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 االإلخص:

تالأهسوخت بلى الخِمٝ في دزاطت جم١حن َدٗذ َرٍ  ومدي جإزحرٍ ُلى الأداء  االإىازد البؼسٍ

ُ٘ي، جم ازخُاز  ىان، -٠لُاث للِلىم الٛخـادًت  الخابِت للجامِاث )حامِت ُماز زلُجي زلارالىً آلأ

اجبّ الباخث  طُدي بلِباض( ٟمجخمّ للدزاطت، -جُازث، حامِت حُلالي الُابع -حامِت بً زلدون 

، مِخمدا ُلى الطدباهت ٟإداة لجمّ البُاهاث. جم   176جىشَّ االإىهج الىؿ٘ي الخدلُلي لدزاطت االإىكىَ

اطدباهت ٠لها ؿالخت للدزاطت، ٟما اُخمد الباخث ُلى بسهامج الخصم الؤخـاثُت للِلىم الحخماُُت 

spss-25 .الخدلُل لبُاهاث الدزاطت  وبِد احساء ُملُت في ازخباز ال٘سكُاث وجدلُل الىخاثج

سكُاتها  :يُدد مً الىخاثج جخمثل ؤطاطا في ما ًل الدزاطت بلىجىؿلذ  وٗ

مخىطى بلٕ ؤن ؤٗساد الُِىت االإدزوطت ًىاٜٗىن ُلى ادزاٟهم للخم١حن الى٘س ي خُث    -1

 ؛ 0.468و اهدساٖ مُِازي  3.834ُٛمت بحاباتهم 

 0.653و اهدساٖ مُِازي  3.171ُٛمت مخىطى الؤحاباث ُلى بىىد مدىز الخم١حن الؤدازي  بلٕ  -2

ى ما ًٜابل االإظخى   ؛"مداًدمً وظبت الؤحاباث ٠اهذ لـالح "  %63.42" ؤي مخىطى" ي وَ

ُ٘ي  بلٕ مخىطى  -3 واهدساٖ  3.692ُٛمت بحاباث ؤٗساد الُِىت ُلى بىىد مدىز الأداء الىً

 ؛"مىاٗٝمً وظبت الؤحاباث ٠اهذ لـالح "  %73.84ؤي  0.473مُِازي 

4-   ً ُ٘ي حِصي للمخٔحرً بُيذ الدزاطت ؤهه جىحد ٗسوٛاث دالت بخـاثُا في مظخىي الأداء الىً

 لا جىحد ٗسوٛاث دالت بخـاثُا؛الجيع والظً ٜٗى، ؤما باليظبت لباقي االإخٔحراث ٗ

خم١حن الؤدازي بجمُّ ؤبِادَما االإٜترخت ؤزبدذ الدزاطت ؤًلا ؤن ٠ل مً الخم١حن الى٘س ي و ال  -5

ُ٘ي.  ًازسان  ُلى الأداء الىً
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Abstract: 

This thesis aimed to delve into the study of human resource empowerment and 

its impact on job performance, Three faculties of economic sciences affiliated to 

the universities (Ammar Thleiji- Laghouat, Ibn Khaldoun –tiaret, Djilali Liabes- 

Sidi Belabbes). The researcher followed the descriptive analytical approach to 

study the subject, relying on the questionnaire as a tool for data collection, 176 

questionnaires were distributed, all valid for study. The researcher also relied on 

the statistical package for social sciences program spss-25 in testing hypotheses 

and analyzing the results. After conducting the analysis process for the study 

data and its hypotheses, the study reached a number of results, which are mainly 

represented in the following:  

1- The members of the studied sample agree on their perception of 

psychological empowerment, as their average answers were 3.834 and 

standard deviation 0.468; 

2- The average of the answers to the items on the administrative 

empowerment axis was 3.171 and a standard deviation of 0.653, which 

corresponds to the “average” level, i.e. 63.42% of the answers were in 

favor of “neutral”; 

3- The average answers of the sample members on the items of the job 

performance axis were 3.692 and a standard deviation of 0.473, i.e. 

73.84% of the answers were in favor of “agree”; 

4- There are statistically significant differences in the level of job 

performance due to the gender and age variables only. As for the rest of 

the variables, there are no statistically significant differences; 

5- The study also proved that both psychological empowerment and 

administrative empowerment with all their proposed dimensions affect 

job performance. 
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Résumé : 

 Cette thèse vise à approfondir l'étude de l'empowerment des ressources 

humaines et de son impact sur la performance au travail. Trois facultés de 

sciences économiques affiliées aux universités (Université Ammar Thilji - 

Laghouat, Université Ben Khaldoun - Tiaret, Université Djilali Yabes - Sidi Bel 

Abbes) ont été sélectionnées comme population d'étude. 176 questionnaires ont 

été distribués, tous valables pour l'étude.Le chercheur est également appuyé sur 

les progiciels statistiques du programme de sciences sociales spss-25 pour tester 

les hypothèses et analyser les résultats. 

Après avoir mené le processus d'analyse des données d'étude et de ses 

hypothèses, cette derniere a atteint un certain nombre de résultats, 

principalement les suivants : 

1- Les membres de l'échantillon étudié s'accordent sur leur conscience de 

l'empowerment psychologique, leurs réponses moyennes atteignant une valeur 

de 3,834 et un écart type de 0,468 ; 

2- La réponse moyenne aux items de l'axe d'empowerment administratif était de 

3,171 et un écart type de 0,653, ce qui correspond au niveau « moyen », soit 

63,42 % des réponses étaient en faveur du « neutre » ; 

3- Les réponses moyennes des membres de l'échantillon sur les items de l'axe 

performance au travail étaient de 3,692 et un écart-type de 0,473, soit 73,84 % 

des réponses étaient en faveur de « d'accord » ; 

4- Il existe des différences statistiquement significatives dans le niveau de 

performance au travail dues uniquement aux variables genre et âge.Comme pour 

le reste des variables, il n'y a pas de différences statistiquement significatives ; 

5- L'empowerment psychologique et l' empowerment administrative avec toutes 

leurs dimensions proposées affectent la performance au travail.  
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يُاث الٜسن االإاض ي  ٠اهذ ؤ٢ٗاز    مازسة في حِل الؤدازة  "Frederick Winslow Taylor "في ُؼسٍ

اثٙ بلى مهام  ٜت لخىُ٘ر ٠ل مهمتمّ جٜظم الىً  (Henri Fayol) ما حاء بهو خظب ، جددًد ؤٗلل هسٍ

 ُلى مظخىي الٜسازاث ًخم مىاٛؼتها ٢ٗل لم ١ًً َىاٞ اَخمام باالإظخىٍاث الدهُا في االإىٌمت،  ٗةهه

 .، بالإكاٗت بلى اللتزام بالخدزج الهسمي للظلوت، مّ جىُ٘ر االإهام ب٢ل ؿسامتالؤدازة الِلُا

ت الخـسٖ بِىما ٠اهذ الؤدازة الِلمُت هاجخت و  ،في ًل َرا الىٌام ٠ان لدي الِما٤ ٛدز كئُل مً خسٍ

ادة الؤهخاحُت  ازج٘اَ  ُلى٠ان َىاٞ ٛلٝ بؼإن آتراب الِما٤ الري او١ِع بلا ؤهه للٔاًت مً خُث شٍ

خالي جىالذ الأبدار في مداولت لإًجاد خلى٤ مىاطبت ، وبالمِد٤ دوزان الِمالت والخُٔب والـساَ

 جلمً هجاح الؤدازة في جدُٜٝ ؤٗلل الىخاثج.

،  (Max Weber)حِىد لـاخبها االإ١٘س الأالإاوي والتي ١ٗسة الىٌام البحروٛساهي للماطظت  لٜد حاءث

ت بِٜلاهُت هي الخل االإىاطببإن البحروٛساهُت  خُث جسي َرٍ الأزحرة زلا٤  و لخىُ٘ر االإهام الؤدازٍ

جدُٜٝ الأَداٖ ىٌمت و وكّ بداًت حدًدة للجاهب الؤوظاوي في ُمل االإجم  1934بلى 1927ال٘ترة مً 

ت  Elton Mayoججازب مً زلا٤ وذل٣  الخىٌُمُت خُث  Western Electricفي مـاوّ َىزىزن في ػسٟ

ٝالخِاون  مدـلتالأبدار بلى ؤن الؤهخاحُت ما هي بلا  جل٣ زلـذ  والِمل  الىاخد بحن ؤُلاء ال٘سٍ

اث الظابٜت.، ُلى الىُٜم الإا حاءث به االإىٌمتفي  بحن الِاملحني والِلاٛاث الجماع   الىٌسٍ

با مً الىاّٛ باليظبت للخاحاث التي  "  Abraham Maslow "ٛدم ومً حاهب آزس  ج٘ظحرا ٛسٍ

ب ال٘سد في بػباُها، خُث ٌِخبر جددًد الخاحاث للِاملحن ؤمسا َاما باليظبت للمظئىلحن، وؤن  ًسٓ

ٙ ُلى مد ( Douglas McGregor) ؤنٓحر  ي بدزاٟه لخاحاث ودواّٗ مسئوطُه،هجاح ؤي مدًس ًخىٛ

٘حن مً حاهبحن مسخل٘حن ٘حن بوبُِتهم ٗالأو٤ ً ًىٌس للمىً اء بالا ٛلُلى ٘ترق ؤن االإىً  تزاملالىٗ

ٚ ُملهم،  ججاٍ لخجىب الِمل ؤو ز٘م هاجج الِمل وبالخالي ٗةن َرا  ٟما ٌظِىن لإًجاد هس

ابت  ت، ًىدزج  َرا جدذ ما ٌظمى بالـىٙ مً الِاملحن ٌِمل ٜٗى جدذ السٛ ،ؤما  x الىٌسٍ

ًىحه  ٟما ؤهه  هبُعي بؼ٢لبر٤ الجهد في الِمل ً ؤن الِامل ٜىم ُلى اٗتراقًالجاهب الثاوي 

را ما ًىدزج جدذ ما دون الخِسق ه٘ظه هدى اللتزام بإَداٖ االإىٌمت ابت االإظخمسة وَ ٌظمى  للسٛ

ت  م الَخمام بظلىٞ الِاملحن الري ؤزر مىحى بًجابي لخدظحن yبالىٌسٍ الِلاٛاث الؤوظاهُت ، زٓ

طىت " Ludwig Von Bertalanffy " ٛـد جدُٜٝ ؤٗلل الىخاثج ٗةن َىاٞ مً ًسي ٓحر ذل٣، ٗمثلا

ُت التي حِمل مً ؤحل ًسي  1973 ت الأهٌمت ال٘سُ ؤن االإىٌمت ُبازة ًُ هٌام ٌؼخمل ُلى مجمىُ
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الخازحُت، ًجب ؤن  ؤن ؤي مىٌمت في خاحت ماطت بلى الخ٘اُل مّ بِئتهاو جدُٜٝ الأَداٖ االإسحىة 

 . ومً حاهب آزس ١ُع ما جم اٛتراخه مً ٛبل مىٌسي االإدزطت ال١لاط١ُُت حِمل في هٌام م٘خىح

ُت مً ؤبسش الججاَاث االإِاؿسة في ال١٘س الخىٌُمي، خُث ًسي  ُ٘ت ؤو الٌسٗ حِخبر الؤدازة االإىٛ

"Lawrence and Lorsch "  رل٣ ٙ ُلى مخولباث بِئت االإىٌمت، وٟ ؤن الؼ٢ل الأمثل للخىٌُم ًخىٛ

ت في ًل ًسوٖ دًىام١ُُت ٛد حؼ١لان ازخلا٤  صٍ ت في ًل ًسوٖ بُئُت مظخٜسة واالإسٟ صٍ ؤن اللامسٟ

ُُ٘ا.  وً

ُت حظعى بلى ٗهم الِلاٛت  J.E. Rosenzweingو   Ref. Kastفي خحن ٗظس ٠ل مً  ت الٌسٗ بإن الىٌسٍ

رل٣ بحن االإىٌمت وبِئتها، وجددًد ؤهمان الِلاٛت االإخبادلت د ُت للمىٌمت، وٟ ازل وبحن الىٌم ال٘سُ

ُ٘ت ، ٌٗسوٖمسخلٙ الوهبُِت االإخٔحراث ل٘هم ُٟٙ حِمل االإىٌماث في  ت االإىٛ ٟما ؤنها لم الىٌسٍ

ت   مثلما حاء  في  ةػساٞ الِاملحنبجخجاوش خدود الَخمام  خُث ، (William Ouchi)  لـ     Z هظغٍ

ا مً البِئت الحخماُُت الُاباهُت التي جخمحز بسوح الخِاون والثٜت، بالإكاٗت بلى الِلاٛاث  حظخمد ؤ٢ٗازَ

ما ؤٟد االإبيُت ُلى الخترام االإخباد٤ بحن السثِع واالإسئوض، الىمىذج الخىٌُمي  بإن W. Ouchiوٟ

١ُت لم ٌِد ِٗالا في جىٌُم االإىٌماثالبحروٛساهي الري جيخهجه   .الِلاٛاث الأمسٍ

ؤٗلل ؤداء، الأمس الري ٗسق  ُلى  ٠اُٗت لخدُٜٝلٜد جىالذ الأبدار والدزاطاث ٓحر  ؤنها لم ج١ً  

 االإخمحز  الأداء ُٝدٜوج الخىٌُمُت الجىاهب مسخلٙ خدظحنطُِا مجها ل خدًثت ؤطالُب اهتهاج االإاطظاث

٘حن ؤداء زلا٤ مً بلا الري لا ًم١ً ؤن ًخدٜٝ ت بًجابُت ُلاٛت بسلٝ وذل٣ االإىً ىٍ  وجىححههم بُجهم وٛ

 .الِ٘ا٤ الأداء جدُٜٝ هدى

حؼحر الِدًد مً الدزاطاث بلى ؤن ؤداء الِاملحن ًخإزس بِدة مخٔحراث ٟخ٘ىٍم الظلوت والُٜادة  

م الظلوتٗالخدىٍلُت،  ُُ٘ت  خ٘ىٍ باء الىً دٜٝاالإدًس ًُ ًس٘ٙ اُلأ بني الخِاون  وٍ ٘حن وٍ زكا االإىً

حنوالثٜت بحن  مما ٌِوي ٗسؿت للمدًس للِمل بدوام ٠امل لإهجاش ُمل ؤٟثر ؤَمُت، لرل٣ ٗهى  الوسٗ

ت التي ًبرلها االإدًس  البدهُتًٜلل مً الجهىد  ٘ىن  وال١٘سٍ ت ٟما ٌِمل ُلى ، واالإىً بىاء ُٛادة بدازٍ

٘حن ٌؼِسون بالثٜت بالى٘ع والداّٗ للخمحز في الأداءج ب ، ؤما الُٜادة الخدىٍلُت ج1جِل االإىً سٓ

                                                            
1 - Al-Jammal, H. R., Al-Khasawneh, A. L., & Hamadat, M. H. (2015). The impact of the delegation of authority 

on employees’ performance at great Irbid municipality: case study. International Journal of Human Resource 

Studies, 5(3), 48-69.‏ 



 مقدمة عامة 

4 
 

٘االإ ادة مهازاته حنىً ٘دٟا م ما ٌظمذ للٜاثدفي شٍ الأمس الري ًجِل  حنؼاٖ حمُّ بم٢اهاث ومهازاث االإىً

 .1ؤٗلل ب١ثحرءَم ؤدا

ا لٝ الِمل ٍومً حاهب آزس ٗةن الَخمام ب٘س    ٌظاُد في خُث ، االإىٌمتىجاح ٌِد ُىـسا كسوزٍ

ُ٘ي ؤٗلل لمظخىي  جدُٜٝ تاجساذ الٜسازاث ُملُاث  ٟما ٌِمل ُلى جدظحنلؤداء الىً الإا هٌسا  الؤدازٍ

 ٝ الأبدار حؼُد  ومً هاخُت ؤزسي لا جصا٤. ومً زلا٤ مٜترخاتهم وابداُهممً ٟ٘اءاث ًخلمىه ال٘سٍ

ُ٘ي  ا ؤًلا ُىامل جدُم الأداء الىً ب والخد٘حز  باُخبازَ ت والخدزٍ بلسوزة الَخمام بالاجـا٤ واالإؼازٟ

 بؼ٢ل ؤو بأزس .

لُجمّ بحن  للئدازة االإِاؿسة الخىحهاثفي ًل الخىحهاث الخدًثت ًبرش مىكىَ الخم١حن ٟإخد  

ؼحر  ت، وَ  (Torney,1993)ُدة مخٔحراث جلخف بِلا مً الجهىد الظابٜت في مجا٤ بدازة االإىازد البؼسٍ

وزكا  بلى ؤن الخم١حن ١ًدظب ؤَمُخه مً زلا٤ ٠ىهه ٌؼِس الِاملحن باالإظاولُت وخع ُا٤ باالإل١ُت

د الـلت بُجهم بذ ؤن مىوٝ  صٍ ًُ الؤهجاش، ٟما ؤهه ًمىذ الِاملحن طلوت واطِت في جىُ٘ر مهامهم وٍ

ٝ وؤن ادزاٞ َرٍ الأمىز ش يء مهم باليظبت  الِمل باطتراجُجُت الخم١حن ٌظخىحب الِمل الإىوٝ ال٘سٍ

ُ٘ي السكا جدُٜٝ في بًجابُا ؤزسا الِاملحن لخم١حن ؤن الدزاطاث مسخلٙ ؤزبدذ ، ٟما2للمىٌمت  الىً

ا مً الىخاثج، مما ًادي باالإاطظت بلى  الِمُل وزكا الخدماث حىدة وجدظحن الؤبداَ زوح وجىمُت حرَ وٓ

را ما دُذ بلُه الِدًد مً   الدزاطاثالخمحز وجدظحن ؿىزتها ودُم جىاٗظُتها ؤمام باقي االإاطظاث، وَ

تالبؼ االإىازد لخم١حن االإاطظاث اهتهاج بلسوزة حؼُد التي   .سٍ

 الضعاؾت بقيالُتؤولا:     

 :ًلي ٟما الدزاطت بػ٢الُت ؿُآت ًم١ً

 

 

        

ُت الآجُت:      َرا ًدُىها للئحابت ُلى الأطئلت ال٘سُ

                                                            
1 - Mangkunegara, A. A. P., & Huddin, M. (2016). The Effect of Transformational Leadership and Job 

Satisfaction on Employee Performance. Universal Journal of Management, 4(4), 189-195.‏ 

،‏9109،‏داس‏ا١ٌبصٚسٞ،‏الأسدْ،‏إدارة اٌتّى١ٓ ٚالتصبد٠بث اٌثمت فٟ ِٕظّبث أػّبي الأٌف١ت اٌثبٌثت‏صوش٠ب‏ِطٍه‏اٌذٚسٞ،‏أدّذ‏ػٍٟ‏طبٌخ،‏- 2

‏.05ص‏

".؟ تمكٌن المورد البشري على الأداء الوظٌفً ما مدى تأثٌر"  
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ؤفغاص في اؾخجاباث  0.05≤  غىض مؿخىي صلالت & بخصاثُتجىحض فغوكاث طاث صلالت َل  -

 ؟ .حػؼي لبػع االإخغيراث الشخصُت والىيُفُت الأصاء الىيُفيخى ٌ  الػُىت االإضعوؾت

الأصاء الىيُفي لضي ؤغظاء هُئت  (بإبػاصه االإلترخت) غلىجمىين االإىعص البكغي هل ًازغ  -

 اليلُاث مدل الضعاؾت؟.الخضعَـ ب

 الضعاؾت فغطُاثزاهُا: 

 الدزاطت ُلى الىدى الآحي:جمذ ؿُآت ٗسكُاث 

في اؾخجاباث االإبدىزين ) α ≤0.05( غىض مؿخىي صلالت  بخصاثُتجىحض فغوكاث طاث صلالت  -

باالإاؾؿاث الجامػُت حػؼي لبػع االإخغيراث الشخصُت  الأصاء الىيُفي مدىع ٌ خى 

 .والىيُفُت

جمىين االإىعص البكغي غلى الأصاء الىيُفي لضي ؤغظاء هُئت الخضعَـ  بػاص مدىعيهىان جإزير لأ -

ت وغلىم الدؿُير في الجامػاث (الأغىاغ، جُاعث، وؾُضي  بيلُاث الػلىم الاكخصاصًت والخجاعٍ

  .)α ≤0.05(غىض مؿخىي الضلالت  بلػباؽ)''

فاث الؤحغاثُتزالثـا  : الخػغٍ

ص الؼِىز بالِ٘الُت الراجُت " الخمىين الىفس ي: - ع بماطظاث الخِلُم حِصٍ لدي ُلى َُئت الخدزَ

ادة الداّٗ هدى اهجاش االإهمت الِالي ٛـد  . "تهُئت الٌسوٖ لصٍ

ادة الَخمام " الخمىين الؤصاعي: - ع بماطظاث الخِلُم الِاليشٍ مً زلا٤  بإُلاء َُئت الخدزَ

 لاجساذ ٛسازاتهم ومىاحهت االإؼ١لاث التي حِترقٗسؾ االإبادزة واالإبادؤة وشٍادة جىطُّ ؿلاخُاتهم 

 .مهامهم"

"الجهىد الهادٗت مً ٛبل ماطظاث الخِلُم الِالي لخسوُى وجىٌُم وجىحُه ؤداء  الأصاء الىيُفي: -

ؤُلاء َُئت الخدزَع، ووكّ مِاًحر واضخت ومٜبىلت ٟهدٖ ٌظعى الجمُّ لٜبىله وذل٣ لخدُٜٝ 

ت وما ًوسؤ ُلحها مً حٔحراث".ؤَداٖ مُِىت ٠ىكّ هٌام مِلىماث ًُ ؤ  داء االإىازد البؼسٍ
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 الضعاؾت ؤهضاف: عابػا

ا وه٘ظُا ُلى         ت بدازٍ ت مدي جإزحر جم١حن  االإىازد البؼسٍ تهدٖ َرٍ الدزاطت بالأطاض بلى مِسٗ

ع  لاء َُئت الخدزَ ُ٘ي لُأ لىم الدظُحر الأداء الىً ت وُ في زلار ٠لُاث الِلىم الٛخـادًت والخجازٍ

ىان، ابً زلدون  -الخابِت للجامِاث ) ُماز زلُجي خُث طُدي بلِباض( -جُازث، حُلالي الُابع -آلأ

ت مً الأَداٖ  ُت جخلمً مجمىُ  :ًليٟما  ال٘سُ

 مدل الدزاطت. ال٢لُاث في خدًث ٟم٘هىم البؼسي  االإىزد جم١حن اٟدؼاٖ مدي ممازطت -

ُ٘ي الأداء ُلىاالإازسة  الخم١حن ؤبِاد ؤَم ُلى الخِسٖ - ٜا للىمىذج  الىً لدي الُِىت االإدزوطت وٗ

 االإٜترح.

 الضعاؾت خضوص: زامؿا 

 جخمثل خدود الدزاطت الخالُت ُٗما ًلي:     

ت الخابِت  الخضوص االإياهُت للضعاؾت: - جم حظلُى اللىء ُلى ٠لُاث الِلىم الٛخـادًت والخجازٍ

ىان، جُازث، وطُدي بلِباض(  للجامِاث)آلأ

جم احساء الدزاطت في االإجا٤ الصمني االإدـىز بحن ؤٟخىبس مً طىت الخضوص الؼماهُت للضعاؾت:  -

 . 2020بلى ٓاًت ؤٟخىبس مً طىت  2019

ت:  - جخمثل في ؤُلاء َُئت الخدزَع)ُمداء ال٢لُاث، هىاب ُمداء ال٢لُاث، زئطاء الخضوص البكغٍ

 .زئطاء االإسابس، والأطاجرة( الأٛظام، هىاب زئطاء الأٛظام، زئطاء االإجالع الِلمُت،

 الضعاؾت صػىباث: ؾاصؾا

لا جسلى ؤًت دزاطت مً بِم الـِىباث التي حِترق مظاز الباخث طىاء ٠ان ذل٣ في الجاهب     

رٍ بِم الـِىباث التي ؤلصمذ  الىٌسي ؤو الجاهب الخوبُٜي مما ًازس ُلى الدزاطت ؤو هخاثجها، وَ

ىٖ ُلحها:      الباخث بالىٛ

 الىدزة اليظبُت للبدىر التي اَخمذ بمىكىَ الدزاطت الخالُت وزاؿت الِسبُت مجها.  -



 مقدمة عامة 

7 
 

ؿِىباث جخِلٝ بجمّ البُاهاث مً خُث الُِىت االإدزوطت وم٢ان الدزاطت هٌسا للٌسوٖ   -

 االإتزامىت مّ اهدؼاز وباء ال٢ىزوها. 

 ا: مخغيراث الضعاؾتؾابػ

اُخمد الباخث ُلى مخٔحر جم١حن االإىزد البؼسي بؼُٜه الخم١حن الؤدازي بإبِادٍ ) ج٘ىٍم الظلوت،     

ت، الخد٘حز( واالإدددة مً هسٖ ٗهد ماوّ ٗهد الخُان في  الُٜادة، ٗسٚ الِمل، الجـا٤ واالإؼازٟ

لِامت دزاطخه االإىطىمت بِىىان " دوز جم١حن الِاملحن في جدظحن الأداء في ماطظاث الخِلُم ا

ت والطخٜلالُت،  1والخاؿت" بالإكاٗت بلى الخم١حن الى٘س ي بإبِادٍ) مِنى وؤَمُت الِمل، ال١٘اءة، الخسٍ

خماد  " spreitzer 1987 "الخإزحر( واالإددد مً هسٖ  ُ٘ي جم اُل ؤما باليظبت لِبازاث مدىز الأداء الىً

دالت هٌام  ُلى ما حاء به ماحد ببساَُم ػاَحن في دزاطخه االإىطىمت بِىىان " مدي جُُٜم ٗاُلُت وُ

ُ٘ي والىلاء والثٜت الخىٌُمُت"  .2جُُٜم ؤداء الِاملحن في الجامِاث ال٘لظوُيُت وؤزسٍ ُلى الأداء الىً

 الضعاؾت همىطج: زامىا

ت مً الدزاطاث الظابٜت اَخدي الباخث بلى جـمُم همىذج ٟما َى          بِد الهلَا ُلى مجمىُ

 مىضح في الؼ٢ل االإٜابل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
‏9107فٙذ‏ِبٔغ‏فٙذ‏اٌذ١بْ،‏دٚس‏رّى١ٓ‏اٌؼب١ٍِٓ‏فٟ‏رذغ١ٓ‏الأداء‏فٟ‏ِإعغبد‏اٌزؼ١ٍُ‏اٌؼبِخ‏ٚاٌخبطخ،‏داس‏الأ٠بَ،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏ 1
‏‏ 2 ‏شب١٘ٓ، ‏اثشا١ُ٘ ‏ِبجذ ‏رم١١ُ ‏ٚاٌضمخِذٜ ‏ٚاٌٛلاء ‏اٌٛظ١فٟ ‏الأداء ‏ػٍٝ ‏ٚأصشٖ ‏اٌجبِؼبد‏اٌفٍغط١ٕ١خ ‏فٟ ‏اٌؼب١ٍِٓ ‏أداء ‏رم١١ُ ‏ٔظبَ ‏ٚػذاٌخ ‏فبػ١ٍخ

‏.9101اٌزٕظ١ّ١خ،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏دسجخ‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏اٌجبِؼخ‏الإعلا١ِخ‏ثغضح،‏
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 ): ًىضح همىطج الضعاؾت01الكيل عكم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مً بغضاص الباخث غلى طىء مجمىغت مً الضعاؾاث الؿابلتاالإصضع: 

 

 

 المتغٌر التابع المتغٌر المستقل

 تمكٌن الموارد البشرٌة

 الأداء الوظٌفً 

 النفسً:التمكٌن 

 معنى وأهمٌة العمل-

 الكفــاءة-

 الاستقلالٌة-

 التأثٌر الحسً -

 التمكين الإداري:

تفويض السلطة-  

القيادة-  

فرق العمل -  

الاتصال والمشاركة-  

التحفيز-  
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 : الضعاؾاث الؿابلتجاؾػا

حزة ؤطاطُت مً ؤحل جدُُم وبزساء الؤهاز الىٌسي الإخٔحراث الدزاطت  حِخبر الدزاطاث الظابٜت زٟ

اُدة ُلمُت في مجا٤  ت وٛ ً زلُ٘ت ١ٗسٍ في مجا٤ البدث الِلمي، ٗهي حظاُد الباخث ُلى ج٢ىٍ

 جســه وبالخالي جم١ىه مً بُداد ٢َُل مد١م للدزاطت اطخ١مالا الإا جىؿل بلُه الباخثىن.

ت طِخم ُ ت مً الدزاطاث الظابٜت والتي جىاولذ مىكىعي جم١حن االإىازد البؼسٍ سق مجمىُ

ُ٘ي اُخمادا ُلى الدظلظل الصمني لها، طىاء ٠اهذ َرٍ الدزاطاث ُسبُت ؤو ؤحىبُت، مً  والأداء الىً

ت  الدزاطاث الظابٜت االإخِلٜت ، و زلا٤ الخوسٚ بلى الدزاطاث الظابٜت االإخِلٜت بخم١حن االإىازد البؼسٍ

ُ٘ي  .بالأداء الىً

 لمتعمقة بتمكين الموارد البشرية الدراسات السابقة ا 

( بِىىان: " ؤزس الخم١حن الؤدازي والدُم 2006دزاطت مدمد الخساخؼت وؿلاح الدًً الهُتي) (1

ت الجـالاث الأزدهُت"  . 1الخىٌُمي في الظلىٞ الؤبداعي ٟما ًساٍ الِاملىن في ػسٟ

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

لاٛتهما بالظلىٞ الؤبداعي -  .جٜدًم بهاز هٌسي مىاطب ًىضح م٘هىم الخم١حن و الدُم الخىٌُمي وُ

جىكُذ الِلاٛاث الؤخـاثُت بحن ؤبِاد الخم١حن والدُم الخىٌُمي مً هاخُت والظلىٞ الؤبداعي مً  -

 .هاخُت ؤزسي 

 والخابِت.جىكُذ الِلاٛت الؤخـاثُت بحن هبُِت الِمل وبحن مخٔحراث الدزاطت االإظخٜلت  -

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

مخٔحراث الدزاطت االإظخٜلت )الخم١حن الؤدازي والدُم الخىٌُمي( ًازسان ُلى الظلىٞ الؤبداعي لدي  -

 الُِىت االإدزوطت؛

% مً الخباًً في االإخٔحر الخابّ، في خحن 31ؤزبدذ الدزاطت ؤن مخٔحر الخم١حن الؤدازي ٗظس ما وظبخه -

%مً الخباًً في االإخٔحر الخابّ، وحؼحر َرٍ اليظب بلى ٛىة 22ُمي ما وظبخه ٗظس مخٔحر الدُم الخىٌ

ت ؤُلى للخم١حن الؤدازي في الظلىٞ الؤبداعي مٜازهت مّ مخٔحر الدُم الخىٌُمي.  ج٘ظحرً

( بِىىان:" جإزحر زٜاٗت الخم١حن والُٜادة الخدىٍلُت ُلى 2009مدمد م٘ط ي ال١ظاطبت وآزسون ) (2

 .2االإىٌمت االإخِلمت"

                                                            
اٌتّى١ٓ الادارٞ ٚاٌذػُ اٌتٕظ١ّٟ فٟ اٌسٍٛن الابذاػٟ وّب ٠راٖ اٌؼبٍِْٛ فٟ شروت الإتصبلاث أثر ،‏صلاح الدين الذيتيلزمد الحراحشة،  - 1

‏.‏966-941،ص‏ص‏9116،‏19،‏اٌؼذد‏33،‏ِجٍخ‏دساعبد‏اٌؼٍَٛ‏الاداس٠خ،‏جبِؼخ‏ِإرخ،‏اٌّجٍذ‏‏الأرد١ٔت
،‏15،‏اٌّجٍخ‏الأسد١ٔخ‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏اٌّجٍذ‏ّٕظّت اٌّتؼٍّتتؤث١ر ثمبفت اٌتّى١ٓ ٚاٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ اٌِذّذ‏ِفضٟ‏اٌىغبعجخ‏ٚ‏آخشْٚ،‏‏- 2

‏.09-45،‏ص‏ص‏9119،‏10اٌؼذد‏
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 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ت ػس٠اث هلا٤ ؤبى ٓصالت مً الخِلم؛ -  الخِسٖ بلى االإظخىي الري وؿلذ بلحها مجمىُ

ت ػس٠اث هلا٤ ؤبى ٓصالت - لُت في مجمىُ  .الخِسٖ بلى مظخىي زٜاٗت الخم١حن، والُٜادة الخدىٍ

لُت في بىاء م٘هىم مىٌمت الخِ - ت ُٛاض دزحت جإزحر زٜاٗت الخم١حن، والُٜادة الخدىٍ لم في مجمىُ

 .ػس٠اث هلا٤ ؤبى ٓصالت

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

 الإخٔحر زٜاٗت الخم١حن في مىٌمت الخِلم -
ً
 .ًىحد جإزحر دا٤ بخـاثُا

الُٜادة جخمخّ بالٜدزة ال٘اُلت ُلى زطم زئي مظخٜبلُت للمىٌمت، وجىُ٘ر الخوى  ؤنّ  -

ت ؤبى ٓصالت  ت واالإالُت والخ١ىىلىحُت مً ػإنها ؤن جدُم مجمىُ الؤطتراجُجُت، وبدازة االإىازد البؼسٍ

 .ٟمىٌمت حِلم

، بدُث ًثٝ بالِاملحن 
ً
 لا ؤححرا

ً
٢ا ٙ ػسٍ لي ٌِخبر االإىً امً بواٛاتهم ؤن الىمى الُٜادي الخدىٍ وٍ

اًت م٘هىم االإىٌمت االإخِلمت في الؼس٠اث مدل الدزاطت.  ٌظهم في زُ

 ُلى داهُتدزاطت مُ -ٌُمي الخى ىلاءالؤزس الخم١حن في ( بِىىان: " 2010زاطت ؤبى ب١س طالم)د (3

ت" البخسولُت طىهاهساٞ ػسٟت  .1الجصاثسٍ

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

بِد مً ؤبِاد جم١حن الِاملحن)مِنى الِمل، ٟ٘اءة الِمل، ٤ الىظبُت ل١الأَمُت الخِزٖ ُلى  -

س الِمل( والىلاء  ت مً وحهت هٌس الخىيُمي ٗي اطخٜلالُت الِمل، وجوىٍ ت طىهاهساٞ الجصاثسٍ ػسٟ

 االإبدىزحن.

للمخُٔزاث حِصي  الخىٌُمي والتيجىكُذ ٗسوٛاث جـىزاث االإبدىزحن لأزس جم١حن الِاملحن في الىلاء  -

 الدًمٔساُٗت.

  ؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي:جى 

 ؤزس لخم١حن الِاملحن في الىلاء لأٗساد الُِىت االإدزوطت. َىاٞ ؤنّ  -

ت  - ت طىها هساٞ الجصاثسٍ ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت الإظخىي بدزاٞ الِاملحن في ػسٟ

ل الِلمي، االإظخىي الى للمخُٔزاث لخم١حن الِاملحن حِصي   ًُ٘ي(. الدًمٔساُٗت )الجيع، الِمس، االإاَ

 الِاملحن للخم١حن حِصي الإخٔحر الخبرة.  الإظخىي الؤدزاٞدلالت بخـاثُت  ٗسوٚ ذاث َىاٞ ؤنّ  -

ُُ٘ت في ٛواَ 2014ؤًمً خظً دًىب ) (4 ( بِىىان: "جم١حن الِاملحن ٟمدزل لخدظحن حىدة الخُاة الىً

 . 1الجـالاث الظىزٍت"

                                                            
،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏لاعزىّبي‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش،‏جبِؼخ‏آي‏اٌج١ذ،‏أثر تّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌٛلاء اٌتٕظ١ّٟأثٛ‏ثىش‏عبٌُ،‏‏- 1

‏.9101الأسدْ،‏
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 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

 .جم١حن الِاملحن في االإىٌماث مدل الدزاطتالخِسٖ ُلى الدوز الري ًادًه  -

ـٗي االإىٌمـاث مدـل  - ُُ٘ـت  الخِسٖ ُلى ػ٢ل الِلاٛت بحن جم١حن الِاملحن وحىدة الخُاة الىً

 .الدزاطت

ُُ٘ت في االإىٌمـاث مدـل  - جددًد ؤٗلل ؤػ٢ا٤ جم١حن الِاملحن االإولىبت لخدُٜٝ حىدة خُاة وً

 .الدزاطت

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ُُ٘تالؼس٠ -  .اث مدل الدزاطت لا جساعي الخُاة الصخـُت للِامل مثل الخُاة الىً

حر صخُت جماما ؤن -  وٓ
ً
 .ًسوٖ وبُئخه الِمل في الؼس٠اث مدل الدزاطت ٓحر آمىت جماما

ت في االإل١ُت ًلُه  - ُُ٘ت َى مخٔحر االإؼازٟ  في حىدة الخدمت الىً
ً
ؤن ؤٟثر مخٔحراث جم١حن الِاملحن جإزحرا

ت في اجساذ الٜسازاثجٜدًس الؤهجاش ز  .م ج٘ىٍم الظلوت زم االإؼازٟ

ت بحن االإىٌماث مدل الدزاطت ُٗما ًخِلٝ باججاَاث االإىٌماث هدى جم١حن  - سٍ جىحد ازخلاٗاث حىَ

ُُ٘ت ُُ٘ت، والِلاٛت بحن جم١حن الِاملحن وحىدة الخُاة الىً  .الِاملحن، وحىدة الخُاة الىً

 

ؤبِاد الخم١حن الؤدازي ُلى الظلىٞ  ؤزس " ( بِىىان:2016دزاطت مدمد ولُد طالم طلامت) (5

ت الجـالاث ال٘لظوُيُت " ٘حن في ػسٟ  .2الؤبداعي للمىً

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ت الجـالاث  - ٘حن في ػسٟ جٜص ي ؤزس ؤبِاد الخم١حن الؤدازي ُلى الظلىٞ الؤبداعي للمىً

 ال٘لظوُيُت؛

جددًد ال٘سوٚ لبِم االإخٔحراث الدًمٔساُٗت في دزحت جإزحر ؤبِاد الخم١حن الؤدازي ُلى الظلىٞ  -

٘حن.   الؤبداعي للمىً

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

                                                                                                                                                                                        
للةةلةوم  لةة ااعةة دعش لر، (العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية في قطاع الاتصالات )دراسة ميدانية تمكين، أيدن حسن ديوب‏- 1

 442 -051، ص ص 4302،الةدد الأول، 03المجلةد ، الاقتصادية والقانونية
‏‏- 2 ‏عبٌُ‏علاِخ، ‏١ٌٚذ ‏اٌمذط‏الاتصبلاث اٌفٍسط١ٕ١تأثر أبؼبد اٌتّى١ٓ الإدارٞ ػٍٝ اٌسٍٛن الإبذاػٟ ٌٍّٛظف١ٓ فٟ شروت ِذّذ ‏ِجٍخ‏جبِؼخ ،

‏.05-54،‏ص‏ص‏9106،‏16،‏اٌؼذد‏19اٌّفزٛدخ‏ٌلأثذبس‏ٚاٌذساعبد‏الإداس٠خ‏ٚالالزظبد٠خ،‏اٌّجٍذ‏
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ت مدل الدزاطت  - ٘حن بالؼسٟ وحىد ٗسوٚ في دزحت ؤزس الخم١حن الؤدازي ُلى الظلىٞ الؤبداعي للمىً

ٙ ُ٘ي بحن مىً  .ومدًس ٗإُلى لـالح مدًس ٗإُلى جبِا الإخٔحر االإظخىي الىً

٘حن جبِا الإخٔحر االإظخىي  - وحىد ٗسوٚ في دزحت ؤزس الخم١حن الؤدازي ُلى الظلىٞ الؤبداعي للمىً

ُ٘ي بحن زثِع وخدة ومدًس ٗإُلى لـالح مدًس ٗإُلى، خُث اُخبر الباخث َرٍ الىدُجت مىوُٜت  الىً

 ولديهم بدزاٞ ٟبحر الإ٘هىم الخم١حن الؤدازي.لأن االإدزاء َم مً ذوي الخبرة ومً خملت دزاطاث ُلُا 

ؼت مبازٞ ) (6 ُ٘ي للِاملحن 2017مسشوٚ طازة وبىُ ( بِىىان :" ؤزس الخم١حن في جدُٜٝ الهدماج الىً

بظ١سة" –بمجمّ ُمىزي 
1
. 

 :هضفذ الضعاؾت بلى ما ًلي 

ُ٘ي بمجمّ الدزاطت - ت ُلاٛت الخم١حن بالاهدماج الىً  ؛مِسٗ

بإبِادٍ )الخم١حن الى٘س ي، الخم١حن االإِسفي، الخم١حن اله١ُلي، الخم١حن  جُُٜم مظخىي جإزحر الخم١حن -

٘حن باالإجمّ مدل الدزاطت. ُ٘ي( ُلى اهدماج االإىً  الىً

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

٘حن باالإجمّ  بًجابُتوحىد ُلاٛت ازجباهُه مِىىٍت  - بحن الخم١حن بإبِادٍ االإٜترخت و اهدماج االإىً

  .مدل الدزاطت

ُ٘يوحىد  - ٘حن ُلى مظخىي اهدماحهم الىً  .جإزحر مِىىي ذو دلالت بخـاثُت لخم١حن االإىً

هم مً طلب مىاؿبهم لـالح  - ُدم وكىح الـىزة لدي االإظئىلحن باالإجمّ خى٤ الخم١حن، مّ جسىٗ

 االإسئوطحن.

 

 بِىىان:  .Henry Ongori(2009 )دزاطت   (7

"Managing behind the scènes :A view point on employée Empowerment"
2

 

  :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

٘حن؛ - ٙ في االإىٌماث وجٜلُل مِد٤ دوزان االإىً ص جم١حن االإىً  جددًد ما ًيبغي الُٜام به لخِصٍ

ىاثدٍ، بالإكاٗت بلى الخوسٚ  - ٙ واطتراجُجُاجه وٗ جىكُذ وحهاث الىٌس االإسخل٘ت الإ٘هىم جم١حن االإىً

 لأَم الهخٜاداث االإىحهت له.

                                                            

، ِجٍخ‏دساعبد‏ئلزظبد٠خ،  بسكرة –أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين بمجمع عموري ِشصٚق‏عبسح،‏ثٛػشخ‏ِجبسن،‏‏- 1
‏069-087،‏ص‏ص‏9107،‏13اٌؼذد‏‏،14اٌّجٍذ‏

‏‏‏‏‏‏
2 - Henry Ignore, Managing behind the scenes :A view point on employee Empowerment, African journal of 

Business Management Vol (‏3) . 01, pp 09- 15, 2009 
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 ذ الدزاطت بلى ما ًلي:جىؿل 

ِت للخٔحراث البُئُت  - ت مً الطخجابت الظسَ الخم١حن الؤدازي كسوزي في ُـس الِىالإت، لخم١حن الؼسٟ

 وجسُ٘م مِد٤ دوزان الِمل؛

ت لخد٘حز الِما٤ والخخ٘اي به؛ -  الخم١حن الؤدازي َى ؤخد الطتراجُجُاث الؤدازٍ

ُ٘ي.الخم١حن الؤدازي ًسلٝ دزحت ُالُت مً اللتزام  -  الىً

 بِىىان:et al   Jean-Sebastien Boudrias(2009دزاطت )  (8

"Employee empowerment From managerial practices to employees’ 

behavioral empowerment"
1 

  : الهدٖ مً الدزاطت 

َدٗذ الدزاطت بلى جىطُّ هواٚ الدزاطاث الظابٜت، وذل٣ مً زلا٤ البدث في الِلاٛاث بحن 

٘حن، مّ اٗتراق همىذج حدًد ًدعى  الؤدازةممازطاث  حن والخم١حن الى٘س ي للمىً الخم١ُيُت للمؼسٗ

٘حن.  الخم١حن الظلى٠ي للمىً

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

حن ج -  .سجبى ازجباها وزُٜا بالخم١حن الى٘س يممازطاث الؤدازة الخم١ُيُت للمؼسٗ

٘حن - حن جسجبى ازجباها كُِ٘ا مّ الخم١حن الظلى٠ي للمىً  .ممازطاث الؤدازة الخم١ُيُت للمؼسٗ

ؤن جدلُلاث االإِادلت اله٢ُلُت جمُل بلى دُم همىذج ًخىطى ُٗه الخم١حن الى٘س ي الِلاٛت بحن  -

٘ حن والظلىٞ الخم١ُني للمىً ت للمؼسٗ  حن.  االإمازطاث الؤدازٍ

-  

 بِىىان: et al   Carsten C. Schermuly(2010)دزاطت (9

" Effects of vice-principals’ psychological empowerment on job satisfaction 

and burnout"
2
 

 ٗاٚ لدي هىاب بلى الدزاطت  ذَد ُ٘ي والؤزَ اطخ١ؼاٖ الِلاٛت بحن الخم١حن الى٘س ي والسكا الىً

 في ؤالإاهُا.مدزاء االإدازض البخداثُت 

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

                                                            
1- Jean-Sebastien Boudrias et al , Employee empowerment From managerial practices to employees’ 

behavioral empowerment, Leadership & Organization Development Journal Vol. 30 No. 7, 2009 pp. 625-638 
2 - Carsten C. Schermuly et al, Effects of vice-principals’ psychological empowerment on job satisfaction 

and burnout, International Journal of Educational Management Vol. 25 No. 3, 2011 pp. 252-264 
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ُ٘ي ُٗما  ال١ؼٙ ًُ - ٝ السكا الىً اٚ الِاه٘ي ًُ هسٍ وحىد ُلاٛت ٛىٍت ٓحر مباػسة مّ الؤزَ

 .ًخِلٝ بأزاز الخم١حن

اٚ الِاه٘ي لم جـل بلى دلالت بخـاثُت -  .الِلاٛت االإباػسة بحن الخم١حن والؤزَ

 .َرٍ الدزاطتبِدي ال١٘اءة واالإِنى َما الأٟثر جإزحرا في  -

 بِىىان: Manjari Singh و Anita Sarkar( 2012دزاطت  )  (10

"The Relationship Between Psychological Empowerment and Innovative 

Behavior A Dimensional Analysis With Job Involvement as Mediator"
1
 

 :الهدٖ مً الدزاطت 

لاٛخه بالظلىٞ َدٗذ الدزاطت بلى ازخباز الدوز الىطُى  ُُ٘ت بحن الخم١حن الى٘س ي وُ ت الىً للمؼازٟ

 مً االإِلماث في الهىد. 401البخ٢ازي لدي 

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ص الأ٢ٗاز الجدًدة والدٗاَ ُجها -  .طلىٞ الأٗساد االإم١ىحن ًٌهس في حِصٍ

ُُ٘ت هي خلٜت وؿل مهمت لدُم الظلىٞ الؤبداعي للؤبِاد التي - ت الىً لها ازجبان وزُٝ  ؤن االإؼازٟ

 بإهٌمت الُٜم ال٘سدًت واالإِخٜداث و اللىابى الحخماُُت؛

٘حن ًخإزس بالأبِاد التي حِخمد ُلى الِملُاث الخىٌُمُت وزٜاٗت الِمل  - الظلىٞ البداعي للمىً

ُُ٘ت. ت الىً  بؼ٢ل مباػس، ولا ًخإزس مً زلا٤ االإؼازٟ

دد ؤًام الخُٔب. بًجابيَىاٞ ازجبان  - اٚ الِاه٘ي وُ  بحن الؤزَ

 بِىىان: Hasan Hüseyin UZUNBACAK(5142) دراست  (44

 "THE IMPACTS OF EMPLOYEE EMPOWERMENT ON INNOVATION: A SURVEY ON 

ISPARTA AND BURDUR ORGANIZED INDUSTRIAL ZONES"2 

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ت ُٟٙ جازس حهىد الخم١حن ُلى  -  الظلىٞ الؤبداعي؛مِسٗ

ت مدي جإزحر الخم١حن الى٘س ي ُلى الؤبداَ الخىٌُمي؛ -  مِسٗ

ت مدي جإزحر الخم١حن الحخماعي اله١ُلي ُلى الؤبداَ الخىٌُمي؛ -  مِسٗ

                                                            
1- Manjari Singh, Anita Sarkar, The Relationship Between Psychological Empowerment and Innovative 

Behavior A Dimensional Analysis With Job Involvement as Mediator, Journal of Personnel Psychology 

2012; Vol. 11(3), pp 127–137 
2 - Hasan Hüseyin UZUNBACAK, THE IMPACTS OF EMPLOYEE EMPOWERMENT ON 

INNOVATION: A SURVEY ON ISPARTA AND BURDUR ORGANIZED INDUSTRIAL ZONES, 

Journal of International Social Research, Vol 8, 2015, pp 997- 989. 
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ت مدي جإزحر الخم١حن الظلى٠ي ُلى الؤبداَ الخىٌُمي. -  مِسٗ

 جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي: -

٘حن لها جإزحر  - ُت الى٘ظُت والحخماُُت واله٢ُلُت االإخِلٜت باالإىً ؤن الجهىد الخم١ُيُت الظلىٟ

 بًجابي للٔاًت؛ 

 ؤن الخـاثف ال٘سدًت لها ؤَمُت في الخـىزاث االإخِلٜت بالخم١حن والبخ٢از. -

حر بِئت مصجِت ُلى البخ٢از مً زلا٤      وكّ ٟما ؤوؿذ الدزاطت بلسوزة اَخمام االإدزاء بخىٗ

ت مىاطبت. اطتراجُجُت  وزئٍ

 الضعاؾاث الؿابلت االإخػللت بالأصاء الىيُفي:

ُ٘ي باُخبازٍ مخٔحرا جابِا، وفي َرا الجاهب ١ًخ٘ي الباخث  لٜد جم بُداد بدىر ٟثحرة خىا الأداء الىً

 برٟس  بِم الدزاطاث الخدًثت واالإخمثلت ُٗما ًلي:

هٌام الخىاٗص واالإ٢اٗأث وؤزسٍ في جدظحن  ( بِىىان: "2007ُلاء زلُل مدمد ال١ِؽ )دزاطت  (1

ُ٘ي في وشازاث الظلوت ال٘لظوُيُت في ٛواَ ٓصة"  .1الأداء الىً

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

س وجدظحن  - ت هٌام الخىاٗص في ماطظاث الٜواَ الِام ومدي ِٗالُتها ودوزٍ في جوىٍ جُُٜم ومِسٗ

ُ٘ي  .الأداء الىً

ىٖ ُلى مصاًا هٌام الخىاٗص واالإ -  .٢اٗأث ومدي ِٗالُتهاالىٛ

 .ُٛاض مدي ملاءمت هٌم الخىاٗص واالإ٢اٗأث في هٌام الِمل في ماطظاث الٜواَ الِام -

لاٛخه في هٌام الخىاٗص  - ُ٘ي الخ٢ىمي، وُ الخِسٖ ُلى االإؼا٠ل التي جخِلٝ باهس٘اق الأداء الىً

 االإِمى٤ به؛

ٙ الِام واالإؼا٠ل التي جىاحهه. -  الخِسٖ ُلى واّٛ االإىً

 زاطت بلى ما ًلي:جىؿلذ الد 

وحىد ؤزس كُِٙ لِ٘الُت هٌام الخىاٗص واالإ٢اٗأث في جدظحن ؤداء الِاملحن في الىشازاث  -

 ال٘لظوُيُت في ٛواَ ٓصة؛

دم وحىد كىابى ومِاًحر الإىذ الخىاٗص - ُت، وُ  .وحىد زلل في هسٚ وآلُاث الترٛ

                                                            
سعبٌخ‏، ٔظبَ اٌحٛافس ٚاٌّىبفآث ٚأثرٖ فٟ تحس١ٓ الأداء اٌٛظ١فٟ فٟ ٚزاراث اٌسٍطت اٌفٍسط١ٕ١ت فٟ لطبع غسةػلاء‏خ١ًٍ‏ِذّذ‏ػىش،‏‏- 1

‏.9117ٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏اٌجبِؼخ‏الإعلا١ِخ،‏غضح،‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏ش
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 .هٌام االإ٢اٗأث ٓحر ٗاُل ومخدوي -

 .جسبى بحن هخاثج جُُٜم الأداء ٟإطاض الإىذ الخىاٗصالؤدازاث الِلُا في الىشازاث لا  -

٘حن. -  لا ًىحد بهـاٖ في مىذ الخىاٗص واالإ٢اٗأث ما ؤزس طلبا ُلى ؤداء االإىً

 :ؤوؿذ الدزاطت بما ًلي 

ٜا لللىابى واالإِاًحر التي خددَا الٜاهىن؛ - ُاث وٗ  بُادة مساحِت وجُُٜم هٌام الخىاٗص والترٛ

٘حن االإ - ادة مىذ االإ٢اٗأث للمىً ًشٍ  .جدًً واالإثابسٍ

 .كسوزة السبى بحن هخاثج جُُٜم الأداء الظىىي في مىذ الخىاٗص واالإ٢اٗأث -

 .بث زوح الخِاون والؤزاء بحن شملاء الِمل -

ل وال١٘اءة. - ٘حن خظب االإاَ  بُادة ٢َُلت الىشازاث ُلى ؤطع مهىُت جلمً حظ١حن االإىً

الِمل ُلى ؤداء الِملحن في ال٘ىادٚ ( بِىىان: "ؤزس كٔىن 2009دزاطت ُِس ى ببساَُم االإِؼس) (2

الأزدهُت ٗئت الخمظت هجىم"
1. 

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

٘ىن في الٜواَ ال٘ىدقي الأزدوي وؤزس  - الخِسٖ ُلى مظخىي كٔىن الِمل التي ًخِسق لها االإىً

 جل٣ اللٔىن ُلى ؤدائهم،

 الخِسٖ ُلى مـادز كٔىن الِمل؛ -

 اللٔىهاث.ؿُآت خلى٤ ُلمُت مم١ىت للخد مً  -

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ً االإظخٜلحن ُبئ الِمل واله٢ُل  - ُدم وحىد ُلاٛت مِىىٍت ذاث دلالت بخـاثُت بحن االإخٔحرً

 الخىٌُمي مً حهت وؤداء الِاملحن مً حهت ؤزسي.

ً االإظخٜلحن الأحىز واالإ٢اٗأث وبِئت الِمل  - وحىد ُلاٛت مِىىٍت ذاث دلالت بخـاثُت بحن االإخٔحرً

 ت والأداء مً حهت ؤزسي.مً حه

 :ؤوؿذ الدزاطت بما ًلي 

حر بِئت ُمل جلمً زكا الِامل والتي بدوزَا طخادي بلى وحىد بِئت ؤٗلل للخِامل مّ  - كسوزة جىٗ

 الِملاء في ال٘ىادٚ،

                                                            
سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏، ً ػٍٝ أداء اٌؼ١ٍّٓ فٟ اٌفٕبدق الأرد١ٔت فئت اٌخّست ٔدَٛأثر ظغٛغ اٌؼّ،  ػ١غٝ‏ئثشا١ُ٘‏اٌّؼشش‏- 1

‏ .‏9119ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏جبِؼخ‏اٌششق‏الأٚعظ‏ٌٍذساعبد‏اٌؼ١ٍب،‏
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ُمل احخماُاث مسة واخدة ؿباخا بحن االإسئوطحن والسئطاء مما ٌِصش بِئت بًجابُت والري مً دوزٍ  -

ّ مظخىي الأداء.  زٗ

ُ٘ت ُلى خدي وػسخها للِاملحن بؼ٢ل دُٛٝ هٌسا لخدازل وجسابى  - ُُ٘ت ل٢ل وً جىكُذ االإهام الىً

ُُ٘ت في ال٘ىدٚ.  االإهام الىً

ُت في جُُٜم الأداء. -  اللتزام بالجزاَت واالإىكىُ

3) (ٙ م الؼسٍ ُ٘ي ) 2013دزاطت زٍ س الؤدازي في جدظحن الأداء الىً ( بِىىان: " دوز بدازة الخوىٍ

ص بجدة("دزاطت جوبُُٜ اث في حامِت االإل٣ ُبد الِصٍ ٘اث الدازٍ  1ت ُلى االإىً

 :َدٗذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ت جإزحر الخوىٍس ُلى ؤداء الِاملحن -  .مِسٗ

س لخدُٜٜه بالخِاون مّ ٠ل الؤدازاث ؤو الأٛظام دازل بمِسٖ الدوز الري حظعى  - دازة الخوىٍ

 .الجامِت

س  - ت دوز الؤدازة الِلُا في جوبُٝ ُملُاث الخوىٍ  .مِسٗ

س وهسٚ الخٔلب ُلحها - ت الخددًاث التي جىاحه ُملُت الخوىٍ  .مِسٗ

ُ٘ي دازل الجامِت. - س في مجا٤ جدظحن الأداء الىً ت الأوؼوت التي جٜدمها بدازة الخوىٍ  مِسٗ

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

س بالدوز الري حظعى  - لخدُٜٜه بالخِاون مّ ٠ل الؤدازاث دازل الجامِت، وذل٣ ُٛام بدازة الخوىٍ

س الهُا٠ل الخىٌُمُت ُلى  س ؤطالُب وهسٚ الِمل دازل الجامِت، جوىٍ مً زلا٤ جددًث وجوىٍ

ُُ٘ت للِاملحن  .كىء حجم وهبُِت الِمل، بالإكاٗت بلى جددًد الخخُاحاث الىً

ى٤ الؤحساءاث االإخبِت وحِٜدَا دازل وحىد بِم الخددًاث التي جىاحه ُملُت الخوىٍس جخمثل في ه -

سوٖ الِمل للِاملحن.  الِمل، ُدم ملاءمت م٢ان وً

 :ؤوؿذ الدزاطت بما ًلي 

ُت الؤدازة الِلُا بلسوزة بػساٞ الِاملحن ُىد بخدار ُملُاث الخُٔحر مً ؤحل ٟظب الثٜت  - جىُ

 .والخإًُد

س مّ الؤدازة الِلُا في بُادة دزاطت بحساء ا - لِمل والخٔلب ُلى الخُِٜداث حِاون بدازة الخوىٍ

 .لدظهُل الِمل الؤدازي 

                                                            
ٌّٛظفبث الادار٠بث فٟ خبِؼت اٌٍّه ػبذ اٌؼس٠س دٚر إدارة اٌتط٠ٛر الإدارٞ فٟ تحس١ٓ الأداء اٌٛظ١فٟ ) دراست تطب١م١ت ػٍٝ اس٠ُ‏اٌشش٠ف،‏‏- 1

‏.9103سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏الإداسح‏اٌؼبِخ،‏جبِؼخ‏اٌٍّه‏ػجذ‏اٌؼض٠ض،‏جذح،‏، بدذة(
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سوٖ الِمل للِاملحن مما ٌظاُد في جدظحن ؤدائهم. - ُت السئطاء بلسوزة تهُئت م٢ان وً  جىُ

 

 بِىىان:( Priyam Dhania, Tanu Sharmab,2017) دزاطت (4

Effect of Intelligence Emotional on Job Performance of IT employees: 

A gender study
1
 

  ُ٘ي ُٗما َدٗذ الدزاطت بلى الخدٜٝ مً هبُِت ومدي الِلاٛت بحن الر٠اء الِاه٘ي والأداء الىً

ذ الدزاطت ُلى  جيعبمخٔحر الًخِلٝ  ٘ي ؿىاُت ج١ىىلىحُا 157لدي ؤٗساد الُِىت، ؤحسٍ مً مىً

 االإِلىماث بالهىد.

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

ُ٘ي.َىاٞ ازخلاٗاث ٟبحرة بحن الجيظحن  -  ُٗما ًخِلٝ ب٢ل مً الر٠اء الِاه٘ي والأداء الىً

 حسجُل دزحاث ُالُت الإظخىي الر٠اء الِاه٘ي لدي الؤهار مٜازهت بالر٠ىز. -

ُ٘ي لدي ٗئت الؤهار ؤٟثر مما َى ُلُت باليظبت للر٠ىز. -  حسجُل مظخىٍاث ُالُت للؤداء الىً

 ( بِىىان:Sendawula, Kasimu et al, 2018) دزاطت (5

Training, employee " engagement and employee performance : 

Evidence from Uganda’s health 
2
"  

  ت مظاَمت ٘حن في ٠ل مً َدٗذ الدزاطت بلى مِسٗ ب وبػساٞ االإىً ُ٘ي لدي ُُىت داء الأ الخدزٍ الىً

٘ا في  150ػملذ  ىدا.بٛواَ الصخت مىً  إوٓ

 :جىؿلذ الدزاطت بلى ما ًلي 

٘حن ٌظهمان بيظبت جـل بلى  هخاثج الهددازؤػازث  - ب وبػساٞ االإىً  ٪ مً الخباًً في44.7بلى ؤن الخدزٍ

٘حن  .ؤداء االإىً

- ٙ ب وؤداء االإىً ٙ مً حهت، وحىد ازجبان بًجابي بحن الخدزٍ ٙ وؤداء االإىً ت االإىً مً حهت  و مؼازٟ

 .زاهُت

٘الإَىاٞ وطاهت حصثُت  - ت االإىً ب و حنؼازٟ ُ٘ي داءالأ في الِلاٛت بحن الخدزٍ  .الىً

 

                                                            
1 - Priyam Dhani, Tanu Sharma,(2017),  Effect of Emotional Intelligence on Job Performance of IT 

employees: A gender study,  Procedia computer science, 122, pp.180-185. 
2 - Sendawula, K., Nakyejwe Kimuli, S., Bananuka, J. and Najjemba Muganga, G,(2018) ,Training, employee 

engagement and employee performance: Evidence from Uganda’s health sector. Cogent Business & 

Management, 5(1), p.1470891. 
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  : الخػلُم غلى الضعاؾاث الؿابلت وجدضًض الفجىة البدثُت.غاقغا 

٘حن في الٜواَ الـحي ومِلماث ؤيهغث الضعاؾاث الؿابلت  - ازخلاٖ مٌِمها في هىَ الُِىت بحن مىً

ىدًت   .في الٜواَ التربىي والٜواَ الجامعي وفي بِئاث مسخل٘ت مجها البِئت الهىدًت والبِئت الأوٓ

 ,Priyam Dhania) دزاطتدزاطاث مُداهُت ٛد ُالجذ بِلها الِلاٛت ٟؤيهغث الضعاؾاث الؿابلت  -

Tanu Sharmab,2017)  (2009دزاطت )دزاطت و ( 2009ُِس ى ببساَُم االإِؼس)دزاطت وet al   Jean-

Sebastien Boudrias( 2012) ودزاطتAnita Sarkar و Manjari Singh   (2010)دزاطت وet al   Carsten 

C. Schermuly  ؼت مبازٞ ) و  .(2017دزاطت مسشوٚ طازة وبىُ

ت ُلى مخٔحراث  دلالت بخـاثُت لخم١حنوحىد جإزحر مِىىي ذو بِم الدزاطاث بدثذ في  - االإىازد البؼسٍ

ؼت مبازٞ )ٟدزاطت  مسخل٘ت مدمد الخساخؼت وؿلاح الدًً ودزاطت  (2017دزاطت مسشوٚ طازة وبىُ

( ودزاطت مدمد 2016( ودزاطت مدمد ولُد طالم طلامت)2010ؤبى ب١س طالم) طتدزاو  (2006الهُتي )

دزاطت ُِس ى و   Hasan Hüseyin UZUNBACAK)2015( دزاطت( و 2009م٘ط ي ال١ظاطبت وآزسون )

ٙ)و  (2009ببساَُم االإِؼس) م الؼسٍ  .(2013دزاطت زٍ

ُ٘ي  -   دلذ هخاثج بِم الدزاطاث الظابٜت ازخلاٗاث ُٗما ًخِلٝ بالجيع في م٘هىم الأداء الىً

ُ٘ي  هجد دزاطاث سجلذ وحىد ازخلاٖ بحن الجيظحن في الأداء الىً
ْ
 ,Priyam Dhania)ٟدزاطت  بذ

Tanu Sharmab,2017ٚبحن الجيظحن لـالح الؤهار  دالت بخـاثُا (؛ خُث ٟؼ٘ذ ًُ وحىد ٗسو 
ْ
بذ

ُ٘ي لدي ٗئت الؤهار ؤٟثر  مما َى ُلُت باليظبت للر٠ىز. جمّ  بِىما حسجُل مظخىٍاث ُالُت للؤداء الىً

لم هجد دزاطاث بدثذ في االإخٔحراث الدًمٔساُٗت الخالُت: )الظً واالإظخىي الِلمي والجامِت واالإهام 

 والسجبت والخبرة..(

ذ  خُث االإىطىعمً -  لم هجد دزاطاث حمِذ بحن مخٔحراث الدزاطت مِا بؼ٢ل مباػس، ل١ً جىىُ

ُ٘ي ُلى خد ت والأداء الىً ذ هسٚ جىاولهما مً يالدزاطاث ما بحن الخم١حن للمىزد البؼسٍ ، ٟما جىىُ

زلا٤ ازجباههما ببِم االإخٔحراث )الر٠اء الِاه٘ي؛ هٌام الخىاٗص؛ الخوىٍس الؤدازي؛ كٔىن الِمل؛ 

ُ٘ي؛ الظلىٞ الؤبداعي؛ الىلاء الخىٌُمي؛ الدُم الخىٌُمي؛ ممازطاث الؤ  دازة الخم١ُيُت؛ السكا الىً

ُ٘ي( . ُُ٘ت؛ الهدماج الىً  حىدة الخُاة الىً

مً خُث الُِىت بلى ؤنّ الدزاطاث ٛد جساوح ُدد ُُىت الدزاطاث وؤػازث الدزاطاث الظابٜت  -

 ( ٗسدا.401 -157-150ما بحن )
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ُٗما ًخِلٝ بال٘سوٚ في م٘هىم الخم١حن للمىزد البؼسي التي الؿابلت ازخلفذ هخاثج الضعاؾاث  -

ل الِلمي واالإظخىي االإهني ومظخىي الخبرة. خُث هجد دزاطت ؤبى ب١س  حِصي للجيع والظً واالإاَ

خىي بدزاٞ الِاملحن في ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت الإظؤقاعث بلى غضم وحىص  (2010طالم)

ت طىها ت لخم١حنػسٟ الدًمٔساُٗت )الجيع، الِمس، للمخُٔزاث الِاملحن حِصي  هساٞ الجصاثسٍ

ُ٘ي(.  بِىما ه٘ع الدزاطت ٟؼ٘ذ ؤنّ َىاٞ ٗسوٚ ذاث دلالت  ل الِلمي، االإظخىي الىً االإاَ

 بخـاثُت الإظخىي الؤدزاٞ الِاملحن للخم١حن حِصي الإخٔحر الخبرة. 

 ت في الجدو٤ الآحي:ًم١ً جلخُف ال٘جىة البدثُت بحن الدزاطت الخالُت والدزاطاث الظابٜ

م)  ( ًىضح ال٘جىة البدثُت بحن الدزاطت الخالُت والدزاطاث الظابٜت.01حدو٤ زٛ

 الضعاؾت الخالُت الفجىة البدثُت هخاثج الضعاؾاث الؿابلت

الخم١حن الؤدازي والدُم  -

 ًازس ُلى الظلىٞ الؤبداعي

-  
ً
ًىحد جإزحر دا٤ بخـاثُا

الإخٔحر زٜاٗت الخم١حن في 

 مىٌمت الخِلم

اث ُالُت  - حسجُل مظخىٍ

للؤداء الىًُ٘ي لدي ٗئت 

الؤهار ؤٟثر مما َى ُلُت 

 باليظبت للر٠ىز 

دلالت  ٗسوٚ ذاث َىاٞ -

 الإظخىي بدزاٞبخـاثُت 

 الى٘س ي الِاملحن للخم١حن

 حِصي الإخٔحر الخبرة

ت  - سٍ جىحد ازخلاٗاث حىَ

بحن االإىٌماث مدل 

الدزاطت ُٗما ًخِلٝ 

باججاَاث االإىٌماث هدى 

 لحنجم١حن الِام

وحىد ٗسوٚ في دزحت ؤزس  -

الخم١حن الؤدازي ُلى 

الظلىٞ الؤبداعي 

ت مدل  ٘حن بالؼسٟ للمىً

الدزاطت جبِا الإخٔحر 

جىىَ م٢ان احساء  -

الدزاطاث بحن 

 اثالٜواُمسخلٙ 

٠الصخت والخِلُم، 

الباخث  بِىما ؤحسي 

الدزاطت في 

ت.  الجامِاث الجصاثسٍ

٠ل الدزاطاث  -

الظابٜت جىاولذ بما 

مخٔحر الخم١حن 

الى٘س ي ؤو مخٔحر 

الخم١حن الؤدازي ، 

بِىما جىاولذ 

الدزاطت الخالُت 

ً مِا،  االإخٔحرً

ؤٓ٘لذ الدزاطاث  -

الظابٜت دزاطت 

الأداء الىًُ٘ي في 

ماطظاث الخِلُم 

 الِالي،

جم١حن  دزاطتحِخبر  -

البؼسي وؤزسٍ  االإىزد

ُ٘ي  ُلى الأداء الىً

لدي ؤُلاء َُئت 

  َّ٘ىاٞ مظخىي مسج

للؼِىز بالخم١حن الى٘س ي 

لدي ؤُلاء َُئت 

ع بال٢لُاث مدل  الخدزَ

 الدزاطت؛

  مخىطى َىاٞ مظخىي 

 الخم١حن مً ممازطت

 ىُتفي ال٢لُاث االإِ الؤدازي 

 دالت ٗسوٛاث جىحد 

 الأداء مظخىي  في بخـاثُا

ُ٘ي ً حِصي  الىً  للمخٔحرً

 ؤما ، والظً الجيع

 االإخٔحراث لباقي باليظبت

 دالت ٗسوٛاث جىحد ٗلا

 .بخـاثُا

 الخم١حن مً ٠ل  ًازس 

 ؤبِادٍ بجمُّ الى٘س ي

)مِنى وؤَمُت الِمل، 

ال١٘اءة، الطخٜلالُت 

 الأداء ُلى والخإزحر الخس ي(

ُ٘ي؛  الىً

 الؤدازي  الخم١حن ًازس 

م  ؤبِادٍ بجمُّ )ج٘ىٍ



 مقدمة عامة 

20 
 

 

 

ُ٘ي  االإظخىي الىً

وحىد ُلاٛت ازجباهُه  -

مِىىٍت بًجابُت بحن 

الخم١حن و اهدماج 

٘حن  االإىً

 

ع في الجامِت  الخدزَ

ت  ٟإو٤  الجصاثسٍ

دزاطت ُلى االإظخىي 

 الىهني 

 

 

 

الظلوت، ٗسٚ الِمل، 

الُٜادة، الجـا٤ 

ت بالإكاٗت بلى  واالإؼازٟ

 الأداء ُلى الخد٘حز(

ُ٘ي  .الىً

 

  مً بُداد الوالباالإصضع: 

 َرا الزخلاٖ والخىاٛم في الىخاثجفي كىء ُسق الدزاطاث الظابٜت ًم١ً جدلُلها ٠الخالي: ؤنّ 

را ما ٛمىا به في ؤهسوخخىا الخالُت؛  د مً الدزاطت والبدث، وَ بنها ٛد ُالجذ وؤٟدث ًدُى الإصٍ

ُ٘ي في ؤوطان مسخل٘ت  وفي ٛواُاث حمُِها ؤَمُت م٘هىمي جم١حن االإىزد البؼسي والأداء الىً

 .مسخل٘ت

طخ٘ادة مً هخاثجها جم الطخ٘ادة مً الدزاطاث الظابٜت في بىاء الهاز الىٌسي وجـمُم الطخبُان؛ وال  

   يخاثج الدزاطت الخالُت.ومٜازهتها ب
ىٖ ٟمداولت الدزاطت َرٍ جإحي ت ما بذا ٠اهذ َىاٞ ٗسوٛاث في ُلى للىٛ ُ٘ي،  مِسٗ الأداء الىً

ت مدي  ت االإىازد جم١حن رحجإزبالإكاٗت بلى مِسٗ ُ٘ي الأداءُلى  البؼسٍ  ؤٟثر بؼ٢ل االإىكىَ ول٘هم ،الىً

ع  مًاث ُُىزلار  ازخُاز زلا٤ مً ُلُه اللىء حظلُى الباخث ازجإي وكىخا ؤُلاء َُئت الخدزَ

ىان، جُازث، طُدي بلِباض(  لىم الدظُحر بالجامِاث )آلأ ت وُ ل٢لُاث الِلىم الٛخـادًت والخجازٍ

ُ٘ي لدي الُِىت  داءؤزسٍ ُلى الأ و  االإىزد البؼسي  جم١حن خُٜٜت ًُ لل١ؼٙ خُا مثالا ٢ىن خل الىً

 ي: ًل ٟما ٗـى٤  ى زمظتبل الدزاطت جٜظُم جمّ  خُث ،االإدزوطت

 ؤطاطُاث خى٤ جم١حن االإىزد البؼسي : الأو٤  ال٘ـل -

 : هماذج وؤبِاد جم١حن االإىزد البؼسي الثاوي ال٘ـل -

 ؤداء االإىزد البؼسي : الثالث ال٘ـل -

 الحساءاث االإُداهُت للدزاطت :السابّ ال٘ـل -

 .ال٘ـل الخامع: ُسق وجدلُل هخاثج ازخباز ال٘سكُاث -
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 ض:جمهُـــــ

د ًدظاء٤ ؤخدَم ٛاثلا : مً ؤًً  ٌِخبر االإىكىَ الخم١حن مً االإىاكُّ الخدًثت في مجا٤ الدازة، وٛ

ت؟ . بن لخم١حن االإىزد البؼسي ؤَمُت ٟبحرة في خُاة ٌظخمد  َرا االإىكىَ ٛىجه ، وماهي ؤؿىله ال١٘سٍ

االإىٌماث، ٗهى  مبني ُلى مبادت وله مظخىٍاث مسخل٘ت، ٗاالإاطظاث الىاجخت حِخمد ُلى زوىاث 

ومساخل مىخٌمت لخدُٜٜه، ٟما ؤن َىاٞ مُِٜاث حِترق هجاح ممازطت الخم١حن، في َرا ال٘ـل 

ت مً الىٜان جخمثل ؤطاطا في ما ًلي:طىدى  او٤ مجمىُ

ت في ال١٘س الؤدازي؛ -  جم١حن االإىازد البؼسٍ

 ماَُت جم١حن االإىزد البؼسي؛ -

ت الخدًثت. -  ُلاٛت الخم١حن ببِم االإ٘اَُم الؤدازٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 البشري المورد تمكين حول أساسيات  ل       الأو الفصل

25 
 

 جمىين االإىعص البكغي في الفىغ الؤصاعي   -1- 1

اث ال 1-1-1  ىلاؾُىُتالخمىين وفم الىظغٍ

ت الؤصاعة الػلمُت  1-1-1-1 ت وهظغٍ  جمىين االإىاعص البكغٍ

ت لـاخبها  اث في ُلم الؤدازة، بذ حِىد ؤؿى٤ َرٍ الىٌسٍ ت الؤدازة الِلمُت مً ؤواثل الىٌسٍ حِخبر هٌسٍ

٣ جاًلىز  دزٍ الري هسح ؤ٢ٗازٍ في ٟخابه الري ؿدز طىت  (Fredrick Taylor)االإلٜب بإبي الؤدازة ٗسٍ

خباز ؤزبِت ؤمىز وهي 1911  :1جدذ ُىىان " مبادت الؤدازة "، خُث ؤٟد ُلى كسوزة الأزر بِحن اُل

ُب البخِاد ًُ الأطالُب الخٜلُدًت في الؤدازة الٜاثمت ُلى مبدؤ الخجسبت والخوإ، واطدبدالها بالأطال -

 .الِلمُت في جددًد ُىاؿس الِمل

م؛از - سَ بهم ُلى ؤطع ُلمُت طلُمت والَخمام بدىمُتهم وجوىٍ  خُاز الِما٤ وجدزٍ

ما٤ مً زلا٤ االإِاًحر الِلمُ - ذ الأمثل للئهجاشالبدث ًُ ؤٗلل الىطاثل لأداء اُلأ  .ت في جددًد الىٛ

ً، بِىما ًخىلى الِما٤ مظإلت الخىُ٘ر. -  الخِاون بحن الؤدازة والِما٤، ٗالخسوُى َى مً مهام االإدًسٍ

ادة حجم الؤهخاج هٌسا لازج٘اَ ب ٣ جاًلىز ٠ان مهما للٔاًت، وزاؿت الإا ًخِلٝ الأمس بصٍ دزٍ ن ما حاء به ٗسٍ

مظخىي الولب ُلى االإىخجاث الـىاُُت في جل٣ ال٘ترة، ٠ان ؤَم ش يء باليظبت لخاًلىز َى البدث ًُ 

ٜت االإثلى في الِمل مً زلا٤ جددًد الخوىاث اللاشمت لخإدًخه. بًجاد  الوسٍ

ت 1-1-1-2 ت الؤصاعٍ ت وفم الىظغٍ  جمىين االإىاعص البكغٍ

ت، بذ ٛام بخددًد زمظت وطاثل ؤطاطُت  (Henri Fayol)ٌِد َجري ٗاًى٤  االإاطع لهرٍ الىٌسٍ

 :2لىجاح الؤدازة وهي ٟما ًلي

اطخسدام االإسح الِام لخُُٜم االإىٌمت مً خُث الأَداٖ الظابٜت والخالُت، َرا ٌؼمل ما الري  -

د ٛادة  ِت(، واٛترح ؤن ًخم بحساء ًسٍ االإىٌماث جدُٜٜه وما َى االإظخٜبل االإدخمل )ؤي الىخاثج االإخىٛ

 .ل ٛظم للخـى٤ ُلى الـىزة ال٢املتمسح ل٢

زوت الِمل: وهي طلظلت مً الأوؼوت التي ًجب ؤن ًخم جىُ٘رَا بالترجِب لخدُٜٝ ؤَداٖ  -

ل، بدُث ٢ًىن لدي حمُّ الأٛظام زوى الِمل الخاؿت بها  مّ  االإىٌمت ُلى االإدي الوىٍ

 .ٝ جل٣ الأَداٖ الخىٌُمُت الؼاملتالأَداٖ والطتراجُجُاث لخدُٜ

س الِمل الري ًخم بوؼائٍ دوزٍ -  .ا والري ٌظخسدم في جُُٜم الىخاثججٜسٍ

                                                            
‏.99،ص9104سافذح‏اٌذش٠شٞ،‏ارجب٘بد‏دذ٠ضخ‏فٟ‏ئداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏داس‏ا١ٌبصٚسٞ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،ػّبْ،‏الأسدْ،‏- 1

2 - Mildred Golden Pryor and Sonia Taneja, Henri Fayol, practitioner and theoretician – revered and reviled, 

Journal of Management History Vol. 16 No. 4, 2010 pp. 489-503  
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يبغي ببلْا حمُّ ؤهداء  اطخسدام مداكس احخماُاث زئطاء الأٛظام لخٜدًم زئٍت للمىٌمت - وٍ

اثٙ؛االإىٌمت للمظاُدة في الخد١م   والخيظُٝ بحن الىً

 وحىد ٢َُل جىٌُمي ًددد الظلواث واالإظاولُاث. -

اث الدهُا في  (Henri Fayol)ًخطح مً زلا٤ ما حاء به  ؤهه لم ١ًً َىاٞ اَخمام باالإظخىٍ

االإىٌمت، بدُث هجد ٠ل الٜسازاث ًخم مىاٛؼتها بحن زئطاء الأٛظام والؤدازة الِلُا دون بػساٞ 

 اللتزام بالخدزج الهسمي للظلوت، مّ جىُ٘ر االإهام ب٢ل اهلبان وؿسامت.الِاملحن، بالإكاٗت بلى 

ت البيروكغاػُت 1-1-1-3 ت والىظغٍ  جمىين االإىاعص البكغٍ

الري خدد  (Max Weber)بن ١ٗسة الىٌام البحروٛساهي للماطظت حِىد لـاخبها االإ١٘س الأالإاوي 

ت بِٜلاهُت مً ؤحل جدُٜٝ مبادئها، والتي جسي بإن البحروٛساهُت ؤداة مُ٘دة لخىُ٘ ر االإهام الؤدازٍ

 .1ال١٘اءة والِ٘الُت

ً ال١لاط١ُُحن ، خُث ٌؼحر ًديى طلُم ملخم بلى  بن م٘هىم الخم١حن لم ًدٌى باَخمام االإىٌسٍ

ذ، وؤن ما حاء به جاًلىز ًدىافى جماما مّ مبادت  ؤن م٘هىم الخم١حن لم ١ًً مِسوٗا في ذل٣ الىٛ

ٜت  اٚ مً بجباَ ؤطالُب مدددة الخم١حن، ٗمبدؤ الوسٍ االإثلى ًادي بالِامل بلى الؼِىز باالإلل و الؤزَ

وزابخت لً ٌظخوُّ ؤن ًدُد ُجها ُٛد ؤهملت، ٗللا ًُ ؤنها لا جترٞ لل٘سد مجالا للخ١٘حر الخلاٚ وزلٝ 

ذ 2بداثل مسخل٘ت لخل االإؼ٢لت ى ه٘ع الأمس باليظبت ل٢ل مً َجري ٗاًى٤ و ماٟع ُٗبر، ٗ٘ي الىٛ ، وَ

ص ُٗه اٟثر ُلى مِاًحر الظلوت الهسمُت ومبادت طلوان ال ت البحروٛساهُت جسٟ ري ٠اهذ ُٗه الىٌسٍ

الٜاهىن لخثبُذ ؤطع هٌام بحرو ٛساهي ًٜىم ُلى االإاػساث السوجُيُت، وبالخالي لم ج١ً َىاٞ ؤطع 

ُت والٜهس في الؤدازة َما االإ ُت للخم١حن و لا ًم١ً جبىحها لأن طلوان الٜىة الؼسُ ىحهان مىكىُ

ذ الخاكس.  الأطاطُان للمىزد البؼسي ُىق ؤطالُب الخم١حن في الىٛ

ت الؿلىهُت  1-1-2  الخمىين وفم الىظغٍ

 الخمىين وفم مضعؾت الػلاكاث الؤوؿاهُت  1-1-2-1

ت الِلاٛاث الؤوظاهُت بخجازب  ت  Elton Mayoجسجبى خسٟ  Westernفي مـاوّ َىزىزن في ػسٟ

Electric  ًبذ وكّ بداًت حدًدة للجاهب الؤوظاوي في ُمل االإىٌمت 1934بلى 1927زلا٤ ال٘ترة م ،

وجدُٜٝ الأَداٖ الخىٌُمُت، خُث اطتهدٗذ الدزاطت جددًد الٌسوٖ االإدُوت بالِمل والتي جادي بلى 

ادة الؤهخاج، ٟما ؤػازث هخاثج َرٍ الأبدار بلى ؤن الؤهخاحُت ما هي بلا هدُجت مباػسة لخىا ٗس الخِاون شٍ

                                                            
1 - Fauzul Mubin and Ali Roziqin, Meritocracy of Bureaucracy in Indonesia, International Journal of Social 

Science and Humanity, Vol. 8, No. 8, August 2018, : https://www.researchgate.net/publication/327280599 
‏.ثزظشف06-05،ص9116،اٌمب٘شح،اٌتّى١ٓ وّفَٙٛ إدارٞ ِؼبصر،ِٕشٛراث إٌّظّت اٌؼرب١ت ٌٍت١ّٕت الإدار٠ت٠ذ١ٝ‏ع١ٍُ‏ٍِذُ،‏‏- 2
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ٝ والِمل الجماعي والِلاٛاث الؤوظاهُت في االإيؼأث اث 1وزوح ال٘سٍ ، ُلى الىُٜم الإا حاءث به الىٌسٍ

 الظابٜت.

بوبُِت الخا٤ ٗمسخلٙ الدزاطاث حؼُد بلسوزة جبني االإىٌماث بلى الِمل ال٘سقي والري ٌِخبر 

 ٍت للمىٌماث الساثدة.مً ؤَم الأبِاد االإظاَمت في جدُٜٝ مخولباث جم١حن االإىازد البؼس 

ت الخاحاث  1-1-2-2  الخمىين وفم هظغٍ

ت لـاخبها ُالم الى٘ع ؤبساَام ماطلى، خُث اٛترح ؤن ل٢ل ٗسد خاحاث  حِىد ؤؿى٤ َرٍ الىٌسٍ

ىتها ٜا لأَمُت الخاحت وٛ اث مسخل٘ت وؤن طلىٞ ال٘سد ًخددد وٗ  .2مخِددة وفي ؤوٛ

ت الخاحاث بؼ٢ل ُام ُلى ؤن َىاٞ زمظت  اخخُاحاث للبؼس وهي: الخاحاث جىف هٌسٍ

ال٘ظُىلىحُت، خاحاث الأمان، خاحت الهخماء، خاحت الخترام وخاحت جٜدًس الراث، َرٍ الخاحاث 

خم  مسجبت ُلى ػ٢ل طلم وبمجسد جدُٜٝ الخاحت الأولى ًٌهس الخخُاج بلى جدُٜٝ الخاحت الثاهُت، وٍ

ٝ طل  ظلت مً الخخُاحاث اللاشمت.جىٌُم الظلىٞ البؼسي في ُملُت جدُٜٝ السكا ًُ هسٍ

 ) ًىضح ؾلم الخاحاث الإاؾلى:02الكيل عكم (

 

 

 

 

 

 

, New Age International (P) Organizational BehaviorV.G.  :  Kondalkar, source

Ltd, NewDelhi,2007,p102. 

ب ال٘سد في بػباُها، بلا ؤن َىاٞ  با مً الىاّٛ باليظبت للخاحاث التي ًسٓ ٛدم ماطلى ج٘ظحرا ٛسٍ

ت هىزدَا في هٜوخحن مهمخحن َما  : 3بِم الهخٜاداث االإىحهت لهرٍ الىٌسٍ

                                                            
‏18ص‏9103،‏0،‏داس‏ص٘شاْ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏الأسدْ،‏ط‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت دٕب‏ٔظش‏الله،‏- 1

,2007,p102New Delhi ,New Age International (P) Ltd ,Organizational Behaviour ,Kondalkar. V.G -2 
‏.44،‏ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت دٕب‏ٔظش‏الله،‏‏- 3

 

Self Actualisation Needs 

Esteem Needs 

Social Needs 

Safety Needs 

Physiological Needs 



 البشري المورد تمكين حول أساسيات  ل       الأو الفصل

28 
 

مم َرا الترجِب ُلى طاثس الأٗساد في  - ٝ الأَمُت وُ الخىٌُم، بلا ؤن خدد ماطلى الخاحاث وجسجُبها وٗ

َرا الخِمُم لا ًىوبٝ مّ الىاّٛ ولم ًسلّ لخجازب مُداهُت ، ٜٗد ج٢ىن َىاٞ خالاث يهخم ٗحها 

ٗساد الأٗساد بالؼِىز بالراث بدزحت ؤُلى مً خاحاتهم للؤمان..، هٌسا لازخلاٖ ٗلظ٘ت وج١٘حر ووؼإة الأ 

 .والبِئت التي ًيخمىن بلحها

ت ماطلى ُلى دواّٗ الأ  - ٗساد الأصخاء في الدو٤ االإخٜدمت ؤٟثر مجها في الدو٤ الىامُت، جىوبٝ هٌسٍ

ٗ٘ي الدو٤ الىامُت ًبٜى الِدًد مً الأٗساد بـ٘ت ؤطاطُت ُىد االإظخىٍاث الدهُا مً طلم الخاحاث 

 ٠الخاحاث ال٘ظُىلىحُت وخاحاث الأمان.

اث ا ت الخاحاث حِخبر مً ؤَم الىٌسٍ م مً جل٣ الهخٜاداث، ٗةن هٌسٍ لتي اَخمذ ل١ً وبالسٓ

بالجاهب الظ٢ُىلىجي للؤٗساد، خُث ٌِخبر جددًد الخاحاث للِاملحن ؤمسا َاما باليظبت للمظئىلحن، وؤن 

س الخىاٗص االإىاطبت  ٙ ُلى مدي بدزاٟه لخاحاث ودواّٗ مسئوطُه، ختى ًىٗ هجاح ؤي مدًس ًخىٛ

 لإػباُها.

صث ُلى الجاهب الخد٘حزي بؼ٢ل مل٘ذ للاهدباٍ، خ ت زٟ ُث حِخبر ؤخد االإـابُذ التي ٗهرٍ الىٌسٍ

ما حؼحر الدزاطاث بلى ؤن  ذ الساًَ، وٟ ت بلى ما هي ُلُه في الىٛ طاَمذ في الىؿى٤ باالإىازد البؼسٍ

 الخد٘حز ؤخد الدُاثم التي لا ًم١ً الطخٔىاء ُجها في ما ٌظمى بالخم١حن.

تي  1-1-2-3 ت  X   Yالخمىين وفم هظغٍ ت و   xبن الىٌسٍ  Douglas McGregor، حاءجا ُلى ًد  Yالىٌسٍ

٘حن مً 1960طىت  The Human Side of Enterprise"في ٟخابه االإىطىم بِىىان" ، خُث ًىٌس للمىً

 حاهبحن مسخل٘حن ٟما ًلي:

  ت ٘حن  :xالىظغٍ ٘حن، ج٘ترق ؤن االإىً ت بؼ٢ل طلبي في الخِامل مّ االإىً جىٌس َرٍ الىٌسٍ

اء  ا لخجىب الِمل ؤو ز٘م بوبُِتهم مترددون في الىٗ
ً
 مً ذل٣ طُجدون هسٛ

ً
بالتزاماث ُملهم، وبدلا

هاجج الِمل مً زلا٤ مداولت بر٤ ؤٛل ٛدز مم١ً مً الجهد، وبالخالي ٗةن َرا الـىٙ مً الِاملحن 

ابت الـازمت  .1ٌِمل ٜٗى جدذ السٛ

  ت ت  :yالىظغٍ ت  Yبن الىٌسٍ ؤطاطُت ؤَمها ما ، جٜىم ُلى اٗتراكاث Xُلى الىُٜم الخام للىٌسٍ

 :2ًلي

 بر٤ الجهد البدوي والرَني في الِمل ؤمس هبُعي مثل اللِب ؤو الساخت. -

                                                            
1 - Ramesh Kumar Moona Haji Mohamed, The Relationship between McGregor's X-Y Theory Management 

Style and Fulfillment of Psychological Contract, International Journal of Academic Research in Business and 

Social Sciences May 2013, Vol. 3, No. 5,pp715-720 
 Yasin Olum, MODERN MANAGEMENT THEORIES AND PRACTICES, a paper presented at the 15th‏ - 2

East African Central Banking Course, held on 12th July 2004, at Kenya School of Monetary Studies. p 20 
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ٜخان الىخُدجان لجِل الأٗساد ٌِملىن، ٗالِامل طىٖ ًىحه  - لِظذ الظُوسة والِٜاب َما الوسٍ

 ه٘ظه هدى اللتزام بإَداٖ االإىٌمت.

-  
ّ
ُ٘ت مسكُت باليظبت للِامل، ٗةه ُ٘ي باللسوزة.ه طِخدٜٝ بذا ٠اهذ الىً  اللتزام الىً

مخىطى الأشخاؾ ًخِلمىن في ًل ًسوٖ ملاثمت، لِع ٜٗى مً ؤحل الٜبى٤ بل ًخجاوش ذل٣  -

 بلى هلب االإظاولُت.

٘حن. -  ًم١ً اطخسدام الخُا٤ والؤبداَ والبراُت لخل مؼا٠ل الِمل مً ٛبل ُدد ٟبحر مً االإىً

ى ؤ ن االإاطظاث الىاجخت هي جل٣ التي ًمخل٣ جدُىا َرٍ الٗتراكاث بلى الدظلُم بمبدؤ ؤطاس ي وَ

مىدهم ؤُلى دزحاث السكا، وبالخالي  الؤًجابُتؤصخابها الىٌسة  للِاملحن، مما ٌِصش ٛدزاتهم الؤبداُُت وٍ

ت ؤُوذ ملامذ ما ًيخج ًُ الخم١حن  ًـبدىن ؤٟثر التزاما ومظاولُت اججاٍ ماطظتهم، ٗهرٍ الىٌسٍ

خىا الخالي ل١جها ؤَملذ م الظلوت...الخ. الؤدازي في وٛ ت في اجساذ الٜساز ؤو ج٘ىٍ  ُدة حىاهب مثل االإؼازٟ

 الخمىين في الفىغ الؤصاعي الخضًث 1-1-3

ت الىظمهظ 1-1-3-1 ت الىٌم التي حاء بها ُالم الأخُاء : غٍ طىت   Ludwig Von Bertalanffyؤًهسث هٌسٍ

ؤن ؤي مىٌمت في خاحت ماطت بلى الخ٘اُل مّ بِئتها الخازحُت، ًجب ؤن حِمل في هٌام م٘خىح  1973

ٜت الِِؽ باليظب ، ُلى ١ُع ما جم اٛتراخه مً ٛبل ت لل٢اثً الحي ولِظذ هٌاما مٔلٜامثل هسٍ

٣ جاًلىز و َجري ٗاًى٤ الرًً هٌ دًسٍ سوا بلى االإىٌمت مىٌسي االإدزطت ال١لاط١ُُت مثل ماٟع ُٗبر ، ٗسٍ

ا بها ٟمٜازبت جدبِها االإىٌمت مً ؤحل ج١ُُٙ  ت الىٌم مِترٗ ُلى ؤنها هٌام مٔلٝ، الأمس الري حِل هٌسٍ

ٟ٘اءتها و ِٗالُتها مّ البِئاث الدًىام١ُُت واالإخٔحرة ، ٗاالإٜازبت الىٌامُت حِخبر ؤن االإىٌمت ُبازة ًُ 

ُت التي حِمل ت الأهٌمت ال٘سُ  مً ؤحل جدُٜٝ الأَداٖ االإسحىة. هٌام ٌؼخمل ُلى مجمىُ

ت الىٌم ٗةن واّٛ االإىٌمت ًدىاو٤ الِىاؿس الأطاطُت الخالُت ٜا لىٌسٍ  :1وٗ

 و حؼمل دزاطت ٠اٗت الؤم٢اهُاث والواٛاث التي جدزل االإىٌمت مً البِئت الخازحُت.االإضزلاث:  -

ت:  - ت اليؼاهاث التي جخم دازل االإىٌمت مً الػملُت الؤصاعٍ جسوُى وجىُ٘ر واجساذ ًٜـد بها مجمىُ

 للٜسازاث وحِامل الأٗساد لخدىٍل االإدزلاث بلى مسسحاث.

وحؼمل دزاطت ٠اٗت ما ًسسج مً االإىٌمت مً مىجصاث جخمثل في الظلّ االإىخجت ؤو االإسغحاث:  -

 الخدماث االإٜدمت الإجخمّ االإظتهل١حن.

                                                            
‏51،‏ص‏9105،‏3،‏داس‏ٚائً‏ٌٍٕشش،‏ػّبْ،‏الاسدْ،طٌسٍٛن اٌتٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبث الأػّبيِذّٛد‏عٍّبْ‏اٌؼ١ّبْ،ا‏- 1
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لحها  وحِني بًـا٤ االإسسحاث للمجخمّ ٟمسدود ًٜابل االإدزلاثالخغظًت الػىؿُت:  - االإٜدمت، وُ

ٙ الخٜدم الري ًىجم ًُ ؤداء االإىٌماث ، ٗهي حظاُد ُلى حصخُف الخلل بدٛت وحِمل ُلى 1ًخىٛ

 جدازٞ الأزواء الىاحمت طىاء ٠اهذ ُلى مظخىي االإدزلاث ؤو الِملُاث ؤو ختى االإسسحاث.

ت الىٌامُت لم جسٚ بلى الَخمام باالإىزد البؼسي وبُواثه االإ٢اهت اللاثٜت  به، ٟما ؤنها اُخبرث الىٌسٍ

ت لم يهخمىا بمدي جىاٗٝ  االإىزد البؼسي ٠ىطُى لخدىٍل االإدزلاث بلى مسسحاث، ٗسواد َرٍ الىٌسٍ

ت  م مً ذل٣ ٗةن االإخإمل في هٌسٍ ٘حن مّ الأوؼوت التي حظعى االإىٌمت بلى جدُٜٜها، وبالسٓ جولِاث االإىً

ى الجـا٤ الىٌم ًلمع حاهبا ؤطاطُا والري ٌؼ٢ل ؤخد مداوز الخم١حن الؤ  دازي الِ٘ا٤ ؤلا وَ

 الخىٌُمي.

ت االإىكفُت: 1-1-3-2 ُت مً ؤبسش الججاَاث االإِاؿسة في ال١٘س  الىظغٍ ُ٘ت ؤو الٌسٗ حِخبر الؤدازة االإىٛ

ٙ ُلى مخولباث بِئت  Lawrence and Lorschالخىٌُمي، خُث ًسي  ؤن الؼ٢ل الأمثل للخىٌُم ًخىٛ

ت في ًل ًسوٖ دًىام١ُُت ٛد  صٍ ت في ًل ًسوٖ بُئُت مظخٜسة واالإسٟ صٍ رل٣ ؤن اللامسٟ االإىٌمت، وٟ

ُُ٘ا  .2حؼ١لان ازخلا٤ وً

ُت حظعى بلى ٗهم  J.E. Rosenzweingو   Ref. Kastفي خحن ٗظس ٠ل مً  ت الٌسٗ بإن الىٌسٍ

رل٣ بحن االإىٌمت وبِئتها، وجددًد ؤهمان الِلاٛت االإخبادلت  ُت للمىٌمت، وٟ دازل وبحن الىٌم ال٘سُ

 .3الِلاٛت وهبُِت االإخٔحراث ل٘هم ُٟٙ حِمل االإىٌماث في ًل ًسوٖ مسخل٘ت و في ًسوٖ زاؿت

بمِنى آزس ؤن االإىاٛٙ هي التي جازس ُلى مخسري الٜسازاث بؼ٢ل ؤو بأزس، الأمس الري ً٘سق ُلى 

ا مسخل٘ت ل٢ي جدىاطب مّ هبُِت جل٣ االإىاٛٙاالإدزاء ؤن ًج  .4دوا هسٛ

صث بؼ٢ل ٟبحر ُلى الٜادة واالإدزاء ٜٗى، ولم جخجاوش خدود الَخمام بهم  ُ٘ت زٟ ت االإىٛ بن الىٌسٍ

م مً ذل٣ ًم١ً الٜى٤ ؤن  بلى بػساٞ الِاملحن مثل ما ًدُىا بلُه الأمس في الِملُت الخم١ُيُت، بالسٓ

ُ٘ت هالذ  ت االإىٛ  خٌا في الخىحه هدى الخم١حن الؤدازي.الىٌسٍ

ت    1-1-3-3 اث الخدًثت في ُلم الؤدازة، خُث  (William Ouchi)  لـ     Z هظغٍ مً بحن ؤَم الىٌسٍ

ا مً البِئت الحخماُُت الُاباهُت التي جخمحز بسوح الخِاون والثٜت، بالإكاٗت بلى الِلاٛاث  حظخمد ؤ٢ٗازَ

بحن السثِع واالإسئوض، ُلى ١ُع ما َى مىحىد في الؤدازة الٔسبُت االإِخمدة االإبيُت ُلى الخترام االإخباد٤ 

 ُلى الخىٌُم البحروٛساهي.

                                                            
‏008،‏ص9114،‏0،‏داس‏اٌشضب‏ٌٍٕشش،‏دِشك،‏ط‏اٌّؼبصرةاٌتٕظ١ُ الإدارٞ اٌحىِٟٛ ب١ٓ اٌتم١ٍذ ٚػبِش‏اٌىج١غٟ،‏‏- 1

-A Contingency Theory of Organization Re, BERNARD C. REIMANN; ANANT R. NEGANDHI - 2

1972,  June2  vol 15,N ,Academy of Management Journal , Examined in the Context of a Developing Country

pp 137_147 

, op cit, p33Organizational Behaviour ,Kondalkar V.G. - 3 
‏59،‏ص‏0999،‏0خ١ًٍ‏ِذّذ‏اٌشّبع،‏ِجبدئ‏الاداسح،‏داس‏اٌّغ١شح،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏ط‏- 4
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د  اٟ ت  W. Ouchiوٍ الىمىذج الخىٌُمي البحروٛساهي الري جيخهجه الؼس٠اث  بإن zماطع هٌسٍ

١ُت لم ٌِد ِٗالا في جىٌُم االإِاملاث الحخماُُت  .1الأمسٍ

ت في الىٜان الخالُتجخجلى ؤبسش ملامذ َرٍ   :2الىٌسٍ

 .ؿىّ الٜساز ًخم بؼ٢ل حماعي -

ُ٘ي - ُٙ هىٍل الأحل والأمً الىً ت الخىً  .َما ؤًلا مً ممحزاث َرٍ الىٌسٍ

ت ٟبدًل للخسـف في الِملدوزان الِمل وال٘هم الؼامل لِملُ -  .اث الؼسٟ

ُت البوُئت -  .بجباَ ؤطلىب الترٛ

ب والخدظحن االإظخمس ل٢ل م - حز ُلى الخدزٍ  .ءً االإىخج والأداالترٟ

 الَخمام الؼمىلي بالِامل وؤطسجه. -

ت  ت ٌؼترٞ مّ هٌسٍ ت  Zًم١ىىا الٜى٤ بإن جم١حن االإىازد البؼسٍ في بِم الَخماماث مثل االإؼازٟ

ؼِسٍ بالومإهِىت وبالخالي  اجه وَ ّ مً مِىىٍ في اجساذ الٜساز والَخمام الؼمىلي للِامل وؤطسجه،  مما ًسٗ

ُت البوُئت ًخِازق مّ ج٢ىن ٛد ؤطهمذ في جدٜ ُٝ حاهب مً الخم١حن الى٘س ي له، بِىما بجباَ الترٛ

 ١ٗسة الخم١حن التي حظعى بلى ببساش ؤَمُت الِما٤ مً زلا٤ تهُئتهم ٟمظاولحن مظخٜبلا.

 

ت  -1-2  ماهُت جمىين االإىاعص البكغٍ

ت  1-2-1  حػغٍف جمىين االإىاعص البكغٍ

 الخمىين لغت 1-2-1-1

 لظان الِسب ٗةن الخم١حن لٔت ٌِني الٜدزة، ؤما في معجم الىطُى  خظب ما وزد في معجم

ٗةن م١ً له ش يء ؤي حِل له ُلُه طلواها، )وؤم١ىه( مً الص يء ؤي حِل له ُلُه طلواها 

ظس، وفي معجم مدُى االإدُى حاء الِ٘ل م١ً الص يء ؤي ٛىاٍ لُخم١ً مً الأمس دزة وَ ؛ 3وٛ

ً مً الص يء 
ّ
ً الوحر ُٗه، واالإ٢اهت االإجزلت، وجم١

ّ
والِسب حظمي مىكّ الوحر م١ىت لخم١

                                                            
1 - Thomasz Mroczkowski, Theory Z: Myths, Realities and Alternatives, Relations industrielles , vol. 38, n° 2, 

1983, p. 297-318 (https://pdfs.semanticscholar.org/18a5/662797f8b6f9b5d0aad18f789d2ed7461ca0.pdf) 

 , February 22, 2017 The management theory of William Ouchi ,JEANNE DININNI  - 2

)ouchi/-william-of-theory-https://www.business.com/articles/management( 
لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزىر مدى ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين، دراسة مقارنة ىيثم لزمد الةطار،   3

، 4304عذكرة عقدعة ضمن عتطلةبات الحصول علةى دراة الدااستير في إدارة الأعمال، كلةية التجارة، الجاعةة الإسلاعية، غزة،  ،والإسلامية بغزة
 .4ص

https://pdfs.semanticscholar.org/18a5/662797f8b6f9b5d0aad18f789d2ed7461ca0.pdf
https://www.business.com/articles/management-theory-of-william-ouchi/
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، ٟما ؤػاز البِم بلى مِنى الخم١حن ٌؼحر بلى 1واطخم١ً ؤي ً٘س به وله م١ىت ؤي له ٛىة وػدة

م في ٛىله حِالى.2الثباث والسطىر   :"والخم١حن لٍ٘ وزد في الٜسآن ال١سٍ
َّ
ى

َّ
ى ًَ بِن مَّ ظًِ

َّ
اهُمْ فِي ال

غِ ۗ وَ 
َ
ىى

ُ ْ
ًِ االإ هَىْا غَ

َ
ػْغُوفِ وَن

َ ْ
مَغُوا بِاالإ

َ
 وَؤ

َ
اة

َ
و ىُا الؼَّ

َ
 وَآج

َ
ة

َ
لا امُىا الصَّ

َ
ك

َ
عْضِ ؤ

َ ْ
مُىعِ الأ

ُ ْ
 الأ

ُ
هِ غَاكِبَت

َّ
  ﴿ "لِل

ي ٛىله حِالى: " وفي ﴾41الآًت الدج ِ
ّ
ج

َّ
ٌَ مَا مَى ا

َ
مْ ك

ُ
ى

َ
ى ِْ حْػَلْ بَ

َ
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 الخمىين اصؼلاخا 1-2-1-2

ادة  KANUNGO و. A. CONGERلٜد ُسٖ ٠ل مً  الخم١حن بإهه ُملُت تهُئت الٌسوٖ لصٍ

ص الؼِىز بالِ٘الُت الراجُت لل٘سد د الباخثان ُلى 3الداّٗ هدى اهجاش االإهمت مً زلا٤ حِصٍ اٟ ؤن ، وٍ

ب الوبُِت االإِٜدة للخم١حن، وبالخالي ٗالخم١حن  ُملُت ج٘ىٍم الظلوت هي ُملُت مُٜدة ولا حظخىُ

ٜٗد ُسٖ  2004ؤما ُامس زلحر ال١بِس ي  لِع مجسد ج٘ىٍم للظلوت ٗدظب بل َى ؤوطّ مً ذل٣.

ادة الَخمام بالِاملحن مً زلا٤ جىطُّ ؿلاخُاتهم وبزساء ٟمُت االإِلىم اث التي الخم١حن ُلى ؤهه شٍ

 .4حِوى لهم، وجىطُّ ٗسؾ االإبادزة واالإبادؤة لاجساذ ٛسازاتهم ومىاحهت االإؼ١لاث التي حِترق ؤدائهم

ه  ٘حن الٜىة لاجساذ الٜسازاث بؼإن ُملهم وؤهه  Brownفي خحن ُسٗ بإهه ُملُت بُواء االإىً

س الواٛت ال٢امىت لدي الأٗساد، وبػساٟهم في ُملُاث بىاء االإىٌم ت، باُخباز ؤن هجاح يهدٖ بلى جدسٍ

٘حن مّ زئٍت االإىٌمت وؤَداٗها بُِدة االإدي  .5االإىٌمت ٌِخمد ُلى جىآم خاحاث االإىً

ت ؤهمُخه و فىاثضه، ومباصثه 1-2-2  جمىين االإىاعص البكغٍ

 ؤهمُت جمىين االإىعص البكغي  1-2-2-1

 ًم١ً جٜدًس ؤَمُت الخم١حن مً زلا٤ الؤحابت ُلى الظاا٤ الخالي: الإاذا الَخمام بالخم١حن؟ 

ما Nixon 1994ًسي  ً ؤطاطُحن وَ  :6بإن الداعي للاَخمام بالخم١حن ًخمثل في ؤمسٍ

                                                            
ت الحصول علةى دراة الدااستير في الفقو الدقارن،  عذكرة عقدعة ضمن عتطلةبا ،فقو التمكين وأثره في تطبيق الأحكام الشرعيةعمر لطفي الجزار،   1

 .2، ص4300كلةية الشريةة والقانون، الجاعةة الإسلاعية بغزة، فلةسطين، 
 .00، ص4335دار الكتب الوطنية، الإعارات الةربية الدتحدة،  التمكين أسسو وأساليبو، دراسة بلاغية تطبيقية،حذيفة تقي الدين الخطيب،   2

3 - A. CONGER and N. KANUNGO, the empowerment process: integrating theory and practice, Academy 

of Management Review, 1988, Vol. 13, No. 3, 471-482. 
‏.036،‏ص‏9114،‏اٌّىزت‏اٌجبِؼٟ‏اٌذذ٠ش،‏الإعىٕذس٠خ،‏ِظش،‏إدارة اٌّؼرفت ٚتط٠ٛر إٌّظّبثػبِش‏خض١ش‏اٌىج١غٟ،‏‏- 4
‏.35،‏ص‏9104،‏داس‏الأ٠بَ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،ػّبْ،‏الأسدْ،‏إسترات١د١ت اٌتّى١ٓ اٌتٕظ١ّٟ ٌتؼس٠س فبػ١ٍت ػ١ٍّبث إدارة اٌّؼرفتدغ١ٓ‏اٌجٕب،‏ٔؼّخ‏اٌخفبجٟ،‏‏‏- 5

6  - Margaret Erstad, Empowerment and organizational change International, Journal of Contemporary 

Hospitality Management, 1997, 9/73 pp 325–333 

https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
https://www.almaany.com/quran-b/7/10/
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االإخمثلت في ازج٘اَ مظخىٍاث االإىاٗظت والخٔحراث في هبُِت الٜىي الِاملت  الخدضًاث الخاعحُت: -

 بالإكاٗت بلى ازج٘اَ طٜٙ جولِاث الِملاء؛

م. الخدضًاث الضازلُت: - سَ م وجوىٍ ٘حن وجد٘حزَ  جخِلٝ بـِىبت الخخ٘اي باالإىً

لخم١حن ُلى حؼحر مسخلٙ الدزاطاث بلى ؤن َىاٞ ؤَمُت ٟبحرة للخم١حن، ًبرز الداّٗ مً اهتهاج ا

٘حن وحصجُِهم  ُ٘ت، ٟما ٌظاَم في جىمُت االإىً ؤهه ٌظاُد االإىٌماث ُلى الخخ٘اي بالاَخماماث الىً

ُ٘ي لديهم  ادة السكا الىً ٘حن وبالخالي شٍ ادة جد٘حز االإىً ُلى الخ١٘حر الؤبداعي الأمس الري ٌِمل ُلى شٍ

 .1بالإكاٗت بلى الخٜلُل مً دوزان الِمل

ؤن َىاٞ جسابى بحن َرٍ الىٜان، مً ػإنها جىكُذ ؤَمُت الخم١حن في مً زلا٤ ما طبٝ ًخطح 

ُ٘خه  ٙ ُلى دزاًت جامت بمخولباث وً ُ٘ت، بدُث ؤهه ٠لما ٠ان االإىً ٙ والىً جىهُد الِلاٛت بحن االإىً

ب(، وؤبِد مً ذل٣  ُُ٘ت )في َرا الجاهب ججدز الؤػازة بلى ؤَمُت الخدزٍ ٠لما ججاوش الـِىباث الىً

 لى الخ١٘حر الؤبداعي، واجساذ ٛسازاث خاطمت وب٢ل زٜت واطخٜلالُت جامت.ُٗـبذ ٛادزا ُ

 :2َىاٞ دواعي ؤزسي جدّٗ االإىٌماث بلى الَخمام بخوبُٝ جم١حن الِاملحن وهي

 .اَب واالإهازاث ال٘سدًت والجماُُتٌِخبر الخم١حن ؤطلىبا ِٗالا للاطخٔلا٤ الأٗلل للمى  -

 .الخٔحر والخدظحنللمىٌماث مً ؤحل الخم١حن كسوزة خخمُت  -

ُ٘ي لدي الِاملحن. - ُ٘ي مما ًسلٝ الؼِىز بالأمان الىً  ٌظاَم الخم١حن في جدظحن االإظاز الىً

 :3ؤزسي جدّٗ االإىٌمت بلى جبني الخم١حن، مً ؤَمها في خحن ًسي البِم الآزس ؤن َىاٞ ؤطبابا

ا ُلى الٜل - حزَ لت الأ الخاحت بلى ُدم اوؼٔا٤ الؤدازة الِلُا بالأمىز الُىمُت وجسٟ  .حلاًا الطتراجُجُت هىٍ

س االإىاٗظتالخاحت بلى الطخٔلا٤ الأمثل لجمُّ االإىازد االإخاخت، زاؿت االإىزد ا -  .لبؼسي للخ٘اي ُلى جوىٍ

ت اجساذ الٜسازاث، و  -  .بهلاٚ الٜدزاث الؤبداُُت للؤٗسادؤَمُت طسُ

 بُواء الأٗساد مظاولُت ؤٟبر مما ًجِلهم ٌؼِسون بةهجاش ؤٗلل لِملهم. -

 فىاثض جمىين االإىعص البكغي   1-2-2-2

                                                            
1  - Jithendran Kokkranikal et al,  Human Empowerment, Management and Tourism, 2nd Ed (ed. L. 

Moutinho), 2011, pp 158-181  
2  - Iranzadeh.s, Chakherlouy. F, Recognition and Grade Effective Factors in Empowerment with the 

Technique for Order-Preference by Similarity to Ideal Solution, Journal of Applied Sciences, 2010, vol 10, 

N16, pp 1762-1768 
‏.045،‏ص‏9118،‏ػبٌُ‏اٌىزت‏اٌذذ٠ش،‏ئسثذ،‏الأسدْ،‏ّؤسسبثالإدارة ببٌثمت ٚاٌتّى١ٓ:ِذخً ٌتط٠ٛر اٌساِٟ‏أٔذساٚط،‏ػبدي‏ِؼب٠ؼخ،‏‏- 3

https://scialert.net/jhome.php?issn=1812-5654
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مً زلا٤ ما طبٝ ًخطح ؤهه لا ػ٣ في ؤن ُملُت الخم١حن لها ٗىاثد ُدًدة حِىد ُلى ٠ل مً 

االإىٌمت والِاملحن والصباثً ُلى خد طىاء، ًم١ً جلخُف حملت مً ال٘ىاثد االإدخملت حساء جوبُٝ 

 الخم١حن في الجدو٤ الآحي:

 ض الخمىين): ًىضح ًلخص فىاث02حضوٌ عكم(

ن 
ىي

خم
 ال

ثض
ىا

ف
  

غص
لف

ت ل
ؿب

لي
با

 

ابت الراجُت؛ - ٙ باالإظاولُت والسٛ  ًىمي ػِىز االإىً

٘حن؛ - ُ٘ي للمىً  جدظحن االإظاز الىً

 جىمُت زوح الؤبداَ واالإبادزة؛ -

ت ؤزىاء جإدًت االإهام؛ -  الؼِىز بالخسٍ

٘ت بحن الِاملحن؛ -  حصجُّ زوح االإىاٗظت الؼسٍ

 جٜلُل كٔىن الِمل. -

ن 
ىي
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ثض
ىا

ف

ً
باث

لؼ
ت ل

ؿب
لي

با
 

دزة ؤٟبر ُلى  - ٙ الري ًخمخّ باطخٜلالُت وٛ بت الصباثً في الخِامل مّ االإىً زٓ

 .مخ١سز للخِلُماث ؤو لسؤي االإظئى٤ الخـسٖ دون السحىَ بؼ٢ل 

 .صباثً ُلى مِلىماث و زبراث حدًدةخـى٤ ال -

 .ى٤ الصباثً ُلى زدماث خظب الولبخـ -

ن 
ىي

خم
 ال

ثض
ىا

ف

مت
ظ

مى
 لل

بت
ؿ

لي
با

 

 .مِدلاث دوزان الِملجسُ٘م  -

 .جدُٜٝ اللتزام الخىٌُمي و دُم طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت -

ذ االإىاطب -  .اجساذ الٜسازاث االإىاطبت وفي الىٛ

حز ُلى الأَداٖ  -  .الطتراجُجُتالترٟ

 جدُٜٝ االإحزة الخىاٗظُت. -

ت مً الدزاطاث. االإصضع:  مً بُداد الباخث ُلى كىء مجمىُ

الخم١حن لا جٜٙ ُىد مظخىي الأٗساد ؤو االإىٌماث ٜٗى بل  بن ال٘ىاثد االإسحىة مً جوبُٝ

حز ُلى م٘هىم الِلاٛت بالصبىن  جخجاوش ذل٣ بلى اطخ٘ادة الصباثً مً جوبُٝ َرا الأزحر، خُث ؤن الترٟ

 ؤؿبذ خخمُت وحب ؤزرَا بالخظبان.
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ت 1-2-2-3 مساُاتها ٠ىهه للخم١حن الؤدازي مبادت ؤطاطُت مً الىاحب : مباصت جمىين االإىاعص البكغٍ

ت جخِلٝ بجىاهب مسخل٘ت مً االإىٌمت، ًم١ً َىا الؤػازة بلى طبِت مبادت وهي  ُملُت بدازٍ

 :1( وهيempowerجخىاٗٝ مّ خسوٖ ٠لمت )

ادة ِٗالُتهم ومً زم هجاح االإاطظت.Educationحِلُم الِاملحن) -  (: وذل٣ لصٍ

االإسئوطحن لخٜبل ١ٗسة الخم١حن و (: ُلى الؤدازة الخسوُى ل١ُُ٘ت حصجُّ Motivationالداُِٗت ) -

ُت، بىاء ٗسٚ الِمل  بُان دوزَم الخُىي في هجاح االإاطظت، و مً زلا٤ بسامج الخىحُه و الخىُ

 االإسخل٘ت و  اُخماد طُاطت الأبىاب االإ٘خىخت للِاملحن مً ٛبل الؤدازة الِلُا.

س الخام ل٘لظ٘ت (: ًخِحن ُلى ٠ل ٗسد في االإاطظت ال٘هم الىاضح و الPurposeوكىح الهدٖ) - خـىٍ

ومهمت و ؤَداٖ االإاطظت، مً ؤحل الطخسدام االإسوى االإىحه للئم٢اهُاث الؤبداُُت للئٗساد 

 لخدُٜٝ ؤَداٖ االإاطظت .

(: َرا االإ٘هىم ًخِلٝ بظُاطاث حصجُّ امخلاٞ الِاملحن لجصء مً Ownershipخٜىٚ االإل١ُت ) -

ادة ُىاثد َم و امخُاشاتهم بدُث ٢ًىن لدي ؤؿى٤ االإاطظاث , ؤو مً زلا٤ بًجاد زوى لصٍ

ص ولائهم و ػِىزَم الًجابي  االإاطظت ٛىة ُاملت مً الأٗساد االإال١حن الإصاًا و ؤؿى٤ جادي بلى حِصٍ

.، ججاٍ ماطظتهم  مما ًادي بلى جىطُّ ؿلاخُاتهم في الِمل وشٍادة مظاولُاتهم ًُ اهجاشٍ

بت في الخُٔحر )  - دازة الِلُا و الىطوى للخٔحر ًجِل وطاثل (: ٗدصجُّ الؤ Willingness to changeالسٓ

 الأداء جىجح، و َرا ل٢ىن هخاثج الخم١حن جٜىد االإاطظت بلى الوسٚ الخدًثت في ؤداء مهامها.

(: بِم االإدزاء االإخـ٘حن بدب الراث و بجباَ الىمى الؤدازي Ego Eliminationه١سان الراث ) -

الخم١حن ُلى ؤهه تهدًد و جدد لهم، ولِع  الٜدًم، االإِخمد ُلى الظلوت و الظُوسة ًىٌسون بلى

م شخـُا ٟمدزاء مىحهحن. ٜا لخدظحن مظخىي الخىاٗع و السبدُت للماطظت، ؤو ٗسؿت لىمىَ  هسٍ

خٜاد بان ٠ل ُلى مجهم ٛادز ُلى Respectالخترام ) - (: َى ٌِني ُدم الخمُحز بحن الِاملحن، واُل

س ُملُت الؤبداَ   لدًه.االإظاَمت ٗحها مً زلا٤ جوىٍ

اث الػملُت الخمىُيُت 1-2-3  مؿخىٍ

جخجلى االإساخل الأطاطُت لِملُت الخم١حن في مسوى ًخلمً  ((Cook. S , 1994ٛدمه  بالِىدة بلى ما

ب والدُم  ٝ الىاخد، مّ الخدزٍ زلٝ السئٍت، جىاٗٝ الُٜم، دوز الؤدازة ٟمظهل و الِمل بسوح ال٘سٍ

 ، الؼ٢ل االإىالي ًىضح ذل٠:٣ل مسة مساحِتها فيبالإكاٗت  بلى جدظحن الِملُت التي جخم 

                                                            
،‏ص‏9119،‏اٌّىزجخ‏اٌؼظش٠خ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ِظش،‏الاتدب٘بث اٌحذ٠ثت فٟ دراسبث ِّٚبرسبث إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠تػجذ‏اٌذ١ّذ‏اٌّغشثٟ،‏‏- 1

‏043-049ص‏
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 مؿخىٍاث الػملُت الخمىُيُت ): ًىضح03الكيل عكم (

 

 

 

 

 

‏

‏

‏

‏

 ,”Cook, S. (1994), “The cultural implications of empowermentاالإـدز:

Empowerment in  Organizations, Vol. 2 No. 1, pp. 9-13 

خماد  ) (Cook.S, 1994بن ما حاء به  ًىضح كسوزة زلٝ زئٍت واضخت ليؼس زٜاٗت الخم١حن بالُا

ب وجدظحن الِملُاث، ٗالخم١حن  ص ُٛم الخىاؿل مً زلا٤ هٜل االإظاولُت وبىاء ال٘سٚ والخدزٍ ُلى حِصٍ

ُت بد٤ الظلوت الهسمُت. ص ُلى الظلوت الدؼازٟ  الؤدازي َىا ًسٟ

في حىىب  Pride Collision Centersمدًس الِملُاث لـ  Steve Morrisومً حاهب آزس ٛام 

 :٠1الُ٘ىزهُا بخٜدًم زمع مظخىٍاث لخم١حن الأٗساد مً ؤحل جدُٜٝ ُٛادة ؤٟثر ِٗالُت جخمثل ُٗما ًلي

- : س والىخاثج، في خحن ًٜسز  االإؿخىي الأوٌ ٙ بالبدث في وؼان مِحن مّ الؤٗادة بالخٜازٍ ٢ًلٙ االإىً

 االإؼسٖ الؤحساء الري طِخم اجساذٍ.

                                                            
1 - https://www.fenderbender.com/articles/11134-steps-for-empowering-employees, 28-06-2019 /23:00 

 

https://www.fenderbender.com/articles/11134-steps-for-empowering-employees
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ت  ُادة ما ًوبٝ ٘حن الجدد والرًً لم ٌظبٝ لهم الُٜام بمهمت بٔسق مِسٗ َرا االإظخىي مّ االإىً

ب في خا٤ وحىد الٜـىز.  ؤطلىب الخ١٘حر والخدلُل لديهم، ٟما ًدُذ لهم ٗسؿت الخدزٍ

ٙ باٛتراح مظاز الِمل، بِىما ٢ًىن االإؼسٖ  االإؿخىي الثاوي: - بِد البدث في اليؼان ًٜىم االإىً

دزتهم ُلى ٛد خدد الؤحساء الري  ٘حن وٛ ت البديهت لدي االإىً طِخم اجساذٍ، َىا ًخم ازخباز طسُ

 زئٍت الـىزة الؼاملت للمهام.

بلٕ ُما ٌِتزم الُٜام به، ل١ىه لا ٌظخوُّ  االإؿخىي الثالث: - ٙ في وؼان مِحن وٍ ًبدث االإىً

حن.  االإط ي ٛدما دون مىاٜٗت االإؼسٗ

ٙ بِم االإظاولُت ًُ     ازخُازاجه الإظاز الِمل الري ًىىي جىُ٘رٍ.في َرا االإظخىي ًخدمل االإىً

ٙ اليؼان بالإكاٗت بلى الُٜام بدىُ٘ر مظاز الِمل، ؤما االإؼسٖ ُٗخم  االإؿخىي الغابؼ: - ًددد االإىً

ذ لاخٝ، لا ًم١ً الخـى٤ ُلى َرا االإظخىي مً الخم١حن بلا ُىدما ٢ًىن لدي  ببلآه في وٛ

ٙ سجل خاٗل في ؿىّ الٜسازاث الىاجخت.  االإىً

ٜىم بدىُ٘ر مىهج الِمل دون الجـا٤  االإؿخىي الخامـ: - ٙ بالبدث في وؼان مِحن وٍ ًٜىم االإىً

ب وبىاء  لت مً الزخباز والخدزٍ ، و لا ًخم مىذ َرا االإظخىي مً الخم١حن بلا بِد ٗتراث هىٍ باالإؼسٖ

لاَما الآن ٙ وٟ ولُت ًُ ٌؼترٞ في االإظا  الثٜت، َىاٞ جدى٤ ٟبحر في الظلوت مً االإؼسٖ بلى االإىً

 الىخاثج.

جي، و٠لما شادث دزحت جم١ً  مً الىاضح ؤن ُملُت الخم١حن جخم بمساٜٗت الٜاثد بؼ٢ل جدزٍ

ٙ مً ؤداء االإهام بؼ٢ل حُد ٠لما ٛلذ مظاَمت الٜاثد.  االإىً

 زؼىاث ومغاخل غملُت جمىين االإىعص البكغي  1-2-4

ا مً الِملُاث جخولب اهتهاج  زوىاث مُِىت وؤطاطُت ًيبغي بن ُملُت جم١حن الِاملحن ٟٔحرَ

٘حن ًخم مً زلا٤ جىطُّ زٜاٗت  خباز ، خُث ؤن جم١حن االإىً ُلى ؿاوعي الٜساز ؤزرَا بِحن اُل

 :1الخم١حن، و جخ٢ىن ُملُت الخم١حن مً زلار مساخل

 مكاعهت االإػلىماث: 

ت وكّ مىٌمتهم وجدلُلها، ًبدؤ جباد٤ االإِلىماث مّ الثٜت في  ٘حن بمِسٗ االإىٌمت و ٟظس ٌظمذ للمىً

٘حن باالإظاولُت. ادة ػِىز االإىً  الخ١٘حر الهسمي الخٜلُدي و شٍ

 الاؾخللالُت في بػاع الخضوص الخىظُمُت 

                                                            
1 - Hosein GanjiNia et all , OVERVIEW OF EMPLOYEES EMPOWERMENT IN ORGANIZATIONS, 

Arabian Journal of Business and Management Review ,Vol. 3, No.2;Sep. 2013,pp39-40  
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: الىحهت )الإاذا حِمل؟(، الُٜم )ما َى دلُل ُمل٣؟(، الخُا٤ جددًد الخدود الخىٌُمُت مً زلا٤ ًخم

ُٙ والإاذا ؟( ، الأدواز)مً ؤهذ(، الىٌام واله٢ُل )ُٟٙ جسي االإظخٜبل؟(، الأَداٖ )ماذا ومتى وؤًً وٟ

 الخىٌُمي )ُٟٙ طِخم دُم ُمل٣؟(.

 .فغق جدلُم الظاث بضلا مً الدؿلؿل الهغمي 

حر ما ًلي:  جخلخف محزة ٗسٚ جدُٜٝ الراث في جىٗ

ُ٘ي -  .السكا الىً

- ٙ  .حُٔحر االإىٛ

 .اللتزام -

ً جدظحن - ٘حن واالإدًسٍ  .الخىاؿل بحن االإىً

 .ؿىّ الٜسازٗت بلى ِٗالُت ُملُاث بالإكا -

 .جدظحن الِملُاث -

٘اءة الخىٌُم. -  جٜلُل الخ٢ل٘ت وٟ

ت مً الخوىاث مً ؤحل هجاح جم١حن 2013)ُاهٙ حابس هه ،ؤقاع  ( بلى كسوزة بجباَ مجمىُ

 :1الِاملحن، هرٟس ؤَمها ٟما ًلي

ّ مظخىي الجىدة ...الخ(،  - جددًد ؤطباب الخاحت بلى الخُٔحر)َل هي جدظحن زدمت الِملاء ؤو زٗ

را  .ل ُلى بشالت الٔمىق لدي الِاملحنٌِم وَ

ِخبر ؤٟبر  - ً: وَ  .جدد لهم لخِلم الخىاش٤ ًُ الظلوتالخٔحر في طلىٞ االإدًسٍ

٘حن ٗسؿت الىؿى٤ للمِلىماث التي حظاُدَم ُلى  - س للمىً ت في االإِلىماث: ًجب ؤن ًخىٗ االإؼازٟ

سٚ الِمل التي ٌؼتر٠ىن ٗحها جٜدم مظاَمت  اث٘هم وٗ  .اح االإىٌمتلىجج٘هم ُُٟ٘ت ؤن وً

مازخُاز الأٗساد االإىاطبحن: ً٘لل ؤن جخىاٗس للمىٌمت مِاً -  .حر واضخت ومدددة ل١ُُ٘ت ازخُازَ

-  ّ بُت لسٗ س بسامج جدزٍ ب: ًجب ُلى االإىٌمت ؤن جىٗ حر الخدزٍ  .االإظخىي االإهازي وال٘ني للِاملحنجىٗ

ِاث: ًجب ػسح وجىكُذ ما االإٜـىد بالخم١حن وماذ - ا ٌِني ذل٣ باليظبت الجـا٤ لخىؿُل الخىٛ

اث٘هم.  للِاملحن ُٗما ًخِلٝ بىاحباث ومخولباث وً

                                                            
‏ثزظشف‏457-461،‏ص‏ص‏9103،‏اٌذاس‏الأوبد١ّ٠خ‏ٌٍؼٍَٛ،‏اٌمب٘شح،‏ِظش،‏لعب٠ب ػب١ٌّت ِؼبصرة فٟ اٌّٛارد اٌبشر٠تػبطف‏جبثش‏طٗ،‏‏- 1
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وكّ بسهامج االإ٢اٗأث والخٜدًس: ل٢ي ١ًخب لجهىد الخم١حن الىجاح ًجب ؤن ًخم زبى االإ٢اٗأث  -

٘حن بإَداٖ االإىٌمت. ًجب ؤن جٜىم االإىٌمت بخـمُم هٌام للم٢اٗأث  والخٜدًس التي ًدـل ُلحها االإىً

 .1هدى ج٘لُل ؤداء الِمل في زلا٤ ٗسٚ الِملًخلاءم واججاَها 

دم اطخعجا٤  - ُدم اطخعجا٤ الىخاثج: ٌؼحر مٌِم االإهخمحن بمىكىَ الخم١حن بلى كسوزة الخإوي وُ

ما ؤػسها طال٘ا  خباز ؤن اطدُِاب وجوبُٝ الخم١حن لِع بالأمس الظهل، وٟ الىخاثج االإسحىة، هٌسا لُا

 االإىٌماث و ٠ل حُٔحر ًٜابله مٜاومت.ٗالخم١حن ٌِخبر بمثابت بخدار الخُٔحر في 

ت 1-2-5  مػُلاث جمىين االإىاعص البكغٍ

ٗؼلذ االإظاعي لخوبُٝ الخم١حن بظبب ُدم ٛدزة الؤدازة ُلى ٗهمه وجىُ٘رٍ بؼ٢ل صخُذ، مً 

 :2بحن ؤطباب ال٘ؼل ما ًلي

 .ؼ٢ل مظخمس مً هسٖ الؤدازة الِلُااوِدام الدُم واللتزام ب -

٘حن، بٔسق كمان جإدًت االإهام والىاحباث  - دون مىدهم اُخماد الخم١حن ٠ىطُلت اطخٔلا٤ للمىً

 .ؤًت طلوت خُُٜٜت

الىجاح ٟما ًيظبىن ٌظخسدم االإدًسون الخم١حن لخجىب االإظاولُت، بدُث ًٌ٘سون بالألٜاب ُىد  -

ً  .ال٘ؼل للآزسٍ

مخِىن الِاملت بلى ؤولئ٣ الرًً ًخجم١حن الٜىي الِاملت بؼ٢ل اهخٜاجي، مً زلا٤ ججصثت الٜىي  -

 .بالظلوت والرًً لِظىا ٟرل٣

٘حناطخِما٤ الخم١حن ٟم - ب وجىمُت االإىً  .برز لخجىب جدزٍ

تراٖ بةهجاشاث االإسئوطحن. - دم اُل حر الخٔرًت االإسجدة، وُ ً في جىٗ  ٗؼل االإظحرً

اث الخم١حن2017، ؤمجض صعاصهتوخظب الدزاطت التي ؤحساَا ) الؤدازي  ( جىؿل بلى ؤبسش مِىٛ

 :3لدي ؤُلاء َُئت الخدزَع بجامِت الواثٙ وهي

 كِٙ الخىاٗص االإٜدمت للِاملحن؛ -

ت االإىاطبت؛ - ُت لازخُاز ال٢ىادز البؼسٍ  ُٓاب االإِاًحر االإىكىُ

 ُٓاب االإسوهت في اللتزام باللىاثذ الخىٌُمُت. -

                                                            
‏97-99،‏‏ِظش،‏‏ِظ‏فٟ‏الإداسحاٌّإرّش‏اٌؼشثٟ‏اٌغٕٛٞ‏اٌخب‏،أفىبر ٌتؼس٠س تّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبث اٌؼرب١تعؼذ‏ثٓ‏ِشصٚق‏اٌؼز١جٟ،‏‏- 1

‏.019،‏ص‏9114ٔٛفّجش‏
2 - James R. Evans, Quality and Performance Excellence  Management, Organization, and Strategy, 
8th ed, Boston : Cengage Learning, 2017,p  374. 

جٍخ‏،‏ٌٍِم١بداث الاوبد١ّ٠ت بدبِؼت اٌطبئف ِٓ ٚخٙت ٔظر أػعبء ١٘ئت اٌتذر٠ساٌتّى١ٓ الادارٞ ٚػلالتٗ ببٌت١ّس اٌتٕظ١ّٟ ،‏ِجذ‏دسادوخأ‏- 3

‏.0957-0996،‏ص‏ص‏9107‏،(8)30اٌّجٍذ‏الإٔغب١ٔخ(،‏اٌؼٍَٛ‏(ٌلأثذبسجبِؼخ‏إٌجبح‏
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 غلاكت جمىين االإىعص البكغي ببػع االإفاهُم الخضًثت   -1-3

ت في مداولت لخىكُذ ؤَمُت َرا الأزحر لٜد جم جىاو٤  مىاكُّ ذاث ؿلت بخم١حن االإىازد البؼسٍ

وؤزسٍ في جدظحن الجىاهب الخىٌُمُت في االإاطظاث، في َرا الجصء طيخوسٚ بلى جبُان ُلاٛت الخم١حن 

ت والؤبداَ الخىٌُمي.  بم٘هىم الجىدة والخِلم الخىٌُمي، بالإكاٗت بلى ُلاٛخه بالإدازة باالإِسٗ

 الخمىين الؤصاعي وغلاكخه بةصاعة الجىصة الكاملت 1-3-1

 بصاعة الجىصة الكاملت وطغوعة الخدؿين االإؿخمغ 1-3-1-1

م مً الؤطهاماث ال١بحرة في جددًد َرا االإ٘هىم بلا ؤن بِم السواد ٛا٤: بن مداولت حِسٍٙ  بالسٓ

1الجىدة الؼاملت ٟمً ًداو٤ بهلاٚ الىاز ُلى َدٖ مخدسٞ
ُلُه ؤن بدازة  ، ل١ً ما َى مخِازٖ

د ُلى الخدظحن االإظخمس ِٟملُت جلّ ؤٟبر ؤولىٍاتها في جدُٜٝ زكا  الجىدة الؼاملت هي ٗلظ٘ت جاٟ

ت، ت الجمُّ في الؼسٟ را ًخولب مؼازٟ ٘ىن ػس٠اء للئدازة في  الِملاء، وَ وبالخالي ًجب ؤن ًـبذ االإىً

ما حؼحر الدزاطا ث الطخٜـاثُت بلى ؤن وظبت الىجاح جدُٜٝ الهدٖ الجهاجي االإخمثل في زكا الِملاء، وٟ

في االإاثت، ولرل٣ ٗةن جوبُٝ بدازة الجىدة  35بلى  20في جوبُٝ بدازة الجىدة الؼاملت لا جخجاوش 

د مً الجهىد ت ٛد ًدخاج بلى مصٍ  .2الؼاملت في الؼسٟ

ٙ ُلى  ٙ االإ٘ىق للخِامل مّ الؼ٢اوي لاجساذ الٜساز الظلُم لإهٜاذ االإىٛ ًجب جم١حن االإىً

ىز مً ؤحل كمان الخدظحن االإظخمس، بدُث ًخم اجساذ َرٍ الٜسازاث لإزكاء الِمُل بما ًخماش ى ال٘

ت را ًم١ً ؤن ٢ًىن ٜٗى في مـلخت الؼسٟ ت، وَ  .3مّ ٛىاُد وممازطاث الؼسٟ

( بلى وحىد ُلاٛت بًجابُت بحن زكا الِمُل وجم١حن  ,Klidas et al 2007ؤػازث هخاثج دزاطت )

سحّ ذل٣  ٘حن، وٍ بلى خُٜٜت ؤن االإىٌمت التي جدُم مبادزاث الجىدة وزكا الِملاء هي جل٣ التي االإىً

ٙ ًادي بلى  ٘حها ُلى اجساذ ٛسازاث مظخٜلت لـالح الِمُل، ٟما ؤٟد بإن جم١حن االإىً حصجّ مىً

٘حن مً الخد١م والظُوسة بةجٜان ً االإىٌماث االإىً
ّ
 .4الىخاثج االإظتهدٗت ُىدما جم١

 

 

                                                            
1 - Ruth J. Boaden, What is Total Quality Management. and does it matter?, Total Quality Managemt 

and Business Excellence, Vol 8, N 4 1997, pp. 153-171. 
2 -  Gatchalian Miflora , People empowerment: The key to TQM success, The TQM magazine 9_6, 1997, 

pp 429-433. 

3 - Fahad Masood Raza, et al, An Empirical Study on Employee Empowerment in TQM Practice in 

a Saudi Arabian Firm, International Journal of Computer Applications, Vol 142, No.3, 2016, pp 11-17 
4-  Rateb J. Sweis, et al, The impact of total quality management practices on employee empowerment in 

the healthcare sector in Saudi Arabia: a study of King Khalid Hospital, Int. J. Productivity and Quality 

Management, Vol. 12, No. 3, 2013, pp271-287. 

https://www.researchgate.net/profile/Miflora_Gatchalian
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 االإؿخمغ ؤهمُت الخدؿين 1-3-1-2

جدظِىاث  بدزا٤ٌِخبر الخدظحن االإظخمس مً ؤَم مبادت الجىدة الؼاملت والتي حظعى بلى 

مظخمسة ُلى ٠اٗت مجالاث الِمل في االإىٌماث، وذل٣ مً ؤحل الخ١ُٙ الداثم مّ االإخٔحراث الدازلُت 

ً ٌِدان مولبا ؤطاطُا لخدُٜٝ الىجاح ف س االإظخمسٍ  ي االإىٌماث.والخازحُت، لرل٣ ٗالخدظحن والخوىٍ

والِاملحن اَخماما مظخمسا لا  الؤدازةبن الخدظحن االإظخمس ُملُت مظخمسة في ذاتها ولابد ؤن جىلحها 

ذ الِمل.50ًٜل ًُ   1% مً وٛ

بن ُملُت الخدظحن االإظخمس حؼمل ٠ل الِىامل االإخِلٜت بالِملُاث والأوؼوت التي جدى٤ 

ُاث االإدزلاث بلى مسسحاث، مً آلاث ومِداث وؤطالُب ال ِمل والأداء واالإباوي والخجهحزاث وطلىٟ

الِاملحن، مما ًادي بلى حُٔحر الىٌسة الخٜلُدًت التي جٜخـس ُلى الؤؿلاح في الخالاث التي ًـل بلحها 

ٙ بلى كسوزة  الخدظحن بؼ٢ل دوزي ومظخمس ٛبل الىؿى٤ بلى  بحساءالبِم مجها بلى الخِوُل ؤو الخىٛ

.ٙ  2خالت الخىٛ

ٝ مدزل الخدظحن  االإظخمس ٗةن حل الَخمام ًخمثل في زكا الِمُل، وبالخالي ٗةن االإىٌمت وٗ

باث الِمُل الري جساٍ مـدز ٛىتها. وبػباَجيخهج َرٍ ال٘لظ٘ت طُِا مجها بلى جلبُت خاحُاث   زٓ

ت مً الخـاثف والظماث : ؾماث الخدؿين االإؿخمغ 1-3-1-3 جخمحز ُملُت الخدظحن االإظخمس بمجمىُ

 الؼ٢ل الخالي:ٟما َى مىضح في 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
‏.43،‏ص‏0996،‏داس‏اٌىزت،‏اٌمب٘شح‏،ٍِت فٟ اٌّؤسسبث اٌؼرب١تإٌٙح اٌؼٍّٟ ٌتطب١ك إدارة اٌدٛدة اٌشبفش٠ذ‏ػجذ‏اٌفزبح،‏‏- 1
‏.910،‏ص9118،‏اٌّىزت‏اٌجبِؼٟ‏اٌذذ٠ش،‏ػّبْ،‏إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت بّٕظّبث اٌرػب٠ت الاختّبػ١تِذّذ‏ػجذ‏اٌفزبح‏ِذّذ،‏‏- 2
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 ): ًىضح ؾماث الخدؿين االإؿخمغ04الكيل عكم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

غ االإىظماثاالإـدز: ؤخمد ماَس،  ت، جؼىٍ  564، ؾ2007، الداز الجامُِت، الط١ىدزٍ

تراٖ بىحىد  مً زلا٤ الؼ٢ل ؤُلاٍ جخطح ؤَم زـاثف الخدظحن االإظخمس، بدُث هجد ؤن اُل

حز الخدظحن االإظخمس ُملُت  االإؼ٢ل محزة حظاَم بؼ٢ل ٟبحر في اًجاد خل له، ٟما ؤن ُلى جخمحز بالترٟ

ص ُلى الىخاثج ٗالىخاثج حِخبر جدـُل خاؿل للِملُاث، ٟما جخطح زاؿُت الؼمىلُت  الِملُاث ولا جسٟ

ت التي حِخبر ؤًلا محزة  رل٣ الأهساٖ االإظاولت بالإكاٗت بلى الطخمسازٍ في مسخلٙ مجالاث الِمل وٟ

باجه االإخجددة باطخمسا  ز.مهمت وذل٣ جولِا لخدُٜٝ زكا الِمُل مً زلا٤ بػباَ زٓ

 

 ؤزغ مماعؾت الخمىين غلى جؼبُم بصاعة الجىصة 1-3-1-4

بن بدازة الجىدة الؼاملت وم٘هىم الخم١حن الؤدازي ٟلاَما ٌِخيُان بخد٘حز حمُّ ؤُلاء االإىٌمت 

ت.  وبػساٟهم في ؿىّ الٜساز مً ؤحل جدُٜٝ الأَداٖ االإؼترٟ

ت ُلى جوبُٝ بدازة الجىد الؼاملت، ٜٗد  ؤزبدذ بِم الدزاطاث وحىد ؤزس لخم١حن االإىازد البؼسٍ

( هخاثج جبرش وحىد ؤزس واضح لخم١حن االإىزد البؼسي ُلى جوبُٝ 2018ؤًهسث دزاطت )ُماز بً ُِص ي، 

 الصٌانة والتحسٌن

 سـمات التحسٌـن المسـتـمـر

 التركٌز على العملٌات
 التركٌز على العمٌل

 الاستمرارٌة

طرافمسؤولٌة جمٌع الأ  أفكار إدارٌة مختلفة 

 فً كافة مجالات العمل

مشاكللاعتراف بوجود ا  
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ذ بم1بدازة الجىدة الؼاملت في حامِت بظ١سة بالجصاثس ظدؼ٘ى ، ٟما جم بزباث ذل٣ في دزاطت ؤحسٍ

 .2حامِت الأزدن

ى ؤن ؤخد م٘اَُم الجىدة  جسخلٙ بدازة الجىدة الؼاملت مّ الخم١حن الؤدازي في ؤمس مهم ؤلا وَ

ى ؤمس ؿِب للٔاًت ٟما ؤهه ٛد ٢ًىن ؤخد  ص ُلى ِٗل الص يء الصخُذ مً االإسة الأولى، وَ الؼاملت ًسٟ

ولُت ُىد ال٘ؼل في جإدًت مهامهم ؤطباب ٗؼل الخم١حن الؤدازي هٌسا لخسىٖ الِاملحن مً جدمل االإظا 

لت الأولى، ومً ؤحل جدُٜٝ الجىدة الؼاملت مً اللسوزي جوبُٝ الخم١حن  ُلى الىحه الصخُذ مً الىَ

جُا وؿىلا بلى دزحت جإدًت االإهام ُلى الىحه الصخُذ  الِ٘ا٤ الري ٌظاُد ُلى بشالت جل٣ االإساوٖ جدزٍ

ت الأزسي. ومً االإسة الأولى دون ازج٢اب ؤزواء ؤو السحىَ  بلى االإظخىٍاث الؤدازٍ

 جمىين االإىعص البكغي وغلاكخه بالخػلم الخىظُمي  1-3-2

ف  الخػلم الخىظُمي  1-3-2-1  حػغٍ

ما٤ في  ت والخىٌُمُت الإىٌماث اُلأ ًمثل الخِلم الخىٌُمي م٘سدة ؤطاطُت في االإمازطاث الؤدازٍ

٘اث.  البِئت االإِاؿسة لرا حِددث الخِسٍ

ت والخبراث واالإهازاث الجدًدة التي  ٌِسٖ الخِلم بإهه: "ُملُت الخ٘اُل االإخ٢امل االإد٘ص باالإِسٗ

ما٤"  .3جادي بلى حُٔحر داثم وظبُا في الظلىٞ وهخاثج اُلأ

ٌِسٖ الخِلم الخىٌُمي ؤًلا بإهه "الىعي االإخىامي باالإؼ١لاث الخىٌُمُت والىجاح في جددًد ٟما 

لاحها مً ٛبل الأٗساد الِا ملحن في االإىٌماث، بما ًى١ِع ُلى ُىاؿس ومسسحاث َرٍ االإؼ١لاث، وُ

 4االإىٌمت ذاتها.

ِسٖ الخِلم الخىٌُمي بإهه "ُملُت طحروزة الِملُاث االإسجبت واالإِسوٗت والتي جخ١سز بؼ٢ل  وَ

ت االإِازٖ والخوبُٜاث، التي حظاَم في الخِدًل الداثم للخىٌُم"  .5مىخٌم للخُاشة ُلى مجمىُ

ت John.R.Schermer et all, 2006في خحن ًسي ) ( بإن الخِلم الخىٌُمي َى: "ُملُت اٟدظاب االإِسٗ

ت وؤُلائها بالخ١ُٙ والخإٛلم مّ االإخٔحراث االإظخمسة في البِئت"  .6واطخٔلا٤ االإِلىماث بما ٌظمذ للؼسٟ

 زصاثص الخػلم الخىظُمي 1-3-2-2

                                                            
،‏اٌّجٍخ‏اٌؼشث١خ‏ٌضّبْ‏جٛدح‏ػٍٝ تطب١ك إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت: دراست ١ِذا١ٔت بدبِؼت بسىرة الإدارٞأثر اٌتّى١ٓ (،‏9108ػّبس‏ثٓ‏ػ١شٟ،‏)‏- 1

‏37-60(،‏ص‏ص‏35)00اٌزؼ١ٍُ‏اٌجبِؼٟ،‏
،‏اٌّجٍخ‏الأسد١ٔخ‏أثر اٌتّى١ٓ الإدارٞ ػٍٝ تطب١ك إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت فٟ ِستشفٝ اٌدبِؼت الأرد١ٔتصبئشح‏ػذٔبْ‏اٌّبضٟ،‏فش٠ذ‏إٌظ١شاد،‏‏- 2

‏.597-556،‏ص‏ص‏9100(،‏4)‏7فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏
‏.944،‏ص9118،‏9،‏اٌٛساق‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏الأسدْ،‏طإدارة اٌّؼرفت: اٌّفب١ُ٘ ٚالإسترات١د١بث ٚاٌؼ١ٍّبث،‏ٔجُ‏ ػجٛدٔجُ‏‏- 3
،‏14ح‏اٌؼبِخ،‏اٌٍّّىخ‏اٌؼشث١خ‏اٌغؼٛد٠خ،‏اٌؼذد،‏ِجٍخ‏الإداساٌتؼٍُ اٌتٕظ١ّٟ: ِذخلا ٌبٕبء إٌّظّبث اٌمببٍت ٌٍتؼٍُػجذ‏اٌشدّبْ‏ثٓ‏أدّذ‏١٘جبْ،‏‏- 4

‏.678،‏ص‏0998
،‏ٍِزمٝ‏دٌٟٚ‏دٛي‏أداء‏ٚفؼب١ٌخ‏إٌّظّخ‏فٟ‏ظً‏اٌز١ّٕخ‏اٌّغزذاِخ،‏تح١١ٓ الأداء ِٓ خلاي ِذخً اٌتؼٍُ اٌتٕظ١ّٟدٌٟٚ‏عؼبد،‏،‏شش٠فٟ‏ِغؼٛدح‏- 5

‏.7،‏ص‏9119جبِؼخ‏اٌّغ١ٍخ،‏
6-  John .R.Shermerhorn et al, Comportement humain et organisation, ERPI, Quebec , 3éme édition,2006, P47. 
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ت، وهي َىاٞ ُدد مً الخـاثف التي ًخمحز بها الخِلم الخىٌُمي ًُ  ٓحرٍ مً االإ٘اَُم الؤدازٍ

 :1ُلى الىدى الآحي

بن ُملُت الخِلم في االإىٌمت ُملُت مظخمسة، ًجب الىٌس بلحها ُلى ؤنها حصء مً وؼان و زٜاٗت  -

 االإىٌمت؛

ت بحن ؤُلاء االإىٌمت: َرٍ الخاؿُت هي ُىـس ؤطاس ي في ُملُت الخِلم  - وحىد زئٍت مؼترٟ

 االإظخمسة؛

 اج الخبرة والخجازب الدازلُت والخازحُت للمىٌمت؛بن الخِلم الخىٌُمي َى هخ -

 الخِلم الخىٌُمي َى وطُلت للخدظحن االإظخمس لل١٘اءة والجىدة والؤبداَ؛ -

ت دازل ؤٛظام االإىٌمت؛ -  الخِلم الخىٌُمي ؤداة ِٗالت لإًجاد ووؼس االإِسٗ

 .ٌِد الخِلم الخىٌُمي االإـدز الأطاس ي للخُٔحر الطتراجُجي االإسخل٘ت في االإىٌماث -

 غلاكت الخمىين بالخػلم الخىظُمي  1-3-2-3

ت (Ishaq Hacini et all,2016ؤحسي ) ٘حن في البىىٞ الجصاثسٍ ، خُث دزاطت ُلى ُُىت مً االإىً

بلى ؤن َىاٞ جإزحر بًجابي ٟبحر للخم١حن ُلى الخِلم الخىٌُمي، ٟما ؤن الدزاطت جىؿلذ جىؿلذ الدزاطت 

 ًىحد ؤي جإزحر لبِد ُالُت مٜازهت بالبِدًً االإٔصي والزخُاز في خحن لا بلى ؤن بِد ال١٘اءة له دزحت جإزحر 

ص ودُم الخِلم الخىٌُمي الخإزحر في  ؤزبدذ هي (Sahar Ahadi,2006)ومً حاهب آزس ٗةن دزاطت  .2حِصٍ

الأزسي وحىد جإزس ٟبحر للخِلم الخىٌُمي في ًل بِئت مم١ىت، ٟما اٛترخذ الدزاطت ُلى ٛادة الجامِاث 

ّ مظخىي زٜاٗتمدل   الدزاطت كسوزة اطخسدام الخم١حن مً ؤحل زٗ

 .3الخِلم الخىٌُمي 

م١ً الٜى٤ بإن االإىٌماث لا  لا ػ٣ ؤن جم١حن االإىزد البؼسي ًدُم الخِلم الخىٌُمي بؼ٢ل ؤو بأزس، وٍ

 ًم١جها ؤن جدٜٝ مظخىٍاث الخِلم الخىٌُمي دون الَخمام  بخم١حن مىزدَا البؼسي.

                                                            
‏)ثزظشف(.678ص‏اٌّرخغ اٌسببكػجذ‏اٌشدّبْ‏ثٓ‏أدّذ‏١٘جبْ،‏‏- 1

2 -  Ishaq Hacini, et all, (2016), EMPOWERING EMPLOYEES TO PROMOTE ORGANIZATIONAL 

LEARNING, Revue Algérienne des Ressources Humaines, (01), 148-158 

3https://www.academia.edu/3500968/Relationship_between_Empowerment_and_Organizational 

_Learning_among_Academics_in_Malaysian_Research_Universities 

https://www.academia.edu/3500968/Relationship_between_Empowerment_and_Organizational%20_Learning_among_Academics_in_Malaysian_Research_Universities
https://www.academia.edu/3500968/Relationship_between_Empowerment_and_Organizational%20_Learning_among_Academics_in_Malaysian_Research_Universities
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 االإىعص البكغي وغلاكخه بةصاعة االإػغفتجمىين   1-3-3

س االإىٌماث التي  حن لخوىٍ ت حؼ٢ل االإدزل الأٟثر ٛبىلا للؤ٠ادًمُحن والؤدازٍ ؤؿبدذ بدازة االإِسٗ

ت وما  ٘حهم مً ؤحل طد ال٘جىة بحن ما ًمخل٢ىهه مً مِسٗ حِالج مؼا٠لها وجم١حن ُٛاداتها وجإَُل مىً

ت مً ٛب ل مساٟص البدىر والطدؼازاث الدولُت بِد زئٍت الىخاثج ًٜدمىهه، ٟما جم دُم بدازة االإِسٗ

 .1التي اُخمدث ُلحها مظبٜا الؤًجابُت التي خٜٜتها الِدًد مً الؼس٠اث واالإاطظاث

ف بصاعة االإػغفت 1-3-3-1  حػغٍ

ها  ت الأدواث والخٜىُاث واطتراجُجُاث الخخ٘اي  (Groff and Jones,2003)ٌِسٗ بإنها:" مجمىُ

ص َرا الخِسٍٙ ُلى ُملُاث بدازة وجدلُل وجىٌُم  ما٤". ًسٟ ت الخبرة في مجا٤ اُلأ وجدظحن ومؼازٟ

ت التي جددر دازل االإاطظت وزاؿت مساٗٝ ج١ىىلىحُا االإِلىماث التي جدُم َرٍ  (KM) االإِسٗ

 .2الِملُاث

 مغاخل بصاعة االإػغفت 1-3-3-2

ت بإنها جخمثل في زلٝ واٟ(Alavi, 1997وؿٙ  جها ( ُملُاث بدازة االإِسٗ ت وجسصٍ دظاب االإِسٗ

ت وجسجُبها ٟما َى مىضح في الؼ٢ل الخالي:  وجىٌُمها، بالإكاٗت بلى جىشَّ وجوبُٝ جل٣ االإِسٗ

م) ت خظب همىذج 05الؼ٢ل زٛ  ((Alavi, 1997(: ًىضح ُملُاث بدازة االإِسٗ

 

 

 

 

 

 ,Investigation the Relationship between Mohammad Ali Haghighi, et al: االإصضع

 Knowledge , Global Management Processes and Empowerment of Human Resources

Journal of Management Studies and Researches, 1(2) 2014, p 123 
                                                            

1 - Ahmad Badah, RELATIONSHIP BETWEEN THE KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES 

AND THE ADMINISTRATIVE EMPOWERMENT, European Scientific Journal, vol.8, No.28, 2012, pp 

191-209 
2 - Floor Slagter, Knowledge management among the older workforce, JOURNAL OF KNOWLEDGE 

MANAGEMENT, VOL. 11 NO. 4,  Q Emerald Group Publishing Limited, ISSN 1367-3270, 2007,pp 82-96 
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ت في ز Kimiz Dalkir, 2005  مً وحهت هٌس ) لازت مساخل زثِظُت ؤولا اٟدظاب ( جخمثل دوزة بدازة االإِسٗ

ا، و  ت ووؼسَ ت، زاهُا جباد٤ االإِسٗ ت ٟما َى مبحن في زالثا زلٝ االإِسٗ  .1االإىالي  الؼ٢ل جوبُٝ االإِسٗ

 االإػغفت): ًىضح صوعة بصاعة 06الكيل عكم(

 

 

 

 

 

, Butterworth Knowledge Management in Theory and Practice: Dalkir.K,  Source

Heinemann, 2005, p43. 

ت دوزا ٟبحرا في االإىٌماث االإِاؿسة، خُث جخجلى : ؤهمُت بصاعة االإػغفت 1-3-3-3 جلِب بدازة االإِسٗ

ت الىٜان الخالُت ت في مجمىُ  :2ؤَمُت بدازة االإِسٗ

ٝ الخسلف مً  - ت؛ الؤحساءاثجبظُى الِملُاث وز٘م الخ٢الُٙ ًُ هسٍ  االإوىلت ؤو ٓحر اللسوزٍ

ٝ حظىٍٝ االإىخجاث والخدماث بِ٘الُت ؤٟثر؛ - ادة الِاثد االإادي، ًُ هسٍ  شٍ

 جدظحن الأداء الخىٌُمي؛ -

ت؛ - ادزة ُلى بىاء وجوبُٝ مدزل بدازة االإِسٗ  الظعي بلى بًجاد ُٛادة ٗاُلت وٛ

 زؤض االإا٤ ال١٘سي للمىٌمت؛ ؤداة لاطدثماز  -

 جد٘حز االإىٌماث ُلى ججدًد ذاتها ومىاحهت الخٔحراث البُئُت ٓحر االإظخٜسة؛ -

 بجاخت ال٘سؿت للخـى٤ ُلى االإحزة الخىاٗظُت الداثمت للمىٌماث. -

 الػلاكت بين جمىين االإىعص البكغي وبصاعة االإػغفت  1-3-3-4

( مً زلا٤ دزاطتهما واالإىطىمت بـ: "الِلاٛت بحن بدازة Saeed. B , Kaveh H:2013جىؿل الباخثان)

ت جازس بؼ٢ل بًجابي  اكت بةًسان" ،بلى ؤن بدازة االإِسٗ ٘حن في مىٌمت الؼباب والسٍ ت وجم١حن االإىً االإِسٗ
                                                            

1-  Kimiz Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, Butterworth Heinemann, 2005, p43. 

‏-493،‏ص‏ص‏9109(،‏13)14،‏ِجٍخ‏اٌجشبئش‏الالزظبد٠خ،‏بشبر -ٚالغ تطب١ك ػ١ٍّبث إدارة اٌّؼرفت فٟ خبِؼت غب٘رٞ ِحّذاٌؼٛفٟ‏أفٕبْ،‏‏- 2

‏،‏)ثزظشف(.516

المعرفة تطبيق المعرفة ونشرىا تبادل   

 اكتساب وخلق المعرفة



 البشري المورد تمكين حول أساسيات  ل       الأو الفصل

47 
 

ها ٗةن ذل٣  ُلى حمُّ حىاهب الخم١حن، بدُث بذا جم١ىذ االإىٌماث مً جدظحن حىاهب بدازة مِازٗ

٘حن  طُم١جها مً جدظحن مظخىي  ٘حن، ٟما ؤوؿذ الدزاطت بلسوزة حِلُم االإىً الخم١حن لدي االإىً

٘حن مً زلا٤ بلٔاء الٜىاهحن والأخ٢ام  ص جم١حن االإىً ت االإخِلٜت بمظاولُاتهم، و حِصٍ وجصوٍدَم باالإِسٗ

 .1التي جُٜد الىؿى٤ بلى جل٣ البُاهاث واالإِازٖ

ت ؤؿبدا االإ ت وجم١حن االإىازد البؼسٍ ـدز السثِس ي للمحزة الخىاٗظُت لا ػ٣ ؤن بدازة االإِسٗ

 .2والِ٘الُت الخىٌُمُت بد٤ الخ١ىىلىحُا الخدًثت في َرا الٜسن 

 جمىين االإىعص البكغي وغلاكخه بالإبضاع الخىظُمي 1-3-3

٘حن،  حهىد الخم١حن هي ؤداة ًخم مً زلالها ال١ؼٙ ًُ االإىاَب االإبخ١سة والؤبداُُت للمىً

، في َرا الجاهب طيخوسٚ بلى 3ُلاٛت بحن الخم١حن والبخ٢ازولرل٣ ًٜا٤ بهه ًم١ً ؤن ج٢ىن َىاٞ 

 الخِسٖ ُلى الؤبداَ الخىٌُمي والِلاٛت التي جسبوه بممازطت جم١حن االإىزد البؼسي في االإاطظت.

 مفهىم الؤبضاع الخىظُمي 1-3-4-1

ًٜـد بالإبداَ في اللٔت بخدار ش يء حدًد ُلى ٓحر مثا٤ طابٝ ومؼخٝ مً الِ٘ل ؤبدَ الص يء 

ه  .4ؤي ازترُ

ؤػاز ُبد االإِوي ُظاٖ بلى ؤن الؤبداَ حِبحر ًُ الخُٜٜت الؤوظاهُت التي جم١ً الوظان مً 

س الأطالُب والأدواث  الدظائ٤ ًُ خُٜٜت الٌىاَس ال٢ىهُت التي جدُى به وحظاُدٍ ُلى ابخ٢از وجوىٍ

رل٣ جم١ىه والأ٢ٗاز التي جم١ىه مً ٟؼ٘ها ؤو جدلُلها ؤو الخىؿل بلى ٛىاُدَا التي جد١ م وحىدَا وٟ

س خُاجه  .5مً الخِامل مّ َرٍ الٌىاَس والطخ٘ادة مجها في جوىٍ

ًخطح مً زلا٤ َرا االإ٘هىم ؤن الؤبداَ َى هدُجت خخمُت وطلىٞ احبازي ٌظل١ه الوظان 

س مِِؼخه.  للخإٛلم مّ الٌىاَس مً ؤحل الطخمساز وجوىٍ

ٜت التي ٌِخمدَا االإٜاو٤ لخلٝ مـادز  Druckerومً الىاخُت الخىٌُمُت ًسي  ؤن الؤبداَ َى" الوسٍ

 .6حدًدة للثروة، ؤو دُم االإـادز ذاث الٜدزاث الِالُت لخلٝ الثروة مظخٜبلا"

                                                            
1 - Saeed Boroujerdi, Kaveh Hasani, Relationship between Knowledge Management and Employee 

Empowerment in the Sport and Youth Organization of Iran,  International Journal of Research in 

Organizational Behavior and Human Resource Management, Vol. 1, No. 4, 2013, p 207.  
2 - Mohammad Ali Haghighi, et al, Investigation the Relationship between Knowledge Management 

Processes and Empowerment of Human Resources , op cit, p 122 . 
3- Hasan Hüseyin UZUNBACAK, op cit, p 983 

‏738،‏ص9114،‏اٌمب٘شح،‏ِظش‏‏0،‏داس‏غش٠ت‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏طإدارة اٌسٍٛن اٌتٕظ١ّٟػٍٟ‏اٌغٍّٟ،‏‏- 4
‏.994،‏ص‏9113،‏داس‏ٚائً‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،ػّبْ،‏الاسدْ‏،9،ط‏اٌتط٠ٛر اٌتٕظ١ّٟ: أسبس١بث ٚ ِفب١ُ٘ حذ٠ثت ِٛعٝ‏اٌٍٛصٞ،‏- 5
‏.358‏،‏ص9118،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏0،‏داس‏طفبء‏ٌٍٕشش‏ٚ‏اٌزٛص٠غ،‏إتدب٘بث ِؼبصرة فٟ إدارة اٌّؼرفتِذّذ‏ػٛاد‏اٌض٠بداد،‏‏- 6
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ىاٞ مً خدد م٘هىم الؤبداَ بص يء مً الخ٘ـُل، بدُث ًىٌس بلُه بإهه: الخىؿل بلى ش يء حدًد،  وَ

بّ خاحاث الىاض، ؤو زدمت ؤو حجمها ؤو مدخىاَا ؤو ٛد ٢ًىن الجدًد طلِت ؿىاُُت ؤو اطتهلاُٟت حؼ

د جٜدًمها، ؤو جىىَّ اطخسداماتها ٜت ومىُ  .1جسُ٘م ج٢الُ٘ها ؤو هسٍ

 ٌُمي بإهه بوؼاء ؤو جبني ١ٗسة ؤوحِسٍٙ البخ٢از الخى (Lam . 2006 )ومً هاخُت ؤزسي ٜٗد ازخـس 

 .2طلىٞ حدًد في االإىٌمت

 بالإبضاع الخىظُميغلاكت جمىين االإىعص البكغي  1-3-4-2

ٛد ًدظاء٤ البِم ُٟٙ ٌظخوُّ الِاملىن بهلاٚ ٛدزاتهم الؤبداُُت في ًل ُٓاب مخولباث 

ساء بلى وحىد ُلاٛت هسدًت بحن الخم١حن  الخم١حن؟، لٜد جىؿلذ ػخاجدت ُاجؼت وبً زلُ٘ت ٗاهمت الصَ

ىان والؤبداَ ومً حاهب آزس جىؿلذ ، 3الخىٌُمي لدي ُُىت مً ُما٤ ماطظت اجـالاث الجصاثس بالٓأ

ت مً الطخيخاحاث ؤَمها ؤن البخ٢از الخىٌُمي ًخِصش مً  2015دزاطت خمُد طالم ال١ِبي  بلى مجمىُ

ِت الخٔحر ما٤ طسَ  .4زلا٤ الخم١حن الؤدازي في ًل بِئت اُلأ

مً زلا٤ ما طبٝ وظخيخج ؤهه ٠لما ٠اهذ مظخىٍاث جم١حن الِاملحن مسجِ٘ت ٠لما شادث الٜدزاث 

م الىخاثج الؤًجابُت االإخىؿل بلحها في الدزاطاث الظابٜت بلا ؤهه لا ًم١ىىا ؤن هجصم الؤبداُُ ت لديهم، زٓ

د مً الٜدزاث الؤب   .داُُت لدي ٠ل الأٗساد في االإىٌمتبإن الخم١حن ًصٍ

 جمىين االإىعص البكغي وغلاكخه بؿلىن االإىاػىت الخىظُمُت  1-4

 حػغٍف ؾلىن االإىاػىت الخىظُمُت 1-4-1

بإن طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت َى طلىٞ ٗسدي جٜدًسي ٓحر مباػس،  Organ) 1988 )ٌؼحر   

را الظلىٞ بدوزٍ ًدُم الأداء الِ٘ا٤ للمىٌمت  . ولِع له م٢اٗأث مســت مباػسة وَ

ه  ِسٗ بإهه الظلىٞ الزخُازي الري لا ًىحد في بواٛت الىؿٙ  (Chttopadhyay;1999) وَ

ُُ٘ت ولا ًلصم االإدًس   . ؤو السثِع ال٘سد به الىً

                                                            
‏.079،‏ص‏9101،‏داس‏اٌفىش‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏0،‏طاٌتط٠ٛر اٌتٕظ١ّٟ،‏عبِخ‏ػجذ‏اٌّطٍت‏ػبِش،‏ػلاء‏ِذّذ‏ع١ذ‏لٕذ٠ً‏- 1

2- Lam A, Organizational innovation. In: Fagerberg J, Mowery DC (eds), The Oxford handbook of innovation, 

Oxford University Press, 2006, p 115 
:‏دساعخ‏دبٌخ‏ػ١ٕخ‏ِٓ‏دراست اٌؼلالت ب١ٓ اٌتّى١ٓ ٚالابذاع ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّؤسسبث اٌدسائر٠ت٘شاء،‏شزبرذخ‏ػبئشخ،‏ثٓ‏خ١ٍفخ‏فبطّخ‏اٌض‏- 3

‏.959‏-930(،‏ص‏ص‏0)‏19 اٌّذ٠ش٠خ‏اٌؼ١ٍّخ‏لارظبلاد‏اٌجضائش‏ثٛلا٠خ‏الاغٛاط،‏دساعبد‏اٌؼذد‏الالزظبدٞ،‏

3-https://www.researchgate.net/publication/319144039 (The_Role_of_administrative_empowerment_ 

in_promoting_organizational_innovation) 

https://www.researchgate.net/publication/319144039%20(The_Role_of_administrative_empowerment_%20in_promoting_organizational_innovation
https://www.researchgate.net/publication/319144039%20(The_Role_of_administrative_empowerment_%20in_promoting_organizational_innovation
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ىن في طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت طِخجاوشون واحباتهم  (OCB) مً َىا هدزٞ ؤن الأٗساد الرًً ًخ٘ىٛ

ِاث، وحؼمل ؤمثلت َرا الظلىٞ مظاُدة الصملاء  ُُ٘ت االإِخادة بلى جٜدًم الأداء الري ً٘ىٚ الخىٛ الىً

ر ً بلى االإؼا٠ل االإخِلٜت في جدمل ؤُباء الِمل، وؤزر ٗتراث زاخت مددودة ٜٗى، وٟ ل٣ جىبُه الآزسٍ

 بالِمل

مً بحن ؤبسش الخٜظُماث لأبِاد طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت ما : ؤبػاص ؾلىن االإىاػىت الخىظُمُت 1-4-2

ص ُلى زمظت ؤبِاد وهي ٟما ًلي  (Podsakoff et al, 1990) حاء  به  :خُث ًسٟ

  : (l' altruisme) الؤًثاع

 ٙ ى مدي مظاُدة االإىً للؤشخاؾ الرًً خىله )الصملاء، السئطاء، الِملاء( في االإهام االإخِلٜت وَ

 :(la prévoyance)  اللوٙ واالإجاملت -- --. بالِمل

دم  ً، وُ ىَ االإؼا٠ل االإخِلٜت بالِمل، وبدزاٟه لخإزحر الظلىٞ ُلى الآزسٍ وهي مداولت الصخف مىّ وٛ

ً  .اطخٔلاله لخٜىٚ الآزسٍ

اكُت -   :( l' esprit sportif) السوح السٍ

ِىد َرا  وهي "الطخِداد لخدمل االإلاًٜاث والُٜىد التي لا م٘س مجها في الِمل دون ؤي  جرمس"، وَ

اج مً النهصام في االإبازاة دم الهصُ اكُت، وُ  . بلى ١ٗسة لِب االإبازاة بالسوح السٍ

  : ( le civisme) الظلىٞ الخلـازي   

ٙ الِ٘الت  ت االإىً واالإظاولُت في بدازة ؤُما٤ االإىٌمت، والخسؾ ُلى هجاخها وحؼحر بلى مؼازٟ

 .وجوىزَا مً زلا٤ االإخابِت االإظخمسة الإا ًيؼس ٟةُلاهاث وحِلُماث دازلُت في االإىٌمت

  :(l' esprit consciencieux)وغـي الظمُـغ -

ُ٘ت في مجا٤     ٙ الخوىعي الري ً٘ىٚ الخد الأدوى مً مخولباث الىً ًمثل طلىٞ االإىً

 . الخلىز، اخترام اللىاثذ والأهٌمت، ٗتراث الساخت، الِمل بجدًت ...الخ

  :غلاكت الخمىين بؿلىن االإىاػىت الخىظُمُت  1-4-3

ٛام ؤبى الٜاطم خمدي بدزاطت ؤزس الخم١حن الى٘س ي ُلى طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت في ماطظت 

ىان، خُث ؤط٘سث الىخاثج ُلى وحىد ؤزس ذو دلالت بخـاثُت ل٢ل ؤبِاد  اللمان الحخماعي بالٓأ

لُه بِد الخإزحر  الخم١حن الى٘س ي ماُدا بِد الطخٜلالُت، خُث سجل بِد ال١٘اءة ؤٟبر ؤزس وٍ

ِنى، في خحن جىؿلذ الىخاثج بلى وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت بحن مخىطواث الخم١حن ٗاالإ

الى٘س ي حِصي الإخٔحر الأٛدمُت ٜٗى، بِىما لا جىحد ؤًت ٗسوٛاث ذاث دلالت بخـاثُت الإخىطواث 

٠ل مً الخم١حن الى٘س ي و طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت حِصي لباقي االإخٔحراث: الجيع، الِمس، 
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، ومً هاخُت ؤزسي ٜٗد جىؿل ماحد البُلاوي بلى في دزاطت "ؤبِاد لِلمي، السجبتاالإظخىي ا

ت مً الطخيخاحاث ؤَمها وحىد  ُاث االإىاهىت الخىٌُمُت" بلى مجمىُ لاٛتها بظلىٟ الخم١حن وُ

ظُت في  ُاث االإىاهىت الخىٌُمُت لدي ؤُلاء الهُئاث الخدزَ ُلاٛت ازجباهُت بحن الخم١حن وطلىٟ

، وبرل٣ ٗةن مظخىي الخم١حن االإسجّ٘ في بِئت َرٍ ال٢لُاث ًى١ِع بالأزس الؤًجابي تالأَلُال٢لُاث 

ظُحن ُاث االإىاهىت الخىٌُمُت لدي الخدزَ  . ُلى طلىٟ

واضح للخم١حن ُلى طلىٞ  بًجابيمً زلا٤ الدزاطخحن الظابٜخحن ًخطح لىا ؤن َىاٞ ُلاٛت وؤزس 

ص ُلحها ٠ل باخث. م ازخلاٖ الأبِاد التي ًسٟ ٘حن زٓ  االإىاهىت الخىٌُمُت للمىً
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 زلاصت:

ٙ باالإظاولُت  بن الخم١حن ىمي ًىمي ػِىز االإىً صجّ زوح االإىاٗظت ٟما ٌ لدًه،زوح الؤبداَ  وٍ

، زدماث خظب الولبُلى مِلىماث و خـى٤ الالصباثً ُلى ، ومً هاخُت ؤزسي ٌظاُد الِاملحن

اجساذ الٜسازاث و  اللتزام الخىٌُمي مما ًدٜٝ جسُ٘م مِدلاث دوزان الِمل ٟما ٌِمل ُلى

ذ االإىاطب حز ُلى الأَداٖ وبالخالي ًدُم  االإىاطبت وفي الىٛ  الطتراجُجُت.الترٟ

ت التي طبٜخه ٟ الؤدازة  اثىٌسٍٓحر ؤن ذل٣ لا ٌِني ؤهه مىكىَ مظخٜل ًُ الطهاماث الدازٍ

تو  الِلمُت ت البحروٛساهُت الؤدازٍ ت الىٌمو  والىٌسٍ ت الخاحاث، بالإكاٗت بلى هٌسٍ وما حاءث  هٌسٍ

ا، ٗاالإخإمل في مىكىَ الخم١حن ًلاخٍ ؤن الخم١حن ٌظخمد  مدزطت الِلاٛاث الؤوظاهُتبه  حرَ وٓ

اث ولى بالٜظى الٜلُ مً ٛىجه اما.ل ختى ؤجل٣ الىٌسٍ ا مخ٢املا وَ  ؿبذ مىكىُ
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 ض:جمهُـــــ

م للظلوت ؤو بلى ؤهه الخم١حن جىطّ الباخثىن في دزاطاتهم خى٤ مىكىَ        لِع مجسد ُملُت ج٘ىٍ

ت في اجساذ الٜساز بل ؤٟثر مً ذل٣ ٗهى ًدُم زوح االإبادزة واطخمساز الؤهجاش اَخم   ، َىاٞ مًاالإؼازٟ

ىاٞ مً ًسي ؤن الخم١حنبالؼِىز الؤدزا٠ي للِاملحن ُ٘ي بالإكاٗت  ، وَ ًمىذ الطخٜلالُت والسكا الىً

لٜد ؤوزد  مما ًٜلل الؼِىز واللٔىهاث وبالخالي ًخدٜٝ اللتزام الخىٌُميفي الِمل ٟما ًدٜٝ اللتزام 

ت.  الباخثىن مً زلا٤ دزاطاتهم ؤن َىاٞ هماذج وؤبِاد مسخل٘ت لخم١حن االإىازد البؼسٍ

ٝ االإىٌىز الى٘س ي في َرا ال٘ـل طىدىاو٤ ؤبسش هماذج الخم١حن   حز ُلى ؤَم الأبِاد الىازدة وٗ مّ الترٟ

 والؤدازي للخم١حن.
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ت 2-1  هماطج جمىين االإىاعص البكغٍ

ل٘هم مىكىَ الخم١حن بؼ٢ل ؤٗلل، طُدىاو٤ الباخث في َرا الجصء ؤَم الىماذج االإ٘ظسة الإىكىَ     

ت خظب   الصمني ل٢ل همىذج . الدظلظلجم١حن االإىازد البؼسٍ

 )RABINDRA N. KANUNGO JAY A. CONGER :1988(همىطج  2-1-1

ص ال١٘اءة الراجُت، ٟما  مً وحهت هٌس الباخثحن ٗةن الخم١حن ُبازة ًُ بىاء جد٘حزي مً زلاله ًخم حِصٍ

ت ِٟملُت بدازٍ ت هىز الباخثان همىذحا ًخمثل في جددًد زمظت مساخل ؤطاطُت لخم١حن االإىازد البؼسٍ

ُت، ٟما َى  سوٗها الظابٜت بالإكاٗت بلى ُىاٛبها الظلىٟ حؼمل الخالت الى٘ظُت لخجسبت الخم١حن وً

 مىضح في الؼ٢ل االإىالي.
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 ) ًىضح: االإغاخل الخمؿت لػملُت الخمىين77الكيل عكم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: JAY A. CONGER, RABINDRA N. KANUNGO op cit, p 475‏

ت في اجساذ الٜساز  م للظلوت ؤو االإؼازٟ ًخطح لىا مً زلا٤ الؼ٢ل ؤن الخم١حن لِع مجسد ُملُت ج٘ىٍ

ُما ًلي ػسح للمساخل الخمظت لِملُت  بل ؤٟثر مً ذل٣ ٗهى ًدُم زوح االإبادزة واطخمساز الؤهجاش، وٗ

 :1الخم١حن

                                                            
1 - RABINDRA N. KANUNGO‏JAY A. CONGER, op cit,p p476-477 

الآزاع الؿلىهُت: 05  

االإباصعة واؾخمغاع الؿلىن 

مً ؤحل جدلُم ؤهضاف 
 االإهمت

هخاثج ججغبت جمىين  04

 االإغئوؾين:

ؼ الاًمان باللىة  حػؼٍ

والىفاءة والفػالُت 

 الشخصُت للػاملين

جىفير مػلىماث الىفاءة  03

الظاجُت للمغئوؾين 

:باؾخسضام ؤعبػت مصاصع  

 الخدصُل اليكؽ-

 الخبرة البضًلت-

 الؤكىاع اللفظي-

 الخإزير الػاػفي-

جؼبُم  02

الاؾتراجُجُاث 

ت  والخلىُاث:الاصاعٍ  

الؤصاعة -

 الدكاعهُت

 جدضًض الهضف-

هظام الخغظًت -

 االإغجضة

 الىمظحت-

االإيافإة غلى -

 ؤؾاؽ الىفاءة

 الازغاء الىيُفي-

جدضًض الػىامل  01

الخىظُمُت التي جاصي الى 

 الكػىع بفلضان اللىة:

 الاقغاف-

 هظام االإيافأث-

 ػبُػت الػمل-
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هي ُملُت الدصخُف. في َرٍ االإسخلت، مً الأَمُت بم٢ان ؤن  الأولى غملُت الدشخُص:االإغخلت  -

ادة ما ج٢ىن َرٍ  ت الِىامل االإدددة واالإظئىلت ًُ الؼِىز بالعجص بحن االإسئوطحن، وُ مِسٗ

اثٙ.  الِىامل جىٌُمُت، همى الؤػساٖ، هٌام االإ٢اٗأث، ؤو جـمُم الىً

ٌؼسَ االإدًسون في االإسخلت الثاهُت واالإخمثلت في اطتراجُجُاث  بِد مسخلت الدصخُف، االإغخلت الثاهُت: -

رل٣  اثٙ، وٟ ُت ومخولباتها مً ؤحل جددًد الأَداٖ وبزساء الىً الخم١حن، مثل الؤدازة الدؼازٟ

 ؤهٌمت الخٔرًت الساحِت والىمرحت، بالإكاٗت بلى االإ٢اٗأث الٜاثمت ُلى ؤطاض ال١٘اءة.

ث َى بشالت بِم الِىامل الخازحُت االإظئىلت ًُ العجص وجصوٍد الٔسق مً جىُ٘ر َرٍ الطتراجُجُا 

 االإسئوطحن بمِلىماث ال١٘اءة الراجُت في االإسخلت الخالُت.

حر مـدز االإِلىماث مً زلا٤ الخدـُل ٓحر اليؼى، والخبرة البدًلت،  االإغخلت الثالثت: - ًخم جىٗ

 والؤٛىاَ اللٌ٘ي، والؤزازة الِاهُ٘ت.

 اج االإسخلت الظابٜت بدُث ٌؼِس االإسئوطىن بالخم١حن.هي هخ االإغخلت الغابػت: -

ت الظلىٞ لخدُٜٝ  االإغخلت الخامؿت: - ُت للخم١حن مً زلا٤ بدء واطخمسازٍ ملاخٌت الآزاز الظلىٟ

 ؤَداٖ االإهمت.

 .KENNETH W. THOMAS & BETTY A)الخمىين خؿب همىطج 2-1-2
VELTHOUSE ,1990) 

لتهىض ُام    لاَخمام لخُث ٠اهذ ٟبداًت حدًت  0553مً بحن ؤَم الدزاطاث ما ٛام به جىماض وٗ

بم٘هىم الخم١حن، خُث اَخم الباخثان بالؼِىز الؤدزا٠ي للِاملحن وهىزا همىذحا ٌِسٖ بالىمىذج 

 االإِسفي ٟما َى مىضح في الؼ٢ل االإىالي.
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 الخمىين االإػغفي.) ًىضح همىطج 78الكيل عكم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Thomas, Kenneth W.  Cognitive Elements of Empowerment: An  

Interpretive Model of Intrinsic Task Motivation op cit ,p341. 

س ؤزبِت ؤبِاد وهي ص ُلى جىٗ ٜا لهرا الىمىذج ًسٟ )الخإزحر، ال١٘اءة، االإِنى 1بن الخم١حن الؤدزا٠ي وٗ

 .والزخُاز(

 

 

                                                            
1 - Thomas, Kenneth W.  Cognitive Elements of Empowerment: An Interpretive Model of Intrinsic Task 

Motivation op cit ,p 679-673 

الأهماغ  05

ت:  الخفؿيرً

 مىكفُت-

 جلُُمُت -

 جصىعٍت     -

01 

الأخضار 

 البُئُت

06 

 الخضزلاث

 

 

:الؿلىن 03  

اليكاغ  - الترهيز       -  

الإغوهت ا  -  االإباصعة  -  

 

جلُُماث  04

 غامت 

 الخإزير-

 الىفاءة-

مػجى -

 الػمل

 الازخُاع-

 

02 

 جلُُماث االإهمت:

 الخإزير-

 الىفاءة-

مػجى -

 الػمل

 الازخُاع-
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ت خؿب   2-1-3   Kanter 1993همىطج  جمىين االإىاعص البكغٍ

اثٙ، ٗةهه ط٢ُىن له جإزحر بًجابي  حر الخم١حن اله١ُلي االإخِلٝ بالىً ً٘ترق َرا الىمىذج ؤهه بذا جم جىٗ

٘حن والتزامهم بالِمل، وبذا لم ًخم ذل٣، بمِنى ؤن له٢ُل الخىٌُمي الٔحر مصود بالخم١حن  ُلى االإىً

٘حن والتزامهم بالِمل اثٙ ط٢ُىن له  ؤزسا طلبُا ُلى االإىً سؾ جدُٜٜه كمً الىً  .وٗ

ُ٘ي بالإكاٗت ٟما ًدٜٝ اللتزام بحن  الخم١حن مً وحهت هٌس ٠اهتر ًمىذ الطخٜلالُت والسكا الىً

اٚ واللٔىهاث وبالخالي ًخدٜٝ اللتزام الخىٌُمي . ٘حن مما ًٜلل الؼِىز بالإزَ  االإىً

ت خؿبهمىطج  2-1-4  Altizer (1993) جمىين االإىاعص البكغٍ

ٜا لهرا الىمىذج ٗةن الخم١حن ًخمثل في ؤزبّ مساخل وهي  : وٗ

ؼحر بلى مؿخىي الؿلؼت االإمىىخت للمىيف - ٙ في َرٍ الخوىة، وَ : مساحِت مظخىي طلوت االإىً

٘ىن مدزبىن  حُدًا ؤهه لِظذ َىاٞ خاحت للىابى وبحساءاث ُالُت في االإىٌمت بذا ٠ان االإىً

 .ومخِلمىن 

ع: - ٘حها بةًجاد خلى٤ للمؼا٠ل الِملُت التي  الخفىٍ ، ًىاٗٝ جىاحههمًجب ؤن حظمذ الؤدازة الإىً

٘حن ٓالبًا ما ٌِسكىن االإؼ١لاث دون خلى٤ لأنهم "ٌؼِسون ؤن الخلى٤ التي  الباخث ُلى ؤن االإىً

 "ظهًٜدمىنها طِخم ججاَلها، ؤو لأهه مً الظهل ؤن ًخسر السثِع الٜسازاث بى٘

ٜا  حشجُؼ الابخياع: - ٘حن خل االإؼ١لاث، وٗ س االإدًس االإِاًحر ومـادز الخل، ل١ً ًخولب مً االإىً ًىٗ

٘حن والبخ٢از ٛد دُما مً ؤحل جدظحن الجىدة،   لهرا الىمىذج ًجب ؤن ج٢ىن مبادزة االإىً

٘حن بٜىا ٙ والبخ٢از ًخم َدمها ُىد بدازة االإىً  .ُد مُٜدةوباالإٜابل جدظحن الجىدة ومبادزة االإىً

الهدٖ الجهاجي لهرٍ الخوىة َى حصجُّ الأوؼوت االإم١ىت،  الاغتراف وميافإة الؤحغاءاث الخمىُيُت: -

ثني ُلى جل٣ الأوؼوت. ٢افئ وٍ  بدُث ٌِترٖ االإدًس وٍ

 :(Lawler Bowen,1995) همىطج بىن ولىلغ 2-1-5

ٝ َرا الىمىذج ٛدم الباخثان ؤزبِت زوىاث لخم١حن الِاملحن ٟما َى   مىضح في الجدو٤ ؤدهاٍ.وٗ
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 Bowen   (1995) و Lawler) ًىضح همىطج 03الجضوٌ عكم (

ت  الىخاثج بىاء الخمىين الأؾالُب الؤصاعٍ

بًجاص هلاغ كىة في مماعؾت الؤصاعة غً 

م الؤزغاء الىيُفي وبىاء فغق غمل  ػغٍ

 طاجُت الؤصاعة وخللاث الجىصة

 

الؤخاهت والخجدًد في 

 الِمل

 

 زكا الِاملحن ًُ ؤدائهم

الػاملين فخذ كىىاث الاجصاٌ وجؼوٍض 

باالإػلىماث والىكىف غلى الخغظًت 

م الػملاء واالإىافؿين  الغاحػت غً ػغٍ

 وكُاؽ الأصاء

د مً الىعي  جدُٜٝ االإصٍ

ببِئت الِمل وحلب 

مسوهت ؤٟثر في ؤداء 

اثٙ  الىً

 

 داُِٗت ؤٟثر هدى ؤداء الِمل

غ ؤصاء الػاملين وجدلُل الىخاثج  جؼىٍ

غ بِئت الػمل  لخؼىٍ

ادة بخظاض الِاملحن  شٍ

ُمت الِمل  باالإظاولُت وٛ

 جدُٜٝ الىلاء والهخماء الخىٌُمي

الخدفيز مً زلاٌ عبؽ الأصاء بجىصة 

 الخضمت وؤصاء الأفغاص واالإجمىغاث

بىاء زٜاٗت جىٌُمُت 

حظهم في بػاُت حى 

 الأل٘ت في ُمل الأٗساد

ٜا للمىاؿ٘اث االإولىبت  جدُٜٝ الأداء وٗ

ت للمىٌمت وجدُٜٝ  وجدُٜٝ ُىاثد مجصٍ

 ء الأٗساداهخما

جمىين الػاملين وغلاكخه بجىصة الخُاة  (،4332: طاخي بىب١س )هٜلا ًُ الخاحت ،االإصضع

ِالُت الىيُفُت في طىء الثلت الخىظُمُت همخغير وؾُؼي ت وٗ ، زطالت ماحِظخحر في الخىمُت البؼسٍ

سان  ىهُا، حامِت وَ   .20، ؾ4302، 4الأداءاث، ٛظم ُلم الى٘ع والزهىٗ

ت، بخسلحها ًُ   لٜد ؤطىد َرا الىمىذج للئدازة الِلُا مظاولُت بُادة ؿُآت ال٘لظ٘ت الؤدازٍ

 .1الأطالُب الخٜلُدًت في الدظُحر

                                                            
، رسالة عاايستير في التنمية الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير وسيطيتمكين العاملين وعلاقتو بجودة ساخي بوبكر ،  - 1

 . 20، ص4302، 4البشرية وفةالية الأداءات، قسم علةم النفس والارطوفونيا، ااعةة وىران 
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 Davis, 2001) همىطج الخمىين خؿب ( 2-1-6
 :1" همىذحا ًىضح ُٗه الخوىاث الِؼس لخم١حن الِاملحنDavisٛدم  "

ؼِسٍ مً زلاٌ االإؿاولُاث الخمىين - ٙ الؤزػاد والخىحُه االإىاطب وَ : خُث ًٜدم االإدًس للمىً

د مً دزحت جدمل االإظاولُت لدي الِامل. ُ٘ت "ؤي جدمل االإظاولُت " مما ًصٍ  بامخلاٟه للىً
: ؤي مىذ بِم الـلاخُاث للؤٗساد ل٢ي ًخدٜٝ لديهم الخماض الخمىين مً زلاٌ الصلاخُاث -

 ِمل.والؤبداَ في ؤداء ال
: ؤي جددًد مِاًحر ٛـىي للؤداء مً ؤحل جد٘حز الأٗساد الخمىين مً زلاٌ االإػاًير والأصاء االإثالي -

ُت واالإـداُٛت .  للىؿى٤ بلحها  مّ كسوزة وكّ ػسون لهرٍ االإِاًحر ٠االإىكىُ
غ - ب والخؼىٍ ت ؤن حِصش وجوىز مهازاث ومِازٖ الِاملحن الخمىين مً زلاٌ الخضعٍ : ُلى الؼسٟ

هم بما ًصزَ الثٜت الخىٌُمُت ٗحهم.وحِدًل ط  لىٟ

: بن حؼازٞ االإِلىماث بحن الأٗساد َى ػسن ؤطاس ي ل٢ي الخمىين مً زلاٌ االإػغفت واالإػلىماث -

 ًخم١ىىا مً اجساذ الٜسازاث االإخِلٜت بِملهم، ٠ىن ؤن االإِلىمت هي ؤطاض الٜساز.

ٙ ُىـس مهم في الخم١حن : الخٔرًت الساحِت ًُ ؤداء االإالخمىين مً زلاٌ الخغظًت الغاحػت - ىً

ه.  ل٢ي ًخم١ً ال٘سد مً بحساء الخِدًلاث االإىاطبت ُلى طلىٟ

ص ػِىزٍ والري ًىؿله الخمىين مً زلاٌ الخلضًغ والاهخمام - : ًدخاج الِامل بلى ُٛام االإدًس بخِصٍ

 بلى بدزاٟه لراجه.

 باخترام وجٜدًس.: لأداء مخمحز للِاملحن لابد مً ؤن ٌِاملىا الخمىين مً زلاٌ الاخترام -
حزًا في مهام ُملهم دون الخمىين مً زلاٌ الثلت - م ًـبدىن ؤٟثر جسٟ : لدي ػِىز الأٗساد بثٜت مدًسَ

س االإىاٛٙ التي جىاحههم.  الظعي بلى جبرً
بن الخِلم مً الأزواء الظابٜت ٌِخبر هٜوت بداًت الىجاح، ؤن  الخمىين مً زلاٌ الؿماح بالفكل: -

 إ ٠لما ٠اهذ بم٢اهُت الخِلم لدًه ؤٟبر.ػِىز ال٘سد بةم٢اهُت الخو
 

 

 

                                                            
من وجهة نظر الموظفين في وزارة  دراسة ميدانية :ثقة الموظف بالمدير ودورىا في إدراكو للتمكين في القطاع الحكومي، اليةقوب تدارا‏‏- 1

‏.31ص   ،4332الأردن، ، ااعةة اليرعوك ،رسالة عااستير ،الصناعة والتجارة والمؤسسات التابعة لها
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ت خؿب مىس ى جىفُم االإضهىن: 2-1-7  همىطج جمىين االإىاعص البكغٍ

ص في هسخه  paradigm ٛدم االإدَىن همىذحا ُملُا لخم١حن الِاملحن في االإاطظاث الخاؿت، بذ زٟ

 :1ُلى اٗتراكحن

 ًؤدواث الخم١حن؛ بُواء الِامل مظاولُاث واضخت وطلوت ِٗلُت ٌِد ؤداة مهمت م 
  ادة ِٗالُخه في ٙ والخِبحر له ًُ َرٍ الثٜت ٌظاُدٍ ُلى شٍ بن زٜت الؤدازة والؤًمان بٜدزاث االإىً

 مجا٤ زدمت الِمُل.
 ) ًىضح همىطج جمىين الػاملين وفلا لضعاؾت االإضهىن 79الكيل عكم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت: صعاؾت ملاعهت بين  الاحخماعيؤزغ جمىين الػاملين في جدؿين الأصاء االإـدز: بسوي لوُ٘ت،  للماؾؿاث الجؼاثغٍ

 12، االإسحّ الظابٝ، ؾ االإؿدكفُاث الػمىمُت والػُاصاث الاؾدكفاثُت الخاصت لىلاًت بؿىغة

 
ّ
بٜدزاث الِاملحن ومظخىي ه طِخدٜٝ جم١حن الِاملحن ٠لما اشدادث الثٜت خظب َرا الىمىذج ٗةه

 ج٘ىٍم الظلوت، وال١ِع صخُذ.

                                                            
أثر تّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ تحس١ٓ الأداء الاختّبػٟ ٌٍّؤسسبث اٌدسائر٠ت: دراست ِمبرٔت ب١ٓ اٌّستشف١بث اٌؼ١ِّٛت ٚاٌؼ١بداث ثشٟٔ‏ٌط١فخ،‏‏- 1

‏ثغىشح،‏الاستشفبئ١ت اٌخبصت ٌٛلا٠ت بسىرة ‏خ١ضش، ‏ِذّذ ‏جبِؼخ ‏الالزظبد٠خ، ‏اٌؼٍَٛ ‏فٟ ‏اٌذوزٛساٖ ‏شٙبدح ‏١ًٔ ‏ِزطٍجبد ‏ضّٓ ‏ِمذِخ ‏سعبٌخ ،

‏.54،‏ص‏9105اٌجضائش،‏

 الخمىين

Empowerment 

ت الخصغف في  خغٍ

 اجساط اللغاعاث

 االإكاعهت

Participation 

مكاعهت الفغص في 

 صىاغت اللغاع

 

 الاهضماج 

Involvement 

مكاعهت الفغص في 

 صىاغت اللغاع

 الأوجىكغاػُت

 (الدؿلؽ)

Autocracy 

خغمان الػامل مً 

 اجساط اللغاع

 جفىٍع الؿلؼت واالإؿاولُت

 حجب الؿلؼت واالإؿاولُت

 غضم الثلت بلضعاث الفغص الثلت بلضعاث الفغص
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ت  2-2  ؤبػاص جمىين االإىاعص البكغٍ

ت، ولم ًخم الخىؿل بلى   حِددث ؤوحه الىٌس وازخل٘ذ الآزاء في جددًد ؤبِاد جم١حن االإىازد البؼسٍ

لُه ٗةن الىمىذج االإٜترح ًجهل مً مسخلٙ  همىذج مىخد ًـٙ ؤبِاد الخم١حن هٌسا لخدازت االإ٘هىم، وُ

 الدزاطاث الظابٜت في مداولت لدمج ٠ل مً الخم١حن الى٘س ي والخم١حن الؤدازي مِا ٟىمىذج ػامل.

ت خظب الىمىذج االإٜترح في الدزاطت:  ُٗما ًلي ؤَم ؤبِاد جم١حن االإىازد البؼسٍ

ت وفم االإىظىع الىفس ي 2-2-1  ؤبػاص جمىين االإىاعص البكغٍ

ٜا ًخ٘ٝ حل الباخثحن في َرا االإجا٤ ُلى   ت وٗ ؤن َىاٞ ؤزبِت ؤبِاد لخم١حن االإىازد البؼسٍ

 ( وهي ٟما ًلي:Spreitzer,1987للمىٌىز الى٘س ي، جسحّ َرٍ الأبِاد بالأطاض بلى ما ٛدمخه )

 مػجى وؤهمُت الػمل 2-2-1-1

ٗاالإِنى ٌؼحر بلى ُٛمت َدٖ االإهمت ؤو الٔسق مجها، ٗهى ًىوىي ُلى الِىاًت الراجُت لل٘سد بمهمت   

ؼحر ٠ل مً )1مُِىت ادة الؼِىز باالإِنى DicksonوLorenz,2009، وَ ٜت واخدة لصٍ ( ؤن َىاٞ هسٍ

 .2وهي مً زلا٤ وكّ ؤَداٖ واضخت لا جدىاٛم مّ الُٜم التي ًدملها الأٗساد

ت الخصغفالا  2-2-1-2  ؾخللالُت وخغٍ

خه في الزخُاز ُىدما ًسجبى الأمس بةهجاش   ِل الأػُاءالطخٜلالُت حِبر ًُ ػِىز ال٘سد بدسٍ . 3وٗ

د مً بدزاٞ االإسئوض  ٗالاطخٜلالُت لا حِصش الؼِىز بالثٜت االإخبادلت بحن السثِع واالإسئوض ٜٗى، بل جصٍ

 لُٜمت االإظاولُت االإلٜاة ُلى ُاجٜه.  

 الػامل هفاءة  2-2-1-3

 وؼوت واالإهام الأٌؼحر بِد ال١٘اءة ؤطاطا بلى الدزحت التي ًم١ً للصخف مً زلالها الُٜام ب 

صث ) ( ُلى الِ٘الُت االإددودة لدوز الِمل بدلا مً الِ٘الُت Spreitzer, 1987بمهازة، خُث زٟ

 .1االإولٜت

                                                            
1 - Ali AVAN et al, The Effect of Psychological Empowerment on Organizational Silence in Hotels, Journal 

of Business Research-Türk, vol 8, p 280, 2016 
‏49،‏داس‏طفبء‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،ػّبْ،‏ص‏، إدارة اٌتّى١ٓ ٚالإٔذِبجئدغبْ‏د٘ش‏جلاة،‏وّبي‏طب٘ش‏اٌذغ١ٕٟ‏- 2

٠30ذ١ٝ‏ع١ٍُ‏ٍِذُ،ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏‏- 3  
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لا ػ٣ ؤن امخلاٞ الأٗساد لل١٘اءة واالإهازاث اللاشمت لخإدًت ُملهم ُلى ؤٟمل وحه ٌِصش ػِىز الثٜت 

 بالى٘ع لديهم.

 الخإزير الخس ي  2-2-1-4

بدزاٞ ال٘سد لأي دزحت ٌظخوُّ الخإزحر في هخاثج االإاطظت ( ٗةن الخإزحر َى Lee,2001خظب )  

د دزطذ ال١٘سة الِامت للخإزحر جدذ ُدة مظمُاث مسخل٘ت، مثل  ت والدؼُٔلُت، وٛ الطتراجُجُت والؤدازٍ

هواٚ الظُوسة، والعجص، والخإزحر َى ١ُع العجص، ومسخلٙ ًُ هواٚ الظُوسة، بدُث ؤن الِمل 

ؤن الظُوسة الدازلُت هي الظمت الِامت للصخـُت التى حِمل في حمُّ ٢ًىن في طُاٚ الِمل، في خحن 

 . 2الخالاث

ت وفم االإىظىع الؤصاعي  2-2-2  ؤبػاص جمىين االإىاعص البكغٍ

ت ُٗما ًلي: ت لخم١حن االإىازد البؼسٍ  جخمثل الأبِاد الؤدازٍ

ع الؿلؼت  2-2-2-1  جفىٍ

م الظلوت مً ؤبس الأبِاد التي حظدىد  م َى الىطُلت ٌِخبر بِد ج٘ىٍ بلحها ُملُت الخم١حن، والخ٘ىٍ

ذ َى  ما٤ وفي ه٘ع الىٛ الىخُدة التي ٌظخوُّ بها االإدًس ؤن ًخجاوش ٛدزاجه الراجُت ُلى بهجاش اُلأ

ٝ بلى الطخ٘ادة ال٢املت مً ٛدزاث ومهازاث االإسئوطحن، جل٣ الٜدزاث التي لا ًم١ً ؤن حظخٔل  الوسٍ

م  .3اطخٔلالا ٠املا بدون ج٘ىٍ

 ع الؿلؼت  مفهىم  وؤهمُت جفىٍ

 :ُسٖ الباخثىن واالإ١٘سون ج٘ىٍم الظلوت ُلى الىدى الخالي

حن الرًً ٌؼٔلىن مىاؿب مسخل٘ت لجصء مً ؿلاخُاتهم الإسئوطحهم ومىدهم خٝ اجساذ  مىذ االإؼسٗ

ت ُىدما  الٜسازاث لُخم١ىىا مً ؤداء الىاحباث االإى٠لت بلحهم، وبالخالي جـبذ ُملُت الخ٘ىٍم كسوزٍ

 .4مظاولُاث الُٜادة ٟبحرة بدُث ًـبذ ج٘ىٍم الظلوت واحباج٢ىن 

                                                                                                                                                                                        
1 - Ali AVAN et al, op cit, p 280. 

‏ 662فٙذ‏ِبٔغ‏اٌذ١بْ،‏ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏‏-
‏.911،‏ص‏9114،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏0،‏داس‏اٌفىش‏ٔبششْٚ‏ِٚٛصػْٛ،‏ط‏اتدب٘بث حذ٠ثت فٟ الإدارة اٌّذرس١تعلاِخ‏ػجذ‏اٌؼظ١ُ‏دغ١ٓ،‏‏- 3

4-  Colombo, M.& Delmastro, M. 2004. Delegation of authority in business organizations: An empirical test. 

The Journal of Industrial Economics, 52 (1),pp 53–80. 
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جيؼإ الظلوت في ؤي ماطظت للئدازة الِلُا، ومً زم جدى٤ الظلوت بلى االإظخىٍاث الدهُا، لا ج٘ىق 

لها للمساٟص التي ٌٔوحها اله٢ُل الخىٌُمي زم جىٜل بلى  الظلوت للؤشخاؾ مباػسة ول١ً ًخم ج٘ىٍ

 .1الإساٟصالأٗساد الرًً ٌؼٔلىن جل٣ ا

  ع م مً زلازت ُىاؿس مهمت وهي :  غىاصغ غملُت الخفىٍ  جخ٢ىن ُملُت الخ٘ىٍ

ى مً ًٜىم بخ٘ىٍم الظلوت )مدًس ُام، مدًس ٗسعي، زثِع ٛظم ...بلخ(؛ -  االإ٘ىق: وَ

ى االإسئوض ؤو مً ٗىكذ بلُه االإظاولُت؛ -  االإ٘ىق بلُه: وَ

ت االإهام االإى٠لت بلى االإسئوطحن؛  -  االإظاولُت والىاحباث: مجمىُ

ِت، مّ دزحت مً االإخابِت واالإظاءلت ؤو  جمىذ الظلوت ال٢اُٗت للمسئوطحن لخدُٜٝ الىخاثج االإخىٛ

 االإداطبت.

 :ٌع الفػا   مباصت الخفىٍ

س االإبادت الخالُت ت الِ٘ا٤ ٌؼترن ُٗه جىٗ م الظلوت الؤدازٍ  : 2بن ج٘ىٍ

ُِت ؤو حِلُماث،ؤن ٢ًىن مب -  يُا ُلى هـىؾ حؼسَ

م حصثُا،  -  ؤن ٢ًىن َرا الخ٘ىٍ

دا طىاء ٠ان ٟخابُا ؤو ػ٘ىٍا؛ - م مدددا وؿسٍ  ٌؼترن ؤن ٢ًىن الخ٘ىٍ

ت لا ججحز الخ٘ىٍم في االإظاولُت ٗالخ٘ىٍم ًىـب ُلى الظلوت دون االإظاولُت؛ -  الٜاُدة الؤدازٍ

م في الظلواث االإ٘ىكت؛ -  لا ًجىش الخ٘ىٍ

ذ بِدم الخ٘ىٍم ٠االإظاثل االإالُت؛ؤن لا ٢ًىن  - م مما وزد ُلُه هف ؿسٍ  الخ٘ىٍ

ًدٝ للسثِع حِدًل الظلواث االإ٘ىكت ؤو اطتردادَا ول١ً لا ًجىش له ممازطتها هىا٤ مدة  -

م.  الخ٘ىٍ

                                                            
1 - Yukl, G. & Fu Ping (1999). Determinants of delegation and consultation by managers, Journal of 

Organization Behaviour, 20 (2), 219-232 
‏.)‏ثزظشف(998‏-099،‏ص‏ص9اٌؼذد‏،‏اٌّجٍخ‏اٌؼ١ٍّخ‏ٌى١ٍخ‏الإداسح،‏تف٠ٛط اٌسٍطت فٟ اٌّؤسسبث اٌؼبِت الأرد١ٔتػٍٟ‏ِذّذ‏اٌؼضب٠ٍخ،‏‏- 2
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 ٌع الفػا  : :1مً بحن الؤًجابُاث التي جمخاش بها ُملُت الخ٘ىٍم ما ًلي  مؼاًا الخفىٍ

ذ في حمُّ مظخىٍاث الؤدازة، ًدٜٝ الخ٘ىٍم ُاثدًا ٟبحرًا  - س الىٛ للماطظت بإٛل ج٢ل٘ت، ٗهى ًىٗ

ت، واُخمادَا مّ ًسوٖ مسخل٘ت وجوىٍس زوح  ت في ؤداء الؤدازة، واالإسوهت الؤدازٍ دٜٝ الظسُ وٍ

 ؤوطّ للخ١٘حر خُث ٌؼمل ؤٟثر مً 
ً

سلٝ مجالا ٘حن ٟما ؤهه ًجلب ١ٗسة حدًدة وٍ االإبادزة لدي االإىً

ما٤  .الجماُُت وبالخالي طِخم جدظحن الىخاثج مظخىي في جدُٜٝ اُلأ

-  ٝ االإظخىي االإىاطب  بحساءبُداد ٛادة االإظخٜبل، ٗالخ٘ىٍم ًدُذ ازخُاز مدزاء االإظخٜبل ًُ هسٍ

ُ٘ت ػآسة  .لىً

االإظاواة والِدالت الحخماُُت، خُث ٌظمذ لأخد ُىامل جدُٜٝ الِدالت الحخماُُت التي جـبذ ٗحها  -

 مٜساهُت.الظلوت ُىـسا مً ُىاؿس الدً

 :ع الؿلؼت  مػىكاث جفىٍ

 ً م ووكىح الىخاثج الظلبُت مً ُدم ممازطخه بلا ؤن بِم االإدًسٍ م مً وكىح مصاًا الخ٘ىٍ بالسٓ

م وهدى  ًٜاومىن ج٘ىٍم الظلوت بلى االإسئوطحن هدُجت الإا ًدملىهه مً اججاَاث طلبُت هدىَ

م، وجخمثل في  :2الخ٘ىٍ

 الٜسازاث بى٘ظه؛ج٘لُل االإدًس الخخ٘اي بالظلوت واجساذ  -

ه مً ال٘ؼل؛ -  ُدم زٜت االإدًس في االإسئوطحن وزىٗ

له وما ًجب الخخ٘اي به؛ - خه بما ًيبغي ج٘ىٍ دم مِسٗ  ُدم ٟ٘اءة االإدًس وُ

 ًسص ى االإدًس ؤن ً٘هم الآزسون ج٘ىٍله للظلوت دلالت ُلى كِ٘ه؛ -

خه وهاٛخه مً ؤحل  - ذ ؤو الواٛت في و  بهجاش ًلّ ٠ل وٛ  .احباث ؤزسي ؤَداٗها، دون جبدًد الىٛ

 

 
                                                            

1-  Hamdan Rasheed Al-Jammal , et al, The impact of the delegation of authority on employees' performance 

at great Irbid municipality: case study, International Journal of Human Resource Studies, Vol. 5, No. 3, 2015, 

pp 48-69 
‏.904،‏ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏علاِخ‏ػجذ‏اٌؼظ١ُ‏دغ١ٓ‏- 2
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م الػمل  2-2-2-2  فغٍ

 م الػمل  مفهىم فغٍ

ت م٢ىهت مً شخـحن ؤو  ٝ َى "مجمىُ ٝ والِمل الجماعي بؼ٢ل واضح، ٗال٘سٍ مً االإهم جددًد ال٘سٍ

ت وذاث ُٛمت "  .1ؤٟثر ًخ٘اُلىن بؼ٢ل دًىام٢ُي ومترابى، ٛـد جدُٜٝ َدٖ ؤو مهمت مؼترٟ

ٝ الِمل  ص ُلى م٢ىهاث ٗسٍ ٜا ما َرا الخِسٍٙ ًسٟ ت مً الأشخاؾ ٗسٍ بدُث لا ًم١ً ؤن وظمي مجمىُ

.  لم ٌِملىا بؼ٢ل حماعي وجبادلي بُٔت جدُٜٝ َدٖ مؼترٞ

ٝ الِمل بإهه:" ذل٣ الِدد الٜلُل مً الأٗساد مً ذوي االإهازاث االإ١ملت  ومً هاخُت ؤزسي ُسٖ ٗسٍ

لى الىدى  الري ًجِلهم  لبِلهم البِم والرًً ًخـ٘ىن بىلائهم لٔسق مِحن وؤَداٖ مدددة وُ

ت" ص ُلى 2ًخدملىن مظاولُت مؼترٟ ، َرا الخِسٍٙ ًبدو ؤٟثر ػمىلا ودٛت مً الخِسٍٙ الظابٝ بذ ًسٟ

ت. رل٣ جدملهم للمظاولُت بـ٘ت مؼترٟ ٝ وٟ  كسوزة وحىد الىلاء بحن ؤُلاء ال٘سٍ

 :م الػمل  مىاصفاث فغٍ

ت االإىاؿ٘اث جخمثل ُٗما ًلي ٝ الِمل بمجمىُ  :3ًخـٙ ٗسٍ

ٝ هدى الِمل مِا  - ٜـد برل٣ ُدم وحىد مىاٗظت ٗسدًت بحن ؤُلاء ال٘سٍ لخدُٜٝ الهدٖ الِام، وٍ

ٝ بدُث لا جخِازق  جدُٜٝ الهدٖ الِام بل ُملهم مخ٢امل ٌِمل ُلى جيظُٝ مهام ؤُلاء ال٘سٍ

مّ بِلها البِم؛ ًدؼ٢ل دازل اله٢ُل الخىٌُمي، باخترام بظاهت الخىٌُم )٢َُل الخىٌُم 

 .االإددد للؤدواز(

 .ؤٗساد 03و 30دد االإددود: الدجم الأمثل ًتراوح ما بحن الِ -

 .وخدة الهدٖ وال٘سٍٝ -

ٝ مً دون مهمت - ٝ االإهمت: لا ًىحد ٗسٍ س حؼ١ُل ال٘سٍ  .حىَ

 الؼِىز بالاهخماء والسكا واللتزام الصخص ي.  -

                                                            
1-  Salas, E., Dickinson, T.L. (1992) Toward an Understanding of Team Performance and Training. In: 

Swezey, R.W. and Salas, E., Eds., Teams: Their Training and Performance), Ablex, Norwood, 3-29. 
‏349،‏ص9100٘ش‏جلاة،‏ئداسح‏اٌغٍٛن‏اٌزٕظ١ّٟ‏فٟ‏ػظش‏اٌزغ١١ش،‏داس‏طفبء‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏ئدغبْ‏د‏- 2
‏15-93،‏ص‏ص‏9109(،‏0)4ثٍغٕبِٟ‏ٔجبح‏ٚع١ٍخ،‏أ١ّ٘خ‏أّٔبط‏اٌم١بدح‏فٟ‏ئداسح‏ٚثٕبء‏فشق‏اٌؼًّ،‏اٌّجٍخ‏اٌجضائش٠خ‏لإداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏‏- 3
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ب  االإىعص البكغي    2-2-2-3  جضعٍ

 :ب  مفهىم الخضعٍ

ب مً شواًا مسخل٘ت، في خحن جخ٘ٝ وحهاث الىٌس في لٜد جىاو٤ الباخثىن في مجا٤ الؤدازة م٘هىم ا لخدزٍ

ت ٢ٟل، ومً بحن ؤَم َرٍ االإ٘اَُم ؤن ّ ٟ٘اءة الِما٤ والؼسٟ ب في زٗ  :1الدوز الري ًلِبه الخدزٍ

ت ؤو االإهازاث اللاشمت لأداء ُمل مِحن  ب َى "ُملُت مىٌمت ومظخمسة ججِل ال٘سد ١ًدظب االإِسٗ الخدزٍ

ب ُلى ؤهه: "وؼان بؼسي مسوى يهدٖ بلى ؤو الىؿى٤ بلى َدٖ مددد"،  ىاٞ مً ًىٌس للخدزٍ وَ

ادة االإِلىماث واالإهازاث، ومِدلاث الأداء، بالإكاٗت بلى  بك٘اء جدظِىاث ُلى االإخدزبحن مً زلا٤ شٍ

 الظلىٞ وهسٚ الِمل ".

ت ؤو االإ Filippoُسٖ  ب ُلى اهه: " الِملُت التي مً زلالها ًخم جصوٍد الِاملحن باالإِسٗ هازة لأداء الخدزٍ

 .2وجىُ٘ر ُمل مِحن"

ب َى ػ٢ل مً ؤػ٢ا٤ الخِلُم وذل٣ لاهوباٚ بِم مبادت الخِلُم ُلى  َىاٞ مً ٌِخبر ؤن الخدزٍ

ب والتي هي  :3الخدزٍ

بت في الخِلم -  .السٓ

 .الٜدزة ُلى الخِلم -

٢افئ ًُ الظلىٞ الجدًد بوسٚ حؼبّ الخاحاث الؤوظاهُت ٠الخمح - ز ًجب ؤن ٢ًىن الخِلُم مدُىما وٍ

ُت  .والترٛ

 ًجب ؤن ج٢ىن مادة الخِلُم َادٗت وذاث مِنى. -

 :ب  ؤهمُت الخضعٍ

بي ذا ؤَمُت بالٔت الإا له مً ٗىاثد حِىد ُلى االإىٌمت والِاملحن ُلى خد طىاء.  ٌِخبر اليؼان الخدزٍ

 :ب للمىظمت  ؤهمُت الخضعٍ
                                                            

1 - Hamzeh Al-Haar, The Impact of Administrative Empowerment on the Organization Performance at 

Jordainian Industrial Companies, Canadian Social Science Vol. 12, No. 1, 2016, p 22. 
‏.030ص، 4332، 0، طالأردن ،عمان ،، دار الحاعد للةنشر والتوزيعإدارة الموارد البشريةلزمد فالح صالح، ‏- 2

‏.442ص ،4331 ،4، طالأردن ،دار وائل للةنشر، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الذيتي، ‏- 3
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حر الِدًد مً ال٘ىاثد واالإصاًا للمىٌماث مً بُجها  ب ُلى جىٗ  :1ٌِمل الخدزٍ

ادة الأزباح وجىمُت الججاَاث  - ب لصٍ  .خى٤ ؤَمُت جدُٜٜها للىمى والبٜاء الؤًجابُتًٜىد الخدزٍ

ُ٘ت  - ادة االإِازٖ واالإِلىماث ًُ الىً اث الخىٌُمُت بلىشٍ  .حاهب جدُُم االإهازاث في ٠ل االإظخىٍ

 .دُم ؤزلاُٛاث الخِامل لدي ٛىة الِمل في االإىٌمت -

ً ؿىزة  -  .ًُ االإىٌمت بًجابيذَىُت واهوباَ االإظاَمت في الخىؿل بلى ج٢ىٍ

ً ُىاؿس الثٜت والأؿالت الخىٌُمُت لدي الِاملحن؛ -  ج٢ىٍ

اًاتها؛ -  االإظاَمت في الؤالإام بسئٍت وزطالت االإىٌمت وٓ

ادة الؤهخاحُت والجىدة في  - بُت االإظخٜبلُت وجدُُم مِاًحر شٍ الؤمداد باالإِلىماث ًُ الخخُاحاث الخدزٍ

 الِمل.

  :ب باليؿبت للػاملين  ؤهمُت الخضعٍ

بي كسوزي باليظبت للِاملحن هٌسا لـلؤطباب الآجُت:  ٌِخبر اليؼان الخدزٍ

ُ٘ت التي ٌؼٔلىنها؛ - د مً ٛدزتهم ُلى الخد١م في الىً صٍ  ًىمي ٟ٘اءة الِاملحن وٍ

ُُ٘ت االإظخددزت؛ -  ٌظاُد الِاملحن ُلى الخإٛلم مّ االإخولباث الىً

اًت مجها.الؤالإام باالإساهس  -  االإهىُت التي حِترق الِاملحن ؤزىاء الُٜام بمهامهم وطبل الىٛ

 ؤؾالُب الخضعٍب 

ُت،  ُُ٘ت والظلىٟ بُت جخِدد خظب والخخُاحاث الىً ٌؼحر الِدًد مً الباخثحن بلى ؤن الأطالُب الخدزٍ

 :2هرٟس مجها ما ًلي

 االإداكساث. -
 لِب الأدواز. -
ت. -  الخالاث الؤدازٍ
ازاث االإُداهُت. -  الصٍ

                                                            
‏020، ص4335، ر، الدكتبة الةصرية، عصدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، ‏- 1

961-960،‏ص‏ص‏9100،‏0داس‏اٌضمبفخ،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏ط‏صا٘ذ‏ِذّذ‏د٠شٞ،‏ئداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏‏- 2  
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 .الؤل١تروهُتاطخسدام الخاطباث  -
 الأٗلام الظِىماثُت والُ٘دًى. -
 بُداد االإؼسوُاث االإُداهُت. -
 .االإدا٠اث -
 الىدواث. -
ت. -  حلظاث الِـٙ الرَني وج١ثُٙ االإِسٗ
 اطخسدام الىماذج والىٌم الخبحرة. -
لىم اجساذ الٜسازاث والخىٌُم. - خماد ُلى اطدؼازي في الىٌم والؤدازة وُ  اُل

ٝ، مّ ججدز الؤػازة  بلى ؤهه ًم١ً اُخماد ؤٟثر مً ؤطلىب في آن واخد خظب اخخُاحاث الأٗساد ؤو ال٘سٍ

 مساُاة زـىؿُت الِمل وهبُِت االإهام.

 :ب  مغاخل غملُت الخضعٍ

ب الِ٘ا٤ ًخم ُلى ؤزبِت مساخل مهمت ٟما َى مىضح في الؼ٢ل االإىالي  :1بن الخدزٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
‏.35،‏ص‏9118ػجذ‏اٌّؼطٟ‏ػغبف،‏اٌزذس٠ت‏ٚر١ّٕخ‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏داس‏ص٘شاْ،‏ػّبْ،‏‏- 1



 البشري المورد تمكين وأبعاد نماذج                 الثاني الفصل

71 
 

 

ب ): ًىضح مغاخل غملُت17الكيل عكم(  الخضعٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سان، ُمان، مصضع:  ت، داز شَ ب وجىمُت االإىازد البؼسٍ  .20، ؾ4334ُبد االإِوي ُظاٖ، الخدزٍ

  :بُت بُت في االإىٌماث بلى بحساء بدىر  جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ ًخولب جددًد الخخُاحاث الخدزٍ

م١ً ؤن مُداهُت، ومسخُت بهدٖ  الخِسٖ ُلى اخخُاحاث الأٗساد وحماُاث الِمل واالإىٌمت ٢ٟل وٍ

وظخسدم ؤطالُب مثل ٛىاثم الطخٜـاء واالإلاخٌت االإباػسة واالإٜابلاث الصخـُت في ججمُّ 

بُت في االإىٌمت في كىء الأَداٖ التي حظعى لخدُٜٜها  البُاهاث اللاشمت لخٜدًس الخخُاحاث الخدزٍ

 .زلا٤ ٗترة شمىُت مُِىت

جلُُم هفاءة 

ب:  الخضعٍ

 جُُٜم االإدزبحن؛

جُُٜم بحساءاث 

 البرهامج

جلُُم بغهامج 

ب:  الخضعٍ

 الجدو٤ الصمني؛

ب؛  م٢ان الخدزٍ

االإخابِت الُىمُت 

ب  للخدزٍ

جصمُم البرهامج 

بي:  الخضعٍ

ب؛ اث الخدزٍ  مىكىُ

ب،  ؤطالُب الخدزٍ

االإدزبحن، محزاهُت 

الخدزٍب، مظاُداث 

 الخدزٍب

 

جدضًض الاخخُاحاث 

بُت:  الخضعٍ

 الخخُاحاث؛

 الأَداٖ.
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 :بي ب ؿُآت الأَداٖ وجـمُم  جصمُم البرهامج الخضعٍ جخلمً َرٍ االإسخلت مً ُملُت الخدزٍ

ب االإىاطب  ُخه وم٢اهه، ؤطلىب الخدزٍ ب وهىُ ب مً خُث جددًد مدخىي الخدزٍ ؤوؼوت الخدزٍ

بها.  الإظخىي وهبُِت الأٗساد االإولىب جدزٍ

  :بي بُت، ٟما ؤن بن مسخلت الخىُ٘ر هي مسخلت الِمجىفُظ البرهامج الخضعٍ جىُ٘ر البرامج لُت الخدزٍ

ٜت مّ  ا في جىُ٘ر َرٍ البرامج ػسن ؤن جدىاطب الوسٍ بُت ًسجبى بالأطالُب التي ًخم ازخُازَ الخدزٍ

بُت جـلح  ٜت جدزٍ جب الؤػازة بلى اهه لا جىحد هسٍ دزتها ُلى جدُٜٝ الأَداٖ، وٍ ب وٛ ٗجىاث الخدزٍ

اثٙ ؤو الأٗساد، مّ الأ  داداث ل٢ل ال٘جىاث ؤو الىً ت واُلؤ خباز االإىازد االإالُت والبؼسٍ زر بِحن اُل

  التي جســها االإاطظت لهرٍ الِملُت.

 :ب ِالُت البرامج ومدي  جلُُم هفاءة الخضعٍ حِسٖ ُلى ؤنها جل٣ الؤحساءاث التي جٜاض بها ٟ٘اءة وٗ

ٍب، ٟما هجاخها في جدُٜٝ ؤَداٗها االإسطىمت، ٟما جٜاض بها ٟ٘اءة االإخدزبحن ومدي هجاح الخدز 

بُت، خُث تهدٖ ُملُت جُُٜم ٟ٘اءة  حن ُلى الِملُت الخدزٍ جٜاض ٟرل٣ ٟ٘اءة االإدزبحن ؤو االإؼسٗ

ب بلى  :1الخدزٍ

بُت  - ت هٜان الٜىة وجىمُتها وهٜان اللِٙ وج٘اديها في البرامج والطتراجُجُاث الخدزٍ مِسٗ

 .االإظخٜبلُت

بي -  .جددًد مدي اطخ٘ادة االإخدزبحن مً البرهامج الخدزٍ

بُٛ - بُت مً مدزب ومخدزب ووطاثل وؤطالُب الخدزٍ  .اض ٟ٘اءة ُىاؿس الِملُت الخدزٍ

ا - س بم٢اهُت الطخمساز في البرهامج ؤو الطتراجُجُت ؤو حُٔحرَ  .جٜسٍ

ا. - سَ ب وجوىٍ  جدظحن بسامج الخدزٍ

ٜت التي ٠ان بُت هي ؤن ًدزب االإدزب االإخدزبحن بالوسٍ ًجب  بن الٜاُدة الرَبُت في هجاح الِملُت الخدزٍ

ٜت التي جىاطبهم َم، ولِع  ؤن ًخدزب بها لى ٠ان م٢انهم، بِىما الٜاُدة البلاجُيُت هي ؤن ًدزبهم بالوسٍ

ٜت التي  بُت ٗهي: دزبهم بالوسٍ َى، ؤما الٜاُدة االإاطُت والتي جمثل ؤٗلل ٛاُدة في هجاح الِملُت الخدزٍ

املهم ٟما َم، ٗهم لِظىا هموا واخدا  .2جىاطبهم وُ

                                                            
‏37ػجذ‏اٌّؼطٟ‏ػغبف،‏ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏‏- 1
،‏0ط،‏اٌششوخ‏اٌؼشث١خ‏اٌّزذذح‏ٌٍزغ٠ٛك‏ٚاٌزٛس٠ذاد‏ر٠ب١تك ٚأسب١ٌب إػذاد اٌخطت اٌتذالاحت١بخبث اٌتذر٠ب١ت ب١ٓ إٌظر٠ت ٚاٌتطب١سضب‏اٌغ١ذ،‏‏- 2

‏47،‏ص9117
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 ب:ؤهىاع الخض  عٍ
ٜا للاُخبازاث الآجُت ب وٗ  :1ًٜظم الباخثىن ؤهىاَ الخدزٍ

 :ب االإىيفىن الجضص  جضعٍ
ٙ الجدًد للِمل، ٗالبِم ٌِخمد ُلى  ٜت جـمُم بسامج جٜدًم االإىً جسخلٙ االإؼسوُاث في هسٍ

٘حن، والبِم الأزس ٌِخمد ُلى  حن لهالاء االإىً ؤطلىب االإداكساث والبِم ٌِخمد ُلى مٜابلاث االإؼسٗ

، واَم البُاهاث واالإِلىماث التي ججمّ ٟخِبا ا مً الوسٚ حرَ ت بها ٠ل االإِلىماث الهامت، وٓ ث موبىُ

ٙ الجدًد هي ٠الآحي ا للمىً سَ  : 2َرٍ الوسٚ ُلى جىٗ

وتها الخىٌُمُت - سه، ؤهىاَ االإىخجاث، الخىٌُم الؤدازي، وزسٍ  .مِلىماث ُامت ًُ االإؼسوَ ٟخازٍ
را ملابع الِملطاُاث الِمل وهٌام الخلىز والهـساٖ  -  .وٟ
س - ٜت اطخسدام ممخل٢اث االإؼسوَ مثل الخلُ٘ىن وآلاث الخـىٍ  .هسٍ
 .الأحىز والطخدٜاٛاث والِلاواث والطخٜواُاث -
 .الؤحاشاث الِادًت واالإسكُت والوازثت وبحساءاتها -
 .ٛىاُد الأمً الـىاعي والظلامت -
 .الخإمُىاث الحخماُُت واالإِاػاث وؤهٌمت الِلاج -
ُاث والخىاٗص؛الؤحاشاث والأ  -  ُُاد، الترٛ
حن والصملاء واالإسئوطحن. -  ؤطماء االإؼسٗ

 :ب ؤزىاء الػمل  الخضعٍ

ّ الِمل ولِع في م٢ان ؤزس ختى جلمً ٟ٘اءة ؤُلى   ب في مىٛ ب االإىٌماث ؤخُاها في جٜدًم الخدزٍ جسٓ

ىن االإباػسون ٗحها بخٜدًم االإِلىماث  ب، خُيئر حصجّ وحظعى االإىٌماث بلى ؤن ًٜىم االإؼسٗ للخدزٍ

ب ؤن ٟثحرا مً  د مً ؤَمُت َرا الخدزٍ ب ُلى مظخىي ٗسدي للمخدزبحن، ومما ًصٍ آلاث الُىم والخدزٍ

با  جخمحز بالخِٜد، الأمس الري لا ١ً٘ي مِه الطخِداد للِامل ؤو زبرجه الظابٜت، بهما ُلُه ؤن ًخلٜى جدزٍ

ب َىا اهه لِع َىاٞ  ِاب ُلى َرا الىىَ مً الخدزٍ مباػسا ُلى الآلت ه٘ظها ومً االإؼسٖ ُلحها، وَ

ب طِخم ب١٘اءة ما لم ١ًً االإؼسٖ مدزبا ماَسا.  كمان ؤن الخدزٍ

 :ب بغغض ججضًض االإػغفت واالإهاعة  الخضعٍ

                                                            
‏.004ص،‏0998‏ِظش،‏،‏داس‏اٌفىش‏اٌؼشثٟ،‏اٌمب٘شح،إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت ِٓ إٌظر٠ت إٌٝ اٌتطب١ك أ١ِٓ‏عبػبرٟ،‏- 1
‏.395،‏ص0999ِظش،‏ة‏ط،‏،‏اٌذاس‏اٌجبِؼ١خ،‏اٌمب٘شح،‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠تأدّذ‏ِب٘ش،‏‏- 2
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لى الأزف خُىما ٢ًىن َىاٞ ؤطالُب ُمل وج١ىىلىحُا   خُث جخٜادم مهازاث ومِازٖ الأٗساد، وُ

لى طبُل االإثا٤ خُىما جدزل هٌم  ب االإىاطب لرل٣، وُ لصم الأمس جٜدًم الخدزٍ وؤهٌمت حدًدة، وٍ

اث والخظاباث والأحىز واالإبُِاث وخٍ٘ االإِلىماث الخدًثت وؤهٌمت ال٢ىمبُىجس في ؤُما٤ االإ ؼترً

ما٤ بلى مِازٖ ومهازاث حُدة جم١جهم مً ؤداء الِمل باطخسدام  االإظدىداث، ًدخاج ػآلىا َرٍ اُلأ

 الأهٌمت الخدًثت.

 :ب بغغض التركُت والىلل  الخضعٍ

ُت والىٜل ؤن ٢ًىن َىاٞ اخخما٤ ٟبحر لازخلاٖ االإهازاث واالإِازٖ الخالُت ل  ل٘سد، وذل٣ ًُ حِني الترٛ

را الزخلاٖ ؤو ال٘سٚ مولىب  ُ٘ت والتي طُترقى ؤو طِىٜل بلحها، وَ االإهازاث واالإِازٖ االإولىبت في الىً

بت  م١ً جـىز ه٘ع الأمس خُىما ٢ًىن َىاٞ زٓ ، وٍ ب ُلُه لظد الثٔسة في االإهازاث واالإِازٖ الخدزٍ

ُ ، ؤي جسٛ ُ٘ت االإؼسٖ ُت اخد ُما٤ الؤهخاج بلى وً ت في جسٛ ُ٘ت للؼسٟ ُ٘ت ٗىُت بلى وً ت الِامل مً وً

ت والػساُٗت بي ًُ االإِازٖ واالإهازاث الؤدازٍ را ال٘سٚ ًبرز الخداٚ الِامل ببرهامج جدزٍ ت، وَ  .1بدازٍ

  :ب لتهُئت االإػاف  الخضعٍ

به ُلى  خم جدزٍ  في االإىٌماث الساُٛت ًخم تهُئت الِاملحن مً ٟباز الظً بلى الخسوج ُلى االإِاغ، وٍ

ٝ حدًدة للِمل، ؤو هسٚ للاطخمخاَ بالخُاة ؤو البدث ًُ اَخماماث ؤزسي ٓحر البدث ًُ  هسٍ

ُ٘ت، ؤو الظُوسة ُلى اللٔىن ؤو الخىجساث.  الىً

 ب مً خُث االإدخىي واالإؿخىي الىيُفي  الخضعٍ

 : 2ًىٜظم بدوزٍ بلى ُدة ؤهىاَ جخمثل ؤطاطا في ما ًلي

ب الؤقغافي: - ادة ٛدزاث ال٘ الخضعٍ  .سد في الؤػساٖ ولخِامل مّ االإسئوطحنوالري يهدٖ بلى شٍ

ب الخسصص ي: - دزاث ال٘سد االإخدزب في هواٚ مددود ووًُ٘ت  الخضعٍ ادة مِلىماث وٛ ويهدٖ بلى شٍ

 مُِىت لأداء ُمل مِحن.

ب الؤعقاصي والخــثـــلُفي: - ٘حن الجدد ؤو  الخضعٍ ب في خالت االإىً ظخِمل َرا الىىَ مً الخدزٍ وَ

اثٙ حدًدة ل ٘هم بالٌسوٖ الجدًدة للِمل.االإىٜىلحن بلى وً  خِسٍ

                                                            
‏018ص‏روشٖ،‏ِشجغ‏عجك‏،ذّذ‏فبٌخ‏طبٌخِ‏-‏1

 
‏018ص‏روشٖ،‏ِشجغ‏عجك‏،ذّذ‏فبٌخ‏طبٌخِ‏- 2
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ب االإهني: - ت والوباُت. الخضعٍ ب الأٗساد ُلى مهىت مُِىت مثل مهىت الظ١سجازٍ  مثل جدزٍ

ين: - ب الؤصاعٍ دزاتهم الُٜادًت. جضعٍ  وذل٣ لخىمُت مهازاتهم وٛ

 ب خؿب غضص االإكاعهين  الخضعٍ

حن  ى ؤًلا بدوزٍ ًىٜظم بلى هىُ  : 1وَ

ب الفغصي: - ُ٘ت  الخضعٍ ُخه بلى وً دزاث ال٘سد االإخدزب الري ًم١ً جسٛ س مهازاث وٛ وذل٣ لخوىٍ

 حدًدة.
ب الجماعي: - بُت مخســت، ؤو في خالت  الخضعٍ ب في مساٟص جدزٍ ادة ما ًخم َرا الىىَ مً الخدزٍ وُ

ت مً ال٘ىُحن ُلى ُُٟ٘ت اطخسدام بِم الآلاث الجدًدة. ب مجمىُ  جدزٍ

 بػض الخدفيز 2-2-2-4

بحن ؤَم الِىامل التي جازس ُلى طلىٞ الأٗساد وؤدائهم ُامل الخد٘حز، بدُث بذا جم١ىا لا ػ٣ ؤن مً 

هم بخىححهه هدى جدُٜٝ الأَداٖ االإسحىة ٘حن ٗةهه ًم١ىىا الخإزحر ُلى طلىٟ  .2مً ٗهم دواّٗ االإىً

 :حػغٍف الخدفيز 

٢ىن  مؼسون بالُٜام بهرا ٌِسٖ الخد٘حز بإهه:" ػِىز دازلي ًدّٗ ال٘سد للُٜام بيؼان ؤو ُمل ما، وٍ

باث وخاحاث مُِىت" ٙ ًسخلٙ ٟثحرا ًُ ما ؤػاز بلُه مدمد 3الِمل ؤو اليؼان بػباَ لسٓ . َرا الخِسٍ

الـحرفي خُث ُسٖ الخد٘حز بإهه:"االإجهىداث التي جبرلها الؤدازة لخث الِاملحن ُلى الِمل وذل٣ مً 

وت ؤن ًخمحز ذل٣  زلا٤ بػباَ خاحاتهم الخالُت وزلٝ خاحاث حدًدة لديهم والظعي هدى بػباُها ػسٍ

ت  .4بالاطخمسازٍ

ص ُلى  ى ما ٌِسٖ بالداّٗ ؤما الخِسٍٙ الثاوي ٗحرٟ ص ُلى الؼِىز الدازلي وَ بن الخِسٍٙ الأو٤ ًسٟ

٘حها. باث مىً  اَخمام الؤدازة بخدُٜٝ زٓ

                                                            
‏019ِذّذ‏فبٌخ‏طبٌخ،‏ٔفظ‏اٌّشجغ‏اٌغبثك،‏ص‏‏- 1

2  - Buchanan. D, Huczynski. A, Organizational Behavior: An Introductory Text,4th edition, Prentice 

Hall.2001, p 239 
‏86،‏ص‏9117ٚظبئف‏اٌّذ٠ش(،‏داس‏دجٍخ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏)ص٠ذ‏١ِٕش‏ػجٛٞ،‏الإداسح‏ٚارجب٘برٙب‏اٌّؼبطشح‏‏- 3
‏997،‏ص‏9113ِذّذ‏اٌظ١شفٟ،‏ئداسح‏الأفشاد‏ٚاٌؼلالبد‏الأغب١ٔخ،‏داس‏لٕذ٠ً‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏‏- 4
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ؽ خُث ُسٖ الخد٘حز ُلى ؤهه:" ٗسؾ ووطاثل  ؤما الخِسٍٙ الأٟثر ػمىلا ما ٛدمه مـو٘ى ػاوَ

باتهم وجسلٝ لديهم الداّٗ مً ؤحل الظعي  ا بدازة االإىٌمت ؤمام الأٗساد الِاملحن، لخثحر بها زٓ سَ جىٗ

ٝ الِمل والظلىٞ الظلُم وذل٣ لإػباَ خاحاتهم  .1للخـى٤ ُلحها ًُ هسٍ

 :ؤهمُت الخدفيز 

ُ٘ت الخىحُه الؤدازي، خُث جخمثل ؤَ  مُت ٌِخبر الخد٘حز ؤخد ُىاؿس االإهمت والتي جىدزج جدذ وً

 :2جد٘حز االإىزد البؼسي في الىٜان الخالُت

ٙ باُخبازٍ ًلبي اخخُاحاجه  - ادة بهخاحُت االإىً ٙ: الخد٘حز ِٟملُت ًادي بلى شٍ ادة بهخاحُت االإىً شٍ

د مً  ٙ الجُد ط٢ُىن ُلى اطخِداد لبر٤ االإصٍ وبالخالي ًسلٝ مدسٞ ؤٗلل لٜدزاجه ، ٟما ؤن االإىً

ٙ مدبى ؛ الجهد مً ؤحل جدظحن االإىٌمت ؤٟثر مً  مىً

٘حن ٟما ٌِمل ُلى الخٜلُل مً  - ًلمً ال١٘اءة الخىٌُمُت: ًلِب دوزا ٟبحرا في حُٔحر مىاٛٙ االإىً

 اللامبالاة بِ٘الُت ٟبحرة؛

٘ىن  - ًلمً ولاء الٜىي الِاملت: خُث ؤن الٜىي الِاملت الأٟثر جد٘حزا هي الأٟثر ولاء، ٗاالإىً

اججاٍ ماطظتهم وؤَداٗها، ٟما ٌِمل ُلى الخٜلُل مً االإد٘صون ًخمخِىن بسوح مِىىٍت ُالُت والتزام 

 دوزان الِمل؛

اث٘ها الأطاطُت. - ؼ٢ل واخدة مً وً ت مهمت وَ ُ٘ت بدازٍ  ٌظهل الخىحُه: الخىحُه َى وً

٘ىن  ٜا لخوت وكِذ ًخولب ؤن ٌِمل  االإىً وباُخبازٍ ُملُت جىوىي ُلى جىحُه ؤو البدء في الِمل وٗ

٘ىن  ب٢ل بزلاؾ مّ اللتزام والىلاء، وبالخالي ج٢ىن ُملُت الججاٍ مم١ىت ٜٗى ُىدما ًىاؿل االإىً

را ًخولب ٛىة ُاملت مد٘صة.  الِمل في الججاٍ الري ًدددٍ االإدًس وَ

 :ؤهىاع الخدفيز 

.ٙ ه في االإىً رل٣ خظب االإِ٘ى٤ والأزس الري جترٟ  جىٜظم الخىاٗص خظب الُٜمت االإادًت ؤو االإِىىٍت، وٟ

  :الخىافؼ االإاصًت 

                                                            
‏918،‏ص‏9115،‏الأسدْ،‏3ش٠خ،‏داس‏اٌششٚق‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ط‏ِظطفٝ‏ٔج١ً‏شب٠ٚش،‏ئداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجش‏- 1

2- https://www.managementstudyhq.com/importance-of-motivation-in-an-organisation.html , mardi 31 décembre 

2019, 13 : 45  
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ت، ومً ؤمثلتهاوهي مبا ٘حن بما ُلى ػ٢ل دِٗت واخدة ؤو دِٗاث ػهسٍ  :1لٕ جدّٗ للمىً

ما٤االإ٢اٗأث ًُ الِمل الؤكافي ؤو  -  االإمحزة؛ اُلأ

ت في الأزباح، ٟةُواء وظبت مجها للِاملحن ؤو ٟإطهم جمىذ ٟداٗص لهم؛ -  االإؼازٟ

اداث الدوزٍت والطخثىاثُت في الأحىز؛ -  الصٍ

م مما ًس٘ٙ الِبء االإالي ُجهم؛ الخإمحن الـحي للِاملحن ؤو ؤ -  طسَ

 :ت في  الخىافؼ االإػىىٍت ُاث واالإؼازٟ والتي لا جٜل ؤَمُت ًُ الخد٘حز االإادي وجخمثل ُادة في الترٛ

ان والؼ١س والخٜدًس.  اجساذ الٜسازاث ٟما جخمثل ؤًلا بالإكاٗت بلى مىذ ػهاداث الِسٗ

 :الخىافؼ مً خُث جإزيرها غلى الفغص 

٘حن باُخماد مبدؤ الثىاب  الؤًجابُت:الخىافؼ  - ُاث الؤًجابُت للمىً وحظخِمل لدُم الأداء والظلىٟ

 واالإ٢اٗإة.

خماد ُلى مبدؤ الِٜاب الخىافؼ الؿلبُت: -  ُلى الىُٜم مً الخىاٗص الؤًجابُت ٗهي جخمثل في اُل

ُاث التي جدىافى مّ الىٌام الِام للماطظت ؤو التي مً ػإنها ؤن جثبى  الأداء وجٜلل مً مٜابل الظلىٟ

ٗاُلُه مثل الخُٔب والخإزس الٔحر مبرز، ؤو مصاولت ؤوؼوت ٓحر ٛاهىهُت، اطخٔلا٤ االإىـب، اجلاٖ وطاثل 

ٝ ما َى مِمى٤ به في الخىٌُم  ُاث ًخِسق ؿاخبها بلى ُٜىباث وٗ االإاطظت...الخ حساء َرٍ الظلىٟ

ادة ما جخم الؤحساءاث بةؿداز اهراز خظب دزحت الأزواء ؤو االإ ذ مً وُ د جـل بلى الدظسٍ سال٘ت وٛ

 الِمل.

٘حن ٗهى ًدِٗهم لخدُٜٝ ذواتهم ٟما  بن الخد٘حز بِد ؤطاس ي ومدىز مهم لىجاح ُملُت جم١حن االإىً

ّ مظخىي ؤدائهم ٗهى ًدٜٝ الىجاح للؤٗساد واالإىٌماث ُلى خد طىاء. سٗ هم وٍ  ٌِصش طلىٟ

 

 

 

 

                                                            
‏فٟ‏اٌ‏- 1 ‏اٌؼب١ٍِٓ، ‏اٌذٛافض‏ػٍٝ‏سضب ‏رأص١ش‏ٔظبَ ‏ٚآخشْٚ، ‏د١ّٛدح ‏اٌٍط١ف‏أٚلاد ‏ارجب٘بد‏ػ١ٕخ‏ِٓ‏ػجذ ‏دساعخ ‏اٌجضائش٠خ، ّإعغبد‏اٌؼ١ِّٛخ

‏349-363،‏ص‏ص‏9107،‏09اٌج٠ٛشح،‏ِجٍخ‏سؤٜ‏الزظبد٠خ،‏اٌؼذد‏–ِٛظفٟ‏‏رؼب١ٔٚخ‏اٌذجٛة‏ٚاٌخضش‏اٌجبفخ‏
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 بػض  الاجصاٌ واالإكاعهت  2-2-2-5

  الاجصاٌمفهىم 

ت مً مبادت الِمل واالإمازطاث تهدٖ بلى جدُٜٝ لٜد  جم حِسٍٙ الجـا٤ الخىٌُمي ُلى ؤهه:" مجمىُ

" ص الِمل االإؼترٞ  .1الخماط٣ وحصجُّ الجمُّ ُلى الخىاؿل بؼ٢ل ؤٗلل بُٔت حِصٍ

ٝ مصدوج الججاٍ، لرا ٗهى ؤٛىي الِىامل التي جلمً لوسفي الجـا٤ ؤن  ِسٖ الجـا٤ بإهه: " هسٍ وَ

باجه"ًخ٘هم ٠ل م  .2جهما وحهاث هٌس الآزس، ُِٗمل ُلى جدُٜٝ زٓ

٘ه ؤًلا بإهه:" ُملُت اهخٜا٤ وجباد٤ االإِلىماث بحن الأٗساد، مً زلا٤ حِاملاتهم وج٘اُلاتهم  ٟما جم حِسٍ

ت مما ًازس ُلى  ُت" بدزا٠اتهماالإؼترٟ  .3واطخجابتهم الظلىٟ

ت والآزاء في الجـالاث الخىٌُمُت ُل (Bovee and Thill,2000) بِىما ُسٖ ى ؤنها:" جباد٤ االإِسٗ

 .4االإىٌمت"

 َرا الخِسٍٙ خـس م٘هىم الجـا٤ في مجسد جباد٤ للمِازٖ والآزاء دون ؤن ٌؼحر بلى الٔاًت مىه.

ت مً  صث بِم البدىر ُلى ؤَمُت وكسوزة ُملُت الجـا٤ في االإىٌماث بدُث ًدٜٝ مجمىُ لٜد زٟ

الِاملحن وخـىله ُلى زكا ؤٟبر في الِمل، ٗال٘سد ٌظخوُّ ؤن ًخ٘هم االإصاًا، ٗهى ًادي بلى جدظحن ؤداء 

ً مما ٌصجّ ُلى الخِاون  ت ؤٟبر، ٟما ًخ٘هم ؤدواز الآزسٍ ؼِس بمؼازٟ  .5ُمله بـىزة ؤٗلل وَ

 :ٌغىاصغ الاجصا 

ت مً الِىاؿس واالإ٢ىهاث الأطاطُت بدُث ٌِخبر ُٓاب ؤخد َرٍ الِىاؿس مسلا  للاجـا٤ مجمىُ

 جدُٜٝ الهدٖ االإسحىة، جخمثل َرٍ الِىاؿس في ما ًلي:بِ٘الُخه في 

د ٢ًىن االإسطل شخـا واخدا ؤو حماُت ؤو باطم  - ٜـد به ميؼإ السطالت، وٛ االإـدز )االإسطل(: وٍ

 ؛6ماطظت مُِىت
 

                                                            
1- DETRIE Philippe et BOYER Catherine, la communication interne au service de management, 2éme 

édition liaisons, 2001, p 42. 
‏.995،‏ص‏0998ِذّذ‏فش٠ذ‏اٌظذٓ،‏اٌؼلالبد‏اٌؼبِخ:‏اٌّجبدئ‏ٚاٌزطج١ك،‏اٌذاس‏اٌجبِؼ١خ،‏اٌمب٘شح،‏ِظش،‏‏- 2
‏09،‏ص‏9116،‏داس‏اٌٛفبء،‏الإعىٕذس٠خ،‏ِظش،‏ٚسبئػ الاتصبي اٌرسِّٟذّذ‏دبفع‏دجبصٞ،‏‏- 3

4- Mehmet İnce, Hasan Gül, The Role of the Organizational Communication on Employees’ Perception of 

Justice: A Sample of Public Institution from Turkey, European Journal of Social Sciences – Volume 21, 

Number 1 (2011), pp106_124. 
‏944،‏ص9114ٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏،‏داس‏دبِذ‏ٌاٌسٍٛن اٌتٕظ١ّٟ: سٍٛن الأفراد ٚاٌدّبػبث فٟ ِٕظّبث الأػّبيدغ١ٓ‏دش٠ُ،‏‏- 5
‏.)‏ثزظشف(96،‏ص‏9100،‏0ػجذ‏اٌشصاق‏اٌذ١ٌّٟ،‏اٌّذخً‏ئٌٝ‏ٚعبئً‏الإػلاَ‏ٚالارظبي،‏داس‏اٌضمبفخ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏ط‏- 6
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 ٛىاة الجـا٤:  -
 االإسطل بلُه: -
ؤػ٢ا٤ مثل: السطالت: وهي ُبازة ًُ السمىش التي جدملها ؤ٢ٗاز ومِلىماث وآزاء االإسطل، جإزر ُدة  -

ام والـىز   . 1ال٢لماث، الخس٠اث، الأؿىاث والأزٛ
 الخٔرًت الساحِت: -
 ؤهىاع الاجصاٌ الخىظُمي 
 :  الاجصاٌ الىاػٌ

ى االإسطل  لى وَ حن ؤخدَما ٢ًىن في االإظخىي اُلأ َرا الىىَ مً الجـالاث ًددر بحن مظخىٍحن بدازٍ

ى االإظخٜبل.  والثاوي في االإظخىي الأدوى وَ

 :2يهدٖ َرا الىىَ مً الجـا٤ بلى جدُٜٝ ما ًلي 

٘حن هدى جدُٜٝ ؤَداٖ االإاطظت؛ -  جىحُه االإىً
٘حن مما ًسلٝ لديهم الثٜت بالى٘ع والسكا  - جٜدًم الَخمام والخٜدًس مً الؤدازة الِلُا للمىً

ُ٘ي؛  الىً

ٙ الؤ  ببلْا - دازة مجها الِاملحن بالخٔحراث والخجدًداث االإسخل٘ت التي جددر في االإاطظت ومىٛ

 للمداٌٗت ُلى الخىاشن الِام.

  :الاجصاٌ الصاغض 
َرا الىىَ ١ُع الىىَ الظابٝ بدُث ٢ًىن االإسطل في االإظخىي الؤدازي الأدوى بِىما االإظخٜبل ٢ًىن في 

س ؤو ػ٢اوي ؤو اطخ٘ظازاث ًُ  ّ جٜازٍ لى خظب الدظلظل الهسمي، مً زلا٤ زٗ االإظخىي الؤدازي اُلأ

الخـاُدي ٌظمذ للجمُّ بالخِبحر ًُ آزائهم في االإىٌمت، ؤو ختى مً  ا٤ٗالاجـ مسخلٙ الأوؼوت.

زازحها ٠اطخولَا زؤي الصبىن وجُُٜمه للمىخجاث، ًم١ً جُُٜم َرا الىىَ مً زلا٤ ٛدزة الؤدازة الِلُا 

٘حها.  ُلى الطخماَ بلى مىً

  :مىه جباد٤ االإِازٖ  ًخم َرا الىىَ مً الجـالاث ُلى مظخىي ادازي واخد، الٔاًتالاجصاٌ الأفلي

 واالإهازاث بحن مسخلٙ الأهساٖ ال٘اُلت.

                                                            
‏.939،‏ص‏9110طلاح‏اٌذ٠ٓ‏ػجذ‏اٌجبلٟ،‏اٌغٍٛن‏الإٔغبٟٔ‏فٟ‏إٌّظّبد،‏اٌذاس‏اٌجبِؼ١خ،‏الإعىٕذس٠خ،‏‏- 1
،‏أثر ػ١ٍّبث الاتصبي اٌتٕظ١ّٟ ػٍٝ إبذاع اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِؤسسبث اٌتؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ: دراست ػ١ٕت ِٓ اٌدبِؼبث اٌدسائر٠تدّضح‏ثؼٍٟ‏ٚآخشْٚ،‏‏- 2

‏.99-006،‏ص‏ص‏9109(،‏7)4ِجٍخ‏اٌز١ّٕخ‏ٚالاعزششاف‏ٌٍجذٛس‏ٚاٌذساعبد،‏
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بن ُملُاث الجـا٤ ُلى مسخلٙ ؤهىاُها حظاُد االإىٌماث ُلى جدظحن مسخلٙ الِملُاث مً زلا٤ 

م بُٜمت ما  ٘حها في ؿىّ الٜسازاث وجىحُه الظلىٞ بؼ٢ل مباػس ؤو ٓحر مباػس مما ٌؼِسَ بػساٞ مىً

 جىاحدَم في االإىٌمت.  ًىجصوهه مً مهام وبدزاٞ ؤَمُت

 :ٌمػىكاث الاجصا 

م ؤَمُت الجـا٤ ودوزٍ في االإىٌماث بلا ؤهه ًـبذ ٓحر ِٗا٤ هٌسا لبِم االإُِٜاث ؤَمها ما ًلي:  زٓ

ُدم وكىح مدخىي السطالت: ٌِخبر هف السطالت ؤخد ؤطباب ٗؼل الِملُت الجـالُت ما لم ١ًً  -

 االإدخىي واضخا؛

ت الوسٖ االإسطل: حِخبر  - ت االإسطل ذاث ؤَمُت ٟبحرة في زلٝ الثٜت لدي االإسطل بلُه، حهل َىٍ َىٍ

 وبالخالي ٗةن الجهل بها ًجِل الِملُت الجـالُت ٓحر ِٗالت؛

 اطخسدام ٛىىاث ٓحر ملاثمت لإًـا٤ السطالت؛ -

ذ االإىاطب لإزطا٤ السطالت. -  ُدم مساُاث الىٛ

لُت هفاغل ؤؾاس ي لخمىين االإىعص البكغي   2-2-2-6  اللُاصة الخدىٍ

لٜد ها٤ مىكىَ الُٜادة خٌا واٗسا مً البدث والَخمام هٌسا لأَمُت الدوز ال١بحر الري ًلِبه الٜادة 

ً في مسخلٙ الجىاهب الخىٌُمُت في االإاطظاث لُت ٗا ،ٟ٘اُلحن ؤطاطُحن ومازسٍ جإزحر لها لُٜادة الخدىٍ

ٙ خظب الِدًد مً الدزاطاث والتي جإزر  لُت ٟىمى بًجابي ٟبحر ُلى جم١حن االإىً الُٜادة الخدىٍ

 .1مىاطب ًجب ُلى االإىٌمت جبيُه لخدُٜٝ مبادزة الخم١حن

لُت  ت و الُٜادة الخدىٍ  و ؤَم ؤبِادَا. وزـاثـها في َرا الجاهب وؼحر بلى م٘هىم الُٜادة الؤدازٍ

 

 

 

                                                            
1 - Ishaq Hacini, Khadra DAHOU, Successful Employee Empowerment: Major Determinants in the 

Jordanian Context, Eurasian Journal of Business and Economics 2018, 11(21), 49-68.( https://www.hofstede-

insights.com/country-comparison/jordan/ )  

https://www.researchgate.net/profile/Ishaq_Hacini
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2001117322_Khadra_DAHOU
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   ت  مفهىم اللُاصة الؤصاعٍ
 حػغٍف اللُاصة: -

ٙ للُٜادة ت  ها في الجدو٤ الخالي :ًم١ً جلخُف ؤَم ،لٜد جم بُواء ُدة حِازٍ ذ الُٜادة الؤدازٍ ُسٗ

الؤدازي  والؤػساٖبإنها: " اليؼان الري ًمازطه الٜاثد الؤدازي في مجا٤ اجساذ الٜسازاث وبؿداز الأوامس 

ٝ الخإزحر والطخمالت ٛـد جدُٜٝ َدٖ مِحن." ً هسٍ ً باطخسدام الظلوت السطمُت وُ  1ُلى الآزسٍ

ها  ت جخإزس، وهي جٌهس   (Hollander)في خحن ٌِسٗ بإنها:" ُلاٛت بحن شخف ًمازض الخإزحر ومجمىُ

 .2ؤخظً ما ًم١ً في بهاز الِمل الجماعي"

ت مً الخِازٍٙ ٟما َى مىضح في الجدو٤   .االإىاليومً هاخُت ؤزسي ٜٗد لخف هجم ُبىد هجم مجمىُ

فاث اللُاصة خؿب غضص مً الباخثين74حضوٌ عكم(  ) :حػغٍ

ف االإالف  الخػغٍ

ض و بُتي  ؤلفغٍ

Alfred&Beatty 
ت مً االإسئوطحن  ىبت الإجمىُ الٜدزة ُلى كمان الأوؼوت االإسٓ

 بؼ٢ل هىعي دون بٟساٍ.

 بغهاعص حكؿتر
B. i. Chester 

الظمت التي جمُحز طلىٞ ال٘سد )الٜاثد( وبىاطوتها ًىحه الأٗساد 

ٝ الجهىد الخىٌُمُت.  وؤوؼوتهم وٗ

 لبفىجؿخىن 
R.T. 

Livingston 

ً الإخابِت وجدُٜٝ الهدٖ هي  بت في الآزسٍ الٜدزة ُلى بًٜاي السٓ

.  االإؼترٞ

 بُتر صعاهغ
P. F. Drucker 

ما٤، والخإزحر بالأٗساد مثل  بنها لِظذ ُملُت ؿىّ حدو٤ اُلأ

زحا٤ البُّ، وبهما الُٜادة هي الزجٜاء بسئٍت ال٘سد بلى مظخىٍاث 

شخـُت ال٘سد بلى ما ؤُلى وزّٗ ؤداء ال٘سد بلى مِاًحر ؤُلى وبىاء 

خُادًت.  بِد خدودَا اُل

 حُمي حُبىن 

J. Gibbon 

ٙ مِحن في ٗترة مُِىت وفي  هي ُملُت الخإزحر بالجماُت بمىٛ

بت  ت مُِىت مً الأخدار بما ًد٘ص الأٗساد ل٢ُاٗدىا بسٓ مجمىُ

لخدُٜٝ الأَداٖ الخىٌُمُت وبُوائهم الخبرة االإظاُدة في 

ت   والسكا.الىؿى٤ بلى الأَداٖ االإؼترٟ

                                                            
‏.‏45،‏ص‏9110،‏ئرشان‏ٌٍطجبػخ‏ٚإٌشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ِظش،‏ت١ّٕت اٌّٙبراث اٌم١بد٠ت ٌٍّذ٠ر٠ٓ اٌدذدػ١ٍٛح،‏‏اٌغ١ذ‏-‏1

‏.080،‏ص‏9117،‏0إٌظش،‏ئداسح‏ِٕظّبد‏اٌّجزّغ‏اٌّذٟٔ،‏ئرشان‏ٌٍطجبػخ‏ٚإٌشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏اٌمب٘شح،‏طِذدذ‏أثٛ‏‏- 2
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ً، داز ؿ٘اء، ُمان، الأزدن، االإصضع:  ت في الٜسن الىاخد والِؼسٍ هجم ُبىد هجم، الُٜادة الؤدازٍ

 بخـسٖ 40-40، ؾ ؾ 4300

ٙ الظال٘ت الرٟس بإن الُٜادة ُبازة ًُ ٛدزة ال٘سد ُلى الخإزحر والزجٜاء  ًخطح مً زلا٤ الخِازٍ

ٝ الِمل لخدُٜٝ الأَداٖ الخىٌُمُت بِ٘الُت  ت في ؿىّ ب٘سٍ مً زلا٤ الخىحُه والجـا٤ واالإؼازٟ

 الٜساز.

تغىاصغ اللُاصًت  -  الؤصاعٍ

ت مً الِىاؿس االإهمت، وخظب ما ًسي ُٗدلس ٗةن َرٍ الِىاؿس جخمثل ؤطاطا  جخ٢ىن الُٜادة مً مجمىُ

 :1في ما ًلي

ُلهم ٗهم الرًً ًمىدىن الظلوت والىجاح للُٜادة وللمىٌمت في خا٤ ج٘االجماغت ؤو االإغئوؾين:  .1

ما٤ االإى٠لت بلحهم بىجاح ولرل٣ ٌِخبر  واطخجابتهم ل٢ل ما ًولب مجهم مً ٛبل الٜاثد وجإدًت ٠ل اُلأ

 االإسئوطىن والجماُت الِاملت في االإىٌمت مً الأمىز التي حِصش هجاح الُٜادة في جدُٜٝ ؤَداٗها.

لاجه وؿ٘اج اللاثــض: .2 دزاجه وماَ ى مً ؤَم ُىاؿس الُٜادة هٌسا لخبراجه وٛ ؤَمُت في  ه الصخـُتوَ

 هجاح الِملُت الُٜادًت والسقي بها.

ٙ مِحن ؤو ًسٖ ما ٢ًىن بحن الٜاثد واالإسئوطحن في الظغف ؤو االإىكف .3 : لا بد مً وحىد مىٛ

 االإىٌمت ًازس ُلى ج٘اُلهم وحِاملهم مّ بِلهم البِم.

ٝ االإسئوطحن وذل٣ الهــضف:  .2 بدثهم والخإزحر ٌظعى الٜاثد داثما هدى جدُٜٝ َدٖ الُٜادة ًُ هسٍ

هم مً ؤحل الُٜام باالإهام االإولىبت مجهم وب١٘اءة ُالُت.  في طلىٟ

هي التي جم١ً الٜاثد مً الخإزحر في طلىٞ االإسئوطحن بًجابُا ًُ  الأهظمت والخػلُماث واللىاغض: .5

دزاجه وزبراجه التي ًمخاش بها ٝ الثىاب والِٜاب   بالإكاٗت بلى زـاثـه الصخـُت ومهازاجه وٛ ؛ هسٍ

ومً هاخُت ؤزسي لم ًسخلٙ الخىاوي وطلوان ٟثحرا في جددًد الِىاؿس الأطاطُت االإخ٘اُلت واالإ٢ىهت 

 ٟما َى مىضح في الؼ٢ل الخالي: للظلىٞ الُٜادي

 

 

 

                                                            
‏54،‏ص‏9101داس‏ا١ٌبصٚسٞ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏ٌم١بدة الإدار٠ت، ثش١ش‏اٌؼلاق،‏ا‏- 1



 البشري المورد تمكين وأبعاد نماذج                 الثاني الفصل

82 
 

 ): ًىضح الػىاصغ الأؾاؾُت لللُاصة11الكيل عكم (

 

 

 

 

  

  

 

 

ت، االإصضع ، ؾ 4332: مدمد ؿالح الخىاوي، مدمد طُِد طلوان، الظلىٞ الخىٌُمي، الداز الجامُِت، الؤط١ىدزٍ

034. 

س الُٜادة ١ًمً في ٛىة الخإزحر االإخبادلت بحن الٜاثد  واالإسئوطحن مً زلا٤ الؼ٢ل الظابٝ ًخطح ؤن حىَ

ٙ ما. ٙ، بدُث لا ًم١ً ؤن جٌهس ِٗالُت الٜاثد دون وحىد حماُت ُمل مدددة ومىٛ  واالإىٛ

  لُت  اللُاصة الخدىٍ
لُت ٟةخدي الخىحهاث الخدًثت في االإمازطاث الُٜادًت، ٗهي جدُى بلى الخُٔحر  حِخبر الُٜادة الخدىٍ

س الداثمحن في االإىٌمت، ومً ؤحل جدُٜٝ ذل٣ ُلى الُٜ لُت الُٜام بثلازت ِٗالُاث والخوىٍ ادة الخدىٍ

 :1ؤطاطُت هي

ّ للمىٌمت ُلى ؤن جمخد َرٍ السئٍت بلى حمُّ الأحصاء  - جىلُد زئٍت مخجددة اججاٍ االإظخٜبل االإخىٛ

 والىخداث في االإىٌم؛

 بخدار الٜبى٤ الجماعي ل٢ل ما َى حدًد وخدًث مً ٛبل االإِىُحن في االإىٌمت؛ -

حر ٠ل ما َى مولىب  - الخُٔحر في ُمىم االإىٌمت طىاء ٠ان ذل٣ ُلى ؿُِد االإظخلصماث  لأخدارجىٗ

ت. ُٜت ؤو الؤدازٍ  الخٜىُت ؤو االإالُت ؤو الدظىٍ
                                                            

‏317،‏ص‏9111بْ،‏الأسدْ،‏شٛلٟ‏ٔبجٟ‏جٛاد،‏ئداسح‏الأػّبي‏:‏ِٕظٛس‏وٍٟ،‏داس‏دبِذ‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّ‏- 1

 

 

 

                                                     

 

 

 

 الــقــــائـــد

 التــأثٌـــر

 الــمـــوقـف الجماعة
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لُت -  :ؤبػاص اللُاصة الخدىٍ

صون ُلى ؤزبِت ؤبِاد للُٜادة الخدىٍلُت جخمثل ؤطاطا ُٗما ًلي  :بن مٌِم الباخثحن ًسٟ

ؼما: .0 ٘حن للُٜام الياعٍ ، ، ٟما ؤنها 1بِ٘ل ؤػُاء ٌُُمت وبجهد بكافي ؤن ٢ًىن الٜاثد ملهما للمىً

ت ٘حن بالإكاٗت بلى جىخُد حهىدَم خى٤ زئٍت مؼترٟ  .2حِصش بىاء الثٜت والىلاء واٗخساز االإىً

٘حن ٟما ًبحن ُُٟ٘ت جدُٜٝ جل٣  :الؤلهاميالخدفيز  .4 ٌِسق الٜاثد الخددًاث والأَداٖ للمىً

٘حن ُلى ججاوش االإساوٖ واالإساهس التي ٛد حِتركهم ؤزىاء 3الأَداٖ ، بن َرٍ الخاؿُت حصجّ االإىً

 .مهامهم بهجاش 

ت: .0 ت ٛدزة الٜاثد ُلى ُٛادة مسئوطُه وزٓبخه في حِلهم  الاؾدثاعة الفىغٍ حِني الطدثازة ال١٘سٍ

ؿ٘ها ًخـدون للمؼ١لاث وزاؿت السوجُيُت بالوسٚ الجدًدة وحِلُمهم مىاحهت الـِىباث بى 

ت مهمت حدا في اًجاد هسٚ 4مؼ١لاث جدخاج بلى الخل والبدث ًُ الخلى٤ االإىوُٜت ، ٗالاطدثازة ال١٘سٍ

 .لخل االإؼ١لاث وببداُُتوؤطالُب خدًثت 

ىلي  الاغخباعاث الفغصًت: .2  جٌهس َرٍ الـ٘ت مً زلا٤ ؤطلىب الٜاثد الري ٌظخمّ بلوٙ وٍ

 .5والؤهساءهجاشاتهم مً زلا٤ جبني اطتراجُجُاث الخٜدًس اَخماما زاؿا باخخُاحاث الخابِحن، واَخماما بة

لُت: - ا ٗهي حظدىد بلى ُؼسة ؤطع   ؤؾـ اللُاصة الخدىٍ لُت جسخلٙ ًُ ٓحرَ بن الُٜادة الخدىٍ

 :6مهمت جخمثل ُٗما ًلي

ُمت ؤزلاُٛت ُالُت؛ .0  ًمخل٣ الٜادة طلى٠ا مِىىٍا وٛ

 ًصزَ الٜادة الَخماماث الخُُٜٜت في االإسئوطحن؛ .4

 للٜادة زئٍت مد٘صة وداِٗت ومثحرة لخماطت االإسئوطحن؛ .0
                                                            

1 - Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: Learning to share the vision. 

Organizational Dynamics, 18(3), 19-31. 
2  - Jung, D. 1. , Bass, B. M. et Sosik, J. J. (1995). Bridging leadership and culture: A theoretical 

consideration of transformational leadership and collectivistic cultures. The Journal of Leadership Studies, 

2(4), 3-18. 
3 - Bass, B. M. (1999). Iwo decades of research and development of transformational leadership. European 

Journal of Work and Organizational Psychology, 8(1), 9-32. 
،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏١ًٔ‏أثر اٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ فبػ١ٍت ػ١ٍّت اتخبر اٌمرار فٟ شروبث اٌتؤ١ِٓ الأرد١ٔتدبفع‏ػجذ‏اٌىش٠ُ‏غضاٌٟ،‏‏- 4

‏98‏،‏ص9109شٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏لغُ‏ئداسح‏الأػّبي،‏جبِؼخ‏اٌششق‏الأٚعظ،‏
،اٌّجٍخ‏اٌؼشث١خ‏ضأثر اٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ اٌتّى١ٓ إٌفسٟ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ شروبث اٌمطبع اٌخبص بّذ٠ٕت اٌر٠بعؼذ‏ثٓ‏ِشصٚق‏اٌؼز١جٟ،‏‏- 5

‏938-903،ص‏ص‏9106(‏0)‏36ٌلإداسح‏،‏
‏093،‏ص‏9109،‏داس‏اٌىزت‏اٌّظش٠خ،‏ِظش،‏اٌم١بدة الاسترات١د١تع١ذ‏جبد‏اٌشة،‏‏- 6
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 جدظّ الثٜت بحن الٜادة والخابِحن؛ .2
تهم .1 ت الخابِحن الٜادة في ُٛمهم وزئٍ  .مؼازٟ
 .ٌِمل الٜاثد والخابِحن للىؿى٤ بلى اَخماماتهم الراجُت .2
ت .3  .الٜاُدة هي ؿىّ الٜسازاث االإؼترٟ
ت .4 ّ الخ١٘حر واالإمازطاث البخ٢ازٍ  .جىٛ
 والداُِٗت مً ؤحل ِٗل الأػُاء الصخُدت؛الخد٘حز  .5

 الٜاثد ٢ًىن مىحها. .03
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 زلاصت:

ٗهىاٞ مً ًسي  ٠ل باخثوحهت هٌس  مً زلا٤ ما طبٝ ًدبحن ؤهه جم جددًد هماذج الخم١حن خظب    

ص ال١٘اءة الراجُت بإهه  ا مً زلاله جمهمىذح، بدُث ٛدم ُبازة ًُ بىاء جد٘حزي مً زلاله ًخم حِصٍ

ت الأ ساخل االإجددًد  ص ُلى طاطُت لخم١حن االإىازد البؼسٍ ىاٞ مً زٟ حر الخم١حن اله١ُلي االإخِلٝ ، وَ جىٗ

اثٙ،  ٘حن والتزامهم بالِمل مً له الإابالىً ص ُلى ؤَمُت الثٜت جإزحر بًجابي ُلى االإىً ىاٞ مً زٟ ، وَ

م ٠لما اشدادث الثٜت بٜدزاث الِاملحن وج٘ىٍم الظلوت خُث طِخدٜٝ الخم١حن  ومظخىي ج٘ىٍ

. ًم١ً الٜى٤ ؤن  ما ًمحز مٌِم الىماذج َى الَخمام بخددًد زوىاث ومساخل الِملُت الظلوت

 الخم١ُيُت.

ٜا الإىٌىزًٍ ؤطاطحن ؤولهما االإىٌىز الى٘س ي  ومً هاخُت ؤزسي ٜٗد جم جددًد ؤبسش ؤبِاد الخم١حن وٗ

ت وال  ؼخمل ُلى الأبِاد )مِنى وؤَمُت الِمل، ال١٘اءة، الخسٍ طخٜلالُت، الخإزحر الخس ي(، ؤما االإىٌىز وَ

ب االإىزد  ى االإىٌىز الؤدازي ٗخمثل ؤطاطا في الأبِاد)ج٘ىٍم الظلوت، ٗسٚ الِمل، جدزٍ الثاوي وَ

ت، الخد٘حز(.   البؼسي، الجـا٤ واالإؼازٟ
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 ض:جمهُـــــ

حر ال١٘اءاث االإىاطبت ُلى ؤمل جدـُل   بن الِدًد مً االإىٌماث جبر٤ حهدا ٟبحرا مً ؤحل جىٗ

ُ٘ي ؤخد ؤَم االإخٔحراث الخابِت الإخٔحراث ُدًدة في مجا٤ بدازة االإىازد  ؤداء ؤٗلل، بذ ٌِخبر الأداء الىً

ت، خُث خٌي بالِىاًت مً هسٖ الباخثحن بدثا ًُ الأطساز التي جدُم جدظحن م ظخىي الأداء البؼسٍ

ُ٘ي بالإكاٗت  وذل٣ مً زلا٤  لدي الِاملحن، في َرا ال٘ـل طِخم الخوسٚ بلى ماَُت الأداء الىً

را هسٚ  اث التي جدى٤ دون جدُٜٜه وٟ الخوسٚ بلى الخِسٍٙ به وجىكُذ مددداجه و ؤهىاُه واالإِىٛ

ع بم ُ٘ي لدي ؤُلاء َُئاث الخدزَ  اطظاث الخِلُم الِالي. جُُٜمه، ٟما ججدز  الؤػازة بلى الأداء الىً
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 ماهُت الأصاء الىيُفي  3-1

 حػغٍف لأصاء الىيُفي 3-1-1

ُ٘ي ُلى ؤهه: " الأزس الـافي لجهىد الِامل التي جبدؤ بالٜدزاث وبدزاٞ الدوز واالإهام، ٌِسٖ الأداء الىً

ٙ مِحن ًم١ً الىٌس بلُه ُلى ؤهه الىاجج  للِلاٛت االإخدازلت بحن ٠ل مً مِنى َرا ؤن الأداء في مىٛ

 .1الدوز" الجهد، والٜدزاث، وبدزاٞ

ص ُلى الىخاثج، بدُث َىاٞ مً اٛخـس في جددًد الأداء ُ٘ي ؤزىاء الِمل ٜٗى ولم ًسٟ ُسٖ الأداء  الىً

٘حن ٛدزة بإهه: "  .2الِمل" ؤزىاء ِٗا٤ بؼ٢ل واالإظاولُاث االإهام جإدًت ُلى االإىً

ٜـد بإداء الِامل ؤًلا:  "ذل٣ االإظخىي الري ًدٜٜه ال٘سد ُىد ُٛامه بِمل ما، ٗهى ًسجبى بخدُٜٝ وٍ

ا"  .3مظخىٍاث مسخل٘ت للمهام االإولىب بهجاشَ

ٟما ٌِسٖ ؤداء الِاملحن بإهه "الجهىد الهادٗت مً ٛبل االإاطظاث االإسخل٘ت لخسوُى وجىٌُم وجىحُه 

الجمُّ لٜبىله وذل٣ لخدُٜٝ  الأداء ال٘سدي والجماعي، ووكّ مِاًحر واضخت ومٜبىلت ٟهدٖ ٌظعى

ت وما ًوسؤ ُلحها مً حٔحراث"  .4ؤَداٖ مُِىت ٠ىكّ هٌام مِلىماث ًُ ؤداء االإىازد البؼسٍ

٘اث الظابٜت َى الؤػازة بلى كسوزة وكّ مِاًحر للؤداء بالإكاٗت بلى  ما ًمحز َرا الخِسٍٙ ًُ الخِسٍ

ت، الأمس الري  ٛد ٌظاُد في بًجاد خلى٤ للمؼا٠ل االإخِلٜت وكّ هٌام مِلىماث ًُ ؤداء االإىازد البؼسٍ

اثٙ وهبُِت االإهام التي جخلمجها.  طىاء بالأٗساد، ؤو الىً

 صواعي الاهخمام بالأصاء: 0-0-4
س الري  بن مً دواعي الَخمام بالأداء َى اللسوزة الخخمُت للئدازة الخدًثت، خُث ؤؿبذ ًمثل الجىَ

ا، ولِ  :5ل ؤبسش ما ًدُى للاَخمام بالأداء ما ًليبةم٢اهه زلٝ الخمحز الإىٌماث دون ٓحرَ

 دُم ؤَمُت الهدٖ الري حظعى الؤدازة بلى جدُٜٜه. 
  ٌظاُد في الترحمت الِملُت ل٢ل الٜسازاث التي ًخم اجساذَا ُلى حمُّ االإظخىٍاث في االإاطظت، وختى

والبخِاد ًُ ًخدٜٝ الأداء الِ٘ا٤ ًيبغي ؤن ًخـٙ الأداء بالجدًت والجزاَت ُىد اجساذ الٜسازاث 

 .الٜسازاث االإصاحُت
 الؤطهام في الٜدزة الداثمت ُلى جٜدًم هخاثج بًجابُت ومسكُت ُلى ٗتراث؛ 

                                                            
 .403، ص4333، الدار الجاعةة للةنشر والطبع، عصر، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، راويةلزمد حسن ‏- 1

Job satisfaction and job performance of university librarians: A disaggregated Peng, Y.P. (2014).  -2

82.-Library and information research, 36(1), 74. examination‏
‏.944،‏ص‏0989،‏اٌّإعغخ‏اٌٛط١ٕخ‏ٌٍىزبة،‏اٌجضائش،‏أسس ػٍُ إٌفس اٌصٕبػٟ اٌتٕظ١ِّٟظطفٝ‏ػشٛٞ،‏‏- 3
‏38،‏ص‏9119دغٓ‏ئثشا١ُ٘‏ثٍٛط،‏ئداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ‏ِٓ‏ِٕظٛس‏ئعزشار١جٟ،‏داس‏إٌٙضخ‏اٌؼشث١خ،‏ٌجٕبْ،‏‏- 4
‏.00، ص4303للةنشر والتوزيع، القاىرة، عصر، ، دار الفجر برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلةي، ‏- 5
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  ًدُم الأداء ٛاثمت االإهام السثِظُت االإى٠لت للئدازة بل ًإحي في مٜدمتها وؤولاَا بالاَخمام والِىاًت

 لخدُٜٝ ؤَداٗها؛
 ب واٟدظاب االإهازة اللاشمت لأداء اطدثماز الٜدزة لدي ال٘سد ُلى الِمل، والتي جخ ىلد مً الخدزٍ

 ُمله.

 الأصاء الىيُفي غىاصغ 3-1-3
ت مً الِىاؿس جخمثل ُٗما ًلي0552ؤػاز )الخظُني،   :1( بلى ؤن الأداء ًخ٢ىن مً مجمىُ

وحؼمل االإِازٖ الِامت، االإهازاث ال٘ىُت واالإهىُت، والخلُ٘ت الِامت  االإػغفت بمخؼلباث الىيُفت: -

ُ٘ت واالإجالاث االإسجبوت بها.  ًُ الىً

باث  هىغُت الػمل: - ه ال٘سد ًُ الِمل الري ًٜىم به وما ًمخل٣ مً زٓ جخمثل في مدي ما ًدزٟ

ىَ في الأزواء.  ومهازاث ٛدزة ُلى الخىٌُم وجىُ٘ر الِمل دون الىٛ

ٙ بهجاشٍ في الٌسوٖ الِادًت للِمل، ىجؼ: همُت الػمل االإ - وهي مٜداز الِمل الري ٌظخوُّ االإىً

ت في َرا الؤهجاش.  ومٜداز الظسُ

ٙ ُلى جدمل مظاولُت الِمل االإثابغة والىزىق:  - دزة االإىً وحؼمل الجدًت والخ٘اوي في الِمل وٛ

ٙ للئزػاد والخ اتها االإدددة، ومدي خاحت َرا االإىً ما٤ في ؤوٛ حن.وبهجاش اُلأ  ىحُه مً ٛبل االإؼسٗ
بن الِىاؿس الظال٘ت الرٟس ج٢ىن ُلى ػ٢ل جىلُ٘ت مخ٢املت وبدزحاث مخ٘اوجت خظب هبُِت الِمل 

ُ٘ي ودزحت االإساهسة بالإكاٗت بلى دزحت االإظاولُت وهواٚ الؤػساٖ.  واالإدخىي الىً

 الىيُفي الأصاء ؤهىاع 3-1-4
ص  (Campbell, 1990)ججدز الؤػازة َىا بلى االإ٘هىمحن الرًً ؤُواَما  ُ٘ي، ؤخدَما ًسٟ للؤداء الىً

ص ُلى مسسحاث وهخاثج الأداء خُث ً٘سٚ بُجهما  ُت )الؤحساءاث الِملُت(، والثاوي ًسٟ ُلى الأبِاد الظلىٟ

 :2ٟما ًلي

ٌؼحر بلى ؤن الأداء ذو البِد الظلى٠ي َى جل٣ الؤحساءاث  الأصاء الىيُفي طو البػض الؿلىوي: -

اث التي ًٜىم بها الأٗساد ؤزىاء الِمل، ِٗلى طبُل االإثا٤ ًم١ً ملاخٌت ذل٣ ُىد ؤداء  والخـسٗ

لام الآلي ؤو بحساء مدادزاث مّ  ع ؤو بُداد بسامج الخاطىب باليظبت الإهىدس ي اُلؤ االإدزطحن ؤزىاء الخدزَ

                                                            
،‏ِزوشح‏( فٟ فٍسطPatelٓ١أثر اٌثمبفت اٌتٕظ١ّ١ت ػٍٝ ِستٜٛ الأداء اٌٛظ١فٟ: دراست تطب١م١ت ػٍٝ شروت الاتصبلاث )أعؼذ‏ِذّذ‏ػىبشخ،‏‏-1 

‏.34،‏ص‏9118رخشط‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏١ًٔ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش،‏اٌجبِؼخ‏اٌفٍغط١ٕ١خ‏ثغضح،‏فٍغط١ٓ،‏
2 - http://www.sagepub.com/books.nav , 01/06/19, 17:15 

http://www.sagepub.com/books.nav
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مِحن ولا  َدٖ هدى ًخجه الري الظلىٞ واضح بؼ٢ل َىا ًـٙ الأداء م٘هىمٗ الصباثً، وبالخالي

.  ًـٙ الىخاثج االإترجبت ًُ الظلىٞ

في َرا الجاهب ًددد الأداء باالإسسحاث والىخاثج بٔم الىٌس بلى  الأصاء الىيُفي االإخػلم بالىخاثج: -

ُاث والؤحساءاث االإر٠ىزة آه٘ا.  الظلىٟ
ت بحن االإ٘هىمحن خظب  ٛابلُت الُٜاض والخُُٜم ٗالأو٤ لا ًسلّ الإِاًحر زابخت ٠ىهه مخِلٝ ًم١ً الخ٘سٛ

بالظلىٞ البؼسي، ؤما الثاوي ٗله ُلاٛت مباػسة بالىخاثج مثل ال١مُت االإىخجت ؤو ُدد الىخداث االإباُت 

 ...الخ.

ُما ًلي جىكُذ حن الظابٜحن  بذ ٌِخبر ٠ل واخد مجهما م١ملا للآزس، وٗ  لا ًم١ً الطخٔىاء ًُ الىىُ

حن مً الأداء:    لهرًً الىىُ

اء ًٜـد بـه االإهمت ؤداء ؤصاء االإهام: -  الِمل زب بحن الِٜد مً حصءالِمل والتي هي  بمخولباث الىٗ

ٙ  .واالإىً
 :1وهي ٟما ًلي االإهمت داءلأ  مدددة ُىامل زمظت (Campbell, 1990اٛترح )

 .ُ٘ت االإدددة  بجٜان الِمل في الىً
 .اثٙ ؤزسي  بجٜان الِمل في وً
 .امخلاٞ مهازاث الجـا٤ ال١خابُت والؼ٘ىٍت 
 .االإظئىلُت والؤػساٖ في خالت مىـب ُٛادي 
  .الؤدازة والدظُحر 

ُت ُىامل جخلمً الخمظت الِىامل َرٍ مًُامل  ٠لبالإكاٗت بلى ؤن  اثٙ مهمت الإسخلٙ ٗسُ ، الىً

 :2ِٗلى طبُل االإثا٤ االإظئىلُت والؤػساٖ جخلمً ما ًلي

  ٘حن بالإكاٗت بلى جٜدًم االإلاخٌاث.بدازة وجىحُه وجد٘حز  االإىً
 .الخ٘اي ُلى ُلاٛاث ُمل حُدة 
 .الخيظُٝ بحن االإسئوطحن ومسخلٙ االإىازد لإهجاش االإهمت 

 :Contextual performanceالأصاء الؿُاقي  -

                                                            
1  Campbell, J. P, Modeling the Performance Prediction Problem in Industrial and Organizational -‏

Psychology, Handbook of Industrial and Organizational Psychology. PaloAlto: Consulting Psychologists Press, 

Vol. 1: pp. 687-732, 1990. 
2 - Barman, W. C. and Brush, More progress toward a taxonomy of managerial performance requirements, 

Human Performance, 1993, Vol 6, pp 1-21 
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ُ٘ت الإخولباث المخثا٤ ١ً٘ي لا الأخُان مً ٟثحر في  ٙ ًدخاج السطمُت، الىً  ما ججاوش  بلى االإىً

زطمُا مىه مولىب َى
1. 

 لىؿٙل باليظبت ؤطاطُا حصء حؼ٢ل لا ؤوؼوت ًسخلٙ الأداء الظُاقي ًُ ؤداء االإهمت في ؤهه ًخلمً 

ُ٘ي  باػس في حظهُل ؤداء االإهمت.م ٓحر بؼ٢لبلا ؤنها حظاَم  الىً

 الػىامل االإازغة غلى ؤصاء االإىعص البكغي   3-2
ت مً جددًد جم ُ٘ي الأداء ُلى التي جازس الِىامل مجمىُ الِمل ٠الُٜادة  م٢ان في للمسئوطحن الىً

ب وكٔىن الِمل والخِىٍلاث والخد٘حز بالإكاٗت بلى بِئت الِمل ٟما ؤن َىاٞ ُىامل ؤزسي ، 2والخدزٍ

٘حن، خُث ؤػاز  بلى ؤن جل٣ الِىامل  (Saeid et al., 2013)جازس وبؼ٢ل بًجابي ُلى ؤداء االإىً

ٙ االإظحر والثٜاٗت الخىٌُمُت ُ٘ت ٓحر ؤهه  جخمثل في مىٛ بالإكاٗت بلى االإؼا٠ل الصخـُت ومدخىي الىً

٘حن. دا بإنها حُِٝ ؤداء االإىً ما ؤػاز  3اطدثنى جإزحر الِىامل الصخـُت التي لها جإزحر طلبي ماٟ وٟ

(Iskandar Muda et all, 2014)  بلى ؤن ٠ل مً كٔىن الِمل  والخد٘حز والجـا٤ ًازسون

٘حن في  خحن وحدو بإن كٔىن الِمل والخد٘حز لِع لهما جإزحرا ٟبحرا ٟما َى بـ٘ت ُامت ُلى ؤداء االإىً

 .4والري ًازس بدزحت ُالُت ُلى الأداء  الخا٤ باليظبت بلى ُامل الجـا٤

ت مً الِىاثٝ التي جدى٤ دون ِٗالُت الأداء، خُث جىٜظم بلى ٛظمحن  ومً حاهب آزس ٗهىاٞ مجمىُ

 ل وؤزسي مخِلٜت بالِاملحن في االإىٌمت.ًخمثلان ؤطاطا في ُىامل مخِلٜت ببِئت الِم

 5الػىامل االإخػللت بالبِئت الخىظُمُت  3-2-1

ّ مً الأداء وج٢ىن بمثابت بزػاداث واضخت ودُٜٛت  االإػلىماث: - جىاٗس االإِلىماث، خُث جـٙ االإخىٛ

 مً ُُٟ٘ت ؤداء الِمل، ٟما جخلمً حٔرًت ١ُظُت ذاث ُلاٛت ومخ١سزة ًُ الأداء.

ذ والىطاثل االإادًت اللاشمت للِمل.جخمثل  االإىاعص:  -  في مسخلٙ االإىازد ٠الىٛ

ت وبًجابُت ؤو طلبُت. الخىافؼ:  -  طىاء ٠اهذ الخىاٗص مادًت ؤو مِىىٍ

                                                            
  ,Parker,  et al, Modelling the antecedents of proactive behavior at work, Journal of Applied Psychology -‏1

91:pp 636-652, 2006. 
2 -‏ Madan. P, Bajwa.J.K, Factors Affecting Employee Job Performance : With Special Reference To 

Banking Sector. Indian Journal of Applied Research, 6(4).pp 114-117, 2016 
3- Saeed. R, et all, Factors affecting the performance of employees at work place in the banking sector of 

Pakistan, Middle-East Journal of Scientific Research, 17(9), pp1200-1208, 2013 
4  - Iskandar Muda, Factors Influencing Employees’ Performance: A Study on the Islamic Banks in 

Indonesia , International Journal of Business and Social Science, Vol. 5 No. 2; February 2014,pp 73- 80 

(https://pdfs.semanticscholar.org/8936/0ea65282f5d76aa82da698f8c257f93d2f84.pdf) 
‏.80،‏ص‏9113،‏إٌّظّخ‏اٌؼشث١خ‏ٌٍز١ّٕخ‏الاداس٠خ،‏الاعىٕذس٠خ،‏ِظش،‏إبرا١ُ٘ درة، تىٌٕٛٛخ١ب الاداء فٟ إٌّظّبثػجذ‏اٌجبسٞ‏‏- 5

https://pdfs.semanticscholar.org/8936/0ea65282f5d76aa82da698f8c257f93d2f84.pdf
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 الػىامل االإخػللت بالفغص  3-2-2

ب. االإػاعف: -  ٟ٘سؾ الخدزٍ

ٙ واالإهىت، ؤو وحدولت مسهت جلبي ٛدزاث الِاملحن اللضعاث:  -  ؛٠ىحىد جىاٗٝ بحن االإىً

سة، بالإكاٗت بلى جٜدًس  الضوافؼ:  - بت الِاملحن في الِمل للخـى٤ ُلى الخىاٗص االإخىٗ جٜدًس لسٓ

 لدواِٗهم.

 االإىعص البكغي  جلُُم ؤصاء 3-3

بن ما ًيخج ًُ الأداء الخىٌُمي ال١ٙء والِ٘ا٤ لا ًم١ً جدُٜٜه بلا مً زلا٤ الخُُٜم االإظخمس لأداء 

٘حن ىٖ ُلى ؤَم االإ٘اَُم االإخِلٜت بخُُٜم الأداء، بالإكاٗت  ،1االإىً في َرا الجاهب ًداو٤ الباخث الىٛ

رل٣ ؤَم الوسٚ االإِخمدة في ذل٣.  بلى جبُان ال٘ىاثد االإسحىة مً ُملُت جُُٜم الأداء وٟ

 مفهىم جلُُم الأصاء 3-3-1

لحن وؿلاخُتهم واهجاشاتهم ًٜـد بخُُٜم ؤداء الِاملحن جل٣ الِملُت التي حِنى بُٜاض ٟ٘اءة الِام

هم في ُملهم الخالي للخِسٖ ُلى مدي ٛدزتهم ُلى جدمل مظاولُاتهم الخالُت واطخِدادَم  وطلىٟ

 .2لخٜلد مىاؿب ؤُلى مظخٜبلا

ٟما ٌِسٖ جُُٜم الداء بإهه: "الِملُت التي جخلمً الحساءاث االإىٌمت لخُُٜم ؤداء الِاملحن في ؤُمالهم 

ا في االإظخٜبل"الخالُت وبدث ام٢اهُت  سَ  .3جىمُتها وجوىٍ
َىاٞ مً ٌِسٖ جُُٜم الأداء ُلى ؤهه: " الِملُت التي ًخم بمىحبها جٜدًس حهىد الِاملحن بؼ٢ل مىـٙ 

و ُاد٤ ، لخجسي م٢اٗإتهم بٜدز ما ٌِملىن و ًيخجىن ، وذل٣ بالاطدىاد بلى مِدلاث ًخم بمىحبها مٜازهت 

 .4ِمل الري ٌِملىن به "ؤدائهم بها لخددًد مظخىي ٟ٘اءتهم في ال

ت مً الخـاثف التي ًخمحز بها جُُٜم الأداء وهي: ٙ الظابٜت ًم١ً جددًد مجمىُ  مً زلا٤ الخِازٍ

ُخه مدي ُلى والخ١م هاخُت ؤو الظلىٞ مً ُلى الىخاثج ًىـب الخُُٜم ؤن -  في هجاح الِامل وجسٛ

 ؤزسي؛ هاخُت مً االإظخٜبل

 جدحز. ودون  ملحنالِا حهىد ُلى مىكىعي ٢ًىن بؼ٢ل الخ١م  -

                                                            
1  - Chris Obisi, EMPLOYEE PERFORMANCE APPRAISAL AND ITS IMPLICATION FOR 

INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL GROWTH, Australian Journal of Business and Management 

Research,  Vol.1 No.9, December-2011, pp 92-97, 

(http://www.ajbmr.com/articlepdf/AJBMR_16_10i1n9a10.pdf ) 

  2-‏دٕب‏ٔظش‏الله،‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت،‏داس‏ص٘شاْ،‏الأسدْ،‏ط‏0،‏9103،‏ص‏069.

067،‏ِشجغ‏عجك‏روشٖ،‏ص‏ػجذ‏اٌذ١ّذ‏ػجذ‏اٌفزبح‏اٌّغشثٟ‏- 3  
‏.‏75،‏ص‏9111،‏اٌطجؼخ‏الأٌٚٝ‏،‏داس‏طفبء‏ٌٍٕشش‏،‏ػّبْ‏،‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠تشذبرح‏ٔظّٟ‏ٚ‏آخشْٚ‏:‏‏- 4

http://www.ajbmr.com/articlepdf/AJBMR_16_10i1n9a10.pdf
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ت الأَداٖ مّ ؤداء الِامل هخاثج الإٜازهت وؤطع ؤداء الإِاًحر جسلّ الخُُٜم ُملُت -  االإىكىُ

 مظبٜا.

 ومظخمسة؛ دوزٍت ُملُت الخُُٜم ُملُت -

للِامل  االإظخٜبلُت بالآٗاٚ الَخمام بلى جخِدي بل االإاض ي بخدلُل تهخم لا الخُُٜم ُملُت -

ُ٘ت؛  والىً

ت ُملُت هي الخُُٜم ُملُت -  وهٌامي. زطمي هابّ ذاث بدازٍ
 ؤهضاف جلُُم الأصاء: 3-3-2

 لخُٜم ؤداء الِاملحن ؤَداٖ ُدًدة حظعى االإاطظاث بلى جدُٜٜها مجها:

بُت اللاشمت للِاملحن، و ذل٣ مً زلا٤ جددًد مىهً اللِٙ ُىد  - جددًد لاخخُاحاث الخدزٍ

ت  ؛الِاملحن مً خُث الٜدزاث و االإهازاث ال٘ىُت و الؤدازٍ
ت خُُٜٜت لىٜان الٜىة واللِٙ؛ - س الأداء الراحي لل٘سد بِد مِسٗ  حِد وطُلت لخوىٍ
ت الأٗساد الرًً ًم١ً ؤن ًىدزحىا في مىاؿب  - ٝ مِسٗ ت ًُ هسٍ االإظاَمت في جسوُى االإىازد البؼسٍ

 ؤُلى في االإظخٜبل؛
 ؛ٌِخبر االإُٜاض االإباػس لخِسٍٙ ال٘سد بيخاثج ؤداثه و جىححهه هدى الأداء الوبُعي -
 مالخِسٖ ُلى االإؼ١لاث التي جـادٗىا زلا٤ ُملُت الخُُٜم و مداولت ججىبها في ُملُاث الخُُٜ -

 الٜادمت؛

 ًم١ً جددًد ؤَم الأَداٖ مً جُُٜم الأداء في الؼ٢ل االإىالي: -
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 ) ًىضح: ؤهضاف جلُُم الأصاء12الكيل عكم (   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت،  ؤبىب١س مـو٘ى مدمىداالإصضع:  ت، مـس، ، االإىاعص البكغٍ  444، ؾ4330الداز الجامُِت، الؤط١ىدزٍ
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ت مً الأَداٖ ٟما ًلي:  مً زلا٤ َرا الؼ٢ل ًم١ً ؤن هلخف مجمىُ

ُت و ًبرز مىذ  -  الِلاواث؛ًبحن ال٘سد الري ٌظخدٝ الترٛ
ُ٘ت ؤزسي و مً ًخم الطخٔىاء  - به و مً الري ًيبغي هٜله بلى وً ًىضح الِامل الري ًجب جدزٍ

 ُىه؛
ادة ٗاُلُت الؤػساٖ مما ًجِل جُُٜم الأداء ٌظاُد  تجٜدًس مدي جٜدم ال٘سد في ُملُت و ُُٟ٘ - شٍ

ّ بالإكاٗت بلى حصخُف هٜ ان الٜىة وجثمُجها في جددًد ال٘جىة بحن ما جم بهجاشٍ مّ الِمل االإخىٛ

مه.  ومِالجت الخلل وجٜىٍ
 ٌظاُد في جددًد الخخُاحاث مً االإىزد البؼسي.  -

 فىاثض جلُُم الأصاء  3-3-3

( ُٗما 4333َىاٞ حملت مً ال٘ىاثد التي ًم١ً جدُٜٜها حساء ُملُت الخُُٜم لخـها )ُٗـل خظىهت،

 :1ًلي

٘حن  -  في االإىٌمت؛جصوٍد االإدزاء ومخسري الٜساز ًُ مظخىي ؤداء االإىً
٘حن في جدُٜٝ ؤَداٖ االإىٌمت، ومدي  - ت مدي مظاَمت االإىً ٌظاُد جُُٜم الأداء ُلى مِسٗ

اد٤؛ ُ٘ت التي ٌؼٔلها بؼ٢ل مىكىعي وُ ٙ للىً  ملاءمت االإىً
٘حن باالإظاولُت وبُلامهم ؤهه طِخم جٜدًس حهىدَم مً ٛبل الدازة وؤن ُملُت  - بػِاز االإىً

ُت والىٜل والِلاواث لا جخم ٝ ذل٣ وجصوٍدَم بمِلىماث ًُ مظخىي ؤدائهم؛ الترٛ  بلا ًُ هسٍ
٘حن واٛتراح  - ٘حن ٌظاُد االإدزاء ُلى اجساذ ٛسازاث بؼإن جدظحن وجوىٍس ؤداء االإىً جُُٜم االإىً

ّ السوح االإِىىٍت وجٜلُل مِد٤  االإ٢اٗئاث االإالُت بىاء ُلى مظخىي الداء وجمحزٍ مما ٌظاُد ُلى زٗ

 دوزان الِمل؛
ت بمِلىماث واُِٛت ًُ ؤداء الِاملحن في االإىٌمت وما ًجب ًصود جُُٜم ال  - داء ادازة االإىازد البؼسٍ

ب بىاء  ت ومدي اخخُاج ال٘سد لبرامج الخدزٍ ت في ُملُت جسوُى االإىازد البؼسٍ ُلى بدازة االإىازد البؼسٍ

 ُلى ذل٣؛
ٝ بلى االإىاٗظت ومىذ ؤٗلل م ا لدًه مً مهازاث، بن جُُٜم الداء بؼ٢ل مىكىعي ًدّٗ ال٘سد ؤو ال٘سٍ

 وبالخالي جدظحن حىدة االإسسحاث بـ٘ت ُامت.

                                                            
‏.047،‏ص‏9117،‏داس‏أعبِخ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠تف١ظً،‏‏دغٛٔخ‏- 1
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ً، ٗالأو٤ ًسف االإاطظت بدُث ١ًؼٙ هٜان الٜىة واللِٙ  ًم١ً جلخُف جل٣ ال٘ىاثد في ُىـسٍ

لى  ت، وبالخالي حظخوُّ االإاطظت ؤن حُِد الىٌس في طُاطاتها وبسامجها وبحساءاتها وُ اثٙ الدازٍ في الىً

ب والػساٖ، ؤما الِىـس الثاوي ُٗسف الِاملحن ٗهم ٌِوىن الأزف في مجالاث  الزخُاز والخدزٍ

ِت زلا٤ مدة الخدمت وجددًد  اداث االإخىٛ ت الساجب ؤو الحس الري ًدـلىن ُلُه والصٍ ؤَمُت ٟبحرة الإِسٗ

٘اءة الصخف ؤزىاء ؤداثه للؤُما٤ االإى٠لت بلُه اداث ُلى ؤطاض الخبرة وٟ  .1َرٍ الصٍ

 ػغق جلُُم الأصاء  3-4

م  ، ؤهه زٓ
ً
ٜت لخُُٜم الأداء مٜبىلت ُاالإُا حن مً  بلا ؤنلا ججىد هسٍ مٌِم الباخثحن ًمحزون بحن هىُ

 ٚ  :ٟما ًلي الوس

 الؼغق الخللُضًت:   3-4-1

 جخمثل الوسٚ الخٜلُدًت لخُُٜم الأداء ُٗما ًلي:

لت الأوػان: -  ػغٍ

ُ٘ت االإخِلٜت الأداء مِاًحر جمثل ُددًت ؤوشان ًخولب َرا الىىَ مً الخُُٜم خمادًت،  ) مثل بالىً اُل

ٙ االإبادزة، الؤهخاحُت، الخلىز   بحمالي خظاب االإخدوي ًخم و االإمخاش جتراوح الأوشان ما بحن ... لخ(، واالإىٛ

 .2الجهاثُت الىخاثج واطخسلاؾ الِددًت الدزحاث

لت:  ؤهم مؼاًا هظه الؼغٍ

 الخ١ُٙ. ُلى الٜدزة 

 الطخسدام. طهلت 

 مس٘لت. ج٢ل٘ت 

 ًالِمل. مُِاز مً مِاًحر ٠ل جُُٜم ًم١ 

 ٘حن. ٟبحر حؼمل ُدد  مً االإىً

 ب جدخاج بلى لا  .زطمي جدزٍ

لت كىاثم االإغاحػت: -  ػغٍ
ٜت، َرٍ بمىحب ٙ ُلى ؤطاض ؤطئلت ج٢ىن  طماث لبُاهاث مسحُِت ٛاثمت بُداد ًخم الوسٍ االإىً

 ٟما َى مىضح في الجدو٤ الآحي:  "لا ؤو وِم" ػ٢ل في الؤحابت ُجها

                                                            
‏.ثزظشف063-064،‏ص‏ص‏9114داس‏ِجذلاٚٞ،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏‏9،‏طإدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت ٚتؤث١راث اٌؼٌّٛت ػ١ٍٙبعٕبْ‏اٌّٛعٛٞ،‏‏-1

2- Manish Khanna  and Rajneesh Kumar Sharma, Employees Performance Appraisal and its techniques , 

Asian J. of Adv. Basic Sci.: 2(2), 2014,p 51-58 (http://oaji.net/articles/2014/548-1416045846.pdf mercredi 1er 

janvier 2020) 

http://oaji.net/articles/2014/548-1416045846.pdf
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 همىطج للاثمت مغاحػت (ازخباع) في جلُُم الأصاء) ًىضح: 75حضوٌ عكم (

 )ؤمام الفلغة التي جمثل مؿخىي ؤصاء االإىيف.√الخػلُماث : طؼ غلامت صح( 
 اؾم االإىيف : ................................اللؿم :......................

ش : ..../ ..../... ماؾم اللاث  بالخلُُم :............................ الخاعٍ

طؼ الػلامت في االإيان 

 االإىاؾب

وػن الأهمُت  الػباعاث و الأؾئلت

 للؿااٌ

ٌؿاغض ػملاثه في الػمل غىض  .1 وػم    ...      لا ...

 الخاحت
 ًسؼؽ لػمله مؿبلا  . .2
لُضًه اللضعة غلى االإباصؤة  .3

 والابخياع.
اللىاغض والخػلُماث ًدبؼ  .4

ت  الؤصاعٍ
خغٍص غلى هظافت و جىظُم ميان  .5

 الػمل 
ًلىم بإغماٌ زاعج الضوام بطا  .6

 ػلب مىه طلً.

(....) 

 

(....) 

(....) 

 

(....) 

 

(....) 

 

(...) 

 (....) مجمىع الضعحت االإػؼاة

 

ت، غالم الىخب  االإصضع:  .113، ص 2772الخضًث، ماٍض ؾػُض ؾالم ، غاصٌ خغخىف، بصاعة االإىاعص البكغٍ

س ٜٗى بةُداد  َىا ًٜىم االإُُٜم  ت االإىازد للخدٜٝ ؤما ٛظم الخٜازٍ الِ٘لي  بالخُُٜم ُٜٗىم البؼسٍ

.ٙ  للمىً

لت الترجِب: -  ػغٍ
ٜت بمٜازهت الأٗساد الخاكِحن للخُُٜم بِلهم ببِم في ال١٘اءة الِامت للؤداء وذل٣  جٜىم َرٍ الوسٍ

انبترجُبهم جـاُدًا ؤو جىاشلُا،   :1وهي هىُ

                                                            
‏.919،ص‏9113،‏جزّغ‏اٌؼشثٟ‏ٌٍٕشش‏،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏ِىزجخ‏اٌّ‏إدارة الأفرادِٙذٞ‏دغٓ‏ص٠ٍٚف‏:‏‏- 1
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لت الترجِب البؿُؽ: ٝ دزحت و حىدة  ػغٍ ٜت بترجِب الأٗساد، جىاشلُا وٗ ٝ َرٍ الوسٍ ًٜىم االإُٜم وٗ

الدزحت االإٜاطت لديهم، خُث ًسخاز االإُٜم مً بحن ٛاثمت ؤطماء الأٗساد مدل الخُُٜم ال٘سد الري ًمل٣ 

ًلُه بلى ؤن ًخم جسجِب حمُّ الأٗساد  ؤٟبر ٛدز مً الـ٘ت االإٜاطت و ٌِوُه زجبت )الأو٤( زم ال٘سد الري

 في الٜاثمت .

لت االإلاعهت الثىاثُت : ت الِمل ، و الِامل الري  ػغٍ ًخم ٗحها مٜازهت ؤداء ٠ل ُامل مّ ؤداء مجمىُ

ًدـل ُلى ج٘لُلاث ؤٛل ًسجب ُلى ؤهه الأطىؤ ، بمِنى ؤن االإٜازهت َىا ج٢ىن بحن ؤشواج مً الِاملحن ، 

اث الثىاثُت :    و حظخِمل االإِادلت الخالُت في جددًد االإجمىُ

ا   .  n (n-1) /4  ═الثىاثُت االإم١ىت  ثُدد االإجمىُ

 ُدد الأٗساد االإولىب جسجُبهم.  : ًمثل  nخُث

ه في خالت ٟبر ُدد الأٗساد  تو االإؼ٢ل  ذ الري حظخٔسٛ ٜت جخمثل في الىٛ السثِظت في اطخسدام َرٍ الوسٍ

ٜت لا  اث الثىاثُت، ٟما ؤن َرٍ الوسٍ االإساد جُُٜمهم، خُث ؤهه ٠لما شاد ُدد الأٗساد شادث االإجمىُ

ُّ و الىٜل، لأنها لا جددد هىاٛف الأٗساد، ٟما ؤنها لا ح ب والترٗ ساق الخدزٍ ظدىد بلى مِاًحر جـلح لٓأ

ُت ،لأنها حِخمد ُلى الخ١م الصخص ي  ٜت لا جخـٙ باالإىكىُ ُ٘ت، بكاٗت بلى ؤن َرٍ الوسٍ الىً

   للمُٜم، بمِنى بم٢اهُت جدحزٍ في ُملُت الترجِب .

 الؼغق الخضًثت لخلُُم الأصاء: 3-4-2

ص مٌِم الباخثحن ُلى طخت هسٚ خدًثت لخُُٜم الأداء، وهي ٠الآحي  :1ًسٟ

لت الؤ  -  :Management by Objectives (MBO)صاعة بالأهضافػغٍ
ا زوت جىٌُما للىؿى٤ بلى الأَداٖ االإظوسة بِد جددًدَا بىكىح.  ًِ ٘ىن م  ًلّ االإدًسون واالإىً

د مً اللٔى ُلى الِمل االإلمىض ؤو مظاز الِمل االإىحه هدى الهدٖ،  ُادة ما جلّ َرٍ الِملُت االإصٍ

ُ٘ي ، بلخ.لرل٣ ًخم ججاَل الجىاهب ٓحر   االإلمىطت مثل االإهازاث الصخـُت واللتزام الىً
لت  -  :Degree Feedback-360للخلُُم ° 367ػغٍ
رل٣ مـادز   اث مخِددة دازل االإىٌمت وٟ ٜت جُُٜم ػاجِت جخلمً مدزلاث جُُٜم مً مظخىٍ هي هسٍ

ٙ ؤن ًٜدمىا جُُٜما له، بما ٜت ًم١ً للؤٗساد االإدُوحن باالإىً ً  زازحُت، في َرٍ الوسٍ في ذل٣ االإدًسٍ

ٝ والِملاء الدازلُحن ؤو الخازحُحن. ُلى  حن واالإسئوطحن والصملاء وؤُلاء ال٘سٍ ٙ ه٘ظه ؤو االإؼسٗ واالإىً

ٚ ١ُع ال  .الخٜلُدًت وس

                                                            
1- https://kissflow.com/hr-process/performance-management/employee-performance-appraisal-method/ , jeudi 2 

janvier 2020, 14h :06 

https://kissflow.com/hr-process/performance-management/employee-performance-appraisal-method/
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ٜت بن   ص ُلى االإهازاث اللاشمت ُبر الخدود الخىٌُمُت ؤًلا مً زلا٤ جدىٍل  023هسٍ دزحت جسٟ

وبالخالي ًم١ً جٜلُل ؤو بشالت الِدًد مً ؤزواء الخُُٜم مظاولُت الخُُٜم بلى ؤٟثر مً شخف واخد 

 الؼاجِت.
لت مغهؼ الخلُُم   -  : Assessment Centre Methodػغٍ
ٙ ما، جم جٜدًم َرا االإ٘هىم في ُام   ٘حن في مىٛ ص الخُُٜم بازخباز االإىً ٜت مسٟ مً  0503جٜىم هسٍ

 ٙ ت في مىٛ ٘حن االإؼازٟ ٛبل الجِؽ الأالإاوي، ل١ً جم ج١ُُ٘ه لُىاطب البِئت الخالُت. ًولب مً االإىً

ً لِب الأدو  اث الِمل، ؤو االإدا٠اة وجمازٍ اكُت ؤو في مجمىُ ً زٍ از التي جلمً الىجاح، ازخباز مثل جمازٍ

ٙ مً خُث )الأزلاٚ، الدظامذ، مهازة خل االإؼ١لاث، الهوىاء  حز ُلى شخـُت االإىً في خحن ًخم الترٟ

دمل  / الهبظان، الٜدزة ُلى الخ١ُٙ، ...الخ(، بلا ؤهه ًم١ً ؤن ًىلد مىاٗظت ٓحر صخُت بحن الِما٤ وٍ

 آزازا طلبُت ُلى الأداء.
 : Behaviorally Anchored Rating Scaleىن ملُاؽ الخصيُف االإغجبؽ بالؿل -

ُت وال١مُت في ُملُت جُُٜم الأداء، خُث ًٜازن  جبرش مٜاًِع الخـيُٙ االإسجبوت بالظلىٞ ال٘ىاثد الىىُ

ُت مدددة ُلى مٜاًِع ُددًت. ٙ مّ ؤمثلت طلىٟ  ؤداء االإىً
س َرا  ٜت جُُٜم الأداء َرٍ ؤٗلل مً الوسٚ الخٜلُدًت، خُث ًىٗ مِاًحر واضخت  الأطلىبًٜا٤ بن هسٍ

وجُُٜم زابذ، ومّ ذل٣ ٗةهه ٌِاوي مً بِم الُِىب ُىد  وملاخٌاث مدظىت، وجدلُل دُٛٝ للؤداء

ا.  الُٜام به ًدوًٍ
 : Psychological Appraisalsالخلُُم الىفس ي  -

 مً ُمله الظابٝ، خُث ًٜىم 
ً
ٙ في االإظخٜبل بدلا ٜت ُلى جدلُل ؤداء االإىً ص َرٍ الوسٍ جسٟ

ت مثل )االإٜابلاث االإخِمٜت، الزخبازاث الى٘ظُت، الى٘ظاهُ لىن بةحساء ازخبازاث مخىىُ ىن االإاَ

ا مً الظماث ذاث الـلت. حرَ ت والِاهُ٘ت وٓ ا( لخددًد الخـاثف ال١٘سٍ حرَ  االإىاٛؼاث، وٓ
ُت الىخاثج حِخمد بؼ٢ل ٟبحر ُلى  م مً ذل٣ ٗةن َرٍ الِملُت بوُئت ومِٜدة بلى خد ما وهىُ بالسٓ

 ٘ع الري ًدًس الِملُت.ُالم الى

لت مداؾبت جيلفت االإىعص البكغي  -  : Human-Resource (Cost) Accounting Methodػغٍ
ت، جخم َرٍ  ٙ مً زلا٤ الِىاثد الىٜدًت التي ًدٜٜها للؼسٟ ٜت بخدلُل ؤداء االإىً جٜىم َرٍ الوسٍ

ت( واالإصاًا  ٙ )ج٢ل٘ت للؼسٟ الىٜدًت )االإظاَماث( التي الِملُت زلا٤ مٜازهت ج٢ل٘ت الخخ٘اي باالإىً

.ٙ  خٜٜتها االإىٌمت مً ذل٣ االإىً
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خباز بِدة  ٙ اطدىادا بلى ؤطالُب مداطبت الخ٢الُٙ، ًخم الأزر في اُل ُىدما ًخم جُُٜم ؤداء االإىً

 ، والِلاٛاث الصخـُت.الؤحمالُتُىامل مثل مخىطى ُٛمت الخدمت، الجىدة، والخ٢ل٘ت 

ٜت ؿِىبت جدلُل الى ُُمً   ُخمادَا ال١بحر ُلى ٛىة ذاٟسة االإُٜم.هٌسا لا  ِىاثدخ٢ل٘ت والب َرٍ الوسٍ

ٜت التي جدىاطب  ًسحّ ازخلاٖ الوسٚ بؼ٢ل زثِس ي بلى ُدة ُىامل، وبـ٘ت ُامت جسخاز االإيؼإة الوسٍ

 :1مّ

 هبُِت وؼان االإيؼإة وحجمها؛ 
 ددَا؛ ؼمل ذل٣ ؤهىاُها وُ اثٙ االإساد جُُٜمها وَ  هبُِت الىً
 ذ والجهد واالإا٤؛الؤم٢اهُاث االإخاخت لل  ميؼإة مً خُث الىٛ
 .ٜت ومدي بالإام الٜاثمحن بالخُُٜم بالوسٚ االإسخل٘ت بالخُُٜم   دزحت ؿِىبت جىُ٘ر ٠ل هسٍ

ـ: 3-5  الأصاء الىيُفي لأغظاء هُئت الخضعَ

ـ: 3-5-1  ؤغظاء هُئت الخضعَ

حر   م ملصمىن بخىٗ ظُت الدُامت الأطاطُت للجامِت وَ زدماث بُدآىحُت ًمثل ؤُلاء الهُئت الخدزَ

ت ُالُت الجىدة .  وبدازٍ

ت واالإظاولحن  ت الأشخاؾ الىاٛلحن للمِسٗ َىاٞ مً ُسٖ ؤُلاء َُئت الخدزَع ُلى ؤنهم: " مجمىُ

اثٙ وواحباث مسخل٘ت مثل الخدزَع  ُلى الظحر الخظً للِملُت البُدآىحت بالجامِت والٜاثمحن بىً

 .2ت والؤػساٖ ُلحها"والخىحُه الِلمي للولاب وبحساء البدىر الِلمُ

ؼمل " طل٣ الأطاجرة الجامُِحن في الجصاثس خظب االإادة  م  44وَ  08-130مً االإسطىم الخىُ٘ري زٛ
االإخلمً الٜاهىن  4334ماًى طىت  30ٌ االإىاٗٝ ٤  0245زبُّ الثاوي مً ُام  43االإازر في 

ٝ الصوا ى في هسٍ الأطاجرة  ٤، وطل٣الأطاس ي الخاؾ بالأطخاذ الجامعي ٠ل مً طل٣ االإُِدًً وَ

ً، وطل٣ الأطاجرة  .3"االإظاُدًً، وطل٣ الأطاجرة االإداكسٍ

ـ: 0-1-4  الأصواع الغثِؿُت لأغظاء هُئت الخضعَ

ت مً الأدواز الأطاطُت، ًم١ً جددًدَا ٟما ًلي: ع بمجمىُ  ًٜىم ؤُلاء َُئت الخدزَ

  :س ي  الضوع الخضعَ

                                                            
‏.089-091،‏ص‏9105،‏داس‏ا١ٌبصٚسٞ،‏ػّبْ،‏الأسدْ،‏اٌتخط١ػ فٟ اٌّٛارد اٌبشر٠تطفٛاْ‏اٌّج١ض١ٓ،‏ػبئض‏الأوٍجٟ،‏‏- 1
‏.76،‏ص‏0976،‏داس‏اٌّؼبسف،‏ِظش،اٌترب١ت ٚغرق اٌتذر٠سطبٌخ‏ػجذ‏اٌؼض٠ض،‏‏- 2
أطشٚدخ‏ِمذِخ‏١ًٌٕ‏شٙبدح‏،‏‏19ضبء‏١٘ئخ‏اٌزذس٠ظ‏اٌجبِؼٟ‏ِٓ‏ٚجٙخ‏ٔظش‏اٌطٍجخ،‏جبِؼخ‏عط١فثٛاة‏سضٛاْ،‏اٌىفب٠بد‏ا١ٌّٕٙخ‏اٌلاصِخ‏لأػ‏- 3

‏36،‏ص‏9103‏2014/،َٛ‏فٟ‏ػٍُ‏ئجزّبع‏اٌؼًّ‏ٚاٌزٕظ١ُدوزٛساٖ‏اٌؼٍ
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خلمً التربُت الولابُت والخِلُم الجامعي للولبت  وما ًلاشمه مً بحساء المخداهاث، بزػاد الولبت وٍ

ت التي جاد ي بلى زدمت وجىححههم ؤ٠ادًمُا، واحخماُُا وجسبىٍا، الػتراٞ في االإجالع الأ٠ادًمُت والؤدازٍ

 .1الوالب وجإَُله للخ١ُٙ مّ الخُاة بـىزة ؤٗلل

 :البدث الػلمي 

ت مً اليؼاهاث  س ي َىاٞ مجمىُ  البدثُت التي جلاشم ُلى َُئت الخدزَع،بكاٗت بلى الدوز الخدزَ

ُ٘ت جخجلى خُث  :2ًلي ُٗما الجامعي الأطخاذ بها ًٜىم التي الِلمي البدث وً

ت الِلمُت البدىر بحساء -  .الخوبُُٜت و الؤحساثُت و الىٌسٍ

 .الِلُا الدزاطاث هلبت بدىر و دزاطاث ُلى الؤػساٖ -

 .جســه مُدان في جىٌم التي الىهىُت و الدولُت الِلمُت االإاجمساث و االإلخُٜاث خلىز  -

 .جســه مُدان في الِلمي اليؼس و الِلمي البدث ممازطت في الطخمساز -

  الؤصاعي الضوع : 

 الخيظُٝ و الجامِت بدازة في َاما دوزا الجامعي الأطخاذ بكاٗت بلى الأدواز البُدآىحُت والبدثُت ًادي

 بهاز في الأٗلل هدى دِٗها و الجامِت حظُحر مً جم١ىه التي و االإىاؿب لبِم وخداتها، باُخلاثه بحن

سي  و جدظُني ت مظخىٍاتها الإسخلٙ جوىٍ ، و٠ل َرٍ االإمازطاث مدددة في الٜىاهحن االإِمى٤ بها في 3الؤدازٍ

 .4حظُحر الجامِت، ُلى اُخباز ؤن َرا الأطخاذ َى حصء مً هٌام بدازي حامعي

ٛد ٌؼٔل الأطخاذ الجامعي ؤخد االإساٟص بـ٘خه ٟسثِع للجامِت، ُمُد ال٢لُت، زثِظا للٜظم، مدًسا 

تالإِهد، ٟما ٛد ٢ًىن زثِظا للمجلع الِلمي ؤو مدًسا لأخد االإسابس وما بلى ذل٣ مً االإىاؿب   .الؤدازٍ

 :الضوع الاحخماعي 

ع الجامعي في زدمت مجخمِه طىاء ٠ان ج ا في مجا٤ جســه ٌظاَم ُلى َُئت الخدزَ ٢لُ٘ا ؤو جوىُ

ـِسق لهـا  وخظب بم٢اهاجه وزبراجه وذل٣ مً زلا٤ االإظاُدة ُلى خل االإؼ١لاث الحخماُُت الخـي ًخ

لاج ٠ل الأمساق والآٗاث االإىدؼسة في  االإجخمّ طىاء ٠اهذ احخماُُت ؤو اٛخـادًت ؤو طُاطُت...بلخ، وُ

 . 5االإجخمّ

                                                            
جبِؼٟ،‏ِجٍخ‏اٌؼٍَٛ‏صسٚخٟ‏ف١شٚص‏ٚآخشْٚ،‏دٚس‏اعزشار١ج١بد‏ر١ّٕخ‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ‏فٟ‏رذغ١ٓ‏ِغزٜٛ‏الأداء‏اٌزذس٠غٟ‏ٚاٌجذضٟ‏ٌلأعزبر‏اٌ‏- 1

‏.073-086،‏ص‏ص‏9109(،‏10)13الاداس٠خ‏ٚاٌّب١ٌخ،‏
‏ٔفظ‏اٌّشجغ‏اٌغبثك.‏- 2
 جبِؼخ‏اٌجشش٠خ، اٌّٛاسد رٕظ١ُ دوزٛساٖ‏رخظض أطشٚدخ اٌجبِؼبد، فٟ الأفشاد أداء ػٍٝ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ اعزشار١ج١خ أصش طجش٠ٕخ، ِبٔغ‏- 3

‏941،‏ص‏9104/9105،‏ثغىشح
‏.70-86،‏ص‏ص‏9105(،‏90سضٛاْ،‏الأداء‏اٌٛظ١فٟ‏ٚالاجزّبػٟ‏ٌلأعزبر‏اٌجبِؼٟ،‏ِجٍخ‏اٌؼٍَٛ‏الأغب١ٔخ‏ٚالاجزّبػ١خ،‏ع)ثٛاة‏‏- 4
‏ثٛاة‏سضٛاْ،‏ٔفظ‏اٌّشجغ‏اٌغبثك.‏- 5
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 زلاصت:

ُ٘ي َى ذل٣        ٘حن الأزس الـافي لجهىد مً زلا٤ َرا ال٘ـل وظخيخج ؤن الأداء الىً دزتهم االإىً  وٛ

، خُث ٌؼترن وكّ مِاًحر للؤداء بالإكاٗت بلى الِمل ؤزىاء ِٗا٤ بؼ٢ل واالإظاولُاث االإهام جإدًت ُلى

و الىًاثٙ وهبُِت وكّ هٌام مِلىماث ٌظاُد في بًجاد خلى٤ للمؼا٠ل االإخِلٜت طىاء بالأٗساد، ؤ

ٝ بِدًً ؤطاطحن َما البِد  ُ٘ي ًم١ً مىاٛؼخه وٗ االإهام التي جخلمجها. ٟما ًخطح ؤن  الأداء الىً

اث التي ًٜىم بها الأٗساد ؤزىاء الِمل، وؤما البِد  ت الؤحساءاث والخـسٗ الظلى٠ي والري ٌِبر ًُ مجمىُ

ُ٘ي ٗهى  مخِلٝ بالىخاثج خُث ًددد الأد اء باالإسسحاث والىخاثج بٔم الىٌس بلى الثاوي للؤداء الىً

ُاث والؤحساءاث االإر٠ىزة طابٜا.  الظلىٟ

ٜت لخُُٜمه، لِل مً بحن ؤَم الوسٚ الخدًثت للخُُٜم  ٜتلا ًم١ً دزاطت الأداء ما لم هددد هسٍ  هسٍ

ص الخُُٜم ، للخُُٜم° 023 ٜت مسٟ ٜت و  الخُُٜم الى٘س ي، مُٜاض الخـيُٙ االإسجبى بالظلىٞ،هسٍ هسٍ

ٜت  مداطبت ج٢ل٘ت االإىزد البؼسي  م حِدد هسٚ جُُٜم الأداء بلا ؤهه مً الـِىبت بم٢ان كبى هسٍ زٓ

ت للخُُٜم.  مُِازٍ

س ي ، ع جخمثل ؤطاطا في الدوز الخدزَ ت مً ؤدواز  ؤُلاء َُئت الخدزَ  البدث الِلميجم زؿد مجمىُ

ت الولبت،  بدىر و دزاطاث ُلى الؤػساٖ، الِلمُت البدىر بحساء)  و االإلخُٜاثالػساٖ ؤو االإؼازٟ
 البدث ممازطت في الطخمساز، جســه مُدان في جىٌم التي الىهىُت و الدولُت الِلمُت االإاجمساث

 خُث الدوز الحخماعيالؤدازي و الدوز ، بالإكاٗت بلى (.جســه مُدان في الِلمي اليؼس و الِلمي

ع الجامعي في زدمت مجخمِه  ا في مجا٤ جســه ٌظاَم ُلى َُئت الخدزَ طىاء ٠ان ج٢لُ٘ا ؤو جوىُ

 .وخظب بم٢اهاجه وزبراجه
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 ض:جمهُـــــ

ي اطخسدم 
ّ
ًدىاو٤ َرا ال٘ـل الؤحساءاث االإىهجُت للدزاطت، مً خُث مىهج الدّزاطت الر

 بددود الدّزاطت زم جمّ وؿٙ ؤدواث الدّزاطت وبِدَا جمّ الخوسٚ بلى الدّزاطت 
ً
الباخث مسوزا

ت لأدواث الدّزاطت، وؿىلا  ُُ٘ت خظاب الخـاثف الظ٢ُىمترً بلى الدزاطت الأطاطُت الطخولاُُت وٟ

ُُ٘ت جىشَّ ؤٗساد الُِىت خظب االإخٔحراث االإساد دزاطتها  ُىت الدّزاطت وٟ خُث جمّ حِسٍٙ مجخمّ وُ

، ٠ل َرٍ الؤحساءاث وؿىلا بلى الخىىٍه بلى الأطالُب الؤخـاثُت التي جمّ اطخسدامها في الدزاطت الخالُت

را  ما خاو٤ الباخث مساُاجه وبجباُه في َرٍ حظاُد ُلى الىؿى٤ بلى هخاثج ذاث ُٛمت ُلمُت، وَ

  الدزاطت والتّي طىٖ وِسكها في َرا ال٘ـل.
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 الضعاؾت:  ُتمىهج -4-1

ت، اجبّ الباخث االإىهج الىؿ٘ي  ٛـد الىؿى٤ بلى حِمُماث جسدم البدث الِلمي وبزساء االإِسٗ

ً ؤطاطُحن  ما:الخدلُلي لدزاطت االإىكىَ مِخمدا ُلى مـدزٍ  للمِلىماث وَ

 :ت ُلى بِم ال١خب واالإجلاث باللٔت الِسبُت والأحىبُت  االإصاصع الثاهىٍت اػخملذ االإـادز الثاهىٍ

و الدزاطاث الظابٜت ذاث الـلت بمخٔحراث الدزاطت، بالإكاٗت مسخلٙ مىاّٛ الأهترهذ ٛـد بزساء 

 الجاهب الىٌسي للدزاطت.

 :اُخمد الباخث في حمّ البُاهاث الأولُت ُلى الطدباهت ٟإداة ؤطاطُت في   االإصاصع الأولُت

الدزاطت، ٟما جم جـمُم الطدباهت ُلى كىء بِم الدزاطاث الظابٜت، ٟما جم حِدًلها بما ًخىاٗٝ مّ 

ُىت الدزاطت.  زـاثف مجخمّ وُ

ٗت الزجباهاث تهخم َرٍ الدزاطت بدزاطت الِلاٛت بحن الٌىاَس وجدلُلها والخِمٝ بها الإِس 

لى وحه الدٛت جم اطخسدام االإىهج الىؿ٘ي الخدلُلي  الدازلُت والخازحُت بُجها وبحن مخٔحراث ؤزسي، وُ

 ً ىٖ ُلى ال٘سوٚ في االإخٔحرً ُ٘ي والىٛ ت مظخىي االإىزد البؼسي والأداء الىً خُث ًخم مً زلاله مِسٗ

ساُٗت )الجيع، الظً، الخبرة، السجبت، االإ ظخىي الِلمي، الخالت الحخماُُت، خظب الِىامل الدًمىٓ

د جمّ ازخُاز االإخٔحراث بِد الهلَا  الجامِت، هبُِت االإهام( لدي ُُىت مً ؤطاجرة الخِلُم الجامعي، وٛ

 ُلى الدزاطاث الظابٜت.

 خضوص الضعاؾت وبحغاءاث الخؼبُم:  -4-2

ؼسي ومخىطى دزحاث االإىزد الب جم١حن حِخمد الدزاطت ُلى مداولت زؿد الِلاٛت بحن مخىطى دزحاث

ُ٘يالأداء  ساُٗت  الىً لدي ؤطاجرة الخِلُم الِالي والبدث الِلمي خظب بِم االإخٔحراث الدًمىٓ

 وبالخالي جٜخـس خدود الدزاطت ُلى:
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 :ت ( 38وبهار ٟما ًلي ) ذ٠ىز  ( ؤطخاذ مىشُحن بحن176جمّ جوبُٝ الدزاطت ُلى ) الخضوص البكغٍ

 .ا( ؤطخاذ138و) ةؤطخاذ

  :ىان وجُازث وبلِباض.الخضوص االإياهُت  جم بحساء وجوبُٝ الدزاطت في حامِت آلأ

  :زلا٤ الظداس ي الأو٤ مً االإىطم ؤحسٍذ َرٍ الدزاطت بالخددًد جوبُُٜا الخضوص الؼماهُت

2020_2021. 

 الضعاؾت الاؾخؼلاغُت: -4-3

نّ الدزاطت الطخولاُُت جٜسب البّاخث مً مُدان بدثه وجصودٍ بمِلىماث ؤوّلُت خى٤ ب 

ا لبىاء البدث.   سٍ  الٌاَسة مىكىَ الدزاطت وبهرا ٗهي حِخبر ؤطاطا حىَ

ب الباخث في  تهدٖ الدزاطت الطخولاُُت بلى اطخولَا الٌسوٖ االإدُوت بالٌاَسة التي ًسٓ

لتي ًم١ً وكِها وبزلاُها للبدث الِلمي وؿُآتها دزاطتها والخِسٖ ُلى ؤَم ال٘سوق ا

اث حدًدة لم  ؿُآت دُٜٛت جِظس الخِمٝ في بدثها في مسخلت لاخٜت بنّها بدىر جدىاو٤ مىكىُ

لا جخىاٗس ُجها مِلىماث ؤو بُاهاث ًجهل الباخث ال١ثحر مً حىاهبها  ًدىاولها باخث مً ٛبل ؤو

لت ؤو مٜ٘ىدة في حظلظل الخ١٘حر الؤوظاوي وؤبِادَا وهي تهدٖ بلى ال١ؼٙ ًُ خلٜاث ٓام

ت الؤوظاهُت ز٠اثص حدًدة،  مما ٌظاُد ُلى الخدلُل والسبى والخ٘ظحر الِلمي ُٗلُٙ بلى االإِسٗ

را الىىَ مً البدىر َى الأٟثر مؼٜت للباخث الإا ًخولبه مً ٛدزاث ُٜلُت ومهازاث  وَ

 اطخدلالُت، مً ؤَم ؤَداٖ الدزاطت الطخولاُُت:

 اَسة االإساد دزاطتها وحمّ مِلىماث وبُاهاث ُجها.الخِسٖ ُل
ّ
 ى الٌ

  .ٜت بحساثه  اطخولَا الٌسوٖ التي ًجسي ٗحها البدث والخِسٖ ُلى الِٜباث التي جٜٙ في هسٍ

 . ؿُآت مؼ٢لت البدث ؿُآت دُٜٛت جمهُدا لدزاطتها دزاطت مخِمٜت 

 باطخيباهها مً  الخِسٖ ُلى ؤَم ال٘سوق التي ًم١ً بزلاُها للخدُٜٝ الِلمي وذل٣

 البُاهاث واالإِوُاث التي ًٜىم الباخث بخإملها.
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  جىكُذ االإ٘اَُم واالإـولخاث الِلمُت وجددًد مِاهحها جددًدا دُٜٛا ًمىّ مً الخلى بحن ما

 َى مخٜازب مجها.

  مما َى حدًس بالدزاطت. دزحت الأَمُتجسجِب االإىكىَ خظب 

ؤطاطُحن لدزاطت ؤزس جم١حن االإىزد البؼسي ُلى ٛام الباخث بخوبُٝ اطدباهت م٢ىهت مً حاهبحن 

ُت ٛىامهاالأ  ُ٘ي؛ ُلى ُُىت اطخولُا ، ُلىم اٛخـادًتحامعي مً ٠لُاث  ا( ؤطخاذ60) داء الىً

ت للؤداة.  والهدٖ مً ذل٣ َى الؤالإام باالإىكىَ والخإٟد مً الخـاثف الظ٢ُىمترً

ٜـد به االإجخمّ الأؿلي للدزاطت خُث ازخحر مً  الضعاؾت:وغُىت مجخمؼ  -4-4 ؤُلاء جم ازخُاز  وٍ

لىم الدظُحر ب ت وُ ع االإىخمىن ل٢لُاث الِلىم الٛخـادًت والخجازٍ ىانَُئت الخدزَ -جُازث-جامِاث)آلأ

ُ٘ي، ٟما جم ازخُاز ُُىت ُؼىاثُت  بلِباض( ت ؤزس جم١حن االإىزد البؼسي ُلى الأداء الىً مً ؤحل مِسٗ

 ؤطخاذا حامُِا ٟما َى مىضح في الجدو٤ الخالي: 032 م٢ىهت مً

 جىػَؼ الأؾاجظة خؿب اليلُاث   )76الجضوٌ عكم(  

ت اليؿبت الخىغاع ولُت الػلىم الاكخصاصًت  االإئىٍ

 33.50 59 حامػت الأغىاغ

 35.80 63 حامػت جُاعث

 30.70 54 حامػت ؾُضي بلػباؽ

 100 176 االإجمىع 

ُت االإـدز: مً بُداد الوالب بىاء ُلى االإِلىماث االإـسح بها مً هسٖ مظاو٤  ت ال٘سُ االإدًسٍ

ً  بالجامِت مدل الدزاطت. للمظخسدمحن والخ٢ىٍ

ساُٗت ٠الخالي:  والجداو٤ االإىالُت جىضح جىشَّ مجخمّ الدزاطت خظب االإخٔحراث الدًمىٓ

 جىشَّ ؤٗساد الدزاطت  الطخمازاث جمّ وبِد ٗسش جىػَؼ غُىت الضعاؾت جبػا الإخغيري الجيـ: 
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 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الجيـ)07(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع الجيـ

 78.40 138 طهغ

 21.60 38 ؤهثي

 100 176 االإجمىع

 

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الجيـ13الكيل عكم 

‏

م  مً  78.40مً ؤٗساد ُُىت الدزاطت ًمثلىن ما وظبخه  138ؤن  01ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

ًمثلىن ما وظبخه  38, بِىما ذ٠ىز بحمالي ؤٗساد ُُىت الدزاطت و َم ال٘ئت الأٟثر مً ؤٗساد الدزاطت 

 بهار. 21.60
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 أنثي ذكر

 الجنس

 النسب
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 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الؿً)08(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع الؿً

 66.50 117 ؾىت 39بلي  30 مً

 26.10 46 ؾىت 49بلي  40مً 

 6.80 12 ؾىت فإهثر 50

 100 176 االإجمىع

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الػمغ14الكيل عكم   

‏

م  ت  مً  02مً زلا٤ الجدو٤ زٛ طىت جمثل ال٘ئت الٔالبت في   39بلي  30هلاخٍ ان ال٘ئت الِمسٍ

طىت  50زم ًلحهم ال٘ئت مً  26.10طىت بيظبت  49بلي  40ال٘ئت مً زم ًلحهم  66.50الدزاطت بيظبت 

 . 6.80ٗإٟثر بيظبت 
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 سنة فأكثر 50 سنة 49إلي  40من  سنة 39إلي  30من 

 الفئة العمرية

 النسب
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 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الخالت الػاثلُت)09(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع الخالت الاحخماغُت

 77.80 137 ؤغؼب

 19.90 35 متزوج

 2.30 04 غير طلً

 100 176 االإجمىع

 جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الخالت الػاثلُت: 15الكيل عكم 

‏

م  هلاخٍ ان ٗئت متزوج هي ال٘ئت الٔالبت في الدزاطت هي ال٘ئت الِصباء   03مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

 . 2.30زم جلحهم ٗئت ٓحر ذل٣ بيظبت  19.90زم ًإحي في االإسجبت الثاهُت ٗئت االإتزوج بيظبت  77.80بيظبت 
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 غير ذلك أعزب متزوج

 الحالة العائلية

 النسب
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 الضعاؾت خؿب الخبرة في الػمل: جىػَؼ غُىت )10(حضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع االإؿخىي الخػلُمي

 11.90 21 زمـ ؾىىاث فإكل

 44.30 78 ؾىىاث 10بلي  06مً 

 32.40 57 ؾىت 15بلي  11مً 

 7.40 13 ؾىت 20بلي  16مً 

 4.00 07 ؾىت 20ؤهثر مً 

 100 176 االإجمىع

 الػمل : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الخبرة في16الكيل عكم  

 

م  طىىاث جإحي في االإسجبت الولي بيظبت   10بلي  6هلاخٍ ان ال٘ئت مً   04مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

زم جإحي في االإسجبت الثالثت  % 32.40طىت بيظبت  15بلي  11زم جإحي في االإسجبت الثاهُت ال٘ئت مً  % 44.30

طىت  20بلي  16زم جاحي في االإسجبت السابِت ال٘ئت مً  %11.90ال٘ئت ؤٛل مً زمع طىىاث بيظبت 

 .  %4.00طىت بيظبت  20و في االإسجبت الأزحرة ال٘ئت اٟثر مً  % 7.40بيظبت 
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ل ق أ ف ت  ا و ن س س  م ن  خ 0م ي  6 ل 1إ 0 
ت ا و ن  س

ن  ي  11م ل 1إ 5 
ة ن  س

ن  1م ي  6 ل 2إ 0 
ة ن  س

ن  م ر  ث ك 2أ ة 0 ن  س

ل م ع ل ا ي  ف ة  ر ب خ ل  ا

لنسب  ا
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 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الغجبت)11(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع االإؿخىي الخػلُمي

 6.30 11 ؤؾخاط مؿاغض ب

 29.00 51 ؤؾخاط مؿاغض ؤ

 42.60 75 مداطغ ؤؤؾخاط 

 15.30 27 ؤؾخاط مداطغ ب

 6.80 12 ؤؾخاط الخػلُم الػالي

 100 176 االإجمىع

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب الغجبت17الكيل عكم 

 

م  زم جإحي في  %42.60هلاخٍ ان ؤطخاذ مداكس ؤ  جإحي في االإسجبت الولي بيظبت   05مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

زم جإحي في االإسجبت الثالثت ؤطخاذ مداكسبيظبت  %29.00االإسجبت الثاهُت ٗئت ؤطخاذ مظاُد ؤ بيظبت 

و في االإسجبت الأزحرة ٗئت ؤطخاذ  % 6.80زم جاحي في االإسجبت السابِت ؤطخاذ الخِلُم الِالي  بيظبت  % 15.30

 .  %6.30مظاُد ب  بيظبت 
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 الضعاؾت خؿب االإؿخىي الخػلُمي : جىػَؼ غُىت)12(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع االإؿخىي الخػلُمي

 27.80 49 ماحؿخير

 64.80 114 صهخىعاه غلىم

 7.40 13 صهخىعاه ٌ م ص

 100 176 االإجمىع

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب االإؿخىي الخػلُمي18الكيل عكم 

‏

م  زم  % 64.80هلاخٍ ان مظخىي دٟخىزاٍ ُلىم  جإحي في االإسجبت الولي بيظبت   06مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

زم جإحي في االإسجبت الثالثت مظخىي دٟخىزاٍ ٤ م  %27.80جإحي في االإسجبت الثاهُت مظخىي ماحظخحر بيظبت 

 .  %7.40د بيظبت 
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 الػلىم الؤكخصاصًت: جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب ولُت )13(لجضوٌ عكم ا

 اليؿبت الخىغاع ولُت الػلىم الاكخصاصًت

 33.50 59 حامػت الأغىاغ

 35.80 63 حامػت جُاعث

 30.70 54 حامػت ؾُضي بلػباؽ

 100 176 االإجمىع

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب ولُت الػلىم الؤكخصاصًت19لكيل عكم ا

‏

م  زم  %35.80جإحي في االإسجبت الولي بيظبت هلاخٍ ان حامِت جُازث    07مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

ىان بيظبت  زم جإحي في االإسجبت الثالثت حامِت طُدي بلِباض  % 33.50جإحي في االإسجبت الثاهُت حامِت آلأ

 .  %30.70بيظبت 
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 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب ػبُػت االإهام)14(الجضوٌ عكم 

 اليؿبت الخىغاع الخالت الاحخماغُت

 80.10 141 بُضاغىحُت فلؽمهام 

ت  19.90 35 مهام بُضاغىحُت و بصاعٍ

 100 176 االإجمىع

 : جىػَؼ غُىت الضعاؾت خؿب ػبُػت االإهام20الكيل عكم 

‏

م   هلاخٍ ان مهام بُدآىحُت و ٜٗى  جإحي في االإسجبت الولي بيظبت   08مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

ت  بيظبت  % 80.10  .19.900زم جإحي في االإسجبت الثاهُت مهام بُدآىحُت و بدازٍ
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خظب هبُِت االإىكىَ الدزاطت جمّ اطخسدام اطدباهت تهخم الأصواث االإؿخسضمت لجمؼ البُاهاث: - 4-5

 بالجاهب االإساد دزاطخه.

  :وصف الاؾدباهت 

ٝ االإٔلٝ الىمىذج خظب اطدباهت الباخث ؤُد   بِد وذل٣  الخماس ي ل١ُسث الخدزج مُٜاض وٗ

ت ُلى الهلَا  والأداء البؼسي  االإىزد جم١حن) الدزاطت بمخٔحراث االإخِلٜت والأبدار الدزاطاث مً مجمىُ

ُ٘ي  ذل٣ بِد لخِسق الأولي ػ٢لها في الطدباهت بُداد جم بدُث مساخل زلازت ُبر الطدباهت مسث ،(الىً

ت ُلى ٝ ؤم١ً ما حِدًل زمّ  ومً ،والزخـاؾ الخبرة ذوي  مً االإد١محن الأطاجرة مً مجمىُ  ما وٗ

 ٛظمحن مً الطدباهت جخ٢ىن  الجهاجي، ػ٢لها في الطدباهت  لخٌهس االإد١مىن  الأطاجرة ُلُه اج٘ٝ

خلمً الُِىت لأٗساد الصخـُت البُاهاث ُلى ًدخىي  ٗالأو٤  ؤطاطُحن  الٜظم ؤما ؤطئلت، زمظت وٍ

  الدزاطت مخٔحراث خظب مداوز  زلازت بلى بدوزٍ ُٗىٜظم الثاوي

 خ٢ىن مً طبِت ) دىع جمىين االإىعص الىفس ي:م  .ا( بىد16وٍ

 ) خىىن مً ؾخت  .ا) بىض20مدىع جمىين االإىعص الؤصاعي: وٍ

 ) خىىن مً ؾبػت  .ا) بىض11مدىع الأصاء الىيُفي: وٍ

 ): ًىضح االإداوع وؤعكام غباعاث ول مدىع 15حضوٌ عكم (

 ؤعكام الػباعاث االإداوع 

 14-13-12-11-10-9-8-7-6-5-4-3-2-1 االإىعص الىفس يجمىين  1

 34-33-32-31-30-29-28-27-26-25-24-23-22-21-20-19-18-17-16-15 جمىين االإىعص الؤصاعي  2

 47-46-45-44-43-42-41-40-39-38-37-36-35 الأصاء الىيُفي 3
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  :ٗحها خظب الترجِب الخّالي بىد وزمظت بداثل للئحابت  47ًخ٢ىن الطخبُان مً جصخُذ الاؾدباهت

بدؤ الخصخُذ بةُواء ٠ل بىد مً -ٓحر مىاٗٝ-مداًد-مىاٗٝ-)مىاٗٝ بؼدة ٓحر مىاٗٝ بؼدة(، وٍ

 والجدو٤ االإىالي ًىضح ذل٣ الخىشَّ. 1-2-3-4-5الطدباهت دزحت خظب الترجِب الخالي )

 ): ًمثل جىػَؼ صعحاث البضاثل16حضوٌ عكم (

 غير مىافم بكضة غير مىافم مداًض مىافم مىافم بكضة البضاثل

 1 2 3 4 5 صعحت الؤحابت

ت للاؾدباهت: -4-6 ًسي االإخســىن ؤنّ الـدٚ َى الخاؿُت الىخُدة التي  الخصاثص الؿُىىمترً

جددد حىاهب الزخباز وؤنّ الزخباز الـادٚ َى الري جسجبى دزحاجه بدزحت ُالُت مّ الظلىٞ الِ٘لي 

الري ٠ان يهدٖ بلى ُٛاطه ؤي الـدٚ َى ؤن ٢ًىن الزخباز ٛادزا ُلى ُٛاض ما وكّ لُٜاطه بمِنى ؤن 

بِد اطخ١ما٤ حِدًل االإُٜاض ٛام الباخث بةجباَ ؛ 1ت بالظمت التي ًِٜظها٢ًىن الزخباز ذا ؿلت وزُٜ

ت باللبى الجامِاث الثلار  ت مً الوسٚ للخإٟد مً ؿلاخُت الطدباهت ُلى البِئت الجصاثسٍ مجمىُ

ىان طُدي بلِباض(، ٜٗام بخوبُٝ االإُٜاض ُلى ؤٗساد ُُىت الدزاطت، وخظاب مِامل -جُازث-)آلأ

 بِدة هسٚ هي:الـدٚ والثباث 

 Reliability Analysis Cronbach’s Alpha  مػامل الثباث ؤلفا هغوهبار -4-6-1

ُىدما هىد ُٛاض زباث الخٜدًساث التي Cronbach’s Alpha ‏ٌظخسدم مِامل الثباث ؤل٘ا ٟسوهبار

ا ً٘ترق ججاوع ٔذظً‏  .م٘سداجهُلحها مً الزخبازاث ؤو الطخبُاهاث )ؤو مداوزَا( التي جِٜع مىكىُ

‏وبالإكاٗت بلي مِامل "ؤل٘ا" ًم١ً ؤن ٌِو٣ُ َرا الؤحساء مِامل ازجبان ٠ل ٜٗسة مّ الٜ٘ساث الأزسي 

Corrected item-total correlationرٍ االإِاملاث مُ٘دة في مسخلت بُداد الزخباز ؤو الطدباهت ‏‏ وَ

لأهه ًم١ً خرٖ ؤو حِدًل ؤو جبدًل الٜ٘ساث التي لا جسجبى ازجباها مىحبا مِٜىلا )ؤي ُٛمت االإِىىٍت 
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( مّ بُٜت الٜ٘ساث ؤو االإدىز و َرا ًادي ٓلي جدظحن مِامل الطخبُان للمُٜاض ؤو 0.05ؤٟبر مً 

 .االإدىز 

سٍ ُلي  % 70ُٛمت االإِامل مٜبىلت ًجب ان ج٢ىن ُٛمخه ؤٟبر مً ختى ج٢ىن  لٜبى٤ زباث الطخبُان جمسٍ

 .٠امل الُِىت

 الضازلي: الاحؿاقصضق  -4-6-2

بدظاب "مِامل بحرطىن" بحن دزحاث ٠ل  للاطخبُانالدازلي  الحظاٚو ٛد حسي الخدٜٝ مً ؿدٚ 

و الجدو٤ الخالي  25 بؿداز SPSS-25جيخمي بلُه  ٜٗسة مً ٜٗساث االإداوز و الدزحت ال٢لُت للمدىز الري

 بحن ٠ل ٜٗسة مً ٜٗساث االإدىز الأو٤ و الدزة ال٢لُت للمدىز. الزجبانًىضح مِاملاث 

ٌ  الاعجباغ: مػاملاث )17(الجضوٌ عكم   بين ول صعحت ول فلغة و الضعحت اليلُت للمدىع الأو

 كُمت الضلالت مػامل الاعجباغ فلغاث االإدىع 

01 0.619 0.000 

02 0.645 0.000 

03 0.490 0.000 

04 0.593 0.000 

05 0.400 0.000 

06 0.485 0.000 

07 0.542 0.000 

08 0.651 0.000 

09 0.648 0.000 

10 0.715 0.000 

11 0.575 0.000 

12 0.578 0.000 

13 0.599 0.000 

14 0.707 0.000 

15 0.354 0.000 

16 0.442 0.000 
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م  هجد ؤن حمُّ مِاملاث ازجبان بحرطىن بحن ٜٗساث االإدىز الأو٤  16مً زلا٤ هخاثج الجدو٤ زٛ

 . % 5والدزحت ال٢لُت للمدىز الأو٤ دالت بخـاثُا ُىد مظخىي مِىىٍت 

لُه ٗةن حمُّ ٜٗساث االإدىز الأو٤ مدظٜت دازلُا مّ االإدىز الري جيخمي له مما ًثبذ ؿدٚ  وُ

 الحظاٚ الدازلي.

 ٌ  بين ول صعحت ول فلغة و الضعحت اليلُت للمدىع الثاوي الاعجباغ: مػاملاث )18( عكم الجضو

 ُٛمت الدلالت مِامل الزجبان ٜٗساث االإدىز 
 لإًجاس كافيت سلطاث بتفىيضي رؤسائي ٠مَٛ

 وظيفتي ههام
0.338 0.000 

 0.638 0.000 
 الوفىضت الوهام في بوتابعتي رؤسائي يمىم
 دوريا لي

0.614 0.000 

 0.451 0.000 
 للتصزف الوٌاسبت الصلاحياث إدارتي لي توٌح
 إلي الوىكلت الوهام في

0.700 0.000 

 0.703 0.000 
 0.000 0.751 ههاهي ضوي إلي الوسٌدة الوهام اعتبز

 0.745 0.000 
 بها يحتذي لدوة جاهعتٌا في الوسؤولىى يعتبز

 وعولا سلىكا
0.799 0.000 

 0.731 0.000 
 الوهام اًجاس علً الأساتذة بمدراث الادارة تثك

 لذم الوىكلت
0.760 0.000 

 0.516 0.000 
 في ههاراتي تطىيز في الوسؤولىى يساعدًي

 العول
0.753 0.000 

 0.746 0.000 
 أو المسن إدارة طزف هي جيدة بوعاهلت أحظً
 أًتوي التي الكليت

0.729 0.000 

 0.000 0.581 بجاهعتي ثمتي يشيد هوا إليها

 0.720 0.000 
 هستىياث هي عول فزق بتشكيل جاهعتٌا تمىم

 هتعددة تٌظيويت
0.555 0.000 

 0.606 0.000 
 0.000 0.648 جواعيت بصىرة الوسؤوليت العول فزيك يتحول
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م  هجد ؤن حمُّ مِاملاث ازجبان بحرطىن بحن ٜٗساث االإدىز الثاوي  17مً زلا٤ هخاثج الجدو٤ زٛ

لُه ٗةن حمُّ ٜٗساث االإدىز  % 5والدزحت ال٢لُت للمدىز الثاوي دالت بخـاثُا ُىد مظخىي مِىىٍت  وُ

مدىز الثاوي مدظٜت دازلُا مّ االإدىز الري جيخمي له مما ًثبذ ؿدٚ الحظاٚ الدازلي لٜ٘ساث 

 .الخم١حن الدازي 

 الإدىع الأصاء الىيُفي: مػاملاث الاعجباغ بين ول صعحت ول فلغة و الضعحت اليلُت ) 18( وٌ عكمالجض

 كُمت الضلالت مػامل الاعجباغ فلغاث االإدىع 

37 0.562 0.000 

38 0.429 0.000 

39 0.724 0.000 

40 0.505 0.000 

41 0.660 0.000 

42 0.553 0.000 

43 0.484 0.000 

44 0.525 0.000 

45 0.453 0.000 

46 0.551 0.000 

47 0.386 0.000 

م  هجد ؤن حمُّ مِاملاث ازجبان بحرطىن بحن ٜٗساث االإدىز الثالث  18مً زلا٤ هخاثج الجدو٤ زٛ

و ُلُه ٗةن حمُّ ٜٗساث  % 5والدزحت ال٢لُت للمدىز الثالث دالت بخـاثُا ُىد مظخىي مِىىٍت 

االإدىز الثالث مدظٜت دازلُا مّ االإدىز الري جيخمي له مما ًثبذ ؿدٚ الحظاٚ الدازلي لٜ٘ساث 

ُ٘ياالإدىز   ) ؤهٌس الطخبُان كمً ٛاثمت االإلاخٝ(.الأداء الىً

 Cronbach’s ‏لُٜاض مدي زباث ؤداة الدزاطت  هٜىم بدظاب ُٛمت  مِامل الثباث ؤل٘ا ٟسوهبار

Alpha  ً‏‏.176لُِىت م٢ىهت م
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‏

 للُاؽ ؤصاة الضعاؾتCronbach’s Alpha مػامل الثباث ؤلفا هغوهبار  )20(الجضوٌ عكم 

 زباث االإدىع  غضص الػباعاث االإداوع 

 84.90 16 الخمىين الىفس ي

 93.00 20 الخمىين الاصاعي 

 0.738 11 الأصاء الىيُفي

 93.70 47 الثباث الػام للاؾخبُان

م ًخطح   ؤن مِامل الثباث الِام الإداوز الدزاطت مسجّ٘ خُث بلٔذ  19مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

 % 93.00ٟدد ؤدوي و  %73.80ُٗما جساوح زباث االإداوز ما بحن  47لإحمالي ٜٗساث الطخبُان  93.70%

خماد ُلُه في  ٟدد ؤٛص ي. و َرا ًد٤ ُلي ؤن الطخبُان ًخمخّ بدزحت ُالُت مً الثباث ًم١ً اُل

 ٟدد ؤدوي. % 70والري اُخمد صاهلي  بُٝ االإُداوي للدزاطت بدظب مُٜاض الخو

لُه مً زلا٤ هخاثج الثباث والحظاٚ الدازلي في الجداو٤ الظابٜت ًخطح لىا زباث ؤداة  وُ

 الدزاطت ؤي الطخبُان بدزحت مسجِ٘ت وؿدٚ احظاٛها الدازلي.

 بلي مُٜاض زماس ي ُلي الىدى الخالي: الطخبُانجم جٜظُم 

 ميزان جلضًغي وفلا الإلُاؽ لُىغث الخماس ي )21(الجضوٌ عكم 

 االإؿخىي  ػىٌ الفترة االإخىؾؽ االإغجح بالأوػان الاؾخجابت

 مىس٘م 0.79 1.79بلي  1مً  غير مىافم بكضة

 0.79 2.59بلي  1.80مً  غير مىافم

 مخىطى 0.79 3.39بلي  2.60مً  مداًض

 مسجّ٘ 0.79 4.19بلي  3.40مً  مىافم

 0.80 5.00بلي  4.20مً  مىافم بكضة
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ؤُلاء َُئت مىاٜٗت  مدي لازخبازاججاهاث بحاباث ؤفغاص الػُىت هدى غباعاث الاؾخبُان:   -4-7

ت لإحاباث ُُىت واليظب الخ١سازاث اطخسساج جم ُلى الطخبُان، الخدزَع ُبازاجه  ُلى الدزاطت االإئىٍ

ت و َرا ما جىضخه  الخظابُت، ٟما جم اطخسساج االإخىطواث يخد ُلى ٠ل والهدساٗاث االإُِازٍ

 الجداو٤ الخالُت:

 اججاهاث بحاباث ؤفغاص غُىت الضعاؾت هدى غباعاث مدىع الخمىين الىفس ي 

ت لاؾخجاباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ )22(الجضوٌ عكم   مدىع الخمىين الىفس ي: الخىغاعاث واليؿب االإئىٍ

غة
فل

 ال
كم

ع
 

 الفلغة

ف
غا

د
الاه

 
ي  ع

ُا
الإػ

ا
 

ؽ
ؾ

خى
االإ

 

بت
جا

ؾخ
الا

ت 
ؿب

و
 

ي  ى
ؿخ

االإ
 

ؤقػغ بإوي ؤماعؽ وكاػاث طاث كُمت  01

 غالُت

0.771 3.85 77.00 

ّ٘
سج

م
 

ؤغخبر غملي مً الأغماٌ الهامت باليؿبت  02

 لليلُت التي ؤهخمي بليها

0.624 4.15 83.00 

ّ٘
سج

م
 

ؤقػغ بإوي ؤكض ي وكتي في جىفُظ غمل  03

 مهم باليؿبت لي شخصُا

0.692 4.11 82.20 

ّ٘
سج

م
 

االإىصب الظي ؤقغله ٌكػغوي  04

باالإؿئىلُت اججاه الجامػت التي ؤهخمي 

 بليها

0.703 4.27 85.40 

ّ٘
سج

م
 

ؤقػغ بإهجي ؤماعؽ ؤوكؼت لظا غلاكت  05

 مباقغة بىيُفتي

0.923 3.93 78.60 

ّ٘
سج

م
 

لضي ما ًىفي مً الخبرة لأصاء ويُفتي  06

 ؤخؿً وحهغلى 

0.533 4.22 84.40 

ّ٘
سج

م
 

جخىافم كضعاحي ومهاعاحي مؼ االإخؼلباث  07

 الىيُفُت

0.636 4.14 82.80 

ّ٘
سج

م
 

 74.20 3.71 0.920ؤحض ؾهىلت جامت غىض كُامي باالإهام  08

ّ٘
سج

م
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 اليكاػاث االإسخلفت

ًمىىجي ؤن ؤكغع بمفغصي هُفُت اللُام  09

 بػملي

0.930 3.88 77.60 

ّ٘
سج

م
 

ؤكىم باالإهام االإىولت بلي صون ؤًت  10

 طغىػاث

1.037 3.71 74.20 

ّ٘
سج

م
 

ؤهجؼ مهامي صون اؾدكاعة ؤو جضزل  11

 االإؿئىٌ االإباقغ

1.095 3.49 69.80 

ّ٘
سج

م
 

ت في جدضًض هُفُت بهجاػ  12 لضي الخغٍ

 .االإهام االإىولت بلي

1.047 3.61 72.20 

ّ٘
سج

م
 

غملي لى ؤزغ ملاخظ غلى مؿخىي اليلُت  13

 التي ؤهخمي بليها

0.812 3.72 74.40 

ّ٘
سج

م
 

ؤغخبر هفس ي غىصغا مهما في اليلُت التي  14

 ؤهخمي بليها

0.756 3.80 76.00 

ّ٘
سج

م
 

ؤقاعن في خل االإكىلاث التي جدضر  15

 غلى مؿخىي اليلُت التي ؤهخمي بليها

1.041 3.09 61.80 

ى
ط

خى
م

 

ٌؿاهم غملي بكيل واضح في هجاح  16

 الجامػت التي ؤهخمي بليها

0.735 3.68 73.60 

ّ٘
سج

م
 

0.468 3.834 76.68 

 

م   الخ١سازاث و اليظب االإئىٍت لاطخجاباث ؤٗساد الدزاطت خى٤  21ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

م  االإىـب الري ؤػٔله ٌؼِسوي باالإظئىلُت  04االإدىز الأو٤ خُث حاءث في االإسجبت الأولي الٜ٘سة زٛ

بةحمالي ُدد  4.27و مخىطى خظابي  0.703اججاٍ الجامِت التي ؤهخمي بلحها " باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م   %85.40ؤي . 176شخـا مً ؤؿل  94 ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ  04مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

 بؼدة".
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م  ُ٘تي ُلى ؤخظً وحه   06وحاء في االإسجبت الثاهُت الٜ٘سة زٛ " لدي ما ١ً٘ي مً الخبرة لأداء وً

. ؤي 108شخـا مً ؤؿل  80بةحمالي ُدد  4.22و مخىطى خظابي  0.533باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م  مً وظبت  84.80%  ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ بؼدة". 06الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

م   ما٤ ال 02ٟما حاء في االإسجبت الثالثت الٜ٘سة زٛ مت باليظبت لل٢لُت التي ؤهخمي ثاد" ؤُخبر ُملي مً اُلأ

شخـا مً ؤؿل  85بةحمالي ُدد   4.15و مخىطى خظابي  0.624بلحها " باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م مً وظ  %83.00. ؤي 108  ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ". 02بت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

م  15ؤما باليظبت للمساٟص الأزحرة حاءث في االإسجبت  ت في جددًد ُُٟ٘ت بهجاش  12الٜ٘سة زٛ " لدي الخسٍ

شخـا مً  85بةحمالي ُدد  3.61ومخىطى خظابي  1.047االإهام االإى٠لت بلي " باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م  مً  %72.20. ؤي 108ؤؿل   ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ". 15وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

م  16ٟما حاءث في االإسجبت  " ؤػازٞ في خل االإؼ١لاث التي جددر ُلى مظخىي ال٢لُت التي  15الٜ٘سة زٛ

شخـا مً ؤؿل  85بةحمالي ُدد  3.09ومخىطى خظابي  1.041ؤهخمي بلحها" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م مً وظبت الؤ   %61.80. ؤي 108  ٠اهذ لـالح "مداًد". 16حاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

و  3.834بلٕ ُٛمت  لأبِاد الخم١حن الى٘س يٟما ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ ؤن االإخىطى االإسجح للؤوشان 

ى ما ًٜابل االإظخىي "مسجّ٘" ؤي  0.468اهدساٖ مُِازي  مً وظبت الؤحاباث ٠اهذ لـالح   %76.68وَ

 "مىاٗٝ بؼدة".
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ٌ ):ًمثل 20الكيل عكم ( ت لاؾخجاباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ االإدىع الأو  الخىغاعاث واليؿب االإئىٍ

 

ت لاؾخجاباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ )23(الجضوٌ عكم   مدىع الخمىين الاصاعي : الخىغاعاث واليؿب االإئىٍ

سة
ٜ٘

 ال
م

زٛ
 

 الٜ٘سة

 ٖ
دسا

اله
 

ي  ز
ُِا

االإ
 

 االإخىطى

ظبت 
و

جابت
الطخ

 

ي  ى
ظخ

االإ
 

عئؾاجي بخفىٍض ي ؾلؼاث ًلىم  17

 وافُت لإهجاػ مهام ويُفتي

0.968 3.20 

64.00
 

ًد
دا

م
 

ًلىم عئؾاجي بمخابػتي في االإهام  18

 االإفىطت لي صوعٍا

0.977 3.63 

72.60
 ّ٘

سج
م

 

جمىذ لي بصاعحي الصلاخُاث االإىاؾبت  19

 للخصغف في االإهام االإىولت بلي

0.953 3.70 

74.00
 ّ٘

سج
م

 

 4.16 0.707 اغخبر االإهام االإؿىضة بلي طمً مهامي 20

83.20
 ّ٘

سج
م

 

ٌػخبر االإؿاولىن في حامػخىا كضوة  21

 ًدخظي بها ؾلىوا وغملا

1.103 2.97 

59.40
 

ى
ط

خى
م

 

.70 3.52 0.944جثم الاصاعة بلضعاث الأؾاجظة غلى  22
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 اهجاػ االإهام االإىولت لظم

ٌؿاغضوي االإؿاولىن في جؼىٍغ  23

 مهاعاحي في الػمل

1.046 2.74 

54.80
 

ى
ط

خى
م

 
ؤخظى بمػاملت حُضة مً ػغف بصاعة  24

 اللؿم ؤو اليلُت التي ؤهخمي

ض زلتي بجامػتي  بليها مما ًؼٍ

0.994 3.75 

75.00
 ّ٘

سج
م

 

جلىم حامػخىا بدكىُل فغق غمل  25

 مً مؿخىٍاث جىظُمُت مخػضصة

1.016 2.86 

57.20
 

ى
ط

خى
م

 

م الػمل االإؿاولُت  26 ًخدمل فغٍ

 بصىعة حماغُت

0.966 2.94 

58.80
 

ى
ط

خى
م

 

فغق الػمل االإىحهت لخل االإكىلاث  27

 لضيها الصلاخُاث لاجساط

 اللغاعاث االإخػللت بػملها

0.998 3.06 

61.20
 

ى
ط

خى
م

 

ؤغخبر ؤن ؾبب الىجاح االإدلم في  28

 عاحؼ للجهىص االإكترهت الػمل

 بين الأؾاجظة

1.020 3.52 

70.40
 ّ٘

سج
م

 

ٌكاهىا االإؿاوٌ االإباقغ في اللغاعاث  29

 الخاصت بالػمل

1.053 3.10 

62.00
 

ى
ط

خى
م

 

ؤغمل في هظام بصاعي ٌؿمذ لي  30

 باالإكاعهت في صىؼ اللغاعاث

1.033 2.85 

57.00
 

ى
ط

خى
م

 

غلى وؾاثل اجصاٌ جخىافغ الجامػت  31

 فػالت

1.091 2.68 

53.60
 

ى
ط

خى
م

 

ًؼلػجي عثِس ي غلى االإػلىماث  32

 الخضًثت التي جغص للإصاعة و ٌكغهجي

 في الكاون الضهمت للجامػت

1.094 3.14 

62.80
 

ى
ط

خى
م

 

جىحض الضافػُت لضي الأؾاجظة  33

 لخدمل مؿاولُاث حضًضة

 وؾلؼاث ؤوؾؼ

0.897 2.92 

58.40
 

ى
ط

خى
م

 

ًلضع االإؿاولىن مباصعاث الأؾاجظة  34

غ الػمل  في جؼىٍ

1.075 3.06 

61.20
 

ى
ط

خى
م

 

جخميز حامػخىا بىظام خىافؼ ٌػؼػ  35

 عوح االإباصعة لضي الأؾاجظة

0.956 3.13 

62.60
 

ى
ط

خى
م
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هىان غضالت فُما ًسص الخدفيزاث  36

ت التي ًدم لي  االإاصًت واالإػىىٍ

 الاؾخفاصة منها

0.979 2.47 49.40 

م
س٘

مى
 

0.653 3.171 63.42  

 

م  الخ١سازاث واليظب االإئىٍت لاطخجاباث ؤٗساد الدزاطت خى٤  22ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

م  الخم١حن الدازي  "  اُخبر االإهام االإظىدة بلي كمً مهامي"  20خُث حاءث في االإسجبت الأولي الٜ٘سة زٛ

مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة   %83.200مّ  4.16ومخىطى خظابي  0.707باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م   ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ". 20زٛ

م  " ؤخٌى بمِاملت حُدة مً هسٖ بدازة الٜظم ؤو ال٢لُت التي  24وحاء في االإسجبت الثاهُت الٜ٘سة زٛ

د زٜتي بجامِتي "  باهدساٖ مُِا ؤهخمي ؤي  3.75و مخىطى خظابي  0.994زي ٌظاوي بلحها مما ًصٍ

م   75.00%  ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ ". 24مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

م   جمىذ لي بدازحي الـلاخُاث االإىاطبت للخـسٖ في االإهام " 19ٟما حاء في االإسجبت الثالثت الٜ٘سة زٛ

مً وظبت الؤحاباث   %74.00ي ؤ 3.70و مخىطى خظابي  0.953" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي  االإى٠لت بلي

م   ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ". 19ُلي الٜ٘سة زٛ

م  18ؤما باليظبت للمساٟص الأزحرة حاءث في االإسجبت  س مهازاحي  23الٜ٘سة زٛ "ٌظاُدوي االإظاولىن في جوىٍ

مً وظبت الؤحاباث   %54.80ؤي  2.74ومخىطى خظابي  1.046في الِمل " باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

م   ٠اهذ لـالح "مداًد". 23ُلي الٜ٘سة زٛ

م  19ٟما حاءث في االإسجبت  س مهازاحي في الِمل" باهدساٖ  23الٜ٘سة زٛ " ٌظاُدوي االإظاولىن في جوىٍ

م   %54.80ؤي  2.74ومخىطى خظابي  1.046مُِازي ٌظاوي   23مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

 ٠اهذ لـالح "مداًد".
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م و االإ ت التي ًدٝ  36سجبت الأزحرة حاءث الٜ٘سة زٛ " َىاٞ ُدالت ُٗما ًسف الخد٘حزاث االإادًت واالإِىىٍ

مً وظبت   %49.40ؤي  2.47ومخىطى خظابي  0.979الطخ٘ادة مجها" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي  لي

م   ٠اهذ لـالح "مداًد". 36الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

و  3.171بلٕ ُٛمت الإدىز الخم١حن الؤدازي االإسجح للؤوشان  ٟما ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ ؤن االإخىطى 

ى ما ًٜابل االإظخىي " 0.653اهدساٖ مُِازي  مً وظبت الؤحاباث ٠اهذ لـالح   %63.42" ؤي مخىطىوَ

 "مداًد".

ت لاؾخجاباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ االإدى ):ًمثل 21الكيل عكم (  ع الثاويالخىغاعاث واليؿب االإئىٍ
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ت لاؾخجاباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ )24(الجضوٌ عكم   مدىع الأصاء الىيُفي: الخىغاعاث و اليؿب االإئىٍ

سة
ٜ٘

 ال
م

زٛ
 

 

 الٜ٘سة

ٖ
دسا

اله
 

ي  ز
ُِا

االإ
ى 

ط
خى

االإ
 

ت 
ظب

و
بت

جا
طخ

ال
 

 االإظخىي 

مً كضعاث ه ؤقػغ ؤهه هىان جىافم بين مخؼلباث الػمل وما ؤمخلى 37

 ومهاعاث

 مسجّ٘ 52.80 2.64 1.112

 مسجّ٘ 72.20 3.61 0.956 ٌشجػجي االإدُؽ الظي ؤغمل فُى غلى ؤصاء غملي صون صػىباث 38

 مسجّ٘ 60.20 3.01 1.042 ؤكىم بإصاء الأغماٌ االإىولت لي في وكتها صون جإزير 39

 مسجّ٘ 83.40 4.17 0.831 ؤماعؽ غملي بيل خماؽ وبضون ملل 40

 مسجّ٘ 76.20 3.81 0.947 مً جإصًت االإهام هظغا لصػىبتها ؤو هثافتها هاصعا ما ؤجظاًم 41

 مسجّ٘ 69.60 3.48 1.053 ؤؾخؼُؼ الخىُف والخإكلم مؼ الظغوف الؼاعثت ؤزىاء اللُام بمهامي 42

 مسجّ٘ 79.80 3.99 0.663 ؤلتزم باالإىاغُض الغؾمُت للػمل 43

غ  44  مسجّ٘ 89.80 4.49 0.595 كضعاحي بكيل مؿخمغ ؤخغص غلى جدؿين وجؼىٍ

 مسجّ٘ 86.00 4.30 0.644 هاصعا ما ؤعجىب الأزؼاء ؤزىاء ؤصاجي لػملي في الجامػت 45

 مسجّ٘ 74.20 3.71 0.849 هاصعا ما ؤغمل غلى مغاحػت ما كمذ بى غضة مغاث بؿبب وحىص الأزؼاء 46

 مغاحػت ما كمذ به غضة مغاث بؿبب وحىص الأزؼاء-غلىهاصعا ما ؤغمل  47

 

 مسجّ٘ 67.80 3.39 1.025

0.473 3.692 73.84  
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م  الخ١سازاث و اليظب االإئىٍت لاطخجاباث ؤٗساد الدزاطت خى٤  23ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ زٛ

ُ٘ي م  الأداء الىً س ٛدزاحي بؼ٢ل ؤخسؾ ُلى جدظحن "  44خُث حاءث في االإسجبت الأولي الٜ٘سة زٛ وجوىٍ

مً وظبت الؤحاباث ُلي   %89.80مّ  4.49و مخىطى خظابي  0.595" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي  مظخمس 

م   ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ بؼدة". 20الٜ٘سة زٛ

م  "  باهدساٖ  هادزا ما ؤزج١ب الأزواء ؤزىاء ؤداجي لِملي في الجامِت 45وحاء في االإسجبت الثاهُت الٜ٘سة زٛ

م   %86.00ؤي  4.30و مخىطى خظابي  0.644ي مُِازي ٌظاو   45مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

 ٠اهذ لـالح "مىاٗٝ بؼدة ".

م  " باهدساٖ مُِازي  ؤمازض ُملي ب٢ل خماض وبدون ملل " 40ٟما حاء في االإسجبت الثالثت الٜ٘سة زٛ

م مً وظبت الؤحاباث ُلي الٜ٘  %83.40ؤي  4.17و مخىطى خظابي  0.831ٌظاوي  ٠اهذ  40سة زٛ

 لـالح "مىاٗٝ بؼدة".

م  ما٤ االإى٠لت لي في  " 39ؤما باليظبت للمساٟص الأزحرة حاءث في االإسجبت الِاػسة الٜ٘سة زٛ ؤٛىم بإداء اُلأ

تها دون جإزحر  مً وظبت   %60.20ؤي  3.01ومخىطى خظابي  1.042" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي  وٛ

م   ٠اهذ لـالح "مداًد". 39الؤحاباث ُلي الٜ٘سة زٛ

م  حاءثو االإسجبت الأزحرة  ت التي ًدٝ  37الٜ٘سة زٛ " َىاٞ ُدالت ُٗما ًسف الخد٘حزاث االإادًت واالإِىىٍ

مً وظبت   %52.80ؤي  2.64ومخىطى خظابي  1.112لي الطخ٘ادة مجها" باهدساٖ مُِازي ٌظاوي 

 ٠اهذ لـالح "مداًد". 37ٛم الؤحاباث ُلي الٜ٘سة ز 

واهدساٖ  3.692ٟما ًخطح مً زلا٤ الجدو٤ ؤن االإخىطى االإسجح للؤوشان للمدىز الثالث بلٕ ُٛمت 

ى ما ًٜابل االإظخىي "مسجّ٘" ؤي 0.473مُِازي   مً وظبت الؤحاباث ٠اهذ لـالح "مداًد".  %73.84وَ
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ت لاؾخجا):ًمثل 23الكيل عكم (  ع الثالثباث ؤفغاص الضعاؾت خىٌ االإدى الخىغاعاث واليؿب االإئىٍ

 

 

 :في صعاؾت االإىطىعالأؾالُب الؤخصاثُت االإػخمضة  –4-8

والخ٘ظحر  اُخمدث الباخثت ُلى بِم الأطالُب الؤخـاثُت بهدٖ حظهُل ُملُت الِسق والخدلُل 

م١ً جىكُدها ٠الخالي:  وؿىلا بلى هخاثج الدزاطت التي طىسسج بها وٍ

  ت ت االإخمثلت في )االإخىطى الخظابي، الهدساٖ االإُِازي(جوبُٝ مٜاًِع الجزُ صٍ  االإسٟ

 ث" لدلالت ال٘سوٚ بحن االإخىطواثازخباز زاطت دلالت ال٘سوٚ وذل٣ بخوبُٝ  د" 

 .Anovaجدلُل الخباًً و 

ولٜد جمذ االإِالجت الؤخـاثُت للبُاهاث باطخِما٤ خصمت البرهامج الؤخـاجي في الِلىم الحخماُُت 

(spss25.والتي خـلىا مً زلالها ُلى الىخاثج التي طخِسق في ال٘ـل االإىالي ) 
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 ض:جمهُـــــ

السثِظُت حابت ًُ الؤػ٢الُت ٛـد الؤ و  ،الظابٝ في ال٘ـلبِد ؤن جم ُسق بحساءاث الدزاطت 

ِسق الىخاثج لُ ًإحي َرا ال٘ـل .ال٘سكُاث صخت خدٜٝ مً مدي مً زلا٤ الالدظائلاث االإوسوخت و 

ا التي جمّ الخىؿل بلحها  خماد ُلى مً زلا٤ االإِالجت الؤخـاثُت مداولحن برل٣ جدلُلها وج٘ظحرَ بالُا

را الطدىاد ُلى  spss25  بسهامج خظاباث   .مِلىماث الجاهب الىٌسي  وٟ
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 غغض وجدلُل هخاثج فغطُاث الضعاؾت:

 وجدلُلها:الأولى  الأؾاؾُت غغض هخاثج الفغطُت -5-1 

في اؾخجاباث االإبدىزين خى ٌ  0.05≤  غىض مؿخىي صلالت & بخصاثُتجىحض فغوكاث طاث صلالت ''

 ''.باالإاؾؿاث الجامػُت حػؼي لبػع االإخغيراث الشخصُت والىيُفُت الأصاء الىيُفي مدىع 

 :الفغطُت الجؼثُت الأولى وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج  -5-1-1

  :ت  الفغطُت الصفغٍ

 ُ٘ي ومخٔحر الجيع.بحن الأداء الىً %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت 

  :الفغطُت البضًلت 

ُ٘ي ومخٔحر الجيع. %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت   بحن الأداء الىً

 Independent samples t-testللخدٜٝ مً َرٍ ال٘سكُت ٛمىا بةحساء ازخباز "ث" للُِىاث االإظخٜلت 

 وبِد الخإٟد مً ٗسكُاث الزخباز وػسوهه ٠اهذ الىخاثج ٠الخالي:

 جبػا للجيـالأصاء الىيُفي : هخاثج ازخباع "ث" للفغوق بين مخىؾؽ )25( الجضوٌ عكم

 االإخىؾؽ الػضص الجيـ

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ث"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

دالت  0.028 2.217 0.468 3.733 138 طهغ

 بخـاثُا
 0.468 3.543 38 ؤهثي
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م  و َى  0.468باهدساٖ مُِازي  3.733ؤن مخىطى الر٠ىز بلٕ ُٛمت  51ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

 2.217ٟما حاثذ هدُجت بزخباز "ث"  0.468باهدساٖ مُِازي  3.543ؤُلي مً مخىطى الؤهار البالٕ 

لُه هٜسز ؤهه جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد  0.05وهي ؤٛل مً  0.028بُٜمت بخخمالُت  وُ

 ىز التي جمل٣ ؤٟبر مخىطى.لـالح الر٠ 5%مظخىي الدلالت 

التي  ( Priyam Dhania, Tanu Sharmab,2017) اجٜ٘ذ هخاثج َرٍ ال٘سكُت مّ هدُجت ٗسكُت دزاطت

 Effect of Intelligence Emotional on Job Performance of IT employees: A gender جدمل ُىىان'' 

study  بحن الجيظحن ُٗما ًخِلٝ ب٢ل مً الر٠اء  ؤنّ َىاٞ ازخلاٗاث ٟبحرةبلى  هخاثجهاجىؿلذ والتي

ُ٘ي لدي ٗئت الؤهار ؤٟثر مما  ُ٘ي. خُث جمّ حسجُل مظخىٍاث ُالُت للؤداء الىً الِاه٘ي والأداء الىً

 َى ُلُت باليظبت للر٠ىز.

 :الفغطُت الجؼثُت الثاهُت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج  -5-1-2

  :ت  الفغطُت الصفغٍ

ُ٘ي ومخٔحر الِمس.  %5بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت   بحن الأداء الىً

 :ُ٘ي   %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت  الفغطُت البضًلت بحن الأداء الىً

 .ومخٔحر الِمس
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 الإخغير الػمغ ANOVAجدلُل الخباًً الأخاصي  ازخباع : هخاثج  )26( الجضوٌ عكم

 االإخىؾؽ الػضص الػمغ

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ف"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

 39بلي  30مً 

 ؾىت

دالت  0.034 3.451 0.467 3.627 117

 بخـاثُا

 49بلي  40مً 

 ؾىت

46 3.822 0.487 

 0.391 3.833 12 ؾىت فإهثر 50

م  الأخادي ؤهه  جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت  هخاثج جدلُل الخباًً 52ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

 0.05و هي اٛل مً  0.034بُٜمت بخىمالُت  fisher 3.451حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو  خُث

ت طبب ال٘سوٛاث جم بزخُاز االإٜازهاث البِدًت  و السطىماث  Multiple Comparisons (Scheffe)و الإِسٗ

 البُاهُت التي جىضح طبب و ماهي ال٘سوٚ الدالت بخـاثُا.
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 (Scheffe ) هخاثج بزخباز االإٜازهاث البِدًت ػُُ٘ه :)27(الجضوٌ عكم 

تالخمىين الىفس ي و  الفغق في  الفئت الػمغٍ

 االإخىؾؼاث

اللُمت 

 الؤخخمالُت

الضالت 

 الؤخصاثُت

ت مً  ؾىت مؼ  39غلي  30الفئت الػمغٍ

 ؾىت 49بلي  40الفئت مً 

 دالت بخـاثُا 0.060 -0.195

م  ُ٘يهجد ؤن طبب ال٘سوٚ الدالت بخـاثُا بحن  53مً زلا٤ الجدو٤ زٛ ت  و  الأداء الىً ال٘ئت الِمسٍ

ت مً  طىت خُث حاثذ  49بلي  40طىت مّ ال٘ئت مً  39ٓلي  30حِىد بلي ال٘سٚ بحن ال٘ئت الِمسٍ

  0.060ىىٍت ُىد و هي مِ 0.060الُٜمت الؤخخمالُت 

  ًت م  40مّ الخم١حن الى٘س ي مٜازهت ب٘ئت مً  0.195طىت جٜل بُٜمت  39بلي  30ال٘ئت الِمسٍ

 طىت . 49بلي 

 : مخىؾؼاث مخغير الػمغ25الكيل عكم 
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 :الفغطُت الجؼثُت الثالثت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-3

  :ت  الفغطُت الصفغٍ

ُ٘ي ومخٔحر  %5ُىد مظخىي الدلالت لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت "  ."الخالت الِاثلُتبحن الأداء الىً

  :الفغطُت البضًلت 

ُ٘ي ومخٔحر الخالت الِاثلُت %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "  ."بحن الأداء الىً

 جبػا الإخغير الخالت الػاثلُت ANOVA: هخاثج ازخباع جدلُل الخباًً الأخاصي )28( الجضوٌ عكم

الخالت 

 الػاثلُت

 االإخىؾؽ الػضص

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ف"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

ٓحر دالت  0.157 1.871 0.421 3.728 137 متزوج

 بخـاثُا
 0.607 3.555 35 ؤغؼب

 0.751 3.659 04 غير طلً

م  هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث  54ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

 .0.05ؤٟبر مً  0.157بُٜمت بخخمالُت  fisher  1.871دلالت بخـاثُت خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو "
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 :الفغطُت الجؼثُت الغابػت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-4

  :ت  الفغطُت الصفغٍ

ُ٘ي و بحن  %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "  ."الخبرة الأداء الىً

 :الفغطُت البضًلت 

ُ٘يبحن  %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "   ."ومخٔحر الخبرة الأداء الىً

م  جبِا الإخٔحر الخبرة ANOVA: هخاثج ازخباز جدلُل الخباًً الأخادي ( 29)الجدو٤ زٛ

 االإخىؾؽ الػضص الخبرة

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ف"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

ؤكل مً زمـ 

 ؾىىاث

ٓحر دالت  0.146 1.728 0.572 3.740 21

 بخـاثُا

 10بلي  6مً 

 ؾىىاث

78 3.607 0.437 

 15بلي  11مً 

 ؾىت

57 3.721 0.453 

 20بلي  16مً 

 ؾىت

13 3.846 0.579 

 0.388 3.974 07 ؾىت 20ؤهثر مً 
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م  هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث  55ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

 .0.05ؤٟبر مً  0.146بُٜمت بخخمالُت  fisher  1.728دلالت بخـاثُت خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو "

 :الفغطُت الجؼثُت الخامؿت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-5

ت:  ُ٘ي  %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت الفغطُت الصفغٍ بحن الأداء الىً

 .السجبتو 

ُ٘ي ومخٔحر  %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت الفغطُت البضًلت:  بحن الأداء الىً

 السجبت.

 الغجبت جبػا الإخغير ANOVAجدلُل الخباًً الأخاصي  ازخباع : هخاثج )30( الجضوٌ عكم

 االإخىؾؽ الػضص الغجبت

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

 اللُمت كُمت "ف"

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

ؤؾخاط 

 مؿاغض ب

دالت ٓحر  0.300 1.229 0.477 3.933 11

 بخـاثُا

ؤؾخاط 

 مؿاغض ؤ

51 3.639 0.499 

ؤؾخاط 

 مداطغ ب

75 3.682 0.479 
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ؤؾخاط 

 مداطغ ؤ

27 3.653 0.447 

ؤؾخاط 

الخػلُم 

 الػالي

12 3.841 0.317 

م  جىحد ٗسوٚ ذاث لا هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه  56ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

ُ٘يبحن دلالت بخـاثُت  بُٜمت بخخمالُت  fisher  1.229السجبت خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو "و  الأداء الىً

 .0.05ؤٟبر مً  0.300

 :الفغطُت الجؼثُت الؿاصؾت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-6 

 :ت  الفغطُت الصفغٍ

ُ٘ي ومخٔحر  %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "  االإظخىي بحن الأداء الىً

 ."الخِلُمي

  :ُ٘ي  %5بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت  ًىحد ٗسٚ ذو دلالتالفغطُت البضًلت بحن الأداء الىً

 االإظخىي الخِلُمي.و 
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 جبػا الإخغير االإؿخىي الخػلُمي ANOVA: هخاثج ازخباع جدلُل الخباًً الأخاصي )31( الجضوٌ عكم

االإؿخىي 

 الخػلُمي

 االإخىؾؽ الػضص

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

 اللُمت كُمت "ف"

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

دالت ٓحر  0.998 0.002 0.499 3.694 49 ماحؿخير

 بخـاثُا
صهخىعاه 

 غلىم

114 3.692 0.475 

صهخىعاه ٌ 

 م ص

13 3.685 0.547 

م هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث  57 ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

ُ٘يبحن دلالت بخـاثُت  بُٜمت  fisher  0.002االإظخىي الخِلُمي خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو "و  الأداء الىً

 .0.05و هي ؤٟبر مً  0.998بخخمالُت

 :الفغطُت الجؼثُت الؿابػت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-7

  :ت  الفغطُت الصفغٍ

ُ٘ي ومخٔحر  %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "  ٠لُت الِلىمبحن الأداء الىً

 .الٛخـادًت"

 :الفغطُت البضًلت 
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ُ٘ي  %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت "  و٠لُت الِلىم بحن الأداء الىً

 .الٛخـادًت"

 جبػا الإخغير ولُت الػلىم الاكخصاصًت ANOVA: هخاثج ازخباع جدلُل الخباًً الأخاصي )32(الجضوٌ عكم

ولُت الػلىم 

 الاكخصاصًت

 االإخىؾؽ الػضص

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ف"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

ٓحر دالت  0.080 2.562 0.505 3.769 59 حامػت جُاعث

 بخـاثُا
 0.457 3.720 63 حامػت الأغىاغ

حامػت ؾُضي 

 بلػباؽ

54 3.576 0.441 

م  هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث  58ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

ُ٘ي بحن الأ دلالت بخـاثُت   fisher  2.562خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو " الٛخـادًت٠لُت الِلىم و داء الىً

 .0.05ؤٟبر مً  0.080بُٜمت بخخمالُت 

 :الفغطُت الجؼثُت الثامىت وجدلُلهاهخاثج  فؿير غغض وج -5-1-8 

ت:  ُ٘ي  %5لا ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت الفغطُت الصفغٍ بحن الأداء الىً

 وهبُِت االإهام.

ُ٘ي  %5ًىحد ٗسٚ ذو دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي الدلالت الفغطُت البضًلت:  االإظخىي بحن الأداء الىً

 هبُِت االإهام.
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 جبػا الإخغير ػبُػت االإهام ANOVA: هخاثج ازخباع جدلُل الخباًً الأخاصي )33(الجضوٌ عكم

 االإخىؾؽ الػضص ػبُػت االإهام

 الخؿابي

 الاهدغاف

 االإػُاعي 

كُمت 

 "ف"

 اللُمت

 الاخخمالُت

 الضلالت

 الاخخمالُت

مهام بُضاغىحُت 

 فلؽ

ٓحر دالت  0.458 0.553 0.476 3.679 141

 بخـاثُا

مهام بُضاغىحُت 

ت  و بصاعٍ

35 3.745 0.463 

م  هخاثج جدلُل الخباًً الأخادي و مىه وظخيخج ؤهه لا جىحد ٗسوٚ ذاث  59ًخطح مً بُاهاث الجدو٤ زٛ

ُ٘يبحن دلالت بخـاثُت  بُٜمت  fisher  0.553خُث حاثذ ُٛمت "ٖ" ؤو " هبُِت االإهام الأداء الىً

  .0.05ؤٟبر مً  0.458بخخمالُت 

 وجدلُلها: الثاهُت الأؾاؾُت غغض هخاثج الفغطُت -5-2

جمىين االإىعص البكغي غلى مخىؾؽ صعحاث الأصاء  بػاص مدىعيهص الفغطُت '' هىان جإزير لأ

ت وغلىم الدؿُير في  ـ بيلُاث الػلىم الاكخصاصًت والخجاعٍ الىيُفي لضي ؤغظاء هُئت الخضعَ

 .الجامػاث (الأغىاغ، جُاعث، وؾُضي بلػباؽ)''
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   :وٌ مدىع الخمىين الىفس يلمدىع الأ باليؿبت ل -5-2-1

 مػجي وؤهمُت الػمل -5-2-1-1

ٌ )34(الجضوٌ عكم   : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الاو

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

 الضلالت Fisherكُمت "ف"    كُمت 

 الؤخصاثُت
𝜷 t  الضلالت

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

 البػض  الىيُفيالأصاء 

 ٌ  الأو

0.19 40.887 0.000 0.436 6.394 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الى٘س ي ُ٘ي جم  مً ؤحل مِسٗ "مِني وؤَمُت الِمل" والأداء الىً

 اطخسدام همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

 fisherؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي وذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤ ج٘ظس  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  40.887البالٔت 

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  19.00% ٟما حاثذ  .  مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان "مِني و ؤَمُت الِمل" خُث  𝛽ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ُ٘ي مِىىٍت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ٠اهذ الِلاٛت بحن البِد الأو٤ و الأداء الىً

ه ٠لما شادث ُٛمت البِد الأو٤ بسجبت واخدة  %5و هي ؤٛل مً  0.000
ّ
ُ٘ي بُٜمت ؤه د الأداء الىً ًصٍ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم ، 0.436

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5الخباًً للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ءالأدا ُ٘ي  الىً   الِمل وؤَمُت مِنى        



                         عرض وتحميل نتائج الدراسة                            الخامس    الفصل

047 
 

 

 الىفاءة -5-2-1-2

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الثاوي)35(الجضوٌ عكم 

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت "ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمت

t 

الضلالت 

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البػض 

 الثاوي

0.202 44.165 0.000 0.450 6.646 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الى٘س ي ُ٘ي جم اطخسدام  مً ؤحل مِسٗ "ال١٘اثت" و الأداء الىً

 همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  44.165البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %20.20ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان " ال١٘اثت " خُث ٠اهذ  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ُ٘ي مِىىٍ و  0.000الِلاٛت بحن البِد الثاوي و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت  %5هي ؤٛل مً  د الأداء الىً  0.450ؤهه ٠لما شادث ُٛمت البِد الأو٤ بسجبت واخدة ًصٍ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً   ال١٘اءة        
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 الاؾخللالُت  -5-2-1-3

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الثالث)36(الجضوٌ عكم 

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت "ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمت

t 

الضلالت 

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البػض 

 الثالث

0.174 36.66 0.000 0.417 6.055 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الى٘س ي ُ٘ي جم اطخسدام  مً ؤحل مِسٗ "الؤطخٜلالُت" و الأداء الىً

 همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  36.66البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %17.40ج٘ظس  ٟما  .  مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان "الؤطخٜلالُت" خُث ٠اهذ  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ُ٘ي مِىىٍ و  0.000الِلاٛت بحن البِد الثالث و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت ؤهه ٠لما شادث ُٛمت البِد الأو٤ بسجبت واخدة ًص  %5هي ؤٛل مً   0.417ٍد الأداء الىً

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً    الطخٜلالُت        
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 الخإزير الخس ي -5-2-1-4

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الغابؼ)37(الجضوٌ عكم 

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت "ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمت

t 

الضلالت 

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البػض 

 الغابؼ

0.279 67.207 0.000 0.528 8.198 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الى٘س ي ُ٘ي جم  مً ؤحل مِسٗ "الخإزحر الخس ي" و الأداء الىً

 اطخسدام همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  67.207البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %27.90ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان " الخإزحر الخس ي " خُث  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  الخإزحر الخس يهذ الِلاٛت بحن ٠ا ُ٘ي مِىىٍ و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت  %5و هي ؤٛل مً  0.000 د الأداء الىً ؤهه ٠لما شادث ُٛمت البِد الأو٤ بسجبت واخدة ًصٍ

0.528 

ت ُامل جطخم الخباًً ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛم

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً    الخإزحر الخس ي        
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م١ً الٜى٤ ؤنّ َرٍ الىدُجت اجٜ٘ذ مّ هدُجت دزاطت  ؼت مبازٞ )وٍ التي ( 2017مسشوٚ طازة وبىُ

ُ٘ي للِاملحن بمجمّ ُمىزي ُىىان " ؤزس الخم١حنجدمل  التي  بظ١سة" –في جدُٜٝ الهدماج الىً

ُ٘يوحىد جإزحر مِىىي ذو دلالت ؤط٘سث ًُ  ٘حن ُلى مظخىي اهدماحهم الىً ؛ بخـاثُت لخم١حن االإىً

-ٌُميالخى ىلاءالؤزس الخم١حن في ُىىان " التي جدمل ( 2010ؤبى ب١س طالم) واجٜ٘ذ مّ هدُجت دزاطت

ت" البخسولُت طىهاهساٞ ػسٟت ُلى داهُتدزاطت مُ ؤزس لخم١حن  َىاٞ التي ؤط٘سث ُلى ؤنّ  الجصاثسٍ

بحن الخم١حن  بًجابُتوحىد ُلاٛت ازجباهُه مِىىٍت بالخالي  الِاملحن في الىلاء لأٗساد الُِىت االإدزوطت.

٘حن باالإجمّ مدل الدزاطت   .بإبِادٍ االإٜترخت و اهدماج االإىً
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 :مدىع الخمىين الؤصاعي  لمدىع الثاويباليؿبت ل -5-2-2

ع الؿلؼت -5-2-2-1   جفىٍ

ٌ )38( الجضوٌ عكم  : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الاو

االإخغير 

 الخابؼ

 االإخغيراث

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت 

"ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمت

t 

الضلالت 

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البِد 

 الو٤ 

0.310 78.349 0.000 0.557 8.852 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤  ُ٘ي جم اطخسدام  مً ؤحل مِسٗ "ج٘ىٍم الظلوت" والأداء الىً

 همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  م و ج٘ظس الىخاثج ؤن  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  67.207البالٔت ج٘ىٍ

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %31.00ج٘ظس  الظلوت .   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

م الظلوت "  𝛽ٟما حاثذ ُٛمت بِخا  ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان " ج٘ىٍ التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت  ج٘ىٍم الظلوتخُث ٠اهذ الِلاٛت بحن  ُ٘ي مِىىٍ والأداء الىً

م الظلوت بدزحت  ؤهه ٠لما شاد %5وهي ؤٛل مً  0.000الؤخخمالُت  ُ٘ي  ج٘ىٍ د الأداء الىً واخدة ًصٍ

اٛ بُٜمت  .0.557 دزَ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً   الظلوت ج٘ىٍم        
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 اللُاصة -5-2-2-2

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الثاوي)39( الجضوٌ عكم

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت "ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمتt  الضلالت

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البػض 

 الثاوي
0.235 53.474 0.000 0.485 7.313 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الؤدازي مً ؤحل  ُ٘ي جم  مِسٗ "الُٜادة" و الأداء الىً

 اطخسدام همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت   53.474البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %23.50ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان " الُٜادة " خُث ٠اهذ  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ُ٘ي مِىىٍ  0.000الِلاٛت بحن البِد الثاوي و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت  %5وهي ؤٛل مً  د الأداء الىً  0.485ؤهه ٠لما شادث ُٛمت البِد الأو٤ بسجبت واخدة ًصٍ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً   الُٜادة        
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 فغق الػمل -5-2-2-3

 الؤهدضاع الخؼي للبػض الثالث : هخاثج)40(الجضوٌ عكم 

 االإخغيراث االإخغير الخابؼ

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت "ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمتt  الضلالت

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البػض 

 الثالث
0.123 24.380 0.000 0.351 4.938 0.000 1.00 

ت  ُ٘ي جم  الِلاٛت بحن البِد الأو٤ الخم١حن الؤدازي مً ؤحل مِسٗ "ٗسٚ الِمل" و الأداء الىً

 اطخسدام همىذج الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  ٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤ و ج %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت  53.474البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %23.50ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان " ٗسٚ الِمل " خُث  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ُ٘ي مِىىٍت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ٠اهذ الِلاٛت بحن البِد الثالث و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت ث ٗسٚ الِمل ؤهه ٠لما شاد %5و هي ؤٛل مً  0.000 د الأداء الىً  0.351بسجبت واخدة ًصٍ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً          ٚ   الِمل ٗس
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 الؤجصاٌ و االإكاعهت  -5-2-2-4 

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الغابؼ)41(الجضوٌ عكم 

االإخغير 

 الخابؼ

 االإخغيراث

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت 

"ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمتt  الضلالت

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البِد 

 السابّ

0.223 49.829 0.000 0.472 4.7.059 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن مً ؤحل ُ٘ي جم اطخسدام همىذج  مِسٗ ت" و الأداء الىً "الؤجـا٤ و االإؼازٟ

 الأهدداز الخوي البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  ؤن البِد الو٤  و ج٘ظس الىخاثج %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت   49.829البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %22.30ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي و ؤبِاد الؤطخبُان "  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  تالتي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً "  الجـا٤ واالإؼازٟ

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت  السابّخُث ٠اهذ الِلاٛت بحن البِد  ُ٘ي مِىىٍ و الأداء الىً

تؤهه ٠لما شادث ُٛمت  %5و هي ؤٛل مً  0.000الؤخخمالُت  د الأداء  الجـا٤ واالإؼازٟ بسجبت واخدة ًصٍ

ُ٘ي بُٜمت   .0.472الىً

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5ٔس مً ؿلىمىذج ٠ان ؤل

ُ٘ي الأداء الىً ت            الجـا٤ واالإؼازٟ
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 الخدفيز -5-2-2-5

 : هخاثج الؤهدضاع الخؼي للبػض الخامـ)42(الجضوٌ عكم 

االإخغير 

 الخابؼ

 االإخغيراث

 االإؿخللت

 (االإفؿغة)

كُمت 

   

كُمت 

"ف" 

Fisher 

 الضلالت

 الؤخصاثُت
𝜷  كُمت

t 

الضلالت 

 الؤخصاثُت

مػامل 

 جطخم

 الخباًً

الأصاء 

 الىيُفي

 البِد 

 الخامع

0.170 35.704 0.000 0.413 5.975 0.000 1.00 

ت الِلاٛت بحن ُ٘ي جم اطخسدام همىذج الأهدداز الخوي  مً ؤحل مِسٗ "الخد٘حز" و الأداء الىً

 البظُى.

ؤًهسث هخاثج همىذج الؤهدداز الخوي البظُى ؤن الىمىذج مِىىي و ذل٣ مً زلا٤ ُٗمت "ٖ" ؤو 

fisher  و ج٘ظس الىخاثج ؤن البِد الو٤  %5ؤؿٔس مً مظخىي االإِىىٍت  0.000بدلالت   0.413البالٔت

ُ٘ي و ذل٣ بالىٌس بلي مِامل الخددًد  %17.00ج٘ظس  . ٟما   مً الخباًً الخاؿل في الأداء الىً

ُ٘ي وؤبِاد الؤطخبُان " الخد٘حز " خُث ٠اهذ  𝛽حاثذ ُٛمت بِخا  التي جى ضح الِلاٛت بحن الأداء الىً

ت ؤي ًىحد جإزحر خُث بلٔذ ُٛمت الؤخخمالُت  ُ٘ي مِىىٍ  0.000الِلاٛت بحن البِد الخامع و الأداء الىً

ُ٘ي بُٜمت  لخد٘حز ؤهه ٠لما شادث ُٛمت ا %5وهي ؤٛل مً  د الأداء الىً  .0.413بسجبت واخدة ًصٍ

ٟما ًىضح الجدو٤ هخاثج بزخباز الخِددًت الخوُت خُث ٟؼ٘ذ الىخاثج ؤن ُٛمت ُامل جطخم الخباًً 

 )مِامل جطخم الخباًً( ٟما وظخوُّ ٟخابت مِادلت الؤهدداز ٠الخالي: 5للىمىذج ٠ان ؤكٔس مً 

ُ٘ي الأداء الىً   الخد٘حز        
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 زلاصت:

ع ب٢لُاث الِلىم مً        زلا٤ الىخاثج االإخدـل ُلحها ًم١ً الٜى٤ بإن ؤُلاء َُئت الخدزَ

ىان  لىم الدظُحر الخابِت للجامِاث )آل ت وُ وطُدي بلِباض(  –جُازث  –الٛخـادًت والخجازٍ

ؤَمُت الِمل الإِنى و ٌؼِسون بالخم١حن الى٘س ي بجمُّ ؤبِادٍ االإٜترخت ، الأمس الري ً٘ظس بدزاٟهم 

والخإزحر الخس ي في الىطى الجامعي. ومً هاخُت وبزباث ٟ٘اءتهم بالإكاٗت بلى الؼِىز بالاطخٜلالُت 

 ؤزسي ٗهم ًدز٠ىن ممازطت للخم١حن الؤدازي بمسخلٙ الأبِاد االإٜترخت.

ُ٘ي ًخإزس ب٢ل مً الخم١حن الى٘س ي والخم١حن   ٟما ؤزبدذ الىخاثج ؤن مخىطى دزحاث الأداء الىً

ع بالجامِاث مدل الدزاطت.    الؤدازي، وبالخالي جبرش ؤَمُت الخم١حن  في جدظحن ؤداء ؤُلاء َُئت الخدزَ
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للئحابت ُلى الؤػ٢الُت السثِظُت والتي ٠ان و بِد الخوسٚ بلى الجاهبحن الىٌسي والخوبُٜي للدزاطت 

صخت  مً لخدٜٝبػض و ،  "؟ جمىين االإىعص البكغي غلى الأصاء الىيُفي ما مضي جإزير "هـها 

ت مً الىخاثج بالإكاٗت بلى جٜدًم بِم الٛتراخاث م٘ادَا  ،ال٘سكُاث جىؿل الباخث بلى مجمىُ

 ماًلي:

 :نتائج الدراسة 

  ع بال٢لُاث مدل َىاٞ مظخىي مسجّ٘ للؼِىز بالخم١حن الى٘س ي لدي ؤُلاء َُئت الخدزَ

 الدزاطت؛

    مً وحهت هٌس  في ال٢لُاث االإِىُت الؤدازي  الخم١حن مً ممازطت مخىطى َىاٞ مظخىي

ع الخابِحن لها؛  ؤُلاء َُئت الخدزَ

 ُٕ٘ي الأداء مدىز  بىىد ُلى الُِىت ؤٗساد بحاباث مخىطى بل  واهدساٖ 3.692 ُٛمت الىً

 ".مىاٗٝ" بدزحت ٠اهذ الؤحاباث وظبت مً%  73.84 ؤي 0.473 مُِازي 

 ُ٘ي الأداء مظخىي  في بخـاثُا دالت ٗسوٛاث جىحد ً حِصي  الىً  ؤما ، والظً الجيع للمخٔحرً

 .بخـاثُا دالت ٗسوٛاث جىحد ٗلا االإخٔحراث لباقي باليظبت

 ال١٘اءة، الطخٜلالُت )مِنى وؤَمُت الِمل،  ؤبِادٍ بجمُّ الى٘س ي الخم١حن مً ٠ل  ًازس

ُ٘ي؛ الأداء ُلى والخإزحر الخس ي(  الىً

 ج٘ىٍم الظلوت، ٗسٚ الِمل، الُٜادة، الجـا٤  ؤبِادٍ بجمُّ الؤدازي  الخم١حن ًازس(

ت بالإكاٗت بلى الخد٘حز( ُ٘ي الأداء ُلى واالإؼازٟ  .الىً

  ( 2014ؤًمً خظً دًىب )اجٜ٘ذ هخاثج َرٍ الدزاطت مّ بِم  الدزاطاث الظابٜت ٟدزاطت

ُُ٘ت في ٛواَ التي جدمل  ُىىان "جم١حن الِاملحن ٟمدزل لخدظحن حىدة الخُاة الىً

ُُ٘ت َى  خُثالجـالاث الظىزٍت"   في حىدة الخدمت الىً
ً
ؤٟثر مخٔحراث جم١حن الِاملحن جإزحرا

ت في م الظلوت زم االإؼازٟ ت في االإل١ُت ًلُه جٜدًس الؤهجاش زم ج٘ىٍ  اجساذ الٜسازاث.  مخٔحر االإؼازٟ

  ‏9105)اجٜ٘ذ هخاثج َرٍ ال٘سكُت مّ هخاثج ٗسكُت دزاطت )Hasan Hüseyin 

UZUNBACAK  التي جدمل ُىىان"THE IMPACTS OF EMPLOYEE 

EMPOWERMENT ON INNOVATION: A SURVEY ON ISPARTA 

AND BURDUR ORGANIZED INDUSTRIAL ZONES"  التي ؤط٘سث هخاثجها

٘حن لها جإزحر ُلى ؤنّ الجهىد ا ُت الى٘ظُت والحخماُُت واله٢ُلُت االإخِلٜت باالإىً لخم١ُيُت الظلىٟ

 بًجابي للٔاًت؛ وؤن الخـاثف ال٘سدًت لها ؤَمُت في الخـىزاث االإخِلٜت بالخم١حن. 

  ٍ(2010مّ هخاثج دزاطت ) الدزاطتاجٜ٘ذ هخاثج َرet al ‏ Carsten C. Schermuly  التي

 Effects of vice-principals’ psychological empowerment on "جدمل ُىىان 
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job satisfaction and burnout"والتي ؤط٘سث هخاثجها ُلى ؤنّ الِلاٛت االإباػسة بحن ‏‏

اٚ الِاه٘ي لم جـل بلى دلالت بخـاثُت. ؤًلا بِدي ال١٘اءة واالإِنى َما الأٟثر  الخم١حن والؤزَ

 جإزحرا في َرٍ الدزاطت.

  (‏9109)مّ هخاثج  دزاطت  الدزاطتهخاثج َرٍ اجٜ٘ذAnita Sarkar و Manjari Singh 

 The Relationship Between Psychological Empowerment"''‏التي جدمل ُىىان

and Innovative Behavior A Dimensional Analysis With Job Involvement 

as Mediator"  ص الأ٢ٗاز والتي ؤط٘سث هخاثجها ُلى ؤنّ طلىٞ الأ ٗساد االإم١ىحن ًٌهس في حِصٍ

ُُ٘ت هي خلٜت وؿل مهمت لدُم الظلىٞ الؤبداعي  ت الىً الجدًدة والدٗاَ ُجها. وؤنّ االإؼازٟ

للؤبِاد التي لها ازجبان وزُٝ بإهٌمت الُٜم ال٘سدًت واالإِخٜداث واللىابى الحخماُُت؛ 

٘حن ًخإزس بالأبِاد التي حِخمد ُل ى الِملُاث الخىٌُمُت وزٜاٗت الِمل والظلىٞ الؤبداعي للمىً

ُُ٘ت.  ت الىً  بؼ٢ل مباػس، ولا ًخإزس مً زلا٤ االإؼازٟ

 :الاقتراحات 

 بناء على استقراء النتائج المتحصل عليها تم اقتراح ما يلي:

  ع باُخباز ؤن ماطظاث ُ٘ي لدي ؤُلاء َُئت الخدزَ كسوزة الَخمام بخدظحن الأداء الىً

 لل١٘اءاث في مسخلٙ االإُادًً؛الخِلُم الِالي مـدز  مهم 

  ُ٘ي لدي ؤُلاء َُئت الخدزَع س همىذج زاؾ لُٜاض مظخىي الأداء الىً كسوزة جوىٍ

 بماطظاث الخِلُم الِالي؛

  ت ع مما ٌِصش االإؼازٟ لاء َُئت الخدزَ حر ٛىىاث الجـا٤  مىاطبت لُأ دُذ الدزاطت بلى جىٗ

 الِ٘الت لديهم؛

 االإظخمس للؤداء؛ جيؼُى ٗسٚ الِمل مً ؤحل كمان الخدظحن 

  .ع  جٜدًم الخد٘حزاث االإادًت واالإِىىٍت االإىاطبت لجهىد ؤُلاء َُئت الخدزَ
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 9113الأسدْ،‏ِذّذ‏اٌظ١شفٟ،‏ئداسح‏الأفشاد‏ٚاٌؼلالبد‏الأغب١ٔخ،‏داس‏لٕذ٠ً‏ٌٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ػّبْ،‏ -49

‏9116،‏داس‏اٌٛفبء،‏الإعىٕذس٠خ،‏ِظش،‏ٚسبئػ الاتصبي اٌرسِّٟذّذ‏دبفع‏دجبصٞ،‏ -43

 4333لجاعةة للةنشر والطبع، عصر، ، الدار اإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية، لزمد حسن  -44

 9118اٌجبِؼٟ‏اٌذذ٠ش،‏ػّبْ،‏،‏اٌّىزت‏إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت بّٕظّبث اٌرػب٠ت الاختّبػ١تِذّذ‏ػجذ‏اٌفزبح‏ِذّذ،‏ -45

 9118،‏ػّبْ،‏الاسدْ،‏0ٌزٛص٠غ،‏،‏داس‏طفبء‏ٌٍٕشش‏ٚ‏اإتدب٘بث ِؼبصرة فٟ إدارة اٌّؼرفتِذّذ‏ػٛاد‏اٌض٠بداد،‏ -46

 ،4332، 0الأردن، ط ،عمان ،، دار الحاعد للةنشر والتوزيعإدارة الموارد البشريةلزمد فالح صالح،  -47

 0998س‏اٌجبِؼ١خ،‏اٌمب٘شح،‏ِظش،‏اٌّجبدئ‏ٚاٌزطج١ك،‏اٌذاِذّذ‏فش٠ذ‏اٌظذٓ،‏اٌؼلالبد‏اٌؼبِخ:‏ -48

 9105،‏3ئً‏ٌٍٕشش،‏ػّبْ،‏الاسدْ،ط،‏داس‏ٚاٌسٍٛن اٌتٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبث الأػّبيِذّٛد‏عٍّبْ‏اٌؼ١ّبْ،ا -49

 9117،‏0ٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏اٌمب٘شح،‏طِذدذ‏أثٛ‏إٌظش،‏ئداسح‏ِٕظّبد‏اٌّجزّغ‏اٌّذٟٔ،‏ئرشان‏ٌٍطجبػخ‏ٚاٌ -51

 0989،‏اٌّإعغخ‏اٌٛط١ٕخ‏ٌٍىزبة،‏اٌجضائش،‏ػٍُ إٌفس اٌصٕبػٟ اٌتٕظ١ّٟأسس ِظطفٝ‏ػشٛٞ،‏ -50

‏9115،‏الأسدْ،‏3شش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏ط‏ِظطفٝ‏ٔج١ً‏شب٠ٚش،‏ئداسح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏داس‏اٌششٚق‏ٌٍٕ -59

 9113ؼشثٟ‏ٌٍٕشش‏،‏ػّبْ،‏الأسدْ‏،،‏ِىزجخ‏اٌّجزّغ‏اٌ‏إدارة الأفرادِٙذٞ‏دغٓ‏ص٠ٍٚف‏:‏ -53

 9113زٛص٠غ،ػّبْ،‏الاسدْ‏،،‏داس‏ٚائً‏ٌٍٕشش‏ٚا9ٌ،ط‏تٕظ١ّٟ: أسبس١بث ٚ ِفب١ُ٘ حذ٠ثتاٌتط٠ٛر اٌ ِٛعٝ‏اٌٍٛصٞ، -54

 .9118،‏9ٍٕشش‏ٚاٌزٛص٠غ،‏الأسدْ،‏ط،‏اٌٛساق‏ٌإدارة اٌّؼرفت: اٌّفب١ُ٘ ٚالإسترات١د١بث ٚاٌؼ١ٍّبث،‏ٔجُ‏ ػجٛدٔجُ‏ -55

 9116،اٌمب٘شح،ٌٍت١ّٕت الإدار٠تاٌتّى١ٓ وّفَٙٛ إدارٞ ِؼبصر،ِٕشٛراث إٌّظّت اٌؼرب١ت ٠ذ١ٝ‏ع١ٍُ‏ٍِذُ،‏ -56

 االإجلاث والضوعٍاث -

،‏اٌتّى١ٓ الادارٞ ٚػلالتٗ ببٌت١ّس اٌتٕظ١ّٟ ٌٍم١بداث الاوبد١ّ٠ت بدبِؼت اٌطبئف ِٓ ٚخٙت ٔظر أػعبء ١٘ئت اٌتذر٠س،‏ِجذ‏دسادوخأ -57

 9107‏،(8)30اٌّجٍذ‏الإٔغب١ٔخ(،‏اٌؼٍَٛ‏(ٌلأثذبسجٍخ‏جبِؼخ‏إٌجبح‏ِ

 0998‏ِظش،‏،‏داس‏اٌفىش‏اٌؼشثٟ،‏اٌمب٘شح،إدارة اٌّٛارد اٌبشر٠ت ِٓ إٌظر٠ت إٌٝ اٌتطب١ك أ١ِٓ‏عبػبرٟ، -58

لةة ااعةة دعش  لر، (تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية في قطاع الاتصالات )دراسة ميدانية، أيدن حسن ديوب -59

 4302،الةدد الأول، 03المجلةد ، للةةلةوم الاقتصادية والقانونية
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 9109(،‏0)4سح‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ،‏ثٍغٕبِٟ‏ٔجبح‏ٚع١ٍخ،‏أ١ّ٘خ‏أّٔبط‏اٌم١بدح‏فٟ‏ئداسح‏ٚثٕبء‏فشق‏اٌؼًّ،‏اٌّجٍخ‏اٌجضائش٠خ‏لإدا -61

‏9105(،‏90غب١ٔخ‏ٚالاجزّبػ١خ،‏ع)ثٛاة‏سضٛاْ،‏الأداء‏اٌٛظ١فٟ‏ٚالاجزّبػٟ‏ٌلأعزبر‏اٌجبِؼٟ،‏ِجٍخ‏اٌؼٍَٛ‏الأ -60

،‏اٌّجٍخ‏أثر اٌتّى١ٓ الإدارٞ ػٍٝ تطب١ك إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت فٟ ِستشفٝ اٌدبِؼت الأرد١ٔتصبئشح‏ػذٔبْ‏اٌّبضٟ،‏فش٠ذ‏إٌظ١شاد،‏ -69

 9100(،‏4)‏7الأسد١ٔخ‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏

‏ -63 ‏ثؼٍٟ‏ٚآخشْٚ، أثر ػ١ٍّبث الاتصبي اٌتٕظ١ّٟ ػٍٝ إبذاع اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِؤسسبث اٌتؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ: دراست ػ١ٕت ِٓ اٌدبِؼبث دّضح

‏9109(،‏7)4ف‏ٌٍجذٛس‏ٚاٌذساعبد،‏ٌز١ّٕخ‏ٚالاعزششا،‏ِجٍخ‏ااٌدسائر٠ت

صسٚخٟ‏ف١شٚص‏ٚآخشْٚ،‏دٚس‏اعزشار١ج١بد‏ر١ّٕخ‏اٌّٛاسد‏اٌجشش٠خ‏فٟ‏رذغ١ٓ‏ِغزٜٛ‏الأداء‏اٌزذس٠غٟ‏ٚاٌجذضٟ‏ٌلأعزبر‏اٌجبِؼٟ،‏ِجٍخ‏ -64

 9109(،‏10)13ب١ٌخ،‏اٌؼٍَٛ‏الاداس٠خ‏ٚاٌّ

،اٌّجٍخ‏اٌتّى١ٓ إٌفسٟ ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ شروبث اٌمطبع اٌخبص بّذ٠ٕت اٌر٠بضأثر اٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ عؼذ‏ثٓ‏ِشصٚق‏اٌؼز١جٟ،‏ -65

 9106(‏0)‏36ٌلإداسح‏،‏اٌؼشث١خ‏

:‏دساعخ‏دبٌخ‏دراست اٌؼلالت ب١ٓ اٌتّى١ٓ ٚالابذاع ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّؤسسبث اٌدسائر٠تشزبرذخ‏ػبئشخ،‏ثٓ‏خ١ٍفخ‏فبطّخ‏اٌض٘شاء،‏ -66

 (0)‏19 ٌجضائش‏ثٛلا٠خ‏الاغٛاط،‏دساعبد‏اٌؼذد‏الالزظبدٞ،‏ػ١ٕخ‏ِٓ‏اٌّذ٠ش٠خ‏اٌؼ١ٍّخ‏لارظبلاد‏ا

‏،‏ٍِزمٝ‏دٌٟٚ‏دٛي‏أداء‏ٚفؼب١ٌخ‏إٌّظّخ‏فٟ‏ظً‏اٌز١ّٕختح١١ٓ الأداء ِٓ خلاي ِذخً اٌتؼٍُ اٌتٕظ١ّٟدٌٟٚ‏عؼبد،‏،‏شش٠فٟ‏ِغؼٛدح -67

 9119اٌّغزذاِخ،‏جبِؼخ‏اٌّغ١ٍخ،‏

،‏ِجٍخ‏الإداسح‏اٌؼبِخ،‏اٌٍّّىخ‏اٌؼشث١خ‏اٌغؼٛد٠خ،‏ٌبٕبء إٌّظّبث اٌمببٍت ٌٍتؼٍُاٌتؼٍُ اٌتٕظ١ّٟ: ِذخلا ػجذ‏اٌشدّبْ‏ثٓ‏أدّذ‏١٘جبْ،‏ -68

 0998،‏14اٌؼذد

ػجذ‏اٌٍط١ف‏أٚلاد‏د١ّٛدح‏ٚآخشْٚ،‏رأص١ش‏ٔظبَ‏اٌذٛافض‏ػٍٝ‏سضب‏اٌؼب١ٍِٓ،‏فٟ‏اٌّإعغبد‏اٌؼ١ِّٛخ‏اٌجضائش٠خ،‏دساعخ‏ارجب٘بد‏ػ١ٕخ‏ -69

 9107،‏09خ‏سؤٜ‏الزظبد٠خ،‏اٌؼذد‏٠شح،‏ِجٍاٌجٛ–ِٓ‏ِٛظفٟ‏‏رؼب١ٔٚخ‏اٌذجٛة‏ٚاٌخضش‏اٌجبفخ‏

‏اٌّجٍخ‏اٌؼشث١خ‏ػٍٝ تطب١ك إدارة اٌدٛدة اٌشبٍِت: دراست ١ِذا١ٔت بدبِؼت بسىرة الإدارٞأثر اٌتّى١ٓ (،‏9108ػّبس‏ثٓ‏ػ١شٟ،‏) -71 ،

 (35)00زؼ١ٍُ‏اٌجبِؼٟ،‏ٌضّبْ‏جٛدح‏اٌ

‏9ح،‏اٌؼذد‏اٌّجٍخ‏اٌؼ١ٍّخ‏ٌى١ٍخ‏الإداس،‏تف٠ٛط اٌسٍطت فٟ اٌّؤسسبث اٌؼبِت الأرد١ٔتػٍٟ‏ِذّذ‏اٌؼضب٠ٍخ،‏ -70

‏9109(،‏13)14،‏ِجٍخ‏اٌجشبئش‏الالزظبد٠خ،‏بشبر -ٚالغ تطب١ك ػ١ٍّبث إدارة اٌّؼرفت فٟ خبِؼت غب٘رٞ ِحّذاٌؼٛفٟ‏أفٕبْ،‏ -79

فٟ شروت الإتصبلاث أثر اٌتّى١ٓ الادارٞ ٚاٌذػُ اٌتٕظ١ّٟ فٟ اٌسٍٛن الابذاػٟ وّب ٠راٖ اٌؼبٍِْٛ ،‏لزمد الحراحشة، صلاح الدين الذيتي -73

 9116،‏19،‏اٌؼذد‏33،‏ِجٍخ‏دساعبد‏اٌؼٍَٛ‏الاداس٠خ،‏جبِؼخ‏ِإرخ،‏اٌّجٍذ‏‏الأرد١ٔت

،‏اٌّجٍخ‏الأسد١ٔخ‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏تؤث١ر ثمبفت اٌتّى١ٓ ٚاٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ إٌّظّت اٌّتؼٍّتِذّذ‏ِفضٟ‏اٌىغبعجخ‏ٚ‏آخشْٚ،‏ -74

 10،‏اٌؼذد‏15ذ‏اٌّجٍ

،‏ِجٍخ‏جبِؼخ‏أثر أبؼبد اٌتّى١ٓ الإدارٞ ػٍٝ اٌسٍٛن الإبذاػٟ ٌٍّٛظف١ٓ فٟ شروت الاتصبلاث اٌفٍسط١ٕ١تِخ،‏ِذّذ‏١ٌٚذ‏عبٌُ‏علا -75

 .05-54،‏ص‏ص‏9106،‏16،‏اٌؼذد‏19اٌمذط‏اٌّفزٛدخ‏ٌلأثذبس‏ٚاٌذساعبد‏الإداس٠خ‏ٚالالزظبد٠خ،‏اٌّجٍذ‏

ِجٍخ‏دساعبد‏،  بسكرة –أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين بمجمع عموري ِشصٚق‏عبسح،‏ثٛػشخ‏ِجبسن،‏ -

 9107،‏13،‏اٌؼذد‏14جٍذ‏اٌّ، ئلزظبد٠خ

ذ  الغؾاثل والأػاعٍ

-اٌٛطٕٟ‏الأِٓٚارخبر‏اٌمشاساد‏ثٛصاسح‏اٌذاخ١ٍخ‏ٚ‏الأداءفشق‏اٌؼًّ‏فٟ‏رذغ١ٓ‏ِغزٜٛ‏‏ئداسح‏أعٍٛةدٚس‏ِّبسعخ‏‏ئثشا١ُ٘،دّذ‏طبٌخ‏أ -76

 2016،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏دسجخ‏اٌّبجغز١ش،‏جبِؼخ‏الألظٝ،‏غضح،‏اٌشك‏اٌّذٟٔ

،‏( فٟ فٍسطPatelٓ١أثر اٌثمبفت اٌتٕظ١ّ١ت ػٍٝ ِستٜٛ الأداء اٌٛظ١فٟ: دراست تطب١م١ت ػٍٝ شروت الاتصبلاث )أعؼذ‏ِذّذ‏ػىبشخ،‏ -77

‏9118اٌجبِؼخ‏اٌفٍغط١ٕ١خ‏ثغضح،‏فٍغط١ٓ،‏‏ِزوشح‏رخشط‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏١ًٔ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش،
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‏ -78 أثر تّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ تحس١ٓ الأداء الاختّبػٟ ٌٍّؤسسبث اٌدسائر٠ت: دراست ِمبرٔت ب١ٓ اٌّستشف١بث اٌؼ١ِّٛت ثشٟٔ‏ٌط١فخ،

الالزظبد٠خ،‏جبِؼخ‏ِذّذ‏،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏١ًٔ‏شٙبدح‏اٌذوزٛساٖ‏فٟ‏اٌؼٍَٛ‏ٚاٌؼ١بداث الاستشفبئ١ت اٌخبصت ٌٛلا٠ت بسىرة

 9105خ١ضش،‏ثغىشح،‏اٌجضائش،‏

‏ -79 ،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏لاعزىّبي‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش،‏جبِؼخ‏آي‏أثر تّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌٛلاء اٌتٕظ١ّٟثٛ‏ثىش‏عبٌُ،

 .9101اٌج١ذ،‏الأسدْ،‏

أطشٚدخ‏ِمذِخ‏،‏‏19ٚجٙخ‏ٔظش‏اٌطٍجخ،‏جبِؼخ‏عط١ف‏ثٛاة‏سضٛاْ،‏اٌىفب٠بد‏ا١ٌّٕٙخ‏اٌلاصِخ‏لأػضبء‏١٘ئخ‏اٌزذس٠ظ‏اٌجبِؼٟ‏ِٓ -81

 9103‏2014/،١ًٌٕ‏شٙبدح‏دوزٛساٖ‏اٌؼٍَٛ‏فٟ‏ػٍُ‏ئجزّبع‏اٌؼًّ‏ٚاٌزٕظ١ُ

‏ -80 ‏غضاٌٟ، ‏اٌىش٠ُ ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏أثر اٌم١بدة اٌتح١ٍ٠ٛت ػٍٝ فبػ١ٍت ػ١ٍّت اتخبر اٌمرار فٟ شروبث اٌتؤ١ِٓ الأرد١ٔتدبفع‏ػجذ ‏سعبٌخ ،

 9109اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏لغُ‏ئداسح‏الأػّبي،‏جبِؼخ‏اٌششق‏الأٚعظ،‏ِزطٍجبد‏١ًٔ‏شٙبدح‏

دٚر إدارة اٌتط٠ٛر الإدارٞ فٟ تحس١ٓ الأداء اٌٛظ١فٟ ) دراست تطب١م١ت ػٍٝ اٌّٛظفبث الادار٠بث فٟ خبِؼت اٌٍّه ػبذ س٠ُ‏اٌشش٠ف،‏ -89

 .9103فٟ‏الإداسح‏اٌؼبِخ،‏جبِؼخ‏اٌٍّه‏ػجذ‏اٌؼض٠ض،‏جذح،‏‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١شاٌؼس٠س بدذة(، 

، رسالة عاايستير في التنمية تمكين العاملين وعلاقتو بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير وسيطيساخي بوبكر ،  -40

 4302، 4رطوفونيا، ااعةة وىران البشرية وفةالية الأداءات، قسم علةم النفس والا

ٔظبَ اٌحٛافس ٚاٌّىبفآث ٚأثرٖ فٟ تحس١ٓ الأداء اٌٛظ١فٟ فٟ ٚزاراث اٌسٍطت اٌفٍسط١ٕ١ت فٟ لطبع غسة، ػلاء‏خ١ًٍ‏ِذّذ‏ػىش،‏ -42

 .9117سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏اٌجبِؼخ‏الإعلا١ِخ،‏غضح،‏
عذكرة عقدعة ضمن عتطلةبات الحصول علةى دراة الدااستير في الفقو  الأحكام الشرعية، فقو التمكين وأثره في تطبيقعمر لطفي الجزار،  -41

 4300ةة الإسلاعية بغزة، فلةسطين، الدقارن، كلةية الشريةة والقانون، الجاع

‏اٌجشش٠خ، اٌّٛاسد رٕظ١ُ دوزٛساٖ‏رخظض أطشٚدخ اٌجبِؼبد، فٟ الأفشاد أداء ػٍٝ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ اعزشار١ج١خ أصش طجش٠ٕخ، ِبٔغ -86

 9104/9105،‏ثغىشح جبِؼخ

ِذٜ‏رم١١ُ‏فبػ١ٍخ‏ٚػذاٌخ‏ٔظبَ‏رم١١ُ‏أداء‏اٌؼب١ٍِٓ‏فٟ‏اٌجبِؼبد‏اٌفٍغط١ٕ١خ‏ٚأصشٖ‏ػٍٝ‏الأداء‏اٌٛظ١فٟ‏ٚاٌٛلاء‏ٚاٌضمخ‏ِبجذ‏اثشا١ُ٘‏شب١٘ٓ،‏ -87

 .9101اٌجبِؼخ‏الإعلا١ِخ‏ثغضح،‏اٌزٕظ١ّ١خ،‏سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏اٌذظٛي‏ػٍٝ‏دسجخ‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏

سعبٌخ‏ِمذِخ‏ضّٓ‏ِزطٍجبد‏، أثر ظغٛغ اٌؼًّ ػٍٝ أداء اٌؼ١ٍّٓ فٟ اٌفٕبدق الأرد١ٔت فئت اٌخّست ٔدَٛ،  ػ١غٝ‏ئثشا١ُ٘‏اٌّؼشش -88

 .9119اٌذظٛي‏ػٍٝ‏شٙبدح‏اٌّبجغز١ش‏فٟ‏ئداسح‏الأػّبي،‏جبِؼخ‏اٌششق‏الأٚعظ‏ٌٍذساعبد‏اٌؼ١ٍب،‏

ممارسة التمكين الإداري وتأثير ذلك على إبداع العاملين، دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي مدى ىيثم لزمد الةطار،  -45

، الجاعةة الإسلاعية، عذكرة عقدعة ضمن عتطلةبات الحصول علةى دراة الدااستير في إدارة الأعمال، كلةية التجارة الأزىر والإسلامية بغزة،

 4304غزة، 

دراسة ميدانية من وجهة نظر الموظفين في  :الموظف بالمدير ودورىا في إدراكو للتمكين في القطاع الحكوميثقة ، اليةقوب تدارا -91

 4332الأردن، ، ااعةة اليرعوك ،رسالة عااستير ،وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات التابعة لها
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الأصاء الىيُفيؤزغه غلى ن االإىعص البكغي و ياؾخبُان خىٌ جمى 71الملحق رقم   

ةنوان6والدوسوعة ب د-م-أطروحة دكتوراه الطور الثالث لفي إطار إعداد   

  المو ارد البشري وأثره على الأداء الوظيفي " " تمكين

 ) دراسة حالة أعضاء ىيئة التدريس بكليات العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير (

يشرفني أن أضع بين أيديكم ىذا الاستبيان، راايا عن سيادتكم الإاابة علةى كل عباراتو وذلك بوضع علاعة 
 إلا تستغل ستةاعل بكل سرية ولن أن ىذه الإاابات  كما نحيطكم علةما ،   يواف  رأيكمفي الدكان الذي  )×(

 لخدعة البحث الةلةمي.

فةالة في إعداد ىذه الدراسة.لكم عنا ازيل الشكر والةرفان علةى عساهمتكم ال  

 القسم الأول6 البيانات الشخصية

 
 الجنس:

 
 ذكر

 
 أنثى

المستوى 
 التعليمي:

 دكتوراه  عااستير

  ب-أستاذ عساعد  الرتبة
أ  –أستاذ عساعد   

  أستاذ لزاضر ب
  أستاذ لزاضر أ

  أستاذ التةلةيم الةالي
 

 

فأقل سنوات 1 سنوات الخبرة: سنوات 03إلى  2عن   سنة01إلى  00عن   أكثر عن  
سنة 01  

:طبيعة المهام   عهام بيداغواية فقط 
 

  عهام إدارية فقط عهام بيداغواية وإدارية 

ااعةة الاغواط  جامعة الانتماء ااعةة تيارت  ااعةة سيدي بلةةباس 
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 القسم الثاني: محاور الاستبيان
النفسـيالمحور الأول: التمكين   

بارة
 الع

رقم
  

 
 العبــــارات

شدة
ق ب

مواف
ير 

 غ

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
 مو

شدة
ق ب

مواف
 

بعد معنى وأىمية العملأولا:   

      أشةر بأني أعارس نشاطات ذات قيمة عالية. 71

.ا أنتمي إليهتيأعتبر عملةي عن الأعمال الذاعة بالنسبة للةكلةية ال 72       

في تنفيذ عمل عهم بالنسبة لي شخصيا.أشةر بأني أقضي وقتي  73       

.ا أنتمي إليهتيال الجاعةةالدنصب الذي أشغلةو يشةرني بالدسئولية اتجاه  74       

بعد الكفاءةثانيا:   

      أشةر بأنني أعارس أنشطة لذا علاقة عباشرة بوظيفتي. 75

      لدي عا يكفي عن الخبرة لأداء وظيفتـي علةى أحسن واو. 76

      تتواف  قدراتي وعهاراتي عع الدتطلةبات الوظيفية. 77

      أاد سهولة تاعة عند قياعي بالدهام النشاطات الدختلةفة. 78

بعد الاستقلاليةثالثا:   

      يدكنني أن أقرر بمفردي كيفية القيام بةملةي. 79

      أقوم بالدهام الدوكلةة إلي دون أية ضغوطات. 17

دون استشارة أو تدخل الدسئول الدباشر.أنجز عهاعي  11       

      لدي الحرية في تحديد كيفية إنجاز الدهام الدوكلةة إلي. 12

بعد التأثير الحسيرابعا:   
 عملةي لو أثر علاحظ علةى عستوى  الكلةية التي أنتمي إليها.   13
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      أعتبر نفسي عنصرا عهما في الكلةية التي أنتمي إليها. 14

 أنتمي تيأشارك في حل الدشكلات التي تحدث علةى عستوى الكلةية ال 15
.اإليه  

     

.التي أنتمي إليها يساىم عملةي بشكل واضح في نجاح الجاعةة 16       

التمكين الاداري الثاني: محورال  

بارة
 الع

رقم
 العبــــارات 

فق 
موا

ير 
غ

شدة
 ب

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
 مو

شدة
ق ب

مواف
 

تفويض السلطة بعد أولا:  

عهام وظيفتي لإنجازيقوم رؤسائي بتفويضي سلةطات كافية  17       

      يقوم رؤسائي بمتابةتي في الدهام الدفوضة لي دوريا. 18

.تدنح لي إدارتي الصلاحيات الدناسبة للةتصرف في الدهام الدوكلةة إلي 19       

.اعتبر الدهام الدسندة إلي ضمن عهاعي 20       

بعد القيادةثانيا:   

      يةتبر الدسؤولون في ااعةتنا قدوة يحتذى بها سلةوكا وعملا. 21

.علةى انجاز الدهام الدوكلةة لذم الأساتذةتث  الادارة بقدرات  22       

.يساعدني الدسؤولون في تطوير عهاراتي في الةمل 23       

التي أنتمي إليها مما أحظى بمةاعلةة ايدة عن طرف إدارة القسم أو الكلةية  24
.يزيد ثقتي بجاعةتي  

     

بعد فرق العمل ثالثا:   

      تقوم ااعةتنا بتشكيل فرق عمل عن عستويات تنظيمية عتةددة. 25

      يتحمل فري  الةمل الدسؤولية بصورة جماعية. 26

فرق الةمل الدواهة لحل الدشكلات لديها الصلاحيات لاتخاذ القرارات  27
 الدتةلةقة بةملةها.
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أعتبر أن سبب النجاح المحق  في الةمل رااع للةجهود الدشتركة بين  28
 الأساتذة

     

بعد الاتصال والمشاركة رابعا:   

 يشاكنا الدسؤول الدباشر في القرارات الخاصة بالةمل. 29
 

     

      أعمل في نظام إداري يسمح لي بالدشاركة في صنع القرارات . 30

      تتوافر الجاعةة علةى وسائل اتصال فةالة 31

يطلةةني رئيسي علةى الدةلةوعات الحديثة التي ترد للإدارة و يشركني في  32
 الشؤون الدهمة للةجاعةة

     

بعد التحفيز خامسا:   

      تواد الدافةية لدى الأساتذة لتحمل عسؤوليات اديدة وسلةطات أوسع. 33

عبادرات الأساتذة في تطوير الةمل.يقدر الدسؤولون  34       

      تتميز ااعةتنا بنظام حوافز يةزز روح الدبادرة لدى الأساتذة. 35

ىناك عدالة فيما يخص التحفيزات الدادية والدةنوية التي يح  لي الاستفادة  36
 عنها.

     

: الأداء الوظيفـيالثالثالمحور   

بارة
 الع

رقم
  
 العبــــارات

ير 
غ

شدة
ق ب

مواف
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
 مو

شدة
ق ب

مواف
 

      أشةر أن ىناك تواف  بين عتطلةبات الةمل وعا أعتلةكو عن قدرات وعهارات. 37

      يشجةني المحيط الذي أعمل فيو علةى أداء عملةي دون صةوبات. 38

      أقوم بأداء الأعمال الدوكلةة لي في وقتها دون تأخير. 39

بكل حماس وبدون علةل.أعارس عملةي  40       

.أو كثافتها الدهام نظرا لصةوبتها  أتضاي  عن تأديةنادرا عا  41       

      أستطيع التكيف والتأقلةم عع الظروف الطارئة أثناء القيام بمهاعي. 42

لةةمل.لألتزم بالدواعيد الرسمية  43       
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 نشكركم عمى حسن اهتمامكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      أحرص علةى تحسين وتطوير قدراتي بشكل عستمر. 44

.نادرا عا أرتكب الأخطاء أثناء أدائي لةملةي في الجاعةة 45       

واود الأخطاء.بسبب  عدة عرات عا قمت بو  نادرا عا أعمل علةى عرااةة 46       
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قائمة الأساتذة المحكمين لأداة الدراسة72الملحق رقم   

 ولُت وحامػت الاهخماء الخسصص اؾم وللب الأؾخاط االإدىم

لىم الدظُحر  ُلىم الدظُحر بكير غبض الػالي ت وُ ٠لُت الِلىم الٛخـادًت الخجازٍ

ىان  -حامِت آلأ  

لىم الدظُحر  بدازة ؤُما٤ مدمض عمؼي حىصي ت وُ ٠لُت الِلىم الٛخـادًت الخجازٍ

حامِت بظ١سة -  

لىم الدظُحر ٠لُت الِلىم الٛخـادًت  بدازة ؤُما٤ فاًؼة ػعوخي ت وُ الخجازٍ

حامِت الؼلٙ -  

ت هىع الهضي بىكغة لىم الدظُحر  حظُحر االإىازد البؼسٍ ت وُ ٠لُت الِلىم الٛخـادًت الخجازٍ

حامِت ٓسداًت -  

لىم الدظُحر  بدازة ؤُما٤ ػاهغ جخُىة ت وُ مِهد الِلىم الٛخـادًت الخجازٍ

ص الجامعي بأٗلى – االإسٟ  

لىم الدظُحر مِهد الِلىم   مىلاي قىافي ت وُ الٛخـادًت الخجازٍ

ص الجامعي بأٗلى – االإسٟ  
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يمثل طلبات الموافقة على اجراء دراسة الحالة بالكليات المعنية 73الملحق رقم                

 



 قائمة الملاحق

076 
 



 قائمة الملاحق

077 
 

 

 



 قائمة الملاحق

078 
 

 

مخرجات الحساب ببرنامج يمثل  spss-25 74رقم الملحق                       

 

 البعد الأول

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .436
a
 .190 .186 .42713 1.872 

a. Predictors: (Constant), m11 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.459 1 7.459 40.887 .000
b
 

Residual 31.745 174 .182   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m11 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.124 .247  8.583 .000   

m11 .383 .060 .436 6.394 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2.8896 4.0387 3.6921 .20646 176 

Residual -1.12964 1.07158 .00000 .42591 176 

Std. Predicted Value -3.887 1.679 .000 1.000 176 

Std. Residual -2.645 2.509 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 اٌجؼذ‏اٌضبٟٔ

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .450
a
 .202 .198 .42391 1.770 

a. Predictors: (Constant), m12 

b. Dependent Variable: mean3 
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.936 1 7.936 44.165 .000
b
 

Residual 31.268 174 .180   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m12 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.054 .248  8.268 .000   

m12 .410 .062 .450 6.646 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.0784 4.1023 3.6921 .21296 176 

Residual -1.15876 1.00009 .00000 .42270 176 

Std. Predicted Value -2.882 1.926 .000 1.000 176 

Std. Residual -2.733 2.359 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 

 
 

 



 قائمة الملاحق

080 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق

082 
 

 

 

 اٌجؼذ‏اٌضبٌش

 

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .417
a
 .174 .169 .43139 1.738 

a. Predictors: (Constant), m13 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.824 1 6.824 36.666 .000
b
 

Residual 32.381 174 .186   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m13 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.791 .152  18.329 .000   

m13 .245 .041 .417 6.055 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.0366 4.0180 3.6921 .19746 176 

Residual -1.25896 1.16601 .00000 .43016 176 

Std. Predicted Value -3.320 1.650 .000 1.000 176 

Std. Residual -2.918 2.703 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 اٌجؼذ‏اٌشاثغ

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .528
a
 .279 .274 .40316 1.806 

a. Predictors: (Constant), m14 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 10.923 1 10.923 67.207 .000
b
 

Residual 28.281 174 .163   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m14 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.228 .181  12.299 .000   

m14 .410 .050 .528 8.198 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2.9456 4.2780 3.6921 .24984 176 

Residual -1.23166 .99651 .00000 .40200 176 

Std. Predicted Value -2.988 2.345 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.055 2.472 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 المحور الثاني

 البعد الأول

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .557
a
 .310 .307 .39415 1.557 

a. Predictors: (Constant), m21 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.172 1 12.172 78.349 .000
b
 

Residual 27.032 174 .155   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m21 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.081 .184  11.286 .000   

m21 .439 .050 .557 8.852 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2.9587 4.2748 3.6921 .26373 176 

Residual -1.30942 .92871 .00000 .39303 176 

Std. Predicted Value -2.781 2.209 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.322 2.356 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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الثانيالبعد   

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .485
a
 .235 .231 .41515 1.535 

a. Predictors: (Constant), m22 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9.216 1 9.216 53.474 .000
b
 

Residual 29.988 174 .172   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m22 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.792 .127  21.995 .000   

m22 .277 .038 .485 7.313 .000 1.000 1.00

0 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.0696 4.1784 3.6921 .22948 176 

Residual -1.26487 1.16807 .00000 .41396 176 

Std. Predicted Value -2.713 2.119 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.047 2.814 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 البعد الثالث

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .351
a
 .123 .118 .44455 1.594 

a. Predictors: (Constant), m23 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.818 1 4.818 24.380 .000
b
 

Residual 34.386 174 .198   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m23 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity 

Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 3.079 .129  23.952 .000   

m23 .198 .040 .351 4.938 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.2771 4.0684 3.6921 .16593 176 

Residual -1.11130 1.15342 .00000 .44328 176 

Std. Predicted Value -2.501 2.268 .000 1.000 176 

Std. Residual -2.500 2.595 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 البعد الرابع

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .472
a
 .223 .218 .41851 1.615 

a. Predictors: (Constant), m24 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.728 1 8.728 49.829 .000
b
 

Residual 30.477 174 .175   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m24 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.916 .114  25.499 .000   

m24 .264 .037 .472 7.059 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.1798 4.2344 3.6921 .22332 176 

Residual -1.34349 1.16789 .00000 .41732 176 

Std. Predicted Value -2.294 2.428 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.210 2.791 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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 البعد الخامس

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .413
a
 .170 .165 .43238 1.498 

a. Predictors: (Constant), m25 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.675 1 6.675 35.704 .000
b
 

Residual 32.529 174 .187   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m25 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.962 .126  23.440 .000   

m25 .252 .042 .413 5.975 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.2144 4.1591 3.6921 .19530 176 

Residual -1.29878 1.26093 .00000 .43114 176 

Std. Predicted Value -2.446 2.391 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.004 2.916 .000 .997 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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ات الوصفٌةءحصاالإ  

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 78.4 78.4 78.4 138 ذكر 

 100.0 21.6 21.6 38 أنثي

Total 176 100.0 100.0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 39إلي  30من  117 66.5 66.9 66.9 

سنة 49إلي  40من   46 26.1 26.3 93.1 

 100.0 6.9 6.8 12 سنة فأكثر 50

Total 175 99.4 100.0  

Missing System 1 .6   

Total 176 100.0   

 

 الحالة العائلٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77.8 77.8 77.8 137 متزوج 

 97.7 19.9 19.9 35 أعزب

 100.0 2.3 2.3 4 غير ذلك

Total 176 100.0 100.0  

 

 الخبرة فً العمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.9 11.9 11.9 21 أقل من خمس سنوات 

سنوات 10إلي  6من   78 44.3 44.3 56.3 

سنة 15إلي  11من   57 32.4 32.4 88.6 

سنة 20إلي  16من   13 7.4 7.4 96.0 

سنة 20أكثر من   7 4.0 4.0 100.0 

Total 176 100.0 100.0  
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 الرتبة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 11 أستاذ مساعد ب 

 35.2 29.0 29.0 51 استاذ مساعد أ

 77.8 42.6 42.6 75 أستاذ محاضر ب

 93.2 15.3 15.3 27 أستاذ محاضر أ

 100.0 6.8 6.8 12 أستاذ التعليم العالي

Total 176 100.0 100.0  

 

 المستوي التعلٌمً

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 27.8 27.8 27.8 49 ماجستير 

 92.6 64.8 64.8 114 دكتوراه علوم

 100.0 7.4 7.4 13 دكتوراه ل م د

Total 176 100.0 100.0  

 

 

 كلٌة العلوم الإقتصادٌة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 33.5 33.5 33.5 59 جامعة الأغواط 

 69.3 35.8 35.8 63 جامعة تيارت

 100.0 30.7 30.7 54 جامعة سيدي بلعباس

Total 176 100.0 100.0  
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 الثبات العام

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Q1 176 2 5 3.85 .771 

Q2 176 2 5 4.15 .624 

Q3 176 2 5 4.11 .692 

Q4 176 2 5 4.27 .703 

Q5 176 1 5 3.93 .923 

Q6 176 3 5 4.22 .533 

Q7 176 2 5 4.14 .636 

Q8 176 1 5 3.71 .920 

Q9 176 1 5 3.88 .930 

Q10 176 1 5 3.71 1.037 

Q11 176 1 5 3.49 1.095 

Q12 176 1 5 3.61 1.047 

Q13 176 2 5 3.72 .812 

Q14 176 1 5 3.80 .756 

Q15 176 1 5 3.09 1.041 

Q16 176 1 5 3.68 .735 

mean1 176 2.50 5.00 3.8342 .46813 

Valid N (listwise) 176     

 

 

Q1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.8 10.8 10.8 19 غير موافق 

 16.5 5.7 5.7 10 محايد

 87.5 71.0 71.0 125 موافق

 100.0 12.5 12.5 22 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق 

 6.3 2.8 2.8 5 محايد

 75.6 69.3 69.3 122 موافق

 100.0 24.4 24.4 43 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق 

 11.9 8.5 8.5 15 محايد

 73.3 61.4 61.4 108 موافق

 100.0 26.7 26.7 47 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق 

 8.0 4.5 4.5 8 محايد

 61.9 54.0 54.0 95 موافق

 100.0 38.1 38.1 67 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

Q5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.1 1.1 1.1 2 غير موافق بشدة 

 12.5 11.4 11.4 20 غير موافق

 17.6 5.1 5.1 9 محايد

 75.6 58.0 58.0 102 موافق

 100.0 24.4 24.4 43 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.7 5.7 5.7 10 محايد 

 72.7 67.0 67.0 118 موافق

 100.0 27.3 27.3 48 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.8 2.8 2.8 5 غير موافق 

 8.5 5.7 5.7 10 محايد

 75.0 66.5 66.5 117 موافق

 100.0 25.0 25.0 44 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q8 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 14.2 13.6 13.6 24 غير موافق

 30.7 16.5 16.5 29 محايد

 83.5 52.8 52.8 93 موافق

 100.0 16.5 16.5 29 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q9 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 12.5 11.9 11.9 21 غير موافق

 23.3 10.8 10.8 19 محايد

 76.1 52.8 52.8 93 موافق

 100.0 23.9 23.9 42 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

 

 

Q10 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق بشدة 

 15.9 12.5 12.5 22 غير موافق

 30.1 14.2 14.2 25 محايد

 79.5 49.4 49.4 87 موافق

 100.0 20.5 20.5 36 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  



 قائمة الملاحق

210 
 

 
     

Q11 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.3 2.3 2.3 4 غير موافق بشدة 

موافقغير   42 23.9 23.9 26.1 

 38.6 12.5 12.5 22 محايد

 83.5 44.9 44.9 79 موافق

 100.0 16.5 16.5 29 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q12 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.8 2.8 2.8 5 غير موافق بشدة 

 21.6 18.8 18.8 33 غير موافق

 30.1 8.5 8.5 15 محايد

 84.7 54.5 54.5 96 موافق

 100.0 15.3 15.3 27 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q13 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 8.5 8.5 8.5 15 غير موافق 

 33.5 25.0 25.0 44 محايد

 85.8 52.3 52.3 92 موافق

 100.0 14.2 14.2 25 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q14 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 4.5 4.0 4.0 7 غير موافق

 29.5 25.0 25.0 44 محايد

 85.2 55.7 55.7 98 موافق

 100.0 14.8 14.8 26 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q15 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.4 7.4 7.4 13 غير موافق بشدة 

 31.3 23.9 23.9 42 غير موافق

 56.8 25.6 25.6 45 محايد

 96.0 39.2 39.2 69 موافق

 100.0 4.0 4.0 7 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q16 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 6.3 5.7 5.7 10 غير موافق

 34.1 27.8 27.8 49 محايد

 91.5 57.4 57.4 101 موافق

 100.0 8.5 8.5 15 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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 الوصفية المحور الثاني الإحصاءات

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Q17 176 1 5 3.20 .968 

Q18 176 1 5 3.63 .977 

Q19 176 1 5 3.70 .953 

Q20 176 1 5 4.16 .707 

Q21 176 1 5 2.97 1.103 

Q22 176 1 5 3.52 .944 

Q23 176 1 5 2.74 1.046 

Q24 176 1 5 3.75 .994 

Q25 176 1 5 2.86 1.016 

Q26 176 1 5 2.94 .966 

Q27 176 1 5 3.06 .998 

Q28 176 1 5 3.52 1.020 

Q29 176 1 5 3.10 1.053 

Q30 176 1 5 2.85 1.033 

Q31 176 1 5 2.68 1.091 

Q32 176 1 5 3.14 1.094 

Q33 176 1 5 2.92 .897 

Q34 176 1 5 3.06 1.075 

Q35 176 1 5 3.13 .956 

Q36 176 1 5 2.47 .979 

mean2 176 1.35 4.80 3.1710 .65353 

Valid N (listwise) 176     

 

 

Q17 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق بشدة 

 28.4 25.0 25.0 44 غير موافق

 51.7 23.3 23.3 41 محايد

 96.6 44.9 44.9 79 موافق

 100.0 3.4 3.4 6 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q18 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق بشدة 

 15.3 11.9 11.9 21 غير موافق

 31.8 16.5 16.5 29 محايد

 86.4 54.5 54.5 96 موافق

 100.0 13.6 13.6 24 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q19 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق بشدة 

 11.4 8.0 8.0 14 غير موافق

 31.8 20.5 20.5 36 محايد

 83.5 51.7 51.7 91 موافق

 100.0 16.5 16.5 29 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q20 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.7 1.7 1.7 3 غير موافق بشدة 

 3.4 1.7 1.7 3 غير موافق

 6.3 2.8 2.8 5 محايد

 72.7 66.5 66.5 117 موافق

 100.0 27.3 27.3 48 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q21 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13.1 13.1 13.1 23 غير موافق بشدة 

 29.0 15.9 15.9 28 غير موافق

 67.6 38.6 38.6 68 محايد

 93.2 25.6 25.6 45 موافق

 100.0 6.8 6.8 12 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q22 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.8 2.8 2.8 5 غير موافق بشدة 

 13.1 10.2 10.2 18 غير موافق

 45.5 32.4 32.4 57 محايد

 86.9 41.5 41.5 73 موافق

 100.0 13.1 13.1 23 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q23 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 14.2 14.2 14.2 25 غير موافق بشدة 

 37.5 23.3 23.3 41 غير موافق

 78.4 40.9 40.9 72 محايد

 95.5 17.0 17.0 30 موافق

 100.0 4.5 4.5 8 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q24 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.5 4.5 4.5 8 غير موافق بشدة 

 11.9 7.4 7.4 13 غير موافق

 27.3 15.3 15.3 27 محايد

 81.3 54.0 54.0 95 موافق

 100.0 18.8 18.8 33 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

25 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 9.1 9.1 9.1 16 غير موافق بشدة 

 36.4 27.3 27.3 48 غير موافق

 72.7 36.4 36.4 64 محايد

 95.5 22.7 22.7 40 موافق

 100.0 4.5 4.5 8 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q26 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  موافق بشدةغير  12 6.8 6.8 6.8 

 30.1 23.3 23.3 41 غير موافق

 74.4 44.3 44.3 78 محايد

 94.3 19.9 19.9 35 موافق

 100.0 5.7 5.7 10 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q27 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 11 غير موافق بشدة 

 26.7 20.5 20.5 36 غير موافق

 68.2 41.5 41.5 73 محايد

 92.6 24.4 24.4 43 موافق

 100.0 7.4 7.4 13 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q28 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.1 5.1 5.1 9 غير موافق بشدة 

 17.0 11.9 11.9 21 غير موافق

 37.5 20.5 20.5 36 محايد

 88.1 50.6 50.6 89 موافق

 100.0 11.9 11.9 21 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q29 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.4 7.4 7.4 13 غير موافق بشدة 

 29.0 21.6 21.6 38 غير موافق

 60.2 31.3 31.3 55 محايد

 93.2 33.0 33.0 58 موافق

 100.0 6.8 6.8 12 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q30 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.2 10.2 10.2 18 غير موافق بشدة 

 35.8 25.6 25.6 45 غير موافق

 75.0 39.2 39.2 69 محايد

 94.3 19.3 19.3 34 موافق

 100.0 5.7 5.7 10 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q31 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15.3 15.3 15.3 27 غير موافق بشدة 

 46.0 30.7 30.7 54 غير موافق

 73.9 27.8 27.8 49 محايد

 96.6 22.7 22.7 40 موافق

 100.0 3.4 3.4 6 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q32 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 8.0 8.0 8.0 14 غير موافق بشدة 

 31.8 23.9 23.9 42 غير موافق

 51.7 19.9 19.9 35 محايد

 94.3 42.6 42.6 75 موافق

 100.0 5.7 5.7 10 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q33 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7.4 7.4 7.4 13 غير موافق بشدة 

 27.8 20.5 20.5 36 غير موافق

 74.4 46.6 46.6 82 محايد

 98.3 23.9 23.9 42 موافق

 100.0 1.7 1.7 3 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q34 
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 8.5 8.5 8.5 15 غير موافق بشدة 

 31.8 23.3 23.3 41 غير موافق

 59.1 27.3 27.3 48 محايد

 94.3 35.2 35.2 62 موافق

 100.0 5.7 5.7 10 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q35 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.8 6.8 6.8 12 غير موافق بشدة 

 22.2 15.3 15.3 27 غير موافق

 61.9 39.8 39.8 70 محايد

 96.0 34.1 34.1 60 موافق

 100.0 4.0 4.0 7 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q36 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16.5 16.5 16.5 29 غير موافق بشدة 

 54.0 37.5 37.5 66 غير موافق

 83.5 29.5 29.5 52 محايد

 98.9 15.3 15.3 27 موافق

 100.0 1.1 1.1 2 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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 المحور الثالث

 

Q37 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18.8 18.8 18.8 33 غير موافق بشدة 

 44.9 26.1 26.1 46 غير موافق

 75.6 30.7 30.7 54 محايد

 96.6 21.0 21.0 37 موافق

 100.0 3.4 3.4 6 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q38 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.8 2.8 2.8 5 غير موافق بشدة 

 15.9 13.1 13.1 23 غير موافق

 32.4 16.5 16.5 29 محايد

 88.1 55.7 55.7 98 موافق

 100.0 11.9 11.9 21 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q39 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 11 غير موافق بشدة 

 36.4 30.1 30.1 53 غير موافق

 60.8 24.4 24.4 43 محايد

 95.5 34.7 34.7 61 موافق

 100.0 4.5 4.5 8 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

Q40 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6.3 6.3 6.3 11 غير موافق 

 14.8 8.5 8.5 15 محايد

 61.9 47.2 47.2 83 موافق

 100.0 38.1 38.1 67 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q41 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.3 2.3 2.3 4 غير موافق بشدة 

 10.8 8.5 8.5 15 غير موافق

 27.3 16.5 16.5 29 محايد

 78.4 51.1 51.1 90 موافق

 100.0 21.6 21.6 38 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q42 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4.0 4.0 4.0 7 غير موافق بشدة 

 22.7 18.8 18.8 33 غير موافق

 36.9 14.2 14.2 25 محايد

 88.1 51.1 51.1 90 موافق

 100.0 11.9 11.9 21 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

Q43 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 4.5 4.0 4.0 7 غير موافق

 11.4 6.8 6.8 12 محايد

 84.1 72.7 72.7 128 موافق

 100.0 15.9 15.9 28 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q44 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 2.3 1.7 1.7 3 محايد

 47.2 44.9 44.9 79 موافق

 100.0 52.8 52.8 93 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Q45 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 1.7 1.1 1.1 2 غير موافق

 5.1 3.4 3.4 6 محايد

 63.1 58.0 58.0 102 موافق

 100.0 36.9 36.9 65 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q46 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 غير موافق بشدة 

 10.8 10.2 10.2 18 غير موافق

 31.3 20.5 20.5 36 محايد

 86.4 55.1 55.1 97 موافق

 100.0 13.6 13.6 24 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  

 

 

Q47 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3.4 3.4 3.4 6 غير موافق بشدة 

 23.9 20.5 20.5 36 غير موافق

 43.2 19.3 19.3 34 محايد

 90.3 47.2 47.2 83 موافق

 100.0 9.7 9.7 17 موافق بشدة

Total 176 100.0 100.0  
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Q37 176 1 5 2.64 1.112 

Q38 176 1 5 3.61 .956 

Q39 176 1 5 3.01 1.042 

Q40 176 2 5 4.17 .831 

Q41 176 1 5 3.81 .947 

Q42 176 1 5 3.48 1.053 

Q43 176 1 5 3.99 .663 

Q44 176 1 5 4.49 .595 

Q45 176 1 5 4.30 .644 

Q46 176 1 5 3.71 .849 

Q47 176 1 5 3.39 1.025 

mean3 176 2.36 5.00 3.6921 .47331 

Valid N (listwise) 176     
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 الوظيفي الأداءإختبار الفروقات: محور 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

mean3 03985. 46811. 3.7332 138 ذكر 

 07594. 46810. 3.5431 38 أنثي

 

 

 

العائلٌةالحالة   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77.8 77.8 77.8 137 متزوج 

 97.7 19.9 19.9 35 أعزب

 100.0 2.3 2.3 4 غير ذلك

Total 176 100.0 100.0  
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.512 2 .756 3.451 .034 

Within Groups 37.689 172 .219   

Total 39.201 174    

 

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I) العمر (J) العمر Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

سنة 39إلي  30من  سنة 49إلي  40من    -.19509 .08146 .060 -.3962 .0061 

 1441. 5567.- 350. 14189. 20629.- سنة فأكثر 50

سنة 49إلي  40من  سنة 39إلي  30من    .19509 .08146 .060 -.0061 .3962 

 3635. 3859.- 997. 15174. 01120.- سنة فأكثر 50

سنة 39إلي  30من  سنة فأكثر 50  .20629 .14189 .350 -.1441 .5567 

سنة 49إلي  40من   .01120 .15174 .997 -.3635 .3859 

 

 

 

mean3 

Scheffe
a,b 

 N العمر

Subset for alpha = 0.05 

1 

سنة 39إلي  30من   117 3.6270 

سنة 49إلي  40من   46 3.8221 

 3.8333 12 سنة فأكثر 50

Sig.  .280 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 26.404. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the 

group sizes is used. Type I error levels are not guaranteed. 
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .830 2 .415 1.871 .157 

Within Groups 38.374 173 .222   

Total 39.204 175    

 

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I) الحالة العائلية (J) الحالة العائلية 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 3923. 0482.- 159. 08920. 17209. أعزب متزوج

 6587. 5210.- 959. 23890. 06885. غير ذلك

 0482. 3923.- 159. 08920. 17209.- متزوج أعزب

 5105. 7170.- 917. 24858. 10325.- غير ذلك

 5210. 6587.- 959. 23890. 06885.- متزوج غير ذلك

 7170. 5105.- 917. 24858. 10325. أعزب

 

 

mean3 

Scheffe
a,b 

 N الحالة العائلية

Subset for alpha = 0.05 

1 

 3.5558 35 أعزب

 3.6591 4 غير ذلك

 3.7279 137 متزوج

Sig.  .705 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 10.494. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group 

sizes is used. Type I error levels are not guaranteed. 
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.523 4 .381 1.728 .146 

Within Groups 37.682 171 .220   

Total 39.204 175    

 

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I) الخبرة في العمل (J) الخبرة في العمل Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

سنوات 10إلي  6من  أقل من خمس سنوات  .13303 .11541 .856 -.2264 .4924 

سنة 15إلي  11من   .01937 .11983 1.000 -.3538 .3925 

سنة 20إلي  16من   -.10589 .16566 .982 -.6218 .4100 

سنة 20أكثر من   -.23377 .20487 .861 -.8718 .4042 

سنوات 10إلي  6من   2264. 4924.- 856. 11541. 13303.- أقل من خمس سنوات 

سنة 15إلي  11من   -.11367 .08180 .748 -.3684 .1411 

سنة 20إلي  16من   -.23893 .14063 .578 -.6769 .1990 

سنة 20أكثر من   -.36680 .18522 .420 -.9436 .2100 

سنة 15إلي  11من   3538. 3925.- 1.000 11983. 01937.- أقل من خمس سنوات 

سنوات 10إلي  6من   .11367 .08180 .748 -.1411 .3684 

سنة 20إلي  16من   -.12526 .14428 .944 -.5746 .3241 

سنة 20أكثر من   -.25313 .18801 .770 -.8386 .3323 

سنة 20إلي  16من   6218. 4100.- 982. 16566. 10589. أقل من خمس سنوات 

سنوات 10إلي  6من   .23893 .14063 .578 -.1990 .6769 

سنة 15إلي  11من   .12526 .14428 .944 -.3241 .5746 

سنة 20أكثر من   -.12787 .22007 .987 -.8132 .5575 

سنة 20أكثر من   8718. 4042.- 861. 20487. 23377. أقل من خمس سنوات 
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سنوات 10إلي  6من   .36680 .18522 .420 -.2100 .9436 

سنة 15إلي  11من   .25313 .18801 .770 -.3323 .8386 

سنة 20إلي  16من   .12787 .22007 .987 -.5575 .8132 

 

 

mean3 

Scheffe
a,b 

 N الخبرة في العمل

Subset for alpha 

= 0.05 

1 

سنوات 10إلي  6من   78 3.6072 

سنة 15إلي  11من   57 3.7209 

 3.7403 21 أقل من خمس سنوات

سنة 20إلي  16من   13 3.8462 

سنة 20أكثر من   7 3.9740 

Sig.  .279 

Means for groups in homogeneous subsets are 

displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 16.792. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic 

mean of the group sizes is used. Type I error 

levels are not guaranteed. 

 

 

 

 

ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.095 4 .274 1.229 .300 

Within Groups 38.109 171 .223   

Total 39.204 175    
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Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I) الرتبة (J) الرتبة Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 7827. 1948.- 479. 15694. 29396. استاذ مساعد أ أستاذ مساعد ب

 7261. 2232.- 606. 15242. 25146. أستاذ محاضر ب

 8065. 2452.- 599. 16886. 28069. أستاذ محاضر أ

 7066. 5207.- 994. 19706. 09298. أستاذ التعليم العالي

 1948. 7827.- 479. 15694. 29396.- أستاذ مساعد ب استاذ مساعد أ

 2243. 3093.- 993. 08568. 04250.- أستاذ محاضر ب

 3366. 3632.- 1.000 11236. 01327.- أستاذ محاضر أ

 2707. 6727.- 779. 15146. 20098.- أستاذ التعليم العالي

بأستاذ محاضر   2232. 7261.- 606. 15242. 25146.- أستاذ مساعد ب 

 3093. 2243.- 993. 08568. 04250. استاذ مساعد أ

 3592. 3007.- 999. 10595. 02923. أستاذ محاضر أ

 2986. 6156.- 883. 14678. 15848.- أستاذ التعليم العالي

 2452. 8065.- 599. 16886. 28069.- أستاذ مساعد ب أستاذ محاضر أ

 3632. 3366.- 1.000 11236. 01327. استاذ مساعد أ

 3007. 3592.- 999. 10595. 02923.- أستاذ محاضر ب

 3223. 6978.- 859. 16379. 18771.- أستاذ التعليم العالي

 5207. 7066.- 994. 19706. 09298.- أستاذ مساعد ب أستاذ التعليم العالي

 6727. 2707.- 779. 15146. 20098. استاذ مساعد أ

 6156. 2986.- 883. 14678. 15848. أستاذ محاضر ب

 6978. 3223.- 859. 16379. 18771. أستاذ محاضر أ

 

 

mean3 

Scheffe
a,b 

 N الرتبة

Subset for alpha = 0.05 

1 

 3.6399 51 استاذ مساعد أ

 3.6532 27 أستاذ محاضر أ

 3.6824 75 أستاذ محاضر ب

 3.8409 12 أستاذ التعليم العالي

 3.9339 11 أستاذ مساعد ب

Sig.  .413 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 20.473. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is 

used. Type I error levels are not guaranteed. 
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .001 2 .000 .002 .998 

Within Groups 39.204 173 .227   

Total 39.204 175    

 

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I)  التعليميالمستوي  (J) المستوي التعليمي Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 2025. 1991.- 1.000 08132. 00169. دكتوراه علوم ماجستير

 3753. 3581.- 998. 14851. 00856. دكتوراه ل م د

 1991. 2025.- 1.000 08132. 00169.- ماجستير دكتوراه علوم

 3509. 3372.- 999. 13935. 00687. دكتوراه ل م د

 3581. 3753.- 998. 14851. 00856.- ماجستير دكتوراه ل م د

 3372. 3509.- 999. 13935. 00687.- دكتوراه علوم

 

 

mean3 

Scheffe
a,b 

 N المستوي التعليمي

Subset for alpha = 0.05 

1 

ل م د دكتوراه  13 3.6853 

 3.6922 114 دكتوراه علوم

 3.6939 49 ماجستير

Sig.  .998 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 28.274. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. 

Type I error levels are not guaranteed. 
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.128 2 .564 2.562 .080 

Within Groups 38.076 173 .220   

Total 39.204 175    

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   mean3 

Scheffe 

(I) كلية العلوم الإقتصادية (J) كلية العلوم الإقتصادية Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 جامعة الأغواط
 2587. 1610.- 848. 08499. 04882. جامعة تيارت

 4113. 0250.- 095. 08835. 19312. جامعة سيدي بلعباس

 جامعة تيارت
 1610. 2587.- 848. 08499. 04882.- جامعة الأغواط

 3591. 0705.- 255. 08700. 14430. جامعة سيدي بلعباس

 جامعة سيدي بلعباس
 0250. 4113.- 095. 08835. 19312.- جامعة الأغواط

 0705. 3591.- 255. 08700. 14430.- جامعة تيارت

 

mean3 

Scheffe
a,b 

العلوم الإقتصاديةكلية   N 

Subset for alpha = 0.05 

1 

 3.5758 54 جامعة سيدي بلعباس

 3.7201 63 جامعة تيارت

 3.7689 59 جامعة الأغواط

Sig.  .087 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 58.433. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group 

sizes is used. Type I error levels are not guaranteed. 
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ANOVA 

mean3 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .124 1 .124 .553 .458 

Within Groups 39.080 174 .225   

Total 39.204 175    
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 نموذج الإنحدار المتعدد للمحور التمكين النفسي

 

 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

mean3 3.6921 .47331 176 

m11 4.0952 .53901 176 

m12 3.9986 .51996 176 

m13 3.6719 .80485 176 

m14 3.5710 .60939 176 

 

 

Correlations 

 mean3 m11 m12 m13 m14 

Pearson Correlation mean3 1.000 .436 .450 .417 .528 

m11 .436 1.000 .495 .424 .465 

m12 .450 .495 1.000 .500 .354 

m13 .417 .424 .500 1.000 .339 

m14 .528 .465 .354 .339 1.000 

Sig. (1-tailed) mean3 . .000 .000 .000 .000 

m11 .000 . .000 .000 .000 

m12 .000 .000 . .000 .000 

m13 .000 .000 .000 . .000 

m14 .000 .000 .000 .000 . 

N mean3 176 176 176 176 176 

m11 176 176 176 176 176 

m12 176 176 176 176 176 

m13 176 176 176 176 176 

m14 176 176 176 176 176 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 m14, m13, m12, 

m11
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: mean3 

b. All requested variables entered. 
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Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .622
a
 .387 .372 .37496 1.987 

a. Predictors: (Constant), m14, m13, m12, m11 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 15.163 4 3.791 26.963 .000
b

 

Residual 24.041 171 .141   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m14, m13, m12, m11 

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1.276 .258  4.939 .000   

m11 .097 .066 .110 1.467 .144 .638 1.568 

m12 .175 .068 .193 2.582 .011 .645 1.550 

m13 .090 .042 .153 2.140 .034 .697 1.434 

m14 .277 .054 .356 5.157 .000 .751 1.332 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) m11 m12 m13 m14 

1 1 4.939 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 

2 .028 13.243 .04 .01 .00 .86 .09 

3 .016 17.315 .12 .02 .09 .03 .85 

4 .008 24.462 .18 .97 .15 .00 .06 

5 .008 25.445 .67 .00 .76 .11 .01 

a. Dependent Variable: mean3 
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Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2.8198 4.4705 3.6921 .29436 176 

Residual -1.28416 .80940 .00000 .37065 176 

Std. Predicted Value -2.964 2.644 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.425 2.159 .000 .989 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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‏

‏الأذذاس‏اٌخطٟ‏اٌّزؼذد‏ٌٍّذٛس‏اٌزّى١ٓ‏الاداسٞ

 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

mean3 3.6921 .47331 176 

m21 3.6719 .60113 176 

m22 3.2457 .82785 176 

m23 3.0980 .83878 176 

m24 2.9432 .84703 176 

m25 2.8963 .77522 176 

 

 

Correlations 

 mean3 m21 m22 m23 m24 m25 

Pearson Correlation mean3 1.000 .557 .485 .351 .472 .413 

m21 .557 1.000 .685 .528 .597 .520 

m22 .485 .685 1.000 .702 .739 .606 

m23 .351 .528 .702 1.000 .678 .539 

m24 .472 .597 .739 .678 1.000 .647 

m25 .413 .520 .606 .539 .647 1.000 

Sig. (1-tailed) mean3 . .000 .000 .000 .000 .000 

m21 .000 . .000 .000 .000 .000 

m22 .000 .000 . .000 .000 .000 

m23 .000 .000 .000 . .000 .000 

m24 .000 .000 .000 .000 . .000 

m25 .000 .000 .000 .000 .000 . 

N mean3 176 176 176 176 176 176 

m21 176 176 176 176 176 176 

m22 176 176 176 176 176 176 

m23 176 176 176 176 176 176 

m24 176 176 176 176 176 176 

m25 176 176 176 176 176 176 

 

 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 m25, m21, m23, 

m24, m22
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: mean3 

b. All requested variables entered. 
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Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .592
a
 .350 .331 .38709 1.522 

a. Predictors: (Constant), m25, m21, m23, m24, m22 

b. Dependent Variable: mean3 

 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.732 5 2.746 18.329 .000
b
 

Residual 25.472 170 .150   

Total 39.204 175    

a. Dependent Variable: mean3 

b. Predictors: (Constant), m25, m21, m23, m24, m22 

 

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.104 .185  11.357 .000   

m21 .304 .069 .386 4.440 .000 .505 1.981 

m22 .061 .063 .107 .961 .338 .310 3.224 

m23 -.049 .052 -.087 -.943 .347 .448 2.232 

m24 .092 .058 .165 1.585 .115 .355 2.820 

m25 .053 .052 .088 1.035 .302 .534 1.874 

a. Dependent Variable: mean3 

. 
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Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition 

Index 

Variance Proportions 

(Constant) m21 m22 m23 m24 m25 

1 1 5.872 1.000 .00 .00 .00 .00 .00 .00 

2 .048 11.037 .27 .03 .02 .05 .11 .01 

3 .032 13.596 .00 .00 .02 .27 .00 .75 

4 .022 16.373 .00 .03 .07 .61 .37 .22 

5 .017 18.474 .12 .03 .58 .04 .51 .02 

6 .009 25.599 .60 .91 .32 .03 .00 .00 

a. Dependent Variable: mean3 

 

 

 

 

 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2.9574 4.3632 3.6921 .28012 176 

Residual -1.16747 1.02541 .00000 .38152 176 

Std. Predicted Value -2.623 2.396 .000 1.000 176 

Std. Residual -3.016 2.649 .000 .986 176 

a. Dependent Variable: mean3 
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