
 
 

 اوالتكنولوجيجامعة السودان للعلوم 
 ياسات العلاكلية  الدر 

 
 
 
 
 
 
 

   

  
 الولاء التنظٍمً على وأثرهالتمكين الإداري 

 (التجارية السودانيةرف امصعلى عينة من  ال)دراسة 

 
Administrate empowerment and its impact on  

Organizational loyalty 

 

 ر  العلوم في إدارة   الأعمالماجستيبحث تكميلي لنيل درجة  
 
 
 
 
 

 انبـانط دادـإع  

 الله احمد ادم قوز                            عبد           
 اندكتىر إشراف

 محمد احمد الطاهر
 
 
 
 
 

 م 6182 –هـ 8341
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 

 الاستهلال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أ‌
 

 الآية
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 :ٝلاي الله ذعاٌ

ك هكىا لٓوسف فْ اٚرض  ٓتبوأ هىٍا حٓث ٓشاء ىصٓب وكذل)
 (برحهتىا ىشاء وٚ ىضٓع اجر الهحسىٓن

 
 

 صدق الله اٌعظ١ُ

 (56)ا٠٢حظٛزج ٠ٛظف 

 
  



 ب‌
 

 الإهداء
‌
‌‌,,,ارتوٌت‌عطائها‌ومن‌،‌احتمٌت‌وعهامن ضل‌ىالت‌إلى
‌لنجاحً‌والفرح‌لتربٌتً‌والتعب‌لراحتً‌والسهر‌لأجلً‌العناء‌تحملت‌من‌إلى
‌.والتقدٌر‌الحب‌معانً‌كل‌لها‌أزف‌لخسارتً‌دمعوال

‌الحبٌبة‌أمً‌ٌا‌إلٌك
 (طاهر محمد كبرى)

‌به‌أحتمً‌أمان‌ورع‌لً‌وكان‌،‌بالعطف‌الحنان،و‌ولالفض‌على‌ربانً‌الذي‌إلى
‌،،،‌الزمان‌نائبات‌من
‌,,,‌خبرة‌الدنٌا‌فً‌مشقة‌وكل‌صبر‌ٌاةالح‌أن‌علمنً‌من‌إلى
‌,,,‌الغالً‌أبً‌إلٌك‌احتمٌت‌قلبه‌ءدف‌وفً‌كبرت‌ٌدٌه‌بٌن‌الذي‌إلى

 (قوز آدم أحمد)
‌عمركما‌فً‌الله‌وأطال‌هذا‌عملً‌‌ثمرة‌أهدي‌لكما

‌(‌قوز آدم أحمد مصطفي)‌الشقٌق‌أخً‌إلى
‌حرفا  ‌علمنً‌من‌كل‌إلى
‌إدارة‌فً‌العلوم‌ماجستٌر‌العاشرة‌الدفعة‌فً‌وزملائً‌أصدقائً‌إلى

 msc.الأعمال

‌المتواضع‌بحثً‌مشوار‌عبر‌جانبً‌إلى‌وقفت‌التً‌النفوس‌كل‌إلى
‌.ورقتً‌تسعهم‌ولم‌قلبً‌وسعهم‌من‌كل‌إلى

 
  

 
 

 
 

 الباحث

 
 
 
 



 ج‌
 

 
 

 الشكر والتقدير
سمطاىً، و الصٛة و  الشكر و الحهد لله رب العالهٓن، ىحهدي كها ٓىبغْ لجٛل و جًٍ و عظٓم

   اٖخٛقفضائل  إلِا جاء هبشرا بالدٓن الحق داعٓ الذي اٖهٓنالسٛم عمْ رسولىا هحهد الصادق 
 وبعد.

سات ا)كمٓة الدر  اوالتكىولوجٓجاهعة السودان لمعموم  لمهؤسسة العهٛقة الهعطاء كل الشكر والتقدٓر
هتد الشكر فرصة لمدارسة فٍٓا  لْ ٘تاحتٍاالعمٓا(  هكتبات جاهعة السودان لمعموم  أسرةكل   إلِ، وٓ

 ، وهكتبات جاهعة الخرطوم  . اوالتكىولوجٓ
 .كثكد  اثكداكطاهر  /الرسالة عمِ الهشرف بالشكر و التقدٓر و العرفان بالجهٓل إلْ الدكتور جًىتو 
واخص العهل إلْ كل اٖساتذة الذٓن قدهوا لىا الىصح و ا٘رشاد ٘تهام ٌذا  واخص بالشكر والتقدٓر 

ذا العهل ، وكل ٌ  ٘خراجالذى كان لً الفضل الكبٓر والهساٌهة  عٓسِ عهاد الدٓن /بالذكر اٖستاذ
 لمعموم والتكىولوجٓا أساتذة قسم العموم التجارٓة جاهعة السودان

كثكد  كصطفى ساكى/لدكتورا ،عيسى عادل/اٚستاذ ، سناثكد ابراهيم ابو والشكر لمبروفسور: 
( عمِ اهتداد السودان قوز أسرة) الكبٓرة الههتدة ٖسرتْالخاص  وشكريلتحكٓهٍم استباىة الدراسة ,

 (ةرىأؤ اكعزيز اثكد ادم قوز )لشكر والدى واخص با
 لٗسرة الفقريٓهثل العهود  الذي الشقٓق لٗخ أجزلًوالشكر  (قبرى كثكد طاهر )اكثبيببووالدتِ 
دي(كصطفى اثكد ادم قوز) اٖصغر اٖخ الكبٓرة ،  .الله فْ عهري أطال وأوٚ

ٓا  مسات العااشرة كمٓة الدر الدفعة الع دربْورفقاء   وصدٓقاتْ،  أصدقائْوالشكر هوصول لكل 
 msc))اٖعهال  إدارةهاجستٓر العموم فْ 

بىك الشهال  رأسٍمالعاهمٓن فْ الهصارف التجارٓة السوداىٓة  عمِ ٓفوتىا أن ىشكر جهٓع  كها ٚ
 -، هصرف اٚدخار ، بىك تىهٓة الصادرات الزراعْالبىك  ، وبىك الخرطوم ،وبىك الىٓل ، ا٘سٛهْ

لكم جهٓعا  شكراً لجهٓع هن ساعدىا ووقف بجاىبىا و لو بابتساهة أجابوا عمْ اٚستبٓانتكرهوا و  الذٓن
 .هىا جزٓل الشكر و فائق اٚحترام و جزاكم الله عىا كل خٓر
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 كسةخكص
 

ء عمِ وأثري داريا٘ التهكٓن عمِ التعرف ؤلِ الدراسة ٌدفت  فْ اهمٓوـالع دُـل التىظٓهْ الوٚ
الحوافز ،والدراسات السابقة فْ بىاء  إعتهدت الدراسة عمِ ىظرٓة ، ةٓالسوداى تجارٓةال الهصارف

التهكٓن  اغة فرضٓات الدراسة الهتهثمة فْ: ٌىالك عٛقة بٓنٓذج الدراسة والذي هن خٛلٍا تم صىهو 
ء التىظ ء الشعورى ، ٌىالك عٛن التهكٓن اٚدارى، ٓعٛقة ب ٌىالك،هْ ٓاٚدارى، والوٚ ن ٓقة بوالوٚ

ء الهستهر، ٌىالك فروق ذات دٚلة احصائٓة فْ اجابات الهبحوثٓن حول هستوى  التهكٓن اٚدارى والوٚ
 ) الشخصٓة و الوظٓفٓة (  العهر، سىوات الخبرة التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن تبعا لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة

ء التىظٓهِ  ل العمهِ  عمِ الوٚ لوصفْ التحمٓمْ ، وكان هجتهع ،استخدهت الدراسة الهىٍج االهؤٌ
 فْ الهصارف التجارٓة السوداىٓة هتهثٛدىٓا ـطِ َالـالَساٚدارٓة ستَٓات ـالهالدراسة هن العاهمٓن فِ 

 ، بىك فٓصل اٚسٛهِ، بىك الىٓل بىك الشهال اٚسٛهِ، بىك تىهٓة الصادرات ، البىك الزراعِ  فِ
وكان  (هٓسرة)الاد عمِ اسموب العٓىة غٓر اٚحتهالٓة هصرف اٚدخار، بىك الخرطوم  حٓث تم اٚعته

هن (  %91)استباىة بىسبة (  200)فرد وزعت الٍٓم اٚستباىات ردت هىٍا  (220 ) حجم العٓىة
 تم إستخدام اسالٓب ا٘حصاء الفرضٓات واختبار ولتحمٓل البٓاىات جهمة اٚستباىات الهوزعة

واسالٓب اٚحصاء التحمٓمِ)التحمٓل  (رافات، الهتوسطاتب الهئوٓة،اٚىح)التكرارات ، الىسالوصفِ
بٓاىات ل لتحمٓ وذلك(العاهمِ التوكٓدى، تحمٓل الهسار تحمٓل جودة هؤشرات الىهوذج، تحمٓل اٚرتباط

اعتهاداعمِ ىهذجة الهعادلة ( SPSS) ةٓلمعموم ا٘جتهاع ةٓعبر برىاهج الحزهة ا٘حصائتباىة ـا٘س
ا:توصقد و  (AMOS )البىائٓة  وجود اثر بٓن التهكٓن  مت الدراسة الِ عدة ىتائج كان هن ابرزٌ

ء التىظٓهِ عدم وجود فروق ذات دالة احصائٓة فْ اجابات بالهصارف السوداىٓة ،  اٚدارى والوٚ
الهبحوثٓن  حول هستوى التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن ٓحظِ لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة )العهر سىوات الخبرة ، 

ل العمهِ ء التىظٓهِ )الشعورى ، والهستهر( (الهؤٌ فْ التهكٓن ) التدرٓب( بعد بٓىها وجدت  عمِ الوٚ
ء التىظٓهِاٚدارى     عىد اٚىاث، واصت الدراسة الهىظهات)الشعورى (  دالة احصائٓا هع الوٚ

ء العاهمٓن ،ٓق ىهوذج الدراسة لتحقٓبتطب الدراسة بضرَرة اٌٚتهان بتىهٓة كها اوصت  ق رضا ووٚ
تشجٓعٍن ل ة فْ الهستَٓات ا٘دارٓة الدىٓا هو خٛـَخاص  ا٘داريدراك العاهمٓو ٖبعاد التهكٓو ؤ

ءٌٚن التىظٓهْ ل لمتعمن ٖج كفرص ائٍمـِ أخطـؤل الهسئَلٓات َالىظرل عمِ تحه الرفع هو هستَُ َ
ىافسٓة هىٍا:..دراسة  دور التهكٓن فْ تحقٓق الهٓزة الت ةٓهت الدراسة هقترحات لبحوث هستقبموقد

 .و القطاع العام فْ السودان،ودراسة الهقارىة بٓن هستوٓات التهكٓن فْ القطاع الخاص ،لمهىظهة
 .اكولاء اكةلظيكى -اكةكقين الادارى :اكقككات اككفةاثيب
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Abstract 
 
The study aimed to identify the administrative impact of empowerment on the 

organizational loyalty among workers in the Sudanese commercial banks, study depended 

on the theory of incentives, and previous studies in the construction of the study sample, 

which which was formulated hypotheses of: there is a relationship between empowerment 

Administrative and Organizational Commitment There is a relationship between 

empowerment administrative, loyalty emotional, there is a relationship between 

empowerment administrative continued loyalty, there is a statistically significant 

differences in the answers of respondents about the level of empowerment for 

administrative workers depending on the variables demographic differences (personal and 

functional) age, years of experience Qualification loyalty organizational study used a 

descriptive approach analytical, and it was the study population of workers in the middle 

and lower management levels in the Sudanese commercial banks represented: the Muslim 

north bank, the export development Bank, Agricultural Bank, Faisal Islamic Bank, Bank of 

the Nile, the savings Bank, Bank of Khartoum, where he was relying on the style of the 

sample is probabilistic soft The sample of( 220) individual size and distributed them 

questionnaires were received, including (200) to identify (91% )of the total distributed 

questionnaires to analyze the data and test hypotheses have been used methods 

Alahsaoualusvy (frequencies, percentages, deviations, averages, and methods of statistical 

analytical (analysis factorial assertive, trajectory analysis quality model indicators analysis 

, correlation analysis, and to analyze the data questionnaire via the statistical package for 

the social Sciences program (SPSS) Aatmadaaly modeling of structural formula( AMOS) 

the study found several results, highlighted by: the presence of trace between 

empowerment administrative and Organizational Commitment Sudanese banks, that there 

were no statistically significant differences in the answers of respondents about the level of 

empowerment administrative workers have variables demographic (age years of 

experience, educational qualification) on Organizational Commitment (emotional, and 

continuous), while found after (training) in the empowerment administrative statistically 

significant with Organizational Commitment (emotional) in females, and Ast study 

organizations by applying the study model to achieve satisfaction and loyalty workers. the 

study also recommended that attention to the development of awareness of workers to the 

dimensions of the administrative empowerment, especially in the lower administrative 

levels by encouraging them to take responsibility and look at mistakes as opportunities for 

learning increase the level of organizational loyalty for the study was presented proposals 

for research Mstqublیhmnha: .. examine the role of empowerment in achieving 

competitive advantage Organization and comparative study between the empowerment 

levels in the private sector and the public sector in Sudan. 

Key words: empowerment- Organizational loyalty 
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 لالأول اكفص
 لاككبثت الأو

 خطب اكبثث
 :بــقدكاكك 1-0

ة ـضغَط الهرافقـَالل اـالتْ تشٍدٌا بٓئة اٖعه الهحٓطة الهتغٓرات الهتسارعةل فْ ظ
باٌهٓة ٌذي الهوضوع ٚىٍا حتهٓة  العدٓد هو الهىظهات اٌٚتهان فكرت والعولهة، ،سة العالهٓةـلمهىاف

لهواكبة ٌذي  ة ـٓثة الحدـلتبىْ الهفآٌن ا٘دارٓ الحدوث وكان ٚبد هواكبة ٌذي الظروف والتكٓف هعٍا،
الهتغٓرات التِ تحدث فْ هحٓطٍا والهعرفة الجٓدة لتمك الهتغٓرات واختٓار اٚسالٓب اٚدرآة الحدٓثة 

لٍا اىعكاساتٍا  كان ت القمٓمة الهاضٓة تطَرات ٌائمةَقد شٍدت السىَا، زة التىافسٓةـق الهٓـلتحقٓ
و ـه ا٘داري التهكٓن َٓعتبر هَضَع، ةالهختمف فروعٍاِ ؤدارة الهَارد البشرٓة بـا٘ٓجابٓة عم

ل دَـالدارسٓو َالباحثٓو فْ الل ٓع ا٘دارٓة الحدٓثة التْ لن تحظِ باٌٚتهان الكافْ هو قبـالهَاض
 .وفِ الهصارف التجارٓة السوداىٓةعمِ َجً الخصَص. سودانة َفْ الـالعربٓ

ءَؤو هَ ٌَ ل ب، ًـأَ التخمْ عىالتىظٓهْ لن ٓعد طرحا لمهىظهات بخصَص اختٓاري  ضوع الوٚ
ً الكبٓرة عمِ ـا بتأثٓراتـؤٓهاىا هىٍ، لذا ىجد الهىظهات تسعِ لتحقٓقً، حتهٓة ٚ ٓهكو الَقَف ضدٌا

َىَع ، سب ؤهكاىٓاتٍاـرُ حـة ٖخـَتختمف الطرق َتتفاَت فْ ٌذا السعْ هو هىظه، العان اءاٖد
ا ؤلزاهٓة تهكٓو ـو بٓىٍـتبار هؤٚ أو ٌىاك عدة أهَر ٓجب أو تؤخذ بعٓو ا٘ع، القائهٓو عمٍٓا

شجٓع رَح ـَت، ذ القرارَالهشاركة فْ اتخال، العاهمٓو بإعطائٍن حرٓة أكثر فْ التعاه
اى التخمِ هن اٚدارات ل،َتضٓٓق الفجَة الهَجَدة بٓو ا٘دارة َالعها، َاٚبتكار لدٍٓن،الهبادأة

َخاصة أو ، تسرٓع اتخاذ القراراتَ، ا الهعمَهاتْـة ىظاهٍـَتقَٓ قراطٓة الىهطٓة وتسٍٓمٍار البٓ
والهصارف التجارٓة السوداىٓة لٓست  ،عصر الهعمَهاتل الهىظهات فْ صراع هع الَقت فْ ظ

  بالبعٓد ها ٓحدث فْ تثٓرات البٓئة الخارجٓة .
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 :كشككب اكدراسب 1-2
تعاىْ بشكل واضح هن الهشكٛت والسمبٓات، ىتٓجة  الدول الىاهٓة فْإن الكثٓر هن الهىظهات     

رهٓة الهستوٓات ا٘دارٓة، وتعددٓتٍا، وطول خطوط  مة أسٓرة الهركزٓة الشدٓدة، وٌ لبقائٍا لعقود طوٓ
وحات اٚتصال الرسهٓة، وسرٓة الهعموهات التْ تهىح لمهوظفٓن، والذي أصبح الٓوم عائقا أهام الطه

 .التىهوٓة وا٘صٛحٓة، بل اىً بات عبئا لم ٓعد با٘هكان تحهل تكالٓفً
ر ا٘بداع ا٘داري ٖٓة هىظهة هن الهىظهات ا٘دارٓة بها فٍٓا  اٚدارى وقد أصبح التهكٓن    جوٌ
جهع عمهاء ا٘دارة عمِ أن الهىظهات الهعاصرة تعٓش ظروفا هتغٓرة الهصرفِ السوداىِقطاع ال ، وٓ

ء ا إلِوهعقدة ، هها ٓجعل حاجتٍ حاجة همحة، إذ ٓتعٓن عمِ الهدٓرٓن الذٓن ٓتولون  التىظٓهِالوٚ
ر قدرات العاهمٓن لمهساٌهة فْ حل  إدارة الهىظهات ا٘دارٓة الهعاصرة أن ٓحرصوا عمِ تىهٓة وتطوٓ
الهشكٛت، والهشاركة فْ اتخاذ القرارات ، وتولٓد اٖفكار الجدٓدة والعهل بروح الفرٓق الواحد الهتهٓز 

ء التىظٓهِ، واٚبداع اٚدالوًٚ والجاد وص   .فْ العهل رى موٚ
الهوارد ةٓلتىه ةٓهٓوالتىظ ةٓالسموك الهٍارات بًعبد الفتاح الهغربْ فْ كتا دٓذكر عبد الحها كه 

ء التىظ رةٓ، ان ٌىالك هشاكل كثالبشرٓة هثل حجم التالف ،  هْٓتواجً الهىظهات بسبب ضعف الوٚ
  1. ابٓدوران العهل ، ارتفاع ىسبة الغ

ىالك  الهذكورة الهشكٛت ٘رٖهن  ث بالبعٓد ها ٓح لٓست القطاع الهصرفِ السوداىِان  و أعٛي ووٌ
ء التىظ رةٓعواهل كث   نٓلمعاهمٓن وهستوي رضا العاهم التهكٓن اٚدارى راتٓهىٍا هتغ هْٓتؤثر عمِ الوٚ

هو أحدث  اٌباعتبار، بهَضَع تهكٓو العاهمٓو هو اٌتهان الدراسات اٖجىبٓة الحدٓثةوعمِ الرغم 
ؤٚ أو ؤدراك ، الهتقدهةل فْ الدَ فْ هجال الهوارد البشرٓة الرئٓسٓة لٙصٛح ا٘دارّل َأٌن الهداخ

ل هحدَدا خصَصا فْ الدَل هازا  رى لمعاهمٓن وفٍم ابعادٌا وفمسفة تطبٓقٍاالتهكٓن اٚداأٌهٓة 
 ءالَٚ عمِتهكٓو العاهمٓو َآثارٌا ة هازلت غٓر َاضحة هو حٓث هتغٓراتـالرؤٓ(2)الىاهٓة

ربط التهكٓن اٚدارى بابعادي خٛل  هن هقا وذلككثر عٚلقاء الضؤ ا جاءتالدراسة  ٌذي فان التىظٓهْ
ض السمطة، تحفٓز العاهمٓن ، التدرٓب  ء اٚربعة  تفوٓ و الوٚ ، فرق العهل ، باٌم عىصر سموكِ  وٌ

ء الهستهردبابعا التىظٓهِ ، ء الشعورى ، الوٚ ء العاطفِ ، الوٚ ذا  .ي الوٚ  الٍٓآتطرق لم  هاوٌ

                                                 
1

0222الاٌٚٝ ِصس  ، اٌطثعح ح٠، اٌّىرثح اٌعصس ح٠اٌّٛازد اٌثشس ح١ٌرّٕ ح١ّ١ٚاٌرٕظ ح١عثداٌفراغ اٌّغستٟ ، اٌّٙازاخ اٌعٍٛو د١عثداٌؽّ   

022، ِصس ،  الاٌٟٚ  
2

ى١ٍح ، ث١ْ اٌّصازف اٌرعاز١ح اٌٚط١ٕحٚالأعٕث١ح فٟ دٌٚح الإّازاخ""أصز اٌصمافح اٌرٕظ١ّ١ح عٍٝ رّى١ْ اٌعا١ٍّْ:دزاعح رؽ١ٍ١ٍح ، خٌٚح عث١د - 

 103.ص، 2002،ّصز، عاّعح ع١ْ شّض، زعاٌح ّاععر١ز، اٌرعازج
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 وهن ٌىا تكهن فجوة الدراسة. الدراسات السابقة
 هشكمة الدراسة فْ اٚتِ: صٓاغة تم عمِ ٌذي الهشكمة ولٛجابة  
 ءاكولا عكى)ةفويض اكسكطب, اكةدريب, فرق اكعكل , ثفز اكعاككين ( اكةكقين الادارى كا كدى ةاتير"-

 .؟كصارف اكةثاريب اكسوداليبباك  كدى اكعاككين كسةكر()اكولاء اكعاطفى , اكولاء الاخلاقى, اكولاء اكاكةلظيكي
ء التىظالتهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن  بربط ، السابقة الدراسات عن الدراسة ٌذيزٓ وتته  هْٓبالوٚ
ء التىظٓهِ  اسٓ، وق القطاع الهصرفِ السوداىِ، هركزا عمِ  نٓلمعاهم اثر بٓن التهكٓن اٚدارى والوٚ

الدراسة  راتٓلهتغ ةٓاٚجرائ فاتٓالدراسة عن هعظم الدراسات السابقة فْ التعر  اضٓا ختمفٓو لمعاهمٓن 
 الدراسة.ئةٓوب

 اكدراسب:لات ةساؤ 
ء و اٚىتهاء لمهىظهة - ؟ٌل تهكٓن  العاهمٓن ٓساٌم فْ الحفاظ عمْ العاهمٓن و ٓكسبٍم الوٚ  
ء التىظٓهْ بالقطاع الهصرفْ السوداىْ؟ -  هاٌْ العٛقة بٓن تهكٓن العاهمٓن و الوٚ
ٌل ٌىاك فروق ذات دٚلة إحصائٓة ٖبعاد التهكٓن ا٘داري بالقطاع الهصرفِ السوداىِ تعزى -

 ٌل العمهِ . سىوات الخبرة  (؟لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة )الجىس، الهؤ 
اكدراسب أهداف1-4 :  

:ٓمْ فٓها الدراسة ٌذي أٌداف لتتهث  
ء التىظٓهِ-1 توضٓح هفٍوهِ  التهكٓن اٚدارى ، والوٚ  
ء التىظٓهِ  لدى العاهمٓن بالقطاع الهصرفِ السوداىِ-2 هعرفة هستوى الوٚ  
ء التىظٓهِ -3 اختبار اثر التهكٓن اٚدارى  عمِ الوٚ  
قٓاس درجة التهكٓن اٚدارى  فْ الهصارف السوداىٓة-4  
ء التىظٓهِقٓاس  اثر الدور الهعدل  لمهتغٓرات -5 الدٓهغرافٓة  فْ العٛقة  بٓن التهكٓن اٚدارى والوٚ  
فْ  التىظٓهْ ءالَٚ عمِالتهكٓن اٚدارى،  أبعاد هو بعد للك الىسبٓة اٌٖهٓة عمِ التعرف-6

 الهصارف السوداىٓة
 :أهكيب اكدراسب1-5
 لظريب  الاهكيب اك-1
 لٛـخ وـه صَصاـخ لهىظهاتا فْ َالبحث لمدراسة حٓا هجاٚ العاهمٓو تهكٓو هفٍَن ٓعد-

ض  ةـاٖربعالتهكٓن اٚدارى  بابعادي  أثر لدراسة تتطرق لن التْ السابقة الدراسات استعراض )تفوٓ
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ء التدرٓب، تحفٓز العاهمٓن،(  ل،العهالسمطة، فرق                                       وربطً بالوٚ
 هو، واٚفرٓقٓة  العربٓة الهكتبة تعاىِ التْ تالهَضَعا هو التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن هَضَع ٓعد
 تهكٓو هَضَعٓتطرق  فمن – الباحث عمن حد عمِ – قمٓمة العمهٓة َالدراسات البحَثـف ،قمتٍا

 لخٛ هو َالههارسٓو الباحثٓو جاىب هو اٌتهان هو ٓستحق ها العربٓة لالدَ فْ أو حتِاٚدارى 
 لتحاَ حٓث لمدراسة العمهٓة اٌٖهٓة تىبع ٌىا َهو ،العربٓة الهكتبات هو لعدد ْـالهكتب سحـاله
 َهتغٓرات لَعَاه الفكرّ ا٘طار تقدٓن لخٛ هوالتهكٓن اٚدارى  هَضَع ـلتحمٓ ةـراسالد

 1) (.الدراسة عٓىة فْ ٓجرُ ها عمِ ذلك تطبٓق هع عمهٓة ةـبهىٍجٓ ،ٓوـالتهك
 الاهكيب اكعككيب)اكةطبيقيب(-2
لدراسة؛ حٓث إن قطاع البىوك التجارٓة  القطاع الذي تطبق عمٍٓا تىبع أٌهٓة الدراسة هن أٌهٓة-

مٓة، ٌو أحد السوداىٓة الذي ٓؤدي دورًا ٌاها فْ و القطاعات الرائدة فْ تقدٓم الخدهات الهصرفٓة والتهوٓ
 دعم وتىهٓة القطاعات اٚقتصادٓة اٚخرى.

باعتبار أن التهكٓن ا٘داري هن الذي تبحثً  كها تىطمق أٌهٓة الدراسة الحالٓة هن أٌهٓة الهوضوع-
خاصة فْ البٓئة العربٓة عاهة  الهعاصرة وها زال ٌىالك حاجً لدراسة جواىبً الهختمفة الهفآٌم ا٘دارٓة

ء سٍم الِ تحقٓق الوٚ التىظٓهِ لدى العاهمٓن فْ الهىظهات، ، اٖهر الذي  والبٓئة السوداىٓة خاصة، وٓ
ؤهل أن تقدم ٌذي الدراسة ىتائج وتوصٓات  ٓعزز هن الهٓزة التىافسٓة والربحٓة لدى ٌذي البىوك.وٓ

 التجارٓة السوداىٓة، لترسٓخ ثقافة التهكٓن. ٖصحاب القرار فْ البىوك
 

 ْـَالدَر الذّ ٓهكو أو ٓمعبً ف التهكٓن اٚدارىل ؤلِ أٌهٓة هدخ اءهحاَلة لفت ىظر الهدر-
قد أثبتت  ة ـَث اٖجىبٓـات َالبحـو الدراسـد هـَخاصة أو العدٓ، تحسٓو الهزآا التىافسٓة لمهىظهات

عمِ َجً  سوداىٓةفْ الهىظهات الل ستدعِ ضرَرة اٖخذ بٍذا الهدخـا ٓـهه، مَبـفعالٓة ٌذا اٖس
 . (1)ة عهَهاـات العربٓـالخصَص َالهىظه

فْ  صٓةـالتىظٓهٓة َالشخل فْ ارتباطً بالعدٓد هو العَاه التهكٓن اٚدارىتكهو أٌهٓة هَضَع -
 َالتطبٓق الهٓداىْ . ل صٓفاالدراسات اٖجىبٓة التْ تىاَلتً بالتل هو خٛ، لهىظهاتا
ت ستَٓاـالهبحَثة بها ٓهكو أو تقدهً هو هعمَهات عو ه الهصارف التجارٓة تخدن ٌذي الدراسة  -

                                                 
1

،  1997عٍٟ ، عثد اٌٛ٘اب ، إدازج اٌىراب اٌّفرٛغ ٚذّى١ٓ اٌعا١ٍِٓ ، اٌّؤذّس اٌعٕٛٞ اٌعاتع ، إدازج اٌفسْ اٌؽادٞ ٚاٌعشس٠ٓ ، اٌما٘سج ،   - 

 . 10ص 

 ،ّاععر١ز زعاٌح"، اٌشٚزٜ ثّعٍض ا١ٍّْـاٌع ٝـعٍ ّعؽ١ح دزاعح:اٌرٕظ١ّٟ اٌٚلاء ّعرٜٚ زفع فٟ اٌردز١ث١ح اٌثزاّط دٚز"  ؛اٌعر١ثٟ يّشع -2

 .2008،اٌععٚد١ح ،الإداز١ح ٌٍعٍَٚ اٌعزث١ح ٕا١ف عاّعح ،الإداز١ح اٌعٍَٚ لعَ
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 التىظٓهْ.  ءَالَٚاٚدارى لمعاهمٓن  ٓوـتهك
ءَعْ التهكٓو دٓهٓٓو فْ هَضكاقد تكَو ٌذي الدراسة هرجعا ٌاها لٗ -  التىظٓهْ.  والوٚ
رسة كههااٚدارى تَضٓح هفٍَن التهكٓو ل تقدٓن تَصٓات َهقترحات ٖصحاب القرار هو خٛ -

 ؤدارٓة حدٓثة. 
 اكةعريفات الاثرائيب:1-6

(: ٓقصد بً هىح اٖفراد حرٓة ا٘دارة  Administrative Empowermentاكةكقين الإداري )
رارات هن خٛل توسٓع ىطاق السمطة وتوفٓر بٓئة هىاسبة لتفعٓمة )القضاة والتصرف فْ عهمٓة اتخاذ الق

قصد بً فْ ٌذي الدراسة إعطاء 2011والطراوىة، ض الهوظفٓن (. وٓ ، وادارة فرق العهل  السمطة تفوٓ
م  فْ  وهىحٍم الصٛحٓة والتصرف فْ صىع واتخاذ القرارات ضهن إطار العهل. والتدرٓب  وتحفٓزٌ

ادة الهشاركة بها ٓح الهىظهة قق لٍم اٚستقٛلٓة والهسئولٓة هن خٛل توسٓع ىطاق السمطة وزٓ
ر شخصٓتٍم وتوفٓر بٓئة هىاسبة لتفعٓمً. م إدارٓا وتطوٓ  وتحفٓزٌ

 ةفويض اكسكطب:  -ا
ض الصٛحٓات إلِ  ان الفكرة اٖساسٓة لهفٍوم التهكٓن ا٘داري ان تتم عهمٓة تفوٓ

بح العاهمٓن لٍم القدرة فْ التأثٓر عمِ القرارات الههتدة الهستوٓات ا٘دارٓة الدىٓا، إذ ٓص  

 اٖعمِ إلِ القرارات   القرارات ا٘ستراتٓجٓة فْ الهستوىهن  الهتعمقة بأدائٍم لعهمٍم
  ولذلك فان فكرة التهكٓن تتطمب تغٓٓراً فْ اٖىهاط القٓادٓة التقمٓدٓة إلِ أىهاط

 ٓتطمب التحول هن الرقابة والتوجًٓ إلِ الثقة قٓادٓة تؤهن بالهشاركة، وبالتأكٓد فان ٌذا
شٓر ض  (1)وٓ ض صٛحٓات اتخاذ القرار  الِ ان التهكٓنوالتفوٓ هسألة درجة، فقد تهتد عهمٓة تفوٓ

الهشكمة، واكتشاف الحمول، وتقٓٓهٍا، واتخاذ القرار بصددٌا، وتحهل  لمعاهمٓن لتشهل تشخٓص
ٓة عالٓة لمعاهمٓن، أو قد تضٓق العهمٓة لتشهل تقدٓم هن خٛل توفٓر استقٛل الهسؤولٓة عن تىفٓذي

 اٚقتراحات فقط، وا٘دارة العمٓا غٓر همزهة بتىفٓذٌا
 :فرق اكعكل-ب

 إن العاهمٓن الههكىٓن ٓجب ان ٓشعروا بأن العاهمٓن فْ وحداتٍم ٓهكن أن ٓعهموا هعاً 

م ٓتم احتراهٍا وتؤخذ ع  مِ هحهل الجد،وبشكل جهاعْ فْ حل هشاكل العهل، وأن أفكارٌ

تطمب ذلك هستوى عالٓاً هن الثقة )العتٓبْ،   (2005وٓعتهد تطوٓر فرق العهل فْ : وٓ
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لمتغمب  الهىظهة عمِ توفر قائد قوي قادر عمِ تقدٓم التوجٍٓات، والتشجٓع، والدعم ٖعضاء الفرٓق
جب أن ٓتهتع أعضاء الفرٓق بهٍارات هتى عمِ أي صعوبات قد تواجٍٍم أثىاء العهل وعة، وٓمتزهوا وٓ

وهسؤولٓة جهاعٓة، والتهتع بهستوى عالٍ هن السمطة فْ اتخاذ القرار التىفٓذٓة  بتحقٓق ٌدف هشترك،
 (2004ارشٓدة)الهعاىْ وأخو 

 :اكةدريب-ج

 ٓتطمب تهكٓن العاهمٓن توفٓر تدرٓب هستهر وهىتظم ٖجل تعمم الهٍارات الجدٓدة. و

ر   العاهمٓن لكْ ٓزودوا بالهعرفة والهٍاراتٓىبغْ لمهىظهة أن توفر ىظام طهوح لتطوٓ

 :1998الضرورٓة ) ,Lin). كهٍارات التفاوض، وهٍارات اتخاذ القرار، وهٍارات حل

بىاء الهعرفة، والهٍارات، والقدرات، لٓس  ةالصراع، وهٍارات القٓاد فالجٍود التدرٓبٓة تهكن العاهمٓن هن
 دٓات الهىظهات الكبٓرةواقتصا فقط ٖداء أعهالٍم، بل أٓضاً تعمم هٍارات

:إن العاهمٓن الههكىٓن ٓجب ان ٓشعروا بأن العاهمٓن فْ وحداتٍم ٓهكن أن ٓعهموا هعا فرق اكعكل  -ت
م ٓتم احتراهٍا وتؤخذ عمِ هحهل الجد،  Bayer )وبشكل جهاعْ فْ حل هشاكل العهل، وأن أفكارٌ

et al. 2004) 
 :ةثفيز اكعاككين
هجهوعة العواهل الهؤثرة التْ تحرك  ابْ لدى الهوظف الىاتج عنالشعور اٚٓجن ٌو: حفز العاهمٓ

تضهن كل ها تقدهً ا٘دارة العمٓا هن عون  دافعٓتً لبذل جٍد أكبر لتحقٓق ىتائج أفضل فْ هىظهتً. وٓ
 لمعاهمٓن. وهساعدة

 

 Organizational loyaltyاكةلظيكي  ءاكولا 2-
  العاطفْ: ءالَٚ
 َالهٍارات لالعه استقٛلٓة درجة هو لعهمً الههٓزة لمخصائص فردال ؤدراك بدرجة الىَع ٌذا ٓتأثر

 التْ التىظٓهٓة ةـالبٓئ أوـب الفرد ؤحساس بدرجة ٓتأثركها  ،لً َتَجٍٍٓن الهشرفٓو َقرب الهطمَبة
 ( Allen& Meyer) ًـَٓعرف ٓنـالتىظ ـلداخ راراتـالق اذـاتخ فْ بالهشاركة لً تسهح ؤلٍٓا ٓىتهْ

 ءالَٚ بأو (Moideenkutty et al) رُـٓ َ داىٓاـَج دافٍاـَأٌ ةـبالهىظه ردـالف ارتباط أىً عمِ(
 َترُ ٌَٓتٍا هع َالتَحد ؤلٍٓا اٚىتساب فْ َالرغبة ةـبالهىظه اطفْـالع اطـاٚرتب سـٓعك العاطفْ

ء أو(ؤٓىاس)  .شعَرٓاا َارتباطً فٍٓا كًَاىٍها الهىظهة هع الفرد تطابق درجة ؤلِ ٓشٓر العاطفْالوٚ
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ء  أو الباحث ٓرُكها  تطابق عمِ لٓد هها اقتىاع عو الهىظهة فْ ءالبقا ؤلِ ٓشٓر العاطفْالوٚ
 فٍٓا البقاء فْ القَٓة َرغبتً فٍٓا َاىدهاجً بٍا ٚقتراىً الهىظهة أٌداف هع الفرد أٌداف

  :اككسةكر ءاكولا-2
 َعرفً الكثٓر ًـٓكمف اـفٍٓ لالعه ترك بأو ٚعتقادي بالهىظهة عهمً بقاء فْ الفرد رغبة قَة ؤلِ ٓشٓر

 (Allen& Meyer,1990)( )ِاٚعتبار ْـف اٖخذ هع الهىظهة أىشطة فْ اٚىدهاج أىً عم 
 الهىظهة ترك ها ؤذا الفرد ٓتحهمٍا سَف التْ التكالٓف
 الهىظهة ْـف الفرد عمٍٓا لٓحص التْ اٚهتٓازات ىتٓجة ٓتحقق الهستهر ءالَٚ أو الباحث َٓرُ
 ىاتج َبقاءي. ةـتكمف أكثر بالهىظهة لالعه ترك أو ٓدرك فالفرد بٍا لالعه ترك ها ؤذا فقدٌاسٓ َالتْ
 .رآخ لبدٓ َجَد لعدن

 
  :الأخلاقي ءاكولا-3

 الهىظهة صمحةـبه رارـا٘ض فْ رغبتً لعدن الهىظهة فْ ءالبقا بإلزاهٓة الفرد شعَر ؤلِ َٓشٓر
 أدبٓا العاهمٓو ساسـؤح ًـبأى( )(Hackett et al,1992)  ًـَٓعرف ءٛيـزه لدُ سٓئ اىطباع َترك

ءٚ أبعاد َتبٓاو تعدد َرغن الهىظهة فْ البقاء بضرَرة  عىصر فْ تشترك أىٍا ؤٚ التىظٓهْ الَ
 حاجتٍن هو ىابع الهىظهة فْ بقاءٌن ٓعد الهستهر ءالَٚ ذَّ فاٖفراد َالهىظهة ردـالف ٓوـب الرابطة

 زانـلٛلت ٓدفعٍن الذّ لشعَرٌن الهىظهة فْ ٓظمَو فإىٍن اٖخٛقْ ءالَٚ ذَّ اٖفراد اـأه اـبٍ للمعه
 .فٍٓا ءاـبالبق

ءٚ أبعاد َتبٓاو تعدد َرغن  َالهىظهة ردـالف ٓوـب الرابطة عىصر فْ تشترك أىٍا ؤٚ التىظٓهْ الَ
 ذَّ اٖفراد اـأه اـبٍ للمعه حاجتٍن هو ىابع الهىظهة فْ بقاءٌن ٓعد الهستهر ءالَٚ ذَّ فاٖفراد
 . ٓدفعٍن الذّ لشعَرٌن الهىظهة فْ ٓظمَو فإىٍن قْاٖخٛ ءالَٚ
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 ةلظيم اكبثث:1-7
 يةقون هذا اكبثث كن خكسب فصول عكى اكلثو اكةاكى :

تىاول فاكفصل الأول يةلاول  البحث ،  ِ ٌذا الفصل هقدهة عاهة عن هوضوع: ا٘طار العام لمبحث وٓ
 .ة ، وأٌداف البحثهشكمة البحث ، أٌهٓة البحث هن الىاحٓة الىظرٓة والعهمٓ

تىاول ا٘طار الىظ اكفصل اكتالى يةلاول والهبحث الثاىِ : التهكٓن اٚدارى  الهبحث اٚولرى لمبحث وٓ
ء لتىظٓهِ ، والهبحث الثالث : الدرسات السابقة والعٛقات بٓن هتغٓرات الدراسة ، وها ٓهٓز  الوٚ

 الدراسة الحالٓة عن الدرسات السابقة
 .رسة ، ىظرٓة ، واٖسالٓب ا٘حصائٓة الهستخدهةهىٍجٓة الدا ل :اكفصل اكتاكث يةلاو

 .رسة الهٓداىٓة ، التحمٓل ا٘حصائِ ، إختبار الفرضٓاتالدا إجراءات:  بع يةلاولار اكفصل اك
 ،هحددات البحث،، تاثٓرات الدراسةاقشة ىتائج البحث همخص الىتائج ، هى اكفصل اكخاكس يةلاول :
  .ٓة ، الخاتهةالتوصٓات، لبحوث هستقبم
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 ىنكتاا لكفصا
 الاطار اكلظرى
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 هة:دهق 0 -2
 ثٓهن ح التهكٓن اٚدارىالهبحث اٚول عمِ  شتهلٓ ثٓهباحث ، ح ثٛثة الفصل الثاىْ عمِ حتويٓ

 واٌداف ةٓه٘ا تىاول ضآا تمٓهفٍوم التهكٓن اٚدارى واٖبعاد ، و 
هكٓن اٚدارى ، وهراحل عهمٓة التهكٓن اٚدارى، ودعائم عهمٓة واٌم خطوات الت ، التهكٓن اٚدارى

التهكٓن اٚدارى  ، وفوائد عهمٓة التهكٓن اٚدارى، وهعوقات عهمٓة التهكٓن اٚدارى، كها ٓتىاول آضا  
ء التىظٓهِ ،  اٌم الىهاذج الهفسرة لعهمٓة التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن الهبحث الثاىِ : ٓتىاول  هفٍوم الوٚ

ء و  ء، واٌم الىهاذج الهفسرة لموٚ ء التىظٓهِ وىتائج الوٚ ء التىظٓهِ  ، وهراحل  الوٚ اٌم ابعاد الوٚ
 التىظٓهِ.

الهبحث الثالث : ٓتىاول الدرسات السابقة  لهتغٓرات الدراسة  والعٛقة بٓن هتغٓرات الدراسة وها ٓهٓز 
 الدراسة الحالٓة عن الدرسات السابقة
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  :لثت الأواككب
 كفهوم اكةكقين الادارى

 ةكهيد:
 فْ عهمٓة اكتساب الهىشأة هٓزة تىافسٓة وذلك هن ٌاهاً تمعب الهوارد البشرٓة دوراً 

ا استثهاراً أهثل، بٍدف رفع ا٘ىتاجٓة، وتحسٓن الجودة والعهمٓات. حٓث  الدراسات اكدت خٛل استثهارٌ
 % هن  75كثر هن التْ تهت أو أىجزت فْ هجال الجودة الشاهمة أن أ

 الهؤسسات الٓاباىٓة واٖهرٓكٓة العاهمة فْ هجال إىتاج السٓارات والحاسبات العاهمٓن فْ 
العهمٓات والهصارف، ٓشاركون بشكل هستهر فْ اجتهاعات لٍا عٛقة بتحسٓن اٚكتروىٓة  

 (.1993، والجودة ) Gordon)اٚىتاجٓة
رى الشهري )  م  قد اٌتم باٖفراد العاهمٓن فْ الهىظهة، ( أن عمم ا٘دارة الحدٓث 2006وٓ باعتبارٌ

أسالٓب إدارة الهوارد احدث  ا التىافسٓة، وذلك هن خٛل تطبٓقالدعاهة الرئٓسٓة داخل الهىظهة وقدراتٍ
التهكٓن الحدٓثة أسموب )اٚسالٓب  فع هستوى أداء العاهمٓن، وهن ٌذيالبشرٓة التْ تعهل عمِ ر 

السمطة والىفوذ والقوة اتخاذ القرارات وهىحٍم م عمِ هشاركة العاهمٓن فْ ( فٍو ٓقو لمعاهمٓن اٚدارى
 هع اٚدارة العمٓا. الهسئولٓة فْ القرارات التْ ٓتخذوىٍا، أو ٓشاركون فْ اتخاذٌا تحهلو 

الباحث استعراض َهىاقشة الهفآٌن الهختمفة التْ لخصت فْ ا٘طار ل مق سٓحاَطَهو ٌذا الهى
 استخٛص هفٍَن ؤجرائْ ٓخدن الدراسة.ل ابقة لمتهكٓو هو أجالىظرّ َالدراسات الس

 كفهوك ةككيل اكعاككيل: 1-1-2-

ٓع ذات الصمة بٍذا ـرّ لمهَاضـالىظل ٓـتهكٓو العاهمٓو َالتأصل تبرز الدراسات السابقة فْ هجا
لعدٓد فْ السىَات اٖخٓرة اىتباي ا اثٓرذلك اٌٚتهان الكبٓر بهَاضٓع التهكٓو الذّ ، ا٘دارّل الحق

هها ٓستَجب ، اتٍنـها جاء فْ بحَثٍن َدراسل هو خٛ، هو ههارسْ ا٘دارة َهىظرٍٓا َهفكرٍٓا
راء هقارىة لتمك الهفآٌن ـؤجل ٛـاستعراض أٌن ها جاء هىٍا ٚستخٛص هفٍَن لتهكٓو العاهمٓو هو خ

 هع بعضٍا البعض.

َأعضاء التىظٓن أخرَو شترك هو خٛلً الهدراء ـؤلِ أو التهكٓو ٌَ أسمَب ؤدارّ ٓ (1) ٓشٓر
َ التعاَو فْ عهمٓة اتخاذ القرارات التْ ٚ تحدد ـر ٌـِ أخـبهعى، لمتأثٓر فْ عهمٓة اتخاذ القرار

                                                 
1

 - Manuela,  Bruce  "  Measuring  Empowerment'',  Leadership  &  Organization 



 

12 
 

ىظن الهعمَهات َىظن التدرٓب َالهكافئة َالهشاركة فْ ـدد بـا تحـدر هـبهَاقع القَة الرسهٓة بق
حٓث  (1)التعرٓف هع التعرٓف الذّ قدهً َٓتفق ٌذا ، ةـة التىظٓهٓـالسمطة َأسمَب القٓادة َالثقاف

ٓشجع اٖفراد ل ٓو ٌَ ؤشراك سمطة اتخاذ القرارات بٓو ا٘دارة َاٖفراد بشكـٓؤكد عمِ أو التهك
ً ـفْ حٓو ٓحدد هفٍَهً بأى، هو ا٘دارة الدىٓا ؤلِ ا٘دارة العمٓا، رارات َٓن بعد َٓنـعمِ صىع الق

ً تَجًٓ ىشاط الفرد ىحَ ـَٓبرز هفٍَهً بأى، قراراتالسهاح لٗفراد بقدر أكبر هو هسؤَلٓة صىع ال
ساسً بَجَد هعىِ ٚرتباط ـَؤح، شعَري الداخمْ بالقدرة َالسٓطرةل هختمف التحدٓات هو خٛ

ٓو ٓتضهو الثقة َالسمطة َالهشاركة فْ الهعمَهات ـأو التهكـضٓف بـا ٓـكه، أٌدافً بأٌداف الهىظهة
ر ـة عىاصـِ أربعـأو هفٍَن التهكٓو ٓعتهد عمآخرون رُ َٓ، الهسؤَلٓة َالهساءلةَصىع القرار َ

القَة( َأو غٓاب أّ عىصر هىٍا ٓىفْ َجَد هفٍَن ، الهكافآت، الهعرفة، ة )الهعمَهاتـهجتهع
  .كها ٓتعارض رأّ، ٓوـالتهك

7(Spritzer,1995) كع رأيBowen & Lawler حٓث َٓضح Spritzer دراستً ل خٛ كل
ٓحرف فْ ل تهاها ب ٓوـلهدركات اٖربعة ٚ ٓىفْ َجَد هفٍَن التهكأو غٓاب ؤّ هدرك هو ٌذي ا

ة الحدٓثة ٘دارة الهَارد البشرٓة ـبأو التهكٓو ٌَ أحد اٖسالٓب ا٘دارٓ (2) َتضٓف حسو، هعىاي فقط
الطاقات الكاهىة لدُ العاهمٓو َتحفٓزٌن ذاتٓا بتَفٓر عىاصر هعٓىة فْ ل التْ تساعد عمِ استغٛ

ٌذي الحَافز الذاتٓة لمَظٓفة تؤدّ ؤلِ ؤشباع حاجات أساسٓة ، ِ َالقدرة َالتأثٓرَظٓفة الفرد كالهعى
كها ، ار َتحقٓق أٌداف الهىظهة بكفاءةـهها ٓحفز عمِ ا٘بداع َاٚبتك، ؤثبات الذاتل لدُ الفرد هث

 َكأىًل رد بالقدرة عمِ التأثٓر فْ هجرٓات العهـعَر الفـً شـبأى (3) )عرفً )القرَٓتْ َ العىزّ 
َؤطٛق ل َّ لدًٓ رَح الهبادرة َالرغبة فْ العهـاٖهر الذّ ٓق، لىفسً َلٓس بصفتً أجٓرل ٓعه
ؤلِ أو  (4) )َٓشٓر )أفىدّ، ِ الىهَ َالتطَر الشخصْـساعدي عمـا ٓـالطاقات الكاهىة لدًٓ ههل أفض

ستخدان الهسؤَلٓة َال راد سمطة أَسع فْ ههارسة الرقابة َتحهـاء اٖفـة ؤعطـالتهكٓو ٌَ عهمٓ
 ِ اتخاذ القرارات.ـشجٓعٍن عمـتل قدراتٍن هو خٛ

                                                 
1

اٌعدد  ، 11عثد اٌعلاَ  ِععٛد ِٕدز،) أشس اظرساذ١ع١ح ذّى١ٓ اٌعا١ٍِٓ فٟ ذ١ّٕح زأض اٌّاي اٌفىس٠ّعٍح ظاِعح ظثٙا (اٌعٍَٛ الإٔعا١ٔح) ِعٍد   - 

 52ص 2012الأٚي،
2

عاّعح ، زعاٌح ّاععر١زي، اع اٌثرزٚـح ثمطـدا١ٕاٌعلالح ث١ْ أثعاد رّى١ْ اٌعا١ٍّْ ٚدزعاخ اٌزضا اٌٚظ١فٟ": دزاعح ١ّ، " عاٌٟ عٍٟ ؽعْ  - 

 25.ص ، 2004، اٌما٘زج، ع١ْ شّض
3

ّعٍح ، حاٌى١ٚخ ":دزاعح ١ّدا١ٕحـٟ دٌٚـاٌشعٚز ثاٌرّىْ ٌدٜ اٌّد١ز١ْ ّْ ّعرٜٚ الإدازج اٌٚعطٝ ف، " عٚض اٌعٕشٞ، ّؽّد اٌمز١ٚرٟ - 

 287.ص، 2006،ياٌعدد الأٚ، 22اٌّعٍد، عاّعح دّشق ٌٍعٍَٚ الالرصاد١ح ٚاٌما١ٕٕٚح
4

ّصز ، ثؽٚز ٚدزاعاخ، إٌّظّح اٌعزث١ح ٌٍر١ّٕح الإداز١ح، ٌٍرؽع١ْ ٚاٌرط١ٚز اٌّعرّزي رّى١ْ اٌعا١ٍّْ": ّدخ، " عط١ح ؽعْ أفٕدٞ - 

 10.، 11ص ،  2003، عّٙٚز١ح ّصز اٌعزث١ح، اٌما٘زج، اٌعد١دج



 

13 
 

اذ القرارات ـبأىً هىح العاهمٓو قَة التصرف َاتخ (1) )َهو جٍة أخرُ ٓعرفً )عبد الٌَاب
هشاكمٍا ـل ا َحـَو فٍٓـَالهشاركة الفعمٓة هو جاىب العاهمٓو فْ ؤدارة الهىظهات الذٓو ٓعهم

 (2) )ً )السمهْ ـِ بـر أتـرقابة عمِ الىتائج ٌَىاك اتجاي آخالهسؤَلٓة َالل َالتفكٓر ا٘بداعْ َتحه
راتٍن َهسؤَلٓاتٍن هع استهرار ـع خبـبة هـٓعرف فًٓ التهكٓو بأىً هىح الصٛحٓات لٗفراد َالهتىاس

ع عمٍٓا الهسؤَلٓة الىٍائٓة فْ ـث تقـحٓ، انـعل سٓطرة ا٘دارة فْ ىٍآة اٖهر عمِ اٖهَر بشك
ِ ضرَرة تهتع اٖفراد الههكىٓو بالهٍارة ـعم(3)(Brilman)د ـَٓؤك، ٌدافؤىجاز الهٍان َتحقٓق اٖ

 ها لدٍٓن.ل زٌن لتقدٓن أفضـِ تحفٓـَالحرص عم، َالخبرة الكافٓة ٖداء الهٍان

دد اٚتجاٌات َالزَآا ـر تعـسابقة ٓظٍـات الـها جاء فْ الدراسل ؤو الىظر ؤلِ هفآٌن التهكٓو هو خٛ
عرٓف تهكٓو العاهمٓو، هها ٓشٓر ؤلِ شهَلٓة هعىاي َتعدد هضاهٓىً فهىٍن تل التْ تن هو خٛلٍا تىاَ

، دة هدركات )الهعرفةـاع عـهو ركز عمِ السمطة َالقَة َهىٍن هو حث عمِ ضرَرة اجته
ِ تَفر عىصر اتخاذ القرار ـت عمـسابقة اجتهعـالقَة( َلكو أغمب اٖدبٓات ال، الهكافئات، الهعمَهات

 فْ ا٘دارة الههكىة.

الهتكافئ ـل ً الىقـو خٛلـاىطٛقا هها سبق ٓهكىىا تحدٓد هفٍَن التهكٓو بأىً ىهط تىظٓهْ ٓتن هَ
ة َؤعطاء ـؤكساب الثقل هع تَسٓع هجا، لمسمطة َالهسؤَلٓة فْ غٓاب عىصر الهساءلة الهباشرة

 الصٛحٓات َحرٓة التصرف ؤضافة ؤلِ الدعَة الصادقة لمهشاركة فْ سمطة القرار.

 ةككيل اكعاككيل: أبعاد 2-1-2-

 ة أبعاد أساسٓة ٌْ:ـأو التهكٓو ا٘دارّ ٓتكَو هو أربع) (1)هو)ل ٓرُ ك

ض فْ عمم ا٘دارة العاهة؛ حٓث  : تعددت التعرٓفات الخاصةةفويض اكصلاثيات بهوضوع التفوٓ
 ٓعهمون تحت رئاستً بعد لعهمٓة التْ ٓعطْ بٍا الهدٓر جزءًا هن عهمً لمهرؤوسٓن الذٓنا ٓعرف بأىٍا

ٓكوىوا  الصٛحٓات الهىاسبة ٚىجاز ٌذي اٖعهال هع ضرورة أن تدرٓبٍم التدرٓب الهٛئم هع هىحٍم
حاسبون عمِ الىتاهسؤولٓن عن إتهام ٌذي ا  .ج ئٖعهال بىجاح وٓ

                                                 
1

، 1999، اٌما٘زج، عاّعح ع١ْ شّض، ى١ٍح اٌرعازج، شز١ح" إدازج اٌّٚازد اٌث،"عا١دج ع١د خطاب ٚآخزْٚ، عٍٟ ّؽّد عثد اٌٚ٘اب  - 

 440 -441.ص
2

 70.ص ، 2001، اٌما٘زج، داز غز١ب ٌٍٕشز، "خٚاطز فٟ الإدازج اٌّعاصزج" ، عٍٟ اٌعٍّٟ  - 

J.Brilman, '' Les meilleurs pratiques du management'', 4éme éd, Les éditions2- 

d'organisation, Paris, 2003, p.377. 

3- Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Cognitive Elements of Empowerment'': An 

Inetrpretive Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy of Management 

 

Review, Vol. 15, No.4, 1990,P: 669. 
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د الهوظف ةدريب اكعاككين ر أداء  : ٌو عهمٓة تزوٓ بهٍارات وهعارف وقواعد سموك هوجً لتطوٓ
 أعمِ فْ الهستقبل. حدٓثة تتعمق بٍا، أو تأٌٓمً لشغل وظٓفةوظٓفتً،أو استعهال تقىٓة 

فرق العهل عمِ أىٍا هجهوعة هن الىاس الذٓن ٓشكمون ىظاها     : ٓصف بآر وآخرونعكل اكفريق
ا ٌدفًا هشتركًا.                                           هن الكٓاىات الهترابطة، التْ ٓتقاسم  أعضاؤٌ

دراسة الحوافز وسٓمة الهعرفة الكٓفٓة التْ ٓتم بٍا إشباع حاجات العاهمٓن فإذا رأٓت تعتبر  اكةثفيز:
القٓادة أن تزٓد هن إىتاجٓة وكفاءة العاهمٓن لدٍٓا عمٍٓا التعرف عمِ دوافعٍم وتىهْ حاجاتٍم حتِ تقدم 

م لمسموك الهرغوب، وأساس التهكٓن ٌو التعزٓز ا٘ٓجابْ.  لٍم حوافز هىاسبة وتحفزٌ

 خطواة اكةككيل الإداري: 3-1-2-

 الخطَات التالٓة:ل أو تهكٓو العاهمٓو ٓتن هو خٛ(1)(Blanchard,1996)ٓرُ 

 كشاركب اككعكوكاة كع ثكيع أفراد اكةلظيك: 1-

و َظائفٍن ـفْ الهىظهة فإىٍن ٓحتاجَو لهعمَهات عل لكْ ٓتسىِ لمهرؤَسٓو اتخاذ قرارات أفض
ِ هصادر الهعمَهات ـؤلل َـة لمَصـؤلِ أو تَفر الفرص (2) )حٓث ٓشٓر )العتٓبْل، َالهىظهة كك

التهكٓو باٖساس لً صمة ـف، ائفٍنـلدُ اٖفراد ٓساعدٌن عمِ تفٍن الكٓفٓة التْ تؤدُ بٍا َظ
حٓث ٓؤكد ، ٓو العاهمٓوـْ لتهكـَالركو اٖساسل بالهشاركة حٓث تعتبر الهشاركة ٌْ الهفتاح اَٖ

، الهسؤَلٓةل ات ٚ ٓهكىٍن تحهـعو الهعمَهل راد بهعزأو اٖف (3) )هو )الطاٌر َهرزَق ل ك
فْ حث الهَظفٓو ل ْ ؤدارة الهشاركة ٓتهثـْ فـأو العىصر اٖساس (4) )َٓرُ )أىدرَاس َهعآعة 

و هشاركة الهعمَهات بٓو أفراد التىظٓن بىاء ـب عـَترت، راراتـىع القـعمِ لعب دَر فْ عهمٓة ص
سٓد هبدأ الرقابة الذاتٓة هها ٓعطٍٓن فرص أكبر ـرصة لٗفراد لتجالثقة التىظٓهٓة َهحاَلة ؤتاحة الف
 لمتعمن َشعَرٌن بتهمك الهىظهة.

 رسك ؤطار كلإدارب اكذاةيب: 2-

تحدٓد ل َهو أج، ؤو التهكٓو َلتجىب الفَضِ َخمط اٖهَر َالخرَج عو اٌٖداف العاهة لمهىظهة
َٓتن ذلك هو ، ذاتْـك الـو هو التحرٓفإىً ٓمجأ ؤلِ تحدٓد ؤطار ٓهكو العاهمٓ، الهسؤَلٓاتل أفض

                                                 
  
1

 17-18، اٌععٚد١ح، ٚدج اٌشاٍّحـاٌٍّرمٝ اٌعٕٚٞ اٌعاشز لإدازج اٌع، ا١ّٟ٘"عٚ٘ز رّى١ْ اٌعا١ٍّْ:إطاز ّف،" ععد ثْ ّزشٚق اٌعر١ثٟ  - 

 37.ص، 2005ي أثز١
2

، ّعٙد خادَ اٌؽز١ّْ اٌشز١ف١ْ لأثؽاز اٌؽط، ٌرؽع١ْ إدازج أشّاخ اٌؽط"ي "رّى١ْ اٌعا١ٍّْ ّدخ، ٌطا٘ز عثد اٌثازٞ ّٚزشٚق عثد اٌعش١شا -

 62.ص ، 2004، اٌٍّرمٟ اٌعٍّٟ اٌخاّض لأثؽاز اٌؽط
3

 63.ص ، "الإدازج ثاٌصمح ٚاٌرّى١ْ" ّزعع عاثق، عاٌَ ّعا١عحي إٔدزٚاض ٚعادي زاّٟ عّا  -
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 ل:خٛ

تحدٓد العىاصر ل التَضٓح لٗفراد هعالن ا٘ستراتٓجٓة التْ تسٓر عمٍٓا الهىظهة هو خٛأ. 
 ىهط القٓادة...الخ(.، التىظٓهْل الٍٓك، دَر الهىظهة فْ الهجتهع، اٌٖداف، الٍاهة)الرسالة

 لٍا عمِ الهدُ البعٓد.ل َصََضع اٖفراد فْ صَرة الىتائج التْ تطهح الهىظهة لم. ب
 تَضٓح حدَد السمطة َىطاق الهسؤَلٓة لٗفراد َالذّ ٓعكس درجة التهكٓو لدٍٓن.. ج

تىهٓة  ِـساعدٌن عمـتسطٓر هجهَعة هو البراهج التدرٓبٓة التْ تل تَفٓر التدرٓب الهٛئن هو خٛد.
 .(1)التهتٓو ا٘دارّل هٍاراتٍن َهعارفٍن َهحاَلة تبىْ هدخ

، بٍا لتحقٓق تهكٓو العاهمٓول الهعهَل ؤطار ا٘دارة الذاتٓة ها ٌَ ؤٚ قَاعد َىظن العهبهعىِ آخر 
اهمٓو َتَجًٓ ـَالقَاعد العاهة التْ ٓتن هو خٛلٍا تىظٓن عهمٓة هشاركة العل بحٓث ٓحدد الٍٓك

د َالىظن فْ ـذي القَاعـَتتحدد ٌ، هو درجة الغهَض َالتأكدل جٍَدٌن َترشٓد قراراتٍن هها ٓقم
 تجآٌو.ا

 الهىظهة. ة أَـو الدَلـة هـ:ٓتعمق بتحدٓد هقآٓس اٖداء َاٖىظهة الرسهٓة الهفرَضل الاةثال الأو -أ

 سةـشجع الهىافـ:ٓتحدد فْ َضع أىظهة تتعمق بالعٛقات ا٘ىساىٓة َالتْ تالاةثال اكتالي  -ب
 َاٚبتكار َالجَدة َالبحث َالتطَٓر.

 اككدارب ذاةيا:ل ء فرف اكعكبلاء 3-

َ اٚستخدان الهكثف ـاي ىحـاٖخرُ لتهكٓو العاهمٓو ٌَ اٚتجل ؤلِ أىً هو اٖشكا (2)( )أفىدّ ٓشٓر
سمة اَٖاهر لن ٓعد هىاسبا ـً سمـالبٓرَقراطْ التقمٓدّ الذّ تسٓطر عمٓل ؤذ أو الٍٓكل، لفرق العه

 لمهىظهة الحدٓثة.

ة أو ٓجتهعَا ـن الهختمفلذا فقد أصبح هو الضرَرّ عمِ العاهمٓو فْ القطاعات َا٘دارات َاٖقسا
التقمٓدٓة قد تن ـل ع العهـرة هَاقـَبالتالْ فإو فك، هعا ٘ىجاز الهشرَعات الهعقدة بىجاح َفعالٓة

لمجٍد الجهاعْ الذّ ٓرتكز عمِ الهٍارات الهتىَعة َالخبرات الههٓزة ل اٚستغىاء عىٍا لتفسح الهجا
 لعضَ هو أعضاء فرٓق العهل لك

شطة براهج ـالذّ ٓعتبر هو أٌن أى، ٓو أو تتَفر عمِ أسمَب الفرٓقلذا ٓجب عمِ جٍَد التهك
راراتٍن َأفكارٌن ـَو قـق تكـهو فرٓـالتهكٓو َأكثرٌا شَٓعا حٓث أو اٖفراد الذٓو ٓعهمَو ض

                                                 
1

، ٚجٌدٜ الأفزاد دْٚ ٕماط اٌضعفـاط اٌمـالإدازٞ:٘ٚ ّصطٍػ غ١ز ّأٌٚف فٟ الأدث١اخ الإداز١ح ؽ١ز ١ش١ز إٌٝ ّؽاٌٚح رم١ٚح ٕماٌرّى١ٓا - 

 اٌرط١ٚز(.، ١شاٌرؽف، اٌرٚلع، ١ٚزرىش عٍٝ أزثع أثعاد ٟ٘ )اٌرع١١ْ
2

 13.ص ، ّزعع عاثق، ٌٍرط١ٚز ٚاٌرؽع١ْ اٌّعرّزي "رّى١ْ اٌعا١ٍّْ":ّدخ، عط١ح ؽعْ أفٕدٞ - 
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درٓب الكافْ ٖعضاء ـً َالتـَفٓر التَجٓـفردّ هها ٓتطمب عمِ ا٘دارة تل هو العاهمٓو بشكل أفض
رجة كافٓة هو اٚستقٛلٓة َالحرٓة لمسٓطرة عمِ شؤَو الَظٓفة َربط الفرٓق َؤهداد الفرٓق بد

 أٌداف الفرٓق بأٌداف بقٓة الفرق.
 

 عككيب اكةككيل:ل كراث4-1-2-

ة التغٓٓر بعدة ـَتهر عهمٓ، ؤو التهكٓو ٌَ عهمٓة تغٓٓر شاهمة لجهٓع أجزاء َأفراد َسٓاسات الهىظهة
ل بالتسمس Goetsch&(Davis (1)و )ـهـل ك صفٍاـث ٓـحٓ، (Step By Step)ة ـهتدرجـل هراح
 التالْ:

 كرثكب اكةهيئب اككبدئيب: 1-

حٓث ٓتن فٍٓا ، ًـدَو تطبٓقل َـَؤزالة العَائق التْ تح، َذلك بتٍٓئة البٓئة الهىظهٓة الداعهة لمتهكٓو
، فرد فٍٓا َتحتاج ٌذي الهرحمة ؤلِ قٓادة قَٓةل تعرٓف اٖفراد بعهمٓة التهكٓو َتَضٓح دَر ك

 َدرآة َاسعة بعهمٓة التهكٓو لٙجابة عو اٖسئمة التْ تَجً اٖفراد.

 كرثكب وضع الأهداف وثدوكةها زكليا: 2-

ذّ ٓستهع ـال (Team Coordinator)سق ـَتحتاج ٌذي الهرحمة ؤلِ القائد الذّ فْ دَر الهى
ً الهىاسب ٖعضاء ـاد َالتَجٓـَفر ا٘رشـلمجهٓع َٓقَن بجهع الهعمَهات هو أجزاء الهىظهة َٓحممٍا َٓ
 ا َهحاَلة حمٍا.ـالتْ تَاجٍٍل التىظٓن حتِ ٓتن تعرٓفٍن باٌٖداف الهختمفة لمهىظهة َالهشاك

 ل:كرثكب اكةسهيلاة اككاديب في بيئب اكعك 3-

 َتتضهو تَفٓر السَٓلة َالدعن الهالْ الكافْ الذّ ٓساعد عمِ تجسٓد برىاهج التهكٓو.

 ر:ـكرثكب اكةطوي 4-

ل هرحمة اعتهاد آلٓات التطبٓق َالتقَٓن َالضبط َالتطَٓر بحٓث تعتهد فرق العهَٓتن فًٓ ٌذي ال
ل َٓر الحمَـداف َتطـعمِ ذاتٍا َتقَن بتدعٓن َتَجًٓ جٍَد َهٍارات أفرادٌا ىحَ تحقٓق اٌٖ

 الهىاسبة لمهشكٛت التْ تَاجٍٍن.
 

 دعائك عككيب اكةككيل 5-1-2-

                                                 
1

 - Goetsch, David L. & Davis ,Stanley B.," introduction to Total Quality", 2nd ed., Prentice-Hall, 

Inc., New Jersey,1997,p. 188 . 
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تحدّ ل ْ تهثـتغٓرات فْ ىظن الهىظهة َبىاءٌا الٍره ٓرُ الباحث أو عهمٓة التهكٓو َها تحهمً هو
ات التْ تدعن ٌذي ـكبٓر تَاجًٍ الهىظهة هها ٓستدعْ هىٍا تَفٓر هجهَعة هو الهتطمبات َا٘هكاىٓ

 العهمٓة َٓهكىىا ذكر بعض هىٍا كأتْ:

 ةأييد الإدارب اكعكيا: 1-

لذا ، ْ أّ هىظهةـً فـتن تطبٓقـأو ٓل قب، ٓجب أو تقتىع ا٘دارة العمٓا بحتهٓة العهمٓة التهكٓىٓة أَٚ
ل، ْ أذٌاو العهاـذَرٌا فـىقمٍا َزرع بل ٓتطمب هو ا٘دارة العمٓا أو تتبىِ فكرة التهكٓو ثن تحاَ

ؤدّ ؤلِ ىجاح عهمٓة ـبضرَرة التغٓٓر الذّ ٓل بٍن فْ ىٍآة اٖهر ؤلِ درجة اٚقتىاع الكاهل لتص
 التهكٓو فْ الهىظهة.

 كعككيب اكةككيل: ةخصيص اكوقة اككافي 2-

تتصف عهمٓة التهكٓو بأىٍا بطٓئة ىسبٓا كَىٍا تتطمب تغٓٓر جذرٓا فْ اتجاٌات الهدٓرٓو َالعاهمٓو 
هو ل رُ كـث ٓـفالتغٓٓر ٚ ٓتأتِ بٓو َٓن َلٓمة حٓ، َتغٓٓر فْ ثقافة الهىظهةل فْ الهىظهة ب

(Kirby& Wimpelberg & Keaster)(1) ع القرارات أو عدن تَفر عىصر الخبرة فْ صى
أّ ل ر حٓاـة التغٓٓـبٍن ؤلِ هقاَهل اٖفراد ٓشككَو فْ ٌذا اٖسمَب َقد ٓصل الجهاعٓة ٓجع

َبالتالْ ٚ تتَقع ا٘دارة أو لٍذي ، برىاهج ٓعتقدَو أىً قد ٓضٓف عمِ عاتقٍن هسؤَلٓات جدٓدة
 العهمٓة التهكٓىٓة ىتائج ؤٓجابٓة فَرٓة.

 وثود اكتقب اككةبادكب: 3-

ٓو ا٘دارة العمٓا َاٖفراد ـة بـة الهتبادلـٌان جدا ٌَ َجَد الثقل همٓة التهكٓو عمِ عاهٓعتهد ىجاح ع
أو لعىصر الثقة دعن  (2)(Byham& Cox)َرد ـالعاهمٓو فْ الهستَٓات الَسطِ َالدىٓا حٓث ٓ

َن بتشجٓع اٖفراد عمِ اٖخذ ـٓو َٓقـة التهكـكبٓر لفكرة التهكٓو حٓث ٓتطمب عمِ الهدٓر خمق بٓئ
أو الخطأ ٌَ فرصة لمتعمن َتحسٓو ـَؤشعارٌن ب، لتهكٓو َالثىاء عمِ جهٓع الىجاحات التْ ٓحققَىٍابا

 أ جرٓهة تستحق العقاب.ـأو الخطـعارٌن بـدَو هَاجٍتٍن َؤشل، اٖداء فْ الهستقب

 الاكةزاك اكداخكي: 4-

َٓشٓر ، اـمَٓ ا٘دارة العـىحل اـتعبر عهمٓة التهكٓو عو عٛقة تعاقدٓة طَعٓة هو جاىب العه
3(Lee) سك برؤٓتً َٓعبر عو ـدافع لمتهـداخمٍن الـٌَ الذّ ٓمٍن اٖفراد َٓزرع بل بأو القائد الفعا

                                                 
1

اٌؽد٠صح، ٔظس٠اخ ٚ اظرساذ١ع١اخ ٚ ّٔاذض ؼد٠صح، عاٌُ اٌىرة اٌؽد٠س ٌٍٕشس ٚ اٌرٛش٠ع، اٌطثعح الأٌٚٝ، عّاْ،  أؼّد اٌخط١ة، الإدازج  - 

 33-32ص2009الأزدْ،
2

 -  
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 ذلك )باٚلتزان الداخمْ(.

 اككشاركب اكفعاكب: 5-

ع أطراف ـٓو جهٓـات بـٓتطمب ىجاح عهمٓة التهكٓو قٓان الهىظهة بتبىْ هفٍَن هشاركة الهعمَه
ؤلِ ل ة تهٓـتىظٓهٓة هرىل َؤتباع ٌٓاكل اٚتصاٚت هو اٖعمِ ؤلِ اٖسفَالتركٓز عمِ ، التىظٓن

العاهمٓو فْ الهستَٓات ل ٓتسىِ هو خٛلٍا فٍن عهمٓة اتخاذ القرار هو قب، اٖفقٓة أكثر هو الٍرهٓة
 اتـعمِ أو اٖفراد الذٓو تتَافر لدٍٓن هعمَه(1)(Randolph)كها ٓؤكد ، الدىٓا

و اٖداء ٓسعَو ـِ هـستَٓات أعمـلحالْ سَف ٓضعَو ٖىفسٍن هكاهمة َصحٓحة عو ىتائج أدائٍن ا
 ل.لٍا فْ الهستقبل لمَصَ

 فوائد عككيب اكةككيل: 6-1-2-

د ؤقترح هجهَعة هو ـَاء َقـأو التهكٓو ا٘دارّ ٓفٓد الهىظهة َاٖفراد عمِ حد س (2)(Spatz)ٓرُ 
 ٌذي الفَائد:ل الحدٓث َتشهل تبىْ ٌذا الهدخل عمٍٓا هو خٛل الهزآا ٓهكو الحصَ

دُ ـصٓة لـسؤَلٓة الشخـٓخمق الحافز لتخفٓض هستَُ اٖخطاء التىظٓهٓة َتىهٓة رَح اله .1
 اٖفراد عمِ أعهالٍن. 

شعَر ل َؤطٛق العىاو لقدراتٍن الكاهىة هو خٛ، ٓعطْ فرص أكبر لٙبداع َاٚبتكار .2
 اٖفراد باهتٛكٍن لمَظٓفة. 

تعمن ـالل ٛـو خـالهىتجات َالخدهات هٓساعد عمِ التطَٓر َالتحسٓو الهستهر لمعهمٓات َ .3
 الهستهر هو اٖخطاء َالتغذٓة الهرتدة عمِ السمَك. 

ٓهتمك ؤحساس ل( اهتٛك زبَو داخمْ )العهال زٓادة رضا الزبَو الخارجْ هو خٛ .4
 ا عو َظٓفتً َعو هرؤَسًٓ. ـبالرض

 الحرٓة لدلِ اٖفراد. ل تَسٓع هجال اتخاذ قرارات ذات دقة َسرعة عالٓة هو خٛ .5
 الَقت الضائع. ل َاختزال تخفٓض ىسبة الغٓاب َ دَراو العه .6
ذات َاو ـزاز بالـزٓادة هعدٚت ا٘ىتاجٓة عو طرٓق الشعَر الهستهر لٗفراد بالفخر َاٚعت .7

 َظٓفتٍن ذات اثر كبٓر فْ الهىظهة. 
                                                 

 
 

1-Spatz, David. "Team-building in construction : Practice Periodical on StructuralDesign and 

Construction", Vol. 5, 2000, pp 93-105 
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استخدان طرق تشجع اىفتاح ا٘دارة ل الضغَط الههارسة عمِ اٖفراد هو خٛل تقمٓ .8
 دارة الذاتٓة. اد فرق ا٘ـكاعته

هها ٓسهح لٍا ، شعَر ا٘دارة العمٓا باٚرتٓاح ىظٓر تهكٓو أفراد ا٘دارة الَسطِ َالدىٓا .9
 ذ َقت أكبر لعهمٓة التخطٓط ا٘ستراتٓجْ َالبحث عو تعظٓن الحصة السَقٓة. ـبأخ

 زٓادة َقت ا٘دارة العمٓا لتىهٓة هبٓعات َعائدات ا٘دارة العمٓا.  .1
ل قدرة التىافسٓة َجعمٍا هستهرة لَقت بعٓد هو خٛالهحافظة َالبحث عو رفع ال .11

 ة عمِ الحصة السَقٓة. ـالهحافظ
 خمق الثقة َالتعاَو بٓو هختمف الهستَٓات ا٘دارٓة.  .21

 هزآا التهكٓو عمِ الىحَ التالْ: (Blanchard)( 1)كها ٓصف 

و خطأي ـهـل ً َالجعـالهخطأ ؤلِ ضرَرة السهاح لً َدعهل بهفٍَن َجَب عقاب العاهل اٚىتقا .1
 فرصة لمتعمن َتطَٓر الذات. 

ِ ـؤلل بٍن اٖهر هو ؤلزاهٓة القٓان بالعهل التىظٓن حٓث اىتقل التغٓٓر فْ اتجاٌات اٖفراد داخ .2
 ل. الرغبة الذاتٓة فْ تىفٓذ ذلك العه

 زٓادة الرضا الَظٓفْ لدُ أفراد التىظٓن.  .3
 دارٓة. َتدفق الهعمَهات بٓو هختمف الهستَٓات ا٘ل تحسٓو عهمٓة اٚتصا .4
 الهشكٛت. ل تحسٓو عهمٓة اتخاذ القرار َالقدرة عمِ ح .5
 تحسٓو جَدة الهىتجات َالعهمٓات.  .6
 ارتفاع كفاءة العاهمٓو َتحسٓو جَدة العهمٓات. ل تعظٓن أرباح الهىظهة هو خٛ .7

 عوائف ةككيل اكعاككيل: 7-1-2-

، ٌا َاستعراضٍادـرصل ىحاَـعَبات سـَصل شاكـو هـهو جٍة أخرُ ٚ تخمَ عهمٓة التهكٓو ه
ضافر جٍَد التىظٓن ـٌَ تحدّ كبٓر َىجاحً ٓتطمب تل ب، فالتهكٓو ا٘دارّ لٓس اختٓارا سٍٛ

 هختمف العقبات َالتْ ىذكر هىٍا:ل لتذلٓ

ٓو ـغٓاب التهكل تخَف الهدٓرٓو َخشٓتٍن هو فقداو السمطة َالىفَذ الذّ ٓتهتعَو بً فْ ظ 1.
َر ـو ظٍـبا٘ضافة ؤلِ خَف الهدٓرٓو ه، الهعمَهاتَتَاجد الهركزٓة َعدن ؤهكاىٓة هشاركة 
 اءة الهدٓرٓو.ـة ا٘دارة بكفـْ ثقـشكك فـزع َٓـهها ٓزع، الهرؤَسٓو بكفاءة َتحكن أكبر فْ َظائفٍن

تبىْ التهكٓو ل دَر الهدٓر فْ ظ -أَٓرُ الباحث اىً ٓهكو تجاَز ٌذي العقبات عمِ الىحَ التالْ: 
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 ٓمْ: ٓتمخص كها

 هتابعة هختمف اٌٖداف. ل َفمسفة ؤستراتٓجٓة لمهىظهة هو أجالتهسك برؤٓة  -

 ؤلِ الربحٓة الهتفَقة. ل عمِ هَارد َؤهكاىٓات هتهٓزة لمَصَل الحصَ -
 تبىْ هفٍَن القٓادة التحَٓمٓة.  -
 تَفٓر التدرٓب الهىاسب لٗفراد الهعىٓٓو بالتهكٓو.  -
 بىاء هىظهة تشجع فكرة التعمن الذاتْ.  -
ات ـالهعمَهل داَـسهاح بتـع الـَو بٓو هختمف الَحدات َاٖقسان هتحقٓق التىسٓق َالتعا -

 . (1)هحمٍا الرقابة الضهىٓةل َالتخمْ عو الرقابة المصٓقة َؤحٛ
ل ب، سمطة الهدٓرٚ تستهد فقط هو درجة ؤعطاءي حرٓة التصرف َاتخاذ القرار لٗفراد -ب

ا ـر كَىٍـالتْ تكَو لٍا فعالٓة أكبَ، تستهدأٓضا هو هتغٓراتً الشخصٓة كالخبرة َالهستَُ التعمٓهْ
ز ـو الهركـستهدة هـتخمق اقتىاع داخمْ لدُ اٖفراد لمهكاىة التىظٓهٓة لمهدٓر بعكس السمطة اله

 الَظٓفْ َالذّ ٓخمق اقتىاع خارجْ هىبعً ٌَ العقاب َعدن تقدٓن الثَاب.

 اح لمهدٓر كَىً ىجحٓعد فْ حد ذاتً ىجل، ىجاح اٖفراد َؤثباتٍن لكفاءاتٍن فْ هَاقع العه -ت
 َبالتالْ فالىجاح ٌَ هشترك بٓىٍها.، فْزرع بذَر خبراتً َشخصٓتً الىاجحة لدُ اٖفراد

َعدن  راراتـاذ القـسؤَلٓة َاتخـالهل تخَف الهرؤَسٓو َعدن تَفر اٚستعداد الكافْ لدٍٓن لتحه 2.
ْ اَٖاهر ـلتقمٓدٓة عمِ تمقالتىظٓهٓة ال ٚعتٓادٌن عمِ الٍٓاك، تَاجد رَح الهبادأة َاٚبتكار لدٍٓن

 َتىفٓذٌا.

شٓر الدراسة  دٍٓن رغبة َهقدرة ـذٓو لـأىً لتفادّ ٌذي العَائق ٓجب عمِ ا٘دارة أو تىتقْ اٖفراد الوٓ
دُ اٖفراد الذٓو ـَة لـعمِ تقَٓة ىقاط القل َتعه، الهسؤَلٓة َاتخاذ القراراتل َاستعداد لتحه

ذٓو ٓظٍرَو ىقاط ضعف ـراد الـأها اٖف، الته ا٘دارّ لتبىْ هدخل تىقصٍن الثقة َالتدرٓب هو خٛ
ٓو كَىٍن ٓصىفَو ضهو ـراهج التهكـٓو ببـالهسؤَلٓة فٍن لٓسَا هعىٓل َلٓس لٍن استعداد لتحه

 و خٛلٍا ؤلِ التهكٓو.ـهل صـة أو تـالتْ ٓهكو لمهىظهل الخصَن َلٓس هو ضهو اٖصَ

ث ٓشٓر ـحٓ، ةـشكٛت ا٘دارٓـالهل سرٓع لكل اٚتجاي الخاطئ هو ا٘دارة ؤلِ الىظر لمتهكٓو كح 3.

                                                 
1

أؼّد ٠ٛظف عس٠ماخ، دٚز اٌرّى١ٓ فٟ إدازج الأشِاخ فٟ ِٕظّاخ الأعّاي، ٚزلح تؽص١ح ضّٓ اٌّؤذّس اٌعٍّٟ اٌعاتع ؼٛي ذداع١اخ   - 

 17،16اٌعا١ٌّح عٍٝ إٌّظّاخ اٌعا١ٌّح، ظاِعح عّاْ  الأ١ٍ٘ح، الأزدْ، ص ص  الأشِح الالرصاد٠ح
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اىً فْ الَقت الذّ تتطمب فًٓ ٌذي العهمٓة ؤلِ َقت َدعن كبٓر ٓتطمب فًٓ هشاركة (1)))الخطٓب
 جهٓع اٖطراف.

سو ـة باٖحـاة َالهقارىـدأ الهحاكـاٚعتقاد الخاطئ بأو فكرة التهكٓو الىاجح تقَن عمِ هب 4.
(Benchmarking) ،اءات ـِ الكفـسة الظرَف الداخمٓة لمتىظٓن َالَقَف عمدَو هراعاة َدرا

ا ـو خٛلٍـو هـالتْ تتَافر فْ الهىظهة َالتْ ٓهك، (Distinctive Competency)الهتهٓزة 
 ؤلِ اٌٖداف التىظٓهٓة الهرجَة.ل الَصَ

 تغٓٓر هدٓر جدٓد قد ٓغٓر فْ فمسفة التهكٓو َأسالٓبٍا هها ٓؤثر عمِ هجٍَدات التهكٓو. 5.

هو هجٍَدات التهكٓو لعدن سٍَلة الربط بٓو هختمف ل ٓان الهىظهة بتحالفات ؤستراتٓجٓة تعطق 6.
 البراهج َالهفآٌن.

ٍٓن لفكرة ـدَو تبىل َـعدن ؤحساس اٖفراد باٖهو الَظٓفْ هها ٓحد هو درجة ا٘بداع لدٍٓن َٓح 7.
أَ ها  (Downsizing)َ ـالتهكٓو َهو الههارسات ا٘دارٓة التْ تَلد الخَف لدُ اٖفراد ٌ

 ٓعرف بالتقمٓص الَظٓفْ َدهج الَظائف هها ٓخفض هو رَحٍن الهعىَٓة.

ِ ـحٓث تقَن البٓرَقراطٓة عم، ضد ىجاح التهكٓول تٓار ٓعهل سٓادة البٓرَقراطٓة التْ تشك 8.
سطٓح ـِ التـٓو عمـَن التهكـا ٓقـبٓىه، سمطةـَالقَاعد الحاكهة َتدفق ال، اَٖاهر
 (Flattening).ْـالٍره

 لكاذت ةككيل اكعاككيل: 8-1-2-

اذج التْ تساعد ـهراجعة اٖدبٓات ا٘دارٓة السابقة استعراض هختمف الىهل الباحث هو خٛل سٓحاَ
 عمِ تفسٓر التهكٓو َفٍهً َفٓها ٓمْ عرض عمِ حسب تسمسمٍا الزهىْ:

 (2)(Conger&Kanungo,1988)لكوذت  1-

ة الذاتٓة هو ـردّ لمفاعمٓـِ هبدأ التحفٓز الففْ التهكٓو عم (Conger&Kanungo)ٍٓتن ىهَذج 
رح الىهَذج أو ـا اقتـكه، التْ تؤدّ ؤلِ ؤحساس الفرد باىعدان القَةل التعرف عمِ العَاهل خٛ

 ٓكَو التهكٓو ههاثٛ لهفٍَن القَة حٓث ٓىظر لً هو زآَتٓو:

 َٓضـتفِ ـهىٓا عمـٓهكو هو خٛلٍا الىظر لمتهكٓو فْ صَرة تحتَّ ضاكزاويب الأوكى:  -
                                                 

1
، إٟ ٌلارعا٘اخ اٌؽد١صح فٟ الإدازجـاٌّؤرّز اٌعٍّٟ اٌص، ى١ْ اٌعا١ٍّْ فٟ اٌشزىاخ اٌصٕاع١ح"إّىا١ٕاخ رطث١ق اٌرّ،"ّؽّٚد أؽّد اٌخط١ب - 

 51ص ، 2005ي أثز١، ّصز

 
2

ج، اٌطثعح عثد اٌؽ١ّد عثد اٌفراغ اٌّغستٟ، اٌّٙازاخ اٌعٍٛو١ح ٚ اٌرٕظ١ّ١ح ٌر١ّٕح اٌّٛازد اٌثشس٠ح، اٌّىرثح اٌعصس٠ح ٌٍٕشس ٚ اٌرٛ ش٠ع، اٌما٘س - 

  93ص-2008الأٌٚٝ،
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 لمسمطة. 

 ردـو هجـضهىا ؤلِ أكثر هل ٓهكو هو خٛلٍا الىظر لمتهكٓو كهصطمح ٓداكزاويب اكتاليب:  -
 كها حدد الىهَذج خهس خطَات لمتهكٓو كعهمٓة ؤدارٓة: ، الهشاركة فْ السمطة

 التىظٓهٓةل َٓتن فٍٓا التعرف عمِ العَاهاكةي ةؤدي ؤكى العداك اكقوب: ل اكةعرف عكى اكعواك -أ
ٓهكو  (2-1)ل كها ىَضحٍا فْ الشكل لتْ تسبب الشعَر بفقداو القَة بٓو العاهمٓو ٌَذي العَاها

 ٓمْ: تقسٓهٍا كها

ْ ـالتىظٓهْ: كالتغٓرات التىظٓهٓة الرئٓسٓة َالبٓرَقراطٓة ا٘دارٓة التل هتعمقة بالٍٓكل عَاه-
 َزٓع الهَارد. ؤضافة ؤلِ َجَد هركزٓة فْ ت، َسءَ شبكة اٚتصاٚت، ا٘جراءاتل تسبب ثق

هتعمقة بىظان الهكافآت: ضعف ىظان الهكافآت َعدن َجَد هساَاة َعدالة ؤدارٓة ل عَاه -
 طبقا لمتىافس بٓو اٖفراد. 

اء ـهع هحاَلة تصٓد اٖخط، هتعمقة با٘شراف: التسمط َالسٓطرة العالٓة فْ ا٘شرافل عَاه -
 الهشرفٓو. ل هو قب

، اهمٓوـبٓو ا٘دارة َالعل ح الدَر لضعف اٚتصاهتعمقة بتصهٓن الَظٓفة: كعدن َضَل عَاه -
ع اىخفاض ـَائح هـة َالمـراءات الرَتٓىٓـؤضافة ؤلِ كثرة ا٘ج، َضعف التدرٓب َالدعن التكىَلَجْ

 ْ اتخاذ القرار.ـشاركة فـبا٘ضافة ؤلِ اىخفاض اله، َعدن تَاجد أٌداف َاقعٓة، التىَع فْ الهٍان

ة تشخٓص اٖسباب ـْ هحاَلـث فـو ا٘دارة البحـٓستَجب ه التْ تسبب الضعفل َ٘زالة تمك العَاه
 َهحاَلة ؤٓجاد ألٓات التهكٓىٓة الهىاسبة لمتخمص هو تمك ا٘شكالٓات.، التْ أدت ؤلِ ذلك باٖساس

 ْـة التـة الهٛئهـَٓتن َضع السٓاسات ا٘دارٓاكسياساة الإداريب اكةي ةؤدي ؤكى اكةككيل:  -ب
اٖداء ـَهحاَلة ربط الحَافز َالهكافآت بل، شاركة َؤثراء العهكا٘دارة باله، تٍدف ؤلِ التهكٓو

 الهسببة لضعف العاهمٓو.ل ٘زالة العَاه

كالتركٓز اىعدان القَة ل َٓتن ذلك ٘زالة عَاهةوفير كعكوكاة عل اكفاعكيب اكذاةيب ككعاككيل:  -ت
 عمِ التجارب الهىجزة َاٚستشارة العاطفٓة.

 َالتْ، تمك الهعمَهات الهقدهة ؤلِ اٖفرادل ٘حساس حٓىها تصَٓتحقق ٌذا اةككيل اكعاككيل:  -ث
 َترفع هو درجة تَقعات اٖداء لدُ اٖفراد.ل، تضاعف هو درجة الجٍد الهبذَ

َٓتحقق ذلك لها ٓتَفر اٖفراد الرغبة َا٘صرار ٘تهان الهٍان اكةغيير في اكسكوق:  - ج
 قاٌٖداف َالهٍان الهطمَبة.ـَتحقٓ



 

23 
 

 
 مف الخطَات الهتعمقة بالتهكٓو كعهمٓة ؤدارٓة كهآمْ:َٓضح هخت 2-1)ل)َالشك
 ؤداريب قعككيبخطواة اكةككيل  (2-1)رقك ل اكشك

  التحفٓز عمِ      تَفٓر   السٓاسات  التعرف عمِ

 التْل العَاه
  

 ا٘دارٓة التْ
   هعمَهات عو  

 تهكٓن
  ؤتهان الهٍان  

   
 الفعالٓة الذاتٓة

    
 َتحقٓق

 

 تؤدّ ؤلِ

  

 تٍدف ؤلِ

    

 العاهمٓن

   

    

 َؤزالة

    

 اٌٖداف

 

         

         

   
 التهكٓو

        

 اىعدان القَة
    

 اىعدانل عَاه
     

 التىظٓهٓة
 

          

        القَة      

              

 

 471صConger and Kanungo (1988),هو دراسةاككصدر: 

دان القَة ٓتن ـِ اىعـالتْ تؤدّ ؤلل أىً َبعد التعرف عمِ العَاه (2-1)ل الشكل تضح هو خٛٓ
التهكٓو ل سٍٓـدٌا َلتـَبع، ؤلِ الخطَة الثاىٓة ٌَْ َضع السٓاسات ا٘دارٓة الهٛئهةل اٚىتقا

ئة دا لمبٓـاىعدان القَة تهٍٓل َضهاو ىجاحً ٓتن تَفٓر الهعمَهات الٛزهة لمعاهمٓو َؤزالة عَاه
ان َتحقٓق ـثن تشرع ا٘دارة فْ تجسٓد التهكٓو َتدعهً بالتحفٓز عمِ ؤتهان الهٍ، التهكٓىٓة الهىاسبة

 اٌٖداف.

 (Tomas & Velthouse):ذج وكن2-

ْ ـالىهَذج الهعرفـىهَذجا لمتهكٓو ٓعرف ب(1)(Tomas & Velthouse)َضع 
(Empowerment Cognitive) ٓو ـهو هفٍَن التهكٓتكَو هو أربع أبعاد َست خطَات َٓتض

ْ ٓقَن ـة التـلٓىعكس ذلك بصفة هباشرة عمِ الهٍهل فْ ٌذا الىهَذج ٓىطمق هو تحفٓز ظرَف العه
ْ دراستً َقد ـث فـدٌا الباحـَاٖبعاد اٖربعة التْ ٓقَن عمٍٓا ٌذا الىهَذج ٌْ ىفسٍا التْ اعته، بٍا

                                                 
1-Kenith  W.  Thomas  &  Betty  A.Velthouse,  "  Cognitive  Elements  Of Empowerment"., OP. Cit, 

p.666 
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ض السمطة، التدرٓب،تن تىاَلٍا سابقا بىَع هو الشرح ٌَْ) أها الخطَات (، التحفٓز، فرق العهل تفوٓ
ىجد أو ٌذا  (2-2)ل الستة الهتتابعة التْ حددٌا ٌذا الىهَذج فقد جاءت كهاٌَ هَضح فْ الشك

 السابق حٓث أو:ل الىهَذج ٓرتكز عمِ الخطَات الثٛثة اَٖلِ فْ الشك

دُ اٖفراد ـلتَافر الهعمَهات الكافٓة ل ٌْ التغٓٓر فْ الهؤثرات الخارجٓة هو خٛ (1)الخطَة 
ل ْ تحمٓـ)القٓادة َتفَٓض السمطات َتصهٓن الَظائف َىظان الهكافآت( َالتْ تساعدٌن فل حَ

لمَظٓفة ل ذا التحمٓـدَري ٌـاءة( َبـالكف، ارـاٚختٓ، الهعىِ، َظائفٍن هو حٓث اٖبعاد اٖربعة )التطَٓر
 ٓؤثر عمِ سمَك الفرد ٌَذا السمَك ٓؤثر فْ الهؤثرات الخارجٓة ٌَكذا.

رة لدُ الفرد ـِ الخبـفْ الخبرات التراكهٓة السابقة َالتْ تعتهد عمِ هىحىل فتتهث (4)أها الخطَة 
(Experience Curve) ٓالحالْ ل َهدُ استفادتً هو التحمٓٛت السابقة َالتْ تؤثر فْ التحم

ٓتأثر ؤثر َـا ٓـفكٌٛه (2,4)َٓضح التأثٓر التبادلْ بٓو الخطَتٓو  2-2)ل)كها أو الشك، لمهٍان
 بأخر.

رد لمهعمَهات ـسٓر الفـالهتهثمة فْ أىهاط تفسٓر الهعمَهات َالتْ تعىْ بأسمَب تف (5)أها الخطَة 
 عمٍٓا ٌَىاك ثٛثة أىهاط ٌْ:ل الهتحص

 ـلات ٖجـدٓٛت أَ تعمٓقـٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍا َلكو ٚ ٓقدن أّ تعلكط وصفي:  1-
 ؤلِ استىتاج بعض الهؤشرات.ل الَصَ

 الهؤشرات. ضـتىتاج بعـِ اسـؤلل َـالَصل اَـا َٓحـٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍلكط ةلبؤي:  2-
القَة  اطـو ىقـبٓئْ لمكشف عل ؤجراء تحمٓل ٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍا َٓحاَلكط ةقييكي:  3

 َالضعف َهختمف الفرص َالتٍدٓدات.

اهٛ ٌاها جدا فْ ـد عـَٓع، الهٍهة التْ ٓقَن بٍا لٓؤثر ىهط تفسٓر الهعمَهات لمفرد فْ أسمَب تحمٓ
 تكَٓو اتجاٌات الفرد ىحَ التهكٓو.

دٓٛت َالتصحٓحات ـراء التعـضهو ؤجـْ تتـٌَْ طرق التغٓٓر ىحَ التهكٓو َالت (6)أها الخطَة 
 الهىاسبة عمِ الهؤثرات الخارجٓة َكذلك تغٓٓر أىهاط تفسٓر الهعمَهات.

 سابقـال َذج ـبٓو ٌذا الىهَذج َبٓو الىه َٓرُ الباحث أو ٌىاك اختٛف
 (Conger& (Kanungo َالتهكٓو كعهمٓة ؤدراكٓة لدُ اٖفراد َلٓس كههارسة ل كَىً ٓتىا

اد ـاهمٓو ٖبعـحٓث ٓركز عمِ شخصٓة الفرد َتأثٓرٌا فْ درجة ؤدراك الع، ا الهىظهةـة تطبقٍـؤدارٓ
ؤثرات ـدٓٛت لمهـراء تعـسمَكٓات اٖفراد أَ ؤج هها ٓترتب عو ذلك ؤها التغٓٓر فْ، ٓو اٖربعةـالتهك
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 الخارجٓة الهتهثمة فْ )أسالٓب القٓادة َالتفَٓض لمسمطات َتصهٓن الَظائف َىظان الهكافآت(
 (Spritzer):لكوذت 3-

َٓهكو ، ٓو ا٘دارّـِ التهكـؤدّ ؤلـتـل عمِ هجهَعة هو العَاه(1)(Spritzer)ٓعتهد ىهَذج 
 تقسٓهٍا ؤلِ:

 هركز التحكن َدرجة تقدٓري لذاتً.ل ع لخصائص الفرد هثترجل عَاه -أ

 هشاركة الهعمَهات َىظن التحفٓز َالهكافآت.ل ترجع لخصائص الَظٓفة هثل عَاه -ب

ا ىهَذج ـِ بٍـْ أتـتؤدّ ؤلِ التهكٓو الذّ ٓتكَو هو أربعة أبعاد ٌْ ىفسٍا التل ٌذي العَاه
(Tomas & Velthouse) ٓو حسب ـاٚستقٛلٓة( كها أو التهك، اءةالكف، الهعىِ،ٌَْ )التطَٓر

دعهاو عهمٓة التهكٓو ـٓو ٓـصرٓو هٍهـٌذا الىهَذج ٓؤدّ ؤلِ الكفاءة ا٘دارٓة َا٘بداع هع َجَد عى
 َٓضح ذلك: (2-3)ل ٌها رغبة الجهاعة َاستقرار الهىظهة، َالشك

 يبـعككيب ؤدراكـيل كـةككـاك(2-3)رقك ل اكشك

  

 

   

 

  هركز التحكن

     

  
 يوويك ميك

 
 الكفاءة ا٘دارٓة

 

      

   

 

 لهعىِا
   

      

  تقدٓر الذات 
 الكفاءة -

   

      

   

 ٚستقٛلٓةا -

   

      

 

 عمِ الهعمَهاتل الحصَ

    

  
 رٌطوتلا -

 
 ا٘بداع

 

     

        

 

 الهكافآت

 

 

 استقرار الهىظهة  رغبة الجهاعة

   

   

 Hartline& Ferrell, 1996) :ذج ) وكن4- 

                                                 
1-Gritchen M .Spritzer," Psychological Empowerment In The Work Place"., Op Cit, P.1445 
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َدة الهقدهة ـعمِ هدُ التزان ا٘دارة بهستَٓات الج( 1)(Hartline&Ferrellq3cc)1ٓقَن ىهَذج 

ل ان بتفعٓـو ا٘دارة القٓـأّ َضع الجَدة كهطمب ؤستراتٓجْ لمهىظهة َٓتطمب ذلك ه، لمزبائو
او أو التهكٓو َالتقٓٓن السمَكْ لمعاهمٓو ٌها أسالٓب جدٓدة فْ القٓادة َتقٓٓن اٖداء َٓرُ الباحث

  2-4):ل)ؤلِ تحقٓق جَدة الخدهة الهطمَبة لمزبائو كهاٌَ هَضح فْ الشكل الَسٓمة لمَصَ

                                                 
1-Micheal D. Hartline, & O.C. Ferrell, " The Management Of Customer ContactService Employees: 

An Empirical Investigation", Journal Of Marketing, Vol 60, October 1996,PP:52-57 
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 ( Davis) :ذج وكن5-

ىهَذج ٓتكَو هو عشرة طرق ٓهكو لمهدٓرٓو  2004)1َالهشار ؤلًٓ فْ ) Davis)اقترح) 
 ؤتباعٍا لتهكٓو هَظفٍٓن ٌَْ:

َٓشعري  بـً الهىاسـاد َالتَجٓـف ا٘رشـحٓث ٓقدن الهدٓر لمهَظاككسؤوكياة: ل يل كل خلااكةكك 1-
 الهسؤَلٓة لدُ الفرد.ل باهتٛكً لمَظٓفة هها ٓزٓد هو درجة تحه

الحهاس  دٍٓنـق لـْ ٓتحقـٌَ ؤعطاء بعض الصٛحٓات لٗفراد لكاكصلاثياة: ل اكةككيل كل خلا 2-
 ل.َا٘بداع فْ العه

ل أج وـ:حٓث أىً ٓجب َضع هعآٓر قصَُ لٗداء هاككعايير والأداء اككتاكيل اكةككيل كل خلا 3-
 َعٓة َالهصداقٓة.ـآٓر كالهَضـذي الهعـرَط لٍـَفر شـؤلٍٓا هع ضرَرة تل تحفٓز اٖفراد لمَصَ

 ارفـهٍارات َهعل ٓجب عمِ الهىظهة أو تقَن بصقاكةدريب واكةطوير: ل اكةككيل كل خلا 4-
 زرع الثقة التىظٓهٓة فٍٓن.ل رادٌا هو أجسمَك أفل َهحاَلة تعدٓ

لكْ  ْـرط أساسـ:هشاركة الهعمَهات بٓو اٖفراد ٌَ شاككعرفب واككعكوكاةل اكةككيل كل خلا 5-
اىطٛقا هو كَو الهعمَهة ٌْ التْ تغذّ ، ٓتهكو اٖفراد هو اتخاذ القرارات الهتعمقة بعهمٍن

 القرار.

 ة الراجعة عو أداء الهَظف عىصر هٍن فْ التهكٓوالتغذٓاكةغذيب اكراثعب: ل اكةككيل كل خلا 6-
 لكْ ٓتهكو الفرد هو ؤجراء التعدٓٛت الهىاسبة عمِ سمَكً.

 ذّـعَري َالـؤلِ قٓان الهدٓر بتعزٓز شل ٓحتاج العاهاكةقدير والاهةكاك: ل اكةككيل كل خلا 7-
 َٓصمً ؤلِ ؤدراكً لذاتً.

أداء  ارـأظٍل احتران َتقدٓر هو أجل مَا بكٖو ٓعاهل ٓحتاج العهاالاثةراك: ل اكةككيل كل خلا 8-
 هتهٓز.

 انـلدُ شعَر اٖفراد بثقة هدٓرٌن ٓصبحَو أكثر تركٓزا فْ هٍاكتقب: ل اكةككيل كل خلا 9-
 هَقف َٓاجٍٍن .ل عهمٍن دَو السعْ ؤلِ البحث عو تبرٓر ك

 وـَذلك ه ٌَ ىقطة بدآة الىجاحل كثٓرا ها ٓكَو الفشل: اكسكاث باكفشل اكةككيل كل خلا 10-
ت ـا كاىـأ كمهـلمخطل َكمها شعر الفرد بتَاجد ؤهكاىٓة َهجا، التعمن هو اٖحداث السابقةل خٛ

 (1)ؤهكاىٓة التعمن لدًٓ اكبر.

                                                 
1

دزاعح ١ّدا١ٕح ّْ ٚعٙح ٕظز اٌّٚظف١ْ فٟ ٚشازج ،صمح اٌّٚظف ثاٌّد١ز ٚدٚز٘ا فٟ إدزاىٗ ٌٍرّى١ْ فٟ اٌمطاع اٌؽىّٟٚ"،"ا١ٌعمٚب رّازا -
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 :اككبثت اكتالي
 اكولاء اكةلظيكى

 
 ةكهيد:2-2

ء التىظٓهْ هن ال كْ التىظٓهْ، و السمو الهجال فْ  ثٓنالباحم تها ٌا وجدتالتْ واضٓع هٓعتبر الوٚ
ء التىظٓهْ،ٌو هن بٓن العواهل التْ تؤثر ،ٓرةاٖخ رةفْ الفتً  و ٌذا اٌٚتهام ٓرجع إلِ حقٓقة أن الوٚ

كفاءة، و فاعمٓة الهىظهة،و هن خٛل ٌذا الهبحث سىتعرف  عمِ أداء و إىتاجٓة العاهل، و بالتالْ
ء التىظٓهْ ً هن تعرٓف بها عمِ هفٍوم الوٚ ء و خصائص و أبعاد، و هرا ٓحتوٓ حل تطور الوٚ

ء التىظٓهْ،و هختمف أىواعً، وىهاذجً  .التىظٓهْ ثم اٌهٓة الوٚ

ان هتزآد ـالتىظٓهْ بصَري الهتعددة هو الههارسات ا٘دارٓة التْ ٚقت اٌته ءٓعد هفٍَن الَٚكها
دٓهٓٓو عمِ اعتبار كاالباحثٓو َقد أدُ ٌذا اٌٚتهان ؤلِ شَٓع هفٍَهً لدُ الهدٓرٓو َاٖل هو قب
 (1) (د الباقْـٓشٓر )عب كها عىصر ٌان لمربط بٓو الهىظهة َبٓو اٖفراد العاهمٓو فٍٓال ٓهث ءٚأو الَ

ءؤلِ أو   كدك الهىظهات َ ٓؤـاح تمـهاو ىجـْ ضـا فـاٖفراد لهىظهاتٍن ٓعتبر عاهٛ ٌاه وٚ
 ا لً هو أثر َاىعكاس عمِـعمِ ىجاح َاستهرار الهىظهة لهل ٓعه ءعمِ أو الَٚ(2)))الدرَٓش

 .ءَك الفرد َالهىظهة عمِ حد سَاسم

ء ؤطار ىظرّ  ىاءالباحث فْ ٌذا الهبحث بل َسٓحاَ التطرق لتعارٓفً ل ٛـو خـة هـٓدعن الدراسلموٚ
 ىظرّ.ل ها ٓتبعٍا هو تأصٓ وكلالهختمفة َ

                                                                                                                                                    
 5.ص ، 2004، الأزدْ، ازثد، ٚنـعاّعح ا١ٌزّ، زعاٌح ّاععر١ز، عازج ٚاٌّؤععاخ اٌراثعح ٌٙااٌصٕاعح ٚاٌر

 
1

 24.ص ،2004، ّصز، الإعىٕدز١ح، اٌداز اٌعاّع١ح، فٟ إٌّظّاخ"ي اٌعٍٚن اٌفعا،"صلاغ اٌد١ْ ّؽّد عثد اٌثالٟ - 
2

داٌّادٞ اٌفعٍٟ ّْ اٌٚظ١فح، ٚاٌٚلاء ـح ٚاٌخازع١ح ّٚعرٜٚ اٌعائاٌعلالح ث١ْ اٌزضا عْ اٌعداٌح اٌداخ١ٍي رؽ١ٍ،"دز١ٚغ عثد اٌزؽّاْ ١ٚعف  - 

- 107.، ص: 1999، عاّعح اٌى١ٚخ، ّعٍض إٌشز اٌعٍّٟ، 1اٌعدد ، 6دـاٌّعٍ، حـاٌّعٍح اٌعزث١ح ٌٍعٍَٚ الإداز١، اٌرٕظ١ّٟ ٚالأداء اٌٚظ١فٟ" 
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 اكةلظيكي ءكفهوك اكولا 1-2-2-

اتفاق عمِ تعرٓف  التىظٓهْ ؤٚ أىً ٚ َٓجد ءالَٚعمِ الرغن هو تزآد عدد الهٍتهٓو بهَضَع 
ِ الصعَبة ـهحدد لً َٓعَد ذلك ؤلِ تعدد الهىطمقات َالزَآا التْ ىظر لً الباحثَو هو خٛلٍا َؤل

بأىً ارتباط  (1))صٓرفْـً )الـث ٓعرفـسمَكْ حٓـالل التْ تكتىف تحدٓد تعرٓف َاضح لٍذا الهدخ
افٍا َقٓهٍا َغآاتٍا دـبأٌرتبط ـرد الهـَجداىْ بٓو أٌداف الهىظهة َقٓهٍا َبٓو دَر الف

 (2)(Oreilly&Chrotman)َٓركز
ً بأىً الرابط الىفسْ الذّ ٓربط الفرد بالهىظهة هها ٓدفعً ؤلِ ـَٓعرف ءالهىظَر الىفسْ لمَٚعمِ 

 ْ ـَؤلِ تبىل اٚىدهاج فْ العه

 راد ٌٖدافـب اٖفـو جاىـقَّ هل بأىً اعتقاد َقبَ (3)(Porter et al)هو ل الهىظهة َٓعرفً كقٓم 
عطاء أكبر لصالحٍا هع تَفر الرغبة القَٓة لٛستهرار فْ ل الهىظهة َقٓهٍا َرغبتٍن فْ بذ

ءٚ ٌَ الشعَر ا٘ٓجابْ الهتَلد عو الهَظ (4)( عضَٓتٍا َتضٓف )ؤٓىاس ف اتجاي هىظهتً ـبأو الَ
 الجٍدل بذل ا هو خٛـِ بقاءٌـَاٚرتباط بٍا َا٘خٛص لٍا َالتَافق هع قٓهٍا َأٌدافٍا َالحرص عم

 َتفضٓمٍا عو سَاٌا هو الهىظهات َاٚفتخار بهآثرٌا هها ٓعزز ىجاحٍا.

ءٚ ٓعتبر استثهار هتباد تهرار العٛقة ـاسل ٛـبٓو الفرد َالهىظهة هو خل َٓرُ الباحث أو الَ
ساٌهة فْ ىجاح ـالهل التعاقدٓة بٓىٍها حٓث تتَفر لدُ الفرد الرغبة فْ ؤعطاء جزء هو ذاتً ٖج

 َاستهرارٓة الهىظهة.
 
 

 اكةلظيكي ءأبعاد اكولا 2-2-2-

ءٚ التىظٓهْ َلن ٓكو ٌىاك ؤجهاع عمِ عىاص ر هحددة لً ـتعددت الدراسات التْ تىاَلت أبعاد الَ

                                                 
1

 216.،ص 2005، ّصز ،الإعىٕدز١ح، ّؤععح ؽٚزض، 1ض، 1ط، "اٌعٍٚن اٌرٕظ١ّٟ"، ّؽّد اٌص١زفٟ  - 

2-O’Reilly C.A., & Chatman J.J." Organizational Commitment And PsychologicalAttachment: The 

Effects Of Compliance, Identification And Internalization OnPro-social Behavior". Journal of Applied 

Psychology.vol :71, 1986, pp:492-499. 

3-Porter  L.W,  Steers  R.M.,  Mowday  R.  et  Boulian  P.V.,  ,"Organizational commitment, Job 

Satisfaction And Turn-over Among Psychiatric Technicians",Journal Of Applied Psychology. Vol: 

59, 1974, pp: 603-609 
4

، شزفاخاٌرزث١ٚاخ ثّد١ٕح ّىح اٌّىزّح."ـ١١ْٚ ٚاٌّـشزف١ْ اٌرزثـَ اٌرٕظ١ّٟ ٌدٜ اٌّاٌزضا اٌٚظ١فٟ ٚعلالرٗ ثالاٌرشا،"إ١ٕاض فؤاد فٍّثاْ - 

 35.ص، 2008،عاّعح أَ اٌمزٜ، زعاٌح ّاععر١ز
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ءا اـمِ ثٛثة أبعاد ٓرتكز عمٍٓع(1)(Allen& Meyer)َقد دلت دراسة  التىظٓهْ تعاهمت هعٍا  لوٚ
 تابع ٌْ: كهتغٓرٌذي الدراسة 

 (Affective Loyalty):اكعاطفي  ءاكولا 1-

َالهٍارات ل ٓتأثر ٌذا الىَع بدرجة ؤدراك الفرد لمخصائص الههٓزة لعهمً هو درجة استقٛلٓة العه
ة التىظٓهٓة التْ ـأو البٓئـٓتأثر بدرجة ؤحساس الفرد ب كها، الهطمَبة َقرب الهشرفٓو َتَجٍٍٓن لً

 &Allen)ً ـٓن َٓعرفـظالتىـل رارات داخـاذ القـٓىتهْ ؤلٍٓا تسهح لً بالهشاركة فْ اتخ

Meyer)(2)رُ ـداىٓا َ ٓـدافٍا َجـة َأٌـرد بالهىظهـعمِ أىً ارتباط الف(Moideenkutty et 

al)(3) َٚة َالرغبة فْ اٚىتساب ؤلٍٓا َالتَحد ـاطفْ بالهىظهـاط العـس اٚرتبـالعاطفْ ٓعك ءبأو ال
ءأو (4) )هع ٌَٓتٍا َترُ )ؤٓىاس   كًطابق الفرد هع الهىظهة َاىٍهاالعاطفْ ٓشٓر ؤلِ درجة تالوٚ
 فٍٓا َارتباطً شعَرٓا بٍا.

ءٓرُ الباحث أو كها عمِ تطابق ل فْ الهىظهة عو اقتىاع هها ٓد ءالعاطفْ ٓشٓر ؤلِ البقا الوٚ
 أٌداف الفرد هع أٌداف الهىظهة ٚقتراىً بٍا َاىدهاجً فٍٓا َرغبتً القَٓة فْ البقاء فٍٓا.

 
 

 (Continuous Loyalty):اككسةكر  ءاكولا 2-

 ً الكثٓر َعرفً ـا ٓكمفـفٍٓل ٓشٓر ؤلِ قَة رغبة الفرد فْ بقاء عهمً بالهىظهة ٚعتقادي بأو ترك العه

(Allen& Meyer,1990)(5)اٚعتبار ـعمِ أىً اٚىدهاج فْ أىشطة الهىظهة هع اٖخذ ف ْ
 التكالٓف التْ سَف ٓتحهمٍا الفرد ؤذا ها ترك الهىظهة.

ْ الهىظهة ـعمٍٓا الفرد فل الهستهر ٓتحقق ىتٓجة اٚهتٓازات التْ ٓحص ءَٓرُ الباحث أو الَٚ

                                                 
1-Meyer, J.P., And Allen, N.J, " A Three - Component Conceptualization OfOrganizational 

Commitment " Human Resource Management Review, 1,1991 , 61-89 

2-
4
- Meyer, J.P., And Allen, N.J, " Testing The Side- Bet Theory Of OrganizationalCommitment: 

Some Methodological Considerations", Journal Of Applied Psychology, 69, 1984, PP: 372-378. 

 

3-Moideenkutty, U. et al," Perceived Organizational Support as a Mediator OfThe Relationship Of 

perceived Situational Factors to Affective Organizational Commitment," Academy of Management, 

Philadelphia, 1998, pp: 43-55. 
4

 49ص ، ّزعع عاثق ذىزٖ، إ١ٕاض فؤاد فٍّثاْ  - 

 

1-Allen, N.J., and Meyer, J.P, " The Measurement and Antecedents Of Affective,Continuance and 

Normative Commitment To The Organization", Journal Of Occuptional Psychology, 63, 1990, PP:1-

18. 



 

31 
 

ة. َبقاءي ىاتج ـبالهىظهة أكثر تكمفل بٍا فالفرد ٓدرك أو ترك العهل َالتْ سٓفقدٌا ؤذا ها ترك العه
 آخر.ل لعدن َجَد بدٓ

 (Normative Loyalty):الأخلاقي  ءاكولا 3-

صمحة الهىظهة ـرار بهـالهىظهة لعدن رغبتً فْ ا٘ضفْ  ءر ؤلِ شعَر الفرد بإلزاهٓة البقآَشٓ
ساس العاهمٓو أدبٓا ـً ؤحـبأى(1)(Hackett et al,1992) ً ـءٛي َٓعرفـَترك اىطباع سٓئ لدُ زه
 بضرَرة البقاء فْ الهىظهة.

ءٚ التىظٓهْ ؤٚ أىٍا تشترك فْ عىصر الرابطة ب رد َالهىظهة ـلفٓو اـَرغن تعدد َتبٓاو أبعاد الَ
ا اٖفراد ذَّ ـا أهـبٍل لمعهٓعد بقاءٌن فْ الهىظهة ىابع هو حاجتٍن  الهستهر ءذَّ الَٚفاٖفراد 

 فٍٓا. ءاـزان بالبقـٌن الذّ ٓدفعٍن لٛلتاٖخٛقْ فإىٍن ٓظمَو فْ الهىظهة لشعَر ءالَٚ

 اكةلظيكي: اكولاءل كراث 3-2-2-

 ءَٓر الَٚـَتطَىهَ  التىظٓهْ كَو عهمٓة تكَٓو ءتطَر الَٚل لكثٓر هو الكتاب هراحال تىاَ
ٓو ـد بـَقل اـذا الهجـٌْ عهمٓة هعقدة جدا َفق ها تَصمت ؤلًٓ اٖدبٓات السابقة فْ ٌ

(Buchanan)(2)  لمفرد ـالتىظٓه ءالهدٓرٓو لتىظٓهاتٍن أو الَٚ ءَٚفْ دراسة خاصة بتطَر ْ
 هتتابعة ٌْ:ل ٓهر عبر ثٛثة هراح

 كرثكب اكةثربب: 1-

ة ٓخضع فٍٓا ـة تجرٓبٓـَظٓفْ لمفرد هدة سىة َاحدة َتعتبر ٌذي الهرحمَتهتد هو هرحمة التعٓٓو ال
ِ خبراتً السابقة فْ ـاد عمـالفرد هو خٛلٍا َباٚعتهل الفرد ؤلِ التدرٓب َا٘عداد َاٚختٓار َٓحاَ

ٓن َالتأقمن هع الَضع الجدٓد ـو التىظـهل جاٌدا ؤشباع حاجاتً اٖساسٓة الهتهثمة فْ حاجة القبَل العه
ءٛن هع اتجاٌات التىظٓن الجدٓبا٘ضا د َهحاَلة ؤظٍار خبراتً ـفة ؤلِ تكٓٓف اتجاٌاتً بها ٓت

 َهٍاراتً لٕخرٓو هو حَلً.

ة ٌَْ عدن ـذي الهرحمـأو الفرد َٓاجً عدد هو الهَاقف َالتحدٓات فْ ٌ Buchananكها ٓرُ 
ً اتجاي التىظٓن ـجاٌاتَضَح الدَر لدًٓ َالشعَر بالصدهة اتجاي التىظٓن الجدٓد َهحاَلة تكٓٓف ات

 تكٓٓفا هٛئها َهحاَلة ؤدراك َفٍن ها ٓتَقع هىً.

                                                 
2-Hackett , R.D., Bycio, P., and Hausdorf, P, "Further Assessment Of a Three-Component Of 

Organizational Commitment", Academy Of Management, 1992,PP: 176- 190 

3-Buchanan, B, " Building Organizational Commitment: The Socialization OfManagers In Work 

Organization", Administrative Science Quarterly, 19, 4, 1974,PP:533-546 
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 والإلثاز:ل كرثكب اكعك 2-

َتتراَح الفترة الزهىٓة ل الهتعمقة باٖشٍر اَٖلِ هو تارٓخ هباشرة العهل َتتضهو خبرات العه
ا٘ىجاز َهو َن ـد هفٍـِ تأكٓـلٍذي الهرحمة هو سىتٓو ؤلِ أربعة سىَات َٓسعِ الفرد هو خٛلٍا ؤل

ءٚ لمعه راد هع تخَف اٖفراد ـَالهىظهة فْ أذٌاو اٖفل خصائص ٌذي الهرحمة ٌَ تبمَر هفٍَن الَ
 هو العجز َشعَرٌن باٌٖهٓة الشخصٓة.

 

 كرثكب اكتقب باكةلظيك: 3-

حٓث تزداد ل دأ العهـارٓخ بـو تـأو ٌذي الهرحمة تبدأ تقرٓبا هو السىة الخاهسة ه (1) )ٓرُ )عبَّ 
ؤلِ هرحمة ل حتِ ٓص ءَٚـلمتىظٓن َٓزداد ىهَ ٌذا الٚء ت التْ تعبر عو زٓادة درجات الَااٚتجاٌ

تحقٓق الفرد لفرص التقدن ل و خٛـه ءأىً ٓتن فْ ٌذي الهرحمة دعن الَٚ(2)(Early)الىضج َٓشٓر 
الفرد  َازو بٓو هختمف الجٍَد التْ بذلٍاـفة الهستَٓات َٓتن تقٓٓن عهمٓة التكاَالىهَ الَظٓفْ عمِ 

ٚء عهمً َبٓو ها هىحتً ا٘دارة هو هخرجات هتىَعة َهحاَلة ؤٓجاد الفارق الذّ ٓدعن َل فْ سبٓ
 لمهىظهة.

 ء اكةلظيكياكولاءرفع كسةوى ل عواك 4-2-2-

ءٚ لً لكَىً ه ن الهدخٛت التْ ـو أٌـهو أٌن أسباب َعىاصر الىجاح ّٖ تىظٓن ٌَ شعَر أفرادي بالَ
ادات الباحثٓو ـٓهمك هو جٍد َؤهكاىٓات لذلك فقد تعددت اجتٍ أقصِ هال تدفع السمَك لبذ

ءٚ التىظٓهـالتْ تساعد عمِ تكَٓو الل هفٍَن العَاهل َالدارسٓو َاتجاٌاتٍن حَ  التىظٓن.ل ْ داخـَ

ءٚ التىظٓهـالل الهساعدة فْ تكَٓو َتشكٓل التطرق ٌٖن العَاهل َسىحاَ ْ تطرق ؤلٍٓا ـْ َالتـَ
 باتٍنكتا العدٓد هو الباحثٓو فْ

 ؤشباع ثاثاة الأفراد: 1-

و الهعرَف أو ـٓن َهـالتىظـل ضرَرة تبىْ سٓاسات داخمٓة تساعد عمِ ؤشباع حاجات اٖفراد داخ
أو الهىظهة التْ  (3) )ان ـشٓر)ختـث ٓـباعٍا حٓـلمعاهمٓو هجهَعة هو الحاجات التْ ٓسعَو ؤلِ ؤش

ءٚ ا َاٚطهئىاو َهو ثـشعَر بالرضـا الـتبحث فْ ؤشباع تمك الحاجات ٓتَلد لدُ أفرادٌ ن اٚىتهاء َالَ
                                                 

1
 209.ص ، 2006، الأزدْ، عّاْ، داز أعاّح، ع١ارٗ""اٌرٕظ١َ الإدازٞ:ّثادئٗ ٚأعا، عثٚٞ ش١د ١ّٕز - 

1-Early(P-C), Gibson(C-B), Cohen(C-C)," How Did I Do? " Verssus" How Did WeDo? ", Cultural 

Contests Of Performance Feedback Use, Journal Of Cross- Cultural Psychology, 1999,PP: 594- 

604. 
3

، عاّعح إٌعاغ اٌٚط١ٕح،اٌح ّاععر١زـزع، ١ح"ـاٌعّاخ اٌشخص١ح ٚاٌٚلاء اٌرٕظ١ّٟ ٌدٜ ّعٍّاخ اٌّزؽٍح الأعاع،"خراَ عثد االله عٍٟ غإَ - 

 44.ص ، 2005، فٍعط١ْ، ٕاثٍض
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 ِ ؤشباع الحاجات ا٘ىساىٓة لٗفراد َٓرُـة ؤلـالتىظٓهْ ٓزٓد حٓىها تسعِ الهىظه ءالتىظٓهْ فالَٚ
باع حاجاتً ٓساعدي عمِ تكَٓو ها ٓسهِ بالتَازو ـْ ؤشـأو هساىدة التىظٓن لمفرد ف (1) )) المَزّ 

ءٚ التىظٓه َالذّ َٓلد لدًٓ رَح اٚىتهاء ثن تزٓد هو ل عمِ أو ٌىاك عَاه(2)(Smith)ْ َٓؤكد ـالَ
ءٚ هىٍا استخدان هٍ فْ حٓو أىً هو ل ادة َدعن العاهمٓو َهساعدتٍن َؤىشاء قىَات لٛتصاـارات القٓـالَ

ءٚ ٌـأسباب ضعف ال  عهَها.ل الهشاكل َعدن حل َ هشكمة اٚتصاـَ
 ةثديد الأهداف بوضوث: 2-

ا َتحقٓقٍا َٓىطبق ـِ فٍهٍـدرة عمـالعاهمٓو أكثر قل ح اٌٖداف ٓجعأو َضَ (3)(Yousef)ٓشٓر 
سٓٓر العجمة بىظان َسٛسة ـتل فرد دَري َهكاىتً فْ العهل ذلك عمِ تحدٓد اٖدَار فحٓو ٓعرف ك

ءٚ لدُ الفرد ىحل الصراع داخل َاىسجان َٓق  (4) )َ هىظهتً َٓرُ )عبَّـالتىظٓن َبالتالْ ٓىهَ الَ

ا العهمٓات لمتىظٓهٓة فكمها كاىت َظائف ـَن عمٍٓـْ تقـاءة التـعمِ الفمسفة َالكفأو ذلك كمً ٓىطبق 
 التىظٓهْ. ءٛص َالَٚـهَض الدَر كمها زاد ا٘خغل ا٘دارة َاضحة َق

 سكوب كصلع اكقرارقاالةهات اككشاركب  3-

ركة ِ الهشاـرد عمـَتعىْ اٚشتراك الفعمْ َالعقمْ لمفرد فْ هَقف جهاعْ ٓتشجع هو خٛلً الف
ك اٌٖداف َتشٓر ـق تمـو تحقٓـسؤَلٓة عـَالهساٌهة لتحقٓق اٌٖداف الجهاعٓة كها ٓشترك فْ اله

ة تقَن عمٍٓا عهمٓة ـاَر هٍهـؤلِ أىً ٌىاك ثٛثة هح(5) ) هو )بَهدٓو َ بَفطٓهةل دراسة ك
 الهشاركة ٌَْ:

 ِـة عمـٓة َالقائهتىطَّ الهشاركة َالهساٌهة فْ تحقٓق أٌداف التىظٓن عمِ الهشاركة العقم -أ
ِ ـاد عمـرد اٚعتهـعهمٓة الهشاركة ىاجحة َفعالة أكثر هو هجل استخدان اٖسس العمهٓة لجع
 غٓر الفعالة. كةالهشاركة الفعمٓة أَ الهشار

 سْـؤٓجاد الجَ الىفل َذلك هو خٛل عمِ زٓادة دافعٓة اٖفراد َحفزٌن عمِ العهل أىٍا تعه -ب
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2-Smith Donna, " The Influence of Manager Behavior on Nurses Job Satisfaction, Productivity, and 

Commitment ", The Journal of Nursing 

1-Administration, Vol 27 -Issue 9, September 1997 - pp :47-55 
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او ٖفكارٌن ـٛق العىـشاركة َؤطـالفرصة الجٓدة لمهل فْ ؤعطاء العهاَاٚجتهاعْ البىاء َالذّ ٓساٌن 
 تحقٓق اٌٖداف الهرجَة.ل َؤبداعاتٍن التْ تصب فْ سبٓ

 ؤدّـالهسؤَلٓة برَح هعىَٓة عالٓة هها ٓل َتحهل عمِ تىهٓة هٍارات اٖفراد فْ العهل العه -ت
ءٌٚن التىظٓهْ.  فْ الىٍآة ؤلِ رفع درجة َ

 يكي كلائكؤيثاد كلاج ةلظ 4-

تفاعٛتٍا َخصائصٍا ؤذ ٓمعب الهىاخ ل الداخمٓة بكل ٓشٓر هفٍَن الهىاخ التىظٓهْ ؤلِ بٓئة العه
السمَك الَظٓفْ َاٖخٛقٓات لدُ اٖفراد العاهمٓو كها أو الهىاخ ل التىظٓهْ دَرا كبٓرا فْ تشكٓ

ْ التىظٓن ـف ؤلِ تحقٓق استقرار اٖفرادل ؤٓجابْ َٓصل عمِ خمق جَ عهل التىظٓهْ الجٓد ٓعه
ن السٓاسات ـرارات َرسـاذ القـْ اتخـهو حٓث الهشاركة فل َزٓادة شعَرٌن بأٌهٓتٍن فْ العه

أو التىظٓهات ذات  (1) )سِ ـَالشعَر بدرجة عالٓة هو الثقة الهتبادلة كها ٓرُ )براف َ بو عٓ
د تعتبر تىظٓهات ـْ الجٓـعمِ خمق الهىاخ التىظٓهل َالتْ تعهل البٓئة ا٘ٓجابٓة َالهشجعة لمعها

ءٚ التىظٓهْ لدُ أفرادٌا.  ىاجحة فْ خمق الَ

 ةصكيك ألظكب كلاسبب كل اكرواةب واكثوافز 5-

٘شباع الهطمَب لذا ٓتطمب عمِ ل ٓعبر الحافز عو تمك الَسٓمة َاٖداة التْ تقدن لمفرد هو أج
فرد ل ع ها ٓقدهً كبها ٓتىاسب هل عادل الهىظهة تَفٓر الحَافز الهادٓة َالهعىَٓة َتَزٓعٍا بشك

ءٚ التىظٓهْ.  هو جٍد َفكر َالذّ ٓؤدّ ؤلِ زٓادة الرضا الَظٓفْ َبالتالْ زٓادة الَ

 الإدارب بالاعةكاد عكى تقافب اككلظكب 6-

ل عٛقات ذات فعالٓة أّ خمق جَ َدّ داخ ءأفراد التىظٓن ببىال هشترك هو قبتعىْ ا٘دراك ال
بٓو ا٘دارة ل ادـران الهتبـة هو اٚحتكبٓرتَفٓر درجة ؤٓجاد أٌداف َقٓن هشتركة َل الهىظهة هو خٛ

ً ا٘دارة الٓاباىٓة َٓرُ ـز بـا تتهٓـذا هـَاٖفراد العاهمٓو هها ٓزٓد هو قَة َتهاسك الهىظهة ٌَ
ٓو العاهمٓو َبٓو التىظٓن ـة بـأو السٓاسات ا٘دارٓة الَاضحة ترفع هو درجة الثق(2) )ل )الٍذلَ

ءٌٚن لمهىظهَتشجعٍن عمِ تبىْ رَح اٚبتك ة ٌَذا ها تؤكدي دراسة ـار َا٘بداع َتىهْ درجة َ
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  (1)()اٖحهدّ

ءٚ التىظٓهْ.ـة التىظٓهٓـٓو الثقافـؤذ تبٓو َجَد عٛقة طردٓة ب  ة َالَ

 الةهات أساكيب لاثعب ككقيادب: 7-

ىٍن التعاَو بٓل ٛـؤحـل القٓادة ٌْ ذلك الىشاط الذّ ٓهارسً القائد لمتأثٓر فْ سمَك أخرٓو هو أج
اد اٖفراد فْ أٌهٓة ـأو القائد الىاجح ٌَ الذّ ٓدعن اعتق (2)(Barel)فْ تحقٓق اٌٖداف َٓرُ 

ات تىظٓهٓة ٓسَدٌا اٚحتران ـاء عٛقـداعْ َبىـالهزٓد هو الجٍد ا٘بل التىظٓن َٓزرع فٍٓن الرغبة لبذ
ءٚ التىظٓهْ َالتطَٓر التىظٓهل لٓص  الهىظهة.استهرارٓة ـل ْ ٖجـبٍن فْ الىٍآة ؤلِ الَ

 اكةلظيكي ءأهكيب اكولا 5-2-2-

ءؤلِ الحقٓقة التْ هفادٌا أو  ٓرجع اٌٚتهان بٍذا الهَضَع التْ ل ن العَاهـعىد الفرد ٌَ هو أٌالوٚ
ءٚ ٓعتبر ه (3) )الهىظهة حٓث ٓرُ )حهادات  وكفاءةتحد هو فعالٓة َ التْ ترتبط ل و العَاهـأو الَ

آثار  ءأىً لضعف الَٚ (4) ) دة ـضٓف )الرَاشـا َٓـة َفاعمٓتٍـظهبإىتاجٓة الفرد َبالتالْ ؤىتاجٓة الهى
ا الَظٓفْ َارتفاع درجات الضغط ـستَُ الرضـاض هـا اىخفـسمبٓة فْ جَاىب هتعددة أٌهٍ

 َاىخفاض هعدٚت اٖداء.

ءٚ التىظٓهْ ؤذا ها  ل أو هث (5) ) اللهل دخٓـشٓر )الـث ٓـو فْ بٓئة عربٓة حٓكاَتزداد أٌهٓة دراسة الَ
رتبط بً هو تأثٓرات كالتسرب ـَها ٓ ءمَو هو تأثٓراتٍا عمِ ىَعٓة الٌَٚذي البٓئة التْ ٓعاىْ العاه

ءٚ التىظٓهْ هو ـة َعمٓـَالتدىْ فْ ىَعٓة اٖداء َا٘ىتاجٓل الَظٓفْ َضغَط العه ة تىبع أٌهٓة الَ
 ل:خٛ

ءٚ التىظٓهْ حمقة الَص 1. ق الحافز ـْ خمـن فـهٍ لالتْ تربط ا٘دارة باٖفراد ٌََ عاهل ٓعتبر الَ
 اتجاي تحقٓق هستَٓات عالٓة هو ا٘ىجاز.

هىً َٓعطْ ل اٖفراد لهىظهاتٍن عاهٛ أكثر أٌهٓة هو الرضا عمِ اعتبار أىً أشه ءٓعتبر َٚ 2.
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 فْ الهىظهة.ل لهدة أطَ ئٍمَاضحة لٗفراد بخصَص ؤهكاىٓة بقا صَرة

 ىظهة.التىظٓهْ هؤشر ٌان لمتىبؤ بفعالٓة اله ءٓعتبر الَٚ 3.

ل اـبل الهٍهة التْ تشغل هو الهسائ(1) )التىظٓهْ حسب )خضٓر َآخرَو  ءٓعتبر الَٚ 4.
لذلك  ئٍاتهرارٓتٍا َبقاـَسمٓهة َضهاو ؤس ىً ٓرتبط بالهحافظة عمٍٓا فْ حالة صحٓةكوالهىظهات 

 ٓن الهىظهات.ـداف َقـٌٖ ءادة َٚـزي َزٓـرض تحفٓـىساىْ لغظٍرت أٌهٓة دراسة السمَك ا٘
 ادة ؤىتاجٓتٍا.ـتهرارٓتٍا َزٓـا َؤسـهاو ىجاحٍـاٖفراد لهىظهاتٍن ٓعتبر عاهٛ ٌاها فْ ض ءؤو َٚ 5.

اط اٖفراد بهىظهتٍن ـتَضح هدُ ارتبكٓةالتىظٓهْ ٌَ ظاٌرة سمَ ءأو الَٚ (2) ) َٓرُ )أبَ الىصر
 لٗسباب التالٓة: ءلمَٚ كبٓرةالهىظهات تَلْ أٌهٓة  َٓرُ أو

 العاهمة بالهىظهة خاصة ذَّ الهٍارات َالهعارف الههٓزة. ضهاو استهرار القَُ 1.

سٓة َٓؤدّ التىافة ـد المعبـتقمب هو خٛلً قَاعل فاع كعىصرتىهٓة السمَك ا٘بداعْ لدُ اٖفراد  2.
 الهتفَق. لٗدا
 جٍد لصالح الهىظهة. كبرأل بذل خمق الدافع الداخمْ هو أج3.

تهرار ـَاسل ٓىهْ لدًٓ الحافز عمِ العه ءالٌََٚ جٌَر َجَد الهىظهة َشعَري بل ؤو العاه 4.
 ل.تَاجد هىظهتً فْ بٓئة اٖعها

اري ـؤبداعاتً َأفكل َاٖخٓر عو تحقٓق أٌداف الهىظهة هو خٛل اَٖل ؤو الفرد ٌَ الهسؤَ 5.
 ة َفعالٓة عالٓة.ءاٌن فْ تحقٓق أٌداف الهىظهة بكفاَجٍَدي هها ٓس

 (Distinctive Competency)الهتهٓزة لكفائات باؤلِ اٌٖداف الهرجَة ٓرتبط  لؤو الَص6َ.
 َالتْ ٓدٓرٌا الفرد َٓسٓطر عمٍٓا َٓصَبٍا التصَٓب الصحٓح.

ءٚ ٓعزز الثقة الذات7.  فْ تَجٍٍٓن.  ءٓة لدٍٓن َٓخفف العبء عمِ الرؤساؤو شعَر اٖفراد بالَ

ءٚ التىظٓهْ لدُ اٖفراد هشاعر اٚرتٓاح َاٚستقرار َاٖهاو الَظٓف8. ا زاد ـَكمه ْ،ٓعزز الَ
 كمها ساعدٌن ذلك عمِ التجاَب أكثر هع فكرة التغٓٓر َعدن هقاَهتً. ءشعَر اٖفراد بالَٚ

 اكةلظيكي ءلةائت اكولا 6-2-2-

ءٚ التىظٓهْ لٗفراد اتجاي تىظٓهاتٍن عدة هخرجات تك ا سمَكا ؤٓجابٓا ـْ هعظهٍـَو فـٓىجن عو الَ
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ءٚ ـالعدٓد هو الباحثٓو َالكتل تىآَعَد عمٍٓن َعمِ الهىظهة بالفَائد الكبٓرة َقد  اب ىتائج الَ
 التىظٓهْ َالتْ كاو هو أبرزٌا:

 ارةفاع اكروث اككعلويب ككعاككيل: 1-
رَح الهعىَٓة ٌْ ذلك ـأو ال (1) )َّ ـرُ )عبـث ٓـتعددت الهفآٌن الهتعمقة بالرَح الهعىَٓة حٓ

ل شطتٍن بحهاس َٓجعمٍن أقـف أىـمراىٍن هختـاٚستعداد الَجداىْ الذّ ٍٓٓئ لمعاهمٓو هشاطرة أق
ءٚ التىظٓهْ دَر كبٓر فْ رَح ل قابمٓة لمهٓ ؤلِ الهؤثرات الخارجٓة َقد بٓىت الدراسات أو لمَ

ءٚ ـاتٍن فاٚتجاٌـن َهىظهـالهعىَٓة َالذّ ٓترتب عمًٓ حب اٖفراد لعهمٍ ات ا٘ٓجابٓة التْ ٓخمقٍا الَ
اٌٖداف التىظٓهٓة َفْ ٌذا الشأو ٓبرز تحقٓق ل تىهْ التعاَو التمقائْ الذّ ٓصب فْ سبٓ

ءٚ التىظٓهْ ٓجع (2) ))الفٍداَّ َالقطاَىة  تحقٓق ل َو بتعاَو َحهاس هو أجـاٖفراد ٓعهمل أو الَ
ِ اىخفاض الرَح الهعىَٓة َٓتفق ذلك ـضرَرة ؤلـاٌٖداف الهىظهة فْ حٓو أو اىخفاضً ٓؤدّ بال

ث تبرز ٌذي الدراسة اٖثر ا٘ٓجابْ الذّ حٓ (3)(,Pare& Tremplay)و ـهـل ً كـهع ها جاء ب
ءفً ٓخم رَح الهعىَٓة العالٓة ٌْ اىعكاس لمعٛقة الجٓدة التْ ـعمِ الرَح الهعىَٓة لٗفراد َالالوٚ

 تربط ا٘دارة باٖفراد.

 اككةكيز: ءةثقف الأدا 2-

ات عالٓة هو ـدٍٓن درجـافر لؤلِ أو اٖفراد الذٓو تتَ(4)(,Somers& Birnbaum)ٓشٓر 
 Hendry)(5)ًـلتىظٓهْ فْ بٓئة عهمٍن ٓتهٓزَو بأدائٍن الَظٓفْ الجٓد َٓتفق ٌذا هع ها قدهاءالَٚ

et al,) ءٚ التىظٓهْ ـِ ا٘دارة القٓـضرَرّ عمـو الـحٓث تشٓر دراستٍن ؤلِ أىً ه ان بتعزٓز قٓن الَ
 أعمِ. ءعمِ ؤىتاجٓة َأدال لمحصَلدُ اٖفراد َتشجٓعٍن 

 اكثد كل اكةسرب اكوظيفي: 3-

                                                 
1

 218.ص ، ح:ث١ْ إٌظز١ح ٚاٌرطث١ق" ّزعع عاثقإٌٝ الإدازج اٌعاّي عثٚٞ ش١د ١ّٕز "ّدخ - 
2

ح١ّدا١ٕح ٌٍدٚائز اٌّزىش١ح فٟ ّؽافظاخ ـٟ:دزاعـٚلاء اٌرٕظ١ّـرأص١زاخ اٌعداٌح اٌرٕظ١ّ١ح فٟ اٌ،"اٌمطإٚح ٕشأخ أؽّد، اٌفٙداٚٞ فّٟٙ خ١ٍفح - 

 17-18 .ص ، 2004، 2اٌعدد ، 24اٌّعٍد ، زجحالإداز١ح: اٌما٘ـح ٌٍر١ّٕـح اٌعزث١ـإٌّظّ، اٌّعٍح اٌعزث١ح ٌلإدازج"، اٌعٕٚب الأزد١ٕح 

2-
- 
Pare (G), Tremblay (M)," The Impact Of Human Resources Practices On ITPersonnel 

Commitment, Citizenship Behaviors and Turn-Over Intentions", Scientific Series ,CIRANO, 

Montreal, April 2000,P13 

3-Somers (M- J),Birnbaum (D)," Work Related Commitment and Job Performance:It's Also The 

Nature Of Performance That Counts", Journal Of Organizational Behavior , Vol 19, No 6,1998, PP : 

621-634  

4-Hendry (C),Woodwaard (S ),Bradly (P),Perkins (S)," Performance and Rewards:Cleaning and 

The Stables" Human Resources Journal,2000, PP:46-62 . 
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ِ هرتبً ـَتركً لعضَٓتً فْ الهىظهة التْ ٓتقاضل ىْ تسرب العاهمٓو تَقف الفرد عو العهٓع
ْ تٍدد ـالىقدّ هىٍا َٓعتبر تسرب الهَظفٓو أَ تركٍن لهىاصبٍن فْ الهىظهات هو الظَاٌر الت

 استقرار َاستهرار التىظٓهات َلمتسرب ىتائج عدٓدة هىٍا:

ٛو عو ـا٘عل ٛـظٓفْ تكالٓف كبٓرة عمِ الهىظهة هو خالتكالٓف الهرتفعة: ٓخمف التسرب الَ 1.
ل تعطٓ 2.الَظائف الجدٓدة َالتكالٓف الهتعمقة باٚستقطاب َ التدرٓب َغٓرٌا هو التكالٓف العالٓة.

اهمٓو ىتٓجة تركٍن ـاءة العـٓىجن عو فقداو كفل اٖداء الَظٓفْ فْ هجالٓو: اَٖل اٖداء: ٓتن تعطٓ
التْ تبىْ هو  (Distinctive Capabilities)زة ـ٘هكاىٓات الهتهٖٓعهالٍن َالذٓو ٓعتبرَو هو ا

َد الكفاءات َها ٓىجر عىً ـدن َجـة عـَظٓفْ ىتٓجـخٛلٍا الهىظهة ؤستراتٓجٓاتٍا الثاىْ: كمفة الفراغ ال
هىاسب ٓحافظ عمِ ىفس ل دٓـلمهَارد فْ الهىظهة با٘ضافة ؤلِ تكالٓف البحث عو بل هو تعطٓ

 الكفاءة السابقة.

هٓة َقد ـارتباط اٖىهاط اٚجتهاعٓة َاٚتصاٚت: تهتاز الهىظهة بها لدٍٓا هو أىهاط اجتهاعٓة رس 3.
هو ـَض (Teamwork)الفرٓق ل هو العاهمٓو الذٓو ٓىشطَو ضهو عهل ٓكَو تاركْ العه

جهاعة هتهاسكة هها ٓضع أثر لتسربٍن أثر كبٓر عمِ َظٓفتٍن َٓهتد ٌذا اٖثر ؤلِ بقٓة العاهمٓو 
ء.ٌَذا ها ٓىعكس أٓضا عمِ درجة ع هو درجة تهاسكٍن َتكاهمٍن َٓزعز  الوٚ

رُ ـاىخفاض الهعىَٓات: ؤذا استهرت عهمٓة ترك العاهمٓو لمهىظهة َاىتقالٍن ؤلِ تىظٓهات أخ 4.
دٍٓن ـستضعف الرَابط التْ تجهعٍن َتىخفض رَحٍن الهعىَٓة َٓىخفض هعٍا هستَُ ا٘ىجاز ل

 ظهة.ٌَذا ها ٓؤثر سمبا عمِ الهى

ا ـة لٍـعمِ الهَظفٓو فْ التىظٓن: كثٓرا ها تعبر الهىظهة بعدن َجَد حاجل العه ءزٓادة عب 5.
 الَظائف قد تأخذ َقتل ٚستقطاب هَظفٓو جدد فْ هكاو الهتسربٓو كها أو هدة جاٌزٓتٍن لشغ

لٍن سبب ـٌَذا ها ٓمقْ عبء ؤضافْ عمِ اٖفراد أخرٓو فْ التىظٓن ََٓسع هو هسؤَلٓاتٍن هها ٓ
 فرصة.ل عىد ظٍَر أَل ا٘جٍاد َاٚستىزاف لمطاقة َٓدفع بٍن ؤلِ التفكٓر بترك العه

 ؤكى الإلثاز اككبدع:ل اكوصو 4-

ٓرُ الكثٓر هو الباحثٓو أو اٖفراد الذٓو ٓهتازَو بإىجاز هبدع َهتهٓز ٓساٌهَو فْ تحقٓق ربحٓة 
 ىافسٓة.عالٓة حٓث ٓعتبري "بَرتر" عىصر هٍن هو عىاصر بىاء الهٓزة الت

 اكثضور بيل اكعاككيل:ل الخفاض لسبب اكغياب وارةفاع كعد 5-
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أو  (1) )هْ ـٚرتباطٍن بهىظهتٍن َٓبرز )رسل َٓلد لدٍٓن الرغبة فْ العه ءؤو شعَر اٖفراد بالَٚ
ءٚ الهرتفع ٌن أكثر حرصا لمحضَر ؤلِ العه ل دد َالرغبة فْ بذـفْ الَقت الهحل اٖفراد ذَّ الَ

 الجٍد.

 الاسةثابب ككةغيير:سهوكب  6-

ارتباطٍن ل فكرة التغٓٓر هو خٛل كمها ساعدٌن ذلك عمِ تقب ءكمها زاد شعَر اٖفراد بالَٚ
ءٚ ا٘دارة عمِ تذَٓب فكرة التغٓٓر َزرعٍا فْ أذٌ راد ـاو اٖفـالعاطفْ بالهىظهة َٓساعد الَ

ءٚ دَو الَقَع فْ هقاَهة التغٓٓر الذّ لً اىعكاسات تىظٓهٓ  ة سمبٓة.بسٍَلة َٓؤدّ الَ

 اثةراك أخلاقياة الإدارب : 7-

ل ْ العهـا٘خٛص فل هو خٛل اٖفراد ٓتهسكَو بأخٛقٓات العهل ٓساٌن فْ جع ءحٓث أو الَٚ
ضع ضَابط ـَالحرص عمِ ؤتباع هختمف المَائح َالىصَص َالتشرٓعات الداخمٓة لمهىظهة التْ ت

ءٛ داخـة َ اتجاي البإٓجابٓة اتجاي ا٘دارل التىظٓن لمتعاهل تحكن سمَك اٖفراد داخ  التىظٓن .ـل زه

 اة :ءسهوكب اسةقطاب اككفا 8-

ا الداخمٓة ـَافر بٓئتٍـْ تتـكثٓر هو اٖفراد ذَّ الهٍارة َالكفاءة العالٓة ٓبحثَو عمِ التىظٓهات الت
ءٚ لذا فالهىظهة التْ ٓتَفر لدٍٓا هستَُ   عمِ هستَٓات عالٓة هو الَ

ءٚ تبىْ هو خٛلً عٛهة تـعالْ هو ال  هو عهمٓة استقطاب الكفاءات.ل جارٓة لمتَظٓف تسٍَ

 اكةأتير الإيثابي عكى ثياب اكعاككيل : 9-

َر الذّ ٓمعبً دـال (2) )الهىظهة ٓهتد ؤلِ خارجٍا َٓبرز )العجهْ ل التىظٓهْ داخ ءحٓث أو الَٚ
ة سعادة َالحالـلمهىظهة عمِ حٓاتٍن الخاصة لها ٓىتج عىً هو هشاعر ال ءشعَر اٖفراد بالَٚ
 اٚجتهاعٓة الجٓدة.

 اكةلظيكي ءلكاذت اكولا 7-2-2-

ت البحث فْ ـاَلتىاَلت أغمب أدبٓات الهَضَع هجهَعة هو اٖبحاث التجرٓبٓة َالهٓداىٓة التْ ح
 ءدد لدراسة الَٚـَذج هحـأَ ىهل دخـالتىظٓهْ ؤٚ أىٍا لن تستطع الخرَج به ءتفسٓر ظاٌرة الَٚ

 اٖسس التْ ٓقَن عمٍٓا.َتبآىت ل التىظٓهْ حٓث تعددت الهداخ

                                                 
1

 20.ص ، 2004،ّصز، داز اٌٚفاء ٌٍٕشز، "اٌعٍٚن اٌرٕظ١ّٟ فٟ الإدازج اٌرزث١ٚح"، زعّٟ ّؽّد ؽعْ - 

 

 
2

ّعٍح اٌٍّن عثد ، اٌى١ٚخ" ّمازٕح ث١ْ اٌمطاع اٌعاَ ٚاٌمطاع اٌخاص فٟدٌٚحي:"اٌٚلاء اٌرٕظ١ّٟ ٚاٌزضا عْ اٌعّ، اٌععّٟ زاشد شث١ب - 

 25-50.ص ،1999،ععٚد١حـاٌ، عدج، 1اٌعدد، 13اٌّعٍد، الالرصاد ٚالإدازج، اٌعش١ش
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تىاد ؤلِ ها أتِ ـالتىظٓهْ َباٚس ءالىهاذج الَاردة فْ أدبٓات الَٚ الباحث عرض أبرزل لذا سٓحاَ
 التارٓخْ عمِ الىحَ التالْ:ل حسب التسمس(1) ) بً )سعد

 (Etzioni)لكوذت  1-

ر ىهَذجً عو ـث ٓعبـالتىظٓهْ حٓ ءضَع الَٚهو الكتابات الرائدة فْ هَ Etzioniكتاباتتعتبر 
ة عمِ حساب ـا الهىظهـالفرد لتَجٍات الىظان َٓرُ أو القَة َالسمطة التْ تهتمكٍل درجة اهتثا

 )2،َٓرُ )هعهرّ ءلهىظهة َالذّ ٓتجسد فْ هعىِ الَٚالفرد ىابعة هو طبٓعة اىدهاج الفرد هع ا

 ٓأخذ حسب ٌذا الىهَذج اٖبعاد التالٓة: ءأو الَٚ(2)

ا ؤٓجابٓا َقَٓا ىحَ الهىظهة ٓقَن عمِ اٚرتباط بأٌداف اتجاٌل َٓهثكعلوي:  ءولا .1
ىتٓجة شعَر الفرد باو  ءَائحٍا الداخمٓة َٓتحقق ٌذا الَٚةَقٓهٍا َقَاعدٌا َلـالهىظه

الهىظهة تسعِ ؤلِ تحقٓق أٌداف تخدن الجهاعة َعادة ها تستخدن الهىظهة هكافآت رهزٓة 
 دُ اٖفراد. ـلتعزٓز ٌذا الشعَر ل

ث ـبٓو الفرد َالتىظٓن حٓ ٓستىد باٖساس عمِ العٛقة التبادلٓة التْ تىهََولاء ةراككي:  .2
ٓتعمق بدرجة قدرة الهىظهة عمِ تمبٓة حاجٓات الفرد حتِ ٓتهكو هو ا٘خٛص لٍا  ءأوالَٚ
ءٚي هو خٛل َٓعه هقارىتً لمهزآا َالحَافز الهقدهة هع ل عمِ تحقٓق أٌدافٍا فالفرد ٓتحدد َ

 ذلك. ل سبٓ ا ٓقدن هو جٍد فْـهقدار ه
اتجاٌا سمبٓا ىحَ التىظٓن حٓث أو اىدهاج الفرد هع هىظهتً ل َٓهثالاغةرابي:  ءاكولا .3

 َوخارجا عو طَعً ىظرا لطبٓعة القَٓد التْ تفرضٍا الهىظهة عمِ الفرد. ـٓك
 (3)(Steers)لكوذت  2-

ة حٓث لً ـهٓالتىظٓهْ ٌَ عهمٓة هفتَحة تقَن عمِ هفٍَن الهقاربة الىظا ءأو الَٚ Steersٓعتبر 
 ةـصائص الَظٓفـهجهَعة هو الهدخٛت الهتهثمة فْ الخصائص الفردٓة لمهَظف َخ

ة هو ـً البٓئـجهٓعٍا هع بعضٍا البعض َهع ها تحتَٓل َالتْ تتفاعل َخبرات العهل َخبرات العه
ءٚ التىظٓهْ لً ىتائج تعتهد درجل عىاصر هختمفة ٌَذا التفاع ىَعٓة عمِ كفائتٍاة ـالذّ ٓكَو لىا الَ

                                                 
1

، اٌز١اض، عاّعح ٕا١ف، اٌح ّاععر١زـزع، ٚعلالرٙا ثاٌٚلاء اٌرٕظ١ّٟ فٟ الأعٙشج الأ١ّٕح"ي ضغٚط اٌعّ،"ععد ثْ ع١ّماْ ععد اٌدٚعزٞ - 

 81-82.ص ، 2005، اٌععٚد١ح

3-Steers R. M.," Antecedents and outcomes of organizational commitment", Administrative science 

quarterly ,Vol 22, 1977, P173-177. 
3

زعاٌح ، اٌعلالح ث١ْ ارعا٘اخ اٌّٚظف١ْ ٕؽٚ إٌّٙح ٚالاٌرشاَ اٌرٕظ١ّٟ:دزاعح ١ّدا١ٕح عٍٝ شزىحعٍٕٚغاش اٌعشائز١ح"،"ؽّشج ّعّزٞ - 

 84.ص، 2008،اٌعشائز، لٍحعاّعح ٚز، ّاععر١ز
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إجراء التصحٓحات ـبٓو عىاصرٌا َتقَن ا٘دارة فْ اٖخٓر بل الهدخٛت َطبٓعتٍا َطبٓعة التفاع
حٓث أو اٖفراد ٓحهمَو أىهاط  (Feedback Loop)الهىاسبة باٚعتهاد عمِ حمقة التغذٓة الهرتدة 

اٚتجاٌات قد َ ا٘دارة ٌَذي ـاتجاٌات لدٍٓن ىحل سمَكٓة هتبآىة َهختمفة تؤدّ فْ الىٍآة ؤلِ تشكٓ
بتصحٓح  ِ ا٘دارة أو تقَنـب عمـتكَو سمبٓة َتتطَر هع الَقت َتصبح ؤدهاو لمسمبٓة َعمًٓ ٓتَج

 َٓرُ ل بٓئتً الخاصة أَ ٓتبىاي فْ بٓئة العه هنو ٓحهمً الفرد اء كاأّ اتجاي ىفسْ سمبْ سَ

(Pearce et Porter)(1)التىظٓهْ َالذّ  ءعمِ الَٚ كبٓرة لٍذي اٚتجاٌات السمبٓة اىعكاسات أو
السمبٓة اىعكاس سمبْ  كٓةات السمَـأو لٍذي اٚتجاٌ كها، ٓؤدّ بدَري ؤلِ اىخفاض ؤىتاجٓة الهَظف

الهؤثرة فْ ل َٓضح العَاه (2-5)ل شكـأٓضا هستَُ الرضا الَظٓفْ لدُ اٖفراد فْ الهىظهة َ ال
 تكَٓو 

 (2)(Mowday) :ذج وكن3-
ءٚ التىظٓهـا٘رتباطٓة الهحتهمة بٓو ال ٌَ ىهَذج أعد فْ هحاَلة لدراسة العٛقات ْ َالرضا ـَ

ساىٓٓو بالَٚٓات ـعو طرٓق دراسة هٓداىٓة هطبقة عمِ التقىٓو الىفل دَراو العهل الَظٓفْ َهعد
 الهتحدة اٖهرٓكٓة ٌَذا الىهَذج هكَو هو ثٛثة أبعاد رئٓسة ٌْ:

 قوي بأهداف اكةلظيكل اعةقاد وقبو1.

ل ضاء التىظٓن هو خٛـمَكٓات أعـْ سـداف ٘دارة أىشطتٍا َتتحكن فهىظهة تبىْ ؤستراتٓجٓة َأٌل ك
ذ بأٌدافٍا َقٓهٍا عمٍٓا ـالقٓان بترسٓخ قٓهٍا فْ أذٌاىٍن َحتِ َتىهْ ا٘دارة قابمٓة اٖفراد عمِ اٖخ

 تفادّ هآمْ:

 ل. عدن التَضٓح لٗفراد اٌٖداف الهشتركة لٙدارة كك -

 د. َضع أٌداف هتَاضعة جدا تضعف هو تحدّ اٖفرا -
 عدن استخدان الىتائج كأساس لٛبتكار الحقٓقْ َاكتشاف هاٌَ جدٓد.  -
 الهَظف بأٌداف تتجاَز طاقاتً. ل كاٌل ؤثقا -
 ل. غهَض الدَر َعدن استٓعاب الهسؤَلٓات فْ الهراكز الهىاسبة لمعه -
 اٖفراد ؤلِ أٌدافٍن. ل دَو َصَل الهعَقات الحقٓقٓة التْ تحَل تجاٌ -

                                                 
2-Pearce(J-L),  Porter( L-W),"  Employee  Responses  To  Formal  Performance Appraisal", 

Journal Of Applied Psychology, Vol 71,No2, PP:211-218. 

1-Mowday (R-I), Steers (R-M), Porter (L-W)," Measurement Of OrganizationalCommitment ", 

Journal Of Vocational Behavior,1979, Vol 14, No 2, PP:224-247 
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ل جع كمهاَظٓفْ ـثبٓت عىاصر العدالة َالهساَاة َاٚحتران َاٖهاو العهمت ا٘دارة عمِ ت كمها
ا سٓقَّ ـدي ههـهع أخرٓو كمها هكىً ذلك هو ا٘حساس بأٌهٓة تَاجل اٖفراد أكثر تحرر َتفاع

 هو درجة الترابط َالتٛحن بٓو أعضاء التىظٓن.
 أقصى ثهد لإلثاث اككلظكبل الاسةعداد كبذ2.
ْ الهىظهة ـَفر فـالهىظهة َٓحرص عمِ ضهاو ؤستهرارٓتٍا حٓو تتالفرد عمِ تحقٓق أٌداف ل ٓعه

ع تقدٓرٌا لهختمف ـدن هـة َالتقـْ الترقٓـَؤتاحة الفرصة لمفرد فل قٓادة جٓدة تقَن بتحدٓد أٌداف العه
 ل.جٍَدي َالهحافظة عمِ سٛهتً َهىحً حرٓة اكبر فْ العه

 كلظكباكرغبب اكقويب في اككثافظب عكى اسةكرار اكعضويب كك3.

َتَفٓرٌا ـل ة لمعهـشرَط الهٛئهـع الـؤذا تهكىت الهىظهة هو ؤشباع حاجات اٖفراد َتَفٓرٌا لجهٓ
عمِ ل ضرَرة العهـشعَر بـلمعائد الهادّ الذّ ٓتىاسب هع هتطمبات الَظٓفة ٓبىِ لدُ اٖفراد ال

 تحقٓق أٌداف الهىظهة َالحرص عمِ ؤستهرارٓتٍا.

 (1)(Angel & Perry )ذج وكن4-
ءٚ التىظٓهْ َالتْ ٓهكٌذ صىٓفٍا ؤلِ ىهَذجٓو ـو تـا الىهَذج ٓبىِ عمِ أساس البحث عو أسباب الَ

 ٌها:

 اكةلظيكي ءساس ككولاقالكوذت اكفرد 1.

ءٚ التىظٓهْ ٓبىِ عمِ أسس َخ صرفات الفرد عمِ ـصائص َتـٓعتبر ٌذا الىهَذج أو جٌَر الَ
ٌذي ل ا َتتهثـكَو ٌذا السمَك ثابتا َتطَعٓاعتبار أىٍا هصدر لمسمَك الهؤدّ لٍذا اٚتجاي َأو ٓ

ْ العهر َالجىس ـسمَك فـِ الـالخصائص َالتصرفات فْ الهتغٓرات الدٓهَغرافٓة التْ تؤثر عم
 َالتعمٓن َالخبرات السابقة.

 اكةلظيكي ءت اككلظكب كأساس ككولالكوذ 2.

رد َالهىظهة ـٓو الفـة بـدد العٛقـَٓتعمق ٌذا الىهَذج بالعهمٓات ذات الصٓغة القاىَىٓة التْ تح
ءٚ لٍا هو خٛ ل َاىٓو َاٌٖداف َبذـة َالقـسك باٖىظهـالتهل فالهىظهة تطالب اٖفراد بضرَرة الَ

تتعٍد ا٘دارة بتَفٓر البٓئة ا٘دارٓة الهساعدة عمِ ل أقصِ الجٍَد بغٓة زٓادة ا٘ىتاجٓة َبالهقاب
ءٚ َالذّ ٓىتج ـالقاىَىٓة هو هؤشباع حاجات اٖفراد الهادٓة َالهعىَٓة َ ترفع ٌذي الصٓغة  ستَُ الَ

                                                 
1-Angle,  H.L.,  &  J.  L.  Perry,  “An  Empirical Assessment of Organizational؛And Organizational 

effectiveness”, Administrative Scienc Quarterly, commitment،Vol. (26), No. (1), 1983, PP :1-14 
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 عىً اىخفاض هستَُ هجهَعة هو الظَاٌر السمبٓة كالتغٓب َالتأخر.

 O’Reilly & Chatman (1))لكوذت )  5-
ل هعٍا َأو ٓكَو هقبَل الفرد اجتهاعْ بطبعً َبحاجة ؤلِ أو ٓحس باىتهائً لمجهاعة التْ ٓعه

رابط الىفسْ بٓو ـة الـَاٌتن الىهَذج بدراسل ءٛ العهزهل اجتهاعٓا هو التىظٓن َهعترف بً هو قب
َاستخمصا ثٛثة  New Comersالفرد َالهىظهة َدرسا ذلك خاصة عىد الهَظفٓو الجدد 

 ٌذي الثٛثٓة فْ:ل هركبات لٛرتباط الىفسْ بٓو الفرد َالهىظهة َتتهث

لرغبة ٌَ ارتباط الفرد َقبَلً ٌٖداف التىظٓن ىتٓجة لبرَز اCompliance:الإذعال  .1
 العقاب. ل الثَاب َتجىب هختمف أشكال دُاٖفراد فْ ىٓـل

قبٓو ـٌَ ارتباط الفرد َقبَلً ٌٖداف التىظٓن ىتٓجة ٘دراكً التَافInternalization:الإبطال  .2
 الهىظهة. ل القٓن الشخصٓة لمفرد َالقٓن الهتبىاة هو قب

ىتٓجة الرغبة فْ  ٌَ ارتباط الفرد َقبَلً ٌٖداف التىظٓنIdentification:اكككاتكب  .3
اط ـاٚرتبءاـأو بى (2)(,Lance et al)ؤقاهةعٛقات هع أفراد التىظٓن َالهحافظة عمٍٓا َٓبٓو 

راد ـع أفـة هـسٓة َهادٓـعٛقات ىفل ٓبدأ أَٚ بتشكٓ Attachment Psychologicalالىفسْ 
 التىظٓن.

 Meyer et Allen (3))ذج ) وكن6-
عمِ ثٛثة اعتبارات أساسٓة ٌْ اٚرتباط العاطفْ بالتىظٓن  الباحثٓول تن بىاء ٌذا الىهَذج هو قب

ث أىً ٓقَن عمِ ـتىا حٓـَؤدارة التكالٓف َاٚلتزان اتجاي التىظٓن َقد تن أستخدن ٌذا الىهَذج فْ دراس
ءٚ اٖخٛقْ َق ءٚ الهستهر َالَ ءٚ العاطفْ َالَ د تطرق لٍن الباحث ـثٛثة هكَىات أساسٓة ٌْ الَ

ءٚ العـٓث أو ٌذا الىهَذج ٓعتبر أو السابقا بىَع هو الشرح ح َ اٖكثر أٌهٓة فْ دراسات ـاطفْ ٌـَ
ءٚ َٓرُ  ءٚ )العاطفْ( عٛقات ؤرتباطٓة جٌَرٓة هع ـو الـة هـأو لٍذي الهركب (Stollworth)الَ َ

ل تحدٓات الَظٓفة َهع درجة استقٛلٓة الفرد فْ الَظٓفة َاختٛف الهٍارات الهستخدهة هو قب

                                                 
  O’Reilly،.1-Attachment, OP.CIT, P 4943- Lance, C. E., Meade, A. W., & Williamson, G. M. "We 

should measure change - And here's how, Physical Illness And Depression In Older Adults: A 

Handbook ofTheory, Research And Practice ,New York: Plenum. (2000), pp: 201-235 

2-Turnley, W.H., Feldman, D.C, " Re-examining the effects of psychologicalcontract violations: 

unmet expectations and job dissatisfaction as mediators,"Journal of Organizational Behavior", Vol. 

21 PP: 25-42. 

3-Meyer, J.P., And Allen, N.J, " A Three - Component Conceptualization OfOrganizational 

Commitment " OP. Cit,P.63 
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أو لٍذي الهركبة عٛقة ؤرتباطٓة عكسٓة هع (1)(Turnly & Feldman) شٓر ـٓل الفرد َبالهقاب
 َالغٓاب.ـل دَراو العهل دـدَر َهعـَض الـهو غهل ك

 Morrow )ذج ) وكن7-
ا جاءت فْ ـات كهـٌذي الهكَىل ٌذا الىهَذج هكَىات كافة أَجً عٛقة الفرد بالتىظٓن َتتهثل ٓشه

 أتٓة: فْ العىاصر الخهسة (2) )دراسة )رضا، 

ءٚ لمهسار الهٍىْ  ءٚ الهستهر َالَ ءٚ العاطفْ الَ  Jobل ْ العهـراط فـاٚىخ Crier Loyaltyالَ

Involvement أدبٓات الدراسة أها ـسبقا فـفالعىصرٓو اَٖلٓو هعرَفاو هل َتأٓٓد أخٛقٓات العه ْ
ءٚ لمهسار الهٍىْ فٓهث ٍىْ ؤٓجابْ هو ق هسار هـْ تحقٓـً فـهدُ اعتقاد الفرد فْ هدُ ىجاحل الَ

حٓث الفرص الهتاحة َاٚهتٓازات الهقدهة َالهكاىة اٚجتهاعٓة الهرغَبة َفٓها ٓخص اٚىخراط فْ 
كمها زاد تعمقً بَظٓفتً ل ة بالعهـرارات الهتعمقـفإىً َكمها زادت هشاركة الفرد فْ اتخاذ القل العه

جاٚت أَسع لهتابعة أخٛقٓات فتتعمق ببرَز هل َتضاءلت ؤهكاىٓة هغادرتً أها تأٓٓد أخٛقٓات العه
فْ هىظهة ٚ تؤٓد ل الهٍىة َتطبٓق التعمٓهات بعدالة َىزاٌة هع اعتقاد اٖفراد بأىً ٚ ٓهكو العه

 هاو حقَقٍن.ـَاحتران كراهة اٖشخاص َهشاعرٌن َضل أخٛقٓات العه
ت فكمها زاد، :ؤسقاط الحَاجز الهعىَٓة بٓو ا٘دارة َالهَظف الإسةراةيثيب الأوكى -التالٓة: 

ل سافة بٓو ا٘دارة َالهَظف كمها زاد الحاجز الهعىَّ َساد شعَر لدُ الهَظف بأىً ٓعهـاله
ا ـو.) كهـتعبٓر الهَظف بقَلً :أىتن )بدٚ هو قَلً( ىحل ساب الغٓر َٓهكو هراقبة ذلك هو خٛـلح

ـل ات قالعهمٓة َالسرعة فْ ا٘ىجاز فكمها زادت الهستَٓل أو زٓادة الهستَٓات ا٘دارٓة تعٓق الحمَ
ة القمٓمة ـَلذلك فٛبد هو ؤتباع التىظٓن الهسطح ذّ الهستَٓات ا٘دارٓل اٚىتهاء َازداد البطء فْ العه

 ادةـكها أو ؤتباع التىظٓن الهسطح ٓعىْ زٓ، عَضا عو التىظٓن الٍرهْ هتعدد الهستَٓات

و ؤلِ أٌهٓة التفَٓض َقمة الهستَٓات ا٘دارٓة َفاعمٓة اٚتصاٚت لٓزداد ا٘بداع َأشار السَٓدا
 التخطٓطْ.ل التىفٓذّ ؤٚ أىً لٓس هطمَبا فْ العهل التجاىس بٓو الهَظفٓو فْ العه

 ةـ:ىشر اٖسرار أّ ؤتباع هبدأ ا٘دارة عمِ الهكشَف فكمها زادت درآالإسةراةيثيب اكتاليب  -
تتفتق ـسل الهَظفٓو بَضع الشركة زاد شعَرٌن بالهشاركة فْ جىْ اٖرباح أَ تكبد الخسائر ب

                                                 
1-Stall worth (L)," Gender and Affective Commitment to Public Accounting Organizations ", Digital 

Library And Archives, 1999, P19. 
2
زعاٌح ، ٚظفٟلطاع اٌّا١ٌح اٌع١ّّٚح"ـفٟ فٟ ثٕاءٖ:دزاعح إزرثاط١ح ّطثمح عٍٝ ّاٌٚلاء ٌلإدازج ٚدٚز عداٌح إٌظاَ الإشزا،"ر١ز زضا -

 72.ص، 2002،عاّعح اٌعشائز، ّاععر١ز
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احب ـصل أذٌاىٍن عو أسالٓب هبتكرة لتعظٓن استثهار الهَاٌب َالَقت بطرق ٚ تخطر عمِ با
 ىفسً. ل الها

أو  صحـفٛ ٓ أّ تطبٓق هبدأ)أعطىْ أعطٓك( اءَالضر اءفْ السر هعا:الإسةراةيثيب اكتاكتب  -
 ٓشتد الحزان عمِ الهَظفٓو َقت الضراء ثن ٓتن ىسٓاىٍن َقت السراء. 

 لزعب اكةعكك  قاء: ؤذاككفةاث اكرابع 
 3 - 5دة بعد ـة الفائـهعرفة أو الهٍارات التْ ٓكتسبٍا الهَظف تكَو عدٓهل َٓتجمِ ذلك هو خٛ

 خهس سىَات.ل ٛـا خـفاعمٓتٍ -هو الهعمَهات تفقد50%سىَات بسبب التغٓرات السرٓعة كها أو

اع ؤستراتٓجٓتٓو ـك بإتبـذل وـد َٓهكـٌَ بإحالة هعمَهاتىا ؤلِ التقاعد َالبحث عو الجدٓل ؤذو فالح
 هٍهتٓو:

 ل:هىح الهَظف اٖهو الَظٓفْ َلٓس الَظٓفة أهىة أّ بتَفٓر الهستقبالإسةراةيثيب الأوكى  -
 اءؤلغل فْ أقسان أخرُ فْ حال أهو لً عو طرٓق هجهَعة هٍارات ٓتعمهٍا َبذلك ٓهكىً العه

 ٍارات. أخرُ ىظرا لها ٓهتمكً هو ه كةفْ شرل ٓهكىً العهل َظٓفتً ب

ؤلِ  ل:التعمٓن الهستهر َذلك بإتباع هبدأ التدَٓر الَظٓفْ لكْ ٚ ٓتسرب الهمالإسةراةيثيب اكتاليب  -
 تطَٓر أفرادٌا. ل الهَظف َلكْ تتهكو الشركة هو تطَٓر ىفسٍا هو خٛ

 ل اككفةاث اكخاكس : اكةككيل وةثرير اكفع
و أو ٓصدق الىسر ـو الههكـهل ٛ :ٌقائل الهحاط بقفص حدٓدّ َتساء ضرب السَٓداو هثٛ بالىسر

؟ التهكٓو التهكٓوـل ات هثـف ٌتافـكن هرة ٓسهع فٍٓا الهَظ؟ هو ٓصٓحَو بً أىت حر أىت قَّ
أو ٓؤذو لك .ؤذو ها ٌْ ا٘ستراتٓجٓة ل :ٚ تقدن عمِ ٌذي الخطَة قبل بٓىها َاقع ا٘دارة ٓقَ
ٓكَو ل ِ الخطأ بـٚ ٓكَو العقاب عمؤىٍا كفالة حرٓة الخطأ لمجهٓع أّ ل ؟؟ الذٌبٓة لتحرٓر الفع

دٌا ة التجرٓب َعىـالخطأ َبذلك فإو ا٘دارة تهىح الهَظفٓو حرٓ عمِ عدن الهحاَلة َعمِ تكرار
 ءاٚلتزان ؤلِ تفاىْ ََٚل ٓتحَ

اكدراسب راتيكةغ ني: اكدراسات اكسابقب واكعلاقات باكتاكثاككبثث   

لادارى ككعاككين:كقب بااكةكقين ااككةعاكدراسات اكسابقباولا:3-2-1  

 

 *(2711كثكد ذيب اككبيضين وكثكد أثكد اكطراولبدراسب)-1
ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ تحدٓد هستوى التهكٓن ا٘داري والسموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك 

 التجارٓة اٖردىٓة. كها
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الدراسة هن جهٓع  ٌدفت إلِ اختبار تأثٓر أبعاد التهكٓن ا٘داري فْ السموك ا٘بداعْ. تكون هجتهع
( هن 3التجارٓة اٖردىٓة؛ وتم اختٓار عٓىة عشوائٓة طبقٓة تىاسبٓة وبىسبة )%  العاهمٓن فْ البىوك

( هوظفًا وهوظفة. ولغرض تحقٓق أٌداف الدراسة تم  391هجتهع الدراسة؛ حٓث بمغ عدد أفراد العٓىة
الدراسة أن البىوك التجارٓة اٖردىٓة تصهٓم استباىة خصٓصًا لٍذي الدراسة. وقد أظٍر تحمٓل بٓاىات (

لدى العاهمٓن  تهارس التهكٓن ا٘داري بهختمف هجاٚتً، بدرجة هتوسطة. كها أن ٌىاك سموكًا إبداعًٓا
فْ تمك البىوك بدرجة هتوسطة. وتوصمت الدراسة إلِ وجود أثر ذي دٚلة إحصائٓة لهجاٚت تهكٓن 

ض الصٛحٓات، الهشاركة فْ ا تخاذ القرارات، تطبٓق إدارة عهل الفرٓق، إٓجاد الثقافة العاهمٓن )تفوٓ
وتعمٓهٍم( فْ السموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة.  الداعهة، تدرٓب العاهمٓن

دٚلة إحصائٓة لهجال تهكٓن العاهمٓن )إثراء العهل( فْ  كها توصمت الدراسة إلِ عدم وجود أثر ذي
عدم فروق ذات دٚلة إحصائٓة  كى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة؛ وكذلالسموك ا٘بداعْ لد

لمهتغٓرات  ٖثر التهكٓن ا٘داري فْ السموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة تعزى
ل العمهْ، الخبرة الوظٓفٓة، الهستوى الوظٓفْ(. وأوصت الد راسة الدٓهوغرافٓة )الجىس، العهر، الهؤٌ

اٌتهام البىوك بالعهل بروح الفرٓق وا٘دارة التشاركٓة. وكذلك أوصت بضرورة تطبٓق هبدأ  بضرورة
 البشرٓة فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة. التهكٓن فْ إدارة الهوارد

ب كيداليب ـي: دراسـز اكةلظيكـ"أتر ةككيل اكعاككيل في اكةكي(1)2010), دراسب )عكي اكضلاعيل -2
 الاة الأردليب"في شركب الاةص

ركة اٚتصاٚت ـفْ شل ٌدفت الدراسة ؤلِ التعرف عمِ أثر تهكٓو العاهمٓو فْ تهٓز هىظهة اٖعها
تطَٓر ، باٚعتهاد عمِ هجهَعة أبعاد لمتهكٓو ا٘دارّ تهثمت فْ )تفَٓض السمطة، اٖردىٓة
راسة تن َلتحقٓق أٌداف الد، تىهٓة السمَك ا٘بداعْ(، التقمٓد َالهحاكاة، الهشاركة، الشخصٓة

، هفردة (553)َتَزٓعٍا عمِ عٓىة هكَىة هو ، فقرة (50)تصهٓن َتطَٓر استباىً هكَىة هو 
َأبعادي ل ا٘حصائْ باٚعتهاد عمِ اٚىحدار الهتعدد ٚختبار تأثٓر الهتغٓر الهستقل َؤجراء التحمٓ

 َقد تَصمت الدراسة ؤلِ الىتائج التالٓة:، عمِ الهتغٓر التابع

ا َأو ـعاهمٓو فْ شركة اٚتصاٚت اٖردىٓة ٖبعاد تهكٓو العاهمٓو كاو هرتفعأو هستَُ ؤدراك ال1.
 جاء أٓضا بدرجة هرتفعة.ل هستَُ ؤدراكٍن ٖبعاد تهٓز هىظهة اٖعها

                                                 
1

 ،"أصز رّى١ْ اٌعا١ٍّْ فٟ اٌر١ّش اٌرٕظ١ّٟ:دزاعح ١ّدا١ٕح فٟ شزىح الارصالاخ الأزد١ٕح"، عٍٟ اٌضلاع١ْ  - 

 2010.، 1اٌعدد ، 37اٌّعٍد ، ّعٍح دزاعاخ ٌٍعٍَٚ الإداز١ح
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ركة ـْ شـفل اـة اٖعهـَجَد أثر ٌان ذّ دٚلة ؤحصائٓة لمتهكٓو ا٘دارّ فْ تهٓز هىظه2.
 اٚتصاٚت اٖردىٓة.

ْ ـا فـتىظٓهْ هٛئن لتطبٓق هفٍَن تهكٓو العاهمٓو عهمٓ َتَصْ الدراسة بضرَرة ؤٓجاد هىاخ
و أثر ـلها لٍا ه، َالعدالة فْ الهعاهٛت، َتشجٓع بعض الههارسات ا٘دارٓة كبىاء الفرٓق، الشركة

 فْ بىاء هىظهات هتهٓزة.

ي ـارل فـاككيل وآتـ" ةككيل اكع(1)2009) ,دراسب )أيكل اككعالي و عبد اكثكيك أخو أرشيدب-3 
 الإداري كدى اكعاككيل في اكثاكعب الأردليب" الإبداع

ا٘بداع  ري فْـَهدُ أث، ٌدفت ٌذي الدراسة ؤلِ هعرفة هستَُ تهكٓو العاهمٓو فْ الجاهعة اٖردىٓة
، ْ )تفَٓض السمطةـت فـاىطٛقا هو هجهَعة أبعاد لمتهكٓو ا٘دارّ تهثم، ا٘دارّ لدُ العاهمٓو فٍٓا

َو هجتهع الدراسة هو ـد تكـَق، اهمٓو(ـحفز العل، لعهفرق ال، الفعال اٚتصا، تدرٓب العاهمٓو
ف َهَظفة حتِ تارٓخ ـهَظ (960)ددٌن ـغ عـَبم، الهَظفٓو الهصىفٓو فْ الجاهعة اٖردىٓة

، هو الهجتهع 28%هفردة أّ ها ىسبتً  (278)َتن أخذ عٓىة عشَائٓة تهثمت فْ ، 2008/5/21
 ٍا:َقد تَصمت الدراسة ؤلِ جهمة هو الىتائج ىذكر هى

ٓو ـو تهكـط هـأظٍرت الدراسة أو العاهمٓو فْ الجاهعة اٖردىٓة ٓشعرَو بهستَُ هتَس 1-
 العاهمٓو.

ا ـط َفقـستَُ هتَسـأظٍرت الدراسة أو الجاهعة اٖردىٓة تمتزن بأبعاد تهكٓو العاهمٓو به 2-
 لتصَرات الهبحَثٓو.

داع ـستَُ ا٘بـْ هـسة فأظٍرت الدراسة َجَد أثر لهجاٚت تهكٓو العاهمٓو هَضع الدرا 3-
 ءدراسب )صفا-4                                    ا٘دارّ لدُ العاهمٓو فْ الجاهعة اٖردىٓة.

صوراة اكعاككيل في كراكز ـاككيل: ةـيل اكعـاككؤترب عكى ةككل " اكعواك(2), 2009), اكضكور
 اكوزاراة الأردليب"

ْ الَزارات ـدٓرٓو فـدُ الهـاهمٓو لـتهكٓو العالهؤثرة عمِ ل ٌدفت الدراسة ؤلِ تحدٓد العَاه
فقرة تدرٓج ل فقرة أهان ك (66)حٓث قاهت الباحثة بتطَٓر هقٓاس تكَو هو ، الهركزٓة فْ اٖردو

                                                 
1

اٌّعٍح الأزد١ٕح ، ٟاٌعاّعح الأزد١ٕح"ـا١ٍّْ فـدٜ اٌعـ"رّى١ْ اٌعا١ٍّْ ٚأصزٖ فٟ الإثداع الإدازٞ ٌ، أ١ّْ اٌّعإٟ ٚ عثد اٌؽى١َ أخٚ أزش١دج - 

 2009.،2اٌعدد، 5اٌّعٍدي، فٟ إدازج الأعّا

 
2

 اٌّعٍد،ّعٍحدزاعاخٌٍعٍَٚالإداز١ح،ازاخ الأزد١ٕح"اٌّؤصزج عٍٝ رّى١ْ اٌعا١ٍّْ:رصٚزاخ اٌعا١ٍّْ فٟ ّزاىش اٌٚشي اٌعٚاّ،"صفاء اٌضّٚز - 

 2009. ،1 اٌعدد،36
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، راد هجتهع الدراسةـؤطٛقا( َقد تن تَزٓع ؤستباىة عمِ جهٓع أف، ىادرا، أحٓاىا، غالبا، خهاسْ )دائها
تباىات الهرتجعة صالحة ـع ا٘سـَقد كاىت جهٓ (88%)سبة ؤستباىة أّ بى (294)أسترجع هىٍا 

 ل.لمتحمٓ

التىظٓهٓة: ـل َقد تَصمت الدراسة ؤلِ عدة ىتائج هو أٌهٍا: أو هتغٓرات الدراسة الهستقمة )العَاه
ل ْ تحهـٓو فـهٍارة َرغبة الهرؤَس، اىسٓاب الهعمَهات، الىهط ا٘دارّ، التىظٓهْل الٍٓك

ِ تَصٓات ـة ؤلـمت الدراسـالهتغٓر التابع )تهكٓو العاهمٓو(. كها تَصهسؤَلٓات جدٓدة( تؤثر فْ 
 ْـفكرة التهكٓو َتشخٓص العَائق التىظٓهٓة التل عدٓدة هو أٌهٍا: تشجٓع العاهمٓو لتقب

ارٌن ـدٓرٓو باعتبـٓتعمق بالهل قد تحد هو ىشر ثقافة َسٓاسة التهكٓو َذلك عمِ صعٓدٓو: اَٖ
ة ـَالثاىْ ٓتعمق بأفراد بٓئ، ي الثقافة َالهصدر الهؤٓد لٍا أَ العكسالعىصر الهؤثر فْ صىاعة ٌذ

 التهكٓو ََعٍٓن َثقافتٍن َهٍارتٍن.

 ي ـاككيل فـأتر قوب اكقائد في ةككيل اكع"(1)2008) ,دراسب )كوسى اكسعودي –5

 الهجتهع.

راف ـاٚىحَ، الهتَسط الحسابْ، ا٘حصائْ لمبٓاىات عدة بٓاىات تضهىتل َقد استخدن فْ التحمٓ
 اٚىحدار البسٓط.ل َتحمٓ، التبآو اٖحادّل َتحمٓ، الهعٓارّ

ادي اٖربعة ـاهمٓو( بأبعـٓو العـ)تهكل اَٖل َتَصمت الدراسة ؤلِ عدة ىتائج أٌهٍا :أو الهتغٓر الهستق
 رـَالهتغٓـل(، َٓر العهـتطل، استقٛلٓة العه، كفاءة العاهمٓول، الهتهثمة فْ )قٓهة العه

ر )تهكٓو ـو هتغٓـَلك، داعْ(ـسمَك ا٘بـْ)الدعن التىظٓهْ( لٍن أثر فْ الهتغٓر التابع )الالثاىل الهستق
ائج َجَد فرَق ـحت الىتـكها أَض، العاهمٓو( ٓفسر تبآىا أعمِ فْ الهتغٓر التابع )السمَك ا٘بداعْ(

 َهتغٓرات الدراسة التابعة َالهستقمة.ل( ؤحصائٓة بٓو هتغٓر )طبٓعة العه

، ٓوـرة التهكـفكل هو أٌها تشجٓع العاهمٓو عمِ تقب، لدراسة ؤلِ تَصٓات عدٓدةكها تَصمت ا
دعن العٛقة بٓو )التهكٓو َالتىظٓن َا٘بداع( لٓساٌن ذلك ل َكذلك قدهت اقتراحات لمشركة هو أج

 فْ تعزٓز قدرتٍا التىافسٓة.

 

 -اكةكقين الادارى ككعاككين:عكى اكدراسات اكةي ةلاوكت  قياكةعك
 هختمفة ، وركزت عمِ راتٓبهتغ اوعٛقتٍا التهكٓن اٚدارى لدراسات السابقة ا تىاولت

                                                 
1

اٌّعٍد ، ح دزاعاخ ٌٍعٍَٚ الإداز١حـّعٍ، ح"ـ"أصز لٚج اٌمائد فٟ رّى١ْ اٌعا١ٍّْ فٟ اٌّؤععاخ اٌّا١ٌح اٌؽى١ّٚح الأزد١ٕ؛ ّٚعٝ اٌععٚدٞ   - 

 2008.، اٌعدد اٌصإٟ، اٌخاّض ٚاٌصلاصْٚ
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 عمِ رٓتأثالتهكٓن اٚدارى لٍا ، وتوصمت الدراسات السابقة الِ ان  ةٓالخده الهؤسسات
هحهد ذٓب الهبٓضٓن ، وهحهد دراسة  )توصمت ثٓالتابعة فْ الدراسات الهختمفة ، ح راتٓالهتغ

، وتوصمت والسموك اٚبداعِ بدرجة هتوسطةى  التهكٓن اٚدار  نٓد عٛقة بوجو  م ال2011ِالطراوىة
م ( وجود اثر  لمتهكٓن اٚدارى  فْ التهٓز التىظٓهِ   بدرجة هرتع ، 2010دراسة) عمِ الضٛعٓن 

( وجود اثر بٓىتهكٓن العاهمٓن  2009كها توصمت دراسة )  آهن الهعاىِ   وعبد الحكٓم اخو ارشٓدة 
ان ٌىالك عواهل  م(2009اٚدارى  بدرجة هتوسطة ، وتصمت دراسة ) صفاء  الضهور واٚبداع 

م ( وجود 2008هؤثرة  عمِ تهكٓن العالهٓن وزارات الخدهٓة . وصمت ىتائج دراسة ) هوسِ السعودى 
 التهكٓن اٚدارىالِ التعرف عمِ  ةٓالحال الدراسة ٌدفتلذالك  اثر لقوة القائد فْ تهكٓن العاهمٓن.

و: با ض السمطة ، التدرٓب، فرق العهل، تحفٓز العاهمٓٓن (وربطً باٌم عىصر سموكِ وٌ بعادي)تفوٓ
ء الهستهر( ء اٚخٛقِ ، الوٚ ء العاطفِ . الوٚ ء التىظٓهِ بابعادي) الوٚ فْ قطاع الهصارف  الوٚ

 ِ.العٛقة فْ القطاع الهصرفِ السوداىذي ٌالدراسات السابقة تىاولٓلم  ثٓ، حالسوداىٓة 
 -تاليا: اكدرسات اكةى ةلاوكت اكولاء اكةلظيكى:

ء التىظ زٓالتحف اساتٓم ، اثر س 2011الفارس  هانٓدراسة سم-1 العاهة ،  بالهؤسسات هْٓفْ الوٚ
 -العدد اٚول  27الهجمد – ةٓوالقاىوى ةٓهىشورة ، هجمة جاهعة دهشق لمعموم اٚقتصاد ةٓورقة عمه
فْ الهؤسسات العاهة الْ  نٓوالعاهم ْ التعرف عمِ ىظرة اٚدارةم ، تهثمت هشكمة الدراسة ف 2011

ء فٍوموه زٓالتحف فٍومه ، ٚ٘دفد  ١ّٟاوصس اٌعٛاًِ اٌّؤشسج عٍٝ اٌٛلاء اٌرٕظ ٘ٝ، وها  هْٓالتىظ الوٚ

، ٚذُ اظرخداَ  ّٕٙا١اٌعلالح ت ػ١ٚذٛض ١ّٟٚاٌٛلاء اٌرٕظ ص١اٌرؽف اظاخ١ظ ِفِٟٙٛ ػ١اٌدزاظح اٌٝ ذٛض

 إٌّٙط

 فْ الدراسة ، وتوصمت الدراسة الْ عدم وجود اجهاع فْ رؤي مْٓالتحم وصفْال

ء التىظ ةزٓ ٓالتحف اساتٓالس فٍومعمِ ه نٓالهوظف  ، واثبت الدراسة وجود هْٓوالوٚ

ء التىظ زٓالتحف نٓب ةٓجابٓا عٛقة  لآٌوت بٓ، واوصت الدراسة بتدر  هْٓو الوٚ

 الهىظهة ، ووضع براهج اساتٓفْ وضع س نٓوهشاركة العاهم ُ٘زٓتحف فبٍد نٓالعاهم

 . الهىظهة افا٘دوٚ تتعارض هع  نٓلمعاهم ةٓالشخص اف٘دتحقق اٚ بٓتدر 

 م( , بعلوان اكولاء 2779و كلي خكف اككلاثكب )  فاتيدراسب عبداكفةاح صاكث خك-2

 , ورقب بيفي اكثاكعات الاردل سياكةدر هئيتكدي فيياكوظ باكرضا هاوعلاقة كيياكةلظ

 (4+3العدد) -25-عمهٓة هىشورة هجمة جاهعة دهشق ، هجمد 2009تهثمت 
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ء هستوي و٘الدراسة فْ ) ها  هشكمة  فْ سٓالتدر  ئةٓ٘لدي اعضاء  هْٓالتىظ الوٚ

ء التىظ نٓب ةٓاحصائ دٚلة ذات فرق ىاك٘ ل٘الخاصة ؟ و ةٓاٚردى الجاهعات  هْٓالوٚ

 ٚجراء الدراسة ، مْٓالتحم فْالوص ج٘؟ واستخدم الباحث الهن فْٓالوظ والرضا

ء التىظ نٓالدراسة الِ وجود عٛقة ب وتوصمت  ووجود فْٓوالرضا الوظ هْٓابعاد الوٚ

ء التىظ فروق  ، وقد اوصت الدراسة ةٓهغرافٓالد راتٓحسب الهتغ هْٓفْ هستوي الوٚ

 ةٓفْ الجاهعات اٚردى سٓالتدر  ئةٓ٘وضع ىظام هكافآت وحوافز ٖعضاء  بضرورة

  .مةٓالمجوء الْ البحث عن فرص بد تمٓحتْ ٚ  صةالخا

 قٓالداخمْ فْ تحق قٓم( ، بعىوان اثر التسو  2010الله الشوابكة )  فٓدراسة رائد ض-3 

 ، رٓفْ اهاىة عهان الكبري ، رسالة هاجست نٓهتعدد اٚبعاد لمعاهم هْٓالتىظ اٚلتزام

 الداخمْ قٓالتسو  هة٘هدي هسا دٓالشرق اٚوسط ، تهثمت هشكمة الدراسة فْ تحد جاهعة

 الداخمْ قٓاثر التسو  انٓب الِ الدراسة دفت٘، و نٓلمعاهم هْٓاٚلتزام التىظ قٓتحق فْ

 الىتائج م٘، وهن ا مْٓالتحم الوصفْ ج٘، واستخدم الباحث الهن نٓالتزام العاهم قٓتحق فْ

 فْ اهاىة نٓاهمالداخمْ عمِ التزام الع قٓلمتسو  اثر وجود و٘الباحث  ا٘یتوصل ال التْ

 هن الدراسات فْ ىفس الهوضوع دٓالكبري ، واوصت الدراسة باجراء الهز  عهان

 قٓاخري لمتسو  راتٓوادخال هتغ ةٓوالخده ةٓعمِ بعض الهىظهات الصىاع قٓبالتطب

 .هْٓقاعدة اٚلتزام التىظ عٓوتوس الداخمْ

ء التىظهستقمة هختمفة ب راتٓوعٛقة هتغ رٓتىاولت الدراسات السابقة تأث  ثٓح هْٓالوٚ

ء التىظ زٓالتحف نٓم العٛقة ب 2011الفارس  هانٓتىاولت دراسة سم ، وتىاولت دراسة  هْٓوالوٚ
ء التىظ م 2009و هىْ خمف الهٛحهة  فاتٓعبدالفتاح صالح خم ،  فْٓالوظ بالرضا تٍاوعٛق هْٓالوٚ

 هْٓاٚلتزام التىظ قٓالداخمْ فْ تحق قٓم ، اثر التسو  (2010)الله الشوابكة فٓوتىاولت دراسة رائد ض
ء التىظ راتٓالدراسات السابقة الِ وجود عٛقات لمهتغ هتعدد اٚبعاد ، وتوصمت ،  هْٓالهختمفة بالوٚ

التهكٓن  دراسة عمِ الدراسة ٘رٖ فتٌدالدراسات السابقة عمِ القطاع الخدهْ ، لذالك  وركزت هعظم
ء ال  ع الهصرفِ السوداىِ  تىظٓهِ بقطااٚدارى واثري عمِ الوٚ

  

  -:عن اكدراسات اكسابقب بياكدراسب اكثاك زيكيكا 

 التهكٓن اٚدارى نٓب العٛقة تدرس لم اىٍان العرض أعٛي لمدراسات السابقة ه ٛحظٓ
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ء السابقة  ، وركزت هعظم الدراساتتحكهٓةالهتغٓرات الدٓهغرافٓة  كهتغٓرات فْ ظل  هْٓالتىظ والوٚ
ْ ، لذا جائت ٌذي الدراسة هركزا عمِ القطاع الهصرفِ ودراسة التهكٓن اٚدارى عمِ القطاع الخده

ء التىظٓهِ فْ قطاع الهصرفِ   واثري عمِ الوٚ

 تمٌٓذي الدراسة حدود عمم الباحث( اول دراسة فْ السودان تتىاول ٌذي الهوضوع و  عتبرٓو السوداىِ و 
 إجراء الدراسة عمِ عٓىة هن الهصارف السوداىٓة

 اكدراسب راتيكةغ نياكعلاقات ب:تاكتا
ء التىظٓهِ: العٛقة بٓن التهكٓن   اٚدارى والوٚ

، و تسهح هن ٓنعىوٓة لمعاهمهم اٖسالٓب التْ تعهل عمِ رفع الروح الٌٓعد أحد أ ن تهكٓن العاهمٓن إ
ِ عم عموهات، و فْ التدرٓب، و التىهٓة، و التخطٓط، و الرقابةلهشاركة فْ الهبا ٓنلمعاه ًخٛل

 إلِ لالوصو  رضهٍاهٍم، و وظائفٍم بغ

ئٍم التىظٓهْ، ههل التحابٓة فْ العهل، و رفع قدراتٍم عمِ ٓجإ ىتائج سؤولٓة، و بالتالْ رفع هستوى وٚ
 ههآجعمٍمسؤولٓة ههل التحو ب ،صرفحرٓة، و قوة الت ٓنعهمٓا عمِ هىح العاهم كٓنالته مو ٓقو 

ستوٓات هفْ ال ٓنالعاهم فم و ثقتٍا بٍم، و ٓرهْ إلِ إشراٍل ٌاعىد ا٘دارة، و بتقدٓر  ٌهٓتمبأ نٓشعرو 
 .واقف التْ ٓواجٍوىٍاهال بحرٓة فْف ذ القرارات، و التصر اتخاختمفة فْ الها٘دارٓة 

 ٌاعمِ قدرة أفراد ٓربٛ شك ٓعتهد بشكل كب ٌذادافٍا، و ٌأ تحقٓق أي هىظهة بقدرتٍا عمِ ىجاح ٓرتبط

ء لعهمٍم كمها  ىظهة عمِ هستوى عالْ هنهاٖفراد بال نها كاو كفاءتٍم، و قوة أدائٍم، و كم الوٚ
ء أحد الهحددات اٖساسٓةلهدافٍا اٌأوتحقٓق ، ٌابدور  مالقٓا ىظهةهذي الٌاستطاعت   رجوة ٚعتبار الوٚ

 .التىظٓهٓة الهتعٓراتهوعة هن هج باشرة هعهال ًالتىظٓهْ ىظرا لعٛقت كلمسمو 
ء التىظٓ نى البعض بأٓر ف ىظهة، و هال لحٌ كن لصاههأقصِ جٍد  لهْ ٓعبر عن استعداد الفرد لبذالوٚ

كوىة هال  ردافٍا، و قٓهٍا، فتعدد العىاصٌبأ آهاىً، و ًالشدٓدةفْ البقاء فٍٓا، و هن ثم قبول ًرغبت
عهوها  ٓنواطىلهستفٓدٓن، و ا٘دارة العمٓا و اهو العهٛء، و ال نالتىفٓذٓ ٓنوظفهتهثمة فْ الهلمهىظهة ال

ء التىظٓهْ، حٓث لكل فئة هن ٓعود إلِ تعد  ههاقٓقٍاتحاول تح خاصة  فداٌذي الفئات ٌ د أبعاد الوٚ
ءف أدى إلِ اختٛ  ،.أبعاد الوٚ

ء التىظٓهْ لكوى ًٓة الدور الذي ٓمعبٌهو ىظرا ٖ ، و سموكٓات اٖفراد داخل تجاٌات أساسا ٚ ًالوٚ
ء لتبر ىهزت دراسات، و إلِ ظٍور أىواع عدٓدة، و بر  أدىههاىظهة،هال هرتبط  ًن أىٌاذج هفسرة لموٚ
ى االتىظٓهٓة، كه راتتغهجهوعة هن الهب هوعة هن العواهل، و ذلك بتحدٓد هجباٚعتهاد عمِ  ًٓتم تكوٓ

ءهركائزي فالو ، ًهتطمبات ذلك  نا هن أٌفقط لهجرد ذلك فقط بل لتأكد ٍاعهال ىظهة ٚ تسعِ لكسب وٚ
ءهعمِ ال ابٓا سواءٓجسٓعود عمٍٓا إ بشكل جٓد وجب عمِ تحقٓقً و  ىظهة أو الفرد، و لتفعٓل الوٚ

 كها اكدت الدرسات السابقة .التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن و ٌفكري هعاصر أٚ و  ًتوج ىِىظهة تبهال
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اكتـاكت ـلاكفص  

 لكوذج وكلهثيب اكدراسب
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 :كقدكب3-1

ة ـع الدراسـَكذلك هجته، الدراسة الذّ اتبعً الباحثؤٓضاحا لهىٍج ل ٌذا الفصل ٓتىاَ
دقٍا ـَالتأكد هو ص، لكٓفٓة بىاء أداة الدراسة )ا٘ستباىة( ثن عرضاً، ََصف خصائص الدراسة

تخدهت فْ ـَأسالٓب الهعالجة ا٘حصائٓة التْ اس، َالكٓفٓة التْ طبقت بٍا الدراسة الهٓداىٓة، َثباتٍا
 البٓاىات.ل تحمٓ
ىاء أىهوذج ٌذي الدراسة فْ ضوء هراجعة بعض الدراسات السابقة هثل الدراسة التْ ببالباحث قام 

طْ، 2009أعدٌا )الهعاىْ،  ( وكذلك عىوان الدراسة الذي ٓشٓر إلِ 2009( وكذلك دراسة )السوٓ
ء التىظٓهِالتهكٓن ا٘داري   واثري فْ الوٚ
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 :لكوذج اكدراسب اككقةرح  2  -3
 

 اكولاء اكةلظيكى عكى ى واترلر اداكةكقين الا
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2716كن اكدراسات اكسابقب   اكباثثاعداد 
 

 

 ذف٠ٛض اٌعٍطح

 اٌردز٠ة

 فسق اٌعًّ

 اٌرؽف١ص

 اٌّرغ١س اٌّعرمً

 اٌرّى١ٓ الادازٜ

 اٌّرغ١س اٌراتع

 

 اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٝ

 اٌٛلاء اٌعاطفٝ

 اٌٛلاء الاخلالٝ

 اٌٛلاء اٌّعرّس

، اٌّؤً٘ اٌعٍّٝ اٌعٕط، اٌعّس، ظٕٛاخ اٌخثسج  

 اٌّرغ١ساخ اٌرؽى١ّح
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 فرضيات اكدراسب: 3- 3
فْ عمِ اجابات عمِ اٚسئمة الواردة رسة باٚضافة الِ العثور الدا ياجل الوصول الِ اٌداف ٌذ هن

 ارسة كها ٓمِ :ٚختبار ىهوذج الد رضٓات الدراسةفالد ا رسة ،وفقأ لىهوذج الدارسة تم صٓاغة 
اكةلظيكى وةلبق كلها بين اكةكقين الاداري واكولاء  علاقب ايثابيب ةوثد :الأوكي اكرئيسيب اكفرضيب

 -اكفرضيات اكفرعيب اكةاكى:
ض السمطة/ توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 1 ء الهستهر.  لمعاهمٓن تفوٓ  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الهستهر.  التدرٓب / توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 2  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الهستهر.  فرق العهل/ توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 3  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الهستهر.  التحفٓز/ توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 4  فْ التهكٓن و الوٚ

 ب :اكفرضيب اكرئيسيب اكتالي
 ةوثد علاقب إيثابيب بين اكةكقين الاداري واكولاء اكشعوري ككعاككين.وةةفرع كلها :

ض السمطةلمعاهمٓن/ توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 1 ء الشعوري.  تفوٓ  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الشعوري.  التدرٓب/ توجد عٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور 2  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الشعوري.  فرق العهلعٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور  / توجد3  فْ التهكٓن و الوٚ
ء الشعوري. التحفٓزعٛقة إٓجابٓة بٓن إستخدام هحور  توجد /4  فْ التهكٓن و الوٚ

 اكفرضيب اكرئيسيب اكتاكتب:
ةعزى  ةوثد فروق ذات دلاكب إثصائيب في اثابات اككبثوتين ثول كسةوى اكةكقين الادارى ككعاككين

 .كككةغيرات اكديكغرافيب) اكشخصيب و اكوظيفيب (اكثلس, اكعكر, اككؤهل اكعككي, سلوات اكخبرة
 
 ثدود اكدراسب: 4- 3

 ( 2014-2016حٓث تم إجراء ٌذي الدراسة فْ الفترة ها بٓن) أو لا: اكثدود اكزكاليب:

 ٓة السوداىٓة: اقتصرت ٌذي الدراسة فْ قطاع الهصارف التجار تاليًا: اكثدود اككقاليب

 كها تعتهد ىتائج الدراسة عمِ درجة استجابة أفراد العٓىة  لفقرات استباىة الدراسة
 :كلهت اكدراسب 3-5
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 (1)(  (Wong)هو ل ا٘طٛع عمِ الدراسات السابقة َاستىاد ؤلِ دراسة كل هو خٛ

(Bodner)(2)َبًٓ ظٍر جمٓا أو الهىٍج الهىاسب لمدراسة ٌَ الهىٍج الَصفْ التحمٓمْ بأسم
ث ـد البحـشكمة قٓـَالعهٓق لمهل الشاهل لكَىً هىٍجا هساعدا عمِ التحمٓ، )الىظرّ َالهٓداىْ(

عٓد الدراسة ـِ صـفعم، ةـات ذات العٛقـَلكَىً الهىٍج الذّ ٓهتاز بالَصف التفصٓمْ الدقٓق لمهعمَه
 سٓتن ؤجراء الهسح الهكتبْ َا٘طٛع عمِ البحَث الىظرٓة َالهٓداىٓة.، الَصفٓة

ة البٓاىات ـفكا ـلع تحمٓـؤجراء دراسة هٓداىٓة ه فسٓتن، أها عمِ صعٓد البحث الهٓداىْ التحمٓمْ
 تباىة الهخصصة لذلك.ـِ ا٘ستعتهد الـَس، لهعالجتٍاَاستخدان الطرق ا٘حصائٓة الهىاسبة 

 كثةكع وعيلب اكدراسب 3-6

فْ الهصارف التجارٓة دىٓا ـِ َالطـالَس اٚدارٓةستَٓات ـهجتهع الدراسة فْ العاهمٓو فْ الهل ٓتهث
هتهثٛ:  بىك الشهال اٚسٛهِ، بىك تىهٓة الصادرات ، البىك الزراعِ ، بىك فٓصل السوداىٓة 

غٓر  اٚعتهاد عمِ اسموب العٓىة ث تمحٓ  ، بىك الخرطوماٚسٛهِ، بىك الىٓل، هصرف اٚدخار
ع كمً حتِ وان اهكن  ان عىصر هسة الهجتباٚهكان درا لٓسٚىً  اٚحتهالٓة ) غٓر احتهالٓة هٓسرة(
 (2006اوها سٓكارانالوقت  والتكمفة ٚ ٓسهحان لذلك 

فْ الهصارف التجارٓة السوداىٓة  التالٓة: (  فرد هن العاهمٓن 220)اعتهاد  تن فقد الدراسة عٓىة أها
ىك الخرطوم  بىك الشهال اٚسٛهِ ، بىك تىهٓة الصادرات  ، بىك الىٓل ، بىك فٓصل اٚسٛهِ  ب

  هصرف اٚدخار، البىك الزراعِ 

 ا٘حصائْ للمتحمٓ صالحة ( ؤستباىة200عدد ) عمِ الباحث لحصلٛستباىة  الهٓداىْ التطبٓق َبعد
  .لمدراسة الهختارة هوالعٓىة% 91 ها ىسبتً لَتشك

 ادوات وكصادر اكثصول عكى اككعكوكات:3-7.

                                                                                                                              -اكتالويب: راككصاد 3-8
 ت والدورٓات ار والىش جع الهتخصصة ،الكتب والهرااعتهد الدارس فِ ٌذا البحث عمِ 

 واٚطروحات واٚبحاث الهىشورة  ،رىت وهواقع اٚىت ،واٚبحاث اٚجىبٓة والهجٛت ،
 

                                                 
1-Chi W. Wong, "Effectiveness Of Empowerment For Positive Change", Royal Roads University, 

Canada, 2005 

2-Sarah L. Bodner," Dimensional Assessment Of Empowerment In Organizations", University Of 

North Texas, Usa, 2003 
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                                                                                                    -الاوكيب: ككصادرا
ِ الهصادر ذات الهعموها ِوٌ قام اٚستبٓان الذى  ت الحٓة الهتعمقة بهوضوع البحث بصورة هباشرة وٌ

 استبٓان 20(ردت هىٍا 220)ا هن اجل الوصول لمبٓاىات الهطموبة وكان عددٌا الباحث بتصهٓهٍ
القسم اٚول هن اٚستبٓان عمِ البٓاىات اٚساسٓة ،بٓىها اعتهد الدارس عمِ هقٓاس" لٓكرت"الخهاسْ 

 عمِ قوة هوافقة او ت اٚستبٓان حٓث ان ٌذا الهقٓاس صهم لمتعرففِ القسم الثاىْ والثالث لكل فقرا
خهس فئات اودرجات  م هوافقة الهستقصِ هىً عمِ جهل هعٓىة وذلك بأستخدام هقٓاس هكون هنعد

درجات وهحآد ثٛثة  ( بحٓث تعطْ اجابة هوافق بشدة خهسة درجات و افق اربع 2006)سٓكارن 
 درجات وٚ اوفق درجتٓن وٚ اوفق بشدة درجة واحدة كها فِ الجدول

 
غٓر هوافق  غٓر هوافق ٓدهحا هوافق  هوافق بشدة التصىٓف 

 بشدة
 1 2 3 4 5 الىقاط

 2016اعداد الدارس :الهصدر
 

 هحاَر ٌَْ: ( 7)ِـعبارة هقسهة عم (35) ٓتكون عبارات فقرات اٚستباىة عبارات فقرات الاسةبالب:

 أولًا: اكةكقين الإداري: 
ض السمطة والصٛحٓات  -1  تفوٓ
 فرق العهل  -2
 التدرٓب  -3
 مٓن تحفٓز العاه -4

 تالياً: اكولاء اكةلظيكي: 
ء الشعوري والعاطفْ  -5  الوٚ
ء اٖخٛقْ  -6  الوٚ
ء الهستهر -7  الوٚ

 :كصادر فقرات  الاسةبيان
ِ عمِ الىحو التالِ :ار ٚعتهاد عمِ العدٓد هن الدتم ا  -سات السابقة بغرض تصهٓم اٚستبٓان وٌ
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 اكبيالات الاساسيب :
ساسٓة هن اجل تحدٓد كل هن :ىوع الهبحوث ،عهر الهبحوث، ،سىوات تم اعداد اسئمة اٚستبٓان اٚ

ل العمهِ  الخبرة  ِ هوضحة فِ الشكل اٚتِ. الهؤٌ  :_وٌ
3-1 

 
 اككصدر اكعبارة اكرقم

  الجىس 1
  العهر 2
ل العمهِ 3   الهؤٌ

 اعداد الدارس                       ةسىوات الخبر  4

 م2716 اككصدر : اعداد اكدارس
 -عبارات اكةكقين: كصادر

3-2 
 اككصدر اكعبارة اكرقم

  عبارات ةفويض اكسكطب 
ض السمطة ٚىجاز هٍام وظٓفتِ 1  تقوم اٚدارة بتفوٓ

فرٓدة حجٓرة 
2
0
1
2

 م

 توفر لِ وظٓفتِ الفرصة ٚتخاذ القرارات  باستقٛلٓة 2
 تثق البىك  فْ قدرتِ عمِ اداء الهٍام الهؤكمة لِ 3
 ة الهىاسبة  لمتصرف فْ اداء هٍاهِ تهىحىِ البىك الهروى 4
ض 5  ٚ ٓهارس رؤساى الصٛحٓات الهوفضة اٚ خٛل فترة التفوٓ
 عبارات فرق اكعكل 
 تتوفر اجواء التعاون والهساعدة بٓن زهٛء العهل 1
 تركز البىك عمِ اداء الفرٓق بدٚ هن اٚداء الفردى  2
 داخل البىكتسود الثقة بٓن اعضاء جهاعات العهل   3
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 فرق العهل داخل البىك قادرة عمِ تىفٓذ ها تتخذي هن قرارات 4
 تدعم البىك تشكٓل فرق العهل 5
 عبارات اكةدريب 

 

 تتبىِ البك خطة واضحة لمتدرٓب 1
ر هٍاراتِ 2  تتوفر لِ البىك دورات تدرٓبٓة لتطوٓ
 تشجع البىك  العاهمٓن عمِ تبادل الخبرات فٓها بٓىٍم 3
 تتاح فرص التعمم  واكتساب  اشٓاء جدٓدة فْ هجال العهل  4
ر  العاهمٓن فًٓ 5  تسعِ البىك الِ تطوٓ
 عبارات ةثفيز اكعاككين 
 تقدر البىك جٍود العاهمٓن 1
 ٓسهح لِ ىظام العهل فْ البىك بالهشاركة فْ اتخاذ القرارات 2
 ابذلٍا فِ العهل ٓتىاسب الراتب الذى اتقاضاي  هع الهجٍود الذى 3
 اشعر بعدالة وهوضوعٓة  ىظام الترقٓات  الوظٓفٓة  فْ البىك 4
 تعد كفاءة العاهمٓن هعٓارا  هٍها  فْ ىظام الترقٓات 5

 م2716 اكباثثاككصدر : اعداد 
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 -كصادر عبارات اكولاء اكةلظيكى:
3-3 

 انًصدر انعبارة انرلى

 ) انعاطفً( عباراث انىلاء انشعىري +

ظ١ٍّا
ض

ز
ْ اٌفا

3
1
2

2
َ

 

اشعس تاْ اٌثٕه اٌرٝ   اعًّ تٙا ٘ٛ ظصء ِٓ ؼ١اذٝ ِٚٓ اٌصعة الاترعاد  

 عٕٗ

ٌدٜ اٌسغثح فٟ  فٟ لضاء ِا ذثمٝ ِٓ عّسٜ ا١ٌّٕٙح  فٟ اٌثٕه  اٌرٝ اعًّ  

 ف١ٙا

 ذعد ٘رٖ اٌثٕه افضً ِىاْ ٠ّىٓ اٌعًّ ف١ٙا 

 اٌثٕه اٌؽا١ٌحاذا ذٍم١د عسض عًّ افضً  ِٓ عٍّٝ  اٌؽاٌٝ ٌٓ اذسن  

 ٘رُ ترصؽ١ػ الافىاز اٌعٍث١ح  ٌدٜ الاخس٠ٓ  عٓ اٌثٕه داخٍٙا  ٚخازظٙاا 

 عباراث انىلاء الاخلالً 

 ظاشعس تاٌرٔة اذا غادزخ ٘را اٌثٕه 

 اشعس تأٝ ٍِصَ  تاٌثماء  تعٍّٝ  تٙا اٌثٕه 

 اٌرصاِٝ وث١س ظدا اذعاٖ شِلائ فٟ اٌثٕه 

 صٝ  ٚٚلائ ٌٙا ذعرؽك ٘رٖ اٌثٕه  اخلا  

 اد٠ٓ تاٌىص١س ٌٙرا اٌثٕه 

 عباراث انىلاء انًستًر 

 اشعس تاٌخٛف ِٓ ذسن اٌعًّ فٟ اٌثٕه ٌصعٛتح اٌؽصٛي عٍٝ عًّ اخس  1

اؼد الاظثاب اٌس٠ئع١ح  لاظرّسازٜ  فٟ ٘را اٌعًّ فٟ ٘رٖ اٌثٕه ٘ٛلأٗ ذمدَ   2

 ٌٝ ِصا٠ا لا ذرٛفس فٟ تٕه اخس

 ١سج  فٟ ؼ١اذٝ  اذا ِا لسزخ ذسن اٌعًّ فٟ ٘را اٌثٕهظرراشس اِٛز وص 3

 تمائٟ فٟ اٌٛلد اٌؽاضس  فٟ ٘رٖ اٌثٕه  ِعاٌح  ضسٚز٠ح ظدا 4

 اْ تمائٟ فٟ اٌثٕه  ٔاتع ِٓ ؼاظٝ ٌٍعًّ ف١ٗ 5

 م2016 الهصدر: اعداد الدارس
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سب : ار ات اكدقياس كةغير  3-4  
 راسبات اكدم كن خلاكها قياس كةغير ةبيان اكةى ةات الاسيوضث اكثدول ادلال اككةغيرات وعدد فقر 

 عدد اكعبارات اككةغير اكرقم
 4 البٓاىات اٚساسٓة 1
 20 التهكٓن اٚدارى 2
ء التىظٓهِ 3  15 الوٚ
 39 العدد الكمِ لمعبارات 4

 2016الهصدر: اعداد الدارس
 اخةبار تبات وصدق اداء اكدراسب: 3-17

 تبات الاداء:
 ٚستبٓان فِ الحصول عمِ ىفس الىتائج لو كرر البحث فِ ظروف ٓشٓر الِ قدرة ا

دقة  الِ اي عدم تىاقضً)،كذلك تشٓر بأستخدام ىفس اٚداة (اٚستبٓان)او عمِ ىفس العٓىة (هشابٍة 
وثبات ىتائجً الِ هدى خموي هن اٚخطاء ،وبذلك ٓتأكد لىا تهاسك وثبات ىتائجً عىد قٓاس  (الهقٓاس

 .(6002ن ار هوجودة بً )سٓكاختمف( العىاصر اله
 صدف أداب اكدراسب 2.

ل صدق شهَـصد بالـٓق كها، صدق ا٘ستباىة ٓعىْ التأكد هو أىٍا سَف تقٓس ها أعدة لقٓاسً
رُ َضَح ـَهو ىاحٓة أخ، ٌذا هو ىاحٓةل فْ التحمٓل العىاصر التْ ٓجب أو تدخل ا٘ستباىة لك

د هو صدق ـو التأكـَقد قان الباحث ه، تخدهٍاهو ٓسل بحٓث تكَو هفٍَهة لك، فقراتٍا َهفرداتٍا
 ل:أداة الدراسة هو خٛ

 أ. اكصدف اكظاهري كلأداب:

تن عرضٍا عمِ عدد هو ، لمتعرف عمِ هدُ صدق أداة الدراسة فْ قٓاس ها َضعت لقٓاسً
ادة صٓاغة بعض ـَؤع، َتن اٖخذ بهٛحظاتٍن، الهحكهٓو هو أعضاء الٍٓئة التدرٓسٓة بالجاهعات 

ضاهٓو ا٘ستباىة فْ فقراتٍا ـٓو هـدقٓق ٓحقق التَازو بل بشك، َؤجراء التعدٓٛت الهطمَبة ،الفقرات
 (2)فْ الهمحقكها ٌَ هَضح فْ  ((3)َبمغ عدد الهحكهٓو 

َفْ ضءَ تصَٓبات الهحكهٓو قان الباحث بإعداد أداة ٌذي الدراسة )ا٘ستباىة( بصَرتٍا الىٍائٓة 
 رتٍا الىٍائٓة.َٓضح ا٘ستباىة فْ صَ(1)َالهمحق رقن 



 

62 
 

 أساكيب اككعاكثب الإثصائيب 3-11
و ىهط  أعتهد الباحث فْ عهمٓة التحمٓل ا٘حصائْ لمبٓاىات عمِ أسموب ىهذجة الهعادلة البىائٓة  وٌ
هفترض لمعٛقات الخطٓة الهباشرة وغٓر الهباشرة بٓن هجهوعة هن الهتغٓرات الكاهىة والهشاٌدة ، 

ة البىائٓة ترجهات لسمسمة هن عٛقات السبب والىتٓجة الهفترضة بٓن  وبهعىِ أوسع تُهثل ىهاذج الهعادل
هجهوعة هن الهتغٓرات.  وبالتحدٓد استخدام أسموب تحمٓل الهسار، لها ٓتهتع بً ٌذا اٖسموب هن عدة 
هزآا، تتىاسب هع طبٓعة الدراسة فْ ٌذا البحث، وفٓها ٓمْ عرض هختصر لٍذا اٖسموب وهبررات 

 استخداهً:
 Path Analysisل اككسار ةثكي

و أحد أسالٓب ىهذجة الهعادلة البىائٓة، والتْ تعىْ بدراسة وتحمٓل العٛقات بٓن هتغٓر أو أكثر هن  وٌ
الهتغٓرات الهستقمة سواء كاىت ٌذي الهتغٓرات هستهرة أو هتقطعة، وهتغٓر أو أكثر هن الهتغٓرات 

بٍدف تحدٓد اٌم الهؤشرات او العواهل التْ التابعة سواء كاىت ٌذي الهتغٓرات هستهرة أو هتقطعة 
ٓكون لٍا تأثٓر عمِ الهتغٓر أو الهتغٓرات التابعة، حٓث أن ىهذجة الهعادلة البىائٓة تجهع بٓن اسموب 

 .Barbara G. Tabachnick and Linda Sتحمٓل اٚىحدار الهتعدد والتحمٓل العاهمْ )

Fidell, 1996) 
 

ستخدم تحمٓل الهسار فٓها ٓهاث ل اٖغراض التْ ٓستخدم فٍٓا تحمٓل اٚىحدار الهتعدد، حٓث أن وٓ
تحمٓل الهسار ٓعتبر اهتداداً لتحمٓل ا٘ىحدار الهتعدد، ولكن تحمٓل الهسار، أكثر فعالٓة حٓث أىً ٓضع 

وعدم  The Modeling of Interactionsفْ الحسبان ىهذجة التفاعٛت بٓن الهتغٓرات ،
 Multicollinearityاء القٓاس، واٚرتباط الخطْ الهزدوج وأخط Nonlinearitiesالخطٓة 

 Jeonghoon ,2002بٓن الهتغٓرات الهستقمة ))
 كها ٓختمف تحمٓل الهسار عن تحمٓل اٚىحدار الهتعدد فٓها ٓمْ

أىً ىهوذج ٚختبار عٛقات هعٓىة، بٓن هجهوعة هتغٓرات، ولٓس لمكشف عن العٛقات  -1
 .السببٓة، بٓن ٌذي الهتغٓرات

 ٓفترض العٛقات الخطٓة البسٓطة بٓن كل زوج هن الهتغٓرات. -2
 إن الهتغٓر التابع ٓهكن أن ٓتحول إلِ هتغٓر هستقل بالىسبة لهتغٓر تابع أخر. -3
ٓهكن أن ٓكون فْ الىهوذج هتغٓرات وسٓطة با٘ضافة إلِ الهتغٓرات الهستقمة والهتغٓرات  -4
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 .التابعة 
ن الهتغٓرات بغض الىظر عن كوىٍا هتغٓرات تابعة او هتغٓرات تسٍٓل عٛقات التاثٓر بٓ -5

 هستقمة ،والتْ تهثل بسٍم ثىائْ اٚتجاي فْ الشكل البٓاىْ لمىهوذج .
ٓعد ىهوذج تحمٓل الهسار وسٓمة، لتمخٓص ظاٌرة هعٓىة ووضعٍا فْ شكل ىهوذج هترابط،  -6

لباحث، تفسٓر السببٓة، واتصال لتفسٓر العٛقات بٓن هتغٓرات ٌذي الظاٌرة، هها ٓتطمب هن ا
 الهتغٓرات ببعضٍا البعض والتْ تسهِ بالهسارات.

 هعاهٛت الهسارات فْ الىهوذج تكون هعٓارٓة. -7
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 اكفصل اكرابع  

 عرض وةثكيل اكبيالات
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 اككبثث الاول : عرض وةثكيل اكبيالات
 كقدكب: 7- 4-1

البحث اٚجراءات اٚولٓة قبل تحمٓل البٓاىات)تىظٓف البٓاىات( ،هعدل  فْ ٌذا الهبحث ٓستعرض
إستجابة أفراد العٓىة ، تحمٓل البٓاىات اٖساسٓة فْ عٓىة الدراسة ، التحمٓل العاهمْ اٚستكشافْ ، 
التحمٓل العاهمْ التوكٓدي ا٘عتهادٓة ، الهتوسطات وا٘ىحراف الهعٓاري ، ا٘رتباط با٘ضافة إلِ 

 عٛقة التأثٓر بٓن الهتغٓرات عن طرٓق تحمٓل الهسار. هعرفة
 Cleaning dataةلظيف اكبيالات 4-1-1

 Missing dataالبٓاىات الهفقودة  -1
ان فقدان العدٓد هن البٓاىات اي تركٍا دون اجابة هن قبل الهبحوث تولد العدٓد هن الهشكٛت اي اىٍا 

ال الهحدد او ىسٓان الهستجٓب لذلك السؤال تهثل فْ بعض اٚحٓان تحٓز الهستجٓب تجاي السؤ 
% هن حجم اٚسئمة فاذا 10والقاعدة العاهة فْ التعاهل هع البٓاىات الهفقودة ٌْ ان ٚ تذٓد عن 

ذادت عن ذلك ٓجب التخمص هن اٚستبٓان ىٍائٓا باعتباري غٓر صالح لمتحمٓل وعمًٓ ٓتم استخدام 
 حد الهقبول ٓتم حذفٍا طرٓقة الهتوسط لمتعاهل هعٍا اذا قمت عن ال

 Unengaged responsesاٚجابات الهتهاثمة :  -2
ان اعطاء الهستجٓب اجابة واحدة لكل فقرات اٚستبٓان قد ٓعىْ ذلك عدم اٌتهام الهستجٓب  لتمك 
اٚسئمة وخاصة اذا كاىت ٌىالك اسئمة عكسٓة فْ اٚستبٓان اذا ٓستحٓل اعطاءٌا ىفس اٚجابة لذلك 

ٌىالك تشتت فْ اجابة الهستجبٓن اي ان ٚ ٓكون ٌىالك تجاىس تهام لتمك اٚجابات ٓجب ان ٓكون 
تم التعرف عمِ ٌذا هن خٛل احتساب اٚىحراف الهعٓاري لٛجابات فاذا كان ٌىالك اىحراف  وٓ
هعٓاري عالْ ٓعىْ ان ٌىالك تشتت فْ اٚجابات والعكس صحٓح وعمًٓ اي استبٓان ٓقل اٚىحراف 

 ٓجبحذفٍا . .5هعٓاري عن 
تم جهع البٓاىات هن الهٓدان عن طرٓق ا٘ستباىة الهوجً لعٓىة هن  اكعيلب سةثاببا كعدل -3

( 200إستباىة ، تهكن الدارس هن الحصول عمِ ) 220البىوك التجارٓة السوداىٓة، حٓث تم توزٓع 
%( هن تم 9) (إستباىات بىسبة20%( ولم تسترد)91إستباىة هن جهمة ا٘ستباىات الهوزعة بىسبة )

عهل تىظٓف لمبٓاىات وعمًٓ تم  اعداد همخص لكل عهمٓات تىظٓف البٓاىات وكذلك هعدل اٚستجابة 
 (.1-4كها فْ الجدول    )
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 ( ةلظيف اكبيالات ولسبب الاسةثابب1-4اكثدول )

 2016راسة الهٓداىٓةبٓاىات الدهن الباحث الهصدر : اعداد ا
 
 
 
 
 
 :الأساسيبةثكيل اكبيالات  4-1-2

 عىاصر ٌْ : اربع  احتوت البٓاىات اٚساسٓة عمْ
ل العمهْ:اله لعهرالىوع :ا  :سىٓن الخبرة ؤٌ

 ( 2-4ثدول رقم )  
 اكعاكل اكديكوغرافى  اكبيان اكعدد اكلسبب
 اكلوع ذكر 147 82.1
 اىثْ 32 17.9
 اككثكوع 179 100%
  سىة30أقل هن  19 10.6%

 35 – 31هن 86 48.0 اكعكر
 45 - 35هن 54 30.2

 الاسةثابب اكبيان 
 220 هجهوع اٚستباىات الهوزعة لمهستجٓبٓن .1
 200 م ارجاعٍاهجهوع اٚستباىة التِ ت .2
 20 اٚستباىات التْ لم تسترد .3
 0 اىات غٓر الصالحة ىسبة لبٓاىاتٍا الهفقودةاٚستب .4
 21 اىات غٓر الصالحة ىسبة ٚجاباتٍا الهتشابً اٚستب .5
 179 عدد اٚسباىات الصالحة لمتحمٓل  .6
 %89.5 ىسبة اٚستجابة  .7
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 سىة 50أكثر هن  20 11.2
 اككثكوع 171 100%
 اككؤهل اكةعكيكي تعمٓم ثاىوي 14 7.8%

 جاهعْ 134 74.9%
 هاجستٓر 28 15.6%
  دكتوراي 3 1.6%
 اككثكوع 171 100%
  سىوات 5أقل هن  37 20.7%

 سىة 10إلِ  5هن  39 %21.8 سلوات اكخبرة
 سىة 15إلِ  10هن  64 35.8%
  سىة 15أكثر هن  39 21.8%
 اككثكوع 171 100%

 (2016اعداد الدارس هن بٓاىات الدراسة الهٓداىٓة)
 

ل العمهْ :سىٓن الخبرة:، حٓث  احتوت البٓاىات اٚساسٓة عمْ اربع  عىاصر ٌْ :الىوع :العهر :الهؤٌ
،بٓىها بمغت عدد اٚىاث % 82.1هن الذكور بىسبة بمغت147تالعٓىة شهمالىوع أن ىجد فٓها ٓتعمق ب

ٌىالك عدد هن البىوك هثل : بىك الشهال حٓث بعد توزٓع البٓاىات اتضح ان  %17.9بىسبة 32
ِ هن اٚعراف الىساء اطٛقأ  ون بتوظٓف عىصرٚ ٓستعٓى اٚسٛهِ ، وبىك فٓصل اٚسٛهِ تمك وٌ

م )اقل هن ٓف الىساء فْ ىظاهٍاالبىوك بعدم توظ بمغت  30، أها العهر فىجد أن أفراد العٓىة أعهارٌ
ِ تهثل اكبر 48.0فرد بىسبة 86سىة  35-30هن الفئة بٓىها بمغت% 10.6بىسبة 19دٌم ع % وٌ
م هن فىسب ئات الشباب ٌذا ٓعىِ ان الهصارف التجارٓة السوداىٓة تعتهد ة هن بٓن الفئات اٚخرى وٌ

هصارف لهواجٍة  ططٍم لمتوظٓف وتجدٓد الدهاء فْ الالعىاصر الشابة هن ضهن خالِ توظٓف 
ِ هن الف30.2فرد بىسبة 54دٌم بمغت عد 40الِ 35هن ئة التحدٓات اها الف ئات ذات الخبرات %وٌ

فاكثر بمغت عددٌم  سىة  50هن   ئةلخبرات الِ فئات الشباب اها الفالهتراكهة  تساعد البىك فْ ىقل ا
ِ اقل ىسبة هن بٓن الف11.2ة بىسب20 م ٓهثمون  قٓادات وادارت  عمٓا % وٌ ئات اٚخرى وٌ

% اقل 20.7 فرد بىسبة37عدد  ،اها فٓها ٓتعمق بسىوات الخبرة فىجد انلمهصارف التجارٓة السوداىٓة
% هىٍم 35.8بىسة  64عدد  سىوات و 10الِ  5% هىٍم هن21.8 بىسبة39وعدد  سىوات، 5هن  
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م هن اكتر الفسىة  15الْ 10اكثر هن  ذا ٓعىِ ان البىوك وٌ ئات فْ الهصارف التجارٓة السوداىٓة وٌ
ذا ٓعىِ ان سىة،  15% اكثر هن 21.8 بىسة 39وبمغت عدد ، تعتهد اعتهاد كبٓر عمِ الخبرات وٌ

الهصارف  تعتهد عمِ هدرائٍا وقٓاداتٍا هن ذوى الخبرات الهتراكهة  لتبقِ الهصارف فْ هٓدان 
 الهىافسة.

تأتْ الحوجة ٘جراء عهمٓة التحمٓل العاهمْ اٚستكشافْ ٚستباىة  التحليل العاملى التوكيدى 4-1-3
الدراسة ٘ختبار اٚختٛفات بٓن العبارات التْ تقٓس كل هتغٓر هن هتغٓرات الدراسة ، حٓث تقوم 

وتوزع عمٍٓا عهمٓة التحمٓل العاهمْ بتوزٓع عبارات ا٘ستباىة عمِ هتغٓرات هعٓارٓة ٓتم فرضٍا 
العبارات التْ تقٓس كل هتغٓر عمِ حسب إىحرافٍا عن الوسط الحسابْ وتكون العٛقة بٓن الهتغٓرات 

( ، 178:  2003داخل العاهل الواحد أقوى هن العٛقة هع الهتغٓرات فْ العواهل اٖخرى )زغمول ، 
ؤدي التحمٓل العاهمْ إلِ تقمٓل حجم البٓاىات وتمخٓصٍا وا٘قٛل هن الهتغٓرات العدٓدة إلِ عدد  وٓ

ضٓئل هن العواهل هستىداً فْ ذلك إلِ هعاهل ا٘رتباط بٓن هتغٓر وغٓري هن الهتغٓرات اٖخرى)ساهْ 
( ، حٓث تستىد غربمة هتغٓرات الدراسة بواسطة التحمٓل العاهمْ عمِ عدد هن 43:  2009، 

Hair et al , 2010ْاٚفتراضات )  :( كشروط لقبول ىتائجٍا وٌ
 / وجود عدد كافْ هن ا٘رتباطات ذات دٚلة إحصائٓة فْ هصفوفة الدوران.1
 % لتىاسب  العٓىة.60( عن KMO/ أٚ تقل قٓهة )2
 (  عن الواحد.Bartlett's Test of Sphericity/أٚ تقل قٓهة إختبار )3
 %.50( لمبىود أكثر هن Communities/ أن تكون قٓهة ا٘شتراكات اٖولٓة )4
% فْ العواهل 50%، هع هراعاة عدم وجود قٓم هتقاطعة تزٓد عن 50ل تشبع العاهل عن / أٚ ٓق5

 اٖخرى.
 (عن الواحد.Eigen values/ أٚ تقل قٓم الجذور الكاهىة )6
 :  اكةثكيل اكعاككي الاسةقشافي كلكوذج اكدراسب 4-1-4
حمٓل العاهمْ التوكٓدي ( فْ إجراء عهمٓة التSPSSتم إستخدام حزهة برىاهج التحمٓل اٚحصائْ ) 

لهتغٓرات الدراسة حٓث تم إعطاء كل عبارة هن العبارات التْ أستخدهت لقٓاس كل هتغٓر فْ 
وضح الجدول ) ( ىتائج عهمٓة التحمٓل العاهمْ لمىهوذج الدراسة الهكون هن عدد هن 2-4اٚستباىة، وٓ

 عبارة( .35ت لعدد الكمْ لمعباراالهحاور م وكل هحور ٓحتوي عمِ خهس  عبارات )ا
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(171  ) انتحهيم انعايهي الاستكشافي ننًىذج اندراست  )حجى انعينت:  

4-3  

Pattern Matrix
a
  

Cronbach Alpha 
 

.570 .806 .584 .726 .715 .710 
 

 ٚظ١فرٟ ِٙاَ لإٔعاش اٌعٍطح ترف٠ٛض الإدازج ذمَٛ   577.   

   .647   
 اٌمسازازخ لاذخاذ اٌفسصح ٚظ١فرٟ ٌٟ ذٛفس

 لا١ٌحتاظرم

 ٌٟ اٌّٛوٍح اٌّٙاَ أداء عٍٝ لدزذٟ فٟ اٌثٕه ٠صك   798.   

   .560   
 أداء فٟ ٌٍرصسف إٌّاظثح اٌّسٚٔح اٌثٕه ٠ّٕؽٕٟ

 ِٕٙرٟ

 اٌعًّ شِلاء ت١ٓ ٚاٌّعاعدج اٌرعاْٚ أظٛاء ذرٛفس  572.    

    .753  
 الأداء ِٓ تدلاا  اٌفس٠ك أداء عٍٝ اٌثٕه ٠سوص

 اٌفسدٞ

 اٌثٕه داخً اٌعًّ ظّاعاخ أعضاء ت١ٓ اٌصمح ٛدذع  692.    

 .672     
 ِٓ ذرخرٖ ِا ذٕف١ر عٍٝ لادزج اٌثٕه فٟ اٌعًّ فسق

 لسازاخ

 اٌعٍُ فس٠ك ذشى١ً اٌثٕه ٠دعُ     845. 

 ٌٍردز٠ة ٚاضؽح خطح اٌثٕه ٠رثٕٝ     723. 

 ف١ٗ اٌعا١ٍِٓ ذط٠ٛس إٌٝ اٌثٕه ٠ععٝ    600.  

 اٌعا١ٍِٓ ٙٛدظ اٌثٕه ٠مدز    965.  

  .617    
 فٟ تاٌّشازوح اٌثٕه فٟ اٌعًّ ٔظاَ ٌٟ ٠عّػ

 اٌمسازاخ اذخاذ

     .680 
 اٌٛظ١ف١ح اٌرسل١اخ ٔظاَ ِٚٛضٛع١ح تعداٌح أشعس

 اٌثٕه فٟ

 اٌرسل١اخ ٔظاَ فٟ ِّٙاا  ِع١ازاا  اٌعا١ٍِٓ وفاءج ذعد 837.     

 ف١ٗ اٌعًّ ٠ّىٓ ِىاْ أفضً اٌثٕه ٠عد      634.

.816      
 ٌٓ اٌؽاٌٟ عٍّٟ ِٓ أفضً عًّ عسض ذٍم١د إذا

 اٌؽاٌٟ اٌثٕه أذسن

.923      
 عٓ ا٢خس٠ٓ ٌدٜ اٌعٍث١ح الأفىاز ترصؽ١ػ أ٘رُ

 ٚخازظٗ داخٍٗ اٌثٕه

 اٌثٕه ٘را غادزخ إذا تاٌرٔة ظأشعس      829.

 اٌثٕه تٙرا تعٍّٟ تاٌثماء ٍِصَ تأٟٔ أشعس      844.

3127ٓ ت١أاخ الاظرث١اْاٌّصدز :اعداد اٌدازض ِ  
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 Structural Equation ModelingSEM:لكذثب اككعادكب اكبلائيب 4-1-5
و ىهط  أعتهد الباحث فْ عهمٓة التحمٓل ا٘حصائْ لمبٓاىات عمِ أسموب ىهذجة الهعادلة البىائٓة  وٌ

لهشاٌدة ، هفترض لمعٛقات الخطٓة الهباشرة وغٓر الهباشرة بٓن هجهوعة هن الهتغٓرات الكاهىة وا
وبهعىِ أوسع تُهثل ىهاذج الهعادلة البىائٓة ترجهات لسمسمة هن عٛقات السبب والىتٓجة الهفترضة بٓن  
هجهوعة هن الهتغٓرات.  وبالتحدٓد استخدام أسموب تحمٓل الهسار، لها ٓتهتع بً ٌذا اٖسموب هن عدة 

هختصر لٍذا اٖسموب وهبررات هزآا، تتىاسب هع طبٓعة الدراسة فْ ٌذا البحث، وفٓها ٓمْ عرض 
 استخداهً:

 Path Analysisةثكيل اككسار  4-1-6
و أحد أسالٓب ىهذجة الهعادلة البىائٓة، والتْ تعىْ بدراسة وتحمٓل العٛقات بٓن هتغٓر أو أكثر هن  وٌ
الهتغٓرات الهستقمة سواء كاىت ٌذي الهتغٓرات هستهرة أو هتقطعة، وهتغٓر أو أكثر هن الهتغٓرات 

تابعة سواء كاىت ٌذي الهتغٓرات هستهرة أو هتقطعة بٍدف تحدٓد اٌم الهؤشرات او العواهل التْ ال
ٓكون لٍا تأثٓر عمِ الهتغٓر أو الهتغٓرات التابعة، حٓث أن ىهذجة الهعادلة البىائٓة تجهع بٓن اسموب 

 .Barbara G. Tabachnick and Linda Sتحمٓل اٚىحدار الهتعدد والتحمٓل العاهمْ )

Fidell, 1996) 
ستخدم تحمٓل الهسار فٓها ٓهاثل اٖغراض التْ ٓستخدم فٍٓا تحمٓل اٚىحدار الهتعدد، حٓث أن  وٓ
تحمٓل الهسار ٓعتبر اهتداداً لتحمٓل ا٘ىحدار الهتعدد، ولكن تحمٓل الهسار، أكثر فعالٓة حٓث أىً ٓضع 

وعدم  The Modeling of Interactionsفْ الحسبان ىهذجة التفاعٛت بٓن الهتغٓرات ،
 Multicollinearityوأخطاء القٓاس، واٚرتباط الخطْ الهزدوج  Nonlinearitiesالخطٓة 

 Jeonghoon ,2002بٓن الهتغٓرات الهستقمة ))
 

 قكا يخةكف ةثكيل اككسار عن ةثكيل الالثدار اككةعدد فيكا يكي
ٓس لمكشف عن العٛقات أىً ىهوذج ٚختبار عٛقات هعٓىة، بٓن هجهوعة هتغٓرات، ول -1

 السببٓة، بٓن ٌذي الهتغٓرات.
 ٓفترض العٛقات الخطٓة البسٓطة بٓن كل زوج هن الهتغٓرات. -2
 إن الهتغٓر التابع ٓهكن أن ٓتحول إلِ هتغٓر هستقل بالىسبة لهتغٓر تابع أخر. -3
والهتغٓرات ٓهكن أن ٓكون فْ الىهوذج هتغٓرات وسٓطة با٘ضافة إلِ الهتغٓرات الهستقمة  -4
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 التابعة 
تسٍٓل عٛقات التاثٓر بٓن الهتغٓرات بغض الىظر عن كوىٍا هتغٓرات تابعة او هتغٓرات  -5

 هستقمة ،والتْ تهثل بسٍم ثىائْ اٚتجاي فْ الشكل البٓاىْ لمىهوذج .
ٓعد ىهوذج تحمٓل الهسار وسٓمة، لتمخٓص ظاٌرة هعٓىة ووضعٍا فْ شكل ىهوذج هترابط،  -6

عٛقات بٓن هتغٓرات ٌذي الظاٌرة، هها ٓتطمب هن الباحث، تفسٓر السببٓة، واتصال لتفسٓر ال
 الهتغٓرات ببعضٍا البعض والتْ تسهِ بالهسارات.

 هعاهٛت الهسارات فْ الىهوذج تكون هعٓارٓة. -7
 كؤشرات ثودة اكلكوذج 4-1-7

حمٓل والهصفوفة الهفترضة فْ ضوء افتراض التطابق بٓن هصفوفة التغآر لمهتغٓرات الداخمة فْ الت
هن قبل الىهوذج تىتج العدٓد هن الهؤشرات الدالة عمِ جودة ٌذي الهطابقة، والتْ ٓتم قبول الىهوذج 

 الهفترض لمبٓاىات أو رفضً فْ ضوئٍا والتْ تعرف بهؤشرات جودة الهطابقة، وىذكر هىٍا: 
 The relative chi-square DFودرثات اكثريب   xاكلسبب بين قيم  -1

ْ عبارة عن قٓهة هربع كاي الهحسوبة هن الىهوذج هقسوهة عمِ درجات الحرٓة، فإذا كاىت ٌذي  وٌ
تدل عمِ أن الىهوذج الهقترح  2تدل عمِ قبول الىهوذج، ولكن إذا كاىت أقل هن  5الىسبة أقل هن 

 هطابق تهاهاً لمىهوذج الهفترض لبٓاىات العٓىة.
 Goodness of Fit Index (GFI)كؤشر ثسن اككطابقب  -2

و بذلك  ٓقٓس ٌذا الهؤشر هقدار التبآن فْ الهصفوفة الهحممة، عن طرٓق الىهوذج هوضوع الدراسة وٌ
ٓىاظر هربع هعاهل اٚرتباط الهتعدد فْ تحمٓل اٚىحدار الهتعدد أو هعاهل التحدٓد وتتراوح قٓهتً بٓن 

لمىهوذج هع بٓاىات العٓىة، وكمها  ( وتشٓر القٓهة الهرتفعة بٓن ٌذا الهدى إلِ تطابق أفضل1,0)
ذا كاىت قٓهتً  9. 0كاىت ٌذي القٓهة أكبر هن  دل ذلك عمِ  1دل ذلك عمِ جودة الىهوذج ، وا 

 Barbara G. Tabachnick andالتطابق التام بٓن الىهوذج الهقترح والىهوذج الهفترض )

Linda S. Fidell, 1996) 
 :كؤشر ثذر كةوسط كربع اكخطأ اكةقريبي -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا ساوت قٓهتً  و هن أٌم هؤشرات جودة الهطابقة وا  فأقل دل ذلك عمِ أن الىهوذج ٓطابق  0.05وٌ
ذا كاىت القٓهة هحصورة بٓن  دل ذلك عمِ أن الىهوذج ٓطابق بدرجة  0.08و 0.05تهاهاً البٓاىات، وا 
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 James Lattin andفٓتم رفض الىهوذج.)  0.08ت قٓهتً عن كبٓرة بٓاىات العٓىة أها إذا زاد

Others, 2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002) 

 Normed Fit Index (NFI)كؤشر اككطابقب اككعياري  -4
( وتشٓر القٓهة الهرتفعة بٓن ٌذا الهدى إلِ تطابق أفضل لمىهوذج 0,1تتراوح قٓهة ٌذا الهؤشر بٓن )

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996بٓاىات العٓىة،) هع 
 Comparative Fit Index  (CFI)كؤشر اككطابقب اككقارن -5

( وتشٓر القٓهة الهرتفعة بٓن ٌذا الهدى إلِ تطابق أفضل لمىهوذج 0,1وتتراوح قٓهة ٌذا الهؤشر بٓن )
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996هع بٓاىات العٓىة، ) 

 
 Incremental Fit Index (IFI)ةزايدةكؤشر اككطابقب اكك -6

( وتشٓر القٓهة الهرتفعة بٓن ٌذا الهدى إلِ تطابق أفضل لمىهوذج 0,1وتتراوح قٓهة ٌذا الهؤشر بٓن )
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996هع بٓاىات العٓىة )

 Tucker-Lewis Index (TLI)كؤشر ةوقر كويس -7
( وتشٓر القٓهة الهرتفعة بٓن ٌذا الهدى إلِ تطابق أفضل لمىهوذج 1,0وتتراوح قٓهة ٌذا الهؤشر بٓن )
 Joseph F. Hair, JR. and Others1995هع بٓاىات العٓىة، حٓث أن )

 Confirmatory Factor Analysisاكةثكيل اكعاككي اكةوقيدي  4-1-8
أختبار الفرضٓات الهتعمقة بوجود أو عدم وجود عٛقة بٓن الهتغٓرات  ٓستخدم ٌذا الىوع ٖجل 

والعواهل الكاهىة كها ٓستخدم التحمٓل العاهمْ التوكٓدي كذلك فْ تقٓٓم قدرة ىوذج العواهل عمِ التعبٓر 
عن هجهوعة البٓاىات الفعمٓة وكذلك فْ الهقارىة بٓن عدة ىهاذج لمعواهل بٍذا الهجال . تم استخدام 

 AMOSصفوفة التْ تتضهن ٌذة اٚرتباطات الجزئٓة فْ اختبار الىهوذج وذلك باستخدام برىاهج اله

23)) analysis of moment structure  ٓوضح الجدول هؤشرات حسن الهطابقة
goodness of fit 
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 :اككقةرح اكبلائي اكلكوذج ثودة 4-4

RMSEA IFI TLI CFI NFI GFI CMIND/DF 
.059 .960 .942 .959 .902 .918 1.621 

 
       ةثكيل الاعةكاديب واكصلاثيب بعد اكةثكيل اكعاككي اكةوقيدي : 4-1-17

لتأكد هن درجة اٚعتهادٓة تم اختبار أسئمة اٚستباىة باٚعتهاد عمِ هقٓاس اٚعتهادٓة  حٓث ٓوضح 
 ( أدىاي أن هعاهل اٚعتهادٓة ) كروىباخ ألفا( 5-4الجدول)
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 (179هعاهل ا٘عتهادٓة ألفا كروىباخ لعبارات ا٘ستبٓان )حجم العٓىة : (6-4الجدول )
 Cronbach’s Alpha الهتغٓرات 
 
 

 الهتغٓر الهستقل 

 0.844 فرق العهل 
 0.815 التدرٓب

ض السمطة  0.776 تفوٓ
 0.823 تحفٓز العاهمٓن 

 
 الهتغٓر التابع

ء الهستهر  0.862 الوٚ
ء الشعوري  0.628 الوٚ

 (2016لهصدر :إعداد الدارس هن بٓاىات الدراسة الهٓداىٓة )ا
( أدىاي ٓبٓن 7-4الجدول ) اككةوسطات والالثرافات اككعياريب ككةغيرات اكدراسب 4-1-11

الهتوسطات واٚىحرافات الهعٓارٓة لكل هتغٓرات الدراسة فىجد ان اٚىحراف الهعٓاري لجهٓع الهتغٓرات 
ذا ٓدل عم  ِ التجاىس بٓن إجابات أفراد العٓىة عن جهٓع عبارات الهتغٓرات .أقرب إلِ الواحد وٌ

 ( اككةوسطات اكثسابيب ولاالثرافات اككعياريب ككةغيرات اكدراسب7-4اكثدول )
 اٚىحراف الهعٓاري الوسط الحسابْ ىوع الهتغٓر اسم الهتغٓر
 0.66 1.6 هستقل فرق العهل 

 0.67 1.6 هستقل التدرٓب
ض السمطة  0.67 1.6 قلهست تفوٓ
 0.97 1.9 هستقل تحفٓز العاهمٓن 
ء الهستهر  1.11 2.7 تابع الوٚ
ء الشعوري  1.0 2.2 تابع الوٚ

 (2016الهصدر إعداد الدارس هن بٓاىات الدراسة الهٓداىٓة )
 
 

 (:Person Correlationةثكيل الارةباط ) -4-8
ٍدف التعرف عمِ العٛقة اٚرتباطٓة بٓن تم استخدام تحمٓل اٚرتباط بٓن هتغٓرات الدراسة ب    

الهتغٓرات الهستقمة والهتغٓر التابع ،والوسٓط،  فكمها كاىت درجة اٚرتباط قرٓبة هن الواحد الصحٓح 
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فإن ذلك ٓعىْ أن اٚرتباط قوٓاً بٓن الهتغٓرٓن وكمها قمت درجة اٚرتباط عن الواحد الصحٓح كمها 
ون العٛقة طردٓة أو عكسٓة ، وبشكل عام تعتبر العٛقة ضعٓفة ضعفت العٛقة بٓن الهتغٓرٓن وقد تك

ا هتوسطة اذا تراوحت قٓهة هعاهل 0.30إذا كاىت قٓهة هعاهل اٚرتباط اقل هن ) هكن اعتبارٌ ( وٓ
ة 0.70( اها اذا كاىت قٓهة اٚرتباط أكثر هن ) 0.70 – 0.30اٚرتباط بٓن ) ( تعتبر العٛقة قوٓ
 بٓن الهتغٓرٓن

 رتباطات بٓن هتغٓرات الدراسةتحمٓل اٚ
 تحمٓل اٚرتباطات بٓن هتغٓرات الدراسة

Table Person's Correlation Coefficient for All Variables 
Correlations 

 
Contin

es التدرٌب 
الولاء 
 المستمر

تفوٌض 
 التحفٌز السلطة

الولاء 
 الشعورى

Contin
es 

Pearson 
Correlation 

1      

Sig. (2-tailed)       

N 211      

 Pearson التدرٌب
Correlation 

-.071 1     

Sig. (2-tailed) .305      

N 211 211     

الولاء 
 المستمر

Pearson 
Correlation 

.243** -.004 1    

Sig. (2-tailed) .000 .955     

N 211 211 211    

تفوٌض 
 السلطة

Pearson 
Correlation 

-.057 .201** .212** 1   

Sig. (2-tailed) .407 .003 .002    

N 211 211 211 211   

 Pearson التحفٌز
Correlation 

-.021 .685** .006 .189** 1  

Sig. (2-tailed) .762 .000 .930 .006   

N 211 211 211 211 211  

الولاء 
 الشعورى

Pearson 
Correlation 

.362** .176* .323** .106 .044 1 

Sig. (2-tailed) .000 .010 .000 .124 .524  

N 211 211 211 211 211  

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

3127اعداد اٌدازض ِٓ ت١أاخ خ اٌدزاظح ا١ٌّدا١ٔح   



 

76 
 

 
 
 
 اكلكوذج اككعدل: 4-1-13
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 بعد ةعديل اكلكوذج فروض اكدراسب 4-1-14
 الاوكى اكرئيسيباكفرضيب 

 ةوثد علاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري و واكولاء اككسةكر -1
ء الهستهر توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الهستهر جدتو  •  عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
 ،اكتاليب اكرئيسيبكفرضيب ا
 ةوثد علاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري واكولاء اكشعوري -2
ء الشعوري توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الشعوريعٛقة آج توجد •  ابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ

 :اكفرضيب اكرئيسيب اكتاكتب
 
توجد فروق ذات دٚلة إحصائٓة فْ اجابات الهبحوثٓن حول هستوى التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن  -3

ل العمهْ، سىوات الخبرة،  تعزى لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة) الشخصٓة و الوظٓفٓة (الجىس، العهر، الهؤٌ
 طبٓعة الوظٓفة.
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 اككبثث اكتالي 
 :إخةبار اكفروض

 كقدكب: 4-2-7
فروض الدراسة بعد التحمٓل العاهمْ اٚستكشافْ والتوكٓدي لمبٓاىات .  ٓتم هىاقشةفْ ٌذا الهبحث   

ء التىظٓهِ عمِاثري و التهكٓن اٚدارى   ث الهتعمقوفقاً لٍدف البح عمِ تتهثل  ، فإن الفروض  الوٚ
 الىحو التالْ :

 ةوثد علاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري و واكولاء اككسةكر -1
ء الهستهر توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الهسته توجد •  رعٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
 ةوثد علاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري واكولاء اكشعوري -2
ء الشعوري توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الشعوريعٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل و  توجد •  الوٚ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
ةوثد فروق ذات دلاكب إثصائيب في اثابات اككبثوتين ثول كسةوى اكةكقين الادارى ككعاككين  -3

 ثلس, اكعكر, اككؤهل اكعككي, سلوات اكخبرة, كككةغيرات اكديكغرافيب) اكشخصيب و اكوظيفيب (اك ةعزى
 اكفرضيب الاوكي 

ء الهستهر -1  توجد ٌىالك عٛقة آجابٓة بٓن التهكٓن اٚداري و والوٚ
ء الهستهر توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الهستهرعٛقة آجابٓة بٓن ت توجد •  حفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الهستهر توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
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ء الهستهر = و -0.28ان الهسار هن التدرٓب الْ الوٚ غٓر دال احصائٓا عىد هستوي  وٌ
ء الهستهر =090هعىوٓة و دال احصائٓا عىد  0.31.،وان الهسار هن تحفٓز العاهمٓن الْ الوٚ وٌ

ء الهستهر =هستوي هعىو  ض السمطة  الْ الوٚ و غٓر دال  -0.14ٓة***  وان الهسار هن تفوٓ وٌ
ة . ء الهستهر = 186احصائٓا عىد هستوي هعىوٓ و  0.21، وان الهسار هن فرق العهل  الْ الوٚ وٌ

ة . ة  162غٓر دال احصائٓا عىد هستوي هعىوٓ والجدول التالْ ٓوضح قٓم التقدٓرات وكذلك قٓم العىوٓ
(P_ value.) 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 090. 1.693- 416. 705.- اٌردز٠ة --->

 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 *** 4.050 121. 492. ذؽف١ص اٌعا١ٍِٓ --->
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Estimate S.E. C.R. P Label 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 186. 1.323- 187. 248.- اٌعٍطٍح ذف٠ٛض --->

 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 

 162. 1.400 274. 383. فسق اٌعًّ --->
 

 
 اكفرضيب اكتاليب

ء الشعوري -2  توجد ٌىالك عٛقة آجابٓة بٓن التهكٓن اٚداري والوٚ
ء الشعوري توجد • ض السمطة  والوٚ  عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الشعوري توجد •  عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الشعوريعٛ توجد •  قة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
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ء الشعوري = و -0.07ان الهسار هن التدرٓب الْ الوٚ غٓر دال احصائٓا عىد هستوي  وٌ
ة. ء الشعوري =603هعىوٓ و دال احصائٓا عىد  0.42وان الهسار هن تحفٓز العاهمٓن الْ الوٚ وٌ

ض السمطة  الْ ال ة***  وان الهسار هن تفوٓ ء الشعوري =هستوي هعىوٓ و غٓر دال  -0.01وٚ وٌ
ة . ء الشعوري = 186احصائٓا عىد هستوي هعىوٓ و  0.09، وان الهسار هن فرق العهل  الْ الوٚ وٌ

ة . ة هوالجدول التالْ ٓوضح قٓم التقدٓرات وكذلك قٓم ال 162غٓر دال احصائٓا عىد هستوي هعىوٓ عىوٓ
(P_ value.) 
 
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

ٛلاء اٌ

 اٌشعٛزٞ
 603. 521. 456. 237. اٌردز٠ة --->

 

اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 *** 4.222 140. 593. ذؽف١ص اٌعا١ٍِٓ --->

 

اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 911. 111.- 234. 026.- ذف٠ٛض اٌعٍطح --->

 

اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 484. 700. 285. 199. فسق اٌعًّ --->

 

 
 
 

 اكفرضيب اكريئسيب اكتاكتب:
تبعا  التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓنبحوثٓن حول هستوى هال اجاباتدٚلة إحصائٓة فْ  توجد فروق ذات

ل العمهْ، سىوات الخبرة، طبٓعة ؤٌ هالشخصٓة و الوظٓفٓة (الجىس، العهر، ال الدٓهغرافٓة) لمهتغٓرات
.الوظٓفة  
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 الأاز اٌسظاي

 
   

Estimate P Estimate P z-score 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 0.615 0.249 0.255 0.206- اٌردز٠ة --->

0.862 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 0.066 0.342 0.015 0.240 اٌرؽف١ص --->

0.485 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
<--- 

ذف٠ٛض 

 اٌعٍطح
-0.279 0.039 -0.032 0.916 

0.753 

اٌٛلاء 

 اٌّعرّس
 0.635 0.195- 0.264 0.205 فسق اٌعًّ --->

-0.890 
اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 0.003 1.148 0.054 0.315 اٌردز٠ة --->

1.983** 

اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 0.000 0.550 0.002 0.278 اٌرؽف١ص --->

1.591 
اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
<--- 

ذف٠ٛض 

 اٌعٍطح
-0.010 0.935 0.136 0.560 

0.554 
اٌٛلاء 

 اٌشعٛزٞ
 0.031 0.689- 0.464 0.122- فسق اٌعًّ --->

-1.575 

Notes: *** p-value < 0.01; ** p-value < 0.05; * p-value < 0.10 
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 اخةبار اكفرضيات دعم ككخص
 حالة ا٘ثبات :الاوكى اكرئيسيبضيب اكفر 

 دعهت                              اككسةكرعلاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري و واكولاء ةوثد 
ء الهستهر توجد ض السمطة  والوٚ  دعهت عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الهستهر توجد  دعهت عٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ
ء الهستهر توجد  لم تدعم عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ
ء الهستهر توجد  دعهت عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ

 (دعم ثزئي )  الاوكى كسةوى دعم اكفرضيب
 اككسةكر( ايثابيب بين اكةكقين الادارى واكولاء اترهلاكك )ةوثد  اكقائكب اكرئيسيباكفرضيب  قبول وبهذا ةم

 
 اكفرضيب اكريئسيب اكتاليب:

 دعهت علاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري واكولاء اكشعوريةوثد 
ء الشعوري توجد ض السمطة  والوٚ  دعهت عٛقة آجابٓة بٓن تفوٓ
ء الشعوري توجد  تدعه عٛقة آجابٓة بٓن فرق العهل والوٚ

ء الشعوري توجد  لم تدعم عٛقة آجابٓة بٓن تحفٓز العاهمٓن والوٚ

ء الشعوري توجد  دعهت عٛقة آجابٓة بٓن التدرٓب والوٚ
 (دعم ثزئي كسةوى دعم اكفرضيب   )

 اكولاء اكشعورى(. وبهذا ةم قبول اكفرضيب اكرئيسيب اكتاليب اكقائكب) ةوثد هلاكك اتر ككةكقين الادارى عكى
 ضيب اكريئسيب اكتاكتباكفر 

كككةغيرات  ةعزىةوثد فروق ذات دلاكب إثصائيب في اثابات اككبثوتين ثول كسةوى اكةكقين الادارى ككعاككين 
 اكديكغرافيب) اكشخصيب و اكوظيفيب (اكثلس, اكعكر, اككؤهل اكعككي, سلوات 
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 اكفصل اكخاكس
 شب اكلةايت واكةوصياتقكلا
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 :دةكهيد 5-1-7
شهل الخاتهة الفصل ٌذا ٓتىاول  الدراسة الٍٓا توصمت التْ الىتائج وهمخص هقدهة: وٓ
 .الهستقبمٓة الهقترحة والدراسات الدراسة واجٍت التْ والصعوبات ، والتوصٓات الىتائج شةوهىاق

 فْ لٍا هكاىة اىتزاع عمْ القادر أىً و الهىظهات، ٚستهرار اٖساسٓة الركٓزة البشري الهورد ٓعتبر
ات تقارب و الهىافسة اشتداد ظل فْ العالهٓة و الهحمٓة اٖسواق  ظاٌرة بفعل التكىولوجٓة الهستوٓ
 وجود دون اٚستهرار تستطٓع ٚ فالهىضهة ا٘ىسان، فْ كالعقل الهىظهة فْ البشري فالدور العولهة،

ا، عقل  .ا٘ىسان عىد لالعق كأٌهٓة تهاها الهىضهة فْ البشري الدور أٌهٓة فان ٌىا وهن ٓدٓرٌ
 بٓىٍم هن بتعهق الدور ٌذا بدراسة ا٘ىساىٓة الهعرفة حقول هختمف فْ الباحثٓن هن العدٓد اٌتم لذلك
 عطائً ذروة فْ العاهل، الفرد ٓجعل فٓها بحثوا حٓث اٚجتهاع، عمم و الىفس، عمم و ا٘دارة، عمهاء
 هفآٌم إلْ فتوجٍوا جارٓة البحوث لتٚز  و اٖخٓر، ٌذا سموك تدرس الىظرٓات، هن جهمة لىا فخمفوا
 العهل و القرارات، اتخاذ فْ إشراكً خٛل هن ذلك و. لدًٓ ها كل ٓعطْ العاهل الفرد تجعل جدٓدة

 قٓهٍا، ٓتبىْ الهىظهة، هالك ٌو العاهل أصبح فبذلك السمطات و الصٛحٓات، لً تفوض و الجهاعْ،
ء الرابط ٌذا فسهْ صٓة،الشخ أٌدافً كأىً لتحقٓقٍا، ٓسعْ و ٌدافٍا، وا  الهؤشر فٍو التىظٓهْ، بالوٚ

 و اٌدافٍا، لتحقٓق عهٛئٍا استعداد بهدي التىبؤ فْ الهىظهات عمًٓ تعتهد دٚلة و صدقا، اٖكثر
 اٖسباب و العواهل، فْ بالبحث اٌٚتهام جاء ٌىا هن و اٖزهات، أوقات فْ بجاىبٍا الوقوف
ً، الذي العاهل ٌو التهكٓن أن لىا نفتبٓ الرابط ٌذا تقوي و تىهْ التْ  عمِ الضوء تسمٓط تم وبٍذا ٓقوٓ
 التِ اٚقتصادٓة القطاعات اٌم كاحد  السوداىٓة التجارٓة الهصارف عمِ الدراسة هجتهع هن عٓىة
ِ البٛد فْ اٚقتصاد عجمة تحرٓك فْ تساٌم  فٍٓا تسود التِ الخاص القطاع هؤسسات هن وٌ
 فٓها ىوردٌا التطبٓقْ و الىظري الجاىبٓن هن الىتائج إلْ توصمىا و لهتبعةا اٚسالٓب كاحد التىافس

 -:ٓمْ
 كها توضٓحٍا ٓهكن الىتائج هن هجهوعة إلِ الدراسة توصمت لمبٓاىات ا٘حصائْ التحمٓل خٛل هن
 : ٓأتْ
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 :اكلةائت ككخص 5-1-1
 

ء و اٚداري التهكٓن بٓن آجابٓة عٛقة ٌىالك توجد -1  الهستهر والوٚ
ض بٓن آجابٓة توجد عٛقة -2 ء  السمطة تفوٓ  الهستهر والوٚ

ء العهل فرق بٓن آجابٓة قةتوجد عٛ -3  الهستهر والوٚ
ء العاهمٓن تحفٓز بٓن آجابٓة توجد عٛقةٚ -4  الهستهر والوٚ
ء التدرٓب بٓن آجابٓة توجد عٛقة -5  الهستهر والوٚ
ء اٚداري التهكٓن بٓن آجابٓة عٛقة ٌىالك توجد- 6  الشعوري والوٚ

ض بٓن آجابٓة توجد عٛقة -7 ءو   السمطة تفوٓ  الشعوري الوٚ

ء العهل فرق بٓن آجابٓة توجد عٛقة -8  الشعوري والوٚ

ء العاهمٓن تحفٓز بٓن آجابٓة توجد عٛقةٚ -9  الشعوري والوٚ

ء التدرٓب بٓن آجابٓة توجد عٛقة -10  الشعوري والوٚ
لمعاهمٓن  توجد فروق ذات دٚلة إحصائٓة فْ اجابات الهبحوثٓن حول هستوى التهكٓن اٚدارى ٚ-11

ل العمهِ  عمِ   تبعا لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة) الشخصٓة و الوظٓفٓة ( العهر، سىوات الخبرة ، الهؤٌ
ء التىظٓهِ )الهستهر والوٚ الشعورى( هاعدى  ء الشعورى عىد اٚىاث.الوٚ  التدرٓب هع الوٚ
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 :اكلةائت كلاقشب
 :الاوكى اكرئيسيب اكفرضيب لةيثب كلاقشب 5-1-2

 اككسةكر واكولاء  الادارى اكةكقين بين ايثابى اتر ةوثد
ض السمطة، ) لمعاهمٓن التهكٓن اٚدارى أبعاد هو للك تأثٓر َجَد عو الدراسة ىتائج توصمت تفوٓ

ء عمِ( التدرٓب، فرق العهل ء الشعورى( بالقطاع  التىظٓهْ الوٚ ء الهستهر ، والوٚ لمعاهمٓن)الوٚ
ء الهصرفِ السوداىِ بٓ  ؤدراك ؤلِتشٓر الىتٓجة ذيـٌ الشعورى،ىها لم ٓوجد اثر  لحفز العاهمٓن هع الوٚ

 فْ حرٓتٍن َ ،الهىظهة دافـأٌ قـتحقٓ فْ َظائفٍن ٌٖهٓة الَظٓفٓة الهستَٓات هختمف فْ العاهمٓو
  ٌذي َتتفق ،بىجاح َظائفٍن تأدٓة

 ةككيل)             (، 2009) ،أرشٓدة أخَ الحكٓن عبد َ الهعاىْ أٓهوالدراسة هع دراسة )
 (   الأردليب اكثاكعب في اكعاككيل كدى الإداري الإبداع يـف ارلـوآت اككيلـاكع

 ا٘بداع فْ ريـأث َهدُ ،اٖردىٓة الجاهعة فْ العاهمٓو تهكٓو هستَُ هعرفة ؤلِ الدراسة ٌذي ٌدفت
 ،السمطة تفَٓض) ْـف تـتهثم ا٘دارّ لمتهكٓو أبعاد هجهَعة هو اىطٛقا ،فٍٓا العاهمٓو لدُ ا٘دارّ
 هو جهمة ؤلِ الدراسة تَصمت َقد، اهمٓوـالع حفز ل،العه فرق ل،الفعا لاٚتصا ،العاهمٓو تدرٓب
 هىٍا: ىذكر الىتائج

 العاهمٓو ٓوـتهك وـه طـهتَس بهستَُ ٓشعرَو اٖردىٓة الجاهعة فْ العاهمٓو أو الدراسة أظٍرت-1

                                                                                         
 اـَفق طـهتَس ستَُـبه العاهمٓو تهكٓو بأبعاد تمتزن اٖردىٓة الجاهعة أو الدراسة أظٍرت-2

 الهبحَثٓو لتصَرات
 داعـا٘ب ستَُـه ْـف الدراسة هَضع العاهمٓو تهكٓو لهجاٚت أثر َجَد الدراسة أظٍرت -3

 .اٖردىٓة اهعةالج فْ العاهمٓو لدُ ا٘دارّ
 لصاـالاة ـرقاتش: فى اكعاككيل ةككيل كةطكباة( "  2006 حمهم ٓحْ)دراسةكها اتفقت الدرسة هع 

 الأردليب( ويـاكخك)
 َتتضهو. لمتهكٓو اتـهتطمب أربعة بٓو ؤحصائٓة دٚلة ذات عٛقات َجَد عمِ الدراسة دلت َقد
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 ،َالهٍارة َالهعرفة ،اتـالهعمَه فقَتد لاٚتصا ،الحَافز ،الثقة: هو لك اٖساسٓة الهتطمبات ٌذي
 الهبحَثة الشركات فْ الخدهات هَظفْ تهكٓو هع َعٛقتٍا

 ،التابع الهتغٓر عمِ الهستقمة اٖربعة الهتغٓرات لٍذي َهباشرا قَٓا تأثٓرا الدراسة ىتائج بٓىت َقد
 .الهَظفٓو تهكٓو ٌََ

ء  زٓالتحف اساتٓر س، اث (م 2011)الفارس  هانٓ)دراسة سمواختمف الدراسة هع دراسة فْ الوٚ
هىشورة ، هجمة جاهعة دهشق لمعموم اٚقتصادٓة والقاىوىٓة  ةٓالتىظٓهْ بالهؤسسات العاهة ، ورقة عمه

م ، تهثمت هشكمة الدراسة فْ التعرف عمِ ىظرة اٚدارة العاهمٓن  2011 -العدد اٚول  -الهجمد  -
ء التىظٓهْ ، وها الْ هفٍوم التحفٓز وهفٍوم ال عاهةفْ الهؤسسات ال اكثر العواهل الهؤثرة  ٚ٘ٝوٚ

دفت الدراسة الِ توضٓح هفٍوم سٓاسات التحف ء التىظٓهْ ، وٌ ء التىظٓهْ وتوضٓح  زٓعمِ الوٚ والوٚ
فْ الدراسة ، وتوصمت الدراسة الْ عدم وجود  مْٓالعٛقة بٓىٍها ، وتم استخدام الهىٍج الوصفْ التحم

ءفٍوم السٓاسات التحفٓزٓة عمِ ه نٓاجهاع فْ رؤي الهوظف التىظٓهْ ، واثبت الدراسة وجود  والوٚ
ء التىظ زٓالتحف نٓعٛقة آجابٓة ب بٍدف  نٓ، واوصت الدراسة بتدرٓب وتآٌل العاهم هْٓو الوٚ

مٓتحف  داف٘وهشاركة العاهمٓن فْ وضع سٓاسات الهىظهة ، ووضع براهج تدرٓب تحقق اٚ زٌ
رجع السبب فْ اٚختٛف فْ سٓاسات  اٌداف هع تتعارض وٚ لمعاهمٓن الشخصٓة الهىظهة.وٓ

التحفٓزلدى الهصارف السوداىٓة ، وهجتهع الدراسة .وبٍذي الىتٓجة  ىقبل بالفرضٓة القائمة ) ٓوجد اثر 
ء الهستهر بالهصارف السوداىٓة(  كها ىجد ان ٌذي الدراسة جاوبت عمِ لمتهكٓن اٚدارى عمِ الوٚ

لدى العاهمٓن  بالهصارف  التىظٓهْ ءالَٚاٚدارى عمِ  لتهكٓو أثر ٌىاك لٌ :السؤال الرئٓسِ القائل
 التجارٓة السوداىٓة؟

 كلاقشب اكفرضيب اكرئيسيب اكتاليب:
 رىعلاقب ايثابيب بين اكةكقين الاداري واكولاء اكشعو ةوثد 

 
ض السمطة ، التدر لمعاهمٓن اثرلمتهكٓن اٚدارىَجَد ؤلِ الدراسة تَصمت  ٓب ، فرق العهل(عمِ)تفوٓ

ءٚـال ء  )الشعورى(ْـالتىظٓه َ بقطاع الهصرفِ السوداىِ  بٓىها لم توجد اثر لحفز العاهمٓن والوٚ
 اـتخمفٍ ْـالت ةـا٘ٓجابٓ أثار ؤلِ الىتٓجة ٌذي الدارسة َٓعزَ الشعورى 
 دراسب عك الىتٓجة ٌذي َتتفق ل،العها لدُ الهبادأة َرَح اٚرتٓاح هشاعر عمِ التهكٓو ههارسة

 شركب في كيداليب بـدراس: يـاكةلظيك زـاكةكي في اكعاككيل ةككيل أتر) ("2010) ,اكضلاعيل عكي)



 

89 
 

 لاٖعها هىظهة تهٓز فْ العاهمٓو تهكٓو أثر عمِ التعرف ؤلِ الدراسة ،ٌدفتالأردليب الاةصالاة
 تفَٓض) فْ تهثمت ا٘دارّ لمتهكٓو أبعاد هجهَعة عمِ باٚعتهاد ،اٖردىٓة اٚتصاٚت ركةـش فْ

 أٌداف َلتحقٓق(، ا٘بداعْ السمَك تىهٓة ،َالهحاكاة التقمٓد ،الهشاركة ،الشخصٓة تطَٓر ،السمطة
( 553) هو هكَىة عٓىة عمِ َتَزٓعٍا ،فقرة( 50) هو هكَىة استباىً َتطَٓر تصهٓن تن الدراسة
 لالهستق غٓرالهت تأثٓر ٚختبار الهتعدد اٚىحدار عمِ باٚعتهاد ا٘حصائْ لالتحمٓ َؤجراء ،هفردة
 :التالٓة الىتائج ؤلِ الدراسة تَصمت َقد ،التابع الهتغٓر عمِ َأبعادي

 اـهرتفع كاو العاهمٓو تهكٓو ٖبعاد اٖردىٓة اٚتصاٚت شركة فْ العاهمٓو ؤدراك هستَُ أو-1
 .هرتفعة بدرجة أٓضا جاء لاٖعها هىظهة تهٓز ٖبعاد ؤدراكٍن هستَُ َأو
 ركةـش ْـف لاـاٖعه ةـهىظه تهٓز فْ ا٘دارّ لمتهكٓو ةؤحصائٓ دٚلة ذّ ٌان أثر َجَد-2

 .اٖردىٓة اٚتصاٚت
( أتر اكةكقين الإداري 2011)كثكد ذيب اككبيضين وكثكد أثكد اكطراولبوةخةكف ثزئيا كع دراسب

 في اكسكوك الإبداعي كدى اكعاككين في اكبلوك اكةثاريب الأردليب
داري والسموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ تحدٓد هستوى التهكٓن ا٘

 .التجارٓة اٖردىٓة
ٌدفت إلِ اختبار تأثٓر أبعاد التهكٓن ا٘داري فْ السموك ا٘بداعْ. تكون هجتهع الدراسة هن كها

( 3جهٓع العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة؛ وتم اختٓار عٓىة عشوائٓة طبقٓة تىاسبٓة وبىسبة )% 
( هوظفًا وهوظفة. ولغرض تحقٓق أٌداف الدراسة  391الدراسة؛ حٓث بمغ عدد أفراد العٓىةهن هجتهع 

تم تصهٓم استباىة خصٓصًا لٍذي الدراسة. وقد أظٍر تحمٓل بٓاىات ( الدراسة أن البىوك التجارٓة 
رجع السبب آضا فْ   اٖردىٓة تهارس التهكٓن ا٘داري بهختمف هجاٚتً، بدرجة هتوسطة ، وٓ

واٚختٛف فْ البئٓة وهجتهع الدراسة وبٍذي الىتٓجة ىقبل بالفرضٓة القائمة  ات الحوافز الهتبع سٓاس
ء التىظٓهِ )الشعورى(  توجد ٌىالك اثر آجابِ بٓن التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن والوٚ

 كلاقشب اكفرضيب اكرئيسيب اكتاكتب:
 

هستوى التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن تبعا  ٚ توجد فروق ذات دٚلة إحصائٓة فْ اجابات الهبحوثٓن حول
ء  ل العمهِ  عمِ الوٚ لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة) الشخصٓة و الوظٓفٓة (  العهر، سىوات الخبرة ، الهؤٌ

ء الشعورى عىد اٚىاث ، توصمت ىتائج التىظٓهِ )الهستهر والوٚ الشعورى( هاعدى التدرٓب هع الوٚ
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وثٓن  حول هستوى التهكٓن اٚدارى ٓة فْ اجابات الهبحالدارسة عدم وجود فروق ذات دالة احصائ
ء التىظٓهِ  ل العمهِ(عمِ الوٚ لمعاهمٓن ٓحظِ لمهتغٓرات الدٓهغرافٓة )العهر سىوات الخبرة ، الهؤٌ
ء  )الشعورى ، والهستهر(بٓىها وجدت بعد واحد هن ابعاد التهكٓن ) التدرٓب( دالة احصائٓا هع الوٚ

دراسب)كثكد ذيب اككبيضين وكثكد  وةةفق هذل اكدارسب كع دراسبٚىاث(التىظٓهِ )الشعورى عىد ا
 *(2011(أثكد اكطراولب

ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ تحدٓد هستوى التهكٓن ا٘داري والسموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك 
 التجارٓة اٖردىٓة

كون هجتهع الدراسة هن جهٓع ٌدفت إلِ اختبار تأثٓر أبعاد التهكٓن ا٘داري فْ السموك ا٘بداعْ. ت
( هن 3العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة؛ وتم اختٓار عٓىة عشوائٓة طبقٓة تىاسبٓة وبىسبة )% 

( هوظفًا وهوظفة. ولغرض تحقٓق أٌداف الدراسة تم  391هجتهع الدراسة؛ حٓث بمغ عدد أفراد العٓىة
بٓاىات (الدراسة أن البىوك التجارٓة اٖردىٓة  تصهٓم استباىة خصٓصًا لٍذي الدراسة. وقد أظٍر تحمٓل

تهارس التهكٓن ا٘داري بهختمف هجاٚتً، بدرجة هتوسطة. كها أن ٌىاك سموكًا إبداعًٓا لدى العاهمٓن 
فْ تمك البىوك بدرجة هتوسطة. وتوصمت الدراسة إلِ وجود أثر ذي دٚلة إحصائٓة لهجاٚت تهكٓن 

ض الصٛحٓات، الهش اركة فْ اتخاذ القرارات، تطبٓق إدارة عهل الفرٓق، إٓجاد الثقافة العاهمٓن )تفوٓ
الداعهة، تدرٓب العاهمٓن وتعمٓهٍم( فْ السموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة. 
كها توصمت الدراسة إلِ عدم وجود أثر ذي دٚلة إحصائٓة لهجال تهكٓن العاهمٓن )إثراء العهل( فْ 

بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة؛ وكذلك عدم فروق ذات دٚلة إحصائٓة السموك ا٘
ٖثر التهكٓن ا٘داري فْ السموك ا٘بداعْ لدى العاهمٓن فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة تعزى لمهتغٓرات 

ل العمهْ، الخبرة الوظٓفٓة، الهستوى الوظٓفْ(.  وأوصت الدراسة الدٓهوغرافٓة )الجىس، العهر، الهؤٌ
بضرورة اٌتهام البىوك بالعهل بروح الفرٓق وا٘دارة التشاركٓة. وكذلك أوصت بضرورة تطبٓق هبدأ 

 .التهكٓن فْ إدارة الهوارد البشرٓة فْ البىوك التجارٓة اٖردىٓة
ء  فاتٓدراسة عبدالفتاح صالح خموتختمف الدراسة هع دراسة و هىْ خمف الهٛحهة بعىوان الوٚ

 2009ةٓفْ الجاهعات اٚردى سٓالتدر ى ٌٓئةلد فْٓوعٛقتٍا بالرضا الوظ ْهٓالتىظ
 4+3العدد -25-عمهٓة هىشورة هجمة جاهعة دهشق ، هجمدورقة 

ء التىظ نٓالدراسة الِ وجود عٛقة ب وتوصمت  ووجود فْٓوالرضا الوظ هْٓابعاد الوٚ
ء التىظ فروق  وقد اوصت الدراسة،  ةٓهغرافٓالد راتٓحسب الهتغ هْٓفْ هستوي الوٚ
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 ةٓفْ الجاهعات اٚردى سٓالتدر  ئةٓ٘وضع ىظام هكافآت وحوافز ٖعضاء  بضرورة
 .مةٓالمجوء الْ البحث عن فرص بد تمٓحتْ ٚ  الخاصة

 
 ةاتيرات اكدراسب: 3—5-1

 اكةاتيرات اكلظريب
ء التىظٓهِ فْ قطاع التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن واثري عمِ الوٚرسة قاهت بأختبار العٛقة بٓن االد يٌذ

التهكٓن اٌٚهٓة هن خٛل هعرفة الدور الذي ٓهكن ان ٓسٍم بً  يوتأتْ ٌذ الهصارف السوداىٓة
ض السطمة ، وتدرٓب العاهمٓن ، والتحفٓز  اٚدارى لمعاهمٓن كاسالٓب ادارٓة حدٓثة وذلك هن خٛل تفوٓ

ءالتىظٓهِ لمعاهمٓن واظٍ، وفرق العهل  رت الىتائج ان ٌىالك اثر لمتهكٓن ، وهعرفة اثري عمِ الوٚ
ء  التىظهِٓ)الشعورى ،  ض السمطة ، التدرٓب فرق العهل( عمِ الوٚ اٚدارى بابعادي )تفوٓ

ءالتىظٓهِ)الشعورى ، والهستهر(  والهستهر(بٓىها لم تدعم بعد التهكٓن اٚدارى)التحفٓز(عمِ الوٚ
. 

 اكةاتيرات اكةطبيقيب:
ضرورة التركٓز عمِ الهواقف  الهصارفعمِ التهكٓن اٚدارى لمعاهمٓن  عىد عهمٓة التبىْ الفعمِ لفسفة

ض السمطة والصٛحٓات،  تجاي تجاي اشباع حاجات العاهمٓن ، بهشاركتٍم فْ اتخاذ القرارات ، وتفوٓ
ا الِ شعور العاهمٓن باٚرتٓاح تجاي  والتدرٓب ، وتطبٓق فرق العهل وتحفٓز العاهمٓن والذى ٓودى بدورٌ

ء التىظٓهِ لمعاهمٓن واستقرار العهالةالهىظهة  )ىظرٓة فِ الهىظهة  هها ٓىعكس آجابا عمِ الوٚ
 الحوافز(

اكةوصيات 5-1-4  
 -اكخاصب كككصارف اكةثاريب اكسوداليب: اكةوصيات   اولا:
 بعد ا٘طٛع عمِ أٌم الىتائج التْ توصمت إلٍٓا ٌذي الدراسة، فإىىا ىوصْ:   
تفعٓل هبدأ  هثل ، ات الهصارف التجارٓة السوداىٓةة الحدٓثة لدى إدار تطبٓق الهفآٌم ا٘دارٓ -1

الهشاركة وتشكٓل فرق العهل والعهل اٚسالٓب اٚدارٓة الحدٓثة  التهكٓن اٚدارى بابعادي الهختمفة هثل 
 الجهاعْ وصىع القرار ا٘داري بها ٓشجع ا٘بداع.

التهكٓن، هن خٛل تبىْ التعاون والتىسٓق بها ٓدعم  بالهصارف السوداىٓةتٍٓئة بٓئة العهل  -2
بٓن ا٘دارات واٖقسام والجهاعات واٖفراد، وتبادل الهعموهات وتحسٓن اٚتصاٚت، وذلك لتفادي 
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 الصراعات والهىافسات الفردٓة.
ض السمطة وهشاركة الهرؤوسٓن فْ اتخاذ القرارات. -3  العهل عمِ إتباع الٛهركزٓة وتفوٓ
ارات الهجهوعة بتدرٓب العاهمٓن لدٍٓا عمِ استٓعاب التكىولوجٓا الحدٓثة ضرورة اٌتهام إد -4

ادة إبداعاتٍم.  وتقىٓات اٚتصال الهتطورة هن خٛل إلحاقٍم بدورات تدرٓبٓة هتخصصة لزٓ
ة لمهوظفٓن وان تتىاسب الحوافز الهعطاة  -5 العهل عمِ وضع ىظام فعال لمحوافز الهادٓة والهعىوٓ

 ان ترتبط بهعدٚت اٖداء وا٘بداع فْ العهل وان تقدم فْ وقتٍا الهىاسب. هع الجٍد الهبذول و 
عدم التردد بتطبٓق اٖسالٓب الجدٓدة وتحهل الهخاطرة بالعهل خوفا هن ا٘خفاقات لها لٍذا  -6

اٖهر هن أٌهٓة بالغة لٙبداع، وعدم الخوف هن تطبٓق اٖسالٓب التْ ٓتوفر بٍا ىسبة كبٓرة هن 
 الهخاطرة.

أو إىشاء ها ٓسهِ )بىك اٖفكار( تكون هسئولة عن دعم لمتهكٓن اٚدارى إىشاء إدارة حاضىة  -7
 وتشجٓع الهبدعٓن والهتهٓزٓن.

 -تاليا: اكةوصيات اكعاكب:
 الهوارد ادارة لٍا توصمت التِ الحدٓثة اٚسالٓب اٌم كاحد اٚدارى التهكٓن بهفٍوم تهام٘ا٘ جبٓ.   1

ء العاهم   ادةزٓ عمِ والعهل عمٍٓا، تؤثر التْ والعواهل تمفةالهخ بابعادٌا البشرٓة لمتخمص هن  نٓوٚ
وظٓفِ ، وهعدل الغٓاب فْ دوران التسرب ال . هثل عدم الرضا الوظٓفِ نٓالهشاكل الهتعمقة بالعاهم

 العهل.
ء بهفٍوم هامت٘ا٘-2  تقرارواس التىظٓهٓة الهواطىة لسموك الضرورٓة الهفآٌم كأحد التىظٓهِ الوٚ

 الهىظهة. فْ العهالة
إن ىجاح العهل فْ القطاع الهصرفْ ٓتطمب العهل بروح الفرٓق وتدرٓب العاهمٓن عمِ العهل  -3

بٓة لمهدٓرٓن فْ الهصارف  الجهاعْ والتعاون والتىسٓق وهن ٌىا فإن ٌىاك حاجة إلِ عقد دورات تدرٓ
ر قدراتٍم لمتعاهل هع  التجارٓة السوداىٓة ترتكز هوضوعاتٍا حول تىشٓط روح الفرٓق  هرؤوسٍٓموتطوٓ

ء التىظٓهِ. م ىحو ا٘بداع، والوٚ  وتحفٓزٌ
 تكمفة. هجرد هات الىظر إلْ العهال كرأس هال بشري و لٓسظىهٓجب عمْ إدارة ال - 4
ء التىظ ادةٓىهوذج الدراسة لز  قٓالهىظهات تطبعمِ -5  لدي عاهمٍٓا هْٓالوٚ
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  : كعوقات اكدراسب 5-1-5
 الهصارف ٚجراء  الدراسة الهٓداىٓة فٍٓا رفض بعض. 1
 . العمهْ بالبحث تهام٘، وذالك لعدم ا٘ ىةٓاجابات بعض افراد الع ةٓ. عدم هوضوع2
 بعض الهتعمقة بهوضوعات الدراسة ، هها دفع الباحث الْ ترجهت ةٓالهراجع العرب ةٓهحدود-3

 . الهطموبة هعموهة بالصورةالترجهة ال قلتى، وقد ٚ  ةٓلمعرب ةزٓ ٓالهعموهات هن ا٘ىجم
 
 : بيكقةرثات كبثوث كسةقبك 5-1-6
 ـلهث أخرُ هتغٓرات عمِ العاهمٓو تهكٓو تأثٓر عو أخرُ دراسات ءراءبإج دراسةلا َٓصْ 1

 الَقت ؤدارة لتفعٓ ،التىظٓهْ التهٓز ،اٚبتكار عمِ القدرة ،الدَر صراع
 فْ هجتهع اكبر . راتٓ. اجراء الدراسة بىفس الهتغ2
 ٓزة التىافسٓة لمهىظهة.هدور التهكٓن فْ تحقٓق ال دراسة ..3
 . دراسة العٛقة بٓن التهكٓن اٚدارى واٚبداع. 4
فْ السودان هقارىة بٓن هستوٓات التهكٓن فْ القطاع الخاص و القطاع العامالدراسة  -5
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 قائكب اككراثع واككلاثق  5-1-7

 
 :اكعربيب عـاككراث :اولا

 اكقةب:
طٓب، ا٘دارة الحدٓثة، ىظرٓات و استراتٓجٓات و ىهاذج حدٓثة، عالم الكتب الحدٓث أحهد الخ -1

 .2009لمىشر و التوزٓع، الطبعة اٖولِ، عهان، اٖردن،
 .2005، هصر، ا٘سكىدرٓة، هؤسسة حَرس، 1ج، 1ط، "السمَك التىظٓهْ"، هحهد الصٓرفْ -2
دار ، 1ط، دارس"ـٓرٓو َالهعمهٓو فْ الهَاٚلتزان الَظٓفْ لدُ الهدل قٓن العه،"حهادات هحهد -3

 .2006، اٖردو، عهاو، ة الحاهد لمىشر َالتَزٓعـَهكتب
، اٖردو، اوـعهـل، دار َائ، ة"ـآٌن حدٓثـ"التطَٓر التىظٓهْ:أساسٓاتً َهف، المَزّ هَسِ -4

1999. 
لعاشر الهمتقِ السىَّ ا، جٌَر تهكٓو العاهمٓو:ؤطار هفآٌهْ"،" سعد بو هرزَق العتٓبْ -5

 .لأبرٓ 17-18، السعَدٓة، َدة الشاهمةـ٘دارة الج
، ا٘سكىدرٓة، الدار الجاهعٓة، فْ الهىظهات"ل السمَك الفعا،"صٛح الدٓو هحهد عبد الباقْ -6

 .2004، هصر
عبد الحهٓد عبد الفتاح الهغربْ، الهٍارات السموكٓة و التىظٓهٓة لتىهٓة الهوارد البشرٓة، الهكتبة  -7

 .2008ر و التوزٓع، القاٌرة، الطبعة اٖولِ،العصرٓة لمىش
 .2006، اٖردو، عهاو، دار أساهة، "التىظٓن ا٘دارّ:هبادئً َأساسٓاتً"، عبَّ زٓد هىٓر-8
اب ، إدارة الكتاب الهفتوح وتهكٓن العاهمٓن ، الهؤتهر السىوي السابع ، إدارة الفرن  -9 عمْ ، عبد الوٌ

 . 1997الحادي والعشرٓن ، القاٌرة ، 
 .2001، القاٌرة، دار غرٓب لمىشر، "خَاطر فْ ا٘دارة الهعاصرة" ، عمْ السمهْ - 10
، كمٓة التجارة، ؤدارة الهَارد البشرٓة" ،"عآدة سٓد خطاب َآخرَو، عمْ هحهد عبد الٌَاب -11

 .1999، القاٌرة، جاهعة عٓو شهس
 اكرسائل اكثاكعيب: 

ءٚ الهؤسسْ لدُ العاهمٓو داخ تىهٓة الهٍارات:بىاء،"أبَ الىصر هدحت هحهد -1 ل َتدعٓن الَ
 .2005، هصر، القاٌرة، ؤٓتراك، ة"ـالهىظه
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ءٚ التىظٓهْ َأثري عمِ هستَُ اٖداء التىظٓهْ" رسالة هاجستٓر هى، صالحل الٍذلَ -2 ، شَرةـ"الَ
 .2002، السعَدٓة، الرٓاض، جاهعة ىآف لمعمَن اٖهىٓة

دراسة ،دَرٌا فْ ؤدراكً لمتهكٓو فْ القطاع الحكَهْ""ثقة الهَظف بالهدٓر َ ،الٓعقَب تهارا -3
رسالة ، هٓداىٓة هو َجٍة ىظر الهَظفٓو فْ َزارة الصىاعة َالتجارة َالهؤسسات التابعة لٍا

 .2004، اٖردو، اربد، َكـجاهعة الٓره، هاجستٓر
َٓٓو ـبشرفٓو الترـالرضا الَظٓفْ َعٛقتً باٚلتزان التىظٓهْ لدُ اله،"ؤٓىاس فؤاد فمهباو -4

 .، 2008،جاهعة أن القرُ، رسالة هاجستٓر، التربَٓات بهدٓىة هكة الهكرهة." شرفاتـَاله
لٓساىس عمَن ، التهكٓو ا٘دارّ َأثري عمِ الهَاطىة التىظٓهٓة" ،"براف خٓرة، بو عٓسِ ىسٓهة -5
 . 2007سٓٓر، جاهعة الهدٓة، الجزائر، ،ـت
ءٚ لٙدارة َدَر عدالة الىظا،"تٓر رضا -6 ن ا٘شرافْ فْ بىاءي:دراسة ؤرتباطٓة هطبقة عمِ الَ
 .2002،جاهعة الجزائر، رسالة هاجستٓر، قطاع الهالٓة العهَهٓة" َظفْـه

ق ـ"ؤستراتٓجٓة التهكٓو َأثرٌا فْ فاعمٓة فرٓل، أثٓر عبد اٖهٓر َ حسٓو عبد الرسَ -7
، َاٚقتصادٓة  َن ا٘دارٓةهجمة القادسٓة لمعم، تحمٓمٓة فْ كمٓات جاهعة القادسٓة" ةـدراسـل:العه

 2008.،3العدد، 10الهجمد
العٛقة بٓو اتجاٌات الهَظفٓو ىحَ الهٍىة َاٚلتزان التىظٓهْ:دراسة هٓداىٓة ،"حهزة هعهرّ -8

 .2008،الجزائر، جاهعة َرقمة، رسالة هاجستٓر، سَىمغاز الجزائرٓة" عمِ شركة

ءٚ التىظ،"ختان عبد الله عمْ غاىن -9 ، ٓة"ـٓهْ لدُ هعمهات الهرحمة اٖساسالسهات الشخصٓة َالَ
 .2005، فمسطٓو، ىابمس، جاهعة الىجاح الَطىٓة،الة هاجستٓرـرس
"أثر الثقافة التىظٓهٓة عمِ تهكٓو العاهمٓو:دراسة تحمٓمٓة بٓو الهصارف التجارٓة ، خَلة عبٓد -10

، و شهسجاهعة عٓ، رسالة هاجستٓر، كمٓة التجارة، َاٖجىبٓة فْ دَلة ا٘هارات" الَطىٓة
 .2002،هصر

العٛقة بٓو أبعاد تهكٓو العاهمٓو َدرجات الرضا الَظٓفْ": دراسة ، " سالْ عمْ حسو -11
 .2004، القاٌرة، جاهعة عٓو شهس، رسالة هاجستٓرل، اع البترَـة بقطـهٓداىٓ
تهكٓو العاهمٓو فْ الهصالح الحكَهٓة َهىظهات القطاع ؛" عبد الحهٓد الهغربْ -12

الهجمة العمهٓة ، بحث هىشَر ، عمْ الهىظهات العاهمة بهحافظة دهٓاط "  ةـطبٓقٓالخاص:دراسة ت
 .2001ل ، العدد اَٖ، الهمحق الثاىْ ، جاهعة طىطا ،ارة ـة التجـكمٓل ، التجارة َالتهَٓ
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ءٚ التىظٓهْ:دراسة هسحٓة عم؛ " العتٓبْل هشع -13 ِ ـدَر البراهج التدرٓبٓة فْ رفع هستَُ الَ
جاهعة ىآف العربٓة لمعمَن ، قسن العمَن ا٘دارٓة، رسالة هاجستٓر، جمس الشَرُ"به اهمٓوـالع

 .2008،السعَدٓة، ا٘دارٓة
س ـاٖىهاط القٓادٓة َعٛقتٍا بهستَُ التهكٓو:هو َجٍة ىظر هَظفْ هجم؛"هطر الجهٓمْ -14
، السعَدٓة، جاهعة ىآف العربٓة لمعمَن ا٘دارٓة، قسن العمَن ا٘دارٓة، رسالة هاجستٓر، شَرُ"ـال

.2008 

 
 

 :  واككؤةكرات اكدوريات واككثلات
ءٚ ـتأثٓرات العدالة التىظٓهٓة فْ ال،"القطاَىة ىشأت أحهد، الفٍداَّ فٍهْ خمٓفة -1 َ

، الهجمة العربٓة لٙدارة"، هٓداىٓة لمدَائر الهركزٓة فْ هحافظات الجىَب اٖردىٓة  ةـْ:دراسـالتىظٓه
 .2004، 2العدد ، 24الهجمد ، ارٓة: القاٌرةا٘د ةـة لمتىهٓـة العربٓـالهىظه

دُ ـ"تهكٓو العاهمٓو َأثري فْ ا٘بداع ا٘دارّ ل، أٓهو الهعاىْ َ عبد الحكٓن أخَ أرشٓدة -2
 2009.،2العدد، 5الهجمدل، الهجمة اٖردىٓة فْ ؤدارة اٖعها، الجاهعة اٖردىٓة" ْـاهمٓو فـالع

الهؤتهر ، استراتٓجْ لتحقٓق اٖداء الهتهٓز"ل ة كهدخ"ثقافة الهىظه، فؤاد بَفطٓهة، بمكٓر بَهدٓو -3
 .2005هارس  8-9 اٖداء الهتهٓز لمهىظهات َالحكَهات جاهعة َرقمةل العمهْ الدَلْ حَ

اٖهاىة ، اٚلتزان التىظٓهْ َفاعمٓة الهىظهة"،"َالىعٓهْ فٛح، َالىعٓهْ عدىاو، خضٓر ىعهة -4
 عدد، لجاهعات العربٓةهجمة اتحاد ا، العاهة ٚتحاد الجاهعات العربٓة

العٛقة بٓو الرضا عو العدالة الداخمٓة َالخارجٓة ل تحمٓ،"درَٓش عبد الرحهاو َٓسف -5
ءٚ التىظٓهْ َاٖداء الَظٓفْ"  دـَهستَُ العائ الهجمة العربٓة لمعمَن ، الهادّ الفعمْ هو الَظٓفة، َالَ

 .1999، ٓتجاهعة الكَ، هجمس الىشر العمهْ، 1العدد ، 6دـالهجم، ةـا٘دارٓ
 .2004،هصر، دار الَفاء لمىشر، "السمَك التىظٓهْ فْ ا٘دارة التربَٓة"، رسهْ هحهد حسو -6

ل اـؤدارة التهكٓو َاقتصادٓات الثقة فْ هىظهات أعه، " أحهد عمْ صالح، زكرٓا هطمك الدَرّ -7
 .2009،اٖردو، دار الٓازَرّ، دَو طبعة، الثالثة" ةـاٖلفٓ
ءٚ التىظٓهْ فْ اٖجٍزة اٖهىٓة"ل ضغَط العه،"الدَسرّسعد بو عهٓقاو سعد  -8 ، َعٛقتٍا بالَ
 .2005، السعَدٓة، الرٓاض، جاهعة ىآف، الة هاجستٓرـرس
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الهؤثرة عمِ تهكٓو العاهمٓو:تصَرات العاهمٓو فْ هراكز الَزارات ل العَاه،"صفاء الضهَر -9
 .2009. ،1 العدد،36 الهجمد،هجمة دراسات لمعمَن ا٘دارٓة ،اٖردىٓة"

هجمة  عبد السٛم  هسعود هىدر،) أثر استراتٓجٓة تهكٓن العاهمٓن فْ تىهٓة رأس الهال الفكري -10
 .2012، العدد اٖول، 11جاهعة سبٍا (العموم ا٘ىساىٓة) هجمد 

الهىظهة العربٓة ، لمتحسٓو َالتطَٓر الهستهرل تهكٓو العاهمٓو": هدخ، " عطٓة حسو أفىدّ -11
 .2003، جهٍَرٓة هصر العربٓة، القاٌرة، هصر الجدٓدة، بحَث َدراسات، لمتىهٓة ا٘دارٓة

أحهد ٓوسف عرٓقات، دور التهكٓن فْ إدارة اٖزهات فْ هىظهات اٖعهال، ورقة بحثٓة ضهن  -12
العالهٓة عمِ الهىظهات العالهٓة، جاهعة  الهؤتهر العمهْ السابع حول تداعٓات اٖزهة اٚقتصادٓة

 .ٖردنعهان  اٌٖمٓة، ا

"أثر تهكٓو العاهمٓو فْ التهٓز التىظٓهْ:دراسة هٓداىٓة فْ شركة ، عمْ الضٛعٓو -13
 2010.، 1العدد ، 37الهجمد ، هجمة دراسات لمعمَن ا٘دارٓة،اٚتصاٚت اٖردىٓة"

سمَك ـْ الـأثر تهكٓو العاهمٓو َالدعن التىظٓهْ ف؛ " هحهد الحراحشة َ صٛح الدٓو ؤلٍٓتْ -14
ث ـالهجمد الثال، هجمة دراسات لمعمَن ا٘دارٓة"، ة هٓداىٓة لشركة اٚتصاٚت اٖردىٓة داعْ دراسـا٘ب

 .2006، .الثاىْ ددـالع، َوـَالثٛث

الشعَر بالتهكو لدُ الهدٓرٓو هو هستَُ ا٘دارة ؛ " هحهد القرَٓتْ َ عَض العىزّ -15
الهجمد ، تصادٓة َالقاىَىٓةهجمة جاهعة دهشق لمعمَن اٚق، هٓداىٓة فْ دَلة الكَٓت" ةـدراس طِ:ـالَس

 2006.ل، اَٖ ددـالع، شرَوـالثاىْ َالع
الهؤتهر ، ؤهكاىٓات تطبٓق التهكٓو العاهمٓو فْ الشركات الصىاعٓة"،"هحهَد أحهد الخطٓب -16

 .2005ل أبرٓ، هصر، ٛتجاٌات الحدٓثة فْ ا٘دارةااىْ ـالعمهْ الث

همٓو فْ الهؤسسات الهالٓة الحكَهٓة "أثر قَة القائد فْ تهكٓو العا؛ هَسِ السعَدّ  -17
 2008.، العدد الثاىْ، الهجمد الخاهس َالثٛثَو، ة دراسات لمعمَن ا٘دارٓةـهجم، ة"ـاٖردىٓ
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 (1يهحك رلى)

 الاستبانت في صىرتها اننهائيت

 تعُ الله اٌسؼّٓ اٌسؼ١ُ

 جامعة السودان للعلوم والتكنلوجيا
 كلية الدرسات العليا

 قسن العلوم التجارٌة 
 ماجستير العلوم في ادارة الاعمال

 

 الاخ العشيش...............................................الاخذ الفاضلت............................................

 السلام علينم ورحمت الله حعالى وبزماجه

ذ لجمع المعلىماث  الاسمت للدراست  التى هقىم  باعدادها  ان هضع بين ايدينم  هذه الاسدباهت التى صمميسزها 

 :اسخنمالا للحصىل على درجت  الماجسخير في المىارد البشزيت بعنىان

 ( دراست على عينت من المصارف السىداهيتميالتمكين الادارى واثره في الولاء التنظي) 

داري للعاملين واثزه في الىلاء الخنظيمى  للعاملين في وتهدف هذه الدراست   الى الخعزف على العلاقت بين الخمنين الا 

قطاع المصارف الخجاريت السىداهيت , وهظزا لاهميت راينم  في هذا المجال , هامل مننم  الخنزم  بالاجابت  على 

لذك نهيب بنم ان  اسئلت الاسدباهت  بدقت  حيث ان  صحت النخائج  حعخمد بدرجت لبيرة على صحت اجاباجنم .

 هذا الاسدباهت  اهخمامنم, فمشارلخنم  ضزوريت وراينم عامل اساس ى  من عىامل هجاحها. جؤلى 

 وهحيطنم علما ان جميع اجاباجنم سىف جحض بالسزيت الخامت ولن حسخخدم الا لاغزاض البحث العلمى.

 شالزين لنم  حسن حعاوهنم وجفضلى بقبىل فايق الخقديز  والاحترام                    

 

 

 

  

 قوز      عبدالله احمد دام/ الباجثاعداد                        احمدمحمد الطاهر / شراف الدكتور ا
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 انمسى الاول : انبياناث انشخصيت 

 ٠ٙدف ٘را اٌمعُ  اٌٝ اٌرعسف عٍٝ تعض اٌخصائص الاظرّاع١ح . ٚاٌٛظ١ف١ح  ٌٍعا١ٍِٓ فٟ اٌّصازف

اٌرعاز٠ح اٌعٛدا١ٔح  تغسض ذؽ١ًٍ  إٌرائط  ف١ّا تعد،ٌرا ٔسظٛ ِٕىُ اٌرىسَ تالاظاتح  إٌّاظثح عٍٝ  

 فٟ اٌّستع إٌّاظة.(××)اٌرعاٚلاخ اٌرا١ٌح ٚذٌه تٛضع علاِح

 

 انثً                 ذكراٚلا : اٌعٕط 

 

 

 

 55انً 05ين                  05نً ا03سنت                    03ثانيا : انعًر         الم ين 

 

 

 فاكثر                        53 

 

 

 انتعهيى انثانىي                 جايعً                         ثانثا:انًؤهم انعهًً   :انتعهيى انًتىسط                

 

 

 دكتىراه                                  ياجستير 

 

 

 

 سنت                    03انً 5              سنت                   5الم ين      : سنىاث انخبرة:   رابعا

 

 

 فاكثر05                       سنت05ان03ً
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:انمسى انثانً : انبياناث الاساسيت  

 

 انًحىر الاول : عباراث انتًكين الاداري

 ك( اياو انًربع انذي يناسب×ضع علايت)

يىافك  عباراث تفىيض انسهطت اٌسلُ

 بشدة

لا  يحايد يىافك

 اوافك

لا اوافك 

 بشدة

      ذمَٛ الادازج ترف٠ٛض اٌعٍطح لأعاش ِٙاَ ٚظ١فرٝ 2

ذٛفس ٌٝ ٚظ١فرٝ اٌفسصح لاذخاذ اٌمسازاخ   3

 تاظرملا١ٌح

     

      ذصك اٌثٕه  فٟ لدزذٝ عٍٝ اداء اٌّٙاَ اٌّؤوٍح ٌٝ 4

اٌّسٚٔح إٌّاظثح  ٌٍرصسف فٟ اداء  ذّٕؽٕٝ اٌثٕه 5

 ِٙاِٝ 

     

لا ٠ّازض زؤظاٜ اٌصلاؼ١اخ اٌّٛفضحالا خلاي  6

 فرسج اٌرف٠ٛض

     

      عباراث فرق انعًم 

      ذرٛفس اظٛاء اٌرعاْٚ ٚاٌّعاعدج ت١ٓ شِلاء اٌعًّ 2

      ذسوص اٌثٕه عٍٝ اداء اٌفس٠ك تدلا ِٓ الاداء اٌفسدٜ   3

      مح ت١ٓ اعضاء ظّاعاخ اٌعًّ  داخً اٌثٕهذعٛد اٌص 4

فسق اٌعًّ داخً اٌثٕه لادزج عٍٝ ذٕف١ر ِا ذرخرٖ ِٓ  5

 لسازاخ

     

      ذدعُ اٌثٕه ذشى١ً فسق اٌعًّ 6

      عباراث انتدريب 

      ذرثٕٝ اٌثه خطح ٚاضؽح ٌٍردز٠ة 2

      ذرٛفس ٌٝ اٌثٕه دٚزاخ ذدز٠ث١ح ٌرط٠ٛس ِٙازاذٝ 3

      ذشعع اٌثٕه  اٌعا١ٍِٓ عٍٝ ذثادي اٌخثساخ ف١ّا ت١ُٕٙ 4

ذراغ فسص اٌرعٍُ  ٚاورعاب  اش١اء ظد٠دج فٟ ِعاي   5

 اٌعًّ

     

      ذععٝ اٌثٕه اٌٝ ذط٠ٛس  اٌعا١ٍِٓ ف١ٗ 6

      عباراث تحفيز انعايهين 

      ذمدز اٌثٕه ظٙٛد اٌعا١ٍِٓ 2

 شازوح فٟ اذخاذ٠عّػ ٌٝ ٔظاَ اٌعًّ فٟ اٌثٕه تاٌّ 3

 اٌمسازاخ

     

٠رٕاظة اٌساذة اٌرٜ اذماضاٖ  ِع اٌّعٙٛد اٌرٜ  4

 فٝ اٌعًّ اترٌٙا

     

اشعس تعداٌح ِٚٛضٛع١ح  ٔظاَ اٌرسل١اخ  اٌٛظ١ف١ح   5

 فٟ اٌثٕه

     

      اٌعا١ٍِٓ ِع١ازا  ِّٙا  فٟ ٔظاَ اٌرسل١اخ وفاءجذعد  6
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اوافك  عباراث انىلاء انشعىري) انعاطفً( انرلى

 بشدة

لا  يحايد اوافك

 اوافك

لا اوافك 

 بشدة

اشعس تاْ اٌثٕه اٌرٝ   اعًّ تٙا ٘ٛ ظصء ِٓ ؼ١اذٝ  2

 ِٚٓ اٌصعة الاترعاد عٕٗ
     

ٌدٜ اٌسغثح فٟ  فٟ لضاء ِا ذثمٝ ِٓ عّسٜ  3

 ا١ٌّٕٙح  فٟ اٌثٕه  اٌرٝ اعًّ ف١ٙا
     

      ضً ِىاْ ٠ّىٓ اٌعًّ ف١ٙاذعد ٘رٖ اٌثٕه اف 4

اذا ذٍم١د عسض عًّ افضً  ِٓ عٍّٝ  اٌؽاٌٝ ٌٓ  5

 اذسن اٌثٕه اٌؽا١ٌح
     

ا٘رُ ترصؽ١ػ الافىاز اٌعٍث١ح  ٌدٜ الاخس٠ٓ  عٓ  6

 اٌثٕه داخٍٙا  ٚخازظٙا
     

      عثازاخ اٌٛلاء الاخالٝ 

      ظاشعس تاٌرٔة اذا غادزخ ٘را اٌثٕه 2

      ٍِصَ  تاٌثماء  تعٍّٝ  تٙا اٌثٕه اشعس تأٝ 3

      اٌرصاِٝ وث١س ظدا اذعاٖ شِلائ فٟ اٌثٕه 4

      ذعرؽك ٘رٖ اٌثٕه  اخلاصٝ  ٚٚلائ ٌٙا   5

      اد٠ٓ تاٌىص١س ٌٙرا اٌثٕه 6

      عثازاخ اٌٛلاء اٌّعرّس 

اشعس تاٌخٛف ِٓ ذسن اٌعًّ فٟ اٌثٕه ٌصعٛتح   2

 اٌؽصٛي عٍٝ عًّ اخس
     

اؼد الاظثاب اٌس٠ئع١ح  لاظرّسازٜ  فٟ ٘را اٌعًّ  3

فٟ ٘رٖ اٌثٕه ٘ٛلأٗ ذمدَ  ٌٝ ِصا٠ا لا ذرٛفس فٟ تٕه 

 اخس

     

ظرراشس اِٛز وص١سج  فٟ ؼ١اذٝ  اذا ِا لسزخ ذسن  4

 اٌعًّ فٟ ٘را اٌثٕه
     

تمائ فٟ اٌٛلد اٌؽاضس  فٟ ٘رٖ اٌثٕه  ِعاٌح   5

 ضسٚز٠ح ظدا

     

      فٟ اٌثٕه  ٔاتع ِٓ ؼاظٝ ٌٍعًّ ف١ٗ ٟتمائاْ  6
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 (2اكككثق رقم )
 :لٙستباىة نهٓقائهة بأسهاء الهحك

 اسم المحكم الرقم

 

 

 الدرجة العلمٌة

 احمد ابراهٌم ابو سنبروفسور/  0

 

 

 استاذ 

 /عادل عٌسى الاستاذ 2

 

 

 استاذ مساعد

 دكتور/ سامى مصطفى 0

 

 

 مساعد استاذ
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