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    :ا�-,+

�ا7����:ن                �->;:ن �دور ?@ABC� DEإ� 
�اG7را* �IJه ��GLMف 
،(NOP��ده�RSوا�� 
@7(6)*+� �U�P�����ت، 
Vر�WUا��X�RY7ا� Z[@Y7ا� ا*\G5ال

 ِ�7�Pي�G@�6)7ا َR�@-ارة�ذاGUق�ا ( d7ض�وRf7ا�اIY7و�،
�����P�ghاRi7ا�
�RjG<P�kl@mn)7ا�R��o)7ا�p@6q-�rsد��<)�+�t-�
uvhR7ا�
@7�[�w�Dx��
P�

y�� 
z�[�� {z�|� k}7ا� 
n@�7ا� �أ~Rاد y�� �ا�z�@57ت �<��� 
z�5\*+� Dx�)33(�� �)�u�� ��� �أي ���أ��رت�) 39.75%(�� Gو�� �اGUروس، �<)�Uا� y�

� 
@h���w� 
����Uا� G�N� �L�7إ� Z��)Uا� �h�)n7اDx�� �واU�G<)ة �Y7�� ���zRP)spss (إ� 
�(�� �و�د DEو إ� 
@hأ����Dx�� �ا7����:ن �7(>;:ن X���jإ�R�

kl@mn)7ا�R��o)7اtjG6-�DEإ��nو����،�uq-��L�O��y��k}7ا7(��@�ت�ا�y��
�<
و���ن�:<mnUا.   

�$5��  .ا�R��o)7اkl@mn)7،�->;:ن�ا7����:ن:  ا	8�9�ت�ا�6

  .JEL: M10، M12تصنيف 
Abstract : 
          This study aims to find the role of employees empowerment and has its dimensions (sharing 

information, freedom and Autonomy, work teams self-managed) on Organizational Development  in 

Directorate of taxes in Djelfa, for this purpose and to answer the main problematic ,we prepared a 

questionnaire for collecting the information from the sample of  )33  ( Employee, which was 

Consisted  ( 39.75%  )  from the Studied community, after using the (Spss) program ,the results showed a 

statistically significant relationship between the two variable، and a positive impact of employees 

empowerment on Organizational Development، based at that the study provided a list of recommendations 

which will improve the overall situation in the organization. 

Keywords: Organization Development; Employs Empowerment. 

JEL Classification Codes: M10, M12. 

Résumé 
Cette étude vise à identifier le rôle de l'autonomisation des employés dans leurs dimensions (Partage 

d'informations; l’autonomie et liberté; Remplacement la structure hiérarchique traditionnelle par les équipes 

autogérées) dans la réalisation du développement organisationnel à la Direction des impôts de wilaya de 

Djelfa. Et pour répondre au problème pose le questionnaire était basé sur des données recueillies auprès de 

(33) membres de l'échantillon (39,75%) de la population étudiée. le résultat indique qu'il existe une relation 

statistique et un impact positif pour autonomiser aux employés dans le développement organisationnel. 

Mots clés: Développement organisationnel; Autonomiser aux employés. 

Classification JEL : M10, M12. 
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1 .���:� :  

               rE�Sا��7}�ا��rsت��u*�Uا�tm����Y7��i�-�
@<@mn-ة�RJ���kl@mn)7ا�R��o)7ا�
@�<��G�C،ت����q)7ا�{�R~��@�

�rs�
�ا�GjG�)7وا�q)7(7�R��o)7ق�P>��ف�@<Jأ�Z<�7وف�اRت��u*�UةاR���Uا،��tJأ�y��kl@mn)7ا�R��o)7ا�Zi@*��7I7

�L��v57ة��:f)Uا�
�@5o7ا�g�uN�
u*�Uا��  .ا�jGq)7ت�ا�k}7-�ا

                p@5o-�y��
5-��Uا��jا�Uا�y�دة���)*(و7�kl@mn)7ا�R��o)7ا، -�g
�Gو�<�P��<@��y�Uة��7اRuvUا�Zا�G،��k}7وا�G��

� �ا7(>;:ن ��)ل y�� ��~Rاد ��Gرات rs�R��o-� y�� �ا7(>;:ن �66qj� �U� �Y<JأtL��oإ��
�و+*7(6)@ 
o�u7ا��Z@�6-� وIVا


��w�Dxدارة�ا7��@��واRWU~:نjإد��لو��+�(>�د�R��o)7ض�اR ¡�
66q��7(>;:ن��

�دا�>@�[@Jذج��<z.  

               �)�nu~� �ا�R��o)7و��@� p@6q-� rs� �ا7����:ن �->;:ن �دور ��@�س �7(�� y�� �@o)u�� �nV>�ذج ghاRi7ا� 
�RjG�ر�


��i�}�¤�)��ت��rsإ£�ر��RjGUه�اIJن�أن��|�kl@mn)7ا��@<�)P��7وذ�
��VRUا�p@6q-�DEف�إGL¥ي�I7ا�
@7�Uوزارة�ا����zRP

��R7ا�rs�t;q)�7��@�*ة�G����
�ار���VاR��rs��LM���5و���LM�@W\��ت����Uا�Dx��
P¦@u�-  اءاتRw�
zRو���p@u¨-و.  

   :إ<9�	$��ا	=>;

�د�>                �uC(��م kl@mn)7ا�R��o)7ا� 
@�<�� ���إن �Jارد��� y�
�RW�7ا�~� rE�)7�©و� �6@6q)7ª� G��� tL«@;<-� �ا�Z5u7أن G�

�

�ا7و �G@jO)7ا�7��7@hدا��tLMراGو��tLMرا�Y��
@<n-�DEإ�
 وC�k}، rs��Gأ��j� �Gت�ا�R��o)7اCkl@mn)7�����IJا�ا�R��o)7إ��~


اU(>¬�اG7را*
� إ�]�7@
 ��Pرة G6- y;<jم �� ��ء�rs:  

                "�� �rs:ن�����دور�->;:ن�ا7��JZ@��-؟��

�ا����j��P�ghاRi7ا�
�RjGU�kl@mn)7ا�R��o)7ا  


�ا7(�7@
و�Gnرج�-IJ�{qا�ا�u\7ؤل�@�R�7ؤ�ت�ا�u\7ا�y��
��<��:  

���� ZJ�nJك��� �U�P�����تدور 
Vر�W<�7�p@6q-� rs�kl@mn)7ا�R��o)7ا�� 
7�G7ا� ��u(�ى Gn�(α ≤ 0.05) P�
�RjG<

�

�ا����j��P�ghاRi7ا. 

���� p@6q-� rs� 
�و+*7(6)@ 
�RS³7� �دور ��nJك ZJ�kl@mn)7ا�R��o)7ا�� 
7�G7ا� ��u(�ى Gn�(α ≤ 0.05) <P�
�RjG

�

�ا����j��P�ghاRi7ا. 

�u��Gn(�ى��ا�R��o)7ا�Z[@Yp@6q-�rs�kl@mn)7ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@��*\G5ال�ا�nJ�ZJ7ك�دور��  ����

�
7�G7ا(α ≤ 0.05) P

�ا����j��P�ghاRi7ا�
�RjG<. 

  :ا	=>;��أ@�$8

               IJ�
@<Jأ�y<;-ا �q57ا���zأ�rsjةR���Uت�ا�Y��n��g-R- (>;:ن�و��ا��rs7وا�rsZ¬<)Uاw�R;�7داري��\�nول�أ��Gا7(�


���rs@�ة�@��z�
�6z�y�ت�u*�Uا�اIY7و�،�njO-ار��G�C�k}7ت�ا�<mnUا�R��o-�rsة�Gz�uUا�Dx���:ا���IJ]�*�ت��ا��rs��q5zأن�

�Z��rs��n��´µ ا���R�ا7أ�
�v5�
@-�u*�Uا��:f)7�P�

�واU�Rو~@7�Sا��¶Ru7ا،��rs�

�اG7را*@<Jز�أ��jإ�y;<j��nzª~ا�IY7�p~وو


ا7��R��nا7(�7@:  

���� qj�k}7ا7;5:�ة�ا�
@<J��y��

�اG7را*@<Jأ�XCO-m��z�[7ار*:ن�G7دارة�واwي�R;���Z5��y�ع�ا7(>;:ن�������L¸�¹


�اU���Rة����t7���rs>�ل�R;�7رات�ا�o)7ا�Gا��Z[W�. 


��rs���ل�-�R��oاmnU>�ت� ����@~R���

�اG7را*
���º<o-��L��|���7IVإ�DEإ��~@<Jأ�y��G��j��<�و�L����<P�G7ور�

�kl@mn)7ا�R��o)7ا�p@5o-�rs:ن�����ن�ا7:;<-�rsت�u*�Uا�
�Rhا���ا. 


�Rmzا���(@�IY7��Yا�ا�n7ع�أ�R ن�IJه�اG7را*
�*�ف�O�rs�tJ�uCا��57¬:ن��Pا�(�6د ����@©R�7إدارة���>�ل�ا�
5);Uاء�ا


 .��yاG7را*�ت�ا�k}7-�6م����Dx*«�ا7��>@
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   :ا	�را�C أ@�اف

��q57ا�اIJ�º<oj DEإ p@6q- افGJ� 
@uvhR7ا 
  : ا7�)7@

- º@��- م�Y�� داري  ا7(>;:نw ده، و��Nى  أ�)u�ه وG
 rs -�اu*�Uا 
��q5Uا. 

- �W;7ا y� م�Y�� kl@mn)7ا�R��o)7ده، ا��Nأ�º@��-ى  و�)u�ه وG
 rs -�اu*�Uا 
��q5Uا. 


 �zRPrs���ا�R��o)7اw rs p@5o- ��kl@mn)7داري  اy;<)7 أN��د دور  �Rح -u*�Uا 
��q5Uا.  

 .ا�R��o)7اkl@mn)7 وأN��د wداري  ا7(>;:ن ���Yم إدراك �w Dxدار�
 ا67@�دات G��uC و-��@�ت �h�)¨P ا�RAوج -

�ت$DEF �Cرا�	ا:   

£�Dxءا���nP Rح�
 :~�R@�ت�اG7را*
���Dxا��qn7اf@� rE�)7}اG7را*
�~��G6إ�]�7@

���� �$%GHE	ا��$DE6	ا:�� �G�j Rأ��
@hإ����
7
����Dxا�R��o)7اkl@mn)7ن�ا7����:ن�7(>;: ذو�د�7�G7ى�ا�)u��Gn�

(α ≤ 0.05). 

���� IJوK� �$LE6	ا� �$DE6	ا: � � G�j Rأ��� 
@hإ���� 
�ذو�د�7 
Vر�W<�7� �ا�R��o)7اU�Pkl@mn)7�����ت Dx���Gn�

�
7�G7ى�ا�)u�(α ≤ 0.05)�

�ا����j��P�ghاRi7ا�
�RjG<P. 

���� �$M�N	ا� �$LE6	ا� �$DE6	ا: � � G�j Rذو��أ�� 
@hإ���� 

7د�7�RSوا�� 
@7(6)*(�kl@mn)7ا�R��o)7ا� Dx���Gn�

�
7�G7ى�ا�)u�(α ≤ 0.05)�

�ا����j��P�ghاRi7ا�
�RjG<P. 

���� �N	�N	ا� �$LE6	ا� �$DE6	ا:�� � G�j Rأ��� 
@hإ���� 
�اGUارة��*\G5ال� ذو�د�7 �R�7�Pق �اG@�6)7ي X�RY7ا� Z[@Y7ا

kl@mn)7ا�R��o)7ا�Dx���@-ذا�G7ى�ا�)u��Gn��
7�(α ≤ 0.05)�

�ا����j��P�ghاRi7ا�
�RjG<P. 

��$OPQ�;<=	ا :  

���� �	�R=��@��أن�اnU¾½�اg*�nU  :=>;ا��SPQا��RY��
6P�u7را*�ت�اG7ا�Dxل�+£)ع��(��y���q5�7��X���7ا�½¾nUا��J

Dx�~� ،
�اG7را* 
�[W<�7� p@<�7وا� Z��W7ا� Z@�q)7ا� Dx�� G��u�� ��n¾��ن �<L��|� rx@�q)7ا� ½¾nUوا��
�اG7را* G@��

k¿);Uا�ÀÁUل�ا(��y�ل���Uا�اIJ�rs�
@zاG@Uوا�
�Rmn7ث�ا�q57ا�Dxد���<)�+�t)v*�
ا7��rx<أ������Dx��G@ ،�ا���7@

�
7
~�t)vuإRاء�درا*����
@h���wق�Ro7ام�اG�)*�Pت��z�@57ا�
~�|�Z@�q-�����7I7ة�G�Uا�
z�5\*+�Dxد���<)���P

�L�����U�
5*�nUا. 

���� R8�����TUQ$Lو��Cرا�	ا:��k}7ا�tY�h��
���tLM���)uوو~�[P�
�����P�ghاRi7ا�
�RjG��X�����y��
j(]�ن���(>��اG7را*

�tJدG��Ã7�57وا��L���fW�)83(���JراG��
n@ا�(@�ر���t-��<)�Uا�اIJن�:P�y�و�،���~Rدا،�-�tأ�@�رG�)*�P�tJام��33((��

��Ã�©و�،
o@u�7ا�
@hا�W�7ا�
@h���w�
n@�7أ*��ب�ا�
5
�ا*��داد��Gرت�ب)G)33د�+*(�@��zت�ا�Uز�u¨P�،)36.14 

%(��
n@�7اد�اR~د�أG��º5و��@��أ��،�@hإ����

�و�7�56S����
5u��rÅ30(و(. 

���� �Cرا�	اد���(>���:أداة�اR~أ�y�ت������Uت�وا�z�@57ا�Dxل����Sا��
@fN 

���@��������g�o- RاG7را*z�5\*ا�t@<�-

��q�:��Pور �)ث��y<i-��@qP اRf7ضIY7ا� �Y7أو�p��)j�
ا��¨«�ا7�R<،�ا�Z@�q)7ا7��G��،klد�(f)U:�ات�اR �<jG7ا~@

�ا��ÆAة �)*�nات rs� Z¬<)و�� 
�G�7را* Z6)uUا��:f)U�P� X��¬7ا� �وا�qUر �ا	����#ن، ��Y8Z#ن �7� {���� ~R6ة��)17(�@�


،( ��ز�
���DxأN��ده�RSوا��

�U�P�����ت،�+*7(6)@Vر�WUا�7ا�Z[@Y7ال�اG5\*ارة�ذا-@�اGUق�اR�7�Pي�G@�6)7ا�X�RY(�،

�p��)@~��7�¬7أ���اR[���\#"�ا	��]���7�{�����@��kl@mn)7ا�R��o)7ا��rs�Z¬<)Uة�)21(واR6~. 
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���� ���^�
�  :ا	Eaق�_5)�H$��ا�%q@SÇ��h�)¨Pوج�RAوا����LMؤ��uC�Dx��
P�wو�
*�@���p@6q)7أGJاف�اG7را*

� g@7�*�� y�� GjG�7ا� �G�)*�Pام �n<�� ���zRP� rs� �دة�Uا� 
@h���w)SPSS(�
@h���w� »vj�6Uا� �P:ن y�و� ،

rxj����G�z�
�G�)uUا :Z@�q-�،ر-�5ط+�Z�����،ري�@�Uاف�اRqz+�،X��uSا��¦*�)Uار اGqz+ ،¦@u�7ت ا(���� 


 واG�7ق ا7¬�5تz�5\*(7. 

���� �Cرا�	8 ذج�اMأ : 

�+~��ا                
�اG7را* �أz>�ذج ��)ل y�ات��:f)�� �P:ن 
<h�67ا� �ا�O)7:�ات 
�@5£� Dx�� �+*(�Gل y;<j� kÉÊ

Z¬<j��@qP�
  :اG7را*

� R[�� ا�R��o)7ا��kl@mn)7:ا��\#"�ا	

� f:�
،(: ->;:ن�ا7����:ن�NªP��ده�:ا��\#"�ا�%�RSوا��

�U�P�����ت،�+*7(6)@Vر�WUا��Z[@Y7ال�اG5\*ا

  ). ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@�

�f9g	اh)01(ر( :
  أz>�ذج�اG7را*

  
6
�:ا�)�رP�u7را*�ت�اG7ا�Dxد���<)���Pاد�ا��57¬:ن�Gإ��y�.  

��:]��ت�ا	%Cرا�	ا:  

� ��C2009(درا ،Conger( ان Q�[ل��  Managers empowering employees ."1: "و@ ��:

��Z���V�
u*�Uك�ا��*�Dx��

�Pـ:ن�ا7�ـ���:ن�وا7ـy�RjG،�و�ـ�Gأ�Rـ}�ر�Vت�اG7را*Vـ�رWU�P�º<ـuـ���z¡�،ـ���:ن�7(>;ـ:ن�ا7�tـY

�Dـx��
و�(iـ>�yاq57ـ��أ*ــ��
�LMـGف�إEـ�Dا7(�ــRف��،��*uــ
�sـ�rاj��7ـ�ت�اq)UــGة����R;@ـ
�وأورو©ـ��وا�7ــ:ن�)J)310ـIه�اG7را*ـ

@ـــ
�ا7�ــــ���:ن�sـــ��rــــ�ل�-ـــ�t->;@ــــ»�tL�ـــw�yدارة�)zى�إGــــ��Dـــx�  ،ـــ�ا7�Zــــ��
���:ن�ا(>ــــ��@:ن�sـــ�rاu*�Uــــ
�وأJ>@ــــ
�و�xــــ�DأJ>@ـــ


���n��rsاR67اراتVر�WUا  .�Z5ـ��yـ��tL«ـ@;<-�tـ�ل�-ـ��rـs�
@ـ�)zـ��إÌVا�أ�zـ���:ن�|�ـ�ا7�tـm��أن��Dـxت��GـVO~��q57ا��h�)z���أ

ن�z(ـــ���hاq57ـــ��ªإ�ـــ�~
�إEـــJ�DـــIا�~ـــ، و�أVـــGت���mـــ�tاu*�Uـــ�ت��xـــ�DأJ>@ـــ
�وـــ�د�ا7�ـــ���:ن�+(>ـــ��@:ن�sـــ�rاu*�Uـــ
، wدارة


@ـ�)zw�yــ��Gــ��Uا�G7ــ�j�
ن�ا7(>;ـ:ن��Bــ���+P(]ــ�ر�وPwــGاع�أو ،�وا7ــRوح�اU���nــ
�و+�7ــÎام��،أوÍـS}�أن�ا��Uــ�G�ــ�yاuUـ�و7@



�)7�������nخ��)�7�th(���tوRf� wس�ا�t@67ا��WU ،�واG7ا~�@Vز��z.  

� �Cض�(درا L8 د�<��lm�L�،2012(: ان� QL�n<Z"Z�op��TUM�:Zو��FE�دور�إدارة�ا�q8$rQ�  ".>:$�sا	��E� aا	


دور�إدارة�اU�R~ــ
�و-L�z�6ــ��sــ6q-�r@ــ�pاo)7ــ���Rاl@mn)7ــ7�kــGى�أ�iــ�ء����ــ
�Ðداب�وا7��ــ�م��JــJ�{~GــIه�اG7را*ــ
�إEــ��D�R~ــ

�7@���n57�rsن�n;)7وا،��Gا-�5و���
درا*ـ
�ا�rs����57درا*(��IJه�أ*��ب�اnU¾½�ا��7ـ��Xواx@�q)7ـ�rوا*ـ\��z�5وز�ـ}��xـn@��Dـ


�U�P�����تVر�WUا 


�RSوا��
@7(6)*+ 

ا*\G5ال�ا�Z[@Y7ا�X�RY7اG@�6)7ي�

 R�7�Pق�اGUارة�ذا-@�

kl@mn)7ا�R��o)7ن� ا:;<-

 ا7����:ن

�N�)7ا��:f)Uا )UاZ6)uUا��:f  
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�JدGـــــ��Ãـــــ�P)40 (ـــــ�Y<Jأ��hـــــ�)n7ا�yـــــ��
Pـــــ:ن�إدارة�اU�R~ـــــ
�و-L�z�6ـــــ��وـــــ�د��)�ـــــ
�ار-�5£@ـــــ���:zـــــ(���ـــــY�@�q-�yـــــ��إ��ـــــ�h@����>��ـــــ

kl@mn)7ا�R��o)7د��،وا�
�و-�p@6q-�rs���L�z�6ا�R��o)7ا�kl@mn)7¤دارة ��RاX���jأوو~R�Uورد�،�ا�Gـ�و�ijـ���أY�h�)z�rـs
 �)�mـ


�وا�67ـ�ر�sـ�rا�(>ـ�د�اUـ�->Rات��ـN�y�ـGا�5W7ا*(�>�ل��6ر��rsا7@
�Pـ�tmn، ]�ت�اG7ا��@
�وا��Aرz��)او+*ـ�gـ);Uا�
->((ـ

�Gnم�ا-��ذ��YUا�I@�n-ارات�وR67ا�

���ZqاG7را*u*�Uا�rs.  

� ��Cي ( دراuv�	ا�hw�x�Ey$zا��) : 2014،�أ�#"ة����F%$��ا�%Q� . QL�n<Z ان�دور�Y8Z#ن�ا	����#ن��opا�#uة�ا	

�y��
n@�7�
@�@�q-�
@�(o)*ا�

�R�����zاف�اG��Ã7�57دtJاG)7ر¶uو�rÅدرا*m~�q<P�
@�Jا7]�@�ت���rs123(@:ن� (

z�@5�7�XÑ���w�Z@�q)7ا�y���)¨-�Gدا�و�R~ل���ت��Sا��rs�
ا�y���L����Z�q)Uأداة�اG7را*
�+*(�@�ن�أن��nJك���

�Y�)qj�k}7ت�ا�����Uا�Dx�  رG)7ن¶ا:@u�rs�
hر�o7ت�ا��Sأو  ا��rsو�
@�Jا7]�@�ت���Zت�دا����-+�rs���ك���nJن�

�و�Gم� ��P*(>Rار�o�7)ب 
@7��� �دة� �ذات ��G��ت tjG6-� Dx�� � �ا7]�@�ت ��Gرة ���� DEإ� �أدى �<�� �+-���Jت �@<

  .-����Dx���Yاu~�nU:ن

���� �Cدرا  )"#Qري�� M8 ري�} ر���و�ان )2016،�� QL�n<Z: "��@��8ا	��E� aا	%���$%�Z�op�q8$rQ�|{"ا�	ـ�ا'"#$\� ا	

�د'��ا	�8 �$�(��ت�*(%C~��]." 

               

�RY;�7©�ء�وا�f7ز����Dxأ*IJ�{o6ه�اG7را*@n£�7ا�
VRW7ز ا�f�z�*-ـ����ـ>�ل���
ا�P�6Uـ
���(>ـGتو�ـ�Gا،�  -��RjGـ

�Zــ@�q)�7دوات�OــV�
z�5\و+*ــ��JرGــ��
أن���RjGــ
�-�ز¶ــ��اRY;7©ــ�ء�z(ــ���hاG7را*ــ
�اu*�Uــ
�و�ــP�G@¨ــ}��ــ��y>ــ�ل��ا~ــRد )N)54�n@ــ

PـــRا����ا-�ــ�هن��>�Y7ــ��أPـــGو����6و�ــ
���n@ـــ
�أا*ــ(6q-�{��o@ـــ�pاf)7@:ــ��اRU ــ�ب�~@ـــ��و �ـــ��Gــ>�ل���–WNـــ��� واf7ــ�ز��*ــ��f�zز�

-5o@ــــzRP�pــــ����اo)7ــــ���Rاl@mn)7ــــJ�kــــ���ا�Aــــ�ف��ــــP�yــــRز�����ــــ�ت�أاo)7ــــ���Rواf)7@:ــــ��ا65oUــــ
��xــــu��Dــــ(�ى��ــــV�tL��RjG>ــــ��أن��

~gــ�nUان�اG6ــ��،X�@��إــRاء�zــ��j>;ــY7�yــ��أن�-ــ�دي�إEــDإ ن�JــIه�ا�6Uو�ــ
�7ــ�t-ــ�دي�إEــ�Dإf7ــ�ء�zRPــ����اo)7ــ���Rواf)7@:ــ��إ�أو ا7ــ�

zRPـــ����اo)7ــــ���Rو� ~ـــRوق�ذات�د�7ــــ
�����nـــ
�sــــJ��-+�rـــ�ت�qzــــ�� V>ــــ��P@¨ـــ}�z(ــــ���hا�q)7@ـــ��w�Zــــ���XÑأن�nJـــ�ك، C�ـــL�~�ZjGـــ�

@f)7وا��:� ا�R<��7ى���C�kl@mn)7اS��rـsوق�Rـ��~ـL«���)ـ¨j�t7ـ�kـ�ة�ا7{ـÆAا�ا�Gـ����X�@�
�وا�ZJ�Uا7���klواuU(�ى�ا�7@��<)+�
7

  .+-���Jت

               � ��� Dx�� �~ªو©�nءا p5*� �ن 
6P�u7ا� �اG7را*�ت y��Î:<)-� �n\*درا� �GLMف �@qP� �اGY7ف �@�� y�DEإ�� rs� �q57دور�ا

�kl@mn)7ا�R��o)7ا�p@6q-�rs:ن�����و©�7(�->;:ن�ا7�rE�kÔ~
6
��rsاP�¦©R7:ن��(f:�ات�اG7را*P�u7را*�ت�اG7ا�y����)�-�


�IJا�اR7©¦،5و£�@��
7
�rs �()ف+ إ�DEإ��~�Sا��

�اRi7ا�V��*�P�gh  اk}7 درا*�RjG��Dx��
j��
  |��i���L�}  ا����

@�س�دور�->;:ن�ا7����:ن���5
��67أر�@
�>���j����Y ا�u*�<�7�rÕ(�w����z�Æ7ت�ا7�>��@
�إ£�ر -G� �{qة�  ¤�)��ت


�v57ه�اIJ�rs�
�GP�kl@mn)7ا�R��o)7ا�p@6q-�rs.  

�
@7�Sا���n\*أ���درا�L¸م�G6zف��u~ :  

2. �Cرا��	ي�ErQ	ر�ا�m_.  

�6
����y)ل�-��@�ºا��6Uد���L«��Z[PوأmnU��L�@<J>�ت�               )uUوا�
�N�)7ا��q57ات�ا�:f)�����7ر��qUا�اIJ�?��

  :���y)ل�ا�R�7:ن�ا7(�7@:نوذ���7د��JوأN��،��>�ل

  .Y8Z#ن�ا	����#ن   1.2

1.1.2   �l�E�ن�#Y8�   )Empowerment( :ا	

               �Rjا7(>;:ن�� �R�Uدة �ا�f�7ي Z���Z���7  �َ 
َّ

; yَ� 
َ
- <ْ ;ِ ًn@�  و �

َّ
;�َ� y�أو�� �n�� �ُnَءkÉÚ7��7:ا� Z���@��� 

ً
�z�o�*� 

ً
 و�G6رة

2.)1992�Æان،�( y
ّ

ن أي اkÉÚ7ء و�;
ّ
��  ÜّورÝ،   إوy;<)* y� R�� ر أيG� ع�o)*وا �@��.  

               � X����� �Y7� �ا7(>;:ن 
<�|� 
إنّ@�(oا��kµjد� �->;:ن ،kÉÞ�@*� �->;:ن �إداري، �->;:ن ،G�n~� ��Gا�
�..�GjGة t ور� ،

y���ÌVأ�In���@���?z�G��t�R;7آن�اR67أن�ا�
ّ
رد����à�7��،��@��و �)1400(ا�rs�À³o�U���ل��>�Zا�u*�Uت�wدار�
�إ�
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"y
ّ

;� "�Dx��

����ز�jآ�RW��
)*�rs�t�R;7آن�اR67ا�rs��7ظ���y���n�ع�Rّ�-���وk}nا��rxj��<V��7رة،�وذ�*�RW�) :�tJُ� َّn
َّ

;�َ

،y ِ
ّ

;<z�، نَّ
َ
â ِ

ّ
;<jُ�،k ِµّ

َّ
tL«��y،�َ�ِ;:ن،��;

َّ
�nَ،�أ�;

َّ
;�َ�،t

ُ
;

َ
z�

َّ
نّ  ،َ�] ِ

ّ
â;<

ُ
z( )م��<��P �،
  3.)2015و©�-��

�_دار��رد��à�7ا7(>;:ن��rsوو                 �ت�-a(ا�� �� س)��GjGq-�y�ن��n;<)j��@qP:ن�����ا�7)�@�ت��7�ºn���zأ�Dx�


�G��rs��7I7ود����o�*�y��tY7ت��وا-��ذ�GJاف�و£Rق��داء�©��oUارد�ا�Uا�Dxة��Ro@u7وا�tY7�<�OP�
��Aارات�ا�R67ا

�ءت�|�>
�ا7(>;:ن. و�������u��y��tLو7@�ت��<V )Empowermentس )�����rs (Webster( �ã���-أو��Z���-�´µ�<P

���?Aä�DEإ�
@z�z�67ا�
o�u7ء�ا�oراوي،�(أو�إ�GSادي�وا�Gf574. )2013ا   

               G�¶ا7(>;:ن ����ع و y� �@ا��Uا 
¬jGSا� k}7وا �L�7ت أو�@Pدارة� أدw���<)Jا �
����،�~�Rف��OP��7IP]�ل���(��

  :�z «����@�q-�t-rxj��<V��Lرد���

� �~R�� �Z|� ��)Kanungo & Conger( �zOP ":ف�R�)7ل�ا(��y�:ن،�و�����7�

�اI7ا-@@����7�Pر���W7ا�����C�
@�<�

�
@<*R7ا� 
@<@mn)7ا� �اU>�ر*�ت 
o*ا�P� ،�L���� g�f)7وا� �L�7إزا� Dx�� Z<�7وا� ��i7�P� �اW7��ر �C��ز k}7ا� �اRm7وف Dx�

G6-�Dx��G<)�C�k}7ا�
  �tj" )Kanungo & Conger, 1988(.5اU�����ت���yا����7@
�اI7ا-@
وا�Zh�*�7اf7:��ر*>@

� �~R�� )Slacketal( �zOP:  "اء�R¤�Dx��
o�u7ن�ا:���<�7�Xo�C��@qP�Z<�7ا�t@<�-�rs�X|��u7ا�½¾nUا�Zا�G��Gأ�

��JI@�n-�
@�@V��7IVو�tY�h��   fC"(Chambers,2005).6@:�ات���Dxو

�ا7(>;:ن ~:�ى  )Blanchard( أ�� � ��":أن Dx���VR-� 
¬jG�� 
�إدار� 
�u�~م�<)J+�oAا�� rs� �+ 7�P����:ن *\RWا~@
��ط


����RاI7ي�7�tL«@;<-�kÉì)6j@(�ح��tY7اR�)7ف�ا�rs�R��5Uا�Uا���@í@57ات�ا�:f)U�Pة�R��5Uا�tL��(��g�uN�
<mn<�7

�yu��»;�C�k}7ا�
�RJلا���(f)*ا��-�����P�W\-�k}7ا�

�و©�7;@�@�<)q��
@í@Pص�R~��L�;7��و�
<mnUت�إدارة�ا�~R" 

)�،G<q��G5ي��R*�@77.)2007ا  

��Jأ*��ب�إداري��W\jرك����y)��7اGUراء�وأ��iء�اR�Ð�t@mn)7ون��rs��:�O)�7: "إ�DEأن�ا7(>;:ن )y���:W¶ )Manuelaو  �

�

�G6Pر����-Gqد��tmnPاR67ارات�اGq-���k}7د�P>�ا���ا�67ة�اR7*>�ا-��ذاR67ار،�<P�µ´�أ���J�Rا7(��ون���rsا-��ذ�>�@@


@<@mn)7ا�

�وأ*��ب�ا67@�دة�وا�6¬7~o�u7ا�rs�
Vر�WUوا�
�~�[Uوا�gر�G)7ا�tmzت�و�����Uا" )Bruce,2003(.8 


�واU�����ت��gu�)David( ��J ا7(>;:ن �o�u7ا�
Vر�W�و�
 9.(David,2005) اR67ارات،�وا�uUء7
�وا�uUو7@
�وا-��ذا6¬7

� �~R�� )Carole(��zOP " :-�،ةRo@u7وا� �G67�Pرة rxا�G7ا� ����ره ��)ل y�� �ا�jGq)7ت ��)����qz� �اR�7د ���Wط �@�


<mnUاف�اGJOP��~اGJر-�5ط�أ¤�´µ��د���P��*�u2006( وإ� Carole,(.10 


 )Rj )Daftى  �@uvhر�R��n��
�(��tYqn��kµ�:ن������رة" :أن�->;:ن�ا7G67وا�،

�وا�YUرات�ا7)ز�~R�Uارد،�ا�Uت�وا�����Uا�

�Dxا-��ذ��
 R�.11ارات������@

�واRo@u7ة� � ��67�Pة �وC�����اW7��ر 
�وا�uUو7@ 
o�u7ا� �إ��oء rs� Z¬<)j� �ا7����:ن �->;:ن �أن �)¨)u�� �أ�)ه �-G6م و�>�


�إ�DEأ�GادU�P�tJ�����ت�ا7)ز�
�و��Wر�rs�tL�Vا-��ذ�اR67ارات~��¤�Pن�:���<�7 .  

  :F ا��Hا	�Y8#ن   2.1.2

               G�� )7نا:;< Z��� tY� و��(�ح kÉÞ�*أ 
@<n)7 ا67@�دة 
@Vر�W\7ا Zدا� ،
u*�Uت ا�u*�U�~�Z<�C���Gn� Dx� ن:;<- 


� �W�Rوا OPن R�tL tYu�zOP kÔ~ �7IP º<uC tY7ارا�n�7 M ا7����:ن@7��uU�P و��R7ا y� زات��z+ k}7ن  ا�<J�u� rs ،�Y6@6q- 


 ا7����:ن ºn<j ~�7(>;:نo�* 

 tL«@P، ا��7
 و���rs I@�n- tY��Y� p وا*�j�f7وا 
@*�*� y� اIJ p@5o- م�mn7داري  اw rÅ 


 �qPا~� ا7����:ن ��� ��qو�ت إ�6jف@
 �n�Pء �»�L و+*(���
 ��ر�vP Z<��7 R~�- tY7 �~ا�� 
 ذوات �y -¨�5 اOW¨U ذا-@

R��7�|ص��Aä� ازÎ��+داء وOP Z<�7ا 
6�Ro7�P 
q@Só7دون  ا 
�Sا� EإD 
Pؤ*�ء ر��R7ا )�،
��n��2017(. 12  
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�إ�DEذ�G6~��7أ��ر ~��¤�P��y��Z|)Blanchard( ��h(�وز
@-Ðات�R��Uل�ا(��y�ن�:;<)ا7�Ghا�~�DEإ )�،t��@�Riو|�

2014(:13  

- �
5u¨P�Z<�7ا�y��
�-�n7ء�ا�o���Z@�6-�rsا7(>;:ن��tJ�u�)40%(. 

- �
5u¨P��7©�ن���
P��)*+�
�R*�����C)50 %(. 

- j د��
5u¨Pا���دة��p@6q-�DE100(ي��إ%(. 

5
�-��اوح� -u¨P���[7ا�ã@��-ن�:P)10-15 %(. 

- �
@P��j+�
@V��u7ا���ا�Uز�ا��ام( �Î�7+وا��7ء�و���R7ا.( 

 .���ز�ا7¬6
�G67�Pرات�اI7ا-@
�ا��Y;�)<j�k}7ا7����:ن -

   :أ]��د�ا	�Y8#ن .3.1.2

               »;�C� �أN��د ¦5���qz� ��Lدات+� ��-�ا7} t-� Gو�� ،kl@mn)7ا� �اuU(�ى Dx�� �ا7(>;:ن 
~��7@�تz��)*+ه��IJ� rs

��J�n�-�k}7د�ا��N¡�P�

�rs وز�)Blanchard(��h(اG7را*�¬<)Uل،�وا��Uا�اIJ�rsا��57¬:ن��������ÌVأ�tL��|:  

�ت. 1.3.1.2� �����ر���[gا�:  

U�����ت���ل�ا7�Z<،�ا�GJ��،¦oAاف،�و+*��ا-@�@�ت�وأ��zإن�أ*�س�RPا���->;:ن�ا7����:ن���J+���اك��rsا               


����z�[j�t7ا���در��Dx��yا���7ل��7>�����ت�<mnUح�ا��n7�´µ�Uت�ذات�ا�<J�uUن�ا�����م�ا7G6jأن�����-�g��7ا�y�


@*�*� .RVذ�Gو�)Blanchard(� �-�
u*�Uا�y��
��y��gا7����:ن�ا�rs�tJ�yjI7ا��oAط�����@
ُ
£��7��zأ�
�u��DEو7@

���-� �و©Gون �7IP� �6�7@�م �اGUراء �L¸� ��u(�:ن k}7ا� �اU�����ت »�z� tYV()�ا� g�)u�� �~IYا GjGة� Z<�� ��Rارات �n�

GjGة� ��Rارات �n�� tL«;<j� �� �( اU�����ت �وا�GSراوي، �14.)2013اGf57ادي gJIو�)Sutherland et al(غ����P� �أن DEإ

� �wدراك y�� ���ل �uU(�ى �p�R�7�Pا7(>�ا-��ها7����:ن 
6��)Uا� �واU>�ر*�ت XC�����Uا� ´µf7ا� ��)ل y�� �j]�ن و¶W:��. ;:ن

)Geel(��t@mn-�Dx:ن������اد�ا7R~��G��u���L�7إ�?Aä�Z|دة����
@z�[�ت����إ�����U�Pك�إ��رة��nJن��[-���Gn���zأ�DEإ


،�واu~�nU:ن�v57ا�،yh�©�7ت،�ا�|Rq-ل����

�و~���@�RuN�tYu�zأ )�،kµuSب�ا�(2014(.15  

               

�U�P�����ت�-�~�Rا7��R��nا7�)7@Vر�WUم�ا��)uCو:  

���� �:N	ا� �ءQ]: Ru� ��)ل y�� ��P¤دارة �ا7����:ن 
�أو��6 �7�P����:ن �wدارة 
6�� {z�|� �P:ن� *�اء �ا��WUك اU�����ت

 .wدارة�وا7����:ن

��ا�%~و	$� ������
�U�P�����ت���Aäص�أ��م���uو7@�ت� :��Vر�WUا��i-tL����
@6@6� �Y�<q-. 

)�ل ����Z*ات� Qا�7��ن: (�rs��L�7ا���7ل�إ�y��ZYuCت������Uا�Z6n7�
o*وا�y��GP�� ن:<h(Uن�ا�[Uوا. 

               �� �@�� ،
�ا6¬7 tYqn�� p�R£� y�� �ا7����:ن �R~õ7اد XCاI7ا� �+Î�7ام y�� ����ز �-�~�RاU�����ت ��j��Z إن �kÉöء G�j


�واR~���k}7اد�j¬�6ن��P¤دارة��u*�U�P�
��Aت�ا������Uا�rs�tL�Vر�W��Z¬ �،�Y7ء��<)zا�tL¥G7�»v7�y<�ون�R�Ð��Y~R��


<Y�� 
�ر*�7 �اU�����ت rs� �R~õ7اد �wدارة �-��� ~R�ªاك ��G�)uم �أن rs� g R-و� ،tL¸� p¬-� �wدارة ��-� �أن GV�-� �~Rد Z[7

k}7رة�ا�YUت����ا�����Uا 
u*�<�7�
�َGَ
َ

���Y;�)<j )،
��n�� 2017(.16  

2.3.1.2 .�$	�:�C*و���Eا��:   


��rs->;:ن�ا7����:ن�¡��Aä��ºn��y<i)-��Lص�ا7����:ن�*�
�اR�)7ف�                  @<Jأ��ÌV��Z���7ا�G�Cف�R�)7ا�
�Rإن��

�L��*ر�<j� k}7ا� �YU�P>�ت 
��Aا�� �ا�W¨7£�ت rs )� ،Àو���� ��o�2009(.17� 
�درا* �Rofeg & Ahmed (nJ(وأGVت �ك�أن

�

�اR�)7ف�اR7و-@¨@�R��y�اع��zأ�
�(�)Routine( ��(Aوا� )Creative(ة��G@6Uوا)Demiant (��و �
�R���J��nJ��n<L¥
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)�
��rs�>�ر*Aف�ا�R(�7دوار� ا��
ا7��Z<اo)u���@qP�kµ@;<)7@��ا7�����ن�إ��jد�اG57ا�tYu�zOP�Zh¡داء�اYU>�ت�و�>�ر*

���p~و�Dx� �
Y  .ا�Uا���اf)U:�ةRjو�U��5*�n���zا

�ذا                GqP� rÅ� 
@7(6)*+� �أن 
�@\n7�P� kµ��� ��LM�rsوIJا 
�وا*� 
o�*� �ا7����:ن ºn�� �@�� y�� �-�Rف 
�R� ت�����

�ا7����:ن �أن �أي ،
�اI7ا-@ Z<�7ا� �~Rق �وا*(Gqاث �و-�ز¶�� Z<�7ا� 
�[@J� �وإ��دة �N�)� �G�Gدة p~و� Dx�� �7�P(>;:ن اU�n@:ن


�*@R6رو @(6)7*+t@u6-و�Z<�7ا��:j���و�Z@���-ن� �DEو���إ�،Z<�7و�}�ا�Dxة��Ro@u7وا�R<)uUن�ا:uq)7اء�اRاYU>�ت�وأ

اI7ي�Rjى�أن�+*(6)7@
��rÅإ�f7ء�دور�اRWU~:ن��o��rsط�ا7�>�@�ت،�أي��Wilkinson( �ºn( و�(��p���ذ��7، :��ذ�7

��ªV ا7����:ن �أو*�، �����uت �ذات �إRاءات ��P-��ذ 
�وا*� ��tL«@P)�@�ت �<@~� �Y�¶ز�-� �وإ��دة Z<�7ا� 
�[@J� �;@�G( �دة


�و �18،)2015و�q@�وي،��RSا��G�N�y<i)�

�ا7(�7@
�و+*7(6)@@�R�7د�ا��N�)�،
��n��2017(:19  


�وأGJا~��Yوإ*��ا-@�@��J :وD ح�ا	Eؤ�� ����u*�Uا�
7�*R7�

�ا7����:ن�|�~~R��. 


� �rs��7�¦o����Jإ£�ر�رؤ�
و¶���kµ>�ن�اR�)7ف�و~�EmK��'�<Z :����p_ر<�د'� ����u*�Uا. 

���� �]�)E	ا�hrM:�،:ن����ى�ا7G7�

�اI7ا-@P��R7ا�Z����
���¤�th(Uا�X���R7م�ا�mn7ا�?@ABCأي� �tmz�y�م���)u����و


�أ�Rى @Pر��. 

               g-��@*� �ا7����:ن �-Rqك y�� DEو�� 
��RUا� rs� �ا�GSود º@��)P� �wدارة ��@�م ��Gم ��G إن ����©�ت �n����ª~� Gjة،

�ÌVت�أ�~R�)7أو�أن�-]�ن�ا�
�RSا��
أن�|kÉö�Zء�أ��n)��rs�º5و�tY7دوz>�����(�6دtJ£�©�و�
� 6j��ن��rs+7(�5س�G7ى��>�ر*

��Y��� rs� Z<��� k}7ا� 
�RSا�� �~ªن �7I7� �ا7(>;:ن، �إ�Yض DEإ� �*@�دي �ذ�7 �~ªن �ا���7 �¸ILا ����ر {Y�-ا� �وإذا �Gود،

  .ا*(6)7@
،�وIJه�+*(6)7@
����y;<jأن�->�رس�إ�����y)ل�ا�GSود���y;<jأن�-(�p6qدوz>�� ا7�����ن 

��اC&=�ال. 3.3.1.2$Zق�ا��ارة�ذاE6	�  :ا	��f9$ا	��q�Eا	�:�$�ي�[

���Yu�nPو-�6م��P¡�>�ل��j�@�،�أي�أن�                �Yu�z�t�G-ز�و��Cص��Aä��y�ة��:fت�����<���rÅ��@-ارة�ذاGUق�اR�7ا

�� 
��<�Uا� ��IJR<)uه Z[WN� ���*� Z<�Cص��Aä��y .�y��Î:<�� ��p@6q)7إz(�ج �Y7�<أ�� gا�R-و� I�n-و� ¦o�-� k}7ا� kÔ~


�و�(��� 
@�R~� �أ��Rfو��Yم ���Yم DEإ� 
�ا7]�@ 
<YUا� t@u6-� �( �)ل ،t���Ri@�2014(.20�rsو|� p�R�7ا� �دور و-�(��

Y7ت�ا�<mnUا�X�~�،
jG@�6)7ا�
@�RY7ت�ا�<mnUا�rs��n��
n;<Uت�ا�<mnUا�
��)�Uا�
@�@�
���Z[Wاw�y��p�R�7دارات�ا�7@�R

����@qP�،
<mn<�7�kl@mn)7ا�Z[@Y7ة�اÎ:Vر�º5�j�p�R�7ن�اª~�
n;<Uا�
<mnUا�rs���:ن،�أ�وع��RW�دة�أو�Gq��
<Y<P6�7@�م�


~�|� 
<mnUا�
oWأ�� Z<WC� �<Vار�R<)*+� 
@���P�Î:<)j� �7IP��Jو�،
<YUوا� ��L�z�Pء�اRWUوع kÔ)¨j .�Aوا��k}7ا� 
���Rى@�

�rsو�¦oAا��t*ر�rs��@<
�أ�i�O~��u�nP��u�z�RjGj��zء�ا�W\j�p�R�7ر|�ن�n;<)Uا�
<mnUإ£�ر�ا�rs�p�R�7ا�t@mn-��L¸�Î:<)j

�Dx�� »v7و� Z6)uUا� �L��@V� �Y7� 
@<@mn-� �و�Gة Dx�� g�j� �~�7(>;:ن ،
j�L«7ا� ´}�� 
jاG57ا� In�� Z<�7ا� �إدارة rsو� �JI@�n-


���yا7(>;:ن�IJ�rsا�w£�ر���Jإر��د�~�p�Rا7����:ن���>��
��R~��yاد�ا7j�f7وا�،
SÍوا�¦Pروا�tYo©R-���yjI7ن�ا:����

tLM�£�Wإدارة���rs��@��7دارة�اw�Dxا�(>�دا����Zا��tY���-�k}7ا�
@�@;7�P)�،راويGSادي�وا�Gf57و 21.)2013ا�G�57ا�اIJ�y<i�



�ا7�)7@@�R�7د�ا��N� )�،
��n��2017(: 22  

���Fا� ����:��%C~: ةGh�u7ا�
@�RY7ا�y��?��)�7��Y<ى�د�G�و��J�:j���و�
u*�Uا�t@��kµ�Cو. 

���� o��8Oا�� f8�	ا� �ه�Z� �ص,�K� �وعM :��و� 
@�AB7اف�اGJ�� �إ��iع rs� �أ~��ل�إ�DE ر 5
��~Rاد y�� �L÷���j


@��< .أGJاف�وأ~��ل�



�ر�������ـ  214 -198ص�،�)2018(  01:�د�ـــا	  /  11 ���ا����د'��وا	&%$#"�وا	�� م�ا	(�  ا	�� م�*(
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�اG)7ر��gواC��@��،Z@JO)7�IJ�Z<ه�wدارة����Dxإن�ا�q)7ل�R~��qzق�ا7��Z<ذا-@
�wدارة�j(��y��p6q)ل               oWأ�


�أ�Rى�د�RW��tوع�اø)7زر  -�>@RP�tا��Y�y�و�
Y�y��tLMراG6Pاد�R~��
6������C��Y~GJة�R<)u��
�R��o- إ£�ر��rs�tL«@P

rù�<ا���Z<�7ا.  

2.2. q8$rQ�  : ا	��E� aا	

1.2.2   q8$rQ�  :��ا6Z�fz%#"���6 م�ا	��E� aا	

               rEدارة�إ����اwت��S³o���y�ءا���kl@mn)7ا�R��o)7ا�À³o���º5�j�t7 1960(��م�(��R��o)7ا�
nY��{z�|وإن�

kl@mn)7ا ���
zا�وذ��7��6ر�:¬V�
-�ال��@�Gا�p�R£�y��y��[)7 ������ت� :�G��g�uN��Jا���L،�و�rÅ�� ���-�ال� :���(Gاو7

�jGq- 
<jG67ق�اRo7ا �،�L�~ف�W\Vوا�  :�Gوأ�Gث،�و��yاU(��رف���@��أ�o-��zر��G���yر��yرuvh@:ن-n6@�ت�أ

���� kµ£�7ا�gر�G)7ا�RP����Z5��y��
j�Æ�Uا�g@7�*��p@5o-�y� )"NTL" National Trainin Laboratories( 

���� 
@zاG@Uرا*�ت�اG7ا��VRU�(د�أ���C�k}7وا�،Xا�G@Uا�ÀÁUأو�ا�،Xا�G@Uا��q57ا�phاR£�y�و.   

 23.)2016��>�ري�و�zري،�( م���rs1945ا�rE ) �g@7�*�)Kurt Lewin|�ن�وأول���yا*(�Gم�IJه�

���rE�)7ا��qn7ا�Dx��kl@mn)7ا�R��o)7م�ا�Y���GjGq)P�p��)j��<@~�
�R;~ت��J��-ا�
�(��Î:@<-�y;<و� )�،ú�j24:)��2017خ�و�د   

���� q6$Y���RJة�Rjاد��»�p@6q-��Lا7(;@��:ا���fzا	�����P�kl@mn)7ا�R��o)7ا�DEإ�Rmnj��y�و�،�L��vP����
<mn<�7�g*�nUا

�����<JR��o-م�أو��YUز��ا��zإ�phاR£�R��o-أو��kl@mn)7ك�ا��u7ا�R��o-ل�(�. 

���� qx �%	ا� opE�ا�� fzا�� :��Æ)��� �إذا ���� �ا���5z:ن yjIJ� Dx���VRj� �z�|� Gوا�� ��rsأن �@V��*و� �@~R��� Z�GUا� ��IJ�Gا

�kl@mn)7ا�R��o)7ا��اG�)*م�ا�7ا���وا7�
~R�<�7�7>�ج�
@V��u��
<mnUاف�اGJر�و©:ن�أ�o)7وا��<n7ا�rsاد�R~ن�ر �5ت��:P


@<@mn)7ا�
 .و ��p6qj��<P��L�jز��دة�ا����7@

���� oJ 8g	ا�fzا��:��G@VO-ل�(��y��،kl@mn)7ا�R��o)�7�
�Dx��GV�jا��GU:ن�ا6P�u7:ن،�و�i@��إL�7>��ا57�w�G*��ا-@�@

6
��»�R��o)P��Lا��u7ك�ا��qz�Dx��kl@mn)7دوره�uq-�rs:ن�~���@
�أداء�wدارة�ا7����)Uت،�و�*@>��ا���Uا���)���rs��@

�GPء ،�  ��م
ً
��ا �و+-���Jت �U�P�G6)ات ��Rورا t@67ا� y�ء�L�zق� واR£�R��o-� �أ�Rى 
Y� y�و� ،
Y� y�� �IJا 5o)7�P@�6ت،

Uز�ا��zت�إ�@�@VءوGPم��Y 
ً

��wدارات�اzG7@��اJ(>���ت��yا�YUم�ا��y<��y���6-�k}7ا<mnUا�rs ًء�L�z@���وا��دارة�ا7wم��Y<P

 .|�o�)7@¦�+*��ا-@�rûو����Dx���-�6@5o)P�¦5-Rjأرض�ا�7ا��

2.2.2 .  q8$rQ�  : أ@�اف�ا	��E� aا	

               �Y<Jاف�أGJ��y��
��<���p@6q-�DEإ�kl@mn)7ا�R��o)7ا�Düu� )�،
z25 :)2009*]�ر   

- |�@Y7ت�وا�*�@u7ا�rs��:@f)7اث�اGإ��Y
�و��رu*�Uا�Zات�دا�R��o)7ا����g*�n\j��<P�
@<@mn)7ا�Z. 

- 

�واWU;)ت�اG7ا��@@
�اf)7@:�ات�ا��Aر������Dx��
u*�Uءة�ا��V�tد�. 

- tLMراG��R��o-:ن�و����ا7��<n7�g*�n�خ��n�د���j:ن�وإ����اف�ا7GJوأ�
u*�Uاف�اGJن�أ:P�Z��[)7اث�اGإ�. 


���Zqا�n)7~«�و*@Roة�£Rف�وا�fCG@:��ا7¬�6~
�اGh�u7ة��rsا�u*�Uت� -Vر�WU�Pدارة�wون�و��ا7(�� .،��u���@qPد�

- 
u*�Uا�rs�

�وwدار�@n�7وا�
�RW�7ا�
<mz����@< .-uq:ن�

- 
@7w�

�أ�y���ÌVا�t@67ا57:�و�Rا£@@z�u�w�
 .د��tا�t@67اR6<jG7ا£@

3.2.2. q8$rQ� :أ]��د�ا	��E� aا	


�jrs>«�ا7(��R��o)ث�����                �¬<)��
  :ت�أ*�*@
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  : ا	�EFK�op�E� aاد    .1.3.2.2


 دا�R~õ7 Zاد اÀý�n7 �داء إن               <mnUا kµ�� ك أن�nJ  
ً
� )�GراtLM�@�Aä tLM، دوا~�tY، أGJا~R~� ) ،tYاد P:ن -�ا~�6

y� 
@��z و©:ن 
<mnUأ�>�ل ( ا، �h���7@�، أGJاف، و�n;- اءاتR
 �y) إ@��z  Rأ� 
ً
 f)j:�ان واmnU>�ت �~Rاد ¡ن ى،�وRmzا


 ��Pرة<hن داª~ اIJ �:f)7ا g�u� مG� p~ن ا7(�ا:P ادR~� g�u¶و�
<mnUوا ،Z|�W� اI7 نª~ �7ذ g�o)j امG�)*ا g@7�*أ 

R��o)7ا kl@mn)7ا X[7 G@�C p~ن ا7(�ا:P ،
<mnUاد�واR~� y�و gzا���ا 
6��)Uا R��o)P ادR~� tJ�:@fCو �qz yu�� tY�~دوا 

tLMراGو� tLM�@�Aäو )�،RP��2013(.26  

2.3.2.2 .f8�	ت�ا�L�8��E� aZ:  


�*�اء�|�IJ�{zه�               V��W��
@<@mn-اف�GJأ�p@6q-�tYo©Rj�t@mn)7ا�Zاد�دا�R~��y��
��<���rÅ�Z<�7ت�ا���<

� 
<hدا� 
��P� �دة��� ����uم(ا�U>���ت ����()wدارات، 
��P� �أو����دة ،��L¸� ��[Uا� �GJõ7اف �Y6@6q)P� ´Éö()-� 
          

)
P�6n7وا� ،»7��Uا� �) ���ن، ��~Rاد �P:ن Zو�� 
6��� kÔ~� 
�أ*�*@ 
�@��و Z<�7ا� >���ت� g��-و)�DEإ� �j¨(>�ن yjI7ا


�) ا��>���ت<mnUو©:ن�ا)kl@mn)7ا�Z[@Y7ا�Dxأ��rsت����<�Z¬<-�k}7>) وا�ت�ا7���<�~�،�Y7���Dxو��-�¹65ا��>���ت���Z

�:@f)7ا�
<hوا-��ذ��،دا�
Vر�WUا�g@7�*أ�rsو�،�Yر���C�rsو�،�Y;*�<-�rsء،�و�iد���Gع�و��z�rsم،�و�Y��y���P�6م�-��<@~

� ��~Rاد �P:ن �اOU��ل p~�7(�ا� �5���R��� Z��j� �<�� ،�Y~اGJأ� rsو� 
اR67ار،<mnUوا .�Z<�7ا� >���ت� rs��:f)7ا� �أN��د 
~R��و

)��[-�،
��<�³7�kl*R7ا�Z[W7ا�،
oW�+م�و�YUا�،
C�R�5-��n@oا�أدق��7�P��©�ت�ا�k}7-�ا�rs��nY) ا��y....Ýو�Z@;WCا��>��

kl@mn)7ا�R��o)7>�@�ت�ا�7�t@mn)7وا�¦@o�)7ا )�،
�@i�727.)2007ا  

3.3.2.2 .�%6M�h$rQ�  :ا	��op�E� aا	

               Uت�وا���-+�Z[@Jت،�و�o�u7ت�وا��(�ا7�Z[@J�R��o-�rs�Z¬<)و���L����Z<)W��k}7ا��h�������ت،�و��>��
�ا�7


�و��Yم�oWن���:uq-�DEإ�gzا�ا���IJ�rs�kl@mn)7ا�R��o)7ا�Düu¶و�،t@mn)7ا�Zدا��t)-�k}7ا�
اt@mn)7،�وا7�>�@�ت�wدار�

mnUوا� 
<mnUا� �P:ن �وا7�)��ت ،
�G�)uUا� 
@n6)7وا� �اnU(��ت، �أو �وا�GA��ت �wدارات �و���uم �h���وا�7 Z<�7ت�ا�<

�gر�G)7ث�وا�q5�7ر��[)P+و�GjG�)7ص�اR~وأ*�7@��5و�Z<�7اءات�اR  28 .)��2012ض،�( و+*\�Wرات��Rى،�و��7IVإ

�ت .3.2%C~ا��E� aZ�opن�#Y8�  :دور�ا	

               Z¬<)j�،R<)uUداري�اwن�:uq)7وا�R��o)�7����~�(�G�ة�وGjG
�و��Yرة�@<@mn-�
���rs��G->;:ن�ا7����:ن�إ*��ا-@�@

�y<i)jت،�إذ��u*�Uإدارة�ا�rs:ن�����ا7�gz��y��

�ا�7��@Vر�WUارات�واR67ف�وا-��ذ�اR�)7ة�ا���y��G��U:ن�ا����ا7�ºn�

�
P��)*+�y��tL«;<j��<P�
��:ن��rsا��X�����¦Aأو�w�rsدارة�R�wا~@�Uا�DEار�إR67ا�
o�*�ã���-�»vhر�Z[WNا7(>;:ن�

W�و� �ا7�>)ء �ت�S�� 
�واRUؤو*:ن�ا��7ر� y�RjGUا� y�� Z[7� Z<�7دوار�ا¡� �6@<�� �fC@:�ا g�o)j� �<�� ،tL÷7�o�و� tLM(;

U�P�

�إ�DEا�ã��6)7وا6¬7P��R7وا�R�ار��واGإ��y��7ا��q)jأن��g�jون�RjGU�~�y��7ا��q)jأن��g�jؤو*�ن�RUؤو*:ن،�واR

��q-���qjل� �~�7(>;:ن ��Rور��، �|�ن �أن Z<�7ا� Gا����RuV� �و�{´ tL¸� 
��Aا�� �اR67ارات �n�� DEإ� ��وا��Rوا7(��@>�ت إ-�5ع


Vر�WUوا�

�إ�DEا67@�دة�اR6<jG7ا£@Y�Uوا�

�+-��Rا£@jG@�6)7ا67@�دة�ا�y�ا67@�دة��¦<z )،ب�j29.)2014 د  

�ر� .3m_�Cرا��	�o�8�	ا .  

               �rsي�Rmn7ر�ا�£d7ا�G@u�-�Xا�G@Uر�ا�£w�G�رض�ا�7ا��أ�،��p@5o-ى�G�:ن�و����ن�ا7:;<-�

�در~R���rs�Z¬<)Uوا

kl@mn)7ا�R��o)7ا���اRP��

���ZqاG7را*u*�Uا�rs  و�Dx���WV:ن�دور�����ن�ا7:;<-�p@6q-�rskl@mn)7ا�R��o)7ا.  

 :داة�ا	:$�س}�ق�و��=�ت�أ. 1.3

�Kداة  ���� �+ : }�ق {�G�)*ا� G67� �أداة �Y���P� 
z�5\* اف�GJأ� p6q-� k}7ا� 
5*�nUا� kl��7ا� �q57ا� �أدوات y�



����rsر���LMو��P�DE*(��دة���yا����gzاRmn7ي�  ،اG7را*
�ا���7@z�5\*+�t@<�)Pا67@�م���t-تو�z�@�)*وا�


�اG7را* �P>���ع 
�ا7�)� �ذات 
6P�u7ا� ��)���tLM�m، اG7ار*�ت y�� �7)*(��دة �+�(��ص �ذوي Dx�� {�R�� t



�ر�������ـ  214 -198ص�،�)2018(  01:�د�ـــا	  /  11 ���ا����د'��وا	&%$#"�وا	�� م�ا	(�  ا	�� م�*(

 

208 

 

tLM����6�و،��G�و�GVO)7ا��y�و��Y<Y~�5رات�و�و��ح�ا7�y�أن��»v6-�
z�5\*+�t-�،(�~��*�@67�{<<����Y�إ�Rا

XÑ�L«7ا��Y�[��rs  

�ت�Kداة  ����=� :7�Dxد���<)���P�
�خ�����t-�G6�ZاG��y��GVO)7ى���5ت�أداة�اG7را*=MوE���) 01ر���tا��Gول �Rإ�DEأmz( أ	6

�Z[Vن��@�)*(7�Ã�Pي�I7وا)0.97( �z�@577¬�5ت�وأن�ا�P�
ت�ا�t-�k}7ا���Sل������y���L)ل�I7ا��y;<jو���أداة�اG7را*


��IJه��داة5
�67@�س�اf)U:�ات�و-�G7��iر*�n�
jا�(>�د�
@7��.     

2.3 .�Cرا�	ات�ا"#\���q��(5_�f$�<�  :ا	

�6
 اf)U:�ات �G� yد أ�E: Dx� Rا�f$�<Z�$Fا��\#"ات�ا	�'8\ ����)uUا 
o5-RUا ?h��A��P 
@�AB7اد اR~¡ 
n@�7ا t- ء�nP 


 �(�6ر©
�-5�� �t@ وrÅ إ�zث واrþ�57 ذ|�ر  )53.30 %( أن -5:ن qP@� اG7را*
، IJه�@5o7 ط�W� ،
u*�U�6رب و�� اj )60 

%( y� ن:���Uا Zأ� y� )40( ،
n* اIJو Z@7د ÀÍوا Dx� 
rs IJ ا�5W7ب ��
7 اU�G �Æ)ا7(�اu*�Uى  أ�� ،ه�ا�)uUا 

kl@��)7ا �zG�~ gu¨7ا 
 IJه وC��ى  �(�*¦، )�z�� )% 10ي، 60( »��uv7،)23.3%( %( ،درا*�ت���@� )6.7 %(ا7�)7@

�h�)n7ا DEأن إ 
u*�Uا Zq� 

 ا7;��ءات �o6)*�Pب -�6م اG7را*P�W7ى  ذوي  ا�)u� kl@��C ،rE�� �<V 69 %( أن -5:ن( 

y� 
n@� 

 ))10 إy� )5( DE أ�tL�<jG -��اوح اG7را*n*ى����CهوIJ 
�@\n7ا DEإ �
@�[@Y7ات�اR��o)7ا�{u��k}7ا�
u*�Uا


��q5Uد�اG��:ن�����:~�-�DùG)*ا��<�. 

�ت ����aC ��ت�ا��$�ر����]��د�ا	�را�C ا�FاE<M*و��$]�ِ : ا��%
ّ

;<jy ضR� �h�)z Z@�q)7ا XÑ���w �7ات�:f) �y���
~R�

kl@mn)7ا�R��o)7ا�½¾n��p@5o-ى��)u�:ن�و����ن�ا7:;<-�
 )�t- :y� )1+�(>�د���Dx£�ل�ا���7ت�ا7(�7@
�|�¡�XCو��G،در

DEة، )1.79( إGWN� p~ا����:  y� )1.80( DEإ  )2.59( p~ا����: ، y� )2.60( DEإ)3.39( ،
o*�)�� 
�GPر p~ا�� 

y�)3.40( DEإ )4.19( �،p~ا��y�)4.20( DEإ)ة )5GWN�p~ا��.  

���� tول�ر�Gا���rs� �h�)n7ا�{¨@P )02( � ���ZqاG7را*
�أن 
u*�Uا� rs� �-�~�R->;:ن ���ل��Gى ��:ن�Uت�ا�J��-وا� �@��ت

� �وذ�7 
���qzا�Uا~6 ��)-X��uSا�� �o*و� 
7�GP )3.65( افRqz�P  ري�@�� )وأن ،)0.70 �@< �:j��� ا7(>;:ن {z�| 

،
7
�و*��oا��X��uSاR�7ق�اGUارة�ذا-@�� ��@�ر أ�)R~�)� �@� Ã�P �Jة�و�(�6ر©�GP)3.66@�ري �)�اف��Rqz�P (0.74( �L��j 



�و+*7(6)@�RSر�ا��@���y��Z| ت������U�P�
Vر�WUوا�
��@�ري��Gره��واRqzاف )�nP�X��u��¦*�)<P)3.66«�ا67@>

)0.766( .  

���� � tر�� �ا��Gول rs� �h�)n7ا� {¨@P)02 (� ���ل ��:ن�Uا� �وا-���Jت ��@��ت ��rsأن kl@mn)7ا�R��o)7ا� ���zRP� p@5o-� �Gى

X��uSا���o*و�
7�GP��7وذ�

���ZqاG7را*
�-(�����qzا�Uا~6u*�Uاف )3.80( اRqz�P  @�ري�وأن ،)0.63( � �@< 

�:j��� kl@mn)7ا�R��o)7ا {z�| 
�و�(�6ر© �R~�)� �7IV، Ã�Pة �@� �J(ر أ��@�� � 
�ا��>�� ��u(�ى Dx��R��o)7ا�
7�GP

X��uSا�� �o*3.86( و (� ���@�ري � ،)Rqz�P)0.63اف ��u(�ى Dx��R��o)7ر�ا�@��� �@�j� X��u�� ¦*�)<P� 
<mnUره�اG�

��واRqzاف )3.81( �وأ�)0.77(��@�ري ��u(�ى Dx��R��o)7ا��J� �6@5o-ر��@��� Zره��G�� X��u�� ¦*�)<P� �وذ�7 �~Rاد

 .)0.64( واRqzاف���@�ري��@>(��)3.73(

�ر   .3.3=�zت�ا�$DEF��Cرا�	ا :  

               y;<j Z@�q- �h�)z��Dxة��G<)�Uذج(ا�<z Z@�q- ارGqz+ ¦@u�7ا (y� Dxف��R�)7دور  ا ���)�<P:ن�����ن�ا7:;<-


�U�P�����ت(: N��دهأVر�WUا،�
�RSوا��
ا(rs �p@6q-�R��o)7 ا�Z[@Y7ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@��ا*\G5ال ،+*7(6)@



  من خلال تمكين العاملين بالمنظمة التطوير التنظيمي تفعيل نحو                            ضيف أحمد. د   هواري فاطمة 

209 

 

kl@mn)7ا،��Z5ءو�G57ا�)zد�R*�rs�LMا�:f)�و�
���h� �yا�(�5ر�IJه�ا�R�7@�ت�و�gأن��RVIzأ��nzا�(>Î:�R-��zGا�¡N��د�اG7را*

Z¬<j��@qP�XoAار�ا�Gqz+ت��G���
 �@��Z  أ

 ) =Ykl@mn)7ا�R��o)7ا،  =X:ن����ا7� �(و�) ->;:ن �U�P�����ت 
Vر�WUو �1 =ا
�و+*7(6)@ 
�RSو 2  =ا���Z[@Y7ا� ا*\G5ال

  :و|�ن�ا�Dx��Z@�q)7ا��qn7ا7(�rE)  3 =ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@��

�ر  ����=�zا��%GHE	ا� �$DE6	ا:�� �ا��Gول ��)ل y�� À�)j)03(�� 
�ا67@> 
�د�7 ��u(�ى ��Fأن ���uC)0.000 (yوي Zأ� 

� 7
�اU�G<)ة�G7ى�ا�)u�)0.05(� +� 
����د7 ���5ل kµ��� �ا�R��o)7اkl@mn)7وIJا rs� Z��Sا���:f)7ا��:u�)7ار�Gqz،�


@�G�7ا�
@�R�7ا�ã~R-�rE�)7�©و )H0( 
�jG57ا�
@�R�7ا�Z56-و )H1( �
ا�Dx��?n-�k}7و�د��)�
�-�O:��ذي�د�7

� 
@hإ���� �ا7����:ن 7
�7(>;:ن�G7ا� ��u(�ى Gn�� kl@mn)7ا�R��o)7ا� Dx� .ن�:P� 
�ا7�)� �أن �ijأ� à�(zو

5
�<P�µ´�أن�ز��دة�ا�rs�Î:V��7->;:ن�ا7����:ن�-���y��Gا�R��o)7اkl@mn)7;:ن�ا7����:ن�->���kl@mn)7ا�R��o)7وا،�

 ).ا�R��o)7ا�y�)kl@mn)7ا�rs�yj�5)7اf)U:��ا7(����N) %51.1(و��G6�����Ruاره�

�ا��Gول                  ÀÍ�j� �<V )04(�
<@�� 
�د�7 ��u(�ى �� tأن 
ا�uC)0.000(��6Uوي<@67� 
�P Béta،��y�� Zأ�� rÅو

7
�اU�G<)ة��G7ى�ا�)u�)0.05 )��7:ن�����ن�ا7:;<-�kµ�ا��IJأوkl@mn(7ا�R��o)7ا�Dx��
@hإ����
و�>;�R�،��yذو�د�7

rE�)7�|ار�Gqz+�

����د7P�)V :  

iX+eY=1.42+0.65  

���� IJوK� �$LE6	ا� �$DE6	ا� f$�<Zر�و�=�zا:�� �ا��Gول ��)ل y�� À�)j)05 (د�� ��u(�ى �أن 
�ا67@> 
7Fوي���uC

�أ) 0.000( �اU�G<)ة 
7�G7ا� ��u(�ى y�� Z�)0.05 (�rs� Z��Sا���:f)7ا��:u�)7ار�Gqz+� 
����د7 ���5ل kµ��� وIJا

kl@mn)7ا�R��o)7ا،��
@�G�7ا�
@�R�7ا�ã~R-�rE�)7�©وH0��
�jG57ا�
@�R�7ا�Z56-وH1��
ا�Dx��?n-�k}7و�د��)�

� 
@hإ���� 
�د�7 �ا�O-U:��ذي rs� 
Vر�W<�7� Dx�� ������ت 
7�G7ا� ��u��Gn(�ى kl@mn)7ا�R��o)7ا  .�à�(zو

�ijأن أ��kl@mn)7ا�R��o)7ت�وا�����Uا�rs�
Vر�WUن�ا:P�

��rsاU�����ت�ا7�)�Vر�WUا�Î:V��7أن�ز��دة�ا�´µ�<P�
5��

- �kl@mn)7ا�R��o)7ا�y��G�،اره��G6�����Ruا7(�)%37.5(و����:f)Uا�rs�yj�5)7ا�y���N�)kl@mn)7ا�R��o)7ا.( 


) �ÀÍ�j��<V)06ا��Gول�                <@��

��)�uC)0.000وي�� tأن��u(�ى�د�7<@67�
�P�6UاBéta،��rÅأو�y��Z�

� �اU�G<)ة 
7�G7ا� ��)u�)0.05(�ى �7� �اU�����ت rs� 
Vر�WUا� �أن kµ��� �أوIJا Dx�� 
@hإ���� 
ا�R��R��o)7ذو�د�7

kl@mn)7د�،ا����
P�)V�y;<و�rE�)7�|ار�Gqz+�
7 :  

i+ e10.51+1.93=  

���� �$M�N	ا� �$LE6	ا� �$DE6	ا� f$�<Zر�و�=�zول �:اGا��� ��)ل y�� À�)j )07(�� 
�ا67@> 
�د�7 ��u(�ى �uCوي��Fأن

)0.000(�� �اU�G<)ة 
7�G7ا� ��u(�ى y�� Z0.05(أ�(�s� Z��Sا���:f)7ا��:u�)7ار�Gqz+� 
����د7 ���5ل kµ��� �rوIJا

kl@mn)7ا�R��o)7ا،��
@�G�7ا�
@�R�7ا�ã~R-�rE�)7�©وH0��
�jG57ا�
@�R�7ا�Z56-وH1��
ا�Dx��?n-�k}7و�د��)�

�
7�G7ى�ا�)u��Gn��kl@mn)7ا�R��o)7ا�Dx��

�و+*7(6)@�RS³7�
@hإ����
و�à�(zأ�O- .��ij:��ذي�د�7

�وا�R��o)7ا7 
@7(6)*+� 
�RSا�� �P:ن 
�ا7�)� �أنأن ´µ�<P� 
5��� kl@mn)��
�و+*7(6)@ 
�RSا�� �إ��oء rs� ا���7دة

jن�:���<�7kl@mn)7ا�R��o)7ا�y��G��،اره��G6�����Ru37.5%(و�� (Uا�rs�yj�5)7ا�y���N�)7ا��:f))kl@mn)7ا�R��o)7ا.( 


�)�ÀÍ�j��<V)08ا��Gول�               <@��

��)�uC)0.000وي�� tأن��u(�ى�د�7<@67�
�P�6UاBéta،��y��Zأ��rÅو

7
�اU�G<)ة��G7ى�ا�)u�)0.05(أن���kµ�ا��IJو�Z<�7ا�rs�
@7(6)*+�
�RSا�Y7�  Rأ���R��o)7ا�Dx��
@hإ����
ذو�د�7

kl@mn)7ا،�rE�)7�|ار�Gqz+�

����د7P�)V�y;<و� :  
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i+ e251+0.1.93=  

���� �$LE6	ا� �$DE6	ا� f$�<Zر�و�=�zا��N	�N	ا:�À�)j�� �ا��Gول ��)ل y�)09(�� 
�ا67@> 
�د�7 ��u(�ى �uCوي��Fأن

)0.000(�� �اU�G<)ة 
7�G7ا� ��u(�ى y�� Z0.05(أ�(��rs� Z��Sا���:f)7ا��:u�)7ار�Gqz+� 
����د7 ���5ل kµ��� وIJا

kl@mn)7ا�R��o)7ا،��
@�G�7ا�
@�R�7ا�ã~R-�rE�)7�©وH0��
�jG57ا�
@�R�7ا�Z56-وH1��
ا�Dx��?n-�k}7و�د��)�

 �:�O-��
@hإ����
��Dxا�R��o)7اu��Gn��kl@mn)7(�ى� ا*\G5ال�ا�Z[@Y7ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@�ذي�د�7

� 
7�G7ا .�� �P:ن 
�ا7�)� �أن �ijأ� à�(zذا-@�و� �اGUارة �R�7�Pق �اG@�6)7ي X�RY7ا� Z[@Y7ا�  ا*\G5ال

 Î:V��7أن�ز��دة�ا�´µ�<P�
5���kl@mn)7ا�R��o)7وا�C�Dx���@-ارة�ذاGUا�Z<�7ق�اR~�Z@;Wkl@mn)7ا�R��o)7ا�y��G��-،�

  ).ا�R��o)7ا�y�)kl@mn)7ا�rs�yj�5)7اf)U:��ا7(����N)%58.6(و��G6�����Ruاره�


�)�ÀÍ�j��<V)10ا��Gول�               <@��

��)�uC)0.000وي�� tأن��u(�ى�د�7<@67�
�P�6UاBéta،��y��Zأ��rÅو

� �اU�G<)ة 
7�G7ا� ��)u�)0.05(�ى �أن kµ��� �ذا-@�وIJا �اGUارة �R�7�Pق �اG@�6)7ي X�RY7ا� Z[@Y7ا� � ا*\G5ال �7 Rذو��أ�

kl@mn)7ا�R��o)7ا�Dx��
@hإ����

����د7
�+Gqzار�|��rE�)7،د�7P�)V�y;<و� :  

i+ e3650.+387=1.  

4. �8Z�z:  

                �Uا� y�� G��� �ا7����:ن �->;:ن �����ع ����]�*�-��إن �Rmzا ���:�ة 
zوÐ� rs� �وا*�� ���<)Jا� {6�-� k}7ا� 
<YUا� ا��

��n\*ا����أ�5\(��دراIJو��JR��o-�rsل���~�tJ�u���Æ)���rE�)7وا�
<mnUط�ا�W����
���Dx��(���أوSÍا�7ا��@��DEإ�{���-


���yا��h�)n7وا7(��@�ت���<��rE�)7ا��qn7ا�Dxد��R-:  

�H|ا	 �Q:   �<�7��n\*درا�G�N�h�)n7ا�y��
�<�DEإ��n���-��5zا����)�<P�
£��wع�و��، ����L«��RVIz rxj:  

 7(>;ـــ:ن�و©>uـــ(�ى�أ�xـــ�D�ـــ�yاU(�*ـــ¦،�uـــ�gاn7(ـــ���hا�q)UـــL����Zـــ��~ـــªن�اu*�Uـــ
��qـــ�ZاG7را*ـــ
�-\µ5ـــ´�أ*ـــ��ب�ا -

�yـــــ���ـــــÆVأ�t@6ـــــPـــــ�د�ا7(>;ـــــ:ن��N¡�
@Pـــــ�uSت�ا��oـــــ*�)Uا�Zـــــ�ءت�|ـــــأن� ))02،��@ـــــ��Pـــــ:ن�ا��ـــــGول�ر�ـــــ3(�t(�@ـــــ��

�Ã�P�Gر���qUا�اIY7م���ا7�X��uSا��¦*�)Uـ(�ى��)3،65(اu<P�t@6@ـ-�DـEـ:��إWـ���Jـ��و�-R��Gـ<)�U6@ـ�س�اUا�gـu�

�
<@��Ã�Pر��qUا�اIY7ري��@�Uاف�اRqz+أن���<V�،

��jا~�6ن���)q��Dxى���rs)0.70(اG7را*n@�7اد�اR~أن�أ�´µ�<P


أن�JــــIا�اqUــــ�ر�-iــــ>�yا7�jGــــ�G�ــــN��y�ــــ�د�|ـــ�ـن�N�ــــ�)����Gــــ��ا7�5ــــ�رات�ا7{ــــi-�kــــ>»J��LــــIا�اqUــــ�ر،��ــــ���m�(ــــ

�Zــ�q-إذ��،kــl@mn)7ا�Rــ��o)7ا�rــs����Yــ��إ*ــÌVارة�ذا-@ــ���GــUا�Z>ــ�ق�ا7R�7ــ�Pي�Gا7(�6@ــ�kــl@mn)7ا�Zــ[@Y7ال�اG5\ا*ــ


�إEـ�D|ـ�ن�~ـRق�ا7�>ـ�ZاUـGارة�ذا-@ـ��Åـ�rا�7ـ��ا�Sـ�Y7�rE@]�ـ
��)G��X��u��¦*�)��Dx�)3.66ره��@\n7ه�اIJ��R-و

روح�أن� إ�ــ�~
�إEــ�Dا*ــ(¨(�ج��ت�ا�jGS¬ــ
�وا7{ــj�kــ(�tاu7ــY6@5o-�rüــ��-6q@6ــ��o)�7ــ��x��Rــu��Dــ(�ى�اmnU>ــ
،اmnU>ـ


u*�Uا�rs�Z����Xو���وا7(�rx~�[)7ا�Z<�7ا�
 .��ZqاG7را*

�ا�R��o)7ا - ´µ5\-� 
�اG7را* Zq�� 
u*�Uا� �~ªن �L���� Z�q)Uا� �h�)n7ا� gu�¦*�)Uا� y�� Dxأ�� �و©>u(�ى kl@mn)7 

��@qP�،�7IV�y���ÆVأ�t@6Pد�ا7(>;:ن���N¡�
@P�uSت�ا��o*�)Uا�Z|ءت��)3(�tول�ر�Gن�ا��:P��@��،)02(�

� Ã�P� G�� �ا�qUر �IY7ا �ا7��م X��uSا�� ¦*�)Uا� �u<P(�ى �)3.80(أن t@@6-� DEإ��:W���Jو���-R�6@�س��Uا� gu�

�
<@��Ã�Pر��qUا�اIY7ري��@�Uاف�اRqz+أن���<V�،

��jا~�6ن��<P�Dx��µ)0.63(اU��rs�G<)اG7را*n@�7اد�اR~أن�أ�´

�G�Nد�|�ن���N��y��GjG�7ا�y<i-ر��qUا�اIJأن��
m�(�����،ر�qUا�اIJ��L«<i-�k}7�5رات�ا�ا7���)��ى��)q�
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،�أي�)u��Dx��R��o-)3.86(�ى�ا��>��
����ÌVإ*�rs����Yا�R��o)7ا�kl@mn)7إذ�-G��X��u��¦*�)��Dx��Z�qره�


�-��Dx���VRا<mnUأن�إدارة�ا�Y7دي�R�7داء�ا��y���ÌVأ�À���<�7�rù�<ا���Z<�7.  


 ر~t- ã و©�rE�)7 ،ا�R��o)7ا7�Dx� kl@mn)7(>;:ن�ا7����:ن ���nي  أ�R و�د اG7را*
 أ��}  -@�R�7ا��
@uvhR7ا
 G�7را*

kµ5-و 
@�R�7ا 
�jG57ا kl@mn)7ا�R��o)7ا� p@6q-� rs� �ا7����:ن �7(>;:ن �دور �و�د Dx�� ?n-� k}7�5ل� .وا�� و¶��ز


ا�jG57ا�
@�R�7ت�ا�@�R�7ا�p6q-�
�jG57ا�
@uvhR7ا�
@�R�7، �@qP: 


�U�P�����ت� ���nي  أ�R و�د اG7را*
 }أ�5\ �Vر�W<�7Dx� ،kl@mn)7ا�R��o)7ا rE�)7�©و t- ã~ر 
@�R�7ا �
@�R�7ا

�DEو�kµ5-و 
@�R�7ا 
�jG57د�دور� ا�
��rsاU�����ت�وا�Dx��?n-�k}7وVر�W<�7ا�R��o)7ا�p@6q-�rskl@mn)7. 


�و+*(6)7@
 ���nي  أ�R و�د اG7را*
 }أ�5\ ��RS³7�Dx� ،kl@mn)7ا�R��o)7ا rE�)7�©و t- ã~ر 
@�R�7ا ��
@�R�7ا

�
@z�¬7اkµ5-و 
@�R�7ا 
�jG57د�دور� ا�
وا�Dx��?n-�k}7و�RSوا��
@7(6)*(7�kl@mn)7ا�R��o)7ا�p@6q-�rs. 

 ا�R��o)7ا�Z Dx� ،kl@mn)7ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@�اG5\*��[@Y7ال ���nي  أ�R و�د اG7را*
 }أ�5\ �

rE�)7�©و t- ã~ر 
@�R�7ا 

�ا7�¬7¬@�R�7ا kµ5-و 
@�R�7ا 
�jG57د�دور   ا��*\G5ال�ا��Z[@Y7وا�Dx��?n-�k}7و

 .�p@6q-�rsا�R��o)7ا�kl@mn)7ا�X�RY7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@�

�ت${ �   :ا	


���yا7(��@�ت���rsء���h�)zاG7را��<���tjG6-�y;<j��
@7�Sا��
*،��Y<Jأ:   

 - �rs��*�)7ا�Dx��Z<�7ا

، ا7(>;:ن �>�ر*�RjGUا�rsداري�w �7وذ y� ل��>�ن(� p~G- ت�����Uرات و-�~:� ا�uUا 


5*�nUا �Y7�6)z� DEإ �@<اuU(���ت� �Sوو��ح�دون�ا��Ru��Z[P�Z<�7�5ت�ا�o)�����Z���)7ا�y��tL«;<j��<��DEإ�


Z<�7ؤ*�ء�اRP�
z��)*+. 

 -  �y��
��u�ك�R-و�
�RSا�Z<�7ا�rs�
@7(6)*+، �rs��tLMرا�Y�و�tLMراGن�¡دراك��:���Uل�أ��م�ا��Uا�ÀÁ�j��<�

Z<�7ا�R��o-�Dxرة��G677;��ءة�وا�P�tJر����t�Gj��<��Z<�7ق�اR£�Dxة��Ro@u7ا 

 - �Z<�7ا�kµ5-�Dx�)*+و�rù�<ا���Z<�7ا�rùR-��<@mn-�Z[@J�hأدا�rs�
@7(6.  


 ªPدارة ا7�>�ل -R©¦ اk}7 ا7�)�
 rs اR� Rmn7ورة - u*�Uح ا�)�z+و tYJ��- ����Cو 
@~��W7ا sr �:@u\7ا.  

 - j�y7:ن�����ن�->;:ن�ا7�P��@��7دارة�اwى�G7�
��n��y��[-ورة�Rذ�ا�67دة����zو�
o�*ب�و�u��Dxن���[yj�:uUوا. 

 - G��u��Z�G<Vورة�ا�(>�د�ا7(>;:ن�R��skl@mn)7ا�R��o)7ا�
@�<��r. 
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6 .s5ا�� :  

                                     �h)ول�ر�O01(ا�:( t@� سا67@ أداة ��5ت� )�5خzوRV – ��7أ(  

�:f)Uات  اR6�7د�اG�  �5خzوRV�Z�����
  ا���7-�@>

  0.961  17  ->;:ن�ا7����:ن

kl@mn)7ا�R��o)70.974  21  ا  

Z[V�
  0.979  38  اG7را*

                          �h)ول�ر�O02(ا�:( 
  اU(�*¦�ا��X��uSو+Rqzاف�اU�@�ري�f)U:�ات�اG7را*

�:f)Uا  Moyenne  Ecart type  

Statistique  Statistique  


�U�P�����تVر�WU76681،  3،6556  ا 



�و+*7(6)@�RS76681،  3،6556  ا�  

ا�Z[@Y7ا��kl@mn)7ا*\G5ال

اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�

  .ذا-@�

3،6667  ،74149  

  64989، 3،7381  اu��Dx��R��o)7(�ى�اR�7د

اu��Dx��R��o)7(�ى�


  ا��>��

3،8600  ،63496  


�Z[Vا7(<mnUا�Dx��R��o  3،8148  ،77274  

  70284،  3،6593  ->;:ن�ا7����:ن

kl@mn)7ا�R��o)763874،  3،8043  ا  

 .��Dxا�R��o)7اkl@mn)7 ->;:ن�ا7����:ن ¡�R اz Z@�q- yj�5)7(��h):03(ا��Oول�

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6،045 1 6،045 29،248 ،000b 

Résidu 5،787 28 ،207 
  

Total 11،832 29 
   

=0.511 2R                        R =0.715                                                          

�h)ول�ر�Oت):04(ا�(���� 
 .وا�R��o)7اkl@mn)7 ->;:ن�ا7����:ن P:ن�� +Gqzار �¦ ���د7

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardizes 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1،427 ،447 
 

3،191 ،003 

A ،650 ،120 ،715 5،408 ،000 


�U�P�����ت ¡�R اz Z@�q- yj�5)7(��h):05(ا��Oول�Vر�WUا kl@mn)7ا�R��o)7ا�Dx�. 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4،442 1 4،442 16،833 ،000b 
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Résidu 7،389 28 ،264 
  

Total 11،832 29 
   

=0.375 2R                        R =0.613   

�h)ول�ر�Oت):06(ا�(���� 

�U�P�����ت P:ن�� +Gqzار �¦ ���د7Vر�WUا kl@mn)7ا�R��o)7وا. 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardizes 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1،938 ،464 
 

4،175 ،000 

A ،510 ،124 ،613 4،103 ،000 


�و+*(6)7@
��R�¡ Dx اz Z@�q- yj�5)7(��h):07(ا��Oول��RSا� kl@mn)7ا�R��o)7ا 

Modèle Somme 

des carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4،442 1 4،442 16،833 ،000b 

Résidu 7،389 28 ،264 
  

Total 11،832 29 
   

 =0.375 2R                         0.613R =                                                              

�h)ول�ر�Oت):08(ا�(���� 

�و+*(6)7@
�وا�R��o)7اkl@mn)7ا�P S:ن�� +Gqzار �¦ ���د7�R. 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardizes 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1،938 ،464 
 

4،175 ،000 

A ،510 ،124 ،613 4،103 ،000 

 .ا�R��o)7اDx� kl@mn)7 ا*\G5ال�ا�Z[@Y7ا�kl@mn)7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@� ¡�R اz Z@�q- yj�5)7(��h):09(ا��Oول�                      

Modèle Somme 

des carrés 

ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6،928 1 6،928 39،559 ،000b 

Résidu 4،904 28 ،175 
  

Total 11،832 29 
   

 =0.586 2R                        R =0.765                                                            

      �h)ول�ر�Oت):10(ا�(���� 
  .وا�R��o)7اkl@mn)7 ا*\G5ال�ا�Z[@Y7ا�kl@mn)7اG@�6)7ي�R�7�Pق�اGUارة�ذا-@� P:ن�� +Gqzار �¦ ���د7

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardizes 

t Sig. 

B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1،387 ،392 
 

3،541 ،001 

A ،659 ،105 ،765 6،290 ،000 

  

 


