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 والاقتصادية  المالية البحوث مجلة
  

مجلة علمية الكترونية محكمة متخصصة في المجالات المحاسبية والمالية والإدارية والاقتصادية 

 بجامعة بنغازي عن قسم المحاسبة بكلية الاقتصاد تصدر
     

 
 

 تمكين العاملين: الماهية والأهمية 
 2د. مريم محمد حسن                     1الكيخياد. فيصل سالم 

 
 

 

 :ملخصال

تواجه المنظمات في عالم الأعمال اليوم تحديات وتطورات نتيجة لعوامل ومتغيرات بالغة الأهمية في البيئة المحيطة بنشاطها، مثل 
 تحرير التجارة، والعولمة، والمنافسة، وملكية رأس المال الفكري، وتكنولوجيا المعلومات، وبرامج الجودة، وكبر حجم المنظمات، ...، وما

ن وجود المنظمات في بيئة أعمال مختلفة عن تلك التي كانت سائدة في فترات سابقة. ولمواكبة هذه التحولات والتطورات ترتب عليه م
 والتفاعل معها، تسعى المنظمات اليوم إلى تبني أفضل وأنجع الأساليب الإدارية لتحسين عملياتها، وزيادة إنتاجيتها، وتحسين مستوى جودة

 ع كفاءة أداء العاملين فيها، وفي المحصلة الأخيرة تحقيق الفاعلية الإدارية.  منتجاتها وخدماتها، ورف 
وأهمية تطبيقه لكل من المديرين  Employees Empowermentاستهدف البحث توضيح وتحديد ماهية مفهوم تمكين العاملين 

فاعلية المنظمة، وذلك باعتباره مفهوماً إدارياً حديثاً  والعاملين على حدٍ سواء، وعناصره، ومقوماته، وأدوات تطبيقه ومن ثم دوره في تحقيق
نسبياً. وانسجاما مع الطبيعة النظرية للبحث، تم استخدام المنهج الوصفي الذي تنم بموجبه تحليل المفاهيم والمساهمات البحثية ذات 

العاملين، توصل البحث إلى مجموعة من   العلاقة بموضوع البحث. ومن خلال ما تم استعراضه من مفاهيم وأصول نظرية لمفهوم تمكين
المضامين والتوصيات التي ينبغي على إدارة المنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها وطبيعة أنشطتها التركيز عليها، والاسترشاد بها، 

رتقاء بمستوى أداء الأفراد من  والاستفادة منها في عمليات إدارة وتطوير أداء العاملين فيها، بهدف تطوير أدائها وفعاليتها من ناحية، والا
 ناحية أخرى، ومن تم تحقيق التمييز في ممارسة أنشطتها ونموها وبقائها واستمرارها.

 

 كلمات مفتاحية: تمكين العاملين، أداء العاملين، فاعلية المنظمة.
 

Abstract: 
     Today organizations face challenges as a result of factors and variables that are critical to the environment 

around their business, such as trade liberalization, globalization, competition, intellectual capital ownership, 

information technology, quality programs, and size of organizations. As a result, organizations are in a 

different business environment than in previous periods. To cope with these changes, organizations today 

seek to adopt the best, most effective management methods to improve their operations, increase 

productivity, improve the quality of products and services, enhance the efficiency of the employee's 

performance, and ultimately achieve administrative effectiveness.                                                                    

    This research aimed to clarify what is the concept of employees empowerment and the importance of its 

application to both managers and employees, its elements, components, application, and its role in achieving 

organization effectiveness. For this aim, a descriptive approach was used to analyze the relevant research 

concepts.                                                             

    Based on the theoretical concepts and principles of employees empowerment, the research results were a 

set of implications and recommendations that management of organizations should focus on in the processes 

of managing, developing the performance of its employees, and improving its performance and effectiveness. 

Thus, it can achieve competitive advantage, growth, and survival.                                    

Key words: Employees empowerment, Employees performance, Organization effectiveness.  
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 : ةمقدم
اهه  تواجهها انظماظههي  اهه  لأههين  ايلأظههيد ان ههوو تتههتيي  لتوههو ا  غي اههب نغوااههم لاي  هه ا   ين ههب اي ظ ههب 

تكمونوج هي ل الك هب  س  انظهيد انركه  ، ل انظمياسهب، ل انغونظهب، ل انب ئب انظت وب بمشيط انظماظب، اثم تت يه  انياهي  ، 
اههو لجههو  انظماظههي  اهه  ب ئههب سلأظههيد لأل هها ، لاههي ت تهه  انظماظههي ، ... كبهه  ماهه ل بهه ااا اناههو  ، ل انظغلواههي ، 

هههي، تسههغ  غلانيوههو ا  لانيريلأههم اا   ههي .ب. لنظواةبههب  ههحو انيتههو   ايهه  اخيلرههب لأههو تلهه  انيهه  كيغهه   ههي ت  اهه  
اسههيو  تتسهه و ل ، زيههي   إغييج يهههيل يههب نيتسهه و لأظل يتهههي، اي ههين   اا ا   لسغاهه و إنهه  تبمهه  سا ههم و انظماظههي  ان هه 

 ل ب اا ا يب. يلألا  انظتصلب ايخ    تت. ق انر ، ا  كريء  س اء انغيال و ا هيل لختايتهي، اميايتهي جو   
 

اهههو اي هههين   اا ا يهههب انتت ثهههب انيههه   Employees Empowermentليُغهههت ارههههوو تظعههه و انغهههيال و 
لهه  س ظ ههب إ  اف لترههه  تسههيختاهي انظماظههي  اهه  تتسهه و لتوههوي  لأظل يتهههي انيما ظ ههب، إم  موههو   ههحا انظرهههوو لأ

اههو انيغهه    ااطههي عهه و، م ههد  بههت اهه   ههحا ظامي يجههي  انغههيال و  يلأيبههي    اي ههي  انههح  ت.ههوو لأل هها لأظل ههب اني
اهه  انظغلواههي  لاتخههيم  إشه اةه ل ته ئهب امههين تما ظهه   يسهه   ينظشهي كب لم يههب انيغب هه ، ل لأله  ساكههي    لا.ي مههيته ، 

غاههههيز اهههههياه  إلأههههو اميهههه ااه  لإتيمههههب انر اههههب نههههه  اهههه  س اء ل انشههههغو   ينظسههههلالن ب لا غيظههههيء، ا هههه   ل ان.هههه ا ا ، 
سا هم انوه لأ ي اء سلأظههينه ،  انوظ ر هب. لاهو غيم هب سخه  ، اها   هحا انظرههوو ياغههم انغهيال و  هي  يو لأله  ابيكهي 

اههم انت يههب اهه  انبتههد لأههو كيطهه لأ جت ههت   ت ههد يعههو  نكههم اهه     م يههب انيصهه   تظعههمه  اههو ا ههيلهيو م ههد إ
   اه  انات ت ا  انيأة ت لأل  س ظ ب ت.ت   جهتو انظبحلد، اين.ت   لأل  ا بيكهي  لاابهتالا   تيواجهت إ  إما كيغه  نكهم

 هي او خ د تت يبا لتظع ما سل   ث  اعياأتا ثيغ ي .   ظب لا ز  امر    ت  اةيسيب
 

لانيوههو ا   اني  هه ا مههتلا انغت ههت اههو  اهه ه و انغههيال تظعهه و  هن.ههت زا   س ظ ههب تبمهه  لتوب ههق  ههحا انظرهههوو 
انظيسي لأب لغ   انظيو غب اه  انب ئهب انخي ج هب يلأظهيد انظماظهب، لاهي  يولبها اهو فه ل   تهوا   هت   نهت  انغهيال و 
ا  انظماظب لأل  انيغيام لانيصه    صهو    ه يغب لابيشه  ، ل ل  تهتخم ابيشه  اهو إ ا   انظماظهب اه  اني  ه ا  

اخههيط  تواجهها انظماظههب اهه  اظي  ههب سغشههويهي لسلأظينهههي اهه   انظخيلرههب اهه   ههحو انب ئههب، لانيهه   ههت تغعهه  ا اههي  سل
 يهي انخي ج ب. ئات ط ب 
 

 ههههحو انيوههههو ا  لاني  هههه ا  اههههو لأظل ههههب اني   هههه  لانيوههههوي   ااغههههي  لساهههه ا  س ي هههه ي  لميظ ههههي  نكياههههب  ن.ههههت جغلهههه 
آن هي   غره  انو ه  انبتهد لأهو إ ا تههي. كظهي ا فه  لأل ههي اه  متاا تتو   اه  س هين  إانظماظي ، لس   إن  

ههي لا هيظ ا  ي اه  ظهم ب ئهب  ، لاهي ا  ل ت ا  اغ مهب، تظعمههي اهو انظمياسهب لكظيولبهي  س ي ه ب ن هظي   .يجت ت 
 ات ت لاني     لاني    انظسيظ .سلأظيد تيس   يني

 

  ل ي   ا ياي ب   يغب تظثاب انيوو  كي   بت نهي او  ء غ  انظماظي  نظواةبب انمظو لا لا  ظم 
 ، اا ا يب()ايغت  انظسيويي ( إن  انبميء انظشي ف )لأت   ل م او انظسيويي  و انبميء انه ا  اني.ل ت نيتود اا  ا

انظشي كب ا  اتخيم ان. ا ا  لاو   إن    جب انظغ اب لانظهي   او ل انص م ي ، ، لترويض ان ا كزيبلتوب ق 
 . سخ    او غيم بلتت. ق انكريء  لانريلأل ب لاناو   ا  س اء سغشويهي انظمياسب  لأل  غيم ب لنك  تكو   ي   

 

تما ظ هب، تههت  اه  انظ.هيو ايلد   ي ات ا بان.ت اتاه  انغت ت او انظماظي  إن  الأيبي  تظع و انغيال و، 
ه  لتتر هههز   اي يهههي ، ظهههي ره  انت يهههب ان زاهههب ي اء اههههيو ل تإنههه  تزليهههت انغهههيال و  ينصههه م ي  لانظسهههلالن ي ، لاهههم

  لتوا   كياب انظوا   لته ئب ب ئب انغظم انظمي بب  ظي يعرم تت. ق اي تا  انغياب نلظماظب. 
 

ةي  اي اء ا  يي   سن.ت سشي   انغت ت او انت ا ي  إن  لجو  لأ  ب لث .ب ب و تظع و انغيال و لاي اء  واء 
غايز، ل   لأواام اسيلأت  ا  زيي    ظب لانظترز  لأل  اابتالا لااظ  انب ئب ان وا   انغيال و ايظع والا س ي .  سل

لانح   مغع  بتل و إيايب ي  لأل  س اء انظلا سب )انظماظب(  شعم لأيو   ،اسيويي  اي اء    ظي انر    ا ا
 . (Saray, et al., 2017) نلظماظب  خلق لتغزيز انظ ز  انيمياس ب ث(، لاو 2008 ، ت)انغتلا  لانخوان
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 مشكلة البحث: 
س   إم ،انغهيال وتظعه و  إن  لجو   ؤيب لافتب نيبم  لتوب ق ارههوو ،انغت ت او انظماظي  ل  تزادتري.  
طب غهههب انغ  هههب بههه و تظعههه و انغهههيال و ل هههت اته  لألههه  ابيكهههي  س هههين   جت هههت  ي اء ايلأظهههيد    هههزاد إ  اف لترهههه  

تلد انميا ههب    زانههوا يغي.ههتل  س  ا ههيختاو س ههلو  تظعهه و لبصههرب خياههب اهه  انهه اتههتل ا . كظههي س  اغاهه  انظههت  يو 
عو  لأل  مسي   لويه  لغرهوم  ، ليهمغع  منه  اه  فهغق انث.هب  ينغهيال و  انغيال و لت.وييه  اغ ا ي  لغرس ي ،  

 (.2006شب لانه ي ، م ت اته  انخ  ب ا  انغظم )انت الأو   انظايد نه  نيووي  اهي اته  لانيغب  إاسيحللأتو 
 

تواجا تتتيي  ايظثلب ا  تخو  ان. هي ا   –انغياب لانخياب لأل  متٍ  واء  –ةحن  اا  انظماظي  ان وو 
انغههيال و سل اههو تو هه   غوههيلأ اشههي كب انغههيال و اهه  إ ا   اماظههيته . لنغههم تظسهه  اا ا يههب بهههي اههو لأظل ههب تظعهه و 

ظعههو اههو انصهه م ي  للأههتو انث.ههب  .ههت   انغههيال و لألهه  اظي  ههب ا ههت   ب ل غبههب  ههحو ان. ههي ا  اهه  ا ميرههي   ههأة
اهههياه  انوظ ر ههب  عرههيء  لايلأل ههب، خياههب لس  انيظعهه و  يولهه  لجههو  ساهه ا ا  مل  اهههي ا  ل ههت ا  لأ.ل ههب لإبتالأ ههب 
لكههحن  اجيظيلأ ههب،  يافههياب إنهه  انظهههي ا  انرم ههب، يغههو  إنهه  س   ؤيههيه    تههزاد غ هه  لافههتب ا ظههي  يغلههق  أ ظ ههب 

 تبم  لتوب ق ارهوو تظع و انغيال و.
  

للألههه  انههه غ  اهههو س ظ هههب  هههحا انظرههههوو اههه  إ ا   انغهههيال و اههه  انظماظهههب لتت. هههق س هههتااهي إ  س  ان.ل هههم اهههو 
و  س  انيظع و  هو  هت   انغهيال و ظللنغم انسب    ج  إن  سغه    يغ  حا اي لو ، ت.وو بيوب ق اا ا يبان. ي ا  

 مهيف نصينح انظسير ت و او انظماظهب، لإما كيغه  كس  ي نرغم س  ش ء   لغا ات تي  لأل  ثم  ان.والأت سل مي  
 غض اياو  انظتت   نحن  إ  سغا او انظهه  س   هيظعو انغهيالو  اهو سخهح زاهيو انظبهي    اه  مهم انظشهع   انيه  

ياههه  لألههه  إ ا   انظماظهههب س  تسهههيلأت انغهههيال و لتهههتلأ  تظع هههمه  لتشههها غه  اههه   تهههواجهه   ينشهههعم انظمي ههه ، كظهههي
 .(Anonymous, 1997ايل ي  انظمي بب مي   يت.ق انهت  اما )

 

إ  الأي.ي  ان. ي ا  اا ا يب  أ  توب ق  حا انظرهوو  ت يتت او  هلوب اا ا   لي.لهف اه  غره  انو ه  اهو 
انظرههوو، لبينيهين  لأله  اسهيو  س ا ههي ل هت تهي لأله  تبم  سل توب ق  هحا  غتوغروم ي،  مغع   لبي  لأل  اتاي يتهي 

 (.2009،  تت. ق س تااهي  عريء  لايلأل ب )انظغيغ  لا ش ت
 

 ااغا يظعو ا يغب اشعلب انبتد ا  الآت : ،اي  بقبميء  لأل  
  

، لسثهه  منهه  لألهه  لس ظ ههب توب .هها نظرهههوو تظعهه و انغههيال واا ا يههب  ينظماظههي   لأههتو ترههه  لإ  اف ان. ههي ا "
 . "بظماظانايلأل ب 

 

 أهداف البحث: 
 إن  تت. ق انم.يط انيين ب:  هت  انبتد 

 

نكهم اهو انظهت  يو لانغهيال و لأله  مهتٍ  هواء،  لس ظ هب توب .ها ارههوو تظعه و انغهيال و اي  بلتتت ت  توف ح .1
 .ل ب انظماظبا  تت. ق ايلأ ول ل  

لس لا  توب .هها  ،غههيال و للأمياهه و، لا.وايتههانظرهههوو تظعهه و ان ايكياههم غاهه   تأاهه م تكههويو انظسههي ظب اهه   .2
 مت اي ين   انتت ثب ا  إ ا   انغيال و ا  انظماظب. ةأ

 

 

 أهمية البحث: 
مت ثي  غسب ي  او خ د توف ح  –تظع و انغيال و  –او كوغا  يميلد ارهواي  إ ا يي   يايسيظت انبتد س ظ 

ل ت ته  لأل  ا بيكي  لا بتالا، لكريءته  ا  س اء اهيو  انغيال وس اء  لتووي  لأل  تتس و لسث واي  يا لس ظ يا 
 . ، لبينيين  تت. ق س تااهيلإغايز سلأظينهي س اءا   لأل يهييال لظي ره ، لاغغعي  من  لأل   ت   انظماظب 
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 منهج البحث: 
انبتد ا  امها يا لأل  انبتد انوار ، م د ت  إج اء اسح اعيب  او خ د ا ط لا لأل   يغيظت  حا

و و  لأل  انت ا هي  انسهي .ب انيه  تميلنه  ارههوو تظعه و نلتاغ ب انظييمب،  لانظ انما يباخيلق انبتوا لانت ا ي  
    نهحا انظرهوو نيت. ق س تا  انبتد. اغ ت.تي  تأا متد لانيتل م، لاو ث  بانغيال و  ين

 
 

 :تمكين العاملين
 

، لإاعيغ ههب توب .هها أ ههلو  تظعهه و انغههيال و ا ظههي  يغلههق  اي تههيا لانت ا ههي  انسههي .ب غيههي ا لتبي مهه   تغههت 
انغل ي لانغيال و  ينظماظب نظرهوو لس ظ ب تظع و انغيال و لس غي و  اا ا  لأتو تره  لإ  اف  إن  س ي ي  من    ج   ل ت

اهههو غيم هههب سخههه  ،  ا ههههي لاتهههت ا  توب .ههها، لسثههه  منههه  لألههه  ايلأل هههب انظماظهههب اهههو غيم هههب لتوهههوي  س اء انغهههيال و
لأهي  لا يميغايح انظماظب ا  توب ق س لو  تظعه و انغهيال و،  يوله  إ  اةهي  لترهظهي  كهيا   س   ي     انبيمثلبينيين  

 ت هد تكهو   هي    لأله  اواجههب ظظي  ب إ ا يب ا ههي، انظخيل  او توب .ا ك ازانب  رلسرب تظع و انغيال و لس ظ يا
  إن  ان. يو  اج اء  حا انبتد. ظيل حا اي  اغه .لانظي   ا  ا  ب ئيهي انخي ج ب لااي ا  كم اني   ا 

 

 مفهوم تمكين العاملين: 
، سل تغم  إلأوهيء انسهلوب لانتعه  ا  لأل  انشئ   جغلا  ي انيظع و ا  انل ب إن  انرغم "اعّو" س ت ج  كلظب 

       ههههو  اههه  اصهههت  لامههههت ل هههو ان.ههه آ  انكهههه ي   اا ههه ا بلان.هههو ، لنههه   ههه   اصههههولح انيظعههه و اههه  انث.ياههههب انغ ب هههب 
لأشهه   ههو  ،  ثميهه ايء  اهه   هه  لأشهه   آيههب جهه  ل ههت مكهه   كلظههب انيظعهه و اهه  ان.هه آ  انكهه ي  اهه  (.2006 ،)التهه 

و:  اعمّيّ، : اعّمية :)اعّمي  لبخظسب سنري      (ساعّو امه ، اع و، اعّمّ ، يظعهّ و( غ.ه   لأهو ، 2005) انر هي  غظعهّ
 (.82: 2009 ،ظو  ان

 

ب سل ان.هههو  انشههه لأ ب سل إنههه  اهههمح انسهههلو –انيظعههه و  –يشههه    هههحا انظصهههولح  –انل هههو   –انظغمههه  لبههههحا 
ان.يغوغ هب، ساههي انظغمهه  انركهه  ، ا شهه   إنه  لأ.ههت اجيظههيلا نم.ههم انسههلوب لغشه  ان  ي ههب ان ا كزيههب، سل غ.ههم  ههو  اتخههيم 

 ت د ي.وو لأظل ي  لأله  انيمر هح انرغله  نظهمح انغهيال و  هو  انيصه    نيص   لان  ي ب إن  اسيويي  س غ ان. ا ا  لا
 (.164: 1998 ، يللأبت انو لاتخيم ان. ا ا  لتتظم انظسلالن ب )لأيا  

 

ينظغم  انت. .هه  نليظعهه و، م ههد  وجههت  هه تبيطهها توفهه ح ارهههوو ان.ههو  سل انمرههوم     سهه يلأ ،  مب هه ان  ههحا لاهه 
ارهههههوو سل هههه  اههههو انسههههلوب  Powerاكهههه   اهههه  س ب ههههي  اا ا   انظغياهههه    يظثههههم اهههه  س  ان.ههههو  سل انمرههههوم  اتاههههيو

Authority انيص   لإاتا  ايلاا  او سجم تت. ق اي تا  انيما ظ هب،  مظي تش   انسلوب إن  انتق ا  ب، ا
اهو إطهي   تظثهم جهزءا   - انسهلوب –حن  اا  ايلن  نتغم  ان.و  سل انمروم إاعيغ ب انر   ا  انيأث   لأل  ان. ا ا ، ل 

يهأث   س  يظيل  انر    لوب   ظ ب مي  يعو  نتيا اثم  هحا انسل   او ان.و  سل انمروم، لنكو ن   او ان  ل   
 (. 2000 ،)انخو  

 

 هو ارههوو اه ا    Delegationإن  الأي.هي  انهبغض س  ترهويض انسهلوب  ااشي  لا   حا انظمت ، تات  
يغم  تخويم جزء اهو اه م ي  انظهت    ،نظرهوو انيظع و، لنكما ا  لا   ايا  يخيلق لأما ي  ترويض انسلوب

 ي ت  لأله   هحو انغظل هب ل    نيسه م لأظل ب انيمر ح لتت. ق اي تا  انيما ظ ب. –ي بي  اتت    –إن  الآخ يو 
انظهظهب   يغيههيءا  انظتصلب ايخ ه   إن هيء اسهلالن ب سل  هلوب انظهت  ، كظهي س  انيرهويض  هو لأظل هب الا يهب تميهه  

 ي. اني  ت  انيرويض ا ه
 

لانهح  تكهو  انظسهلالن ب انمهي  هب ا ها  ه   ،Empowerment انغهيال و ليخيلق ا  من  ا  ارهوو تظعه و
    ههلوب اتخهههيم ان.هه ا   ت يهههب كيالههب، لبينيههين  اههها  انيظعهه و بههههحا تظع هههمه ، س  إلأوههيؤ اسههلالن ب اياهه ا  انهههح و تهه  

  (.335: 2003 ، انظستت    ي )ب  ل  انظيغل.ب  ينظهيو انتين انظغم   يظثم ا  تو    انظسلالن ب 
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للأل  ان غ  او ش ولا انيظع و كظصولح إ ا   إ  سغا   زاد، يعيمرها ان ظهو  للأهتو انوفهوح نلكث ه  اهو        
 ا.ههط،لسشههعينهي، اههينبغض  هه او ترههويض  ههلوب انظههت  يو لانغههيال و لألهه  مههتٍ  ههواء اهه  انظماظههي   ههيخي   سغوالأهههي 
              ظ اةز   انوظ ر ب   غ  .ل حا جزء او انيظع و لن   انيظع و ب ايا، ب مظي   او آخ ل  تهت تا  ن

 

 تعريف تمكين العاملين: 
ن.هههت تغهههت   لتبي مههه  تغ يرهههي  اصهههولح انيظعههه و تبغهههي  نيغهههت  لاخهههي   لجههههي  غاههه  انبهههيمث و غتهههو  هههحا 

يصههق انيظعهه و  أغهها انههح   Bowen and Lawler (1992انظرهههوو. لنغههم اههو س هه   ههحو انيغ يرههي  تغ يهه  )
انظماظهههب،  س اءانغل هههي اههه  س بغهههب لأمياههه  س ي ههه ب  ههه  انظغلواهههي  انظييمهههب لأهههو  لاا ا  اشهههي كب بههه و انغهههيال و 

نلظماظب، لانظعياآ  اني  تتُت  لأل  لانظغ اب اني  تسيلأت انغيال و لأل  اه  سلأظينه  لانظسي ظب ا  اي اء انرغل  
  .خيم ان. ا ا  اني  تلاث  ا  س اء لاتايو انظماظبس ي  س اء انظماظب، لان.و  ان زاب  ت

 

 

انيظع و  أغا السرب إلأويء انظزيت او انظسلالن ي  ل لوب اتخيم ان.ه ا   Shackleton (1995    )ب مظي ل 
إلأوههيء انث.ههب لانت يههب   أغههاانيظعهه و  Cuilla (1996) تُغهه   ،انههتغ ي اا ا يههباهه  انظسههيويي   نلأاهه ا بت جههب سةبهه  

 انشخص ب.  ه  اوا لا.ي  يمعياصلانظوا   نلغيال و ن ي
 

( انيظع و  أغا امح انغيال و ان.ت   لا  هي. ن ب 2008 ،انسغو   ، غ.  لأو1997)  Ettorreةحن  يُغ  
. لاهو زاليهب ز لأله  انظسهيويي  اا ا يهب انهتغ يان.ه ا ا  لإاعيغ هب انيصه   كشه كيء اه  انغظهم اه  اني ك ه ا  ام  

 ،ا  انغظهم Efficacy Selfانيظع و  أغا تتلأ   إمسي  انر    ريلأل يا انحات ب  Conger (1998)غ   سخ  ، يُ 
ان.و  لاتيلنب ت ا ههي  شهعم ابيشه  اهو خه د   يغغتاولأل  انغواام اني  تزيت او شغو و لمن  او خ د انيغ   

 ان. ي يب لتتس و ب ئب انغظم، سل  شعم غ   ابيش  او خ د تزليت انغيال و  ينظغلواي  لاي ين  ت     انيما   
 غايز لبينيين  تتلأ  إمسي ه   ريلأل يه  انحات ب. اني  ت ا  ث.يه   .ت ته  لأل  اا

 

لاه  . ا هي ات ا ي  إ ا يهب نلظشهي كب اه   هلوب اتخهيم ان.ه ا ا  يظعه وان س  (2006)الته  لاو جيغبا     
سمهت ا هي ات ا ي   "انيظعه و  س  (25: 2008) لانخوانهت انغهتلا  غر  ااطي ، لبشعم سةث  ترص     ه   كهمٍ اهو 

ه  انصهههه م ي  لانسههههلوي  لاشههههي كيه  اهههه  وي هههه رتهههههت  إنهههه  تههههت ي  انغههههيال و، لتإ ا   انظههههوا   انبشهههه يب انيهههه  
لظهههي ره  لزيهههي    غمهههيءإ إنههه    يافهههيابانظغلواههي  لاتخهههيم ان.ههه ا ا  لتهههتلأ   انث.هههب ب هههمه  لبههه و  ؤ ههي ه  لزا  هههه . 

اغي اه  او سجم تت. ق انكريء  لانريلأل هب انيما ظ هب، ل اه  اسهيو  اي اء انره    لانظلا سه ، لزيهي   جهو   انسهل  
 ".  انظسير ت ولانختاي  ناظهو  

 

 هههي ات ا ب ا "( تظعههه و انغهههيال و  أغههها 240: 2009)  شههه ت لساهههو انظغهههيغ   كهههم  ههه   لاههه  غرههه  ا تاهههيو، 
لمن  او خ د  ،ا  اتخيم ان. ا ا  لمم انظشع  تما ظ ب تهت  إن  امح انغيال و م يب لا غب  اخم انظماظب 

رهز  ، لتأة هت س ظ هب انغظهم انسلوب، لتت ي  انغيال و، لزيي   اشي كيه  ا  إ ا   انظماظب لم   غويلأ ترويض تو 
 . " نيت. .ا، لتوا   انظوا   ان زاب لب ئب انغظم انظمي بب اناظيلأ 

 

انيه  تظهمح انظوظهق  اي ا   انيظعه و  أغهاSaif and Saleh (2013) لاه   ه يلأ ايصهم، لأه   كهم اهو 
 أغهها إلأوههيء انظههوظر و اهه  س  ااههيد  ههلوب اتخههيم  Saray, et al. (2017)كظههي لأ اهها تخههيم ان.هه ا .  ههلوب  

 ان جولا إن  انظت  (. ) ل  ان. ا ا   ل  سم  
  

 و ب و انبيمث ا تريلأجواغ  تموو  لأل  انغت ت او للأل  ان غ  او تغت  لاخي    حو انيغ يري  إ  سغهي 
 هي كظي  ل : مود ارهوو انيظع و، يظعو توف ت

 

لإلأوهههي ه  م يهههب لأ  اههو خههه د انيههت ي  )جيغههه  انظهههي ا (، ظهههيانغظههم اناتتر ههز انغهههيال و لإةسههيبه  اههههي ا   -
 لب و  ؤ ي ه  لزا  ه .  ه تتلأ   انث.ب ب م، ل (اا ا   انيص   لا م ب اتخيم ان. ا ا  )انايغ  
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انهح   مسها  اه   لا غيظهيءظشي كب لانيريلأم ا  ا.واي  انا يتينب إتظيو توب ق س لو  تظع و انغيال و  ل  تو  -
لبصههرب لأياههب، ااغهها يظعههو مصهه  اتههيل   انبههيمث و لاتاي ههيته  اهه   انشههغو   ينظسههلالن ب لتت. ههق اي ههتا .

   (:2003)ت  سلف  تغ ي  لافح لاتت  نظرهوو تظع و انغيال و ا  اتاي  و انظ
 غظل ههب ترههويض انسههلوب نلظسههيويي  اا ا يههب انههتغ ي  ينظماظههب، م ههد  هه   اهه  انغ  ههي  انظ تبوههب  الأولظثههم ي   ▪

ساههتي   ههحا ا تاههيو س  تظعهه و انغههيال و يسههيلأت لألهه  تتسهه و س اء انغههيال و اهه  انظماظههب اههو خهه د ترههويض 
 انسلوب لانظشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا . 

م هد يظعهو تتسه و  ، هب تظعه و انغهيال و ا تبوهب بتااغ هب اياه ا  نلغظهما ح   إن  س  لأظل، الثانيساي ا تايو  ▪
اههت كي  انغههيال و  شههأ   ههت ته  لألهه  اظي  ههب لس اء اهههيو لظههي ره  ل لأظههه  لأيطر ههي  نيخر ههق سل إزانههب فهه وط 

 حلتههوت ا  ب ئههب انغظههم. ليغي.ههت ساههتي   ههحا ا تاههيو  أغهها  بظههي يتيههيظ اياهه  إلأههي   تصههظ   لظههي ره   ظههي يسههظ
 به .  ابيمظ ب اشيلأ    انظيغل.ب  ينظسلالن ب لان.ت   لأل  س اء ايلأظيد انظموط

 أنواع التمكين: 
 : Navran (1992: 5يأخح سمت انصو  انيين ب )انيظع و  ت  س      غض انكيي    

الزاهب سغوالا انيظع و، م د تي.ي   ا هي اا ا   اه  لأيال ههي انظغلواهي  نكمههي غ ه  ، لتظثم س سط الاستشارة .1
 لأل  ايخح به سل الأيظي  آ ا ه . 

انظيهوا    لانظغلواهي ملهي انظخيلرب ا يمي ا  إنه  خبه ا  انغهيال و اا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا  ا  ا   المشاركة .2
ا  يشهي   لانظشهي كب انكيهّي   ض ا  انح  ت  اتخهيمو  بهم الأيظهي و. ليصهق  غه نت ه  ا  س ظ ب إلأ اه   ين.

 انيظع و اناي   . أغهظي او ااي   

اههههو خههه د ا  يشههههي   لانظشههههي كب اغههههي ، إ  س  ان.هههه ا  اهههه   ههههحو انتينههههب ب ههههت يعههههو  يظعههههو س  ل ، التفوووووي  .3
 انغيال و، خياب إما اي كي  نت ه  ان.ت   لأل  اتخيم ان. ا  انظمي  . 

 

 أهمية التمكين: 
خ نههي ا ا   انظماظهب إ ا   سلأظينههي انغيال و اهو تمهولا لتغهت  اي هين   انيه  يظعهو اهو س ظ ب تظع و   زتب

لتت. ق س تااهي، لاني    ا  انكث   او انظظي  ي  اا ا يب، م د اتاه  انما يي  انتت ثب إنه  اواةبهب اني  ه ا  
اهه  ب ئههب سلأظههيد انظماظههب، لبينيههين  يُغههت انيظعهه و اههو س هه  انيتههو   انميجظههب لأههو اني  هه  اهه   ههحو انظظي  ههي  انيهه  

 هب به و إ ا   انظماظهب لانغهيال و ت.هوو لأله  س هي  ت.هتي  ان لأييهب لتت. هق الآاهي  اهو اا ا   ا.يبهم ةيغ  ا هي انغ 
إن  لأ  ب لأ ويب لإ ا   مات ب لتتويهم انسهلوب  ب و انو ا و إخ ص لطيلأب انغيال و نهي، م د تتون  انغ  ب

ل غبب ل بود او جيغ  انغهيال و نلأ هبي  انيين هب )لأهيا    لا يغتاس غ ، لان  ي ب لانظسلالن ب إن  اسيويي  إ ا يب 
 (: 1997 ،للأبتانو ي 

 

 انيت ي  لانيووي .   رغمغ وظ انغيال و  -

 هوغهي. غا   انغيال و انغظل ب  ينمسبب نلظشع   اني   واج -

 يزيت او كريء  انغظل ب ل  لأيهي.، ل لا ياي ب نيزااياإش اف انغيال و ياغله  سةث   -

لمت  انظماظب، لت ا  اهو  تزيت اول ،  في  اشي كيه  ا  اا ا   تزيت او  ااغ يه  نلغظم، لت ا  او   جب  -
   جب تظي عهي.  

 

لانسهلب ي  انيه  تغهيغ  امههي انغت هت اهو انظماظهي  لايجههز    ع تب ز س ظ ب انيظع و او لا ه  انظشه ةحن  
لتغههت  اسههيوييتهي  ،ل  ا ههب تما ظيتهههي ،انيهه  تيسهه  ط ي.ههب س ا هههي يلأظينهههي لاظي  ههيهي يغشههويهي  ينظ كزيههب اا ا يههب
، ا هههه   لأههههو اتتل يههههب انظغلواههههي  لانصهههه م ي  انظظمومههههب نلغههههيال و، اياهههه  انههههح  يسههههيلزو إلأههههي   بمههههيء اا ا يهههب

 ا  إ ا   انغيال و ا هي.  لا ي ات ا ب، تغيظت السرب انيظع و امهاي  ايظعمبانظماظي  لتووي  ي نيصبح 
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ن  تُغت امي بب نيت. ق انماهيح اه  إ ا   انظماظهب،  اني.ل تيبلبحن   ي ح س  اي ين   لانظظي  ي  اا ا يب 
  يري   او اهي ا  ل ت ا  انغهيال و ا ههي لسابت   ميف ميجب إن  ا يختاو س ين   مت ثب تظعو انظماظب او ا

يظعهو س  تسهيختاهي انظماظهب اه  إ ا      أ ا كه    س ظ يهااتاي يته ، لبحن  ب ز س لو  انيظعه و لتاسهتل لإاعيغ يته  
 لأيال هي.
 

انا هت لته ئهب انظمهين  نلأ اء  نغيال و او خ د اغ اب ك ر ب لارهلأل  اه  ا اا ا  يسيلأت انيظع و ةحن  
 ظزيههت اهههو انث.ههب اهه  انههمر  لإلأوهههي ه   اشههغي    انظمي هه  نلغظههم لاي ههلو  انظمي هه  نليغياهههم اغههه ، لتشهها غه  

لأبهه   ،اا ا يههب ههت ته  لألهه  مههم انظشههع   لتوههوي  انغظل ههي   لإظهههي انرهه ص انيهه  تظعههمه  اههو إثبههي  جههتا ته  
 ،انغظهم لبينشهعم انهح   هتاغه  إنه  اابهتالا لانيظ هز اه  اي اء لانغظم او خه د اه لأ تت يبه  لامته  انظسلالن ي  

اينغههيالو  انههح و سلأوههوا انظسههلالن ي   .(2001 ،ملههواغ غاههيز انغظههم لتوههو و )اهه  إ وظههي  بهه و س ظ ههب انيظعهه و ل ل  ا
غايزاته   ما ل  لأل  سلأظينه  او اماهو  اخيلهق. اله  تُغهت ت.يصه  إلامتوا انص م ي   غت تت يبه ، لت  ت.ت   

 اسههلالن باسههلالنو  سلأظههينه  لألهه  تمر ههح اههي يولهه  اههمه  اتسهه ، بههم ساههبتوا يظيلكههو  انظماظههب، ليشههغ ل   ههأغه  
 (.1998 ،  تشجو ظ ليظز كس ا هي )شخص ب لأو 

 

إنهه  س ظ ههب انيظعهه و اههو  ايا يعهه ل ههب انيما ظ ههب يلألاههو غيم ههب سخهه   يشهه   انظسههح انههح  سجهه او ا كههز انر 
انيما ظ ههب اهه  اماظههيته ،   ع %( اههو انظشهه 4اههي غسههبيا ) إ خهه د توفهه ح س  انظههت  يو انيمر ههح  و    ههت كو  

و  يو لظي ره  لانظسهلالن ي  ان وا هب، نهحن  اها  انغهيال  كم انغ.بي  اني  تغي   س ا ه  نظهو ب مظي يغ   انظ ؤل 
اههت   انظ كههز انههح   ههيو  Troyer (1997، م ههد  هه   ) ع يغياههم اهه  تلهه  انظشهه   اغهه   نل هه  اياهه ا  انظمي ههبو 

يتييجو  ان وو إن  ا يختاو س لو  تظع و انغيال و ا  إ ا   سلأظيد انظماظب  وانيمر ح  انظسح س  انظت  يو   اج اء
س  نليظع و ث ثب ااهي   ايتاخلهب يظعهو توفه تهي لأله  انمتهو  Troyerاو خ د ايا ا  انظمي ب و، م د  لاكت 

 انيين :
 

يعهو  كهم د جواغه  انغظهم اه  انظماظهب  ت ه  اسيلأت  انغيال و لأل  اغ اب اخيلهق، هملمعرفة ما يجب ع .1
 .لاي  يغظم مظلأل  اغ اب ايما يغ ا   ي   ا   

 شهعم ج هت، لتتر هز    مظه غ م ان غبهب اه  غرهو  انغهيال و ي اء اناه اهو خه د تأ ، لمنه الاستعداد للعمول .2
 غايز ايلأظيد انظولوبب امه . يعوغوا  ي  يو لاسيغت و ي اء لإ اي يي  لاغمويي  مي 

ظعهمه  اهو تت. هق اي اء انيه  ت نهلأ لا ، لأهو ط يهق انيأةهت اهو ااهي ف انغهيال و تحفيز الأفراد المناسوبين .3
 غايز ايلأظيد  شعم ج ت.  لاكت إاعيغ ب إ يظااني.م ب لانيت ي   انا ت اثم،

 

 عناصر التمكين: 
ي.هوو انيظعهه و لألهه  توب هق ااظولأههب اههو انبه ااا انيت يب ههب انيهه  اهظظ  س ي ههي  نم.ههم لأظل هب اههم  ان.هه ا ا  

ظم  هههحو انبههه ااا لألههه  اا ا   انحات هههب نرههه لأ انغظهههم بت جهههب لأين هههب اهههو يانهههتغ ي، م هههد تشههه  اا ا يهههبنظسهههيويي  إنههه  ا
، لكلظهي زا     جهب اهتلأ اا ا  تتظم انظسلالن ب  ل  إش ا  ابيش  لايواام اهو  بهم  لان.ت   لأل ا  ي. ن ب 

 يظع و. انو، ساعو تت. ق انمايح نغظل ب انغيال  لإخ ص
 

لأله  ث ثهب  يغيظهت س هلو  تظعه و انغهيال و س  (1998)  لأيا  للأبت انو ي كم او     ا   حا ااطي ، ل 
ز اههه  غرههه  انو ههه   غبهههب انغهههيال و تتسههه و غيهههي ا س اء ايلأظهههيد، لتغهههز  اههه  ااظلههههي إنههه  س ي ههه ب تهههلا  لأمياههه  

 ب او غيم ب سخ  ، لتيظثم  حو انغميا  ا ظي  ل : نليووي  او غيم ب لتت. ق س تا  انظماظ
 

انيه   مب ه  س  تكهو  ا  ظهب كظهي  لغولأهي ، لس    اشهي كب انغهيال و اه  انظغلواهي  ، سالمشاركة في المعلومات .1
ا هههي، لبينيههين    اهه  انظماظههب الظهه و  عههم اههي يتههتا ظعههي  انظمي ههب و  ت ههد يعههو  انغههيالو تيههوا  اهه  انزاههي  لان
 لانغيال و.  اا ا  ا    لأو تغزيز انث.ب ب و  ،اتخيم ان. ا  انصت ح
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انح  يظعو نلغيال و انيت ف او خ نها، كتهتل  نيصه ايته  لغوهيلأ نظسهلالن يته   ااطي ، لتظثم الإدارة الذاتية .2
لاغ اههههب   ههههينب انظماظههههب لس ههههتااهي لخووهههههي مظ ههههب  ههههت اته ، لاي لا  انيهههه   هههه .واو  بهههههي. إفههههياب إنهههه  ك ر ههههب ت

 لإاعيغ يتهي لغاظهي لان  وط اني  تيغ   نهي. لسخ  ا  او تهي انتين ب لانظسي.بل ب. 

، ل هه  ااظولأههب اههو انغههيال و اهه  انظماظههب تيههوا  ب ههمه  لأ  ههي  لس ههتا  لاشههيلأ  ل هه   فوورا العموول الذاتيووة .3
، بههم انيريلأههم ا ظههي ب ههمه  نيت. ههق انهههت .  ههحو انرهه لأ   تغيظههت لألهه  اا ا  ل والأههت  ههلوك ب، لان غبههب اهه  انغظههم، ل 

لا اي لا  لتيخههح ان.ه ا ا  لتتهم انظشههع  . انظخيلرهب، لتتههت  اي هتا  لتهوز  ق ه تيصه    شهعم ماته  تاههيو انظوا
 .سلأ ي هيلتيو ق ايلأل ب  حو انر لأ لأل  مسو اخي ي  

 

  ااظولأب  إن  س   حو انر لأ تخيلق ا  انيظع و لأو ا لأ انغظم ايخ   انغي يب اني  ت شي  االتات   
لأ انغظهم اه    او ايا ا  يغظلو  اغي  ا  اعي  لامت ب     لامت اغايز اهيو اتت   ا  اي   زام ب اغ مب. ساهي اه 

لألهه  كرههيء   وال ههب، لاسههيمتانيظعهه و ااغهههي تموههو  إفههياب نخصههي ف انرهه لأ انغي يههب لألهه  س لا  اوزلأههب  ظ لغههب لتكي
 Johnsonيههق كعههم لنهه    . ههي  انظسههيويي  انر  يههب )  و انوامههت، كظههي س  اخ جيتهههي ت.ههي   عرههيء  س اء انر هه انغ

and Thurston, 1997.) 
 

 هي ات ا ب اااظولأب او انغمياه   بهت اهو تواا  هي اه   Dimitriades (2005)لا  انس يلأ غرسا، يتت  
  هتان.ل هم اهو ان  هظ ب، لانيصهظ   ايا.ه . لغ ه   غل ان  ي هب انظت كهب، ل  انظت كهب انكرهيء تظع و انغيال و، تيظثم اه  

ااظولأهب  تظعه و انغهيال و تموهو  لأله  ا هي ات ا ب أ   Matthews and Cole (2003) او كمٍ       ،لأو من 
انظشههي كب اهه  انظغلواههي ، ل اتخههيم ان.هه ا ا   شههعم ماتهه ، ل  انظسههيءنب،ل ترههويض انسههلوب،  ، تيظثههم اهه انغمياهه  اههو

 انيت ي  لأل  اي اء انظبتلا، لانظ لغب لانت يب ا  اتخيم ان. ا ا  انظيغل.ب  ينغظم.ل تووي  انظهي ا ، ل 
 

  مراحل التمكين: 
        تهههيره تيولههه  لأظل هههب تمر هههح بههه ااا تظعههه و انغهههيال و اههه  انظماظهههي  انظههه ل   غهههت  ا امهههم سل خوهههوا  ميههه  

انيظعهه و انيهه  تظهه  بهههي لأظل ههب مههم اتظعهه و انغههيال و. لتيظثههم  ههحو انخوههوا  سل انظ   س ههلو ك ر ههب تبمهه   انظماظههي 
  : (2005لأوي )  ل  ا ظي

 

 نظي ت يت اا ا   تبم  س لو  تظع و انغيال و؟ تتت ت س بي  انتيجب إن  إمتاا اني    ، س  تتت ت  .1

  لأ  لتتر ز انغيال و.إمتاا ت     ا   لوف انظت  يو، لتوا   امين لب ئب لأظم امي بب تسيلأت لأل   .2

  شعم ابيش  لتت يا .   ي  ا  اتخيم  يظعو س  يسي   سل يشي ف انغيالو تتت ت سغوالا ان. ا ا  اني .3

 د انظولوبب. يغايز لس اء ايلأظتشع م ا لأ انغظم ا .4

  سلأظينه . ك ر ب لأظم ا لأ انغظم ا  س اء ي  يو لأل  تره    ت د يعوغو   نغيال و ا  انظغلواي اشي كب ا .5

 اخي ي  ايا ا  انظمي ب و انح و يظيلكو  انظهي ا  لان.ت ا  اني  تظعمه  او انغظم ا  الآخ يو.  .6

لتتر هز انغهيال و ن اه   ،لانغظم ا  ا لأ انغظهم ،ا تصيد لإ ا   انص الا  تم اشع نتوا   ب ااا تت يب ب  .7
 يو  اي اء انظهم  لانرم  نه . اس

ا تصيد نيوا م تو غي  اا ا   نلغيال و ا ظي  يغلق  يي هتا  انيه   مب ه  نلغهيال و انغظهم لأله  تت. .ههي  .8
 انغظم لانيغل  لانيووي .  شأ  س اء 

، تت. .ههي   يي هتا  انيه  تسهغ  انظماظهب إنه  لاني.ت   انح  يتصم لأل ا انغيالو   بط انظعياآ  لانتوااز .9
 اه  تغزز لأظل ب انيظع و او خ د ت.ت   انظهي ا  لت.تي  انتوااز.

انيأغ  للأتو ا يغايد انميي ا انظي تبب لأو توب ق س لو  تظعه و انغهيال و ي  تبمه  به ااا انيظعه و  موهو   .10
 لأل  إمتاا ت    ، لاني       يتتا ا   وو لن لب. 
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 مستويات التمكين:
 هههي  تظعههه و انغهههيال و اههه  انظماظهههي  بهههت جي  ايريلتهههب، م هههد ت كهههز  غهههض انظماظهههي  اههه  توب هههق س هههلو  

ان.ه ا  انمههي  .  ينسهلوب اه  اتخهيم  اا ا  لتتهير  ، اياكهي نليشها   لطه ح انيظع و لأل  س  انيظع و يظثم س ي ي  
ااغهها اسهيويي  انيظعهه و ل  جيتهها، لنيتت ههت اتخههيم ان.هه ا ا . اماظهي  سخهه   تغوهه  م يهب ل ههلوب كيالههب اهه  لأظل هب 

زا   انتيجهب لأهو لأظل هب اتخهيم ان.ه ا ا ،  لاسهلالنو    نهت ه  إ ا   مات هب انغهيالو اهبح ةلظي زا     جب انيظع و لس
اهههو انغهههيال و، لانغعههه ، كلظهههي اغخر ههه    جهههب انيظعههه و لنهههت  إنههه    جهههب اغ.هههت  لكب ههه   اهههو انظههههي ا  انظولوبهههب 

كيغهه   مههيف ميجههب  ل لههب اههو انظهههي ا  انظولوبههب اههو انغههيال و، م ههد   انغههيال و تغل ظههي  لسلااهه   ه يههب نليمر ههح، 
 (.2003 ،اشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا  )ايامت  نه  س  وجت 

 

 منافع التمكين:
ما  س غي  ايغت   نكمٍ او انظماظب لانغيال و لانزبي و لأل  متٍ  واء. لاو نليظع و سثي  لغيي ا إيايب ب 

 : Mohapatra and Mishra (2018) ؛(2008)انسغو     ؛(2008) لانخوانت   انغتلا  اي  ل  س    حو انميي ا
  : بالنسبة للمنظمة .1

إما  تا  انظماظب نلغيال و ا هي كم اي يظعمهي او اغلواي  لاغ اب لاهي   لتهت ي  لث.هب لمهوااز اهو     
مغع  إيايب هي  لأله  انظماظهب. لاهو س ه  ته  غيهي اسجم  ا  اسيو  س ا ه ، اظو انوب غه  س  يعهو  نكهم منه  

  حو انميي ا اي  ل : 
 

اغههتد ان  ههي  ل ل ا  انغظههم،  اغخرههي ل ، لس اء ايلأظههيدل هه لأب إغاههيز اهه  انغظههم،  ااغييج ههب اهه  اسههيو   -
غمويهههب ليزيهههت انغهههيال و لزيهههي   اشهههي كيه  اههه  لأظل هههب اتخهههيم ان.ههه ا ا    اههه  اهههو  لمهههه  انظ تظعههه و  إم هههد 

 ا ظي  يغلق بيمر ح ايلأظيد. لانيزااه ليتسو او  ااغ يه  

 ته  لاهههي اته ، يبه  لزيههي    ههتتتسهه و اسههيو  جههو   انسههل  لانخههتاي ، اظههو خهه د تظعهه و انغههيال و لتههت   -
  اههو اههه  طب غههب لظههي ره ، لبينيههين  إغيههيظ  ههل  لت.ههتي  خههتاي  لألهه    جههب لأين ههب اهههو  هه يظعو انغههيالو 
 اناو   لانيظ ز.

اهههو ل ء انغهههيال و اههه  ، اهههينيظع و  زيهههت نههههيزيهههي   ان.هههت   انيمياسههه ب لبينيهههين  نلظماظهههب زيهههي   ل ء انغهههيال و  -
انتغ ي، لخياب او    لأل  اتصيد ابيش   ينسولأ لانظماظهي  انظمياسهب ا ها، لبينيهين   اا ا يبانظسيويي  

 انتايلا لأمهي، اظي  زيت او  ت تهي انيمياس ب. 

 انرغهيد ان.ت   لأل  مم انظشع   او خه د تكهويو اه لأ انغظهم انظهتا   مات هي ، لانسهظيح نلغهيال و  ينيوااهم -
 .للأظ  هي ب اي مب لاسيتااب ب و انظماظب إياي  لأ  ، لبينيين ا  زا  ه  لا ؤل  ه 

  اههمح م يههب انيصهه   لاتخههيم ان.هه ا ا ،  ونههت نههت ه  كي يههب لاابتالأ ههب نلغههيال و، م ههد إان.ههت ا  ا بيزيههي    -
لس ين   إبتالأ ب تختو انظماظب لانغهيال و اه   بخ   اظي  لا   إن  ظهو  ساكي شغو ا   ينت يب لا غو لأ 

 آٍ  اغي . 

اسيلأت  انظماظب ا  إلأتا  لتوب ق ب ااا انيووي  لانيات ت، اينغيام انظُظعّو يعو  سةثه   غبهب اه  إمهتاا  -
 اني     لس م ا.يلاب نا، اظي يسيلأت ا  غايح توب ق  حو انب ااا.

 :للعاملينبالنسبة  .2
انغت هت اهو انميهي ا ا يايب هب انيه  تهما  لأهو توب هق س هلو  انيظعه و  ينمسهبب نلغهيال و، يت.ق انيظعه و      

 يظعو توف ح س ظهي ا ظي  ل :
توا   انتلأ  انظغمهو  نلغهيال و لانهح  اهو شهأغا خلهق امهين  يسه   ينث.هب لاني.هت   ناههو  لإغاهيزا  انغهيال و  -

 (.Idris, et al., 2018)  ب ت اته  ا بتالألاو ث  زيي    انحات ب،نيتلأ   اغين يه  
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  تظع و انغيال و لترويض انص م ي   هلا   خ د ت.ت   انحا  لإثبيتهي، م د إإشبيلا ميجي  انر   او  -
  .إن  ازيت او إشبيلا ميجيته  انمرس ب لا جيظيلأ ب

انث.هب  لإش اةا ا  اتخيم ان.ه ا ا  لامتها نغظم لانيك ق اغهي او خ د تظع مازيي   ا.يلاب انر   ن  وط ا -
نظ.يلاهب  نها انح  ي.و  إن  خلق ا  ي. ا  نتيها، ليشهعم اه  غره  انو ه   ااغهي   ويهي   ،لانت يب ا  انيص  

 ان  وط. حو 

تغزيز انشغو  اايايب  نت  انغيال و لتزليت    يامسي   ينيواز  انشخصه  لانظهمه ، ليظهمته  انر اهب  -
سلأظينه ، إفياب إن  زيي   ل  هه  نلظماظهب، لتغزيهز  حنيمر  نليرك   لا  يلهيو اياي  انبتا م لانو لأ انرغينب

ا هه  لأههو منهه   انههح  يُغههت اههو س هه  انميههي ا انيهه  يت..هههي توب ههق بهه ااا تظعهه و انغههيال و. انههوظ ر ، فههي   
    .Li, et al., 2016)تتر ز انسلوك ي  اني  تتلأ  اني     انيما ظ  )

 ههأغه  لألهه    يونههت نههت ه  شههغو ، خهه د اههمح انصهه م ي  نلغههيال وتمظ ههب شههغو  انغههيال و  ينظسههلالن ب، اظههو  -
 .ا ت  انظسلالن ب انظغوي  نه ، اظي يسيلأت ا  تمظ ب  حا انشغو  لا يظ ا يي

ان بط ب و اصينح انغيال و لاصينح انظماظب، م د يظعو نلظماظب تت. ق اصينته  او خ د تت يبه   -
زيت او انغويء، لبينيين  د انظح جيظيلأ ب، لمثه  لأل  بيته  انمرس ب لااهي اته ، لتلب ب ميجلتمظ ب 

 ل ب اي اء او غيم ب، لتت. ق س تا  لتولغي  انظماظب او غيم ب سخ  . فظي  ايلأ 

انههتاخل  نههت  انغههيال و، ل ههحا بههتل و يُتسههو اههو  ا غيظههيء، م ههد يُسههه  انيظعهه و اهه  زيههي   ا غيظههيءتت. ههق  -
 إغييج يه  لي.لم او اغت   غ يبه . 

ظشهي كب انريلألههب، إم يسههي   انيظعهه و اه   اهه  اسههيو  اشههي كب انغهيال و اهه  إ ا   انظماظههب.  ههحو انظشههي كب ان -
انره   لشهغو و  ينظسهلالن ب  اغيظهيءيايب هب انيه  تمبه  اهو  ااه    لأيدٍ اهو انريلأل هب لانظشهي كب ااتيظ ز  ظسيو 

 تايو س تا  انظماظب. 

انظ تبههب لأههو توب ههق ارهههوو انيظعهه و، تتسهه و اسههيو  س اء  توهوي  اسههيو  س اء انغههيال و، ليظثههم س هه  الآثههي  -
  .انغيال و ا  انظماظب، ل ا   في    يلأيبي    انظسير ت ايلد او توب ق ب ااا انيظع و

 مههيف تههت ي  لتأ  ههم نلغههيال و   اههب   يظعههو تت. .هههي إ  إما كههي اةيسههي  انظهههي   لانظغ اههب، اينظهههي   لانظغ -
 يعيسبو  او خ نا اغ اب تصبح  ظثي ب انث ل  نت ه ، ل حا اي يظمتا سل ي.تاا انيظع و. 

ان غبب ا  تون ت ساكي  ابتالأ ب، اه  يشغ ل   ينيتع  ا  ب ئب انغظم انخياب به ، اظهي يغهزز  هت ته  لأله   -
 (.Abukhait, et al., 2018)ا بتالا لا بيكي  

 :للعملاءبالنسبة  .3
يشههغ ل   ظسههيويي   ،انههح و  يغههيالو  اهه  انغههيال و انههح و  يظيغههو   ظسههيويي  لأين ههب اههو انيظعهه و انغظهه ء      

 انغظه ءت.تاا انظماظب او  ل  لخهتاي ، ل هحا  هتد لأله  لجهو  لأ  هب ط  يهب به و  فهي  لأظيلأين ب او ان في 
  انختاي  يُسهه  بهتل و اه  انيغياهم  ظسهيويي  لأين هب اهو لتظع و انغيال و، ايظع و انغيال و، خياب ا  اماظي

 ، ليلا   إن    لأب لجو   انختاي  انظ.تاب.انغظ ءطلبي   ني و ب لتلب ب انظ لغب لا  ياي ب
   

 ههوا  ث ثههب اوينهه  س  ه( اههو جهيهها س  تظعهه و انغههيال و يظعههو 1420)،  هه   انظههت و  غرهه  انسهه يلألاهه  
 ظي  ل : كس ي  ب نلغظم، يظعو توف تهي 

 

 

 .  م، س  اتخيم ان. ا  انظمي   انح  يعرم تت. ق ميجي  ل غبي  انغظجودة القرار .1
 نهحا ان. ا  يغا ير   يمي يجيتا ليلب   غبيتا.  م ، س   بود انغظقبول القرار .2

 . م اا ا  ، ل و اي يوظح إن ا انغظ ان جولا إن ، س    لأب اتخيم ان. ا   ل  توثيق القرار .3
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 ياه  اهي ، يظعو س  يأت  تظع و انغيال و  ظميا  لأت ت  ا  ايجم انوويم، لمنه  إما ا  انظتصلب ايخ   
لانغظههم لألهه  خلههق ب ئههب إ ا   انظماظهب  ي ههيختاو س ههين   اخيلرههب نيههتلأ    ل  انظههت   اهه  انيغياههم اهه  انظ ؤل هه و، 

ا  ظب، تظعو انغيال و او س اء اهياه   عريء ، لمن  اهو خه د ا  يظهيو بهه  لتهت يبه  لتوهوي   ل  ه  اه  لأظم 
ا  ايخح ا  ا لأيبي  اخي    ت ا  انغيال و ا  ط ي.ب تتر هز   إما اهي س ا   انظماظهب انماهيح  ،لأظل ب انيظع و

 (. 2005 ،ا  توب ق  حا انظرهوو )لأوي
 

 وسائل التمكين: 
ههههي انظبهههي     يتخهههيم إجههه اءا  اغم هههب تهههلا   إنههه  س  إ ا   انظماظهههب  مب ههه  لأل  Robbins (1993) ت.يههه ح

ترغ هههم اشهههي كب انغهههيال و اههه  اتخهههيم ان.ههه ا ا ، ل آثهههي  إيايب هههب نهههت  انغهههيال و اثهههم، ترهههويض انصههه م ي ،  مهههتااإ
انيههه  تهههلا   إنهه  اني حيهههب ان اجغهههب،  انظهههيولإياهههي   انغظهههم، ا   لأظهههم اهه لأ إل ، لإثهه اء انغظهههم تشهها   اا ا   انحات هههبل 
ت   خ ث.ياب  الأظب نلغهيال و، إفهياب ل تخر ض انصب ب ان  ظ ب ا  انغظم، ل ت.    اي اء انصيلأت، تصظ    يلأت  ل 

إن  تشا   لأظل ب لف  اي تا  لتهت ي  لتغله   انغهيال و.  هحو ااجه اءا  تيغلهق  أ بغهب س غهي ، يظعهو توفه تهي 
 لأل  انمتو انيين :

 

ما  سثهه  إياههيب  لألهه  انيظعهه و إما لييغلههق بيوههوي  انغظههم لاني.ههتو اهه  اي اء، لس  اهظههب انرهه    ههيكو   ،الأثوور .1
 انوظ ر .  اتونت نتيا اه  ل ميلأب  أ  او شأغهي إمتاا ت     ا  لفغ

ياهب، انيمياس   صرب خ اااما تظعو انر   او س اء غشيطيتا انوظ ر ب  ظهي   اا  من   لاث  ا  لفغ، ةالكفاء .2
 لكريء  س اء انظماظب  صرب لأياب. 

كي  انر    ت ف س  لأظلا اه   ا  انظماظب، ااما ابُغت ا  كريء  انر   ا  س اء لأظلان الييظثم  ح، معني العمل .3
  ا يظياي   ظي  لا يا او لأظم، اا  من  او شأغا س   لا   إن  خلق ت  يب  ظب  ينمسبب نا لنلآخ يو، ل  لمل

 ,.Sjoberg, et alانظايد ) حا ا.ت ب م  إمت  انت ا ي  ان ا ت  ا   اغم  نغظلا ليغزز انيظع و نتيا. 

 ينمسبب نا لنظو مونا  ونت نتيا انشغو   ي غي ا ،   س  إمسي  انر    أ  لظ ريا غ   ما  اغم 1983)
 لاني ك ز.   ا  انظشي كب يا غبل  انيزااا لا   إن   لظ ريا ل  ظيا    ظغم امسي إلس  زيي    

م اهياا، م د ي.وو انغههظاخي ي  ط لأ تمر ح لتغم    جب انت يب اني   يظي  بهي انر   ا  ، حرية الاختيار .4
 ه هي رهلظاهههيو لس اء  يزهإغاه  ا  همي به.ب اني  ته يهت ت انوهو تتهمه  اهي ي  إما اعهو  ي خهيزليت انغيال هب

تلا   إن    يال وهانغلأل  س  م يب ا خي ي  انظت كب نت   Deci, et al. (1989  ا ب )سةت  ن.ت . خي ي  يلا
او مونا ت. ت  تااهايملس  إ  اف انر   س  ايشخيص سل  ان  وط،زيي   انظ لغب لا بيكي  لانظبي س  لا.يلاب 

 نحاتا.  اخي ي و، لتيتع  ا ا تلا   إن  اشيلأ   لب ب، لتلاث  ا   ااغي ا نلإغايز لامي ااا 
  

انظشهي  إن ههي يغههي  ااج اءا إ ا ا  انظماظي  انظخيلرب  ي يختاو لتبم  ااظولأب  Robbinsةظي  مصح 
تلا   إن  تظع و انغيال و ا  لظي ره ، م د  وجت او انميم ب انغظل ب ا تبيط ب و كهم إجه اء اهو  هحو ااجه اءا  

نسههي .ب، ليلاكههت لألهه  س ظ ههب ترههويض انصهه م ي   لأي.ههي و انيهه  تسههيختاهي إ ا   انظماظههب لس غههي  انيظعهه و اي بغههب ا
 ا  تظع و انغيال و  شعم اغل  ا  لظي ره .  ل بايةث  ايلأ ااج اء أغا 

 

س  س ي  ي  ارهوو انيظع و تيكو  اهو  هبغب ابهي س اسهيظت  اهو ايمه    Stir (2003لاو جيغبا     )
 م د يظثم كم م   او م ل   حو انكلظب ابتس او  حو انظبي س، ل  :  ،Empowerايلن  نكلظب 

 
 

 ا ههي، اياه  انهح   هلا   انغهيال و  مب ه  لأله  انظماظهب س  ت.هوو بيغله   كهم اه   اهو اياه ا  ، إمتعليم العاملين .1
 ل ب س اء انغيال و ا هي لاو ث  غايمهي. ي   ايلأإن  زي

 مب   لأل  اا ا   س  تخوط نك ر ب تشا   انغيال و ني.بهم اكه   انيظعه و، لتوفه ح  ل  ه  اي ي ه   ،الدافعية .2
اهه  غاههيح انظماظههب اههو خهه د إلأههتا  لتمر ههح بهه ااا انيولأ ههب لانيوج هها، لبمههيء اهه لأ انغظههم، إفههياب إنهه  الأيظههي  

 يوح ا  انغيال و او  بم اا ا   انغل ي نلظماظب.   ي ب انبي  انظر
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 اهه  لافهح انظماظهب م د   يظعو ناهو  انيظع و س  تماح اي ن  يعو نت  كم ا   او سا ا ، وضوح الهدف .3
و اهههه  ا  ههههيختاو انظخوههههط لانظوجهههها ظهههه اصههههل  لأظل ههههب انيظعهههه و، تك .نرلسههههرب لاهظههههب لس ههههتا  انظماظههههب ماتهههههي

 نيت. ق س تا  انظماظب.  اابتالأ بانغيال و  ااعيغ ي 

انغههيال و نلسههلوب لانظسههلالن ب لييغلههق  ههحا انظبههتس  س ي ههي  انظماظههب انخياههب بيشهها    بههود لااههي ف ، الملكيووة .4
لازايهي ا ههي، اظهي ياهود  اغايز لس اء ايلأظيد، لبينيين  يعو  نهت  انظماظهب  هو  لأيالهب اهو اياه ا  انظهينك و

 Stirياهيب  لاظي  هب  هلويته  لأله  سلأظهينه . لاهو غيم هب سخه  ، ي.يه ح اا لا   إن  تغزيهز ل  هه  لشهغو    
ه  + Authorityااغاهيز )+ انظسهيءنب    انسهلوب(: SA3) اغي نب نليظع و تيكو  او ث ثب لأميا  تسهظ  به

Accountability = Achievement).  
سل اي ههين   انتت ثههب اهه  س اء ، م ههد يظعههو نميههي ا انيظعهه و س  ت.ههو  انظماظههب إنهه  انوهه لأ التغييوورالرغبووة فووي  .5

  اا ا   سهبب نلظماظهب، لبينيهين  اهي نه  تشها ينم ي  اهياهي. اينبتد لأو ط لأ جت ت  غيجغب ساهبح اسهغ  م. . ه 
 إن  انرشم. انغل ي لانو و  ا  انظماظب لأل  إمتاا اني     اا  ط لأ لل ي م اي اء  يلا   

ت.وو اا ا   ا   غض ايم ي   ااشيد ب ااا انيظع و  بم انبهتء اه  تمر هح ي، كظهي  يصهق  غهض ، نكران الذات .6
.هههتي  اههه  ان. هههي   )انسههه و   لانسهههلوب(، ليماههه ل  إنههه  انهههمظط ان تبهههيلالاتههه  انهههحا   انظهههت  يو اههه  غرههه  انو ههه  

 .نيمياس ب لتت. ق ان بت باسيو  اانيظع و لأل  سغا تتتٍ نه ، لن   س لوبي  نيتس و 

تيو ق غايح لأظل ب انيظع و ا  انظماظب لبشعم س ي   لأله  ا لأي.هي   هأ  كهم لأ هو اه  انظماظهب ، الاحترام .7
لاهي نه  يشهعم اميه او انغهيال و للأهتو  ،ا لاابهتالا لا بيكهي  ا ههي  ي   لأل  انظسي ظب ا هي او خ د تووي  س ا

انظماظب اا  لأظل هب انيظعه و نهو تت.هق انميهي ا انظ جهو  امههي، لبينيهين  اشهم   ا  انيظ  ز ب مه  السرب س ي  ب ا 
 ةياب جهو  انيظع و ا  انظماظب. 

 

اهو جيغبها ااظولأهب اهو انو هي م انيه  يظعهو ا ا    Luthans (1992: 439لاه  غره  انسه يلأ، ي.يه ح )
 : هي، يظعو لأ فهي لأل  انمتو انيين انظماظب س  تسيختاهي ا  تظع و انغيال و ا 

 

 تغب   إ ا   انظماظب لأو ث.يهي ا   ت ا  ايا ا  انغيال و ا هي لاعياآته  لأو اي اء انظيظ ز.  .1

 انظيغل.ب  ااعيغ ي  انغيال و لاسيو  س ا ه .  لأو آايد لتو غي  اا ا   انغل ي انيغب   .2

انسهظيح ح    لغها امي هبي  نيمر هح سلأظهينه ، ل امح انغيال و انت يب لا  ي. ن ب ا  اخي ي  انو ي.ب سل اي لو  ان .3
  ينظشي كب ا  لأظل ب اتخيم ان. ا ا .  نه 

 ظومي  لس تا  انغيال و. س  ت.وو إ ا   انظماظب بوف  لتتت ت ط .4

لبو ي.ههب إيايب ههب، لس  تتههت اههو ا هههيختاو  بانسههلوب  تعظهه ل س  تسههيختو ان. ههي ا  اا ا يههب اهه  انظماظههب انمرههوم  .5
  لوب ااجبي  لااة او.

 

 اه تبيلأههي    لأله  إ ا   انظماظهب ا الأيتههي لااني   مبلاو زاليب سخ  ، يظعو تتت ت  غض ا  ي ات ا ي  
  : (2001)  اي  لانظه و  لأل  انمتو انيين  انغيال و، يظعو توف تهي  توب ق س لو  تظع و

 

 إ ا اتههه  اهه سل  نظسههلالن ب لأههو س اء اهههيو لسلأظههيد س سههياه انسههظيح نلغههيال و  ههياي ف اانظلك ههب سل انت ههيز ، س   .1
 إلأوي ه  انسلوب انكيا ب اني  تظعمه  او تتظم تل  انظسلالن ب. 

انا ت نلغيال و ا  انظسيويي  انتغ ي انح و  هت يعهو  نهت ه  ساكهي  اهظهب لا لأيه ا   . ظهب كهم لأياهم  ا  يظيلا .2
 او انغيال و  اخم انظماظب. 

  لأل  ل   لجهت اا ا  . انغظم لمريظي    ع  ي. ن ب نر لأ انغظم نظواجهب اشإلأي   انص م ب لامح ا  .3
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 ينثبهي   صهقتوا  سجواء تغع  لتظ ز انب ئب انتاخل ب نلظماظب، تي بمايح، س لو  انيظع و لييول  توب ق
يُسههم  س  ته ئهب امهين تما ظه انمسب ، لتلاث  ا   لوف لتص اي  انغيال و لاو ث  لأل  س ا ه  نظههيو لظهي ره ، 

 انغيال و ا هي.ليسيلأت انظماظب لأل  توب ق ب ااا تظع و 
 

 التمكين والمناخ التنظيمي:
ليسههيلأت لألهه  لجههو  سل تههوا  امههين تما ظهه   ينظماظههب، يُسهههم  س  توجههت انغت ههت اههو انظاههي   انتانههب لألهه 

 لأههو غ.هه   ، (Hitchcooh and Willard 1995اههو لي.يهه ح كههم  ،إلأههتا  لتوب ههق بهه ااا تظعهه و انغههيال و ا هههي
( ااظولأهب اهو انظغهي    تشهعم س غهي ا   ياهب  مب ه  ا الأيتههي لأمهت توب هق س هلو  تظعه و 2006 ،يه  انت امشب لانه

 انغيال و، يظعو لأ فهي لأل  انمتو انيين : 
 

 ظهي اه  منه  اا ا ا  لاي سهيو، للاهق  الخصي صه  انح   وفح  مهوا  اغسه ي  انسهلوب، ،الهيكل التنظيمي .1
يعو  لأل  مسهي  ا هي. ن ب انغهيال و اث   انوظي ق لانظهيو، ... ازيي   لأت  انظسيويي  اا ا يب ا  انظماظب 

ل ههلويته  لغرههوم  . لييولهه  غاههيح جهههو  انيظعهه و اهه  انظماظههب ما  انيماهه   انه اهه  انغظ ههق إجهه اءا   ياههب 
يتويم ب ئيههي لث.يايههي إنه  س هلو  انغظهم اناظهيلأ  بهت   اهو ه (إ ا   انظماظب) غب  اثم، إلأي   انه علب إما اي 

   اي لو  سل انمظط اني.ل ت .
ت انه عههم انيما ظهه   بههت اههو ت. هه   س ههلو  ااشهه ا  اهه  كههم اسههيو  اههو انظسههيويي   غههت تتت هه الوونما الإداري،  .2

 . ااش ا   انظولو ؟ لتتت ت غويلأ اا ا يب، س  اي  و اي لو  اا ا   انسي ت؟ لاي  و اي لو 
 

ب  هه ظ ههد اتسههيلا اهههياه ، ل ههت اته  انيغلي ف اياهه ا  اههو مليموههو  لألهه    ا ههب لتتل ههم خصهه سووجل العوواملين،  .3
ظحه ، لترههيلأله  اهه  غ هه    اههو انغههيال و لاهه  انرغل ههب انظولوبههب، لتمههولأ   ؤ ههي ه  اهه  غرهه  انو هه ، اكلظههي  ههُ

نلأا ا   ينيمولا، زا  من  او شغو     ظزيت او انظعيغب ا  انغظم، لبينظ.يبم ااغا كلظي كيغ  سجواء انغظم سةث  
انره   اه  انظماظهب لانهح   بلاعيغه ان  ظ ب، اظي   لا   إن  خلق انشغو   أ ظ ب انغظهم  ب ب ظ ب، زا   انص  

  لا   بتل و إن  اسيو  س غ  او انيظع و.
 

يعههو  نههت  انغههيال و   جههب سةبهه  اههو  اههي،اهه  ظههم غوههيلأ ااشهه ا  انوا هه  غولأههي  ر الرسوومي، القوووة والنفوووذ غيوو  .4
لبههههحا يعهههو  نهههت ه  شهههعم اهههو انيظعههه و غ ههه  ان  هههظ  ليعهههو   مهههيف غهههولا اهههو اصهههت  ان.هههو  غ ههه  ا  هههي. ن ب، 

 و، ان  ههظ ب. لاههو  مههي  ههي  اني ك ههز لألهه   ههحو انظصههي   ميهه     ههي  ا اههوتاو بهههي اهه  لأظل ههب تظعهه و انغههيال
لسا هههم ط ي.هههب نظغ اهههب  هههحو انظصهههي    ههه  ا ماهههب سلأظهههيد اياههه ا   وا هههي ، لا ماهههب انهههح و  يرهههيلألو  اغهههه  

ك ر ب تما ظه  اجيظيلأ ي ، نظغ اب ان.ي   غ   ان  ظ  و انح و   عوغو  اوفهولا انيظعه و ل لطب غب  حا انيريلأم، 
  .ا ظي  غت

 

ي  انيهه  يغعسهههي انغظههم   ا ماههب ا اي افهه اهه    ههحا ااطههي  اي ي هه ب اهه تيظثههم انم.وههب الثقافووة التنظيميووة،   .5
تاههيو  لأهه  لتغزيههز انيظعهه و  امريتههبان ههوا  اهه  انظماظههب، لانههح  بههتل و  بهه و إنهه  س  اههت  تكههو   ههحو انظماظههب 

 لان.ت   لأل  انظتيااب لأل ا، لمن  او خ د ث.يايهي اثم، تي يخ انظماظب، لاهظيهي، لانتوااز لانظعياآ . 

لييغلهق  ع ر هب لأظهم ا تصهي    اخهم انظماظهب، س   هم  مهيف  مهي  ن تصهيد اهو سلأله  المعلوموات،  نسيابا .6
 ههم  ههي  إلأهه و  انات ههت ؟بهه و اا ا ا  لاي سههيو؟  ههم  ههي  تشهها   اياكههي   سا. ههبإنهه  س ههرم؟ سو س   ههحو ان.مههي  

نهت هي  ه يب اه  غشه  انظغلواهي ؟  انغيال و  ي يظ ا  لأو توو ا  انظماظهب انا هت  لغ ه  انا هت ؟  هم انظماظهب
ي، لانغعههه  ا هههه اغهههتو تهههواا  انظغلواهههي  نهههت  انغهههيال و اههه  انظماظهههب، يتهههت اهههو اغين هههب توب هههق بههه ااا انيظعههه و 

خياهب انظيغل.هب  ،و ا  انتصود لأل  انظغلواي يس   ت   انظت    لأل  Spreitzer (1996.ت سةت )اات ح. 
   هي تأث   إيايب  لأل  شغو     ينيظع و ل ااغ يه  نلإغايز.ن ينموام  انرم ب نوظي ره  لس تا  انظماظب كعم 
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يظعو ت.    ايا ا  انغيال و ا  انظماظب  و ي.هب   هظ ب سل غ ه    هظ ب، اهو م هد ترهيلأله  اه  تقييم الأفراد،   .7
ا ؤل  ه  خهي ظ ل اخهم غوهيلأ إشه ااه ، ل  جهب انث.هب و    تايو  غ ه ، لات  ا لغب انظت  يو لاوا ره  لشغ

، نلألااه ، لاو ق انغهيال و اهو لأظلهه . لاهي إما كهيغوا يغظلهو  ب غبهب سو غي اهب   ؤ  ؤ ي يظمتهي ينتوااز اني  
لألهه  لجههو  لألهه   ههحو انيسههيؤ   يظعههو س  ت.ههتو    ههم  ااجي ههبلك ر ههب شههغو    اهه  مههيد انماههيح سل انرشههم. 

 او لأتاا ب و انغيال و.انيظع و 
 

واا  خصي ف ا  انب ئب انيما ظ ب نلظماظب ميه  تهيظعو اهو توب هق ارههوو ت ي ح اظي  بق سغا  بت او 
تظع و انغيال و او غيم ب، ل لأظا لانظتيااب لأل ا او غيم ب سخ  .  حو انخصي ف تيظثم اه  تتهو   تما ظ هب 

 : (172: 2006الت  ) يظعو توف تهي كظي  ل 
 

اههههو انيماهههه   ان س هههه  إنهههه  انيماهههه   ايا.هههه  ل ههههحا يسههههيتلأ  ازيههههتا  اههههو انيرههههويض لا لأيظههههي  لألهههه  انيتههههود  .1
 انظسيويي  اا ا يب انتغ ي ا  انظماظب. 

 . ط ا  كم اي والأ إن  اخي ي   ولأ اتت  سل امي  انيتود او انيخو  .2

 إن  إغايز ايلأظيد  ي لأيظي  لأل  انحا . انيتود او ا تكين ب ا  اي اء  .3

 انيتود او س اء غر  انغظم بمر  انو ي.ب إن  اابتالا لتأ يب انغظم  و لأ اخيلرب.  .4

  و. لاو انب  ل  اط ب إن  انيظع انيتود او انظ كزيب إن  ان ا كزيب .5

 . لاابتالا تا ب إن  انظعياأ  بميء  لأل  ااغايز انيتود او انظعياأ   يي .6

 تود او انغيام انظسيختو إن  انغيام ايم  انغظم. اني .7

 إن  انتل.ب انظغ ا ب. ااغييظانيتود او مل.ب  .8

 انيتود او انثبي  إن  انيك ق.   .9

 انيتود او انظيو   إن  انظريجئ. .10
  

اهو انخصهي ف انيه   مب ه  س  تيصهق بههي  سخه    ااظولأهب Caudron (1995: 34جهيها يتهت  )لاهو 
 تتلأ  لتغزز لأظل ب تظع و انغيال و ا هي. لمن  لأل  انمتو انيين :  ،انب ئب انيما ظ ب نلظماظب

 

 لجو  ا لأ انغظم انظوجهب مات ي .  .1

 اشي كب انغيال و ا  كياب انظغلواي  انظيغل.ب  أ تا  لتوجهي  انظماظب. .2

 . ظهي ا  انظولوبب، ان. ي  ، لإ ا   انو  ،...اننيت. ق اي تا  اثم،  انيت ي  لانيووي  انظسيظ  نلغيال و .3

تههت يا    شههعمليتههتيي  انظيغل.ههب بيوب ههق ارهههوو تظعهه و انغههيال و، لتظعمهه ه  نترههه  إ ا   انظماظههب لت.ههت   ي  .4
 اتاولأ و إن ا.  انليووي  لن سو  بلأ ا اسيغت و طو    او خ د ا لأ انغظم،  ت د يعوغو  لاما

 . هي ظي يت.ق س تاا هيا يثظي  انغيال و نلظصي   لانظوا   انظييمب نلظماظب، لفبط ا يختاا .5

 او آ اء لساكي  لا  يري   امهي. لجو  اغي    ن ظي  ترغ م لتمر ح اي ي.تاا انغيالو  ا  انظماظب  .6

ياهههيب  اههه  انغهههيال و اههه  اههه لأ انغظهههم، لتزليهههت    ينظغلواهههي  لأهههو س ا هههه  انظيظ هههز اههه  إغاهههيز انيغياهههم اا .7
 سلأظينه ، اظي يُسه  ا   ا  اغموييته . 

 

  اه  انظماظهب م يهب كيا هب اه  و اي ظ هب  ظعهي  س   يظله  انغهيالو إن   حو انخصي ف، ااغها اه   يافياب
كيغه  ا  س اء لاظي  ب اهيو لظي ره . ل حا    يأت  إ  إما  انك ر ب سل اي لو  انح  يسيختاوغا ي  لتتت ت اخي

 ههيلأت   منهه  اهه  تت. ههق  اا  افإ ا   انظماظههب ا.يمغههب تظياههي   هها  اف انغههيال و  أ ظ ههب انغظههم. اههاما اههي تههوا   ههحا 
 انمايح لا.وايتا انظولوبب.
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 : في منظمات الخدمة التمكين
تظعه و انغهيال و  يتاه   أ ظ هب كب ه   اه  ااهيد اماظهي   ا   حا ااطهي ، تاهت  ااشهي   إنه  س  ارههوو 

انختاب، م د توال  انغت ت او انت ا ي  إن  س  ارههوو تظعه و انغهيال و اه  لظهي ره ، يظثهم سمهت س ه  ايغشهوب 
ب، اا ا يب اني  يظعو س  ت.وو بهي إ ا   انظماظب تايو انغيال و ا هي، لاني   ت تغب  لأو انيزاو اا ا    او   انختاه 

م ههد يظعههو نلظههت  يو ا ههيختاو  ههحا انيظعهه و نليههأث   لألهه  ا ههياي ي  اههوظر  ا تصههيد  ينغظ ههم سثمههيء لأظل ههب ت.ههتي  
انختاب، لمن  او اماو  س  تظع و انغيال و ا  لظي ره ، يظعمه  او م يب انيص  ، لياغلهه  اه  غره  انو ه  

 (.2004 ،ره  )انك خ يي اء لظي   ي  يو لأل  ابيكي  لا يلهيو سا م انو لأ لاي ين  

ةحن  تش   انغت ت او انت ا ي  سي ي  إن  س    ي    حا انظرهوو ا  اماظي  انختاب، او شأغا س   لا   
إنهه  زيههي   اهه  جههو   انختاههب انيهه  ت.ههتاهي، لاههو ثهه  اهه  مصههونهي لألهه    جههب لأين ههب اههو  فههي لأظ  هههي. إم سغهها   

 .  اني  تسيختو ارهوو تظع و انغيال و ا هييظعو تت. ق اناو   انغين ب، إ  ا  تل  انظماظي
تظعه و انغهيال و اه  انظماظهب، نها تهأث   جهو    ( إنه  س  اتبهيلا   ي هب 2016توام  وغ  ) ،اظو غيم يا

ي ي لأل  سلنا تأث   إيايب     جب  في   لأمهي.  ا  لبينيين لأل  إ  اف انغظ ء ي غي  جو   انختاي  انظ.تاب،  
، لانيهه  بههتل  ي تههوا  اغمهه  سةبهه  ن نيههزاو تاههيو انظماظههب، لاههو ثهه  إ فههيء انغظهه ء لغاههيح نلغههيال وانههتلاا  انحات ههب 

 (.Proenca, et al., 2017)انظماظب ا  تت. ق س تااهي 
 بهههود انظهههت  يو نيبمههه  س هههلو  تظعههه و انغهههيال و اههه  إنههه  س  ( 2001)ملهههواغ  سشهههي    لاهه  غرههه  ااطهههي ،

لظي ره  لإاعيغ ب توب ق  حا اي لو  ا  اا ا ا  اني  يغظلو  بهي، يغم  إاعيغ ب غ.م  لوب اتخيم ان.ه ا ا  إنه  
لأهتو تظيه  انظههت  يو إ  س  ، لتتظهم اههي  ي ته  لأهو منهه  اهو اسهلالن ي  اههو  بهم  هحو انظسههيويي . اسهيويي  س غه 

انخههو  اههو انيغهه   نلههوو اا ا   انغل ههي، اههو س هه  ا هه  لأههو لألهه  انظخههيط  ،  ته  ههت    ههب، للأههتوكيا صهه م ي  
 او توب ق س لو  تظع و انغيال و ا  لظي ره . ه اي بي  اني  تظمغ

لأتو  ت   انغيال و لأل  تتظم انظسلالن ب،  تا  انظت  يو إن  لأتو انث.ب  .ت اته ، لبينيين  اامايو ةظي س  
 لو  تظع و انغيال و ي اء اهياه  انوظ ر ب، ايا  انح   يول  ف ل   لأ.ت  ل ا  تت يب ب، لأو ا يختاو س

طب غب انب ئب اني    إن  س   شي  سكحن   .نيأ  م لإلأتا  انغيال و،  يلأيبي    انغمص  اي ي   ا  لأظل ب انيظع و
تاو س لو  تظع و انغيال و ا   انسب  ان   س  سل انظبيش  ا  لأتو ا يخ   تغيب  يغظم ا  ظلهي انظت  ل ، 

 لظي ره   اخم انظماظب.

 ل   لألهه  بوجهها خههيصل  Antonacopoulou and Kandampully (2000) سةههت كههم اههوةههحن  
انغهيال و ي.هتو اميخهي   لس  تظعه واي هي  اه  تت. هق انيظ هز انخهتا ،   يلأيبهي   انغيال و ا  خلق   ظب نلختاي ، 

س  انيظ هز انخهتا   مشهأ اهو تا بهب ل امي بي ، ليُظعما اه  آٍ  اغهي  س  يغهزز ا  هي. ن ب لانظ لغهب اه  س اء اههياه ، 
إفهريء نظسهيه  انشخصه ب، لأل  ا.تا  انختاب  اظو خ د  ت  شخص ب لأمت انيريلأم ب و ا.تو انختاب لانغظ م، 

   تيسق  شعم سةب  ا  ايولبي  لامي يجي  انغظ م.س  ي  روا   ظب نلختاب اني يظعمه 
لألهه  س ظ ههب ترههه  امي يجههي  انغههيال و،  Murrell and Meredeth (2000لاهه  غرهه  ا تاههيو  لاكههت )

لانيغهه   لألهه  ساكههي    لا.ي مههيته ،  يلأيبههي    اي ههي  انههح  ت.ههوو لأل هها لأظل ههب انيظعهه و، إم سغههه  ايةثهه  اواجهههب 
ظثهم اه  اغهياليه   هيمي او، لتزليههت   ييسهيوج  تهوا   انظمههين انظ  ه  نهه ، لانهح   نلظشهيةم انيه   هت تتهتا، اظهي 

  يااعيغ ي  لانظغلواي  ان زاب، ا    لأو ا  يثظي  ا ه ،  يلأيبي    اي ي  انح  ت.وو لأل ا انظماظب. 
س غي   ارهوو تظع و انغيال و ا  اماظي  انختاب، او خ د خظسب Lashley (1999) لاو جيغبا تميلد

لا نيهههههههزاو  ،Powerلانسهههههههلوب  ،Allocation Taskلتوزيههههههه  انظههههههههيو ، Taskنغظل هههههههب انيظعههههههه و  ههههههه ، انظهظهههههههب 
Commitment  لانث.ياهب ،Culture، (  لمنه  اه  لأهت  اماظهي  ختا هب ايشهيبهب:  لسهلب اوهيلأHarvester 

Restaurants, TGI Fridasys, Mc Donald's Restaurantsلتتت ههت  (، لمنهه  بهههت  لاههق لتتل ههم
 :انم.يط انيين بااظولأب  لتوام إن  ايشعيد انظخيلرب اني  تيخح ي لأظل ب تظع و انغيال و ا  انظماظب.
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لجهو  اغهيغ  إ ا يهب اخيلرهب نغظل ههب تظعه و انغهيال و، م هد تكهو   ههحو انظغهيغ  اسهيختاب ل ي ظهب س ي هي ، لألهه   .1
انيشه  م، ل لااه  إ خهيد سل ا هيختاو ارههوو إ  اةي  لا يظياي  اخيلرهب  ظشهيةم انظماظهب لميجهي  لايولبهي  

 تظع و انغيال و، لانظميا  انظعيسبب اما. 
اهظي كيغ  غوايي انظت  يو، سل إ ا   انظماظب او لأظل ب تظع و انغيال و، اا  آثي  تظعه و انغهيال و،   يو هوهي  .2

 اشيلأ  لتاي   انظري   سغه  يُظمتو  انسلوب. 

 شههعم لأههيو لاهه  اغاهه  انتههي   لبههت جي  ايريلتههب، كههي  نلغههيال و ان.ل ههم اههو م يههب انيصهه   اهه  اني.ههيب    .3
 انختا ب، ا ظي كي  س اؤ   تت  انس و   انظبيش   ا  سغل  ايم ي . 

ا  كم انتي   كيغه  لأظل هب تظعه و انغهيال و،  ياه   لأله  اهي لاهق  أغها ا شهي اف اه  انظهظهب، س  تظعه و  .4
الهه  يعههو انظوظههق انظظمههوح  ههلوب  ههي  ا  ميهه  لألهه  انيههأث   اهه   .ط اياههيا  اههو خهه د انظشههي كباههوظر  انخهه 

 لانيزااههيانس ي ههي  انيهه  تههلاث  ا هها، اهه  مهه و كيغهه   مههيف   جههب اههو ا  ههي. د  ينظسههلالن ب اهه  توزيهه  انظهههيو، 
 جز  ي  نبغض ايا ا  انغيال و، ا    لأو ث.ياب ختاب اوجهب  شعم ج ت. 

تغ   انغيال و انح و ت  تظع همه  إنه  تهوت ا  اه  اا ا   انغل هي اه  انظماظهب،  سهب   غبهب كبهي  انظهت  يو اه   .5
 ا ميري   ينس و  ، لانيتخم ا  كياب انظشيةم اني  تتتا. 

إ  س  شعم او سشعيد انيظع و، يظثم اصي   اخيلرب ن في انغيال و، ليظثم امهيا  اخيلرهب ياهتي  انغظهم  .6
و هه ، م ههد إ  إمسههي  انغياههم  ينظلك ههب لانكب يههيء يظثههم اصههت ا  اههو اصههي    فههيو،  ههمغع  اهه  اهه  غرهه  ان

 ا  ياي ب نتيجي  لطلبي  انغظ م، لبينيين  تت. ق اسيو  سلأل  او  في انغظ ء. 

إنهه  س  تظعهه و انغههيال و اهه  اني.ههيب    Martin and Adams (1999اهه  غرهه  انسهه يلأ، تواههم )ل 
هه  انختا ههب،  ههواء لأههو ط يههق )اههمح لتشهها   انغههيال و لألهه  م يههب انيصهه   اهه  س اء  By Designاههي يغهه   به

ههه  ) هههت   انغهههيال و ل غبهههيه  اههه  إظههههي   By Defaultاههههياه  لتكهههو  غي اهههب نظبهههي  ا  اا ا  (، سل اهههي يغههه   به
ا اي هت   لوك ي  اغ مب  ل  تت ي  سل إش ا  لتكو  غينبي  غي اب ن  ي  اثم  حو انظبي  ا ( او شهأغا س  يعهو  م

يصه   غ ه  انظ. هت ،   تخلهو انةب    نكم او انغظ ء لا.تا  انختاب لأل  متٍ  هواء، لأله  انه غ  اهو س  م يهب 
 بتل  ي او انسلب ي  سي ي .

س  تظعه و انغهيال و اه  مهت ماتها، يظثهم   ي هب تُسهي   اه  إلأهتا   Denham, et al. (1997ةهحن   ه   )
لو  لانظت  ل  اه  تت. هق  هت  لامهت، م هد يشهيق جهو    هحا انظرههوو اماظي  او غولا جت ت، يشي ف ا هي انغيا

او ا لأي.ي   أ    سمت  ي.و انغظم، سةث  او انشهخف انهح   لا يها، اظهي  لاكهت فه ل   تزليهت سلنئه  ايشهخيص، 
 ، مي  يصبح س اء انظماظب سةث  كريء .سلأظينه غشوب أ ينظغلواي  اني  تسيلأت لأل  اتخيم ان. ا ا  انظيغل.ب  

يظعههو س  اهه  اماظههي  انختاههب  انغههيال و لاهه  ما  انسهه يلأ، يظعههو ااشههي   إنهه  س  توب ههق ا ههلو  تظعهه و
 :Nejadjavad and Gilaninia (2016) ؛ Kanani and Shafiei (2016) بيت.ق انظميا  انيين 

 انو   انظمي  .غظ ء او انختاي  انظ.تاب  شعم س  لا لا  انيسيلأت تظع و انغيال و لأل  تلب ب امي يجي   .1

انغياههم انظظعههو يظيلهه  ان.ههت   لألهه   هه لأب ا  ههياي ب نلغظ ههم غ هه  ان افهه ، لاهه  انو هه  انظمي هه ، لمنهه  سثمههيء  .2
 لأو تا نول  ختاي  انظماظب.

 للظي ره .يظمح انيظع و انغيال و شغو ا سا م لأو سغرسه   .3

 انغيام انظظعو غينبي اي يعو  اصت ا ياكي  لابيكي  ختاي  جت ت . .4
 

 مقومات نجاح التمكين: 
 يولههه  غاهههيح س  ب غهههياا لأظهههم تهههواا  ا.وايتههها، للأل ههها اههها  غاهههيح انظماظهههي  اههه  توب هههق س هههلو  تظعههه و 

انو ه   ر سل انظ.واي  اني  تسيلأت لت ظو ا  غانغيال و، يغيظت  ي س م  بتء لأل  تواا  ااظولأب او اي   
 (: 2005)   سانكب  ل اي  نظ.واي اغايح     لأظل ب انيظع و. لاو س    حو 
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اههو د غتههو ايا هم  غههزو لإ ا   ل ميلأهب   هه ل   اني   ه  لانيات ههت، لانيتهو ترهه  لإيظههي  لأظ هق ل غبههب اهي  ب  .1
 سايو س تا  ل  ينب لافتب نلظماظب.   انغيالو جيغ  ان. ي   اا ا يب،  ت د يصبح 

نليظعه و، لانث.هب  اي هي اه  يلأيبهي    م   اههو   لا لأيه ا  إ  يء ث.ياب تما ظ هب ت.هوو لأله  اميه او اياه ا   .2
انظشههي كب لانظبههي    لانيههأث   اهه  لفهه  انس ي ههي  ل  هه   .ههت ا  انغههيال و لإشههغي     أ ظ ههب  ل  هه  اههو خهه د 

 لاغيناب انظشع   لسغه  جظ غي  اسلالنو  اسلالن ب ت يام ب نيت. ق اي تا  انظيرق لأل هي.  انخوط،

لتشهها   تبههي د ، نظغ اههب لتتسهه و انظهههي ا ا ، لتههوا   اهه ص اةيسههي ل  ي ههب  تبمهه  انههيغل  انيما ظهه  امهاههي   .3
 .انات ت  لانظيات    انتلود نلظشع  إياي اياكي  لانبتد لأو انبتا م لاي لا  اني  تسيلأت لأل  

، اهو  ل    هو  سل مهواجز  هت تغ هق م كهب اغسه يبهياشي كب جظ   انغيال و ا  انظغلواهي  لتبي نههي لتوظ رههي  .4
 لافتب نلاظ   للأل  متٍ  واء. انظسي.بل ب   صو   انكل ب نلوا   ان.ي   لا ميظي س  تكو  انسجم 

 . نهحو انر لأ  بت   او انغظم انر   ، ل    اي لا  للاق انظهيو يناانغظم ا  شعم ا لأ لأظم الا لب لاغ .5

انههحات  لانوهولأ  اتههم انههيتع   لا نيهزاولانههو ء  لا غيظهيءاتههم انشهه ،  الآخه يوانث.ههب بيصه اي  لغوايههي  إمه د .6
 انظبيش .  لااش ا لانس و   

اه   ينمسبب نظماظي  ت.تي  انخهتاي ،  مب ه  لفه  سا هم لسةثه  اياه ا  تظعمهي  لاّكمها اه  انخوهوط ايايا هب  .7
انغظهم.  ي اءلأظل ب ت.تي  انختاب،  ظي يعرم إ فيء انزبي و، لتتس و او   انظماظب، لتهوا   انكلرهب لانو ه  

  و ن   إ  ل  لب لامها نختاب اناظهو  لتت. ق اي تا  انيما ظ ب.اينيظع
 

س  انغههيال و  هه  ماهه  اي ههي   Murrell and Meredith (2000اههو ) مكهه  هه   لاههو زاليههب سخهه   
  لألهه  ساكههي    لا.ي مههيته ، اغ اههب لتتت ههت امي يجههيته  لانيغهه   نماههيح لأظل ههب انيظعهه و، اياهه  انههح  يغعهه  س ظ ههب

 هههق لأل ههههي غاهههيح لأظل هههب توجهههت ثههه ا غ.هههيط س ي ههه ب  يو ل هههحا  يولههه   ين ههه ل   تهههوا   انظهههتخ   ان زاهههب، م هههد 
 انيظع و، يظعو تتت ت ي ا  الآت : 

 اغيالب انغيال و  يمي او.  .1

 توا   اااعيغ ي  لت.تي  انظغلواي  ان زاب.  .2

 انظماظب. ا  ا  اي ي م   يلأيبي  ا  يثظي  ا  انغيال و  .3
 

ايولبههي  نماههيح توب ههق  بث ثهه   Keller and Donsereau (1995) كههم اههو ي.يهه ح لاهه  انسهه يلأ غرسهها،    
  و،  مب   لأل  انظت  يو ايخح بهي، ل  : لس لو  تظع و انغيا

 

 انظ ؤل  و ا  تتت ت اي تا  انيما ظ ب.  إش اف .1
اهمه  تت. .ههي لاسهيلأتته  اه    هي  ل هي م تمر هح اي هتا  انظولهو انصه م ي   خيكياهب  انظ ؤل  وإلأويء  .2

 لأ ظ اي  واجهه  او اشع  . 

 نلظ ؤل  و ل لأظه   شعم اسيظ .  ي يظ ا  او انظت  يو امح انث.ب  .3
 

ااظولأب او ااج اءا  اني  يظعو نلظماظهب ا هيختااهي  Civerolo (2004لا    يلأ غ    غ ت، يتت  )
 ا  تظع و انغيال و ا هي، لمن  لأل  انمتو انيين :جهو  ي ن ظي  غايح 

مهود س هتا  انظماظهب لتوجهيتههي  لانيصهو ا ب و إ ا   انظماظب لانغيال و ا هي مود انه ؤ  ا يظ ا  انيواام  .1
 للأوا ت ي انظيو غب. 

   انغظم  أغرسه ، لتشا غه  لأل  ا بيكي  لتبم  اياكي  انات ت .تظع و انغيال و او مم اشع  .2

 بميء لتمظ ب اهي ا  انغظم لا تصيد نت  انغيال و. .3

  ينشغي ا .لن     يياغيدظعو انظت  يو او   ي   انظ ؤل  و إياي  امين لأظم  ي   يُ  .4
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تشع م ا لأ لأظم الا لب لب. ي   اغينها، لمنه   غهت انيأةهت اهو إلأهتا  لتأ  هم اياه ا  ن. هي   اه لأ انغظهم ن هظي   .5
 ي خي ههي  انسههل   نلأاهه ا  لاني ك ههز لألهه  اشههعلب اتهههت  ، غاههيح  ههحو انرهه لأ اهه  إغاههيز اهياهههي، ليهه تبط منهه  

 للف  ا.ي    س اء لافتب. 

، انخههه ا ط    اهههو  بهههم اياههه ا  انغهههيال و اثهههماههه  مهههم انظشهههع تتت هههت لترهههه  اي لا  انيههه  يظعهههو ا هههيختااهي .6
 و انغصق انح م . اانيما ظ ب  أغوالأهي، ل 

  لت.ت     لامي ااه  لاعياأته  لأل  ايلأظهيد انظيظ هز ،  يلأيبهي  ا هي نظماظب  اهو  ايا ا  انغيال و االأي ا   .7
لألههه  تغظ ظههههي لألههه  اخيلهههق اا ا ا  ماهه  اي هههي  اههه  تظعههه و انغههيال و، لانيأة هههت لألههه  إغاهههيزاته  لانغظههم 

نههه  ا.هههتاغه  نلتااغ هههب يظ هههز نلغهههيال و، اهههو شهههأغا س   هههلا   إظان لاي سهههيو  ينظماظهههب، اغهههتو ا لأيههه ا   هههيي اء
  ظغيناب انظشع   لتت. ق انظمازا . لا نيزاولانتظي  

 

نماهيح توب هق ارههوو انيظعه و ( س  انظ تكزا  اي ي  ب 2009) ش ت  س،     انظغيغ  ل لبشعم سةث  تتت تا  
 تيظثم ا :

 

اهههو اخيصياهههيتا  ظهههي يظعهههمه  اهههو إاهههتا   ا  جهههزء ا ؤل ههه ا، م هههد ي.هههوو انظهههت   بيرهههويض تفووووي  السووولطة .1
اهو جيغبها إنه  س  انركه   اي ي ه ب نظرههوو انيظعه و  Lawler (1994ان.ه ا ا   ل  ان جهولا إن ها. ا.هت سشهي  )

 يويي  اا ا يب ا  انظماظب. تشيظم ا  لأظل ب ترويض انص م ي  إن  انظس
يماهه   اهه لأ انغظههم انيهه  تيكههو  اههو ب، إم  هه تبط ارهههوو تظعهه و انغههيال و نههت  انغت ههت اههو انبههيمث و فوورا العموول .2

ااظولأهههب اهههو اياههه ا  انهههح و يغظلهههو  اغهههي  نيت. هههق س هههتا  اتهههت   لاشهههي كب، لانيههه  تيظيههه   ظههههي ا  اخيلرهههب 
لبهحن  يُغهت تشهع م اه لأ انغظهم انريلأل هب اه  اي اء، ل يصهق  ينكرهيء  تلايكيالب لاسلالنب اسلالن ب ت يام ب، ل 

يت.هق إ  اهو ت انره لأ   هحو إمت  الآن ي  انظهظب ا  توب هق تظعه و انغهيال و اه  انظماظهي ، إ  س  اغين هب 
 ل  جب تظع و انغيال و ا هي.  ،لغشيط انيت ي  لانيغل  ،خ د خصي ف انظماظب ل  علهي انيما ظ 

انظههي   اه  س اء ايلأظهيد،   بهكسه ليهت  إنه  تزليهت انغهيال و  ينظغلواهي  لانظغهي   انيه  ت ،تدريب العاملين .3
     و. اماهههيح انظماظهههب انظغياههه   لانكرهههيء  انتين هههب لانظسهههي.بل ب نلغهههياسل تمظ هههب  هههحو انظغهههي   لانظههههي ا  نزيهههي   

اهي،  يو هق لألهه  جهو  هي انظسهيظ   اهه  تمظ هب لتوهوي  لتغلهه   اياه ا  انغههيال و اه  تت. ههق س هتا -انظيغلظهب  -
س   إنه  Dimitriades (2005ا هي، لك ر ب توب ق اي تغلظوو ا  انوا   انغظله . لتأة هتا  لأله  منه ، سشهي  )

  بهههه ااا تههههت ي  انغههههيال و لألهههه  اهههههي ا  اتخههههيم ان.هههه ا ا ، لإ ا   انصهههه الا، لمههههم انظشههههع  ، لاهههههي اتههههوا   
    ، يغيب  او س   خصي ف انظماظي  انظُظعمب.ا تصيد لانغظم ا  ا لأ انغظم

ا  اخيلهق انظسهيويي  اا ا يهب اه   لاا ا  ، س  غ.م لتره  انظغلواي  لتبي نهي ب و انغيال و الاتصال الفعال .4
انه س   إبهتاءنلغهيال و اه  غره  انو ه  اه ص  اتخهيم لتمر هح ان.ه ا ا ، لييه حل     انظماظب  ظي يعرم توم ت انظرهي

بههه و  نظماظهههب  اياهههي  ل هههي م اتصهههيد اغينهههبالتبهههي د اياكهههي  لالآ اء لانظغلواهههي . لييولههه  منههه  ا يظهههيو إ ا   
اا ا يب، لتوا   ا اب انواود نلظغلواهي  لايخهح  ان.ه ا ا   ينشهعم انهح  انغيال و ا  اخيلق انظسيويي  

 إغايز سلأظينه . ل يظعمه  او س اء 

، لمنهه     هههب تت. ههق س ههتا  انظماظهههب.  ههحو انتهههوااز  ههت تكههو  اي يهههب سل اغمويههب، ا  يهههب سل تحفيووز العووواملين .5
انغهههيال و لتغزيهههز مظي هههه  لث.هههيه  جظيلأ هههب،  يو هههق تأث   هههي لألههه   هههت تهي لألههه  إثهههي   انتااغ هههب نهههت  اياههه ا  

انظسههيختاب اهه  تمر ههح ي، انيهه  تأخههح اهه  ا لأيبههي   اي ههين   بلأهه  ينظماظههب لل  ههه  نهههي اههو غيم ههب، للألهه  غاي
س هتا  انظماظهب لس هتا  انغههيال و ا ههي نيت. هق انههو ء لانشهغو   ينظسهلالن ب لان فهي لتت. ههق انهحا  اهو غيم ههب 

اه  جهح  انغهيال و لتغزيهز ا هيظ ا    اه  انغظهم، ليث ه  انظمياسهب اه ه  سخ  . إ  غايو انتهوااز انا هت يُسهه  
ي  إيايب ههي ، ليشههغ     ين فههي  هه ا هها، كظههي  ههوا  نههه  اميخههي  تما ظ لاابههتالالبههحد ازيههت اههو اناهههت نيتسهه و س ا ههه  
 ل ب. تت. ق س تااهي  عريء  لايلأ   نلظماظب ل غبيه  ا  ءلانث.ب لي ا   لمه  انظغمويب لي.و  ل 
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إن  س  انمايح ا  توب ق به ااا تظعه و انغهيال و،  يوله  تهوا    Ward (1997لا  غر  ااطي  يش   )
 هتاو لأله  س اء انغظهم   يصهبح انغهيالو  ايخهوا و اهو اا ب ئهب لأظهم ت.هوو لأله  تبمه  انظخهيط   لبمهيء انث.هب  ت هد

وا  نلغههيال و اههه  لأههيو لخلر ههب اههت تب  بههم ااغهها اههو اي ظ ههب  ظعههي  س   يهه انظ  هه  اههو لجهههب غاهه   ، لبينيههين  
توب ق س لو  انيظعه و، لمنه  اهو خه د غشه   لح انث.هب اه  اعهي  انغظهم، لتشها   ا  هيغتا  نلظخهيط  ، اهاما اهي 
تأةت انغيالو  س  اخيط ته    تغ فه  نلغ.وبب ا  مينب انرشم، اا  من  يغزز ث.ب انغيال و  ا ا   انظماظب لسخح 

 يت. ق غيي ا سا م.زايو انظبي    ن
 

اه   الأول يظثهم  ،فه و س ي ه  وتظعه و انغهيال و ي.هوو لأله  ااي ا ه( س 1420) انظت و   جيغبا،     لاو 
انيهه  ز ، يظثههم س ا  اههو س لا  انيظعهه و س  اههمح انغههيال و اسههلالن ي  لافههتب لاتههت  ، ل ههلوي  اغل ههب  شههعم ايههوا

 و ي.ههب اغينههب، لبينيههين  ااغهها اههو  لايمههتاااهه  اياهه ا  اههو شههأغهي س  تاغههم انغههيال و يشههغ ل   ههين.و  اهه  انيغياههم 
لاني   ه  انظمي ه  إمهتاا انيهأث   اي ظ ب  ظعي  س  ت.وو إ ا   انظماظب بيهوا    هحو ان.هو  نلغهيال و ميه   يظعمهوا   

 ل ب ا  اي اء.انح  يت.ق انريلأ
 

، ا ههمف لألهه  س  ث.ههب إ ا   انظماظههب اهه  انغههيال و ل ههت اته  لانيغب هه  لأمهههي،  زيههت اههو الثوواني  ساههي ا ايهه ا
، ايا  انح   يول  او إ ا   انظماظب ت.تي  لتوا   انتلأ  انمرس  نلغيال و  شعم ا   ، لمن  اهو خه د اغين يه 

اتخههيم ان.هه ا ، انههح  ياغلههه  يشههغ ل  لانظشههي كب ل  اابههتالاا  ههيثظي  اهه   ههت ا  انغههيال و لتغزيههز انث.ههب ا هههي لألهه  
 سلأظينه . لانظهي ا  ان زاب ي اء لإغايز  ياي ف ان.ت ا  

 

 لانيزااههههي رلسهههرب انيظعههه و  اا ا   ل و،  يولههه   صهههرب س ي ههه ب ا يمهههيلااإ  غاهههيح توب هههق بههه ااا تظعههه و انغهههي
  ؤيهبلفه  )بيوب ق  حو انرلسرب ل لأظهي، لس  تأخح لأل  لأيت.ههي اسهلالن ب اهمح انغهيال و انسه و   لأله  غشهيطيته  

لانت يب ا  اتخيم  ،(لف  إج اءا  تسيغت اغين ب ايغشوبل اعوغيتهي،  ش حايلأظيد ل  طب غبتره  ل لافتب نلغظم، 
اهمته  انسهلوب ان زاهب اغاهيز ل سلأظينه   شعم  ل  ،  تت يبه  لأل  ك ر ب س اء)ان. ا ا  لانظسلالن ب لأو تص ايته  
طويهههم ايجهههم،  انيزااهههييال و لتظع هههمه  اههه  لظهههي ره  يظثهههم س  إشههه اف انغههه  ، إم(سلأظههينه ، لانهههتلأ  لانيوج ههها انظسهههيظ 

 ا  تس    لإ ا   انغظم، لت    ا  س ي  ي  ا  ث.ياب انظماظب. ا  جت ت ي  لس لوب
  

 تمكين العاملين: مفهوم معوقات تطبيق
تواجهها انظماظههي  لألهه  اخههي   سغوالأهههي انغت ههت اههو انصههغوبي  سل انظغو ههي  انيهه  تغههولأ توب ههق س ههلو  

 لانخوانهت ا  ل انغهت ؛(2009)انظغهيغ  لس شه ت   ؛(2010)انكه     لاني  يظعو توفه تهي كظهي  له  ،تظع و انغيال و
 :Susan (2005) ؛(2005(؛ انكب س )2006لانه ي )انت امشب  ؛(2008)
  انث.ياهب  ي ا  تمر ح ب ااا انيظع و، م د إلأتو  ميلأب اا ا   انغل ي  رلسرب لس ظ ب انيظع و، للأتو إ  اةهي نتل   .1

، لساهبح  هلوكي  ايج هيداهو انيه اا انيه  الأيهي   لأل ها  ا  انب  ل  اط ب انيه  تأاهل  اه  انمرهو  ساهبت  جهزء
 اغي ا  يصغ  ت    و.  

غع   لبي  لأله  اغمويهي  م   اا ا يب ا  انظماظب، اظي يسو  كياب انظسيويي امي    لأتو تواا  امين تما ظ .2
 انغيال و لاسيو  س ا ه . 

 ل و لأل  ا اةز   لاميابه  انوظ ر ب. اا.يلاب اني     لم ص انظت  يو لانغي .3

ل ههت   يعههو  اياهه   و، لانك ر ههب توب ههق س ههلو  تظعهه و انغههي الأي.ههي  كههم اههت   س  نتيهها انظغ اههب لانرههه  انكياههم .4
نب، لاسلالن ب انغيال و لأو توهوي  ل  ي هب س ا هه  مات هي ، ءحن ، ايظع و انغيال و يغم  ترويض انسلوب، لانظسية

 ه   ينرشم. يل ل   حا انره  انوافح او  بم انظت  يو اا  جهو  انيظع و  يم

  للأتو لأتانب غايو انظعياآ  لانتوااز.  ،لتغت  اسيوييتا اا ا يب  تي ب انه عم انيما ظ  .5

 تخو  لت    انغيال و او تتظم انظسلالن ب لانظتي بب.  .6



 2019 -الاصدار الرابع  - 67-43( 3مجلة البحوث المالية والاقتصادية                                                                          المقالة رقم )

 

62 

 

 ا كزيب لأظل ب اتخيم ان. ا ا  لت كز انسلوب ا   ت انظت  يو.  .7

د ان لت م ههب فهه ط انو هه  لكثهه   ايلأبههيء انظل.ههي  لألهه  انغههيال و لانظههت  يو لألهه  مههتٍ  ههواء لانظيظثلههب اهه  ايلأظههي .8
 اني  ت  .ه  لتسيمز  طي يه ، خياب إما كيغ  غيجظب لأو ترش  انب  ل  اط ب. وظ ر ب لانواجبي  ان

  ، ليههلا   إنهه  .هها، الأي.ههي ا  اههمه   أغهها  هههت   .ههيء لأهه  انظههت  يو نغظل ههب انيظعهه و لتههوا   ايولبههي  توب لأههتو  .9
 ت   ا    تغ   لأوا بهي. 

لاواةبههب نظههي يسههيات اههو توههو  اكهه   لارههي    لأصهه يب،  بلأههتو لجههو    ههي ا  إ ا يههب اُظعمهه فههغق انيههت ي  ل  .10
 ياغلهي اغي يب نرلسرب انيظع و، اياغسي  لأتل نظي ياهم لبينيين  اا  اي ت انشئ   يغو ا. 

تو غهههي  لتهههأا   انغهههيال و انوا هههغب  هههأ  نهههت ه  انت يهههب لان.هههت   لألههه  اتخهههيم ان.ههه ا ا  لمهههم انظشهههع   انيههه   .11
  غتو  ت ته  لأل  تووي  لتت. ق اي تا .   يريجلال  لنكو كث  ا  اي  تواجهه  ا  س اء اهيو لظي ره ،

تسهببوا ا ههي  وايخويء سثميء انيوب ق اظي  ي ت  لأل ا اشم  غض ان. ا ا  لتغ   انغهيال و انهح  ضل ولا  غ .12
يلأ انيه   هت تتهتا ) ه ا ا  سل تصه اي ( كر هم ره خس  لأتو  لأ  اا ا   ا  مهي   اا نب لانغ.ي ، كظيءنلظسي

  رشم لأظل ب انيظع و ب ايهي.  
 

 :وتوصياتمضامين 
سههيخلف اظههي تهه  ا يغ افهها اههو ارههي    لساههود غا يههب نظرهههوو تظعهه و انغههيال و  ينظماظههي ، يظعههو س  غ

  غهب سغشهويهيلطب لسماياههياني  يا  لأل  إ ا   انظماظي   يخي   سغوالأههي  لانيوا ي ااظولأب او انظ يا و 
لا  يري   امهي ا  لأظل ي  إ ا   لتووي  س اء انغيال و ا هي، بهت  توهوي  س ا ههي  اني ك ز لأل هي، لا  ي شي  بهي،

لاغين يهي او غيم ب، لا  ت.يء  ظسيو  س اء ايا ا  او غيم ب سخ  ، لاهو ثه  تت. هق انيظ  هز اه  اظي  هب سغشهويهي 
 هي لا يظ ا  ي. لغظو ي لب.ي

 

 امين:المض (1)
  وي ههههي نلغهههيال و ران   سههه ب نظرههههوو انيظعههه و تموهههو  لألههه  س   هههلوب اتخهههيم ان.ههه ا ، ياههه  س   هههي  ت  انركههه   إ .1

 هههي  تظع هههمه  اهههو ا  هههياي ب ا هههب  صهههرب خياهههب نكههه  يلانغهههيال و اههه  انصهههرو  ايا ،نظماظهههب  صهههرب لأياهههب ي
 امي يجيته . لتلب ب انغظ ء  صو     يغب لابيش   نولبي  

 ابينمسههبب .  اكهه   انيظعهه و تيولهه  إمههتاا ت   هه  جههح   اهه  س لا  انغظههم لانغ  ههب بهه و انهه     لانظ ؤل هه وإ .2
نتل  انظت  ،  يول  انيتود او انيتع  لانيوج ا إن  انث.ب لانيرويض. ساهي  ينمسهبب نهتل  انظ ؤل ه و ا يوله  

 انيغل ظي  لان.والأت إن  انظشي كب ا  اتخيم ان. ا ا . تبيلااانيتود او 

لألهه  لأههيتق انظههت  يو لانتههت اههو تههتخ ته  اهه      تظعهه و انغههيال و اهه  انظماظههي  يخرههق اههو انغهه ء انظل.هه إ .3
نس ي ههي  ا  ههي ات ا ي  ل  هه  ا  الأههتاانغظههم لإلأرههي ه  اههو اهههيو ان  ي ههب لانسهه و  ، لبينيههين  انيرهه    ترياهه م

 ت او تت. ق اي تا  لانتري  لأل   ظغب انظماظب لتغزيز  ت تهي انيمياس ب. لااغايز، لانيأة  اي اء يو لت.

اههه  اعوغيتههههي، لتتيهههيظ إنههه  انيوب هههق  لأظل هههب ايشهههي عب اههه  لأمياههه  ي لايتاخلهههب  س هههلو  تظعههه و انغهههيال و إ .4
 لان ش ت  ا  ااي   توب . ب اخيلرب. ا  اا ا   انتع ظب انيت يا  

شهعم فهظيغب س ي ه ب نكه  سغرسه ، لب مه  لبه و اا ا   انغل هي، يُ ب و انغيال و ا مي او انظيبي د، لانغتانب      .5
 .  ثظي و ا  ظم ب ئب تغيلغ ب لمياز  يغو  انيظع و

  يغم  ان.و ، بم إتيمب انر اب نلغيال و ني.تي  سا م اي نهت ه  اهو خبه ا  لاغلواهي ،  هلا   اه  انيظع و  .6
 انمهييب إن  انيرولأ لاابتالا ا  انغظم. 

م اسهلالن ي  ان. ا ا ، لتتظلسا لهي ا  لأظل ب انيظع و    اشي كب انغيال و ا  اتخيم   سةث  انيوب .ي  إ .7
لأهتو لجهو   غبهب نهت   اه تها، يانيظع و، كيوب ق لاظي  ب    زاد ا  بتاي  ارهوو سةب ، ل لوي  سةث ، لس

  غض انظماظي  بيرويض انسلوي  لانظسلالن ي  نلغيال و او سجم تظع مه  ا  لظي ره . 
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انه عم انيما ظ  اني.ل ت  انه ا  )انب  ل  اط ( انح  تيسلسهم ا ها انيغل ظهي  لان.ه ا ا  لانظغلواهي  اهو   إ .8
توب ق  حا انظرهوو   سب  تغي فا ا  س   ،  يغت اينتي  نيوب ق ارهوو تظع و انغيال وسلأل  إن  س رم ن

الا سهههيت ب لافهههتب ل ههه ع   تما ظ هههي  يغهههزز   هههي ات ا بااههه  انظماظهههي ، م هههد  يولههه  توب هههق  هههحا انظرههههوو 
  .لإ .يء  موا  ا تصيد اريومب، لتوج ا انغيال و لتت يبهلتووي  انظهي ا ،  ،انشغو   ينظسلالن ب

 ههي ات ا ب اههو ا ههي ات ا ي  إ ا   لتمظ ههب لتوههوي  انظههوا   ا  س ههلو  تظعهه و انغههيال و اهه  انظماظههي  يظثههم إ .9
م تت. ههق اي ههتا  انبشهه يب ا هههي، ت.ههوو لألهه  ا تكههزا  اههو شههأغهي توههوي  انظماظههب لانغههيال و ا هههي، اههو سجهه 

 انغياب نلظماظب.

انهح و  انهتغ ي اا ا يهبخياب ا  انظسيويي  ظماظب، إ  توب ق س لو  انيظع و،  زيت او ل ء انغيال و ا  ان .10
 تهي ههت  اظههي  ههلا   إنهه  زيههي    لبينيههين  انههتايلا لأمهههي،لألهه  اتصههيد ابيشهه   ينسههولأ لانظماظههي  انظمياسههب ا هها، 

  .لانر    او غيم ب سخ    انظلا س  اي اءلاغين ب انيمياس ب او غيم ب، 

انيظعه و   غايح توب ق به ااا تظعه و انغهيال و اه  انظماظهي ،  يوله   صهرب س ي ه ب إ مهيلا اا ا    رلسهرب إ .11
س لوبي  جت تا  ا  تس    لإ ا   جواغ  انغظم انظخيلرب، لت    ا   يبيوب ق ل لأ   حو انرلسرب،  يلأيبي   لانيزااهي

 س ي  ي  ا  ث.ياب انظماظب. 

  انظماظهي  لأله  لأمياه  لاتهت ا  س ي ه ب تهلا   اه  انظتصهلب ايخ ه   يغيظت س لو  تظعه و انغهيال و اه  .12
اهه  انيوههوي  لختاههب اي ههتا  اا ا   ل إنهه  تتسهه و غيههي ا س اء انغظههم لزيههي   كريءتهها، لتغزيههز  غبههب انغههيال و 

 انكل ب نلظماظب. 

، لتهههتلأ   انسهههلوف انهههح  يغهههزز انريلأل هههب انحات هههب اي اءالأيظهههي    ي هههب انيظعههه و  هههلا   إنههه  كرهههيء  سةبههه  اههه   .13
 . لتشا غه  لأل  ا بتالا لا بيكي  لتتر ز   ،نلغيال و

، لان.ههت   لألهه  لا نيههزاولانههو ء  لا غيظههيءا يهه   بيههوا  انث.ههب نههت  انغههيال و  اإ  إم ب  يعههو  انيظعهه و س ا  اغينهه  .14
نزيههي   ااغييج ههب لتت. ههق  ههي م انظ  ظههب و تشهها   ا  ههيغتا  لألهه  اخي ههي  انإفههياب إنهه   ، ههتاو لانظخههيط  اا

 انرغين ب ا  آٍ  اغي .
 

 :  التوصيات (2)
 هز اهو ظيظه  ان.هت   لأله  اي اء انان زاهب انيه  تظهمت   انظ لغب لتوا ت.ويب ا م ي  انغيال و ا  انظماظب .1

  ظسيو  س اء لاظي  ب انظماظب يغشويهي.  ا  ت.يءخص ب، تلا   ا  ااظلهي إن  اريه  انش إفريءخ د 

اهو خه د انغظهم   لح انر يق ب و انغيال و ا  انظسيويي  اا ا يب انظخيلرب  ينظماظبلتمظ ب  جظيلأ ب انغظم .2
  .جظيلأ ب،  يلأيبي  س  س اء انغظم اسلالن ب با  شعم ا لأ لأظم الا لب لاغين

ه  لإمههتاا  مهوا   .3 به و انظههت  يو اتصههيد تهوا   لا يسهيو انظغلواههي  اه  انغههيال و، لمنه  اههو خه د ا  يظههيو به
(، اهو اماهو  فه ل   س  لأله  س هرم ا  انظسيويي  اا ا يب اي م )ا  يظيو  ي تصيد او سلأله لانغيال و 

ظسهيوي و، لمنه  اهو خه د اي لا  انظخيلرهب انغيالو  انظغلواي  انكيا ب ن ظي  انيوااق ب و  ح و انيظيل  
 لاا ا  . اني  تت.ق ا تصيد انرغيد ب و انغيال و

خلق ل ح انظمياسب ب و انغيال و، او خه د غه   لت  ه خ  لح انظبهي س  لا بيكهي  لتتظهم انظسهلالن ي ، نظهي  .4
 نحن  او سث  لأل  س ا ه  نظهيو لظي ره . 

ماظهب، لانسههغ  إنه  تت. ههق   جهب لأين ههب اهو ان فههي انهوظ ر  نههت ه ، ا لأيه ا   أ ظ ههب  ل  انغهيال و اهه  انظ .5
او خ د   يو اا ا   بيبم  انظري    اا ا يب انتت ثب ا  إ ا   انغيال و، لاني  تموو  لأل  سغشوب اخووب 

تخههيف بيمظ ههب لتههت ي  انغههيال و، لاعياههآته ، لانغ  ههي  ا ظههي ب ههمه ، لا تصههي  ، لاوجهههب نلغههيال و بهههي، 
انظماظب او س اء انغيال و او غيم ب، لاغين ب  ظسيو  س اء  ا  ت.يءا ، ليظعمهي س  تلا   إن  وح اي ل للف

 غيم ب سخ  . 
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انرم ب، لانسهلوك ب نلغهيال و، اسيظ  ، تهت  إن  تمظ ب ان.ت ا  لانظهي ا    بتخو ط لتمر ح لت.    ب ااا تت يب .6
 ا لأيظي يب لا  ياي ب نت ه . انح   زيت او   جب  ينشعم 

انهههح و يت..هههو  س اء  ايظ هههزا ،  ظهههي سل انظغمويهههب نلغهههيال و انظي يهههب تخوههه ط لتمر هههح انظعياهههآ  لانتهههوااز،  هههواء  .7
  يمي   لكريءاته  ل ت اته  ليترز   لأل  اي اء. 

ا خي هي  لانيغ ه و،  به ااابتتل م  ت ا  انغيال و، لاتيلنب انيوا ق ب و انر   لانوظ رهب، اهو خه د ا  يظهيو  .8
 لإ  اةههه انحات ههب نلغههيال و، إنهه  زيههي   انرغين ههب انرهه   نلوظ رههب انظمي ههبب ن.ت اتهها لالا  تهها، اظههي  ههلا   لشهه م 

 ينوظ رههب، اياهه  انههح   ههمغع  إياي ههي  اهه    لألهه  ان.هه ا ا  انظيغل.ههب  نيههأثاهه  انلظغمهه  اههو انغظههم، ل ههت ته  
 اهيو لظي ره . س اء ا ياي يته  سثميء

لغيال و نانوظي ق  ينشعم انح  يّسهم س لو  س اء انغظم  سل إلأي   تصظ   تصظ  تغت م انه عم انيما ظ  ل  .9
مه  اهو ال و لأل  ا  هي. ن ب،  صهو   تظعه  ظي يعرم تتس و غولأ ب انغظم، لاسيلأت  انغيلتوظ ق اهي اته ، 

 و انوظ رب. ا  نيت. ق اي تا  انظيوخيتتت ت انظهيو لانظسلالن ي ، اني   مب   ان. يو بهي 

انظمههين انصههت ح ، تغظههم لألهه  خلههق لتمظ ههب انههولأ  نههت  انغههيال و اهه  انظماظههب لته ئههب تما ظ ههب تبمهه  ث.ياههب .10
 ي  ل هههت ا  لوكنيوب هههق س هههلو  تظعههه و انغهههيال و ا ههههي،  ينشهههعم انهههح  يسهههيلأت لألههه  إظههههي  ا هههياي ي  ل ههه 

يا    رلسههرب تظعه و انغههيال و، كه  انيزااههي  ينظماظهب اا ا   انغل ههي انيهزاو ا غوبهب. ليظعههو تت. هق منهه  اهو خهه د
لمنهه  اهه   ،انيتهه ف  شههعم  هه ي  غتههو تشههخ ف انغوا ههق انيما ظ ههب انيهه   ههت تتههت اههو غشهه  ث.ياههب انيظعهه ول 

انظههت  يو  يلأيبههي    انغمصهه  انظههلاث  اهه  اههميلأب  ههحو انث.ياههب لانظصههت  انههتالأ   اهه  ايلد يظثههم اتاههي  و، 
 لللأ ه  لث.يايه  لاهي اته  لس ا ه . –ب ئب انيظع و –سل انغع ، لانثيغ   يظثم ا  ايا ا  لانظلايت نهي 

 

 

لييولههه  تت. هههق منههه   ين ههه ل   س  تكهههو  اا ا ا  انغل هههي  ينظماظهههي  لألههه   ا يهههب كيا هههب  ظرههههوو انث.ياهههب 
تهتا نيلهه  انث.ياهب لايولبههي  انيما ظ هب لسةثه  ترهظههي  نههي  اخههم اماظيتههي، لس  تكهو  لألهه  اغ اهب  ههيني   ا  انيه  ت

يهههي، لاههي ي.ي هه ا منهه  اههو ت   هه ا  لتغههت     زاههب اهه  كههم اههو انه عههم انيما ظهه ، لسغاظههب إ ا   انظههوا   اواجه
سغاظب ان  ي ب، لسغظيط اا ا   ا  جظ   انظسيويي  انيما ظ ب نهي. ل لانس ي ي ، غا  انظعياآ  لانتوااز، ل انبش يب، 

 ؟و كم من اأ و    اماظيتمي ان وو ا
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