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 :المقدمة 

، حةللس رللال   ونلل  اأرةللهج ة خةلل  را لل يحتللم ضوعللوا ة الج اة للو ج اةفللاض    لل  اأ       
اةحلديس  لات لا  اد ال  اةل  اأرلب ذالبا ات اأ خلا   ل  ضلت لو  و  اةعلاة  ةاةعديد ضل  ضظمخل

 .ماماةخظارب  ةتطبةق  با اةظ افي ا  اأطه ضحاوة  ةو 
ضللدرم  لج اة للو ج اةفللاض     نلل  انمللام ة للتوح ةةللالا ى ةة المنظمةةالالليل ةةال ه لل  وقللد        
يسلتادف اةعلاض ة ، و يبظل    ل  ةرلاش ضفلالل  للم  الج    اةخظمخل ، يهتزلع   ل  اة لو ج و ةلإ

ة خةل  ة الا  اةخظمخل   تحقةلق اةخظلا  لعلا  اةعخةلم، و اةظ اح    اأجم اةطويم ض  رلل  ة
 . (1)اةخ تخ و 

اةللبت ت عبلل   لل  ل لل  ل للا ج  الج اة للو ج اةفللاض   ضلل  اةللدول اة عللا   خةلل  نمللام ةتلل ت  ة و        
اةتحلللديات اةختخ  للل   للل   ، اأضللله اةلللبت يخنظالللا ضللل  ضواجاللل  ت لللن اةخوجللل  اةعالضللل  ضللل اةخظمخللل 

حه للا  نتاجةلل ، وايللا ج اةتزللاةةو، ونقللد اةخللوال  اةخاةةلل ، وايللا ج و لل  اةعخللل  و انل للاا اد
، حتللل  ي تلللعم ذالللب  اة لللو ج لا للل  ج ذات جلللو ج  اةةللل  لا تحتخلللم اةلطللل ردضللل  ضتخةلللع    للل  ت قللل 

 . (2)ةر   اةعاض ة  ض  ة    اةاهم اة  

ذت بةل  وابلباا حاجلاتا  وتوقعلاتا    Customer Focusواةتوجل  نحلو ردضل  اةعخلل  
ةخظمخلات اةتل   ل  ا ةرس تقةة  ل ا ج اأ ا  اد ال   والا تخام ذوجا  نمه   وت بةتاا؛ ض  ة  

  .(3)اةسوق ت تعم  خعايةه اةخظا س     
ين ل  ةظ لاح تطبةقالا  ن ض ه  اةتبظ  اةظمهت  ة  س   ا الج اة لو ج اةفلاض   وحلد  لاةو          

ةن ضعم  نخلاذ  ا الج اة لو ج و  ،كظمام ضا ة  تتوا ه اةختط بات اأرارة  ةظ اح  خ ة  اةتطبةق

                                                 

(1) Tim Baker& David J. Lemak, “A Meta-Analysis of the Effect of TQM on 

Competitive Advantage”, International Journal of Quality & Reliability 

Management; 2008, Volume: 24   Issue: 5. 

إدارة الجودة الشاملة مطلب  اسباراايجل للممامبال الير يبة لبا ابغ الماايبرال اليالميبة ” ( حسين شرارة،2)
، العشةريلفى مواجهةة تحةدي ا النةرل الواحةد والعربية  مؤتمر الإبداع والتحديد فى الإدارة، ”الجديدة
 .7، ص2000مولم ر  8-6القاهرة 

، مجلةةة ادارة امامةة   ، ”اقيببيك اءببالة القيببادة ومسبباوا اادال ا دارا لببا الممامببة “( لببداد القا،ببا، 3)
 . 18، ص124،اليدد  2009القاهرة، مارس

http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do;jsessionid=7983AF3D0F837D06D019DE41A9DD9AF1?contentType=Article&contentId=1603097
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do;jsessionid=7983AF3D0F837D06D019DE41A9DD9AF1?contentType=Article&contentId=1603097
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اةخظمخللل  ذترةةلله هقا تاللا ةتلللتلئ  و  ةتللعام للو الئةسلللو، و  ضبظةلل    للل  ا تللهاا وضتط لل  اةفللاض  
 .(1)ا ت  وةرس ة الج اة و ج اةفاض  تتظاغ  ض  ضب
اةللللدضات ة ح لللو  نتلللا  و   اةخسلللتخه ةلإةاةتحسلللو ج اةفلللاض   و ة لللبح تحقةلللق اة لللقلللد و         

     لعا اةعخل   و اةادف الارتهاتة   اةبت تسع  ضظمخات اأ خا  اة  تحقةق   ل  للم
ضل  الارتخهال     نةا اأ خلا  و ج و ذةن ض  ةجم تحقةق ضنان  ضتخةع ان تاح اأرواق و اةعوةخ  و 
اةت  تح لع  اد الي اةسةارات راةة  و تحقةق ذةن اةادف تسع  اةخظمخات ةة  تطبةق اأ ةجم

ةهعلللا  للل  وللللائ ا   للل  ن لللس اةوقللل  تحقلللق ةاللل  او  ادذلللداانتلللا  والاذتزلللال و اةعلللاض ة  نحلللو اأ
 .(2)هال ذااوالارتخ
علللا اةعخلللل  ولا بلللن ةن لعلللا اةعخلللل  اةللللالجةة  لا يخنللل  تحقةقللل   ون ةن يتحقلللق ل        

ة  اةخظا سل  ( اةبت يعتبه ض تاح اةخظمخ  نحو تحقةلق ضظلتأ ةو ردضل  تسلتطاةدار ةة  )اةعاض ة 
رم ض  اةعواضلم اةااضل  اةتل  تسلا د   ل  تحقةلق لعلا اةعلاض ة  ايلا ج تلد   اةسوق اةعاةخة ، و 

 .(3)لبةن تقةة  اأ ا   اتلاذ اةقهالات ووع  اأ داف واةسةارات و اةعاض ة   
ا ة  اةحدي ل   ل  اة زله الا الت ضل  اةخ ل   Empowermentيعتبه ض اوم اةتخنلة  و          

ظلل  ةللدت اةعللاض ة  ضلل    لل  وربللهج اةتلل  تسللا د الا الج   لل  اطلللق اةقللوج اةزاض اأرللاةة ضلل  و 
بةللله  للل  اةلللهةت واحتلللهام حهيللل  اةتعخ تظمةخللل  يتسللل   اةخفلللالل  واةت لللا   و  ه ضظلللاض الللو  و تلللو و 

 ض او ات.ةتقدي  ة ام ضا  ظد   ض  ربهات و اة ه   ةلأ ها   إتاح اأ ها  و 
تللنض  ذاللا جخةلل  اةتخنللة  يخنلل  ا تبللال  رةارلل  ضلل  رةارللات اةتح ةللع ةو هقا لل  تظمةخةلل  و      

ضلظحا  اةحهيل  أ ا  اة لحةات واةخسلووةةات و  عاض ة اة ة طا تعخم     ضستويات اةتظمة  و 

                                                 

ة السبامدة لبا ممامبال القطباع اليباك لبا ا درن لاط يب  مبدا مئممبة الاقالبة الامايميب“( محمد الطياممبة، 1)
، مؤتمر الإبداع والتحديد فى الإدارة العربيةة فةى مواجهةة النةرل الواحةد و العشةريل، ”إدارة الجودة الشاملة

 .2، ص2000مولم ر  8-6القاهرة 

(2) Daniel I. Prajogo, “The Relationship Between Competitive Strategies and 

Product Quality”, Industrial Management & Data Systems; 2007,Volume: 107   

Issue: 1. 

(3) Chad Rubel "Empower your employees So You Can Satisfy Customers"  

Marketing News, Vol.22 No .7, March 1995, pp:35-44. 

http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do;jsessionid=7983AF3D0F837D06D019DE41A9DD9AF1?contentType=Article&contentId=1585548
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do;jsessionid=7983AF3D0F837D06D019DE41A9DD9AF1?contentType=Article&contentId=1585548


 12 

بةولل  اةعخللم اةخظارللب  ةخللوال  و  الج ضلل  تللو ةه لا لل  ام  طللهيقتا   ون تللدرم ضبابلله ضلل  الااةعخلل
 . (1) اة ق  اةخط ق   ةا  ة ا   ظةا ور ولةا أ ا  اةعخم و وت 

 تخلللام الا الج و دو للل  ضبللدة  يخقهاطةلل  ا تخلللام ذللظم  تح ةللع اةعللاض ة  ضلل   ظللا لللان اأو        
اةتظملللة  ةتحقةلللق   عاةللل   للل    للل  ة الللا  اةخفلللالل ، ونفللله لوح اة هيلللق، لخلللدرلت نفلللط  و 

رم تخنللة  ةةاللا ضظللب وقلل  ق للةه ة رايلل  ضللدةعللةو ةدا اا  ن للا ج و عاةةلل ، و  للة  الج و ةغللهاا اد
ةعخ ةل  يتسل   اةطبةعل  ا الج اة ع ة  و حو اةتطبةق ةو اديدرم ن اةب  با اةخدرم  و اةعاض ة . و 

Action-Oriented  ةو اةلبةللله، ةو اةخلللديه، ةو لجلللم ةلأرلللتاذاةتللل  يخنللل  ةن تزلللون ض ةلللدج ،
 . (2)اح ة     ض ا  الا الج       اض ، ةو اةباأ خا 
اةع ةا    ةلبع   ظا ه ةرارة   اد الجاةتخنة    ن : ضفالل  ذة  اةعاض ة  و  يعهفو           
سللا د اةعللاض ة    لل   الل  ة خللاةا  اةخعه لل  اةتلل  تخظمخلل ، و خع وضللات اةختاحلل   لل  ا ا  اة لل  اة
ةرةللها ظمخلل ، و ش ة ا  اةخاةتلل  تحللد    ل  ةرللا اةخنا لل تاةز لل  ة خظمخل  و  اأ ا اةخسلا خ   لل  و 

 .(3)ات ا  اةخظمخ اذ اةقهالات اةت  تنهه    ة ا  و لاتلاةقوج 
را لل  ت للن وعلل  اةلطلل  اةخسللا خ   لل  تلللاذ اةقللهالات و  خ ةلل  اكتسللاق اةقللوج اةلاضلل  د" و:و 

 .(4)  اةخظمخ "ارتلدام اةلبهج اةخوجو ج ةدت اأ ها  ةتحسة  ة ااةت  تخس ولة   اة ه  و 
 .(5)ةةت ه وا طبقا أحناضا  اةفل ة " ، اةخوال  ة عاض ة  طا  اة ق ، اةحهي "ة   و:و 

  ة الم ضلا ةتقلدي اةتخنة  لا يعظ  ة طا  اةخوللو اةقلوج ذلم يعظل  ةتاحل  اة ه ل  ةل و          
 .(6)ذداا    اةعخمادوين ت ذةن ةة  اةت وق و وضات ضع  ظد  ض  ربهات و 

 :اةدلار  اةحاةة  اةعظا ه اةتاةة وتتظاو  

                                                 

(1) W. Bennis & R. Towsend, "Reinventing Leadership", William Morrow, vole 

17 no 6  1995, pp: 512-522. 

) القبباهرةا الممامببة الير يببة للامميببة سةةيل المسةةتمرتمكةةيل العةة مليل مةةدط  للتاةةوير والتحعطيببة نلمببدا،  (2)
 .6(، ص 2003الإدارية،

(3) D. E. Bowen & E. E. Lawler, "The Empowerment Of Service Workers: What, 

Why, How and When" ,Sloan Management Review, Spring 1992, pp: 31- 40. 

(4) Nancy Foy, Empowering People at work )USAا Gower Publisher Ltd, 1994), 

p.14. 

(5) Joanne B. Cuilla, Leadership and the Problem of Bogus Empowerment (N.J: 

Academy of leadership press, 1996),  pp: 102-125. 

(6) Ken Blanchard ,et al ,Empowerment Take More Than a Minute (San 

Francisco: Berrett – Koehler Publishers, 1996), pp: 34-36 . 
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 .رتةالالاحهي   -
 .اة عاةة  اةباتة  -
 .ضعظ  اةعخم -
 .اةت هةه -
الام  خ ل   ل  ارتةلال طلهق تظ ةلب ضتعظ   لج  اةحهي  اةت  يتخت  ذاا اة له   الارتةال حهي     
 .(1)   ة عا  اةتخنة   اةخقالن   اأ عا  اة له  اأرهت ة ض     و 

، اةسللةطهج  اليلل  اأرللهت ض للم اةخفللالل ة  اديتقللالق  للبا اةبعللد ضلل  اةعديللد ضلل  اةخ للا و 
 الاةتلللعامو  ،الانتخلللا   اةهعلللا اةلللولة و، اأ ا ، و ي لللاذ    لللل الللا ض لللا ة  ةالللا تللل هةه ةاتةللل ، و اةب

طبةلق ت  ل   عاةةل  ةالا تل هةه  باةتلاةوو  ،رةلاقضعلدلات اةو  دلات اة اقلدتل لة  ضعلو  ،اةتظمةخو
  .اةدلار   اةتهلةع   ة  قاض ضا  با  الج اة و ج اةفاض  . و ة

يظخل  يلد   و و   ةظ اح     اةقةام  عخ   اةخعه   اةخط وبيعو  اة ه   اةخاالات و  ةن  كخا
تل  قلد  اةخسلتقبم  ةلع ا  بلعول    عاةةة قدلت    ل  تحخلم ضسلووةةات ةكبله و هق  اة ه     ن س  و 

 .(2) الج اة و ج اةفاض  ضم اةت  تسا د     تحقةق  عاةة  ة   ض  اةعوااةباتة  و 
ةخل  حوةل  و حسلاش اة له   ل ن ولة تل  ذات ضعظل   اةظسلب  ةل  ةن ةضل  اة لديه  اةلبله و 

 .(3) اةهعايوةد ةدي  اةفعول 
   ل  اةهغبلةتلعام و ةختالا تلن ت ةةل  اأقعظل  ولة تل  و اة له   خ ةحسلاشن ايا ج لبةن  او 
 . (4)اةتهلةعاةخفالل  و 
   تحقةق اةادف اةز ل  ة خظمخل   اأ ها  اةبي  يت  ون  خعه    ول ولة تا  اة عئ و 

ا  ة عديللد ضلل  اةخاللالات ارللتلداضقةخلل  ة خظمخلل  واةخ تخلل  و ة للتا  ذات ضعظلل  و اةفللعول  لل ن ولو 
 قةخ   اةظسب  ةا .ئ ا  ذات ضعظ  و    اةعخم، يظخو ةديا  و   وإ لاك   ن ولا

                                                 

(1) B. M Bass. ,Bass and Swordbill's Handbook of Leadership: Theory, 

Research and Management Applications( New York: Free Press, 1990),p.106. 

(2) M. E. Gist & T. R. Mitchell, "Self Efficacy: A Theoretical Analysis of its 

Determinates and Malleability" Academy of Management Review, Vole. 17, 

1992, pp: 183 – 205. 

(3) J.M. Sheppard, "Technology, Alienation and Job Satisfaction" ,Annual Review 

of Sociology. Vol. 3, 1977 pp:119-120 

(4) L.G. Sjoberg, et al "Cathartic Orientation, Goal Setting and Mood" Journal of 

Personality Assessment. Vole. 47, 1983, pp: 307-312   
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 اةلولة و ض هيلات ةضلول ولة تل  تلن ت ةةل  الاغتلهاق اةت هةه    نعدام ااة ه   إحساشو        
  ةلللةس ةللل  رلللةطهج   للل  ةنللل تللل  لا تحقلللق ةللل  ادبلللباا اةلللبات  واةلللدار و و بلللعول اة للله   للل ن ولة)

اةعخللم اةتلل  تخنظلل  ضلل   نتخللا  ةةلل  ةنفللط يللن ت ذةللن ةةلل  بللعول   اة فللم  لل  ادضهاحللم  خ لل  و 
جللو ج نتاجةلل  و اةسلل بة    لل  اد ال ةلل  ةهلل الاغتللهاق للبا ة ( و ةلائلل  اةفل للعول  و اةتعبةلله  لل  بلل
 .(1)اةحةاج اةولة ة 

 البحث مشكلة وأسئلة: أولا

ل:ىبالعنلمجموعالالتسىؤلاتلالتىل اجمشكلالالبحثلف لالإلتكمنيل
 ؟أتخنة  اةعاض ة     بهلات اةرع  واةظسةضا  و ض اوم  -1
 ؟   بهلات اةرع  واةظسةأ  اةخطبق  ضا    ة عا  تخنة  اةعاض ة  -2
 ؟اةظسةأع  و ضا  و ض اوم ا الج اة و ج اةفاض      بهلات اةر -3
 ؟ الج اة و ج اةفاض  اةظمام اةختب     اةتطبةق ةظمام ةضا  و  -4
ض    ل  بلهلات اة لو ج اةفلا ة الجتطبةلق لقل  ذلة  ة علا  تخنلة  اةعلاض ة  و  م  ظلاك   -5
 ؟جب  ةم راةب  م اةعلق  ضو ةرع  واةظسةأ؟ و ا
  أهداف البحث :نياثا

ل:ل.البحثلال لتحا قلالأهلافلالآت ال ع لهذاللل
 .ةعاض ة     بهلات اةرع  واةظسةأاةتعهف     ض اوم تخنة  ا -1
 .اةتعهف     ة عا  تخنة  اةعاض ة  -2
 . الج اة و ج اةفاض  اةتعهف     ض اوم  عاةة  ة -3
 . الج اة و ج اةفاض  مام اةختب      عاةة  تطبةق ةاةظ اةتعهف     -4
 الج اة للو ج اةفللاض  ، تطبةللق نمللام ة عاةةلل  لقلل  ذللة  ة عللا  تخنللة  اةعللاض ة  و تحديللد اةع -5
 .علق  اذا لان  اي اذة  ةم ر بة تحديد نو ة   ب  اةو 
ا يالللا انللل  رللل بة    زةلللو يخنللل  ضعاة تالللا وت ذا لإ  ةي اذةللل  لةلللو يخنللل  تععيع لللا؟ و ذا لانلللإو 

 ؟ضستقبل
 فروض البحث: ا  ثالث

                                                 

(1) Rabindra  N. Kanungo "Alienation & Empowerment Some Ethical Imperatives 

in Business", Journal of Business Ethics, vole. 11 no. 5 may 1992, pp: 413-420.    
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لالتوجللعلاقالذاتلدلالالمعنويالب نلأبعىدلالتمك نليتطب قلنظىملإدارةلالجةودةلالشةىملالل-1
ليذلكلعل لالنحولالتىلي:ل

 لا توجد  لق  ذات  لاة  ضعظوي  ذة   عد اأ خة  وتطبةق نمام ة الج اة و ج اةفاض  .  1/1
 ضعظوي  ذة   عد اةز ا ج وتطبةق نمام ة الج اة و ج اةفاض  .  لا توجد  لق  ذات  لاة  1/2
لا توجد  لق  ذات  لاة  ضعظوي  ذة   عد اةقدلج     الارتةال وتطبةق نمام ة الج اة و ج  1/3

 اةفاض  
 لا توجد  لق  ذات  لاة  ضعظوي  ذة   عد اةت هةه وتطبةق نمام ة الج اة و ج اةفاض    1/4 
 ق  ذات  لاة  ضعظوي  ذة  اةتخنة  اةز و وتطبةق نمام ة الج اة و ج اةفاض  لا توجد  ل 1/5

لأنلالمتغ راتلالليموجراف اللالتؤثرلمعنويىلفيلأبعىدلالتمك نليذلكلعل لالنحولالتىلي:لل-ل2
 ةن اةظوا لا ينهه ضعظويا  و ة عا  اةتخنة   2/1
 ة  ةن اةخستو  اةتع ةخو لا ينهه ضعظويا  و ة عا  اةتخن 2/2
 ةن اةخستو  اةتظمةخو لا ينهه ضعظويا  و ة عا  اةتخنة   2/3
 ةن اةعخه لا ينهه ضعظويا  و ة عا  اةتخنة   2/4
 ةن اةلبهج لا تنهه ضعظويا  و ة عا  اةتخنة  2/5

أنلالمتغ ةةراتلالليموجراف ةةاللالتةةؤثرلمعنويةةىلفةةيلنظةةىملإدارةلالجةةودةلالشةةىملاليذلةةكلعلةة لل-3
لالنحولالتىلي:ل

 اةظوا لا ينهه ضعظويا  و نمام ة الج اة و ج اةفاض    ةن 3/1
 ةن اةخستو  اةتع ةخو لا ينهه ضعظويا  و نمام ة الج اة و ج اةفاض    3/2
 ةن اةخستو  اةتظمةخو لا ينهه ضعظويا  و نمام ة الج اة و ج اةفاض    3/3
 ةن اةعخه لا ينهه ضعظويا  و نمام ة الج اة و ج اةفاض    3/4
 ةلبهج لا تنهه ضعظويا  و نمام ة الج اة و ج اةفاض  ةن ا 3/5
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 :أهمية البحث: رابعا  

  لقت اوم تخنة  اةعاض ة  وة عا   و ة باحس حو  اةتعهف     ض  اةع خوبباا اة او  ة -1
 . الج اة و ج اةفاض    ا  ة  تطبةق نمام ة

يتع ق  خوعوا اةبحلس،  غظا  اةخنتب  اةعهبة   ةخااو  اةباحس ةن ينون ة  اراام    ة يح  -2
 لقتل  ذظملام تخنلة  اةعلاض ة  و  ن  ظاك ق      اأ حاث اةعهبةل  اةتل  تظاوةل  ض الومةلارةخا و 

 .ةقات  با اةخوعوا    قطاا اةظسةأتطبج اة و ج اةفاض   و  ال ة
 الات قطللاا اةظسللةأ ضحللم اةبحللس  لل  ضلضللح و  اةباحللس ةن يقللدم  ائللدج  خ ةلل  دحللا        
ضل  رلل  تقلدي  ا ةتطبةق ة الج اة و ج اةفلاض  ، ةتا ا    اةسائدج  قطاا اةظسةأ و اةعاض ةتخنة  

 يخنللللللل  تاةوللللللل  تخنلللللللة  اةعلللللللاض ة  .ةنللللللل   عللللللل  اةتو لللللللةات اةتللللللل  يعتقلللللللد ضللللللل  اأرلللللللب ذالللللللا 
 منهجية البحث أسلوب و :ا  خامس

ل:يتمثللأ لوبلالبحثلف مىليلي
اةختع ق   اةخوعلوا ضل   ة بحس    طهيق ت خة  اةخا ج اةع خة  اةظمه   ادطالتزوي   -1

 اةخ ا ل اة انوي  اةتاةة :

 .اةزت  واةخهاج  اةعهبة  واأجظبة  -
 .تاةخقالااةدوليات واةظفهات و  -
 .اأ حاث اةخظفولج وغةه اةخظفولج -
 .تضطبو ات اةخنتخها -

اةتللل  يسلللتطة  ه اةبةانلللات ضلل  اةخ لللا ل اأوةةلل  و ذةلللن ةتللو ةاةقةللام  اةدلارللل  اةخةدانةلل  و  -2
 لل  طهيللق ت للخة  ارللتخالج ارتق للا  ذةللن ا اةت كللد ضلل   للح  اة للهوا و   رلةاللاةباحللس ضلل

 .وتوايعاا      ةظ  اةبحس
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 عينة البحثو مجتمعا: دسسا

، هلات اةرلللع  واةظسلللةأاةباحلللس ذتطبةلللق اةدلارللل  اةخةدانةللل    للل  اةعلللاض ة   فللل قلللاموقلللد 
ضللل  تخللل  اةبحلللس يخنللل  توعلللةح ض ديظللل  اةعابللله ضللل  لضالللان، و خاةزلللويع   لات اقةللل اةلاعلللع  

 :رل  اة دو  اةتاةو
ل(لمجتمعلالبحث1جليللرقمل)

 جخاة اد  الج ضبابهجة  الج ورط ة ذةللللللان
ت اقة  اةزويع  اةعابه بهلات اةظسةأ اةلاعع  د

 ض  لضاان
722 2258 2980 

 %100 %76 %24 اةظسب 
لل2007:لجمع الالمستثمرينلبىلعىشرلمنلرمضىنلالمصلر
 :وذةن  ارتلدام اةخعا ة  اةتاةة ض تخ  اةبحس ارتةال  ةظ  اةبحس ض  وت  

 ق ( -1ق )                                        
        ن =               

 2ق(                )   (  -1ق)
                         + 

 2)  .م (                    1ن  
 :حةس ةن
 قد د اةخط وق  لارتاا    ةت ض تخ  و ئ: نسب  اةحد اأق   ةتو ةه اةل ا ق 
 % 50ا تبه ا اةباحس      
 %  5:  نسب  اةلط  اةخسخوح    و قد ا تبه  اةباحس     

 %  95 و اةباحس و  .م :  اةدلج  اةخعةالي  اةخقاذ   ةخعاضم اة ق  اةبت ارتال  
  1.96و ذبةن تزون اةدلج  اةخعةالي  اةخقاذ   تساوت          

  ه  2980يساوت  ض تخ  اةبحس و  :  ح  1ن
 ض ه ج 340 حواةو   : ح   اةعةظ  و ن  
ت اقةلل  اةزللويع تق للا    لل  بللهلات اةظسللةأ اةلاعللع  أاةباحللس ذتوايلل  ارللتخالات الار قللامو  -

 :زم بهل  ض  ض تخ  اةبحسحس  اةظسب  اةخووي  ة
ل:داراتتملالتوزيعلعل لالأ ىسلالتىل لبىلنسبهلللإيل
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لعلا تمىراتلالا تاصىءلعل لمجتمعلالبحث(لتوزي2جليللرقمل)
 الاجم لى إدارة مب شرة إدارة وساى بيـــــــــــ ل

 108 90 18 شراة  ريمااس

 83 60 23 المساجون الشرقيون ) امارماشيوماغ (

 46 33 13 ) إيجي ااس ( صماعة المئ سالمصرية للممسوجال و

لارياو للممسوجال والمئ س الجاهزة وا الشراة المصرية
 ()ش. ك. ك

13 32 45 

 58 43 15 الاجهيزشراة ساارااس للممسوجال والص اغة و

 340 258 82 الإجم لي

 تحليل البيانات ا:سابع  

  ح للائةارتبللال  للهوا اةبحللس  اد تخللا    لل  اأرللاةة  اأةبةانللات و اةباحللس ذتح ةللم ا قللام -
ارلللتلدام ضعاضلللم ،  (SPSS)  جتخا ةلللاةختاحللل   للل  ذهنلللاضأ اةخ خو للل  اأح لللائة  ة ع لللوم اد

ارلللتلدام ضعاضلللم الانحلللدال لقللل  الالتبلللال ذلللة  ضترةلللهات اةبحلللس، و الالتبلللال اةبسلللة  ةخعه للل   
   ANOVAارللتلدام ةرلل وق تح ةللم اةتبللاي تحديللد اةعلقلل  ذللة  ضترةللهات اةبحللس، و اةبسللة  ة
 .ر  جو هي  اةعلق  ذة  اةخترةهاتةدلا
 : مصطلحات البحثا  ثامن

ل:تمك نلالعىمل ن -1
تحقةللق اةللبات اةخعظلل  واةقللدلج و  للو  بللالج  لل  ةرلل وق تح ةللعت ضلل  ةلبلل  ضللدللات  لل  

ن غةلاق ةت ةةي اذةا نحو اةعخم، و  ات ا ا  تعنس لات األبع  ضت خعن  ب  اةخدل ةواةت هةه و 
 .(1)ض   ب  اةخدللات األبع  لا يظ   وجو  ض اوم اةتخنة  تخاضا ذم يحهف ض  ضعظا 

ل:خت ىرالاحريالل-2
ةن حهيلل  ارتةللال طللهق تظ ةللب ضاللام  خ لل ، و تعظلل   لجلل  اةحهيلل  اةتلل  يتختلل  ذاللا اة لله   لل  و  -

  .(2)   ا عا  اةتخنة   اةخقالن   اأ عا  اة لت  اأرهت الارتةال ض  ة 
ذتزال واةخبا ةج الا  و ة  ايا ج اةخهونقد وجد ةن حهي  اأرتةال اةخدلل  ةدت اأ ها  تن ت ةو  -

اأحللداث ضلل  حوةلل  تقةللد  اةللظ س وةن ا لاك اة لله  ةن اأبلللا  ةو عللب وضقاوضلل  اةاللرول و 
 . (1)انل اا احتهام اة ه  ةبات ارتةال  وتتحن     تن ت اة  ضفا ه ر بة ، تنهه    اةعخم و 

                                                 

(1)Gretchen M. spritzer, "Psychological Empowerment in the work place 

Dimensions, Measurement and Validation", Academy of Management Journal, 

vol. 38, no.5, 1995, pp: 1442-1452 . 

(2)  B. M. Bass., op. cit., p.108. 
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ل:الفعىل الالذات ال-3
يعتبله ةل  ربهاتل  وضاالاتل  وضعه تل  و  خ ل  ذظ لاح ارلتظا ا ة    قدلج اة ه    ل  ان لاا ضالام -
تعقةللدا ةلل    تعويللد اة لله   خسللووةةات ةكبلله وولللائو ةك لله ،بعللد ضلل    للائ  ض اللوم اةتخنللة با اة لل

ح  ل  تحخلم ت لن اةخسلووةةات واةقةلام ذا لان واهقلا ضل  قدلتل    ل  اةظ لايعتبه  اة ه  تخنةظا ةلا ة
 .ذت ن اةولائو

ل قدلاتلل  ةلل  الاللاي ع لل  يت ظلل  اةخواقللو اةتلل  تحتللا  ةن انل للاا اة عاةةلل  اةباتةلل  ة  لله  ةو  -
 . (2)تطويه قدلات وايا ج و ذم  د اة ه      اةتر       اةلوف  با اةس وك لا يساو  وضاالات 

ل:المعن ل-4
ن ةوقةخ   اةظسب  ة  وةلآرهي ، و  اة ه    ن اةخاام اةت  ين ياا ذات ضعظ  ة لاكيعظ  و  -

 :.دت اة ه  يت هه  اةعواضم اةتاةة اةخعظ  اةخدلك ض  اةعخم ة
 .الات اةت  تحتاجاا اةولة  ا اةخاتظو  -1
 .كخا  اةعخمة -2
 اةولة   . ة خة  -3

 ل  تحقةلق اةالدف اةز ل  ة خظمخل   ن اأ ها  اةلبي  يت ل ون  خعه ل   ول ولة لتا  اة عئل ةو  -
ضا  ة عديللد ضلل  اةخاللالات ارللتلدا لل ن ولة للتا  ذات ضعظلل  وقةخلل  ة خظمخلل  واةخ تخلل  و  اةفللعولو 

 .(3)قةخ  ةا ولائ ا  ذات ضعظ  و ن خو ةديا  و   وإ لاك      اةعخم، يظ

                                                                                                                                        

(1)E. L. Deci, et al. "Self Determination in Work Organization", Journal of 

Applied Psychology, Vol. 74 1989, PP: 580-592.  
(2)A. Bandura. "Self Efficacy: Toward a unifying Theory of Behavioral Chang", 

Psychological Review, vol. 84 . 1977, pp:191-205 . 

(3) J.R Hack man & G. R. Old ham. "Motivation Through The Design of work, 

Task of a Theory" Organizational Behavior and Human Performance, vol., 16, 

1976, pp: 250   
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  :التأث رل-5
اةسةارللات اةتلل  تاللعاا   لل  اةقللهالات اةتلل  يللت  اتلاذ للا و اة لله   لل ن ةلل  تلل هةه  ة لاكيعظلل  و  -

ذا لللان اة لله  يللنهه ةو  للبا اد لاك ةو اةفللعول ة يلل تولا ختع قلل   عخ لل ، و اةخظمخلل  را لل  ت للن اة
ذا للان ة  له  تل هةه  ل  بلوون يظخلو ة  يتزلون و ةزظلةل   ل   خ ل  و يسةطه     ةضول ق ة   اأ خ

، اأضللله اةلللبت يعيلللد ضللل  اةدا عةللل  اةدار ةللل  ة  للله  ت لللن اضللل  تسلللا   للل  تحقةلللق ة لللداف اةخظمخللل  
  .(1)اةدا عة  اةظا ع  ض  اةولة   ذاتاا

ل:دارةلالجودةلالشىملاإ -6
 لللم ذلللة  ظسلللةق واةت ااةتحلللداث نلللوا ضللل  اةتزاضلللم و اةلللبت ذوارلللطت  يلللت  ة للل  اةظملللام اة علللا   -

تحسلة  ةجلم تطلويه اة لو ج واةح لاي   ةالا، و  الات اةخلت  ل   ارلم اةخظمخل  ضل  اداةوحدات و 
ةلل  اةهعللا اةزاضللم ة عخةللم، توجةلل  جاللو    ضخللا يللن ت ةة ، و ض ضسللتوت ة ا  جخةلل  اأ للها  اةعللا

  .(2)ب قم اةتزاةةو اةخخنظ و 
 تاسعا :  نبذة عن اتفاقية الكويز  

ت للال ةن  ةللع  ةعبللالج: "اةخظللاطق اة للظا ة  اةخن  لل " اةتللو طهحاللا ( ارQ.I.Zل خلل  لللويع )   
؛ ذادف     اةسلم  و ضظطق  اةفهق اأور . و ب  اةخظاطق 1996اةزون هش اأضهينو  و 

توا للق   ةالللا اةحنوضللل  اأضهينةللل ، ذةظخللا يلللت  ت لللخةخاا ضللل  قبللم اةسللل طات اةخح ةللل   لللو اةلللدو  
وتلدرم  لا لات  لب  اةخظطقل  ةةل  اةولايلات  ،وضحلد ج اةهاغب   و توقة  الات اق لخظطقل  ضر قل 

 اةختحلللللللللللللللللللللللللللدج  ون ح لللللللللللللللللللللللللللد ةو لرلللللللللللللللللللللللللللوم جخهلةللللللللللللللللللللللللللل  ةو علللللللللللللللللللللللللللهائ  ةرلللللللللللللللللللللللللللهت.
ويفلللتهل ةلرلللت ا ج ضللل  اةزلللويع واةح لللو    للل  اد  لللا  ةن ينلللون اةخظلللتأ قلللد تللل  ةنتاجللل   لللو 
وةن  اةخظاطق اة ظا ة  اةخن    و قا ةقوا د اةخظف  اةخعخو  ذاا ةدت جخالك اةولايلات اةختحلدج،

%، وةياللا نسللب  ةرللهت ضلل  17% وت للم ةةلل  8لا يقللم  لل   ارللهائة  يتاللخ  نسللب  ضنللون 
%.وقوا للد اةخظفلل  يق للد ذاللا اأنمخلل  اةتللو تحللد  نسلل  15اةخنونللات اأضهينةلل  قللد ت للم ةةلل  

اةخنونللات ةو اةخللدرلت اةتللو تلل  ارللتلداضاا  للو  للظا   ةو ةنتللا  اةسلل ع ؛ ضخللا ةعلل     ةاللا 
وضل  هل  لا ي لوا ا تبلال  .  ةالا ضنانة  لتا   " ظع   لو  وةل  للبا"    "اةس ع "، وين   د

                                                 

(1)F, Hertzberg, et al., The motivation to work(2 Editions, New York :Wiley 

Press, 1959), p. 234. 

ا دار )القباهرة الجةودة الشة ملة الةى المؤسسة ا العربيةة المنهج العلمي لتابيق إدارة( لريد زين الدين، 2)
 .200(، ص 1996المه،ة الير ية، 
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ة  ر ع  ت اليل  جديلدج ةو ضلت  ل  ةخ له  ةنالا ح ل     ل   خ ةلات جخل  ةو تر ةلو  سلةط  
 لا ترةه ر ائ اا ض  اةظاحة  اةخا ي .

ر لل   للو اةوقلل  اةللب  يخللظح اةزللويع ة  للا ات ة سلل ع  اةخ للدلج ضلل  اةخظطقلل  اة للظا ة  اةداو     
 للو الات للاق؛  لانلل  لا يخللظح اةسلل ع  اأضهينةلل  اةللوال ج ة  ة  للا ات؛  خعظلل  ةن الاةتعاضللات غةلله 
ضتزا ولل ؛ ة  ضعاض لل  ت اللة ة  ضلل  جانلل  واحللد،  عنللس ات للاق اةت للالج اةحللهج؛  لانلل  يخللظح ضعايللا 
م وإ  ا ات، ويهت  اةتعاضات ضتزا و . ةضا اة الق اأرارو  ةنخ   و ةن اد  لا ات ضل  اةهرلو 
اة خهلةلل  تبللدة  للو اةزللويع ضظللب اةةللوم اأو  ةتظ ةللب الات اقةلل  ذظسللب   لل ه%، ذةظخللا  للو ات اقةلل  

 رللللللللللللللظوات. 10اةت للللللللللللللالج اةحللللللللللللللهج تتللللللللللللللدل  اد  للللللللللللللا ات ذظسلللللللللللللل  ضت للللللللللللللق   ةاللللللللللللللا ةخللللللللللللللدج 
واةخظلللاطق اة لللظا ة  اةخن  للل   لللو  بلللالج  للل  ضسلللاحات ةلعلللة  تحلللد  ضللل  قبلللم ض للله      

ب  ي لللدل ةةللل  اأرلللواق اأضهينةللل  ذلللدون لرلللوم ةو تل لللد ةلإنتلللا  اةللل واةولايلللات اةختحلللدج،
ضخللا يخةع للا  اةتللاةو  لل  ض ةلتاللا اةخ للدلج ةةلل   جخللالك وبللدون قةللو    للو اةزخةللات اةخ للدلج،

اةولايللات اةختحللدج ضلل  اةخظللاطق واأقطللال اأرللهت ويفللتهل  للو اةخظت للات اةتللو تن للم ةلرللت ا ج 
  و ن س اةخظطق  اةخن   . ةو  ظع ض   ب  الات اقة  ةن تزون قد تخ  ةو ةنت   

واةح للو    لل  اد  للا  ةن ينللون اةخظللتأ قللد تلل   -اةزللويع-ويفللتهل ةلرللت ا ج ضلل  ات اقةلل      
للا ةقوا للد اةخظفلل  اةخعخللو  ذاللا ةللدت جخللالك اةولايللات  ةنتاجلل   للو اةخظللاطق اة للظا ة  اةخن  لل  و قا

%، ونسللب   17% وت للم ةةلل   8لا يقللم  لل   ارللهائة   اةختحللدج، وةن يتاللخ  نسللب  ضنللون 
ةرهت تدرم  و اة ظا   اةخن    تخظح اةس ع  اةخ دلج ضظاا ة  ا ات، وةزظاا لا تخظح اةس ع  
اأضهينة  اةوال ج ةي  ة  ا ات؛  خعظ  ةن الاةتعاضات غةله ضتزا ول   عنلس ات لاق اةت لالج اةحلهج، 

نخ   لللو ةن  لانللل  يخلللظح ضعايلللا وإ  لللا ات ويهتللل  اةتعاضلللات ضتزا وللل .. ةضلللا اة لللالق اأرارلللو  لللة
اد  ا ات ض  اةهروم اة خهلة  تبدة ض  اةةوم اأو  ةتظ ةب الات اقة  ذظسب    ه %، ذةظخا  و 

 ظس  ضت ق   ةاا ةخدج  فه رظوات. ات اقة  اةت الج اةحهج تظدل  اد  ا ات ذ
م ةو  ات اقةلل   للظا ة  واقت للا ي  ضلل  14/12/2004  لل و للو  للبا ادطللال وقرعلل  ض لله     

اةونو، و لللللو الات اقةللللل  اةخعهو للللل   ارللللل  اةخظلللللاطق اةخن  للللل  ةو )اةزلللللويع(. وو قلللللا اةزةلللللان اة للللل
 ةرللللهائةم ةخع وضللللات لرللللخة   للللا لج  لللل  واالج اةت للللالج اةخ للللهي   لللللان الات للللاق اةخ لللله  ضلللل 

ضلل  قةخلل  اةخظللتأ يللت   %35واةولايللات اةختحللدج يفللةه ةةلل  ةن قوا للد اةخظفلل  اةخت للق   ةاللا تخ للم 
ض  رعه ذة  اةخ ظ ، ويخنل    ةرهائة ة ضدرلت  %11,7اخ  ت ظةعاا ضح ةا،     ةن تت


