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 فهسسذ المدخىياث

 الصفدت المىطىع

                شكس وعسفان

  هداءإ

 6-2  ملدمت 

 الفصل الأول 

 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاستالفصل الأول: 

 8 : الإػاز المفاهيمي للدزاست -أولا 

 8  بىاء إشكاليت البدث -1

 14 الفسطياث  -2

 18 إخخياز المىطىع وأهميت الدزاست سباب أ  -3

 18 أسباب إختيار المىطىع   -أ

 19 أهميت الدراست  -ب

 20 الدراست  أهداف -4

 21  الدزاست لمىطىعجددًد المفاهيم  -5

 43 الدزاساث السابلت  -6

 70  اللساءاث المىحهت للدزاست  -7

 74 الإحساءاث المىهجيت للدزاست الميداهيت : -زاهيا

 74 مجالاث الدزاست  -2-1

 74 الدزاساث الإسخؼلاعيت . -2-1-1

 75 المجال الجغسافي والمكاوي للدزاست -2-1-2

 79 المجال البشسي  -2-1-3

 81 عيىت الدزاست -2-2

 87 المتبع .هىع الدراست والمىهج  -2-3

 89 أدواث حمع بياهاث الدزاست  -2-4
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 93 أساليب المعالجت الإخصائيت  -2-5

 95 خلاصت الفصل 

لثاوي ا  الفصل 

ث ل ا : الفصل  ي  و  مخؼلباث جىميت المىازد البشسيت في المىظمتا

98 

 Training 98 أولا : التدريب

 98 ليت طبط مفاهيمهوآ ماهيت -1-1

 100 أهميت التدريب  -1-2

 101 أهداف العمليت التدريبيت-1-3

 102 مجال التدريب وعىاصره -1-4

 103 المهىيت أو التدريب بالتعلم المهاراث جكىيً -1-5

 110 مىظىمت التدريب -1-6

 114 أهىاع التدريب -1-7

 115 خطىاث ومراخل العمليت التدريبيت -1-8

 116 مراخل العمليت التدريبيت -1-9

 121 معىقاث العمليت التدريبيت -1-11

 137 ثاهيا : التطىير التىظيمي للمىارد البشريت

 138 خصائص ومكىهاث التطىير التىظيمي  -2-1

 141 أهميت وأهداف التطىير التىظيمي  -2 -2

 143 جصييفاث التطىير التىظيمي وأهىاعه  -2-3

 146 مميزاث التطىير التىظيمي وإفتراطاجه   -2-4

 149 مراخل وأساليب التطىير التىظيمي  -2-5

 152 هماذج التطىير التىظيمي -2-6

 154 عىامل المؤثرة في عملياث التطىير التىظيميال -2-7

 154 التىظيمي والتغيير التىظيمي التطىير بين الفرق  -2-8

 156 مقىماث هجاح برامج التطىير التىظيمي -2-9
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 159  التىظيمي التطىير عىائق -2-11

 165 هتائج التطىير التىظيمي الإيجابيت والسلبيت  -2-11

 169 خلاصت

ا ث ل ا  لثالفصل 

 : ث  ال ث ل ا  البشريت في المىظمت جمكين المىاردالفصل 

 172 جمهيد 

 172 المىارد البشريتأولا : جدليل مفهىم جمكين 

 184 ثاهيا : أسباب التمكين 

 186 ثالثا : هتائج جطبيق التمكين في المىظمت 

 190 رابعا : مستىياث التمكين 

 192 خامسا : المفاهيم المرجبطت بالتمكين 

 203 ادسا: أبعاد التمكين للمىارد البشريت  س

 212 جمكين المىارد البشريت سابعا : متطلباث إستراجيجيت 

 233 خلاصت الفصل 

 الفصل الرابع

 الفصل الرابع : المىارد البشريت وإدارة المعرفت في المىظمت                         

 236 جمهيد 

 236 ىرهاأولا :  ماهيت إدارة المعرفت وجط

 246 متطلباث التدىل لإدارة المعرفت  -ثاهيا

 250  المعرفت التىظيميت ومىظماث المعرفت -ثالثا

 259 عىاصر إدارة المعرفت ومتطلباث هجاخها في المىظمت –رابعا 

 262 عملياث إدارة المعرفت في المىظمت –خامسا 

 269 إستراجيجيت إدارة المعرفت -سادسا

 272 دارة المعرفت على أداء المىظمتجأثير إ -سابعا
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 275 المىظىر الجديد لإدارة المىارد البشريت بالمعرفت –ثامىا 

 289 إدارة المعرفت وجأثيرها على جىميت المىارد البشريت في المىظمت -جاسعا

 294 خلاصت الفصل 

الخامس   الفصل 

 : الخامس    الدراست الميداهيت للمىطىعالفصل 

 297 جمهيد 

 297 ولا: عرض وجدليل بياهاث الدراست الميداهيتأ

 297 عرض وجدليل بياهاث الدراست وجقديم جفسير لىتائجها  –ثاهيا 

 297 عرض وجدليل بياهاث الاستمارة   -2

 297 عرض وجدليل بياهاث المدىر الأول الخصائص العامت لعيىت الدراست  -2-1

 306 تعلق بالفرطيت الأوىى عرض وجدليل بياهاث المدىر الثاوي الم -2-2

 332 عرض وجدليل بياهاث المدىر الثاوي المتعلق بالفرطيت الثاهيت -2-3

 364 عرض وجدليل بياهاث المدىر الثاوي المتعلق بالفرطيت الثالثت -2-4

 400 . الخاصت بالدراست   مىاقشت هتائج -ثالثا

 401 فرطياث المقترخت مىاقشت هتائج الدراست في طىء خصائص العيىت وال -3-1

 401 مىاقشت هتائج الدراست البدثيت الخاصت بالبياهاث الشخصيت  -3-1-1

 403 المقترخت  مىاقشت الىتائج بىاءا على جدليل وجفسير الفرطياث -3-1-2

 417 مىاقشت هتائج الدراست في طىء الدراساث السابقت -3-2

 422 لمىحهت للدراستمىاقشت هتائج الدراست في طىء القراءاث ا -3-3

 427 الىتيجت العامت للدراست  -3-4

 434 .خاجمت الدراست 

 قائمت المراحع

 الملاخق
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 فهسس كائمت الجداول 

 الصفدت زكم وعىىان الجدول 

 79 ًمثل جىشيع الفئاث المهىيت في مخخلف مصالح المؤسست( 11الجدول زكم )

وكرا حجم العيىت الممثلت للمجخمع ( ًىضح خساب اليسب الممثلت 12الجدول زكم )

 المدزوس 

81 

( ًىضح جىشيع العمال و العيىت المخخازة في المؤسست بدسب مىاصب 13الجدول زكم )

 عملهم 

85 

( ًمثل جىشيع مفسداث العيىت على خسب مخخلف المصالح والأكسام 14الجدول زكم )

 في المؤسست 

86 

 104 بين الخدزيب والخعليم  (  ًىضح الخصائص المميزة 15الجدول زكم )

 107 ( ًىضح الإخخلاف بين الخعليم والخدزيب16الجدول زكم )

 110 ( ًىضح الفسق بين الخدزيب والخىميت على خسب أهدزو سيكىلا17الجدول الخالي زكم )

 114 ( ًىضح أهىاع الخدزيب18الجدول زكم )

 121 يبيت( ًىضح مؤشساث جددًد الإخخياحاث الخدز 19الجدول زكم ) 

 124 ( ًىضح مسؤوليت جخؼيؽ الخدزيب11الجدول زكم )

 125 ( ًىضح هجاح عمليت جخؼيؽ اليشاغ الخدزيبي11الجدول زكم )

 128 (  ًىضح  أهىاع البرامج الخدزيبيت12الجدول زكم )

 134 الخدزيب بسامج فعاليت جلييم ( ًظهس مسخىياث13الجدول زكم )

 143 الخؼىيس الخىظيمي في المىظمت ( ًىضح أهداف14الجدول زكم )

 146 الثلازت الخؼىيس مداخل بين الفسق  ( ًىضح15زكم )الجدول 

 149 ( ًىضح أهم إفتراطاث الخؼىيس الخىظيمي16الجدول زكم )

 151 ( ًىضح مساخل الخؼىيس الخىظيمي17الجدول زكم )

 162 ي المىظمت ( ًىضح أهم مهازاث المسدشاز وكيفيت ممازساتها ف18الجدول زكم )

 165 ( ًىضح الملازهت بين الخغيير و الخؼىيس الخىظيمي داخل المىظمت  19الجدول زكم )

 168 ( ًىضح إًجابياث وسلبياث الخؼىيس الخىظيمي 21الجدول زكم )

 179 ( ًىضح أهميت الخمكين21الجدول زكم )

 181 ( ًىضح أهداف الخمكين22الجدول زكم )

 188 ضح هخائج الخمكين على الأفساد والمىظمت( ًى 23الجدول زكم )
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 189 ( ًىضح العىامل المؤزسة على هخائج جمكين العاملين في المىظمت 24حدول زكم )

 195 ( ًىضح الإخخلافاث والفسوكاث بين الخفىيع والخمكين25الجدول زكم )

 198 ( ًىضح الإخخلافاث والفسوكاث بين المشازكت والخمكين 26الجدول زكم )

 200 ( ًىضح الفسق بين صىاعت وإجخاذ اللساز في المىظمت ذاث الخمكين 27الجدول زكم )

 201 ( ًىضح هماذج اللسازاث  28حدول زكم )

 207 ( ًىضح مخؼلباث أبعاد جؼبيم الخمكين الهيكلي في المىظمت 29الجدول زكم )

 217 لممكنن( ًىضح الملازهت بين المدًس الخلليدي والمدًس ا31الجدول زكم )

 220 ( ًىضح أبعاد الثلت الأساسيت في المىظمت 31الجدول زكم )

 227 الهيكل الخىظيمي  المخعلم بالخمكين ( ًىضح هىعيت 32الجدول زكم )

 229 ( ًىضح مميزاث إسخخدام الهيكل العظىي للخمكين الإدازي للعاملين33الجدول زكم )

 232 اف جمكين جىميت المىازد البشسيت( الري ًددد المداوز وأهد34الجدول زكم )

 239 ( ًىضح مهام إدازة المعسفت الإدازيت35الجدول زكم )

 241 ( ًىضح الملازهت بين الإدازة الخلليدًت وإدازة المعسفت 36الجدول زكم )

 256 ( ًىضح أهداف المىظمت مً إعخمادها على جؼبيم إدازة المعسفت37الجدول زكم )

 259 ىضح اللظاًا التي جؤدي لخفعيل الأهداف المعسفيت للمىظمت( 38ًالجدول زكم )

 263 ( ًىضح عملياث إدازة المعسفت في المىظمت 39الجدول زكم )

 267 ( ًىضح العلاكت بين البياهاث والمعلىماث والمعسفت 41الجدول زكم )

 269 ( ًىضح كيفيت الإسخفادة مً إدازة المعسفت في المىظمت41الجدول زكم )

( ًىضح الملازهت بين إدازة المىازد البشسيت الخلليدًت وإدازة المىازد 42الجدول زكم )

 البشسيت بالمعسفت

277 

 298 ( ًىضح لىا جىشيع أفساد العيىت في المؤسست خسب الجيس43حدول زكم )

( ًىضح لىا جىشيع أفساد العيىت في المؤسست خسب السً الخاص 44حدول زكم )

 بالفئاث العمسيت

300 

( ًىضح لىا جىشيع أفساد العيىت في المؤسست خسب الشهادة المخدصل 45حدول زكم )

 عليها)المسخىي الدزاس ي (

301 

 303 ( ًىضح  لىا جىشيع أفساد العيىت في المؤسست خسب ػبيعت العمل46حدول زكم )

 305 ( ًىضح جىشيع أفساد العيىت بالمؤسست خسب الأكدميت في العمل47) حدول زكم 

 306 ( جىشيع إحاباث أفساد العيىت في المؤسست خسب أهميت عمليت الخدزيب48حدول زكم )

 308 ( جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب عدد المساث جدزب فيها العمال49حدول زكم )
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( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب مكان الخدزيب ومً كام 51حدول زكم )

 بخدزيب العمال في المؤسست 

310 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب كيفيت إسخفادة العمال 51حدول زكم )

 مً عمليت الخدزيب في المؤسست

311 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب هىعيت الخدزيب الري كام 52حدول زكم )

 به العاملين

313 

سب الإعخبازاث التي ًخم على ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خ53حدول زكم )

 أساسها الخدزيب بالمؤسست

315 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب مخؼلباث عمليت الخدزيب 54حدول زكم )

 في المؤسست

316 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب أهداف الليام بعمليت 55حدول زكم )

 الخدزيب في المؤسست

318 

جخؼيؽ إخخياحاث ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 56حدول زكم )

 عمليت الخدزيب والخؼىيس بدلالت إخخياحاث المؤسست للخؼىيس

320 

عملياث الخؼىيس بدلالت ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 57حدول زكم )

 جأزيرها في العاملين بالمؤسست

323 

اباث أفساد العيىت خسب إخخياز هىعيت بسهامج ( ًىضح لىا جىشيع إح58حدول زكم )

 الخدزيب والخؼىيس وعلاكخه بؼبيعت العمل في المؤسست

325 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب فعاليت بسامج الخدزيب 59حدول زكم )

 في المؤسست جؼبيلهابدلالت فؤائد  والخؼىيس 

328 

صعىباث التي حعيم د العيىت خسب ال( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفسا61حدول زكم )

 العمال على جؼىيس أداء مهامهم في العمل بالمؤسست

330 

عمليت ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب زض ي العمال على 61حدول زكم )

 جدزيبهم وجؼىيس كدزاتهم  

332 

سيت ممازست العمل بد( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 62حدول زكم )

 وإسخللاليت في المؤسست 

334 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب جأزير العمل بدسيت 63حدول زكم )

 وإسخللاليت على العاملين بالمؤسست 

337 

 339 أدائهم للعمل حماعيا ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 64حدول زكم )

 342 عملهم طمً مجمىعت في المؤسست عيىت خسب ( جىشيع إحاباث أفساد ال65حدول زكم )
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إجخاذ اللسازاث  في ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 66حدول زكم )

 المؤسست 

344 

إسخفادة العمال مً ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب 67حدول زكم )

 العمل الجماعي في فسيم العمل  

347 

عمليت جفىيع العمال في ا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب ( ًىضح لى68حدول زكم )

 المؤسست

349 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب هىعيت الخفىيع في 69حدول زكم )

 المؤسست 

351 

المسؤول على عمليت  ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب71حدول زكم )

 الخفىيع في المؤسست 

353 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب ما جمثله عمليت 71)حدول زكم 

 الخفىيع للعاملين في المؤسست 

356 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب مخؼلباث عمليت جفىيع 72حدول زكم )

 العاملين في المؤسست 

359 

ين في جلدًس ( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب أزاء العامل73حدول زكم )

 حهىدهم في المؤسست 

361 

( ًىضح لىا جىشيع إحاباث أفساد العيىت خسب الغسض مً الىسائل 74حدول زكم )
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 ملدمت :

ا جددد فُه الأدواز والصلاخُاث الخىظُمُت بصىزة  الىظائف واالإهامأداء ًخؼلب  في االإىظمت جىظُما إدازٍ

داخل االإىظمت ، وذلً مً خلاٌ جؼبُم أخدر أطالُب إدازة  جمىنها مً جىفُر أعمالها وجدلُم أهدافها

ت التي حعمل على زفع مظخىي أداء العاملين ،في مخخ تاالإىازد البشسٍ التي تهخم   لف مجالاث الخىمُت البشسٍ

 مع االإخغيراث وجأكلمهم االإباشس للعاملين الؤطتراجُجُت جصاعد الأهمُت ذلً هخاج وان بالعىصس البشسي ، وكد

ت مً ػسف الخىظُماث االإعاصسة مىؼلله الداخلُت والخازحُت ، فتزاًد الؤهخمام باالإ البُئُت ىازد البشسٍ

س اللدزاث الخىافظُت للمىظماث، وإبخياز الظلع الؤعتراف بأهمُت الدوز ال ري جىدظبه مً خلاٌ جىمُت وجؼىٍ

 والخدماث، وجفعُل الؤطخخدام االإىاطب للخلىُاث واالإىازد االإخاخت بالشيل الصخُذ .

فاالإىظمت الُىم جخظع إلى عدة مخغيراث مؤزسة في مظخىي هفاءتها و فاعلُتها الخىظُمُت، و مً أهم هره 

ت فهي مً االإلىماث الأطاطُت لىجاح االإخغيراث ال ت أو االإىازد البشسٍ تي جخظع لها االإىظمت العىاصس البشسٍ

االإىظمت بدُث جخىفس هره االإىازد على هفاءاث و كىي عمل حظخخدمها خدمت للخىظُم مً أحل جدلُم 

ت ، فالإدازة هي الظبُل الىخُد و الأم ثل لخدلُم الأهداف أهدافه، و لا ًمىً اللُام برلً بدون مىافلت إدازٍ

ظهىز االإخغيراث في عالم الىظُفت والعمل إلا هدُجت للخاحت التي أكُمذ مً أحلها هره االإؤطظاث ، وما

 .هدظاب العاملين للمهازاث وللخبراث واالإعازف االإسجبؼت بالخغيراث الؤكخصادًت والصىاعُت والخىىىلىحُتلا

وفم جبعاث جصاًد مخؼلباث جؼىز االإجخمع مً أحل جلبُت  فئهخلاٌ الخىظُماث مً مسخلت البظاػت إلى الخعلُد 

خاحاجه الأطاطُت، صاخب هرا الخدىٌ خدور الخغيراث في مجمىعت الأفياز و الظلىهُاث طمً ممازطاث 

أفساده ، و علُه ظهسث بعع الظىاهس الؤحخماعُت الجدًدة االإخمثلت في خدور إشيالُاث جىظُمُت هدُجت 

طسوزة إًجاد خلىٌ لها، أوحب هرا إدخاٌ بعع الخعدًلاث على الىمؽ  للخؼىز الخاصل مما إطخدعى

الخىظُمي ، و لى حصئُا مً خلاٌ فهم وجدلُل و جفظير واكع طلىن الأفساد وإدزان اخخُاحاتهم و زغباتهم مً 

ت بما جمخلً أحل جدلُم إػاز جىظُمي مخيامل مىخد الجهىد لخدلُم الأهداف الخىظُمُت ، ف االإىازد البشسٍ

بدُث  ً كدزاث ومهازاث حعد الثروة الخلُلُت التي جمخلىها أي مىظمت مهما وان حجمها وػبُعت وشاػها،م

االإدىز الأطاس ي الري جدوز خىله الأهداف فهى إما عامل بها أو مظتهدف بما جلدمه مً خدماث وطلع ، ٌعخبر 

وهرا ما ًفظس البدث االإظخمس  وعلُه فئن هجاح أي مىظمت ًخىكف على مدي إهخمامها بهرا العىصس الخُىي،

يُاث اللسن االإاض ي إلى ًىمىا هرا بغسض جدظين مظخىي  لىم به العلماء والباخثىن مىر عشسٍ الري كام وٍ

ادة إهخاحُت االإىظماث بما ًؤزس على مظخىي أدائهم داخل االإىظمت بما ًخلائم مع الخغيراث .  الأداء ومىه شٍ

ف بين االإىظمت وإمياهُاتها وكدزاتها الخىظُمُت والخغيراث الخاصلت لرلً حظعي االإىظمت حاهدة لإخدار الخىُ

ت والخىظُمُت  ت بصىزة دًىامىُت جفاعلُت بمعسفت الؤخخُاحاث الؤدازٍ ت وشاغ جىمُت االإىازد البشسٍ ، بئطخمسازٍ

ث واللُام بالإحساءاث االإىاطبت في االإيان والصمان الظسوزي لرلً بئطخغلاٌ الفسص االإخاخت مً إمياهُا

ت التي حشخمل على وافت الأوشؼت بوكدزاث والخللُل مً التهدًداث االإؤزسة عليها مظبلا ،  دىمُت مىازدها البشسٍ

والعملُاث الهادفت إلى جدلُم مظخىي مظتهدف مً الىفاءة والفعالُت واللدزة في االإىزد البشسي جدىاطب مع 
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ًمىً أن ٌعهد إلُه بها في االإظخلبل طىاء في هفع مخؼلباث العمل االإظىد إلُه وجىكعاث الأعماٌ واالإهام التي 

 .مجاٌ الخخصص أو في مجالاث أخسي 

ت الخللُدًت ، ووان  وهخج عً ذلً فلظفت حدًدة وهمىذج إدازي حدًد ًخخلف عً االإفاهُم والأفياز الؤدازٍ

ت ،  ت ًتزاًد في االإىظماث باالإىازد البش فالإهخماملهرا الخدىٌ الأزس البازش على  مياهت وأهمُت االإىازد البشسٍ سٍ

وحظخخدم االإعاصسة هدُجت للدوز االإهم الري جلىم به جلً االإىازد في االإظاعدة على جدلُم أهداف االإىظماث ، 

 االإىظماث على إخخلافها في ول الجىاهب هىعين مً االإىازد لخدلُم أهدافها : 

ظخعملت ، والأمىاٌ التي حظخخدم لشساء جلً مىازد مادًت ومالُت مخمثلت في االإعداث والآلاث والخىىىلىحُا االإ -

 الىطائل والأدواث.

ت التي حعخبر العىصس الفعاٌ والسئِس ي لعملُت اليشاغ االإمازض في -  االإىظمت.  واالإىازد البشسٍ

حعخبر مً أهم الىظائف للمىظمت بئهخمامها بالعىصس البشسي ، الري له هفاًت إهخاحُت وخدماجُت عالُت فهي 

لت صخُدت ، حشخمل على مجمىعت مً الأوشؼت مخمثلت في أوشؼت زئِظُت منها جدلُل إذا أطخخدم بؼ سٍ

بهم  ت وإطخلؼابها واللُام بعملُت جدفيزها ، جىمُت وجدزٍ وجىصُف الىظائف ، جخؼُؽ االإىازد البشسٍ

لإهدظابهم كدزاث ومهازاث حدًدة جخلائم مع مخؼلباث العمل ، مع إخيام حظير وإدازة شؤون العاملين 

واالإظخخدمين في االإىظمت ،هما حظاهم في إهدظابه للدزاث ومهازاث إجخاذ اللسازاث الخاصت بالعلاكاث 

 الىظُفُت االإؤزسة في فاعلُت االإىظمت والعاملين معا .

وعلُه الُىم جدزن االإؤطظاث االإعاصسة أهمُت االإعسفت وكُمتها الخلُلُت، وهرلً ما جساهم لديها مً خبراث 

بدث عً خلىٌ جمىنها مً الخلاغ جلً االإعسفت وإعادة إطخخدامها في علمُاث الدشغُل وججازب  فىجدها ج

الُىمُت وإحساءاث إجخاذ اللساز االإخبعت لديها ، ومً هرا االإىؼلم ًخميز إػاز جمىين إدازة االإعسفت في االإؤطظت 

ُع بين دكت الخؼىز الري جلدمه بأهه الأهثر فاعلُت خُث ًدخىي على خصمت مخياملت مً الخدماث التي ججم

الخلني والخؼبُم العملي بما ًلبي وافت إخخُاحاث إدازة االإعسفت للمؤطظت ، جسهص بصفت أطاطُت على أزبعت 

فالخؼبُم الصخُذ لإدازة االإعسفت وإطخخدام  عىاصس هي الأفساد والعملُاث والخىىىلىحُا واالإعسفت هفظها،

ص الخغرًت الساحعت على العملُاث والؤحساءاث االإعسفت وجدلُم الؤزجباغ بين أعظاء الفسق بالإط افت إلى حعصٍ

د مً ذلً أًظا  والظُاطاث والؤطتراجُجُاث، مً شأهه أن ًدلم هخائج إًجابُت للمؤطظت ، ومما ًصٍ

ت الخالُت التي جؤدي لرلً جلىم إدازة االإعسفت  الؤهخمام باالإعسفت وإدازاتها في االإؤطظت وجبني االإمازطاث الؤدازٍ

س أ دواث وهظم لصىاعت االإعسفت ووشسها وجلاطمها، وهي جدعم عملُت صىاعت اللساز وبىاء االإيزة بخؼىٍ

 الخىافظُت . 

العمىمُت الؤكخصادًت  وعلُه دزاطدىا الخالُت  حعالج مىطىعا بغاًت الأهمُت  بالىظس لإهخمام االإؤطظت

ت اث الجصائسٍ الإوظان هى أطاض خىفُرًت والدشغُلُت ، فال  بهرا االإجاٌ في زفع كدزاتها الؤهخاحُت لأعلى االإظخىٍ

ت بالترهيز على جىمُت هره  العملُت الؤهخاحُت  ومدىزها و لرلً حظعى هره االإؤطظت للإهخمام بمىازدها البشسٍ

س مهازاتهم بالشيل الري ًدلم  االإىازد ، لأنها حظاعد االإؤطظت على الخميز والخؼىز بدىمُت كدزاتهم ، وجؼىٍ

ادة عملُت االإعسفت واالإهازاث واللدزاث لللىي العاملت إدازة معسفتهم   ىين العاملين وأهداف االإؤطظت في جم بصٍ
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س ، وجمىين العاملين ، ومعه  ، اللادزة على العمل في حمُع االإجالاث ب والخؼىٍ بدُث ًظمً مجاٌ الخدزٍ

ت الجاهب االإعسفي للعاملين باالإؤطظت ، جدلُم الىجاح مىاحهت مخخلف الىكذ الخاطس و  في والؤطخمسازٍ

 ا بالشيل الصخُذ . الخددًاث وججاوشه

ت وجمىين إدازة االإعسفت  و مً حهت أخسي جداوٌ الدزاطت الخعسف على أهمُت مىطىع جىمُت االإىازد البشسٍ

ع مهازاث وخبراث ومعازف العاملين،  بئعخبازه مً االإداوز الأطاطُت والؤطتراجُجُت السئِظُت لخدعُم وجىىَ

ادة الؤهخا س الأداء الفعلي، بدُث حعخبر وظُفت جىمُت االإىازد بهدف شٍ حُت والخدظين االإظخمس واالإخىاصل لخؼىٍ

ت في االإىظمت، بالىظس الإا جلىم به عملُت بىاء االإؤهلاث واللدزاث االإهىُت للعماٌ  ت مً الىظائف الخُىٍ البشسٍ

لً وجىمُتها االإظخمسة ، ٌعخمد بالإطخدامت في زفع هفاءة العماٌ العملُت ، وإهدظابهم االإهازة االإؼلىبت لر

ت ،   ب االإظخمس بخصمُم فسص كابلت للخعلم مً ػسف إدازة االإىازد البشسٍ ب الىاجح والفعاٌ على الخدزٍ الخدزٍ

س كدزاتهم ومهازاتهم بخأهُلهم على خظب طسوزة وظسوف ا لعمل وإخخُاحاث ول عامل في مىصب عمله  وبخؼىٍ

وإدازة وجمىُنهم مً أداء مهامهم مً خلاٌ الثلت واالإشازهت الجماعُت وإجخاذ اللسازاث بشيل حماعي ، 

وإطدثمازها في وافت عملُاث إدازة وجىمُت بالىظس لأنها جؼبُم الأفياز واالإعلىماث واالإفاهُم والأطالُب معسفتهم 

ت .  االإىازد البشسٍ

ت وجمىين إدازة االإعسفت باالإؤطظت و ع لى ذلً إزجأًىا جلظُم هرا البدث االإىطىم بـدىمُت االإىازد البشسٍ

ت إلى خمظت  فصىٌ جخظمً ماًلي :  العمىمُت الجصائسٍ

جددًد  بخددًد الؤػاز االإفاهُمي للدزاطت مً خلاٌ الفصل الأول أولا جضمن الإطار الإشكالي للدراست

جددًد أهداف الدزاطت و وأهمُت الدزاطت ، مع ذهس  أطباب إخخُاز االإىطىعهرا الؤشيالُت والفسطُاث ، و 

ثانيا جضمن الإجزاءاث المنهجيت للدراست جىاوٌ الدزاطاث الظابلت والخعسف عليها ، االإفاهُم ، إلى حاهب 

ٌ البشسي ، االإجاو  مجالاث الدزاطت التي منها االإجاٌ الصمني واالإجاٌ الجغسافي بالخعسف وإطخىشافالميدانيت 

ىجج االإظخخدم االإخبع في الدزاطت بئعخمادها على أدواث حمع البُاهاث واالإهما أهىا حعسفىا وخددها عُىت الدزاطت 

 الؤطخمازة .و االإلابلتو  االإخمثلت في االإلاخظت

 متطلباث جنميت المىارد البشزيت في المنظمت والذي حاولنا فيه التعزف على  الري عىىاههفي الفصل الثاني 

وألُت طبؽ مفاهُمه ، أهمُت الخدزٍب وأهدافه العملُت ،مجاٌ  ماهُت مً خلاٌ  Training أولا : التدريب 

ب ومساخله وفم  ب بالخؼسق لأهىاع الخدزٍ ب وعىاصسه في مىظىمت الخدزٍ بُت التي ًخم الخدزٍ البرامج الخدزٍ

بُت في ا م ( وإطخخلاص معىكاث العملُت الخدزٍ  الإىظمت .جلُُمها )مخابعت وجلىٍ

 Organisationnel Développent(ODالتطىيز التنظيمي للمىارد البشزيت ) ثانيا :

س الخىظُمي ، مً خلاٌ معسفت  س الخىظُمي ومخخلف خصائص وميىهاث الخؼىٍ أهمُت وأهداف الخؼىٍ

س الخىظُمي وأهىاعه ، ومميزاجه وإفتراطاجه ، ومساخله وأطالُبه االإخبعت التي حظخ هماذج خدم جصيُفاث الخؼىٍ

س ولا هخيلم على معُىت جخأزس ب س الخىظُمي ، ولا ًمىً لىا الخيلم عً الخؼىٍ العىامل االإؤزسة في عملُاث الخؼىٍ

س بين الفسق الخغُير ومعسفت  س الخىظُمي  والخغُير الخىظُمي الخؼىٍ الخىظُمي ، وملىماث هجاح بسامج الخؼىٍ

 بخدصُل الىخائج .
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بدُث جىاوٌ فُه جدلُل مفهىم جمىين جمكين العاملين في المنظمت هه  الري عىىا أما الفصل الثالث :

اث الخمىين  االإفاهُم االإسجبؼت به ، و العاملين ، وأطباب الخمىين وهخائج جؼبُله في االإىظمت ، ومعسفت مظخىٍ

 مخؼلباث إطتراجُجُخه في االإىظمت .وإدزان أبعاده و 

ماهُت  حعسفىا على بدُثيت وإدارة المعزفت في المنظمت ، المىارد البشز  الري عىىاههكما أن الفصل الزابع 

مخؼلباث الخدىٌ لإدازة االإعسفت مً خُث االإعسفت الخىظُمُت ومىظماث االإعسفت ، إدازة االإعسفت وجؼىزها ، و 

هما أنها جخظمً عىاصس لىجاخها وفلا لعملُاث إدازة االإعسفت في االإىظمت والخدىٌ لإطتراجُجُت جأزير على أداء 

ت في االإىظمت .ىظمت ، االإ  وعلى جىمُت االإىازد البشسٍ

عسض وجدلُل بُاهاث  جىاولىا فُه الدراست الميدانيت للمىضىعالري عىىاهه وأخير في الفصل الخامس 

مً خلاٌ عسض وجدلُل بُاهاث الدزاطت وجلدًم جفظير لىخائجها بالخؼسق لعسض وجدلُل  الدزاطت االإُداهُت

بالخصائص العامت لعُىت الدزاطت ، والفسطُاث الفسعُت الثلازت ، ومىاكشت  بُاهاث الؤطخمازاث االإخعلم

ت بمىاكشت هخائج الدزاطت في طىء الدزاطاث الظابلت ، ومىاكشت هخائج  الىخائج الدزاطت االإُداهُت و الىظسٍ

ت االإلترخت وفي الأخير الخىصل إلى الىدُجت العامت .  الدزاطت في طىء االإلازبت الىظسٍ

لخاٌ فئن أي دزاطت علمُت جلابلها صعىباث مخعددة ومخخلفت ، ًمىً أن جيىن علباث جدد مً وبؼبُعت ا

فمجاٌ البدث العلمي ٌعخبر مً االإجالاث التي جظم صعىباث هثيرة ، بدُث ًىاحه إجمام وإهماٌ الدزاطت ، 

لعلمي، وجخخلف الباخث خلاٌ كُامه بالبدث العلمي العدًد مً الصعىباث و االإشىلاث في مجالاث البدث ا

جب أن ًيىن  هره الصعىباث وفلا للخخصصاث االإخىىعت، والتي حعُم مهمخه في إهجاش البدث العلمي، وٍ

 الباخث كادزا على ججاوش هره الصعىباث منها :

 مً بين الصعىباث التي واحهخىا  البحث : الدراست و صعىباث 

 .  وإشيالُت الدزاطت طؤاٌ الؤهؼلاق غت ت مىطىع الدزاطت مً خلاٌ صُاصعىبت جددًد معالم إشيالُ -1

صعىبت إخخُاز االإىججُت الصخُدت : ًجب وطع إطتراجُجُت جخماش ى مع مىطىع البدث، هما لا بد مً  -2

 جددًد هىع الخصمُم واالإىجج الري ًلدم الؤحاباث على الأطئلت االإؼسوخت في البدث .

ازهين لإهجاش البدث ومعسفت مجخمع البدث صعىبت جددًد عُىت الدزاطت : ًيبغي حمع عدد مً االإش -3

 وعُيخه االإلصىدة  .

صعىبت الؤخخُاز الصخُذ الإيان الدزاطت االإُداهُت : بدُث أن االإؤطظت مدل الدزاطت والبدث حعخبر مً  -4

 دعائم هجاح في البدث العلمي االإُداوي والتي لها دوزا مهما في دعم البدث والباخث . 

اهاث : دزاطت وفهم البُاهاث التي جم حمعها ومعالجتها ٌعخبر مً العىامل والعىاصس صعىبت الخعامل مع البُ -5

االإهمت مً أحل إجمام الدزاطت االإخعللت بالبدث ، فعدم إمخلان الباخث للمعلىماث اليافُت خىٌ مىطىع 

ل الأمثل، البدث العلمي الري ًلىم به الأمس الري ًؤدي إلى عدم كدزة الباخث على خل هرا االإىطىع بالشي

لت الصخُدت   .وإحساء البدث العلمي بالؼسٍ

صعىبت الخعامل الىاكعي مع االإساحع وجىىعها وهثرتها وإخخلاف جىاولها الإىطىع دزاطدىا بالىظس للإخخلاف في  -6

أطلىب ول مسحع عً االإسحع االإخاخت لىا والتي جم ججمُعها، بدُث أن ول مسحع له خصىصِخه ، مما ًيخج 
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ي  االإعلىماث عىد حمعها جيىن مبهمت وغير مسجبت وفم وظم معين، الأمس الري ٌشيل جددًا عىه هم هبير ف

 للباخث في إًجاد مىاػً الخىافم االإشترهت ججمع بين هره االإعلىماث وجىظمها طمً هُيلت واضخت ومعلىمت .

بت مً مىطىع دزاطدىا  بدُث وحدها صعىبت في -7 الخمُيز بين ما هى  صعىبت جمُيز االإساحع ذاث الصلت واللسٍ

مسجبؽ بشيل مباشس بلظُت البدث وغيره مً االإىاد العلمُت التي لِع لها الصلت بها، فالهدف مً البدث 

 الترهيز على جىاوٌ مشيلت البدث بشيل مددد ودكُم . 

عدم جددًد وكذ إهجاش السطالت : ٌعد طُم الىكذ مً أهم الصعىباث واالإشىلاث التي جىاحه الباخث  -8

ء كُامه بالبدث العلمي، خُث في بعع الأخُان ًخؼلب مً الباخث أن ًىجص بدثه العلمي في طسعت هبيرة أزىا

ؤزس بهرا بشيل طلبي على حىدة البدث العلمي  .لأطباب مخخلفت، وٍ

وللخغلب على االإشاول والصعىباث التي واحهخني في إعداد هرا البدث العلمي إجخرث حملت مً الؤحساءاث 

 ها  والتي مً بُن

جددًد معالم مىطىع الدزاطت ومعسفت مخخلف الخؼىاث الىاحب إجباعها للىصىٌ لبدث علمي وفم الأػس   -

 الظلُمت والصخُدت له . 

عد هرا الأمس مً أهم الأمىز التي ًجب أن ًدسص  - جددًد االإشيلت التي هسٍد دزاطتها وفم مىجج علمي ، وَ

ظاعد هرا الأمس في هخابت  لت صخُدت.الباخث عليها، وَ  الباخث لبدثه العلمي بؼسٍ

عد هرا الأمس مً أهم الأمىز التي ًجب أن  - كمىا بجمع االإصادز واالإعلىماث اليافُت عً مىطىع الدزاطت، وَ

 ًلىم بها الباخث ، بالإػلاع على حمُع االإعلىماث التي جخعلم وجسجبؽ ببدثه العلمي والؤخاػت بها .

التي صادفخىا ، مً خلاٌ حمع البُاهاث، ووطع الفسطُاث واالإعلىماث،  هما أهىا وطعىا بدائل لخل االإشاول

لىم بسبؽ هره الفسطُاث مع االإعلىماث التي خصل عليها وذلً مً أحل وطع الخلىٌ والبدائل للمشيلت.  وٍ

م هما أن لخعاون الأطخاذة الدهخىزة االإشسفت والدوز الىبير الري كدمخه لىا بالىصح والخىحُه والؤزشاد والدع

اجىا بالشيل  والري  الظلُماالإعىىي الأزس الؤًجابي والخافص االإعىىي لىا  مما إوعىع ذلً على هفظُدىا ومعىىٍ

فا للأطخاذة االإشسفت ومظاهمت لىا في إزساء البدث العلمي .  أدي بىا لخلدًم أفظل حهد لىا خدمت للعلم وحشسٍ
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 للدزاطت  المفاهُميأولا : الإظاز 

 : بىاء إشكالُت البدث   -1

ػت وحؿيراث َامت جدىلاث الُىمالػاالإُت  اثحػِل االإىظم اث ؤصث ظمُؼ غلى ومخلاخهت ؾغَ  بلى االإؿخىٍ

غظضًضة  مكاَُم ظهىع  وجدضًض ؤؾالُبها ظػلذ مجها جخسظ بظغاءاث لدؿهُل ؤصاء مهام غمالها بخُىٍ

بؾخجابت لخلَ الخؿيراث التي قهضَا الىظام الؤنخهاصي الػالمي مسخلل الخؿيراث ،  الإىاظهت تهاجهىُا

اًن الهضف مجها َى جدهُو الخٌُل غلى مؿخىي البِئت الخىظُمُت ،  زلاُ الؿىىاث االإايُت، بدُض 

 وقها كتريتم ؤَضاف جدهیو لأظل بیجهم قیما والخػاون بالخيؿو یػملىن بكغي ججمؼ غً غباعة قالخىظُم

ت للأصواع  ًىهب الخىظُم في الغثِسخي َخمامالق،  لهم االإدضصة واالإؿاولیاث الأغًاء مً واخض بٍل االإىىَ

 جىاػن وبًجاص  الؿلُت مغاجب وحكٌُل ، الػمل ظماغت وجدضًض ، به الهُام االإغاص الػمل ججؼثت غلى

يُاث مً الهغن االإاضخيو، واالإؿاولُت الؿلُت بين ُ ىبضاًت الترييز غل حػض قترة الػكغٍ قٌغة  جىاو

في قٍل ؤبدار ، زم جُىع طلَ مؼ الخُىع الخانل في الىهج الػلمي واالإػغفي  الخىظُم والخىظُماث

ت ومػغقت االإكاَُم االإغجبُت بالخىظُم وظهغ  ػاصجه َغم الهُاؽ للخهاثو الخىظُمُت والػملُاث الؤصاعٍ

اث التي في مجملها جا يض غلى ؤَمُت الخىظُم في خُاة الأقغاص والجماغاث الػضًض مً االإضازل والىظغٍ

اًهذ وبالخالي االإجخمؼ غمىما ، في مداولت ظاصة لًجاص جكؿير مىخض غام هظغي وجُبُهي في صعاؾخه  و

هُت مخخالُت  في الخىظُم .َاجه الأغماُ مىُلو لضعاؾاث بمبرً

ً ؤهماٍ ظضًضة مً الخىظُم ؤصي طلَ بلى ظهىع جىظهاث ظضًضة ؤؾاؾُت في الخهل الؤصاعي مػبرة غ

والدؿُير في الػلاناث االإسخلكت بين الكغص واالإىظمت ، طاث الخإزير الكاغل مؼ الخٌىىلىظُا االإخُىعة 

حػخبر االإىظمت الىغاء الخىظُمي لجمُؼ الػملُاث التي جدضر قُه مً  بدُض، والؤجهالاث واالإػلىماث 

ت غلى مجمىغت مً االإكا خخىاءبزلاُ  َُم الخضًشت ، بدُض هجض ؤن االإخؿيراث االإدؿاعغت الىظم الؤصاعٍ

في بِئت ومدُِ الػمل والًؿىٍ االإغاقهت، ظػلذ مً االإاؾؿت حؿاعع لخخىاء االإكاَُم الجضًضة 

ا ، نبل وجُبُهها غلى مؿخىي واالإُغوخت ؤيثر مً  لظلَ بَخم غلماء الؤصاعة بىيؼ االإباصت و حؿيرَ

قالترييز غلى ي مً ًل قغص في االإىظمت مً زلاُ جىمُخه ، الأؾـ التي حؿاغض غلى الؤؾخكاصة الههى

الػىهغ البكغي بخدؿين يكاءة، و نضعاث، وزبراث َظا الػىهغ البكغي وػٍاصة خماؾه للػمل جخىنل 

غلُه يكاءة االإىظمت وهجاخها في الىنىُ بلى جدهُو ؤَضاقها. 

ت االإىظمت جىمُت اًهذ ؤولىٍ ت التي االإىاعص ولهظا   االإاؾؿت حؿخسضمها التي الكػالت الىؾُلت حػخبر البكغٍ

ت، مً االإىاعص الٍاملت الؤؾخكاصة لخدهُو غ بلى ؤؾاؾُت بهىعة حهضف بدُض البكغٍ  والخدؿين الخُىٍ

 ونضعاث ومهاعاث مػاعف بين الكجىة جًُِو ًًمً الظي ونضعاجه بالكٍل ومهاعاجه مػاعقه في االإؿخمغ

.االإاؾؿت الىظاثل في مخُلباث وبين الأقغاص
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ت طاث االإهاعاث والهضعاث الؤبضاغُت واالإبخٌغةبدُض ؤن  مً الػىانغ االإهمت التي ًجب  االإىاعص البكغٍ

ت ًمًٌ ؤن حؿاَم وبهىة في جدهُو ؤَضاف للمىظمتالبدض غجها ،  .قاالإىاعص البكغٍ

ت االإتزاًض الَخمام ق  مً خُاظاجه ًل بخ وخىقير مخُلباث الغاخت للػامل بمً َغف بصاعة االإىاعص البكغٍ

ؼ  والتيؤظل الؤؾخكاصة مىه بالٌُكُت الصخُدت التي جدهو الأَضاف االإغظىة مً طلَ  تهضف بلى حػؼٍ

ت ؤو نىاغُت ؤو زضماجُت ولخدهُو ؤَضاقها مؼ ما ، الهضعاث الخىظُمُت بدُض ؤن ؤي مىظمت ججاعٍ

ه ومهاعاجه ونضعاجه في مً يكاءاجمً بؾخؿلاُ والؤؾخكاصة  لها ًمًًٌيسجم وؤَضاف الأقغاص الػاملين 

ت زانت غىضما جٍىن الػمل  بطا ما ؤخؿً الخهغف قحها ، بالغخماص غلى مىاعصَا االإاصًت والبكغٍ

بُػت الػمل ، مؼ اللىاثذ والهغاعاث والأهظمت االإلؼمت للؿير الخؿً للػمل  .مخلاثمت وَ

تاالإلاخظ غلى و ولى ؤيضتها الضعاؾاث واالإهاصع ًىُلو مً خهُهخين : الأ ؤهه مىيىع جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت خُض حكير بلى ؤن االإىظماث جىاظه مجمىغت مً  الػلمُت الخضًشت في مجاُ بصاعة االإىاعص البكغٍ

الخدضًاث التي ًهػب الخٌهً بها مً زلاُ زُىعتها وؤبػاصَا ،بط ؤن بهجاػ الأغماُ في َظٍ االإغخلت 

ً والخػلُم ، ويظا  ب والخٍىٍ الخٌىىلىظُا الػالُت الؤؾخػماُ جخُلب بغاصة الىظغ ؤنبذ ناثما غلى الخضعٍ

ت ، بما ًًمً الخسلو مً الغوجين وجهلُو قغم الػمل  في َغم الؤؾخسضام الػهلاوي للمىاعص البكغٍ

ذ الػماُ وقهضان الػىهغ البكغي لهُمخه ، هدُجت الخدضًاث االإسخلكت في مجاُ يبِ  االإخاخت وحؿغٍ

ؤمىع الػمل ومخُلباجه .

ت حكٍل ؤَم غىهغ ؤو مىعص مً مىاعص االإىظمت الظي ٌؿهم في هجاح الشاهُت ح كير بلى ؤن االإىاعص البكغٍ

غمل االإىظماث ، لظلَ ًخُلب مً االإىظماث الُىم الػمل غلى جٌُل َظا االإىعص بما ًخلاثم مؼ جدهُو 

، ظه للخسهو الأَضاف والػمل غلى بًجاص الؤصاعة االإلاثمت له ، بن َظا الؤججاٍ ٌؿخلؼم الػمل مؼ الخى

ل مً َغف الؤصاعة بلى جمٌين الػامل صازل االإاؾؿت مً  ؤصي الؤَخمام االإتزاًض بالػىهغ البكغي االإاَ

ت . زلاُ قخذ االإجاُ للمكاعيت الكػالت وجدهُو عؾباجه وجلبُت خاظُاجه الًغوعٍ

ىلىظُت ، وما بلى ماٌؿمي باالإىظمت الخٌى بلى الخدىُ بالَخمام مً همىطط مىظمت الخهلُضًت مما ؤصي

مُلبا ؤؾاؾُا للماؾؿاث الظي ٌػخبر بجبؼ طلَ مً حؿيراث في ؤغلى مؿخىي بلى ؤصوى مؿخىي بالخمٌين 

واالإىظماث زهىنا الؤججاٍ الظي حهضف لخُبُهه ، ًهىم َظا االإضزل غلى قلؿكت ظضًضة جايض الترييز 

اع االإؿير للماؾؿت  غً الترييز غلى االإىاقؿت بين  غلى الػاملين ؤزىاء جإصًت الػمل ، غىياوغلى اَلؤ

بالهُام بػملُاث الخدكيز والخىظُه ومبضؤ صًمىنغاَُت الؤصاعة في حػاملها مؼ الػاملين ،  االإاؾؿاث

ت ومهاعة مٌدؿبت ظضًضة  باالإكاعيت ووكغ وجىػَؼ قغم الػمل الجماغُت ، والخمٌين بؾتراجُجُت بصاعٍ

غ والخدؿين االإخىانل ب وؤصواث الػمل الؤصاعي الخضًض .في ؤؾالُ ومضزل قػاُ للخُىٍ

اتها بدُض ؤن بصاعة االإػغقت في غاالإىا نبؤ دذ االإػغقت لؿت غاالإُت ومً مٌدؿباث االإىظمت ويغوعٍ

االإػانغ، مً ؤَم الأقٍاع الخضًشت وطاث ؤزغ قػاُ غلى هجاح االإاؾؿاث التي ًيبػي غلحها بغخباع الغؤؽ 

ا بمٍاهُت االإاُ البكغي واالإػغفي مً ؤؾاؾُاث بصاعة االإ مما لضي  الاؾخكاصةػغقت التي مًمىن ؤقٍاعَ
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ه مً غىانغ قػالت ممشلت في ههاٍ  خخُاظاتهاباالإاؾؿت مً مػلىماث ومػغقت قاملت لٍل  وما جدخىٍ

الهىة والًػل .

ت لِؿذ هخاط غىاعى  ، وبهما َى هدُجت ؤؾـ مىهجُت غلمُت وجُىع نىاغض  اغخباَُتواالإػغقت الؤصاعٍ

لهىاغض االإكاعيت في االإػلىماث وبجاختها للجمُؼ في مجالها الخىظُمي بدُض حػخبر الأقٍاع مخبػت ومً ؤَم ا

خخمُت للخؿير الخانل في االإكاَُم التي جخدٌم في غمل الؤصاعة، بدُض لم ًدبهى االإكٍلت في الؤصاعة 

ت بالكٍل الغو الٌلاؾٌُُت جُجي الؿابو ، االإخمشلت في بصاعة الأقغاص واالإالُت وجهغٍل الأغماُ الؤصاعٍ

لخخجاوػ طلَ بلى الأغماُ الجضًضة التي ظهغث في مػترى الػمل الؤصاعي وما ؤخضزخه مً ظهىع غضة 

مكاَُم لٍل مجها ؤَضاف مدضص ونُاؾت جىكُظًت .

في الىنذ الخايغ ؤضخذ االإػغقت لؿت الخىانل بين الخىظُماث ، نىة ؤؾاؾُت لخُىع االإجخمػاث في 

ً )الػالم بدُض مىظ بضاًت ا ( ، خضزذ ههلت هىغُت ويمُت في الكٌغ الؤنخهاصي 20لهغن الػكغٍ

والؤصاعي بط بغخبرث االإػغقت ؤؾاؾُت في جدضًض وعؾم ؾُاؾت الخىظُماث االإدلُت والؤنلُمُت والػاالإُت  

في االإىاقؿت الهىاغُت والخضماجُت مغجٌؼة بالأؾاؽ غلى جىقير الظغوف والىؾاثل الأهجؼ وبيدؿاب 

ُ بهخاط االإػغقت ، ومؼ جؼاًض الُلب االإؿخمغ غلى مٌىىهاث االإػغقت وبصاعتها ، بؾخضغذ االإػغقت مً زلا

ٌػالج بمىهجُت غلمُت واضخت مػبر غىه بالأنىُ الؤؾتراجُجُت  لاالًغوعة االإػغقُت بجػلها خهلا مؿخه

الػاالإُت  بيدؿاب والخدىُ للمػغقت وبطا جم جدبؼ مغاخلللمىظمت صازلُا وزاعظُا ، 

) (knowledgl transformation ؤؾاؾُت وهي بشلار مغاخل  ثمغ اهجض بإجه:

غ:( - غ والىنىُ بلى الخٌمت .(enlightenment) ''غهغ الخىىٍ االإػغقت مً ؤظل الخىىٍ

اًن الأمغ الؿالب َى الخىظه لخُبُو للمػغقت  (thetndustrialera) الػهغ الهىاعي : - وقُه 

اًن الؤججاٍ  - الؿالب االإخمشل في الخػغف غلى مػغقت االإػغقت غهغ االإػغقت : وقُه 

 (Krowledge about krowledge)  وقهما والخػامل مؼ مهخًُاتها غلى ؤجها ظاَغة مؿخهلت جدخاط بلى

مػالجت مخػمهت وبصاعة خٌُمت .

يما ؤهىا هجض مكهىم بصاعة االإػغقت خضًض اليكإة في الخُبُو ، في مجاُ االإاؾؿاث الؿاثغة للىجاح 

ت والخُىع وبخضار الخميز ، قاالإاؾؿاث طاث الخىظه للخػلم تهضف بلى جُبُهه بٍل الىؾاثل والؤ ؾخمغاعٍ

ت بلا  ت الخىظُمُت الخضًشت االإخاخت لها، وما االإاؾؿاث الػمىمُت الجؼاثغٍ والأؾالُب الػلمُت والؤصاعٍ

بدُض الإُا ، ؤمشلت غً جلَ االإاؾؿاث التي جبدض غً يمان مٍان  جىاظضَا وجمىنػها مدلُا وغا

ا وبصاعتها  ٍُلُت ؤخضزذ قغزا وقجىة يبيرة في ؤهظمت حؿيرَ ت وَ غغقذ غضة مخؿيراث وجدىلاث ظظعٍ

الخىظُمُت وهي خالُا ماػالذ جداوُ قغى هكؿها وقو مىظىع ظضًض ومخدىُ مىايب لأهماٍ الدكٍل 

ت الػاالإُت واالإدلُت ،  ت بةزخلاف جىظهاتها والؤصاعٍ جىىع ؤوكُتها، الٌشير مً وحػغف االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

الخدضًاث مجها ماَى غلى االإؿخىي الضازلي واالإخمشل في نضعة مؿيري االإاؾؿت مً جدهُو الخىاقو ما 

بين ؤَضاف الػاملين وؤَضاف االإاؾؿت ، ؤما غلى االإؿخىي الخاعجي ًخمشل في نضعة االإاؾؿت للخإزير في 

غ االإاؾؿت في  غً الىجاغت قهي جبدض ظاَضةالبِئت الخاعظُت والخٌُل  الؤنخهاصًت مً زلاُ جُىٍ
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غ الخٌىىلىجي في  ب لغقؼ يكاءة الػاملين في الأصاء االإهني ، والخُىٍ ً والخضعٍ غضة ظىاهب مجها الخٍىٍ

الأؾالُب والهُام بػملُت الؤجهاُ الكػاُ واالإكاعيت في االإػلىماث ، قاالإجاُ الخهجي والخىظُمي مهم 

والىنىُ بلى جدهُو بصاعة الأقغاص طوي كػالُت االإهىُت للػماُ للماؾؿت مً ؤظل جدهُو الٌكاءة وال

االإخػلو  الدؿائُ الغثِسخي الؤظابت غلى جداوُ الضعاؾت الخالُت ، وقو َظا الخىظه واالإىظىع الػاممػغقت 

بماًلي : 

ت مخعلباث  حظاهم هل جمكين إدازة المعسفت بالمؤطظت العمىمُت في جىمُت المىازد البشسٍ

ت كع  بالأغىاط ؟  COTO- SUDىُاث الجىىب الجصائسٍ

مً بغضاص  (01الشكل زكم )ًخمشل في ماًلي : صعاؾت ههترح همىطط هُلام الؤ مً ؤظل جىيُذ ؾااُو

الُالب :
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 :  البدث إشكالُت هعلاقإ كُفُت بىاء مىضىع الدزاطت وطؤالشسح ( ًىضح 02الشكل زكم )

ت المىازد جىمُت مخعلباث ظاهمح هل  ت العمىمُت بالمؤطظت المعسفت إدازة جمكين في البشسٍ  كعىُاث الجصائسٍ

 ؟ بالأغىاط  COTO- SUD الجىىب











 المجال المُداوي                                                                                       

 المؤزسالمظخلل       المخغير

                     

                                                                               



                                                                               

                                    الخابع المظخجُب                     المخغير

                                                                                                                                                                                                                                                                                  

 المظخجُب                              المخغير الخابع  

                                                             

                                     











                                                                         



 

 

 

 

                                                                         







الهٍُل الدؿائلي للبدض مً بغضاص الُالب الباخض .

 الجاهب الدًىامُكي

 لمشكلت البدث

 

 الجاهب الإطخلسائي

                        لمشكلت البدث

 

د أن هدزض؟                                        ماذا هسٍ

 جفاعل وجداخل هره المخغيراث جدد وماهي الىخائج المخأمل جدلُلها 

معالم الإشكالُت معالم الإشكالُت     

معالم الإشكالُت    

 

 بمعنى  

 

 

 

 

  .                                                                                            

ت في الهُكل الخىظُمي ، دوز فسق الخمكين الهُكلي :  العملُاث الإدازٍ

ض الصلاخُاث  ت ، الخمكين الىفس ي:  العمل ، المظؤولُت وجفىٍ الإدازٍ

ت الخصسف والمظؤولُت، الخدفيز المعىىي ، الخأزير  معنى العمل، خسٍ

دت   بالمشازكت في إجخاذ اللسازاث ، إدازة المعسفت : معسفت جىظُمُت  ، صسٍ

   لىماث وضمىُت ،المهازاث والخبراث ،المشازكت في المعسفت بالإجصال بالمع

هظم المعلىماثوبىاء 
 

                     المجال المىضىعي                                                        

المؤطظت العمىمُت  

ت                                                                                                                                                  الجصائسٍ

                                                المجال المكاوي :                                               

دزاطت مُداهُت ولاًت 

الأغىاط                                                                                           

*  مؤطظت كعىُاث 

            الجىىب                                                                    

 المجال البشسي :

الإظازاث العلُا ، والإظازاث 

الىطعى ، أعىان الخدكم .                                                                                              

 المجال الصمني : 

    2014/2019                                                                                                                                                                 

                            حمع وعسض  البُاهاث .                                                                                                         

             جدلُل وجفظير الىخائج .                                                                                                       

ت الدزاطت يراث خغمجددًد الإزجباظاث المىحىدة بين   كعىُاثبالمؤطظت العمىمُت الجصائسٍ

 ؟ بالأغىاط  COTO- SUD الجىىب

    . 
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 الفسضُاث : -2

ت        ؤخض آلُاث جُىع االإىظماث، وجدهُهها لغؾالتها وؾاًاتها الظاجُت حػخبر جىمُت االإىاعص البكغٍ

كٍل بزًاغها للضعاؾت حصخ ،واالإكتريت اًن هجاح االإىظمت ؤولا، ونُاصتها وَ ُها وجدلُلا ؤخض ؤع

الؤظابت والػاملين قحها زاهُا، قًلا غً جميز االإىظمت وجٌُكها مؼ مسخلل الخؿيراث ،غلى َظا الأؾاؽ 

غً الدؿائُ الغثِسخي االإُغوح جهخطخي جىظُم البدض مً زلاُ جهضًم بظاباث مدخملت في قٍل 

هت ؤقًل رػخبقغيُاث جهبل الكدو والخمدُو ، ح لخىظُه البدض بهكت مىظمت وصنُهت  َغٍ

(Rigueur)  بن ؤي غمل لا ًمًٌ بغخباعٍ بدشا خهُهُا بطا لم ًىظم مً زلاُ قغيُت ؤو غضة قغيُاث ،

غلى الباخض بػض نُامه بالدؿائلاث وجدضًضٍ للأَضاف الضعاؾُت ، نُامه بػملُت نُاؾت ًخىظب 

لت البدض ، قةهه في الىانؼ ًجُب غلى ؤؾئلت البدض ولًٌ قغيُاث ًخىنؼ مجها مؿاغضجه في جكؿير مكٍ

ض الباخض بؾخٌكاقها وقهمها ونكُابكٍل مبضجي ،  ا لظلَ  وقحها حؿدشاع الجىاهب التي ًغٍ ؤو جكؿيرً

ً ؤو ؤيثر لؼم َغح قغيُاث بكٍل صنُو ،ٌؿخ ذ بخيبا بػلانت بين غىهغٍ '' جخمشل ؤؾاؾا بالخهغٍ

هي بما ؾىٌد خًمً جدهُو ؤمبرً :مً زلاُ  (1)ككه وانػُا'' وٍ

. '' بن الكغيُت جاؾـ خىُ جهىع هظغي ومػغقت جمهُضًت للظاَغة االإضعوؾت -

مهما بضءا مً نُاؾخه وهي حػىى  (Fill Conductor)بن الكغيُت جهضم للبدض زِ جىنُل  -

. خالتالدؿائُ الغثِسخي في َظٍ ال

جمشل الكغيُت ماقغ لزخُاع البُاهاث .  -

هي قةن غلى بغخ - ت والػمل الؤمبرً باع ؤن البدض ًمشل خغيت الظَاب والؤًاب بين الخهىعاث الىظغٍ

ت للمىيىع  (Aptitude)الكغيُاث حكٍل ههاٍ الؤجهاُ بُجهما وحػُي له ظؿامخه  .وخُىٍ

هي'' ت والػمل الؤمبرً . (2)وجًمً الؤوسجام بين ظاهب البدض الخهىعاث الىظغٍ

ظاباث مدخملت غلى ؤؾئلت البدض لزخباع وظىص بعجباَاث ؤوغلاناث ؾببُت الكغيُت حػغف غلى ؤجها ب ''-

ً وؤيثر،ختى ًخم الهُام بالخٌم غلى الؤنتراح االإىظىص في الكغيُاث مً الًغوعي بصعاى  بين مخؿيرً

ت هاصعا ماًٍىن وعاءَا ؾبب واخض في االإبضؤ الػام بدُض  الباخض بإن الظىاَغ الؤظخماغُت ومجها الؤصاعٍ

                                                             

باث غملُت، جغظمت بىػٍض صخغاوي وآزغون، ٍ -1 ، صاع  2مىعَـ ؤهجغؽ، البدض الػلمي في الػلىم الؤوؿاهُت جضعٍ

 .151، م 2004الههبت لليكغ ، الجؼاثغ، ؾىت 

ي ظل الخدىلاث بلى بنخهاص الؿىم خالت الجؼاثغ ، بكخله مسخاع، ؤزغ ههل الخٌىىلىظُا وبوػٍاؾها غلى الدكؿُل ف -2

صعاؾت مُضاهُت بماؾؿت نىاغت ؤظهؼة الهُاؽ واالإغانبت الػلمت ؾُُل ،عؾالت صيخىعاة غلىم ميكىعة قػبت غلم 

الؤظخماع الخىمُت  ًلُت الػلىم الؤوؿاهُت والؤظخماغُت نؿم غلم الؤظخماع ، ظامػت مىخىعي نؿىُُىت الجؼاثغ ؾىت 

ههلا غً :  201م  2005/2006

 Raymond quay Luc van conn peuhoudj Manuel de recherché en sciences soles dunab Paris 1995 PP 117-

119. 
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وغلُه قةن َظٍ الكغيُاث ،(1)الأؾباب والػىامل االإازغة جبػا لخػهض الظىاَغ وجغابُها ''  جخػضص

ا بظاباث مهترخت لأؾئلت بمػجى ؤجها جمهُض '' لجملت مهترخاث ًخم مً زلالها بًجاص خل مػين  بةغخباعَ

كي جىكي وظىص الإكٍلت نُض الضعاؾت والخإؾِـ، جخسظ قٍلين غىض نُاؾتها الىكي ؤو الؤزباث ، نُؿت الى

ً ونُؿت الؤزباث والهبىُ جشبذ وجايض وظىص غلانت ؤو قغوم بين  بعجباٍ ؤو غلانت قغوم بين االإخؿيرً

ً االإخؿيرً ظا ما وؿعى لزباجه مً زلاُ الكغيُت الغثِؿُت والكغيُاث الكغغُت بةغخماصها غلى  (2)'' وَ

 ً اًن مً وختى ًب، قغيُت الؤزباث بىظىص غلانت بعجباَُت بين االإخؿيرً لـ البدض ؤَضاقه وؾاًاجه 

اًلخالي : والكغغُت ونض نُؿذ الكغيُت الغثِؿُتمؿخلؼماث البدض بزخباع الكغيُاث ،   للبدض 

 : السئِظُت الفسضُت 

ت  ت كعىُاث في  حظاهمجىمُت المىازد البشسٍ جمكين إدازة المعسفت بالمؤطظت العمىمُت الجصائسٍ

 بالأغىاط. COTO- SUDالجىىب 

ت ويظا الخمٌين وبصاعة وغلُه ق ت التي جىاولذ جىمُت االإىاعص البكغٍ ةهىا ومً زلاُ جدبػىا للضعاؾاث الىظغٍ

ت هداوُ بؾهاَها في بىاء الكغيُت الػامت الغثِؿُت  اث وؤَغوخاث قٌغٍ االإػغقت ، هجض بإن َىاى هظغٍ

ؿت مٍان بظغاء والكغيُاث الكغغُت مػخمضًً غلى صعاؾدىا الؤؾخُلاغُت ومكاَضجىا الُىمُت للماؾ

الضعاؾت االإُضاهُت لها ماقغاث جهاؽ بها وهي :

ت  جخمشل في االإخؿير االإؿخهل  :  –ؤولا  مخُلباث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ، ًغيؼ غلى مىذ االإػاعف واالإهاعاث مً ؤظل ؤصاء ظُض  * الخضعٍب مً مخُلباث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ، بالغ ىظاثل الخالُت التي ٌكخؿلىن قحهالل ً والخػلُم االإؿخمغ والخإَُل االإىاعص البكغٍ خماص غلى الخٍىٍ

جضعٍب وجىمُت الؤصاعة وقو بغامج َاصقت زايػت للمخؿيراث البُئُت و الخىظُمُت .

غ الؤصاعي والخىظُمي ت: * الخُىٍ بجساط في ػملُت الهاعاث االإ زضمت لبىاء مً مخُلباث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت بدُض ؤن لٍل مىظمت جهمم َغم ؤو الهغاعاث وهي االإهمت الأ اث الؤصاعٍ اًقت االإؿخىٍ ؾاؾُت للمضعاء في 

غ الؤصاعي وقو خاظاتها وظغوقها وبمٍاهُاتها غضة َغم قاالإاؾؿت جدخاط بلى مػلىماتهم و ، للخُىٍ

ت خضًشت لخدىاؾب  زبراتهم ومهاعاتهم و ظهضَم لخدهُو جلَ الأَضاف باؾخسضام هظم و ؾُاؾاث بصاعٍ

ؿيراث و الخدضًاث الػاالإُت االإػانغة .مؼ االإخ

بصاعة االإػغقت ًخمشل في  جمٌيناالإخؿير الخابؼ  :  -زاهُا

ٌ جمٌين  - ت ، قغم الػمل ، االإؿاولُت وجكىٍ الػاملين ًخػلو بخمٌين ٌَُلي مخمشل في الػملُاث الؤصاعٍ

ت ، هظم االإػلىماث والؤجهاُ . الهلاخُاث  الؤصاعٍ

                                                             

اى االإملٌت الػغبُت الؿػىصًت ،  -1 ش لليكغ الغٍ خامض ؾىاصي غُُت ، صلُل الباخشين في الؤصاعة والخىظُم ، صاع االإغٍ

 . 50، م  1993ٌ/ 1413

ت ،ٍغل -2 ، صاع الكٌغ للُباغت واليكغ والخىػَؼ ، غمان  1ي ؾلُم الػلاوهت ، ؤؾالُب البدض الػلمي في الػلىم الؤصاعٍ

  . 23م ، م  1996ٌ/ 1416الأعصن ؾىت 
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ت الخهغف ، الخدكيز االإػىىي ، االإكاعيت في بجساط الهغاعاث  الخإزير ، جمٌين هكسخي مخمشل في االإ ػجى ، خغٍ

قالخمٌين َى الأصاة الأؾاؾُت لجػل االإىظمت ناصعة غلى مىاظهت الخدضًاث االإؿخهبلُت .

ا ، جىظُم االإػغقت  - غَ بصاعة االإػغقت : مػغقت جىظُمُت )نغٍدت ويمىُت ( ، بيدؿاب االإػغقت وجُىٍ

مكاعيت االإػغقت وجُبُهاتها ،  مػجى االإهام ونُمتها، مً زلاُ جىمُت الهضعاث واالإهاعاث بإيثر وجهُمها ، 

يكاءة وقػالُت بخىؾُؼ نىاغض االإػلىماث وجدضًثها والؤؾخمغاع في الخػلُم وبؾخسضامها في بهخاط مسغظاث 

غ نضعاتها ومهاعاتها للىنىُ بلي مػُُاث حؿمذ بةجساط الهغا عاث والخهغف مػغقُت ظضًضة بخُىٍ

بالكٍل الؿلُم في الأمىع الخىظُمُت . 

مً االإاقغاث جخمشل في ماًلي :  قغيُاث قغغُت لها مجمىغت للكغيُت الػامت 

  :الفسضُت الفسعُت الأولى 

ب و ال س الخدزٍ ادة في خعىٍ ت التي جؤدي إلي شٍ  وكدزاث مهازاثمً مخعلباث جىمُت المىازد البشسٍ

ت كعىُاث الجىىب مدل الدزاطت.لمؤطظت العمىمابالعاملين   ُت الجصائسٍ

ت االإىاعص جىمُت حػخبر*   غملُاث مجغص لِؿذ قهي االإاؾؿت في مؿخمغة وقػالت صًىامٌُُت غملُت البكغٍ

ابو صوعٍت، ؤو مانخت ًخجؿض مً زلاُ مخُلباتها التي مً بُجها : االإاؾؿتب ؾخمغاعَ

ب  بُت: * الخضعٍ وحكمل الػىانغ الخالُت : ًخم مً زلاله بهجاػ الػملُت الخضعٍ

بُتالؤ وجهضًغجدضًض  - بُت،  خخُاظاث الخضعٍ االإىيىغاث التي حكخمل غلحها  ،جدضًض الأَضاف الخضعٍ

بي بُت ، البرهامج الخضعٍ بُت  ، جهمُم البرامج الخضعٍ بُت  ،جىكُظ البرامج الخضعٍ مخابػت وجهُُم البرامج الخضعٍ

الػمل ، جدؿين ؾلىى الػماُ الكغصي والجماعي وبالخالي  خدؿين ؤصاء الأقغاص وظماغاثل)  ًاصي ( 

بهضف بيدؿابهم جدؿين الأصاء الٌلي للماؾؿت ، وقو بغامج مسُُت ًخم جىظحهها للػاملين في االإاؾؿت 

بُت : (03زكم ) والشكل الخالي،  مػاعف ، مهاعاث وؾلىيُاث ( ًىضح مؤشساث العملُت الخدزٍ

 
 

 

 المدخلاث 

  والعملُاث

أهداف جداول 

المؤطظت الىصىل لها 

 وجدلُلها

 عملُاث جلىم بها

المؤطظت

ت مخخلفت  عىاصس بشسٍ

 في اللدزاث والمهازاث
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غ *  :الخُىٍ

ب قغم الػمل ،  بخدؿين غملُاث الخجضًض  ت في االإاؾؿت جخدهل غلى جضعٍ غ االإىاعص البكغٍ وبخُىٍ

غم خل االإكاًل ومىاظهتها بالأقٍاع والؤنتراخاث مً زلاُ ماًلي :  وَ

غ الكغص وحؿُير مؿخىي صواقػه ونضعاجه  - ) الأَضاف ،الضواقؼ والهضعاث ( وبين االإىظمت )ؤَضاف، جُىٍ

بخضار حؿُير ؤو حػضًل في ؾلىى وبججاَاث الكغص .و  وظاثل، جٌىىلىظُا (

غ الػلاناث بي - وػٍاصة نضعاتهم ومهاعتهم .بالخكاغل بين االإجمىغاث  الأقغاص نجُىٍ

غ الػمل الجماعياالإكاعيت في  - .مً زلاُ خل االإكاًل و بجساط الهغاعاث الجماغُت   جُىٍ

غ الهُاصاث بخهضًم الأقٍ - غ، والبدض غً الأؾالُب الجضًضة في الػمل ، وجدكيز الػاملين جُىٍ اع للخُىٍ

ت والهضعة غلى الؤلهام والغئٍت في والٌكاءة  للإنباُ غلُه ، الصخُدت في الخسُُِ بصاعة االإىاعص البكغٍ

.والخىظُه

ت ( ًىضح ذلك 04والشكل زكم ) س المىازد البشسٍ  :جعىٍ

 
 ث الفسضُت الفسعُت الأولى في ماًلي : ومؤشسا

اث الأؾـ، االإٍىن َظا ًىقغ  :المعسفي المكىن  - ب . بمىيىع االإغجبُت والهىاهين والهىاغض والىظغٍ الخضعٍ

غ وجىمُت بيؿاب  :المهازي  المكىن  -  َغم ووؾاثل ؤصاء الأغماُ في االإاؾؿت . وجُىٍ

ا ؤو ، حػضًلها ؤو قٍاع والهُموالأ الآعاء الخبراث طاث جىقير الإججاهي: المكىن  -  ؤَضاف ًدهو بما ، حؿُيرَ

بُت . حؿعي بلحها الػملُت التي الؿلىيُت ، الخؿُير الخضعٍ

ض االإاؾؿت جدهُهها مجها : وبالخالي الىنىُ لخدهُو الأَضاف التي جغٍ

ضص وبالكٍل في ونذ مد الؤهخاط االإُلىب جدهو، و الأصاء غلى والؤهجاػ في الهضعة بخدؿين الإهخاحُت -

 الؿلُم .

.الػمل صوعان مػضُ مً الؤمٍان نضع والخهلُل الؤهخماء بخدهُو الإطخلساز -
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وبجىصة غالُت في ونذ نهير . الخٍالُل بإنل الُغم االإمٌىت بإخؿً االإهام جاػبةه الفعالُت -

  الفسضُت الفسعُت الثاهُت :

ت على جمكُنهم مً إجخ س المىازد البشسٍ ب وجعىٍ لمؤطظت بااذ اللسازاث الجماعُت ٌظاعد جدزٍ

ت كعىُاث الجىىب مدل الدزاطت .  العمىمُت الجصائسٍ

وماقغاتها جخمشل في ماًلي :

ت غلى بيدؿاب الخمٌين الىكسخي - ب االإىاعص البكغٍ ت الخهغف في ؤصاء االإهام والشهت  بخضعٍ ، خغٍ

ٌ الهلاخُاث . االإؿاولُت وجكىٍ

غ ؤؾلىب الػمل الخمٌين الهٌُلي - ً قغم الػمل التي جضاع طاجُا ، وب بخُىٍ االإػلىماث  فياالإكاعيت خٍىٍ

ت غملُت بجساط الهغاع  ، الػمل الجماعي واالإكاعيت في بًجاص الخلىُ بين الغثِـ واالإغئوؽ، جهلُل مغيؼٍ

 للمكاًل االإهىُت والخىظُمُت .

 الفسضُت الفسعُت الثالثت :

ت  س المىازد البشسٍ ب وجعىٍ ت كعىُاث الجىىب مدل الدزاطت لمؤطظت العمىمُت باجدزٍ على الجصائسٍ

مهامهم في جبادل الخبراث وجىزُم ججازبهم العملُت  ًمكنهم مً والمعسفت المعلىماث إطخخدام

 لخدلُم مخعلباث الصبائً والعملاء.فُما بُنهم ومظؤولُاتهم 

 ومؤشساتها جخمثل في ماًلي :

التي جخلاثم مؼ  االإؿخهبلُت واالإػغقت االإهاعاث مً االإاؾؿت خخُاظاثب خهضًغب واالإػغقت االإهاعاث جسُُِ -

هت الؤؾخسضام . غٍ  هىغُت الخٌىىلىظُا االإخىقغة وَ

 .  ومػغقت مً مهاعاث غلُه جخىقغ بما للماؾؿت االإؿخهبلُت خخُاظاثالؤ مهاعهت -

 جهلُهها ىغل الػمل زم بُجهما االإػلىماجُت الكجىة خدضًضب االإكاعيت في االإػلىماث بين الػماُ والؤصاعة -

 .وجًُِهها

اصة االإػغق- ت للكغص مً زلاُ االإػلىماث التي ؾُدهل غلحها االإخضعبىن زلاُ الخضعٍبو تػٍ االإهاعة الكٌغٍ

 . بيؿاب الكغص مهاعاث ظضًضةو نهل االإهاعاث الخالُت-

غ في االإػلىماث االإترايمت للخبراث والخجاعب الؿابهت للػماُ .- جُىٍ

 ع وأهمُت الدزاطت : طباب إخخُاز المىضى أ  -3

جىقغث لىا ؤؾباب مهضث لزخُاع َظا الىىع مً الضعاؾاث جٌمً قُما ًلي   المىضىع :إخخُاز أطباب  -أ

ت مً خُض ت ب الؤَخمام * يػل الؤَخمام مً َغف االإاؾؿاث الػمىمُت الجؼاثغٍ غ االإىاعص البكغٍ خُىٍ

وجىمُتها.

ت لنلاح بصاعي وجىظُم * اصة خاظت االإاؾؿت الجؼاثغٍ دُذ ػٍ ي وحؿيري في مىظىمتها مما ٌؿمذ لها وٍ

ت  ا بالغظىع بلى جُبُو االإكاَُم الؤصاعٍ تها وهمىَ نضعتها الكػلُت في الػمل خكاظا غلى بهائها وبؾخمغاعٍ

الخضًشت بىؾاثل ومٍُاهيزماث مخىقغة ونالخت نابلت للخُبُو والتي جغظى مً زلالها جدهُو هخاثج 

 ملمىؾت ومايضة .
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 الدزاطت :أهمُت  -ب

جٌمً ؤَمُت الضعاؾت في هىغُت االإىيىع في خض طاجه مً زلاُ الخُغم بلى مىيىع جىمُت االإىاعص 

ت والتي حؿخمض َاناث غملها مً الػىهغ ت وجمٌين بصاعة االإػغقت في االإاؾؿت الػمىمُت الجؼاثغٍ  البكغٍ

ا غملُت مؿخمغةالبكغي والىظغة االإتزاًضة لهظا االإخؿير الأؾاسخي في ؤي غملُت بهخاظُت ب مداولت و ةغخباعَ

ا وبؾهاما في ببغاػ ؤقٍاع  اع االإاؾؿاحي يما اهه ٌػض ؤزغاء هظغٍ جكؿير بػٌ االإػًلاث الخانت بهظا اَلؤ

ظضًضة قُما ًسو هىغُت الضعاؾت التي جظهغ ظىاهب ؤزغي، وبجمام للضعاؾاث الؿابهت التي جىاولذ 

ت  جخمشل قُما ًلي:ؾُىلىظُت والؿىَظٍ االإىايُؼ مً الجهت الىظغٍ

جٌمً ؤَمُت الضعاؾت في بظهاع مىانؼ الهىة والًػل باليؿبت للمىظمت . -

ؤَمُت الؤَخمام بالهىي الػاملت والهُام بػملُت جىظُه ؤقًل لها بةجاخت الكغنت لها وجىقير وؾاثل  -

وظغوف غمل مىاؾبت 

.جٌىىلىظُا االإػلىماث والؤجهاُ قغيذ هكؿها غلى الىانؼ الخىظُمي  -

ت والخىكُظًت ، مً زلاُ صعاؾت مسخلل االإكاَُم  - ت في البرامج الخىمىٍ ويؼ بصاعة االإىاعص البكغٍ

.  الخضًشت في بصاعة قاون االإىظكين وغلانتها بدىمُت الغؤؽ االإاُ البكغي في االإىظماث الخضًشت

ت مً ؤظل الؿيروعة الخؿىت لىانػه - ا مشل الخمٌين االإاؾؿاث االإػانغة الُىم جدبجى مكاَُم بصاعٍ

ت . وبصاعة االإػغقت وجىمُت االإىاعص البكغٍ

له مؿاَمت غلمُت مً زلاُ الجاهب الىظغي الظي ًداوُ قُه الباخض الضاعؽ لهظا االإىيىع جكٌَُ  -

ت في  غوخاث الؤصاعٍ وجدلُل وجكؿير بقٍالُت الضعاؾت بالخىظه بلي الؤؾدشماع في الغئٍت الجضًضة واَلأ

ت والخمٌين الؤصاعي ويظا بصاعة االإػغقت . مجاُ بصاعة جىمُت االإى اعص البكغٍ

ت في مؿاغضة االإىظماث لخدهُو الأَضاف . - الضوع االإتزاًض لصاعة االإىاعص البكغٍ

ت االإػانغة التي جسضم نالر الػام للمىظمت مً ؤظل  - الخمٌين الؤصاعي له غلانت باالإكاَُم الؤصاعٍ

ت مغجبِ بالهً ت الأزغي غلى ؾغاع الجىصة الكاملت بغاصة َىضؾت الخُىع والىمى والؤؾخمغاعٍ اًا الؤصاعٍ

الأغماُ والىظاثل والهٍُلت ، وغمل قغم الػمل ، االإىظمت االإخػلمت ، هجاح االإاؾؿت وجكىنها ونضعتها 

الخىاقؿُت بما ؾببا ؤو هدُجت . 

ت وم - ت الجضًضة زانت مؼ ظهىع مباصت بصاعٍ كاَُم غمُهت في الخدىُ الػام في الؤؾتراجُجُت الؤصاعٍ

ت مً ؤنىُ ملمىؾت مػبر غجها بمىاعص الغؤؽ  ٍُلت حؿير االإىاعص البكغٍ قهم ومؿاغضة الؤصاعة في جضبير وَ

 االإاُ البكغي بلى مىعص ؾير ملمىؽ مػبر غىه بالغؤؽ االإاُ الكٌغي له مػغقت وصعاًت ونضعاث ؤصاء غالُت 

.مً خُض االإهاعاث والهضعاث الػملُت 

اصة الؤَخما - ت في الخهل الػلمي ػٍ ت التي جمشل ؤنىُ ملمىؾت ومدؿىؾت ماصًت ومػىىٍ م باالإىاعص البكغٍ

قهي مىُلو لبدىر وصعاؾاث ؤزغي تهم االإىظمت والضاعؽ والباخض الإىيىع الخىظُم وزانت غلم 

ت  .الؤظخماع الخىظُم بالىظغ لخخىاثه غلى عوابِ البدض في الػلاناث الػمالُت والؤصاعٍ
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ُىم حؿعى ظاَضة بلي جدهُو الىجاح بالغخماص غلى االإضزلاث الجضًضة في الكٌغ الؤصاعي االإىظماث ال -

ومً بُجها الخمٌين و االإػغقت .

 :  الدزاطت أهداف -4

تهضف الضعاؾت بلى جدهُو ظملت مً الأَضاف والتي في مهضمتها الؤظابت غلى االإكٍلت االإُغوخت 

ي بىلين ًاوـ '' ؤن الأَضاف االإغاص الىنىُ بلحها جسخلل مً والكغيُاث االإخضاولت في َظٍ الضعاؾت يما ًغ

صعاؾت بلى ؤزغي قمجها مً حهضف بلى ونل الخهاثو ومجها مً حهضف بلى جهضًم جكؿيرا لها ؤو ما ٌؿعى 

اع والبىاء  ً وغاء مخٍامل مً اَلؤ هُت مً ؤظل جٍىٍ للخهىُ غلى خهاثو مضغمت بمكاَُم ؤمبرً

. ( 1)الىظغي''

ت وعواقضٍ مً الخمٌين الؤصاعي للػاملين ، وبصاعة االإػغقت ، ًخم مػالجخه قمىيىع جىمُ ت االإىاعص البكغٍ

مً ػواًا وؤبػاص مسخلكت وفي مضة ػمىُت مػُىت مؼ الؤبهاء غلى االإجاُ مكخىح للمخؿيراث واالإؿخجضاث 

نكخه الخانلت في الؼمان واالإٍان، هظغا لأن البدض الػلمي غملُت طاث بػض بؾخمغاعي جىانلي 

ت مػُىت  اًهذ الضعاؾت مداولت مىا الإػالجت ػاوٍ الؿيروعة الضاثمت لا جىهي غىض خض ؤو هدُجت مػُىت لهظا 

ت الإكاَُم مخػضصة طاث مضازل مسخلكت ، بدُض جدخل َظٍ االإىايُؼ مٍاهت  مً ػواًا جىظُمُت بصاعٍ

اع بخسههه جىمُت زانت ًىجها ججمؼ بين زلازت غلىم غلم الىكـ بخسههه الخىظُمي وغلم الؤظخم

ت وغلم الؤنخهاص وهي ًلها غلىم بوؿاهُت تهخم بالوؿان وما ًدمله مً مجمىغت نضعاث  االإىاعص البكغٍ

ا قةهه ًدهو الٌشير مً الأمىع الجُضة ، بدُض ؤن ال هضف مً الضعاؾت بطا ما جم بجاخت الكغنت لظهاعَ

جخجلي في ماًلي :

ت .بصاعة ا اعي ،الخمٌين الؤص جدضًض مدخىي الػلانت بين - الإػغقت وجىمُت االإىاعص البكغٍ

ت حؿاَم في بًجاص بػٌ الخلىُ  - االإؿاَمت وبالكٍل البؿُِ في بعؾاء مػاعف ظضًضة ومًامين قٌغٍ

ت الػالهت .  في ما ًسو الؤقٍالُاث الخىظُمُت الؤصاعٍ

ت والخمٌين وبصاعة االإػغقت .  - ببغاػ ؤَمُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت والتي جدضر جهضم وجُىع في هظام مػاٌكت ب - ػٌ االإظاَغ الخىظُمُت في االإاؾؿت الػمىمُت الجؼاثغٍ

بصاعتها وبالخالي ًجب جدلُلها وبغُائها بػضا ؾِؿُىلىظُا . 

بمٍاهُت بغخماص بصاعة االإػغقت يمضزل للخكٌير في االإجاُ الؤوؿاوي .  -

ت وم صعاؾت وجدلُل الىانؼ الخىظُمي للمىظمت -  احػاهُه مً مكاًل جىظُمُت .الجؼاثغٍ

ت ومسخلل مضزلاتها والخمٌين وبصاعة االإػغقت . - جُبُو جىمُت االإىاعص البكغٍ

لها بػض بؾتراجُجي مً خُض الضعاؾت وجدبؼ مغاخل جغؾُش الكٌغ الؤصاعي الخىظُمي الجضًض في مسخلل  -

االإىظماث .

                                                             

1- Pauline Young Scientifique Social And Research Further New Jeray Prentice Nell 1966 , P 14 .              
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اث الخايغة واالإؿخهبلُت مً ؤظل بًجاص البدض في مىيىع بصاعة االإػغقت ٌؿاغض في مىاظهت الخدضً -

اث والخُبهاث  خلىُ الإكاًل مً خُض ؤهه ًترجب غلى االإىظمت مً زلاُ الؤصاعة قهم مسخلل الىظغٍ

ُاًلها الخىظُمُت لؾخسضامها في غملُاث  ا ؤؾاؽ بىاء هظم بصاعة االإػغقت  وَ الخٌىىلىظُت بةغخباعَ

غ وجإؾِـ َظٍ االإكاَُم  .  جُىٍ

ت ومخػلهاتها مً جىمُت وجمٌين وبصاعة االإػغقتالٌكل غً مًم -  .  ىن غمل بصاعة االإىاعص البكغٍ

جدضًض ؤبغػ مػالم الخدىُ ومسخلل الخدضًاث الخىظمُت التي لها غلانت بغؤؽ االإاُ البكغي وبصاعة  -

اع الػام ؤو االإغظؼ الٍامل لكهم االإجاُ االإىيىعي  االإػغقت ؤو الغؤؽ االإاُ الكٌغي والتي حكٍل اَلؤ

ت. والخىظُمي لصاعة االإىاعص البكغٍ

ت - الخُغم لبػٌ مخؿيراث الضعاؾت مً مىُلو الترايم االإػغفي والكٌغي لصاعة جىمُت االإىاعص البكغٍ

تهضف َظٍ الضعاؾت مً زلاُ مىيىغها االإخىاوُ بلى جكٌَُ االإهُلخاث وجدضًض مخؿيراث الضعاؾت  -

ا َى ومسخلل ماًغجبِ بها مً ؤبػاص ومازغاث مخضازل ا وبؾخمغاعَ ت بةغخباع مدىع جىاظض االإاؾؿت وهمىَ

ى مغج ا الخىظمُت الأزغي .الػىهغ البكغي ؤو االإىعص االإػبر غىه بالغؤؽ االإاُ البكغي وَ بِ مؼ غىانغَ

لاع غلى ماجهىم به االإىظمت بمسخلل ؤوكُتها وجىىع مجالاث غملها مً مجهىص في ؾبُل  - مداولت اَلؤ

ت .االإداقظت غلى مىاعصَا ا الإسخلكت زانت مجها البكغٍ

ت  - ت في ماؾؿاجىا الجؼاثغٍ الخػغف غلى هىع االإهام الأيثر مماعؾت وؤَمُت في وكاٍ بصاعة االإىاعص البكغٍ

خالُا .

اعاث وعئؾاء الأنؿام والىخضاث  - ت جظم غضص مػخبر مً اَلؤ ت في الػملُت الؤصاعٍ االإاؾؿت الجؼاثغٍ

مُت في الػمل مً زلاُ بؾخػغاى الجىاهب ُلى بَخماماتهم الخىظواالإكغقين ؤوظب َظا غلُىا الخػغف غ

ت وجمٌين بصاعة االإػغقت . االإخػلهت بمسخلل االإؿاثل الخانت بدىمُت االإىاعص البكغٍ

ت والخمٌين الؤصاعي وبصاعة االإػغقت في  - مداولت بيدكاف وجدلُل بػٌ مخُلباث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ممش . لت في الأهظمت الهٍُلُت والخىظمُت والخٌىىلىظُتاالإاؾؿت الػمىمُت الجؼاثغٍ

 : الدزاطت ىضىعمجددًد المفاهُم  -5

 وبهظا ، مً نكاث جظهغٍ و جخًمىه ما وجىيُذ ، مهانض مً حػىُه ما جبُان اَُماالإكه بخدضًض ًههض

 وعبُها وبؾدُػابها غلى قهمها ٌؿاغضٍ مما للهاعت بىيىح االإػلىماث جىنُل َضقه االإكهىم جدضًض ًٍىن

ا مؼ  ؤيثر وجٍىن ، وعائها مً بجطر االإههىص ًلما ؤيثر االإكاَُم وجخطر ، غلحها الؿابهت االإكاَُم مً ؾيرَ

. (1)''بلحها  االإخىنل والىخاثج لأبػاصَا ويىخا

بن االإكاَُم مً الىؾاثل التي جدضص االإػالم الضنُهت الىاظب بجباغها في ؤي صعاؾت غلمُت لخجىب الىلىط 

ًٌدكل الباخض مً زلالها ؤجها لا جمض لبدشه بإي نلت وجٍىن بظلَ ؾببا في غضم الؤالإام في مىايُؼ 

بجىاهب مىيىع صعاؾت لهظا ًجب الخػغى والخػغف غلى مًمىن مكاَُم الضعاؾت والتي جىاولتها 

                                                             

مىن -1 ت  الجباعي ًىؾل  جغظمت ، الؤظخماغُت الػلىم في الباخض صلُل ، ًىبجهىص لىى قان ، يُكي عٍ ، االإٌخبت الػهغٍ

. 119م   ، 1997 لبىان ، بيروث للُباغت واليكغ 
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ٌػخمض الباخض ؤؾاؾا غلى االإكاَُم الىاعصة في الػىىان الخام باالإىيىع زم غلى ''الؤقٍالُت بدُض

االإكاَُم االإؿخترة ؾير الظاَغة في غىىان و زُت البدض واالإكاَُم االإؿخسضمت في مدخىي البدض بػٌ 

  (1)''يٍل

كساءة طىطُىلىحُت لمفاهُم الدزاطت :

ب  -5-1  :مدخل مفاهُمي للخدزٍ

ب لغت :  .( 2) صعب قلان بالصخيء ، ؤو غلُه بمىصٍ ومغهه '' ''الخدزٍ

باث  ''لمعاصسعججم اللغت العسبُت اأما باليظبت لم ب مكغص ، ظمػها جضعٍ ب لؿت غلى ؤهه جضعٍ ٌػغف الخضعٍ

، االإهضع صعب ، جؼوٍض االإخضعبين بالضعاؾاث الػلمُت والػملُت التي جاصي بلى عقؼ صعظت االإهاعة غىضٍ في 

 . (3) ؤصاء واظباجه الىظُكُت ''

هاُ ججغب '' ًهاُ في اللؿت صعب بالصخيء بغخاصٍ وغلى الصخيء مغن وخظم قهى كما أهه  صاعب وصعب ، وٍ

وحػجي سخب  (Traininer)مكخو مً ًلمت قغوؿُت نضًمت هي ( Train)حػىص وجمغن ، والكػل ًضعب 

(Drag)  '' (4)ؤو ٌؿير االإىيىع بلى الأقًل  .

ب إصعلاخا :  الخدزٍ

كاث جبػا للكلؿكاث االإسخلكت واالإجالاث االإخىىغت والخهىُاث االإؿخسضمت في الخضع   ٍبحػضصث الخػغٍ

(Training) ؤهه : بدُض 

م في بيدؿاب ٌعخبر وشاط إدازي ''- غَ ت بههض جىمُت مهاعاث الأقغاص وجُىٍ جهىم به بصاعة االإىاعص البكغٍ

'' مغخلت جإحي بػض يمان الأقغاص ،( 5)االإػلىماث ، والهضعاث والؤججاَاث والؿلىيُاث والأصاء الىظُكي '' 

ؿخىي الدكؿُلي والخىكُظي ، وقو نىاغض وؤؾالُب مُلىبت مؼ االإلاثمين لأصاء الػمل ًههض بها عقؼ االإ

تهضف للخؿير ،  (6)بمٍاهُت جُبُو الهىاغض والؤظغاءاث الغؾمُت بكٍل واضر وملاثم ًخكهمه الػاملين '' 

اصة وجدؿين قاغلُتهم وؤصائهم ، قهى الؤظغاء االإىظم الظي ٌؿخُُؼ  في ؾلىى ومكاغغ الػماُ مً ؤظل ػٍ

ه بيدؿاب مهاعاث ومػغقت ظضًضة حؿاغضَم غلى جدهُو ؤَضاف مدضصة ، بمػجى ؤهه الأقغاص مً زلال

                                                             

باث غلى مىهجُت البدض الػلمي في الػلىم الؤظخماغُت، ٍ - 1 ، الضاع الجامػُت للُباغت واليكغ،  1عقُض ػواحي، جضعٍ

 .86، م 2002غمان الأعصن، 

. 126، م 2004، مٌخب الكغوم الضولُت ، الهاَغة مهغ ، ؾىت 4مجمؼ اللؿت الػغبُت ، معجم الىؾُِ ، ٍ -2

، م 2008الػغبُت االإػانغ ، االإجلض الأوُ ، غالم الٌخاب ، الهاَغة مهغ ؾىت ؤخمض مسخاع غمغ ، معجم اللؿت  -3

732 .

ؼ ببغاَُم ، معجم مهُلخاث ومكاَُم الخػلم والخػلُم ، غالم الٌخب لليكغ والخىػَؼ والُباغت ، ٍ -4  1مجضي غؼٍ

. 245، م  2009الهاَغة مهغ ؾىت 

ت ،ٍمدمض الكاجذ مدمض البكير االإؿغبي ، بصاعة االإ -5 ، صاع الجُىان لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ؾىت 1ىاعص البكغٍ

 46، م  2016

ت ، صاع الأمت للُباغت واليكغ الجؼاثغ ، ؾىت  -6 . 256، م 2016هىعالضًً خاعوف ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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غملُت لها مضزلاتها االإخمشلت في الأقغاص واالإػاعف واالإهاعاث االإٌدؿبت ومسغظاث جخمشل في حؿير ؾلىى 

وجدؿين في الأصاء الػملي .

ىظُكت التي ٌكؿلها مغجبِ جماعؾه االإىظمت بهضف جدؿين ؤصاء الأقغاص في الوشاط حعلُم وحعلم  ''-

ً بةغخباعٍ وؾُلت  بىظُكت واخضة ؤو غضة وظاثل ، يما ؤن االإىظمت جلجإ في بػٌ الأخُان بلى الخٍىٍ

( 1)للخُىع والخٌُل مؼ مخُلباث االإىانب، بالغخماص غلى الهُم والأقٍاع واالإػلىماث االإٌدؿبت'' 

ت طاث بػض نهير وبظغاء جىظُمي ٌؿ خكاص مىه بكٍل مىظم بتزوٍض الأقغاص بدُض''ؤهه غملُت جغبىٍ

ٌػخبرٍ الػملُت التي مً زلالها  David King) (ؤما ،(2) باالإػغقت الكىُت واالإهاعة االإخػلهت بمجاُ مػين''

غ (3) ًدهل جٌُل الأقغاص بدُض ًمٌجهم الخػلم بكٍل قػاُ'' ، بدُض ٌػخبر بخضي وؾاثل الخُىٍ

مًٌ ؤن ًٍىن الىؾُ لت الىخُضة التي حػخمضَا االإىظمت لخدؿين الػماُ مً للػاملين باالإىظمت ، وٍ

بُت ،مػخمضة بظلَ غلى  ظا في خالت بطا لم ًًٌ للمىظمت وكاَاث جضعٍ الىاخُت الؿلىيُت واالإهىُت ، وَ

ت مػُىت'' غٍ غ وجىؾُؼ لِكمل وكاَاث جُىٍ قخػلم الأقغاص االإهاعاث وبغُائهم ، (4)وؾاثل وبغامج جُىٍ

مً ؤظل جىهُظ مؿاولُاتهم باالإهاًِـ االإُلىب للإهجاػ. االإػغقت والؿلىى الًغوعي 

مداولت ظاصة لخؿير الؿلىى الخام بالأقغاص مؿخسضمين في طلَ وؾاثل وؤؾالُب مخىىغت في ؤصاء  ''-

 .(5) الأغماُ ''

اًن مىظىص نبلا بػض الهُام  بمػجى'' ظػلهم ًهىمىن بةهتهاط قٍل مسخلل مً الأصاء في الػمل ما 

 .  (6) ٍب والخضعب غلُه ''بػملُت الخضع

حهضف لخضار حؿيراث في االإخضعبين الأقغاص والجماغاث مً هاخُت االإػلىماث  وشاط إوظاوي مخعغ ''-

غم الػمل والؿلىى والؤججاَاث ، مما ًجػل الكغص والجماغت  والخبراث واالإهاعاث ومػضلاث الأصاء وَ

لخػضًل بججاَاث شخهُت إحساء مخعغ  قهى'' ،( 7) مهُئين للهُام بإغمالهم بٌكاءة وبهخاظُت غالُت ''

ووظُكُت، نهض بيدؿاب االإػغقت واالإهاعة الؿلىيُت بخجغبت الخػلم لهجاػ ؤصاء قػاُ في وكاٍ مدضص ، 

غ نضعاث الكغص وجلبُت خاظاث  ب في مىانؼ الػمل جُىٍ ؤو ؾلؿلت مً اليكاَاث والؿغى مً الخضعٍ

                                                             

ت ، ٍ -1 . 29، م  2010ن ، ؾىت ، صاع واثل لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعص1ؾػُض بً ًمُىت ، جىمُت االإىاعص البكغٍ

2- Andrew F sikula personnel management ashore course of professionals trading and development new 

york john wily and son 1977 p 3. 

3-David King training within the organization London coxaud wymenLtd 1968 p 125  

ت وبصاعة الأقغاص ، صاع واثل للُباغت واليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  ؾػاص هاًل بغهىَي ، -4 بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 443، م  2001

ؼ ببغاَُم ، مىؾىغت االإػاعف التربىٍت ، الهاَغة مهغ ، ؾىت  -5 . 845، م  2007مجضي غؼٍ

. 118، م  2012مَُ ، الهاَغة مهغ ، ؾىت ظىاَغ بهىاصًلي ، بصاعة الأقغاص ، مغيؼ الخبراث االإهىُت للإصاعة ب -6

ت ، ٍ -7 ت مهغ ، ؾىت  1مدمض الهغفي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ ُت الؤؾٌىضعٍ   2007، صاع الكٌغ الجامعي ن الأػاعٍ

160م



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

13 

جٌؼ غلى الخسُُِ االإؿخمغ الظي تهضف مً زلاله االإىظمت''بلى ًغ،  (1)االإىظمت الخالُت واالإؿخهبلُت''

اصة االإػاعف وجضغُم  بُت الخالُت واالإؿخهبلُت ، غىض الأقغاص مً زلاُ ػٍ جلبُت الؤخخُاظاث الخضعٍ

 .( 2) بججاَاث جدؿين مهاعاتهم بما ٌؿاَم في الغقؼ مً مؿخىي ؤصائهم وػٍاصة بهخاظُاتهم في االإىظمت ''

ا ''- واالإػاعف في مجالاث مػُىت ، مً ؤظل بيدؿاب االإخضعبين نضعاث غالُت نابلت دة المهازاث مداولت شٍ

ا  تها وهمىَ للخُبُو الػملي  ميسجمت مؼ ؤَضاف االإىظمت التي ٌػملىن بها خكاظا غلى بؾخمغاعٍ

ت التي مً ( غلى ؤهه الػملُ(Flipoيما غغقه''،  (3) وصًمىمتها الكػلُت في الىانؼ الؤهخاجي ؤو الخضماحي ''

،يما ؤن مدمض بؾلام ''غغقه (4)زلالها ًخم جؼوٍض الػاملين باالإػغقت ؤو االإهاعة لأصاء وجىكُظ غمل مػين''

غلى ؤهه غملُت مؿاغضة للأقغاص مً ؤظل بيدؿاب الكاغلُت في غملهم الخالي واالإؿخهبلي مً زلاُ 

غ غاصاتهم ومهاعاتهم ومػغقتهم وؾلىيُاتهم في الػمل'' . (5)جىمُت وجُىٍ

الؤصاعة الػلُا االإخمغيؼة غلى الؤَخمام بالػىهغ البكغي االإخمشل في الؤوؿان الػامل باالإىظمت ، ممازطت  ''-

ب الكغصي ؤو الجماعي ، والهضف مىه حػلُم  غ ؤصاثه بةؾخسضام الخضعٍ ججػل مىه مدل جىمُت وجُىٍ

ُكها بإخؿً ؤؾلىب ؤصاء الػماُ يُكُت بجساط مً الؤظغاءاث والىؾاثل َغم غمل مخاخت لهم بخىظ

.(6)ممًٌ '' 

ب عملُت ''- ومؿاغضة للأقغاص مً ؤظل بيدؿاب الكاغلُت في غملهم الخالي واالإؿخهبلي  مظخمسة الخدزٍ

اًتهم الؿلىيُت غ غاصاتهم ومهاعاتهم ومػاعقهم ومضع ،  بكٍل مىظم ًىكظ غلى ( 7) '' مً زلاُ جىمُت وجُىٍ

خػل م الأقغاص الػاملين االإهاعاث واالإػلىماث التي حؿاغض في جدهُو قتراث وفي ؤمايً مسخلكت ًٌدؿب وٍ

ؤَضاقهم وؤَضاف االإىظمت ، ٌؿخسضم لخدؿين نضعة الػامل غلى بًجاص الخلىُ للمكاًل االإترايمت في 

الػمل ، زانت مجها االإكاًل الخٌىىلىظُت وحؿُير وظاثل الػماُ بدُض ؤن االإىظمت حؿعى لخجضًض 

الجهض  ''، (8)بضمج الخٌىىلىظُا الخضًشت في بؾخسضاماث االإىظمت االإسخلكت ''وجىمُت مهاعاث مىظكحها 

                                                             

ت ، مهغ ؾىت  -1  105، م 2014جىقُو مدمض غبض االإدؿً ، الؿلىى الخىظُمي ، جىػَؼ غضص مً الجامػاث االإهغٍ

ب واليكغ ، الهاَغة مهغ ، ؾىت  مضخذ ؤبى -2 ، م 2009الىهغ ، مهاعاث االإضعب االإخميز ، االإجمىغت الػغبُت للخضعٍ

22 .

ت ، صاع واثل لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  -3 ىحي ، الىظيز في بصاعة االإىاعص البكغٍ ،  2010مدمض ناؾم الهغٍ

. 166م 

4- Edwin B Flipo principle of personnel management 4th new york McGraw hill company ink 1976 p3 .

5 - Mohammad Aslam niaz training programs for various categories at civil servants Bnissels international 

administrative sciences 1996 p 2 .

ت صغاثم وؤصواث ، صاع َل -6 . 50،49، م  2016ُُلت ، الجؼاثغ ، ؾىت مدمض مؿلم ، جىمُت االإىاعص البكغٍ

7- mohammad aslam wiaz training programs for various categories at civil servants Brussels international 

administrative sciences 1969p 2

ت مضزل بؾتراجُجي وانعي الإىظماث الأغ -8 ماُ ، ًلُت الخجاعة بىين ، بؾماغُل غلي بؿُىوي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ ، مهغ ، ؾىت  بخهغف . 171، م 2008، 2007ظامػت الأػَ
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ت في االإىظمت بسبراث ومػاعف مػُىت ، نهض  االإبظوُ االإىظم ، واالإسُِ له مً ؤظل جؼوٍض االإىاعص البكغٍ

غ نضعاتهم و جدؿين ؾلىيهم ومسخلل بججاَاتهم هدى الػمل ، بالكٍل الؤًجابي  جىمُت مهاعاتهم وجُىٍ

ما ٌؿاغض الأقغاص الػاملين غلى ؤصاء وظاثكهم الخالُت واالإؿخهبلُت بالغقؼ مً مؿخىاَم بكاغلُت وؤيثر م

غ مػغقت الكغص  (1) يكاءة بهخاظُت ، وبالخالي جدهُو ؤَضاف ًل مً االإىظمت واالإىظل'' ،''غملُت جُىٍ

،( 2) ومهاعاجه ونضعاجه مً ؤظل  جدؿين غمل االإىظمت خالُا ومؿخهبلا '' ت '' مجمىغت الأوكُت الؤصاعٍ

التي تهضف لخدؿين االإػاعف والهضعاث االإهىُت ، مؼ الؤخخُاٍ صاثما مً بمٍاهُت مػغقت نابلُتها للخُبُو 

ت في ؤصاء ،  (3) في الػمل وقو ظغوف مػُىت ومخؿيرة '' اصة مهاعة االإىاعص البكغٍ '' التي حؿاَم في ػٍ

الإخاخت واالإخىقغة في ؤؾالُب الػمل الخالُت واالإؿخهبلُت ؤغمالهم الىظُكُت ، بدىكُظ الخُِ والبرامج ا

غلى ؤؾـ غلمُت وغملُت تهضف للغقؼ مً يكاءة االإىظمت وقاغلُت غمالها ومىظكحها الؤهخاظُت ؤو 

. (4) الخضماجُت ''

ب االإىظه للػمل ب االإخضعب غلى يُكُت جىكُظ  (Job oriente Training)بالخضعٍ والظي ًخم بغضاصٍ لخضعٍ

ب االإىظه للػمل غلى الىظاثل الكىُت بدُض  االإهام االإُلىبت لأصاء غمل مػين ، جخًمً مجمىغت الخضعٍ

ت التي جغجٌؼ غلى مؿاولُاث  ًخػلم االإخضعبىن جىكُظ االإهام لٍل غمل ، والخضعب غلى الأغماُ الؤصاعٍ

غم بصاعة الىظاثل والهُاؽ وجدلُل الىخاثج . الىظُكت وَ

 مىه الػاثض ًٍىن ؤنو غلُه، ؤهكو ما غلى نُمخه في مدضص غاثض لخدهُو مىظه بؾدشماع بكغي  قالخضعٍب

 . (5)'' الغيا الىظُكي لخدهُو ٌؿعى مدضص بججاٍ في وبججاَاتهم الأقغاص ؾلىى حؿُير بلى حهضف مؿخضاما

ب ٌػغف ٌكخمل ؤيثر حػغٍل وفي  مجمله، في الكغص مؿخمغة مدىعَا مىظمت غملُت''ؤهه  غلى جدىلا للخضعٍ

 ًخُلبها ، ؿخهبلُتمؤو خالُت  مدضصة بخخُاظاث الإهابلت وطَىُت، وقىُت ؾلىيُت حؿيراث بلى بخضار فتهض

 

 

                                                             

ت ، صاع الهكاء لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  -1 . 51، م 2000شخاصة هظمي وؤزغون ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت وجإزيراث الػىالإت غلحها ، ٍ  -2  2006ع مجضلاوي غمان الأعصن ، ؾىت ، صا 1االإىؾىي ؾىان ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 189م

ت في الأظهؼة الخٍىمُت ، الضاع الجامػُت للُباغت واليكغ ، ؾىت  -3 ، 1987مدمض ؾُض خمؼاوي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 149م 

ت باالإاؾؿاث الكغَ -4 ب الهضف والىؾُلت في جىمُت االإىاعص البكغٍ ُت غبض الباعي ؤخمض صعة، جدؿين الأصاء والخضعٍ

ي االإجلض الخاؾؼ ، الػضص الشالض ، الكاعنت صولت الؤماعاث الػغبُت ،  الػغبُت ، مهالت ميكىعة في مجلت الكٌغ الكغَ

. 32، م 2000ؾىت 

ت في ظل جدضًاث الؤنخهاص االإػغفي ،مجلت  -5 ت ، االإؿاعاث الؤؾتراجُجُت الخضًشت لخىمُت االإىاعص البكغٍ ت ظاػٍ ؾضاوٍ

ت  للضعاؾاث والأبدار ، مجلت صولُت صوعٍت مدٌمت ،االإغيؼ الضًمهغاَي الػغبي،الػضص الشالض ، جىمُت االإىاعص البكغٍ

،    2019االإغيؼ الػغبي الضًمىنغاَي للضعاؾاث الؤؾتراجُجُت والؿُاؾُت والؤنخهاصًت ، بغلين ؤالإاهُا ، ظاهكي ؾىت 

. 214م
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 .(  1)''الٌبير واالإجخمؼ قحها ٌػمل التي واالإىظمت اصًهً الػمل الظي و الكغص 

ت جىمُت االإىاعص مجاُ في بها االإػترف الؤؾتراجُجُاث الؤصاعٍت ؤيثر مً الخضعٍب الأقغاص  صاءؤ لخدؿين البكغٍ

اتها صازل بٍاقت الأغماُ جإصًت في  االإىظمت . مؿخىٍ

 مبخػضا غلمُت مىهجُت الخىظُم، بجباع و الخسُُِ ؽؾاؤ غلى وكاٍ ًهىم لأهه مىظمت، غملُت * الخضعٍب

 الخُإ . و االإداولت ؾلىبؤ غً بهتهاط

ت*  ب، غملُت بؾخمغاعٍ  مدىعٍ وؤن خُاجه الػملُت تجهاً ختى حػُِىه مىظ للكغص ملاػمت جٍىن بدُض الخضعٍ

الكغص  َى ؾاسخي الأ

ب َى وؾُلت ؤن بط َاصقت غملُت * الخضعٍب  .طاجه خض في ؾاًت ولِـ الخضعٍ

بُت جهمم البرامج خُض الخضعٍب غملُت وانػُت*   وانػُت،  )ومؿخهبلُت خالُت (بخخُاظاث وقو الخضعٍ

جب ؤن  .صنُها جدضًضَا ًٍىن وٍ

 صاثغة بَخمام يمً جهؼ التي واالإىايُؼ الػاملين، قئاث اًقت ل الخضعٍبٌكم  قاملت غملُت الخضعٍب* 

 .ؤغمالها االإىظمت و

  :مً لٍل وقاثضجه الخضعٍب ؤؾاؾُت لػملُت مغجٌؼاث الجامؼ جىيُذ ؤعبػت الخػغٍل َظا في حهمىا *وما

ُ( واالإىظمت ،  )الؤهخاظُت الٌكاًت لخدؿين(والػمل  ،)طاجه جدهُو( الكغص  واالإجخمؼ ،  )لكػالُتا بلى للىنى

 مىظماث الأغماُ وجهضمه حػضٍ الظي ؤزىاء الخضمت الخضعٍب ؤن الأمغ وفي خهُهت،   )الخىمُت لخدهُو(

 مجمىغت َى بها للػاملين

 لىظام مُلىبت ومهاعاث لخىمُت مػاعف مؿتهضقت بغامج زلاُ جهمُم مً جخم الخػلُمُت الخجاعب مً

.آظلا غاظلا ؤم اًن ؾىاء للكغص االإهني غلى الأصاء بالًجاب جىػٌـ ؤن ًخىنؼ ؤو، الػمل

ب وؤَمها :  ٌكير َظا الخػغٍل بلى الخهاثو الأجُت االإخػلهت بمكهىم الخضعٍ

غ هماطط الخكٌير وؤهماٍ الؤجهاُ - ب وكاٍ بوؿاوي مهمخه ههل االإػغقت مً ؤظل جىمُت وجُىٍ '' الخضعٍ

للأقغاص والخىظُم .

ظىاهب مسخاعة لضي االإخٍىهين زانت مجها الؿلىى الؤهخاجي لخؿُُت العجؼ حهضف بلي بخضار حؿيراث في  -

في الأصاء الكػلي للػماُ .

ب مً ؤقًل مجالاث الؤؾدشماع في الغؤؽ االإاُ البكغي . - الخضعٍ

وؾُلت َامت جاصي بلي جىمُت وجدؿين الٌكاءة الؤهخاظُت للمىظماث . -

ب وكاٍ مسُِ له ومههىص له ؤَضاف ًغ - مًٌ مً نُاؾها .الخضعٍ  اغحها وٍ

. ( 2) '' بيدؿاب الكاغلُت في الأغماُ الخالُت والػملُت االإؿخهبلُت -

                                                             

ب وبىاء الؿلىى االإهني ، ؾلؿلت صوعٍت -1 ، 123حػجى بهًاًا الخىمُت في الضوُ الػغبُت ، الػضص  قهض الكًالت ، الخضعٍ

ل  13الؿىت  . 3، م 2015، االإػهض الػغبي للخسُُِ بالٍىٍذ ، ؤقغٍ

ت والخُبُو ، مغيؼ ؤخمض ًاؾين الكجي ، غمان الأعصن ؾىت  -2 ب الؤصاعي بين الىظغٍ مدمض غبض الكخاح ًاغي ، الخضعٍ

.  9، م  1999



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

16 

ب ًضُ غلى اليكاٍ االإؿخمغ لتزوٍض الكغص باالإهاعاث والخيراث والؤججاَاث التي ججػله نالخا  - الخضعٍ

.الإؼاولت غمل مػين 

ضعبين بما في طلَ االإهاعاث عقُػت االإؿخىي مشل ههل االإهاعاث الأؾاؾُت في االإجالاث االإسخلكت بلى االإخ -

غم  الخٌىىلىظُا الخضًشت وبؾخػمالاتها، ويُكُت الؤجهاُ بين الػماُ والؤصاعة ، وويؼ الأَضاف وَ

 .الػمل والخضماث االإهضمت 

ب زلار غىانغ عثِؿُت مٍىهت له جخمشل في : هلاخظ بإن للخضعٍ

غ هم - اطط الخكٌير وؤهماٍ الؤجهاُ لأقغاص الخىظُم .وكاٍ لىهل االإػغقت مً ؤظل جىمُت وجُىٍ

مداولت مً ؤظل حؿير ؾلىى الأقغاص لخخىاء الكجىة بين الأصاء في الػمل ومؿخىي الأصاء الظي حؿعى  -

 .بلُه االإىظمت 

بيدؿاب الكاغلُت في ؤغماُ الأقغاص الخالُت واالإؿخهبلُت . -

ت والكىُت . '' زُت غلمُت غملُت مضعوؾت لتهُئت الأقغاص لأصاء- االإهام الؤصاعٍ

ؤصاة بجهاُ بين االإضعب واالإخضعب لغقؼ يكاًت الجهاػ الؤصاعي والؤهخاجي والخضماحي . -

ًخًمً زلازت ظىاهب ؤؾاؾُت جخمشل في االإػغقت واالإهاعة والؿلىى . -

االإماعؾت والخُبُو التي جغجٌؼ غلى االإػلىماث واالإهاعاث لخدهُو الخىمُت الكاملت. -

غي غلاجي '' وكاٍ - .  (1)بهماجي وجُىٍ

ومىظم بههض بيدؿاب الأقغاص صازل االإىظمت مهاعاث مػغقُت الخعسٍف الإحسائي : حهد مخعغ 

ومػلىماث ظضًضة ، ومداولت الخػضًل في ؾلىيه الصخصخي االإهني بججاٍ الػماُ والػمل بكٍل ًًمً 

ت في طلَ الىهج الؤظغاجي ، وبالخالي هجض ؤن الخضعٍ ب وكاٍ مهم له ؤَمُت يبيرة في خُاة الؤؾخمغاعٍ

ل مػُُاتهم االإهىُت،  ي في زهاثو الكغص وً االإىظمت الؿاًت الكػلُت مىه حؿير مهاعي ومػغفي وؾلىً

لخدؿين الؤصاء وجدهُو الؿاًت مً وظىص االإىظمت .

ة بمػجى ؤهه غملُت مضعوؾت لخػضًل الؤججاٍ ؤو االإػغقت ؤو الؿلىى االإهاعي مً زلاُ بيدؿاب الخبر

غ  االإُلىبت للىنىُ لخدهُو ؤصاء قػاُ في وكاٍ واخض ؤو مجمىغت ؤوكُت ًخمشل الهضف مىه جُىٍ

نضعاث الأقغاص االإهىُت وجلبُت مسخلل بخخُاظاتهم في االإىظمت ، خالُا ومؿخهبلا لخىكُظ االإهام ، حهخم 

غيؼ غلى : ب وٍ الخضعٍ

. َغم وؤؾالُب جدهُل االإػلىماث الجضًضة واالإػاعف االإخىقغة -

ت والتي ٌؿخلؼم الخهىُ غلحها .  - االإهاعاث الًغوعٍ

م وجىظُه الؿلىيُاث والؤججاَاث الخانت بالػماُ زضمت لهالر االإىظمت .  - جهىٍ

مػغقت ما ًمًٌ الىنىُ بلُه و جدهُهه بةغخماص مػاًير واضخت وبغامج نابلت للخُبُو . -

                                                             

ب ، ٍخمضي قايغ مدمىص ، مهاع -1 ، صاع الأهضلـ لليكغ والخىػَؼ ، خاثل االإملٌت الػغبُت الؿػىصًت ، 1اث الخضعٍ

  . 7، م 2006ؾىت 



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

17 

ن بالكٍل االإبؿِ وبغخباعٍ غملُت عوجُيُت ، غلى ؤن غملُت الخضعٍب لا جٍى (Armstrong ) ًايض ''-

هت وقلؿكت بًجابُت وانػُت حؿخمض مً  اًقت الؤظغاءاث وقو َغٍ ولًٌ ًجب غلى االإىظمت بجساط 

يُكُاث بؾخسضام الخضعٍب ببرامجه ووؾاثله وؤصواجه لىجاح الػامل واالإىظمت مػا وبالخالي جدهُو 

. (1)ؤَضاقهما الىظُكُت وبكٍل مضعوؽ وواضر '' 

ب ًسخلل غً الخػلم بدُض ؤهه ًغيؼ غلى االإخُلباث االإدضصة للىظُكت وقهِ بِىما الخػلُم  -  الخضعٍ

ًخم مً زلاله جىنُل مػغقت غامت زانت بمىيىع مػين  .

سالخىظُمي -5-2 ت  الخعىٍ   : ( Organisationnel Développent(OD)للمىازد البشسٍ

غ حػغٍل ًمًٌ  الؿلىيُت بالػلىم االإػغقت بلى ٌؿدىض ومؿخمغ ُِمس جضزل''بإهه الخىظُمي الخُىٍ

ؿتهضف اصة وَ كخمل االإاؾؿت قػالُت ػٍ  .    (2)''مىه ظؼء ؤو بإيمله الخىظُم وَ

ػغقه غ وجىمُت حؿُير بلى حهضف مسُِ قمىلي ؤهه''ظهض غلى اللىػي وَ  في الخإزير َغٍو غً الػاملين، وجُىٍ

 والهُاًل االإؿخػلمت، الخٌىىلىظُا حؿُير غلى ػملال بياقت بلى ؾلىيهم، وؤهماٍ ومهاعاتهم نُمهم

غ وطلَ الخىظُمُت، ت االإىاعص ؾػُا لخُىٍ . (3)الخىظُمُت للمىظمت '' الأَضاف جدهُو غلى الػمل ؤو البكغٍ

ػغف غ وَ له لخؿُير ومغؾىمت مسُُت حؿُير غملُت''بإهه الخىظُمي الخُىٍ  ؾايً جىظُم مً الخىظُم وجدىٍ

ي، جىظُم بلى  االإلاثمت، الهغاعاث وبجساط الخدلُل زلاُ مً االإؿخمغ لأؾالُبه الخهُُم ؤؾلىبه في ٌػخمض خغً

االإىظمت هي التي لها الهضعة غلي  جىاظه التي البُئُت الخدضًاث مػخبرا االإخاخت، الكغم وبؾخؿلاُ

 . (4)الخؿُير''

غي ًهي للمضعاء الكغ غ الؤصاعي غملُت جضعٍب بدُض ؤن البرهامج الخُىٍ م ليدؿاب مهاعاث ''قالخُىٍ

الخػامل الصخُذ وقو جدلُل وجهيُل ؾلىيُاث الأقغاص ، والخكاغل الخانل بُجهم بالجهاُ الظي َى 

ػغقه، (5)ؤؾاؽ الخػامل في االإىظمت '' دكاعص وَ  غلى االإسُُت الأوكُت ؤهه مجمىغت غلى ''بٍُاعص عٍ

اصة الؤصاعة الػلُا غلحها حكغف التي يٍل، الخىظُم مؿخىي  في الخضزل زلاُ مً الخىظُمُت كاءةالٌ لؼٍ

غ الخىظُمي ظهضق ، (6)الؿلىيُت'' الػلىم الخىظُمُت وبؾخسضام الػملُاث ُ الخُىٍ  بلى حهضف مىنى

                                                             

ت ، ٍ -1 .119، م2006غغبُت ، صاع الكاعوم لليكغ والخىػَؼ ، مهغ ، ؾىت  3باعي يكىاي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ مىىع ، ؾػُض مىهىع قااص ، الخُىٍغ الخىظُمي وبصاعة -2 الخؿُير في االإىظماث الخٍىمُت  االإخُلباث واالإػىناث  ؤوؾغٍ

،  مضازلت في االإاجمغ الػلمي الضولي خىُ الأصاء االإخميز للمىظماث و الخٍىماث ،ًلُت الخهىم والػلىم الؤنخهاصًت ، 

.  269، م  2005ماعؽ 08/09نؿم غلىم الدؿُير ظامػت وعنلت الجؼاثغ ، 

ت، ٍالؤ الخىمُت اللىػي، ؾلامت مىسخى -3 . 32م ، 2002 الأعصن ، غمان ،للُباغت واليكغ والخىػَؼ  صاع واثل ، 2صاعٍ

ا الخىظُمي الخُىٍغ الضعجت ، ؤبػاص مدمىص مىهىع ،قغاؽ بً غبضالله -4 ت لضي الهغاعاث قػالُت غلى وؤزغَ  الؤصاعٍ

و االإجلض والككاقُ الخٍىمي الأصاء الشاوي لخميز غبضالله االإلَ ظاثؼة في االإكاعيت االإاؾؿاث  3ت ، مجلت ببخٍاع والدؿىٍ

.149،  م   2016، ؾىت    3الػضص 

ت ، ٍ -5 ، صاع واثل للُباغت واليكغ والخىػَؼ ، غمان 3غباؽ ؾهُلت مدمض وغلي ، خؿين غلي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 . 131، م  2007الأعصن ، ؾىت 

اى،ال قهض ملَ مٌخبت االإىظماث ، جُىٍغ ؤخمض، بً وخُض الهىضي -6 .62 م ، 2000الؿػىصًت ، ؾىت  غٍ
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 الؤصاعة مبضؤ جُبُو زلاُ'' مً وطلَ مىظمت ؤي في االإكٌلاث خل َغم و الخجضًض غملُاث جدؿين

 و مخؿير وؾُِ بىاؾُت الػمل لكغم الغؾمُت شهاقتغلى ال الخإيض مؼ االإىظمت،لشهاقت  الكػالت الدكاعيُت

اث بؾخسضام  و الأصاء لخدؿين االإضي واؾؼ الخُبُهُت( ، بةغخباعٍ جُبُو الؿلىيُت (الػلىم جهىُاث و هظغٍ

غ لأظل بإيملها االإىظمت مً َغف ، الؿلىيُت بالػلىم االإػغقت غلى الىىاجج ًهىم  وجضغُم الخُِ جُىٍ

 . (1)الخىظُمُت'' الكػالُت جدؿين الخىظُمُت، الههض مجها والػملُاث الؤؾتراجُجُاث

لت و مسُُت غملُت ىٍ اصة بلى تهضف الأظل قاملت وَ   زخُاعالؤ قغم جىؾُؼ و جضغُم و االإىظمت قاغلُت ػٍ

غ، ؤقغاص بين خػاوناالإكاعيت بال و  مػاعف مً ؤقٍاعٍ مً مكاَُمه ٌؿخمض و الخىظُم في بخضار الخُىٍ

ت بلى ًسًؼ و الػلىم الؿلىيُت  . الخؿُير بخضار الإداولت الىظم هظغٍ

 الأَضاف، َظٍ حػترى ومىاظهت االإكٌلاث التي لأَضاقها االإىظمت جدهُو ؤظل مً جبظُ التي '' الػملُاث

ت للكغص واالإىظمت مػا '' الؤبضاغُت الهضعاث الجضًضة وجىمُت بالأقٍاع الؤَخمام مؼ  . (2)والؤبخٍاعٍ

 ؤيثر ، مً ؤظل ؤن جهبذ االإىظمت لخؿُير ومؿخمغ مسُِ ظهض بإهه'' صالجىا غبض مهُكى ٌػغقه يما

 لخىمُت الؿلىيُت الػلىم مً االإٌدؿبت االإػغقت حؿخسضم وهي الؤوؿاهُت، بالىىاحي بَخماما وؤيثر قػالُت

ٍىن للخؿُير، للمىظمت والؤؾخػضاصاث الظاجُت الؤزخباعاث غلى حػخمض والتي الشهاقت الخىظُمُت  الترييز وٍ

  . (3)''االإخضازلت الصخهُت الكغصًت والػلاناث الجماغُت الػملُاث ىغل

اصة تهضف االإبظولت الجهىص جلَ - غ االإىظمت لؼٍ ًبظلها  التي الجهىص حصجُؼ ، مؼ الػاملين وجىمُت بغامج جُىٍ

ص لأقغا والهُم والؤججاَاث الؤغخهاصاث حؿُير بلى بؾتراجُجُت تهضف قهي صازل االإىظمت، البكغي الػىهغ

 . الخٌىىلىظُا هاخُت مً االإخؿيرة الظغوف مؼ الخإنلم ًمًٌ ختى االإىظمت،

ت االإىاعص قُه حؿخُُؼ ملاثم مىار بًجاص - وبِئتها . وظاثكها غلى ؤن جهىم بإصاء الػمل  الظي ًازغ البكغٍ

 يبيرة اءؤظؼ ؤو االإىظمت بٍاملها حكمل التي للخؿُير، االإبرمجت واالإضازل االإسُُت الجهىص مسخلل '' َى-

اصة وؿبُا مجها، غ الخىظُم قاغلُت جاصي لؼٍ ت، االإىاعص مً ؤغًاءٍ لجمُؼ الٍامىت الهضعاث وجُىٍ  البكغٍ

 َغم بًجاص االإىظمت الإؿاغضجه في ؤغًاء مؼ بالخػاون جىكظ التي الأوكُت مً حكمل ؾلؿلت غملُت قهى

ت'' واالإىاعص ؤَضاف االإىظمت لخدهُو الػمل جدؿين غالق'' ، (4)البكغٍ  قمىلي ظهض َى الخىظُمي خُىٍ

غ حؿُير بلى حهضف مسُِ ؾلىيهم التي  وؤهماٍ ومهاعاتهم نُمهم في الخإزير َغٍو غً الػاملين وجُىٍ

                                                             

ا غلى ؤصاء الػاملين صعاؾت مُضاهُت  -1 خؿان َكام ، خىاَي ؤماُ ، بؾتراجُجُاث الؤنلاح والخُىٍغ الخىظُمي وؤزغَ

بماؾؿت جىػَؼ الٌهغباء والؿاػ بىلاًت الجلكت ، مهالت ميكىعة في مجلت ؤوؿىت للبدىر والضعاؾاث ، الػضص الشالض ، 

ان غاقىع بالجلكت ، هىقمبر 1صالػض 2مجلض   36، م2011، ظامػت ػٍ

ت الؤججاَاث االإػانغة ، مجمىغت الىُل الػغبُت، الهاَغة مهغ ، ؾىت  -2 ؤبى الىهغ مضخذ مدمض ، االإىاعص البكغٍ

. 112، م  2000

ايُت، ٍ االإاؾؿاث في الخىظُمي الخُىٍغ قبٌت الجىاص، غبض مهُكى مػتز قُست -3 ت  الىقاء، صاع ،1الغٍ الؤؾٌىضعٍ

 . 25 م 2006مهغ ، ؾىت

َاَغ مدؿً الؿالبي، ؤخمض غلى نالر، الخُىٍغ الخىظُمي مضزل جدلُلي، صاع واثل لليكغ والخىػَؼ، غمان الأعصن ،  -4

 37، م  2010ؾىت 
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غ الخىظُمُت، والهُاًل الػملُاث ومسخلل االإؿخػملت الخٌىلىظُا حؿير حػخمض غلى   االإىاعص مً ؤظل جُىٍ

ت غ، وغلُه  (1)مػا'' الهضقين ؤو الخىظُمُت للأَضاف جدهُو ؤو واالإاصًت، البكغٍ  َى الخىظُمي ''الخُىٍ

والهًاء غلى الترايماث  الخدضًض االإؿخمغ بػض بلى زلاله مً االإىظمت حؿعى التي الظاحي الخجضًض غملُت

 غلى ونضعتها مهضانُتها غلى مً ؤظل مداقظت االإىظمت ، والأقغاص واللىاثذ التي جدض مً ؾيروعة الىظم

ت''  والظغوف الهػبت، الأػماث مؼ والخجاوب الخٌُل . (2)لخدهو البهاء والؤؾخمغاعٍ

''ظهض واعي في االإؿخىي الػالي للمىظمت جلتزم بةصاعجه مً َغف الؿلُت الػلُا في االإىظمت ، يما ٌػخبر

تها مً زلاُ الخؿير االإسُِ في مسخلل الػملُاث الخىظُمُت ، مؿخسضمت  اصة قػالُتها وبؾخمغاعٍ لؼٍ

 . (3) ي والػلاناث الؤوؿاهُت في الخػامل مؼ الأقغاص والػماُ ''الخىظه الؤوؿاو

بمػجى ؤهه ''ظهض مسُِ لخؿير االإىظمت ، مً ؤظل ؤن جهبذ ؤيثر قاغلُت وبَخماما بالىىاحي الؤوؿاهُت ، 

مؿخسضمت االإػغقت االإٌدؿبت مً الػلىم الؿلىيُت والشهاقت الخىظُمُت ، التي حػخمض غلى الؤزخُاعاث 

مىظمت والؤؾخػضصاث الىكؿُت للأقغاص لخضار الخؿُير ، بدُض ًٍىن الترييز غلى الػملُاث الظاجُت لل

 . (4) '' الجماغُت والػلاناث الصخهُت االإخضازلت

غ ًٍىن'' ؤن الًغوعة مً لِـ ُ حهضف الخُىٍ  مً الؤؾخكاصة  بلى حهضف نض بهما ناثمت، كٍلتالإ لًجاص خلى

 الىانػُت للمىظمت، الخاظت جكغيها مؿخمغة غملُت الخىظُمي قالخُىع والىماء، للخُىع ظضًضة قغم

.(5)طلَ'' الًغوعة بنخًذ ًلما وؤهظمتها آلُاتها ججضًض غملُت مً بدُض حؿخكُض االإىظمت

ا ًمًٌ جيخهي بمجغص الؤهتهاء مً جىقير الخلىُ ، ولًٌ جهاثُت غملُت،لِؿذ قهي  الخاظت،  خؿب جٌغاعَ

غق''  ؾير ولٌجها مىظىصة جٍىن قهض بها، قػلا والؤخؿاؽ االإكٍلت وظىص مً ًيبؼ لا الخىظُمي الخُىٍ

با، جظهغ ؤن مً االإخىنؼ ولًٌ خالُا مىظىصة ؾير جٍىن ونض مدؿىؾت، ظا نغٍ ًجػل مً االإىظمت  ما وَ

. (6)جإزظ بخخُاَاتها الؤؾتراجُجُت ''

س مفهىم  في الترار الفكسي الغسبي :  الخىظُمي الخعىٍ

غابإن  ( Béer) ؤوضر  والخسُُِ والدصخُو البُاهاث ظمؼ جخًمً مىظمت الخىظُمي''غملُت لخُىٍ

 مؼ والشهاقت الخىظُمُت ،  والؤؾتراجُجُاث والأقغاص الػملُاث، بمػجى مسخلل  والخهُُم الخىكُظللهُام ب

                                                             

ت ، -1 ىحي ، الؿلىى الخىظُمي صعاؾت الؿلىى الؤوؿاوي الكغصي والجماعي في االإىظماث الؤصاعٍ  مدمض ناؾم الهغٍ

خىهت ، غمان الأعصن ؾىت  . 322، م2000ظامػت الؼٍ

ض مىير غبىصي ،الخىظُم الؤصاعي مباصثه وؤؾاؾُاجه ، صاع ؤؾامت واالإكغم الشهافي ، غمان الأعصن ، ؾىت  -2 ، 2006ػٍ

.177م

ض مىير غبىي ، بصاعة الخؿير والخُىٍغ ، صاع يىىػ االإػغقت لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  -3 . 183، م  2006ػٍ

ايُت ، ٍ -4 ،صاع الىقاء لليكغ ،  1مػتز مهُكى غبض الجىاص ، قبٌت الخُىٍغ الخىظُمي في االإاؾؿاث الغٍ

ت مهغ ، ؾىت   25، م 2006الؤؾٌىضعٍ

.218 ، م 2005الٍىٍذ ، ؾىت   ، والخىػَؼ لليكغ الكلاح مٌخبت الخىظُمي، الىكـ الخًغ ، غلم خمىص غشمان -5

 ، 2010، غمان الأعصن ، ؾىت  الكٌغ صاع الخىظُمي، الخُىٍغ ، نىضًل ؾُض مدمض غلاء غامغ، ُلبغبض االإ ؾامذ -6

. 244م
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غ ظا وججضًضَا طاتها جدؿين غلى االإىظماث نضعة جُىٍ ظمُؼ ؤقغاص  مكاعيت زلاُ ًدضر مً ًله وَ

خم الػملُت َظٍ في الخىظُم اث بالؾخػاهت طلَ وٍ  . (1)''الػلمي والبدض الؿلىيُت الػلىم بىظغٍ

غ بدُض ؤهه (Sinigrine & Gottlieb)ؤقاع له ًل مً  يما ومىظم مسُِ مجهىص الخىظُمي الخُىٍ

ى الأؾاسخي، الهضف لُدهو الأغلى مً بصاعجه جخم يما الخىظُم ؤنؿام ظمُؼ ٌكمل'' اصة وَ  قػالُت ػٍ

غ غملُاث في الؿلىيُت الػلىم غلى الخهىم بهظا مػخمضا ىظمتاالإ  . (2)''الخىظُمي الخُىٍ

(Cham poux)أما  ل للخؿُير االإىظمت االإلاثم لخُت الىظامي الخضزل بغخبرٍ قهض''  ٌؿخسضم الأظل َىٍ

اث وجُبُو االإخؿيرة الكغغُت الأهظمت   . (3) باالإىظمت'' الخانلت الخؿُير مكاًل لخل الؿلىى غلم هظغٍ

غ بغخبر''قهض  (Moorhead & Griffin)ؤما غ حؿُير غملُت َى الخىظُمي الخُىٍ  مً للمىظمت،  مىظم وجُىٍ

.(4)''الؿلىيُت مكهىماث الػلىم جُبُو زلاُ

س الإحسائي الخعسٍف  : الخىظُمي للخعىٍ

غ الخىظُمي مكهىم حؿُير  اربخض َابؼ بؾتراجُجي ، بمػجى غملُت طي ومؿخمغ مىظم حؿُير َى الخُىٍ

جي بإيبر مؿخىي  ويكاءتها لخدهُو قػالُتها مٍىهاتها، ًخٌُل مؼ بخخُاظاتها بٍل االإىظمت خُاة في جضعٍ

ًًمً الخىاػن  بكٍل قحها الػاملين الأقغاص وؤَضاف ؤَضاقها جدهُو زلاُ ، مً االإىظمت وكاٍ في ممًٌ

ػت االإغهت للخؿيراث الؤؾخجابت ًدهو الظي ؼ توالخاعظُ الضازلُت الؿغَ االإىظمت جخًمً  زهاقت وحػؼٍ

ت الخىظُمي، اليكاَاث الهٍُل الهُم، الؤججاَاث، غ ًسضم الظي بالكٍل والخٌىىلىظُا، الؤصاعٍ  نُم جُىٍ

اًملت للغقؼ ؾلىى وؤهماٍ ومػخهضاث الكاغلُت  وػٍاصة الأصاء مؿخىي مً ؤقغاص الخىظُم واالإىظمت 

ا مً ؤظلالضازلُت والخاعظُت  بِئتها مؼ الخٌُل االإىظمت حؿخُُؼ ختى الخىظُمُت . وبهائها بؾخهغاعَ

: (le concept d'empowerment)المصعلح والمفهىم  الخمكين -5-3

 مفهىم الخمكين لغت :  -

ً بلى''الكػل الػغبُت اللؿت في جمٌين ًلمت جغظؼ
ّ
ت حػجي يما الصخيء، ناصعا غلى ظػله ؤي مٌ  ؤو الخَهىٍ

ة ، ًهاُ قلان جمًٌ غىض الىاؽ غلا قإهه ، وؤمٌىه مً الصخئ ظػل له الهى و الخٌم بغُاء ؤو ، الخَػؼٍؼ

. (5) ؾلُاها ونضعة ، وجمًٌ مً الصخئ نضع غلُه وظكغ به ''

                                                             

1- Béer, M  Organisation, change and développement , A system Vien, Californie , 

Santo Monica, Goodyear publishing,1980 ,p10.

2- Sinigrine,J, & Gottlieb, Philosophico and pragmatique influence on practice of 

organisation développement, Organisationnel dynamics,23,(9), 1992,p57  

3- Cham poux, Joseph, Organisation Beauvoir Essential Tentes for A new Millenium 

South Western Collège Publishing, kanada , 2000 ,p49 

4- Moorhead G & Griffin R.W, Organisationnel Beauvoir, Mangin people and Organisations, New York , 

Houghton Mi-fin and compagnie, 2001,p68.

 . 354، م  1998، الهاَغة مهغ ، ؾىت  3االإعجم الىؾُِ ، مجمؼ اللؿت الػغبُت  ، ٍ -5
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ىه( بمػجى ظػله  توالخمٌين لؿ 
ّ
ً )مٌ

ّ
ؼ، ووعصث ًلمت مٌ ت ؤو الخػؼٍ ''حػجي ًلمت الخمٌين لؿت الخهىٍ

هاُ غلى قػل شخيء مػين  وله الهضعة غلى جإصًخه  اناصع بمػجى الخمٌين ٌػجي الهضعة والؤؾخُاغت ، وٍ

بؾخمًٌ الغظل مً الصخيء ناع ؤيثر نضعة غلُه، يما ًهاُ مخمًٌ مً الػلم ؤو مً مهاعة مػُىت بمػجى 

.  (1)وؤمٌىه مً غضوٍ ؤي ههغٍ غلُه وخٌمه قُه'' بالػلم ؤو باالإهىتمخمٌىا 

ت حػجي لؿت الخمٌين ًلمت ''بن  غلُه له ظػل ؤي الصخيء في له مًٌ الخشبُذ، ؤو لترؾُشا ؤو الخػؼٍؼ ؤو الخهىٍ

 غلُه له ظػل ؤي مً الصخيء وؤمٌىه ؾلُاها
 
ؿغ وؾهل ونضعة ؾلُاها .  (2)غلُه'' وَ

الخمٌين مً الكػل ؤمًٌ ومًٌ ؤي مىذ الهىة والؤؾخُاغت وظػله ناصعا لكػل شخيء ما وحػجي بغُاء 

 ٌ .الؿلُت والخكىٍ

قةن مًٌ له في الصخيء ؤي ظػل له غلُه ؾلُاها ، وؤمٌىه مً  (2001)ؤما معجم الىؾُِ ؾىت  ''

مًٌ الصخيء  (1997)الصخيء ؤي ظػل له غلُه نضعة وؾهل غلُه الِؿغ ، ؤما معجم مدُِ االإدُِ ؾىت 

بؾخمًٌ مً الأمغ نضع الؤؾخُاغت غلُه ؤي نىي ومتن وعسخ ، وؤًًا '' الخمٌين َى الؿلُت ،  (3)''

ً ''وجىكُظ الأوامغ غلى الأ . (4) زغٍ

ؼ، والخمٌين َى صغم البيُت الخدخُت في االإىظمت، وطلَ بخهضًم احػجي ًلمت الخمٌين لؿت  ت ؤو الخػؼٍ لخهىٍ

ؼ الؤؾخهلالُت واالإؿاولُت الظاجُت والترييز غلى الػاملين في االإىظمت ، ومىدهم الهىة  االإهاصع الكىُت وحػؼٍ

لاث الؿلىى الُاعت وؾير االإخىنؼ زلاُ زضمت االإؿتهلَ، واالإػلىماث واالإٍاقأث واالإػغقت وخماًتهم في خا

خكاغلىن مػه '' . (5) والترييز غلى الػاملين الظًً ًخػاملىن مؼ االإؿتهلَ وٍ

الخمٌين في اللؿت مهضع الكػل مًٌ ًهاُ مٌىه مً الصخئ جمٌىا وؤمٌىه مىه ، وبؾخمًٌ الغظل مً ''

ؤي لا ًهضع غلُه بإهه الػملُت التي ًٍىن قحها الكغص طو الصخئ وجمًٌ مىه وقلان لا ًمٌىه الجهىى بصخئ ما 

. (6) نىة ؤو مخمًٌ''

ُ بلى بالغظىع و ت الأنى  مىذ حػجي هجضَا ،(2) (Webster 2وبؿتر نامىؽ في)  (invest) للٍلمت اللؿىٍ

 .(7)ما '' لصخو قغغُت نىة بغُاء ؤو  (empower) الهاهىهُت الؿلُت

 

                                                             

 . 412م  1999بيروث، لبىان  بخُاء الترار الػغبي، صاع ،3 ٍ ،لػغب ، لؿان ا الكًل ؤبى الضًً ظماُببً مىظىع  -1

  585 م ، 2008 لبىان،  4 ٍ والخىػَؼ، لليكغ الػلم صاع ، بهجليزي قغوسخي غغبي الشلاسي االإىعص البػلبٍي، عوحي -2

اث وبؾتراجُجُاث وهماطط خضًشت ،  -3 غالم الٌخب ؤخمض الخُُب ، غاصُ ؾالم مػاٌػت ، الؤصاعة الخضًشت هظغٍ

 . 29، م  1429/2009، غمان الأعصن ؾىت 1الخضًض لليكغ والخىػَؼ وظضاع للٌخاب الػالمي لليكغ والخىػَؼ  ، ٍ

  376، م  1993، صاع الٌخب الػلمُت ، بيروث لبىان ، ؾىت  3مدمض غبض الله الخىخُضي ، البدغ االإدُِ ، الجؼء  -4

5-Michigan, Flint, & E. Czuba, Cheryl, Empowerment:What is it ?, Joe Journal, 2004, p.3  

 . 230، م  1996مدمض بً بٌغ الغاػي ، مسخاع الصخاح ، صاع الكٌغ  لليكغ والخىػَؼ  ، بيروث  لبىان ، ؾىت  -6

 دشُتب وعنت ، الؿػىصًت الػغبُت االإملٌت في الخٍىمي الهُاع في ؤقًل ؤصاء هدى ، الكهاوي الله غبض بً الغخمان غبض -7

، وػاعة  والخام الػام الهُاغين بين الكغايت : ٌ 1440 غام ختى الؿػىصي للإنخهاص االإؿخهبلُت الغئٍت هضوة بلى مهضمت

 .7 م ، 2002 ؤيخىبغ ، الؿػىصًت الخسُُِ
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غٍم وج غ ٌكمل ''الظي و (Kai zen) الإهُلر الُاباوي االإكهىم زلاُ مً جُىٍ  . (1) دؿين''خال و الخُىٍ

الخمٌين مً الكػل ؤمًٌ ومًٌ ؤي مىذ الهىة والؤؾخُاغت وظػله ناصعا لكػل شخيء ما وحػجي بغُاء 

 ٌ والخمٌين ظاَغة غاالإُت زانت في مجالاث االإاُ والأغماُ ، والخمٌين يما جظهغٍ ، الؿلُت والخكىٍ

ٌ بمػجى : بػٌ الهىامِـ مغجبِ بمكهىم الخكىٍ

Empower to give Someone official autorité or the fredon to do Something. 

ت مهُلر الخمٌين  بمػجى مىذ الهىة  (Empowerment (وؤيثر صلالت غلى طلَ في اللؿت الأهجليزً

ل الؿلُت لصخو ؤزغ  ( (Investi witz Légal powerالغؾمُت  ؤما معجم ،( (Authorizeؤو جسىٍ

ل والترزُو  بيؿكىعص الأهجليزي ٌػغقه بالؾدشماع الغؾمي والهاهىوي مً زلاُ الؿلُت والخسىٍ

. (2)والؿماح '' 

هالت ، وبؾخسضم مكهىمه مُبىغت وم (30000)''هجض بإن الخمٌين ؤؾخػمل في قٍله الػلمي بدىالي 

ٍي ب (4129)خىالي بكٍل عؾمي  مكهىمه ومػاهُه االإسخلكت مً ؾىت مغة مً نبل الٍىوؿغؽ الأمغٍ

ت أما ،  (3) '' (1999)بلى  (1992)  كلمت مسكبت مً :  (Empowerment)في اللغت الأهجليزً

-''(em)  . ت هت التي غلى ؤؾاؾها ًخم البلىؽ للؿلُت الؤصاعٍ الُغٍ

- power)) ين .بجساط الؿلُت والهىة االإمٌىت لأصاء الأغماُ مً َغف الؤصاعة والػماُ االإىظك

- (ment)  ت والخدٌم في الهغاعاث واالإؿلىماث الىانػُت واالإماعؾت الكػلُت مً ؤظل الؿلُت الؤصاعٍ

وبط ما جم الخكهُل في االإػجى اللؿىي هجض بإهه ًغيؼ غلى :  ، (4)االإدكاعى قحها زضمت للمىظمت '' 

لى الكٍل الصخُذ .مىذ الؿلُت والهىة الكغغُت والهاهىهُت للػماُ مً ؤظل الهُام بالأمىع غ -

 : الخمكين إصعلاخا -

ؤن جكهم ما االإههىص بالخمٌين، ومػغقت مسخلل هماطط الخمٌين وزُىاث الخىكُظ حػخبر الخُىة 

و للخمٌين الخهُهي، ولا ًسخلل مكهىم الخمٌين غً ؾيرٍ مً االإكاَُم ت  الأؾاؾُت الأولى في الُغٍ الؤصاعٍ

ت بال كاث الخضًشت بدُض جؼزغ الأصبُاث الىظغٍ ػضًض مً الخػاعٍل ، قهض حػضصث وظهاث الىظغ في حػغٍ

 الخمٌين الؤصاعي .

 



                                                             

 غاالإاجم ، الخٍىمُت االإىظماث في االإخميز الأصاء لخدهُو الخضًشت الؤججاَاث ، وآزغون الغػام، غبض لخًغ مىلاي -1

ُ الضولي الػلمي  . 252الجؼاثغ، م 2009 ماعؽ ، 08/09وعنلت  ظامػت ، الخٍىماث و للمىظماث االإخميز الأصاء خى

2- Lashely,c, Empowerment , HRstrategies for service Excellence,uk, Butter Worth Heinemann , 2001, p 2.  

ض ، ؤزغ الخمٌين الىكسخي غلى ؾلىى االإ -3 اى ؤبا ػٍ ىاَىت للػاملين في ماؾؿت الًمان الؤظخماعي في الأعصن ، مجلت عٍ

 . 499، م  2010، ؾىت  2الػضص  24ظامػت الىجاح للأبدار الػلىم الؤوؿاهُت ، ظامػت الىجاح  قلؿُين ، مجلض 

خير ؾػىص ؤماُ ، الخمٌين الؤصاعي وغلانخه بإَضاف االإاؾؿت صعاؾت خالت ماؾؿت الٍىابل بؿٌغة ، عؾالت ماظؿ -4

في غلم الؤظخماع جىظُم الػمل ، ميكىعة بٍلُت الػلىم الؤوؿاهُت والؤظخماغُت نؿم الػلىم الؤظخماغُت  ، ظامػت 

 . 39، م 2014/2015مدمض زًُغ بؿٌغة الجؼاثغ ، ؾىت 
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 حعسٍف الخمكين في الفكس الإدازي الغسبي :* 

(Argenti)   ؤن الخمٌين َى ؤخض ؤَم مسغظاث االإكاعيت في الػملُاث والهغاعاث والؤظغاءاث بين ''

ت هدى َظٍ اليك غٍ ض الخمٌين مً بصعايهم لأَمُت الػاملين، التي حػؼػ مً صاقػُتهم الجىَ ؼٍ اَاث، وٍ

 .الػمل الظي ًماعؾىهه بدُض ًٍىن طا مػجى وجدض، مؼ بمخلاى الهضعة واالإؿاولُت في بِئت الػمل

ػغقه ت واالإػلىماث لهىؼ الهغاعاث واالإكاعيت في  (Daft) وَ بإهه مىذ الػاملين في االإىُهت الهىة والخغٍ

 .بجساطَا

ىضر وؤن ًٍىن لضًه  لخمٌين بإهه '' الهضعة غلى ؤن ًٍىن الكغص قاغلامكهىمه ل (Hellriegel) وٍ

 . (1)الؤؾخهلالُت في ؤصاء الػمل، والخبرة والهضعة في الخإزير غىض ؤصاء الػمل وجدهُو الأَضاف'' 

كاث الخمٌين وؤوضخها َى ما ظاء غىض ''الخمٌين ًخمشل في بَلام  (Bowen and Lawler) مً ؤَم حػغٍ

ت االإىظل، وَ كغى غلى الؤوؿان مً خغٍ ًُ غٍ بكٍل  يً لا ًمًٌ جُىٍ ظٍ خالت طَىُت، وؾُام بصعا

ل لهظٍ الخالت مً نبل الكغص، لٍي جخىاقغ 
ُ
الخاعط ، بنَّ الخمٌين خالت طَىُت صازلُت جدخاط بلى جبجي وجمش

اثج التي له الشهت بالىكـ والهىاغت بما ًمخلَ مً نضعاث مػغقُت حؿاغضٍ في بجساط نغاعاجه، وبزخُاع الىخ

ض ؤن ًهل بلحها ''  . (2)ًغٍ

ت في الخهغف ويُكُت ؤصائهم ؤ''غلى (Lauيما ًايض ) ض مً الخغٍ ن الخمٌين َى بيؿاب االإىظكىن االإؼٍ

اث الٌكاءة الظاجُت لضحهم'' ض في مؿخىٍ هت لأصاء االإهام مما ًؼٍ م لأقًل َغٍ غَ  . (3) لىظاثكهم وجهغٍ

ت الػمل مً ؤظل الخمٌي بإن''(Robbins ,2001) يما ؤقاع ن ٌػجي مىذ الػاملين الؿلُت اللاػمت وخغٍ

ً غلى زضمت االإىظمت بكاغلُت .  ظػلهم ناصعٍ

 

 

 

 

 

 



                                                             

ؼ الؿماث  -1 ؾماح ماٍض مدمىص، وؤؾُل َاصي مدمىص ،مجلت الؤصاعة والؤنخهاص ، ؤزغ غىامل الخمٌين في حػؼٍ

 . 200م ، م 2007اصًت للمضًغ، الػضص الؿابؼ والؿخىن، غام الهُ

ت بدىر وصعاؾاث ، ظمهىعٍت  -2 ًخي ؾلُم ملخم ، الخمٌين يمكهىم بصاعي مػانغ ، االإىظمت الػغبُت للخىمُت الؤصاعٍ

 . 18 م2009، ؾىت  2مهغ الػغبُت ، ٍ

3- Lau, Wing Keung Jason, Empowerment of non-academic personnel inhigher education: exploring 

associations with perceived organizational support for innovationand organizational trust, University of 

Iowa, Iowa Research Online,Theses and Dissertations ,2010,p22 http://dra.com/vb/showthread... 
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ظهغ لىا  ل الهلاخُت للخابؼ وجدمُله االإؿاولُت يما  بإهه( الخمٌين  (Goodman , H,F,2007وٍ جسىٍ

ب والخدكيز والؤعقاص جخًمً الخإيض مً ؤن الخابؼ ٌعي )ًكهم( االإهمت ؤو الىاظب ولضًه االإػلى ماث والخضعٍ

. (1)واالإهاعاث الؿلُمت لٍي ًهبذ هاجخا '' 

ػغف  الخمٌين غلى ؤهه''ٌػجي جهاؾم االإؿاولُت مؼ الأقغاص، خُض جدضص االإىظمت  (VAN HORN.L.H)وَ

 ٌ ههاٍ نىة الأقغاص، وجًػهم في ؾُام ًمٌجهم قُه بؾخػماُ مهاعاتهم ، قالخمٌين َى غملُت جكىٍ

ً الأقغاص لخل ؾلُت اجس
ّ
جضع بالصاعة الػلُا ؤن جمٌ اث الضهُا في االإىظمت، وٍ اط الهغاع بلى االإؿخىٍ

 . (2)االإكاًل التي ًىاظهىجها '' 

ايض في َظا الهضص   ؤن الخمٌين نض  (FORRESTER.R)'' قالخمٌين غملُت جخم مً ؤغلى لأؾكل ، وٍ

اًن جغييز الؤصاعة الػلُا وبَخمامها غلى الهى ة ، صون الؤَخمام بةغاصة جىػَؼ االإػلىماث ، و ًككل، بن 

ت ًجػل  االإػغقت والٌكإءة ، وبيدؿاب الأقغاص الخضعٍب الجُض ، بةغخباعٍ مجمىغت مً الخهىُاث الدؿيرً

.مً مهمت جدضًض ؤبػاصٍ مهمت نػبت

ؤن الخمٌين ًإزظ الأبػاص الخالُت : االإهمت ، جدضًض  (Lashely and McGoldrick)قكي خين ًغي  

للخمٌين  غلى ؤعبػت ؤبػاص ؤزغي(  YAIR A.Hو  SOLVEIG, N .A)االإهمت،الهىة ، الؤلتزام ، ًايض ًل مً 

ًمًٌ ؤن جىقغ وؾُلت لىنل ؤو جدضًض َُئت الخمٌين االإؿخسضم في ؤي مىظمت  

مًٌ خهغ َظٍ الأبػاص في الىهاٍ الخالُت: (ALLAHYAR.R)في خين ؤياف   وآزغون بػضا زامؿا وٍ

ت الخهغف، الخإزير، الؤزخُاع'' ، االإػجى  . (3) الٌكاءة، خغٍ

بلى صوع الخمٌين ''يؿمت للهُاصة، قدؿبهما بن الهُاصة هي الهىة الضاقػت  (MADU.C&KUEI.C)ٌكير 

ل االإىظمت بلى بصاعة الجىصة الكاملت، وؤن الهُاصًين ًجب ؤن ًمٌىىا ؤقغاصَم بغخماصا غلى عئٍت  لخدىٍ

 . )4(االإىظمت '' 

                                                             

لضًً غماص ؤخمض غلي ، ؤزغ جمٌين الػاملين في الخُىٍغ الخىظُمي صعاؾت بؾخُلاغُت غالُت ظىاص مدمض ، ؾُل ا -1

لأعاء غُىت مً الػاملين في الكغيت الػامت للهىاغاث الهىقُت في بؿضاص، مهالت ميكىعة في مجلت ًلُت بؿضاص للػلىم 

ههلا  171، م 2013ضاص ، ؾىت (، ًلُت الػلىم الؤنخهاصًت ظامػت بؿ36الؤنخهاصًت ، الػضص الؿاصؽ و الشلازىن )

: غً 

-Robbins, Stephen, (Organizational Behavior ) 9th ed , prentice –hall inc , new Jersey 2001,p16. 

- G00dman, Stephen, H, Fandt, Patricia M , Michlitsch, Joseph F & Lewis , Pamela S, 2007p 285. 

2- VAN HORN.L.H, Improving results through total quality management, American Agent & Broker, Vol 69 

N° 6 , 1997, pp 46-49.  

ت صعاؾت خالت مهىؼ اليؿُج  -3 ت في االإاؾؿاث الجؼاثغٍ اوي ، زيرة مجضوب ، وانؼ جمٌين االإىاعص البكغٍ غبض الخو ػٍ

،  11، الػضص  6مجلت الؤؾتراجُجُت والخىمُت ، االإجلض " ، مهالت ميكىعة في  MANTAL SPAللمىاص الشهُلت بخلمؿان ،" 

ش  ت وغلىم الدؿُير ظامػت غبض الخمُض ببً باصٌـ مؿخؿاهم ، بخاعٍ ،  31/07/2016ًلُت الػلىم الؤنخهاصًت والخجاعٍ

 . 82م 

4-MADU.C&KUEI.C, Strategic Total quality management, Quorum Books, London, 1995, p 61. 
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'' بإن الخمٌين جهاؾم االإؿاولُت مؼ الأقغاص، خُض جدضص االإىظمت ههاٍ نىة  (VAN HORN.L.H)ًهىُ 

 . )1( الأقغاص، وجًػهم في ؾُام ًمٌجهم قُه بؾخػماُ مهاعاتهم ''

كاث الخمٌين وؤوضخها َى ما ظاء غىض  ( ''الخمٌين ًخمشل في Bowen and Lawler, 1995)مً ؤَم حػغٍ

ظٍ خ ت االإىظل، وَ غٍ بكٍل ًكغى غلى الؤوؿان بَلام خغٍ الت طَىُت، وؾُام بصعاًي لا ًمًٌ جُىٍ

مً الخاعط بين غكُت وضخاَا. الخمٌين خالت طَىُت صازلُت جدخاط بلى جبجي وجمشل لهظٍ الخالت مً 

نبل الكغص، لٍي جخىاقغ له الشهت بالىكـ والهىاغت بما ًمخلَ مً نضعاث مػغقُت حؿاغضٍ في بجساط 

ض ؤن ًهل بلحها.''نغاعاجه، وبزخُاع    (2)الىخاثج التي ًغٍ

غغف الػضًض مً الٌخاب والباخشين الخمٌين  الؤصاعي حعسٍف الخمكين في الفكس الإدازي العسبي : * 

ت الخهغف وصعظت مً الؤؾخهلالُت في  للػاملين مشل نالر واالإبُطخي '' ؤهه مىذ االإىظكين صعظت مً خغٍ

لت بلحهم مؼ جؼوٍضَم   .(3)باالإػلىماث اللاػمت '' ؤصاء االإهام االإىً

( '' بإهه الػملُت التي جهب في بججاٍ ػعع الشهت بىكـ الػامل، وبقػاعٍ بإهه 2002وغغقه الكغناوي ) )''

اًء لهم  غامل مهم في جدهُو ؤَضاف االإىظمت وهمائها، وؤن الػاملين غلى ازخلاف مىانػهم بهما َم قغ

ي جدهُو َظٍ الغؾالت ''.وؤَمُت عقُػت في عؾم عؾالت االإىظمت، وف نُمت

ت جهىم غلى مىذ الػاملين نىة الخهغف، واجساط 2003ؤما ؤقىضي ) ( غغقه بإهه '' بؾتراجُجُت بصاعٍ

الهغاعاث واالإكاعيت الكػلُت مً ظاهب الػاملين في بصاعة مىظماتهم ، وخل مكٌلاتها ، والخكٌير الؤبضاعي 

دؿاب الهىة اللاػمت لجساط الهغاعاث والؤؾهام في ويؼ ؤهه  غملُت بي بمػجى وجدمل االإؿاولُت والغنابت''

الخُِ زانت جلَ التي جمـ وظُكت الكغص و بؾخسضام الخبرة االإىظىصة لضي الأقغاص لخدؿين ؤصاء 

.االإىظمت  

اب ) ( '' ؤهه االإكاعيت الكػلُت مً ظاهب الػاملين في بصاعة مىظماتهم بةجساط 2004وغغقه غبضالىَ

لاث، والخكٌير الؤبضاعي ، والخهغف في االإىانل، وجدمل االإؿئىلُت، والغنابت غلى الهغاعاث، وخل االإكٌ

ت واالإىاعص للػاملين لُخهغقىا َبها لخٍامهم  الىخاثج  .'' ؤي بغُاء الشهت والخغٍ

 

  

                                                             

1-VAN HORN.L.H, Improving results through total quality management, American Agent & Broker, Vol 69 

N° 6 , 1997, pp 46-49.  

ههلا غً  : 6ًخي ؾلُم ملخم ، الخمٌين يمكهىم بصاعي مػانغ ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -2

Bowen, D.E. and Lawler, E, the Empowerment of Service Workers: What, Why, How, and When, Sloan 

Management Review, Spring. (1995), 31-40. 

اًث الهىاغُت الٌبري وغلانخه  -3 نالر ؤخمض غلى االإبُطخي مدمض صًب، مؿخىي مماعؾت الخمٌين الؤصاعي في الكغ

خىن، الأ عصن، مجلت ؤبدار بنخهاصًت بخجؿُض الأَضاف الؤؾتراجُجُت لىػاعة البِئت الأعصهُت، بدض مُضاوي، ظامػت الؼٍ

ت، الػضص   . 79، م 2011، ؾىت9وبصاعٍ



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

26 

هتهم صون جضزل  '' الخمٌين بغُاء الػاملين الهلاخُاث و االإؿاولُاث و مىدهم الخغٍت لأصاء الػمل بُغٍ

ً الؤصاعة مؼ جىقير ًل االإىاعص و بِئت الػمل االإىاؾبت لخإَُلهم مهىُا و  ؾلىيُا لأصاء الػمل مؼ مباقغ م

 .(1)''(الشهت االإُلهت قحهم 

ت التي ًخم بمىظبها الؤَخمام بالػاملين 2009ؤما الغقىصي ))  -* ( قهض غغف الخمٌين بإهه''الػملُت الؤصاعٍ

تهم، وجىمُت نضعاتهم الكغصًت، وحصجُػهم غلى االإكاعيت وجىقير مً زلاُ بزغاء مػلىماتهم، وػٍاصة مهاعا

م غلى اجساط الهغاعاث االإىاؾبت '' .الؤمٍاهاث اللاػمت لهم بما ًدكؼَ

غي الكهغاوي ) ( بإهه: '' جىؾُؼ نلاخُاث ا لػاملين وبزغاء مػلىماتهم، ومػاعقهم، ومهاعاتهم، 2009وٍ

ت في اجساط الهغاعاث وجىكُظَا في الظغوف الػاصًت لههل زبراتهم، وجىمُت نضعاتهم غلى االإكاعي

.والُاعثت، بهضف عقؼ مؿخىي ؤصائهم في الػمل ومىاظهت االإكٌلاث ''  

كاث االإسخلكت للخمٌين التي جُغنىا  اً بين الخػغٍ َظا وبهه ًمًٌ الهىُ مما ؾبو ؤن َىاى'' جىاقها مكتر

بلحها. 

ويغوعة بيؿابهم  واالإكاعيت في اجساط الهغاعاث، قجمُػها جايض غلى ؤَمُت مىذ الػاملين للؿلُت

ب والخىمُت لهضعاتهم ومػغقتهم '' .  (2) ومكاعيتهم االإػغقت واالإػلىماث التي ًدخاظىجها مً زلاُ الخضعٍ

( ؤن الخمٌين ٌػجي بغُاء الؿلُان والخٌم والهىة ؤو الهىة لصخو ؤو 1999'' قهض بين ) االإضَىن ، 

ً له جدهُهها مجمىغت ؤشخام وطلَ لخدهُو
َ
مًٌَ للممٌ

ُ
. (3)''( ؤَضاف مػُىت ًخىدى االإ

ً بلى  (''2005يما ؤن ) مهُكى،  بغخبر الخمٌين َى ههل االإؿاولُت والؿلُت بكٍل مخٍافئ مً االإضًغٍ

االإغئوؾين ،يما ؤهه صغم االإغئوؾين بالؿلُت وصغىة ناصنت للػاملين باالإىظمت للمكاعيت في ؾلُت 

 . (4)ًٍىن االإغئوؽ االإمًٌ مؿاولا غً ظىصة ما ًهغعٍ ؤو ًاصًه''  بجساط الهغاعاث وقُه

 

 



                                                             

غبض الػالي صبلت ، وقاء الػمغي ، آلُت الخمٌين الؤصاعي في الكٌغ الخىظُمي الخضًض ، مهالت ميكىعة في االإجلت  -1

ظامػت مدمض زًُغ ، ًلُت الػلىم الؤوؿاهُت والؤظخماغُت ،  18، الػضص 5الضولُت غلىم الؤوؿان واالإجخمؼ ، االإجلض 

ش   . 54، م 09/03/2016بؿٌغة الجؼاثغ ، بخاعٍ

خؿين مغوان غكاهت الخمٌين الؤصاعي وغلانخه بكاغلُت قغم الػمل في االإاؾؿاث الؤَلُت الضولُت الػاملت في نُاع  -2

ت نؿم بصاعة الأغماُ ظامػت  غ ، ؾؼة ؾؼة  ماظؿخير ميكىعة في بصاعة الأغماُ ًلُت الؤنخهاص والػلىم الؤصاعٍ الأػَ

 بخهغف . 11بلى  9، م 2013/ 1435الضعاؾاث الػلُا ؾىت 

االإضَىن  مىسخى جىقُو ، همىطط مهترح لخمٌين الػاملين في االإىدكاث الخانت يإصاة لصاعة الجىصة  الكاملت ،  -3

ؼ الؤنخهاص والاصاعة ،االإجلض   . 17، م  1999، ؾىت   24الػضص  13مجلت ظامػت االإلَ غبض الػؼٍ

، م  2005مهُكى ؤخمض الؿُض ، االإضًغ ومهاعاجه الؿلىيُت  ، الجمػُت الػغبُت للإصاعة ، الهاَغة مهغ ، ؾىت  -4

126 . 
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( '' ؤقاع الى ؤن الخمٌين َى مكاعيت االإغئوؾين لغئؾائهم يمً ؾلُتي 2008يما ؤن ) ؤبى االإجض ، 

ب والضغم مً  نىؼ وبجساط الهغاعاث في بَاع غمل ناثم غلى جدضًض االإؿاولُت والشهت االإخباصلت والخضعٍ

ت '' ز في جدهُو ؤَضافؤظل الخمي . (1) االإىظمت والػاملين بها والػمل غلى جدؿُجها بةؾخمغاعٍ

( '' الخمٌين َى الهضعة غلى بهجاػ الأصاء الظي ًدىُ الى الهًاء غلى 2008يما ؤن )اللىػي وخمىص، 

ت ، مما ًدُذ  للػاملين جإصًت صخُدت وؾلُمت لأصائهم ''  . (2)الػغانُل ؾير الًغوعٍ

مٌين َى الكػىع بالؿُُغة والكاغلُت الظاجُت التي جىبشو غىضما ًمىذ الأقغاص الهىة في الخهغف ''بن الخ

قػىضما ًخم جمٌين شخو ما لُخىلى الهُام بمؿاولُاث ؤيبر وؾلُت ،  (3)في االإىانل التي ًىاظهىجها '' 

ب والشهت والضغم الػاَكي.   مً زلاُ الخضعٍ

اصة الؤَخمام بالػاملين مً زلاُ جىؾُؼ نلاخُاتهم و بزغاء  '''' ٌػغف زًير الٌبِسخي الخمٌين بإهه  ػٍ

مً االإػلىماث التي حػُى لهم، و جىؾُؼ قغم االإباصعة و االإباصؤة لجساط نغاعاتهم و مىاظهت  يمُت

 (4)'' و الؤَخمام بالػىهغ البكغي مً زلاُ بمضاصَم بٍاقت الهلاخُاثمكٌلاتهم  التي حػترى ؤصائهم

كاث مخباًىت للخمٌين، بخػغٍل الخمٌين مً زلاُ  ائي :الخعسٍف الإحس   خاوُ بػٌ الػلماء ويؼ حػغٍ

جهؿُمه بلى غضص مً الأنىاف مشل،الخمٌين بىاؾُت االإكاعيت، والخمٌين مً زلاُ االإؿاَمت في بجساط 

 الهغاع واالإكاعيت في جدمل االإؿاولُت، والخمٌين مً زلاُ الؤهخماء مؼ ما ًخًمىه مً بهخماء لأَضاف

االإاؾؿت .

بَخمام الؤصاعة بخُبُو الخمٌين  في مجاُ وكاَها ؤن جىقغ ًل ما ًدخاط بلُه الػامل ؤو االإىظل 

لخدهُو الأَضاف االإؿُغة ، والخمٌين لا ٌػجي بغُاء الػامل ؤو االإىظل الهىة بل ٌػجي بجاخت الكغنت 

اصي طلَ بلى الخكىم والؤ  بضاع في الػمل .له لخهضًم ؤقًل ما غىضٍ مً زبراث ومػلىماث وٍ

كاث الؿابهت ؤن الهاؾم االإكترى بُجها َى جإيُضَا غلى مكاعيت الػاملين في بجساط  مً زلاُ الخػغٍ

ت في الػمل و الخهغف . ض مً الخغٍ الهغاعاث  وبغُائهم االإؼٍ

مىاص  مخػضص الأبػاص بالىظغ لعجباَه بين البُاهاث واالإػلىماث ، قالبُاهاثمفهىم إدازة المعسفت :   -5-4

غلى قٍل ؤعنام  زام لخهاثو مجغصة ؾير مىخظمت ومؿخهلت غً بػًها البػٌ جدخاط للترجِب والكغػ

ؤو ًلماث ، ؤما االإػلىماث قهي بُاهاث جمذ مػالجتها للخهىُ غلى هخاثج مكُضة وبُاهاث مىظمت 

مػالجتها  ومػالجت لخدهُو ؤيبر نضع مً الؤؾخكاصة مجها ، لىخدهل غلى مػغقت االإػلىماث التي جم

                                                             

ت ، صاع ببً خؼم لليكغ والخىػَؼ ،  -1 ؼ الهضعاث البكغٍ ؤبى االإجض مدمض ظماُ ، الخمٌين الىظُكي وصوعٍ في حػؼٍ

 . 121، م  2008، ؾىت الُبػت الأولى ، ظامػت غين قمـ ، الهاَغة ، مهغ 

اًظم  ، مباصت بصاعة الأغماُ ،الُبػت الأولى ، بؾغاء لليكغ والخىػَؼ ، غمان  -2 اللىػي مىسخى ؾلامت ، خمىص زًير 

 . 256، م  2008الأعصن ، ؾىت 

 .171غالُت ظىاص مدمض ، ؾُل الضًً غماص ؤخمض غلي ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -3

ت ، مهغ ،غامغ زًير الٌبِسخي ، بصاعة االإ -4  ؾىتػغقت و جُىٍغ االإىظماث ، االإٌخب الجامعي الخضًض، الؤؾٌىضعٍ

 . 136، م 2005
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ب االإػلىماث بكإن مىيىع مػين ، في مغخلت مدضصة وهي ؤيثر نُمت  مخمشلت في زلانت ججمُؼ وجبىٍ

وقاثضة ًخم مً زلالها بجساط الهغاعاث الصخُدت التي تهم االإىظمت .

''بإجها الػمل مً ؤظل حػظُم بؾخسضام الغؤؽ االإاُ الكٌغي في وكاٍ الأغماُ  حعسٍف إدازة المعسفت -

. (1)بعجباَا باالإػغقت الًمىُت للأقغاص باالإكاعيت الجماغُت والخكٌير الجماعي '' جخُلب

'' غملُت مىهجُت لخىظُه االإػغقت وجدهُو مٍاهتها في االإىظمت بمػجى ؤن االإػغقت وحعسف أًضا بأنها

هت طاث يكاءة لا حؿخُُؼ االإىظماث الأزغي بؾخسضامها وجكػُلها  الخانت جٍىن بػمل الأمىع بُغٍ

'' االإػالجت االإىهجُت للمػلىماث االإُلىبت مً َغف االإىظمت ، قهي،  (2) الخالي جٍىن مهضع قاثضة لها ''وب

بةوكاء مػاعف ًخًمً الىنىُ بلحها واالإكاعيت قحها ، بدُض ؤجها جغجٌؼ غلى يُكُت حػغف االإىظمت غلى 

اث  االإػاعف االإؿخىظبت الخُبُو بإؾلىب مجهجي مضعوؽ نابل للخُبُو الىانعي في مسخلل مؿخىٍ

 . (3)الخىظُم الهٌُلي باالإىظمت ، ًدهو لها الخُىاث الىاظب بجباغها لصاعة االإػغقت ''

اث الهٍُلُت االإخػلهت بالهٍُل الخىظُمي وما ًخًمىه مً و مخُلباث بصاعة االإػغقت حؿخضعي الًغوعٍ

مٌين بصاعة االإػغقت التي هي الخٌىىلىظُا واالإؿاولُاث وجدضًض االإهام والهُاصة االإؿيرة ًلها حؿاَم في ج

ً االإػاعف والبُاهاث واالإػلىماث االإؿدىضة غلى الخبراث والخجاعب  غملُت َاصقت لخػظُم ص جباصُ وجسؼٍ

الضازلُت ؤو الخاعظُت الًمىُت واالإػلىت الهغٍدت قهي ؤؾاؽ االإػغقت االإخىقغة في االإىظمت مً زلاُ 

ؤقغاصَا الػاملين .

غملُاث مىهجُت ومجمىغت مماعؾاث حؿخسضمها  جمخاػ بٍىجها ''سفت كل ذلك ٌعني بأن إدازة المع

ً االإػاعف وجىػَػها لؾخسضامها في الأؾغاى الىىغُت وبيدؿاب الخػلم  االإىظمت لوكاء وحسجُل وجسؼٍ

مً َغف الػاملين ، جغجبِ ببرامج وؤَضاف الخىظُم ، مً ؤظل جدهُو الىخاثج الؤًجابُت والأصاء 

اث مغجكػت مً الؤبضاع والؤبخٍاع'' االإخىانل الكػاُ للى . (4)نىُ للميزة الخىاقؿُت ببلىؽ مؿخىٍ

'' بإجها غملُت جىظُمُت  (Ras toge)جىظه خضًض في غلم الؤصاعة بدُض ٌػغقها عاؽ جىجي إدازة المعسفت : 

ا وبؾخسضامها غَ  مخٍاملت مً ؤظل جىظُه وكاٍ االإىظمت للخهىُ غلى االإػغقت وزؼجها ومكاعيتها وجُىٍ

بدُض ؤن بصاعة االإػغقت مً زلاُ البػضًً  ، (5)مً َغف الأقغاص والجماغاث لخدهُو ؤَضاف االإىظمت''

: (Nissan and Eskimo)الظًً ؤيضَما 

                                                             

، م  2003، صاع نىضًل لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  1مدمض الهغفي ،الخاؾىب في بصاعة الأغماُ ، ٍ -1

164  .

، الىعام لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ،  1اث ،ٍهجم غبىص هجم ، بصاعة االإػغقت االإكاَُم والؤؾتراجُجُاث والػملُ -2

. 96، م 2005ؾىت 

ت ، York Prèsًىعى بغؽ  -3 ، الكغيت  1مٌخبت لبىان هاقغون ،ٍجغظمت  ، بصاعة االإػغقت ؾلؿلت االإميزون الؤصاعٍ

ت الػاالإُت لليكغ لىهجمان ، مهغ ، ؾىت  .   10، م  2005االإهغٍ

ى ، بصاعة االإػا -4 الأمم االإخدضة بجىُل ؾىَؿغا عف في مىظىمت الأمم االإخدضة ،وخضة الخكخِل االإكتريت ، بُترو صومُترً

. 6، م  2016،ؾىت 

 . 141غماص الضًً ؤخمض الؿُض غبض االإههىص ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -5



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

31 

''صوعة خُاة بصاعة االإػغقت بدخابؼ الأوكُت بخٌغاع مىاؾب للخُبُو غبر مغاخل لىماطط صوعة خُاة بصاعة  -

غ همىطط غا م لصاعة االإػغقت .االإػغقت لؾخيخاط وجُىٍ

مؿخىي بصاعة االإػغقت مً زلاُ الأقغاص صازل االإىظمت والظًً ًمًٌ الخكغنت بُجهم بىيػهم في قغم  -

الػمل والؤصاعاث التي جخلاثم مؼ بمٍاهُاتهم بةهخهاُ االإػغقت مً قغص لكغص ؤزغ يمً الجماغت الىظُكُت 

خهىُ غلى االإػلىماث الصخُدت مً الأقغاص الًهىُ بإجها  (Hobema 2001)بدُث أن ، (1) ''في الػمل

ً ، بمػجى في الىنذ االإىاؾب الإؿاغضة الأقغاص لوكاء االإػغقت والدكاعى قحها  ل وجسؼٍ بوكاء وجدىٍ

، االإػغقت واالإػلىماث ومسخلل البُاهاث لخهمُم ؾُاؾاث ؤقًل وحػضًل الأوكُت والخهىُ غلى هخاثج

 .( 2) ''( Howitt chand armacost 2002)'' يما ناُ 

جسُُِ وجىظُم مغانبت وجيؿُو االإػغقت والأنىُ االإغجبُت بغؤؽ االإاُ الكٌغي  ''ؤجها (Wing) َػغقهاو

.  (3) والػملُاث والؤمٍاهُاث الصخهُت الخىظُمُت لهجاػ وبجمام هخاثج االإيزة الخىاقؿُت بإزغ بًجابي''

ً الؿغبين جخميز :  هلاخظ مً الخػاعٍل الؿابهت بإن بصاعة االإػغقت مً زلاُ الُغح االإسخلل للمكٌغٍ

دت . - جخًمً بصاعة االإػغقت ًل ظىاهب االإػغقت الًمىُت والهغٍ

ا . - غملُت مىهجُت جخمدىع غلى مجمىغت البدض غً االإػغقت في االإىظمت وبيدؿابها مً مهاصعَ

ت . - بصاعة االإػغقت مٍىهاث االإىظمت الكٌغٍ

مً ؤظل بىاء نىاغض بُاهاث مػغقُت .تهخم بالؾدشماع في االإىاعص االإػغقُت  -

جخجؿض في بوكاء وخكظ وحكاعى جُبُو االإػاعف في االإىظمت . -

هُمت االإًاقت بالخػلم الخىظُمي .جىقير الخدؿين االإؿخمغ واالإخىانل للأصاء الخىظُمي في بوكاء ال -

جها مُضان بصاعة جغظؼ لأؾباب مخػضصة م له غضة مكاَُممفهىم إدازة المعسفت الخػغٍل الؤظغاجي : 

االإػغقت الىاؾؼ وصًىامٌُُت االإجالاث التي حؿُحها بصاعة االإػغقت ، مً غىانغ مترابُت وغملُاث مدكابٌت 

قُما بُجها ، قهي مخػضصة االإهُلر مً خُض ؤهه ًغمؼ للجاهب الخهجي ؤو زهاقت جىظُمُت مػُىت ؤو مىظىع 

غ االإػلىماث وبصاعة الىز اثو يما ؤهىا هجض بػٌ مً الؤزخلاف في َبُػت ماصي بمػالجت البُاهاث بخُىٍ

اليكاٍ االإماعؽ في بصاعة االإػغقت مً مىظمت نىاغُت حػخبرٍ وؾُلت للىنىُ للؿاًاث غً ماَى مػخمض 

ت التي حػخبر الؿاًت مً بصاعة االإػغقت هي االإىخج الجهاجي .    في االإىظماث الؤؾدكاعٍ

 



                                                             

ؼ الغقاعي ،بصاعة االإػغقت مكاَُم ،مباصت ،جُبُهاث ، ٍ -1 ُت ،الهاَغة ،صاع الٌخب والىزاثو الهىم3ممضوح غبض الػؼٍ

. 13، م  2009مهغ ، ؾىت 

ُبت ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -2 . 45صاسخي وَ

ههلا غً ؤبى قاعة ؤخمض ًىؾل ، الػلانت بين بؾخسضام مضزل بصاعة  53ؾمُت بىعان ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -3

ػغقت في الػالم الػغبي ، ظامػت االإػغقت والأصاء ، وعنت غمل مهضمت بلى االإاجمغ الػلمي الؿىىي الضولي الغابؼ ، بصاعة االإ

خىهت ،غمان الأعصن ، م  . 8الؼٍ
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 :حعسٍف المؤطظت   -5-5

 التي حؿخسضم الؿُاناث جباًً غً مجمىغها في يككذ ومخػضصة، يشيرة بمػاوي االإاؾؿت مكهىم عجبِب

وهظغا لخػضص االإاؾؿاث وجىىغها ؤنبذ مً الًغوعي بغُاء  والؤنخهاص ، الؤظخماع غلماء ظاهب مً قحها

غـضة مكاَُم مسخلكت لخلَ االإاؾؿاث جبػا لليكاٍ الظي جهىم به وؤَلهذ غلحها مهُلخاث مسخلكت، 

ل للماؾؿت ؤغُُذ ػضصةمخ حػاعٍلو اًلهٍُل، مً ظاهب غلى ًغيؼ مجها وً  االإٍىهت، الػىانغ الجىاهب 

 بؾخػمالها مً الؿغى غلى ًخىنل الخػاعٍل االإسخلكت جلَ بين والؤزخُاع،  وؤَضاقها وكاَها َبُػت

.الجىاهب مً َظٍ ؤيثر ؤو لجاهب حػُى التي والأَمُت

مٍان الإؼاولت وكاٍ بنخهاصي ولهظا االإٍان سجلاث ًل '' ٌػغقها مٌخب الػمل الضولي غلى ؤجها

ًل ٍَُل جىظُمي بنخهاصي مؿخهل مالُا في بَاع  ''يما ٌػغقها هانغ صاصي غضون غلى ؤجها، (1)''مؿخهلت

ناهىوي وبظخماعي مػين الهضف مىه صمج غىامل الؤهخاط مً ؤظل بهخاط ؤو جباصُ الؿلؼ والخضماث مؼ 

ظا يمً قغوٍ ؤغىان بنخهاصًين ؤو الهُام بٍل حهما مػا بهخاط وجباصُ بؿغى جدهُو هدُجت ملاثمت وَ

 . (2)''بنخهاصًت جسخلل بةزخلاف الخيز االإٍاوي والؼماوي الظي جىظض به وجبػا لدجم وهىع وكاَها

 بيكاَاث مجمىغها في جهىم والتي بُجها، قُما واالإخكاغلت االإترابُت الػىانغ مً مجمىغت'' غغقذ بإجها

 عؤؾها وغلى باالإاؾؿت، االإؿاغضة والأوكُت الػىامل مً الإجمىغت وقها واخض َضف في جهب حكترى ؤو

 وبججاٍ َغٍو جىضر التي والأَضاف الؿاًاث بىيؼ وطلَ والدؿُير، والهُاصة قغعي للخىظُه يىظام الؤصاعة

 . (3)االإاؾؿت '' َظٍ صازل للػلاناث وميؿهت للأوكُت مىظمت ؾُاؾاث ونىاغض قٍل في االإاؾؿت،

اصة  وخضة مخٍىهت مً مجمىغت مً الػماُ واالإىظكين تهضف بلى التروٍج لؿلػها بهضف غً''ـَي غباعة  ػٍ

.    ( 4) ''مبُػاتها وجىؾُؼ خهت ؤؾىانها وجهبلها لـضي ظمهىعَا الخالي االإدخمل

مت '' قٍل بهخاط بىاؾُخه جضمج ؤؾػاع مسخلل غىامل الؤهخاط االإهض (François Perroux)ٌػغقها بيرو

ً غً مالَ االإاؾؿت ، بهضف بُؼ الؿلؼ ؤو الخضماث في الؿىم والخهىُ غلى  مً َغف ؤغىان مخميزً

( ''ٌػخبر االإاؾؿت ًل M.Lebreton)  ؤما لبروجىن،  (5)ًيخج غً الكغم في الأؾػاع''  مهابل ههضي مالي

. )6( قٍل مً ؤقٍاُ الخىظُم الؤنخهاصي االإؿخهل مالُا ، مهضما زضماث ؤو ؾلؼ للؿىم''

                                                             

 .24، م 2008،  صًىان االإُبىغاث الجامػُت الجؼاثغ،  ؾىت  6غمغ صخغي، بنخهاص االإاؾؿت ، ٍ  - 1

 .11، م 1998هانغ صاصي غضون، بنخهاص االإاؾؿت، الضاع الجامػُت الػامت، الجؼاثغ،  - 2

ؼا في واضر ، االإاؾؿت عقُض -3 ت بين الجؼاثغي لدكغَ . 25، م  2002ؾىت  الجؼاثغ، َىمت والخُبُو ، صاع الىظغٍ

ت، غمان،  -4  .                                   04، م 1986ببغاَُم بمام ، قً الػلاناث الػامت والؤغلام، االإٌخبت الأهجلى مهغٍ

ت ، الجؼء الأوُ ٍالكًُل عجُمي ، االإىظمت الهىاغُت بين الخيكئت والػهلاهُت  -5 ، بً مغابِ  1الضعاؾت الىظغٍ

، ههلا غً : 136،م1430/2009للُباغت البلُضة ؾىت 

François Perroux ,organisation des entreprises, éd Foucher paris1966, p6 

ههلا غً :  136الكًُل عجُمي ، هكـ االإغظؼ الؿابو الظيغ ، م  -6

Le breton M ,Dans la comptabilité supérieure de Del et Cie, paris, 1974, p29 
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غلى ؤهه وؿو بظخماعي ًخإلل مً ؤوؿام قغغُت مسخلكت  '' ًخهىع الخىظُم (T. Parsonsأما بازطىهص )

مشل الجماغاث والأنؿام والأصواع ، ًضزل في وؿو بظخماعي ؤيبر وؤقمل مػخبرا االإاؾؿاث والخىظُماث 

 (1)ءاث مػُىت '' غباعة غً وخضاث بظخماغُت لها ؤَضاف مدضصة واضخت تهضف لخدهُهها وقو بظغا

.(2) ؤظل جدهُو َضف مدضص'' ''االإاؾؿت لها وخضاث بظخماغُت جاؾـ وقو همىطط بىاجي مً بمػجى ؤن

 ًىجها بلى بالياقت الؤنخهاصي اليكاٍ ؤقٍاُ '' بإجها بخضي ( J. Lobestien)غغقها ظاى لىبؿخين 

. (3)للػمل'' الؤظخماغُت الأقٍاُ بخضي

اث :مً زلاُ الخػاعٍل االإسخلك ت الؿابهت هجض بإن للماؾؿت مؿخىٍ

ُ االإؿخىي *  ؾير والآزغ عؾمي ؤخضَما بىاثين مً ًخٍىن بظخماعي وؿو ؤو ًىخضة االإاؾؿت صعاؾت : الأو

 .عؾمي

 االإجخمؼ الُبهت، ، الأؾغة الأزغي الؤوؿاوي الخجمؼ وؤهماٍ باالإاؾؿاث االإاؾؿت غلانت:الشاوي  االإؿخىي* 

 .ؼاالإجخم في االإىظىصة االإدلي

 .لأغًائها االإميزة والشهاقُت الصخهُت الؿماث مً زلاُ االإاؾؿت صعاؾت  :الشالض االإؿخىي *

  . (4)وظاثكها'' قحها جماعؽ التي بالبِئت االإاؾؿت غلانت :الغابؼ  االإؿخىي* 

اًهذ مً هاخُت االإىظمت الؤنخهاصًت ؤو هىغُت اليكاٍ والأَضاف يما  مسخلل ؤهىاع االإاؾؿاث ؾىاء ؤ

ت االإؿخهلت بضازلها ؤو وكاَها ؤن الخػ غٍل ًظهغ بؾخهلالُت االإاؾؿت مً زلاُ الصخهُت الؤغخباعٍ

ت االإخػاملت قُما بُجها مً ظهت وقُما بين مسخلل غىامل الأزغي  بدُض ًخًمً مجمىغت الػىانغ البكغٍ

ل مسغظاث يما ٌكمل حػاملها مؼ االإدُِ الخاعجي قخازغ في البِئت الخاعظُت يما ؤجها جخإزغ بها في قٍ

ومضزلاث  ، وهي بالخالي جخميز بٍىجها :

ت واالإالُت اللاػمت للإهخاط  هياالإاؾؿت بػض بنخهاصي: '' - وخضة بنخهاصًت والتي جخجمؼ قحها االإىاعص البكغٍ

 جهىم االإاؾؿت ؤن ٌػجي قهظا بنخهاصي ، االإاؾؿت يػمُل بغخباع ًمًٌ االإىُلو َظا مً الؤنخهاصي

ضزل مالي، ؤو ججاعي ؤو نىاعي َابؼ طي بيكاٍ ً، الؤهخاط، غملُاث طلَ، يمً وٍ  والخىػَؼ بلى البُؼ الخمىٍ

.طلَ ؾير

جىظُم اظخماعي بدُض جدكٍل مً مجمىغت ؤقغاص حكاعى في بَاع مىظمت هي''االإاؾؿت بػض بظخماعي:  - 

الإهام وؤزظ مهٍُلت في بهخاط الؿلؼ والخضماث، ًخم الترييز في َظٍ الخالت غلى جىظُم الؿلُت وجىػَؼ ا

اًث و ججاَاث الأقغاص .بالهغاعاث وؾلى

                                                             

ت الؤظخماغُت وصعاؾت الخىظُم ، صاع االإػاعف ، الهاَغة ؾىت  -1 . 73، م  1975الؿُض الخؿُجي ، الىظغٍ

ههلا غً : 136الكًُل عجُمي ، هكـ االإغظؼ الؿابو الظيغ ، م  -2

Parsons T, Structure and process in modern societies, glencoe 3 the parrsons free press 1960 p17 

اًلت االإُبىغاث الجامػُت، الٍىٍذ،  -3 14،م  1975غلي الؿلمي ، جُىع الكٌغ الخىظُمي، و

ُ هضوة مسخاع، الضًً مخي -4 غىابت  ظامػت الؤظخماع، غلم مػهض ،"ؤَضاقها وظاثكها، مكهىمها، الؤظخماغُت، االإاؾؿت" خى

. 4، م  1996الجؼاثغ، ظاهكي ؾىت 



 الخصىز الىظسي والمنهجي للدزاطت           الفصل الأول                               
 

 

32 

بُػُا صوما جخٍىن ؤجها ٌػجي قهظا ، غًىي ٍَُل االإاؾؿت -  ؤو ؤنؿام وخضاث، مً مؿخسضمين، مً  وَ

.بكٍل مخٍامل البػٌ بػًها جغجبِ مهالر

 بين خباصلاثوال الػلاناث ؤؾاؽ غلى ناثمت مخٍاملت، ًىخضة بلحها الىظغ ًمًٌ ؤهه ٌػجي هظام االإاؾؿت -

 . (1)''وؤظؼائها مٍىهاتها مسخلل

اًلآحي كا بظغاثُا للماؾؿت  :بػض َظا ًمًٌ ويؼ حػغٍ

وخضة بنخهاصًت للإهخاط والخىػَؼ لها ناهىن ؤؾاسخي ووظُكت وجىظُم ٌَُلي وهمِ مً ؤهماٍ اليكاٍ 

 (ؤظهؼةجخٍىن مً مجمىغت مً الػىانغ االإاصًت )آلاث، مػضاث،  االإاؾؿاحي وؤؾالُب الدؿُير،

ت )نىي غاملت( بدُض ًاصي الؤ ؾخسضام الجُض والكػاُ لهظٍ الػىانغ مجخمػت بلى والػىانغ البكغٍ

ا، يما ؤجها حػخبر مٍان بظخماغُت وبالخالي يمان وظىصَا ونخهاصًت والؤجدهُو الأَضاف الؤ ؾخمغاعَ

. هم وعؾبات همحػمل غلى بقباع خاظاتججمؼ الػضًض مً الأقغاص، 

 لظابلت :الدزاطاث ا -6

البدىر والضعاؾاث الػلمُت التي ؤهجؼث في ػمً مػين ؾابو نبل ''حػغف الضعاؾاث الؿابهت غلى ؤجها 

ت بمخؿيراث الضعاؾت ، قالضعاؾاث الؿابهت والبدىر الهبلُت هي  (2)''الضعاؾت الخالُت ولها غلانت غًىٍ

عاؾت التي نبله لها غلانت مً الخُىاث التي حػجي الباخض غلى عؾم خضوص قانلت بين صعاؾخه والض

زلاُ جكاصي جٌغاع هكـ االإىايُؼ والضعاؾاث ومً ؤظل الؤخاَت  بالظاَغة التي ًدىاولها وطلَ مً

لاع غلى ظىاهبه الخكُت ممشلت في الجاهب الىظغي والخُبُهي وما جىنلذ بلُه مً هخاثج  باالإىيىع واَلؤ

مجمىغت مً الأقٍاع والآعاء لػضص يبير مً الػلماء  ، الخخابؼ الػلمي والترايم االإػغفي للضعاؾاث ًظهغ لىا

ت الؿىؾُىلىظُت مما ؤصي بلى زغائها وجىىع مضاعؾها وبلىعة مهترخاتها  زانت في غلم الؤظخماع ، والىظغٍ

اث غامت طاث بػض قامل ، الهضف مىه قهم وجدلُل وجهضًم جكؿير مهىؼ الإسخلل  ومباصئها بلى هظغٍ

زانت مجها ما ًخػلو بالجاهب الخىظُمي ، ومً زلا ُ ًل َظا هجض بإن الظىاَغ الؤظخماغُت الخانلت 

ت للمىيىع مخػضصة ، يشيرة ومسخلكت  الضعاؾاث الؿابهت التي جىاولذ الُغح الكٌغي والهُاؾت الىظغٍ

الأَضاف وغلُه هداوُ الخػغى والخُغم لجمُؼ الضعاؾاث والخػغف غلي خُصُاث الدكابه وؤوظه 

 ثج االإخىنل بلحها غىضما هخىؾؼ في صعاؾت االإىيىع بالخكهُل  .الؤزخلاف  وؤَم الىخا

ت  : -6-1 جم جهؿُمها غلى خؿب مخؿيراث الضعاؾت وما جدخىحها مً  الدزاطاث المدلُت الجصائسٍ

:مًامين مكاَمُت وقها الإا ًلي 





                                                             

 1992مدمض ؾػُض ؤويُل ، وظاثل ووكاَاث االإاؾؿت الهىاغُت ، صًىان االإُبىغاث الجامػُت ، الجؼاثغ، ؾىت  -1

 . 3، م 

، صاع مٌخبــت الأوعاؾــُت ، 1ٍ مدمـض الــضاوصي، مدمــض بىقــاجذ، مىهجُــت يخابــت البدــىر الػلمُــت والغؾــاثل الجامػُــت، - 2

 .50، م 2007ظامػت الأؾىاٍ، الجؼاثغ، ؾىت 
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ت -6-1-1 ت المخعللت بالمخغير المظخلل جىمُت المىازد البشسٍ  ومخعلباتها  :  الدزاطاث المدلُت الجصائسٍ

ت االإىاعص جىمُت :بػىىان (2008)ؾىت نىي  بىخىُت صعاؾت :الدزاطت الأولى -  الػىالإت ومجخمؼ ظل في البكغٍ

ت االإىاعص بصاعة مىيىع الضعاؾت مػالجت َظٍ خاولذ، ( 1) االإػلىماث الػالي  الخػلُم ماؾؿاث في البكغٍ

ت  الخىمُت الكاملت جدهُو في االإؿاَمت ؾاؾُتالأ ؤَم االإغايؼ ؤخض الجامػت ؤن بغخباع غلى الجؼاثغٍ

 طلَ اًن ونض الغؤؾمالي والخًاعي الجامػت لضوع والهُمي االإػغفي البىاجي الدكٌُل وبغاصة واالإؿخضامت

ُ مجها:الخالُت الدؿائلاث غبر  الخإزير في والضازلُت الضولُت الػىامل ؾاَمذ مضي ؤي بلى الغثِسخي الدؿائ

ت صاالإىاع بصاعة غلى قػالُت ت الجامػاث في البكغٍ  في الخػلُم الػالي ؤؾاجظة ؤصاء وغلى غام بكٍل الجؼاثغٍ

ت بصاعة االإىاعص وظُكت ؾير في االإخدٌمت الػامت الػىامل هي وما زام؟ بىظه الجؼاثغ  وظهت مً البكغٍ

 الخضعَـ؟ َُئت ؤغًاء

 :الكغغُت الدؿائلاث -

ت ؟ االإىاعص بصاعة صعاؾت في االإػانغة والؤنتراباث الخهلُضًت االإضازل هي ما -  البكغٍ

 الخػلُم ؤهظمت ؤصاء في االإىاعص البكغٍت بصاعة وظُكت غلى الخإزير في والضازلُت الضولُت الػىامل صوع َى ما -

 الجامعي؟

ت االإىاعص بصاعة وظُكت جماعؽ يُل - ت الؤظغاثُت الخهىُت الىاخُت مً البكغٍ  مهاعهت بالجامػت الجؼاثغٍ

 ت؟الػاالإُ بالخبراث

ت ؟ الخضعَـ بالجامػت َُئت لأغًاء الجامعي الأصاء لصاعة االإؿخهبلُت الآقام هي ما - الجؼاثغٍ

 :الكغيُاث 

 الضازلُت والبِئت الضولُت زهىنا البِئت في خضزذ والتي االإدكابٌت االإخؿيراث ؾاَمذ :الأولى الكغيُت -

تاالإىاع مؼ الخػامل في خضًشت ومهاعباث بضاثل َغح في غام بكٍل  الٌلي االإؿخىي غلى باالإىظماث ص البكغٍ

 .الجؼجي االإؿخىي غلى الخػلُمُت واالإىظماث

ت االإىاعص بصاعة في جخدٌم :الشاهُت الكغيُت - ت بالجامػاث البكغٍ  وبنخهاصًت مدضصاث ناهىهُت الجؼاثغٍ

 لجامػاثا ؤصاء قاغلُت ًازغ غلى مما الخضعَـ َُئت لػًى الٌلء الأصاء مً جدض وجىظُمُت وبظخماغُت

ت .  الجؼاثغٍ

ت االإىاعص بصاعة وظُكت جخميز  :الشالشت الكغيُت - ت بالُابؼ بالجامػاث البكغٍ  االإبضع ؾير الغوجُجي الجؼاثغٍ

ى ُ ما وَ ازغ الضولُت الخضًشت االإخؿيراث مؼ الؤًجابي الخػاَي صون ًدى  .يٍل الجامػت ؤصاء ظىصة غلى وٍ

 الضعاؾت َبُػت التي خخمتها والؤنتراباث االإىاهج مً غضص اؾتالضع في الباخض بغخمض :االإؿخسضم االإىهج -

 :الؤنتراباث  و والأؾالُب االإىاهج ًلي َظٍ ما وفي الىنذ طاث في وبؾخُلاغُت هظغٍت ًىجها خُض مً

ذي الخالت صعاؾت ومىهج هاخُت مً االإهاعن واالإىهج الخدلُلي االإىهج -  ويظا ؤزغي هاخُت مً واالإىهج الخاعٍ

 .ؿخياالإ االإىهج

                                                             

ت االإىاعص جىمُت :غىىان جدذ نىي بىخىُت -1 ،  1ٍ ميكىعة، صيخىعاٍ عؾالت االإػلىماث، ومجخمؼ الػىالإت ظل في البكغٍ

اًصًمي، مغيؼ الٌخاب  .  2008غمان الأعصن ، ؾىت  الأ
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 ؤيثر مً ٌػخبر الظي مضزل الىظم ؤي اليؿهي الؤنتراب الضعاؾت غلى بنخهغث قهض الؤنتراباث بكإن ؤما -

ت االإضازل  .الؤظخماغُت الػلىم مجاُ في قُىغا الىظغٍ

 قهحها في وطلَ االإُغوخت الكغيُاث صخت غلى الضعاؾت ؤيضث : الضعاؾت بلحها جىنلذ التي الىخاثج -

 مباقغ وؤؾاسخي بكٍل ؾاَمذ الضولُت البِئت في خضزذ التي الظغوف ؤن ؤظهغث بط يوالؤؾخُلاع الىظغي

 ًمشل الظي الغؤؾماُ البكغي وجدضًضا غام بكٍل البكغي االإىعص مؼ الخػامل في ظضًضة مهاعباث َغح في

 وبنخهاصًت ناهىهُت وظىص مدضصاث غلى الضعاؾت ؤيضث يما الجامػاث، لصاعة الأؾاؾُت الضغامت

ذي بالخُىع االإدُُت زهاقُت-الؿىؾُى والظغوف والهىاهين بالهىاغض جغجبِ وجىظُمُت غُتوبظخما  الخاعٍ

ى الجؼاثغٍت للجامػت  ؤصاء قػالُت غلى ؾلبُا جازغ ؾلبُت بيرونغاَُت وبيُت يشيرة ؤصاة ؤخُان في قٍل ما وَ

 .الجامػُت الخػلُمُت االإىظىمت

 جخميز بالأصاء الجامػُت للبِئت الضازلُت الأوياع ؤن مكاصَا خهُهت بلى يظلَ الضعاؾت جىنلذ يما

ى والكاغلُت الٌكاءة وههو الأَضاف جدهُو وغضم الغوجُجي  في ظاءث التي غُىت الضعاؾت ؤعاء غؼػجه ما وَ

ت جغيؼ الػامت قالؿُاؾت للضعاؾت، الػام الُابؼ مؼ مخىاؾهت مجملها ػُت مىظىمتها في الجؼاثغٍ  الدكغَ

ى جُىع هىعي ًغاقهه لم الظي الٌمي الخىؾؼ ؼحػؼٍ غلى والػملُاجُت  في االإشاُ ؾبُل غلى هلاخظه ما وَ

اصة االإاؾؿاث غضص في الٌمي التزاًض  لخخُاظاث حؿخجُب لا التي الخسههاث قخذ في الجامػُت والؼٍ

 والخػلُم للخضوص غابغ الخػلُم مشل الخػلُم في الخضًشت الأؾالُب الؤًجابي مؼ الخػاَي وغضم الؿىم

ى الجامعي للأؾخاط الخىمُت االإهىُت ومىاهج قتراضخيالؤ  لم بطا الباخض خؿب الجامػت مؿخهبل حهضص ما وَ

غالي  حػلُم ؤوكُت بغوػ ظل في وطلَ الخىاقؿُت مً غالُت بضعظت جخميز التي الضولُت مؼ البِئت جخٌُل

 الخػلُم والخػلم غملُت في الىظغ وبغاصة االإػغقت غبر الػامت بالضعاؾاث الؤَخمام وجىامي الخىىع قضًضة

ا  بكٍل االإكٌلاث وخل الأوياع جضعى لم ًخم بطا الخُاة مضي حؿخمغ مؿخضًمت غملُاث بةغخباعَ

غقؼ للأؾخاط االإهني ٌػؼػ الؤهخماء بما الجامػت خغمت ًدكظ بؾتراجُجي مضعوؽ  للُلبت الخىظُمي الىلاء وٍ

ين غامت والخدىُ في مىار جىظُمي مً الؿلبي بل ى ؤيثر مً الؤًجابُت .والؤصاعٍ

ىتصعاؾت ماوؼ  :الدزاطت الثاهُت  - ت غلى ب( بػىىان : ؤزغ 2015) ؾبرً ؾتراجُجُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت    . (1)ؤصاء الأقغاص في الجامػاث صعاؾت خالت غُىت مً الجامػاث الجؼاثغٍ

ىما والجامػاث غلى الضعاؾت ؤَمُتها مً ؤَمُت مخؿيري الضعاؾت في خُاة االإاؾؿاث غم َظٍحؿخمض 

ت والتي حػٌـ يغوعة  وظه الخهىم، خُض ًخمشل االإخؿير االإؿخهل في اؾتراجُجُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

جىظه الجامػاث بلى الاَخمام بغؤؾمالها البكغي وبيكاء البػض الاؾتراجُجي في جىمُخه، الظي ٌكٍل 

هاء والخميز يمً ؤَضاقها الهامت مسؼو ا الػلمي وعنُضَا الكٌغي والهىة الضاقػت لها هدى الاعج

                                                             

ت غلى ؤصاء الأقغاص في الجامػاث -1 ىت ، ؤزغ بؾتراجُجُت جىمُت االإىاعص البكغٍ ت مً الجامػاث صعاؾت خالت غُى ماوؼ ؾبرً

ت ، ت ، نؿم غلىم الدؿُير، ًلُت الػلىم  الجؼاثغٍ عؾالت صيخىعاٍ غلىم في غلىم الدؿُير جسهو جىظُم االإىاعص البكغٍ

ت وغلىم الدؿُير ، ظامػت مدمض زًُغ بؿٌغة  . 2014،2015الؤنخهاصًت والخجاعٍ
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والخؿاؾت، ؤما االإخؿير الخابؼ قُخمشل في الأصاء البكغي في الجامػت، بالخالي مداولت مػغقت مضي قػالُت 

ت ا غلى ؤصاء  الاؾتراجُجُاث التي جخبىاَا الجامػاث الجؼاثغٍ ت وجدضًض ؤزـغَ في جىمُت مىاعصَا البكغٍ

ين ، قالؾ ت بالجامػت، مىظكحها مً ؤؾاجظة وبصاعٍ تراجُجُاث والخىظهاث الخضًشت في جىمُت االإىاعص البكغٍ

التي جم عنضَا ؤغلاٍ وفي بَاع ببغاػ الػلانت وجدضًض الأزغ الظي جغؾمه غلى الأصاء البكغي في الجامػاث 

مدمض زًُغ "بؿٌغة"، غباؽ لؿغوع "زيكلت" والػغبي بً مهُضي "ؤم البىاقي" غلى  :غمىما والجامػاث

ت غلى ؤصاء  "  :هىم، جم َغح الدؿائُ الغثِسخي الخاليوظه الخ ما ؤزغ بؾتراجُجُاث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ما هي ؤَم مجها  الأقغاص في الجامػاث؟ ، وحؿائلاث الضعاؾت تهضف للإخاَت بجىاهب الؤقٍالُت االإُغوخت 

ت في الجامػاث؟  ي وما هي الؤؾتراجُجُاث ما االإههىص بالأصاء البكغوبؾتراجُجُاث جىمُت االإىاعص البكغٍ

اتها؟ ل جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض  التي ًمًٌ للجامػت ؤن جخبىاَا للغقؼ في مؿخىٍ وَ

ت  ت في الجامػاث مدل الضعاؾت؟  0.50مؿخىي مػىىٍ بُت وؤصاء االإىاعص البكغٍ بين الؤؾتراجُجُت الخضعٍ

ت و بين بؾتراجُجُت الخػلم الخىظُمي  0.50َل جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾت؟  َل جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي ووؤصاء االإىاعص البكغٍ

ت  ت في الجامػاث مدل الضعاؾت؟  0.50مػىىٍ ت وؤصاء االإىاعص البكغٍ غٍ بين الؤؾتراجُجُت الخُىٍ

ت بين بؾتراجُجُت الؤبضاع الىظُكي  0.50 َل جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾت؟ وؤصاء االإىاعص البكغٍ

ت  بين بظاباث ؤقغاص غُىت الضعاؾت حػىص  0.50َل جىظض قغوم طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ل الػلمي، الخبرة باليؿبت الإداوع الؤؾخماع ة الخمؿت بلى ًل مً مخؿير الجيـ، الػمغ، الىظُكت، االإاَ

ت غلى ؤصاء الأقغاص في الجامػاث مدل الضعاؾت؟ الخانت بإزغ بؾتراجُجُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

 :قغيُاث الضعاؾت في مداولت للإظابت غلى الدؿائلاث االإُغوخت ههضم الكغيُاث الخالُت

ت، مما ًازغ  الكغيُت الغثِؿُتجمشلذ   بًجابا في للغقؼ في مهاعاث، زبراث ومػاعف مىاعصَا البكغٍ

غ والؤبضاع الىظُكي اؾتراجُجُاث  ب، الخػلم الخىظُمي، الخُىٍ اث ؤصائهم. ٌكٍل ًل مً الخضعٍ مؿخىٍ

َامت جخبىاَا الجامػاث يألُاث وجخكغع مً َظٍ الكغيُت الكغيُاث الخالُت :

ت " :الكغيُت الأولى بين الاؾتراجُجُت 0.50جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾتال بُت وؤصاء االإىاعص البكغٍ  ."خضعٍ

ت " :الكغيُت الشاهُت بين اؾتراجُجُت الخػلم  0.50جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾت  ."الخىظُمي وؤصاء االإىاعص البكغٍ

ت  جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض" :الكغيُت الشالشت بين الاؾتراجُجُت  0.50مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾت ت وؤصاء االإىاعص البكغٍ غٍ وجىضعط مً الكغيُت الشالشت الكغيُاث  ."الخُىٍ

 :الكغغُت الخالُت

ت " :الكغيُت الكغغُت الأولى بين اؾتراجُجُت  0.50جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

غ الخىظُمي و ت في الجامػاث مدل الضعاؾتالخُىٍ  ."ؤصاء االإىاعص البكغٍ
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ت " :الكغيُت الكغغُت الشاهُت بين  0.50جىظض غلانت طاث صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي مػىىٍ

ت في الجامػاث مدل الضعاؾت غ الؤصاعي وؤصاء االإىاعص البكغٍ . "اؾتراجُجُت الخُىٍ

 "ؿٌغة"، ظامػت غباؽ لؿغوع "زيكلتبقخمل الجاهب االإٍاوي للضعاؾت غلى ظامػت مدمض زًُغ "ب

ين  وظامػت الػغبي بً مهُضي "ؤم البىاقي ، بدُض ًخمشل مجخمــؼ الضعاؾت في الأؾاجظة واالإىظكين الؤصاعٍ

مبدىزا. 524وغضصَم

بؾخسضمذ الباخشت في بَاع بغضاصَا لهظٍ الضعاؾت االإىهج الىنكي الخدلُلي، الظي ًهل غىض خضوص 

ُت الٌكل غً خُصُا ث وجإيُض صعظت وظىصَا ومؿخىي الؤعجباٍ بين ونل الظاَغة وجدلُلها بؿ

مخؿيراث الضعاؾت .

نامذ الباخشت في بَاع ويؼ بظاباث مبضثُت غلى حؿائلاث َظٍ الضعاؾت ببىاء مجمىغت مً الكغيُاث، 

ا بةغخماص الأصواث الؤخهاثُت االإىاؾبت، خُض بغخمضث في بزخباع الكغيُاث  التي نامذ قُما بازخباعَ

الأولى، الشاهُت، الشالشت بما جًمىخه مً قغيُاث قغغُت ويظا الكغيُت الغابػت مػامل الؤعجباٍ بيرؾىن، 

ا مً زلاُ بزخباع قغيُا ا الكغغُت الخمـ، خُض جم  ؤما الكغيُت الخامؿت قهض جم بزخباعَ

، ؤما الكغيُاث للػُىاث االإؿخهلت قُما ًسو الكغيِخين الكغغُخين الأولى والشاهُت T بؾخسضام بزخباع

لشلار غُىاث  الكغغُت الشالشت والغابػت والخامؿت قهض بؾخسضمذ الباخشت جدلُل الخباًً الأخاصي

قإيثر، خُض زبذ جدهو ًل قغيُاث الضعاؾت .

وهخاثج َظٍ الضعاؾت وبىاء غلى الُغح الؿابو لقٍالُتها وقغيُاتها بلى مداولت الخإيُض غلى الىهاٍ 

الخالُت

عص البكغي ؤنلا بؾتراجُجُا مً ؤنىُ االإاؾؿت واالإدغى الأؾاسخي لباقي مىاعصَا و االإىظه بغخباع االإى-

الأوُ لأصائها.

ا ؤخض - ت ويغوعة الخىظه الاؾتراجُجي في جىمُتها بالجامػاث، بةغخباعَ الخإيُض غلى ؤَمُت االإىاعص البكغٍ

اًثؼ الأؾاؾُت لخدهُو الخميز الظي ٌكٍل مُلبا ؤؾاؾُا للغقي بال جامػت .الغ

ت، التي لخهها ؤؾلب الباخشين واالإهخمين بهظا - مداولت الكهل بين بؾتراجُجُاث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ب، في خين عيؼث الباخشت في  بُت وبغخباع ؤن مهُلر جىمُت َى الخضعٍ االإىيىع في الؤؾتراجُجُت الخضعٍ

غ الخىظُمي، جغظمت مهُلر جىمُت في ؤعبؼ مهُلخاث وهي: الخضعٍب، الخػلم الخىظُمي غ )الخُىٍ ، الخُىٍ

غ االإؿاع الىظُكي والؤبضاع(. الؤصاعي وجُىٍ

ت في ظل البيُت 2016صعاؾت ومان مدمض جىقُو ) : الدزاطت الثالثت - ( بػىىان : جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت الأمً لىلاًت بؿٌغة   . (1)الغنمُت صعاؾت في الأبػاص الؿىؾُى جهىُت خالت مضًغٍ

                                                             

ت في ظل البيُت الغنمُت  -1 ت ومان مدمض جىقُو ، جىمُت االإىاعص البكغٍ صعاؾت في الأبػاص الؿىؾُى جهىُت خالت مضًغٍ

ت ، ًلُت الػلىم الؤظخماغُت  الأمً لىلاًت بؿٌغة، عؾالت صيخىعة ميكىعة في غلم الؤظخماع جسهو جىمُت االإىاعص البكغٍ

 . 2016، 2015والؤوؿاهُت ، نؿم الػلىم الؤظخماغُت ، ظامػت مدمض زًُغ بؿٌغة ، 
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 قهم وجدلُل زلاُ مً جىيُده بلى حؿعى الظي طاجه بدض االإىيىع ؤَمُت مً الضعاؾت َظٍ ؤَمُت جخجلى

ت االإىاعص لخىمُت الؿىؾُىجهجي البػض  الخضًشت مً االإىيىغاث ٌػخبر الظي الغنمُت، البِئت ظل في البكغٍ

ت  والاظخماغُت ُتوالشهاق الخىمُت االإػغقُت مجاُ في والهىي االإباقغ لخإزيرٍ هظغا الخالي ، الىنذ في والخُىٍ

 الأبػاص قهم بلى حؿائلاتها زلاُ مً حؿعى وزاعظها ، خُض الأمىُت االإاؾؿت صازل البكغي للمىعص

ت االإىاعص غملُت جىمُت في جهىُت-الؿىؾُى  االإاؾؿت صازل الغنمُت الخٌىىلىظُا بةؾخسضام وطلَ البكغٍ

 الخهىُت الأبػاص بعجباٍ وبظهاع ٍتالبكغ للمىاعص الػامت االإىظىمت غلى َظٍ الأزيرة بوػٍاؾاث ومػغقت

 غملُت في االإخبػت الغنمىت غملُت غلى الؿىؾُىلىظُت الؤوػٍاؾاث جدلُل زلاُ مً باالإماعؾت الكػلُت

ت جىمُت االإىاعص الغنمُت  للخٌىىلىظُا واالإسُِ الىاعي الؤؾخسضام مٍُاهيزماث الإػغقت  وطلَ البكغٍ

 مىيؼ الضعاؾت بكٍل االإاؾؿت مدُِ في البكغي باالإىعص الخانت الخىمُت غىانغ مؼ وبصماظها وجيؿُهها

مىُلو َظٍ الضعاؾت مً مىانكت الؤقٍاُ االإُغوح االإخمشل في الدؿائُ الخالي :  قةن غام ، وغلُه

 مً االإػانغة التي االإاؾؿت مجخمؼ في الغنمُت البِئت جكغيها التي جهىُت - الؿىؾُى االإهخًُاث هي ما

غ جىمُت قإجها ت؟ عصاالإىا وجُىٍ الدؿائُ والدؿائولاث  َظا غً الؤظابت وبظلَ جداوُ الضعاؾت البكغٍ

 الأزغي االإىبشهت غىه التي جخجؿض في : 

ت االإىاعص جىمُت غملُت في حؿاَم ؤن الغنمُت للخٌىىلىظُا ًمًٌ يُل -  ؟ الأمىُت في االإاؾؿت البكغٍ

ت االإىاعص بصاعة َغف مً االإخبػت الخهىُت الأؾالُب ماهي -  جىمُت غملُت الأمىُت في االإاؾؿت في البكغٍ

 مىاعصَا؟

ت االإىاعص جىمُت غملُت غلى الغنمُت الخٌىىلىظُا اوػٍاؾاث ماهي - االإاؾؿت الأمىُت؟ في البكغٍ

ت ؤغىان مً مبدىر 50  زمؿين غلى الضعاؾت عيؼث  جم لىلاًت بؿٌغة، الأمً الإضًغٍت الخابػين الكغَ

الاء الؤؾخبُان بؾخماعة بىاؾُت مػهم االإُضاوي الخدهو بت صوعٍت غملُت ؤجمىا الظًً َم وَ م جضعٍ  مً وَ

م جم مسخلكت جسههاث  الباخض مجها بهُلو ًخػلو بمخؿيراث الضعاؾت التي غغضخي قُما بكٍل بزخُاعَ

ت ومؼ الأمً، مضًغ مؼ جمذ مهابلاث بلى بالياقت  ومؼ والؤجهاُ الؤغلام صاثغة عثِـ مداقظ الكغَ

ت مداقظ ت للمىاعص الىلاثُت هلختاالإ عثِـ الكغَ ت بمضًغٍ  االإىاعص في مهلخت ، بؿٌغة ولاًت ؤمً البكغٍ

ت ت بؿٌغة ولاًت ؤمً الإضًغٍت البكغٍ ت جدذ االإىًىٍ جي للأمً الػامت االإضًغٍ  الضازلُت لىػاعة الخابػت الىَ

. االإدلُت والجماغاث

ت  يىعبمى االإخػلهت الظاَغة غً الٌكل بلى بالأؾاؽ تهضف َظٍ الضعاؾت ؤن بما جىمُت االإىاعص البكغٍ

 مجاُ ملاخظتها في جمذ التي والأؾالُب االإخؿيراث، بين الػلانت جىيُذغلى  الؤَخمام قحها ًغجٌؼ ،والتي

 الىنكي الباخض غلى االإىهج عيؼ بط الظىاَغ، جكؿير في الؤخهاثُت الأعنام غلى ٌػخمض قالبدض الضعاؾت،

 الخدلُلي 

ث االإىيىع مػخمضا غلى االإلاخظت والؤؾخماعة لخدهُل االإػُُاث وظمؼ والػُىت الههضًت في جدبؼ مخؿيرا

االإػلىماث .
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 باالإاؾؿت االإىاعص البكغٍت بصاعة لضي الغنمُت الخٌىىلىظُا جُبُو وانؼ غلى الخػغف بلى الضعاؾت َظٍ ؾػذ

غ جىمُت غملُت الخهىُت في َظٍ مؿاَمت مضي غلى الخػغف ويظلَ بالجؼاثغ، بؿٌغة الإضًىت الأمىُت  وجُىٍ

ت االإىاعص ؤصاء  االإىعص يكاءة عقؼ في وقػاُ ومدىعي مهم صوع مً الغنمُت للخٌىىلىظُا الإا وطلَ البكغٍ

ت ت االإىاعص وبصاعة البكغٍ ا قاغل ؤؾلىبا بىنكها غام بكٍل البكغٍ ت الأوكُت في بصاعٍ . والخىظُمُت الؤصاعٍ

 بصاعة االإىاعص ؤوكُت غىانغ في الغنمُت الخٌىىلىظُا مؿاَمت صعظت ؤن االإُضاهُت الىخاثج ؤظهغث يما

ت بُت الؤخخُاظاث يخدضًض البكغٍ  لخىىع بالىظغ يبيرة، صعظت هي غام بىظه الأمىُت االإاؾؿت في الخضعٍ

بُت البرامج ت  نُاع غهغهت ؤظل مً الخضعٍ  جدضًض في الغنمُت صوع الخٌىىلىظُا ؤَمُت غلى ًايض بماالكغَ

بُت الؤخخُاظا وعؾم  .الخضعٍ

لأصواث  الكامل الخُبُو في والخدضًاث الهػىباث بػٌ وظىص الضعاؾت غلى هخاثج هغثؤظ يما

ت االإىاعص بصاعة لضي الغنمُت الخٌىىلىظُا .الأمجي  الجهاػ في البكغٍ

ب في بَاع مخُلباث بصاعة 2016صعاؾت خامي خؿان ) :الدزاطت السابعت  - ( بػىىان : بؾتراجُجُت الخضعٍ

تاالإػغقت في االإاؾؿت الؤن  .(1) خهاصًت الجؼاثغٍ

الباخض بهُلو مً بقٍالُت جخمدىع خىُ الدؿائُ االإدىعي الإخُلباث بصاعة االإػغقت االإؿاهضة 

ت ؟ وبزخاع الؤقتراى الهاثل بإن االإاؾؿت  ب في االإاؾؿت الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ لؾتراجُجُت الخضعٍ

ت جخىقغ غلى مخُلباث لصاعة االإػغقت حؿاَم في ب مً  الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ هجاح بؾتراجُجُت الخضعٍ

زلاُ َبُػت الهٍُل الخىظُمي والشهاقت الخىظُمُت ، ومىظىمت الهُاصة والبيُت الخٌىىلىظُت .

وجٌمً ؤَمُت الضعاؾت في جدضًض البػض الؤؾتراجُجي لىظُكت الخضعٍب وغلانتها بمىظىمت بصاعة االإػغقت 

ت ، يما  ؤن الهضف بيدكاف الخإزير بين مخُلباث بصاعة ومخُلباتها في االإاؾؿت الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ

االإػغقت الهٍُلُت والخىظُمُت والشهاقُت  والخٌىىلىظُت في االإىظمت مؼ مسخلل االإدضصاث االإغجبُت بها 

صازلُا وزاعظُا .

وبؾخسضم الباخض االإىهج الىنكي الخدلُلي مبرعا طلَ بضعاؾخه لىانؼ وعَان االإاؾؿت الخالي 

ب ، يما ؤهه بؾخػان واالإؿخهبلي بخىنُل ؤل ُاث ويُكُاث بىاء الؤؾتراجُجُاث االإسخلكت االإخػلهت بالخضعٍ

بالؾخماعة واالإهابلت واالإلاخظت يإصواث لخجمُؼ االإػلىماث واالإػُُاث ، ؤما الػُىت قٍاهذ نهضًت لزخُاع 

ب ، ومٍان الضعاؾت االإُضاهُت بخخىي ظم ُؼ ؤقغاص االإاؾؿت مدل البدض الظًً بؾخكاصو مً الخضعٍ

ىُت لأقؿاُ الٌهغباء  الػماُ مؿاولي مهلخت االإىاعص البكغٍت والىؾاثل والهُاهت بالكغيت الىَ

(KAHRIF)  ت لىهل الٌهغباء ت بالكغيت الجؼاثغٍ ومؿاولي الػملُاث في  (GRTE)ومؿاولي االإىاعص البكغٍ

.  (lESTSDE)قغيت جىػَؼ الٌهغباء والؿاػ للكغم 

                                                             

ت ،عؾالت خامي خؿان ، بؾتراجُجُت الخضع -1 ٍب في بَاع مخُلباث بصاعة االإػغقت في االإاؾؿت الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ

ت ، نؿم الػلىم الؤظخماغُت ،ًلُت الػلىم  صيخىعاة غلىم جسهو غلم الؤظخماع الخىظُم والػمل بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 2016، 2015الجؼاثغ ، ؾىت  2الؤوؿاهُت والؤظخماغُت ،ظامػت مدمض الإين صباؾين ؾُُل 
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مً زلاُ صعاؾخه لهظا االإىيىع بإن َىاى نبىُ الؤقتراى الػام  والىدُجت التي جىنل لها الباخض

الهاثل بإهه جىظض مخُلباث لصاعة االإػغقت حؿاهض وؿبُا في قػالُت بؾتراجُجُت الخضعٍب في االإاؾؿت 

ت .  الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ

ت وقو مػا2017ًصعاؾت قلٍاوي هجىي ) :الدزاطت الخامظت - ير الجىصة ( بػىىان : جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ، صعاؾت مُضاهُت بكغيت الؤؾمىذ غين الٌبيرة بؿُُل  . (1) الكاملت في االإاؾؿت الهىاغُت الجؼاثغٍ

ت وهي  عيؼث الباخشت مً زلاُ صعاؾتها غلى بزخُاع مجمىغت مً الػملُاث االإخػلهت بدىمُت االإىاعص البكغٍ

ب والخدكيز االإاصي واالإػىىي ، جهُُم الأصاء وقو مػاًير  الجىصة الكاملت في قغيت الؤؾمىذ غين الخضعٍ

ت الهضف الأؾاسخي  الٌبيرة بؿُُل ، والدؿائُ الظي جم َغخه ًخسظ مً وانؼ جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ؟ . للضعاؾت وقو مضزل بصاعة الجىصة الكاملت في االإاؾؿت الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ

اًهذ مجمىغت الؤقتراياث التي بقتريتها الباخشت جخمدىع خىُ غمل ت التي و ُاث جىمُت االإىاعص البكغٍ

ً االإؿخهل والخابؼ  جسًؼ الإباصت مضزل بصاعة الجىصة الكاملت جًمىذ مجمىغت ماقغاث للمخؿُيرً

ب جخدضص وقو مبضؤ الخدؿين االإؿخمغ ، واالإكاعيت في بجساط الهغاعاث حػخبر  بدُض ؤن غملُت الخضعٍ

يز ماصي .غملُت جدكيز مػىىي ؤما االإكاعيت في الأعباح حػخبر جدك

غملُت جهُُم الأصاء مدهلت مجهىصاث الؤصاعة والػماُ مػا ، مؼ مغاغاة الهُام بػملُت الؤجهاُ الىىعي 

اث مؼ يغوعة جىقير لهم االإػلىماث الصخُدت واالإُلىبت في ونتها  مؼ ظمُؼ االإىظكين في مسخلل االإؿخىٍ

االإدضص .

اٍ هي مىاؾب لىىغُت مىيىغها مؿخسضمت الباخشت في َظٍ الضعاؾت بغخمضث االإىهج الىنكي الظي جغ

اث مخىىغت  132الؤؾخبُان لجمؼ االإػلىماث ، مً زلاُ الػُىت الػكىاثُت االإهضعة ب غامل في مؿخىٍ

بصاعة جىكُظًت . 26بصاعة وؾُي ،  65بصاعة غلُا ،  41مجها 

مضزل بصاعة الجىصة  والىدُجت الػامت التي جم الىنىُ لها جخمشل في ؤن وانؼ جىمُت االإىاعص البكغٍت وقو

ت قغيت الؤؾمىذ بؿُُل ٌػخبر بًجابي لخكػُل غملُاث  الكاملت في االإاؾؿت الؤنخهاصًت الجؼاثغٍ

ب والخدكيز االإاصي واالإػىىي والهُام بخهُُم الأصاء واالإكاعيت في بجساط الهغاعاث .  الخضعٍ

 

 

 

 

 

                                                             

ت ، صعاؾت  -1 ت وقو مػاًير الجىصة الكاملت في االإاؾؿت الهىاغُت الجؼاثغٍ قلٍاوي هجىي ، جىمُت االإىاعص البكغٍ

مُضاهُت بكغيت الؤؾمىذ غين الٌبيرة بؿُُل ، عؾالت صيخىعاة غلىم جسهو غلم الؤظخماع الخىظُم والػمل بصاعة 

ت ، نؿم الػلىم الؤظخماغُت ،ًلُت الػلىم الؤوؿاهُت والؤظخماغُت ،  ظامػت مدمض الإين صباؾين ؾُُل  االإىاعص البكغٍ

. 2017، 2016الجؼاثغ ، ؾىت  2
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ت المخعللت بالمخغير الخابع جم -6-1-2  كين إدازة المعسفت  :الدزاطاث المدلُت الجصائسٍ

 بصاعة جكػُل في صوعٍ و الخٌىىلىجي الخُىعىان : ىبػ (2011)َه خؿين هىي  صعاؾت: الدزاطت الأولى -

.(1) الجؼاثغ بجهالاث الإاؾؿت الػامت االإضًغٍت الأغماُ خالت االإػغقت بمىظمت

 ؾاالها وبالخهىم ،في بقٍالُتها االإُغوخت الأؾئلت غلى الؤظابت َى الضعاؾت، لهظٍ الأؾاؽ الهضف

غي، ما  حؿخكُض لها ؤن ًمًٌ ويُل ؤبػاصَا، بمسخلل االإػغقت لصاعة الأغماُ مىظمت جُبُو مضي الجىَ

ُ ؤجها بط مػاعقها؟ بصاعة جكػُل في الخٌىىلىجي الخُىع ؤوظه مً ًلػبه  الظي الٌبير الضوع بظهاع جداو

 وجىيُذ بصاعة االإػغقت، جكػُل في الاثوالاجه االإػلىماث جٌىىلىظُا وبالخهىم الخٌىىلىجي الخُىع

 نضع الؤخاَت ؤظل مً نضعاث الأقغاص واالإىظماث، بغقؼ حؿمذ والتي الأزيرة، َظٍ في الأؾاؾُت الػىانغ

هت وبصاعتها االإمٌىت، االإػاعف بٍل الؤمٍان  االإىاؾبت االإٍاهت لها وجدهو مً الهغاعاث الصخُدت ، جمٌجها بُغٍ

بلى  الضعاؾت َظٍ ؾػذ وؾاًاجه، ؤَضاقه البدض ًبلـ وختى الأؾاؽ َظا لىغ،قحها جيكِ التي البِئت في

 :الخالُخين  الأؾاؾِخين الكغيِخين بزخباع

.االإىظمت غلى مؿخىي ؤبػاصَا بمسخلل االإػغقت لصاعة جُبُو َىاى لِـ : الأولى الأؾاؾُت الكغيُت

جها، جىػَػها االإػغقت، ايدؿاب :هي االإػغقت، لصاعة ؤؾاؾُت ؤبػاص ؤعبػت جىظض ؤهه بما و  بؾخسضامها، زم جسؼٍ

 : الخالُت  الجؼثُت الكغيُاث الكغيُت، َظٍ غً ًخكغع قةهه

 .االإىظمت مؿخىي غلى االإػغقت ايدؿاب لبػض جُبُو َىاى لِـ -

 .االإىظمت مؿخىي غلى االإػغقت جسؼًٍ لبػض جُبُو َىاى لِـ -

 .ىظمتاالإ مؿخىي غلى االإػغقت جىػَؼ لبػض جُبُو َىاى لِـ -

 .االإىظمت مؿخىي غلى االإػغقت اؾخسضام لبػض جُبُو َىاى لِـ -

 والؤجهالاث جٌىىلىظُا االإػلىماث بين بخهاثُت صلالت طاث غلانت جىظض لا : الشاهُت الأؾاؾُت الكغيُت

 : قغيِخين ظؼثِخين  الكغيُت، َظٍ غً جخكغع و، باالإىظمت  االإػغقت وبصاعة

 .االإػغقت وبصاعة االإػلىماث جٌىىلىظُا بين ثُتبخها صلالت طاث غلانت جىظض لا -

 .االإػغقت وبصاعة الؤجهالاث جٌىىلىظُا بين بخهاثُت صلالت طاث غلانت جىظض لا -

 الىنكي االإىهج :الخالُت  البدشُت االإىاهج غلى الباخض بغخمض الضعاؾت ، بقٍالُت الإػالجت مداولت في

 الجؼاثغ ، مؿخسضما بؾخماعة بجهالاث ماؾؿت متالػا الخالت في االإضًغٍت صعاؾت الخدلُلي ، مىهج

ى الؤججاَاث، لهُاؽ( Thurstone)زىعؾخىن  مهُاؽ غلى الؤؾخبُاهت بالغخماص  ًخًمً عجبي مهُاؽ وَ

مبدىزا . 85الػُىت االإبدىزت االإهضعة ب  غلى جىػَػه جم الظي ، 100 %بلى  0%مً  عجبت غكغ بخضي

                                                             

ت الأغماُ خالت االإػغقت بمىظمت بصاعة جكػُل في صوعٍ و الخٌىىلىجي َه خؿين هىي ، الخُىع -1  الإاؾؿت الػامت االإضًغٍ

ت حؿُير ، ًلُ الدؿُير، جسهو غلىم في الجؼاثغ،عؾالت الضيخىعاٍ بجهالاث ت الػلىم الؤنخهاصًت والػلىم الخجاعٍ

 . 2010،2011، ؾىت  3الدؿُير ، ظامػت الجؼاثغ  غلىم وغلىم الدؿُير ، نؿم
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 لصاعة جُبُو َىاى لِـ الأولى الغثِؿت الكغيُت عقٌ البدض، لػُىت الؤخهاجي هخاثج الخدلُل ؤظهغث

البضًلت . الكغيُت نضم وبالخالي مؿخىي االإىظمت، غلى ؤبػاصَا بمسخلل االإػغقت

 بخهاثُت صلالت طاث غلانت جىظض لا الشاهُت، الغثِؿت الكغيُت عقٌ البدض لػُىت الؤخهاجي الخدلُل 

ُ وبالخالي باالإىظمت، االإػغقت بصاعة والؤجهالاث غلى االإػلىماث لخٌىىلىظُا ظا البضًلت، الكغيُت نبى  وَ

.االإػلىماث والؤجهالاث  جٌىىلىظُا في الخانل للخُىع االإىظمت جىلُه الظي البالـ الؤَخمام ًىضر

ض  :الدزاطت الثاهُت  - ان  بػىىان ،(2013)صعاؾت بلهىم قغٍ بهخاط ومكاعيت االإػغقت في االإاؾؿت الغَ

ت ، صعاؾت خالت االإالجضًض لصاعة  لىلاًت  (9001اؾؿاث الخانلت غلى قهاصة الؤًؼو )االإىاعص البكغٍ

غان اث والىماطط ، (1) وَ جخمشل ؤَمُت الضعاؾت في الؤَخمام االإتزاًض الإىيىع االإػغقت مؼ جُىع الىظغٍ

اث االإػاعف االإضعيت الكغصًت وال ت ، التي تهضف لخدؿين مؿخىٍ جماغُت االإخػلهت بةصاعة االإىاعص البكغٍ

الخىظُمُت مً زلاُ الؤظغاءاث االإخبػت لليكاَاث االإسخلكت التي مجها الهُاصة وجدلُل وجىنُل 

الىظاثل ، الخسُُِ للىظاثل وجضعٍب االإىظكين ، الهُام بػملُاث الؤجهاُ وجهُُم الأصاء وجدكيز 

الػماُ لأصاء الأغماُ بإيثر مؿخىي قػلي غملي للػمل .

ي جغنُت مؿخىي االإػاعف االإىظىصة باالإاؾؿت والػمل للهُام بالغقؼ مً هىغُت وجىضعط بقٍالُت االإىيىع ف

اًن الدؿائُ االإُغوح مً نبل الباخض االإههىص مىه بصعاى مضي مؿاَمت وكاَاث  االإكاعيت ، خُض 

ت في االإاؾؿت لهخاط ومكاعيت االإػغقت بين الأقغاص بهىعة قػالت ؟ وجىضعط غجها  بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت وبصاعة مجمىغت  مً الدؿائلاث االإدىعٍت التي جمشلذ في الدؿائُ غً الػلانت بين بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت بمسخلل  االإػغقت ، والىؾاثل التي جضغم االإكاعيت في االإػغقت ، وبمٍاهُت مكاعيت بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت . ؟  وكاَاتها في بهخاط ومكاعيت االإػغقت في االإاؾؿت الجؼاثغٍ

ض بإن بنخهاص االإػغقت له مخُلباث ؤوظضث خاظاث ظضًضة للمػغقت ًجب بيدؿابها مً وبقترى الباخ

َغف االإىعص البكغي ، ومضلىُ طلَ وظىص غلانت جٍاملُت بين بصاعة االإػغقت ووكاَاث االإىعص البكغي 

مً زلاُ جدؿين الأصاء الظي ًغجبِ بمؿاَمت االإىعص البكغي في بيدؿاب االإػغقت وجىمُت زهاقت 

اًن بغخماص الباخض غلى االإىهج الىنكي بلا مً ؤظل قهم مسخلل االإكاعي ت والخػاون بين الأقغاص وما

الػلاناث الترابُُت بين االإخؿيراث في مىيىع بدشه  بما ؤن صعاؾخه جخُلب بؾخسضام االإىهج الىنكي 

اًن مجخمؼ الضعاؾت مٍىن مً  ؾؿت ما 30لػغى البُاهاث واالإىهج الخدلُلي في قغح هخاثجه ، ولهض 

غان مخدهلت غلى قهاصة الؤًؼو  ، ومً ؤظل جىيُذ قػالُت االإىيىع جم  9001هاقُت في ولاًت وَ

الخماسخي في نُاؽ الأعاء والخىظهاث ، والىخاثج   (LIKERT)بغخماص بؾدبان بةزخُاع مهُاؽ  لٌُغث 

ؾخؿلاُ الأمشل االإخدهل غلحها بػضما جم ظمؼ االإػلىماث واالإػُُاث وجدلُلها بلى جمٌين الأقغاص مً الؤ

ت  لهضعاتهم وجىمُت مؿخىي مػاعقهم الكغصًت والجماغُت مما ظػل مً وكاَاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

                                                             

ت ، صعاؾت خالت االإاؾؿاث  -1 ان الجضًض لصاعة االإىاعص البكغٍ ض ، بهخاط ومكاعيت االإػغقت في االإاؾؿت الغَ بلهىم قغٍ

غا 9001الخانلت غلى قهاصة الؤًؼو  ن ، عؾالت صيخىعاة في الػلىم الؤنخهاصًت جسهو الدؿُير ، ًلُت لىلاًت وَ

ت وغلىم الدؿُير ، ظامػت ؤبي بٌغ بلهاًض جلمؿان الجؼاثغ ، ؾىت  . 2013، 2012الػلىم الؤنخهاصًت والخجاعٍ
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اتهم االإػغقُت مً ؤظل الخؿُير وجدؿين الأصاء ،  جخىظه بلى حػبئت الأقغاص والػمل غلى الغقؼ مً مؿخىٍ

ت ًخدضص بمؿخىي االإػغقت قًغوعة وظىص ؾُاؾاث جخػلو بدىمُت االإىعص البكغي في االإاؾؿت ال جؼاثغٍ

للأقغاص بالَخمام بهم وبىظُكتهم بخػبئت وكاَاث حؿاَم في جدؿين ظغوف االإدُِ الضازلي والخاعجي 

غاف  للماؾؿت بةؾخؿلاُ الهضعاث الضازلُت ، التي جٌمً بمؿخىي االإػغقت االإىخجت واالإكتريت بين اَلأ

الإهضمت .االإسخلكت مترظمت بظلَ هىغُت االإىخجاث والخضماث ا

ؤزغ جمٌين الػاملين في جدؿين الأصاء الؤظخماعي بػىىان   (2015) لُُكت بغويصعاؾت  :الدزاطت الثالثت  -

ت ، صعاؾت مهاعهت بين االإؿدككُاث الػمىمُت والػُاصاث الؤؾدككاثُت  الخانت  للماؾؿاث الجؼاثغٍ

والأصاء  الػاملين جمٌين االإخؿيرًً ًم ًل ًخًمً هظغي همىطط بىاء بلى الضعاؾت َضقذ،  (1) لىلاًت بؿٌغة

بين قحها االإهاعهت غلى الترييز جم ؤًً بؿٌغة، ولاًت في الهخي الهُاع غلى وجُبُهه الؤظخماعي،

 الػُىن ، َب في ؾػضان االإخسههت هانغ، الضيخىع بً بكير) الػمىمُت االإاؾؿاث الؤؾدككاثُت )

كاُ لاُ َبظ ؤولاص الخىلُض ، اليؿاء و َب في َىلهت االإخسههت كاُ وظغاخت اَلأ  واالإاؾؿاث)  ،(اَلأ

 جمٌين ؤزغ بؾخههاء زلاُ مً طلَ وجم (،الغاػي مصخت هاقؼ، بً غهبت مصخت )الؤؾدككاثُت الخانت

 بين الكغوم ؤَم ويظلَ بُجها، الكغوم ؤَم وعنض االإاؾؿاث لهظٍ الؤظخماعي جدؿين الأصاء في الػاملين

ُ ؤعائهم في والىظُكُت ُتالصخه هاخُت زهاثههم مً االإبدىزين  الػاملين جمٌين مماعؾت صعظت خى

 .الؤظخماعي الإاؾؿاتهم والأصاء

 زلاُ بغخماص همىطظين مً وطلَ الػاملين لخمٌين بػضًً غلى الضعاؾت لأصبُاث وقها الىمىطط بخخىي ونض

 زلازت غلى ٍبضوع ًدخىي والظي الؤصاعي الخمٌين، )(Kanté)،  (Sprinter)مً   لٍل االإجاُ في عاثضًً

 الجضاعة، االإػجى، مً ًل غلى ًدخىي والظي الىكسخي والخمٌين الغؾمُت، الهىة الضغم، الكغم، غىانغ،

ت ؤو الؤؾخهلالُت  قهض الؤؾدككاثُت للماؾؿاث الؤظخماعي الأصاء ًسو قُما ؤما ،(الخإزير الخهغف، خغٍ

 (البِئت االإجخمؼ، االإهضمت، لخضماثا وظىصة االإغضخى الػاملين،) قاغلت ؤَغاف ؤعبػت غلى الضعاؾت عيؼث

ل للماؾؿاث ؟ الاظخماعي جدؿين الأصاء في الػاملين جمٌين ؤزغ َى مػبرة غً طلَ بؿااُ َغخخه : ما  وَ

بؿٌغة ؟ في ولاًت والخانت الػمىمُت الؤؾدككاثُت االإاؾؿاث بين الأزغ َظا ًدباًً

هت بؾخسضمذ الػلمي الخدهُو َظا بَاع وفي الؤؾخيخاجي  االإىهج ؾخيخاظُتالؤ الباخشت  الُغٍ

  (La méthode déductive) غلى وحكخمل االإضعوؾت، بالظاَغة ويظلَ الخيبا وقغح قهم مً مٌىتها والتي 

ً االإبضثُت، البُاهاث ظمؼ االإلاخظت، زُىاث، ؾبؼ ً جٍىٍ ت جٍىٍ  الػلمُت البُاهاث ججمُؼ الكغوى، الىظغٍ

الؤؾخيباٍ . البُاهاث ، جدلُل الؤياقُت،

                                                             

ت ، صعاؾت مهاعهت بين بغوي -1  لُُكت ، ؤزغ جمٌين الػاملين في جدؿين الأصاء الؤظخماعي للماؾؿاث الجؼاثغٍ

الؤنخهاصًت ،  الػلىم في الػلىم صيخىعاٍ االإؿدككُاث الػمىمُت والػُاصاث الؤؾدككاثُت الخانت لىلاًت بؿٌغة ، عؾالت

ت و الػلىم الؤنخهاصًت جسهو بنخهاص وحؿُير االإاؾؿت،  ًلُت الػلىم الؤنخهاصًت ،  الدؿُير ، نؿم غلىم و الخجاعٍ

 . 2015،  2014بؿٌغة  الجؼاثغ ،    زًُغ مدمض ظامػت
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اًن  بؾخبُان 720 مجمىع مً بؾخبُان 472 الؤخهاجي للخدلُل والخايػت الهالخت غضص الؤؾخبُاهاث و

 ؤَمها : الىخاثج مً مجمىغت بلى الضعاؾت غلُه جىنلذ وبىاء مىػع

 مً يبػض الؤصاعي الخمٌين في خضزذ التي للكغوم هدُجت اًهذ الػاملين جمٌين في خهلذ التي الكغوم -

ظٍ ،الهُاغين في الػاملين بين ًسخلل لم الىكسخي بالخمٌين ػىعالك ؤبػاصٍ، لأن  في الخانلت الكغوم وَ

، مؿخىي غلى خهلذ التي الكغوم بػٌ الؤصاعي جاصي بلى الخمٌين  ًل في الخدلُل ؤبغػَا والتي غىانغٍ

 الؤؾدككاثُت االإاؾؿاث لهالر اًهذ خُض للػاملين االإمىىخت الغؾمُت الهىة وغىهغ الكغم غىهغ مً

 الخمٌين بػض في0,63 و 0,64 ب الهُاغينبين  الخىالي غلى الخؿابي االإخىؾِ في الكاعم نضع بط الػمىمُت،

 هدى بججهذ غمىمها في ؤجها بلا االإبدىزين، بججاَاث في الهُاغين بين قغوم ؤي ًظهغ لم والظي الىكسخي

 ًدؿىن اًهىا ؤًً قُه مسخلكت هظغ وظهت الػمىمي الهُاع الإبدىسي اًن الظي الخإزير غىهغ غضا الخُاص،

م بمهضاع  في جدضر التي الأزُاء جصخُذ غلى الهضعة لضحهم البػض َظا بظاباث وقو قهم غملهم، في جإزيرَ

 في الخانل الخباًً وعؾم،بها ٌػملىن التي االإاؾؿاث في الآزغًٍ غمل في ًازغون يما ، مهالخهم

ا جمٌُىا ؤيثر ؤهه غلى الػام الهُاع وبغوػ الهُاغين  ؤخض لا الأمغ وانؼ وفي ؤهه بلا الخام الهُاع مً بصاعٍ

 الىخاثج في ظهغث التي الخؿابُت االإخىؾُاث قٍل الؤصاعي الخمٌين مً الٍاقُت الضعظت الػاملين ًمىذ مجهما

االإىاقهت . لػضم ؤو للمداًضة بما بججهذ

 الهىة الضغم، الؤصاعي الكغم، مٌينالخ االإؿخهلت االإخؿيراث اًقت بين غالُت بظمالا الؤعجباٍ غلانت ظهغث - 

 الأصاء وبػضي الأصاء الؤظخماعي الخابؼ واالإخؿير الخإزير الؤؾخهلالُت، االإػجى، الىكسخي الخمٌين ، الغؾمُت

.االإغضخى وبججاٍ الػاملين بججاٍ الؤظخماعي

 االإاؾؿاث في زانت مىسكًا الخابػت االإخؿيراث َظٍ مؼ الؤعجباٍ قحها مػامل ظاء قهض الجضاعة بِىما -

 بججاٍ الؤظخماعي الأصاء مً ًل مؼ االإؿخهلت بعجباٍ االإخؿيراث لػلانت باليؿبت ؤما .الػمىمُت الؤؾدككاثُت

ت بلى يػُكت بظمالها في ظاءث واالإجخمؼ البِئت  جكؿير في الػاملين جمٌين لأبػاص وؤزغا صوعا هىاىق ؾير مػىىٍ

 % 60 مهضاعٍ ما جكؿغ الػاملين جمٌين ؤبػاص ػمىمُتالؤؾدككاثُت ال للماؾؿاث الؤظخماعي الأصاء ؤبػاص

 ؤجها يما ، الػمىمُت الؤؾدككاثُت للماؾؿاث الؤظخماعيالاصاء   الٌلي الخابؼ االإخؿير في الخانل الخباًً مً

مخكاوجت . وبضعظاث ؤبػاصٍ اًقت في جازغ

 الخباًً مً % 53 مهضاعٍ ام جكؿغ الػاملين جمٌين قإبػاص الخانت الؤؾدككاثُت في  االإاؾؿاث بِىما - 

 ؤظهغث الىخاثج ؤن يما ، الخانت الؤؾدككاثُت للماؾؿاث الؤظخماعي الأصاء الٌلي االإخؿير الخابؼ في الخانل

  .قهِ االإهضمت الخضماث وظىصة االإغضخى وبججاٍ الػاملين بججاٍ الؤظخماعي الأصاء مً بػضي ًل في جازغ ؤجها
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( بػىىان الخمٌين وؤزغٍ غلى جىمُت الؿلىى 2015ؿػُض ظىاُ )ال مدمضصعاؾت  :الدزاطت السابعت  -

 .  (1) الؤبضاعي في االإاؾؿت الؤنخهاصًت ، صعاؾت مُضاهُت

 الػاملين لضي الؤبضاعي الؿلىى غلى والهٌُلي الىكسخي بكهُه الخمٌين ؤزغ جدلُل بلى الضعاؾت َظٍ َضقذ

اًن ؾااُ  الانخهاصًت االإاؾؿاث في  الىكسخي بكهُه الخمٌين ٌؿاَم ؤن ًًٌم مضي الؤهُلام ؤي، و

؟  الؤنخهاصًت االإاؾؿت في لضي الػاملين الؤبضاعي الؿلىى جىمُت في والهٌُلي

 الىنكي االإىهج الكغيُاث بؾخسضم الباخض صخت بزباث ومداولت وحؿائلاجه البدض بقٍالُت غلى للإظابت

 هدى الػامل ًضقؼ صازلي بخؿاؽ غً غباعة الخمٌين ؤن بلى الىظغي، ظاهبها في جىنلذ الخدلُلي ، ونض

ظا والخُىع الىظُكي، الخهضم ؼصَغ ًىمى لٍي ًدخاط والظي الىكسخي، بالخمٌين ٌؿمى ما وَ  مهىماث بلى وٍ

اًثؼ ظا الػمل، مىارجخىقغ في  ؤن ًجب بُئُت وع  االإاؾؿت جىجر ؤن ؤظل ومً الهٌُلي بالخمٌين ٌؿمى ما وَ

 مغاخله ؤَم الؤغخباع بػين وجإزظ ؤَمُخه مً جىُلوت زانت بها ، بلى بؾتراجُجُ  جدخاط الخمٌين جُبُو في

  .ومػىناجه ؤغباءٍ بلى بالياقت وهماطظه،

بلى  الجهاًت في لُهل الؤبضاعي الخكٌير مً ًبضؤ الظي الُغٍو غً غباعة الؤبضاعي الؿلىى ؤن بلى جىنل يما

 خهُهخه قهم بلى االإاؾؿت جدخاط هولخىمُخ ،طلَ ؾبُل في مداولت ؤو ملمىؾت، ببضاغُت هىاجج جهضًم

 بىاء ؤظل مً االإبضغت، الصخهُت زهاثو الؤغخباع بػين ومغاخله ، مؼ الأزظ ؤَم غىانغٍ غلى والترييز

 ويُكُت مػىناجه مػغقت هدى الؿعي بلى بالياقت الؤبضاغُت، الؤصاعة زام  ًدهو مخُلباث همىطط

.غلحها الهًاء

 غلى غكىاثُا ووػغها ، الضعاؾت همىطط بالباخض حػخمض  زانت اهتبؾدب جهمُم جم طلَ بزخباع ؤظل ومً

 ( 114 ) غلى خُض جدهل الجلكت، بىلاًت والؿاػ الٌهغباء جىػَؼ بمضًغٍت مً غضص الػاملين  مكٍلت غُىت

البىاجي . نضنها مً الخإيض وبػض للخدلُل، نالخت بؾخماعة

 .االإاؾؿت  في الػاملين لضي ؼكمغج بمؿخىي الىكسخي الخمٌين ًخدهو -

 االإاؾؿت . في الػاملين لضي مخىؾِ بمؿخىي الهٌُلي الخمٌين ًخدهو -

 االإاؾؿت . في الػاملين لضي مخىؾِ بمؿخىي الؤبضاعي الؿلىى ًخدهو -

ت مؿخىي غىض بخهاثُت صلالت طو ؤزغ ًىظض  - مؿخهلت  بهكت الىكسخي الخمٌين لأبػاص(   α ≤ 0.05) مػىىٍ

ت، االإهضعة، االإػجى، االإاؾؿت.  في الػاملين لضي الؤبضاعي الؿلىى غلى الخإزير الخغٍ

ت  مؿخىي غىض بخهاثُت صلالت طو ؤزغ ًىظض -  مؿخهلت بهكت الهٌُلي الخمٌين لأبػاص(   α ≤ 0.05)مػىىٍ

،،ٌ  غلى والخػلُم الخضعٍب والدصجُؼ، الخدكيز والؤجهاُ، االإػلىماث الػمل، قغم االإكاعيت، الخكىٍ

االإاؾؿت . في الػاملين يلض الؤبضاعي الؿلىى

                                                             

الؿػُض ظىاُ ، الخمٌين وؤزغٍ غلى جىمُت الؿلىى الؤبضاعي في االإاؾؿت الؤنخهاصًت ، صعاؾت مُضاهُت ،  مدمض -1

ت وغلىم الدؿُير ، ظامػت خؿِبت بً بىغلي الكلل ،  عؾالت صيخىعاة غلىم الدؿُير ، ًلُت الػلىم الؤنخهاصًت والخجاعٍ

. 2015، 2014الجؼاثغ ، ؾىت 
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ت  مؿخىي غىض بخهاثُت صلالت طو ؤزغ ًىظض -  في والهٌُلي الىكسخي بكهُه للخمٌين(   α ≤ 0.05)مػىىٍ

 %)ًلُت مً  بهكت الخمٌين ًكؿغ خُض االإاؾؿت، في الػاملين لضي الؤبضاعي الؿلىى غلى الىنذ هكـ

ؾؿت .االإا في الػاملين لضي الؤبضاعي الؿلىى في الخباًً (27.9

 بزخلاف غلى الضعاؾت مخؿيراث الضعاؾت بججاٍ غُىت في الػاملين وجهىعاث آعاء في جباًً ًىظض لا-

 .الىظُكي الخهيُل مىظىع مً الهٌُلي للخمٌين عئٍتهم بةؾخصىاء والىظُكُت، الصخهُت زهاثههم

 :الخىنُاث ؤَمها  مجمىغت مً بلى الضعاؾت وزلهذ

ؼ بلى االإاؾؿت ؾعي يغوعة -  غلى الترييز زلاُ مً وطلَ غمالها، لضي الىكسخي الخمٌين ؿخىيم حػؼٍ

ت مً ؤيبر نضعا مىدهم  والؤؾخهلالُت . الخغٍ

 حػضًل غلى الػمل زلاُ مً وطلَ الهٌُلي، الخمٌين مً اًف مؿخىي جدهُو بلى االإاؾؿت ؾعي يغوعة -

ٌ هظم  الػمل وقغم االإكاعيت نُم جشبُذ بلى بالياقت صازلها، والخضعٍب والخدكيز والؤجهاُ الخكىٍ

 لشهاقتها . االإميز الُابؼ لخٍىن

 وطلَ الؤبضاغُت، الىىاجج في الخكٌير نبل الػاملين لضي الؤبضاعي الؿلىى بدىمُت االإاؾؿت بَخمام يغوعة -

 ؤَمها مً ٌػخبر والتي غلُه، االإازغة الػىامل ؤؾلب الؤغخباع بػين جإزظ زانت بؾتراججُت جبجي زلاُ مً

.الػاملينجمٌين  مضزل

اوي صعاؾت :الدزاطت الخامظت  -  االإىاعص جمٌين وانؼ ( بػىىان :2016)زيرة  الخو ، مجضوب غبض ػٍ

ت ت، االإاؾؿاث في البكغٍ  بخلمؿان " MANTAL SPA " الشهُلت للمىاص اليؿُج مهىؼ خالت صعاؾت الجؼاثغٍ
ُ ؤهه في البدض ؤَمُت جخطر لىا،  (1)  ؤخض بةغخباعٍ االإاؾؿت في مٌينالخ ووانؼ ؤَمُت بالضعاؾت ًدىاو

 الُىم االإاؾؿاث جىاظهها التي الخدضًاث بين قمً االإػانغة، االإاؾؿاث وجكىم لىجاح االإضازل الخضًشت

ت االإىاعص ؤي الظيُت االإىاعص غلى قضة االإىاقؿت  بؾخهُابها كُتيُفي  الإبخٌغةاو االإىخجت ؤو االإسلهت البكغٍ

غم لضحهم، لخميزاو هجاػالؤو االإؿاولُت زهاقت شجغؾُ وؾبل وجلبُت بخخُاظاتها للٌكاءاث  وجىمُت نُاهتهم وَ

ت االإاؾؿاث جىاقغ مضي غلى الىنىف ضفونضعاتهم ، به مهاعاتهم لػملُت  الًغوعٍت الػىامل غلى الجؼاثغٍ

بًغوعة  جهطخي ظضًضة مخُلباث مً الأؾىام وبهكخاح الػىالإت جكغيه ما ظل في جُبُهها وصعظت الخمٌين

اهاثاو نخهاصًتالؤ ؤَضاقها بين قوالخىا جدهُو .جىاظهها التي الخالُت لغَ

ت باالإاؾؿاث الػاملين جمٌين وانؼ التي بهُلو مجها الباخض جبدض بقٍالُتو جبىحها  زلاُ مً الجؼاثغٍ

ت مىاعصَا وحؿُير بصاعة في الىظم لأخضر الجىصة  بصاعة ومخُلباث مباصت لخدهُو ؾػحها ظل في البكغٍ

، جلمؿان بىلاًت الشهُلت للمىاص اليؿُج مهىؼ خالت زلاُ مً الجؼاثغي الىانؼ صعاؾت وؾِخم الكاملت،

ت االإىاعص جمٌين جُبُو مضي ما :الخالي الغثِسخي الؿااُ في البدض بقٍالُتو    " ماؾؿت في البكغٍ

MANTAL SPA "    ؟بخلمؿان

ُ ؤغلاٍ االإُغوخت للإقٍالُت الغثِسخي الؿااُ غلى للإظابت  بالضعاؾت ؤولخدلُل الإضازلتا َظٍ ؾىدىاو

 :الخالُت  للكغيُت

                                                             

اوي -1 زيرة ، مغظؼ ؾبو طيغٍ . الخو ، مجضوب غبض ػٍ
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.بخلمؿان " MANTAL SPA " بماؾؿت للػاملين ومدكؼة مػخبرة جمٌين غىامل َىاى

ت، االإىاعص بصاعة الػاملين، جمٌين :االإكخاخُت جًمىذ ًلماث  اليؿُج مهىؼ الكاملت، الجىصة بصاعة البكغٍ

 بخلمؿان . الشهُلت للمىاص

ُ االإدىع في لخدلُلي،او الىنكي يناالإىهج غلى بغخماص جم  صعاؾت بةظغاء وطلَ الىنكي االإىهج ؾخسضمب الأو

 .باالإىيىع الهلت طاث الػلمُت االإالكاث خضرؤو لأَم مغاظػت غلى مكخملت للمىيىع هظغٍت

 الضعاؾت وبُاهاث مػلىماث بخدلُل وطلَ الخدلُلي االإىهج قُه وبؾخسضم جُبُهي قهى الشاوي االإدىع ؤما

اًن  ،البُاهاث لجمؼ ؤصواث زلار غلى غخماصالؤ جم خُض ُت،االإُضاه  ًىؾُلت ؾاسخيالأ كٍلال ؾخبُانالؤو

ت االإىاعص بصاعة اوليومؿ الػاملين مؼ بمهابلت جضغُمه وجم البُاهاث لجمؼ  بػٌ لخضغُم وطلَ البكغٍ

 ؾخماعةب مػالجتو خدلُلل مٌملت ًىؾُلت وؿبُا ؤنل بكٍل االإلاخظت بغخمضث يما غلحها االإخدهل البُاهاث

 البرهامج َظا ؾاغض دُضب  (SPSS V 22) ظخماغُتالؤ للػلىم الؤخهاثُت الخؼمت بغهامج غلى ؾخبُانالؤ

 حؿػت مً ؾخبُانالؤ ًخٍىن خُض زخباعاثالؤ ؤَم وبظغاء الؤخهاثُت االإهاًِـ ؤَم خؿاب غلى الباخشان

. الضعاؾت ُىتغ زهاثو جىضر التي الأؾئلت بلى بالياقت ؾااُ 43ومداوع ، (9)

 بزخُاع ؾهل الأخىاُ مً بداُ لِـ الضعاؾت مدل باالإاؾؿت الخمٌين جُبُو ؤن بلى الضعاؾت هذزل ونض

بغخباع  غلى الهغاع بجساط غلى الػاملين وجإزير مؿاَمت ومدضوصًت االإكاعيت مبضؤ ؾُاب ظل في زانت

ا في مدكابٌت غملُت الخمٌين .وبػاصَا مٍىهاتها في مخضازلت غىانغَ

 :الدزاطاث العسبُت  - 6-2

ت ومخعلباتها  :   -6-2-1  الدزاطاث العسبُت المخعللت بالمخغير المظخلل جىمُت المىازد البشسٍ

ب في جىمُت االإىاعص  ( بػىىان2005)صعاؾت مدمض غبض الىلي مؿػض الخىلاوي :الدزاطت الأولى  - ؤزغ الخضعٍ

ت صعاؾت جُبُهُت في الجهاػ الؤصاعي للضولت  . (1)  الجمهىعٍت الُمىُت البكغٍ

ضقذ بلى  ت الػاملت وَ َضقذ الضعاؾت بلى بًًاح مضي اَخمام الضولت بخضعٍب وجإَُل االإىاعص البكغٍ

ت، خُض  ب في جىمُت االإىاعص البكغٍ جهُُم ؾُاؾت الخضعٍب في ميكأث الجهاػ الؤصاعي للضولت وؤزغ الخضعٍ

 زماهُتبالجمهىعٍت الُمىُت جٍىهذ مً ي للضولتجم بزخُاع غُىت غكىاثُت مً وخضاث الجهاػ الؤصاع

% مً االإجخمؼ لخُبُو الضعاؾت غلحها ، ولخدهُو ؤَضاف الضعاؾت جم الاغخماص غلى 32وػاعاث مشلذ 

غ اؾدباهخين لهظا الؿغى، وؤظهغث ؤبغػ الىخاثج جضوي  االإىهج الىنكي الخدلُلي، خُض نام الباخض بخُىٍ

ت االإسخه ب في الىػاعاث غُىت البدض، بالياقت بلىقػالُت الىخضة الؤصاعٍ غضم يكاًت االإيزاهُت  ت بالخضعٍ

ب ، بُت واالإخضعبين في االإسههت للخضعٍ وغضم اَخمام الىػاعاث االإبدىزت بػملُت جهُُم البرامج الخضعٍ

، وؤظهغث غضم وظىص قغوم صالت امسخلل مغاخل الخهُُم، وبالخالي ظاء مؿخىي الخهُُم مىسكً

ظاباث االإبدىزين حػؼي للجيـ.بخهاثُا في ب

                                                             

ت صعاؾت جُبُهُت في الجهاػ الؤصاعي للضولت ،مدمض غبض الىلي مؿػض الخىلاوي -1 ب في جىمُت االإىاعص البكغٍ ؤزغ الخضعٍ

 م.2005، عؾالت صيخىعاٍ في الؤصاعة الػامت، ؾير ميكىعة، ظامػت نىػاء الُمً ؾىتالجمهىعٍت الُمىُت
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نُاؽ  ػىىان( ب2009بابا غبض الهاصع، وببغاَُم بؾماغُل ،خؿين الخضًض )صعاؾت  :الدزاطت الثاهُت  -

ت .(1)صوع الخضعٍب في جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت، وجٍىهذ غُىت الضعاؾت مً  ب وجىمُت االإىاعص البكغٍ َضقذ الضعاؾت بلى جدبؼ الػلانت بين مكهىم الخضعٍ

( مىظكا، ولخدهُو ؤَضاف 1590%( مً مجخمؼ الضعاؾت البالـ غضصٍ )16بيؿبت ) ا( مىظك255)

غ  ب بالضعاؾت جم بؾخسضام االإىهج الىنكي الخدلُلي، وبهظا نام الباخض بخُىٍ ؾدباهت لهُاؽ صوع الخضعٍ

ت، خُض ؤقاعث ؤبغػ الىخاثج بلى بًجابُت الخضعٍب خُض ًمًٌ االإى ظل مً بهجاػ في جىمُت االإىاعص البكغٍ

الأغماُ الُىمُت، يما ًمًٌ االإىظل مً جهضًم ؤؾالُب ظضًضة لهجاػ الػمل.

غ  بػىىان )2011(صعاؾت وؾُم بؾماغُل الهابُل  :الدزاطت الثالثت  - ب في جُىٍ مضي قاغلُت الخضعٍ

اًث الخإمين في ن اًث الخإمين الػاملت في نُاع ؾؼة صعاؾت مُضاهُت في قغ ت بكغ  ُاع ؾؼةاالإىاعص البكغٍ

 .(2) بضولت قلؿُين

اًهذ  بؿؼة( 2011جم بظغاء َظٍ الضعاؾت ؾىت ) جخمدىع خىُ ؤزغ  بقٍالُت الضعاؾتصولت قلؿُين ، و

اًث الخإمين الػاملت في نُاع ؾؼة ت بكغ غ االإىاعص البكغٍ  وجمشلذ ؤَضاف،   بغامج الخضعٍب في جُىٍ

اًث التي جدبؼ لخىيُذ الضعاؾت  اًث التي حؿخسضم ؾالُب جؤالكغم بين الكغ ب غملُت مخُىعة والكغ ضعٍ

ب، ويظا بؾالُب جهلُضًت وؤ ب الخالُت ؤؾخٌكاف مضي قػالُت بعججالُت في غملُت الخضعٍ ؾالُب الخضعٍ

اًث الخامين، ويظلَ الىنىُ   الؤَخمام زلاُمً  الأقًللي نُاع جامين ٌؿير بىعي هدى بفي قغ

ب الإا له مً جإزير غلى ظىصة الخضماث  غخباعٍ زغوة خهُهُت ومازغةةبالػىهغ البكغي ب في وانؼ الخضعٍ

مىظكا ٌػملىن في قغيت جغؾذ ( 51) بهدهغث في غُىت الضعاؾت ، ؤمااالإهضمت للجمهىع في نُاع الخإمين

الأصواث الؤخهاثُت جمشلذ في ، ؤما قُما ًسو  خدلُليالىنكي االإىهج ال مؿخسضما مينإالػاالإُت للخ

ؾلىب الخهغ الكامل للػاملين في نُاع ؤُلي يما َبهذ َظٍ الضعاؾت الىنكي الخدل الؤخهاءؾلىب ؤ

صواث ؤ وبغخمض غلى مىظكا ٌػملىن في قغيت جغؾذ الػاالإُت للخامين (51)الخإمين والظًً بلـ غضصَم 

وجم جىػَػها وبؾترظاغها ، وقُما ًسو الىخاثج التي  .ؾدباهت لجمؼ البِىاثبخهمُم بظمؼ البُاهاث 

  : ثج الضعاؾتهخا جىنلذ بلحها

ا غلى الىخاثج جدلُل يكلبدُض  لخدانهم بالضوعاث بيغوعة جهُُم مؿخىي الأقغاص نبل وبػض  وجكؿيرَ

ب  بُت مً ؤظل الىنىف غلى حجم الخؿير الخانل لهضعاتهم ومهاعاتهم وؤن جٍىن غملُت الخضعٍ الخضعٍ

.ملهاهتهاء غبمؿخمغة ما صامذ الكغيت ناثمت ولا جخىنل بلا بخهكُت الكغيت و

                                                             

ت،صع ،ببغاَُم بؾماغُل ،خؿين الخضًضبابا غبض الها -1 ب في جىمُت االإىاعص البكغٍ ، صعاؾت مً نُاؽ صوع الخضعٍ

ب في ظل بصاعة الجىصة الكاملت يمضزل لخدهُو االإيزة الخىاقؿُت، زلاُ االإلخهى الػلمي الىَجي بؾتراجُجُاث الخضعٍ

ت وغلىم الدؿُير ، ظامػت مؿخؿاهم ا  م.2009.هىقمبر، 11-10لجؼاثغ، للكترة مً ًلُت الػلىم الؤنخهاصًت والخجاعٍ

ت  -2 ب في جُىٍغ االإىاعص البكغٍ وؾُم بؾماغُل الهابُل ، قػبان مدمض ؤبى غغب ، وؤزغون ، مضي قاغلُت الخضعٍ

غ بؿؼة،  اث الخإمين في نُاع ؾؼة . مجلت ظامػت الأػَ اًث الخإمين الػاملت في نُاع ؾؼة صعاؾت مُضاهُت في قغً بكغ

 . 2011، ؾىت 1Bالػضص  ، 13االإجلض  الؤوؿاهُت،ؾلؿلت الػلىم 
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غ الخىظُمي  بػىىان (2017) مسُمغ ًاغي ،صًما هًاُصعاؾت  : الدزاطت السابعت - قػالُت ؤصواث الخُىٍ

 . (1) بةصاعة الخؿُير صعاؾت غلى االإىظماث ؾير الخٍىمُت في قلؿُينغلانتها و

غ الخىظُميبي الػلانتَضقذ الضعاؾت بلى الخػغف غلى  غ ال) ن قػالُت ؤصواث الخُىٍ ب وجُىٍ ػاملين، جضعٍ

الخٌىىلىظُت، و الهٍُل الخىظُمي، و جدلُل الظغوف  الأصواث والأؾالُبوالؿُاؾاث االإخػبت، الأهظمت 

جمشلذ ،  و صاعة الخؿُير لضي االإىظماث ؾير الخٍىمُت في ظىىب الًكت الؿغبُت (واالإخؿيراث البُئُت

غ الخىظُمي،  ةصاعة الخؿُير في االإىظماث ب وغلانتهامكٍلت الضعاؾت قـي جدضًض قػالُت ؤصواث الخُىٍ

.الكلؿُُيُت ؾير الخٍىمُت

مىظمت ؾير خٍىمُت في ظىىب الًكت الؿغبُت ،قُما جٍىهذ غُىت ( 252)مً  عاؾتجٍىن مجخمؼ الضو

غلى االإىهج الىنكي  الؤغخماصمىظمت ؾير خٍىمُت، ولخدهُو َضف الضعاؾت جم  (27) الضعاؾت مً

لجمؼ بُاهاث الضعاؾت ، قهض نامذ الباخشت بخهمُم  ؾدباهتالؤغخمضث الباخشت غلى بالخدلُلي ، ونض 

، ونض جم غغيها غلى االإدٌمين االإسخهين  مجالاث (6)قهغة مىػغت غلى  (54)ؾدباهت مٍىهت مً ب

دُض جم ب،( 110مجها ؾترظؼ بؾدباهت ب 118) وػغذ، لأَضاف الضعاؾتللخدهو مً صختها، وجدهُهها 

 .ومػالجتها للخغوط بالىخاثج SPSS بصزاُ َظٍ البُاهاث بلى بغهامج

اًن ؤَمها  : ونض جىنلذ الضعاؾت بلى مجمىغت مً الىخاثج 

غ الخىظُميب غلانتوظىص  - غ الػاملين،  عجباَُت مىظبت َغصًت بين قػالُت ؤصواث الخُىٍ ب وجُىٍ )جضعٍ

ُل الظغوف الأهظمت والؿُاؾاث االإخػبت، الأصواث والأؾالُب الخٌىىلىظُت، و الهٍُل الخىظُمي،وجدل

واالإخؿيراث البُئُت( و صاعة الخؿُير لضي االإىظماث ؾير الخٍىمُت في ظىىب الًكت الؿغبُت .

م في  الػاملينن االإىظماث ؾير الخٍىمُت في ظىىب الًكت الؿغبُت بداظت بلى جىمُت مهاعاث ب - غَ وجُىٍ

غ الػاملين غملُت الخؿُير قخضعٍب الػاملين غلى بصاعة الخؿُير ٌػخبر مً يمً زُِ وبغ امج جىمُت وجُىٍ

اتهاوالتي جضفي االإىظماث ؾير الخٍىمُت،   .زل يمً ؤولىٍ

غ االإىاؾب في االإىظمت، قضوعَم بو بنتراحفي االإىظماث ؾير الخٍىمُت في  ينالػامل تكاعيم - خضار الخُىٍ

غ االإُلىب لِـ ؤيثر غ الخىظُمي  بةؾخسضام  ًخًمً جىكُظ الخُىٍ حؿاغض حؿاَم والتي ؤصواث الخُىٍ

ل بطا جم  االإضيبىجاح غملُت الخؿُير في االإىظماث غلى   .الصخُذ وجُبُهها بالكٍل  لالهاؾخؿبالُىٍ

 

 

 

 

 

                                                             

صًما هًاُ ،مسُمغ ًاغي ، قػالُت ؤصواث الخُىٍغ الخىظُمي وغلانتها بةصاعة الخؿُير صعاؾت غلى االإىظماث ؾير  -1

 الخٍىمُت في قلؿُين ، مظيغة  ماظؿخير في بصاعة الأغماُ بٍلُت الضعاؾاث الػلُا نؿم بصاعة الأغماُ ، ظامػت الخلُل

 . 2017، قلؿُين ، ؾىت 
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 الدزاطاث العسبُت المخعللت بالمخغير الخابع جمكين إدازة المعسفت : -6-2-2

 االإهالر في نالػاملي جمٌين : بػىىان( 2001االإؿغبي) الكخاح غبض الخمُض صعاؾت غبض :الدزاطت الأولى -

بجمهىعٍت  صمُاٍ بمداقظت الػاملت االإىظماث غلي جُبُهُت صعاؾت الهُاع الخام ومىظماث الخٍىمُت

 .(  1) مهغ الػغبُت

جمٌين  ؾلىيُاث غلى الىنىف مً جمًٌ التي واالإخؿيراث الػىامل وحصخُو جدلُل بلى الضعاؾت َضقذ

 االإؼاًا صعاؾت ويظلَ صمُاٍ، بمداقظت ،الخام الهُاع ومىظماث الخٍىمُت االإهالر في الػاملين

ُ نؿمين، ًخًمً بؾخبُان غلى الباخض بغخمض الخمٌين، ؾلىيُاث جبجي غلى االإترجبت والػىاثو  مجهما الأو

 الأزلانُاث، الؿغى، ويىح عثِؿُت مخؿيراث زماهُت بضوعٍ ًخًمً والظي صعظت الخمٌين، لهُاؽ

 الجؼء ؤما الصخُت، البِئت الكاغلت، الؤجهالاث االإكاعيت، ،الجماعي الػمل والخهضًغ، الؤغتراف الػضالت،

 الضعاؾت وجىنلذ ،الأَمُت خؿب االإبدىزت االإىظماث في الخمٌين وغىاثو مؼاًا لترجِب قسهو الشاوي،

ا بزخلاقا َىاى ؤن بلى غٍ  الخام الهُاع ومىظماث الخٍىمُت االإهالر مسخلل في الػاملين آعاء بين ظىَ

ػض الػاملين، جمٌين غىامل هدى ُاٍصم بمداقظت الػاملت  ؤقًل الؤظخماغُت والكاون الصخت مجاُ وَ

 مهاعاث بدىمُت الؤَخمام يغوعة ،الخٍىمُت االإهالر الهُاغاث في باقي مً الػاملين لخمٌين باليؿبت وؿبُا

الخمٌين . وجُبُو الإماعؾت الػاملين ونضعاث

 االإػلىماث لخٌىىلىظُا االإكترى الؤؾخسضام ىانبػى (2004) الػمغي صعاؾت ؾؿان :الدزاطت الثاهُت  -

ت البىىى لأغماُ غالُت نُمت لخدهُو وبصاعة االإػغقت  . (2) الأعصهُت الخجاعٍ

 االإاصًت الأبػاص في ممشلت االإػلىماث جٌىىلىظُا مؿاَمت جىيُذ الضعاؾت االإُضاهُت زلاُ مً الباخض َضف

 وبغخمض الػلُا، للإصاعة االإػلىماث ؤهظمت مؿاهضة ومضي  )قبٍاث ججهيزاث، بغمجُاث،( الأولى بالضعظت

ً مؿخهلين غلى الباخض  قخمشل الخابؼ االإخؿير ؤما االإػغقت، بصاعة وغملُاث االإػلىماث جٌىىلىظُا َما مخؿيرً

:الىخاثج   مً لجملت الباخض وجىنل .البىىى لػملُاث نُمت بياقُت جدهُو في

 .الػلُا  للإصاعة الضغم قغجى مخُىعة لخٌىىلىظُا البىىى َظٍ بؾخسضام -

ت مػها وجخػامل الخضًشت البُاهاث مً الاؾخكاصة غلى البىىى حػمل -  .جامت  بؿغٍ

 .الضازلُت  مً ؤيثر الخاعظُت االإهاصع مً ًخم البىىى في وجىلُضَا االإػغقت يدؿابب -

 .ض بُاهاث ونىاغ بمٍاهُاث مً جىقغٍ وما االإػلىماث هظم غلى االإػغقت جسؼًٍ في البىىى حػخمض -

                                                             

 جُبُهُت صعاؾت الهُاع الخام ومىظماث الخٍىمُت االإهالر في الػاملين جمٌين ، االإؿغبي الكخاح غبض الخمُض غبض -1

َىُا مهغ ،  ، ظامػت1الػضص الشاوي االإلخو والخمىٍل، الخجاعة الػلمُت صمُاٍ، االإجلت بمداقظت الػاملت االإىظماث غلي

 . 2001ؾىت 

 لأغماُ غالُت نُمت لخدهُو االإػغقت وبصاعة االإػلىماث لخٌىىلىظُا االإكترى الؤؾخسضام الػمغي، ببغاَُم سخىغِ ؾؿان -2

ت  الضعاؾاث ًلُت ، صيخىعاٍ عؾالت االإالي، غمان ؾىم في االإضعظت البىىى غلى جُبُهُت الأعصهُت ، صعاؾت البىىى الخجاعٍ

. 2004 الأعصن، غمان، الأعصهُت، الجامػت الػلُا،
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ت غلانت وظىص -  في االإػغقت االإػلىماث وبصاعة لخٌىىلىظُا االإكترى ؾخسضامالؤ بين بخهاثُت صلالت طاث نىٍ

اصة   .البىىى  لأغماُ الػالُت الهُمت ػٍ

ت صلالت طاث قغوم جىظض لا -  الؤؾخسضام االإكترى  غلى البدض لػُىت الصخهُت للخهاثو مػىىٍ

اصة في االإػغقت وبصاعة االإػلىماث لخٌىىلىظُا .البىىى ؤغماُ نُمت ػٍ

 الخمٌين مماعؾتبػىىان ( 2009) االإبًُين طًب مدمض نالر، غلي ؤخمض صعاؾت :الدزاطت الثالثت  -

اًث غلى مُضاهُت صعاؾت الأعصهُت البِئت لىػاعة الؤؾتراجُجُت بخجؿُض الأَضاف وغلانخه الؤصاعي  الكغ

 (1) الٌبري الهىاغُت

 الخمٌين الؤصاعي مماعؾت غلانت مػغقت بهضف يبيرة، نىاغُت ؤعصهُت قغيت 13 يف الضعاؾت َظٍ جمذ

اث  في غاملا 336 الضعاؾت وقملذ ،الأعصهُت البِئت لىػاعة الؤؾتراجُجُت الأَضاف بخجؿُض االإؿخىٍ

ُ ؤظؼاء، زلازت غلى الؤؾخبُان جًمً.واالإكغقين والخبراء، ، والأنؿام الكػب ومضًغي الؤقغاقُت، ا مجه الأو

 في االإػخمضة الخمٌين بػىانغ قةَخمام الشاوي، الجؼء ؤما الضعاؾت، غُىت غً غامت مػلىماث غلى بقخمل

ل  الجؼء ؤما ،الػاملين وحػلُم جضعٍب الػمل، قغم الهغاعاث، في االإكاعيت الهلاخُاث، الضعاؾت جسىٍ

 ًمًٌ الضعاؾت ؤهه ٍَظ في نُؿذ التي الىخاثج وؤَم بين ومً ،الؤؾتراجُجُت للأَضاف الشالض قسهو

ت ومماعؾاث بىؾاثل البِئت لىػاعة الؤؾتراجُجُت ججؿُض الأَضاف ػض غضًضة، بصاعٍ  ؤخض الخمٌين وَ

ت ًمىذ لأهه الأَضاف جلَ ججؿُض الكاغلت في االإماعؾاث  الهغاعاث وبجساط صاثما الخهغف في للػاملين الخغٍ

ؼٍض مً االإؿاولت  الخإيض جم ؤزغي،يما ظهت مً حػلُمهم ىيومؿخ الػاملين ومهاعاث زبراث مً ظهت وٍ

اًث في الؤصاعي مماعؾت الخمٌين ؤن قػلي بكٍل  ججؿُض في مباقغة مؿاَمت ؾِؿهم االإبدىزت الكغ

ت صلالت طاث بعجباٍ غلانت وظىص الؤخهاثُت الخدلُلاث ؤظهغث بط البِئت، وػاعة ؤَضاف  بين مػىىٍ

،ً اًث جبجي يغوعة ٌػجي مما االإخؿيرً  غلى االإداقظت في االإؿاَمت ؤعاصث ما بطا الخمٌين اعؾتالإم َظٍ الكغ

.بؾخضامتها ويمان البِئت

بػىىان :  (2017)صعاؾت خؿين مىسخى ناؾم البىا ، وػمت غباؽ الخكاجي  :الدزاطت السابعت  -

ت الأعصهُت ؼ قاغلُت غملُاث بصاعة االإػغقت في البىىى الخجاعٍ  .  (2) بؾتراجُجُت الخمٌين الخىظُمي لخػؼٍ

بقخملذ الضعاؾت غلى ظاهبين هظغي وؤزغ جُبُهي ، مداولت بظلَ جىيُذ جإزير ؤؾتراجُجُت الخمٌين 

ت الأعصهُت ، وجهضًم صلُل هظغي  الخىظُمي غلى قاغلُت غملُاث بصاعة االإػغقت ، في البىىى الخجاعٍ

ت وجدؿين يكاءة االإىظمت وبؾخجابتها الإخُل باث الؼباثً وبخهاجي لأَمُخه في جىمُت االإىاعص البكغٍ

وجدهُو الىلاء للمىظمت والغضخي للمىظكين .

                                                             

 لىػاعة الؤؾتراجُجُت بخجؿُض الأَضاف وغلانخه الؤصاعي الخمٌين مماعؾت ، االإبًُين طًب مدمض نالر، غلي ؤخمض -1

اًث غلى مُضاهُت صعاؾت الأعصهُت البِئت ُ الخاؾؼ الؿىىي الػلمي الضولي الإاجمغ،ا الٌبري الهىاغُت الكغ  بنخهاصًاث خى

خىهت جىوـ ، ؾىت  ظامػت ، والػىالإت البِئت .2009الؼٍ

ؼ قاغلُت غملُاث بصاعة  -2 خؿين مىسخى ناؾم البىا ، وػمت غباؽ الخكاجي ، بؾتراجُجُت الخمٌين الخىظُمي لخػؼٍ

ت الأعصهُت ، ٍ ع ، صاع الأًام لليكغ والخىػَؼ ، غمان الأعصن ، ؾىت  . 2017االإػغقت في البىىى الخجاعٍ
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لغضاص جىكُظ الؤؾتراجُجُت والههض مً طلَ عقؼ مؿخىي قاغلُت غملُاث بصاعة االإػغقت مً بيدؿاب 

اًن مىُلو  جها ، بما ًخلاثم مؼ الدؿاعع الخانل في بِئت الأغماُ ، و ومكاعيت وجُبُهها وخماًتها وجسؼٍ

ت الأعصهُت لؾتراجُجُت الخمٌين الضعاؾت الدؿائُ الظي  َغخه الٍاجبان غً مضي جُبُو البىىى الخجاعٍ

،  0.05الخىظُمي ؟ مكتريين بإهه لا ًىظض ؤزغ طو صلالت بخهاثُت غىض مؿخىي صلالت بخهاثُت 

لؾتراجُجُت الخمٌين الخىظُمي غلى قاغلُت غملُاث بصاعة االإػغقت .

قغصا غاملا وػغذ  230طاث الخىظه الخجاعي ، والػُىت بلؿذ  بىىى مً البىىى الأعصهُت 10وجم بزخُاع 

غلحهم الؤؾخماعاث ، بدُض ؤن الأصواث االإؿخػملت هي الؤؾخماعة واالإلاخظت واالإهابلت ، ؤما االإىهج الىنكي 

وجىنلذ الضعاؾت بلى الىخاثج الخالُت : ، الخدلُلي 

ت وظىص جإزير لؾتراجُجُت الخمٌين الخىظُمي بإبػاصٍ غلى قا غلُت غملُاث بصاعة االإػغقت في البىىى الخجاعٍ

 ٌ غ االإؿاع الىظُكي والخكىٍ اًهذ الأبػاص مخمشلت في االإكاعيت في نىؼ الهغاعاث وجُىٍ في الأعصن و

ت . واالإؿاولُت والأزغ ، الجضاعة وجدهُو الأَضاف الأيثر جإزيرا وطاث صلالت مػىىٍ

( بػىىان بصاعة االإػغقت 2017ؿُض غبض االإههىص )صعاؾت غماص الضًً ؤخمض ال :الدزاطت الخامظت  -

ت باالإىظماث ؾير الخٍىمُت .(1) وجىمُت االإىاعص البكغٍ

تهضف َظٍ الضعاؾت الإػغقت وانؼ جُبُو بصاعة االإػغقت باالإىظماث ؾير الخٍىمُت مً ؤظل جىمُت االإىاعص 

اًن الدؿائُ الغثِسخي مىُلهها الأؾاسخي ماوانؼ جُبُو بصاع ت ، بدُض  ة االإػغقت باالإىظماث ؾير البكغٍ

ت ؟ وجخدضص هىغُت الضعاؾت غلى ؤؾاؽ االإػلىماث االإخىقغة  الخٍىمُت مً ؤظل جىمُت االإىاعص البكغٍ

والهضف الغثِسخي لها مً زلاُ الؤغخماص غلى االإىهج االإؿخي الؤظخماعي الكامل والػُىت مً االإىظماث ؾير 

ت وغضصَا   87عثِـ مجلـ بصاعة ،  111مىظمت جًم  15ع مىظمت وجم بزخُا 30الخٍىمُت في الؤؾٌىضعٍ

مضًغ جىكُظي ، وجم بؾخسضام االإهابلت االإهىىت ، والؤؾخماعة ؤصواث ظمؼ  15ؤزهاجي بظخماعي ، 

االإػلىماث .

ؤظهغث الىخاثج ظمُػها مضلىُ بصعاى الإكهىم بصاعة االإػغقت وجُبُهه في االإىظماث ؾير الخٍىمُت مً 

اظها وجىػَػها وحكاعيها ، وجُبُو ؤؾلىب غلمي ٌػخمض غلى الخجغبت زلاُ الخإنلم مؼ االإػغقت وبهخ

الظاجُت والخػلم مً الخبراث االإخميزة للػاملين في مجاُ االإػغقت ، والترييز غلى الػىهغ البكغي  الخبرةو

ت وبالخالي يمان جغؾُش االإػغقت ف ت الؤصاعٍ ي بمىده الشهت والخػاون والخػلم الؤًجابي والخهلُل مً االإغيؼٍ

 االإىظماث ؾير الخٍىمُت وبؾخؿلالها بالكٍل الؿلُم والصخُذ .

 

 

 



                                                             

ت باالإىظماث ؾير الخٍىمُت ،صاع الٌخب غماص الضًً ؤخمض الؿُض غبض االإههىص ، بصاعة االإػغق - 1 ت وجىمُت االإىاعص البكغٍ

ت مهغ ، ؾىت  . 2017والىزاثو الهىمُت  االإٌخب الجامعي الخضًض ، الؤؾٌىضعٍ
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 الدزاطاث الأحىبُت : -6-3

ت ومخعلباتها : -6-3-1  الدزاطاث الأحىبُت المخعللت بالمخغير المظخلل جىمُت المىازد البشسٍ

ب الترييز الأصاء الىمىطجي في مماعؾت ا بػىىان( Teresa Brannick، 2002)صعاؾت :الدزاطت الأولى - لخضعٍ

ب ب غلى مؿخىي جهضًم  ،( 1) غلى مماعؾت الخضعٍ َضقذ الضعاؾت بلى بؾخههاء مماعؾاث الخضعٍ

( قغيت زضمُت في بًغلىضا، ولخدهُو 143الخضمت، خُض جٍىهذ غُىت الضعاؾت مً غضص مً مىظكي )

اث غُىت ؤَضاف الضعاؾت جم بؾخسضام االإىهج الىنكي وؤؾلىب االإهابلت االإىظمت الإىظكي الكغً

بُت  اًث الٌبري حػمل غلى جهضًم بغامج جضعٍ الضعاؾت، خُض ؤظهغث ؤبغػ الىخاثج بلى ؤن ؾالبُت الكغ

وبكٍل يبير في جدؿين نضعة الأقغاص الػاملين غلى جهضًم  مٌشكت ومسُُت بكٍل ؾلُم مما ٌؿهم

اًث الأزغ اصة عيا الؼباثً، ؤما الكغ اًث زضماث طاث مؿخىي مهاعة غالي، وبالخالي ػٍ ي ، ومجها الكغ

بُت االإهضمت للػاملين، يما ؤظهغث الىخاثج  الهؿيرة قهض ظاءث الىخاثج بخضوي مؿخىي البرامج الخضعٍ

لت . وظىص قغوم لهالر ؤصخاب الخبراث الُىٍ

بػىىان  Skarp ) ،2011) (2)صعاؾت  :الدزاطت الثاهُت  -

 (organizational development and coaching in complex environment) 

ب الظي ٌؿخسضم في هُام  غ الخىظُمي والخضعٍ تهضف الضعاؾت بلى الترييز غلى الخكٌير الؿاثض خىُ الخُىٍ

ظم االإضاعؽ والجامػاث، وجبين الضعاؾت واؾؼ في االإىظماث في ظمُؼ ؤهداء الػالم، والظي ًضعؽ في مػ

غ في خالت  هت ؤزغي للخكٌير في الخُىٍ  الؤؾخجابتللخؿُير الىاجج غً  بتالؤؾخجاؤًًا ؤن َىاى َغٍ

ب ، ولٍي ًدهو  غ الخىظُمي والخضعٍ للخؿيراث البُئُت االإػهضة، ويُل ًازغ َظا الخكٌير غلى الخُىٍ

غ الخىظُمي في خالت الخؿُيراث البُئُت االإػهضة غلى  الباخض ؤَضاف الغؾالت ، نام بخُبُو الخُىٍ

ب  االإىظمت ، زم نام بضعاؾت وظهاث الىظغ الؿاثضة في غ الخىظُمي والخضعٍ االإىظمت ، ويُل جإزغ الخُىٍ

بُيذ هخاثج الضعاؾت بلى ؤن الخكٌير في ظل ظغوف بُئُت مػهضة ٌػُي وظهاث هظغ مسخلكت  .بهظا الخؿُير

هضم جكؿيراث ؤقًل الإا ًجغي في الخُاة الخىظُمُت الُىمُت ،  غ ، وٍ مً ؤظل الهُام بػملُت الخُىٍ

هت ف الػمل  مجالاثي الخكٌير جمًٌ االإُىع الخىظُمي ؤو االإضعب غلى الترييز في وبُيذ ؤًًا ؤن َظٍ الُغٍ

 .بكٍل ؤقًل وبإيثر ؤَمُت

 

 



                                                             

1 - Teresa Brannick, Sean de Burca, Brian Eynes, Evelyn Roche,& Sean Ennis, Service Management Practice-

Performance Model: A Focus on Training Practices, Journal of European Industrial Training,2002, Vol. 26, 

Issue 8. 

2- Skarp , Ari- Pekka, , organizational development and coaching in complex environment , Master of 

engineering - industrial(2011). 
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 الدزاطاث الأحىبُت المخعللت بالمخغير الخابع جمكين إدازة المعسفت : -6-3-2

بصاعة ( بػىىان بمخدان غملي للػىامـل االإـازغة غلى قاغلُت Wood ،2005صعاؾت )ووص :الدزاطت الأولى -

 . (1) في االإاؾؿاثاالإػغقت 

An Empirical Examination of Factors in Fluencing work-unit Knowledge Management 

Effectiveness in Organization           

ضقذ َظٍ الضعاؾت بلى جهضًم همىطط مهترح ًخٍامل مؼ  ىؾؼ مً مجالها ختى  الأبدار الؿابهتوَ وٍ

بؾتراجُجُت مىاؾبت حػخمض غلى ؾماث  ؤقًلالػمل، يظلَ ًهضم صلُلا بإن  جهل بلى مؿخىي وخضة

وغلى غملُت بًجاص االإػغقت واالإكاعيت االإػغقُت جدضزان غلى  جهاالإهام االإىظىصة وغلى بِئت الػمـل ووخضا

جمشلض في : مؿخىي وخضاث الػمل في االإاؾؿاث، ومً ؤَم هخاثج َظٍ الضعاؾت

غ همىطط لضغم بَاع ال -  .ػمل مػخمضا غلى غملُاث بصاعة االإػغقتجُىٍ

ل مً الخىظهـاث  ويؼ جُبُو بؾتراجُجُاث لصاعة االإػغقت- جشبذ بإن الػلانت بًجابُت بين جىىع االإهام وً

دت وهي غلانت مهمت يما جإيض مهضانُت وزباث االإخؿيراث االإُغوخت في الضعاؾت . ـًمىُت والهغٍ   ال

بػىىان: بصاعة االإػغقت مً ؤظل الخجضًض  (Clifford،2006) صعاؾت ًلُكىعص :الدزاطت الثاهُت  -

تالؤالخٌىىلىجي صازل االإاؾؿاث: غملُت    . (2) هضماط مً ؤظل بًجاص الهضعاث الكٌغٍ

Knowledge management for technological innovation The inorganizations  fusion process 

for creating intellectual capital

ٌكخمل غلى غملُت بهضماط مً  ظيوال االإػغقتضقذ الضعاؾت بلى جهضًم بَاع مخٍامل الإكهـىم بصاعة ونض َ

ؤظل بًجاص مػغقت ظضًضة ومً ؤظل الخجضًض في االإجاُ الخٌىىلىجي، ونض جم نهل وجدهُو بَاع الػمل 

ظٍَظا مً زلاُ  ث، مهـابلاث الىؾاثل هي: الخؿظًت الغاظػت مً االإكاعيين في االإاجمغا غضة وؾاثل وَ

والخُبُهين، ومً ؤَم هخاثج َظٍ الضعاؾت : ين االإسخهمؼ 

م واالإماعؾين ختى في بَاع اقهم حػغٍل بصاعة االإػغقت وبؾخسضامها ًدىىع بين ؤصخاب الؤزخه - 

الهىاغت الىاخضة . 

اث بين االإخسههين في بصاعة االإػغق -  ت في الأولىٍ غٍ ين االإمات َىاى قغوم ظىَ عؾين. وبين الؤؾدكاعٍ

دُػابها مـً ظاهب الأقغاص الظًً ًمشلىن ؾاالإػغقت التي جخُىع في االإدُِ االإاؾسخي لابض ؤن ٌػاص ب -

 غىامل ؤؾاؾُت في االإاؾؿت.


                                                             

غملي للػىامـل االإـازغة غلى قاغلُت بصاعة االإػغقت في االإاؾؿاث بمخدان  ، ChristopherWood،  ووص -1

ٌُت،صعاؾت بدشُت ميكىعة في االإىنؼ الؤلٌترووي    ش  2005، ؾىت http://www.proquest.umi.com/pqdweالأمغٍ جاعٍ

 . 09:30نباخا غلى الؿاغت  2019ماي 12الخهكذ ًىم 

2- Clifford.Knowledge management for technological innovation inorganizations: The fusion process for 

creating intellectual capital"2006 . 
 

http://www.proquest.umi.com/pqdwe
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 (1)  بػىىانFerdowsian، (2008) صعاؾت :الدزاطت الثالثت  -

     The Making of a Top-Performing    Employee in the High 

Technology Industry .   

في الػمل، بِئت الػمل،  الؤؾخهلالُتَضقذ َظٍ الضعاؾت بلى جهصخي ؤزغ جمٌين الػاملين بػىانغٍ 

تغلى االإساَغة، يظلَ جهصخي ؤزغ غىامل  الؤبضاعي والخكٌيروحصجُؼ الػاملين غلى الخكٌير  غلى  الؤصاعٍ

ام، يمخؿير جابؼ ًخًمً زكٌ مؿخىي  الأصاءقػالُت  ت، وجدؿين وعقؼ الغالخػب والؤعَ وح االإػىىٍ

ض مً  والكاغلُت ونض زلهذ الضعاؾت  الؤهخاظُت الأصاءاالإىخجاث، وزكٌ الخٍلكت، وجدكيز الػاملين الإؼٍ

بلى غضص مً الىخاثج مً ؤَمها:

الهضعة الخىاقؿُت للكغيت  هخاثج حػؼػبن حكٌُل قغم الػمل وجمٌُجها مً قإهه ؤن ٌؿاغض غلى جدهُو 

اصة  بلى جدؿين االإىخجاث وزكٌ الخٍلكت، ؤيل بلى طلَ بن  بالياقتاغلُت والك الؤهخاظُتمشل ػٍ

امالخمٌين ٌؿاغض غلى زكٌ مؿخىي  ؼٍض  الؤعَ اتهم وٍ هخاظُتهم بغىض الػاملين، وبالخالي ًغقؼ مً مػىىٍ

ؼ الهضعة الخىاقؿُت ونض ؤونذ مما  بخُبُو مً ؤصائهم الغقؼ اعؾت بلى يغوعة الضٌؿاغض في حػؼٍ

مً زلاُ بجاخت قغنت الػمل بالخمٌين  االإكاًلضة وجدمل االإساَغ بالػمل زىقا مً الجضً الأؾالُب

الؤصاعي الظي ؤؾاؾه الؤؾخهلالُت في بهجاػ الأغماُ .

، بػىىان Carter،( 2009 (2)صعاؾت ) :الدزاطت السابعت  -

Employees   Manager Empowering

ين الػاملين، ونض نام الباخض بإزظ مجمىغه َضقذ َظٍ الضعاؾت بلى نُاؽ ؾلىى االإىظماث هدى جمٌ

ً واالإىظكين مً ) غخذ  310مً االإضًغٍ (قغيه في ظمُؼ ؤهداء الىلاًاث االإخدضة و ؤوعبا والهين، وَ

اصة ؤصاء االإىظكين  ل مً نبل الؤصاعة وؤَمُت ػٍ ؤؾئلت خىُ بهخاظُت االإىظكين غىضما ًٍىن لهم جسىٍ

بالياقت الإىهجُت نىؼ الهغاع الؤصاعي ومً زلاُ بؾخسضام ونُاؽ ؤصائهم ويظلَ ؤَمُت الؤظخماغاث، 

االإىهج الىنكي الخدلُلي جىنلذ الضعاؾت لبػٌ الىخاثج ؤَمها:

بن مػظم االإىظكين ؤيثر بهخاظُه غىضما ًٍىهىا مسىلين مً نبل الؤصاعة، وؤزبدذ الضعاؾت بلى ؤن مػظم 

اصة ؤصاء االإىظكين ونُاؾه، باليا اًث جضعى ؤَمُت ػٍ اًث حػمل بةؾخمغاع غلى الكغ قت بلى ؤن َظٍ الكغ

خضور بظخماغاث للػاملين خىُ يُكُت بجساط الهغاع باالإكاعيت مابين الػاملين واالإضعاء، وجىنلذ 

اصة الؤهخاظُت ت والؤلتزام ، وحصجُؼ الؤبخٍاع والؤبضاع   الضعاؾت بلى ؤن الخمٌين ًىلض ػٍ ىمي الغوح االإػىىٍ وٍ

 وجىقير االإىار االإلاثم للخػلم والؤهجاػ.هدُجت بػض الهُم االإكتريت 

                                                             

1  -  Ferdowsian, Mehran Charles, (2008). The Making of a Top-Performing Employee in the High-

Technology Industry. Ph.D. Dissertation University of Phoenix. Available: http://wwwlib.umi.com / 

Dissertation. 

2-Carter, Tony, Managers Empowering Employees, American Journal of Economics and Business 

Administration, (2009).  1(2) 39-44. 
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ت، -6-4  :الأحىبُت  العسبُت و الخعلُم والخعلُب على الدزاطاث الظابلت الجصائسٍ

س : ب والخعىٍ ت بمخعلباتها الخدزٍ مً زلاُ جهكدىا ومخابػخىا  التي جىاولذ جىمُت المىازد البشسٍ

ً والؿاًت مً صعاؾت ها والأَضاف االإؿُغة لخدهُهها والأؾئلت الإًمىن َظٍ الضعاؾاث بةزخلاف الػىاوٍ

التي بهُلهذ مجها ، قةجها حػالج بقٍالُاث طاث ؤَمُت هابػت مً خغم الباخشين غلى بيدكاف الػلانت 

ت ، وما الؤجكام الٌلي في الأعاء غلى ؤن  جىمُت االإىاعص بين مسخلل االإخؿيراث االإغجبُت بدىمُت االإىاعص البكغٍ

ت تهضف بلى جىؾُؼ م ض مً الخُاعاث االإخاخت ؤمامه، يما تهضف بلى البكغٍ ضاعى الكغص، وبًجاص االإؼٍ

غ مػاعف ومهاعاث الكغص، قًلا غلى جىقير  اث الصخُت، والشهاقُت، والؤظخماغُت، وجُىٍ جدؿين االإؿخىٍ

اًجه الؤًجابُت في ظمُؼ مىاحي  قغم الؤبضاع، وبخترام الظاث، ويمان الخهىم الؤوؿاهُت، ويمان مكاع

ت حػخبر مىظىمت مخٍاملت حؿتهضف جدهُو الىخاثج الؤؾتراجُجُت التي الخُاة،  قػملُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

ا اناث االإىظمت وجمٌُجها مً الخكىم والخميز في مجالاث اليكاٍ التي جباقغَ  حؿهم في بىاء نضعاث وَ

ظا ما جم جىيُده مً زلاُ صعاؾت ض صعاؾت مدمض غبض الىلي مؿػ( ، 2008نىي ) بىخىُت وَ

ت ،  (2009بابا غبض الهاصع)صعاؾت  ( ،2005)الخىلاوي بدُض حػخبر َظٍ الضعاؾاث جىمُت االإىاعص البكغٍ

اصة  بهم غلي الػمل ًاصي لؼٍ ؤخض ؤَم غىامل هجاح االإىظماث ، مً زلاُ جىمُت الأقغاص في الػمل وجضعٍ

ت تهضف الخبرة الؤهخاظُت وبالخالي جدهُو ؤَضاف االإىظمت غلي الىدى االإُلىب، وجى مُت االإىاعص البكغٍ

اصة نضعاث الهىي الػاملت غلي الػمل وجضعبحهم غلي الػمل بكٍل صخُذ مما حهضف الي الغقؼ مً  لؼٍ

ت والهىي الػاملت  حؿهم في الغقؼ مً مؿخىي االإىاعص االإؿخىي الؤهخاط، يما ؤن جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت وجدؿين ظغوف ؤصاء غملهم صازل االإىظمت بما ًخلا ثم وجىقير بخخُاظاتهم .البكغٍ

( Skarp ،2011صعاؾت  ، 2002)، Teresa Brannick)صعاؾت مشل صعاؾاث ؤزغي يما ؤن صعاؾاث ؾابهت

ىت )2011(، صعاؾت وؾُم بؾماغُل الهابُل  صعاؾت خامي خؿان ( ، 2015( ، وصعاؾت ماوؼ ؾبرً

غ مً مضازل عيؼث غلى ؤن الخضعٍب (2017، وصعاؾت صًما هًاُ مسُمغ ًاغي )( 2016)  جىمُت والخُىٍ

ت االإىاعص غ بةَخمام متزاًض مً نبل االإىظماث بةغخباعٍ  االإىظماث في البكغٍ ب والخُىٍ بدُض ًدظى الخضعٍ

ب  ت وجدؿين ؤصاءَا، ومىُلو َظا الاَخمام بالخضعٍ الىؾُلت الأقًل لغضاص وجىمُت االإىاعص البكغٍ

غ مً زلاُ الضوع الظي جلػبه االإىاعص البكغ ٍت في زلو وجىمُت الهضعاث الخىاقؿُت للمىظماث، والخُىٍ

غ وببخٍاع الؿلؼ والخضماث، وجكػُل الؤؾخسضام الٌكىء للخهىُاث واالإىاعص االإخاخت ، قإَمُت  وفي جُىٍ

ت بةغخباعٍ هظاما مخٍاملا  غ وبين باقي غملُاث بصاعة جىمُت االإىاعص البكغٍ ب والخُىٍ الخٍامل بين الخضعٍ

، وعقؼ مؿخىي يكاءتهم الػلمُت والػملُت والؤهخاظُت التي جمشل ؤَضاف االإىظمت بدىمُت مهاعاث الأقغاص

ت في جدهُو جلَ الأَضاف والؤوسجام مؼ  وبؾتراجُجُاتها وؾُاؾاتها وجدلُل صوع االإىاعص البكغٍ

ٍُل  ت باالإىظمت وَ الؤؾتراجُجُاث ، مػخمضة غلى قهم واضر وبصعاى مخجضص لتريُبت االإىاعص البكغٍ

ت وجىظهاث ؾلىيُت الهضعاث و اث االإػغقت االإخاخت لها، وما جخمخؼ به مً زهاثو قٌغٍ االإهاعاث ومؿخىٍ

.جخماشخى ؤو جدىانٌ مؼ مخُلباث الؤهجاػ وجكػُل الأوكُت وجدهُو الأَضاف باالإىظمت
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، صعاؾت ( 2016صعاؾت ومان مدمض جىقُو )( ،2011يما ؤن الضعاؾاث  الؿابهت مشل َه خؿين هىي )

ت الظي ًخمشل في الػاملين باالإىظمت مً مسخلل الكئاث جىاولذ ،  (2017)قلٍاوي هجىي  االإىاعص البكغٍ

اث والخسههاث َى الضغامت الخهُهُت التي حؿدىض بلحها االإىظمت الخضًشت ، قالػاملين َم  واالإؿخىٍ

م الهاصعون غلى حكؿُل  غ، وَ الأصاة الخهُهُت لخدهُو ؤَضاف الؤصاعة، قهم مهضع الكٌغ والخُىٍ

ت مؿاَمت قػالت في و جىظُل باقي االإىاعص االإاصًت االإخاخت للمىظمت، مً زلاُ مؿاَمت االإىاعص البكغٍ

جدهُو ؤَضاف االإىظمت بطا جىقغث الظغوف الؤًجابُت التي جضقؼ الؤوؿان بلى الػمل والتي مجها 

َا مكاعيت ،يإَم ؾماث االإىظمت االإػانغة بةغخماصالخٌىىلىظُا والجىصة الكاملت في مىظىمت الػمل 

غ وجدؿين الجىصة في الؤهخاط  اث في هظام مؿخمغ لبدض ؤؾالُب جُىٍ الػاملين غلى مسخلل االإؿخىٍ

ت في جدهُو  ل مغاقو الػمل ًهبذ َى الًمان الخهُهي للمىانلت و الؤؾخمغاعٍ و والؤصاعة وً والدؿىٍ

اث الػالُت مً الجىصة في الأصاء والؤهجاػ . االإؿخىٍ

 ابهت التي جىاولذ جمٌين الػاملين وبصاعة االإػغقت هجض بإن صعاؾاث مشلوقُما ًسو الضعاؾاث الؿ

، Ferdowsian، (2008( ، صعاؾت )2001االإؿغبي ) الكخاح غبض الخمُض صعاؾت غبض

لُُكت  بغويصعاؾت ،  (2009االإبًُين ) طًب مدمض نالر، غلي ؤخمض ، صعاؾت Carter،( 2009صعاؾت )

اوي صعاؾت( ، 2015ُ )الؿػُض ظىا مدمضصعاؾت ( ، 2015) ، ( 2016زيرة ) الخو ، ومجضوب غبض ػٍ

ًل َظٍ الضعاؾاث بةزخلاقها  ( ،2017صعاؾت خؿين مىسخى ناؾم البىا ، وػمت غباؽ الخكاجي )

ت الخضًشت التي جخبىاَا الؤصاعاث االإػانغة في ؤظمػذ غلى  ؤن جمٌين الػاملين مً الأؾالُب الؤصاعٍ

ظا الأؾلىب ٌػخمض غلى ؤصاء الػاملين ، ومهضاع ظهضَم مسخلل االإىظماث غلى بزخلاف وك اَاتها، وَ

لهم بلى جدمل مؿاولُت نغاعاتهم والخمٌين  باليؿبت لهم ، االإبظوُ ويظا يكاءتهم االإهىُت الجُضة والتي جاَ

ت ؤي مىظمت، قالخمٌين ٌؿهم في  ى ؤَم يماهت لؾخمغاعٍ لين وَ َى الىؾُلت الكػالت في بًجاص غماُ ماَ

ظت الغيا، خُض جٍىن الترنُت بىاء غلى مػاًير قكاقت والكغم مخاخت للجمُؼ، يما ٌؿػض عقؼ صع

ظا مً قإهه ؤن ٌؿهم مؼ بزغاء الخكٌير الؤبضاعي وبلى جدهُو مبضؤ  الػاملين بخهضًغ الؤصاعة وزهتها بهم، وَ

ى الخدؿين االإؿخمغ، َظا بسلاف ؤن الخمٌين ًاصي لؿغغت ومغوهت غلاط قٍاوي وبنتراخاث ا لػملاء وَ

ا قاغلُتها في بِئت الأغماُ التي حػغف االإساَغ والخؿُيراث  غامل ؤؾاسخي لىجاح االإىظماث وبؾخمغاعَ

 .الخانلت 

غ ، وبجاخت جمٌين الػاملين يما ب والخُىٍ ت ومخُلباجه الخضعٍ جغجب غلى طلَ  ؤن جىمُت االإىاعص البكغٍ

اصة الؤَخمام بخٍامل مهاصع االإػغقت وجىظُمها وجىمُت ها، وبعجكاع ؤَمُت ونُمت الأغماُ طاث االإدخىي ػٍ

بيدككذ الؤصاعة ؤَمُت االإػغقت في بىاء وجىمُت الهضعاث االإدىعٍت للأقغاص والجماغاث في بدُض  االإػغفي،

ظا مإيضث غلُه الضعاؾاث الؿابهت التي جىاولذ بصاعة االإػغقت مشل ، وَ  صعاؾت ؾؿان االإىظماث والضوُ

ض ( ، Clifford،2006( ، صعاؾت ًلُكىعص )Wood ،2005وص( ،  صعاؾت )و2004) الػمغي صعاؾت بلهىم قغٍ

التي بَخمذ ببىاء بغامج جىمُت  (2017(، صعاؾت غماص الضًً ؤخمض الؿُض غبض االإههىص )2013)

وجىظُل االإػغقت لخدهُو جدؿين مؿخمغ في الػملُاث والأوكُت الؤهخاظُت والخضمُت، وبيدكاف 
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ى الػمل الأيثر ؤَمُت وظضوي في االإىظماث مىخجاث وزضماث ظضًضة ًترج ب غلحها بوكاء االإػغقت وَ

ً وجىمُت وجىظُل وبؾدشماع الغنُض االإػغفي هي  االإػانغة، وجهبذ مكاعيت ظمُؼ ؤقغاص االإىظمت في جٍىٍ

ؾمت الخهضم الخهُهي، يما ؤظهغث الضعاؾاث ؤَمُت الخمُيز بين االإػغقت الٍامىت ؤو الظاجُت للكغص وبين 

ت الخاعظُت التي جإجُه مً مهاصع بُئُت زاعظت غىه، ويغوعة االإؼط بُجهما خُض لا ؾجى لخضاَما االإػغق

،  غً الأزغي، وخُض ًدضر الخهضم االإػغفي هدُجت الؤخخٍاى والخماػط بين َظًً الىىغين مً االإػغقت

ُو الأقٍاع نُمت االإػغقت في ًىجها ؤؾاؽ لأوكُت بهخاط الثروة مً زلاُ جُب غلىبدُض ؤن الترييز 

ى  ؾخسضامها لأي مً الأؾغاى الشلازت الخالُتبواالإػلىماث واالإكاَُم والأؾالُب و : الخدؿين االإؿخمغ وَ

غ الػملُاث، االإىخجاث والخضماث  ؾخسضام االإػغقت الخالُت بخُبُو االإػغقت االإخاخت، بالػمل غلى جُىٍ

 ،ً هكـ ؤهىاع االإىخجاث الخالُتمىخجاث وزضماث ظضًضة ومسخلكت ولًٌ م و الخالُت لهخاط غملُاث

بخٍاع غملُاث مىخجاث وزضماثب

ى ؤؾاؽ بصاعة االإػغقت في االإىظمت وجىمُت غماُ االإػغقت . لم جًٌ مػغوقت مً نبل  وَ

الدزاطت الخالُت جداول إجمام ماجم الخعسف علُه في الدزاطاث الظابلت ومىاصلت  ومىه هجد بأن

ظا مً زلاُ جىم ، بدُض ؤن مىيىع المجهىد العلمي غ ، وَ ب والخُىٍ ت  ؤؾاؾه الخضعٍ ُت االإىاعص البكغٍ

ت بمػجى  غ االإىاعص البكغٍ ب وجُىٍ ت بهًُت جضعٍ اًهذ جخػامل به  قاملبَخمام بصاعة االإىاعص البكغٍ مما 

ت باالإىظمت ،  ت الخهلُضًت مؼ َظا الجاهب االإهم في جكػُل ٍَُل االإىاعص البكغٍ بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت بالغخماص غ غ االإىاعص البكغٍ ب وجُىٍ بُت التي جىهل بلى الكغص االإػاعف لى جضعٍ بخُبُو الكػالُاث الخضعٍ

واالإهاعاث والخىظهاث الؿلىيُت االإغؾىبت في الػمل، وجدُذ له قغنت الكهم والؤؾدُػاب والخضعب غلى 

ب، والخؿلب غلى مهاومخه لخؿُير ؾلىيه في الػمل، وجىقير الخ ىظُه والؤعقاص الخُبُو في مىنؼ الخضعٍ

ب، والػمل  واالإؿاهضة مً ظاهب الهاصة واالإكغقين الإؿاغضة الكغص غلى جُبُو ما بيدؿبه ؤزىاء الخضعٍ

ب وبين الخُبُو الكػلي ، بمؿاغضجه في الخإنلم مؼ  مػه لخجاوػ الكجىة التي جكهل غاصة بين الخضعٍ

ًه للؿلُت الهلا ت الخهغف في الػمل الػمل الجماعي واالإكاعيت في بجساط الهغاعاث بخكىٍ خُاث وخغٍ

وبغُاثه الشهت االإؿاولت في طلَ وبالخالي جمٌُىه بإؾلىب صخُذ ،ٌؿاَم طلَ في بيدؿاب الػماُ 

للمػلىماث والخبراث وجغظمتها بلى االإػغقت التي هي هاجج الخػلم حؿمذ له بالؾخكاصة مً االإػغقت 

ي زلازت ؤمىع وهي : االإػغقت الٍامىت الجضًضة وويػها مىيؼ الخُبُو ، وجخدضص مهاصع االإػغقت ف

واالإستزهت صازل ؤقغاص االإىظمت، االإػغقت االإػلىت للمىظمت واالإخمشلت في نىاغض مػلىماث، بخهاثُاث 

غ، زبراث ؾابهت، جٌىىلىظُاث، االإػغقت االإؿخمضة مً الػىانغ زاعط االإىظمت ً  جهاعٍ ، وبالخالي جٍىٍ

ىدُجت الأؾاؾُت لخلَ الػملُاث ؤن جيكإ مػغقت عنُض مػغفي ًمًٌ بؾترظاغه وبؾخسضامه  وال

ً نضعاث االإىظمت الخىاقؿُت .  جىظُمُت ظضًضة جٍىن الأؾاؽ في جٍىٍ

 أهمُت الدزاطاث الظابلت وما كدمخه مً إضافاث لدزاطدىا الخالُت : -6-5

ت الػلمُت هي ؤخض ؤَم مهاصع االإػغقت التي ٌػخمض غلحها الباخض بهضف الؤؾخكاصة مجها في جدضًض االإىهجُ

والأصواث االإىاؾبت، وبيدكاف ما جىنلذ بلُه مً هخاثج نض جكُض في جإنُل عؾالخه والخإيُض غلى ؤَمُت 
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 الىهاٍ مً مجمىغت غلى الخإيُض ًمٌىىا الؿابهت الضعاؾاث وجمدُو جدلُل ومً زلاُ مىيىغها،

ت غٍ ؤوظه  خُض خالُت مًال الضعاؾاث الؿابهت في بجمام وبهجاػ صعاؾدىا مؿاَمت حػٌـ التي الجىَ

 في ماًلي :  جمشلذ الؤؾخكاصة قهض

الضعاؾت  بدُض جم بؾخسضامها  بمىيىع ًخػلو جسضمىا قُما التي غلى االإغاظؼ مػغقخىا وبَلاغىا  -

 مهاصع مػلىماث ؤؾخكُض مجها .

الكٍل ؤقاصجىا في غضم الخٌغاع في الضعاؾاث وبالخالي مػغقت الىهاثو وججىب الىنىع قحها ومػالجتها ب -

االإُلىب .

جدضًضها للأؾباب االإىُهُت التي صقػخىا بلى صعاؾت االإىيىع الظي بزترهاٍ غً نىاغت . -

مػغقخىا للجىاهب الػلمُت التي لم حؿخىفي خهها الٍامل مً الضعاؾاث الؿابهت وبياقتها لضعاؾدىا  -

.الخالُت 

ض بيدككىا مً زلالها غً بؾخههاءاث خىُ االإكٌلاث االإضعوؾت وحك - ابهها مؼ االإكٍلت التي هغٍ

 االإىاؾب االإىهج صعاؾتها، وبالخالي بصعايىا الإكٍلت بدشىا الػلمي و االإىهجُت والخهمُم االإؿخسضم بةزخُاع

 لخدهُو االإىاؾبت الأصواث وبزخُاعخهمُم ؤصاة الضعاؾت )الؤؾدباهت( ، ب الضعاؾت ؤصاة وبغضاص للضعاؾت 

الضعاؾت . مً َظٍ االإغظىة الأَضاف

التي جم جهضًمها ،  والخىنُاث َلاغىا غلى الضعاؾاث الؿابهت وقدو الىخاثج التي جىنلذ بلحهاب -

بدُض بؾخكضها مجها في بدشىا الخالي بكٍل مىيىعي بالهُام باالإهاعهت بين صعاؾدىا وبين الضعاؾاث 

. الؿابهت وجدضًض ؤَم الكىاعم الػلمُت والىخاثج االإخىنل لها 

 االإجهجي،جخمشل في الجاهب  الػلمي غلحها البدض ًهىمظىاهب ؤؾاؾُت  زلازتفي  وهلخو ظىاهب الؤؾخكاصة

 .االإُضاوي الجاهبو الىظغي الجاهب

 مخؿيراث الضعاؾت جضزل يمً التي االإكاَُم في نُاؾت ظهغث بؾخكاصجىاقُما ًسو الجاهب االإجهجي  -

 .بالكٍل الصخُذ 

ل ماًخػلو بضعاؾدىا جىاولا ومضلىلا ظهغث بؾخكاصجىا في ججمُ الىظغي قُما ًسو الجاهب - ؼ االإغاظؼ وً

 .غلمُا 

 هخاثج الضعاؾاث الؿابهت ومػغقت ؤَم الؤزخلاقاث مؼ صعاؾدىا الخالُت هخاثج مهاعهتب االإُضاويالجاهب  -

 ججىبىا الخٌغاع وبالخالي جكهض الضعاؾت الخالُت مػىاٍ وؤَضاقها .

 :الدزاطت الخالُت  مظاهمت -6-6

ا مً الضعاؾاث الؿابهت ؤجها ؤيثر قمىلُت مً خُض ؤجها جبدض جظهغ لىا ؤَمُ  ت َظٍ الضعاؾت غً ؾيرَ

اث الأؾاؾُت التي ًجب غلى ًل  في مخؿيراث لها صوع يبير في بؾخمغاع وبهاء االإاؾؿت وهي مً الًغوعٍ

ؿت ومً مؿاوُ في الؤصاعة الػلُا بصعاى مٍاهت َظٍ االإخؿيراث يمً االإىاعص الكػالت االإؿخسضمت في االإاؾ

 بين طلَ هجض بإن مؿاَمت صعاؾدىا لها الأزغ الؤًجابي في طلَ مً زلاُ : 
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 الضعاؾت مخؿيراث بين ما الغبِ خاولذ الباخض غلم خض غلى الجؼاثغ في ؾابهت صعاؾاث وظىص غضم -

غ مؼ االإخؿير الخالُت ب والخُىٍ ت والتي مً بُجها الخضعٍ اث واالإخمشلت في مخُلباث جىمُت االإىاعص البكغٍ

الأزغي الخمٌين ويظا بصاعة االإػغقت بالكٍل الظي جم َغخه وجىاوله في َظٍ الضعاؾت وهي بظلَ ظمػذ 

بين زلار مخؿيراث لٍل مجها ميزجه التي ًخهل بها وصوعٍ الكػاُ في االإاؾؿت ، وغلُه وػخبر مً الباخشين 

ؿير والػلانت التي جغبُهم الظًً لهم الصجاغت الػلمُت في زىى َظٍ الخجغبت والبدض في مضلىُ ًل مخ

ببػًهم البػٌ بةغخباع ؤجهم ًضزلىن يمً ما ٌػغف بمٍىهاث الخىظُم وما ًازغ قُه .

ًمًٌ لىا الهىُ بإن الضعاؾت الخالُت جدكابه مؼ الضعاؾاث الؿابهت في ؤجها جدىـاوُ مػغقت جُبُو َظٍ  -

غ يمً جىمُت االإ ب والخُىٍ ت وجمٌين الػاملين وبصاعة الؤصاعاث الإخؿيراث الضعاؾت مً الخضعٍ ىاعص البكغٍ

غ االإاؾؿاث ختى جىايب غهغ الجهًت الخالي واالإؿخهبلي، مؼ  االإػغقت، قهي ججخمؼ في االإؿاَمت في جُىٍ

الؤزخلاف في بِئت الػمل االإسخاعة للضعاؾت لٍل مجها ميزجه وزهاثهها وبالخالي حػمُم الىخاثج لِـ 

ه الخانت بها والتي حؿاَم في جىظُه الأعاء والأقٍاع بلى جُبُهها بالًغوعة االإلؼمت لىا قلٍل صعاؾت هخاثج

بالكٍل الصخُذ .

ت وجمٌين الػاملين وبصاعة االإػغقت ، مً االإىيىغاث التي جم  - بػٌ االإخؿيراث مشل جىمُت االإىاعص البكغٍ

ػٌ صعاؾتها يمخؿير مؿخهل ؤخُاها، يما جم صعاؾتها يمخؿير جابؼ ؤخُاها ؤزغي ، وعؾم حكابه ب

غم  الضعاؾاث الؿابهت ، بلا ؤهه مً الىاضر وظىص جباًً قُما ًخػلو باالإدضصاث ومخُلباث الخُبُو وَ

الهُاؽ والػىامل واالإكاَُم الخانت باالإخؿيراث ،وبالخالي صعاؾدىا جسخلل غً الضعاؾاث الؿابهت في 

اجه غلى االإاؾؿت .بخخىاء َظٍ االإخؿيراث في مىيىع واخض نابل للضعاؾت والبدض في مٍىهاجه ومازغ

اًن بزخُاع مىيىع الضعاؾت ومسخلل مخؿيراجه بىاءا غلى هخاثج الضعاؾاث الؿابهت ، وبالخالي الؤالإام  -

ت  غٍ والؤخاَت بجىاهب االإخؿيراث وقو الإىُلو غلمي مػغوف الخىظه ، ًخسظ مً الؤزخلاقاث الجىَ

ظا ماًميز صعاؾدىا غً للمخؿيراث مىُلو الضعاؾت بجػلها الهضف الأؾاسخي مً َظٍ الضعاؾ ت وَ

الضعاؾاث الؿابهت مً خُض جىاوُ ًل ما ًسو مخؿيراث الضعاؾت مجخمػت بكٍل مىؾؼ بةؾخسضام  

االإىهج الػلمي في الخدلُل والخكؿير والؤؾخيخاط ونىلا لخهضًم الىخاثج .

 : اللساءاث المىحهت للدزاطت  -7

ت ؾاَم الخىاوُ الػلمي الجضًض للماؾؿت مً نبل الباخشي ن والضاعؾين بىنكها''خهُهت بظخماغُت نىٍ

ين مً الخدلُل ًخمشل  ًكترى جدلُلها الؿىؾُىلىجي ججضًض الىظغة للؿلىى والكػل الؤوؿاوي ،  مؿخىٍ

االإؿخىي الأوُ في غلانت االإاؾؿت بمدُُها الخاعجي الظي جيخمي بلُه ، واالإؿخىي الشاوي بمسخلل 

ي ، ؤصي طلَ لغخباع االإاؾؿت يلا بظخماغُا مترابِ الأظؼاء الػلاناث االإكٍلت ليؿهها وهظامها الضازل

وبةغخباع االإاؾؿت وؿها بظخماغُا وبنخهاصًا مكخىح ًخٍىن مً ، ( 1)ومخكاغلا مؼ البِئت االإدُُت ''

مجمىغت مً الػىانغ التي جازغ وجخإزغ ظهغث يمً َظا الُغح الجضًض الإكهىم االإاؾؿت مهاعباث تهخم 

                                                             

، مىظمت االإغؤة الػغبُت للُبؼ واليكغ والترظمت ، 1الػمل واالإاؾؿت ، ٍغاجكت الخاثب ، الىىع وغلم الؤظخماع  -1

 . 65، م 2011الهاَغة مهغ ، ؾىت 
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بِ بػلاناث جكاغلُت بين البيُت الضازلُت للماؾؿت ، وبين بِئتها ومدُُها الظي بها يىظام مخٍامل ًغج

جيخمي بلُه .

ت وجمٌين بصاعة االإػغقت، حػخبر  التي وبما ؤن مىيىع صعاؾدىا الخالُت ًخمدىع خىُ جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت في االإاؾؿت ، ٌؿخلؼم بظل َ بجباع مهاعبت غلمُت مً بين الأوكُت التي جماعؾها بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت لضعاؾخه ، وظضها بإن  ت إدازة المعسفتالىظم هظسٍ ٌؿاغضها بإؾلىب الخٍامل الكامل في مػغقت  وهظسٍ

ل االإضزلاث  خم جدىٍ ت لأصاء الػمل ، وٍ الغوابِ بين الأظؼاء التي هبدض قحها ، في قٍل مضزلاث يغوعٍ

لى حؿظًت غٌؿُت غً هخاثج غملُاتها بلى مسغظاث بىاؾُت غملُاث جدهل مً ظغاء طلَ االإاؾؿت غ

مً البِئت االإدُُت . 

وبظلَ ٌػخبران مضزلين ؤؾاؾُين في الؿيروعة الػلمُت لهظٍ الضعاؾت .

ت الىظم   ظهغث في مىخهل الؿخِىاث بهُاصة''ببىلىضي وبُتر لىكي، (Systémique  La Théorie)فىظسٍ

(Bertalanffy  وBoulodiny )ا وهي جىظغ بلى االإىظمت ًى خضة بضلا مً الترييز غلى بػٌ غىانغَ

ت الىظم ٌػجي الىظام  ومهىماتها مشل الهٍُل الخىظُمي ؤو بظغاءاث الػمل ، ومً زلاُ مضزل ؤو هظغٍ

(SYSTEME ) ت''مجمىغت مً الىخضاث جخكاغل قُما بُجها وهي مىكهلت غً الػالم خؿب َظٍ الىظغٍ

الىظام في مكهىم الىظام مكهىم جٍامل غىانغٍ  الخاعجي الظي ًمشل مدُِ الىظام، وخضوص الكهل بين

غلى ؤهه مجمىغت مً الأظؼاء والأهظمت الكغغُت التي جخضازل الػلاناث قُما بُجها ، لخدهُو الأَضاف  

ىاى هىغان مً الأهظمت َما الىظام االإؿلو والىظام االإكخىح قالأوُ ، (1)التي حؿعى بلحها االإىظمت'' وَ

اًهذ جامً بها االإضعؾت بةمٍاهه الػمل بمػؼُ غً ال بِئت ولا ًخإزغ بإي غىامل زاعظُت وهي الكٌغة التي 

الٌلاؾٌُُت، ؤما الىظام االإكخىح قُإزظ بػين الؤغخباع يغوعة حػامل االإىظماث مؼ البِئت االإدُُت .

ل وحػخبر االإىظمت هظاما بظخماغُا مكخىخا مٍىها مً مجمىغت الأهظمت الكغغُت مخكاغلت قُما بُجها ًازغ ً

ظؼء مجها في الآزغ، وجخكاغل بضوعَا مؼ مدُِ االإىظمت وبظلَ قةن الىظام ًدخاط بلى ؤمىع زلازت وهي : 

جىاػن صازلي بين الأظؼاء االإٍىهت للىظام .'' -

الخػاٌل مؼ البِئت الخاعظُت .  -

هظام الؤجهاُ بالبِئت . -

ت ؤو جهىُت ت ؤو مػىىٍ ظٍ الػىانغ نض جٍىن ماصًت ؤو بكغٍ بكٍل مغجبِ بالخضازل والخكاغل مؼ  ، وَ

ت  وكاَاث ؤزغي للمىظمت في بِئتها الضازلُت والخاعظُت االإدُُت بها ، بدُض ؤن بصاعة االإىاعص البكغٍ

خإزغ بهىعة مخٍاملت جالل  حػخمض غلى الػضًض مً اليكاَاث االإخضازلت بػًها مؼ البػٌ ، ًازغ وٍ

                                                             

بيروث لبىان ، ؾىت  ؤخمض جىقُو ظمُل ، بصاعة الأغماُ  مضزل وظُكي ،  صاع الجهًت الػغبُت للُباغت واليكغ ، -1

62، م  1986
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ل وكاٍ قغعي ًخهل بج هالا مباقغا باليكاَاث الأزغي التي جهىم بها هظاما مخهلا له خضوص ، وً

(1)االإىظمت ''

ت الأهظمت  بلى االإىظمت غلى ؤجها يُان مخٍامل ومىظىمت جخٍىن مً مجمىغت الأظؼاء التي  جىظغ هظغٍ

جغجبِ ببػًها البػٌ ، بػلاناث جكاغل وجضازل لأن ًل ظؼء ًازغ في ظؼء ؤزغ .

 االإخكاغلت الكغغُت االإترابُت الىظم مً االإالكت ىمتاالإىظ  االإاؾؿت مكهىم االإضعؾت بدُض َغخذ

 بِئت بها وجدُِ ومسغظاث، وغملُاث، مدضصة، ومضزلاث، ؤَضاف هدى جخجه والتي بُجها، قُما واالإيسجمت

 جدلُلا ونضم الىظغٍت ؤؾـ'' T.PARNARD) بغهاعص غملُاث ، )َغح غلى ؤؾاسخي بها بكٍل ومخإزغة مازغة

 مىظىمت االإاؾؿت والبِئت مػخبرا الٌلي، والخىظُم االإضًغ الكغص، مشل الخىظُم فية االإازغ الهىي لهكاث

ا ًخىنل مخضازلت مخٍاملت مخكاغلت الغيا  لخدهُو غجها ًسغط وما الكغغُت جىاػن هظمها غلى بؾخمغاعَ

 :   الخالُت االإىهجُت وقو البىاء الخػاون وؾلىى

ت واالإالُ ؤَضاف االإاؾؿت الػامت -  جدضًض مضزلا ، وجدضًض ت واالإاصًت والكىُت للمىظىمت البكغٍ

ــــت  ــــاث البِئــ ــــض مٍىهـ ــــضماث، وجدضًــ ــــاث ؤم زـ ــــىاء مىخجــ ــــاث ؾـ ــــت االإسغظــ ـٍ ــــاث الجاع ــــت وصوع الػملُــ ـُ واالإػلىماج

 .( 2)االإدُُت باالإاؾؿت''

قاالإىظمت جخإزغ بالبِئت وحػخمض غلحها في الخهىُ غلى مىاعصَا، وجهىم بضمج غىامل الؤهخاط االإسخلكت غً 

و الػ ا مً االإدُِ وجخمشل :َغٍ ملُت الؤهخاظُت وجؼوص االإجخمؼ بالخضماث قمضزلاث الىظام مهضعَ

ت للػملُت الؤهخاظُت ، مؼ البِئت التي  (Inputs) المدخلاث - :  االإىاعص والػىانغ التي حكٍل االإىاص الًغوعٍ

اث والأصواث ، جازغ في بىاء الخىظُم وجدضًض الأَضاف والؤؾتراجُجُاث وجخمشل في االإىظكىن واالإػض

االإػلىماث ، الأمىاُ واالإىاص ، الُغم والأؾالُب .

االإضزلاث الؤوؿاهُت : وجخمشل في َاناث ونضعاث الأقغاص وعؾباتهم وبججاَاتهم . -

االإضزلاث االإاصًت : وحكمل الأمىاُ ، االإػضاث والخجهيزاث .  -

ت : وحكمل االإػلىماث التي حؿخكُضَا االإىظم  - ت مً االإدُِ .االإضزلاث االإػىىٍ

لُت ) - ًههض بها ظمُؼ الأوكُت والػملُاث  ( :Processesالأوكُت حكخمل غلى الػملُاث الخدىٍ

خم  لُت التي حػالج بها االإضزلاث لخهبذ مسغظاث، ًخم صمجها مً زلاُ االإػالجت )الأوكُت ( وٍ الخدىٍ

لها مً َبُػتها الأولُت بلى مسغظاث بخؿير َبُػت الػىانغ بالكٍل و االإًمىن الظي جم جدضًضٍ في جدىٍ

ل ، مشل الخسُُِ ، والؤؾخهُاب  ت التي لها ؾلُت الهغاع لخىكُظ غملُت الخدىٍ الىظاثل الؤصاعٍ

                                                             

ت  -1 ت والخُبُهاث الػلمُت في االإملٌت الػغبُت الؿػىصًت ، ٍماػن قاعؽ عقُض ، بصاعة االإىاعص البكغٍ  1الأؾـ الىظغٍ

اى الؿػىصًت ، ؾىت   . 56، م  2001،  صاع الػبٍُان لليكغ ، الغٍ

ت همىطظا،  -2 ت وؤبداثها بلى مىهجُاث جُبُهُت بصاعة االإىاعص البكغٍ اث الؤصاعٍ مدمض مغعي مغعي ، ؤبػاص جدىٍل الىظغٍ

ت واليكغ  االإاجمغ الػغبي الشاوي ل ، الكاعنت الؤماعاث الػغبُت االإخدضة ،ؾىت 3، 2للبدىر الؤصاعٍ  . 409م   2002ؤبغٍ
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م الأصاء ، االإؿاع الىظُكي ، وجسخلل الػملُاث بةزخلاف  غ  جهىٍ ب والخُىٍ والؤزخُاع والخػين الخضعٍ

بُػت غملها .   ؤَضاف االإىظمت وَ

لُــت جخمشــل فـــي االإىــخج الجهــاجي الــظي جهضمـــه  : (Outputs)المخسحاااث  - الىخــاثج االإترجبــت غلـــى الػملُــت الخدىٍ

ـــا  ــ ــــضماث ؤو مػىىٍ ــــلؼ وزـ ـــا ؾـ ــــت ماصًــ ــــضاف االإىظمـ ـَ ــــرظم ؤ ــــظي ًتـ ـــخكُضًً ، والـ ــتهلٌين واالإؿــ ــ االإاؾؿـــــت للمؿـ

ــــرامج  غ و البــ ــاعٍ ــ ــــى الخهــ ــاءا غلــ ــ ــــه بىـ ــــِ لــ ــــو االإسُــ ــــضصة وقـ ــاًير االإدــ ــ ــــب االإػــ ــــاؽ بدؿــ ـُ ــــابلا لله ــــىن نــ ــــاع، ًٍــ ـٍ ؤق

ا .  -ل الػلاناث ومسخل م الأقغاص الظًً ًخم بغضاصَم وجىمُتهم ماصًا ومػىىٍ ت : وَ مسغظاث بكغٍ

مسغظاث ماصًت : وهي الؿلؼ والخضماث . -

ت : وهي االإػلىماث والأقٍاع والآعاء التي جهضع غً الىظام .  - مسغظاث مػىىٍ

ل للمؿاولين غً االإضزلاث : االإػلىماث االإُلىبت جٍىن مغجضة جه( Feud back) الخغرًت العكظُت -

ض االإاؾؿت ونىلها للكُئت االإؿتهضقت مً َظٍ الػملُاث  واالإسغظاث ، جىضر االإػلىماث الىىاجج التي جغٍ

ت الىظم جخمشل في :  يما ؤهىا وظضها مجمىغت مً الؤهخهاصاث االإىظهت لىظغٍ

البؿاَت قحها مً زلاُ غضم بياقتها للمىظمت ؤصواث جدلُل لها نُمت . -

نػىبت جدضًض غىانغ الىظام التي حؿخىظب بها جدهُو الأَضاف .  -

نػىبت جدضًض الػلانت بين البِئت الضازلُت والخاعظُت مؼ مخُلباث االإىظمت . -

ت الىظم ًمًٌ مً الخُغم للمىظمت البالؿت الخػهُض في بِئتها مً زلاُ  قالخدلُل بةؾخسضام هظغٍ

ضاقها وماقغاث هجاغتها  ، في مشل َظا االإكهىم جٍىن مهاعبت ججؼثتها بلى هظم قغغُت جٍىن مضزلاتها وؤَ

ت لىنل وحصخُو وانؼ االإىظمت . الىظم ؤصاة نىٍ

ت  صون ماجىاوله إدازة المعسفت وعلُه هجد بأن دزاطدىا هره جخعلب المدخل الثاوي المخمثل في هظسٍ

ى Marchandماعقىهض ث الشمىُيُاث بلا ؤن ؤوُ مً بؾخسضم مهُلر اصاعة االإػغقت في بضاًت ؾىىا وَ

اًهذ في ؾىت  ؿذ وؾامىف مً َغف  1997الؤهُلانت الكػلُت   Stromguist and Samoffؾترومؿىَ

يؿٍايويظلَ  َ و  (D.E.Winnosky)صًيـ وٍ ت بصاعة  PeterF.Druckerصعايغ بُتر قغصعٍ وحػجي هظغٍ

تاالإػغقت  هت جىمُت نضعاث الأقغاص الكٌغٍ والػهلُت في بؾخهباُ  ''مجمىغت مً االإكاَُم تهخم بُغٍ

، مً زلاُ حػلم ؾلىيُاث ظضًضة  (1)االإػلىماث ومػالجت البُاهاث والخػلم مجها بةؾخؿلالها قُما ًىكػه''

وجىمُت الؿلىيُاث الهضًمت ، مً ؤظل مهابلت الؤخخُاظاث االإتزاًضة له ، جغجٌؼ غلى الهابلُت لضعاؾت 

ضٍ زبرة وججغبت غً الخبراث ؾلىيه في مسخلل االإجالاث ، وحػلم وبيدؿاب ؾلىيُا ث ؤزغي جؼٍ

الؿابهت ، بدُض ؤهه ٌؿخىظب غلُه طلَ مهاعاث الخىانل والؤجهاُ مؼ مدُُه الخاعجي لخدؿين 

ؤوكُخه االإماعؾت في خُاجه الػاصًت واالإهىُت ، مما ًدُذ له الخػضًل في ؤقٍاعٍ  ؤصاثه بمسخلل جىظهاث

ر الؤخخُاظاث  مً زلاُ :وؤعاثه بدؿب جدهُو الأَضاف التي ًخُلبها جىقي

جىقير االإػلىماث االإُلىبت ونابلُت الؤؾترظاع لخلَ االإػلىماث بخىظُكها بالكٍل والأؾلىب الصخُذ . -

                                                             

ت  -1 ؤخمض قكُو الؿٌغي ، نامىؽ الخضمت الؤظخماغُت والخضماث الؤظخماغُت ، صاع االإػغقت الجامػُت ، الؤؾٌىضعٍ

 . 95م   2000مهغ ، ؾىت 
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ت والضاقػُت لخدهُو الؤخخُاظاث االإُلىبت . - الهُام بالخدكيز االإػىىي بةزاعة الغوح االإػىىٍ

التي جاصي لخل االإكٌلاث .الهضعة غلى خل االإكاًل بةًجاص االإػلىماث والبُاهاث  -

غ جهىُاث  - الهضعة غلى الخٌُل مؼ مخُلباث الىانؼ وما ًكغيه وزانت للمىظمت مً زلاُ جُىٍ

الؤهخاط والخبرة الخهىُت في االإىظمت .

ت غلى الخػلم والؤبضاع االإتزاًض للإبخٍاع . - غ االإىاعص البكغٍ ب وجُىٍ جضعٍ

ت بالأقٍاع والأعاء و - ؼ صغم االإىاعص البكغٍ الؤنتراخاث ليدؿاب مػاعف ظضًضة مخًمىت الػمل غلى جىىَ

ت مغهت في ؤؾلىب الػمل  ت للىنىُ للأَضاف االإُلىبت بةصزاُ مىظىمت بصاعٍ الهضعاث واالإهاعاث الًغوعٍ

ومىه هجض بإن مٍىهاث الػملُت االإػغقُت في االإاؾؿت جدكٍل مً زلاُ ماًلي :

 مهاعهتو،  االإؿخهبلُت واالإػغقت االإهاعاث مً االإاؾؿت ظاثبخخُا خهضًغب االإػغقُت : االإهاعاث جسُُِ -

 زم بُجهما الكجىة جدضًضمؼ  ، ومػغقت مً مهاعاث غلُه جخىقغ بما للماؾؿت االإؿخهبلُت الؤخخُاظاث

.وجًُِهها جهلُهها غلى الػمل

- ُ بُتاالإهاعاث االإػغقُت : غلى الخهى ومىيىغاث  ،، والأَضافًخم طلَ غبر جدضًض الؤخخُاظاث الخضعٍ

 بغامجه مؼ الخىكُظ واالإخابػت .

ت للكغص مً زلاُ االإػلىماث التي االإػغقُت :  االإهاعاث جىمُت - اصة الىاخُت االإػغقُت واالإهاعة الكٌغٍ ػٍ

غ االإهاعاث الخالُت ب وجُىٍ بةيؿاب الكغص مهاعاث ظضًضة ؾُدهل غلحها االإخضعبىن مً زلاُ الخضعٍ

بججاَاجه .وبخضار حؿُير ؤو حػضًل في ؾلىى و

ت االإىاعص صعاؾت وغلُه ًخم خإزغ ًازغ مكخىح، قغعي يىظام البكغٍ مً زلاُ  الأزغي الكغغُت بالأهظمت وٍ

ت جايض غلى الؤغخماص االإخباصُ والخكاغل بين َظٍ  الخػامل مؼ مسخلل ؤوكُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

الأوكُت، ومؼ الأَضاف الٍلُت للمىظمت والبِئت التي حػمل قحها .



 : الإحساءاث المىهجُت للدزاطت المُداهُت -زاهُا

 : ث الدزاطتمجالا  -2-1

 :الدزاطت الإطخعلاعُت  -2-1-1

َظٍ الخُىة مغخلت جمهُضًت للػمل االإُضاوي والهضف مجها الخػغف غلى  َبُػت مجخمؼ البدض  حػخبر

غلى مغخلخين ؤولها  وجدضًضٍ، يما ؤجها جضعى باالإغخلت الؤؾخٌكاقُت ، ًخم  بظغاء البدىر الىنكُت

الدصخُو الضنُو للظاَغة االإضعوؾتمغخلت بيدكاف و نُاؾت، والشاهُت مغخلت الىنل و 

قالضعاؾت الؤؾخٌكاقُت حؿاغض غلى جدضًض مػالم وؤَغ البدض ؤما الضعاؾت الىنكُت قةجها حؿتهضف  ''

ظا ا، (1)''ظمؼ الخهاثو والبُاهاث غً الظاَغة، وحؿلب غلحها نكت الخدضًض لخدضًض ًخُلب بظغاء وَ

صعاؾت بؾخُلاغُت مً ؤظل جغؾُم مػالم البدض مً خُض يبِ الػىىان ونُاؾت الؤقٍالُت، وجدضًض 

االإىهج وؤصواث الضعاؾت ويبِ غُىت البدض والخػغف غلى االإٍان ومضي بمٍاهُت بؾخػماُ الأصواث ظمؼ 
                                                             

 .29، م1998،االإٌخب الجامعي الخضًض، الهاَغة، مهغ   2ػلمي، طغضلي ؤبى َاخىن، مىاهج وبظغاءاث البدض ال -1
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عاؾتها، ومػغقت جلاثمها مؼ االإهاعبت البُاهاث ،ٌؿاغض َظا في مػغقت الأظىاء االإدُُت بالظاَغة االإغاص ص

بُػت جغيُبها  االإىهجُت لها ، ويظا جدضًض الأصواث االإلاثمت لجمؼ االإػلىماث مً زلاُ مػغقت َبُػتها وَ

 وجلاثمها مؼ االإىيىع.

ت و االإُضاهُت بضءا مً ''ًههض باالإجاُ الؼمجي للبدض الكترة التي نًاَا الباخض في بظغاء الضعاؾت الىظغٍ

َاع االإجهجي وظمؼ البُاهاث وجدلُلها مؼ جهضًم جكؿيرا لها ونىلا لىخاثج وجىنُاث مؼ بمٍاهُاث بغضاص الؤ

، وغلُه ًمًٌ جهؿُم قترة الضعاؾت : (1)''بغُاء مهترخاث بن ؤمًٌ طلَ 

ت واالإُضاهُت  الجاهب الخىزُلي :مسخلت أولى جخمثل في  -أ جخًمً ويؼ زُت البدض والضعاؾت الىظغٍ

وطلَ بخجمُؼ االإػلىماث واالإػُُاث وػٍاعة االإٌخباث وجدهُل االإغاظؼ ،  اث االإىهجُتوويؼ الؤظغاء

الٌخب والأبدار االإخىقغة وطاث الهلت بمىيىع الضعاؾت للإَلاع غلى هىغُت َظٍ الضعاؾاث، والهضف 

اًقُت خىُ  مجها، والىخاثج التي جىنلذ بلحها، يل بلى طلَ مغاظػت الىزاثو نهض يمان حؿُُت 

البدض، وبزخُاع االإىهج االإلاثم لُبُػت َظا االإىيىع والخهىُاث والأصواث التي ًجب بؾخسضامها، مىيىع 

الإػغقت مضي نابلُت مجخمؼ البدض لهظٍ الأصاة االإؿخػملت في البدض بدُض ؤن الؿغى مجها نُاؽ نابلُت 

اًصًمُت ، وً ان طلَ في الكترة ؤو غضم ظاطبُت مجخمؼ البدض االإغاص صعاؾخه لهظا الىىع مً البدىر الأ

. 30/12/2018 بلى ؾاًت 02/12/2014مً 

 االإخهلت البُاهاث وجدلُل ظمؼ غلى الؤغخماص جم :المُداوي  الجاهبالمسخلت الثاهُت التي جخمثل في  -ب

بُػت جلاثمه ومػغقت خضوصٍ االإُضاهُت ومٍىهاجه  بالضعاؾت مُضاهُا مً زلاُ جدضًض مُضان الضعاؾت وَ

 لخضمت زهُها ظمػذ وؤصواث جهىُاث به مً الخإزيراث الخاعظُت ، بىاؾُت الضازلُت وما ًدُِ

واالإُضاوي ومػغقت مسخلل  الىظغي الجاهب الػلانت بين وجكؿير لخدلُل وظمػها جىػَػها وزم البدض

الغوابِ بين الجاهب الىظغي واالإُضاوي ، والههض مىه الٌكل غً غلاناث الخضازل الٌمي والٌُكي في 

مً زلاُ الكدو الٌلي والكامل الإسخلل الؤؾخماعاث االإىػغت  صعاؾت االإىيىع ،مسخلل ظىاهب 

غامل ، وغُىت الضعاؾت هي  (253) بـ بؾخماعة ، مً االإجخمؼ الٌلي االإهضع (192)واالإؿترظػت االإهضعة بـ 

اعاث وؤغىان الخدٌم وغضصَم  اًن َىاى قغػ وجمدُو لهظٍ الؤؾخماعاث  (192)قُئت اَلؤ غامل ، 

اء الخػضًلاث اللاػمت وويؼ نُاؾت جهاثُت لها.نهض بظغ

بؾخماعة وعقًذ الؤؾخماعاث البانُت لػضم بؾخكائها قغوٍ الضعاؾت مؼ بقتراى  (96) وغلُه نبلذ

الأؾخاط االإكغف في طلَ بدُض جم جغجِب ؤوعانها وبػٌ بىىصَا و ؤؾئلتها وغلى قاًلت مداوع مضعوؾت 

اًن طل حؿخجُب الإخُلباث البدض الػلمي  . 05/09/2019بلى ؾاًت  20/01/2019 َ في الكترة مًو

جم جدضًض مجاُ صعاؾت االإىيىع مً الىاخُت الجؿغاقُت  المجال الجغسافي والمكاوي للدزاطت :-2-1-2

ا االإىُهت الهىاغُت بىقايغ  ظىىب مضًىت  (ًلم04)االإٍاهُت الإاؾؿت نُىُاث الجىىب بالأؾىاٍ، مهغَ

مً زلاُ مٍان جمىنػها بمىُهت اليكاَاث الهىاغُت بىقايغ ونغبها  الأؾىاٍ ، جدخل مىنؼ بؾتراجُجي

                                                             

غي، غلي غبض الغػام ببغاَُم، مضزل وجهمُم البدىر الؤظخماغُت، االإٌخب الجامعي  -1 غبض الهاصي ؤخمض الجىَ

ت، مهغ  .238، م2002الخضًض، الؤؾٌىضعٍ
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جي عنم  و الىَ بةججاٍ ولاًت ؾغصاًت ، بدُض حػخبر مىُهت اليكاَاث الهىاغُت مً ؤَم  (01)مً الُغٍ

ا غلى الػهاع الهىاعي  االإىاَو التي جم تهُئتها مً ؤظل مماعؾت الأوكُت الؤنخهاصًت ، جمخاػ بخىقغَ

اث الهُام باليكاَاث الؤهخاظُت والخضماجُت مً جىقغٍ غلى الٌهغباء  الهابل للخىؾؼ ومسخلل يغوعٍ

واالإُاٍ وقبٌت مىانلاث وبجهالاث ، وبالخالي ؤصي طلَ للخىىع  في مسخلل الأوكُت الهىاغُت زانت 

لُت، مما ؤصي طلَ لخىقغ غضص مػخبر مً االإاؾؿاث التي جمخاػ بهُامها بػملُاث الؤهخاط  والبُؼ مجها الخدىٍ

و  .، الخىػَؼ والدؿىٍ

ٌػخبر مً الىهىم الخىظُمُت واالإىظمت لؿيروعة االإاؾؿت قهى  الهُكل الخىظُمي للمؤطظت :دزاطت -أ

ًظهغ ظمُؼ الأنؿام واالإهالر االإخىاظضة باالإاؾؿت وغضص غمالها ًىيؼ مً َغف الؤصاعة مً ؤظل قهم 

َضاف االإبرمجت وجدضًض وكاٍ ًل غامل همِ الػمل وجدضًض ظمُؼ ؤوظه اليكاٍ اللاػمت لخدهُو الأ

ومػغقت مضي مهضعجه غلى نُامه بػمله ًدكٍل الهٍُل الخىظُمي مً:

اع االإؿير للماؾؿت بمشابت االإضًغ الػام للماؾؿت. - الغثِـ اَلؤ

 الؤصاعة الػامت بمشابت ؤماهت الغثِـ. -

ت ومهلخت الكاون الػامت ل - ت االإؿخسضمين جًم مهلخت االإىاعص البكغٍ  لماؾؿت،  والأمًمضًغٍ

 الهىاعي .

ت االإالُت واالإىاػهت جًم مهلخت االإالُت و الأظىع مهلخت االإداؾبت وجهضًغ الىكهاث  -  مضًغٍ

 والؤًغاصاث.

ت. - ً والبُؼ واالإخابػت الخجاعٍ ً والخسؼٍ ت وجًم مهلخت الخمىٍ ت الخجاعٍ  مضًغٍ

ت الىؾاثل الػامت والخجهيز وجًم مهلخت الهُاهت، االإهلخت الخهى -  ُت . مهلخت االإسبرمضًغٍ

 ومغانبت الىىغُت .

ت الؤؾخؿلاُ والؤهخاط  -  وجًم وخضة اليؿُج،  وخضة الؿؼُ .مضًغٍ
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(: ًىضح جلظُم المصالح 05الشكل الملابل زكم )هىضر جلَ الخسههاث والخهؿُم الىظُكي في 

 والىظائف في المؤطظت.

 

 

 

 

 

 

 

























 . 2019بالأغىاط طىت   COTO-SUDُاث الجىىب الهُكل الخىظُمي لمؤطظت كعى

االإهضع وزاثو مهضمت مً َغف بصاعة االإؿخسضمين مهلخت الكاون الػامت للماؾؿت.

قغح مسخلل الخضقهاث بين مجمىغت  الؤصاعاث واالإهالر االإٍىهت للهٍُل الخىظُمي للماؾؿت 

قُما ًلي:والؤزخهاناث التي ًخم بىاؾُتها ظملت اليكاَاث الكػلُت وهي جخمشل 

ى بمشابت االإضًغ الػام للماؾؿت، ماؾـ َظٍ االإاؾؿت السئِع الإظاز المظير للمؤطظت -* : وَ

ل  واالإؿاوُ االإباقغ غً ًل خُصُاث ما ًجغي بضازلها وزاعظها، شخو غلى نضع مً الػلم له ماَ

غلمي ظامعي بَاع مؿير ًهىم بىاظبه الػملي يما ًيبػي.

: هي طاث مهلخت مباقغة مؼ الؤصاعاث واالإهالر باالإاؾؿت بدُض ؤن عامتالإدازة العامت الأماهت ال -*

الػلاناث الأقهُت مؼ الغئؾاء والػمىصًت مؼ االإغئوؾين ظػلذ مجها خلهت ونل وبجهاُ بين الػماُ 

 مصلحة الصيانة

 المصلحة التقنية

مصلحة المخبر 

 ومراقبة النوعية

 الرئيس الإطار المسير للمؤسسة

 مة الأمانةالإدارة العا

 مديرية المستخدمين

مصلحة الموارد 

 البشرية

مصلحة الشؤون 

العامة والمنازعات 

 القانونية

 

 
مصلحة الأمن 

الصناعي 

 والحراسة

 مديرية المالية والموازنة

 

مصلحة المالية 

 والأجور

مصلحة المحاسبة 

وتقدير النفقات 

 والإيرادات

 المديرية التجارية

التموين  مصلحة

تخزين والبيع وال

 والمتابعة التجارية

 مديرية  الإنتاج    

 

 

 

 

 الإنتاج

مديرية الوسائل 

 العامة والتجهيز

 1إنتاج الوحدة

 النسيج

 

 2إنتاج الوحدة 

 الغزل
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ض الىاعص والهاصع جىظُم مىاغُض الؤظخماغاث بغضاص  اعاث مً مهامها بؾخهباُ وجغجِب ؤمىع البرً واَلؤ

غ الُ ت.الخهاعٍ غ الػمل مً زلاُ جىظُم ؤمىع وقاون الػماُ الؤصاعٍ ىمُت وجهاعٍ

ت المظخخدمين : -* تهخم بدؿُير ؤمىع الػمل الخانت بالىظام والخىظُم الػام ولها زلازت مهالر: مدًسٍ

ت -أ ت غلى االإضي مصلخت المىازد البشسٍ : وهي َُئت مٍلكت بخسُُِ الؤخخُاظاث مً الهضعاث البكغٍ

لت والكىُت بالػضص والىىغُت الههير واالإخى ت االإاَ ؾِ مً مهامها جىظُل وجىقير  الؤمٍاهُاث البكغٍ

اللاػمت.

: َُئت مٍلكت بدؿُير مؿخسضمحي االإاؾؿت، ومجمىغت الهضعاث مصلخت الشؤون العامت للمؤطظت -ب

ت االإٍىهت لها. البكغٍ

مً الأزُاع وخماًت : الؿهغ غلى خماًت خضوص االإاؾؿت مصلخت الأمً  الصىاعي والخساطت  -ج

ؼ في خالت خضور ؤيغاع ومساَغ مخػلهت بالجاهب الكغصي  ممخلٍاتها، وخضة زانت بالخضزل الؿغَ

والجماعي للػمل ويظا بالأمىع الأزغي االإخػلهت باالإاؾؿت.

ت المالُت والمىاشهت -* : تهخم بٍل الػملُاث االإخػلهت بالأمىع االإالُت واالإداؾبُت مً زلاُ مهلخت مدًسٍ

غ مىيىغت مهضمت لهم االإ الُت والأظىع التي جهىم بىيؼ نىاثم الػماُ ومسخلل ؤظىعَم بىاءا غلى جهاعٍ

مً َغف بصاعة االإؿخسضمين وبالًبِ مهلخت الكاون الػامت للماؾؿت.

ظٍ مصلخت المداطبُت -أ : جهىم بػملُت مداؾبُت الإسخلل الؤًغاصاث والىكهاث في ظضاوُ زانت وَ

ت الإسخلل الجضاوُ غباعة غً هكها ث االإاؾؿت وبًغاصاتها االإترجبت غلحها يما جهىم بىيؼ مىاػهت جهضًغٍ

اًقت الخكانُل االإخػلهت بالدؿُير االإالي واالإداؾبي للماؾؿت. الػملُاث التي جهىم بها االإاؾؿت ومغانبت 

غ مداؾبُت جخمشل في ناثمت االإغيؼ االإال و بغضاص جهاعٍ ي والضزل مً زلاُ مغانبت الأعنضة االإالُت غً َغٍ

غ صخُدت مبيُت غلى مػُُاث آهُت جاصي بلى هخاثج ًهُيُت  االإالي للماؾؿت َظا ًله مً ؤظل بغضاص جهاعٍ

لُت والؤهخاظُت للماؾؿت  ت والخمىٍ زضمت لهالر الػام للماؾؿت بةجساطَا الهغاعاث الهاثبت الؤصاعٍ

باالإداقظت غلى ؤمىالها وجىظحهها وظهت صخُدت.

ت -ب ت الخجازٍ ت، التي جخم صازل  :المدًسٍ جخم غلى مؿخىي َظٍ الهُئت ظل ومسخلل الػملُاث الخجاعٍ

االإاؾؿت بدُض ٌػخبر ؤَم بصاعة هظغا لأَمُتها في االإجاُ الخجاعي جهىم غلى مؿخىاَا ًل الػملُاث 

ىه واالإداقظت غلُه،  الهُام  ً باالإىاص الأولُت وجسؼٍ ت مً زلاُ نؿم الخمىٍ االإخػلهت بالأمىع الخجاعٍ

ت الإسخلل غملُاث البُؼ مً زلاُ بغضاص الكىاجير وجدهُل الػاثض مً بػم لُت البُؼ واالإخابػت الخجاعٍ

هت  غٍ غ مكهل بػملُت البُؼ وَ الأمىاُ الظي ًهب في بصاعة االإالُت واالإىاػهت مباقغة بػضما ًغؾل جهغٍ

الخدهُل وزمً البُؼ االإىخىط.

ت الإهخاج-* الؤصاعاث باالإاؾؿت هظغا الإىنػها في الهٍُل الخىظُمي : َظٍ الؤصاعة هي يظلَ مً ؤَم  مدًسٍ

جهىم االإاؾؿت غلى َظٍ الؤصاعة ًلُت بدُض جدخىي غلى وخضحي بهخاط  اليؿُج والؿؼُ وهي بالخالي 

اع الخىظُمي للماؾؿت، جدخىي غلىمهضع صزل مالي للماؾؿت، وغىهغ  وخضة الؤهخاط  قػاُ يمً اَلؤ

للماؾؿت . الؿؼُ واليؿُج وهي االإدغى الأؾاسخي
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ت الىطائل العامت والخجهيز -أ : تهخم بخىقير الىؾاثل الػامت للماؾؿت بما ًًمً وظىص وؾاثل مدًسٍ

غمل مخاخت غىض الًغوعة مً ؤظل جلبُت مخُلباث الػمل وخاظُاجه جًم مهلخت الهُاهت وجىقير 

ا مً مؿخلؼماث الػمل جخُلب نُاهت صوعٍت. نُؼ الؿُاع اللاػمت ونُاهت مسخلل الآلاث الػمل بةغخباعَ

: جهىم بخىقير االإخُلباث االإخػلهت بةنلاح الأمىع الخهىُت الإسخلل الخجهيزاث المصلخت الخلىُت -ب

والآلاث والػخاص الخام باالإاؾؿت.

تهخم بالٌكل غً االإىخىط الجهاجي االإىظه للإؾتهلاى مً خُض  مصلخت المخبر ومساكبت الىىعُت : -ج

الىىغُت والجىصة 

ما جم جهضًمه غً االإاؾؿت هلاخظ ؤن َظٍ االإاؾؿت طاث َابؼ ووكاٍ بنخهاصي )نىاعي، مً زلاُ 

لي بةؾدشماع غمىمي بمؿاَمت الضولت،  نضمذ لها بػٌ الؤمخُاػاث والدؿهُلاث،  بهخاجي، ججاعي( جدىٍ

اع االإؿير للماؾؿت و ؤما قُ ت الهغاع  مً زلاُ اَلؤ ما ًخػلو ؤؾلىبها في الدؿُير الؤصاعي ٌػخمض غلى مغيؼٍ

بالجاهب الخىظُمي لها هلاخظ ؤجها طاث ٍَُل جىظُمي بؿُِ ميزجه هي هىغُت الخهىنُت بين بػٌ 

الؤصاعاث واالإهالر مً زلاُ وظىص نىىاث بجهاُ ؤقهُت ؤو غمىصًت هدُجت لترابِ اليكاٍ الػملي و ما 

ؤملخه ظغوف الػمل في االإاؾؿت.

ىن للماؾؿت بدؿب بخهاثُاث مهضمت مً َغف الخػضاص البكغي االإٍ المجال البشسي : -2-1-3

غاملا مىػغت غلى مسخلل الأوكُت والخسههاث وظل  (253مً ) 15/06/2019االإاؾؿت لؿاًت 

ت الػمالُت قُما ًلي:) ( بَاع، 36االإهالر الىظُكُت  والىخضاث الؤهخاظُت الأزغي وجخمشل الهضعاث البكغٍ

 غامل جىكُظ.   (61غامل جدٌم، ) (156)

( ًمثل جىشَع الفئاث المهىُت في مخخلف مصالح المؤطظت :01زكم )والجدول 

 المجمىع الكلي عمال الخىفُر عمال الخدكم الإظازاث المىصب الىظُفي 

 253 61 156 36 عدد العمال

ت  مً بغضاص الُالب الباخض بىاءا غلى مػلىماث مهضمت مً َغف مؿاوُ نؿم االإىاعص البكغٍ

ش  . 10/06/2019باالإاؾؿت بخاعٍ
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ت خظب المكاهت الىظُفُت في 06والسطم البُاوي للشكل زكم ) ( ًىضح جىشَع اللدزاث البشسٍ

 المؤطظت

          
ت جمشل جىػَؼ غضص الػماُ بضلالت االإٍاهت الىظُكُت باالإاؾؿت .  ؤغمضة جٌغاعٍ

إزىطة مً مهابلت مؼ عثِـ االإؿخسضمين في االإاؾؿت االإهضع بغضاص الُالب بغخماصا غلى مػُُاث م  

 .20/04/2019ًىم 

ت والخهىُت  اعاث الؤصاعٍ مً زلاُ الغؾم البُاوي هلاخظ ؤن االإاؾؿت حػخمض غلى الػماُ اَلؤ

ظا عاظؼ بلى َبُػت  ين والخهىُين،  ؤيثر في الػمل مهاعهت بالػماُ الآزغًٍ وَ وغماُ الخدٌم الؤصاعٍ

هم بدُض ؤجهم َم االإٍىن الغثِسخي للإهخاط في االإاؾؿت مً زلاُ غملهم في وكاَهم وبلؼامُت غمل

ُ اعاث التي بال وخضحي الؤهخاط اليؿُج والؿؼ قغاف والخىظُه والخيؿُو بين االإهالر الأزغي مشل قئت اَلؤ

ً للماؾؿت مهمتها االإغانبت وبغُاء الأوامغ نُض الخىكُظ،  ؤما باقي الأ غماُ جمشل عئؾاء االإهالر واالإؿيرً

الأزغي في االإاؾؿت قهي مىػغت بين غماُ الخىكُظ والػماُ االإانخين الظًً ًؼاولىن ؤغماُ  طاث وكاٍ 

عوجُجي ًىمي مً زلاُ َظا الُغح ًظهغ لىا ؤن االإاؾؿت جسًؼ لخمؿت جهيُكاث وظُكُت مهمت في 

االإاؾؿت بدُض هجض ؤن:

انب غمل هىغُت بدُض جمشل ظمُؼ َظٍ الكئت مً الػماُ جخًمً مى فئت الإظازاث المظيرة : -

ا بالقغاف االإباقغ غلى الأوكُت الغثِؿُت باالإاؾؿت لها واظباث وخهىم  الىظاثل التي ًهىم قاؾلىَ

ل غلمي غالي ومىاؾب، زبرة  مً زلاُ ؤن جدضًض َظٍ االإىانب جسًؼ لػضة غىامل مجها جىقغ ماَ

ت مػغقت وصعاًت بإمىع  الػمل وبخخُاظاث الػماُ ومً مهامها ويؼ غملُت في ؤمىع الدؿُير مهاعة بصاعٍ

الخُِ الؤؾتراجُجُت االإخػلهت بدؿُير وجىظُم ؤمىع الػمل ومهالخه والخيؿُو بين مسخلل ؤنؿام 

االإاؾؿت، والػمل غلى جدهُو الأَضاف الػامت للىخضة ومخابػت جىكُظَا والهُاصة والخىظُه الهُام 

ىع وهمِ الػمل و ًخىاقو مؼ وكاٍ االإاؾؿت هجضَا بإغماُ وصعاؾاث وويؼ البرامج الإا ًخٌُل مؼ ؤم

ت،  وبَاعاث جهىُت . ت الػلُا االإؿيرة للماؾؿت، وهي هىغين بَاعاث بصاعٍ في الىظاثل الؤصاعٍ

جخًمً َظٍ االإىانب ظمُؼ الىظاثل التي ًهىم قاؾلها جدذ الؤقغاف  فئت العمال أعىان الخدكم: -

اعاث االإؿيرة بةهجاػ م سخلل الػملُاث طاث الخهىنُت الػملُت، جخُلب جإَُلا غلمُا االإباقغ لكئت اَلؤ
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مدضصا ومهضاع مػين مً الضنت واالإهاعة وقو نىاهين ولىاثذ و بظغاءاث مػُىت، يما ًخُلب َظا االإىهب 

ل غلمي  ت والخبرة الػملُت والػلمُت في يُكُاث الخػامل في مجالاث الػمل مؼ جىقغ ماَ االإػغقت الىظغٍ

الخهغف غىض االإىانل والهػاب مؼ بلؼامُت بمػغقت نىاغض الخىظُه والؤعقاص مىاؾب لظلَ وخؿً 

ين،  وغماُ الخدٌم الخهىُين .  الإخُلباث الػماُ في الػمل،  جخًمً غماُ الخدٌم الؤصاعٍ

هي قئت مً الػماُ جهىم بإغماُ الخىكُظ وهي في الخِ االإباقغ للإهخاط،  : فئت العمال أعىان الخىفُر -

ت ؤو الهُام بإغماُ قانت بدُض جخُلب  مً قاؾلي َظٍ الىظاثل بهجاػ الػماُ لأغماُ خغقُت ؤو ًضوٍ

ونػبت جخُلب ظهضا مًجي يبيرا في الػمل، جسًؼ بلى ؾلُت االإكغقين مباقغة ؤو عئؾائهم في االإهالر 

ل بضوي مػغفي نخي الإا ًخُل به ؤغىان الخدٌم، مً قغوٍ َظٍ االإىانب الؤالإام بالهغاءة والٌخابت ماَ

الػمل مً مخاغب و نػاب وظهضا يبيرا.

ؼاولىن وكاَاث الخغاؾت والأمً في  فئت العمال البظعاء: - م ظمُؼ الػماُ الظًً ًهىمىن وٍ وَ

االإاؾؿت.

َم الػماُ الظًً قؿلتهم االإاؾؿت هظغ ا لخلبُت بخخُاظاتها مً الػماُ في  فئت العمال المؤكخين: -

م ٌػملىن يمً بَاع ناهىوي ولًٌ بهكت مجاُ الصخً والترجِب و جىظُل الػغب اث بلخ مً الأغماُ وَ

حػانضًت،  ًمًٌ للماؾؿت ؤن جكهلهم مً الػمل في ؤي ونذ ما.

( ًىضح لىا خظاب وإطخخساج اليظب الممثلت وكرا حجم العُىت الممثلت للمجخمع 02والجدول زكم )

 المدزوض وفم ما ًلي :

عمال أعىان  عمال أعىان جدكم الإظازاث مجخمع الدزاطت

 جىفُر

 المجمىع

 الػضص الؤظمالي

 253 61 156 36 الػضص

اليؿبت

% 
14.22% 61.66% 24.12% 100% 

غضص الػُىت 

 الؤظمالي

 192 لاًىظض 156 36 الػضص

اليؿبت

% 
 %100 لاًىظض 81.25% 18.75%



 االإاؾؿت . الجضوُ مً بغضاص الُالب بىاءا غلى مػلىماث مهضمت مً َغف بصاعة االإؿخسضمين في

غماُ الخىكُظ ، والػماُ االإانخين ، والػماُ البؿُاء ؾير مػىين بالضعاؾت ولِـ لهم ؤَمُت في صعاؾت *

م  .مىيىغىا وبالخالي جم بؾخصىائَ

،  بدُض  عُىت الدزاطت -2-2 : ًههض به غملُت الخػغف غلى مجخمؼ البدض الأنلي وجدضًض غىانغٍ

يخهحها مً مجخمؼ  ٌػخبر االإغاخل التي ًخميز بها البدض الػلمي،  قخدضًض الػىانغ التي ًضعؾها الباخض وٍ
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البدض ًخىنل غلى بالإامه بالقٍالُت االإُغوخت جدضًض ونُاؾت، يما ًخىنل غلى الىؾاثل الخهىُت 

ت . االإؿخسضمت لخجمُؼ االإػلىماث،  ؾىاء ماصًت ؤو بكغٍ

الأنلي قالٌماُ في البدض الػلمي بن َضف ًل باخض َى الخىنل بلى بؾخيخاظاث ؾلُمت غً االإجخمؼ 

ظٍ الػىانغ التي ٌؿعي الباخض  َى ؤن حؿخػلم لضي ًل غىانغ مجخمؼ البدض الظي تهخم بضعاؾخه،  وَ

بلى حػمُم غلحها الىخاثج طاث الػلانت باالإكٍلت االإضعوؾت، مما ًدضص للباخض الخىظه '' بلى بزخُاع 

ُض ًٍىن له الهضعة غلى حػمُم هخاثج البدض مجمىغت ظؼثُت جمشل غىانغ االإجخمؼ ؤقًل جمشُل بد

،  وجسًؼ بمٍاهُت حػمُم (SAMPLEغلى مجخمؼ الضعاؾت،  حؿمي َظٍ االإجمىغت الجؼثُت بالػُىت )

.  (1)الىخاثج غلى صعظت جمشُل الػُىت للمجخمؼ االإضعوؽ ''

ا مً الػىانغ  ا غً ؾيرَ الأزغي قهي '' مجمىغت غىانغ لها زانت ؤو غضة زهاثو مكتريت جميزَ

''ظؼء مػين ؤو وؿبت مػُىت مً ؤقغاص االإجخمؼ  بمػجى ؤجها، ( 2)والتي ًجغي غلحها البدض و الخهصخي''

، ًههض بها مجمىغت مدضوصة مً ؤو ؾير مدضوصة (3)الأنلي زم حػمم هخاثج الضعاؾت غلى االإجخمؼ ًله ''

ا الباخض بإؾالُب سخاعَ هت ممشلت  مً االإكغصاث وهي ظؼء مً مجخمؼ البدض الأنلي وٍ مسخلكت وبُغٍ

بُػت مجخمؼ البدض الأنلي،   الإجخمؼ البدض الأنلي ومً زلاُ مًمىن االإىيىع و َضف الضعاؾت وَ

ا بهضف  قالػُىت هي مجمىغت مً االإكغاصاث، جازظ مً مجخمؼ البدض خُض ًهىم الباخض بةزخُاعَ

بدض مً زلاُ يبِ ظمؼ البُاهاث وجىقير الجهض والىنذ ، ٌؿخلؼم مىا يباخشين يبِ مجخمؼ ال

ؤقغاص الػُىت ومدخىاَا ومػغقت خضوص مجالها ووؾاثل وؤصواث حػمُمها،  قخدضًض ؤقغاص الػُىت مً 

االإباصت الأؾاؾُت  للمىيىع التي جسضم ؤؾغايه و ؤَضاقه وقها لمٍاهُت الباخض، ونض ؤنبذ مً 

لػلمي و طلَ ختى ًٍىن الكاجؼ بؾخػماُ الػُىاث لضعاؾت ظاَغة ما صعاؾت غلمُت في مجاُ البدض ا

البدض ممٌىا و صنُها، يما ؤن الػُىت لا حػض مجغص ظؼء مً مجخمؼ البدض و لٌجها بزخُاع قُه نىاغض 

وبغخباعاث غلمُت مػُىت .

، بدُض ؤن الباخض (Stratified Random Sampleقةن الػُىت االإسخاعة هي الػُىت الػكىاثُت الُبهُت )

ًلجإ لزخُاع بػٌ االإكغصاث في غُيخه غىضما ًٍىن مخىقغ هىع مً  ومً زلاُ َظا الىىع مً الػُىاث

االإكغصاث االإػغوقت  ولها جإزير غلى مجمىغت زهاثو مجخمؼ الضعاؾت،  ٌؿخسضم َظا الىىع مً 

اث واالإكغصاث االإجخمؼ في الػُىت،  ًمًٌ لىا  الػُىاث الؤخخمالُت في خالت البدض غً الخمشُل لٍل االإؿخىٍ

الُبهاث االإسخلكت التي ًخٍىن مجها مجخمؼ الضعاؾت غلى ؤؾاؽ غضص ؾير مدضوص مً جدضًض الهُاغاث و

االإخؿيراث والؿماث،  بدُض ؤن ؾغى ومىيىع الضعاؾت َى ؤؾاؽ َظا الؤزخُاع مً الػُىاث .

ؿاغض الخجاوـ  جًمً الػُىت الُبهُت للباخض جمشُل ًل االإجمىغاث االإخجاوؿت في مجخمؼ الضعاؾت وَ

االإسخلكت للخض مً ؤزُاء االإػاًىت،  قخمشُل ًل قئت في الػُىت ًٍىن بىكـ وؿبت  صازل االإجمىغاث

                                                             

اًصًمُت الضعاؾاث الػ -1  . 29، م 2003االإُت،  ؾؼة قلؿُين،  ؾىت مهُكي قااص غبُض،  مهاعاث البدض الػلمي،  ؤ

، م  -2  .298مىعَـ ؤهجغؽ، مغظؼ ؾبو طيغٍ

 . 119عقُض ػعواحي،  مغظؼ ؾبو طيغٍ ،  م  -3
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جىاظضَا في االإجخمؼ الأنلي الظي ججغي غلُه الضعاؾت،  ًجػل الباخض ٌػخمض ؤيثر غلى الػُىت الُبهُت 

ى مً ؤَم مؼاًاَا مً زلاُ جمشُل  في خالت البدض غً الخمشُل الهاصم والخهُهي للمجخمؼ وَ

بهاث االإخؿير اث االإسخلكت وبظغاء االإهاعهاث بُجها في هكـ الىنذ وجدُذ الكغنت للإزخُاع مً مجمىغاث وَ

ػخبر َظا الىىع مً الػُىاث الأوؿب للمجخمػاث  ىه،  وَ مخجاوؿت بكغٍ مػغقت مجخمؼ الضعاؾت وجٍىٍ

خم بزخُاع الػُىت ال ػكىاثُت االإخباًىت خُض جٍىن الػُىت ممشلت لٍاقت قئاث مجخمؼ الضعاؾت،  وٍ

الُبهُت غبر الخُىاث الخالُت 

جهؿُم االإجخمؼ بلى قئاث ؤو مجمىغاث مخجاوؿت وقها لخانُت مػُىت. -

جدضًض غضص مكغصاث الػُىت الٍلُت. -

جدضًض وؿبت ًل َبهت في الػُىت االإسخاعة بلى بظمالي حجم االإجخمؼ الأنلي. -

ض ًخم بؾخسضام الأؾلىب االإدؿاوي خُض ًدؿاوي جدضًض غضص الأقغاص لٍل َبهت في الػُىت االإسخاعة، ون -

ظا  جمشُل ًل َبهت في غُىت الضعاؾت بؿٌ الىظغ غً الىػن اليؿبي لٍل َبهت في مجخمؼ االإضعوؽ،  وَ

الأؾلىب ؾير صنُو وبسانت في ظل غضم حؿاوي الخمشُل اليؿبي لٍل َبهت في االإجخمؼ ونض ًخم 

ظا بؾخسضام الخىػَؼ االإخىاؾب خُض جمشل ًل َبهت  وقها لىػجها اليؿبي في مجخمؼ الضعاؾت،  وَ

الأؾلىب ؤقًل وؤيثر مىيىغُت والأوؿب في االإجخمػاث الُبهُت الؿير مخجاوؿت.

ومً الضواقؼ التي صقػخىا لخُبُو َظٍ الىىغُت مً الػُىاث هظغا الإاًلي  :

َبُػت مُضان البدض ومػغقخىا بمجخمؼ البدض. -

الػضص الهلُل مً الػماُ. -

خىػَؼ الؿير مدؿاوي للػماُ مً زلاُ يشاقت الػمل واليكاٍ االإماعؽ.ال -

وظىص غمل جيؿُهي بين مسخلل االإهالر والىخضاث الؤهخاظُت. -

ججاوـ االإجخمؼ االإضعوؽ مً خُض الخهاثو . -

خهغ زهاثو ؤقغاص االإجخمؼ . -

هت مسخلكت زضمت لأؾغاى البدض الػلمي - بزخُاع الىخضاث االإضعوؾت بُغٍ

خميز َظا الىىع مً الػُىاث بالضنت الؤخهاثُت و بهسكاى الخُإ االإػُاعي غىض سخب الػُىت .ً -

،  ممشلت غً االإجخمؼ (%100ملاخظت : ًمًٌ ؤن هخدهل غلى غُىت ممشلت بيؿبت مػُىت ولًٌ )

االإضعوؽ ٌػخبر مً الأمىع الهػبت زانت في الػلىم الؤظخماغُت والؤوؿاهُت،  لأن مجخمػاث البدض 

مل ؾالبا غلى مجمىغاث مً الأقغاص  لهم جىظهاث ومُىلاث مخىىغت،  بدُض بطا جىقغث الػُىت حكخ

 َظٍ في الػُىت حجم قةن ومىهالجُضة قةن مً الهػب ؤن جٍىن مُابهت لأوناف مجخمؼ البدض 

 وبالخالي جدلُلها، في والخػمو ظمؼ االإػلىماث مً ًمًٌ ما بهضع الخػمُم غً البدض حهضف لا الضعاؾت،

ت .الٌمي ولِـ الخدلُل االإػمو الٌُكي الخدلُل الضعاؾت َظٍ في الأولىٍ
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 خظاب حجم العُىت :  -2-2-1

بُػت الضعاؾت وؤَضاقها  جهؿُم االإجخمؼ الؤخهاجي بلى غضة َبهاث بؾدىاصا بلى مػاًير جخػلو بىىغُت وَ

كٍل شخصخي غكىاجي مً وظضوي هخاثجها، ''ًخم بزخُاع غضص مً ؤقغاص االإكغصاث غُىت مً ًل َبهت وب

نبل الباخض بدُض ؤن بظمالي غضص االإكغصاث ًخإلل غىضثظ مً مجمىع مكغصاث في ظمُؼ الُبهاث 

ل وخضة غباعة غً َبهت جمذ غملُت  (1)مٌخملت'' بةغخباع ؤن مجخمؼ الضعاؾت مهؿم بلى وخضاث وً

 بزخُاع ؤقغاص الػُىت مً زلاُ ماًلي:

غامل ًؼاولىن مسخلل الأغماُ والأوكُت. (253)ؾؿت ًًم االإجخمؼ الٌلي الأنلي االإٍىن للما -

اعاث وغماُ الخدٌم، بدُض  (192االإجخمؼ االإغاص صعاؾخه، مجخمؼ البدض ًخٍىن مً ) - غامل مً اَلؤ

غامل جىكُظ ًهىمىن بالأغماُ البؿُُت الغوجُيُت ( 61)جم بؾخصىاء غماُ الخىكُظ البالـ غضصَم 

بَاع بَخماماجىا الضعاؾُت وغلُه مجخمؼ البدض االإضعوؽ مهضع ب الُىمُت، هظغا لػضم صزىلهم يمً 

غاملا. (192)

هظغا الإا هخىقغ غلُه مً بمٍاهُاث مخاخت لىا لضعاؾت َظا االإىيىع ويظا  (%50) اليؿبت االإسخاعة -

غامل جىػغذ غلى :  (96) الىنذ االإخىقغ واالإخاح مً زلاُ طلَ جدهلىا غلى غُىت صعاؾت ممشلت ب

غامل غىن جدٌم . (78) و بَاع (18)

ولهض جم خؿاب اليؿب وقو ماًلي:



باليؿبت للػضص الؤظمالي الإجخمؼ الضعاؾت : 







ؤما الػُىت وقو ماًلي: 





جهؿُم وجىػَؼ الػماُ خؿب الؤزخهاناث ومىانب الػمل: -

م غامل غىن جد 156بَاع،  36غاملا مىػغين يما ًلي:  192ًخٍىن مجخمؼ البدض الٌلي مً  - ٌم، وَ

الػماُ الظًً ًضزلىن يمً صاثغة ومجاُ بزخهانىا البدثي .

 





                                                             

 .98، م 1998الجامػت الأعصهُت،  الأعصن،  ؾىت  1هاثل غبض الخاقظ الػىاص، ؤؾالُب البدض الػلمي ٍ - 1
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: جدهلىا غلى حجم االإجخمؼ البدض االإضعوؽ مً زلاُ 

 

 

100%

19250%
96

X
غامل

اعاث:  – خؿاب وؿبت اَلؤ
192

36100
75,18%

x




اعاث في الػُىت:  – خؿاب غضص اَلؤ
100%

9675,18%
18

X
بَاع



خؿاب وؿبت الػماُ ؤغىان الخدٌم:  –
192

156100%
25,81%

X




خؿاب غضص الػماُ ؤغىان الخدٌم في الػُىت:  –
100%

9625,81%
78

X
غامل غىن جدٌم

غامل  78 +بَاعاث  18الػضص الؤظمالي لػُىت الػماُ االإسخاعة مً مجخمؼ البدض االإضعوؽ مهضعة بـ 

غامل مً مسخلل الخسههاث واالإهالر وهىضر طلَ في  96ُىت غىن جدٌم ، ومىه االإجمىع الٌلي للػ

 ( ًىضح جىشَع العمال  و العُىت المخخازة في المؤطظت على خظب مىاصب عملهم : 03الجدول زكم )

االإهضع مً بغضاص الُالب بىاءا غلى مهابلت جمذ في االإاؾؿت.

 مكىهاث مجخمع الدزاطت

 في المؤطظت

عمال أعىان  الإظازاث

 الخدكم

 المجمىع

 

 الػضص الؤظمالي
 192 156 36 الػضص

 %100 %81,25 %75,18 %اليؿبت 

 الػُىت االإسخاعة
187896الػضص

 %100 %81,25 %18,75 اليؿبت %

 

 
= 
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مً زلاُ الجضوُ هلاخظ ؤن غضص غماُ ؤغىان الخدٌم ؤيبر غضصا مً قئاث الػماُ االإٍىهين الإجخمؼ 

اعاث %81.25غامل غىن جدٌم وبيؿبت  78 البدض االإضعوؽ الضعاؾت الٌلي بـ ،  بِىما الػماُ اَلؤ

اع الخىظُمي  بدُض ؤن غماُ الخدٌم،  %18.75بَاعاث وبيؿبت  18بذجم  لهم مٍاهت يمً َظا اَلؤ

الػام للماؾؿت مً زلاُ نُامهم بالأغماُ االإُلىبت وقو جىظهاث االإاؾؿت،  ًخىاظضون في الغجبت 

بدُض جهؼ غلحهم الأغماُ الٌشيرة االإيؿىبت لهم بةزخلاقهم غً قئت الأولى في ؾلم الهغم الىظُكي 

اعاث الظًً ًهضعون الأوامغ والهُام بػملُت الؤقغاف قهِ والخىظُه والغنابت لهظا هجضَم نلُلي  اَلؤ

 الػضص ما جم مهاعهتهم بػماُ الخدٌم .

َى ؤن قئت غماُ الخىكُظ في جكؿيرها الإػُُاث حجم الػُىت والؤزخلاف الىانؼ قحها مؼ بزخلاف بؿُِ 

والػماُ االإانخين وغماُ البؿُاء االإىػضمت الػضص هظغا لػضم وظىصَم يمً بَاع جىظهىا الػام 

للضعاؾت بالىظغ بلى  مػُُاث مسخلكت جسو صعاؾدىا ويظا االإاؾؿت والػماُ ؤهكؿهم مً زلاُ ؤجهم 

ل الػلمي وبظلَ ًهػب بًهاُ وج ىيُذ الأمىع الػلمُت واالإػغقُت غماُ مً طوي الكئاث االإىػضمت االإاَ

ً هظغا الإؼاولتهم مهً مسخلكت في بَاع يُو ومدضوص  لهم، وغضم وظىص غلانت جغبُهم بالػماُ الآزغٍ

)شخً، جىػَؼ، جغجِب، خغاؾت( غهضَم في الػمل الؿير ملؼم مً خُض ؤجهم ؾير ملؼمين بالػمل صاثما 

ً الظغوف الخىظُمُت االإدُُت بالجى الػام ويظا ًمًٌ الؤؾخؿىاء غجهم في ؤي ونذ وجدذ ؤي ظغف م

للماؾؿت. 

.( ًمثل جىشَع مفسداث العُىت على خظب مخخلف المصالح والأكظام في المؤطظت04حدول زكم )

االإهالر 

 والأنؿام

ت  الىظائف الإدازٍ

ت المىازد  مدًسٍ

ت  البشسٍ

ت    المالُت والخجازٍ

وظُفت كظم 

 الإهخاج

وخدة الإهخاج 

 اليظُج

خاج  وخدة الإه

 الغصل 

ت الىطائل  مدًسٍ

 الخجهيز و الصُاهت

 

 المجمىع

الكئت

 الؿُىؾىمهىُت

  %اليؿبت الػضص   %اليؿبت الػضص  %اليؿبت الػضص  %اليؿبت الػضص

اعاث  %18.75 18 %4,16 4 %9,38 9 5,20% 5 اَلؤ

 %81.25 78 %15,63 15 %50,00 48 % 15,63 15 ؤغىان الخدٌم

 %100 96 %19,79 19 %59,38 57 %20,83 20 االإجمىع

االإهضع مً بغضاص الُالب بىاء غلى مػلىماث مهضمت ؤزىاء مهابلت مؼ عثِـ االإؿخسضمين في االإاؾؿت 

 نباخا. 10:00غلى الؿاغت  20/04/2019ًىم 

: مً زلاُ الجضوُ هلاخظ غضم الخىاؾب في جىػَؼ الػماُ ًل غلى خؿب الىظُكت شسح الجدول 

ت التي ًيخمي بلحها بدُض هجض ؤن ؤيبر غضص مىظىص في مهلخت الؤهخاط وخضة الؿؼُ والؤزخهام واالإهلخ

والكئت الػمالُت االإٍىهت لهظا الػضص َم غماُ ؤغىان الخدٌم ب  %59.39غامل ووؿبت  57واليؿُج بـ 
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م َم الػماُ الظًً ًهىمىن بإغماُ الؤهخاط باالإاؾؿت، قُما  %50غامل جدٌم بيؿبت  48 بةغخباعَ

ت الخجهيز والهُاهت بيؿبت  4صوى وؿبت جىػَؼ للػماُ ب سجلذ ؤ اعاث في مضًغٍ  4,16%غماُ قئت اَلؤ

اعاث االإؿيرة وؤما باقي ؤغضاص الػماُ وحجم جىػَػهم وؿبُا قظهغ مخظبظب مخهاعب  م غماُ اَلؤ وَ

ومتزاًض مً وظُكت بلى ؤزغي ومً مهلخت بلى ؤزغي بدؿب بخخُاظاث االإاؾؿت الإشل َظا الخىػَػاث 

الػمالُت الإسخلل وظاثكها وغمالها، لًٌ الصخيء االإايض في االإاؾؿت َى نُمت الػماُ ؤغىان الخدٌم في 

م االإمىن الىخُض للماؾؿت مً الؤهخاط االإباقغ الإىخىظها قهي جغاعي بظلَ  َظٍ االإاؾؿت بةغخباعَ

هت مهلخت الؤهخاط غلى ظل وظمُؼ االإهالر والىظاثل الأزغي بكٍل مخكاوث َظا الخكاوث ؾب به َغٍ

الؤهخاط باالإاؾؿت.

 :  المخبعهىع الدزاطت والمىهج  -2-3

 حػخمض مىهجُت البدض، للهُام بإي صعاؾت غلمُت في الضعاؾاث االإخػلهت بالػلىم الؤظخماغُت والؤوؿاهُت 

ىت غلحها وغلى خهُهتها، بدُض ؤن الػلىم الؤظخماغُت  الػلمي مً ؤظل الىنىُ الى خهاثو ؤو البرَ

اًث ، وغلُه ًجب بجباع مىهجُه واضخت حؿاغض في والؤوؿاهُت  جمخاػ بخػضص االإىايُؼ واالإكاَُم واالإضع

بجساط االإىاهج الػلمُت االإخػضصة جبػا لخػضص مىايُؼ الػلىم الؤوؿاهُت والؤظخماغُت  وما صعاؾت االإكٍلت ،

لَ جدهُو خهاثو بلا صلُل غلى الؤزخلاف والخىىع في الضعاؾاث الؤظخماغُت والؤوؿاهُت ، والهضف مً ط

هت غلمُت صنُهت  بةجباع مىهج مػين واضر االإػالم ومػلىم الأؾـ ٌؿاغض في الضعاؾت لكهم ، بُغٍ

.االإكٍلت االإُغوخت وحصخُهها لغُاء جكؿير غلمي وغملي مجهجي لها

هت التي ًدبػها الباخض في صعاؾخه للمكٍلت ليدكاف الخهُهت'' ػغف االإىهج غلى ؤهه '' الُغٍ .(1)وَ

التي ًخم ويػها مً ؤظل الىنىُ بلى خهاثو ، زلاُ جدبؼ مجمىغت مً الهىاغض و الأهظمت الػلمُت مً 

بُػت  خم جدضًض َبُػت االإىاهج وقو ؤَضاف الضعاؾت وَ خىُ مًمىن الظاَغة مىيىع البدض، وٍ

. البدض

َظا الىىع مً بن الضعاؾت التي هدً بهضص الهُام بها جضزل في بَاع الضعاؾاث الؤظخماغُت الىنكُت ، و

الضعاؾاث ًهىم غاصة غلى صعاؾت االإػُُاث وجهصخي الخهاثو وجدلُلها ، ولا جهخهغ غلى ظمؼ البُاهاث 

غ غغى البُاهاث وجدلُل الخهاثو جدلُلا صنُها وهي جخميز  بها ،  قالبدىر الىنكُت جهىم غلى جهغٍ وجبىٍ

غُت االإىظىصة بالكػل وفي ونتها بٍىجها جىهب غلى الىنذ الخايغ ، ؤي ؤجها جضعؽ الظىاَغ الؤظخما

وونذ بظغاء الضعاؾت ، والههض مً طلَ جىقير للباخض ملاخظت الظاَغة  والؤخاَت بها ، وظمؼ 

االإػلىماث والخدلُل ، وبؾخسلام الىخاثج ، ويظا الؤظابت غلى ؤؾئلت الضعاؾت والخدهو مً الكغيُاث ، 

االإىهج الىنكي الخدلُلي لهلخه  غلىونؼ بزخُاعها  وصعاؾت َظٍ االإكٍلت بٍل ؤبػاصَا ومخؿيراتها ، وغلُه

باالإىيىع ، ًًمً لىا ونل وعنض صنُو لٍل ما ًدُِ باالإكٍلت ، والتي مً يمجها ًمًٌ مػغقت  

 الؤظغاءاث الػملُت االإىهجُت االإػخمضة في الضعاؾاث الؤظخماغُت .

                                                             

غم بغضاص البدىر، ٍغماع  بىخىف ومدمض مدمىص الظهِباث، مىاهج  -1 ، 1999ص، م،ط الجؼاثغ  2البدض الػلمي وَ

 .99م
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: المخبع ظبُعت المىهج  -2-3-1

ىت غلى قغيُاث البدض وب زباتها مُضاهُا بغخمضها االإىهج الىنكي االإىاؾب الإىيىع مً ؤظل البرَ

بُػت االإىيىع جكغى بؾخسضام َظا االإىهج مً زلاُ مػغقت ما  صعاؾدىا، طلَ ؤن هىغُت الضعاؾت وَ

االإىهج االإخبؼ بإهه مجمىغت مً ''وغلُه ًمٌىىا حػغٍل َظا  ًمًٌ مػغقخه خىُ مىيىع الضعاؾت ،

ؤظل ونل الظاَغة بغخماصا غلى ظمؼ الخهاثو والبُاهاث وجهيُكها الؤظغاءاث االإىهجُت االإخٍاملت مً 

اًقُا وصنُها لؾخسلام صلالتها الؿىؾُىلىظُت، والىنىُ بلى هخاثج  ومػالجتها وجدلُلها جدلُلا 

، بدُض جم بغخماص جضازل بػٌ االإىاهج مؼ بػًها البػٌ ، مً  (1)''وحػمُماث غً الىانؼ االإضعوؽ

اهب االإىيىع وصعاؾخه صعاؾت قاملت ، وغلُه بؾخػملىا غضة مىاهج في َظٍ ؤظل الىنىُ للإخاَت بجى

في :مداولين بظلَ بؾخسضام االإىاهج الشلازت الخالُت االإخمشلت الضعاؾت 

المىهج الىصفي -2-3-2 هىم '' حهضف بلى صعاؾت ظاَغة لها زهاثو وؤبػاص ومخؿيراث في بَاع مػين وٍ

اث االإجمػت خىُ الظاَغة االإغاص صعاؾتها مخسظا مً مػغقت مؿبباتها بػملُت جدلُلها بؾدىاصا غلى البُاه

والػىامل االإازغة قحها مىُلو الضعاؾت وبالخالي الىلىط بلى غمو الظاَغة وجهيُكها وجدلُلها وجهضًم 

.(2)'' جكؿيرا لها ٌؿمذ لىا بدهىلىا غلى هخاثج نابلت للخػمُم

جها ومداولت جهضًم جكؿيرا لها ًهىم االإىهج الىنكي غلى ظمؼ البُاهاث واالإػُ ُاث وجهيُكها وجضوٍ

 مً ؤظل نُاؽ جإزير الػىامل غلى ؤخضار الظاَغة مدل الضعاؾت ، وغغى جدلُلي يمي ويُكي للظاَغة

قخدلُل البُاهاث االإجمػت خىُ مًمىن الظاَغة االإضعوؾت وجهيُكها وقو مػلىماث ومػُُاث نابلت  ،

الىخاثج مؼ بلؼامُت يبِ وجىيُذ يُكُت الخدٌم في الػىامل  الهضف مً ًل طلَ بؾخسلام ،للخػمُم 

.والخيبا بؿلىى و الؤججاٍ الػام للظاَغة ومدخىي الضعاؾت 

بُػت الػمل بةغُاء نىعة  قاالإىهج الىنكي بدض طاجه ونل الىانؼ الػملي والخػغف غلى ظغوف وَ

هت يمُت االإاؾؿت  وانؼ  واضخت للىانؼ والخػبير غجها حػبيرا يُكُا ويمُا، وغلُه نض جم ونل بُغٍ

وانؼ يُكي مً زلاُ الخدلُل وجكؿير االإػُُاث الٌمُت ولأظل جدضًض االإىيىع  وجمذ جغظمتها بلى

وصعاؾخه صعاؾت قاملت نمىا بةظغاءاث قٍلُت الإىيىغىا مً زلاُ الؤجهاُ بظوي الخبرة مً ؤَل 

مجخمؼ  بظهاعحؿائلاتها مؼ الؤزخهام لُلب الىصر واالإكىعة لخدضًض بقٍالُت الضعاؾت ونُاؾت 

بزخُاع الأصواث االإىهجُت االإلاثمت للضعاؾت والتي حؿاغض غلى جدهُو والبدض وزهاثو غُىت الضعاؾت، 

ظمؼ البُاهاث واالإػلىماث االإخػلهت بإبػاص وماقغاث ومداوع ومكاَُم الضعاؾت بضنت، وؤَضاف البدض، 

ا يسُىة جاصي بلى الىنىُ بلو ى هخاثج. جدلُل البُاهاث وجكؿيرَ

                                                             

مىن بىصون، مىاهج غلم الؤظخماع، جغظمت َالت قباون الخاط، ٍ  -1 ، ميكىعاث غىٍضاث، بيروث، لبىان،   4عٍ

 150،151 م ، 1988

، 1998جىت الجؼاثغ غشمان خؿً غشمان، االإىهجُت في يخابت البدىر والغؾاثل الجامػُت ميكىعاث الكهاب، با -2

. 24م
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للمػُُاث والبُاهاث التي جم ظمػها مً االإُضان، َظا الخدلُل الظي ٌؿاغض في جكؿير وقهم  جدلُلزم 

الىانؼ الؤظخماعي االإضعوؽ، لهظا الىىع مً االإىاهج زانت في مغخلت الؤزباث والتي جخًمً بخضي 

ى  مً ؤيثر مىاهج البدىر زُىاتها جدلُل االإػُُاث ؤو ما ٌػغف بخدلُل الػلاناث بين االإخؿيراث وَ

الؤظخماغُت ملاءمت للىانؼ الؤظخماعي وزهاثهه، خُض ٌكير بلى الخػبير غً الظاَغة االإغاص بدثها يما 

هي في الىانؼ حػبيرا يمُا ويُكُا، مما ٌػجي ؤن َظا البدض ؾِؿخسضمه لىنل وجكؿير مىيىع 

 .الضعاؾت 

 : أدواث حمع بُاهاث الدزاطت-2-4

ي غلى ؤصواث ووؾاثل ظمؼ البُاهاث واالإػلىماث التي ٌؿخػين بها الباخض ٌػخمض االإىهج البدث

ؿخسضمها في الؤظابت غلى ما ؤزاعٍ مً حؿائلاث والخدهو مً الكغوى االإهاؾت ونىلا بلى هخاثج  وَ

مخػلهت بمكٍلت الضعاؾت، والخػمو في بًجاباث الأؾئلت االإُغوخت التي ًدضص بها بقٍالُت البدض، 

خم جدضًضَا وقو ما جم ججمُػه مً بدُض ؤن نُمت ال بدض وغلمُخه جٌمً في الىخاثج االإخىنل بلحها وٍ

ماصة غلمُت جخًمً غىانغ االإىيىع التي جىاولخه الضعاؾت مً زلاُ مجمىغت الٌخب واالإجلاث الػلمُت 

االإدٌمت والغؾاثل الجامػُت ومسخلل االإػاظم والهىامِـ، َظا في ظاهبه الىظغي لغضاص ناغضة 

ت وتهُئت ظغوف االإباقغة في االإىيىع.اهُلان

والأصواث هي الىؾُلت االإؿخسضمت في ججمُؼ البُاهاث وجهيُكها وظضولتها، وحؿخػمل الأصواث للخهىُ 

ًمًٌ بؾخسضام وبؾخػماُ غضص مً الىؾاثل مػا في البدض الىاخض لخجىب غُىب  غلى االإػُُاث''

اًقت ظىاهبها'' خ ،(1)بخضاَا ولضعاؾت الظاَغة مً  دضص هىع الأصواث والىؾاثل االإؿخسضمت جبػا لُبُػت وٍ

ضقه وؾاثل مػُىت لخجمُؼ بُاهاث ومػلىماث  ضقه ولهض ؤملذ غلُىا َبُػت االإىيىع وَ االإىيىع وَ

يمُت ويُكُت لؾخسضامها في الضعاؾت مجها:

اث البدض الػلمُ: الملاخظت  -أ  تمغخلت مً مغاخل البدض الؿىؾُىلىجي ، قهظٍ الأصاة مً يغوعٍ

حػخبر االإلاخظت مً الُغم االإىهجُت التي ًهىم بها الباخض وقو نىاغض مدضصة، للٌكل غً بدُض 

ا، وجخُلب مً الباخض ملاخظت َظٍ  جكانُل الظىاَغ، ومػغقت الػلاناث التي جغبِ بين غىانغَ

الظىاَغ في مُضان البدض، وحسجُل ملاخظاجه، وظمػها لؾخسلام االإاقغاث التي حؿاغض في بىاء 

الإىيىع، لظا بؾخػملها الباخض يخهىُت لخدضًض الكىاَض، جخمشل ؤَمُتها في''الىنىف غً يشب غلى ا

اًث والأقػاُ وجمًٌ الباخض مً الىنل اًلؿلى الإا ٌكاَضٍ وهي االإخابػت  الصخيء االإغاص عئٍخه 

الػملي ًههض بها ''ملاخظت الظىاَغ يما ًدضر في ظغوقها الُبُػُت صون بزًاغها للًبِ ، (2)الىاعي''

                                                             

ت مهغ 1مدمض قكُو، الخُىاث االإىهجُت لغضاص البدىر الؤظخماغُت، ٍ -1 ، االإٌخب الجامعي الخضًض ،الؤؾٌىضعٍ

.104، م 1983

، صاع الُلُػت ، بيروث   1غبض الؿجي غماص ، مىهجُت البدض في غلم الؤظخماع  الؤقٍالُاث  الخهىُاث  االإهاعباث ، ٍ -2

 . 67، م  2007لبىان ، 
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اًهذ مً هىع االإلاخظت البؿُُت وباالإكاعيت، لًبِ ، و (1)وصون بؾخػماُ ؤصواث صنُهت للهُاؽ''

هي ''جىظُه الخىاؽ الإغانبت ؾلىى مػين ؤو ظاَغة الكغيُاث، وجدضًض مػالم االإىيىع مُضاهُا ، ق

 جلَيؿب مػغقت ظضًضة غـً  ىالىنىُ بل بهضفالؿلىى، وزهاثهه  طلَمػُىت وعنض ظىاهب 

الظاَغة باالإلاخظت البؿُُت التي جدضر بهكت جلهاثُت بضون بزًاع االإخؿيراث لأًت يىابِ ؤو 

.    (2)مهاًِـ''

و بؾخسضام االإلاخظت البؿُُت يإصاة عثِؿُت للإَلاع والخكدو االإباقغ للظاَغة و مدل الضعاؾت مً 

اًث الػاملين ومػغقت جىظهاتهم ومػاٌكت وانػهم الُىمي في الػمل والظغوف  زلاُ ملاخظت ؾلى

االإدُُت به، نهض الىنىف غلى ًل نؿيرة ويبيرة تهم وحؿاَم في بزغاء بدشىا واالإلاخظت ؤصاة مٌملت 

بُػتها  للبُاهاث التي ًخم الخهىُ غلحها مً الؤؾخماعة قهي جكُضها في غملُت الخدلُل الإًمىن الػُىت وَ

وزهاثهها في مجاُ الػمل.

غاث الػمل في قٍله الُبُعي واالإلاخظت البؿُُت االإباقغة هي التي ويظا مػغقت الؿلىى الكػلي لجما

اًقت االإاقغاث االإلاثمت واالإخىنػت بدُض حؿهل لىا  جبيُىاَا في بدشىا هظغا الإا جهضمه لىا مً مػغقت 

لاع الىاؾؼ الإسخلل االإهالر والأنؿام  ويُكُت جىظُم قاون الػماُ وظغوف الػمل االإدُُت ، اَلؤ

هت جىكُظ جلَ الأوامغ والخىظحهاث وهىغُت وهمِ الؤق غٍ غاف والخىظهاث االإباقغة مً عئؾاء االإهالر وَ

االإباقغة وانػُا ومضي مؿاَمت الػماُ مً مسخلل االإهالر في جدهُو جلَ الخىظحهاث بلى َضف وهاجج 

وبصعاى ؤؾلىب الػمل وهمِ الهُاصة قػلي مؿاَما بظلَ في ؤصاء واعجكاع بهخاظُت الػماُ واالإاؾؿت ، 

ب  ت ،ومػغقت مىظىمت الخضعٍ وؾُاؾاث وبظغاءاث الػمل التي جًمً الؿير الخؿً للمىاعص البكغٍ

غ االإؿاَمت في جمٌين بصاعة االإػغقت باالإاؾؿت . والخُىٍ

اًقُت لؾخهغاء الىناجؼ الؤظخماغُت غامت، ومىيىع بدشىا : الملابلت  -ب في الخهُهت ؤن االإلاخظت لِؿذ 

اً غلى وظه الخهىم ن مً الًغوعي الؤغخماص غلى جهىُت االإهابلت والتي حػخبر مٌملت في خالت ، وغلُه 

، بدُض حػخبر مً الأصواث الغثِؿُت لجمُؼ البُاهاث ، قهي وؾُلت  غضم قهم بػٌ ؤقػاُ االإبدىزين

ض مػغقخه غً االإىيىع قاالإهابلت مً الأصواث الغثِؿُت في ظمؼ  للخهىُ غلي مػلىماث يمىُت الإا هغٍ

لظا ًخىظب غلى الباخض ؤن ًهىم بمهابلاث بؾخٌكاقُت ، نهض جدضًض ماقغاث لبُاهاث ، االإػلىماث وا

بدشُت مىيىغُت ، وبهكت ؤيثر قمىلُت مً ؤظل بىاء بؾخماعة ؤو صلُل مهابلت لُهبذ في قٍله الجهاجي 

بؾخبُاها قكهُا ( واالإهابلت حػخبر '' Interviewونابلا للإزخباع مُضاهُا ، ًُلو غلحها باللؿت الأظىبُت لكظ )

ؤو  ،، قهي مداصزت مىظهت بين الباخض والصخو ؤو ؤشخام آزغًٍ بهضف الىنىُ بلى الخهُهت 

                                                             

.273، م 2004بلهاؾم ؾلاَىُت، خؿان الجُلاوي ، مىهجُت  الػلىم الؤظخماغُت، صاع الهضي، غين ملُلت الجؼاثغ  -1

ؤخمض بضع ، مىاهج البدض في الؤجهاُ والغؤي الػام والؤغلان الضولي، صاع نباء للُباغت واليكغ، الهاَغة مهغ ،    -2

  .187، م 1998
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اًن ،  (1)مىنل مػين ٌؿعى الباخض للخػغف غلُه مً ؤظل جدهُو ؤَضاف الضعاؾت'' وبالخالي قهض 

 '' دُض جخم غلىببؾخػماُ الباخض لهظٍ الخهىُت يإصاة لجمؼ االإػُُاث، وبهما لبىاء االإىيىع ؤًًا 

ظا الخىاع ًٍىن مىظما في ؤؾلب الأخُان  قٍل خىاع لكظي ؤو خضًض لكظي بين الباخض واالإبدىزين وَ

ػغقها مدمض غبض الخمُض،  (2)ًؼوص بةظغاءاث وصلُل غمل مبضجي لظغاء االإهابلت'' الخكاغل  بإجها'' وَ

هي مداصزت جخم بين الهاثم باالإهابلت ؤي ،  (3)''اللكظي االإىظم بين الباخض واالإبدىر لخدهُو َضف مػين

كًل في لؿت الخىاع الخىظُم والؤغخماص غلى  واالإبدىر بؿغى ظمؼ البُاهاث التي ًدخاط بلحها البدض، وٍ

غضة مداوع ؤؾاؾُت وجكهُلُت مدضصة الإىانكتها واالإهابلت الؿير مهىىت حػخبر مشل االإىانكت غاصًت بين 

ؤيثر الىؾاثل بؾخسضاما في البُاهاث واالإػلىماث نهض  قغصًً ولًٌ يمً بَاع مدضص لها وهي مً

والهضف مً بؾخسضامها الؤالإام بالظغوف الػامت للػمل والػاملين مػغقت ؤيبر  ،الخىيُذ هظغا الإغوهتها

نضع مً االإػلىماث والىلىط بلى مسخلل الػىانغ التي جسضم مىيىع صعاؾدىا قٍاهذ االإهابلت مؼ 

 ً اعااالإؿاولين االإباقغٍ اًن غباعة غً ؤؾئلت  ث وبػًا مً غماُ الخدٌم والخىكُظ ،واَلؤ والخىاع 

مكخىخت للمىانكت غً ًل ما ًخًمىه بدشىا مً مدخىي صعاسخي، وجىيُذ الغئي الإٍىهاث االإاؾؿت 

ختى ًهبذ بُيىا َامل الشهت يبير غىض بظغاثىا لػملُت جىػَؼ الؤؾخماعاث واؾخسغاظها مً ؤظل 

غٍدت جسضم مىيىغىا بجضًت غالُت.الخهىُ غلى مػلىماث ناصنت ون

بن الصخيء الىاظب الترييز غلُه في جدًير بظغاء مهابلت َى الضعاؾت الجُضة للمجخمـؼ االإبدىر للخػغف 

غلى يـُكُت مػمهت للجىاهب الشهاقُت والؤظخماغُت والخىظمُت في الػمل للمبدىزين لأن مػغقت ًل َظٍ 

هت الخػامل الىا ظب بغخماصَا ؤزىاء االإهابلت لجػل الُغف الآزغ ؤي الجىاهب جمًٌ مً جدضًض َغٍ

مئىان ؤزىاء الخضًض ،والػمل  االإهابلت ًخُلب الٌشير مً الخبرة لٌؿب  فياالإهابل ٌكػغ بالغاخت واَلؤ

زهت االإبدىر وظػله ًخػامل بًجابُا مؼ الخىاع .        

اصة زهت االإبد اًهذ يما مٌىدىا َظٍ الأصاة مؼ َىُ جىاظضها في االإاؾؿت ػٍ ىزين وججاوبهم مػىا غٌـ ما 

اًهذ االإهابلت غلى الىدى الخالي : غلُه جهغقاتهم في بضاًت الضعاؾت االإُضاهُت و

اًهذ مؼ عئؾاء الػماُ بحػمض الباخض  ملابلاث خسة : ؾخػماُ َظا الىىع مً االإهابلاث الخغة ، و

اعاث ع مً االإهابلاث َى جىيُذ بػٌ اًهذ الاؾخكاصة مً َظا الىى، االإىكظًً الخدٌم و غماُ  ، واَلؤ

اًن الباخض  الأمىع الؿامًت ومػغقت مسخلل ؤنؿام و وعقاث ووخضاث االإاؾؿت قالخىاع الخغ الظي 

ه مؼ مجخمؼ البدض ؤجاح له قغنت الخػغف  مدُِ االإاؾؿت الضازلي والخاعجي .غلى  ًجغٍ

                                                             

ت، ومماعؾاجه الػلمُت، ٍ عظاء وخُض صوٍ -1 ، صاع الكٌغ االإػانغ، لبىان.   1ضعي ، البدض الػلمي، ؤؾاؾُاجه الىظغٍ

 323، م   2000

قًُل صلُى وآزغون، ؤؾـ مىهجُت في الػلىم الؤظخماغُت  ،ميكىعاث ظامػت مىخىعي نؿىُُىت ، الجؼاثغ ،  -2

 191، م1999

يخابت الغؾاثل الجامػُت، صًىان االإُبىغاث الجامػُت، الجؼاثغ، مدمض غبض الخمُض، صلُل الباخض في االإىهجُت و -3

  .34، م 1985
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اعاث االإؿاولين: جمذ َظٍ االإهابلاث ب ء صواثغ الؿؼُ  اليؿُج ظمػىا مً هكغاص مؼ عئؾاةمهابلاث مؼ اَلؤ

 زلالها بُاهاث يشيرة خىُ الىخضاث وظغوف الػمل والػلاناث االإهىُت بُجهم وبين مسخلل الػماُ 

غ، والخمٌين لهم مً  ومىظىمت غمل الؤصاعة والؤظغاءاث االإخسظة لهالر الػماُ زانت الخضعٍب والخُىٍ

ٌ االإؿاولُاث وبػًا مً الهلاخُاث والؤ غخماص غلى الشهت والخىاع بُجهم ، واالإكاعيت في زلاُ الخكىٍ

قغم الػمل الجماغُت ، وبؾخػماُ الخٌىىلىظُا والأؾالُب الخضًشت في الػمل ًلها ؤمىع حؿخضعي 

مػغقتها في االإاؾؿت . 

ىا ههىُ ؤن االإهابلت مً ؤَم الأصواث االإىهجُت االإؿخػملت لجمؼ االإػلىماث وما جهضمه مً قاثضة في  وَ

اًث الخىظُمُت ، وما جهضمه مً حؿهُلاث لخجاوػ  الخهىُ غلى البُاهاث االإخػلهت بالأقػاُ والؿلى

مكٍلت غضم الخجاوب مً َغف االإبدىزين مً زلاُ جضزله لكغح الأؾئلت وجبؿُُها ومىانكتها مػهم.

: َبُػت االإىيىع قغيذ غلُىا جُبُو ؤصاة الؤؾخماعة لجمؼ االإػلىماث قُما ًسو الإطخمازة-ج

ت وجمٌين بصاعة االإػغقت باالإاؾؿت  وانؼ بمٍاهُت مً ؤظل الخػغف غلىمىيىغىا  جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت ،  همىطط ًًم مجمىغت الاث بهدكاعا بدُض حػغف غلى ؤجها '' وحػخبر ؤيثر الؤؾخػمالػمىمُت الجؼاثغٍ

الُت ؤؾئلت مىظهت للأقغاص نهض الخهىُ غلى  بُاهاث زام ومػُُاث ومػلىماث مًمىجها مػغقت بقٍ

خم جىكُظ الؤؾخماعة غً َغٍو االإهابلت الصخهُت ؤو بعؾالها بلى االإبدىزين وغلُه  (1)''ؤو مىنل مىيىع وٍ

: هجض بإن

الؤؾخماعة مجمىغت ؤؾئلت مضعوؾت ومىيىغت جبػا لخُصُاث الظاَغة جًم في مدخىاَا غىانغ الإا  -

ض بزباجه والىنىُ بلُه. هغٍ

االإغجبت خىُ مىيىع مػين ًخم ونكها في بؾخماعةالؤؾخماعة هي مجمىغت مً الأؾئلت  -

بؾخبُان، جىػع ؤو جغؾل بلى الأشخام االإبدىزين، ؤو حؿلم لهم جمهُضا للخهىُ غلى الأظىبت خىُ 

الأؾئلت االإُغوخت، وهي همىطط ًًم مجمىغت مً الأؾئلت جىظه بلى الأقغاص االإبدىزين مً ؤظل 

، غلى مػلىماث ومػُُاث خىُ مىيىع، مك ٍلت ؤو مىنل مػين .الخهىُ

هخهلىا بلى مغخلت بؾخجىابهم، وبهظا هٍىن نض ببؾخماعة جدمل في َُاتها ما نغح به االإبدىزىن ؤزىاء  -

ؾخبُان بهكت جهاثُت.بىاء وجهىع وبصعاى الأصاة واالإخمشلت في الؤ

اًهذ لىا اؾخسضاماةوب ث غخباعها باخشين هغٍض يكل الخهاثو وجدبؼ ؾبُل الىنىُ بلى الىخاثج 

ت جامت للمبدىزين في بزخُاع الؤظاباث  للإؾخماعة في قٍل ؤؾئلت مؿلهت مكخىخت نهض بغُاء خغٍ

االإىاؾبت لهم، مؼ الػلم بإهىا وػغىا الؤؾخماعاث غلى ؤقغاص الػُىت االإسخاعة وجم طلَ في ؤوناث مػُىت مؼ 

اعاث، ؤغىان الخدٌم، في بزخُاع ؤؾلىب ملئ ت للػماُ اَلؤ .عاث بدًىعها الؤؾخما بغُاء الخغٍ

جم جهمُم الؤؾخماعة وقو ما جخُلبه مخؿيراث وؤبػاص وماقغاث مىيىع  : جصمُم الإطخمازة -د

اعاث وؤغىان الخدٌم  (54)مداوع مػُىت جًمىذ  (04)ؤعبػت الضعاؾت مً زلاُ  ؾاالا مىظها لكئت اَلؤ

مشل الجيـ، الكئاث ؤؾئلت جهِـ البُاهاث الصخهُت  (06)مكخىخت مجها ؾخت وفي قٍل ؤؾئلت مؿلهت 

                                                             

 .123عقُض ػعواحي ، مغظؼ ؾبو طيغٍ ، م  -1
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ت، الكئت الؿُىؾىمهىُت ، ا  َبُػت الأغماُ ، الػمغٍ والهضف مجها مػغقت الظغوف الؤظخماغُت وجإزيرَ

ًل واخضة مجها  جىانل الكغيُاث االإُغوخت ، (03)زلازت مداوع باالإاؾؿت، وبلى ظاهب طلَ هجض 

كغيُت الأولى التي ًخمدىع بُاهاث غً الًًم االإدىع الأوُ مهؿمت بلى مخؿيراث وماقغاث صعاؾُت 

غ ب والخُىٍ ؤبػاص بلى الػماُ بمسخلل الخسههاث جهِـ  امىظهؾاالا  (15) ب مًمىجها خىُ الخضعٍ

غغملُاث وماقغاث  ب والخُىٍ ؤبػاص  نُاؽىضر ً ؾاالا( 14)لى بظاقت ًبال، االإاؾؿت في  الخضعٍ

ت الخمٌين الؤصاعي للػاملين في االإاؾؿت ماقغاث و الػمل والخهغف بةؾخهلالُت، ماقغ مجها ماقغ خغٍ

 ٌ ، ؤما االإدىع الشالض الخام بالكغيُت الػمل الجماعي وبجساط الهغاعاث الجماغُت ، ماقغ الخكىٍ

هِـ مسخلل ماقغاجه التي جخمشل في في االإاؾؿت  ؾاالا زام بةصاعة االإػغقت (19)ًًم الشالشت  وٍ

اقغ زىزُو االإهاعاث والخبراث ، ماقغ حكٍل خسضام االإػلىماث ، مؿجٌىىلىظُا االإػلىماث ، ماقغ بٌ

اًن بغخماصها في جهمُم الؤؾخماعة غلى ظملت مً الؤغخباعاث مجها :االإػغقت الًمىُت والهغٍدت  ،   و

ض الخهىُ غلحها . - جدضًض هىغُت االإػُُاث و البُاهاث التي هغٍ

 . ويؼ مؿىصة مبضثُت حؿاغض غلى ؾهىلت ويؼ  الأؾئلت -

الأؾئلت والخسلو مً الأؾئلت ؾير مهمت . بغاصة نُاؾت   -

 .عبِ ؤؾئلت الؤؾخماعة بمكٍلت البدض وبظغوف  االإبدىزين -

.بؾدبػاص الأؾئلت التي لِـ لها يغوعة غلمُت وبدشُت  -

ت وقغػ مسخلل االإػُُاث الٌمُت التي أطالُب المعالجت الإخصائُت -2-5 : بػض ججمُؼ االإاصة الىظغٍ

اعاث جمذ جغظمت َظٍ االإػلىماث بخهاثُا مً ؤظل بغُاء صلالت ومضلىُ خهلىا غلحها مً الؤؾخم

جضغُمي الإا ؤنغٍ الجاهب الىظغي وهظغا لُبُػت االإىيىع جدضصث الأؾالُب الؤخهاثُت قُما ًلي:

نمىا بةظغاء صعاؾت ؤولُت، وطلَ بخىػَؼ الأصاة التي جم جهمُمها وهي الؤؾخماعة غلى   :إخخباز الإطخمازة* 

و جىػَػها جىػَػا ؤولُا  غضص نلُل ممً جىُبو غلحهم مىانكاث ؤقغاص الػُىت، مً غُىت البدض غً َغٍ

بُت غلى بػٌ مً الػاملين في االإاؾؿت لأزظ الهىعة الكاملت والٍاملت غلى مُضان  في مغخلت ججغٍ

وطلَ لُخمًٌ مً بزخباع صخت لؿتها، وويىح  الضعاؾت ومػُُاجه الٍلُت وبمٍاهُت ججمُؼ البُاهاث

مضلىلها، ويظلَ لُسخبر مضي نضنها وزباتها ونابلُتها لجمؼ االإػلىماث مً مجخمؼ البدض وجدضًض 

اصة  مػاالإه للإهجاػ وبجمام مىيىع الضعاؾت مً ؤظل مػغقت ملاثمتها الإداوع البدض  ، وبظلَ ؤصي لؼٍ

الؤؾخماعة بػٌ الأؾئلت وبغاصة نُاؾت بػًها الأزغ بما ًدىاؾب ومىيىع الضعاؾت ، ونض جم جُبُو 

بدًىعها مباقغة مؼ االإبدىزين ، بدُض جمذ الؤظاباث في مىنؼ ومٍان الػمل ، والههض مً طلَ 

مػغقت الؤظاباث وبصعاى االإلاخظاث التي هدخاظها في البدض جضغُما له وجصخُا لخىظهه .

 إخخُاز الصدق والثباث :* 

، غلى بغخباع ؤن االإدٌم شخو وللخإيض مً نضم الأصاة َىاى ؤؾالُب، ؤبؿُها َى نضم االإدٌمين

مٌجهممسخو في َظا االإجاُ،  اًهذ الأؾئلت االإىيىغت في الؤؾخماعة جهِـ  مً جهضًم ؤعائهم وٍ قُما بطا 
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قػلا ما ويػذ لهُاؾه، وبالخالي ًمًٌ ؤن ٌكير الباخض في عؾالخه بلى ؤهه نض بؾخسضم نضم االإدٌمين 

هت في جهضًغ نضم الأصاة . يُغٍ

 أهىاع الصدق : 

اًن مظهغ الأصاة ًضُ غلى نُاؽ ما ويػذ لهُاؾه، بغخمض الباخض في خؿاب  الصدق الظاهسي  - بطا 

هت الهضم الظاَغي وطلَ بػغى قهغاث الؤؾخماعة غلى مجمىغت  (Face validity) نضم الؤؾخماعة َغٍ

االإىاؾبت مً االإدٌمين لخهضًغ مضي مىاؾبتها ونلاخُتها الإىيىع البدض ، ومُابهتها لأظغاء الخػضًلاث 

ا االإدٌمين .   غلحها خؿب االإلاخظاث التي ؤظهغَ

اًن مدخىي الأصاة ًهِـ ؤبػاص ومكاَُم الضعاؾت ، ومً َغم نُاؾه مػاملاث  صدق المدخىي  - بطا 

.الؤعجباٍ

ًخػلو بالبىاء االإكاَُمي ، ؤي ؤن جهِـ الأصاة االإكهىم مىيىع الضعاؾت . نضم االإكهىم -

 :الثباث

خاثج بمػجى بطا يغع الهُاؽ وجدهل غلى هكـ الىخاثج قهظا َى الشباث، ومما ًيبػي ًضُ غلى بحؿام الى

مغاغاجه غىض بىاء ؤصواث البدض االإؿخسضمت في ظمؼ البُاهاث جغجِب الأؾئلت، بدُض ًمًٌ ظضولتها، 

ت ت جهضًغٍ غٍ ا بؿهىلت، ؤما باليؿبت للإؾخماعة تهخم بىيىح الهُاؾت بدُض جٍىن غباعاتها جهغٍ  وجكؿيرَ

ومكهىمت للباخض والػُىت االإبدىزت بي الكُئت االإؿتهضقت .

اًقت الػلىم الؤظخماغُت والؤوؿاهُت الإخصاء الىصفي - : الؤخهاثُاث ماصة زانت مىدكغة حػخمض غلحها 

ًٌدؿب نىجه وقػالُخه مً غضة  بغخباعاث ؤؾاؾُت مجها بزًاع الظىاَغ مدل الضعاؾت والبدض بلى 

ُغٍهت الؤخهاثُت جملي غلى الباخض ؤؾلىبا مىيىغُا مداًضا للبدض غلى الخدلُل الٌمي يما ؤن ال

ؿها  ؤؾاؽ ؤهه له نىاغض وؤنىُ ٌػخمض غلحها في ظمؼ اليؿب والخٌغاعاث مً ؤظل ظمؼ البُاهاث وجكغَ

وبًجاص نُم بخهاثُت طاث مىدجى جكؿيري لها الهضف مىه: ظمؼ االإػلىماث الخهُهُت وجكهُلها.

 ت االإكاًل االإغاص صعاؾتها.جدضًض وجىيُذ هىغُ -

 قغح الػلانت بين مسخلل االإخؿيراث واالإاقغاث. -

بدُض هجض ؤن الخىػَؼ الخٌغاعي َى الؿالب مً زلاُ بًجاص غضص االإغاث التي جٌغع قحها الخُاع ؤو 

ا لػضص  الؤًجابُت االإُغوخت ؤو البضاثل يمً بزخُاع مكغصاث الػُىت غلى ؤن ًٍىن االإجمىع مؿاوٍ

َبهت  مكغصاث ًل

ت ًلجإ بلحها الباخض في  غامل (96)االإهضع بـ الػُىت الٌلي  مؼ حجمؿاوي دؤو م يما ؤن اليؿب االإئىٍ

ظا الخدهُو مً ب ت الإخؿيراث الؿااُ مً ؤظل االإهاعهت بين ؤيبر وؤنؿغ وؿبت وَ ؾخسغاط وؿب مئىٍ

ت في مهاعهت هخاثج  غُيخين مؼ مخؿير واخض الكغيُاث والدؿائلاث االإُغوخت جؼصاص ؤَمُت اليؿب االإئىٍ

زانت غىض بزخلاف الػُىت مً زلاُ الدجم وهي حؿاغضها في بغُاء مضلىُ عنمي يمي الإسخلل الأؾئلت 

.  لهُاؽ مدخىاٍ وصخت الكغيُاث مً زلاُ ؤؾئلت الؤؾخماعة
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 خلاصت الفصل :

بهىعة غامت جهمُم البدض ًخم وقو زُىاث مدضصة نض لا جٍىن زابخت في ًل البدىر الػلمُت، ولٌجها 

ؾالبا ما حكخمل غلحها مػظم البدىر الؿلىيُت و الؤظخماغُت ، بدُض ؤهىا في َظا الكهل جُغنىا لأَم 

الخُىاث و الؤظغاءاث االإىهجُت االإخمشلت في نُاؾت الؤقٍالُت والكغيُاث بما ًخلاثم ومىيىع الضعاؾت ، 

ضعاؾت، زم نمىا بخدضًض الػُىت، و يظا وجدضًض االإىهج مؼ ؤصواث ظمؼ البُاهاث التى جم بغخماصَا في ال

وحػض وؤزيرا نضمىا الأؾالُب الؤخهاثُت االإخبػت في َظٍ الضعاؾت، ،  مجالاث الضعاؾت االإٍاوي و الؼمجي

َظٍ الخُىة مً ؤَم زُىاث بغضاص البدض وهي الأؾاؽ في نُمت البدض بالىظغ لٍىجها حػخبر الغييزة 

ه في حكٌُل ظمُؼ الكهىُ الأزغي .الأؾاؾُت لأي بدض غلمي ومىُلو ؤؾاسخي ل
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ت في المىغمت الفصل الثاوي : مخطلباث جىميت المىازد البشسٍ

 .جمهيد 

ب   . Training أولا : الخدزٍ

ب  -1-1  ماهُت وؤلُت الخضعٍ

ب  -1-2  . ؤهمُت الخضعٍ

بُت-1-3  . ؤهضاف الٗملُت الخضعٍ

ىانغه -1-4 ب وٖ  . مجاٌ الخضعٍ

1-5- ً ب بالخٗلم االإهاعاث جيىٍ  . االإهىُت ؤو الخضعٍ

ب -1-6  . مىٓىمت الخضعٍ

ب -1-7  . ؤهىإ الخضعٍ

بُت -1-8  . زُىاث ومغاخل الٗملُت الخضعٍ

بُت -1-9  . مغاخل الٗملُت الخضعٍ

بُت -1-10  . مٗىكاث الٗملُت الخضعٍ

ت  Organisationnel Développent(OD)ثاهيا : الخطىٍس الخىغيمي للمىازد البشسٍ

 .زهاثو وميىهاث الخُىٍغ الخىُٓمي  -2-1

غ الخىُٓمي  -2-2  .ؤهمُت وؤهضاف الخُىٍ

غ الخىُٓمي وؤهىاٖه  -2-3  .جهيُفاث الخُىٍ

 .مميزاث الخُىٍغ الخىُٓمي وبفتراياجه  -2-4

غ الخىُٓمي  -2-5  .مغاخل وؤؾالُب الخُىٍ

غ الخىُٓمي -2-6  . هماطج الخُىٍ

غ الخىُٓمي -2-7  . الٗىامل االإازغة في ٖملُاث الخُىٍ

غ بين الفغق  -2-8  . الخىُٓمي والخُٛير الخىُٓمي الخُىٍ

غ الخىُٓمي -2-9  . ملىماث هجاح بغامج الخُىٍ

غ ٖىاثم -2-10  . الخىُٓمي الخُىٍ

 .لخُىٍغ الخىُٓمي الؤًجابُت والؿلبُت هخاثج ا -2-11

 . خلاصت
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 جمهيد :

ت االإىاعص بصاعة بهخمام مجاٌ    ت، مجاٌ في الؤؾدثماعي  الؤهفاق حاهب ٖلى ًىهب البكغٍ  بدُث مً  االإىاعص البكغٍ

ت االإىاعص في الؤؾدثماع مجالاث ؤهم  والبُٗض اللغٍب االإضي ٖلى وهخاثج ٖىاثض ؾُدلم بةٖخباعه الخضعٍب هى البكغٍ

 . ومغصوصًت بهخاحُت الفغص ؤهثر ًجٗل ولأهه واالإىٓمت ، الفغص مً ليل

ٗخبر غ الخضعٍب وَ  في الٗىالإت ، بالىٓغ الإا جفغيه جدضًاث البكغي  االإىعص في الؤؾدثماع مجالاث ؤهم بين مً والخُىٍ

 في عؤؽ مالها البكغي  زلالها مً حؿدثمغ ًمىً للمىٓمت ؤن التي الؤؾتراجُجُت الضٖاثم ؤخض الخالي فهى الٗهغ

غ الخضعٍب ٌٗخبر لهظا والفىغي ، غ  بؾتراجُجي  ؤؾاؽ والخُىٍ  ُْفتللى  خخمُت يغوعة وؤنبذاالإىٓمت ، لخُىٍ

ت   بغف٘ مباقغ عجباٍب مً له الإا طلً االإىٓماث، مسخلفب الخضًثت الؤصاعة واحباثفي  جمثل ؿخمغةاالإالؤصاعٍ

ُفي عياه زم ومً هجاخها ٖلى طلً ٌٗىؿه وما البكغي  الأصاء مؿخىي  ملاء االإىٓمت،  الىْ  . ٖلُه والؼباثً وٖ

ب ب بُتبغامج  ةٖضاصجخم ٖملُت الخضعٍ غ ٖلى حؿاٖض جضعٍ  ؤصاء ٖلى عاتهم كض وجدؿين الٗاملينمهاعاث  وػٍاصة جُىٍ

ماٌ ماٌ لأصاء الجضًضة بالأؾالُب وجؼوٍضهم االإٗاعف هدؿابب ٖلى مؿاٖضتهم ؤحل مً بلحهم، االإؿىضة اٖلأ  في اٖلأ

بهم وطلً والجىصة، الضكت ٖالُت جىىىلىحُاث مً االإىٓماث حؿخدضزه ما زًم  ما جىفُظ فيبمهاعة  ٖلحها بخضعٍ

 ًمىً ولا مضازلها مًو  الؤصاعٍت الخىمُت ؤؾاؽ الؤصاعي  الخضعٍبف ، حضًضة ومؿاولُاث واحباث مً بلحهم ٌٗهض

 جىُٓم مً الأزغي  الؤصاعٍت الخىمُت مضازل ليل مخىاؾم مىخض بَاع هىان ًىً لم ما الخىمُت هظه جخدلم ؤن

غ وجبؿُِ واللىاثذ للأهٓمت وجدضًث ٖاصةبو   .  االإخبٗت والأؾالُب الؤحغاءاث وجُىٍ

بأولا :   ( Training) الخدزٍ

 وأليت ضبط مفاهيمه : ماهيت -1-1

ٌ  خاحت جؼصاص الىفاءة  مً كضع ٖلى مؿخضامت ٖملكىة  لًمان وخىافؼه الخضعٍب في ؤهٓمت الؤؾدثماع بلى الضو

 . الخىُٓمُت والخىافؿُت االإدؿاعٕ م٘ الخٛير الخىُف مً جمىجها واالإهاعة

ُفت الؤزخُاع والخٗين ، جخًمً وحىب و  ب مىملت لىْ ُفت الخضعٍ ت حٗخبر وْ بٖضاص الأفغاص بصاعة االإىاعص البكغٍ

ماٌ االإؿىضة بلحهم ومؿاٖضتهم  ٖلى بهدؿاب ول ماهى حضًض مً االإٗاعف وجىمُت كضعاتهم ٖلى ؤصاء اٖلأ

ماٌ في ما ًسو جىفُظ الىاحباث واالإؿاولُاث .  واالإهاعاث واالإٗلىماث وجؼوٍضهم بالأؾالُب الجضًضة لأصاء اٖلأ

ب االإضعاء ًُلم  ً ، فالبرامج الخانت بخضعٍ كمل ؤولئً الظًً ٖلحهم جىفُظ اللغاعاث الهاصعة مً االإضًغٍ وَ

ت   (Managers Développent)ُت االإضعاء ٖلحها بنُلاخا بغامج جىم وهي بغامج جؼوص االإضعاء باالإفاهُم الىٓغٍ

ب  ت بالىٓغ لٗضم بخخُاحهم بلي الخٗلُماث والؤعقاصاث الخسههُت ، باالإلابل هجض بإن مفهىم الخضعٍ والفىغٍ

ً واالإسخهين الضاع  فاث في الٗضًض مً الىخب وما َغخه الىخاب واالإفىغٍ ؾين في هظا ًسخلف ومخٗضص الخٗغٍ

الكإن ، بلا ؤجها حكير لىُفُت الغف٘ مً كضعاث ومهاعاث الأفغاص لإزخلاف الأعاء بين االإخسههين واالإهخمين 

ت مسخلفت مً الخٗاعٍف مجها ما ًضٌ ٖلى ؤهه  ٌٗني الضاعؾين الإىيىٕ الخضعٍب بدُث ؤهىا هجض له مجمىٖ

ت لللُام بالأمغ بالكيل االإماعؾت االإىهجُت واالإسُُت لها ، التي جمىذ االإخضعب االإ هاعاث اللاػمت والًغوعٍ

ت وفم ؤؾلىب مجهجي لخٗلم مهاعاث مُٗىت ومجاٌ مماعؾت مدضص .  الصخُذ الظي ًاصي لإمخلان مٗغفت هٓغٍ
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غها ،  ٌٗني طلً الجهض االإىٓم واالإسُِ لتزوٍض الٗاملين بمٗاعف مُٗىت وجدؿين مهاعاتهم وكضعاتهم وجُىٍ

بكيل بًجابي ، وهى ٖملُت مىٓمت ومؿخمغة تهضف بلى جدؿين ؤصاء الٗاملين في  وحُٛير ؾلىههم وبججاهاتهم

ف بإٖماٌ ومهماث  الٗمل ، لُيىن ؤصاء فٗالا لخدلُم هخاثج مُٗىت ًخُلبها طلً الٗمل مً زلاٌ كُام االإىْ

ف  و ًمىىىا ؤن ٌٗخبر ا غوف االإاؾؿت ، التي ٌٗمل بها طلً االإىْ ب مُٗىت جخفم وؾُاؾاث وبحغاءاث وْ لخضعٍ

ٌ الىلو لضي  هلل للمىاهب و االإهاعاث مً شخو لأزغ  لإهدؿاب مٗاعف و ؤؾالُب حضًضة وحٗىٍ

اصة الأصاء و الفاٖلُت بالٗمل و الخسلو مً  الصخو ؤو لهلل مهاعاث مىحىصة و بًًاخها و طلً مً ؤحل ػٍ

ت ىب فحها ، خُث جخم ٖملُت الخضعٍب في االإىٓماث وفم مجمىٖ مً الأؾـ التي جبنى ٖلى  الؿلىهُاث ٚير االإغٚ

 الخدفيز الضازلي في االإىٓمت .

غ  ب ٌٗخبر مً ؤلُاث ووؾاثل الخُىٍ مً ؤحل فاٖلُت  وهفاءة الٗماٌ ، بخدؿين  االإىهجُتًخطح لىا بإن الخضعٍ

ؤؾالُبهم الٗملُت بةخضار بٌٗ مً الخٛيراث في مهاعاتهم االإىدؿبت وجىمُت كضعاتهم بتزوٍضهم بمٗلىماث 

ماٌ طاث  غق وؤصواث ٖمل حضًضة ، ًدضر طلً الفاعق بين االإخىك٘ مىه مؿخلبلا وججهيزه لخإصًت اٖلأ وَ

ُفي مٗين .االإؿخىي الٗالي التي جخُلب مٗاعف  ماٌ بغوجين وْ  ومهاعاث و االإىحىص خالُا مً ؤصاء لخلً اٖلأ

ُت . - ؿاٖض ٖلى عف٘ هفاًتهم الىىٖ ض مً فاٖلُت الأفغاص وَ  مضزلا ٖلمُا ًؼٍ

اصة كضعاتهم في ؤصائهم  - ُفُت اللاػمت خُث حؿاهم في ػٍ  بهؿاب االإٗلىماث واالإهاعاث الىْ

 اهاتهم في ٖلاكاتهم بالٗمل والٗاملين بخضار حُٛيراث بًجابُت في ؾلىههم وبجج -

بهؿابهم االإٗغفت الجضًضة ، وجىمُت كضعاتهم ونلل مهاعاتهم ، والخإزير في بججاهاتهم وحٗضًل ؤفياعهم  -

 والؿلىهُاث. 

ب التي بُيذ وفل - دفؼهم بدؿب زُت الخضعٍ اث وٍ ب ًلىي االإٗىىٍ بُت .  االخضعٍ  للإخخُاحاث الخضعٍ

ب االإىْ - ف والخُٗين وصوعان الٗمالت ًجب ؤن جيىن جيلفتهم مغجفٗت ، لظلً فان ميزاهُت جيلفت الخضعٍ

ت .      ب حؿدثمغ في االإىاعص البكغٍ  الخضعٍ

جٗل مجها ٖلى بيُلٕا مؿخمغ للخُىعاث الجضًضة ختى جدافٔ ٖلى  الخضعٍب ٌؿاٖض - االإاؾؿاث للخُٛير، وٍ

 مياهتها الخىُٓمُت . 

ب ٌؿاهم في الجىصة الٗ - ب مفُض حضا الخضعٍ الُت وجدؿين الؤهخاحُت في حمُ٘ كُاٖاث االإىٓمت ؤي ؤن الخضعٍ

 في : 

اصة الفاٖلُت للأفغاص بإؾلىب ٖلمي و عف٘ هفاءتهم في مجاٌ الؤزخهام .•   ػٍ

ُفي و عف٘ مٗضلاث الؤهخاحُت لضي الٗاملين .•  اصة الأصاء الىْ ُفت لؼٍ  بهدؿاب مهاعاث الىْ

غ الؤججاهاث .جىمُت اللضعاث ونلل االإهاعا•   ث و حٗضًل الؿلىن و جُىٍ

جؼوٍض االإىٓمت بما هى حضًض في مجاٌ الٗمل و طلً مً زلاٌ بيافت الخبراث الخاعحُت مً االإضعبين • 

غ االإهاعاث، واالإٗاعف االإىحىصة  الخاعحُين فاثضة الخضعٍب جٓهغ لإهدؿاب الفغص الإهاعاث ومٗاعف حضًضة وجُىٍ

مل ، وهظا ًىٗىـ بالإًجاب ٖلى جدلُم ؤهضاف االإىٓمت بةٖضاصها لبرهامج لضًه مؿبلا، وهى صاف٘ ؤكىي للٗ

ت .  جىمُت هظه االإىاعص البكغٍ
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ب -1-2   أهميت الخدزٍ

غ وػٍاصة مٗلىماث :  العامتالأهميت  -1-2-1 اع االإسُِ له وفم بغامج هاصفت ، لخُىٍ حهض مىٓم يمً اَلؤ

 اللىي الٗاملت له ؤهمُت هبيرة جخمثل في :

ت وجىفير لها زبراث الٗاملين جؼوٍض -  فٗالت . في االإىٓمت باالإهاعاث والىفاءاث الًغوعٍ

الؤؾخفاصة مً الخسُُِ الؤؾتراجُجي مً َغف االإضعاء االإكغفين ٖلى حؿير االإىٓماث اللُام بٗملُت الخضعٍب  -

اث الٗاملت .  االإؿخمغ  ليافت االإؿخىٍ

اثف وؤٖماٌ ًلىم  - ب جخًمً وْ بها الأفغاص ، وفم بغهامج مدضص بٛغى جلبُت هفاءة وفٗالُت الخضعٍ

لٕا ٖلى ول  بخخُاحاث الٗمل الظي ًلىم به الفغص صازل الخىُٓم ، ؤوبغامج مؿخمغة اللهض مجها اَلؤ

ُخه .  مؿخجضاث الخىىىلىحُا االإخجضصة مً زلاٌ َبُٗت الٗمل وهىٖ

ت للٗاملين مً ؤحل اللُام بىاحباتهم ب - لت ممىىت .جىفير اللضعة والخبرة الًغوعٍ  إفًل َغٍ

ت في الٗمل والخدىم والؿُُغة ٖلى  - ت والٗاملين بلى مغخلت الؿيروعة والؤؾخمغاعٍ اث الؤصاعٍ هلل االإؿخىٍ

 مؿخجضاث الأمىع الخىُٓمُت .

ب الأفساد -1-2-2  جخمثل ؤهمُخه في الجىاهب الخالُت  : و المىغمت أهميت جدزٍ

 الأهميت باليسبت للمىغمت : -أ

ض مً كضعاتهم ٖلى جىمُت  - هفاءاث وزبراث الٗاملين وػٍاصة مهاعاتهم وبهدؿابهم مهاعاث ؾلىهُت مُٗىت جؼٍ

غ الٗمل بمىٓماتهم  . جُىٍ

اث الٗمل صازل االإىٓمت . - اثف اللُاصًت ٖلى حمُ٘ مؿخىٍ فين مً الأفغاص لكٛل الىْ  بٖضاص ٖماٌ مىْ

حخماُٖت ومىاهبت الخُىع الٗلمي والخىىىلىجي مىاحهت الخٛيراث التي جدضر في الىٓم الؤكخهاصًت والؤ  -

ت االإخلضمت  .الؿاثض في االإجخمٗاث الهىاُٖت والخجاعٍ

اصة،  الٗاملين بإهضاف االإىٓمت  عبِ في ٌؿاٖض -    .الخىُٓمي والؤهخاحُت  الأصاء وبالخالي ػٍ

 الؤجهاٌ وؤؾالُبه الصخُدت .بخفُٗل  االإىٓمت هدى صازلُا وزاعحُا جىحُه الؤججاهاث الؤًجابُت في ٌؿاٖض -

غ - ت اللغاعاث وجغقُض اللُاصة ؤؾالُب جُىٍ  الٗامت والؤحغاءاث اليلُت للمىٓمت . البُاهاث وجىيُذ،  الؤصاعٍ

 :الأهميت باليسبت للأفساد العاملين وجخمثل فيما ًلي -ب

 .بهدؿاب الفغص زبراث حضًضة جاهله بلى الؤعجلاء وجدمل مؿاولُاث ؤهبر في الٗمل -

 .بهدؿاب الفغص الهفاث التي جاهله لكٛل االإىانب اللُاصًت -

  فهمهم لخىحهاث االإىٓمت والخلُض بمؿاعها في مجاٌ الخسُُِ والخىفُظ . جدؿين في غاصالأف ٌؿاٖض -

 .بجساط كغاعاتهم الفغصًت والجماُٖت في الٗمل  جدؿين في الأفغاص ٌؿاٖض -

غ -  .صافُٗت الأفغاص للإهجاػ  جُىٍ

س العلاقاث الإوساهيت في العملأهميت  -ج  :   جطىٍ

غ -  الأفغاص الٗاملين . بين حخما يالؤ  الخفاٖل ؤؾالُب جُىٍ

غ - ٌ  غاصالأف بمياهُت جُىٍ  صازل االإىٓمت وزاعحها . الخٛيراث الخىُف م٘ للبى
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 الٗلاكاث الٗامت والؤوؿاهُت بين الأفغاص واالإىٓمت . جىزُم -

بيت :  -1-3  أهداف العمليت الخدزٍ

ت لإهخٓام ويمان الأصاء االإُلىب مً الأفغاص في االإىٓمت ، بخدلُم مٗضلاث مغجفٗت  بُت يغوعٍ الٗملُت الخضعٍ

بُت فُما ًلي :  مً الىفاءة الؤهخاحُت والفٗالُت الخىُٓمُت ، وجترهؼ ؤهضاف الٗملُت الخضعٍ

 أهداف جىغيميت :  -1-3-1

اصة في الؤهخاج-  ؾل٘ ؤو زضماث ، والخللُل مً هفلاتها . ''الؼٍ

اث الٗماٌ . -  الخللُل مً صوعان الٗمل والغف٘ مً مٗىىٍ

 جىمُت الٗاملين ومؿاٖضتهم ٖلى الخللُل مً خىاصر الٗمل . -

ماٌ'' - ت الخىُٓم وبؾخلغاعه بغف٘ مؿخىي ؤصاء الٗماٌ ، وبٖضاصهم وجمىُجهم في بصاعة ومكاعهت اٖلأ   (1)بؾخمغاعٍ

اثف الخالُت بإخؿً مؿخىي ممىً . -  مؿاٖضة الٗاملين ٖلى الأصاء الصخُذ للأٖماٌ والىْ

اثف االإؿخلبلُت . - ماٌ والىْ  جىمُت الٗاملين لللُام بالٖأ

اث مً الأصاء . - ت الخىُٓم في جلضًمه للمىخجاث والخضماث بإفًل االإؿخىٍ  االإدافٓت ٖلى بؾخمغاعٍ

ب الٗاملين الجضص وبالإا اجه واالإهاعاث اللاػمت لأصاثه بىفاءة  ٖالُت.يغوعة جضعٍ  مهم بُبُٗت الٗمل ومؿخىٍ

ت والفىُت والؿلىهُت للمخُلباث الأؾاؾُت  - تهُئت الفغص لللُام باالإهام الجضًضة وبهؿابه االإهاعاث الفىغٍ

ُفت الجضًضة، فٗاصة لا ٌؿخمغ الفغص في ؤصاء ٖمل مٗين َىاٌ خُاجه بل ًغجلي الى مً مؿخىي ؤص وى الى للىْ

ُفت مخُلباث مدضصة لللُام بإٖبائها ومؿ  لُاتها.ا مؿخىي ؤٖلى، وبالخالي فليل وْ

ب  - لى طلً مً زلاٌ الخضعٍ ُت زانت ، وٖ الخُىع الخىىىلىجي في ؤؾالُب الٗمل ، فلض جدخاج الى مهاعاث هىٖ

 ثت الخلىُت.ٌؿخُُ٘ بٖاصة جىمُت مهاعاث الأفغاص الخالُت ختى ٌؿخُُ٘ الخٗامل م٘ الأؾالُب الخضً

ب بغٕ هفاءة الأفغاص وبهؿابهم مهاعاث حضًضة ًىٗىـ طلً ٖلى  - اصة بهخاحُت الفغص، خُث ان اهخمام الخضعٍ ػٍ

 مؿخىي ؤصائهم وخؿً اؾخسضامهم للإمياهُاث االإاصًت االإخاخت وبالخالي جدؿين حىصة الأصاء.

ؿها بىفؿها ولا جدخاج الى بقغاف ن الٗمالت االإضعبت حؿخُُ٘ الؤقغاف ٖلى هفبالخسفُف مً الؤقغاف:  -

مضعب هدخاج الى بقغاف زاعجي وولما وان الٗىهغ البكغي مضعبا  زاعجي ، فيلما وان الٗىهغ البكغي ٚير

 هدخاج الى بقغاف ؤكل.

اصة الاؾخلغاع واالإغهت في الخىُٓم -  الخض مً الخىاصر وبناباث الٗمل، ػٍ

ت وطلً  - ت االإخاخت، فلض ًٓهغ عف٘ هفاءة الاؾخسضام للمىاعص البكغٍ ًٖ َغٍم خؿً الاؾدثماع للمىاعص البكغٍ

ب بٖاص لي" والؤ في بٌٗ الأكؿام فاثٌ فُمىً مً زلاٌ الخضعٍ ؾخفاصة مىه في ة جإهُله "الخضعٍب الخدىٍ

 الأكؿام التي حٗاوي مً عجؼ في الٗمالت االإضعبت.

 

 
                                                             

ت في االإاؾؿاث والؤصاعاث  -1 الٗمىمُت ، االإٗهض الىَني لخيىًٍ قىىفي هىعالضًً ، ؤهٓمت وؤلُت حؿُير االإىاعص البكغٍ

 بخهغف . 68،67، م 2011مؿخسضمي التربُت وجدؿين مؿخىاهم ، وػاعة التربُت الىَىُت ، الخغاف الجؼاثغ، ؾىت 
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 أهداف فسدًت وحماعيت  : -1-3-2

اصة زلت الٗاملين بإهفؿهم - ت، وما ''ػٍ هدُجت لخهىلهم ٖلى مٗلىماث حضًضة مما ًاصي بلى عف٘ عوخهم االإٗىىٍ

  ًترجب ٖلحها مً بخضار حُٛير في بججاهاتهم وؾلىههم صازل بِئت ٖملهم .

ت بفٗالُت الٗمل ؤصاء يمان -  ًدضصها التي الأصاء مٗاًير بين جىحض التي الثٛغاث واللًاء ٖلىًت بكخهاص وؾغٖ

 .  الفٗلي الأصاء وبين الغئؾاء

ُب -  اصة ؤن بةٖخباع ٖمله، في الفغص جغٚ بخه ػٍ ماٌ  ؤصاء في بهخاحُخه مغجبُت بغٚ  .اٖلأ

اصة الفغص لضي الظاحي الضاف٘ جىفير -  ا هما بهخاحُخه وجدؿين هفاءجه لؼٍ ُخه وجىححهه وبعقاصه  مً وهىٖ زلاٌ جىٖ

  لأهمُت مياهخه في االإىٓمت .

ت الغوح عف٘ - اث والؤخخُاحاث الأؾاؾُت  بعجباَهم هدُجت باالإىٓمت الٗاملت اللىي  لأفغاص االإٗىىٍ  .بخىفير الًغوعٍ

اصة الدصجُ٘ والخدفيز مً ؤحل - ُفي لأمىع االإ ػٍ باصعاث الفغصًت والجماُٖت لللُام بٗملُاث الؤؾخٗاب الىْ

 الٗمل .

 حضًض االإجاٌ للخٗلم ٖلى ول ماهىبفخذ  ؤمامهم الفغنت بجاخت َغٍم ًٖ للأفغاص الؤهخاحُت الىفاءة الغف٘ مً -

 والخلني ومٗغفت مؿخجضاث ؤؾالُب الٗمل وبحغاءاجه . الٗلمي والٗملي الخُىع  مجاٌ في

  (1)جخٛير'' الؤؾخلغاع في بِئت ٖلى االإىٓمت كضعة ٌٗنيمما ٖلى بؾخلغاع االإىٓمت ومغوهت ؤفغاصها االإخضعبين ،  الٗمل -

 االإىولت َبُٗت ؤٖمالهم ًٖ االإسخلفت والأؾالُب واالإهاعاث باالإٗلىماث االإخضعبين جؼوٍض بلى ؤؾاؾا الخضعٍب ''وحهضف

غ وجدؿين بلحهم،  جلخًُه ما بًجابي وفم بكيل وبججاههم ؾلىههم حُٛير مهاعاتهم وكضعاتهم ، ومداولت وجُىٍ

 عف٘ والخىىىلىجي ، وبالخالي الخلني االإؿخىي  حٛيراث ٖلى مً ٖلحها جفغيه وما االإدُُت بمسخلف ميىهاتها البِئت

 . (2)''الؤهخاحُت والىفاءة الأصاء مؿخىي 

ب  -1-4  :وعىاصسه مجاى الخدزٍ

ٖملُت مؿخمغة ومىخٓمت مدىعها الفغص بهضف بخضار حُٛيراث مدضصة طهىُت وفىُت وؾلىهُت الإلابلت 

بخخُاحاث خالُت ومؿخلبلُت ًخُلبها الفغص والٗمل الظي ًاصًه ، ؤو لخفُٗل ؤصاء االإىٓمت التي ٌٗمل فحها ، 

ضعاث وبمياهُاث الخىفُظ ، وما والؤخخُاحاث الٓاهغة حٗني الفجىة بين ما ًمخلىه الفغص بالفٗل مً ؤفياع وك

غ االإٗاعف ومهاعاث وبججاهاث الٗاملين بلهض الخٛلب  ًيبغي ؤن ًيىن ٖلُه والخٛيراث جدؿم بالإًجابُت ؤو جُىٍ

 Dynamics)ٖلى ؤي مكىلاث حٗترى الؿير الخؿً للٗمل وجدىٌ صون بخضار الخىاػن الضًىامي له ولىخاثجه 

Equilibreur) ب ٖملُت حٗلم، ف جسُُها االإىٓمت لأفغاصها لغف٘ مؿخىي كضعاتهم ومهاعاتهم وصوافٗهم  الخضعٍ

ب مً زلاٌ كضعجه  لُه ًلاؽ هجاح ؤي جىُٓم بىٓام الخضعٍ وبججاهاتهم في ؾبُل الىنىٌ بلى ؤهضافها ، وٖ

غ الؿلىن البكغي في الٗمل بما ًخلاثم وجدلُم الأهضاف االإُلىبت ، ٌٗخبر ْاهغة  ٖلى جدلُم جىمُت وجُىٍ

                                                             

ت ، هكام ٖخُلت -1 لاكخه بىزاعي ، الخضعٍب خغاًغٍ ت االإىاعص بدىمُت وٖ ت االإٗانغة ملاعبت االإىٓماث في البكغٍ جدلُلُت ،  هٓغٍ

، 6ؤبى اللاؾم ؾٗضالله ،االإجلض 2االإىٓماث ، مسبر ٖلم الؤحخمإ واالإىاحمىذ ، حامٗت الجؼاثغ  بحخمإ ٖلم في اثصعاؾ مجلت

 . 113، م 2018ؾىت  ، 2الٗضص 

ت ، صاع ؤؾامت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان، الأعصن ،  -2 . 31، م  1994فُهل خؿىهت  ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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في الأصاء االإخىغع الظي ًاصي بلى بهدؿاب والؤخخفاّ بؿلؿلت مً الأفٗاٌ ، ٖملُت ملهىصة ًخم جدضًض  جخمثل

دلم بهجاػا مٗلىٌ اللبىٌ ، هما  الأهضاف بىيىح ًخُلب صعحت مً الخمىً لِؿخُُ٘ االإخضعب ؤن ًماعؽ وٍ

غ وجدؿين كضعاث ومىدؿباث االإخضعب بىاؾُت الؤعقاص   ، الخىحُه والخىيُذ . ؤهه ًخُلب مً االإضعب جُىٍ

 :مثل لٗملُاجه هخاج والتي حٗض وآلُاجه بالخضعٍب االإغجبُت بٌٗ االإهُلخاث بلى الؤقاعة الأهمُت مً عىاصسه :

ُفت بلى الفغص بهخلاٌ ٖىض هظا االإهُلح ٌؿخٗمل  :الخضعٍب بٖاصة''-  بالإامه ببٌٗ لًغوعة هٓغا حضًضة، وْ

ُفت في ًدخاحها التي ؾىف االإخسههت، االإٗلىماث  ؤخُاها جغكُت حؿتهضف الٗملُت هظه ؤن الجضًضة، هما الىْ

 . الٗمل ؤؾالُب َغق و ٖلى ؤصزلذ حضًضة، لفىُاث وجلىُاث بجلاجهم ويغوعة الأفغاص

- ً ٌ  ًسخلف لا  :الخيىٍ ً مضلى ٌ  الخيىٍ ٌ  بلا ؤن الخضعٍب، ًٖ مضلى  الفغص ًخللاها التي الخٗلم ؤوحه ٌٗني ول الأو

 هُاق في ؤًًا لىً ٖلى الخٗلم مفهىمه ٌؿغي  الثاوي ؤما ومٗلىماث ٖامت، وؤفياع زلافاثو  ومهاعاث مً كُم

 بؾخسضاما، الأهثر الخضعٍب هى فان واكُٗت، هاخُت فمً الٗملي، لظلً بالجاهب بعجباَها بةٖخباع مُٗىت، مهىت

 .ٖامت بهىعة الؤهخاجي اللُإ كبل مً

ً في م٘ الخىُف و الخإكلم ٖلى ٖملُاث حىهغه في ًخمغهؼ  :هُلإالخ- ٌ  ًخمغهؼ الخضعٍب بِىما الٗمل، الآزغٍ  خى

 ممهضة والتي حٗض الأصاء، ٖلى كضعتهم مً بؾخٗاصة لخمىجهم للأفغاص،  جلضم ؤوكُت ٖباعة ًٖ فالخإهُل ، الأصاء

 وفهم االإىُلي الؿلُم الخفىير ؤؾالُب و بعؾاء ٖملُاث بلى مجملها في تهضف الخضعٍب والتي لٗملُت وؾابلت

ت  طهىُت ٖلى جىمُت حٗمل ولىجها كاَٗت بحاباث لا حُٗي فهي وجفؿيرها، االإٗغفت ًدضص  ؤن ٌؿخُُ٘ ،وفىغٍ

 .( 1)''الٓىاهغ االإسخلفت  وفهم بصعان مً جمىً ببًٗها البٌٗ، جغجبِ مخٛيراث بين الٗلاكاث

1-5- ً ب بالخعلم : المهازاث جنىٍ  المهىيت أو الخدزٍ

ب  االإٗانغ االإفهىم وان بطا ت  ٗاعفالإالأفغاص  بهدؿاب بلى ٌكير لليكاٍ الهاصفللخضعٍ ت مجها هٓغٍ    مخىىٖ

(Knowledge) ومهاعاث مهىُت  (Skills)  حضًضة  وبججاهاث (Attitude) غ حٗضًل ؤو  مهاعاث وؾلىهُاث وجُىٍ

ُفت الفغص مىاهبت جُلٗاث بلى حهضف كاثمت  .الٗمل ومىٓمت والىْ

 مىٓىمت بىاء زلاٌ مً لهظه االإٗغفت بؾخمغاع الخضعٍب بن و لٗملُت الخٗلُم ، مىملت حٗض الخضعٍب فٗملُه

لُه ونللها، االإهاعاث بُت هي'' ؤخض الأوكُت فةن وٖ جب الخٗلُم، مىخجاث الخضعٍ  ؤهٓمت بين هظا الخيامل فهم وٍ

اث ؤعبٗت بين الخمُيز ًمىً هغمي خُث بكيل الىٓغ بلحهما زلاٌ والخضعٍب مً الخٗلُم  مً اللضعاث مؿخىٍ

ُفُت  لخُاة الفغص ميىهت والأؾاؾُت اللاػمت ت االإٗغفُت البيُت ، وجدكيل)واالإهني الفني الخضعٍب)الىْ وفلا  واالإهاعٍ

 بىاء زلاٌ مً لهظه االإٗغفت بؾخمغاع الخضعٍب وبن لٗملُت الخٗلُم، مىملت حٗض الخضعٍب الهغم  فٗملُت للاٖضة

 . (2)مىٓىمت االإهاعاث''

                                                             

ب  -1 ، الؿىت 123وبىاء الؿلىن االإهني ، ؾلؿلت صوعٍت حٗنى بلًاًا الخىمُت في الضوٌ الٗغبُت ، الٗضص فهض الفًالت ، الخضعٍ

ل 13  . 4، م 2015 ؾىت ، االإٗهض الٗغبي للخسُُِ باليىٍذ ، ؤفغٍ

. 5فهض الفًالت ، مغح٘ ؾابم الظهغ ، م  -2
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لى في الٗمل، وجُبُله االإخميز، الأصاء بهدؿاب ؾلىن ؤجها ٖلى االإهاعة حٗغف ف وٖ  ًخفاٖل بًجابُا م٘ ؤن االإىْ

ُفت، يكٛل الىْ ٌ  ٖالُت ملاًِـ بهدؿاب للمدافٓت ٖلى االإؿخمغ الخٗلم في بغهامج وٍ  ٖلى الأصاء، والخهى

اث : مً االإٗغفت مىاؾب مدخىي   االإىٓمت وجىلؿم بلى ٖضة مؿخىٍ

ملُت الخؿاب والىخابت اللغاءة مثل  )الأؾاؾُت( اللاٖضًت اللضعاث بىاء وهى  :الأوى  المسخىي ''-أ  البؿُُت وٖ

ضاص  .بهخاحُت هىعةبللٗمل  الفغص لٖإ

ضاص هى  :الثاوي المسخىي  -ب  وهي االإكىلاث وخل للخدلُل والخؿاب اللابلت الأؾاؾُت للمهاعاث واللضعاث اٖلؤ

 .الؤهخاحُت ًدلم ٖلى ؤن كاصع الٗمل زلافت لضًه مغن  فغص لدكىُل ؤؾاؾُت

 بصاعة و ٖلى الخٗامل واللضعة الخاؾىب بؾخٗماٌ ٖلى الٗامت والخٗلم االإهاعاث بىاء هى   :الثالث المسخىي  -ج

ٌ  مً االإؿخىي  لهظا اللضعاث حؿمذ الٗمل خُث مىك٘ في الجىاهب بٌٗ ُفي الخدغن والخدى  وبهخلاٌ الىْ

لى الفغص،   الٗمل ؾىق  بَاع يمً مسخلفت ٖمل مىاك٘ بين الأفغاص الإلاخلت  االإؿخمغ الخٗلم االإغخلت هظه في وٖ

 .الٗمل مخُلباث في الخلضم

اًت الؤؾدثماع الهغم عؤؽ ًمثل ما وهى واالإهىُت االإخلضمت الخلىُت االإهاعاث هى  :السابع المسخىي  -د  خلله الظي وٚ

ٌ  الفغص ُفُت، صوعة خُاجه َى  وجسخلف هظه الٗمل، الإىٓمت هبري  وكُمت مسؼون مهاعي  طلً ًمثل خُث الىْ

اث ب الًغوعي  وهمِ كيلب الأعبٗت االإؿخىٍ ُفُت ومؿاولُت جىفير الؤخخُاحاث لها الخضعٍ  االإىٓمت الإخُلباث الىْ

اث ماٌ جىافؿُت ومجغٍ ؼ اٖلأ  الهغم عؤؽ االإخلضمت جمثل واالإهىُت الخلىُت االإهاعاث،  (1)''الخىافؿُتاالإيزة  وحٗؼٍ

اًت ُفُت، صوعة زلاٌ الفغص خلله الؤؾدثماع الظي وٚ  هبري  وكُمت مسؼون مهاعي  طلً ًمثل خُث خُاجه الىْ

ب والخعليم  في الجدوى زقم )،   الٗمل الإىٓمت  (2) (  : 05وهىضح الخصائص المميزة بين الخدزٍ

ب   EDUCATIONالخعليم   الخصائص  TRAININGالخدزٍ

 الأهداف

 

لإخخُاحاث ؤهضاف ٖامت زضمت 

 الأفغاص واالإجخم٘ بهفت ٖامت

ؤهضاف ؾلىهُت مدضصة لجٗل الٗاملين ؤهثر 

اثف ؤٖمالهم   هفاءة وفٗالُت في وْ

الصمً 

 والىقذ

لت الأحاٌ بهفت ٖامت ممىً ؤن ًيىن كهيرا زانت ٖىضما ًيىن  َىٍ

 مىحه بلى هىٕ مٗين مً االإهاعاث 

المدخىي 

 والمضمىن 

ٚالبا ما ًيىن مدضص بضعحت هبيرة لإخخُاحاث  مدؿ٘ وقامل

 الٗمل الظي ًاصًه الفغص 

 ٌٗض لخضمت بخخُاحاث الخىُٓم  ٌٗض لخضمت بخخُاحاث الفغص الىعيفت

 

                                                             

 .7فهض الفًالت ، مغح٘ الؿابم الظهغ ، م  -1

ت الؤججاهاث الخضًثت في الؤصاعة ، مىخضًاث الؤبدؿامت الكغهت الٗغبُت لليكغ مهُفى مهُفى وامل ،  -2 بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 303م  1994والخىػَ٘ مهغ ؾىت 
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ب والخعليم :-1-5-1  (Education)ٌٗض مً ؤحل زضمت بخخُاحاث الخىُٓم ، بِىما الخٗلُم  الفسق بين الخدزٍ

 ٌٗض لخضمت بخخُاحاث الفغص بدُث ؤن :

ىخمل باالإماعؾت والخُبُم وهى ''- ب ؤقمل مً الخٗلُم وؤهثر جُبُلا الإا جم جدهُله مً الخٗلُم وٍ الخضعٍ

 مخسهو .

ل  - ب حهخم بةٖضاص االإخضعب لللُام بخُبُم االإٗاعف واالإٗلىماث في الخُاة الٗملُت ، ٌٗمل ٖلى جدىٍ الخضعٍ

 بلى مهاعاث جُبُلُت .االإٗاعف واالإٗلىماث 

ب حهخم بهما وىؾُلت لخإهُل الٗاملين واالإخضعبين للخُاة االإهىُت ومماعؾت الٗمل . -  الخضعٍ

ملُا ٌٗخمض ٖلى الٗمىمُت . - ا وٖ ب وماصًه له ، ًيىن هٓغٍ  الخٗلُم حهخم بالخدهُل وهى ٖملُت ؾابلت للخضعٍ

م بهدؿاب االإخضعب  -  االإٗاعف واالإٗلىماث .الخٗلُم حٛير في الؿلىن ًٖ َغٍ

 . (1)''الخٗلُم بهخماماجه بالٗلم واالإٗغفت -

ت الأوكُت التي تهضف لخدؿين االإٗاعف واللضعاث االإهىُت ، م٘ يغوعة الخُبُم في الٗمل  ب مجمىٖ ''الخضعٍ

اتهم الؤقغافُت والخىفُظًت اثف الخالُت واالإؿخلبلُت بمسخلف مؿخىٍ  وفم مىار جىُٓمي ملاثم ًىفغ ؤصاء الىْ

ت التي حٗخبر ٖملُاث حٗلُم وحٗلم ،  والٗلُا بإهثر واكُٗت وحضًت في الٗمل ، لخدلُم ؤهضاف الخىمُت الؤصاعٍ

غ  اصة جُىٍ ٌٗنى ؤن الخضعٍب لا ًخىكف ٖىض بهدؿاب االإخضعبين االإٗلىماث هما في الخٗلُم ، ولىً ٌؿخمغ في ػٍ

ُفُت'' ب ٖملُت بؾدثماع مج،(2)هفاءتهم وفٗالُتهم الىْ اصة الؤهخاحُت ، الخضعٍ هىصاث مباقغة للأفغاص مً ؤحل ػٍ

ت الٗاملت في االإىٓمت  ب الفٗاٌ له ؤهمُت في مجاٌ بٖضاص االإىاعص البكغٍ  .فالخضعٍ

ب والخعليممً إعداد الطالب الباخث ( 07والشهل الخىضيحي زقم )  :  ًغهس الإخخلاف بين الخدزٍ

 
 

                                                             

ب ، مغح٘ ؾابم الظهغ ، م  -1  . 8خمضي قاهغ مدمىص ، مهاعاث الخضعٍ

ب وؤهمُخه لللُإ الٗام والخام ، الٛغفت ا -2 ب ، الخضعٍ ت الهىاُٖت بمىت االإىغمت الؿٗىصًت ، مغهؼ البدىر والخضعٍ لخجاعٍ

. 13، م 1996ؾىت 
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ب الخٗلم االإؿخمغ ، وبٖاصة  ب الظي هى مغخلت الخٗلُم والفاثضة مً مىدؿباث الخضعٍ جهمُم الٗمل بالخضعٍ

مىه لا جإحي مً حٗلم الأمىع الجضًضة ولىً بفٗل الأمغ بكيل ؤفًل مما وان الٗامل ًفٗله كبلا ،''فٗملُت 

الخٗلم والخٗلُم االإؿخمغة يمً ٖمل ول ٖامل وبهخمام االإىٓمت ًاصي للغف٘ مً بهخاحُتهم ، فالخٗلم في ول 

بُت ، بةبخياع االإىاهج وبغامج صخُدت جفُض مىٓىمتها الضازلُت مىٓمت هى ه ُفُت الؤؾدثماع في الٗملُاث الخضعٍ

  .  (1)والخاعحُت ''

 وهلل الٗمل مىٓمت صازل لٗملُت الخٗلم االإىاؾب االإىار تهُئت مً لابض وجدلم ؤهضافها الخضعٍب ٖملُت بىاء جخم

ب للفغص ؤزغ  االإؿخمغ . الخٗلم جدلُم بمبضؤ والٗامل الخضعٍ

ب  مىمل حؼء فالخٗلُم االإماعؾت الٗملُت، َغٍم ًٖ الخٗلُم لٗملُت وكاَا ٌكمل جُبُلا بهفخه والخضعٍ

 وهى بهظا واالإباصت، والفلؿفاث االإفاهُم فُه االإٗغفت، جىسغٍ وجىمُت للخثلُف مىهجُت ٖملُت وهي للخضعٍب

غ ؤو الخالي للٗمل لٗمل مدضص ؾىاء الخضعٍب بسلاف ٖاما ًيىن  الكيل  بلى حهضف وهى الٗمل مؿخلبلا، لخُىٍ

 الفٗاٌ . للأصاء اللاػم الًغوعي  الؿلىن ٖلى بهدؿاب االإخضعب ؿاٖضةم

ت ًمىً اللىٌ بإن الخٗلُم ًغجبِ  بُت والخٗلُم ، فمً الىاخُت الىٓغٍ هىان مً ًفغق بين الٗملُت الخضعٍ

ب ًغجبِ  ُفت مُٗىت ، م٘ بدىمُت االإٗغفت والفهم الٗام ، ؤما الخضعٍ بالىؾاثل والؤحغاءاث الخانت بإصاء وْ

ب ،''وبن واهذ الخاحت جؼصاص  ملاخٓت الخُاة الٗملُت لا ًمىً وي٘ خضوص فانلت بين ول مً الخٗلُم والخضعٍ

ت  ت الٗلُا جخُلب االإهاعة الٗلمُت والفىغٍ اثف الؤصاعٍ اثف الؤصاعة الٗلُا الىْ بلي الخٗلُم ولما بججهىا بلى وْ

ىلو ب مىحهت لإهدؿاب االإهاعة الظهىُت  وٍ خماص ٖلى الجاهب الفني واالإهاعي بدُث ًيىن لبرامج الخضعٍ اٖلؤ

ت ،ؤما بطا  ُفُت وبجساط اللغاعاث الصخُدت ، ًُلم ٖلحها بغامج الخىمُت الؤصاعٍ مثل بغامج خل االإكىلاث الىْ

خللُل مً الجاهب الٗلمي والؤهخمام بججهىا بلي جضعٍب الؤصاعة الخىفُظًت والىؾُي ًجب بصعان ؤن ٌؿخىحب ال

 .( 2) باالإدضصاث الفىُت الٗملُت مً زلاٌ الترهيز ٖلى االإهاعة الفىُت مثل بغامج الهُاهت ''

 

 

 

 

 

 

                                                             

اى االإملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، ؾىت 1بُتر صعاهغ ، فً الؤصاعة ، ٍ -1 ، جغحمت ٖبض الهاصي االإُضاوي ، مىخبت الٗبُيان ، الغٍ

 . 227، م 2004

ت ،  -2 .160، م  مغح٘ ؾبم طهغهمدمض الهغفي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ب 06والجدوى زقم )   : (1)( ًىضح الإخخلاف بين الخعليم والخدزٍ

ب   الخعلم الخدزٍ

جخم بىؾاثل  ٖملُت مىٓمت ، أوحه الإخخلاف 

مدضصة ومباقغة ًمىً كُاؾها 

 ومٗغفت ؤزاعه .

لت ٚير مباقغة  ٖملُت ٚير مىخٓمت ، جخم بُغٍ

ًهٗب كُاؾه  هما ًمىً كُاؽ ؤزاعه مً زلاٌ 

 الخٛير في الؿلىن الفغصي والجما ي .

بهدؿاب الفغص الإٗاعف ومهاعاث حضًضة وحٛير في الؿلىن والخىحهاث ، وقيل مً  أوحه الدشابه

 ؤقياٌ الخضعٍب وهاجج مً هىاجج الخىمُت .

 

ب والخىميت :  -1-5-2  الفسق بين الخدزٍ

ت واالإىاعص الؤكخهاصًت والؤزخلاف  حٗني الجهض االإىٓم لٗملُت قاملت ًمىً مً زلالها جىمُت اللىي البكغٍ

ب الخانل مىحىص في االإفهىم الؤنُلاحي بدُث ؤن الفغق بين الخىمُت والخضعٍب ًٓهغ في الأصب ُاث الخضعٍ

ت والؤهخاحُت . ب مضزل مً مضازل الخىمُت والغف٘ مً الىفاءة الؤصاعٍ  والؤهخمام بهما فلِ ، فالخضعٍ

غ ؤفياع وبٖاصة نُاٚت ؾلىهُاث الٗاملين  ب ًخُلب جىمُت مٗاعف وجُىٍ ''هما هى الخاٌ ٖلُه فةن الخضعٍ

ب جيىن االإكخٛلين باالإىٓمت ، وهىان مً ًغي بإن جىمُت االإضعاء ٖملُت م ؿخمغة لا جخىكف بِىما ٖملُت الخضعٍ

في فتراث مخلُٗت ولخدلُم ٚغى وهضف مٗين  وجىمُت االإضعاء لا جخىكف ٖلى بغامج مُٗىت بالىٓغ لأجهم هم 

ب الٗاملين وجىمُت كضعاتهم ، ( 2) االإؿاولين ًٖ جىمُت كضعاتهم الظاجُت بإهفؿهم'' م الخانل بين جضعٍ الخفغٍ

ت ،'' ًجب ؤن ًخمخ٘ الٗماٌ بٌٛ الىٓغ  ب والخىمُت البكغٍ سُت في خغهت مؿاع الخضعٍ ٌٗىـ الخُىعاث الخاعٍ

اثفهم باللضعة ٖلى جىمُت مهاعاتهم الظاجُت الخالُت واالإؿخلبلُت بما ًضف٘ االإىٓمت بلى الىمى والخُىع  ًٖ وْ

 (Learning organisation)خٗلمت االإاالإىٓمت لها مىدؿباث مٗغفُت ججؿضها في الىاك٘ فوؤن جيىن  االإخىانل ،

هدؿاب الفغص مٗاعف وبججاهاث ومُىٌ حضًضة وكضعاث ومهاعاث ٖامت ججٗله نالخا الإماعؾت حؿعي وتهضف لإ

غ  (3) ؤي ٖمل ًُلب مىه في ػماهه ومياهه'' الٗاملين فهى الجهض ، فالخضعٍب مهُلح مغاصف للخىمُت وجُىٍ

االإىٓم واالإسُِ مً كبل االإىٓمت مً ؤحل خهىٌ الٗاملين ٖلى مٗاعف مُٗىت وبهدؿاب مهاعاث وكضعاث 

 حؿاهم في حٛير ؾلىهُاتهم وجىحهاتهم لأصاء الٗمل بالكيل الصخُذ .

                                                             

ت الهُاهت ٖ -1 ت وصوعه في جدلُلا الإيزة الخىافؿُت م٘ صعاؾت خالت مضًغٍ ب االإىاعص البكغٍ اجكت قخاجدت ، ؤهمُت جضعٍ

لىم الدؿُير ،  ماٌ ، ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت وٖ ىاٍ ، عؾالت صهخىعة في ٖلىم الدؿُير جسهو بصاعة اٖلأ لؿىهاَغان بالٚأ

 . 111، م   2010،2011حامٗت الجؼاثغ ، ؾىت 

 2 هللا ًٖ :  108قىقي خؿين ٖبض الله ، هفـ االإغح٘ ؾابم الظهغ م  -

  Andrew f.sikula personnel management Ashotcourse forprofessionala training and development new york 

town Wiley son1977p5. 

ت ، ماؾؿت االإضًىت  -3  . 380، م  1993للصخافت حضة الؿٗىصًت ، ؾىت مضوي ٖبض اللاصع ٖلاقي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ب والخىميت08لخىضيحي زقم )والشهل ا :  (1) ( ًغهس الإخخلاف بين الخدزٍ

  
 

 

 

 

 

 

 

 

اصة في االإهاعاث واالإٗغفت االإدضصة في مجالاث مُٗىت مً ًلهض  ب وجىمُت الأفغاص الؼٍ بالإيافت بلى مفهىم جضعٍ

ب هى ٖملُت حٗلم  اصة و ي االإخضعبين بإهضاف االإىٓمت التي ٌٗملىن بها، وبٗباعة ؤزغي الخضعٍ وىهه مداولت في ػٍ

االإٗاعف وؾلىهُاث حضًضة جاصي بلى حٛيراث في كابلُت الأفغاص في ؤصاء ؤٖمالهم ٖلى مؿخىي ؤخؿً مما واهىا 

 .ٖلُه

ب ًمىجىمُت ولخىيُذ ؤهثر الإفهىم   :ً اللىٌ بإهه ًخًمً الٗمل ٖلى جىمُت الىىاحي الخالُت في الفغصالخضعٍ

 جىمُت االإٗاعف واالإٗلىماث لضي االإخضعب ومً بُجها :المسخىي الأوى ''*

 .مٗغفت جىُٓم االإىٓمت وؾُاؾاتها وؤهضافها -

 .مٗلىماث ًٖ مىخجاث االإىٓمت وؤؾىاكها -

 .مٗلىماث ًٖ بحغاءاث وهٓم الٗمل باالإىٓمت -

 .مٗلىماث ًٖ زُِ االإىٓمت ومكاول جىفُظها -

 .االإٗغفت الفىُت بإؾالُب ؤصواث الؤهخاج -

ت الأؾاؾُت وؤؾالُب اللُاصة والؤقغاف - اثف الؤصاعٍ  .االإٗغفت بالىْ

                                                             

ب ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1  . 11خمضي قاهغ مدمىص ، مهاعاث الخضعٍ

.  

ب ٌعني  الخىميت ، والخىميت حعني الخدزٍ

ادة  ب الجهد المىغم والمخطط لصٍ الخدزٍ

ت ،  المعازف والمهازاث والقدزاث البشسٍ

والخغيير في السلىك والخىحهاث بالشهل 
 الإًجابي للمىغمت .
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 .مٗلىماث ًٖ االإىار الىفس ي والؤهخاجي للٗمل -

 جىمُت االإهاعاث واللضعاث للمخضعب ومً بُجها : *المسخىي الثاوي

 .االإهاعاث اللاػمت لأصاء الٗملُاث الفىُت االإسخلفت -

 . االإهاعاث اللُاصًت -

 .اللضعة ٖلى جدلُل االإكاول -

 .اللضعة ٖلى بجساط اللغاعاث -

 .االإهاعاث في الخٗبير والىلاف وبصاعة الىضواث والؤحخماٖاث -

 .اللضعة ٖلى جىُٓم الٗمل والؤفاصة مً الىكذ -

ت في الخ -  .سُُِ، الخىُٓم، الخيؿُم، الغكابتاالإهاعاث الؤصاعٍ

 جىمُت الؤججاهاث للمخضعب ومً بُجها : *المسخىي الثالث

 .الؤججاه لخفًُل الٗمل باالإىٓمت  -

بت في الضاف٘ بلى الٗمل -  .جىمُت الغٚ

 .جىمُت الغوح الجماُٖت للٗمل -

 والٗاملين .جىمُت بججاه الخٗاون م٘ الغئؾاء والؼملاء، بدباصٌ االإىاف٘ بين االإىٓمت  -

 .(1) جىمُت مؿاولُت الخفىق والخميز في الٗمل '' -

ب بإهه مداولت لخُٛير ؾلىن الأفغاص بجٗلهم ٌؿخسضمىن َغكا وؤؾالُب مسخلفت في  ًمىً ؤن ههف الخضعٍ

ب وجيىن مدهلت  ب هما واهىا ًدبٗىهه كبل الخضعٍ ؤصاء ؤٖمالهم ؤي ًجٗلهم ٌؿليىن بكيل ًسخلف بٗض الخضعٍ

لى والأصاء الأفًل والىٓام الؤصاعي الأخؿً هظا الخُٛي ر هي جدلُم هخاثج بًجابُت للمىٓمت مثل الؤهخاحُت اٖلأ

ُفُت ؤفًل في الجهاًت  ب والخىمُت ومىه هجض بإن ،، والتي جاصي لىْ  : ًىضعج يمً ماًلي الفغق بين الخضعٍ

 االإخىكٗت .'' الخضعٍب ًخٗامل م٘ الؤخخُاحاث الخالُت والخىمُت م٘ الؤخخُاحاث -

اثف االإدضصة والخىمُت م٘ االإخُلباث الخىُٓمُت . - ب ًخٗامل م٘ مخُلباث الىْ  الخضعٍ

ُفي ، ؤما الخىمُت ٖباعة ًٖ جىُف فغصي . - ب في حىهغه ٖملُت جىُف وْ  الخضعٍ

غ اللضعاث  - غ الؿلىن البكغي في الخىُٓم ، والٗمل ٖلى جُىٍ الهضف الٗام مً الخضعٍب والخىمُت جُىٍ

ت ''  . (2)البكغٍ

 

 

 

 

                                                             

ت باالإىٓماث ، الضاع الجامُٗت ، مهغ  نلاح الضًً مدمض ٖبض الباقي ، - 1 الجىاهب الٗلمُت والخُبُلُت في بصاعة االإىاعص البكغٍ

 بخهغف . 209،208، م  2001، ص ٍ ، ؾىت  

. 107م ٖاجكت قخاجدت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، -2
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ب والخىميت على خسب أهدزو سينىلا07والجدوى الخالي زقم )   :  ( 1) ( ًىضح الفسق بين الخدزٍ

ب ر الخميزيمعاً  الخىميت الخدزٍ

 االإضًغون الٗاملىن مً ٚير االإضعاء الفئاث المشازلين

ت  الٗملُاث الفىُت واالإياهُىُت مجاى الخدزٍب ت والفىغٍ االإفاهُم الىٓغٍ

 والٗملُاث

ؤهضاف مباقغة جخٗلم بالٗمل  الأهداف

ُفت  والىْ

 االإٗغفت الٗامت والخفىير االإجهجي

ل االإضة  كهير االإضي  المدة الصمىيت  َىٍ

ب : -1-6   مىغىمت الخدزٍ

ت بَاع فىغي  ُفُت جازغ وجخإزغ في  مً االإخٛيراث الإجمىٖ ت وْ واالإيىهاث االإترابُت االإخفاٖلت حكيل وخضة ًٖىٍ

بُت بجبإ ؾُاؾت بلى الخضًثت االإىٓماث جخجهبدُث  واالإسغحاث ، االإضزلاث  بمىار عبِ الخضعٍب ٖلى حٗمل جضعٍ

ُفي عبِ الؿلىن بهضف وطلً الٗمل، بهجاػ خُث مُضان بِئتها، االإىٓمت  وجدلُم بهظه البِئت للٗاملين الىْ

ً بججاهاث زاهُت، حهت مً وبِئت الخىُٓم حهت مً الٗاملين ؾلىن الؤًجابي بين الخفاٖل  م٘ جخفم بًجابُت وجيىٍ

 :  جخمثل في ماًلي ؤهضاف االإىٓمت

ب بأسلىب خل المشنلاث :  -1-6-1  الخدزٍ

ت مً الخُىاث التي جخمثل في مٗغفت االإكيلت  بي ًغجىؼ ٖلى مجمىٖ ؤؾلىب خل االإكىلاث في االإىكف الخضعٍ

ب لخل وجدضًضها وبًجاص الخلىٌ لها م٘ يغوعة بزخُاع ؤفًل خل ًخىافم م٘  م الخضعٍ االإكيلت ، وجخميز َغٍ

 االإكىلاث :

اث- م . ''الخٗامل م٘ االإؿخىٍ  ؤٖلى للأهضاف االإٗغفُت مثل اللضعة ٖلى الخدلُل والترهُب والخلىٍ

ؼ مهاعاث البدث والؤصعان الخىُٓمي . -  حٗؼٍ

ب هذ الخسُُِ بلى  - اث الخضعٍ الخىفُظ ونىلا بُٖاء االإخضعب صوعا ؤهثر فاٖلُت للمكاعهت في حمُ٘ مؿخىٍ

 للخلُُم .

ً بججاهاث بًجابُت للمخضعبين . -  جىمُت الأصاء االإٗغفي وجيىٍ

اث الٗلُا  - ب الظي ًخُلب الؤهخمام باالإؿخىٍ جللُو مً الُٗىب التي جٓهغ في هظا الىىٕ مً الخضعٍ

 . (2)للأهضاف''

 

 

 

                                                             

ت ، صاع ػهغان لليكغ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -1 ب وجىمُت االإىاعص البكغٍ  . 37، م 2008ٖبض االإُٗي ٖؿاف ، الخضعٍ

ب ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م -2 . 172خمضي قاهغ مدمىص ، مهاعاث الخضعٍ
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ب بالأهداف : -1-6-2  الخدزٍ

ب الضًىامُيي ٌؿخسضم الأهضاف الخىُٓمُت مىهجا له في الٗمل الؤصاعي للغف٘ مً الىفاًت   ''هىٕ مً الخضعٍ

ماٌ  ، الؤهخاحُت مً زلاٌ الؤصاعة الظاجُت والؤصاعة الجماُٖت ومٗغفت الؤمياهُاث التي حؿهم في جىفُظ اٖلأ

 . (1)لها''وحٗغٍف الٗاملين بالىخاثج التي حؿعى االإىٓمت م٘ الٗاملين لخدلُ

ب بالأهضاف في جىحُه اليكاٍ الؤصاعي مً زلاٌ جدضًض الأهضاف وبغامج الٗمل   ٌؿخسضم ؤؾلىب الخضعٍ

م ؤصائهم بالترهيز ٖلى الىكاًت ؤهثر مً الٗلاج .  وجلىٍ

 ومً خطىاجه :

غ الأهضاف الٗامت للمىٓمت بإؾلىب حكاعوي ، ٖلى ؤن جيىن الأهضاف بكيل هىاجج  الخُىة الأولى : - جلغٍ

 بخجؼثت الأهضاف بلى ٖامت وزانت وحؼثُت .

ت وبعجباَها  - ير البكغٍ ت وٚ ب بالأهضاف جدضًض وجىفير االإهاصع واالإضزلاث البكغٍ الخُىة الثاهُت : في الخضعٍ

 بالأهضاف 

همُم بغهامج ٖمل بدُث ًلىم الٗماٌ بإصواعهم االإؿىضة بلحهم وفم بجبإ الخُىة الثالثت : جخمثل في ج -

 زُِ لخدلُم الىخاثج .

م واالإخابٗت لُخٗغف الٗاملىن ٖلى االإهام الىاحب جىفُظها وفم ماهى  - الخُىة الغابٗت : جخمثل في الخلىٍ

 مسُِ له . 

ب مىٓىمت جىُٓمُت لها ميىهاث وؤهضاف ، ٖلى ؤؾاؾها   بي مً ًخيىن فالخضعٍ زلازت ٖىانغ  الىٓام الخضعٍ

   جخمثل في :عثِؿُت هي االإضزلاث والٗملُاث واالإسغحاث 

ت لللُام باالإهام ، المدخلاث ''-أ ت االإهاصع حٗمل ٖلى جؼوٍض االإىٓمت باالإٗلىماث واالإىاعص الًغوعٍ وهي مجمىٖ

 ٌ االإىٓمت الخُٛير مً َبُٗتها الأولى بلى قيل ًدىاؾب وعٚباث الىٓام وؤهضافه وجخمثل هظه  الأحؼاء التي جداو

 :فُما ًلي

ين  ً ومخضعبين وبصاعٍ ب مً مضًغٍ ت : وجخمثل في الأفغاص االإكترهين في ٖملُت الخضعٍ * االإضزلاث الؤوؿاهُت البكغٍ

 .وفىُين  ومؿاٖضًً 

ت االإاصًت : وجخمثل  بُت والترجِباث واالإٗضاث وعئوؽ الأمىاٌ * االإضزلاث ٚير البكغٍ في االإىاص والأحهؼة الخضعٍ

 .واالإباوي

بُت التي حٗغى ٖمل االإخضعبين وبالإيافت بلى االإٗلىماث التي  ت : وجخمثل في االإىاص الخضعٍ * االإضزلاث االإٗىىٍ

غق ؤؾالُب بُت هيل زهاثو االإخضعبين والأهضاف مٗلىماث وَ  الٗمل  جخٗلم باالإضعب والٗملُت الخضعٍ

ت الأهٓمت الؤحغاثُت، والأؾالُب والأصواث  العملياث -ب حؿخسضم بما حكخمل ٖلى الٗملُاث التي مجمىٖ

ل االإضزلاث ؤو بيافت زهاثو حضًضة ٖلحها  ، بةزخلاف االإٗغفت واالإهاعاث والؤججاهاث والأهضاف لخدىٍ

ب ،  وهي جىلؿم بلى زلار : االإخىكٗت الخدلُم صازل هٓام الخضعٍ

                                                             

 . 173خمضي قاهغ مدمىص ، هفـ االإغح٘ الؿابم الظهغ ، م  -1
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بُت وجهمُم البرهامج * االإغخ ت والتي ًخم فحها جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ لت الأولى : هي االإغخلت الخدًيرً

بي  .الخضعٍ

بي الظي ًهاخبه  بي خُث ًبضؤ البرهامج الخضعٍ * االإغخلت الثاهُت: وهي مغخلت جهمُم وجىفُظ البرهامج الخضعٍ

 ٍب. صاثما هىٕ مً الخفاٖل بين االإضعب واالإخضعب خىٌ مىيىٕ الخضع 

بُت . بي وجلُمه للخإهض مً خؿً ؾير الٗملُت الخضعٍ  * االإغخلت الثالثت : وهي مغخلت مخابٗت البرهامج الخضعٍ

التي جخمثل في الؤهجاػ والىخاثج االإدللت والخُٛير الظي ؤخضزه البرهامج مً ؤزغ ٖلى االإخضعب وحهت المخسحاث  -ج

 الٗمل وهي جىلؿم بلى : 

الخانت بالأفغاص : وهم الأفغاص االإخضعبىن والظًً ًخىك٘ بهدؿابهم زهاثو حضًضة بٗض * االإسغحاث الؤوؿاهُت 

 .الخضعٍب

* االإسغحاث االإاصًت : وهي الىخاثج االإلمىؾت التي ؾىف ًدللها االإخضعبىن بٗض بهدؿابهم زهاثو حضًضة وؤهم 

ا، االإٗلىماث واالإهاعاث وجدؿين ب اصة الؤهخاحُت هما وهىٖ  ججاهاث ؾلىههم .هظه    االإسغحاث ػٍ

ت : وجخمثل في هفاءة مٗلىماث االإخضعبين وبعجفإ  قٗىعهم بمكىلاتهم ومكىلاث  * االإسغحاث االإٗىىٍ

 (1)مىٓمتهم''

بي ًغجض مً االإسغحاث بلى االإضزلاث  الخغرًت الساحعت -د جصخُذ ٖىانغ االإىٓمت ًغافم اليكاٍ الخضعٍ

 . والٗملُاث واللضعة ٖلى جىنُل الخىححهاث والؤؾخيخاحاث جازغ في مسغحاجه االإؿخلبلُت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

ت ، الخسههاث االإىاعص اصاعة في مدايغاث ًدُاوي ، ؾلؿلت وُٗمت -1  الٗلىم والخضماث ، ولُت الىلل بكخهاص البكغٍ

لىم الؤكخهاصًت  . 29باجىت الجؼاثغ ، ب ؽ ، م  لخًغ ، الخاج الدؿُير ، حامٗت وٖ
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ب( ًىضح 09والشهل زقم )  :  مىغىمت الخدزٍ

 
 الرلس . مً إعداد الطالب الباخث بىاءا على الخدليل السابق

ا  جدؿين هفاءة الفغص في الٗمل ًاصي لخدؿين الأصاء والىخاثج ، واالإىعص البكغي هى االإىعص الأهثر بهخاحُت وجىىٖ

ُفه بيل االإىاعص الأزغي  ومهاعة بين ول االإىاعص الؤكخهاصًت ، فالٗامل همىعص بكخهاصي ًمىً ملاعهخه لخىْ

ُف بما ًدىاؾب وكضعاث الأفغاص ، ُفه ؤفًل جىْ بدُث ؤن االإىعص البكغي ًخميز ًٖ االإىاعص الأزغي  وجىْ

بالخيؿُم والخيامل وبنضاع الأخيام ، والبدث في هُفُت جىُٓم الٗمل بما ًىاؾب زهاثو الٗامل هةوؿان 

ماٌ ،''واالإهمت التي جىاحه الؤصاعة خالُا ومؿخلبلا هي الىنىٌ لخدفيز  ُف كضعاجه ومهاعاجه لأصاء اٖلأ مىً جىْ وٍ

ب والخٗلُم وفم  مًمكاعهخه والغف٘  الٗامل ويمان اجه وعٚباجه في الٗمل ، والؤؾخفاصة مىه بالخضعٍ مٗىىٍ

 . (1)الأصواث والخبرة االإىدؿبت واالإٗغفت االإُلىبت لخإصًت مهامه ومؿاولُاجه في االإىٓمت ''

 

 

 

                                                             

اى ،االإملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ،  1بُتر صعاهغ ، مماعؾت الؤصاعة ، ٍ -1 غ للترحمت الٗغبُت واليكغ والخىػَ٘ ، الغٍ ، مىخبت حغٍ

  314، م 2013ؾىت 
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ب : -1-7 ب عدة أهىاع هلخصها في الجدوى زقم ) أهىاع الخدزٍ  . (1)''( 08للخدزٍ

بالخ على المترجبت الىخائج الخدزٍب هىع  دزٍ

 مسخاعة فتُوْ مدضصاث في جخم باثٍجضع   : فنيال

 الٗمل ؾاٖاث وزلاٌ الٗمل ميان صازل جلضم

 . نمكغفي مٍَغ  ًٖ

يىن بكيل  ٌؿاٖض ٖلى ؤصام االإهام بجىصة ٖالُت ، وٍ

مخىغع مىخٓم للخفاّ ٖلى االإهاعاث االإىدؿبت خضًثا 

 للخهىٌ ٖلى الكهاصة ؤو ماهل .ًفًل صمجها بةمخدان 

 الكاملت الجىصة مباصت ٖلى بالخضعٍ  :ىىعيال

غ، ًدخاج بلى مضعبين  والأصواث الخلىُت للخُىٍ

 مخسههين

ٗت للمكىلاث الفغصًت والجماُٖت له  ًىفغ خلىلا ؾغَ

فاثضة للمىٓمت ، ًاؾـ فلؿفت الخدؿً االإؿخمغ للٗمل 

 ًخم االإدافٓت ٖلُت مً َغف االإىٓمت .

الخفىير الؤبضا ي مهاعاث الخىانل ،   :المهازي 

 وبؾخسضام الخىىىلىحُا االإٗلىماث 

ب ، م٘ يغوعة الترهيز  فين مً الخضعٍ ٌؿخفُض حمُ٘ االإىْ

ب .  ٖلى الفُئت التي هي ؤهثر بخخُاحا وبؾتهضافا للخضعٍ

ٌ  مالخٗلُ :خخصصالم مٗاعف  ٖلى للخهى

اعاث جضعٍب مؿخمغ في  وزبراث ب اَلؤ بخضعٍ

ب ٖلى جىُٓم وجلؿُم  فتراث زانت بالخضعٍ

الٗمل والؤقغاف االإباقغ ٖلى الٗماٌ ، وجغكُت 

 بٌٗ الىفاءاث .

ٌؿاٖض في جىفير مسؼون مً الٗماٌ االإخسههين الظًً 

حؿخفُض مجهم االإىٓمت ، بالىٓغ لإمخلاههم مهاعاث فغصًت 

وهفاءاث مسخلفت ًٖ الٗماٌ ، بدُث ًاصي الخسهو 

اثفهم ٖلى خؿب لإزخُاع ؤفًل  للٗماٌ وحُٗجهم في وْ

   بهخاحُتهم .للخفاّ ٖلى كضعاتهم ، 

م وبصاعة  مجالاث في مالخٗلُ :الىعيفي الدؿىٍ

االإبُٗاث الؤصاعة والخسُُِ ، الخٗامل م٘ 

ت   .الٗملاء والؼباثً واالإىاعص البكغٍ

ُفي  ُفي بلى الأصاء الأخؿً وجُىع وْ ًاصي الخضعٍب الىْ

اثف بدُث ٌؿخُُ٘  ، والترهيز ٖلى هىٕ واخض مً الىْ

 الٗامل الخإكلم م٘ بخضازُاتها .

خماص ٖلى   :مخعلق بالأوشطت  ُت  مىاهجاٖلؤ هىٖ

مً االإهاعاث الخانت بخٗلم الأفغاص اللُاصة 

االإكاعهت في بواالإؿاولُت والٗمل الجما ي 

ت .  الٗملُاث الؤصاعٍ

 جىفير وؾاثل فٗالت وؤصواث الؤعجباٍ بين فغق الٗمل 

 بخلضًم الضٖم بالخىحُه والؤعقاص ، الخدفيز والدصجُ٘ 

بخىفير الخبرة واالإٗغفت في :  دازةمً أحل الإ 

مجالاث الؤصاعة الؤؾتراجُجُت ، وبصاعة الخُٛير 

غ .  والخُىٍ

ٖلى هىٕ االإكىلاث الخلُلُت ًخٗغف االإضعاء مً زلاله 

التي جىاحه االإىٓمت وبالخالي بًجاص الخلىٌ وبجساط 

 اللغاعاث االإىاؾبت 

لهالح االإىٓمت والٗماٌ وجدلُم الأهضاف الخانت 

 والٗامت .

 

                                                             

ب الأؾـ واالإباصت ،ٍ -1 ،   2010ت واليكغ والخىػَ٘ ،ٖمان الأعصن ، ؾىت ،  صًبىهى للُبا1ٖنلاح نالح مٗماع ، الخضعٍ

  43م
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بيت :خطىاث ومساخل العمليت  -1-8  الخدزٍ

اث ٖالُت  اثف الخالُت بمؿخىٍ ماٌ بإصاء الىْ اثف االإؿخلبلُت واللُام بالٖأ جخًمً جىمُت الٗاملين لكٛل الىْ

بُت  بُت ، جخم وفم جدضًض وجلضًغ الؤخخُاحاث الخضعٍ مً الىفاءة والفٗالُت ، جبضؤ بمٗغفت الؤخخُاحاث الخضعٍ

، م٘ يغوعة جهمُم وججهيز الٗملُت بيل الىؾاثل والٗماٌ االإؿتهضفين والخسُُِ لبرامجها وجُبُله 

 االإؿاٖضة مً ؤحل الخىفُظ ، وفي الأزير اللُام باالإخابٗت والخلُُم ، ًٓهغ طلً وفم :

ت . الخطىة الأولى :  - اث الؤصاعٍ ب االإُلىب ليافت االإؿخىٍ اث الخضعٍ  جدضًض هىٕ ومؿخىٍ

بُت ختى حٗالخطىة الثاهيت :  -  ُي هخاثج حُضة .الخسُُِ للبرامج الخضعٍ

بُت في الىاك٘ الخىُٓمي للمىٓمت .الخطىة الثالثت :  -  جُبُم جلً البرامج الخضعٍ

ت ومٗغفت ملاثمتها وبججاهاتها .الخطىة السابعت :  - بُت االإىيىٖ  جلُم جلً البرامج الخضعٍ

بُت .الخطىة الخامست :  -  جدضًض الىكذ الًغوعي واللاػم للبرامج الخضعٍ

بُت وازخهانها والفئاث االإؿتهضفت .دست : الخطىة السا - ُت البرامج الخضعٍ  جدضًض هىٖ

ت التي جخُلبالخطىة السابعت :  - بُت في الٗملُت الؤصاعٍ ت مً الٗىانغ مجها  الىفاءة الخضعٍ  الؤعجباٍ بمجمىٖ

ب ، وؾاثله وؤلُاجه . االإضعب * ب ، الىكذ ومدخىي الخضعٍ  ، االإخضعب ، ميان الخضعٍ

ت .* االإىاعص االإ  اصًت والٗىانغ البكغٍ

ت وهخاثجها ٖلى الأفغاص والجماٖاث واالإىٓمت .  * الٗىاثض مً ٖملُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت بىاحباتهم اللُام ٌؿخُُٗىا ختى للٗاملين والخبرة اللضعة * جىفير  . ممىً مؿخىي  بإفًل بلحهم االإىىَ

اث * هلل ت االإؿخىٍ ماٌ مؿخجضاث ٖلى والؿُُغة الٗمل في كضما الؿير مغخلت بلى والٗاملين الؤصاعٍ زلت  بيل اٖلأ

ُت .  ومىيىٖ

ب ًخطلب ولل  بصعان ماًلي مً َغف االإىٓمت  :قيام بعمليت الخدزٍ

ب االإُلىب وميان بحغاثه.- ب ، وهىٕ الخضعٍ  ''جدلُل االإكيلت التي جدخاج لإًجاص الخلىٌ لها بىاؾُت الخضعٍ

ُفت التي هي الؤعجباٍ  - ُفت ومخُلباتها جدلُل الىْ االإباقغ بُجها وبين جدلُل االإكيلت ، بدُث ًجب جدلُل الىْ

 مً ؤحل جدضًض الؿلىن االإغجبِ م٘ ؤصاء الٗمل .

ب التي هي ؤؾاؽ جهمُم البرامج  - ب بدُث ًجب مٗغفت الأهضاف الٗملُت مً الخضعٍ جدضًض ؤهضاف الخضعٍ

بُت   .الخضعٍ

بُت ب - ب ، وفم بصعان جدلُل االإكترهين في الٗملُت الخضعٍ مٗغفت ؤهثر الفئاث التي حؿخلؼم اللُام بٗملُت الخضعٍ

ت لهم ، وعٚبتهم وكضعتهم ٖلى بؾخٗاب البرامج  ب الًغوعٍ اث الخضعٍ ماهلاتهم ومهاعاتهم الخالُت ومؿخىٍ

بُت .  الخضعٍ

بي وبزخُاع الؤؾتراجُجُت االإىاؾبت له صازل الٗمل ؤو زاعحه ، ومسخل - ف الأهضاف جهمُم البرهامج الخضعٍ

ب .  والىكذ الًغوعي لللُام بٗملُت الخضعٍ

ب  -  جلضًغ ميزاهُت مالُت وافُت بمٗغفت ول الؤخخُاحاث االإالُت والخيالُف االإُلىبت مً ؤحل هجاح ٖملُت الخضعٍ
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بُت  - جلُُم ٖملُت الخضعٍب مً زلاٌ الىخاثج التي جٓهغ ٖلى الٗماٌ فُما بٗض ومٗغفت هجاح البرامج الخضعٍ

ب''والخيا ب بمٗغفت الفغق بين ؤصاء الٗماٌ كبلا وبٗض الخضعٍ  . (1) لُف االإسههت له والٗاثض مً الخضعٍ

بيت :  -1-9 بُت لها ٖضة مغاخل ًجب ؤن جيىن مدضصة وفم ماًليمساخل العمليت الخدزٍ   الٗملُت الخضعٍ

بي واالإخٛيراث  مسخلت حمع وجدليل المعلىماث*'' : جخٗلم بخىفير البُاهاث ًٖ مسخلف ٖىانغ الىٓام الخضعٍ

ت  جب ٖلى االإىٓمت جىفير البُاهاث واالإٗلىماث الًغوعٍ بُت صازل االإىٓمت وزاعحها ، وٍ االإخهلت بالٗملُت الخضعٍ

خماص ٖلحها في جدضًض ؾُاؾاتها الٗملُت الخالُت واالإؿخلبلُت ، للخسُُِ وبجساط اللغاعاث  التي ًمىً اٖلؤ

 جخًمً ماًلي : 

 مٗلىماث ًٖ االإىٓمت ، وؤهضافها والؤحغاءاث االإخبٗت لخهغ الؤمياهُاث وجىفيرها . -

 .  مٗلىماث ًٖ جُىع وكاٍ االإىٓمت وؤهٓمخه والأفغاص الٗاملين ، واالإدُِ الضازلي والخاعجي -

ب * لٕا ٖلى ؤويإ : هي مغخلت الدصخُو لخدضًض الأ  مسخلت جددًد إخخياحاث وأهداف الخدزٍ هضاف بالَإ

بُت االإىاؾبت ، ؤما جدضًض الأهضاف فهي جغهؼ ٖلى الىخاثج  االإىٓمت وواكٗها الفٗلي كبل جهمُم البرامج الخضعٍ

ض االإىٓمت الىنىٌ لها وجدلُلها .  التي جغٍ

بيت * بُت ، ال مسخلت جصميم البرامج الخدزٍ تي جيىن : التي جإحي بٗض ٖملُت الخٗغف ٖلى الؤخخُاحاث الخضعٍ

 واك٘ فٗلي للأهضاف جخًمً ماًلي :

اث صكُلت ومُلىبت للخضعب ٖلحها بخىحه قامل .-  ''جدضًض مىيىٖ

بُت ونُاٚتها بخدضًض الىخاثج التي جبدث االإىٓمت ًٖ جدلُلها بةزخُاع الأؾلىب  - بٖضاص االإاصة الٗلمُت الخضعٍ

ب .  االإلاثم للخضعٍ

بها ، وهظا االإضعبين االإخسههين لهم م٘ جىفير االإٗضاث بزخُاع الفئاث التي ٌؿخىحب اللُام بٗمل - ُت جضعٍ

ب . بُت ، وجلضًغ الخيالُف االإالُت للخضعٍ  والأصواث الخضعٍ

بيت * : بهُاٚت الخُت الخىفُظًت بالكيل الجهاجي بىي٘ جىكُذ ػمني لها ًدضص  مسخلت جىفير البرامج الخدزٍ

ب وجهاًخه ، وبٖضاص ميان ض االإباقغة في الخضعٍ ب وبمياهُاث  مىٖ مىاؾب للبرهامج ًيىن مخىافم م٘ هىٕ الخضعٍ

 . (2) االإىٓمت ''

بيت :  * ب حٗغف بةحغاء الؤزخباعاث بين الٗماٌ مسخلت جقييم البرامج الخدزٍ فاالإهاعاث االإىدؿبت مً الخضعٍ

ب وهلاخٔ الفغق الخانل بُجهم ً الظًً لم حكملهم ٖملُت الخضعٍ بهم والٗماٌ الأزغٍ ، وبالخالي  الظًً جم جضعٍ

بُت بُت والٗملُت الخضعٍ لُه هلاخٔ بإن :،  وؿخُُ٘ الخىم ٖلى هجاح ؤو فكل البرامج الخضعٍ  وٖ

                                                             

ب الخلني  -1 ت جسهو بصاعة مىخبُت ، االإاؾؿت الٗامت للخضعٍ الؤصاعة الٗامت لخهمُم وجُىٍغ االإىاهج ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 . 56، 55، م   1429/2008واالإهني ، االإملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، ؾىت   

ت مغػوقي عفُم ، مهُفى  -2 ت ٖلى جُبُم بصاعة الجىصة الكاملت في االإاؾؿت الجؼاثغٍ ب االإىاعص البكغٍ بىصعامت ، ؤزغ جضعٍ

صعاؾت مُضاهُت لبٌٗ االإاؾؿاث الهىاُٖت بىلاًت ؾُُف ، مجلت الخلىق والٗلىم الؤوؿاهُت الٗضص الؤكخهاصي ، االإجلض 

ان ٖاقىع الجلفت بالجؼاثغ ، ؾىت  26، الٗضص13 . 332، م 2017، حامٗت ػٍ
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بُت : ''* ُت ٖضص خهغ هيالتي جدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ  الخضعٍب بلى ًدخاحىن  الٗاملين الظًً الأفغاص وهىٖ

بي البرهامج وجدضًض  .لهم  االإلاثم الخضعٍ

ت االإىاعص جسُُِ زلاٌ مً -  .البكغٍ

 .الأصاء جلُُم هخاثج زلاٌ مً -

 .الٗمل جدلُل هخاثج زلاٌ مً -

 االإدُُت البِئت صعاؾت زلاٌ مً -

ب :  ٖملُت * جسُُِ لى الخضعٍب مً الهضف ٖلى الترهيز ًخم الخضعٍ بُت جدضًض الؤخخُاحاث وٖ  .   الخضعٍ

بي البرهامج جىُٓم*   ًلي ما االإغخلت هظه وجخًمً  :الخضعٍ

اث جدضًض - بي البرهامج مىيىٖ  .الخضعٍ

 .الخضعٍب ؤؾالُب جدضًض -

 .الخضعٍب وكذ جدضًض -

 الخضعٍب ميان جدضًض -

بي البرهامج جىفُظ -  .الخضعٍ

بي البرهامج وجلُُم مخابٗت -  . (1)''  الخضعٍ

بيت في المىغمت  -1-9-1  : الإخخياحاث الخدزٍ

بُت ، بٗض اللُام بجم٘ االإٗلىماث وجدلُل البُاهاث حٗخبر مً ؤهم الخُىاث الأؾاؾُت في الٗملُت  الخضعٍ

ب في الؤججاه الصخُذ ونُاٚت ؤهضاف بغامجه والخىك٘ الظي ًغاص  واالإُُٗاث ، بدُث ؤن جىحُه الخضعٍ

لي للمىٓمت  جدلُله ، ؾىاءا ؤوان جدؿين مؿخىي الأصاء الىى ي للٗاملين ، ؤو مٗغفت الىاك٘ الؤهخاجي والدؿىٍ

ت االإخمثلت في الجهض واالإاٌ والأفغاص والىؾاثل  وما ًدُِ بها لُه فةن مهاصع االإىاعص االإالُت واالإاصًت والبكغٍ ، وٖ

بُت ''بإجها ٖملُت  ب وفم مٗغفت الؤخخُاحاث االإُلىبت ، وحٗغف الؤخخُاحاث الخضعٍ جضزل في ؤهمُت هجاح الخضعٍ

مدخىي هظه الٗملُت بيل ؤبٗاصها جدلُلُت تهضف للخإهض مً الخاحت الٗملُت للخضعٍب ومٗغفت َبُٗت و 

بي'' بُت، (2)والأفاق االإترجبت ٖجها ، والتي ًخمدىع خىٌ مًمىجها اليكاٍ الخضعٍ ت  فالإخخُاحاث الخضعٍ ''مجمىٖ

ُت التي جلىم بها االإىٓمت ، االإُلىب بخضاثها مً مهاعاث وؾلىهُاث  الخدؿِىاث والخٛيراث الىمُت والىىٖ

اث ؤصاء مخىك٘ الخدلُم جىضح لىا الؤزخلاف بين الأصاء الفٗلي الخالي مٗغفُت للٗاملين مً ؤحل بلىٙ م ؿخىٍ

بُت في االإٗاعف والخبراث االإُلىبت للغف٘ مً الؤهخاحُت صازل االإىٓمت  ، (3)واالإؿخلبلي'' وجخمثل''الؤخخُاحاث الخضعٍ

                                                             

ت ، ٍ -1 ب واليكغ ، 1مدمىص ٖبض الفخاح عيىان ، الؤؾتراجُجُاث الأؾاؾُت في بصاعة االإىاعص البكغٍ ، االإجمىٖت الٗغبُت للخضعٍ

 . 55،54، م 2012اللاهغة مهغ ، ؾىت 

ت ، ٍ -2 ٖت ، ٖمان ، صاع االإؿيرة لليكغ والخىػَ٘ والُبا1زًير واْم خمىص ، ًاؾين واؾب الخغقت ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 . 131، م 2007الأعصن ، ؾىت 

ت ،  صاع الغاجب ، لبىان ، ؾىت  -3 ب والخىمُت البكغٍ . 29، م 1999ٖبض الغخمان جىفُم ، مىؾىٖت الخضعٍ
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اصة الأصاء ، وبهدؿاب االإهاعاث وحٛير في الؿلىن والخٗلم بُغق حض ًضة ، للخللُل مً بخُبُلاث ٖملُت لؼٍ

  .  (1)خىاصر الٗمل والخللُل مً صوعان الٗمالت صازل االإىٓمت''

ُفت جخًمً : بمٗنى ُفت ومهاعاث ومٗاعف مُلىبت لأصاء الىْ  الفغق بين مهاعاث ومٗاعف قاٚل الىْ

-ُ غاى التركُت ؤو لكٛل وْ ب الٗاملين الجضص والخالُين لٚأ فت ''بخخُاحاث بٖخُاصًت ومىٓمت جخٗلم بخضعٍ

 .ؤزغي 

 بخخُاحاث الإىاحهت االإكاول وبًجاص الخلىٌ لها جخٗلم بلضعاث الخفىير والؤبضإ وبهدؿاب االإٗلىماث وجدلُلها  -

ت جخٗلم بىمى وفٗالُت الفغص في االإىٓمت مً هاخُت وجدؿً االإىٓمت وبؾخمغاعها مً هاخُت   - غٍ بخخُاحاث جُىٍ

ت جداوٌ جلبُت خاحاث غٍ الفغص بةصعان الظاث وخاحاث االإىٓمت مخٗللت بالىمى  زاهُت ، فالخاحاث الخُىٍ

 . (2) ومىاهبت مخُلباث الخُٛير واالإدافٓت ٖلى بلائها ''

بُت هما  بين مخُلباث الٗمل مً مهاعاث ومٗاعف مُلىبت وبين  (GAP)حٗبر ًٖ الفجىة بن الؤخخُاحاث الخضعٍ

جب ؤن ت الإٗغفت  جلً الخبراث االإىدؿبت مً َغف الفغص اللاثم بالٗمل ، وٍ جيىن مٗغفت الفجىة يغوعٍ

ُفت جخدضص مً  ُفت ومخُلباث الىْ ُفُت لكاٚل الىْ ب االإىاؾب لها ، وبالخالي بصعان الخهاثو الىْ الخضعٍ

 زلاٌ ماًلي : 

 ''الهُيل الخىُٓمي والخغاثِ الخىُٓمُت االإخمثلت في لىخت اللُاصة .-

 ويُٗت الٗماٌ الخالُين وجسُُِ اللىي الٗاملت . -

اثف .الأ  - اثف االإُلىبت ؤصائها ؤو ما ٌٗغف بىنف الىْ  ٖماٌ والىْ

 جدلُل مٗضٌ صوعان الٗمل . -

ماٌ بالإحغاءاث والىؾاثل االإخىفغة واالإمىىت لظلً '' -  . (3)جلُم ؤصاء اٖلأ

ت طاث الىفاءة والفٗالُت الٗالُت  ب تهضف االإىٓمت لخلبُت بخخُاحاتها مً االإىاعص البكغٍ ؤصاءا مً زلاٌ الخضعٍ

وبهخاحا  ًخإحى طلً وفم مٗغفت ٖىانغ اللىة االإخمثلت في الخهاثو واللضعاث التي حؿعى االإىٓمت لخدلُلها 

ىانغ يٗف التي هي زهاثو ونفاث مىحىصة في الأفغاص الٗاملين وحؿعى االإىٓمت  ب ، وٖ مً ٖملُت الخضعٍ

خماص ٖ لى االإهاصع الخالُت لخدضًض الؤخخُاحاث للخسلو مجها ، وجخٗغف االإىٓمت ٖلى َبُٗت بخخُاحاتها  بالٖإ

بُت بىاءا ٖلى ماًلي :  الخضعٍ

                                                             

ت جإنُلُت ، مجلت صعاؾاث في  -1 ب هإلُت للإؾدثماع في عؤؽ االإاٌ البكغي ملاعبت هٓغٍ الهاقمي ملغاوي ، ؤماوي ؾلُم ، الخضعٍ

 . 97، م2017ؾىت ،  2، حامٗت الجؼاثغ10، الٗضص 1خمإ االإىٓماث ، االإجلض ٖلم الؤح

ب وؤزغه ٖلى الأصاء ، االإلخلى الٗغبي الؿاب٘ الؤججاهاث الخضًثت في الؤؾدكاعاث  -2 ًىؾف مدمض مدمض بهضاعة ، الخضعٍ

ت ، حامٗت الضوٌ الٗغبُت ، صمكم ؾىعٍا  ب ، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ ، م 2008، حىٍلُت ، ؾىت 9، 6، ؤًام والخضعٍ

5 . 

. 318مهُفي مهُفي وامل ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -3
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اللُام بٗملُاث الخسُُِ التي جىضح الؤخخُاحاث الخالُت واالإؿخلبلُت مً مىٓىع الخيبا بالإخخُاحاث ،  -

ت ، مً خُث الٗضص الىم والدجم واالإهاعاث االإُلىبت ، وجإكلمها وفم ؤهضاف االإ ىٓمت الُلب ٖلى االإىاعص البكغٍ

اث وكاَها .  والخٛيراث الخانلت م٘ مؿخىٍ

ُت الأشخام  - اثف وهىٖ ت مً بضاًت الؤؾخلُاب ، جدلُل وونف الىْ جسُُِ الصخُذ للمىاعص البكغٍ

ف . ُفي للٗامل االإىْ ُفت بلى ٚاًت جهاًت االإؿاع الىْ  قاٚلي الىْ

 مً زلاٌ :الخدلُل الخىُٓمي وبصعان الهُيل الخىُٓمي االإلاثم للٗماٌ واالإىٓمت  -

بُت مً زلاٌ بصعان البٗض الؼماوي الخالي واالإؿخلبلي .-  ''جدلُل االإىٓمت ومٗغفت خاحاتها الخضعٍ

اثف وما ًمخلىه  - ُفت وما ًغجبِ بها مً مٗغفت الؤخخُاحاث االإُلىبت لكاٚل جلً الىْ جدلُل الٗمل ؤو الىْ

 مً مٗاعف ومهاعاث .

اث ؤصائهم الؤهخاجي وعٚبتهم في الخدؿً والخُىع االإؿخمغ . -  جدلُل ؤصاء الٗماٌ وكُاؽ مؿخىٍ

فين ، واالإكاول التي جٓهغ في  - جدضًض الؤخخُاحاث الخالُت التي جغجبِ بمٗالجت الىلاثو في ؤصاء االإىْ

ُب الٗماٌ في الغف٘ مً مٗضلاث الأصاء بخٗلم َغق  اث الٗمل ، والٗمل ٖلى جغٚ ماٌ . مؿخىٍ  وؤؾالُب ؤصاء اٖلأ

ضاص للخُٛيراث  - ُفي واللىي الٗاملت ، واٖلؤ جدضًض الؤخخُاحاث االإؿخلبلُت التي جغجبِ بسُِ الخضعج الىْ

االإخىكٗت في مدُِ الٗمل بمٗغفت االإخٛيراث االإدُُت باالإىٓمت والؤؾخٗضاص لها ، وهظا ًضزل يمً البرهامج 

غ االإ بي الؤؾتراجُجي لخىمُت وجُىٍ  . (1)ىٓمت ''الخضعٍ

بيت :  -1-9-1-1  معسفت وجددًد الإخخياحاث الخدزٍ

بُت بةجساط اللغاعاث ووي٘ الخُِ الصخُدت واالإضعوؾت ، مً ؤحل  اث الخضعٍ جخمثل في جدضًض وجغجِب الأولىٍ

ت مً  ُفُت ، فهي مجمىٖ ماٌ واالإهام الىْ ت في جإصًت اٖلأ الغف٘ مً مؿخىي االإخضعبين مً خُث الأصاء والجاهؼٍ

االإهاعاث واالإٗاعف والؤججاهاث االإدضصة التي ًدخاحه الفغص االإخضعب في االإىٓمت ، مً ؤحل اللُام بما ًُلب مىه 

بي ٖىضما جٓهغ فجىة بين ماهى مىحىص  ير عؾمي ، ًدضر الؤخخُاج الخضعٍ بكيل مباقغ عؾمي ؤو ٚير مباقغ وٚ

بيوماهى مُلىب ؤي بين الأصاء الفٗلي واالإخىك٘ ،''ٌٗخمض الؤخخُا لللُاؽ الٗلمي مً ؤحل جدلُم  ج الخضعٍ

بُت ًخُلب خهغ  هضفه بتزوٍض االإخضعبين باالإٗلىماث واالإهاعاث والخبراث ، فالخٗغف ٖلى الؤخخُاحاث الخضعٍ

اثف التي ٌكخٛل بها االإخضعب  . (2)'' االإهاصع والخسُُِ لبرامجها الفٗالت ، ويغوعة ونف الىْ

بُت هدُجت الإ ٗغفت االإىٓمت الإسخلف الخدضًاث التي جىاحه وكاَها الؤهخاجي ؤو جدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ

لُه جلىم بٗملُت جلُُم للىاك٘ الخلُلي لها بةصعان ماهى مىحىص وماهى مُلىب لأصائها وملاعهخه  الخضماحي ، وٖ

هضة باالإدُِ الخاعجي واالإىٓماث االإىافؿت لها طاث الفاٖلُت االإغحُٗت في الأصاء الٗالي ، وبالخالي حؿعي حا

بُت  غ والخدؿين بمٗغفت بخخُاحاتها الخضعٍ لللًاء ٖلى الفجىة بُجها وبين مسخلف الخىُٓماث ، مً ؤحل الخُىٍ

اث االإىٓمت  ب وفم مٗغفتهم بمؿخىٍ ت مؿاولُاث الخضعٍ للأصاء االإؿتهضف وجخسظ االإىٓمت مً اللُاصاث الؤصاعٍ

لُه ف ت حٗمل في جلً االإغاهؼ وٖ ىانغ بكغٍ بُت حٗخمض ٖلى ماًلي :مً ؤكؿام ووخضاث وٖ  ةن الؤخخُاحاث الخضعٍ
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ب الإدازي ''-أ ت الٗاملت في االإىٓمت ، مؿاولت ًٖ الٗاملين لضحهم  الخدزٍ الظي ٌٗخبر فُه مضعاء الىخضاث الؤصاعٍ

بي ومخابٗت هخاثجهم  هم للبرهامج الخضعٍ بهم ، بىاؾُت جدضًض الأفغاص الظًً ًجب زًىٖ وجدضًض الخاحت لخضعٍ

ت الخىُٓمُت في االإؿخىي  وجلُُم ؤصائهم اثف الؤصاعٍ ب ، هظا الأمغ مىحه للأفغاص الٗاملين في الىْ بالخضعٍ

ب الٗاملين االإؿتهضفين للخهىٌ ٖلى  الأوؾِ والأصوى في الٗمل الؤصاعي ، هما ٌكمل في بٌٗ الأخُان جضعٍ

ت لإًجاص الخلىٌ مغاهؼ ٖلُا ، بغهامجه ٌٗخمض ٖلى مٗغفت ومٗالجت االإكاول ، بجساط اللغاعاث الصخُد

غ وجدؿين االإهاعاث الؤوؿاهُت واالإٗغفُت للأفغاص   االإىاؾبت ، تهُئت الأفغاص وجىحُه ؾلىهه زضمت للمىٓمت ، جُىٍ

ب الإشسافي -ب الظي ًيىن فُه االإكغف مؿاولا مؿاولُت مباقغة ًٖ الٗاملين الظًً ٌٗملىن مٗه  الخدزٍ

اصة مهاعاتهم وكضعاتهم ب االإكغفين لؼٍ ب  ،ًخم جضعٍ ٖلى الؤقغاف والخٗامل م٘ الأفغاص، وبٗض طلً ًخاب٘ جضعٍ

البا ماًيىن بغهامج  بهم ٖلى جدؿين ؤصائهم بةقغافه شخهُا ، وٚ لىم بخضعٍ الأفغاص الٗاملين في االإىٓمت وٍ

ماٌ بىفاءة  ب خىٌ مًمىن االإٗاعف واالإٗلىماث االإغجبُت بٗلاكاث الٗمل وهُفُت بهجاػ االإهماث واٖلأ الخضعٍ

 ٗالُت .وؤهثر ف

ب الخخصص ي -ج غ االإهاعاث الخسههُت في مجاٌ مدضص مً  الخدزٍ اصة االإٗلىماث واالإٗاعف وجُىٍ االإخمثل في ػٍ

 الؤزخهاناث االإهىُت وفم بخخُاحاث الٗمل ومخُلباجه في االإىٓمت .

ب المخدزبين -د بُت ، التي حٗخمض ٖل جدزٍ بي في مسخلف البرامج الخضعٍ ى مٗغفت مً ؤحل اللُام بضوعهم الخضعٍ

ت والخسههُت ، والتزوص باالإٗاعف الؤوؿاهُت والؿلىهُت والؤجهالُت ، لدؿهُل ٖملُت  االإهاعاث االإهىُت والؤصاعٍ

بُت بيل ويىح للأفغاص لخُبُلها جُبُلا صخُدا ''  . (1)بهخلاٌ البرامج الخضعٍ

بيت :  -1-9-1-2  جخمثل في صعاؾت زلازت ماقغاث  مؤشساث جددًد الإخخياحاث الخدزٍ

ؤصاء االإىٓمت االإخمثل  مً زلاٌ صعاؾت هفاءة (Organisationnel Performance) ''ماقغاث الأصاء الخىُٓمي-

ت مً خُث الأصاء  في مٗضلاث الؤهخاج والخيالُف والؤؾخٛلاٌ للألاث والىؾاثل ، بةؾخسضام االإىاعص البكغٍ

ب.  والخضعٍ

بخدلُل الأفغاص الٗاملين وصعاؾت ميىهاتهم ،حٗخبر زُىة  (Personnel Enformâmes)ماقغاث ؤصاء الٗاملين  -

ت التي جخُلب ؤصاء فٗاٌ مً َغف  مهمت لخدلُم جدؿً الأصاء الخىُٓمي الظي ًيىن مً زلاٌ االإىاعص البكغٍ

 الأفغاص .

ب  - التي جخًمً يغوعة جدضًض حىاهب ( Training Requièrent)ماقغاث الخاحت ومخُلباث الأفغاص للخضعٍ

 . (2)'' االإُلىبت مجهم  ٖماٌاالإهاعاث والؤؾخٗضاص لللُام بالأ  مً خُث ر في ؤصاء الأفغاص الٗاملين باالإىٓمتالخلهي
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بيت 09والجدوى زقم )     . (1) ''( ًىضح مؤشساث جددًد الإخخياحاث الخدزٍ

 الإخخياحاث المسخقبليت الإخخياحاث الحاليت

ف .  جغجبِ بٗلاج الىلاثو في ؤصاء االإىْ

 جغجبِ بٗلاج بٌٗ مكىلاث الٗمل .

بت في الغف٘ مً مٗضلاث الأصاء  جغجبِ بالغٚ

 الفٗلي .

 جغجبِ بخٗلم َغق ٖمل حضًضة .

ُفي واللىي الٗاملت   جغجبِ بخسُُِ الخضعج الىْ

 جغجبِ بالخٛيراث االإخىكٗت في مدُِ الٗمل .

غ.  جغجبِ بالخسُُِ مً ؤحل الخىمُت والخُىٍ

 

اصة فٗالُت الأصاء الخىُٓمي ولِؿذ هضفا ، ًخم مٗغفت ماقغاث الأصاء  بي وؾُلت لؼٍ بدُث ؤن اليكاٍ الخضعٍ

ب وفم ماًلي :   بخلضًغ بخخُاحاث الخضعٍ

ماقغ هفاءة الؤهجاػ جخدضص بمٗضلاث الؤهخاحُت الٗالُت والغبدُت ، وجيلفت االإىاص وحىصة الؤهخاج ، الألاث  -

لت بؾخسض غٍ  امها وبؾخٛلالها .واالإٗضاث وَ

ب وجىفغ كىة ٖمل جغجبِ  - ت بمٗغفت اللىي الٗاملت التي جدخاج للخضعٍ ماقغاث بؾخسضام االإىاعص البكغٍ

 .بمسخلف الأوكُت 

ماقغاث صعاؾت جدلُل ؤصائهم وميىهاتهم بةٖخباع ؤن ؤصاء الٗاملين لا ًسً٘ الإجاٌ ووكاٍ مٗين ، فالخىىٕ  -

الأفغاص ، ًغح٘ الإخُلباث ؤصاء الٗملُاث والىؾاثل التي ًاصي بها الٗمل في ملُاؽ كىة ويٗف فاٖلُت ؤصاء 

 بسبرة ومٗاعف الأفغاص .

ب والتي ًخم فحها جدضًض الأفغاص الظًً ًجب ٖلحهم اللُام بٗملُت الخضعٍب  - ماقغاث بخخُاحاث الأفغاص للخضعٍ

ب بلُاؽ بؾخٗضاصاتهم الخالُت وملا دخاحىن لخىمُت كضعاتهم بالخضعٍ عهتها م٘ مخُلباث الٗمل مً زلاٌ ، وٍ

م مً بمخلان الأفغاص للضعاث ؤصاء ٖالُت ًيبغي  مٗغفت مسخلف''حىاهب الأصاء التي جدخىي ٖلى هلاثو بالغٚ

حصجُ٘  الضافُٗت لخدؿين ؤهثر في كضعاتهم الٗملُت ، هما ؤهىا هجض بإن هىان حىاهب جدخىي هلاثو لا ًملً 

ماٌ ولا جىحض لضحهم بؾخٗضاصاث الأفغاص اللضعاث واالإهاعاث اليافُ ت ، واالإٗلىماث الصخُدت في جإصًت اٖلأ

ب وفم بغهامج ًدلم جدؿين في  للٗمل بالكيل الصخُذ ، وبالخالي ًخم جلضًم الأفغاص لللُام بٗملُت الخضعٍ

ب بالخىافؼ التي ًخُلبها الخ ب''ؤصاثه وجىمُت كضعاجه ، ًفُض طلً في مٗغفت بمياهُاث بزاعة صوافٗه للخضعٍ    (2)ضعٍ

بيت : -1-9-1-3  معىقاث جددًد الإخخياحاث الخدزٍ

بُت جخمثل في الىكذ ،  جىحض ٖضة ٖغاكُل ونٗىباث جاصي بلى ٖضم جىفُظ الخلضًغ الفٗاٌ للإخخُاحاث الخضعٍ

والخيلفت ومٗغفت الفجىة بين الىي٘ اللاثم واالإإمىٌ ، فةصعان الفجىة في اللضعاث التي هي هلو في االإٗاعف 

م بالكيل الصخُذ ، وبالخالي فةن ٖلى الخبراث ، الؿلىن و الؤججاهاث ، التي جدض مً اللُام بإصاء للمها
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. 490، م 1983واليكغ ، بيروث لبىان  ؾىت 



ت في المىغمت             الفصل الثاوي :                                          مخطلباث جىميت المىازد البشسٍ
 

 
122 

ب ؤن ًضعن االإٗاعف واالإهاعاث والؤججاهاث التي ًمىً ؤن ًمخلىها الأفغاص خالُا  االإىٓمت وزانت اللاثم بالخضعٍ

ُفي ، باللُام بالىنف  ب الىْ ُفت االإىاؾبت مً زلاٌ االإؿخىي االإُلىب لإخخُاحاث الخضعٍ ومؿخلبلا  والىْ

ُفي لها بخدضًض االإها ُفت الىْ ف للىْ م واالإؿاولُاث لخدىاؾب م٘ االإهاعاث واالإٗاعف االإىدؿبت ، لخإهُل االإىْ

ب االإلاثم للمىٓمت والأفغاص .   بةزخُاع بغهامج الخضعٍ

بُت حٗخبر مً الخاحاث الأؾاؾُت للخدضًث البكغي ، وجدؿين الؿلىن الؤهخاجي  فخدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ

ل  ُفُت ًخُلب طلً :والؤصاعي ، والؤجهاٌ الفٗاٌ بخدىٍ بُت الإهماث وْ  الخاحاث الخضعٍ

ت ، وخؿً الخٗامل م٘ حماٖاث الٗمل - ت بلى اللامغهؼٍ ''مٗغفت الؤججاهاث الخضًثت والؤهخلاٌ مً االإغهؼٍ

بُت لهم .    وجىفير الىفاءاث الخضعٍ

بُت للٗماٌ . -  ٖضم جىيُذ مفهىم الؤخخُاحاث الخضعٍ

بُت بكيل صخُذ . هلو في االإٗلىماث جلضًغ الؤخخُاحاث -  الخضعٍ

 ٖضم مغاٖاة الفغوق الفغصًت بين الٗماٌ االإخضعبين . -

بُت للفغص واالإىٓمت . -  حٗلُض ْاهغة الؤخخُاحاث الخضعٍ

بُت . -  ْهىع مكىلاث جخٗلم بإصواث ججمُ٘ االإٗلىماث والبُاهاث لخدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ

بُت مما ًا  - ب وبٗضه ًيىن هبيرا .مكيلت جىكُذ جدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ  صي لبظٌ مجهىص كبل الخضعٍ

بُت ووي٘ مىاعصها االإاصًت واالإالُت'' -  .  (1)ٖضم خؿاب جيلفت الؤخخُاحاث الخضعٍ

بي  -1-9-2  : جخطيط اليشاط الخدزٍ

ت  بي ،بةجساط اللغاعاث الًغوعٍ لخدضًض ؤهضافه واالإىاعص االإسخلفت مغخلت الخفىير التي حؿبم جىفُظ الٗمل الخضعٍ

هما ؤن الخضعٍب لِـ هضفا بدض طاجه ، ولىً وؾُلت لخدلُم ٚاًاث مُٗىت جيسجم  لخدلُم هظه الأهضاف،

ت الأزغي ، م٘  ىانغ مسخلفت الٗملُاث الؤصاعٍ ت الىٓم هٓام ًخيىن مً ؤحؼاء وٖ ب مً مىٓىع هٓغٍ الخضعٍ

بُت بين مسخلف  ًسخو ول حؼء مجها بضوعه ًسخلف ًٖ باقي الٗىانغ الأزغي ، بدُث جىمً الفاٖلُت الخضعٍ

ب والٗىانغ االإدُُت به بالخيامل  االإيىهاث في هفاءة جدلُلها لأهضاف مترابُت صازلُا بين مىٓىمت الخضعٍ

والؤهفخاح ٖلى البِئت بالخفاٖل والخىُف م٘ الخٛيراث التي جدضر والخإزير فحها ، فالخىاؾب بين مخُلباث البِئت 

بُت بخصخُذ الإؿاعها بما ًخىافم والٓغوف االإخٛيرة ، التي وبخخُاحاتها م٘ اللضعة ٖلى حٗضًل الأ وكُت الخضعٍ

بُت ، بالخىاػن والؤعجباٍ الًٗىي بين الٗىانغ االإيىهت  جهيء الؤهُلاكت الصخُدت لخسُُِ البرامج الخضعٍ

بُت مؿتهضفت وفم مُُٗاث البِئت االإدُُت  . للىٓام وؤحؼاثه بكيل ًًمً اللضعة للىنىٌ لىخاثج جضعٍ
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بي10الشهل زقم )و   :  (1) ( ًىضح أهميت وعىاصس جخطيط اليشاط الخدزٍ

 
 

ب : -1-9-2-1    مً المسؤوى عً جخطيط وشاط الخدزٍ

ت ومضعاء الخىفُظ في  غاف االإكاعهت في الٗملُت ، مً بصاعة االإىاعص البكغٍ الخضعٍب مؿاولُت مكترهت بين ول اَلأ

غ طاجه ،  ب وجُىٍ مىك٘ الٗمل والأفغاص االإخضعبين ، وؤن ول فغص في االإىٓمت مؿاوٌ ًٖ الؤهخمام بٗملُت الخضعٍ

لىم بمؿاٖضة الؤصاعة في جدلُم هجاح ٖملُت الخضعٍب   . وٍ

ومً ؤحل الخسُُِ الصخُذ ليكاٍ ٖملُت الخضعٍب ًجب ؤن ًيىن وفم جدضًض مخُلباث عثِؿُت جًمً 

ب ،بدُث ؤن جدلُل بخخُاحاث االإىٓمت ًخم مً  جلبُت بخخُاحاث صخُدت حؿاهم في هفاءة وكاٍ الخضعٍ

 زلاٌ :

ت الأهضاف الؤؾتراجُجُت اليلُت الت-أ ي جدضص وفم ماهى مخاح ''جدلُل بخخُاحاث االإىٓمت : التي هي مجمىٖ

لى ؤؾاؽ طلً جلىم االإىٓمت بٗملُت جسُُِ وي٘ ؾُاؾاث ٖامت  ت وماصًت ومالُت وٖ ومخىفغ مً مىاعص بكغٍ

ش ومىاُٖض ، فىيىح الؤؾتراجُجُاث الخىُٓمُت ٌؿاهم في  قاملت ولُت ؤو حؼثُت جدلم في فتراث مدضصة بخاعٍ

بُت مجها جدلُم الغبدُت و  اللُاصة الؿلُمت ، بعياء الٗملاء والؼباثً ، بخضار الىمى جدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ

 والخُىع للمىٓمت .

اثف التي جىحض صازل  -ب ُفُت : بهضف الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث خىٌ حمُ٘ الىْ جدضًض الؤخخُاحاث الىْ

اثف ، ًخُلب جدضًض  بُت التي جخلاثم م٘ ٖماٌ جلً الىْ اث البرامج الخضعٍ االإىٓمت مً ؤحل جدضًض مدخىٍ

اثف وفم ؾلىهُاث م لت ؤصاء الىْ غٍ ُفُت وَ ُفت ، والىاحباث الىْ ُفي للٗماٌ في ول وْ ٗاًير الأصاء الىْ

                                                             

 . 67قىىفي هىعالضًً ، مغح٘ ؾبم طهغه ،  م  -1

تخطيط النشاط 
التدريبي وتحديد 
العناصر الأساسية 

 للنظام التدريبي 

الإحتياجات التدريبية 
مدخلات أساسية في 

النظام التنظيمي 
موارد مالية ومادية 
بشرية وتكنولوجية 

 قيم ومعتقدات

:  الأنشطة التدريبية 
المجهودات والعمليات 

الهادفة لتقليص 
الإحتياجات التدريبية 

بواسطة مناهج 
  وبرامج تدريبية

من خلال : النتائج 
التغيير الحاصل في 
الأداء ومستويات 
الكفاءة والسلوك 

المتمثل في مخرجات 
 نظام التدريب 

:  المعلومات الراجعة 
بتقيم النتائج ومعرفة 

أهم التغييرات الحاصلة 
 في المنظمة والأفراد 
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بُت ، وجىحهاث مُٗىت  اث البرامج الخضعٍ ُفُت هى جدضًض مدخىٍ وبالخالي فةن الهضف مً جدلُل الؤخخُاحاث الىْ

ُفي   .مً ؤحل جىمُت الأصاء الىْ

ُت ؾلىواتهم في الٗمل ومسخلف جدلُل بخخُاحاث الأفغاص : التي ت –ج هخم بمٗغفت زهاثو الأفغاص وهىٖ

ب ، ًخم طلً بةصعان هُفُت ؤصاء الأفغاص  جىحهاتهم ، مً ؤحل جىححههم ليكاٍ ملاثم مً ٖملُت الخضعٍ

ُفت ومهاعاث قاٚل  اثف االإغجبُين بها  مً زلاٌ مٗغفت الفغوق بين مخُلباث ؤصاء الىْ مالهم والىْ لٖأ

ُفت ، والؤزخ لاف في ؤهماٍ الؿلىن الفٗلي للأفغاص والؿلىن االإؿتهضف الظي جخُلبه بصاعة االإىٓمت الىْ

اثف ، فالهضف الأؾاس ي مً جدضًض مهاعاث ومٗاعف وكضعاث الأفغاص  لإًجاص الخلىٌ للأزُاء في ؤصاء الىْ

باث الٗماٌ وصوافٗهم '' اثف بىاءا ٖلى عٚ  . (1)الىاحب جىفغها لخإصًت الىْ

 : (2) ًىضح مسؤوليت جخطيط الخدزٍب (10والجدوى زقم )

ت  المدزاء الخىفيرًىن  إدازة المىازد البشسٍ

اللُام بخهمُم هٓام مخيامل للخضعٍب  -

الخيؿُم بين ول الجهىص الخضعٍب باالإىٓمت ب

ضاص لبرامج الخضعٍب زاعج االإىٓمت واللُام ب  الٖإ

ب ٖلى  - الؤخخفاّ بسُت مخياملت للخضعٍ

جلضًم الخبرة و االإؿخىي الؤصاعي والأفغاص 

ب  ، ويغوعة والؤؾدكاعة فُما ًسو الخضعٍ

ًلىمىن الظًً الخىفُظًً  مغاكبت الٗماٌ

بي   .بىاحبهم الخضعٍ

 جلضًم مهاعاث ومٗلىماث للمغئوؾين . -

بُت لإصاعتهم ومغئوؾحهم . -  جدضًض الخاحت الخضعٍ

بُت صازل وزاعج االإىٓمت .جىفُ -  ظ البرامج الخضعٍ

بُت . - لام االإغئوؾين بالخُت الخضعٍ  اٖلؤ

بُت  -  جلضًم االإٗاعف الفىُت لخهمُم البرامج الخضعٍ

غ الأفغاص . - ب وجُىٍ  االإكاعهت في حهىص الخضعٍ

 

بي :  -1-9-2-2  هجاح عمليت جخطيط اليشاط الخدزٍ

ت للٗماٌ ، والهضف مىه اللًاء ٖلى الفجىة في اللضعاث بين الأصاء الخالي  ًغجبِ بةخخُاحاث الًغوعٍ

ماٌ ، وجىفير الٓغوف االإلاثمت  واالإؿخلبلي ، وؤن ًيىن ؤؾاؾه حٛير ؤصاء ؾلىن وبججاهاث الٗماٌ لأصاء اٖلأ

بُت مً َغفهم بكيل مؿخمغ وبيكاٍ جخابعي ، بالٖإ خماص ٖلى الأؾلىب الؤكىإ في لخُبُم البرامج الخضعٍ

بُت ، مىحه لفئاث مؿتهضفت لخُٗٓم  ب له مميزاجه وؤصواجه وفٗالُخه ًدخىي ٖلى جهىعاث وحىصة جضعٍ الخضعٍ

ب االإلاثم  ت ، بدُث ؤن ٖملُت الخسُُِ تهضف الإٗغفت هىٕ الخضعٍ الٗاثض مً الؤؾدثماع في جضعٍب االإىاعص البكغٍ

ب الخُبُلي جضعٍب، للٗماٌ  ب . فالخضعٍ  مخسهو في مجاٌ ٖمل االإخضعب ًفُض في مخابٗت الخضعٍ

ب الدكُٛلي حهضف لخدؿين اللضعاث في الأصاء للمخضعب في بِئت مكابهت للٓغوف التي جخُلبها  والخضعٍ

ُفت مً ؤحل الغف٘ مً مؿخىي ٖمل الأفغاص   .مؿاولُاث الىْ
                                                             

ت عئٍت بؾتراجُجُت ، ولُت الخجاعة ، حامٗت اللاهغة ، مهغ ، ؾىت ٖاصٌ مدمض  -1 ، 299، م2003ػاًض ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 بخهغف . 300

ت مهغ ، ؾىت  -2 ت ،الضاع الجامُٗت ، الؤؾىىضعٍ . 456، م  2007ؤخمض ماهغ ،بصاعة االإىاعص البكغٍ
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بي( ًىضح 11والجدوى زقم )  : (1) هجاح عمليت جخطيط اليشاط الخدزٍ

الخضعب خؿب 

 ٖضص االإخضعبين

الخضعب خؿب االإيان 

 الظي ًخم فُه الخضعٍب

ش  الخضعٍب خؿب جاعٍ

 الخٗين في االإىٓمت 

الخضعٍب خؿب 

فئت الٗاملين 

 االإخضعبت

الخضعٍب خؿب االإاصة 

بُت واالإهاعة  الخضعٍ

 االإىدؿبت

فغصي ؤو 

 حما ي 

ب في مىك٘  الخضعٍ

 الٗمل 

 الخضعٍب زاعج الٗمل .

الٗاملين  جضعٍب

 الجضص 

جضعٍب الٗماٌ 

 اللضامى 

 جضعٍب بصاعي .

 جضعٍب نىا ي 

 

، فني  مٗىىي جضعٍب 

جسهص ي ، بجساط 

اللغاعاث وخل 

 االإكاول 

 

 حٗخمض االإىٓمت ٖلى هظا الؤحغاء مً ؤحل :

 جىفير االإٗلىماث الأؾاؾُت لىي٘ مسُِ مً الؤؾتراجُجُاث . -

ب . -  الخدضًض الصخُذ لأهضاف الخضعٍ

بُت االإىحهت بالىخاثج . -  جهمُم البرامج الخضعٍ

ب والهٗىباث التي  - ُت الخضعٍ ب مً زلاٌ الؤؾتهضاف الأفًل للأفغاص وهىٖ جدؿين فٗالُت وهفاءة الخضعٍ

 .جىاحهه 

 الؤهخمام واالإكاعهت في الٗمل ، م٘ جىفير كاٖضة مٗلىماث للمخضعبين . -

بُت للمىٓمت ًىمً في مٗغفت الىخضاث الخىُٓمُت الىجاح االإباقغ  في هجاح ٖملُت جدضًض الؤخخُاح اث الخضعٍ

 االإؿتهضفت مً ٖملُت الخضعٍب وفم ماًلي : 

الأوكُت الجضًضة التي ًمىً ؤن جًاف لأوكُت االإىٓمت الخالُتوالتي حُٗي صوافٗا الإؿاع وكاٍ االإىٓمت في  -

ت   الؤؾخمغاعٍ

اثف ؤو صمجها ؤو الأوكُت الخىُٓمُت التي ًمىً الؤؾخٛىاء ٖلحها مً زلا - ٌ اللُام بٗملُت جهمُم الىْ

 بلٛائها ، وخهغها وكاَها .

اصة حجم ؤو هلو في  - صعاؾت الخٛيراث التي ًمىً ؤن جُغؤ ٖلى الهُيل الخىُٓمي مؿخلبلا مً زلاٌ ػٍ

 .الٗمالت 

غها وبٖاصة جلُمها . - اثف الخىُٓمُت التي ًمىً ؤن ًخم جُىٍ باء والىْ  الخللُل مً اٖلأ

بُت جلاؽ بملضعجه ٖلى جدلُم عؾالخه ، ولا  بُت التي حٗخبر هجاح الٗملُت الخضعٍ فاٖلُت الخسُُِ للبرامج الخضعٍ

بُت هى الخيبا  ًمىً طلً بضون الخسُُِ الؿلُم والصخُذ االإىٓم والفاٖل ، فالخسُُِ للبرامج الخضعٍ

غ ؤصاء الٗاملين وا لىنىٌ لأهضاف االإىٓمت ، بدىفُظ زُت جلبي بالإخخُاحاث الخالُت واالإؿخلبلُت في مجاٌ جُىٍ

الؤخخُاحاث فةطا لم ًخم الخسُُِ له بٗىاًت وفم زُىاث ٖلمُت مضعوؾت فةهه كض ًيىن مهضع لخبضًض 

                                                             

ت ، مغح٘  -1  . 256، 255ؾبم طهغه ، م وُٗم الٓاهغ ببغاهُم ، جىمُت االإىاعص البكغٍ
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ضاص الجُض له االإىاعص االإاصًت واالإالُت'' ب وجدلُم الهضف مىه ًخىكف ٖلى الخسُُِ واٖلؤ ،  فىجاح الخضعٍ

ى الأهضاف االإدضصة بٛغى جدلُم جُىع مؿخمغ للمىٓمت  ولا ًمىً فالخسُُِ هى ؤؾلىب ٖلمي للىنىٌ بل

جدلُم الؤخخُاحاث واملت بضون جسُُِ مؿخمغ ، بما ًدضص الخلىٌ للمكاول والهٗىباث واالإٗىكاث 

بي ، ومً زم ًاصي الخسُُِ الفاٖل بلى بؾخمغاع الخىفُظ  االإدخملت الىكىٕ في ول زُىاث جىفُظ البرهامج الخضعٍ

 . (1)ضصة وبإكل الخيالُف''في ؤوكاث مد

بيت : -1-9-3  البرامج الخدزٍ

اث االإٗغفت مً ؤهىإ زلازت هىان ُفت التي جخٗلم التي مؿخىٍ  لًمان بها، جخُلب الؤالإام والتي الفغص ٌكٛلها بالىْ

اث هي وهظه لكاٚلها، الىفاءة االإهىُت جدلُم لى، البؿُِ، االإؿخىي   :االإؿخىٍ  االإؿخىي  زم واالإؿخىي اٖلأ

 .الخدلُلي

ٌ  : الأوى  فالعىصس'' ت االإٗغفت كضع مً ٖلى االإخضعب خهى خًمً وجسههه، مجاٌ ٖمله في والخضًثت الجاعٍ  وٍ

 :  مجها بهظا الجاهب الأؾاؾُت واالإٗاعف االإٗلىماث ٖضصا مً طلً

 .ولىاثده االإىٓمت وكىاٖضه في الٗمل ؤهضاف فهم -

ُفت الخلُلُت الخسهو والؤخخُاحاث بمجاٌ االإٗغفت -  .للىْ

ُفت والؤمياهُاث بمؿاولُاث االإٗغفت -  .االإخاخت الىْ

 .الخاَئت االإٗلىماث الٗمل وجصخُذ ًٖ خضًثت مٗلىماث بهدؿاب -

 .جخٗلم بالٗمل بىاءة ؤفياع بؾدُٗاب -

لخض ي للفغص وملاثم واف ؤصاء   :الثاوي العىصس*  في الخضعٍب ؤزغ ٖلى الٗمل للمدافٓت مىٓمت مً طلً وٍ

ت جدلُماالإٗغفت   هي : االإخُلباث االإٗغفي وهظه الجاهب في الخٗلم ٖملُت لىجاح ؤزاع االإخُلباث مً مجمىٖ

 . االإخضعب مجاٌ ٖمل في الجضًضة للمٗاعف واالإخابٗت الخثِثت االإؿخمغ الخٗلُم جُبُم -

ف هفاءة بؾخمغاع مً الخإهض -  .  في ؤصاثه االإىْ

ف التزام -  . ٖمله فٗالت بمجاٌ زضمت بخلضًم االإىْ

ُفت صلُلا مهىُت جيىن  وملاًِـ مٗاًير جإؾِـ -  .  (2)'' بعقاصًا للىْ

بي البرهامج جصميم -1-9-3-1  :  الخدزٍ

بُت الؤخخُاحاث جدضًض ًخم ؤن بٗض بُت التي جلىم  ًخم مٗغفت البرهامج  الخضعٍب وؤهضاف الخضعٍ  ؤو بخُٛيرالخضعٍ

غ  مٗاعف بيافت مً ًخُلبه ما ؤو للٗاملين الخضمي ؤو الؤهخاجي الأصاء في الٗامت ؤو االإهاعاث الخسههُت في جُىٍ

غ والخدؿين ًخُلبها حضًضة ومهاعاث  .للٗاملين الؤصاعي  ؤو الفني الأصاء في الخُىٍ

                                                             

ت االإىاعص الىهاب ، بصاعة ٖبض مدمض ٖلي -1  والؤحخماُٖت الؤكخهاصًت االإخدضة ، اللجىت الؤصاعة  ، الأمم جُىٍغ في وؤهمُتها البكغٍ

 .  9بيروث  لبىان ، م ، 2003ًىلُى ؾىت/جمىػ  3الٗامت  واالإالُت الٗامت الؤصاعة لخىمُت بؾدكاعي  آؾُا بحخمإ لٛغبي

. 8فهض الفًالت ، مغح٘ ؾبم طهغه ،  م  -2
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بي البرهامج مدخىي  فةن ولظا  ًمىً بط االإهاعاث ، بهدؿاب مً االإخضعبين جمىين في فاٖلت خهُلت ٌٗخبر الخضعٍ

خماص ُفي االإًمىن  ٖلى اٖلؤ خًمً الىى ي الخسهو ؤو الىْ ب  :الآجُت الأهىإ وٍ  مكغفين، جضعٍب بصاعي، جضعٍ

 .الدكُٛل  ٖماٌ جضعٍب مهني، جضعٍب فني، جضعٍب جضعٍب جسهُو،

خًمً الخضمت فترة ٖلى ٌٗخمض ؤن ًمىً ؤو  :ًلي ما وٍ

ىلؿم مباقغة الخُٗين بٗض للخضعٍب الفغص خاحت - ين بلى وٍ ين هىٖ  جمهُضي وجضعٍب ؤؾاس ي جضعٍب  :هما فغٖ

في للٗمل  جضعٍب ؤي للخىُف  .حٗغٍ

ىلؿم الٗمل في خُاجه ؤزىاء للخضعٍب الفغص خاحت  - ُت ؤهىإ ٖضة بلى وٍ  الخضعٍب االإؿخىي، لغف٘ الخضعٍب  :هي فغٖ

ب االإخلضم الخيكُُي،  .الخضعٍ

بي للبرهامج االإدخىي  ًخًمً ؤن ًيبغي ولظا  :ًلي ما الخضعٍ

ت الىاخُت بين الجم٘ -  .والخُبُلُت  والٗملُت الىٓغٍ

 .لهم مٗنى وطاث االإكاعهين واك٘ مً مؿخمضة االإاصة جيىن  ؤن -

ُت الضكت ًيىن مخًمً ؤن -  .والخضازت واالإىيىٖ

بي  للبرهامج االإلغع  والؼمً جدىاؾب ؤن -  .الخضعٍ

 . البرهامج في ؾِكاعوىن  الظًً االإخضعبين مؿخىي  ًدىاؾب ؤن -

بُت الىؾاثل بزخُاع ًجب البرهامج مدخىي  جدضًض وبٗض  ميان بزخُاع بلى بيافت اليافُت االإضة وجدضًض الخضعٍ

 .  االإضعبين و الخضعٍب

بيت :  -1-9-3-2  أهىاع البرامج الخدزٍ

بيت جفيد الفسد والمىغمت :  -أ ُفُت بسامج جدزٍ بُت حٗمل ٖلى جىمُت مهاعاث وْ ؤفًل ؤهىإ البرامج الخضعٍ

واالإىٓمت مٗا ، حؿاهم في جدلُم ؤهضاف االإىٓمت وجىمُت كضعاث الأفغاص الصخهُت وجدؿين ًدخاحه الفغص 

 ؾلىههم للخٗامل الجُض م٘ الأزغًٍ والغف٘ مً الٗلاكاث الخفاٖلُت م٘ الٗملاء والؼباثً .

بيت جفيد الفسد ولا جفيد المىغمت -ب بُت التي جفغي بسامج جدزٍ ُت مً البرامج الخضعٍ ها جخًمً هظه الىىٖ

 االإىٓمت ٖلى الفغص وبالخالي لا ًمىً للفغص االإكاعهت فحها وبؾخٗاب مٗلىماتها ولا ؤهمُتها .

بيت لا جدقق الإسخفادة للطسفين -ج الأفغاص واالإىٓمت جخمثل في هثرة الخيالُف وهلو في الٗاثض  بسامج جدزٍ

غ بهفاكها .والىخاثج واللهض مجها الخسلو مً بٌٗ الىفلاث االإالُت الؼاثضة مً ؤحل جب  رً

 وبالخالي وؿخيخج بإن : 

بُت البرامج هىٕ جدضًض'' - بُت بغامج ٌؿخلؼم طلً فةن مخٛيراجه ؤو مخُلب الٗمل خؿب ؤي اللاػمت الخضعٍ  جضعٍ

اصة وحىصة وهى مجها االإيكىص الهضف مدهلتها في هاصفت حُٗي  آلُت بيافاث ؤًت مً الؤؾخفاصه ،زم الؤهخاج ػٍ

غ والتي حؿخلؼم ، الٗمل نُٗض ٖلى جىىىلىحُت مؿخدضزاث حضًضة ؤو  ؤمام الىؾاثل الٗاملت وتهُئت اللىي  جُىٍ

 الهضف حُٗي جُبُلها ًغاص التي هظه البرامج وهل البرامج هىٕ هدضص ن ؤ بميان الأهمُت مً لظلً فةن ، الجضًضة

تها . مً  بوٗلاصها وبؾخمغاعٍ
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ٌ  االإغاص الأهضاف جدضًض  - بُت هظه مً بلحها الىنى في  ٌؿاٖض البضاًت مىظ الهضف جدضًض ؤن خُث ، البرامج الخضعٍ

بُت الخُىاث خهغ ت الأهضاف جدلُم بلى الجهاًت في ًغمي مدضصًً وهظا ومؿاع ؾُاق يمً الخضعٍ  االإىيىٖ

 . جدلُلها واالإغاص مؿبلا

بُت البرامج مً هظه الأهضاف ، هى جدضًض البرامج جلً مًامين جدضًض -  الأهضاف  جدلُم مجها ًغاص التي الخضعٍ

 الإدخىي ومًمىن  وجدضًض والأهضاف للبرامج جدضًض الخضعج مً ؤن ًجض االإخخالُت الخللاث لهظه فاالإخاب٘ االإُلىبت

بيت12والجدوى زقم )،  (1)جدلُله'' االإغاص للهضف والٛغى جخجه البرامج  :  (  ًىضح  أهىاع البرامج الخدزٍ

 بسامج الخدزٍب

ُفُت جىمُت الخللُضًت  جلُم هخاثج الأؾالُب جىمُت اللضعاث الجماُٖت  االإهاعاث الىْ

ب ،  ؤكؿام الخضعٍ

الخٗلُم ًٖ بٗض ، 

الىؾاثل الؿمُٗت 

ت   والبهغٍ

بُت ؤزىاء  الٗملُت الخضعٍ

الٗمل الخٗلُم الظاحي ، 

االإداواة الخالاث الٗملُت 

 الخُبُلُت جمثُل الأصواع .

فغق الٗمل ، بىاء فغق 

واالإضاعة  الٗمل الجماُٖت

ب الٗمل  طاجُا ، جضعٍ

 الجما ي .

مجاٌ جىمُت مهاعاث 

الٗاملين ، وجىمُت 

 كضعاتهم ومٗاعفهم 

 

 الفىُت االإهاعاث الٗملُت هظه جخُلب،  ؤؾلىب الخمىين وبصاعة االإٗغفت جيخهج التي االإىٓماث في بغامج الخضعٍب

ت ضاص ٖملُاث وحكمل الٗمل، في الخللُضًت الأؾالُب ججاوػ  جمىجهم مً الٗاملين لضي والؿلىهُت والفىغٍ  اٖلؤ

االإجهىصاث  جىيُذ م٘ االإىٓمت فٗلُا في االإىحىصة االإكىلاث بةْهاع ،حٗنى واالإٗلىماجُت للٗاملين الىفؿُت التهُئت

املين وفىُين مضًغًٍ مً، الأفغاص  مً االإُلىبت  الفىُت مجها الفىُت التي جغجبِ بالىىاحي  حىاهب ٖضة حكمل وٖ

م في مجالاث االإهىُت وكضعاجه مهاعاجه وحٗمُم الفغص، هفاءة عف٘ مً للٗمل  واالإىافؿت االإؿتهلً صعاؾت،  الدؿىٍ

 الخىىىلىحُا وصوع  واالإٗلىماث البُاهاث خدلُلب والؤهخاج، االإؿتهلىين  وعيا الٗمُل ٖلى الخفاّ وؤؾالُب

 .الٗملُاث  هفاءة عف٘ في الخضًثت

إحي  وخل بجساط اللغاعاث ٖلى اللضعة بًجاص في صوعه مً الجاهب هظا ؤهمُت وجيب٘ الفىغي ، الجاهب طلً بٗض وٍ

بُت الٗملُت جىخمل الؿلىوي الخضعٍب ؤما والابخياعي ، الؤبضا ي الخفىير وجىمُت االإٗلىماث وجىُٓم االإكىلاث  الخضعٍ

 الىىٕ لهظا االإُلىب والخٗاون  فغٍم في الٗمل وهُفُت الٗمل الجما ي، ٖلى والٗاملين االإضًغًٍ كضعة جىمُت لدكمل

ماٌ مً  .اٖلأ

ب في المىغمت :  -1-9-3-3  فاعليت بسهامج الخدزٍ

بُت والخٛظًت الغاحٗت ب وجيلفت الٗاثض حٗض مً  فاٖلُت كُاؽ ؤزغ البرامج الخضعٍ حٗخبر  بؾدثماعا في الخضعٍ

م مً الجهىص التي جبظٌ مً كبل االإىٓماث  بُت بالغٚ لىجاح الخضعٍب ، وجىمً  ؤنٗب حىاهب الٗملُت الخضعٍ

ب ماٌ مً ٖضم  ،نٗىبت طلً في الأؾالُب االإؿخسضمت وحٗضص حىاهب ٖملُت الخضعٍ وحٗاوي مىٓماث اٖلأ

                                                             

ت،ٍ وبصاعة االإىاعص جىمُت الىلالضه ، َاهغ مدمىص -1 ،  2008والخىػَ٘، ٖمان الأعصن ، ؾىت  لليكغ الثلافت ٖالم ،صاع1البكغٍ

 . 49م
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غ بكيل زام، وطلً هٓغا  ب والخُىٍ ت بكيل ٖام والخضعٍ اللضعة والضكت في كُاؽ جيلفت االإىاعص البكغٍ

ب وجُىٍ ت ،  لُبُٗت الٗىامل االإازغة في مضزلاث ومسغحاث الخضعٍ ًلهض به هفاءجه في جدلُم غ االإىاعص البكغٍ

الأهضاف التي جم جهمُمها ، مً ؤحل بيافت مٗلىماث ومٗاعف ومهاعاث مىدؿبت ؤو حٛير في الؤججاهاث 

بُت واالإضعب هى  والؿلىهُاث وبالخالي جدضر الفاٖلُت بمٗغفت االإخضعب ٖلى ؤهه ٖىهغ هام في الٗملُت الخضعٍ

بي  الصخو االإؿاوٌ ًٖ اللُام اصة فٗالُت البرهامج الخضعٍ بالٗملُت بةٖضاص مدخىي وبغهامج الخضعٍب ، ولؼٍ

 :ًجب 

بي وفم خاحت ''بٖضاص-  الفٗلُت في الٗمل وعٚباتهم . الأفغاص البرهامج الخضعٍ

اصة كضعتهم  - ؤن ًيىن مىحها لإًجاص الخلىٌ للمكاول االإترجبت ًٖ الٗمل بخىفير خاحاث الٗماٌ وصفٗهم لؼٍ

 . الٗملُت

جىفير هٓام خىافؼ وميافئاث فٗاٌ حهضف لخُٛير ؾلىن الٗماٌ هدى الٗمل ، واالإكاعهت في بٖضاص وبكتراح  -

بُت مً َغف االإخضعب ؤهفؿهم .  البرامج الخضعٍ

بي بخىفير الخٛظًت الٗىؿُت ًٖ هظا  - مٗغفت ٖىامل الىجاح والفكل في مدخىي ومًمىن البرهامج الخضعٍ

 .  (1)ؤماهً الًٗف واللىة وجضاعن الخلل لُخُابم م٘ خاحاث الٗمل''البرهامج مً ؤحل بصعان 

بي ومًمىهه مً زلاٌ ماًلي : ب ٖلى فٗالُت البرهامج الخضعٍ  ٌٗخمض هجاح ٖملُت الخضعٍ

اصة االإهاعة الفىُت  - ب تهضف لؼٍ ب بدُث هىان بزخلاف مً خُث الهضف ، فبرامج الخضعٍ مٗغفت ؤؾلىب الخضعٍ

 سخلفت ًٖ التي حؿخٗمل البرامج الهاصفت لخىمُت الؿلىن وحٛير الؤججاهاث .التي جخُلب ؤؾالُب م

بُٗت الٗمل االإىحه له . - ب وَ  مٗغفت الؤزخلافاث مً خُث الأؾلىب االإٗخمض في الخضعٍ

ُفي للهُيل الخىُٓمي . - بي مً خُث االإؿخىي الىْ  مٗغفت الؤزخلاف في الأؾلىب الخضعٍ

بُت .مٗغفت الؤزخلاف في الأؾلىب الخ - بي بةزخلاف االإيىهاث الخضعٍ  ضعٍ

 بهخاحهم وػٍاصة كضعاث الٗاملين بىاءل ًاصي حُضة وواكُٗت ٖلمُت وؤؾـ كىاٖض ٖلى االإبني الؿلُم الخضعٍب ''بن-

 .الىاك٘  ؤعى ٖلى الىثير ههضف ًدلم الخضعٍب ؤهمُت جبرػ لهظا

غ -  .  زبراتهم وػٍاصة ؤصائهم وخؿً الٗاملين مهاعاث جُىٍ

ُفي الىفس ي الؤؾخلغاع ٌُٗي وهظا بالىفـ الثلت عوح زلم - اتهم بةزخلاف الٗاملين لضي والىْ   ومىاكٗهم مؿخىٍ

ُفي بالغيا مهم صوع  للخضعٍب -  الأصاء . ًيىن  زم ومً مٗه والخىُف الٗمل وخب الىْ

غ نلل بلى ًاصي الخضعٍب - ت اللغاعاث نى٘ وجُىٍ   (2)''الٗمل والؤهخاحُت الإىهجُت ؤو الٗاملين لأصاء االإىحهت الؤصاعٍ

م ( :  -1-9-4 بيت )مخابعت وجقىٍ  جقييم البرامج الخدزٍ

بُت للخإهض مً الؿير الخؿً لها وفم االإىهج والبرهامج  االإخابٗت ٖملُت تهضف بلى مغاكبت جىفُظ الخُت الخضعٍ

الؼمني االإدضص للإهجاػ ، م٘ بخدؿاب الخيالُف االإلضعة لها لخدلُم  الأهضاف ، ومهام االإخابٗت جخمثل في ججمُ٘ 

                                                             

ت ، صاع واثل لليكغ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -1   .199،م 1999ٖباؽ ؾهُلت مدمض ، ٖلي خؿين ٖلي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

. 48مغح٘ ؾابم طهغه ،  م الىلالضه ، َاهغ مدمىص -2
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لها ، بدُث حٗخبر االإخابٗت مغخلت وكاٖضة لٗملُت االإٗلىماث والبُاهاث وبخهائها مً ؤحل الؤؾخسضام الأمثل 

م مما ًخم الخسُُِ له .  الخلىٍ

مها لخدضًض الأفًل مجها وبؾخسضامها في َغق جىُٓمُت جاصي للأهضاف  م فهى حم٘ االإٗلىماث وجلىٍ ؤما الخلىٍ

بُت وملضاع جدلُلها للأ  م ٖملُت هاصفت للُاؽ فاٖلُت وهفاءة الخُت الخضعٍ هضاف االإلغعة ، بدُث ؤن الخلىٍ

 .وبيهاع هىاحي اللىة والًٗف 

غه ومٗالجت الثٛغاث االإىحىصة التي  ب وجُىٍ م ٖملُخان مخياملخان تهضفان للإعجلاء بالخضعٍ ''االإخابٗت والخلىٍ

 جىدكف ؤزىاء االإماعؾت بالخىفُظ ، وبالخالي اللًاء ٖلى االإكاول التي جدضر .

 أما الخقيم :

ب الٗلاكت غ الأفغاص الٗاملين في االإىٓمت ، و  االإباقغة ًمثل الخضعٍ  البرامج جلُُم ٖملُت حٗضبين جإهُل وجُىٍ

بُت  ؤو مٗاعف ؾىاء واهذ جدلُلها بها ًلهض التي الخٛيراث جدضًض زلالها مً ًمىً خُث االإهمت الأمىع  مً الخضعٍ

ومً ؤحل يمان هفاءة ،  ٖجها الؤهدغافاث ؤو الأهضاف جدلُم مضي مً للخإهض بججاهاث مهاعاث ؤو ؤو مٗلىماث

ب في جدلُم الأهضاف االإسُُت لها ، بدُث  بي مً ؤنٗب وفاٖلُت بغامج الخضعٍ ٌٗخبر جلُُم البرهامج الخضعٍ

ب وهى حـؼءا  بُت ،لأهه االإغخلت الأزيرة مً مغاخل الخضعٍ لٗملُت  هاموؤهم مغاخل الٗملُت الخضعٍ

ب''ًلهض به جلً الؤحغاءاث االإؿخسضمت في كُاؽ بُت هفا الخضعٍ هجاخها في جدلُم ؤهضافها، و ءة البرامج الخضعٍ

ببلى حاهب كُاؽ هفاءة االإخضعبين و الخُٛير الظي هجح  في بخضازه فحهم ، ومً زم هفاءة االإضعبين  الخضعٍ

بيؤهفؿهم الظًً كامىا بدىفُظ الٗمل  ٗخبر (1)'' الخضعٍ بي بدُث'' البرهامج بىاء في هاما حؼءا الخلُُم ،وَ  الخضعٍ

ت، والتي ٖلى ؤؾاؾها ًمىً ًمثل  ب االإىاعص البكغٍ ب ؤخض االإجالاث الهامت لبدىر جضعٍ جلُُم بغامج الخضعٍ

بي غ مضي الىف٘ االإخدلم مً اليكاٍ الخضعٍ لُه فبرامج الخضعٍب قإجها في طلً قإن مجالاث بصاعة  ،جلغٍ وٖ

ت في االإىٓمت، بط ًجب ؤن جسً٘ للخلُُم ''  .  (2)االإىاعص البكغٍ

ُام بٗملُت الخلُُم لهظه البرامج التي هي جدضًض صعحت فٗالُتها في جدلُم الٛغى مجها بالخإهض مً ''ًجب الل 

ماهى مسُِ والأهضاف االإدضصة ، بخلبُت الؤخخُاحاث الؿلىهُت للمكاعهين والؤخخُاحاث الٗملُت الفٗلُت 

حؿخىضح عصوص ؤفٗاٌ ، (3)''لبِئت الٗمل وملاثمتها لها بخىفير الأؾالُب واالإضعبين مً لهم الىفاءة لظلً

بي ومضي  بُت ، وما حٗلمىه مً البرهامج الخضعٍ بُت ، وعياهم ًٖ الٗملُت الخضعٍ االإكاعهين في الضوعاث الخضعٍ

ُت التي خهل ٖلحها في  ب ٖامت ، وبصعان االإخضعب للإيافت الىىٖ الؤؾخفاصة والخُٛير في ؾلىههم وفاٖلُت الخضعٍ

 : وجغجىؼ ٖملُت الخلُُم ٖلى ،  مٗاعفه وزبراجه وعف٘ ؤصاثه

اث الخلُُم وجخمثل في مٗاًير ًمىً ؤن جلُم ٖلى ؤؾاؾها فٗالُت البرامج -  . جدضًض مؿخىٍ

                                                             

ت ، صاع ػهغان ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -1  . 237، م 2002ههغ الله خىا ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

 . 491، م 1979ؤخمض نلغ ٖاقىع ، بصاعة اللىي الٗاملت ، صاع الجهًت الٗغبُت ، بيروث لبىان ، ؾىت  -2

. 61،60مدمض الفاجذ مدمض البكير االإٛغبي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م -3
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ت مً الُغق للخهىٌ ٖلى االإٗلىماث اللاػمت ًٖ الأفغاص االإخضعبين  -  -   ؤؾالُب حم٘ البُاهاث و هي مجمىٖ

ُت حٗىـ مضي  هجاٖت الخضعٍب مً زلاٌ ؤعكام ووؿب، وبلى طاجُت ملاًِـ الخلُُم و هي جىلؿم بلى مىيىٖ

بُت ٖلى ؤؾالُب حم٘ البُاهاث  . حٗخمض في جلُُمها لفٗالُت الٗملُت الخضعٍ

والىكىف ٖلى مؿبباتها مً  ظهوجىفُ هوجسُُُ بٖضاصه''الثٛغاث التي خضزذ زلاٌ جىفُظ البرهامج مً خُث -

 .  ؤحل جصخُدها 

ب .جدضًض ومٗغفت مضي هجاح االإضعبي -  ن في كُامهم بٗملُت الخضعٍ

ب '' -  .  (1)بُٖاء نىعة واضخت ًٖ مضي بؾخفاصة االإخضعبين مً الخضعٍ

 : وتهضف ٖملُت الخلُُم ؤلي  أهداف عمليت الخقييم-1-9-4-1

بي البرهامج جىفير قبل جقييم'' -   .الأهضاف جدضًض ٖلى وكضعجه البرهامج وؾلامت صكت مً للخإهض :الخدزٍ

ؼ له مسُِ هى ما وفم الؿير مً للخإهض :الخىفير أثىاء الخقييم  -  الجىاهب وججىب الؤًجابُت الجىاهب وحٗؼٍ

 .الؿلبُت

 خخُاحاثالؤ  جلبُت في مؿاهمخه ومضي لها الخسُُِ جم التي الأهضاف جدلُم مً للخإهض :الخىفير بعد الخقييم -

بُت  .الخضعٍ

بي البرهامج وفاٖلُت هفاءة مً للخدلم :المخدزبين جقييم -  مً االإؿتهضفت الفئت هم االإخضعبين ؤن خُث الخضعٍ

بي البرهامج بي البرهامج لخىفُظ مؿاٖضة االإؿاهضة والأحهؼة الخضعٍب بِئت هما وؤن الخضعٍ  مً الخإهض مً ولابض .الخضعٍ

بي البرهامج وهفاءة فٗالُت في الخلُلي االإلُاؽ هى االإخضعبين وهظا بلى الخضعٍب ؤزغ اهخلاٌ   الخضعٍ

بُت والىفاءاث االإهاعاث امخلاههم مً للخإهض وهظا :المدزبين جقييم -  في بإصواعهم لللُام ًدخاحىجها التي الخضعٍ

بُترامج وجلُُم الب جىفُظ جسُُِ،  . الخضعٍب ٖلى ؤزاع ٌٗىـ الىفاءاث في هلو وؤي الخضعٍ

 ًاصي طلً : 

ضاص والخسُُِ ونىلا الإٗغفت الؤزخلالاث التي جدضر زلاٌ ٖملُت جىفُظ  - ب في مغخلت اٖلؤ بغهامج الخضعٍ

 للخىفُظ وبصعان ؤؾبابها مً ؤحل اللًاء ٖلحها .

ب  . - بُت مً زلاٌ اللاثمين بالخضعٍ  جدضًض ومٗغفت بمياهُت هجاح الٗملُت الخضعٍ

  (2)الؤؾخفاصة الكاملت واليلُت مً اللُام بٗملُت الخضعٍب بما ٌٗىص بالىجاح ٖلى االإىٓمت '' -

م  جلجإ االإىٓمت لللُام بٗملُت  ومً ؤهمها :  ؤؾباب بالىٓغ لٗضة الخلىٍ

 للأهضاف االإسُِ لها . وفلا ٌٗمل البرهامج ؤن مً '' الخإهض-

 . للمكاعهين الؿلىهُت للإخخُاحاث البرهامج جلبُت مضي الإٗغفت -

 الٗمل . لبِئت االإاصًت والدؿهُلاث للإخخُاحاث البرهامج جلبُت مضي الإٗغفت -

 . االإٗخمضة الخضعٍب ؤؾالُب وملاثمت فٗالُت مضي لخدضًض -

                                                             

ت والخُبُلاث الٗملُت فـي االإملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، مىخبت الٗبُياث  -1 ت  الأؾـ الىٓغٍ عقُض ماػن ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

اى الؿٗىصًت ، ؾىت    . 197، م  2001، الغٍ

ت ، -2 .198مغح٘ ؾبم طهغه ، م مدمض الهغفي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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بُت االإىاعص ملاثمت مضي -  .  (1)االإؿخسضمت في الٗملُت الخلُُم '' الخضعٍ

 :الآحي في الخُىاث هظه وجخمثل :الخقييم عمليت خطىاث ومساخل -1-9-4-2

بي البرهامج ؤهضاف يىء في الخلُُم ٖملُت ؤهضاف جدضًض -  . الخضعٍ

غ لٗملُت زضمت للبرهامج الأولى االإغاخل مىظ بالخلُُم البضء -  . فٗالُخه و لىفاءجه ويماها الخُىٍ

 . الخلُُم مجالاث جدضًض -

 . االإجالاث لخلُُم االإٗاًير جدضًض -

 . للأهضاف االإلاثمت الخلُُم لأصواث الجُض الؤزخُاع -

ٌ  وفم االإٗلىماث حم٘ -  . مدضص ػمني حضو

 . االإٗلىماث لخدلُل الؤخهاثُت البُاهاث بؾخسضام -

 . الؤخهاجي الخدلُل ٖجها هكف التي الىخاثج جفؿير -

 . ٖلحها االإخدهل بىاءا ٖلى الىخاثج الأخيام بنضاع -

 . االإلاثمت بجساط اللغاعاث -

 مساخل عمليت الخقييم : وجخضمً 

ب في مغخلت الخسُُِ مً زلاٌ الللاءاث التي جخم بين اللاثم بالخسُُِ واالإؿاولين في - ''جلُُم الخضعٍ

بُت وفم زُت مدضصة  االإىٓمت واالإكغفين ٖلى الؤصاعاث والأكؿام والىخضاث ، التي ؤوضخذ بخخُاحاتها الخضعٍ

ب ؤفغاصها   .لخضعٍ

ب ؤزىاء الٗمل مً زلاٌ مجمىٕ الخلاع  - ت الُىمُت ًٖ الخًىع والُٛاباث واالإخابٗت جلُُم الخضعٍ ٍغ الؤصاعٍ

بُت .  وججاوبهم م٘ البرامج الخضعٍ

ب بٗض الخىفُظ بمٗغفت الخٛيراث الخانلت ٖلى مؿخىي االإهاعة االإىدؿبت واللضعة ٖلى ؤصاء  - جلُُم الخضعٍ

ب . ماٌ بإفًل ما ًمىً ، وما وان ٖلُه الفغص كبل الخضعٍ  اٖلأ

 .   (2)لتي حكخمل الٗلاكاث الفغصًت والجماُٖت في الٗمل مً ػملاء وعئؾاء ''الخٛيراث الؿلىهُت ا -

بي : البرهامج جقييم معاًير -1-9-4-3  الخدزٍ

ٌ  الخىم بنضاع في الهامت الأمىع  مً الخلُُم مٗاًير بزخُاع ٌٗخبر  هظه وحٗىـ البرهامج وفٗالُاث ؤوكُت خى

بي ؤهضاف البرهامج االإٗاًير  :االإلُم كبل مً بؾخسضامها ًمىً التي االإٗاًير ؤهم ومً الخضعٍ

 .والخُبُم لللُاؽ وكابلت واضخت جيىن  وؤن للمخضعبين الفٗلُت الخاحاث الأهضاف جلبي ؤن :معاًيرالأهداف -

 وجيىن  االإؿخمغ، الخلُُم ؤؾالُب وجدضًض ومدؿلؿلت مترابُت واضخت، جيىن  ؤن ًجب :معاًيرالخطت -

ُت  .للخٗضًل وكابلت مىيىٖ

                                                             

ب الخٗاووي وؤزغه في عف٘ هفاءة الٗمل ، ٍ -1 ، مغهؼ صًبىهى لخٗلُم الخفىير ، ٖمان 1ببغاهُم ٖلي نالح الخؿني ، الخضعٍ

 . 11، م 2011الأعصن ، ؾىت 

. 202مدمض الهغفي ، مغح٘ الؿابم الظهغ ، م -2
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 البرهامج وفٗالُت صخت مضي مً للخدلم والىاك٘ الخُت بين الخفاوث جدضًض ًخم وفحها :العملياث معاًير -

 .للخهمُم ومُابلخه

خم :المخسحاث معاًير -  جإزيرها ومضي البرهامج جهاًت بٗض االإسغحاث ٖلى الخإزير في وصوعها الأهضاف جدلُم فحها وٍ

 .ؤزغي  مىاكف في الخفاٖل ٖىض والبُٗض االإضي اللهير ٖلى

 بصاعة ؤهفلتها التي في الخيالُف  ؤؾاؾا جىدهغ فالخيلفت ،الخضعٍب مً واليلفت الٗاثض جدضًض ًخم طلً وبٗض

ب والبدث الخاحت جدضًض بسهىم الخضعٍب بُتال البرامج ًٖ للخضعٍ ، الخضعٍب وقغواث االإؿدكاعًٍ و خضعٍ

إحي غ وطلً الأصاء جدؿً في للخضعٍب الأؾاس ي الٗاثض وٍ  :  مجها مُٗىت مٗاًير في بالخُىٍ

 .الٗمل بمٗاًير والؤلتزام الجىصة في الخدؿين -

ت في الخدؿين -  . الأصاء ؾغٖ

ُفُت االإكاول ٖلى الخٛلب كضعة في الخدؿين -  .الىْ

 . االإىاعص بؾخسضام خؿً مً الخيالُف في الخىفير -

اث الخالُت في الخلُُم : Hambinولخلُُم ٖملُت الخضعٍب مً زلاٌ بغامجه ًلترح   االإؿخىٍ

 '' مؿخىي عصوص ؤفٗاٌ االإخضعبين بججاه ٖملُت الخضعٍب واالإضعب .-

 مؿخىي الخٗلُم بلُاؽ الخٛيراث الخانلت في االإٗغفت واالإهاعة والؿلىن . -

ُفي بالخُٛير في ؾلىهُاث الٗماٌ . -  مؿخىي الؿلىن الىْ

 مؿخىي الخإزير في االإىٓمت . -

 .( 1)هاجي بالىخاثج االإخدهل ٖلحها واالإدللت مً َغف الأفغاص واالإىٓمت ''االإؿخىي الج -

يخج ًٖ ٖملُت الخلُُم ؤعبٗت هخاثج جخمثل في عصوص الأفٗاٌ ، الخٗلم ، الؿلىن ، الىخاثج .  وٍ

اث -1-9-4-4 ب :  بسامج فعاليت جقييم مسخىٍ ت ْهغث ''الخدزٍ  هي ما جدضص والتي الهامت الىماطج مً مجمىٖ

اث بُت  البرامج فٗالُت مضي جلُُم ؾِخم ؤؾاؾها ٖلى التي االإؿخىٍ  .الخضعٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 . 141، 140باعي هكىاي ، مغح٘ ؾبم طهغه، م   -1



ت في المىغمت             الفصل الثاوي :                                          مخطلباث جىميت المىازد البشسٍ
 

 
134 

اثًغهس ( الري 13الجدوى زقم ) زلاٌ مً الىماطج هظههىضح  ب  بسامج فعاليت جقييم مسخىٍ  : (1)الخدزٍ

اث الىماذج  المسخىٍ

 لىزب همىذج

(Korb 

 التي واالإهاعاث االإٗلىماث زلاٌ مً الخضعٍب فٗالُت كُاؽ :لعمليت الخدزٍب -

 بلى حٗلمه ما جغحمت ٖلى االإخضعب كضعة :المخدزب سلىك -االإخضعبىن  بهدؿبها

ُفُت وبججاهاث ؾلىن  . االإاؾؿت فٗالُت جدلُم في حؿهم بًجابُت وْ

 مؿخىي  في عف٘ مً االإدللت الىخاثج زلاٌ مً الخضعٍب فٗالُت مٗغفت  :الىخائج -

 . االإىٓمت  ٖلى الٗملاء والؼباثً عيا الؤجهالاث، هٓم جدؿين الأصاء 

 ليرلباجسٍو

(Kirkpatrick) 

بُت، البرامج ًٖ عياه ومضي االإخضعب فٗل عصة كُاؽ  :الفعل زدود -  الخضعٍ

بُت والأؾالُب االإىاص االإضعبين ،  .  الؤؾخبُان بؾخماعة  بةٖخماص  الخضعٍ

 مً والخلاثم االإباصت ًٖ ومٗلىماث مٗاعف االإخضعب حٗلم مضي كُاؽ :الخعلم  -

 حٗلمىها التي االإىاص حمُ٘ في الخضعٍب وبٗض كبل بزخباعهم ؤًً ًخم البرامج، هظه

ُت بيل  البكغي  االإىعص ؾلىن ٖلى الُاعثت الخٛيراث كُاؽ  :السلىك -  مىيىٖ

بُت البرامج جلُُم  :الىخائج - فحها قاعن التي للبرامج هدُجت  الىخاثج وفم الخضعٍ

ت الغوح الخيلفت، الٗمل، صوعان همٗضٌ االإخىكٗت فين االإٗىىٍ  .للمىْ

 هامبلين

(Hamblin) 

اث ٖلى ؤياف  :هى زامـ مؿخىي  لىيرهباجغًٍ الخلُُم مؿخىٍ

 ؤصاء ٖلى الؿلىهُت والخٛيراث الؤًجابُت الؤججاهاث ؤزغ كُاؽ  المىغمت : أداء -

ا هما االإاؾؿت  .وهىٖ

 بازلس

(Parker) 

ف ؤصاء مؿخىي جدؿً كُاؽمداولت   :الىعيفي الأداء - ُفخه في االإىْ   .وْ

بُت البرامج ؤزغ الخلُُم ًلىم بلُاؽ مً الىىٕ هظا :الجماعت أداء -  ٖلى الخضعٍ

 ًٖ االإكاعن عيا مضي  :المشترلين زضا -  االإاؾؿت ؤصاء زم ومً الجماٖت ؤصاء

 المعسفت -  البرامج جىفُظ مً ءالاهتها ٖىض واالإلابلاث الؤؾخبُان بةٖخماص البرامج

 واالإهاعاث والأؾالُب الخلاثم الخلُُم مً الىىٕ هظا ًدضص  :للمشازك المندسبت

بي، البرهامج في االإكاعن التي حٗلمها  كبلي بزخباعًٍ بؾخسضام زلاٌ مً الخضعٍ

 . وبٗضي

ب، هخاثج كُاؽ بلى تهضف الأصاء جلُُم هماطج مسخلف  ؤخضثها التي بالخٛيراث الىخاثج هظه حٗللذ ؾىاء الخضعٍ

ف في ؾلىن بالخٛيراث حٗللذ ؤو الخٗلم، وجلُُم الفٗل عص جلُُم خالت في وطلً مباقغة البرهامج  وؤصاء االإىْ

 وحىص بدُث جٓهغ االإىٓمت، وؤصاء الؿلىن جلُُم خالت في وطلً بخضاثها في ؾببا البرهامج ًيىن  التي االإىٓمت

اث مسخلف بين ؾببُت ٖلاكت لا  ؤهه بلا بججاه البرهامج بًجابُت جيىن  كض االإخضعب فٗل فغصوص الخلُُم، مؿخىٍ

                                                             

ىت  ، مغح٘ ؾبم طهغه  ، م ماو٘ -1  . 136ؾبرً
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ُفي ولىً الؿلىن في الخٛير ًدضر كض ؤو مهامه، ؤصاء في حٗلمه ما ًُبم لا كض ؤو الخٗلم ، ًمىً له  ًٓهغ لا الىْ

اث هظه بين الؿببُت الٗلاكت جٓهغ هظلً االإىٓمت ، ؤصاء ٖلى طلً جإزير  ٖىضه مؿخىي ًخم ول بٖخماص في االإؿخىٍ

 .  له الؿابم الخلُُم مؿخىي  ٖلى الخلُُم

بي البرهامج وجلُُم مخابٗت ''ٖملُت  مً التي وي٘ الأهضاف جدلُم في وهجاخه هفاءجه مضي جداوٌ كُاؽ الخضعٍ

 ٖلى مٗالجتها والٗمل البرهامج جىفُظ زلاٌ خضزذ التي الثٛغاث ٖلى الىكىف بلى بضوعها تهضف هما ؤحلها،

بُت االإاصة هلل في االإضعبين هجاح مضي جاهض هما مؿخلبلا، وجفاصحها  مً االإخضعبين الٗىـ، بْهاع بؾخفاصة ؤو الخضعٍ

بي البرهامج خم الخضعٍ  .  (1)'' الخضعٍب ٖملُت وبٗض كبل االإخضعب بخلُُم طلً وٍ

ب مً زلاٌ مخابٗت مسخلف  بُت ٖملُت مهمت حؿمذ بخفدو فاٖلُت الخضعٍ ووؿخيخج بإن الٗملُت الخضعٍ

ب   ٖملُاث  .الخضعٍ

بيت :'' - ٖلى مؿخىي االإىٓمت بةجبإ الؤحغاءاث مخمثلت في االإٗاًير واالإلاًِـ التي  جقييم الإخخياحاث الخدزٍ

ب وبعجباَها بإهضاف وؾُاؾاث وكاَاث االإىٓمت ، هما ًمىً ؤن ٌكمل االإؿخىي  جدضص الخاحت للخضعٍ

ُفي بخدلُل الخىافم بين الخاحت للخضعٍب ومؿاولُاث نلا  ب ، الىْ ُفت مدل الخضعٍ خُاث ومهام الىْ

بي ٖلى االإؿخىي الفغصي بمٗغفت بؾخٗضاصاجه وماهلاجه وبججاهاجه  بالإيافت لخاحت الخلُُم للإخخُاج الخضعٍ

ب .  لخىافلها م٘ الخاحت للخضعٍ

بيت : - ت   جقييم البرامج الخدزٍ بي بما ًخىافم م٘ ؤولىٍ اث االإىهج الخضعٍ مً زلاٌ جلُُم وجهمُم مىيىٖ

ىٓمت بخىفير الىكذ الًغوعي والأؾلىب االإسخاع ، واالإخضعبين واالإضعبين الظًً جم بزخُاعهم لخجؿُض هظه االإ

بُت االإلترخت للخُبُم واكُٗا .  البرامج بما ًاصي لخدلُم الىجاٖت الفٗلُت مً البرامج الخضعٍ

بيت : - بي ، ومسخلف الُغق  حكخمل ٖلى الىؾاثل االإؿخسضمت في البرهامج جقييم جىفير البرامج الخدزٍ الخضعٍ

والخلىُاث االإؿخسضمت بالإقغاف االإباقغ مً َغف مضًغ البرهامج ، مخابٗت وجىفُظ طلً مً قإهه ؤن ًىفغ 

ب   -ماقغاث جٓهغ مسخلف الؤًجابُاث والؿلبُاث التي ًجب جضاعهها مً ؤحل الؿير الخؿً لٗملُاث الخضعٍ

نىٌ لأصاء مُلىب مً َغف االإىٓمت ، بالغف٘ مً كضعاث تهضف للى  جقييم مسخلت مابعد الخىفير الخدزٍب :

ب الخُبُلي الىاكعي  ؤفغاصها الٗاملين وبالخالي الخهىٌ ٖلى مسغحاث صخُدت ، بالخٗغف ٖلى هخاثج الخضعٍ

بخفُٗل هلل االإهاعاث واالإٗاعف والؿلىهُاث بلى هخاثج مماعؾت ًمىً ملاخٓتها وكُاؽ ؤزغها ، بالترهيز ٖلى 

بي وبهدكاف الخُٛير االإٗاًير الؿلى  ف الٗامل بٗض بهتهاء البرهامج الخضعٍ هُت االإخٗللت بالأصاء الفٗلي للمىْ

ب بالىٓغ لأن  ٗخبر االإُٗاع الؿلىوي مً ؤهم االإٗاًير للُاؽ ؤزغ الخضعٍ الخانل في مسخلف حىاهب ؤصاء ٖمله ، وَ

بُت بخضار حُٛير في ؾلىن الأفغاص في االإىٓم  (2) بًجابُا '' بالكيل االإخىك٘ تؤهبر هضف مً الٗملُت الخضعٍ

ماث التي تهض''ولخدلم الفاٖلُت جلىم االإىٓمت بؿلؿلت الؤ ، ف بلى الخإهض و الخدلم ما بطا وان زخباعاث والخلىٍ

بي صخُذ  بغهامج الخضعٍب خلم الأهضاف الؿلىهُت االإدضصة، وما بطا واهذ الأهضاف الؿلىهُت لبرهامج جضعٍ

بُت وفم مٗاًير فاٖلُت الخضعٍب  صازلُا، وكض بعجىؼث بكيل واكعي ٖلى جدضًض صكُم مبضجي للإخخُاحاث الخضعٍ
                                                             

ىت  ، مغح٘ الؿابم طهغه ، م  ماو٘ -1  . 138ؾبرً

. 177خامي خؿان ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2



ت في المىغمت             الفصل الثاوي :                                          مخطلباث جىميت المىازد البشسٍ
 

 
136 

مىٓىع بحخما ي ومالي  مًللُمت اليلُت لىٓام الخضعٍب وصوعاجه ؤو بغامجه وطلً التي جبىتها االإىٓمت ، بخلضًغ ا

ُت '' والخلُُم الىاجح ًخم ٖاصة مً ،  (1)بلُاؽ الفاثضة اليلُت مـً خُث الخيلفت وبهجاػ الأهضاف االإىيىٖ

ب مً زلاٌ االإٗاًير وافت، ولِـ فلِ مً زلاٌ مُٗاع واخض .  زلاٌ كُاؽ هجاح الخضعٍ

بيت :  -1-11 بُت ٖضة مٗىكاث كض جيىن مثبُت لىجاح معىقاث العمليت الخدزٍ جٓهغ زلاٌ الٗملُت الخضعٍ

ب   .الخضعٍ

ب مً َغف اللاثمين ٖلُه .-  '' الؤهخمام الؿُخي بٗملُت الخضعٍ

ب م٘ ٖضم مغاٖاة حضواها وؤهمُتها والأزغ االإغجلب مجها . -  اللُام بالخضعٍ

ب  للأفغاص االإ -  اهلين بظلً .ٖضم بؾىاص الخضعٍ

ضم جلبُتها الإلخًُاث االإىٓمت . - بُت وٖ  مدخىي البرامج الخضعٍ

لها للاٖضة ٖمل فٗلي ٌؿخفاص مجها . -  ٖضم جُبُم االإٗغفت االإىدؿبت وجدىٍ

- . ً غٍ غوفه االإدُُت لإحغاء الخضعٍب بيل عاخت للٗماٌ واالإاَ  ٖضم جىفير مىار ٖمل وْ

ت .االإىٓمت مً زلاٌ ٖضم جىفير الىؾاثل والأ  -  صواث واالإىاعص االإالُت والبكغٍ

بُت عوجُيُت وصوعٍت بىفـ الؤحغاءاث والىؾاثل االإخاخت م٘ ٖضم الخجضًض والخدضًث  - حٗل مً الٗملُت الخضعٍ

 في الألُاث والبرامج مىاهبت للمخٛيراث .

ب وفم الأ  - ؾـ الٗلمُت الثلافت الخىُٓمُت ٖىض الٗماٌ واالإؿاولين باالإىٓمت التي جدض مً جىُٓم الخضعٍ

 .االإضعوؾت  

ب مً زلاٌ ؤهه جيلفت ولِؿذ ٖاثض بؾدثماعي '' -  .  (2)ٖضم الخسُُِ لللُام بالخضعٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

ت في مىخب الأوهغوا الؤكلُمي بٛؼة  مظهغة  باؾمت ٖلي خؿً ؤبى ؾلمُت -1 ب في جُىٍغ االإىاعص البكغٍ ، مضي فاٖلُت الخضعٍ

ماٌ  بيلُت الخجاعة في الجامٗت الؤؾلامُت ٚؼة ، ٖماصة الضعاؾاث الٗلُا ولُت الخجاعة كؿم بصاعة الأٖماٌ، ماحؿخير في بصاعة اٖلأ

 . 29/30م 1428/2007الجامٗت الؤؾلامُت ٚؼة فلؿُين ، 
. 82قىىفي هىعالضًً ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2
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ت  س الخىغيمي للمىازد البشسٍ  Organisationnel Développent(OD)ثاهيا : الخطىٍ

االإىٓماث مً مهامها االإباقغة بخضار حٛيراث في االإدُِ الٗالمي جازغ فُه وجخإزغ به ، ؤوحب هظا الأمغ ٖلحها 

بًجاص وؾاثل وؤؾالُب الخإكلم والخىُف م٘ مخُلباجه مداولت بظلً الخإزير فُه لُخىافم م٘ الؤخخُاحاث 

ىُت االإغجفٗت واالإتزاًضة التي ججٗل مىه ٌِٗل ''فالىاك٘ الخىُٓمي ًخجه للخغهُت والضًىام،االإخجضصة في الخىُٓم 

دكاعص بُىهاعص ت لا ًمىً  (R. Bêchard) في مخٛيراث مخىانلت ، هما ًىضخه عٍ  ، بإن مدُِ االإىٓماث الؤصاعٍ

لها ؤن جبلى حامضة بدُث ٖلحها ؤن ججض الىؾاثل والؤحغاءاث التي جمىجها مً جفُٗل وكاَها والؤؾخفاصة مً 

 .  (1)ُٓمُت مجخمٗت '' مسخلف كضعاتها الخى

غ الخىُٓمي بالىٓغ للًٛىٍ االإدُُت صازلُا وزاعحُا ، والإىاحهت مسخلف جلً  جسخاع االإىٓماث الخُىٍ

ضاص الصخُذ لبرامجها وزُُها وجُبُلها فٗلُا في االإىٓمت  االإخٛيراث ًخُلب طلً مجها الخفاٖل والخىُف واٖلؤ

ة ٖلى الخجضًض والخإكلم ، فاالإىٓماث بدىىٕ وكاَها ًجب ٖلحها بخضار حٛيراث جيىن لها بظلً اللضع 

والخسُُِ للمؿخلبل بةؾتهضاف الؤؾتراجُجُاث التي جضزلها في مجاٌ الخُىع االإىخٓم وفم فتراث ػمىُت 

غ لِـ له حٗغٍف مدضص ومىخض مخفم ٖلُه فهىان بزخلافاث خىٌ  مدضصة ، ومً هظا الؤججاه هجض بإن الخُىٍ

ا بين االإهخمين بهظا الخلل ال لُه هجض بإن مفهىم ،خىُٓمي االإفهىم جُبُلا وهٓغٍ غ وٖ الخىُٓمي ًغجىؼ  الخُىٍ

  : الخالُت الىلاٍ ٖلى

خه الخىُٓم بإهضاف الكٗىع  حٗمُم''-  االإؿخلبلُت . وعئٍ

ت -  . والخٗاون  والاجهالاث الصخهُت الٗلاكاث جلىٍ

 . االإكىلاث  ججىب ؤؾلىب مً بضلا الهٗاب مىاحهت في االإكىلاث خل بججاه حصجُ٘ -

غ -   . الٗاملين لضي الخماؽ بٗث ٖلى كاصعة الٗمل في الخبراث جُىٍ

ُفي االإغهؼ مً االإؿخمضة الؿلُت صٖم -   . واالإهاعة االإٗغفت ٖلى اللاثمت الىْ

اصة -   والخىفُظ . للخسُُِ الصخهُت االإؿاولُت ػٍ

بت حصجُ٘ -  .  (2)بالخٛير'' الصخهُت الغٚ

خطح  : ًلي ما مً طلً وٍ

غ ''ًخًمً- غوفها، االإىٓمت الإيىهاث مىخٓمت صعاؾت الخىُٓمي الخُىٍ غها مخياملت زُت ووي٘ وْ  لخُىٍ

غ اللاػمت الؤمياهُاث واالإىاعص وجسهُو  .االإؿخمغ للخُىٍ

                                                             

، صاع الخافٔ لليكغ والخىػَ٘ ، 5ٖبض الله بً ٖبض الٛني الُجم ، الخُىٍغ الخىُٓمي االإفاهُم الىماطج والؤؾتراجُجُاث ، ٍ -1

 هللا ًٖ :  59، م 2009حضة الؿٗىصًت ، ؾىت 

Richard ,Bêchard, organzation développent stratégies and modelés calife  Addison Wesley Co 1969,p2 .    

م عمًان ، بصاعة -2 ماٌ ، الخُىٍغ في الخُٛير عٍ كؿم بصاعة  الخىُٓمي صعاؾت الإىٓماث ؾىعٍت ،عؾالت صهخىعاة في بصاعة اٖلأ

ماٌ ، ولُت الؤصاعة . 44، م2005صمكم ؾىعٍا ، ؾىت  حامٗت ، والؤكخهاص اٖلأ
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غ بغهامج في االإضزلاث جإؾِـ ًخم -  الأفغاص، صافُٗت مثل الؿلىهُت بالٗلىم االإٗغفت بىاءا ٖلى الخىُٓمي الخُىٍ

يرها الهغإ، بصاعة وؤؾالُب والجماٖاث، الأفغاص بين والٗلاكاثالثلافت  والؤجهالاث،  الؿلىهُت الىىاحي مً وٚ

غ هجاح ٖلحها ًخىكف التي  .هبيرة بضعحت الخىُٓمي بصاعة الخُىٍ

غ ٌؿتهضف - اصة الخىُٓمي الخُىٍ  االإخٛيراث م٘ الخىُف ٖلى كضعتها جدؿين زلاٌ االإىٓمت مً فٗالُت ػٍ

 .الخاعحُت ؤو الضازلُت انتالبِئت الخ في االإؿخجضاثو 

غ ٌكخمل ؤن ًمىً - ىكف مجها حؼء ؤو االإىٓمت بإهملها ؤبٗاص وافت ٖلى الخىُٓمي الخُىٍ  بؾخللالُت مضي طلً وٍ

ازغ .  هىٓام االإىٓمتؤحؼاء  ًٖ بلُت الجؼء طلً  مفخىح ًخإزغ وٍ

غ بصاعة بنُلاح بين هبيرة بضعحت وبعجباٍ جضازل وحىص ؾبم مما ًخطح - م الخىُٓمي الخُٛير وبصاعة الخُىٍ  عٚ

 .  (1) ''جىفُظها مىهج ومجالاتها وهظلً صوافٗها بين الؤزخلاف ويىح

غ ٖملُت حٗخبر - غ حُٛير الخىُٓمي بؾتراجُجُت الخُىٍ  مً الأؾاس ي والهضف ، االإهني الهُٗض ٖلى االإىٓماث لخُىٍ

غ لاث بخٛيراث لللُام االإىٓماث مؿاٖضة هى الخىُٓمي الخُىٍ  االإؿخلبلي الىي٘ الى ويٗها الغاهً مً وجدىٍ

ىب  .االإغٚ

غ ًدؿم هما  :  جخمثل في ماًليواالإيىهاث  الخهاثو مً بجملت الخىُٓمي الخُىٍ

س الخىغيمي :  ومنىهاث خصائص -2-1  الخطىٍ

 الخصائص : -2-1-1

 زم االإىٓمت هيل، في الأكؿام و الىخضاث ًٖ البُاهاث ججمُ٘ جخًمً التي الفٗلُت البدىر بحغاء ٖلى ''ٌٗخمض-

فين ؤمام البُاهاث وي٘  مجها االإىٓمت.  حٗاوي التي االإكيلت ًٖ الفغوى ووي٘ لخدلُلها االإىْ

 االإىٓمت. هفاءة مؿخىي  جدؿين في الؿلىهُت الٗلىم جُبُم -

فين، ومٗخلضاث وبججاهاث كُم حُٛير بؾتهضاف - فين فةن لظلً االإىْ الخُٛيراث  وجىفُظ جدضًض في ٌكاعوىن  االإىْ

يرها والؤحغاثُت والهُيلُت الفىُت اثف مماعؾت ؤؾلىب لخدؿين االإُلىبت الخُٛيراث مً وٚ  الخىُٓمُت. الىْ

اصة ؤو االإكىلاث خل ٖملُت جدؿين ًيىن  كض مدضص، بججاه في االإىٓمت حُٛير ٌؿتهضف - الؤؾخجابت  صعحت ػٍ

 . (2)الخىُٓمُت'' الفاٖلُت وػٍاصة الٗمل حىصة جدؿين ؤو االإدُُت للٓغوف

ُفُت  لت االإضة الٛغى مجها تهُئت الأفغاص الٗاملين باالإىٓمت لكٛل مىانب وْ غ ٖملُت َىٍ هلاخٔ بإن الخُىٍ

فهي الخدىٌ مً وي٘ مٗين مٛاًغ جماما الإا وان ٖلُه الىي٘ ؾابلا ، ًيىن هظا الخدىٌ في  ومؿاولُاث''

ُفت ُت والٛاًت مً الىْ  . (3) '' الكيل والىىٖ

 

                                                             

غ -1   . 270  فااص ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م مىهىع  مىىع ، ؾُٗض ؤوؾغٍ

ت، مغح٘ ؾبم طهغه، م حاعي  -2  . 3صٌؿلغ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

اث لليكغ ، اليىٍذ ، ؾىت  -3  . 225، م 1975ٖلي الؿلمي ، جُىٍغ الفىغ الؤصاعي ، ووالت االإُبىٖ
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لت - اصة كضعة الخىُٓم ٖلى مىاحهت الخٛيراث الجضًضة ومىاهبت االإؿخجضاث التي  الآحاٌ''زُت َىٍ هاصفت لؼٍ

جفغيها الٓغوف االإخٛيرة ، كهض بًجاص خلىٌ لبٌٗ االإكاول االإترجبت ٖلى الخٛيراث االإدخملت م٘ ما ًدلم 

 . (1) الفٗالُت في ؤصاء هظه االإىٓماث ''

لت  - خماص ٖلى الخجضًض والخٛير في لخدؿين ؤصاء االإىٓمت في َغ  الآحاٌزُت َىٍ ق خلها للمكاول ، بالٖإ

ت والخىُٓمُت ، بالبِئت  ين ومٗغفت الخهاثو البيُىٍ ت ، بدُث ؤن االإجهىص الخٗاووي بين الؤصاعٍ مماعؾتها الؤصاعٍ

ت والغف٘ مً  اصة في االإغوهت الؤصاعٍ غ الخىُٓمي مً ؤحل الؼٍ االإدُُت باالإىٓمت ًاصي طلً بلى بخضار الخُىٍ

 تها في جدلُم الأصاء الٗالي .كضعا

غ الخىُٓمي ًخًمً الٗىانغ الخالُت : يرها ًمىً ؤن وؿخيخج ؤن الخُىٍ  بهُلاكا مً الخٗاعٍف الؿابلت وٚ

غ الخىُٓمي صازل االإىٓماث فهى ًدىاوٌ بٌٗ ٖىانغها ؤو ولها، خُث ًيىن مسُُا مؿبلا  *'' ًل٘ الخُىٍ

غاف االإكاعهت فُه ٖلى بحغاءا  ث وزُىاث مدضصة بضكت.جخفم حمُ٘ اَلأ

ت للمىٓمت  غ الخىُٓمي هى ٖملُت يغوعٍ ٘ ، التي * الخُىٍ حٗمل في بِئت جخهف بُبُٗتها بالخٛير االإؿخمغ والؿغَ

م الصخُذ للإ و التي ًهٗب الخيبا بها ؤو الخدىم ، في اللىي التي حكخمل ٖلحها  عجلاء فحها ولظلً فان الُغٍ

 . ر والؤبخياع للخىُف م٘ البِئت االإدُُتبمؿخىي الأصاء في االإىٓماث هى الخُٛي

غ الخىُٓمي ًجب ؤن ًيىن وكاٍ مسُِ ولِـ فلِ عص فٗل ؤو اؾخجابت الإٗالجت مكيلت مُٗىت     * الخُىٍ

ومً زم ًجب ؤن ًخًمً عنض وجىك٘ ؤي حُٛيراث بُئُت مدخملت، والٗمل ٖلى بخضار الخدىٌ الهاصف االإؿبم 

ض مً الىجاح والىمى للمىٓمت.ؾخٛلاٌ الفغم بؤي ؤهه ٌكمل مداولت   والاؾخفاصة مجها في جدلُم مؼٍ

ُبم ببخضاءا ٖلحها، خُث ؤن مثل هظا اليكاٍ وجلً الجهىص  ت وٍ غ الخىُٓمي ًبضؤ مً اللُاصة الؤصاعٍ * الخُىٍ

ض له الىجاح ، وهظا لا ٌٗني ؾلبُ ت بطا ما ؤعٍ با ًجب ؤن ًدٓى بضٖم اللُاصة الؤصاعٍ ت حؿخلؼم وكخا ومالا وجضعٍ

اث الأزغي بط ؤن هىان مؿاولُت ٖلى حمُ٘ الٗاملين في جدلُم الخدىٌ االإُلىب ومً  الٗاملين في االإؿخىٍ

٘ الؤصاعة.  قإن مكاعهت الٗاملين في بٖضاص بغامج الخُٛير جسفُف مٗاعيتهم وػٍاصة فغم حٗاوجهم م٘ مكاعَ

ل الأمض مؿخضًم ٌؿدىض ٖل غ الخىُٓمي بطن هى وكاٍ مجهجي َىٍ ى بَاع مفاهُمي و مىُللاث * فالخُىٍ

ملُاث و جلىُاث مىبثلت ًٖ الٗلىم الؿلىهُت ٌؿخسضم لإخضار ملانض مضعوؾت  ؤؾاؾُت و اؾتراجُجُاث وٖ

: جدؿين، حٗضًل، ججضًض، جدضًث، بؾخجابت، بىاء عئٍت مؿخلبلُت، ٖلى االإؿخىي  جإزظ ؤقياٌ الخُٛير الآجُت

اصة الأصاء الخىُٓمي و  ت''الىلي للمىٓمت بهضف ػٍ  . (2)جيكُِ كضعاث مىاعصها البكغٍ

 

                                                             

 . 7، م  2007، صاع الفىغ الجامُٗت لليكغ والخىػَ٘ ، مهغ ، ؾىت 1مدمض الهغفي ، الخُىٍغ الخىُٓمي ،ٍ -1
ت ،مدمض عاجىٌ ، ؤخ -2 االإلخلى  مخُلباث الخُىٍغ الخىُٓمي و بؾتراجُجُاجه في ْل جدضًاث بِئت مىٓماث الأٖماٌ، مض مهىىٖ

  الضولي

ىُت و صولُت ،ًىمي  الؤبضإ و الخُٛير الخىُٓمي في االإىٓماث الخضًثت ميكىعة ،  2011ماي  19و  18صعاؾت و جدلُل ججاعب وَ

ت ، ولُتفي   2الٗلىم الؤكخهاصًت و ٖلىم الدؿُير، حامٗت ؾٗض صخلب البلُضة ، االإجلض مجلت الؤكخهاص و الخىمُت البكغٍ

 . 115، م  2011ؾىت صٌؿمبر  2الٗضص
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س الخىغيمي : -2-1-2  منىهاث الخطىٍ

غوف االإىٓمت ، ؤهخم بضعاؾت ح هًخطح لىا بإه غها وجسهُو ًويإ وْ خُلب وي٘ زُت مخياملت لخُىٍ

غ االإؿخمغ  حهضف بلى :   الؤمياهُاث واالإىاعص اللاػمت لظلً زضمت للخُىٍ

الؤهخاحُت ، بالخىُف م٘ االإخٛيراث الضازلُت والخاعحُت مً''زلاٌ البرامج جضُٖم هفاءة االإىٓمت وفٗالُتها  -

التي تهضف الإؿاٖضة االإىٓمت ٖلى بًجاص الخلىٌ للمكاول التي جىاحهها ، وجؼوٍضها باالإٗلىماث والٗملُاث 

 . (1) الخىُٓمُت التي جمىً االإضعاء مً بؾخدضار ؤؾلىب الؤصاعة بالأهضاف بضًلا ًٖ الؤصاعة الخللُضًت ''

ت وجدؿين ؤصائها  - غ الخىُٓمي مجهىص هاصف ؤؾاس ي مً احل جىمُت االإىاعص البكغٍ  .الخُىٍ

حهضف للغف٘ مً كضعاث االإىٓمت في مٗالجت مسخلف الخٛيراث الخاعحُت التي جازغ ٖلى االإىٓمت ، وجدؿين  -

 كضعتها في مىاحهت االإكىلاث الضازلُت والخاعحُت .

''الخسُُِ لإخضار هىٕ مً الخيامل بين ؤهضاف االإىٓمت والخاحاث الفغصًت ، الجماُٖت ،  بدصجُ٘ الأفغاص -

ُفي''   .(2)ٖلى جدلُم ؤهضافهم الخانت االإخٗللت بالأصاء والغيا الىْ

ت ، وػٍاصة صًىامُىُت الجماٖت ووجيرة ٖملها .  - اث الؤصاعٍ  زلم الثلت بين الٗاملين في مسخلف االإؿخىٍ

هىع الغكابت  - خماص ٖلى االإكاعهت في فهم الأمىع الخىُٓمُت وؤؾالُب الؤصاعة وْ جىؾ٘ كىىاث الؤجهاٌ بالٖإ

ت .  الظاجُت وبٖخماصها بضًلا للغكابت الؤصاعٍ

اثف . - ت في مجاٌ الىْ  جضفم االإٗلىماث واالإُُٗاث ٌؿهل مً ٖملُاث بجساط اللغاعاث الؤصاعٍ

ب مً  غ ًٖ الخضعٍ خُث جدضًض الأهضاف الٗامت والخلُم والفاٖلُت ، وهفاءة البرامج ، ًسخلف الخُىٍ

غ ًدضص ؤهضافه بٗمىمُاث مىحهت للىنىٌ للغئٍت االإؿخلبلُت بضون مغاٖاة االإكاول التي حٗترى  فالخُىٍ

غ .  بغهامج الخُىٍ

فين ٌٗخبر غ الخىُٓمي مً االإىاهج االإخسههت في بخضار الخُٛير الخىُٓمي بمكاعهت االإىْ في بكتراح  الخُىٍ

الخُٛير واللُام بٗملُت جىفُظه ، ًخٗلم بدؿهُل ٖملُت حٛير هٓم الٗمل صازل الخىُٓم والترهيز ٖلى حٛير 

غ  لت الأحاٌ لخُىٍ بججاهاث وكُم الٗاملين وفم جىحهاث بؾتراجُجُت للمىٓمت ،''التي حٗخمض ٖلى زُت َىٍ

خماص ٖلى االإجهىصاث الخٗاوهُت  هٓام مخيامل في االإىٓمت ، الٛغى مىه جدؿين ؤصائها وججضًض مماعؾتها بالٖإ

غاف مً صازل االإىٓمت مثل الٗماٌ والهُيل والؤحغاءاث ، وزاعحها مخمثلت في البِئت االإدُُت  الإسخلف اَلأ

والٗملاء والؼباثً بمٗنى ؤهه ٖملُت مسُُت مؿخمغة تهضف لإخضار الخُٛير الخىُٓمي وجىمُت الٗاملين ، مً 

                                                             

ت الهُاهت لىلاًت الأٚىاٍ ، صعاؾت مُضاهُت بماؾؿت  -1 ؾمُت ؾٗاٌ ، نٗىباث جُبُم بغهامج الخُىٍغ الخىُٓمي بمضًغٍ

م  2017، ؾىت 2، حامٗت الجؼاثغ 10اث ، االإجلض الأوٌ ، الٗضص ، مجلت صعاؾاث في ٖلم الؤحخمإ االإىٓم DMLؾىهاَغان 

82 .

 . 27، م  2009بلاٌ زلف الؿياعهت ، الخُىٍغ الخىُٓمي والؤصاعي ، صاع االإؿيرة لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -2
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فين االإٗغفُت ومهاعاتهم ؤحل بهخاج ؾل٘ وجلضً خماص ٖلى ببضإ وببخياع االإىْ م زضماث ٖالُت الجىصة ، بالٖإ

  . (1)الجماُٖت في الٗمل''

الخٛيراث االإؿخجضة واالإازغة ٖلى وكاٍ االإىٓمت حؿخىحب مجها بؾخٗاب ماًدضر في مدُُها الضازلي 

غ  اصة الفٗالُت باللغاعاث الصخُدت وجُىٍ والخاعجي بدُث للإصاعة الٗلُا صوعا مؿاهما فُه ، مً زلاٌ ػٍ

بالخىحُه والؤعقاص وصٖم  مهاعاث ومٗاعف الأفغاص واللًاء ٖلى االإكاول التي جٓهغ في بٌٗ ؾلىهُاث الٗماٌ

ل الأحاٌ مً ؤحل (Wendell French)الخىحه الجما ي للمىٓمت ، وهظا مإهضه  غ حهضا َىٍ ''الظي ٌٗخبر الخُىٍ

جدؿين ٖملُاث بًجاص الخلىٌ للمكاول والخجضًض في االإىٓمت ، بةصاعة االإىٓمت وفم زلافت جىُٓمُت فٗالت 

ت لأصاء حٗخمض ٖلى الٗمل االإكترن والخٗاووي بالإهخ مام الخام بالأفغاص والجماٖاث وتهُئت الٓغوف الًغوعٍ

ُىع  ٌكاعن ؤن في الياملت الفغنت ليل ٖامل جخاح بدُث،  (2)الٗمل ''  مىً كضعاجه خضوص في هفؿه وٍ  جدلُم وٍ

 :الخالُت الثلازت بالُغق  طلً

غ بٖاصة - ٌ  االإىٓمت جىُٓم جُىٍ ت بلى للىنى ٌ مبضؤ وجدلُم اللامغهؼٍ   .الؿلُت جفىٍ

غ بٖاصة - ُت َغٍم االإىٓمت ًٖ مؿخىي  ٖلى وكاَها وجىػَ٘ الؤهخاج لجان جُىٍ  .اللجان الفغٖ

غ بٖاصة -  الٗاملين حمُ٘ ؤمام للتركُت الضازلُت فغم بجاخت بلى ًاصي بدُث للمىٓمت الخىُٓمي الهُيل جُىٍ

ٌ  الؿلم في الهٗىص مً الٗاملىن  ًخمىً وبظلً ُفي والىنى اث ؤٖلى بلى الىْ  نى٘ ٖملُت في االإكاعهت مؿخىٍ

 . واللضعة لضحهم الؤؾخٗضاص ًخىفغ ٖىضما اللغاعاث

س الخىغيمي :  -2-2  أهميت وأهداف الخطىٍ

 الأهميت : -2-2-1

ٌٗخبر مً الأوكُت االإهمت في االإىٓمت الخضًثت بدُث ؤجها جدخاج لأفغاص ماهلين لهم مهاعاث ٖالُت ، ًىدؿبىجها 

بالخدضًث االإؿخمغ وفم بغامج طاث ؤهضاف مىحهت للٗاملين بكيل مىٓم ، زهىنا فُما ًخٗلم بمجاٌ 

ُت الأفغاص جىمُت االإٗاعف و الخىىىلىحُا الجضًضة في االإىٓمت ، بةصعان الؤصاعة الٗ ت وهىٖ اث الؤصاعٍ لُا للمؿخىٍ

غهم التي جمىجهم مً الخللُل واللًاء ٖلى ْاهغة الخلاصم الؤصاعي في االإىٓمت وفم ماًلي :   الظًً ًجب جُىٍ

ا .-  ''جضُٖم هفاءة االإىٓمت وػٍاصة فٗالُت الٗماٌ واالإؿاهمت في عف٘ الىفاءة الؤهخاحُت هما وهىٖ

ت  -  وجدؿين ؤصائها باللضعة ٖلى الؤبضإ والؤبخياع .جىمُت االإىاعص البكغٍ

 بوكاء ٖلاكاث جىاػن بين البِئت االإدُُت واالإىٓمت بةؾخسضام الؿلىن الىمىطج في االإىٓمت . -

اصة الىفاءة الؤهخاحُت . -  الخسُُِ ٖلى مؿخىي الخىُٓم مً َغف الؤصاعة الٗلُا لؼٍ

 بِئت الخىُٓمُت وبؾخسضام الأؾالُب الٗلمُت في الٗمل .الٗمل الخٗاووي لإصاعة ؤهثر فٗالُت جغهؼ ٖلى ال -

                                                             

اصة الهُيلت والخميز الؤصاعي وبصاعة -1 ت  ؤخمض ماهغ ، جُىٍغ االإىٓماث الضلُل الٗلمي لٖإ الخُٛير ، الضاع الجامُٗت ، الؤؾىىضعٍ

 . 18، م  2007مهغ ، ؾىت 

ض مىير ٖبىي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2 . 136ػٍ
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ت مً ؤحل مٗالجت االإكاول بةجساط اللغاعاث الصخُدت '' -  . (1)صٖم اللغاعاث الؤصاعٍ

 جدؿين مً مهاعاث الٗلاكاث الؤوؿاهُت في االإىٓمت ، التي حٗخبر مً االإهاعاث االإُلىبت في االإىٓمت . -

خماص ٖلى مٗغفت الىاك٘ الخىُٓمي في االإى - ٓمت ًاصي لىي٘ الخُِ الصخُدت والأهضاف الخىُٓمُت بالٖإ

غ الجُضة .  بغامج الخُىٍ

س الخىغيمي :  -2-2-2   هظه الٗملُت في االإىٓمت بلى ماًلي تهضفأهداف الخطىٍ

ُفي للٗماٌ . - اثف الضازلُت للمىٓمت ، مً زلاٌ جدؿين الغيا الىْ اصة فٗالُاث الٗملُاث والىْ  ػٍ

بخضار حٛيراث قاملت في الهُيل الخىُٓمي بما ًدىاؾب م٘ كضعاث الٗماٌ ومسخلف الؿُاؾاث والؤحغاءاث  -

اثف والأفغاص.   الٗملُت الخىُٓمُت في االإىٓمت ، ؤؾاؾها االإدافٓت ٖلى مخُلباث الٗمل والىْ

ها م٘ يغوعة وحىص خلىٌ لها جيىن طاث  - فٗالُت بالىؾاثل بؾدباكُت جدضًض االإكاول ومٗغفت ؤؾباب وكىٖ

غ الخىُٓمي .  االإلاثمت لخلُمها والىخاثج االإخدهل ٖلحها مً جُبُم الخُىٍ

جىفير بِئت ٖمل جىُٓمُت مثالُت بخدضًض االإضزلاث واالإسغحاث ، مً ؤحل االإىٓمت خالُا ومؿخلبلا بالىنىٌ  -

غ  وفم زمؿت لخدلُم الأهضاف االإلهىصة االإسُِ لها مً َغف االإىٓمت والٛغى مً ٖملُت الخُىٍ

اث :  مؿخىٍ

اصة الخماؽ االإٗىىي  ''االإؿخىي الفغصي- الظاحي ، بالغيا والخدفيز ، باالإكاعهت واالإٗاعف االإىدؿبت الفغصًت  بؼٍ

 والجماُٖت ، االإؿاولُت وجدلُم الغكابت الظاجُت في الٗمل .

اصة اللضعة الخىُٓمُت االإىحهت لإًجاص الخلىٌ للمكاول  - ،والؤهفخاح ٖلى ملخًُاث االإؿخىي الخىُٓمي : بؼٍ

البِئت الخاعحُت وما لها مً جإزيراث ، الؤهخمام بجىصة الخُاة الٗملُت بخدضًث مىٓىمت اللُم واالإٗاًير 

ت .  الؤحغاثُت ، وجفُٗل ؤهضاف البلاء والىمى االإؿخمغ للمىٓمت بالىفاءة والفٗالُت الًغوعٍ

ل الخٗاووي االإكترن مً زلاٌ االإؿاولُت الجماُٖت في االإؿخىي الجما ي : بةهدؿاب الثلت بين الأفغاص بالٗم -

 الخسُُِ والخىفُظ ، وبجساط اللغاعاث االإُلىبت الصخُدت .

ُت اللُم  - االإؿخىي الضازلي للخىُف : م٘ الثلافت الخىُٓمُت الؿاثضة بةخضار بٌٗ مً الخٛيراث في هىٖ

 بين الأهضاف الٗامت والخانت .والؤججاهاث ، وجدؿين ؾلىهُاث الأفغاص صازل الجماٖت وبالخىفُم 

االإؿخىي الخاعجي للخىُف : بالإهفخاح ٖلى البِئت الخاعحُت مً خُث الخسُُِ والخىك٘ االإؿخلبلي للمىٓمت  -

 .(2)بةًجاص ٖلاكت جباصلُت في مجاٌ الٗمل بين الأفغاص والجماٖاث وبين االإىٓمت بالإقغاف الجُض االإخىانل''

 

 

 

                                                             

ت بىلاًت ؾىُىضة الجؼاثغ ، ملالت  -1 لُُت بلهام ، ؤزغ الخمىين الؤصاعي في الخُىٍغ الخىُٓمي باالإاؾؿاث الٗمىمُت الؤصاعٍ بىٚ

ت ،  مجلت صولُت ٖلمُت مدىمت مخسههت في ميكىعة في مجلت ) عماح( للبدىر والضعاؾاث مغهؼ البدث وجُىٍغ االإىاعص البكغٍ

ت  . 122، م  2014صٌؿمبر ؾىت  14عصن ، الٗضص ، الأ  الؤكخهاص والٗلىم الؤصاعٍ

ىحي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2  .  325مدمض كاؾم اللغٍ
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س الخىغيمي في المىغمت( ًىضح 14الجدوى زقم )و   :   (1) أهداف الخطىٍ

 الخصائص والمميزاث الأهداف العمليت

اثف ، الجهض االإخىانل ، االإغوهت في  هٓام كابل للخجضًض ُت الىْ مً ؤحل البلاء والخىُف ، هىٖ

ُفي .  الأصاء ، كىة في الهُيل الخىُٓمي االإؿخمض مً الضوع الىْ

هفاءة  حُٗٓم

الخىُٓم الغؾمي 

ير الغؾمي  وٚ

غ االإؿخمغ ، اللُام بٗملُاث الخدلُل  خماص ٖلى وؾاثل جدؿين والخُىٍ اٖلؤ

اثف ، ؤصاء االإهماث بالكيل الصخُذ االإخىاػن ، جىػَ٘  لىٓام الأصواع والىْ

ت ٖلى ؤؾاؽ هٓام االإٗلىماث الغاحٗت واالإغجضة  االإىاعص االإاصًت واالإالُت والبكغٍ

 ٗىؿُت .بالخٛظًت ال

الخٗاون والخللُل 

 مً الهغاٖاث

ت ، والؤؾخفاصة مً االإجهىصاث  اث الؤصاعٍ اث في االإؿخىٍ بين الأفغاص واالإجمىٖ

زضمت لأهضاف االإىٓمت ، بؾخٛلاٌ الؤمياهُاث صازل الخىُٓم للىنىٌ 

 للإهخاحُت .

 مىاحهت الخلافاث والهغاٖاث ومٗالجتها باللًاء ٖلى مكاولها . مىار جىُٓمي

ُفت بةصعان ؤفًل االإهاصع واالإٗلىماث  بجساط اللغاعاث التي جيىن هاججت مً االإٗغفت ولِـ الىْ

 االإخىفغة

غ الخىُٓمي جغجىؼ ؤهضافه ٖلى   :عثِؿُت وهي مداوع  زلازتبحمالا وؿخُُ٘ اللىٌ بإن الخُىٍ

ٌ  ''االإدىع   .هيل االإىٓمت ؤو الجماٖت ؤو الفغص ؤوان ؾىاء الخُٛير مً االإؿخفُض :الأو

 الخُٛير بخضار ؤو الؿلىوي الخُٛير بخضار ؤو الفىغي  الخُٛير بخضار الخُٛير مً مً االإؿتهضف  :الثاوي االإدىع 

 .الهُىلي الخُٛير بخضار ؤو الؤحغاجي

 الصخهُت اللضعاث في الخُٛير بخضار مثل ٌكملها التي والٗلاكاث ًيىن، وؤًً الخُٛير مجاٌ الثالث : االإدىع 

 في الخُٛير بخضار ؤو الٗمل حماٖت كضعاث في الخُٛير بخضار ؤو الأفغاص بين الٗلاكاث في الخُٛير ؤوبخضار للأفغاص

 . (2)'' الٗمل بين حماٖاث الٗلاكاث

س  -2-3  :الخىغيمي وأهىاعه جصييفاث الخطىٍ

 جصييفاجه : -2-3-1

ت وزضماجُت ؤهبر وطاث   بهدؿاب الأفغاص االإٗغفت واالإهاعة والخبرة التي جمىجهم مً اللُام بإصواع ومؿاولُاث بصاعٍ

ً بإجها ؤفًل ٖملُاث  غ الأزغٍ غ الأصاء االإهني ٖملُت الخُىٍ مخُلباث ؤهثر ،''ًهف مٗهض الكاون الأفغاص وجُىٍ

فين غ االإمىىت لبٗث كضعاث هبيرة للمىْ جلبُت الؤخخُاحاث الخالُت واالإؿخلبلُت في االإىٓمت  ،مً ؤحل الخُىٍ

غ ٖلى ؤهه بػصًاص في همى اللضعاث  ت حٗغف الخُىٍ غ الأفغاص لأهفؿهم ، ؤما لجىت الخضماث اللىة البكغٍ بخُىٍ

الفغصًت والجماُٖت للأفغاص في االإىٓمت، والىنىٌ بها لخدلُم صعحاث ٖالُت مً الى ي الؤصعاوي والؿلىوي 

                                                             

. 75ٖبض الله بً ٖبض الٛني الُجم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1
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غ الظي ٌٗخمض ٖلى جىفغ ٖىانغ الخبرة والضٖم والؤعقاص والخىحُه ''بالخٗلم والخ ، (1)ضعب وجُبُم بغامج الخُىٍ

خًمً  بٌٗ مً الخهيُفاث االإخمثلت في :  وٍ

س الأفساد والجماعاث : -أ باللُام بٗملُاث بخضار الخىُف م٘ االإخٛيراث االإسخلفت الخانلت في البِئت  جطىٍ

الضازلُت والخاعحُت ، بةهدؿابهم مهاعاث الؤهضماج والخإكلم م٘ مسخلف الؤحغاءاث والؿُاؾاث التي جخسظها 

ي طلً االإىٓمت مً ؤحل بجساط اللغاعاث الصخُدت وبًجاص خلىٌ للمكاول االإترجبت ًٖ ملخًُاث الٗمل ، ًاص

لت لإخضار الفٗالُت الخىُٓمُت والىفاءة الؤهخاحُت في االإىٓمت .    بهظه الُغٍ

س الإدازة : -ب بةؾتهضاف الؤؾتراجُجُاث التي جخلأم ومخُلباث مىٓىمت الٗمل في االإىٓمت ، بخىفير ول  جطىٍ

دضًض االإؿاولُاث ماًدخاحه الٗامل مً ؤحل ؤصاء ؤٖماله بالكيل الصخُذ ، ًيىن طلً وفم جىػَ٘ االإهام وج

ُفُت ، م٘ يغوعة بؾخٗماٌ هُيل  ومسخلف الأصواع بين الىخضاث والأكؿام ، ؤؾاؾها ومُٗاعها الىفاءة الىْ

جىُٓمي نفخه االإغوهت في ماًسو الٗملُاث الؤهخاحُت وبهخلاٌ االإٗلىماث والؤجهالاث ، ٌؿاهم في بوكاء مىار 

فين باللُام بٗملُاتهم وفم بغا مج مسخاعة مىخٓمت ومىٓمت مً َغف االإىٓمت ، والؤصاعة جىُٓمي ٌؿمذ للمىْ

غ خُاتهم االإهىُت في الٗمل ، بخىفير االإٗلىماث واالإٗاعف  في هظا االإجاٌ جغهؼ ٖلى مؿاٖضة الٗماٌ مً ؤحل جُىٍ

االإُلىبت لإصعان الٗاملين الإسخلف ؤهضافهم الخىُٓمُت واالإهىُت ، وهي مؿاولُت الأفغاص لأجها جخٗلم بما ًدلله 

ت وبهخاحُت مىحهت بالأؾاؽ زضمت الإهلخت م اثف وما ًلىم به مً ؤٖماٌ وواحباث بصاعٍ ً زلاٌ قٛله للىْ

 االإىٓمت الٗامت والأفغاص زانت .

س المىغمت : -ج ت مً الؤؾتراجُجُاث والخلىُاث واالإىاهج ، جلىم ٖلى البدىر  جطىٍ مهُلح ًُلم ٖلى مجمىٖ

اث وفغق الٗمل ، واالإىٓمت واملت مً زلاٌ الٗمل ٖلى بخضار في الٗلىم الؿلىهُت حؿتهضف الأفغاص واالإج مىٖ

حٛير في زلافت االإىٓمت الٗامت ، ًخم طلً وفم ويٗها في ويُٗت جىافؿُت بدؿب َبُٗت وكاٍ ٖملها ، 

لُه حؿعى االإىٓمت حاهضة لخىفير مياهت لها جدخىي مخُلباث  وبججاه بهدكاعه والفُئاث التي جخٗامل مٗها ، وٖ

مىٓىمت الٗمل مً ؤمً وؾلامت مهىُت وفم كىاٖض وؤؾالُب جىُٓمُت ٖالُت الضكت والجىصة ، وبحغاءاث 

ُا ، بةؾخدضار فغق ٖمل فغصًت وحماُٖت مىٓمت  مهمتها الغف٘ مً حىصة االإىخىج والخضماث االإلضمت هما وهىٖ

خماص ٖلى  اللُم والٗاصاث وؾُاؾاث ٖمل مفهىمت وواضخت االإٗالم مخبٗت الؤحغاءاث بخُبُلها فٗلُا بالٖإ

الؿاثضة في االإىٓمت وصمجها وجىححهها بالإخخىاء الإسخلف مًامُجها بما ٌؿاهم في جثبُذ مىك٘ ومياهت االإىٓمت 

 صازلُا وزاعحُا .

س أوشطت أهىاع -2-3-2  :  الخىغيمي الخطىٍ

غ ؤفاص الخبراء في غق  ؤؾالُب مً الٗضًضبالخىُٓمي االإىٓماث  الخُىٍ الأؾالُب  بين ومً االإىٓمت، في الخضزل وَ

غ مً االإؿتهضف بلى ٌؿدىض ما الخضزل َغق  بزخُاع في االإفُضة ًمىً  ما الأؾالُب فمً الخىُٓمي، الخُىٍ

ًمىً  وما ؤفغاص، زلازت ؤو بزىين بين الٗمل ٖلاكت في بؾخسضامه ًمىً وما الأفغاص، ؤصاء جدؿين في بؾخسضامه
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ُفي اليكاٍ في بؾخسضامه  ؤصاء االإىٓمت وجدؿين الأفغاص بين الٗلاكت في بؾخسضامه ًمىً وما للجماٖاث، الىْ

 الأؾالُب  هظه بٌٗ ًلي وفُما هيل،

س''-أ غ ؤؾالُب ؤهثر مً( Training Sensitivité) الخؿاؾُت جضعٍب وان :بالفسد الخاص الخىغيمي الخطىٍ  الخُىٍ

 مٗالجت ًخم في مخضعبين ٖكغة خىالي مً جخيىن  حماٖت فةن زلاله ومً الهضص، هظا في االإبخىغ الخىُٓمي

اصة الصخهُت، الٗلاكاث اصة االإضعًٍ ؤخض بىاؾُت بعقاصهم ًخم وٖ  مً االإكترهين ومهاعاث بهخلاء خؿاؾُتهم لؼٍ

ب  مً الىىٕ هظا في ًدضر ما جدمل ًمىجهم الظًً الأفغاص  .الخضعٍ

س -ب غ في الأؾلىب هظا ٌٗخمض  :أفساد ثلاثت أو إثىين لأحل الخىغيمي الخطىٍ  جدلُل ٖلى الخُىٍ

 بين والغؾاثل االإٗاملاث،  الؤجهالاث ومدخىي  ؤهماٍ ٖلى ًغهؼ والظي (Transactionnel Analyses)االإٗاملاث

داوٌ جدلُل الغؾاثل، لهظه الؤؾخجابت وهُفُت والضكُلت، الىاضخت الغؾاثل بعؾاٌ هُفُت ٌٗلمهم الأفغاص،  وٍ

 بلى جىمُت بالإيافت ٚامًت هفؿها الغؾالت فىغة فحها جيىن  والتياالإثبِ    الؤجهاٌ والخللُل مً االإٗاملاث

 الخىانل . مهاعاث

س -ج ت، فُه الٗملُت  حؿخسضم  :الجماعاث أو الفسق  لأحل الخىغيمي الخطىٍ  ؤو حٗمل الجماٖت خُث الؤؾدكاعٍ

 هظه في الدصخُو مهاعاث جىمُتو  الخانت ، الٗمل لخىيُذ ٖلاكاث الؤؾدكاعي، االإىٓمت م٘ ؤًٖاء  الفغٍم

 االإىاعص وجسهُو الأوكُت جدلُل في ٌؿخسضم الظي الٗمل، ؤؾلىب حُٛير ٖلى الجماٖت ؤًٖاء ٌؿاٖض الخالت

 . بُجهم فُما الخٗاون  و الجماٖت، ؤو الفغٍم صازل والٗلاكاث( ، (Team Buildingالفغي  وبىاء االإكاول، وخل

س -ح مىً :المىغمت في الداخلي بالخفاعل الخاص الخىغيمي الخطىٍ   ؤؾلىب حؿخسضم ؤن هىا للمىٓمت وٍ

 للخهغف الخُِ وجىمُت الصخُت، خالتها ؤو ويٗها لخلُُم وطلً  (confrontation Meeting)االإىاحهت بحخمإ

 فُه ًلىمىن  خُث باالإىٓمت، االإضًغًٍ لجمُ٘ واخض لُىم بحخمإ في هظا ًيىن  فلض الأصاء، لخدؿين الًغوعي 

ؿخسضم االإىاؾبت، الٗلاحُت للخهغفاث والخسُُِ لها، االإؿببت الأؾباب وجدلُل االإكاول بمىاككت  بحخمإ وَ

 . عثِس ي جىُٓمي حُٛير خضور بٗض االإىاحهت

س -د غ بٛغى  :لهل للمىغمت الخىغيمي الخطىٍ  االإغجضة الخٛظًت ؤؾالُب بؾخسضام ًمىً فةهه هيل االإىٓمت جُىٍ

 بؾخلهاء  بةحغاء اللُام ٖلى الأؾالُب هظه وجىُىي  (Survey Feedbacks Techniques) للإؾخلهاء

ًاء بالىخاثج مىخٓمت جلاعٍغ وجلضًم للإججاهاث،  االإكاول ًخسظون اللغاعاث االإىاؾبت لخل  والظًً االإىٓمت، لٖأ

 .  (1)''الؤؾخلهاء ٖجها هكف وجصخُذ الؤزخلالاث التي

 

 

                                                             

ىاٍ  -1 ت ص عاؾت خالت قغهت ؾىهلٛاػ وخضة اٚلأ هللا ًٖ ٖلاوي ٖبض الفخاح ،ؤزغ الخُٛير الخىُٓمي ٖلى ؤصاء االإىاعص البكغٍ

لىم الدؿُير ،  ت وٖ ماٌ ،ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ عؾالت صهخىعة الٗلىم في ٖلىم الدؿُير جسهو بصاعة اٖلأ

 . 75م ، 2013،2012، ؾىت  3حامٗت الجؼاثغ 
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س مداخل بين الفسق  ( ًىضح15زقم )والجدوى   (1)'' الثلاثت الخطىٍ

 الجماعي المدخل الفسدي المدخل الخىغيمي المدخل المدخل الخاصيت

 الجماٖت ٖلى الفغص ٖلى االإىٓمت ٖلى الترهيز

 الجماٖت  الفغص االإىٓمت الغثِس ي البٗض

 الجماٖت الفغص االإىٓمت االإؿخلل االإخٛير

 مخيافئت كىة مخيافئت ٚير كىة واخضة كىة الفغص اللىي  جيافا

ٌ  صعحت  قامل قمىلا ؤكل ولُا حؼثُا ؤو الكمى

غ في الأؾاس ي الضوع  غ الخُىٍ غ ؤولا االإىٓمت جُىٍ غ ؤولا الفغص جُىٍ  حماٖاث جُىٍ

 الٗمل

غ الخىُٓمي ما هى بلا  ؤؾلىب لخل االإكىلاث في االإىٓمت وؤلُت للخجضًض االإؿخمغ  مما ؾبم وؿخيخج ؤن الخُىٍ

خباع الخدضًاث مً زلاٌ  الخدلُل و بجساط اللغاعاث االإلاثمت و بؾخٛلاٌ الفغم االإخاخت م٘ الأزظ بٗين اٖلؤ

 البُئُت.

لت صخُدت ومخياملت ،  غ االإىٓمت ًجب ٖلحها ؤن حٗمل ٖلى جدفيزول ٖىانغها وؤهٓمتها بُغٍ ومً ؤحل جُىٍ

ُاء كابلت للخًاٖف و الفكل في فيل حؼء وول وكاٍ وول فغص في االإىٓمت ًازغ و ًخإزغ بالأزغًٍ، فالأز

جدلُم مخُلباث وعٚباث فغص ما مً قإهه ؤن ًاصي بلى مكاول في ؤماهً مسخلفت باالإىٓمت وهىا ًهبذ مً 

غ ختى جخفاصي كضع االإؿخُإ الىكىٕ في  الًغوعي ٖلى الؤصاعة ؤن جلتزم بمخُلباث الخدؿين و الخُٛير و الخُىٍ

وحهضها ٖلى ؤوكُت لِؿذ لها فاثضة مثل جصخُذ الأزُاء ، البدث  الأزُاء    وبالخالي فؿىف ًًُ٘ وكتها

في بهدكاف ؤؾباب الخإزير في مغاحٗت االإٗلىماث االإكيىن في صختها ، الؤنلاح ؤو بٖاصة الٗمل ، جلضًم 

لُه فةن حهىص االإىٓمت الضاٖمت الإكغوٕ الخُٛير و  خظاعاث للٗملاء بؿبب العجؼ ٖلى جلبُت االإخُلباث ، وٖ اٖلؤ

ت مً االإخُلباث ومً بُجهاالخ غ ًجب ؤن جيىن لٛغى بهجاػ مجمىٖ  : ُىٍ

ا وجللُل هضع االإىاعص.-  '' صٖم هفاءة الخىُٓم وػٍاصة الفاٖلُت وجدؿين الؤهخاحُت هما وهىٖ

 جىفير مىار ملاثم وبِئت مخىاػهت ومجاعاة االإكىلاث و الُىاعت و مىاحهت هلاٍ الًٗف في الؤصاعة. -

 .(2)ل مً ؤهضاف الخىُٓم، ؤهضاف الٗاملين، ؤهضاف الٗملاء وؤهضاف االإجخم٘'' الٗمل ٖلى جيامل و -

س الخىغيمي -2-4  :  وإفتراضاجه  مميزاث الخطىٍ

س الخىغيمي  :  -2-4-1  مميزاث الخطىٍ

ٌٗخبر ٖملُت جىُٓمُت جخًمً حم٘ البُاهاث واالإٗلىماث وحصخُهها ، مً ؤحل اللُام بٗملُاث الخسُُِ 

والخىفُظ وجلُم جلً اللغاعاث واليكاَاث التي جلىم بها االإىٓمت ، وفم بؾتراجُجُت مفهىمت واضخت االإٗالم 

                                                             

، الخُىٍغ الخىُٓمي، صاع الفىغ هاقغون ومىػٖىن، ٖمان الأعصن ،  1ٖامغ ؾامذ ٖبض االإُلب ، كىضًل ٖلاء مدمض ؾُض، ٍ -1

. 21م   2010ؾىت 

ت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2  . 117مدمض عاجىٌ ، ؤخمض مهىىٖ
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ؿام ووخضاث االإىحىصة في مدضصة الؼمً ملضعة الؤمياهُاث بمكاعهت ومؿاهمت الٗماٌ ، حكخمل حمُ٘ ؤك

غ حهض  اصة الؤجهاٌ بفاٖلُت وهفاءة ،''فالخُىٍ الهُيل الخىُٓمي الظي ًخم بصاعجه مً ؤٖلى بةججاه الأؾفل بؼٍ

غ الٗاملين بالخإزير في مجمىٕ اللُم واالإهاعاث والؿلىهُاث ، بةخضار بٌٗ  قمىلي مسُِ هاصف لخُٛير وجُىٍ

غ االإىاعص مً الخٛير في الخىىىلىحُا االإؿخٗملت ف ي بصاعة الٗمل والهُاول الخىُٓمُت ، اللهض وله مً طلً جُىٍ

ت بخىفير ؤؾالُب ٖمل حضًضة التي جًمً جدلُم الأهضاف الخانت باالإىٓمت''  . (1)البكغٍ

مً خُث ؤهه حهض جىمىي مسُِ بةؾخسضام الدصخُو االإضعوؽ لللًاء ٖلى االإكاول التي جٓهغ في  -

ت ، التي جدخىي الخىُٓم  االإىٓمت وبالخالي الٗمل ٖلى بًجاص ؤلُاث الؤؾخفاصة مً مسخلف االإىاعص االإاصًت والبكغٍ

ير الغؾمي ، بالخٗامل م٘ الهُاول الخىُٓمُت والأهضاف والؤحغاءاث ، حهخم بيافت الؿلىهُاث في  الغؾمي وٚ

 االإىٓمت ، مً مهاعاث وزبراث وججاعب ومٗاعف مخٗضصة .

غ الخىُٓمي بؾتراجُجُت - حُٛير مؿخمغ ومخىانل مىٓم بكيل صخُذ ، لخدلُم ؤٖلى مؿخىي  طاث''الخُىٍ

ممىً مً الىفاءة في وكاٍ االإىٓمت بخدلُم الأهضاف الٗامت للمىٓمت والخانت للأفغاص ، بالإؾخجابت 

غ كُم ومٗخلضاث ؾلىن  ؼ زلافت االإىٓمت بالكيل الظي ًاصي لخُىٍ للمخٛيراث الضازلُت والخاعحُت وحٗؼٍ

 .  (2)الأفغاص''

بقغاف الؤصاعة الٗلُا مً خُث البرامج والىخاثج ، بالإمضاص باالإٗلىماث واالإهاصع التي جفُض في جُبُم البرامج  -

اصة اللضعة والىفاءة الخىُٓمُت ، بخدضًض  ت التي تهضف لؼٍ بالإلتزام اليامل بسُِ واضخت الأهضاف االإىيىٖ

ما ًجب ؤن ًيىن مً وي٘ حضًض ًخًمً ٖلى  همىطج للخىُٓم مً زلاٌ الؤهخلاٌ مً وي٘ كاثم خالُا بلى

ُفت الخىُٓم مدضصة في الهُيل  الخىىٕ في ٖمل الىخضاث والأكؿام الخىُٓمُت ، التي ًيىن فحها صوع وْ

ت ، التي لها اللضعة ٖلى بجساط اللغاعاث وفم جىفغ  الخىُٓمي وبالخالي الؤؾخفاصة مً الٗىانغ االإاصًت والبكغٍ

ت مً االإٗاعف واالإهاعاث .االإٗلىماث واالإهاصع االإخى  ىٖ

ؼ - خه الؤؾتراجُجُت بخٗؼٍ غ الخىُٓمي ًغجىؼ ٖلى حٗمُم الكٗىع بإهضاف الخىُٓم وعئٍ ''هما ؤن مفهىم الخُىٍ

ت الٗلاكاث الفغصًت والجماُٖت بالخٗاون ، وحصجُ٘ الٗماٌ لإًجاص الخلىٌ للمكاول الخىُٓمُت ، بضٖم  وجلىٍ

بت بالخُٛير وػٍاصة االإؿاولُت  الفغصًت للخسُُِ والخىفُظ ، مً َغف الؿلُت االإؿاولت ٖلحهم مً الؤصاعة الغٚ

ُفي في الخىُٓم الظي ًلىم ٖلى االإٗغفت واالإهاعة والىفاءة االإىدؿبت ''   . (3) الٗلُا وهظا مً زلاٌ االإغهؼ الىْ

اث ٖمل طاث بعجباٍ هُىلي وجىُٓمي ، بالٗمل االإخجاوـ والخيؿُم  - البدث ًٖ بًجاص فغق ٖمل ومجمىٖ

ت والؤهخاحُت ، بالخفاٖل صازلُا وزاعحُا م٘ مُُٗاث البِئت  اث الؤصاعٍ بخىحُه الجهىص الإسخلف االإؿخىٍ

خجضص وفم البدث والخسُُ غ للمماعؾاث االإدُُت بخىفغ االإىٓمت ٖلى كضعة وهٓام ٖمل ًخإكلم وٍ ِ والخُىٍ

 بالخٛظًت الٗىؿُت الغاحٗت مً بهدؿاب االإىٓمت والأفغاص للخٗلم والخجغبت . 

                                                             

ىحي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1  . 322مدمض كاؾم اللغٍ

. 171لٗلي ، ؾُف الضًً ٖماص ؤخمض ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م ٖالُت حىاص مدمض ا -2

م عمًان ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -3  . 44عٍ
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غ االإىٓماث طلً الخُٛير الكامل االإىٓم ، لخجضًض كضعة االإىٓمت ٖلى  غ الخىُٓمي ؤو جُىٍ ًخطح لىا بإن الخُىٍ

يراث ، بخدؿين حىصة بجساط اللغاعاث مىاهبت االإؿخجضاث الخانلت في االإدُِ الضازلي والخاعجي وماله مً جإز

ل الأحاٌ جيىن هدُجخه الخالُت واالإؿخلبلُت بةخضار  خماص ٖلى ٖىهغ الؼمً َىٍ وجدؿين الخىُف  بالٖإ

حٛيراث مخىكٗت في اللُم واالإٗخلضاث وبججاهاث الأفغاص ، بضمج الخفاٖل بين الأفغاص والبِئت والخٗاون بُجهما ، 

لٗامت للمىٓمت والخانت للٗاملين ، بخىفير وؾاثل وؤصواث حؿاهم في الغف٘ مً في جدلُم االإهالح والأهضاف ا

 ،الأصاء الىلي للمىٓمت 

س   :  (Harvey, Brown) فُما ؤقاع لهوهلخص مميزاث الخطىٍ

 '' كُاصة الخٛير وفم بؾتراجُجُت مسُُت تهضف لخدلُم الخٛير في االإىٓمت .-

 والخٗاون بين الغثِـ واالإغئوؽ .االإكاعهت مً زلاٌ الٗمل الجما ي  -

غ وصٖم الأصاء والجىصة . -  الأصاء بالترهيز ٖلى َغق مُٗىت لخُىٍ

غاف التي تهخم بها االإىٓمت مً ؤحل الغف٘ مً كضعاث االإىٓمت . -  الٗلاكاث الؤوؿاهُت باللُم واٖلأ

م والىخضاث ، الجماٖاث الىٓام بترؾُش الىي٘ االإىٓم ، ًخٗلم بخدؿين الٗلاكاث االإخباصلت بين الأكؿا -

 والأفغاص ًخم فُه الخفاٖل والخضازل في االإىٓمت .

غ'' - اصة فٗالُت االإىٓمت الٗملُت وفم بغامج هاصفت للخُىٍ خماص ٖلى الؤحغاءاث التي حؿتهضف ػٍ  (1)الٗلمُت بالٖإ

ؿدثني االإباصعاث إفتراضاجه :  -2-4-2 غ الخىُٓمي الخسُُِ لٗملُت حٛير مىٓم وهاصف وَ ًداوٌ الخُىٍ

 االإفاحئت الخضور واالإخىكٗت بةصعان ماًلي : 

غ ًسخلف مً مىٓمت لأزغي بدؿب الؤمياهُاث والؤخخُاحاث. -  زهىنُت ول مىٓمت في اللُام بٗملُت الخُىٍ

 لثلافُت للأفغاص في االإىٓمت .بخخىاء الخٛيراث االإسُُت ٖلى االإٗغفت الؿلىهُت وا -

الخىانل الؤًجابي بين االإىٓمت والبِئت الضازلُت والخاعحُت بمٗغفت كضعاث الأفغاص وبمياهُاتهم والؤهخمام بها  -

 م٘ ما ًخلاثم والٗىامل االإازغة الخاعحُت .

غ فغق الٗمل الجماُٖت م٘ ما ًدىاؾب وؤهضاف االإىٓمت . -  بؾتهضاف بغامج جُىٍ

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 هللا ًٖ :  173ٖالُت حىاص مدمض الٗلي ، ؾُف الضًً ٖماص ؤخمض ،مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

Harvey, DBrown,R,D ,Amex éventail  approche to organisation développent new jersey practice hall inca 

2001p5.
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س الخىغيمي 16والجدوى زقم )  :    (1)( ًىضح أهم إفتراضاث الخطىٍ

 Organisations  المىغماث    Groups   المجمىعاث Individuelsالأفساد 

بت الأفغاص في الخُىع والىمى  - عٚ

ُفي  غ كضعاتهم والغيا الىْ وجُىٍ

بخىفير مىار جىُٓمي وصٖم 

 جىحُهي 

جدمل االإؿاولُت والغف٘ مً  -

الأصاء بةْهاع كضعاتهم فاٖلُت 

ت واالإٗغفُت . اكاتهم االإهاعٍ  وَ

بقبإ خاحاث الأفغاص  -

والجماٖت بةٖخباعهم ٖىامل 

هجاح االإىٓمت بالخإزير في 

 ؾلىهُاتهم .

غ مهاعاث الخٗامل م٘  - جُىٍ

الأفغاص صازل حماٖاث الٗمل 

 في االإىٓمت

الخٛير في ميىهاث الخىُٓم له  -

مت الأزغ الىبير ٖلى مؿاع االإىٓ

الخىمىي مً زلاٌ الخٛير في 

زلافتها وبججاهاث الأفغاص 

ت .  واالإجمىٖ

ُفي  - بىاء هُيل جىُٓمي وْ

ًمخاػ باالإغوهت وفم جلبُت 

 الؤخخُاحاث .

 

س الخىغيمي  مساخل -2-5   :وأساليب الخطىٍ

 مساخله :  -2-5-1

غ الخىُٓمي مً االإىاهج االإخسههت في بخضار الخُٛير ، مً زلاٌ فين والؤصاعة الٗلُا  ٌٗخبر الخُىٍ مكاعهت االإىْ

فين  غ وكاَها وجىفُظ جدضًثها ، بٖخماصا ٖلى جىفغ االإٗلىماث والبُاهاث االإخٗللت بيكاٍ االإىْ للمىٓمت في جُىٍ

ُفُت تهخم بخدؿين مؿخىاهم الفٗلي والخُبُلي للٗمل بىفاءة  مالهم ، وفم مدضصاث ؾلىهُت وْ وبصاعتهم لٖأ

 جىُٓمُت ، مٗخمضًً ٖلى :

اثف  - ُفُت بالإقتران الفني والهُىلي للإحغاءاث االإماعؾت في الىْ حُٛير اللُم والؤججاهاث واالإٗخلضاث الىْ

ٗت وصخُدت الإسخلف االإكاول والؤؾخجابت االإخىانلت للٓغوف االإدُُت بجىصة  الخىُٓمُت ، بةًجاص خلىٌ ؾغَ

 الٗمل وػٍاصة فٗالُت االإىٓمت .

ت وال - ت الترهيز ٖلى الخهاثو البيُىٍ اصة االإغوهت للمىٓمت والغف٘ مً كضعاتها وؾغٖ خىُٓمُت مً ؤحل ػٍ

ت ، بما ًًمً  ؤصائها''بالإمخثاٌ للٗىامل الضازلُت والخاعحُت االإازغة في ٖملُت جدؿين ؤصاء االإىاعص البكغٍ

غ في االإىٓمت'' غاف االإكاعهت في الٗملُت االإخياملت للخُىٍ  . (2)جدلُم مىٓىمت ٖمل هاصفت ليل اَلأ

غ الٗماٌ في االإىٓمت ، بخجمُ٘ حجم  - خماص ٖلى ججمُ٘ البُاهاث واالإٗلىماث التي لها ؤهمُت في ٖملُت جُىٍ اٖلؤ

 هبير مً االإٗاعف واالإهاعاث والخبراث والؤؾدثماع فحها زضمت الإهلخت االإىٓمت والأفغاص .

غو  ت التي حٗخمضها االإىٓمت في بصاعة الخىُٓمي الخُىٍ له زلا ر  ؤوكُتها االإسخلفت ، هٛيره مً االإفاهُم الؤصاعٍ

 :مغاخل ؤؾاؾُت جخمثل في ماًلي 

                                                             

 . 74ٖبض الله بً ٖبض الٛني الُجم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1
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غ بدُث ؤن الدصخُو الظي ًيىن ؤؾاؾه  (Diagnoses) مسخلت الدشخيص -أ مً ؤهم مغاخل بغامج الخُىٍ

يلف الخىُٓم الجهض والىكذ والخيلفت ، ًبضؤ بٗملُت جدضًض وؾُلت الخُٛير  زاَئ ًاصي لىخاثج زاَئت ، وٍ

االإىاؾبت وفم بغامج حؿدىض ٖلى جدلُل البُاهاث واالإٗلىماث االإخىفغة مً مهاصعها الضازلُت والخاعحُت  بخلُم 

الىي٘ اللاثم وما ًجب ؤن ًيىن ٖلُه مىسلاٌ الأهضاف التي جم ويٗها كابلت للخدلُم ، بمٗنى مٗغفت 

اصة هفاءة الٗماٌ الؤهخاحُت ، بخدضًض االإكيلت  وبصعان الىلاًو في االإىٓمت ومخابٗت البرامج التي تهضف لؼٍ

بًجاص الخلىٌ االإىاؾبت فالدصخُو  الخلُلُت التي جدخاج للمٗالجت والٗىانغ التي ؤصث لخضوثها، م٘ بمياهُت

ت له ججىب االإىٓمت الهضع في الؤمياهُاث واللضعاث وعبذ الىكذ  االإىاؾب للمكاول وبًجاص الخلىٌ الًغوعٍ

 وجىفير الجهض وجللُل الخيلفت .

مً زلاٌ اللُام بٗملُت الدصخُو الصخُذ :(Unfreezng)والتهيئت  (Intervention) مسخلت الخداخل -ب

ًاصي طلً الإغخلت ؤزغي جخمثل في بؾخسضام وؾاثل جضازل لإًجاص الخلىٌ للمكاول التي جٓهغ في واالإىاؾب 

اصة الفٗالُت حكمل الخلىُاث بىؾاثل  االإىٓمت ، اللهض مً مغخلت الخضازل جىفير بحغاءاث حؿاهم في ٖملُت ػٍ

خىفير الخٗلم والخضعب واالإىار بؾتراجُجُاث الخضازل بين االإىٓمت واالإدُِ الخاعجي بدُث ؤن الأمىع الضازلُت ب

االإىاؾب للٗمل ، وهثيرا مً الدصجُ٘ والخدفيز والضٖم بالخىحُه والؤعقاص ، والأمىع الخاعحُت بةصعان مساَغ 

ت بخىفير بغامج وبؾتراجُجُاث الخُٛير التي  البِئت الخاعحُت وجإزيراتها بالإخخُاٍ مً جدىلاتها وحٛيراتها االإدؿاعٖ

 ضاث باالإغوهت االإُلىبت والخإكلم والخىُف مٗها .جخماش ى م٘ ول االإؿخج

:  باللُام بٗملُت مغاكبت الىخاثج واالإدافٓت ٖلى َبُ٘ الخىانل بين االإىٓمت  (Evaluation)مسخلت الخقييم  -ج

ت وماصًت ومالُت وجىىىلىحُا ، بالخلُم للىخاثج والأهضاف التي جم جدلُلها  ومً ًىحض بضازلها ، مىاعص بكغٍ

ٗف االإىٓمت بٗض جىفُظ جلً البرامج ،ًاصي الإٗغفت مىاًَ الخلل والًٗف واللىة وبالخالي بصعان كىة ؤو ي

ت بخضازُاتها االإخىانل واالإؿخمغ  ؼها وجلىٍ  ، وحىاهب التي ًجب حٗؼٍ
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س الخىغيمي( ًىضح 17والجدوى زقم )  :  (1) مساخل الخطىٍ

هىعيت 

 الخغيير

 هخائجه منىهاجه

اللُم الثلافُت )الؤهجاػ ، الؤؾخللالُت  الدشخيص 

 ، مغاكبت الظاث ( 

خماصًت والخُٛير في  جدلُم الظاث واٖلؤ

 االإماعؾاث الفغصًت والجماُٖت  

فلؿفت االإىٓمت )الىٓام الخىىىلىجي ،  الخداخل

 البىاء الهغمي ، الخىافـ ، الأهضاف(  

الخٗاون واالإكاعهت لخدلُم الأهضاف 

 االإىخضة 

ؤؾالُب حكُٛلُت )بؾخجابت للأخضار  الخقييم

، االإٗالجت للمكاول ، الخسُُِ ، 

حؿُير الهغاٖاث ، الىمُُت في الؤصاعة 

 ، الخضماث االإٗغفُت ( 

لاج قامل للمكاول  الخيبا والؤؾخٗضاص وٖ

ل الأحاٌ مً  باالإكاعهت والخسُُِ َىٍ

ؤحل مىاحهت الهغاٖاث ، الؤبخياع والؤبضإ 

 لخلضًم زضماث مخىاؾلت 

 

س الخىغيمي -2-5-2 غ الخىُٓمي :  (Typesofod Applications) أساليب الخطىٍ ًىحض ؤعبٗت جُبُلاث للخُىٍ

 :مجها 

خماص ٖلى الأؾالُب الٗملُاث الؤوؿاهُت (Humann Procès Applications)''الخُبُلاث الؤوؿاهُت - : بالٖإ

ً في الىىاحي الؤوؿاهُت بخدؿين مهاعاث الٗلاكاث الؤوؿاهُت  حؿتهضف بهفت ٖامت الؤهخمام بؿلىهُاث الأزغٍ

فين بدىمُت هفاءة فهم ؾلىن الأفغاص الٗاملين في االإىٓمت ، وػٍاصة كضعاتهم الخفاٖلُت صازل الجماٖت ،  للمىْ

 وحماٖاث جىُٓمُت . بالٗمل في فغق 

 الخُبُلاث الخىىىلىحُت والهُيلُت : ؤو ماحٗغف بالخُبُلاث الخىىىهُيلُت  -

 (Techno structural Interventions)  ، مً زلاٌ بخضار الخٛيراث االإخىكٗت في الهُيل الخىُٓمي والىؾاثل

اثف بهضف الخدؿين االإخىانل واالإؿخمغ الفٗاٌ في الهُيل الخىُٓ مي للمىٓمت بةؾخسضام وجهمُم الىْ

اثف  ٘ الىْ ت مً الأؾالُب مجها ماًاصي للخُٛير في الٗلاكاث الغؾمُت وجهمُماث الٗمل وجىىَ مجمىٖ

خماص ٖلى ججمُ٘ البُاهاث واالإٗلىماث االإُلىبت مً ؤحل بخضار الخُٛير في مىٓىمت الخىىىهُيلُت  بالٖإ

ت لإصاعة الأمىع الخىُٓمُت بةؾخدضار جلىُاث حضًضة جىضمج م٘ مدضصاث الٗمل ومخُلباث ا الإىاعص البكغٍ

 بالكيل الصخُذ .

ت  - ت للمىاعص البكغٍ  (:Humann Resource management Applications)الخُبُلاث الؤصاعٍ

فين مهاعاث الخدلُل وحُٛير  غ االإىٓماث ٖلى الأؾلىب بضعحت هبيرة بهضف بهدؿاب االإىْ ٌٗخمض االإهخمىن بخُىٍ

ت مً زلاٌ اللُام بٗملُاث مسخلفت جاصي  ت ، وجخم جُبُلاث بصاعة االإىاعص البكغٍ مماعؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

ير بحغاءاث بؾخلُاب وبزخُاع وحٗين للمدافٓت ٖلى هظا الٗىهغ البكغي الًغوعي في االإىٓمت ، بخىف
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اث وؾيروعة الٗمل ، وجثبُذ  ُفي الإجغٍ اثف االإُلىبت وفم للىفاءة واالإٗغفت والؤصعان الىْ صخُدت في الىْ

فين في مىانب ٖملهم باالإدافٓت ٖلى مياهتهم وبهدؿاب مهاعاث حضًضة بالخضعٍب والخٗلُم  وجغؾُم االإىْ

غ لخدلُم الأصاء الٗالي الؤهجا ػ بخفُٗل ؤلُاث مىاؾبت في طلً مثل هٓام الخدفيز واالإيافئت االإضعوؽ ، والخُىٍ

 والخسُُِ للمؿاع االإهني .

 : (Stratégique Applications)الخُبُلاث الؤؾتراجُجُت  -

غ التي جدبٗها االإىٓمت ، تهضف لخدلُم الخىافم  جخمثل في بخضار مماعؾاث حضًضة جخماش ى م٘ بغامج الخُىٍ

الخىُٓمُت والهُيل الخىُٓمي للمىٓمت والثلافت الخىُٓمُت ، وما ًدُِ باالإىٓمت مً مساَغ  بين الؤؾتراجُجُت

زاعحُت وحٗخبر الؤصاعة الؤؾتراجُجُت الفٗالت للمىٓمت التي حؿخسضم الأؾالُب الخىُٓمُت الأهثر فٗالُت وهفاءة 

 :مجها 

 * الخدلُل الؤؾتراجُجي للهُيل الخىُٓمي .

 تراجُجُت الفٗالت في االإىٓمت .* الؤزخُاع الصخُذ للإؾ

ت التي جدضر .  * بوكاء زُت للخُٛير الؤؾتراجُجي وفم االإخٛيراث االإدؿاعٖ

 * جدضًض الأهضاف وجىفير ؤلُاث جىفُظ الؤؾتراجُجُت .

 . (1)* يغوعة جلُُم الأهضاف التي جم جدلُلها وبهجاػها واالإكاول االإترجبت ٖجها ''

   ( Créatine Tabasse Organisations) اؽ فغق الٗملجُبُلاث جهمُم االإىٓمت ٖلى ؤؾ -

جُبم ؤٚلب االإىٓماث مً ؤحل الىنىٌ لخدلُم ؤهضافها وفم الؤؾتراجُجُاث التي جم بٖخماصها ٖلى فغق 

الٗمل واللهض مً طلً الأصاء الٗالي للٗماٌ بإخؿىىُفُت وبهخاحُت ، فةجسظث مً الكيل الجما ي في الٗمل 

٘ ؤؾلىب الٗمل وبحغاءاجه زضمت لل اثف وجىىَ ت هضفا لها مما ًاصي لإصاعة الىْ مىٓمت واالإىاعص البكغٍ

 االإىحىصة بضازلها . 

س الخىغيمي -2-6 غ الخىُٓمي، التي حؿخسضمها  :هماذج الخطىٍ طهغ الباخثىن والضاعؾىن ٖضص مً هماطج الخُىٍ

غ خؿب ما ًلاثم ْغوفها وبخخُاحا  ، ومً الىماطج االإؿخسضمت هجض :تهاالؤصاعاث واالإاؾؿاث لإخضار الخُىٍ

بدُث جسخلف بؾخجابتها و  بها: بدؿب َبُٗت ٖمل االإىٓمت والبِئت التي حٗمل  هماذج الخأقلم''-2-6-1

  :جإكلمها م٘ الخُٛير وحؿعى الإىاحهت هظه الًٛىٍ والخإكلم مٗها مً زلاٌ الىماطج الخالُت 

* الؤصاعة االإدافٓت : جدؿم بصاعة هظا الىمىطج بةهسفاى ٖملُت الخإكلم، خُث ٌٗمل هظا الىىٕ مً االإىٓماث 

ت الكضًضة،  في ٗخمض ٖلى هُاول جىُٓمُت ٖلى صعحت ٖالُت مً الغؾمُت والغكابت االإغهؼٍ بِئت مؿخلغة، وَ

بت في الخجضًض، مما ًلخل ؤي ًمباصعاث ؤو مداولاث الؤبخياع  وجخميز بٗضم جلبل الأفياع الجضًضة ؤو الغٚ

 والخدضًث  .
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ت الخإكلم، خُث ٌٗمل هظا الىىٕ مً االإىٓماث في * بصاعة عص الفٗل : جدؿم الؤصاعة في هظا الىمىطج ببُىء صعح

خم الخٗامل م٘ االإكىلاث ٖلى االإضي اللهير، وجىاحه الخُٛير بٗض خضوزه، فخهضع ٖجها  بِئت ؤكل بؾخلغاعا، وٍ

ٗت ٚير مىٓمت .  بؾخجاباث ؾغَ

ً االإىٓماث في * الؤصاعة اللاوٗت : جدؿم بصاعة هظا الىمىطج بةعجفإ صعحت الخإكلم، خُث ٌٗمل هظا الىىٕ م

ملُاث بجساط  ت والخيؿُم بين مؿاولُه ، وجغهيز الخسُُِ وٖ اث الؤصاعٍ مدُِ مؿخلغ ًخهف بخٗضص االإؿخىٍ

ت الٗلُا، م٘ ويىح الأصواع والؤحغاءاث، جلىم الؤصاعة الٗلُا بةًجاص الخلىٌ  اث الؤصاعٍ اللغاع في االإؿخىٍ

ٖلى  تهاالإدُِ، وجخميز بصاعة هظا الىمىطج بلضع للمكىلاث، فخخم الؤؾخجابت بكيل صخُذ م٘ الخُٛير في ا

 الخإكلم .

بصاعة الخىك٘ : جخمخ٘ بصاعة هظا الىمىطج بضعحت ٖالُت مً الخإكلم، خُث حٗمل االإىٓماث في مدُِ مخٛير،  *

غ للخمىً مً الخٗامل م٘ الٓغوف االإؿخلبلُت كبل خضور الأزاع الىاحمت ًٖ ٖملُت  حؿخسضم ؤؾالُب الخُىٍ

  االإدُِ ، جخميز مىٓماتها بلضعتها ٖلى مىاحهت االإدُِ االإخٛير .  الخُٛير في

غ ٖلى جهىع خلُلت الىي٘ الخىُٓمي اللاثم  هماذج الدشخيص : -2-6-2 وهي هماطج حؿاٖض مؿدكاع الخُىٍ

 : وجدلُله مً مسخلف الجىاهب، وحكمل هظه الىماطج ماًلي 

ص بىزدَىع هظا الىمىطج : (Marvin s’Wei bord) * همىطج الهىاصًم الؿخت لـ ،ًخًمً ٖضص مً ميىهاث  وٍ

وهلاٍ جىُٓمُت كض جيىن في خالت حُضة ؤوؾِئت وؤَلم ٖلى هظه االإيىهاث بؾم الهىاصًم، و هي جخيىن مً 

 ؾخت نىاصًم )الهضف ؤو الٛغى، الهُيل الخىُٓمي، الٗلاكاث، االإيافأث، اللُاصة، الآلُاث االإؿاٖضة .

ين مً  همىطج جدلُل مجاٌ اللىي  * ً، والظي ًغي مً زلاله وحىص هىٖ : نمم هظا الىمىطج الٗالم هيرث لىٍ

اللىي اليابدت ) التي حٗمل ٖلى ملاومت الخُٛير ( والضافٗت للخُٛير ) التي حٗمل ٖلى بخضار الخُٛير(، 

 ٌٗني بلاء فالؿلىن الخىُٓمي ٖملُت مخىاػهت مً اللىي حٗمل بهىعة مخًاصة، والخٗامل بين اللىجين 

  .الخىُٓم في خالت جىاػي جاصي بلى حمىص الىي٘ الخىُٓمي وبؾخلغاعه 

خإزغ *  همىطج الؤوسجام والخُابم : ًلىم هظا الىمىطج ٖلى بفتراى ؤن الخىُٓم ٖباعة ًٖ هٓام مفخىح ًازغ وٍ

غ الخىُٓمي م٘ وحىص مدؿ٘ مً الىكذ لل بهظاباالإدُِ، و  ُا بإؾالُب الخُىٍ ٗملُت ٌٗض هظا الىمىطج الأهثر وٖ

بإن االإىٓماث في خغهُت صاثمت، جىحض ٖلاكت جباصلُت بين  (Tasman & Nader) وهظا ما ؤقاع بلُه هلا مً ،

ل بين االإضزلاث واالإسغحاث   . ٖىانغ الخىُٓم، وبإن الخىُٓم وخضة جدىٍ

ت، جبضؤ باالإكىلاث، غٍ غ : والظي ًدضص زلار ؤبٗاص ؤؾاؾُت للإخخُاحاث الخُىٍ وزاهحها  * همىطج مىٗب الخُىٍ

ت'' الإسخلف عنض  .  (1)الخُٛيراث، وؤزغها ؤؾالُب الخضزل الًغوعٍ

 

 

                                                             

مدمىصي كاصة مسخاع، بؾتراجُجُت الخٛير هغهان للخىافؿُت باالإاؾؿت صعاؾت خالت االإاؾؿت الىَىُت للهىاٖاث  هللا ًٖ -1

ت و  ENIEالؤلىتروهُت  ؾُضي بلٗباؽ ،عؾالت صهخىعة ٖلىم جسهو بكخهاص ، ، ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

 . 167، 166، م 2015، 2014الدؿُير ، حامٗت ؤبي بىغ بللاًض جلمؿان ، الجؼاثغ ، ؾىت 
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س الخىغيمي :  -2-7  العىامل المؤثسة في عملياث الخطىٍ

غ الؤصاعة الٗلُا ، ًجب بجبإ الخُىاث الأؾاؾُت التي جاصي لفاٖلُت ٖملُت  مً ؤحل وي٘ بغهامج هاصف لخُىٍ

غ جخمثل في :   الخُىٍ

غ ٖمالها واالإدافٓت ٖلحهم ''جدضًث ماهلاث - خماص ٖلى وكاٍ االإىٓمت في مجاٌ ٖملها ، بخُىٍ الٗاملين بالٖإ

 مىاهبت للخٛيراث .

ت مً الأصواث جيىن طاث بكىإ في خالت بؾخٗمالها مً خُث اليكاٍ والأهمُت ، والجهض  - جىفير مجمىٖ

 خلبلُت .والىكذ االإخاح كهض جللُل الخيالُف وجللُهها للخهىٌ ٖلى الىخاثج االإؿ

غ وجهمُم البرامج مؿاٖضة للأفغاص ٖلى بهدؿاب ماهلاث ومٗاعف  - جىفير االإٗغفت االإخسههت في الخُىٍ

 وؾلىهُاث وبججاهاث مدضصة جخُلب مهاعاث الخٗلُم والخدلُل االإؿخمغ االإخىانل .

اثف  - غ الٗاملين فحها مً زلاٌ جىنُف الىْ اثف التي ًجب ؤن ًسخو بها جُىٍ خماص ٖلى الؤهخمام بالىْ بالٖإ

غ في حىاهبه الؿلىهُت بالدصخُو الىفس ي والؤحخما ي   الأؾلىب الٗلمي في بصعان الأفغاص الظًً ٌكملهم الخُىٍ

ت طاث الؤزخلاف االإازغ في خاحاث حٗضًل الؿلىن  - غٍ غ مهاعاث بةوكاء البرامج الخُىٍ كىة الٗمل جدخاج لخُىٍ

 غ الخىُٓمي مً زلاٌ ماًلي :جٓهغ هخاثج الٗىامل االإازغة في ٖملُاث الخُىٍ

* جدضًض الأهضاف الجهاثُت ليكاٍ البرهامج بمٗغفت ؤؾباب اللُام باليكاٍ جخمثل في جدؿين الؤهخاحُت والأصاء 

ومى٘ الخلاصم للمٗاعف واالإاهلاث الخانت بالٗاملين وتهُئت الأفغاص الإىاك٘ ٖمل مخلضمت ، ٌؿاٖض جدضًض 

ُت االإاهلاث ومخُلبا اثف التي ٌؿخٛلىجها .الأهضاف في هىٖ  ث الىْ

ُت البرهامج والهضف  * االإكاعوىن في البرامج ، ًخم طلً بخدضًض الأؾماء والٗضص االإُلىب للمكاعهت وفم هىٖ

 .مىه 

اثف ًاصوجها ، وفلا للىكذ االإؿخٛغق في جإصًت جلً الٗىانغ  * االإضة الؼمىُت للبرامج بدُث ؤن الأفغاص لهم وْ

اثف ، خؿب بغ  ُفي .الفٗلُت للىْ اثف والىكذ االإخاح ليل بغهامج وْ  امج الىْ

ت الؤحغاءاث والىؾاثل والألُاث االإؿخسضمت ، والتي  غ مً زلاٌ مجمىٖ * الأؾالُب االإؿخٗملت في بغهامج الخُىٍ

ُفي . ُفُت ، الخضعٍب والؤزغاء الىْ  جخمثل في الخضعج والتركُت الىْ

ُت االإؿاول اثف * مؿاولُت االإكاعهين وخلىكهم بخدضًض هىٖ  ين واالإكاعهين في بهجاػ االإهام االإدضصة في الىْ

ت ، م٘ مخابٗت ومغاكبت  اث مً االإىاعص الفىُت والخلىُت والبكغٍ غ بخىفير الًغوعٍ * بصاعة البرامج االإخٗللت بالخُىٍ

 . (1)الىاجج مً هظه البرامج '' 

س بين الفسق  -2-8   :الخىغيمي والخغيير الخىغيمي الخطىٍ

غ الخُٛير ت االإفاهُم مً والخُىٍ غ مٗها االإىٓمت بكيل واكعي ، ٌؿخسضم جخٗامل التي الؤصاعٍ  الخىُٓمي الخُىٍ

م مً الؤزخلاف الخانل مً َغف مضعاء  الخىُٓمي لإخضار جىاػن جىُٓمي في االإىٓمت ، والخُٛير بالغٚ

  :ؤن ٖخباعبة االإىٓماث في فهم وجُبُم ول مً االإفهىمين ٖلى خؿب بخخُاحاث االإىٓمت له ،
                                                             

ت بصاعة الأفغاص ،مغح٘ ؾبم طهغه  -1 ضا مً  434، م هللا ًٖ ؾٗاص هاثف بغهىَي ، بصاعة االإىاعص البكغٍ بخهغف الإؼٍ

 . 442بلى  434االإٗلىماث ؤهٓغ الهفداث مً 
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غ ''- ُفت الخُىٍ ت، وْ  ًيىن نىابا  لا كض بُجهما الجم٘ وؤن الؤصاعة، ؤصواث مً ؤصاة فهى الخُٛير ؤما بصاعٍ

غ ًيىن  خين في اللمت، بلى اللاٖضة ومً اللاٖضة، بلى اللمت مً ًيىن  الخُٛير  -  وهى فلِ، بججاه واخض في الخُىٍ

 اللاٖضة . بلى اللمت مً

غ -  في ؾاثض وي٘ ميان وي٘ مٛاًغ بةخلاٌ ًيىن  الخُٛير ،مٗين بلى ؤزغ ؤخؿً مىهوي٘  بخدغًٍ ًيىن  الخُىٍ

غ ؤن ؤي،ٚير صخُذ  ؤزغ ميان صخُذوي٘  بخلاٌ ٌٗني طلً الؤًجابي اليؿم  ؾلُم ٚير لىي٘ ًيىن  لا الخُىٍ

غ حهضف ؤؾاؾا،  .الخىمُت ٌٗني الظي الؤًجابي الخُٛير لإخضار صوما فالخُىٍ

غ -  ًيىن  كض له االإىٓمت جخٗغى الظي الخُٛير ؤن بلى الؤقاعة م٘ ملهىص، مسُِ حُٛير ٖملُت الخىُٓمي، الخُىٍ

 .مسُِ ٚير ؤو مسُِ،

غ -  .الخىُٓمي الخُٛير بخضار ؤؾالُب ؤخض الخىُٓمي الخُىٍ

غ -  ٖلى الخُٛير الخىُٓمي ًغهؼ بِىما الخىُٓمُت الخُٛيراث وجىفُظ جسُُِ هُفُت ٖلى ًغهؼ الخىُٓمي الخُىٍ

ىب للىي٘ مؿخلبلُت نىعة بٖضاص  .(1)''للمىٓمت جدلُله االإغٚ

لُه غ ٖامت مً ٌٗخبر ٖملُت قاملت بظلً الخىُٓمي فالخُٛير وٖ هجض بإن  االإلابل في لىً ،الخىُٓمي الخُىٍ

غ الخىُٓمي الخُٛير مفهىمي  له . االإسُِ الأهضاف، والخُٛير هاخُت مً مخمازلت مٗاوي لهما الخىُٓمي والخُىٍ

غ الخىُٓمي فُما ًلي :  وهلخو الفغق بين الخُٛير الخىُٓمي والخُىٍ

 باليسبت للخغيير الخىغيمي :  -أ

 البِئت في الخُٛيراث االإؿخمغة جلضًغ ؤكل ٖلى ًلاخم ؤو صاثم ٌؿبم ٖمل مجهاج و االإىٓمت ؾماث مً ''ؾمت-

 الخاعحُت .

 زم بها الخُٛير جدضًض مجالاث و االإىٓمت ؤويإ لدصخُو ومؿخمغ مخيامل ٖمل بغهامج ٖلى الخُٛير ٌكخمل -

 فٗالُتها. مً الخُٛير والخإهض ٖملُاث بجمام

اصة الخىُٓمي الخُٛير ٌؿتهضف - ىبت االإىاءمت جدضًض و االإىٓمت فٗالُت ػٍ  بما الخاعحُت والضازلُت البِئت م٘ االإغٚ

 جىاحهها . التي التهضًضاث و الفغم م٘ الخٗامل الفٗاٌ ٖلى كاصعة االإىٓمت ًجٗل

 بيافت للغنض والخيبا صاثم جىحه ؤو وؾُلت ؤو حهاػ وحىص هى الخىُٓمي الخُٛير بصاعة مضزلاث ؤهم ؤخض -

 هظه م٘ للخٗامل البضاثل االإىاؾبت جدضًض و الضازلُت و الخاعحُت البِئت جدضر في كض ؤو جدضر التي االإخٛيراث

 االإخٛيراث .

 فُه حؼء ًهٗب حُٛير مخيامل واخض هىُان االإىٓمت وافت حىاهب في الخُٛير بةخضار الخىُٓمي الخُٛير حهخم -

 ٌ  الؤصاعاث ؤو الأحؼاء حمُ٘ حُٛير بض مً فلا االإىٓمت ؤحؼاء ؤخض الخُٛير اؾتهضف ختى وبن ، الأحؼاء بلُت ًٖ بمٗؼ

 بكيل االإىٓمت ؤحؼاء وافت ٌكمل ؤن بض فلا صاثم ومؿخمغ الخُٛير بن وخُث . حُٛيره جم الظي االإغجبُت بالجؼء

 .جياملي

                                                             

ت باالإاؾؿاث الؤكخهاصًت الٗمىمُت  -1 مٗمىعي نىعٍت ، هىعي مىير، مؿاهمت الخُىٍغ الخىُٓمي في ججؿُض البرامج الخُٛيرً

ت الكلف قماٌ، مجلت بكخهاصًا لُا، االإجلض بالإؾلاٍ ٖلى الكغهت الىَىُت للىهغباء والٛاػ ؾىهلٛاػ ، مضًغٍ ث قماٌ بفغٍ

لي الكلف الجؼاثغ ،  15، الٗضص 12  176/177، م  2016حىان  ؾىت  19، حامٗت خؿِبت بً بىٖ
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اث مكاعهت لدكمل جمخض بهما الٗلُا الؤصاعة ٖلى الخىُٓمي الخُٛير مؿاولُت جلخهغ لا -  و الؤصاعٍت وافت االإؿخىٍ

خىكف الخىُٓمُت الىخضاث  الؤصاعة بين االإؿاولُاث و االإهام هفاءة جىػَ٘ و الخٗاون  ٖلى الخُٛير ٖملُت هجاح ، وٍ

 . (1) '' الٗلُا والٗاملين

س الخىغيمي :  -ب  باليسبت للخطىٍ

غ و لخٗضًل االإىٓمت ''جدخاج-  ؤوجىىىلىحُت بهخاحُت هٓم هٓهىع  طلً الخاحت خُىما حؿخض ي ؤهٓمتها جُىٍ

ت بجبإ  ؤؾالُب ، الؤصاعٍت االإفاهُم حٛير ، حضًضة  ومهام      جسههاث ومؿاولُاث ْهىع  ، خضازت ؤهثر بصاعٍ

اثف حضًضة اصة الؤهخمام ، للىْ ت . باالإىاعص ػٍ  البكغٍ

غالخىُٓمي و الخُٛير بصاعة مً ول جدكابه كض -  و    االإىٓمت االإؿخمغة الإيىهاث و االإىخٓمت الضعاؾت في الخُىٍ

غها زُت مخياملت وي٘ و ْغوفها غ اللاػمت االإىاعص والؤمياهُاث جسهُو و لخُىٍ  . للخُىٍ

غ ٌؿتهضف - اصة الخىُٓمي الخُىٍ  هلاٍ ٖلى الخٛلب و اللىة هلاٍ جدؿين زلاٌ االإىٓمت مً فٗالُت ػٍ

 الضازلُت االإؿخجضاث و االإخٛيراث م٘ الخىُف كضعتها ٖلى لخدؿين طلً و ، االإىٓمت صازل الًٗف

 الخاعحُت . و

غ بصاعة مضزلاث ؤخض - غ هى الخىُٓمي الخُىٍ  الٗاملين مٗخلضاث و كُم صعاؾت زلاٌ مً بخضار الخُىٍ

 الؿلىهُت مً الىىاحي ٚيرها و الجماٖاث و الأفغاص بين ،الٗلاكاث الؤجهالاث هٓم ، االإىٓمت في الؿاثضة الثلافت

غ جدضًض ٖلى حؿاٖض التي غ َغق  و لخدضًض ؤماهً الٗمل بِئت لضعاؾت بالإيافت ؤؾالُب الخُىٍ  الخىُٓمي الخُىٍ

 االإىاؾبت .

غ حهخم ؤن ًمىً - غ حهخم بةخضار كض ؤهه بلا االإىٓمت ٖمغ مغاخل مً مغخلت ما في هيل باالإىٓمت الخُىٍ  الخُىٍ

غ. التي الأحؼاء في االإؿخمغ  جدخاج للخُىٍ

غ بصاعة جخفم -  ولىً ؤًًا مؿاولُت الٗلُا الؤصاعة مؿاولُت لِؿذ في ؤجها الخُٛير بصاعة م٘ الخىُٓمي الخُىٍ

 .  (2)الٗاملين'' مهالح و االإىٓمت الخىُف بين مهلخت لخدلُم لخفاٖل الٗاملين جدخاج ؤجها هما ، الٗاملين حمُ٘

س الخىغيمي -2-9 غ الخىُٓمي في جدلُم ؤهضافه ًخًمً  : مقىماث هجاح بسامج الخطىٍ هجاح حهىص الخُىٍ

غ الخىُٓمي في  يغوعة جىفغ ٖضص مً الٗىامل الأؾاؾُت، التي مً قإجها ؤن جدُذ لللاثمين ٖلى بغامج الخُىٍ

 االإىٓماث فغم الىجاح في حهىصهم .

س الخىغيمي :العىامل ''-2-9-1 غ  الأساسيت لىجاح بسامج الخطىٍ هجاح االإىٓمت في ججؿُض بغامج الخُىٍ

 الخىُٓمي ًخىكف ٖلى جىافغ بٌٗ الٗىامل هبرػها في ماًلي : 

غ الخىُٓمي، مما ًدفؼ الأفغاص الٗاملين ٖلى كبىٌ الخُٛير،  - ت في االإىٓمت لجهىص الخُىٍ صٖم اللُاصة الؤصاعٍ

ت   في الٗمل وجدلُم الىخاثج .ًًمً هظلً الؤؾخمغاعٍ

                                                             

ؤمل مهُفى ٖهفىع ، كُم ومٗخلضاث الأفغاص وؤزغها ٖلى فاٖلُت الخُىٍغ الخىُٓمي ، ب ٍ ، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت  -1

ت ، اللاهغة  مهغ، ؾىت   30،31، م  2008الؤصاعٍ

. 31ؤمل مهُفى ٖهفىع ، مغح٘ الؿابم الظهغ ، م  -2
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ضم ملاومخه، وطلً مً زلاٌ حصجُ٘ الؤكتراخاث واليكاَاث  - غ وٖ جىفير االإىار االإلاثم للبىٌ الخُىٍ

ت والؤبضاُٖت صازل االإىٓمت، وجلبل مثل هظه الجهىص وصعاؾتها وميافإتها مما ٌُٗي الأفغاص  واالإباصعاث الؤبخياعٍ

غ ؤهف  ؿهم ومىٓمتهم  .الٗاملين فغنت االإكاعهت في جُىٍ

غ مً مؿدكاعًٍ ومسخهين مً صازل االإىٓمت ؤو زاعحها ًمخليىن االإهاعاث الؤوؿاهُت  - وحىص زبراء جُىٍ

بهم . غ فٗلُا ، م٘ حهىص الؤكىإ والخىيُذ للٗاملين لتهُئتهم وجضعٍ  والفىُت اللاػمت للخُىٍ

غ، -  بخىفير االإٗلىماث اليافُت ًٖ ؤؾباب  مكاعهت الٗاملين حمُٗا في جسُُِ وجىفُظ وعكابت ٖملُت الخُىٍ

غ وفىاثضه وهخاثجه االإخىكٗت مما كض ًللل مً ملاومتهم له  . الخُىٍ

ت في االإىٓمت لها جإزير واضح ٖلى ؾلىن ؤفغاصها  -  اث ؤهثر مً الأفغاص، بط ؤن كُم االإجمىٖ الترهيز ٖلى االإجمىٖ

غ . اث بمهاعة لضٖم حهىص الخُىٍ  وبالخالي الٗمل م٘ االإجمىٖ

غ، مما ٌؿاٖض ٖلى حصخُو  - مٗغفت مهاصع ومؿخىي ٖضم عيا الأفغاص الٗاملين ؤو ملاومتهم للخُىٍ

غ .  مكىلاث االإىٓمت بإؾلىب ٖلمي وواكعي لضٖم الخُىٍ

غ، وحؿاٖض ٖلى جىفُظه وبلىٙ ؤهضافه . - ت واالإاصًت والخلىُت التي حؿاهم في الخُىٍ  جىفير االإىاعص البكغٍ

ت مً الٗى  - امل االإخٗللت باالإىٓمت والٗاملين والبِئت مً ؤحل وي٘ الخىكُذ االإىاؾب وهظلً صعاؾت مجمىٖ

غ .  الخُت االإىاؾبت للخُىٍ

غ . -  جىفير هٓام مٗلىماث ٌؿمذ للٗاملين بالخٗبير ًٖ عصوص ؤفٗالهم وقٗىعهم ومكاولهم مً الخُىٍ

غ جىُٓمي جخىُف وججؿض الخُٛير في بِئت الٗمل بؾخسضام  -  الضًىامُىُت  .بغامج جُىٍ

غ خُث ًفًل الخضعج في جُبُلها ،  - الخلُُم االإؿخمغ للىخاثج و بزخُاع الأؾلىب االإىاؾب لخىفُظ ٖملُت الخُىٍ

 .والخٗغف ٖلى عصوص الأفٗاٌ وبًجاص الخلىٌ للمكاول في الىكذ وبالأؾلىب االإلاثم 

س الخىغيمي  -2-9-2 ت مً المؤشساث العامت لجىدة خطت الخطىٍ ُت التي  هىان مجمىٖ االإاقغاث االإىيىٖ

غ الخىُٓمي هظهغ مجها ما ًلي   :حؿخسضم للخإهض مً حىصة زُت الخُىٍ

غ الخىُٓمي ومً االإاقغاث االإلاثمت في هظا  - الؤؾخجابت الخلُلُت االإؿخمغة مً الأفغاص لبرهامج الخُىٍ

غ الخىُٓمي، وبؾخٗضاصهم لخىفُظ بغامجه واالإ كاعهت في ؤٖماله، وصعحت الخهىم كبىٌ الأفغاص لبرامج الخُىٍ

  .بلتزامهم بيخاثجه، وبكخىاٖهم بإهه ؾُدلم مهالخهم

الؤججاهاث الخلُلُت هدى الٗمل واالإىٓمت ومً االإاقغاث االإلاثمت في هظا الخهىم مؿخىي الؤلتزام  -

ُفي، وهظلً صعحت الخٗاون والخيؿُم بين الأفغاص وحماٖاث الٗمل في االإىٓمت،  والؤؾخلغاع والغيا الىْ

 ومؿخىي الهغإ بُجهم .

ُفي ومً االإاقغاث التي ًمىً بؾخسضامها ، مٗضلاث الُٛاب وصوعان الٗمل، والؤهخٓام في  - الؿلىن الىْ

   . ؤؾلىب ؤصاء الٗمل، بالإيافت بلى صعحت الالتزام بالخٗلُماث والأوامغ واللغاعاث
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غ الخىُٓمي الأصاء والؤهخاحُت  ًمىً الؤؾخٗاهت بماقغاث الأصاء والؤهخاحُت  - للضلالت ٖلى فٗالُت ٖملُت الخُىٍ

 .  (1)ٖلى مؿخىي االإىٓمت ؤو الىخضة الخىُٓمُت ؤو الفغص ؤو حماٖت الٗمل''

س  :  -2-9-3   ًدضر طلً مً زلاٌفاعليت الخخطيط للخطىٍ

 جدضًض وجىيُذ الأهضاف الخىُٓمُت مً زلاٌ مٗغفت وجدلُل الأهضاف ، بةصعان مؿخلؼماث الٗمل الخىُٓمي-

غ االإضعاء .  وبالخالي الخاحت لخُىٍ

ُفُت واالإاهلاث التي ًمخليىجها  - م الؤصاعة الخالُت بمٗغفت مىانفاث االإضعاء الخالُين ومىاكٗهم الىْ جلىٍ

غها   وبمياهُت جُىٍ

 جدضًض فٗالُاث البرامج مً زلاٌ اليكاَاث االإسخلفت ، تهُئت للأفغاص لإهدؿاب مٗاعف حضًضة مؿخلبلُت . -

ت وفم الؤؾتراجُجُت جيىن مدضصة الؼمان واالإٗالم ، ًخم بٖضاصها وجهمُمها مً َغف  - غٍ جىفُظ البرامج الخُىٍ

 مسخهين في هظا االإجاٌ جخٗلم بالأؾاؽ فُما ًلي :

غ االإضعاء لإهدؿاب مهاعاث بجساط اللغاعاث بدُث حٗخبر مً الٗملُاث االإهمت في االإىٓمت مً ؤحل  لت جُىٍ *''َغٍ

ض الىاعص ، صعاؾت الخالت ، اللجان .ٖضم الىكى   ٕ في مساَغ جلً اللغاعاث الخاَئت جخم وفم البرً

اث في ٖمل االإضعاء بما ًخًمىه مً  غ االإضعاء بةهدؿابهم االإهاعاث الأؾاؾُت التي هي مً الًغوعٍ لت جُىٍ *َغٍ

ب الؿلىن ، جدلُل الخٗامل .  حٗاملاث ًىمُت م٘ الٗماٌ مجها ، جلمو الأصواع ، جضعٍ

غ ؤؾلىب الٗمل ، واللُام  غ االإضعاء لإهدؿابهم االإٗغفت بالٗمل التي ًدخاحها في حؿير الأمىع بخُىٍ لت جُىٍ *َغٍ

ت جدذ الؤزخباع .  بمهماث بصاعٍ

غ االإضعاء لإهدؿابهم االإٗاعف الخىُٓمُت الٗامت والخانت بمٗغفت ول ماًخٗلم بإمىع الٗمل مً  لت جُىٍ * َغٍ

ت وه  . (2)ُيلُت بخىفير مٗلىماث ووؾاثل الٗمل ، بالتركُت في االإىانب واالإؿاع االإهني''مؿخجضاث جىُٓمُت وبصاعٍ

س الخىغيمي -2-9-4 ادة مخطلباث فعاليت حهىد الخطىٍ  : شٍ

غ الخىُٓمي . المسخلت الأولى:''*   بصعان الخاحت للخُىٍ

غ الخىُٓمي . * المسخلت الثاهيت :  وي٘ بؾتراجُجُت الخُىٍ

م  - غ الخىُٓميبزخُاع الفغٍ  . االإؿاوٌ ًٖ ٖملُت الخُىٍ

 حصخُو الىي٘ اللاثم وجدضًض الفغم واللُىص وؤوحه اللىة والًٗف . -

غ الخىُٓمي . -  جدضًض وجىنُف ؤهضاف ٖملُت الخُىٍ

غ الخىُٓمي . - اث الخُىٍ  جدضًض مجالاث وؤولىٍ

                                                             

ٖماعي ؾمير ، صوع الخُىٍغ الخىُٓمي في بهجاح ٖملُت الخُٛير باالإاؾؿت صعاؾت خالت ماؾؿت ملبىت الخًىت باالإؿُلت ،   -1

لىم  ت وٖ مظهغة ماحؿخير جسهو ٖلىم الدؿُير بصاعة االإىٓماث ، كؿم ٖلىم الدؿُير ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت والخجاعٍ

 . 85، م 2012/2013الدؿُير حامٗت االإؿُلت ، ؾىت 

ت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2 ضا مً االإٗلىماث ؤهٓغ  278هللا ًٖ وُٗم ببغاهُم الٓاهغ ، جىمُت االإىاعص البكغٍ بخهغف ، الإؼٍ

. 292بلى  278مً الهفدت 
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غ الخىُٓمي - ي ٌؿتهضف جدلُم الىخاثج االإُلىبت الخُٛير الكامل الظب بزخُاع الأؾلىب االإىاؾب لإخضار الخُىٍ

بالخُٛير االإغخلي الظي  ، ؤو بالخٗامل م٘ ؤحؼاء هبيرة مً االإجالاث والٗىانغ االإُلىب حُٛيرها في آن واخض

ًخًمً جلؿُم االإجالاث والخُٛيراث االإُلىب بخضاثها باالإىٓمت ٖلى ٖضة مغاخل، وبٗض هجاح االإغاخل الأولى 

جي بةخضار حُٛيراث بؿُُتب الُت لهاًخم الؤهخلاٌ بلى االإغاخل الخ جدضًض مىاػهت ، م٘ يغوعة  الخُٛير الخضعٍ

غ الخىُٓمي . ت لٗملُت الخُىٍ  جلضًغٍ

غ الخىُٓمي . -  بزخُاع الخىكُذ االإىاؾب لٗملُت الخُىٍ

غ في  * المسخلت الثالثت : م الخُىٍ غ الخىُٓمي ، التي حٗخمض ٖلى فغٍ جدضًض وجهمُم بضاثل ومضازل الخُىٍ

غ يغوعة  ، ُم بضاثل الخضزل والؤزخُاع فُما بُجهاجهم جب ؤن حكمل ٖملُت جهمُم بضاثل مضازل الخُىٍ وٍ

ب والخٗلُم ، وجلضًم الؤؾدكاعة والخىحُه والؤعقاص، و جضُٖم فغق الٗمل والدصجُ٘ ٖلى  اللُام بٗملُت الخضعٍ

م و  التزوٍض بالبُاهاث واالإٗلىماث بهضف خل الٗمل الجما ي والخفاٖل والخٗاون فُما بُجها، بالإيافت بلى الخلىٍ

غ الأهٓمت والأؾالُب والأصواث لدؿُير ٖملُت الخىفُظ''  .  (1)االإكىلاث وبػالت اللُىص والهٗىباث، وؤزيرا جُىٍ

خماص ٖلى ما ًلي * المسخلت السابعت : غ الخىُٓمي وبخضار الخضزل االإؿتهضف الهاصف بالٖإ   :جىفُظ ٖملُت الخُىٍ

غ االإؿتهضفت .جدضًض  -  الأصواع واالإؿاولُاث االإخٗللت بدىفُظ ؤٖماٌ الخُىٍ

غ . -  تهُئت االإىار االإلاثم واالإضٖم لخُبُم بؾتراجُجُت الخُىٍ

جدضًض كىىاث واضخت للإجهاٌ الفٗاٌ في ول الؤججاهاث صازل االإىٓمت وزاعحها، للخٗغف ٖلى الىخاثج  -

غ االإؿتهضف والٗمل ٖلى اللًاء ٖلحها والخض مجها والىكىف ٖلى الٗلباث التي كض حٗترى ٖملُت جىف  ُظ الخُىٍ

م التي حكخمل ٖلى عنض وجدلُل الىخاثج والفغم واالإٗىكاث االإغجبُت  المسخلت الخامست :*  االإخابٗت والخلىٍ

غ الخىُٓمي في بخضار  غ والخٗامل مٗها بالكيل الظي ٌٗمل ٖلى هجاح بؾتراجُجُت الخُىٍ بدىفُظ ؤٖماٌ الخُىٍ

 ُير .الخٛ

س عىائق -2-11  : الخىغيمي الخطىٍ

ٌ  التي االإٗىكاث مً ْهىع الٗضًض العىائق :  -2-11-1 بدُث هجض  االإىٓماث االإٗانغة لأهضافها جدلُم صون  جدى

ت ٌ  التي الٗىاثم مً مجمىٖ غ ؤهضاف جدلُم يض جدى  : مجها الخىُٓمي هظهغ الخُىٍ

ت  حٛير وهظا االإؿخسضمت، الخلىُاث االإىٓمت وجُىع  حجم هبر مجهاالضازلُت  ٖلى االإىٓمت، االإازغة الٗىامل مجمىٖ

 بلى اللىاهين بيافت وحٛير االإؿتهلىين ، ؤطواق حٛير في فخخمثل الخاعحُت للٗىامل باليؿبت الٗاملين ، ؤما بججاهاث

 في االإغوهت وبجبإ الجمىص فىغة ًٖ الخسلي بلى صفٗذ باالإىٓمت الأؾباب هظه ،ول الٗمل ؾىق  في الخاصة االإىافؿت

 في مهما صوعا الؤصاعي  للجاهب بإن ''زوبسث''الؤؾخمغاع، بدُث ٌكير مً جخمىً ختى هظه الٓغوف مثل م٘ الخٗامل

غ جُبُم وجدضًض  الؤحغاءاث االإخسظة، هىٕ ًدضصون  الظًً وهم الؿُاؾاث، ًٖ وفهم االإؿاولين الخىُٓمي الخُىٍ

مضعاء الؤصاعة الٗلُا  فةن طلً م٘ لىً الىنىٌ بلحها ،والٛاًاث الخىُٓمُت التي حؿعي االإىٓمت  الأهضاف،

لترح بالخُٛير، مخٛيرة وملُئت ْغوف جدذ ٌٗملىن   وهي مهمت ووكاَاث ؤمىع  ؤعبٗت االإضعاء ٖلى "زوبسث" وٍ

                                                             

غ مىىع ومىهىع فااص ؾُٗض، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1  .  276،277ؤوؾغٍ
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 :ًلي هما 

ُت والٛاًاث الأهضاف م٘ الخٗامل -  .الخاعحُت الٗىامل مً الٗضًض كبل مً جخإزغ والتي بدظع االإىيىٖ

ت الهُيلُاث يمً الٗمل -  قضًض . بدظع الٗلُا الؤصاعة كبل مً واالإهممت االإىيىٖ

- ٌ ضم نلاخُاث وبُٖائهم الٗماٌ جفىٍ  والغكابت. الًبِ وٖ

 .   (1)الخىُٓمُت ''  والٛاًاث الأهضاف بهجاػ في الخإزغ ٖضم -

ٖاثلا بطا لم ٌؿخٛل بالكيل في االإىٓمت مً خُث الللت والىثرة والخىػَ٘ ٌٗض طلً  الٗاملين الأفغاص ''ٖضص -

خم اث في مسخلف اليؿبي جىػَٗهم وفم طلً خؿاب الصخُذ ، وٍ اصة وحٗض الخىُٓمي، الهُيل صازل االإؿخىٍ  الؼٍ

 .االإىٓماث في جُىع  ؤؾاؾُا الٗضصًت والخىػَ٘ االإخمازل خؿب الؤخخُاحاث ماقغا

 الخلؿُماث ٖضص مً زلاٌ االإىٓمت وجُىع  لىمى هملُاؽ ؤخُاها الخىُٓمي الهُيل ٌٗخمض الخىُٓمي الهُيل -

 في والجضًضة االإًافت الؤزخهاناث في التي جخمثل الخىُٓم في الؿلىهُت الأبٗاص زلاٌ ومً والٗمىصًت، الأفلُت

 .الخىُٓمي الهُيل

خإزغ ًازغ البُئُت االإخٛيراث م٘ ًخفاٖل مفخىخا هٓاما االإىٓمت الؤؾخلغاع بدُث ؤن -  ٖضمخالت  وجمثل بها، فحها وٍ

 .   الخىاػن صازل الخىُٓم زلم في فاٖلُتها وهفاءتها االإىٓمت ٖاثلا ٖلى وكاٍ في الثابذ الؤؾخلغاع

 مً االإىٓمت حؿخلمها التي االإىاعص حمُ٘ وهي في االإىٓمت، والخُىع  للىمى كُاؾا حٗض التي واالإسغحاث االإضزلاث-

ؤًًا حٗخبر ٖاثلا بطا لم  بالٗملُاث الٗلاكت طاث ٍتالًغوع  واالإٗلىماث الأولُت، االإالُت االإىاص الخاعحُت البِئت

  (2)جىفغها االإىٓمت '' 

س الخىغيمي بالمىغمت :  -2-11-2 غ معالجت عىائق الخطىٍ ًخم مٗالجت الؤزخلالاث التي جٓهغ في ٖملُت الخُىٍ

 وفم ماًلي : الخىُٓمي االإٗخمضة مً َغف االإىٓمت في ؤهثر الخالاث

س مً داخل المىغمت:سلطت الخغيير و إعخماد  -أ جلىم الؤصاعة الٗلُا في االإىٓمت بخدضًض مً له ؾلُت  الخطىٍ

غ، خُث هىان زلازت ٖىانغ جخمثل في  :  الخُٛير و الخُىٍ

هلهض االإضًغون في الؤصاعة الٗلُا بمٗٓم ؤو ول الؿلُاث  * أن حسخأثس الإدازة العليا وخدها بسلطت الخغيير:

هضعون الخانت بٗملُاث الخُٛير و الخُى  غ، وٍ ٍغ الخىُٓمي، فهم الظًً ًسُُىن و ًىٓمىن ٖملُاث الخُىٍ

خماص ٖلى زبراتهم الظاجُت ؤو  لىم هالاء االإضًغون بالخٗغف ٖلى االإكاول بما بالٖإ ول اللغاعاث االإخٗللت بظلً وٍ

غ الخىُٓمي غ التي جغص مً مغئوؾحهم، خُث ًمخض الخُٛير و الخُىٍ الظي ًدضر  الؤؾترقاص باالإٗلىماث و الخلاعٍ

 بىاؾُت الؤصاعة الٗلُا ليي ًازغ ٖلى مٗٓم الٗىانغ االإيىهت للمىٓمت ومً طلً هجض ما ًخٗلم :

بخُٛير الأهضاف و الخُِ وبغامج الٗمل وؾُاؾاث الؤصاعة لًمان جدلُم االإىاثمت بين االإىٓمت هىُان  -

ت الجضًضة االإؼم٘ بصزالها وما ًلترن جىُٓمي والخٛيراث االإؿخدضزت ؤو االإخىك٘ بؾخدضاثها مً هاخُت و الأوكُ

 بها مً جُىعاث بما ًىاهب االإخُلباجه الجضًضة مً هاخُت ؤزغي.

                                                             

ض ، -1 ت الخضًثت ،ٍ الىلُض بكاع ًؼٍ  . 230،  229، م  2008،صاع الغاًت ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  1االإفاهُم الؤصاعٍ

ت االإىٓمت ، صاع االإؿيرة ،ٖمان الأعصن ، ؾىت  -2 .351،352، م  2000زلُل مدمض خؿً الكمإ، هٓغٍ
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التهُئت االإبضثُت لأفغاص كىة الٗمل في االإىٓمت لخلبل الخُٛيراث االإؿخدضزت وجفاصي ملاومتهم للخُٛير وطلً مً  -

ا وهفؿُا  زلاٌ جىمُت مهاعاتهم وحٗضًل ؤهماَهم الؿلىهُت و بججاهاتهم، بمٗنى ؤزغ تهُئتهم فىُا و مٗىىٍ

غ الجضًض، وهى ؤمغ ً غ االإغجلب لًمان مؿاهضتهم وصٖمهم وحصجُٗهم للخُىٍ خُلب بكىاٖهم بإن الخُىٍ

ض مً كُمتهم في ؾىق الٗمل والغف٘ مً مؿخىي مٗاعفهم ومٗلىماتهم ومهاعتهم  ؼٍ ؾُدلم لهم مهالخهم وٍ

 وكضعاتهم.

ماٌ و الأوكُت الجضًضة، والأفغاص  - غ الخىُٓمي التي جخًمً اٖلأ وي٘ بغهامج ٖمل لإصاعة ٖملُت الخُىٍ

ً للٗملُت ، و جدضًض  غ و جىيُذ الغئٍت للأفغاص االإسخاعٍ وؾاثل حُٗٓم االإىاعص التي جخُلبها ٖملُت الخُىٍ

االإىفظًً لليكاٍ الجضًض ، و اللاثمين ٖلى بصاعتها بالإحغاءاث التي ًغاص جُبُلها و فلؿفتها وؤهضافهاوبكىاٖهم 

 بها لًمان الؤلتزام بخُبُلها.

غ الخىُٓمي لإخضار حٗ - ؤو لخل ماهضة الىخاثج مً الخُبُم الفٗلي ضًلاث الؤقغاف ٖلى مخابٗت ٖملُت الخُىٍ

 مغاخل الخجضًض الظاحي باالإىٓمت. االإكىلاث التي كض جُغؤ في مسخلف

غ'' - لت والبرامج التي ٌؿخلؼم بؾخسضامها لإخضار الخُٛير والخُىٍ           (1)الخغم ٖلى جدضًض الأؾلىب ؤو الُغٍ

ت بالمىغمت مع إخخفاظ الإدازة العليا بالقساز النهائي ) المشازلت(:  اث الإدازٍ جلىم الؤصاعة * مافت المسخىٍ

غ، و ٌٗخمض هظا البضًل في  اث الخىُٓمُت و الٗاملين في ٖملُت الخُٛير و الخُىٍ الٗلُا بةقغان حمُ٘ االإؿخىٍ

اث  غ ٖلى الثلت االإخباصلت بين الٗاملين في االإؿخىٍ الخىُٓمُت ، م٘ يغوعة جمخٗهم بالىفاءة والأهلُت الخُىٍ

للمكاعهت ، وؤن لهم الخإزير اللىي ٖلى مهير االإىٓمت باللضع الظي ٌُٗحهم اللىة ، وبالخالي كض ًيىن مً 

غ الخىُٓمي مً  اث الخىُٓمُت االإسخلفت، وجخم مكاعهت الٗاملين في الخُىٍ الأفًل وحىص جفاٖل بين االإؿخىٍ

 زلاٌ ماًلي :

، بجس- فها وصعاؾتها وجدضًض بضاثل الخلىٌ اط اللغاع الجما ي وجلىم الؤصاعة الٗلُا بدصخُو االإكاول و حٗغٍ

اث الضهُا لضعاؾت هظه البضاثل وبزخُاع الأفًل مجها ،  وبخىحُه مً الؤصاعة الٗلُا بةُٖاء جىححهاث بلى االإؿخىٍ

خماص ٖلى الؤحغاءا  ث الصخُدت .وبظلً ًلتزم الٗاملىن في جُبُم الخلىٌ بالٖإ

االإكاعهت في الخلىٌ الجماُٖت للمكاول ، بدُث ٌٗخبر هظا الأؾلىب ؤهثر هفٗا لأن الٗاملين لا ًلىمىن فلِ  -

بضعاؾت البضاثل و بزخُاع الصخُذ مجها، ولىً ًمخض طلً بلى صعاؾت االإكيلت وحم٘ مٗلىماث ٖجها و حٗغٍف 

   .      (2)و الخهغف فحها '' و الخىنل بلى مٗاعف خلىٌ للمكاول     االإكيلت بضكت 

ض جلو الجهاث لسلطت إجخاذ القساز المىاسب: ت مع جفىٍ اث الإدازٍ جلىم الؤصاعة الٗلُا هىا  * مافت المسخىٍ

غ الخىُٓمي  اث الخىُٓمُت و الٗاملين باالإىٓمت في جدضًض مٗالم الخُٛير و الخُىٍ بةُٖاء الؿلُت لباقي االإؿخىٍ

لى هظه االإؿخىٍ غ، مً جدضًض للمكاول وبضاثل االإىاؾبت، وٖ اث ؤو الٗاملين ؤن ًخٗغفىا ٖلى مهام الخُىٍ

                                                             

1- John.Schermehorn, James Hunt, Richard Osborne, Claire Billy, comportement humain  et organisation Edition 

épi Québec canada 2010  P 442. 

.597، م  مغح٘ ؾبم طهغهؤخمض ماهغ ،  -2
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 ٌ خم الخفىٍ الخلىٌ و بزخُاع الخل االإىاؾب و بجساط اللغاعاث و التي ٌٗخلضون ؤجها مىاؾبت لخل مكاولهم، وٍ

ب الخؿاؾُت  اث الخىُٓمُت و الٗاملين بإزظ الأؾلىبين الأجُين: مىاككت الخالت و جضعٍ  للمؿخىٍ

س الخىغيمي مً خازج المىغمت ) المسدشازون الخازحىن(: -ب حٗخمض هثير مً سلطت الخغيير و الخطىٍ

ين، و  غ الخىُٓمي ٖلى يغوعة الخهىٌ ٖلى مؿاٖضة زاعحُت مً ؤخض الؤؾدكاعٍ مداولاث الخُٛير و الخُىٍ

ُم مكغوٕ الخُٛير و ًىٓغ بلحهم هإفغاص ٖاملين باالإىٓمت بهىعة ماكخت خُث ؤجهم مغجبُىن فلِ بفترة جُب

ت زاعحُت ًٖ االإىٓمت مثل االإياجب  مىً الخهىٌ ٖلى هالاء مً ؤماهً مخىىٖ غ الخىُٓمي االإُلىب، وٍ الخُىٍ

غ'' ت ، خُث ًيخهي ٖمل هالاء بمجغص الؤهتهاء مً بغهامج الخُٛير و الخُىٍ ًفترى ؤن ًدؿم ،  (1)الؤؾدكاعٍ

ت غ بىفاءة و التي جمىىه مً بصاعة مكغوٕ الخٛ االإؿدكاع بٗضص مً االإهاعاث و الىفاءاث الؤصاعٍ ُير و الخُىٍ

 فاٖلُت .

 (2)(: 18ومً أهم مهازاث المسدشاز و ممازساتها هجدها مىضحت في الجدوى زقم )

 أبسش ممازساتها المهازة

ًاء مً خُث اللُم الؤوؿاهُت للمىٓمت ، وحٗلُمهم هُفُت  القيادة االإدافٓت ٖلى جغهيز اٖلأ

وبؾخٛلاٌ الفغم ، وجىحُه االإىٓمت الخىحُه الصخُذ مً ؤحل الؤؾدثماع 

 الخدؿين االإؿخمغ .

ًاء و الأكؿام بما ٌؿهم في االإدافٓت ٖلى بغهامج الخُٛير  إدازة المشسوع جدلُم بهضماج اٖلأ

 بالإججاه الصخُذ

ت لإبلٙا اللُم الأؾاؾُت بلى ول شخو في االإىٓمت. الإجصاى  هي مهاعة يغوعٍ

جُبُم الخلىٌ للمكىلاث الخىُٓمُت مً زلاٌ الترهيز ٖلى االإكىلاث الخالُت  خل المشنلاث

 واالإؿخلبلُت

مىذ ول شخو في االإىٓمت الأصواث و الثلت التي جًمً جدلُم الؤهضماج في  الخفاعل

 ٖملُاث الخُٛير التي حكمل الدؿهُلاث، بىاء الٗلاكاث، و مهاعاث الٗملُاث. 

خماص ٖلى ىٓمت لإجساط اللغاعاث االإهمت الثلت في مؿاٖضة االإ الشخصيت بصزاٌ جلىُاث بالٖإ

 حضًضة،

ب الخىىىلىحُا االإٗلىماث .  وججغٍ

 

 

                                                             

ت مهغ، ؾىت  -1 اث و هماطج و جُبُلاث ، الضاع الجامُٗت، الؤؾىىضعٍ ماٌ هٓغٍ ،  2005زابذ ٖبض الغخمان بصعَـ ، بصاعة اٖلأ

 .413م 

2- Brown ,D  An Expérimental approche to  organisation développement  Hall International, New Jersey 2006 

p106.
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ً وصف٘ ٖملُت الخُٛير و الخ غ الخىُٓمي وطلً بدؿب الفلؿفتًسخلف صوع الؤؾدكاعي في جدغٍ ؤو الؿبب  ُىٍ

لى ول مً االإىٓمت و الؤؾدكاعي ؤن  الظي مً ؤحله جلىم االإىٓمت بةؾخدضار زبراث الؤؾدكاعي الخاعجي، وٖ

ًلىما بخدضًض صوعهما بضكت، وبطا هٓغها بلى الأصواع التي ًمىً ؤن ًلىم بها الخبير الؤؾدكاعي هجضها ٖضًضة 

 :مجها ومخٗضصة 

غ الخىُٓمي و ؤهمُخه، و ًخم طلً وهىا ًلىم الخبير الؤؾدكاع المبادأة: ''- ي بالخٗغٍف بمكغوٕ الخُٛير و الخُىٍ

غ الخىُٓمي وماهُخه و ؤهمُخه و بمياهُت  مً زلاٌ جلضًمه الإٗلىماث ٖلمُت و جُبُلُت ًٖ الخُٛير و الخُىٍ

 بفاصجه للمىٓمت.

وهىا ًلىم الخبير الؤؾدكاعي بمؿاٖضة االإىٓمت في وي٘ زُت ًٖ هُف ججم٘  حشخيص المشامل: -

االإٗلىماث، وما هي البُاهاث االإُلىبت، وهُف ًمىً ؤن حكترن ؤكؿام االإىٓمت في ٖملُت حم٘ االإٗلىماث، 

ب و جدلُل هظه البُاهاث بالكيل الظي ٌؿاٖض ٖلى جدضًض االإكيلت ؤو حصخُهها.  وهُف ًمىً جبىٍ

لىم الخبير الؤؾدكاعي هىا بالإجفاق م٘ االإىٓمت ٖلى هلاٍ الترهيز  ىى وجصميم أهغمت الخدخل:وضع الحل - وٍ

ؤوحؼءا مجها، هما ًلىم الخبير الؤؾدكاعي ؤًًا  و الأهضاف التي ًخم الخٗامل مٗها، فغصًا و حماُٖا ؤوالهُاول ،

غ. ت مً الأصواث التي ٌؿخسضمها في الخُىٍ  بخلضًم مجمىٖ

س:جقييم ومخاب - ًلىم الخبير الؤؾدكاعي هىا بجم٘ مٗلىماث ًٖ الىخاثج التي جم جدلُلها وطلً  عت الخطىٍ

غالخىُٓمي  لخدضًض الؤؾخمغاع ؤو الخٗضًل في ؤهٓمت الخضزل االإؿخسضمت، هما ًلىم الخبير بخلُُم فٗالُت الخُىٍ

ن الٗاملين و ٚيرها مً مً زلاٌ ماقغاث الغبذ و بهجاػاث الؤهخاج واالإبُٗاث و الٗلاكاث الصخهُت وؾلى 

 الىخاثج باالإىٓمت.

غه الجهاجي، وجلىم االإىٓمت بخلُُم الخجغبت و مً زم جيخهي مهمت إنهاء الإسدشازة:  - ًلضم الخبير الؤؾدكاعي جلغٍ

 .    (1)الخبير بدهىله ٖلى ؤجباٖه'' 

بضًل بزخُاع جلجإ بٌٗ االإىٓماث بلى  : سلطت الخغيير مً خلاى الجمع بين الخبرة الداخليت و الخازحيت -ج

ت مً الخبراء الٗاملين في ،  ًخمثل في الجم٘ بين الخبرة الضازلُت و الخاعحُت، وهظا ٌٗني ؤجها حؿخسضم مجمىٖ

ً فغٍم حما ي  ين مً زاعج االإىٓمت وطلً مً زلاٌ جيىٍ االإىٓمت ؤؾاؾا بجاهب الؤؾخٗاهت بالخبراء الؤؾدكاعٍ

غ بغامج الخ ؿعى هظا االإضزل بلى الؤؾخفاصة مً زبراث ومهاعاث لخىمُت وجُىٍ غ الخىُٓمي، وَ ُٛير و الخُىٍ

 ومٗاعف الخبراء الضازلُين و الخاعحُين و جدلُم ؤهبر كضع مً االإؼاًا ليل مً الأؾلىبين .    

ٖلى ؤهه بن ول قيل مً الأقياٌ الثلازت الؿابلت له مميزاجه و ُٖىبه، فالخبير الخاعجي ٚالبا ما ًىٓغ بلُه    

ٚغٍب و اللجىء بلُه ًخًمً بٖتراف الؤصاعة بفكلها في الخٗامل م٘ مكاولها، هما ؤن وحهاث هٓغ الخبير 

الخاعجي للمكىلاث التي جىاحه االإىٓمت ٚالبا ما جيىن مسخلفت ًٖ وحهاث هٓغ مخسظي اللغاعاث وهظا مً 

ُت االإؿدكاع قاهه ؤن ًاصي بلى وحىص مكاول ٖىض بكامت الٗلاكاث بين الُغفين، ب اصة مىيىٖ لى حاهب ؤن ػٍ

                                                             

ت ، مغح٘ ؾبم طهغه ،   -1  . 118م  مدمض عاجىٌ ، ؤخمض مهىىٖ
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الخاعجي كض جىللب بلى ٖضم مغوهت في الخٗامل م٘ الىاك٘ والظي كض ٌكير بلى ٖلاكاث ووْاثف ؤو ؤهٓمت و 

ُت  .  ؤشخام ًخم تهضًضها بؿبب هظه االإىيىٖ

م الُٗىب التي جميز اؾخسضام االإؿدكاع الخاعجي بلا اهه في هثير مً الخالاث ًفًل هظا البضً ل وطلً الإا عٚ

 لهظا الىىٕ مً الخضزل الخاعجي مً مميزاث و مجها: 

غ الخىُٓمي. ''-  الخبرة والخسهو في مجاٌ الخُٛير و الخُىٍ

ٖضم الؤعجباٍ بٗلاكاث ٖمل ؾابلت باالإىٓمت و مً زم ًمىىه الؤجهاٌ بيل الىخضاث و الأكؿام و الأفغاص  -

ت  . صازل االإىٓمت بثلت للخهىٌ ٖلى البُاهاث الًغوعٍ

ُت و الخُاص -  و ًترجب ٖلُه اللضعة ٖلى جدلُل االإكاول بضعحت ٖالُت مً الضكت و ٖضم الخديز. االإىيىٖ

 بن بؾخسضام الخبراء الخاعحين ٌؿهل كبىٌ الخُٛير مً حاهب الأفغاص بضازل االإىٓمت. -

ت و جدلُلها وبكتراح الخلى  - ب و حٗلُم ؤًٖاء االإىٓمت ٖلى جدضًض االإكاول الؤصاعٍ    . (1'')ٌ االإىاؾبت لهاجضعٍ

غ الخىُٓمي الظي ًإحي مً صازل االإىٓمت فاهه ًبضو ٚالبا ؤهثر كغبا لىخضة ؤو  باليؿبت لخبير الخُٛير و الخُىٍ

حماٖت مُٗىت ومخديزا لأفياع وؾُاؾاث مُٗىت، وهظا بالخالي ؾُترجب ٖلُه ملاومت للخُٛير مً حاهب جلً 

غ الضازلي، وعٚم  طلً كض ًيىن مً االإفُض للمىٓمت ؤن الجماٖاث التي جيسجم ؤَغوخاتهم م٘ مضًغ الخُىٍ

غ و الخُٛير بلى الخبير الضازلي هٓغا الإا ًخىفغ ٖلُه مً ٖلم ومٗغفت بجىاهبها وميىهاتها و  جىول مهمت الخُىٍ

غ.  ضاص و الخىفُظ لبرهامج الخُٛير و الخُىٍ  ؤفغاصها، ومثل هظه االإٗغفت مً االإمىً ؤن جيىن طاث كُمت ٖىض اٖلؤ

م مً هضعة  غ مً صازل م االإضزل الثالث و اللاثم ٖلى الؤ سضاؾخببالغٚ ؾخٗاهت بيل مً االإخسههين في الخُىٍ

غ، ففي مثل هظا الأؾلىب مً  االإىٓمت و مً زاعحها، بلا ؤهه ًبضو ؤهه ًخميز بضعحت ٖالُت مً الىجاح في الخُىٍ

ُت و االإٗغفت االإهىُت للخبراء الخاعحين م٘ االإٗغفت و ال خبرة االإخىافغة لضي زبراء الخضزل جمتزج مٗا االإىيىٖ

غ مً الضازل ، ومثل هظا االإؼج للمٗغفت ًيخج ٖىه جؼاًض في الثلت و الىفاءة بين ؤًٖاء الُغفين  الخُىٍ

م الخبراء الخاعحين و الضازلين ٖلى الؤجهاٌ و بكامت ٖلاكاث بًجابُت ًمىً ؤن  االإكترهين، هما ؤن كضعة فغٍ

 .٘ جاصي بلى جللُل االإلاومت مً حُٛير مخىك
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س الخىغيمي داخل المىغمت  :19والجدوى زقم )  (1)( ًىضح المقازهت بين الخغيير و الخطىٍ

 معياز الخقييم          

 مً ًقىم بالخقييم 

مسخىي  هخائج مباشسة السسعت السضا

 المقاومت

مسخىي 

 الإلتزام

مسخىي 

 الإبداع

مدخمل ؤن  مغجفٗت مخىؾِ الإدازة العليا

 جيىن مغجفٗت

 مىسفٌ مىسفٌ مغجف٘

 مىسفٌ مخىؾِ مىسفًت مغجف٘ المشازلت

 ؤو مخىؾِ 

 مغجف٘ مغجف٘

ض  ؤومىسفًت  االإخىؾِ الخفىٍ

 مخىؾُت   

مدخمل ؤن 

 جيىن مغجفٗت

مخىؾُت 

 مغجفٗتبلى 

 مخىؾِ مخىؾِ

 

غ الخىُٓمي الظي جىفغص به الؤصاعة الٗلُا له مؼاًاه  ُىبه فهى كض ًىضح الجضوٌ الؿابم ؤن الخُٛير و الخُىٍ وٖ

ت الخُٛير و مُٗاع الىخاثج االإباقغة في االإضي اللهير ، بلا ؤهه  ًاصي بلى فٗالُت وؿبُت فُما ًخٗلم بمُٗاع ؾغٖ

ٌٗاب ٖلُه ؤهه ًىلض الؤخؿاؽ بٗضم الغيا لضي الٗاملين مما ًيخج مؿخىي ٖالي مً االإلاومت و بالخالي ٖضم 

غ  وهظا مً قإهه ؤن ًاصي بلى بهسفاى صافُٗت و خماؽ الٗاملين بلتزامهم بمخُلباث مكغوٕ الخُٛير والخُىٍ

غ  بخياع.والؤ  والؤبضإ  و ججاهلهم ليكُت الخىمُت و الخُىٍ

غ الخىُٓمي التي جخم بىاؾُت الؤصاعة الٗلُا م٘ الفٗالُت  لت الخُٛير و الخُىٍ جدكابه وؿبُا الفٗالُت الٗامت لُغٍ

بضو ؤن الخُٛير  ٌ، وٍ لت الخفىٍ غ باالإكاعهت ًدلم ؤفًل الىخاثج، خُث ًاصي بلى جضُٖم الٗامت لُغٍ و الخُىٍ

وبالخالي بلى بيٗاف عوح االإلاومت و ًيخج بلتزام ٖاٌ بمخُلباث مكغوٕ الخُٛير و  عيا الٗاملين االإكاعهين 

غ بخياع ، م٘ حسجُل ملاخٓت ؤن هظا البضًل و بلى ؾعي مؿخمغ مً َغف الٗاملين بلى الؤبضإ و الؤ  الخُىٍ

ً مً الٗاملين و بالخالي ًفخلغ ًخُل ا ما مما ٌٗني ؤهه ًاصي بلى بؾتهلان وكذ وحهض هبيرً ل هىٖ ب وكذ َىٍ

ت و لاًيخج هخاثج في الأمض اللهير.  للؿغٖ

س الخىغيمي -2-11 اث الخالُت  :هخائج الخطىٍ غ الخىُٓمي مً زلاٌ االإؿخىٍ    :ًمىً الؤؾخفاصة مً ٖملُت الخُىٍ

غ الخىُٓمي بٖاصة جىُٓم االإىٓماث ، فالهُاول  على مسخىي المىغمت :''-أ بن مً مجالاث بهخمام الخُىٍ

الخىُٓمُت االإغهت جضٖم ؤصاء الٗاملين، ومً زم فةن ؤصائهم ًمىً ؤن ٌؿاٖض في بًجاص مىٓماث مخجضصة 

ىٓماث مخىُفت، فاالإىٓماث التي جخمخ٘ باالإغوهت هي ؤكضع مً ٚيرها ٖلى الؤؾخجابت للخٛيراث االإدُُت، ؤما االإ

ٚير االإغهت فةجها جً٘ الٗلباث ؤمام حهىص جدؿين الأصاء، زانت بطا بججهذ هظه الجهىص ٖلى بٖاصة جىُٓم 

ُىع ول مىٓمت 
ُ
الٗمل ؤو حُٛير ؤهماَه، ؤو بصزاٌ جىىىلىحُاث حضًضة، ومىه ًمىً اللىٌ ؤهه مً االإهم ؤن ج

غ الخىُٓمي ًخُلب بصاعة زانت في كضعتها ٖلى الخىُف م٘ البِئت بضاف٘ الخفاٖل مٗها، وهظا ًجٗل  مً الخُىٍ

غ وجىمُت هفاءتها اليلُت، وهظا ما ٌؿمى باالإىٓمت االإخفاٖلت . غ وجىمُت ٖمالها، وبالخالي جُىٍ  االإىٓمت لخُىٍ
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ت  : الأفسادعلى مسخىي  -ب وهم حمُ٘ الأفغاص الٗاملين باالإىٓمت، خُث ًيىن مجاٌ الؤهخمام  جىفير مجمىٖ

غ  ؿعى الخُىٍ ت ، وبججاهاتهم وكُمهم، وَ مً االإىدؿباث  جخمثل في بؾخٗضاصاتهم وكضعاتهم االإٗغفُت واالإهاعٍ

ً في ؤصائه غ ؤهٓمت بهخماء الٗاملين مما ٌؿاٖض ٖلى ببلاء ٖاملين مخميزً  م مً زلاٌ :الخىُٓمي بلى جُىٍ

جدؿين االإدُِ الؤحخما ي للٗمل:  بخىيُذ ؤؾالُب الخٗاٌل في االإىٓمت، بدُث ٌٗخبر وؾُلت لخىمُت * 

الؤعجباٍ والؤوسجام بين الأفغاص واالإىٓمت، وهظا الأمغ ًهٗب جدلُله في بٌٗ الأخُان في االإىٓماث طاث 

ت وطاث الىٓام البيروكغاَ  . يالثلافت الخللُضًت الجامضة والؿلُىٍ

* جىمُت عوح الؤخؿاؽ باالإؿاولُت : ًٓهغ مً زلاٌ الٗلاكت بين االإؿاولين ومؿاٖضحهم،  ٌٗض يغوعة  

ؤؾاؾُت لخفُٗل ٖمل الأفغاص مً حهت، ومً حهت زاهُت مؿاولُت حضًضة حُٗى للمؿاٖضًً في قيل 

ا، والؼمً اللاػم لظ ؿمذ هظا مفاوياث م٘ االإكغف خىٌ الأهضاف وبمياهُت جدلُلها ماصًا وبكغٍ لً، وَ

الخىحه بعؾاء واك٘ خلُلي لىىٕ حضًض مً الٗلاكاث في االإىٓمت، جىمى فُه عوح االإؿاولُت، وجخىػٕ بين 

اث الؿلم الؤصاعي   . مؿخىٍ

غ الخىُٓمي بةهجاػ مسُِ للماهلاث وجلضًغ بمياهُت جىمُت الأفغاص في  حؿُير الىفاءاث *  : ٌؿمذ الخُىٍ

مىخاث  للمىٓمتحضا مجالاث ػمىُت، وهظا الخىحه مهم  ت وَ غ ًىافم االإخُلباث الؤصاعٍ التي حؿعى بلى جُىٍ

 . ( 1)''الأفغاص

ت وإدازة فسق العمل المىخجت :  -ج س المىازد البشسٍ  على مسخىي جطىٍ

ً فغق ٖمل جيىن فٗالت وؤهثر بهخاحُت ًجب ٖلى االإىٓمت بجساط بٌٗ مً الٗىامل  مً ؤحل الىنىٌ لخيىٍ

 الجماٖاث الؤهخاحُت في الٗمل مً زلاٌ ماًلي :االإازغة في وكاٍ جلً 

ت مً الٗماٌ االإؿاولين ًٖ مماعؾت - فين التي ًلهض بها''مجمىٖ بوكاء فغق ٖمل مىحهت طاجُا وجمىين االإىْ

ُت الأؾلىب الجما ي االإخىاؾم واالإخيامل ، في  ت مؿخللت ًيىن بٖخماصها ؤؾاؾا ٖلى هىٖ مهام مخٗضصة ومخىىٖ

م وبًجاص الخلىٌ الإكاول الٗمل بخهمُم بجساط اللغاعاث وجىفُ ظها بالكيل الصخُذ لإزخُاع ؤًٖاء الفغٍ

ماٌ والبِئت الخاعحُت ، م٘ مغاٖاة الهُيل الخىُٓمي الظي مً  اثف وفم ما جفغيه َبُٗت ووكاٍ اٖلأ الىْ

ت الخانلت في مدُِ االإىٓمت''  .(2) نفاجه االإغوهت والؤؾخجابت للمخٛيراث االإدؿاعٖ

ومً الأواثل الظًً بهخمىا بفىغة حكىُل فغق الٗمل االإخجاوؿت واالإخماؾىت بةقغان الأفغاص في وكاٍ االإىٓمت  

ُفُت التي جاصي  ت مً الأفياع حؿاهم في بىاء حماٖاث الٗمل الىْ هجض بإن عوؿِـ لُىغث الظي َغح مجمىٖ

هظا الؤججاه وبهظا الأؾلىب لللُام  للخفاٖل والخإكلم م٘ مخُلباث الٗمل الجما ي ، بدُث ًلىم الفغص يمً

غ ، الًغوعي لهم لأصاء جلً االإهام م٘ مىدهم الثلت والؿلُت  ب والخٗلم والخُىٍ بٗضة مهام وؤصواع بالخضعٍ

 واللىة مما ًازغ في ٖملهم بىفاءة وفٗالُت  مً زلاٌ ماًلي : 

 الؤهدغافاث وجصخُدها . ''الؤلتزام باالإٗاًير االإُلىبت لأصاء فٗلي وؤصاء مُٗاعي مً ؤحل جدضًض-

اثف االإؿاولُت . - ًاء الظًً جخىفغ فحهم االإهاعة الٗالُت والىفاءة وجثبُتهم في وْ  بزخُاع اٖلأ
                                                             

 .  18، 17ٖلاوي ٖبض الفخاح ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م -1
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م الٗمل في االإىٓمت وجؼوٍضهم باالإٗلىماث واالإُُٗاث التي  - ًاء فغٍ لام والؤجهاٌ االإخىانل واالإؿخمغ لٖأ اٖلؤ

 ًخم ٖلى ؤؾاؾها بجساط اللغاعاث الصخُدت .

م .ب - ًاء وفم كضعتهم ٖلى الخإكلم والخىُف م٘ مخُلباث الٗمل يمً الفغٍ  زخُاع اٖلأ

غ الٗماٌ مً ؤحل بهدؿابهم االإهاعاث واالإٗاعف الجضًضة التي جفُض االإىٓمت . -  الؤهخمام بالخضعٍب وجُىٍ

ُفت ؤزغي بالخىاوب مً قإهه جىفير مهاعاث وهف - ُفت بلى وْ ُفي والؤهخلاٌ مً وْ غ الىْ  اءاث مخٗضصة .الخضوٍ

ُفي للٗماٌ بخدؿين َغق الٗملُاث مً زلاٌ الأوامغ الىاػلت مً الؤصاعة الٗلُا  - اللُام بٗملُاث الؤخخىاء الىْ

اث ، حٗخمض ٖلى بغامج الجىصة وجباصٌ االإٗلىماث بين الىخضاث الخىُٓمُت .  الإسخلف االإؿخىٍ

م الٗمل م٘ بًٗهم البٗ - ٌ بما ًدلم ؤهضاف االإىٓمت بخىفير بغامج جدؿين الٗلاكاث بين الأفغاص في فغٍ

خماص ٖلى الأصواث والآلاث الخىىىلىحُت االإؿاٖضة في طلً .  جىمُت الؿلىن الفغصي والجما ي بالٖإ

خماص ٖلى الٗمل باالإكاعهت  - م الٗمل بالٖإ جدؿين مهاعاث اللُاصة ومهاعاث نىاٖت وبجساط اللغاعاث يمً فغٍ

اثف بالكيل  .    ( 1)الجما ي في االإىٓمت'' والخٗاون في ؤصاء الىْ

 ًؤدي لنثير مً الإًجابياث والقليل مً السلباث : ومىه

 الإًجابياث :  * 

غ  الأؾالُب والؤحغاءاث الخىُٓمُت ، فةؾخفاص مً الٗضًض ٖلى مماعؾاجه خُث مً الخىُٓمي ''ٌٗخمض الخُىٍ

غ في وججاعبها ؤؾؿها مً بالخالي  ًخٗامل التي ماصجه جمثل التي والخىُٓماث والجماٖاث الأفغاص ؤصاء جدؿين وجُىٍ

غ فةن مٗها، وبالخالي  مً جُبُلاث جىُٓمُت في االإىٓمت .  ؾبله ما ٖلى مخلضمت زُىة ًمثل الخىُٓمي الخُىٍ

غ في الىاضح الترهيز بن  ٖلى واالإاقغاث الضلاثل مً وجلالُضها ٌٗخبر وؤٖغافها االإىٓمت زلافت ٖلى الخىُٓمي الخُىٍ

 زلافت مً ًخجؼؤ لا حؼءا ،جمثل واللُم، والخىحهاث والؿلىهُاث الفغصًت، ، فاالإٗخلضاث االإؿخلبلي هجاخه

غ االإىٓمت تراف ٖملُت الخىُٓمي فالخُىٍ خجاوػه بثلافت االإىٓمت اٖلؤ  جلً لخدلُل الىفُلت الُغق  لإكتراح وٍ

غ الخىُٓمي خغهت خللتها التي والؤيافت الخلُلي الىجاح ًىمً وهىا حُٛيرها، والٗمل ٖلى الثلافت  هي الخُىٍ

ت لخلً الخُٛيراث .   بؾدُٗاب مكاول الٗمل والؤخخُاحاث الًغوعٍ

غ ًمثل  الؤوؿاهُت الؤحخماُٖت لإًجاص الخلىٌ للمكىلاث  الٗلمي للمجهاج فٗالا جُبُلا الخىُٓمي الخُىٍ

ٗخبر والخىُٓمُت غ كىة خغهت ٖىانغ مً الٗملي الخىحه هظا وَ  والؤهخلاٌ مً هجاخه الخىُٓمي و ؤؾباب الخُىٍ

 بمهالخها الٗامت والخانت في االإىٓمت . واالإؿاؽ لىحىصها تهضًضا ججضًض ؤي في جغي  واهذ التي الخللُضًت الىٓغة

 : سلبياث*الخقليل مً 

لا وكخا مً خُث االإضة الؼمىُت ٌؿخٛغق   يره، الخفُفت والخضعٍب بالبرامج ملاعهت وؿبُا، جيالُفت مغجفٗت َىٍ  وٚ

ً ٌٗغى الهغاخت والؤهفخاح ًخُلب  ؤهه ًُىٕ هما الؿُذ ٖلى ْاهغة لخهبذ الخهىنُاث ٖلى الأزغٍ

غهؼ الجما ي، للؿلىن لِؿخجُب الفغصي الؿلىن ُفي ، هما ؤن  الأصاء مً بضلا الؿلىهُت الجىاهب ٖلى وٍ الىْ
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ٛير مضعوؾت الىخاثج جاصي بها بلي ُت الوجباصلها ٌٗخبر ٖاثلا هبيرا ، بالإيافت للبرامج االإسُ االإٗلىماث لىلو

غ الخىُٓمي في االإىٓمت ''  .   (1)ٖضم فاٖلُت الخُىٍ

س الخىغيمي 20والجدوى زقم )  :  (2)( ًىضح إًجابياث وسلبياث الخطىٍ

س إًجابياث س الخىغيمي الخطىٍ  الخىغيمي سلبياث الخطىٍ

غ اصة ،  الخىُٓم في االإخيامل الخُىٍ  .الأصاء ػٍ

اصة و ُفي الغيا ػٍ  الٗمل جدؿين ، الىْ

اصة ، الجما ي   الخلافاث خل ،الضواف٘  ػٍ

 وجغن الُٛاب جللُل ،الؤلتزام  ، والهغاٖاث

 والجماٖت . للفغص الخٗلم فغم ، الٗمل

لا  وكخا ٌؿخٛغق   بخخمالاث ، الخيالُف مغجف٘،  َىٍ

ٖلى  الخٗضي ، الٗاثض  بُيء ، ٖالُت  الفكل

  الخهىنُاث

ت لغؤي الخًىٕ ، ٖىؿُت ؾلىهُت هخاثج   .  االإجمىٖ

 بٌٗ لضي االإٗلىماث هلو في ، الخلُُم  نٗىبت 

 الثلافاث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

والخىػَ٘ بىػوعان ؾُٗضة ، ؤهمُت الخُىٍغ الخىُٓمي للماؾؿت ، مجلت الخىمت للضعاؾاث الؤحخماُٖت هىىػ االإٗغفت لليكغ  -1
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 خلاصت : 

ب االإؿخمغ و  ٖملُت غ الخىُٓمي الخضعٍ ت ، الخُىٍ اًاث مً الأوكُت الهامت والًغوعٍ تهضف لخىيُذ عؾالت وٚ

ؤهضاف الٗاملين والىخضاث الخىُٓمُت ، هما تهضف وؤهضاف االإىٓمت ، والٗمل بكيل مخىاٚم ومخيامل م٘ 

ت والؤوؿاهُت ، وبخضار  لجٗل االإىٓمت ؤهثر فٗالُت وكضعة ٖلى مٗالجت مسخلف مكاولها الفىُت والؤصاعٍ

الخىُف والخإكلم م٘ مخٛيراث البِئت االإدُُت ، بخدؿين الىؾاثل والأصواث التي حؿاهم في جىفير مىار الٗمل 

صجُ٘ الخٗاون وجيامل الجهىص بالإجهاٌ والٗمل الجما ي بين االإضعاء ومغئوؾحهم ، وبين االإىاؾب ، بخدفيز وح

الىخضاث والأكؿام بخلضًم الضٖم والخىحُه والؤعقاص ، ومؿاٖضتهم ٖلى بجساط اللغاعاث باالإكاعهت الجماُٖت 

 مما الخٛيراث والؤبخياعاث ، مىاهبت بًغوعة كابلُت ؤهثر الفغص ًجٗل وصفٗهم للخُٛير وكبىله والخٗامل مٗه ،

م تهُئت االإىاعص ًٖ بصاعجه بلى وحؿعى بالخُٛير جامً االإىٓمت التي في الٗمل كىة ٖلى ًىٗىـ ت َغٍ  وجإهُلها البكغٍ

غه ، فإهمُت للمؿاهمت غ الخضعٍب في جُىٍ ت  لهم اللضعة ٖلى مً االإهام  بةٖخباعهما االإىٓمت في والخُىٍ  الخُىٍ

اث مىاحهت  ٖلى ؤؾاؾا االإدُِ الخاعجي والضازلي للمىٓمت ، بدُث جغجىؼ ًفغيها التي ُيراثوالخٛ الًٛىَ

غها، والتي االإىاعص جضعٍب في بؾدثماعها ت وجُىٍ  ؤبغػ  مً وهى ماٌٗخبر االإىٓمت وجُىع  همى ٖلحها ًخىكف البكغٍ

  .وجُىعا  جدىلا حكهض التي جىاحه االإىٓماث االإٗانغة الُىم التي الؤقيالُاث

 ومؿاًغة الإىاحهت وبٖضاصه جىمُخه بلى حهضفمجها،  البكغي  الإسخلف االإىاعص الؤؾخسضام الأمثل  فةن وبالخالي

بُت بغامج ٖلى ٖخماصالؤ  ًجؿضه ما وهظا االإدُُت، الخُٛيراث ت هاصفت جدلم الفٗالُت الخىُٓمُت  جضعٍ غٍ جُىٍ

ضاص التهُئت مجها الٛغى االإُلىبت بدُث ًاصي طلً لخدؿين ،  الإىاؾبا الخىُٓمي الخُٛير بخضار ؤحل مً واٖلؤ

ت بالكيل الصخُذ بعياءا للٗملاء والؼباثً ،وبصعان  ٖملُت الأصاء والؤهخاج ومؿاًغجه الإسخلف الٗملُاث الؤصاعٍ

جلبُت الؤخخُاحاث الفغصًت والجماُٖت للٗماٌ م٘ ماًدىاؾب وؤهضاف االإىٓمت الٗامت والخانت بما ًًمً 

ت االإدافٓت ٖ  لى بلائها وهمىها .جىافؿُتها وبؾخمغاعٍ
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 جمهيد :

مً االإٙاهُم التي ؼاُ بظحخذامها في م٣ان الّمل في العىىاتِ بةِحباسه مفىلح جذًذ ذ مٙهىم الحم٢حن ٌّ   

ادة الٙاِلُة الحىٍُمُة ِلى ؤهه االإالُة، ومً ؤظباب ؼُىُ بهخؽاس هزا االإٙهىم الىٍش بلُه  ، ِىفش حاظم لضٍ

حر ١ل الؤم٣اهُات  ٞ بسلاء ِمالها وثى٘ بة االإىٍمات في الحىجه مباؼشة للّملاء والضباثً ًِ وشٍ هخُجة سٔ

ة لهم ة الحذًثة، حُث ثضخش الأدبُات  المشوسٍ ، ولاًخحلٚ مٙهىم الحم٢حن ًِ ٔحره مً االإٙاهُم الؤداسٍ

ٙاتِ والحٙعحراتِ االإخحلٙة الٕشبُة والّشبُة بالّذًذ مً   .الحّشٍ

ت مفهىم جمنين : جدليل أولا    االإىازد البشسٍ

ٙحن ؤ احاب ا اٝشاس ِلاى االإاىٌ اـىْ ال اَْ ظاالىة  ن للعالىة، وثىص اٙىٍ اًشي الحم٢احن ٠ح الااذهُا،  الإشاثا هىااٟ ماً 

ٙحن للمّلىماااتِ ، بمّاات ؤن الحم٢ااحن اـاى٥ االإاىٌ ٙحن، وثباااد٥ االإّلىمااتِ  وثِعاحر و ن العاالىة للماىٌ اٙىٍ بااحن ''ث

  ٙ ا٘ااأت، والعااالىة الإاااىٌ ا٘ااة، واالإ٣ا اٍااش للحم٢اااحن ٠مؽااااس٠ة فاااي االإّلىمااااتِ، واالإّش اٍااُم'' ًى اتِ الحى مخحلاااٚ معاااحىٍ

اُااة فااي االإىٍماااة ، وهاازا ١لاااه اُااة الّىفاااش الفااٙىٗ الأمام اـالة فاااي مجااا٥ ثىم اِااً الحىااىسات والحااااىلات الحا ''هاثج 

ادة التر٠حز ِلى الّىفش البؽشي  داخل االإىٍمة  بالحم٢حن الإا له مً دوس في  البؽشي داخل الحىٍُمات ، ؤدي لضٍ

اٜااااة جؽااااا٣ل   اااااش الأظااااااط لىجاااااا  وثبااااااي ؤظاااااالُ   اُااااث بن هااااازه الّلا اّاااااملحن، ح اٜااااة باااااحن االإاااااذًش وال ثاعاااااحن الّلا

ش داخل االإاظعات''  . (1)الحىىٍ

اٙاااهُم ٌّحبااار مٙهاااىم الحم٢اااحن فاااي اـاا ال٢ٙاااش الؤداسي ماااً ؤباااشص االإ اُااة الحذًثاااة االإشثبىاااة باالإىٍماااة االإّا شة ، الحىٍُم

اُاااااادًً الحىااااااىس فااااااي  ا٘اااااة م اٝااااااء ب٣ا اٍااااة الحذًثااااااة ، للئسث اٙااااااهُم الؤداس اُاااااٞ االإ وؤحاااااذ االإحىلبااااااات الأظاظااااااُة لىجااااااا  ثىب

 االإىٍمات، لزل٤ لا بذ مً بز٥ ال هىد بحن ؤ٘شاد االإاظعة الىاحذة لحاُٝٞ الأهذاٗ االإشجىة منها.

اّاااملحن فااي  )Empowerment(مٙهااىم الحم٢ااحن الؤداسي  اٍااذ ٌّحماااذ ِلااى مؽاااس٠ة ال اٝااشاسات وبِىااايهم االإض بثخااار ال

اُاااة واالإىااااا   حر االإااااىاسد ال٣ا٘ اٜاااذسالمهم ومهااااسالمهم بحااااى٘ اِااام  اُاااة مااااْ د اباااة الزاث اٍاااة فااااي الّماااال والحفااااشٗ والشٜ ماااً الحش

 وظلى٠ُا والثٝة ٘يهم.
ً
 االإلاثم وثإهُلهم ٘ىُا

اٝاىي التاي ٢ًخعاا اِاً ال اّاملحن بااانج : ِباااسة  ا٘اشاد  ومىاه ًم٢ىىااا بًجاااص مٙهااىم الحم٢ااحن الؤداسي لل  مااً خلالهااا الأ

اٙااُ معااحىي بهحمااايهم وولايهام لحاماال االإعاااولُة ، و  اٝاة، وبسث اٍاادة الث اٝذسة، وص اٝاذسة ال ِلااى الحفااشٗ لحاعااحن ال

اِال فااي الّماال مااً ؤجاال بؼااباُ االإحىلبااات الأظاظااُة للّماالاء فااي مخحلااٚ االإجااالات  اُاات والحٙا اليؽاااوات والّمل

ا٘ااالح اًاااات االإىٍماااة وؤهااااذا٘ها ، ا اٜااُم ؤ اُاااٞ  اٍااذ مااااً االإعااااولُات وظاااالىة بهاااذٗ ثاٝ م٢حن هااااى ٘لعاااٙة بِىاااااء االإض

اٝذسة والٙهام الإحىلباات  ات الذهُا مً االإاظعة لذيهم االإهاسة وال ة ؤو ؤ٘شاد في االإعحىٍ بثخار الٝشاسات بلى مجمىِ

اّااااااوٙ  ،  اٜاااااالمهم ، مااااااً خاااااالا٥ الحااااااذسٍ  والااااااذِم ال اٝاااااة لإواااااالاٛ ببااااااذاِالمهم ووا اُاااااة الؤلتاااااازام والث الّمااااال ، والذاّ٘

حماد  ً، مْ الٝشاسات ِلى لمهُئة بِئة االإاظعة لِؽّشوا بٝذسلمهم ِلى بثخار بالِإ ش رٝتهم بإهٙعهم والآخشٍ وثىىٍ

                                                             

لاٜحه بالشلا الىٌُٙ  لذي مذًشي االإذاسط الح٣ىمُة في  ،ِمش ظلىان العىَعي،حعً ؤحمذ الىّاو   -1 الحم٢حن الؤداسي وِ

ٜعم التربُة ، ١لُة الّلىم التربُة جامّة الذمام االإمل٢ة  ،1ملحٞ  ،40االإجلذ  ،دساظات الّلىم التربىٍة ،مااٍ٘ة الذمام

 .307ؿ  ،م2013الّشبُة العّىدًة ،
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ا٘ة الحم٢احن الؤداسي ِلاى بهاذما  ومؽااس٠ة  اُٞ هحااثج ، وجّحماذ رٝا اٍة فاي الّمال لحاٝ اِا٥ ماً الحش الحمحْ بٝذس 

د وال هذ للّمل ب٢ٙاءة. حر الىٜ  ١ل مً الؤداسة والّاملحن لحى٘

ذ وبِىايهم الٝشاسات بثخار في الّاملحن ؽاس٠ةم ٠ما ؤن ة االإضٍ ا والحفاشٗ الّمال في مً الحشٍ اُة باةوالشٜ  ماْ الزاث

حر ومهاسالمهم ٜذسالمهم دِم  بمّات : ٘يهم والثٝة وظلى٠ُا ا٘ىُ وثإهُلهم االإلاثم واالإىا  ال٣اُ٘ة االإىاسد بحى٘

شٛ ال - ادة الىٙىر الّٙا٥ للؤ٘شاد و٘ ة لأداء مهامهم.ًاٝٞ ثم٢حن الّاملحن صٍ ذ مً الحشٍ  ّمل، بةِىايهم االإضٍ

 ًش٠ض ثم٢حن الّاملحن ِلى الٝذسات الّٙلُة للؤ٘شاد في حل مؽ٢لات الّمل والأصمات. -

٘هم ًمثلىن رشوة مهمة ،يهذٗ ثم٢حن الّاملحن بلى بظحٕلا٥ ال٢ٙاءة التي ث٢مً داخل الأ٘شاد بظحٕلالا ١املا  -

ىة ًج  ثىجيهها لفالح الّمل.  وٜ

لى الؤداسة في بداسة وؽاوهم بةِىايهم العلىة ال٣اُ٘ة، ٘ملا ًِجّل ثم٢حن الّاملحن الأ٘شاد ؤٜل بِحمادا '' -

 . (1)ًِ معاولُتهم ًِ هحاثج ؤِمالهم و ٜشاسالمهم '' 

ات الّلُا في االإىٍمة - ٙحن بال مؽا١ل ١اهد مٝفىسة ِلى االإعحىٍ ً واالإىٌ  ،'' الحم٢حن ُٜام ١ل مً االإذًشٍ

ات الذهُا''٘ل ٘هى ذ مً االإعاولُات وظلىة بثخار الٝشاس بذسجة ؤ٠بر للؤ٘شاد في االإعحىٍ  . (2)عٙة بِىاء مضٍ

ش والحاعحن الؤداسي االإعحمش  ثم٢حن الّاملحن ًمثل بظتراثُجُة ثىٍُمُة ومهاسة جذًذة ومذخلا ّ٘الا للحىىٍ

ذ مً ٜىة الحفشٗ وبثخار الٝشاسات واالإؽ اس٠ة الّٙلُة مً جاه  الّاملحن في بداسة ًحمثل في مىح الّاملحن االإضٍ

ٙ لى االإىٍمات ؤن ثاذد جّشٍ ً مٜبل البذء بّملُة ثم٢حن الّاملحن بذلا  اؤو ِملُا ابجشاثُا االإىٍمات ، وِ

حماد ِلى الٝبى٥ الإٙهىم ثم٢حن الّاملحن .  اِلؤ

ٙحن بِىاء - ة ـلاحُة االإىٌ ُٙة مجا٥ في ؤ٠بر وحشٍ ة الىٌ  . شؤيال وببذاء االإؽاس٠ة وحشٍ

ش -  . والؤبذاُ االإبادسة سو  ِلى وم٣ا٘إثه وثاٙحزه الٙشد وجص ُْ الُٝىد مً الؤوعان ثاشٍ

اٝىاهحن بلاى الىٍاش - اًة وؤهاذا٘ها ولِعاد االإىٍماة ٔاًاات لحاُٝاٞ مشهاة وظاُلة ؤنهاا ِلاى ال  وبالحاالي رالمهاا حاذ فاي ٔا

ّىُه الٙشد ًاشس  ة وَ اثه ًِ ثامل االإعاولُة فى الحشٍ ش بلى ًادي مما ثفش٘  . ومىاهبه بم٣اهُاثه ثاشٍ

 بةواس والؤحعاط الىعي، و  ٠بحر بؽ٣ل للّمل ؤداثه في والحا٢م بالعُىشة الؽّىس  جّىُه للٙشد رهىُة حالة - 

 االإىٍمة بإداء ًحّلٞ ُ٘ما باالإؽاس٠ة ؤِماله التي ثيحج  هحاثج ًِ واالإعاولُة االإعاءلة، مً خلا٥  ال٣امل الّمل

 . بها ٌّمل التي

ٚ االإاذًش ٌّتارٗ باُث ، الحّامل في الىبُٝة مبذؤ لذ باالإعاواة الؽّىس  مً حالة - اٝىم الازي ودوسه بااالإىٌ  باه ً

 . الذوس  رل٤ لأهمُة ثٝلُل دون 

                                                             

ً ، ِلي ِبذ الىهاب ،بدا -1 سة ال٢حاب االإٙحى  وثم٢حن الّاملحن ، االإاثمش العىىي العابْ ، بداسة الٝشن الحادي والّؽشٍ

 10، ؿ 1997الٝاهشة، مفش ن ظىة 

ؤصهاس وّمة ؤبى ٔىم ، سحاب حعحن جىاد ، ثم٢حن الّاملحن وؤرشه في بداسة الأصمة الخعىٍُٝة ، دساظة ثىبُُٝة في مّمل  -2

ة االإجلذ الس اد الُذوي في الحلة م ، ١لُة الؤداسة والؤٜحفاد ،  22الّذد  8ٝالة في مجلة الّشب  للّلىم الؤٜحفادًة والؤداسٍ

ة ، الّشاٛ ، ظىة  . 140 -139، ؿ  2013جامّة ال٣ى٘
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اٍة بِىااء - اٝة ًمحلا٤ الإاً الحش حار الث اٌٚ التاي الصخفاُة للمٝىماات بظاحٕلا٥ ماً رلا٤ ؤ اُث  ، ًمحل٢هاا االإى با

ٙحن والحإ٠ذ اٜبةمش  مً ؤهمُة ؤ٠ثر لأؼُاء االإىٍمة ثحٙشُ  .ٌّملىن  ؤنهم مً االإىٌ

ن ظلىة  جذس بالإداسة الّلُا ؤنب٘الحم٢حن هى ِملُة ثٙىٍ ات الذهُا في االإىٍمة، وٍ  ثخار الٝشاس بلى االإعحىٍ

 ً
ّ
ا مً ثم٢ ، وهىِ ة في الحفشٗ الأ٘شاد بمؽاس٠تهم الٙاِلة في ِملُة الحاعحن االإعحمش، وهزا ًحىل  الحشٍ

في بثخار الٝشاس، وثامل ؤِباء االإعاولُة لىجا  االإاظعة، وثىلُح الشئٍة لهم، وؼش  الاظحٝلالُة واالإعاهمة 

 .  الأهذاٗ والخىي بىلى 

 ثحم ٘الحم٢حن ِملُة ِملهم، لإهجاص اللاصمة الؤححُاجات وظذ باالإّلىمات، ومذهم الؤثفالات خىىه ثاذًذمْ 

 . لأظٙل ؤِلى مً

ٙحن، وثبا الحم٢حن - ن العلىة للمىٌ ات الحىٍُم ًىٍش للحم٢حن ٥ دثٙىٍ االإّلىمات بحن مخحلٚ معحىٍ

ٙ  الفٙىٗ الأمامُة في االإىٍمة ة، واالإ٣ا٘أت، والعلىة الإىٌ بلا ؤنها ثجمْ في  ٠مؽاس٠ة في االإّلىمات، واالإّش٘

ُٙة االإاذدة التي  ة ؤ٠بر، في مجا٥ الىٌ ٙحن ـلاحُة، وحشٍ ؤٔلبها ِلى ؤن الحم٢حن ًحماىس حى٥ بِىاء االإىٌ

ة االإؽاس٠ة  ًٝىم بها ُٙة مً هاحُة، ومً هاحُة ؤخشي مىاه حشٍ ٚ الخاؿ بحل٤ الىٌ ٚ حع  الىـ االإىٌ

ُٙة ، والحم٢حن لذي البّن ًىٍش بلُه ِلى ؤهه  ُٙة، ؤي خاس  بواس الىٌ وببذاء الشؤي في ؤمىس خاـة بالىٌ

ش الؤوعان مً الُٝىد، وجص ُْ الٙشد، وثاٙحزه، وم٣ا٘إثه ِلى مماسظة سو  االإبادس   ة، والؤبذاُ. ثاشٍ

 ً هى ِذم الُٝام بالأؼُاء ِلى ؤظاط الٝىاهحن مً الباحثحن والذاسظحن لّلم الؤداسة والحم٢حن ِىذ آخشٍ

 ،ال امذة باُث ًىٍش ؤ حاب الحم٢حن بلى الٝىاهحن ِلى ؤنها وظاثل مشهة لحاُٝٞ ٔاًات االإاظعة وؤهذا٘ها

ول٢ً الحم٢حن ًاشس الٙشد ا ، ِلى ؤنها ٔاًة ووظُلة مّول٢ً االإذًش البحروٜشاو  الحٝلُذي ًىٍش بلى الٝىاهحن 

ة في ثامل االإعاولُة ًِ  ّىُه الحشٍ ابة الفاسمة والحّلُمات ال امذة والعُاظات االإاذدة، وَ مً الشٜ

ما٥ التي ًٝىم بها، وهزا بذوسه ًاشس بم٣اهُات الٙشد ومىاهبه ال٣امىة التي ححما ظخبٝى ٔحر  ات واِلأ الحفش٘

لة ومعحٕل ّّ ظحٙادة مً مىاه  الٙشد الؤ ٘لا ًم٢ً ، ة في ٌل البحروٜشاوُة ال امذة والؤداسات االإعخبذةمٙ

ذساثه وبم٣اهُاثه، لا للماظعة ولا للٙشد هٙعه مما ًادي بلى بهما٥ هزه الٝذسات ولُاِها ومىلمها في النهاًة   وٜ

ٚ الزي ًمحل٤ ه ٚ الحم٢حن ِلى ؤهه حاله رهىُة  لذسجة ؤن االإىٌ  زه الحالة الزهىُة وهىاٟ مً وـ

)State of Mind ًمحل٤ الخفاثق الآثُة التي ًم٢ً ؤن هىلٞ ِليها خفاثق الحالة الزهىُة للحم٢حن والتي (

 جؽحمل ِلى:

 الؽّىس بالعُىشة والحا٢م في ؤداثه للّمل بؽ٣ل ٠بحر.''  -

ما٥ والأؼُاء التي ثذوس في رل٤ ا - لّمل الخاؿ الزي ًٝىم به الىعي والؤحعاط بةواس الّمل ال٣امل (ؤي اِلأ

.(ٚ  االإىٌ

- .ٚ  االإعاءلة واالإعاولُة ًِ هحاثج ؤِما٥ االإىٌ

 . (1)''االإؽاس٠ة في ثامل االإعاولُة ُ٘ما ًحّلٞ بإداء الىحذة، ؤو الذاثشة، وحتت االإاظعة التي ٌّمل بها -

                                                             

 . 7، ؿ الحم٢حن ٠مٙهىم بداسي مّاـش ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ًخي ظلُم ملحم ،  -1
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ٍذا مً االإعاولُة بن ما ٌعاهم في ثىلُح ؤهمُة الحم٢حن بؽ٣ل ؤ٠بر، ؤن هشي بإن الحم٢حن ٌّى  الٙشد مض 

ة للحفشٗ في  االإىاظبة للُٝام بما هى معاو٥ ِىه (ؤي بِىاء الؤوعان الأٜشب للمؽ٣لة معاولُة ١املة وحشٍ

 بمؽ٣لحه). وثإرشا  اوثإرحر  ثٙاِلا االإؽ٣لة لأهه ؤ٠ثرهم 

ة والحا٢م، وهزا الأمش ًمحل٢ه الؤوعان بما ًحىا٘ش لذًه مالحم٢حن هى الؤ  ً بسادة ِتراٗ باٞ الٙشد بالحشٍ

ة وداْ٘ داخلي   .معحٝلة وخبرة ومّش٘

ٌهش مفىلح   (Power)١لمة الٝىة مفىلح بؼحٞ مً '' :(Empowerment)وشأة مصطلح الخمنين   -1-1

ة ؤو الُٝادًة في الٝىة في ِلم الىٙغ  اثٚ الؤداسٍ الؤجحماعي في العحِىات، و ثمد دساظحه مً خلا٥ بىاء الىٌ

يغ و سا٘حن  واالإاظعات بؽ٣ل ِام، االإىٍمات &  Raven(و ١ان مً ؤبشص همار  الٝىة ما ٜذمه الباحثان "٘شٍ

French  (اللزان ٜاما بحفيُٚ الٝىة في خمعة ؤهماه هي: الٝىة االإشجُّة، الٝىة الٝاهىهُة، ٜىة الخبرة، ٜىة 

ء الىٙغ الؤجباس و ٜىة االإ٣ا٘إة، ٘الٝىة ثٙاِل بجحماعي بحن الأ٘شاد  ، ١ان بهحمام الٙلاظٙة و ِلما 

والؤجحماُ، و حاو٥ "جىن دًىي" في هزا الؤواس ٠زل٤ في ٠حابه "الذًمٝشاوُة و التربُة" ؤن ًثبد ؤن الٝىة هي 

ً لها و االإشوهة الىاثجة ًِ الحُٕحر في بّن الخىي  االإٝذسة ِلى الىمى، الٝىة جّحمذ ِلى حاجة الأ٘شاد الآخشٍ

ٝة الّمل ؤو جّذًل في بّن ؤو ١ل ٜىىات الؤ ثفا٥ ، و هي ٜىة بًجابُة مىجىدة لذي الّما٥ الزًً لا ؤو وشٍ

باللٕححن  ، )Potter(جّاي ؤن ٣ًىن الٙشد ) Power(ًمحل٣ىن بلا الٝلُل مً الخبرة في الّمل ، ١لمة الٝىة

و١ان  )To have the ability to do(ًمحل٤ الٝذسة واالإٝذسة للّمل ال ُذ  )To be able(الٙشوعُة و اللاثُيُة 

اٛ الٝىة مٙهىم الحم٢حن بةِحباسه ِملُة مً الىعي و بىاء الؤم٣اهات التي ثٝىد الإؽاس٠ة ؤ٠بر والٝذسة ِلى الؤؼحٝ

ـىْ الٝشاس و ّ٘ل الحُٕحر، و هى ًحممً الٝذسة ِلى الحٙاوك و الحإرحر في وبُّة الّلاٜات الؤوعاهُة 

 .(1)االإحٙاِلة في االإىٍمة'' 

الباحثحن، بهخؽش مٙهىم الحم٢حن، حُث ١ان ؤو٥ ثىبُٞ له في الىلاًات  بّذ الّذًذ مً الذساظات التي ٜام بها

ُٙ  وثاعحن الٝشاسات مً ؤجل  ادة بهحا  الّاملحن و الشلا الىٌ ٢ُة في مجا٥ الحجاسة بهذٗ صٍ االإحاذة الأمشٍ

ة.  جٍُّم الأسبا  و هزا في بواس الحُٕحر الحاـل في بّن الّملُات الؤداسٍ

د نهاًة الثماهِ ً ٌهىس مٙهىم٘لٝذ ِش٘ الحم٢حن  ىات وبذاًة الخعُّيُات مً الٝشن الّؽشٍ

(Empowerment)   ، الؤداسي في ؼ٣له الحذًث ، الزي ٌّحبر مً االإٙاهُم الحذًثة في ال٢ٙش الؤداسي االإّاـش

ما٥ والزي ٌّذ ؤحذ مٙاثُح هجا  ودًمىمة االإىٍمة ، باُث ولّد الأظغ الحذًثة  في بِئة بداسة اِلأ

لععي االإمحز للئٜحفاد الّالمي والحىا٘غ بؽ٣ل متزاًذ وؤـباد هزه االإىٍمات ؤ٠ثر مشوهة للمىٍمات ل

ة ومشوهة ؤ٠بر في ؤما٠ً ِملهم بةِحباسه ٙيها حشٍ ماء  وبظحجابة في بِىاء مىٌ مىهج لإداسة الأ٘شاد ٌعمح لِأ

ٞ بإن ًماسظىا ـىْ الٝشاس ُ٘ما ًحّلٞ بؽاونهم الُىمُة في الّمل   الٙشٍ

ش  ''و  .(2) الؤوعان مً الُٝىد وجص ُْ الٙشد، وثاٙحزه وم٣ا٘إثه ِلى مماسظة سو  االإبادسة والؤبذاُ '' ثاشٍ

                                                             

اء الّمشي ، مش  -1  . 5جْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ هٝلا ًِ ِبذ الّالي دبلة ، و٘

ْ :308،307حعً ؤحمذ الىّاو ، ِمش ظلىان العىَعي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -2  مً مىٜ
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هخُجة الحىىسات الترا٠مُة في ال٢ٙش الؤداسي بمٙاهُمه االإخحلٙة بؽ٣ل ِام وباالإٙاهُم التي ثحّلٞ بةداسة  

ة بؽ٣ل خاؿ ، حُث بذؤ التر٠حز ِام  '' الىاثجة ًِ  الؤوعاهُة في الّملِلى ال ىاه   )1920(االإىاسد البؽشٍ

ادة التر٠حز ِلى  الحىىسات والحاىلات الحاـلة في مجا٥ ثىمُة الّىفش البؽشي داخل الحىٍُمات ، ؤدي لضٍ

الّىفش البؽشي داخل االإىٍمة  بالحم٢حن الإا له مً دوس في ثاعحن الّلاٜة بحن االإذًش والّاملحن، حُث بن 

ش داخل االإاظعات هزه الّلاٜة جؽ٣ل   ش الأظاط لىج الهاد٘ة للحاُٝٞ ؤهذا٘ها ا  وثباي ؤظالُ  الحىىٍ

ادة ال٢ٙاءة والؤهحاجُة ؤداء ٠مُا  (1)''االإخحلٙة  بات الؤوعان وثىمُحة وحل مؽا١له بهذٗ صٍ مً خلا٥ ثلبُة سٔ

ة وثٝذًش  ة مثل االإؽاس٠ة والحشٍ ات ؤخشي ثش٠ض ِلى ال ىاه  االإّىىٍ ُا ، ومً ؤجل رل٤ بذؤت هٍشٍ الٙشد وهىِ

 وبحترامه .

ٞ بسلاء  بة االإىٍمات في الحىجه مباؼشة للّملاء والضباثً ًِ وشٍ والحم٢حن بةِحباسه مفىلح جذًذ ًاٝٞ سٔ

ة لهم حر ١ل الؤم٣اهُات المشوسٍ ش االإحّلٝة بخىمُة ال اه   ِمالها وثى٘ ، ٘الحم٢حن له ِلاٜة بةثجاهات الحىىٍ

ة التي بهخؽشت في الؤوعاو  داخل االإىٍمات ، باُث ؤن ثم٢حن االإ ٙحن والّاملحن ٌّحبر مً الحٝى٥ الؤداسٍ ىٌ

حماد الحم٢حن  ال٢ٙش الحىٍُمي الإا لها مً دلاثل بًجابُة ِلى االإىٍمة والأ٘شاد مّا وما ٌهىس الحىجه ال ذًذ لِإ

ّالُة ،  حن ومىٙزًً مً ؤجل الّمل ب٢ٙاءة و٘ ؤظلىب بد اسة ووظُلة دِم للّما٥ واالإىٍمة ، مذساء ومؽش٘

ة ؤو الّىاـش الؤوعاهُة الّٙالة في مّ شة في االإىٍمة وهي االإىاسد البؽشٍ حمذًً في رل٤ ِلى ؤهم الّىاـش االإحى٘

ة ومً خلالها ال٢ٙش الحىٍُمي الأرش الباسص في ثاُٝٞ حاجات  الّملُة الؤهحاجُة ، و١ان لحىىس االإىٍىمة الٕذاسٍ

ة   ، والُٝام بح٢ُٚ ثل٤ الّىامل االإعاِذة لها .الأ٘شاد ومحىلبالمهم ودمجها مْ مخحلٚ الأهذاٗ الؤداسٍ

 :أهميت الخمنين الؤدازي   -1-2

عحىي ال٢ٙشي الحىٍُمي بلى بحذاذ جٕحرات ٠ثحرة خاـة منها ماًحّلٞ االإ في االإحىاـلةؤدت االإعحجذات 

هحمام البالٖ مما ؤدي للئ بةدخا٥ مفىلحات ومٙاهُم جذًذة ثىبٞ في مجا٥ الّمل واليؽاه الؤداسي ، 

٢ُُٙة ثىبُٞ هزه االإٙاهُم الإا لها مً ؤهمُة في االإىٍمة ، ومً االإٙاهُم الهامة االإىبٝة هجذ ؤن الحم٢حن ب

ا للمىٍمات التي جعتهذٗ الحاعحن االإحىاـل وال ىدة في مىٍىمة  الؤداسي ؤلخى مىلبا ؤظاظُا ولشوسٍ

 ِملها ، وثحلخق ؤهمُة الحم٢حن ُ٘ما ًلي :  

لا  الؤداسي في الذو٥  '' الحم٢حن الؤداسي مً ؤهم- ة والحىٍُمُة الشثِعُة للُٝام بّملُات اـلؤ االإذاخل ال٢ٙشٍ

 االإحٝذمة  بالحاى٥ مً همىر  مىٍمة الؤداسة االإحا٢مة الأمشة بلي همىر  االإىٍمة االإم٢ىىة .

ُٙ  والحثىمُة ال اه  الؤوعاو  في مىٍىمة الّملالحم٢حن الؤداسي ًش٠ض ِلى  - اٙحز ، مما ًخلٞ الشلا الىٌ

ض الىلاء  . االإّىىي وجّضٍ

حر ٌشوٗ ِمل ملاثمة بخعهُل الؤجشاءات الحم٢حن الؤداسي  يهحم ب - وخلٞ مىا  ، في الّمل  الشوثُيُةحى٘

نثىٍُمي   . (2) ''وثىصَْ االإهام واالإعاولُات باالإؽاس٠ة والحٙىٍ

                                                             

 .307ؿ  ،هٙغ االإشجْ العابٞ الز٠ش ،ِمش ظلىان العىَعي،حعً ؤحمذ الىّاو   -1

الّاملحن ، سظالة ماجعححر ميؽىسة ١لُة الحجاسة ، ٜعم بداسة  خىلة خمِغ ِبُذ ، ؤرش الثٝا٘ة الحىٍُمُة ِلي ثم٢حن -2

ما٥ ، جامّة ِحن ؼمغ ، مفش ، ظىة  بحفشٗ مً الباحث . 87، ؿ  2003اِلأ
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ة والؤحعاط الحم٢حن الؤداسي ًجعذ الثٝة االإحبادلة بحن الؤداسة والّاملحن ، وبالحالي  - ْ مً الشو  االإّىىٍ الش٘

 وؼّىسهم بالإهحمام والؤهجاص االإاٝٞ .

مً  بالإظحٕلا٥ الأمثل للىاٜات ال٣امىة ٌعاهم الحم٢حن الؤداسي للّاملحن في الّٙالُة وال٢ٙاءة في الأداء  -

ش ؤدايها وثاٙحز ببذاِالمهم وجّل الّمل ؤ٠ثر ُٜمة   .خلا٥ ثىىٍ

ملُة بثخار الٝشاسات االإىاظبة ، والتي ؤظاظها ٘شٛ الّمل الزاثُة التي لا جّحمذ الحم٢حن الؤداسي ٌّضص مً ِ -

شة  ُٙ  والحّلم والخبرات االإحى٘ ة في الٝشاسات ، ًحإجى رل٤ بخص ُْ الحذسٍ  العلى١  واالإهني الىٌ ِلى االإش٠ضٍ

 ِىذ الأ٘شاد .

ا ووٌُ - ُٙا وبالحالي بحذاذ الحإٜلم مْ الحم٢حن ٌّحمذ ِلى الّىفش البؽشي االإاهل ثإهُلا هٙعُا ٢٘شٍ

ى٥  د والىـ حر ال هذ والىٜ الّىاـش االإاُىة مً ث٢ىىلىجُا وؤدوالمها بالؽ٣ل االإىاظ  ، ًادي رل٤ لحى٘

اِلُة  باُث ؤن الّىفش البؽشي هى الأظاط الزي به ثاٝٞ االإاظعة ؤهذا٘ها ، لأهذاٗ مخىىة ب٢ٙاءة و٘

اًالمها مً خلا٥ ِذم بِحباس الؤوعان مجشد ِم لُات ثىٍُمُة لا ث٢ٙش ولا ثحّلم ، ول٢ً مً الأحعً الحإ٠ُذ ؤ

ة واالإلحة في ؤي وؽاه بداسي .  ِلى ؤنهم مً الّىاـش المشوسٍ

ة ثىٍُمُة مً خلالها ًحم ثىصَْ االإّلىمات واالإّاسٗ بحن الّما٥ في جمُْ  - الحم٢حن الؤداسي ًٝذم لىا مّش٘

ة ' ات ، باُث ٌعاهم في الحٝلُل مً مش٠ضٍ 'العلىة الشظمُة التي جّحمذ ِلى االإىف  وم٣اهة الٙشد االإعحىٍ

ىة ثىٍُمُة للماظعة لِغ لها ِلاٜة باالإهاسات الصخفُة والٝذسات االإ٢خعبة ، في ححن ؤن  ٚ في خشٍ االإىٌ

للمىسد البؽشي الؤظتراثُجي  الزي ٌّحبر مً ِىاـش الّمل االإاهلة لّملُة  الحم٢حن يهحم بالعلىة الّٙلُة

اِلُة مبح٢شة ومحجذدة ، التي ثىمى مً واْٜ الّمل واالإماسظة الّملُة بما ًامله الٙشد  الحىُٙز ب٢ٙاءة و٘

ة ، ذسات ِملُة في الّملُة الؤداسٍ ُة وٜ ٚ مً مهاسات وم٢خعبات مّش٘ ىٍمة لا ؤي مًفّ  ِلى مما  االإىٌ

 . (1)'' ث٢خعبه ؤن ثٝىم بّملُة ثٝلُذه ووسخه 

الأداء وثاُٝٞ الىجا  الؤداسي ، بحاعحن جىدة الأداء الّٙلي الحالي الحم٢حن الؤداسي ٌّمل ِلى ثُّٙل '' -

ات بلى ؤدوى معحىي مىجىد في االإىٍمةواالإعحٝبلي للّاملحن ،  وبالحالي  بمؽاس٠ة ال مُْ مً ؤِلى االإعحىٍ

 . (2)'' ثح٣ىن ُٜم ِمل جذًذة داخل االإىٍمة 

ة االإىٍمة ، مً خلا٥ خلٞ ِما - ٥ ماهلحن لإثخار الٝشاسات والُٝادة ، والٝذسة الحم٢حن ٌّمل ِلى بظحمشاسٍ

ما٥  ّة واالإذسوظة الّٙالة لأي جٕحر ًافل في بِئة اِلأ  ِلى الحفشٗ واالإعاولُة في الّمل ، والؤظحجابة العشَ

 

                                                             

ة  -1 ِىُة حعحن ؤ٘ىذي ، ثم٢حن الّاملحن مذخل للحاعحن والحىىٍش االإعحمش دلُل بسؼادي ، االإىٍمة الّشبُة للحىمُة الؤداسٍ

 25ؿ،  2003، مفش ، ظىة 

ِلي ِىاء الله ـالح ، ؤرش الحم٢حن الؤداسي في الىلاء الحىٍُمي في مىىٝة الّٝبة الؤٜحفادًة الخاـة ، د٠حىساة ٘لعٙة في  -2

ُة ، الّٝبة  الأسدن ، ظىة  ما٥ ، ميؽىسة بجامّة الّلىم االإالُة واالإفش٘ . 1، ؿ  2010بداسة اِلا
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ة وث٣املها '' - ض ال هىد االإحخزة في ثىمُة االإىاسد البؽشٍ ة له الأهمُة البالٕة لحّضٍ الحم٢حن بةِحباسه ٘لعٙة بداسٍ

ة الأخشي بالإهحمام بال اه  الىٙس ي للّاملحن والحذسٍ  ال٣امل والؽامل  الزي ًاٝٞ لهم م ْ الىٍم الؤداسٍ

 . (1)'' ثلبة الؤححُاجات الحىٍُمُة 

الحم٢حن مً وظاثل الحٕحر بةحذاذ االإشوهة في هٍام الّمل ، مما ٌّضص الحّلم والح٢ُٚ مْ االإّىُات ''  -

ة والعما  االإاُىة بالإظحّذاد لٝبى٥ وبه جا  الحٕحر باالإؽاس٠ة في الّملُة مً وشٗ الّما٥، بةِىاء الحشٍ

ات الُٝادًة معاولُات  ة التي جعمح للؤ٘شاد مً ٔحر االإعحىٍ ُٙ  في االإماسظة الؤداسٍ للّما٥ بالحم٢حن الىٌ

ة واظّة في مجا٥ الحفشٗ واالإىاٜؽة والأساء وبثخار الٝشاسات باالإؽاس٠ة مْ الؤداسة  الزي ٌعاِذ  ، الأمش وحشٍ

 . (2)ِلى هجا  االإاظعة '' 

ث٢مً ؤهمُة بظتراثُجة ثم٢حن الّاملحن بلى ثاعحن مىحجات االإاظعة بةٜامة مىٍىمة ِمل للؤ٘شاد جّحمذ  '' -

ٞ مّاسٗ م٢خعبة  الإىاجهة  ة الحفشٗ و٘ ّىيهم حشٍ ش ، مما ًاٙضهم وَ ِلى الحّلم والحذسٍ  والحىىٍ

 . (3) '' ت الأخشي في هٙغ االإجا٥االإىا٘عة الخاسجُة مً وشٗ االإاظعا

 الحم٢حن الؤداسي ٌّحبر مماسظة جٕحر ولْ مىجىد في اله٣ُل الحىٍُمي ، مً خلا٥ ثىصَْ الٝىة في االإىٍمة '' -

اثٚ الحىٍُمُة االإخحلٙة ،  ات الذهُا بالؽ٣ل الصحُح ، وبالحالي ثىظُْ الأدواس واالإهام ِبر الىٌ وهٝلها للمعحىٍ

 . وب٠خعاب الحٞ في بـذاس الأوامشود العلىة بحن الّما٥ ًادي رل٤ لإهخؽاس حذ

ٞ بظتراثُجُة بُّذة الأجا٥ ، لها مبادسات رات ؤهذاٗ رىاثُة  - مً الأهمُة الحامة للحم٢حن ؤن ٣ًىن مىجه و٘

 . الٝفذ منها ثاعحن الٙاِلُة الحىٍُمُة ، وجىدة حُاة ِمل الأ٘شاد في االإىٍمة، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

الإا٥ ال٢ٙشي وشٛ ُٜاظه وؤظالُبه االإااٍ٘ة ِلُه ، االإىٍمة الّشبُة ِاد٥ حشحىػ االإٙشجي ، ؤحمذ ِلي ـالح ، سؤط ا -1

ة ، مفش ، ظىة   . 29، ؿ 2003للحىمُة الؤداسٍ

حعحن مىس ت الّعاٗ ، الحم٢حن الىٌُٙ  لذي الُٝادات الأ١ادًمُة في ال امّات الأسدهُة الّامة وِلاٜتها بالإلتزام  -2

عُة ، د٠حىساة الٙلعٙة في الؤداسة التربىٍة ،ميؽىسة بجامّة الحىٍُمي والؤظحٝشاس الىٌُٙ  الىىعي لذي ؤِم اء هُئتها الحذسَ

 . 27، ؿ  2006ِمان الّشبُة للذساظات الّلُا ، الأسدن ظىة 

ا مىل٤ الذوسي ، ؤحمذ ِلي ـالح ، بداسة الحم٢حن وبٜحفادًات الثٝة في مىٍمات ؤِما٥ الألُٙة الثالثة ، داس  -3 ص٠شٍ

. 29، ؿ  2009باِة ، الأسدن ، ظىة الُاصوسي لليؽش والى
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 :  (1)( أهميت الخمنين 21لجدوى زقم )جخضح لىا مً خلاى ا

 أهميت الخمنين باليصبت

 للأفساد للمجمىغت للمىٍمة

ش الحىٍُمي . - حر ٘شؿ الحىىٍ  ثى٘

ادة معحىي الحىا٘غ في  - صٍ

ات الحىٍُمُة .  مخحلٚ االإعحىٍ

ض ٜذسة االإىٍمة  ِلى بثخار  - جّضٍ

 الٝشاسات الصحُاة .

شاوُة الؤداسة في مجا٥  - دًمىٜ

ة .الّمل و   االإماسظة الؤداسٍ

ل - الحخىُي الؤظتراثُجي وىٍ

 الأجا٥ 

ادة الؤهحاجُة بالأداء ال ُذ . -  صٍ

ً ٘شٛ ِمل رات معحىي . -  ث٣ىٍ

ش ٘شٛ الّمل . -  ثىىٍ

 الثٝة االإحبادلة داخل ٘شٛ الّمل  -

ٞ الّمل في  - ادة ٜذسات ٘شٍ صٍ

حر ١ل  الؤبذاُ والؤبح٣اس بحى٘

ات االإىلىبة .  المشوسٍ

ّىُات ومّلىمات ثالُل م -

الّمل مً وشٗ ٘شٛ الّمل 

ٌعاهم في هجا  الحم٢حن الؤداسي 

بىاظىة الٝشاسات العلُمة 

 ٜتها االإىاظ  .االإحخزة في و 

ٙحن . - ادة مؽاس٠ة االإىٌ  صٍ

 ثىمُة مهاسات ومّاسٗ االإشئوظحن  -

ٙحن . - ادة معاولُات االإىٌ  صٍ

-   ُٙ مااولة ثافُل الشلا الىٌ

 للّما٥ .

ٝلُل مً مٝاومة مااولة الح -

 الحٕحر الحىٍُمي .

االإؽاس٠ة في الؤٜتراحات وببذاء  -

الأساء بالحىاس وثافُل ؤ٣٘اس 

 مىاظبة 

 

 وخصائصه أهداف الخمنين   -1-3

ا ّ٘لُا وثىبُُٝا ، لها أهداف الخمنين  :  -1-3-1 االإىٍمات التي جعتهذٗ الحم٢حن بةظحخذامه ؤظلىبا بداسٍ

ة مً الأهذاٗ الىاضحة  والتي ث٣ىن مً مباديها الُٝام بّملُات بخماُ االإذساء وسئوظاء الأٜعام مجمىِ

شدًة ثادي لإحذاذ جٕحرات جذًذة مٝبىلة  لحىبُٞ اة ُا ٜابلهمممىن، واالإفالح لّذة بشامج جماُِة و٘

هم بالإداسة االإعاولة والأ٘شاد الّاملحن  الؤداسي الّٙلي ، ثادي  ما٥ للحىجه وبظحّ، للئهحمام ال٢بحر مً وش٘

ٞ االإىٍمة االإم٢ىىة   : باع  ماًلي ، التي ثادي لأهذاٗ الحم٢حن ) (Empowered Organizationالحم٢حن و٘

ّة  - لا  الؤداسي الزي ًاٝٞ للمىٍمة الؤظحجابة العشَ الحم٢حن الؤداسي ؤظلىب ِملُاج  يهحم في جىاهبه بالـإ

ة الٝشاس في ثلبُة الؤححُاجات الذاخلُة والخاسجُة ، وثخُٙن في ِذد االإ ة والحٝلُل مً مش٠ضٍ ات الؤداسٍ عحىٍ

 وبـذاس الأوامش .

ة واالإهىُة لذيهم بما ًحىلبه وؽاه الّمل . - ش واٜالمهم ال٢ٙشٍ  جص ُْ الأ٘شاد وثاشٍ

                                                             

٠شمُة ثىُ٘ٞ ، ثم٢حن الّاملحن دساظة حالة ؼش٠ة الؤظمىد بعىس الٕضلان ولاًة البىٍشة ، مز٠شة ماجعححر ميؽىسة ب٣لُة  -1

ما٥ ، جامّة ال ضاثش ، ظىة  لىم الخعُحر ، ٘شُ بداسة اِلأ ت ، للئولُا  وثىظُْ االإّلىما 2007/2008الّلىم الؤٜحفادًة وِ

 . 75بلى ؿ  70ؤ٠ثر ؤهٍش مً ؿ 
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د الحالي بر ؤن هزا االإذخل ًٝىم ِلي  - الؤهحمام بمٙهىم الحم٢حن الؤداسي مىلبا ؤظاظُا للمىٍمات في الىٜ

ة للماُي الذاخلي للمىٍمة ، بما ًحلاثم مْ االإٝحٍُات الّاالإُة الشاهىة باُث ًذْ٘ بِىاء الأهمُة ال٣امل

 رل٤ بلي : 

ة ، بخىمُة ال اه  الؤوعاو   - '' ثش٠حز االإذساء ِلى الّاملحن باالإىٍمة وثلبُة ١ا٘ة بححُاجالمهم الحىٍُمُة والؤداسٍ

ْ مً الٝذسات الؤبذاُِة للّاملحن .  داخلها  والش٘

ة مً ؤجل خذمة بظحٕلا٥ ا -  ٘شاد واالإىٍمة .الأ الإىاسد االإادًة واالإالُة والبؽشٍ

ض الؤهحماء للمىٍمة . - ُٙ  بالحاٙحز االإّىىي واالإادي ؼإهه في رل٤ جّضٍ حر الشلا الىٌ  الّمل ِلى ثى٘

ة في الحفشٗ باالإؽاس٠ة وثامل االإعاولُات في بثخار الٝشاسات  مً ؤجل  - الثٝة في الّما٥ بمىاهم الحشٍ

ادة الىٙىر الّٙا٥ لهمًة ؤِمالهم بالؽ٣ل الصحُح ثإد  .(1) ''، مْ صٍ

ٙحن في بثخار الٝشاسات   - ى٥ لحاُٝٞ ؤهذاٗ الحىٍُم مً خلا٥ بدساٟ االإىٍمة لّملُات بؼشاٟ االإىٌ الىـ

والّمل ال ماعي والخؽاسٟ في االإّلىمات واالإّاسٗ ، باُث ؤن حفى٥ الأ٘شاد ِلى االإّلىمات  التي ًاحاجىنها 

ة الؤهحاجُة والخذماثُة في ما٥ والأوؽىة الؤداسٍ ٝة ظحر اِلأ تها ًم٢ً مً ـىْ ٜشاسات بًجابُة لىشٍ  . وٜ

ة في ثامل معاولُالمهم بثجاه  - ما٥ بإٜل جهذ وث٣لٙة ، وبِىاء الأ٘شاد الحشٍ ادة الذاُّ٘ة لإهجاص اِلا ''صٍ

 ؤِمالهم .

ـل واالإعحمش للمىحجات والخذمات االإٝذمة مً االإؽاس٠ة في دِم الّما٥ مً خلا٥ ِملُة الحاعحن االإحىا -

ابة االإباؼشة مً وشٗ الؤداسة الىظىى للّما٥  وشٗ الأ٘شاد الّاملحن واالإىٍمة ،  بالحٝلُل مً ِملُات الشٜ

ة لحلبُة محىلبات الّملاء والضباثً  ما٥ الأخشي المشوسٍ ، ًحم هزا بمعاهمة االإذساء بالخعهُل وثىجيهها للِؤ

)Facilitation( االإترثبة ِلى رل٤  ىح الٝىة للؤ٘شاد مْ االإعاولُة في بثخار الٝشاسات باالإؽاس٠ة في الىحاثجوم

 . (2)''  الؤخحُاس

ّات الّملاء '' - الباث ًِ ٜىي ِاملة لها ٜذسات بهحا  ِالُة ثٝذم خذمات وظلْ ثلبي بححُاجات وثىٜ

بذاُ والؤبح٣اس في بهجاص الّمل مْ ِذم مىخلا٥ الؤ والضباثً ًحإجى رل٤ بالإهحمام بفاح  الخذمة ؤو العلّة 

ُٙ  والشلا بالّمل االإىجض والثٝة  حر الأمان الىٌ ثُٝذه بالعُاظات والؤجشاءات الؽ٣لُة للئداسة ، وما ثى٘

ٞ محىلبات الّمُل برا ما ثما بسلاء الٙشد الّامل داخل  ى٥ لحٝذًم مىحى  و٘ االإحبادلة ١لها جعاِذ ِلى الىـ

 . (3) '' االإىٍمة

اثٙهم بةظحخذام الحىا٘ض الزاثُة التي ثيبْ ال - حم٢حن ٌعاهم في بسلاء الأ٘شاد الّاملحن في االإىٍمة بثجاه وٌ

تزاص بالإهحماء للمىٍمة ،  ض الحٕحر الىٙس ي مً داخل الأ٘شاد مثل اِلؤ باُث جّذ مً الؤظتراثُجُات االإهمة في جّضٍ

                                                             

 . 87، ؿ  2001الهىاسي ظُذ ، ملامح مذًش االإعحٝبل ، م٢حبة ِحن ؼمغ ، الٝاهشة  مفش ، ظىة  -1

، ؿ  2011، داس الفٙاء  ، ِمان الأسدن ، ظىة  1بحعان دهؾ جلاب ، بداسة العلىٟ الحىٍُمي في ِفش الحٕحر ، ه  -2

452  

حن الؤداسي في الحمحز الحىٍُمي ، دساظة مُذاهُة في ؼش٠ة الؤثفالات الؤسدهُة ، دساظات في الّلىم ِلي الملاِحن ، ؤرش الحم٢ -3

ة االإجلذ  . 76، 75ن ؿ  2010، ال امّة الاسدهُة ، الأسدن ، ظىة  1، الّذد 37الؤداسٍ
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ى٥ لل٢ٙ اءة الّالُة والّٙالُة االإتزاًذة ، خذمة لإثجهات بحن ؤِماء االإىٍمة واالإحّاملحن مّها جعحخذم للىـ

 االإىٍمة واالإجحمْ .

''التر٠حز ِلى الأ٘شاد مً خلا٥ ٜذسالمهم الّٙلُة في بًجاد الحلى٥ الإؽا١ل الّمل ، والععي هاى بظحٕلا٥  -

حماد ِلى الؤداسة في ما ًخق الٝشاسات التي ًحاملىن معاولُة هحاثجها'' بذون   ٠ٙاءلمهم  .(1) اِلؤ

 :  (2)أهداف الخمنين  ًىضح (22الجدوى زقم ) و -

 االإبادزاث االإصخخدمت والهادفت االإػني الؤدازي 

ُٙ   –٘شٛ ِمل معحٝلة ثذاس راثُا  الحم٢حن مً خلا٥ االإؽاس٠ة  الؤرشاء الىٌ

 االإّلىمات والٝشاسات االإؽتر٠ة  –الحذسٍ  االإعحمش 

تراٗ والحٝذًش .  الّمل ال ماعي ، االإؽاس٠ة ، اِلؤ

 الحىاسات الّمل –االإىاٜؽات والأساء  –بشامج الؤٜتراحات  الحم٢حن مً خلا٥ الؤهذما 

حر بِئة ِمل  حُة وظلُمة  ،  ثى٘

 الؤحترام –الحٝذًش  –الثٝة  –الحاٙحز االإادي واالإّىىي  الحم٢حن مً خلا٥ الؤلتزام

 ، الؤثفالات الّٙالة .الحُادًة ، وولى  الٕشك 

ةالحم٢حن مً خلا٥ الحٝلُ ات الؤداسٍ  ل في االإعحىٍ

 والحىاصن بحن الفلاحُات واالإعاولُات .

ة الٝشاسات وبِادة ثفمُم الّمل  ش  –ثٝلُل االإش٠ضٍ ثذوٍ

اثٚ   جىدة مىٍىمة الّمل والعلامة االإهىُة . –الىٌ

ش والحاعحن االإحىاـل  –الحذسٍ     الحىىٍ

 

 :  )Empowerment through participation(  الخمنين مً خلاى االإشازلت* 

ّة بالحذسٍ  ِلى الؤهحمام  بثخار ظلىة الٝشاس في االإهام والأمىس الّملُة بظحجابة لىلبات الضباثً العشَ

 ُٙ ش الىٌ  . بالّملاء والحذوٍ

 :   ) Empowerment through involvement(  الخمنين مً خلاى الؤهدماج* 

ات بالإظخؽاسة واالإؽاس٠ة في بًجاد حلى٥ بالإظحٙادة مً خبرة وثجاسب الأ٘شاد ُ٘ما ًخق ثٝذًم الخذم

شة االإحافل ِلُه بىاظىة  الإؽ٢لات ، مْ بححٙاً االإذًش بعلىة الٝشاس ومؽاس٠تهم في بثخاره باالإّلىمات االإحى٘

حر سظمُة ٜابلة للئظترجاُ الّملي .  الؤجحماِات الشظمُة ؤ

 :through commitment)   (Empowerment الخمنين مً خلاى الؤلتزام* 

ُٙ  واالإؽاس٠ة االإىذمجة  جص ُّهم ِلى ثامل معاولُالمهم بةلتزامهم بإهذاٗ االإىٍمة ، وثاُٝٝها بالشلا الىٌ

. 

                                                             

معحىي جىدة الخذمات  مِعىم ِبذ الله ؤحمذ ، ؤلىاء ٠ما٥ حعحن ، بظتراثُجُة ثم٢حن الّاملحن ودوسها في ثاعحن -1

د  الصحُة دساظة لأساء ُِىة مً الّاملحن في معخؽٙى ببً الأرحر الحّلُمي  بمااٍ٘ة هِىىي ، مٝالة ميؽىسة في مجلة ث٢شٍ

ة والؤٜحفادًة ، االإجلذ  د الّشاٛ ، ظىة  30، الّذد  10للّلىم الؤداسٍ  . 105، ؿ  2013، جامّة ث٢شٍ

ىُم ، سحاب حعحن -2 . 140جىاد ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  ؤصهاس وّمة ؤبىٔ
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ت*  اث الؤدازٍ   الخمنين مً خلاى الخقليل في االإصخىٍ

through delayering )                                             (Empowerment: 

ٙحن بةثخار اله٣ُل الحىٍُمي االإعىح ٣ًىن  ش بِئة ملاثمة للحم٢حن جعمح للمىٌ ات ظلىة ٜلُلة ًى٘ بمعحىٍ

اثٚ الأخشي مْ  ة الىظىى وثىصَّها ِلى الىٌ ات الؤداسٍ تها ، بالحخلق مً االإعحىٍ الٝشاسات االإىاظبة في وٜ

ٙحن الإلاثمة ِملهم ال ذًذ . ش االإىٌ  الُٝام بّملُات الحذسٍ  وثاعحن ثىىٍ

 منين الػاملين ًدصم بالخصائص الآجيت خصائص الخمنين : ج -2 -1-3

ىلاحي للحم٢حن الُٝام بّٝذ الؤجحماُ الزي مً خلاله ًحم هٝل الفلاحُات والعلىة  - االإّات ال٢ٙشي واـلؤ

ة الحفشٗ وببذاء الأساء  ة ِلى الّما٥ في ِملُات االإؽاس٠ة وبثخار الٝشاسات وحشٍ ابة اللامش٠ضٍ ووؽش الشٜ

ات  ابة الّٙلُة للمعحىٍ  الذهُا .والشٜ

االإّات الّملي للحم٢حن مااولة بًجاد ٜبى٥ ومماسظة ّ٘لُة مً وشٗ الؤداسة والّما٥ في مجا٥ ثىُٙز الأوامش  -

ة الحفشٗ وبثخار الٝشاسات باالإؽاس٠ة في ثامل االإعاولُات . ٞ حشٍ  و٘

ادة ٜذسالمهم ال ماُِة وثٝذًم ؤ٘مل مالذيهم وؤهه ب ''- ً في صٍ ة للآخشٍ ظخثماس ٜذسات ِملُة بثاحة الٙشـ

'' ُٙ ُٙة وبؼّاسهم بإهمُتهم لإرشاء الّمل الىٌ ً ومؽاس٠تهم في االإل٢ُة الىٌ  . (1) ومىاه  الآخشٍ

ات الحىٍُمُة  ''- ٙحن والٙشٛ في مخحلٚ االإعحىٍ الحم٢حن ِملُة ٌّاي بها خلٞ الٍشوٗ االإلاثمة لخص ُْ االإىٌ

 . (2) '' ُيُة والؤبذاُِةِلى ثامل االإخاوشة التي ثفاح  بثخار الٝشاسات الٕحر سوث

ٝة التي - ش الىشٍ خفُة لحىىٍ
َ

''ٌّحبر الحم٢حن الؤداسي مماسظة رٝاُ٘ة جصَ ْ الأ٘شاد ِلى ثامَل االإعاولُة الص

ن العلىة في بثخار الٝشاسات بلى االإعحىي الأدوى ١لما ؤم٢ً رل٤  مما  ًادون بها ؤِمالهم، مً خلا٥ ثٙىٍ

مً الؤداسة بلى الّاملحن ، الحم٢حن ِملُة ب٠خعاب الٝىة اللاصمة لإثخار ًجّله ًمثل الىَٝل االإشاٜ  للعلىة 

الٝشاسات والؤظهام في ولْ الخىي، خاـة ثل٤ التي ثخق و ٌُٙة الٙشد وبظحخذام الخبرة االإىجىدة لذي 

 . (3) '' الأ٘شاد لحاعحن ؤداء االإىٍمة

ش له الثٝة ب ''- ُة الحم٢حن ٌّبر ًِ حالة رهىُة داخلُة للٙشد ثى٘ الىٙغ والٝىاِة بما ًمحل٤ مً ٜذسات مّش٘

ذ ؤن ًفل بليها مً خلا٥ هٝل االإعاولُة و العلىة  جعاِذه في بثخار الٝشاسات وبخحُاس الىحاثج التي ًشٍ

ىْ  شها االإىٍمة ِبر ٜاِذة بُاهالمها، وفي ثالُل االإؽ٢لات وـ ة التي ثى٘ للّاملحن للمؽاس٠ة في االإّلىمات واالإّش٘

 ًِ جىدة ما ًٝشس  ٣افئ مً االإذًش بلى االإشئوظحن ،الٝشاسات بؽ٣ل مح
ً
 لُفبح االإشئوط معاولا

 . (4)'' ؤو ما ًادًه مً ؤِما٥
                                                             

ة الشي لىلاًة ؤم  -1 ة دساظة ثىبُُٝة بمذًشٍ لاٜتها بإهماه الُٝادة الؤداسٍ صاًذ مشاد ، ـشاب هىس الذًً ، معحىٍات الحم٢حن وِ

ضاثش ، البىاقي مٝالة ميؽىسة في مجلة الؤحفاء والؤٜحفاد الحىبُٝ  ، االإذسظة الىوىُة للئحفاء والؤٜحفاد الحىبُٝ  ، ال 

خ  2الّذد  3االإجلذ   . 167، ؿ   31/12/2016، بحاسٍ

 . 240، ؿ 2008ِبذ الله الىاج  ، ِِس ت ٜذادة ، بداسة ال ىدة الؽاملة ، داس الُاصوسي الّلمُة لليؽش والحىصَْ ، ِمان ، -2

. 9ِىُة حعحن ؤ٘ىذي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -3

ظتراثُجُة للحىىٍش الؤداسي ، وسٜة ِمل مٝذمة في الؤجحماُ الؤٜلُمي الثاو  ظّذ بً مشصوٛ الّحُبي ، ثم٢حن الّاملحن ٠ة -4

ة ، معٝي ِمان ،   . 7، ؿ  2004دٌعمبر   13 - 11ِؽش لؽب٢ة الؤداسة وثىمُة االإىاسد البؽشٍ
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ادة الؤهحمام بالّاملحن مً خلا٥ ثىظُْ ـلاحُالمهم وبرشاء االإّلىمات التي  '' ٠ما ًم٢ً جّشٍٚ الحم٢حن بضٍ

 .  (1) التي جّترك ؤدايهم'' جّىى لهم وثىظُْ ٘شؿ االإبادسة في الٝشاسات ، ومىاجهة االإؽ٢لات

ش الىاٜات ال٣امىة لذي الأ٘شاد، وبؼشا٠هم في ِملُات بىاء االإىٍمة،  ''- الحم٢حن بظتراثُجُة لمهذٗ بلى ثاشٍ

الّامة  بةِحباس ؤن هجا  االإىٍمة ٌّحمذ ِلى ثىأم حاجات الأ٘شاد مْ سئٍة االإىٍمة وؤهذا٘ها البُّذة

 . (2)''  والخاـة

ة في االإّلىمات الحم٢حن ؼّىس  ''- بالعُىشة والٙاِلُة الزاثُة التي ثإج  مً مىح الأ٘شاد الٝىة والحفشٗ باشٍ

ة في الّمل ، بىٝل االإعاولُة  لٝشاسات ظلُمة في ِملُة بثخار الٝشاس بمّات ا، الّاملحن لهم العلىة والحشٍ

ً بلي االإشئوظحن  ، معاولا ًِ جى   .(3)''  دة  ماًٝشسه ؤو ًادًه١املة ؤو جضاء منها بؽ٣ل مح٣افئ مً االإذًشٍ

ة لحٝذًم ؤ٘مل ما ِىذه؛ ورل٤ بحذُِم بحعاط الٙشد  - ''بولاٛ الٝىة ال٣امىة لذي الٙشد، وبثاحة الٙشـ

ذ ؼّىسه بالٝىة والحإرحر واالإؽاس٠ة بةثخار الٝشاسات  ة الّىامل التي ثضٍ بٙاِلُحه الزاثُة مً خلا٥ مّش٘

 .(4)واالإعاولُة ًِ الىحاثج''

ن بإهة ِىذما ًحم ثم٢حن شخق ما لُحىلى الُٝام بمعاولُات ؤ٠بر وظلىة مً خلا٥ الحذسٍ  والثٝة الحم٢ح -

ٙحن بال مؽا١ل ١اهد ثٝلُذًا مٝفىسة  ً واالإىٌ والذِم الّاوٙ ، الحم٢حن بإهة ِىذما ًٝىم ١ل مً االإذًشٍ

ذ مً االإعاولُا ات الّلُا في االإىٍمة ، الحم٢حن'' ٘لعٙة بِىاء مضٍ ثخار الٝشاس بذسجة بت وظلىة ِلى االإعحىٍ

ات الذهُا ''  .(5)ؤ٠بر للؤ٘شاد في االإعحىٍ

الحم٢حن بإهه الّملُة التي ًحم ٘يها ثم٢حن شخق ما لُحىلى الُٝام بمعاولُات ؤ٠بر مً خلا٥ الحذسٍ   -

 والثٝة والذِم الّاوٙ  .

ٙحن بال مؽ٢لات ١اهد ثٝل - ات الحم٢حن بإهه ِىذما ًٝىم ١ل مً االإذًشًٍ واالإىٌ ُذًا مٝفىسة ِلى االإعحىٍ

ذ مً االإعاولُات وظلىة اثخار الٝشاس بذسجة  ٠بر للؤ٘شاد ؤالّلُا في االإىٍمة ، الحم٢حن بإهه "٘لعٙة بِىاء مضٍ

ٙه وظُلة مً وظاثل الؤداسة، وبّمهم هٍش بلُه هٍشة  ات الذهُا ، ٘هىاٟ مً هٍش بلُه بىـ في االإعحىٍ

ٝة ٘لعُٙة، وآخشون مماسظة رٝاُ٘ة جّمل ِل ش وشٍ ى جص ْ الأ٘شاد ِلى ثامل االإعاولُة الصخفُة لحىىٍ

ٙات الخاـة بالحم٢حن الّاملحن .  ِملهم، ومً ؤهم الحّشٍ

                                                             

ة وثىىٍش االإىٍمات ، االإ٢ح  ال امعي الحذًث، مفش،  -1  . 136،ؿ  2004ِامش ال٢بِس ي ، بداسة االإّش٘

-3 Brown, D. R. and Harvey, D. An Externat Approcha to Organisationnel développement, New Jersey: Practice 

Hall 2006,p241. 

 . 126، ؿ  2005مفىٙى، ؤحمذ العُذ ،  االإذًش ومهاساثه العلى٠ُة ، ال مُّة الّشبُة للئداسة ، الٝاهشة مفش ، ظىة  -3

مي في ثم٢حن الّاملحن دساظة مُذاهُة ِلى الٙىادٛ رات الحفيُٚ الخمغ هجىم في مااٍ٘ة ثِعحر صاهش ، ؤرش االإىا  الحىٍُ -4

 264ن ؿ  2012، الّذد الثاو  ، ظىة  28دمؽٞ وسٍٙها ، مجلة جامّة دمؽٞ للّلىم الؤٜحفادًة والٝاهىهُة ، االإجلذ 

 بحفشٗ مً الباحث .

اهُمي ، االإاثمش العىىي الّاؼش لإداسة ال ىدة الؽاملة ، جامّة ظّذ بً مشصوٛ الّحُبي ، جىهش ثم٢حن الّاملحن بواس مٙ -5

ة ، لخبر -االإل٤ ظّىد ل  18-١17لُة الّلىم الؤداسٍ . 5االإمل٢ة الّشبُة العّىدًة ، ؿ -م 2005ؤ٘شٍ
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ة له لحٝذًم ؤ٘مل ما ِىذه مً خبرات  - ٚ الٝىة بل ٌّاي بثاحة الٙشـ الحم٢حن لا ٌّاي بِىاء االإىٌ

ادي رل٤ بلى الحٙىٛ والؤبذاُ في الّمل ، ِملُة ب٠ خعاب الٝىة اللاصمة لإثخار الٝشاسات ومّلىمات، وٍ

ُٙة الٙشد وبظحخذام الخبرة االإىجىدة لذي الأ٘شاد  والؤظهام في ولْ الخىي خاـة ثل٤ التي ثمغ وٌ

 لحاعحن ؤداء االإىٍمة .

ٝة  - ٙحن العلىة والٝذسة ِلى بثخار الٝشاسات، والؤظحجابة للّملاء، واالإبادسة لحل االإؽ٢لات بىشٍ مىح االإىٌ

ىا وبٝا لأح٣امهم الصخفُة . مباؼشة دون  ة، واالإىاسد للّاملحن، لُحفش٘  الشجىُ للئداسة ، بِىاء الثٝة، والحشٍ

الحم٢حن ٌعاهم في الحاعحن االإعحمش ل٣ل ِىاـش االإاظعة، مً خلا٥ بهخشاه جمُْ ؤ٘شاد االإاظعة،  -

ة في  ومؽاس٠تهم الٙاِلة وهزا ًحىل  مً الؤداسة الّلُا بِىاء الأ٘شاد الأٜشب للمؽ٣لة ا مً الحشٍ هىِ

ا مً الؤظحٝلالُة واالإعاهمة في بثخار الٝشاس، وثامل ؤِباء االإعاولُة لىجا  االإاظعة،  ، وهىِ الحفشٗ

وثىلُح الشئٍة لهم، وؼش  الأهذاٗ والخىي بىلى ، و ثاذًذ خىىه الؤثفالات ومذهم باالإّلىمات ، 

 .وظذ الؤححُاجات اللاصمة لإهجاص ِملهم 

 نين أشباب الخم:  ثاهيا

٘ةن ثىبُُٝه لا ًم٢ً ؤن ًحاٝٞ في ٌل ا ؤًم امّاـش  اًحىل  ثىٍُم امّاـش  ابن الحم٢حن بفٙحه مٙهىم

ومبادت ماظعُة ٜذًمة وثٝلُذًة ، ٘الحىٍُم الّمىدي ؤو الهشمى الزي ثخعلعل ُ٘ه  هُا١ل ثىٍُمُة

م٢حن بعب  مىاـٙاثه التي والؤثفا٥ مً ؤِلى بلى ؤظٙل لم ٌّذ ًفلح للح الٝشاسات واالإّلىمات والحّلُمات

ثحّاسك مْ ؤظغ الحم٢حن ، لزل٤ مً المشوسي الُٝام ببّن الحاىلات للئهحٝا٥ بلى الحىٍُم الزي ًخىاظ  

 :مْ مٙهىم الحم٢حن وهي 

ات وسلا ؤ٘شادها الّاملحن ،  ثحخز مً الحم٢حن االإىٍمة التي '' - ْ مّىىٍ مجالا لإداسلمها ، ثجتهذ مً ؤجل س٘

ة الح ة واالإشوهة في ثلبُة حاجات بىاظىة حشٍ فشٗ في برشاء الح٢ٙحر الؤبذاعي وثاعحن الأداء ، مْ العشِ

ة لإظحمشاس االإىٍمة ''   . (1)وسٔبات الّملاء الذاخلُحن والخاسجُحن ، وبالحالي الباث ًِ لماهات حُىٍ

حر الحاٙحز الّاملحن ححُاجات بظحجابة لحلبُة باالإىٍمة بلى ؤن ث٣ىن ؤ٠ثر  ٌشوسة - بالإهحماء والشلا بحى٘

ُٙ ، وبؼشا٠هم في ِملُة بثخار الٝشاسات .   الىٌ

لة الأجل .الؤ الٝماًا  وؽٕا٥ الؤداسة الّلُا بالأمىس الُىمُة وثش٠حزها ِلىب -  ظتراثُجُة وىٍ

ش الخذمات االإٝذمة  ظحٕلا٥ الأمثل ل مُْ االإىاسد االإحاحة ، وخاـة االإىاسدالؤ  - ة للحٙاً ِلى ثىىٍ  البؽشٍ

ة بحخُٙن ث٣الُٚ الخؽُٕل  ُل مًالحٝل - ات الؤداسٍ ة  ٔحرالهُا١ل الحىٍُمُة في ِذد االإعحىٍ المشوسٍ

ثفا٥ وهٝل االإّلىمات في ِملُة الؤمما ٌعاِذ في ًادي رل٤ االإشوهة اله٣ُل الحىٍُمي ووٌاثٚ الأ٘شاد 

 .وصٍادة الؽٙاُ٘ة وولى  الٝشاسات  االإىٍمة

                                                             

ِلى العُذ مامىد مامذ ، ثإرحر الحم٢حن والؤرشاء الىٌُٙ  ِلى ولاء الّاملحن في ٌل ثخُٙن الّمالة دساظة ثىبُُٝة  -1

ما٥ الّام الفىاعي ، مٝالة ميؽىسة في االإجلة الّلمُة للئٜحفاد والحجاسة ، الّذد  ، ١لُة الحجاسة  2ؼش١ات الٝىاُ  اِلأ

   24، ؿ 2002جامّة ِحن ؼمغ ،الٝاهشة  مفش ظىة 
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االإحّلٝة بٝذسات الأ٘شاد الؤبذاُِة جعهم  مهاسات ومّاس٠ٗخعاب بمً  ؤ٠بر وثم٢ُنهممعاولُة بِىاء الأ٘شاد  -

 ِملهم . ؤداء في

االإىٍمة ب٢ّغ الشئظاء  ِلى معحىي العلىة  االإىٍمة االإم٢ىة ثال مال االإىٍمة الآمشة التي ثتر٠ض ٘يها -

ٝة ؤ٘مل حُث ؤن لذيها الٝ ٝذسات وحماط الّاملحنالتي جؽحٕل وجعحٕل باالإم٢ىة  ذسة ِلى ؤن ٘يها بىشٍ

 ؤ٘مل . جعحُٙذ مً خبرالمها ل ّل ِملها

ة الحفشٗ والحم٢حن لذي  - ذ مً االإؽاس٠ة وحشٍ الؤهحٝا٥ بلى الهُا١ل الحىٍُمُة الأُ٘ٝة التي جعمح بمضٍ

ات ، الّاملحن  ٙحن في الفٙىٗ الأمامُة للمىٍمة وه٢زا حتت هفل بلى االإعحىٍ حُث ًمىح ؤهمُة ؤ٠بر للمىٌ

ة الّلُا  . الؤداسٍ

ن العلىة في ِملُة بثخار الٝشاس  - ة  بحٙىٍ بمخحلٚ وحذة الأمش والخعلعل الؤداسي   الؤثجاه هاى اللامش٠ضٍ

ٚ ، مما ًخُح بؼشاٗ  ة في االإىٍمة ًادي للحٝلُل مً بـذاس الأوامش و٠ثرلمها باليعبة للمىٌ ات الؤداسٍ االإعحىٍ

ً وبالحالي ث٣لٙة ؤٜل و٠ٙاءة ؤ٠ثر واظْ مْ مشاِاة ثاُٝٞ ال٢ٙاءة والٙاِلُة ، باُث الحٝلُل مً ِذ د االإذًشٍ

ٚ .ل مشوهة وبظحجابة  حم٢حن االإىٌ

هجا  االإىٍمة ؤظاظه الّما٥ ولِغ االإذًش ، مً خلا٥ ٜذسات وحماط الؤ٘شاد الزًً ٌؽاس١ىن في ـىاِة  '' -

 . (1) ١املة ''الٝشاسات الٙاِلة مً الفٙىٗ الأولى للّمل بالحفى٥ ِلى االإّلىمات االإىلىبة بحامل االإعاولُة 

الباث ًِ ؤلُات جذًذة في الّمل والؤهجاص واالإعاولُة ، ٘االإىا٘عة ال ذًذة والّىالإة وسٔبة الحىظْ  '' -

وب٠خعا  الأظىاٛ ، جعحلضم مً االإىٍمة الحىجه لإثخار ؤظالُ  محمحزة وجذًذة في ثٝذًم الخذمات وبهحا  

ل الفلاحُا ٝهما ، بالؽ٣ل الزي ًخُح ثخىٍ ة الحفشٗ واالإعاولُة في بثخار الٝشاسات العلْ وجعىٍ ت وحشٍ

 .(2) '' الؤداسي   وهزا لمً مذاخل الحم٢حن

ادة الّٙالُة '' - بات وحاجات الأ٘شاد الّما٥  محىلبات صٍ ة االإحّلٝة بٙشٛ الّمل وبؼباُ سٔ الحىٍُمُة والبؽشٍ

حر ِىاـش الؤسثٝاء والحٝذم االإ ة ، ومؽاس٠ة الؤهحمام بحى٘  . (3)هني '' والّملاء االإحىىِ

ات ِالُة مً الؤهجاص ، بةِحباسه بظتراثُجُة لمهحم  ؤظلىب بداسي  '' - حذًث ًم٢ً مً خلاله ثاُٝٞ معحىٍ

ش االإهاسات والٝذسات ومّاسٗ الأ٘شاد  في االإىٍمة ، باُث ًحاى٥ الّمل الٙشدي بلي ٘شٛ ِمل ، والٝشاس بحىىٍ

 بىاظىة االإىٍمة االإحّلمة .الٙشدي بلي ٜشاس جماعي والحّلُم الٙشدي بلي ال ماعي 

ة االإلاثمة بٍشوٗ الّمل ، مً خلا٥ بهحمام االإذساء  - االإبرسات الىاُّٜة التي جّحمذ ِلى الحٕحرات الؤداسٍ

شاسالمهم . ن جضءا مً الفلاحُات الإشئوظيهم الزًً ًثٝىن ٘يهم وفي ِملهم وٜ  بحٙىٍ

                                                             

ة ، داس ٔشٍ  لليؽش والحىصَْ ، الٝاهشة مفش ، ظىة  -1  . 33ؿ ، 2000ِبذ الىهاب ظمحر ، بداسة االإىاسد البؽشٍ

2- Gandz,j,The Employee Empowerment Era ,BusinessQuarterly, Autumn90,Vol55,lssue2 1990,p74 

ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕشب  ، ثم٢حن الّاملحن في االإفالح الح٣ىمُة ومىٍمات الٝىاُ الخاؿ دساظة ثىبُُٝة ِلى  -3

، جامّة وىىا  1، الّذد2الإجلة الّلمُة الحجاسة والحمىٍل ، االإلحٞ االإىٍمات الّامة بمااٍ٘ة دمُاه ، مٝالة ميؽىسة في ا

. 3، ؿ 2001مفش، ظىة 
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لخىي االإلاثمة الإىاجهة ؤي جٕحر ًافل في الحىىسات الؤظتراثُجُة مً خلا٥ الؤظخؽشاٗ للمعحٝبل وولْ ا -

ة ومىه ا في بداسة الّىفش  ٞ مىٍمات مم٢ىىة جّحمذ الحم٢حن الىٙس ي واله٢ُلي ٘لعٙة بداسٍ ما٥ ، و٘ بِئة اِلأ

 .(1)البؽشي''

ش الصخفُة الزاثُة ، ومعاِذة الأ٘شاد الّاملحن  '' - ثىمُة بظهامات الأ٘شاد في ٘شٛ مىحٍمة والّمل ِلى ثىىٍ

ابة الزاثُة لّملُة وبِئة الّمللمبي   . (2) '' الشٜ

 هخائج جطبيق الخمنين الؤدازي في االإىظمت : :  ثالثا

 : للخمنين االإػىقاث الصلبيت الىخائج   -3-1

بخحلٙد الأساء حى٥ مممىن الىحاثج العلبُة االإحافل ِليها مً ثىبُٞ ظُاظة الحم٢حن الؤداسي في االإىٍمة  

ة الؽذًذة في ظلىة بثخار الٝشاسات .'' * محمثلة في ماًلي :   االإش٠ضٍ

 * ثخىٗ الؤداسة الىظىى مً ٘ٝذان ـلاحُالمهم ووٌاثٙهم .

ٙحن مً ثامل العلىة واالإعاولُة .  * ثخىٗ االإىٌ

 الأهٍمة والؤجشاءات الفاسمة التي لا جص ْ ِلى االإبادسة والؤبذاُ والؤبح٣اس . *

ة في ثباد٥ االإّلىمات .  * العشٍ

 لحاٙحز .* لّٚ هٍام ا

ة الٝذًمة . *  الثٝا٘ة الحىٍُمُة والتي ثٙمل الأهماه الؤداسٍ

ش الؤداسي . *  لّٚ الحذسٍ  والحىىٍ

ٙ  االإىٍمة واالإذساء .  * ُٔاب الثٝة بحن مىٌ

 . (3)* هٍام االإ٣ا٘ئات ٔحر ملاثم مْ مٙهىم الحم٢حن االإىبٞ ''  

 حة للّاملحن .ِذم الؤظحخذام الأحعً والأمثل لّىامل الٝىة االإمىى  * ''

 ِلى هجاحهم الصخص ي وثٙمُلهم ِلى هجا  االإىٍمة . ثش٠حز الّاملحن* 

ادة ث٣الُٚ التي ثحاملها االإىٍمة مً خلا٥ بجشاء ِملُات الحذسٍ  و  ش . الحّلُم* صٍ  والحىىٍ

ذم ثىصَْ االإهام واالإعاولُات .*  ادة الفشاُ الحىٍُمي بحن الّاملحن وثإرشه بالّمل ال ماعي وِ  صٍ

 ذم بثخار الٝشاسات ال٣املة الّٙالة مً خلا٥ ِذم ثامل االإعاولُة مً وشٗ الّما٥ في الٝشاس ال ماعي * ِ

 

                                                             

مامذ رً  مبُمحن ، مامذ ؤحمذ الىشاوهة ، ؤرش الحم٢حن الؤداسي في ثىمُة العلىٟ الؤبذاعي لذي الّاملحن في البىىٟ  -1

ة الأسدهُة ، مٝالة ميؽىسة بمجلة دساظات في الّلىم الؤدا ة ، االإجلذ الحجاسٍ ، ال امّة الأسدهُة الأسدن ، ظىة  2، الّذد38سٍ

  484، ؿ  2011

2- Doubles j, The tmpowerment Environnement training développement vip manager,  New-York  

Grawhill,1998,p23 .   

ة ،  حعحن مىس ت ٜاظم البىا ، وّمة ِباط الخٙاجي ، بظتراثُجُة الحم٢حن الحىٍُمي -3 ض ٘اِلُة ِملُات بداسة االإّش٘ لحّضٍ

. 55،54، ؿ  2017داس الأًام لليؽش والحىصَْ ، ِمان الأسدن ، ظىة 
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شة   ة واالإهاسة واالإّلىمات االإحى٘ التي * بثخار ِملُة الٝشاسات ؤظاظها الّىامل الصخفُة ولِغ الّلمُة واالإّش٘

 .  (1)بمحل٢ها الّاملىن'' 

بة في الحٕحر . ًارش البىاء الحىٍُمي الهشم '' *  ذم الشٔ ة الؽذًذة في بثخار ظلىة الٝشاسات ، وِ  واالإش٠ضٍ

ة  ة الأ٘شاد في الّمل .ل االإُّٝة، وبِحماده ِلى اللىاثح والٝىاهحن * ِذم ّ٘الُة هٍام بداسة االإىاسد البؽشٍ  حشٍ

ابة االإباؼشة الؤؼشاٗ ِلى الأمىس الحىٍُمُة في الّمل وثُٝذها .*   الشٜ

 ذاٗ والبرامج الشئٍة االإعحٝبلُة للمىٍمة .* ِذم ولى  الأه

 عاولُات والؤهٙفا٥ ًِ الؤداسة  .* الحمع٤ بالىٍام الٝذًم البحروٜشاو  الزي ًاذ مً ثامل الأ٘شاد للم

ما٥ ''  . (2) * ِذم ثىابٞ الُٝم الصخفُة مْ ُٜم الحم٢حن ، ولّٚ الذاُّ٘ة لإهجاص اِلأ

 وثىبُٝاثه مً خلا٥ بىاء ثفىس ثىٍُمي للحم٢حن .* '' ِذم بدساٟ االإذساء الإٙهىم الحم٢حن 

* ِذم ٜىاِة الؤداسة الّلُا بإهمُة مممىن الحم٢حن الؤداسي ، والحخىٗ الحاـل مً بظخبذا٥ مىاّٜهم 

ٝة الح٢ٙحر التي ًحبىاها االإذساء ''  ُُٙة مْ الّما٥ ووشٍ  . (3)الىٌ

ة مً االإاؼشات التي جعاِذ  ه :ثحلخق في ماؼشات هجاح  الىخائج الؤًجابيت للخمنين : -2 -3 ثىجذ مجمىِ

 :ِلى هجا  ِملُة الحم٢حن وثم بخحفاسها في ماًلي 

حر مىاسد  '' * دوس االإذًش وظلىحه االإعحمذة مً الٙلعٙة الؤظتراثُجُة للمىٍمة مً ؤجل ثاُٝٞ الأهذاٗ ، بحى٘

ة ، مْ ثبات الإٙهىم الُٝادة الحا ى٥ للشباُة االإحٙىٜ لُة التي ثحىل  الحذسٍ  االإىاظ  وبم٣اهُات محمحزة للىـ ىٍ

ابة الممىُة   للؤ٘شاد مً خلا٥ مىٍمة جص ْ الحّلُم الزاج  والحيعُٞ بحن الىحذات والأٜعام والشٜ

ة واالإهاسة واالإحٕحرات الصخفُة وم٣اهة االإذًش  * هجا  الأ٘شاد وبربات ٠ٙاثتهم في الّمل جعحمذ مً االإّش٘

ُُٙةثٙاِله مْ الّما٥ ِلى ٢ِغ االإش٠ض الى   .( 4) '' ٌُٙ  الزي ٌّحبر العلىة االإىبٝة ؤظاظها االإ٣اهة الىٌ

ة في الحفشٗ لذي االإشئوظحن '' *  . ثاٙحز الؤبذاُ والؤبح٣اس بةثاحة الحشٍ

ات الّما٥ وبخحُاس ؤ٘مل الّىاـش وؤحعنها لؽٕل مىاـ   ْ مً مّىىٍ * '' الحاعحن في ث٣لٙة ال ىدة ، والش٘

حر الُٝادة والؤداسة الّلُا ، و  االإعاهمة في ثاعحن الّلاٜات االإؽتر٠ة بحن الّما٥ والّملاء والضباثً بحى٘

 . (5) '' مىٍىمة ِمل مشهة وخذمات وظلْ مىلىبة   ثلبي بزل٤ بححُاجالمهم وسٔابالمهم

ُة االإخشجات .  * اثٚ بفلاحُات ومعاولُات والتر٠حز ِلى هىِ  ثفمُم الىٌ

ش الخذمات .  * التر٠حز ِلى ؼشوه الّمل وثىىٍ

ما٥ بىظاثل وؤلُات حذًثة .  * ثىُٙز اِلأ
                                                             

ة ، ه -1 ة لليؽش  1ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕشب  ، االإهاسات العلى٠ُة والحىٍُمُة لحىمُة االإىاسد البؽشٍ ،االإ٢حبة الّفشٍ

 . 92، ؿ  2007والحىصَْ ، مفش ، ظىة 

 170لُة جىاد مامذ ِلي ، ظُٚ الذًً ِماد ؤحمذ ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ ِا -2

3- Danbom ,Dam , Equal opportunité Empowerent Business performance management 2007,p32 . 

لّلمي مامىد ؤحمذ الخىُ  ، بم٣اهُات ثىبُٞ الحم٢حن الّاملحن في الؽش١ات الفىاُِة ، مذاخلة ميؽىسة في االإاثمش ا -4

ل ظىة   . 51، ؿ  2005الثاو  للئثجاهات الحذًثة في الؤداسة ، مفش ، ؤ٘شٍ

. 39، ؿ  2010ِماد ِلي االإهحرات ، ؤرش الحم٢حن ِلى ّ٘الُة االإىٍمة ، داس جلِغ الضمان لليؽش والحىصَْ ، الأسدن ، ظىة  -5
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 *الؤحترام واالإّاملة ال ُذة والثٝة االإحبادلة .

 * ثذسٍ  االإشئوظحن لحامل االإعاولُات والىحاثج.

 *الأ٣٘اس الّلمُةالؤبذاُِة لحاعحن الخذمة .

ة .  * بدساٟ االإىٍمة لإححُاجالمها وبؼباُ حاجُالمها المشوسٍ

اثٙهم وؤدايها بالؽ٣ل ٠ما ًحطح لىا ؤًما بإهه ًشثبي  بىلهم لىٌ مً خلا٥ '' الشلا ًِ الّمل واالإىٍمة وٜ

بة في   ِلى الؤبذاُ جص ُّهمؼباُ حاجالمهم وصٍادة الثٝة واالإعاولُة و بالصحُح ، وبإ٘مل بم٣اهُالمهم سٔ

 :  (2) ( ًىضح هخائج الخمنين غلى الأفساد واالإىظمت23الجدوى زقم )و ،  (1) ''والؤبح٣اس

 مصخىي االإىظمت مصخىي الأفساد ػد الخمنينب قبل الخمنين

ب٠خعاب ولايهم  بؼباُ حاجات الأ٘شاد الحاذي والؤخحلاٗ  الخىٗ

 الحىٍُمي

 الٝذسة ِلى االإىا٘عة الحّلم االإعحمش  الحّلم مٕامشة  الحّلم معاولُة

الّاملىن ًٝىمىن 

 بمبادسات ٜلُلة

الّاملىن لهم حلى٥ 

 الإؽا١لهم 

ثخُٙن الح٣لٙة 

 للمىٍمة

ادة الؤهحاجُة  صٍ

ش  الحذسٍ  والحىىٍ

 ماذود

ش معحمش  ادة الحذسٍ   ثذسٍ  وثىىٍ صٍ

ش  والحىىٍ

 جىدة الأداء الّٙلي 

 الحجذًذ والحمحز الؤبح٣اس والؤبذاُ االإبادسة والحُٕحر ثجى  الحُٕحر

الحٕزًة الشاجّة 

 العلبُة

الحٕزًة الشجُّة 

ة  لشوسٍ

الحفى٥ ِلى 

 االإّلىمات 

 مّىُات ِمل ١اُ٘ة

ؤهذاٗ راثُة  سئٍة مؽتر٠ة هاد٘ة هٝق الشئٍة االإعحٝبلُة

 وثىٍُمُة

 ؤهذاٗ راثُة وثىٍُمُة

 ثجى  االإؽا١ل الحٝلُل مً الفشاِات بًجاد حلى٥ للمؽا١ل ثجى  االإؽا١ل

ادة الؽّىس  الؤثفا٥ االإٙحى  الؤثفا٥ االإٕلٞ صٍ

 باالإعاولُة

ة  بّث الشو  االإّىىٍ

٣٘اس ثباد٥ الأ  بوّذام االإىاٜؽة والحىاس

 واالإّلىمات 

ادة معاهمة الّاملحن  الحّاون  صٍ

ادة الثٝة والؤحترام الثٝة االإحبادلة  الؽ٤  ُٙ   صٍ  الشلا الىٌ

 

                                                             

ة ، داس وا -1   177، ؿ 2003، ِمان الأسدن ، ظىة 3ثل لليؽش هظهُلة مامذ ِباط ، ِلي حعحن ِلي ، بداسة االإىاسد البؽشٍ

للئولُا والحٙاق وصٍادة االإّلىمات ؤهٍش مامذ العُّذ جىا٥ ، الحم٢حن وؤرشه ِلى ثىمُة العلىٟ الؤبذاعي في االإاظعة  -2

بحفشٗ . 103،  97الؤٜحفادًة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ 
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ة ٌ الػىامل االإؤثسة في جطبيق جمنين الػاملين باالإىظمت : -3-3 ٙحن مً الأظالُ  الؤداسٍ ّحبر ثم٢حن االإىٌ

ٚ االإىٍمات ِلى بخحلاٗ وؽاوالمها، وهزا الأظلىب ٌّحمذ الحذًثة التي ثحبىاها الؤداسات االإّاـشة في مخحل

ٙحن في االإشثبة الأولى وبجتهادهم و٠زا ٠ٙاءلمهم االإهىُة ال ُذة والتي ثاهلهم بلى ثامل معاولُة  ِلى ؤداء االإىٌ

م مً ؤن ٜشاسالمهم للحم٢حن مضاًا ٠ثحرة ٌّبر ِنها بماؼشات بسثٙاُ الؤهحاجُة وثاعحن جىدة الخذمة ؤو ، وبالشٔ

االإىحى ، وبهخٙاك وعبة الُٕاب ودوسان الّمل وصٍادة الحّاون مما ًادي بلى حل االإؽا١ل وبالحالي بسثٙاُ 

ذًذة في البِئة الخاسجُة للمىٍمة جؽ٣ل العب  بلا ؤن هىاٟ ٜذسة االإىٍمة ِلى الحىا٘غ،  جٕحرات ٠ثحرة وِ

ش ؤظالُ  جذًذة للح٢ُٚ ل الشثِس ي ةوالؤظحمععي االإىٍمات للحٕحر بحىىٍ الحىجه هاى مىح ؤهمُة ؤ٠بر ٘ شاسٍ

ِحباسهم مىسد بظتراثُجي في بحذاذ الح٢ُٚ االإىلىب مْ البِئة الخاسجُة، ثىل  ثباي ةّاملحن، بالهام لللذوس 

الٙشؿ االإحاحة وثجى  االإخاوش ؤو  لإظحٕلا٥ثخار الٝشاس بآلُات جذًذة لذِم ٜذسات الّاملحن وثم٢ُنهم مً 

وخبرالمهم  الأ٘شادمهما يهذٗ بلى ثىجُه مهاسات  لا بحم٢حن الّاملحن مذخالؤهحمام ''ومىه ؤـبح ،الحٝلُل منها 

ذسالمهم لفالح ثاُٝٞ بظتراثُجُة االإىٍمة وثمحزها ثىبُٞ  بما ًحماش ت وؤهذاٗ االإاظعة باُث ؤن (1)''وٜ

ىاـش ثارش في هحاثجه وث  حمثل في ماًلي : الحم٢حن الؤداسي في االإىٍمة والىحاثج االإحافل ِليها مشثبىة بّىامل وِ

 ( ًىضح الػىامل االإؤثسة غلى هخائج جمنين الػاملين في االإىظمت :  24زقم )الجدوى 

 االإخشجات خفاثق الأ٘شاد واالإىٍمة الحاذًات

ة ة ،  بداسة االإىاسد البؽشٍ ٙحن ثم٢حن االإىاسد البؽشٍ االإىٌ

 وثضوٍذهم باالإّلىمات 

الحذسٍ  االإعحمش واالإؽاس٠ة في بثخار 

 وصٍادة الّٙالُة الحىٍُمُةالٝشاسات 

 ال ماُِة والٙشدًة

ثىلُح الأهذاٗ ، بىاء رٝا٘ة مىٍمة ،  ثىمُة ِمل مؽاس٠ة الأ٘شاد مؽاس٠ة الأ٘شاد 

 الؤهحماء 

 ظاِات الّمل ، الخذمات الؤجحماُِة . مااولة جعهُل ٌشوٗ الّمل ٌشوٗ الّمل 

ُة ، االإ٣ا٘ئات ، االإعاس االإهنيالأجىس ، ال الؤجشاءات والٝىاهحن  ماحىي ومممىن الّمل   ترٜ

 الؤثفا٥ الؤداسة بالّما٥ ، الؤؼشاٗ ،  مخحلٚ الّملُات الحٙاِلُة ِلاٜات الّمل 

 الحٝلُل مً الُٕاب ، ومّذ٥ دوسان الّمل  الٝابلُة للّمل  الشلا ًِ الّمل 

ة ال ىدة ، الؤهحاجُة ، الخذمات االإٝذم الؤظحجابة للحُٕحر  االإىا٘عة الّاالإُة

 للّملاء 

تها  ُٜم االإىٍمة وبثجاهالمها الّىالإة  ة والىمى ، االإااٍ٘ة ِلى هىٍ الؤظحمشاسٍ

االإُا .  وم٣اهتها مالُا وِ

 .مً بِذاد الىال  الباحث

                                                             

جُة لحىمُة الشؤظما٥ ال٢ٙشي باالإىٍمات ، مجلة الّلىم مامذ الىاهش دسبىػ ، سالُة ِشوٗ ، الحم٢حن ٠ةظتراثُ -1

 . 100، ؿ  2015، جامّة الؤخىة مىحىسي ٜعىىُىة ، دٌعمبر  44الؤوعاهُة ، مجلذ ؤ الّذد 
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اث الخمنين :  زابػا  مصخىٍ

ة للمىٍمة ، مً خلالها ًحم بىاء االإىٍمة االإم٢ىىة رات  ة وبظتراثُجُة لشوسٍ ًمثل الحم٢حن ٘لعٙة بداسٍ

ات التي جعاهم في هجا  وبٝاء هزه  ة مً االإعحىٍ حر مجمىِ الحىجه بلي ثلبُة بححُاجالمها  داخلُا وخاسجُا بحى٘

 االإىٍمة ومنها :

ة والؤهحٝاثُة  الٙشدًة االإىظّة للئ  ''الأدوى : االإصخىي الأوى  -أ االإىٍمة حى٥ مممىن  داسةالؤظخؽاسة الؤخحُاسٍ

مها مً الّمل وثفمُمه باع  بححُاجالمهم ، وث٣ ىن  في ؼ٣ل ؤساء وؤ٣٘اس مٝترحة ًم٢ً الّمل بها ؤو س٘

 . وشٗ الؤداسة

ًحممً ثٝذًم الخص ُْ للّما٥ لحٝذًم الؤٜتراحات والحٙاـُل ال٣املة للمؽا١ل االإصخىي الثاوي :  -ب

ة  . وبمذادهم باالإّلىمات المشوسٍ

بة والٝذسة للمؽا :االإصخىي الثالث  -ج س٠ة في ـىاِة الٝشاسات الٙشدًة مىح الّاملحن الزًً لهم الشٔ

 وال ماُِة للمىٍمة  وثاملهم الإعاولُة بهجاصها وهحاثجها .

جؽ٢ُل ٘شٛ الّمل ال ماُِة ًحم ثٝعُمها بلى ٘شٛ االإهمات وحل االإؽ٢لات '' :  االإصخىي السابؼ الأغلى -ح

ة ، مْ ب٘ادة جمُْ ا شٛ الّمل التي ثذاس راثُا ، وثضوٍذهم باالإحىلبات المشوسٍ حن ِليهم باالإّلىمات ، و٘ الإؽش٘

ُُٙة رات مشوهة  ٞ ِلاٜات ثبادلُة وٌ  ،  (1)'' و٘

اث الخمنين الؤدازي في االإىظمت : 11والشهل الخالي زقم )  ( 2)(  ًىضح مصخىٍ

٘شٛ ِمل راثُة الؤداسة 

معاولة ًِ ِملُة بثخار 

ثم٢حن   مىلىب الٝشاسات 

الي التر٠حز   وِ

٘شٛ ِمل ٌعاهمىن في ـىاِة 

 سات الٝشا

بشامج مٝترحة     

 للمىاٜؽة 

جىدة االإّلىمات واالإّىُات 

 االإٝذمة

 بّذم االإؽاس٠ة في الٝشاساتجّلُمات 

 ثم٢حن ٜلُل ومهاسات مىلىبة   مً الّامل ٠ثحرة ومّٝذة

                                                             

ات وبظتراثُجُات وهمار  حذًثة ، داس ِالم ال٢ح  الحذًث ، داس جذاس  -1 ؤحمذ الخىُ  وؤخشون ، الؤداسة الحذًثة هٍشٍ

 . 46، ؿ 2009، ؤسبذ الأسدن ظىة لل٢حاب الّالمي 

بحفشٗ . 39ِىُة حعحن ؤ٘ىذي ،  مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -2
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هاس مىاهبهم االإصخىي الخامض :  -د ً لٌإ ٙحن ماٙضٍ ى٥ لّما٥ ومىٌ ُٙ  للىـ الؤهخشاه ال٣امل الىٌ

ات الذهُا ٌّحبرون االإفذس الأو٥ الزي ٌعحمذ وبم٣اهُالمهم لل حإرحر في الّمل ومحىلباثه ، خاـة ِما٥ االإعحىٍ

حر الٍشوٗ  ة الحىا٘عُة للّما٥ ، وثى٘ مىه االإذساء ٜىلمهم وظلىتهم وبالحالي ثٝذًم الحىا٘ض االإادًة واالإّىىٍ

ٞ االإؽاس٠ة الٙشدًة ال ُذة لإثخار الٝشاسات باالإّلىمات االإىلىبة واالإىاٜؽة ٜبل الٝشاسات ، وـ ىاِحه و٘

  .وال ماُِة خىىة بخىىة ، الٝىة والعلىة ثارش ِلى ثىجه االإىٍمة وؤدايها 

 . (1)خمنين الؤدازي في االإىظمت لل االإصخىي الخامض(  ًىضح 12والشهل الخالي زقم )

 

 

 

 

 

 ات بٜترا الؤهخشاه في ا

 الّمل الؤهخشاه في
 الؤهخشاه ال٣امل

 

ذسة الأ٘شاد مً خلا٥ االإعحى  ٍات العالٙة الز٠ش هجذ بإن ثىبُٞ بشامج الحم٢حن ٣ًىن بذسجات محٙاوثة ، وٜ

ة  ٞوبظحّذادهم  للحىمُة االإّىىٍ  ماًلي : و٘

هىُ الؤداسة بظخبذادي ٜهشي يهحم بالّٝاب بةثباُ الٝىاِذ واالإفالح الصخفُة وبهجاص  :االإصخىي الأوى  ''

 الّمل .            

بداسة ثىجيهُة جص ُُّة ًش٠ض ِلى ٘شٛ الّمل ،   مص ْ للّاملحن دوس الؤداسةلخقليدي :ااالإصخىي الثاوي 

ّة والّٙلُة  ْ منهم مىجهة للّمل االإؽترٟ ًلتزم بالٝىاهحن والؤجشاءات الحىٍُمُة االإحىٜ ، ًادي الّما٥ ما ًحىٜ

 الأخشون .

لُة : مابػد الخقليدي االإصخىي الثالث  مىجه الحّلم في بِئة الّمل ،  ثٝىم ِلى ثشظُخالؤداسة الحاىٍ

ٞ هٍام الّذالة والحٝىٛ واالإفلحة الٙشدًة وال ماُِة وثىابٝها مْ مفلحة  بالعلىٟ الحم٢ُاي للّما٥ ، و٘

 .االإىٍمة
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ت للػاملين : (13الشهل الخالي زقم )و ''  اث الخىميت االإػىىٍ  (1)ًىضح مصخىٍ

 

 
 

 

 : (2)ماًلي ًخضمً ذلو 

ُة الؤداسة ٛ  بظخبذادي  ٜهشي  هىِ ٚ ثىجُهي جص ُعي ٌّحمذ ِلى الٙش لُة ثخذم االإىٌ  ثاىٍ

ٙىن مم٢ىىن ٌؽاس١ىن  الّمل االإؽترٟ مْ ال ماِة بهجاص الّمل ظلىٟ الّامل مىٌ

 مؽاس٠ة ١لُة

 

 االإفاهيم االإسجبطت بالخمنين :  خامصا

ة االإحذاخلة  ة مً االإٙاهُم الؤداسٍ ن واالإؽاس٠ة وبثخار ًىجذ مجمىِ مْ مٙهىم الحم٢حن ، مً بُنها الحٙىٍ

 الٝشاسات .

ض الصلطت :  -5-1  الخمنين وجفىٍ

ة بحن االإفىلححن هى العاثذ ،  بر ًىٍش بليهما مً االإٙاهُم االإحذاخلة مْ الحم٢حن باُث هجذ بإن ِذم الحٙشٜ

ى٥ للمّات ن العلىة ومذلىلها  ِلى ؤظاط ؤنهما مٙهىمحن متراد٘حن لهما هٙغ االإّات ،وللىـ الحُٝٝ  لحٙىٍ

 الؤداسي في الحم٢حن ًج  ثالُل ماًلي :

                                                             

 بحفشٗ . 40ِىُة حعحن ؤ٘ىذي ، هٙغ االإشجْ العابٞ ر٠شه  ، ؿ  -1

.128مامذ العُّذ جىا٥، مشجْ ظبٞ ر٠شه ،  ؿ  -2
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جّشٗ العلىة بإنها ال هذ الٝاهىو  والؽشعي في الحفشٗ وبـذاس الأوامش ، معحمذا الٙشد  ''الصلطت : -أ

ُٙحه التي ٌؽحٕل ٘يها  . (1)'' ظلىحه في ال هاص الؤداسي وؤحُٝحه في الحفشٗ وبـذاس الأوامش مً وٌ

ة في ظلىة بثخار الٝشاسات ، بمىح الفلاحُات وبِىاء االإشئوظحن  ''خحق ث ن العلىة واللامش٠ضٍ ٢٘شة ثٙىٍ

 . (2) ''معاولُات ثىبُٝها 

ض الصلطت أو  -ب  :  (Delegation of Authority)الصلاخيت جفىٍ

ن العلىات  مٙهىم نثٙىٍ  ًِ مٙهىم الحم٢حن ومٝحمُاثه ، باُث ؤن ثٙىٍ
ً
ٝحفش ِلى العلىة ً ماذودا

د  بِٙائها مىه ظلىات ماذدة مً ٜبل الشثِغ، الزي ًم٢ىه الإشئوطا مىح ىاِذ  ،في ؤي وٜ لمً ؤظغ وٜ

ن الإحىلبات ؤظاظُة لا ثحى ٙسظمُة ماذدة، ٠ما ث مثل الؽّىس الزاج   ،٘ش بلا في الحم٢حناحٝذ ِملُة الحٙىٍ

ٚ ،باالإعاولُة والثٝة بالىٙغ ُمة الىاج  االإهني للمىٌ ٚومعحىي  ،وٜ في ثاُٝٞ  وثإرحر الّمل ،ثإرحر االإىٌ

ًول ،لماظعةل هحاثج   ،لآخشٍ
ً
ة الحفشٗ ،بلى الؽّىس بالإظحٝلالُة  بلا٘ة  ىىلٞ مً ؤِلى بلىً ، وهزاوحشٍ

ن ِلى ؤههؤظٙل مً خلا٥ الخعلعل الشثاس ي وهىاٛ الؤؼشاٗ الحٝلُذي ،  جضء  وهىال٤ مً ًىٍش بلى الحٙىٍ

 .ه مً مشاحل بحذاثُةبمً ِملُة الحم٢حن ومشحلة 

ى٥ للؤهذاٗ '' ْ وجعهُل ِملُة الحىُٙز والىـ ل جضءا مً الفلاحُات وهٝلها للؤخشًٍ ، ٜفذ جعشَ ٌّاي ثخىٍ

الحفشٗ في بثخار الٝشاسات ، رات االإجا٥ االإاذود وبالٝذس المشوسي لإهجاص  ٘هي ثمثل حٞ،  (3) ''الحىٍُمُة 

 .الّمل  ظحروسة ؤمىس  مً ؤجلمهمات مُّىة ، ؤو هٝل العلىة الشظمُة بلي شخق ؤخش 

ّشٗ ؤًما االإشئوظحن االإعاِذًً بمهام ووٌاثٚ جضثُة بلاُ٘ة خاسجة ًِ هىاٛ ظلىالمهم  ِملُة ث٣لُٚ ''وَ

ة الّلُا  ات الؤداسٍ ملُة مهمة خاـة في االإعحىٍ  ومعاولُالمهم ، لمهذٗ لحاُٝٞ ؤهذاٗ ثىٍُمُة وِ

 . (4) االإى١لة للٕحر االإعاِذًً واالإشئوظحن '' ًحىل  ٜذسا مً العلىة ٣ًىن ١اُ٘ا لحىُٙز ثل٤ االإهام

ن :  حن مً الحٙىٍ  ٠ما ؤهىا هجذ هىِ

ض الصلاخيت  -ج بذون الحخلي ًِ  هٝل الفلاحُة مً ظلىة ِلُا مٙىك بلى ظلىة ؤدوى مٙىك بليهاجفىٍ

 بّن الفلاحُات .

ض الخىقيؼ  -ح ُْ بّن الٝشاساجفىٍ ة ًٝط ي بح٣لُٚ ظلىة ِلُا لعلىة ؤدوى منها لحىٜ ما٥ الؤداسٍ ت ؤو اِلأ

ن العلىة ؤمش لشوسي ؤظاس ي في اله٣ُل الحىٍُمي للمىٍمة هُابة ِنها  ى٥ لأهذاٗ وثٙىٍ ، ثىُٙزا للىـ

 ًترث  ِلُه : ثىٍُمُة ولا جّاي معاولُة االإٙىك ًِ االإعاولُة النهاثُة للّمل 

ن مً حُث الشئٍة والهذٗ -  . للصخق االإٙىك ''ولى  محىلبات الحٙىٍ
                                                             

ِمشة ، واْٜ ثم٢حن الّاملحن في جهاص الؽشوة الٙلعىُيُة وِلاٜحه بالأداء الىٌُٙ  ، ماجعححر ميؽىسة  ؤِمش ِبذ الله ؤبى  -1

في بشهامج بداسة الذولة والح٢م الشاؼذ ، البرهامج االإؽترٟ بحن ؤ١ادًمُة الؤداسة والعُاظة للذساظات الّلُا وجامّة الأٜص ت ، 

 . 22، ؿ  1436/2015٘لعىحن ، ظىة 

، ِالم ال٢ح  الحذًث ٥1 ؤهذساوط ، ِاد٥ ظلُم مّاٌّة ، الؤداسة بالثٝة والحم٢حن مذخل لحاعحن االإهاسات ، هسام  جما -2

 . 56، ؿ 2008، ؤسبذ الأسدن ، ظىة 

 . 276، ؿ 2003مىس ت اللىصي ، الحىىٍش الحىٍُمي ؤظاظُات ومٙاهُم حذًثة ، داس واثل لليؽش والحىصَْ ، الأسدن ظىة  -3

اثٚ الؤداسة ، مىبّة ببً حُان ، دمؽٞ ظىسٍا ، ظىة ١امً االإىفى  -4 . 186، ؿ  1996س ، ًىوغ ِىاد ، وٌ
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ةالؤثفا - ات الؤداسٍ  . ٥ االإباؼش بحن الشثِغ واالإشئوظحن ِبر االإعحىٍ

ن . - ة مذسوظة ومخىىة ولها مىلىُ ماذد للحٙىٍ ٝة بداسٍ  بثخار االإذساء للؤوامش بىاءا ِلى وشٍ

مه له .   - ن واالإعاهمة في ثاُٝٞ الؤجشاء الزي ثم ثٙىٍ  ٜذسة وم٣اهة و٠ٙاءة االإٙىك بلُه في ثٝبل الحٙىٍ

ٝة - ن والىحاثج االإترثبة ِلُه ''  ؤظلىب ووشٍ  . (1)الحٙىٍ

ش وهي ة مً الؽشوه ًج  ؤن ثحى٘ ن مجمىِ  :  ٠ما ؤن للحٙىٍ

ن ٜاهىهُا باُث ؤن االإذًش ًحمحْ بفلاحُات االإماسظة الّٙلُة لعلىة ِمله ووٌُٙحه ، ومعاولُحه  '' - الحٙىٍ

 ال٣املة الإىح جضء مً ظلىحه لصخق مّحن .

ن م٢حى  -  . عحّمل في الؤداسةجبا ًمثل   ة وورُٝة سظمُة ًج  ؤن ٣ًىن الحٙىٍ

ة الصخق االإٙىك مً وشٗ الّما٥  - لان مً ؤجل مّش٘ ن مً خلا٥ الؤؼهاس ؤو اِلؤ الّلىُة في الحٙىٍ

مه وبهجاص هزه الّملُة ًحىل  ،  جمُّا للشجىُ له ُ٘ما ًخق الأمىس الؤؼشاُ٘ة واالإحابّة لمً هىاٛ ثٙىٍ

 . (2) ''ىُٙز ثل٤ االإهام االإى١لة للٕحر االإعاِذًً واالإشئوظحن ٜذسا مً العلىة ٣ًىن ١اُ٘ا لح

ات ٜذ ثادي  ن بةِحباسها بجشاء بداسي مّمى٥ به في االإىٍمات بةخحلاٗ وؽاوه له مّىٜ ل٢ً ِملُة الحٙىٍ

 لإ٘ؽاله :

ة  -  .ثجى  االإذساء للحىاص٥ ًِ بّن ـلاحُالمهم لّما٥ ًحمحّىن بال٢ٙاءة واالإهاسة واالإّش٘

 علىة ِىذ شخق واحذ .ثش٠حز ال -

 الثٝة االإىّذمة بحن الشثِغ واالإشئوط . -

ن . - ٝة الحٙىٍ ىاهُه االإىٍمة له ، وال هل في وشٍ ة ؤح٣امه وٜ ن ومّش٘  ِذم الحا٢م في بجشاءات الحٙىٍ

شبهم مً مفادس الٝشاسات . - ن لبّن الأشخاؿ الزًً لهم م٣اهة خاـة في اله٣ُل الحىٍُمي وٜ  الحٙىٍ

ن بالؽ٣ل الصحُح والؤجشاءات العلُمة ًادي بلي ِذم الحذاخل مْ مىح العلىة بّمها ؤو ١لها وهٝل  الحٙىٍ

االإعاولُة للصخق االإٙىك لا ثلغي مً خلالها هحاثج الّمل ، '' ٘الإثجاه الصحُح للئداسة مً خلا٥ ُٜامها 

ة الحفشٗ والؤظحٝلالُ ن ثا٠ذ ِلى ؤن الحم٢حن الؤداسي مىبٞ بىاظىة حشٍ ٙحن في بّملُة الحٙىٍ ة للمىٌ

الأساء واالإّلىمات ، والثٝة في ثامل معاولُالمهم في بثخار الٝشاسات االإىبثٝة ًِ االإؽاس٠ة ال ماُِة للؤ٣٘اس ، 

 . (3)وهى معحمش مً حُث الؤظحخذام والىحاثج االإىلىب ثاُٝٝها  '' 

 

 

 

 

                                                             

اك ، االإمل٢ة الّشبُة العّىدًة ،  -1 ظّذ الذًً ِؽماوي ، الؤداسة الأظغ وثىبُٝالمها ، ؤ١ادًمُة هاًٚ للّلىم الأمىُة ، الشٍ

  157، ؿ 2000ظىة 

 . 186ه ، ؿ ١امً االإىفىس ، ًىوغ ِىاد ، مشجْ ظبٞ ر٠ش  -2

. 146سام  جما٥ ؤهذساوط ، ِاد٥ ظلُم مّاٌّة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -3
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ض والخمنين 25الجدوى زقم )و     : (1)( ًىضح الؤخخلافاث والفسوقاث بين الخفىٍ

ض أشاس االإقازبت  الخمنين الخفىٍ

ل وهٝل جضء منها للمشئوط الفلاحُات ة للمشئوط للٝشاسات ثخىٍ  بثاحة الٙشـ

 بثاحة االإجا٥ للمبادسة والؤظهام في الّمل مجالالمها ماذدة  العلىة

ٞ االإٙىك  االإعاولُة  معاولُة ماذودة و٘

 الُٝام بمهام ماذدة

مله معاولُة واظّة والىجا  والٙؽل ُ٘ه ًحا

 االإم٢ً 

حم ُٜادثه الُٝادة ٚ مُٝذ وٍ  الُٝادة الزاثُة  االإىٌ

ٞ ِملُة  االإّلىمات بثاحة االإّلىمة و٘

ن وللصخق االإٙىك   الحٙىٍ

شة ومحاحة للشثِغ واالإشئوط   االإّلىمات محى٘

االإااظبة ِلى 

 الأخىاء

ن في حالة ٘ؽل  سح  الحٙىٍ

 االإٙىك 

ن الباث ًِ ظب  الٙؽل  ببٝاء الحٙىٍ

 حلى٥ لهوبًجاد 

حة ثيحهي بةهتهاء  الضمً  حالحه ماٜ

ن    الحٙىٍ

د   ٣ًىن خُاس داثما ولِغ له وٜ

ة للمٙىك  الحاٙحز الؽّىس الزاج  باالإعاولُة والثٝة ، الؤحترام  لاثىجذ دِاثم ثاٙحزً

ة الحفشٗ والحإرحر في الىحاثج  والؤظحٝلالُة ،حشٍ

بثجاه واحذ البحروٜشاوُة  الحىٍُم 

 الحٝلُذًة

لُة الّلا  ٜات الحٙاِلُة االإحبادلة الؤداسة الحاىٍ

 

ض ًدخىي غلي غىاصس :   الخفىٍ

 ثاذًذ   م الّمل .''  -

 ثاذًذ   م العلىة . -

 . اللاصمة لإهجاص الّمل بظحٝىاب ١ا٘ة االإىاسد -

 . ثاذًذ االإعاولُة لحىُٙز الّمل -

 أما الخمنين ٌشخمل : 

ٙحن باالإّلىمات ًِ ؤداء االإ -  ىٍمة وؤولاِها االإالُة .ثضوٍذ االإىٌ

ٙحن باالإهاسات واالإّاسٗ بؽ٣ل معحمش مً خلا٥ الحذسٍ  -  . ثضوٍذ االإىٌ

ة ال٣املة للمؽاس٠ة في بثخار الٝشاسات في االإىٍمة - ٙحن الٙشـ  . بِىاء االإىٌ

 

 

                                                             

 . 130، ؿ  2005ؤحمذ ظُذ مفىٙى ، االإذًش ومهاساثه العلى٠ُة ، ال مُّة الّشبُة للئداسة ، الٝاهشة مفش ، ظىة  -1
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ٙحن في الّىاثذ االإالُة '' - ٙحن م٣ا٘ئات بىاء ِلى ؤداء االإىٍمة بمؽاس٠ة االإىٌ  . (1)مىح االإىٌ

ن للٙشد الحم ات الأخشًٍ واالإعاولُات والىاجبات بحاذًذه ٠خىىة ؤولى في ِملُة الحٙىٍ ٢حن ثىجُه ثفش٘

الُٝام مً الزي ثاذد له الىاجبات التي بمىجبها ًحفشٗ هاى بهجاص االإعاولُات ، والعلىة ثم٢ً الٙشد 

 للمىٍمة .بىاجبات مُّىة الحفشٗ 

 : باالإػلىماث  جمنين الػاملين للمشازلت -5-2

ات الحم٢حن ، بةِحباسها االإادة الأولُة لإثخار الٝشاسات الؤداسي ، ًادي رل٤ مؽاس٠ة االإّلىمات  مً ؤولىٍ

شاو   ُة ، بىاءا ِلى االإّلىمات االإحاحة له ٘هي الّملُة التي جّحمذ ِلى االإىهج الذًمىٜ للمعاولُة االإىلىِ

ٙحن في مهام ثٙىٛ معاولُالمهم مً حُث ؤن ا ُٙه لإؼشا٠هم في للئداسة بةؼشاٟ االإىٌ الإذًش ٌعحىلْ ؤساء مىٌ

ن باالإؽاس٠ة مً ؤِلى بلى الأظٙل  ـُأة الٝشاسات ال ماُِة ، بىش  الأ٣٘اس للمىاٜؽة ،'' ثٝلُذًا ١ان الحٙىٍ

ن االإؽاس٠ة محاحا لل مُْ وفي  ة ، ؤما حذًثا ٣ًىن الحم٢حن بالحٙىٍ مً حُث الحىجه الأوامش واالإّلىمات الؤداسٍ

ّة لحاجات الّملاء والضباثً ، ًحىل  رل٤ ١ل الؤثجاهات ، ا لٝفذ مىه ثاُٝٞ االإشوهة والؤظحجابة العشَ

 . (2) بداسة جؽاس٠ُة في ِملُة بثخار الٝشاسات ''

الحم٢حن باالإؽاس٠ة مْ الّاملحن في الفٙىٗ الأمامُة لا ًحاٝٞ ثم٢ُنهم ِلى ؤن  ''Bowen and Lawler) ًا٠ذ (

ؤداء االإىٍمة مثل هحاثج الّملُات وؤساء االإىا٘عحن ، االإ٣ا٘ئات بىاءا ِلى  بلا مً خلا٥ بمحلاٟ االإّلىمات ًِ

ما٥ واالإعاهمة في الأداء  ة واالإهاسة مً ؤجل ٘هم اِلأ معاهمة الأداء مثل ؤسبا  االإعاهمحن ، بمحلاٟ االإّش٘

داء االإاظعة مً الحىٍُمي مثل مهاسة حل االإؽا١ل ، بمحلاٟ الٝىة في بثخار الٝشاسات التي ثارش في الؤثجاه وؤ

شٛ الأداسة الزاثُة ''  . ( 3) خلا٥ حلٝات ال ىدة و٘

  الخمنين = القىة + االإػلىماث +االإػسفت +االإهافئاثبمػنى أن :  

حر ٜىاِذ وبُاهات مّلىمات ثحممً  باُث ؤن االإىٍمة لمهحم بخص ُْ الّمل الخؽاس١  بحن دواثش الؤداسة ، بحى٘

هم ،  ٚ مممىن مهاسات الّاملحن ومّاس٘ ووعحىُْ الٝى٥ بإن االإؽاس٠ة ِملُة ًحم مً خلالها العما  للمىٌ

 بالحّبحر ًِ ؤساثه للمذًش في الٝماًا التي لمهمه ؤو الٝشاسات التي ًحإرش بها .

 '' لمهحم  بالعلىة واالإعاولُة في ما ًخق الحفشٗ وبثخار الٝشاسات . هلاخظ بأن االإشازلت :

 . الحىجه للّاملحن بعلىة ١املة وداثمة -

ات الأداء ال٢لي للمىٍمة . - ة في الحاعحن الإعحىٍ  الؤظحمشاسٍ

 الحاى٥ مً الّمل الٙشدي بلى ال ماعي ، وبؼباُ حاجات الأ٘شاد الأظاظُة ، ال٢ٙاءة الزاثُة والذاُّ٘ة  -

ة واالإ٣ا٘ئة . -  ثم٢حن ١امل باالإؽاس٠ة باالإّلىمات ، االإّش٘

                                                             

ة ، مذا -1 خلة مٝذمة للماثمش الّلمي الذولي الخامغ مها مهذي ٜاظم ، جٕحر الثٝا٘ة الحىٍُمُة ٠إحذ مذاخل بداسة االإّش٘

حىهُة الأسدهُة ،ِمان ، الأسدن ،  ة والحىمُة الؤٜحفادًة ، ال امّة الضٍ  .  2005/ 25/27بٜحفاد االإّش٘

ة سئٍة معحٝبلُة ، الذاس ال امُّة للىبْ واليؽش والحىصَْ ، الٝاهشة مفش ، ظىة  -2 ة مامذ حعحن ، بداسة االإىاسد البؽشٍ ساوٍ

 . 34، ؿ  2001

. 30بشو  لىُٙة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ،  ؿ  -3
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ة في بىاء الحم٢حن ، بةِحباسه خى  . (1) ''ىة مً خىىاثه ِملُة لشوسٍ

ى٥ بالٙشد الّامل للئدساٟ الىٙس ي والّاوٙ  في مخحلٚ  ولمهذٗ الؤداسة مً الحم٢حن باالإؽاس٠ة بلى الىـ

ة التي ًيحمي بليها .  وؽاوات االإجمىِ

ِلى الّمل وثامل معاولُاثه واالإؽاس٠ة في بًجاد الحلى٥ لفّىبات الّمل الحىٍُمُة ، ًحاٝٞ  الخص ُْ -

   الؤداسي ِلى الّاملحن بٙحح ٜىىات الؤثفا٥ وجٕحر ؤظاظُات الّمل مْ الؤداسة رل٤ بالإهٙحا

ُتها . - حر الُٝادات التي ثىبٞ ٢٘شة االإؽاس٠ة في الٝشاسات وثاعحن هىِ  ثى٘

ن  - ة وصٍادة ٜذسلمهم ِلى الؤظهام واالإؽاس٠ة الّٙلُة في الّمل خاـة ُ٘ما ًحّلٞ بحٙىٍ ثذسٍ  االإىاسد البؽشٍ

ُُٙة .العلىة وثم٢ح  ن الأ٘شاد ٘ةهه لشوسي الحذسٍ  االإ٢ثٚ لل ىاه  الىٌ

 ب٠خعاب مهاسات الّلاٜات االإحذاخلة جعهُلا لّملُة بداسة الحم٢حن باالإؽاس٠ة ماٝٝة بزل٤ :  -

 * '' ظُىشة وثا٢م ؤ٠بر للٙشد ِلى ماًٝىم به مً ؤوؽىة .

 * ؤداء ؤ٘مل للحاعحن مً الؤهحاجُة .

 الأ٘شاد للمىٍمة .الؤلتزام والىلاء مً وشٗ  *

ة لحاُٝٞ ؤهذاٗ االإىٍمة بخىمُة الّمل ال ماعي ، وبمجهىد  مؽاس٠ة جّاوو  ب* ثفمُم الخىي المشوسٍ

 . (2) ''مْ بّمهم البّن الّاملحن

ة ثٝىم *  ة الأخشي ،  '' بداسة االإىاسد البؽشٍ ات الؤداسٍ بحم٢حن الأ٘شاد في بواس الحّاون والحىاظٞ مْ االإعحىٍ

ٙحن والىحاثج االإترثبة ِلى رل٤ ''بحاذًذ االإعا   . (3) ولُات االإترثبة ًِ الّمل االإؽترٟ بحن االإىٌ

ة  - التي ثىاجه االإىٍمة وثالُلها ، مً ؤجل بجاد الحلى٥ لها وهزا الؤجشاء االإؽاس٠ة في مىاٜؽة االإؽا١ل الؤداسٍ

ُٙز ِملهم ، ُ٘ما ًخق ٌعاِذ ِلى الثٝة بةؼشاٟ االإعحخذمحن والحإرحر في ال٢ُُٙة التي ًحم ثىٍُم وثى

  .الؤظخؽاسة والذِم ، االإعاِذة والحىجُه ، بثخار الٝشاسات 

ٙحن ِلى مّىُات دون بِىايهم مل٢ُة ؤِمالهم التي ًٝىمىن بإدايها ، بِىما ٌّىى ''  - االإؽاس٠ة حفى٥ االإىٌ

ٙحن في ِملُة الحم٢حن مل٢ُة ؤِمالهم باالإعاولُة  ة ًادي رل٤ بلى االإىحجة ؤو هحاثج ثل٤ االإعاولُاالإىٌ

ش الّملُات  ة  في الحاعحن وثىىٍ ٚ االإحم٢ً ، الؤظحمشاسٍ  بجىدة ِمله ؤ٠ثر مً االإؽشٗ ِلُه يهحم٘االإىٌ

                                                             

ـٙاء ًىظٚ الممىسي ، الّىامل االإارشة ِلى الحم٢حن الؤداسي ثفىسات الّاملحن في مشا٠ض الىصاسات الأسدهُة ، مٝالة  -1

ة االإجلذ  حفشٗ مً ، ب 59، ؿ  2009، جامّة الأسدن ، ظىة  1، الّذد  36ميؽىسة في مجلة دساظات في الّلىم الؤداسٍ

 الباحث .

ة مامذ حعحن ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ،  ؿ   -2  .  35ساوٍ

 . 70، ؿ  2001ِلي العلمي ، خىاوش في الؤداسة االإّاـشة ، داس ٔشٍ  لليؽش ، الٝاهشة مفش ، ظىة  -3
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ععي لحاعِىه وجّله في االإعحىي االإىلىب وبرا ما ثم التر٠حز ِلى الحم٢حن باالإؽاس٠ة هجذ بإن هىاٟ ، (1) '' وَ

 (2)'' ( 26الجدوى زقم )بخحلا٘ات ثحمثل في ما ًىضحه 

 الحم٢حن باالإؽاس٠ة االإؽاس٠ة البّذ

ؤظلىب الّمل 

 الحىٍُمي

 ٘شٛ ِمل معحٝلة  الهشمُة والخعلعل الؤداسي 

٘شٛ ِمل ميعٝة في ثالُلها وثاعُنها  بشهامج مٝترحات ودواثش ال ىدة  وشٛ االإؽاس٠ة

 للّملُات 

لى بلى الأظٙل بثجاه واحذ ؤظلىب بثخار الٝشاس هىدهم مذخلات للٝشاسات ـىْ الٝشاسات ، ج مً اِلأ

 الؤظتراثُجُة 

الؤهىباُ  بثجاه 

 االإشئوط

االإٝترحات االإٝبىلة ؤداء الّمل 

 الٙشدي 

 الؤؼشاٗ بال هذ ال ماعي 

 بًجاد بِئة ِمل الٙشٍٞ الؤؼشاٗ ثش٠حز الؤداسة

 

 الخمنين الؤدازي وإجخاذ القسازاث :  -5-3

شاسات التي ًحم بثخارها ، ٘ةرا ١اهد هزه الٝشاسات االإىٍمات ثفل للمعحىي االإىلىب مً خلا٥ ِملُة الٝ

خالّة للمّاًحر الٝاهىهُة والؤجشاءات الحىٍُمُة الصحُاة ثادي بلي بظحمشاسها وثىىسها ، ؤما ال٢ّغ برا 

م مً ثىىُ  ١اهد ٜشاسات خاوئة ٔحر مذسوظة ًادي رل٤ لٙؽل االإعاولحن  والّما٥ في االإىٍمة ، وبالشٔ

ٞ الّمل هم االإخحفحن ًِ الٝشاسات النهاثُة الأظالُ  االإحّلٝة بة ثخار الٝشاسات بلا ؤن الأ٘شاد لمً ٘شٍ

 بةؼشاٗ ومحابّة مىا٘ٝة االإذًش .

ثبٝى االإعاولُة ال٣املة ِلى محخز الٝشاس مً حُث ؤن مجالات االإىٍمة  وؤوؽىة ِملها التي ِلى ؤظاظها جٕحر 

ضداد ثإرحر  ة واالإاذدة معبٝا ، وٍ خاـة الأهذاٗ الحىٍُمُة ِلى ظلىٟ الّما٥ باالإىٍمة  مً ؤهذا٘ها االإىلىِ

في حالات مؽاس٠ة التي ٌؽترٟ ٘يها الّاملىن في ثاذًذ الأهذاٗ ِلى ؤظاط الٝشاس ، مثل ولْ هذٗ بسلاء 

الّملاء االإعتهل٢حن ٘ةن مٍّم الٝشاسات التي ًحم بثخارها ثلضم ال مُْ في االإىٍمة بهزا الهذٗ وثجّل مىه 

اس ًحخز مً ؼإهه ؤن ٌعاهم في دْ٘ االإىٍمة هاى هزا الحىجه ال٢لي ِلى االإعحىي الّام ماىس وؽاه ١ل ٜش 

وؤهذاٗ ثىلْ  مجمل الٝشاسات ثشثبي بٍهىس مؽا١ل ؤو ؤمىس ثىٍُمُة وبجشاثُة في مجا٥ الّمل٘، للمىٍمة 

ُة  وثاذد ٞ محابّة، لزل٤ ثل إ الؤداسة الىـ داثمة  لحلبُة ١ل محىلبات هزا الحىجه بؽ٣ل مىحٍم و٘

، ٌّشٗ ِلى ؤهه''بخحُاس بذًل مً بحن ِذة بذاثل في ظبُل ثاُٝٞ هذٗ مّحن ) Décision(والٝشاس .ومحىاـلة 

                                                             

مشجْ ظبٞ ر٠شه  ؤِمش ِبذ الله ؤبى ِمشة ، واْٜ ثم٢حن الّاملحن في جهاص الؽشوة الٙلعىُيُة وِلاٜحه بالأداء الىٌُٙ  ، -1

 .  19، ؿ 

ة مّاـشة ، داس وساٜة ، ِمان الأسدن ، ظىة  -2 ، ؿ  2002سلا ـاح  ؤبى حمذ ؤ٥ ِلي ، ١اٌم االإىظىي ، مٙاهُم بداسٍ
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ىبة والبذاثل  ة للحفى٥ ِلى هحاثج مشٔ ثشجمة الخُاس االإخحاس بلى ؤّ٘ا٥ مً خلا٥ الٝابلُة الحىٍُمُة والؤداسٍ

ة الؤخحُاس   )Alternatives(حممً وجىد البذًل ث  ، حشٍ

 )Free choie(  ٗوجىد الهذ ،)Objective( ''(1) . 

ٚ ثٙؽل ُ٘ه االإىٍمة مً بهجاص ؤهذا٘ها ،  باُث ؤن ِىذما ثٍهش مؽا١ل في مىٍىمة الّمل التي جّبر ًِ مىٜ

ة حالُا ، ًحم  ٚ ًلاحٍىن ؤن بهجاصات الأداء الّٙلي ثحجاوص الأهذاٗ االإىلىِ االإذساء مً خلا٥ هزا االإىٜ

ة الخُاسات وجّذدها لذي محخز الٝشاس ث٣ىن بإ٘مل ب'' لٝشاسثُّٙل ؤلُة بثخار ا ةِحماد خُاس واحذ مً مجمىِ

ه  ٠ما،  (2) بًجابُة وؤٜل ظلبُة ، ٘هي ِملُة سؼُذة ثيبْ مً ٢٘ش ٌّحمذ الحخىُي والتر٠حز'' هُجشو ِش٘

)Nigéro( '' مّحن ٚ  . (3) '' الؤخحُاس االإذسٟ الىاعي بحن البذاثل االإحاحة في مىٜ

عىن  ؤما  ٝا  '' )Harrison(هاسَ ه ِلى ؤهه ِملُة لحٍة بخحُاس بذًل مّحن بّذ ثُٝم بذاثل مخحلٙة و٘ ٌّش٘

ّات مُّىة الإحخز الٝشاس ة باُث  ، (4) '' لحىٜ ثحىل  ِملُة بثخار الٝشاسات الحفى٥ ِلى االإّلىمات وحشٍ

ة ٝشاسات االإشهة ثادثُٝم البذاثل ودساظتها وبخحُاس الأ٘مل منها بما ًاٝٞ ؤهذاٗ االإىٍمة ، وال ي لحشٍ

االإؽاس٠ة مً وشٗ الّما٥ جؽحمل ١ا٘ة جىاه  الحىٍُم الؤداسي ِلى ؤظغ وؤظالُ  بجشاءات الحىُٙز التي 

 جعحمذ ٜىلمها مً جّذد وجّٝذ الأهذاٗ والحّاسك بحن هزه الأهذاٗ .

لُه ؤ٠ثر الٝشاسات ٘اِلُة  ً هٍام الّمل ، هي التي ًحخزها الّاملىن مً مفذسها بالخىىه الأولى موِ

حر االإّلىمات التي ًاحاجىنها لفىاِة الٝشاس  ًحّاملىن مباؼشة مْ الّملاء والضباثً ٘ةن مً المشوسي ثى٘

 االإحّلٞ بعحر ؤِمالهم .

التي هي مجمل الؤجشاءات االإشثبىة بخصخُق االإؽ٣لة ) Décision Makung(وثحم ِملُة ـىاِة الٝشاس 

ش البذ ٚ وجمْ البُاهات وثىىٍ اثل مً ؤجل ثُٝمها وبخحُاس ؤ٘ملها ، واالإشحلة الثاهُة هي ِملُة بثخار واالإىٜ

ٚ مْ ثاذًذ البذاثل وبخحُاس ؤ٘ملها وولّه مىلْ الحىُٙز  ٞ الٝشاس بدساٟ وجّشٍٚ وبُّة الٝشاس واالإىٜ  و٘

ة . -ـىاِة الٝشاس : * '' ة االإؽ٣لة والٙشـ ٚ بمّش٘  بدساٟ محىلبات الٝشاس وثاذًذ االإىٜ

 .لُل الأظباب التي ؤدت لحذوذ مؽ٣لة في الّمل جصخُق وثا -

 جمْ االإّلىمات والحالُل . -

ش البذاثل وثُٝمها حلى٥ ماحملة لخُاسات حل االإؽ٣لة وبٜحىاؿ الٙشؿ . -  ثىىٍ

 * بثخار الٝشاس : بخحُاس البذًل االإىاظ  وب٘تراك حل مّحن بّذ ثُٝم البذًل .

ة للُٝام بإّ٘ا٥ ثجعُذ هزا الحل االإخحاس .ثىُٙز الحل االإخحاس وبظحخذام الٝذسات الؤ  -  داسٍ
                                                             

ما٥ ، داس واثل لليؽش والحىصَْ ، ه -1 ، ِمان  2ـالح مهذي ماعً الّامشي ، واهش ماعً مىفىس الٕالي ، الؤداسة واِلأ

 . 302، ؿ 2008ة الأسدن ، ظى

ىج  ، مباسٟ ِلي خمحر ، ؤظاظُات الؤداسة الحذًثة ، ه -2 ، ١لُة ِمان ال امُّة ، جامّة البلٝاء  1مىس ي ٜاظم الٝشٍ

 .85، ؿ  2004الحىبُُٝة ، الأسدن ، ظىة 

ما٥ ، برشاء لليؽش والحىصَْ ، ِمان الأسدن ، ظى -3  . 77، ؿ  2008ة خمحر ١اٌم حمىد ،ظلامة اللىصي ، مبادت بداسة اِلأ

ض ، ثم٢حن الّاملحن مذخل لحاعحن بداسة ؤصمات الحج ، جامّة االإل٤ ظّىد ،  -4 الىاهش ِبذ الباسي ، مشصوٛ ِبذ الّضٍ

. 13، ؿ  2004العّىدًة ، ظىة 
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 ثُٝم وجٕزًة ٢ِعُة بجمْ االإّلىمات حى٥ ِملُة الحىُٙز والحُٝم . -

 . (1)جّذًله مً خلا٥ ثُٝم هحاثج الحىُٙز '' و بٜشاس الحىُٙز وبجشاء الحصحُاات بفىاب الٝشاس  -

حجعذ   ( :27الجدوى زقم ) فيٙشٛ بحن ـىاِة وبثخار الٝشاس ال وٍ

 بثخار الٝشاسِملُة  ـىاِة الٝشاسِملُة 

ٚ االإّبر ِىه  - بدساٟ محىلبات الٝشاس واالإىٜ

ة التي ثاحا  بلى ٜشاس .  باالإؽ٣لة ؤو الٙشـ

شصها مْ ثالُلها  - جمْ االإّلىمات والبُاهات و٘

  ودساظتها

ُة بالبذاثل  - ش البذاثل لحلى٥ مم٢ىة والحىـ ثىىٍ

ة الؤداسة في الؤخحُاس .  وحشٍ

 شحلة الثاهُة بّذ ـىاِة الٝشاس .االإ -

بخحُاس البذًل االإىاظ  للبذء في ِملُة الحىُٙز  -

 والحُٝم وبثخار الٝشاس .

 بجشاءات ثصحُاُة لحىجُه الٝشاس . -

 بثخار الٝشاس باالإؽاس٠ة بحن الّما٥ واالإذساء . -

وثجعُذه واُّٜا في االإىٍمة  جؽحمل ِملُة ـىاِة الٝشاس وبثخاره بّن االإعحلضمات التي ثادي لحُّٙل الٝشاس 

 مً خلا٥ : 

 بهجاص الأهذاٗ االإؽتر٠ة بالحّاون الّما٥ مْ بّمهم البّن . -

 الزي له دوس مهم في الّملُة الحىٍُمُة . )Supervisons(بخحُاس الؤؼشاٗ  -

ُُٙة مً وشٗ االإعاولحن في ؼب٢ة الّمل االإّحمذة ِلى ٜىة االإهما )Facilitation(الحذُِم واالإعاهذة   -  ت الىٌ

ً . )Participas(االإؽاس٠ة  -  باالإعاهمة مْ الأخشٍ

ة الحفشٗ الشوثيُة  - ة البذاثل االإىشوحة والخُاسات   )Routine(حشٍ بةخحُاس الّاملحن لبذاثل مً مجمىِ

 االإحاحة لٕشك الٝشاس .

ة الحفشٗ  االإبح٢شة  - حر ال هذ ًم٢نهم بةًجاد البذاثل الم بُٝام الّما٥ ب٣ل ما )Greative(حشٍ ة لحى٘ شوسٍ

د االإعحٕشٛ للٝشاس .  والىٜ
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االإىضحت في الجدوى  بةخحُاس همىر  ماذد مً بحن الثلارة همار  للٝشاساتجمنين إجخاذ القسازاث وحىدجه  :

 .  ( ًىضح هماذج القسازاث28زقم )

 يجمنين القساز الفسدي والجماع الىمىذج الصلىمي للقساز الىمىذج الخقليدي للقساز

مؽ٣لة واضحة وؤهذاٗ  -

 واضحة 

 حالة ثإ٠ُذ ومخاوشة . -

مّلىمات ١املة حى٥ البذاثل  -

 وهحاثجها .

الشؼذ والّٝلاهُة في بخحُاس  -

الٝشاس مً ٜبل االإذًش لحٍُّم 

 . الىحاثج

 

مؽ٣لة ٔاممة وؤهذاٗ ٔحر  -

 واضحة .

 حالة ِذم الحإ٠ُذ . -

مّلىمات بعُىة ًِ  -

 البذاثل وهحاثجها .

ُاسات مشلُة لحل االإؽا١ل خ -

 بةظحخذام الحذط .

٘اق االإؽ٣لة لإثخار الٝشاس  -

ٝة .  وبخحُاس هىُ الىشٍ

حر ٠مُة ٠بحرة مً البذاثل  - ثى٘

ة والخبرات .  واالإّلىمات واالإّش٘

ماء لىبُّة الٝشاس  - ادة ٘هم اِلأ صٍ

 وثٝبل الىحاثج .

-  ٞ ادة دِم وبلتزام ؤِماء ٘شٍ صٍ

لحىُٙزًة بثخار الٝشاس بالّملُة ا

 بؽ٣ل دُٜٞ .

م (جذو٥  ) ًىضح همار  الٝشاسات  ، بحفشٗ مً الباحث بِحمادا ِلى مشجْ ظابٞ لفالح مهذي 25سٜ

 . 316، 313ؿ مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ماعً الّامشي وواهش ماعً مىفىس الٕالي ، 

ش واٜالمهم ومّا ة بمعاهمة الّما٥ في ثاُٝٞ ؤهذا٘هم ، بحاشٍ ملتهم مّاملة االإىٍمة ثٝىم بّملُة لشوسٍ

ى٥ بليها ،  ة الّاملة مّه حعىة ومؽاس٠تهم في الأمىس التي جععى االإىٍمة للىـ ن االإذًش للمجمىِ بحٙىٍ

ٞ ماًلي :  ات و٘  ـلاحُات باالإؽاس٠ة في بثخار الٝشاس ثبذؤ بخمعة معحىٍ

ة معحخذما خبرثه لحجمُْ االإّ''- ّلً الٝشاس للمجمىِ لىمات التي ٌّحٝذ بإنها ثإرحر االإذًش بالٝشاس : ًٝشس لىحذه وَ

 مشثبىة بّلاٜة باالإؽ٣لة االإىشوحة للىٝاػ والحىاس .

عحمْ الإٝترحالمهم رم  - ماء بؽ٣ل ٘شدي وَ ة مً اِلأ ٌعخؽحر بّما مً الأ٘شاد بّشك االإؽ٣لة ِلى مجمىِ

 ًحخز الٝشاس بىٙعه .

حٝبل بٜتراحالمهم رم ًحم - ة بحٝذًم االإؽ٣لة لل مُْ في بجحماُ وٍ  ـىاِة الٝشاس . بظخؽاسة مجمىِ

ة لحّشٍٚ االإؽ٣لة وحذوده والؤواس الّام لها  - ٝىم بذوس االإيعٞ للمجمىِ ة وٍ ٌّشك االإؽ٣لة ِلى االإجمىِ

ااو٥ الحفى٥ ِلى بثٙاٛ وبجماُ ِلى الٝشاس .  الزي ًفىْ لمىه الٝشاس وٍ

ة بثخار الٝشاس الفاث  والصحُح لمً هىاٛ ٔحر ماذود  - عمح للمجمىِ ة ًٙىك بؽ٣ل واظْ وَ مً حشٍ

ش البذاثل وبخحُاس ؤ٘ملها  ة بحىىٍ ة ، مْ ُٜام االإجمىِ ماء االإجمىِ باُث ؤهه ًخبْ ؤظلىب االإؽاس٠ة لِأ

د لذساظتها ، ثاذًذ مّاًحر الٝشاس  الىمىر الشؼُذ لإثخار الٝشاسات ًحمثل في : جّشٍٚ االإؽ٣لة ، ثخفُق الىٜ

ش البذاثل ، ثُٝم البذ حر اثل ، بخحُاس ؤ٘ملها ، ، الباث ًِ البذاثل ال امّة ، ثىىٍ ٣ىن دوس االإذًش ثى٘ وٍ

 . (1) ''الذِم والحىجُه والثٝة 

                                                             

 . بحفشٗ مً الباحث  315، 314مشي ، واهش ماعً مىفىس الٕالي ،مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ ـالح مهذي ماعً الّا -1
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لا ًٝحفش مٙهىم مؽاس٠ة الّاملحن في بثخار الٝشاس ِلى االإبادسات الٙشدًة ول٢ً ٌؽمل بؼشا٠هم في ـىاِحه ، 

اثٙهم وبالحالي  و حُاة ، ًادي رل٤ لفىاِة وبثخار ٜشاسات ـاثبة وثىصَْ ظلىة الٝىة والحا٢م في وٌ

 (1)مصاهمت جمنين الػاملين في حىدة القسازاث  ًىضح لىا الري (14الشهل زقم )و 

  غمليت جمنين الػاملين 

د مً القسازاث الأفضل جددًد االإشنلاث بشهل أفضل   جدمل فسصت أفضل الؤخخياز جددًد االإزٍ

 

ى٥ بلى جّشٍٚ االإؽ٣لة مً خلا٥ بِئة ا '' -   الإىٍمة وماًارش ِلى الّما٥ والّملاءالحم٢حن ًم٢ً ؤن ًادي للىـ

الحم٢حن ًاعً مً جىدة الٝشاسات التي جعتهذٗ االإؽ٢لات الحىٍُمُة بىاظىة دمج االإّلىمات واالإّاسٗ  -

 الأ٘شاد مْ بّمها البّن خذمة الإفلحة االإىٍمة بإظلىب بثخار الٝشاس ال ماعي .

ذ - ل لٝشاس ؤ٘مل وبىخُجة مشجىة الحاُٝٞ. ثم٢حن الّاملحن مً الٝشاسات الؤًجابُة والىمىرجُة ًضٍ  مً الحىـ

ى٥ هزا  - الّما٥ الزًً ًٝىمىن بخىُٙز الٝشاسات الحىٍُمُة لهم دوس في بخحُاس ثىبُٝه ومعاولُتهم ثجاه وـ

 .  (2)''الٝشاس لل هات االإخحفة بزل٤

جة العابٝة ِلى وعحخلق بإن جىدة الٝشاسات ال ماُِة ؤِلى مً جىدة الٝشاسات الٙشدًة ، وجعخىذ الىخُ

ة الؤ٘ترالات الحالُة :  مجمىِ

شة االإّلىمات االإحاحة هخُجة ثحّذد خبرات ؤِماء ال ماِة. ''•   و٘

 الٝذسة الّالُة ِلى ثىلُذ الّذًذ مً الأ٣٘اس.• 

 الٝذسة الّالُة ِلى ثُُٝم الأ٣٘اس.• 

٣ىن الؤلتزام مً جاه  ؤِماء ال ماِة مشثّٙا في الحالات الحالُة :  وٍ

ة بيحاثج الٝشاس ال ماعي.ثإر•   ش ؤِماء االإجمىِ

ة لىبُّة ومبرسات الٝشاس.•   ثٙهم ؤِماء االإجمىِ

د وجهذ ؤِماء ال ماِة في ِملُة الٝشاس.•   بظخثماس جضء ٠بحر مً وٜ

ة '' •  ماء االإجمىِ  . (3)ثىاظ  الٝشاس مْ الُٝم الصخفُة لِأ

                                                             

سالُة ِشوٗ ، الحم٢حن ٠ةظتراثُجُة للئظخثماس في سؤط االإا٥ ال٢ٙشي باالإىٍمة االإحّلمة دساظة حالة بّن االإاظعات  -1

ة ، سظالة د٠حىساه ِلىم في الّلىم الؤٜحفادًة ، ١لُة الّل لىم الخعُحر، ال امُّة ال ضاثشٍ ة وِ ىم الؤٜحفادًة والّلىم الحجاسٍ

، ؿ  2016/2017ٜعم ِلىم الخعُحر ، ثخفق مىاجمىد االإىٍمات جامّة الّشب  بً مهُذي ؤم البىاقي ، ال ضاثش ، ظىة 

 . بحفشٗ مً الباحث في الؽ٣ل . 20

الٝشاسات باالإىٍمات ، مٝالة ميؽىسة سالُة ِشوٗ ، صسٜحن ِبىد ،  بظتراثُجُة الحم٢حن ٠مذخل لحُّٙل وثاُٝٞ جىدة  -2

الحا   1، جامّة باثىة  10، الّذد 6في مجلة الؤٜحفاد الفىاعي مخبر الذساظات الؤٜحفادًة للفىاِات االإالُة ، االإجلذ 

 . 166، 165، ؿ  2016لخمش ، ظىة 

الباىذ في الّلىم الهىذظة ، ١لُة ، مش٠ض ثىىٍش الذساظات الّلُا و  1ِاد٥ مامذ صاًذ ، ث٣ىًٍ الٙشٛ والّمل ال ماعي ،ه -3

. 38، ؿ  2007الهىذظة ،جامّة الٝاهشة ، مفش ،  ظىة 
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ل بل ذ مً بححمالات الحىـ ى ٜشاس جماعي مىاظ  مبات ِلى ٜذس مىاظ  مً ًلاحَ ؤن االإمحزات العابٝة ثضٍ

بة لذي ؤ٘شاد ال ماِة لحىُٙز الٝشاسات   .االإّلىمات، بالإلا٘ة بلى ثضاًذ الشٔ

ت  أبػاد الخمنين: شادشا دساظة الحم٢حن الؤداسي والؤهحمام االإتزاًذ به في االإىٍمات ،  الؤدازي للمىازد البشسٍ

ات الذهُا للحىٍُم ، مْ برشاء خبرة ؤدي رل٤ بلي بِحباسه وظُلة للخص ُْ وجّض  ٍض ـىْ الٝشاسات في االإعحىٍ

ٚ بالترا٠م االإّشفي االإ٢خع  ،و  ؤظاظُة جعتهذٗ جىاه  سثِعُة في بداسة االإىاسد للحم٢حن ِذة ؤبّاد االإىٌ

ة بما ًممً ثاُٝٞ ّ٘الُتها و٠ٙاءلمها ىُ ؤرش الحم٢حن وماىس التر٠حز في ؤِما٥ مماسظا البؽشٍ ت ، ثبّا الإ٣ان وٜ

  ًحمثل في، والحاذي الحالي واالإعحٝبلي للمذساء في االإىٍمة  الحم٢حن في االإىٍمة

 ( االإخمثل في أبػاد الخمنين الؤدازي .15ًىضحه الشهل زقم ) ما

 

 

 

 

 

 

 

أبػاد الخمنين الؤدازي    

الخمنين الهينلي    

 الخمنين الىفس ي 

 الخمنين الػملياحي

 مً إغداد الطالب الباخث .

 ) Structural Empowerment(الخمنين الهينلي الظاهسي :  -6-1

ات الحباد٥ الؤجحماعي والٝىة الحم٢حن ّ٘ل مىح الٝىة للؤشخاؿ االإم٢ىحن ،  ؤظاط مىىلٝه ًحمثل في هٍشٍ

الؤجحماُِة  ًش٠ض ِلى اله٣ُلة الؤجحماُِة التي ثذِم الحم٢حن في الّمل ، واالإؽاس٠ة بحن الشثِغ واالإشئوط 

ة بةثاحة  االإّلىمات واالإىاسد والذِم ، مً خلا٥ مماسظات لعُاظات واضحة وبجشاءات ِملُة وهُا١ل بداسٍ

ة واالإهاسات واالإ٣ا٘ئات الزي جّمل  )Mechanistic(ٌّبر ِىه بالحم٢حن الألي ، مص ّة للئهذما  في االإّش٘

ة االإ ة ِىاـش ه٣ُلُة ثحّلٞ ببيُىٍ ٞ مجمىِ ىٍمة التي لا ث٢حمل ِملُة االإىٍمة مً خلاله لحاُٝٞ هحاثج ، و٘

شها  ثاٝٞ ؤهذاٗ االإىٍمة مً خلا٥ الُٝام بّملُات الحذسٍ   ٘هى ؤلُة ِمل مىاظبة ،الحم٢حن بذون ثى٘

ش ، في بِئة بثفالات ّ٘الة ثم٢نهم مً الحفى٥ ِلى الٝذس ال٣افي مً االإّلىمات  ''االإذخل  باُث ؤنوالحىىٍ

ٝا للمىهج االإ٣ُاه٣ُ  مً الحم٢حن ؤهه هزا الىىُ بر ّحوَ اله٢ُلي ِلُه باحثىن  ؤو ما ًىلٞ االإىهج االإ٣ُاه٣ُ ، و٘

ًش٠ض ِلى االإماسظات التي جعاِذ في مىح ؤدوات الٝىة والحم٢حن مً ،  شون االإىهج البىاج  ؤو اله٢ُليآخ

ات الذهُا  ات الّلُا في الهشم الحىٍُمي بلي الّاملحن في االإعحىٍ ٙحن في ومؽاس٠ة  تبخباد٥ُ االإّلىمااالإعحىٍ االإىٌ

ٞ بالهُا١ل الحىٍُم ة مً العُاظاتِ واالإماُبىاء الٙشٍ ة بهذٗ جعلعل  تاسظة، ٘الحم٢حن مجمىِ الؤداسٍ

اتِ الذهُا في االإىٍمة ثخار الٝشاس، واالإعاولُلىة، وظلىة بالع ىلا للمعحىٍ ات الّلُا وـ  .ة، مً االإعحىٍ
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ش٠ض االإىهج البىاج   اتِ الحىٍُمٍاس ؤو اله٢ُلي ِلى االإماسَظاتِ الؤد وٍ ٙحن في االإعحىٍ ة ُة الشامُة بلى ثم٢حن االإىٌ

ة مً اليؽاوات واالإماسظات التي جّمل ِلى ؤظاط مىح الٝىة ،  (1) ''الأدوى الشظمُة بحىصَّها الإجمىِ

ابة للمشئوظحن'' وثٝعُمها ، بحذُِم مؽاس٠تهم في بثخار الٝشاسات داخل االإىٍمة ، وبحٕحر ُٜم ،  والعلىة والشٜ

ابة وصٍادة االإعاهمة ومّحٝذ ن العلىة وثخُٙن الشٜ ٞ العُاظات الحىٍُمُة بحٙىٍ ات الأ٘شاد العاثذة و٘

ة  حر االإّلىمات واالإّش٘ واالإؽاس٠ة في الٝشاسات الٙشدًة وال ماُِة والعُىشة ِلى مىاسد االإىٍمة ، بحى٘

لُه هجذ بإن، ( 2) واالإ٣ا٘ئات الّمالُة  '' ات مؽاس٠ة اًحممً الحم٢حن اله٢ُلي  وِ ة االإعحىٍ لعلىة الؤداسٍ

ات الذهُا محمثلة   :في الّلُا في اله٣ُل الحىٍُمي مْ االإعحىٍ

ة . - ات الؤداسٍ  ثىصَْ الٝىة والفلاحُات في بثخار الٝشاسات باالإعحىٍ

 .اله٣ُل الحىٍُمي مفذس الٝىة والعلىة  -

 مؽاس٠ة الفلاحُات بحن الّاملحن والؤداسة . -

ملُات االإ - حر ظُاظات وِ ُٙ  .ثى٘  ماسظة داخل اله٣ُل الىٌ

ة واالإهاسة  - اذذ رل٤ ِىذما ثحخ، جص ُْ الؤهذما  باالإؽاس٠ة في بثخار الٝشاسات بىاظىة االإّش٘ ى لوٍ

همىر  الؤهذما  الّالي وجعحخذم االإىٍمات التي ثخبْ  بات، وثخالهشم  االإىٍمات ًِ الأظلىب الحٝلُذي

ُة ل االإعاولبظتراثُجي، وثامٞ بِئة جص ْ الح٢ٙحر بإظلىب لمحّذدة لخ ٍةالؤهذما  الّالي بإظالَُ  بداس 

 بثٝا٘ة ثم٢ُيُة . للؤِما٥ التي  ثادي الصخفُة

ُٙ  ًممً الحم٢حن الؤداسي  - ة  ثىٍُمُااالإٝاسبة الألُة التي ثشث٢ض ِلى ؤن االإش٠ض الىٌ ٘ٝي، مً خلا٥ مجمىِ

ابة للمشئ  ُُٙة والشٜ لُة االإماسظات التي جّمل ِلى مىح العلىة الىٌ وظحن ، بةظحخذام الُٝادة الحاىٍ

ٞ بةدما  الّما٥ وبؼشا٠هم الحام في  والخؽاس٠ُة وثٝلُق دوس الهشمُة والحىجُه الأ٘ٝ  ، والّمل لمً ٘شٍ

 ؤمىس االإىٍمة ًحإجى رل٤ 

الزي ًحىل  ب٠خعاب الّما٥ الإهاسات الّمل لمً ؤو ثالُل اله٣ُل الحىٍُمي  خىفير البػد االإهازي :ب '' *

ة حاٝٞ هزا االإجهىد بالحذسٍ  ِلي الّمل االإؽترٟ والحىا٘ٞ ُ٘ه والىجا  لحل الجزاِات الذاخلُة  مجمىِ ، وٍ

 (3)لّلُا مً حُث الؤؼشاٗ واالإحابّة '' ال ماُِة والٙشدًة ، والثٝة الأظاظُة بُنهم وبحن الُٝادة في الؤداسات ا

ٞ ماًلي :  و٘

                                                             

ؤحمذ بظماُِل االإّاو  ، ؤرش الأوؽىة الذاِمة للئبذاُ الحىٍُمي ِلى ثاُٝٞ الحم٢حن الىٙس ي للّاملحن في الؽش١ات  -1

ة واالإالُة ، مجلذ الفىاُِة ، مٝالة ميؽىسة في االإجلة الّشبُة للئداسة ، ١لُة الّلىم الؤ  ، جامّة ُ٘لادًلُٙا  1، ِذد 34داسٍ

 . 28، ؿ  2014االإمل٢ة الّشبُة الأسدهُة الهاؼمُة ، ظىة 

ة باث بظخؽشافي مٝذم لل ىة الّلمُة الذاثمة لإداسة  -2 ظُّذ ؼّبان حامذ ، الؤثجاهات الحذًثة لإداسة االإىاسد البؽشٍ

ما٥ ، ١لُة الحجاسة جامّة الأصهش الٝاه  .  43، ؿ  2006شة مفش ظىة اِلأ

بًثاس ِبذ الهادي ُ٘اان ، ِلاء الذًً بشُ الّامشي ، ِىامل الحم٢حن الؤداسي وثإرحرها في ؤداء االإىٍمة الخذمُة ، باث  -3

ة االإشوس الّامة ، مٝالة ميؽىسة في مجلة الّلىم  ٙ  ثالُلي لأساء ُِىة مً المباه الّاملحن في وصاسة الذاخلُة مذًشٍ وـ

ة االإجلذ الؤٜح . 77، ؿ  2016، جامّة بٕذاد ظىة  88، الّذد 22فادًة والؤداسٍ
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ات مً جهة والحلائم بحن االإخىي اله٢ُلي الحىٍُمي مْ ثاُٝٞ الحىاظ  بحن االإىاـ  االإذسجة وال٢ٙاء''  -

ة   باالإىٍمة.ؤهذاٗ ووؽاوات المشوسٍ

حر التر٠ُبة االإىاظبة مً الّما٥ حالُا ومعحٝبلا ، مً حُث الّذد والىىُ والخبرة  - ثالُل الٝىي الّاملة بحى٘

 .واالإهاسة 

المّٚ والٝىة ومّال تها بالحذسٍ  ثالُل ماؼشات ال٢ٙاءة بذساظة ؤداء الأ٘شاد للحّشٗ ِلى مىاوً  -

ُة   .والترٜ

ُٙة وال ىاه  االإحّلٝة بها مً ث٢ىىلىجُا ومىاسد مادًة  - ٚ للحّشٗ ِلى محىلبات الىٌ ُٙة واالإىٌ ثالُل الىٌ

 . ومالُة ومهاسات ؤداء لإهجاص الّٙا٥ ، والىمىرجُة في ال٢ٙاءة والٝابلُة للحم٢حن مً وشٗ الأ٘شاد

ة بالخص ُْ والثٝة والحٝذًش والذِم االإىجه للؤ٘شاد ثالُل االإىا  الحىٍُ - مي بالإهحمام بال ىاه  االإّىىٍ

  (1)'' بُٝاط سدود الأّ٘ا٥ والحٕزًة الشجُّة باالإّلىمات الحٝىُة والخبرات االإحبادلة لٙاِلُة الّمل ، والذِم 

ة في الحفشٗ الص البػد الؤدازي :جىفير '' *  ذ مً الحشٍ حُح للئثخار الٝشاسات ومىاجهة الزي ًحم بمىجبه االإضٍ

ٞ  (2)'' مخحلٚ االإؽا١ل الحىٍُمُة   :ل٣ل ؤِماء االإىٍمة و٘

الزي ًجحمْ ِلى الخفاثق الحىٍُمُة التي ثم٢ً الّما٥  بهيهل القىةاالإّبر ِىه  الخمنين الهينلي : '' 6-1-1

ى٥ الإفادس االإّلىمات بذِم الٙشؿ وبحّبئ ات ِالُة للؤداء بالىـ حرها  مً مً ثاُٝٞ معحىٍ ة االإىاسد وثى٘

ُٙ  والحىٍُمي، وشٗ االإىٍمة  حر الٍشوٗ االإعاِذة ِلى الحم٢حن في بِئة الّمل ، بحم٢حن البىاء الىٌ  ٘هى ثى٘

ُٙ  بحن الّما٥ '' ات الذهُا للهشم الىٌ بعلىة '' (3) والعُاظات الّملُة والٝىة االإ٢خعبة التي ثحىصُ في االإعحىٍ

وثىصَْ االإعاولُة بحن الُٝادات الحىٍُمُة ومؽاس٠تهم في ـىاِة ، ة سظمُة معاولة ًِ مىاسد االإىٍم

د للئداسة الّلُا في ثجعُذ الح٢ٙحر الؤظتراثُجي واُّٜا  حر الىٜ الزي الٝشاسات الؤًجابُة ، مما ًادي رل٤ بلى ثى٘

ٝا الإىاٜٙه ًم٢ً ثاُٝٝه بالٝىة والّٙالُة وظلىة الؤداسة والؤ٘شاد الّاملحن ٘شدًا وجماُِا م في االإىٍمة ، و٘

ى٥ للئحترام  ً مً ؤجل الىـ ٚ ِلى ث٢ُٚ ظلى٠ه مْ الأخشٍ وظلىة ٔحر سظمُة الىابّة مً ٜذسة االإىٌ

 . (4) ''االإحباد٥ مً وشٗ بّمهم البّن  والحٝذًش

                                                             

ِؽة مباس٠ة ، دساظة ؤرش  الحم٢حن في ثاُٝٞ الؤهذما  الىٌُٙ  للّاملحن دساظة حالة مجمْ ِمىسي  -1 مشصوٛ ظاسة ، بىِ

لىم الخعُحر ، االإجلذ بىلاًة بع٢شة ، مٝالة ميؽىسة في مجلة دساظات بٜحفادًة ١لُة الّلىم الؤٜحفادًة والّل ة وِ ىم الحجاسٍ

 . 172، ؿ  2017ال ضاثش ، ظىة   2، جامّة ِبذ الحمُذ مهشي ٜعىىُىة  3الّذد  4

 . 77بًثاس ِبذ الهادي ُ٘اان ، ِلاء الذًً بشُ الّامشي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -2

ادي ، ثإرحر ؤبّاد سؤط -3 االإا٥ الؤجحماعي في الحم٢حن اله٢ُلي للّاملحن  ظىاء ِبذ الشحُم ظُّذ ، ؤس١ان ِبذ الله سدام الضٍ

ة ، ١لُة الؤداسة والؤٜحفاد  ،  ة بلذًة العماوة ، مٝالة ميؽىسة في مجلة الّلىم الؤٜحفادًة والؤداسٍ باث ثىبُٝ  في مذًشٍ

 . 88ؿ  2017، جامّة بٕذاد ، ظىة  103، الّذد   24االإجلذ 

ِمة للئبذاُ الحىٍُمي ِلى ثاُٝٞ الحم٢حن الىٙس ي للّاملحن في الؽش١ات ؤحمذ بظماُِل االإّاو  ، ؤرش الأوؽىة الذا -4

 .  40الفىاُِة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ؿ
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الزي ًاحىي ِلى الفٙات والخفاثق  بهيهل االإصاغدةو ماٌّشٗ ؤ:  الخمنين مً خلاى الفسص''  2 -6-1

ة واالإهاسة ، الحىٍُمُة  التي ً ادة االإّش٘ حرها مً ؤجل ثم٢حن الّاملحن بةثاحة ٘شؿ الحاذًات لضٍ ج  ثى٘

 مً خلا٥  (1)وبخىمُة مهىُة جّضص الؤهخشاه والؤلتزام في الّمل بذاُّ٘ة وبهحاجُة ؤداء ِالُة بمٝابل م٣ا٘ئات'' 

 للّما٥ واالإذساء .ثاذًذ ؤظباب الحاجة للحُٕحر ''  -

ً والُٝادات الّلُا في االإىٍمة .الحُٕحر في ظلىٟ االإذ -  ًشٍ

 ثاذًذ الٝشاسات التي ٌؽاسٟ في ـىاِتها وبثخارها االإشئوظحن . -

ً ٘شٛ الّمل وجّلهم ًحخزون مً الىٍام ال ماعي للّمل هذ٘ا لهم . -  ث٣ىٍ

 االإؽاس٠ة في ب٠خعاب االإّلىمات ، واالإهاسات واالإّاسٗ االإىلىبة . -

 لثٝة ٘يهم وفي بم٣اهُالمهم .بخحُاس الأ٘شاد االإىاظبحن ، وا -

ش االإعحمش لهم ولىٍام الّمل . - حر الحذسٍ  االإىاظ  والحىىٍ  ثى٘

لى وال٢ّغ  حُح بما ًممً بهحٝا٥ الصحُح  - هٍام بثفالات ّ٘ا٥ بذون ِىاثٞ مً الأظٙل بلى اِلأ

 للؤوامش .

ة  -  ٜفذ دّ٘هم لأ٠ثر ؤداء مىلىبة ، الُٝام بىلْ بشهامج م٣ا٘ئات وثٝذًش للّما٥ حىا٘ض مادًة ومّىىٍ

ذم  - د المشوسي وِ حر الىٜ  . (2)'' هحاثج الحم٢حن في االإىٍمة  بظحع ا٥ثى٘

ن معاولُات ،ةًظاتِ الحٝلُذس ًِ االإمااله٢ُلي  ًخحلٚ مٙهىم الحم٢حن  بهزا  بمّات ؤهه ًىىىي ِلى ثٙىٍ

حر بم٣اه ى٥ بلى االإّلىماتِ واالإىاسد بلى ؤدوى معحىي ُـىْ الٝشاس وثى٘   م٢ً في الخعلعل الهشم م ة الىـ

ة مثل ٍي الحم٢حن في االإىٍمة ٠على٠ُات ومهاسات بداس باثىىىي ِلى ثاله٢ُلي  ة للمىهج البىاج  ال٢ٙشة االإش٠ضٍ٘

ة للحفشٗ باش  ٙحن، بلى جاه  مىاهم العلىة الحٝذًشٍ ن الفلاحُات و بثخار الٝشاسات للمىٌ ، ة ٍثٙىٍ

ت لبرامج الحم٢حن، ورل٤ مًِ خلا٥ ثىبُٞ العُاظات واالإماسظاتِ التي ي االإىٍماباة ثهُوثجذس الؤؼاسة بلى بم٣ا

اتِ ض جّ ة، واالإ٣ا٘أت، والعلىة بحن مخحلٚ االإعحىٍ ةص ثباد٥ االإّلىمات، واالإّش٘  . الؤداسٍ

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

ادي ، مشجْ العابٞ الز٠ش ، ؿ  -1  . 88ظىاء ِبذ الشحُم ظُّذ ، ؤس١ان ِبذ الله سدام الضٍ

حذامة دساظة مُذاهُة ِلى ؼش٠ة ظىهاوشاٟ ؤبى ب٢ش بىظالم ، دوس ظُاظة ثم٢حن الّاملحن في ثاُٝٞ االإحزة الحىا٘عُة االإع -2

ما٥ الؤظتراثُجُة للحىمُة االإعحذامة ، ١لُة الّلىم  البترولُة ، مز٠شة ماجعححر ميؽىسة في ِلىم الخعُحر ثخفق بداسة اِلأ

لىم الخعُحر ، جامّة ظىُٚ  ة وِ . 31، ؿ 2012/2013ال ضاثش ، ظىة  1الؤٜحفادًة والّلىم الحجاسٍ
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  ( ًىضح مخطلباث أبػاد جطبيق الخمنين الهينلي في االإىظمت : 29زقم )الجدوى و  

 هىع الخمنين غملياجه مخطلباجه

الُٝادة االإم٢ىىة ، رٝا٘ة ثم٢حن ،  االإهمة وثاذًذها ، الٝىة 

،  والعلىة وثىصَّها ، الؤثفا٥ واالإ٣ا٘ئات الأوامش والؤجشاءات

 ولى  الهذٗ

  الأداء االإثالي والحٕزًة الشاجّة .

 

 ِملُات ثم٢حن سظمُة

 

 

الخمنين مً 

خلاى هيهل 

 القىة

، خفاثق ومهاسات الزات الثٝة ، الؤحترام ، الحٝذًش ، بربات 

 الّاملحن ، العما  بالٙؽل ، الحٕحر والؤهحمام .

ِملُات ثم٢حن ٔحر 

 سظمُة

 

ثٝىُات الؤهحا  ، الىظاثل والألُات الح٢ىىلىجُة ، ٘شٛ الّمل  

اثٚ ، الؤلتزام باللىاثح والٝىاهحن الحىٍُمُة .  ثفمُم الىٌ

ِملُات ثم٢حن 

 االإاظعة 

ش ، االإؽاس٠ة في بثخار االإؽاس٠ة في االإّلىمات ، الحذس  ٍ  والحىىٍ

ة الحفشٗ ، الحىا٘ض .  الٝشاسات .الؤظحٝلالُة وحشٍ

الخمنين مً   ِملُات ثم٢حن مباؼشة

 خلاى

هيهل 

 الفسص

ة . ن الفلاحُات ، بداسة االإّش٘   ِملُات ثم٢حن ثمثُلُة بخحُاس الٝاثذ ، ثٙىٍ

ُةِ الذِم والحىجُه ، الؤسؼاد والىصح ، الحّاون والحمامً .   ملُات ثم٢حن وىِ

 مً إغداد الطالب الباخث .

  ( psychologico Empowerment) :  الداخليالخمنين الؤدزامي الىفس ي   - 6-2  

في الىٍش  مىز بذاًة الخعُّيُات االإُلادًة مً الٝشن االإاض ي، ؼهذت باىذ ِلم الىٙغ الحىٍُمي ثاىلا

ة ٠ٍاهشة مّٝذة ومحّذدة الأبّ ٙحن لحم٢حن االإىاسد البؽشٍ ة االإاذدة وثفىسات االإىٌ ات الؤداسٍ اد بحن الحفش٘

ات ا في ثفىسات الأ٘شاد الإّات ٘خحلا بالحم٢حن مٙهىم محّذد الأبّاد، وؤن هىاٟ   رات الفلة بهزه الحفش٘

  (1)''ِلى هزا االإىهج "الأظلىب الّمىي   (Quinn and Spreitzer, 1997) ًم ١ل ٞلىوٍ ،  الحم٢حن

للٙشد ًم٢ً بدساٟ ُٜاظه وثٝذًشه مً خلا٥ ِذد مً االإذس١ات التي ج٢ّغ مىاٜٚ ٌّبر ًِ الحالة الىٙعُة 

ُٙحه الٙشد بثجاه االإهام واالإعاولُات التي ًٝىم بها خحلٚ ًِ االإذخل اله٢ُلي مً خلا٥  ، في وٌ التر٠حز ِلي  وٍ

ُّاس الأظاس ي في الحٙاِل الحاـل بحن الأ٘شاد مْ البىاء الحىٍُمي ، باُث ؤن الحالة الىٙعُة للٙشد هي االإ

ٞ مّحٝذات ٘شدًة ًمحل٢ها ل٢ُُٙة بىاء  الؤدساٟ الىٙس ي للّمل بالإحعاط والؽّىس بإهمُة بهجاصه و٘

ىة مً االإىف   ة التي لها ظلىة وٜ الّلاٜات الحٙاِلُة مْ االإىٍمة ، ولِغ البىاء اله٢ُلي ؤو االإماسظة الؤداسٍ

 ُٙ  . الىٌ

                                                             

ادي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ ظىاء ِبذ الشح -1  .هٝلا ًِ : 40ُم ظُّذ ، ؤس١ان ِبذ الله سدام الضٍ

Spreitzer G.M ARcview of more team twentyand years of research om empowerment at work sage publications 

2007p6.
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هُة واالإادًة والُٝادًة ، التي لمهذٗ بلي حماًة ال اه  الىٙس ي الأظغ الؤوعاٍضم مجاى الخمنين الىفس ي و 

لة الأمً والعلامة االإهىُة ، بهذٗ  ة مً ؤخىاس الّمل ، الأمشاك االإهىُة وظىء االإّاملة ، وٜ للمىاسد البؽشٍ

ُُٙة ، مّحمذًً ِلى ال اه  الّلمي مً حر هزه االإعحلضمات الىٌ ْ مً ال٢ٙاءة الؤهحاجُة للّما٥ مً ثى٘  الش٘

والؤجحماُِة بما ًحلاثم والّلاٜة بحن الؤوعان وبِئة ِمله ، الٝفذ مً رل٤ ثاُٝٞ حُث الّلىم الىٙعُة 

   الحيعُٞ بحن هذٗ ومفالح الٙشد مْ االإىٍمة .

ٚ لذًه ؼّىس بٝذساثه الزاثُة والحم٢حن ًإج  لُذِمها بالُٝام بةصالة ١ل االإُّٝات مً وشٗ االإىٍمة   ٘االإىٌ

ّشٗ الحم٢حن ا   لىٙس ي'' الذاخلي ؤو الزاج  والٙشدي ، بإهه ِملُة ٘شدًة ثيبْ مً رات الٙشد ودواّ٘ه وَ

ومٝذاس ما ًمحل٢ه مً ٜذسة في الحإرحر في بِئة الّمل ن ٌؽحمل ِلى ١ل ما ًمحل٢ه الّاملىن مً ٜذسات ومهاسات 

ة الحفشٗ في االإىاٜٚ وحل االإؽ٢ الحىٍُمُة واالإهىُة لات ثم٢نهم مً ثامل االإعاولُات والؤلتزام الزاج  وحشٍ

ة ، ٠ما ؤن سئٍة  الٙشد لىٙعه وبدسا٠ه لأهمُة ِمله هي بذاًة الحم٢حن الىٙس ي وله ال ذاسة ال٣اُ٘ة الؤداسٍ

ض الذواْ٘ الحُُٝٝة للّاملحن والتي ثٍهش في ماًلي : ،  (1)'' وال٢ٙاءة لحاُٝٞ هزا االإحىل  الؤداسي  بمّات جّضٍ  

ة وهي االإّات ، الأ  ًشث٢ض الحم٢حن الىٙس ي ِلى - ة التي ثٍهش في ؼ٣ل ؤسبّة ؤبّاد ؤظاظُة ولشوسٍ دوات الحاٙحزً

 وال ذاسة ، والؤظحٝلالُة والؽّىس بالحإرحر .

ة التي ثح٣ىن مً خلا٥ البِئة الحىٍُمُة الذاخلُة والخاسجُة . - ة مً االإذس١ات الحعُة واالإّىىٍ  مجمىِ

ش االإىا  والبِئة االإعاهذة لش  - ض الّلاٜة الحّاٜذًة بحن الشثِغ واالإشئوط ، ًم٢ً ؤظلىب بداسي ًى٘ ِاًة وجّضٍ

 ثىبُٝه في ١ل االإجالات .

ىاـش الٝىة ُ٘ه . ؼّىس محىاـل ومعحمش - ش ِىامل وِ ٚ باُث ًى٘  لاًحىٜ

 بو٣ّاط للمىاٜٚ الأ٘شاد بثجاه مهامهم التي ًٝىمىن بها . -

ٚ ِلى ثامل لٕ - ادة ٜذسة االإىٌ  ىه الّمل وبًجاد حلى٥ لها ومىاجهتها .'' الأرش الّٝلي مً خلا٥ صٍ

عمح الحم٢حن الىٙس ي مً  - الأرش الؤجحماعي ثاذذ الؤو٣ّاظات الىٙعُة في الحُاة الؤجحماُِة للّامل ، وَ

مّال ة المٕىه بؽ٣ل ِلاٜات ثٙاِلُة وجّله محٙاِلا مْ بِئة الّمل ، بالإظخؽاسات والؤسؼاد والىصح 

حر جىدة والحىجُه والذِم الىٙس ي واالإهني  ومشا٘ٝحه ٜاهىهُا بالإجشاءات االإ٢ُٙة مْ الأولاُ ، مْ لشوسة ثى٘

 . (2)الحُاة االإهىُة '' 

حح مجا٥ الؤثفالات واالإّاملة االإىاظبة لحاُٝٞ الحٝذًش والؤحترام  - حر الأمً والؤظحٝشاس واالإ٣ا٘ئات و٘ ثى٘

ٚ في االإىٍمة . تراٗ للؤ٘شاد بإهمُة االإىٌ  واِلؤ

حر سظمُة وبوؽاء ـذاٜات ومّاسٗ مما ًاٝٞ رات الّامل لمً الؤهحماء بلى جما - ِات الّمل سظمُة ؤ

 الؤواس الذاخلي للمىٍمة .

ة الحالات الىٙعُة االإذس٠ة والأهماه الؤدسا٠ُة التي ثجّل مدزماث الخمنين الىفس ي :  -6-2-1 مجمىِ

ة االإفممة لحم٢حن الّ ذس١ىن ٘اِلُة االإماسظات الؤداسٍ الىٙس ي ن ًش٠ض الحم٢حاملحن ، الّاملحن ٌؽّشون وٍ

                                                             

ذ ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1 اك ؤباصٍ  . 500سٍ

ٙ  ُِٝلي ، بداسة االإى  -2 ة بّذ بظتراثُجي ، داس واثل لليؽش ، ِمان الأسدن ، ظىة ِمش وـ . 576، 575، ؿ  2005اسد البؽشٍ
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ٙحن هاى ثجشبة الحم٢حن ٘الحم٢حنُ الىٙس ي محٕحِر معحمش ٢ٌّغ  بؽ٣ل ماذد ِلى ؼّىس وثفىسات االإىٌ

يحج ًِ الحم٢حن الىٙس ي بواس ّ٘ا٥ للّمل،  دسجة الؽّىس بالحم٢حن، ِىلا ًِ وجىد ؤو ُٔاب الحم٢حن ، وٍ

ملُة لحاٙحز ال٢ٙاءة الزاثُة، للععي والؽّىس بالٝذسة ِلى ج الزي ًذْ٘ الأ٘شاد ؽ٢ُل ؤدواس وبِئة الّمل ، وِ

ٙحن مً خلا٥ الحّشٗ ِلى الٍشوٗ التي جّضص ؼّى  ض الؽّىس بالٙاِلُة الزاثُة للمىٌ هم بالمّٚ، س لحّضٍ

حماد  والّمل ِلى بصالتها والحٕل  ِليها مًِ خلا٥ االإماسظات حر الشظمُة ، ورل٤ بالِإ الحىٍُمُة الشظمُة ؤ

ٙحن ًِ ٘اِلُتهم الزاثُة.   ِلى ثٝذًم مّلىمات ساجّة للمىٌ

بر ِنها بإنها االإّحٝذات الزهىُة الصخفُة التي ثاذد الحىجه الحىٍُمي للٙشد هاى دوسه الّٙلي وثجعُذ  وِ

ادة في ثاٙحز االإهام الؽشا٠ة بِىه وبحن االإىٍمة  ثٍهش دواّ٘ه في ؤسبّة ِىاـش الذاخلُة للؤ٘شاد ، مً خلا٥ صٍ

ٝفذ باالإّات ثُُٝم الأ٘شاد لأهذاٗ الّمل، بِحمادا ِلى ٍاالإّات، ال٢ٙاءة ، الؤخحُاس، والحإرحر و '': ؤظاظُة

هام ماالإّاًحر وهٍام الُٝم الصخفُة للٙشد ، وجؽحر ال٢ٙاءة بلى ثُُٝم الأ٘شاد االإّشفي لٝذسلمهم ِلى بنهاء 

ة الحفشٗ في ِملُاتِ الّمل وظلى٠ُاثه، و ِملهم، وَ بالحإرحر مذي  ٍٝفذّاي الؤخحُاس ؤن الأ٘شاد ًمحل٣ىن حشٍ

ة، والخؽُٕلُة للمىٍمة ، ٘الحم٢حن حالة هٙعُة مً خلا٥  ثإرحر ؤداء الأ٘شاد ِلى الىحاثج الؤظتراثُجُة، والؤداسٍ

 )2008(لد دساظة ؤهذسواط ومّاٌّة ظىة والتي حاو ، الحىجه اليؽي للّمل، وؼّىس الٙشد وسٔبحه بإهه ٜادس 

 :(1)ثٝذًم ؼش  مبعي لأبّاد الحم٢حن الىٙس ي ومذس١اثه الشثِعُة واالإحمثلة في ماًلي'' 

  : )Compétence)النفاءة واالإقدزة الجدازة  -6-2-2

ه التي ثاهله لأد اء ِمله الؤحعاط والؽّىس بالأهلُة مً حُث الثٝة بٝذسات الٙشد الزاثُة ، وبًماهه بمّاس٘

ض به الؽّىس بال٢ٙاءة بالإؼشاٗ الّٙا٥ والحذسٍ  ِلى مهاسات بثخار الٝشاسات والؤبح٣اس   بمهاسة وهجا  ًحم جّضٍ

ادة  حر االإّلىمات واالإّىُات ، وبضٍ بةًجاد بِئة داِمة للح٢ٙحر والؤبذاُ والحٕزًة ال٢ّعُة لأداء االإهام بحى٘

اثٚ االإّٝذة ًادي بلى ِملُة ة له ، وال ذاسة بو٣ّاط للؽّىس الٙشدي  االإعاولُات والىٌ الحم٢حن المشوسٍ

بةمحلا٠ه للٝذسات واالإهاسات التي ثجّل مً ثإدًة وبهجاص ِمله بثٝة ثامة ، مً ؤجل الُٝام بها بٙاِلُة و٠ٙاءة  

ه االإ٢خعبة  ، ومً وال ذاسة ثحاٝٞ ِىذ بدساٟ االإٝذسة لإهجاص الّمل بىجا  وبثٝان مّحمذا ِلى خبرثه ومّاس٘

ذسثه في الحٕل  ِلى المٕىه، ؤما معببات  ؤظباب '' ٠ٙاءة الٙشد ب٠خعابه للٝذسات واالإهاسات واالإّاسٗ وٜ

حرها ''  ٞ والُٝادة ُ٘ه والأدواس التي ًٝىم بها ؤ ٞ الّمل ٘هي مذي ثماظ٤ الٙشٍ  . (2)٠ٙاءة ٘شٍ

ت الؤخخياز  -6-2-3  :  )Self détermination choie)الؤشخقلاليت وخسٍ

ة ثاذًذ وشٛ الّمل وثىُٙزه في بخحُاس البذاثل والىظاثل التي ثخىاظ  مْ بدساٟ  الٙشد بإهه ًمحل٤ لحشٍ

ة الحفشٗ وبظحٝلالُة االإعاولُة الصخفُة التي ًحمحْ بها الّامل في  معحلضمات الأداء االإىلىب ، وّاي بالحشٍ

ة لفىاِة الٝشاسات ووشٛ بثخارها وبج ش لذًه الحشٍ ة الؤخحُاس ثادي ؤداء ِمله ، باُث ثحى٘ شاءالمها ، وحشٍ

ادة االإشوهة والؤبح٣اس وبالحالي مىّٙة االإىٍمة .  لضٍ

                                                             

 . 133، 132سام  جما٥ ؤهذسواط ، ِاد٥ ظلُم مّاٌّة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

ة االإىٍمة مذخل الحفمُم، داس الُاصوسي لليؽش والحىصَْ ، ِما -2 ن الأسدن وّمة ِباط الخٙاجي، واهش ماعً الٕالبي، هٍشٍ

32، ؿ  2010، ظىة 
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ة جّحبر ا ولحإرحره الحم٢حن مٙهىم ثٙعحر في الهامة الأبّاد مً الؤخحُاس حشٍ  الؤظحّذاد روي  للؤ٘شاد االإاٙض خفىـ

بة بحىا٘ش الأظاظُة الش٠حزة هى برا ٘الإخحُاس ، المشوسٍة الؤخحُاسات معاولُة وثامل للمؽاس٠ة،  جاه  مً الشٔ

ة هزه ٜبى٥  في الٙشد ة هاى ومُىلهم الأ٘شاد بظحّذاد ؤن بلا وثامل االإعاولُات ، ، الحشٍ ة هضِ  الحفشٗ حشٍ

 والُٝم الثٝا٘ة ثمغ الّملُة ؤن ١ىن  ٠بحرة جهىد وثاحا  بلى،   م٢ثٙة وسِاًة ثذسٍ  بلى ثاحا  معاو٥ بؽ٣ل

جاج  ِؽىاج  بؽ٣ل ًحاٝٞ لا والحم٢حن، للؤ٘شاد  ىبٞ مذسوط ومخىي، ِلمي بإظلىب الحّامل ًحم وبهما و٘  وٍ

 :  وهي خىىات ؤسبْ في الحم٢حن همىر 

 . للحم٢حن االإىاظبة الأسلُة * لمهُئة

 . بالحم٢حن الخاؿ الحفىس  ؤو الشئٍة ـُأة* 

 . الحُٕحر ِملُة ثىُٙز* 

 مّبرا الٙشد ظلىٟ ِلى ًى٢ّغ والزي الزاثُة، لّٙالُةوا الثٝة خلا٥ مً راثُة دواْ٘ ؤمام الٙشد ًمْ الؤخحُاس

 .(1) '' واالإماسظات والأدواس باالإهام ِىه

 : (Manning foules of Works)مػنى الػمل والؤخصاس بالجدوي  -6-2-4

ُمحه باليعبة له وللؤخشًٍ ، بحُُٝم الٙشد للهذٗ  ثٍهش في بدساٟ الٙشد للمهام التي ًاديها مً خلا٥ االإّات وٜ

حر االإّلىمات االإحّلٝة باالإهام و  الٕشك مً الّمل بىاءا ِلى مّاًحر وؤ٣٘اس ومحىلبات ومّحٝذات الأ٘شاد ، وبحى٘

ات وؤدواس الّمل مً حُث  ًاذذ الحىا٘ٞ بحن الأهذاٗ الحىٍُمُة والُٝم واالإّحٝذات الٙشدًة ، ومْ لشوسٍ

ُٙة بىاظىة ثىىُ االإهاسات وب٠م ُٙ  للٙشد في الىٌ ُٙة ، الؤوس ام الىٌ ا٥ بثمام الّمل وؤهمُحه باليعبة للىٌ

 :بماًلي ًفبح للّمل مّات للٙشد الّامل 

ُٙة''*  ُٙحه ١لما صادت هزه  . مذي ثىىُ االإهاسات التي ثحىلبها الىٌ االإهاسات التي ًمحل٢ها الٙشد في اهجاص مهام وٌ

ُٙحه، وبالحالي ِمله وؤدي رل٤ بلى ُمة وٌ بة الٙشد في الؤهجاص واالإؽاس٠ة  الّىامل ١لما ؤدسٟ الٙشد مّات وٜ سٔ

ىجح الٙشد في ثاُٝٞ ؤهذاٗ االإىٍمة ُٙة وٍ  . مما ًثري الىٌ

باُث ؤن الّمل هى ؤحذ مخشجات الحم٢حن ولِغ ِىفش  * مذي ٜذسة الٙشد ِلى ب٠ما٥ الّمل االإىىه به

 .م٣ىن له 

ُٙة  ُٙ* الأهمُة اليعبُة للىٌ ّحمذ بدساٟ مّات الّمل ِلى االإ٣اهة الىٌ ُة التي ٌؽٕلها الٙشد ومذي ، وَ

اثٚ الأخشي في االإىٍمة، و٠زل٤ دوسها في ثاُٝٞ الهذٗ ال٢لي للمىٍمة  .(2) ''ثإرحرها ِلى الىٌ

ل الٙشد  م٢ً الٝى٥ ؤن مّات الّمل هى مً مذخلات ومخشجات الحم٢حن، ٘لى لم ٢ًً مً االإذخلات الإا ثىـ وٍ

، و٠زل٤ ٘اهه مّات الّمل ١ىهه مخشجا ٘ةهه ظىٗ ٌّضص بلى الحًُٝ مً ؤهمُة الذوس الزي ًٝىم به في االإىٍمة

ادة ٜذساثه ومهاساثه للحفى٥ ِلى ؤهمُة مما٘ة   بلُه .الباث والحّلم للٙشد لضٍ

 

                                                             

مامذ الىاهش دسبىػ ، سالُة ِشوٛ ، الحم٢حن ٠ةظتراثُجُة لحىمُة الشؤظما٥ ال٢ٙشي باالإىٍمات ، مٝالة ميؽىسة في  -1

 . 96، ؿ  2015ال ضاثش ظىة  1، جامّة ٜعىىُىة 44مجلة الّلىم الؤوعاهُة ، االإجلذ ؤ  الّذد 

ذ مىحر ِبىي ، الؤداسة بالأهذاٗ  -2 ة لليؽش والحىصَْ ، ِمان الأسدن ، ظىة  1، هصٍ . 30، ؿ  2006، داس ٠ىىص االإّش٘
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 : )Impact(الخأثير  -6-2-5

ُة ٌّاي بدساٟ الٙشد  ٚ بإن وجىده ًارش في الٝشاسات التي ثحخز في االإىٍمة ، وبالحالي الحإرحر في هىِ االإىٌ

ة والخؽُٕلُة في الّمل ، ٘هى الؤحعاط الٙشد بٝذساثه ِلى االإعاهمة الٝشاسا ت والىحاثج الؤظتراثُجُة والؤداسٍ

والحإرحر في االإذخلات ومخشجات الّملُة الحىٍُمُة ، والؤظحمشاس االإحىاـل هذٗ في حذ راثه بر ًيبْ ؤظاظا 

بِحٝاد الٙشد بةم٣اهُاثه لإهجاص الّمل  مً سئٍة الٙشد لىٙعه وبدسا٠ه لأهمُة ِمله والحإرحر ُ٘ه ، ٘الحإرحر 

ً بالمشوسة ٌعحجُبىن   والحإرحر ُ٘ه والأخشٍ

حر االإّلىمات ؤداء االإهام التي جعهم في ثاُٝٞ ؤهذاٗ االإاظعة ، وهخُجة رل٤ الؽّىس  لأ٣٘اسه ، ًحا  رل٤ بحى٘

ة وبالحالي الؤلتزام  ُٙة وبسثٙاُ الشو  االإّىىٍ  الحىٍُمي والىلاء للمىٍمة .بالذاُّ٘ة الذاخلُة مً ظلىة الىٌ

ذسثه الّٙلُة ِلى الّمل  حه الإ٣اهحه االإهمة في االإىٍمة وٜ ٚ ومّش٘ ثإرحر الحم٢حن الىٙس ي  ًحمثل في مؽاِش االإىٌ

 وؤداثه بجذاسة وبثٝان ث٣ىن الثٝة ؤظاط االإبادسة الحىٍُمُة مً وشٗ االإشئوظحن والشئظاء الؤداسات الّلُا .

ىاْٜ مٙهىم الحم٢حن االإحمثل في ؤبّاده اله٣ُلُة والىٙعُة ، ؤن هىاٟ بّن مً ًحطح لىا مً خلا٥ ثالُلىا ل

ذم الؤ٠حما٥ مً حُث الذلالة في الّمل الزي ًادًه ١ل منهما في االإىٍمة لُه  الحذاخل وِ  هجذ بإن  وِ

ات االإاظعة -''  ة مً الحّاسٍٚ واالإحىلبات والخلُٙات االإىىلٞ منها ، وبّن الىٍشٍ  له  ل٣ل منهما مجمىِ

 الحم٢حن اله٢ُلي ًش٠ض ِلى البِئة والهُا١ل الحىٍُمُة ،االإماسظات والعلىة  وبهحٝالها مً ؤِلى بلى الأظٙل . -

  .(1)'' ذات والؤثجاهات الىابّة مً الٙشدش٠ض ِلى الحىا٘ض واالإُىلات الىٙعُة واالإّحًٝالحم٢حن الىٙس ي  -

ثاُٝٞ ٢حن اله٢ُلي الؤداسي والحم٢حن الىٙس ي مً خلا٥ ولحاُٝٞ الؤسثباه الّملي لحإرحر بّن معحلضمات الحم

ة والثٝة والؤوس ام بحن الّاملحن .حىلبات بّن االإ ة لزل٤ منها الشاحة الىٙعُة واالإّىىٍ  المشوسٍ

 :  )Empowerment Processapprouch Employée( الخمنين الػملياحي للػاملين  -6-3

ي الّلاٜة بحن االإعحلضمات واالإحىلبات اله٣ُلُة للحم٢حن وما ًيحج ًحم مً خلاله ُٜادة الٝىة ، ًبرص الحم٢حن ف

ِنها مً ثم٢حن هٙس ي للّاملحن ، باُث ؤن ؤٔل  الذساظات االإحّلٝة بحم٢حن الّاملحن ثا٠ذ ِلى لشوسة 

 حتت ث٣ىن ِملُة الحم٢حن م٢حملة بماًلي :ال مْ بحن االإذخلحن اله٢ُلي الخاسجي والىٙس ي الذاخلي 

ش ه''  - مار  العلىٟ ال ذًذ التي ج٢ّغ مؽاس٠ة االإعاولحن في ِملُة الحإرحر والعُىشة ِلى الحابّحن له ثىىٍ

 .٘شدًا وجماُِا 

ُأة وشٛ ثاُٝٝها . - ش الأهذاٗ وـ  ثٝشٍ

ْ مً الأداء وبالحالي بدساٟ ؤمىس الّمل بؽ٣ل واضح . -  بدساٟ االإىا٘عة في االإىٍمة مً ؤجل الش٘

ة مما ًادي بلي بٜىاُ الّما٥ وسلائهم لإهجاص الّمل والؤهحماء بؼباُ وحاجات الأ٘شاد الأ  - ظاظُة والمشوسٍ

 بلُه .

ثم٢حن الّملُات للّاملحن له ِلاٜة بحن االإعحلضمات اله٣ُلُة للحم٢حن وما ًيحج ِنها مً ثم٢حن هٙس ي  -

 .حىلبات الىٙعُة االإو 

                                                             

 . 29مامذ العُّذ جىا٥ ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ -1
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حن الىٙس ي بإبّاده االإّات ، والؤظحٝلالُة ، الحم٢حن اله٢ُلي والىٙس ي مشثبىان مً خلا٥ بدساٟ الّما٥ للحم٢ -

ة الأرش واالإٝذسة ، مْ االإحىلبات اله٣ُلُة للمىٍمة مً بِئة وه٣ُلة معاِذة   .الحشٍ

ٞ ثاُٝٞ   : (1)االإّادلة الحىٍُمُة '' و٘

 إدازة ممنىىت + ثقافت جمنين + مىظف قابل للخمنين = هجاح غمليت الخمنين

 

ة ا - ة الأظالُ  الؤداسٍ لتي ثحمثل في الهُا١ل الحىٍُمُة االإىبٝة في الّملمً خلا٥ ٘شٛ الّمل مجمىِ

حر الحاجات الىٙعُة واالإادًة ، وثاٙحزهم  والحذسٍ  والؤهحمام بال اه  العلى١  الىٙس ي ،  واالإّحمذة ِلى ثى٘

ابة الزاثُة ، وبحامل معاولُالمهم .  بالثٝة والشٜ

بة في الحىىس وب٠خعاب مهاسات االإماسظة ا - ات الحم٢حن الشٔ لتي جّحمذ ِلى الحذسٍ  والخبرة جّذ مً ؤولىٍ

الحها الّام والخاؿ بالأ٘شاد .  الّملُاج  الزي ًشثبي بالحم٢حن اله٢ُلي والىٙس ي مً ؤجل خذمة االإىٍمة وـ

تإشتراجيجيت الخمنين الؤدازي : مخطلباث  شابػا  : للمىازد البشسٍ

                                                 : (Employée Empowerment Stratégie) 

ش والحاعحن الؤداسي االإعحمش  مذخل الحم٢حن الؤداسي بةِحباسه بظتراثُجُة ثىٍُمُة ومهاسة جذًذة ّ٘الة للحىىٍ

، والحىاـل مْ الّىفش البؽشي وبداسثه بالؽ٣ل الزي ًاٝٞ الحٙىٛ والحمحز للمىٍمة ، ولمان بٝايها 

ة دًمىمة وؽاوها ، لمهذٗ المها  وبظحمشاسٍ ٙحن الّاملحن في مخحلٚ معحىٍ مً رل٤ بلى ثاُٝٞ ٘ىاثذ للمىٌ

ة ، باُث ؤنهم ماىس بهحمام االإىٍمة مً خلا٥ :   الؤداسٍ

 ولْ خىة بلضامُة الحاُٝٞ ، ومهمة الٕشك منها ثاعحن االإىحجات والخذمات .''  -

 ت ثىجه ثىا٘س ي .االإىا٘عة بحن االإىٍمات ِىفش مهم ولشوسي مً ؤجل بظحخذام بظتراثُجُات را -

، بالحجذًذ االإااٍ٘ة ِلى م٣اهة االإىٍمة بحن االإىٍمات االإىا٘عة ودًمىمة ظحروسلمها الّٙلُة في ظىٛ الّمل  -

 في الأدوات والأظالُ  التي مً ؼإنها الذْ٘ بلى ثافُل ٜذسات ؤداء وبهجاص ِالي .

ٞ رلاذ ِىاـش منها  - اة في االإّلىمات بحن ؤٔل  الؤظتراثُجُات التي ًحم ثىبُٝها ثحإظغ و٘ : االإؽاس٠ة الفشٍ

 الّما٥ واالإىٍمة ، ه٣ُل ثىٍُمي ًمم ؤدوات وؤظالُ  ِمل وجعلعل هشم  للعلىة ، 

ٞ الؤداسة الزاثُة    .  (2) لأداء الأ٘شاد '' بحلا٥ ٘شٛ الّمل و٘

ش ٜذسالمهم مما ًاٝٞ االإحزةًادي  - ٙحن وثىىٍ الحىا٘عُة  بظحخذام الحم٢حن الؤظتراثُجي بلى ثىمُة االإىٌ

ّة . ة في بثخار الٝشاسات والؤظحجابة العشَ  بالعشِ

ٙحن واالإذساء ، لٙشك  ة جعحخذم لخص ُْ الشئظاء واالإشئوظحن االإىٌ والحم٢حن بةِحباسه بظتراثُجُة بداسٍ

هم الخاـة بهم ، بمىاهم  ة في الحفشٗ لأداء ؤِمالهم الؤظخثماس في مهاسالمهم ومّاس٘ الٝىة والعلىة والحشٍ

                                                             

ما٥ ، باث مٝذم للماثمش الذولي العابْ حى٥ ثذاُِات  -1 ٝات ، دوس الحم٢حن في بداسة الأصمات في مىٍمات اِلأ ًىظٚ ِشٍ

حىهة ِمان الأسدن ، ظىة  الأصمة الؤٜحفادًة الّاالإُة ِلى ، ؿ  2009مىٍمات الأِما٥ الٙشؿ وؤ٘اٛ الحاذًات ، جامّة الضٍ

16 . 
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حر  االإىاسد والؤمحُاصات مً دِم وثىجُه ، رٝة وثاٙحز ، م٣ا٘ئات مالُة ، ١ل رل٤ مً ؤجل الٝذسة ِلى بحى٘

اًالمها ، جّبر ًِ هٍشة ؼمىلُة ميس مة مْ الؤثجاه ال٢ٙشي الؤداسي  الّمل بٙاِلُة خذمة لأهذاٗ االإىٍمة ؤ

ش الأبّاد والخُاسات ، لىحاثج مممىهة الحاُٝ ) بلى ؤن بىاء DESSٞ ، ولٝذ ؤؼاس (االإّاـش الزي ٌّحمذ ِلى ثى٘

 بظتراثُجُة الحم٢حن ٌّحمذ ِلى : 

لى لٙهم حاجات الّاملحن . -  '' البذء مً الأظٙل بلى اِلأ

 ولى  الشظالة والشئٍة وثاذًذ ؤهذاٗ الُٝم الحىٍُمُة . -

 الحاذًذ بؽ٣ل ماذد للمهام والأدواس وم٣ا٘ئة الأ٘شاد الّاملحن ِلى الؤهجاص . -

ن  -  . (1) العلىة وثامُل الأ٘شاد معاولُة الىحاثج ''ثٙىٍ

ْ مً ٜذسات الأ٘شاد الّاملحن مً خلا٥ ثضوٍذهم  وعحيحج ؤن بىاء بظتراثُجُة الحم٢حن ثشث٢ض بالأظاط ِلى الش٘

مهم ظلىة الٝشاسات وبثخارها واالإؽاس٠ة في بِذادها ،  والثٝة في بم٣اهُالمهم وماهلالمهم باالإّلىمات وثٙىٍ

ة ، وبداسة ثممً الحيعُٞ وثٝذًش ٠ٙاءلم هم ، مْ ثاذًذ الأبّاد بحاذًذ الشئٍة والُٝم وبِحماد الّمل بالٙشٜ

بي ، ة ثىضح الشئٍة وثاذدها  ''والح٣امل والذِم الحجشٍ ٞ خىة بظتراثُجُة ظىىٍ بحاعحن الّملُات و٘

ة للحىبُٞ الىاٜعي  . وؤظبُٝتها المشوسٍ

ة ثٝىم ِلى ثىظ –  ة العىىٍ ما٥ بمؽاس٠ة الّاملحن في وؽاوات االإىٍمة الحُُٝمات الؤداسٍ  ُْ ؼب٣ات اِلأ

الؤظحّاهة بالذِم الخاسجي والذاخلي وبٜامة الحاالٙات االإؽتر٠ة وبجشاء الح٣امل بةثجاهات ِذًذة مْ الُٝام  -

ش ، مً ؤجل بحذاذ الحُٕحر االإىلىب والحاعحن االإعحمش في اله٣ُل الحىٍُمي .  بّملُات الحذسٍ  والحىىٍ

ٝا للحاعحن االإعحمش الترا٠مي للمهاسات والخبراتىُمً لمً الأهذاٗ االإّالُٝمة االإما٘ة  ثاُٝٞ - التي  ة و٘

ُُٙة  . (2)''  ٢ًخعبها الّاملحن خلا٥ مؽىاسهم في ؤداء ؤِمالهم ومهامهم الىٌ

س مماسظة هىاٛ العلىة بةٜتران الحم٢حن بلضامُا بذِم الّاملحن بعلىات بلاُ٘ة ثمىاهم الحٞ في بـذا -

 الأوامش في حذود االإعاولُة االإمىىحة .

بظتراثُجُة ححمُة مً ٜبل االإىٍمات لحاعحن مىحىجالمها مً العلْ والخذمات باُث ٌعاهم في بىاء  -

 ماظعات محّلمة ثحمحز بٝذسات ؤداء ِالُة وداُّ٘ة لحامُل الأ٘شاد معاولُة ؤ٠بر في ِملهم .

ىٍمة التي لها بسثباه ُ٘ما بُنها بؽ٣ل محٙاِل لحاُٝٞ ؤ٠بر ومً ِىاـش الحم٢حن ومااوس الؤظتراثُجُة في االإ

ش الّمل باالإىٍمة محمثلة في :   الحإرحرات الؤًجابُة لحىىٍ

 :  ممنىىتالقيادة ذاث الخمنين الػالي قيادة  -7-1

ادة ٘اِلُة االإاظعة ، وؤظلىب الُٝادة  ثم٢حن االإشئوظحن مً الأظالُ  الُٝادًة الحذًثة التي جعاهم في صٍ

ٙحن في االإىٍمة االإم٢ىىة'' التي ثممً هىاٛ الؤؼشاٗ الىاظْ ،  ًٝىم ِلى دوس وم٣اهة االإذًش في ثم٢حن االإىٌ

                                                             

1- DESS G Lumpkin and Eisner, Stratégique management texan cases Lewin mc Gray Hill 2007, p52  . 

لاٜتها بحاُٝٞ الأهذاٗ الؤظتراثُجُة في البىىٟ الؤظلامُة في ؤ -2 ة وِ ماو  حعام ٜذًح ، بظتراثُجُة الحم٢حن االإىاسد البؽشٍ

ما٥ ِمادة الذساظات الّلُا ، ال امّة الؤظلامُة ٔضة  ٜىاُ ٔضة ،مز٠شة ماجعححر ميؽىسة في ١لُة الحجاسة ٜعم بداسة اِلأ

. 27، 26، ؿ 1435/2014٘لعىحن ، ظىة 
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ٙحن بلى االإذًشًٍ وعبة ِالُة بالُٝاط بلى اليعبة في االإاظعة الحٝلُذًة ، وثحممً مىح  بمّات ؤن وعبة االإىٌ

ن ة الذهُا ًش٠ض ِلى ثٙىٍ ات الؤداسٍ ل الفلاحُات مً ؤِلى بلى  الفلاحُات لأ٠بر االإعحىٍ العلىة وثخىٍ

 . (1) الأظٙل ''

ة في هجا  ؤظلىب الحم٢حن  ٔاًة الأهمُة بالىٍش بلى ؤهه ًحىل  الحىاص٥ ًِ بّن '' ٌّحبر دوس الُٝادة الؤداسٍ

ذا مً مً الىٙىر الؤداسي ، وبِادة ثىصَّه ِل ة ومىح االإشئوظحن مضٍ ات الؤداسٍ ى الّاملحن في مخحلٚ االإعحىٍ

م٢ً،  (2) '' م٢حن بةِحباسه ؤظلىبا هاجحا ومفذسا مً مفادس الٝىة للئداسة االإّاـشةالح ثاذًذ دوس الُٝادة  وٍ

ة في هجا  ٞ ماًلي :  الؤداسٍ  ِملُة الحم٢حن و٘

حر االإّلىمات واالإعاولُات والفلاحُات للمشئوظحن ، والثٝة في ِملُة بثخار الٝشاسات '' - ، الحفشٗ ثى٘

ة ف  ي مجا٥ الّمل .بةظحٝلالُة وحشٍ

ُل ؤهذا٘ها الؤظتراثُجُة للّاملحن . -  خلٞ الشئٍة وثىـ

 خلٞ الحماط والؽّىس بالإهحماء والىلاء الحىٍُمي . -

 بصالة الّىاثٞ الحىٍُمُة والىٙعُة التي جُّٞ الأداء االإحمحز . -

ة الّٝلُة والؤبح٣اس . -  ثاٙحز الٝذسات ومهاسات الّما٥ الزهىُة وال٢ٙشٍ

ة الزي ًشث٢ض ِلى الحا٢م والحىجه للُٝادة التي ثامً الحخلي  - ًِ الىمىر  الٝذًم الحٝلُذي للُٝادة الؤداسٍ

 .الحاى٥ مً بثباُ الحّلُمات والأوامش بلى االإؽاس٠ة في بثخار الٝشاسات و  ،باالإؽاس٠ة والحىاس 

ات ِمله مً ؤجل الحّشٗ االإعحمش ِ - لُة بةدسا  ماحىٍ ُذ االإّشفي والّمل التر٠حز ِلى الُٝادة الحاىٍ لى الشـ

 . (3)ِلى ثىمُحه بالحاٙحز والحىجُه '' 

ات ثاُٝٝها مً بُنها  ش لشوسٍ ى٥ للُٝادة رات الحم٢حن الّالي االإّبر ِنها بالُٝادة االإم٢ىىة  ًج  ثى٘  وللىـ

ات الذهُا ، مؽاس٠ة الّاملحن في بثخار الٝشاسات ، ا ن الفلاحُات للمعحىٍ لُة ، ثٙىٍ لثٝة بحن الُٝادة الحاىٍ

 االإىٍمة والّاملحن .

ليت : *   القيادة الخدىٍ

ة  لُة خلا٥ الّٝذًً العابٝحن مً ؤجل ٘هم ٘اِلُة الٝادة ، والتي ثا٠ذ هٍشٍ ٌهش مٙهىم الُٝادة الحاىٍ

لُة ِلى ؤن ظلى٠ُات الٝاثذ االإاذدة ًم٢ً ؤن ثادي بالحابّحن بلى معحىي ِالي مً الح٢ٙحر ،  الُٝادة الحاىٍ

ش وشٛ  جذًذة في حل االإؽ٢لات الحىٍُمُة  ٘شدًا وجماُِا ، بةظحخذام ِىاـش الحإرحر الصخفُة مً بحىىٍ

                                                             

 . 65ظّىد ؤما٥ ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

٠ما٥ سصٍٞ ، هفحرة بً ِبذ الشحمان ، الحم٢حن ٠مذخل بظتراثُجي لحُّٙل الؤبذاُ االإّشفي في مىٍمات الأِما٥ ، مٝالة  -2

 2011، ظىة ال ضاثش  2، جامّة البلُذة  1، الّذد  1ميؽىسة في االإجلة العىىٍة الؤبذاُ وجٕحر االإىٍمات واالإاظعات ، االإجلذ 

 . 3ؿ 

ض ثم٢حن الّاملحن في االإىٍمات الّشبُة ، االإاثمش الّشب  العىىي الخامغ ، في الؤداسة  -3 ظّذ بً مشصوٛ الّحُبي ، ؤ٣٘اس لحّضٍ

خ  مبر ظىة  27/29والؤبذاُ والحجذًذ بؽشم الؽُخ ، مفش ، بحاسٍ . 105، ؿ  2004هى٘
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ة االإحخففة ، ٘هي جّبر ًِ ِملُة الحإرحر بالحابّحن للئهحٝا٥ '' وشٗ الٝاثذ والخبرات ومهاسات الحىاـل واالإّش٘

حر االإحىلبات الحالُة : ىب ُ٘ه ِبر ثى٘  للىلْ االإشٔ

لإحذاذ سئٍة معحٝبلُة وثىُٙز خىي  اى٥ : ٜذسة الُٝادة الحالُة في االإىٍمة االإحىلبات االإادًة للح -

 بظتراثُجُة لإداسة االإىاسد االإادًة والح٢ىىلىجُة .

ة مً  - ٙحن مجمىِ اًة للحاى٥ مً خلا٥ بِحباس االإىٌ حر الشِ ة للحاى٥ : ٜذسة الُٝادة ِلى ثى٘ االإحىلبات االإّىىٍ

ُة الؽش١اء لا ؤجشاء ، والثٝة ٘يهم وبة  . (1)'' م٣اهُالمهم ومهاسالمهم االإّش٘

لُة ِلى ٠ُُٙة جٕحر الٝاثذ للٍشوٗ االإاُىة بالّمل بما ًادي بلى ثم٢حن الّاملحن ، مما  ثذ٥ الُٝادة الحاىٍ

ّة ومْ االإحىلبات االإعحٝبلُة للمىٍمة ثخحق  حر االإحىٜ ّة ؤ ًم٢نهم مً الحّامل بىجا  مْ االإحٕحرات االإحىٜ

ة واالإىاسد واالإّلىمات للّاملحن بؽ٣ل  ببّن الأدوات التي هي ة '' للمعاهمة في الٝىة التي ثمىح الٙشـ لشوسٍ

ن  ُٙ  ، ٣ًىن سظمي بةثباُ الؤجشاءات االإحّلٝة بحٙىٍ ات الذهُا مً العلم الهشم  الىٌ واضح في االإعحىٍ

ات الذهُا بما ًممً مؽاس٠ة الّاملحن في ِملُة بثخار الٝشاسات ، وثام ل معاولُة الفلاحُات للمعحىٍ

ٝذان ٜىة وظُىشة الُٝادة ِلى مممىن وؽاه ّاملحن للٍن الٝىة ى الىحاثج ، وثٙ لا ٌّاي الحخلي والترٟ  و٘

 ؤظاط مفىلح الحم٢حن  )Power(الّمل ، ٘مفىلح الٝىة 

 )Empowerment(  : ًىٝعم بلى ؤجضاء منها 

ما٥ .الّلاٜة بحن االإذًش االإخعلي واالإشئوط ف )Power over(حع  الٝىة  -  ي ثىُٙز اِلأ

 العلىة االإمىىحة لٕشك بثخار الٝشاسات وحل االإؽ٢لات . )Power to(الٝىة لٕشك ما  -

ة مً الأ٘شاد الّاملحن مً ؤجل ثاُٝٞ هذٗ مّحن . )Power with(االإؽاس٠ة بالٝىة  -  ثىٍُم مجمىِ

ة الحفشٗ للّاملحن با )Power within(الٝىة الممىُة  - ً ''الثٝة واالإعاولُة باشٍ  ،(2)لؽ٣ل االإارش في الأخشٍ

لُة للحاى٥ للحم٢حن التي مىىلٝها الأظاس ي االإؽاس٠ة بالٝىةوالحاى٥ بلى الٝىة  ومً ؼشوه الُٝادة الحاىٍ

 بماًلي : س  والخؽاو الممىُة ، بةظٝاه ال٢ٙش الحٝلُذي في االإماسظات الُٝادًة والحىجه للُٝادة باالإؽاس٠ة 

مً خلا٥ الباث ًِ الٙشؿ وثجشٍ  االإخاوشة .'' ثاذًذ الّملُات الحىٍُمُة  -  

الؤلهام باالإؽاس٠ة في الشئٍة بةؼشاٟ الّاملحن في بِذاد الخىي االإعحٝبلُة وبظخؽشاٗ االإعحٝبل الحىٍُمي . -  

ة ٘شٛ الّمل . - معاِذة الأخشًٍ ِلى الحفشٗ بخص ُْ الحّاون وثٝىٍ  

ببح٣اس الٝاثذ الٝذوة وهمزجة العلىٟ الُٝادي . -  

. (3) ''ُْ الؤهجاصات الٙشدًة وجّمُم هجاحها ِلى الأخشًٍ جص  -  

                                                             

٠ٙاًة مامذ وه ِبذ الله ، ثإرحر رٝا٘ة الحم٢حن الؤداسي والُٝادة مامذ مٙط ي ال٢عاظبة ، ِبحر حمىد الٙاِىسي ،  -1

ما٥ ، ِمادة الباث الّلمي ولمان  الحاىٍلُة ِلى االإىٍمة االإحّلمة ، مٝالة ميؽىسة في االإجلة الذولُة الأسدهُة في بداسة اِلأ

 . 21، ؿ  2009جامّة ِمان الأسدن ، ظىة  1، الّذد  5ال ىدة ، االإجلذ 

 . 75ٙة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ،  ؿ بشو  لىُ -2

. 76بشو  لىُٙة ، هٙغ االإشجْ ظابٞ الز٠ش ، ؿ  -3
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لُة في هزا الحىجه وّاي وهٝفذ بها  في الؤداسة الّلُا باالإىٍمة ، ِلُه ؤن ًحفٚ بالشئٍة  االإدًسالُٝادة الحاىٍ

اِلُة مج ضما الز٠ُة ، والأماهة والفذٛ في االإىاٜٚ ، له ٠ٙاءة ُٜادًة و٘ عذة في الؤظتراثُجُة والحمحْ بال٣اسٍ

ة مً مّلىمات وبثفا٥ وثاٙحز ، ولا ًيؽٕل بالأمىس الأخشي مثل  ات االإادًة واالإّىىٍ حر المشوسٍ الّمل بحى٘

ابة والحٙحِؾ والعُىشة ،  ْ مً الؤم٣اهُات الؤهحاجُة مً وشٗ االإشئوظحن .الشٜ  ًادي رل٤ بلى الش٘

ة ،لشوسة ''  حر االإّلىمات واالإعاولُة مً خلا٥ الحم٢حن للمذًش ؤظلىب ُٜادي ًيس م مْ الخبرة واالإّش٘ ثى٘

ة وبظحٝلالُة  الفلاحُات الىاظّة للمشئوظحن ، والثٝة بهم في ِملُة بثخار الٝشاس وبم٣اهُة الحفشٗ باشٍ

 ٞ ة في مجا٥ الّمل مً الؤظحّذادات للحم٢حن و٘  (1) '' : (16الشهل زقم )بداسٍ

 للػامل . قىة االإهافئت + قىة الػقىبت + قىة االإسلز = إلتزام مؤقذ

قىة الخبرة + قىة االإػسفت + قىة الخمنين = إهخماء داخلي دائم للػامل 

. 

 االإذًش له دوس في بىاء االإىٍمة االإم٢ىة ب٢ٙشه وظلى٠ه مً خلا٥ :

ُٙه . - ذ والذاِم للحم٢حن مىٌ  ظلىٟ االإذًش االإاٍ

 دسجة بٜحىاُ الؤداسة الّلُا بٙلعٙة الحم٢حن وبحلاله وثىبُٝه . -

هم التي ثاهلهم لحامل االإعاولُة .ٜذسة  - ٙحن ومّاس٘  االإىٌ

ٚ الىاثجة ًِ الحم٢حن . -  الحالة الىٙعُة للمىٌ

الّلاٜة التي ثيؽإ بحن االإذًش واالإشئوظحن ِلاٜات ثبادلُة ثٙاِلُة بٙهم ماهى مىلىب منهم ، واالإعاِذة ِلى 

ة ثح٣ىن مً الأداء الّالي ولْ ؤهذا٘هم بما لا ًحّاسك مْ ؤهذاٗ االإىٍمة ، باُث ؤن ؤهذاٗ الىح ذة الؤداسٍ

حإجى رل٤ بّلاٜاثه االإعاولة بثجاه  ، ؤما ؤهذاٗ االإذساء جؽحمل ِلى معاِذة االإشئوظحن لحاُٝٞ ؤهذا٘هم ، وٍ

 الأ٘شاد وثم٢ُنهم مً الأداء والؤهجاص ِىلا ًِ الؤؼشاٗ ٘ٝي .

عاولي الؤداسات الّلُا ، والحٕحرات ثٙترك الىمار  الحىٍُمُة الحٝلُذًة ِلى ؤن الٝىة ث٣ىن مجحمّة ِىذ م

ة في الؤؼشاٗ ومىح  التي ثاذذ مً ثىبُٞ الحم٢حن ثادي لحٕحر الذوس الحٝلُذي للحم٢حن ، الٝاثم ِلى اللامش٠ضٍ

 العلىة في الحىٍُم للؤ٘شاد ، ولمهئُتهم لأخز ؤدواسهم معحٝبلا في مىاـ  االإذساء .

االإشئوظحن هى دلُل ِلى التي مً االإم٢ً ؤن ًٝىم بخىُٙزها االإذساء الزًً ًخؽىن الحخلي ًِ بّن مً االإهام 

ن العلىة والتي ج٢ّغ العُىشة وصٍادة ؤِباء االإىٍمة ، '' التي جُّٞ بظتراثُجُة الحم٢حن  ِذم الثٝة في ثٙىٍ

ابة والحىجُه بالحّلُمات والأوامش بذًلا ًِ  بةثخار الأظالُ  الؤؼشاُ٘ة الحٝلُذًة التي جّحمذ ِلى بح٣ام الشٜ

ابة الزاثُة للّاملحن '' ن والثٝة والشٜ وبثخار الٝشاسات والُٝام بالّملُات وما بحح٣اس العلىة ،  (2) الحٙىٍ

ٚ هجاحها  ة مً وشٗ شخق واحذ وهى االإذًش ًارش بالؽ٣ل العلبي ِلى مخشجات االإىٍمة ، ولا ًحىٜ الؤداسٍ

                                                             

 . 287،288ًخي ظلُم ملحم ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

ً مً معحىي الؤداسة الىظىى في دولة  -2 ىج  ، ِىك خلٚ الّىحزي ، الؽّىس بالحم٢حن لذي االإذًشٍ مامذ ٜاظم ؤحمذ الٝشٍ

، ظىسٍا  1، الّذد  22ة ميؽىسة في مجلة جامّة دمؽٞ للّلىم الؤٜحفادًة والٝاهىهُة ، االإجلذ ال٣ىٍد دساظة مُذاهُة مٝال

. 282، ؿ  2006، ظىة 
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ة وا الإعحىي الحٝاي ، والثٝة بالزات واالإهاسات ِلى دوس االإذًش ٘ٝي ، ول٢ً داثشة الىجا  واظّة جؽمل االإّش٘

 .الزاثُة ، التي ثى٢ّغ بالإًجاب ِلى ٜىة االإذًش بةِحباسه االإعاو٥ الأو٥ ِلى هحاثج االإىٍمة 

 (1)( ًىضح االإقازهت بين االإدًس الخقليدي واالإدًس االإمننن 33والجدوى زقم )

االإقازهت غبازاث االإدًس الخقليدي االإدًس في الخمنين  

لعلىة بلى ؤٜشب معحىي لحىُٙز الّمل ًٙىك ا ثىصَْ الٝىة  ثتر٠ض ِىذ االإذًش 

ل  والعلىة وثخىٍ

 الفلاحُات 

ً ِلى  دوسه مىجه ومؽشٗ معاِذ للؤخشٍ

 الىجا 

ابة  ؤظاظها لّٚ الثٝة سٜ

 بالّاملحن 

 الثٝة

شاٜ   معاءلة محبادلة بحن الأ٘شاد واالإذًش  ًاحَٙ باالإعاءلة وٍ

 االإخشجات

 االإعاءلة 

حش للمّلىمات ثذ٘ٞ لى بلى الأظٙل   ثذ٘ٞ مً اِلأ

االإّلىمات والأ٘شاد ًٝىمىن بشد 

 الّٙل 

 بثجاه االإّلىمات 

 ؤظلىب الؤثفا٥ بـذاس الأوامش  الحىاس واالإىاٜؽات االإٙحىحة

 الذِم والحىجُه الباث في حل مؽ٢لات الّمل  بىاء الٝذسات واالإهاسات 

ّة بمّاٜبة مً بجشا ًذسب ِلى ٠ُُٙة الحّلم مً الأخىاء  ءات ظشَ

 ًخىئ 

 ٜبى٥ الخىإ

 

 الخمنين الراحي للأفساد بالثقت :  -7-2

ل الأ٘شاد لفلاحُات بثخار الٝشاسات ٘ٝي ، ول٢ً الؤظحجابة الىابّة مً  لا ًحاٝٞ الحم٢حن الؤداسي بحخىٍ

بدسا٠ه بّملُة الٙشد هٙعه وثامله للمعاولُة ًحىل  جىاه  هٙعُة ثحّلٞ بالحم٢حن الزاج  للٙشد مً خلا٥ 

حن االإىٍمة والٙشد ، بةِحباس ؤهٙعهم  اثذة ِلى االإعحىٍ التي لها  مً الّىاـش االإهمةالحم٢حن التي لها ُٜمة و٘

ة وؤهم مىاسدها ، وؤن ؤ٣٘اسهم ومٝترحالمهم لمهم االإىٍمة ، مْ  ٥ إـى ٠ ها االإاظعةجّحمذ رٝا٘ة ثىٍُمُة بؽشٍ

حر االإّلىمات لهم وثىلُح ؤهذاٗ ا الإىٍمة ومهام ومعاولُات ١ل ٘شد ، واالإىلىب منهم ؤداءا الثٝة في ثى٘

ة ثىجهات االإىٍمة بىلى  الشئٍة والشظالة   التي جععى بليها .وبهجاصا حالُا ومعحٝبلا ، ًادي الإّش٘

حره مً ؤوؽىة االإىٍمات االإالُة والّاالإُة له وصهه وؤظاط  الّىفش البؽشي في اليؽاه الؤهحاجي والخذماج  ؤ

ها  ، ومً ؤجل بىاء مىٍىمة ِمل جعاهم في بظحمشاس االإىٍمة ًج  ؤن ٣ًىن االإجا٥ الحُىي هجا  وثٙىٜ

حم الّمل به وهى الثٝة ، م٣ىن مً م٣ىهات ِملُة الحم٢حن بحن وشفي الؤداسة  مىجىد في بظتراثُجُة االإىٍمة وٍ

                                                             

 . ٠55شمُة ثىُ٘ٞ ،ثم٢حن الّاملحن ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ -1
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الأخشًٍ مّحٝذا ب٢ٙاءلمهم  الّلُا االإذساء والؤداسات العٙلى الّما٥ ، وجّاي الثٝة'' بظحّذاد الٙشد للحّامل مْ

ُْ الؤظاءة منهم ، ٘هي ؼّىس محباد٥ بحن االإشئوط والشثِغ  ذم ثىٜ ذٜهم وبهحمامهم بمفلححه وِ وؤمانهم وـ

ُٙة االإذًش الُىم  ٘هي ، (1)ثيعُٞ االإهاسات للحخففات االإخحلٙة ٠ما ًٝى٥ بُتر دسا٠ش'' جّحبر مهمة في ، ٘ىٌ

ٚ ة ما ًترث  ًِ رل٤ مً لحىُٙز ما  جّبحر ًِ بظحّذادات االإىٌ ًىل  مىه سثِعه في الّمل بذون مّش٘

ّات الؤًجابُة ِىه .  هحاثج بالىٍش بلى الحىٜ

وثح٣ىن وثيؽإ الثٝة في االإجحمْ الحىٍُمي الزي ًحمحز ؤِمائه بالجزاهة والؤهحٍام والحّاون بِحمادا ِلى 

ة مً االإّاًحر االإؽتر٠ة التي ًىمىىن بها ١لهم مثل ؤداب العلى  االإبيُة ِلى  ''ٟ االإهني واالإهىُة في الّمل ،مجمىِ

ّات ومؽاِش بًجابُة ًاملها الأ٘شاد ثجاه االإىٍمة التي ًيحمىن لها واالإشثبىة باالإماسظات والعلى٠ُات  ثىٜ

ة االإىبٝة الّامة والخاـة ، والؤبحّاد ًِ ١ل ما ًمش باالإفالح االإؽتر٠ة '' ْ ،  (2) الؤداسٍ ول٢ً لا٢ًٙ  ؤن ًحىٜ

ّات ًحم ٘يها ُٔاب ِىفش الثٝة مما ًادي بالإداسة الّلُا ؤِماء االإى ٍمة ظلى١ا هٍامُا ٘ال٢ثحر مً الحىٜ

 لحُّٙل ِىامل بىاء الثٝة في االإىٍمة .

ة لبىايها ، ثىجذ ؤًما ِىامل وؤظباب ثادي لُٕاب الثٝة مً بُنها :   ٠ما ؤن للثٝة مّىُات لشوسٍ

اء ب - ٞ بالى٘  .  االإشثبىة بحاُٝٞ الأهذاٗ االإخىي لها االإهىُة لتزاماثه ة'' ٘ؽل الٙشٍ

 بهخؽاس الُٕابات والّذم الؤلتزام وهٝق في الأداء . -

تها بذون ِذالة ثىٍُمُة . -  ثىصَْ االإ٣ا٘ئات التي هي في الأظاط لا ُٜمة لها وفي ٔحر وٜ

 هٝق الؤثفالات بحن ؤ٘شاد االإىٍمة . -

ن االإع - ماء بذون مىح العلىة .ثٙىٍ  اولُة للِؤ

 .(3)هخؽاس االإىا٘عة بحن ؤِماء االإىٍمة '' ب -

 . الحم٢حن ومً ؤجل الٝماء ِلى ثل٤ االإؽا١ل ًج  ِلى االإىٍمة ؤن ثخبات بىاء الثٝة هذ٘ا لها مً خلا٥

خم  بىاء الثٝة باالإذًش هى الخىىة الؤًجابُة الأولى بلى الحم٢حن الؤداسي بالىٍش : مً خلاى الخمنين ببىاء الثقت وٍ

اٟ وؼّىس مّىىي ًى٢ّغ ِلى الؤلتزام والىلاء والعلىٟ الحىٍُمي وثىا٘شها ًادي بلى الحإرحر في لأن الثٝة بدس 

ة باالإّاملة بالثٝة التي  ْ مً سوحهم االإّىىٍ الّاملحن بالإًجاب وصٍادة بهذ٘اِهم وسٔبتهم في ؤداء الّمل ، والش٘

للخىٗ ًٝى٥ دوجلاط ما٠جشٍجش بإن ث٣ىن مؽتر٠ة بحن الؤداسة واالإذًش والّاملحن ، ٘هي الىجه الؤًجاب  

ظىاءا ثم هزا بالٝفذ ؤو بذوهه ، بحّمذ ؤو  ؤبذا ٤ِلُ ٣ًىن لهم الحمحز لً  الحإ٠ذ مً ؤن الأخشًٍ الثٝة''

ة ِىذ ؤهاط بذوهه بىعي ؤو بذوهه ،  ٙ  ومش٠ضي وثٝذًشي لزاج  في هزه االإجمىِ ؤي ؤهاي ؤظحىُْ ؤن ؤلْ مىٜ

                                                             

 . 73ًخي ظلُم ملحم ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

بالأداء الىٌُٙ  مً وجهة هٍش الّاملحن بةماسة مىىٝة جضان ،  ؤحمذ   اب مشوعي ِحىدي ، الثٝة الحىٍُمُة وِلاٜتها -2

ة ٜعم الؤداسة الّامة ، جامّة هاًٚ  ة ثخفق بداسة ِامة ، ١لُة الّلىم الؤداسٍ مز٠شة ماجعححر ميؽىسة في الّلىم الؤداسٍ

اك العّىدًة ، ظىة   . 31، ؿ 1438/2017للّلىم الأمىُة ، الشٍ

. 212ب  ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ؿ ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕش  -3
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ٞ و  حاذد معحىي رٝحىا بةدسا٠ىا بىجىد ثىاصن بحن ما وّى  وما ؤرٞ بهم وهم ٜاثذ ومذًش الٙشٍ ؤِماثه ، وٍ

  بمّات ؤن : (1)هىل  ؤخزه'' 

ات الذهُا ''  - ، وبظحّذادهم لحامل الٝذس رٝة االإذساء بالّامل الّادي في الهشم الخعلعلي الؤداسي للمعحىٍ

م مً الأ٠بر مً االإعاولُة هخُجة االإهاسات الّالُة التي ًحمحْ بها بٙمل  هٍام الحذسٍ  االإهني والحإهُل ، بالشٔ

 ـّىبة بًجاد مّاًش ماذدة ًحم ِلى ؤظاظها ُٜاط معحىي الثٝة .

ة الحفشٗ الزاثُة ،  - ْ مً دسجة ٠ٙاءة الّما٥ وثجّل الؤداسة ثثٞ ٘يهم وثمىاهم حشٍ الثٝة ثادي بلى الش٘

ذم ثُّٙل الٝىاِذ والٝىاهحن والؤؼشاٗ االإباؼش الزي ًاذ مً حش   . ( 2)٠ُة الّما٥ في ِملهم''وِ

اٝٞ الأهذاٗ الحىٍُمُة . -  الٙهم االإحباد٥ بحن االإىٍمة والأ٘شاد بما ًيس م وٍ

'' مفىلح مّىىي لا ًلمغ ولا ًشي ومحّذد الأوشاٗ والشئي بِحمادي والجزاهة مىلىبة ومحبادلة بحن  -

 الأوشاٗ .

ٍمات ِلى ثذُِم ٘اِلُتها وثاُٝٞ ؤهذا٘ها ، ٘هي الثٝة في ِلاٜات الّمل مً الأظاظُات التي جعاِذ االإى -

ة ّ٘الة لأنها ثهيء الٍشوٗ اللاصمة لحاُٝٞ هجا  االإىٍمات ولمان  ِامل ماىسي ومً ؤ٠ثر الّىامل الؤداسٍ

 . (3) '' بٝايها وبظحمشاسها

ْ ٠ٙاءة ؤداء في ِالم الّىالإة واالإّ - لىماثُة ، التي الؤهحمام بالثٝة في الٝشن الىاحذ والّؽشون مً ِىامل س٘

 باؼش .الؤهٙحا  والحىجه االإ ٌٕل  ِلُه

 '' الحشؿ ِلى ثٙهم بححُاجات ومىال  الأ٘شاد داخل االإىٍمة . -

 ثىلُح مبادت العلىٟ الزي ٌّمل بمىجبه االإذساء والّما٥ . -

شة للّمل . - حر االإىاسد والؤم٣اهُات االإحى٘  ثى٘

 بها .االإااٍ٘ة ِلى االإبادت واالإّاهذات والؤلتزام  -

ٞ في االإىٍمة '' -  (4) الؤثفالات االإحبادلة بحن ؤِماء الٙشٍ

 

 

 

 

 
                                                             

 . 212ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕشب  ، هٙغ االإشجْ العابٞ الز٠ش ، ؿ  -1
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:(1) ( ًىضح أبػاد الثقت الأشاشيت في االإىظمت 31والجدوى زقم )  

 أبػاد الثقت فيما جخمثل الثقت ليفيت بىاء الثقت

شت في الشثِغ االإباؼش حٝاثٞ  برا ثى٘

الّذالة وال٢ٙاءة وال ذاسة والأخلاٛ مْ 

ِلى دِم وبهحمام باالإشئوظحن الؤهٙحا  

ٞ جّامل  وبمفالحهم وثلبُة بححُاجالمهم و٘

 ؤظاظه الثٝة .

ّات الؤًجابُة للثٝة باالإشئوظحن  الحىٜ

 ٞ بشثِعه االإباؼش في الّمل و٘

حن .   الّلاٜات االإحبادلة بحن الىش٘

الثٝة بالشثِغ  

 االإباؼش 

ش ِذد مً الخفاثق والعمات التي  ثى٘

الثٝة ثحمثل في ثجّل مً الٙشد جذًشا ب

الؤلتزام والُٝم واالإبادت والؤهحمام بمفالح 

 الأ٘شاد ومعاِذلمهم في الّمل .

الّلاٜات الحّاوهُة الحبادلُة 

حماد االإحٙاِل بالإؼتراٟ في  واِلؤ

الأ٣٘اس واالإّلىمات والؤثفالات 

 االإٙحىحة مْ جمُْ الأوشاٗ .

 الثٝة بضملاء الّمل 

ذِم بؼباُ حاجُات وسٔبات الأ٘شاد بال

االإادي واالإّىىي وثىابٞ الأٜىا٥ مْ الاّ٘ا٥ 

ّات  وولى  هذٗ الؤداسة مً الحىٜ

وبظحخذام ه٣ُل ثىٍُمي مشن مىاظ  

ٞ الّذالة وال٢ٙاءة  وثىصَْ االإعاولُات و٘

ُة .  واالإهاسة االإّش٘

الؤداسة جذًشة بثٝة الّاملحن باالإىٍمة 

ة الّلُا ٌّى   ات الؤداسٍ مْ االإعحىٍ

ّات بًجابُة بعلى  ٟ الشئوظاء ثىٜ

 والثٝة بإٜىالهم وؤّ٘الهم .

 الثٝة بةداسة االإىٍمة 

 

ظحّذاد الٙشد للحّامل مْ الآخشًٍ مّحٝذا ب٢ٙاءلمهم ؤو ؤماهتهم ؤو ـذٜهم وبهحمامهم بالثٝة ثذ٥ ِلى 

ْ بظاءلمهم ، ٘الثٝة ِامل ؤظاس ي وهي سؤظما٥ بجحماعي مهم جذا ، والثٝة ؼّىس محباد٥  ذم ثىٜ بمفلححه وِ

واالإشئوظحن ورٝة الّما٥ في االإذًش دلُل ِلى هجاحه ، وهي بحذي ؤهم هحاثج الحم٢حن ما ٌّشٗ  اثذبحن الٝ

 بالحباد٥ االإثمش للىاٜة الؤوعاهُة ال٣امىة .

ة التي ؤظاظها ِىفش الثٝة ثحاٝٞ مً خلا٥  ٘الثٝة ًج  ؤن ث٢خع  ولهزا العب  جّذ الُٝادة الؤداسٍ

 . واظّة مً الأمىس الحىٍُمُة في الّمل الؤهحمام بانخشًٍ ومؽاس٠تهم مجالات

ق والػمل الجماعي  : -7-3  جمنين الفسٍ

 ٞ التر٠حز ِلى الحم٢حن الٙشدي ًادي للحٝلُل مً ِمل واليؽاه االإح٣امل  في االإىٍمة ، والتي جّحبر ؤِماء ٘شٍ

ٞ الّمل ىاِذ ثحجاوص الّمل الٙشدي الّمل ال ماعي وبىاء ٘شٍ هشت'' ٢٘شة ، له ؤهمُة وٜ الحم٢حن ال ماعي وٌ

 .في ٘ترة العبُّىات والثماهُيُات  )Qualité cercles( مْ مبادسات دواثش ال ىدة 
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شها وصٍادة الحّاون ال ماعي واالإؽاس٠ة في الّمل مّا  والحم٢حن ِلى هزا الأظاط ًٝىم ببىاء الٝىة وثىىٍ

ٞ ٌّذ ؤظلىبا ٌعحخذم لحم٢حن الّاملحن حُث (1)'' ش ٜذس و ؤن ِمل الٙشٍ ض الأداء ، ثىىٍ ثم٢حن و المهم وجّضٍ

ٞ ًيس م مْ الحُٕحرات اله٣ُلُة في االإىٍمات، مً حُث ثىظُْ هىاٛ الؤؼشاٗ والحاى٥ بلى االإىٍمة  الٙشٍ

ٞ ٌّى  ب ، بذلا مً الحىٍُمات الهشمُة )Flat Structuresالأُ٘ٝة والحىٍُم االإىبعي  ( مىح الحم٢حن للٙشٍ

ات الؤ  ٞ دوسا ؤ٠بر في ثاعحن معحىٍ ٞ ثادي بلى Interdependencyِحمادًة االإحبادلة (للٙشٍ ) بحن ؤِماء الٙشٍ

 ٠ما ثحاٝٞ الُٝمة االإما٘ة  ،) Dependencyظحٝلالُة الٙشد (بُٜمة ٠بري مً 

)Added Value ة ل٣ل ِمى مً ؤِماء ٞ ِىذما ثحاٝٞ ؼشوه االإهاسة واالإّش٘ ) مً جّاون ؤِماء الٙشٍ

ٞ، ِىذما ًٝذم ١ل منهم معاهمة هىِ  .بلى الٝشاس ال ماعي  اجذًذ اُة ثمُٚ ؼِئالٙشٍ

 ٞ حابّىن بهجاص ؤهذا٘هم االإؽتر٠ة بحن  )Team(ًٝفذ بالٙشٍ مجمىُ الّاملحن ًحٙاِلىن بؽ٣ل مىحٍم وٍ

 االإىٍمة والّاملحن .

ٞ الّمل  شٍ ة الأ٘شاد '' )Team Works(و٘ ُُٙة الزًً ًادون  مجمىِ ؽتر١ىن في بلتزام  مخحلٙة ؤدواسا وٌ وَ

شٛ الّمل ثخلٞ، ( 2) مّحن ًحّاوهىن مً ؤجل ثاُٝٞ ؤهذا٘هم ''بثجاه ِمل  الأرش الؤًجاب  لحجمُْ الأ٘شاد  '' و٘

مً خلا٥ ثيعُٞ ال هىد التي ثادي بلى ثاُٝٞ معحىي ؤداء ؤ٠بر مً مجمىُ االإذخلات الٙشدًة ِلى ٢ِغ 

ّحمذون ِلى بّمهم ا عّىن لحاُٝٞ جماِات الّمل التي ثح٣ىن مً ٘شدًً ؤو ؤ٠ثر ، ًحٙاِلىن وَ لبّن وَ

 . (3)هذٗ مّحن ، ثحٙاِل للمؽاس٠ة في االإّلىمات وبثخار الٝشاسات '' 

ٞ التي جّضص سو  الحم٢حن في االإىٍمات االإّاـشة ، والتي ًٝفذ بها  ٞ الّمل ًامل في مممىهه''سو  الٙشٍ ٘شٍ

ابة الزاثُة الّلاٜة الخُٙة بحن ؤِماثه ثذْ٘  لحىمُة الؤسادة الزاثُة  للٙشد والشو  االإّى ة الّالُة ، والشٜ ىٍ

ات ؤِماء  حر مٝبى٥ ، بمّات ؤنها ِٝذ مّىىي ًا٢م ثفش٘ مىي ِلى ماهى مٝبى٥ ؤ وبجماُ ثلٝاج  وِ

ابة الحلٝاثُة وسو  الّمل ال ماعي الزي  ة ، جّحمذ ِلى الشٜ ٞ بذون الحاجة لٝىاهحن م٢حىبة وسٜابة بداسٍ الٙشٍ

 . (4)'' هى ؤظاط الحم٢حن

شك هٙعه في االإىٍمات ؤداءا وبهحاجا هخُجة ال هىد ال ماُِة ، باُث ؤن همي  ٞ الّمل بهخؽش و٘ وثجمُْ ٘شٍ

حر االإّلىمات بةِحباسها مفذسا مً مفادس االإىٍمة زي ًحالاالإعاهمات الٙشدًة لمً الّمل ال ماعي  ىل  ثى٘

ة للؤ٘شاد في جمُْ مجالات االإىٍمة وؤوؽىتها ، وب ة الؤداسٍ ادة ٜذسلمهم ِلى ثادي بلى مماسظة الحشٍ الحالي صٍ

، ٘ععي الؤداسة لحاُٝٞ ؤرش الحجمْ الؤًجاب  بما مً مجمىُ االإذخلات الحيبا االإعحٝبلي وثاذًذ لبذاثل ؤ٠ثر 

ادة الحاجة للمذخلات  ادة مخشجالمها بؽ٣ل ؤ٠بر مً صٍ ْ مً ؤدايها بضٍ  .ٌعمح للمىٍمة مً الش٘

                                                             

 هٝلا ًِ : 40ًخي ظلُم ملحم ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

   Sims, H. P., Jr, Beyond Quality Circles: Self-Managing Teams, Personnel, 52 (1) . (1986),p 25-31 

 . 201ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕشب  ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -2

 2003، ِمان الأسدن، ظىة 1ماجذة الّىُة ، ظلىٟ االإىٍمة ظلىٟ الٙشدي وال ماِة ، داس الؽشوٛ لليؽش والحىصَْ  ، ه -3

 .  150، ؿ 
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ة الأمىس وحل االإىٍمات التي ثىبٞ الحم٢حن ٌّحبر ٘يها الأ٘شاد   مً جهة مذسايهم ؤنهم هم الأجذس في مّش٘

حباسات ثمْ مىٍمات بإ٘شاد  ٚ بمٝذوسه ـىاِة الأ٣٘اس ، هزه اِلؤ االإؽ٢لات بالؽ٣ل االإىاظ  ، وؤن االإىٌ

ة ،  ّملىن باماط وسٔبة بهحماء للمجمىِ ِلى محىلبات ؤ٘شادها  مً خلا٥ بولاِهمًمحل٣ىن ٜشاسالمهم وَ

ٞ ماًلي : ووٌاثٙهم التي هي جضء   مً حُالمهم الّملُة و٘

ٞ الىاحذ االإحمامً .''-  ٌّمل الأ٘شاد بشو  الٙشٍ

 ٌّمل الأ٘شاد مّا الإّال ة بّن االإؽا١ل التي ًىاجهىنها في الّمل . -

 يهحم الأ٘شاد ببّمهم البّن في جماِة ِمل مجحمّحن . -

 ثىرُٞ ِمل الأ٘شاد وثذُِم ِلاٜالمهم الّملُة . -

ٞ للّمى االإىحمي ل ماِة  د٘شالأ ب٠خعاب الٝىة  - ُة التي ًمىاها الٙشٍ ٞ الّمل مً خلا٥ الٝىة الؽشِ ٘شٍ

ث٢خع  ، ٜىة االإىف  بالحّحن في مىف  ِمل ، ٜىة راثُة بالثٝة  الٝذسةٜىة الخبرة باالإهاسة و ، الّمل 

بة في الّمل هابّة مً ؤ٘شاد  ٞ بالىٙغ ، ٜىة ثىا٘عُة مْ مىٍمات ِمل ؤخشي ، ٜىة بحعاط والشٔ ٘شٍ

 . (1)٥ ''اِمالأ  لأداء الّمل

ات الّمل لمً خفاثق مؽتر٠ة  ادة الأرش الؤًجاب  لحم٢حن ٘شٛ الّمل لمهحم االإىٍمة بحجمُْ مجمىِ ولضٍ

ٞ ماًلي   :(2)لمهذٗ لحجمُْ الٝذسات الؤوعاهُة و٘

 الّملُة العُاٛ الّملي ثش٠ُ  الّملُات ثفمُم الّمل

 الؤظحٝلالُة . -

ة  -  مهاسات محىىِ

 ٍة االإهمة .هى  -

 ثاذًذ االإهمة . -

 الٝابلُة للّمل . -

ة . -  الصخفُة الٝىٍ

ة للّمل . -  الأدواس االإحىىِ

 الح م ومشوهة الأداء . -

 مىاسد ١اُ٘ة . -

 ؤظلىب الُٝادة   -

 ثُٝم الأداء واالإ٣ا٘ئات  -

ش -  الحذسٍ  والحىىٍ

 الٕشك االإؽترٟ . -

 ؤهذاٗ ماذدة  -

- . ٞ  ثإرحر الٙشٍ

 الحىٍُمي الفشاُ  -

هم ماًلي :   هزا الحجمُْ ٣ًىن مً ؤجل بدساٟ و٘

ٞ الّمل بىاظىة : لحم٢حن ال االإهاسات العلى٠ُةثُّٙل *''   ّاملحن داخل ٘شٍ

ْ الؤًجاب  . -  ؤسلُة مؽتر٠ة للحٙاهم والحىٜ

 جص ُْ العلىٟ االإىحٍم في الّمل . -

ادة الٝذسة ِلى الؤداسة الزاثُة . -  صٍ

 ج  م٢حىب .بِحماد هٍام بجشا -

ماء ال ذد . -  بسؼاد وثىجُه اِلأ

ىب ُ٘ه . -  بًجاد حلى٥ الإؽ٢لات العلىٟ الٕحر مشٔ

 االإؽاس٠ة في ِمل االإىٍمة وجص ُْ ؤ٘شادها . -

 العلى٠ُة االإىلىبة للؤِماء : االإهاسات ثم٢حن * 
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ة . جّلم مهاسات الىٝاػ والحىاس  -  ؤمام االإجمىِ

ة الأّ٘ا٥ .اس واالإٝترحات ثامل معاولُة الأ٣٘ -  ومجمىِ

 .الٝذسة ِلى الحّبحر وبٌهاس الأساء االإحّلٝة باالإؽاِش الؤًجابُة ؤو العلبُة  -

 مهاسات الحىاـل وثٝبل الىٝذ . -

 وول  العلىة والُٝادة بن ؤم٢ً . الٝذسة ِلى الحٙاوك -

ٞ ثىجهات الؤداسة الّلُا خذمة للمفالح االإؽتر٠ة بحن االإ -   (1)ىٍمة والّاملحن '' الُٝام بالأمىس الّملُة و٘

ذسثه ِلى ادة ٘اِلُة ٘شٍٞ الّمل وٜ ثاُٝٞ ؤهذاٗ بمعحىي ِالي مْ  ًٝفذ بحجمُْ الّاملحن مً ؤجل صٍ

ملُاثه والىشٛ  ٞ الّمل بمذخلاثه وِ ؼّىسهم بالشلا لٝذسلمهم ِلى ثىىس ؤدايهم ، وثحاذد ٘اِلُة ٘شٍ

ٞ هٍام مٙحى   ات : ٌّحمذ ِلى رلاراالإعحخذمة لإهجاص الّمل و٘  ة معحىٍ

 : مىاسد ، ث٢ىىلىجُا ، ه٣ُل ثىٍُمي ، م٣ا٘ئات ، مّلىمات . إغخبازاث جىظيميت االإدخلاث''-أ

 وبُّة االإهام : الىلى  ، الحُّٝذ ، الحاذًذ . -

ماء ، ثجاوعهم . - ٞ : ِذد اِلأ    م الٙشٍ

ماء : الٝذسات ، الُٝم الصخفُة ، الحىىُ . -  خفاثق اِلأ

ق الػمل : غملياث الخدىى لف -ب ل سٍ ماء مْ بّمهم البّن في الّمل لحاىٍ ٝة التي ًحٙاِل بها اِلأ الىشٍ

االإذخلات بلى مخشجات ، وبظحخذام الؤثفا٥ مً ؤجل ـىاِة الٝشاس بالإهذما  والخؽاسٟ والٝماء ِلى 

 الجزاِات والفشاِات .

ق -ج ى٥ لىحاثج: االإخسحاث فاغليت الفسٍ ماء ِلىبإداء  الىـ ٞ الّمل ومعحٝبل  االإهام وسلا اِلأ وؽاه ٘شٍ

ماء وبحن الٙشٛ الأخشي في االإىٍمة بذِم وثىمُة باُث  (2)ثىىسه '' ة بحن اِلأ لمهحم االإىٍمة بالّلاٜات الٝىٍ

حىل  الّمل الّلاٜات الٝاثمة ِلى ؤظاط الح٣امل والترابي ، خذمة لأهذاٗ واضحة وخىي واُّٜة ،  وٍ

ٞ الّمل مهاسات ِالُة مً مهاسات الح ّامل مْ الأخشًٍ ، وثىصَْ ؤِباء الّمل بحن ؤِماثه وثىُٙزها لمً ٘شٍ

ة ِملُات داخل االإىٍمة وبخحُاس ؤحعً الىظاثل االإىلىبة لأداء وبهجاص الّمل ،  واالإٝاسهة بحن في بواس مجمىِ

ً ٘شٛ الّمل ال ماعي مً ؤجل بدساٟ  :  ثل٤ البذاثل لإثخار الٝشاس الأ٘مل ،  وثل إ االإىٍمة لح٣ىٍ

 ماث الػامت االإديطت باالإىظمت :االإػلى * 

 لٙهم وبدساٟ البِئة االإاُىة الذاخلُة والخاسجُة ٘شؿ وثاذًات . -

ة الىاْٜ ال ذًذ واالإاؼشات التي ثذ٥  -  ِلُه .بدساٟ الحٕحرات التي ثاذذ ومّش٘

 بظحّاب الحٕحرات الّاالإُة . -

ة وثىبُٝها -  في االإىٍمة . الحّشٗ ِلى بو٣ّاظات الحٕحرات ِلى االإٙاهُم الؤداسٍ

                                                             

 ،  بحفشٗ مً الباحث . 208، 207ِبذ الحمُذ ِبذ الٙحا  االإٕشب  ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

ما٥ ، داس واثل لليؽش والحىصَْ هـالح مهذي ماعً الّامشي ، واهش ماعً مىفىس الٕالي ، الؤد -2 ، ِمان  2اسة واِلأ

.515، ؿ  2008الأسدن ، ظىة 
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ة الٝذسات التي ثمحل٢ها االإىٍمة للح٢ُٚ مْ البئُة الخاسجُة  إدزاك مػلىماث غامت غً االإىظمت*  مّش٘

ة ٘لعٙة وثىجه االإىٍمة ومجالات ِملها ووؽاوها .  والذاخلُة مً خلا٥  مّش٘

 بدساٟ الؤم٣اهُات الحُُٝٝة التي ثمل٢ها االإىٍمة مً مهاسات وخبرات وث٢ىىلىجُا . -

الحىجُه والحىٍم والحيعُٞ التي ثحخزها الؤداسة الّلُا لإحذاذ الؤهذما  بحن هزه الؤم٣اهُات خذمة للّمل  -

 والّاملحن باالإىٍمة .والّملاء 

بهم ِلى مػلىماث مخػلقت بالأداء :*  ة الأداء الّام للمىٍمة مً خلا٥ بهحاجُة الّاملحن وؤدايهم بحذسٍ  مّش٘

ُة و - ْ مً ٜذسالمهم االإّش٘  مهاسات الّمل .الش٘

ٞ مممىن الؤهجاص الّالي ال٣امل . -  ثإدًة ؤِمالهم و٘

 العُىشة ِلى الح٢ىىلىجُا االإعحّملة في الّمل . -

ذاد الىٙس ي وال٢ٙشي لأمىس الّمل ال ماُِة بما ُ٘ه مفلحة هٍام الّمل . -  اِلؤ

ة ؤدواسهم وؤهمُة ِملهم بحٝذًش م٣اهتهم في ظحروسة اليؽاه الٙشدي وال - ،  ماعي للّمل وم٣ا٘ئتهم ِلُه مّش٘

جّل مً ِملُة ثاُٝٞ ٘ الإسثباه والؤلتزام مْ هالاء الزًً لهم هٙغ الأهذاٗ ًٝلل ال هذ االإبزو٥ ، وٍ

 ٞ تراٗ بجهىد ؤِماء الٙشٍ بٕن الىٍش ًِ الؤخحلا٘ات والٙشوٛ التي الأهذاٗ ؤ٠ثر ٜابلُة للحاُٝٞ ، ٘الِإ

ادة الذاْ٘ للئهجاص بُنهم  ى٢ّغ هزا الؤهحمام في لشوسة ، ًادي بلى صٍ ٘حإرحر ال ماِة في االإىٍمة مشثْٙ ، وٍ

 ال ماُِة ث٣امل ال ضء مْ ال٣ل، وؤن ث٣ىن الأهذاٗ الٙشدًة معحمذة مً الأهذاٗ 

 االإىاشب للمىظمت :الهيهل الخىظيمي جفػيل جمنين  -7-4

ة الٝىاِذ والٝىاهحن والؤجشا ءات الحىٍُمُة ورل٤ في هىاٛ ًحم ثاُٝٞ الأهذاٗ الحىٍُمُة مً خلا٥ مجمىِ

ُُٙة بحن الىحذات  بواس ثىٍُمي ماذد، ٌّشٗ هزا الؤواس الحىٍُمي باله٣ُل الحىٍُمي ٌّبر ًِ الّلاٜات الىٌ

ىة الحىٍُمُة ما هي بلا جّبحر بالشظم  ىة ثىٍُمُة ، والخشٍ ًىضح خىىه العلىة الحىٍُمُة في ؼ٣ل خشٍ

دسجة جّٝذ وجؽاب٤ ثل٤ الهُا١ل الحىٍُمُة حع    م االإىٍمة وثحٙاوت  اله٣ُل الحىٍُميفي   واالإعاولُة

ووبُّة وؽاوها ودوسة حُاة االإىٍمة ووبُّة العىٛ والّذًذ مً الّىامل الأخشي، اله٣ُل الحىٍُمي  لشوسي 

ىىات الؤثفا٥ ، ٘اله٢ُل الحىٍُمي  لحىحُذ بجشاءات الّمل داخل االإىٍمة وثاذًذ مشا٠ض بثخار الٝشاسات وٜ

 االإىٍمة لحاُٝٞ ؤهذا٘ها ولِغ هذً٘ا في حذ راثه.هى وظُلة 

ة هى معحىي الؤداسة الّلُا، ومعحىي الؤداسة الىظى ، ومعحىي الؤداسة  ات بداسٍ لله٣ُل الحىٍُمي رلارة معحىٍ

ات ٠ما ًلى: االإباؼشة ،  وثحاذد الؤخحفاـات الأظاظُة لحل٤ االإعحىٍ

ْ لها. ٘هي االإعئىلة ًِ ثخحق الؤداسة الّلُا بخىٍُم ؤِما٥ االإىٍمة وث''  - اذًذ معحىي الأداء ال٢لى االإحىٜ

ثاذًذ ؤهذاٗ االإىٍمة، وثفمُم الهُا١ل الحىٍُمُة، وثىٍُم الّلاٜة مْ البِئة الخاسجُة وولْ الخىي 

 الؤظتراثُجُة . 

 ؤما الؤداسة الىظى  ٘هي االإعاولة ًِ الؤداسات الخؽُٕلُة ؤوالأٜعام وحذات الؤهحا  ، وثحمثل االإهمة -

ً في هزا االإعحىي في ثاُٝٞ الأهذاٗ الخؽُٕلُة االإاذدة لإداسلمهم وسبي بداسالمهم ببُٝة  الشثِعُة للمذًشٍ

 بداسات االإىٍمة .
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ً االإعاولحن ًِ ِملُات الخؽُٕل الّٙلُة والؤؼشاٗ ِلى  - معحىي الؤداسة االإباؼشة التي ثح٣ىن مً االإذًشٍ

 . (1)'' الّمالة بؽ٣ل مباؼش

ٝة التي ًحم مً خلالها ثىٍُم االإهام ، وثاذًذ الأدواس الشثِعُة للّاملحن ، ٌّشٗ اله٣ُل الحىٍ ُمي''بإهه الىشٍ

ة  وثىلُح هٍام ثباد٥ االإّلىمات وثاذًذ ؤلُات الحيعُٞ ، وؤهماه الحٙاِل االإخحلٙة بحن الأٜعام الؤداسٍ

س٠ة الّاملحن في الؽاون بما ًحلاثم مْ االإحٕحرات البُئُة االإاُىة مْ لمان مؽاوالؤهحاجُة في االإىٍمة 

  (2) الحىٍُمُة مً ؤجل بٝاء االإىٍمة''

اله٣ُل الحىٍُمي ٌّحبر''وظُلة جعحخذمه االإىٍمة حذودا للؤداء الّٙا٥ مً ٜبل ؤِمايها بحاذًذ االإعاولُات 

والعُىشة ِلى االإىاسد وثيعُٞ ومشاٜبة ؤوؽىة االإىٍمة ، ٘هى ًحإلٚ مً ثٝعُمات ثىٍُمُة ووحذات مخحلٙة 

 . (3)جىد مهام وثخففات ماذدة ، هىاٛ بؼشاٗ وثىصَْ ظلىة ومعاولُات'' ، و 

 دوسا هاما ًمثل ؼ٣ل الّلاٜة بحن الأ٘شاد داخل االإىٍمة وهىاٟ ال٢ثحر مً الأمىس التي  له اله٣ُل الحىٍُمي

ىة الحىٍُمُة مثل مؽاس٠ة الؤداسة، وؼ٣ل الحّامل بحن الأ٘شاد ، ؤظالُ  الحاٙحز، ؤظثٍهش لا لىب بثخار الخشٍ

ُٙ  الٝشاسات باالإؽاس٠ة ، ''٘ةداسة االإىٍمات ِبر ثاذًذ خىىه العلىة وثٝعُم الّمل والحخفق الىٌ

ة للّمل  (4)وبم٣اهُة الؤثفا٥ بحن الشئظاء واالإشئوظحن '' حر االإّلىمات ومخحلٚ االإّىُات المشوسٍ ًادي لحى٘

هخُجة الحاى٥ ،  والحم٢حن الؤداسي مً وشٗ الّاملحن وبالحالي بّث مىا  ثىٍُمي  حُح ؤظاظه الثٝة 

ات بلى اله٣ُل الحىٍُمي الأ٠ثر ثٙلىاا ''مً والأبّذ ًِ الؽ٣ل اله٣ُل الحىٍُمي الهشم  الؽ٣ل االإحّذد االإعحىٍ

ة التي جّحمذ بحح٣اس الٝشاسات والعلىة واالإعاولُة وثش٠حزها في معحىي  الهشم  ، والحاى٥ مً الىٍم االإش٠ضٍ

ة التي جعخىذ ِلى ثذ٘ٞ وبهخؽاس االإّلىمات واالإؽاس٠ة في الّمل ال ماعي  ثىٍُمي واحذ ، بلى الىٍم اللامش٠ضٍ

شٛ الّمل''   . (5)و٘

اِلُة ، ولمان الح٢ُٚ  لىا ثٍهش  ؤهمُة اله٣ُل الحىٍُمي  : في بلىٓ االإىٍمة لٕاًالمها وؤهذا٘ها ب٢ٙاءة و٘

 واالإىاثمة بحن االإ٣ىهات الذاخلُة واالإحٕحرات الخاسجُة .

ش الّملُات .اله٣ُ''- ّمل ِلى ثىىٍ  ل الحىٍُمي ٌعهل الّملُات االإخحلٙة في االإىٍمة وَ

ات الّاملحن وثاُٝٞ  - ْ مً مّىىٍ ًاذد اله٣ُل الحىٍُمي ؼ٣ل وثىجه االإىٍمة وثالُل ِملُالمها ، والش٘

.  ُٙ  الشلا الىٌ

ماء االإىٍمة بالّلاٜات االإعحٝلة االإحذاخلة لعلىٟ  - الأ٘شاد ، وثُّٙل الأداء جص ُْ االإؽاس٠ة الٙاِلة لِأ

 الحىٍُمي .

                                                             

 . 20ِاد٥ مامذ صاًذ ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

ة االإىٍمة والحىٍُم ، ه -2 ىج  ، هٍشٍ  .  50، ؿ  2008، داس واثل لليؽش والحىصَْ ، ِمان الأسدن ، ظىة  3مامذ ٜاظم الٝشٍ

ً في ؼش٠ة الىّمان جهان ظلمان ِلاوي ، ؤر -3 ش اله٣ُل الحىٍُمي في ثم٢حن الّاملحن دساظة بظحىلاُِة لأساء ُِىة مً االإذًشٍ

 . 164، ؿ  2017، جامّة بٕذاد الّشاٛ ، ظىة  53الّامة ، مٝالة ميؽىسة في مجلة ١لُة بٕذاد للّلىم الؤٜحفادًة الّذد 

ٙ  ُِٝلي ، الؤداسة ؤـى٥ ومٙاهُم ، داس صهشان ،  -4  . 15، ؿ  1996ِمان الأسدن ، ظىة ِمش وـ

. 91حام  حعان ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -5
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ٙحن للحٝلُل  - شها للّمل ، بالحيعُٞ بحن االإىٌ ة ثى٘ بحذاذ االإىاثمة بحن ٔشك االإىٍمة واالإىاسد المشوسٍ

 .االإؽا١ل 

ّة لإححُاجات االإحٕحرة للّملاء والضباثً ، الّاملحن وال ماِات الحىٍُمُة . -  االإشوهة والؤظحجابة العشَ

 . (1)لٙة الخؽُٕلُة مْ ثذُِم الؤهحاجُة '' الحٝلُل مً الح٣ -

وبخحفاـالمها الحّشٗ ِلى جملة الأٜعام والىحذات التي ثح٣ىن منها االإىٍمة جدليل الهيهل الخىظيمي :  -أ

و  م هىاٛ الؤؼشاٗ بها ، واليؽاه االإماسط في ١ل وحذة بالإًما٘ة لح م الفلاحُات االإمىىحة لإهجاص 

ما٥ وبالحالي الحاجة لل ن لمً ظُاظة االإىٍمة االإّحمذة في ١ل االإجالات ، و٠زا الىٍم واللىاثح اِلأ حٙىٍ

ات مً خلا٥ :   والحّلُمات التي ثحا٢م في جمُْ االإعحىٍ

اثٚ وبظحاذاذ ؤخشي جذًذة .-  ''بلٕاء الىٌ

اثٚ وبالحالي جّذًل واجبالمهم ومعاولُالمهم . -  بِادة الىٍش في مىاـٙات بّن الىٌ

اثٚ وبدما  البّن الأخش .جٕحر االإىاْٜ الحىٍُ -  مُة لبّن الىٌ

ات الّلُا مً الؤداسة للمعحىي الأدوى مً الؤداسة . - اثٚ االإعحىٍ ن الفلاحُات الىٌ  ثٙىٍ

ة ''  -  . (2)بظحاذاذ ؤوؽىة جذًذة والؤظحٕىاء ًِ البّن منها ٔحر لشوسٍ

ابة والؤؼشاٗ االإباؼش  حر الشٜ ٙحن ًٝىمىن للحإ٠ُذ مً ٘اله٣ُل الحىٍُمي الحٝلُذي الهشم  ًممً ثى٘ ؤن االإىٌ

اثٙهم والؤداسة مّا ، ة مً الفٙات ثحمثل في : بما هى مىلىب منهم ، وبلا ؤنهم ٌعحٕلىن وٌ  له مجمىِ

ما٥ التي ثادي مً خلالها الأوؽىة بلى ِذد  )Evolution and complexity( الحىىس والحُّٝذ - : بحٝعُم اِلأ

ات الؤداسة مً االإهام بحىلى الُٝام بها مً وشٗ ِذ مىدًا في معحىٍ ة االإىخؽشة ؤُ٘ٝا وِ ، د مً الىحذات الؤداسٍ

  ُٙ  وبالحخفق ًم٢ً ؤن ٣ًىن بعُىا ؤو مش٠با اله٣ُل الحىٍُمي ِلى ؤظاط وٌ

: ثٝحط ي هزه االإشحلة وجىد الحىٍُم لأظالُ  وبجشاءات ِمل ثمبي  )Formalisation Official ( الشظمُة -

ٚ بلى ؤخش ٌعحىج  الحىٍُم الىمي الحىحُذي ظلىٟ الّما٥ باُث لا ٣ًىن ه ىاٟ مجالا للحٙاوت مً مىٌ

ُة في  ٞ بِحباسات مىلىِ للؤمىس الحىٍُمُة التي ثذ٥ ِلى ِمل وبجشاءات واضحة رات مّاًحر مىبٝة و٘

 الّمل .

ة واضحة للّاملحن باُث ثممً :  )Administrative sequence(الخعلعل الؤداسي  - وجىد مشجُّة بداسٍ

ة بةخحلاٗ ؤظلىب االإحبْ مش٠ضي مً خلا٥ ثمش٠ضها في الهشم الؤداسي ، ؤو اللامش٠ضي  ولى  العلىة الؤداسٍ

ات الذهُا ، ٌّحمذ ِلى الحفمُم في اله٣ُل الحىٍُمي الزي ثٝشسه الؤداسة الّلُا  بالخعحر وثىصَّها ِلى االإعحىٍ

المها الذاخلُة وما ًخىاظ  مْ مٝحمُات الّىامل الخاسجُة ٞ ماحىٍ  . و٘

ابة ٘هي ؤهٍمة ثٝىم ِلى  ؤما اله٣ُل الحىٍُمي الزي ًىبٞ الحم٢حن ٘ةهه بااجة بلى الحيعُٞ والمبي والشٜ

ن والؤظحٝلالُة جّاي ِمل الأ٘شاد بذون المىابي . ُة والحٙىٍ حمادًة الحبادلُة بحن ؤهٍمتها الٙشِ  اِلؤ

                                                             

 . 164جهان ظلمان ِلاوي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1

Sekion,Gestion des ressources humaines , dunod 2em Edition 2001,p349 . -2
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٘اِلُة مً االإىٍمات التي جّحمذ في ووبٝا لذساظات ل٢ُشت ؤثطح ؤن االإىٍمات البحروٜشاوُة ؤٜل ٠ٙاءة و 

ثفمُمها ِلى مشاِاة حاجات وسٔبات الّىفش البؽشي ، ًٝى٥ بإن''بهحٝا٥ االإىٍمات بلى همي الحىٍُم الزي 

حماد ِلى الحاٙحز، والحٙاِل الحش بذون ُٜىد ٌعاِذها ِلى :  ًىبٞ الحّاون بحن الشئظاء واالإشئوظحن مْ اِلؤ

.(Incérasse Productivité ) ٍادة الؤهحاجُةص  - 

(. Lowe Costas) - ثٝلُل الح٣لٙة  

.(Boosta Performance) - ثاعحن الأداء  

(. Incérasse Employée Satisfaction) - ادة سلاء الّاملحن صٍ  

( ''(1) . Improuve Labor Relations) - ثاعحن ِلاٜات الّمل  

ٝة اليؽاه و  لُه لا ًم٢ً ثخحلٚ االإىٍمات مً حُث الح م والؽ٣ل واالإممىن ووشٍ الّمل االإّحمذة وِ

 للٍشوٗ الخاـة ب٣ل مىٍمة ومعحىي الحّلُم 
ً
جّمُم ه٣ُل ثىٍُمي واحذ ِلى ١ل االإىٍمات ، بالىٍشا

حن ًم٢ً  ٙيها، ل٢ً ؤٔل  االإىٍمات ثىبٞ ه٣ُل ثىٍُمي واحذ مً الىىِ والىطج الزي ثحمحْ به االإىٍمة ومىٌ

ِحباسات والبذاثل التي ثىشؤ ِلى اله٣ُل الحىٍُمي ثل إ االإىٍمة وللحخلق مً الؤ ، للمىٍمة الؤخحُاس مً بُنهما 

ٞ اله٣ُل الحىٍُمي ، لإظحخذام ٘شٛ الّمل  ما٥ ب٣ل ٠ٙاءة و٘ ا لأداء اِلأ التي ث٣ىن ماٙضة ومذِمة مّىىٍ

 ًىضح رل٤ : (32والجدوى زقم )، االإاذد لها 

 الهيهل االإيهاهيهي الجامد 

Mechanistic structure 

 ي االإسن الهيهل الػضى 

Organic structure 

الّمل مٝعم الإهام محخففة لا ثحٕحر بلا برا 

 ٜامد الؤداسة بحٕحر رل٤ سظمُا .

ة مهام لحاُٝٞ  الّمل االإىلىب مّشٗ مً خلا٥ مجمىِ

 الأهذاٗ ًحم جّذًلها بةظحمشاس لإداسة الحذاخل بُنها .

ِمل ١ل ِمى ماذد بذٜة في ؼ٣ل حٝىٛ 

 واجبات وؤوؽىة ِمل .

ٞ معاولُة ِمل ١ ٝة ِامة و٘ ل ِمى ماذد بىشٍ

 الؤهجاص .

ابة ، الؤثفالات االإه٣ُلة ِلى  العلىة والشٜ

ة . ات الؤداسٍ  ؤظاط االإعحىٍ

ابة ، الؤثفالات ِلى ؤظاط مفلحة  ثاذد العلىة والشٜ

 ِملاء االإىٍمة .

 ثحذ٘ٞ االإّلىمات سؤظُا وؤُ٘ٝا . ثذ٘ٞ االإّلىمات سؤظُا .

حماد ِلى الٝىة . داسة الّلُا .العلىة مش٠ضة في ؤًذي الؤ   العلىة مىصِة ِلى ال مُْ بالِإ

حخزون  االإذًشون ًىجهىن الأوؽىة وٍ

ٙحن ًٝىمىن بخىُٙز الأوامش .  الٝشاسات واالإىٌ

ٌّمل االإذًش ِلى ؤهه بظخؽاسي ًٝذم االإّلىمات والىفاثح 

ٙحن .  للمىٌ

 ؤهذاٗ االإىٍمة وبؼباُ حاجُات الّملاء .التر٠حز ِلى  التر٠حز ِلى الىلاء للمىٍمة وواِة االإذساء .

 مً بِذاد الىال  الباحث بىاءا ِلى الحالُل العابٞ .

                                                             

 في الؤداسة ُة الّشبُة ، وسٜة باثُة ميؽىسةالح٣ىم الأجهضة الحىٍُمُة في الهُا١ل هاِم ، ثشؼُذ ؤبى الحمُذ ِبذ-1

. 9، ؿ  2004الٝاهشة  ، ظىة  ، جامّة الؤظتراثُجُة ، ١لُة الؤداسة
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الحم٢حن بفٙحه مٙهىما مّاـشا ًحىل  ثىٍُما مٕاًشا الإا هى مىجىد ، ولا ًحاٝٞ بهُا١ل ثىٍُمُة ومبادت 

ات واالإّلىمات والحّلُمات ماظعُة ٜذًمة وثٝلُذًة ، ٘الحىٍُم الّمىدي ؤوالهشم  الزي ثخعلعل ُ٘ه الٝشاس 

لى بلى الأظٙل لم ٌّذ بةم٣اهه مىا٠بة االإىٍمة االإم٢ىىة بعب  االإىاـٙ ات التي ، ٣ًىن ٘يها الؤثفا٥ مً اِلأ

ٙحن في ٜاِذة  ادة ِذد االإىٌ ثحّاسك مْ ؤظغ الحم٢حن ، ؤدي الحاى٥ مً الؽ٣ل الهشم  بلى االإىبعي بلى صٍ

لتهم  الّمىي االإشن في الؤداسة الؤؼشاُ٘ة ، باُث ًخُح اله٣ُل الحىٍُمي  الهشم الحىٍُمي والؤهحمام بهم  وٜ

 :  بّما مً االإمحزات الزي ًمحاص بها منها

ات  الحٝلُل مً''- ة ِذدا االإعحىٍ وجّل اله٣ُل الحىٍُمي ؤ٠ثر بوعُابُة ومشوهة يهحم الحىٍُمُة الؤداسٍ

اِلُة هزا ، بالإثفا٥ واالإّلىمات مً حُث الؽٙاُ٘ة وولى  مفذس الٝشاسات  ادة ٠ٙاءة و٘ مما ٌعاهم في صٍ

ة واالإهاسة والحم٢حن ، والحٞ في الحفشٗ .الحفمُم ِىذما ًحاٝٞ   االإّش٘

 الحٝلُل مً وحذة الأوامش والخعلعل الؤداسي . -

ال٢ٙاءة واالإشوهة بثىظْ هىاٛ الؤؼشاٗ بٝلة ِذد االإذساء وصٍادة ِذد الّما٥ ًٝلل الح٣لٙة وصٍادة الّمل  -

 ة ظحجابالؤ و

ة . - ْ مً الشو  االإّىىٍ  جص ُْ الح٢ٙحر الؤبح٣اسي الؤبذاعي ، مً خلا٥ ثىلُح الٝىاهحن وؤهٍمة الّمل التي ثش٘

- ٞ اله٣ُل الحىٍُمي الّمىي ًادي للئظخثماس  مً خلا٥ثم٢حن الّاملحن بثباُ ؤظلىب  ثىجُه ؤمىس الّمل و٘

 . (1)بجشاءا وثىٍُما '' في الّمل 

ة  - ة ، ولمان ال، ب )Décentralisation(اللامش٠ضٍ ات الؤداسٍ ن في ِملُة بثخار الٝشاسات الإخحلٚ االإعحىٍ حٙىٍ

ْ الؤجشاءات الخؽُٕلُة ، مما  ٚ الإممىن ِمله والتي جعاهم في جعشَ ْ ٍالّاملحن و  ًاٙض مل٢ُة االإىٌ ش٘

المهم مً خلا٥ بثاحة الٙشؿ لهم بمماسظة االإعاولُة والعلىة  ام هُا١لها حم٢حن االإىٍمات بةظحخذ٘ ،مّىىٍ

وؤهٍمتها بؽ٣ل  حُاة  مْ مؽاس٠ة االإذساء والّما٥ في ـىاِة وبثخار الٝشاسات لمً ٘شٛ ِمل جماُِة 

ة الحفشٗ في هزه الٝشاسات .  لها حشٍ

ٙىن  ٌعاِذ اله٣ُل الحىٍُمي  باالإشوهة والح٢ُٚ مْ االإحٕحرات الخاسجُة منها الّملاء وبسلاء الضباثً ، االإىٌ

ة لحم٢حن الّاملحن بمىٍىس اله٣ُل الحىٍُمي الّمىي والح٢ىىلىجُا ، وهي   .مشث٢ضات ومحىلبات لشوسٍ

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

ة ،  -1 جما٥ ـالح ، ثم٢حن الّاملحن مذخل مّاـش للئـلا  الؤداسي ، وسٜة ِمل باثُة للمىحذي الّشب  لإداسة االإىاسد البؽشٍ

ة لحىٍُم وبداسة الباى  ْ بل٢تروو   12، ؿ 2009ذ ، ظىة الؤداسة االإش٠ضٍ  https://hrdiscussion.comمً االإىٜ
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في  مميزاث إشخخدام الهيهل الػضىي باليصبت للخمنين الؤدازي للػاملينًىضح  (33والجدوى زقم )

 :(1)االإؤشصت 

ٙحن لشئٍة  ادة بدساٟ االإىٌ بدساٟ االإىٍمة للمحىلبات الذاخلُة والخاسجُة للّما٥ بذاخلها ، مً ؼإهه صٍ

ة واالإهاسة وؤظالُ  الّمل ال ذًذة وثىلُح الأهذاٗ  وبظتراثُجُتها الحىٍُمُة ، التي جّحمذ ِلى االإّش٘

حر وثىبُٞ ه٣ُل وثاذًذه عاهم في هجاحها وبظحمشاسها ، ل٢ً ١ل هزه الؤجشاءات ثحىل  ثى٘ ا ، مما ٌعاِذ وَ

ة مثىٍُمي ٌّح ة مً حى٥ االإىٍمة ، ث٣ىن ُ٘ه حشٍ ْ للمعحجذات االإخعاسِ ذ ِلى االإشوهة والحٕحر العشَ

ن الفلاحُات و٘ شٛ الحفشٗ والؤظحٝلالُة في الّمل واالإؽاس٠ة في بثخار الٝشاسات بحٙىٍ ٞ ثىٍُم جماعي و٘

 ِمل محٙاهمة خذمة الإفلحة االإىٍمة الّامة .

ت و  -7-5 س : الػاملين جمنينجىميت االإىازد البشسٍ ب والخطىٍ  بالخدزٍ

ة مً االإهاسات الحذًثة  ة التي ثاحاجه االإىٍمة االإّاـشة ، مىاسد ثمحل٤ جؽ٢ُلة محىىِ االإىاسد البؽشٍ

ىجُا االإحىىسة واالإٙاهُم االإخحلٙة االإىبٝة في االإىٍمة بإظالُ  الؤظحخذام ، ثم٢نها مً الحّامل مْ الح٢ىىل

ما٥ مً الّمل الٙشدي بلى الّمل ال ماعي الزي ٌّحمذ  ث٢ُٚ وثلاثم مْ هزه االإحٕحرات ، ٘الحٕحر في ثىُٙز اِلأ

ة بث ة جذًذة ، باُث ًحىل  مً الٙشد في االإجمىِ ة بداسٍ ٝان ِلى الٙشٛ التي ثذاس راثُا ، بىظاثل ِمل ومّش٘

ٞ الزي ًحمحز بخباد٥ االإهام بحن ؤِماثه  ، ٘الحٕحرات االإحىاـلة في االإىٍمة ِذة مهاسات للّمل لمً ٘شٍ

ة خاـة بالإهحا  والخذمات االإٝذمة ، جّحمذ ِلى  وماُىها ٘شلد ِلى الؤداسة بهتها  بظتراثُجُات بداسٍ

ة بة٠خعابها  ش للمىاسد البؽشٍ ة وحذًثة ثلبُة لحاجات لشوسة الُٝام بّملُة الحذسٍ  والحىىٍ مهاسات محىىِ

الّمل الأظاظُة ومىاجهة الحاجات االإعحٝبلُة ، ؤظاظها الحّلم والؤدساٟ االإحىاـل االإعحمش للؤمىس ال ذًذة 

بؽ٣ل داثم الؤظحّاب ، ثل٤ الحٕحرات الحىٍُمُة بةححىايها وثىبُٝها ّ٘لُا ًج  ؤن ًحم مىا٠بتها بمهاسات 

ا سٍ  الزيجذًذة مىىلٞ ب٠خعابها بالحذ ْ مً ٠ٙاءة ؤداء الّما٥ باالإّاسٗ واالإهاسات ال ذًذة ٠ما وهىِ  ًش٘

ة بظتراثُجُة ِملُة مىحٍمة جّحمذ  ِلى الحّلم لبىاء االإّاسٗ واالإهاسات ''٘الحذسٍ  وثىمُة االإىاسد البؽشٍ

ش وثاعحن ؤدايها الحالي واالإعحٝبل ة مً ؤجل ثىىٍ ي والح٢ُٚ مْ والؤثجاهات والعلى٠ُات ِىذ االإىاسد البؽشٍ

                                                             

حماد ِلى بشو  لىُٙة  ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1  . 44بحفشٗ مً الباحث بالِإ

ت  الهيهل الخىظيمي الػضىي  الػمليت الؤدازٍ

 االإلاحٍة والثٝة ، مىاٜؽة االإؽا١ل مْ الأخشًٍ الؤدساٟ ،  االإذساء في االإعحىي الّالي

ىلها  ِملُة الؤثفا٥ ودواّ٘ه حر االإّلىمات مْ لمان وـ جص ُْ االإىاٜٚ الؤًجابُة وثى٘

ة في ١ل الؤثجاهات . ات الؤداسٍ  للمعحىٍ

ة الٝشاس ومٙحى  ؼامل ل٣ل مً االإشئوظحن والشثِغ  ث٣امل الٝشاسات  لامش٠ضٍ

ات ١لها .ثاذد بمؽاس٠ة الأ  الأهذاٗ  ٘شاد في االإعحىٍ

ابة الأداء   راثُة بؽ٣ل ِالي . سٜ
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ة مً جهة وخفاثق ؤِمالها  الحٕحرات االإاُىة بةحذاذ االإىابٝة واالإاامة بحن خفاثق االإىاسد البؽشٍ

ّة مً جهة ؤخشي ، وجّل مً ؤدايها في حالة بظحٝشاس وثاع  . (1) ن داثم معحمش''حالحالُة واالإحىٜ

ش في شٛ الّمل ال ماُِة مً''ٌعاهم الحذسٍ  والحىىٍ ْ مً معحىاهم الخؽُٕلي  مهاسات الأ٘شاد و٘ خلا٥ الش٘

والحىُٙزي مما ًى٢ّغ بالإًجاب ِلى االإىٍمة ، ٘هي لمهذٗ لحذُِم الّامل مً حُث بظحّاب الأمىس ال ذًذة 

ىُا ا و٘  مً خلا٥ : (2) ''في الّمل مً مّلىمات ومّاسٗ وثىمُتها ٢٘شٍ

ش ث''  - اعحن هىُ مّحن مً االإهاسات التي ثذسٍ  وثىمُة ِامة : يهذٗ هزا الأمش بلى جّلم وب٠خعاب وثىىٍ

با مىحذ في الؤظحّما٥ الحىبُٝ . ة في جمُْ ؤهىاُ االإىٍمات وهي رات مممىن ثٝشٍ  جعحخذمها االإىاسد البؽشٍ

ٞ وبُّة وحاجات  - ثذسٍ  وثىمُة ماذدة : ببرامج جّلُم مهاسات ومّاسٗ وظلى٠ُات ثاحاجه االإىٍمة و٘

ما  (3) ج واالإاحىي مممىهه لحٕىُة هٝاثق ثحىلبها بداسة ومماسظة الّمل''٥ دون ٔحرها ، وث٣ىن ٘يها البراماِلأ

ة االإ٣ىهة مً االإذساء الحىُٙزًً ٘،  ة االإىٍمة وثىىسها ثاذده ٠ٙاءة ؤِمايها ، خاـة الهُئة الؤداسٍ ةظحمشاسٍ

سة الّلُا الحىُٙزًة الؤداسة االإباؼشة ، باُث ؤن االإذساء في الؤدافي الؤداسة الّلُا ومذًشي الؤداسة الىظىى وسئظاء 

ًحخز ِلى معحىاها الٝشاسات الؤظتراثُجُة الهامة والتي ثلتزم بها جمُْ الىحذات والأٜعام في الحىبُٞ الّٙلي 

 ، الإا لها مً ثإرحر ٠لي ٌؽمل ؤداء االإىٍمة .

ُٙة ؤما الؤداسة الىظى  ٘هي معاولة ًِ ثشجمة الٝشاسات الؤداسة الّلُا الحىُٙزًة بلى ٜشاسات ثىضح ٠ُ

 الحىبُٞ .

ْ مً خلالها الٝشاسات ىٜثالتي ؤما الؤداسة االإباؼشة في االإعحىي الأدوى ثحخز الٝشاسات الخؽُٕلُة ِلى معحىاها 

، وما بهحمام االإذساء الُىم في االإىٍمات االإّاـشة بةًجاد الؤظتراثُجُة مىلْ الحىُٙز والحىبُٞ الّٙلي 

، وه٣ُلة الّمل بةِحباس ؤن االإىٍمة ه٣ُل بداسي ًٝىم االإذًش الحىا٘ٞ بحن الحذسٍ  وسْ٘ االإهاسات مً جهة 

ٝة ثادي بلى ثاُٝٞ ؤهذاٗ االإىحّٙحن بىجىدها والّاملىن هم  ٞ الٍشوٗ االإاُىة وبىشٍ ببىاثه وثىٍُمه و٘

ش الحاـل في مهاسالمهم بثجاه  ٙحن بةظحٕلا٥ الحىىٍ الأداة التي ثاٝٞ بها ثل٤ الأهذاٗ التي جعمح للّما٥ واالإىٌ

مل وثاعحن معحىاهم ، بةدساٟ االإىٍمة لإححُاجات الأ٘شاد وماًحلاثم مْ ٜذسالمهم مً الحذسٍ  ووٌاثٙهم الّ

هم وخبرالمهم الؤلاُ٘ة ثِعش وشٛ البرامج التي له ''وبخىمُة االإذًش بحٝذًم  مْ بم٣اهُة الؤظحٙادة مً مّاس٘

ة ّ٘ال ة بداسٍ ة جعاِذهم ِلى ؤداء ؤِمالهم مً خلا٥ الحّلُم الؤداسي ب٢ُُٙة بداسة مىٍمالمهم ب٢ٙاءة ومّش٘

،  (4)بىاء هٍم بداسة بظتراثُجُة ثحمحْ بالأظحٝشاس واالإشوهة ، خذمة لحاُٝٞ ؤهذاٗ الحىٍُم والّاملىن ُ٘ه ''

ًحم بىاء الٝذسات داخل االإىٍمة بال٢ٙاءة التي جؽحر بلى ما جعحىُْ االإىٍمة الُٝام به لحاُٝٞ بظتراثُجُتها 
                                                             

ة االإّاـشة بّذ بظتراثُجي  ، ه -1 ٙ  ُِٝلي ، بداسة االإىاسد البؽشٍ ، داس واثل لليؽش والحىصَْ ، ِمان الأسدن ، ظىة  3ِمش وـ

  438ؿ ، 2015

ة مفش ، ظىة  -2 ة مً الىاحُة الّلمُة والّملُة ، الذاس ال امُّة ، الؤظ٢ىذسٍ ـلا  الذًً ِبذ الباقي ، بداسة االإىاسد البؽشٍ

 . 212، ؿ  2000

ٙ  ُِٝلي ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -3  . 457ِمش وـ

ة مذخل بظتراثُجي واٜعي الإىٍما -4 ما٥ ، وسٜة باث مٝذمة ل٣لُة بظماُِل ِلي بعُىو  ، بداسة االإىاسد البؽشٍ ت اِلأ

. 205، ؿ  2007/2008الحجاسة ، جامّة الأصهش مفش ، ظىة 
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ة الحىٍُمُة ، وثح٣امل مْ الؤم٣اهُات والٝذسات التي جّحبر ِملُات ومماسظات ثحم داخل االإىٍمة ،  الؤداسٍ

ل مً الؤظتراثُجُة بلى مماسظة الّملُة الّٙلُة  في بىاء ال٢ٙاءة ٘التر٠حز ِلى الؤم٣اهُات ًىضح ٠ُُٙة الحاىٍ

ة ثىُٙزًة للمىا ذسات ثترجم الإماسظات بداسٍ ة لإحذاذ ؤوؽىة الخؽُٕلُة ، لححاى٥ بلى بم٣اهُات وٜ سد البؽشٍ

ة مً ، ِمل جذًذة  ة ِىامل مارشة في هجا  بظتراثُجُة ثم٢حن ثىمُة االإىاسد البؽشٍ ٠ما ؤهىا هجذ مجمىِ

 خلا٥ : 

ادة االإىا٘عة .''  -  االإىٍمات جعحخذم ثم٢حن الّاملحن مً ؤجل ثاعحن ؤدايها هخُجة صٍ

ة في االإىٍمة - ة وال ّل منها محماؼُة  جّمُم الحم٢حن ِلى جمُْ االإىاسد البؽشٍ المهم الؤداسٍ بةخحلاٗ معحىٍ

ُُٙة  ة في االإىٍمة بااجالمها للحم٢حن ب،والحُاة الىٌ ُة االإىاسد البؽشٍ وجّلُمها الأمىس ال ذًذة التي جعاهم حىِ

ُُٙة بالحذسٍ  وثىمُة ٜذسالمها . ْ مً االإهاسات وحفىلها ِلى االإضاًا الىٌ  في الش٘

ٞ االإؽاس٠ة في االإّلىمات .بظحخذام هٍام مّلىمات ل٣ل الأ  -  ٘شاد في االإىٍمة و٘

ة واُّٜا . - ة الإعاهمة في ثُّٙل ثم٢حن االإىاسد البؽشٍ حر ١ا٘ة الٍشوٗ واالإعحلضمات االإادًة واالإّىىٍ  ثى٘

ة هذ٘ها ماذد ومىلْ ثىُٙزها مّلىم الٝفذ منها ثىُٙز  االإعحمش والحُُٝماالإحابّة  - ؤظاط ١ل ِملُة بداسٍ

ة''ثم٢حن ثذسٍ  وثى ٘الإداسة ِليها الحٕحر مً االإىهج الحٝلُذي في الحذسٍ  بلى االإىهج ،   (1)مُة االإىاسد البؽشٍ

ة التي ثم٢نهم مً الحذًث الزي له مشوهة ثحىلبها ِملُة الحذسٍ   ة واالإهاسة االإحىىِ الزي ٌّحمذ ِلى االإّش٘

ات الّمل االإحٕحرة ، ٙح ''الح٢ُٚ بؽ٣ل واظْ بظحجابة الإجشٍ تهم بإمىس الّمل ، ٘حذسٍ  االإىٌ ادة مّش٘ ن ٌّاي صٍ

ادة الحم٢حن  تهم ثادي لضٍ  : ًحإجى رل٤ (2)''وصٍادة مّش٘

ٞ خبرات جذًذة ثاهله لؽٕل  ''- ة في الؤداسة الّلُا ، و٘ ب٠خعاب الٙشد لفٙات ثاهله لؽٕل مىاـ  بداسٍ

ذسات جذًذة ّلى الإرٝة الّاملحن بإهٙعهم هخُجة ب٠خعاب في  ٍذض ، مما ًثل٤ االإىاـ  الُٝادًة   مات وخبرات وٜ

ش الّمل .ثىمُة ٠ٙاءة ومّاسٗ الّاملحن وصٍادة مهاسالمهم  - ادة ٜذسلمهم ِلى ثىىٍ  بضٍ

اثٚ ِلى  - حر ِذد ٠بحر مً الّما٥ االإعحخلٙحن الزًً ًم٢ً لهم ظذ الع ض والىٝق في بّن الىٌ ثى٘

 . (3)'' معحىي الّمل داخل االإىٍمة 
 

 

 

 

 

 

 

                                                             

ة االإّاـشة بّذ بظتراثُجي  ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ  -1 ٙ  ُِٝلي ، بداسة االإىاسد البؽشٍ  . 456ِمش وـ

 . 254ًخي ظلُم ملحم ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ،  -2

ة مً الىاحُة الّلمُة والّملُة ، مشجْ ظبٞ ر٠شه ، ؿ ـلا  الذًً ِبذ الباقي ، بداسة االإى  -3 . 210اسد البؽشٍ
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ت( ًددد االإ33الجدوى زقم )و  : (1) داوز وأهداف جمنين جىميت االإىازد البشسٍ

ت مخخلف االإداوز   أهداف جمنين جىميت االإىازد البشسٍ

االإاىس الأو٥ : بِذاد االإهاسة 

ة  الٙىُة بخىمُة االإّش٘

 واالإّلىمات ِىذ االإحذسب 

 ٞ ة الأهذاٗ التي جععى لحاُٝٝها و٘ الؤولُا ِلى ظُاظات االإىٍمة ومّش٘

ة االإؽا١ل التي ثىاجه االإىٍمة الؤجشاءات والىٍم االإ حبّة ، ولشوسة مّش٘

ة ُٜذ  ة الأظالُ  والأدوات الؤداسٍ ة للحىُٙز بمّش٘ والخىي االإىلىِ

ذاد .  اِلؤ

بِذاد االإهاسة :  االإاىس الثاو 

ة بخىمُة الخبرة  ال٢ٙشٍ

 والٝذسة للمحذسب 

ة لأداء االإهاسات الُٝادًة وبثخار الٝشاسات الصح ة االإهاسة المشوسٍ ُاة مّش٘

حماد ِلى ثالُل االإؽا١ل ، ٌعاهم رل٤ في ثىٍُم الّمل والؤظحٙادة  بالِإ

ابة والحىجُه . اثٚ الؤداسة في الحخىُي ، الحىٍُم ، الحيعُٞ والشٜ  مً وٌ

بِذاد االإهاسة :  االإاىس الثالث

الحىُٙزًة للؤداء بخىمُة 

  الؤثجاهات للمحذسب

بة في الّمل داخل االإىٍمة ، ببّث ال حّاون والّمل ال ماعي ثىمُة الشٔ

واالإعاولُة التي ًحامل هحاثجه ال مُْ ، بخباد٥ االإىاْ٘ بحن االإىٍمة 

٘ٝذسة االإىٍمة ِلى ثاُٝٞ االإحزة الحىا٘عُة مً خلا٥ ِملُة والّاملحن ، 

ة ثحىل  الخص ُْ للحٙىٛ والحمحز في الّمل وبِذاد  ثم٢حن االإىاسد البؽشٍ

اثٚ . ٙحن محخففة في مخحلٚ الىٌ  مىٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

ة مفش ، ظىة  -1 ة مذخل لحاُٝٞ االإحزات الحىا٘عُة ، الذاس ال امُّة ، الؤظ٢ىذسٍ مفىٙى ؤبى ب٢ش ، بداسة االإىاسد البؽشٍ

. 12، ؿ  2004
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 خلاصت الفصل : 

ة ٜابلة للحاُٝٞ، ومً ؼإنها ؤن جٕحر مً ؤظلىب  جُٕحرا بًجابُا  الؤداسةثم٢حن الّاملحن ًحممً مجالات هٍشٍ

ج  ؤن ث٣ىن مح٣املة ال ىاه  ٚ ١ل رل٤ ِلى االإماسظة ال ادة والّٙالة وٍ حىٜ ال٢ٙش الؤداسي  باُث ؤن ، وٍ

ٞ ،  بىاءي هاى مشحلة جذًذة مً الحّاون و االإؽاس٠ة و الحذًث ًحجه في بداسة الّىفش البؽش  هاى  وبالحاليالٙشٍ

حر مؽاس٠تهمثم٢حن الّاملحن  اتمخحلٚ  في وثى٘ ة و خاـة  االإعحىٍ اتالؤداسٍ  ،الذهُا مً االإىٍمة  االإعحىٍ

خلا٥  ٘مٙهىم ثم٢حن الّاملحن ٌّحبر مً االإٙاهُم التي ـاحبد ثىىس ال٢ٙش الؤداسي في العىىات الأخحرة، مً

ة، بما ًاٙضهم ِلى ثٝذًم  ات الؤداسٍ مىاهم العلىة، وثىرُٞ الّلاٜات بُنهم وبحن االإىٍمة في ١ل االإعحىٍ

ة لخذمة مىٍمتهم ٠ما ٌّذ بظتراثُجُة ومهاسة جذًذة ومذخل ّ٘ا٥  ؤ٣٘اسهم وثىمُة معاهمالمهم الؤبح٣اسٍ

ش والحاعحن الؤداسي االإعحمش واالإحىاـل ،  ة الحٝلُذًة ثحجاهل مٙهىم ٘بِىما ١اهد االإٙللحىىٍ اهُم الؤداسٍ

هحمام بؽ٣ل خاؿ اسة االإّاـشة ؤـباد ثحاى٥ هاى الؤ الؤد ٘ةن،  الحم٢حن ىماتالحم٢حن و ثحجاهل مٝ

،  الحم٢حن مثلمىالُْ  ِلى ٘الّلاٜة ثش٠ض ،  ؤو ٔحر مباؼش  مباؼشبمىلىُ الحم٢حن ، ظىاء ؤ١ان رل٤ بؽ٣ل 

ة الّامل ، واالإؽاس٠ة حرها مً االإىالُْ التي  ،ّاملحن وسلا ال، وحشٍ ٢٘شة مٙادها لها بثٙاٛ حى٥ مممىن ؤ

ومً  ،ًحاٝٞ مً خلا٥ الؤداسة الصحُاة للّىفش البؽشي  االإّاـشة الحمحز و الىجا  في االإىٍمات ؤن ثاُٝٞ

 . في االإىٍمة الّاملخلا٥ الذوس االإاىسي الزي ًم٢ً ؤن ٌعاهم به 
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ت وإدازة المعسفت في المىظمت     الفصل السابع :                       .المىازد البشسٍ

 .جمهُد 

 .أولا :  ماهُت إدازة المعسفت وجطىزها

 .مخطلباث الخدىل لإدازة المعسفت  -ثاهُا

 .المعسفت الخىظُمُت ومىظماث المعسفت  -ثالثا

 . ي المىظمتعىاصس إدازة المعسفت ومخطلباث هجاخها ف -زابعا 

 . عملُاث إدازة المعسفت في المىظمت -خامظا 

 . إطتراجُجُت إدازة المعسفت -طادطا

 . جأثير إدازة المعسفت على أداء المىظمت -طابعا

ت بالمعسفت -ثامىا   .المىظىز الجدًد لإدازة المىازد البشسٍ

ت في المىظمت -جاطعا  .إدازة المعسفت وجأثيرها على جىمُت المىازد البشسٍ

 . خلاصت الفصل
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 جمهُد :

ت ، التي لها الخإزير  ت للأوكُت الؤصاعٍ بصاعة االإٗغفت مً االإفاهُم الخضًثت التي حٗخبر مً الؿماث الخُىٍ

ت االإٗانغة الإضازل جىُٓمُت حضًضة في  ُت وحىصة الٗمل ، وهي جمثل الخُىعاث الفىغٍ االإباقغ في هىٖ

ماٌ ، مم ت واالإخٗاكبت ، وما بصعان صعاؾت وفهم مجاٌ اٖلأ اعؾت ٖملُت مخلاثمت م٘ االإخغيراث االإدؿاعٖ

ؤهمُت بصاعة االإٗغفت بىنفها مىحىصا مهما في جدلُم ؤهضاف االإىٓمت وصوعها في الخدىٌ لإكخهاص 

ت واالإٗغفُت غير ملمىؾت ، ؤهثر مً جغهيزه ٖلى  االإٗغفت الظي ًغجىؼ ٖلى الؤؾدثماع في االإىحىصاث الفىغٍ

ث االإاصًت االإلمىؾت بةٖخباع ؤن ؤغلب االإىٓماث الؿاُٖت للمٗغفت جدىلذ مً مىٓماث جللُضًت االإىحىصا

ا ؤؾاؾُا في ٖمل   بلي مىٓماث كاثمت ٖلى االإٗغفت واالإهاعة جمثل بظلً ماقغا يغوعٍ

تي االإضعاء في مىٓماتهم مً خُث بهدؿاب مهاعاث بصاعة االإٗغفت والخٗامل الفٗاٌ م٘ ؤفغاص االإٗغفت ، ال '' 

لها اللضعة ٖلى بوكاء اللُمت االإًافت وجدهُلها بخىفير االإخُلباث االإاصًت واالإالُت للأفغاص واالإىٓماث ، 

لها الإىدؿباث االإىٓمت التي حٗض بقيالُت مُغوخت  وما جىحُه االإضعاء لإؾخلُابها صازلُا وزاعحُا وجدىٍ

ماٌ  ( 1) '' خالُا في بصاعة اٖلأ

 : جطىزهاماهُت إدازة المعسفت و   -أولا 

ٖضة مفاهُم جغح٘ لأؾباب مخٗضصة مجها مُضان بصاعة االإٗغفت الىاؾ٘ وصًىامُىُت االإجالاث التي  اله

ملُاث مدكابىت فُما بُجها ، فهي مخٗضصة االإهُلح مً  حغُحها بصاعة االإٗغفت ، مً ٖىانغ مترابُت وٖ

غ خُث ؤهه ًغمؼ للجاهب الخلني ؤو زلافت جىُٓمُت مُٗىت ؤو مىٓىع ماصي ب مٗالجت البُاهاث بخُىٍ

االإٗلىماث وبصاعة الىزاثم هما ؤهىا هجض بٌٗ مً الؤزخلاف في َبُٗت اليكاٍ االإماعؽ في بصاعة االإٗغفت 

ت التي حٗخبر  مً مىٓمت نىاُٖت حٗخبره وؾُلت للىنىٌ للغاًاث ًٖ ماهى مٗخمض في االإىٓماث الؤؾدكاعٍ

ْهغ مىظ ٖضة مىيىٕ االإٗغفت وبصاعة االإٗغفت ىه هجض بإن الغاًت مً بصاعة االإٗغفت هي االإىخج الجهاجي ، وم

 مً زلاٌ الأصواث الخالُت:ؾىىاث 

الؤؾخسضام الُىمي والغوجُني لأوكُت الٗمل  التي ؤصث بلى الخسلو مً  في (Automation)''الآلُت -

ت.  ؤٖضاص هثيرة مً الأًضي الٗاملت التي واهذ جلىم بإٖماٌ ًضوٍ

هىع جىىىلىحُا االإٗلىماث وؤهٓمت جىىٕ االإهاصع الخلىُت و  - بزخلافها واالإٗلىماث والخاحت الإٗالجتها وْ

ت وغيرها مً ؤصواث جلىُت.   االإٗلىماث الؤصاعٍ

ت في الؤهجاػ . -  جىىٕ في مفاهُم وؤوكُت الٗمل مً زلاٌ الٗىالإت والخىىىلىحُا والؿغٖ

 

                                                             

غان ، بصاعة االإٗغفت وهٓم االإٗلىماث ، ٍ -1 ، ٖالم الىخب الخضًث ؤعبض الأعصن ،  1ؤخمض الخُُب ، زالض ػَ
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ف االإٗغفت  - اثف لإصاعة االإٗغ  (Knowledge workers)ْهىع ما ٌؿمى بمىْ ُفت مكابهت لىْ فت وهي وْ

ُفت  ل،وهىان ؤًًا وْ م والخمىٍ ت ووُْفت الؤهخاج والدؿىٍ ُفت بصاعة االإىاعص البكغٍ االإىٓمت مثل وْ

 . للمٗغفت ومضًغ لخلً الؤصاعة بؾمه مضًغ االإٗغفت

 (.Knowledge Manager and KnowledgeManagement)  

ُفت مدىعٍت في مثل بٌٗ مً هظه االإ وحٗض   ىٓماث الغغبُت.هظه الىْ

 .جؼاًض وؿبت االإىٓماث الخضمُت التي حىهغ ٖملها ًلىم ٖلى االإٗغفت، وجؼاًض جضاولها بين ؤفغاص االإىٓمت  -

- ، اصة الُلب في بضاًت اللغن الىاخض والٗكغون بكيل ملخىّ اثف التي جخُلب االإٗغفت  ػٍ في ٖضص الىْ

 . (1) في مٗالجت االإٗلىماث والبُاهاث''

بةؾخسلام االإٗغفت مً مهاصعها واللُام بٗملُاث مٗالجت البُاهاث ''ماث الخضًثتبهخمام االإىٓ

جها وجىفير ؤلُاث بؾترحاٖها  واالإٗلىماث وجغميزها وجىنُفها ، م٘ جدضًض الٗلاكاث بين ميىهاتها بخسؼٍ

اصة اللىاٖت مً َغف الأفغاص واالإىٓمت بالًغوعة الخالُت واالإؿخلب لُت والؤؾخفاصة مجها ًاصي طلً لؼٍ

ت زانت مجها ماًخٗلم بمجالاث بجساط اللغاعاث االإلاثمت ، فمىٓمت االإٗغفت  (2)''للمٗغفت ، لأهمُتها الخُىٍ

هي التي جدؿً بؾخغلاٌ االإٗغفت وبؾخٗمالها في حؿير الأمىع وبجساط اللغاعاث بالإؾخٗاهت بالخىىىلىحُا 

خماص ٖلى هثافت االإٗلىماث ت ،  طاث الأصاء الٗالي بإكل جيلفت بالٖإ وفم الؤهخاج االإتزاًض لللضعاث البكغٍ

لها مً  اثف االإخغيرة وجدىٍ التي حؿعي لخلبُت بخخُاحاث االإؿتهلىين مً زلاٌ بصعان زهاثو الىْ

اثف بٗمل مٗغفي مخُىع ، فاالإٗغفت االإُلىبت مً كبل  الأؾلىب الخللُضي للُغق الجضًضة في حؿير الىْ

م بصاعة االإىٓمت لخلبت بخخُاحاث الؿىق للؿىىاث االإ ؿخلبلُت ًجب الترهيز ٖلى وي٘ زغٍُت َغٍ

جمثل ؤلُاث جمىً االإىٓمت مً الغئٍت الىاؾٗت الإىاعصها االإٗغفُت التي جمخلىها  (practice texans)االإٗغفت 

 ، والٗلاكاث التي جغجبِ بها مً مهاعاث وكضعاث وجىىىلىحُا تهضف بظلً الإاًلي : 

 ها االإىٓمت .مٗغفت االإىاعص االإٗغفُت التي جمخلى''-

 جدلُل هُفُت جمىين االإٗغفت للخهىٌ ٖلى اللُمت االإًافت . -

 جدضًض ماهُت اليكاَاث االإُلىبت لخدلُم بؾخسضام اللُمت االإًافت بإفًل قيل ممىً . -

 مغاحٗت بؾخسضام االإٗغفت لًمان اللُمت االإًافت . -

 حٗغٍف وكاَاث بصاعة االإٗغفت الفغصًت والجماُٖت . -

ت للمؿخسضمين واالإضعاء في حىاهب مسخلفت مً البرامج االإٗغفُت .الخهىٌ ٖل -  ى ؤفياع بصاعٍ

ؤفًل اللغاعاث التي ًخم بجساطها مً زلاٌ مٗغفت الفجىة االإٗغفُت بين ماًيىن وما ًجب ؤن جيىن  -

 ٖلُه االإىٓمت .

خماص ٖلى وؾاثل بجهالاث ٖمل فٗالت جلضم بغامج بجهالاث للمكاعهين طاث مىفٗت  -  مٗغفُت اٖلؤ

                                                             

 . 56ًحي ؾلُم ملخم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

ت ، وػاعة التربُت الأعصهُت ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -2 بي خؿين ٖلي وؤزغون ، هٓم االإٗلىماث الؤصاعٍ . 87، م 2007الؼٖ
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اتها مً زلاٌ : -  جىػَ٘ ووكغ بصاعة االإٗغفت في االإىٓمت بيل مؿخىٍ

ماٌ بىاءا ٖلى مٗغفت ممخلياتها خالُا  لى الؤؾتراجُجي بخدلُل وجسُُِ اٖلأ * الؤصاعة الٗلُا االإؿخىي اٖلأ

 واالإٗغفت التي جدخاحها لٗملُاث ؤٖمالها مؿخلبلا .

ر االإٗلىماث واالإٗاعف وجدهُلها لإؾخسضامها في االإؿخلبل * االإؿخىي الأوؾِ الؤقغافي الخىفُظي بخىفي

 وجُبُلها بالكيل الصخُذ الفٗاٌ .

* االإؿخىي الأصوى الدكغُلي حؿخسضم في الٗمل الُىمي مً كبل الأفغاص االإهىُين بدهىلهم ٖلى مٗغفت 

ه هجض بإن ومى،  (1) ''مىاؾبت في وكذ مىاؾب وميان وجُبُم مىاؾب بمٗنى الخىفُظ االإباقغ للمٗغفت

 ًغجبِ بماًلي :جُىع بصاعة االإٗغفت 

 :المىظىز الإدازي لإدازة المعسفت  - 1-1

ت -1-1-1  : إدازة المعسفت أداة إدازٍ

ت والؤؾتراجُجُت ، تهخم بها االإىٓمت مً ؤحل الخغلب ٖلى االإكاول  ُفُت الؤصاعٍ جىنف بالأصاة الىْ

خٗامل م٘ مسخلف الٗملُاث والأوكُت التي جغجىؼ االإخٗاكبت مً زلاٌ جىفير االإٗلىماث االإُلىبت في ال

ٖلحها االإىٓمت ، بةوكاء كاٖضة للمٗغفت مخيىهت مً مغاخل مغجبُت م٘ بًٗها البٌٗ مً خُث الهُيل 

الخىُٓمي، وبؾخللالُت في َغٍلت الؤؾخفاصة وبؾخسضام االإٗلىماث ، بدُث ًخم بصزاٌ االإٗلىماث لأهٓمت 

ً وجىُٓم بكيل مىُلي بدُث ؤ ن حٗغٍف االإٗلىماث للأفغاص وجىفيرها يمً ٖملُت االإٗغفت ، م٘ جسؼٍ

لها مً االإٗغفت  يغوعة بهدؿاب وجسؼًٍ االإٗغفت مً َغف الٗماٌ لهم كابلُت للخضاوٌ الؤصاعي وجدىٍ

فين كهض  ت ممىىت مً الٗماٌ واالإىْ دت ، وجىػٕ لخًمً ونىلها لأهبر مجمىٖ الًمىُت بلى الهغٍ

لها ل جدؿين ؤصاء  -فاثضة االإىٓمت ، بةؾخسضام جلً االإٗلىماث التي جيخج ٖجها ''الؤؾدثماع فحها وجدىٍ

 االإىٓمت .

اصة بهخاحُت االإىٓمت . -  ػٍ

لت لإهدؿاب ومكاعهت بؾخسضام االإٗلىماث في االإىٓمت . -  َغٍ

ماٌ . - لت الإٗغفت ؤفًل وؾاثل وؤلُاث جىفُظ اٖلأ  َغٍ

ملُاث ا - لت مخخالُت لخسفٌُ الخيالُف البدث وٖ غ .َغٍ  لخُىٍ

غ االإىٓمت '' -  .(2)حؿاهم في جُىٍ
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ت35والجدول زقم )  : (1) '' ( ًىضح مهام إدازة المعسفت الإدازٍ

 الإزجباط الفعلي والعملي إدازة المعسفت في المىظمت المعسفت في المىظمت حشكل الإهخماماث

مسؼهت في ٖلىٌ الٗماٌ  مٗغفت نغٍدت مٗغفت يمىُت  الىىٕ 

 ضًت للبُاهاث .والأهٓمت اللاٖ

االإُُٗاث والؤحغاءاث ،  االإىاهب واالإهاعاث االإيىهاث

ت .  مىاهج وجدلُلاث بصاعٍ

جازغ في ججغبت وزلافت 

 االإاؾؿت

 الخىُٓمُت 

جىدؿب مً الٗمل  الخهاثو 

ب الجماعي   بالخضعٍ

ججاوـ االإٗلىماث 

والبُاهاث وجياملها في 

 الٗملُت الؤهخاحُت 

جٓهغ في االإىخجاث الؿل٘ 

ضماث وعيا الٗملاء والخ

 والؼباثً  

جيخج كُمت مًافت للٗملُاث  جىدكغ في ٖضة مىاك٘  مدهىعة في مىاك٘ مُٗىت  االإىك٘ 

 الخىُٓمُت والؤهخاحُت

 : إدازة المعسفت مجال وخقل معسفي -1-1-2

الإفهىم مً بصاعة االإٗغفت مً االإىايُ٘ الأهثر صًىامىُت في الؤهخاج الفىغي باليؿبت للإصاعة ، بدُث جدىٌ ا

بصاعة االإٗغفت بلى الؤقتران في االإٗغفت ، وما ْهىعه بةٖخباعه مً االإفاهُم التي حٗخبر خضًثت تهضف لجم٘ 

فين والظًً ًلىمىن بٗملُت بجساط  وجىُٓم وجهيُف االإىاعص االإٗغفُت الغير مىخٓمت وجىفيرها للمىْ

وزفٌ الخيلفت وجدؿين الجىصة  اللغاعاث ، بما ٌؿمذ مً الؤؾخفاصة مجها مً ؤحل جبؿُِ الٗملُاث

اصة الؤهخاحُت وجدلُم عيا الٗملاء وطلً بالإؾدثماع في الأفغاص واالإٗلىماث مدىع  بما ًىٗىـ ٖلى ػٍ

جخًمً ٖملُت بصاعة االإٗغفت اليكاَاث والٗملُاث االإخٗللت بةهدؿاب وبىاء ، بدُث بصاعة االإٗغفت 

ٍجها وهللها واالإكاعهت في جُبُلها لخدلُم ؤهضاف وجسؼ  االإٗغفت واالإدافٓت ٖلحها ، باللُام بترميزها

لها لأنىٌ غير ملمىؾت التي ،  (2) '' االإىٓمت فالغؤؽ االإاٌ الفىغي الظي ًجم٘ االإٗغفت مً الأفغاص وجدىٍ

لا جٓهغ في االإيزاهُاث الٗامت للمىٓمت ، حكخمل ٖلى مهاعاث الٗاملين واالإٗلىماث والؤؾخسضام الؤبخياعي 

ت ب  دُث ًدىىٕ بين الغؤؽ االإاٌ البكغي ، والخىُٓمي والٗملاء وفم : للأنىٌ الفىغٍ

 .* ٌٗامل عؤؽ االإاٌ الفىغي ٖلى ؤهه ؤنىٌ ومىحىصاث ًمىً بصاعتها 

ً وبؾخسضام االإٗغفت والٗلاكاث بىجاح االإىٓمت في جدلُم الأهضاف   * '' الؤؾتراجُجُت التي تهخم بخيىٍ

                                                             

ت وجىمُت الىفاءاث ٖلى االإيزة الخىافؿُت للماؾؿت ؾملالي ًدًُت ، ؤزغ الدؿُير الؤؾتراجُجي  -1 للمىاعص البكغٍ

الؤكخهاصًت مضزل الجىصة واالإٗغفت ، عؾالت صهخىعة ٖلىم في الٗلىم الؤكخهاصًت جسهو الدؿُير، ولُت الٗلىم 

لىم الدؿُير ، كؿم ٖلىم الدؿُير ، حامٗت الجؼاثغ ، ؾىت  ت وٖ   . 155، م 2003/2004الؤكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

2-Béquer Fernandez , Irma Gonzalez ,Avellino Shohherwal, Rajiv Knowledge ManagementChallenges  

Solutions and Technologies ,Up per Saddle River  Pearson Pratiqua Hall, 2004, P 42 .
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غ هٓام االإٗلىماث وال بُاهاث غير االإالُت ، لإصاعة االإٗغفت التي ٖامل مً ٖىامل * اللُاؽ ًاصي لخُىٍ

الؤهخاج جسخو بالٗملُاث الؤهخاحُت ، هجض بإن بُتر صعاهغ بؾدكغف الألفُت الثالثت ومً بين الىلاٍ التي 

اصة الٗضص مً ٖماٌ االإٗغفت والؤهخلاٌ  بؾدكغفها هي االإيزة الخىافؿُت للضوٌ االإخلضمت التي جخمثل في ػٍ

ش وجثبُذ الخدىٌ لٗماٌ الُاكاث الظهبُت التي هي فُئت حضًضة مً ٖماٌ االإٗغفت واالإٗلىماث ، بلى جغؾُ

 .  (1) وؤٖخبر االإٗغفت ؤهم مىعصا في االإىٓمت بالإؾخفاصة مىه ، مً زلاٌ اللضعة ٖلى الفٗل والخُبُم ''

غها ووكغها بين ؤًٖاء  االإضزل الؤصاعي لإصاعة االإٗغفت ٌٗخبرها ٖملُت حؿعى لإهدؿاب االإٗغفت وجُىٍ

جها والؤؾخفاصة مجها  االإىٓمت لخدلُم اللضع الىبير مً الفٗالُت الخىُٓمُت بالإبضإ والؤبخياع االإٗغفت وجسؼٍ

غها لخدؿين الأصاء  ، لللُام بالأوكُت الخىُٓمُت ٖلى ؤؾاؽ االإٗغفت االإىحىصة فٗلُا ، والٗمل ٖلى جُىٍ

وجىػَٗها بالىُفُت التي حؿاٖض ٖلى جدلُم الؤهخاحُت الخىُٓمي للمىٓمت بخىفير الخبراث الجماُٖت 

وحصجُ٘ الأفغاص للخباصٌ االإٗاعف وجىُٓمها وجلاؾمها ، بخىفير االإٗلىماث والتي ًخم الخهىٌ ٖلحها 

وبؾخسضامها مً زلاٌ كاٖضة البُاهاث االإخٗللت بمٗاعف الأفغاص صازل االإىٓمت مً ؤحل الؤؾخغلاٌ 

لأصاء ؤخؿً وبفاٖلُت ؤهبر في بَاع مدضصاث جىُٓمُت جفغيها البِئت  الأمثل لها ، فهي ٖملُت هاصفت

اث  االإدُُت باالإىٓمت م٘ مسخلف الخفاٖلاث الؤحخماُٖت ، وما مداولاث االإىٓماث الخسلو مً االإؿخىٍ

ت في  ت الىؾُى في الهُيل الخىُٓمي وبٖاصة جىُٓمها بما ٌؿمذ باللًاء ٖلى البيروكغاَُت الؤصاعٍ الؤصاعٍ

وامغ وجىفُظها والتي هثيرا ما واهذ ٖاثلا ؤمام جُىع ؤصاء االإىٓماث ، مً زلاٌ الخاحت لإوكاء جللى الأ 

فغق الٗمل الجماُٖت والؤهخلاٌ للٗمل الجماعي حُٗى لها نلاخُاث لإصاعة طاتها بضلا ًٖ جىححهها مً 

ت في االإىٓمت ، ٌؿمذ طلً للأفغاص واالإىٓمت الؤؾخجا ت واالإلاثمت ؤٖلى الؿلُت  الٗلُا االإغهؼٍ بت الؿغٖ

 .لخاحاث االإؿخفُضًً الٗملاء والؼباثً 
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 :  (1)(  36ًخضح ذلك بالمقازهت الخالُت في الجدول زقم )

 إلي الىمط الجدًد لإدازة المعسفت الخدىل مً الىمط القدًم لإدازة المىظمت

مىٓماث بيروكغاَُت ، حٗخمض الخدىم  -

 االإغهؼي 

 خمض االإلاًِـ االإىخضة .ٖلاكاث جىافؿُت حٗ -

ؾلُت لإجساط اللغاعاث حٗخمض ٖلى الُاٖت  -

 والؤؾخمإ والخًىٕ وجُبُم الأوامغ جىفُظًا .

بجهاٌ مىحه بةججاه واخض ٌٗخمض ٖلى  -

ت   الفئىٍ

ضم الخمازل والؤوسجام .  والخجؼثت وٖ

خماص - الترهيز ٖلى الأحؼاء بضون الٗام ، م٘ اٖلؤ

 ٖلى الخسُُِ غير االإبرمج .

خماص ٖلى الجهض البضوي وبهدؿاب  - اٖلؤ

ب وبجلان ؤؾاؾُاث الٗمل .  الخبراث بالخضعٍ

 االإضًغ هى االإالً في االإىٓمت  -

مىٓماث ٖمل حٗخمض ٖلى فغق الٗمل والٗمل  -

 الجماعي ، حؿدىض الإلاًِـ بخخُاحاث االإؿخفُضًً .

الكغاهت في بجساط اللغاعاث ؤؾاؾها الؤبضإ  -

هاٌ صاٖمت وغير مىحهت حٗخمض قبياث بج -والؤبخياع 

 ٖلى الخىىٕ والؤزخلاف .

نلاخُاث مكغوَت باالإؿاولُت حٗخمض الٗلاكاث  -

 الخٗاوهُت ، التي ٌؿاهم فُه اليل االإىضمج .

 الترهيز ٖلى الٗملُاث بخسُُِ الجىصة الؤهخاحُت  -

خماص ٖلى الجهض الفىغي وبهدؿاب الخبراث  - اٖلؤ

 الإٗغفي .باالإٗغفت التي هي ؤؾاؽ الٗمل ا

 االإؿخفُض هى االإالً . -

 

بصاعة االإٗغفت مٗالجت مىهجُت للمٗلىماث االإُلىبت لأي مىٓمت ليي جدلم الىجاح الأمغ الظي ٌكمل 

خماص ٖلى ٖملُاث وؤصواث حؿخسضمه  لت بوكاء االإٗلىماث والىنىٌ بلحها واالإكاعهت فحها ، بالٖإ َغٍ

لٗىانغ االإخاخت في كاٖضتها االإٗغفُت ، والتي حٗخلض االإىٓمت بةؾخمغاع لخدؿين بصاعة بؾخغلاٌ حمُ٘ ا

بإنها طاث بعجباٍ بخدلُم الأهضاف ، فهي مسخلف الأوكُت االإىٓمت واالإسُُت واالإىحهت بلى الخهىٌ 

م الؤهخاج وبكخىائها حاهؼة مً مهاصع زاعحُت جم الؤؾخفاصة مجها جخمثل ؤؾاؾا في''  ٖلى االإٗغفت ًٖ َغٍ

ٗغفت والخهىٌ ٖلحها وبؾخٗمالها في مسخلف الٗملُاث الؤهخاحُت ؤوكُت البدث ًٖ مهاصع االإ

والؤؾخفاصة مجها ، بدىمُت اللضعاث واالإهاعاث االإٗغفُت وصفٗها لإهخاج االإٗغفت ، بكغٍ جىفير الخسُُِ 

والخىُٓم وفم بؾتراجُجاث تهضف بلى جضُٖم الأوكُت الأؾاؾُت للمىٓمت ، فاالإٗغفت الخىُٓمُت جخمثل 

ٌ االإٗغفت التي جخٗامل بها االإىٓمت وجيخج مً جفاٖل ٖىانغها وخغهُتها الظاجُت في مباقغتهم في ول لأقيا

 . (2)للأٖماٌ االإيلفين بها ، وفي حٗاملهم م٘ ٖىانغ البِئت االإدُُت باالإىٓمت''

                                                             

 . 100ُُب ،ٖاصٌ ؾالم مٗاٌٗت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م ؤخمض الخ -1

ت االإفهىم الأؾاؾاث االإباصت والأهمُت ، ٖالم الىخاب الخضًث ؤعبض الأعصن ،  -2 وُٗم ببغاهُم الٓاهغ ، الىٓم الؤصاعٍ

. 24، م  2009ؾىت 
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ت الٗملُاث جضٌ ٖلى االإؿاٖضة للمىٓماث ٖلى جىلُض االإٗغفت وبزخُاعها وجىُٓمها وبؾخسضامها  مجمىٖ

ت االإسخلفت ووكغه ت للأوكُت الؤصاعٍ ل االإٗلىماث والخبراث التي جمخلىها االإىٓمت الًغوعٍ ا ، م٘ جدىٍ

 .مثل الخٗلم وخل االإكىلاث وبجساط اللغاعاث 

بإنها االإداولت االإىٓمت واالإؿخمغة  بصاعة االإٗغفت( KPMG)وحٗغف ماؾؿت الؤؾدكاعة ن،ب،م،ج 

 ها مً زلاٌ : لإؾخسضامها االإٗغفت في االإىٓماث لخدؿين ؤصائ

غ كىاٖض البُاهاث المدخل المعلىماحي ''-أ الظي يهخم بمٗالجت البُاهاث وبصاعة الخضفلاث االإٗلىماث وجُىٍ

ماٌ في االإىٓمت .  وجىزُم ؤوكُت اٖلأ

غهٓم بصاعة االإٗغفت االإؿدىضة ٖلى جلىُت االإٗلىماث مثل البدث ًٖ المدخل الخقني : -ب يهخم ببىاء وجُىٍ

 ٖاث البُاهاث لأهٓمت الخبرة وهٓم االإٗالجت الخدلُلُت لخىفير مٗلىماث .االإٗلىماث ومؿخىص

ت لإصاعة االإٗغفت بالخٗلم الجماعي والفغصي والخٗلُم المدخل الثقافي : -ج تهخم بالأبٗاص الؿلىهُت والفىغٍ

 .  (1) االإخىانل في بىاء االإىٓماث الؿاُٖت للخٗلم''

زلاله االإىٓمت فلِ بلى الغكابت ٖلى االإٗلىماث والبُاهاث ، بحغاء لا حؿعى مً هجد بأن إدازة المعسفت 

ت الخٗاون بُجهم وحصجُ٘ ٖلى االإكاعهت في  غ مهاعاث الٗاملين وجلىٍ ولىً لخفُٗل بمياهُاث االإىٓمت وجُىٍ

 الخبراث واالإماعؾاث الخىُٓمُت .

مض ٖلى الخبرة صازل االإىٓمت للإخخفاّ باالإىدؿباث وجدؿين الأصاء الخىُٓمي الظي ٌٗخث ٖملُا -

واالإٗغفت واالإهاعة ، فهي ٖملُت هٓامُت جياملُت لخيؿُم ؤوكُت االإىٓمت في بهدؿاب االإٗغفت وبوكائها 

جها واالإكاعهت بها ٖىض الأفغاص والجماٖاث التي تهضف لخدلُم الأهضاف الخىُٓمُت .  وجسؼٍ

ت واالإٗلىماجُت جدضص بججاهاث بؾخ - سضامها بما ًسضم الأهضاف ''بؾتراجُجُاث حُٗٓم االإىاعص الفىغٍ

ت مً الؤحغاءاث الخلىُت الخىىىلىحُت جخٗلم بةًجاص وحم٘ ومكاعهت  الخىُٓمُت للمىٓمت ، بمجمىٖ

االإٗغفت وجىػَ٘ االإىاعص االإٗغفُت االإخىفغة ٖلى مؿخىي االإىٓمت بهضف جىفير كُمت حضًضة بيافُت اللهض 

اصة خالت الؤبضإ والؤبخياع مجها جدؿين هفاءة وفٗالُت الأفغاص وبخضار حٗاون في جغ  ؾُش االإٗغفت لؼٍ

 . (2) لإجساط اللغاعاث ، فهي ٖملُت البدث االإجهجي االإىٓم للإؾخسضام الفاٖل للمٗغفت وجُبُلها ''

ؼ بوكاء - ''ٖملُت جىحُه للإبضإ مً زلاٌ الخهىٌ ٖلى الفىغ الخىُٓمي والخبرة الخىُٓمُت بخٗؼٍ

 االإٗغفت الجضًضة .

الأؾالُب الىٓامُت والؤبضاُٖت في االإماعؾاث والأصواث لإهدؿاب االإٗغفت وخماًتها  هٓام ًغجىؼ ٖلى -

 .وجىػَٗها 

                                                             

 . 143ٖماص الضًً ؤخمض الؿُض ٖبض االإلهىص ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

ماٌ،ٍ خؿين عجلان خؿين -2 ، بزغاء لليكغ والخىػَ٘، ٖمان الأعصن، 1، بؾتراجُجُاث بصاعة االإٗغفت في مىٓماث اٖلأ

.16،م2008ؾىت 
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ٖملُت ججمُ٘ وببخياع االإٗغفت بىفاءة وبصاعة كاٖضة االإٗغفت باالإكاعهت مً ؤحل الخُبُم بفاٖلُت في  -

 االإىٓمت .

الدصخُو الجُض للمٗغفت وجدضًض الؤؾدثماع الأمثل للمٗلىماث والخبراث واالإهاعاث وجىخُض زضماتها ب -

 .  (1) ؤهضافها الخالُت واالإؿخلبلُت''

بصاعة االإٗغفت جىفغ البِئت الخىُٓمُت االإدفؼة لدؿهُل ٖملُت الؤبضإ ومكاعهت االإٗغفت بخىفير زلافت  -

جىُٓمُت صاٖمت مً َغف اللُاصة الٗلُا التي لها الغئٍت الصخُدت الىاضخت فُما ًسو جدفيز 

 ٍاصة بعياء الٗملاء .الٗاملين وػ 

ت مً االإباصت لخدلُم بصاعة االإٗغفت في االإىٓمت ومجها  :مبادا إدازة المعسفت  -1-2 ًجب جىفغ مجمىٖ

 ماًلي : 

 الؤصاعة الفٗالت لإصاعة االإٗغفت جخُلب جفاٖل الأفغاص م٘ الخىىىلىحُا .-

ت . - ت وخُىٍ ت ، بكخهاصًت وبحخماُٖت يغوعٍ  ٖملُت بصاعٍ

ُفُت واالإهىُت .بصاعة االإٗغ  -  فت جخُلب وحىص مضعاء جخىفغ فحهم الفٗالُت والىفاءة الىْ

 يغوعة بؾخسضام زغاثِ جىُٓمُت حٗخمض ٖلى الىماطج االإٗغفُت لىي٘ الأفغاص صازل االإىٓمت . -

 مكاعهت وبؾخسضام االإٗغفت مً ؤحل الأهضاف الخانت والٗامت للمىٓمت والأفغاص . -

 ؾاثل مٗغفُت لللُام باالإهام والأوكُت في االإىٓمت .يغوعة جىفير ْغوف الٗمل وو  -

 مً ؤحل الىنىٌ لخدلُم االإٗغفت ًخُلب طلً حهىصا هبيرة مً َغف مسخلف الفاٖلين في االإىٓمت . -

ماٌ . - ت في الٗمل ولا حٗترف بجهاًت هظه اٖلأ  جخٗخمض ٖلى الؤؾخمغاعٍ

 ؾخفاصة مً مسغحاجه  .الؤخخفاّ بٗامل االإٗغفت ؤهبر كضع ممىً في االإىٓمت والؤ  -

 بصاعة االإٗغفت تهخم بجىصة الأصاء الخىُٓمي وزضمت االإىٓمت مً زلاٌ :  -

''الؤلتزام بخلضًم مىخىحاث في قيل ؾل٘ وزضماث ملضمت طاث حىصة ٖالُت مٗخمضة ٖلى جسفٌُ  *

 الخيالُف وبعجفإ الٗاثض مجها .

ُت  مىخىج االإىٓمت . * الترهيز ٖلى بعياء الٗملاء والؼباثً وبكىاٖهم بىىٖ

* جغؾُش الٗمل االإٗغفي في االإىٓمت بًبِ ؤلُاجه وزانت مجها الثلافت الخُٓمُت بخىحُه الؿلىن 

 واللُم زضمت للمىٓمت .

 . (2) * كُاؽ هخاثج حىصة االإىخىحاث مً زلاٌ مٗغفت ؤعاء وبؾتهلان الٗملاء وكابلُتهم له ''

                                                             

 . 23، 22ٖماص الضًً ؤخمض الؿُض ٖبض االإلهىص ، مغح٘ الؿابم الظهغ ، م  -1

ن بصاعة االإٗغفت هللا ًٖ : هاهض مىهىع خؿً مدمىص ، كُاؽ ؤزغ بصعا 233ٖاصٌ غؼالي ، مغح٘ ؾابم الظهغ ، م  -2

في جىُْفها لضي ماؾؿاث الخٗلُم الٗالي صعاؾت مُضاهُت بجامٗت َُبت باالإضًىت االإىىعة ، مضازلت في االإلخلى الضولي 

م ،  الؿاصؽ بصاعة االإٗغفت بماؾؿاث الخٗلُم الٗالي ، ولُت الٗلىم الؤحخماُٖت ، كؿم ٖلم الؤحخمإ حامٗت الؼكاػٍ

.  512، م  2012/ صٌؿمبر 5/6مهغ ، ؤًام 
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 :مبرزاث إطخخدام إدازة المعسفت  -1-2-1

ٌ االإىٓماث للإهخمام بةصاعة االإٗغفت و الؤهخلاٌ مً االإىٓماث الخللُضًت بلى مىٓماث االإٗغفت ''جدى -

بؾخجابت  الإازغاث بُئُت صازلُت وزاعحُت ، مداولت بظلً بصزاٌ الخغير في بججاه جدلُم الخىُف م٘ 

فٌُ الخيالُف االإخُلباث البُئُت  ؤصي طلً لخٗاْم صوع بصاعة االإٗغفت في هجاح االإىٓمت باللُام بخس

 والغف٘ مً مىحىصاث االإىٓمت للخهىٌ ٖلى بعاصاث حضًضة .

اصة جُبُم بصاعة االإٗغفت وجىىٕ ؤهٓمتها الضاٖمت للٗملُاث االإُبلت ، ؤصث لخضور صًىامىُت مؿخمغة  - ػٍ

غ مٗغفت حضًضة جدؿم بمجالاث واؾٗت لىجاخها بخىفير البيُت الأؾاؾُت لها .  لخُىٍ

ت في االإىٓمت لها هخاثج ًخم كُاؾها مً زلاٌ الأزغ جىفير االإٗلىماث االإ  - ٗغفُت التي هي مىحىصاث فىغٍ

ماٌ ''  . (1) الؤًجابي للجاهب الٗملي االإٗغفي في ٖملُاث بصاعة اٖلأ

ماٌ والخغيراث التي جدهل بخىُف ؤؾالُب بصاعتها م٘ االإُُٗاث الجضًضة ، جفغى  - ''خغهُت بِئت اٖلأ

خماص ٖلى جباصٌ االإٗغفت م٘ ٖلى االإىٓمت ؤن جسخاع اللضع  غ بمياهُاتها بالٖإ ة ٖلى الؤؾخجابت االإىاؾبت لخُىٍ

 حمُ٘ الٗىانغ الضازلُت والخاعحُت االإدُُين بها .

ت . -  الٗىالإت وبوٗياؾاتها ٖلى البِئت الخىُٓمُت للمىٓمت وجإزيرها في الأؾالُب الؤصاعٍ

 ترابِ الدكابيي ، هدُجت للأٖماٌ الؤلىتروهُت ْهىع ٖالم الغكمىت الظي ٌٗخمض ٖلى وؾاثل الؤجهاٌ وال -

غها والؤؾخفاصة مجها - ت التي جمخلىها االإىٓماث حٗخمض ٖلى اللُام بخُىٍ  الؤمياهُاث االإاصًت والبكغٍ

 .  (2) ''بالكيل االإسُِ له بهىعة ؾلُمت 

 .فت، وجدؿِىهحٗؼػ كضعة االإاؾؿت للاخخفاّ بالأصاء االإاؾس ي االإٗخمض ٖلى الخبرة واالإٗغ  البدث ٖلى-

غها واالإكاعهت بها  - جدُذ بصاعة االإٗغفت للماؾؿت جدضًض االإٗغفت االإُلىبت، وجىزُم االإخىافغ مجها وجُىٍ

 .وجُبُلها وجلُُمها

ؼ  - جضٖم الجهىص للإؾخفاصة مً حمُ٘ االإىحىصاث االإلمىؾت وغير االإلمىؾت، بخىفير بَاع ٖمل لخٗؼٍ

  .االإٗغفت الخىُٓمُت

 .مت االإٗغفت طاتها ٖبر الترهيز ٖلى االإدخىي حؿهم في حُٗٓم كُ -

ت االإهضع الأؾاس ي لللُمت - ؤنبدذ الأؾاؽ لخلم االإيزة الخىافؿُت  ، بدُث حٗض االإٗغفت البكغٍ

 .وبصامتها

''بحؿإ مجالاث هجاح بصاعة االإٗغفت زانت مجها ماًخٗلم بالإبضإ والؤبخياع ، الخجضًض والخىىٕ ،  -

االإخغيراث وحٗلُضاث البِئت الخىُٓمُت ، ؤصي طلً لإصزاٌ بصاعة االإٗغفت  الخهمُم الهاصف والخىُف م٘

ماٌ .  في وكاٍ االإىٓمت مً ؤحل جسفٌُ الخيالُف والغف٘ مً كُمت االإىٓمت في مدهلت هخاثج اٖلأ

                                                             

ت بدىر  -1 نلاح الضًً الىبِس ي ، بصاعة االإٗغفت ، مغاحٗت ؾٗض ػهاص االإدُاوي ، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ

ت مهغ ، ؾىت   . 54، م  2005وصعاؾاث ، صاع الىخب االإهغٍ

غان ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2 . 12ؤخمض الخُُب ، زالض ػَ
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بصعان ؤهمُت االإٗغفت بةًجاص بغامج لإصاعة االإٗغفت ، التي لا جيىن لها كُمت الؤ بطا واهذ مخدىلت  -

غ الخلني والخدضًث الٗلمي ، مما وصًىامىُ غها االإؿخمغ و الضاثم م٘ مؿاع الخُىٍ ؼها وجُىٍ خم حٗؼٍ ت وٍ

ًاصي بخٗضًل ؤويإ االإىٓمت وبٖاصة هُيلت ٖىانغها م٘ ملخًُاث بؾخسضام الخلىُاث االإخجضصة 

 . (1)''وجدلُم الخلاثم بين الؤؾخسضام الفٗاٌ والٗاملين ٖلحها 

 :زة المعسفت البيُت الخدخُت لإدا -1-2-2

 جمثل الأؾاؽ الًغوعي الظي جغجىؼ ٖلُه بصاعة االإٗغفت بخًمجها زمؿت ٖىانغ ؤؾاؾُت :

: التي جلىم بٗملُت فهم ؤهبر للُمت الخُبُلاث الٗملُت   (organisation culture) '' زلافت االإىٓمت -أ

ت ، وج اث الؤصاعٍ مىين مكاعهت االإٗغفت والخىانل لإصاعة االإٗغفت بالضٖم الؤصاعي لجمُ٘ الٗماٌ في االإؿخىٍ

بُجهم مً ؤحل بوكاء وجباصٌ ومكاعهت االإٗغفت يمً اللُم الثلافُت التي جخدىم في الؿلىن والخىحه 

ب الإهلخت االإىٓمت .  الٗام للٗمل مً مٗخلضاث وؤفياع حؿخىٖ

مل االإكترن : حؿهل ٖملُت بصاعة االإٗغفت بالٗ (organisation structure) البيُت الهُيلُت للمىٓمت -ب

اث االإسخلفت  ت بين االإؿخىٍ اث مىخٓمت طاجُت الؤصاعة ، بدُث جلغى الخىاحؼ الؤصاعٍ بين الأفغاص في مجمىٖ

بةزخلاف جمىك٘ الٗماٌ وميان ٖملهم ، ولهظا فةن مً بين الأمىع التي جاصي بلى ؤصاء ٖمل ٖالي 

الأفغاص وجىانل مكاعهتهم للمٗغفت، الؤهخاحُت هى اللًاء ٖلى البيُت الهغمُت الهُيلُت التي جازغ ٖلى 

 ًًمً جضفم االإٗلىماث وهللها بين الٗاملين في االإىٓمت .

: بةقغان ول الفاٖلين في االإىٓمت  (sharing practice application)الخُبُلاث الٗملُت االإكترهت  -ج

بِ االإٗلىماث االإخىفغة مً زلاٌ الٗمل االإكترن بين الأ  لت بمسخلف الخُبُلاث والبرامج وْ فغاص بُغٍ

 . (2)وؤؾلىب بصاعي مىخٓم ، يمً ؤكؿام االإىٓمت وجىىٕ مهامها ''

جها جخمثل   (infrastructure)االإٗلىماث وجلىُاتها  -ح اث مٗغفُت هي في خاحت لخيىٍ : االإىٓمت لها يغوعٍ

مً في االإٗلىماث والبُاهاث مهضع مً مهاصع ميىهاتها وبلائها ، فةطا ما جمذ الؤؾخفاصة الياملت 

لها لخلىُاث ٖمل حؿخسضم في بهخاج الؿل٘ والخضماث مً ؤحل جىححهها لإعياء الٗملاء  االإٗلىماث وجدىٍ

والؼباثً جيىن بظلً بؾخفاصة بؾخفاصة واملت مً هظه االإٗلىماث والٗىـ صخُذ ، ًاصي الىلو في 

 جُىعها .االإٗلىماث والبُاهاث لٗضة هلاثو جٓهغ ٖلى هخاثج االإىٓمت وبالخالي بمياهُاتها و 

اث ومًمىن االإٗاًير واالإٗخلضاث التي  (public knowledge)االإٗغفت الٗامت  -د : جخم بٗملُت صمج مدخىٍ

حٗمل ٖلى بعقاص الؿلىن م٘ ماهى مُلىب مً ؤصاء في الٗمل ، بةؾخغلاٌ الفغم االإخاخت وبؾخسضامها 

فين في االإىٓمت ، بةبخياع زلافت مىٓمت حصج٘ ٖلى بهدؿاب  بصاعة االإٗغفت في وكاَاث لهالح االإىْ

                                                             

ت الٗامت َه خؿين هىي ، الخُىع الخىىىلىجي  -1 ماٌ خالت االإضًغٍ ماٌ بمىٓمت اٖلأ وصوعه في جفُٗل بصاعة اٖلأ

ت  بماؾؿت الؤجهالاث الجؼاثغ ، عؾالت صهخىعة ٖلىم جسهو الدؿُير ، ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

لىم الدؿُير ، كؿم ٖلم الدؿُير ، حامٗت الجؼاثغ   . 77، م  2010/2011، ؾىت  3وٖ

بخهغف . 114، 113اُٖل الُُُي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م زًغ مهباح بؾم -2



ت وإدازة المعسفت في المىظمت          الفصل السابع :                                                  المىازد البشسٍ
 

 
246 

ماٌ وؤصائها بخدهُل الفااثض مً طلً ، ماصًت ومالُت ملمىؾت حٗىص  ت مهمت جغسخ فهم اٖلأ بصاعٍ

 بالىجاح ٖلى مسغحاث االإىٓمت .

 :مخطلباث الخدىل لإدازة المعسفت  -ثاهُا

  :إعادة صُاغت مهمت المىظمت '' – 2-1

اثفها بىفاءة وفٗالُت االإىٓمت الإىاحهت الخغيراث االإٗ بةٖاصة هُيلت غفُت م٘ ما ٌؿخجُب وؤصاء وْ

 ً ماٌ ووحهتها االإؿخلبلُت للخغير االإسُِ وجيىٍ بةؾخغلاٌ ول االإىاعص االإخاخت بخدضًض مهمت مىٓمت اٖلأ

غ والخجضًض ، م٘ ما ًخىافم والغئٍت االإؿخلبلُت التي جىاؾب بخخُاحاتها  البيُت الأؾاؾُت مً ؤحل الخُىٍ

 . ومخُلباتها االإٗغفُت

ً المىظمت القابلت للخعلم  -2-2 لٗملُت الخٗلم ،  االإٗنى الخلُلي ًمىً للمىٓمت بصعان بدُث: جكىٍ

ًخدلم ٖىضما جيىن االإىٓمت لها اللضعة ٖلى الؤبخياع وبهدؿاب وهلل االإٗغفت بالخٗلم ، واللُام بخٗضًل 

بخىفير االإٗاعف الجضًضة  مؿاعها وفم ما ًخُلبه الخىافم م٘ ملخًُاث االإماعؾت الفٗلُت في الٗمل ،

وجُبُم ؤؾلىب ٖلمي لإًجاص الخلىٌ الإكاول الٗمل ، بىاؾُت ججغٍب ؤؾالُب خضًثت ؤؾاؾها الخٗلم 

ل الٗمل الؤصاعي بلى  مً الخبرة الظاجُت واالإماعؾت االإخميزة في هلل االإٗغفت بىفاءة بلى الىاك٘ الٗملي وجدىٍ

 وكاٍ ببخياعي مخجضص وببضاعي .

مً زلاٌ جدلُم الأهضاف الخىُٓمُت التي لا حٗترف بُاٖت وجىفُظ  :اث ومهازاث المدًسجىمُت قدز  -2-3

الٗاملين للأوامغ ولا بدباصٌ الهفلاث بُجهم ، لىً ٖلُه اللُام بترؾُش كُم الٗمل الؤًجابُت ٖىض 

مغئوؾُه والؤهخمام باالإغئوؾين وبكىاٖهم بلبىٌ مهمت وؤهضاف االإىٓمت ، بغئٍت مؿخلبلُت واضخت 

ومدضصة جخميز بالضًىامىُت الخغهُت في جىك٘ بالهٗىباث والخلىٌ الجاهؼة لها ، ًخإحى طلً بالغغبت في 

الخدؿً والخُىع والخجضًض للمٗاعف واللُاصة الفاٖلت التي لها اللضعة ٖلى جىخُض الأفياع واللُم 

ًغ ٖلُه مؿاٖضة والخىحهاث والؿلىن الإا ًسضم الهالح الٗام للمىٓمت ، ومً ؤحل هجاح مهمت االإض

ٌ الؿلُت واالإكاعهت في بٌٗ مً االإؿاولُاث وجدضًض االإهام ٌؿاٖض طلً في بًجاص  االإغئوؾين بخفىٍ

االإىار الخىُٓمي الؤًجابي في الٗمل ، ٖلى ٖىـ ما وان ٖلُه االإضًغ الخللُضي في االإىٓماث الىلاؾىُت ، 

الأهضاف الصخهُت ، وفم مىٓىع  بدُث ؤهه يهخم بةعياء الٗماٌ ٖلى خؿاب مهالح االإىٓمت لإهجاػ 

ُفي في الهغم الدؿلؿل الؤصاعي واللىاهين واللىاثذ  اللىة الخللُضًت التي ٌؿخمضها مً االإغهؼ الىْ

ت  الؤحغاثُت ، ؤصي هظا لخضور االإكاول الخىُٓمُت في االإىٓمت مما بؾخضعى الخغير في االإماعؾت الؤصاعٍ

 واالإهىُت للمضعاء .

ت ، فاالإضًغ في الٗمل االإٗغف ت والخبراث الؤصاعٍ ي ٖلُه بٌٗ مً الؤلتزاماث جخمثل في االإهاعاث الفىغٍ

والؤبخياع والخجضًض ، الٗلاكاث الؤًجابُت م٘ الٗماٌ بالدصجُ٘ والخدفيز ، واالإؿاهمت في هجاح الٗماٌ في 

 بِئت ؤٖمالهم . 
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ٗغفت والخميز ، مً ليل مىٓمت هاجخت حؿعي وجبدث ًٖ بهدؿاب االإ:  جدعُم الخجدًد والإبخكاز -2-4

ؼ ملىماث الؤصاء الؤبخياعي للٗاملين مً الجاهب االإاصي بخلضًم مىخج وزضمت ، ؤو الجاهب  زلاٌ حٗؼٍ

ت في هظا  الفىغي بةوكاء االإٗاعف االإغجبُت بالخجضًض والؤبخياع ، وجٓهغ مؿاولُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

 الجاهب بخىفير :

 اللُم الؤًجابُت للمغئوؾين . اللُاصاث التي لها اللضعة ٖلى جضُٖم -

 اللُاصاث التي لها الثلت في كضعاث االإغئوؾين . -

 اللُاصاث التي حٗترف بجهىص الخجضًض والؤبخياع واالإيافئت ٖلى طلً .   -

ت وجإهُلها . -  اللُاصاث التي لها جىحه للإؾدثماع في االإىاعص البكغٍ

لخجضًض والؤبخياع بضعحت ٖالُت ، زانت مجها ًمىً للمىٓمت ؤن حؿاهم في مؿاٖضة ٖمالها بخدلُم ا

تها  م البدث ًٖ مىاًَ الًٗف وجلىٍ ماًخٗلم بةوكاء ؤفياع حضًضة للٗماٌ بالخغير الؤًجابي ًٖ َغٍ

ت للٗاملين في االإىٓمت . ؼ ؤماهً اللىة والؤؾخفاصة مجها بغف٘ الغوح االإٗىىٍ  وحٗؼٍ

ت: جىمُت السأض المال الفكسي  -2-5 جيخج ًٖ  ً ؤهم الأنىٌ الخىُٓمُت في االإىٓمتم االإىاعص البكغٍ

ً  جفاٖلاث ب والخيىٍ ت في االإىٓمت ، وباالإٗغفت االإىدؿبت بالخجغٍب والخضعٍ وزبراث ومٗاعف االإىاعص البكغٍ

ت مً الخبراث حؿاٖضه في الخٗامل م٘ االإكاول وبًجاص الخلىٌ لها  الظاحي ًيىن الفغص الٗامل مجمىٖ

 ًخم طلً وفم ماًلي : 

 جه بصاعة حُضة وجىفير له االإىار الخىُٓمي الؤًجابي .بصاع  -

ت . -  جىفير له الخىافؼ االإاصًت واالإٗىىٍ

 البدث الضاثم ًٖ مهاصع االإٗغفت االإخجضصة لخلبُت بخخُاحاث الغؤؽ االإاٌ الفىغي . -

ت بةٖخباعه ميزة جىافؿُت بؾتراجُجُت . -  الؤؾخفاصة مً ميىهاجه الؤبضاُٖت والفىغٍ

 .(1)ٖلُه والؤؾدثماع في ميىهاجه بخىححهها الخىحُه الصخُذ مً ؤحل يمان ؾيروعة الٗمل''االإدافٓت  -

ين مً الؤؾتراجُجُاث مً زلاٌ :الإطتراجُجُت الفعالت لإدازة المعسفت  -2-6  جفُٗل وجُبُم هىٖ

ماٌ بمٗغفت هىٕ الٗمل وبججاه ؾيروعجه ، وهمُت وحجم االإٗغفت االإخدهل  * بؾتراجُجُت جدضًض اٖلأ

ت بإؾلىب صخُذ ٌكخمل ٖلى الفغم االإمىىت واالإساَغ  ٖلحها الجضًضة  بهُاغت الأهضاف االإىيىٖ

 االإدخملت .

اثف  ُفُت التي هي وؾُلت مً الىؾاثل لإخخىاء االإٗلىماث والبُاهاث الخانت بالىْ * الؤؾتراجُجُت الىْ

ت ، بالكيل الظي ًجٗل مً  جىػَ٘ االإٗاعف والٗماٌ ونُاغت زُِ للأكؿام والىخضاث الؤصاعٍ

ُفي في االإىٓمت . اث اليكاٍ الىْ  وجلاؾمها وفم وؿم جياملي مىحه ليل مؿخىٍ

                                                             

ت عئٍت بؾتراجُجُت ، االإىخبت الٗغبُت ، مهغ، ؾىت  -1 ،بخهغف  2003هللا ًٖ ٖاصٌ مدمض ػاًض ، بصاعة االإىاعص البكغٍ

ض مً االإٗلىماث وػٍاصة الخىيُذ جهفذ مً الهفدت  www.kotobarabia.com، وسخت بلىتروهُت ٖلى مىك٘ ، للمؼٍ

 . 100بلي الهفدت  77
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االإىٓماث الُىم جضعن ؤهثر مً طي كبل بإن االإٗغفت جمثل هجاخا لها ، : إخخىاء المعسفت المخميزة  -2-7

جباصلها والضفإ وميزة جىافؿُت جميزها ًٖ باقي االإىٓماث الأزغي ، بدُث ؤن بهدؿاب االإٗغفت وصٖمها ،

ٖجها في االإىٓمت ٌٗخبر مً وكاَاتها الغثِؿُت خالُا بىاؾُت جدضًض ٖملُاتها التي حؿهم في جلضًم كُمت 

 مًافت للمىٓمت وؤفغاصها الٗاملين مً زلاٌ ماًلي : 

''مٗغفت الٗملُاث قضًضة الخسهو وما ًلابله مً جسُُِ وبغامج جاصي للغف٘ مً هفاءة ومهاعاث -

 كابلُت االإٗغفت للخدىٌ بلى مىخجاث ؾل٘ وزضماث . –الأفغاص 

 مٗغفت الخضماث التي جدخاج بلى مٗلىماث وبُاهاث تهم الٗملاء والؼباثً . -

االإٗغفت حؿهم بها الخىىىلىحُا التي جاصي بلى حغير االإىٓمت مً خُث الخٗاملاث االإخٗللت بةبخياع االإىخىج  -

 .والخفاٖل االإسخلف م٘ االإؿتهلىين وزلافتهم 

 مٗغفت ؾلىن االإؿتهلىين وجىحهاتهم . -

مٗغفت هُفُت بصاعة االإاؾؿاث بظواء م٘ ماًخُلبه الخىُٓم في البِئت االإدُُت به صازلُا وزاعحُا  -

 . (1)''لإخضار الخىاػن االإُلىب 

ماٌ والخإكلم مٗها ،  االإٗغفت جمىً مً جدلُم الخدؿً الضاثم واالإؿخمغ الإهاعاث الأفغاص في فهم بِئت اٖلأ

بلضعة ٖالُت للإؾخجابت الإسخلف الخغيراث م٘ االإدافٓت ٖلى مؿخىي االإٗاعف االإسههت لظلً ، ومً 

 ؤحل هجاح بصاعة االإٗغفت ًجب ٖلى االإىٓمت اللُام بماًلي : 

 ''ٖلى االإىٓمت ؤن جىدؿب وجيىن فغق ٖمل لها اللضعة والخىُف ٖلى الٗمل الجماعي .-

ًاء .الدصجُ٘ االإخىانل لإوكاء االإٗاعف و  -  بهدؿابها ومكاعهتها بين اٖلأ

 الؤهخمام باالإٗغفت في االإىٓمت مً زلاٌ الؤهخمام بالأفغاص الظًً لهم مٗاعف ومهاعاث مٗغفُت . -

 الٗمل ٖلى حغير الأفياع الؿلبُت بلى ؤفياع بًجابُت زضمت لهالح الأفغاص واالإىٓمت مٗا . -

 ؿاولُت لأصخابها  الأهفاء .وي٘ الغحل االإىاؾب في االإيان االإىاؾب بةؾىاص االإ -

ت صخُدت للمٗغفت وهُفُت بؾدثماعها  - بصاعة االإٗغفت جخُلب مضًغ مٗغفت له كُاصة ؾلُمت وعئٍ

 وبؾخسضامها .

 . (2)وكغ زلافت الخٗلم وجباصٌ الخبراث واالإكاعهت في الٗمل االإٗغفي'' -

لخىيُذ الخضازل بين  )وابًىُى حيروها(همىطج كضمه  (Knowledge Spiral) الخدزج المعسفي -2-8

االإٗغفت الٓاهغة والًمىُت لإوكاء مىٓىمت مٗغفُت مخياملت في االإىٓمت ، مً زلاٌ ؤعبٗت هماطج جخمثل 

 في : 

 ''الؤهضماج الؤحخماعي بين االإٗاعف الًمىُت . -

                                                             

، االإغهؼ 1ماعن ؤهضعؾً ، مضزل بلى فً اللُاصة ، جغحمت ٖاًضة الُاحىعي ، مغاحٗت َغٍف قىقي مدمض ، ٍ -1

غة اللاهغة مهغ ، ؾىت   . 278، م  2016اللىمي للترحمت الجؼٍ

. 281ماعن ؤهضعؾً ، مغح٘ ؾابم الظهغ ، م  -2
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 الؤهدكاع الخاعجي مً االإٗغفت الًمىُت بلى االإٗغفت الٓاهغة . -

 الٓاهغة واالإٗغفت الٓاهغة . الخباصٌ االإٗغفي بين االإٗغفت -

 . (1)الغحىٕ للخضازل مً االإٗغفت الٓاهغة بلى االإٗغفت الًمىُت '' -

فالإزخلاف بين االإٗغفت الًمىُت والٓاهغة هى هضف الخضعج االإٗغفي للىنىٌ الإٗغفت جدخاحها االإىٓمت 

 تي جُلبها االإىٓمت . التي جهى٘ االإٗغفت ، بالخفاٖل االإٗغفي بين الًمىُت والٓاهغة ًاصي للمٗغفت ال

كُمت االإٗغفت في االإىٓمت ؤؾاؽ الأوكُت الخانت بةهخاج الثروة مً زلاٌ الأفياع إهخاحُت المعسفت  -2-9

ت جخمثل في :   واالإٗلىماث واالإفاهُم االإخُىعة واالإُبلت بإؾالُب مخىىٖ

غ الٗملُاث الخضماجُت الخالُت بخُبُم -  االإٗغفت االإخىفغة .'' الخدؿين االإؿخمغ وهى الٗمل ٖلى جُىٍ

 بؾخسضام االإٗغفت الخالُت لإهخاج ٖملُاث زضماث حضًضة ومسخلفت . -

 . (2)ببخياع ٖملُاث وزضماث لم جىً مٗغوفت مً كبل '' -

 هجض في طلً بإن هىان بمياهُت بٖخماص مباصت الؤبخياع باالإٗغفت مجها :

ؼ ملضعة الأفغاص ٖلى خل االإكاول . -  '' حٗؼٍ

 اعيت الأفغاص مً طو الخبرة واالإهاعة للمكاعهت باالإٗلىماث .الخغلب ٖلى مٗ -

 الخدىٌ مً الهُاول الهغمُت بلى الخىُٓماث الكبىُت . -

 . (3)حصجُ٘ الخىىٕ الفىغي صازل االإىٓماث االإٗغفُت '' -

ىُت  ت وؾاثل حؿخسضم في حؿهُل هلل وجباصٌ االإٗاعف فلض ويٗذ الجمُٗت الأمغٍ وجخًمً مجمىٖ

ب والخ غ )للخضعٍ غها ًٖ بصاعة االإٗغفت :ASTDُىٍ  ( في جلغٍ

غها . -  ''ًجب ٖلى االإىٓمت ؤن حكيل وجسؼن االإٗاعف التي حؿاٖض ٖلى جُىٍ

 كُاؽ اللُمت االإًافت للمٗغفت . -

 حؿهُل ٖملُت بهخلاٌ االإٗاعف واالإهاعاث . -

 . (4)بًجاص بِئت ؤٖماٌ حؿاٖض ٖلى االإكاعهت في االإٗاعف الخىُٓمُت صازل االإىٓمت '' -

ت  االإىٓماث الىاجخت جيخج مىخىحاث ؾل٘ ؤو زضماث ، بإهبر كضع ممىً مً االإٗغفت و االإٗلىماث البكغٍ

ت للٗاملين باالإىٓمت الظًً ًمخليىن  ا ، ًغجبِ باللاٖضة االإٗغفُت البكغٍ بخدؿين الؤهخاج همُت وهىٖ

خدىمىن في مهاصع كىتها وجإزيراتها ، فاالإٗغفت مجا ٌ واؾ٘ ًخًمً الغؤؽ االإاٌ االإٗغفت الخىُٓمُت وٍ
                                                             

 . 20، مغح٘ ؾبم طهغه ، York Prèsًىعن بغؽ  -1

ب ، اللاهغة مهغ ، ؾىت  -2  . 166، م  2004ٖلي الؿلمي ، الؤصاعة باالإٗغفت ، صاع غغٍ

ػهُت بيذ ممضوح كاعي ٖبض الله َاقىىضي ، بصاعة االإٗغفت ومضي جُبُم ٖملُاتها مً وحهت هٓغ مضًغاث الؤصاعاث  -3

اث بةصاعة التربُت والخٗلُم بمضًىت مىت االإىغمت ومدافٓت ح ضة ،مظهغة ماحؿخير جسهو الؤصاعة واالإكغفاث الؤصاعٍ

 . 69التربىٍت والخسُُِ ، ولُت التربُت ، كؿم التربُت ، حامٗت ؤم اللغي االإملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، ؾىت  ، م 

4-ASTD,Trends in Worb place Learning knowledge management American society for training and 

développement astd  research alexamduiava :www.astd.@com .

http://www.astd.@com/
http://www.astd.@com/
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البكغي والفىغي الظي ٌٗبر ًٖ همُت وحجم االإٗغفت واالإٗلىماث االإىدؿبت واالإسؼهت االإخىفغة ٖىض 

الٗماٌ ، بدُث ؤن االإىٓمت بةمخلاهها االإٗغفت مً مهاصعها االإٗلىت والًمىُت جداوٌ بظلً الخإكلم 

غ ؤوكُت االإىٓماث ، والخىُف م٘ االإخغيراث الٗاالإُت الجضًضة التي ججٗل مً الأ  ؾالُب الخللُضًت لخُىٍ

ت الإىاحهت  والتي لا حٗىص بالفاثضة لهالح االإىٓمت ، ؤوحب طلً ٖلحها بجساط بٌٗ الؤخخُاَاث الًغوعٍ

 هظه االإكاول ومً بين جلً الأؾالُب :

اصة االإيزة الخىافؿُت للمىٓمت .-  ''الؤهخمام االإتزاًض بالٗىهغ البكغي ًاصي لؼٍ

 همت والهُيل الخىُٓمي للمىٓمت بما ًخىُف ومؿاولُت ٖماٌ االإٗغفت .الخغير في م -

ت في الأصاء والٗمل ٖلى الغف٘ مً الخلاثم م٘ مٗضلاث الخغير الخىىىلىجي . -  الؿغٖ

غ االإىخجاث والخضماث وفم بخخُاحاث  - اصة الخاحت لخىلُض االإٗلىماث بالكيل الظي ٌؿاٖض ٖلى جُىٍ ػٍ

ماٌ .خلُلُت للمىٓمت وجىاحضها ف  ي بِئت اٖلأ

ُت ٖماٌ االإٗغفت .ُالخلُ - اثفها وهىٖ  م االإؿخمغ لأزغ االإٗغفت ومهمت االإىٓمت وؤهضافها ومسخلف وْ

خماص االإخىانل ٖلى االإيىهاث االإٗغفُت ؤهثر مً الؤهخاحُت الخللُضًت . -  اٖلؤ

اصة ؤصاء الٗماٌ وجدهُل ؤهثر هفاءة وفاٖلُت  -  في الٗمل .حُٗٓم الؤؾخفاصة مً االإٗغفت في ػٍ

  (1)الؤؾدثماع في االإٗغفت ًاصي لخدلُم الخميز والخلضم '' -

 : ومىظماث المعسفت المعسفت الخىظُمُت -ثالثا

'' حٗبر ًٖ كضعة الأفغاص واالإىٓمت في فهم بِئت الٗمل والخهغف بكيل صخُذ ، بدُث ًلىم االإضعاء 

مالها ، مً ؤحل الظًً ًخمخٗىن باالإهاعاث واللضعاث االإخميزة مجخمٗين م٘ الأ  فغاص نىإ االإٗغفت وٖ

تها  ماٌ وبؾخمغاعٍ االإدافٓت ٖلى مىدؿباث االإىٓمت وهم مؿاولىن ٖلى جدلُم بلائها في بِئت اٖلأ

 . (2)الخىافؿُت بةبخياع ؤفًل االإٗاعف االإىحىصة وبوكائها لهالح االإىٓمت ''

ظخخدم مصطلح   بصاعة االإٗغفت الخىُٓمُت وفم زلار بججاهاث :وَ

 ض به بإن ًيىن الصخو في خالت مً االإٗغفت االإؿخمغة .''ًله-

خماص ٖلى ؤؾالُب في طلً . -  ؤو ؤن ًيىن ٖلى بَلٕا بالخلاثم وبصعاهها بسبرجه ومهاعاجه بالٖإ

جها  - اللضعة ٖلى الفٗل االإٗغفي بالخٗلم واللُام بٗملُاث بوكاء االإٗغفت وجىػَٗها والدكاعن بها وجسؼٍ

 . (3)''ىٓمت وهظا ماحؿعي وتهضف له االإ

                                                             

 . 64صاس ي وهُبت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

ًىؾف ؤبى فاعة ، الٗلاكت بين بؾخسضام مضزل بصاعة االإٗغفت والأصاء ،مضازلت ملضمت للماجمغ الٗلمي الؿىىي  -2

ش الضولي الغاب٘ ، بصاعة االإٗغفت في الٗالم الٗغبي ،  خىهت ، ٖمان الأعصن ، بخاعٍ ل  26/28حامٗت الؼٍ  . 6، م 2004ؤفغٍ

3-Martinson ,Maria, Acritical Review of Knowledge Management as a Management Toul, The Journal of 

Knowledge Management, v4,n3,2000,p205 .
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ت لإصاء ٖملها ، ومٗغفت مسخلف الخغيراث  االإىٓمت في االإجخم٘ االإٗغفي جدخاج للمٗلىماث الًغوعٍ

الضازلُت والخاعحُت التي جخٗامل مٗها ، فهي جيىن لىفؿها مسؼون مً االإٗاعف التي حؿخسضمه في 

الهغٍدت م٘ االإٗغفت وكاَها الضاثم ؤو ٖىض الًغوعة في بٌٗ الأخُان ، بضمج االإٗغفت الٓاهغة 

ت االإٗاعف االإخيىهت مً الأعاء والؤججاهاث  الًمىُت ،''التي ٌكترن فحها الأفغاص ؤًٖاء االإىٓمت م٘ مجمىٖ

والخىكٗاث ، بةؾخدضار عئٍت خضًثت حٗغف ما ًدُِ باالإىٓمت مً مهاٖب وجسخاع الؤؾتراجُجُت 

زلالها ًخم بًجاص الخلىٌ للمكاول الهالخت لبلائها وصًمىمتها،بخفُٗل الُغق والأؾالُب التي مً 

، بةؾخغلاٌ االإٗلىماث االإُلىبت لإهجاػ الٗمل فهي ؤؾاؾُت الإٗغفت  (1)الغوجيُت في الٗمل ؤو الُاعثت مجها ''

وحٗين الأهضاف الخانت والٗامت للمىٓمت ، ومسخلف الؿُاؾاث والؤحغاءاث االإخبٗت الىكاثُت مً 

إن االإٗغفت الخىُٓمُت مضزلاث الأفغاص االإىحىصة لضيهم الإىاحهت االإكاول مجها والغكابُت للأصاء ، هجض ب

االإكاول غير مخىكٗت في االإؿخلبل وبن جم الخىك٘ لها فُخم الخٗامل مٗها وفم االإٗاعف واالإهاعاث الؿابلت 

االإىدؿبت ، االإُلىبت واالإخىفغة بالخجغبت والخبرة حؿاهم في الأصاء الفٗلي بكيل مخىاػن م٘ ماهى مُلىب 

ت لخدلُم االإٗغفت الخىُٓمُت للمىٓمت .ومغغ  ىب مً مٗاعف ْاهغٍ

حٗخبر مً بين االإىٓماث االإسخلفت مً خُث الخهاثو واالإيىهاث، مىظماث المعسفت  بدُث هجض بإن

بةزخلاف االإخُلباث والبِئت االإخىاحضة فُه هظه االإىٓماث الخالُت بٗىـ االإىٓماث الخللُضًت ، بدُث 

مت الهامت خالُا ومؿخلبلا ، وهي االإىعص الًغوعي للمىٓمت لخدلُم االإيزة ؤن االإٗغفت هي مىاعص االإىٓ

الخىافؿُت االإؿخضامت التي ًهٗب وسخها وجللُضها ،''فاالإىٓمت طاث االإٗغفت الٗالُت جيىن بصاعتها 

اث حُضة مً الؤبضإ والجىصة والىفاءة ، وميزة االإىٓمت  هاجخت بدُث حؿخُُ٘ ؤن جخلضم الإؿخىٍ

ت االإٗغفت التي لها ٖاثضاث متزاًضة ، بٗىـ االإىحىصاث االإاصًت التي جدىاكو ولما جم االإٗغفُت في ب ؾخمغاعٍ

 . (2)بؾخٗمالها ، فاالإىحىصاث االإٗغفُت جؼصاص م٘ الؤؾخسضام ''

ماٌ لإهخاج الؿل٘ والخضماث واالإٗلىماث ؾىف (Peter Drucker)بُتر دزالس هما ًلىٌ  ''بن مىٓماث اٖلأ

االإؿخلبل ، وجخُىع بلى مىٓماث جدبنى وجىدكف االإٗغفت بُغق هثيرة ، بهىا ؾاثغون  جلىم ٖلى االإٗغفت في

هدى صزىٌ مجخم٘ االإٗغفت الظي لم ٌٗض االإىعص الؤكخهاصي الأؾاؽ فُه هى عؤؽ االإاٌ ؤو 

 '' االإىاعصالُبُُٗت ؤو الٗمل ، لىً االإٗغفت هي التي جاصي بغحل االإٗغفت لللُام بضوع مدىعي في االإىٓمت
 ومً بين مميزاتها :  (3)

                                                             

1-Pierre Dubois ,et Yves Dupuy connaissance et management econommic paris, 2007p82 .  

اثف االإىٓمت ، ٍ -2 ت وْ اث الٗملُاث الؤصاعٍ م ، مباصت الؤصاعة الخضًثت الىٓغٍ ، صاع الخامض لليكغ  2خؿين خغٍ

 . 360، م  2010والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت 

3-Drucker Peter F, Knowledge Worker productivité , The Boggies Challenges ,Californies Management 

River, Vol 41 ,No 02, p 80,81 .
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''مىٓماث االإٗغفت الخالُت ؤكل هثافت مً خُث بٖخماصها ٖلى الغؤؽ االإاٌ الفىغي م٘ هثافت الخٗلم  -

ت .  الإىاعصها البكغٍ

 حٗخمض ٖلى الخفىير االإىٓىمي الظي هى ؤؾاؽ الخسُُِ وبجساط اللغاعاث . -

 جىمُت التراهم االإٗغفي بالإؾخدىاط ٖلى مهاصعه . -

ت للمىخج والؿلٗت ؤو الخضماث االإلضمت مً َغف االإىٓمت للٗملاء والؼباثً الخاعحين  االإلىُت -  الفىغٍ

اث االإهىُت ؤهثر  - مىٓماث االإٗغفت ٖىانغها االإىاعص بدُث ٌٗخمض ٖمالها ٖلى الىلاء الخىُٓمي للمجمىٖ

 مً ولائهم للمىٓمت .

ُِ والبرامج والخىحهاث ،بالخدضًث الؤؾخفاصة مً االإٗغفت مً زلاٌ جدضًض الأهضاف وبؾخىياح الخ -

 االإخىانل للمٗغفت مً مهاصعها والؤؾدثماع فحها مً ؤحل زضمت االإىٓمت .

االإٗغفت غير كابلت للىفاط بالإؾخٗماٌ فهي كُمت مًافت ؤهثر مً االإىاعص االإؿخسضمت في االإىٓمت  -

 الخللُضًت التي لها زانُت الىفاط . 

اثف هٓغا للخضازل بين االإهام واالإؿاولُاث م٘ مىٓمت االإٗغفت لا ًدىاؾب مٗها ال - خىُٓم الهغمي للىْ

 االإٗغفت االإىدؿبت والتي ًخم جىػَٗها وحكاعهها .

اثف هبيرة بالىٓغ  - مً ؤحل بًجاص الخلىٌ للمكاول جلجإ االإىٓمت للىفاءاث االإٗغفُت التي لها وْ

 لإهدؿابها الٗلم والخبرة واللضعة ٖلى الؤبضإ والؤبخياع .

خماص ٖلى االإٗغفت مهضع لللُمت االإًافت ، التي لِـ لها جدخ - ىي ٖلى هٓام حؿير بصاعي فٗاٌ بالٖإ

 . (1)خضوص جىُٓمُت غير مدضوصة ''

ت الىكاج٘ والٗلاكاث  (Knowledge Base)مٗغفت االإىٓمت جخدىٌ بلى كاٖضة االإٗغفت  والتي هي مجمىٖ

خماص ٖلى الٗمل  جمثل هىطحا للمٗغفت الؤوؿاهُت حؿخسضم بىاؾُتها ؤهٓمت جىىىلىحُت زبيرة بالٖإ

ماٌ بةوكاء وجيامل االإٗغفت  االإٗغفي الظي ؤؾاؾه الجهض الفىغي واالإٗلىماث االإؿاٖضة لإهجاػ اٖلأ

للأفغاص مؿاهمت في الٗملُت االإٗغفُت مً زلاٌ ؤن االإٗغفت لضيهم  الجضًضة في االإىٓمت ، بدُث ؤن''

غ الخبراث بهضماج للخبراث واللُم واالإٗلىماث االإىدؿ بت للغئٍت الؤؾتراجُجُت التي جلضم بَاع لخلُم وجلغٍ

واالإٗلىماث الجضًضة ، فالٗمل االإٗغفي باليؿبت للمىٓمت هى ٖمل الأفغاص الظًً ًدخاحىن في ٖملُت 

بهدؿاب وبوكاء االإٗغفت للجم٘ وجلاؾم وجىػَ٘ االإٗغفت بالإؾخٗاهت بإهٓمت االإٗلىماث والبُاهاث 

 . (2)ة في جمىين االإٗغفت''الخىىىلىحُت االإؿاٖض

الخفاٖل االإٗغفي في االإىٓمت بدفٔ همُت هبيرة مً االإٗغفت االإدضصة ب جدكيلالمعسفت في المىظمت ف

باالإٗاًير واللُم والخُبُلاث والخبرة وزلافت االإىٓمت ، التي جترسخ في ٖلىٌ الأفغاص الٗاملين بها مما 

                                                             

 . 215ٖاصٌ غؼالي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

اصاث ، مغح٘ ؾبم طهغه   ، م  -2 . 20مدمض ٖىاص الؼٍ
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مل بىاؾُت االإٗغفت االإىدؿبت واالإدخفٔ بها ٖىض الأفغاص ًاصي للإؾخجابت الفٗلُت للأمىع الٗملُت في الٗ

 :  بماًلي، هظا الخضازل مدضص 

''وخضاث االإىٓمت وؤكؿامها ، ًخم خفٔ االإٗغفت االإىدؿبت يمً الٗلاكاث بين ؤًٖاء الىخضة  -

ت الأفغاص الٗاملين م٘ بًٗهم البٌٗ صازل البىاء الهُىلي  الىاخضة ؤو اللؿم مً زلاٌ مجمىٖ

 . للمىٓمت

غ والخدؿين للمىخجاث الؿل٘ و  - االإىٓمت بياملها ، بىاؾُت بهدؿاب االإٗغفت االإىحهت لٗملُاث الخُىٍ

 الخضماث ومٗغفت مهاصع اللىة والًٗف في ٖىانغ االإٗغفت الفٗالت االإؿخسضمت لٗملُت بصاعة االإٗغفت 

لٗلاكاث في االإىٓمت بين ٖلاكاث الٗمل في االإىٓمت بين الٗملاء و االإىٓمت ، التي حكيل ؾلؿلت مً ا -

 . (1)الٗملاء والؼباثً بخٗلم الؤؾخفاصة مً زبراتهم ''

 الخىُٓمُت التي ًجب جىفغها في االإىٓمت في ماًلي  جهىعا للمٗغفت (M.H.Zack)شاك مُثل  ًلضم

ت المعسفت'' -أ  وهظا الهىاٖت، في مُلىبا ًيىن  الظي االإٗغفت مً الأصوى ؤوالىُاق الىىٕ هي :الجىهسٍ

ل الخىافس ي البلاء للمىٓمت لاًًمً مً االإٗغفت ىىٕال  الخانت الأؾاؾُت االإٗغفت وهي الأمض، الُىٍ

ٌ  بضوعها لخلىم بالهىاٖت  .  الهىاٖت بلى هؿمت صزى

 االإىٓمت ؤن فم٘ البلاء، بلابلُت جخمخ٘ االإىٓمت ًجٗل الظي ؤوالىُاق الىىٕ وهي:  المخقدمت المعسفت -ب 

 ًٖ جسخلف ؤنها بلا االإىافؿىن، ًملىها التي االإٗغفت مً والجىصة فؿه،ه االإؿخىي  بكيل ٖام جمخلً

 االإٗغفت طاث االإىٓمت ؤن ٌٗني ،وهظا جىافؿُت ميزة لىؿب مٗغفتها في الخميز وكضعتها ٖلى االإىافؿين

دت في الخميز ؤو ، ٖمىما الؿىق  جىافس ي في مغهؼ لخدلُم حؿعى االإخلضمت  زلاٌ مً ؾىكُت قغٍ

 . االإخلضمت االإٗغفت

ت المعسفت -ج  هفؿها وجميز ومىافؿحها نىاٖتها حؿير ؤن مً االإىٓمت جمىً التي االإٗغفت هي:  الإبخكازٍ

 هفؿهاالٗمل  كىاٖض حغُير ٖلى كاصعة االإىٓمت ًجٗل االإٗغفت مً الىىٕ فهظا مىافؿحها، هبير ًٖ بكيل

  .نىاٖتها مجاٌ في

 ، االإىٓمت صازل جىفظ وهُف االإٗغفت، بصاعة مفه بلى جاصي جخًمجها التي والٗملُاث االإٗغفت صوع  بن

خفم   ؤهمُتها في جسخلف واهذ وبن الٗملُاث هظه ؤن ٖلى االإجاٌ هظا في اللُاصًىن  االإفىغون وٍ

 .  (2)'' االإٗغفت بصاعة ؤهٓمت مً هٓام ؤي لىجاح خاؾمت طلً م٘ فةنها االإىٓمت، خؿب همِ

 

 

                                                             

 . 50زًغ مهباح بؾماُٖل الُُُي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

والخٗلم الخىُٓمي في الأصاء الؤؾتراجُجي صعاؾت ؤهغم مدؿً الُاؾغ، ْفغ هانغ خؿين ، ؤزغ ٖملُاث بصاعة االإٗغفت  -2

ت في حامٗاث الفغاث الأوؾِ ، ملالت ميكىعة في مجلت اللاصؾُت للٗلىم  بؾخُلاُٖت لآعاء ُٖىت مً اللُاصاث الؤصاعٍ

ت والؤكخهاصًت ، االإجلض  . 243، م  2013لؿىت 3الٗضص  15الؤصاعٍ
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 :دازة المعسفت الخصابص السبِظُت للمىظماث التي جمخاش بئ -3-1

جسخلف االإىٓمت التي ججٗل مً بصاعة االإٗغفت مىهجا ٖاما وواكٗا ملمىؾا جُبُلُا ًٖ االإىٓماث التي 

 حؿعى وتهضف الىنىٌ لإصاعة االإٗغفت مداولت بظلً جُبُلها مً زلاٌ ماًلي : 

لمٗغفت ''جىمُت التراهم االإٗغفي مً مسخلف مهاصعه الضازلُت والخاعحُت والخدضًث االإخىانل ل -

 االإخىفغة .

 الؤجهاٌ الؤًجابي بمهاصع االإٗغفت لإخخىائها ٖلى اليكاَاث الهامت في االإىٓمت . -

 جدضًض الغاًت مً جدهُل وجُبُم االإٗغفت في االإىٓمت . -

 التزاًض في ؤوكُت االإٗغفت طاث اللُمت االإًافت التي حؿدثمغ في بىاء وجىمُت اللضعاث بالىفاءة الفٗالُت  -

ىاك٘ الٗاملين في الهُيل الخىُٓمي للمىٓمت بىاءا ٖلى ما ًدىاؾب ونلاخُاث ومؿاولُاث جدضًض م -

 ٖماٌ االإٗغفت وما ًخىفغ لضيهم مً بمياهُاث وجسههاث مٗغفُت .

غ االإىخجاث مً ؾل٘ وزضماث ملضمت  - اصة مٗضلاث الؤبضإ والؤبخياع بخُىٍ الخدهُل االإٗغفي وفم ػٍ

 بججاه الٗملاء .

فٗالت في جىحُه االإىٓمت صازلُا وزاعحُا بما ًىاؾب الىاك٘ االإفغوى ٖلحها بؾخجابت االإكاعهت ال -

ت   .للخغيراث االإدؿاعٖ

الؤؾخٗاهت بالبدث الٗلمي وبؾخسضامه ؤؾلىب وؤلُت ؤصاة جدىم في االإخغيراث ، بةؾخغلاٌ الفغم  -

لضعاؾت الؤؾدكغافُت ومٗغفت مىاك٘ اللىة والًٗف وفم بؾتراجُجُت مٗغفُت ؤؾاؾها البدث الٗلمي با

 . (1)والخىك٘ وبٖضاص الخُِ والبرامج ''

جخميز االإىٓمت التي ميزتها بصاعة االإٗغفت ملاعهت الأهداف الأطاطُت لإدازة المعسفت في المىظمت  -3-2

 : بغيرها مً االإىٓماث التي هىٓم بصاعتها جللُضي بجملت زهاثو ؤهمها

غق الخفىير االإى- ٓىمي هإؾاؽ في الخفىير والخسُُِ وبجساط اللغاعاث مً ''بٖخماص البدث الٗلمي وَ

زلاٌ الخٗغف ٖلى االإكيلت وجدضًض ؤؾبابها، وبكتراح الخلىٌ االإىاؾبت الإٗالجتها، بِىما في هٓم الدؿُير 

 الخللُضي غالبا ما ًخم بجساط اللغاع ٖلى ؤؾاؽ الخبرة والغئٍت الصخهُت للمضًغ.

 غفي مً االإهاصع الضازلُت والخاعحُت بضٌ التراهم االإالي واالإاصي.خغم االإىٓمت ٖلى جىمُت التراهم االإٗ-

الخدضًث االإخىانل للمٗغفت االإخاخت، والؤجهاٌ الؤًجابي بمهاصع االإٗغفت الأهم باليؿبت ليكاَاث -

 االإاؾؿت.

 الؤؾخسضام الأمثل للمٗغفت االإخاخت في جدضًض الأهضاف، وجسُُِ البـغامج والخىحهاث االإؿخلبلُت.-

م جهم - اث، زم مخابٗت وجلىٍ ُم الأوكُت وجدضًض الخلىُاث االإىاؾبت لخىفُظ االإهام ٖلى حمُ٘ االإؿخىٍ

 الأصاء.

                                                             

بي ، جىُْف بصاعة االإٗغفت في ماؾؿاث -1 الخٗلُم الٗالي في الأعصن ، مضازلت ملضمت للماجمغ الضولي الٗغبي  صلاٌ الؼٖ

 . 34، م  2008الأوٌ ، بصامت الخميز والخىافؿُت في ماؾؿاث اللُإ الٗام والخام ، ٖمان الأعصن ، ؾىت 
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اث ٖالُت مً الٗلم،  - اثف االإىٓمت بؿبب جمخٗها بمؿخىٍ الىفاءاث طاث االإٗغفت هي الغالبت في وْ

ُفهم للخلىُاث مً  الٗمل  ؤحل خل مكىلاثوالخبرة، والخلىُاث، واللضعة ٖلى الؤبخياع ، والؤبضإ وجىْ

 وجدضًثه.

في هٓام بصاعة االإٗغفت ٌٗض عؤؽ االإاٌ الفىغي الأنل الخلُلي والؤؾدثماع الأفًل والؤؾتراجُجي باليؿبت -

للمىٓمت، هما ؤن مهضع اللُمت االإًافت ًخمثل في الأوكُت االإٗغفُت بٗىـ الؤصاعة الخللُضًت خُث 

ُت للمىٓمت، وهي الؤؾدثماعاث الأهثر حضوي هما ؤن مهضع حٗض الأنىٌ االإالُت واالإاصًت الثروة الخلُل

لُت( ''  . (1) اللُمت االإًافت ًخمثل في الأوكُت الخللُضًت ) الؤهخاحُت و الدؿىٍ
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 :(1) ( ًىضح أهداف المىظمت مً إعخمادها على جطبُق إدازة المعسفت37والجدول زقم )

أهداف المىظمت مً 

 إدازة المعسفت

 إدازة المعسفت في المىظمت لمىظمت قبل إدازة المعسفتا

الخبرة والغئٍت الصخهُت  بجساط اللغاعاث

 للمضعاء

خماص ٖلى االإىهج الٗلمي   بالٖإ

جسُُِ وحؿير 

 االإٗلىماث

غ  الخجغبت الصخهُت والخُإ ب والخٗلم والخُىٍ  الخضعٍ

ي واالإىحىصاث الغؤؽ االإاٌ الفىغ  الأمىاٌ والأنىٌ االإاصًت الثروة الخلُلُت

ت   الفىغٍ

بىاء اللضعاث وجىمُت الأنىٌ االإٗغفُت  بىاء اللضعاث االإاصًت واالإالُت ؤفًل الؤؾدثماعاث

 للأفغاص 

م الأفغاص  ٖلى الأؾاؽ االإٗغفت وغىخاج االإٗغفت  االإهاعاث واللضعاث الٗلمُت جلىٍ

  مٓهغه التراهم االإٗغفي التراهم في الغؤؽ االإاٌ االإاصي هجاح االإىٓمت

اثف في  مهضع الؿلُت االإىك٘ الخىُٓمي والىْ

 الهُيل الخىُٓمي .

 االإٗغفت االإغجبُت بةوكائها ومكاعهتها 

ت ؤصخاب الؿلُت فحها  قاغلي االإىانب الٗلُا الؤصاعٍ  ٖماٌ االإٗغفت ومىْ

االإهام والٗلاكاث الخفاٖلُت في  ؤؾاؽ الخىُٓم

ُفُت  الىْ

 مهاصع بؾخسضام االإٗغفت 

 ؤصخاب االإٗغفت اث واالإهاعاث الٗلمُتاللضع  الٗاملين

 الأوكُت االإٗغفُت االإخىانلت  الأوكُت الؤهخاحُت الخللُضًت  اللُمت االإًافت

 الؤزترإ والؤبخياع والؤبضإ  جسفٌُ وجللُل الخيالُف  اللضعاث الخىافؿُت

 

 ٖلى فحها الأصاء قغاثما  وجضوع  االإلمىؾت، وغير االإلمىؾت مىحىصاتها ٖلى للمىٓمت االإخميز الأصاء ٌٗخمض

 االإىحىصاث غير جلٗبه الظي الىبير للضوع  وهٓغا ، وغيرها واالإاليوالفىغي  البكغي  االإاٌ الٗاثض مً عؤؽ

ماٌ حضاعاث جدؿين في االإلمىؾت   :وهي االإىحىصاث هظه ٖلى للخٗغف ماؾت جبضو الخاحت فةن وجميزها، اٖلأ

 ؤفياع لا بضونهم بط الٗاملين، بلى االإىٓمت في االإٗغفت بؾىاص بلى بالىٓغ االإىحىصاث ؤٖٓم هم  :العاملىن '' -أ

لُه، ولا ببخياع االإخميزة،  واالإهاعاث واللضعاث االإىاهب فحهم جخىافغ مً بؾخلُاب جلخط ي الأهمُت فةن وٖ

                                                             

ت واالإيزة الخىافؿُت للماؾؿت الؤكخهاصًت ، ؾملالي ًدًُت ، ؾُٗضي وناف ، هدى حؿير بؾتراجُجُت للمٗغف -1

مضازلت في االإلخلي الضولي االإٗغفت الغهيزة الجضًضة والخدضي الخىافس ي للماؾؿاث والؤكخهاصًاث ، ولُت الٗلىم 

لىم الدؿُير ، هىفمبر  . 42، م 2005الؤكخهاصًت وٖ
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 بالٗلض جفي وؤن هالاء، لضي الضافُٗت وبزاعة وجدفيز جضعٍب ًخم وؤن باالإٗغفت، فٗالت االإىٓمت لخيىن 

 .االإٗغفُت كُاصاتها مهمت وهظه ؤبغمخه مٗهم، ظيال الىفس ي

ٌ  هما ؤٖماٌ ًىحض لا الؼباثً بضون   :الصبابً -ب ماٌ مٗغفت ؤعصث بطا وبهه صعاهغ، ًلى  ٖلًُ ًجب اٖلأ

ماٌ لهضف حٗغٍف بالهضف، وهىان البضء  ًٖ مٗغفتها جبني ؤن االإىٓمت ٖلى فةن الؼباثً، بًجاص وهى ؤلا اٖلأ

االإىٓمت مً  جمىين كاٖضة  مٗغفُت جخًمً هُفُت ٖلى االإبني الؼبىن  ٖلاكاث ٓامه لظلً وجاؾـ الؼباثً،

 . وعياهم ولائهم ٖلى هؿبهم واالإدافٓت

 ًمىً هُف حٗىـ فحها اللُمت فؿلؿلت االإىٓمت، صازل مخياملت مٗغفت الٗملُاث حٗض  :العملُاث -ج

 واالإماعؾاث،والأوكُت الٗملُاث ًم الٗضًض حكمل فهي الؤهخاج، مغاخل مً مغخلت ول في بيافت اللُمت

 ًاؾـ بما بغمتها، للٗملُت اللُمت بيافت جًمً التي والٗملُاث الأوكُت حكمل حمُ٘ التي الفًلى

مىً الخىُٓمُت الىفاءة ٌ  االإىٓمت وٍ  ، وجدكيل جلً الٗملُاث مً :االإخميز وبصامخه الأصاء ٖلى مً الخهى

ت *  وولها الُب٘ وخلىق  الؤزترإ بغاءاث ٖلى الخىىىلىحُا ٍتؤولى  جدخىي  :والإبخكاز الخكىىلىحُا أولىٍ

ىضما، الٗملُاث في وبًٗها االإىخج في بًٗها الخىىىلىحُا في االإىحىصة فاالإٗغفت ملمىؾت، مىحىصاث غير  وٖ

ل ًخم ت، وجهامُم بزتراٖاث قيل ٖلى فىغٍت ملىُت بلى االإٗغفت هظه جدىٍ  كاهىها جدمي ؤن ًجب ججاعٍ

ت ىُتاالإل خلىق  بلىاهين ا صوعا االإٗغفت لها ةصاعة، ف (1)'' الفىغٍ  جازغ ؤنها خُث االإىٓماث، بىاء في خُىٍ

 ومً ،الٗام الأصاء بلى بالإيافت واالإسغحاث والٗملُاث ؤبٗاصه االإسخلفت والأفغاص في الأصاء ٖلى هبير وبكيل

 :ؤهمها  عثِؿُت حىاهب اث فياالإىٓم ٖلى الخإزير االإٗغفت ٖملُاث بصاعة حؿخُُ٘ ؤهه بلى هىا الؤقاعة الجضًغ

صازل  للمهاعاث الخىػَ٘ الجُض بؿبب الأصاء مً وجدؿً الؤهخاحُت مً جغف٘ فهي :للإهخاحُت مصدز''   *

 .الابخياعاث ومىاهبت وجدؿُجها، االإىٓمت

 في جمُيزها صون  البلاء كاصعة ٖلى غير االإاؾؿت ًجٗل جىافؿُت بِئت في الٗمل بن  :للإطخقساز عامل *

 .فُه والبلاء مدُُها جىاحهؤنبدذ  االإٗغفت بصاعة ٌٗني ؤن مما الأفياع، في بالجضًض وبجُانها فتاالإٗغ 

 هاصعة بةٖخباعها ،"االإٗغفت هى الضاثمت الخىافؿُتبن االإهضع الىخُض للميزة   :دابمت جىافظُت ميزة *

 . (2)للإيمدلاٌ'' وغير كابلت الخللُض ونٗبت

ت  :لمعسفت في المىظمت القضاًا السبِظُت لإدازة ا -3-3 ت مً اللًاًا التي هي يغوعٍ حٗخمض ٖلى مجمىٖ

 في بوكاء وبهدؿاب االإٗغفت الٗملُت مجها :

''كًُت الهغإ في االإىٓمت واالإىافؿت مً ؤحل الخفاّ ٖلى بلائها ، بدُث حٗمل ٖلى مىاحهت  -

ت بخجضًض االإٗاعف ومٗغفت االإساَغ االإدُُت  بها الضازلُت والخاعحُت ، الخُىعاث واالإخغيراث االإدؿاعٖ

                                                             

 336، م 2006ان الأعصن ، ؾىت الٗلي ٖبض الؿخاع وآزغون ، االإضزل بلى االإٗغفت ، صاع االإؿيرة ، ٖم -1

ت صعاؾت خمؼة بٗلي ، -2 ت للماؾؿت الؤكخهاصًت الجؼاثغٍ صوع جىىىلىحُا االإٗغفت في جدؿين بصاعة االإىاعص البكغٍ

ٖبض الخمُض مهغي ،   2مُضاهُت في مُىاء ٖىابت الجؼاثغ، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت والؤحخماُٖت ، حامٗت كؿىُُىت 

. 123، م 2020،حىان  1،الٗضص 6االإجلض 
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ت  خماص ٖلى االإىاعص االإالُت واالإاصًت والُاكاث الفىغٍ لإًجاص وؾاثل وؤلُاث هفُلت بًمان بلائها بالٖإ

 واالإبخىغة للخلىٌ واللغاعاث .

ت والفٗالُت الخىُٓمُت لهم ، مً زلاٌ بؾخغلاٌ االإىٓمت ليل مسؼونها  - كًُت جىمُت االإىاعص البكغٍ

ت وججمُٗها زضمت لأهضاف االإٗغفي بُغق وزه اثو واملت لإؾخسضام حمُ٘ مىاعصها الخلىُت والبكغٍ

 االإىٓمت وجدلُم الأعباح والخميز 

كًُت جىُف االإىٓمت م٘ االإخغيراث الخاعحُت بةخلاق الخىافم الكامل والخلاثم م٘ ملخًُاث الأؾىاق  -

ٗت للمخغيراث  الخاعحُت واالإُُٗاث الضازلُت الخىُٓمُت ، بخىفير الأؾالُب االإغهت والؤؾخجابت الؿغَ

 . (1)االإؿخمغة واالإخىانل وفم االإٗغفت باالإخغيراث ومهاصعها وؤؾلىبها''

كًُت ٖغى الٗمالت االإٗغفُت التي حٗخمض ٖلى ٖضص الٗماٌ االإلاثمين والظًً ًبدثىن ًٖ الٗمل وفم  -

 االإجهىص االإبظوٌ مً َغف الٗماٌ لخدهُل بهخاحُت ؤهبر للمىٓمت .

االإٗغفي ٌٗخمض ٖلى ٖماٌ ومهني االإٗغفت الظًً هم ؤهثر مٗغفت في مجاٌ ٖملهم ولهم الىفاًت  ''الٗمل-

بإن مؿاهمت الؤصاعة في  (P ,F,Drucker)الياملت في بصاعة ؤهفؿهم ، وفي هظا الكإن ًاهض بُتر صعاهغ 

اصة الٗمل االإٗغفي التي جغجىؼ ٖلى ٖامل االإٗغفت ً جمثلذ في ػٍ ، وبهخاحُت  اللغن الىاخض والٗكغٍ

الٗاملين الظًً هم ؤهثر مٗغفت بٗملهم لهم اللضعة ٖلى جدمل االإؿاولُت في ما ًسو بهخاحُتهم باليؿبت 

 . (2)لٗملهم االإٗغفي''

اصة ٖضص االإغاث في بؾخسضام االإٗغفت وجإزيرها في ٖملُاتها التي  - بهخاحُت الٗمل االإٗغفي جؼصاص بخإزير ػٍ

ين :جاصي لإهدؿاب زبراث ومٗغفت ؤفً اصة الؤهخاحُت وفم مؿخىٍ  ل لؼٍ

*''االإؿخىي الأوٌ : صازل االإىٓمت ًخمثل في جدؿين ْغوف الٗمل والخٗلم وبمياهُاث بوكاء االإٗغفت 

 الجضًضة االإبخىغة مً زلاٌ بىاء زلافت قغاهت بًجابُت بين الأصواث والىؾاثل والٗماٌ .

الؿىكُت للمىٓمت وميزتها الخىافؿُت  * االإؿخىي الثاوي : زاعج االإىٓمت ًخمثل في جدؿين الخهت

بالٗلاكاث بين الؼباثً والٗملاء ، وجىفير االإىخجاث الؿل٘ والخضماث التي بها ًخم جدضًض بهخاحُت الٗمل 

ً االإٗغفت الجضًضة  ومىفٗت االإٗغفي ٖلى ؤؾاؽ نلاخُاث االإٗلىماث وجُابلها م٘ االإٗغفت االإبخىغة لخيىٍ

ت لخإصًت االإهام وحؿير ؤ  . (3)''مىع الٗمل الًغوعٍ

 

 

                                                             

، 1ؾمُت بىعان ، بصاعة االإٗغفت همضزل للميزة الخىافؿُت في االإىٓماث االإٗانغة ، مغهؼ الىخاب الأواصًمي ، ٍ -1

 . 58، م 2016ٖمان الأعصن ، ؾىت 

 . 178خؿين عجلان خؿً ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2

. 180خؿين عجلان خؿً ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -3
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 :(1) (38الجدول زقم )والتي هىضحها في الأهداف المعسفُت للمىظمت هظه اللًاًا جاصي لخفُٗل 

 مىافع  المعسفت للمىظمت هىع الهدف الىطابل المظخخدمت

االإٗغفت حؿخسضم 

 الخىىىلىحُا

اثف حؿدىض لثلافت االإٗغفت  جدؿين ٖملُت بجساط اللغاعاث وْ

جدؿين مؿخىي هفاءة الأفغاص  جىفير بِئت لىلل االإٗغفت اليافُت اعة الٗلُاصٖم وبلتزام الؤص

 والٗملُاث

مٗغفت بؾتراجُجُت 

 االإىافؿين

الخهىٌ ٖلى مٗغفت بيافُت ًٖ 

 الؼباثً

جدؿين مؿخىي الؤؾخجابت 

 للؼباثً

 ٘ خماص ٖلى جىىَ اٖلؤ

 االإىخىحاث

كُاؽ ٖملُاث بوكاء االإٗغفت 

صاث واالإىحىصاث غير االإاصًت ومغصو 

 ماصًت

 جدؿين االإىخج ؾل٘ وزضماث

غ  بىاء زلافت مكاعهت باالإٗغفت الخجضًض والؤبخياع والؤبضإ جدؿين الؤبضإ وجُىٍ

 الأفياع

 

 (KM Factors)ومخطلباث هجاخها في المىظمت عىاصس إدازة المعسفت  - زابعا

 عىاصس هجاح مشسوع إدازة المعسفت -4-1

                      (Knowledge Management Project Success Factors) 

تDavenport) خضص  ؤي مىٓمتٖىامل ًمىً ؤن جلىص بلى هجاح مكغوٕ بصاعة االإٗغفت في  ( مجمىٖ

 '':جخمثل في

 وؤهمُتها ويمان الضٖم االإالي مً الؤصاعة الٗلُا .  االإىٓمتٖلى كُم  الترهيز –

 جىفغ كاٖضة جلىُت وجىُٓمُت ًمىً البىاء ٖلحها . –

ماٌ باالإاؾؿت وبؾخسضام االإٗغفت  – لت بهجاػ اٖلأ هُيل مٗغفت كُاس ي مغن كاصع ٖلى مىاهبت َغٍ

 االإخىفغة .  

 جبني زلافت ) الهضاكت االإٗغفُت ( التي جلىم لضٖم الؤؾخسضام االإخباصٌ للمٗغفت .  –

 الإٗغفي . جبني غاًت واضخت ولغت مفهىمت لضف٘ االإؿخسضم للمٗغفت للإؾخفاصة اللهىي مً الىٓام ا –

غق الخدفيز لخلم زلافت االإكاعهت االإٗغفُت وبقاٖتها في االإيكإة .  –  جبني ٖملُت حغُير في ؤؾالُب وَ

يمان حٗضص اللىىاث االإٗغفُت لدؿهُل ٖملُت هلل االإٗغفت وىن الأفغاص ) الٗاملين ( لهم َغق  –

 مسخلفت لخىفُظ 

ماٌ والخٗبير ًٖ ؤهفؿهم .  اٖلأ
                                                             

خماص ٖلى خؿين عجلان خؿً ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م مً بٖضاص الباخث  -1  بخهغف . 84بالٖإ



ت وإدازة المعسفت في المىظمت          الفصل السابع :                                                  المىازد البشسٍ
 

 
260 

غ مؿخىي ٖملُاث  – ماٌ لًمان  االإىٓمتاالإٗالجت في جُىٍ بما ًمىً مً جدؿين َغق بصاعة اٖلأ

غ .  الخُىٍ

ت ) غير ٖاصًت ( واالإيافأث والخمُيز ، لضف٘ الٗاملين للمؿاهمت في زلم وبؾخسضام  – جبني َغق جدفيزً

 .االإٗغفت 

 ػمت لظلً وجدضًضصٖم الؤصاعة الٗلُا الخام ، وهظه مؿإلت ؤؾاؾُت لإكامت االإكغوٕ وجىفير االإىاعص اللا  –

 . (1)ؤهىإ االإٗغفت طاث الأهمُت لىجاح االإىٓمت ''

 :هجاح إدازة المعسفت في المىظمت  -4-2

غ ، والٗمل ٖلى  ً وجُىٍ جمخاػ بصاعة االإٗغفت بيىنها ٖملُاث مىٓمت جخمثل في حصخُو وبهدؿاب وجسؼٍ

لفىغي وجىىلىحُا االإٗلىماث جىػَ٘ جُبُم االإٗغفت في االإىٓمت مً زلاٌ الؤؾدثماع في الغؤؽ االإاٌ ا

ل االإٗغفت الًمىُت بلى االإٗغفت الهغٍدت االإٗلىت واللابلت  لخدؿين الأصاء واالإيزة الخىافؿُت ، بخدىٍ

لها مً الخبراث والؤججاهاث  اث الٗمل ، بخدىٍ م الىاخض في مجمىٖ للإؾخسضام الفٗلي بين ؤًٖاء الفغٍ

ت بلي بُاهاث ومىخجاث ٖباعة ًٖ ؾل٘ وزضماث ، ولخدلُم الغاًت مً بصاعة االإٗغفت في  واللضعاث االإهاعٍ

 الإاًلي :  جاصي ؤؾاؾُت بٗملُاث االإىٓمت ًخُلب طلً اللُام

خماص- فين والٗملاء واالإخٗاملين الضازلُين والخاعحُين . ''اٖلؤ  ٖلى الٗىهغ البكغي االإخمثل في االإىْ

خماص ٖلى الخلىُت  -  ُبُلاث الخلىُت .الأصواث والأحهؼة والخ (technologie)اٖلؤ

 البُاهاث واالإٗلىماث واالإٗغفت . (content)االإدخىي  -

 الؿُاؾاث والؤحغاءاث . (prouesses)الٗملُاث  -

 بهدؿاب وبوكاء االإٗغفت . -

الٗمل الجماعي والخباصٌ االإٗغفي بين مىخجي االإٗغفت ومؿتهلىحها بدُث ؤن االإىٓمت التي حٗخمض ٖلى  -

 بِئت الضازلُت والخاعحُت جخميز :االإٗغفت في حٗاملها م٘ ال

 * بالأصاء الٗالي والخدؿً االإؿخمغ بالخٗلم والخميز .

 * االإغوهت واللضعة ٖلى الخىُف بؾخجابت لإعياء الٗملاء .

 * الخفاٖل الؤًجابي والدكاعن في االإٗلىماث وبمخلان االإٗغفت .

اث االإٗغفت والخبراث واالإهاعاث االإىدؿبت .  * بعجفإ مؿخىٍ

 ُام باللًاء ٖلى ؤؾباب ٖضم الدكاعن في االإٗغفت والتي جخمثل في :الل -

 * َبُٗت الؤوؿان التي لا تهخم باالإٗغفت بةٖخباعها مهضع كىة ًجب الدكاعن فُه .

                                                             

، مً  8،م 2004ٖبض الؿخاع خؿين ًىؾف ،بصاعة االإٗغفت هإصاة مً ؤحل البلاء والىمى ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  -1

 هللا ًٖ : .www.elbassair.netمىك٘ 

Davenpor T. et al, "Successful Knowledge Management Project" Saloon Management Review, Vol.(39), 

No.(2), Winter 1998
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 * ٖضم زلت الىاؽ م٘ بًٗهم البٌٗ .

فين لا يهخمىن بمكاعهت االإٗغفت ولا ٌٗترفىن بلُمت االإٗغفت ''  . (1)* الٗمل م٘ االإىْ

 وؤهمُتها ويمان الضٖم االإالي واالإاصي مً َغف الؤصاعة الٗلُا . ٖلي كُم االإىٓمت رهيز''الت-

 بؾتهضاف الغاًت الىاضخت واللغت االإفهىمت لضف االإؿخسضم للمٗغفت والؤؾخفاصة مً الىٓام االإٗغفي . -

غق الخدفيز لإوكاء زلافت االإكاعهت االإٗغفُت وجىؾُٗه -  ا في االإىٓمت اللُام بٗملُاث حغير الأؾالُب وَ

٘ اللىىاث االإٗغفُت ومهاصعها لدؿهُل ٖملُت هلل االإٗغفت بةٖخباع ؤن الأفغاص هم االإؿاولين ًٖ  - جىىَ

ماٌ االإٗغفُت .  جىفُظ اٖلأ

ُتها االإُلىبت لىجاح اليكاٍ االإٗغفي االإىٓمت . -  صٖم الؤصاعة الٗلُا م٘ يغوعة جىفير االإىاعص االإٗغفُت وهىٖ

غ وجدضًث االإىٓمت مىاهبت الإخُلباث البِئت الؤكخهاصًت  يغوعة بٖاصة الهُيلت - االإؿاٖضة ٖلى جُىٍ

 والؤحخماُٖت .

 . (2)الؤلتزام الضاثم واالإؿخمغ في بؾخلُاب االإٗغفت والؤؾدثماع فحها وبؾخسضام ملىماتها الفٗلُت '' -

 لخالُت'' : ىجاخها الفٗلي جخُلب بصاعة االإٗغفت الٗىانغ ال:  مخطلباث هجاخها في المىظمت -4-3

م ٖمل ( (Collaboration)الخعاون  -4-3-1 : وهى االإؿخىي الظي ٌؿخُُ٘ فُه الأفغاص ) يمً فغٍ

مؿاٖضة ؤخضهم الآزغ في مجاٌ ٖملهم . بن بقاٖت زلافت الخٗاون جازغ ٖلى ٖملُت زلم االإٗغفت مً 

اصة مؿخىي جباصلها بين الأفغاص والأكؿام والىخضاث  . زلاٌ ػٍ

( : هي الخفاّ ٖلى مؿخىي مميز ومخباصٌ مً الؤًمان بلضعاث بًٗىا البٌٗ ٖلى Trust ) الثقت -4-3-2

 مؿخىي الىىاًا والؿلىن ، الثلت ًمىً ؤن حؿهل ٖملُت الخباصٌ االإفخىح ، الخلُلي واالإازغ للمٗغفت .

ً Learning)  الخعلم -4-3-3 ( : هى ٖملُت اهدؿاب االإٗغفت الجضًضة مً كبل الأفغاص اللاصعٍ

الإؿخٗضًً لإؾخسضام جلً االإٗغفت في اجساط اللغاعاث ؤو بالخإزير ٖلى الآزغًٍ ، بن الترهيز ٖلى الخٗلم وا

غ الأفغاص بما ًاهلهم للٗب صوع ؤهثر فاٖلُت في ٖملُت زلم االإٗغفت   ٌؿاٖض االإىٓماث ٖلى جُىٍ

ت -4-3-4 الهُئت الخىُٓمُت  فيالغكابت جساط اللغاع و ب: حكير بلى جغهيز نلاخُاث   (Centralization) المسلصٍ

ت ٖالُت.  الٗلُا للماؾؿت بن زلم االإٗغفت ًدخاج بلى لامغهؼٍ

: هي االإضي الظي جخدىم به اللىاٖض الغؾمُت ، الؿُاؾاث  (Formalization) السطمُت -4-3-5

لاكاث الٗمل يمً بَاع االإاؾؿت . زلم االإٗغفت  والؤحغاءاث اللُاؾُت ، بٗملُت اجساط اللغاعاث وٖ

 ًدخاج بلى مؿخىي ٖالي مً االإغوهت في جُبُم الؤحغاءاث والؿُاؾاث م٘ جللُل الترهيز ٖلى كىاٖض الٗمل 

ٗني طلً ؤن زبرة الأفغاص الٗاملين في  (T. Shaped Skills)الخبرة الىاطعت والعمُقت  -4-3-6 : وَ

مُلت ؤي مغهؼة وجسههُه . ت  وٖ  االإاؾؿت جيىن واؾٗت ؤفلُا ومخىىٖ

                                                             

 . 30وُٗم ببغاهُم الٓاهغ ، بصاعة االإٗغفت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

. 18، 17خؿين عجلان خؿً ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2
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: ؤي  مؿخىي الدؿهُلاث التي  (IT Support)ُلاث ودعم هظام جكىىلىحُا المعلىماث حظه  -4-3-7

ًمىً ؤن جىفغها جىىىلىحُا االإٗلىماث لضٖم بصاعة االإٗغفت . البٌٗ ًغي ؤن جىىىلىحُا االإٗلىماث 

 ٖىهغ خاؾم في ٖملُت زلم االإٗغفت.  

للضعة ٖلى زلم اللُمت ، االإىخجاث ، : هى ا (Organizational Creativity) الإبداع الخىظُمي -4-3-8

م ما ًبخىغه الأفغاص الظًً ٌٗملىن مٗا في هٓام  الخضماث ، الأفياع ؤو الؤحغاءاث االإفُضة ًٖ َغٍ

بحخماعي وبكخهاصي ًمخاػ بالخٗلُض والهٗىبت في ؤصاء الٗمل ، االإٗغفت جلٗب صوعا مهما في بىاء كضعة 

يكإة ؤو االإىٓمت هكف وبلخلاٍ االإٗغفت التي ًمخلىها االإاؾؿت لخيىن مبضٖت وهظا ٌٗني ؤن ٖلى االإ

ت   . (1)''وبكخهاصًت الٗاملين وبؾخغلالها واالإكاعهت في بؾخسضامها لخدلُم مياؾب ججاعٍ

  :عملُاث إدازة المعسفت في المىظمت  - خامظا

ُاث االإخٗللت بها ، بصاعة االإٗغفت حٗخمض ٖلى الخدلُل للمىاعص االإٗغفُت االإخىفغة واالإُلىبت في مسخلف الٗمل

والتي ًدخاج لإمخلاهها الخضازل م٘ بٌٗ الٗىانغ الأزغي مثل الخىىىلىحُا والخلىُاث االإسخلفت ، 

ت واالإٗلىماجُت ، فإصاء ُفها في الأوكُت الؤصاعٍ اثف والٗملُاث االإؿاٖضة لإهخاج االإٗغفت وجىْ  في الىْ

 ٖملُت في جازغ التي الخلىُاث بةؾخٗماٌ اثوالخضم الؿل٘ بةهخاج الٗاملين الأفغاص بها ًلىم االإىٓمت

ت االإٗلىماث مؿخسضمين الؤهخاج مخًمىت  االإىٓمت جىافؿُت ٖلى واالإدافٓت لٗاملين لخفاٖلا الًغوعٍ

 بظلً :

غ االإٗغفت بةصزاٌ االإفاهُم واالإهُلخاث وبصاعتها مً َغف الأفغاص بفاٖلُت هبيرة في االإىٓمت .  * جُىٍ

 ذ االإٗغفت وؤهمُتها وهُفُت بوكائها والأهضاف االإغحىة مجها .* الخفاّ ٖلى االإٗغفت بخىيُ

 * بؾخسضام االإٗغفت في مسخلف الخُبُلاث بخىفير الأؾالُب ووؾاثل الٗمل االإمىىت للأفغاص .

ت جىُٓمُت جلىم ٖلى جلاؾم االإٗغفت ومهاصعها .  * جلاؾم االإٗغفت بةوكاء زلافت كىٍ

ت لخىفير  الخبرة الإً ًدخاحها مً الأفغاص حؿخسلو االإٗغفت االإخاخت  لظا وحضث ؤهٓمت االإٗغفت الؤصاعٍ

غه .  وجدافٔ ٖلحها وحؿغٕ مً ٖملُاث الخٗلم االإؿخمغة حؿاٖضهم ٖلى جدؿين ؤصائهم وجُىٍ

 

 

 

 

                                                             

1-Lee H. & Choi.B., Knowledge Management Enablers, Process and Organizational Performance: An 

Integrative View and Empirical Examination, Journal of Management Information Systems, Vol.(20), 

No.(1), Summer 2003. 
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 (1)( ًىضح عملُاث إدازة المعسفت في المىظمت التي جخم مً خلال ماًلي :39والجدول زقم )

عملُاث إدازة المعسفت 

 وحظيرها

 العملُت لإدازة المعسفت الأوشطت

ً االإٗغفت غها ، جىمُتها ، جدضًثها وجدؿُجها . جيىٍ  بهدكاف االإٗغفت ، الٗمل بها ، جُىٍ

بها وجلُمها ،  جىُٓم االإٗغفت جفؿير االإٗغفت ، جهيُفها ، جىخُضها وججمُٗها ، جبىٍ

 نُاهتها واالإدافٓت ٖلحها .

ؤلُاث الىنىٌ بلحها ، بزباتها وبكغاعها  جسؼًٍ االإٗغفت وخماًتها ، جدلُم جىػَ٘ االإٗغفت

ت االإفٗىٌ .  عؾمُا ، حٗلها ؾاعٍ

بؾخغلاٌ االإٗغفت وبؾخسضامها بيكغها وجلاؾمها وجىنُلها الإؿخدلحها  جُبُم االإٗغفت

 والؤؾخفاصة مجها .

 

لها الإٗلىماث التي هي في الأنل مىعص بؾدثم خماص الىلي ٖلى مٗالجت البُاهاث وجدىٍ اعي ًدضر طلً بالٖإ

وؾلٗت بؾتراجُجُت ، وزضمت ملضمت ومهضع للفاثضة للمىٓمت واالإىعص البكغي الٗامل بها  بطا ما جم 

 :بصعان ماًلي 

''الٗملُاث التي حؿاٖض في بوكاء االإٗغفت وبزخُاعها وجىُٓمها وبؾخسضامها ووكغها بين الأفغاص في -

لجماعي ، واللضعة ٖلى الخىُف والؤبضإ االإىٓمت بالٗلاكاث الدكاعهُت في الخبراث والخٗلم الفغصي وا

 االإبخىغ .

بصاعة ٖملُت الخبراث الٗلمُت والٗملُت لإهدؿاب االإٗلىماث والخفاّ ٖلحها بالإؾخفاصة مجها للخهىٌ  - 

 ٖلى ميزاث جىافؿُت بغف٘ هفاءة مؿخىي الأصاء وػٍاصة الؤبضإ والؤبخياع .

فغاص حٗخبر وؾُلت ٖملُت للخفاّ ٖلى االإٗغفت في بخفُٗل ٖملُت الؤقغاف في هلل الخبراث بين الأ  -

 . (2)االإىٓمت ''

 في المىظمت  جخم وفق ماًلي :  عملُاث إدازة المعسفت ومىه

 :إوشاء المعسفت وجطبُق إدازة المعسفت  -5-1

 بإن بصاعة االإٗغفت جخمدىع خىٌ مًمىن : (Blumembritt,gohnston)ؤوضح  ''*

ت غير ملمىؾت جدضص الترهيز ٖلى صعاؾت االإٗغفت ب - ىنفها عؤؽ ماٌ فىغي مً زلاٌ االإىحىصاث الفىغٍ

 كُمت االإىٓمت واكُٗا وفٗلُا باالإىافؿت .

                                                             

ىت جغغُني ،  -1 ت في جدؿين ؤصاء االإاؾؿت ، ٍنبرً هاع الٗلمي لليكغ 1الدؿُير الؤؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ ، صاع اٖلؤ

 .124، م  2017ن ، ؾىت والخىػَ٘ ، ٖمان الأعص

ت مٗانغة ، ٍ -2 ، جلضًم ٖباؽ خلمي الجمل ، صاع الٗلم  1ؤؾامت مدمض ؾُض ٖلي ، بصاعة االإٗغفت بججاهاث بصاعٍ

. 104، م 2013والؤًمان لليكغ والخىػَ٘ ، هفغ الكُش مهغ ، ؾىت 
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جها واالإكاعهت فحها وبؾخسضامها . -  بضعاؾت بصاعة االإٗغفت مً زلاٌ ججؿُض َغق بوكائها وجسؼٍ

ت للمٗغفت ، التي جازغ في كُمت بهخاج االإىٓ - مت مً الأفياع واالإلىُت الترهيز ٖلى الخهاثو الًغوعٍ

خماص ٖلى فاٖلُت االإىٓمت والأفغاص '' ت للمىخىحاث االإهىٗت الجضًضة بالٖإ  .(1)الفىغٍ

 بلى ؤن بصاعة االإٗغفت ًخم بٖخماصها مً زلاٌ ماًلي  (Heise) ''جهمُم بصاعة االإٗغفتبدُث ؤقاع *

غ الخلىٌ وهىضؾت االإٗ - غفت بفاٖلُت ميىهت مً هٓام جهمُم مىحىصاث االإٗغفت الظي يهخم بخُىٍ

 (reflet)وحكمل جدضًض االإٗغفت وجدلُل اللىة والًٗف ، والؤوٗياؽ  (conceptualise)االإفاهمُت 

 جىفُظ الخغيراث ومغاكبت الخىفُظ . (acte)وحكمل الخدؿِىاث وزُت الخغير ، والفٗل 

ملُاث االإىٓم - ماٌ يهخم بغبِ فٗالُاث بصاعة االإٗغفت بالأهضاف وٖ خماص ٖلى كاٖضة جهمُم اٖلأ ت بالٖإ

 االإٗغفت والأهٓمت الىزاثلُت .

ماٌ ومهام بصاعة االإٗغفت بخىيُذ  - جهمُم ؾلؿلت كُمت االإٗغفت بالترهيز ٖلى الخىزُم بين ٖملُاث اٖلأ

ت للخُبُم واالإكاعهت بها بين  االإؿاولُاث وجدضًض االإهام ، واالإٗغفت االإُلىبت بالخىزُم للمخىفغة والًغوعٍ

 ًاٖها للخلُم االإخىانل واالإؿخمغ .الٗماٌ ، وبز

ماٌ * جىفُظ بصاعة االإٗغفت بالترهيز االإىٓماث ٖلى الجىاهب االإٗغفُت التي جيىن ؾهلت الؤهضماج م٘ اٖلأ

 الؤؾتراجُجُت للمىٓمت .

بخُبُم بصاعة االإٗغفت في االإىٓمت مً زلاٌ الٗغى والُلب لإصاعة االإٗغفت مً خُث ؤن الٗغى  *

غ االإٗغفت االإخىفغة ، في حاهب الُلب ٖلحها ًغجىؼ ٖلى جلبُت بخخُاحاث االإىٓمت ًدخىي ٖلى جىػَ٘ ووك

 . (2)مً االإٗغفت الجضًضة بالإبضإ والؤبخياع''

بةعجباٍ الأفغاص م٘ الىزاثم التي جدخىي االإٗغفت الٓاهغة  مٗغفت الأفغاص مً الىزاثم والأفغاص مً الأفغاص*

االإخضاوٌ مً َغف الٗماٌ ، ًاصي طلً لإهدؿاب االإٗغفت مً جدىٌ بٗض جغميزها ومٗالجتها للإؾخسضام 

 الىزاثم وبالخالي الدكاعن بها بين الٗاملين بالأؾلىب االإخىفغ مً َغف االإىٓمت .

ً وإلدظاب المعسفت  -5-2  :جكىٍ

مالها بخجمُٗها  فحها وٖ خهىٌ االإىٓمت ٖلى االإٗغفت التي جمخلىها ،ؤو جغغب في بمخلاهها لىللها الإىْ

ها للإؾخفاصة مجها وببخياع هماطج لها بما ًسضم االإىٓمت ، واللُام بٗملُت الخإهض مً صختها وجدلُل

وؾلامتها وكابلُتها للإؾخسضام في بغامج بصاعة االإٗغفت ، فاالإىٓمت حِٗل صوعة خُاتها وهي جبدث وحكيل 

 االإٗغفت بةوكائها وبهدؿابها  

غ بؾخسضامها بالكيل والأؾلىب حضً جها ،وجُىٍ ض وجيخهي خُاتها ٖىضما لاجلىم بخىفير االإخُلباث وجسؼٍ

االإٗغفُت لإؾخمغاع االإىٓمت بالخىكف ًٖ الخجضًض االإٗغفي لهُاولها وجىُٓماتها الضازلُت والخاعحُت ، ًخم 

الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث مً مسخلف االإهاصع التي جسخو بها االإىٓمت ولها جفاٖلاث مٗها مثل الٗملاء 

                                                             

 .  18خؿين عجلان خؿين ، هفـ االإغح٘ الؿابم الظهغ، م -1

. 20مغح٘ الؿابم الظهغ ، م  خؿين عجلان خؿين ، -2
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فين ، ب خجمُ٘ ؤهبر همُت مً البُاهاث واالإٗلىماث االإؿخسضمت في مجاٌ الخضمت والبِئت والؼباثً واالإىْ

 .االإدُُت باالإىٓمت 

( ًظهس لىا مخخلف الخفاعلاث التي جددث للحصىل على المعسفت 17والشكل الخىضُحي زقم )

 مً إعداد الطالب الباخث  :  وإلدظابها

 
 

 وظخخلص مً ذلك أن إدازة المعسفت :

ت جىُٓمُت ، جخٗامل م٘ بِئت مٗلضة حؿعي للبدث وبهدكاف االإٗغفت ''بصاعة االإٗ- غفت ٖملُت بصاعٍ

جها في  الًمىُت والهغٍدت وبخضار الخلاثم بُجهما ، بةوكاء مٗاعف مترابُت ومٗالجتها وجهيُفها وجسؼٍ

 كىاٖض االإٗغفت مً زلاٌ ؤهٓمت وبحغاءاث حؿاهم في حكىُل كضعاث ببضاُٖت للمىٓمت .

 غفت لا جسخو باالإٗغفت الٓاهغة وجدخاج للمٗغفت الًمىُت اليامىت في الأفغاص .بصاعة االإٗ -

 بصاعة االإٗغفت هٓام هاصف ٌؿخجُب للأهضاف الؤؾتراجُجُت للمىٓمت . -

 بصاعة االإٗغفت هٓاما حماُٖا بهُلاكا مً مٗاعف الأفغاص ، ًازغ في الؤبضإ والؤبخياع الجماعي. -

 وكُمت مًافت للمىٓمت . بصاعة االإٗغفت عؤؽ ماٌ فىغي  -

حصجُ٘ االإضعاء ٖلى الؤهخلاٌ مً االإٗغفت الفغصًت التي ؤؾاؾها الظواء الفغصي بلى االإٗغفت الجماُٖت التي  -

غ وجدؿين الأفياع .  حٗخمض ٖلى الخجضًض والخُىٍ

 االإدافٓت ٖلى االإٗغفت بخدهُلها وهمظحتها بدكغُلها وبٖاصة بؾخسضامها . -
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ً الفٗاٌ للم -  . (1)ٗغفت الفغصًت وبهضماحها م٘ الىخضاث وؤكؿام االإىٓمت''الخيىٍ

 :إدازة المعسفت وإدازة المعلىماث  -5-3

الؤهخمام االإتزاًض بةصاعة االإٗغفت هدُجت للخُىعاث في الخىىىلىحُا االإٗلىماث والتي ؤصث بلي ٖملُت جباصٌ 

٘ ومخىانل وعبِ الأف غاص في قبياث بغامج بلىتروهُت  االإٗغفت الٓاهغة مٗلىماث وبُاهاث جخم بكيل ؾغَ

حؿاٖضهم في جباصٌ االإٗلىماث والخبراث ، فاالإىٓماث تهضف ليي جيىن مىٓماث حٗلُمُت مً َغف 

 االإضعاء لإًجاص زلافت جىُٓمُت جدلم الؤبخياع االإٗغفت وجباصلها وجىفيرها في الىكذ واالإيان االإىاؾب .

ضازل في مفهىم بصاعة االإٗغفت واالإٗلىماث ، بدُث حٗخبر ًغح٘ ٖضم الخميز بين االإٗغفت واالإٗلىماث بلى الخ

كير  ماٌ وَ  مغاصفا لإصاعة االإٗلىماث بةٖخباع ؤن االإٗلىماث يغوعة مُلىبت لأصاء اٖلأ

'' (Sten mark)  بلى ؤن بصاعة االإٗلىماث بإهٓمت االإٗلىماث والخىىىلىحُا االإخىفغة هي مىحه عثِس ي

ملُاتها فالٗىهغ  البكغي ٖىهغ فٗاٌ ًخٗامل م٘ الىٓم الخىىىلىحُا االإٗلىماث  لإحغاءاث االإىٓمت وٖ

 . (2)ولأصواتها الغغى مىه جدلُم ؤهضاف االإىٓمت ''

ُف  فئدازة المعسفت مً مميزاتها : ؤنها ؤقمل مً االإٗلىماث وجغجبِ مباقغة بالإصاعة ، جلىم ٖلى جىْ

هىصة ومؿخمغة بين ؤًٖاء ٖىانغ اليكاٍ الؤصاعي فُما ًخٗلم باالإٗلىماث لإخضار جفاٖلاث مل

االإىٓمت ، للمكاعهت في بهخاج االإٗاعف وجياملها بهضف بهخاج كاٖضة مٗغفُت للمىٓمت وفم َغق مسُُت 

ماٌ االإؿاولت في االإىٓمت .  ومىحهت ومخياملت حؿهم في بهخلاٌ االإٗغفت بلى الأفغاص لخىفُظ اٖلأ

ف ؤهبر كضع ممىً مً حٗخبر مً ميىهاث  ؤما مميزاث بصاعة االإٗلىماث في االإىٓمت بصاعة االإٗغفت وجىْ

الٗلاكت بين ف، الٗىانغ طاتها في بهخاج االإٗغفت لإخضار وكاٍ مدضص ومٗين مً َغف ؤفغاص االإىٓمت 

بلى ( Grey ,1998 غغاي) هما ؤقاعفُما بُجها جخميز بالخجاوـ والخيامل بصاعة االإٗلىماث وبصاعة االإٗغفت 

ٗلىماث ٌٗخبر بصاعة مٗلىماث والٗمل م٘ الأفغاص هى بصاعة االإٗغفت ، الخٗامل م٘ الأقُاء البُاهاث واالإ

بدُث ؤن بصاعة االإٗلىماث هي الىزاثم والىماطج في خين ؤن بصاعة االإٗغفت جخميز باللُمت االإًافت مً 

ببخياع وكضعة الخىُف والظواء والخٗلم حصجُ٘ الأفغاص والجماٖاث للخٗلم وبهدؿاب الخبرة بالخٗاون 

جها جدخاج بلى : واالإكاعه  ت ، هجض بإن بصاعة االإٗغفت ٖلى هظا االإضلىٌ لخيىٍ

 ''ٖملُاث ٌكاعن فحها الأفغاص وحؿاٖضهم في بؾخسضام االإٗغفت االإخاخت .-

ت جدُذ بوؿُاب االإٗغفت مً االإؿخسضم بلى االإُبم . -  هٓم بصاعٍ

غ بؾخسضام االإٗغفت الجضًضة والخمىً مجها  -  .ٖملُاث الدصجُ٘ مً ؤحل جُىٍ

 زلافت جدفيز الؤبضإ والؤبخياع باالإكاعهت في االإٗغفت وبهخاحها . -

                                                             

 . 68َه خؿين هىي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

 هللا ًٖ : 145ٖماص الضًً ؤخمض الؿُض ٖبض االإلهىص ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2

Sten mark D, lever âge tacite organisationnel Knowledge op cité pp10
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ت واالإهىُت للأفغاص في االإىٓمت في الخهىٌ ٖلى وؾاثل وؤصواث حؿهم  - غ اللضعاث الفىغٍ َغق جُىٍ

االإٗلىماث بةصاعة  الٗلاكت بين البُاهاث وومىه هجض بإن ، (1)''ومؿاٖضتهم ٖلى جدؿين بمياهُاتهم 

وهرا ماًىضحه  ًاصي باالإىٓمت لخدلُم ٖضة فىاثض، بدُث ىزُم بُجهم العجباٍ الؤ  اؾهاؤؾاالإٗغفت  

 : ًىضح العلاقت بين البُاهاث والمعلىماث والمعسفت (40الجدول زقم )

 المعسفت المعلىماث البُاهاث

مىاص وخلاثم 

زام ؤولُت 

لِؿذ لها 

كُمت جخىاحض 

في كىاٖض 

 البُاهاث 

البُاهاث بخدىلها ومٗالجتها للىنىٌ بها بلى مٗلىماث 

ت مىخٓمت وميؿلت  مفهىمت ومفُضة ، جيىن  مجمىٖ

لت مىاؾبت لأفياع ومفاهُم ًخم الؤؾخفاصة مجها  بُغٍ

لإهدكاف  االإٗغفت بمىحب جلً االإٗلىماث التي جم 

مٗالجتها لهضف مٗين اللهض مىه بغمجت ؤؾالُب 

 مؿاٖضة في بجساط اللغاعاث  .

 االإٗلىماث االإؿخسضمت 

جاصي لىخاثج حضًضة 

ومبخىغة بالإؾدثماع في 

اللابلت للفهم االإٗلىماث 

والؤؾخٗاب بكيل 

 صخُذ 

 مً إعداد الطالب الباخث بىاءا على جدلُل الظابق الرلس .

 :  (2) ''( الري ًىضح العلاقت بين البُاهاث والمعلىماث والمعسفت 18الشكل زقم )و 

 
ً البُاهاث واالإٗلىماث ، بة م بين مهُلح االإٗغفت واالإهُلخين الأزغٍ ٖخباع ومىه وؿخيخج نٗىبت الخفغٍ

لها بٗملُت حكغُلُت الإٗلىماث ، طاث صلالت بمٗاًير جىفغها كاٖضة  ؤن البُاهاث عمىػ مجغصة ًخم جدىٍ

االإٗغفت ، وبضمجها باالإٗلىماث جيخج مٗغفت حضًضة جفؿغ االإٗلىماث مً زلاٌ الخبراث واالإهاعاث واللُم 

                                                             

 . 62غه ، م ؤخمض الخُُب ، ٖاصٌ ؾالم مٗاٌٗت ، مغح٘ ؾبم طه -1

اصاث  ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2 . 183،  182مدمض ٖىاص الؼٍ
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اصت االإٗخمضة في جُبُم مماعؾت واللضعاث االإىحىصة في االإىٓمت ، ًاصي طلً لفهم واضح للأؾالُب واالإب

ماٌ .  اٖلأ

 :لُفُت الإطخفادة مً إدازة المعسفت في المىظمت -5-4

''باالإدافٓت ٖلى بؾتراجُجُت االإٗغفت االإخغيرة ومغوهتها ٖىض الأفغاص الٗاملين ، مما ًجٗل الخهاثو -

ٗغفُت واالإٗاعف الخىُٓمُت للمىٓمت حؿخمغ بالغغم مً حغير الأفغاص ، بخىزُم مسخلف الٗملُاث االإ

 االإخدهل ٖلحها مٗلىماث وبُاهاث .

غ ميىهاتها الضازلُت  - ً وجُىٍ الخىزُم الفٗاٌ للخجاعب والخبراث ًجٗل مً االإىٓمت كاصعة ٖلى جيىٍ

 والخاعحُت وفم زُُها وبؾتراجُجُاتها االإؿخلبلُت والخالُت .

جها كابلُت الخضاوٌ والؤؾخفاصة مً االإٗاعف وجلاؾمها واالإكاعهت به - ا م٘ الأفغاص واالإىٓمت وبمياهُت جسؼٍ

 وجىػَٗها ٖلى مؿخدلحها الفٗلُين .

 جدؿين وحؿهُل ٖملُت الخهىٌ ٖلى االإٗاعف بةؾخسضام الخىىىلىحُا االإٗلىماث . -

دت وعؤؽ ماٌ فىغي مٗغفي بلى عؤؽ ماٌ هُىلي بخىفير  - ل االإٗغفت الًمىُت بلى مٗغفت نغٍ جدىٍ

 ها ٖىض الًغوعة والؤخخُاج لها .مساػن للمٗغفت للإؾخفاصة مج

بحغاء جغجِباث ٖملُت بىي٘ مخُلباث االإٗغفت وجدضًض مٗاالإها وجىححهها للأماهً الصخُدت التي جيىن  -

 . (1)فحها مؿخغلت ؤهثر بؾخغلاٌ ''

بصعان االإىٓمت همِ االإٗغفت االإُلىبت له ؤهمُت هبيرة مً خُث ؤنها جيىن كاصعة ٖلى ججؿُض مٗاعفها  -

خماص ٖلى''االإٗغفت الًمىُت والخىحه  بالكيل الصخُذ ، وبظلً جًمً مىاحهت بخخُاحاتها بفاٖلُت بالٖإ

للأفٗاٌ بضٖم اللىاٖض البُاهُت واالإٗلىماث مً ؤحل مٗغفت الخغير االإؿخمغ ومىاهبخه ، وبالخالي مٗغفت 

دت جغجبِ بمٗغفت لها الإٗغفت نغٍ  . (2) الإاطا '' هُف جغجبِ بالكيل الىزُم باالإٗغفت الًمىُت وجدىٍ

لها بلى مٗغفت  غ ؤلُاث بوكائها ، وفم ٖملُاث جدىٍ جهىف االإٗاعف مً ؤحل جدؿين بؾخسضامها وجُىٍ

دت كابلت للخجؿُض في مىخجاث وؾل٘ االإىٓمت وزضماتها ، بدُث ؤن مىٓمت االإٗغفت حٗخمض ٖلى  نغٍ

له بلى عؤؽ ماٌ ٖباعة ًٖ ؤنىٌ غير  ملمىؾت ٌكخمل ٖلى مهاعاث الغؤؽ االإاٌ الفىغي الظي ًمىً جدىٍ

فىجض ؤهىإ مسخلفت مً االإٗغفت صازل الٗاملُىىهُفُتبؾخسضام االإٗلىماث لإبخياع ؤنىٌ حضًضة ، 

 :االإىٓمت جسخلف في كابلُتها للإهخلاٌ مً

 االإٗغفت الًمىُت التي حٗخبر طاث ؤهمُت زهىنا في جدلُم االإيزة الخىافؿُت . -

 ا ؤو جسهُهها بٖخماصا ٖلى مدُِ االإكاعهت .االإٗغفت الًمىُت التي ًخم جىػَٗه -

خُلب آلُاث للخيامل . -  هلل وجىػَ٘ االإٗغفت الًمىُت ًمثل مًٗلت وٍ

                                                             

، الىعاق لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ،  2هجم ٖبىص هجم ، بصاعة الأفغاص االإفاهُم والؤؾتراجُجُاث والٗملُاث ، ٍ -1

 . 25، م  2008ؾىت 

. 69، م 2005غ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت حجاػي هُثم ، بصاعة االإٗغفت مضزل هٓغي ، مُبٗت الأهلُت لليك -2



ت وإدازة المعسفت في المىظمت          الفصل السابع :                                                  المىازد البشسٍ
 

 
269 

 :(1) ًىضح لُفُت الإطخفادة مً إدازة المعسفت في المىظمت  (41والجدول زقم )

 مكان جىاحدها خصابص المعسفت هىعُت المعسفت

االإٗغفت 

 الهغٍدت

Explicit 

knowledge 

ًمىً الخٗبير ٖجها همُا وبُغق ، ُت هٓامُتعؾم

 .الترميز كابلت للىلل والخٗلم 

ت ،  في ؤقياٌ االإلىُت الفىغٍ

بغاءاث الؤزترإ ، خلىق 

اليكغ الخهمُماث الهىاُٖت 

ومىخجاث االإىٓمت وزضماتها 

ت .  الخجاعٍ

االإٗغفت 

 الًمىُت

Implicite 

knowledge 

ُت  غير عؾمُت ، ٌٗبر ٖجها بالُغق الىىٖ

الخضؾُت غير كابلت للىلل والخٗلم بؿهىلت ، و 

مهاعاث جىحض في ٖلىٌ الأفغاص ومً الهٗىبت 

ً  جىدؿب بالٗمل  لها للأزغٍ هللها وجدىٍ

 .التراهمي والخبراث 

ٖمل الأفغاص وفغق الٗمل في 

االإىٓمت بالٗلاكاث والخفاٖل 

ملُاث .  في قيل ؤوكُت وٖ

 

ُجُت االإٗغفت باالإىٓمت حٗني مٗغفت الٗمل وكضعة الأفغاص بؾتراج:  إطتراجُجُت إدازة المعسفت -طادطا

واالإىٓماث ٖلى الفهم والخهغف بفاٖلُت في بِئت الٗمل االإخغيرة ، الظًً لهم اللضعة في مكاعهت نىاٖت 

االإٗغفت بةٖخباعهم مىعص بكغي وعؤؽ ماٌ فىغي صازل االإىٓمت ، مؿاولين ٖلى ٖملُاث االإٗغفت 

هاعاث واالإٗلىماث االإتراهمت مً ٖىض الأفغاص وجدهُلها لهالح االإىٓمت بخىفيرها بضمج الخبراث واالإ

 للإؾخفاصة مجها في جدؿين الأصاء الؤهخاجي والخضماحي . 

 باالإُُٗاث واالإٗلىماث االإخىفغة خالُا واالإُلىبت في االإؿخلبل : جدضص بؾتراجُجُت االإٗغفت

غق بهدؿابها مً م-  هاصعها الخاعحُت والضازلُت .''بخدضًض وؾاثل حم٘ وبوكاء االإٗغفت وَ

 جدضًض هلل وجىػَ٘ االإٗغفت واالإكاعهت بها بين الٗماٌ . -

 جدضًض ججضًض االإٗغفت الخالُت وبٖضاصها لخيىن مٗغفت مؿخلبلُت . -

غ االإٗغفت الجضًضة . -  جدضًض هُفُت بٖضاص وجُىٍ

 ضام االإٗغفت والخدىم فحها .جدضًض الأفغاص االإؿاولين ٖلحها والظًً لهم الىفاءة واالإهاعة في بؾخس -

جىفُظ الؤؾتراجُجُت مً زلاٌ الؤهخمام بالىٓم الٗملُت وػٍاصة كضعة الٗاملين الجماُٖت ٖلى الٗمل  -

 الجماعي . 

جىفير الجاهب البكغي االإخًمً الغؤؽ االإاٌ البكغي والفىغي الظي له مهاعاث وزبراث ٖالُت ،  -

اث االإٗغفت ، التي جخدلم في االإىٓمت وجدىلها مً وكضعاث وهفاءاث مٗ غفُت جاهله لخدضًض مؿخىٍ

                                                             

 . 41وُٗم ببغاهُم الٓاهغ ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1
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مىٓمت جللُضًت جبدث ًٖ االإٗغفت بلى مىٓمت حؿخلُب االإٗغفت وحؿدثمغ في مضزلاتها وجدىلها 

ت .  الإسغحاث هافٗت وطاث فاثضة ماصًت ومالُت ومٗىىٍ

  (1)االإىٓمت ''بالٗملاء والؼباثً وجىكٗاتهم مٗغفت البِئت االإدُُت ومسخلف الخإزيراث بةصعان بهخماماث  -

في جدلُم الؤؾتراجُجُت الٗامت االإخياملت الأهضاف في االإىٓمت ، ولىجاح إطتراجُجُت إدازة المعسفت 

ُف بٌٗ الؤمياهُاث وجلضًم عئٍت حضًضة لها وفم ماًلي :   بخىْ

جب ٖمله وبهجاػه جيىن طاث '' ؤن جفهم بإن الؤؾتراجُجُت الجُضة لإصاعة االإٗغفت زُت جىضح ماً -

 بجهاٌ بالإؾتراجُجُت الٗامت للمىٓمت وفم ػمً مدضص .

غ الغئٍت الكاملت لإصاعة االإٗغفت بضٖم البيُت الأؾاؾُت لخىىىلىحُا االإٗلىماث وجىؾُٗها بدىُٓم  - جُىٍ

راجُجُت بحغاءاث حٗلم الٗامل البكغي كبل االإكغوٕ وؤزىاثه وبٗضه ، بةٖخباعه ؤهم ٖىامل الىجاح لإؾت

 بصاعة االإٗغفت .

الخٗغف ٖلى بخخُاحاث االإىٓمت ومخُلباتها مً االإٗلىماث وهُفُت الىنىٌ بلحها ، وؤفًل مهاصع  -

 االإٗلىماث التي جدخاحها االإىٓمت لهىاٖت وبجساط اللغاعاث . 

 جىيُذ مٗنى بصاعة االإٗغفت في االإىٓمت مً َغف الخبراء الضازلين . -

ً''خؿً بزخُاع االإٗغفت ال - ً ، والًمىُت التي جدخاج للخىانل بين الأزغٍ   (2) ٓاهغة التي حٗني الخضوٍ

 وجسجكص إطتراجُجُت جفعُل إدازة المعسفت في المىظمت على ماًلي : 

 :العلاقاث الخىظُمُت أطاطها المعسفت  -6-1

االإىٓمت ، حٗبر ًٖ مسخلف الٗلاكاث م٘ الٗاملين والٗملاء ومىدؿباث االإٗغفت التي ًمخلىها ؤفغاص 

اصة الؤقتران فحها ، فٗملُاث االإىٓمت تهخم بخلضًم االإىخج وبؾخمغاع  يافان ٖلى ػٍ ًسًٗىنها للخىُٓم وٍ

 الٗلاكاث ختى بٗض قغاء االإىخىج ، ًخم ول هظا وفم ماًلي : 

''الخٗغٍف بغؾالت االإىٓمت للأفغاص الٗاملين بها والخاعحُين ٖجها مثل الٗملاء والؼباثً مً زلاٌ -

خماص ٖلى الؤؾتراجُجُت االإفهىمت وقغح الخىىىلىحُا  ملُاثالٗ والخىُٓم الأؾاس ي لؿيروعة الٗمل ، بالٖإ

 االإؿخسضمت .

 االإىٓمت ًجب ٖلُه بصعان ؤن ماجمخلىه مً مٗغفت هى ؤؾاؽ نىاٖتها وبهخاحها . -

ىافؿُت للمىٓمت والتي االإىٓمت التي حؿير باالإٗغفت تهخم بخدضًض بؾتراجُجُتها وبىائها مً ؤحل االإيزة الخ -

حؿاهم في هجاخها ، ًخُلب طلً جُبُم ٖملُاث بصاعة االإٗغفت وجهمُم الهُاول الضاٖمت لإؾتراجُجُت 

 االإٗغفت .

الخٗامل م٘ االإىٓماث التي حؿخسضم االإىخجاث االإاصًت م٘ االإىٓماث التي حؿخٗمل مىخجاث وزضماث  -

ماٌ الظي ٌؿتهضف بهخ  اج وبُ٘ االإٗغفت .االإٗغفت بةؾخسضام همىطج اٖلأ
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اللُام بالإهخمام باالإىٓماث االإخٗلمت التي لها اللضعة ٖلى جدلُم االإيزة الخىافؿُت ، وهىا هجض صوع  -

ُفي مؿدىضة في طلً ٖلى  ت التي لها مهام حٗين الٗماٌ وجدضًض مؿاعهم الىْ بصاعة االإىاعص البكغٍ

 الىفاءاث االإٗغفُت التي جدخاحها .

الخالُت بالخٗلم وما حؿخُُ٘ االإىٓمت الخهىٌ ٖلُه مً مٗاعف ولِـ ؾل٘  الخٗامل م٘ االإُُٗاث -

 . (1) وزضماث بدُث ؤن جيلفت الخٗلم بؾدثماع ولِؿذ جيالُف''

 بصاعة االإٗغفت حؿخُُ٘ جدؿين ؤصاء االإىٓمت مً زلاٌ :  :جدظين الأداء الخىظُمي بئدازة المعسفت  -6-2

جها وجىػَٗها وجُبُلها م٘ يغوعة وحىص فغٍم ٖمل ''بوكاء مٗاعف حضًضة ومفُضة ، والٗمل  - ٖلى جسؼٍ

 مخسهو ًُٓل٘ بمهام البدث وبهدكاف االإٗغفت والدصجُ٘ ٖلى بؾدثماعها بالكيل الصخُذ .

ُفُت . -  مكاعهت الٗاملين وجفاٖلهم الؤًجابي في مسخلف اليكاَاث االإهىُت والىْ

الخىاؾم والخىاغم فُما بين الأكؿام يغوعة وحىص كُاصة فاٖلت حؿير جلً الٗملُاث لإخضار  -

 والىخضاث االإكيلت للإَاع الخىُٓمي للمىٓمت .

 الخللُل مً الخيالُف الؤحمالُت بخللُل جيالُف وجسفٌُ هفلاث الؤهخاج والىؾاثل وجلىُاث الٗمل  -

اصة الٗاثض االإالي للمىٓمت بىاؾُت بهخاج مىخجاث مىسفًت الخيلفت ومبخىغة . -  ػٍ

احُت الٗالُت بالإؾخسضام الأمثل للمضزلاث وجُبُم بصاعة االإٗغفت في مجالاث الؤصاء جدلُم الؤهخ -

 االإسخلفت ، ًاصي طلً لإبخياع وؾاثل وؤلُاث ؤهثر فاٖلُت .

خماص ٖلى  - بصاعة االإٗغفت جبدث في وؾاثل جدلُم الؤبضإ والؤبخياع وجلضًم مىخىحاث حضًضة بالٖإ

ب والخٗلم   الخضعٍ

غ وجىلُض االإٗغفت هما ؤن بصاعة االإ - ٗغفت جخضزل بخإزيرها االإباقغ ٖلى ؤصاء االإىٓماث بمؿاٖضتها لخُىٍ

ت للأبٗاص الأعبٗت لإصاعة  التي حؿخُُ٘ االإؿاهمت بها في ؤصاء االإىٓمت ، مً زلاٌ الخدؿِىاث الًغوعٍ

 .  (2) االإٗغفت وهي : الأفغاص ، الٗملُاث ، االإسغحاث ، الأصاء الٗام للمىٓمت''

 :ماماث الإدازة العلُا بعملُاث إدازة المعسفت وجكاملها إهخ -6-3

بُٗت ٖماٌ االإٗغفت وجيؿُم حهىصهم  - بالإهخمام بةحغاءاث الٗمل وجىُٓم ؤمىعه بما ًخلاثم وَ

 الجماُٖت .

ماٌ م٘ الٗملاء . - اث الٗمل بخيؿُم ٖملُاث اٖلأ  جىفير مؿخلؼماث ويغوعٍ

ث االإُلىبت لإوكاء االإٗغفت ويمان جىػَٗها ٖلى الىخضاث جىفير بوؿُابُت الٗمل مً زلاٌ االإٗلىما -

 والأكؿام .

ُت االإٗلىماث وهٓمها مً ؤحل جإمين ونىلها للىفاءاث التي حؿخسضمها بمهاعة وزبرة  - الؤهخمام بىىٖ

 لخدلُم هخاثج مغحىة مً الٗمل باالإٗغفت في االإىٓمت .
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ل االإهاصع الخاعحُت م - ً االإٗلىماث بلى مهاصع صازلُت مً الٗىهغ البكغي الظي ٌؿخُُ٘ جدىٍ

 االإٗاعف حؿخسضم وحؿخٗمل لأغغاى جىُٓمُت ولهالح االإىٓمت .

 :هظم إدازة المعسفت في المىظمت  -6-4

لها الإهاصع صازلُت .-  ''بًجاص وجإمين االإٗغفت بما ًًمً الىنىٌ الإهاصع االإٗغفت الخاعحُت وجدىٍ

لها بلى مٗلىماث حضًضة بهدكاف االإٗغفت وجهيُفها بترميز البُاهاث وج -  . دلُل كىاٖضها وجدىٍ

االإكاعهت باالإٗغفت ويمان بهخلالها بين الٗماٌ بالخٗاون الجماعي والخيؿُم بين وكاَاث الؤصاعة  -

اث االإسخلفت الأزغي .  واالإؿخىٍ

مً جىػَ٘ االإٗغفت ببخضاءا مً صازل االإىٓمت بىاؾُت الٗماٌ فُما بُجهم وونىلا بلى الؼباثً والٗملاء  -

 . (1)زلاٌ مٗغفتهم للمىخىج الجضًض ؾل٘ ؤو زضماث ملضمت لهم''

اث المعسفت الخىظُمُت في المىظمت  -6-5   جخمثل في ماًلي :مظخىٍ

ملُاتها . (Levé opérationnel)''مؿخىي الٗملُاث  -  حٗخبر كاٖضة ؤؾاؾُت لخغهُت االإىٓمت بالإصاعة وٖ

لها الإٗاعف للٗامل (Levé Knowledge)االإؿخىي االإٗغفي  - ين في مجالاث حم٘ البُاهاث واالإٗلىماث وجدىٍ

 جىُٓمُت وهم ٖماٌ مسخهىن في البُاهاث واالإٗلىماث وفهمها مً زلاٌ جفؿيرها وتهُئتها للمؿخسضمين 

وهم الٗماٌ في الؤصاعاث الىؾُى مً االإىٓمت يهخمىن بةصعان  (Levé Management)االإؿخىي الؤصاعي  -

 للها وجىػَٗها للمؿخفُضًً مجها .االإٗغفت مً مهاصعها وه

جسخو به الؤصاعة الٗلُا في االإىٓمت بيكغ االإٗغفت واالإكاعهت بها   (Levé Stratégie)االإؿخىي الؤؾتراجُجي  -

م٘ الٗماٌ والٗملاء ، جٓهغ في قيلها الجاهؼ الظي هى ٖباعة ًٖ مىخىحاث ؾل٘ ؤو زضماث جًمً مً 

ُت والىمُت بجىصة وجيلفت ؤكل ، وبالخالي جدلُم الفاثضة مً االإٗغفت التي جم الترهيز ٖلحها في  زلالها الىىٖ

جها في كىا ت خالُا ومؿخلبلا بخسؼٍ لها للإخخُاحاث الًغوعٍ ٖض بُاهاث و مٗلىماث ٌؿخفاص االإىٓمت وجدىٍ

 . (2)''مجها

ً زلاٌ لها ٖضة مجالاث جازغ فحها بهفت مىخٓمت م :جأثير إدازة المعسفت على أداء المىظمت  -طابعا

 :ماًلي 

الؤخخيان االإباقغ بين الٗماٌ في االإىٓمت ًىؿبهم الخبرة  :ر إدازة المعسفت على أداء العاملين يأثج -7-1

والؤؾخفاصة اليلُت مً االإهاصع االإٗغفُت الضازلُت والخاعحُت ، ًخجؿض طلً بمماعؾت الؤصاعة  والخٗلم

لهم االإغوهت االإُلىبت لللُام بالٗمل وؤصاثه وفم  لإلتزاماتها االإٗغفُت بججاه الأفغاص الٗاملين بخىفير 

ُفي في جإصًت مهامهم،  بمياهُاتهم االإىدؿبت مً االإٗاعف والخبراث ، ًضٖم طلً الكٗىع بالغض ى الىْ

 وبالخالي الغغبت في بىاء مهاعاتهم ومٗالجت االإكاول صازل االإىٓمت بالىعي الخىُٓمي واالإؿاولُت االإهىُت 

دت .* بصاعة االإٗغفت ٖلى ح ل االإٗغفت الًمىُت بلى مٗغفت نغٍ  ٗلم الٗاملين باالإكاعهت في جدىٍ
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ت ججٗل مً الٗمل االإكترن بين  * بصاعة االإٗغفت ومىاثمت الٗاملين بةخضار ؤلُاث ومُياهيزماث بصاعٍ

الٗماٌ فُه هىٕ مً االإىاثمت بين مسخلف الىخضاث والأكؿام في االإىٓمت باللًاء ٖلى االإهاٖب 

ُٓمُت والخض مً ؾلُت الأوامغ واللىاهين والؤحغاءاث الغصُٖت مما ٌؿمذ للٗماٌ واالإُٗلاث الخى

ت ومؿاولُت .  بمماعؾت الٗمل وؤصاثه بدغٍ

ُفي للٗماٌ بخىفير مىار ٖمل مىاؾب وتهُئت ْغوف مماعؾخه بكيل ًبٗث ٖلى  * جدلُم الغيا الىْ

لضًغ والخىحُه الغقُض ، واالإغافلت الغاخت والُمإهِىت في هفىؽ الٗماٌ ، ًخإحى طلً بالإخترام ، الخ

والخدفيز االإٗىىي واالإاصي الخإزير ٖلى الٗاملين ًيىن بدؿهُل ٖملُت الخٗلم الأفغاص مً بًٗهم البٌٗ 

وبخضار االإغوهت االإُلىبت لخدؿين ٖملُت بهدؿاب االإٗغفت بالٗلاكاث الؤحخماُٖت واالإماعؾت والخُبُم 

 ُت .الفٗلي للٗامل وعياه ًٖ الأمىع الخىُٓم

ت جأثير إدازة المعسفت على العملُاث  -7-2 حٗخمض بصاعة االإٗغفت ٖلى جدؿين مسخلف الٗملُاث الًغوعٍ

 لأوكُت االإىٓمت ، وجإزير بصاعة االإٗغفت في الٗملُاث جخجؿض في :

*الؤؾخٗضاص للٗمل مً زلاٌ بجساط اللغاعاث االإىاؾبت االإخٗللت باالإىٓمت وجدضًض الٗملُاث التي جخُلب 

 .طلً 

ت وبخيلفت مىسفًت وؤصاءا مميزا .  *الفٗالُت في جىفُظ الٗملُاث بؿغٖ

غ ٖملُاتها الضازلُت  ت حضًضة مً ؤحل جُىٍ لت وبىؾاثل ببخياعٍ ماٌ بُغٍ *الؤبخياع والؤبضإ بدىفُظ اٖلأ

 والخاعحُت .

في االإٗغفت *هفاءة الٗملُاث مً زلاٌ حٗل االإىٓمت في خالت بهخاحُت ؤهبر بخدفيز الٗاملين باالإكاعهت 

 والؤؾخفاصة مجها ، والىنىٌ مباقغة الإسخلف الأهماٍ مً االإٗغفت الصخُدت .

غ وجدؿين الٗملُاث بالفاٖلُت الخىفُظًت للٗمل ، ومٗغفت  ًٓهغ لىا الخإزير في ٖملُاث االإٗغفت بخُىٍ

عقاص لأفغاص جيالُف الؤبضإ والؤبخياع لإهخاج ؤٖماٌ حضًضة بخلضًم ؤفًل الخلىٌ االإخٗللت بالخىحُه والؤ 

 االإىٓمت .

ت -7-3 هٓام االإٗلىماث ًاؾـ ٖلى حم٘ االإٗلىماث  : جأثس إدازة المعسفت بىظم المعلىماث الإدازٍ

ً والؤؾترحإ مً ؤحل بؾخسضامها في االإىٓمت ، بدُث ٌٗبر  وجىححهها وجدلُلها م٘ بمياهُت الخسؼٍ

ت والألُت لجم٘ وحكغُل البُاهاث  ت الٗىانغ البكغٍ وفم كىاٖض وبحغاءاث مدضصة بلهض ًٖ''مجمىٖ

لها بلى مٗلىماث مفُضة حؿاٖض االإىٓمت في ؤٖماٌ الخسُُِ والغكابت ، ونىاٖت اللغاعاث  جدىٍ

 فاالإٗلىماث مىعص هام للمىٓمت ومهضع يغوعي لها مً زلاٌ : ،  (1) الخىُٓمُت ''
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ُفُت ، و ًضٖم ٖىانغ الٗملُ ل البُاهاث * ''هٓام مخيامل ًغجبِ بمجالاث االإىٓمت الىْ ت بخدىٍ ت الؤصاعٍ

واالإُُٗاث بلى مٗلىماث بةؾخسضام االإٗالجاث الؤلىتروهُت مثل الخاؾىب وغيره ، اللهض مىه بفاصة 

 االإىٓمت .

لىم باالإلاعهت والخىك٘ ،  دضص لها الٗملُاث الخاعحُت وٍ * ًٓهغ للمىٓمت مسخلف الٗملُاث الضازلُت وٍ

 خيز الؤحغاءاث االإغجبُت بخصخُدها .م٘ وي٘ االإجالاث التي جدخاج للخٗضًلاث 

* نُاغت عؾالت االإىٓمت وبزخُاع جلىُتها لإؾخسضامها في الخسُُِ والخىحُه واللُاصة وصافُٗت الٗماٌ 

 للٗمل .

 .( 1) * جىفغ مٗلىماث جىُٓمُت والخيبا باالإؿخلبل بمٗغفت الخايغ ، و عكابت الؤحغاءاث الخىُٓمُت''

ت لل مىٓمت ، بخسهُو وخضة جىُٓمُت لها االإؿاولُت لإصاعة االإٗلىماث م٘ االإٗلىماث واالإٗغفت يغوعٍ

ت في االإىٓمت وجدضص مؿاولُاتها  ت واالإاصًت لها ، جيىن جابٗت للؿلُت الٗلُا الؤصاعٍ جىفير االإىاعص البكغٍ

 ومهامها لىجاح هظه الىخضة االإٗغفُت .

جًُف اللُمت االإًافت ، ومىخجاث  مً زلاٌ االإىخجاث التي: جأثير إدازة المعسفت على المىخج  -7-4

االإٗغفت ، بدُث حؿاهم بخدؿين االإىخجاث التي جم بؾخسغاحها مً االإٗغفت ، بخىفير كىاٖض وبغامج كابلت 

للخُبُم في االإىٓمت ، حؿخٗمل للهالح الٗام زضمت لأغغاى جىُٓمُت وؤزغي بهخاحُت وفم ماهى مخىفغ 

ُٖت االإميزة والىمُت االإُلىبت بجهض كلُل وجيلفت ومخدهل ٖلُه مً االإىٓمت مً مٗاعف جًُف الىى 

 مىسفًت ملابل هخاثج ٖالُت .

مً زلاٌ مماعؾت بصاعة االإٗغفت لغكابت الأصاء وجىحُه : جأثير إدازة المعسفت على الأداء الخىظُمي  -7-5

صاء الأفغاص صازل االإىٓمت ، وجىُٓم ٖملهم وجدضًض مٗاالإه بالكيل الصخُذ ، مٗخمضة في طلً ٖلى الأ 

خإحي طلً مباقغة بمٗغفت الخيالُف والؤخخُاحاث الخىُٓمُت ، والٗاثض االإالي االإىخٓغ  الىلي للمىٓمت ، وٍ

ماٌ وصمجها م٘ بصاعة االإٗغفت  جدلُله ، وفم عئٍت بؾتراجُجُت جىافلُت ٖامت قاملت ، لإصاعة اٖلأ

غ وببخياع مىخجاث حضًضة حٗٓم بها ؤعباخها .  للمىٓمت ، جٓهغ في جُىٍ

ت الأوكُت غير مغجبُت ؤ ما الخإزير غير مباقغ لإصاعة االإٗغفت ٖلى ؤصاء االإىٓمت ًسً٘ الإجمىٖ

بةؾتراجُجُت االإىٓمت وؤن ''جدؿين الأصاء ًخم وفم جغاهم االإٗغفت للفغص واالإىٓمت بخدؿين االإىخىج ، 

فين ، والؤبخياع الخىُٓمي   .واالإىْ

فين .جدؿين الٗملُاث التي جاصي للإهخاج الؿل٘ و ال -  خضماث مً َغف االإىْ

ت في الؤهخاج هدُجت الٗمل االإؿاوٌ بةجبإ ؤفًل الُغق والىؾاثل . -  الؤؾخمغاعٍ

غ االإىخجاث . -  جىفير كضعاث ومهاعاث طاجُت فغصًت وحماُٖت لخُىٍ

                                                             

بي ، خؿً ا -1 ماٌ االإفاهُم والىْاثف ، صاع واثل لليكغ ، ٖمان حىصة مدفىّ الؼٖ الإىهىع ًاؾغ ، مىٓماث اٖلأ

 . 273، م  2004الأعصن ، ؾىت 
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غ  - ببخياع مضازل جىُٓمُت حضًضة للٗملُاث وحٗضًل االإماعؾاث اللضًمت ، وفم االإىٓىع االإٗخمض للخُىٍ

بين ن ؤوكُت االإىٓمت وما ًلابله مً االإخىفغ مً االإهاعاث االإىدؿبت واالإٗاعف االإدكاعن فحها وجدؿي

 . (1) ''الٗاملين فُما بُجهم 

  : مخخلف جأثيراث إدازة المعسفت على الأداء العام للمىظمت ( ًىضح19الشكل زقم ) و

 
 .بىاءا على الخدلُل الظابق الرلس مً إعداد الطالب الباخث 

غ وجدؿين ؤصاء  بإن بصاعة االإٗغفتشكل وظخخلص : مً ال مؿاٖضة في بوكاء االإٗغفت وحؿاهم في جُىٍ

اصة الأعباح والٗاثض االإالي للمىٓمت   االإىٓمت بدُث جاصي للمدافٓت ٖلى زبراث ومهاعاث الٗماٌ وبالخالي ػٍ

ت بالمعسفت  - ثامىا  :المىظىز الجدًد لإدازة المىازد البشسٍ

ُفت بصاعة االإىا ُف وبصماج االإٗغفت في ٖملُاتها بما وْ ت هي في الأؾاؽ الخٗامل باالإٗغفت ، بخىْ عص البكغٍ

ماٌ وجلىُاث الأصاء التي ًيلف بها االإىعص البكغي ، والؤؾدثماع في ٖملُاث بصاعة  ًىٗىـ ٖلى جهمُم اٖلأ

ت . ت لخدلُم الخميز االإٗغفي الإىاعصها البكغٍ  وجىمُت االإىاعص البكغٍ

ؽ االإاٌ البكغي ًهٗب بؾدبضاله ًيخج كُمت مًافت مغجفٗت ٌٗبر ًٖ عؤؽ ماٌ خلُلي بةٖخباع ؤن الغؤ

 الخبراث للمىٓمت ، بةهدؿاب الأفغاص للمهاعة والخبرة والىفاءة ، جيىن بصاعجه مِؿغة باالإٗغفت بخىؾُ٘

اصة  للٗاملين بالإؾدثماع فحهم ، ًيخجىن بها ؾل٘ وزضماث ملضمت جغض ي الٗملاء والؼباثً وصٖم ػٍ

عياهم وبالخالي جدلُم الغبذ والٗاثض االإالي ، بدُث ؤن الؤصاعة الفٗالت للغؤؽ االإاٌ البكغي واالإٗغفي 

                                                             

ملُاتها وجدضًاتها وؤزاعها ٖلى الىىاجج الخىُٓمُت ، مضازلت في  -1 ٖلي ٖبض الهاصي مؿلم ، بصاعة االإٗغفت مفهىمها وٖ

ت بٗىىان هدى ؤصاء  اى االإملىت االإلخلى الضولي للخىمُت الؤصاعٍ مخميز لللُإ الخيىمي ، مٗهض الؤصاعة الٗامت ، الغٍ

 .22، م 2009الٗغبُت الؿٗىصًت ، هىفمبر 
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ت ،  ت الظًً لهم صوع في البِئت االإخغيرة مً زلاٌ الأصواع الؤصاعٍ جخدضص بمؿاهمت مضعاء االإىاعص البكغٍ

 والٗلاكاث ، الترهيز الؤؾتراجُجي والخٗلم في االإىٓمت .

ت لا جلخهغ ٖلى مٗالجت االإٗغفت ، ولىً جداوٌ بوكاء االإٗغفت بةؾخلُابها مً  مهام بصاعة االإىاعص البكغٍ

مهاصعها واللُام بضمج االإٗغفت اليامىت م٘ االإٗلىت باالإكاعهت والخٗاون بين الأفغاص في االإىٓمت ، وجدفيز 

ً اللضعاث االإدىعٍت في ؤعحاء  جباصٌ االإٗلىماث واالإٗغفت بُجهم بخضُٖم ول ما ًخٗلم بخىفير االإٗغفت لخيىٍ

 االإىٓمت بتهُئت االإىار االإىاؾب االإخمثل في : 

ت االإُٗلت للمٗغفت واللُام بةؾدبضالها بإوكُت ؤهثر جىافلا للمٗغفت .  -  ''الخدىٌ مً االإماعؾاث الؤصاعٍ

اث بلى الهُاول الخىُٓمُت الأهثر ب - هبؿاَا الخدىٌ مً الهُيل الخىُٓمي الهغمي الكيل مخٗضص االإؿخىٍ

 ؤو االإٗيىؽ .

ت التي حٗخمض ٖلى بخخياع االإٗغفت وجغهؼها في مؿخىي جىُٓمي  -  الخدىٌ مً الىٓم االإغهؼٍ

ت  ت التي حؿدىض ٖلى بهدكاع وجضفم مٗغفي بخدىٌ بٌٗ بصاعاث االإىاعص البكغٍ  بلى الىٓم اللامغهؼٍ

فىن بنهاء االإٗاملا  ث م٘ بًٗهم البٌٗ بالخىىىلىحُا بلى الىٓم الخضمُت الظاجُت التي ًباقغ فحها االإىْ

 االإٗلىماث .

 الخدىٌ مً ؤهماٍ الخىُٓم اللاثمت ٖلى الٗمل الفغصي بلى الٗمل الجماعي في فغق طاجُت الؤصاعة . -

ً الخىفُظًً في بىاء وجىفُظ بؾتراجُجُت  - ت بإنها قغًٍ ؤؾاس ي لجمُ٘ االإضًغٍ بصعان بصاعة االإىاعص البكغٍ

 االإىٓمت .

ت مهضع الخبرة والأصاء ، وجدلُم هخاثج ؤفًل للمىٓمت .بصاعة االإىاع  -  ص البكغٍ

ت تهخم بمهالح الٗاملين وبهخماماتهم في االإىٓمت . -  بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ والخغير في االإىٓمت بالأفياع والؤبخياع والؤبضإ االإخجضص'' - ت جلىم بالخُىٍ   (1)بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ االإٗغفت ٖلى االإؿخىي الفغصي والجماعي مً زلاٌ جلىم بصاعة االإٗغفت في االإىٓ مت بٗملُاث جُىٍ

الؤجهاٌ والخفاٖل بين الأفغاص بخللُل الخىاحؼ ، وجيامل الخبراث واالإهاعاث بُجهم بكبىت مً االإٗغفت ، 

ُفُت وجىُٓمُت ، لٗلاكاث وجفاٖلاث بوؿاهُت،  لها الإهاعاث وكضعاث ٖملُت وجغحمتها لؿلىهُاث وْ بخدىٍ

 ''كُمت مٗغفُت ٖالُت للمؿتهلىين والٗملاء .: ىانغها في ماًلي جخمثل ٖ

 جفُٗل ٖملُت بجساط اللغاعاث بىفاءة ٖالُت . -

 بؾخسضام ٖملُت اللغاعاث لإوكاء مٗغفت حضًضة . -

 جىُٓم بُاهاث الىزاثم واالإٗلىماث والخبراث ومسخلف الخجاعب االإىدؿبت مً الأفغاص . -

 ت جيىن ؤهثر فاٖلُت وبؾخسضاما للمىٓمت .بوكاء بصاعة مٗغفت جىُٓمُ -

                                                             

1- ABAHE  ، ُاهُت للخٗلُم الٗالي ت عهيزة ؤؾاؾُت في الفىغ الؤصاعي الخضًث ، الأواصًمُت الٗغبُت البرً ، االإىاعص البكغٍ

ش  www.abahe.co.ukمً االإىك٘ الؤلىترووي :  . 3نباخا ، م  11:20ٖلى الؿاٖت  2019حاهفي 15 بخاعٍ
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ماهى ةصعان االإٗغفت االإؿخلبلُت مً زلاٌ الخٗغف ٖلى ب ، الترهيز ٖلى مسخلف بؾتراجُجُاث االإٗغفت  -

 ىحىص في االإىٓمت واالإُلىب مً االإهاصع الخاعحُت .االإ

 . (1)اللُام بٗملُاث الخإهُل والخضعٍب لإؾخٗمالاث االإٗغفت ومسخلف جلىُاتها '' -

ت 42والجدول زقم ) ت الخقلُدًت وإدازة المىازد البشسٍ ( ًىضح المقازهت بين إدازة المىازد البشسٍ

 : (2) بالمعسفت

ت المىازد إدازة ت المىازد إدازة الخقلُدًت البشسٍ  بالمعسفت البشسٍ

 تهخم بٗلل الؤوؿان ومٗاعفه تهخم بالبىاء االإاصي للإوؿان

 جغهؼ ٖلى الأصاء الفىغي  جغهؼ ٖلى الأصاء الألي للمهام 

 حؿخسلو االإٗغفت اليامىت لا جخُلب جفىير الؤوؿان ومٗاعفه

 جُبم مبضؤ وجلىُاث الخمىين  لا جُبم مفهىم الخمىين 

 الؤهخمام االإٗىىي والفىغي في الٗمل  جغهؼ ٖلى الٗىانغ االإاصًت في مدُِ الأصاء 

جغهؼ ٖلى الؤؾخسضام الخىافؼ االإالُت 

ت   واالإٗىىٍ

ت وجىػَ٘ ب ؾخسضام الخىافؼ االإٗىىٍ

 الهلاخُاث

ت الؤبضاُٖت للفغص جغهؼ ٖلى جىمُت مهاعاث الفغص االإُياهُىُت   جىمُت اللضعاث الفىغٍ

 جىمُت الٗمل والأؾلىب الجماعي  جغهؼ ٖلى زبراث وكضعاث الأفغاص

ُف الؤهخماماث جيخهي  الأفغاص بخىْ

 ومخابٗتهم

 بصاعة الأصاء وجدلُم الىخاثج 

ت باالإٗغفت م ً زلاٌ ماجم جىيُده في الجضوٌ ؤٖلاه وؿخيخج بإن االإىٓىع الجضًض لإصاعة االإىاعص البكغٍ

 ٖلى جىفغ مىانفاث للمىعص البكغي وجميزه في مىٓمت االإٗغفت مً زلاٌ  :ٌٗخمض 

ت، ًدضر مً زلاٌ جىفير وؾاثل صٖم وببخياع ووكغ  ت والٗملُت للمىاعص البكغٍ غ اللضعاث الفىغٍ جُىٍ

الإٗغفت وجإؾِـ بِئت صازلُت حصج٘ ٖلى جىمُت االإىاعص االإٗغفُت ، بالخٗلم والخدفيز ٖلى الؤبضإ ، فةصاعة ا

ت .  االإٗغفت في االإىٓمت حٗخبر ؤصاة جدفيز لدصجُ٘ اللضعاث الؤبضاُٖت الإىاعصها البكغٍ

ت وكضعة مٗغفُت بالخبرة والٗم -  ل ٖلى جدؿُجها .''االإىعص البكغي في مىٓمت االإٗغفت ٌٗخبر َاكت فىغٍ

ت  - ؼ كضعة االإىٓمت للإخخفاّ بيؿم ؤصاء االإىاعص البكغٍ  مهضع لإوكاء وجىمُت اللضعاث الخىافؿُت ، بخٗؼٍ

ب واالإٗغفت الجضًضة . -  كىة لضف٘ وجفُٗل الؤؾخجابت الؤًجابُت للخغير وملاومخه بالخٗلم والخضعٍ

 مهضع الىفاءاث االإدىعٍت والفاٖلُت الخىُٓمُت . -

                                                             

، صاع السخاب لليكغ والخىػَ٘ ، اللاهغة مهغ ، ؾىت 1ًاؾغ الهاوي ، بصاعة االإٗغفت وجىىىلىحُا االإٗلىماث ، ٍ -1

 . 24، م 2007

2-McGregor, Judy, David Tweed ,and richard pèche ,Humane Capital in the new économie devils Bar gain 

journal of intellectuel capital ,vol5,n1,2004,p158
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 لإهجاػ وجدلُم ؤهضاف االإىٓمت وبًجاص الخلىٌ للمكىلاث . َاكت -

 حٗخبر كىة مدغهت الإسخلف االإىاعص االإاصًت والخلىُت في االإىٓمت ومجاٌ بؾدثماعها . -

ُفي بضٖم االإٗغفت لضيهم وػٍاصة مهاعاتهم . -  جمىً الٗاملين مً الغيا الىْ

 . (1)مهضع الؤبخياع والخجضًض والؤبضإ في االإىٓمت '' -

ت جخمثل في ماًلي  ين مً االإىاعص البكغٍ  فاالإىٓمت االإؿخسضمت للمٗغفت في مسخلف وكاَاتها ، ًخًمً هىٖ

 (Knowledge Worker)وعامل المعسفت  (Human Capital) زأض المال البشسي  -8-1

ً، الخُىعاث الخىىىلىحُت التي ؤصث بلى وحىص  بن مً ؤهم الخُىعاث التي خضزذ في الٗلضًً الأزيرً

خماص ٖلى االإىهبت، واللضعة الظهىُت مى خماص ٖلى عؤؽ االإاٌ الخللُضي بالٖإ ٓماث حٗمل صون اٖلؤ

لت ٖملها .  واالإٗغفُت، وؤصي بلى ْهىع مىٓماث مسخلفت في ؤصائها و هُيلها الخىُٓمي و َغٍ

ف ؤو  ماٌ في الضوٌ االإخلضمت جلىم ٖلى االإٗغفت خُث الفغص ؤنبذ ٌكاع بلُه بمىْ للض ؤضخذ اٖلأ

لأهه ٌٗخمض ٖلى االإٗلىماث وبصاعتها و كُمت الٗاملين التي   (Knowledge worker)مل االإٗغفت ٖا

 .ٌؿخمضونها مً مىاهبهم وكضعاتهم في الخفىير والخدلُل و خل االإكاول

غي لىلغ ؤن عؤؽ االإاٌ البكغي مهضع مً  االإهاصع التي جدلم االإيزة الخىافؿُت  Lawler ,2000)) ''وٍ

 ت بيافت بلى مدىعًٍ آزغًٍ هما:للمىٓماث الىاجخ

 )  (Organizational Capabilitiesاالإىٓمت بمياهُاث -

 .( (Core Competenciesوالىفاءاث االإدىعٍت للمىٓمت -

هظه االإداوع الثلازت جخلاءم وجيسجم بًٗها م٘ بٌٗ مً خُث بن الىفاءاث االإدىعٍت وبمياهُاث 

االإىاؾب،ومً ؤحل ؤن جخمىً هظه االإىٓماث مً بوكاء االإىٓمت جخُلب الغؤؽ االإاٌ الفىغي والبكغي 

وجىفير هظه اللضعاث وهظه الؤمياهُاث فهي حٗخمض ٖلى مىهبت ؤفغاص االإىٓمت والُاكاث اليامىت 

ت االإلاثمت ، ًخُلب بٖاصة نُاغت الهُاول الخىُٓمُت الهغمُت ،  لضيهم،والىٓم االإىاؾبت والأهماٍ الؤصاعٍ

ضم مغوهتها ٖلى مىاحهت االإىافؿت فاالإىٓمت الهغمُت بُُئت الخ غهت وغير كاصعة هدُجت لجمىصها وٖ

 الٗاالإُت .

م وجىىىلىحُا االإٗلىماث وقبياث  فةؾدبضاٌ الهُاول الأفلُت التي حٗخمض ٖلى ٖمل الفغٍ

واللُاصة الجماُٖت واالإكاعهت والخمىين بالهُاول الخىُٓمُت الخللُضًت، فالخدىٌ   (Network)الٗلاكاث

ت وكضعة ٖلى جضاوٌ االإٗلىماث  (Flat)هدى ؤقياٌ جىُٓمُت مىبؿُت  االإُلىب هى  بمغوهت وؾغٖ

واالإكاعهت الفاٖلت في هللها والؤؾخفاصة مجها، وهٓم حٗمل ٖلى زلم االإٗغفت وبىاء ؤفغاص االإٗغفت في 

 االإىٓمت .

                                                             

ت ، مضازلت في االإلخلى الضولي عؤؽ االإاٌ  -1 ض ، صوع بصاعة االإٗغفت في جىمُت االإىاعص البكغٍ بً باًغ خبِب ، بللىم فغٍ

ماٌ الٗغبُت في الؤكخهاصًاث الخضًثت ، ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت وا لىم الفىغي في مىٓماث اٖلأ ت وٖ لٗلىم الخجاعٍ

ش  لي الكلف الجؼاثغ بخاعٍ  . 11، 10، م  2011صٌؿمبر  13/14الدؿير ، حامٗت خؿِبت بً بىٖ
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ىٓمت هظه الخهاثو جخُلب عؤؽ االإاٌ البكغي الظي ًيبغي ؤن جخم مٗاملخه بكيل ًسخلف ٖىه فُاالإ

لت غير  الخللُضًت، مً ؤحل حظب الىفاءاث واالإىاهب االإىاؾبت، ومً زلاٌ مٗاملت هظه االإىاهب بُغٍ

 جللُضًت وخىافؼ مىاؾبت.

ُفت  ف بما ًدمل  (Job-Based Approaches)الخدىٌ مً الترهيز االإُلم ٖلى الىْ بلى الترهيز ٖلى االإىْ

لى االإهاعة (     (Knowledge Based Approaches مً مٗغفت فُهبذ الترهيز ٖلى االإٗغفت  -Skill)وٖ

Based Approaches)''(1). 

ُفُت  اهظا الأؾلىب لً ًيىن مىاؾب في االإىٓماث الخللُضًت والبيروكغاَُت خُث ًيبغي ؤن جدكيل الىْ

ُفي بىاءا ٖلى ؤصاء الٗاملين، ولا جيىن  مخىافلت م٘  ببضاٖاث الأفغاص ومداولاتهم مً  والىنف الىْ

ولىً في االإىٓماث غير الخللُضًت وزانت في االإىٓماث الخىىىلىحُت فةن  ،بخياعوالؤ جضًض ؤحل الخ

غ االإؿخمغ وبؿبب  ُفت بؿبب خاحت جلً االإىٓماث للخُىٍ ف ًيبغي ؤن ًيىن هى الأؾاؽ كبل الىْ االإىْ

ُفي ليي ًيىن الأؾاؽ لأصاء  ججضص َغق وؤؾالُب الٗمل بكيل مؿخمغ كض لا ًىفي مٗه الىنف الىْ

ٗاملين فالخغُير والخجضًض ؾمت ملاػمت للمىٓماث االإخٗلمت، وؤنبدذ الخىىىلىحُا وبؾخسضاماتها ال

 مخجضصة بكيل مضهل وؤنبدذ صوعة خُاة االإىخجاث ؤكهغ مً ؤي وكذ مط ى.

ول هظا ًخُلب ؤن جيىن االإٗغفت وناخبها هما الىىاة الأؾاؾُت التي ًلىم ٖلحها بىاء االإىٓمت، الأمغ الظي 

ُفت  ٌؿاهم في ُت للىْ ُفت وبجاخت الفغنت مً ؤحل زلم بيافاث هىٖ غ الىْ جمىين الٗاملين مً جُىٍ

ف وكضعاجه الخلاكت.  مً زلاٌ ببضإ االإىْ

ُفت بلى الترهيز ٖلى مىانفاث الفغص ؤو  وبىاء ٖلى طلً ًيبغي ؤن ًخم الخدىٌ مً الترهيز ٖلى الىْ

ؤن جهبذ الأؾاؽ الظي ًخم بمىحبه  الصخو بما ًدمل مً مٗغفت ومهاعة ومىانفاث الفغص ًجب

غهم وميافإتهم وخىافؼهم.  بهم وجُىٍ فين وجضعٍ  بزخُاع االإىْ

ف ومىانفاجه ًاهض ؤهمُت وصوع عؤؽ االإاٌ  ُفت بلى الترهيز ٖلى االإىْ هظا الخدىٌ مً الترهيز ٖلى الىْ

يبغي ؤن ًيىن هى االإدىع الأؾاس ي لترهيز وبهخمام ؤهٓ ت. البكغي في فاٖلُت االإىٓمت وٍ  مت االإىٓمت الؤصاعٍ

ف لا ٌٗني هىا الترهيز ٖلى  بل ٖلى ما ًدمل مً َاكت وامىت وكضعاث  شخص المىظفوالترهيز ٖلى االإىْ

 كابلت للخٗلم وبهدؿاب االإٗغفت. 

فين والٗملاء واالإضعاء ؤًًا  وبؿبب الترهيز ٖلى عؤؽ االإاٌ البكغي فةن َبُٗت الٗلاكاث بين االإىْ

ف في آزغ الؿلم مً هاخُت جسً٘ بلى حغُير في هظا  غاف الثلازت وان االإىْ الترجِب مً الٗلاكاث بين اَلأ

اث الضهُا  فىن صاثما، وزانت في االإؿخىٍ سً٘ االإىْ ً بضعحاث هبيرة. وٍ الأهمُت بٗض الؼباثً واالإضًغٍ

م خىٌ بهخاحُتهم ومؿخىي بعياء ػباثجهم، ولىً باالإلابل لا ًسً٘ االإضًغون لأي  مىاالإىٓمت ، للخلىٍ

فين. م خىٌ مؿخىي حٗاملهم م٘ االإىْ  جلىٍ

                                                             

 . 272، 271هللا ًٖ ًحي ؾلُم ملخم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1
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واللضعة الظاجُت التي حؿخغل مً  االإٗغفت واالإهاعة ''ًلهض بهزأض المال الفكسي بدُث هجد بأن 

لها لإبضإ وببخياع زضمت لهالح االإىٓمت '' بدُث ؤن ،  (1)مهاصعها الخلُلُت االإخمثلت في الأفغاص بخدىٍ

ت جخىاحض ت مخمثلت في الىفاءاث اللاصعة  الغؤؽ االإاٌ الفىغي كضعاث فىغٍ ٖىض فئت مً االإىاعص البكغٍ

ٖلى بوكاء الأفياع طاث الخُىع الؤؾتراجُجي للأهٓمت والأوكُت ومسخلف الٗملُاث التي جًمً للمىٓمت 

ت االإٗاعف واالإهاعاث والخبراث االإىدؿبت ، والخٗلم االإتراهم في الٗىهغ البكغي ، ججٗل مً  مجمىٖ

لى الؤهخلاٌ مً الىي٘ الخللُضي بلى الىي٘ الخُىعي ، فهي'' مسؼون مً االإٗغفت االإىٓمت لها اللضعة ٖ

اصة الؤهخاحُت في الٗمل''  . (2)واالإهاعة والخبرة جاصي للإزترإ والؤبخياع ٖىض الفغص والتي جمىً مً ػٍ

ؤحل  والؤبضإ البكغي والخبرة واالإهاعة االإىدؿبت ًخم بؾخسضامها وجُبُلها مًفالمعسفت الإوظاهُت 

 بيافت كُمت مًافت جغجبِ باللضعاث الؤبضاُٖت التي ًمخلىها الٗاملين في االإىٓمت وفم :

''االإىهبت واالإٗغفت الخلىُت للٗلاكاث االإمىً بؾخسضامها لخلم الثروة ، بؾخجابت الإخُلباث الٗملاء -

 . (3)والفغم التي جدُدها جىىىلىحُا االإٗلىماث ''

ٗغفت بخُبُلها الفٗلي في ؤنٗب الخالاث مً زلاٌ ميىهاث ًمخلىها االإٗغفت الخىُٓمُت لهىاٖت االإ -

غ . ب والخُىٍ  الأفغاص في االإىٓمت باللُام بٗملُاث الخٗلم والخضعٍ

االإٗغفت في هُفُت الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث وبصاعة البُاهاث ، لإؾخسضامها في ببخياع ؤفياع حضًضة ًخم  -

لها بؾخجابت للخغيراث الخانلت بكيل ؾ ٘ .جدىٍ  غَ

مً خلال علاقت الخكامل التي بئدازة المعسفت : وجداخله السأض المال الفكسي بين علاقت وجخضح لىا ال

ٖلى ؤن''بصاعة االإٗغفت مؿاولت ًٖ  (1999)ؾىت  Koenig)) هؤوضختهخم بالخيظُق بُنهما وهرا ما 

ض ٖلى ٖملُت بصاعة ًاه (Kastogi)جىُٓم وملاخٓت بهخاج عؤؽ االإاٌ الفىغي والبدث ٖىه ، هما ؤن 

االإٗغفت الخىُٓمُت االإخياملت مً ؤحل جىحُه وكاَاث االإىٓمت ، للخهىٌ ٖلى االإٗغفت وزؼنها ومكاعهتها 

غها وبؾخسضامها مً كبل الأفغاص وحماٖاث الٗمل لخدلُم ؤهضاف االإىٓمت ''  . (4)وجُىٍ

ىه ، بدُث ؤن بصاعة االإٗغفت حٗخبر مىعصا بؾتراجُجُا للمىٓمت ، ًخىحب بصاعج ُفه وجسؼٍ ه وحؿيره وجىْ

مً ؤحل جدؿين الأصاء الىلي ، بةبخياع مىخجاث وزضماث ملضمت حضًضة وجدؿين حىصة االإىخجاث 

ت ، وجخطح لىا  ل االإٗغفت للُمت مًافت حؿخسضم مً َغف االإىٓمت للبلاء والؤؾخمغاعٍ الخالُت ، بخدىٍ

خما ص ٖلى الأفغاص والؤؾخغلاٌ الأمثل لخبراتهم ٖلاكت الغؤؽ االإاٌ الفىغي بةصاعة االإٗغفت مً زلاٌ اٖلؤ

                                                             

ت والخُبُم ، مىخبت الىفاء اللاهىهُت ، -1 ت بين الىٓغٍ ت  مدمض مىس ي ؤخمض ، بصاعة الأفغاص االإىاعص البكغٍ الؤؾىىضعٍ

 . 213، م 2014مهغ ، ؾىت 

 . 93ملغاوي الهاقمي ، ؤماوي ؾلُم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2

جىماؽ ؾدُىاعث ، زىعة االإٗغفت عؤؽ االإاٌ الفىغي وماؾؿت اللغن الخاصي والٗكغون ، جغحمت ٖلا ؤخمض ، الضاع  -3

 . 31، م  2004الضولُت للإؾدثماعاث الثلافُت ، اللاهغة مهغ ، ؾىت 

. 58ٖاصٌ خغخىف االإفغجي ، ؤخمض ٖلي نالح ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -4
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ومهاعاتهم ، جخجؿض الٗلاكت بُبُٗت الؤؾدثماع في االإٗغفت بةؾخسغاحها وبؾخىكافها مً مهاصعها 

ماٌ بةهخاج ؾل٘ وزضماث  اصة جدلُم الخفىق والخميز في بِئت اٖلأ لها بىللها وجىػَٗها ، لؼٍ الًمىُت وجدىٍ

ُت جغض ي الؼباثً وا لٗملاء ، وبالخالي الٗلاكت جيىن ٖىؿُت ولما واهذ هىان مٗغفت جم ملضمت طاث هىٖ

ت في الؿىق ، ولما واهذ  جدهُلها وبصاعتها بكيل صخُذ هما جلخًُه ملخًُاث البلاء والؤؾخمغاعٍ

هىان كابلُت لإهخاج ؾل٘ وزضماث جيىن بالكيل االإلبىٌ ٖىض الؼبىن والٗملاء والخهىٌ ٖلى عيائهم ، 

 مً زلاٌ ماًلي :  وجخطح لىا الٗلاكت

خماص ٖلى  - بؾخلُاب الغؤؽ االإاٌ الفىغي بالبدث ًٖ ؤهم الخبراث واالإهاعاث الخلىُت والفىُت بالٖإ

ت ؤهٓمت مٗلىماث .  مجمىٖ

غ مهاعاتهم  - ب وجىمُت جُىٍ ت بالخضعٍ ؼ اللضعاث والىفاءاث البكغٍ  نىاٖت الغؤؽ االإاٌ الفىغي بخٗؼٍ

ماٌ الخلىُاث والىؾاثل والأصواث االإخىفغة بةصزاٌ بٌٗ الخغيراث جيكُِ الغؤؽ االإاٌ الفىغي بةؾخٗ -

 في ؤؾلىب الٗمل مثل االإكاعهت في بجساط اللغاعاث والٗمل الجماعي .

االإدافٓت ٖلى الغؤؽ االإاٌ الفىغي بالإهخمام باالإؿاثل االإغجبُت بالٗامل والٗمل ، بخىفير ْغوف الٗمل  -

ت م  ً صٖم ومؿاهضة وجىحُه بالدصجُ٘ والخدفيز .وجدؿُجها وجلبُت بخخُاحاجه الًغوعٍ

 :مظؤولُت قُادة المىظماث لإدازة المعسفت  -8-2

االإٗغفت مىعصا بهخاحُا طاث ؤهمُت بالغت حؿاهم فى اللُمت االإًافت ، هما ؤن لها ؤهمُت بؾتراجُجُت ، 

ل االإٗغفت ، ومؿاولُت بص اعة كُاصة مىٓماث ًمىً الىٓغ للمىٓمت ٖلى ؤنها مىك٘ ؤو ميان لإوكاء وجدىٍ

اث للخدىم في بججاه االإٗغفت االإخىفغة في االإىٓمت بىاؾُت  :  االإٗغفت جخىػٕ في ٖضة مؿخىٍ

ت وبصاعة  - ت بالإيافت بلى ؤن بصاعة االإىاعص البكغٍ ''بصاعة االإىاعص االإٗغفُت لِؿذ مثل بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت وبصا غ وهلل االإٗغفت الفىُت للهىاٖت واالإٗغفت االإىاعص االإٗغفُت حكمل بصاعة خلىق االإلىُت الفىغٍ عة جُىٍ

 الخىُٓمُت .

 بصعان االإٗغفت التى لضيها وجبدث ٖجها وجلً التى جدخاج بلحها . -

غ . -  بوكاء مٗغفت حضًضة مً مهاصعها الضازلُت مثل البدىر والخُىٍ

 ا ولى بكغوٍ .ؤن ججٗل مً االإٗغفت في مخىاوٌ مً ًدخاج بلحها مً صازل االإىٓمت ؤو ختى زاعحه -

مً زلاٌ الخضعٍب والخىمُت  ابهخلاٌ االإٗغفت بلى مً ًدخاج بلحها مً الٗاملين في ؤٖمالهم الُىمُت عؾمُ -

 ، وبكيل غير عؾمي بالٗلاكاث الؤوؿاهُت ؤزىاء الٗمل .

 البِئت الخىافؿُت الُىم ججٗل االإىٓماث كاصعة ٖلى خماًت الأنىٌ االإٗغفُت مً بٖاصة الخٗاكض ٖلحها -

كاصعة ٖلى بىاء وقغاء وججمُ٘ وبٖاصة ججمُ٘ ووكغ وبٖاصة وكغ الأنىٌ االإٗغفُت  امغة ؤزغي  ولىجها ؤًً

بلا لخغُير ْغوف االإىافؿت ، االإيكأث الىاجخت فى االإؿخلبل ؾُيىن  َبلا لخغُير بخخُاحاث الٗمُل وَ

 لضيها مغوهت ٖالُت وكىاٖض مٗغفُت .

 ماث مٗالجت مما ٌؿهل ٖلحها ويٗها في مخىاوٌ مً ًدخاج بلحها .جمثُل االإٗغفت في قيل بُاهاث ومٗلى  -
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 وي٘ الًىابِ لجٗل االإٗغفت الؿلُمت االإىزىق بها هي االإٗغفت الؿاثضة في االإىٓمت . -

غ زلافت االإىٓمت وهٓم  - حٗل الٗملُاث االإٗغفُت الؿابلت ٖملُاث ؾهله ومِؿغة مً زلاٌ جُىٍ

غ اللُاصاث التي جلضع   .  (1)وحكاعن وحؿخسضم االإٗغفت ''الخىافؼ وجُىٍ

حجم االإىٓمت وهطجها مً هاخُت بصاعة االإٗغفت له جإزير في ٖملُت جدضًض الأصواع واالإؿاولُاث ، بخإؾِـ 

ت ، وبصاعة الخسُُِ  وخضة جىُٓمُت جسخو بةصاعة االإٗغفت جلىم بخىػَ٘ االإٗغفت بين بصاعة االإىاعص البكغٍ

هاث وبًهالها للمٗالجت لخهبذ مٗلىماث جلىُت ، ومىه هجض ْهىع الؤؾتراجُجي ، مهمتهما جىفير البُا

 الدكابً في الٗمل االإٗغفي مً زلاٌ : 

م الٗمل : الظي يهخم بةٖضاص وجدضًث الؤؾتراجُجُت االإخياملت لإصاعة االإٗغفت جخلاثم م٘ بؾتراجُجُت - ''فغٍ

اون م٘ الىخضاث االإسخلفت في االإىٓمت في ؾبُل جُبُم ؾُاؾاتها وبحغاءاث الٗمل بكيل فٗاٌ ، والخٗ

 االإىٓمت لخدلُم الأهضاف في بَاعها الؼماوي االإدضص .

ت  - غٍ الؤصاعة الؤؾتراجُجُت للأهضاف بمٗغفت ماقغاث الأصاء ومخابٗخه وحٗضًل في بٌٗ الٗملُاث الخُىٍ

 .للمىٓمت 

ت بخدضًث وجُبُم ؾُاؾاث الخُِ الدكغُلُت لإصاعة االإٗغفت – بمٗغفت كاٖضة  بصاعة االإىاعص البكغٍ

بُاهاث الؤؾخلُاب والؤزخُاع والخٗين وجضعٍب الأفغاص والجماٖاث ببرامج حٗلُمُت كهض بهؿابهم الخبرة 

 واالإهاعة .

بصاعة جلىُت االإٗلىماث بخيؿُم الجهىص الإٗغفت الؤخخُاحاث الخلىُت التي حؿهم في جدلُم الأهضاف  -

فين للخلىُت التي ًمىً مً زلالها الخهىٌ ٖلى االإٗاعف التي  الؤؾتراجُجُت بدؿهُل ونىٌ االإىْ

 حؿاٖضهم لإهجاػ مهامهم .

فين وحصجُٗهم للمكاعهت في االإباصعاث  - الىخضاث الخىُٓمُت الأزغي التي جلضم الضٖم الًغوعي للمىْ

 .  (2)االإخٗللت بةصاعة االإٗغفت ''

 :جددًد المظؤول عً إدازة المعسفت  -8-3

ُفت مخٗللت بصاعة االإٗغفت مهمت جغجبِ بيل الأ كؿام والىخضاث االإىدكغة في االإىٓمت ، وهي لِؿذ وْ

ً الخىفُظًً والؤصاعة الٗلُا فلِ ؤو مضًغي بصاعة االإٗغفت وىخضة مؿخللت ؤو مخضازلت ، فهي  باالإضًغٍ

جها  ملُاث وكاٍ بؾتراجُجي قامل جدخىي ٖلى ملخًُاث جىُٓمُت لإوكاء االإٗغفت وجسؼٍ جمثل فلؿفت وٖ

ب لإصامتها واالإك ت التي تهخم بالخضعٍ اعهت بها بيكغها في ول االإىٓمت ، واالإخمثلت في كؿم االإىاعص البكغٍ

غ االإٗغفت بةؾدكاعة وبقغاف مضعاء  م وبٖضاص الخُِ والبرامج ، ججخم٘ لخىُٓم وجُىٍ والبدث والدؿىٍ

                                                             

ؼ عفاعي ، بصاعة االإٗغفت مفاهُم  مباصت جُبُلاث ، ٍ -1 ، صاع الىخب والىزاثم اللىمُت ، اللاهغة  3ممضوح ٖبض الٗؼٍ

 . 31، م 2009مهغ، ؾىت 

ت الخيىمُت ، الضلُل الؤؾتر  -2 قاصي لإصاعة االإٗغفت في الخيىمت الؤجداصًت ، ؤبى ْبي الهُئت الؤجداصًت للمىاعص البكغٍ

www.Fohr.gov.aeبخهغف مً الباخث ، مً االإىك٘ بلىترووي : 51، 50، م  2017الؤماعاث الٗغبُت ، ؾىت 
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٘ مهاصعها و  جها في بصاعة االإٗغفت ٖلى نُاغت االإٗغفت والبدث ٖلحها وبؾخىكافها وبهدؿابها وجىىَ جسؼٍ

 االإىٓمت للإؾخفاصة مجها خالُا ؤو مؿخلبلُا .

 :دوز مدًس إدازة المعسفت  -8-4

ت والؤهخاحُت باالإىٓمت ، بدُث ٌٗخبر  يهخم بمٗالجت اللًاًا التي لها بعجباٍ بالٗملُاث في الأكؿام الؤصاعٍ

ث الخلىُت ، واللُام االإؿاوٌ ًٖ تهُئت البيُت الأؾاؾُت لإصاعة االإٗغفت وجىافلها م٘ مجاٌ الٗملُا

بخدضًث مؿخمغ ومخىانل للمٗلىماث والبُاهاث االإُلىبت بةؾخسضام الخىىىلىحُا الغكمُت وبصزالها في 

جب ٖلى مضًغ بصاعة االإٗغفت ؤن ٌٗغف ماًلي :  الٗمل الؤصاعي في االإىٓمت ،وٍ

دضًضها والخٗامل بإن بصاعة االإٗلىماث جخًمً بصاعة مٗغفت مترافلت م٘ ؤغغاى لأهٓمت االإٗلىماث ج -

 مٗها .

 بإن بصاعة الٗاملين جخًمً بصاعة االإٗغفت االإخًمىت في الٗملُاث الخىُٓمُت مً مهاعاث وجىىىلىحُا  -

دضص صوع مضًغ بصاعة االإٗغفت في الأوكُت التي ًاصيها ًخمثل في ماًلي :   وٍ

اث ''االإؿخىي الفٗلي لللُام باليكاَاث االإٗغفُت ًدضص وفم مغاكبت ؤوكُت بصا- عة االإٗغفت ٖىض مؿخىٍ

الخفاٖل ٖىض الأفغاص والفغق وحماٖاث الٗمل م٘ بًٗهم البٌٗ في االإىٓمت ، باالإكاعهت في االإماعؾت 

لت مىخٓمت ومؿخمغة .  االإٗغفُت وجباصٌ الأفياع بُغٍ

غ وجيؿُم الجهىص لدؿهُل ٖملُاث بصاعة االإٗغفت وونىلها ليافت االإىٓمت  - الٗملُاث االإٗغفُت بخُىٍ

 دكاعها .وبه

غ اللابلُاث االإٗغفُت بةخضار ؤلُاث وبحغاءاث جًمً الٗمل بين الىفاءاث االإىحىصة في االإىٓمت  - جُىٍ

غها وببخياع الجضًض مجها ، بخهمُم الٗملُاث الخانت  وفم بغامج مٗخمضة لخدؿين االإهاعاث وجُىٍ

ماٌ وفم مىٓىع مٗغفي زانِخه الىفاءة واالإهاعة .  بالٖأ

ثل للخىىىلىحُا بخىفيرها في االإىٓمت وحؿهل الىنىٌ بلحها مً خُث الؤؾخسضام الؤؾخسضام الأم -

اتهم  وجىفُظها بالكيل الظي ًاصي بلى بجلانها والؿُُغة ٖلحها مً َغف ؤفغاص االإىٓمت بةزخلاف مؿخىٍ

 الٗملُت .

ب الىفا - غ وجضعٍ ءاث وجمىين الؤؾدثماع في الغؤؽ االإاٌ البكغي والفىغي بةصاعة بغامج الخٗلم والخُىٍ

غ الأفياع وجُبُلها ٖملُا وواكُٗا ، وبعجباَها بإهضاف  االإهاعاث في االإىٓمت ، بةؾخغلاٌ االإباصعاث وجُىٍ

 .االإىٓمت 

جىك٘ الىخاثج مً زلاٌ اللُام جىُٓم ؤهٓمت الخىافؼ واالإيافئاث ، ومغاكبت الأصاء وجىفُظ مهفىفاث  -

اث فاٖلُت بصاعة االإٗغفت وو كاَها وجىػٖها مً خُث االإىخجاث والٗملُاث ، كُاؾه بمٗغفت مؿخىٍ

ت  والخضماث التي حؿاهضها والؤهخمام بماقغ الخدؿً والجىصة ، وبغاءاث الؤزترإ واالإلىُت الفىغٍ

 . (1)االإخدهل ٖلحها في االإىٓمت''

                                                             

 . 115، 114نلاح الضًً الىبِس ي ، بصاعة االإٗغفت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1
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ضعن بإن بهدؿاب االإٗغف ت التي لها كُمت بيافُت في االإىٓمت ، وٍ ت االإضًغ الىاجح ٌؿخسضم الأنىٌ الفىغٍ

اصة فٗالُت االإىٓمت الخىُٓمُت وبالخالي  اث ػٍ لت فٗالت وملاثمت مً ؤولىٍ ووكغها واالإكاعهت بها  بُغٍ

 ًجب ؤن ًخمخ٘ ببٌٗ الخهاثو التي جخمثل في : 

''االإٗغفت : جخًمً االإٗغفت االإهىُت والفىُت واالإخسههت جدىاؾب م٘ اليكاٍ االإماعؽ وجغجبِ به ، مً -

 م الخىىىلىحُا واالإفاهُم والؤصعاواث االإسخلفت لبِئت الٗمل .زلاٌ الٗملُاث التي حؿخسض

االإهاعاث : جًم مهاعاث الخفاوى وبىاء الٗلاكاث م٘ الأزغًٍ والخٗامل م٘ الؼباثً ، ومٗغفت الفغم  -

 والتهضًضاث االإدُُت باالإىٓمت .

غاف الفا - اث ، والٗلاكاث بين اَلأ غاف الفاٖلت وهم الأفغاص واالإجمىٖ ٖلت التي جميزهم في مٗغفت اَلأ

بُٗت االإىاعص التي حؿخسضمها .  االإىٓمت واالإىٓماث الأزغي، ًمىً جهيُفها بمًمىن وهثافت الٗلاكاث وَ

٘ وجىمُت الظاث وبهدؿاب الخبراث  - الخهاثو : حكخمل االإغوهت واللضعة ٖلى الخىُف والخٗلم الؿغَ

ت والثلاف، االإسخلفت  ُت مثل ؤلُاث الغكابت وبحغاءاث الٗمل ومٗاًير والتي مً يمجها ؤًًا الأبٗاص البيُىٍ

 . (1)وكىاٖض ''

 :مهام ومظؤولُاث مدًس إدازة المعسفت  -8-4-1

 وكغ وحصجُ٘ مكاعهت االإٗغفت والخٗلم االإؿخمغ . -

 جهمُم وجىفُظ ومغاكبت الؤقغاف ٖلى البيُت الأؾاؾُت للمٗغفت . -

 الإٗغفت الخاعحُين ًٖ االإىٓمت .اللُام بٗملُاث الؤجهاٌ بين مىعصي االإٗلىماث وا -

 ''جدؿين ٖملُت بجساط اللغاعاث وجىفُظها بكيل ؤفًل . -

اثف الأزغي . - اثفهم والىْ فين والٗاملين ٖلى بهدؿاب االإٗغفت فُما ًخٗلم بىْ  االإؿاهمت في كضعة االإىْ

فين والٗاملين لٗملُاث الدكغُل االإخىفغة في البِئت الضاز - لُت والخاعحُت االإؿاهمت في مٗغفت االإىْ

 للٗمل .

االإؿاهمت في جدؿين الٗملُاث الضازلُت التي جًمً للمىٓمت اللضعة ٖلى بعياء الٗملاء بإفًلُت  -

 هبيرة .

 .  (2)الٗمل ٖلى حصجُ٘ وجدؿين الؤبضإ والؤبخياع في االإىٓمت '' -

 :فاعلُت مدزاء إدازة المعسفت  -8-4-2

ا بىجاح ؤو ف كل االإىٓمت في اللُام بإٖمالها ، مً زلاٌ كضعة االإىٓمت ًغجبِ مفهىم الفاٖلُت بصاعٍ

لت ؤو كهيرة الأحل ، جخدضص فاٖلُت مضًغي بصاعة االإٗغفت بماًلي :   لخدلُم الأهضاف َىٍ

                                                             

 . 69ًاؾغ الهاوي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

، بخهغف مً الباخث . 110ؤؾامت مدمض ؾُض ٖلي ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2
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بخدلُله لأهضافه الصخهُت التي حؿدىض ٖلى كضعجه ونفاجه ومهاعاجه لإهجاػ  الفاعلُت الشخصُت :''-أ

ت االإكاول بغئٍت مؿخلبلُت واضخت حٗخمض ٖلى الخفىير الؤبخياعي الأهضاف والبدث ًٖ الخلىٌ الإىاحه

 والؤبضإ ، يمً اللُم واالإباصت الخىُٓمُت .

ت : -ب ت الغؾمُت بمماعؾخه لؿلىهُاث مىحهت بالإؾخفاصة مً  الفاعلُت الإدازٍ جغجبِ بالأهضاف الؤصاعٍ

ت ٖالُت بخدض ًض الأهضاف والأوكُت االإخىك٘ جدلُلها االإهاعة واللضعة االإىدؿبت ، التي جاصي لفاٖلُت بصاعٍ

 ت بالترهيز ٖلى بهجاػها الفٗلي .بضكت وؾغٖ

التي حٗخمض ٖلى الخهغفاث الٓاهغة مً زلاٌ الؤلتزام بيل ما ًخٗلم بةصاعة  الفاعلُت الظاهسة : -ج

، والخىاع الٗمل الُىمي في االإىٓمت بمكاعهت الٗماٌ والؤجهاٌ بهم وبجساط اللغاعاث االإىاؾبت في ؤحالها 

 . (1)ومىاككت الأفياع''

 : (Knowledge Workers) حعسٍف عامل المعسفت -8-5

ف ؤو )ٖامل( االإٗغفت   ٖلى جضٌ التي االإٗانغة االإفاهُم ؤهممً  (Knowledge Worker)مهُلح مىْ

 ٌ ت الأهماٍ في االإىٓماث، هدُجت الخغيراث في وبصاعتها االإٗغفت بؾخسضام هدى واضح جدى  لُضًتالخل الؤصاعٍ

ت االإىاعص بصاعة في ،وحغُير ت ، مسخلف بين الٗلاكاث قيل في وحغُير ، البكغٍ اث الؤصاعٍ  مً االإؿخىٍ

ً املين ومؿاهمين مضًغٍ ت ، بةٖخباع ؤن وػباثً  وٖ ف االإٗغفت ٖباعة ًٖ ٖلىٌ مفىغة جخٗلم بؿغٖ مىْ

هم ًخًمً حم٘ ولضيها زبرة مىدؿبت ًمىً الؤؾخٗاهت بما ًمخليىن مً مٗغفت بةٖخباع ؤن ٖمل

االإٗلىماث واالإٗغفت لخدلُلها وجُبُم ملترخاث وكغاعاث للىنىٌ لىخاثج ، لظلً فةنهم ًخسظون مً 

ٖملهم وؾُلت لإقبإ الظاث بالإبضإ والؤهخاج ، فهم صاثمي الخٗلم والخُىع مً زلاٌ خُاتهم الٗملُت ، 

مغة للىنىٌ بلى الىخاثج التي ًغغب جغجبِ بالأفغاص الظًً ًلىمىن بٗملُت جىمُت بمياهُاتهم بهفت مؿخ

 في جدلُلها وفم ماًلي : 

في االإٗغفت في االإىٓمت مً زلاٌ هفاءجه الخانت بخدمل االإؿاولُاث والخيؿُم في '' - الؤؾخفاصة مً مىْ

 الٗمل .

 هم مؿاولين ًٖ نُاغت الؤؾتراجُجُت الخىىىلىحُت للمٗلىماث وول ماًخُلبه الٗمل االإٗغفي . -

ماٌ وجىفُظها . مؿاولين ًٖ - ُفت مؿاوٌ االإٗغفت بةًجاص خلىٌ للمكاول واللُام بالٖأ  بوكاء وْ

ف االإٗغفت بإصواع االإباصعة والضٖم والخىحُه وجيؿُم ج -  ىىىلىحُا االإٗلىماث في االإىٓمت .كُام مىْ

ف االإٗغفت في الهُيل الخىُٓمي ًيىن في مؿخىي الؤصاعة الؤؾتراجُجُت والٗلُا الؤق - في غافُت ًخىاحض مىْ

اث مسخلفت مً االإىٓمت   . (2)''مؿخىٍ

                                                             

ً في الىػاعاث الأعصهُت  -1 اصة فاٖلُت االإضًغٍ ؾامغ ٖبض االإجُض البكابكت ، الؿُض خؿين الخمض ، ؤزغ بصاعة االإٗغفت في ػٍ

، حامٗت  2، الٗضص 23، االإجلض صعاؾت مُضاهُت ، ملالت ميكىعة في مجلت الؤكخهاص والؤصاعة ، ولُت الؤكخهاص والؤصاعة 

ؼ الؿٗىصًت ،ؾىت   . 48م ، م  2009هـ،1430االإلً ٖبض الٗؼٍ

 . 33، مغح٘ ؾبم طهغه ، م York Prèsًىعن بغؽ  -2
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ت وجغؾُش مفهىم ٖماٌ االإٗغفت لإصاعة الغؤؽ االإاٌ البكغي ''- بعجفإ االإؿخىي االإٗغفي للمىاعص البكغٍ

ت ، والخٗلم  ت التي ؤؾاؾها الٗلاكاث الؤصاعٍ اثف حضًضة حٗخمض ٖلى الأصواع الؤصاعٍ باالإٗغفت ؤصي لٓهىع وْ

 . (1)''براث وفم بؾتراجُجُت واضخت في االإىٓمت لإهدؿاب االإهاعاث والخ

ف ناخب االإٗغفت لا بض مً َغح بٌٗ الخهيُفاث االإخٗللت بهظا االإهُلح   ولفهم الٗامل ؤو االإىْ

ف االإؿخسضم للمٗغفت  فةؾخسضام االإٗغفت بٗض ببخياعها مثل ، (Knowledge User)فهىان االإىْ

ؿخسضمىن االإٗغفت االإخىافغة واالإخاخت بةوكائها وجىػَٗها بؾخسضام البرامج االإخاخت بٗض ببضاٖها الظًً ٌ

جها .   وجلاؾمها وجسؼٍ

ف االإبضٕ للمٗغفت  ، هى الظي ًيش ئ ؤفياع وؤؾالُب ببضاُٖت حضًضة (Knowledge Creator)واالإىْ

ُفها في االإىٓمت ، وكض نىف  ٗمل ٖلى جىْ االإٗغفت ٖلى ؤؾاؽ مً ًلضمىن  (Davenport ,2001)وَ

 . هامت غير ؤفياعاو  هامتا ؤفياع 

: فهي جلً الأفياع التي حؿاهم في حغُير الأفغاص ؤو الجماٖاث ؤو االإىٓماث، مثاٌ  أما الأفكاز الهامت''-*

ت حضًضة، ؤو  طلً ؤفياع بىاء بؾتراجُجُاث حضًضة حؿاهم في حغُير مؿاع االإىٓمت ، ؤو ببضإ بغامج بصاعٍ

 جلضًم ؤفياع مؿخسضمت لىجاح االإىٓمت .

لت الٗمل،  فكاز البظُطت وغير الهامتأما الأ  -* ت في َغٍ : فهي جخًمً حٗضًلاث َفُفت وغير حىهغٍ

ُت. فين وبالخالي الخدؿين االإؿخمغ للىىٖ  لخهبذ ؤكل جيلفت وؤهثر هفاءة لإؾخسضام االإىْ

اثف وجدضًض االإهام  أما الأفكاز العظُمت والهامت -* االإخمثلت في بٖاصة الهُيلت الخىُٓمُت والىْ

اولُاث للأفغاص الٗاملين في االإىٓمت ٖلى ؤؾاؽ مٗغفي بىاءا ٖلى الخبراث واالإهاعاث االإىدؿبت والتي واالإؿ

ُت وهمُت عفُٗت ًهٗب جللُضها ''  . (2)حؿخسضم لإهخاج ؾل٘ وزضماث طاث هىٖ

فالىٓغة الخللُضًت لهظه الخهيُفاث جضٖم فئت مدضوصة مً فئاث االإىٓمت، للمؿاهمت بخلضًم ؤفياع 

فين ؤنهم فلِ مؿخسضمىن، ولِؿىا مبضٖين للأفياعهامت وه وبطا  بيرة والىٓغة الخللُضًت الإٗٓم االإىْ

 خضر ؤن واهىا مبضٖين فةنهم ًبضٖىن ؤفياعا بؿُُت وغير هامت. 

ؤهه بطا ؤعاصث االإىٓماث ؤن جيىن هاجخت في اللغن الىاخض  (Davenport) و في هظا الؿُاق ًاهض

ف ً فٗلحها ؤن حصج٘ مىْ  حها ٖلى ببضإ االإٗغفت وبؾخسضامها بكيلحها االإهم وغير االإهم هما ًلترحوالٗكغٍ

(Davenport) ؤن ٖلى االإىٓمت بطا ؤعاصث ؤن جىجح في االإؿخلبل ؤن حؿمذ ليل مً ٌٗمل بها ٖلى ،

                                                             

ت في يىء بصاعة االإٗغفت ، مضازلت في االإلخلى الٗلمي  -1 ػعكين ٖبىص ، حباعي قىقي ، ؤقيالُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

ب في ْل بصاعة الجىصة الكاملت همضزل لخدلُم االإيزة الخىافؿُت ، حامٗت الُاهغ الىَني خىٌ بؾترجُجُا ث الخضعٍ

 . 13، م 2009، هىفمبر 10،11مىلاي ؾُٗضة الجؼاثغ ، ؤًام 

 :  هللا ًٖ 51ًحي ؾلُم ملخم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -2

Davenport, D. H Knowledge Work and the Future of Management, Chapter in a Book, The Future of 

Leadership, Jossy-Bass, CA. (2001). pp. 67- 77
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ت في الخفىير وبؾخللالُت في الٗمل  ف خغٍ الؤبخياع والؤبضإ ومً ؤهم ملخًُاث الخدفيز ؤن ٌُٗى االإىْ

 مىين، وحصجُ٘ عوح االإساَغة بالخجغبت الخُإ والهىاب .وفغنا للخ

التي لها اللضعة ٖلى جدضًض بخخُاحاتها الأؾاؾُت مً ٖماٌ االإٗغفت ، حؿعى لخيامل االإٗغفت فالمىظمت 

بضازلها بخميز هفؿها ًٖ غيرها مً االإىٓماث الأزغي ، وبالخالي جيش ئ ميزة جىافؿُت في مجاٌ بصاعة 

 االإٗغفت .

 :ز القُادي لمىظف المعسفت الدو  -8-5-1

ًخميز مؿاولي بصاعة االإٗغفت بكمىلُت جفىيرهم وجفخدهم ٖلى مجالاث االإىٓمت الىاؾٗت وما ًدُِ بها  

غها صازلُا والبدث ٖجها زاعحُا مً مهاصعها ،  م٘ كضعتهم ٖلى الؤبضإ في ببخياع الأفياع الجضًضة وجُىٍ

لت وبالخالي الؤلتزام باالإباصعة لىجاح هظه الأف ياع ، بةوكاء بمياهُاث حضًضة وبزباث كُمت االإٗغفت بخغير َغٍ

 جفىير الأفغاص باالإىٓمت وجىححهها لهالح الأفغاص الٗاملين بها مً زلاٌ ماًلي : 

فين الغف٘ مً - ف مً مٗلىماث  هفاءة االإىْ اصة ما ًىؿبه االإىْ صازل االإىٓمت، بدُث جؼٍض ؤهمُتها بؼٍ

ؼ الثلت وعف٘ الىفاءة ًٖ االإىٓمت، مً زلاٌ البيُت ا لخؿُت التي حؿاٖض ٖلى هلل االإٗلىماث م٘ حٗؼٍ

 ببخياعاث حضًضة للٗمل مما ًدلم هخاثج مخىكٗت وغير مخىكٗت للمىٓمت . لإوكاء

ت وجىححهه للإؾخفاصة مً بقباٖها  -  الخمىين الصخص ي بمؿاٖضة الفغص ٖلى مٗغفت بخخُاحاجه الًغوعٍ

ت بالترهؼ ٖلى الأ  -  .غغاى االإكترهت للأفغاص وبخخىاء هلاٍ اللىة وجىمُتها بالخفاٖل الؤًجابي بىاء االإجمىٖ

هاع للمٗاعف . - ذ واْلؤ م االإىاككت والخىاع وبهدؿاب االإٗاعف بالخهغٍ ت الخفاٖل ًٖ َغٍ  حٗلُم االإجمىٖ

 . هماطج ٖللُت بفهم وصمج االإفاهُم و الخبراث الؿابلت لفهم الىماطج االإسخلفت الخالُت واالإؿخلبلُت -

هماطج الخفىير الصخُدت للمٗخلضاث وبؾخسضامها الىاكعي في الٗمل بخجؿُض جلً الأفياع وجغحمتها  -

 لىخاثج .

في االإٗغفت واالإٗلىماث ٌٗغفىن مجاٌ الٗمل ، جدخىي الأنىٌ غير ملمىؾت  - مٗٓم الٗاملين مً مىْ

ف واالإهاصع الضازلُت والخاعحُت ، بةوكاء االإٗغفت التي ٖلى ل  هفاءة االإىْ حٗخمض ٖلى ٖملُت جدىٍ

االإٗغفت مً الًمىُت للمٗغفت الٓاهغة ، في االإاؾؿت اللابلت للخٗلم لضيها اللضعة ٖلى حٗلم الأمىع 

الجضًضة وحغير ؾلىهُاتهم ، واللُام بٗملُاث ججٗل مً الٗملاء والؼباثً لإعيائهم م٘ ؤهثر فُئت 

 ًدباصلىن مٗهم .

 : ىد "بُتر دزلس"مىاصفاث عامل المعسفت الممكً ع -8-5-2

جمىين االإىعص البكغي وفلا الإضزل بصاعة االإٗغفت يهخم بالإهخلاٌ لإصاعة الؤمياهُاث االإدخملت للأفغاص ، 

م الٗمل  ت بخمىين فغٍ ت جضُٖما للُاكاث البكغٍ وبصاعة الىفاءاث واالإٗاعف التي هي مخياملت الؤؾخمغاعٍ

لبكغي في ٖملُت بجساط اللغاعاث واالإىاكف في مً ؤحل جدؿين الأصاء باالإٗغفت التي حؿاٖض االإىعص ا

 الىكذ االإىاؾب ، وبالخالي الخفاّ ٖلى بلاء االإىٓمت ًخسظ الؤحغاءاث الخالُت  :

 ''بصعان الىفاءاث والخٗغف ٖلحها للإؾخفاصة مجها وجىمُتها .-
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 جم ججؿُضها  الخىحه هدى بصاعة الىمى االإؿخمغ بخدلُم جىكٗاث الأفغاص مً زلاٌ مهالح االإىٓمت التي -

غ الؤحغاءاث والؿُاؾاث بةؾخمغاع ، والخغُير في همُُت الهُاول الخىُٓمُت  - الٗمل ٖلى جدضًث وجُىٍ

 .(1)''صازل االإىٓمت 

اصة بهسغاٍ الٗاملين في بجساط اللغاعاث .-  ''ػٍ

ُف جىىىلىحُا الؤهخاج في مجاٌ بؾخسضام االإىاعص واالإٗغفت الخلىُت بكيل مخيامل . -  جىْ

 ُ٘ الخٗلم الخىُٓمي وصمج االإٗلىماث والخبراث في طاهغة االإىٓمت والؤخخفاّ بها مسؼهت للًغوعة .حصج -

 بؾخسضام فغق الٗمل التي لها بصاعة طاجُت . -

جلبُت بخخُاحاث الٗماٌ ومخُلباث االإخٗاملين، الٗملاء والؼباثً بجىصة ٖالُت مً خُذ الىمُت  -

ُت''  .(2)والىىٖ

ت التي تهضف الإلاثمت بصاعة االإٗغفت والىفاءاث م٘ الخىحهاث الؤؾتراجُجُت ؤوكُت بصاعة االإىاعص  البكغٍ

ب والخدفيز والدصجُ٘ ، بةؾخسضام االإٗاعف  للمىٓمت بخيؿُم حهىص حمُ٘ الفاٖلين في االإىٓمت بالخضعٍ

لى ؤؾاؾها ًخم جلُم الىخاثج لخصخُذ الؤزخلالاث مً زلاٌ ماًلي :  ً ، وٖ  ومكاعهتها م٘ الأزغٍ

ت الهغٍدت والًمىُت ، لإجساط اللغاعاث الأؾاؾُت ''- مٗغفت االإكاول االإخٗللت بغنض االإٗاعف الًغوعٍ

 لٗملُاث االإىٓمت .

جها  -  جىيُذ مسخلف مكاول الؤخخفاّ باالإٗاعف االإىدؿبت ، مً خُث بوكائها بلى غاًت بؾخسضامها وجسؼٍ

رها لأفغاصها وبقغاههم في بؾخغلالها بصعان مكاول جثمين االإٗاعف وحٗلها في زضمت االإىٓمت بخىفي -

ً مٗاعف خضًثت .  بخيىٍ

جدين االإٗاعف وحٗلها جىاهب الخُىعاث بخجضًضها بالخلُُم الضاثم واالإؿخمغ، وبهدؿابها بالخجغبت مً  -

ت .  مهاصع زاعحُت وصازلُت مخىىٖ

لٗملُاث االإىحهت بخضار الخفاٖل بين االإٗاعف الضازلُت والخاعحُت ، اللضًمت والجضًضة ، بخفُٗل ا -

ت''   . (3)لإؾخسضام االإٗغفت في االإىٓمت مً َغف بصاعة االإىاعص البكغٍ

 : الراجُت عامل المعسفت ٌعسف قدزاجه ومهازاجه -8-5-3

ٗلم هلاٍ الًٗف وهلاٍ اللىة التي ًخمخ٘ بها بكيل حُض ومً ؾماجه  ''ٌٗغف ٖامل االإٗغفت هفؿه وَ

تراف بها، مً ؤحل مٗالجتها ومداولت جللُل الثلت بىلاٍ كىجه والؤصعان الجُض لىلا ٍ الًٗف واٖلؤ
                                                             

مت ، حؿُير الىفاءاث وصوعها في بىاء االإيزة الخىافؿُت ،مضازلت في االإلخلى الضولي  -1 ٖبض الفخاح بىزمسم ، قابىهُت هغٍ

لىم الدؿُير ، حامٗت مدمض زًُغ  ، 2005بؿىغة الجؼاثغ ، هىفمبر بكخهاص االإٗغفت ، ولُت الٗلىم الؤكخهاصًت وٖ

 . 13م

ت في بىاء االإىٓمت االإخٗلمت مً مىٓىع بصاعة االإٗغفت ،  -2 ٖمغ مغػوقي ، بهخهاع ٖغٍىاث ، ؤهمُت جمىين االإىاعص البكغٍ

، 1، ولُت الخلىق والٗلىم الؿُاؾُت بجامٗت باجىت 12ملالت ميكىعة في مجلت الباخث للضعاؾاث الأواصًمُت ، الٗضص 

  232، م  2018لخًغ بالجؼاثغ، حاهفي الخاج 

. 232ٖمغ مغػوقي ، بهخهاع ٖغٍىاث ، هفـ االإغح٘ الؿابم الظهغ ، م  -3
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لت الٗمل و بهجاػ االإهام وقيل الٗلاكاث، والىخاثج التي ًمىجهم الىنىٌ بلحها،  مساَغها  بخدضًض َغٍ

 .  (1)والىكذ الظي ًمىجهم مً زلاله جلضًم جلً الىخاثج''

لى ٖامل االإٗغفت ًلضمها بىاء ٖلى مهاصع اللىة التي  بصعان االإؿاهمت التي (Knowledge Worker) وٖ

ًخمخ٘ بها ، بملىماث الخمىين مً بؾخللالُت وخب االإباصعة والؤهخماء للٗمل وللمهىت التي ًماعؾىنها، 

ضعوىن ؤن  ً وٍ وهالاء لا ًخىكفىن ٖىض بصعاههم لظواتهم ومىىىهاتها، وبهما ًىُللىن للخٗاون م٘ الآزغٍ

 مىىىهاتهم وكضعاتهم وهلاٍ كىتهم ويٗفهم . مً ملىماث الخٗاون م٘ الآزغًٍ مٗغفت

ً عامل المعسفت ٌعسف مهام وعمل -8-5-4 مٗغفت ٖامل االإٗغفت لىفؿه وكضعاجه : في المىظمت الأخسٍ

ً ليي ًخمىً  ً،ولىً ًجب مٗغفت الآزغٍ وبمياهُاجه لا جىفي في بِئت الٗمل في اللغن الىاخض والٗكغٍ

، مً خُث مٗغفت االإؿاوٌ ٖجهم ، وكضعاجه وهلاٍ كىجه  مً بصاعة ٖملُت الخٗامل والخٗاون مٗهم

م وهلاٍ كىتهم وؤوحه كهىعهم،فالفاٖلُت الصخهُت ؤن جفهم  ويٗفه وكُمه ؤو مٗغفت ؤًٖاء الفغٍ

 . الآزغًٍ وججٗلهم ًفهمىهً

ُف مهاصع كىتهم والخغلب ٖلى كهىعهم  وطلً ليي جخمىً مً بؾدثماع هلاٍ كىتهم وجمىُجهم مً جىْ

مً زلاٌ طلً  جخدلم''واللُمت االإًافت ،في الٗمل اللُمت االإًافتخٗاون مٗهم لخدلُم مً ؤحل ال

خماصًت االإخباصلت  م مما ًىجم  (Interdependency)الخفاٖل الخباصلي ؤو ما ٌؿمى بالٖإ بين ؤًٖاء الفغٍ

ًاٖف كُمت الىخاثج التي جىجم ًٖ الؤهجاػ الفغصي االإؿخلل واللُمت االإًافت
ُ
 . (2)''ٖىه هخاثج ج

غ، وطلً مً ؤحل الخٗلم والخيامل   (Synergy)وبهما الهضف االإىيىعي هى الفهم والخٗلم والخُىٍ

ُت ؤمغ في اوالخٗايض والخىمُت لظلً في هظا الؿُاق ًاهض بُتر صع  ُفت نى٘ الٗلاكاث االإىيىٖ هغ ؤن وْ

 .غاًت الأهمُت ولِـ واكٗا مهىُا ؤو عغبت شخهُت

ت في المىظمت إدازة المعسفت وجأثيره -جاطعا  :ا على جىمُت المىازد البشسٍ

بصاعة االإٗغفت لها صوع مدىعٍا في بىاء االإىٓماث مً خُث الأصاء االإىٓمي في ؤبٗاصه االإسخلفت زانت 

لت مخىاؾلت  ت وكاٍ مهم في الؤصاعة االإٗانغة ًخم جفُٗله بُغٍ الأفغاص والٗملُاث ، فةصاعة االإىاعص البكغٍ

ىهغا فٗالا في م٘ خغهُت االإخغيراث وجضفم  االإٗلىماث ، ًيىن فحها االإىعص البكغي مدىع الؤهخمام وٖ

ت ، بدُث جخىكف فٗالُخه ٖلى الخٗامل مٗه بىيىح في الغئٍت الؤؾتراجُجُت للمىٓمت  الٗملُت الؤصاعٍ

وهفاءة اللُاصة له ، بخدلُل االإىاكف وبؾخىكاف االإضازل الأهثر مغوهت في حٗاملها م٘ كضعاث وزهاثو 

 البكغي في االإىٓمت .االإىعص 

 جازغ بصاعة االإٗغفت ٖلى الٗاملين واللاثمين باالإٗغفت في االإىٓمت بُغق مسخلفت مً زلاٌ :  

                                                             

 :  هللا ًٖ 268ًحي ؾلُم ملخم ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1

. (1999 )Drucker, P, Mgt Challenges for the 21st century, Harper Collins. 

. 270هغه ، م ًحي ؾلُم ملخم ، مغح٘ ؾبم ط -2
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قت الأولى : -أ جاصي بصاعة االإٗغفت الإغوهت ؤهثر للٗاملين في مٗالجت االإكاول بخٗاملهم م٘ مهاصع  الطسٍ

 ا مً :االإٗغفت الضازلُت ، بىاؾُت بوكاء مٗاعف حضًضة ًخدهل ٖلحه

زبراء االإٗغفت واللاثمين ٖلحها لهم ؤصواع فاٖلت في ( Knowledge Stratégies)بؾتراجُجُى االإٗغفت ''*

 االإىٓمت لإؾخلُاب الغؤؽ االإاٌ الفىغي والؤؾدثماع فُه .

مؿاولين ٖلى االإٗغفت الؿببُت مهمتهم بؾخٗاب االإًمىن  (Knowledge Professional)* مهىُى االإٗغفت 

 غفت الأؾالُب االإخىفغة للخهىٌ ٖلى االإٗغفت وبؾخسضامها في مجالاث الٗمل االإسخلفت .االإٗغفي ومٗ

مهمتهم جىفير ٖىامل الضٖم االإهني للمٗغفت بجم٘ االإٗلىماث ( Knowledge Works)* ٖماٌ االإٗغفت 

جها والؤؾخجاًت لخلاؾمها وجىػَٗها ٖلى الأفغاص الٗاملين باالإىٓمت   .  (1)''وجهيُفها وحضولتها وجسؼٍ

قت الثاهُت :  -ب بةؾخُاٖت بصاعة االإٗغفت جدؿين ٖملُت الخٗلم للٗاملين مً بًٗهم البٌٗ مً الطسٍ

الٗلاكاث اللاثمت بين االإىٓمت م٘ بِئتها ومدُُها الخاعجي ''االإهاصع الخاعحُت للمٗغفت االإخمثلت في

 بمٗغفت م٘ مً جخٗامل :

ؾخجابت الإخُلباتهم وخاحُاتهم وبهدؿاب زلتهم الظًً هم مهض مٗلىماث بالإ  (Customer)* الؼباثً 

 ًاصي طلً للخفاٖل الؤًجابي للمٗغفت .

 وهم الظًً ًمضون االإىٓمت باالإٗغفت الؿىكُت وبخخُاحاث االإىٓمت مً االإىاعص  (Supplier)* االإىعصون 

زلُت ًمثلىن مهضع مٗغفت  زُير ٖلى االإىٓمت بةؾخلُاب مٗاعفها الضا (Compétiteurs)* االإىافؿىن 

 والؤؾخدىاط ٖلى االإٗغفت الخاعحُت .

 .(2)''الظًً ًلىمىن بمؿاٖضة االإىٓمت ٖىض الًغوعة باالإٗاعف والخبراث االإُلىبت ( Partner)* الكغواء 

ت  تظاهمم -9-1 ت  ؤنها بدُث: إدازة المعسفت في جىمُت المىازد البشسٍ حٗخبر مً الأصواث الخدفيزً

ت لإوكاء مٗغفت حضًضة والخٗغف ٖلى الفجىاث للمىٓماث بدصجُ٘ اللضعاث الؤبضاُٖ ت الإىاعصها البكغٍ

ت في االإىٓمت ، ومؿخىي زبرة الٗاملين  في الخىك٘ ، فهي حٗؼػ اللضعة للإخخفاّ بإصاء االإىاعص البكغٍ

غها واالإكاعهت بها بين ؤفغاص  مالهم واللُام بخدؿِىه ، بخىزُم االإٗغفت االإخىفغة وجُىٍ ومٗغفتهم لٖأ

ي لخضُٖم الؤؾخفاصة مً االإماعؾت االإىحىصة واالإىدؿبت مً َغف االإؿخسضمين بخدضًض االإىٓمت ،ًاص

غ الىفاءاث بىاؾُت بغامج الخضعٍب  ؼها في االإىٓمت ، بالإهخماء بخُىٍ مجالاث ٖمل ٖماٌ االإٗغفت لخٗؼٍ

الأفغاص االإخٗللت بالأؾالُب الخضًثت ، والؤقتران في االإٗغفت وجىمُت الخٗاون االإٗغفي ، بخدؿين ويُٗت 

                                                             

اث الٗامت  -1 ت لضي الٗاملين باالإضًغٍ اء بيذ خمض بً هلاٌ الخبس ي ، صوع بصاعة االإٗغفت في جىمُت االإهاعاث الؤصاعٍ عٍ

للتربُت والخٗلُم ، مظهغة ماحؿخير في التربُت جسهو بصاعة حٗلُمُت ، ولُت الٗلىم والأصاب كؿم التربُت والضعاؾاث 

 .  33، م 2012ىت ٖمان ، ؾىت الؤوؿاهُت ، حامٗت هؼوي ؾلُ

ٖلي فغخان َالب، ؤميرة الجىابي ، بصاعة االإٗغفت بصاعة مٗغفت الؼبىن ، صاع نفاء لليكغ والخىػَ٘ ، الأعصن ، ؾىت  -2

. 62، م 2009
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اثفهم ومهامهم واالإهام التي ًاصونها في االإىٓمت ، وحٗبئت االإٗاعف الًمىُت واللضعاث الجماُٖت  بججاه وْ

 بالخٗاون بين الأفغاص زلاٌ مغاخل الؤهخاج والخفاٖل االإٗغفي مً َغف فغق الٗمل لخل االإكاول الٗملُت 

ماٌ ،بإن ت في بصاعة اٖلأ ُفُت  حٗخبر ؤغلب االإضاعؽ الٗلمُت الفىغٍ االإىعص البكغي له ؤهمُت بؾتراجُجُت وْ

ت التي جخمدىع خىٌ  اثف االإغجبُت بيكاٍ االإىٓمت ، مً زلاٌ الأهضاف الؤصاعٍ حؿاٖض ٖلى جدلُم الىْ

ت ، بدُث الؤؾدثماع فُه ٌٗخبر مً  جدؿين مغصوصًت االإىٓمت االإغجبُت بلضعة وهفاءة مىاعصها البكغٍ

ت لىجاح االإىٓماث ،  خماص ٖلى االإىعص البكغي باالإٗغفت الظي يهخم بالأؾالُب الٗىانغ الًغوعٍ بالٖإ

ت  ت التي جمخلىها مً االإٗغفت ، جلىم بصاعة االإىاعص البكغٍ االإخبٗت في االإىٓماث لإؾدثماع الأنىٌ الفىغٍ

ت واالإاصًت بما ًدلم لها اللضعة ٖلى جلضًم مسغحاث مً االإىاعص  باالإٗغفت بخىفير الؤمياهُاث البكغٍ

ت االإ خميزة التي جخهف باللضعاث االإٗغفُت واالإهاعة االإىاؾبت لخغُُت بخخُاحاث االإىٓمت ، بدىمُت البكغٍ

ملُاتها لخلبُت الُلب االإخىك٘ مجها خالُا ومؿخلبلا مً زلاٌ : غ وؾاثلها وٖ  وجُىٍ

خماص ٖلى الأفغاص االإاهلين بةٖخباعهم مىعصا بؾتراجُجُا في االإىٓمت .''-  اٖلؤ

ت  جفُٗل بصاعة االإىاعص - ً ؤؾاس ي في ٖملُت الخسُُِ الؤصاعي للمىاعص البكغٍ ت التي هي قغٍ  البكغٍ

ت وجىححهها للٗمل  - ت وصٖمها بالخدفيز والدصجُ٘ لغف٘ مً عوخها االإٗىىٍ  .الؤهخمام باالإىاعص البكغٍ

 الخيؿُم اليامل بين ؤهضاف االإىٓمت والٗاملين . -

ُف االإُُٗاث الخىىىلىحُت الغكمُت الخضًثت و  - ت .جىْ  جفُٗلها يمً مهام بصاعة االإىاعص البكغٍ

اصة مؿخىي الأصاء وحىصة الُاكاث واللضعاث االإىدؿبت باالإٗغفت  -  .(1)''ػٍ

 :جقُم مظخىي هضج إدازة المعسفت في المىظمت  -9-2

اللُام بخلُُم مؿخىي هطج مفهىم بصاعة االإٗغفت وجُبُلاتها في االإىٓمت ٌٗخبر ٖاملا مً ٖىامل هجاخها، 

 االإٗاًير التي ًمىً الؤؾخفاصة مجها في الخلُم هجض : ومً 

: بىي٘ الغئٍت والؤؾتراجُجُت الىاضخت لإصاعة االإٗغفت بخىفير االإىاعص اللاػمت لًمان  معُاز القُادة'' -أ

ؼ الضوع الظي ًلٗبه مضعاء االإىٓمت في مجاٌ بصاعة االإٗغفت مً هاخُت الدصجُ٘  جدلُلها وهجاخها ، بخٗؼٍ

 ٗاعف .ٖلى وكغ االإ

ٌٗني ماامت الٗملُاث الضازلُت للغؾالت التي جيخهجها االإىٓمت للىنىٌ لأهضافها  معُاز العملُاث : -ب

 بما ًدلم الخميز في الأصاء في مجاٌ بصاعة االإٗغفت .

ت : -ج فين هما ٌصج٘  معُاز المىازد البشسٍ ب بهضف عف٘ هفاءة االإىْ بىي٘ وجىفُظ بغامج الخٗلم والخضعٍ

فين الجضص ، وحكىُل الفغق الضازلُت لإمخلان كاٖضة بُاهاث  االإىٓمت ٖلى جُبُم بغامج جىححهُت للمىْ

فين .  للىفاءاث التي ًخمخ٘ بها االإىْ

غ البيُت الخدخُت للخىىىلىحُا بدُث جىُبم م٘ بؾتراجُجُت  معُاز الخكىىلىحُا : -د بلُام االإىٓمت بخُىٍ

 االإىٓمت .

                                                             

ت ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -1 ت حاػٍ  .  212، 211غضاوٍ
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فين بخىفير كُا معُاز الإبداع والإبخكاز : -هـ  ؼ كُم الخٗلم االإبضٕ والؤبخياع ، وجمىين االإىْ م االإىٓمت بخٗؼٍ

ت مً الخىافؼ الدصجُُٗت للٗمل ٖلى االإٗغفت واالإٗلىماث ''  .  (1)مجمىٖ

 ٌؿاٖض جلُُم االإٗغفت ٖلى مٗغفت ماحٗغفه االإىٓمت ومٗغفت ما ًخىحب ٖلحها ؤن حٗغفه مً زلاٌ :

 انت بالٗملُاث الغثِؿُت لإجساط اللغاعاث االإهمت .'' جدضًض الؤخخُاحاث االإٗغفُت الخ-

 الخٗغف ٖلى الفجىاث االإٗغفُت التي جازغ ؾلبُا ٖلى جدلُم الأهضاف وهجاح االإىٓمت . -

 وبمياهُت بٖاصة الؤؾخسضام  ملاثمتها للإؾخٗماٌجلُُم حىصة مهاصع االإٗغفت واالإٗلىماث مً خُث  -

 . (2)االإٗغفت ويمان ونىلها الإً ًدخاحه في االإىٓمت ''الخٗغف ٖلى الخدضًاث التي حٗغكل جضفم  -

حٗخمض ٖلى الٗىهغ البكغي في حمُ٘ مغاخل  :الخددًاث التي جىاحه إدازة المعسفت في المىظمت  -9-3

ٖملُاتها ومسخلف ؤوكُتها ، والخدضًاث التي جىاحهها هي بالًغوعة جدضًاث للٗىهغ البكغي زانت 

 مثل هظه الخدضًاث في : مىه الغؤؽ االإاٌ الفىغي ، وجخ

 الثلافت الخىُٓمُت التي ًجب ؤن جيىن مضٖمت لخباصٌ االإٗاعف واالإٗلىماث بين الأفغاص واالإكاعهت فحها . -

اث  - الخُىعاث الخضًثت التي ؤصث لخىفير الأؾالُب الخىىىلىحُت في االإىٓمت ، وجغاهمها مً الًغوعٍ

ت .لخدلُم الفاثضة بدؿهُل جضفم البُاهاث في حمُ٘  اث الؤصاعٍ  االإؿخىٍ

ت في الدؿُير ، وجُبُلها واكُٗا وفم  - اث االإىٓمت بخدضًث االإفاهُم الؤصاعٍ الخغير والخُىع في مؿخىٍ

غوف البِئت الخىُٓمُت الضازلُت والخاعحُت .  مُُٗاث وْ

 '' الخميز بين ؤهىإ االإٗلىماث بةزخُاع االإٗلىماث االإُلىبت والتي لها فاثضة للمىٓمت . -

 ُاع بؾتراجُجُاث االإىٓمت بالخسُُِ االإبرمج ، الظي ٌؿاهم في جفُٗل بصاعة االإٗغفت .بزخ -

بؾخٗاب مخُلباث الٗملاء والؼباثً زانت مجهم االإخميزون الظًً لهم كابلُت هبيرة الإىخجاث وزضماث  -

 االإىٓمت .

ا بمٗغفت زبراته - وكىتهم  ،همم ومٗاعفهم االإىدؿبت وبخخُاحاتبؾخٗاب حجم االإىافؿىن هما وهىٖ

 ويٗفهم .

ت مً زلاٌ جدؿين ٖملُاث الخُىع  - الؿُُغة ٖلى االإيىهاث الضازلُت االإازغة في الىفاءاث البكغٍ

االإؿخمغ للمىخجاث والخضماث التي جغجبِ باللضعاث الخىىىلىحُت ، بالخىُف م٘ مُُٗاتها وبؾخٗابها 

 وبٖاصة الؤؾخسضام .

صواف٘ وخىافؼ الؿلىن ، بخىحُه الؤمياهُاث واالإاهلاث  الخدىم في الؿلىن الؤوؿاوي مً زلاٌ فهم -

الخاعحت ًٖ الٗمل بةججاه مخُلباث الٗمل بالجم٘ بين الٗماٌ والٗمل بإؾلىب مجهجي مخلاثم م٘ 

 . (3)مجالاث االإكاعهت الخىُٓمُت في بوكاء وبهدؿاب االإٗغفت في االإىٓمت ''

                                                             

ت الخيىمُت ،  مغح٘ ؾبم ط -1  . 35هغه ، م الهُئت الؤجداصًت للمىاعص البكغٍ

ت الخيىمُت ،  -2 . 35هفـ االإغح٘ الؿابم الظهغ ، م الهُئت الؤجداصًت للمىاعص البكغٍ

اصاث ، مغح٘ ؾبم طهغه ، م  -3  . 114مدمض ٖىاص الؼٍ
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فت في االإىٓمت جضٌ ٖلى هُفُت خهىٌ االإىٓمت ٖلى بصاعة االإٗغ  : جمكين إدازة المعسفت في المىظمت -9-4

تها ، مخمثلت في  االإٗغفت ، واالإكاعهت فحها م٘ صٖم الأؾلىب االإجهجي الظي ٌؿاٖض في هجاخها وبؾخمغاعٍ

ف الخٗلم االإؿاوٌ  ف االإٗغفت االإؿاوٌ ؤو مىْ  الخُىاث التي ًخسظها مىْ

(Chef Knowledge)ب والخٗلم  ، وهى مؿاوٌ جىفُظي يهخم بيكغ االإٗغفت بةهدؿابها بىاؾُت بالخضعٍ

بغامج لإصاعة للمٗغفت ، مً ؤحل الؤؾخفاصة مجها وبٖاصة بؾخسضامها بخىغاع بُغق مىؾٗت لغف٘ هفاءة 

ًخإحى ، االإٗغفت واالإكاعهت بها بضمج االإٗغفت والخبرة واالإهاعاث م٘ االإماعؾت في الٗمل وبٖخباعها حؼءا مىه 

 : (1998)خضي مدايغاجه ؾىت طلً وفم مإهضه بُتر صعاهغ في ب

ف االإٗغفت والٗمل مٗه للخإهض مً الىنىٌ للهضف االإسُِ له . ''-  بخىحُه االإهام الإىْ

 حٗله ٌكٗغ باالإؿاولُت ججاه جدلُم الأهضاف . -

ُفت الخالُت واالإؿخلبلُت . - ب االإُلىبين مً ؤحل الىْ  الخإهض مً الخهىٌ ٖلى الخٗلم والخضعٍ

اث االإخاخت لللُام بٗمله .ويٗه في االإيان االإىا -  ؾب وجىفير له الًغوعٍ

غيُه . -  الخإهض مً خهىله ٖلى الخىافؼ والخلضًغ الظي ًدخاحه وٍ

ف االإغئوؽ لخىكٗاث هجاخه بجمىين مضًغ االإٗغفت مً مٗغفت واحباجه  - ججاه مغئوؾُه ، وبصعان االإىْ

مً ؤهثر  ٌٗخبر'' مً زلاٌ بصاعة االإٗغفت فخمىين الٗاملين في االإىٓمت، (1)''في ؤصاء مهامهم االإغجبِ بها 

ماٌ لللغن  ،مخمثلت في ٖماٌ االإٗغفت ؤو نىاٖها وزبرائها  (21)االإىحىصاث اللُمت في مىٓماث اٖلأ

(Knowledge Works)  وبهخاحها ، ومؿاهمتهم  في الؤصاعة الؤهخاحُت مً زلاٌ ٖمل ٖماٌ االإٗغفت الظي

الٗاملين ، الؤبضإ االإخميز ، الخٗلم والخٗلُم ، الؤهخمام بالىمُت ًخُلب : * مخُلباث االإهمت ، بؾخللالُت 

ت عؤؽ ماٌ فىغي ًمخاػ بالإبخياع  ُت وبصزاٌ الجىصة في االإىخىج ، بٖخباع الٗاملين مىحىصاث فىغٍ والىىٖ

وعاؽ ماٌ بكغي ًمخاػ بالإؾدثماع لِـ بخيلفت والخاحت للىمى والخُىع ٖلى ٖىـ الخيالُف التي جدخاج 

 . (2)''والخسفٌُ  للًبِ
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 الفصل  : خلاصت

في وكخىا الخايغ وبكيل زام بدلىٌ الألفُت الثالثت، ْهىع  ْهغثبن مً ؤهم ملامذ الخغُير التي 

ف ناخب جلً االإٗغفت االإىٓماثٖخماص باالإٗغفت و  وما ؤهضه بُتر صعاهغ ،  ٖلى االإٗغفت والٗامل ؤو االإىْ

مً الٗهغ الهىاعي اللضًم بلي  بؾخمضجهاٍ جدىمي بخدىٌ وبهخلاٌ االإىٓماث مً مىٓمت طاث وك

وكاٍ جمىُني ناغخه مخُلباث ٖهغ ٖماٌ االإٗغفت الظًً لهم الخُاعاث والخبراث واالإهاعاث االإتزاًضة 

 لإصاعة ؤهفؿهم باالإٗغفت .

ؼ اللضعاث الؤهخاحُت والخىافؿُت للمىٓماث مً زلاٌ وما الؤهخمام ب ت بخٗؼٍ دىمُت االإىاعص البكغٍ

بهم وجدفيزهمبهدؿاب ُفهم واالإدافٓت ٖلحهم وجضعٍ بالضٖم  هم للمٗغفت، التي جبضؤ بةؾخلُابهم وجىْ

توالدصجُ٘ ،  التى ًدخلها الغؤؾماٌ البكغي والفىغي في مىٓماث االإٗغفت ، وهظا ماجثبخه الاصاعة  فالأولىٍ

املين ( فان حصجُٗ ً وٖ ت )مضًغٍ هم وصفٗهم للخميز التي حؿتهضف الؤؾخفاصة االإثلى مً مىاعصها البكغٍ

 االإٗغفي مً زلاٌ تهُئت االإىار االإىاؾب للإبخياع و الؤبضإ  .

ٌ  مغاخل ٖلى حٗغفىا هما للمىٓماث باليؿبت ؤهمُت ولها حضًض مفهىم االإٗغفت بصاعة  االإٗغفت ٖلى الخهى

ت الإوؤنه  ولِـ فليالأ و غن االإ الخىُٓمي الهُيلوحىص  فيت خمثلم االإٗغفت بصاعة جُبُم خُلباثا يغوعٍ

 بين االإٗلىماث لخباصٌ ومصجٗت االإٗغفت بصاعة بخُبُم ومهخمت واُٖت كُاصة هىان جيىن  ،وؤن عؤؾُا

 التي اللُم ٖلى جىُىي  ، االإٗغفت بصاعة لخُبُم مىاجُت الخىُٓمُت الثلافت جيىن  ؤن ًجب الٗاملين، هما

ً مً الؤؾخفاصة ٖلى والخغم الظاحي الخٗلم حصج٘  الٗملاء والؼباثً بعياءو  ، مجهم والخٗلم الآزغٍ

 . االإٗلىماث جباصٌ زلالها مً ًمىً التي االإٗلىماث االإخٗاملين، م٘ يغوعة جىفير جىىىلىحُا

ُفها ًكىة االإٗغفت جىمً في مً  غهادؿً جىْ ، بالإؾدثماع فحها وبؾخسضامها بالكيل الصخُذ  وجُىٍ

ا للميزة الخىافؿُت االإؿخضامت، االإٗغفت بفٗل الخغيراث ؤنبدذ ؤهثر ؤهمُت بما ًجٗلها مهضعا مخىف ىٖ

 وهظا ما ًمثل الضلالت الؤؾتراجُجُت لإصاعة االإٗغفت في االإىٓمت .

 

 

 



 الفصل الخامس : الدراسة الميدانية للموضوع

 

  
 

 

 

 

 الفصل الخامس :

     الدراسة الميدانية للموضوع 

 

 

 



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
296 

 الفطل الخامع : الدزاطت االإُداهُت للمىغىع

 جمهُد .

 أولا: عسع وجدلُل بُاهاث الدزاطت االإُداهُت

 عسع وجدلُل بُاهاث الدزاطت وجلدًم جفظير لىخائجها  -زاهُا 

 عسع وجدلُل بُاهاث الؤطخمازاث   -2-1

 زاطت عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الأوٌ االإخعلم بالخطائظ العامت لعُىت الد -2-1-1

 عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الأولى  -2-1-2

 عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الثاهُت -2-1-3

 عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الثالثت -2-1-4

 . الخاضت بالدزاطت مىاكشت هخائج   -زالثا

 الدزاطت في غىء خطائظ العُىت والفسغُاث االإلترخت مىاكشت هخائج  -3-1

 مىاكشت هخائج الدزاطت البدثُت الخاضت بالبُاهاث الشخطُت  -3-1-1

 مىاكشت الىخائج بىاءا على جدلُل وجفظير الفسغُاث  االإلترخت -3-1-2

 مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُت  الفسعُت الأولى االإلترخت -3-1-2-1

 اكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُت الفسعُت الثاهُت االإلترختمى -2 -3-1-2

 مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُاث الفسعُت الثالثت االإلترخت -3 -3-1-2

 مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الدزاطاث الظابلت -3-2

 اللساءاث االإىجهت للدزاطت .مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء  -3-3

 للدزاطت    عامتالىدُجت ال -3-4

 خلاضت الفطل .
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  :جمهُد

 الؤؾخماعةاالإٓابلاث الؤؾخؿلانُت ،  بىاؾؿت حمهذ التي االإُضاهُت البُاهاث نغع الُطل هظا في ًخم

مدل الضعاؾت  اؾؿتاالإ بصاعة مً نلحها التي جدطلىا الؤخطاثُت بُاهاتها واالإلاخكت مو جٓضًم جدلُل

حهبر نً  هخاثج جٓضًم بلى الجهاًت في ، وضىلا للضعاؾت الغثِؿُت ثلازتاالإداوع ال حشمل والبدث ، والتي

 .االإؿغوخت واالإٓترخت في مهالجت هظا االإىغىم  بحاباث لإشٙالُت الضعاؾت 

 أولا: عسع وجدلُل بُاهاث الدزاطت االإُداهُت

ت في الُطىٛ الؿابٓت ًخم جىحُه البدث  بلى الج اهب بهضما جم جدطُل وحمو االإهلىماث الىكغٍ

االإُضاوي الظي حهخمض نلُه صعاؾدىا ، خُث جخدىٛ َُه االإهلىماث االإظٗىعة في الجاهب الىكغي بلى 

مهلىماث ٖمُت جثبذ ضضّ الُغغُاث االإٓترخت ومىه الؤحابت نلى الؤشٙالُت االإؿغوخت ، في هظا الجاهب 

زلاٛ جدضًض مٙان وػمان  هٓىم بخدضًض االإخًحراث التي حؿانضها في بىاء الهملُت االإىهجُت للمىغىم، مً

ض صعاؾخه بما ًخىأَ مو الؤمٙاهُاث االإخاخت لىا ، ٖما حهخبر الؤحغاءاث  ونُىت مجخمو البدث الظي هغٍ

االإىهجُت للبدث ؤخض الجىاهب الهامت بدُث ًمً٘ لىا عؾم مهالم  الهمل االإجهجي االإىكم الظي بضوعه 

مً٘ بعحام هظه  ظا ًداوٛ ؤن ًترحم مهكم ؤهضاٍ البدث وٍ الاهمُت بلى االإىهج الظي جم بنخماصه ، وٖ

التي ًخم مً زلالها حمو االإهؿُاث وجدلُلها وجُؿحر  الؤؾخماعةهىم الأصواث والأؾالُب االإؿخسضمت مثل 

ٌ بحاباث نُىت الضعاؾت التي جم جدضًضها ،ٗلها نىاضغ حؿانضها نلى حمو االإهلىماث في  بُاهاتها بخُغَ

ت في ؾحروعة االإىغىم وغمان هجاح الهمل االإُضان ، ٗل هظه الهىامل مج خمهت حهخبر ؤؾاؾُت وغغوعٍ

حزة  االإُضاهُت الضعاؾت، ونلُه وهخبر بإن الهلمي وبالخالي الىضىٛ لخدُٓٔ هخاثج طاث صلالت نلمُت  الغٖ

هؿلاْا مً الجاهب الىكغي ووضىلا بلى ب ىاَتراض ي لبدثالؤ  الؤؾاع بزباث  فيوهخمض نلحها  التي الأؾاؾُت

ؤهضاٍ  جدُٓٔمً  ىاالتي جم٘ى الىؾُلت االإىهجُتاثج االإؿخسلطت مً البدث  وحهخبر الأصواث الىخ

 . لضعاؾتا

 :وجلدًم جفظير لىخائجها الدزاطت بُاهاث عسع وجدلُل  -زاهُا 

 : عسع وجدلُل بُاهاث الؤطخمازاث  -2-1

 : الخطائظ العامت لعُىت الدزاطتوجدلُل بُاهاث عسع  -2-1-1

اؾت مجمىنت زطاثظ ًمخاػ بها، و حهخبر طاث ُْمت ؤؾاؾُت وزابخت في الضعاؾت،  بدُث لٙل مجخمو صع 

هي االإضزل الغثِس ي ل٘شِ نً ممحزاث نُىت الضعاؾت االإسخاعة وهي جخمثل في نضة مخًحراث مجها : 

ت،  الُئت الؿىؾُىمهىُت وؾبُهت الهمل،  وهي ٗلها نىامل مخضازلت لها صوع هام  الجيـ والُئت الهمغٍ

في جدضًض مهالم وخضوص الهُىت،  وهخهغع بلى جلٚ االإخًحراث بص يء مً الخُطُل في جدلُل الجضاوٛ 

 الخالُت : 
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 :خظب الجيع  ( ًىضح لىا جىشَع أفساد العُىت في االإإطظت43جدوٌ زكم )

 

 

 لأَغاص الهُىت باالإاؾؿت الهمىمُت مً زلاٛ الجضوٛ الخىغُخي الظي ًكهغ لىا جىػَو حيـ االإبدىزحن

ثر مً نضص الهماٛ بالأيىاؽ،هجض بإن نضص الهماٛ الظٗىع ؤٖ COTO-SUDْؿىُاث الجىىب 

،ٖما هجض بإن مً بحن 38,54 %بمٓابل وؿبت الؤهار االإٓضعة  61,46 %الؤهار،بدُث زمثل وؿبت الظٗىع 

مً نماٛ ؤنىان الخد٘م،ؤما باليؿبت ليؿبت الؤهار  50,00%مً الؤؾاعاث،  11,45%وؿبت الظٗىع 

الهماٛ ؤنىان الخد٘م َخٓضع ، ووؿبت الؤهار مً 7,29%َىجض بإن وؿبت الؤؾاعاث مً الؤهار جٓضع ب 

 .% 31,25ب 

ت في جىػَو وؿبت حيـ االإبدىزحن له نضة صلالاث مغجبؿت به هجض بإن''  هظا الخُاوث الخاضل مشاعٖ

لا ًخجؼؤ مً  ااالإغؤة الهغبُت ج٘دؿب في ؾىّ الهمل ؤهمُت بالًت هكغا لٙىن االإغؤة حشٙل حؼء

ت االإغ  ؤة في ؤؾىاّ الهمل الهغبُت زلاٛ الهٓضًً االإجخمهاث الهغبُت، وبالغيم مً جدؿً مشاعٖ

االإاغُحن، بلا ؤن وؿبت الؤهار مً بحمالي الٓىي الهاملت ما جؼاٛ جدؿم بطًغ حجمها مٓاعهت بالظٗىع، 

، وبالغحىم للىاْو الخىكُمي (1)''ؾىّ الهملالُض الهاملت  في مً  11%َىجضها  مثلا في الجؼاثغ جمثل 

لي الدشًُلي للماؾؿت هجض بإن الهمل  في الٓؿام الؤهخاجي زاضت مىه الظي ٌهخمض نلى اليشاؽ الخدىٍ

بشٙل نام، ًُػل َُه حشًُل الظٗىع وهظا ماجضٛ نلُت اليؿب االإغجُهت للظٗىع في مىاضب الهمل 

غحو جػائٛ نضص اليؿاء الهاملحن في مىاضب الؤؾاعاث ونماٛ  ؾىاءا الؤؾاعاث ؤو نماٛ الخد٘م،  وٍ

ً ؤو الأػواج،  لإنخباعاث مىغىنُالخد٘م  الخٓالُض ت جخهلٔ ؤؾاؾا بالكغوٍ الهاثلُت وؾُؿغث الأبىٍ

الظًً ًىكغون لهمل االإغؤة حهضي واالإهخٓضاث الؤحخمانُت، ؾبُهت االإىؿٓت وهمـ نِش ؤهلها وؾٙاجها 

نلى الىاْو واالإإلىٍ وجدض للؤنغاٍ والخٓالُض وؤن خُاة االإغؤة الىمىطحُت ومؿاهمتها الغثِؿُت في 

                                                             

ت -1 ُٓا،  مشاعٖ االإغؤة الهغبُت في ؾىّ الهمل،   البىٚ الضولي،  الىىم والخىمُت في صوٛ الشغّ الأوؾـ وشماٛ ؤَغٍ

ُ٘ت،  ؾىت  غ الؤْخطاصي الهغبي االإىخض،  واشىؿً صي س ي، الىلاًاث االإخدضة الأمغٍ  . 2،  ص 2003الخٓغٍ

 االإجمـىع العماٌ أعىان الخدىم الؤؾازاث االإسهصالىظُفي

 % ن % ن % ن مخغير الجيع

 61,46 59 50,00 48 11,45 11 الرهـــىز 

 38,54 37 31,25 30 07 ,29 7 الؤهــار

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمـــىع
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هي في صوعها ٖإم وػوحت في ؤؾغة ٌهُلها الغحل مو الهلم بإن هظا االإُهىم بضؤ مهاالإه في الؤهضزاع  االإجخمو

الًُاباث والهؿل زاضت مجها نؿلت الأمىمت،  وجضوي االإهاعاث والخبراث لضي  ةٖثر  والؼواٛ ،  ؤًػا هجض

تهً في االإىاوبت والهمل الؤهار مٓاعهت بالظٗىع، ومخؿلباث الؼواج والهىاًت بالأؾُاٛ والتي جدض مً  مشاعٖ

االإىاحهت االإىُغصة مو  الؤزخُاع الىقُُي للهمل مثل الخهلُم والصخت والؤصاعاث الهمىمُت،  الؤغافي، 

ت  ت االإغؤة في الهمل والخُاة الهامت، ولا حؿمذ لها بدغٍ االإجخمو بإنغاَه التي جٓلل مً ُْمت مشاعٖ

ت االإغؤة في الهمل باالإاؾؿت . ٗلها ؤؾبا الؤزخُاع في الٓػاًا االإخهلٓت بها  ب ؤصث لػهِ مدضوصًت مشاعٖ

للذ مً ؤهمُت الهمل في  ؤصث هظه االإهخٓضاث بلى بغهاٍ بهخمام االإغؤة بةؾخٓلالُتها الؤْخطاصًت وْ

ضعاتها وجىؾُو  خُاتها، وخطغث ُْمتها ٖمىعص عػّ لإنالت الأؾغة، ولِـ ُٖغضت لخىمُت مىاهبها وْ

حهؼػ هظه الىكغة مجمىنت مً الُٓىص الؤحخمانُت نلى هىنُت ومجاٛ نملها، آَاْها وبلىعة شخطُتها، و 

ت، مما ًجهل االإغؤة ؤْل مغوهت في ؾىّ الهمل،   والخض مً َغضت الهمل وبٖدؿاب الخبراث الػغوعٍ

وهظه قاهغة مهغوَت في نالم الشًل نمىما خُث ٌؿُؿغ الغحاٛ، وجبرػ الكاهغة بىغىح ؤٖبر نىضما 

ىاضب الؿامُت في هُٙل االإاؾؿاث والخىكُماث بمسخلِ ؤهىانها، بجها قاهغة حهبر ًخهلٔ الأمغ باالإ

ؤَػل حهبحر نً مجخمو عحىلي، ؤبىي حشٙل َُه ؾُؿغة الغحل خُٓٓت لا جٓبل االإؿاءلت، وهي ؤًػا 

ماشغ نً االإؿاَت ال٘بحرة التي ًيبغي نلى االإجخمو ججاوػها للخسلظ مً الخمُحز الغهُب الٓاثم بحن 

ِ نىضها الجيؿ حن والظي ًدؿبب في بهضاع ٖبحر لٓضعاث ومىاعص االإجخمو، بجها مؿإلت حؿخضعي الخىْ

همها والهمل نلى ججاوػها،   ظلٚ لخدلُلها وَ ت االإغؤة في ؾىّ الهمل، وٖ وجىنُت مجخمهُت بإهمُت مشاعٖ

ُاءتها  ت زٓتها بظاتها وػٍاصة مهاعتها وٖ الجاهب مً الىكغ  ًىؿلٔ مُهىم نمل االإغؤة في هظاالخاحت لخٓىٍ

اصة الٓضعة الؤهخاحُت للضولت َخطبذ  ا مهما ًيبغي الؤؾخُاصة مىه في ػٍ بلى االإغؤة بةنخباعها مىعصا بشغٍ

مىخجت لا مؿتهل٘ت َٓـ،  والؤؾخُاصة مً االإغؤة في جىمُت الؤْخطاص الىؾجي ؤمغ مغيىب َُه ومخُٔ 

 نلُه.

م  ٔ بهلاْاث الهمل الُغصًت، بإن الهماٛ ٌؿخُُضون االإخهل 27/02/1982الطاصع في  82/06''الٓاهىن عْ

اٗن حيؿهم وؾجهم ماصامذ مىاضب نملهم  سػهىن لىُـ الىاحباث، مهما  مً هُـ الخٓىّ وٍ

ت وؤن بؾخسضام اليؿاء لا ًجىػ في ؤشًاٛ زؿحرة ؤو نضًمت الىكاَت ؤو مػغة بالصخت وجدضص  مدؿاوٍ

ؾخسضام اليؿاء،  بمىحب ْغاع مً الىػٍغ االإٙلِ ْاثمت الأشًاٛ ؤو مىاضب الهمل، التي ًمىو َحها ب

 . (1)مً الٓاهىن ؾالِ الظٖغ('' 16بالهمل ) االإاصة 

 

 

 

                                                             

هُت  -1 عاشض عاشض، شغح ْاهىن الهمل الجؼاثغي )نلاْاث الهمل الُغصًت والجمانُت ( في غىء الىطىص الدشغَ

 . 27، 26ص  1985ت، بً ن٘ىىن، الجؼاثغ الخضًثت،  صًىان االإؿبىناث الجامهُ
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ت 44جدوٌ زكم )    ( ًىضح لىا جىشَع أفساد العُىت في االإإطظت خظب الظً الخاص بالفئاث العمسٍ

 االإجمـىع  العماٌ أعىان الخدىم الؤؾازاث االإسهص الىظُفي 

 % ن % ن % ن الظً 

[20- 30[ 4 4,16 17 17,70 21 21,87 

]31-40[ 6 6,25 45 46,87 51 53,13 

 25,00 24 16,66 16 8,33 8 ]41أهثر مً ]

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

ت للمبدىزحن ؤَغاص   مً زلاٛ الجضوٛ الخىغُخي الظي ًكهغ لىا جىػَو الؿً الخاص بالُُئاث الهمغٍ

 للُئت التي جتراوح بحن  75,00%وؿبت الشباب هي الًالبت  : إنالهُىت باالإاؾؿت َىجض ب

 جمثل مجها وؿبت الؤؾاعاث،بةنخباع ؤجهم مً هُـ الطىِ الشباب لهظا ْمىا بضمجهما مها] 40 - 20]

مجها الؤؾاعاث ، 25,00%ؾىت ] 41] ؤٖثر مًمٓابل وؿبت ال٘هىٛ ،  64,67% ونماٛ الخد٘م، %10,33

ًكهغ لىا بإن الُُئت الًالبت في االإاؾؿت واالإؿُؿغة نلى مىاضب 16,66%ونماٛ الخد٘م ،8,33 %

الهمل هم َُئت الشباب وهظا ًضزل غمً ؾُاؾت وبهخماماث االإاؾؿت االإؿخٓبلُت مً زلاٛ البرامج 

والخؿـ التي ًجب نلى االإاؾؿت بجبانها ومً بُجها الُٓام بهملُاث الؤؾخسلاٍ والخىقُِ في االإىاضب 

ن مً هطِب الشباب،  ٗل هظا مً ؤحل الؿحروعة االإخىاضلت للماؾؿت وبؾالت نمغ الشايغة التي جٙى 

 نمالها الؤَتراض ي في مىاضب الهمل .

ٌهخبر ؾً الهامل ماشغا نً ْابلُخه للخهلم والخضعب ونً ْضعجه نلى الهمل و جٓضًم ؤصاء حُض بدُث 

اٗهذ ْابلُخه لإٖدؿاب االإهاعٍ وبؾدُهاب  اٗن ؾىه ؤضًغ ٗلما  اٗن ؤصائه ٗلما  لما  مهلىماث ٖبحرة وٗ

ضعة نلى االإؿاولُت ٖبحرجحن نىض هظا الؿً مٓاعهت بمً في ؾً مخإزغة   ،ؤخؿً،  ٖما ؤهه ًكهغ عيبت وْ

ت يحر زابخت، شإجها في طلٚ  َمُهىم الشباب ٌشحر بلى مهؿى يحر زابذ،  بل بهه ٌشحر بلى الُُئت االإخدغٖ

ت الأزغي، بل شإن االإج خمو طاجه،  ًٓطض بالشباب اليشُؿحن بْخطاصًا ؤو ْىة شإن الُُئاث الهمغٍ

ً نلى الهمل والغايبحن َُه، والظًً ًٙىهىن في  الهمل الشابت، مجمىم الؿٙان مً الشباب الٓاصعٍ

بدثىن نىه بجضًت   لخكت ػمىُت مهُىت بما مشخًلحن َهلُا ؤو مخهؿلحن ول٘جهم ًغيبىن في الهمل وٍ

ت مً ) ي الُُئت التي لها ْضعة الشباب نلى الهمل، وجمثل بُاهاث ْىة الهمل ( ه40-18وحهض الُئت الهمغٍ

ىة الهمل  هض بعجُام حجم ْىة الهمل الٙلُت، وْ الشبابُت حجم الهغع مً ْىة الهمل الشبابُت، وَ

ضٛ ماشغ بعجُام وؿبت الشباب اليشُؿحن  الشبابُت ماشغا هاما نً ْضعاث االإجخمو الؤهخاحُت،  وٍ

ت لخإهُلهم بْخطاصًا في االإاؾؿ ت نلى ؤهمُت الشباب ٖمىعص بشغي،  ًخؿلب بظٛ الجهىص الػغوعٍ

وبنضاصهم حُضا مً ؤحل بصماحهم في مىكىمت الهمل،بدُث ًمً٘ بؾدُهابهم في اليشاؽ الؤهخاجي، مو 
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تهُئت الكغوٍ االإاصًت لخلٔ َغص نمل جدُذ حشًُلهم بٙامل مهاعاتهم،  لأن لهم مٙاهت هامت في 

غها .مؿخٓبل االإاؾؿت   بما ٌؿاهم في جؿىٍ

االإاشغاث التي حهخمضها االإاؾؿت في الهمىم نلى ؾبُهت اليشاؾاث االإماعؾت و جازغ في  بدُث جدضص

خضزل الؿً بىضُه  ذ هُؿه نلى صعحت ْابلُت ؤصاء وبهجاػ الأنماٛ في مسخلِ وخضاث الؤهخاج،  وٍ الىْ

ىص بلى  خالت وؿبت اليشاؽ  نىطغ مازغ في وشاؽ االإاؾؿت، جإزحر ًخجاوػ خالت الغٗ

deactivate) (tax ،َ ٓت صُْٓت ًٓخط ي جثبُذ بهؼ خدلُل خالت الخدىٛ في بيُت و شٙل االإاؾؿت بؿغٍ

ً هما بيُت جىػَو الُض الهاملت   االإاشغاث طاث الهلاْت بؿبُهت مىاضب الهمل، مً زلاٛ جدلُل ماشغٍ

هظا ما حؿعى له االإاؾؿت هضَا الشابت خؿب ؤْؿام ووخضاث االإاؾؿت و الىغهُت االإهىُت للهماٛ و 

 لها. 

( ًىضح لىا جىشَع أفساد العُىت في االإإطظت خظب الشهادة االإخدطل 45جدوٌ زكم )

 عليها)االإظخىي الدزاس ي ( :

 

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

الشهادة االإخدطل 

 عليها 

 % ن % ن % ن

 13,56 13 43, 10 10 3,13 3 جلني 

 59,37 57 53,12 51 6,25 6 جلني طامي 

 27,07 26 17,70 17 9,37 9 شهادة جامعُت 

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

مً زلاٛ الجضوٛ الخىغُخي الظي ًكهغ لىا جىػَو )االإؿخىي الضعاس ي ( للمبدىزحن ؤَغاص الهُىت في 

جي االإهاهض الخٓىُت جغاوح هجض بإن وؿبت الهماٛ االإخدطلحن نلى شهاصة جٓجي االإاؾؿت  ؾامي زغٍ

ؤما الهماٛ  27,07% بمٓابل ؤَغاص الهُىت االإخدطلحن نلى الشهاصاث الجامهُت االإٓضعة وؿبتهم %59,37

وبطا ما ْمىا بخدلُل بخطاجي ليؿب خاملي ،  13,56% جٓضع االإخدطلحن نلى شهاصة جٓجي َيؿبتهم

هجض بإن وؿبت الؤؾاعاث االإخدطلحن نلى  الشهاصاث مً ضىِ الؤؾاعاث والهماٛ ؤنىان الخد٘م

ؤما نىض الهماٛ ؤنىان الخد٘م َىجض  ، 9,37%الشهاصاث الجامهُت ؤٖثر مً الشهاصاث الأزغي بيؿبت 

 .  53,12%ؤن الأَغاص الأٖثر جمثُلا هم مً ًدملىن شهاصة جٓجي ؾامي بيؿبت 

 لشهاصاث بةزخلاَها هلاخل وبطا ْضمىا خىضلت نً مٙىهاث االإاؾؿت مً الهماٛ االإخدطلحن نلى ا

 ًملٙىن  الظًً الغؤؾمالُحن بحن ما بحخمانُت ؾبٓت الُٓاصة ًٙىهىن  ًماعؾىن  : االإؿحرة '' الؤؾاعاثبإن 

طبدىن  الؤهخاج، وؾاثل في ًخد٘مىن  الهاملت والؿبٓت وؾاثل الؤهخاج،  االإؿُؿغة، الىخُضة الؿبٓت وٍ
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 وزبرة جٓىُت مهاعٍ لها اههٗى الُئت، هظه جلهبها التي الأصواع ؤن اٗمل ٖما خٔ نلى لأجهم ؾِخدطلىن 

ضعاث خد٘مىن  وْ غاْبىن  ٌؿحرون خُث والخىكُم، الدؿُحر مباصت في نالُت وٍ خسظون  وٍ  الهامت الٓغاعاث وٍ

 ؤو الخاضت .

ٓخطغ : الهاصًت الؤؾاعاث -  والخػىم للمؿاولحن حضا مدضص مُضان في الٓغاعاث بجساط نلى صوعها وٍ

غاعاتهم  .الهغمي الؿلم خؿب وهظا وْ

 الؤهخاج في نلمُت ًخد٘مىن  بضْت، مدضص مُضان في ُٖاءة، لهم ؤزطاثُىن  هم : الؿامىن  الخٓىُىن  -

ت والخجاعٍت الخٓىُت، االإهاعٍ مً ٖبحرا عضُضا ًملٚ ؤححر َهى الخ٘ىىلىحُا، ووؾاثل واالإالُت،   والؤصاعٍ

خمخو الىقُُت في جسططه خؿب  ؤهضاٍ جبجي هي ووقُُخه الأؾاؾُت االإاؾؿت، في زاضت بمٙاهت وٍ

 . (1)'' االإاؾؿت

هظا الؤزخلاٍ والخُاوث في جدطُل الشهاصاث وجىىنها وجىػنها نلى الخطيُِ الىقُُي والُُئاث 

لي بهخاجي،  بمهجي ؤجها  الؿىؾُى مهىُت شٙلخه ؾبُهت ووشاؽ االإاؾؿت بد٘م ؤجها طاث ؾابو جدىٍ

ٓت جىػَو الإؿلىب الإؼاولت اليشاؽ الطىاعي،  بدُث ؤن جخؿلب الُض الهاملت طاث الخسطظ االإهني ا ؾغٍ

االإىاضب الىقُُُت ؤي مىاضب الشًل و التي حؿدىض بلى مُهىم الشًل ؤو مىطب الهمل والظي ًػم 

لت بلى الُغص و هى  حؼء مً الخىكُم الهام للماؾؿت،  ٌؿمذ بةنخماص مبضؤ  مجمىنت مً االإهام االإىٗ

 ىخج ٌؿخلؼم الُٓام بمجمىنت مً االإهـام التي ًمً٘ جٓؿُمها جٓؿُم الهمل، َٙل وشاؽ حماعي م

اث جٓىُت جُغع ؤخُاها  ) جىػَهها ( ؤو ججمُهها بؿغّ مسخلُت، لً٘ هظا االإُهىم ْض ًىاحه مهىْ

ٓا الإخًحراث جخهلٔ بإَػلُت خاملي  مدخىي مىطب الهمل و نمىما َةن هظا االإدخىي ًخجضص وَ

ٓا لهظا الؿغح َةن االإ ؿاوٛ الأوٛ نلى االإاؾؿت ًُػل خاملي الشهاصاث الجامهُت في الشهاصاث،  وَ

مىطب الؤؾاعاث وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت االإغجُهت الإً لهم شهاصاث حامهُت في مىطب الؤؾاعاث 

ا ولِـ جؿبُُٓا،  نلى  بالغيم مً طلٚ َهم ًُخٓضون الؤخخٙإ بالىاْو الهملي ٗىجهم صعؾىا هكغٍ

صة جٓجي ؾامي الظًً هم ؤًػا لهم مٙاهت في الؿلم الهغمي للماؾؿت ن٘ـ الهماٛ االإخدطلحن نلى شها

ٓا لهظا الؿغح َةن  بالىكغ الإا ًمخلٙىهه مً الٓضعاث و الُ٘اءاث االإؿلىبت في مىاضب الهمل، ونلُه وَ

ً والخمهحن، مً هىا  ً الظي جمىده مغاٖؼ الخٙىٍ الهىطغ الخُٓٓي لإٖدؿاب هظه الُ٘اءاث هى الخٙىٍ

ت عؤؽ هجض بإن االإاؾ ؿت تهخم ؤهمُت بخىقُِ ؤصخاب الشهاصاث و االإاهلاث جغج٘ؼ بظلٚ نلى هكغٍ

ً و الخهلُم الهالي االإؿخىي جؼوص الُغص بالخض الأصوى مً الٓضعاث و  االإاٛ البشغي التي جغي ؤن الخٙىٍ

ت االإؿلىبت في مىاضب الهمل . ت و حؼءا مً الُ٘اءاث الخٓىُت واالإهاعٍ  الُ٘اءاث الُ٘غٍ

ٚ بإن الىسبت االإهىُت  االإٙىهت للماؾؿت جمخلٚ االإؿخىي الخهلُمي والٓضعاث االإهىُت التي وجُؿحر طل

ذ مهحن وفي وشاؽ ومؿخىي مدضص،  واالإىاضب  حشٙل مهاعاث َىُت جٙىن االإاؾؿت في خاحت بلحها في وْ
                                                             

هىضؾت حؿُحر الؤؾاعاث باالإاؾؿت الطىانُت صعاؾت مُضاهُت باالإاؾؿت الىؾىُت للطىاناث ال٘هغو  الهاًب، ؾلُم -1

 الؤوؿاهُت الهلىم الؤحخمام ٗلُت نلم ْؿم ونمل، جىكُم  الؤحخمام نلم الضٖخىعاه في عؾالت"،   ENIEMمجزلُت 

 . 31،  ص 2006،2007الجؼاثغ، ؾىت  زضة،  بً ًىؾِ مهتوالؤحخمانُت،  حا
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وهي مطضع التي جدخلها في مجاٛ ؤو وشاؽ مهحن واالإغجبؿت ؤؾاؾا باالإاهلاث الهلمُت واالإهاعاث الُىُت، 

 بمخُاػاث لأصخابها جمحزهم نً باقي حماناث الهمل.

 ( ًىضح  لىا جىشَع أفساد العُىت في االإإطظت خظب ؾبُعت العمل :46جدوٌ زكم )

 االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان  الؤؾازاث

 الخدىم

 االإجمىع

 % ن % ن % ن ؾبُعت العمل 

ت  20,83 20 15,62 15 5,20 5 الىظائف الؤدازٍ

ٌ كظم الؤ   59,37 57 50,00 48 9,37 9 هخاا اليظُج والغص

كظم الىطائل الخجهيز 

 والطُاهت

4 4,16 15 15,63 19 19,89 

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

 مً زلاٛ الجضوٛ الخىغُخي الظي ًكهغ لىا جىػَو ؾبُهت الهمل للمبدىزحن ؤَغاص الهُىت في االإاؾؿت

اليؿُج والًؼٛ ؤٖثر وؿبت مً الهماٛ االإخىاحضًً في الىخضاث  هجض بإن الهماٛ في ْؿم الؤهخاج

ت59,37%والأْؿام الأزغي بدُث ْضعث وؿبتهم    ،  بِىما وؿبت الهماٛ في الىقاثِ الؤصاعٍ

ؿم الىؾاثل الخجهحز والطُاهت جٓضع ب  %20,83 ، وهي وؿب مخٓاعبت َُما بُجها،  وبطا ؤعصها 19,89 %وْ

ت وؿبت جمثُل الؤؾاعاث في الىخضاث والأْؿام َىلاخل بإن وؿبتهم ال٘بحرة سجلذ في ْؿم  مهغَ

،  بِىما وؿبت الهماٛ ؤنىان الخد٘م َٙاهذ ٖبحرة في ْؿم الؤهخاج 9,37%الؤهخاج  اليؿُج والًؼٛ ب 

،  هلاخل بإن االإاؾؿت حهخمض نلى جدُٓٔ زلازت ؤمىع جخلخظ في ماًلي : 50,00 %اليؿُج والًؼٛ ب 

ت،  الىضىٛ لإٖدؿاب الخ٘ىىلىحُا لإؾخسضامها في الؤهخاج، ماامت بحن ؤهضاٍ االإاؾؿجدُٓٔ 

هاث الهاملحن مً الىقاثِ التي ٌشًلىجها ، َالهملُت الؤهخاحُت هي الهملُت الأولى مً  الؤخخُاحاث وجىْ

اَٗت الىؾاثل وحشخمل نلى هىنُت الهاملحن، والىؾاثل  نملُاث االإاؾؿت، والتي حهخمض نلى بؾخسضام 

غة للئهخاج، والىؾاثل الؤهخاحُت التي لها بعجباؽ بالهماٛ، ؤو الآلاث الطىانُت، والتي حؿاهم في  االإخىَ

غ نمالها مً زلاٛ مسخلِ  الخطىٛ نلى االإىخىج الجهاجي ،بدُث ؤن  االإاؾؿت حؿعي لخدُٓٔ جؿىٍ

زاضت مجهم اليشاؾاث االإماعؾت  في بهجاػ الأنماٛ وجإصًتها، بدُث ًمثل الأَغاص الهاملحن باالإاؾؿت و 

ٛ نماٛ  ، بدُث جدخاج االإاؾؿت بلى الٓىي الهاملت و بمسخلِ  ْؿم الؤهخاج اليؿُج والًؼ

حن و مهىضؾحن و نماٛ مهاعة و نماٛ يحر مهاعة و لا ًمً٘ ؤن حهمل بضوجهم،   الؤزخطاضاث مً بصاعٍ

ت في جدضًض الؤخخُاحاث مً الٓىي  لظلٚ ًجب ؤن ًٙىن هىإ جيؿُٔ بِىه وبحن ْؿم الىقاثِ الؤصاعٍ

اصة  بُت، وبالخالي جىكُم الهمل وجغشُضه مما ًمً٘ مً ػٍ الهاملت الجضًضة و جدضًض الؤخخُاحاث الخضعٍ

ٔ جىكُم حهض الهماٛ وجىكُم الهلاْت بحن الهامل والآلت التي ٌهمل نلحها نً  بهخاحُت الهمل نً ؾغٍ

ٓت ٓت االإؿماة بؿغٍ ٔ ما ٌؿمى الخىكُم الهلمي للهمل، وحهض الؿغٍ بخضي ؾغاثٔ جىكُم « جاًلىع » ؾغٍ
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 ٔ اصة االإسغحاث مً الهمل مٓاعهت باالإضزلاث، نً ؾغٍ ٓت بلى ػٍ الهمل وجغشُضه، وتهضٍ هظه الؿغٍ

ٔ جغجِب الآلاث  ظلٚ نً ؾغٍ اٗث يحر مُُضة، وٖ خه بدغ جىكُم ؾغاثٔ الهمل بهضم جػُو الهامل وْ

 لالها الجُض . واالإهضاث واالإىاص الأولُت في مٙان الهمل نلى هدى ٌؿمذ بةؾخً

حزة الأؾاؾُت التي وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت  حهخبر جدلُل الىقاثِ بمثابت الغٖ

خطح طلٚ مً  حهخمض نلحها بصاعة االإاؾؿت في االإماعؾت الؿلُمت الإسخلِ وقاثُها الأؾاؾُت وٍ

 ل مباشغمً زلاٛ :الؤؾخسضاماث الآجُت التي جماعؾها االإاؾؿت والتي جدٓٔ ؤهضاٍ االإىكمت بشٙ

جسؿُـ الٓىي الهاملت : َىحىص هكام مخٙامل لخدلُل الىقاثِ ٌؿانض في الخدضًض الؿلُم لهضص  -

هت وما هي الشغوؽ واالإاهلاث االإؿلىبت  وهىنُاث الىقاثِ االإؿلىبت لخدُٓٔ الأهضاٍ الخالُت واالإخىْ

حر الؤخخُ احاث مً ْىة الهمل ؾىاء مً لشًل جلٚ الىقاثِ ختى ًمً٘ بجساط الخضابحر اللاػمت بخىَ

 صازل االإىكمت ؤو مً زاعحها.

ٓت ؤصاء الىقُُت، وهىم الأوشؿت واالإهام التي ؾخاصي، حجم  - جطمُم الىقُُت : ًٓطض به جدضًض ؾغٍ

االإؿاولُاث، الىؾاثل االإؿخسضمت في ؤصاء الأنماٛ، وؾبُهت الهلاْاث االإىحىصة َحها وقغوٍ الهمل 

 .االإدُؿت بها

ملحن ؾبٓا للئصاعاث والىقاثِ : خُث ًِخم جىػَو نضص الهاملحن في ٗل بصاعة ؤو ْؿم  جىػَو الها -

 بدؿب الىقاثِ 

جىػَو الهاملحن خؿب الخسططاث: خُث ًىضح جىػَو الهاملحن خؿب جسططاتهم ؤو الىقاثِ  -

 االإهُىحن َحها،  ومضي جؿابٓها مو الأنماٛ التي ًٓىمىن بها .

- ُ ٓا الإؿخىي الىقُُت في جىػَو الهاملحن خؿب الترٖ ب الىقُُي : خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن وَ

اٗالإضًغ ومؿاولي الأْؿام والىخضاث،  الؤؾاعاث ونماٛ الخد٘م ويحرهم مً الهماٛ .  الهُٙل الخىكُمي 

جىػَو الهاملحن خؿب الهمغ: خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن في االإىكمت خؿب ؤنماعهم ؤو وغههم  -

ت جتراوح  بحن الخمـ والهشغ ؾىىاث في الهمل . غمً َئاث نمغٍ

 جىػَو الهاملحن خؿب الخهلُم : خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن باالإىكمت خؿب االإاهل الهلمي. -

ٓا للخبرة الهامت ؤو الخبرة  - جىػَو الهاملحن خؿب الخبرة : خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن باالإىكمت وَ

 االإ٘دؿبت في الىقُُت الخالُت.

بُت التي جىػَو الهاملحن  - ٔ نضص الضوعاث الخضعٍ ب : خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن نً ؾغٍ خؿب الخضعٍ

 الخدٔ بها وهىنها ومٙان بوهٓاصها.

ٓا للمهام التي ًاصوجها للخهغٍ  - جىػَو الهاملحن خؿب ؤهضاٍ االإىكمت : خُث ًمً٘ جىػَو الهاملحن وَ

ًٓطض به الؤهخمام بالٓىي الهاملت  الظيوبظلٚ َاالإاؾؿت بالإؾدثماع في االإىعص البشغي  ،نلى الىقاثِ 

الخالُت و الأزغي الجضًضة التي ًمً٘ ؤن جضزل غمً مسؿؿاث االإاؾؿت، بهضٍ زلٔ ْىة ناملت 

مؼوصة باالإهاعاث و الٓضعاث اللاػمت لخإصًت الهمل بُ٘اءة نالُت ، ونلُه هجض بإن مٓىماث هجاح 

، َٓضعة  زغي االإخضازلت مو بهػها البهؼاالإاؾؿت ًغجبـ بحجم و مؿخىي ُٖاءة نىاضغ الؤهخاج الأ 
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ِ نلى مؿخىي ُٖاءة الهىاضغ الأزغي،  ت بُ٘اءة في اليشاؽ الؤهخاجي، جخىْ نىطغ مهحن نلى االإشاعٖ

َىجض ؤن بهخاحُت نىطغ الهمل مثلا، جؼصاص بةعجُام ُٖاءة عؤؽ االإاٛ و نىطغ الخىكُم، ٖما ؤن جىاَغ 

اث االإغجُهت لإهخاحُت الأًضي الهاملت االإاهغة و الآلاث الخضًث ت طاث الجىصة الهالُت لا ًُ٘ي لبلىى االإؿخىٍ

ٓت عشُضة و هظا هى صوع الخىكُم الظي جٓىم به بصاعة االإاؾؿت   .الهمل ما لم ًخم الخيؿُٔ بُجهم بؿغٍ

 ( ًىضح لىا جىشَع أفساد العُىت باالإإطظت خظب الأكدمُت في العمل :47) جدوٌ زكم 

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

 % ن % ن % ن الأكدمُت في العمل 

,7 7 ]10مً]طىت ئلى   29  33 34,37 40 41,66 

,7 7 ]20ئلى11مً ]  29  25 26,04 32 33,34 

 25,00 24 20,83 20 4,16 4 ]21أهثر مً]

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

ًكهغ لىا جىػَو ؤَغاص الهُىت االإبدىزحن في االإاؾؿت بدؿب  مً زلاٛ ما هلاخكه في الجضوٛ ؤنلاه الظي

اٗهذ وؿبتهم ] 10]طىت ئلى ؤْضمُتهم في الهمل،  بدُث هجض بإن الهماٛ الظي لهم ؤْضمُت جتراوح بحن 

 للهماٛ الظًً لهم ؤْضمُت بحن 33,34%بمٓابل وؿبت ،  مً ؤَغاص الهُىت الٙلُت 41,66% هي الًالبت

،  25,00% ؾىت مً الهمل َٙاهذ وؿبتهم] 21] الظًً لهم ؤٖثر مً اليؿبت للهماٛؾىت،ؤما ب] 20ئلى11]

ض نلى ؤن الُُئت الًالبت في االإاؾؿت مً الهماٛ الظًً لهم ؤْضمُت ؤْل  هظه االإهؿُاث الخىغُدُت جاٖ

ت  10مً  ؾىىاث في الخضمت الُهلُت باالإاؾؿت  وهظه حهخبر َهلا َترة ْطحرة لإٖدؿاب الخبرة الػغوعٍ

ؾىىاث نمل لِـ لهم 10خإصًت االإهام والُٓام بالأنماٛ، ولً٘ لا ٌهجي طلٚ بإن الهماٛ ؤْل مً ل

 الضعاًت والُ٘اًت بدؿحر ؤمىع الهمل،  ًغحو هظا الؤزخلاٍ بلى نىامل ؤزغي مجها :

ت جدُٓٔ الأعباح وبالخالي نضم بهخمامها بإْضمُت الهماٛ بٓضع بهخمامها بُُُ٘ت بهجامً  - ػ ؤهضاٍ الشغٖ

 وؤصاء االإهام والأنماٛ  .

الأهخمام بالإهجاػ ؤٖثر ؤهمُت مً الخبرة الهملُت بدض طاتها مً زلاٛ نملُت الؤهخاج وجؼوٍض الهملاء  -

 .والؼباثً بمخؿلباتهم 

ُت في االإىاضب الىقُُُت . -  الترْ

 ٓا  .ؾُاؾت الخىقُِ الؤهخٓاثُت للهماٛ بدؿب االإاهلاث والٓضعاث واالإهاعاث االإ٘دؿبت ؾاب -

ُت صوعان الهمل الؤؾخٓالت والؤهٓؿام نً الهمل .  -  خغٖ

لا ٌهجي هظا بإن الهماٛ في االإاؾؿت لِـ لضحهم ؤْضمُت لا ٌهخبرون مً الهماٛ الظًً لهم زبرة في 

َالخبرة هي بٖدؿاب االإهاعة في ش يء ما ًجهل ضاخبها ًٓىم بىُـ الهمل و لً٘ في مجاٛ ؤنمالهم، 

ذ ؤْل و بضْت نالُت، َاالإاؾؿت جداوٛ الخطىٛ نلى نماٛ بةؾخؿانتهم جىُُظ االإؿلىب مجهم في  وْ
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ذ االإدضص، َالخإزحر في بهجاػ ؤي نمل مؿلىب هى جإزحر في بهجاػ الأهضاٍ، وهظا بدض طاجه زؿاعة  الىْ

َهلُت،  وؤخض الهىامل الأؾاؾُت في الخًلب نلى هظه االإهػلت بحن الخبرة والأْضمُت في الىقُُت '' 

ٓت حهاملٚ مو الأمىع، وخماؾٚ،  بالخٓضًغ  االإدخمل ؤن جدطل نلُه في الهمل الظي ًكهغ في ؾغٍ

ت في الهمل وعيبخٚ  ت وهىنُت االإشاعٖ ومغاناجٚ لأزلاُْاث االإهىت، ومهاعاث الخىاضل، والغيبت في االإهغَ

خٚ باالإاؾؿت والضوع الظي جٓىم به '' هماٛ هظا ؤيلب ما بجُٔ نلُه مً ؾغٍ ال (1)في الخهلم، ومهغَ

اَُٗت وؤْضمُت في الهمل .  الظًً لِـ لهم زبرة 

ذ ؤزغ لبهؼ الهماٛ مً الؤؾاعاث وؤنىان الخد٘م خىٛ مىغىم الخبرة والأْضمُت في الهمل  وفي جطغٍ

اٗهذ بحابتهم : بإجهم ًبظلىن حهضا َاثٓا في الىقُُت، وؾُدغضىن نلى حهلم حمُو جُاضُل الىقُُت 

ً والخهلم مجهم، بط ؤن ؤنباء ومخؿلباتها، وهى ما ًغحو حؼثُا  بلى الغيبت في هُل بعجاب وجٓضًغ الآزغٍ

الىقُُت الجضًضة ٖبحرة ونضم الؤالإام بها ْض ًدضر ؾىاعت في االإاؾؿت،  ولً٘ هظه الىدُجت لِؿذ 

 ؤمغا مغجخا بشٙل ٖبحر بطا جم جىححههم ومؿانضتهم في الؤججاه الصخُذ .

ؼ جلٚ  بهؼ نمالها بلا ؤجها جٓىمَاالإاؾؿت بالغيم مً نىامل هٓظ الخبرة ل بمجهىصاث ٖبحرة لخهىٍ

 الىٓاثظ في حجم زبرة وؤْضمُت نمالتها بالأؾالُب الخضًثت والخؿىعاث االإؿخجضة والتي مجها :

 ،) ً غ والخإهُل ) جٙىٍ ب والخؿىٍ هى الهملُت التي جٓىم نلى جؼوٍض الأَغاص باالإهلىماث والخبراث و الخضعٍ

و االإه اصة حىصة الهمل التي جاصي الى عَ اعاث اللاػمت لأصاء ؤنمالهم بُهالُت وبجٓان،  مما ًاصي الى ػٍ

ت االإخسططت،  للجمُو  اَٗت الخُاضُل وحهمُٔ االإهغَ ذ في الؤشغاٍ نلى  وجٓلُل الخؿاثغ وجٓلُظ الىْ

و مً مؿخىي الخبرة للهماٛ ًدخاج الى َهم الكغوٍ الؿاثضة  لإٖدؿاب الخبرة لهم بشٙل صخُذ والغَ

 ل بزخطاص والبِئت التي ٌهمل في بؾاعها الهماٛ .في ٗ

 عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الأولى :  -2-1-2

ب عملُت  أهمُت( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت في االإإطظت خظب 48جدوٌ زكم )  :الخدزٍ

ؾبُعت 

 العمل 

الىظائف  

ت  الؤدازٍ

كظم الؤهخاا 

 ٌ  اليظُج والغص

ظم الىطائل ك

 الخجهيز والطُاهت
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن الأهمُت

 79,16 76 13,56 13 48,95 47 16,66 16 وعم مهمت

 15,62 15 5,20 5 7,29 7 3,13 3 غير مهمت

 5,22 5 1,04 1 3,13 3 1,04 1 أخُاها 

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

                                                             

ذ مههم  مىغىنها الخبرة  -1 ذ الهماٛ الؤؾاعاث ؤو نماٛ الخد٘م في حلؿت مٓابلت ناصًت ؤحغٍ بهؼ مً جطغٍ

ش   ضباخا في مٓغ االإاؾؿت . 11  نلى الؿانت 2019ماي 12والأْضمُت، بخاعٍ
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ب مً نضم الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحابا ث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ مػمىن بهخمامهم بالخضعٍ

ض  اٗهذ الؤحاباث الًالبت هي التي جاٖ بهخمامهم به بضلالت ؾبُهت الهمل االإماعؽ في االإاؾؿت، بدُث 

،  ؤما الهماٛ الظًً ؤهمُخهنضم   15,62%بمٓابل وؿبت  ، 79,16%الخضعٍب بيؿبت  ؤهمُت نملُتنلى 

ُهم ًتراو  وبالغحىم لليؿب االإسجلت ، 5,22%َسجلذ لهم وؿبت  امً نضمهالأهمُت ح مابحن اٗن مىْ

بضلالت ؾبُهت الهمل، هجض بإن ْؿم اليؿُج والًؼٛ هى الظي سجلذ به وؿبت نالُت مً الؤؾخجابت 

ب بيؿبت  ت  48,95 %الؤًجابُت للئهخمام بالخضعٍ ؿم الىؾاثل 16,66%ؤمام ْؿم الىقاثِ الؤصاعٍ ،  وْ

ب،  وزاضت 13,56%لطُاهت الخجهحز وا ،ًضٛ هظا نلى الؤهخمام ال٘بحر مً ؾغٍ الهماٛ بهملُت الخضعٍ

ت  ت والػغوعٍ مجهم نماٛ ْؿم الؤهخاج الًؼٛ واليؿُج بةنخباعه ؤهه ْؿم جخم َُه ؤيلب الأنماٛ الخُىٍ

للماؾؿت بدُث ؤن نماٛ هظا الٓؿم ٌؿهىن لخدؿحن مؿخىاهم االإهني والدشًُلي وجدُٓٔ مخؿلباث 

ل االإىاعص بلى مىخىحاث ونلُت حؿعي االإاؾؿت بلى الؤهخمام ؤٖثر بهماٛ هظا الٓؿم مو ْؿم ج دىٍ

ب الإىاٖبت الخطىٛ نلى الُ٘اءة واالإهاعة  الىؾاثل الخجهحز والطُاهت الظي هى ٖظلٚ حهخم نماله بالخضعٍ

ت الظي  ت للُٓام بإنماٛ الطُاهت والخطلُذ،  بلى حاهب ْؿم الىقاثِ الؤصاعٍ حهخم الهماٛ الػغوعٍ

ُت واالإٙاَئاث . ب مً ؤحل الخطىٛ نلى الؤمخُاػاث والتي مجها الترْ  بالخضعٍ

ب في االإاؾؿت واالإلاخل ؤًػا بإن  ت، ٌالخضعٍ شٙل ؤخض ؤهم االإضازل الغثِؿُت في بنضاص مىاعصها البشغٍ

غ ُٖاءتهم، مً هظا االإىؿلٔ  ب هى نملُت تهضٍ بشٙل ؤؾاس  وجؿىٍ ذ االإاؾؿت بإن الخضعٍ ي بلى ؤصعٖ

بٖدؿاب الخبراث واالإهاعٍ التي ًدخاحها الهماٛ، والخطىٛ نلى االإهلىماث والبُاهاث التي جىٓطهم في 

ُت،  مجاٛ نملهم،  وجدضًض الؤججاهاث الطالخت للؿلؿت والهمل، واالإهاعاث االإلاثمت والأهماؽ الؿلىٖ

اصة مهضٛ ُٖاءتهم في الأصاء، م الؿلىٕ وغغوعجه لؼٍ ا َةن االإاؾؿت تهخم بخضعٍب ولهظ  بغاَت بلى جٓىٍ

و ْضعاتهم وجإهُلهم للئؾهام بشٙل واضح في  الهاملحن َحها، ؤو الغايبحن في الؤهػمام بلحها، وطلٚ لغَ

 الاعجٓاء بإصائها وؤصائهم الُهلي في الهمل .

وؿخيخج مً طلٚ ؤن بهخمام الهماٛ بهملُت الخضعٍب بةزخلاٍ جطيُُهم الىقُُي وؾبُهت ؤنمالهم 

ب مً زلاٛ نضة ؤمىع  ًغحو بلى الؤحغاءاث التي جدبهها االإاؾؿت في جغيُب الهماٛ بالُٓام بهملُت الخضعٍ

 جخمثل في ماًلي : 

اصة -  عئؾاثه . وبججاه الهمل في ػملاثهوالخُانل بحن  الهمل لُٓمت الهامل بصعإ ػٍ

 به . الهمل االإدُؿت ونلاْاث نمله في الُغص جُِ٘ ؤهمُت -

تاالإهى الغوح جىمُت -  . وػٍاصة جدُحزهم بدؿهُل ؤمىع نملهم وطلٚ للهاملحن ىٍ

 الىُؿُت وجدُٓٔ عيباتهم وبخخُاحاتهم في الهمل . مُىلهم نلى الخهغٍ -

 .للهمل االإلاثمت بالبِئت الهاملحن جؼوٍض -

 .بها الُٓام ًدبىن  لا والأنماٛ التي بها الُٓام ًدبىن  التي الأنماٛ بججاه الأَغاص شهىع  نلى الخهغٍ -

 .بهم الؤصاعة بةهخمام الأَغاص وجغؾُش  شهىع  الىُؿُت االإهُٓاث مً الخسلظ نلى الهمل -

 .والخٓضًغ االإخباصٛ بحن الهماٛ واالإؿاولحن  والؤخترام مىار ملاثم مً الثٓت بشانت -
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ب وهظا ماجم ملاخكخه  اٗهذ مً ؤؾباب بهخمام الهماٛ بهملُت الخضعٍ هظه الهىاضغ الأؾاؾُت هي التي 

ا ْمىا بالضعاؾت االإُضاهُت واالإهاًىت في االإاؾؿت،  بدُث جإٖضها بإن االإاؾؿت مً زلاٛ بصاعتها نىضم

جٓىم بهمل ٖبحر مً ؤحل ؤن حؿخُُض االإاؾؿت والهماٛ مً الهلُا ممثلت في االإضًغ ومؿاولي الأْؿام  

غ ْضعاث الهاملحن و  ب حهضٍ في الجهاًت بلى جدؿحن وجؿىٍ ب بةنخباع ؤن الخضعٍ بالخالي جدؿحن ؤصائهم الخضعٍ

غ وػٍاصة بهخاحُت االإاؾؿت ؤو الهامل االإخضعب ٌؿخُُض مً الخضعٍب  للهمل ومً زم جدؿحن وجؿىٍ

ض مً ْضعاجه نلى ؤصاء نمله الخالي و هى الأمغ الظي ً٘ؿبه محزاث ماصًت  بةٖدؿابه الإهاعاث حضًضة جؼٍ

اصة ْضعجه نلى ؤصاء ؤنماٛ مؿخٓبلُت وبجاخ ت َػلا نً ػٍ ُت في االإىاضب ومهىىٍ ت الُغص ؤمامه للترْ

 والىقاثِ في مؿاع خُاجه الىقُُُت واالإهىُت .

 : فيها العماٌ جدزبًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب عدد االإساث التي ( 49جدوٌ زكم )

 االإجمـىع ]21أهثر مً] ]20ئلى11] ]10]طىت ئلى   الأكدمُت

 % ن % ن % ن % ن عدد االإساث

ب واخ  16,66 16 2,08 2 8,33 8 6,25 6 دجدزٍ

 25,00 24 5,22 5 9,37 9 10,41 10 مسجين

 58,34 56 17,70 17 15,64 15 25,00 24 أهثر مً زلار مساث

 100 96 25,00 24 33,34 32 41,66 40 االإجمىع

هماٛ مً الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ نضص االإغاث التي بؾخُاص َحها ال

بؾخُاص َحها الهماٛ ؤٖثر  58,34%بضلالت الأْضمُت في الهمل،  وما هلاخكه هى حسجُل وؿبت  الخضعٍب

اٗهذ َُئت الهماٛ ؤْل مً مً زلار مغاث  ؾىىاث نمل في  ]10] جضعٍب في مؿاعه االإهني لخض الأن،  و

ً،  والظًً بؾخُاصو مغجحن  ،  مغة واخضة 25,00%بيؿبت االإاؾؿت هم الأٖثر بؾخُاصة مً الهماٛ الأزغٍ

ب بيؿبت  اٗهى مً َُئت ،  16,66%مً الخضعٍ  ؤْل مً بدُث هجض بإن الهماٛ الظًً لهم بؾخُاصة مغجحن 

 بيؿبت ؾىت ؤْضمُت] 20ئلى11]زم َُئت الهماٛ مً  ، 10,41%ؾىىاث نمل في االإاؾؿت بيؿبت  ]10]

حز االإاؾؿت نلى  هظا الؤزخلاٍ والخُاوث في وؿبت الؤؾخُاصة مً نضص،  %8,33 ب ًغحو لترٖ مغاث الخضعٍ

الُُئاث التي حهخبر خضًثت وحضًضة بإمىع الهمل ومخؿلباجه،  ؤٖثر مً الُُئاث الأزغي،  ٖما هلاخل 

ب ؤٖثر مً زلار  ب ًٙىن جطانضي مً خُث نضص االإغاث الخضعٍ ؤًػا بإن الؤججاه الهام للمىدجي الخضعٍ

ؾىىاث باالإٓاعهت مو الُُئاث الأزغي،  وما بن ًطل  10ؤْل مً مغاث في الُُئاث االإهىُت طاث الأْضمُت 

خجاوػ ؤْضمُت  ب مغجحن ومغة  10الهامل وٍ ؾىىاث ًبضؤ مىدجى الخضعٍب والتراحو والؤهدطاع بمهضٛ جضعٍ

ؾىت،  لأن الهماٛ جخد٘م َحهم  21ؾىت وؤٖثر مً  11واخضة،  نىضما ًطل لأْضمُت الهماٛ مابحن 

ُت والخدىٍ  ل مً وقُُت بلى ؤزغي واليشاؽ االإماعؽ .نىامل الترْ

ب ؤٖبر نضص مً الهاملحن  ب، بهخماما االإاؾؿت بخضعٍ جكهغ لىا ُْم ماشغ الهمالت االإؿخُُضة مً الخضعٍ

زلاٛ هظه الُترة، بط ؤن بصاعة االإاؾؿت جيخهج ؾُاؾت الخضعٍب والخإهُل الٓطحر االإضة بهضٍ الخًلب 
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لحن، وهظا بؾخجابت الإخؿلباث الأصاء  الكغفي للهماٛ،  ونلُه نلى بهؼ الٓطىع االإسجل في ؤصاء الهام

ٓا الإا ًلي :  ب وَ  َةن االإاؾؿت جٓىم بهملُت جدلُل للٓىي الهاملت وبخخُاحاتهم للخضعٍ

حر مهلىماث باليؿبت لٙل وقُُت مً خُث  : جدلُل الهمل و االإهام - ًُُض جدلُل مىاضب الهمل في جىَ

ب، وحؿانض هظه االإهلىماث في جدضًض الؤخخُاحاث ؤوحه الٓىة والػهِ، وجلٚ التي  جدخاج بلى جضعٍ

دىاوٛ جدلُل مىاضب الهمل صعاؾت جُطُلُت لخؿىاث الهمل ومغاخله االإسخلُت لٙل  بُت، وٍ الخضعٍ

غها، الأصواث االإؿخسضمت وبمٙاهُت بصزاٛ مهضاث وآلاث  وقُُت وصعاؾت ٗل مغخلت ومضي بمٙاهُت جؿىٍ

بت لأصاء الهمل، وما هي جلٚ االإهاعاث الجضًضة االإؿلىبت لأصاء نمل ما نلى حضًضة زم االإهاعاث االإؿلى 

 .غىء الخًحراث االإخلاخٓت

جدلُل الأَغاص : ًٓىم هظا الىىم مً الخدلُل نلى صعاؾت الهامل مً خُث ْضعاجه الُىُت الهلمُت  -

ه الىقُُي، ْضعجه نلى الؤ جطاٛ ومضي والهملُت، ماهلاجه، صواَهه وبججاهاجه، خاحاجه وؾلىٖ

اث الأصاء  اَُٗت لخدُٓٔ مؿخىٍ ً وهظا للخإٖض مً ؤن ٗل هظه الٓضعاث والطُاث  بوسجامه مو الآزغٍ

حروضِ لٙل وقُُت  و ؤن ٌشًله مؿخٓبلا، وهظا ما ٌؿخىحب جىَ االإؿلىبت في نمله الخالي، ؤو االإخىْ

ب: لضي االإىكمت بالإنخماص نلى الؿغّ الؤخطاثُت والتي مً بُجها : خؿاب مهضٛ  الؤؾخُاصة مً الخضعٍ

ب الإجمىم الهاملحن صازل االإاؾؿت في ؾىت مهُىت، و  ًِٓـ هظا االإاشغ مضي حًؿُت ؤوشؿت الخضعٍ

 :ٌهؿى بالهلاْت الخالُت 

 

 عدد االإظخفُدًً مً الخدزٍب                                        

ب =  -----------------------------------------------  معدٌ الؤطخفادة مً الخدزٍ

 مخىطـ العدد الؤجمالي للعاملين في االإإطظت                                  

هؿى  ل االإضة وَ ب الٓطحر ؤو ؾىٍ ب : ٌهؿي لىا هظا االإاشغ َ٘غة نً بهتهاج االإاؾؿت للخضعٍ َترة الخضعٍ

 : بالهلاْت الخالُت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ب االإسجحت                          بعدد االإظخفُدًً عدد طاعاث الخدزٍ

 -----------------------------------------------      = فترة ومدة الخدزٍب

 عدد العاملين االإظخفُدًً مً الخدزٍب                                
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ب ( 50جدوٌ زكم ) ب ومً كام بخدزٍ ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ميان الخدزٍ

 :ي االإإطظت العماٌ ف

ب  االإجمىع  خبراء خازجُين  خبراء داخلين االإظإوٌ عً الخدزٍ

 % ن % ن % ن ميان الخدزٍب

 45,83 44 14,58 14 31,25 30 داخل االإإطظت 

 54,16 52 39,58 38 14,58 14 خازا االإإطظت 

 100 96 54,16 52 5,834 44 االإجمىع

ب الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغا ب بضلالت مً ْام بخضعٍ ص الهُىت خىٛ مٙان الخضعٍ

االإخضعبحن مً الخبراء الخاعححن ؤو الضازلحن،  بدُث وحضها بإهه ًىحض جٓاعب بحن اليؿب االإسجلت بحن 

ب صازل االإاؾؿت ؤو زاعحها، اٗهذ للخضعٍب زاعج االإاؾؿت،   54,16 %مً زلاٛ ؤن وؿبت  مٙان الخضعٍ

ت مً ْام بهملُت  االإاؾؿت، للخضعٍب صازل  45,83%بمٓابل  وبطا ْمىا بخدلُل هظه اليؿب بلى مهغَ

ب نىضما ًٙىن صازل االإاؾؿت ًٓىم به زبراء مً  ب صازل االإاؾؿت ؤو زاعحها هجض بإن الخضعٍ الخضعٍ

ب  31,25%صازل االإاؾؿت وهظا ماجضٛ نلُه وؿبت  التي جىضح مً هم الخبراء الظًً ًٓىمىن بالخضعٍ

 %ٙىن الخضعٍب زاعج االإاؾؿت َُٓىم به زبراء مً زاعج االإاؾؿت بيؿبت صازل االإاؾؿت،بِىما ً

 هظه االإهؿُاث واليؿب االإسخلُت ًغحو بالأؾاؽ بلى  ، 39,58

ب الضازلي في مٙان الهمل  ت نلى هىنحن مً الخضعٍ ب مىاعصها البشغٍ ؤن االإاؾؿت حهخمض في جضعٍ

نلمُت،  والخضعٍب الخاعجي زاعج مٙان بةشغاٍ زبراء مً الهماٛ الظًً لهم ججاعب نملُت ومهاعٍ 

ُؿغ طلٚ بإن ا ب الضازلي الظي ًٓىم به الهاملىن في الهمل بىحىص زبراء مً زاعج االإاؾؿت،  وٍ لخضعٍ

حهخمضه  االإاؾؿت نلى ؤؾاؽ َغصي ؤو غمً مجمىنت  االإاؾؿت لؼملائهم ؤو مغئوؾحهم له َىاثض ٖثحرة،

ب العاملين الجددبدُث ؤهه  ؿبىن بلحهامً الهاملحن حهٓض لهم صوعاث و بحخماناث ًىد   :مىجه لخدزٍ

اٗ لأمىع الهمل،  وهظا ما ًضنى بلى بجساط بحغاءاث جُ٘ل  َالهامل الجضًض في الهمل ًٙىن يحر مضع

بؾخٓباٛ الهاملحن الجضص وجىححههم جىححها ًجهلهم ٌشهغون بالؿمإهِىت، وبضازلهم الؤخؿاؽ بإجهم 

ِ هجاخها وخؿ ً ؾحرها في االإؿخٓبل نلى مٓضاع ما ًٓىمىن به مً حهض، وما ملخٓىن بةصاعة ًخىْ

اصة ْضعجه الؤهخاحُت  ا للُغص الجضًض بهضٍ ػٍ ب الضازلي غغوعٍ اٗن الخضعٍ ًاصون مً زضماث، ومىه 

ب الضازلي  :  وجىؾُو مُاهُمه خىٛ الهمل ، ومً َىاثض الخضعٍ

ٓىي الهلاْت بُجهما بطا جم  حز نلى جىمُت مهاعاث االإضعب واالإخضعب وٍ ٙىن الترٖ ٓت ؾلُمت، وٍ بؿغٍ

ب الضازلي ًٙىن ؤٖثر خغضا نلى جىمُت  جؿبُٓاث االإىغىم في االإاؾؿت ومشاٗلها، واالإضعب في الخضعٍ

ٓا لخسؿُـ الؤصاعة مً خُث بنضاص االإخضعبحن ومٙان مهاعاث االإخضعبحن،   ب ؤهه ًخم وَ خمحز هظا الخضعٍ وٍ

ب ومً ًضعبهم بةزخُاعها للهماٛ الظً ب الهماٛ ؾىاءا لهم الخبرة الخضعٍ ً لهم ْضعاث نالُت نلى جضعٍ

ابتها وبشغاَها االإباشغ ،  ب جدذ عْ ت،   ًٙىن هظا الخضعٍ ب الخازجي والخجغبت ؤو الهلم واالإهغَ أما الخدزٍ
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بلى حاهب جضعٍب الهاملحن الظًً ًٓىمىن  خدزٍب العاملين اللائمين بالعملفخلجأ له االإإطظت ل

ِ هجاح ؤو بإنماٛ طاث ؾبُهت ووش ٓت جإصًخه وبهجاػه، ونلُه ًخىْ اؽ مخىىم ًخؿلب الخضعب نلى ؾغٍ

لت لا ٌهجي ؤهه ًاصي هظا الهمل  َشل الخىكُم في جإصًت عؾالخه، َُٓام الهامل بإصاء نمل مضة ؾىٍ

ض ًغحو الُشل في الىضىٛ بلى مؿخىي مهحن مً الأصاء بلى نضة ؤؾباب لا  ٓت مم٘ىت، وْ بإخؿً ؾغٍ

ب الهاملحن الٓاثمحن بالهمل، هدُجت الخؿىع الُجي ًمً٘ نلاحها ب ض جاصي الػغوعة جضعٍ ب، وْ لا بالخضعٍ

با مخىاضلا للمىاٖبت هظا الخؿىع   .والخ٘ىىلىجي الظي ًؿغؤ نلى الأنماٛ، مما ًخؿلب جضعٍ

ب للهامل مً مهاعٍ ومهاعاث حضًضة ب ؤزىاء الخضمت الُهلُت ؤهمُت ٖبحرة هكغا الإا حهُئه الخضعٍ  وللخضعٍ

ه نلى ؤَػل الخلىٛ للمش٘لاث التي ًىاحهها ؤزىاء مماعؾخه الإهىخه مما  جخؿلبها مهىخه ؤو مً زلاٛ حهغَ

ؿانضه نلى ججىب الأزؿاء،  ضه جم٘ىا في ؤصاء نمله وَ حن وؿخيخج بإن االإاؾؿت جٓىم بهظًً الىىن ًؼٍ

ب االإخٙاملحن مً ؤحل  ب االإؿلىب الخهغٍ نلى خاحاث الهمل،  الخهغٍ نلى االإهاع مً الخضعٍ اث والخضعٍ

لٙل وقُُت،  الخهغٍ نلى االإهاعاث االإؿلىبت للُٓام بالىقُُت،  مٓاعهت االإهاعاث االإؿلىبت بمؿخىي االإهاعة 

ب الظي  الخالُت الإً ؾُٓىمىن بالىقُُت، ب،  الخهغٍ نلى هىم الخضعٍ الخهغٍ نلى مً ًخإزغون بالخضعٍ

 .  جدخاج بلُه ٗل مجمىنت مً االإىقُحن نلى خضي

ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب هُفُت ئطخفادة العماٌ مً عملُت  (51وٌ زكم )جد

ب في االإإطظت :  الخدزٍ

 االإسهص الىظُفي
 الؤؾازاث

  العماٌ أعىان

 الخدىم
 االإجمـىع

ئطخفادة العماٌ مً عملُت 

ب  الخدزٍ
 % ن % ن % ن

 16,66 16 11,45 11 5,22 5 جمُع العماٌ

 20,83 20 19,89 19 1,04 1 عماٌئخخُاز بعؼ مً ال

 53,12 51 42,70 41 10,41 10 على خظب ئخخُاجاث االإإطظت                        

 9,37 9 7,29 7 2,08 2 العماٌ الجدد فلـ

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

ٓت بؾخُاصة الهم اٛ مً نملُت الخضعٍب الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ ؾغٍ

اٗهذ  بزخاعث بخخُاحاث االإاؾؿت،  بمٓابل وؿبت  53,12%في االإاؾؿت،  بدُث هجض بإن ؤٖبر وؿبت 

بزخاعث حمُو الهماٛ،  وبطا جمهىا في االإهؿُاث التي  16,66%لإزخُاع بهؼ الهماٛ، ووؿبت  %20,83

اٗهذ بحاباتهم نلى ؤن ؤَغػتها بحاباث االإؿخجىبحن هلاخل بإن َُئتي الؤؾاعاث والهماٛ ؤن ىان الخد٘م 

ب بدؿب بخخُاحاتها بيؿبت   نلى الخىالي . 42,70%، و10,41%االإاؾؿت جسخاع الخضعٍ
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بي بلى جدُٓٔ  بُت للماؾؿت مً ؤهم الأمىع التي جضَو اليشاؽ الخضعٍ ت الؤخخُاحاث الخضعٍ حهخبر مهغَ

و مؿخىي ُٖاءة ؤصاء الهاملحن نً هضَه، َٙلما ؤمً٘ الخهغٍ نلحها وجدضًضها، ٗلما ؤصي طلٚ بلى عَ

بُت جمثل االإهاعٍ واالإهاعاث التي ًيبغي جؼوٍض الُغص بها لإخضار  ب، والؤخخُاحاث الخضعٍ ٔ الخضعٍ ؾغٍ

هت مىه،  َإهمُت جدضًض الؤخخُاحاث  الخًُحراث التي ًخؿلبها ؤصاء الىقُُت الخالُت واالإؿخٓبلُت االإخىْ

بُت مً زلاٛ  جدلُل االإاؾؿت الظي ًٓطض به جدلُل الهُٙل الخىكُمي للهمل وؾُاؾاث  الخضعٍ

اث  وؤهضاٍ االإاؾؿت بٓطض الخهغٍ نلى الأهضاٍ،  واالإىاعص االإخاخت لها وجدضًض االإش٘لاث واالإهىْ

بُت  .  بهضٍ جدضًض الخاحاث الخضعٍ

ما هلاخكه مً االإهؿُاث التي جم الخطىٛ نلحها مً نىض مؿاولي االإاؾؿت مدل الضعاؾت هى  ؾهحها 

ت والتي مجها  ُْامها بهملُاث جدلُل نلى نضة الضا ثم للبدث والخٓص ي نً بخخُاحاتها الػغوعٍ

اث جخمثل في  :       مؿخىٍ

 جدلُل بخخُاحاث االإاؾؿت بخدضًض الىخضاث الخىكُمُت والأْؿام الؤهخاحُت االإؿتهضَت مً الخضعٍب  -

ب  - اث بغامج الخضعٍ  لخدؿحن الأصاء الىقُُي .جدلُل الؤخخُاحاتها الىقُُُت بخدضًض مدخىٍ

بها  -  جدلُل بخخُاحاتها مً الهاملحن في االإاؾؿت بخدضًض االإهاعاث واالإهاعٍ والٓضعاث الىاحب جضعٍ

ٖما ؤن االإاؾؿت  مدل الضعاؾت مً زلاٛ بزخُاع لبهؼ مً نمالها هدُجت لؿُاؾتها االإبرمجت والهاصَت 

و  - بلى : اصة ؤو جؿى جىىَ ٍغ ؤو حًُحر االإهلىماث التي لضي بهؼ الهماٛ َُما بخخُاحاتها التي جخهلٔ بؼٍ

 ببهؼ مجالاث الهمل ؤو ؤهضاَه ؤو ؾُاؾاث االإاؾؿت ؤو الكغوٍ االإدُؿت بها . ًخهلٔ

و - غ وحهضًل االإهاعاث و الٓضعاث لبهؼ الهماٛ َُما ًخهلٔ  جىىَ اصة جؿىٍ بخخُاحاتها التي جخهلٔ بؼٍ

 . بإؾالُب الأصاء

و - غ ؾلىٕ بهؼ الهماٛ ؤو الجماناث في االإاؾؿت .بخخُاحاتها التي  جىىَ  جخهلٔ بخًحر ؤو جؿىٍ

ت الؤخخُاحاث ٌؿانضها نلى جىحُه االإىاعص  االإخاخت لها زاضت  ت الإا جٓىم به ومسؿـ له،  َمهغَ مضعٖ

ؼ الغوح  غ الهاملحن،  وحهؼٍ ت،  بلى االإجالاث التي ؾدؿاهم بإٖبر شٙل ممً٘ في جؿىٍ مجها االإىاعص البشغٍ

ً نلى الُٓام بهملهم نلى االإهىىٍ ت واالإهاعاث االإىاؾبت ختى ًٙىهىا ْاصعٍ ت والأصاء الخىكُمي، نلى االإهغَ

ب نىضما ًٙىن هىإ َجىة بحن الأصاء  هدى َهاٛ وبُ٘اءة نالُت، ْض جٙىن هىإ خاحت بلى الخضعٍ

ت االإؿلىبت   في االإاؾؿت .االإؿلىب والأصاء الخالي، والؿبب في طلٚ هى نضم وحىص االإهاعاث ؤو االإهغَ

ت مً  وظخيخج مً ذلً بأن االإإطظت وهدُجت ليشاؾها االإماعؽ  جضعٕ وحهغٍ بخخُاحاتها الػغوعٍ

حرها وجضنُمها  حرها لأصاء الأنماٛ بٙل واْهُت،  ونلُه حؿعى حاهضة لخىَ ت التي ًجب جىَ االإىاعص البشغٍ

ٓ ت وَ ب الإىاعصها البشغٍ ت،  بُٓامها بهملُت الخضعٍ و مجهم ؤي االإىاعص البشغٍ ا الإا جدخاحه وما هى مخىْ

وبهظا جٙىن خطلذ نلى بعجباؽ بحن هظه الىقُُت بمؿخىي ؤصاء الُغص للىقُُت التي ٌشًلها والؤهخاحُت 

ؤو الُ٘اءة الؤهخاحُت، َةهسُاع ؤصاء الُغص والُ٘اءة الؤهخاحُت ٌهخبران نلامت واضخت للخضزل االإباشغ 

اٗ ت لإجساط  َت الؤحغاءاث الإىاحهت هظا الؤهسُاع، بدُث ًيخج نً هظا مً ْبل بصاعة االإىاعص البشغٍ

و مؿخىي ؤصاء الُغص بلى االإؿخىي االإؿلىب وعَو الؤهخاحُت بلى مؿخىي االإٓاًِـ االإؿلىبت .  الخضزل عَ
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ولًغع الىضىٛ بلى هظه الىدُجت ومً ؤحل ؤن ًٓىم الُغص بخإصًت واحبه نلى ؤخؿً ما ًغام لا بض مً 

اَٗت االإؿخلؼماث هالُت الأَغاص الهاملحن لإهجاػ مهامهم ومخؿلباتهم  تهُئت  اصة ُٖاءة وَ الأؾاؾُت لؼٍ

ونملهم بىجاح،  بخٓلُظ الُجىة بحن ْابلُت الأَغاص الهاملحن ومخؿلباث الهمل خُث ؤجها جاصي بلى 

بخضار االإىاػهت بحن ما ٌؿخؿُو الُغص نمله وما ًؿلبه الهامل هُؿه،  وهظا متهخم به االإاؾؿت مدل 

 دث .الب

ب الري كام به العاملين  (52جدوٌ زكم )  ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب هىعُت الخدزٍ

الىظائف  ؾبُعت العمل 

ت  الؤدازٍ

الؤهخاا  كظم

 ٌ  اليظُج  والغص

كظم الىطائل 

 الخجهيز  والطُاهت
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن هىعُت الخدزٍب

 11,45 11 0 0 6,25 6 5,22 5 جضعٍب بصاعي 

 14,58 14 1,04 1 9,37 9 4,16 4 جضعٍب بشغافي  

ب جسطص ي  جضعٍ

 َجي

6 6,25 16 16,66 7 7,29 29 30,20 

 34,37 33 10,41 10 19,89 19 4,16 4 جضعٍب مهاعي  

يٗ  9,37 9 1,04 1 7,29 7 1,04 1 جضعٍب ؾلى

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ هىنُت الخضعٍب الظي بؾخُاص مىه  الهماٛ الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا 

ب االإهاعي ؤو ماٌهغٍ بةٖدؿاب مهاعاث  باالإاؾؿت بضلالت ؾبُهت الهمل االإماعؽ،بدُث وحضها بإن الخضعٍ

،  وبمٓابل 30,20%زم ًلُه الخضعٍب الخسطص ي الُجي بيؿبت  34,37%ؤصاء الهمل بؾخدىط نلى وؿبت 

،  14,58%ان للخضعٍب الؤشغافي والؤصاعي هطِب مً بحاباث االإؿخجىبحن ؤَغاص الهُىت بيؿبت طلٚ ٗ

يٗ ؤو ما ٌهغٍ بخهضًل الؿلىٕ وجىححهه للهمل  %11,45 ب الؿلى نلى الخىالي،  ؤما باليؿبت للخضعٍ

والأمغ االإلاخل في ٗل هظا هى الخُاوث الخاضل في بحاباث الهماٛ بةزخلاٍ  ، 9,37%سجل وؿبت 

ٔ ؾبُهت الهمل  ب االإخدطل نلُه مً زلاٛ اليؿب االإسجلت وَ مىاضب نملهم بضلالت هىنُت الخضعٍ

بهم نلى ال ت ًغج٘ؼ جضعٍ ب الخسطص ي الُجي االإماعؽ، بدُث وحضها بإن نماٛ الىقاثِ الؤصاعٍ بيؿبت خضعٍ

،  ْؿم  الىؾاثل الخجهحز  والطُاهت%6,25 ،  وؿبت ، ؤما الهماٛ في ْؿم الؤهخاج اليؿُج  والًؼٛ

اٗهذ نلى الخىالي ب االإهاعي  وهظا ًغحو بالأؾاؽ للخىىم والؤزخلاٍ  10,41%،% 19,89بزخُاعهم للخضعٍ

ؾُاؾت في ؾبُهت نمل وبزخطاضاث الهماٛ صازل االإاؾؿت مدل البدث ونلُه َاالإاؾؿت تهضٍ بلى 

غ نملُت بالإهخاحُت بالىكغ لؿبُهت وشاؾها،  َةن االإهاعاث عبـ الؤهخاحُت،  ججهل  ؤحل مً االإهاعاث جؿىٍ

ٔ زطاثظ مهُىت لٙل ْؿم مً ؤْؿامها ووخضاتها،   ب وَ مً االإاؾؿت تهخم بخدضًض هىم الخضعٍ

ٓت مدضصة مً ؤحل بٖدؿاب الأَغاص لخبراث مهُىت،  َاالإاؾؿت جضعٕ ؤهمُت  ب وخؿب ؾغٍ الخدزٍ
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ب نلى بٖدؿاب مهاعٍ ومهاعاث جىُُظ االإهام الُىُ الخخطص ي ت واالإهىُت، حهخم والظي ًخػمً الخضعٍ

ت في الأنماٛ الُىُت واالإهىُت، ومً ؤمثلتها ؤنماٛ ال٘هغباء، واالإُٙاهُٚ،  هظا الىىم باالإهاعاث الُضوٍ

الأنماٛ الؤهخاحُت،  وهظا ما جم ملاخكخه مً زلاٛ بحابت الهماٛ في ْؿم الؤهخاج مً الطُاهت ويحرها 

ب الخسط اٗهذ وؿبت بحاباتهم نلي الخضعٍ بهم نلى والىؾاثل بدُث  ص ي مغجُهت بد٘م ؤجهم َهلا جم جضعٍ

بدُث ًىحه هظا الىىم مً الخضعٍب بلى الأَغاص طوي االإؿخىي االإهني االإسخلِ، ،  هظا الىىم مً الخضعٍب

بُت  دغص االإؿاولحن نلى جىكُم صوعاث جضعٍ الظًً ٌشًلىن الىقاثِ الُىُت واالإهىُت في االإىكمت،  وٍ

ن الأؾالُب واالإهضاث االإؿخسضمت في نملهم جخًحر بشٙل مدؿاعم بشٙل مؿخمغ لهظه الُئت، بالىكغ لأ 

 ومؿخمغ .

ب الؤدازي والؤشسافي أما حهضٍ بلى جىمُت الُ٘اءة والٓضعاث هدُجت للخاحت االإؿخمغة بلى هىنُاث  الخدزٍ

ت الإىاٖبت الخؿىعاث البُئُت والخىكُمُت،   ًخػمً بٖدؿاب االإهاعٍ واالإهاعاث مهُىت مً االإهاعاث الؤصاعٍ

ت الؤشغاَُت في الؤصاعة الىؾؿي ؤو الهلُا مً  ت لخٓلض االإىاضب الؤصاعٍ ت والؤشغاَُت الػغوعٍ الؤصاعٍ

ابت هظا بالإغاَت بلى  االإاؾؿت،  وحشمل بطُت نامت وشاؾاث الخسؿُـ، الخىحُه الخىكُم والغْ

 وشاؾي الخيؿُٔ والاجطاٛ .

ب َهاٛ، ًلبي ؾمىخاث ال دٓٔ عيباث ؤَغاصها الهاملحن َاالإاؾؿت مً ؤحل الىضىٛ بلى جضعٍ هماٛ وٍ

ب مجها   : ت في واْهها الخىكُمي وؾاثل مؿانضة لىجاح الخضعٍ حر بهؼ االإهؿُاث الػغوعٍ  جخسظ مً جىَ

غ والىىعُت االإلائمت خُث مً االإهازاث على الؿلب جلبُت -   مهاعاث وهظا ما حؿعي له االإاؾؿت بخؿىٍ

حر االإخىاضل، الخهلم وحصجُو ملاثمت اثمؿ وجىَ  الهماٛ االإاهغًٍ مً ووؿبت الُ٘اءاث مً نالُت خىٍ

الهماٛ الظًً لهم الأخُٓت  ؾلباث جلبُت نلحها، بالهمل نلى والؿلب االإهاعاث نغع بحن الخٙاَا لخدُٓٔ

حر االإهاعاث  . والهمل للئؾخسضام والٓابلُت الؤهخاحُت في ٌؿاهم في الخضعٍب لهظا الًغع، َخىَ

جاصي باالإاؾؿت بلى الؤخخُاؽ مً جإزحراتها  الخاعحُت الخًحراث هدُجتيراث،  الخىُف والخلائم مع االإخغ -

 وججضًض الهماٛ جضعٍب وبناصة االإهاعاث جدؿحن الؿلبُت بةنضاص مسؼون مً االإهاعاث،  بدُث ٌشٙل

ًدضر ماامت بحن  الهىاضغ لخلٚ والدؿحر الجُض االإاؾؿت،  ؾُاؾاث في ؤؾاؾُت نىاضغ مهاعاتهم

 . والخُِ٘ مهه مخؿلباث الخًحر 

ب  وظخيخج مً ول ذلً ب وهما الخضعٍ بإن االإاؾؿت مدل البدث ومً زلاٛ جُهُل هىنحن مً الخضعٍ

ؿم الىؾاثل  الخسطص ي الُجي االإىحه زطُطا لهماٛ ْؿم الؤهخاج بىخضجُه الًؼٛ واليؿُج وْ

ن الظًً بىخضجُه الخجهحز والطُاهت،  بالىكغ لؿبُهت وشاؽ والهمل االإماعؽ صازل هظًً الٓؿمح

بُت بخىححهها جىححها صخُدا ًاصي  ؼ االإاؾؿت االإالي والؤهخاجي،  بدُث ؤن الهملُت الخضعٍ ٌهخبران مغٖ

طلٚ لإٖدؿاب الهماٛ مهاعاث الهمل واالإماعؾت الُهلُت وبالخالي هجاخهم وهجاح االإاؾؿت،  ؤما الىىم 

ب وهى الؤصاعي والؤشغافي َهى مىحه للهماٛ في الىق ت التي الثاوي مً الخضعٍ اثِ الؤشغاَُت والؤصاعٍ

 ٔ اث مً ؤحل الُٓام بإنمالهم وَ حر لهم الػغوعٍ حؿخسضم َُه ؤؾالُب مخابهت ؤوشؿت الهماٛ وجىَ

 مخؿلباث اليشاؽ الؤهخاجي في االإاؾؿت .
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ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب الؤعخبازاث التي ًخم على أطاطها  (53جدوٌ زكم )

ب باالإإطظت :  الخدزٍ

 الإسهص الىظُفيا
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم 
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن ئعخبازاث الخدزٍب

 29,16 28 27,07 26 2,08 2 نلى خؿب الشهاصة االإخدطل نلحها 

 51,04 49 40,62 39 10,41 10 نلى خؿب ؾبُهت الهمل

ت الؿً  6,25 6 4,16 4 2,08 2 نلى خؿب الُُئت الهمغٍ

 3,13 3 2,08 27 1,04 1 ؤو ؤهثى نلى خؿب الىىم طٖغ 

 10,41 10 7,29 7 3,13 3 نلى خؿب الأْضمُت 

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ الؤنخباعاث التي ًخم نلى ؤؾاؾها الخضعٍب 

الهُىت بلى الؤحابت نلى ؤن الخضعٍب  بدُث جم حسجُل بحاباث جمثل جىحه الهماٛ ؤَغاص باالإاؾؿت

ٔ ؤهمُت ؾبُهت الهمل في االإاؾؿت بيؿبت  مً بحابت الهماٛ  29,16%بمٓابل  ، 51,04%ًخدضص وَ

لطالح الشهاصة االإخدطل نلحها،  ٖما هجض بإن هىإ جىأَ وبحمام بحن َُئتي الؤؾاعاث ونماٛ ؤنىان 

ب في االإاؾؿت ًسػو لإنخباعا ث ؾبُهت الهمل في االإاؾؿت وهظا ماجضٛ نلُه الخد٘م نلى ؤن الخضعٍ

ٌهخبر  بدُث،  40,62% ، 10,41%اليؿب االإسجلت نلى الخىالي مً بحاباث االإؿخجىبحن ؤَغاص الهُىت 

ب مو ؾبُو الهمل بما ًخىأَ مو ماهلاث الأَغاص الهاملحن ومىاضبهم الىقُُُت في  ملاثمت الخضعٍ

ت في االإاؾؿت ،بدُث ؤجها حؿاهم في الىاحباث االإاؾؿت مً ؤهم نىاضغ وقُُت بصاعة االإىا عص البشغٍ

،و مؿاولُاتها ،االإهىُت  و االإهاعاث، والٓضعاث اللاػمت لأصائها،َٓبل حهُحن الهامل في مهىت مهُىت  و االإهاعٍ

ت ما جخػمىه ؤو حشخمل نلُه وقُُخه،  ًاصي  به نلحها،و ْبل جُُٓم ؤصاثه،َمً الػغوعي مهغَ ؤو جضعٍ

ٓت مباشغة ؿلٔ نلى االإهام ؤخُاها الأنباء ؤو  بلى بهجاػ نضص مً الىاحباث الأزغي االإهمت بؿغٍ وٍ

االإؿاولُاث ؤو بزخطاضاث،  والٓطض مً طلٚ جدضًض الأوشؿت االإٙىهت للمهام الىقُُُت، ووغو طلٚ 

 في جىضُِ مخٙامل و جدضًض مىاضُاث شايل الىقُُت .

ٓا الإا جدخاحه َاالإاؾؿت مدل البدث ومً زلاٛ بحاباث االإبدىزحن   ب نمالها وَ تهضٍ مً جضعٍ

ت في االإاؾؿت وبد٘م  مىاضب نملهم وؾبُهت وشاؾهم الؤهخاجي ؤو الؤصاعي،  َةصاعة االإىاعص البشغٍ

ب  ب،  جٓىم بخدضًض الىقاثِ ومىاضب الهمل التي ًجب بجمام الخضعٍ مؿاولُتها االإباشغة نلى الخضعٍ

 الىضِ الىقُُي واالإاهلاث اللاػمت لشًل الىقُُت .  َحها،  بخطمُم الىقاثِ مً واْو االإهلىماث مً

ُه، الىٓل جٓضًم مهلىماث  - ت لشًل الىقاثِ )الؤزخُاع، الخهُحن، الترَ جدضًض االإخؿلباث الػغوعٍ

 جُطُلُت نما ًجب نلى الهاملحن نمله في ؤصاء ؤنمالهم .



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
316 

 ؤصاء االإىقِ و جُُٓم ؤصاثه  ٌهخبر الأؾاؽ في جدضًض مخؿلباث الىقُُت والتي نلى ؤؾاؾها ًمً٘ ُْاؽ -

ت . - ت في جسؿُـ االإىاعص البشغٍ  حهخبر الأؾاؽ االإباشغ الظي حهخمض نلُه بصاعة االإىاعص البشغٍ

ب ٖما هى خاضل في االإاؾؿت وحهله مً مخؿلباث  وظخيخج بأن أزجباؽ ؾبُهت الهمل مو الخضعٍ

ُت مً زلاٛ الىقُُت بما ًخماش ى وم٘دؿباث الأَغاص الهاملحن وما لهم مً مؿخ اث نلمُت ومهغَ ىٍ

الشهاصاث االإخدطل نلحها بةزخلاَها وجىىنها ماهى بلا ؤمغ غغوعي،  ًدضر مجمىنت مً الخًحراث 

و ُٖاءتهم بىاء نلى  هم لغَ والخؿىعاث االإؿلىب بخضاثها في مهلىماث الهاملحن ومهاعاتهم وؾلىٖ

ب نلى االإشاٗل التي حهترع الؿحر الؤخخُاحاث االإؿلىبت لؿض العجؼ في االإىاضب الىقُُُت، وللخًل

ل جىُُظ الؿُاؾت الهامت في مجالاث الؤهخاج وخؿً ؤصاء  الخؿً للهمل في االإاؾؿت، وبالخالي حهغْ

ب بهظا الشٙل مػمىها  الهاملحن، والؤعجٓاء بمهلىماتهم ومهاعتهم، وجدؿحن بججاهاتهم لأن الخضعٍ

 ًت الؤهخاحُت الُهلُت  .ومؿخىي لِـ ياًت بل هى وؾُلت لخدُٓٔ ياًت وهي الُ٘ا

ِ هجاح ؤي ماؾؿت نلى ُْام ٗل َغص بإصاء نمله نلى ؤخؿً وحه ممً٘ وهظا ًخؿلب عؾم  ًخىْ

ب ومٙاهه وػماهه،  جبضؤ مً  بُت جإزظ في بنخباعها جدضًض الُئُاث االإؿتهضَت وهىم الخضعٍ ؾُاؾت جضعٍ

ب ووغو الهماٛ في ٔ ماهلاتهم ومٓضعاتهم  الؤؾخٓؿاب والؤزخُاع والخهحن والخىقُِ والخضعٍ مىاضبهم وَ

ومؿخىاهم،  بما ًخإْلم ومىاضب نملهم وبظلٚ حهخبر االإاشغ الصخُذ لىجاح االإاؾؿت وبٓائها،  وهظا 

 ما جٓىم به االإاؾؿت مدل البدث .

ب في االإإطظت  (54جدوٌ زكم )  ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب مخؿلباث عملُت الخدزٍ

 االإسهص الىظُفي
 ؾازاثالؤ 

  العماٌ أعىان

 الخدىم
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن مخؿلباث عملُت الخدزٍب

 18,75 18 14,58 14 4,16 4 بالخدُحز االإالي واالإهىىي 

 29,16 28 23,95 23 5,22 5 بالخهلم وبٖدؿاب االإهاعاث

بالإجطاٛ االإباشغ والدصجُو مً 

 االإؿاولحن

3 3,13 10 10,41 13 13,56 

حر بغامج نم  38,54 37 32,29 31 6,25 6 لُت الخضعٍب االإىاؾبتبخىَ

 100 96 81,25 78 18 ,75 18 االإجمىع

مخؿلباث نملُت الخضعٍب في االإاؾؿت مً الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ 

ب جغيُبا ؤو جغ  حره مً ؾغٍ االإاؾؿت لهمالها مً ؤحل الُٓام بهملُت الخضعٍ هُبا،  َىجض زلاٛ ما جم جىَ

حر  38,54%بإن الؤججاه الهام خضص لىا وؿبت  مً بحاباث الهماٛ الؤؾاعاث و نماٛ ؤنىان الخد٘م بلى جىَ

بُت االإىاؾبت،  بمٓابل حسجُل وؿبت  لغيبت الهماٛ  29,16%االإاؾؿت الإجمىنت مً البرامج الخضعٍ

ٓابل مىه هجض بإن الخدُحز االإالي ؤهُؿهم في الخهلم وبٖدؿاب االإهاعاث االإؿلىبت لأصاء الأنماٛ،وفي االإ
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ب بيؿبت  ، ٖما ؤن االإاؾؿت مً 18,75%الظي جدبهه االإاؾؿت لتريُب نمالها وجىححههم لهملُت الخضعٍ

ب ًخمثل في الؤجطاٛ االإباشغ بهم بىاؾؿت  بحن وؾاثلها التي ججؿضها بججاه نمالها مً ؤحل الخضعٍ

ا وهظا مخضٛ   . 13,56%نلُه وؿبت ْىىاث الؤجطاٛ االإخاخت حصجُههم مهىىٍ

ب في نمالها زٓاَت جىكُمُت  ٗل هظه االإهؿُاث جضٛ نلى جىحه واخض وهى ؾعي االإاؾؿت لترؾُش الخضعٍ

حر بغامج طاث  بمٓابل جدُحزي وهظا ما جم ملاخكخه في الىاْو الخىكُمي باالإاؾؿت مً زلاٛ ُْامها بخىَ

ت ونملُت ن والخدُحز الظي جٓىم به االإال ت َ٘غٍ ي واالإهىىي ومباشغة الؤجطاٛ بهم بالإلخٓاء ؤبهاص جىمىٍ

ب وبهضه .  بهم في حلؿاث ْبل الخضعٍ

وما ًلاخل نلى ؤن االإاؾؿت جخسظ مً َهم مخؿلباث نمالها هضَا لها، بةجبانها لهضة ؤؾالُب مً ؤحل 

ب بمهىاها الشمىلي االإخٙامل، َ حز االإاؾؿت نلى هظه الهىاضغ االإهمت نىض ُْالُٓام بهملُت الخضعٍ امها ترٖ

ؼ الٓضعاث والجهىص لضي الهاملحن ومً زم الىضىٛ بلى الهضٍ  بالإنضاص للخضعٍب ؾخهمل نلى حهؼٍ

الأؾاس ي وهى الىجاح وجدُٓٔ ؤهضاٍ االإاؾؿت مً حهت،  وػٍاصة عض ى الهملاء والؼباثً مً حهت 

اصة   .  الىلاء والأهخماء للهاملحن في الهمل صازل االإاؾؿت ؤزغي،  ومً زم ػٍ

ب الخضًثت التي هي مجمىنت مً الأصواث والأؾالُب وجُؿحر طل ٚ بإن االإاؾؿت حهخمض مىكىمت الخضعٍ

ٓت بْخطاصًت وصُْٓت،  للىضىٛ  والخبراث التي حؿخسضم لخضعٍب الأَغاص،  في مسخلِ االإجالاث،  بؿغٍ

ذ والخٙالُِ والجهض،  حر الىْ خؿلب  بهالاء الأَغاص بلى مؿخىي مهحن مً الُ٘اءة في الأصاء،  مو جىَ وٍ

ت الٓاصعة نلى بؾخسضام ؤؾالُب الخضعٍب الخضًثت،  وجؿبُٔ  بىاء هظه االإىكىمت زلٔ االإىاعص البشغٍ

ٔ الؤخخُاحاث الخالُت واالإخؿلباث ؤؾالُب الؤصاعة بدُث جٙىن  غ الأؾالُب وَ لها الٓضعة نلى بىاء وجؿىٍ

مل مو نمله مً هاخُت االإؿخٓبلُت الإىاحهت مٓخػُاث نملُاث ؤصاء الأنماٛ، وجىمُت جُِ٘ الها

 .ومىاحهت مش٘لاجه مً هاخُت ؤزغي 

ب ج٘مً في ال٘م الىىعي والُُ٘ي لثٓاَت االإاؾؿت ومضي بصعاٖها  وؿخؿُو الٓىٛ بإن َانلُت الخضعٍ

هم وبؾخهاب بإهه  ذ االإاؾؿت الضوع ال٘بحر للخضعٍب وَ ب،  َٙلما ؤصعٖ لأبهاص الضوع الظي ًٓىم به الخضعٍ

ت الإ غٍ هاعاث الهاملحن و الؤصاعاث َدؿب بل زُاعا بؾتراجُجُا للئؾدثماع في الؤوؿان لم ٌهض ؤصاة جؿىٍ

ت االإؿخضامت .   ٖإهم نىطغ مً نىاضغ الؤهخاج والخىمُت البشغٍ
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ب في  (55جدوٌ زكم ) ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب أهداف اللُام بعملُت الخدزٍ

 االإإطظت 

 االإجمـىع ]21أهثر مً] ]20لىئ11] ]10]طىت ئلى   الأكدمُت

 % ن % ن % ن % ن أهداف اللُام بعملُت الخدزٍب

 7,29 7 1,04 1 2,08 2 4,16 4 خل مشاٗل الهمل 

 16,66 16 3,13 3 4,16 4 9,37 9 حهضًل الؿلىٕ والؤججاهاث  

بٖدؿاب االإهاعاث والٓضعاث 

 الهملُت 

7 7,29 14 14,58 6 6,25 27 28,12 

اصة الأصاء الؤ   35,41 34 11,45 11 10,41 10 13,56 13 هخاجيػٍ

 12,50 12 3,13 3 2,08 2 7,29 7 بنضاص الهماٛ للمؿاولُاث 

 100 96 25,00 24 33,34 32 41,66 40 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ ؤهضاٍ الُٓام بهملُت الخضعٍب بضلالت 

دُث وحضها بإن الؤججاه الهام لإحابت االإؿخجىبحن بهدطغ بحن الؿبب الهام الأْضمُت في الهمل،  ب

اصة الأصاء الؤهخاجي للماؾؿت  االإخهاعٍ نلُه في االإاؾؿاث الؤهخاحُت طاث اليشاؽ الطىاعي وهى ػٍ

ب نمالها وهى  ، 35,41%بيؿبت  والؿبب الخاص االإخهاعٍ نلُه نىضما جٓىم االإاؾؿاث بخضعٍ

ب هى  ، 28,12%الٓضعاث الهملُت بيؿبت بٖدؿابهم للمهاعاث و  بِىما هجض بإن الؿبب مً الُٓام بالخضعٍ

 %حهضًل الؿلىٕ وبججاهاث الهماٛ سجل وؿبت مىسُػت مٓاعهت بالأؾباب الؿابٓت الظٖغ بيؿبت 

ب نلى بًجاص الخلىٛ للمشاٗل وبنضاص الهماٛ للمؿاولُاث سجلذ وؿب ْلُلت  ، 16,66 ؤما الخضعٍ

واالإلاخكت الثاهُت لهظه اليؿب هجض بإن الهماٛ مً زلاٛ ؤْضمُتهم ،12,50%، 7,29% حضا نلى الخىالي

ب بدُث ؤن َُئتي الهماٛ ؤْل مً  اٗهذ بحاباتهم مسخلُت لأؾباب ُْام االإاؾؿت بالخضعٍ في الهمل 

اصة الأصاء الؤهخاجي] 21]ؤٖثر مًو ] 10] اٗهذ بحابتهم ػٍ ؤما  ، 11,45%بيؿبت ،و13,56% بيؿبت ؾىت 

اٗهذ بحابتهم نلى ] 20ئلى11]ت الهماٛ مً َُئ بٖدؿاب االإهاعاث والٓضعاث ؾىت مً الأْضمُت في الهمل 

 . 14,58%الهملُت بيؿبت 

لهظه االإهؿُاث الؤخطاثُت التي جم حسجُلها مً زلاٛ بحاباث الهماٛ الظًً لهم ؤْضمُت في الهمل نضة 

ب نمالها،  بدُث ْغاءاث مجها الهضٍ الهام التي تهضٍ بلُه االإاؾؿت مً زلا ٛ ُْامها بهملُت جضعٍ

اصة الأصاء الُهلي للهماٛ،   اصة الؤهخاج والظي ًخإحي بلا بؼٍ هجض بإن الهضٍ الأؾاس ي للماؾؿت هى ػٍ

حر مجمىنت مً  لي والؤهخاجي حؿعي للئهخاج والغبذ االإالي،  َخم جىَ َاالإاؾؿت بؿبُهت وشاؾها الخدىٍ

في الؤهخاج،  وفي َترة الخجغٍب لهظه االإهضاث ؤًٓىذ االإاؾؿت بإن االإهضاث الآلاث الطىانُت التي حؿاهم 

ت  هىإ َجىة بحن الهماٛ و الآلاث، ؤصي لىٓظ في الأصاء ؤو جظبظب في وجحرة الؤهخاج، ؾاعنذ الإهغَ

اصة الأصاء وجدؿِىه الضوع  االإشٙل ومهالجخه بالؿغّ الصخُدت،  بُت الهاصَت لؼٍ اٗن للبرامج الخضعٍ ولٓض 
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باعػ في حهل مً نماٛ االإاؾؿت لهم صعاًت بإهم ج٘ىىلىحُا االإىحهت للطىانت،  ؤصي طلٚ الى الهام وال

اصة عيبت الهماٛ لإ و الُ٘اءة الُىُت ػٍ ب هى الؿبُل لغَ ٖدؿاب االإهاعاث والٓضعاث الهملُت َالخضعٍ

 ث الؤهخاج .للؤَغاص َػلا نً ؤهمُخه في زلٔ الخبراث واالإهاعاث التي جمً٘ الأَغاص مً مىاحهت مخؿلبا

اث مدددة ومخؿؿت جخمثل في ماًلي  : ب وفم أولىٍ  وظخيخج بأن االإإطظت تهدف مً الخدزٍ

اث الأداء - بُت الى جدؿحن مؿخىي ؤصاء الُغص والجمانت،   : جدظين مظخىٍ بط حؿعى الهملُت الخضعٍ

و مً ُٖاءة الُغص الؤهخاحُتوال مً٘ وغو مهاًحر لُٓاؽ مضي جٓضم االإخضعب زلاٛ  غَ ب،  وٍ َترة الخضعٍ

ض مً غمان ؤصاثه للؤنماٛ ب غ مؿخىي ؤصاء الُغص وجؼوٍضه باالإهلىماث االإغجبؿت بىقُُخه،  مما ًؼٍ خؿىٍ

باث جٓلل مً الأزؿاء التي  بشٙل ؤٖثر َانلُت جدُٓٔ ؤْص ى بؾخُاصة مً الٓىي الهاملت،  َالخضعٍ

اصة نمغ الآلاث  والأحهؼة االإؿخسضمت،  َمو الخضعٍب ًمً٘ ؤن ًٓو بها الُغص ؤزىاء ؤصاء الهمل،بدُث ػٍ

ض الُ٘اءة في بؾخسضام و بؾتهلإ االإىاص والآلاث،  وبالخالي جٓلُل الُاْض .  ؾتزً

حؿانضهم نلى جدُٓٔ ؤهضاٍ  : االإعازف واالإعلىماث جىمُت وحظهُل ئهدظاب الأفساد الإهازاث -

سخلُت،  وجٓلُل الجهض االإبظوٛ االإىكمت،  جاصي بلى جدؿحن وجىمُت ْضعاث الأَغاص نلى خل االإشاٗل االإ

ذ  وجخمثل جلٚ االإهاعاث في مهاعاث َىُت ومهاعاث طهىُت وبوؿاهُت،  والتي ،مو الؤؾخًلاٛ الجُض للىْ

   .حؿانض نلى جدؿحن الأصاء والؿلىٕ

دىمُت عوح الخهاون والهمل الجماعي،  وػٍاصة الؤعجباؽ ب جىمُت الؤججاهاث الؤجابُت في العمل : -

اصة الشهىع باالإؿاولُت،  مما ًدؿً طلٚبمىكمت الهم مً الخهاون مو الؼملاء والغئؾاء،   ل وبالخالي ػٍ

 وجىمُت عوح الهمل الجماعي والشهىع باالإؿاولُت  .

الخُِ٘ مو الخًحراث الخٓىُت االإىحىصة في مجاٛ الهمل،و بخضار جؿىعاث  خٓٓذبهظا جٙىن االإاؾؿت 

ت حضًضة، وجىمُت ْضعاتهم وضٓل وحًحراث بًجابُت في بججاهاث االإخضعبحن و  اٗتهم،  وبٖؿابهم مهغَ ؾلى

غ الأؾالُب التي ٌؿخسضمىجها للخُىّ والىجاح في الهمل .  مهاعاتهم، بالإغاَت بلى بؾهامه في جؿىٍ
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ب ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب  (56جدوٌ زكم ) جخؿُـ ئخخُاجاث عملُت الخدزٍ

س بدلالت ئخخُا س : والخؿىٍ  جاث االإإطظت للخؿىٍ

جخؿُـ 

 الؤخخُاجاث 

اللدزاث 

الحالُت 

واالإؿلىبت 

 للعاملين

 التركُت

الخلُُم 

الدوزي 

 للعماٌ

مخؿلباث 

 ئهجاش الأعماٌ
 االإجمـىع

ئخخُاجاث 

 االإإطظت 
 % ن % ن % ن % ن % ن

ٔ الىخاثج  وَ

هت مً ٗل  االإخىْ

 نامل

3 3,13 1 1,04 5 5,22 7 7,29 16 16,66 

ثِ هىنُت وقا

 الهمل في االإاؾؿت

13 13,56 3 3,13 7 7,29 15 15,64 38 39,58 

جدضًض الهماٛ 

غ ب والخؿىٍ  للخضعٍ

17 17,70 4 4,16 6 6,25 9 9,37 36 37,50 

ت الهماٛ  6,25 6 0 0 0 0 2,08 2 4,16 4 بمشاعٖ

 100 96 32,29 31 18,75 18 10,41 10 38,54 37 االإجمىع

ت ث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحابا جسؿُـ بخخُاحاث مىاعصها البشغٍ

ٓا  غ وَ غ،  بدُث وحضها بإن االإاؾؿت جٓىم بهملُت الخؿىٍ بضلالت  بخخُاحاث االإاؾؿت للخؿىٍ

لإخخُاحاتها االإخمثلت في الؤزخُاعاث االإؿغوخت في الجضوٛ ؤنلاه،  والظي ؤقهغ لىا وؿبت بحابت الهماٛ نلى 

ٔ ؤن االإاؾؿت جٓى  غ وَ نلى خؿب هىنُت الىقاثِ االإىحىص في  بخخُاحاث االإاؾؿتم بهملُت الخؿىٍ

غ بيؿبت 39,58%الهُٙل الخىكُمي بيؿبت  ب والخؿىٍ ، ٖما 37,50%، وجدضًض الهماٛ االإؿلىبحن للخضعٍ

هت مً ٗل نامل ؤهمُت في جسؿُـ بخخُاحاث االإاؾؿت بيؿبت  ، بِىما هجض 16,66%ؤن للىخاثج االإخىْ

ٔ بخخُاحاث االإاؾؿت ،في مٓابل طلٚ هجض بإن  جمثل وؿبت ْلُلت 6,25%بإن وؿبت  ت الهماٛ وَ مشاعٖ

ت االإاؾؿت للٓضعاث الخالُت واالإؿلىبت مً الهماٛ بيؿبت  ، 38,54%جسؿُـ الؤخخُاحاث ًخػمً مهغَ

، في مٓابل  32,29%ٖما ؤن مخؿلباث بهجاػ الأنماٛ جضزل غمً بؾاع جسؿُـ الؤخخُاحاث بيؿبت 

خل بإن الخُُٓم الضوعي للهماٛ ٌهخبر مً ؤلُاث الخسؿُـ بخخُاحاث الهماٛ وهظا ماجضٛ طلٚ هلا 

ُت َةن اليؿبت االإسجلت ، 18,75%نلُه اليؿبت الؤخطاثُت  ؤما جسؿُـ الؤخخُاحاث مً ؤحل الترْ

ُت للهاملحن واالإاؾؿت لُلت مٓاعهت مو َاثضة الترْ وجضٛ نلى طلٚ البيؿبت الؤخطاثُت  غهُُت وْ

ت لها ْضعاث َهلُت  مما هلاخكه بإن االإاؾؿت،  10,41% لت االإٓضعة باالإسج جدخاج بلى مىاعص بشغٍ
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لإهجاػ الأنماٛ مً زلالها اليشاؽ الظي جٓىم به ، ونلُه ًجب ؤن جٓىم االإاؾؿت بخدضًض بخخُاحاتها 

ت، والؤزخُاع الجُض لىىنُت الهماٛ وبإنضاص مىاؾبت الإا هى  مىحىص في ٖما وهىنا مً االإىاعص البشغٍ

ذ االإىاؾب للُٓام  االإاؾؿت بما ًػمً طلٚ خطىلها نلى بخخُاحاتها مً الهمالت االإاهلت في الىْ

بالىقاثِ التي جٓابل بخخُاحاتها، ُُٖل بجهلها جٓىم بمهامها نلى ؤَػل وحه وبإْل جٙلُت، ؤما ؾىء 

اٗن جد لما  ضًض الؤخخُاحاث مً االإىاعص الؤزخُاع ٌهجي وحىص نمالت يحر مىاؾبت في الأنماٛ و الىقاثِ، وٗ

اٗلخىقُِ  ت مً الؿُؿغة نلى وشاؾاتها الأزغي  ت صُْٓا ٗلما جم٘ىذ بصاعة االإىاعص البشغٍ البشغٍ

ت ٖمطضع الإؼاًاها الخىاَؿُت، وحهخمض  والخضعٍب وضُاهت االإىعص البشغي، وبؾخسضام مىاعصها البشغٍ

ت في االإاؾؿت نلى وقُُت الخسؿُـ بةن ض مً بصاعة االإىاعص البشغٍ خباعه مً الىقاثِ االإهمت التي جؼٍ

َهالُت وهجاح االإاؾؿت والتي جغج٘ؼ نلحها الىقاثِ الأزغي والتي جٓىم مً زلالها بخدضًض بخخُاحاتها 

ت  ت هي نملُت االإىاػهت بحن الخاحت للمىاعص البشغٍ ُُا، لظلٚ َؿبُهت جسؿُـ االإىاعص البشغٍ ٖما وٖ

غ مجها الخسؿُـ مً الىقاثِ االإخهلٓت بةصاعة االإىاعص ماؾؿت بإن ، مما ٌهجي طلٚ للوالهغع االإخىَ

ت وهي بؿبُهتها جخُانل مو االإجخمو الضازلي "االإاؾؿت" وهى نباعة نً ْغاعاث تهضٍ بلى الخيبا  البشغٍ

باالإؿخٓبل، والخهامل مو االإؿخجضاث، ووغو جطىع للبضاثل والؤخخُاؾاث َالخسؿُـ هى جلٚ الهملُت 

ت باالإىاضُاث االإؿلىبت وبما ًخُٔ مو بخخُاحاث الهمل بالٙلُت التي ًخم مً زلالها جىَ حر االإىاعص البشغٍ

ابت والخُُٓم مهخمضة الأْل،  . نلى الغْ

ت ؤو الخٓلُظ في نضص  ت ًلبي بخخُاحاث االإاؾؿت مً العجؼ في االإىاعص البشغٍ والخسؿُـ للمىاعص البشغٍ

خخُاحاث مً الٓىي الهاملت للماؾؿت الهماٛ الظًً لا خاحت َهلُت لهم في االإاؾؿت، َخٓضًغ الؤ 

خؿب الخسططاث والؤخخُاحاث الُهلُت، ًمً٘ االإاؾؿت مً جدُٓٔ ؤهضاَها وجىُُظ وشاؾاتها 

انلُت  . بُ٘اءة وَ

مً ؤؾاؾُاث وشاؾها وبىاء زؿؿها الؤؾتراجُجُت ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث 

ت مً االإىاع  ت واالإىاص الازغي التي هي ٖظلٚ مً مؿخلؼماث الخسؿُـ لإخخُاحاتها الػغوعٍ ص البشغٍ

ٓا الهمل الؤهخاجي ، وهظه االإىاص جخمثل في  مجمىنت الؤحغاءاث والخؿىاث االإغجبؿت ببهػها البهؼ وَ

غ ْانضة مً البُاهاث نً زؿـ وبغامج الؤهخاج بما ًمً٘ مً وغو همىطج ؤو  ٔ جىَ لٓىانض مهُىت وَ

 ىاص جطىع لإخخُاحاث االإاؾؿت مً االإ

االإخضازلت مو االإخًحراث الخىكُمُت والخ٘ىىلىحُت َالخىؾو في وشاؾاث االإىكمت وحهضص االإىخجاث ؤو 

ت، و الخ٘ىىلىحُا ؤًػا جازغ جإزحراث مخباًىت في الخاحت  ض الخاحت بلى االإىاعص البشغٍ الخضماث وجىىنها جؼٍ

ت في الأ  ت، بط جٓل الخاحت بلى االإىاعص البشغٍ نماٛ االإباشغة في قل الخ٘ىىلىحُا ال٘ثُُت بلى االإىاعص البشغٍ

ت في الأنماٛ يحر االإباشغة ؤي جلٚ الىقاثِ االإغجبؿت  في خحن جؼصاص الخاحت بلى االإىاعص البشغٍ

ت لابض ؤن ًىؿىي نلى جىمُت االإهاعاث  بالخ٘ىىلىحُا االإؿخسضمت ، َةن الخسؿُـ الُهاٛ للمىاعص البشغٍ

ت في االإاؾؿت ، وهظا ٌهجي وحىص بؾتراججُت مخهلٓت والُ٘اءاث للئؾخسضام الأمثل للمىاعص  البشغٍ

ت في باالإاؾؿت والتي جٓىم نلى :   باالإىاعص البشغٍ
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جدضًض مخؿلباث االإاؾؿت مً خُث ؤهىام الىقاثِ اللاػمت، وحجم الهمالت االإؿلىبت لٙل وقُُت ''-

 رة ػمىُت ْاصمت. وبالخالي لٙل مجمىنت مً الىقاثِ، مىػنت نلى وخضاث الهُٙل الخىكُمي في َت

ت بما ًدٓٔ ؤهضاٍ ٗل مً  - حر الأؾاؽ الجُض للئؾخسضام الأَػل والُهاٛ للمىاعص البشغٍ غمان جىَ

     االإاؾؿت وجلٚ االإىاعص واالإجخمو ٖٙل. 

جدُٓٔ الخىاػن الٓؿاعي في الهمالت بحن ْؿاناث اليشاؽ في االإاؾؿت ، بمهجى جىاػن نضص الهاملحن في  -

بما ٌؿهم في نضالت جىػَو نبئ الهمل بشٙل نام، وهظا ًخم مً زلاٛ مهالجت  الٓؿاناث االإسخلُت

ىُت في الٓؿاناث الؤهخاحُت .   العجؼ في جسططاث بهخاحُت وَ

و مً الٓىي الهاملت، خُث ؤن الضعاؾت التي جطاخب نملُت  - ت االإخىْ ُْام بصاعة االإاؾؿت نلى مهغَ

 ي الأَغاص الظًً ًمخاػون باالإهاعاث . جسؿُـ الٓىي الهاملت حؿانض نلى بقهاع العجؼ ف

اصة صعحت الغغاء  - ت بما ًػمً ػٍ جدُٓٔ ؤهضاٍ االإاؾؿت مً زلاٛ الؤؾخسضام الأمثل للمىاعص البشغٍ

 نً الهمل مً حاهب الهاملحن.

ت نلى مؿخىي مخىاػي مو بخخُاحاث  -  غمان جدُٓٔ الخىاػن بحن الهغع والؿلب للمىاعص البشغٍ

 غوٍ البُئُت االإدُؿت. االإاؾؿت وفي قل الك

ُت والؤؾخٓالت ؤو  - ت الإٓابلت مهضلاث الخٓانض والىٓل والترْ وغو بغامج حؿُحر الؤخخُاحاث البشغٍ

اة'' ٓا  ،  (1)الىَ ومىه هخإٖض بإن االإاؾؿت جخهضص وجدىىم زؿىاث جسؿُـ الٓىي الهاملت َحها ، وَ

 ُجي الهام للماؾؿت ، لشمىلُت الهملُت وؤهمُتها في  ونلاْتها بالخسؿُـ الؤؾتراج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

ت في االإاؾؿت في مٓابلت مىغىنها جسؿُـ مهلىماث مٓضمت مً ؾغٍ مؿاوٛ عثِـ مطلخت االإ -1 ىاعص البشغٍ

ش  الؤخخُاحاث وؾُاؾت االإاؾؿت في مهالجت العجؼ والىٓظ ؤو الُاثؼ مً الهمالت في الٓىي الهاملت  ، بخاعٍ

 مؿاءا . 14:30نلى الؿانت  13/12/2019
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 ( الري ًىضح خؿىاث جخؿُـ اللىي العاملت في االإإطظت 20الشيل االإلابل زكم )وهلخظ طلٚ في 

 

 
ت في الفطل الثاوي  . مً ئعداد الؿالب بىاء على الدزاطت الىظسٍ

 

س بدلالت ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب  (57) جدوٌ زكم أزيرها في جعملُاث الخؿىٍ

 :االإإطظت ب العاملين

 االإسهص الىظُفي  
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم
 االإجمـىع

س في االإإطظت ومجالاث  % ن % ن % ن  الخأزير عملُاث الخؿىٍ

   

وعم    

  صحُذ

ل الهمل الُغصي بلى الهمل  جدىٍ

 الجماعي 

9 9,37 33 34,37 42 43,75 

 23,95 23 19,89 19 4,16 4 جدؿحن وحهضًل الؿلىٕ

 13,56 13 10,41 10 3,13 3 الثٓت واالإؿاولُت في الهمل 

 81,25 78 64,58 62 16,66 16 االإجمىع

 7,29 7 7,29 7 0 0 أخُاها              

 11,45 11 9,37 9 2,08 2  لِع صحُذ               

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع         

 عجــــز 

 فائــــض  

 أو 

(1)  

(4)  (5)  

(2)  

(6)  

(3)  
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ضعاتها الضازلُت والخاعحُت ا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لى غْ نملُاث جؿىٍ

غ مؿعى وهضٍ مً  غ في االإاؾؿت،  وحضها بإن هىإ بججاه نام بلى ْبىٛ الخؿىٍ بضلالت مجالاث الخؿىٍ

غلُٓام  81,25% بىهمؾغٍ الهماٛ وهظا ماجضٛ نلُه وؿبت الؤحابت االإغجُهت   االإاؾؿت بهملُاث جؿىٍ

جىػنذ هظه الؤحابت بالٓبىٛ نلى الؤزخُاعاث التي ًغي َحها الؤؾاعاث  عاتها الضازلُت والخاعحُت، ْض

غ هظه االإجالاث والتي مجها،ماحؿعي له االإاؾؿت  ونماٛ الخد٘م الخهض االإبظوٛ مً ؾغٍ االإاؾؿت لخؿىٍ

ل الهمل الُغصي بلى الهمل الجماعي بدُث ، زم جلحها 43,75%سجلذ بحابت االإبدىزحن وؿبت  بخدىٍ

،ووؿبت  23,95 %وؿبت  اٗن  13,56 %لخدؿحن وحهضًل الؿلىٕ غ الثٓت واالإؿاولُت في الهمل،  و لخؿىٍ

غ االإاؾؿت لهمالها مً زلاٛ بحابتهم التي بلًذ وؿبت   %هطِب َئت الؤؾاعاث مً الؤحابت نلى جؿىٍ

ام االإاؾؿت بهملُاث بمٓابل الؤحابت بلا لهضم ُْللهماٛ ؤنىان الخد٘م،  64,58 %، ووؿبت 16,66

غ  للئحابت بإخُاها مً ؾغٍ الُُئاث الؿىؾُىمهىُت االإخمثلت في الؤؾاعاث   7,29%، ووؿبت 11,45%جؿىٍ

 وؤنىان الخد٘م في االإاؾؿت .

ٛ  مً ّ  لىا ًخطح الجضو غ اليؿب الؤخطاثُت االإىضخت،  التي جكهغ جٓبل الهماٛ بحن الُغ  للخؿىٍ

غ في  االإاؾؿت مدل البدث  بهضا مازغا في ؤهكمتها وجدُٓٔ ؤهضاٍ الخىكُمي،  بدُث ٌهخبر الخؿىٍ

ت التي جبظٛ صازل  غ الخىكُمي مٓضاع الجهىص البشغٍ االإاؾؿت وبغامجها االإسؿؿت، خُث ٌه٘ـ الخؿىٍ

االإاؾؿت بهضٍ الؤعجٓاء بمؿخىاها بما ًدٓٔ لها الٓضعة نلى خل االإشاٗل االإسخلُت،  مً زلاٛ خؿً 

غ  حصجُهها لأَغاصها الهاملحن ي،  َاالإاؾؿت مدل البدث جٓىم نلى جؿىٍ نلى الهمل الجماعي الدشاعٗ

ْضعاث الأَغاص ومهاعاتهم بشٙل ًدىاؾب مو الخؿىعاث التي جُغغها ؤؾالُب الهمل ؤو مخًحراث البِئت 

وما ًخؿلبه طلٚ  مً حًحر في ؾلىٕ الأَغاص، وؤؾالُب الهمل بالشٙل الظي ًخىأَ مو  الخاعحُت

غ في االإاؾؿت مخؿلباث الهمل و  بخضار الخًُحر َُه بالشٙل الصخُذ،  وما ًلاخل نلى ؾُاؾت الخؿىٍ

حز نلى :   الترٖ

بةشبام خاحاتهم و عيباتهم والهمل نلى وشغ عوح الهمل الجماعي والضنىة بلى الأفساد العاملين : 

غ االإىاؾب في مخؿلباث الهمل و في بُئخه،  جدُٓٔ حىصة خُاة الهمل مً زلاٛ بخضار الخًُحر والخؿىٍ

اصة الىعي لضي الهاملحن وشهىعهم بىاحباث الؤصاعة في هظا االإجاٛ،  مما ؤصي طلٚ  ض ضاخب طلٚ ػٍ وْ

هم وبهث لضحهم الٓضعة  نلى الخُِ٘ والخلائم مو مخًحراث الهمل الجماعي .  بلى حهضًل في ؾلىٖ

ٓت صخُدت باليظبت للمإطظت : ومخٙاملت،  َٙل  َهي جٓىم نلى بصماج ٗل نىاضغها وؤهكمتها بؿغٍ

ً، َالأزؿاء ْابلت للخػانِ و الُشل في  ل َغص في االإىكمت ًازغ و ًخإزغ بالآزغٍ ل وشاؽ وٗ حؼء وٗ

جدُٓٔ مخؿلباث وعيباث ؤَغاصها ما مً شإهه ؤن ًاصي بلى مشاٗل في ؤماًٖ مسخلُت باالإاؾؿت،  ومً 

غ ختى جخُاصي ْضع االإؿخؿام الػغوعي نلى الؤصاعة ؤن جلتزم بمخؿلباث الخدؿحن و الخًُحر و الخؿ ىٍ

ىم في الأزؿاء .  الىْ

غ ومؿاًغة الخًُحر مً ؤحل  ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت جلجإ للخؿبُٔ نملُاث الخؿىٍ

 مش٘لاث جىاحها ؤونىضما وؤهضاَها، االإاؾؿت وبمٙاهُاث الضازلُت الهمل بِئت في جضًضةال االإؿخجضاث
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 ؤو البِئت في الخاصزت الخًحراث مو للخهامل الخالي الخىكُم ملاثمت نضم هنى ًيخج مما االإاؾؿت صازل طاجُت

غ حًُحر بخضار غغوعة ًخؿلب مما الخىكُم نىاضغ الخىأَ بحن نضم ،  االإىكمت في جىكُمي وجؿىٍ

غ الخىكُمي باليؿبت لها ما هى بلا  ؤؾلىب لخل االإش٘لاث في االإىكمت وآلُت للخجضًض االإؿخمغ مً َ الخؿىٍ

،  وبىاء جزلاٛ  ل الهمل الُغصي بلى الهمل الجماعي،  وجدؿحن وحهضًل الؿلىٕ الثٓت وبهث في دىٍ

ضه هُؿُت الهماٛ عوح االإؿاولُت في الهمل،   غ خؿبُٔل في هكغجه  "زوبسث "وهظا ما ًاٖ  الخؿىٍ

غ والخًُحر في صوعا الؤصاعي  للجاهب في االإاؾؿت مً زلاٛ َهم ؤن  الخىكُمي  مهما في بخضار الخؿىٍ

 االإاؾؿت .

ٖما ؤن االإاؾؿت جبدث لإخضار الخىاػن بحن مخؿلباتها الخىكُمُت ومخؿلباث نمالها،  وهظا ما ْضمخه 

ت الخىاػن الخىكُمي )لؿاًمىن( الٓاثمت نلى ؤن الأَغاص صازل االإىكمت ٌهملىن بشٙل حماعي وؤن  هكغٍ

ت ْغاعاتهم جخإزغ بمضي مؿاهمه ٗل مجهم في بخضار الخىاػن الجماعي، َا لأَغاص نلى نلم بإن هظه االإشاعٖ

ؾىٍ ًترجب نلحها بشبام لخاحاتهم وعيباتهم،  ًخدٓٔ جىاػن بحن جدُٓٔ ؤهضاٍ االإىكمت وجدُٓٔ 

ؤهضاٍ الأَغاص، َاالإاؾؿت وهدُجت لهظا الخىاػن حؿخؿُو االإداَكت نلى بؾخمغاعها ووحىصها وحه٘ـ 

َغاص في خاله هجاح مؿخمغ ومخىاضل بشٙل هظه الخالت هجاخها وهجاح ؾُاؾاتها الضازلُت لبٓاء الأ 

ت صاثمت .  بؾخمغاعٍ

ب ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ئخخُاز هىعُت  (58جدوٌ زكم ) بسهامج الخدزٍ

س   وعلاكخه بؿبُعت العمل في االإإطظت : والخؿىٍ

 ؾبُعت العمل 
الىظائف 

ت  الؤدازٍ

كظم الؤهخاا 

اليظُج  

 ٌ  والغص

كظم  الىطائل 

  الخجهيز 

 والطُاهت

 االإجمـىع

ب  ئخخُاز بسامج الخدزٍ

س  والخؿىٍ
 % ن % ن % ن % ن

 19,89 19 3,13 3 12,50 12 4,16 4 الخهامل مو الهملاء والؼباثً 

جدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ 

 الهمل

9 9,37 17 17,70 7 7,29 33 34,37 

 37,50 36 7,29 7 23,95 23 6,25 6 جىمُت الٓضعاث الجمانُت 

عة وؤجساط الٓغاعاث االإباص

 الصخُدت 

1 1,04 5 5,22 2 2,08 8 8,33 

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ بزخُاعهم لبرامج الخضعٍب االإىاؾبت لهم 

خل بإن الشىاهض الؤخطاثُت بضلالت هىنُت الىقُُت التي ٌشخًلىن بها في االإاؾؿت ، بدُث ؤهىا هلا 
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ب االإىاؾبت ٌهخبر مً  مهبرة نً ؤهضاٍ االإاؾؿت الخالُت واالإؿخٓبلُت ، وبالخالي بزخُاع بغامج الخضعٍ

ت االإاؾؿت ، ٖما هلاخل بإن مػمىن بغامج ؼ نلى ؤؾلىبحن مهُىحن ؤٖثر مً  ؤولىٍ ب االإهخمضة جغٖ الخضعٍ

خهلٓت بؿبُهت الهمل ، بدُث ؤن نماٛ ْؿم الؤهخاج الأؾالُب الأزغي وهظا ما ؤقهغجه الؤخطاثُاث االإ

مً حجم الهُىت ، بزخاع نماله بغامج جىمُت الٓضعاث  59,38%اليؿُج والًؼٛ التي جمثل وؿبتهم 

ب نلى  17,70%،وجدؿحن هىنُت ؤصاء الهمل وبهجاػه بيؿبت   23,95%الجمانُت بيؿبت ، وبغامج الخضعٍ

ت التي جٓضع وؿبتهم  %12,50الخهامل مو الهملاء والؼباثً بيؿبت   20,83%، ؤما نماٛ الىقاثِ الؤصاعٍ

ب جدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ  اٗهذ بحابتهم َُما ًسظ بزخُاع بغامج الخضعٍ مً حجم الهُىت الٙلُت َٓض 

ؤما نماٛ ْؿم الىؾاثل  ،6,25%،وجىمُت الٓضعاث الجمانُت للهاملحن بيؿبت  9,37%الهمل بيؿبت 

ت مً   19,89%ًً جمثل وؿبتهم الخجهحز والطُاهت الظ مً حجم الهُىت الٙلُت ، َٙاهذ بحاباتهم مدؿاوٍ

ب الظي ًخمدىع خىٛ جىمُت الٓضعاث الجمانُت وجدؿحن   هىنُت ؤصاء وبهجاػ الهملخُث بغامج الخضعٍ

نلى الخىالي ،بطا ما جم مٓاعهت هظه الؤخطاثُاث مو ماهى مىحىص َهلُا مً ؤؾلىب  7,29%بيؿبت 

ب في االإاؾؿت ، جيخهجه االإ اؾؿت هجض بإن الؤخطاثُاث جخجه لإزخُاع زلار ؤهىام مً بغامج الخضعٍ

ب لخىمُت الٓضعاث  37,50%بضلُل وحىص وؿبت بخطاثُت مسجلت جٓضع ب  جضٛ نلى جىحُه بغامج الخضعٍ

ؤؾلىب الخهامل  19,89%جدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ الهمل ، ووؿبت  34,37%الجمانُت للهماٛ،ووؿبت 

ب االإباصعة وؤجساط الٓغاعاث الصخُدت بيؿبت مو  الهملاء والؼباثً ، وبإْل وؿبت مسجلت لأؾلىب الخضعٍ

ومً زلاٛ االإهؿُاث الؤخطاثُت التي حهبر نلى  ْىانتها وبصعاٖها بإهمُت ، ونلُه َةن االإاؾؿت  %8,33

ب له مٙاهت م بُت ، َالخضعٍ همت بحن الأوشؿت الخضعٍب وزاضت مىه الؤزخُاع الصخُذ لبرامجه الخضعٍ

ٔ مداولت حًُحر مهاعاث  و الُ٘اءة الؤهخاحُت وجدؿحن ؤؾالُب الهمل وطلٚ نً ؾغٍ ت الهاصَت لغَ الؤصاعٍ

ضعاتهم مما ًخلاثم مو ؤهىام ؤهماؽ الؿلىٕ التي ًدبهىجها في ؤصاء ؤنمالهم ، َىجض مثلا في  الأَغاص وْ

بُت التي حؿخسضم وته ضٍ بلى جؼوٍض االإخضعب باالإهاعاث واالإهاعٍ االإاؾؿت الهضًض مً الأؾالُب الخضعٍ

غ مؿخىي ؤصاثه لهمله ، وهظه الأؾالُب  والخبراث والٓضعاث التي ًدخاج بلحها والتي حؿهم في جؿىٍ

بُت جىٓؿم بلى مجمىنخحن، االإجمىنت الأولى هي خؿب ؾغّ بؾخسضامها وجخػمً ؤؾالُب  الخضعٍ

ت نت الأزغي خؿب الأهضاٍ وجدخىي نلى ؤؾالُب واالإجمى   وؤؾالُب الهمل  وؤؾالُب مشاهضة بزباعٍ

ت ومهلىماث االإخضعبحن وؤؾالُب تهضٍ بلى جىمُت الٓضعاث واالإهاعاث وؤزغي  اصة مهغَ بُت تهضٍ بلى ػٍ جضعٍ

تهضٍ بلى حًُحر ؾلىٕ االإخضعبحن وبججاهاتهم وهظا ما جم ملاخكخه في االإاؾؿت مً زلاٛ ُْامها 

ب الجماعي بدىمُت الٓضعاث الج ب بالخضعٍ مانُت للهاملحن بخىخُض وجىحُه الؿلىٕ ، َسُاعاث الخضعٍ

اٗ بحن  ؤضبدذ ٖثحرة ومخىىنت مما ًاصي بلى الخُانلُت بحن الأوشؿت التي  ًمً٘ ؤن جٙىن ناملا مشتر

جىمُت الٓضعاث الجمانُت للهاملحن وجدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ الهمل مو ما ًخلاثم ونلاْت الخهامل مو 

 .الهملاء والؼباثً 

بُت  البرامج حهخمض الؤزخلاٍ والخىىم في  ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث الخضعٍ

بي  بُت هُؿها ،بدُث ؤن بزخُاعها للبضًل الخضعٍ االإخسظة مو ما ًخلاثم و الهضٍ مً الهملُت الخضعٍ
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الي ، والظي الأَػل مً بحن البضاثل االإخاخت في خل مشٙلت ما في الهمل مً ؤحل جدؿحن الىغو الخ

و ُٖاءة الأصاء لضي الهاملحن  اصة في الؤهخاحُت مً زلاٛ عَ ًخؿلب حًُحره بلى الأَػل للىضىٛ بلى ػٍ

ُاتهم وحهضًلها بما ًخماش ى مو االإخؿلباث والخًُحراث  لضحها ، وطلٚ مً زلاٛ جىمُت مهاعاتهم وحًُحر ؾلىٖ

بي االإلاثم ٌهض مً ؤهم الخؿىاث في االإؿلىبت ؤصائها في مجاٛ الهمل ،  َالإزخُاع الجُض للؤؾلى  ب الخضعٍ

بُت ،  بي ًمثل هجاح الهملُت الخضعٍ بُت ٖٙل وطلٚ لأن الىجاح في بزخُاع الأؾلىب الخضعٍ الهملُت الخضعٍ

ب واالإخضعبحن وجُانلهم الؤًجابي مو  ت مخؿلباث الخضعٍ بي االإلاثم ًمً٘ مهغَ َمً زلاٛ الأؾلىب الخضعٍ

غة والهضٍ  ( ًىضح علاكت ئخخُاز 12والشيل زكم )، الأؾاس ي مً نملُت الخضعٍب الؤمٙاهُاث االإخىَ

ب  ب والهدف مً عملُت الخدزٍ  الؿالب بخطسف مً ئعدادأطلىب الخدزٍ

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

َالهلاْت بحن الخضعٍب والؤهخاحُت التي هي مدىع نمل ووشاؽ االإاؾؿت جمثل نلاْت ؾغصًت، بدُث ٗلما 

 ّ ب نلى ؾغ وؤؾالُب خضًثت بعجُهذ الؤهخاحُت، َالخضعٍب نملُت مىحهت للخدؿحن الخٓجي  ػاص الخضعٍ

ت للخد٘م في وؾاثل الؤهخاج االإؿخهملت وؾغّ حشًُل هظه الىؾاثل ، مما  ت الػغوعٍ للىؾاثل البشغٍ

اصة الؤهخاحُت ٔ بةؾخًلاٛ الؿاْاث االإخاخت ومىه ػٍ َاالإاؾؿت حهخمض ، ًاصي بلى  جىمُت نمل الُغٍ

ت في نملُاتها ونلى ْضعتها نلى الؤهخاج للىجاح في  جدُٓٔ ياًاتها نلى ُٖاءة ؤصاء الٓىي الهاملت االإشاعٖ

اث الخٓىُت االإؿخسضمت في الهمل، لظا َةن الؤنضاص والخإهُل الجُض للٓىي الهاملت  والخُِ٘ مو مؿخىٍ

 .هى الأؾاؽ الظي ًم٘جها مً الىضىٛ بلى ياًاتها
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سشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ًىضح لىا جى  (59جدوٌ زكم ) ب والخؿىٍ  فعالُت بسامج الخدزٍ

 : في االإإطظت جؿبُلهابدلالت فإائد 

 االإسهص الىظُفي  
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم 
 االإجمـىع

س  ب والخؿىٍ فعالُت جؿبُم بسامج الخدزٍ

 وفإائده
 % ن % ن % ن

   

   

 وعم    

ذاث 

 فعالُت

مً ؤحل بجساط الٓغاعاث 

 خُدتالص

4 4,16 21 21,87 25 26,04 

ت االإشاٗل و  الخضعج نلى مهغَ

 خلها

5 5,22 16 16,66 21 21,87 

 8,33 8 6,25 6 2,08 2 الىضىٛ لخدُٓٔ الأهضاٍ

 23,95 23 19,89 19 4,16 4 حهلم بؾخهماٛ ؤؾالُب الهمل

 6,25 6 5,22 5 1,04 1 مً ؤحل جدضًض االإؿاولُاث  

 86,45 83 69,79 67 16,66 16 االإجمىع

 13,56 13 11,45 11 2,08 2  لِظذ لها فعالُت               

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع         

الهماٛ في االإاؾؿت لهملُت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ بخخُاحاث 

غ مهاعاتهم ؤيلبُت الهماٛ بةزخلاٍ جطيُُاتهم وجىىم  وبجطح لىا مً زلاٛ الؤحاباث نلى ؤن جؿىٍ

غ، بدُث وحضها وؿبت حهبحرابزخُاعهم اٗن َُئاتهم الؿىؾُىمهىُت   نلى بخخُاحهم لهملُت الخؿىٍ

غ 86,45%الٓبىٛ بلًذ  ٛ  ، لُانلُت جؿبُٔ بغامج الخضعٍب والخؿىٍ غ  َهالُت بمٓابل نضم ْبى الخؿىٍ

نلى الؤؾاعاث  جىػنذالٓبىٛ االإغجُهت هجضها ،وبطا جم ملاخكت وؿبت 13,56%الخىكُمي بيؿبت 

وهي وؿب مغجُهت باالإٓاعهت مو اليؿب الغاَػت ويحر ، 69,79% ونماٛ الخد٘م بيؿبت، 16,66 %بيؿبت

غ الخىكُمي في االإاؾؿت بدُث بلًذ نلى الخىالى الؤؾاعاث  ، ونماٛ الخد٘م 2,08% مٓخىهت بالخؿىٍ

خطاثُاث االإجضولت بإن هىإ مجمىنت مً الؤْتراخاث والأمغ الثاوي الظي جضٛ نلُه الؤ ، %11,45

و مً مهاعاتها في  غ الخىكُمي للغَ والؤزخُاعاث مىحهت للُُئاث التي ْبلذ ومٓخىهت بةخخُاحها للخؿىٍ

غ مهاعاتهم مً ؤحل  بجساط الٓغاعاث الهمل جمثلذ في بحابت الهماٛ نلى ؤجهم  ًٓىمىن بخؿىٍ

حهلم بؾخهماٛ ؤؾالُب الهمل،ووؿبت  23,95% ووؿبت ،%  26,04ومضلىٛ طلٚ اليؿبت الصخُدت

ت  21,87% الباُْت َٙاهذ  % 6,25ؤما   %8333 االإشاٗل وخلىلها،  والىضىٛ لخدُٓٔ الأهضاٍ الإهغَ

 جدضًض االإؿاولُاث في االإاؾؿت .
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ت والؤْخطاصًت ون ً واالإُ٘غًٍ في مجاٛ الهلىم الؤصاعٍ لىم بما ؤن االإخهاعٍ نلُه نىض ال٘ثحر مً االإىكغٍ

ؼ نلى الهُٙل  غٖ غ بمسخلِ مٙىهاجه الؤصاعي ؤو الخىكُمي حهخم وٍ الؤحخمام ونلم الىُـ ؤن الخؿىٍ

الخىكُمي،  الهمل ؤو االإهام التي ًاصحها الُغص،  الخٓىُت ؤو ؤصواث و ؤؾالُب و ؾغّ الهمل،  الأَغاص في 

 االإىكمت .

هها في مدُـ وبِئت جم خاػ بالخًُحر ونضم الثباث،  ؤوحب ونلُه َاالإاؾؿت مدل الضعاؾت بد٘م جمىْ

ت لهمالها جخمثل في مهاعاث بجساط الٓغاعاث وخل االإشاٗل،   حر م٘دؿباث غغوعٍ نلحها الهمل نلى جىَ

غ مهاعاتهم في ؤؾالُب ؤجساط الٓغاعاث  .  وهظا ما ًؿمذ بلُه الهماٛ مً زلاٛ جؿىٍ

حز نلى جؿىٍ حهلم بؾخهماٛ غ ْضعاتهم  نلى بلى حاهب طلٚ هلاخل بإن بهخمام الهماٛ مىحه للترٖ

ؤؾالُب الهمل بالىكغ الإا جُغغه الخًحراث االإخلاخٓت واالإدؿاعنت مً ؤؾالُب ومماعؾاث في االإجاٛ 

الخىكُمي والؤصاعي ونلُه َالهماٛ وبد٘م مىاضبهم واليشاؽ االإماعؽ في مسخلِ ؤْؿامهم ووخضاتهم 

غ مهاعاتهم في هظا الجاهب  .  ًخؿلهىن لُٓام االإاؾؿت بخؿىٍ

ٔ التي  وظخيخج مً ذلً بأن االإإطظت وبالسغم مً االإجهىصاث االإهخبرة بلا ؤجها لا جؼاٛ في بضاًت الؿغٍ

و مً مهاعاتهم في مجاٛ  غ ْضعاث الأَغاص والغَ بجساط الٓغاعاث الصخُدت و بجسظجه هضَا لها وهى جؿىٍ

ت االإشاٗل وخلىلها،  وهظا ما جضٛ نلُه الىخاثج في الجضوٛ ؤنلاه م ً زلاٛ بحابت االإبدىزحن الظًً مهغَ

ت االإشاٗل وخلىلها، وهى ما ٌهخبر  غ مهاعاتهم في بجساط الٓغاعاث الصخُدت و مهغَ ؤقهغث خاحتهم لخؿىٍ

جٓطحرا مً حاهب االإاؾؿت في خٔ نمالها،  ؤًػا ًضٛ طلٚ نلى بخخٙاع االإاؾؿت ممثلت في مؿاولحها 

غ َٓـ في حاهب مدضص ومهحن ً نملُت الخؿىٍ الأصاء الهمل والؤهجاػ وؤقهغجه وهى الخضعٍب نلى  االإباشغٍ

م، ٖما ؤن الىخاثج الؿابٓت جىضح لىا بإن الهماٛ لِـ لهم بهخمام   الىخاثج الؿابٓت في الجضوٛ عْ

غ ؤهُؿهم نلى بجساط الٓغاعاث  الىضىٛ لخدُٓٔ الأهضاٍ و جدضًض االإؿاولُاث بٓضع بهخمامهم بخؿىٍ

غ َٓـ نىض الػغوعة وخل االإشاٗل،  ًاصي بىا هظا الأم غ للٓىٛ بإن االإاؾؿت مدل الضعاؾت جلجإ للخؿىٍ

ٔ جلبُت بخخُاحاتها،  هغوبا وبؾبهاصا للمشاٗل الىاججت نً بخضار  االإلخت وبما ٌؿانضها ٖماؾؿت وَ

غ الخىكُمي في االإاؾؿت ''عصوص ؤَهاٛ  غ والخًُحر في نمالها،  ومً الؿبُعي ؤن جٙىن لهملُت الخؿىٍ الخؿىٍ

لهاملحن، وهظا عاحو ؤؾاؾا لؿبُهت الؤوؿان الؤحخمانُت، وفي االإىكماث ْلُلىن َٓـ هم مً ؾغٍ ا

، َلٙل َغص (1)الظًً ًغيبىن ؤن ًخدىلىا مً جىكُم وناصاث مدضصة بلى جىكُم آزغ وناصاث حضًضة ''

بشٙل  مهاعاث مسخلُت جازغ نلى عيبخه ومٓضعجه نلى الخًحر، والثٓاَت التي وشإ وحهلم َحها الُغص جازغ 

ٓت التي ًخإزغ َحها هظا الصخظ بالخًُحر صازل االإاؾؿت التي ٌهمل وهظا جُؿحر الهاملحن  ْىي نلى الؿغٍ

غ عاَػحن .  الظًً هم للخؿىٍ

                                                             

1- Patrick Krasensky et Pierre Zimmer , Surtout, ne changez rien, Éditions d’Organisation, paris, 2006, P 

249. 
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طعىباث التي حعُم العماٌ على ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ال (60جدوٌ زكم )

س   في العمل باالإإطظت :  أداء مهامهمجؿىٍ

 لىظُفي  االإسهص ا
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم 
 االإجمـىع

س  % ن % ن % ن ضعىباث عملُت الخؿىٍ

   

   

 دائما   

غ ْضعاحي    5,22 5 4,16 4 1,04 1 لأهجي لا ؤعيب في جؿىٍ

ت الؤمٙاهُاث االإاصًت و هٓظ  8,33 8 7,29 7 1,04 1 البشغٍ

غ  ،  نضم وغىح ؤهضاٍ الخؿىٍ

 روجسىٍ الهماٛ مً الخًُح

3 3,13 13 13,56 16 16,66 

نضم بهخمام الؤصاعة الهلُا 

غ  بالخؿىٍ

1 1,04 10 10,41 11 11,45 

 41,66 40 35,41 34 6,25 6 االإجمىع

 25,00 24 17,70 17 7,29 7 ؤخُاها                

 33,34 32 28,12 27 5,22 5 لا                

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع         

غ الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ ال طهىباث التي حهُٔ الهماٛ نلى جؿىٍ

ضعاجٚ في الهمل باالإاؾؿت،  بدُث ًخطح لىا بإن الهماٛ نلى خؿب ؤعائهم جىػنذ  مهاعاجٚ وْ

غ في االإاؾؿت بيؿبت  جىػنذ نلى  ،41,66%بحاباتهم نلى الٓبىٛ بىحىص ضهىباث حهُٔ نملُت الخؿىٍ

نضة بزخُاعاث جم ؾغخها لُهم ؤؾباب الطهىباث،  َٙاهذ الؤحابت مسخلُت بحن الهماٛ وهظا ما جضٛ 

غ في االإاؾؿت بيؿبت  ونضم بهخمام الؤصاعة ، 16,66%نلُه الؤحابت نلى نضم وغىح ؤهضاٍ الخؿىٍ

غ بيؿبت الؤمٙاهُاث االإاصًت  اليؿب جىػنذ نلى هٓظ ؤما باقي،  11,45% االإؿاولت في االإاؾؿت بالخؿىٍ

غ بيؿبت ت في االإاؾؿت التي جٓىم بهملُت الخؿىٍ والهامل الىُس ي الظي ًخمثل في نضم ، 8,33% والبشغٍ

غ ؤهُؿهم بيؿبت بمٓابل طلٚ هجض بإن هىإ بحاباث ؤْغث بهضم وحىص ،  5,22% عيبت الهماٛ في جؿىٍ

غ باالإاؾؿت جمثلت في َُئت الهماٛ ا لظًً حاءث بحاباتهم هاَُت لىحىص ضهىباث حهُٔ نملُت الخؿىٍ

، والظًً قهغث بحاباتهم بحن الىُي والٓبىٛ لىحىص ؤو نضم وحىص ضهىباث 33,34%الطهىباث بيؿبت 

غ الهماٛ بيؿبت  ٗل هظه االإاشغاث والؤخطاثُاث االإجضولت والىخاثج االإخدطل نلحها جمثل ،25,00%جؿىٍ

غ الخىكُمي مىؿلٓها ؤعاء االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت في االإاؾؿت،  ومىه ً مً٘ الٓىٛ بإن نملُت الخؿىٍ

الأؾاس ي  مً زلازت مداوع جخمثل في الؤوؿان زم هكم الهمل زم مهضاث وحؿهُلاث الهمل، ومً زم َةن 

غ الخىكُمي لابض ؤن جخهغٍ نلى هظه االإداوع الثلازت  الضعاؾت الدصخُطُت التي تهضٍ بلى الخؿىٍ
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غ ومىاحهت الخًُح غ الخىكُمي لإٖدشاٍ َغص الخؿىٍ راث وبخضار الخًُحر االإؿلىب،   َهملُه الخؿىٍ

ت . غها االإغج٘ؼ الؿابٔ وهي االإىاعص البشغٍ  نملُه مخجضصة جغاعي في جؿىٍ

اٗهذ لهم  وبالغحىم بلى بَغاػاث بخطاثُاث الجضوٛ هجض بإن اليؿبت الًالبت مً الهماٛ هم مً 

غ التي جٓىم بها االإاؾؿ ت بججاههم،  بدُث حهضصث ؤؾبابهم بحن مً ضهىباث في بصعإ نملُت الخؿىٍ

غًٓىٛ ب غ، و  هضم وغىح ؤهضاٍ الخؿىٍ  هٓظوبحن مً ًٓىٛ بهضم بهخمام الؤصاعة الهلُا بالخؿىٍ

غ ْضعاتهم،  هظا الؤزخلاٍ في الأؾباب ًغحو بلى  ً  لا ًغيبىن في جؿىٍ ت،  وؤزغٍ  الؤمٙاهُاث االإاصًت والبشغٍ

ون بإن الخًُحر نملُت عوجُيُت ويحر مؿلىبت ولا َاثضة مغحىة مجها بهػا مً الهاملحن في االإاؾؿت ًجض -

ذ لهم في بهؼ االإٓابلاث .   خؿب جطغٍ

بهؼ الهماٛ جسص ى مً الخًُحر لأهه ْض ًػغ بمطالخها ؤو ؤهه لا ٌهجي بالػغوعة ؤهه ؾُاصي بلى  -

 الص يء الأَػل لهم .  

ض مً الخىحه الهام للماؾؿت هى االإُل بلى الغوجحن والخهٓ –  ُض الجامض لأن الخًُحر ناصة ًإحي مهه االإؼٍ

ت والخجضًض .  الجهض والخاحت بلى مماعؾت الهملُت الؤبخٙاعٍ

 بهػا مً الهماٛ عاغحن نلى الىغو الخالي،  بالىكغ للىٓظ في ُٖاءتهم وغهِ ؤصائهم في الهمل . -

ُت الضاثمت للخًُحراث وبطُت نامت الخاحت للخًُحر في االإاؾؿت، جكهغ نلى الأْل الإىاٖبت الخغٖ

ىة االإىاَؿت، َمً الػغوعي ؤن ًخىاَغ لضي االإاؾؿت الضاَو الظاحي لإخضار الخًُحر،  الؤْخطاصًت وْ

َةطا لم ٌهخٓض ؤنػاءها بدخمُت الخًُحر َلً ًخىاَغ لضحهم الؤلتزام بيخاثجه، وبالخالي لً ًىجح بغهامج 

 .الخًُحر في جدُٓٔ ؤهضاَه

جىاحهها ضهىباث في جىغُذ عئٍتها وعؾالتها وبؾتراجُجُتها  مدل البدث وعلُه وظخيخج بأن االإإطظت

ٔ جدضًض االإهام واالإؿاولُاث في الهُٙل الخىكُمي ،  مما لاًدُذ  ٓت جىكُم ؤمىع الهمل وَ الإؿاع وؾغٍ

حر مخؿلباث جدىاؾب وبزخطاضاتهم واالإهام االإٙلُحن بها،  ولهظا وحب نلى االإاؾؿت الٓػاء   للهماٛ جىَ

ظ مً الىغو الغاهً االإغجبـ بدالت االإداَكت والخهُٓض والجمىص،  ونضم وغىح الىدُجت والخسل

ٓـ ولً٘ نملُت جخؿلب  غ لِـ ؾبب ؤو خضر نابغ وَ غ وبصعإ بإن الخؿىٍ االإٓطىصة مً الخؿىٍ

همه ًاصي لخىغُذ ؤيغاغه  ت ؤؾباب مٓاومت الخًُحر وَ جسؿُـ وؤهضاٍ وبغامج،  ٖما ؤن مهغَ

ت الهماٛ بإؾلىب مغن له ْابلُت الخؿبُٔ  وهخاثجه بالخضعٍب خذ االإجاٛ للمسخطحن والهمل بمشاعٖ وَ

 الُهلي في االإاؾؿت .

ومىه ًمً٘ الٓىٛ ؤهه مً االإهم ؤن جؿىع االإاؾؿت ْضعتها نلى الخُِ٘ مو البِئت بضاَو الخهامل مهها، 

غ وجىمُت وهظا ما ًجهل مً الخًُحر ًخؿلب مجمىنت مً الُ٘اءاث وبصاعة زاضت في االإاؾؿ ت لخؿىٍ

غ وجىمُت ُٖاءتها الٙلُت، وهظا ما ٌؿمى"باالإاؾؿت االإخُانلت"،''ومً مىكىع  خىاَؼ نمالها، وبالخالي جؿىٍ

الؤْتراب الخىكُمي للماؾؿت، ؤي بانخباعها هكام ًخٙىن مً مجمىنت ؤهكمت َغنُت جخُانل َُما بُجها، 

ىجها جخىاحض في هكام زاعجي ًخٙىن بضوعه مً ؤهكمت َغ  نُت ؤزغي ؤشمل )بْخطاصًت، ؾُاؾُت، وٗ
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ض  (1)بحخمانُت(، َةن الخًُحر في هظه الأهكمت ًىه٘ـ في حًُحر االإاؾؿت بالػغوعة، '' في هظا الطضص ًاٖ

(Wind & Main اٗهذ حهمل في ذ الخاغغ ٖما  ( ؤهه مً الطهب ؤن جىحض ماؾؿاث حهمل في الىْ

و، بلا ؤن الٓلُل مجها بؾخؿام الثماهِىاث، لأن ال٘ثحر ًداوٛ الخُِ٘ والخهامل مو  الخًُحر والخؿىع الؿغَ

غحو الؿبب الغثِس ي في بزُاّ ال٘ثحر مجها بلى يُاب الُ٘اءاث وؤن الُٓاصًحن في  ؤن ًىجح في طلٚ، وٍ

حر االإخؿلباث الغثِؿُت لهملُت الخًُحر والخهامل مهه بالشٙل الصخُذ   جلٚ االإاؾؿاث لم ٌؿخؿُهىا جىَ

 

 :اهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الثاهُت عسع وجدلُل بُ -2-1-3

بهم زض ي العماٌ على ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب  (61جدوٌ زكم ) عملُت جدزٍ

س كدزاتهم  :  وجؿىٍ

س العلاكت بين زض ي العماٌ  ب والخؿىٍ لت على عملُت الخدزٍ ججظُد وؾسٍ

 زغاهم باالإإطظت

 االإجمـىع

 % ن

   

وعم 

 زاض ي

  

 11,45 11 اصة في بمٙاهُاث الهاملحن  ػٍ

اصة في   32,29 31 عيبت الهاملحن للهملػٍ

 13,54 13 بؾلام الهاملحن نلى مهامهم ومؿاولُاتهم

اصة الؤهخاج وجدؿحن ؤصاء الهماٛ  19,79 19 ػٍ

 77,08 74 االإجمىع             

 13,54 13 غير زاض ي                

 9,37 9 هىعا ما             

 100 96 االإجمىع            

بهجاػ الهمل االإؿلىب في االإاؾؿت  شهىع الهماٛ بةججاهالجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ 

ت،  بدُث هلاخل بإن الؤججاه الهام لإحابت االإؿخجىبحن بةججاه الٓبىٛ  بضلالت الؿً والُُئت الهمغٍ

غ والغض ي  لغض ي الهماٛ نلى  77,08%الإاؾؿت وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت في الهملُت الخضعٍب والخؿىٍ

غ ْضعاتهمهضم عغاهم ب بهػهم نً عؤًه ،بمٓابل الهماٛ الظًً نبر طلٚ  بهم وجؿىٍ  نلى نملُت جضعٍ

وبالغحىم التي جمثل الخإعجح بحن الٓبىٛ والغض ي ونضم الغض ي ، 9,37%ووؿبت  ، 13,54%بيؿبت 

غ هجض جخىػم وؿبها بحن للئخطاثُاث االإشاهضة في نملُت عض  ب والخؿىٍ ى الهماٛ وجٓبلهم لهملُت الخضعٍ

ب  ضه الهماٛ مً زلاٛ ُْامهم بهملُت الخضعٍ مجمىنت مً الؤزخُاعاث التي جدضص لىا الخىحه الظي ًاٖ

غ ، َمً بحن وؿبت الٓبىٛ  غ ًاصي ل 77,08%والخؿىٍ ب والخؿىٍ اصة في هجض بإن بعغاء الهماٛ بالخضعٍ ؼٍ

اصة الؤهخاج وجدؿحن ؤصاء الهماٛ، 32,29% بيؿبت  للهمل عيبت الهاملحن وهظا ما حهبر نىه  وبالخالي ػٍ

                                                             

، ،حامهت  07عخُم خؿحن ، الخًُحر في االإاؾؿت وصوع الُ٘اءاث مضزل الىكم، مجلت الهلىم الؤوؿاهُت، الهضص -1

 . 174، ص2005َُُغي  زُػغ، بؿ٘غة، الجؼاثغ، مدمض 
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 ،13,54%بؾلام الهاملحن نلى مهامهم ومؿاولُاتهم بلا هدُجت لغغاهم بيؿبت وما  ،19,79%اليؿبت 

اصة في بمٙاهُاث الهاملحنٖما ؤهه ًاصي ل ث ٗل هظه اليؿب الؤخطاثُت لها صلالا ،  11,45% بيؿبت ؼٍ

غهم  بهم وجؿىٍ ُُُت نً الخالت الىُؿُت الؤحابُت للهاملحن مً حغاء عغاهم نلى نملُت جضعٍ ٖمُت وٖ

اث الأوشؿت الؤهخاحُت في االإاؾؿت .  وجإزحرها الهام نلى مؿخىٍ

الهىطغ البشغي هى عؤؽ االإاٛ الخُٓٓي لجمُو االإاؾؿاث،  و طلٚ لأهه هى االإؿاوٛ نً الؤهخاج و َ

ي مطؿلح ٌهبر نً الشهىع الؤًجابي الظي ٌشهغ به االإىقِ بشٙل نام ججاه نمله، ٌهخبر الغغا الىقُُ

ه مً الأهضاٍ الأؾاؾُت التي حؿعى مهكم 
ّ
بؿبب جدُٓٔ بخخُاحاجه،  وعيباجه في الهمل، بط به

اصة بهخاحُت الهماٛ وجدُحزهم .  االإاؾؿاث للخطىٛ نلُه الإا له مً صوع في ػٍ

لت للغغا الىقُُي جؿبٓها االإاؾؿت مدل البدث مً زلاٛ َهمها وبالهمىم جىحض زلازت ؤبهاص مٓبى 

 لإخخُاحاث نمالها :

الغغا الىقُُي هى بؾخجابت ناؾُُت لأوغام الهمل، وبظلٚ لا ًمً٘ ملاخكخه، بل ًمً٘  أولا : 

هاث زاهُا الؤؾخضلاٛ نلُه َٓـ.  : ًخم جدضًض الغغا الىقُُي باالإضي الظي جخؿابٔ َُه الىخاثج مو الخىْ

و جخجاوػها،  َالهاملىن الظًً ٌشهغون بإجهم ٌهملىن بجض ؤٖثر مً يحرهم في االإىكمت ولً٘ ًخلٓىن ؤ

ِ ؾلبي ججاه نملهم، وعثِؿهم، ؤو ػملاء الهمل، وؾُٙىهىن يحر  مٙاَأث ؤْل، عبما ًٙىن لهم مىْ

ع واالإٙاَأث عاغحن مً هاخُت ؤزغي، بطا ما شهغوا بإجهم ٌهاملىن بشٙل حُض للًاًت، وجضَو لهم الأحى 

ِ بًجابي ججاه نملهم. وؾىٍ ًٙىهىن عاغحن .  بهضالت، َمً االإغجح ؤن ًٙىن لهم مىْ

ًمثل الغغا الىقُُي الهضًض مً الؤججاهاث االإترابؿت، والتي حهض مً ؤهم ضُاث الىقُُت، مثل  زالثا : 

ضه "ه ُت، والؤشغاٍ، وػملاء الهمل  وهظا ما ًاٖ غص الترْ " Herzbergغػبغج الهمل هُؿه، والغاجب، وَ

الى ؤن الغغا نً الهمل ًخمثل في مشانغ الُغص الخؿىت ؤو الؿِئت التي ٌشهغ بها خىٛ االإخًحراث االإاصًت 

 واالإهىىبت التي جخهلٔ بالهمل هُؿه وبالبِئت االإدُؿت به .

االإاؾؿت مً زلاٛ  بدثها الضاثم نً جدُٓٔ الغغا الىقُُي حهخمض نلى الأصاء الىقُُي للمىقُحن، 

الأصاء الىقُُي للُغص، وهى صالت لٓضعجه وبؾخهضاصه،  ؤو عيبخه في بؾخهماٛ ْضعجه في جدُٓٔ الأهضاٍ و

حر  به لإٖدؿاب الخبرة الهالُت،  ًاصي باالإاؾؿت لخىَ الصخطُت ؤو الخىكُمُت والُغص الظي جم جضعٍ

اتهم االإهىُت، والتي ًيبغي الؤخخُاحاث االإهىُت للمىقُحن، والتي جازغ َحها بهؼ الهىامل نلى الأَغاص في خُ

هالُت االإىقُحن  . ؼ هجاح وَ  ؤن جاصي بلى حهؼٍ

،  بإن الخدضي الجضي للماؾؿت الظي جىاحهه ًخمثل في ُُُٖت بصاعة بىاءا على ما طبم وظخيخج

الهماٛ وهجاخهم بما ًدٓٔ الغغا الىقُُي لٙل مً االإاؾؿت والأَغاص، وللىضىٛ لظلٚ الهضٍ لا بض 

ٔ الهمل مً مً ؤن ًكهغ الؤه خمام بالإهسغاؽ في بهجاػ الهمل ٖمماعؾت ًىمُت مً مماعؾاث حمُو َغٍ

ٔ االإسؿـ الظي جخبىاه االإاؾؿت بججاه نمالها مخمثلا في : اتهم،  وَ  نماٛ ومضًغًٍ نلى مسخلِ مؿخىٍ
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ٓت بشبانها ؤصي باالإاؾؿت لإحا - حر بخخُاحاث الهماٛ: الؤزخلاٍ في خاحاث  الهماٛ الىىنُت وؾغٍ ص جىَ

غ الؤشبام االإىاؾب  غه مخؿلباث الهمل َٙلما جىَ حر الخاحاث مو ماجىَ الىؾاثل والأصواث االإىاؾبت لخىَ

غ في مٓابلت الغغا االإىاؾب.  جىَ

مىاٖبت مدخىي الىقُُت مو ْضعاث ومهاعاث الهماٛ : مً الهىامل التي جلهب صوعا هاما في جدضًض  -

ىنها ومهامها واليؿٔ الظي حؿحر نلُه َبهؼ الغغا الىقُُي مدخىي الىقُُت هُؿها مً خُث ه

الأنماٛ جدخاج بلى الضْت وؾغنت في الخىُُظ َغبما ًٙىن مؿخىي الغغا َحها مىسُؼ مٓاعهه بالأنماٛ 

ٓت ؤو  ىحض َحها بزغاء وقُُي وجم٘ىه مً الأصاء بؿغٍ التي ًمً٘ للهامل ؤن ًٓىم َحها بمهام مخهضصة وٍ

ث وبمٙاهاث ؤو ما جدُده له مً َغص ًمً٘ ؤن ًكهغ َحها ْضعاجه ؤؾلىب ًخىأَ مو ما ًمخلٚ مً ْضعا

وبمٙاهُاجه وزبراجه وببضاناجه، ٗل طلٚ ًىه٘ـ في شٙل عغا وقُُي نالي،  وهظا ما حهل مً االإاؾؿت 

ٓت صخُدت مخسظة مً مدخىي الىقاثِ مخىاؾبت مو شايلحها .  جىكغ لهظه االإؿإلت بؿغٍ

: وهى مضي ما ًترجب نلى الجهض الظي ًبظله الُغص زلاٛ ؤصاءه  مؿخىي الؤهجاػ الظي ًدٓٓه الهماٛ -

اٗلغغا والؤهخاحُت والدؿِب الىقُُي وصوعان الهمل،  َبهؼ الأَغاص  لهمله والىخاثج التي ًخىضل بلحها 

ْض لا ً٘خُي بإصاء الهمل َٓـ ولً٘ ْض ًٙىن لضًه عيبه في بهجاػ ؤنماٛ جخُٔ مو ؤهضاٍ مهُىت َٙلما 

اٗن الغغا بطىعة حُضة اٗهذ صعحت ال بت مً الأهضاٍ التي جم جدُٓٓها ٗلما  ت ؤو ْغٍ ؿمىح مؿاوٍ

م بهجاػ الهمل االإؿلىب وؤٖبر،  وهظا ماحؿعى له االإاؾؿت،  وبالىكغ للجضوٛ الؿابٔ  ؤهكغ الجضوٛ عْ

بإن االإاؾؿت جداوٛ الىضىٛ بالهماٛ لخدُٓٔ الغغا الىقُُي مً ؤحل الؤبخهاص  ، وحضهافي االإاؾؿت 

ذ الخالي وهى عهان االإاؾؿت خالُا ومؿخٓبلا   نً ُت وشاؾها االإماعؽ في الىْ االإشاٗل االإثبؿت لخغٖ

اٗملت مخٙاملت . ٔ مىكىمت نمل  حر بخخُاحاث الهماٛ وَ  بةًجاص الخلىٛ وجىَ

ت وئطخللالُت في ممازطت  ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب (62جدوٌ زكم ) العمل بدسٍ

  االإإطظت

 ص الىظُفي  االإسه
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم 
 االإجمـىع

ت وئطخللالُت  % ن % ن % ن  ممازطت العمل بدسٍ

   

 

 لا 

ت نلى الهاملحن ابت الؤصاعٍ  23,95 23 21,87 21 2,08 2 الغْ

 21,87 21 19,89 19 2,08 2 جؿبٔ الؤحغاءاث والٓىاهحن

 18,75 18 12,50 12 6,25 6 لا جسخاع ؤؾلىب الهمل

ٔ الهمل  12,50 12 9,37 9 3,13 3 لاجسخاع ؤنػاء َغٍ

 77,08 74 63,54 61 13,56 13 االإجمىع             

 22,93 22 17,70 17 5,22 5 وعم               

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع           
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ت و  مماعؾتالجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ  بؾخٓلالُت في االإاؾؿت،  بدُث الهمل بدغٍ

ت  اٗهذ بحاباتهم بهضم وحىص خغٍ ت الهماٛ  ًخطح لىا مً زلاٛ الشىاهض االإخاخت في الجضوٛ بإن ؤٖثرً

اٗهذ بحابتهم بىحىص  ،77,08%الأنماٛ بيؿبت  مماعؾتوبؾخٓلالُت في  بمٓابل بهؼ مً الهماٛ الظًً 

ت وبؾخٓلالُت في  ضه الؤحاباث االإسجلت مً ، ه22,93%الأنماٛ بيؿبت مماعؾت خغٍ ظا الؤزخلاٍ جاٖ

ت في  ت بصاعٍ ؼٍ اٗن بزخُاعهم نلى ؤن هىإ مغٖ الهمل مً زلاٛ بحاباتهم  مماعؾتؾغٍ الهماٛ الظًً 

ت  نلى الؤزخُاعاث، ت الهمل بلى  مماعؾتفي بدُث ًغحهىن الؿبب لهضم وحىص خغٍ ابت الؤصاعٍ وحىص الغْ

، ٖما 21,87%بيؿبت الخؿبُٔ الُهلي للئحغاءاث والٓىاهحن و ، 95, 23%بيؿبت االإُغوغت نلى الهاملحن 

نضم ،  وما هلالخكه ؤًػا ؤن 18,75%الهماٛ لا ًسخاعون ؤؾلىب الهمل وهظا ما جكهغه اليؿبت ؤن 

ٔ الهمل له  ت وبؾخٓلالُت في الهمل بيؿبت بزخُاع َغٍ االإاؾؿت َ،  12,50%صوعا في نضم وحىص خغٍ

ٓا  مً االإاؾؿاثحهخبر مدل الضعاؾت  تها وَ التي حهخمض في مىاضلت وشاؾها واالإداَكت نلى بؾخمغاعٍ

ؼي،  َمً زلاله جدؿم بالهُمىت الخٙىمُت نلى  للؤهكمت الؤْخطاصًت االإُٓضة التي جؿبٔ الخسؿُـ االإغٖ

ٌهغٍ هظا الىمىطج الدؿُحري في االإىكىمت حمُو الٓغاعاث الهامت الخاضت بالإهخاج والخىػَو، بدُث 

ت االإىحهت بالإ الؤْخطاصًت ؼٍ  .(Command Economies)ْخطاصًاث االإغٖ

في هظه الأهكمت الؤْخطاصًت جد٘م الخٙىمت ْبػتها نلى مهكم وؾاثل الؤهخاج، ٖما جمخلٚ وجضًغ  

ذ االإؿاولت نً جىقُِ الهماٛ وجدضًض ُُُٖت ؤصائهم لىقاثُهم،  الهملُاث الؤهخاحُت وهي في طاث الىْ

بها جسطُظ االإىاعص االإالُت واالإاصًت،  وبالخالي َاالإاؾؿت بةنخباعها مً  ٖما ؤجها جٓغع الُُُ٘ت التي ًخم

ا وجىكُمُا،  لا ًمً٘  ا وبصاعٍ ت حؿُحرً بحن االإاؾؿاث طاث اليشاؽ الهمىمي حهىص ملُ٘تها للضولت الجؼاثغٍ

لها بإي خاٛ مً الأخىاٛ َغع همـ وجىحه مهحن في ؤصاء وبهجاػ الهمل ٖما ًغيب الهامل في االإاؾؿت 

ٓت ًم٘جهم بها بجهاء نملهم بالشٙل الصخُذ ، م،  ا ٌهجي ؤهه ًخهحن نلى الهاملحن الُٓام بإَػل ؾغٍ

اث بهجاػ وؤصاء الهمل مً ؾغٍ الهاملحن  ، وبالخالي َالإصاعة الهلُا للماؾؿت هي االإؿاولت نلى مجغٍ

ت الخطغٍبمهجي ؤن  ت  (Discretion) مُهىم خغٍ ض مً الخغٍ للهاملحن بهضٍ ، الظي ٌهجي مىذ االإؼٍ

ٓا لخٓضًغاتهم في ٗل خالت نلى خضة، ت الخطغٍ والؤؾخٓلالُت هي ؤؾاؽ  الخهامل مو الأمىع وَ َدغٍ

اٗن مؿاولا نً  اٗن الهامل مؿخٓلا في الُٓام بهمل ما، ٗلما  االإباصعة والؤبضام و االإؿاولُت، َٙلما 

ت ا، مسغحاجه ، َُما ًخهلٔ بدىُُظ الأهضاٍ  لخطغٍ والؤؾخٓلالُت جىضعج غمً واالإلاخل هىا بإن خغٍ

الخم٘حن الظي ٌهخبر مً االإُاهُم التي بهدشغ بؾخسضامها في مٙان الهمل في الؿىىاثِ االإاغُت، مُهىم 

اصة الُانلُت الخىكُمُت ، ومً بحن  ومً ؤؾباب شُىم بهدشاع هظا االإُهىم الىكغ بلُه ٖهىطغ خاؾم لؼٍ

الأَغاص للؿعي والشهىع بالٓضعة نلى حشُ٘ل ؤصواع  نىاضغ الخم٘حن هجض الخم٘حن الىُس ي الظي ًضَو

البِئت االإثالُت للهمل بشٙل نام مجمىم الهىامل التي ججهل الهامل جمثل وبِئت الهمل مىاؾبت ، بدُث 

 ًطل بىدُجت جدٓٓها بلى ؤنلى صعحاث الهؿاء االإهني والؤهضماج باالإاؾؿت.
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ت  ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث حظخخدم االإهبر نلحها بالؿلؿت التي جٙىن االإسهصٍ

مدضصة في حهت بظاتها صازل االإاؾؿت، والٓطض مً طلٚ بإن الؿلؿت التي ًمخل٘ها الهاملحن ْلُلت ؤو 

 جٙاص جٙىن مهضومت، 

تهدُجت جُهُل  ابت الؤصاعٍ نملُت حؿخؿُو بصاعة االإاؾؿت مً زلالها حهغٍ مضي جؿابٔ  ، والتي هي الغْ

ت نلاْت بمجالحن ،  ظ وزؿىاجه ووؾاثله مو الخؿـ االإىغىنتبحغاءاث الخىُُ ابت الؤصاعٍ َةن للغْ

م ، ومغاْبت الؤ االإمهمحن مً مجالاث الهمل في  هجاػ والأصاء ، ونلُه َهي اؾؿت ، وهما االإخابهت والخٓىٍ

ٓا للخؿـ والبرامج في بؾاع اهضاٍ االإاؾؿت ، ٖما حهجى  تهخم بدىكُم الجهىص الخاضت بالهمل وَ

ُٓاؽ الىخاثج الهملُت ومٓاعهتها بإهضاٍ الخؿـ ، وحصخُظ ؤؾباب جضوي الأصاء ؤو الجىصة وجدضًضها ب

غها بما ًػمً  تلِؿهل جصخُدها ؤو حهضًلها ؤو جبضًلها ؤو جؿىٍ  مىاؾً ْىة وغهِ الهاملحن . مهغَ

اٗهذ بحاباتهم ؾلبُت  بججاه جؿبُٔ ونلُه هجض بإن ؤيلب بحاباث الهاملحن ؤَغاص الهُىت االإبدىزحن 

ت التي  ابت الؤصاعٍ ت الخطغٍ والؤؾخٓلالُت في الهمل ، بالىكغ لأن االإاؾؿت حهخمض نلى الغْ ؤؾلىب خغٍ

ابت بالغيم مً بًجابُاتها بلا ؤجها ؾلبُت في بهؼ االإغاث ، ، جدض مً وشاؽ الهاملحن  وبالخالي َةن الغْ

ابُت وحشضً اصة الهىامل الغْ ابت الُهلُت نلى الهاملحن ، ولهظا مً خُث الخؿبُٔ الؿلبي لها بؼٍ ض الغْ

اث ؤوشؿت االإاؾؿت ٌهض مً الهىامل االإثبؿت  جد٘م همـ وؾبُهت الدؿُحر الؤصاعي باالإاؾؿت نلى مجغٍ

 ، ًىحب طلٚ مً االإاؾؿت بخضاروالؿلبُت التي جاصي في بهؼ الأخُان لكهىع مشاٗل مخهضصة 

ت الخطغٍ والؤؾخٓلالُت مو الخد٘م  مدخىي الهمل وما ًخػمىه مً مؿاولُت  فيالخىاػن بحن خغٍ

وضلاخُت وصعحت الخىىم في االإهام ، خُث ٌشهغ الُغص بإهمُخه نىضما ًمىذ ضلاخُاث لإهجاػ نمله ، 

ت التي جاصحها صعحب غ للهىاضغ البشغٍ ٓت جىَ نالُت مً  تخطمُم هُٙلت الأنماٛ والىقاثِ بؿغٍ

ابت مً الضازل، االإاؾؿتازل ؾخٓلالُت واالإغوهت في ؤصاء ؤنمالها ومهامها صالؤ  ، وجُهُل مؿاولُت الغْ

ابت الخاعحُت يحر مباشغة، وؤن جٙىن االإؿاءلت واالإداؾبت بهض  هتهاء الهىطغ ؤو الهىاضغ بوؤن جٙىن الغْ

ت مً ؤصاء ؤنمالها، وجدضًض مضي هجاخها ؤو بزُاْها في جدُٓٔ الأهضاٍ االإدضصة   .البشغٍ

ت الضازلُت والخاعحُت تهضٍ لخؿبُٔ الؤحغاءاث َالإصاعة الهلُا للماؾؿت بخؿبُٔ ال ابت الؤصاعٍ غْ

ت وبؾخٓلالُت ، هظا الأمغ في ٖثحر مً  الخىكُمُت  الُهلُت مو نضم الؤهخمام بالهماٛ في جإصًت الهمل بدغٍ

الأخُان ما ًطهب الأمغ نلى الهماٛ في جىُُظ ٗل الأوامغ وجؿبُٓها بشٙل ًػمً الؿحروعة الجُضة 

في االإاؾؿت ، وهظا ماجم ملاخكخه مً زلاٛ خالت الخظمغ والؤؾدُاء التي ٌهاوي مجها الإىكىمت الهمل 

ٓا لغيباتهم وبجبام  الهماٛ ، زاضت في بهؼ الأْؿام والىخضاث التي ًمىو نلحهم مماعؾت الهمل وَ

ؤهىائهم لأن الٓاهىن الضازلي للماؾؿت ًمىو الخطغٍ زاعج الؤؾاع والخىكُم الٓاهىوي والدشًُلي 

ت وبؾخٓلالُت .للم  اؾؿت لأهه ٌهغع ؤصخابه لهٓىباث مسخلُت مما ْلل مً الهمل بدغٍ
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ت وئطخللالُت على 63جدوٌ زكم ) ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب جأزير العمل بدسٍ

 باالإإطظت :العاملين 

ت وئطخللالُت  االإجمىع لِـ له جإزحر  ًازغ جأزير العمل بدسٍ

 % ن % ن % ن العمل سجاثمخ جأزير ذلً على

 21,87 21 6,25 6 15,63 15 الخهاون مو االإؿاولحن والهماٛ

 25,00 24 5,20 5 19,80 19 االإؿاهمت في جدُٓٔ الىخاثج

 29,17 28 7,29 7 21,87 21 بؿهىلت ؤصاء وبهجاػ الأنماٛ

 23,96 23 11,45 11 12,50 12 بجساط الٓغاعاث الصخُدت

 100 96 30,20 29 69,80 67 االإجمىع

 ٛ ت وبؾخٓلالُت  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خى جىػَو بحاباتهم الإػمىن جإزحر الهمل بدغٍ

، بدُث ًخطح لىا مً زلاٛ الشىاهض  بيخاثج جإزحر طلٚ مهام الهماٛ في االإاؾؿتنلى الهاملحن ونلاْخه 

ت االإهبرة نً بزخُاع  ت وبؾخٓلالُت اث الهماٛ بإن الؤخطاثُت التي جضٛ نلحها اليؿب االإئىٍ للهمل بدغٍ

التي ججؿض  30,20 %في مٓابل وؿبت  69,80 %الخإزحر ال٘بحر نلى مهام الهماٛ وهظا ما جىضخه وؿبت 

ت وبؾخٓلالُت الهمل في مهام الهماٛ ، غحو الهماٛ ؤؾباب جإزحر مهامهم الإػمىن  نضم جإزحر  خغٍ وٍ

ت وبؾخٓلالُت بلي نىامل ؤؾاؾُت  ت وبؾخٓلالُت بلي ؤصاء جخمثل في الهمل بدغٍ مؿاهمت الهمل بدغٍ

، ومؿاهمخه في جدُٓٔ الىخاثج التي 29,17%وبهجاػ الأنماٛ بٙل ؾهىلت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت 

ت وبؾخٓلالُت ٌؿانض الهماٛ نلى بجساط 25,00%جغيب َحها االإاؾؿت بيؿبت  ، ٖما ؤن الهمل بدغٍ

ذ الٙافي لهم لبلىعة هظا الٓغاع الطاثب الٓغاعاث الصخُدت بضون مماعؾت الػًىؽ  نلحهم وبجاخت الىْ

ت  23,96%وهظا ماجىضخه اليؿبت االإهبرة نً بزخُاع الهماٛ  ، ٖما ؤجهم ٌهخبرون الهمل بدغٍ

اث نبر حمُو الأوشؿت وهظا ماجضٛ وبؾخٓلالُت ًدُذ لهم  الخهاون مو االإؿاولحن في مسخلِ االإؿخىٍ

 . 21,87%نلُه وؿبت 

ت الهمل والؤؾخٓلالُت َُه نلى  ؤما باليؿبت للهماٛ الظًً لم جً٘ بحاباتهم طاث صلالت نلى جإزحر خغٍ

بزخُاعهم لهضم جإزحر طلٚ نلى حمُو مهام نملهم ، ًغحو الي ؤن نملهم لا ًدخاج  مهام الهماٛ ، وما

ت االإؿلىبت والؤؾخٓلالُت  ي االإهام التي بالىكغ لأجهم لا ًدخاحىهه لأصاء مهامهم ، وبالخال ،لخلٚ الخغٍ

وهظا ماجم حسجُله مً  ،ٗلُت  ًٓىمىن بها بما حهخبر مهام عوجُيُت ؤو مً االإهام التي لا جخؿلب طلٚ الخإزحر 

م ) ممازطت العمل  ًىضح جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظبالظي  (62زلاٛ الجضوٛ الؿابٔ عْ

ت وئطخللالُت في االإإطظت ،  ؼي للماؾؿت ،والهىاثٔ التي جدض مً طلٚ والتي بدسٍ  مجها الدؿحر االإغٖ

بدُث هجض بإن هكام الهمل ًازغ نلى مهام الهاملحن في مٙان الهمل ، وبالخالي نلى ؤصاء نملهم 

ومغصوصًتهم ، وؤهم الهىامل الضازلُت الخاضت بىكام نمل هظه الؤصاعة والتي جازغ نلى مضي التزام 



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
338 

لؿت ؤو الخىكُم الغؾمي الظي له صوع ؤؾاس ي في الهاملحن بٓىاهحن االإاؾؿت ، وبجبام ؤوامغها هجض الؿ

ت  ؼٍ مدُـ الهمل صوعا بالٌ الأهمُت في جدضًض بمٙاهُت بهجاػ الأنماٛ بؿهىلت ، وطلٚ مً زلاٛ االإغٖ

االإمىىخت بد٘م االإىطب،''َالؿلؿت بطن هي ْىة الشغنُت وهي مغجبؿت صاثما بالأصواع الخىكُمُت، و ْىة 

ت الهامت للخُاة الؤْخطاصًت والؤحخمانُت ''الشغنُت ًجب ؤن جٙىن صاثما هي  ،  (1)الؿمت الػغوعٍ

َالىكغة الخٓلُضًت التي ما ػالذ ؾاثضة ج٘مً في الىكغ للمغئوؾحن نلى ؤجهم زطىم وجٙلُت لا بض مً 

مداولت الهمل الضئوب نلى جسُُػها ٗلما ؤمً٘ طلٚ، هظه الىكغة جخدىٛ وجدشٙل في ؾلىٕ الؤصاعة 

في الىاْو الهملي نلى شٙل مماعؾاث لها بوهٙاؾاتها الؿلبُت بإشٙاٛ مخهضصة،  واالإغئوؾحن، َخترحم

ت وماصًت، جُط ي هظه الأشٙاٛ بلى نلاْاث نضاثُت بشٙل ؤو بأزغ لا جسضم مطالح  هُؿُت ومهىىٍ

ٔ مىكىع جٓلُضي  االإاؾؿت ولا الهاملحن ولا االإؿتهل٘حن ،  بدُث ما ػاٛ االإضًغ ًىحه االإغئوؽ وَ

لى ؤؾاؽ االإغاْبت االإباشغة واالإؿخمغة، نلى الغيم مً ؤن الهامل ٌهغٍ مخؿلباث نمله بحروْغاؾي ون

حن  بشٙل ًُىّ جلٚ االإغاْبت ولا ٌؿخضعي طلٚ الأشغاٍ االإباشغ، َُدضر هىم مً الطغام بحن الؿغَ

ن ًُط ي بلى ْبىٛ االإغئوؽ لؿُاؾت الأمغ الىاْو، وهظا ًىه٘ـ ؾلبا نلى ؤصاءه وبهخاحُخه لأهه ًداوٛ ؤ

ت الخٓلُضًت يحر االإلاثمت ٓلل مً مؿخىي جلٚ الٓضعاث لخدىاؾب مو االإماعؾاث الؤصاعٍ  ًلاثم بحن ْضعاجه وٍ

ُت االإهاضغة َخداوٛ مٓاومت ،  والؤصاعة حهلم وجضعٕ في صازلها نضم ْضعتها نلى مىاٖبت الخؿىعاث االإهغَ

ت التي حؿخسضم مهها الخض هظه الخؿىعاث وج٘غَـ الىاْو الخٓلُضي في االإماعؾاث والؿُاؾاث الؤ  صاعٍ

ت وبؾخٓلالُت جطغٍ الهماٛ في مهامهم  . مً خغٍ

غ بحغاءاث نملها بما ًخلاثم والخىحه ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت  مً الطهب نلحها جؿىٍ

الجضًض لأهكمت الهمل الىؾىُت والضولُت مىاٖبت الإؿخىي الخًحراث االإؿخدضزت في االإجاٛ الطىاعي 

ي ونلُه َةن  طلٚ ًجبرها نلى الخهامل مو ؾغفي االإهاصلت الغثِؿُحن وهما االإضًغبةنخباعه الؿلؿت الؤهخاج

اث الهمل والهماٛ االإىُظًً لخلٚ الؿُاؾاث والؤحغاءاث ،  ت نلى جىُُظ مجغٍ االإؿحرة الأمغة واالإشغَ

ُٔ الأهضاٍ الهلُا َهظه الهلاْت جخؿلب بؾاعا مً الخهاون والُهم االإخباصٛ لخجؿُض بِئت مىاؾبت لخدٓ

ت والبحروْغاؾُت الجامضة مً ؤهم الهىامل  Hierarchyللماؾؿت، ٖما حهخبر الهغمُت  ؼٍ ت واالإغٖ والؿلؿىٍ

ت  غ البِئت االإىاؾبت للخض مً ْضعاث الهماٛ الؤهجاػٍ الؿلؿت ، ونلى االإاؾؿت ؤن جضعٕ بإن التي جىَ

ت الخطغٍ و   ٛ :مً زلا هاماالإجساط الٓغاع لخىُُظ بمغجبؿت بدغٍ

ت في الخطغٍ وبجساط الٓغاع  - ت نلى بجساط الٓغاع بخم٘حن الهاملحن ومىدهم الخغٍ حصجُو االإشاعٖ

ب  الجماعي الظي ٌؿاهم بالجهاًت في مؿانضة االإاؾؿت في جدُٓٔ ؤهضاَها وياًاتها، مً زلاٛ جضعٍ

ت الهاملحن وحهلُمهم االإؿخمغ نلى جدمل االإؿاولُت بالإلتزام بدىُُظ االإهام نلى الى  حه الصخُذ ، َدغٍ

 الخطغٍ مو بجساط الٓغاع الصخُذ ًػمً جىُُظ مهام مهُىت بالشٙل االإؿلىب .

                                                             

 . 107، ص 2008وث لبىان ، ؾىت مدمىص نىصة ، ؤؾـ نلم الؤحخمام ، صاع الجهػت الهغبُت للؿبانت واليشغ ، بحر -1
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الخهاون والؤؾخٓلالُت بالغيم مً الهمل الُغصي له صوعه في ؤصاء الهمل ولً٘ ًبٓي الهمل الجماعي  -

ٔ لخدُٓٔ الأهضاٍ االإغحىة ترجب نلى غغوعي ، بدُث نلى الهامل بقهاع الٓضعة نلى الهمل مو َغٍ ، وٍ

هها مىه باقي  اَٗت االإؿاولُاث والىاحباث التي ًخىْ ت  ت ٗل شخظ لضوعه بالخدضًض، ومهغَ طلٚ مهغَ

ٔ، والخإزحر نلى هجاح  ٔ، وطلٚ لأن َشل الصخظ في جدُٓٔ طلٚ ًاصي بلى جُ٘ٚ الُغٍ ؤنػاء الُغٍ

و، ٖما ًاصي طلٚ ٍٔ الخإزحر في الؿلىٕ ًخم نً ؾغ الظي  الىُىط )الخإزحر(  بلى قهىع ؾلىٕ االإشاعَ

ؼ هظا الخإزحرالجماعي  ت في ْبىٛ ؤو عَ  .مو ملاخكت ؤن الُغص الظي ًخهغع للخإزحر جٙىن له الخغٍ

التي حهجي بصعإ الُغص لإؾخٓلالُخه َُما ًخهلٔ بةحغاءاث الهمل وبإن والٓضعة نلى االإباصعة  الؤؾخٓلالُت -

ت الخطغٍ الُغصًت وما ًخمخو به الهام في االإباصعة له الخٔ ت ومؿاولُت طاجُت في الهمل وخغٍ لىن مً خغٍ

بدُث ًمً٘ ؤن حشٙل الٓغاعاث الجضًضة ويحر االإهخاصة بزباث ْضعجه نلى الُٓام باالإهماث االإسخلُت، 

والٓضعة نلى الخهامل مو ٗل االإؿخجضاث التي ًمً٘ ؤن جىاحهه في الهمل، خُث حهخبر االإباصعة مً ؤهم 

هي نلاْت جباصلُت لها صناثمها  الهاملحنْت بحن هجاح االإاؾؿت و بحن هجاح نىامل الىجاح، وبظلٚ الهلا

، لظلٚ االإاؾؿت  الهىطغ البشغي، َالهامل البشغي مً ؤهم نىامل الؤصاعة في االإخمثلت في ومغج٘ؼاتها 

غها بما ًدىاؾب مو  َمً االإهم الهمل نلى جىمُت الهىطغ البشغي بشٙل صاثم وصنم مهاعاجه وجؿىٍ

َلا ج٘خُي الؤصاعاث الىاجخت نىض مجغص جىُُظ الهاملىن بها لأوامغها ، ث االإاؾؿت وؤهضاَهاخخُاحاب

ت  حر ؤصاء مهامه بٙل خغٍ ٔ جىَ غ الهىطغ البشغي االإىحىص بها نً ؾغٍ وزؿؿها ولً٘ حؿعى صاثما لخؿىٍ

ًدىاؾب مو  وجطغٍ بةؾخٓلالُت التي جٙىن مبيُت نلى ؤؾاؽ الثٓت والخىأَ بحن الهاملحن والؤصاعة بما

 جىحهاث االإاؾؿت مً ؤهضاٍ وزؿـ وهخاثج .

 : جماعُا للعمل أدائهم ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب64جدوٌ زكم )

 ؾبُعت العمل 

 
الىقاثِ 

ت  الؤصاعٍ

ْؿم الؤهخاج 

 ٛ  اليؿُج  والًؼ

ْؿم  الىؾاثل 

الخجهحز  

 والطُاهت

 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن الؤهخمام بالعمل الجماعي 

الؤحخماناث بحن الهماٛ 

 واالإؿاولحن

0 0 14 14,58 2 2,08 16 16,66 

 18,75 18 4,16 4 9,37 9 5,22 5 جباصٛ االإهلىماث

 ً  52,08 50 10,41 10 28,12 27 13,56 13 َغّ الهمل الجمانُتجٙىٍ

ت   12,50 12 3,13 3 7,29 7 2,08 2 الإْتراخاث والأَٙاعباالإشاعٖ

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

حصجو االإاؾؿت للهمل الجماعي والأهمُت االإىخكغة مىه الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ 

بضلالت ؾبُهت الهمل، بدُث حهبر لىا مجمىنت الشىاهض االإخاخت في الجضوٛ نلى ؤن االإاؾؿت حصجو 



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
340 

ً وتهخم بالهمل الجماعي مً زلاٛ  ضه اليؿبت االإسجلت مً مانُتَغّ الهمل الججٙىٍ ،  وهظا ما جاٖ

ٔ بحابتهم للخُاع الثالث بيؿبت  ، زم ًلُه الؤزخُاع الأزغ الجؿض مً ؾغٍ 52,08%ؾغٍ االإبدىزحن وَ

، 18,75%بيؿبت  بجساط الٓغاعاث حمانُا االإاؾؿت مً خُث بهخمامها بالهمل الجماعي مخمثلا في

ُت نلى ؤن االإاؾؿت تهضٍ مً الؤحخماناث بحن الهماٛ بمٓابل طلٚ جضٛ االإهؿُاث الؤخطاثُت  االإخبٓ

اصة الهمل الجماعي بيؿبت  ،ٖما جكهغ لىا بحابت االإبدىزحن نلى ؤن بهخمام 16,66%واالإؿاولحن بلى ػٍ

ت االإاؾؿت بالهمل الجماعي ًخم مً زلاٛ   12,50%ووؿبت طلٚ جمثلذ الإْتراخاث والأَٙاع باالإشاعٖ

لالت ؾبُهت الهمل هجض بإن الهماٛ في ْؿم الؤهخاج اليؿُج  ،وبطا جم َدظ هظه اليؿب بدؿب ص

، 59,38%والًؼٛ ًٓغون بىحىص الؤهخمام مً ؾغٍ االإاؾؿت لخجؿُض مباصت الهمل الجماعي بيؿبت 

ض نلى ؤن الهمل الجماعي حهؼػه االإاؾؿت ب اٗهذ للئزخُاع الثالث الظي ًاٖ ً وؤنلى وؿبت  َغّ خٙىٍ

ت في ، 28,12%بت بحن الهماٛ بيؿ الهمل الجمانُت بمٓابل طلٚ هجض بإن الهماٛ في الىقاثِ الؤصاعٍ

اٗهذ الؤحابت نلى 20,83%االإاؾؿت ًٓغون بىحىص بهخمام مً ْبل االإاؾؿت للهمل الجماعي بيؿبت  ، و

ً الؤزخُاع الثالث االإهبر نً ج ، ؤما الهماٛ في ْؿم  13,56%بحن الهماٛ بيؿبت  َغّ الهمل الجمانُتٙىٍ

اٗهذ بحابتهم نلى بهخمام االإاؾؿت بالهمل الجماعي بحن الهماٛ بيؿبت الىؾاثل الخجه حز والطُاهت 

اٗن بزخُاعهم للئزخُاع الثالث%19,89 ً  ، و  . 10,41%بيؿبت  َغّ الهمل الجمانُتجٙىٍ

غ الهمل في االإاؾؿت، وفي جدؿحن ؤصاء الهاملحن وزلٔ مىار  للهمل الجماعي ؤهمُت وصوعا مهما في جؿىٍ

ت مما ًمىذ البىاء َُما بُجهم،   مً الخىاَـ َالهمل الجماعي هى الٓضعة نلى الهمل مها بغئٍت مشترٖ

الٓضعة نلى جىحُه الؤهجاػاث الُغصًت بةججاه الأهضاٍ الجمانُت،  وللىضىٛ الى الأهضاٍ وجدُٓٔ 

ٔ الهمل بغوح واخضة ي في الهمل والؤزلاص َُه، وججاوػ الهٓباث  هجاخاث واؾهت ًخؿلب مً الُغٍ

 ٔ والخُ٘حر بطىعة حمانُت في نملُت ضىو الٓغاع، والخضبغ في الأمىع، والتي حمُهها حؿهل الؿغٍ

 .  للىضىٛ الى الأهضاٍ االإيشىصة

االإاؾؿت التي جبدث نً الؤهخاج والخؿىع، جٓىم بترؾُش َ٘غة الهمل الجماعي لهمالها مً ؤحل جدُٓٔ 

ضعة الٓىي الهاملت التي حه٘ـ بشٙل مباشغ ز ٓاَت الهمل في االإاؾؿت،  َالهمل بمىؿٔ ُٖاًت وْ

 بالهمل الإهخمامالهمل الجماعي ٌهخبر مً الهىامل الغثِؿُت لخدُٓٔ ومػانُت الؤهخاج بٙلُت ؤْل،  َ

 والجمانت بحن الُغص الهلاْت نلى االإازغة الثٓاَُت االإخًحراث ؤهم ومً، الهمل ًاصي بلى ؤهمُت الجماعي

الإا ًخدطل نلُه الهاملىن مً زلاٛ الؤشترإ في الهمل الجماعي،   الجمانُت والُٓمت الُغصًت ُٓمتال

حر مهاعاث الهمل الجماعي مً و  لػمان خؿً ؾحر الهمل صازل الجمانت ًخؿلب طلٚ مً االإاؾؿت جىَ

ت اللاػمت لدؿُحر نمل  زلاٛ جىاَغ مجمىنخحن ؤؾاؾِخحن مخلاػمخحن الأولى جخػمً االإهاعاث الؤصاعٍ

اناث، جىػَو االإهام،  جٓضًغاث االإحزاهُت، والخسؿُـ الؤؾتراجُجي(، واالإجمىنت الجمانت )جىكُم الؤحخم

الثاهُت حشمل االإهاعاث االإخطلت بةصاعة الهلاْاث بحن الأَغاص صازل الجمانت )جدضًض الٓىانض التي جد٘م 

ً حهامل الأَغاص مو بهػهم البهؼ صازل الجمانت وهظا ما حؿعي بلُه االإاؾؿت مدل البدث ب خٙىٍ

ّ الهمل التي حهمل حمانُا بةنخباع ؤن وشاؾها االإماعؽ ًٌلب نلُه الخىاوب في الهمل َٙان مً َغ 
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ْؿم الؤهخاج اليؿُج  الػغوعي بوشاء َغّ نمل حهمل بشٙل مخىاػي ومىخكم بالخىاوب زاضت في 

ت التي جخؿلب الهمل حمان ،  ْؿم  الىؾاثل الخجهحز  والطُاهت وبهػا مً الىقاثِ الؤصاعٍ ُا والًؼٛ

وهظا ما جضٛ نلُه بحاباث االإبدىزحن واليؿب االإغجُهت بةججاه ؤن االإاؾؿت تهخم بالهمل الجماعي  

ً َغّ الهمل بضازل وخضاتها الؤهخاحُت .  بخٙىٍ

اَٗت  وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت تهخم بالعمل الجماعي اث الؤؾخُاصة مً  حرها غغوعٍ بخىَ

َغاص الهاملىن في االإاؾؿت، بطىعة حمانُت حؿهم في الخيؿُٔ بحن االإهاعاث والخبراث التي ًخمخو بها الأ 

هظه االإهاعاث والٓضعاث بما ٌهؼػ ْضعة االإاؾؿت نلى مىاحهت الخدضًاث التي ًمً٘ ؤن جىاحهها ؤزىاء 

الهمل، بُػل صمج الإهاعاث وزبراث الهاملحن  في َغٍٔ نمل،  وبهظا هخإٖض مً ؤن االإاؾؿت تهضٍ 

ذ لخدُٓٔ ال خٙامل بحن الهماٛ والخيؿُٔ بُجهم الأصاء والؤهجاػ بما ًخىأَ مو الجهض بشٙل ضغٍ

ٔ الهمل وبجاخت الُغضت لهم لإجساط الٓغاعاث حمانُا وهظا ما جم ملا خكخه  ً َغٍ ذ،  وما جٙىٍ والىْ

مً زلاٛ  البُاهاث في الجضوٛ ؤنلاه،  ٌهبر طلٚ  نلى الؤوهٙاؽ  الصخُذ لأهضاٍ االإاؾؿت االإخػمىت 

الخىاحض مها هى البضاًت البٓاء '' Henry Fordض والخٓضم والىجاح،  جؿبُٓا الإٓىلت هجري َىعص الخىاح

 .مها هى الخٓضم الهمل مها هى الىجاح'' 

Coming together is a beginning, staying together is progress, and working together is success  

بىلهَاالإاؾؿت جُهم وحعي حُضا ؤن بٓائها مغ  بىٛ بهػهم البهؼ في  مهىن بىىنُت نمالها وْ للخهاون وْ

حماناث الهمل ونلُه جٓىم بةػالت الهىاثٔ والىٓاثظ التي جم حسجُلها والتي حهخبر مً االإشاٗل 

االإهترغت للُٓام بالهمل الجماعي االإخمثلت في االإشاٗل الغوجُيُت للهمل والطغام وبوهضام الثٓت والؤخترام 

اث الهمل الجماعي،  َؿاعنذ والدؿلـ والُٓاص ة الكاالإت،  ٗلها مً الهىامل التي جثبـ مً مهىىٍ

حر مىار نمل ملاثم واالإغآَت الضاثمت وجٓغٍب الؤصاعة مً الهماٛ وجبؿُـ  االإاؾؿت للٓػاء نلحها بخىَ

ىاهحن ًاصي طلٚ بلى جىؾُض الهلاْاث بهضٍ جدُٓٔ مجمىنت مً الأهضاٍ  بحغاءاث الهمل مً لىاثذ وْ

 جػمً به االإاؾؿت مٙاهتها في بِئت مخًحرة .ما 
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أزائهم  للعمل غمً مجمىعت في  ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب65جدوٌ زكم )

 االإإطظت 

 االإجمـىع العماٌ أعىان الخدىم  الؤؾازاث االإسهص الىظُفي  

 % ن % ن % ن االإشازهت في العمل الجماعي 

   

 

 وعم    

    

 28,12 27 25,00 24 3,13 3 ضًض االإهامجد

 11,45 11 10,41 10 1,04 1 ؤصاء الأنماٛ حمانُا

ذ  6,25 6 4,16 4 2,08 2 جٓلُظ الجهض والىْ

 14,58 14 9,37 9 5,22 5 ًاصي بلى الخُاهم والخهاون 

 4,16 4 4,16 4 0 0 الهلاْاث الؤوؿاهُت في الهمل

 64,58 62 53,12 51 11,45 11 االإجمىع             

    

 

   

 لا             

 ٔ لأن الؤصاعة جسخاع ؤنػاء َغٍ

 الهمل

4 4,16 13 13,56 17 17,70 

لأهجي لا ؤهخم بالهمل مو 

 االإجمىنت

1 1,04 4 4,16 5 5,22 

مشاٗل الهمل والؤشغاٍ 

 الجماعي

1 1,04 2 2,08 3 3,13 

 9,37 9 8,33 8 1,04 1 نضم جدضًض االإهام واالإؿاولُاث

 35,42 34 28,12 27 7,29 7 االإجمىع             

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع             

ت غمً مجمىنت نمل في االإاؾؿت،بدُث هجض الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ  االإشاعٖ

 ٛ وهظا ما جكهغه اليؿبت   بإن الهماٛ ؾىاءا الؤؾاعاث ؤو ؤنىان الخد٘م بهٓؿمذ بحاباتهم بحن الٓبى

ؼ بيؿبت  بحابت بىهم ،%64,58 بحابت ب لا،  واالإلاخل ؤن مً بحن وؿبت الؤحاباث ، 35,41%والغَ

التي جٓغ بٓبىلها الهمل الجماعي في االإاؾؿت هجض بإن الهماٛ ًدبىن الهمل الجماعي لأهه  %64,58

لأصاء  11,45%ُاهم والخهاون،ًاصي للخ 14,58%، ووؿبت 28,12 %ًاصي لخباصٛ االإهلىماث بيؿبت 

ؼ للهمل غمً مجمىنت  اٗهذ بحاباتهم بهضم الٓبىٛ والغَ الأنماٛ حمانُا،  بِىما الهماٛ الظًً 

ٔ الهمل بيؿبت 35,41%نمل وطلٚ ما ؤقهغجه اليؿبت  ،والتي جىػنذ بحن ؤن الؤصاعة هي التي جسخاع َغٍ

، ٖما ؤن الهامل 9,37%الهمل وؿبت  ، ٖما ؤن لهضم جدضًض االإهام واالإؿاولُاث في َغ%17,70ٍٔ

بالغيم مً ؤن نملُت حشُ٘ل ، 5,22%الىُس ي للهماٛ صوعا في نضم الؤهخمام بالهمل الجماعي بيؿبت 

ً، بلا ؤن الأزغ  خا وحهضا ٖبحرً حماناث الهمل في االإاؾؿت وجدُٓٔ الخجاوـ بحن ؤنػائها حؿخًغّ وْ

ذ والجهض االإبظولحن َُه، خُث ؤن الؤًجابي االإخدٓٔ مً بجمام هظه الخؿىة نلى هدى  حُض ٌؿخدٔ الىْ
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ٔ وبزخُاع لهم مٙان الهمل ٌهخبر  الدشُ٘ل الجُض لجمانت الهمل التي جبضؤ بةزخُاع ؤَغاص وؤنػاء الُغٍ

حر مىار نمل ملاثم  مً الخؿىاث الأولى هدى هجاح ؤهضاٍ االإىكمت، َةصاعة االإاؾؿت مهمتها الُهلُت جىَ

ت،  وبالخ الي ًخهحن نلحها ؤن حهخجي بهظا االإىعص مثل يحره مً االإىاعص الأزغي االإخاخت لضحها الإىاعصها البشغٍ

بالهىاًت والغناًت، لأجها هي بخضي االإهام الغثِؿُت التي ًخهحن نلى االإاؾؿت الُٓام بها بدُث جطحر مً 

 .االإهام االإهخاصة التي جاصحها االإىكماث

ِؿِخحن، جخطل ؤولاهما بؿبُهت االإهمت االإىىؾت والهمل الجماعي نلى ؤهمُخه، ًثحر بشٙالُخحن عث

ُُُت حؿُحر الهمل  بالجمانت، وجخطل الثاهُت بالآلُاث التي ًخهحن بجبانها مً ؤحل بهجاػ هظه االإهمت، وٖ

،  وهظا ما هلاخكه مً زلاٛ ؤن االإاؾؿت مدل الضعاؾت صازل الجمانت بدُث جبضو ٗىخضة مخجاوؿت

ُض الهمل الجماعي في مسخلِ وخضاتها وؤْؿامها )ؤهكغ الجضوٛ بالغيم مً الؤهخمام الكاهغ في ججؿ

م ،  ئهخمام االإإطظت بالعمل الجماعي ( الري ًىضح ئجاباث االإبدىزين أفساد العُىت خظب65) عْ

بلا ؤجها ماػالذ   52,08%بدُث جىضلىا بلى ؤن االإاؾؿت تهخم بالهمل الجماعي وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت 

الهمل الجماعي نلى الهماٛ،  وهظا وحضهاه في بحاباث الهماٛ وؤعائهم خىٛ  جىاحهها ضهىباث في َغع

وهي حهخبر مهخبرة بطا ما جم مٓاعهتها باليؿبت ،35,41%الهمل الجماعي بهضم ْبىلهم له وعَػه بيؿبت  

اٗهذ بحاباتهم بٓبىٛ الهمل الجماعي  .64,58% التي 

ً بزىحن :  ْبلذ الهمل الجماعي مؿدىضة في طلٚ  العماٌ فُئت مًمً زلاٛ هظه الؤحاباث هلخل ؤمغٍ

غ جباصٛ للمهلىماث و الخُاهم والخهاون،  ؤصاء الأنماٛ حمانُا،  جٓلُظ  نلى ؤن الهمل الجماعي ًىَ

ذ والخُانل بىاؾؿت  الهلاْاث الؤوؿاهُت في الهمل .   الجهض والىْ

ٔ الهمل،  مغحهحن ؤؾباب طلٚ بلى،  الؤصاعة ا وفُئت زاهُت جسفؼ العمل الجماعي لتي جسخاع ؤنػاء َغٍ

ونضم جدضًض االإهام واالإؿاولُاث،  ٖما ؤجهم لِؿذ لضحهم بهخماماث بالهمل مو االإجمىنت،  ومشاٗل 

 الهمل والؤشغاٍ الجماعي .

ذ بإن الأصاء والؤهخاحُت هي التي جخٙىن مً وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت  ؤصعٖ

و وخضة واخضة  جاؾغها مجمىنت الٓىاهحن بهضماج مجمىنت ؤَغاص جغبؿهم  نلاْاث نمل في مىْ

ٔ في البضاًت هى  ً الجُض للُغٍ والٓىانض االإدضصة للهمل،  ومً الهىامل الهامت التي حؿانض نلى الخٙىٍ

مً٘ ؤن ًٙىن طلٚ بشٙل بؾدشاعي ؤو  ٔ ًسخاعون بهػهم،  وٍ ً الُغٍ حهل الأنػاء االإغشخحن لخٙىٍ

ت بهػهم في الؤزخُا ع،  ٌؿاهم في بؾخسضام مهاعاث والُ٘اءاث والخبراث االإىاؾبت ختى ٌؿهل مشاعٖ

ٔ ؤصاء مهامه ً، نلى الُغٍ ، َمهاعاث الىجاح في الهمل حشمل مهاعاث الخهامل والخىاضل مو الآزغٍ

ٔ، هظه االإٓضعة التي ؤضخذ  وبْامت الهلاْاث الؤوؿاهُت الجُضة، واالإٓضعة نلى الهمل ٖجؼء مً َغٍ

حهت مخؿلباث نالم الهمل، َالخهاون بحن الىاؽ )ؤَغاصا وحماناث( والهمل مههم  هى خاحت ماؾت الإىا

ت لظلٚ ختي جػمً بظلٚ مً  حر الىؾاثل والأصواث الػغوعٍ ما جدغص نلى جؿبُٓت االإاؾؿت َهلُا بخىَ

ت الغوابـ وال طلاث نمالها الىلاء الخىكُمي والؤلتزام الُهلي في الهمل،  َاالإاؾؿت ؤٖثر ؤمغ حهمها جٓىٍ

الؤوؿاهُت الخُانلُت بحن الهماٛ مً زلاٛ جدُٓٔ للهماٛ هىامش مغجبؿت بإصاء الهمل ومماعؾت 
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ؤوشؿخه مثل االإهلىماث والخُاهم والخهاون وؤصاء الهمل حمانُا مو بدثها الضاثم للٓػاء نلى ٗل ماهى 

غه غغه ٖدخمُت لخؿىٍ تها في ؾبب مً الأؾباب  التي جدض مً الهمل الجماعي في االإاؾؿت وَ ا وبؾخمغاعٍ

 البٓاء والىمى والىضىٛ لخدُٓٔ الأهضاٍ الخىكُمُت الُغصًت والجمانُت .

 االإإطظت :في  ئجخاذ اللسازاث ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب 66جدوٌ زكم )

 ؾبُعت العمل 
الىقاثِ 

ت  الؤصاعٍ

ْؿم الؤهخاج 

 ٛ  اليؿُج  والًؼ

ْؿم  الىؾاثل 

الخجهحز  

 والطُاهت

 الإجمـىعا

 % ن % ن % ن % ن ئجخاذ اللسازاث الجماعُت 

 3,13 3 0 0 3,13 3 0 0 بةشغإ حمُو الهماٛ

 ٔ  1,04 1 0 0 1,04 1 0 0 َٓـؤنػاء الُغٍ

 32,29 31 5,22 5 19,89 19 7,29 7 بالخبرة والخجغبت

 40,62 39 8,33 8 22,93 22 9,37 9 االإىطب الىقُُي

 22,93 22 6,25 6 12,50 12 4,16 4 بدؿب االإؿاولُت واالإهام

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

بجساط الٓغاعاث الجمانُت في الهمل باالإاؾؿت بضلالت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ 

مما هلاخكه ووشاهضه مً االإشاهضاث الؤخطاثُت التي ؤقهغها الخدلُل ال٘مي ،  ؾبُهت الهمل

،بإن االإاؾؿت مدل الضعاؾت ًخسظ نمالها ْغاعاتهم بىاءا نلى االإىطب الىقُُي بيؿبت للبُاهاث

، بِىما بجساط الٓغاعاث في 32,29 %، والخبرة والخجغبت االإ٘دؿبت مً ؾغٍ الهماٛ بيؿبت %40,62

ٔ االإؿاولُت وهىنها واالإهام االإترجبت نلحها بيؿبت  ٔ ؤما ؤنػاء الُغٍ، 22,93%الخالاث الأزغي ًخم وَ

، وما جضله نلُه الؤزخُاعاث مً زلاٛ ؾبُهت الهمل 4,17 %وبشغإ الهماٛ مجخمهحن َٙاهذ وؿبتهم 

اٗهذ بحاباتهم جخمدىع خىٛ نلاْت االإىطب  نلى ؤن ؤيلب الهماٛ بةزخلاٍ ؤْؿامهم وجطيُُاتهم 

ضه وؿبت  ليؿُج للهماٛ في ْؿم الؤهخاج ا 22,93%الىقُُي بةجساط الٓغاع في االإاؾؿت وهظا ما جاٖ

،ووؿبت  ت،ووؿبت  9,37%والًؼٛ لهماٛ الىؾاثل الخجهحز والطُاهت في  8,33 %لهماٛ الىقاثِ الؤصاعٍ

 االإاؾؿت .

ؤن ًخم َحها  ًمً٘ التي االإجالاث االإاؾؿت مدل الضعاؾت جغج٘ؼ نلى الأصاء والؤهخاج،  وبىاءا نلُه جدضص 

ؼصاص بجساط الٓغاعاث،   باالإاؾؿت،  الهاملحن ؾلىٕ نلى لُغصي والجماعيجإزحر بجساط الٓغاعاث بىىنحها ا وٍ

 ؤهمُت لها الجمانُت َالٓغاعاث ، الٓغاعاث جدضًض جلٚ في الهاملىن  َحها ٌشترٕ التي الخالاث في زاضت

 جٙىن  التي الخالاث في ؤو لهلاحها،  الخبراث وجىىم حهضص جخؿلب التي االإشاٗل جىاحه االإاؾؿت نىضما زاضت

ض حضًضة ؤو ضًتجٓلُ االإشاٗل يحر َحها  نلى االإازغة االإخًحراث وجضازل حهٓض هى طلٚ في الؿبب ًٙىن  لا وْ

ٛ  َػغوعة،  الُغصي الٓغاع الإخسظ الُغصًت الٓضعاث ب٘ثحر جخهضي التي الخىكُمُت مهكم االإشاٗل  ْبى
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 اثاالإىكم في الجمانُت للٓغاعاث اليؿبُت الأهمُت جؼاًض بلى ًاصي شخظ مً ؤٖثر بىاؾؿت الٓغاع وجىُُظ

ِ الجمانُت الٓغاعاث حىصة َةن ، والدشابٚ الخهُٓض لهظا الجهاثُت االإدطلت َةن ولظلٚ الخضًثت  نلى جخىْ

 هُـ في ْطىعه هىاحى وجُاصي الجماعي الهمل ممحزاث مً حهكُم الؤؾخُاصة نلى الجمانت جلٚ ْضعة مضي

ذ  .الىْ

ٓت بجساط الٓغاعاث في االإاؾؿت حهخمض نلى االإىطب الىقُُي،  والخبرة  ًم٘ىىا ؤن همحز زلازت ؤهىام لؿغٍ

والخجغبت،  بدؿب االإؿاولُت واالإهام،  هظا الخىىم في هىنُت بجساط الٓغاعاث ًغحو بالأؾاؽ بلى ؤن 

االإاؾؿت تهضٍ مً زلاٛ طلٚ للُطل بحن الٓغاعاث الؤؾتراجُجُت،  والٓغاعاث الخاضت بالأهضاٍ،  

غاعاث جسخ غاعاث مبرمجت ويحر مبرمجت والٓغاعاث االإالُت والخىكُمُت،  وْ ظ بشاون الأَغاص الهاملحن،  وْ

اٗن الؤزخُاع غُٓا ومدضوص حهخبر ْغاعاث عوجُيُت  نلى ؤؾاؽ صعحت الؤزخُاع االإخاخت في الٓغاع َةطا 

 مبرمجت،  ويحر مبرمجت هي التي ًٙىن َحها الؤزخُاع واؾها .

االإدىعٍت للئصاعة، الُٓاصة والؤجطاٛ وبجساط حهخبر نملُت بجساط الٓغاع مً الىقاثِ الثلازت الغثِؿُت و 

االإىطب الىقُُي بلا عيبت مجها واالإاؾؿت مً زلاٛ بنخماصها في نملُت بجساط الٓغاع جماػج بحن الٓغاع، 

للؿُؿغة نلى الأمىع الخىكُمُت بةجبانها بحغاءاث بخترام الهُٙل الخىكُمي والؿلم الىقُُي في بجساط 

الؿغّ الخٓلُضًت في ضىو ل الظي هى بمثابت االإضًغ الىقُُي في مىطبه ، وبحن الٓغاع بالغحىم صاثما للهام

التي حهخبر باليؿبت الإضًغي االإاؾؿت هي الأَػل َهم ٌؿخُُضون مً  وبجساط الٓغاعاث مً زلاٛ الخبرة

ججاعبهم االإسؼهت في طاٖغتهم نلى ؤؾاؽ الخالاث الؿابٓت  والخدلُل االإىؿٓي ًىاحه االإاؾؿت بهظا 

ت لظلٚ  الىمـ مشاٗل نضًضة ؤما الٓغاعاث الأٖثر ضهىبت حهخمض نلى الؤحغاءاث الخىكُمُت الػغوعٍ

ت االإشٙلت مً مطضعها والبدث نً الخلىٛ ، وبحن  في ضىانت  االإؿاولُت واالإهامبجمو االإهلىماث ومهغَ

بجساط وبجساط الٓغاع ًاصي طلٚ بلى الخدباًً مً خُث صعحت االإساؾغة ووَغة االإهلىماث ، َىماطج 

الٓغاعاث بهظا الشٙل الظي ٌهخمض نلى مؿاولُت ومهام الهماٛ ًدخم جُػُل مضعاء االإاؾؿت بزخُاع 

ي ، َالخضازل الخاضل  مً ؾغٍ الأشخاص واالإجمىناث  همىطج نٓلاوي للٓغاع ؤو همىطج ؾلىٗ

ت ًجهل ال٘ثحر مً الأ  ٔ مؼٍج مً االإشاعٖ َغاص ًٓضمىن والأْؿام والؤصاعاث في نملُت بجساط الٓغاعاث وَ

ض مً حهُٓض ضىانت الٓغاع  غ ؤو مٓاومت حىاهب الٓغاع وهظا الأمغ ًؼٍ الؤغاَت بالخُؿحر والخهضًل والخدىٍ

بإن بجساط الٓغاع ًمثل االإىاحهت الُىمُت  ت نً ؾااٛ جم ؾغخه الإضًغ االإاؾؿتوبجساطه ، وفي بحاب

ٛ االإؿخمغة لخل االإشاٗل التي هخهغع لها والهمل نلى بًجاص الخل وهىا ؤٖض لىا نلى ضهىبت بجساط  لها ى

ُاث الهماٛ َمجهم الطاعم الظي ْض ًىاحه مش٘لاث بجساط الٓغاع  الٓغاع بالىكغ لخىىم ْضعاث وؾلىٖ

 ً غ االإهلىماث لضحهم،  ٖما ًىحض ؤشخاص خظعٍ اٗء بهػهم وحهلُمهم وزبراتهم وجىَ بالغيم مً ط

هم مً جبهاث ون ىاْب بزخُاع البضاثل االإخاخت،  وهىإ ًىاحهىن مشاٗل نىض بجساط الٓغاع لخىَ

 ؤشخاص خاؾمحن في بجساط الٓغاع بؿغنت مما ْض لا ًٙىن له َهالُت.  

الضوع الؤصاعي في وقاثِ االإاؾؿت بوظخيخج بأن االإإطظت مدل البدث والدزاطت مخُلىت ومخأهدة 

والىاْو ؤن بجساط ،  ِالتي جدخىي مجمىنت مً الٓغاعاث الخاضت بةصاعة الجىاهب االإسخلُت لهظه الىقاث



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
346 

ظلٚ وقاثِ االإاؾؿت، بدُث بصاعة وقاثِ االإاؾؿت  الٓغاعاث ٌهخبر ؤؾاؽ لجمُو وقاثِ الؤصاعة وٖ

بهما حهخمض نلى بجساط الٓغاعاث الصخُدت االإغجبؿت بةصاعة الجىاهب االإسخلُت لىقاثِ االإاؾؿت 

غ مجمىنت مً الهىامل، و مً ؤهمها هى الهىطغ البشغي  الظي له الضوع الخاؾم في هظه  االإخهضصة ، بخىَ

الهملُت ، بهؿلاْا مً جدضًض االإشٙل و صعاؾخه و جدلُله و جدضًض البضاثل االإمً٘ االإُاغلت بُجها زم 

بزخُاع البضًل الأَػل مً بُجها و جىُُظ هظا البضًل ، و ؤًػا الٓغاع لِـ ضىِ واخض َىجض له الهضًض 

ط الٓغاع وطلٚ خؿب هىم الٓغاع في خض طاجه ؤو هكغا لىىم مً الأشٙاٛ و الأضىاٍ، و جخهضص ؤؾالُب بجسا

ها بمضي ُٖاءة الٓغاعاث  االإشٙل ؤو ؾبُهت وشاؽ االإاؾؿت ، غجبـ هجاح االإاؾؿت وبؾخمغاعها وجُىْ وٍ

اتها االإسخلُت .  التي جخسظ في مؿخىٍ

ٛ  ًم٘ىىا خحن  في وجُيُت،الغ  الٓغاعاث مو الخهامل في ُٖاءة بإن الهامل في االإىطب الىقُُي ؤٖثر الٓى

ُاءة ْضعة ؤٖثربسبرتها وججاعبها  الجمانت جٙىن   الٓغاعاث وجدخاج ،الغوجُيُت يحر الٓغاعاث مو الخهامل في وٖ

 هؿاّ بزخطاص في الٓغاعاث جلٚ جٓو ويالبا ما مىاؾب، خل بلى للخىضل مخهضصة زبراث بلى يحر الغوجُيُت

 الظي ؤٖض نلى ؤن حمُو  "ؾاًمىن " ؤشاع بلُه ، ٖمابصاعي آزغ مؿخىي  ؤي مً ؤٖثر الهلُا الؤصاعة

 ؤهه ًغي  َهى لظلٚ بلا هدُجت هى ما الخىكُمي الؿلىٕ وؤن الٓغاعاث خىٛ بجساط جضوع  الخىكُمُت الهملُاث

ت الػغوعي  مً  ومً الؿلىٕ الخىكُمي، جُهم ؤحل مً جدضصها التي واالإازغاث الٓغاعاث بجساط ُُُٖت مهغَ

غة ؤؾاؽ نلى ْغاعاجه ًخسظ ؤن االإضًغ نلى ؤهه ًغي  َةهه ُمللخىك ''ؾاًمىن  حهغٍِ زلاٛ  االإهلىماث االإخىَ

االإدضوص  بالغشض جخطِ ْغاعاجه ؤن خُث مُخىح هكام في نمله مً الخإٖض نضم خضوص في ٌهمل ؤهه ؤي لضًه

ٛ  ٌؿخؿُو لا الؤصاعي  الهاملؤه بدُث ٗلُت ؤْل  هى بما الؤْخىام ونلُه االإىُهت مً الأنلى الخض بلى الىضى

 .(1)وجٙلُت ''

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

ض ، جُىٍؼ لخيش -1  ونمل ، جسطظ جىكُم الؤحخمام نلم في الخىكُمُت ، مظٖغة االإاحؿخحر والُهالُت الؿلؿت َغٍ

،  2ؾؿُِ  صبايحن الإحن مدمض الؤحخمانُت ، حامهت والهلىم الؤوؿاهُت الهلىم الؤحخمام ٗلُت نلم ونمل ،ْؿم جىكُم

 75، ص 2015، 2014ؾىت 
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ئطخفادة العماٌ مً العمل الجماعي ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب 67جدوٌ زكم )

م العمل:   في فسٍ

 ؾبُعت العمل 
الىقاثِ 

ت  الؤصاعٍ

ْؿم الؤهخاج 

اليؿُج  

 ٛ  والًؼ

ْؿم  الىؾاثل 

الخجهحز  

 والطُاهت

 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن  ئطخفادة العاملين في االإإطظت 

جدؿحن الأصاء الجماعي والُغصي 

 للهماٛ

3 3,13 7 7,29 6 6,25 16 16,66 

ت في بجساط الٓغاعاث  االإشاعٖ

 الصخُدت حمانُا

2 2,08 4 4,16 0 0 6 6,25 

 27,07 26 6,25 6 16,66 16 4,16 4 جدمل هخاثج الهمل حمانُا

 31,25 30 5,22 5 19,89 19 6,25 6 جىػَو ؤنباء الهمل

 19,89 19 2,08 2 11,45 11 5,22 5 بىاء نلاْاث مهىُت حمانُت  

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

َاثضة الهمل الجماعي للهماٛ في االإاؾؿت بضلالت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ 

نذ بحاباتهم نلى ؤعبهت َااثض ؾبُهت الهمل،  بدُث وحضها بإن الهماٛ بةزخلاٍ ؾبُهت نملهم جىػ 

للهمل الجماعي في االإاؾؿت،  وهظا مإٖضجه بحاباتهم التي جمثلذ في جىػَو ؤنباء الهمل بيؿبت 

، 19,89%بيؿبت  بىاء نلاْاث مهىُت حمانُت، 27,07%جدمل هخاثج الهمل حمانُا بيؿبت ، %31,25

م بلى بحاباث ؤَغاص الهُىت االإبدىزحن ، وبالغحى 16,66%جدؿحن الأصاء الجماعي والُغصي للهماٛ بيؿبت 

اٗهذ بحابتهم بالإؾخُاصة مً  خؿب صلالت ؾبُهت الهمل هجض ؤن الهماٛ في ْؿم اليؿُج والًؼٛ 

،  بمٓابل الخٓاعب الخاضل في 59,38%الهمل الجماعي في االإاؾؿت وهظا ما جكهغه اليؿبت االإغجُهت 

ت والهماٛ في ْؿم الىؾاثل الخجهحز  وؿبت بحابت االإبدىزحن مً ؤَغاص الهُىت في الىقاثِ الؤصاعٍ

ت،   20,83%والطُاهت نلى الخىالي  لهماٛ ْؿم الىؾاثل الخجهحز  19,89%لهماٛ الىقاثِ الؤصاعٍ

والطُاهت،  ونلُه هلاخل بإن حل الؤحاباث جىحي بٓبىٛ الهاملحن للهمل الجماعي والؤؾخُاصة مىه في 

وجدؿحن الأصاء الجماعي  مانُا، بىاء نلاْاث مهىُت حمانُت،جىػَو ؤنباء الهمل،  جدمل هخاثج الهمل ح

ت في بجساط الٓغاعاث الصخُدت حمانُا بالغيم مً نضم جإُٖض الهماٛ لهظا  والُغصي للهماٛ،  االإشاعٖ

 الؤزخُاع بلا ؤهه ًبٓي غغوعي لُهالُت االإاؾؿت .

اَٗت االإهاعاث والخبراث غ َغضت حُضة للئؾخُاصة مً  التي ًخمخو بها الأَغاص الهاملىن  الهمل الجماعي ًىَ

في االإىكمت، لا بشٙل َغصي ولً٘ بطىعة حمانُت حؿهم في الخيؿُٔ بحن هظه االإهاعاث والٓضعاث بما 

ٌهؼػ ْضعة االإىكمت نلى مىاحهت الخدضًاث التي ًمً٘ ؤن جىاحهها ؤزىاء الهمل، بُػل االإهاعاث وزبراث 
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ت  الهاملحن ،جخٙامل مو بهػها البهؼ، خُث ًمثل الهمل الجماعي َغضت لاؾخًلاٛ االإىاعص البشغٍ

االإخاخت لضي االإىكمت بشٙل ؤمثل،بدُث ًمً٘ الىكغ بلى ٗل حمانت بةنخباعها وخضة مؿخٓلت طاجُا، 

ُهت، ػاصث ْضعة الجمانت نلى الخد٘م الظاحي في ؤنمالها ، وهظا  اٗهذ مهاعاث ؤَغاص الجمانت عَ َٙلما 

ضه  نلى حشُ٘ل َغّ الهمل االإخماؾ٘ت،  بدُث ؤوضح ؤهه   (RANSES LEKART) عوؿِـ لُ٘غثما ًاٖ

مً االإمً٘'' بؾخًلاٛ لأْص ي ؾاْت مخاخت مً الهاملحن في خالت واخضة بةشغإ ٗل َغص في االإىكمت في 

غ صعحت ولاء نالُت مً الُغص للجمانت التي ًيخمي لها  حمانت وقُُُت مخماؾ٘ت ومخلاخمت،  بشغؽ جىَ

غ هظا ال، َ (1)'' غ ْضعة الُغص خؿىٍ همل الجماعي في ؤي مىكمت لا بض ؤن ًاصي نلى االإضي البهُض بلى جؿىٍ

نػى الجمانت هُؿه نلى جدُٓٔ ؤهضاٍ االإىكمت، والخطغٍ نلى هدى بًجابي وبما ًخُٔ وؤهضاٍ 

 االإىكمت في االإىاِْ االإسخلُت . 

د ً ؤَٙاعهم وٍ ض ًدىاػٛ للهمل الجماعي ؤهمُت ٖبحرة بدُث بجهل الُغص ٌشاعٕ الأزغٍ ىاْش مههم وْ

نً ؤَٙاعه الخاؾئت وجبضًلها بالصخُدت التي بْخىو بها وهى ما ًجهله ٌهخاص نلي نضم الخمؿٚ بغؤًه 

ظلٚ ؾىٍ ًٙىن بؿبُهخه ؤٖثر مغوهه ، بلي حاهب طلٚ ًمً٘ للُغص ؤن ًٓىم بةْامت ال٘ثحر مً  وٖ

، وبظلٚ ٌؿخؿُو الهامل   هملالهلاْاث الؤحخمانُت ؾىاء نلي االإؿخىي الصخص ي ؤو نلي مؿخىي ال

ٔ نمله، َهملُت الخباصٛ  مً زلاٛ الهمل الجماعي ؤن ً٘دؿب زبراث نضًضة ومهلىماث ؤٖثر مً َغٍ

الهىامل التي جاصي بلي هجاح الهمل الجماعي التي جدضر ججهل الهمل ًيخهي بإَػل هدُجت مم٘ىت ،َ

اٗمل ح ظلٚ ًجب ؤن ًٙىن ًجب ؤن ًٙىن لأَغاص الجمانت في الهمل االإهلىماث نً  ىاهب الهمل وٖ

ت َهاله مً خمُو ؾاْم الهمل َهي مً ؤهم نىامل هجاح الهمل الجماعي  . هىإ مشاعٖ

ٔ  وظخيخج مىه بأن االإإطظت مدل الدزاطت ٔ وَ ًخم جىػَو االإهام بشٙل جٓلُضي نلى ؤنػاء الُغٍ

ي ًٓىم به ، ٖما الىخضة ؤو الٓؿم االإشخًلحن َُه، بدُث ًٙىن ٗل َغص مؿاولا نً الهمل الظ

ٔ في قل ه٘ظا قغوٍ  ًجمههم مٙان نمل واخض وهى ما ٌؿانض نلى َهم الؤزخلاَاث بحن ؤنػاء الُغٍ

ٔ وجىمُت عوح الهمل الجماعي هظه الىىنُت مً الُغّ  ؼ الُهم االإشترٕ الإهام ؤنػاء الُغٍ ٌؿهل حهؼٍ

ٔ هالُت بؿبب الخىايم بحن ؤنػاء الُغٍ خكخه في واْو االإاؾؿت مً وهظا ما جم ملا  حهمل بُ٘اءة وَ

اث الهمل ، وبظلٚ ًاصي الهمل الجماعي بلي بٖدؿاب  زلاٛ الخُاهم والخىاؾٔ في ججؿُض مجغٍ

دغص نلي نضم  ٔ للٓىانض الٓىاهحن التي وغهتها االإجمىنت وٍ الهاملحن ضُت الؤلتزام خُث ٌهمل وَ

ت مؿخىي جٓضم هم ، و مسالُتها َإؾاؽ الهمل الجماعي الخهاون والخػامً والخٙاَل َُما بُج مهغَ

هالُت ،الهمل مً شإهه  اصة الؤهخاج بُ٘اءة وَ ً الًغبُحن مثل ػٍ ضه بهػا مً االإُ٘غٍ وهظا ما ًاٖ

ً الخىُُظًحن الظي ضضع ؾىت  Chester Barnard''حشِؿتربغهاعص   1938في ٖخابه بهىىان''وقاثِ االإضًغٍ

لا،  لأجها لا جلبي ؤهم  نلى ؤن االإىكماث نباعة نً هكم حهاوهُت بحن الىاؽ ونمغها بَتراض ي لا ًضوم ؾىٍ

خاحخحن ؤؾاؾِخحن للئؾخضامت وهما : الُ٘اًت التي حهبر نً ْضعة االإىكمت لإشبام صواَو الهاملحن َحها 

                                                             

 .  311حاعي صٌؿلغ،  مغحو ؾبٔ طٖغه ،  ص -1
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اصة الؤهخاحُت  ً لىجاح نملُت الخهاون في  ،لؼٍ والُانلُت التي حهبر نً جدُٓٔ الأهضاٍ، وهما ماشغٍ

 .  (1)االإىكمت''

ؼ العماٌ في االإإطظت( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب 68جدوٌ زكم )  عملُت جفىٍ

الىقاثِ  ؾبُعت العمل 

ت  الؤصاعٍ

ْؿم الؤهخاج 

 ٛ  اليؿُج  والًؼ

ْؿم  الىؾاثل 

 الخجهحز  والطُاهت
 االإجمـىع

ؼ   % ن % ن % ن % ن عملُت الخفىٍ

 58,33 56 9,37 9 35,41 34 13,54 13 وعم 

 29,16 28 7,29 7 16,66 16 5,20 5 لا 

 12,50 12 3,12 3 7,29 7 2,08 2 أخُاها 

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

 ٛ ؼ الطلاخُاث والؿلؿت  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خى ُْام االإاؾؿت بهملُت جُىٍ

جكهغها هخاثج الؤحاباث نً بضلالت ؾبُهت الهمل، بدُث حهبر لىا الشىاهض الؤخطاثُت التي للهماٛ 

اٗهذ نلى ؼ للؿلؿت  الؿااٛ االإؿغوح ؾابٓا بإن اليؿبت االإغجُهت مً خُث نضص الؤحاباث  وحىص جُىٍ

بحابت نماٛ  35,41%،جىػنذ نلى االإهؿُاث الخالُت 58,33%والطلاخُاث للهماٛ في االإاؾؿت بيؿبت 

 ٛ تالىقبحابت نماٛ  13,54%، ووؿبت  ْؿم الؤهخاج اليؿُج والًؼ بحابت  9,37%، ووؿبت  اثِ الؤصاعٍ

ؼ للؿلؿت  29,16%مٓابل وؿبت  ، ْؿم  الىؾاثل الخجهحز  والطُاهتنماٛ  بحابت بهضم وحىص جُىٍ

ٔ ماًلي  ٛ  بحابت نماٛ  16,66%والطلاخُاث ،جىػنذ وَ  5,20%،ووؿبت  ْؿم الؤهخاج اليؿُج والًؼ

ت ، ووؿبت بحابت نماٛ  ،ٖما  ْؿم  الىؾاثل الخجهحز  والطُاهتٛ نما بحابت  7,29%الىقاثِ الؤصاعٍ

ؼ  12,50%ؤن وؿبت  ؼ ، ونضم الؤنتراٍ بىحىص الخُىٍ جىضح بحابت الهماٛ التي َحها بنتراٍ بالخُىٍ

االإبدىزحن في هظا الؤزخُاع ، الخػاعب االإسجل في ؤعاء االإبدىزحن في مسخلِ  يؤي خضور بزخلاؽ في عؤ

ىحه االإاؾؿت الهام بةججاه الؿُاؾت االإخبهت مً خُث الأْؿام االإخىاحضة باالإاؾؿت ًدضص لىا ج

ؼ  ؼ الؿلؿت والطلاخُاث للهماٛ ، وهي ماشغ نلى ؤن االإاؾؿت مخجهت في نملُت جُىٍ بحغاءاث جُىٍ

ٔ ما جٓخػُه الػغوعة الخاضت بمطلخت الهمل والهاملحن .  الؿلؿت والطلاخُاث وَ

ؼ نملُت الؤصاعة  لا حؿخؿُو بضوجها والػغوعي، بدُث هامتال الأمىع  مً حهخبر ماؾؿت لأي باليؿبت الخُىٍ

ؼ يُاب ؤهضاَها، وفي وجدُٓٔ وشاؾاتها مماعؾت ؤن  َغص َحها ؤي ًمً٘ لا خالت بلى االإاؾؿت جطل الخُىٍ

ؼ الؿلؿت هى نباعة نً هٓل ؤو ، َ الأهضاٍ جدُٓٔ ًطهب وبالخالي الأنماٛ مً بهمل ًٓىم خُىٍ

ت الؿلؿت التي جمً٘ الُغص مً ا لخدغع مً االإؿئىلُت ومً الغص نلى الؤؾخُؿاعاث الخاضت مشاعٖ

ا ختى ًخمً٘  بالىخاثج ، ''وحهض الؿلؿت ناملا هاما في نملُت الخىكُم، ووحىص الؿلؿت ؤمغا غغوعٍ

                                                             

ؾحر طاجُت وبؾهاماث نلمُت ونملُت، االإىكمت الهغبُت  ببغاهُم نلي ملخم  ، نلماء الؤصاعة وعواصها في الهالم  -1

ت ، الٓاهغة مطغ ، ؾىت   .123، ص  2008للخىمُت الؤصاعٍ
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 ،ً الهامل مً ؤصاء مهامه وواحباجه، َالؿلؿت هي خٔ بجساط الٓغاع، والخٔ في جىحُه ؤنماٛ الأزغٍ

اث والخٔ في بضضاع الأوامغ والؿ ت الهلُا ومدضوصة في االإؿخىٍ اث الؤصاعٍ لؿت جٙىن ؤٖبر في االإؿخىٍ

ت الضهُا ''  . (1)الؤصاعٍ

ؼ نلى ؤن َ٘غة " ؾُلؼهُٚ"ٖما ؤٖضه  لا جٙىن بالػغوعة يحر   هخاثج مً نلحها ًترجب وما ، الؿلؿت جُىٍ

و جلٚ الىخاثج مً الأَغاص االإُىغحن  هت ولً٘ ًجب بصعإ جىْ  الػبـ مؿلب حهًىا َالخىكُم ، مخىْ

اث ؤنلى جماعؾه الظي ػا بالػغوعة ًُغع ، وهظا الخىكُم في الغثاؾُت االإؿخىٍ  بدُث للؿلؿت صاثما جُىٍ

ؼ هظا ًخسظ ترجب ، هكامُا ؾابها الخُىٍ ؼ نلى وٍ ض َهى مباشغة، هخاثج هظا الخُىٍ  الخضعٍب َغضت مً ًؼٍ

 مىاحهت مً الخىكُم نػى ًمً٘ امم مُاصًً مدضصة في الخبرة وبٖدؿاب االإخسططت، الىقاثِ نلى

 في جىىم نلُه ًترجب مما الخىكُم في والأْؿام الُغنُت  ، الىخضاث همى وػٍاصة ، ؤًػا ومهالجتها االإش٘لاث

غي  الُغنُت الأْؿام هظه ومطالح ، بهخماماث ؼ ؤن وٍ  مباشغة : هخاثج لهظا الخُىٍ

ؼ الأنماٛ بالشٙل الؤًجابي زاضت مىه ماًخهلٔ بالؿل - ؿت والطلاخُاث ٌهخبر مً الهىاضغ جُىٍ

ػهم  ت مسخلِ الغوابـ بحن الؤصاعة االإؿاولت في االإاؾؿت والهماٛ الظًً جم جُىٍ االإؿانضة نلى جٓىٍ

 لأصاء جلٚ الأنماٛ . 

ت بدُث ؤجهم ماهلحن ؤَػل لإجساط الٓغاعاث  - ت ؤمخلإ االإغئوؾحن للمهلىماث ؤو الخبرة الػغوعٍ مهغَ

 الإام بخُطُلاث الهمل في مىاْو الهمل .وؤصاء الأنماٛ بد٘م الؤ

ت ْضعاث الهماٛ نلى الخهاون وبهسغاؾهم في الهملُت الدشًُلُت الؤهخاحُت . -  مهغَ

ؼ ، لخجاوـ في نملُت  - ت التي جاهلهم للخُىٍ ت بمخلإ الهماٛ الٓضعاث واالإاهلاث الػغوعٍ مهغَ

ت الشاملت للئصاعة الهلُا في االإ ؼ مو الغئٍت الؤصاعٍ ؼ االإهام .الخُىٍ ت في جُىٍ ؼٍ  اؾؿت مً زلاٛ مغٖ

هت مً الأَغاص االإُىغحن مو غغوعة جُُٓم االإهام االإؿىضة للؤَغاص االإخىاحضًً في  - جدضًض الىخاثج االإخىْ

ؼ   ؤماًٖ الخُىٍ

ؼ الؿلؿت لإهجاػ هظه االإهام هى بمثابت جدمُل الأَغاص مؿئىلُت بهجاػ هظه االإهام . -  جُىٍ

ؼ الؿلؿت هى الهم - ً  َاالإضًغ جُىٍ ل الأوٛ للئصاعة مً زلاٛ الٓضعة نلى جُهم وبؾدُهاب ؤَٙاع الأزغٍ

ً الُغضت لخدُٓٔ ؤَٙاعهم .  الظي ًُىع الؿلؿت هى االإضًغ الظي ًغيب فى بنؿاء الأزغٍ

ؼ الؿلؿت بةنؿاء  - ً َغضت بجساط الٓغاع ًجب ًٓىم االإضًغ الغايب فى جُىٍ الغيبت في بنؿاء الأزغٍ

 ث للمغئوؾحن .خٔ بجساط الٓغاعا

اصة الخماؽ والؤهضَام للهمل بٙل عاخت وؾمإهُت بدُث حؿانض  - الثٓت في االإغئوؾحن : جاصي بلى ػٍ

ت االإغجُهت . ا وبهث َحهم الغوح االإهىىٍ  الثٓت االإمىىخت للهاملحن بخدُحزهم مهىىٍ

                                                             

ت مباصت وؤضىٛ نلم و  -1 ًَ، صاع الُاػوعي لليشغ والخىػَو ، نمان الأعصن، الهخُبي غغاع، وآزغون ، الهملُت الؤصاعٍ

 . 217، ص  2007ؾىت 
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ؼوظخيخج مىه بأن االإإطظت   الأَغاص مً نهجاخها، وجم٘ح لأَغاصها مً ؤحل الؿلؿت جٓىم بهملُت جُىٍ

ؼ االإىكمت ، بدُث هجض بإن نملُت هجاح الى ًاصي الظي االإؿلىب بالشٙل نملهم وجىُُظ مخابهت  جُىٍ

حر الؿلؿت ٔ غىابـ جخم نىاضغ جخؿلب جىَ  والخبرة الهلمي االإؿخىي  مجها االإهاًحر مً نضص نلى حهخمض وَ

 لا ًمً٘ مخلاػمت الهىاضغ هظه االإؿاولُت، جدضًض ، الطلاخُاث الىاحباث، ومىذ ٖخدضًض ، والُ٘اءة

  ججؼثتها .

  ٛ ؼ بإهه بضون  ومىه ًمً٘ لىا الٓى ت في للماؾؿت لا ًمً٘ الخُىٍ ، َةوهضام  والبٓاء الهمل الؤؾخمغاعٍ

ؼ   للماؾؿتاالإؿلىبت جدُٓٓها  الأهضاٍ مً هضٍ ؤي جدُٓٔ َحها لا ًمً٘ خالت ًسلٔ الخُىٍ

ؼ ٌهخبر بط غ في ؤن ٌؿاهم ًم٘ىه والظي الخىكُم لبىاء تالغثِؿُ االإباصت مً ٖمبضؤ الخُىٍ  مهاعاث جؿىٍ

ضعاث اث وْ ؿاهم االإسخلُت، الؤصاعٍت االإؿخىٍ ً في ٖظلٚ وَ ت وبنضاص جٙىٍ  الجضًضة، الُٓاصاث الؤصاعٍ

ؼ ٔ  نً االإؿاولُت زلٔ ومداولت االإاؾؿت في جابهحن لأَغاص واالإؿاولُاث الؿلؿاث بهؼ َخُىٍ ؾغٍ

ؼ ونضم الٓغاعاث ساطبج نملُت في وبشغاٖهم صمجهم ناملا  ٌشٙل الخىكُم، في ؤَغاص ًض في االإؿاولُت جمغٖ

و وفي الىقُُي الغغا جدُٓٔ في ٌؿانض بًجابُا ظا الؤصاعٍت الُ٘اءة مؿخىي  عَ اصة وٖ  الٓغاعاث ؾغنت ػٍ

هالُتها،  زم ومً للخىكُم االإشٙلت االإسخلُت الىقاثِ بحن والخٙامل الؤوسجام جدُٓٔ بلى ًاصي مما ْض وَ

 .لها االإسؿـ الخىكُمُت الأهضاٍ الخىكُمُت وبلىى الُهالُت جدُٓٔ

ؼ في االإإطظت 69جدوٌ زكم )  :( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب هىعُت الخفىٍ

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

ؼ   % ن % ن % ن هىع الخفىٍ

 2,08 2 2,08 2 0 0 ٗل الطلاخُاث

ُو والؤمػاء ؼ الخىْ  12,50 12 9,37 9 3,13 3 جُىٍ

ؼ  الؿلؿت االإىطب الىقُُي  جُىٍ

ابت   والغْ

5 5,22 24 25,00 29 30,20 

ؼ الؤشغاٍ نلى الهمل    37,50 36 31,25 30 6,25 6 جُىٍ

ؼ خل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث  17,70 17 13,54 13 4,16 4 جُىٍ

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

ؼ في االإاؾؿت ، بدُث هجض بإن الهماٛ  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ هىنُت الخُىٍ

ؼ الأزغي االإخهاعٍ  ؼ ؤٖثر مً ؤهىام الخُىٍ ؼث نلى هىنحن مً الخُىٍ مً زلاٛ بحاباتهم االإسخلُت عٖ

ؼ 37,50%نلحها ، َٙاهذ وؿبت  ؼ 30,20%الؤشغاٍ في الهمل ، ووؿبت  لخُىٍ ابت ؿتالؿل جُىٍ  والغْ

ؼ خل   17,70%، وهما اليؿبخحن االإغجُهخحن ؤٖثر مً اليؿب الأزغي التي جىػنذ بحن ووؿبت  جُىٍ
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ُو والؤمػاء ، وفي الأزحر وؿبت  12,50%ووؿبت  االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث ؼ الخىْ ٗل  2,08%جُىٍ

ؼ الطلاخُاث وهي ؤْل اليؿب االإسجلت في الشىاهض الؤخطاثُت بدُث جضٛ نلى نضم و  حىص الخُىٍ

ؼ الىقُُي هلاخل بإن الهماٛ  لٙل الطلاخُاث في االإاؾؿت .وبخدلُل ؤنمٔ ليؿب االإسجلت بضلالت االإغٖ

ؼ الؤشغاٍ نلى الهمل بيؿبت  ؼ االإخاح في االإاؾؿت ، جُىٍ اٗهذ بحاباتهم نلى هىنُت الخُىٍ الؤؾاعاث 

ؼ ، %6,25 ابت الؿلؿت جُىٍ ؼ خل االإشاٗل وبج  5,22%بيؿبت والغْ ،   4,16% بيؿبت ساط الٓغاعجُىٍ

ؼ الؤشغاٍ نلى الهمل بيؿبت  اٗهذ بحاباتهم ؤًػا نلى بمٓابل طلٚ َةن نماٛ الخد٘م  31,25%جُىٍ

ؼ ، ابت الؿلؿت جُىٍ ونلُه َةن ،  13,54%بيؿبت خل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث  25,00%بيؿبت  والغْ

ؼ االإباشغ  ؼ التي حؿخسضمه االإاؾؿت هى الخُىٍ بمهجي الظي ًضزل غمً بؾاع جدؿحن هىنُت الخُىٍ

ؼ  ومغاْبت ؤصاء الهمل والهماٛ مً زلاٛ ؼ الؤشغاٍ نلى الهمل جُىٍ ؼجُىٍ ابت الؿلؿت جُىٍ  والغْ

ؼ خل االإشاٗل وبجساط الٓغاع .  مؿاولُت االإىطب الىقُُي ، جُىٍ

ؼ بلى مخًحر  "ؾلؼهُٚ" ؤشاع ابُت حؿاهم ؤصاة بةنخباعه الؿلؿت جُىٍ  الخىكُمُت ٍالأهضا جدُٓٔ في عْ

هت الىخاثج بهؼ بالخالي طلٚ نً ًيخج مما الهامت، اصة مثل االإخىْ  زلاٛ مً الأَغاص لضي الُ٘اءة والخبرة ػٍ

ؼ ت الؤًجابُت خُُٓٓت َغضت للمىقُحن ًمىذ ؤؾلىبا طاجه خض في ًمثل والظي الخُىٍ  نملُت في للمشاعٖ

اصة الخسطظ  ،''الٓغاع اجساط ؼ ًاصي لؼٍ ض مً الخُىٍ ُاءة الأَغاص في مجالاث نمل مدضصة ، َاالإؼٍ وٖ

اصة في بهخماماتهم الهملُت   هاخُت ومً االإهحن، الخىكُمي للجؼء ؤو للىخضة واالإشاٗل باالإطالحبمهجي الؼٍ

اصة هظه َةن ؤزغي   الإا هكغا الأَغاص في والخًُحر الىٓل مهضٛ في بهسُاع ًضنمها  الؤهخماماث في الؼٍ

ت االإضازل ؤبغػ  مً ٌهخبر نمىما االإضزل َهظا، (1)''ؤنمالهم في زبرة مً بٖدؿبىه ٛ  الظي الىكغٍ  َُه جىاو

ؼ نملُت ؾلؼهُٚ ابُت ؤصاة الؿلؿت بانخباعها جُىٍ  وحؿاهم للمىكمت الهامت الأهضاٍ جدُٓٔ بلى جاصي عْ

 الطلاخُاث مىذ ؾغٍٔ نً الأصاء في الُهالُت جدُٓٔ الخىكُم هدى وجىحُه غبـ في عثِس ي بشٙل

اصة ًاصي ْض مما للمىقُحن، واالإؿاولُاث ضهم االإىكمت ؤَغاص لضي الغغا الىقُُي مؿخىي  لؼٍ  نلى وحهىٍ

 . بُ٘اءة بالهمل االإخهلٓت الُىمُت االإشاٗل مىاحهت

ت ؼ هكغٍ ت مهضلت حاءث والتي "ؾلؼهُٚ لُُلُب" الؿلؿت جُىٍ  مً للهضًض مغجىن ، جىضلذ عوبغث لىكغٍ

ب الهامل مً الؤًجابُت الىخاثج  نملُت حن وجدؿحن ُٖاءتهم وػٍاصة مؿخىي الأصاء زلاٛبُجها جضعٍ

ؼ، ابُت ؤصاة بمثابت ؾلؼهُٚ انخبرها بط الخُىٍ الخىكُم  غبـ مً الهلُا الؤصاعة في االإؿاولحن جمً٘ عْ

 التي الخطغٍ وخٔ والطلاخُاث الؤزخطاضاث بهؼ مىذ ؾغٍٔ نً ًخم وطلٚ ملاثم، بشٙل َُه والخد٘م

 والُهالُت الخىكُمُت،االإضعاء وػٍاصة الثٓت بحن الهاملحن وجدُٓٔ الأهضاٍ  بُجها جسُُِ الأنباء نلىمً 

 بٖدؿاب ٌؿاهم في مما ٖٙل، االإىكمت مؿخىي  ونلى الُغنُت الىخضاث مؿخىي  نلى الأَغاص لضي الأصاء في

ت نملُت بنخباعها ًمً٘ والتي الٓغاع بجساط نملُت بُجها مً نضًضة مجالاث في االإهاعة كم مه جخسلل حىهغٍ

ت الخىكُمُت الهملُاث  صازل مؿخمغ بشٙل ججغي  التي وجىحُه وعْابت وجىكُم جسؿُـ مً والؤصاعٍ

                                                             

ض ، -1  . 73مغحو ؾبٔ طٖغه  ، ص  لخيش َغٍ
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 بطا الهىاضغ َهظه الهمل، في الغوجُيُت باالإهام االإخهلٓت الٓغاعاث بُجها مً زاضت الىخضاث الخىكُمُت،

هت غمً مً حهخبر مً  ذلً بأن االإإطظتوظخيخج مً ول  هكغي  في ؾلؼهُٚ لها ؤشاع التي الىخاثج االإخىْ

ؼ  ؼ حهخبره مً ؤهم الىؾاثل للئعجٓاء والجهىع بالهمل الؤصاعي، َٓض ؤضبذ جُىٍ زلاٛ نملُت الخُىٍ

ت في ؾبُهت االإاؾؿت ، لأهه ٌؿهم في الهضًض مً الأزاع الؤًجابُت لضي  الؿلؿت مً الهملُاث الػغوعٍ

ت مما ًمىدهم  بث في االإغئوؾحن بط ًخم بشغاٖهم في الٓغاعاث الؤصاعٍ الصجانت وجدمل االإؿاولُت وٍ

ؤهُؿهم عوح الخماؾت لخدُٓٔ ؤهضاٍ االإىكمت بالإغاَت لخٓلُل الهبء نلى الغئؾاء مما ٌؿهم في 

بنؿائهم الُغضت للُٓام بمهامهم الأؾاؾُت بما ٌهىص هُها نلى االإىكمت ٖٙل ، وجكهغ لىا ججلُاث هىنُت 

ؼ ؼ في الؤشغاٍ نلى الهمل  وجُىٍ ؼ خل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث ،  الؿلؿت الخُىٍ ابت ، وجُىٍ والغْ

ؼ حؿخسضمها االإاؾؿت بضعحت مخُاوجت وبةنخباعاث مخهضصة بالىكغ لؿبُهت  ٗل هظه الأهىام مً الخُىٍ

ؼ مً  وشاؾها وهىنُت الأنماٛ التي ًٓىم بها الهماٛ ومماعؾتهم لها مما ؤصي طلٚ للخىىم في الخُىٍ

حن الإغاْبت الؤشغاٍ في ؤماًٖ الهمل مً ؤحل  ؼ الؿلؿت للمشغَ ت الؤصاعة بلى جُىٍ ؼٍ الخٓلُل مً مغٖ

و ومهالجخه بالؿغّ  ت الىٓاثظ بشٙل ؾغَ ؤصاء وبهجاػ الهماٛ للمهام مما ًٓغبهم مجهم مً ؤحل مهغَ

ؼ االإؿمىح بهم في هؿاّ مهامهم وبشغاَهم لهم لإجساط الٓغاعاث التي  الصخُدت ، مو بمٙاهُت الخُىٍ

ؼ باالإاؾؿت ٌهجي لها ْضعة االإغئوؾحن نلى ًغون بإجها مً ضمُ م جإصًت الأنماٛ ، بمهجي ؤن الخُىٍ

جدمل االإؿاولُت والُٓام بالىاحباث االإؿلىبت، وهى بهظا االإهجى حهبحر نً خاحت ٌؿعى الأَغاص بلى 

بىلهم لهم، الأمغ الظي ًىه٘ـ نلى هالاء الهماٛ  ً بٓضعاتهم وْ ٔ بنتراٍ الأزغٍ بشبانها نً ؾغٍ

اصة الأصاء والؤهخماء للماؾؿت .بطىعة ب   ًجابُت جخمثل في ػٍ

ؼ في  ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب70جدوٌ زكم ) االإظإوٌ على عملُت الخفىٍ

 االإإطظت 

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

ؼ    % ن % ن % ن االإظإوٌ عً الخفىٍ

 39,58 38 33,34 32 6,25 6 مضًغ االإاؾؿت  

 27,07 26 20,83 20 6,25 6 عئؾاء االإطالح والأْؿام 

حن نلى مجمىناث الهمل   23,95 23 19,89 19 4,16 4 االإشغَ

 9,37 9 7,29 7 2,08 2 الهماٛ مو بهػهم البهؼ 

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

ؼ باالإاؾؿت ، الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ مؿاولُت مً ًٓى  م بهملُت الخُىٍ

َىحضها بإن الشىاهض الؤخطاثُت االإهبر نجها بةحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت مً الهماٛ الؤؾاعاث ونماٛ 
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ؼ هى مضًغ  الخد٘م ، جىػنذ بحن زلازت ؤعاء مجها مً ًٓىٛ بإن االإؿاوٛ الأوٛ نلى نملُت الخُىٍ

نلى نملُت  وبحاباث ؤزغي جٓىٛ بإن االإؿاوٛ،  39,58%االإاؾؿت وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت االإسجلت 

ؼ هم عئوؾاء االإطالح والأْؿام بيؿبت اٗهذ بحاباتهم مخجهت بةججاه مً ، 27,07% الخُىٍ  ً وؤزغٍ

ؼ بيؿبت  ًٓىم بهملُت الؤشغاٍ نلى مجمىناث الهمل في االإاؾؿت والظًً جيؿب لهم نملُت الخُىٍ

ؼ الىقُُي وبطا ما جم الخضُْٔ في بحاباث االإ،  %23,95 بدىزحن ؤَغاص الهُىت زاضت َُما ًخهلٔ باالإغٖ

 عئؾاء االإطالح والأْؿام33,34% مضًغ االإاؾؿت بيؿبتهجض بإن نماٛ الخد٘م بهٓؿمذ بحاباتهم بحن 

حن نلى مجمىناث الهمل بيؿبت،  20,83% بيؿبت بمٓابل بحابت الهماٛ الؤؾاعاث ،  19,89% االإشغَ

اٗهذ بحاباتهم م  6,25%، 6,25%عئؾاء االإطالح والأْؿام بيؿبت خجهت بةججاه االإضًغ و الظًً هم ؤًػا 

ؼ . ت مً خُث بحابت الؤؾاعاث نلى مؿاولُت الخُىٍ  نلى الخىالي بدُث هلخل بإجها مدؿاوٍ

ؼ الطلاخُاث بلى الهاملحن هم مُخاح الخًُحر وبؾلاّ الٓضعاث الٙامىت،  ذ االإاؾؿت بإن جُىٍ ؤصعٖ

ؼ الٓضعاث الٙامىت لضحهم، ومً زم جدُٓٔ الأهضاٍ االإغحىة، بإؾالُب  ؤضبذ وؾُلت لإؾلاّ َالخُىٍ

ؼ الؿلؿاث والطلاخُاث صازل  غ الهمل وجدُحز الهاملحن ، َهملُت جُىٍ َانلت، حؿانض نلى جؿىٍ

غ الأصاء وحؿُحر ض الهمل االإاؾس ي وجؿىٍ الأنماٛ ، وبزخطاع  االإاؾؿت جغجبـ بعجباؽ وزُٓا بهملُت ججىٍ

ذ والجهض والخ ؼ الُهاٛ ؾبُلا الىْ ت لإهجاػ االإهام والأنماٛ االإسخلُت، ٖما ٌهخبر الخُىٍ ٙلُت الػغوعٍ

حر ُٖاءاث مً الطُىٍ الثاهُت  حُضا وؤؾلىبا مخمحزا لخىؾُو الُئت الُٓاصًت صازل االإاؾؿت وجىَ

اَٗت  ض نلى ؾهحها للئؾخُاصة مً  والثالثت صازلها ، َالأؾلىب الؤصاعي الظي جيخهجه االإاؾؿت ًاٖ

ؼ الطلاخُت بلى الهاملحن، وبلى بًجاص شٙل مً ؤشٙاٛ الٓ ضعاث الٙامىت لضي الهاملحن ،  بىاؾؿت جُىٍ

ؼ االإؿاولُاث بلى مً هى في ؤصوى الؿلم الىقُُي، لأن  ت في بجساط الٓغاعاث، مصخىبت بخُىٍ ؼٍ اللامغٖ

حز نلى الٓغاعاث الؤؾ ؼ الطلاخُاث بلى الهاملحن، ؾىٍ ًمً٘ الؤصاعة مً الترٖ تراجُجُت الهلُا جُىٍ

ؼ الؤشغاٍ وعئؾاء  ؼ الطلاخُاث للهاملحن زاضت مىه جُىٍ ذ ًاصي جُىٍ واالإهمت، وفي هُـ الىْ

مىذ الهاملحن الشهىع بالأهمُت وجدمل  االإطالح والىخضاث الؤهخاحُت بلى جىمُت الٓضعاث الُغصًت، وٍ

لاخُاث الٙاَُت لخل بلى بعغاء الؼباثً، خُث ؾخٙىن لضي الهاملحن الط االإؿاولُت، ًاصي ؤًػا

ظلٚ جلبُت  . بخخُاحاتهم نىض الخهامل مههم  مش٘لاث الؼباثً نىض خضوثها، وٖ

ؼ في االإاؾؿت َهى ًغج٘ؼ في ًض شخظ واخض وهى مضًغ االإاؾؿت بضلُل  وما هلاخكه نلى هىنُت الخُىٍ

حز االإهام واالإؿاولُاث في شخظ ا الإضًغ الُهلي وؿبت بحابت االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت ًضٛ طلٚ نلى جغٖ

حن نلى مجمىناث الهمل زاضت في ْؿم الؤهخاج الًؼٛ  ؼ للمشغَ للماؾؿت مو بهؼ مً الخُىٍ

ؿم الىؾاثل الخجهحز الطُاهت  حز الؿلؿت في ًض عحل واخض في ، واليؿُج ، وْ وجُؿحر طلٚ بإن جغٖ

داَل نلى وخضة الهضٍ والج ػمً جٙاملها، وٍ هىص، هظا مً االإاؾؿت ًمىو الؤػصواحُت في الٓغاعاث وٍ

ت، ؤما مً الىاخُت الهملُت َةهه ًطهب نلى مضًغ االإاؾؿت ؤن ًدخُل لىُؿه بالؿلؿت  هاخُت الىكغٍ

 ٔ بحرة بشٙل مباشغ مهما بظٛ مً حهض، َاالإاؾؿت حهمل في بؾاع َغٍ نلى الؤشغاٍ نلى ٗل ضًحرة وٖ
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ٔ ال همل هظا بةؾخسضام نمل ًملٚ بمٙاهُاث مهُىت جاصي به هدى ؤهضاٍ مدضصة، َاالإضًغ ًٓىص َغٍ

ت َانلت جاصي بهم في الجهاًت بلى جدُٓٔ الأهضاٍ الؤؾتراجُجُت للماؾؿت  . مهاعاث بصاعٍ

ؼومىه وظخيخج  نملُت بنؿاء االإؿاولُت ومىذ الؿلؿت اللاػمت للهاملحن لًغع جمُ٘جهم  ''بإن الخُىٍ

غ ْغاع  ت لًغع جبرً اٗن مً بؾدثماع مهاعاتهم لخضمت االإاؾؿت، وهى نملُت غغوعٍ حهُحن الهامل الظي 

ؼ ٖةخضي االإهاعاث التي ًٓىم بها  (1)ًخىؾم َُه الخحر واالإؿاهمت الُهالت الإخؿلباث الهمل'' ، والخُىٍ

ؼ بل بن هىإ ؤمىعا لا  ىانض لِؿذ ٗل ضلاخُت ْابلت للخُىٍ االإضًغ الىاجح، جمخاػ بإن لها ؤضىٛ وْ

ؼ، والبهؼ الآزغ مً االإمً٘ بحغا ؼ َحهاًجىػ َحها بحغاء جُىٍ ؼ ، و  ء الخُىٍ ُْام االإضًغ بخُىٍ

ٔ الهمل، َةهه بظلٚ ٌؿانضهم نلى حهلم مهاعاث حضًضة وبػصًاص زبراتهم،  الأنماٛ بلى ؤنػاء َغٍ

ؼ ًجهل الهامل ًيخٓل مً مهؿُاث ال٘ؿل والغجابت والغوجُيُت بلى ؤَاّ مً الخدضًاث  َالخُىٍ

ؼ باالإاؾؿت ٌشحر بلى  ضمت االإاؾؿت ،والخجاعب التي جدُؼه بلى بؾخسغاج ؤْص ى بمٙاهُاجه ز َالخُىٍ

جٙلُِ الهاملحن بمهام مهُىت  مثل الؤشغاٍ االإباشغ ويحر االإباشغ ، لِـ غمً مؿئىلُاتهم الغوجُيُت، 

مما ٌهىص بالىُو نلى الهاملحن ؤهُؿهم ونلى الؤصاعة االإؿئىلت ونلى االإاؾؿت ٖٙل في نلاْت جباصٛ مىاَو 

ت ب ؼ ،'' َلٓض بجطحجم ضُايتها بهملُت بصاعٍ  الضعاؾاث بخضي زلاٛ مً ؿُؿت، ؤلا وهي نملُت الخُىٍ

 بشغاٍ ًطاخبه والؤهجاػ بهسُاع الؤهخاحُت ؤن مً االإاؾؿاث، نضًض في باالإٙاجب الهاملحن شملذ التي

 ًمُل الؤشغاٍ مً الىىم الأزحر َهظا الهام، الؤشغاٍ مً هىم ًطاخبها االإغجُهت الؤهخاحُت بِىما ْغب، نً

هؿي بهجاػها االإؿلىب الأهضاٍ جدضًض بلى ت بهؼ االإغئوؾحن وَ  ًدبهىن  ؤما مً الهمل، بهجاػ في الخغٍ

ترجب لهم ًدضص ما خؿب الهمل ؤصاء في الُغص خغٍت جُُٓض بلى ًمُلىن  ْغب نً الؤشغاٍ هكام  طلٚ نلى وٍ

غ الىمى نىطغ بزماص  . (2)''والخؿىٍ

م) َاالإاؾؿت مدل البدث والضعاؾت ٖما عؤًىا ؾابٓا ؼ العماٌ ( 69في الجضوٛ عْ عملُت جفىٍ

ؼ  تهخم ( 70والجدوٌ زكم ) ؼ نملُت ونىاضغ مٙىهاثبهىعُت الخفىٍ  مً جخؿلبه وبما الؿلؿت جُىٍ

ت ؼ االإىكمت، مً زلاٛ ؤهضاٍ بلىى في االإؿاهمت ؤحل مً زؿىاث غغوعٍ  االإضًغ ؾغٍ مً جُىٍ

 وجدمل الهمل في للخٓضم وخاَؼا اصاَه ًمثل ْض في االإاؾؿت للهماٛ، الخطغٍ وخٔ الطلاخُاث

ؼ ؼ الؤشغاٍ نلى مجمىناث الهمل، وجُىٍ ابت عئؾاء االإطالح والأْؿام االإؿاولُت ، َخُىٍ وؤصاء  الغْ

ْىة الؤصاعة الُهالت  للماؾؿت االإؿخمضة مً حهىص االإضًغ  الأنماٛ وبهجاػ االإهام ، ٗلها مهؿُاث حشحر بلى

ٔ الهمل، َىاجج ما جاصًه  ل ؤنػاء َغٍ االإاؾؿاث هى مجمىم مجهىصاث الهاملحن َحها مً االإضًغ بلى وٗ

 ؤبؿـ نامل .

 

                                                             

، ْؿم الؤصاعة الهامت ، ٗلُه الؤْخطاص  Delegation of Authorityتهاوي مدمض الهمىصي ، جُىٍؼ الؿلؿت  -1

ؼ بجضه ، االإمل٘ت الهغبُ ٖخاب ميشىع في شب٘ت هـ ، 1439م/2017ت الؿهىصًت ؾىت والؤصاعة حامهه االإلٚ نبض الهؼٍ

ت نلى االإىْو الؤل٘ترووي   .14،ص  .www.alukah.netالألىٖ

ت ، ؽ ب ، الأَغاص وبصاعة الخىكُمي الؿلىٕ خىُي ، الًُاع نبض -2 377، ص   1993ؾىت   ، الؤؾ٘ىضعٍ
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ؼ للعاملين 71جدوٌ زكم ) ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ما جمثله عملُت الخفىٍ

 في االإإطظت 

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

ؼ    % ن % ن % ن معني الخفىٍ

 42,70 41 33,34 32 9,37 9 اعة الهلُا واالإؿاولحنزٓت الؤص

 26,04 25 21,87 21 4,16 4 الخبرة والأْضمُت

 19,89 19 16,66 16 3,13 3 الُ٘اءة في ؤصاء االإهام وبهجاػها

ت ومؿاولُت ؤصاء الأنماٛ  11,45 11 9,37 9 2,08 2 خغٍ

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

ؼ ومهىاها باليؿبت للهاملحن في الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا  بحاباث االإبدىزحن خىٛ ما جمثله نملُت الخُىٍ

ومً زلاٛ االإهؿُاث االإىضخت التي جكهغ لىا الشىاهض الؤخطاثُت االإهبرة نً بحاباث  االإاؾؿت

ؼ باليؿبت للهاملحن في االإاؾؿت جمثل زٓت الؤصاعة الهلُا واالإؿاولحن  االإبدىزحن ، هجض بإن نملُت الخُىٍ

 %، بمٓابل وؿبت 42,70%ا بدؿب بحابت ؤَغاص الهُىت نلى هظا الؿااٛ وماجضٛ نلُه اليؿبت ب وهظ

ؼ باليؿبت للهاملحن ًمثل الخبرة  26,04 للئحابت االإهبرة نً الؤزخُاع الثاوي الظي ًمثل بإن الخُىٍ

ؼ الهاملحن اٗهذ بحابت نً الؤزخُاع الظي ٌشحر بلى ؤن الخُ 19,89%والأْضمُت ، ٖما هجض بإن وؿبت  ىٍ

اٗهذ بحابتهم حشحر بلى ؤن  هى الُ٘اءة في ؤصاء االإهام وبهجاػها، وهجض َُئت ؤزغي مً ؤَغاص الهُىت 

ت ومؿاولُت ؤصاء الأنماٛ ؼ ًمثل لهم خغٍ هظه الؤحاباث وبن بزخلُذ مً ، 11,45%بيؿبت   الخُىٍ

ؼ هلاخكه نىض الؤؾاعاث ونماٛ الخد٘م  وهى ما جضٛ نلُه  خُث جٓضًغ الهاملحن الإا ٌهجي لهم الخُىٍ

هم ، بدُث ؤن الؤؾاعاث بججهذ بحاباتهم بلى  زٓت الؤصاعة الهلُا واالإؿاولحن وؿبت الؤحاباث مً ؾغَ

بِىما الؤججاه الهام للهماٛ الخد٘م َٙان مخىىم مً زلاٛ اليؿب االإسخلُت للئحاباث ، ، 9,37 %بيؿبت 

، الُ٘اءة في ؤصاء  21,87%خبرة والأْضمُت بيؿبت ال،  33,34%بيؿبت  زٓت الؤصاعة الهلُا واالإؿاولحن

 .16,66%االإهام وبهجاػها بيؿبت 

ً ، صوهما الخسلي نً الىخاثج ، بدُث ؤن  ؼ االإهام والطلاخُاث للؤزغٍ ت لخُىٍ ؼ مماعؾت بصاعٍ الخُىٍ

ؼ مُخاح االإضًغ للخُىّ والؤبضام و ؤخضي االإهاعاث االإهمت في االإضًغ الىاجح ،وهىمً الهمل ُاث الخُىٍ

الضًىامُُ٘ت التي حشترٕ َحها نىاضغ نضًضة مثل االإُىع واالإُىع له وهىنُت الهمل االإُىع ومىاؾبت 

ؼ بدض طاتها وجدُٓٔ  ؼ هى خؿً نملُت الخُىٍ االإهام واالإٙان والؼمان ، والأؾاؽ مً نملُت الخُىٍ

ؼ نلى جسطُظ مهام زاضت ، ونىضما ًخم الخُ شخمل الخُىٍ ؼ َةهٚ لا الىخاثج مً وعاء طلٚ ، وَ ىٍ

ل االإؿإلت بالخُاف نلى االإهاًحر التي جم  ل الؿلؿت بلى شخظ ؤزغ بل جٓىم بخدىٍ جٓىم َٓـ بخدىٍ
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ُ٘اءة االإاؾؿت َ ُ٘اءة التي حهبر نً ْضعة الُغص ؤو االإاؾؿت نلى بهخاج،وغهها لإهجاػ هظا الهمل ب

ت جٓضًم االإىاَو الٓاصعة نلى زلٔ الخىاػن في ؤ  صاءها .ًىكغ لها يالبا مً ػاوٍ

لت  هالُت ؤصاء االإهام االإىٗ ؼ الؿلؿت لا ٌهُي االإُىع مً مؿاولُخه ؤمام مً ٌهلىه نً ُٖاءة وَ وجُىٍ

اث  ؼ لخدؿحن مؿخىٍ ؼ الؿلؿت ، بدُث ًاصي الخُىٍ وججضع الؤشاعة بلى ؤن الثٓت هي الأؾاؽ في جُىٍ

في االإاؾؿاث واالإىكماث، ومً  الإا جمثله الثٓت بإهىانها ٖإهم نىامل الىجاحالثٓت بِىٚ وبحن االإغئوؾحن 

ؤبغػ ؤهىام الثٓت في االإىكمت واالإاؾؿت زٓت االإىقُحن باالإضًغ ؤو الغثِـ، وزٓت الغثِـ ؤو االإضًغ 

باالإىقُحن، وزٓت االإىقُحن باالإىقُحن، وزٓت الجمهىع والهملاء باالإىكمت ؤو االإاؾؿت، وزٓت االإىكمت ؤو 

ٓا لؿه، وزٓت االإىقُحن بإهُؿهماالإاؾؿت بالجمهىع والهملاء، وزٓت الغثِـ بىُ دضر طلٚ وَ ثلار ، وٍ

لها طاث ؤهمُت بالًت في بىاء الثٓت التي حشمل : اث عثِؿُت وٗ  مؿخىٍ

''بىاء الثٓت بحن الأَغاص الهاملحن في االإاؾؿت وبؾتراجُجُت االإاؾؿت، بدُث ًٙىن الهاملحن نلى زٓت جامت 

اصة ،بىاء بإن بؾتراجُجُت الثٓت بحن الهاملحن في االإاؾؿت وهكام االإاؾؿت  االإاؾؿت جٓىصهم بلى الغٍ

ُاصاث االإاؾؿت'' ضعاتها ، بىاء الثٓت بحن الهاملحن في االإاؾؿت وْ ُاجها وْ ، ٖما ًىضح ال٘بِس ي (1)وٖ

بىحىص هماطج جدضص زؿىاث ومغاخل بىاء الثٓت الخىكُمُت ومجها همىطج َِشغ عوحغؾٙىث بغاون الظي 

 حهضٍ بلى ؤن : 

 مهم في جدُٓٔ الخٙامل للماؾؿت . '' الثٓت نامل -

و للؿلىٕ الصخص ي . -  حهخبر مُخاح عثِس ي مخىْ

 نامل ؤؾاس ي في ؤي شٙل مً ؤشٙاٛ الخُانل الؤوؿاوي .  -

ً ًدخاج بلى الؤنخماص االإخباصٛ بُجهم وبؿغاثٔ مسخلُت لاهجاػ ؤهضاَهم الصخطُت  - بن الهمل مو الآزغٍ

 والخىكُمُت 

ت .الثٓت نامل ؤؾاس ي وحىهغ  -  ي لُهم الؿلىٕ الجماعي والُغصي بحن الأَغاص والُهالُاث الؤصاعٍ

 .(2)الثٓت نامل مهم لهلاْاث بحخمانُت زابخت ومؿخٓغة'' -

خسظون مً نضم  ؼ وٍ ؼ هلاخل بإن بهػا مً االإضعاء ًحجمىن نً الخُىٍ وبالغيم مً ؤهمُت الخُىٍ

َىع الصخظ االإىاؾب  ''لُهالت في ٖخابه الُٓاصة ا( BRIAN TRACY)جؿبُٓه حجت ، ٖما ًٓىٛ 

ؼ نملُت جٙاملُت جاشغ  و '' ، َالخُىٍ ً مؿخهضا للخًُحر الؿغَ ذ مىاؾب وٖ للىقُُت االإىاؾبت في وْ

ؼ الصخظ الظي جخدمل نىه حمُو الىخاثج الطاصعة نىه    .لٓىة االإضًغ الىاجح بها ًخم جُىٍ

 

                                                             

اع  1، م٘خبت الهبُٙان ، ؽجىماؽ ٛ ، بغاون ، جُىٍؼ الهمل ، جغحمت مدمض نبض الخُُل ًىؾِ  -1 ، الغٍ

  19، ص 2010الهغبُت الؿهىصًت ، ؾىت 

ً ، جغحمت ؤمجض ؤهىع ،صاع ال٘خاب الهغبي ،  -2 َِشغ عوحغؾٙىث بغاون ، ُِٖ ج٘ؿب زٓت الىاؽ وجازغ في الأزغٍ

. 61، ص2006الٓاهغة مطغ  ، ؾىت 
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ٓ (DAVID FREEMANTLE)ٖما ًٓىٛ  ه ًاصي الىقُُت َهى ًثٔ بهم ، بإن االإضًغ الخاعّ ًضم َغٍ

ت وزٓت  ُىع ٗل الٓغاعاث التي جسظ هظه الىقُُت لهم  ولً٘ بدغٍ  . (1)''وٍ

اتها هجض مً بُجها بىاء الثٓت في  ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت مً زلاٛ جغجِب ؤولىٍ

مً الهىامل االإاؾؿت بحن مسخلِ الُهالُاث التي جضزل غمً هؿاْها الهملي ،َالثٓت بالهاملحن 

هالُت مجمىناث الهمل ، بدُث حهخبر ناملا مهما في الؤصاعة الىاجخت  الغثِؿُت التي حؿاهم في ُٖاءة وَ

ؼ للهاملحن ، ولإشانت الثٓت في الهاملحن باالإاؾؿت وججُُِ مطاصع  ٖما ًمً٘ لىا بنخباع الثٓت جُىٍ

اٗن مً الػغوعي نلى االإاؾؿت ؤن ج بت والشٚ والخظع ،  ٓىم بالٓػاء نلى مطاصع نضم الخىٍ والغٍ

الؤعجباؽ بحن الغئؾاء واالإغئوؾحن ، وبُجهم وبحن الؼباثً واالإخهاملحن بدصخُظ الأؾباب وجدلُل الأنغاع 

ً ، بدُث حهخبر الثٓت مً الهىامل الأؾاؾُت في  والكىاهغ الؿلبُت التي جمىو الأهُخاح نلى الأزغٍ

ها هى نلاْاث الهمل االإؿانضة نلى جضنُم َانلُتها وجد ُٓٔ الأهضاٍ ، والؿبُل الىخُض لػمان جُىْ

غ والؤبخٙاع َحها، ومً هظا االإىؿلٔ َان هٓظ  عؤؾمالها البشغي ، هظا الأزحر الظي ٌهض مطضع الخؿىٍ

الثٓت ًجهل الهاملحن بلا ُْمت، وججهل الأَغاص ًُػلىن مطالخهم الصخطُت نلى مطالح االإاؾؿت 

ؼ في االإاؾؿت هي نلاْت ومً زم بهسُـاع ولائهم والتزامهم ، َ الهلاْت بحن الثٓت الخىكُمُت والخُىٍ

ُت التي جُؿغ جمؿٚ الُغص وبعجباؾه باالإاؾؿت، بط ؤهه  بعجباؾُه جؼاًضًت، بىضُهما مً االإخًحراث الؿلىٖ

ٗلما بػصاصث زٓت الُغص باالإاؾؿت ٗلما بػصاصث مسغحاجه مً عغا جىكُمي وولاء وؤصاء وبهخاج وبالخالي 

 له االإاؾؿت .هظا ماحؿعى 
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ؼ العاملين في 72جدوٌ زكم ) ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب مخؿلباث عملُت جفىٍ

 االإإطظت :

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

ؼ    % ن % ن % ن مخؿلباث الخفىٍ

 8,33 8 6,25 6 2,08 2 ضلاخُاث ؤٖبر وؤٖثر

 38,54 37 35,41 30 7,29 7  لى هُؿٚحهخمض ن

حؿدشحر الهماٛ ومؿاولُٚ في 

 الهمل

1 1,04 5 5,22 6 6,25 

ؼ  0 0 0 0 0 0 لا تهخم بالخُىٍ

ػٚ  46,87 45 34,37 37 8,33 8 جاصي نملٚ نلى خؿب جُىٍ

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

ؼ الهاملحن في االإاؾؿت ، بدُث الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ مخؿلباث ن ملُت جُىٍ

 ً هجض بإن الشىاهض الؤخطاثُت جضٛ نلى ؤن بحابت الهاملحن ؤَغاص الهُىت االإبدىزت جىػنذ بحن بزخُاعٍ

هم ،وبالخالي هظه اليؿب بوهٙاؽ الإا ؾبٔ مً الؤحاباث  ؤؾاؾُحن مخٓاعبحن في اليؿبت االإهبر نجها مً ؾغَ

ؼ ، َهما زأًىا في الجدوٌ زكم )(  ؼ الهماٛ َةهه ًاصي نمله نلى خؿب الخُىٍ هىضما ًخم جُىٍ

الؤنخماص نلى شخظ الهامل في ؤصاء نملُت للئزخُاع  38,54% ، بمٓابل وؿبت بحابت46,87% بيؿبت

ؼ  8,33% هلاخل بإجها جدطلذ نلى وؿبت بحاباث مىسُػت جغاوخذ بحن ؤما الؤحاباث الأزغي ،  الخُىٍ

بؾدشاعة الهماٛ واالإؿاولحن في الهمل ، ؤما َُما  6,25% وبحن وؿبتضلاخُاث ؤٖبر وؤٖثر، لإزخُاع 

ؼ َٙاهذ الؤحابت مىهضمت جماما   ًخهلٔ بهضم الؤهخمام بالخُىٍ

ؼ حؼء مً مىكىمت نمل االإاؾؿت بدُث ًجب نضم الؤنخماص ٗلُت نلى شخظ واخض فى  الخُىٍ

ؼ ضلاخُاجه ؤو بهؼ الاصاعة ْض جدضر له قغوٍ مُاحئت ،وبالخالى ًٓىم هظا االإؿئىٛ بخ ُىٍ

ؼ شخظ ما مً بصاعجه بالطلاخُاث االإلاثمت لىٓؿت مدضصة  ضلاخُاجه الى مً ًلُه الإضة مدضصة ؤو جُىٍ

ؼ ُه مىآَت الؤصاعة نلى هظا الخُىٍ ؼ ٖخابُا ومهلىا وَ ٙىن الخُىٍ ؼ بوؿُاب  ،َٓـ وٍ ٌهجي الخُىٍ

ت في اث الؤصاعٍ ؼ ٌهخبر  الؿلؿت واالإؿاولُت مً ؤنلى بلى ؤصوى االإؿخىٍ الخىكُم، ولظلٚ َةن الخُىٍ

 ً ت مً الهُٙل الخىكُمي ، بدُث ًدخاج ٖثحر مً االإضًغٍ الهملُت التي ًخم مً زلالها بوشاء االإغاٖؼ الؤصاعٍ

بلى جدضًض الؿلؿت والىُىط واالإؿاولُت نً بِئت الهمل وفي بصاعتهم للهاملحن بالخىكُم الجُض مً زلاٛ 

ؼ والخضْ ؼ والخُىٍ ؼ في نملُت الخُىٍ ُٔ نلى االإؿاءلت ، وجكهغ لىا مً زلاٛ جدبو نملُت الخُىٍ

ؼ ،  جكهغ بحن وخضاتها االإاؾؿت ومخؿلباتها الخىكُمُت وحىص  ؤهىام مً الطلاخُاث الخاضت بالخُىٍ

ت والؤهخاحُت ومسخلِ الأْؿام االإخهضصة، ؤهخجذ  هىم مً الهلاْاث الخىكُمُت، لأزخلاٍ هىم  الؤصاعٍ



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
360 

ً، وما ًضٛ نلى طلٚ هى بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت الطلاخُت االإُىغت  مً االإضًغ بلى الهماٛ الآزغٍ

مً زلاٛ اليؿب الؤخطاثُت االإشاهضة والتي جاشغ لىحىص بجُاّ غمجي بحن الهماٛ نلى ؤن مخؿلباث 

ؼ  الهماٛ في االإاؾؿت ًخجه مباشغة بلى جدمل االإؿاولُت في الهمل ونلى الىخاثج االإخدطل نل حها الخُىٍ

ؼ وهىنُخه  مً ؤصاء الهمل وهظا ماجىضخه الؤحابت االإخهلٓت بإصاء الهمل االإُىع به نلى خؿب الخُىٍ

ؼ هملُت، َ ت، بدُث الهامت الأمىع  مً حهخبر ماؾؿت لأي باليؿبت الخُىٍ الؤصاعة  جِٓ بضوجها والػغوعٍ

ؼ يُاب ؤهضاَها، وفي وجدُٓٔ وشاؾاتها مماعؾت نً ناحؼة َحها  ًملٚ لا خالت بلى االإاؾؿت جطل الخُىٍ

ٔ وبالخالي ًطهب جدُٓٔ الأهضاٍ االإغؾىمت  ،ؤن ًٓىم بهمل مً الأنماٛ ،بةؾخثىاء مضًغها ،ؤي َغص وَ

ؼ دزجت ما ًدىاؾب ض مً في جإصًت  الىظُفي ومسهصه االإفىوع كدزة مع الخفىٍ ٖخماٛ بالأنماٛ التي جؼٍ

غ له ذ الُغاى، ًخم جٙلُُهم ببهؼ الهمل نىضما جؼصاص ُٖاءة الهاملحن، َهاصة ما ًخىَ ض مً وْ م االإؼٍ

 .   الىاحباث واالإؿاولُاث الؤغاَُت التي ججهل مىطبهم ؤٖثر ؤهمُت

تو  ض مً زبره االإىقُحن التي جاصي بلى  للؤنماٛ الضوعٍت الُىمُت االإهخاصة أداء الىظائف الؤدازٍ التي جؼٍ

 ص الخدضي والخاَؼ في الهمل .جىؾهت مجاٛ وقاثُهم الخالُت، وجىمُت ؤصائهم، وبشهاعهم بىحى 

ؼ للعاملين وعلى خظب ما  وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت مً خلاٌ جىفير مخؿلباث الخفىٍ

ؼ االإسطظ لهم  ضسح به االإبدىزين أفساد العُىت هجد : بإن الهماٛ ًاصون نملهم بدؿب الخُىٍ

جُىع بلى ؤوزٔ الىاؽ ضلت بضون بغاَت ؤمىع حاهبُت لأصاء الهمل وبالخالي الأصاء ًخدؿً نىضما 

غ الهملُاث الضازلُت للمضًغًٍ ما ًلؼمهم مً  ت مباشغة، نلى ؤن جىَ بالهمل ضلاخُاث ومؿاولُاث بصاعٍ

 ؾلؿت ومغوهت للمؿاهمت في عؾالت االإىكمت.

ؼ  ضعجه نلى جُىٍ ت التي ًخمخو بها االإضًغ وْ وفي الىاْو الهملي للماؾؿت حهخمض نلى االإهاعة الؤصاعٍ

االإضًغ ًملٚ الؿلؿت الغؾمُت التي حهؿُه الخٔ في الأمغ والىهي والتي جيؿاب بلُه مً الؤصاعة ؾلؿاجه ،َ

ؼ حؼء مً هظه الطلاخُاث للهاملحن مهه في بصاعجه لُخم الهمل بٙل ُٖاءة  الهلُا َله الخٔ في جُىٍ

ى ؤهُؿهم ونلى وبْخضاع خُاقا نلى م٘دؿباث الأَغاص الهاملحن مً زلاٛ ما ًخهلمىهه حغاء الؤنخماص نل

ؼ مما ًاصي طلٚ بلى جُهُل  ئدازة الىكذ ، الؤبداع والؤبخياز، الخخؿُـ والؤشساف هىنُت الخُىٍ

م ، ئجخاذ اللسازاث ،  وبظلٚ ًخم الخسلظ مً ال٘ثحر مً الخهُٓضاث الغوجُيُت التي حؿبب والخلىٍ

ؼ الُهاٛ ٌؿانض الغ  لتها، ًػاٍ بلى طلٚ ؤن الخُىٍ ثِـ نلى الخُغى للمؿاثل حهؿل الاحغاءاث ؤو نغْ

جىبه الاعبإ َُه ، ٖما ؤهه ٌهمل نلى جىمُت مهاعاث االإغئوؾحن في ؤصاء الهمل وؤزغ  االإهمت في نمله وٍ

اتهم مما ًىه٘ـ بًجابُا نلى االإاؾؿت .  طلٚ في جغشُض بؾخسضامهم لأوْ

هخ ت التي جاصي بلى بصاعة يحر َانلت، وَ ؼ مً ؤٖثر االإهػلاث الؤصاعٍ ؼ االإلاثم َهضم الخُىٍ بر الخُىٍ

غ  ذ االإضًغ وهى ؤمغ غغوعي لخؿىٍ حر ؤصاء وْ ت االإُُضة لخدؿحن وجىَ والصخُذ مً ؤٖثر الأؾالُب الؤصاعٍ

 ْضعة االإغئوؾحن في بِئت الهمل .
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لت في ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب أزاء العاملين 73جدوٌ زكم ) جلدًس ؾسٍ

ا  جهىدهم  في االإإطظت: معىىٍ

 ت العمل ؾبُع
الىظائف 

ت  الؤدازٍ

كظم الؤهخاا 

 ٌ  اليظُج  والغص

كظم  الىطائل 

الخجهيز  

 والطُاهت

 االإجمـىع

ا ميافئت العاملين  % ن % ن % ن % ن معىىٍ

ت وب في ؾخٓلالُت الؤ الخغٍ

 الخطغٍ 

11 11,45 22 22,93 4 4,16 37 38,54 

ٔ ب الإصاعة الظاجُت في َغٍ

 الهمل

2 2,08 13 13,56 6 6,25 21 21,87 

ؼ ب  7,29 7 0 0 7,29 7 0 0 الخُىٍ

ت في خل االإشاٗل ب االإشاعٖ

 وبجساط الٓغاعاث 

0 0 6 6,25 2 2,08 8 8,33 

 23,95 23 7,29 7 9,37 9 7,29 7 الثٓت مً ؾغٍ الؤصاعة ب

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

حز مهىىي  للهاملحن في االإاؾؿت بضلالت ؾبُهت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ ؤهم جدُ

الهمل ، بدُث هجض بإن الشىاهض الؤخطاثُت جاشغ نلى زلار بزخُاعاث ؤؾاؾُت باليؿبت للهاملحن ، 

ت وبؾخٓلالُت الخطغٍوهظا ما جضٛ نلُه اليؿب التي جم ملاخكتها ، جىػنذ بحن   38,54%بيؿبت  الخغٍ

ٔ الهمل ، 23,95% بيؿبت الثٓت مً ؾغٍ الؤصاعة،  وبطا ما جم ،  21,87% بيؿبتالؤصاعة الظاجُت في َغٍ

اٗهذ  الخمهً في الؤخطاثُاث االإٓابلت هجض بإن الهماٛ في مسخلِ الأْؿام والىخضاث الؤهخاحُت 

بحاباتهم مؿابٓت لإزخُاع ؤهم جدُحز مهىىي في االإاؾؿت ، وهظا ماجضٛ نلُه بزخُاع نماٛ ْؿم الؤهخاج 

ٔ الهمل في ؤصاء الهمل ٍت وبؾخٓلالُت الخطغٍ الخغ اليؿُج  والًؼٛ  بيؿب والؤصاعة الظاجُت في َغٍ

ت ، 13,56%، 22,93%مخخالُت نلى الخىالي  ت وبؾخٓلالُت الخطغٍوبزخاع نماٛ الىقاثِ الؤصاعٍ  الخغٍ

وبزخاع نماٛ ْؿم  الىؾاثل ، 7,29%، 11,45% والثٓت مً ؾغٍ الؤصاعة بيؿب مخخالُت نلى الخىالي

ٔ الهمل والطُاهت  الخجهحز  ، 6,25%والثٓت مً ؾغٍ الؤصاعة بيؿب مخخالُت الؤصاعة الظاجُت في َغٍ

%7,29 . 

لٙل ماؾؿت زطىضُتها التي مً زلالها جسلٔ ؤَٙاع حضًضة لخٓضًم ُْم بغاَُت الإىقُحها جضَو بهم 

ٓت يحر مٙلُت وطاث َانلُت نالُت ،ٌهض ؤؾلىب ضا مً الجهض والؤهجاػ، ومو ؤجها ؾغٍ حُض ومهخمض  الإؼٍ

و الُ٘اءة الؤهخاحُت مً ْبل الهاملحن، والخدُحز ٌشمل مجمىنت الهىامل واالإازغاث الضازلُت  لغَ

و مؿخىي الهمل، وبمهجى آزغ َةن  والخاعحُت التي جيبهث مً االإاؾؿت لضَو الأَغاص بلى الهمل لغَ
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ٛ بشبام خاحاجه، وبىاءا الخىاَؼ هي مجمىنت الهىامل التي حهمل نلى الخإزحر نلى ؾلىٕ الُغص مً زلا

نلى ما جٓضم هجض ؤن الخىأَ بحن الخاحاث التي جدغٕ الُغص وبحن وؾاثل بشبام جلٚ الخاحاث هى 

الظي ًدضص : عغا الُغص نً نمله، بؾخٓغاع الُغص في االإاؾؿت ،  حىصة ؤصاء الُغص وبهخاحُخه ، ُٖاءة 

 .الأصاء الخىكُمي

في نمل االإاؾؿت مثل االإؿاولُت والثٓت والخىاَؼ لها بعجباؽ ٖما ؤن الهىامل الخىكُمُت التي جازغ 

ت ،  َالإزخُاع الأمثل للخدُحز هدُجت للشهىع بإجهم حؼء مً مىكىمت الهمل بخدُٓٔ الخاحاث الػغوعٍ

االإىاؾب في االإاؾؿت ًاصي للخإزحر االإباشغ نلى الهاملحن وهظا مإٖضه هُلؿىن  في مٓاله''جٓضًغ االإىقِ 

ب هُلؿىن '' بإن ؤهمُت الخٓضًغ يحر الش٘لي في شخً خاَؼ االإىقِ مً زلاٛ جٓضًغ واالإٙاَإة مو بى 

ت  االإىقُحن ، بدباصٛ الآعاء في مىاغُو جسظ نملهم ووشاؽ االإاؾؿت بشٙل نام وجمُ٘جهم مً االإشاعٖ

 في بجساط الٓغاعاث بالإؾخهاهت بإَٙاعهم والخمخو بةمخلإ الؿلؿت لإهجاػ الأنماٛ والخطىٛ نلى الضنم

  (1)الػغوعي نىض بعجٙاب الأزؿاء وهظه الىؾاثل هي الأٖثر جدُحزا وجإزحرا نلى االإىقُحن ولا جٙلِ ٖثحرا ''

ٖظلٚ االإماعؾاث الُىمُت للمؿاولحن في االإاؾؿت حؿهم في صنم َ٘غة الخدُحز، َالُٓام بهملُت 

ػهم وبقهاع الثٓت في ؤصاء نملهم ٗلها نىامل حُضة ، جػُي الشهىع باالإؿ ئىلُت وحهمُٔ الؤخؿاؽ جُىٍ

ٔ، وجضنم الهمل وجىحهه بالإججاه الصخُذ بدُث ؤهىا هلاخل زلازت ؤهىام  بالإهخماء وبغوح نمل الُغٍ

ؼ و ت والؤؾخٓلالُت  مً الخدُحز التي ًدشاعٕ َحها الهماٛ في االإاؾؿت واالإخمثلت في : الخُىٍ الثٓت والخغٍ

 في الهمل .

ؼ   غ االإؼاًا للهاملحن وللَالخُىٍ ذ ًىَ غ الىْ ؼ للهاملحن ًىَ مغئوؾحن االإباشغًٍ وللماؾؿت َالخُىٍ

حز نلى ؤصاء الهمل التي جدخاج الإهاعاث زاضت وؾلؿت في الهمل ، باليؿبت للمغئوؾحن ٌؿهم في  والترٖ

غ االإهاعاث الجضًضة ،  اصة الخدُحز بىاؾؿت مؿانضة الهماٛ نلى جدؿحن االإهاعاث الخالُت وجؿىٍ ػٍ

ؼ ًٓىي الثٓت و  الخىاضل بحن الهماٛ والؤصاعة االإؿاولت ومجمىناث الهمل ، وباليؿبت والخُىٍ

ؼ الُهاٛ ًػمً وحىص الهامل االإىاؾب في االإؿخىي االإىاؾب له مً زلاٛ جإصًت  للماؾؿت َةن الخُىٍ

لت له وبالخالي جدؿحن ُٖاءجه الؤهخاحُت  ً والهاملحن حهخبر نىطغ ؤؾاؾُا ،االإهام االإىٗ والثٓت بحن االإضًغٍ

ز ، بدُث ؤن االإاؾؿت حؿعي لبىاء الثٓت وج٘ؿبها للهاملحن وجىمُتها وحهُض بىاءها نىضما جُٓض ، للخدُح

ضعاث  والثٓت حهاون الهماٛ بإٖثر َانلُت مً ؤحل هخاثج ملمىؾت جخمثل في زٓت الُ٘اءة بمهاعاث وْ

و مً الغوح ا ؼ االإلاثم للهاملحن جاصي للغَ ت الهالُت الهاملحن لإجساط الٓغاعاث ، وزٓت الخُىٍ ، الإهىىٍ

ٖما ًٓىٛ بُ٘غ '' ٗلما بػصاصث صعحت الخدُحز جدؿً ؤصاء الهمل'' ، والؤؾخٓلالُت بدُث ٌشهغ الهماٛ 

ت في  ٓا لٓىاهُجهم وبحغاءاتهم ولا ًٙىن هىإ بشغاٍ َهضَهم الخغٍ بغغا ؤٖبر نىض ُْامهم بالهمل وَ

 بهجاػ الهمل .

                                                             

غص لإصاعة الأنماٛ ، جغحمت  -1 الُٓاصي الىاجح ، جدُحز االإىقُحن  للخطىٛ نلى ؤصاء ؤَػل ، مؿبىناث ٗلُت هاعَ

اع الؿهىصًت ، ؾىت   . 26،ص 2010للهغبُت ، ؾلمى االإٓضاصي ، الهبُٙان لليشغ ، الغٍ
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بخدُحز نمالها بةشبام ؤو جلبُت عيباتهم  ومىه وظدىج بأن االإإطظت مدل البدث والدزاطت

و الؤهخاحُت  وبخخُاحاتهم بمٙاَإتهم نلى بهجاػ الهمل ؤو خث الهاملحن نلى بهجاػ نمل ما الٓطض مىه عَ

ت االإخمثلت ،  وما ؤٖضجه الشىاهض الؤخطاثُت التي جكهغ في الجضوٛ نلى ؤن بزخُاع الهماٛ للخىاَؼ االإهىىٍ

ؼ والثٓت والؤؾخٓلا لُت في ؤصاء الأنماٛ ٌهبر نلى الخىحه الهام لٓابلُت الخدُحز االإهىىي في في الخُىٍ

ٔ  َاالإاؾؿت جضعٕ بإن  االإاؾؿت مً ؾغٍ الهماٛ وبخخُاحهم له ، غ ؤصاء الهاملحن نً ؾغٍ جؿىٍ

غ ؤصاء  ؼ مهاعاتهم وزبراتهم ، بالإغاَت بلى جؿىٍ ػهم للُٓام ببهؼ االإهام، ًاصي طلٚ بلى حهؼٍ جُىٍ

ػهم للُٓام باالإهام في  االإىقُحن في ٔ الهمل للئؾخُاصة مجهم نلى االإضي البهُض بدُث ًم٘ىٚ جُىٍ َغٍ

اصة َانلُت االإىقُحن الظًً ًخمخهىن بالؿلؿت االإىاؾبت،  ؼ ػٍ ؼ نلى حهؼٍ همل الخُىٍ االإؿخٓبل، وَ

ىن بدب ججاه االإاؾؿت ؤٖثر مً الأَغاص الهاصًحن، َالهاملىن  الظًً  َالأَغاص االإسىلىن بالؿلؿت، ًخطغَ

لا ًخمخهىن بإي ؾلؿت في بجساط الٓغاعاث لا ٌهملىن نلى جدُٓٔ ؤهضاٍ االإاؾؿت بىُـ مؿخىي 

ؼ  الهاملحن الظًً ًخمخهىن بالؿلؿت، وطلٚ لأن الؿلؿت جدث الهاملحن نلى بظٛ ٗل ؾاْاتهم، َبخُىٍ

ت االإىقُحن الؿلؿت اللاػمت لأزظ الٓغاعاث ٌشهغ الهاملحن بإجهم خطلىا نلى مٙاَأث صا زلُت مهىىٍ

حؿانضهم نلى الهمل لخدُٓٔ هجاح االإاؾؿت وجٓضمها، َمثل هالاء الهاملحن ٌهخبرون ؤهُؿهم حؼءا 

 مً االإاؾؿت مً زلاٛ بؾهاماتهم التي ًٓىمىن بها.

ت مً زلاٛ بؾىاص بهؼ الؤزخطاضاث بلى الهاملحن،  ؼ ؤخض وؾاثل الخىمُت الؤصاعٍ ٖما ٌهض الخُىٍ

ت الخهامل مه ترٕ لهم خغٍ ها، هظا بالإغاَت بلى ؤن مىاحهت االإش٘لاث والأػماث االإُاحئت والؿاعثت وٍ

ت مو بٖ  ؿاب مهاعاث وزبراث حضًضة.دجسلٔ لضي االإُىع بلُه عئٍت َ٘غٍ

ؼ والثٓت والؤؾخٓلالُت  مخهلٔ بالهامل مباشغة خُث ؤهه الهىطغ  َالهضٍ االإهىىي مً الخدُحز بالخُىٍ

الهملُت الؤهخاحُت ونٓلها االإازغ وهى االإؿتهضٍ مً وغو هكام  الأهم مً نىاضغ الؤهخاج واالإخد٘م في

حرها  للخىاَؼ ولابض لهظا الىكام مً االإؿاهمت في بشبام بهؼ مً عيباجه وبخخُاحاجه التي ًجب جىَ

 زضمت للهامل واالإاؾؿت مها .
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 عسع وجدلُل بُاهاث االإدىز الثاوي االإخعلم بالفسغُت الثالثت : -2-1-4

ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب الغسع مً الىطائل الخىىىلىجُت  (74كم )جدوٌ ز 

 بدلالت مظاهمت ئطخعمالها في االإإطظت :

الغسع مً الىطائل 

 الخىىىلىجُت 

ادة  في شٍ

 الؤهخاا

طسعت الأداء 

 وئهجاش االإهام

جللُظ الخيلفت 

 الجهد والىكذ
 االإجمـىع

مظاهمت الىطائل 

 الخىىىلىجُت 
 % ن % ن % ن % ن

ُاءة الهملُاث    31,25 30 8,33 8 10,41 10 12,50 12 َانلُت وٖ

 28,12 27 7,29 7 9,37 9 11,45 11 حىصة االإىخىج وجمحزه

 22,93 22 10,41 10 6,25 6 6,25 6 ٖؿب زٓت الؼباثً واالإخهاملحن

وغمان مٙاهت  االإىاَؿت

 االإاؾؿت

3 3,13 5 5,22 9 9,37 17 17,70 

 100 96 35,41 34 31,25 30 33,34 32 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ مؿاهمت الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت بضلالت 

بؾخهمالها في االإاؾؿت بدُث نىض بؾخٓغاثىا الإهؿُاث الجضوٛ بخطاثُا وحضها بإن بحابت االإؿخجىبحن 

نلحها في بؾخهماٛ الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت مً ؾغٍ مً ؤَغاص الهُىت شٙل جٓاعبا في اليؿب االإهبر 

ُاءة الهملُاث االإاؾؿت،  وهظا مإَغػجه اليؿب الخالُت، وحىصة ، 31,25%سجلذ وؿبت  َانلُت وٖ

 والبٓاء في االإىاَؿت،  22,93% ٖؿب زٓت الؼباثً واالإخهاملحن بيؿبت،  28,12% وؿبت االإىخىج وجمحزه

ثل الخ٘ىىلىحُت،  ؤما باليؿبت الإؿاهمت هظه الىؾاثل هظا باليؿبت لإؾخهماٛ الىؾا،  %17,70

الخ٘ىىلىحُت والؤغاَت التي جػُُها في االإاؾؿت َىحضها بإن الؤحاباث هي ٖظلٚ مخٓاعبت بشٙل ٖبحر 

ذ بيؿبت  اصة الؤهخاج،  33,34%، ووؿبت 35,41%جمثلذ في جٓلُظ الخٙلُت الجهض والىْ  31,25%لؼٍ

ت لإؾخمغاع حؿخسضم االإاؾؿت مدل الضعاؾت الخ٘ىىلىحُا خالي ؾغنت الأصاء وبهجاػ االإهام ،وبال الػغوعٍ

وشاؾها بما ًخلاثم مو ماًمخل٘ه الهماٛ مً ْضعاث ومهاعاث حؿخؿُو مجابهت الىخاثج الؿلبُت اله٘ؿُت 

بمجمىنت  ونًخمحز مً بؾخهماٛ الخ٘ىىلىحُا ،بلا ؤن االإلاخل في مُضان صعاؾدىا بإن نماٛ االإاؾؿت 

واالإهاعٍ والأؾالُب طاث االإؿخىي الهالي مً الُ٘اءة والخبرة،  تهضٍ للئؾخهماٛ مً االإهاعاث 

والخطىٛ نلى ؤشُاء مُُضة جمخل٘ها االإاؾؿت وجخد٘م في بهخاحُتها،  هظه االإاؾؿت التي جم بزخُاعها 

لضعاؾت مىغىم بدثىا،  وحضها بإجها بالغيم مً ؤجها حهاوي مً بهؼ االإشاٗل بلا ؤجها جخؿلو لخدُٓٔ 

بٖخُائها الظاحي مً الهماٛ ؤصخاب االإهاعاث والٓضعاث ومً بخخىاء الخ٘ىىلىحُا بشٓحها االإهضاث 

والألاث والىؾاثل،  والخ٘ىىلىحُا االإهلىماث والؤجطاٛ،وهظا مخإٖضها مىه في واْو االإاؾؿت والضلُل 

خىٛ نلاْت  نلى طلٚ الؤحاباث التي جم َغػها مً زلاٛ الؤؾخماعاث وزاضت مجها ما حهلٔ بالؿااٛ
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بؾخهماٛ الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت باالإؿاهمت في جدُٓٔ الىخاثج،  َٙاهذ لىا بهؼ مً الضلاثل التي جضٛ 

نلى ْىانت االإاؾؿت نمىما ومىهجها الهام،  وؾُاؾتها الؤحغاثُت االإخبهت في جم٘حن الهماٛ مً 

ُىا نلى الؤصعإ الىاعي للهماٛ  مً حغاء بؾخهمالهم الؤؾخسضام الخؿً لهظه الىؾاثل،  بدُث وْ

للخ٘ىىلىحُا التي جهيء لهم الكغوٍ االإىاؾبت للهمل،  بما ًدٓٔ حىصة االإىخىج وجمحزه نً مىخىحاث 

االإاؾؿاث الأزغي في هُـ اليشاؽ،  وبالخالي ًاصي ل٘ؿب زٓت الهملاء والؼباثً ومسخلِ االإخهاملحن 

 الإىاَؿت .الؤْخطاصًحن،  ومىه ًدٔ الهضٍ االإغحى مً طلٚ وهى البٓاء في ا

اث الخىكُمُت ، وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت  بةصزالها الخ٘ىىلىحُا ؤزغث نلى الهضًض مً االإؿخىٍ

مً حًحراث واؾهت في الىكم الخٓلُضًت للئهخاج و الىكم الُىُت للؤصاء والهمل، وبمهجي  ًترجب نلحهاوما 

اث الىاججت نً الخؿىع  ومً بحن الآزاع ،  ؤزغ لٓض ْضمذ الخ٘ىىلىحُا ؤؾؿا ومباصت حضًضة

الؿلىٕ الخىكُمي  ىقهىع زطاثظ ج٘دس ي ؤهمُت بالًت ؤزغث نل الخ٘ىىلىحُت نلي مؿخىي االإاؾؿت

َالخؿىع الخ٘ىىلىجي االإؿخمغ َغع نلى الهامل ، الخىكُمُت  الُانلُتبهػا مً  للهامل و ؤغُذ نلُه 

بحن الهاملحن وهظه الآلاث ؾانضهم  الخهامل مو الهضًض مً ؤهىام الآلاث الخ٘ىىلىحُت ، و ؤن الخُانل

اٗن نلى االإاؾؿت بنضاص بؾترجُجُت مسؿـ  نلي بٖدؿاب زٓاَت ج٘ىىلىحُت ضىانُت حضًضة ، وبالخالي 

حر لها بطىعة وبشٙل صخُذ  ت البِئت الضازلُت ومساؾغها الخاعحُت بؾدثماعا لها، بخىَ بجسظث مً مهغَ

ت الؤؾخسضام في ؤصاء الهمل حر هظه االإؿخلؼماث ًاصي طلٚ ُونل والؤهجاػ، الخ٘ىىلىحُا الػغوعٍ ه بخىَ

ُت االإاؾؿت  ذ بالىكغ لأجها مً الؤنخباعاث التي جُٓض وجدض مً خغٖ بلى جٓلُظ الخٙلُت الجهض والىْ

اصة الؤهخاج بإٖثر  ذ والجهض،  ًاصي لؼٍ اٗهذ الؤؾخُاصة مً جٓلُظ الخٙلُت، الىْ بةججاه الهمل،  َٙلما 

ت االإاؾؿت وبٓائها ؾغنت في الأصاء وبهجاػ ا ٓت صخُدت بما ٌؿاهم في بؾخمغاعٍ نلى مداَكت الإهام بؿغٍ

 االإؿخىي الؤهخاجي .
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لخىىىلىجُا ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ئطخخدام االإإطظت  (75جدوٌ زكم )

 االإعلىماث

 االإسهص الىظُفي 
 الؤؾازاث

العماٌ أعىان 

 الخدىم 
 االإجمـىع

طائل الخىىىلىجُت ئطخخدام الى 

 وهىعُتها
 % ن % ن % ن

   

    

 وعم  

ج٘ىىلىحُا ؤؾلىب الؤهخاج 

 ؤلالاث ومهضاث نمل  

9 9,37 40 41,66 49 51,05 

 ج٘ىىلىحُا  االإهلىماث 

 وؾاثل جىاضل وبجطاٛ

8 8,33 33 34,37 41 42,70 

بؾخسضام ج٘ىىلىحُا 

 ؤزغي 

1 1,04 5 5,22 6 6,25 

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

 / / / / / / لا                        

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع         

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ بؾخسضام االإاؾؿت للىؾاثل الخ٘ىىلىحُت 

اٗهذ  ومً زلاٛ ما هلاخكه مً ْغاءة الؤخطاثُاث ومهؿُاث الجضوٛ هجض وهىنُتها بإن الهماٛ الظًً 

في مٓابل وؿبت ،  100% بحابتهم بىهم لإؾخسضام االإاؾؿت للىؾاثل الخ٘ىىلىحُت وؿبتهم مغجُهت ب

ومً بحن هظه الؤحاباث التي جٓغ بىحىص بؾخسضام ، مىهضمت لهضم بؾخسضام االإاؾؿت للخ٘ىىلىحُا 

لاث واالإهضاث االإؿخهملت في للخ٘ىىلىحُا ، هجض بإن هىنُت الخ٘ىىلىحُت االإؿخسضمت جمثلذ في الآ

ؤما الىؾاثل االإسططت  ، 51,05%بيؿبت خ٘ىىلىحُا ؤؾلىب الؤهخاج الهملُت الؤهخاحُت االإهبر نجها ب

، ٖما ؤن بهؼ 42,70%َٙاهذ اليؿبت مٓضعة خ٘ىىلىحُا  االإهلىماث للئجطاٛ والخىاضل ما ٌهغٍ ب

اٗهذ بحابتهم للئؾخسضام االإاؾؿت لخ٘ى  6,25%ىلىحُا مً زاعج االإاؾؿت بيؿبت الهماٛ ونلى ْلتهم 

لىؾاثل الؤجطاٛ والخىاضل،   8,33%و ، 9,37%وجىػنذ بحابت الؤؾاعاث لإؾخسضام الآلاث واالإهضاث

 34,37%، ووؿبت 14,66%ؤما ؤنىان الخد٘م َخىػنذ بحابتهم نلى بؾخسضام الآلاث واالإهضاث 

ها نبض  ونلُه هجض، الخ٘ىىلىحُت في االإاؾؿت  ، للىؾاثل والخىاضل بإن مُهىم الخ٘ىىلىحُا ٖما ٌهغَ

نلى ؤجها '' مجمىنت الٓىي الهاملت االإاهلت و الآلاث االإىُطلت بحخمانُا في ؾحروعة  اللؿُِ بً ؤشجهى

ًىحي لىا هظا ،  (1)بْخطاصًت مدضصة، بإهماؽ الخىكُم الضازلُت و الخاعحُت للماؾؿت الؤهخاحُت ''

االإخهلٓت باالإهضاث والأصواث في الهمل بالإؾخهاهت بىؾاثل  الخهغٍِ نلى ؤن بؾخسضام الخ٘ىىلىحُا

                                                             

 .14،  ص مسخاع بشخلت،  مغحو ؾبٔ طٖغه  -1



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
367 

اث باالإاؾؿت التي لا ًمً٘ الؤؾخًىاء نلحها في جإصًت االإهام،   الؤجطاٛ والخىاضل ؤضخذ مً الػغوعٍ

بدُث حهخبر مً الهىامل االإؿانضة في بهجاػ وبجمام الهمل،  واالإاؾؿت مدل الضعاؾت ًمً٘ جطيُُها 

والتي جخمحز بهملُاث  االإخىؾؿت ،  في ضىِ االإاؾؿاث طاث الخ٘ىىلىحُا  (1)(UNIDOبدؿب جطيُِ )

ض ؤن االإاؾؿت جخؿلب  الؤهخاج ٖثُُت الهمالت ومهاعة الُض الهاملت،  وب٘ثاَت عؤؽ االإاٛ ،  ومً االإاٖ

ُٖاءاث مسخطت في مجاٛ بصاعة الخ٘ىىلىحُا،  زطىضا في الأَغاص االإٙلُحن بةصاعة الؤهخاج وجيشُـ 

ذ مهاعاث في الؤزخطاص والخبرة، الهملُت  وبما ؤن  الؤهخاحُت،  هظه الُ٘اءاث جخؿلب في هُـ الىْ

ت بلى الخ٘ىىلىحُا الآلُت، ؤصي  لهم مً الهمل بةؾخسضام الخ٘ىىلىحُا الُضوٍ الهماٛ في االإاؾؿت جم جدىٍ

ب نلى الهملُت الطىانُت جخؿلب الخَطلٚ لخإزغهم وجإزحرهم نلى حشًُل هظه الألاث واالإهضاث،   ضعٍ

و ُٖاءاث الهاملحن  الجىاهب الُىُت بشٓحها  ؤصاء الهاملحن وؤصاء الآلت مً ؤحل االإىاءمت بُجهما، وهظا لغَ

غ وجدؿحن ؤصاء الآلاث.   وجؿىٍ

حر وظخيخج بأن االإإطظت مً خلاٌ ئطخخدامها للخىىىلىجُا الخاضت بالإهخاا ،  وزاضت مجها جىَ

ذ بإجه مُت ؤَغػتها مهؿُاث الخًُحر الخاضل في البِئت االإدُؿت غغوعة خخ االآلاث واالإهضاث ؤصعٖ

هكم االإهلىماث باالإاؾؿت،  ولهظا بنخمضث في وشاؾها نلى بهدشاع الخ٘ىىلىحُا بدؿحرها بىاؾؿت 

والؤجطالاث التي جخؿلب بْامت هكام مهلىماث مغن وصًىامُٙي حهخم بمطاصع االإهلىماث الخ٘ىىلىحُت 

ت وجمً٘ االإ اث، زاضت مو بهدشاع الخىاَؿُت والخجاعٍ اؾؿت مً الخػىع الضاثم نلى ٗل االإؿخىٍ

بؾخسضام  هكم الاجطاٛ الُهالت في االإاؾؿت،  له الأزغ ال٘بحر نلى وحهاث هكغ الهاملحن،  وؤهماؽ 

ت صازل االإاؾؿت، بىحىص ْىىاث بجطاٛ َهالت صازل االإاؾؿت حؿانض نلى  جُ٘حرهم وعوخهم االإهىىٍ

ت بهخٓاٛ االإهلىماث والأَٙاع  بحن الأْؿام االإسخلُت، بدُث ؤن االإاؾؿت ج٘ثِ مً جيشُـ خغٖ

الؤجطالاث صازل االإاؾؿت طاث ؤهمُت ٖبحرة،ًازغ بشٙل بًجابي نلى عبدُت االإاؾؿت وصنم ْضعاتها،  

وجلهب الخ٘ىىلىحُا صوعا هاما في بؾتراجُجُت الخىمُت بةنخباعها مً غمً الهىاضغ الهامت التي جدضص 

ت في االإاؾؿت .هجاح ؤو َشل الخؿـ   الخىمىٍ
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االإعلىماث في االإإطظت  دوز هظام ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب76جدوٌ زكم )

 خىىىلىجُا االإعلىماث :ب وعلاكخه

هظم معلىماث  االإعلىماث هظامدوز 

االإىازد 

ت  البشسٍ

هظم 

االإعلىماث 

ت  الؤدازٍ

هظم االإعلىماث 

 الىظُفُت
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن علىماثجىىىلىجُا االإ

شب٘ت الأمثل لؾخسضام الؤ 

 االإهلىماث والؤجطالاث

17 17,70 6 6,25 7 7,29 30 31,25 

الخد٘م في الؤجطاٛ وهٓل 

 البُاهاث واالإهلىماث  

20 20,85 8 8,33 10 10,42 38 39,59 

الخمً٘ مً جدلُل وجُؿحر 

حرها للهاملحن  االإهلىماث وجىَ

12 12,50 3 3,12 13 13,54 28 29,16 

 100 96 31,25 30 17,70 17 51,05 49 االإجمىع

ٛ ؤَغاص الهُىت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن  االإهلىماث  صوع هكاممػمىن الهلاْت بحن  خى

بؾخسضام ج٘ىىلىحُا االإهلىماث في االإاؾؿت ، وما هلاخكه مً االإهؿُاث الؤخطاثُت و   االإاؾؿت في

بؾخسضام بحن هكام االإهلىماث االإؿبٔ الظي ًخػمً تي جضٛ نلى وحىص نلاْت الكاهغة في الجضوٛ وال

ت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت بخطاثُت  زلازت ؤهىام مً الأهكمت التي مجها هكام مهلىماث االإىاعص البشغٍ

، والىكام الثالث 31,25%، وهكام االإهلىماث الىقُُُت الظي حهبر نىه اليؿبت  51,05%االإٓضعة ب 

ت بيؿبت ى االإؿبٔ ه  . 17,70%هكم االإهلىماث الؤصاعٍ

ت  ٔ بؾتراجُجُت  بصاعٍ هظه الأهكمت ًخم جىقُُها وجؿبُٓها بالشٙل الصخُذ مً ؾغٍ الهماٛ وَ

جيخهجها االإاؾؿت مً ؤحل جدؿحن ؤصاء نمالها ومغاْبت مسخلِ ؤوشؿت الهمل االإماعؾت ، وهظا ماجضٛ 

في الؤجطاٛ غٍ الهماٛ بدُث وحضها بإن الخد٘م نلُت هىنُت بؾخسضام ج٘ىىلىحُا االإهلىماث مً ؾ

اٗهذ وؿبت هكم  39,59%وهٓل البُاهاث واالإهلىماث ًمثل ما وؿبخه  مً مجمىم ؤعاء الهُىت االإبدىزت ، و

ت مىه جٓضع ب  ،  10,42%هكم االإهلىماث الىقُُُت مىه ووؿبت ،  20,85%مهلىماث االإىاعص البشغٍ

ت ووؿبت  للئؾخسضام الأمثل ؤما ؤعاء الهُىت الأزغي َٙاهذ مىحهت ،  8,33%هكم االإهلىماث الؤصاعٍ

 31,25%االإٓضعة ب في االإاؾؿت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت  لشب٘ت االإهلىماث والؤجطالاث

ت مىه جٓضع ب مً مجمىم ؤعاء الهُىت جخػمً مجها ووؿبت ،  17,70% وؿبت هكم مهلىماث االإىاعص البشغٍ

تووؿبت ،  7,29% مىه هكم االإهلىماث الىقُُُت ؤما اليؿبت االإخبُٓت مً ، 6,25% هكم االإهلىماث الؤصاعٍ

حرها ، حاءث ل 29,16%ؤعاء الهُىت االإبدىزت جٓضع ب  خم٘حن الهاملحن مً جدلُل وجُؿحر االإهلىماث وجىَ

ت و 13,54%بيؿبت جٓضع ب مىػنت نلى ماًلي ، هكم االإهلىماث الىقُُُت  هكم مهلىماث االإىاعص البشغٍ
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ت بووؿبت ،  12,50% يؿبتب جىحهىا بلى الؤخطاثُت  اثهظه االإشاهض، 3,12% هكم االإهلىماث الؤصاعٍ

 ٛ خضور هٓلت هىنُت في هظه ؤصي لج٘ىىلىحُا االإهلىماث بلى نالم الأنماٛ  وحهت مُاصها بإن صزى

ُث حًحرث الأزحرة، بط بهخٓلذ الخىكُماث مً الؿابو الهغمي الغوجُجي بلى الؿابو الشبٙي الخُانلي،خ

وهظا ما ًاصي لخىىم في ، الىكغة ججاه ٗل مً االإىاعص االإؿخهملت والىؾاثل االإؿخًلت والأَغاص الهاملحن

ت مً زلاٛ الؤنخماص نلى  :  مطاصع هكم مهلىماث االإىاعص البشغٍ

ت االإضزلت بلى الىكام واالإخهلٓت ببُاهاث الأهضاٍ   :االإدخلاث وهي نباعة نً مهلىماث االإىاعص البشغٍ

ت، وبُاهاث الؤؾخٓؿاب والؤزخُاع والخهُحن و  الؿُاؾاث والؤؾتراجُجُاث الخاضت بخسؿُـ االإىاعص البشغٍ

ػاث والخإمُىاث وحمُو جُطُلاث  غ والؤصامت وبُاهاث الخدُحز واالإٙاَأث والخهىٍ ب والخؿىٍ والخضعٍ

غهم  .االإىقُحن وسجلاتهم وجٓاعٍ

لها بلى مسغحاث مثل  وهي الؤحغاءاث التي ٌهالج مً زلالها  :العملُاث  الىكام البُاهاث االإضزلت لخدىٍ

ب والخىكُم والخطيُِ والترجِب والخدلُل والهُٙلت والخيبا وجضُْٔ ومغاحهت  بحغاءاث الدسجُل والخبىٍ

 .ونغغها بإشٙاٛ جسضم االإؿخُُضًً وجدضًث سجلاث االإىقُحن

اٗالإسؿؿاث  وهي هخاثج االإهالجت وؤشٙاٛ االإهلىماث االإسخلُت التي  :االإخسجاث  جيخج نً نملُاث الىكام 

غ االإىقُحن والجضاوٛ واللىاثذ ىاثم االإهلىماث وجٓاعٍ  .والغؾىماث وْ

وهي االإهلىماث التي ًدطل نلحها الىكام مً االإؿخسضمحن بهض جؿبُٔ الىكام،   :الخغرًت العىظُت 

هِ َُه، ومضي والتي جكهغ مضي ُٖاءة وهجاح الىكام في جدُٓٔ ؤهضاَه، وجبحن هٓاؽ الٓىة والػ

غ والخهضًل ت والىكم الىقُُُت صلُل نلى  ،خاحاجه للخؿىٍ حز نلى هكم االإهلىماث االإىاعص البشغٍ والترٖ

 ؤهمُت هظه الىكم في واْو االإاؾؿت ، بدُث جؼوص مسخلِ مطالح الخىكُم باالإهلىماث االإىاؾبت،

ًض للخىكُماث الخضًثت االإهلىماث مىعص ؤؾاس ي طاث صوعا بؾتراجُجُا ، َالشٙل الجضبةنخباع ؤن 

غ االإؿخمغ  َإهمُت هكم االإهلىماث ، الىاجخت هي جلٚ التي جخد٘م في هظا االإىعص بدُث ٌؿمذ لها بالخؿىٍ

صازل الخىكُم مغجبـ باالإهلىمت وصوعها والبُاهاث االإخاخت التي ًدطل الىكام نلحها مً ْانضة بُاهاث 

غ الؤصاعاث االإغجبؿت مو هكم صنم الؤصاعة الهلُا وهكم  ت وهكم الخٓاعٍ صنم الٓغاعاث للمىاعص البشغٍ

ت في االإىكمت ت ويحرها مً هكم االإىاعص البشغٍ ُِ ؤجها حهمل نلى االإؿانضة في ؤصاء االإهام ،  الؤصاعٍ وٖ

الخدضي االإهلىماحي والؤؾخُاصة مىه لطالح مىاٖبت االإسخلُت َهي ؤؾاؽ ٗل نملُت ؤو وشاؽ ، َ

 بها االإهلىماث وهي :االإاؾؿت بالىكغ للخطاثظ التي جخمحز 

اصتها جدىاؾب ؾغصًا مو ٖثرة جؿبُٓاتها وبؾخسضاماتها .- ض صون ؤن جىٓظ، وبن ػٍ  '' االإهلىماث جؼٍ

 جىػَو االإهلىماجبحن بصاعاث االإاؾؿت والهماٛ لا جخؿلب جٙالُِ ٖبحرة ٖباقي االإىاص واالإىاعص الأزغي . -

الجهىص بحن مطالح الؤهخاج والهماٛ في مسخلِ ؾغنت بهدشاعها بإْل جٙلُت، وهظا ٌؿانض نلى جيؿُٔ  -

اث   االإؿخىٍ
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لت . - ت الإضة ؾىٍ  االإهلىماث بالإؾخهماٛ  الضاثم ْابلت للخؿىع والؤؾخمغاعٍ

 .   (1)'' ْابلت للخباصٛ بحن الأَغاص صون ؤن ًىٓظ الغضُض االإهغفي لأي شخظ -

 ؤهمُت هظا وهي جضعٕهلىماث، جخهامل بىكام االإ ومىه وظخيخج بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث

وبالخالي ن مً هىنُت الؿلو والخضماث االإٓضمت للمؿخُُضًً مجها، حجدؿبالىكغ لأجها حؿعي وعاء الجاهب 

ىكام مهلىماث َ  ،حهخمض بشٙل ٖبحر نلى هكام االإهلىماث ٖضنامت مً ؤحل جدُٓٔ الخمحز بشٙل صاثم

ت هى هكام ٌهالج البُاهاث االإخهلٓ ت مً ؤحل الخطىٛ نلى مهلىماث َُما االإىاعص البشغٍ ت باالإىاعص البشغٍ

ت، بًسظ  غ الأصاء، وجُهُل عواجب الهماٛ، و خخُاحاث االإاؾؿت مً االإىاعص البشغٍ والُٓام زؿـ جؿىٍ

بب ت حهخبرَ،  الخضعٍ نلى صعحت بالًت مً الأهمُت  االإهلىماث التي ًٓضمها هكام مهلىماث االإىاعص البشغٍ

ت مً هاخُت ولإصاعة  لإصاعة مً هاخُت ؤزغي، وطلٚ لطلت هظه االإهلىماث  االإاؾؿتاالإىاعص البشغٍ

ت ومً ابةخخُاحاث الؤصاع  هالُت عؤؽ االإاٛ الؤوؿاوي مً ضاوعي االإهغَ ث وبمؿخلؼماث جدؿحن ُٖاءة وَ

هضاٍ مٙىهاث هظه البيُت االإخٙاملت مً الىكم الُغنُت للمهلىماث جغجبـ بإَ االإاؾؿت،الهاملحن في 

للمهلىماث الٓضعة نلى مً خُث ؤن  للماؾؿتؾتراجُجُت واضخت بومهاًحر جيؿُٔ جغج٘ؼ نلى عئٍت 

هجاػ ؤوشؿت مهالجت البُاهاث وجىُُظ الأوشؿت الىقُُُت لٙل بصاعة ؤؾاؾُت مً بصاعاث االإىكمت ب

ٔ نلى مىاٖبت ، َاالإاؾؿت مجبرة الُىم ؤٖثر مً الؿابخخُاحاث هظه الؤصاعاث مً االإهلىماث بولخلبُت 

ت االإاؾؿت بماًخلاثم ومطالح الهماٛ  حز نلى ماًسضم بؾخمغاعٍ و في بهدشاع االإهلىماث والترٖ الىمـ الؿغَ

ٔ مسؿـ مضعوؽ وممىهج لإمخلإ الٓضع الٙافي مً  ، ونلُه وؿخؿُو الٓىٛ بإن االإاؾؿت حؿحر وَ

تاالإهلىماث  ت للماؾؿت   ، مما ٌؿمذ لها بالإؾخُاصة مجها نىض الؤخخُاحاث الػغوعٍ ويحر غغوعٍ

بىاؾؿت هكام مخٙامل مً االإهلىماث ًغج٘ؼ نلى االإضزلاث والهملُاث واالإسغحاث وبخاؾخه بالخًظًت 

ت مىاؾً الخلل واالإشاٗل الىاججت نً مىكىمت الهمل في االإاؾؿت وبالخالي ٌؿمذ  الغحهُت لُهم ومهغَ

ذ مىاؾب الإهالجت ؤماًٖ الخلل وبضلاخها خُا تها .لها الخضزل في وْ  قا نلى بٓاء االإاؾؿت  وبؾخمغاعٍ

 

 

 

 

 

                                                             

ت -1 ت الطُاهت لؿىهاؾغإ    في االإاؾؿت صعاؾت خالت  مغاص عاٌـ ،  ؤزغ ج٘ىىلىحُت االإهلىماث نلى االإىاعص البشغٍ مضًغٍ

،مظٖغة ماحؿخحر في نلىم الدؿُحر، َغم بصاعة الأنماٛ ْؿم نلىم الدؿُحر، ٗلُت الهلىم الؤْخطاصًت  DML"  الأيىاؽب

 . 64ص ،   2005/2006ونلىم الدؿُحر، حامهت الجؼاثغ، ؾىت 
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لإهجاش  سهاالإعلىماث الىاجب جىفا( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب 77جدوٌ زكم )

 الأعماٌ االإإطظت :

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

 % ن % ن % ن جىفير االإعلىماث  

   

 

 

    

 وعم   

 14,58 14 11,45 11 3,13 3 ىاهحن عصنُتبحغاءاث وْ

 8,33 8 7,29 7 1,04 1 مهلىماث نامت

 29,16 28 21,87 21 7,29 7 لأصاء الهمل وبهجاػه مىحهتمهلىماث 

مهلىماث لخل االإشاٗل وبجساط 

 الٓغاعاث 

5 5,22 18 18,75 23 23,95 

مهلىماث خىٛ نلاْاث الهمل بحن 

 الهماٛ واالإؿاولحن باالإاؾؿت

2 2,08 9 9,37 11 11,45 

 87,50 84 68,75 66 18,75 18           االإجمىع                  

 12,50 12 12,50 12 0 0 لا                

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع             

ت لإه حر االإاؾؿت للمهلىماث الػغوعٍ جاػ الأنماٛ الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ جىَ

بضلالت هىنُت بؾخسضامها ، بدُث وحضها بإن الؤججاه الهام واالإاشغ الؤخطاجي الظي جضٛ نلُه الشىاهض 

غها االإاؾؿت للهماٛ مً ؤحل الُٓام بالأنماٛ  الؤخطاثُت ًخجه بالإججاه الؤًجابي لىحىص مهلىماث جىَ

لهُىت واليؿبت ال٘بحرة االإهبر نجها بىهم الُىمُت والغوجُيُت ، وصلُل طلٚ هى بًجاباث االإبدىزحن ؤَغاص ا

غها االإاؾؿت 87,50%والتي سجلذ وؿبت  غة وجىَ ، بمٓابل وؿبت بحابت للهضم وحىص مهلىماث مخىَ

حر االإاؾؿت  ،12,50%للُٓام بالهمل بيؿبت لا  وبطا ما جُدطىا الؤًجاباث  الًالبت االإهبرة نً جىَ

االإٓضمت واالإؿلىبت لأصاء الهمل مً ؾغٍ الهماٛ ، وهظا للمهلىماث هلاخل بزخلاَا في هىنُت االإهلىماث 

مهلىماث جؿبُُٓت لأصاء ماجضٛ نلُه اليؿب الؤخطاثُت الخالُت ، بدُث جىػنذ نلى الىدى الخالي  

 ووؿبت ،23,95%مهلىماث لخل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث بيؿبت  ،29,16%الهمل وبهجاػه بيؿبت 

مهلىماث خىٛ نلاْاث الهمل بحن الهماٛ ،  اهحن الغصنُتالؤحغاءاث والٓى جمثل مسخلِ % 14358

 . 8,33%مهلىماث نامت  ، 11,45%واالإؿاولحن باالإاؾؿت

االإهلىماث مً ؤهم مىاعص الؤصاعة االإهاضغة ، خُث جازغ االإهلىماث نلى مسخلِ الأوشؿت والهملُاث 

ظا نلى الىقاثِ االإؿاولت نً بصاعتها ، ججهل االإ ت في االإاؾؿاث وٖ اؾؿت بداحت مخىاضلت الؤصاعٍ

مجها ما هى مخطل َاالإاؾؿت حهخمض نلى مجمىنت مً االإهلىماث للمهلىماث لدؿُحر وشاؾها ، 

باالإهلىماث االإدُؿت باالإاؾؿت ؾىاء البِئت الخاعحُت االإخمثلت في الؿىّ واالإؿتهل٘حن ويحرها ؤو البِئت 
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حر   االضازلُت، ومجها ما هى مخهلٔ باالإاؾؿت وؾبُهت وشاؾها ؤوزطاثطه الػمىُت ، الٓطض مً جىَ

االإهلىماث جإصًت الهمل وبهجاػه بإخؿً الكغوٍ وبملاثمت جامت لٙل الىؾاثل مو مخؿلباث الهمل ، 

بدُث حهخبر االإهلىماث مً ؤضىٛ االإاؾؿت االإهمت ، التي لها جإزحر ٖبحر نلى بهخاحُتها وبالخالي ًجب 

ث وحسجُلها لخبٓي لأؾىٛ َترة مم٘ىت خؿب خاحت الؤهخمام بها والخُاف نلحها، بالإخخُاف باالإهلىما

حر البرامج والأحهؼة ووغو الؿُاؾاث التي جػمً طلٚ ،  خم طلٚ مً زلاٛ جىَ وجبرػ ؤهمُت الهمل وٍ

االإهلىماث في الؤصاعة وخاحاث هظه الأزحرة لها مً زلاٛ الضوع الظي جاصًه في ٗل مً الىقاثِ مثل 

ت ؤؾاؾُت ٌهخمض  الخىظُم بشٙل ٖبحر نلى مهلىماث حؿانض في جدضًض ؾبُهت الهُٙل ٗىقُُت بصاعٍ

ظلٚ مهلىماث حؿانض نلى جىػَو الأنماٛ والىاحباث  الؤصاعي والخىكُمي االإؿلىب للماؾؿت االإهىُت، وٖ

التي جدخاج بلى مهلىماث واَُت جٓىص  وظُفت الؤشساف والسكابتبحن الأْؿام والؤصاعاث االإسخلُت، ومثل 

ظلٚ مهلىماث لىغو ماشغاث بلى ؤؾالُب نلمُت مازغ  ابت الصخُدت، وٖ ة في نملُت الؤشغاٍ والغْ

لخُُٓم الأصاء والؤهجاػ، ٖما ؤجها جدخاج بلى مهلىماث حؿانض نلى حصخُظ الأزؿاء والؤهدغاَاث 

 .وجدضًض ؾغّ مهالجتها

َةمخلإ َالإؾخسضام الأمثل للمهلىماث ؤمغ بالٌ الأهمُت في ؾُاّ االإهلىماث االإىحهت هدى هضٍ مهحن، 

هؼػ الخىاضل بحن حمُو ؤنػاء االإاؾؿت، ببخضاء مً  االإهلىماث ٌصجو الخىاضل في مٙان الهمل، وَ

الهماٛ بلى الغثِـ الخىُُظي مما ًيخج نىه جىايم في الأصاء والضَو باالإاؾؿت هدى جدُٓٔ ؤهضاَها 

 وحهكُم الؤهخاحُت.

الإا ًسضم مطلخت االإاؾؿت  جىجيههاوظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مً خلاٌ جىفير االإعلىماث و 

هت ومضعوؾت ، وبالخالي جىحُه  ومطالح الهماٛ مً شإهه جدُٓٔ الىخاثج االإسؿـ لها بإهضاٍ مخىْ

االإهلىماث لأصاء الهمل وبهجاػه ، وجىحُه االإهلىماث لخل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث ؤمغ بالٌ الأهمُت 

حرمهلىماث خىٛ وؤٖثر مً غغوعي للماؾؿت في مسخلِ وخضاتها وؤْؿا مها االإخىىنت ،مو غغوعة جىَ

نلاْاث الهمل بحن الهماٛ واالإؿاولحن باالإاؾؿت ، ٗلها نىاضغ ونىامل هجاح الهماٛ واالإاؾؿت مها ، 

حرها لٙاَت ؤنػاء الخىكُم، ؤو بما ؤضبذ ٌهغٍ وبخؿبُٔ الؤؾخُاصة مً االإهلىماث ًاصي طلٚ ل خىَ

ت ولهل الخدضي االإهلىماحي  ًبرػ ؤٖثر مً زلاٛ طٖغ الخطاثظ التي جخمحز بها االإهلىماث وهي بةصاعة االإهغَ

اصتها جدىاؾب ؾغصًا مو ٖثرة جؿبُٓاتها وبؾخسضاماتها، ض صون ؤن جىٓظ، وؤن ػٍ بدُث  ؤن االإهلىماث جؼٍ

ؤضخذ االإهلىماث جمثل مىعصا هاما وؤؾاؾُا حهخمض نلحها االإاؾؿت في بهجاػ ؤنمالها، بطا ؤجها وؾُلت 

ُت بحن ؤحؼاء الخىكُم حهخمضها الؤصاعة في الخيؿُٔ والخسؿُـ واالإخابهت، ٖما ؤجها حشٙل الغبـ الأؾاؾ

ت واالإالُت واالإاصًت  مىعصا مً االإىاعص الهامت التي حهمل نلى جدُٓٔ ؤهضاٍ الؤصاعة مثلها مثل االإىاعص البشغٍ

 في االإىكمت االإهاضغة .

اصة مؿخىي االإهغ  َت الإؿخسضمها، وجٓضم الضنم والدؿهُلاث ولظلٚ َةن صوع االإهلىماث جخمثل في ػٍ

للئصاعة لٙي جيؿٔ بحن نملُاث االإىكمت وبِئت الأنماٛ االإدُؿت بها، َاالإاؾؿت بداحت بلى جضَٓاث 

هحن  مؿخمغة مً االإهلىماث طاث الهلاْت بالأؾىاّ الخالُت واالإؿخٓبلُت واالإؿتهل٘حن الخالُحن واالإخىْ
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ت لخدُٓٔ الأهضاٍ االإدضصة للمىكمت ، ٖمالا ًم٘ىىا ومطاصع االإىاص الأولُت والؤمٙاهاث االإا لُت والبشغٍ

غ االإاؾؿت ، َٓض ؤضبدذ  ذ للمهلىماث في ضىو الٓغاعاث وخل االإش٘لاث وجؿىٍ بيُاٛ الضوع الطغٍ

ٌهخمض نلحها االإضًغون لُخم٘ىىا مً جدُٓٔ ؤهضاٍ بصاعتهم ٖما بجها االإهلىماث ؤخض الأؾاؾُاث التي 

اب االإحزة الخىاَؿُت، بطا ؤجها جمض الؤصاعة بالٓضعة نلى الخيبا بؿُاؾاث حشٙل مطضعا هاما لإٖدؿ

االإىاَؿحن وبؾخسضام الؤؾتراجُجُاث االإىاؾبت، ٖما جمً٘ الؤصاعة مً ججىب خالاث نضم الٓضعة نلى 

وجمُ٘جها مً الخُِ٘ مو الهىامل البُئُت الخد٘م في الكغوٍ البُئُت الؿاثضة في البِئت الخىاَؿُت 

 ت والخاعحُت .الضازلُ

جىافم االإعلىماث في العمل مع ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب  (78جدوٌ زكم )

 االإىطب الىظُفي باالإإطظت :

الشهادة االإخدطل 

 عليها  
 االإجمـىع شهادة جامعُت جلني طامي جلني

االإعلىماث 

 االإظخخدمت 
 % ن % ن % ن % ن

 54,15 52 18,75 18 28,12 27 7,29 7 وهم حؿانضوي 

 32,29 31 8,33 8 19,89 19 4,16 4 لا حؿانضوي

 13,56 13 0 0 11,45 11 2,08 2 هىنا ما 

 100 96 27,07 26 59,38 57 13,56 13 االإجمىع

خىأَ الخاضل بحن االإاهلاث والٓضعاث في الهمل الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ ال

ؤَغػث لىا الشىاهض الؤخطاثُت مجمىنت مً  ُُي باالإاؾؿت،بدُثمو االإىطب الىق لأَغاص الهُىت

االإخدطل  االإهلىماثاالإشاهضاث االإهبر نجها بالجاهب الؤخطاجي والتي جضٛ نلى الخىأَ الخاضل بحن 

الإؿانضة االإهلىماث في بهجاػ  54,15%نلحها وبحن االإىطب الىقُُي بضلالت اليؿبت االإسجلت واالإٓضعة ب 

خؿم التي جضٛ نلى وحىص نضم  13,56%، ووؿبت مؿانضة االإهلىماث لهضم  32,29%،ووؿبت الهمل

االإىطب لىقُُي والشهاصة االإخدطل  مؿانضة باالإهلىماث وجىآَها موبىحىص ؤو نضم وحىص الؤزخُاع 

نلحها،  وبطا ماجم الخمهً في الىخاثج هجض مً زلالها بإن الُُئت مً الهماٛ الظًً لهم شهاصاث الخٓجي 

بيؿبت  واالإهلىماث االإخدطل نلحها ؾامي جخىأَ مىاضب نملهم مو الشهاصة االإخدطل نلُهوالخٓجي 

 للشهاصاث الجامهُت في الهمل . 18,75%جٓجي ؾامي، و  28,12%للخٓجي،  %7,29

مغخلت الؤؾخ٘شاٍ وبهض الؤهتهاء مً جإهُل االإاؾؿت مدل البدث حهخمض نلى عئٍت بؾتراجُجُت جبضؤ مً 

وجُُٓم ؤصاثه،  ًٙىن بالإمٙان بٖدشاٍ ما لضًه وما ؤضبذ ًمخلٚ مً مهاعاث  الُغص وججغبخه في

، وجدضًض ْضعاجه، وبهخماماجه،  ًمً٘ جدضًض الىقاثِ االإدخملت التي ًمً٘ ؤن ٌشًلها في  ومهاعٍ

 ٔ االإؿخٓبل، والتي جدضص مؿاع مؿخٓبله الىقُُي، َهىضما جٓىم االإاؾؿت بخدضًض ؤهضاَها وَ
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ها ًاصي طلٚ لإخخمالاث جىاَغ الُ٘اءاث االإىاؾبت الإىاحهت الؤخخُاحاث االإخًحرة،  بخخُاحاتها وؤهضاَ

ت ؤماًٖ جىاحضها صازل االإاؾؿت .  َالخًحراث االإؿخمغة الإخؿلباث ْىة الهمل ًجب جدضًضها ومهغَ

وحؿعي بظلٚ االإاؾؿت لإخضار الخىأَ بحن االإىطب الىقُُي والشهاصة االإخدطل نلحها،  مً زلاٛ 

ٌهخبر اث االإهخمضة والتي ًجب جىاَغها في شايل الىقُُت وهي االإؿخىي الضعاس ي و الخبرة بط الؤنخباع 

ت الخؿبُُٓت االإغجبؿت بالىقُُت مً ؤهم الهىاثٔ التي ًخهغع لها الُغص في  يُاب الخبرة الهملُت ؤو االإهغَ

هملي ؾىاء االإاؾؿت،  ٌؿخلؼم طلٚ خغص االإاؾؿت بٖدؿاب بهؼ االإهاعاث الهملُت مً الخؿبُٔ ال

حره مً مىاضب جخىأَ مو ْضعاث ومهاعاث  اٗن طلٚ مً زلاٛ حهىصه الصخطُت ؤو مً زلاٛ ماجم جىَ

 الهماٛ وزاضت الجاهب الهلمي . 

حر الٓضعاث  وظخيخج مً ذلً بأن االإإطظت مدل الضعاؾت جٓىم بهمل ٖبحر حؿعى مً زلاله لخىَ

جىػنها  نلى ؤيلب ؤوشؿت االإاؾؿت بما ًخلاثم مو الهملُت التي جخمثل في ؤَغاصها في مسخلِ االإىاضب و 

الشهاصة االإخدطل نلحها مً ؾغٍ الهماٛ،  ونلُه وؿخؿُو الٓىٛ بإن االإاؾؿت لها زؿىاث زابخت 

مسؿـ لها بخدضًض هىنُت الىقُُت واليشاؽ االإماعؽ مو شايل الىقُُت وما ًمخل٘ه مً ْضعاث نلمُت 

ُت ؤٖثر مً طلٚ ماًدمله الهامل مً  شهاصاث،  ًاصي طلٚ لبهث الغاخت الىُؿُت والؿمإهِىت في ومهغَ

الأَغاص وبالخالي جٓضًم ؤَػل مالضحهم بالىكغ لأن االإىطب مخىأَ مو الشهاصة،  وهظا ما جٙلم نلُه 

ؤهطاع الخُاع''الخُُٓم والدؿُحر الهلمي الظًً بهخمىا بشٙل ؤؾاس ي بإهضاٍ الخُُٓم ؤي بؾخهماٛ جُُٓم 

ت هل الُغص ًمخلٚ ُٖاءاث الأَغاص ومخ ؿلباث مىطب الهمل، ًغون ؤن الخُُٓم ٌؿمذ للماؾؿت بمهغَ

ت لشًل مىطب نمل بشٙل َهاٛ'' ولظلٚ َان مىطب الهمل ٌشٙل مدىع  ،(1)ؤولا الُ٘اءاث الػغوعٍ

هظه الُ٘غة لأهه مً زلاٛ حهضًل مهاًحر الخُُٓم مو االإخؿلباث ؤو الخاحاث االإؿلىبت مً مىطب الهمل 

 اصي بلى جدُٓٔ الهضٍ مً جىاحض الهماٛ في االإاؾؿت .والظي ؾىٍ ً

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

1- L.CADIN.GUERIN Françis et PIGEYRE Frédérique, Gestion des ressources humaines, Ed Dunod, Paris, 

2000, P 237. 
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لت الحطىٌ وئهدظاب االإعلىماث 79جدوٌ زكم ) ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ؾسٍ

 في االإإطظت :

 ؾبُعت العمل 
الىظائف 

ت  الؤدازٍ

كظم الؤهخاا 

 ٌ  اليظُج  والغص

كظم  الىطائل 

الخجهيز  

 والطُاهت

 االإجمـىع

ل  % ن % ن % ن % ن ت جدطُل االإعلىماثؾسٍ

 14,58 14 2,08 2 9,37 9 3,13 3 َغّ الهمل

البُاهاث  الىزاثٔ و

 والؤنلاهاث

7 7,29 14 14,58 5 5,22 26 27,07 

 22,93 22 3,13 3 13,56 13 6,25 6 االإؿاولحن ؤهُؿهم

الؤجطاٛ ب٘م بالهاجِ 

 ووؾاثل الخىاضل الخضًثت

2 2,08 12 12,50 6 6,25 20 20,83 

 14,58 14 3,13 3 9,37 9 2,08 2 نً ؾغٍٔ الؤشاناث 

 100 96 19,89 19 59,38 57 20,83 20 االإجمىع

ٓت الخطىٛ وبٖدؿاب االإهلىماث في االإاؾؿت ،  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ ؾغٍ

الكاهغة في الجضوٛ  بدُث وحضها جىىم في جدطُل االإهلىماث وهظا ما جاشغ له الشىاهض الؤخطاثُت

،وبطا ما جمهىا في بَغاػاث الؤؾخجىاباث هلاخل بإن هىإ جٓاعب بحن الؤحاباث ، ومضلىٛ طلٚ اليؿب 

االإخٓاعبت مً ؤٖبر وؿبت بلى ؤْل وؿبت ، َاليؿبت ال٘بحرة االإسجلت جمثلذ في جدطُل االإهلىماث بىاؾؿت 

ت بيؿبت بحن مسخلِ الؤصاعاث  ووشغ الؤنلاهاث الىزاثٔ والبُاهاث وجلحها ، 27,07%ؤي االإغاؾلاث الؤصاعٍ

الإجطاٛ ب٘م بالهاجِ ب 20,83% ووؿبت،  لخدطُل االإهلىماث بىاؾؿت االإؿاولحن 22,93% وؿبت

ٓت جدطُل الأزغي مثل الأهترهِذ ومىاْو الخىاضل الؤحخماعي  ووؾاثل الخىاضل الخضًثت ، ؤما ؾغٍ

ٔ َغّ الهمل  سجلذ وؿبت مطضع للمهلىماث بحن الهماٛ وجضاوٛ الؤشاناث االإهلىماث نً ؾغٍ

ت بحن الهماٛ بيؿبت  نلى الخىالي ، هظا َُما ًسظ اليؿب الؤحمالُت لإحاباث  14,58%مدؿاوٍ

االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت ، وبطا ماجم الخضُْٔ الؤخطاجي في اليؿب التي  جدطل نلحها مً زلاٛ ؾبُهت 

الًؼٛ ًخدطلىن نلى االإهلىماث بىاؾؿت الىزاثٔ الهمل هجض بإن الهماٛ في ْؿم الؤهخاج اليؿُج  و 

، ؤما   12,50%، والؤنلاهاث الغؾمُت بيؿبت13,56%، واالإؿاولحن بيؿبت 14,58%والبُاهاث بيؿبت 

ت جم حسجُل وؿبت   6,25%ووؿبت ،  للىزاثٔ والبُاهاث 7,29%باليؿبت للهماٛ في الىقاثِ الؤصاعٍ

ٓت جدطُل االإهل ُما ًسظ ؾغٍ ىماث في ْؿم الىؾاثل الخجهحز  والطُاهت هجض بإن للمؿاولحن ، وَ

ٔ الىزاثٔ والبُاهاث بيؿبت  .  6,25% والؤنلاهاث بيؿبت، 5,22 % الهماٛ ًخدطلىن نلحها نً ؾغٍ
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ت  ت للمهلىماث ، الهضٍ مىه الخهغٍ بلى خاحت االإغاٖؼ الؤصاعٍ حهخبر نملُت جدضًض الؤخخُاحاث الػغوعٍ

ماث ، مً زلاٛ هظه الخؿىة جدضًض مضي مؿاهمت هظه االإهلىماث في االإسخلُت مً ٖمُت وهىنُت االإهلى 

نملُاث بجساط الٓغاع ، بدُث ؤصي جٓؿُم الهمل في االإاؾؿت بلى قهىع جباصٛ االإهلىماث ، َاالإاؾؿت 

ٔ واالإالُت  ً ، الؤهخاج ، الدؿىٍ اث والخمىٍ جىٓؿم الُىم بلى الهضًض مً الؤصاعاث االإسخلُت ) االإشترً

ِ الأزغي( ، ومً ؤحل ؤصاء الأوشؿت بشٙل َهاٛ ًجب ؤن جخم نملُت جباصٛ ومسخلِ الىقاث

االإهلىماث بحن هظه الؤصاعاث و الأْؿام بشٙل ؤَٓي بحن الؤصاعاث في االإؿخىي الىاخض ، ونمىصي بحن 

اث االإسخلُت جدُٓٓا للؤهضاٍ االإسؿـ لها ، و مىه هٓىٛ ؤهه ٗلما ػاص الخٓؿُم  الؤصاعاث في االإؿخىٍ

حر الىقُُي  للهمل ػاصث ؤهمُت جباصٛ االإهلىماث بحن الؤصاعاث االإسخلُت و بالخالي جيشإ الخاحت بلى جىَ

 واالإاؾؿت جدخاج بلى مجمىنت مً مطاصع االإهلىماث جخمثل في ماًلي : ، االإهلىماث 

ت ت االإسخلُت  االإعلىماث خظب ئخخُاجاث اللسازاث الؤدازٍ : جدخاحها االإاؾؿت مً ؤحل الٓغاعاث الؤصاعٍ

جب بنؿاء الأهمُت للمهلىماث نلى خؿب الٓغاع وؤهمُخه التي َ ت لطاوو الٓغاع ، وٍ االإهلىماث غغوعٍ

 ًخسظها االإضًغ في االإاؾؿت ، جلبُت لإخخُاحاث الٓغاع مً االإهلىماث .

االإاؾؿت جدخىي مجمىنت مً الأْؿام والىخضاث معلىماث خظب ئخخُاجاث الأكظام والىظائف : 

ماعؽ َحها الأوشؿت مً هاخُت ؾبُهت الهمل االإماعؽ ، َالأمغ ًخؿلب جطيُِ ومسخلِ الىقاثِ التي ج

ت الهمل  ت لإؾخمغاعٍ االإهلىماث االإؿلىبت خؿب بخخُاحاث هظه الأْؿام مً مسخلِ االإهلىماث الكغوعٍ

 في االإاؾؿت .

جسخلِ االإهلىماث االإؿلىبت في نملُت الؤهخاج نلى خؿب  االإعلىماث خظب ئخخُاجاث االإىخىجاث :

حر االإهلىماث ه ىنُت الؤهخاج في خض طاجه مً مىخجاث خالُت ؤو حضًضة ، ؤو مىخجاث زاضت ، حؿخلؼم جىَ

تها االإىاؾب جخدطل االإاؾؿت نلى هظه االإهلىماث مً زلاٛ االإطاصع الخالُت   االإؿلىبت في وْ

ؿت و ًخم االإطاصع الضازلُت : هظه االإطاصع حهؿي البُاهاث نلى شٙل عؾمي و يحر عؾمي مً صازل االإاؾ

ججمُهها للؤخضار الىاْهت خُٓٓت ، و بمجغص الخاحت بلى االإهلىماث ًخم جطمُم ؤؾلىب لجمهها و 

 بؾخسغاج الخٓاثٔ مجها 

االإطاصع الخاعحُت : جدشٙل مً االإهؿُاث الىاججت نً االإدُـ الخاعجي للماؾؿت و حشمل ؤؾغاَا  -

اٗالإىعصًً وال  هملاء .مخهضصة ، بغاَت بلى هظا هىإ مطاصع ؤزغي 

االإطاصع الشُهُت : حهغٍ نلى ؤجها االإىاْشاث التي ججغي بحن الهماٛ و ٖظا اللٓاءاث و الؤحخماناث  -

 الهاصًت .

ت جخمثل في الؤنلاهاث والؤجطاٛ  - االإطاصع الىزاثُٓت : و جىٓؿم بضوعها بلى مطاصع ؤولُت وؤزغي زاهىٍ

 والخىاضل .

ؿت الخىكُمُت للملُاث مجها البدث و َدظ السجلاث الخىزُُٓت للهما ٔ مخابهت الخغٍ ٛ  و جخم نً ؾغٍ

غ و هماطحها ، سجلاث الهمل ، الٓغاعاث ، الشٙاوي بغاَت بلى االإشاٗل التي سجلذ خحن  و الخٓاعٍ

 بنضاص و جىُُظ الخؿـ و االإىاػهاث و ٖظلٚ زغاثـ االإؿاعاث االإهىُت للهماٛ .
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الإهؿُاث بط حؿانض في ملاخكت ؾلىٕ الأَغاص و االإٓابلت الصخطُت : هي مً ؤهم الؿغّ للخطىٛ نلى ا

ت آعائهم في مػمىن مماعؾت الهمل .  الجماناث ومهغَ

ابت  - اجو ؤزىاء الهمل نلى شٙل بخطاثُاث الغْ االإلاخكت : حهخمض نلى بعؾاٛ االإلاخكحن لدسجُل الىْ

 االإىحىصة 

ل وبٖدؿاب للُٓام بهملُت جدطُ وظخيخج مىه بأن االإإطظت حظخخدم مجمىعت مً الىطائل

خم جىػَو االإهلىماث نلى  حرها للهماٛ في مسخلِ الأْؿام والىخضاث ، وٍ االإهلىماث مً مطاصعها وجىَ

الىزاثٔ والبُاهاث التي جسخظ بالأمىع الخىكُمُت في االإاؾؿت ،  الهماٛ صازل االإاؾؿت بىاؾؿت

غؾمُت مً زلاٛ االإٙان االإؿاولحن ؤهُؿهم مً زلاٛ الؤحخماناث واللٓاءاث ، بلى حاهب  الؤنلاهاث ال

االإسطظ لها لليشغ في االإاؾؿت بالإغاَت بلى الؤجطاٛ بالهاجِ ووؾاثل الخىاضل الأزغي ٖما ؤن لُغّ 

حن نلُه .  الهمل صوعا في الخطىٛ نلى االإهلىماث االإؿلىبت للهمل بىاؾؿت االإشغَ

و مطاصع الخطىٛ نلى االإهلىماث للهماٛ هى ججمُو البُا هاث واالإهلىماث والًغع والٓطض مً جىىَ

ت االإخهلٓت بالإهخاج ، مما ًمً٘ الُغص ؤو الجمانت الُٓام بىٓل  ت لإؾخمغاع الهملُت الؤصاعٍ الػغوعٍ

وجىضُل الأزباع واالإهلىماث الجضًضة للآزغًٍ، ؤو الخإزحر في ؾلىٕ الأَغاص والجماناث ؤو الُٓام بالخهبحر 

ي جخُٔ مو مؿالب االإىكمت واالإاؾؿت التي والخهضًل، مً هظا الؿلىٕ ؤو جىححهه وحهت مهُىت، الت

ِ نلحها جىخُض الأَٙاع، وجخُٔ  ٌهمل بها، تهضٍ مً زلاله بلى الُٓام بىٓل وجباصٛ االإهلىماث التي ًخىْ

ت للُٓام بالهمل  مو االإُاهُم التي نلى ؤؾاؾها جخسظ الٓغاعاث، وبنخماصا نلى هظا حهخبر مهمت، وغغوعٍ

و في وؾاثل الخطىٛ وبٖدؿاب االإهلىماث هى الؤزخلاٍ الخىُُظي في االإاؾؿت ، وما هلا  خكه نلى الخىىَ

مً خُث بؾخسضاماتها الخاضت ولظا هجض بإن بزخُاع وجُػُل واخضة نلى ؤزغي، ًخجؿض مً زلاٛ 

ت الىاحب جىاَغها ونضص الهماٛ الىاحب  هىم االإهلىماث االإؿلىب جىضُلها ومضي ؤهمُتها ،صعحت الؿغٍ

حر لهم االإهلىماث ، ذ واالإٙان االإىاؾب، وبالخالي بصاعة االإاؾؿت  جىَ ت االإخمثلت في الىْ والؿغنت الػغوعٍ

و جدطُل وبٖدؿاب االإهلىماث للهماٛ ًغحو بالأؾاؽ بلى خغص االإاؾؿت الشضًض لخلٓي الهماٛ  بدىىَ

للمهلىماث االإؿلىبت مً ؤحل الؤؾدثماع َحها والهمل نلى بؾخسضامها وبؾخهمالها بالشٙل الصخُذ 

ٛ وبالخا ىة ؤصاء وبهجاػ للهماٛ في االإاؾؿت ٖما ًٓى اٗعلا ؤوصًل، الغثِـ الخىُُظي  لي حهخبر صاَو وْ

ٙي للئهخاحُت والجىصة ؼ الأمغٍ بطا ٖىذ لا حهؿي االإهلىماث للىاؽ، ؾىٍ ًجضون شِئا APQC'' (1) للمغٖ

حرها للصخظالإلىء الُغاى''، وبالخالي  ذ  االإهلىمت  لِؿذ لها ؤًت ُْمت بلا بطا جم جىَ االإىاؾب و في الىْ

 االإىاؾب لُخسظ الٓغاع بشٙل حُض .

                                                             

ٙي للئهخاحُت والجىصة  -1 ؼ الأمغٍ بُت  ، االإغحو الأوٛ في الهالم في مجاٛ  APQCاالإغٖ ت جضعٍ ، مىكمت عبدُت بؾدشاعٍ

ت ) غ االإهلىماث والبُا  (.KMالُٓاؽ ، وؤَػل االإماعؾاث ، وجدؿحن الهملُاث والأصاء ، وبصاعة االإهغَ هاث والغئي جىَ

التي جدخاحها االإاؾؿاث لضنم نملُت ضىو الٓغاع وجؿىٍغ االإهاعاث الضازلُت ، مٓغها هُىٍىعٕ الىلاًاث االإخدضة 

ُ٘ت .    الأمغٍ
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 ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب الؤطخفادة مً االإعلىماث باالإإطظت : (80جدوٌ زكم )

 االإجمـىع ]21أهثر مً] ]20ئلى11] ]10]طىت ئلى   الأكدمُت 

 % ن % ن % ن % ن الؤطخفادة مً االإعلىماث

 26,04 25 5,22 5 9,37 9 11,45 11 ببخٙاع مىخىحاث حضًضة

خ٘م في جدضًض ؤؾالُب  بمشاعٖ

 الهمل

4 4,16 3 3,13 4 4,16 11 11,45 

 8,33 8 2,08 2 3,13 3 3,13 3 الؤخخُاف بها لىُس ي   

 54,16 52 13,56 13 17,70 17 22,93 22 نملُاث الؤهجاػ للؤنماٛ

 100 96 25,00 24 33,34 32 41,66 40 االإجمىع

 ٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت خىٛ مؿانضة الؤصاعة في ؤصاء الأنماٛ باالإاؾؿت  الجضو

بضلالت الأْضمُت هجض بإن بصاعة االإاؾؿت مدل البدث ٌؿخسضم نمالها االإهلىماث والؤؾخُاصة مجها 

وهظا ما  ضةببخٙاع مىخىحاث حضً، و 54,16%بؿغّ مسخلُت جخمثل في نملُاث الؤهجاػ للؤنماٛ بيؿبت 

،ؤما الؤؾخسضام الثالث ٌهخبر مدضوصة مً زلاٛ وؿبت بحابت ؤَغاص الهُىت  26,04% ه وؿبتجضٛ نلُ

ت جدضًض ؤؾالُب الهمل بيؿبت   والؤؾخُاصة الغابهت االإخمثلت في، 11,45%نلى الؿماح لهم بمشاعٖ

اٗهذ بحاباث ، 8,33%ونضم الؿماح بيشغ االإهلىماث َٙاهذ وؿبت الؤحابت غئُلت  الؤخخُاف بها هظه 

االإبدىزحن خىٛ مؿانضتهم في الهمل،  وبطا ماجم مٓاعهت هظه الؤحاباث بضلالت ؤْضمُت الهماٛ في الهمل 

 خىٛ مؿانضة الؤصاعة للهماٛ،  هجض بإن َُئت ؤْل مً 

اٗهذ ؤحاباتهم ٖبحرة بيؿبت ] ؾىىاث10]   اٗهذ بحابتهم  ؾىت] 20ئلى11]، ؤما َُئت 41,66%هي التي 

 وؿبت بحابتهم جٓضع ب] 21] بِىما َُئت ؤٖثر مً، 33,34% ؿانضة الؤصاعة للهماٛ بيؿبتخىٛ م

%25,00  . 

ٔ وقاثِ وجٓؿُماث مهُىت  جا مً الأوشؿت االإماعؾت وَ االإاؾؿت جدخىي وجخػمً بضازلها مؼٍ

يحر  ومدضصة،  لا ًجىػ َحها الؤزخلاؽ بحن هظه الىخضاث الخىكُمُت بالٓضع الظي ْض ًاصي لخطىٛ ؤمىع 

مىخكغة مً ؾغٍ االإاؾؿت،  وبالخالي االإاؾؿت وهدُجت لإحغاءاث الؿلامت الخىكُمُت ؤنضث بهػا مً 

ىم في الأزؿاء االإٓطىصة ويحر مٓطىصة جمثلذ هظه الؤخخُاؾاث،  في  الؤحغاءاث التي جدمحها مً الىْ

ٓا الإٓخػُاث ٗل وشاؽ  وغو وعؾم الهُٙل الخىكُمي وجٓؿُم الىخضاث والأْؿام وجُهُله وَ

ووقُُت،  وبالخالي بنخمضث نلى طلٚ في صخت جٓضًغاتها مً الهمالت بةنخباع ؤن ؤي ماؾؿت ولىجاخها 

ت الٓىي  الُهلي ًجب نلحها ؤن جدخىي بضازلها مجمىنت مً االإىاعص والتي مً ؤهمها الهىاضغ البشغٍ

ت وشا ؾها خالُا وضمىصها في الهاملت ؤو االإىعص البشغي،  وما بٓاء االإاؾؿت  مدل الضعاؾت وبؾخمغاعٍ

 االإىاَؿت  هدُجت :
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ت ( ؤؾلىب  - ؾُاؾت الخىقُِ االإضعوؾت والتي جخسظ مً الؤؾخٓؿاب والؤزخُاع والخهحن ) للمىاعص البشغٍ

 ممىهجا لها وهظا ما جضٛ نلُه خؿً الخىقُِ الظي ْامذ بها االإاؾؿت في الؿىىاث الأزحرة 

ت والُٓام ب - ت ْضعاث ؤَغاصها ومٙىهاتهم الجؿمُت الخسؿُـ الصخُذ للمىاعص البشغٍ ضعاؾت ومهغَ

ُو،  ًخإحي  ُت وبصعاحه بما ًخلاثم والىقاثِ التي ًغيبىن في جإصًتها بإٖثر حضًت وؤصاء عَ والهٓلُت والؿلىٖ

ٔ مىكىمت نمل االإاؾؿت .  طلٚ بالضعاؾت الخسؿُؿُت واالإخابهت لٙل الهماٛ وَ

ُاءة مً زلاٛ وغو الصخظ االإىاؾب في جدضًض الىقاثِ التي ًجب ؤن حؿخًل بإٖثر َه - الُت وٖ

 االإٙان االإىاؾب .

ُاءة  - اصة الُهالُت الؤهخاحُت وٖ ً الضازلي والخاعجي للهماٛ مً ؤحل ػٍ ب والخٙىٍ الُٓام بهملُت الخضعٍ

 في ؤصاء االإهام واالإؿاولُاث .

ل مؿانضة نمالها وبالغحىم لإحاباث ؤَغاص الهُىت االإؿخجىبحن هجض بإن االإاؾؿت حهمل حاهضة مً ؤح

حر مٙان الهمل االإىاؾب لهم لإقهاع ْضعاتهم ومهاعاتهم،  ٖما  بىؾاثل مخاخت مً ؤهمها مؿانضتهم في جىَ

ت،  ختي بةؾىاص  ب والخدُحز واالإٙاَئاث االإالُت واالإهىىٍ ؤجها حؿانضهم في نملُت الأهجاػ مً زلاٛ الخضعٍ

ابت في ؤصاء الأنما ٛ بلى نماٛ مخمحزون لهم الٓضعة نلى الخإزحر في الؤشغاٍ والُٓاصة، الخىحُه والغْ

هُؿُت الهماٛ بالشٙل الؤًجابي َالإشغاٍ  والُٓاصة الؤحابُت حهخبر مً الهىاضغ الُهالت في طهىُاث 

هم بججاه ؤصاء الهمل،  بدُث ؤن االإاؾؿت بؾدىاصا بلى الىاْو الخىكُمي صازلها ْامذ  الهماٛ وؾلىٖ

 ًجابُت في مىاضب الهمل التي لها ضُت االإؿاولُت .بخثبِذ نماٛ عئؾاء لهم شخطُت ب

في مدُـ له مساؾغه نلى بٓاء وبؾخمغاع االإاؾؿت،  ونلحها  وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت حعِش

ؤن جغاعي جدطحن حبهتها الضازلُت بما ًػمً همىها وجؿىعها،  ولهظا هجضها لجإث بلى الخسؿُـ 

ت بخخُاحاتها مً ا لهماٛ ووغههم في مىاضب الهمل التي جاصي بهم للهمل بٙل الؿلُم والصخُذ الإهغَ

عاخت وؾمإهِىت،  وبظلٚ بؾدثمغث في الهماٛ وهظا ماضغح به الهماٛ الظًً جداوعها مههم،  نلى صنم 

ومؿاهضة االإاؾؿت لهم بةنخباع ؤن االإاؾؿت حؿانض الهماٛ بما ًدضر الخلاثم والخُِ٘ مو مٓخػُاث 

لا هظا الخإْلم في الؿىىاث الأولي لً ججض االإاؾؿت بهض طلٚ مشاٗل اليشاؽ االإماعؽ َةطا خضر َه

ؼث مهمتها نلى الهماٛ .  جؿغح يحر بهؼ االإشاٗل الغوجُيُت،  َهي عٖ

 ٔ ً نلى الُٓام بالأنماٛ االإؿلىبت مجهم، وطلٚ نً ؾغٍ زخُاع الؤ َخهُحن الهاملحن في االإاؾؿت الٓاصعٍ

لخسؿُـ ات، والُ٘اءة، واالإهاعاث الصخطُت،  ًترحم لىا الجُض لهم خؿب االإاهلاث الهلمُت، واالإهىُ

ت في االإاؾؿت،  بمؿانضة الهاملحن نلي ؤصاء مهام نملهم بإْل  الجُض الظي جٓىم به بصاعة االإىاعص البشغٍ

ؼ جُُ٘هم مو الهمل وػٍاصة بهخمائهم للماؾؿت التي ٌهملىن بها ض مً حهؼٍ ذ مما ًؼٍ  . حهض وفي ؤؾغم وْ
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ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب جىفس االإإطظت على مهازاث مهىُت  (81جدوٌ زكم )

 بدلالت هىعُت هره االإهازاث : 

 الؤؾازاث  االإسهص الىظُفي 
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

 % ن % ن % ن جىفس االإإطظت على مهازاث مهىُت 

   

 

 

 وعم   

   

ت في الهمل  21,87 21 18,75 18 3,13 3 االإهاعاث االإخهلٓت باالإشاعٖ

 27,07 26 20,83 20 6,25 6 مهاعة الخإْلم والخُِ٘ مو االإخًحراث

مهاعة الؤجٓان وؾغنت الؤهجاػ في 

 الهمل 

6 6,25 23 23,95 29 30,20 

ت بحن الهماٛ   11,45 11 10,41 10 1,04 1 مهاعاث نامت مشترٖ

 90,63 87 73,95 71 16,66 16           االإجمىع                  

 9,37 9 7,29 7 2,08 2 لا                

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع             

غ االإاؾؿت نلى مهاعاث مهىُت بضلالت هىنُت هظه  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ جىَ

غ  االإاؾؿت نلى مهاعاث وهظا  االإهاعاث ، بدُث وحضها بإن مهؿُاث الشىاهض الؤخطاثُت جىضح لىا جىَ

، مٓابل وؿبت نضم 90,63%ماجضٛ نلُه اليؿبت االإٓبىلت لإحاباث الأَغاص االإبدىزحن بىهم االإٓضعة ب 

غ االإاؾؿت نلى مهاعاث  ٖما ؤهىا هجض بإن وؿبت ْبىٛ الأَغاص لىحىص االإهاعاث بةزخلاٍ ، 9,37%جىَ

نلُه اليؿب الكاهغة في الجضوٛ بدُث جىىنها حشخمل نلى بزخلاَاث مً خُث الخىىم وهظا ماجضٛ 

جخىػم مجها وؿب مهبرة نً الؤزخلاٍ والخىىم في ، 90,63%هلاخل ؤها مً بحن وؿبت الٓبىٛ بىهم 

مهاعة ، 30,20%الهمل بيؿبت مهاعة الؤجٓان وؾغنت الؤهجاػ في االإهاعاث االإىحىصة في االإاؾؿت ، مجها 

ت في الهمل بيؿبت االإهاعا، 27,07%الخإْلم والخُِ٘ مو االإخًحراث مهاعاث  ،21,87%ث االإخهلٓت باالإشاعٖ

ت بحن الهماٛ  غ نلحها  ،11,45%نامت مشترٖ وبهظا ه٘دشِ وحىص مهاعاث مخىىنت ومسخلُت جخىَ

االإاؾؿت ، هظا الخىىم في االإهاعاث عاحو بالأؾاؽ لهضة ؤؾباب مجها جؿىعاث الىكغة بلى الأَغاص الهاملحن 

اٗن ًىكغ للهامل في الؤصاعة نلى ؤهه مىقِ ٌؿعى ل٘ؿب جؿىعا ملخىقا في الهٓىص الأ  زحرة، َبهض ؤن 

اٗن نىطغ جٙلُت ًيبغي جٓلُطها، بهض طلٚ  ابت الطاعمت، وبالخالي  ه بلا بالغْ الهِش ولا ٌؿخُٓم ؾلىٖ

حًحرث الىكغة ججاهه بلى ؤهه مخًحر له خاحاجه الىُؿُت والؤحخمانُت ًيبغي مغاناتها، وؤن هىإ َغوْاث 

بحن الهماٛ ًيبغي َهمها،''وبهض طلٚ خل بججاه حضًض ٌهخبر الهىطغ البشغي ؤهه مىعص ؤؾاس ي له  َغصًت

ضعاجه هي التي ججهل مىه ممحزا نً باقي االإىاعص، وؤن ْىة االإاؾؿاث جٓاؽ بىىنُت الأَغاص  مىاهبه وْ

ت ؤجها الظًً جم٘جهم، وهظا نلى االإؿخىي الجؼجي ؤما نلى االإؿخىي ال٘لي َإضبذ ًىكغ بلى االإ ىاعص البشغٍ

اصة  وؾُلت الخىمُت وياًتها، َالخىمُت جخم بالإوؿان، ومً ؤحل الؤوؿان َالبشغ هم مىبو الأَٙاع والغٍ
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ت لها ،  (1)والؤبخٙاع والؤزترام والؤوؿان هى االإطضع الأؾاس ي لخىلُض الُٓمت االإػاَت'' َاالإىاعص البشغٍ

غ، َلٓض ؤضبدذ الؤهخمام ال٘بحر في ؤي ماؾؿت بةنخباعها مطضعا ؤؾ اؾُا مً مطاصع الخىمُت والخؿىٍ

ت وهظا لٙىجها جمخلٚ ؤهم  ُبت مً االإىاعص البشغٍ االإاؾؿاث جدىاَـ مً ؤحل الخطىٛ نلى ؤَػل جغٖ

غ  نىطغ ْاصعة نلى االإىاَؿت والخُغص مً زلاله وهى نىطغ الٓضعاث واالإهاعاث ،ٖإصواث الخىمُت والخؿىٍ

ت الىىاة الغثِؿُت للمهاعاث، بط بن االإهاعاث حهض ُث حهخبر بدوالىؾُلت الأؾاؾُت للُٓام بظلٚ،  االإهغَ

، َمسخلِ االإهاعاث التي ًمخل٘ها االإىعص البشغي نباعة نً  مجمىنت متراٖمت الإسخلِ ؤهىام االإهاعٍ

، وهظا مً زلاٛ مسخلِ الهملُاث التي ًٓىم بها الُغص الهامل ؾىاء نلى  مجمىم م٘دؿباجه مً االإهاعٍ

ُاث مخىىنت ، مؿخىي االإاؾؿت  ً وؾلىٖ ً، بجطاٛ مو ؤَغاص آزغٍ االإهاعاث َؤو زاعحها مً حهلم، جٙىٍ

ٓت التي هضعٕ االإهلىماث وهُهمها  ت حشحر بلى الؿغٍ هي الٓضعة نلى الُٓام بص يء حُض، في خحن ؤن االإهغَ

ت في مسخلِ الكغوٍ ووؿخسضمها ٓت التي هسخاع بها االإهغَ  وهخظٖغها َةن االإهاعاث حشحر بلى الؿغٍ

 وهؿبٓها، مو مىاحهت جدضًاث مخىىنت ويالبا ما لا ًمً٘ الخيبا بها .

جخمثل االإهاعة االإؿلىبت َحها في االإهاعٍ وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث ، 

خم جؿبُٓها َهلُا ونملُا وجغحمتها لؿلىٕ مىحه لخضمت  غ وٍ ب والخؿىٍ ت التي ج٘دؿب مً الخضعٍ الىكغٍ

اٗملت ، بدُث جٙىن هظه االإهاعاث مغجبؿت بالدشًُل واالإماعؾت الُغص والجم انت ومىكىمت الهمل 

ذ جٙىن طاث ُْمت ولها زطاثطها االإٙىهت لها لا ًمً٘  الُهلُت لأمىع الأصاء والؤهجاػ ، وهي مو الىْ

ٔ مىهج مهحن وقىابـ مدضصة ،  حل ومً ؤبهخٓالها بحن الأَغاص وبالخالي حشٙل همىطج حؿُحر االإاؾؿت وَ

ت بٓائها حؿعي االإاؾؿت للخد٘م  الخد٘م الضاثم واالإؿخمغ الإسخلِ مهاعاث الهاملحن وبصامت وبؾخمغاعٍ

بالؿغّ االإخاخت لها للؿُؿغة نلى الخىىم في هظه االإهاعاث وخماًتها مً الخٓلظ هدُجت الخًُحراث 

خم جسطُظ االإدخملت في البِئت االإدُؿت ، َهي جٓىم بمجمىنت مً الأوشؿت التي مً زلالها ً

غها بحن الأَغاص وحماناث الهمل، ولأن االإهاعاث نملُت حؿعى  بؾخسضام االإهاعاث والُٓام بهملُت جؿىٍ

ؿخسضمها في االإاؾؿت بالإؾخًلاٛ الأمثل لها  غها ومٙاَئت مً ًمخل٘ها وَ بلحها االإاؾؿت بةٖدؿابها وجؿىٍ

اٗهذ  لخدُٓٔ الُٓمت االإػاَت ، َةن الؤحاباث التي ؤحاب بها االإبدىزحن َُما ًخهلٔ بىحىص االإهاعاث 

ت  ٖبحرة وبدىىنها وبزخلاَها  ًغحو لليشاؽ االإاؾؿت االإماعؽ وجىىم مهام ووقاثِ الهماٛ مً بصاعٍ

وبهخاحُت ويحرها مً االإهام هظا الخىىم في االإهام ؤوحب نلى االإاؾؿت الُٓام بهملُت بخخىاء للهماٛ مً 

ت وال مهاعة الؤجٓان وؾغنت الؤهجاػ خىكُمُت وبظلٚ جدضص مهه خُث جدضًض همـ الهمل وخضوصه االإهُاعٍ

ت في الهمل ، مهاعة الخإْلم والخُِ٘ مو االإخًحراث ،الهمل ، في  مهاعاث نامت  االإهاعاث االإخهلٓت باالإشاعٖ

ٓت ججهل مً جدُٓٔ مهمت االإاؾؿت بخدؿحن الأصاء الُغصي والجماعي  ت بحن الهماٛ ، هظه الؿغٍ مشترٖ

غ ، َاالإاؾؿت جبدث نً  بةؾخهماٛ االإهاعاث ب والخؿىٍ جدضًض االإىحىصة االإخدطل نلحها مً الخضعٍ

                                                             

زالض الىػوي وآزغون ، ْػاًا ؤعصهُت مهاضغة ، ماؾؿت نبض الخمُض شىمان ، االإاؾؿت الهغبُت للضعاؾاث  -1

 . 187، ص2001نمان  الأعصن، ؾىت واليشغ وصاع َاؽ لليشغ والخىػَو، 
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بحمالي لٙل االإهاعاث وحغصها لخطيُُها بلى نضة ؤهىام جبرػ لها التي جبدث نجها و لهلى ؤٖثر ما جبدث 

 نلُه هى االإهاعاث الأؾاؾُت الضانمت ليشاؽ االإاؾؿت، وهظا  ما ؤوضخخه اليؿبت الهالُت االإٓضعة 

مً االإهم ؤن جػو االإاؾؿت ؤهضاَا جىكُمُت في ، و العمل هازة الؤجلان وطسعت الؤهجاش في الإ 30,20 %ب 

ت في الهمل مهاعة  مٙان الهمل للمؿانضة في جدُٓٔ االإهمت الهامت لها ، مجها االإهاعاث االإخهلٓت باالإشاعٖ

ت بحن الخإْلم والخُِ٘ مو االإخًحراث ، مهاعة الؤجٓان وؾغنت الؤهجاػ في الهمل ، م هاعاث نامت مشترٖ

مً٘ الأَغاص مً ؤصاء  هظه الهماٛ ت وٍ االإهاعاث في مٙان الهمل جٓط ي نلى نضم الُهالُت يحر الػغوعٍ

مهام الهمل الأؾاؾُت بُ٘اءة، َهظه االإهاعاث مهمت بشٙل زاص للهماٛ الظًً ًٓىمىن بمهام مخهضصة 

هم ومؿاولُاتهم الىقُُُت، وبالخالي لىاحبات ٓانلى ؤؾاؽ مىخكم في ؤماًٖ نملهم الظًً ًاصون وَ

ؼ الأهضاٍ الهامت لىقُُت الُغص ووشاؾه االإماعؽ في االإاؾؿت .  ٌؿانض في حهؼٍ

لت ئهدظاب االإهازاث االإهىُت في 82جدوٌ زكم ) ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ؾسٍ

 االإإطظت :

 االإجمـىع ]21أهثر مً] ]20ئلى11] ]10]طىت ئلى   الأكدمُت في العمل 

لت ئهدظاب االإهازاث   % ن % ن % ن % ن ؾسٍ

 8,33 8 3,13 3 3,13 3 2,08 2 نلاْاجٚ مو الهماٛ واالإؿاولحن  

 25,00 14 1,04 1 4,16 4 9,37 9 ْضعاحي ومهاعاحي الهملُت في الهمل

 27,08 26 7,29 7 9,37 9 10,41 10 بالهمل الجماعي

 8,33 8 2,08 2 2,08 2 4,16 4 مىاحهت االإشاٗل والطهىباث

غ ب والخؿىٍ  41,66 40 11,45 11 13,56 14 15,62 15 بالخضعٍ

 100 96 25,00 24 33,34 32 41,66 40 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ ُُُٖت بٖدؿاب االإهاعاث االإهىُت في الهمل بضلالت 

هض الؤخطاثُت حملت مً البُاهاث واالإهؿُاث الأْضمُت في الهمل باالإاؾؿت ، بدُث ؤقهغث لىا الشىا

ٓت بٖدؿاب الهماٛ للمهاعاث  االإخخلفت واالإخىىعت هما وجدهاه في الجدوٌ ال٘مُت ، مىضخت بظلٚ ؾغٍ

الظي بؾخيخجىا مً زلاٛ هخاثجه وحىص مهاعاث مخىىنت ومسخلُت جخػمجها االإاؾؿت مىحىصة  زكم )(

اهى بلا جإُٖض نلى االإهاعاث الهمالُت االإ٘دؿبت بمسخلِ لضي نمالها ، وبهظا هلاخل بإن هظا الجضوٛ م

غ وصلُل  الؿغّ ومً بحن ؾغّ بٖدؿاب االإهاعاث االإخهاعٍ نلحها في يالبُت االإاؾؿاث هى الخضعٍب والخؿىٍ

، زم جلحها الهمل الجماعي بيؿبت 41,66%طلٚ اليؿبت االإغجُهت االإهبر نجها بةحابت االإبدىزحن بيؿبت 

ٕ مً الهماٛ مً ٌهؼي الخطىٛ نلى االإهاعاث مً زلاٛ ْضعاجه االإهىُت ٖما ؤن هىا، %27,08

الإهاعاث والٓضعاث التي ًمخل٘ها الُغص وحؿاهم في الصخطُت ؤو ما ٌهغٍ باالإهاعاث الىانمت التي هي ا

غ وهجاح االإاؾؿت التي ًيخمي لها، زاضت االإاؾؿاث التي جخهامل الؼباثً والهملاء، وجخهلٔ هظه  جؿىٍ

ً االإهاعاث ب ً الهلاْاث مو الأزغٍ هلاْاجٚ ٖما هجض ؤًػا بإن ال، 25,00%بيؿبت الخهامل الُهاٛ وجٙىٍ
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مو الهماٛ واالإؿاولحن ،  ومىاحهت االإشاٗل والطهىباث لها هطِب مً خُث بٖدؿاب االإهاعاث للهماٛ 

ت نلى الخىالي  وبطا  ،نلٙل الخالخح 8,33% االإٓضعة بفي االإاؾؿت وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت االإدؿاوٍ

ٓت  ماجم الخضُْٔ في البُاهاث واالإهؿُاث الؤخطاثُت بضلالت ؤْضمُت الهماٛ في االإاؾؿت وبعجباؾها  بؿغٍ

ُُُت بٖدؿاب االإهاعة هلاخل بإن الهماٛ الظًً جتراوح ؤْضمُت نملهم ؤْل مً  جمثل ] ؾىىاث10]وٖ

ٓت التي ً٘دؿب بها 41,66% وؿبت االإهاعة في هظه الُُئت  مً بحمالي مجمىم ؤْضمُت الهماٛ ، الؿغٍ

غ بيؿبت بىاؾؿت  ب والخؿىٍ ؤما الهماٛ الظًً ، 10,41%بيؿبت  والهمل الجماعي ، 15,62%الخضعٍ

اٗهذ بحاباتهم نلى ، 33,34% ما جمثل وؿبت] ؾىت 20ئلى 11] جتراوح ؤْضمُت نملهم في االإاؾؿت بحن

ٓت بٖدؿاب االإهاعة مً زلاٛ  غؾغٍ ب والخؿىٍ ؤما ،  9,37%ل الجماعي بيؿبت والهم،  13,56%الخضعٍ

وحضها بإن ، 25,00% ماجمثل وؿبت] ؾىت21] الهماٛ الظًً ؤْضمُت نملهم في االإاؾؿت جُىّ ؤٖثر مً

غ بيؿبت  االإهاعة ج٘دؿب بىاؾؿت ب والخؿىٍ  . 7,29%، الهمل الجماعي  11,45%الخضعٍ

ت التي جػؿلو بضوع ؤؾاس ي في بلى خض ٖبحر بمؿخىي مهاعاث مىاعصها البشغٍ االإاؾؿتجخدضص ُٖاءة ؤصاء 

حؿُحر الأمىع  ومً ؤحل جدٓٔ هظه االإاؾؿت لأهضاَها ، َةهه لابض ؤن ًخمخو الهماٛ في مسخلِ 

ت بمهاعاث مهُىت حهُجهم نلى ؤصاء االإهام االإغجبؿت بهم مباشغة مً زلاٛ مماعؾتهم  اث الؤصاعٍ االإؿخىٍ

، َالخهغٍ نلى مؿخىي مهاعاث هالاء  الإسخلِ ؤوشؿتهم الهملُت في ؤْؿامهم ووخضاتهم الىقُُُت

الهماٛ مً ؾغٍ عئؾائهم في الهمل وما جخؿلبه االإاؾؿت مً االإهاعاث التي في الأؾاؽ يحر زابخت ولِؿذ 

مدضصة َهي في الأضل مخهضصة ومخىىنت ، َةن ؤهمُتها جسخلِ مً مؿخىي بصاعي بلى آزغ وعبما مً 

ت الهلُا ْض بصاعة بلى ؤزغي ومً ماؾؿت بلى ؤزغي ، َاالإهاع  اث الؤصاعٍ اث التي ًدخاج بلحها في االإؿخىٍ

جسخلِ نً جلٚ التي ًدخاج بلحها مً هم في االإؿخىي الأصوى ،ٖما ؤن الؤصاعاث طاث الؿبُهت الُىُت ْض 

اث لِؿذ َىُت .  جدخاج بلى ؤن ًخمخو نمالها بمهاعاث جسخلِ نً ؤولئٚ الظًً ٌهملىن في مؿخىٍ

عجباؽ الهمل بالٓضعة نلى جإصًخه بشٙل لإ هى الجاهب الأٖثر ؤهمُت، وطلٚ َالجاهب االإهاعي في ؤي نمل 

مهاعي وببضاعي، َةن يابذ االإهاعة ياب الؤبضام وعخلذ الجىصة نً الهمل الظي وؿعى لخٓضًمه، َؿىاء 

غ وببضام باؾخمغاع، للمهاعة االإ٘دؿبت مجمىم  اٗهذ مهاعاث ؤصاثُت ؤو بهخاحُت َهي جدخاج بلى جؿىٍ

ضعة وصْت جلٚ االإهاعة لضي الُغص، حهخمض نلى الأصاء والجاهب الهملي حىاهب حش ٙلها في جدضًض صعحت وْ

 للمهاعة حشخمل نلى مٓىماث وهي :

ت اللاػمت للُغص لأحل الُٓام باالإهاعة،  :الجاهب االإعسفي للمهازة سخظ هظا الجاهب باالإهلىماث واالإهغَ وٍ

  . لضي الأَغاص َهظا الجاهب الخدطُلي للمهاعة لظا مً الػغوعي الهمل نلى هظا الجاهب وجىمُخه

إحي في االإغجبت الثاهُت، َبهض ؤن ًخهلم الُغص االإٓضاع االإىاؾب مً االإهاعٍ  :الجاهب الأدائي أو العملي وٍ

خىٛ االإهاعة، ًجب نلُه ؤن ًٓىم بالخؿبُٔ والخىُُظ الهملي لخلٚ االإهاعة ، َِؿعى الُغص في هظا الجاهب 

 ا حهلمه وما جىضل بلُه .ؤن ًٓىم بخؿبُٔ م

 والىىنُت ال٘مُت بخخُاحاتها بخدضًض والبدث ، جٓىموظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت 

 الدؿُحر نلى بالإنخماص االإؿخٓبلُت ؤهضاَها جىاؾب التي اليشاؾاث اللاػمت الإماعؾت واالإهاعاث االإىاعص مً
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عي غة االإؿلىبت االإهاعاث جٓضًغ مً ًم٘جها ؤؾلىب ٖإهم للشًل واالإهاعاث الخىْ  لضحها، وحهخمض واالإخىَ

ضعاث جخلاءم مهاعاث ًمخلٙىن  ؤَغاص بٖدؿابها للمهاعاث في االإاؾؿت  بٖدؿاب مً االإاؾؿت مو هضٍ وْ

االإهاعاث  مً الػغوعي بؾخسضام هظه لظا الهمل، في بؾخهمالها َهلُا و وجىقُُها االإهاعاث

غ مً نلى والخهغٍ بحن الهماٛ االإُاغلت زلالها مً ًمً٘ لتيا الأؾاؾُت والأصاة الهملُت''بةنخباعها  جخىَ

، َخدضًض االإهاعة االإؿلىبت ، وبٖدؿابها للمهلىماث (1)وجدمل االإؿاولُت'' الهمل لأصاء اللاػمت الشغوؽ َحهم

حر االإخؿلباث الأؾاؾُت لخهلم االإهاعة مً الخبراث  ٔ جىَ يٗ لها ، وَ ، مو جدضًض الأصاء الؤهخاجي والؿلى

االإ٘دؿبت و الأصواث والىؾاثل لخهلم جلٚ االإهاعة مً ؤهم االإشاٗل التي حهاهحها الُىم االإاؾؿت ولهظا 

لت جػمً  نمضث بلى ؾغّ ووؾاثل ؤٖثر هجانت جغسخ بها مهاعاث الهماٛ وجداَل نلحها الإضة ػمىُت ؾىٍ

 بها ؤٖثر ؤصاء مماعؽ لأوشؿت الهمل مخمثلت في ماًلي : 

غ بد - ب والخؿىٍ غ االإهاعاث في االإاؾؿت ، َهي جازغ بشٙل ٖبحر نلى الخضعٍ ُث ٌهخبر ؤَػل وؾُلت لخؿىٍ

هم  غ مهاعَ بخخمالُت بًجاص الأشخاص لىقُُت مىاؾبت حؿانضهم نلى بٖدؿاب زبرة مهىُت بخؿىٍ

غ ٗل خؿب هىم نمله  ومهاعاتهم الجضًضة ، بدُث ؤن الهماٛ ًدخاحىن صاثما بلى الخضعٍب والخؿىٍ

غ لض ًه ؾبُهُا مً مهاعاث ومضي خاحت الهمل لها، َهى الىؾُلت التي جمً٘ الهامل مً وخؿب ما ًخىَ

ٓا الإاهلاجه االإ٘دؿبت . غ وهجاح االإاؾؿت التي ًيخمي لها وَ  االإؿاهمت في جؿىٍ

ت للخهلم وجىمُت  - الهمل الجماعي وهظا ماجٓىم به االإاؾؿت مً زلاٛ االإهاعاث الجمانُت التي هي غغوعٍ

ُت ُت ٌؿهم في جىمُت االإهاعاث الجمانُت االإهاعاث االإهغَ ذ هُؿه جىمُت الٓضعاث االإهغَ ، ولً٘ في الىْ

للهامل في االإاؾؿت ، بدُث هلاخل بإن َغّ الهمل جدخاج الإهاعاث زاضت لأصاء الهمل جخؿلب جدُٓٔ 

ب في خالت جؿبُٔ ما حهلمه الهامل وؾبٓه  في هظا الؤلتزام الخضعب وجىمُت مهاعاتهم ، بدُث ًىجح الخضعٍ

 بِئت الهمل .

الٓضعاث واالإهاعاث الُغصًت في الهمل مً ؤبغػها الؿلىٕ الؤًجابي، والخىاضل الجُض ، واالإهاعاث  جىمُت -

اث، والٓضعة  الُٓاصًت، واالإهاعاث الخدلُلُت والبدثُت، والخسؿُـ والخىكُم، والٓضعة نلى بصاعة الأولىٍ

ٔ ، والغوح نلى خل االإش٘لاث، والغيبت في الخهلم، والخُ٘حر ال ىٓضي، والهمل بُهالُت غمً الُغٍ

غ في االإاؾؿت جغجبـ بٓضعة الهامل نلى الخهامل مو  ت ، بدُث وحضها االإهاعاث الىانمت جخىَ االإهىىٍ

ضعجه نلى الخىاضل وبؾخسضام االإاهلاث الؤوؿاهُت والُىُت  َهي ؾماث و ْضعاث شخطُت '' الآزغ، وْ

 

                                                             

شىافي هىاٛ ، صوع حؿُحر االإهاعاث في جدؿحن الأصاء البشغي باالإاؾؿت الطىانُت صعاؾت خالت ماؾؿت ضىانت  -1

اٗبل بؿ٘غة، عؾالت صٖخىعاه نلىم جسطظ نلىم الدؿُحر ، ْؿم نلىم الدؿُحر ،ٗلُت الهلىم  الٙىابل َغم حجراٛ 

ت ونلىم   . 66، ص  2014،2015الدؿُحر ، حامهت مدمض زُػغ بؿ٘غة ، ؾىت الؤْخطاصًت والخجاعٍ
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ؼ الخُا ً نلى الؿُاّ الصخص ى و الهملي وجدُؼ ًمً٘ ؤن ج٘دؿب و حهمل نلى حهؼٍ نلاث مو الأزغٍ

 . (1)''الأَاّ الىقُُُت

بٖدؿاب الهماٛ للمهاعاث االإؿلىبت ؤضبذ مدىعي في جدضًض نىامل هجاح االإاؾؿت ، بدُث حهمل نلى 

ت والخبرة واالإهاعاث اللاػمت، وطلٚ  ت االإىاؾىت باالإهغَ بُت وجإهُل االإىاعص البشغٍ جٓضًم الخضماث الخضعٍ

بهضٍ مؿانضتهم في بىاء مؿحرة مهىُت هاجخت غمً وشاؽ نملهم االإماعؽ ، الأمغ الظي مً شإهه ؤن 

و في الؤهخاج الهضٍ االإؿلىب جدُٓٓه مً ؾغٍ  ًضنم ؾُاؾت االإاؾؿت في الأصاء والؤهجاػ والخىىَ

 االإاؾؿت بىاؾؿت نمالها .

في ئهدظاب االإهازاث  ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب السغبت83جدوٌ زكم )

 باالإإطظت :

 الشهادة االإخدطل 
 جلني طامي جلني

شهادة 

 جامعُت
 االإجمـىع

 % ن % ن % ن % ن السغبت مً ئهدظاب االإهازة  

ُت في مىطبي  الخطىٛ نلى الترْ

 الىقُُي

4 4,16 23 23,95 7 7,29 34 35,41 

ً نلاْاث نمل حضًضة  4,16 4 2,08 2 1,04 1 1,04 1 جٙىٍ

ا  4,16 4 3,13 3 1,04 1 0 0 صة في مهامي ومؿاولُاحيالؼٍ

 41,66 40 9,37 9 26,04 25 6,25 6 مً ؤحل مٙاهتي بحن الهماٛ

 14,58 14 5,22 5 7,29 7 2,08 2 مً زضماحي تاؾؿاالإ ةبؾخُاص

 100 96 27,07 26 59,38 57 13,56 13 االإجمىع

لهماٛ في بٖدؿاب االإهاعاث باالإاؾؿت بضلالت الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ عيبت ا

ً ، وما هلاخكه مً زلاٛ طلٚ الُاعّ  الشهاصة االإخدطل نلحها مً الضعاؾت الجامهُت ؤو مهاهض الخٙىٍ

ال٘بحر في الشىاهض الؤخطاثُت التي جكهغ لىا اليؿب الؤحمالُت الإا بزخاعه الهماٛ مً الؤزخُاعاث االإىحىصة 

اٗهذ هظه اليؿب مضلىٛ لغيبت الهماٛ مً بٖدؿاب االإهاعاث في االإاؾؿت ، بدُث  في الجضوٛ ، وبالخالي 

اث الهماٛ وهى ما  ؤن الغيبت في الخطىٛ الهماٛ نلى مٙاهت لهم في الؿلم الهغمي والخىكُمي مً ؤولىٍ

ُت، 41,66%ًمثل وؿبت  في االإىطب الىقُُي بيؿبت   جلحها بهض طلٚ الغيبت في الخطىٛ نلى الترْ

في ، 14,58%الغيبت في بؾخُاصة االإاؾؿت مً االإهاعاث االإ٘دؿبت للهماٛ سجلذ اليؿبت  ؤما ،%35,41

اصة في مهامهم ومؿاولُاتهم مٓابل طلٚ َةن الهماٛ لم ًكهغ لهم بهخمام مً بٖدؿاب االإهاعاث لأحل  الؼٍ

                                                             

ؾىٍلم َاًؼة ، االإهاعاث الىانمت ضُاث شخطُت جػو ؤصخابها في مٓضمت ماعازىن الخىقُِ ، ماؾؿت الغئٍا  -1

 . 52، ص 2013للصخاَت واليشغ ، ؾلؿىت نمان ؾىت 
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ً نلاْاث نمل حضًضة وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت االإخضهُت االإسجلت مً بحابت االإبدىزح ن بيؿبت ، وجٙىٍ

نلى الخىالي ، وبطا ما جم الخضُْٔ في الؤخطاثُاث الكاهغة بضلالت الشهاصة االإخدطل نلحها مً  %4,16

ؾغٍ الهماٛ هجض بإن اليؿبت الأٖبر سجلذ نىض الهماٛ مً خاملي شهاصة الخٓجي ؾامي بيؿبت 

اٗهذ بحابتهم نلى عيبتهم في بٖدؿاب االإهاعاث مً ؤحل االإٙاهت ال %26,04 ىقُُُت واالإداَكت الظًً 

ُت ومضلىٛ طلٚ اليؿبت االإشاهضة زم جلُه بهض طلٚ َُئت الهماٛ ، 23,95% نلحها بالخطىٛ نلى الترْ

اٗهذ بحاباتهم مشابهت للهماٛ َُئت الخٓجي ؾامي ، وهظا ما جضٛ  الظًً لهم شهاصاث حامهُت ، بدُث 

لغيبت الهماٛ مً بٖدؿاب  9,37% نلُه الشىاهض الؤخطاثُت لإحابت الهماٛ بدُث جم حسجُل وؿبت

ُت بيؿبت االإهاعة االإخمثل في االإداَكت نلى مٙاهت الهماٛ الىقُُُت ،  7,29% والخطىٛ بهضها نلى الترْ

ٖما ؤن الهماٛ الظًً لهم شهاصاث جٓجي هم ٖظلٚ ؤقهغث بحاباتهم نلى ؤن عيبتهم في بٖدؿاب االإهاعة 

ُت بيؿبت، 6,25% ًغحو ؤؾاؾا للمداَكت نلى االإٙاهت الىقُُُت بيؿبت ما هلاخكه مً ، 4,16% والترْ

زلاٛ االإهؿُاث الؤخطاثُت والشىاهض البُاهُت لإحابت االإبدىزحن جضٛ نلى الؤجُاّ الخام والٙامل بحن 

اث عيبت الهماٛ مً بٖدؿاب  ُت مً ؤولىٍ الهماٛ نلى ؤن االإٙاهت الىقُُُت والخطىٛ بهضها نلى الترْ

الهىامل الىُؿُت التي لها ؤهمُت لا بض نلُىا جىغُذ ؤمغ مهم وهى جإزحر االإهاعاث االإؿلىبت لظلٚ ، وهىا 

ٖبحرة في خُاة الهامل االإهىُت، بط لا حهخمض خاحاجه نلى جلبُت الخاحاث االإاصًت و الؤحخمانُت َدؿب، بل 

ًخهضي طلٚ بلى الخاحاث الىُؿُت، وهظه الخاحاث ؤيلبها م٘دؿبت، هدُجت جُانلها مو زبراث الُغص 

خُاجه، و نىامل البِئت والثٓاَت التي ٌهِش َحها و الىؾـ الظي ٌهمل َُه، مثل الخاحت بلى  زلاٛ

الؤخترام و الخٓضًغ واالإٙاهت الؤحخمانُت صازل االإاؾؿت، ونضم خطىٛ الهامل نلحها ْض ًاصي بلى الخىجغ 

صعتها، ومً ؤحل الىُس ي، ونضم الخىأَ مو البِئت التي ٌهمل بها، مُ٘غا بظلٚ في جغٕ االإاؾؿت ومًا

ؤن ًاصي الهماٛ ؤصواعهم في الهملُت الؤهخاحُت جدخاج االإاؾؿت بلى جىغُذ نضص مً الىاحباث 

ت وجسؿُـ الؤهخاج ، والىقُُت  الىقُُُت ؤي الىقاثِ التي ًجب الُٓام بها مً بُجها الىقاثِ الخجاعٍ

ىه باالإىاص الأولُت بشغاء االإىاص الُىُت بالإشغاٍ الُجي نلى نملُاث الؤهخاج وبصاعجه ، والؤهخاج وجمىٍ

حر وقُُت الىٓل .  واالإؿخلؼماث ، حشًُل وضُاهت الألاث واالإهضاث الؤهخاحُت ، وجىَ

بدُث جىحض صازل هؿاّ ٗل وقُُت مً هظه الىقاثِ الهضًض مً الخٓؿُماث الىقُُُت الُغنُت التي 

ٓىم بةهجاػه نامل واخض ، جُغع جؼصاص جُغنا بضوعها ختى جيخهي بلى االإهىت ؤو الهمل الىاخض الظي ً

االإاؾؿت هظا الشٙل مً الخيؿُٔ ٖإؾاؽ َجي لخىكُم الهماٛ صازل الأْؿام والىخضاث الدشًُلُت 

 في االإاؾؿت .

حؿخمض ْىة بصاعتها بةنخماص ؤؾلىب االإغوهت وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل البدث والدزاطت 

٘ؼ نلى همؿحن وؤؾلىبحن مىحهحن زضمت الإطالح الهماٛ مً خُث بٖدؿاب االإٙاهت الىقُُُت ، التي جغج

 ومداَكت نلى مطالح االإاؾؿت مً زلاٛ : 

ت ، بدُث ؤن مٙاهت الهامل بحن الهماٛ حؿانضه نلى مؿانضة الهماٛ نلى بٖدؿاب  - مٙاهت مهىىٍ

الؤخؿاؽ والشهىع بالغغا نً نمله الظي ًٓىم به وبإهه نىطغ غغوعي باالإاؾؿت مما ًضَهه لبظٛ 
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ُت الىقُُُت ؤو بالإخترام ا لجهض االإػانِ مً ؤحل االإداَكت نلى جلٚ االإٙاهت االإ٘دؿبت ؾىاءا بالترْ

والثٓت واالإؿاولُت التي ًدط ي بها مً ؾغٍ االإؿاولحن ؤو الهماٛ ، َالغاخت الىُؿُت في الهمل جدضص 

ً مً زلاٛ الُغص الىقُُُت حشخٔ مً مٙاهخه بالخىحه الُانل بةججاه الأ َإهمُت  هدُجت الهمل ، زغٍ

الظي ٌهخبر الجاهب الهملي الإٙاهت الهماٛ بمهجى ماهى مؿلىب مً الهماٛ   Rolالىغو االإدضص للضوع 

 الُٓام به هدى الىقُُت والهماٛ الظًً ًخهامل مههم في بؾاع الضلالت الىقُُُت له .

ثم نلى بدُث ؤن االإاؾؿت حهخمض نلى الخىكُم الىقُُي الظي هى ؤؾاؽ الدؿلؿل الُغعي الٓا

ٔ الترجِب الخاغو للؿلم الهغمي والهُٙل  بنخباعاث جخابو الهملُاث االإسخلُت ، وحؿلؿل الىقاثِ وَ

  ، ؤو(Organisation Line)الخىكُمي للىقاثِ في االإاؾؿت ، ًؿلٔ نلُه بؾم جىكُم الدؿلؿل 

(System of Statues Scala) ،  ٍحخماعي بةؾم هكام االإٙاهت واليؿٔ الؤ ؾىؾُىلىحُا ؤوما ٌهغ(System 

Status ) ، ًٚمً٘ جدضًضه مً زلاٛ زلار نىاضغ مترابؿت  ؤؾاؾُت هي:وبظل 

الُانل ًمً٘ عئٍت الُانل ٗىخضة ؤؾاؾُت حهمل صازل اليؿٔ الخىكُمي ، و الُانل حشٙله  -1

 مجمىنت مً الخىاَؼ والضواَو والٓابلُُت  والؿمىخاث الُغصًت والجمانُت في الهمل .

ً٘ الخهبحر نً االإٙاهت بالىغو الخاص صازل اليؿٔ الٓاثم نلى جٓؿُم الهمل ، وجغجبـ االإٙاهت ًم -2

غه  هاث  والخدضًض الىاضح للخٓىّ والىاحباث في غىء ؤهضاٍ الخىكُم مً زلاٛ ما جىَ االإٙاهت بالخىْ

 االإاؾؿت مً ؤلُاث وبحغاءاث .

اهت والُانل ، لان ٖلا مً الضوع واالإٙاهت الضوع ٌهخبر الضوع الجاهب الضًىامي بٓضع مخٙافئ لٙل مً االإٙ -3

 ً اًٗم '' بن الخػامً الهػىي الخضًث هى الىحه الأزغ لهملُت مٓخطغٍ نلى الُانل ، ٖما ًٓىٛ صوع

 . (1)جٓؿُم الهمل في االإجخمو الخضًث''

ُت و جإزحرها نلى بؾخٓغاع الهامل ، َالأَغاص الهامل - ُت بدُث ؤن االإاؾؿت جضعٕ ؤهمُت الترْ ىن الترْ

اث نلُا مخىاؾبت مو  غ ؤمامهم َغص الخضعج هدى مؿخىٍ الظًً لضحهم مهاعاث و ْضعاث بطا لم جخىَ

ُت وجدُحزهم، وعَو مً  ىن االإاؾؿت ما لم حؿاعم بصاعتهم بلى جغْ مؿخىي ؤصائهم للهمل، ؾىٍ ًترٗ

ت وبشهاعهم بُٓمت نملهم وحهلهم ٌشهغون بإن االإاؾؿت ٖهماٛ ًيخمىن بلحها ُت عوخهم االإهىىٍ ،  َالترْ

ضا مً الؤؾخٓغاع، و االإاؾؿت بمؿاهمتها في جدؿحن وغهُت الهماٛ صازلها و زاعحها،  حهؿي الأَغاص مؼٍ

و  ض مً الىلاء لها، و الشهىع بالإهخماء، مما ًاصي بلى عَ ؤي في االإجخمو بطُت نامت حهؿي للهماٛ االإؼٍ

ت و جدُٓٔ الؤؾخٓغاع، ونلُه َالهماٛ مً زلاٛ ب ٖدؿابهم للمهاعة لهم عيبت في الخطىٛ الغوح االإهىىٍ

ُت مً  ت بحن الهماٛ جاصي بهم للئؾخُاصة مً االإٙاهت الىقُُُت التي جخم لهم بالترْ نلى مٙاهت مهىىٍ

 ؾغٍ بصاعة االإاؾؿت .

                                                             

اع االإمل٘ت الهغبُت الؿهىصًت ،  زػحر بً ؾهىص الخػحر ، نلم الؤحخمام الطىاعي والؤهخاج ، -1 الهبُٙان لليشغ ،الغٍ

 . 142ص ،  2010ؾىت 
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( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب ئطخخداماث االإهازاث االإعسفُت 86جدوٌ زكم )

 االإىدظبت في االإإطظت : 

 الؤؾازاث  ص الىظُفي االإسه
العماٌ أعىان 

 الخدىم

 االإجمىع 

 % ن % ن % ن ئطخخدام االإهازاث االإعسفُت 

 15,64 15 12,50 12 3,13 3 جٓضًم الأعاء والؤْتراخاث

 20,83 20 16,66 16 4,16 4 االإباصعة في الهمل  

 25,00 24 19,89 19 5,22 5 جدمل االإؿاولُاث

 17,70 17 14,58 14 3,13 3 مؿانضة الهماٛ الأزغًٍ

 20,83 20 17,70 17 3,13 3 جٓضًم ؤَػل نمل وؤصاء ممً٘  

 100 96 81,25 78 18,75 18 االإجمىع

ُت االإ٘دؿبت في االإاؾؿت ،  الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ بؾخسضاماث االإهاعاث االإهغَ

لتي ؤَغػتها هخاثج الؤؾخماعاث وحىص وقهىع وما هلاخكه نلى الشىاهض البُاهُت واالإهؿُاث الؤخطاثُت ا

ُت في مجاٛ نملهم باالإاؾؿت ،  وؿب مخٓاعبت للئزخُاعاث االإدضصة لإؾخسضام الهماٛ للمهاعاث االإهغَ

ُت مً ؤحل جدمل مؿاولُاث الهمل مً ؾغٍ الهماٛ وهظا ما جضٛ  بدُث ؤن بؾخسضام االإهاعاث االإهغَ

ظلٚ االإباصعة في ؤصاء الهمل قهغ لىا ؤما باليؿبت لخٓضًم ؤ،  25,00%نلُه وؿبت  َػل نمل ممً٘ وٖ

الدشابه والخٓاعب في وحهاث الأعاء بحن الهماٛ، وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت نلى الخىالي 

%20,83 ،%20,83  ، ً بمٓابل طلٚ وحضها بإن بججاه بؾخسضام االإهاعاث هدى مؿانضة الهاملحن الأزغٍ

ٔ الأعاء والؤْتراخاث ؤَغػ ؤما بؾخسض، 17,70% سجل وؿبت ام االإهاعاث لخىحُه الؤعشاص والىصح وَ

ؼ الىقُُي هجض مً بحن مجمىم ، 15,64% وؿبت وبطا ما جم الخضُْٔ في البُاهاث الؤخطاثُت بضلالت االإغٖ

ؤن حهبر نلى  9,38%هلاخل ؤن مً بحن هظه اليؿبت وحضها ، 18,75%الهماٛ الؤؾاعاث البالًت وؿبتهم 

هاعاث مً ؾغٍ الهماٛ ًاصي لخدمل االإؿاولُاث واالإباصعة للهمل ، ؤما الهماٛ في َُئت بؾخسضام االإ

ُت  81,25%ؤنىان الخد٘م التي جمثل وؿبتهم في االإاؾؿت  اصي بلى جوحضها بإن بؾخسضام االإهاعاث االإهغَ

االإباصعة في الهمل  ،17,70%، جٓضًم ؤَػل نمل وؤصاء ممً٘  89,89%جدمل االإؿاولُاث بيؿبت 

%16,66  ً َالإهخمام بالجاهب ،   12,50%جٓضًم الأعاء والؤْتراخاث،  14,58%مؿانضة الهماٛ الأزغٍ

الؤوؿاوي صازل االإاؾؿت وبنؿاء الُغص الهامل بها ؤهمُخه جمً٘ االإاؾؿت مً ؤن جٙىن ؤٖثر َانلُت في 

الخًحر االإؿخمغ وشاؾها مو االإدُـ الضازلي والخاعجي، وجم٘جها مً مىاَؿت هكحرتها في قل الخؿىع و 

ظلٚ بحن  الخاضل، َمً زلاٛ هظا الؤهخمام ؾُٙىن هىإ مغوهت في الهملُت الؤجطالُت بحن الهماٛ وٖ

 الؤصاعة بالإغاَت بلى وشغ عوح الخهاون والهمل الجماعي والظي له الأزغ ال٘بحر نلى ؤصاء الهماٛ،

الأوٛ ليشاؾها ، ونلُه ًجب ؤن  َالهىطغ البشغي هى ؤٖثر الهىاضغ َهالُت صازل االإاؾؿت وهى االإدغٕ
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إحي في الضعحت الأولى، طلٚ ؤن الهمل نلى بشبام خاحاث  ًٙىن الؤهخمام ؤٖثر مً الؤهخمام بالإهخاج بل وٍ

ُاءة بهخاحُتهم  ض مً َهالُت وٖ ؼٍ ، بدُث ٌهخبر الهماٛ الىُؿُت والؤحخمانُت ًدؿً مً ؤصائهم وٍ

ل الظي ًاصًه واالإٓضاع الظي ٌهؿُه مً حهضه ونمله الهامل في االإاؾؿت ؤؾاؽ هجاخها مً زلاٛ الهم

ومهاعاجه بةنخباعه الهىطغ الىخُض الظي ٌؿحر االإىاعص الأزغي باالإىكمت، ومىه حؿخؿُو االإاؾؿت ؤن جدٓٔ 

 مجمىم الأهضاٍ االإؿؿغة والتي ؤوشئذ مً ؤحلها.

ض الهماٛ وجػُٔ لم جٓم بهملُت ٖبذ وجُٓوظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث 

ت  نلحهم بالأمىع الخىكُمُت ، ولً٘ باله٘ـ مً ٗل طلٚ  حهلذ بُجهم وبحن بصاعة االإاؾؿت هىامش خغٍ

ُت واالإهىُت  بما ٌؿمذ لهم بخدُٓٔ مطالخهم ومطالح االإاؾؿت مً  بؾخسضام مهاعاتهم االإ٘دؿبت االإهغَ

ٓا لُُُ٘اث الخهامل مو هظه االإهاعاث ، زلاٛ بصعإ الهماٛ الإسخلِ الٓضعاث واالإهاعاث التي ًمخلٙىجها وَ

 مً زلاٛ بجاخت االإجاٛ وجىؾُو الخُاعاث الخىكُمُت  

بمؿانضة الهماٛ نلى جدمل االإؿاولُت في الهمل ، بدُث ًٙىن الهامل في مسخلِ الأْؿام والىخضاث 

اث التي جطضع نىه ؤو ًٓىم ب ها زلاٛ الؤهخاحُت مؿاولا نً هخاثج الٓغاعاث التي ًخسظها ؤو الخطغَ

ٔ  ُْامه بهمله وجإصًخه لىقُُخه مخؿلباث هظه االإؿاولُت َهي جىأَ هظا الجاهب مو جسطظ ، وَ

ه ، ماهلاث ضاخبها اجه في الهمل َُما ًسظ ؾلىٖ َالؿلىٕ الؤوؿاوي هى االإدضص للؤصاء  ،وجطغَ

دخل مٙاهت زاضت صازل االإ الىقُُي اؾؿت بدُث ًغجبـ مُهىم الأصاء بؿلىٕ الُغص واالإىكمت، وٍ

 بةنخباعه الىاجج الجهاجي الإدطلت حمُو الأوشؿت بها.

حر بِئت الهمل الؤًجابُت التي لها جإزحر ٖبحر نلى ؤصائهم  ونلُه َةن ؾُاؾت االإاؾؿت واضخت تهضٍ لخىَ

الىقُُي ، مً زلاٛ جدُحزهم نلى االإباصعة بالخهاون بحن الهاملحن ، مدٓٓا بظلٚ مىاَو مً بُجها 

ت والخ ت االإهغَ اصة الؤهخاج والؤبخٙاع صازل بِئت الهمل ، مشاعٖ هاٛ مما ًاصي بلى ػٍ و وَ براث بشٙل ؾغَ

 .بهجاػ الأنماٛ وؤصائها بمؿاولُت ، وبالخالي والخطىٛ نلى عغاء الهاملحن وبعجباؾهم بالهمل
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اث ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب أزائهم في جبادٌ الخبراث واالإهاز 85جدوٌ زكم )

 :فُما بُنهم 

 جبادٌ الخبراث واالإهازاث
معسفت أزاء 

 العماٌ

جىمُت االإعازف 

 الشخطُت

جدظين 

س العمل  وجؿىٍ

 االإجمىع

 % ن % ن % ن % ن حعلم العاملين في االإإطظت

حهلم ُُُٖت بؾخسضام االإهضاث 

 والآلاث 

3 3,12 9 9,37 14 14,58 26 27,08 

ٓت ؤصاء الهمل بشٙل  جؿبُٔ ؾغٍ

 حُض 

5 5,20 10 10,41 4 4,16 19 19,79 

الخيؿُٔ بحن الهملُاث َانلُت 

ُاءة وببخٙاع ، وجٙاملها في ؤْؿام  وٖ

 االإاؾؿت

9 9,37 8 8,33 11 11,82 28 29,16 

هت للمخًحراث التي  الؤؾخجابت الؿغَ

 جدضر في مدُـ الهمل وبُئخه 

7 7,29 8 8,33 8 8,33 23 23,95 

 100 96 38,54 37 36,45 35 25,00 24 االإجمىع

الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ جباصٛ الخبراث واالإهاعاث بحن الهاملحن ونلاْخه بخهلمهم 

اليؿب  االإخمثلت في بدُث وحضها بإن االإهؿُاث الهضصًت ال٘مُت،  مً بهػهم البهؼ في االإاؾؿت

الهاملحن في االإاؾؿت مً ؤحل والشىاهض الؤخطاثُت ، ؤقهغث لىا وحىص جباصٛ للخبراث واالإهاعاث بحن 

غ الهمل بيؿبت   36,45%، وجىمُت االإهاعٍ الُغصًت الصخطُت والجمانُت بيؿبت 38,54%جدؿحن وجؿىٍ

ت الأعاء االإسخلُت للهاملحن وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت،   ٖما ؤن جباصٛ الخبراث واالإهاعاث ًدٓٔ مهغَ

حن الهاملحن حؿانض وحؿاهم في حهلم الهاملحن مً هظه الخبراث واالإهاعاث التي ًخم جباصلها ب،  %25,00

بهػهم البهؼ ،ومً زلاٛ اليؿب االإسخلُت التي ٖشُذ نً نلاْت مىحىصة بحن جباصٛ الخبراث 

ؤن هدُجت جباصٛ الخبراث واالإهاعاث  جضٛ نلى 29,16%وؿبت واالإهاعاث والخهلم بحن الهاملحن َىحضها ،

اصة الخيؿُٔ بحن مسخلِ الهملُاث في مٓابل طلٚ هجض بإن ،  والأوشؿت وجٙاملها في االإاؾؿت جاصي لؼٍ

اث الخهلم ب مً بحن حهلم ُُُٖت بؾخسضام االإهضاث والألاث ٖما ؤن الؤؾخجابت ، 27,08% يؿبتغغوعٍ

هت للمخًحراث التي جدضر في مدُـ الهمل وبُئخه جُغع نلى الهاملحن الخهلم مً زبراث ومهاعاث  الؿغَ

جؿبُٔ  19,79%هجض بإن وؿبت  وفي الأزحر،  23,95%نلُه اليؿبت بهػهم البهؼ وهظا ما جضٛ 

ٓت ؤصاء الهمل بشٙل حُض مً ؾغٍ الهماٛ،ٌهض مً ؤؾاؾُاث مخؿلباث الهمل في االإاؾؿت ، التي  ؾغٍ

 حهخمض في طلٚ نلى بحغاءاث جىكُمُت واضخت لجمُو الهماٛ .
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لما هجخذ في حهض نملُت الخهلم مً ؤبغػ الهملُاث التي حؿدىض بلحها االإاؾؿ ت في جدُٓٔ ؤهضاَها ، وٗ

اث الخىكُمُت جطبذ ؤٖثر َانلُت لخدُٓٔ ؤهضاَها  بصاعة هظه الهملُت بالغيم مً الؤزخلاٍ في االإؿخىٍ

ت واالإهاعاث  الخىكُمُت ، ومُهىم الخهلم ٌهبر نً''اليشاؽ الهٓلي والجؿماوي لخدُٓٔ الخدؿً في االإهغَ

ب بما ًدٓٔ  ضًل زبراث ؾابٓت ؤو بٖدؿاب زبراث ومهاعٍ ومهاعاث حضًضةحه الهلمُت مً زلاٛ الخضعٍ

َالخهلم حشٙل مؿخىي الىعي االإهني الطىاعي و الؤحخماعي لضي الهماٛ هدُجت نلاْاتهم بؼملائهم  

ها الهامل و  (1)الآزغًٍ ؤو نلاْاتهم مو الؤصاعة'' خجؿض هظا الخهلم في الثٓاَاث والأَٙاع التي ًضعٖ وٍ

، ؤو الأصاء هدُجت ً٘دؿبها مثل مهاعاث  الأصاء وبهجاػ بجٓان الهمل ، مما ٌهجي ؤهه الخًحر في الؿلىٕ

ت، والخبراث، واالإهاعاث الجضًضة االإاصًت بلى حًُحر صاثم في  لهملُت الخُانل االإخٙامل االإدُؼ بحن االإهغَ

حز نلى الهلاْت بحن زبراث ومهاعاث الهاملحن و  ، وهخاثج الأنماٛ ، وبطا ماجم الترٖ مو الخهلم مً الؿلىٕ

بهػهم البهؼ هجض بإجها نملُت بؾدثماع زبراث وججاعب االإاؾؿت والأَغاص الهاملحن بها، مً زلاٛ 

عضض االإهلىماث الىاحمت نً هظه الخبراث والخجاعب في طاٖغة االإاؾؿت، زم مغاحهتها للئؾخُاصة مجها 

و بؾخسضام جباصٛ الخجاعب والخبرا ث الؿابٓت ، وبصاعة بؾخهماٛ في خل االإش٘لاث التي جىاحهها بدىىَ

ٓا لٓىانض صانمت ومصجهت  ت والخٓىُت بشٙل َهاٛ للخهلم وجدؿحن الأصاء، نلى ؤن ًخم طلٚ في وَ االإهغَ

غ االإؿخمغ، مما ًمً٘ االإاؾؿت مً بمخلإ محزة ؾغنت الخهلم، وجدُٓٔ  للهمل والخهلم الجماعي والخؿىٍ

هالُت  . ؤهضاَها بُ٘اءة وَ

ؼ نلى ؤصاء مهام نمالها مً زلاٛاالإإطظت مدل الدزاطت والبدث  وظخيخج مً ول ذلً بأن  جغٖ

اث ، جخٙىن هدُجت الخبراث  ؤؾالُب جىمُت ْضعاث ومهاعاث الأَغاص الهاملحن في مسخلِ االإؿخىٍ

ت نً ، والخجاعب التي مغث بها االإاؾؿت وجىقُُها في الخجاعب اللاخٓت حؿدىض نلحها لإٖدؿاب االإهغَ

ٔ حهلم الهماٛ بد ىا مً زلاٛ جدلُل مهؿُاث ؾغٍ باصٛ الخبراث واالإهاعاث َُما بُجهم ، بدُث ؤصعٖ

الجضوٛ وما جدطلىا نلُه مً بخطاثُاث نضصًت مهبرة نلى ؤن الهاملحن في االإاؾؿت لهم مجمىنت مً 

الىؾاثل االإؿانضة نلى الخهلم وبصعإ الأمىع الجضًضة بالشٙل الصخُذ ، وهظا ماجم مهاًيخه وملاخكخه 

خكت االإىخكمت في االإاؾؿت ، بىحىص نلاْاث ججمو الهماٛ مو بهػهم البهؼ مخمثلت في االإهاملت، باالإلا 

ً وقغوَهم ،الخـ الُٙاهي واالإىار الهاثلي .  بخترام ؤعاء الآزغٍ

ٓا لخٓؿُم الهمل و  ٖما ؤن الجاهب الخٓجي في الهمل له صوع في الخهلم بحن الهاملحن، و هظا وَ

مل في االإاؾؿت ًخهلم ؤشُاء جٓىُت و ؾغّ الهمل الخضًثت التي جخؿلبها الخسطظ في ٗل مهىت َالها

 جدضًث الآلاث و جؼاًض الخٓضم الخ٘ىىلىجي نىامل ٗلها جاصي بلى بٖدؿاب الخبرة في الخسطظ .

ت ؤعاء الهماٛ جاصي بلي جىمُت االإهاعٍ الصخطُت بالخُانل بحن الهماٛ في نلاْاث يحر  بدُث ؤن مهغَ

غ الهمل الظي حؿخُُض مىه االإاؾؿت مً زلاٛ غمان عؾمُت مما ًدٓٔ  الخيؿُٔ بالخالي جدؿحن وجؿىٍ

                                                             

ت مطغ ،ؾىت  -1 ت الجامهُت ،الؤؾ٘ىضعٍ ت والخؿبُٔ  ، صاع االإهغَ مدمض شُُٔ ، نلم الىُـ الؤحخماعي بحن الىكغٍ
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ُاءة وببخٙاع ، وجٙاملها في ؤْؿام االإاؾؿت ، بخهلم ُُُٖت بؾخسضام االإهضاث  بحن الهملُاث بُانلُت وٖ

هت للمخًحراث التي جدضر في مدُـ الهمل وبُئخه ، ٌؿاهم طلٚ في جؿبُٔ  والألاث ، والؤؾخجابت الؿغَ

ٓت ؤصاء الهمل بشٙل حُض .  ؾغٍ

انلت في  وؤزحرا نلى االإاؾؿت ؤن جضعٕ بإن هجاخها ٌهخمض نلى حهلم ؤَغاصها َهى وؾُلت مهمت وَ

ت وجؿبُٓها، وبن الخهلم نملُت هاصَت وجُانلُت وجٙاملُت ًمً٘ جدُحزها بالإهخمام  ،بٖدؿاب االإهغَ

ت نلى اليشاؾاث والأ  ه الُغص بالأَغاص َهم الظًً ًؿبٓىن االإهغَ نماٛ التي ًٓىمىن بها، َما ٌهغَ

اث الخىكُمُت )الُغص، الجمانت، االإاؾؿت( َالأَغاص ؤصواث الخًُحر  ًىه٘ـ نلى االإاؾؿت، في االإؿخىٍ

ت والخهلم ، ٖما ؤن نلى االإاؾؿت جىنُت نمالها مً زلاٛ بهؼ الؤحغاءاث  لاء االإهغَ وهم وٖ

 الخىغُدُت لهم مخمثلت في : 

تهم بإن الخه - لم نملُت مؿخمغة ًىكغ بلحها ؤَغاص االإىكمت ٖجؼء ؤؾاس ي مً ؤوشؿت االإاؾؿت ولا مهغَ

 ٌهخبروجها نبئا بلى ؤنمالهم.

بإن الخبراث والخجاعب الضازلُت و الخاعحُه للمىكمت َغصًت ؤو حمانُه ؤٖثر مً بلؼامُت في بهجاػ  -

 الأنماٛ.

 ملُاث الُغنُت .بإجهم غمً نملُت صًىامُُ٘ت جخػمً نضصا مً الأوشؿت واله -

 وبإن الىخاثج االإغحىة مجهم لا ًمً٘ ؤن جخدٓٔ صون مؿاهضة َانلت مً الؤصاعة الهلُا للماؾؿت .  -

م .  -  وبإن نملهم نباعة نً نملُت مهٓضة ومدشاب٘ت جدخاج بلى الخسؿُـ والخىكُم واالإخابهت والخٓىٍ

خه َاهه  وبإن جباصٛ االإهاعٍ ًدضر بشٙل جلٓاجي ولً٘ لخهكُم الُاثضة - االإغحىة مىه ولػمان بؾخمغاعٍ

 ًخؿلب بؾتراجُجُت مدضصة وواضخت .

ذ ووَغث هظه الأمىع بالشٙل الصخُذ لهمالها ًاصي طلٚ لإهخٓاٛ جباصٛ الخبراث واالإهاعاث  َٙلما ؤصعٖ

 بُجهم بما ًدٓٔ االإؿلىب في بهجاػ وؤصاء الأنماٛ .

خظب ئدازة وجىزُم خبراث ومهازاث  ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت86كم )جدوٌ ز 

 :العاملين في االإإطظت 

 جىزُم الؤطخفادة مً الخبراث واالإهازاث في االإإطظت 
 االإجمىع

 % ن

 16,66 16 حؿخسضم االإلُاث والأعشُِ الىعقي لدسجُل ؤوشؿت الهمل  

غ الضازلُت نً ؤصاء الهماٛ   15,62 15 حؿخسضم مجمىنت مً اليشغاث والخٓاعٍ

 27,08 26 بُاهاث ومهلىماث بل٘تروهُت ْؿام والىخضاث مغجبؿت بشب٘ت حمُو الأ

 22,91 22 جٓىم صاثما بخدضًث البُاهاث واالإهلىماث الؤل٘تروهُت  

 17,70 17 ًىحض مخسططحن في ضُاهت الأحهؼة والىؾاثل واالإهضاث

 100 96 االإجمىع   
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زُٔ زبراث ومهاعاث الهاملحن في االإاؾؿت ، الجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ نملُت جى 

بدُث وحضها بإن اليؿب الؤخطاثُت االإهبر نجها بالشىاهض مخٓاعبت ٖما جضٛ نلُه بزخُاعاث الهاملحن 

َُما ًسظ مػمىن الؤحابت نلى هىنُت الخىزُٔ الخاص باالإهاعاث والخبراث ، ْطض بؾخسضامها 

وشؿت الهمل ، وصلُل طلٚ بعجباؽ حمُو الأْؿام وبؾخهمالها للئؾخُاصة مجها في ؤهجاػ وبجمام ؤ

لُٓام االإاؾؿت  22,91% ووؿبت، 27,08% بيؿبتبُاهاث ومهلىماث بل٘تروهُت والىخضاث بشب٘ت 

، ٖما جدخىي االإاؾؿت نلى مجمىنت مً الهماٛ مخسططحن بخدضًث البُاهاث واالإهلىماث الؤل٘تروهُت 

َٓـ للخإُٖض بإن هىنُت الخىزُٔ  17,70%بيؿبت في ضُاهت الأحهؼة والىؾاثل واالإهضاث الخٓىُت 

بل٘ترووي بةؾخهماٛ ؤحهؼجه الخاضت، ؤما َُما ًسظ الخىزُٔ الخٓلُضي الهاصي االإخهاعٍ نلُه االإخمثل 

 في الىزاثٔ واالإؿدىضاث واالإلُاث الىعُْت َىجض بإن االإاؾؿت جخهامل مو هظا الىىم مً الخىزُٔ بيؿبت

حؿخسضم مجمىنت  15,62%ُِ الىعقي لدسجُل ؤوشؿت الهمل، ووؿبت جخهلٔ باالإلُاث والأعش %16,66

غ الضازلُت نً ؤصاء الهماٛ  تها الُىم في ْضعتها نلى ، َمً اليشغاث والخٓاعٍ ىجاح االإاؾؿت وبؾخمغاعٍ

حهكُم الؤؾخُاصة مً مهاعٍ مىقُحها وزبراتهم التراٖمُت وبؾدثماعها بالشٙل الصخُذ َحها، وطلٚ 

اصة الؤهخا حُت، واالإداَكت نلى االإىاعص، ومىاٖبت الخىاَؿُت في نالم الأنماٛ الظي ًخمحز بهضٍ ػٍ

بالخؿىعاث الخٓىُت االإدؿاعنت والخًحر االإؿخمغ ، وما جخػمىه االإاؾؿت مً ؤَغاص ناملحن لهم مهاعٍ ؤو 

غ االإخاخت اَٗت َغص الخهلم والخؿىٍ لهم  مهاعاث م٘دؿبت بةؾخمغاع مً االإماعؾت الهملُت والؤؾخُاصة مً 

تها وهمىها الخالي واالإؿخٓبلي  ت خطُلت ، في االإاؾؿت ٌهخبر مً الػماهاث الغاهىت لإؾخمغاعٍ َاالإهغَ

اٗث الخؿُت للهاملحن ، هظه االإهاعٍ والخبراث التي ًخمخو بها  بمتزاج االإهلىماث بالخبرة الصخطُت واالإضع

ذ ٖجؼء مً نملُت مجمىنت الهاملحن ، ًخم جىزُٓها بدُث جٙىن ْابلت للئؾخهماٛ ؤو الخ ضاوٛ في ؤي وْ

ت في االإاؾؿت ، وبةنخباع نماٛ االإاؾؿت ًغج٘ؼ وشاؽ نملهم الُىم نلى االإهلىماث االإخدطل  بصاعة االإهغَ

نلحها مً االإطاصع الخاعحُت التي جخهامل مهها ؤو جيخج مً مطاصع مخهضصة صازل االإاؾؿت، َمهكم 

جغي بوشائ  خا ؤو االإهلىماث جسظ الهمل الؤصاعي الُىمي وٍ ها وبعؾالها وجضاولها زم الؤخخُاف بها ماْ

ُُُت الؤؾخُاصة مجها وغغوعة الغحىم بلحها، ْض جٙىن هظه االإهلىماث  ٔ هىنُت بؾخسضامها وٖ صاثما وَ

ه ومغاخله، ؤو مهلىماث جغاٖمُت جُُض في نملُاث الؤخطاء واالإؿانضة في  جىزُٓا للهمل الُىمي وؾغْ

ت ؤوبهخاحُت ، ومً هظا بجساط الٓغاع، ؤو هخاثج للؤنما ت ؤو مالُت ججاعٍ ٛ االإىُظة نلى شٙل مهؿُاث بصاعٍ

اٗن مً الػغوعي نلى الؤصاعة الهلُا للماؾؿت بصاعة وجىزُٔ مهؿُاتها )بُاهاث ومهلىماث ،  االإىؿلٔ 

هالت أدواث وطائل الخىاضل الآمىت والفعالت التي جىفس زبراث ومهاعاث( بىاؾؿت  بِئت آمىت وَ

ت التي لها ؤصواث مخىىنت حؿانض نلى جباصٛ باالإاؾؿت ، م ت االإهغَ خمثلت في الخٓىُت وصوعها في مشاعٖ

غ الهضًض  االإهاعٍ ، والتي حؿهل حمو وبصاعة ووشغ وبؾدثماع االإهاعٍ بحن الهاملحن صازل االإاؾؿت وجىَ

بإهكمت  حهغٍمً زلاٛ بهؼ الؤحغاءاث مً الُىاثض بما في طلٚ جم٘حن الؤبخٙاع وجدؿحن ُٖاءة الهمل ،

ت   بصاعة االإهغَ
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(Knowledge Management System ٛوحؿخسضم االإاؾؿت الخىزُٔ والأعشُت الؤل٘تروهُت التي جدى ، )

البُاهاث نً زبرة ومهاعة الهماٛ بلى مهلىماث مُُضة لأصاء الهمل بحن الهماٛ الأزغًٍ ، خُث جخدىٛ 

ت حؿانضها نلى جدؿحن الؤهخاج والخ  ضماث التي جٓضمها بلى االإخهاملحن مهها .هظه االإهلىماث بلى مهغَ

التزاًض االإؿخمغ في ؤوشؿتها االإسخلُت ، وظخيخج مً ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث ومع 

بنخمضث ؾُاؾت وبحغاءاث جغج٘ؼ نلى الخٓىُت الخضًثت لخىكُم وحؿهُل وخُل هظا ال٘م الهاثل مً 

ؿغة نلى جضَٔ االإؿدىضاث ومخابهت ؾحرها االإهلىماث مً زلاٛ خلىٛ مخٓضمت حؿانض نلى الؿُ

بُاهاث ومهلىماث بل٘تروهُت ، بةعجباؽ حمُو الأْؿام والىخضاث بشب٘ت وؤعشُتها وبؾترحانها، 

مخسططحن في ضُاهت الأحهؼة وبخدضًث البُاهاث واالإهلىماث الؤل٘تروهُت مهخمضة في طلٚ نلى 

ٛ مىكىمت الهمل الىعُْت والؤحغاءاث صازل الخلىٛ الخٓىُت التي جػؿلو بخدى والىؾاثل واالإهضاث ، َ

اث وجدٓٔ ؤْص ى َاثضة  االإاؾؿت بلى بِئت ال٘تروهُت مخٙاملت، جضنم زضماث الأنماٛ لٙل االإؿخىٍ

اٗهذ جخم مغحىة وبهخاحُت نالُت مٓاعهت بالخهاملاث الخٓلُضًت االإهبر نجها  (Records) ''بالىزاثٔالتي 

نملُاتها وجملٚ ُْمت  و حؿخلمها ؤي مىكمت بةنخباعها صلُلا نلىباالإهلىماث االإسجلت واالإضوهت جيشئها ؤ

ذ مو نضم مغاناة زطاثظ ومٙىهاث هظه االإهلىماث ، وجدىلها  حؿخدٔ الخُل لُترة مدضصة مً الىْ

الظي ًٓطض به بجاخت االإهلىماث والبُاهاث في شٙل  (E-documentation)الخىزُٔ الؤل٘ترووي لهملُت 

لها مً شٙلها الىعقي بل٘ترووي لدؿهُل خُكها  وبؾترحانها مً ؾغٍ االإىكمت ، للئؾخُاصة مجها في بخدىٍ

ٔ ؤحهؼة ومهضاث جٓىُت مهضة  جها وبعؾالها وبؾخٓبالها نً ؾغٍ بلى الؤل٘ترووي بىاؾؿت حسجُلها وجسؼٍ

بدُث وحضها بإن بصاعة الىزاثٔ صازل االإاؾؿت لها ؤهمُت ٖبحرة في جدُٓٔ هجاح االإاؾؿت ، (1)''لظلٚ

ُٓٔ ؤهضاَها، َالخىزُٔ حؼء ؤؾاس ى لهمل ووشاؽ االإاؾؿت ، َهى ًسخظ بدُل الخجاعب وجد

غ االإهلىماث بمسخلِ ؤهىانها وؤشٙالها وهٓلها بلى الهاملحن  والخبراث ومشاٗل وخلىٛ الهمل ، مما ًىَ

مً  زبراث ومهاعاث الهاملحن في االإاؾؿت الظًً ًم٘جهم الؤؾخُاصة مجها، و ًخٙىن هكام بصاعة وجىزُٔ

 زلازت وخضاث عثِؿُت :

ابت نلى الىزاثٔ واالإؿخسضمحن وبصاعة الطلاخُاث - دخىي نلى هكام الأمً والخماًت والغْ  .بصاعة الىكام وٍ

 .الهمل وجمثل مدؿت الهمل التي حؿخسضم لخىُُظ مسخلِ الأنماٛ الُىمُت بةصاعة وؤعشُت الىزاثٔ -

غ الإؿاولي الىكام مهلىماث خ - غ التي جىَ  .ىٛ مسخلِ ؤحؼاء الىكام ومؿخسضمُهالخٓاعٍ

ٓت جخلاثم مو ؤؾلىب الهمل في االإاؾؿت وطلٚ بةؾخسضام ؤهماؽ  ونلُه هجض بإن جطيُِ الىزاثٔ بؿغٍ

اَٗت ؤهىام البُاهاث، بدُث ؤن ٖثرة الأنماٛ واالإهام  مهضة لظلٚ  مما ًدُذ الٓضعة نلى الخهامل مو 

ػ الأنماٛ، وعيم طلٚ ًبٓى بنخماص الأؾلىب الُضوي في وحهٓضها َغع اللجىء بلى الأؾلىب الخٓجي لإهجا

غه مً  بهؼ الأخُان مٓبىٛ هكغا لضمج بحن الهمل الُضوي والهمل الخٓجي في بهؼ االإغاث وما ًىَ

                                                             

ص ي ، هبُل بً نبض الغخمان االإهثم ، الأعشُت الؤل٘ -1 ل بً خؿً الهغَ تروهُت وبصاعة الىزاثٔ في الهطغ الخضًث حبرً

اع الؿهىصًت ، ؾىت  ت والخؿبُٓاث الهلمُت ، م٘خبت االإلٚ َهض الىؾىُت ، الغٍ   18، ص  2012االإباصت والأؾـ الىكغٍ
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جُانل بحن ؤَغاصها، وػٍاصة عوح الخهاون بُجهم بما ًىه٘ـ بًجابا نلى االإاؾؿت بدؿهُل الؤجطاٛ 

لخالي جىزُٔ الخبراث واالإهاعاث بالشٙل االإؿلىب جٓىُا بىاؾؿت ؤحهؼة الضازلي الُهاٛ بحن ؤنػائها ، وبا

ؤو جٓلُضًا بىاؾؿت الىزاثٔ ًاصي بلى ججمُو وجٓؿُم االإهلىماث وجىػَهها )الخبراث واالإهاعاث ( بشٙل 

حؿُحر االإهاعٍ وهظا بةخطاء وجىكُم وجغجِب مسخلِ االإهلىماث و  ،مدؿاوي خؿب الؿلم الؤصاعي 

ت الػمىُت )الخبراث واالإها  Tacit)عاث (  التي حشٙل الظاٖغة الخُت للماؾؿت ، مً زلاٛ بقهاع االإهغَ

Knowledge ) ت ت الطغٍدت ؤو الكاهغٍ التي جػمجها االإاؾؿت بىحىص الهماٛ، وصمجها باالإهغَ

(Expressive or Explicit Knowledge)  ت ،بدُث ؤن االإاؾؿت مً زلاٛ طلٚ تهضٍ لخدُٓٔ بصاعة االإهغَ

ؼها التي حه ُت ، لخهؼٍ ت واالإهغَ خبرها مً الهملُاث التي جٓىم بدىُُظها لخدضًض الأضىٛ الُ٘غٍ

وبؾخسضامها لخدؿحن ْضعتها نلى الُٓام بالأوشؿت االإخهلٓت بالخسؿُـ واالإىاَؿت وبجساط الٓغاعاث وخل 

ت وحمههما جىكُما و  ت نلى بًجاص االإهلىماث واالإهغَ جُٓما ، االإشاٗل ، وحشخمل نملُاث بصاعة االإهغَ

تها مو حمُو ؤَغاص االإاؾؿت ،  ل زبراث ووشغها ومشاعٖ ٔ جدىٍ والتي هي مً ممخلٙاث االإاؾؿت نً ؾغٍ

جها في وزاثٔ وملُاث لُخم جىزُٓها ووشغها صازل االإاؾؿت ، بمهجي  ومهاعاث الهماٛ وحسجُلها وجسؼٍ

لهماٛ وبججاهاتهم الؤًجابُت ، جىُُظ الهملُاث واالإهام بُ٘اءة بىاءا نلى البُاهاث واالإهلىماث ومهاعاث ا

حن مسخلُحن، وهما جباصٛ الخبراث واالإهاعاث  وبالخالي غمان هىنُخحن مً الخبراث واالإهاعاث في مؿخىٍ

شمل نضص مدضوص ؤو واؾو  سظ الأَغاص االإىػنحن نبر مسخلِ الأْؿام ، واالإؿخٓبلحن لخلٚ االإهاعٍ وَ وٍ

لها  بلى زضمت مٓضمت للماؾؿت .مً الأَغاص االإؿخُُضًً مً الخبرة واالإهاعة وجد   ىٍ

مخابعت جؿبُم الأفياز الجدًدة ( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب 87جدوٌ زكم )

 ومظاهمتها في ئًجاد خلىٌ الإشاول العمل االإخخلفت باالإإطظت :

 جؿبُم الأفياز الجدًدة للعماٌ

بخغُير أطلىب 

العمل 

 السوجُني

بخصحُذ أخؿاء 

 العمل

 لىنط بخىجُه

ئًجابي 

 للعاملين

 االإجمىع

ئًجاد خلىٌ الإشاول العمل 

 االإخخلفت

 % ن % ن % ن % ن

 23,95 23 7,29 7 12,50 12 4,16 4 حصجُو الهماٛ نلى الؤبضام الُ٘غي 

 14,58 14 4,16 4 8,33 8 2,08 2 الضمج بحن الأَٙاع االإسخلُت

 23,95 23 11,45 11 9,37 9 3,12 3 مىاْشت الأَٙاع وجىغُدها

جُُٓم الأَٙاع لخدضًض ْابلُتها 

 للخىُُظ

3 3,12 5 5,20 10 10,41 18 18,75 

 18,75 18 7,29 7 6,25 6 5,20 5  الؤؾلام نلى االإؿخجضاث مً الأَٙاع

 100 96 40,62 39 41,66 40 17,70 17 االإجمىع
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تي ًخم بْتراخها مً ال مخابهت جؿبُٔ الأَٙاع الجضًضةالجضوٛ ؤنلاه ًكهغ لىا بحاباث االإبدىزحن خىٛ 

ؾغٍ الهماٛ بالشٙل الغؾمي مً زلاٛ بحخماناث عؾمُت بحن الهماٛ وبصاعة االإاؾؿت ؤو بالشٙل يحر 

اث التي ًجخمو َحها الهماٛ ، بدُث ًاصي  عؾمي مً زلاٛ الخىاحض في ؤماًٖ الهمل بمسخلِ االإؿخىٍ

، وهظا ما جضٛ نلُه الشىاهض جؿبُٔ هظه الأَٙاع لإًجاص خلىٛ الإشاٗل الهمل االإسخلُت باالإاؾؿت 

ض نلى جصخُذ ؤزؿاء الهمل ، ووؿبت  41,66%مً زلاٛ وؿبت  الؤخطاثُت  بخىحُه 40,62%التي جاٖ

بخًُحر ؤؾلىب الهمل الغوجُجي ، ٌهجي هظا بإن جؿبُٔ  17,70%الؤًجابي للهاملحن ، ووؿبت  ؿلىٕال

ُو الهماٛ نلى الؤبضام الُ٘غي مو دصجالأَٙاع حؿاهم في بًجاص خلىٛ الإشاٗل الهمل االإسخلُت ، ب

االإسجلت لهظًً الؤزخُاعًٍ غغوعة مىاْشت جلٚ الأَٙاع وجىغُدها وهظا ماجضٛ نلُه اليؿب الؤخطاثُت 

في مٓابل طلٚ هجض بإن االإاؾؿت ومً ؤحل صخت الأَٙاع جلجإ بلى الؤؾلام ، 23,95%نلى الخىالي بيؿبت 

لخدضًض ْابلُتها للخىُُظ وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت نلى االإؿخجضاث مً الأَٙاعوالُٓام بخُُٓمها 

ٖما ؤن لطًُت الضمج بحن الأَٙاع َاثضة ٖبحرة للماؾؿت ، 18,75%الؤخطاثُت االإسجلت نلى الخىالي 

ؼة نلى حاهب مهحن مً  ت مسخلِ الأَٙاع وبهطهاعها مو بهػها البهؼ والىاجج َ٘غة واخضة مغٖ بمهغَ

ض طلٚ نلى ؤن ، 14,58% جضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُتمشٙلت الهمل في االإاؾؿت ، وهظا ما ًاٖ

الهاملحن في االإاؾؿت لهم ْضعاث جُ٘حر مسخلُت نً بهػهم البهؼ في وغو خلىٛ للمشاٗل االإترجبت 

تها، بالإغاَت بلى ُُُٖت بصعاٖها،  وبالخالي نلى الهمل ، وهظه الأَٙاع جخُاوث في هىنُتها وؤهمُتها وؤولىٍ

َغاص الهاملحن في االإاؾؿت َُما بُجهم مً خُث جُ٘حرهم ، وؤؾالُب الخهامل مو بحن الأ  هجض بزخلاَا

مش٘لاث الهمل ال٘ثحرة ، هظا الؤزخلاٍ في الأؾالُب مً نامل لآزغ ًمً٘ ملاخكخه مً زلاٛ الُغوّ 

ٓت مىاحهت مىاِْ االإشٙلت وفي صعحت ُٖاءتهم في خل االإشٙلت وبؾتراجُجُت الؤؾخجابت التي  في ؾغٍ

ُت ؤؾاؾُت في البىاء الهٓلي االإهغفي الظي ًمخل٘ه َ في خل االإشٙلت ،حؿخسضم  الخُ٘حر ٌهخبر نملُت مهغَ

خمحز بؿابهه الؤحخماعي وبهمله الخىكُمي الظي ًجهله ًدباصٛ الخإزحر بحن االإدُؿحن به ، مما  الؤوؿان وٍ

نُت صُْٓت ًم٘ىه مً مهالجت االإهلىماث وبهخاج واناصة بهخاج مهاعٍ ومهلىماث حضًضة، مىغى 

وشاملت، ونلُه جىاحه االإاؾؿت جدضًا ٖبحرا في بًجاص ؤَٙاع مبخ٘غة ، ولا ٌؿخؿُو شخظ واخض ؤن 

ٔ ًػم ؤنػاء لضحهم ؤَٙاع ووحهاث هكغ  ًخىلى هظه االإهمت بمُغصه، لظلٚ حهخمض الؤصاعة الهلُا نلى َغٍ

ض : ؤلان جي عوبُيؿىن  مخىىنت  Dean)، وصًً بم شغوٍضع  (Alan J. Robinson)، وفي هظا الشإن ًاٖ

and M Schroeder)''  مً ؤن االإٓاعبت االإىاؾبت التي نلى االإاؾؿت جبىحها لخىلُض الأَٙاع هي التي حؿهم في

ً ماهى بًجابي بدُث ًطبذ الهاملحن ؤٖثر بهسغاؾا في الهمل خُىما ًجضون بإن ؤَٙاعهم حؿخًل ،  جٙىٍ

ضا مً الطلاخُاث التي جاصي لأَػل الأَٙاع  ٚ جاًلىع في بمؼٍ ضعٍ  ، َاالإٓاعبت الخٓلُضًت التي حؿضها َغٍ
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ؤن وقُُت الؤصاعة جخمثل في الخُ٘حر ووقُُت الهامل بالخىُُظ ؤضخذ خالُا يحر مىاٖبت لىمـ الخُ٘حر 

ت مباشغة بالخُاضُل االإخهلٓت بالهملُاث (1)الخىكُمي للماؾؿاث'' ، بدُث ؤن الهماٛ ًملٙىن مهغَ

دُجت وحىصهم في ؤماًٖ االإش٘لاث وبالخالي ماًمً٘ لهم مً جٓضًمه ٌهخبر خلا واالإىخجاث ؤو الخضماث ، ه

لخلٚ االإشاٗل الهملُت ، ومً ؤحل هجاح الأَٙاع نلى االإاؾؿت حصجُو الأَٙاع وؾهىلت وضىلها ، مً 

م الضاثم واالإؿخمغ ، َمهكم الهاملحن الظًً لهم ؤَٙاعهم الخاضت ًكهغون ؤٖثر  زلاٛ نملُت الخٓىٍ

مو بهجاػ وجإصًت الأنماٛ بالىكغ لخدٓٔ ؤَٙاعهم واْهُا وبالخالي شهىعهم بخٓضًغ مجهىصهم بًجابُت 

 الُ٘غي  .

الىضىٛ لخجؿُض وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت والبدث مىؿللها الأطاس ي 

ت ؤلُاث الؤهضماج بحن مسغحاث الأَغاص الهاملحن مً زلاٛ، حصجُههم نلى الؤبضام الُ٘غي ومىاْش

ت ومؿاولُت ، وجُُٓم  جلٚ الأَٙاع لخدضًض ْابلُتها للخىُُظ ، ومضزلاث  ؤَٙاعهم وجىغُدها بٙل خغٍ

للهاملحن لُٙىن بًجابي بما  ؾلىٕ وجىحُهجصخُذ ؤزؿاء الهمل ، خلىٛ الإشاٗل الهمل االإخمثلت في 

ت الػمىُت حًُحر ؤؾلىب الهمل الغوجُجي ، وبظلٚ َاالإاؾؿت حهخمضًخُانل مو   Tacit)  االإهغَ

Knowledge)  االإستزهت في نٓىٛ الأَغاص واالإ٘دؿبت مً زلاٛ جغاٖم زبراث ؾابٓت، مما ًطهب

ت ت االإسُُت ،  الخطىٛ نلحها لٙىجها مستزهت صازل نٓل ضاخب االإهغَ ت الػمىُت هي االإهغَ َاالإهغَ

،ً لها للآزغٍ ض جٙىن  وحشحر بلى االإهاعاث االإىحىصة صازل نٓل ٗل َغص والتي ًطهب هٓلها وجدىٍ وْ

ت ًطهب بصاعجه والخد٘م َحها، بلا ؤهه ًمً٘ بؾدثماعها  ت َىُت ؤو بصعاُٖت، وهظا الىىم مً االإهغَ االإهغَ

ت الػمىُت بلى  ل االإهغَ دت، ٖما ًمً٘ جدىٍ ت ضغٍ ل بهػها بلى مهغَ مً زلاٛ بهؼ االإماعؾاث وجدىٍ

خه الُىُت مو الأزغًٍ ت الُغص بمهغَ ت غمىُت ؤزغي مً زلاٛ مشاعٖ لىٓل وجباصٛ االإهاعاث  مهغَ

ت مطاصع إهمُتوالخبراث واالإىاِْ والؤججاهاث والٓضعاث والأخضار االإماعؾت ، َ  الضازلُت االإهغَ

ت االإخىىنت في الأوشؿت والٓضعاث الؤزخطاضاث طوي  الأَغاص في االإخمثلت ُت الُ٘غٍ بأزغ،  ؤو بشٙل االإهغَ

ُا لهالاء 1959نالم الؤصاعة الشهحر، ؾىت "بُتر دزهس"، َهم مً ؾماهم  ضم حهغٍ ت" ، وْ "نماٛ االإهغَ

ت ٖغؤؾماٛ لهم"، ونلُه َاالإاؾؿت جدخاج "عؤؽ  الهماٛ ًٓىٛ بجهم "ؤولئٚ الظًً ٌهخمضون نلى االإهغَ

ت والخُ٘حر ٌهخمض نلى الخ٘غاع في  االإاٛ االإهغفي" الظي ًخمحز بٓضعجه نلى "الخُ٘حر"، نلى ؤؾاؽ االإهغَ

خمحزون بمهاعاث زاضت الهمل الظي ًٓىم به الهماٛ، لهم  ت ؤؾاؾُت باالإهماث االإؿلىبت، وٍ مهغَ

ت الأؾاؾُت" ؤو "نماٛ  ،للخىُُظ، وبما ؤن ؾبُهت وشاؽ االإاؾؿت بهخاجي َةجها حهخمض نلى "نماٛ االإهغَ

الُاْت الؼعْاء"، بالىكغ لأن عؤؽ االإاٛ االإهغفي َحها مدضوص، ٖما ؤن بًٓام الخجضص االإهغفي َحها بؿيء، 

تها وجدللها وحؿحر ججمهها و لأَغاصها االإ٘دؿبت ها جىمُت الخبراثوبالخالي نلح ٛ  في االإستزهت مهغَ  نمالها نٓى

                                                             

غص لإصاعة الأنماٛ ، جغحمت للهغبُت ؤحهم  -1 ؾلؿلت الُٓاصي الىاجح ، بؾدبٓاء ؤَػل مىقُُٚ ، مؿبىناث ٗلُت هاعَ

اع الؿهىصًت ، ؾىت الطباى ،م . 173، ص  2011ؿبهت  الهبُٙان ، الغٍ
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ت ل االإهغَ ت بلى الػمىُت بخدىٍ ت  بقهاع نلى الأَغاص خُؼ زلاٛ مً وطلٚ مهلىت مهغَ  التي االإهاعٍ الُ٘غٍ

غها ؤَغاصها بحن بيشغها جٓىم زم ًمخلٙىجها ومً   . مجها والؤؾخُاصة لخؿىٍ

ل 88دوٌ زكم )ج  خبرتهم ومهازتهم ومعلىماتهم :( ًىضح لىا جىشَع ئجاباث أفساد العُىت خظب جدىٍ

دت  جؿبُم االإعسفت ئبخياز االإعسفت معسفت العاملين الػمىُت والطسٍ
ئمخلان 

 االإعسفت

 االإجمىع

 % ن % ن % ن % ن ئدازة معسفت الصبائً

بخٓضًم ؾلو وزضماث حضًضة 

 للمخهاملحن 

6 6,25 11 11,45 14 14,58 31 32,29 

بةحغاء جدؿِىاث نلى الؿلو 

 والخضماث 

5 5,20 9 9,37 10 10,41 24 25,00 

ت الأعاء التي جُُضٖم في نملُت  بمهغَ

 الؤهخاج

1 1,04 7 7,29 11 11,45 19 19,79 

حر بُاهاث ومهلىماث نً االإىخج  بخىَ

 للمؿخُُضًً

9 9,37 6 6,25 7 7,29 22 22,91 

 100 96 43,75 42 34,37 33 21,87 21 االإجمىع

ل  الجضوٛ ؤنلاه زبرتهم ومهاعتهم ًىضح لىا جىػَو بحاباث ؤَغاص الهُىت خؿب بنخٓاصهم لخدىٍ

ت الؼباثً   دت الكاهغة ، التي حؿاهم في بصاعة مهغَ ت الطغٍ ت الػمىُت بلي االإهغَ ومهلىماتهم مً االإهغَ

ت بيؿبت بدُث جضٛ الشىاهض الؤخطاثُت ن،  الإىخىحاث االإاؾؿت  43,75%لى وحىص بمخلإ للمهغَ

غه االإاؾؿت مً وؾاثل وؤصواث مؿانضة لخإصًت الهمل وبهجاػه ، ٖما ؤن هظه  مخمثلت في نمالها وما جىَ

ت بهض بمخلاٖها ًجب جؿبُٓها وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت  لخؿبُٔ بصاعة  34,37%االإهغَ

ت في االإاؾؿت ، في مٓابل ؤن بمخلإ ا ت ، والظي االإهغَ ت وجؿبُٓها لا ٌهجي بالػغوعة ببخٙاع االإهغَ الإهغَ

ت ، 21,87%حشحر بلُه اليؿبت الؤخطاثُت الٓلُلت االإسجلت  َاالإاؾؿت مً زلاٛ ؾهحها لإمخلإ االإهغَ

وجؿبُٓها ومداولت ببخٙاع مهاعٍ حضًضة تهضٍ بظلٚ للىضىٛ لخدُٓٔ وجلبت عيباث الؼباثً واالإخهاملحن 

ت ػباثجها في مهها بد٘م ؤجها ماؾ ض بصاعة مهغَ ؿت بهخاحُت جٓضم مىخىحاث وزضماث ، َهي بظلٚ جغٍ

ت ونغغها وبالخالي جىػَهها نلى الؼباثً ، وهظا ماجضٛ نلُه اليؿب الؤخطاثُت االإٓضعة ب  ضىانت االإهغَ

ت الؼباثً جخم بخٓضًم ؾلو وزضماث حضًضة لهم ، وؤن جٙىن  %32,29 ض نلى ؤن بصاعة مهغَ ، التي جاٖ

حر ٌهجي طلٚ ، 25,00%الؿلو والخضماث جم بحغاء جدؿِىاث نلحها وهظا ما جضٛ نلُه اليؿبت  هظه جىَ

حر بُاهاث ومهلىماث نً االإىخج للمؿخُُضًً للؼباثً ما ًدخاحىهه َهلُا في مٓابل  22,91% بيؿبت بخىَ

ت ؤعائهم التي جُُض في نمل البدث نلى ػباثً الإىخجاتها االإاؾؿت ٌؿخلؼم مًطلٚ  ُت الؤهخاج وهظا ما بمهغَ

ت  ومىه هلاخل بإن،  19,79% االإهبر نجها مً ؾغٍ االإبدىزحن جضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت  االإهغَ
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ت الخىكُمُت لِؿذ مجمىم االإهاعٍ  ت الخىكُمُت، واالإهغَ ت لإوشاء وجإؾِـ ْانضة االإهغَ غغوعٍ

َغاص واالإهلىماث االإخاخت الُغصًت، ل٘جها جدشٙل مً زلاٛ الأهماؽ االإسخلُت للخُانلاث ما بحن الأ 

ت الػمىُت والطغٍدت ، َالخلُُت  والخ٘ىىلىحُا ، بدُث بن هظه الخُانلاث جدشٙل بىاؾؿت االإهغَ

طهب نلى الًحر َهمها ؤو بؾخيباؾها ؤو هٓلها،  ُت في ٗل ماؾؿت، جُهم في البِئت الضازلُت، وٍ االإهغَ

ُت مً جٙامل  خُث بجها حهخمض نلى الكغوٍ الخاضت باالإاؾؿت ، بدُث جكهغ  ْىة االإاؾؿت االإهغَ

ت الخاعحُت، وهى ما ًطىو الٓىة  ت الضازلُت وما جدطضه مً االإهغَ الهلاْت بحن زلُُتها مً االإهغَ

داَل نلى جمحزها، وبىاءا نلى طلٚ هجض بإن االإاؾؿت الُىم مً بحن ؤهضاَها  البٓاء الخىاَؿُت لها وٍ

اٗن ؤم زضمت هض االإىخج االإخمحز ؾلهت  هى ؤؾاؽ بٓائها وهمىها ومُخاح الىجاح، َهى الىاجج مً  والىمى، وَ

ج بُجهما، لخلبُت بخخُاحاث  مً٘ ؤن ًخػمً زضماث ؤو مىاص مهالجت ؤو مؼٍ اليشاؾاث ؤو الهملُاث وٍ

ت : حن مً االإهغَ  مهُىت، ًمً٘ ؤن ًٙىن ملمىؽ ؤو يحر ملمىؽ ، وبالخالي االإاؾؿت جخػمً مؿخىٍ

خمثل في جدؿحن قغوٍ الهمل والخهلم وبمٙاهاث جىلُض  الظي ًٙىن صازلاالإظخىي الأوٌ :  االإاؾؿت وٍ

ت ؤَػل ،  ت الجضًضة والؤبخٙاع مً زلاٛ زٓاَت جىكُمُت بًجابُت ، ؤصواث ووؾاثل جٓاؾم مهغَ االإهغَ

 نلاْاث ناملحن ؤَػل ، طاٖغة جىكُمُت ؤٖثر جىكُما وجإزحرا .

خمثل في االإظخىي الثاوي :  ُت للماؾؿت ومحزتها الظي ًٙىن زاعج االإاؾؿت وٍ جدؿحن الخطت الؿىْ

حر مىخجاث  ت الؼباثً واالإخهاملحن ، بخىَ الخىاَؿُت ونىاثضها الٙلُت مً زلاٛ نلاْاث بصاعة مهغَ

اصة عؤؽ االإاٛ الُ٘غي للماؾؿت ، وهىا ًجب الؤشاعة للضوع ال٘بحر  وزضماث جىاَؿُت ؤَػل ، وبالخالي ػٍ

ت الؼباثً والُهاٛ لإصاعة االإاؾؿت في ججؿُض ؤَػل  ت الجضًضة االإخىلضة مً مشاعٖ غ االإهغَ الؿغّ لخؿىٍ

 بُتر دزاهس  مو الهماٛ والؤؾخُاصة مجها في الخدؿحن االإؿخمغ للمىخجاث ،ٖما ؤٖض

 (P.F.Drucker  ) اصة بهخاحُت الهامل الُضوي في ً جمثلذ في ػٍ نلى ؤن''مؿاهمت الؤصاعة في الٓغن الهشغٍ

اصة بهخاحُت الهمل االإهغفي وهظه هي االإؿاهمت الطىانت جخمثل في آلت الؤهخاج  ، بلا ؤن الأٖثر ؤهمُت هى ػٍ

ت وبهخاحُخه'' ً جخمثل في نامل االإهغَ  .(1)الأهم للئصاعة في الٓغن الىاخض والهشغٍ

وظخيخج مً ول ذلً بأن االإإطظت مدل الدزاطت علُه أن جخخر مجمىعت مً الؤجساءاث الدائمت 

ت جٙالتي جسسخ  ت، لإصاعة االإهغَ ىن نملُت ومؿخمغة بشٙل جُانلي، جخمثل في بٖدؿاب وبوشاء االإهغَ

جها، وهٓلها، وجؿبُٓها، َ ت في االإاؾؿت جكهغ مً زلاٛ الؤهخاحُت وجسؼٍ الُٓمت الخُُٓٓت لإصاعة االإهغَ

ت في الهمل ، بدُث جغج٘ؼ االإاؾؿت في طلٚ نلى والؤبضام والؤبخٙاع، وهما الأؾاؽ مً جؿبُٔ االإهغَ

ت الهمالُت الظًً ٌهخبرون مً نىاضغ الؤهخاج الأٖثر ؤهمُت ،وهى الىىم الجضًض مً عؤؽ حماناث االإه غَ

ت الجضًضة .، االإاٛ الٓاثم نلى الأَٙاع والخبراث واالإماعؾاث الأَػل  بدُث جخم نملُت بوشاء الإهغَ

                                                             

1- Peter F.Drucker: Knowledge-Worker Productivity, The Biggest Challenge, California Management 

Review, Vol.(41), No.(2), 1999, p94. 
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  ٔ لها بلى مىخجاث وزضماث ونملُاث حضًضة وَ ت الؼبىن م بصاعةمخؿلباث التي ًخم جدىٍ هغَ

(Customer Knowledge)  ٛت خى ت مً الؼبىن جطبذ مهغَ ت مىه و بمهالجت االإهغَ ، بةٖدؿاب االإهغَ

جها ووشغها  ت في الؤبخٙاع وجدؿِىاث االإىخج ًجب ؤن ًخم جسؼٍ الؼبىن، مً ؤحل الؤؾخُاصة مً جلٚ االإهغَ

جها واؾخسضامها مً  ت الؼبىن لا بض مً جدلُلها بشٙل َهاٛ وجسؼٍ زلاٛ بصاعة صازل االإاؾؿت، َمهغَ

ٓا للمىخجاث والؼباثً ؤهُؿهم. ت االإلاثمت، وبخخُاحاث الؼباثً جسخلِ وَ  االإهغَ

تبونلُه ًجب نلى االإاؾؿت ؤن جٓىم بهملُت نملُت صمج ''  وبصاعة نلاْاث الؼبىن  (KM) صاعة االإهغَ

(CRM )مً ؤحل الخطىٛ نلى (CKM )''ت الؼبىن و زُاعاته (1)مهغَ ا مً ،ٌؿانض طلٚ االإاؾؿت في جىىَ

ت  ؤحل الخطىٛ نلى مؼاًا جىاَؿُت نلى االإىاَؿحن، نلاوة نلى طلٚ جغجبـ مها بشٙل وزُٔ َةصاعة مهغَ

ت الؼبىن  ت  هي مجاٛ بصاعة ًخم َُه جؿبُٔ ؤصواث وبحغاءاث اصاعة االإهغَ التي بضوعها جضنم جباصٛ مهغَ

ت ا لؼباثً لخدؿحن بصاعة الؼباثً صازل االإاؾؿت وبحن االإاؾؿت وػباثجها، خُث ًخم بؾخسضام مهغَ

ت  نلاْاث الؼبىن  مثل نملُاث زضمت الؼباثً، واالإداَكت نلى الؼباثً والهلاْت الغبدُت، َةصاعة مهغَ

هى نملُت بؾتراجُجُت جخمً٘ مً زلالها االإاؾؿت مً هٓل ػباثجها مً مجغص مخلٓحن ؾلبُحن  الؼبىن 

ٔ جباصٛ ا ت، نً ؾغٍ اٗء في االإهغَ لخضماث بإصواث وبحغاءاث لخباصٛ للمىخجاث والخضماث، الي شغ

ت في الخُانل مو الؼباثً في  ؿخسضم االإهغَ ت وهىإ خاحت بلى بصاعة نلاْاث الؼبىن والظي ًىلض وَ االإهغَ

 االإاؾؿت .

 : الخاضت بالدزاطت   مىاكشت الىخائج -زالثا

الإهلىماث الخاضت الهملُت االإترجبت نلى حمو البُاهاث واحهخبر مىاْشت هخاثج الضعاؾت االإُضاهُت هدُجت 

بمىغىم الضعاؾت ، بةؾخسضام ؾغّ وؤصواث مخىىنت لجمو االإهؿُاث مً زلاٛ االإطاصع االإخهضصة التي 

ًخدطل نلحها الباخث ، وطلٚ بهضٍ الىضىٛ لىخاثج لها بجطاٛ مباشغ بالهضٍ االإسؿـ له في بضاًت 

هخاثج ًُٓىت وصخُدت صعاؾت مىغىم البدث ،بدُث ؤن الهضٍ مً البدث في مىغىم الضعاؾت جدُٓٔ 

مغجبؿت بةشٙالُت مهُىت ومدضصة وواْهُت ،ًخم بةؾخسضام مجمىنت مً البُاهاث واالإهلىماث االإخاخت 

بها بهض ُْامىا بجمهها وجدلُلها وجٓضًم جُؿحرا لها ، مهخمضًً في طلٚ نلى ؾبُهت وهىنُت  بىاؾؿت جبىٍ

دث والضعاؾت ، ٖما ؤن ُْمت البدث الأؾئلت التي جم ؾغخها نلى الهُىت ؤَغاص االإاؾؿت مدل الب

وهىنُت هخاثجه جغجبـ بالإحغاءاث الُُ٘لت بخدضًض صخت البُاهاث واالإهلىماث مً زلاٛ الأؾالُب 

االإىهجُت االإخبهت والتي مجها الؤؾخماعة الخاضت بخجمُو ؤعاء وجىحهاث ؤَغاص الهُىت االإسخاعة للضعاؾت وبهض 

ًها وجدلُله وجُؿحرها ، وؿخؿُو الخ ٓي لُغوع وبَتراغاث جُغَ ىضل لإزباث ؤو هُي الطضّ الؤمبرً

 الضعاؾت .  

 

                                                             

ت -1  ( CRM) بصاعة نلاْاث الؼبىن ،  knowledge management( KM) بصاعة االإهغَ

Customer Relationship Management ،( ت الؼبىن  CKM )Knowing the customerمهغَ
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 :مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء خطائظ العُىت والفسغُاث االإلترخت  -3-1

 : مىاكشت هخائج الدزاطت البدثُت الخاضت بالبُاهاث الشخطُت -3-1-1

ٌ الؤؾخماعاث االإجمهت مً نىض نُىت الضعاؾت االإخمثلت مبدىزا ، والُٓام بهملُت  (96)في  بهضما جم جُغَ

م جدلُلها وجُؿحرها  م( 43)مً الجضوٛ عْ  :  الىخاثج الخالُت نلىجىضلىا ( 47) بلي الجضوٛ عْ

باليؿبت للىىم )الجيـ( الًالب في االإاؾؿت مدل الضعاؾت وحضها بإن الظٗىع هم الظًً لهم خػىع  -

الهاملاث  للئهار 38,54%عهت مو ما جمثله وؿبت ، باالإٓا 61,46%ٖبحر وجمثُل ْىي في االإاؾؿت بيؿبت 

 في االإاؾؿت .

ؼ( الىقُُي وحضها بإن وؿبت نماٛ الخد٘م هي الًالبت ب - ؤما ،  81,25%باليؿبت للمىطب ) االإغٖ

 .18,75% الؤؾاعاث جمثل وؿبت

 61,46% وحضها ؤًػا بإن وؿبت الظٗىع هي االإؿُؿغة نلى الخطيُِ الىقُُي بدُث مً بحن وؿبت -

 وؿبت الظٗىع في االإاؾؿت هجض بإن وؿبت نماٛ الخد٘م الظٗىع جمثل وؿبتمجمىم التي جمثل 

مً مجمىم ما ًمثله جىاحض الظٗىع في  11,46% ووؿبت الؤؾاعاث الظٗىع جمثل ما وؿبخه، %50,00

، هجض بإن نماٛ الخد٘م مً الؤهار جمثل  38,54%وؿبت جمثُل الؤهار البالًت  االإاؾؿت ، بمٓابل

 . 7,29% والؤهار مً الؤؾاعاث ما وؿبخه،  31,25% توؿب

 االإاؾؿتاليؿاء في  مىاضب الهمل ؤٖثر مً الغحاٛ نلى بؾخدىاطهجض بإن الىىاجج الؤخطاثُت جكهغ لىا 

ب في االإجخمو الجؼاثغي الظي ًخمحز بالهُمىت الظٗىعٍت الإسخلِ ؤوشؿت الأنماٛ ،  ، وهظا الأمغ لِـ بالًغٍ

غحو ولً٘ جبٓي بهؼ اليؿا ء جخدضي الثٓاَت االإجخمهُت وجىسغؽ في الهمل وبحخُاح مىاضب الأنماٛ وٍ

غ وجدؿحن الىغو االإهِص ي للمغؤة وؤؾغتها، االإؿخىي الخهلُمي  طلٚ لهضة ؤؾباب مجها البدث نً جؿىٍ

اَٗت االإجالاث، البدث نلى جدُٓٔ  الظي  ؤٖؿب االإغؤة  شهاصاث مهترٍ بها ؾاهمذ بها في الهمل في 

غؤة في خطىلها نلى ُْمت بحخمانُت ومٙاهت مخمحزة ، البدث نلى جدُٓٔ الظاث وبزباتها، َمً ؾمىح االإ

اهُت ُزلاٛ الهمل حؿخٓل االإغؤة طاج ؾخٓلالُت ومجابهت مطانب الخُاة والؤ  حخمانُتالؤ ا، الغَ

خمخو ولً٘ جىاحهها بهػا مً الطهىباث التي جدض مً الؤمٙاهُاث التي ج ْخطاصًت نً الؼوج والأهل،الؤ

مً ؤٖثر الطهىباث التي جىاحها االإغؤة بها االإغؤة وجىٓظ مً جىقُُها في مجاٛ الأنماٛ بدُث هجض بإن 

ُٔ بحن هظه الأصواع التي جخمثل به االإخمثل في جٓىم  الضوع الظيالهاملت  الهضًض مً الأصواع وؤن نلحها الخىَ

ونلحها الخىاضل التربىي لأولاصها ها ؤًػا في صوعها االإهني وصوعها ٖؼوحت َهلحها الخىاضل مو ػوحها وصوع 

ولٙي جدٓٔ االإغؤة الهاملت الخىاػن بحن الهمل ، بغاَت بلى ُْامها بالأنماٛ االإجزلُت ، مو ؤؾُالها 

ت ض ؤن نمل نلحها الخسؿُـ الؿلُم لظلٚ والخهامل بهٓلاهُت ومهاعة  والىقاثِ الأؾغٍ ، ولً٘ مً االإاٖ

اث في مجخمهىا  لخجهؼ بىُؿها ولدؿانض ػوحها نلى مخؿلباث الخُاة زاضت وؤن االإغؤة مً الػغوعٍ

ُاث الأَغاص في حًحر  الؤخخُاحاث جىىنذ ، واالإىكىع الؤحخماعي والثٓافي للمغؤة الهاملت مً زلاٛ ؾلىٖ

 مؿخمغ .
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ت وحضها بإن  - ، التي جتراوح ؤنماعهم باليؿبت للُُئت الهمغٍ الُُئت الًالبت هي َُئت الشباب ، ال٘هىٛ

ت ؤٖثر مً مٓاعهت،  53,13% ؾىت ( بيؿبت 40، 31) نمابح  بيؿبت( ؾىت 41) بالُُئت الهمغٍ

ت االإخمثلت في الشباب،00,25%  . 21,87% بيؿبت( ؾىت30، 20) والُُئت الهمغٍ

ؤما َُما ًسظ الشهاصة االإخدطل نلحها وحضها بان الهاملحن ؤيلبُتهم مخدطل نلى شهاصة جٓجي ؾامي  -

جي م ً االإخسطظ وهظا بالىكغ لؿبُهت وشاؽ ونمل االإاؾؿت وهظا هاهض ؤو ما ٌهغٍ بسغٍ الخٙىٍ

لي طلٚ الهماٛ االإخدطلحن نلى مسخلِ الشهاصة الجامهُت بيؿبت،  59,37% ماجضٛ نلُه اليؿبت  وٍ

ٖما ؤن الهماٛ ؤصخاب شهاصة الخٓجي هم ؤًػا لهم هطِب مً مىكىمت نمل االإاؾؿت ،  %27,07

ً الهامت  13,56% ا ماجضٛ نلُه وؿبتومٙان غمً حؿحر وقاثُها وهظ جي مهاهض الخٙىٍ لُُئت جٓجي زغٍ

 . يحر مخسططت

جاث  ٖبحرا انضصبدُث ؤهه ًػم الجؼاثغي في ؾىّ الهمل  ًغحو طلٚ بلى مٙىهاث جحن والخغٍ مً الخغٍ

ا ، وجسخلِ شهاصاته َهي حهخبر ماهل مهني ًدطل نلُه شخظ  ا ،الهلمُت االإخدطل نلحه مؾىىٍ

هل لأصاء وقُُت ؤو مهمت بالشٙل الأمثل في خٓل مهني جسطص ي ، ًخم الخطىٛ نلى لػمان الخإ

ً االإهىُت االإهخمضة ؤو مً الجامهاث الخٙىمُت وبهظا جمثل مطضع الخطىٛ  الشهاصاث مً مغاٖؼ الخٙىٍ

نلى الشهاصاث التي حؿمذ لخاملحها الىلىج لهالم الأنماٛ ، مً زلاٛ الخطىٛ نلى مىطب نمل 

ت التي بٖدؿبها حغاء الخهلُم االإخدطل نلُه ، ًػمً له مطض غ وجىمُت ْضعاجه وجؿبُٔ مهاعَ ع جؿىٍ

والؤزخلاٍ الىاضح هىا في الىخاثج التي جدطلىا نلُه ًغحو بلي ؾُاؾت االإاؾؿت وؾبُهت وقاثُها 

 وؤوشؿت نملها واالإىاضب التي جخىأَ مو هىنُت الشهاصة االإخدطل نلُه . 

ؾبُهت الهمل الأٖثر بؾخدىاطا مً ؾغٍ الهماٛ بمهجي ؤن ْؿم الؤهخاج بلى حاهب طلٚ وحضها بإن  -

 مً مجمىم الهاملحن في االإاؾؿت ، في مٓابل وؿبت 59,37% اليؿُج والًؼٛ ًدخىي نلى ما وؿبخه

ت ، ٖما ؤن ْؿم الىؾاثل الخجهحز والطُاهت ًدخىي نلى  %20,83 للهماٛ مخىاحضًً في الىقاثِ الؤصاعٍ

مجمىم الهماٛ ، هظا ًضٛ نلى ؤن االإاؾؿت طاث جىحه بهخاجي بالإنخماص نلى  مً 19,89% ماوؿبخه

ت مو ماًخلاثم واليشاؽ االإماعؽ وهى الؤهخاج الًؼٛ واليؿُج والظي ًطاخبه  الخٓلُل في الىقاثِ الؤصاعٍ

غ نماٛ ماهلحن في ْؿم الىؾاثل والخجهحز والطُاهت الظًً لهم صوعا ٖبحرا في الهملُت  ٖظلٚ وحىص وجىَ

 الؤهخاحُت .

هم ( ؾىىاث 10و ؾىت) وحضها بإن الهاملحن الظًً لهم ؤْضمُت بحنؤما باليؿبت للؤْضمُت في الهمل  -

 ؾىت 11) في مٓابل الُُئت التي لها ؤْضمُت مابحن،  41,66% الُُئت االإؿُؿغة نلى الأْضمُت بيؿبت

مً الهمل في االإاؾؿت ( ؾىت 21) ؤما الُُئت الثالثت وهي التي لها ؤٖثر مً،  33,34%بيؿبت ( ؾىت20و

االإضة الؼمىُت التي ًؼاوٛ َحها ؾىٛ ًضٛ طلٚ نلى ،  25,00%َىحضها بإن وؿبت الأْضمُت لضحها حؿاوي 

اٗهذ هظه الؿىىاث صون بعجباؾها الهامل وقاثُه  لهضة ؾىىاث مخخالُت ٖسضمت َهلُت في االإهىت مهما 

الٙل مً الهاملحن ًمخلٙىن ؤْضمُت في الهمل في االإىطب بما ًٓضمه الهامل ، ًكهغ لىا بإن ال٘ثحر ولِـ 

ُتهم بلي مىطب ؤزغ ،  نلى ؤن االإاؾؿت بنترغتها مشاٗل نضًضة ؤزغث  ٌهبر هظا الىقُُي ولم ًخم جغْ
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نلى ؾحروعة صًمىمت وبٓاء الهماٛ وبالخالي بؾخٓالت بهػهم وبهٓؿام بهػهم نً الهمل ، وجىقُِ 

ُت بهػهم ٗل هظه ا لهىامل حهخبر مً الهىاضغ االإهمت في ؤْضمُت الهماٛ في الهمل نماٛ حضص وجغْ

  بلي نضص الؿىىاث التي مػذ نلى الهامل وهى ًماعؽ هظا الهملبالىكغ 

 : االإلترخت الفسغُاث مىاكشت الىخائج بىاءا على جدلُل وجفظير -3-1-2

ٛ  لُغغُاثوؤبهاص ا نىاضغ بحن الغبـ زلاٛ مً الضعاؾت َغغُاث وجدلُل بهغع ْمىا بهضما  نغع هدىاو

 الخُؿحراثنؿاء بخاولذ هظه الضعاؾت ، بدُث ؤهه َغغُت  لٙل جدلُل مً له ما جىضلىا هخاثج

ت  خطاثُت االإخدطل نلحها مً االإُضان واالإخهلٓت بالإحابت نً الُغغُت الهامت وزلار الؤ للبُاهاث الػغوعٍ

مىاْشت الىخاثج والبُاهاث في غىء هخؿغّ بلى ، والتي ؤؾؿذ نلحها الضعاؾت الخالُت  َغغُاث حؼثُت

 الُغغُاث الُغنُت االإخمثلت في ماًلي 

 والتي مفادها   االإلترختالفسعُت الأولى   تمىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُ -3-1-2-1

س الخدزٍب و البأن  ادة في خؿىٍ ت التي جإدي ئلي شٍ  وكدزاث مهازاثمً مخؿلباث جىمُت االإىازد البشسٍ

ت كؿىُاث الجىىب مدل الدزاطتالإإطظت العمىمابالعاملين   .ُت الجصائسٍ

 :( 60( ئلي الجدوٌ زكم )48مً الجدوٌ زكم )الىخائج الخالُت االإىضحت  على جدطلىاوبالخالي  

-  ٌ للؤَغاص الهاملحن في االإاؾؿت  ؤهمُت نملُت الخضعٍب حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 48) زكم الجدو

، ْؿم الىؾاثل في مسخلِ الأْؿام و  ت ، ْؿم الؤهخاج اليؿُج والًؼٛ التي مجها ْؿم الىقاثِ الؤصاعٍ

 . 79,16%الخجهحز والطُاهت بيؿبت بخطاثُت بحمالُت جٓضع ب 

ؤٖثر مً زلار  نضص االإغاث التي جضعب َحها الهماٛحهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي ( 49جدوٌ زكم )ال - 

و الُُئت االإؿخُُضة هي َُئت الهماٛ ،  58,34%ت ْضعث ب مغاث بدُث ؤن اليؿبت ال٘بحرة االإسجل

ُئت، 25,00% بيؿبت ]10]طىت ئلى  جىػنذ بحن ،الظًً لهم الأْضمُت  ، %15364بيؿبت  ]20ئلى11] وَ

 . 17,70%بيؿبت ] 21]مً ؤٖثر تُئوَ

ب الهماٛ حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي ( 50جدوٌ زكم )ال - ب ومً ْام بخضعٍ في مٙان الخضعٍ

بهم زاعج االإاؾؿت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت االإاؾؿت  وحضها بإن الًالبُت مً الهاملحن جم جضعٍ

بهم زبراء زاعحُحن زاعج االإاؾؿت% 54316الؤخطاثُت االإسجلت   ام بخضعٍ ً ،  وْ في مٓابل ناملحن ؤزغٍ

بهم    .  زبراء صازلحن صازل االإاؾؿت مً ؾغٍ  45,84% صازل االإاؾؿتاٗن جضعٍ

 ُُُٖت بؾخُاصة الهماٛ مً نملُت الخضعٍب حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 51وٌ زكم )جدال- 

غ  ٔ لإ في االإاؾؿت  والخؿىٍ وهظا ماجضٛ نلُه الىدُجت الؤخطاثُت  خخُاحاث االإاؾؿتوالتي جخم وَ

                       %.  53312االإسجلت 

ب الظي ْام به الهاملحنهى  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 52جدوٌ زكم )ال-  بدُث ،  نُت الخضعٍ

ب االإاؾؿت حهخمض نلى هىنحن مً الخضعٍب وهما ، ال وحضها بإن ظا ،  %34337 بيؿبت هاعي االإخضعٍ وٖ

ب ال   . 30,20%ُجيالخسطص ي الخضعٍ
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ب  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي (53جدوٌ زكم )ال - غ الؤنخباعاث التي ًخم نلى ؤؾاؾها الخضعٍ والخؿىٍ

حشحر بلى بنخماص االإاؾؿت نلي  %51304 اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت بدُث وحضها بإن  االإاؾؿتب

ب  ومهامهمولُاتهم ؾبُهت الهمل واليشاؽ االإماعؽ مً ؾغٍ الهماٛ ومؿا  هي الأؾاؽ لٙل نملُت جضعٍ

 ًٓىم بها الهماٛ .

ب مخؿلباث نملُت الخض حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 54جدوٌ زكم )ال - غ عٍ  ، في االإاؾؿتوالخؿىٍ

حر  غ الخضعٍب  هاصَت للُٓام بهملُتبغامج والتي حؿخلؼم جىَ ا للهاملحن ًاصي بلي حهلم مىاؾبًٙىن والخؿىٍ

غ وبٖدؿاب االإهاعاث مً ؾغٍ الهاملحن هدُجت لُٓامهم بالخضعٍب  مً زلاٛ جؿبُٔ بغامجه والخؿىٍ

الخهلم والتي  ًيخج نجها ،  38,54%ُت االإسجلتبالشٙل الصخُذ ، وهظا ماجضٛ نلُه الىدُجت الؤخطاث

 .29,16% وهظا ما حهبر نىه اليؿبت وبٖدؿاب االإهاعاث

ب  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 55جدوٌ زكم )ال - غ ؤهضاٍ الُٓام بهملُت الخضعٍ في والخؿىٍ

ب الهاملحن واالإخمثل في االإاؾؿت ت الًغع مً جضعٍ اصة الأصاء  والتي جىضلىا مً زلالها بلى مهغَ ػٍ

 28,12% بٖدؿاب االإهاعاث والٓضعاث الهملُتو ،  35,41%الؤخطاثُت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت الؤهخاجي

 . الخالُت واالإؿخٓبلُت  حهضًل الؿلىٕ والؤججاهاث و بنضاص الهماٛ للمؿاولُاثوبالخالي الخىحه بلى  ،

غ جسؿُـ بخ حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 56جدوٌ زكم )ال - ب والخؿىٍ خُاحاث نملُت الخضعٍ

غ  هىنُت  حشحر بلى جد٘م، بدُث وحضها بإن الشىاهض الؤخطاثُت بضلالت بخخُاحاث االإاؾؿت للخؿىٍ

ٔ  وقاثِ الهمل في االإاؾؿت غ مهاعاتهم وَ بهم وجؿىٍ و جدضًض الهماٛ  الظًً ًجب ؤن ًخم جضعٍ

غ وهظا ما جمثله  م هىنُت وقاثِ الهمل في بخخُاحاث لخد٘  39,58%وؿبتبخخُاحاث االإاؾؿت للخؿىٍ

غ  هت مً ٗل ناملو  ،االإاؾؿت للخؿىٍ ٔ الىخاثج االإخىْ غ وَ وهظا ماجضٛ نلُه  جدضًض الهماٛ للخؿىٍ

غ ًخم خخُاحاث بؤما جسؿُـ ،  %37350  اليؿبت ٔ الُٓام بهملُت الخضعٍب والخؿىٍ ٓضعاث الخالُت للوَ

  ووؿبت ، 31,26% هظا ماجضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت مخؿلباث بهجاػ الأنماٛ ، و و واالإؿلىبت للهاملحن

ُت ٖما ؤن،  الإخؿلباث بهجاػ الأنما%25,00ٛ ت  الخُُٓم الضوعي للهماٛ و الترْ مً االإخؿلباث الػغوعٍ

ت الىٓاثظ وبؾخضعاٖها    ومهالجتها .لخسؿُـ بخخُاحاث االإاؾؿت مً ؤحل مهغَ

غ بضلالت جإزحرها في الهاملحن ي حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نل( 57جدوٌ زكم )ال - نملُاث الخؿىٍ

غ باالإاؾؿت الخإزحر ال٘بحر باالإاؾؿت بدُث وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت  وحضها بإن لهملُاث الخؿىٍ

كهغ لىا هظا الخإزحر في ، 81,25% الؤخطاثُت االإسجلت  ل الهمل الُغصي بلى الهمل الجماعي وٍ ،  جدىٍ

بضلُل اليؿب الؤخطاثُت ،  واالإؿاولُت في الهمل بحن الهاملحن تالثٓ وػٍاصة، وحهضًل الؿلىٕ جدؿحنو 

ل الهمل الُغصي بلى الهمل الجماعي %43375االإسجلت االإخمثلت في وؿبت  لخدؿحن  23,95%و،  لخدىٍ

اصة %13356وحهضًل الؿلىٕ ، و  الثٓت بحن الهاملحن واالإؿاولُت في الهمل  لؼٍ

غ ونلاْخه  اثُت نليحهبر لىا هخاثجه الؤخط( 58جدوٌ زكم )ال - ب والخؿىٍ بزخُاع هىنُت بغهامج الخضعٍ

غ لها نلاْت بؿبُهت الهمل في بؿبُهت الهمل في االإاؾؿت  ، وحضها بإن هىنُت بغامج الخضعٍب والخؿىٍ

الخهامل مو الهملاء و ، جدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ الهملو  جىمُت الٓضعاث الجمانُتاالإاؾؿت مً زلاٛ 
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 ظا ما ؤقهغجه الشىاهض الؤخطاثُت االإسجلت االإخهلٓت بدىمُت الٓضعاث الجمانُتوه%، 19389 والؼباثً

 الخهامل مو الهملاء والؼباثً بيؿبت، و لخدؿحن هىنُت ؤصاء وبهجاػ الهمل % 34337و%،37350بيؿبت 

19389. % 

غ  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 59جدوٌ زكم )ال - ب والخؿىٍ َااثض بضلالت  َهالُت بغامج الخضعٍ

ٖبحرة في هكام نمل االإاؾؿت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت َهالُت في االإاؾؿت بدُث ؤن له  جؿبُٓها

غ  وجخطح لىا ، 86,45% بيؿبتالؤخطاثُت االإٓضعة  ب والخؿىٍ  جؿبُٓهابضلالت َااثض  َهالُت بغامج الخضعٍ

ت االإو، حهلم بؾخهماٛ ؤؾالُب الهملو  ، مً ؤحل بجساط الٓغاعاث الصخُدت شاٗل والخضعج نلى مهغَ

بىىنُت الُاثضة بدُث جىػنذ الشىاهض الؤخطاثُت االإخدطل نلحها نلى اليؿب االإسخلُت االإخهلٓت ، خلها

لخهلم  23,95%لإجساط الٓغاعاث الصخُدت ، ووؿبت  26,04% وؿبتمً طلٚ مثل ما حشحر بلُه 

ت االإشاٗل و الخضعج نلى خلها 21,87% ووؿبت بؾخهماٛ ؤؾالُب الهمل جُا . الإهغَ  جضعٍ

اث طهىباث التي ال حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 60جدوٌ زكم )ال - غ حهض مً االإهىْ  نلى جؿىٍ

طهىباث نلى وحىص ال 41,66% بيؿبت بدُث جضٛ الىدُجت الؤخطاثُت ،صاء مهامهم باالإاؾؿت لأ  الهماٛ

 غ وجسىٍ الهماٛ مًنضم وغىح ؤهضاٍ الخؿىٍهظه الطهىباث التي ًغحهها الهاملحن بلي جخمثل و، 

غو، الخًُحر  ت الهماٛ في وغو  نضم بهخمام الؤصاعة الهلُا بالخؿىٍ مً زلاٛ نضم بشغإ ومشاعٖ

غ ،  وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت نلى الخىالي الخؿـ والأهضاٍ مً نملُت الخؿىٍ

غ وجسىٍ الهماٛ مً %16,66 لهضم بهخمام  11,45% ووؿبت، الخًُحر  لهضم وغىح ؤهضاٍ الخؿىٍ

غ .  الؤصاعة الهلُا بالخؿىٍ

الأولى واالإخعللت بمخؿلباث  الفسعُت مً خلاٌ الخؿسق للىخائج االإخدطل عليها فُما ًخظ الفسغُت

ت وجدها  غ مً مخؿلباث جىمُت االإىازد البشسٍ ب والخؿىٍ ت التيبإن الخضعٍ جخػمً  جىمُت االإىاعص البشغٍ

غ الىقُُي لل ب و الخؿىٍ بدُث ، هاملحن وبصاعة الأصاء ، بالضنم الىُس ي والخىحُه الىحضاويَغص الخضعٍ

غ الىقُُي لخدؿحن ؤصاء الُغص و االإجمىنت و  حر حهىص الخؿىٍ ب وجىَ ؤن الؤؾخسضام االإخٙامل للخضعٍ

غ مهاعاتهم الصخطُت و  الُهالُت الخىكُمُت في االإاؾؿت ، هى االإخؿلب االإؿانض للهاملحن في جؿىٍ

غ  ت و الٓضعاث مً زلاٛ جىمُت وػٍاصة بمٙاهُاتهم الصخطُت و االإهىُت و الىُؿُت الخىكُمُت و جؿىٍ االإهغَ

ت الُ٘اءاث الأؾاؾُت التي جمً٘ الأَغاص والجماناث في االإاؾؿت لأصاء َ،  هملُت جىمُت االإىاعص البشغٍ

ت ، وجلبُت،  الىقاثِ الخالُت  و االإؿخٓبلُت مً زلاٛ الخسؿُـ الصخُذ لأوشؿت الهمل الػغوعٍ

غ مً الهملُاث التي ًخم مً زلالهما حهلُم َ، الؤخخُاحاث الُغصًت والخىكُمُت  ب والخؿىٍ الخضعٍ

ت ؤو الؿلىٕ اللاػم ختى ًخم٘ىىا مً جىُُظ مؿاولُاتهم بالشٙل  الهاملحن االإهاعاث وبنؿائهم االإهغَ

ت في الخىُُظ حش مل الهاملحن نلى نضة الؿلُم بالىكغ لٙىجهما مً الؤؾتراجُجُاث الُهالت طاث الؤؾخمغاعٍ

غ بهخاحُت الهاملحن في  مغاخل مً زلاٛ مؿاعهم الىقُُي، وهظا الأمغ ًىه٘ـ بًجابا نلى جدؿحن وجؿىٍ

غ فيب والأَػلٌهجي طلٚ الؿعي للخًُحر بلى الأخؿً االإاؾؿت ،  الأَغاص  م٘دؿباث ومهخٓضاث خؿىٍ

ُاته موؤَٙاعه ماتهومهاع  مْضعاته ًت والجمانُت التي جىميالُغص هممهلىماتوػٍاصة  م ججاهاتهبو  موؾلىٖ
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وطلٚ بهضٍ بنضاص الُغص بنضاصا حُضا الإىاحهت مخؿلباث  بالشٙل االإؿلىب مً ؾغٍ بصاعة االإاؾؿت ،

 .للماؾؿت  خخُاحاث االإؿخٓبلُتعاجه الُىُت والظهىُت الإىاحهت الؤ الىقاثِ الخالُت وجىمُت مها

االإؿخجىبت بإن االإاؾؿت جبظٛ مجهىصاث ٖبحرة في  وهظا ماجضٛ نلُه بحاباث االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت

ب  جُهُل نملُت غ وػٍاصة الخضعٍ بتزوٍض الهاملحن ْضعاتهم ومهاعاتهم الدشًُلُت والخىُُظًت  جؿىٍ

اصة  باالإهلىماث طاث الهلاْت بىقُُتهم  وبإؾالُب الهمل لأصاء واحباتهم ومؿاولُاتهم الىقُُخه )ػٍ

وٍض الهاملحن باالإهاعاث اللاػمت التي جم٘ىه مً بهجاػ وقُُتهم بإْل مهلىماث الُغص وجىمُتها(. ٖظلٚ جؼ 

) جىمُت       حهض ممً٘ )جىمُت االإهاعاث( وحًحر بججاهاتهم ومُاهُمهم مً ؤحل ؤصاء وقُُتهم بُهالُت 

 الؤججاهاث( .

 والتي مفادها :الفسعُت الثاهُت االإلترخت  تمىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُ -3-1-2-2

ت على جمىُنهم مً ئجخ س االإىازد البشسٍ ب وجؿىٍ الإإطظت بااذ اللسازاث الجماعُت ٌظاعد جدزٍ

ت كؿىُاث الجىىب مدل الدزاطت .  العمىمُت الجصائسٍ

 ( :73( ئلي الجدوٌ زكم )61الىخائج الخالُت االإىضحت مً الجدوٌ زكم ) جدطلىا علىوبالخالي 

-  ٌ غ نلى عض ي الهماٛ  خؿبحهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت ( 61زكم ) الجدو بهم وجؿىٍ نملُت جضعٍ

غ بيؿبت، ْضعاتهم ب والخؿىٍ اٗهذ بحاباتهم  بةججاه ْبىلهم وعغاهم نلى نملُت الخضعٍ  %77308 بدُث 

غ  ، اصة عيبت  مً زلاٛعغاهم  ولٓض نبر االإبدىزحن الظًً ؤقهغ حلهم نلى ْبىٛ الخضعٍب والخؿىٍ ػٍ

اصة الؤهخاج  ٖما ؤن هدُجت عغاهم جاصي بلي،32,29% وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت هاملحن للهملال ػٍ

بؾلام الهاملحن نلى مهامهم ؤًػا الغض ي ًاصي بلي  ،19,79% بيؿبت  وجدؿحن ؤصاء الهماٛ

اصة في بمٙاهُاث الهاملحن   و  ومؿاولُاتهم  .ػٍ

ت وبؾخٓلالُت  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلي( 62جدوٌ زكم )ال - في الخطغٍ مماعؾت الهمل بدغٍ

ت وبؾخٓلالُت الخطغٍ في  لا جىحض مً ؾغٍ الهاملحن َٙاهذ هدُجت بحاباث االإبدىزحن ؤهه االإاؾؿت خغٍ

والتي حهبر نً شبه بحمام مً ؾغٍ 77,08%  ؤمىع الهمل وهظا جضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت

ت في الخط غٍ ٖما ًغيبىن هم ، ولٓض ؤعحو الهماٛ االإبدىزحن ؤَغاص الهاملحن نلى نضم وحىص الخغٍ

ت الهُىت طلٚ بلى نضة ؤؾباب والتي مجها  ابت الؤصاعٍ  ،% 23395 بضلُل اليؿبت نلى الهاملحناالإُغوغت الغْ

 بضلُل اليؿبت ؤؾلىب الهمل ونضم بزخُاع ،  21,87%  بضلُل اليؿبت جؿبٔ الؤحغاءاث والٓىاهحنو 

ٔ الهمل للهاملحن بزخُاع ونضم الؿماح ،  %18,75  . 12,50%بضلُل اليؿبت  ؤنػاء َغٍ

ت وبؾخٓلالُتحهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت ( 63جدوٌ زكم )ال - نلى الهاملحن  الخطغٍ جإزحر الهمل بدغٍ

ت   باالإاؾؿت ، بدُث جضٛ هخاثج الؤحاباث نلى وحىص جإزحر نلى الهاملحن بطا مخم مىدهم الخغٍ

هم  والؤؾخٓلالُت الخطغٍ في  الهمل بضلُل هدُجت اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت مً ؾغَ

 .% 69380 والبالًت

كهغ جإزحر طلٚ نلى  ت  ؤصاء وبهجاػ الأنماٛ بؿهىلتاالإخمثلت في مسغحاث الهمل وٍ في خالت مىدهم خغٍ

 بضلُل اليؿبت االإؿاهمت جدُٓٔ الىخاثجو  ، %29317 الهمل والؤؾخٓلالُت في الخطغٍ بضلُل اليؿبت
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 الخهاون مو االإؿاولحن والهماٛ وػٍاصة ، %23396 بضلُل اليؿبت بجساط الٓغاعاث الصخُدتو ، %25,00

 . 21,87% بضلُل اليؿبت

عي للهمل مً زلاٛ ما جماللؤصاء ال نلى بزخُاع الهاملحن حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت( 64جدوٌ زكم )ال -

 ص الهُىت االإبدىزحن واالإؿخجىبحن بىحىصجكهغه الشىاهض الؤخطاثُت االإخدطل نلحها مً بحاباث ؤَغا

ً َغّ الهمل الجمانُتالظي ٌؿمذ لهم بالؤهخمام بالهمل الجماعي  ، 52,08% بضلُل اليؿبت خٙىٍ

 بضلُل اليؿبت الؤحخماناث بحن الهماٛ واالإؿاولحنو ، 18,75% بضلُل اليؿبتجباصٛ االإهلىماث و 

ت بالإْتراخاث والأَٙاعوب، %16,66  . 12,50% االإشاعٖ

اٗهذ للهمل غمً مجمىنت نلى جىحه الهاملحن  حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت( 65جدوٌ زكم )ال - بدُث 

ت في الهمل الجماعي هدُجت بحاباتهم الهامت بٓبىٛ  االإسجلت وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت  االإاؾؿتباالإشاعٖ

غ طلٚ بإن الهمل الجماعي غمً م ،%64358 مً حغاء ؤعاء ؤَغاص الهُىت اٗن جبرً جمىنت الهمل ًاصي و

جٓلُظ الجهض مما ًدٓٔ ؤصاء الأنماٛ حمانُا بحن الهاملحن في الخُاهم والخهاون و جدضًض االإهام ،  بلى

ذ  في الهمل .ؤؾاؾه الخُاهم والؤوسجام وؿاهُت ب وبىاء نلاْاث والىْ

، الإاؾؿت بجساط الٓغاعاث الجمانُت في احهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلى ُُُٖت ( 66جدوٌ زكم )ال -

ٓا  ٓت بجساط الٓغاعاث الجمانُت بحن الهاملحن جخم وَ بدُث جضٛ هخاثج الشىاهض الؤخطاثُت نلى ؤن ؾغٍ

 الإاًلي :

وهظا ماجضٛ  بةخترام الغجبت واالإٙاهت الىقُُُت الخىكُمي الإىطب الىقُُيؤولا جخسظ الٓغاعاث بىاءا نلى ا

دضصة االإؿاولُت االإبدؿب زالثا ،  %32329 اليؿبتبضلُل  بالخبرة والخجغبت زاهُا ،40,62% نلُه اليؿبت

 . 22,93% بضلُل اليؿبت  االإترجبت نً صوع الهامل غمً االإجمىنتهام االإو 

ٔ الهمل حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلى الؤ ( 67جدوٌ زكم )ال - ، ؾخُاصة مً الهمل الجماعي في َغٍ

ٔ الهمل بدُث جضٛ الىخاثج الؤخطاثُت االإسجلت نلى ؤن بؾخُاصة اله ماٛ مً الهمل الجماعي في َغٍ

 جدمل هخاثج الهمل حمانُاٖما ؤهه ًيخج نىه ، 31,25% بضلُل اليؿبت جىػَو ؤنباء الهملجدُذ لهم 

 بضلُل اليؿبتبىاء نلاْاث مهىُت حمانُت  ؤًػا ٌؿمذ لهم الهمل الجماعي ،27,07% بضلُل اليؿبت

 . %16366 بضلُل اليؿبت ي والُغصي للهماٛجدؿحن الأصاء الجماع ٖما ؤهه ًاصي بلى ، %19,89

ؼ الهماٛ في االإاؾؿت الظي حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت نلى وحىص ( 68جدوٌ زكم )ال - نملُت جُىٍ

وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت مً ؾغٍ بؾخجىاب االإبدىزحن ؤَغاص الهُىت بضلُل 

 .%58333 اليؿبت

ؼ في االإاؾؿتىا هخاثجه الؤخطاثُت نلى الظي حهبر ل( 69جدوٌ زكم )ال - بدُث وحضها  هىنُت الخُىٍ

ؼ  غحو طلٚ لىىنُت الخُىٍ ؼ ، وٍ اٗهذ لهم بحاباث مسخلُت ومخىىنت نلى هىنُت الخُىٍ بإن الهاملحن 

ؼ الؤشغاٍ نلى الهمل في خض طاتها ومهام ومؿاولُت الهاملحن وصوعه ومٙاهخه الىقُُُت بضلُل ؤن  جُىٍ

ؼ االإىطب الىقُُيوبهضه ًإحي ،  37,50% هى الًالب بيؿبت ابت االإخمثل في جُىٍ مً  الؿلؿت والغْ

 وبضعحت ؤْل ، 30,20%وبصاعتهم ومؿاولُتهم بضلُل اليؿبتؾغٍ الهاملحن نلى مً هم جدذ ؾلؿتهم 
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ؼ خل االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث هجض ُو والؤمػاءو  ،17,70% بيؿبت جُىٍ ؼ الخىْ  12,50%بيؿبت جُىٍ

ت االإُغوغت نلى الهاملحن بدُث ؤن ًضٛ هظا ،   ابت الؤصاعٍ نلى ؤن االإاؾؿت تهخم َٓـ بالإشغاٍ والغْ

ؼ غمً الؤصاعة الهلُا للماؾؿت ًغحو طلٚ لؿبُهت وشاؽ  جىػَو ؾلؿت الهاملحن شبه مىهضمت وجترٖ

ت التي ْض جاصي باالإاؾؿت لأوغام حؿحرًاالإاؾؿت الؤهخاجي والظي ٌهخمض نلي الطغامت  ت ونضم االإجاػَ

 لا ججض لها الخلىٛ االإىاؾبت . ججهل مجها في واحهت مشاٗل مخهضصة ومسخلُت

ؼ في االإاؾؿت الظي حهبر لىا هخاثجه الؤخطاثُت مً هى ( 70جدوٌ زكم )ال - االإؿاوٛ نلى نملُت الخُىٍ

ؼ وهظا  ، بدُث وحضها بإن الىخاثج الؤخطاثُت  جكهغ لىا مً هى الصخظ االإؿاوٛ نلى نملُت الخُىٍ

ئؾاء زم ًإحي بهض طلٚ ع ،  %39358 بضلُل اليؿبت الؤخطاثُت مضًغ االإاؾؿتًخمثل في  الصخظ

حن نلى مجمىناث الهمل وؤزحرا ،  27,07% بضلُل اليؿبت االإطالح والأْؿام  بضلُل اليؿبتاالإشغَ

الظي حهبر هخاثجه الؤخطاثُت نلى ( 69، وهره الىخائج الأخيرة جدعم هخائج الجدوٌ زكم )%23,95

ؼ االإىطب الىقُُي االإخمثل في هىنُت  ؼ الؤشغاٍ ، وجُىٍ ؼ في االإاؾؿت االإخجؿض في جُىٍ الخُىٍ

ابت .  الؿلؿت والغْ

ؼ للهاملحن في االإاؾؿتالظي حهبر هخاثجه الؤخطاثُت نلى ( 71جدوٌ زكم )ال -  ما جمثله نملُت الخُىٍ

ؼ باليؿبت للهاملحن نلى  بضلُل اليؿبت ؿاولحنزٓت الؤصاعة الهلُا واالإ بدُث جضٛ نملُت الخُىٍ

ؼ بىاءا نلى،  %42,70 ؼ نلى ؤن االإاؾؿت بزخاعتهم للخُىٍ ظا جضٛ نملُت الخُىٍ ما ًمخلٙىهه مً  وٖ

ؼ ًمثل ؤًػا للهاملحن، 26,04% بضلُل اليؿبت زبرة وؤْضمُت في الهمل الُ٘اءة في ؤصاء  ٖما ؤن الخُىٍ

ؼ جمثل لُُئت ؤزغي مً ؤَغاص الهُىت ٖما ؤن نملُت الخُ، 19,89% بضلُل اليؿبت االإهام وبهجاػها ىٍ

ت ومؿاولُت ؤصاء الأنماٛاالإبدىزت   %.11345 بضلُل اليؿبت خغٍ

ؼ الهاملحن في االإاؾؿت هخاثجه الؤخطاثُت  جكهغ الظي ( 72جدوٌ زكم )ال - ، مخؿلباث نملُت جُىٍ

ػه جدوٌ زكم الخاثج مً ؾغٍ الؤصاعة االإؿاولت ٖما ؤقهغجه ه مبدُث وحضها بإن الهاملحن في خالت جُىٍ

ػه ًاصي ، ( 70) ػ هنملَةن الهامل الظي جم جُىٍ ه ولآًىم بإي بغاَاث هىنُت نلى خؿب جُىٍ

ػه وهظا ماجضٛ نلُه اليؿبت هُؿه مً زلاٛ ججؿُض ججغبخه  مهخمضا بظلٚ نلى،  46,87% لخُىٍ

ػه وهظا بضلُل اليؿبت  . %38354 وزبرجه وؤْضمُخه في الهمل لدؿحر ؤمغ جُىٍ

جٓضًغ حهىصهم في  مً خُثؤعاء الهاملحن الظي حهبر هخاثجه الؤخطاثُت نلى ( 73وٌ زكم )جدال -

ضون مً بصاعة االإاؾؿت في خالت  االإاؾؿت اث الخىكُمُت ًغٍ وحضها بإن الهاملحن في مسخلِ االإؿخىٍ

ت و مىدهم وبنؿائهم بمٙاَئت الهاملحن و جٓضًغ حهىصهم  ل في ؤمىع حؿحر الهم ؾخٓلالُت الخطغٍبالخغٍ

الإصاعة والؿماح لهم ب، 23,95% بضلُل اليؿبت ؾغٍ الؤصاعة َحهم مًالثٓت وب ، 38,54% بضلُل اليؿبت

ٔ الهمل ٔ الهمل وبزخُاع ؤنػاثه بضلُل اليؿبت الظاجُت في َغٍ  ونضم جضزل الؤصاعة في جىحُه َغٍ

ض مً الأصاء االإخمحز وٍ، %21,87 ض مً الغوح وهم بظلٚ ٌهخبروهه جٓضًغ مهىىي لهم ًضَهم الإؼٍ ؼٍ

ت للهاملحن ، َلا ًُ٘ي الخدُحز االإاصي وخضه بل ًجب ؤن ًخجؿض مهه الخدُحز االإهىىي االإخمثل في  االإهىىٍ

ٔ الهمل . ت الهمل وبؾخٓلالُت الخطغٍ والثٓت والؤصاعة الظاجُت لُغٍ  خغٍ
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بخم٘حن واالإخهلٓت  مً خلاٌ الخؿسق للىخائج االإخدطل عليها فُما ًخظ الفسغُت الفسعُت الثاهُت

ت االإاؾؿت مدل الضعاؾت االإُضاهُت الهاملحن وحضها بإن  حهخبر جم٘حن الهاملحن مً الأؾالُب الؤصاعٍ

الخضًثت التي ًجب ؤن جؿبٓها ،ولً٘ الخؿبُٔ لهظا الأؾلىب الؤصاعي ٌشترؽ ؤن ًٙىن الؤنخماص َُه نلى 

ُت الجُضة والتي جاهلهم بلى ؤصاء الهاملحن وبحتهاصهم ببظٛ االإجهىص االإػانِ لإزباث ُٖاءتهم االإهى

في  مشاٗللِـ لضحهم والهاملحن  جدمل مؿاولُت بجساط الٓغاعاث ، ًضٛ طلٚ نلى ؤن بصاعة االإاؾؿت

قهغجه وجضٛ نلُه هخاثج ؤَغاص الهُىت االإبدىزحن ا ؤبجساط الخم٘حن الؤصاعي ؤؾلىب ومىهج نمل ، خؿب م

لىخىضل بلى ؤن االإاؾؿت حؿعي بٙل حهض جُؿحرها و  امً زلاٛ الؤؾخبُاهاث االإؿترحهت والتي جم جدلُله

 لخدُٓٔ جم٘حن الهاملحن مً زلاٛ :

بةنخباعه مُهىم مخهضص الأبهاص  هى ؤخض ؤهم نىامل الؤؾخٓغاع الىُس ي للهاملحن ،الظي الغغا الىقُُي  -

ًخمثل في الغغا ال٘لي ٌؿخمضه الُغص مً وقُُخه ومً حمانت الهمل التي ٌهمل مهها ومً الظًً 

ظلٚ مً االإىكمت والبِئت التي ٌهمل َحها، وبةزخطاع َةن الغغا الىقُُي هى صالت ً سػو لإشغاَهم ، وٖ

مً٘ الٓىٛ  اء وبشبام لخاحاجه، وٍ لؿهاصة الؤوؿان وبؾخٓغاعه في نمله وما ًدٓٓه له هظا الهمل مً وَ

ل والغغا نً بشٙل نام ؤن الغغا الىقُُي ًخٙىن مً الغغا نً الىقُُت والغغا نً نلاْاث الهم

ىا  ػملاء الهمل والغغا نً الغئؾاء والغغا نً بِئت الهمل والغغا نً ؾُاؾاث الأَغاص ، وهظا ما حهغَ

م  لغض ي الهماٛ نلى وغهُتهم  بضلُل وؿبت الؤحابت ال٘بحرة وهى ما جدٓٔ( 61)نلُه في هخاثج الجضوٛ عْ

 . في االإاؾؿت

ت والؤؾخٓلالُت في الخطغٍ -  جىحُهاالإاؾؿت لا جؼاٛ جؿبٔ الأؾلىب الٓضًم في بالغيم مً ؤن  الخغٍ

ت في الخطغٍ والخىاػن  جمىذ لا الظي ًغج٘ؼ نلى ؾلؿت الأوامغ االإُغوغت وبالخاليالهماٛ  الهاملحن الخغٍ

بحن الؤؾخٓلالُت والخد٘م واالإؿاهمت في جدمل ؤنباء االإؿاولُت وجدُٓٔ الىخاثج الجُضة للماؾؿت وهظا 

، بدُث ؤن الظي ًخمدىع خىٛ الُغص بما ٌؿمى "جم٘حن الظاث"  َغاصما ٌهغٍ بإؾلىب جم٘حن الأ 

ان لِشهغ بالغغا نً نمله، وهظا بالىكغ لأن  خطىٛ الهامل نلى هىم مً  الؤؾخٓلالُت والخد٘م غغوعٍ

الؤصاعة الهلُا للماؾؿت لا ًم٘جها بخضار هظا الخدؿحن الشامل لٙل مجالاتها بمُغصها ، ونلُه ًجب 

برػ الخم٘حن هىا نىضما جبضؤ الهىامل الؤصعاُٖت للُغصؤن  ًخػامً ال بالخىحه  جمُو في هظه االإؿاولُت وٍ

، بالغيم مً ٗل هظه الؤًجابُاث لخم٘حن الأَغاص بلا ؤن االإاؾؿت لم  ؾخٓلالُتهدى ْبىٛ االإؿاولُت والؤ 

هخبر مً ؾ ت االإؿاولت والؤؾخٓلالُت في الخطغٍ وهظا ٌهض وَ لبُاث جدٓٔ جم٘حن َغصي ومىذ خغٍ

ت للهاملحن وبالخالي هى مً  ت الؤصاعٍ ت ونضم الخغٍ ت الؤصاعٍ ؼٍ ت التي جيخهج االإغٖ االإاؾؿت الهمىمُت الجؼاثغٍ

 االإهُٓاث التي جدض مً جؿىع االإاؾؿاث الهمىمُت .

ٔ مىخكم ًخم بوشائها صازل الهُٙل الخىكُمي ، الٓطض مجها جإصًت  - جم٘حن حماناث الهمل غمً َغٍ

الشٙل الجماعي مً ؤحل الىضىٛ لخدُٓٔ الهضٍ االإدضص مً ؾغٍ االإاؾؿت ، الظي الهمل االإؿلىب ب

اٗمل بحن الأنػاء االإجمىنت ، وهم بظلٚ مؿاولحن نلى جدُٓٔ  ًخؿلب الخيؿُٔ والخهاون بخُانل 

ٔ جسؿُـ مهحن ٔ الهمل وؾُلت لخم٘حن الأَغاص وػٍاصة ْضعتهم نلى ؤصاء  الأهضاٍ وَ بدُث ٌهخبر َغٍ
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الهمل الجماعي في ياًت الأهمُت والُاثضة بدُث ٌهخبر ،  مخجاوـ ماعي جػامجي  بشٙلالهمل بشٙل ح

ذ، والهمل الجماعي هى نباعة نً نمل حشترٕ  في ؤصاثه مجمىنت مً للُغص والجمانت في طاث الىْ

اٗن بشٙل ٖلي ؤم حؼجي، لإهجاػ نمل مهحن الأَغاص، والؤ   الُٓام نلى جدُٓٔ و شترإ َُما بُجهم ؾىاء 

ٔ الهمل َهم نىاضغ َهالت في االإاؾؿت ، مُُضةو ياًاث مهُىت ضاٍ ؤه ، َالهاملحن حؼءا مً َغٍ

غاعاث ؤَػل ، وبما ؤن َغّ الهمل حؼء ؤؾاس ي مً  بالىكغ لأن نملهم بشٙل حماعي ًاصي بلى ؤَٙاع وْ

جبرػ نملُت جم٘حن الهاملحن َةن االإاؾؿت  حهمل نلى بناصة جطمُم الهمل ختى ًمً٘ لُغّ الهمل ؤن 

 .بشٙل ؾبُعي

غع  ىٍ نلُه في االإاؾؿت  بدُث ؤن الؤصاعة الهلُا للماؾؿت حؿعي لترؾُش وَ وهظا ما جم  الىْ

ٔ، مً ؤحل ؤن ًٙىن للمغئوؾحن الٓضعة نلى ببضاء الغؤي َُما ًخهلٔ  الخم٘حن بةؾخسضام ؤؾلىب الُغٍ

تهم وبصعاٖهم بُُُ٘ت جإزحر وقاثُهم نلى يحرهم مً و  الٓضعة َقاثِ الهاملحن ٖٙل، بىقاثُهم، مو مهغَ

ٔ مً ؤبغػ نىامل الىجاحالنلى الهمل غمً  ّ  ُغٍ ت  االإهني والخُى ُُُٖت الخهامل مو ، هدُجت مهغَ

ٔ الهمل ًجب  ٓضعاثالأمثل لؾخسضام والؤ الخًحر و الخلاَاث  جلبُت الهاملحن ، ومً ؤحل هجاح َغٍ

ٔ ْبل الخُ٘حر بةخخُاحاث ٔ  بخخُاحاث الأَغاص االإٙىهت للُغٍ ٓت لخلبُت الُغٍ ٌهض بمثابت ؤَػل ؾغٍ

.ٔ  بخخُاحاث الُغٍ

الخبراث  يبحن ؤنػاء الجمانت ف الٓغاعاث ًخؿلب مهلىماث ، والخطىٛ نلحها هدُجت الخىىمجساط ب -

ب االإخىىنت لوهىا هجض بإن ،  واالإهاعاث واالإهاعٍ لُهم ٗل  االإاؾؿتؤَغاص  ةؿانضصوعا في مبرامج الخضعٍ

غ ، مها بُانلُت  ًٙىن نملهمً٘ ؤن مجهما للآزغ ختى ًم ًضزل طلٚ في جدضًض مهالم الخًُحر والخؿىٍ

بمهكم مهام الخًُحر مً جدضًض للمشاٗل وبضاثل الخلىٛ وبزخُاع  همةؾلانباالإىاؾبت مً زلاٛ الهاملحن 

 نلى ؤؾاؽ  الخل االإىاؾب وبجساط الٓغاعاث التي ٌهخٓضون ؤجها مىاؾبت لخل مشاٗلهم

ُها وصعاؾتها، بخدضًض بضاثل  بُٓام الجماعيبجساط الٓغاع *  الؤصاعة الهلُا بدصخُظ االإشاٗل وحهغٍ

اث الأصوى بضعاؾت هظه البضاثل ، و و الخلىٛ  زخُاع البضًل الأوؿب لها ببةنؿاء جىححهاث بلى االإؿخىٍ

دل مشاٗلهمبضعاؾت البضاثل و بًٓىم الهاملحن  وبهضها  . زخُاع طلٚ البضًل الظي ًىاؾبهم وٍ

ت ؤْىي وؤنمٔ ، وطلٚ خل ا * بهض ُْامهم ن الهاملحن لأ الإشاٗل الجماعي وهظا الؤؾلىب في االإشاعٖ

ىن نلىالبضاثل وؤزخُاع ؤوؿبها ،  بضعاؾت االإشٙلت ، وحمو مهلىماث نجها ، وحهغٍِ االإشٙلت بضْت  ًخهغَ

 االإىاؾب لها . ، والخىضل بلى بضاثل الخطغٍ والخل

ؼ - اث  للماؾؿت بالخىاػٛ في الطلاخُاث واالإؿاولُاث لبهؼا جٓىم الؤصاعة الهلُبدُث  الخُىٍ االإؿخىٍ

اث الخىكُمُت والهاملحن ،  الإاؾؿتاالخىكُمُت والهاملحن ب ؼ للمؿخىٍ خم الخُىٍ ٔ وٍ  نً ؾغٍ

وما ًمثله  وما ًخػمىه مً االإؿاولُت و الطلاخُت وصعحت الخىىم في االإهام ؾبُهت الهمل وجىىم االإهام *

و غص بإهمُخه نىضما ًمىذ ضلاخُاث لإ خُث ٌشهغ الُ ؤهمُت للُغص، طلٚ مً هجاػ نمله ولظلٚ ًغَ

ت  ،مؿخىي عغاه نً الهمل َُما ًخهلٔ بالهىامل الضاَهت  ''هغػبغج''بن هظه الىدُجت مخىآَت مو هكغٍ

ؾخٓلالُت في مىدهم الؤ  ي الُ٘اءاث الهالُت ًغيب الأَغاص طو  بدُث وجؿبُٓاتها االإخمثلت بةزغاء الىقُُت



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
411 

حر بهؼ اوج شبام هظه بمهام مخىىنت لهم، ولظلٚ َةن  نؿاء لهىاضغ الأزغي للئزغاء الىقُُي بةىَ

و مهضلاث الغغا لضحهم جطمُم الىقاثِ الغيبت مً زلاٛ بناصة   ًاصي بلى عَ

خه بالهمل*  ضعاجه ومهغَ ت، ونلُه ًغجبـ بالأصاء في الهمل  بدُث ؤن بمٙاهُاث الُغص وْ الٓضعة واالإهغَ

تهم ًاصي بلى جضنُم ؤصائهم، وهظا  نماٛ ومهام إب الهاملحن ن جٙلُِةَ جدىاؾب مو ْضعتهم ومهغَ

و ْضعاث وبمٙاهُاث  ًىه٘ـ نلى الغغا الىقُُى ت لغَ غٍ بُت والخؿىٍ ، ولظلٚ َةن تهُئت البرامج الخضعٍ

ت  اصةو ًترجب نلى طلٚ  االإاؾؿتٌؿاهم في شهىعهم بإهمُتهم في  الهاملحنومهغَ  . في عغاهم ػٍ

بمهجى  ظا الأؾلىب ٌشحر بلى ؤن االإاؾؿت االإم٘ىىت، هي جلٚ االإاؾؿت التي جخػمً هؿاّ بشغاٍ واؾوه

ً وؿبت نالُت، بالُٓاؽ بلى هظه اليؿبت في االإاؾؿاث الخٓلُضًت مثل  ؤن وؿبت الهاملحن بلى االإضًغٍ

ت الضهُا االإاؾؿت مدل الضعاؾت ، اث الؤصاعٍ في االإاؾؿت،  وجخػمً ؤًػا مىذ ضلاخُاث ؤٖبر للمؿخىٍ

ؼ الطلاخُاث، ؤو الؿلؿاث مً ؤنلى بلى ؤؾُل ، وهظا ما  ؼ بشٙل زاص نلى جُىٍ وهظا الأؾلىب ًغٖ

اث ؤٖبر مً الؿُؿغة   (Spretizer)بلُه  ًخىأَ مو ما جىضل بإن الهاملحن االإخم٘ىحن ًمخلٙىن مؿخىٍ

ضعة ؤٖبر والخد٘م في مخؿلباث الىقُُت، اث واالإ نلى بؾدثماع االإهلىماث، وْ ىاعص نلى االإؿخىٍ

ونلى الغيم مً ؤن الخم٘حن هىا ًىكغ له نلى ؤهه ججغبت َغصًت في الخد٘م والؿُؿغة وجدمل  الُغصًت،

ىا لاخكىا مً زلاٛ ُْامىا باالإٓابلاث وجىػَو وبؾترحام الؤؾخماعاث وجدلُلها ؤن بلا ؤه االإؿاولُت،

ٔ ٖما هى مخبو في ٓىم نلى الخم٘حن الجماً، مدضص  االإاؾؿت جدبو ؤؾلىب جم٘حن عي وجم٘حن الُغٍ

 .وهى الخم٘حن الًالب االإاؾؿت 

 والتي مفادها مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الفسغُاث الفسعُت الثالثت االإلترخت  -3-1-2-3

ت بأن  س االإىازد البشسٍ ت كؿىُاث الجىىب مدل الدزاطت الإإطظت العمىمُت باجدزٍب وجؿىٍ الجصائسٍ

مهامهم في جبادٌ الخبراث وجىزُم ججازبهم العملُت  ًمىنهم مً واالإعسفت االإعلىماث ئطخخدامعلى 

 لخدلُم مخؿلباث الصبائً والعملاء.فُما بُنهم ومظإولُاتهم 

 : (88( ئلي الجدوٌ زكم )74مً الجدوٌ زكم )الىخائج الخالُت االإىضحت  على جدطلىاوبالخالي 

جكهغ لىا هخاثجه الًغع مً الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت بضلالت مؿاهمت بؾخهمالها في  (74الجدوٌ زكم ) -

االإؿخهملت في لًغع مً الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت خطاثُت نلى ؤن ابدُث جضٛ الشىاهض الا ، االإاؾؿت 

ذو جٓلُظ الخٙلُت االإاؾؿت ًىضعج غمً  ظه الىؾاثل ٖما ؤن ه ، 35,41% بضلُل اليؿبت الجهض والىْ

اصة الؤهخاجالخ٘ىىلىحُت حؿاهم  ومما لا شٚ َُه َةن  ، 33,34% بضلُل وؿبت بحابت ؤَغاص الهُىت في ػٍ

 وجخمثل،  31,25% بضلُل وؿبت بحابت ؤَغاص الهُىت ؾغنت الأصاء وبهجاػ االإهامالخ٘ىىلىحُت لها صوع في 

اصة مؿاهمت الىؾاثل الخ٘ىىلىحُت ُا االإؿخسضمت في ػٍ االإغجبؿت بإوشؿت الهمل  ءة الهملُاثَانلُت وٖ

وهظا ما ضغح به  حىصة االإىخىج وجمحزهٖما ؤجها جاصي بلي  ، مً بحاباث ؤَغاص الهُىت %31325 بيؿبت

ً بإن ، 28,12% ؤَغاص الهُىت االإبدىزت بيؿبت ًغحو بالأؾاؽ  ٖؿب زٓت الؼباثً واالإخهاملحنمهخبرً

ٗل طلٚ مً ؤحل  ،% 22393 في مىخىج مخمحز بيؿبت للئؾخسضام الأمثل للخ٘ىىلىحُا بخدُٓٔ عيبتهم

 .17,70% بضلُل اليؿبت االإسجلت االإىاَؿت وغمان مٙاهت االإاؾؿت



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
412 

والتي ، ؾخسضام االإاؾؿت لخ٘ىىلىحُا االإهلىماثنلى االإًؼي مً ب حهبر لىا هخاثجه( 75جدوٌ زكم )ال -

 بيؿبتهمل الؤلالاث ومهضاث لى بالإنخماص نؤؾلىب الؤهخاج  مً زلاٛ جخمثل ؤجها ج٘ىىلىحُا مؿانضة

ت لأصاء  جطاٛالؤخىاضل والىؾاثل جغجبـ باالإهلىماث  وهظه ج٘ىىلىحُا ، 51305% بيؿبت وهي غغوعٍ

 . 42,70% الأنماٛ وبهجاػ االإهام بيؿبت 

صوع هكام االإهلىماث في االإاؾؿت ونلاْخه بخ٘ىىلىحُا  حهبر لىا هخاثجه نلى( 76جدوٌ زكم )ال -

ث جضٛ اليؿب الؤخطاثُت االإسجلت مً ؾغٍ ؤَغاص الهُىت االإبدىزحن بإن هكام ، بدُاالإهلىماث 

تاالإاؾؿت ٌهخمض نلى  االإهلىماث االإؿخسضم واالإخبو في زم  ،51,05% بيؿبت هكم مهلىماث االإىاعص البشغٍ

توؤزحرا  ، 31,25%بيؿبت  هكم االإهلىماث الىقُُُت ًلُه ٗل  ،17,70% بيؿبت هكم االإهلىماث الؤصاعٍ

اث وحىصها في االإاؾؿت لإعجباؾه هظه  الأهكمت االإخضازلت االإهبرة نً هكام االإهلىماث ٌهخبر مً الػغوعٍ

 والتي جاصي ،%31325 بضلُل اليؿبت الؤؾخسضام الأمثل لشب٘ت االإهلىماث والؤجطالاثاالإخىاضل مو 

، %39359مً ؾغٍ الهاملحن في االإاؾؿت بيؿبت   خد٘م في الؤجطاٛ وهٓل البُاهاث واالإهلىماثلل

حرها للهاملحن وبالخالي  . 29,16%وهظا ما جكهغه اليؿبت  الخمً٘ مً جدلُل وجُؿحر االإهلىماث وجىَ

غها لإهجاػ الأنماٛ  حهبر لىا هخاثجه نلى( 77جدوٌ زكم )ال -  االإاؾؿت بدُثفي االإهلىماث الىاحب جىَ

 ًدخاحها الهاملحن لخإصًت نملهمالتي  هلىماثاالإوحىص  اٗهذ بحاباث الهُىت االإبدىزت في خالت بجُاّ نلى

ولٓض جىىنذ وجىػنذ بحاباث ؤَغاص الهُىت خىٛ مػمىن هىنُت ،  %87350 بضلُل اليؿبت االإسجلت

 ، َىحضها بإن االإهلىماث التي ٌهخمض نلحها الهاملحن مخىىنت  بضلُل هىإ مهلىماث مىحهتهلىماث االإ

لخل ؤزغي مهلىماث و ، 29,16% اليؿبتبالشٙل الصخُذ وهظا ماجضٛ نلُه  لأصاء الهمل وبهجاػه

ىاهحن عصنُت ومهلىماث جخػمً، %23395 بضلُل اليؿبت االإشاٗل وبجساط الٓغاعاث للهماٛ  بحغاءاث وْ

االإسالُحن للؤوامغ والخهلُماث وهظا ًضزل في ؾُاؾت االإاؾؿت الضازلُت ؤو ما ٌهغٍ بالٓاهىن واللىاثذ 

غ نلى االإاؾؿت  ٖما ؤن ،% 14358 الضازلُت بيؿبت مهلىماث خىٛ نلاْاث الهمل بحن الهماٛ جخىَ

وهظه  11,45% بيؿبت جىكم نلاْاث الهمل بحن الهاملحن واالإؿاولحن ؤي  واالإؿاولحن باالإاؾؿت

ت للهماٛ واالإاؾؿت .  االإهلىماث ٗلها مىاؾبت وغغوعٍ

لىقُُي جىأَ االإهلىماث في الهمل مو االإىطب ابمٙاهُت  جكهغ لىا هخاثجه( 78جدوٌ زكم )ال -

اٗهذ بحاباث ؤَغاص الهُىت نلى ؤن باالإاؾؿت  في االإاؾؿت مؿانضة لهم االإهلىماث االإؿخسضمت بدُث 

وؤٖثر َُئت مؿخُُضة مً االإهلىماث وبؾخسضامها هم ،  %54315وفي مخىاوٛ الهاملحن بضلُل اليؿبت 

 ، 27,07% بيؿبت جامهُتالشهاصة زم ًلحهم خاملي ال، 59,38%  بيؿبت جٓجي ؾامي َُئت خاملي شهاصة

ومضلىٛ طلٚ الؤزخلاٍ في ؾبُهت االإهلىماث االإؿخسضمت  13,56% بيؿبت جٓجيوبهضهم  خاملي شهاصة 

اث االإخىاحض بها الهماٛ في  وجىاؾبها مو هىنُت الشهاصة االإخدطل نلحها ًغحو بلى ؾبُهت الأنماٛ واالإؿخىٍ

 االإاؾؿت .

ٓت ال حهبر لىا هخاثجه نلى( 79جدوٌ زكم )ال - َىحضها بإن خطىٛ وبٖدؿاب االإهلىماث في االإاؾؿت ؾغٍ

ٓت الخٓلُضًت التي حهخبر مً مضازل  هىإ بزخلاٍ في جدطُل االإهلىماث والخىىم َحها َٙاهذ الؿغٍ
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ت وهظه ال ٓت الثٓاَت الخىكُمُت للماؾؿت الهمىمُت الجؼاثغٍ الىزاثٔ و بجدطُل االإهلىماث هي ؿغٍ

مً  االإؿاولحن ؤهُؿهم لحها االإهلىماث ًخم جدطُلها مً ؾغٍزم ج، %27307 الىعُْت بيؿبت البُاهاث

اث االإسخلُت لأوشؿت االإاؾؿت ٖما ؤن  ، 22,93% بيؿبت زلاٛ الخهامل الُىمي مو الهاملحن في االإؿخىٍ

ٔ اليشغ والؤشهاع للمهلىماث والخبلًُاث الؤنلاهاث الغؾمُتلىخت  االإخمثلت في  ويحر عؾمُت نً ؾغٍ

في جدطُل االإهلىماث  َغّ الهملوججضع ؤًػا الؤشاعة بلى صوع  ، 20,83% بتالؤشاناث لها هطِب بيؿ

الؤجطاٛ لا ًمً٘ ؤن جٙىن االإهلىماث بضون وؾاثل االإخهاعٍ نلحها واالإخمثلت في  و ،  14,58% بيؿبت

  %.14358 االإسخلُت بضلُل اليؿبت بالهاجِ ووؾاثل الخىاضل

َهظه االإهلىماث الؤؾخُاصة مً االإهلىماث باالإاؾؿت ه جىحُ هخاثجه ُُُٖتهبر لىا ح( 80جدوٌ زكم )ال -

ضزل غمً ،  %54316 بيؿبت هملُاث الؤهجاػ للؤنماًٛخم جىححهها مً ؾغٍ االإاؾؿت للهاملحن ل وٍ

مىحهت للؼباثً والهملاء في مىخىحاث طاث هىنُت بضلُل  بخٙاع مىخىحاث حضًضةنملُاث الؤهجاػ ب

التي جاصي االإاؾؿت الؤهخاجي َهي بداحت للمهلىماث  لؿبُهت وشاؽ وبالىكغ ، 26,04% اليؿبت 

ت الهاملحن في جدضًض ؤؾالُب الهمل ٓت صخُدت  مما ًدٓٔ الإشاعٖ بضلُل الؤؾخُاصة مً االإهلىماث بؿغٍ

 وهىا ًمً٘ لىا الخإُٖض نلى ؤن االإهلىماث مً الأمىع البالًت الأهمُت للماؾؿت .،  11,45% اليؿبت 

غ ما ج هخاثجه نلى جكهغ لىا( 81جدوٌ زكم )ال - مهاعاث مهىُت بضلالت هىنُت هظه  مًاالإاؾؿت  نلُه خىَ

اٗهذ ؤيلب بحاباث ؤَغاص الهُىت االإبدىزت نلىاالإهاعاث  غ نلى ماالإاؾؿت  ؤن بدُث  هاعاث مهىُت جخىَ

مهاعة الؤجٓان وؾغنت وهظه  االإهاعاث جخمثل في ، % 90363 بضلُل اليؿبت الؤخطاثُت االإسجلت والبالًت

االإؿخجضة  مهاعة الخإْلم والخُِ٘ مو االإخًحراثو ،  %30320 بضلُل اليؿبت الؤخطاثُت الهمل اػ فيالؤهج

مهاعاث بلى حاهب طلٚ هجض بإن الهاملحن لهم ، 27,07%  في ؤمىع الهمل واالإاؾؿت وما ًدُـ بها بيؿبت

ت في ت في الهمل والتي حهخبر مً ممحزاث الهمل الجماعي في االإاؾؿت لأ  الهمل مخهلٓت باالإشاعٖ ن االإشاعٖ

الجماعي ٖما ؤن له ؾلبُاجه ؤًػا له بحابُاجه وهظا ما ٌهض بدض طاجه مً بحن االإهاعاث االإ٘دؿبت في حؿحر 

 % . 21387االإجمىنت بضلُل اليؿبت الؤخطاثُت 

ٓت بٖدؿاب االإهاعاث االإهىُت في االإاؾؿت لىا هخاثجه  جكهغ ( 82جدوٌ زكم )ال - بدُث ؤن هظه ؾغٍ

غم بٖدؿابها بهضة وؾاثل ومً بحن هظه الىؾاثل ُْام االإاؾؿت االإهاعث ًخ ب والخؿىٍ لهمالها   بالخضعٍ

غ  وصلُل طلٚ بحابت الهُىت االإبدىزت التي ؤٖضث نلى ؤن بٖدؿابها للمهاعاث بُػل الخضعٍب والخؿىٍ

الجماعي له َاثضة ٖبحرة في بٖدؿاب االإهاعاث مً زلاٛ الخهلم  الهمل الجماعي ٖما ؤن،  41,66%بيؿبت 

ُئت ؤزغي مً الهاملحن جغحو بٖدؿاب االإهاعاث ل ، 27,08% بحن الهاملحن بضلُل اليؿبت  هآضعاتوَ

والتي هدُجت لخإْلم مو االإخًحراث والأخضار التي جدطل في الهمل  الهملُت في الهملومهاعاتها الظاجُت 

 % .25300لت والبالًت  ؤصث بلى هىم مً االإهاعاث الظاجُت وهظا بضلُل اليؿبت الؤخطاثُت االإسج

بدُث وحضها بإن   بٖدؿاب االإهاعاث باالإاؾؿت مًالهاملحن عيبت لىا هخاثجه  جكهغ ( 83جدوٌ زكم )ال -

جغيب هىإ عيباث مسخلُت بحن الهاملحن مً بٖدؿاب االإهاعاث ، َٙاهذ بحاباث ؤَغاص الهُىت االإبدىزت  

ت وا ت الىُؿُت لىكغة الهاملحن لبهػهم البهؼ مً بٖدؿاب االإهاعاث لأحل جدؿحن االإٙاهت االإهىىٍ لغمؼٍ
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اٗن الًغع مً بٖدؿاب االإهاعة بضلُل اليؿبت ُت في  ٖما ؤن،   41,66%وهظا  الخطىٛ نلى الترْ

ٖما جىحض َُئت ؤزغي مً ، 35,41%الىقُُي له صوع في بٖدؿاب االإهاعاث بضلُل اليؿبت   االإىطب

ٓت يحر مباشغة مً تهم بؾخُاصة االإاؾؿت مً زضما الهاملحن جغيب في وهي بظلٚ حؿانض االإاؾؿت بؿغٍ

     14,58%زلاٛ جدؿحن وقهُت االإاؾؿت بيؿبت

ُت االإ٘دؿبت في االإاؾؿت جكهغ لىا هخاثجه ( 84جدوٌ زكم )ال - والتي جىػنذ بؾخسضاماث االإهاعاث االإهغَ

االإباصعة في و  ، 25,00% تبيؿب بإصاء الأنماٛ وبهجاػها والىخاثج االإترجبت نجها جدمل االإؿاولُاثمهاعاث  بحن

 %،20383 مً ؾغٍ الهماٛ بيؿبت  جٓضًم ؤَػل نمل وؤصاء ممً٘ ٖظاو،  20,83%بيؿبت الهمل 

ٖما وحضها ، % 17370الخهاون والهمل الجماعي بيؿبت  جىضعج غمً مؿانضة الهماٛ الأزغًٍ ٖما ؤن

ؿاهم في خل االإشاٗل وبًجاص التي ح الؤْتراخاث خٓضًم الأعاء وؤًػا َُئت ؤزغي حؿخسضم مهاعاتها ب

هظا الخىىم في بؾخسضام االإهاعاث ٌؿانض االإاؾؿت ،  15,64% الخلىٛ االإسخلُت لها بضلُل اليؿبت

 للمجابهت االإشاٗل بالإنخماص نلى مهاعاث نمالها . 

 في جباصٛ الخبراث واالإهاعاث َُما بُجهم  ء الهاملحنؤعا حهبر لىا هخاثجه نلى( 85جدوٌ زكم )ال -

غ الهملًاصي لجباصٛ الخبراث واالإهاعاث وحضها بإن  بدُث % ، 38354 بضلُل اليؿبت خدؿحن وجؿىٍ

ٖما ؤن جباصٛ الخبراث واالإهاعاث بحن الهاملحن ٌهخبر نىطغ  ،% 36,45بيؿبت الصخطُت جىمُت االإهاعٍو

ت ؤعاء الهماٛ مهم في م الهاملحن حهل ؤًػا ٌؿانض جباصٛ الخبراث واالإهاعاث نلى،  25,00% بيؿبت مهغَ

ت لأصاء الهمل ُ٘اءة وببخٙاع بُانلُت و بالخيؿُٔ بحن الهملُاث بفي االإاؾؿت  في ؤْؿام  الأمىع الػغوعٍ

، %27308 االإؿخسضمت بيؿبت حهلم ُُُٖت بؾخسضام االإهضاث والآلاثو،  %29316 بيؿبت االإاؾؿت

هت للمخًحراث التي جدضر في مدُـ الهمل وبُئخهو  الجُضخؿبُٔ لا و ،23,95%بيؿبت  الؤؾخجابت الؿغَ

 . %19379صخُذ بيؿبت  صاء الهمل بشٙل لأ 

بصاعة وجىزُٔ زبراث ومهاعاث الهاملحن في الظي حهبر لىا هخاثجه نلى ؤؾلىب ( 86جدوٌ زكم )ال -

 حمُو الأْؿام والىخضاث مغجبؿت بشب٘ت بُاهاث ومهلىماث بل٘تروهُتبدُث وحضها بإن االإاؾؿت 

 ، %22391بيؿبت ٓىم صاثما بخدضًث البُاهاث واالإهلىماث الؤل٘تروهُت جومىه َهي ،  %27308بيؿبت

هظه البُاهاث واالإهلىماث جدخاج بلى  ضُاهت الأحهؼة االإؿخهملت في هظه الهملُت ونلُه وحضها بإن 

ولِـ بالػغوعة ، 17,70% بيؿبت مخسططحن في ضُاهت الأحهؼة والىؾاثل واالإهضاثبها ًىحض االإاؾؿت 

االإلُاث  اث الخضًثت في الهمل ًاصي للخسلي نلى الىؾاثل الخٓلُضًت والتي مجها بؾخسضامبؾخهماٛ الخٓىُ

غ الضازلُت نً ؤصاء و  ، % 16366بيؿبت والأعشُِ الىعقي لدسجُل ؤوشؿت الهمل  اليشغاث والخٓاعٍ

 . 15,62%بيؿبت الهماٛ 

ٓت( 87جدوٌ زكم )ال - الجضًضة ومؿاهمتها في بًجاص مخابهت جؿبُٔ الأَٙاع  الظي جكهغ لىا هخاثجه ؾغٍ

جىحه بلى وحهت جؿبُٔ الأَٙاع الجضًضة للهماٛ  وحضها بإنخلىٛ الإشاٗل الهمل االإسخلُت باالإاؾؿت 

زضمت  ًجابي للهاملحنالؤ ؿلىٕ البخىحُه و  ، 41,66% بيؿبتجصخُذ ؤزؿاء الهمل مهُىت جخمثل في 

 ؤؾلىب الهمل الغوجُجي في للخًُحرمما ًاصي طلٚ ،  %40362 للطالح الهام ؤَغاص وماؾؿت بيؿبت
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والتي جخطح مً زلاٛ خلىٛ الإشاٗل الهمل االإسخلُت البًجاص ًىه٘ـ طلٚ نلى ،  17,70%بيؿبت

مىاْشت الأَٙاع  الظي مىؿلٓه الأؾاس ي، 23,95% بضلُل اليؿبت حصجُو الهماٛ نلى الؤبضام الُ٘غي 

وبهض طلٚ جخم ، 18,75% بيؿبت اع الؤؾلام نلى االإؿخجضاث مً الأَٙو ،%23395بيؿبت  وجىغُدها

وفي خالت خطىٛ بجُاّ بحن الهاملحن  ، 18375%بيؿبت  جُُٓم الأَٙاع لخدضًض ْابلُتها للخىُُظ نملُت

جابي والخإزحر في ؾحر ؤمىع ًللخغوج بُ٘غة حامهت شاملت لها الأزغ الؤ الضمج بحن الأَٙاع االإسخلُت  ًخم

 . 14,58%الهمل بيؿبت 

ل ل الظي حهبر لىا هخاثجه نلى ْضعة الهاملحن( 88جدوٌ زكم )ال - زبرتهم ومهاعتهم ومهلىماتهم خدىٍ

ت الهاملحن الػمىُت بضلالت  دت والتي هي االإهخٓضاث والأَٙاع والؿلىٕ مهغَ التي حهبر نً ما  الطغٍ

ٓاؾمهم ٗل ما ًجب الُٓام به ونلُه وحضها بإن  بمخلإ ًٓضمه الُغص للؤشخاص االإدُؿحن به وٍ

تو  ، 43,75% بحن الهاملحن وؿبخه ْلُلت بضلُل  تاالإهغَ ، %34337 بحن الهاملحن بيؿبت جؿبُٔ االإهغَ

تٖما ؤن  ت هجض بإن االإاؾؿت تهخم ببِىما % ، 21387 بحن الهاملحن ًمثل وؿبت ببخٙاع االإهغَ ةصاعة مهغَ

ء جدؿِىاث بةحغاو  ،%32329 بيؿبت جٓضًم ؾلو وزضماث حضًضة للمخهاملحن جىدطغ في والتي الؼباثً

حر بُاهاث ومهلىماث نً االإىخج للمؿخُُضًً و  ،% 25300 بيؿبت نلى الؿلو والخضماث بخىَ

ت الأعاء االإُُضة في نملُت الؤهخاج وهىنُت االإىخىجو  ،% 22391بيؿبت  . %19379 بيؿبت بمهغَ

ازة مً خلاٌ الخؿسق للىخائج االإخدطل عليها فُما ًخظ الفسغُت الفسعُت الثالثت واالإخعللت باد

ؼ بهخمامها االإعسفت وجدها بأن االإإطظت مدل الدزاطت االإُداهُت ت جغٖ ، والخُِ٘  نلى ضىو االإهغَ

اث الخىكُمُت، وطلٚ مً زلاٛ  حرها وبجاختها لجمُو االإؿخىٍ َغّ  الهاملحن َُما بُجهم و فيمهها، وجىَ

اهاث واالإهلىماث ومو االإؿاولحن مً زلاٛ مسخلِ الخهاملاث االإىزٓت بالبُالهمل، صازل االإاؾؿت 

حر  نباعة نً  التي هيالبُاهاث بالىزاثٔ ؤو بخجؿُض الخبرة واالإهاعاث االإخىىنت للهاملحن ، بالإنخماص نلى جىَ

هي ما ًيخج نً التي واالإهلىماث وؤشٙاٛ الخهبحر والخُانل بحن الهاملحن، خٓاثٔ زام مثل الٙلماث، 

،  بىاؾؿت جضزل الىؾاثل الخ٘ىىلىحُتؤو ٍا ًضو ججمُو وجيؿُٔ البُاهاث بطىعة مُُضة، ؾىاء جم طلٚ 

ت  ولخدطُل هم ٕبصعا ًجب نلى الهاملحن في االإاؾؿتاالإهغَ  بدُث ؤنخٙامل للمهلىماث، االإهجى االإ وَ

ت نباعة نً االإهلىماث الىاضخت واالإىكمت طاث ت ، َاالإاؾؿت جضعٕ  والأهمُت الؤؾخهماٛ االإهغَ الػغوعٍ

ت نلاْت مخضازلت ومترابؿتالهلاْت بحن البُاهاث واالإهل بإن َالبُاهاث واالإهلىماث جسخلِ  ىماث واالإهغَ

ت  مً طلٚ ًخطح لىا ؤن  ،نخماصا نلى هٓؿت الخُؿحربفي هٓؿت الخىكُم، َُما جسخلِ االإهلىماث واالإهغَ

ت، وهظه الٓانضة هي التي حؿانض  ت حهخمض نلى الخمُحز ما بحن البُاهاث واالإهلىماث واالإهغَ ْانضة االإهغَ

ُت جىكُمُت ،   نلى الخُاف نلى جمحزها الخىاَس ي تؾؿاالإا  بدُث جدؿم بصاعة بخإؾِؿها لٓانضة مهغَ

ت الأَغاص وجمُ٘جهم مً خل االإش٘لاث والخدضًاث االإسخلُت  ت بالُ٘اءة نىضما جخاح الُغضت الإشاعٖ االإهغَ

ت الخهاوهُت بحن الؤصاعة الهلُا والهاملحن في االإؿخ ت الأصوى التي جىاحه االإاؾؿت، َاالإشاعٖ اث الؤصاعٍ ىٍ

ذ االإؿتهلٚ في  اصة عض ى الهاملحن وجسُُؼ الىْ يخج نىه ػٍ ت االإخباصلت، وٍ اصة حجم االإهغَ ًاصي بلى ػٍ
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الىضىٛ بلى جؿبُٔ االإهاعٍ االإغجبؿت باالإىخج االإخهلٓت به في َترة خُاجه وجخمثل في وزاثٔ االإىـخج، االإهـاعٍ 

  .الخاضت باالإىخج الهملُت االإغجبؿت باالإىخج، مجمىم االإهلىماث

و االإهاعٍ االإغجبؿت باالإاؾؿت االإخهلٓت بمسخلِ حىاهب االإاؾؿت وبةؾتراجُجُتها التي جسخظ بالهمل ؤو 

ت التي  غ نلى االإهاعٍ ب جخهلٔالىقُُت في خض طاتها، وؤًػا االإهغَ االإىخج، َالهامل مً االإُغوع ؤن ًخىَ

ت التي جسظ االإاؾؿت التي بىاؾؿتها ًخمً٘ مً ؤصاء مهامه بشٙل مغغـي، هظا  بالإغاَت بلى االإهغَ

ت باليؿبت للماؾؿت هي الهملُاث التي  ؤهضاَها ،و خىٛ بؾتراجُجُتها، عئٍتها، عؾالتها،  َةصاعة االإهغَ

ل  ت وبزخُاعها وجىكُمها وبؾخسضامها ووشغها وجدىٍ حؿانضها نلى جىلُض والخطىٛ نلى االإهغَ

ت االإسخلُت ٖةجساط االإهلىماث الهامت والخبراث التي جمخل٘ها ، و  ت للؤوشؿت الؤصاعٍ التي حهخبر غغوعٍ

 . الٓغاعاث، وخل االإش٘لاث والخسؿُـ الؤؾتراجُجي الُهاٛ

ت بصاعة خؿبُٔ َ ت لخضمت مىخجاث وؤوشؿت في االإاؾؿت االإهغَ نباعة نً نملُاث جىقُِ االإهغَ

ت ب ،االإاؾؿت ٓا  االإلاثملشٙل حؿخسضمه با الظي ًمً٘ لها مً ؤنةًجاص الىىم الصخُذ مً االإهغَ وَ

 الإاًلي :

غها بلى وزاثٔ مؿبىنت  الىزاثٔبالإنخماص نلى  - ت مً الأَغاص وجدلُلها وحشُ٘لها وجؿىٍ بةؾخسلاص االإهغَ

ُت في االإىكمت بىاؾؿتها  ً ْانضة مهغَ خمثل طلٚ بخٙىٍ ًمً٘ ؤو بل٘تروهُت لِؿهل َهمها وجؿبُٓها، وٍ

ت الضازلُت بحن الهاملحن الىضىٛ للم  .هغَ

جٓىُاث االإهلىماث بخجؿُض الهملُاث الخىكُمُت التي  ٌؿخهملالظي  الخٓجي الخ٘ىىلىجي ؾخسضامالؤ  -

ظلٚ ْابلُتها نلى مهالجت الؤبخٙاع والؤبضام  جبدث في ْابلُت جٓىُاث االإهلىماث نلى مهالجت البُاهاث وٖ

 .الُغصي

ٓت الخُا الظي ؤؾاؾهالؤحخماعي  الخُانل - ت الخبراث بؿغٍ نل بحن الأَغاص بىاؾؿت جٓاؾم ومشاعٖ

ت والُٓم الضانمت الخىكُمُت . ت حمانُت في الخبرة والثٓاَت االإشترٖ  وؾاثل مدضصة جامً مشاعٖ

غ مهاعاث الهاملحنالخدطُل  - ب وجؿىٍ بالخطىٛ نلى الؤؾخُاصة االإغجبؿت بالهاملحن في  االإهغفي بالخضعٍ

غ الهماٛ ًاصي طلٚ لخدطُل وججمُو ؤْؿام االإاؾؿت والهاثض مً حغاء الُٓام بهملُاث جضعٍب وجؿ ىٍ

مُت االإخهضصة التي تهضٍ بلى جدُٓٔ ؤٖبر صوع ممً٘  ؤٖبر ْضع مً بصاعة االإهلىماث والىؾاثـ الغْ

للمهلىماث في جدُٓٔ االإحزة الخىاَؿُت الؤؾتراجُجُت للماؾؿت، ؾىاء مً زلاٛ جٓلُل وؿبت ٗلُت 

ً مىكىمت بُاهاث ومهلىماث صازلُت وزاعحُت االإهلىماث، ؤو مً زلاٛ عبـ االإهلىماث بٙل ؤوشؿت ج ٙىٍ

اَٗت االإهؿُاث التي جخضَٔ صازل االإاؾؿت، وبحن االإاؾؿت واالإىػنحن، وبحن  للماؾؿت ، جخهامل مو 

  .االإاؾؿت والهملاء

ت َحها مً ؤحل  الخؿبُٔ الُهلي و  - ت وبصاعة ْانضتها وحؿهُل االإشاعٖ الهملي بخجمُو وببخٙاع االإهغَ

ت لضنم جؿبُٓها بُانلُ ت التي حشمل نملُاث بهخاج االإهغَ ت في االإاؾؿت ، ًاصي بلى بهخاج االإهغَ

ت خىٛ االإىخج وبُو مهلىماث االإىخج بةنخباعها اليشاؽ  الأوشؿت الأؾاؾُت للماؾؿت، ؤو بهخاج االإهغَ

 الأؾاس ي للماؾؿت .
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ت في االإهلىماث  - مُت االإخهضصة التي تاالإشاعٖ هضٍ مً زلالها االإاؾؿت بةصاعة االإهلىماث والىؾاثـ الغْ

بلى جدُٓٔ ؤٖبر صوع ممً٘ للمهلىماث بالىضىٛ للمحزة الخىاَؿُت الؤؾتراجُجُت للماؾؿت، بةعجباؽ 

حر للهاملحن االإهلىماث االإؿلىبت التي حؿانضهم نلى جُهم  بٙل ؤوشؿت مىكىمت الهمل ، االإهلىماث بخىَ

ت بهدشاع ُُُٖت ؤصاء وبهجاػ مهامهم بالشٙل الؿلُم الظي لا ًٓبل م هه الأزؿاء ، ومىه غمان بؾخمغاعٍ

، وبالخالي االإهلىماث و جخضَٓها صازل االإاؾؿت، وبحن االإاؾؿت واالإىػنحن، وبحن االإاؾؿت والهملاء 

ُُُت بؾخسضامها  ٓت وٖ ت في االإاؾؿت جخهلٔ بالأؾاؽ بخ٘ىىلىحُا االإهلىماث وؾغٍ وحضها بإن بصاعة االإهغَ

امل مو مهاعاتهم وزبراتهم بالخجؿُض واْهُا وجباصلها بهػهم مو مً ؾغٍ الهماٛ بما ًدُذ لهم الخه

ت الخىكُمُت  ض مً الُهم والؤصعإ في مجاٛ بصاعة االإهغَ  بهؼ لإٖدؿاب االإؼٍ

 : مىاكشت هخائج الدزاطت في غىء الدزاطاث الظابلت -3-2

ت  الضعاؾت مً زلاٛ االإخدطل نلحهاىخاثج ال ت الخالُت بهىىان جىمُت االإىاعص البشغٍ وجم٘حن بصاعة االإهغَ

ت  اٗن ؾااٛ جغحو بالأؾاؽ بلى هدُجت البدث و ،باالإاؾؿت الهمىمُت الجؼاثغٍ الضعاؾت في مخًحراتها والتي 

 الؤهؿلاّ في ضىعة الؤشٙالُت 

االإؿغوخت والُغغُاث االإهخمضة لخدلُل الؤشٙالُت واالإىهج الىضُي والهُىت والأصواث االإؿخسضمت في 

 .طلٚ 

 ما مو ؤزغي  في وجسخلِ مجها حىاهب في جدشابه والتي الىخاثج مً الهضًضت في جدُٓٔ ٗلها نىامل مؿاهم

جىاولخه بهػا مً الضعاؾاث الؿابٓت التي جىاولذ مخًحراث جدشابه مو مخًحراث مىغىم صعاؾدىا بدُث 

  :وظبُا االإرهىزة طابلا جخىافم هخائج الفسغُت الفسعُت الأولى وحضها بإن 

ت االإىاعص بهىىان جىمُتىي ك بىخىُت دزاطتمع  - الظي جىضل االإهلىماث  الهىالإت ومجخمو قل في البشغٍ

 مٓاعباث ؾغح في مباشغ وؤؾاس ي بشٙل ؾاهمذ الضولُت البِئت في خضزذ التي الكغوٍ بلى ؤنمً زلالها 

 تالأؾاؾُ الضنامت ًمثل الظي الغؤؾماٛ البشغي  وجدضًضا نام بشٙل البشغي  االإىعص مو الخهامل في حضًضة

ت نبر الهامت بالضعاؾاث الؤهخمام وجىامي الخىىم نالي شضًضة حهلُم ؤوشؿتو  الإسخلِ الؤصاعاث  االإهغَ

 جضعٕ لم ًخم بطا الخُاة مضي حؿخمغ مؿخضًمت نملُاث بةنخباعها الخهلُم والخهلم نملُت في الىكغ وبناصة

 للؤؾخاط االإهني ؼػ الؤهخماءٌه بما الجامهت خغمت ًدُل بؾتراجُجي مضعوؽ بشٙل االإش٘لاث وخل الأوغام

و غَ حن نامت والخدىٛ في مىار جىكُمي مً الؿلبي بلى ؤٖثر مً  للؿلبت الخىكُمي الىلاء وٍ والؤصاعٍ

 والُانلُت . الُ٘اءة وهٓظ الأهضاٍ جدُٓٔ ونضم الغوجُجي ، للخسلظ نلى الأصاءالؤًجابُت 

ىتدزاطت ماوع  ومع - ت نلى ؤصاء الأَغاص في الجامهاثبهىىان ؤزغ بؾتراجُجُت جىمُت االإى  طبرً  اعص البشغٍ

ت بنخباع االإىعص البشغي ؤضلا  والتي جىضلذ هخاثجها بلى،  صعاؾت خالت نُىت مً الجامهاث الجؼاثغٍ

ٓا الإ بؾتراجُجُا مً ؤضىٛ االإاؾؿت واالإدغٕ الأؾاس ي لباقي مىاعصها و االإىحه الأوٛ لأصائها داولت ،  وَ

ت، التي لخطها ؤيلب الباخثحن واالإهخمحن بهظا االإىغىم في الُطل بحن بؾتراجُجُاث جىمُت ا الإىاعص البشغٍ

ؼث الباخثت في جغحمت  ب، في خحن عٖ بُت وبنخباع ؤن مطؿلح جىمُت هى الخضعٍ الؤؾتراجُجُت الخضعٍ
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غ الخىكُمي،  غ )الخؿىٍ ب، الخهلم الخىكُمي، الخؿىٍ مطؿلح جىمُت في ؤعبو مطؿلخاث وهي: الخضعٍ

غ ا  .(  والؤبضام الإؿاع الىقُُيالؤصاعي وجؿىٍ

مُت صعاؾت في الأبهاص  دزاطت ومان مدمد جىفُمومع  - ت في قل البيُت الغْ بهىىان  جىمُت االإىاعص البشغٍ

ت الأمً لىلاًت بؿ٘غة والظي جىضلذ هخاثجها نلى ؤن  هظه مؿاهمت مضي الؿىؾُى جٓىُت خالت مضًغٍ

غ جىمُت نملُت الخٓىُت في تالب االإىاعص ؤصاء وجؿىٍ مُت للخ٘ىىلىحُا الإا وطلٚ شغٍ هاٛ  مهم صوع  مً الغْ وَ

و في ومدىعي ت االإىعص ُٖاءة عَ ت االإىاعص وبصاعة البشغٍ ا َانل ؤؾلىبا بىضُها نام بشٙل البشغٍ  في بصاعٍ

ت الأوشؿت مُت الخ٘ىىلىحُا مؿاهمت ، ٖما ؤن والخىكُمُت الؤصاعٍ  بصاعة االإىاعص ؤوشؿت نىاضغ في الغْ

ت بُت خخُاحاثالؤ  ٖخدضًض البشغٍ  لخىىم ٖبحرة، بالىكغ صعحت هي نام بىحه الأمىُت االإاؾؿت في الخضعٍ

بُت البرامج ض بماالشغؾت  ْؿام نطغهت ؤحل مً الخضعٍ مُت صوع الخ٘ىىلىحُا ؤهمُت نلى ًاٖ  جدضًض في الغْ

بُت الؤخخُاحا وعؾم  .  الخضعٍ

ٔدزاطت فلياوي هجىي  مع  - ت وَ مهاًحر الجىصة الشاملت في االإاؾؿت  بهىىان  جىمُت االإىاعص البشغٍ

ت الؤؾمىذ نحن ال٘بحرة بؿؿُِ  ت ، صعاؾت مُضاهُت بشغٖ ن بدُث جىضلذ هخاثج الطىانُت الجؼاثغٍ

ٔ مضزل بصاعة الجىصة الشاملت في االإاؾؿت الؤْخطاصًت الضعاؾت بلى ؤن  ت وَ واْو جىمُت االإىاعص البشغٍ

ت  ت الؤؾمىذاالإخمثلت في الجؼاثغٍ ت،ٖ بؿؿُِ شغٖ َحها جىمُت االإىاعص هخبر ح هُىت نً االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

ت  ت في  تبًجابُالبشغٍ ب والخدُحز االإاصي واالإهىىي والُٓام بخُُٓم الأصاء واالإشاعٖ لخُهُل نملُاث الخضعٍ

 بجساط الٓغاعاث .

ب في  بهىىانبابا عبد اللادز، وئبساهُم ئطماعُل ،خظين الحدًد دزاطت مع  - ُْاؽ صوع الخضعٍ

تجىم خضعٍب خُث ًمً٘ االإىقِ للبًجابي الظي جىضلذ هخاثج صعاؾتهم بلى وحىص ؤزغ  ُت االإىاعص البشغٍ

 . مً بهجاػ الأنماٛ الُىمُت، ٖما ًمً٘ االإىقِ مً جٓضًم ؤؾالُب حضًضة لإهجاػ الهمل

اٗثبهىىان  وطُم ئطماعُل الهابُل دزاطتمع  - ت بشغ غ االإىاعص البشغٍ ب في جؿىٍ  مضي َانلُت الخضعٍ

اٗث الخإمحن في ْؿام يؼة والظي جىضلذ هخاثج  الخإمحن الهاملت في ْؿام يؼة صعاؾت مُضاهُت في شغ

ىٍ نلى صعاؾخه ب بُت مً ؤحل الىْ ػغوعة جُُٓم مؿخىي الأَغاص ْبل وبهض بلخداْهم بالضوعاث الخضعٍ

ت ْاثمت ولا حجم الخًحر الخاضل لٓضعاتهم ومهاعاتهم وؤن جٙىن نملُت الخضعٍب مؿخمغة ما صامذ ال شغٖ

ت وبهتهاء نملها ِ بلا بخطُُت الشغٖ   جخىْ

غ الخىكُمي ونلاْتها بةصاعة الخًُحر مخُمس ًاغي ،دزاطت دًما هػاٌ مع  - بهىىان َهالُت ؤصواث الخؿىٍ

ىحىص نلاْت بعجباؾُت ، والتي جىضلذ هخاثج صعاؾتهما ل صعاؾت نلى االإىكماث يحر الخٙىمُت في َلؿؿحن

غ الهاملحن، الأهكمت والؿُاؾاث مىحبت ؾغصًت بحن  غ الخىكُمي )جضعٍب وجؿىٍ َهالُت ؤصواث الخؿىٍ

االإخهبت، الأصواث والأؾالُب الخ٘ىىلىحُت، و الهُٙل الخىكُمي، و جدلُل الكغوٍ واالإخًحراث البُئُت( و 

 صاعة الخًُحر لضي االإىكماث يحر الخٙىمُت في حىىب الػُت الًغبُت .
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غهم بن االإىكماث يحر الخٙىمو  - ُت في حىىب الػُت الًغبُت بداحت بلى جىمُت مهاعاث الهاملحن وجؿىٍ

غ  ب الهاملحن نلى بصاعة الخًُحر ٌهخبر مً غمً زؿـ وبغامج جىمُت وجؿىٍ في نملُت الخًُحر َخضعٍ

اتها   .الهاملحن في االإىكماث يحر الخٙىمُت، والتي جضزل غمً ؤولىٍ

ت الهاملحن في االإىكماث يحر الخٙى و  - غ االإىاؾب في االإىكمت، مشاعٖ مُت في بْتراح وبخضار الخؿىٍ

غ االإؿلىب لِـ ؤٖثر بةؾخسضام  غ الخىكُمي التي حؿاهم  َضوعهم ًخػمً جىُُظ الخؿىٍ ؤصواث الخؿىٍ

ل بطا جم بؾخًلالها وجؿبُٓها بالشٙل  وحؿانض بىجاح نملُت الخًُحر في االإىكماث نلى االإضي الؿىٍ

 . الصخُذ

حز نلى مماعؾت  ،(Teresa Brannick) دزاطتومع  - ب الترٖ بهىىان الأصاء الىمىطجي في مماعؾت الخضعٍ

ب بدُث وحض بإن  بُت م٘ثُت ومسؿؿت الخضعٍ اٗث ال٘بري حهمل نلى جٓضًم بغامج جضعٍ يالبُت الشغ

وبشٙل ٖبحر في جدؿحن ْضعة الأَغاص الهاملحن نلى جٓضًم زضماث طاث مؿخىي   بشٙل ؾلُم مما ٌؿهم

اٗث الطًحرة َٓض حاءث مهاعة نالي، و  اٗث الأزغي ، ومجها الشغ اصة عغا الؼباثً، ؤما الشغ بالخالي ػٍ

بُت االإٓضمت للهاملحن، ٖما ؤقهغث الىخاثج وحىص َغوّ لطالح  الىخاثج بخضوي مؿخىي البرامج الخضعٍ

لت .  ؤصخاب الخبراث الؿىٍ

  : االإرهىزة طابلاوباليظبت لىخائج الفسغُت الفسعُت الثاهُت 

بهىىان الخم٘حن وؤزغه نلى جىمُت الؿلىٕ الؤبضاعي في  الظعُد جىاٌ مدمددزاطت افم مع جخى  -

 في الهاملحن لضي مغجُو بمؿخىي  الىُس ي الخم٘حن ًخدٓٔاالإاؾؿت الؤْخطاصًت ، صعاؾت مُضاهُت 

 الىُس ي الخم٘حن الخم٘حن ًخػمً ، َلٓض جىضل الباخث مً زلاٛ هخاثج الضعاؾت بلى ؤن االإاؾؿت 

 وهي ؤؾاؾُت ؤبهاص مً ؤعبهت بهؿلاْا ًٓاؽ ؤن ًمً٘ ؤهه بلى جىضلىا الىُس ي للخم٘حن َباليؿبت ٘لي،والهُ

ت، واالإٓضعة، االإهجى،  بؿخت ًٓاؽ ًمً٘ ؤن ؤهه بلى َخىضلىا الهُ٘لي للخم٘حن باليؿبت ؤما والخإزحر، والخغٍ

ؼ، وهي ؤؾاؾُت، ؤبهاص ت، الخُىٍ ّ  واالإشاعٖ غ  والخدُحز ، والدصجُو، طاٛ،والؤج واالإهلىماث الهمل، وَ

 والخهلُم . والخضعٍب

ت الهاملحن لضي الىُس ي الخم٘حن مؿخىي ٖما ؤن  ،  مغجُها اٗن الجلُت بىلاًت والًاػ ال٘هغباء جىػَو بمضًغٍ

 و  االإهجى  مؿخىي االإاؾؿت بضلالت  في الهاملحن لضي مغجُو بمؿخىي  الىُس ي الخم٘حن بدُث ؤهه ًخدٓٔ

ت . بضعحت مخىؾؿت نىض مؿخىي و  ، الخإزحر و االإٓضعة  الخغٍ

 بمؿخىي  ًخدٓٔ ، الجلُت بىلاًت والًاػ ال٘هغباء جىػَو بمضًغٍت الهاملحن لضي الهُ٘لي الخم٘حن مؿخىي ؤما 

اج حمُها حاءث َٓض له االإشٙلت الأبهاص مىكىع االإاؾؿت ، ب في الهاملحن لضي مخىؾـ  مخىؾؿت، هبمؿخىٍ

ؼ مً لٙل ت الخُىٍ ّ  واالإشاعٖ غ ،  والخهلُم والخضعٍب والدصجُو والخدُحز جطاٛوالؤ واالإهلىماث الهمل وَ

 صون االإخىؾـ الخؿابي الظي لا ًمثل اليؿبت االإدضصة له . االإغجخت الخؿابُت االإخىؾؿاث ُْمت بلًذ بط

اوي دزاطت مع - ت االإىاعص جم٘حن بهىىان واْوخيرة   الحم ، مجدوب عبد شٍ  االإاؾؿاث في البشغٍ

ت، صعاؾت بخلمؿان ، والظي جىضلذ هخاثج  " MANTAL SPA " الثُٓلت للمىاص اليؿُج مطىو التخ الجؼاثغٍ

 الضعاؾت بلى ؤن 
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 مبضؤ يُاب قل في زاضت بزخُاع ؾهل الأخىاٛ مً بداٛ لِـ الضعاؾت مدل باالإاؾؿت الخم٘حن جؿبُٔ

ت  في مدشاب٘ت لُتنم بنخباع الخم٘حن نلى الٓغاع بجساط نلى الهاملحن وجإزحر مؿاهمت ومدضوصًت االإشاعٖ

 . بهاصهاؤو  مٙىهاتها في مخضازلت نىاضغها

 ومىكماث الخٙىمُت االإطالح في الهاملحن جم٘حن بهىىان االإغسبي الفخاح عبد الحمُد دزاطت عبدمع  -

صمُاؽ ، وجىضلذ هخاثج الضعاؾت  بمداَكت الهاملت االإىكماث نلي جؿبُُٓت صعاؾت الٓؿام الخاص

ا لىحىص بزخلاَا  الهاملت الخاص الٓؿام ومىكماث الخٙىمُت االإطالح مسخلِ في الهاملحن عاءآ بحن حىهغٍ

هض الهاملحن، جم٘حن نىامل هدى صمُاؽ بمداَكت  وؿبُا ؤَػل الؤحخمانُت والشاون الصخت مجاٛ وَ

 مهاعاث بدىمُت الؤهخمام غغوعة ،الخٙىمُت االإطالح الٓؿاناث في باقي مً الهاملحن لخم٘حن باليؿبت

ضعاث  الخم٘حن . وجؿبُٔ الإماعؾت ملحنالها وْ

بخجؿُض  ونلاْخه الؤصاعي  الخم٘حن بهىىان مماعؾتاالإبُػين  ذًب مدمد ضالح، علي أخمد دزاطتمع  -

اٗث نلى مُضاهُت الأعصهُت صعاؾت البِئت لىػاعة الؤؾتراجُجُت الأهضاٍ ال٘بري ، بدُث  الطىانُت الشغ

ت ومماعؾاث بىؾاثل البِئت لىػاعة تراجُجُتالؤؾ ججؿُض الأهضاٍ بمٙاهُت جىضلذ الضعاؾت بلى  بصاعٍ

هض نضًضة، ت ًمىذ لأهه الأهضاٍ جلٚ ججؿُض الُانلت في االإماعؾاث ؤخض الخم٘حن وَ  في للهاملحن الخغٍ

ؼٍض مً االإؿاولت الٓغاعاث وبجساط صاثما الخطغٍ  حهلُمهم ومؿخىي  الهاملحن ومهاعاث زبراث مً حهت وٍ

اٗث في الؤصاعي  مماعؾت الخم٘حن ؤن َهلي بشٙل الخإٖض جم ؤزغي،ٖما حهت مً  ؾِؿهم االإبدىزت الشغ

 بعجباؽ نلاْت وحىص الؤخطاثُت ؤقهغث الخدلُلاث بط البِئت، وػاعة ؤهضاٍ ججؿُض في مباشغة مؿاهمت

ت صلالت طاث ً، بحن مهىىٍ اٗث جبجي غغوعة ٌهجي مما االإخًحرً  ؤعاصث ما بطا الخم٘حن الإماعؾت هظه الشغ

 بؾخضامتها . وغمان البِئت نلى االإداَكت في االإؿاهمت

بهىىان بؾتراجُجُت الخم٘حن الخىكُمي  دزاطت خظين مىس ى كاطم البىا ، وعمت عباض الخفاجيمع  -

ت الأعصهُت ، ومما جىضلذ بلُه هخاثج الضعاؾت  ت في البىىٕ الخجاعٍ ؼ َانلُت نملُاث بصاعة االإهغَ لخهؼٍ

ت وحىص جإزحر لإؾتراجُجُت الخم٘حن الخى ت في البىىٕ الخجاعٍ كُمي بإبهاصه نلى َانلُت نملُاث بصاعة االإهغَ

ؼ  غ االإؿاع الىقُُي والخُىٍ ت في ضىو الٓغاعاث وجؿىٍ اٗهذ الأبهاص مخمثلت في االإشاعٖ في الأعصن و

ت   واالإؿاولُت والأزغ ، الجضاعة وجدُٓٔ الأهضاٍ الأٖثر جإزحرا وطاث صلالت مهىىٍ

حشُ٘ل َغّ الهمل وجمُ٘جها مً شإهه ؤن جىضلذ هخاثج الضعاؾت بلى ؤن    (Ferdowsian) دزاطتمع  -

اصة الؤهخاحُت والُانلُت بالإغاَت بلى  ت مثل ػٍ ٌؿانض نلى جدُٓٔ هخاثج حهؼػ الٓضعة الخىاَؿُت للشغٖ

جدؿحن االإىخجاث وزُؼ الخٙلُت، ؤغِ بلى طلٚ بن الخم٘حن ٌؿانض نلى زُؼ مؿخىي الؤعهاّ نىض 

ؼ الٓضعة الخىاَؿُت الهاملحن، وبالخ ض بهخاحُتهم مما ٌؿانض في حهؼٍ ؼٍ اتهم وٍ و مً مهىىٍ ػغوعة ، َالي ًغَ

ا مً االإشاٗل مً زلاٛ بجاخت  و مً ؤصائهم بخؿبُٔ الأؾالُب الجضًضة وجدمل االإساؾغ بالهمل زىَ الغَ

 َغضت الهمل بالخم٘حن الؤصاعي الظي ؤؾاؾه الؤؾخٓلالُت في بهجاػ الأنماٛ .

مهكم االإىقُحن ؤٖثر بهخاحُه نىضما ًٙىهىا مسىلحن  ؤن والتي جىضلذ هخاثجها بلى (Carter)دزاطت مع  -

ُاؾه،  اصة ؤصاء االإىقُحن وْ اٗث جضعٕ ؤهمُت ػٍ مً ْبل الؤصاعة، وؤزبدذ الضعاؾت بلى ؤن مهكم الشغ
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اٗث حهمل بةؾخمغاع نلى خضور بحخماناث للهاملحن خىٛ ُُُٖت بجساط  بالإغاَت بلى ؤن هظه الشغ

ت مابحن الهاملحن واالإضعاء،  اصة الؤهخاحُتَالٓغاع باالإشاعٖ ت والؤلتزام   الخم٘حن ًىلض ػٍ ىمي الغوح االإهىىٍ وٍ

حر االإىار االإلاثم للخهلم والؤهجاػ. ت وجىَ  ، وحصجُو الؤبخٙاع والؤبضام هدُجت بهث الُٓم االإشترٖ

 :  الظابلت الرهس جخىافموباليظبت لىخائج الفسغُت الفسعُت الثالثت 

ت في االإاؾؿت الغهان الجضًض لإصاعة االإىاعص دزاطت بللىم فسٍد مع  - ت االإهغَ بهىىان بهخاج ومشاعٖ

ت ، صعاؾت خالت االإاؾؿاث الخاضلت نلى شهاصة الؤًؼو  لىلاًت وهغان، بدُث ؤن هخاثج  9001البشغٍ

هم الُغصًت الضعاؾت جىضلذ بلى ؤن جم٘حن الأَغاص مً الؤؾخًلاٛ الأمثل لٓضعاتهم وجىمُت مؿ خىي مهاعَ

و مً  ت جخىحه بلى حهبئت الأَغاص والهمل نلى الغَ والجمانُت مما حهل مً وشاؾاث بصاعة االإىاعص البشغٍ

ُت مً ؤحل الخًُحر وجدؿحن الأصاء ، َػغوعة وحىص ؾُاؾاث جخهلٔ بدىمُت االإىعص  اتهم االإهغَ مؿخىٍ

ت للؤَ ت ًخدضص بمؿخىي االإهغَ غاص بالإهخمام بهم وبىقُُتهم بخهبئت البشغي في االإاؾؿت الجؼاثغٍ

وشاؾاث حؿاهم في جدؿحن قغوٍ االإدُـ الضازلي والخاعجي للماؾؿت بةؾخًلاٛ الٓضعاث الضازلُت ، 

ت بحن الأؾغاٍ االإسخلُت مترحمت بظلٚ هىنُت االإىخجاث  ت االإىخجت واالإشترٖ التي ج٘مً بمؿخىي االإهغَ

 والخضماث االإٓضمت .

ت االإهلىماث لخ٘ىىلىحُا االإشترٕ الؤؾخسضام هىىانب العمسي  دزاطت غظانمع  -  لخدُٓٔ وبصاعة االإهغَ

ت البىىٕ لأنماٛ نالُت ُْمت ت بٖدؿاب ، والتي جىضلذ هخاثج الضعاؾت بلى ؤن  الأعصهُت الخجاعٍ  االإهغَ

 جسؼًٍ في حهخمض البىىٕ ٖما ؤن، الضازلُت  مً ؤٖثر الخاعحُت االإطاصع مً ًخم البىىٕ في وجىلُضها

تاالإه غه وما االإهلىماث هكم نلى غَ ىانض بُاهاث  بمٙاهُاث مً جىَ ت نلاْت وحىصوبالخالي ، وْ  صلالت طاث ْىٍ

ت االإهلىماث وبصاعة لخ٘ىىلىحُا االإشترٕ الؤؾخسضام بحن بخطاثُت اصة في االإهغَ  لأنماٛ الهالُت الُٓمت ػٍ

  .البىىٕ 

ت بهىىان بص دزاطت عماد الدًً أخمد الظُد عبد االإلطىدمع  - ت وجىمُت االإىاعص البشغٍ اعة االإهغَ

ت وجؿبُٓه في  والتي  باالإىكماث يحر الخٙىمُت ؤقهغث الىخاثج حمُهها مضلىٛ بصعإ الإُهىم بصاعة االإهغَ

ها ، وجؿبُٔ ؤؾلىب  ت وبهخاحها وجىػَهها وحشاعٖ االإىكماث يحر الخٙىمُت مً زلاٛ الخإْلم مو االإهغَ

ت ، نلمي ٌهخمض نلى الخجغبت والخبرة الظا جُت والخهلم مً الخبراث االإخمحزة للهاملحن في مجاٛ االإهغَ

ت  ت الؤصاعٍ ؼٍ حز نلى الهىطغ البشغي بمىده الثٓت والخهاون والخهلم الؤًجابي والخٓلُل مً االإغٖ والترٖ

ت في االإىكماث يحر الخٙىمُت وبؾخًلالها بالشٙل الؿلُم والصخُذ .  وبالخالي غمان جغؾُش االإهغَ

ت في االإاؾؿاث االإازغة للهىاملبمخدان نملي بهىىان  ، Woodدوو ) دزاطتمع  -  نلى َانلُت بصاعة االإهغَ

ت ،والتي جىضلذ هخاثج صعاؾخه بلى ؤن  غ همىطج لضنم بؾاع الهمل مهخمضا نلى نملُاث بصاعة االإهغَ  جؿىٍ

ٓا  تلى ًٙىن وَ ل مً جثبذ بإن الهلاْت بًجابُت بحن جىىم  غو جؿبُٔ بؾتراجُجُاث لإصاعة االإهغَ االإهام وٗ

والطغٍدت وهي نلاْت مهمت ٖما جإٖض مطضاُْت وزباث االإخًحراث االإؿغوخت في  الػمىُت الخىحهاث

 . الضعاؾت



الدزاطت االإُداهُت للمىغىع         الفطل الخامع :                                    

 
422 

ت مً ؤحل الخجضًض الخ٘ىىلىجي صازل االإاؾؿاث نملُت دزاطت ولُفىزد مع  - بهىىان بصاعة االإهغَ

تالؤ  ت بلى ، والتي جىضلذ هخاثجها  هضماج مً ؤحل بًجاص الٓضعاث الُ٘غٍ َهم حهغٍِ بصاعة االإهغَ

، ٖما ؤهه جىحض ص واالإماعؾحن ختى في بؾاع الطىانت الىاخضة اوبؾخسضامها ًدىىم بحن ؤصخاب الؤزخط

اث بحن االإخسططحن في بصاعة االإهغَ ت في الأولىٍ حن االإماعؾحن تهىإ َغوّ حىهغٍ ،  وبحن الؤؾدشاعٍ

ت التي جخؿىع في االإدُـ االإاؾس ي لابض ؤن ٌهَ دُهابها مـً حاهب الأَغاص الظًً ًمثلىن ؾاص باالإهغَ

 . نىامل ؤؾاؾُت في االإاؾؿت

 : اللساءاث االإىجهت للدزاطتمىاكشت هخائج الدزاطت في غىء  -3-3

، بدُث جخمحز هظه االإضعؾت الهلمُت نً االإضاعؽ  (Approach Systems ) والتي هي مضزل مضعؾت الىكم

ٔ مجمىنت الأزغي بةنخماصها بشٙل ؤؾاس ي نلى االإدا ولاث الهلمُت الهاصَت مً زلاٛ جدلُل الأمىع وَ

مً االإٙىهاث والهىاضغ االإهٓضة واالإدشاب٘ت واالإخضازلت بهػها مو بهؼ ، والتي حشٙل َُما بُجها وخضة 

واخضة حؿمى الىكام، ولظلٚ َةن صعاؾت ؤي حؼء مً هظه الأحؼاء بمهؼٛ نً الأحؼاء الأزغي لا ًمً٘ 

ت ؤجها حهخبر االإاؾؿت نباعة نً هكام مُخىح  له بقهاع الخٙامل َُما بُجها ، واالإلاخل نلى هظه الىكغٍ

ب جخُانل مو البِئت االإدُؿت بٙل مضزلاتها، مُخىح ًخُانل مو البِئت االإدُؿت به وطلٚ غماها  ومغٖ

ت الخىكُم غ حهخم بخدلُل االإخًحراث وجإزحراتها االإخباصلت وهظا ٌهجي ؤن الخىمُت لجمُو نىاض لإؾخمغاعٍ

ب ًخٙىن  ومضزلاث الخىكُماث هي شغؽ ؤؾاس ي لبٓاء وبؾخمغاع االإاؾؿت وػٍاصة ُٖاءتها، وهكام مغٖ

مً ؤحؼاء مخهضصة مترابؿت مخُانلت ٌهخمض بهػها نلى بهؼ، وحؿعي حمُهها بلى جدُٓٔ هضٍ الىكام 

مً٘ الخهغٍ نلى هظه الأحؼاء وجدضًضها مً زلاٛ نلاْتها بالهضٍ الظ ي ٌؿعي الظي حهمل غمىه، وٍ

الىكام بلى جدُٓٓه وهظا الىكام ٌهمل غمً هكام ؤٖبر وؤوؾو شمىلا ًخُانل مهه وهى االإجخمو ال٘لي 

ت جٓىم نلى ؤحؼاء ًخٙىن مجها الىكام لها نلاْت وزُٓت ببهػها البهؼ  االإدُـ باالإاؾؿت ، َهظه الىكغٍ

 مجها :

ُب الؿُٙىلىجي ؤو هُٙل ؤو مىُظا( هى الجؼء الأؾاس ي في الىكام وبطُت  مؿحرابن الُغص ) ؤؾاؾُت الترٖ

اجه في االإاؾؿت ، ونلُه َهي تهخم  الُغص وبججاهاجه  بخدُحز الصخطُت الظي ًدؿم به في جطغَ

 . بما ًدىاؾب وجىحه االإاؾؿت الهاصَت واالإسؿـ لها الخىُُظ مً ؾغٍ الهاملحن وبَتراغاجه 

للهمل ؤو الهُٙل الخىكُمي وما ًدبهه مً ٖما ؤن الجؼء الأؾاس ي الثاوي في الىكام هى الترجِب الغؾمي 

 االإىاضب .

والجؼء الأؾاس ي الثالث في الىكام هى الخىكُم يحر الغؾمي وبطُت زاضت ؤهماؽ الهلاْاث بحن 

هاث االإخباصلت  . االإجمىناث وؤهماؽ جُانلهم مو بهػهم ونملُت جُُِ٘ الخىْ

َالآلاث والهملُاث ًجب  ،خؿلباتها الغؾمُتالجؼء الأؾاس ي الغابو في الىكام هى ج٘ىىلىحُا الهمل ومؤما 

ت للُغص الهامل في االإاؾؿت ، وللىضىٛ لظلٚ ٗله جطمُمها بدُث  ُبت الىُؿُت والُ٘غٍ جخلاثم مو الترٖ

ت مخمثلت في  اٗن نلحها الُٓام بخدُٓٔ زلازت مخؿلباث غغوعٍ مً ؾغٍ االإاؾؿت مدل الضعاؾت والبدث 

 ماًلي : 
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ب  س في الخدزٍ غ  هملُت الخضعٍب َ الىظم :مفهىم والخؿىٍ بدُث ًخم  ًجب ؤن جٙىن شاملتوالخؿىٍ

بُت  ًمً٘، ولا واليشاؾاث االإؿلىب جىُُظها الؤخاؾت بٙاَت الهىاضغ  ججؼثت ؤوحه اليشاؾاث الخضعٍ

ت  غٍ ب والخؿىٍ بي مً ؤو نؼٛ بهؼ الهىاضغ ؤو مٙىهاث اليشاؾاث وزؿـ الخضعٍ خٙىن الىكام الخضعٍ ،وٍ

 : هي االإضزلاث والهملُاث واالإسغحاث  زلازت نىاضغ عثِؿُت

ض االإاؾؿت الخًُحر مً ؾبُهتها الأولى بلى شٙل ًدىاؾب االإضزلاث : *  وهي مجمىنت الأحؼاء التي جغٍ

اتهم بالأَغاص الهاملحن باالإىكمت نلى في  وجخمثلوعيباث االإاؾؿت وؤهضاَها  االإضًغون مجهم زخلاٍ مؿخىٍ

ت تم،  واالإؿانضون في الهملُت الؤصاعٍ ، َىحضها االإضزلاث الؤوؿاهُت وجخمثل  ضزلاث ماصًت ومالُت ومهىىٍ

ىُحن ومؿانضًً، و حن وَ ً ومخضعبحن وبصاعٍ ب مً مضًغٍ حن في نملُت الخضعٍ االإضزلاث  في الأَغاص االإشترٖ

بُت والترجِباث واالإهضاث وعئوؽ الأمىاٛ واالإباوي، ث و االإضزلا  االإاصًت : وجخمثل في االإىاص و الأحهؼة الخضعٍ

بُت التي حهغع نمل االإخضعبحن بالإغاَت بلى االإهلىماث التي جخهلٔ  ت: وجخمثل في االإىاص الخضعٍ االإهىىٍ

بُت ٖٙل   .باالإضعب والهملُت الخضعٍ

وهي مجمىنت الأهكمت والؤحغاءاث والأؾالُب والأصواث التي حؿخسضم بما :  * الهملُاث الدشًُلُت

ل االإضزلاث ؤو بغاَت زطاثظ حضًضة ن ،   مغخلت الخىُُظ،  مغخلت الخسؿُـ خمثل فيجو لحها لخدىٍ

ت والتي ًخم َحها جدضًض الؤخخُاحاث  مغخلت الخُُٓم ، وجىٓؿم بلى االإغخلت الأولى : هي االإغخلت الخدػحرً

بي، بُت وجطمُم البرهامج الخضعٍ بي خُث ًبضؤ  الخضعٍ االإغخلت الثاهُت: وهي مغخلت جىُُظ البرهامج الخضعٍ

بي الظي ًطاخبه صاثما هىم مً الخُانل بحن االإضعب واالإخضعب خىٛ مىغىم الخضعٍب ، البرهامج الخضعٍ

بُت بي للخإٖض مً خؿً ؾحر الهملُت الخضعٍ   .االإغخلت الثالثت وهي مغخلت مخابهت البرهامج الخضعٍ

ب االإسغحاث : *  ،  ًجابي في ؾلىٕ الهاملحنالؤ خًحر ال وجخمثل فيوهي بهجاػاث ؤو هخاثج نمل الخضعٍ

اصة في الؤهخاج بجدُٓٔ هخاثج  ؤو  للماؾؿت وبالخالي جدُٓٔ الأهضاٍ الهامت ؤو  ، مؿخىي الأصاء وبعجُامؼٍ

و ؤن ًٙىن لهم  وحضها بإن االإاؾؿت لها مسغحاث بوؿاهُت  التي جخمثل في الأَغاص االإخضعبىن والظًً ًخىْ

الىخاثج االإلمىؾت التي  مٓضاع مً االإ٘دؿباث طاث زطاثظ حضًضة بهض الخضعٍب، ومسغحاث ماصًت وهي

اصة  ؾىٍ ًدٓٓها االإخضعبىن بهض ؤن بٖدؿب حلهم زطاثظ حضًضة وؤهم هظه االإسغحاث ػٍ

ت وجخمثل في الخهامل مو حجم االإهلىماث االإ٘دؿبت مً ؾغٍ  الؤهخاحُتٖما وهىنا، ومسغحاث مهىىٍ

 االإخضعبحن وجىحُه ؤَٙاعهم لإًجاص الخلىٛ الإشاٗل االإاؾؿت   

بُت في ُت : جخمثل الخًظًت اله٘ؿ*  االإهلىماث التي جطل بلى االإىكمت نً عصوص الُهل لليشاؾاث الخضعٍ

بُت غ بغامجها الخضعٍ ، بدُث ٌهخبر جضَٔ التي جٓىم بها  والتي حهخبر ماشغ ٌؿانض االإىكمت في حهضًل وجؿىٍ

هظه االإهلىماث  االإهلىماث االإغجضة مً البِئت بلى االإاؾؿت واالإخهلٓت بخُُٓم الؿلو ؤو الخضماث وحؿخسضم

ل، وبالخالي َةن االإاؾؿت هي هكام مُخىح جدباصٛ وجخُانل مو  في حهضًل االإضزلاث ؤو نملُاث الخدىٍ

ت  البِئت االإدُؿت وجازغ وجخإزغ بمهؿُاتها مً زلاٛ وؾاثل جىاضل وبجطاٛ حؿخسضم لخٓص ي االإهغَ

ت  .  الٙامىت والكاهغة مً مطاصعها الغثِؿُت والثاهىٍ
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هض غ ٍب الخضع  بظلٚ وَ مُت، طلٚ ؤهه الىؾُلت في هظا الُ٘غ الجضًض مٓىما مً مٓىماث الخىوالخؿىٍ

، والخُِ٘ مو االإؿخجضاث االإدُؿت باالإاؾؿت، َهـى ٌشـٙل ؤهم الأؾاؾُت لإ ٖدؿاب االإهاعاث واالإهاعٍ

ؤخض  مانخباعهةالهملُاث، وؤْىي الأؾالُب االإازغة في جىمُت الٓضعاث الخىاَؿُت للماؾؿت، ب

ت الؤؾتراجُ اصة  الهاصَتجُاث الؤصاعٍ ض الخٓضم والغٍ لخدُٓٔ الخمحز والىجاح، َلا حؿخؿُو ؤي ماؾؿت جغٍ

بُت ت  ؤن حؿخًجي نً الهملُت الخضعٍ غٍ غ  ، لأن الخضعٍب االإؿخمغ والخؿىٍ لهما الٓضعة االإسؿـ  والخؿىٍ

اٗهذ الخًحر الظي ًدضر في الأَغاص الهاملح، َ بًجاص مىعص بشغي َهاٛ ، مؿخٓغ، مىخج نلى ن باالإاؾؿت 

غ الخىكُمي صوعا في طلٚ  َاالإاؾؿت هجض بإن لها مضزلاث لػغوعة الخضزل بةؾخسضام ؤؾالُب الخؿىٍ

حؿخلؼم ُْام االإاؾؿت بهملُاث مثل الخسؿُـ والخىكُم و الخدُحز و االإغاْبت مً ؤحل جدُٓٔ ؤهضاٍ 

ّ  نباعة نًاالإاؾؿت ، لؿخسغج لىا مسغحاث   الىخاثج هجض بإن ، بِىما  مىخجاث ؤو زضماث مٓضمت للؿى

اصة االإخدطل نلحها مً ؾغٍ االإاؾؿت  ولخدؿحن مؿخىي الهملاء و الؼباثً ، لإعغاء هخاحُت الؤ ػٍ

مً االإىعص البشغي الظي حؿترحو  ياالإهلىماث التمً زلاٛ الخًظًت اله٘ؿُت وشاؾها وبؾخمغاعها حهخمض 

،ولا ًُ٘ي طلٚ لخدُٓٔ االإاؾؿت خجاث الهملُاث ، ؤو مً الهملاء الظًً ٌؿخسضمىن االإىهى مىُظ 

ت ؤزغي جىضعج غمً  لجمُو ؤهضاَها ولً٘ ًيبغي نلحها الؤنخماص االإخباصٛ نلى وؾاثل وؤلُاث بصاعٍ

 .مؿهاها الؤؾتراجُجي االإخمثل في البٓاء والىمى واالإداَكت نلى خطتها في الؿىّ 

الخؿىع  ـلها حؿعى وغو زؿ بجسظث مً ججؿُض ؤهضاٍ الخم٘حن ٖإهضاٍ عثِؿُت جمىين العاملين :

غ الخم٘حن الُغضت اللاػمت والٙاملت للئصاعة الهلُا الُٓام بمهامـها االخىكُمي لخىاؾب جدُٓٓه ، خُث ًىَ

الأؾاؾُت ، وهظا ًاصي بلى جىمُت االإغئوؾحن ، وجدؿحن مهاعاتهم وجىمُت عوح الؤلتزام والؤبخٙاع لضحهم 

هـاتهم وبخخُا خىاَؼ ًلبيٖخىمُت هكام  تجىْ ؿانض نلى جسُُؼ ، حاتهم الػغوعٍ  الخٙالُِ ًاصي بلى وَ

،وهظه الأهضاٍ هي الأهضاٍ الغثِؿُت التي حؿعي الؤصاعة  جىمُت االإغئوؾحن وبنضاصهم لخدمل االإؿاولُت

ٓا لـَخالهلُا في االإاؾؿت بلى جدُٓٓها ،  بشغاٖهم في بصاعة ٌهجي  (Burdett )     م٘حن الهاملحن وَ

ت الهاملحن في بجساط الٓغاعاث ومىدهم الؿلؿت والىُىط االإاؾؿت وضىو ْغاعا تها الظي ًٓىم نلى مشاعٖ

ىن في بجساطها مو الؤصاعة الهلُا ، و  والٓىة وجدمل االإؿاولُت في الٓغاعاث التي ًخسظوجها ؤو ٌشاعٗ

 الخم٘حن ٌهخبر مً الهىامل والهىاضغ االإهمت في خُاة وشاؽ االإاؾؿت مً زلاٛ بدث االإاؾؿت االإؿخمغ 

نلى الخسلظ والٓػاء نلى البحروْغاؾُت بةًجاص الؤهضماج الىقُُي االإغجُو، ٖما ؤهه ٌؿانض الهاملحن 

ظلٚ ٌؿانض نلى جدمل مساؾغ نملهم بشٙل َهاٛ،  ت في بجساط الٓغاعاث وٖ نلى االإؿاهمت واالإشاعٖ

هالت للمشاٗل ثٓت في هُـ لل جاصي التي جىاحههم ، َهى مً االإخؿلباث التي  وبًجاص خلىلا حضًت وَ

ٚ مهىىي له ُْمت وؤهمُت  الهامل بإهه نامل مهم في جدُٓٔ ؤهضاٍ االإاؾؿت ، ً٘دؿب به ضُت شغٍ

في وغو جسؿُـ عؾالت االإاؾؿت وهجاخها ، وبالخالي جٙىن لضحهم الؿلؿت واالإؿاولُت، واالإؿاءلت، 

الغيبت بالإهخماء ، َهى هٓل ، والثٓت و  واالإهاعة، والخبرة، والُهم الإخؿلباث الهمل، والضاَهُت، والؤلتزام

ؾىعي الإهجى جملٚ الهمل بلى َغص ؤو بلى مجمىنت ما لضحها الؤعاصة والٓضعة االإىاؾبت للخهامل مو مسخلِ 

 خالاث حؿحر وجإصًت الهمل .
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اث ؤٖبر مً الؿُؿغة والخد٘م في  (Spretizer) ولٓض جىضل بلى ؤن الهاملحن االإخم٘ىحن، ًمخلٙىن مؿخىٍ

ضعة ؤٖبر نلى بؾدثماع االإهلىماث مخؿلباث الىقُُت، اث الُغصًت، وْ ونلى الغيم مً  واالإىاعص نلى االإؿخىٍ

بلا ؤن هىالٚ  ؤن الخم٘حن هىا ًىكغ له نلى ؤهه ججغبت َغصًت في الخد٘م والؿُؿغة وجدمل االإؿاولُت

ٔ ٖما هى مىحىص ومؿبٔ في االإاؾؿت مدل  ؤؾالُب ؤزغي، جٓىم نلى الخم٘حن الجماعي وجم٘حن الُغٍ

 الضعاؾت والبدث والتي حؿخسضم ٖما وحضها وؤقهغجه الىخاثج االإخهلٓت بالُغغُت الُغنُت الثاهُت ماًلي :

الظي ٌشحر بلى ْضعة الأَغاص لخىغُذ الأعاء والأَٙاع وبقهاعها مً زلاٛ  * الخمىين الظاهسي : 

ت في بجساط االإىاْشاث بالخىاع واالإُاهمت وهظا ما حهخمضه االإاؾؿت لخىحُه الهماٛ ، وحهخ بر االإشاعٖ

الخم٘حن ٖما ٌهغٍ ب،  باالإاؾؿت الٓغاعاث وجُهُلها هي االإٙىن الجىهغي في نملُت الخم٘حن الكاهغي 

الهُ٘لي الؤحخماعي الظي هى مجمىنت الُٓم واالإهخٓضاث الخاضت بالأَغاص ، جخهلٔ بدؿهُل وجضنُم 

ت الهاملحن في بجساط الٓغاعاث صازل االإاؾؿت، حهخم بخىػ  َو وجٓؿُم الٓىة و الؿُؿغة صازل مشاعٖ

 .  االإاؾؿت، خُث ؤن الٓىة جمثل ؾلؿت عؾمُت وؾُؿغة نلى مىاعص االإاؾؿت

ُها الخمىين الظلىوي  * شحر بلى الٓضعة نلى الهمل في مجمىنت مً ؤحل خل االإش٘لاث وحهغٍ وَ

ظلٚ ججمُو البُاهاث نً مشاٗل الهمل وجٓضًم مٓترخاث جسضمه في ؤصاء ا لهمل، وبالخالي وجدضًضها، وٖ

حهلم الُغص الإهاعاث حضًض ًىاحه بها مسخلِ االإؿخجضاث واالإخًحراث الخاضلت في مدُـ االإاؾؿت ، 

غ نلى بٖدؿاب ْضعاث حمانُت للهمل،  ُت في الُغص بالخضعٍب والخؿىٍ وهظا هدُجت لخىمُت الىىاحي الؿلىٖ

ي ٌؿانض نلى جدؿحن مً الٓضعاث الظا جُت للهاملحن ، بخدُحزهم خُث ؤن جم٘حن الهاملحن الؿلىٗ

هغٍ هظا  ُاءة الُغص في جإصًت نمله وجإزحره َُه وَ الظاحي الظي ًٙىن هدُجت لشهىعهم بمهجى نملهم ، وٖ

ُت لخم٘حن الهاملحن .  باالإدضصاث الؿلىٖ

ظلٚ ْضعجه جمىين العمل االإخعلم بالىخائج:  شمل ْضعة الُغص نلى جدضًض ؤؾباب االإش٘لاث وخلها، وٖ وَ

اص َهالُت االإاؾؿتلالخدؿحن والخًُحر في ؾغّ ؤصاء الهمل بالشٙل الظي ًاصي نلى بحغاء   . ؼٍ

غها مجها :  ولخم٘حن الهاملحن في االإاؾؿت وحضها بإن هىإ مجمىنت مً االإؿخلؼماث الىاحب جىَ

ض مً االإهلىماث للهاملحن االإاؾؿت ىجاح الخم٘حن ًخؿلب مً َمخلإ االإهلىماث وجىاَغها : ب * حر االإؼٍ جىَ

ت اث الاصاعٍ ؾخهضاص الٙامل لخدمل االإؿاولُت ؤحل الىضىٛ الى الؤ مً  والخىكُمُت ، ولٙاَت االإؿخىٍ

  .وجإصًت االإهام بالشٙل الصخُذ 

ت الخطغٍ : وهي البهض الؤ ؾخٓلا* الؤ  والًاثب ؤو االإًُب في  ؾتراجُجي الثاوي في جم٘حن الهاملحن لُت وخغٍ

ت وجخمثل فياالإاؾؿت ،   نماٛ الخاضت باالإهام التي ًماعؾىجهاالخطغٍ في الأ  مىذ الهاملحن خغٍ

ت* ب  ُت مً  مخلإ االإهغَ لأجها حؿعى الى الؤبضام والؤبخٙاع وطلٚ االإاؾؿت هم مىاعص ؤ: االإىحىصاث االإهغَ

 . ؾخمغاعالؤ  والبىاء و

ت  جخهامل َاالإاؾؿت ئدازة االإعسفت : ت مً زلاٛ ٗىجها شِئا وعٖؼث نلى خُٓٓت االإهغَ مو االإهغَ

وبالخالي حؿخسضم  ًمً٘ بًجاصها وجغاٖمها لها هدُجت بْخطاصًتٖهملُت ؤو   الإىحىصة في االإىعص البشغي ا

لها بلي مهلىماث والتي هي ما ًيخج نً ججمُو وجيؿُٔ  البُاهاث التي هي نباعة نً خٓاثٔ زام  وجدىٍ
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ا ؤو ؤلُا بشٙل جخضزل َُه الخ٘ىىلىحُا ، َاالإهلىم اث لِؿذ هضَا في خض البُاهاث بطىعة مُُضة ًضوٍ

ت  طاتها، ول٘جها ؤصاة مؿاهضة لترشُض وصنم ضىو وبجساط الٓغاعاث في االإاؾؿت ، والهضٍ مً طلٚ االإهغَ

مً خُث الؤؾخسضام الهملي ،  الأهمُت الُهلُتالتي هي نباعة نً االإهلىماث الىاضخت واالإىكمت طاث 

ت نلاْت مخضازل ت باالإاؾؿت  ت ومترابؿت ،َالهلاْت بحن البُاهاث واالإهلىماث واالإهغَ َمُهىم بصاعة االإهغَ

ت الىؾؿى والضهُا . اث الاصاعٍ  مً زلاٛ جدؿً نملُت بجساط الٓغاعاث في االإؿخىٍ

ت للهاملحن الإا   غ ؤصاء الهاملحن بخبؿُـ وجىزُٔ بحغاءاث الهمل والتي حؿهم في جدُٓٔ خالت االإهغَ جؿىٍ

 الٓضعة نلى ؾغح االإباصعاث والأَٙاع الجضًضة .ًخهلٔ بىقاثُهم وهدُجت لظلٚ ًطبذ الهاملىن لهم 

وغىح بِئت الهمل والتي حؿهم في جىنُت الهاملحن الإا ًدضر في بِئت الهمل بشٙل ؤَػل وبالخالي الٓضعة 

  . نلى بهجاػ ؤنمالهم بجىصة ؤَػل، و جصخُذ الأزؿاء صون الخاحت الى جضزل االإؿاولحن في االإاؾؿت

ُِ َغّ الهمل  بدُث ًمً٘  للهامل حن الخهاون َُما بُجهم خىٛ ُُُٖت بنخماص ٗل مجهم نلى الأزغ ، وٖ

ت الهامل الظي هى في َغٍٔ نمله  خه بمهغَ   . ًخم ٗل مجهم مهغَ

بخٓضًم زضماث  االإؿخُضًًجلبُت بخخُاحاث االإؿخُُضًً مً االإاؾؿت ػباثً ونملاء  مً زلاٛ بعغاء 

 اؾؿت .وبؾخجاباث طاث هىنُت ٖما ًغيب االإخهاملحن مو االإ

مهمت االإاؾؿت بخدضًض بؾتراجُجُاتها وؤهضاَها بما ًدىاؾب مو االإدُـ الظي جيـشـ َُه ، بةوشاء  

وشاؾاث الؤبضام باالإاؾؿت بخدؿً ؤصائها لخدُٓٔ الُٓم الؤبضانُت في الهمل، الظي ٌهض الهىطغ 

غ ما هى مىحىص ، حر زضماث حضًضة ، و بخؿىٍ وجىغُذ عئٍت  الأؾاس ي للمىاَؿت بحن االإاؾؿاث، بخىَ

 ؤَػل الإىاعص االإاؾؿت بمىكىع نلمي حضًض ْابل للخؿبُٔ والخدؿحن االإؿخمغ .

غ  ب والخؿىٍ ت الىكم التي حهخمضها االإاؾؿت مدل الضعاؾت والبدث مً زلاٛ الخضعٍ وبالخالي هكغٍ

ت الخىكُم بخم٘حن  ٌؿخىحب مجها هكام مُخىح ًخُانل مو البِئت االإدُؿت به وطلٚ غماها لإؾخمغاعٍ

ت ، بمهجى جدلُل االإخًحراث وجإزحراتها االإخباصلت نلى االإاؾؿت هدُجت الخًحراث  الهاملحن وبصاعة االإهغَ

ت  الخاضلت في الجاهب البشغي الظي ًخػمً نضصا ٖبحرا مً االإخًحراث االإغجبؿت ببهػها، وبالخالي َىكغٍ

ـُغاث الخاصزت نلى مؿخىي االإالىكم  اؾؿت والؿىّ الضازلُت حؿخؿُو مىاٖبت هـظه الخؿـىعاث والخً

والخاعحُت، بالإهخمام بالأَغاص الهاملحن في االإاؾؿت بةنخباعهم الضنامت الغثِؿُت صازل االإاؾؿت 

و  ت التي حهمل نلى عَ ضعاتها الخىاَؿُت ، وطلٚ مً زلاٛ جؿبُٔ ؤخضر ؤؾالُب بصاعة االإىاعص البشغٍ وْ

غ ، وجم٘حن ال ب والخؿىٍ ت ، بىاؾؿت طلٚ ًخم مؿخىي ؤصاء الهاملحن مجها الخضعٍ هاملحن وبصاعة االإهغَ

بةنضاص بِئت نمل مؿانضة نلى جىمُت وبؾخًلاٛ مهاعاث الأَغاص الهاملحن جىمُتهم وبصاعتهم بشٙل َهاٛ 

اصة الؤهخاحُت ، مما ًمً٘ ؤن ًدٓٔ للماؾؿت الؤؾدثماع الىاجح  االإخمثل في الىضىٛ للؤهضاٍ لؼٍ

بام الخاحاث الؤْخطاصًت والىُؿُت الؤحخمانُت للُغص مً خىحُه الؿُاؾاث والبرامج لإشبوالىخاثج 

 . االإاؾؿت الخىاػن بحن خاحاث الأَغاص وؤهضاٍ  بخضار حهت، ومً حهت ؤزغي 
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  :للدزاطت   الىدُجت العامت -3-4
ٔ للضعاؾت الىخاثج الجهاثُت مً الهضًض الى صعاؾدىا زلاٛ مً جىضلىا  مو مترابـ ومجهجي مهغفي ؾُاّ وَ

بطىعة جىضح مهها ْابلُت الُغغُاث  الىخاثج جلٚبدُث ًمً٘ لىا جٓضًم الضعاؾت،  مدل الؤشٙالُت

الهامت التي هي ؤؾاؽ  االإٓترخت للمىاْشت والؤزغاء الظي ًخؿلب الخيبا بخهمُم وجدُٓٔ الُغغُت

 االإىغىم واالإخمثلت في ؤن :

ت   ت كؿىُاث في  حظاهمجىمُت االإىازد البشسٍ جمىين ئدازة االإعسفت باالإإطظت العمىمُت الجصائسٍ

 بالأغىاؽ. COTO- SUDالجىىب 

 بحابت نلى ؾااٛ الؤشٙالُت االإىؿلٔ الغثِس ي للمىغىم مً زلاٛ الدؿائٛ الهام االإخمثل في : 

ت مخؿلباث  حظاهم هل جمىين ئدازة االإعسفت باالإإطظت العمىمُت في جىمُت االإىازد البشسٍ

ت   بالأغىاؽ ؟  COTO- SUDكؿىُاث الجىىب الجصائسٍ

ت وبصعإ ت ، مدل الضعاؾت التي هي  االإاؾؿت ؾحروعة وبالخالي مهغَ ؤمام خخمُت جىمُت مىاعصها البشغٍ

غ مىاعصها  ب وجؿىٍ وبخضار الخًُحر الشامل للبٓاء والؤؾخمغاع ومىاحهت غًىؾاث االإىاَؿت ، بخضعٍ

ت للئعجٓاء بمؿخىي ٖ ؼ الخًُحر باالإاؾؿت ، مما البشغٍ ُاءتهم بما ٌؿمذ لهم باالإؿاهمت في جُهُل وحهؼٍ

ت مجها ما ًسظ الجاهب الىُس ي  ؤصي بظلٚ لكهىع ؤؾالُب مخهضصة مخسططت في جىمُت االإىاعص البشغٍ

 ً ت الخطغٍ والجاهب الهُ٘لي مخمثلا في جٙىٍ ؼ وخغٍ الظي ؤؾاؾه الثٓت االإمىىخت مضنىمت بالخُىٍ

ُٓام بمؿانضة الهاملحن نلى بجساط الٓغاعاث الجمانُت وهظا هى حىهغ جم٘حن الهاملحن َغّ الهمل وال

اصة ْضعاتهم ومهاعاتهم في خالت  الظي حؿعى لخدُٓٓه االإاؾؿت ، وبظلٚ ٌهخبر نىطغا مهما في ػٍ

ت جخهلٔ  الخجؿُض الُهلي ، ٖما ؤن االإاؾؿت حؿخسضم بمٙاهُاث ماصًت بلى حاهب الؤمٙاهُاث البشغٍ

ت ؤؾاؾ ٓت الخهامل مو الخ٘ىىلىحُا الجضًضة وزاضت مجها ج٘ىىلىحُا االإهلىماث وبصاعة االإهغَ ا بؿغٍ

ت  االإخهضصة الخؿبُٓاث ، مما ًجهل مً االإاؾؿت في بدث صاثم ومخىاضل لإؾخٓؿاب االإىاعص البشغٍ

حر لها ٗل  اث االإاؾؿت بخىَ ُت ْابلت للخؿبُٔ في حمُو مؿخىٍ الؤمٙاهُاث االإخمحزة والتي لها ؾاْاث مهغَ

االإخاخت لدؿهُل الأمىع لخجؿُضها واْهُا وهظا ما ًسضم مطلخت االإاؾؿت الهامت ونلُه ًمً٘ لىا 

ٓا الإا ًلي :      جىغُذ جلٚ الىخاثج وَ

 الىدُجت العامت للفسغُت الفسعُت الأولى : 

ت ْؿىُاث الجىىب مدل الضعاؾت في جىمُت مىاعصها الباحهخمض   ت  نلى الإاؾؿت الهمىمُت الجؼاثغٍ شغٍ

غ ، مً ؤحل  ب والخؿىٍ هالُت ، َاالإاؾؿت مدل الخضعٍ جىُُظ الهاملحن لأصواعهم الىقُُُت بُ٘اءة وَ

ؼ بالضعحت الأولى نلى جىمُت هظه االإىاعص ت ، و جغٖ ؤؾاؽ لأجها  الضعاؾت والبدث تهخم بمىاعصها البشغٍ

اَٗت االإهاعاث والُ٘اءاث االإى  ت  حىصة و جدضًض ؤوحه الؤؾخُاصة مجها ، الهملُت الؤهخاحُت ، ًخم طلٚ بمهغَ

غ الٓىة  غ االإؿخمغ للهاملحن بىاؾؿت زؿت للخضعٍب مدضصة الأهضاٍ بهضٍ جؿىٍ ب والخؿىٍ بالخضعٍ

الهاملت وبخىػَو الهمل بىاءا نلى ْضعاث الهاملحن و مهاعاتهم بالشٙل الظي ًم٘جهم مً مىاحهت مسخلِ 

غ بالشٙل الظي ًػمً الخدضًاث ، وحهخمض االإاؾؿت في جىمُت مىاعصها  ب والخؿىٍ ت نلى الخضعٍ البشغٍ
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غ  ت ًٙىن بخؿىٍ حز نلى حمُو حىاهب جىمُت االإىاعص البشغٍ اصة الؤهخاج ، وعَو ُٖاءة ؤصاء الهاملحن الترٖ ػٍ

ؤَػل شغٍدت مً الٓىي الهاملت بدُث جخمً٘ االإىكمت و االإىقُحن الأَغاص مً جدُٓٔ ؤهضاٍ نملهم 

ب الهاملحن  ت واالإهاعاث التي جم٘جهم مً ؤصاء مً خُث ؤن جضعٍ غهم ، الهضٍ مىه جؼوٍضهم باالإهغَ وجؿىٍ

اصة ْضعاث ومهاعٍ الهاملحن وقاثُهم باالإاؾؿت ، َ ب مً االإخؿلباث االإدضصة للىقُُت لؼٍ هملُت الخضعٍ

ُت الىاحب بجبانها  غ جُ٘حرهم وبٖؿابهم االإهاعاث الؿلىٖ اث الخىُُظًت والؤشغاَُت وجؿىٍ في االإؿخىٍ

ا وؤؾالُب  ل نلحهم ؤصائهم ، مً زلاٛ لدؿهُ مداولت لخًُحر ؾلىٕ الأَغاص بجهلهم ٌؿخسضمىن ؾغْ

مسخلُت في ؤصاء ؤنمالهم جٙىن مدطلت هظا الخًُحر هي جدُٓٔ هخاثج بًجابُت للماؾؿت مثل الؤهخاحُت 

بْخطاصًت الأنلى والأصاء الأَػل والىكام الؤصاعي الأخؿً والتي جاصي في الجهاًت بلى جدُٓٔ هخاثج 

 وبحخمانُت ؤَػل للهماٛ وللماؾؿت .

التي نبرث جأطِظا على الىخائج التي جىضلذ ئليها هره الدزاطت واالإخعللت بالفسغُت الفسعُت الأولى، 

ت بحن االإاشغاث االإٓترخت  للُغغُت الُغنُت نجها آعاء االإبدىزحن ، وؿخيخج بإن هىإ نلاْت بعجباؽ ْىٍ

ب في الأولى ، بدُث جم جإُٖض هدُج ت بعجباؾها بجملت مً االإاشغاث االإخهلٓت بإهمُت ومٙاهت الخضعٍ

غ  االإاؾؿت وما ًمثله للهاملحن ، واالإخؿلباث التي ًٓىم نلحها، وؤهضاٍ جسؿُؿه ، وهىنُت بغامج الخؿىٍ

ٓي بخدلُل البُاهاث الؤخطاثُت مً ؾغٍ ؤَغاص الهُىت  انلُتها ،ٗلها ماشغاث ؤزبذ ضضْها الؤمبرً وَ

ًمً٘ بنخباع الُغغُت الُغنُت الأولى التي بهؿلٓذ مجها هظه الضعاؾت نلى ؤجها ، وبالخالي االإبدىزت 

ام الؤخطاثُت االإشاهضة واالإسجلت ، التي  ضاصْت ومثبخت وطاث صلالت مىهجُت ، وطلٚ خؿب الأعْ

 ضغخذ بها مُغصاث ؤَغاص الهُىت االإبدىزت االإضنمت بالخدلُل الؿىؾُىلىجي للماشغاث الؤًجابُت ،

 للُغغُت الُغنُت الأولى . كبىٌ الطدق الؤفتراض يونلُه ًمً٘ 

 الىدُجت العامت للفسغُت الفسعُت الثاهُت :

ت هجض ؤؾلىب  جم٘حن  ت الخضًثت في مجاٛ حؿحر وبصاعة وجىكُم االإىاعص البشغٍ مً الأؾالُب الؤصاعٍ

ت الهاملحن في بجساط الٓغاعاث ومىدهم الؿل ؿت والىُىط والٓىة وجدمل الهاملحن الظي ًٓىم نلى مشاعٖ

ت  اث الؤصاعٍ ىن في بجساطها بخىزُٔ الهلاْاث في ٗل االإؿخىٍ االإؿاولُت في الٓغاعاث التي ًخسظوجها ؤو ٌشاعٗ

ت ٗىؾُلت  ت الؤصاعٍ ؼٍ ابت الظاجُت واللامغٖ مو الؤصاعة الهلُا للماؾؿت ، بدُث ؤن الخم٘حن ٌهخمض نلى الغْ

اث مً بهخاحُت ومشا غ والخدؿحن الؤصاعي لخدُٓٔ ؤنلى مؿخىٍ ت االإىقُحن ومضزل َهاٛ للخؿىٍ عٖ

 االإؿخمغ واالإخىاضل للهاملحن واالإاؾؿت مها .

ت حهخمض الخم٘حن مً ؤحل بصاعة الخًُحر غماها االإاؾؿت لأن  مً زلاٛ نملُت جىمُت مىاعصها البشغٍ

بها الهامل االإؿتهضٍ للخؿابٔ بحن الؤخخُاحاث الُغصًت و الخىكُمُت و الؤؾتراجُجُت للماؾؿت التي ٌهمل 

دت مً الٓىي الهاملت التي جدٓٔ ؤهضاٍ  غ ؤَػل شغٍ حز نلى جم٘حن الهاملحن ًٙىن بخؿىٍ ، َالترٖ

غ ؤؾالُب االإاؾؿت بإصاء ؤَػل لهملهم في زضمت االإاؾؿت واالإدُؿحن بها  بخضعٍب َغّ الهمل وجؿىٍ

اصة عيبت الهام ت في بجساط الٓغاعاث الجمانُت التي جاصي لؼٍ لحن للهمل  وبؾخُاصة الهماٛ مً االإشاعٖ

اٗملا لؿلؿت  ؼ  الهمل الجماعي بخىػَو ؤنباء الهمل وجدمل هخاثجه ، مو نضم الُٓام بهملُت الخُىٍ
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ت الخطغٍ  الطلاخُاث بلا َُما ًسظ الؤشغاٍ نلى جىكُم ومماعؾت ؤمىع الهمل ، مو نضم مىدهم خغٍ

ت االإُغوغت مً  ابت الؤصاعٍ ؾغٍ مؿاولي االإاؾؿت وهظا ما ًازغ نلى ؤصاء في ؤمىع الهمل بالىكغ للغْ

ت الخطغٍ ًغحو بالػغوعة وبهجاػ الأنماٛ  ؼ ومىذ الطلاخُاث وخغٍ ، هظا الخػُٔ في ؤمىع الخُىٍ

لىىنُت حؿحر االإاؾؿت ولؿبُهت وشاؾها االإماعؽ ومجاٛ بصاعتها الخابو للٓؿام الهام الظي ماػاٛ ًخهامل 

ري الٓضًم االإغج٘ؼ نلى الطُت الهامت لأمىع الخىكُم والؤصاعة مو االإاؾؿاث الهمىمُت بالىمـ الدؿُح

ت ، ونلُه لا  وبالخالي جدض مً االإباصعة هظا ما ٌهض مً الهىامل االإثبؿت للماؾؿاث الهمىمُت الجؼاثغٍ

صون بلتزام الؤصاعة مً زلاٛ بصعاٖها للؤهمُت االإخىامُت  ًمً٘ جؿبُٔ جم٘حن الهاملحن بطىعة َهالت

ٓت جؿبُٓها بما ًخلاثم للخم٘حن في مٙ غة التي ًمً٘ للئصاعة بؾخسضامها وؾغٍ ان الهمل والأصواث االإخىَ

 وؾلىٕ وجىحهاث وماهلاث والٓضعاث الؤصعاُٖت للهاملحن باالإاؾؿت 

التي جأطِظا على الىخائج التي جىضلذ ئليها هره الدزاطت واالإخعللت بالفسغُت الفسعُت الثاهُت، 

للُغغُت الُغنُت وؿخيخج بإن هىإ نلاْت غهُُت بحن االإاشغاث االإٓترخت  نبرث نجها آعاء االإبدىزحن ،

بمماعؾت الهمل  الثاهُت بهضما جم جإُٖض هدُجت نضم بعجباؾها بجملت مً االإاشغاث االإٓترخت االإخهلٓت

ؼ ؾلؿت الطلاخُاث للهاملحن ، ٗلها  ت وبؾخٓلالُت في الخطغٍ مً ؾغٍ الهماٛ ،  وبخُىٍ بدغٍ

ٓي بخدلُل البُاهاث الؤخطاثُت مً ؾغٍ ؤَغاص الهُىت االإبدىزت ،  ماشغاث لم ًثبذ بعجباؾها الؤمبرً

ًمً٘ بنخباع بةؾخدثىاء ماشغ ؤصاء الهمل بشٙل حماعي مً خُث بجساط الٓغاعاث الجمانُت ، وبالخالي 

ٍت مماعؾت الهمل بدغ  الُغغُت التي بهؿلٓذ مجها هظه الضعاؾت نلى ؤجها يحر مثبخت ، َُما ًسظ ماشغ 

ؼ ؾلؿت الطلاخُاث للهاملحن ، وطلٚ  وبؾخٓلالُت في الخطغٍ مً ؾغٍ الهماٛ ،  وماشغ جُىٍ

ام الؤخطاثُت االإشاهضة واالإسجلت التي ضغخذ بها مُغصاث ؤَغاص الهُىت االإبدىزت  واالإاشغاث خؿب الأعْ

ٌ ، ونلُه ًمً٘  الؿلبُت لها  .للُغغُت الُغنُت الثاهُت  للطدق الؤفتراض ي اليظبي اللبى

 الىدُجت العامت للفسغُت الفسعُت الثالثت : 

ت ) ( ؤمغا بالٌ الأهمُت للماؾؿت مدل الضعاؾت والبدث ، بدُث جخىػم نلى KMحهخبر بصاعة االإهغَ

ؼ بطُت ؤؾاؾُت نلى ؤعبهت مجمىنت مً الأوشؿت نىاضغ جخمثل في الأَغاص والهملُاث   والتي جغٖ

ت االإىحىصة  الػمىُت واالإدشٙلت الطغٍدت للهاملحن ، وججؿضها وبؾخسضام الخ٘ىىلىحُا و االإهغَ

ت والخ٘ىىلىحُا التي حهخبر ؤصواث مؿانضة في جؿبُٔ بصاعة  االإاؾؿت مً زلاٛ صمج نملُاث بصاعة االإهغَ

ت حؿتهضٍ  ت ، بدُث ؤن االإاؾؿت الخالُت التي ؤزظهاها نُىت نً االإاؾؿاث الهمىمُت الجؼاثغٍ االإهغَ

ت بخدُٓٔ الؤؾخسض ت، مما ًدٓٔ ُْمت مػاَت بصاعة االإهغَ ام الأمثل والُهاٛ للمهاعاث والأَٙاع الؤبخٙاعٍ

ؼ الٓضعة الخىاَؿُت لها التي جاصي بلى الؤبخٙاع االإخجضص ، وجٙازغ الخبراث بحن نمالها ،  لها بخضنُم وحهؼٍ

ُاث طاث ُْمت مػاَت جضزل غمً الؤؾاع الخىكُمي للماؾؿت ، للئصاعة الخىكُمُت  وهي ؤوشؿت وؾلىٖ

ُت التي جخػمً هظه الىقُُت ٗل ؤوشؿت االإاؾؿت الخاضت بطُايت وجؿبُٔ ل لماؾؿت االإهغَ

حر  ت، والخٓىُت بخىَ ت، والخىكُمُت، الؤبخٙاعٍ ُت تهضٍ بلى جىكُم وبؾدثماع االإىاعص الُ٘غٍ بؾتراجُجُت مهغَ

ً البِئت االإهلىماث وبجاختها لجمُو الهاملحن في االإاؾؿت مً مطاصعها الضازلُت ، واالإؿخُُضًً م
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و نملُت بهخاج وهٓل ، الخاعحُت  ت مً زلاٛ ْضعتها نلى حؿغَ َاالإهلىماث مهمت في بغامج بصاعة االإهغَ

ت  غ االإهغَ ت الهاملحن مما ًاصي لخىَ ت في حمو و جىكُم مهغَ ت، وحؿانض ؤصواث بصاعة االإهغَ االإهغَ

ت والخبراث بىاؾؿت نملُت  ت االإهغَ ٔ مشاعٖ ت بشٙل وجىػنها بحن الهاملحن نً ؾغٍ جىزُٔ وجباصٛ االإهغَ

اصة الؤهخاج والؤبخٙاع صازل بِئت الهمل باالإاؾؿت  .  َهاٛ مما ًاصي بلى ػٍ

اث الدشًُلُت والخىُُظًت  حر االإهلىماث وؾهىلت الخطىٛ نلحها في االإؿخىٍ ت بخىَ َاالإاؾؿت جمخلٚ االإهغَ

الأَػل الإػمىن البُاهاث  بةصاعة هظا االإىحىص مً زلاٛ جىكُم و بصاعة هظه االإهلىماث، بالإؾخًلاٛ

واالإهؿُاث الضازلُت والخاعحُت للماؾؿت ، بالإؾخُاصة مً الخبراث الُغصًت الٙامىت في نٓىٛ مىقُحها 

لها بلى بهخاحُت مغجُهت حؿهم في جىمُت ؤصاء الُغص وعَو ُٖاءة االإاؾؿت ، َهي بمثابت الهملُت التي  وجدىٍ

هالُت لٙل االإهلىماث جخػمً بؾخسضام ؤصواث ج٘ىىلىحُا االإهلىماث ل حر بؾخهماٛ ؤٖثر ُٖاءة وَ خىَ

 االإخاخت الإؿانضة االإىكمت ؤوالأَغاص في جدُٓٔ ؤهضاَهم .

بدُث جأطِظا على الىخائج التي جىضلذ ئليها هره الدزاطت واالإخعللت بالفسغُت الفسعُت الثالثت، 

ت بحن  الُغغُت الُغنُت ماشغاث نبرث نجها آعاء االإبدىزحن ، ومما ؾبٔ وؿخيخج بإن هىإ نلاْت ْىٍ

الثالثت بهضما جم جإُٖض هدُجت بعجباؾها بجملت مً االإاشغاث االإٓترخت االإخهلٓت بةؾخسضام الخ٘ىىلىحُا 

وهىنُتها ، واالإهلىماث التي ًمخل٘ها الهاملحن ، وهىنُت االإهاعاث والخبراث االإهىُت االإ٘دؿبت ، والخباصٛ 

ٓي بخدلُل البُاهاث الؤخطاثُت مً والدشاعٕ في هظه االإهاعٍ االإهىُت ،ٗلها م اشغاث ؤزبذ ضضْها الؤمبرً

بنخباع الُغغُت التي بهؿلٓذ مجها هظه الضعاؾت نلى ؤجها  ًمً٘ؾغٍ ؤَغاص الهُىت االإبدىزت ، وبالخالي 

ام الؤخطاثُت االإشاهضة واالإسجلت التي ضغخذ  ضاصْت ومثبخت وطاث صلالت مىهجُت ، وطلٚ خؿب الأعْ

 ضدكها الؤفتراض يكبىٌ الهُىت االإبدىزت واالإاشغاث الؤًجابُت لها ، ونلُه ًمً٘ بها مُغصاث ؤَغاص 

 للُغغُت الُغنُت الثالثت.

 الىدُجت العامت للفسغُت السئِظُت  : 

االإاؾؿت الهمىمُت  نلى الخ٘م و وؿبُا صختها هٓبل ؤن ًمً٘ للبدث الهامت الغثِؿُت للُغغُت باليؿبت

ت ْؿىُاث الجىىب مدل ا ت ؤخض ؤهم نىامل هجاخها ،  بإجها لضعاؾتالجؼاثغٍ حهخبر جىمُت االإىاعص البشغٍ

اصة الخبرة الؤهخاحُت وبالخالي جدُٓٔ ؤهضاٍ  بهم نلي الهمل ًاصي لؼٍ بدُث ؤن جىمُت ؤَغاص الهمل وجضعٍ

اصة ْضعاث الٓىي الهاملت نلي الهمل  ت تهضٍ لؼٍ االإاؾؿت نلي الىدى االإؿلىب، وجىمُت االإىاعص البشغٍ

ت وجضعب و مؿخىي الؤهخاج، ٖما ؤن جىمُت االإىاعص البشغٍ حهم نلي الهمل بشٙل صخُذ مما حهضٍ الي عَ

ت وجدؿحن ؤوغانهم ، َمً الػغوعي بنضاص بغهامج  و مؿخىي االإىاعص البشغٍ والٓىي الهاملت حؿهم في عَ

ت خُث ؤن َاثضة الخضعٍب جكهغ لإٖدؿاب الُغص الإهاعاث ومهاع  ٍ حضًضة لخىمُت هظه االإىاعص البشغٍ

غ االإهاعاث، واالإهاعٍ االإىحىصة لضًه مؿبٓا، الص يء الظي ًىلض للُغص صاَو ؤْىي للهمل وهظا  وجؿىٍ

 ًىه٘ـ بالإًجاب نلى جدُٓٔ ؤهضاٍ االإاؾؿت.
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غ  حن الخىُُظًحن وطلٚ لخؿىٍ غهم مؿئىلُت بصاعة الهمل واالإضًغٍ ب ؤَغاص الهمل وجؿىٍ ٖما ؤن جىمُت وجضعٍ

ب ظلٚ بجاخت الُغضت لهم لإبخٙاع ؤَٙاع حضًضة في ؤصاء ؤَغاص الهمل وجضعٍ غه وٖ هم نلي الهمل وجؿىٍ

غ الأصاء .  الهمل مما ٌؿهم في حًُحر الأهماؽ االإهخاصة في الهمل وجؿىٍ

ٖما ؤن جم٘حن الهاملحن ؤؾلىب ٌشحر بلى ؤن االإاؾؿت االإم٘ىت، هي جلٚ االإاؾؿت التي جخػمً هؿاّ 

ت الضهُا في االإاؾؿت، وهظا  وجخػمً ؤًػا مىذ ضلاخُاث  بشغاٍ واؾو اث الؤصاعٍ ؤٖبر للمؿخىٍ

ؼ الطلاخُاث، ؤو الؿلؿاث مً ؤنلى بلى ؤؾُل وهظا ما لم  ؼ بشٙل زاص نلى جُىٍ الأؾلىب ًغٖ

 هجضه في االإاؾؿت .

ت  ت الٓاثمت نلى مهلىماث ومهاعاث هاصَت بلى جىمُت الٓضعاث الهٓلُت والُ٘غٍ َخىمُت االإىاعص البشغٍ

ت بلى ح اهب جىمُت الشهىع بالىلاء والؤهخماء لجهلها ؤٖثر ْضعة نلى الخُِ٘ مو البِئت االإدُؿت بها واالإهاعٍ

غ الؿاْاث الؤبضانُت،  مخىاؾبت مو مخؿلباث الهمل بها وجدُٓٔ الخىمُت الظاجُت التي حؿخؿُو جدغٍ

غ نلى  ب والخؿىٍ  حؿخلؼم نملُت الخضعٍ

ت في الخ ض مً صاَهُخه بجساط الٓغاع وخل االإش٘لاث ، ولضًه الخغٍ طغٍ والخُ٘حر الؤبضاعي ، وهظا ًؼٍ

ضعجه نلى الؤبخٙاع والخجضًض لأهه جدٓٔ لضًه ؾلىٕ الغغاء الىقُُي ، مً زلاٛ مؿخىي  للهمل وْ

ت ت  االإشاعٖ اصة االإشاعٖ ت الؤًجابُت في نملُت ضىانت وبجساط الٓغاع ، وبالخالي ػٍ ؼ نلى االإشاعٖ الظي ًغٖ

اث الخم٘حن .للؤَغاص حهخبر مؿاهمت مدخملت  و مؿخىٍ  لغَ

ت مخهلٓت بةصاعة االإهلىماث التي هي الهملُت التي جخػمً بؾخسضام ؤصواث  ٖما ؤن جىمُت االإىاعص البشغٍ

هالُت لٙل االإهلىماث االإخاخت الإؿانضة االإاؾؿت  حر بؾخسضام ؤٖثر ُٖاءة وَ ج٘ىىلىحُا االإهلىماث لخىَ

ىماث بشٙل نام مو الىزاثٔ وبغمجُاث الخاؾىب، وجخهامل بصاعة االإهل ،والهاملحن في جدُٓٔ ؤهضاَهم

ؼ بهخمام بصاعة االإهلىماث خىٛ َهالُت االإهلىماث وخضازتها، وصْتها، وؾغنت  خمغٖ واالإهلىماث ، وٍ

لُتها، وزؼجها وبؾترحانها، في خحن ؤن زلٔ االإهلىماث، وبالخالي بصاعة االإهلىماث هي وؾُلت  ججهحزها، وٗ

حر االإهلىماث  .جٓىُت جػمً جىَ

اَٗت الأضىٛ  ت هي ؤٖثر جٓضما خُث جٓىم بخدلُل االإهلىماث والؤهخمام بخدلُل  في خحن ؤن بصاعة االإهغَ

ت والخُاف  غ االإهغَ ، واالإخمثلت بخؿىٍ غة واالإؿلىبت وبصاعة الهملُاث االإخهلٓت بهظه الأضىٛ ُت االإخىَ االإهغَ

ُت التي جخه ت َحها، وجخػمً الأضىٛ االإهغَ لٔ بالؿىّ واالإىخجاث والخٓىُاث نلحها، بؾخسضامها واالإشاعٖ

ت الخبرة واالإهاعة والٓضعة نلى  ت والتي جدخاحها. وحؿخسضم بصاعة االإهغَ واالإىكماث التي جمخلٚ االإهغَ

اصة الؤجطاٛ، وحصجُو االإداصزت،  ،الؤؾخهاب والخدلُل  ت الخ٘ىىلىحُا لؼٍ ض حؿخسضم بصاعة االإهغَ وْ

ت في االإدخىي والخُاوع خىٛ االإهاوي، ؼي  واالإشاعٖ ولً٘ الخ٘ىىلىحُا لا حشٙل مدىع الؤهخمام االإغٖ

ت.  لإصاعة االإهغَ
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ٓت شاملت  ت و ؤصواث جؿىعها ج٘مً في ٗىجها ماشغا نلى ؾغٍ جإحي ؤهمُت بصاعة االإهلىماث و االإهغَ

غ و الخًُحر الإىاٖبت مخؿلباث البِئت  ت التي حؿانض في الخؿىٍ وواضخت لُهم مباصعاث جىمُت االإىاعص البشغٍ

ت .الؤْخط اصة ْضعاث و مهاعاث و ُٖاءاث نماٛ االإهغَ ض مً َىاثض االإاؾؿت و ػٍ  اصًت، و جؼٍ

ت للمىاعص َهاٛ حؿُحر  لػمان مد٘م بغهامج ىغوب ياًتها خدُٓٔل حؿعي االإاؾؿتَ ّ  البشغٍ  بؿغ

ٓت االإىاعص هظه جىمُت ؤؾالُب بةنخماص الهلمي الخٓضم حؿاًغ  خضًثت ووؾاثل وجٓىُاث  صوعٍت بؿغٍ

 الغاهىت الكغوٍ جُغغها التي ًتالؤْخطاص والخدىلاث الخًحراث غمً الؤهضماج مً لخمً٘ ومؿخمغة

هُؿها مداؾت بخلٚ االإخًحراث وجإزحراتها التي جازغ في ٗل حىاهب الهمل الخىكُمي  االإاؾؿت وحضث ،ومىه

بدُث جدضر مسخلِ الخًحراث والخؿىعاث الخاضلت في االإجاٛ الؤصاعي ، حملت مً االإشاٗل الىاججت ، 

هاث نمل ، والبِئت الخاعحُت نً االإخًحراث في البِئت الضازلُت للمىكمت مً  ىاهحن وحشغَ بحغاءاث وْ

ئاث مؿتهضَت ، ت االإدُؿت باالإىكمت مً مىاَؿت ونملاء وػباثً وَ في وجخػمً جىمُت االإىاعص البشغٍ

غ الىقُُي للمىقِ و بصاعة الأصاء و االإاؾؿت  ب االإىقُحن و الخؿىٍ ب  َغص ٖخضعٍ غ الخضعٍ           الخؿىٍ

ب والخ و الخىحُه، ت طاث الهلاْت باالإغوهت في الهمل، َالخضعٍ ُاث الؤصاعٍ غ ًاصي لخىؾُو آَاّ الؿلىٖ ؿىٍ

والخُ٘حر االإىكم والخهامل والٓضعة نلى خل االإش٘لاث االإسخلُت والخهامل مهها، والٓضعة نلى الخإْلم مو 

ً، وجىمُت مهاعاث الؤؾخمام والؤبخٙاع  الخًُحراث وقغوٍ الهمل الجضًضة، وبمخطاص يػب الآزغٍ

جطاٛ والخىاضل والهلاْاث والؤشغاٍ، وجدُحز االإىقُحن وبؾدثماع ْضعاتهم ، ٖػغوعة هٓل هظه والؤ

الخبراث الجضًضة بلى الهاملحن باالإاؾؿت لخدُٓٔ ؤهضاٍ وؤيغاع االإاؾؿت مً زلاٛ هالاء الهاملحن  

ت ٓت  ومو االإىاَؿت بحن ماؾؿاث الهمل ؤضبذ نلى بصاعة االإاؾؿت ؤن جخهامل مو االإىاعص البشغٍ بؿغٍ

َاالإاؾؿت الُىم ُٖان  ، حهمل نلى بهجاح نمل االإاؾؿت ووغو مهاًحر مدضصة لُٓاؽ هظا الأصاء

بحخماعي ًػمً الخهاٌش بحن ؤَغاص نماله ، وبْخطاصي بما ًدٓٔ الثروة والىجاح االإالي  مً زلاٛ 

اصة االإىاَؿت ؤصث باالإاؾؿت للبدث  في جسُُؼ الخٙالُِ الخضماث التي ٌؿخُُض مجها الأَغاص ، ونلُه ػٍ

وػٍاصة الأصاء، بالإججاه هدى بؾخسضام بؾتراجُجُت جم٘حن الهاملحن لخدؿحن ؤصائها ،ٖإؾلىب بصاعي 

ظلٚ  بخؿبُٓه ًدٓٔ جٓلُظ نضم الغض ى الىقُُي للُغص، وزُؼ جٙلُت الًُاب وصوعان الهمل، وٖ

اصة حىصة الأصاء ، ٖما ؤهه حهضٍ الي بًجاص الؤهضماج الىقُُي االإغجُ ؼ الؿلؿت، والهمل ػٍ و وهظا بخُىٍ

ت في ضىو الٓغاعاث، وبىغىح الهضٍ، وبوؿُاب االإهلىماث،  الجماعي، والضاَهُت، وبالخدُحز، وباالإشاعٖ

غ والؤبضام وعلُه هجد بأن الفسغُت العامت ،  والؤجطالاث الُهالت، وبالإخترام والخٓضًغ، الخؿىٍ

ت بأن السئِظُت التي مفادها  جمىين ئدازة االإعسفت باالإإطظت العمىمُت في  حظاهمجىمُت االإىازد البشسٍ

ت كؿىُاث الجىىب   بالأغىاؽ. COTO- SUDالجصائسٍ

 ئجابت على طإاٌ الؤشيالُت االإىؿلم السئِس ي للمىغىع مً خلاٌ الدظاؤٌ العام االإخمثل في : 

ت مخؿلباث  حظاهم هل جمىين ئدازة االإعسفت باالإإطظت العمىمُت في جىمُت االإىازد البشسٍ

ت    بالأغىاؽ ؟  COTO- SUDكؿىُاث الجىىب الجصائسٍ
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 خاثمة :

حخماعي ٌظعى بلى جدلُم ؤهداف وزغباث مشترهت مً زلاٌ جيظُم حهىد بحعخبر االإاطظت بمثابت وظم 

الأفساد والجماعاث ومدىز هرا اليظم هى عملُاث الخفاعل االإخبادلت واالإظخمسة بين الأعضاء لخبادٌ الأفياز 

ت ًخعل ت التي جادي واالإعلىماث واللُم والؤججاهاث وؤي حاهب مً العملُت الؤدازٍ ب وحىد جىمُت االإىازد البشسٍ

دوزا هاما في الخىحُه والخيظُم واالإدافظت على جدفم وبوظُاب العمل دازل االإاطظت مً زلاٌ الخدزٍب 

س .  والخعىٍ

ت لت مسععت  (HRD) فخىمُت االإىازد البشسٍ هي عملُت ًخم فيها مظاعدة مىظفي االإاطظت بشيل مظخمس بعسٍ

اد ة كدزاتهم االإعلىبت لأداء االإهام والىظاثف االإسخلفت االإسجبعت بإدوازهم الحالُت مً ؤحل  بهدظاب ؤو شٍ

س كدزاتهم الخمىُيُت العامت هإفساد ختى ًخمىىىا مً بهدشاف وبطخغلاٌ بمياهاتهم  واالإظخلبلُت االإخىكعت جعىٍ

س هفاءاث، ف  الدازلُت الخاصت بهم لأغساض الخىمُت الخىظُمُت العاملين الفسدًت ،  هي عبازة عً عملُت لخعىٍ

لت مظخمسة ومسعغ لها لخدلُم الأهداف الخىظُمُت، وهي جداوٌ حعظُم الخعابم بين  والجماعُت ، بعسٍ

 الأفساد والخىظُم بالعمل الجماعي والخعاون بين مسخلف الىخداث الخىظُمُت .

ت  حعخمد العمل على زفع العملُت الؤهخاحُت مً زلاٌ ب وجإهُل العمالت  بدُث ؤن جىمُت االإىازد البشسٍ جدزٍ

ت  لسفع مظخىي االإهازاث وجىمُت اللدزاث الخاصت بهم وجىظُفها في مياجها الأفضل للىصىٌ بلى الىخاثج  البشسٍ

س الىظُفي للمىظف  ت فسص هخدزٍب العاملين و الخعىٍ وبدازة الأداء   االإعلىبت ، و جخضمً جىمُت االإىازد البشسٍ

س ، ب و الخىحُه ،  و الخعىٍ  و االإظاعدة ، و الدعم الىفس ي و الىحداوي. الخدزٍ

ب لا ًىخفى به  ت، فالخدزٍ ت مً ؤهم وظاثف بدازة االإىازد البشسٍ ب وجىمُت االإىازد البشسٍ وحعخبر وظُفت جدزٍ

ت الجدًدة  ت الجدًدة، بل هى هظام مظخدام حهدِف بلى زفع الىفاءة االإهىُت للمىازد البشسٍ فلغ للمىازد البشسٍ

 ُتها االإظخمسة وحشخمل هره الىظُفت على :واللاثمت، و جىم

ب االإخىاصل: - ت معازف ومهازاث حدًدة،  الخعلم االإظخمس والخدزٍ ب ًىظبان االإىازد البشسٍ بن الخعلم والخدزٍ

جلف بهم على ؤخدر ما جىصلذ بلُه الخىىىلىحُا في مجاٌ عملهم، مما ًظهس بالضسوزة في ؤدائهم لأعمالهم 

 بىفاءة وفاعلُت وبكخداز.

ت دازل  الخىمُت: - ت مً زلاٌ هره الىظُفت ؤو اليشاط بلى جىمُت ؤداء االإىازد البشسٍ حظعى بدازة االإىازد البشسٍ

االإىظمت ؤو االإاطظت في االإظخلبل ، مً ؤحل حعلها ماهلت وكادزة على ممازطت وظاثف ذاث مخعلباث ؤعلى 

عسفت االإخللت بعملها وصىاعتها بهدف جمىُهها مما هي علُه الآن في االإظخلبل، وجصوٍدها بيل حدًد في مجاٌ االإ

 مً الؤهدماج والخىُف مع ول حدًد ؤو مع الخغيراث الحاصلت .

س في الخدزٍب ًلعبه الري الدوز  مً الخدزٍب ؤهمُت جإحي اتها بيافت العاملت الأًدي جىمُت وجعىٍ مً  لها والإا مظخىٍ

ؤي  في اللساز صاوع ؤن هجد هىا بها،  مً الؤخاظت ظخلصموزبراث ٌ بمظخجداث العاملت الأًدي جلً جصوٍد في ؤهمُت

اث ليافت جدزٍب مظخمس هظام االإعبلت زععه بظاز ضمً ًضع ماطظت بطهاماث  مً لرلً الإا العاملت االإظخىٍ

 .الؤهخاج الأداء وجدلُم الأهداف وجعبُم الخعغ وحىدة وهى الخدزٍب هرا مً االإسحىة الىخاثج في
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ىفر الري ًسعغ الخدزٍب ٌعخبر  ؤدائهم لأعمالهم، عىد الأفساد مهازة جدظين في فعالت ؤداة طلُم بشيل وٍ

د بهخاحُت فهى واخد بأن زثِظِخين فاثدجين ًدلم الجُد فالخدزٍب ظاعد االإيشإة ًصٍ  مً ؤهدافها جدلُم في وَ

ت السوح ؤزسي ًسفع حهت ومً حهت ب ن بدُث ح عملهم بإبعاد بلهامهم هدُجت وذلً للعاملين االإعىىٍ هدف الخدزٍ

الى جصوٍد الفسد باالإعلىماث ذاث العلاكت بىظُفخه،  وبالأطالُب االإخعىزة لاداء واحباث ومظاولُاث وظُفخه 

ادة معلىماث الفسد وجىمُتها(. هرلً جصوٍد الفسد باالإهازاث اللاشمت التي جمىىه مً بهجاش وظُفخه بإكل حهد  )شٍ

وحغير بججاهاجه ومفاهُمه ليي ًخمىً مً ؤداء وظُفخه بفعالُت )  ممىً )جىمُت االإهازاث( ،  بىاء وجىمُت الفسد

 جىمُت الؤججاهاث(. 

بي مىاطب للأفساد  و         وختى جخدلم ؤهداف الخدزٍب بشيل طلُم للمىظمت مً ؤن جسخاز بسهامج جدزٍ

بُت حُدة،  فلابد و ؤن ًيىن االإدزبين ذو هفاءة عالُت،   وبزخُاز ميان هرلً بزخُاز عىاصس و ؤطالُب جدزٍ

اث ومخعلباث الخدزٍب التي ًدخاحها االإخدزب مع جددًد وكذ وفترة شمىُت  ب جخىفس به مدخىٍ مىاطب للخدزٍ

بُت،  والأهم مً ول هرا ؤهه لابد  ب واالإخدزب،  ولابد للمىظمت مً مساكبت طير العملُت الخدزٍ ملاثمت للخدزٍ

ب ملازهت العاثد   و كبل البدء في عملُت الخدزٍ
ً
ب مع ما جم بهفاكه،  وما برٌ مً بطدثمازاث ؤولا مً الخدزٍ

ب.  مادًت مً ؤحل هرا الخدزٍ

ب الخاصت كد جيىن مىحهت للعمل اللاثم لخدظين الأداء، وكد جيىن بغسض الؤعداد لعمل  ؤهداف الخدزٍ

حالت آزس، فةذا ؤزدث ؤن جىلل مىظف مً كظم العلاكاث العامت مثلا بلى الشاون االإالُت، فةهه في هره ال

ًدخاج بلى جدزٍب حدًد، وبذا ؤدزلذ ؤحهصة حدًدة للاطخسدام، فةن االإىظفين الرًً طُعملىن عليها 

ب، و التي  ب على ذلً، ومً هره الأمثلت جبرش الاخخُاحاث و جىضح الأهداف الخاصت للخدزٍ ًدخاحىن بلى جدزٍ

ب مخعدد الأهىاع و لا ًمىً خلسها هما فعلىا مع الأهداف العامت االإشترهت، لظبب بظُغ هى  ؤن الخدزٍ

 هرا الخغُير عادة شىلا ؤو ؤهثر مً الأشياٌ الخالُت :   حغير الظلىنمهها  بالخالي فةن ليل هىع ؤهدافه الخاصت به

ب ًجب ؤن ٌغعي ما ًدخاج بلُه االإخدزب مً معلىماث حظاعده مباشسة في ؤداء وظُفخه ولا ًدلم  - فالخدزٍ

ب الفاثدة االإسحىة مىه  بذا بطتهدف جصوٍد االإخدزبين بمعلىماث مخىافسة لدحهم ؤو لا ًدخاحىن بليها في الخدزٍ

ت لللُام  ب االإفُدة للمخدزبين،  بدُث جمدهم بمعلىماث لا شمت وضسوزٍ وظاثفهم  لرا ًجب بزخُاز مىاد الخدزٍ

 . بىظاثفهم على الىحه االإعلىب

ُفخه بلىزة ؤفضل،  وبإكل كدز ممىً مً بهدف كُام الفسد بىاحباث ومظاولُاث وظ : جىمُت االإهازاث -

 الجهد وؤهمها  

س،  والخدلُل االإالي،  وبعداد هظم  (Technical Skills) االإهازاث الفىُت - االإسجبعت على طبُل االإثاٌ بىخابت الخلازٍ

 . الىصف الىظُفي،  وهدىها

في جدلُل االإشىلاث،  وبجساذ االإخمثلت  (Conceptual Skills) ؤو مهازاث الخلىز الىلي االإهازاث الرهىُت -

 .اللسازاث،   وبدازة الؤحخماعاث

  (Human Touch)االإخعللت في مساعاة  اللدزاث الؤوظاهُت (Human Skills)االإهازاث الؤوظاهُت -
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س حغُير بخدار االإاطظت عمل وبِئت ظسوف في الخغُير وعلُه ًخعلب،  في الؤدازة  وكىاعد طُاطاث في وجعىٍ

س ؤو كىاعد حدًدة ةطخددارب طىاء بها العمل  وؤكل مسوهت ؤهثر لخيىن  الحالُت واللىاعد الظُاطاث جعىٍ

ت .  مسهصٍ

س حغُير ؤو كاثمت ؤعماٌ جسن ؤو حدًدة ؤعماٌ بطخددار في ذلً ًخمثل  الأوشعت ؤو الأعماٌ ؤداء ؤطلىب وجعىٍ

ت االإىازد هُيل في خغُيرال بلى الحاحت ظهىز  بلى االإىظمت وبِئت ظسوف في الخغير ًادي ؤن الحالُت ًمىً  البشسٍ

س حعُير على العمل ؤو الأفساد بعض عً الؤطخغىاء ؤو حدًدة، ًخمخعىن بمهازاث حدد ؤفساد بةضافت  مهازاث وجعىٍ

 .مههم االإعلىبت الجدًدة الأدواز مع ًخىافم وبما االإىحىدًً بالخىظُم الأفساد وطلىهُاث وبججاهاث

س الخىظُمي على ك بىٌ وحعاون ول فسد مً ؤعضاء الخىظُم ومشازهخه الفعالت في العملُت، حعخمد عملُت الخعىٍ

اث الأدوى، بل هى ًيبع مً االإشازهت  س الخىظُمي لا ًفسض مً الؤدازة العلُا على االإظخىٍ وبالخالي فةن الخعىٍ

 .الفعالت لأعضاء الخىظُم

س الخىظُمي على ؤطلىب خل االإشىلاث الخعامل مع كضاًا الخغُير في  (Problem oriented) ٌعخمد الخعىٍ

 .والخجدًد. هرا الأطلىب بالخالي ًفترض بطخسدام علم الظلىهُاث في خل مشىلاث االإىظماث

 فلغ ولىىه عمل جىفُري فهى ًسهص على الؤهجاش والىخاثج ولِع على وصف 
ً
س الخىظُمي لِع حشخُلا الخعىٍ

 .االإشىلاث ؤو جددًد ظبُعتها

ب و ال خعلُم و هلل الخبراث وجىمُت اللدزاث وحعدًل الظلىهُاث و الخىحهاث      فالعىلس البشسي في الخدزٍ

ت ًيبع مً ؤهمُت ؤن ًيىن  جىمُت والعلاكاث و الؤجلالاث هدى الأفضل ، فالخىحه بلى  االإىازد البشسٍ

مىظمت  حظخسدم فُه عملُت جىمُت للمىزد البشسي بجمُع ؤشيالها ؤلا وهى الهدف العبُعي لأيهدف  هىان

زفع الأداء، فالخىحه لسبغ الأعماٌ الدازلُت زبعا وزُلا بالخىحهاث الؤطتراجُجُت  للمىظمت ومىازدها وهى 

ت في االإىظمت ما  ت مما ؤوحد بِئت عمل مىخظمت ، ومً بين العىاصس االإازسة في بدازة وجىمُت االإىازد البشسٍ البشسٍ

ت االإىظمت .ٌعسف بالعمل الؤشسافي الري ٌعخبر مً العىامل االإدددة في هجا  ح وبطخمسازٍ

س  ب والخعىٍ ت بالخدزٍ دفخىمُت االإىازد البشسٍ ت  زاصت جمىُههم، دزحت مً وجسفع معسفتهم مً جصٍ بالإطخمسازٍ

 ومىدهم االإعسفت هظب ؤحل ومً وهىعا هما ؤدائهم مظخىي  زفع ؤحل مً للخدزٍب للعاملين بةجاخت الفسص

 . االإخغير العمل الإخعلباث االإسهت والؤطخجابت الخىُف ًم جمىههم التي االإىاهب وبهظابهم مخعددة مهازاث

ت و  مً بين ؤهداف ادة عملُت االإعسفت واالإهازاث واللدزاث لللىي العاملت هي الخمىين جىمُت االإىازد البشسٍ شٍ

عخبر الخمىين  اللادزة على العمل في حمُع االإجالاث بغُت زفع مظخىي هفاءتهم الؤهخاحُت لأكص ى خد ممىً وَ

الؤهخاحُت وججعل مىه كاثدا ًخدلى لخىمُت العىلس البشسي لسفع في علسها الحاضس  ىاصس االإهمتؤخد الع

ت له اللدزة على الأبخياز والؤبداع والخإزير في الىاض وجىحيههم لإهجاش  بالىطج والآزاء الحىُمت و ذو شخلُت كىٍ

 الهدف. 

ض والخمىين الؤدازي وبما ؤن مفهىم الخمىين مفهىم خدًث ، لاشالذ بعض االإىظماث جس لغ بين الخفىٍ

ض بإهه هلل حصء مً الللاخُاث للمسئوض ، وجيىن الللاخُاث في  مىً ؤن هفسق بين الخفىٍ للعاملين ، وٍ

لاد االإىظف بِىما الىجاح والفشل هىا ًيىن مً  ًُ ض  مجالاث مدددة بدزحت عمم مدددة ، وفي الخفىٍ
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ععى مظاولُت مً فىض للمسئوض الللاخُاث ، ؤما الخمى ين فهى بجاخت الفسصت للمسئوض لُلدز فُلسز ، وَ

صلاخُاث في هعاق ؤوطع و مخفم علُه ، وجخاح للمسئوض اللُادة الراجُت ، بِىما الىجاح والفشل ًظل 

 . مظاولُت االإسئوض

وبالسغم مً ؤهمُت ؤطلىب جمىين العاملين و هخاثجه االإميزة على االإىظماث بلا ؤن هىان عىاثم خىٌ جعبُم 

 : االإفهىم  جىمً في هرا

ت الؤدازة الشدًدة في طلعت بجساذ اللسازاث -  . مسهصٍ

 . زىف الؤدازة العلُا ؤو الىطعى مً فلدان الظلعت -

 . عدم السغبت في الخغُير -

 . الأهظمت والؤحساءاث اللازمت التي لا حشجع على االإبادزة والؤبخياز -

ت في جبادٌ االإعلىماث -  . الظسٍ

ت الخللُدًتجفضُل ؤطلىب  -  . اللُادة الؤدازٍ

ت -  عدم الثلت الؤدازٍ

اث ؤعلى مً  - س الأداء بالخمىين ًمىذ للعاملين جدظين مهازاتهم وبهدظاب االإعسفت للإطخعداد الإظخىٍ جعىٍ

 .االإظاولُت 

س والخدظين االإظخمس . - ادة مهازاث وكدزاث العاملين ومدزلا للخعىٍ  الخمىين ٌظاهم في شٍ

س الأداء بال اث ؤعلى مً جعىٍ خمىين ًمىذ للعاملين جدظين مهازاتهم وبهدظاب االإعسفت للإطخعداد الإظخىٍ

 .االإظاولُت وبحتهادهم وهرا هفاءتهم االإهىُت الجُدة والتي جاهلهم بلى جدمل مظاولُت كسازاتهم

ىين فالخمىين ًسهص على جدزٍب االإىظفين وجىطُع كاعدة معلىماتهم وزبراتهم بهدف حظهُل ؤداء مهامهم جم

 العاملين حهدف جىحُه مهازاث الأفساد وزبراتهم وكدزاتهم للالح جدلُم بطتراجُجُت االإىظمت وجميزها 

فالخمىين ًسهص على جدزٍب االإىظفين وجىطُع كاعدة معلىماتهم وزبراتهم بهدف حظهُل ؤداء مهامهم ٌظاهم 

ت مً  ب جىفس مخعلباجه االإخمثلت  زلاٌالخمىين في جىمُت الىفاءاث البشسٍ ض الظلعت، الخدزٍ في ول مً جفىٍ

االإظخمس، الؤجلاٌ الفعاٌ في ماطظت واحتهادهم وهرا هفاءتهم االإهىُت الجُدة والتي جاهلهم بلى جدمل 

ب االإىظفين وجىطُع كاعدة معلىماتهم وزبراتهم بهدف حظهُل ؤداء  مظاولُت كسازاتهم فالخمىين ًسهص على جدزٍ

 مهامهم.

فاالإاطظاث الُىم حعي ؤن االإعسفت عامل هجاح ووطُلت جمىهها مً   م بدازة االإعسفتوزغم جصاًد الؤهخمام بمفهى  

الخىافع و هي جضع مً ؤحل ذلً مُياهيزماث حظاعدها لخلم الأفياز و الخجدًد و هرا للحلىٌ على االإعازف 

ل التي حظاعد االإاطظاث على جىلُد االإعسفت، وازخُازها وجىظُمها، واطخسدامها، ووشسها، وؤزيرا  جدىٍ

ت االإسخلفت واجساذ  ت للأوشعت الؤدازٍ االإعلىماث الهامت والخبراث التي جمخلىها االإىظمت والتي حعخبر ضسوزٍ

ت االإبيُت على االإعسفت مً ؤحل الخىصل لأفضل االإمازطاث   .اللسازاث، خل االإشىلاث، الخعلم، عىاصسها الفىسٍ

جمُع العاملين في االإاطظت، واالإظخفُدًً مً زازحها، ًلىم مفهىم بدازة االإعسفت بخىفير االإعلىماث وبجاختها ل

االإىحهت  خُث ًسجىص على الاطخفادة الللىي مً االإعلىماث االإخىافسة في االإاطظت، والخبراث الفسدًت اليامىت
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  .بهخاحُت حظهم في جىمُت ؤداء الفسد، وزفع هفاءة االإاطظتلعاكاث 

ع عملُت بهخاج وهلل االإعسفت، وحظ اعد ؤدواث بدازة االإعسفت في حمع و جىظُم معسفت الجماعاث كدزتها على حظسَ

م االإشازهت  .مً حعل هره االإعسفت مخىفسة وذلً عً ظسٍ

س هُيلتها، وجصوٍدها  (Knowledge Production)  بهخاج االإعسفت - لبعضهم وحشمل جىلُد االإعسفت، وجعىٍ

 البعض .

ت وجخضمً آ (Knowledge Transmission ) هخلاٌ االإعسفتب -  ب االإىازد البشسٍ لُاث جللين االإعسفت، وجدزٍ

س مهازاث اطخسدامها لدحهم   .وجعىٍ

ل االإعسفت -  وجخإلف مً عملُت غسض االإعسفت، وجصوٍد االإدزلاث الى مُدان خل  (Knowledge Transfer) جدىٍ

 .االإظاثل وججاوش العلباث

س وبدازة بدازة االإعسفت جلىم على مجمىعت مً الأوشعت التي جضم عددامً االإي ىهاث، مثل الخدظين والخعىٍ

االإبادزاث وجدلُل واطدُعاب الدزوض السثِظت االإظخفادة، والتي جسهص بلفت ؤطاطُت على ؤزبعت عىاصس هي 

هفظها، خُث حعخبر حمُعها االإىظً العبُعي للمعسفت « االإعسفت»و« الخىىىلىحُا»و« العملُاث»و« الأفساد»

 .وعياطهابومدل 

ت جلىم بسفع كدزاث ومهازاث العىلس البشسي في العملُت الؤهخاحُت بغسض بهرا هدزن بإن جىمُ ت االإىازد البشسٍ

ادة اللدزاث الخاصت  ت، بصٍ ادة مظاهمخه في العملُت الؤهخاحُت مً زلاٌ جدزٍب وجإهُل العمالت البشسٍ شٍ

مجمىعت مً االإعاًير باالإىزد البشسي الهام، وجىظُفها في مياجها الأفضل للىصىٌ لىخاثج مسحىة مً ذلً وفم 

سه وحعظُم  واللىاعد التي جىضع مظبلا، حعخمد على جيظُم الجهىد واليشاظاث التي حظتهدف جىمُخه بخعىٍ

 مظاهمخه في ؤداء االإىظمت وزاصت فُما ًخعلم بالعملُت الؤهخاحُت .

ت في صلل وصُاغت وجىمُت اللدز  ت جمثل ؤخد االإلىماث الضسوزٍ اث والىفاءاث وؤزيرا جىمُت االإلادز البشسٍ

ت  في حىاهبها العلمُت والعملُت والفىُت والظلىهُت بالخالي هي :  البشسٍ

د مً ظاكخه على العمل والؤهخاج.  - اث ؤو مبادت جصٍ  وطُلت علمُت : جمد الؤوظان بمعازف ؤو معلىماث ؤو هظسٍ

بُت :  حععُه العسق العلمُت الحدًثت، والأطالُب الفىُت االإخعىزة ف - ي الأداء الأمثل للعمل وطُلت جدزٍ

 والؤهخاج.

ت.  -  وطُلت فىُت :  جمىذ الؤوظان زبراث مضافت ومهازاث ذاجُت حعُد صلل كدزاجه ومهازاجه العللُت ؤو الُدوٍ

لت   وطُلت طلىهُت :  حعُد حشىُل طلىهه وجلسفاجه االإادًت والأدبُت وجمىده فسصت لإعادة الىظس في ظسٍ

 ه ومسئوطُه.عمله وحعامله مع شملاثه وزئطاث

مدزل الخغُير للجىاهب الخىىىلىحُت: حهخم هرا االإدزل بالجاهب الخلني والآلاث واالإعداث ؤو االإهام وؤطالُب  -

العمل وحشيل الخىىىلىحُا ؤخد االإلادز الهامت االإازسة على عمل ؤي جىظُم وذلً مً زلاٌ لظسعت جعىزاتها 

 .وجعبُلاتها

حهخم االإدزل الظلىوي بخغُير ؤهماط الظلىن وبججاهاث وكُم الأفساد مدزل الخغُير للجىاهب الظلىهُت: و  -

س االإىظماث مً زلاٌ :  والجماعاث دازل الخىظُم. وللمدزل الظلىوي دوز مازس في جعىٍ
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س الفسد وحغُير مظخىي دوافعه وكدزاجه.  .جعىٍ

س العلاكاث بِذ الأفساد وشٍادة كدزاتهم ومهازتهم اللُادًت .  .جعىٍ

س العمل.  .الجماعي جعىٍ

س الخفاعل بين االإجمىعاث .  .جعىٍ

 واكخداز بىفاءة عمله مهام على جإدًت كدزجه شادث ، االإعسفُه ومىدظباجه ومهازجه الفسد زبرة شادث فيلما

مىذ الفسد ًمىً وبالخالي ، ؤهبر واطخللالُت ت في وٍ  . واالإشازهت الخلسف خسٍ

ت ؤهم الألُاث التي حظخسدمها الدولتفاالإاطظت العمىمُت الؤكخلادًت بمسخلف ؤهىاعها هي  لإدازة  الجصاثسٍ

س الؤكخلاد   مسافلها العامت ؤو الإمازطت مسخلف الأوشعت الؤكخلادًت ، حعخبر بمثابت السهيزة الأطاطُت في جعىٍ

الىظني وجىمُخه، مً زلاٌ عملُت بدازتها وحظيرها بالشيل الري ًجعل مهها فاعلا ، بذا واهذ هره االإاطظت 

الخغُير بًجابُا في االإفاهُم االإدُعت بها ، ومما لاشً فُه فةن االإاطظت العمىمُت الؤكخلادًت حظخعُع 

ا في ضمان بطخمساز الخىمُت الؤكخلادًت وبطخدامتها، وىجها حشيل مدزلا  ت جادي دوزا مهما وخُىٍ الجصاثسٍ

ع مهما مً مدازل الىمى الؤكخلادي، وذلً مً زلاٌ كدزتها على جىفير فسص العمل و  دوزها في مجاٌ جىىَ

الهُيل اللىاعي ، لرا ؤصبذ الؤججاه الُىم والشغل الشاغل للدولت تهُئت االإىار الؤطدثمازي لهره االإاطظاث 

عُت التي جضمً بلائها  على االإظخىي االإدلي و الىظني ودعمها ، بخىفير الأظس واالإخعلباث  اللاهىهُت والدشسَ

تها  ودعمها لىجاخها والؤزجلا ء بها، الأمس الري حعلها جىدس ي ؤهمُت بالغت في جدلُم جىمُت الىظىُت وبطخمسازٍ

 .والؤطتراجُجُت العامت بةعخباز هره االإاطظاث جدزل ضمً الظُادة الىظىُت ولا ًمىً الخسلي عهها 

 التوصيات :

ادة الؤهخاحُت ، بالسفع مً هفاءة الفسد الؤهخاحُ ً ؤفساد ؤولا : جدظين ظسق وؤطالُب الأداء وبالخالي شٍ ت و جيىٍ

 ًمىً الؤعخماد عليهم بالإطخفادة مههم بالشيل الصحُذ .

س مظخىي ؤداء الفسد وجصوٍده  زاهُا : جىمُت كدزاث العاملين ومهازاتهم في مجاٌ ؤعمالهم علمُا وعملُا، بخعىٍ

د مً ضمان ؤداثه للأعماٌ بشيل ؤهثر فاعلُت .  باالإعلىماث االإسجبعت بىظُفخه ، مما ًصٍ

ت مثل الؤججاهاث  زالثا : حغُير الظلىن والؤججاهاث في مجاٌ علاكاث العمل، بدىمُت االإهازاث الظلىهُت الؤدازٍ

والؤدزان واللدزة على جلدًم الحلىٌ للمشىلاث ، وبجساذ اللسازاث الصحُدت في مسخلف االإىاكف التي لها 

ت االإخعللت بىظُفت العامل د  ازل االإاطظت .جسجبغ باالإعسفت الفىُت الؤهخاحُت والؤدازٍ

ت لترجلي بلى مظخىي ؤفضل بما ًدىاطب مع ؤوشعت العاملين في االإاطظت . - س االإمازطاث الؤدازٍ  جعىٍ

س مهازاتهم . - ب وجدفيز الأفساد على الخفىير الؤبخيازي وجعىٍ  جدزٍ

س عملُاث ومىخجاث االإاطظت لخدلُم مخعلباث الصباثً والعملاء .  -  بطخسدام االإعسفت في جعىٍ

ٍادة وعي الأفساد بإهمُت االإعلىماث و االإعسفت ودوزهما في اليشاط الىظُفي للعماٌ باالإاطظت للىع الخميز ش  -

ادة .  والثلت والسٍ
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بهخاج االإعسفت التي حشمل عملُاث بهخاج االإعسفت لدعم الأوشعت الأطاطُت للماطظت، ؤو بهخاج االإعسفت خىٌ  -

 اط الأطاس ي للماطظت .االإىخج وبُع معلىماث االإىخج بةعخبازها اليش

الخىشَع االإخىاشن واالإدزوض الإلادز االإعلىماث و االإعسفت مع بمياهُت الىصىٌ بليها بىفاءة و بطخسدام فعاٌ  -

 مً ظسف العماٌ .

 جعبُلاث جىىىلىحُا االإعلىماث الجدًدة بشيل صحُذ ًضمً معه فهم العماٌ الإهامهم ومظاولُاتهم   -

 وحشجُعهم الؤبداعُت اللدزاث ذوي  االإىظفين اهدشاف زلاٌ مً العاملين ومعازف وآزاء حهىد خثمينل الخىحه  -

 اللسازاث؛ اجساذ في وبشساههم الللاخُاث مً االإصٍد بمىدهم وذلً ودعمهم

ت، فسق  مدزل هدى والاججاه للخمىين االإدعمت ولأطالُب ا االإىاهج على االإظاولين جدزٍب -  االإشازهت،جىمُت اللىٍ

 ولخيظُم؛ ا الخعاون  وجدلُم ببداعي بشيل الأشماث بدازة االإهازاث،

ت جسن -  وجىمُت للماطظت العامت ولظُاطاث ا للإحساءاث السئطاء صُاغت بعد العمل ؤداء في للعاملين الحسٍ

 العاملين؛ لدي ولاهخماء ا الالتزام الخلدًس، الثلت، عىامل

   ة االإهاز ومخعلباث العمل كىة ؤدواز في الخغير -

 ي . الؤداز ظبُعت وهمعُت العمل الؤهخاجي و في الخغير -

 في هُيلت االإىظمت والىظاثف . الخغير -

ت االإىازد ط بيشا االإسجبعت ث البُاها كاعدة ؤهمُت شدًادب -  · . باالإىظمت البشسٍ

 ظبُعت االإظاز االإهني . حغير -

ت للمىازد االإظخلبلُت باثاالإعاصسة واالإخعل الخددًاث الإىاحهت مساعاتها الىاحب العىامل ؤن هجد وبهرا  البشسٍ

 في :  جخمثل

ادة وجباًً العمل كىة جىىع على العمل - مً برٌ مجهىداث   ًخعلب مما العمل معسفت بلى الحاحت جسللاتها شٍ

 مضاعفت .

 همعُت واخدة . بحساءاث وفم العمل بلى الحاحت ًفىق  بشيل الراحي هخماءالؤ  -

 أفاق الدراسة :

الخعسف على ؤبسش االإشاول مً زلاٌ 

ت وتهُئت الفسص الجُدة للبىٌ الخغُيراث االإعلىب بطخدداثها في بداز  ة االإىازد الخاصت بةدازة االإىازد البشسٍ

ت في وبخدار الخىُف مع  ةحساءاث فعالت للأفساد العاملين في االإىظمتباللُام بالبشسي  مخعلباث االإىزد البشسٍ

ب الفعاٌ و ، علس االإعلىماجُت س الؤدازي والخسعُغ بىضع ؤلُاث للخدزٍ  االإظخمس له ،  الخعىٍ

ت ؤن واضعي الظُاطاث االإظخلبلُت للالري ًسهص على  دازهس  هما ؤهده عاملىا ًخ ًجب عليهم ؤنمىازد البشسٍ

مع العاملين على ؤطاض ؤجهم حصء ؤطاس ي في االإىظمت ولرلً ًجب ؤن جسهص هره الظُاطاث على بهضاج الفسد 

تعً ظسٍم صلل خاحاث بزباث الراث وبشباعها ، ؤي جىمُخه دازلُا  ومدهم باالإعلىماث واالإعسفت الضسوزٍ
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ًختى حظاعد االإدًسًٍ والعاملين على ا والخعاون فُما بُههم زدمت  لظىاء على فهم ؤهفظهم وفهم الآزسٍ

 للملالحهم وملالح االإاطظت .

ٌ والحلُلت التي ًجب ؤلا  مدزاء االإاطظاث  جخمثل في الخغير الىبير الري خدر  وممازطاث جسخفي مً على

ت بشيل هبير في الظىىاث الأزيرة، فشهدها حغُير  عشساث االإاطظاث، مً ومصاٌ ًددر في دوز االإىازد البشسٍ

الهُاول الخىظُمُت االإغللت، واالإخماطىت بلى ماطظاث مدشابىت و ؤهثر اهفخاخًا. حغير ؤًضًا، ميان ودوز اللىي 

ىظس بلى االإسوهت في اللىي العاملت مً كبل على ؤجها في الترجِب الثاوي مً الأهمُت ،  ًُ العاملت االإسهت؛ خُث وان 

ب وجىحُه ، هما ؤن  م في االإاطظتبِىما هي الآن جمثل الجصء الأه س جدزٍ الىجاح  اضطؤ  العىلس البشسي  وجعىٍ

س االإىظىمت ومىاحهت  هداف خدلُم الأ لىفاء ال ؤفساد لهم زخُاز بمً زلاٌ  للماطظت، دُث الخغيراث ، بوجعىٍ

ت ج في بدازة  لإهدظاب االإهازاث واللدزاث واالإعلىماث واالإعازف االإسخلفت التي حظاعدهمدخاج االإىازد البشسٍ

العملُت . خُاتهم االإهىُت وجىطُع مجاٌ زبراتهم  
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 المزاجع : 

 القواميس والمعاجم                                أولا : 

  412م  1999بيروث، لبىان  ئخُاء الترار الٗغبي، صاع ،3 ٍ ،، لؿان الٗغب  الفًل أبى الضًً حماٌئبً مىٓىع  (1

        732، م 2008أخمض مسخاع ٖمغ ، معجم اللٛت الٗغبُت المٗانغ ، المجلض الأوٌ ، ٖالم الىخاب ، اللاَغة مهغ ؾىت  (2

 354، م  1998، اللاَغة مهغ ، ؾىت  3المعجم الىؾُِ ، مجم٘ اللٛت الٗغبُت  ، ٍ (3

           585 م ، 2008 لبىان،  4 ٍ والخىػَ٘، لليكغ الٗلم صاع ، ئهجليزي  فغوس ي ٖغبي الشلاسي المىعص البٗلبيي، عوحي (4

ؼ ئبغاَُم ، معجم مهُلخاث ومفاَُم الخٗلم والخٗلُم ، ٖالم الىخب لليكغ والخىػَ٘ والُباٖت ، ٍ (5  1مجضي ٖؼٍ

 . 245، م  2009اللاَغة مهغ ؾىت 

ت الم (6 ؼ ئبغاَُم ، مىؾىٖ   845، م  2007ٗاع  التربىٍت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت مجضي ٖؼٍ

 . 126، م 2004، مىخب الكغوق الضولُت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت 4مجم٘ اللٛت الٗغبُت ، معجم الىؾُِ ، ٍ (7

  230، م  1996مدمض بً بىغ الغاػي ، مسخاع الصخاح ، صاع الفىغ  لليكغ والخىػَ٘  ، بيروث  لبىان ، ؾىت  (8

 376م  1993، صاع الىخب الٗلمُت ، بيروث لبىان ،  3خىخُضي ، البدغ المدُِ ، الجؼء مدمض ٖبض الله ال (9

    الكتب العزبيةثانيا : 

، مإؾؿت الىعاق لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن 1ئبغاَُم الخلى  الملياوي ، ئصاعة المٗغفت المماعؾاث والمفاَُم ، ٍ (1

 . 2007، ؾىت 

ت، ٖمان، ئبغاَُم ئمام ، فً الٗلاكاث  (2 لام، المىخبت الأهجلى مهغٍ  .1986الٗامت واٖلإ

ب الخٗاووي وأزغٍ في عف٘ هفاءة الٗمل ، ٍ (3 ، مغهؼ صًبىهى لخٗلُم الخفىير ، 1ئبغاَُم ٖلي نالح الخؿني ، الخضعٍ

 ،2011ٖمان الأعصن ، ؾىت 

وٖملُت، المىٓمت الٗغبُت للخىمُت  ؾير طاجُت وئؾهاماث ٖلمُت ئبغاَُم ٖلي ملخم  ، ٖلماء الإصاعة وعواصَا في الٗالم  (4

ت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت   . 2008الإصاعٍ

ت ، صاع ئبً خؼم لليكغ والخىػَ٘ ، الُبٗت  (5 ؼ اللضعاث البكغٍ أبى المجض مدمض حماٌ ، الخمىين الىُْفي وصوعٍ في حٗؼٍ

 .2008الأولى ، حامٗت ٖين قمـ ، اللاَغة ، مهغ ، ؾىت 

ت الىُل الٗغبُت، اللاَغة مهغ ، ؾىت  (6 ت الإججاَاث المٗانغة ، مجمىٖ أبى الىهغ مضخذ مدمض ، المىاعص البكغٍ

2000. 

 .2011، صاع الهفاء  ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  1ئخؿان صَل حلاب ، ئصاعة الؿلىن الخىُٓمي في ٖهغ الخٛير ، ٍ  (7

ٛان ، ئصاعة المٗغفت وهٓم المٗلى  (8 ، ٖالم الىخب الخضًث أعبض الأعصن ،  1ماث ، ٍأخمض الخُُب ، زالض ػَ

 .2009ؾىت

اث وئؾتراجُجُاث وهماطج خضًشت ، ٖالم الىخب  (9 أخمض الخُُب ، ٖاصٌ ؾالم مٗاٌٗت ، الإصاعة الخضًشت هٓغٍ

 .1429/2009، ٖمان الأعصن ؾىت 1الخضًث لليكغ والخىػَ٘ وحضاع للىخاب الٗالمي لليكغ والخىػَ٘  ، ٍ

لان الضولي، صاع كباء للُباٖت واليكغ، اللاَغة مهغ أخمض بضع ، مىاهج  (10  البدث في الإجهاٌ والغأي الٗام واٖلإ

11)  ،1998 . 

 .2005أخمض ؾُض مهُفى ، المضًغ ومهاعاجه الؿلىهُت ، الجمُٗت الٗغبُت للإصاعة ، اللاَغة مهغ ، ؾىت  (12
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ت  أخمض قفُم الؿىغي ، كامىؽ الخضمت الإحخماُٖت والخضماث الإحخماُٖت ، صاع  (13 المٗغفت الجامُٗت ، الإؾىىضعٍ

 .2000مهغ ، ؾىت 

 .1979أخمض نلغ ٖاقىع ، ئصاعة اللىي الٗاملت ، صاع النهًت الٗغبُت ، بيروث لبىان ، ؾىت  (14

اصة الهُيلت والخميز الإصاعي وئصاعة الخُٛير ، الضاع الجامُٗت ،  (15 أخمض ماَغ ، جُىٍغ المىٓماث الضلُل الٗلمي لٖإ

ت مهغ ، ؾى  ، 2007ت الإؾىىضعٍ

ت مهغ ، ؾىت  (16 ت ،الضاع الجامُٗت ، الإؾىىضعٍ  .2007أخمض ماَغ ،ئصاعة المىاعص البكغٍ

أخمض مدمض خؿً ، ئصاعة الخسُُِ والخىُٓم ، صاع هىىػ المٗغفت الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (17

2007 . 

ت  (18 ب الإصاعة الٗامت لخهمُم وجُىٍغ المىاهج ، ئصاعة المىاعص البكغٍ جسهو ئصاعة مىخبُت ، المإؾؿت الٗامت للخضعٍ

 .  1429/2008الخلني والمهني ، المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، ؾىت   

ت مٗانغة ، ٍ (19 ، جلضًم ٖباؽ خلمي الجمل ، صاع الٗلم  1أؾامت مدمض ؾُض ٖلي ، ئصاعة المٗغفت ئججاَاث ئصاعٍ

 .2013والإًمان لليكغ والخىػَ٘ ، هفغ الكُش مهغ ، ؾىت 

ماٌ ، ولُت الخجاعة بىين ،  (20 ت مضزل ئؾتراجُجي واكعي لمىٓماث اٖلأ ئؾماُٖل ٖلي بؿُىوي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

غ ، مهغ ، ؾىت   .2008، 2007حامٗت الأػَ

ا ٖلى فاٖلُت الخُىٍغ الخىُٓمي ، ب ٍ ، المىٓمت الٗغبُت  (21 أمل مهُفى ٖهفىع ، كُم ومٗخلضاث الأفغاص وأزغَ

ت ،   . 2008اللاَغة  مهغ، ؾىت للخىمُت الإصاعٍ

ت ،  (22  .2006الٗغبُت ، صاع الفاعوق لليكغ والخىػَ٘ ، مهغ ، ؾىت  3ٍباعي هكىاي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .2009بلاٌ زلف الؿياعهت ، الخُىٍغ الخىُٓمي والإصاعي ، صاع المؿيرة لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (23

 .2004، خؿان الجُلاوي ، مىهجُت  الٗلىم الإحخماُٖت، صاع الهضي، ٖين ملُلت الجؼاةغ بللاؾم ؾلاَىُت (24

اى المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، 1بُتر صعاهغ ، فً الإصاعة ، ٍ (25 ، جغحمت ٖبض الهاصي المُضاوي ، مىخبت الٗبُيان ، الغٍ

 .2004ؾىت 

غ للترحمت الٗ 1بُتر صعاهغ ، مماعؾت الإصاعة ، ٍ (26 اى ،المملىت الٗغبُت ، مىخبت حغٍ غبُت واليكغ والخىػَ٘ ، الغٍ

 . 2013الؿٗىصًت ، ؾىت 

ى ، ئصاعة المٗاع  في مىٓىمت الأمم المخدضة ،وخضة الخفخِل المكترهت ،  (27 الأمم المخدضة بجىُف ؾىَؿغا بُترو صومُترً

  2016،ؾىت 

 .2014ٍت ، مهغ ؾىت جىفُم مدمض ٖبض المدؿً ، الؿلىن الخىُٓمي ، جىػَ٘ ٖضص مً الجامٗاث المهغ  (28

جىماؽ ؾدُىاعث ، زىعة المٗغفت عأؽ الماٌ الفىغي ومإؾؿت اللغن الخاصي والٗكغون ، جغحمت ٖلا أخمض ، الضاع  (29

 .2004الضولُت للإؾدشماعاث الشلافُت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت 

اى الٗغبُت  ، 1جىماؽ ٌ ، بغاون ، جفىٌٍ الٗمل ، جغحمت مدمض ٖبض الخفُٔ ًىؾف ، مىخبت الٗبُيان ، ٍ (30 الغٍ

 2010الؿٗىصًت ، ؾىت 

ت مهغ، ؾىت  (31 اث و هماطج و جُبُلاث ، الضاع الجامُٗت، الإؾىىضعٍ ماٌ هٓغٍ زابذ ٖبض الغخمان ئصعَـ ، ئصاعة اٖلأ

2005 . 

ش ي ، هبُل بً ٖبض الغخمان المٗشم ، الأعقفت الإلىتروهُت وئصاعة الىزاةم في الٗهغ الخضًث  (32 ل بً خؿً الٗغَ حبرً

اى الؿٗىصًت ، ؾىت المباصب  ت والخُبُلاث الٗلمُت ، مىخبت الملً فهض الىَىُت ، الغٍ  . 2012والأؾـ الىٓغٍ

ماٌ مىٓىع هلي ، صاع ومىخبت الخامض لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (33  .2000حىاص قىقي هاجي ، ئصاعة اٖلأ
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 .2012مًُ ، اللاَغة مهغ ، ؾىت حىاَغ بلىاصًلي ، ئصاعة الأفغاص ، مغهؼ الخبراث المهىُت للإصاعة ب (34

بي ، خؿً المىهىع ًاؾغ ، مىٓماث الأٖماٌ المفاَُم والىْاةف ، صاع واةل لليكغ ، ٖمان الأعصن  (35 حىصة مدفىّ الؼٖ

 .2004، ؾىت 

اى المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ،  (36 ش لليكغ الغٍ خامض ؾىاصي ُُٖت ، صلُل الباخشين في الإصاعة والخىُٓم ، صاع المغٍ

 م. 1993 ٌ/1413

 .2005حجاػي َُشم ، ئصاعة المٗغفت مضزل هٓغي ، مُبٗت الأَلُت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (37

اةف المىٓمت ، ٍ (38 ت وْ اث الٗملُاث الإصاعٍ م ، مباصب الإصاعة الخضًشت الىٓغٍ ، صاع الخامض لليكغ  2خؿين خغٍ

 .2010والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، 

ماٌ ، ٍخؿين عجلان خؿين ، ئؾترا (39 ، ئزغاء لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، 1جُجُاث ئصاعة المٗغفت في مىٓماث اٖلأ

 .2008ؾىت 

ؼ فاٖلُت ٖملُاث ئصاعة  (40 خؿين مىس ى كاؾم البىا ، وٗمت ٖباؽ الخفاجي ، ئؾتراجُجُت الخمىين الخىُٓمي لخٗؼٍ

ت الأعصهُت ، ٍ ٕ ، صاع الأًام لليكغ والخى   . 2017ػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت المٗغفت في البىىن الخجاعٍ

ب ، ٍ (41 ، صاع الأهضلـ لليكغ والخىػَ٘ ، خاةل المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، 1خمضي قاهغ مدمىص ، مهاعاث الخضعٍ

  .2006ؾىت 

زالض الىػوي وآزغون ، كًاًا أعصهُت مٗانغة ، مإؾؿت ٖبض الخمُض قىمان ، المإؾؿت الٗغبُت للضعاؾاث واليكغ  (42

 .2001والخىػَ٘، ٖمان  الأعصن، ؾىت  وصاع فاؽ لليكغ 

، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘ ،  1زًغ مهباح ئؾماُٖل الُُُي ، ئصاعة المٗغفت الخدضًاث والخلىُاث والخلىٌ ، ٍ (43

 .   2010ٖمان الأعصن ، ؾىت 

اى المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ،  زًير بً ؾٗىص الخًير ، ٖلم الإحخمإ (44 الهىاعي والإهخاج ، الٗبُيان لليكغ ،الغٍ

 . 2010ؾىت 

ت ، ٍ (45 ، صاع المؿيرة لليكغ والخىػَ٘ والُباٖت ، 1زًير واْم خمىص ، ًاؾين واؾب الخغقت ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .2007ٖمان الأعصن ، ؾىت 

م (46  .2008اٌ ، ئزغاء لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت زًير واْم خمىص ،ؾلامت اللىػي ، مباصب ئصاعة اٖلأ

ت المىٓمت ، صاع المؿيرة ،ٖمان الأعصن ، ؾىت  (47  . 2000زلُل مدمض خؿً الكمإ، هٓغٍ

ُٗت  (48 عاقض عاقض، قغح كاهىن الٗمل الجؼاةغي )ٖلاكاث الٗمل الفغصًت والجماُٖت ( في يىء الىهىم الدكغَ

اث الجامُٗت  . 1985، بً ٖىىىن، الجؼاةغ الخضًشت،  صًىان المُبىٖ

، ٖالم الىخب 1عامي حماٌ أهضعاوؽ ، ٖاصٌ ؾلُم مٗاٌٗت ، الإصاعة بالشلت والخمىين مضزل لخدؿين المهاعاث ، ٍ (49

 .2008الخضًث ، أعبض الأعصن ، ؾىت 

ت عؤٍت مؿخلبلُت ، الضاع الجامُٗت للُب٘ واليكغ والخىػَ٘ ،  (50 ت مدمض خؿين ، ئصاعة المىاعص البكغٍ اللاَغة مهغ ، عاوٍ

 .2001ؾىت 

ت، ومماعؾاجه الٗلمُت، ٍ  (51 ضعي ، البدث الٗلمي، أؾاؾُاجه الىٓغٍ ، صاع الفىغ المٗانغ، لبىان.   1عحاء وخُض صوٍ

2000   

باث ٖلى مىهجُت البدث الٗلمي في الٗلىم الإحخماُٖت، ٍ (52 ، مُبٗت صاع َىمت،  الجؼاةغ،  ؾىت 1عقُض ػعواحي،  جضعٍ

2002. 
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باث ٖلى مىهجُت البدث الٗلمي في الٗلىم الإحخماُٖت، ٍعقُض ػواحي (53 ، الضاع الجامُٗت للُباٖت واليكغ،  1، جضعٍ

 .2002ٖمان الأعصن، 

ت والخُبُلاث الٗملُت فـي المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، مىخبت  (54 ت  الأؾـ الىٓغٍ عقُض ماػن ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

اى الؿٗىصًت ، ؾىت   .  2001الٗبُياث ، الغٍ

٘ في واضح ، المإؾؿت عقُض (55 ت بين الجؼاةغي  الدكغَ  .2002ؾىت  الجؼاةغ، َىمت والخُبُم ، صاع الىٓغٍ

ت مٗانغة ، صاع وعاكت ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (56  .2002عيا ناخب أبى خمض أٌ ٖلي ، واْم المىؾىي ، مفاَُم ئصاعٍ

مىن بىصون، مىاهج ٖلم الإحخمإ، جغحمت َالت قبإون (57  1988، ميكىعاث ٖىٍضاث، بيروث، لبىان،   4الخاج، ٍ  عٍ

. 

مىن  (58  .1986 لبىان ، بيروث ، الجباحي ًىؾف  جغحمت ، الإحخماُٖت الٗلىم في الباخث صلُل ، وىبنهىص لىن فان ، هُفي عٍ

ت ، وػاعة التربُت الأعصهُت ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (59 بي خؿين ٖلي وأزغون ، هٓم المٗلىماث الإصاعٍ  .2007الؼٖ

ا مُلً الضوعي ، أخمض ٖلي نالح ، ئصاعة الخمىين وئكخهاصًاث الشلت في مىٓماث أٖماٌ الألفُت الشالشت ، صاع  (60 ػهغٍ

 .2009الُاػوعي لليكغ والُباٖت ، الأعصن ، ؾىت 

ض مىير ٖبىصي ،الخىُٓم الإصاعي مباصةه وأؾاؾُاجه ، صاع أؾامت والمكغق الشلافي ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (61  . 2006ػٍ

ض مىير ٖبىي ، ئصاعة الخٛير والخُىٍغ ، صاع هىىػ المٗغفت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (62  .  2006ػٍ

ض مىير ٖبىي ، الإصاعة بالأَضا  ، ٍ (63  .2006، صاع هىىػ المٗغفت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  1ػٍ

 .2010، ٖمان الأعصن ، ؾىت  الفىغ صاع خىُٓمي،ال الخُىٍغ ، كىضًل ؾُض مدمض ٖلاء ٖامغ، ٖبض المُلب ؾامذ (64

ت وئصاعة الأفغاص ، صاع واةل للُباٖت واليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (65 ؾٗاص هاًف بغهىَي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

2001 . 

ت ئصاعة الأفغاص ،ٍ (66 عصن ، ؾىت ، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأ  2ؾٗاص هاةف بغهىَي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

2004 . 

اى ، المملىت الٗغبُت  (67 ؾٗض الضًً ٖكماوي ، الإصاعة الأؾـ وجُبُلاتها ، أواصًمُت هاًف للٗلىم الأمىُت ، الغٍ

  2000الؿٗىصًت ، ؾىت 

ت ، ٍ (68  .2010، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت 1ؾُٗض بً ًمُىت ، جىمُت المىاعص البكغٍ

ت بدث ئؾدكغافي ملضم للجىت الٗلمُت الضاةمت ؾُٗض قٗبان خامض ، الإ (69 ججاَاث الخضًشت لإصاعة المىاعص البكغٍ

غ اللاَغة مهغ ؾىت  ماٌ ، ولُت الخجاعة حامٗت الأػَ  .  2006لإصاعة اٖلأ

اث ولُت َاعفغص لإصاعة الأٖماٌ ، جغحمت للٗغبُت أيهم  ؾلؿلت اللُاصي الىاجح ، ئؾدبلاء (70 أفًل مىْفًُ ، مُبىٖ

اى الؿٗىصًت ، ؾىت   . 2011الهباٙ ،مُبٗت  الٗبُيان ، الغٍ

، ٖمان 1ؾمُت بىعان ، ئصاعة المٗغفت همضزل للميزة الخىافؿُت في المىٓماث المٗانغة ، مغهؼ الىخاب الأواصًمي ، ٍ (71

 .2016الأعصن ، ؾىت 

ت ، صاع واةل لليكغ ٍ ؾهُلت (72  .2003، ٖمان الأعصن ، ؾىت 3مدمض ٖباؽ ، ٖلي خؿين ٖلي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

ؾىٍلم فاًؼة ، المهاعاث الىاٖمت نفاث شخهُت جً٘ أصخابها في ملضمت ماعازىن الخىُْف ، مإؾؿت الغؤٍا  (73

 .2013للصخافت واليكغ ، ؾلُىت ٖمان ؾىت 

ت الإحخ (74  1975ماُٖت وصعاؾت الخىُٓم ، صاع المٗاع  ، اللاَغة ؾىت الؿُض الخؿُني ، الىٓغٍ

ت ، صاع الهفاء لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (75  .2000شخاصة هٓمي وأزغون ، ئصاعة المىاعص البكغٍ
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ت في المإؾؿاث والإصاعاث الٗمىمُت ، المٗهض الىَني لخيىًٍ  (76 قىىفي هىعالضًً ، أهٓمت وألُت حؿُير المىاعص البكغٍ

 .2011ؿخسضمي التربُت وجدؿين مؿخىاَم ، وػاعة التربُت الىَىُت ، الخغاف الجؼاةغ، ؾىت م

ايُت، ٍ المإؾؿاث في الخىُٓمي الخُىٍغ قبىت الجىاص، ٖبض مهُفى مٗتز قُست (77 ت  صاع ،1الغٍ الىفاء، الإؾىىضعٍ

 . 2006مهغ ، ؾىت

ماٌ ، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ، ٍنالح مهضي مدؿً الٗامغي ، َاَغ مدؿً مىهىع الٛالي ، الإصاعة  (78 ،  2واٖلأ

 .2008ٖمان الأعصن ، ؾىت 

اث الجامُٗت الجؼاةغ،  ؾىت  6صخغي، ئكخهاص المإؾؿت ، ٍ  (79  .2008،  صًىان المُبىٖ

ت بدىر  (80 نلاح الضًً الىبِس ي ، ئصاعة المٗغفت ، مغاحٗت ؾٗض ػهاص المدُاوي ، المىٓمت الٗغبُت للخىمُت الإصاعٍ

ت مهغ ، ؾىت  وصعاؾاث ، صاع   .2005الىخب المهغٍ

ت  (81 ت مً الىاخُت الٗلمُت والٗملُت ، الضاع الجامُٗت ، الإؾىىضعٍ نلاح الضًً مدمض ٖبض الباقي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .2000مهغ ، ؾىت 

ت بالمىٓماث ، الضاع ا (82 لجامُٗت ، نلاح الضًً مدمض ٖبض الباقي ، الجىاهب الٗلمُت والخُبُلُت في ئصاعة المىاعص البكغٍ

 2001مهغ ، ص ٍ ، ؾىت  

ب الأؾـ والمباصب ،ٍ (83  . 2010،  صًبىهى للُباٖت واليكغ والخىػَ٘ ،ٖمان الأعصن ، ؾىت 1نلاح نالح مٗماع ، الخضعٍ

ؼ ، جمىين الٗاملين مضزل لخدؿين ئصاعة أػماث الدج ، حامٗت الملً ؾٗىص ،  (84 َاَغ ٖبض الباعي ، مغػوق ٖبض الٗؼٍ

  2004الؿٗىصًت ، ؾىت 

َاَغ مدؿً الٛالبي، أخمض ٖلى نالح، الخُىٍغ الخىُٓمي مضزل جدلُلي، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘، ٖمان الأعصن ،  (85

  2010ؾىت 

ت،ٍ وئصاعة المىاعص جىمُت الىلالضٍ ، َاَغ مدمىص (86 والخىػَ٘، ٖمان الأعصن ، ؾىت  لليكغ الشلافت ٖالم ،صاع1البكغٍ

2008. 

،  1نالح ، عأؽ الماٌ الفىغي َغق كُاؾه وأؾالُب المدافٓت ٖلُه ، ٍ ٖاصٌ خغخىف المفغجي ، أخمض ٖلي (87

ت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت   . 2003المىٓمت الٗغبُت للخىمُت الإصاعٍ

ت عؤٍت ئؾتراجُجُت ، ولُت الخجاعة ، حامٗت اللاَغة ، مهغ ، ؾىت  (88  .2003ٖاصٌ مدمض ػاًض ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

، مغهؼ جُىٍغ الضعاؾاث الٗلُا والبدىر في الٗلىم الهىضؾت  1والٗمل الجماعي ،ٍ ٖاصٌ مدمض ػاًض ، جيىًٍ الفغق  (89

 .2007، ولُت الهىضؾت ،حامٗت اللاَغة مهغ ،  ؾىت 

ت مهغ ، ؾىت  (90  .1985ٖاقىع أخمض نلغ ، ئصاعة اللىي الٗاملت ، صاع المٗغفت الجامُٗت ، الإؾىىضعٍ

ؿلىهُت وأصواث البدث الخُبُلي ، صاع النهًت الٗغبُت للُباٖت ٖاقىع أخمض نلغ ، ئصاعة اللىي الٗاملت الأؾـ ال (91

 .1983واليكغ ، بيروث لبىان  ؾىت 

 .2014ٖاَف ٖبض الله المياوي ، الخفىٌٍ الإصاعي ، مإؾؿت َُبت لليكغ والخىػَ٘ ، اللاَغة مهغ ، ؾىت  (92

ت ، مهغ ، ٖامغ زًير الىبِس ي ، ئصاعة المٗغفت و جُىٍغ المىٓماث ، المىخب الجامعي  (93  .2004الخضًث، الإؾىىضعٍ

، مإؾؿت الُمامت الصخفُت هخاب 1ٖامغ زًير الىبس ي ، الإصاعة الٗامت الجضًضة ملىماتها كُمها وكىاَا ، ٍ (94

اى الؿٗىصًت ،  اى ، الغٍ  2011الغٍ

مان ، الخُىٍغ الخىُٓمي، صاع الفىغ هاقغون ومىػٖىن، ٖ 1ٖامغ ؾامذ ٖبض المُلب ، كىضًل ٖلاء مدمض ؾُض، ٍ (95

 2010الأعصن ، ؾىت 

ت ، صاع واةل لليكغ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (96  .1999ٖباؽ ؾهُلت مدمض ، ٖلي خؿين ٖلي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ
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ت ، ٍ (97 ت  1ٖبض الخمُض ٖبض الفخاح المٛغبي ، المهاعاث الؿلىهُت والخىُٓمُت لخىمُت المىاعص البكغٍ ،المىخبت الٗهغٍ

 .2007لليكغ والخىػَ٘ ، مهغ ، ؾىت 

ت ،  صاع الغاجب ، لبىان ، ؾىت  (98 ب والخىمُت البكغٍ ت الخضعٍ  . 29، م 1999ٖبض الغخمان جىفُم ، مىؾىٖ

ت ، ٍ ب ، الأفغاص وئصاعة الخىُٓمي الؿلىن خىفي ، الٛفاع ٖبض (99  .  1993ؾىت   ، الإؾىىضعٍ

، صاع الُلُٗت ،  1الإقيالُاث  الخلىُاث  الملاعباث ، ٍ  ٖبض الٛني ٖماص ، مىهجُت البدث في ٖلم الإحخمإ (100

 . 2007بيروث  لبىان ، 

ٖبض الله الُاتي ، ِٖس ى كضاصة ، ئصاعة الجىصة الكاملت ، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان  (101

،2008. 

، صاع الخافٔ      5ُاث ، ٍٖبض الله بً ٖبض الٛني الُجم ، الخُىٍغ الخىُٓمي المفاَُم الىماطج والإؾتراجُج (102

 . 2009لليكغ والخىػَ٘ ، حضة الؿٗىصًت ، 

غان لليكغ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (103 ت ، صاع ػَ ب وجىمُت المىاعص البكغٍ  . 2008ٖبض المُٗي ٖؿا  ، الخضعٍ

غي، ٖلي ٖبض الغػاق ئبغاَُم، مضزل وجهمُم البدىر الإحخماُٖت، المىخب  (104 ٖبض الهاصي أخمض الجىَ

ت، مهغ الجامعي ال  .2002خضًث، الإؾىىضعٍ

ب لليكغ والخىػَ٘ ، اللاَغة مهغ ، ؾىت  (105 ت ، صاع ٚغٍ اب ؾمير ، ئصاعة المىاعص البكغٍ  .2000ٖبض الىَ

ت مباصب وأنىٌ ٖلم وفً، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان  (106 الٗخُبي، يغاع، وآزغون ، الٗملت الإصاعٍ

  2007الأعصن، ؾىت 

المىهجُت في هخابت البدىر والغؾاةل الجامُٗت ميكىعاث الكهاب، باجىت الجؼاةغ ٖشمان خؿً ٖشمان،  (107

1998. 

 .2005اليىٍذ ، ؾىت   ، والخىػَ٘ لليكغ الفلاح مىخبت الخىُٓمي، الىفـ الخًغ ، ٖلم خمىص ٖشمان (108

.1998،المىخب الجامعي الخضًث، اللاَغة، مهغ   2ٖضلي أبى َاخىن، مىاهج وئحغاءاث البدث الٗلمي، ج (109

   

ُُٖت خؿين أفىضي ، جمىين الٗاملين مضزل للخدؿين و الخُىٍغ المؿخمغ ، المىٓمت الٗغبُت للخىمُت  (110

ت ، مهغ،.  .2003الإصاعٍ

اث لليكغ ، اليىٍذ ، ؾىت  (111  .1975ٖلي الؿلمي ، جُىٍغ الفىغ الإصاعي ، ووالت المُبىٖ

ب لليكغ ، اللاَغة مهغ ، ؾىت  ٖلي الؿلمي ، (112  .2001زىاَغ في الإصاعة المٗانغة ، صاع ٚغٍ

ت ،ٍ (113 ، صاع الفىغ للُباٖت واليكغ والخىػَ٘  1ٖلي ؾلُم الٗلاوهت ، أؾالُب البدث الٗلمي في الٗلىم الإصاعٍ

 .1996، ٖمان الأعصن ،ؾىت 

 . 2006مان الأعصن ، ؾىت الٗلي ٖبض الؿخاع وآزغون ، المضزل ئلى المٗغفت ، صاع المؿيرة ، ٖ (114

اب ،ئصاعة الىخاب المفخىح وجمىين الٗاملين ، المإجمغ الؿىىي الؿاب٘ ، ئصاعة اللغن الخاصي  (115 ٖلي ٖبض الىَ

ً ، اللاَغة، مهغ  1997ؾىت ،والٗكغٍ

، ٖلي فغخان َالب ، أميرة الجىابي ، ئصاعة المٗغفت ئصاعة مٗغفت الؼبىن ، صاع نفاء لليكغ والخىػَ٘ ، الأعصن  (116

 .2009ؾىت 

ت بالمىٓماث ٚير الخيىمُت  (117 ٖماص الضًً أخمض الؿُض ٖبض الملهىص ، ئصاعة المٗغفت وجىمُت المىاعص البكغٍ

ت مهغ ، ؾىت   . 2017،صاع الىخب والىزاةم اللىمُت  المىخب الجامعي الخضًث ، الإؾىىضعٍ
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ن لليكغ والخىػَ٘ ، الأعصن ، ؾىت ٖماص ٖلي المهيراث ، أزغ الخمىين ٖلى فٗالُت المىٓمت ، صاع حلِـ الؼما (118

2010. 

غق ئٖضاص البدىر، ٍ (119 ص، م،ج الجؼاةغ  2ٖماع  بىخىف ومدمض مدمىص الظهِباث، مىاهج البدث الٗلمي وَ

1999. 

م ئلى الخميز ، ٍ (120 ، صاع الهفاء لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ،  1ٖمغ أخمض َمكغي ، ئصاعة المٗغفت الُغٍ

 . 57، م  2013ؾىت 

ت المٗانغة بٗض ئؾتراجُجي  ، ٍٖمغ ون (121 ، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ،  3في ٖلُلي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .2015ٖمان الأعصن ، ؾىت 

ت بٗض ئؾتراجُجي ، صاع واةل لليكغ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (122  .2005ٖمغ ونفي ٖلُلي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .1996غان ، ٖمان الأعصن ، ؾىت ٖمغ ونفي ٖلُلي ، الإصاعة أنىٌ ومفاَُم ، صاع ػَ (123

فغاوؿِـ فىوىٍاما ، الشلت الفًاةل الإحخماُٖت وصوعَا في زلم الغزاء الإكخهاصي ، جغحمت مٗين الإمام ،  (124

مىخضي الٗلاكاث الٗغبُت والضولُت ، المإؾؿت الٗامت للخي الشلافي هخاعا ، الضوخت كُغ ، ؾىت  1مجاب الإمام ، ٍ

2018. 

ؾـ مىهجُت في الٗلىم الإحخماُٖت  ،ميكىعاث حامٗت مىخىعي كؿىُُىت ، الجؼاةغ فًُل صلُى وآزغون، أ (125

 ،1999 

ت ، الجؼء الأوٌ ٍ (126 ، بً  1الفًُل عجُمي ، المىٓمت الهىاُٖت بين الخيكئت والٗللاهُت الضعاؾت الىٓغٍ

 ،1430/2009مغابِ   للُباٖت البلُضة ؾىت 

ب وبىاء الؿلىن المهني ، ؾ (127 لؿلت صوعٍت حٗنى بلًاًا الخىمُت في الضوٌ الٗغبُت ، فهض الفًالت ، الخضعٍ

ل  13، الؿىت 123الٗضص   .2015، المٗهض الٗغبي للخسُُِ باليىٍذ ، أفغٍ

ً ، جغحمت أمجض أهىع ،صاع الىخاب  (128 فِكغ عوحغؾيىث بغاون ، هُف جىؿب زلت الىاؽ وجإزغ في الأزغٍ

 .2006الٗغبي ، اللاَغة مهغ  ، ؾىت 

ت ، صاع أؾامت لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان، الأعصن ، فُهل خؿىهت  ، ئصاع  (129  .1994ة المىاعص البكغٍ

ماٌ ،  (130 اث ولُت َاعفغص لإصاعة اٖلأ اللُاصي الىاجح ، جدفيز المىْفين  للخهىٌ ٖلى أصاء أفًل ، مُبىٖ

اى الؿٗىصًت ، ؾىت   .2010جغحمت للٗغبُت ، ؾلمى الملضاصي ، الٗبُيان لليكغ ، الغٍ

اةف الإصاعة ، مُبٗت ئبً خُان ، صمكم ؾىعٍا ، ؾىت وامً المىهىع ، ًىو (131  .1996ـ ٖىاص ، وْ

مدمض مفض ي الىؿاؾبت ، ٖبير الفاٖىعي ، كًاًا مٗانغة في الإصاعة بىاء اللضعاث خاؾمت لىجاح  (132

ماٌ ، صاع الخامض ، الأعصن ،   2010اٖلأ

ماٌ ،الُبٗت  (133 الأولى ، ئؾغاء لليكغ والخىػَ٘ ، مىس ى ؾلامت اللىػي ، خمىص زًير واْم  ، مباصب ئصاعة اٖلأ

 . 2008ٖمان الأعصن ، ؾىت 

مىس ى ؾلامت اللىػي ، الخُىٍغ الخىُٓمي أؾاؾُاث ومفاَُم خضًشت ، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ، الأعصن  (134

 .2003ؾىت 

ت، ٍ الخىمُت اللىػي، ؾلامت مىس ى (135  .2002 الأعصن ، ٖمان ، صاع واةل ، 2الإصاعٍ

، ٖمان 1ىٓمت ؾلىن الفغصي والجماٖت ، صاع الكغوق لليكغ والخىػَ٘  ، ٍماحضة الُُٗت ، ؾلىن الم (136

 . 2003الأعصن، ؾىت 
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ماعن أهضعؾً ، مضزل ئلى فً اللُاصة ، جغحمت ٖاًضة الُاحىعي ، مغاحٗت َغٍف قىقي مدمض ، ٖلي  (137

ب ، اللاَغة مهغ ، ؾىت   .2004الؿلمي ، الإصاعة بالمٗغفت ، صاع ٚغٍ

ؼ ئبغاَُم ،  (138 ت المٗاع  التربىٍت ، اللاَغة مهغ ، ؾىت مجضي ٖؼٍ  .2007مىؾىٖ

، صاع مىخبت 1مدمض الضاوصي، مدمض بىفاجذ، مىهجُت هخابت البدىر الٗلمُت والغؾاةل الجامُٗت، ٍ (139

 2007الأوعاؾُت ، حامٗت الأٚىاٍ، الجؼاةغ، ؾىت 

ت ،ٍ (140 ُُت ، الإ 1مدمض الهغفي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ ت مهغ ، ؾىت ، صاع الفىغ الجامعي الأػاعٍ ؾىىضعٍ

2007. 

ت مهغ، ؾىت 1مدمض الهيرفي، الخُىٍغ الخىُٓمي، ٍ (141  2006، الضاع الفىغ الجامعي، الإؾىىضعٍ

 .2007، صاع الفىغ الجامُٗت لليكغ والخىػَ٘ ، مهغ ، ؾىت 2مدمض الهغفي ، الخُىٍغ الخىُٓمي ، ٍ (142

ماٌ ، ٍ (143  . 2003غ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت ، صاع كىضًل لليك 1مدمض الهغفي ،الخاؾىب في ئصاعة اٖلأ

، ألفا للىزاةم وكغ وئؾتراص  1مدمض الُاَغ زلف ، مهُفى ًىؾف ، ئصاعة المىٓماث المخٗلمت الظهُت ، ٍ (144

 . 2017وجىػَ٘ الىخب ، كؿىُُىت الجؼاةغ ، ؾىت 

ت ،ٍ مدمض الفاجذ مدمض البكير المٛغبي ، (145 ، صاع الجىان لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن 1ئصاعة المىاعص البكغٍ

 . 2016، ؾىت 

 .1996مدمض بً بىغ الغاػي ، مسخاع الصخاح ، صاع الفىغ  لليكغ والخىػَ٘  ، بيروث  لبىان ، ؾىت  (146

اث الجامُٗت ، الجؼاةغ (147 اةف ووكاَاث المإؾؿت الهىاُٖت ، صًىان المُبىٖ ، ؾىت مدمض ؾُٗض أوهُل ، وْ

1992. 

ت في الأحهؼة الخيىمُت ، الضاع الجامُٗت للُباٖت واليكغ ، ؾىت  (148 مدمض ؾُض خمؼاوي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

1987. 

ت مهغ  (149 ت والخُبُم  ، صاع المٗغفت الجامُٗت ،الإؾىىضعٍ مدمض قفُم ، ٖلم الىفـ الإحخماعي بين الىٓغٍ

 . 2004،ؾىت 

ضاص  (150 ت 1البدىر الإحخماُٖت، ٍمدمض قفُم، الخُىاث المىهجُت لٖإ ، المىخب الجامعي الخضًث ،الإؾىىضعٍ

 .1983مهغ 

اث الجامُٗت،  (151 مدمض ٖبض الخمُض، صلُل الباخث في المىهجُت وهخابت الغؾاةل الجامُٗت، صًىان المُبىٖ

 . 1985الجؼاةغ، 

ت والخُبُم ، مغهؼ أخمض ًاؾين الف (152 ب الإصاعي بين الىٓغٍ ني ، ٖمان الأعصن مدمض ٖبض الفخاح ًاغي ، الخضعٍ

 . 1999ؾىت 

 .1993، صاع الىخب الٗلمُت ، بيروث لبىان ، ؾىت  3مدمض ٖبض الله الخىخُضي ، البدغ المدُِ ، الجؼء  (153

اصاث ، ئججاَاث مٗانغة في ئصاعة المٗغفت ، ٍ (154 ، صاع نفاء لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن  2مدمض ٖىاص الؼٍ

 .2008، ؾىت 

ىحي ، الؿ (155 ت مدمض كاؾم اللغٍ لىن الخىُٓمي صعاؾت الؿلىن الإوؿاوي الفغصي والجماعي في المىٓماث الإصاعٍ

خىهت ، ٖمان الأعصن ،  2000، حامٗت الؼٍ

ت ، صاع واةل لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (156 ىحي ، الىحيز في ئصاعة المىاعص البكغٍ مدمض كاؾم اللغٍ

2010. 
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ت المىٓمت والخىُٓ (157 ىحي ، هٓغٍ والخىػَ٘ ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  ، صاع واةل لليكغ 3م ، ٍمدمض كاؾم اللغٍ

2008 . 

ت صٖاةم وأصواث ، صاع َلُُلت ، الجؼاةغ ، ؾىت  (158  .   2016مدمض مؿلم ، جىمُت المىاعص البكغٍ

ت والخُبُم ، مىخبت الىفاء اللاهىهُت ،  مدمض مىس ي أخمض ، (159 ت بين الىٓغٍ ئصاعة الأفغاص المىاعص البكغٍ

ت مهغ ، ؾىت   .2014الإؾىىضعٍ

مدمىص أخمض الخُُب ، ئمياهُاث جُبُم الخمىين الٗاملين في الكغواث الهىاُٖت ، مضازلت ميكىعة في  (160

ل ؾىت المإجمغ الٗلمي الشاوي للإججاَاث الخضًشت في الإصاعة ، مهغ ،   .2005أفغٍ

ت ، ٍ (161 ، المجمىٖت الٗغبُت 1مدمىص ٖبض الفخاح عيىان ، الإؾتراجُجُاث الأؾاؾُت في ئصاعة المىاعص البكغٍ

ب واليكغ ، اللاَغة مهغ ،   .2012للخضعٍ

 .  2008مدمىص ٖىصة ، أؾـ ٖلم الإحخمإ ، صاع النهًت الٗغبُت للُباٖت واليكغ ، بيروث لبىان ، ؾىت  (162

ب واليكغ ، اللاَغة مهغ ، ؾىت مضخذ أبى الىه (163 ت الٗغبُت للخضعٍ غ ، مهاعاث المضعب المخميز ، المجمىٖ

2009. 

ت ، مإؾؿت المضًىت للصخافت حضة الؿٗىصًت ، ؾىت  (164  .1993مضوي ٖبض اللاصع ٖلاقي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

ب ، (165 ت الهىاُٖت بمىت  مغهؼ البدىر والخضعٍ ب وأَمُخه لللُإ الٗام والخام ، الٛغفت الخجاعٍ الخضعٍ

 .1996المىغمت الؿٗىصًت ، ؾىت 

ت  (166 ت مضزل لخدلُم الميزاث الخىافؿُت ، الضاع الجامُٗت ، الإؾىىضعٍ مهُفى أبى بىغ ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 .2004مهغ ، ؾىت 

 .2005، الجمُٗت الٗغبُت للإصاعة ، اللاَغة مهغ ، ؾىت  مهُفى أخمض الؿُض ، المضًغ ومهاعاجه الؿلىهُت  (167

ت الإججاَاث الخضًشت في الإصاعة ، مىخضًاث الإبدؿامت الكغهت  (168 مهُفى مهُفى وامل ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

 1994الٗغبُت لليكغ والخىػَ٘ مهغ ؾىت 

  2005ة ، اللاَغة مهغ ، ؾىت مهُفى، أخمض الؿُض ،  المضًغ ومهاعاجه الؿلىهُت ، الجمُٗت الٗغبُت للإصاع  (169

 . 2003مهُفي فإاص ٖبُض،  مهاعاث البدث الٗلمي،  أواصًمُت الضعاؾاث الٗالمُت،  ٚؼة فلؿُين،  ؾىت  (170

ايُت ، ٍ (171 ،صاع الىفاء لليكغ ،  1مٗتز مهُفى ٖبض الجىاص ، قبىت الخُىٍغ الخىُٓمي في المإؾؿاث الغٍ

ت مهغ ، ؾىت    2006الإؾىىضعٍ

ؼ  (172 ،صاع الىخب والىزاةم اللىمُت 3الغفاعي ،ئصاعة المٗغفت مفاَُم ،مباصب ،جُبُلاث ، ٍ ممضوح ٖبض الٗؼٍ

  2009،اللاَغة مهغ ، ؾىت 

باث ٖملُت، جغحمت بىػٍض صخغاوي وآزغون، ٍ (173  2مىعَـ أهجغؽ، البدث الٗلمي في الٗلىم الإوؿاهُت جضعٍ

 .2004، صاع اللهبت لليكغ ، الجؼاةغ، ؾىت 

ت وجأزيراث الٗىلمت ٖليها ، ٍ المىؾىي ؾىان ، ئصاعة  (174 ، صاع مجضلاوي ٖمان الأعصن ، ؾىت  1المىاعص البكغٍ

2006 . 

ىحي ، مباعن ٖلي زًير ، أؾاؾُاث الإصاعة الخضًشت ، ٍ (175 ، ولُت ٖمان الجامُٗت ،  1مىس ي كاؾم اللغٍ

  2004حامٗت البللاء الخُبُلُت ، الأعصن ،

 .1998مُٗت الٗامت، الجؼاةغ، هانغ صاصي ٖضون، ئكخهاص المإؾؿت، الضاع الجا (176

 .1998الجامٗت الأعصهُت،  الأعصن،  ؾىت  1هاةل ٖبض الخافٔ الٗىاص، أؾالُب البدث الٗلمي ٍ (177
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، الىعاق لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان  1هجم ٖبىص هجم ، ئصاعة المٗغفت المفاَُم والإؾتراجُجُاث والٗملُاث ،ٍ (178

 2005الأعصن ، ؾىت 

، الىعاق لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان  2ص المفاَُم والإؾتراجُجُاث والٗملُاث ، ٍهجم ٖبىص هجم ، ئصاعة الأفغا (179

 .2008الأعصن ، ؾىت 

غان ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  (180 ت ، صاع ػَ  .2002ههغ الله خىا ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

ت المىٓمت مضزل الخهمُم، صاع الُاػوعي لليكغ والخى  (181 ػَ٘ وٗمت ٖباؽ الخفاجي، َاَغ مدؿً الٛالبي، هٓغٍ

 . 2010، ٖمان الأعصن ، ؾىت 

، ٖالم الىخب الخضًث لليكغ والخىػَ٘  ، ئعبض الأعصن ، ؾىت  1وُٗم ئبغاَُم الٓاَغ ، ئصاعة المٗغفت ، ٍ (182

2009 . 

ت المفهىم الأؾاؾاث المباصب والأَمُت ، ٖالم الىخاب الخضًث أعبض  (183 وُٗم ئبغاَُم الٓاَغ ، الىٓم الإصاعٍ

 .2009الأعصن ، ؾىت 

ت ، الخسههاث المىاعص اصاعة في مدايغاث ًدُاوي ، ؾلؿلت وُٗمت (184  والخضماث ، ولُت الىلل ئكخهاص البكغٍ

لىم الإكخهاصًت الٗلىم  باجىت الجؼاةغ ، ب ؽ.  لخًغ ، الخاج الدؿُير ، حامٗت وٖ

ت ، صاع الأمت للُباٖت واليكغ الجؼاةغ ، ؾىت  (185  .2016هىعالضًً خاعوف ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

اى، فهض ملً مىخبت المىٓماث ، جُىٍغ أخمض، بً وخُض الهىضي (186  . 2000الؿٗىصًت ، ؾىت  الغٍ

 .2001الهىاعي ؾُض ، ملامذ مضًغ المؿخلبل ، مىخبت ٖين قمـ ، اللاَغة  مهغ ، ؾىت  (187

 .  2005َُشم حجاػي ، ئصاعة المٗغفت مضزل هٓغي ، الأَلُت لليكغ والخىػَ٘ ، الأعصن ، ؾىت  (188

ض ، (189 ت الخضًشت ،ٍ الىلُض بكاع ًؼٍ  . 2008،صاع الغاًت ، ٖمان الأعصن ، ؾىت  1المفاَُم الإصاعٍ

، صاع السخاب لليكغ والخىػَ٘ ، اللاَغة مهغ ، 1ًاؾغ الهاوي ، ئصاعة المٗغفت وجىىىلىحُا المٗلىماث ، ٍ (190

 . 24، م 2007ؾىت 

ت بدىر وصعاؾاث ، ًخي ؾلُم ملخم ، الخمىين همفهىم ئصاعي مٗانغ ، المىٓمت الٗغبُت للخىمُت الإ  (191 صاعٍ

 2009، ؾىت  2حمهىعٍت مهغ الٗغبُت ، ٍ

ت ، ٍ York Prèsًىعن بغؽ  (192 ت الٗالمُت لليكغ  1، ئصاعة المٗغفت ؾلؿلت المميزون الإصاعٍ ، الكغهت المهغٍ

  . 2005لىهجمان ، مىخبت لبىان هاقغون ، لبىان ، ؾىت 

  

 الزسائل والمذكزات الجامعية  ثالثا : 

 الجامعية : الزسائل  -

ت ، صعاؾت ملاعهت بين المؿدكفُاث  بغوي (1 لُُفت ، أزغ جمىين الٗاملين في جدؿين الأصاء الإحخماعي للمإؾؿاث الجؼاةغٍ

الإكخهاصًت ، جسهو  الٗلىم في الٗلىمة صهخىع  الٗمىمُت والُٗاصاث الإؾدكفاةُت الخانت لىلاًت بؿىغة ، عؾالت

ت و الإكخهاصًتالٗلىم  ئكخهاص وحؿُير المإؾؿت،  ولُت  الٗلىم الإكخهاصًت ، حامٗت الدؿُير ، كؿم ٖلىم و الخجاعٍ

 . 2015،  2014بؿىغة  الجؼاةغ ،    زًُغ مدمض

الؿىق خالت الجؼاةغ ،  بكخله مسخاع، أزغ هلل الخىىىلىحُا وئوٗياؾها ٖلى الدكُٛل في ْل الخدىلاث ئلى ئكخهاص (2

صعاؾت مُضاهُت بمإؾؿت نىاٖت أحهؼة اللُاؽ والمغاكبت الٗلمت ؾُُف ،عؾالت صهخىعة ٖلىم ميكىعة قٗبت ٖلم 

الإحخمإ الخىمُت  ولُت الٗلىم الإوؿاهُت والإحخماُٖت كؿم ٖلم الإحخمإ  حامٗت مىخىعي كؿىُُىت الجؼاةغ ؾىت 

2005/2006  
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ض ، ئهخاج ومكا (3 ت ، صعاؾت خالت المإؾؿاث بللىم فغٍ ان الجضًض لإصاعة المىاعص البكغٍ عهت المٗغفت في المإؾؿت الغَ

غان ، عؾالت صهخىعة في الٗلىم الإكخهاصًت جسهو الدؿُير ، ولُت  9001الخانلت ٖلى قهاصة الإًؼو  لىلاًت وَ

لىم الدؿُير ، حامٗت أبي بىغ بللاًض جلمؿان الج ت وٖ  . 2013، 2012ؼاةغ ، ؾىت الٗلىم الإكخهاصًت والخجاعٍ

ت المىاعص جىمُت ٖىىان جدذ كىي  بىخىُت (4 مغهؼ ،  1ٍ ميكىعة، صهخىعة عؾالت المٗلىماث، ومجخم٘ الٗىلمت ْل في البكغٍ

 .  2008ٖمان الأعصن ، ؾىت  الأواصًمي، الىخاب

ب في ئَاع مخُلباث ئصاعة المٗغفت في المإؾؿت الإكخهاصًت (5 ت ،عؾالت  خامي خؿان ، ئؾتراجُجُت الخضعٍ الجؼاةغٍ

ت ، كؿم الٗلىم الإحخماُٖت ،ولُت الٗلىم  صهخىعة ٖلىم جسهو ٖلم الإحخمإ الخىُٓم والٗمل ئصاعة المىاعص البكغٍ

 . 2016، 2015الجؼاةغ ، ؾىت  2الإوؿاهُت والإحخماُٖت ،حامٗت مدمض لمين صباٚين ؾُُف 

ًمُت في الجامٗاث الأعصهُت الٗامت وٖلاكتها بالإلتزام خؿين مىس ى الٗؿا  ، الخمىين الىُْفي لضي اللُاصاث الأواص (6

ؿُت ، عؾالت صهخىعة الفلؿفت في الإصاعة التربىٍت  الخىُٓمي والإؾخلغاع الىُْفي الُىعي لضي أًٖاء َُئتها الخضعَ

 .2006،ميكىعة بجامٗت ٖمان الٗغبُت للضعاؾاث الٗلُا ، الأعصن ؾىت 

ؾدشماع في عأؽ الماٌ الفىغي بالمىٓمت المخٗلمت صعاؾت خالت بٌٗ عايُت ٖغو  ، الخمىين هاؾتراجُجُت للإ  (7

ت ، عؾالت صهخىعة ٖلىم في الٗلىم الإكخهاصًت ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت والٗلىم  المإؾؿاث الجامُٗت الجؼاةغٍ

لىم الدؿُير، كؿم ٖلىم الدؿُير ، جسهو مىاحمىذ المىٓماث حامٗت الٗغبي بً مهُضي أم البى  ت وٖ اقي ، الخجاعٍ

 . 2016/2017الجؼاةغ ، ؾىت 

م عمًان ، ئصاعة (8 ماٌ ، الخُىٍغ في الخُٛير عٍ كؿم  الخىُٓمي صعاؾت لمىٓماث ؾىعٍت ،عؾالت صهخىعة في ئصاعة اٖلأ

ماٌ ، ولُت الإصاعة  . 2005صمكم ؾىعٍا ، ؾىت  حامٗت ، والإكخهاص ئصاعة اٖلأ

اعاث بالمإؾؿت الهىاُٖت صعاؾت مُضاهُت بالمإؾؿت الىَىُت للهىاٖاث الىهغو  الٗاًب، ؾلُم (9 َىضؾت حؿُير لَإ

مل، جىُٓم  الإحخمإ ٖلم الضهخىعة في عؾالت"،   ENIEMمنزلُت   الإوؿاهُت الٗلىم الإحخمإ ولُت ٖلم كؿم وٖ

 .2006،2007الجؼاةغ، ؾىت  زضة،  بً ًىؾف والإحخماُٖت،  حامٗت

ت وجىمُت الىفاءاث ٖلى الميزة الخىافؿُت للمإؾؿت  ؾملالي ًدًُت (10 ، أزغ الدؿُير الإؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

ٖلىم في الٗلىم الإكخهاصًت جسهو الدؿُير، ولُت الٗلىم  ةالإكخهاصًت مضزل الجىصة والمٗغفت ، عؾالت صهخىع 

لىم الدؿُير ، كؿم ٖلىم الدؿُير ، حامٗت  ت وٖ  . 2003/2004الجؼاةغ ، ؾىت الإكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

قىافي هىاٌ ، صوع حؿُير المهاعاث في جدؿين الأصاء البكغي بالمإؾؿت الهىاُٖت صعاؾت خالت مإؾؿت نىاٖت  (11

اليىابل فغٕ حنراٌ وابل بؿىغة، عؾالت صهخىعة ٖلىم جسهو ٖلىم الدؿُير ، كؿم ٖلىم الدؿُير ،ولُت الٗلىم 

لىم الدؿُير ، ت وٖ  .  2014،2015حامٗت مدمض زًُغ بؿىغة ، ؾىت  الإكخهاصًت والخجاعٍ

ماٌ خالت المٗغفت بمىٓمت ئصاعة جفُٗل في صوعٍ و الخىىىلىجي َه خؿين هىي ، الخُىع  (12 ت اٖلأ  لمإؾؿت الٗامت المضًغٍ

ت  حؿُير ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت الدؿُير، جسهو ٖلىم في الجؼاةغ، عؾالت الضهخىعة ئجهالاث والٗلىم الخجاعٍ

لىم الدؿُير ، كؿم  . 2010،2011، ؾىت  3الدؿُير ، حامٗت الجؼاةغ  ٖلىم وٖ

ت الهُاهت  (13 ت وصوعٍ في جدلُم الميزة الخىافؿُت م٘ صعاؾت خالت مضًغٍ ب المىاعص البكغٍ ٖاتكت قخاجدت ، أَمُت جضعٍ

ىاٍ ، عؾالت صهخىعة في ٖلىم الدؿُير جسهو ئصاعة اٖلأ لىم لؿىهاَغان بالٚأ ماٌ ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت وٖ

 .  2010،2011الدؿُير ، حامٗت الجؼاةغ ، ؾىت 

ىاٍ عؾالت  (14 ت صعاؾت خالت قغهت ؾىهلٛاػ وخضة اٚلأ ٖلاوي ٖبض الفخاح ، أزغ الخُٛير الخىُٓمي ٖلى أصاء المىاعص البكغٍ

ماٌ ،ولُت الٗلىم الإكخهاص لىم الدؿُير ، صهخىعة الٗلىم في ٖلىم الدؿُير جسهو ئصاعة اٖلأ ت وٖ ًت والٗلىم الخجاعٍ

 . 2013،2012، ؾىت  3حامٗت الجؼاةغ 
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ٖلي ُٖاء الله نالح ، أزغ الخمىين الإصاعي في الىلاء الخىُٓمي في مىُلت الٗلبت الإكخهاصًت الخانت ، عؾالت  (15

ماٌ ، ميكىعة بجامٗت الٗلىم المالُت والمهغفُت ، الٗلبت  الأعصن ، ؾىت  ةصهخىع   .2010فلؿفت في ئصاعة اٖلا

ماٌ ٖالُت كُمت لخدلُم المٗغفت وئصاعة المٗلىماث لخىىىلىحُا المكترن الإؾخسضام الٗمغي، ئبغاَُم ِٖس ى ٚؿان (16  لٖأ

ت  الضعاؾاث ولُت ، صهخىعة عؾالت المالي، ٖمان ؾىق  في حتالمضع  البىىن ٖلى جُبُلُت الأعصهُت ، صعاؾت البىىن الخجاعٍ

 . 2004 الأعصن، ٖمان، الأعصهُت، الجامٗت الٗلُا،

ت ، صعاؾت  (17 ت وفم مٗاًير الجىصة الكاملت في المإؾؿت الهىاُٖت الجؼاةغٍ فلياوي هجىي ، جىمُت المىاعص البكغٍ

مُضاهُت بكغهت الإؾمىذ ٖين الىبيرة بؿُُف ، عؾالت صهخىعة ٖلىم جسهو ٖلم الإحخمإ الخىُٓم والٗمل ئصاعة 

ت ، كؿم الٗلىم الإحخماُٖت ،ولُت الٗلىم الإو ؿاهُت والإحخماُٖت ،  حامٗت مدمض لمين صباٚين ؾُُف المىاعص البكغٍ

 . 2017، 2016الجؼاةغ ، ؾىت  2

ىت  ، أزغ ماو٘ (18 ت ٖلى المىاعص جىمُت ئؾتراجُجُت نبرً  الجامٗاث مً خالت ُٖىت الجامٗاث صعاؾت في الأفغاص أصاء البكغٍ

ت ، عؾالت ت  ، ولُت المىاعص الدؿُير جسهو جىُٓم ٖلىم في ٖلىم صهخىعة الجؼاةغٍ ت الإكخهاصًت الٗلىم البكغٍ  والخجاعٍ

لىم  .  2015/ 2014 بؿىغة الجؼاةغ ، ،  زًُغ مدمض الدؿُير حامٗت ٖلىم الدؿُير، كؿم وٖ

مدمض الؿُٗض حىاٌ ، الخمىين وأزغٍ ٖلى جىمُت الؿلىن الإبضاعي في المإؾؿت الإكخهاصًت ، صعاؾت مُضاهُت ،  (19

لىم الدؿُير ، حامٗت خؿِبت عؾالت صهخىعة ٖلىم في جسهو ٖلىم ا ت وٖ لدؿُير ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت والخجاعٍ

لي الكلف الجؼاةغ ، ؾىت   2015، 2014بً بىٖ

ت صعاؾت جُبُلُت في الجهاػ الإصاعي للضولت ، مدمض ٖبض الىلي مؿٗض الخىلاوي (20 ب في جىمُت المىاعص البكغٍ أزغ الخضعٍ

 م.2005صاعة الٗامت، ٚير ميكىعة، حامٗت نىٗاء الُمً ؾىت، عؾالت صهخىعة في الإ   الجمهىعٍت الُمىُت

ان للخىافؿُت بالمإؾؿت صعاؾت خالت المإؾؿت الىَىُت للهىاٖاث  (21 مدمىصي كاصة مسخاع، ئؾتراجُجُت الخُٛير هغَ

والٗلىم  ؾُضي بلٗباؽ ، عؾالت صهخىعة ٖلىم جسهو ئكخهاص ، ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت ENIEالإلىتروهُت 

ت و الدؿُير ، حامٗت أبي بىغ بللاًض جلمؿان ، الجؼاةغ ، ؾىت   .2015، 2014الخجاعٍ

 المذكزات الجامعية : -

، صوع ؾُاؾت جمىين الٗاملين في جدلُم الميزة الخىافؿُت المؿخضامت صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغهت  أبى بىغ بىؾالم (1

ماٌ الإؾتراجُجُت للخىمُت  ؾىهاَغان البترولُت ، مظهغة ماحؿخير ميكىعة في ٖلىم الدؿُير جسهو ئصاعة اٖلأ

لىم الدؿُير ، حام ت وٖ الجؼاةغ ، ؾىت  1ٗت ؾُُف المؿخضامت ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

2012/2013. 

لاكتها بالأصاء الىُْفي مً وحهت هٓغ الٗاملين باماعة مىُلت  (2 أخمض حجاب مغوعي ٖخىصي ، الشلت الخىُٓمُت وٖ

ت كؿم الإصاعة الٗامت ،  ت جسهو ئصاعة ٖامت ، ولُت الٗلىم الإصاعٍ حؼان ،مظهغة ماحؿخير ميكىعة في الٗلىم الإصاعٍ

اى الؿٗىصًت ، ؾىت حامٗت هاًف للٗلى   .1438/2017م الأمىُت ، الغٍ

لاكخه بالأصاء الىُْفي ، مظهغة  (3 ت الفلؿُُيُت وٖ أٖمغ ٖبض الله أبى ٖمغة ، واك٘ جمىين الٗاملين في حهاػ الكغَ

ماحؿخير ميكىعة في بغهامج ئصاعة الضولت والخىم الغاقض ، البرهامج المكترن بين أواصًمُت الإصاعة والؿُاؾت 

 .1436/2015للضعاؾاث الٗلُا وحامٗت الأكص ى ، فلؿُين ، ؾىت 

ت وٖلاكتها بخدلُم الأَضا  الإؾتراجُجُت في البىىن  (4 أماوي خؿام كضًذ ، ئؾتراجُجُت الخمىين المىاعص البكغٍ

ماٌ ٖماصة الضعاؾاث الٗلُا ،  الإؾلامُت في كُإ ٚؼة ، مظهغة ماحؿخير ميكىعة في ولُت الخجاعة كؿم ئصاعة اٖلأ

 .1435/2014الجامٗت الإؾلامُت ٚؼة فلؿُين ، ؾىت 
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ت في مىخب الأوهغوا الإكلُمي بٛؼة   باؾمت ٖلي خؿً أبى ؾلمُت (5 ب في جُىٍغ المىاعص البكغٍ ، مضي فاٖلُت الخضعٍ

ماٌ بيلُت الخجاعة في الجامٗت الإؾلامُت ٚؼة ، ٖماصة الضعاؾاث الٗلُا ولُت الخجاع  ة مظهغة ماحؿخير في ئصاعة اٖلأ

ماٌ، الجامٗت الإؾلامُت ٚؼة فلؿُين ،   . 1428/2007كؿم ئصاعة اٖلأ

لاكخه بفاٖلُت فغق الٗمل في المإؾؿاث الإَلُت الضولُت الٗاملت في كُإ  (6 خؿين مغوان ٖفاهت الخمىين الإصاعي وٖ

م ت كؿم ئصاعة اٖلأ ماٌ ولُت الإكخهاص والٗلىم الإصاعٍ غ ، ٚؼة  مظهغة ماحؿخير ميكىعة في ئصاعة اٖلأ اٌ حامٗت الأػَ

 .2013/ 1435ٚؼة الضعاؾاث الٗلُا ؾىت 

زىلت زمِـ ٖبُض ، أزغ الشلافت الخىُٓمُت ٖلي جمىين الٗاملين ، مظهغة ماحؿخير ميكىعة ولُت الخجاعة ، كؿم  (7

ماٌ ، حامٗت ٖين قمـ ، مهغ ، ؾىت   .2003ئصاعة اٖلأ

وٖلاكتها باصاعة الخُٛير صعاؾت ٖلى المىٓماث ٚير صًما هًاٌ ،مسُمغ ًاغي ، فٗالُت أصواث الخُىٍغ الخىُٓمي  (8

ماٌ ، حامٗت  ماٌ بيلُت الضعاؾاث الٗلُا كؿم ئصاعة اٖلأ الخيىمُت في فلؿُين ، مظهغة ماحؿخير في ئصاعة اٖلأ

 . 2017، فلؿُين ، ؾىت  الخلُل

اث الٗامت  (9 ت لضي الٗاملين بالمضًغٍ اء بيذ خمض بً َلاٌ الخبس ي ، صوع ئصاعة المٗغفت في جىمُت المهاعاث الإصاعٍ عٍ

للتربُت والخٗلُم ، مظهغة ماحؿخير في التربُت جسهو ئصاعة حٗلُمُت ، ولُت الٗلىم والأصاب كؿم التربُت والضعاؾاث 

 . 2012الإوؿاهُت ، حامٗت هؼوي ؾلُىت ٖمان ، ؾىت 

ػهُت بيذ ممضوح كاعي ٖبض الله َاقىىضي ، ئصاعة المٗغفت ومضي جُبُم ٖملُاتها مً وحهت هٓغ مضًغاث الإصاعاث  (10

اث باصاعة التربُت والخٗلُم بمضًىت مىت المىغمت ومدافٓت حضة ،مظهغة ماحؿخير جسهو الإصاعة  والمكغفاث الإصاعٍ

 حامٗت أم اللغي المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ، ؾىت  . التربىٍت والخسُُِ ، ولُت التربُت ، كؿم التربُت ،

لاكخه بأَضا  المإؾؿت صعاؾت خالت مإؾؿت اليىابل بؿىغة ،مظهغة ماحؿخير في  (11 ؾٗىص أماٌ ، الخمىين الإصاعي وٖ

ٖلم الإحخمإ جىُٓم الٗمل ، ميكىعة بيلُت الٗلىم الإوؿاهُت والإحخماُٖت كؿم الٗلىم الإحخماُٖت  ، حامٗت 

 .2014/2015ًُغ بؿىغة الجؼاةغ ، ؾىت مدمض ز

ٖماعي ؾمير ، صوع الخُىٍغ الخىُٓمي في ئهجاح ٖملُت الخُٛير بالمإؾؿت صعاؾت خالت مإؾؿت ملبىت الخًىت  (12

بالمؿُلت ، مظهغة ماحؿخير جسهو ٖلىم الدؿُير ئصاعة المىٓماث ، كؿم ٖلىم الدؿُير ولُت الٗلىم الإكخهاصًت 

لىم الدؿُير ح ت وٖ  . 2012/2013امٗت المؿُلت ، ؾىت والخجاعٍ

هغمُت جىفُم ، جمىين الٗاملين صعاؾت خالت قغهت الإؾمىذ بؿىع الٛؼلان ولاًت البىٍغة ، مظهغة ماحؿخير ميكىعة  (13

ماٌ ، حامٗت الجؼاةغ ، ؾىت  لىم الدؿُير ، فغٕ ئصاعة اٖلأ  .2007/2008بيلُت الٗلىم الإكخهاصًت وٖ

ض ، جفىٌٍ لخيل (14 مل ، جسهو جىُٓم الإحخمإ ٖلم في الخىُٓمُت ، مظهغة الماحؿخير والفٗالُت الؿلُت فغٍ  وٖ

مل ،كؿم جىُٓم ،  2ؾُُف  صباٚين لمين مدمض الإحخماُٖت ، حامٗت والٗلىم الإوؿاهُت الٗلىم الإحخمإ ولُت ٖلم وٖ

 . 2015، 2014ؾىت 

ت (15 ت الهُاهت لؿىهاَغان    إؾؿت صعاؾت خالتفي الم  مغاص عاٌـ ،  أزغ جىىىلىحُت المٗلىماث ٖلى المىاعص البكغٍ مضًغٍ

ىاٍ ماٌ كؿم ٖلىم الدؿُير، ولُت الٗلىم  DML"  بالٚأ مظهغة الماحؿخير في ٖلىم الدؿُير، فغٕ ئصاعة اٖلأ

لىم الدؿُير، حامٗت الجؼاةغ، ؾىت   . 2005/2006الإكخهاصًت وٖ

ت  (16 ت في ْل البيُت الغكمُت صعاؾت في الأبٗاص الؿىؾُى جلىُت خالت مضًغٍ ومان مدمض جىفُم ، جىمُت المىاعص البكغٍ

ت ، ولُت الٗلىم  الأمً لىلاًت بؿىغة، عؾالت صهخىعة ميكىعة في ٖلم الإحخمإ جسهو جىمُت المىاعص البكغٍ

 . 2016، 2015دمض زًُغ بؿىغة ، الإحخماُٖت والإوؿاهُت ، كؿم الٗلىم الإحخماُٖت ، حامٗت م
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 رابعا : المقالات 

أخمض ئؾماُٖل المٗاوي ، أزغ الأوكُت الضاٖمت للإبضإ الخىُٓمي ٖلى جدلُم الخمىين الىفس ي للٗاملين في الكغواث  (1

ت والمالُت ، مجلض  حامٗت ،  1، ٖضص 34الهىاُٖت ، ملالت ميكىعة في المجلت الٗغبُت للإصاعة ، ولُت الٗلىم الإصاعٍ

 . 2014فُلاصًلفُا المملىت الٗغبُت الأعصهُت الهاقمُت ، ؾىت 

ىُم ، عخاب خؿين حىاص ، جمىين الٗاملين وأزغٍ في ئصاعة الأػمت الدؿىٍلُت ،صعاؾت جُبُلُت في  (2 اع وٗمت أبىٚ أػَ

ت ،  ، الٗضص 8المجلض مٗمل السجاص الُضوي بمىُلت الخلت ملالت ميكىعة في مجلت الٛغي للٗلىم الإكخهاصًت والإصاعٍ

 2012، حامٗت اليىفت ولُت الإصاعة والإكخهاص ، الٗغاق ،ؾىت  22

 الإؾتراجُجي صعاؾت الأصاء في الخىُٓمي والخٗلم المٗغفت ئصاعة ٖملُاث أهغم مدؿً الُاؾغ، ْفغ هانغ خؿين ، أزغ (3

ت اللُاصاث مً ُٖىت لآعاء ئؾخُلاُٖت الأوؾِ ، ملالت ميكىعة في مجلت اللاصؾُت للٗلىم  الفغاث حامٗاث في الإصاعٍ

ت والإكخهاصًت ، المجلض   . 2013لؿىت  3الٗضص  15الإصاعٍ

ا في أصاء المىٓمت الخضمُت ،  (4 ئًشاع ٖبض الهاصي فُدان ، ٖلاء الضًً بغٕ الٗامغي ، ٖىامل الخمىين الإصاعي وجأزيرَ

ت المغوع الٗامت ، ملالت ميكىعة في بدث ونفي جدلُلي لأعاء ُٖىت مً الًباٍ الٗاملين في و  ػاعة الضازلُت مضًغٍ

ت المجلض   .2016، حامٗت بٛضاص ؾىت  88، الٗضص 22مجلت الٗلىم الإكخهاصًت والإصاعٍ

بىػوعان ؾُٗضة ، أَمُت الخُىٍغ الخىُٓمي للمإؾؿت ، مجلت الخىمت للضعاؾاث الإحخماُٖت هىىػ المٗغفت لليكغ  (5

 .2015، ٖمان الأعصن ، ؾىت  6الٗضص 3والخىػَ٘ ، المجلض 

ت بىلاًت ؾىُىضة الجؼاةغ ،  (6 لُُت ئلهام ، أزغ الخمىين الإصاعي في الخُىٍغ الخىُٓمي بالمإؾؿاث الٗمىمُت الإصاعٍ بىٚ

ت ،  مجلت صولُت ٖلمُت ملالت ميكىعة في مجلت   ) عماح( للبدىر والضعاؾاث مغهؼ البدث وجُىٍغ المىاعص البكغٍ

تمدىمت مخسههت في الإك  .2014صٌؿمبر ؾىت  14، الأعصن ، الٗضص  خهاص والٗلىم الإصاعٍ

جِؿير ػاَغ ، أزغ المىار الخىُٓمي في جمىين الٗاملين صعاؾت مُضاهُت ٖلى الفىاصق طاث الخهيُف الخمـ هجىم في  (7

، الٗضص الشاوي ، ؾىت  28واللاهىهُت ، المجلض  مدافٓت صمكم وعٍفها ، مجلت حامٗت صمكم للٗلىم الإكخهاصًت

2012. 

ً في قغهت  (8 حهان ؾلمان ٖلاوي ، أزغ الهُيل الخىُٓمي في جمىين الٗاملين صعاؾت ئؾخُلاُٖت لأعاء ُٖىت مً المضًغٍ

ت ، حامٗت بٛضاص الٗغاق ، ؾى 53الىٗمان الٗامت ، ملالت ميكىعة في مجلت ولُت بٛضاص للٗلىم الإكخهاصًت الٗضص 

2017. 

ا ٖلى أصاء الٗاملين صعاؾت مُضاهُت  (9 خؿان َكام ، خىاَي أماٌ ، ئؾتراجُجُاث الإنلاح والخُىٍغ الخىُٓمي وأزغَ

بمإؾؿت جىػَ٘ الىهغباء والٛاػ بىلاًت الجلفت ، ملالت ميكىعة في مجلت أوؿىت للبدىر والضعاؾاث ، الٗضص الشالث ، 

  2011، هىفمبر 1الٗضص 2مجلض 

لاكخه بالغيا الىُْفي لضي مضًغي المضاعؽ خؿً أخمض الُ (10 ٗاوي ،ٖمغ ؾلُان الؿىَعي، الخمىين الإصاعي وٖ

 .م2013، 1، ملخم 40الخيىمُت في مدافٓت الضمام،صعاؾاث الٗلىم التربىٍت ، المجلض 

 عايُت ٖغو  ، ػعكين ٖبىص ،  ئؾتراجُجُت الخمىين همضزل لخفُٗل وجدلُم حىصة اللغاعاث بالمىٓماث ، ملالت (11

، حامٗت  10، الٗضص 6ميكىعة في مجلت الإكخهاص الهىاعي مسبر الضعاؾاث الإكخهاصًت للهىاٖاث المدلُت ، المجلض 

 .2016الخاج لخًغ ، ؾىت  1باجىت 

، ،حامٗت  07عخُم خؿين ، الخُٛير في المإؾؿت وصوع الىفاءاث مضزل الىٓم، مجلت الٗلىم الإوؿاهُت، الٗضص (12

 .2005فُفغي  الجؼاةغ،زًُغ، بؿىغة،  مدمض 



 المزاجع

  
 

ض ، أزغ الخمىين الىفس ي ٖلى ؾلىن المىاَىت للٗاملين في مإؾؿت الًمان الإحخماعي في الأعصن ، مجلت  (13 اى أبا ػٍ عٍ

 . 2010، ؾىت  2الٗضص  24حامٗت الىجاح للأبدار الٗلىم الإوؿاهُت ، حامٗت الىجاح  فلؿُين ، مجلض 

ت الغي ػاًض مغاص ، نغاب هىع الضًً ، مؿخىٍاث الخ (14 ت صعاؾت جُبُلُت بمضًغٍ لاكتها بأهماٍ اللُاصة الإصاعٍ مىين وٖ

لىلاًت أم البىاقي ملالت ميكىعة في مجلت الإخهاء والإكخهاص الخُبُلي ، المضعؾت الىَىُت للإخهاء والإكخهاص 

ش  2الٗضص  3الخُبُلي ، الجؼاةغ ، المجلض   .  31/12/2016، بخاعٍ

اوي (15 ت المىاعص جمىين ، واك٘زيرة  الخم ، مجضوب ٖبض ػٍ ت، صعاؾت المإؾؿاث في البكغٍ  اليؿُج مهى٘ خالت الجؼاةغٍ

، ولُت الٗلىم  11الٗضص  6، مجلت الإؾتراجُجُت والخىمُت ، المجلض بخلمؿان   " MANTAL SPA     " الشلُلت للمىاص

لىم الدؿُير ، حامٗت ئبً باصٌـ مؿخٛاهم ، ؾىت  ت وٖ   . 2016الإكخهاصًت والخجاعٍ

ً في الىػاعاث الأعصهُت  (16 اصة فاٖلُت المضًغٍ ؾامغ ٖبض المجُض البكابكت ، الؿُض خؿين الخمض ، أزغ ئصاعة المٗغفت في ػٍ

،  2، الٗضص 23صعاؾت مُضاهُت ، ملالت ميكىعة في مجلت الإكخهاص والإصاعة ، ولُت الإكخهاص والإصاعة ، المجلض 

ؼ الؿٗىصًت ،ؾىت   م . 2009،َـ1430حامٗت الملً ٖبض الٗؼٍ

ؼ الؿماث اللُاصًت  (17 ؾماح مإٍض مدمىص، وأؾُل َاصي مدمىص ،مجلت الإصاعة والاكخهاص ، أزغ ٖىامل الخمىين في حٗؼٍ

 م 2007للمضًغ، الٗضص الؿاب٘ والؿخىن، ٖام 

ت الهُاهت لىلاًت الأٚىاٍ ، صعاؾت مُضاهُت  (18 ؾمُت ؾٗاٌ ، نٗىباث جُبُم بغهامج الخُىٍغ الخىُٓمي بمضًغٍ

، حامٗت  10، مجلت صعاؾاث في ٖلم الإحخمإ المىٓماث ، المجلض الأوٌ ، الٗضص  DMLبمإؾؿت ؾىهاَغان 

 . 2017، ؾىت 2الجؼاةغ

ٍاصي ، جأزير أبٗاص عأؽ الماٌ الإحخماعي في الخمىين الهُىلي ؾىاء ٖبض الغخُم ؾُٗض ، أعوان ٖبض الله عصام الؼ  (19

ت ، ولُت  ت بلضًت الؿماوة ، ملالت ميكىعة في مجلت الٗلىم الإكخهاصًت والإصاعٍ للٗاملين بدث جُبُلي في مضًغٍ

 .2017، حامٗت بٛضاص ، ؾىت  103، الٗضص   24الإصاعة والإكخهاص  ، المجلض 

الؿُض مدمىص مدمض ، جأزير الخمىين والإزغاء الىُْفي ٖلى ولاء الٗاملين في ْل جسفٌُ الٗمالت صعاؾت جُبُلُت  (20

ماٌ الٗام الهىاعي ، ملالت ميكىعة في المجلت الٗلمُت للإكخهاص والخجاعة ، الٗضص  ،  2ٖلى قغواث اللُإ  اٖلأ

  . 2002ولُت الخجاعة حامٗت ٖين قمـ ،اللاَغة  مهغ ؾىت 

نالح أخمض ٖلى المبُض ي مدمض صًب، مؿخىي مماعؾت الخمىين الإصاعي في الكغواث الهىاُٖت الىبري وٖلاكخه  (21

خىن، الأعصن، مجلت أبدار  بخجؿُض الأَضا  الإؾتراجُجُت لىػاعة البِئت الأعصهُت، بدث مُضاوي، حامٗت الؼٍ

ت، الٗضص   .2011، ؾىت9ئكخهاصًت وئصاعٍ

امل المإزغة ٖلى الخمىين الإصاعي جهىعاث الٗاملين في مغاهؼ الىػاعاث الأعصهُت ، نفاء ًىؾف الًمىعي ، الٗى  (22

ت المجلض   .2009، حامٗت الأعصن ، ؾىت  1، الٗضص  36ملالت ميكىعة في مجلت صعاؾاث في الٗلىم الإصاعٍ

ُمي صعاؾت ٖالُت حىاص مدمض الٗلي ، ؾُف الضًً ٖماص أخمض ٖلى ، أزغ جمىين الٗاملين في الخُىٍغ الخىٓ (23

ئؾخُلاُٖت لأعاء ُٖىت مً الٗاملين في الكغهت الٗامت للهىاٖاث الهىفُت بٛضاص ، ملالت ميكىعة في مجلت ولُت 

 . 2013، بٛضاص الٗغاق ، ؾىت  36بٛضاص للٗلىم الإكخهاصًت الجامُٗت ،الٗضص 

ُت  (24 ت بالمإؾؿاث الكغَ ب الهض  والىؾُلت في جىمُت المىاعص البكغٍ ٖبض الباعي أخمض صعة جدؿين الأصاء والخضعٍ

ي المجلض الخاؾ٘ ، الٗضص الشالث ، الكاعكت صولت الإماعاث الٗغبُت ،  الٗغبُت ، ملالت ميكىعة في مجلت الفىغ الكغَ

 .2000ؾىت 
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 ٖلي جُبُلُت صعاؾت اللُإ الخام ومىٓماث الخيىمُت المهالح في لٗاملينا جمىين ، المٛغبي الفخاح ٖبض الخمُض ٖبض (25

َىُا مهغ ،  ، حامٗت1الٗضص الشاوي الملخم والخمىٍل، الخجاعة الٗلمُت صمُاٍ، المجلت بمدافٓت الٗاملت المىٓماث

 . 2001ؾىت 

ٖبض الٗالي صبلت ، وفاء الٗمغي ، آلُت الخمىين الإصاعي في الفىغ الخىُٓمي الخضًث ، ملالت ميكىعة في المجلت  (26

، ولُت الٗلىم الإوؿاهُت والإحخماُٖت ، حامٗت مدمض زًُغ  18، الٗضص 5الضولُت ٖلىم الإوؿان والمجخم٘ ، المجلض 

ش   .09/03/2016بؿىغة الجؼاةغ ، بخاعٍ

ا الخىُٓمي الخُىٍغ الضعجت ، أبٗاص مدمىص هىع ،فغاؽمى بً ٖبضالله (27 ت لضي اللغاعاث فٗالُت ٖلى وأزغَ  الإصاعٍ

م المجلض  الخيىمي الأصاء الشاوي لخميز ٖبضالله الملً حاةؼة في المكاعهت المإؾؿاث  3والكفافُت ، مجلت ئبخياع والدؿىٍ

 ، ؾىت       3الٗضص 

ت ، َكام ٖخُلت (28 لاكخه بىزاعي ، الخضعٍب خغاًغٍ ت المىاعص بدىمُت وٖ ت المٗانغة ملاعبت المىٓماث في البكغٍ جدلُلُت  هٓغٍ

أبى اللاؾم ؾٗضالله  2المىٓماث ، مسبر ٖلم الإحخمإ والمىاحمىذ ، حامٗت الجؼاةغ  ئحخمإ ٖلم في صعاؾاث ، مجلت

ٖىض جدمُل الملالت وحضها  بأن  ، مً مىك٘ المجلت ٖلى البىابت الإلىتروهُت ، ) أما 2018، ؾىت  2، الٗضص 6،المجلض

 ( . 2017، ؾىت 10، الٗضص1)المجلض 

ٖلي الًلاٖين ، أزغ الخمىين الإصاعي في الخميز الخىُٓمي ، صعاؾت مُضاهُت في قغهت الإجهالاث الإعصهُت ، صعاؾاث في  (29

ت المجلض   .2010، الجامٗت الاعصهُت ، الأعصن ، ؾىت  1، الٗضص 37الٗلىم الإصاعٍ

ت في بىاء المىٓمت المخٗلمت مً مىٓىع ئصاعة المٗغفت ، ٖمغ مغػوق (30 ىاث ، أَمُت جمىين المىاعص البكغٍ ي ، ئهخهاع ٖغٍ

، ولُت الخلىق والٗلىم الؿُاؾُت بجامٗت  12ملالت ميكىعة في مجلت الباخث للضعاؾاث الأواصًمُت ، الٗضص 

 .  2018، الخاج لخًغ بالجؼاةغ، حاهفي 1باجىت

ت ، الم (31 ت حاػٍ ت في ْل جدضًاث الإكخهاص المٗغفي ،مجلت ٚضاوٍ ؿاعاث الإؾتراجُجُت الخضًشت لخىمُت المىاعص البكغٍ

ت للضعاؾاث والأبدار ، مجلت صولُت صوعٍت مدىمت ،المغهؼ الضًملغاَي الٗغبي،الٗضص الشالث ،  جىمُت المىاعص البكغٍ

 .  2019هاصًت ، بغلين ألماهُا ، حاهفي ؾىت المغهؼ الٗغبي الضًمىكغاَي للضعاؾاث الإؾتراجُجُت والؿُاؾُت والإكخ

ب وبىاء الؿلىن المهني ، ؾلؿلت صوعٍت حٗنى بلًاًا الخىمُت في الضوٌ الٗغبُت ، الٗضص  (32 ، 123فهض الفًالت ، الخضعٍ

ل 13الؿىت   .2015 ؾىت ، المٗهض الٗغبي للخسُُِ باليىٍذ ، أفغٍ

ماٌ ، هماٌ عػٍم ، ههيرة بً ٖبض الغخمان ، الخمىين همضزل  (33 ئؾتراجُجي لخفُٗل الإبضإ المٗغفي في مىٓماث اٖلأ

 2، حامٗت البلُضة  1، الٗضص  1ملالت ميكىعة في المجلت الؿىىٍت الإبضإ وحٛير المىٓماث والمإؾؿاث ، المجلض 

 . 2011الجؼاةغ ، ؾىت 

ىٓماث ، ملالت ميكىعة مدمض الُاَغ صعبىف ، عايُت ٖغوق ، الخمىين هاؾتراجُجُت لخىمُت الغأؾماٌ الفىغي بالم (34

 .2015الجؼاةغ ؾىت  1، حامٗت كؿىُُىت 44في مجلت الٗلىم الإوؿاهُت ، المجلض أ  الٗضص 

مدمض طًب مبًُين ، مدمض أخمض الُغاوهت ، أزغ الخمىين الإصاعي في جىمُت الؿلىن الإبضاعي لضي الٗاملين في  (35

ت الأعصهُت ، ملالت ميكىعة بمجلت صعاؾاث  ت ، المجلض البىىن الخجاعٍ ، الجامٗت الأعصهُت  2، الٗضص38في الٗلىم الإصاعٍ

 . 2011الأعصن ، ؾىت 

ً مً مؿخىي الإصاعة الىؾُى  (36 ىحي ، ٖىى زلف الٗىيزي ، الكٗىع بالخمىين لضي المضًغٍ مدمض كاؾم أخمض اللغٍ

،  22للاهىهُت ، المجلض في صولت اليىٍذ صعاؾت مُضاهُت ملالت ميكىعة في مجلت حامٗت صمكم للٗلىم الإكخهاصًت وا

 .2006، ؾىعٍا ، ؾىت  1الٗضص 
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مدمض مفض ي الىؿاؾبت ، ٖبير خمىص الفاٖىعي ، هفاًت مدمض َه ٖبض الله ، جأزير زلافت الخمىين الإصاعي واللُاصة  (37

ماٌ ، ٖماصة الب دث الٗلمي الخدىٍلُت ٖلى المىٓمت المخٗلمت ، ملالت ميكىعة في المجلت الضولُت الأعصهُت في ئصاعة اٖلأ

 .2009حامٗت ٖمان الأعصن ، ؾىت  1، الٗضص  5ويمان الجىصة ، المجلض 

المضَىن  مىس ى جىفُم ، همىطج ملترح لخمىين الٗاملين في المىدكاث الخانت هأصاة لإصاعة الجىصة  الكاملت ، مجلت  (38

ؼ الإكخهاص والاصاعة ،المجلض   1999، ؾىت   24الٗضص  13حامٗت الملً ٖبض الٗؼٍ

ِكت مباعهت ، صعاؾت أزغ  الخمىين في جدلُم الإهضماج الىُْفي للٗاملين صعاؾت خالت مجم٘  (39 مغػوق ؾاعة ، بىٖ

لىم  ت وٖ ٖمىعي بىلاًت بؿىغة ، ملالت ميكىعة في مجلت صعاؾاث ئكخهاصًت ولُت الٗلىم الإكخهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

 .2017الجؼاةغ ، ؾىت   2ىُُىت ، حامٗت ٖبض الخمُض مهغي كؿ 3الٗضص  4الدؿُير ، المجلض 

ت ٖلى جُبُم ئصاعة الجىصة الكاملت في المإؾؿت  (40 ب المىاعص البكغٍ مغػوقي عفُم ، مهُفى بىصعامت ، أزغ جضعٍ

ت صعاؾت مُضاهُت لبٌٗ المإؾؿاث الهىاُٖت بىلاًت ؾُُف ، مجلت الخلىق والٗلىم الإوؿاهُت الٗضص  الجؼاةغٍ

ان ٖاقىع الجلفت بالجؼاةغ ، ؾىت  ، 26، الٗضص13الإكخهاصي ، المجلض   .2017حامٗت ػٍ

ت بالمإؾؿاث الإكخهاصًت  (41 مٗمىعي نىعٍت ، هىعي مىير، مؿاَمت الخُىٍغ الخىُٓمي في ججؿُض البرامج الخُٛيرً

ت الكلف قماٌ، مجلت ئكخهاصًاث  الٗمىمُت بالإؾلاٍ ٖلى الكغهت الىَىُت للىهغباء والٛاػ ؾىهلٛاػ ، مضًغٍ

لُا، ا لي الكلف الجؼاةغ ،  15، الٗضص 12لمجلض قماٌ ئفغٍ  . 2016حىان  ؾىت  19، حامٗت خؿِبت بً بىٖ

ت جأنُلُت ، ملالت  (42 ب هألُت للإؾدشماع في الغأؽ الماٌ البكغي ملاعهت هٓغٍ ملغاوي الهاقمي ، أماوي ؾلُم ، الخضعٍ

 .2017، ؾىت 2امٗت الجؼاةغ ، ح 10، الٗضص 1ميكىعة في مجلت الضعاؾاث في ٖلم الإحخمإ المىٓماث ، المجلض 

مِؿىم ٖبض الله أخمض ، أيىاء هماٌ خؿين ، ئؾتراجُجُت جمىين الٗاملين وصوعَا في جدؿين مؿخىي حىصة  (43

الخضماث الصخُت صعاؾت لأعاء ُٖىت مً الٗاملين في مؿدكفى ئبً الأزير الخٗلُمي  بمدافٓت هِىىي ، ملالت ميكىعة 

ت  ذ للٗلىم الإصاعٍ ذ الٗغاق ، ؾىت  30، الٗضص  10والإكخهاصًت ، المجلض في مجلت جىغٍ  .2013، حامٗت جىغٍ

ت  (44 ب في جُىٍغ المىاعص البكغٍ وؾُم ئؾماُٖل الهابُل ، قٗبان مدمض أبى ٖغب ، وأزغون ، مضي فاٖلُت الخضعٍ

غ بٛؼة، بكغواث الخأمين الٗاملت في كُإ ٚؼة صعاؾت مُضاهُت في قغواث الخأمين في كُإ ٚؼة . مجلت حامٗت  الأػَ

 2011، ؾىت 1Bالٗضص  ، 13المجلض  ؾلؿلت الٗلىم الإوؿاهُت،

 

 خامسا : المؤثمزات والملتقيات 

لاكخه الإصاعي  الخمىين مماعؾت ، المبًُين طًب مدمض نالح، ٖلي أخمض (1  لىػاعة الإؾتراجُجُت بخجؿُض الأَضا  وٖ

ٌ  الخاؾ٘ الؿىىي  الٗلمي الضولي لمإجمغ،ا الىبري  الهىاُٖت الكغواث ٖلى مُضاهُت صعاؾت الأعصهُت البِئت  خى

خىهت جىوـ ، ؾىت  حامٗت ، والٗىلمت البِئت ئكخهاصًاث  .2009الؼٍ

ماٌ ، وعكت بدث ملضمت ليلُت  (2 ت مضزل ئؾتراجُجي واكعي لمىٓماث اٖلأ ئؾماُٖل ٖلي بؿُىوي ، ئصاعة المىاعص البكغٍ

غ مهغ ، ؾىت   .2007/2008الخجاعة ، حامٗت الأػَ

غ مىىع ، ؾُٗض مىهىع فإاص ، الخُىٍغ الخىُٓمي وئصاعة الخُٛير في المىٓماث الخيىمُت  المخُلباث والمٗىكاث ،   (3 أوؾغٍ

مضازلت في المإجمغ الٗلمي الضولي خىٌ الأصاء المخميز للمىٓماث و الخيىماث ،ولُت الخلىق والٗلىم الإكخهاصًت ، 

 .2005ماعؽ 08/09كؿم ٖلىم الدؿُير حامٗت وعكلت الجؼاةغ ، 

ت، بابا ٖبض اللاصع ،ئبغاَُم ئؾماُٖل ،خؿين الخضًض (4 ب في جىمُت المىاعص البكغٍ ، صعاؾت مً  كُاؽ صوع الخضعٍ

ب في ْل ئصاعة الجىصة الكاملت همضزل لخدلُم الميزة الخىافؿُت،  زلاٌ الملخلى الٗلمي الىَني ئؾتراجُجُاث الخضعٍ

لىم ت وٖ  م.2009.هىفمبر، 11-10الدؿُير ، حامٗت مؿخٛاهم الجؼاةغ، للفترة مً  ولُت الٗلىم الإكخهاصًت والخجاعٍ
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ت ، مضازلت في الملخلى الضولي عأؽ الماٌ  (5 ض ، صوع ئصاعة المٗغفت في جىمُت المىاعص البكغٍ بً باًغ خبِب ، بللىم فغٍ

ماٌ الٗغبُت في الإكخهاصًاث الخضًشت ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت وا لىم الفىغي في مىٓماث اٖلأ ت وٖ لٗلىم الخجاعٍ

ش  لي الكلف الجؼاةغ بخاعٍ  .2011صٌؿمبر  13/14الدؿير ، حامٗت خؿِبت بً بىٖ

حماٌ نالح ، جمىين الٗاملين مضزل مٗانغ للإنلاح الإصاعي ، وعكت ٖمل بدشُت للمىخضي الٗغبي لإصاعة المىاعص  (6

ت لخىُٓم وئصاعة البدىر ، ؾىت  ت ، الإصاعة المغهؼٍ  .2009البكغٍ

بي ، جىُْف ئصاعة المٗغفت في مإؾؿاث الخٗلُم الٗالي في الأعصن ، مضازلت ملضمت للمإجمغ الضولي الٗغبي  صلاٌ (7 الؼٖ

 .2008الأوٌ ، ئصامت الخميز والخىافؿُت في مإؾؿاث اللُإ الٗام والخام ، ٖمان الأعصن ، ؾىت 

ت في يىء ئصا (8 عة المٗغفت ، مضازلت في الملخلى الٗلمي ػعكين ٖبىص ، حباعي قىقي ، أقيالُت ئصاعة المىاعص البكغٍ

ب في ْل ئصاعة الجىصة الكاملت همضزل لخدلُم الميزة الخىافؿُت ، حامٗت الُاَغ  الىَني خىٌ ئؾترجُجُاث الخضعٍ

 .2009، هىفمبر 10،11مىلاي ؾُٗضة الجؼاةغ ، أًام 

ؼ جمىين الٗاملين في المىٓماث الٗغبُ (9 ت ، المإجمغ الٗغبي الؿىىي الخامـ ، في ؾٗض بً مغػوق الٗخُبي ، أفياع لخٗؼٍ

ش   .2004هىفمبر ؾىت  27/29الإصاعة والإبضإ والخجضًض بكغم الكُش ، مهغ ، بخاعٍ

ؾٗض بً مغػوق الٗخُبي ، جمىين الٗاملين هاؾتراجُجُت للخُىٍغ الإصاعي ، وعكت ٖمل ملضمت في الإحخمإ الإكلُمي  (10

ت ، مؿلِ ٖمان ،  الشاوي ٖكغ لكبىت الإصاعة وجىمُت المىاعص  .2004صٌؿمبر   13 - 11البكغٍ

غ جمىين الٗاملين ئَاع مفاَُمي ، الملخلى الؿىىي الٗاقغ لإصاعة الجىصة الكاملت ،  (11 ؾٗض بً مغػوق الٗخُبي ، حىَ

ت ، لخبر -حامٗت الملً ؾٗىص ل  18-17ولُت الٗلىم الإصاعٍ  المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت . -م 2005أفغٍ

ؾُٗضي ونا  ، هدى حؿير ئؾتراجُجُت للمٗغفت والميزة الخىافؿُت للمإؾؿت الإكخهاصًت ، ؾملالي ًدًُت ،  (12

مضازلت في الملخلي الضولي المٗغفت الغهيزة الجضًضة والخدضي الخىافس ي للمإؾؿاث والإكخهاصًاث ، ولُت الٗلىم 

لىم الدؿُير ، هىفمبر   .2005الإكخهاصًت وٖ

جغقُض الهُاول الخىُٓمُت في الأحهؼة الخيىمُت الٗغبُت ، وعكت بدشُت ميكىعة في الإصاعة  ٖبض الخمُض أبى هاٖم ، (13

 .2004الإؾتراجُجُت ، ولُت الإصاعة ، حامٗت اللاَغة  ، ؾىت 

 بدشُت وعكت ، الؿٗىصًت الٗغبُت المملىت في الخيىمي اللُإ في أفًل أصاء هدى ، الكلاوي  الله ٖبض بً الغخمان ٖبض (14

،  والخام الٗام اللُاٖين بين الكغاهت : ٌ 1440 ٖام ختى الؿٗىصي للإكخهاص المؿخلبلُت الغؤٍت هضوة ئلى ملضمت

 .2002 أهخىبغ ، الؿٗىصًت وػاعة الخسُُِ

مت ، حؿُير الىفاءاث وصوعَا في بىاء الميزة الخىافؿُت ،مضازلت في الملخلى الضولي  (15 ٖبض الفخاح بىزمسم ، قابىهُت هغٍ

لىم الدؿُير ، حامٗت مدمض زًُغ بؿىغة الجؼاةغ ، هىفمبر ئكخهاص المٗغ   .2005فت ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت وٖ

ا ٖلى الىىاجج الخىُٓمُت ، مضازلت في  (16 ملُاتها وجدضًاتها وأزاعَ ٖلي ٖبض الهاصي مؿلم ، ئصاعة المٗغفت مفهىمها وٖ

ت بٗىىان هدى أصاء مخميز لللُإ  اى المملىت الملخلى الضولي للخىمُت الإصاعٍ الخيىمي ، مٗهض الإصاعة الٗامت ، الغٍ

 .2009الٗغبُت الؿٗىصًت ، هىفمبر 

اب ، ئصاعة ٖبض مدمض ٖلي (17 ت المىاعص الىَ  الإكخهاصًت المخدضة ، اللجىت الإصاعة  ، الأمم جُىٍغ في وأَمُتها البكغٍ

بيروث   ، 2003ًىلُى ؾىت/جمىػ  3الٗامت  والمالُت الٗامت الإصاعة لخىمُت ئؾدكاعي  آؾُا ئحخمإ لٛغبي والإحخماُٖت

 لبىان 

ت ، مخُلباث الخُىٍغ الخىُٓمي و ئؾتراجُجُاجه في ْل جدضًاث بِئت مىٓماث الأٖماٌ، (18  مدمض عاجىٌ ، أخمض مهىىٖ

ىُت و صولُت ،ًىمي  الإبضإ و الخُٛير الخىُٓمي في المىٓماث الخضًشت الملخلى الضولي  19و  18صعاؾت و جدلُل ججاعب وَ
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ت ، ولُت الٗلىم الإكخهاصًت و ٖلىم الدؿُير، حامٗت ؾٗض ميكىعة في ،  2011اي م مجلت الإكخهاص و الخىمُت البكغٍ

 .2011ؾىت صٌؿمبر  2الٗضص 2صخلب البلُضة ، المجلض

ٌ  هضوة مسخاع، الضًً مخي (19 اةفها، مفهىمها، الإحخماُٖت، المإؾؿت" خى ٖىابت  حامٗت الإحخمإ، ٖلم مٗهض ،"أَضافها وْ

 .  1996الجؼاةغ، حاهفي ؾىت 

مها مهضي كاؾم ، حٛير الشلافت الخىُٓمُت هأخض مضازل ئصاعة المٗغفت ، مضازلت ملضمت للمإجمغ الٗلمي الضولي  (20

خىهُت الأعصهُت ،ٖمان ، الأعصن ،   .  2005/ 25/27الخامـ ئكخهاص المٗغفت والخىمُت الإكخهاصًت ، الجامٗت الؼٍ

 الٗلمي المإجمغ ، الخيىمُت المىٓماث في المخميز الأصاء لخدلُم الخضًشت الإججاَاث ، وآزغون اق،الغػ  ٖبض لخًغ مىلاي (21

ٌ  الضولي  الجؼاةغ. 2009 ماعؽ ، 08/09وعكلت  حامٗت ، الخيىماث و للمىٓماث المخميز الأصاء خى

مضزل ئصاعة المٗغفت والأصاء ،مضازلت ملضمت للمإجمغ الٗلمي الؿىىي  ًىؾف أبى فاعة ، الٗلاكت بين ئؾخسضام (22

ش  خىهت ، ٖمان الأعصن ، بخاعٍ ل  26/28الضولي الغاب٘ ، ئصاعة المٗغفت في الٗالم الٗغبي ، حامٗت الؼٍ  .2004أفغٍ

لاث ، صوع الخمىين في ئصاعة الأػماث في مىٓماث الأٖماٌ ، بدث ملضم للمإجمغ الضولي  (23 الؿاب٘ خىٌ ًىؾف ٖغٍ

خىهت ٖمان الأعصن ،  ماٌ الفغم وأفاق الخدضًاث ، حامٗت الؼٍ جضاُٖاث الأػمت الإكخهاصًت الٗالمُت ٖلى مىٓماث اٖلأ

 .2009ؾىت 

ب وأزغٍ ٖلى الأصاء ، الملخلى الٗغبي الؿاب٘ الإججاَاث الخضًشت في الإؾدكاعاث  (24 ًىؾف مدمض مدمض ئهضاعة ، الخضعٍ

ب ، المىٓمت الٗغب ت ، حامٗت الضوٌ الٗغبُت ، صمكم ؾىعٍا ، أًام والخضعٍ ، حىٍلُت ، ؾىت 9، 6ُت للخىمُت الإصاعٍ

2008. 

 سادسا : المواقع الإلكترونية 

ت الخيىمُت ، الضلُل الإؾترقاصي لإصاعة المٗغفت في الخيىمت الإجداصًت (1 ، أبى ْبي  الهُئت الإجداصًت للمىاعص البكغٍ

 www.Fohr.gov.ae، مً المىك٘ ئلىترووي :  2017الإماعاث الٗغبُت ، ؾىت 

، كؿم الإصاعة الٗامت ، ولُه الإكخهاص والإصاعة  Delegation of Authorityتهاوي مدمض الٗمىصي ، جفىٌٍ الؿلُت  (2

ؼ بجضٍ ، المملىت الٗغبُت الؿٗىصًت ؾىت  هخاب ميكىع في قبىت الألىهت َـ ، 1439م/2017حامٗه الملً ٖبض الٗؼٍ

 www.alukah.netٖلى المىك٘ الإلىترووي 

ىُت،صعاؾت ،  ChristopherWood،  ووص (3 ئمخدان ٖملي للٗىامـل المـإزغة ٖلى فاٖلُت ئصاعة المٗغفت في المإؾؿاث الأمغٍ

ش الخهفذ ًىم  2005، ؾىت http://www.proquest.umi.com/pqdweبدشُت ميكىعة في المىك٘ الإلىترووي    جاعٍ

 . 09:30نباخا ٖلى الؿاٖت  2019ماي 12

4) ABAHE  ، ُاهُت للخٗلُم الٗالي ت عهيزة أؾاؾُت في الفىغ الإصاعي الخضًث ، الأواصًمُت الٗغبُت البرً ، المىاعص البكغٍ

ش   www.abahe.co.ukمً المىك٘ الإلىترووي :  نباخا. 11:20ٖلى الؿاٖت  2019حاهفي 15بخاعٍ

 سابعا : التقاريز 

لُا،  مكاعهت المغأة الٗغبُت في ؾىق الٗمل،  البىً الضولي،  الىىٕ والخىمُت في صوٌ الكغق الأوؾِ  (1 وقماٌ أفغٍ

ىُت،  ؾىت  غ الإكخهاصي الٗغبي المىخض،  واقىًُ صي س ي، الىلاًاث المخدضة الأمغٍ  .2003الخلغٍ

غ الؿىىي،  الىوالت المخسههت في مىٓمت الأمم المخدضة،UNIDOمىٓمت الأمم المخدضة للخىمُت الهىاُٖت ) (2  .(، الخلغٍ

 .  2013فُِىا،  الىمؿا،

http://www.alukah.net/
http://www.proquest.umi.com/pqdwe
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 قائمت الأساترة المحكمين :

 الجامعت الدزحت العلميت التخصص إسم ولقب الأستاذ

 -2-سطيف   التعليم العالي أستاذ علم الإحتماع  فيروش مامي شزازقت 

 الأغواط أستاذ التعليم العالي  علم الإحتماع  البودالي بن عون 

 م،ب ، ع ، إ ،ح الأغواط أستاذ بحث أ علم الإحتماع  أم الخير شتاتحت 

 الأغواط  أستاذ محاضس أ علم الإحتماع  علي الصادقي 

 غسدايت  أستاذ محاضس ب علم الإحتماع  إبساهيم حاج عمس

 أدزاز  أستاذ محاضس أ علم الإحتماع  أحمد لعسيبي 

 م،ب ، ع ، إ ،ح الأغواط أستاذ بحث أ علم الإحتماع البشير بلحبيب 

 م،ب ، ع ، إ ،ح الأغواط أستاذ بحث ب علم الإحتماع  محمد عصوشي 

 بشاز   أستاذ محاضس أ علم الإحتماع  أحمد دهاقت 

 الأغواط  أستاذ محاضس أ الإحتماع علم  الصبير بن عون 
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

2-جامعة محمد لمين دباغين سطيف  

نسانيةلإ جتماعية والإكمية العموم ا  

جتماعلإقسم عمم ا  

 

 

 

 

 

 

 ، تخصص علوم  شهادة الدكتوراهلطار التحضير إفي 

 ، إدارة الموارد البشرية . جتماع تنظيم وعملإعمم 

 اعداد الباحث                                       إشراف الأستاذة الدكتورة 
فيروز مامي زرارقةالسعيد جقيدل                                      

 

 

 

 2019/2020السنة الجامعية 

 
 

  موضوعها  إستمارة
المؤسسة  العمومية  بتنمية الموارد البشرية وتمكين إدارة المعرفة 

 الجزائرية .
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 الهشيجية ية الجزائسية للصهاعاتالمؤسشة العموم

COTO- SUD بالأغواط الجهوب قطهيات   

 م_________ /___ /___إلى                                   م __________ /___ /___ ساعات العمل الإضافي المعتمدة للفترة مو 

Authorized Overtime Hours For Period From  __ / __ / ___________      to __ / __ / ___________ 

 

Position الوظيفة                                               No                   السقم Name:                                                            :الاسم 

_______________________________ 

 

________________________ ________________________________________ 

 

This form should be forward to Personnel Dept. 

before 22nd of each month.  

يجب أى يشلم يرا الهموذج بعد مصادقة صاابب الصايبية علياٌ إلى    

 . مو كل شًس مييدي  22قبل يوم  قشم الموازد البشسية

 

 التازيخ

Date 

 الشاعات

Hours 

 أسباب العمل الإضافي 

Reasons of Overtime 

 التازيخ

Date 

 الشاعات

Hours 

العمل الإضافي أسباب   

Reasons of Overtime  

1 
 

 17   

2 
 

 18   

3 
 

 19   

4 
 

 20   

5 
 

 21   

6 
 

 22   

7 
 

 23   

8 
 

 24   

9 
 

 25   

1 
 

 26   

11 
 

 27   

12 
 

 28   

13 
 

 29   

14 
 

 30   

15 
 

 31   

16 
 

    

 إجمالي ساعات العمل الإضافي المعتمدة عو الشًس وتكلفتًا

Approved Overtime hours for the month & It's Cost 

              In Number زقماً 

_______________________ 

                  In Words كتابة

____________________________ 

 

 

                       Approved يعتمد 

_______________________________ 

 

      .Division Mgt. App اعتماد مديس القشم

____________________________________ 

 

            .Employee's Sign توقيع الموظف

 ___________________________________ 

 

 

 للمحاسبة .  نشخة لقشم الأجوز  -

 . نشخة مديس  قشم الموازد البشسية للإطيع  -



 المؤسسة العمومية الجزائرية للصناعات النسيجية
 COTO- SUDقطنيات الجنوب بالأغواط 

 تـاًـيـر صـأهب ــلـط
REQUISITION CE MAINTENAN 

 

 م 2020/       /     التاريخ : 

        .دارة الووارد البشريت إ / قسن

 . قسن الصياًت

 .تحيت طيبت وبعذ 

  ________________________ /  قسنب لتاليا ًجازلإ صياًتلخذهاث فريق الًحي بحاجت    

 هلاحظاث بيــاى رقن

1   

2   

3   

4   

5   

6   

7   

8   

9   

10   

 الوطلوبتالووافقاث 

 هسؤول الوخسى والعتاد الصياًت  هسؤول الوعٌيهذير القسن 

 
 

   ____________   سن :الإ

 

 التوقيع : ...........................................

 

 

 



 

PROBATIONARY REVIEW FORM 

المؤشصة العنومية الجسائرية للصياعات اليصيجية قطييات 

   COTO- SUDالجيوب بالأغواط 

 

 مراجعة فترة التجربة نموذج  و0202/     __ /  ___التاريذ : 
PROBATIONARY REVIEW FORM  

 

 

 : EMPLOYEE NAME  اشه الموظف : :.EMP. NO  رقه الموظف:

  HIRE DATE  :فة ـــــــــــالوظي .DEPT  الإدارة 

 3المراجعة الثالثة 
RD

 REVIEW   المراجعة الثاىية  2
ND

 REVIEW اجعة الأولى المر  1
ST

 REVIEW 

 

 لا يفي بالتوقعات
DOES NOT MEET 

EXPECTATIONS 

 يفي بالتوقعات

MEETS 

EXPECTATIONS 

 يتجاوز التوقعات

EXCEEDS 

EXPECTATIONS 

 ممتاز

OUSTANDING 

 RATING FACTORS            عياصر التكييه 

    
ATTENNDANCE (PUNCTUAL & OVERALL ATTENDANCE)  

 ) ال قة بالمواعي  وخاصة الحضور والاىصراف (واعي  الم

    
TEAM WORK (WILLINGNESS TO CONTRIBUTE/WORK WITH OTHERS, AS 

APPEOPRIATE)   الرغبة في المصاٍنة / العنل مع الآخريً(العنل بروح الفريل(  

    
SKILLS (DEMONSTRATED PRACTICAL/TECHNICAL SKILLS REQUIRED FOR JOB) 

 ل يُ المَارة العنلية / الفيية المطلوبة للعنل ( )  المَارة 

    
QUALITY OF WORK (ACCURACY, THROUGHNESS, ACCEPTABILITY OF WORK)  

 ال قة ، إتماو العنل ، ى ى تكبلُ للعنل ( )  جودة العنل

    
PRODUCTIVITY (QUANTITY/EFFICIENCY OF WORK IN SPECIFIED PERIOD OF 

TIME )     ) كنية العنل / فعالية العنل خلال فترة مح دة مً الوقت (الإىتاجية  

    
RELIABILITY (TASK COMPLETION & FOLLOW UP )  

 إنجاز العنل والمتابعة ( )  الاعتنادية

    INITIATIVE (SELF STARTER / MOTIVATED)              ) دافع ذاتي للعنل ( المبادرة  

    
PERSONAL APPEARANCE (PROFESSIONAL OR APPROPRATE DRESS, 

CLEANLINESS) ) العَور بمعَر لائل وعنلي (                       المعَر الشدصي    

    
CUSTOMER SERVICE (COOPERATE WORK & COMMUNICATE WITH 

CUSTOMERS)  التعاوٌ وإجادة التداطب مع العنلاء (               ) خ مة العنلاء  

    OVERALL PERFORMANCE                                التكييه العاو للأداء 

 Retain employee's services          الاحتفاظ بخ مات الموظف  Hold for further review     بحاجة إلى مراجعة أخرى

 Terminate employee's services    فــــــــات الموظــــــــخ م اءــَــإى 

                   Description of Areas needing improvement (attach more pages if needed)وصف المجالات التي تحتاج لتخصين )أرفل المسي  مً الصفخات في حالة الحاجة( 

 

 

 

  Suggestions for improvement   :اقتراحات لتخصين الأداء 

 

 

_________                 _____________________                  _________                    _______________________ 

     Date                 Name and Signature of Evaluatoالتاريذ                      Date                   Sign. Of Dept./Sec. Managerالتاريذ 

 اشه وتوقيع المكيه                           توقيع م ير الإدارة / الكصه                                              

 

Distribution : original to Personnel & Administration Manager, copy to Employee's file and Department /Section Manager  

 لم ير الكصه  ىصدةلملف الموظف /  ىصدة،  قصه الموارد البشرية لم ير  ىصدة:  للإطلاع



 الملخص 

  
 

 الملخص : 

لفهم  يهدفجنميت المىارد البشزيت وجمكين ئدارة المعزفت بالمإسست العمىميت الجزائزيت  دراست مىضىع

  التي حعخمد على الخدريب والخطىيز لخدقيق جمكين ئدارة المعزفتجنميت المىارد البشزيت  مخطلباثوجفسير 

وعليه فان هجاح أي منظمت ًخىقف على مدي  ،الزفع من قدراتها الخنظيميت ومهاراث عمالهامن أجل 

على مكاهتها ومىقعها الخنافس ي بفضل قىة عمالها وبالخالي المدافظت  ،البشزي العنصز بئهخمامها 

بذلك على المنهج  ،فاعخمدهاوئسخقزارهم وئدراكهم لمهامهم ومسإلياتهم المهنيت والىظيفيت في المإسست 

مع  وجددًد فزضياتها جددًد كاملا للمىضىع ، اشكاليت الدراست وصياغت حساؤلاتهاللإخاطت ب الىصفي

 العشىائيت الطبقيت ئخخيار العينت  التي جم جطبيقها وجخمثل في خهئظهار مجخمع البدث وخصائص عين

والتي منها الملاخظت  الأدواث المنهجيت الملائمت للدراست والتي حساعد على جدقيق أهداف البدث وئخخيار 

ع البياهاث والمعلىماث المخعلقت بأبعاد ومإشزاث ومداور ومفاهيم يجمومنه قمنا بخ، والمقابلت والإسخمارة

فهم ئلى بنا جإدي أوليت  خدليل البياهاث وجفسيرها كخطىةب وبالخالي القيام ،ددًدهاجو  الدراست بدقت

 . شكلا ومضمىها ًمكن لنا حعميمها منهجيا صحيدت  ئلى هخائج وبالخالي جإدي بنا للىصىل المىضىع 

، الموارد البشريتالكلماث الدالت : جنميت الموارد البشريت ، التدريب وجطوير الموارد البشريت ، جمكين 

 إدارة المعرفت ، المؤسست العموميت الجزائريت .

Abstract : 

The study tagged with human resource development Empowering knowledge management in 

the Algerian public enterprise It seeks to understand and explain the reality of human resource 

development in the Algerian public enterpriseTherefore, the success of any organization depends 

on the extent of its interest in the human element In order to increase its organizational 

capabilities and the skills of its workers and thus maintain its competitive position and position 

thanks to the strength of its workers, their stability, and their awareness of their professional and 

functional tasks and responsibilities in the organization So we relied on the descriptive approach 

to surround the problem of the study, formulate its questions and define its hypotheses to fully 

define the topic, while showing the research community and the characteristics of the stratified 

random study sample. And choosing the appropriate methodological tools for the study that help 

achieve the objectives of the research, including observation, interview and questionnaire, and 

from it we collected data and information related to the dimensions, indicators, axes and concepts 

of the study accurately and defined, and thus carry out the analysis and interpretation of the data 

as an initial step that leads to reaching results. 

 Key words: human resource development, training and human resource development, 

staff empowerment, knowledge management, Algerian public institution.  


