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هجاح مٟخاح َى  ،بالمىٓماث والأصاءاث المخٗل٣ت٢اٖضة الخىاٞؿُت  َى  الٗامل البكغي بن  ملضمت:

ظا  الماؾؿاث. ت البٗض الاؾتراجُجي في حؿُحر المىٓماث. ووكاَاث حؿحر ي ٖلى ٢غاعاث ًًٟ الخإ٦ُضوَ  المىاعص البكغٍ

ت جسغط مً ظمجمتها ؤ واعؤ باخشحن ٖضة خُض ؤن ُٟت المىاعص البكغٍ ت ن وْ  .؟؟؟؟؟الاؾتراجُجي وجُالب بضوعَاالإصاعٍ

ٟحن اٖلى ؤؾاؽ ؤجه ت  والظ٧اء الجضًضالخُىعاث الخانلت  وم٘ حؿاعٕ ٧اهذ حؿمى مهلخت المىْ للمىاعص البكغٍ

تٞالمىٓمت جمشل وكاٍ  َىا٥ ٖضة ؤٖما٫ . خُض ؤن المغاَىت ٖلى ؤًٖاءَا ذظبلظل٪ و ظماُٖت  وخغ٦ت بكغٍ

ت َاحر مىاعصُهي مغجبُت بض٢ت بدؿ غاثضةالن ؤصاءاث الماؾؿاث ؤوضخذ  ًٖ َظا الٗامل  وخحن الخدضر .البكغٍ

صاثغة مجها جدخمل ٖضة  وجىُٓمي و٧للٗامل ٞهىا٥ ٞغصي، ظماعي الخإزحر لهظا امً المهم ؤن همحز بحن صواثغ البكغي 

اث ىع الٗمل خُض بالىٓغ بلى جُ مىايُ٘ لظل٪ ًخضزل الؿلى٥ الخىُٓمي في الخمُحز بحن َاجه الٗىالم. والىٓغٍ

 مً ال والتي جخًمًبالدؿُحر  المخٗل٣ت
ً
 الخٛحر الخانل في الىٓغ بلى الإوؿان بضءا

ً
اث خ٣ُ٣ت دؿُحر الٗلمي ختى الىٓغٍ

 ٞهم الؿلى٥ صازل الخىُٓماث. والإظخماُٖت والخىُٓمُت فيالخضًشت في الدؿُحر مما ؤُٖى ٢ُمت للم٣اعبت الىٟؿُت 

كل وبالخالي ي٠ٗؤو ُٚاباث  وببضاُٖت ٢هىي بما ٞٗالُت ٖلى َغفي الى٣ٌُ  والظي َى  في المغصوصًت  وجغادي وٞ

ت...ظاء َظا الخسهو ل٣ُضم مٟاجُذ ٞهم  وبهسٟاى في ىب للأٞغاص  وجٟؿحر والخيبا بالؿلى٥الغوح المٗىىٍ المغٚ

اث المخخُض ؾىداو٫ في َاجه المؿاَمت ج٣ضًم جُىع المضاعؽ  المىٓماث. والجماٖاث في بؿلى٥ الأٞغاص في  ٗل٣توالىٓغٍ

في بَاع اللِؿاوـ ٖلم الىٟـ  الؿىت الشالشت برهامج الم٣ضم للُلبتالالمىايُ٘ الأؾاؾُت في  و٦ظل٪ ؤَمالمىٓماث 

     . والخىُٓمالٗمل 
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Weber-Bureaucracy Model 1922            1911 Taylor Scientific Management 

Mayo- Hawthorne Studies 1933 1925  Fayol –Administrative theory 

Mc Gregor- Theory X Theory Y 1957 1954  Maslow-Hierarchy of Needs 

Simon & march-Organizations 1958 1957  Tannenbaum –Schmidt –Continuum of Leader 

Black & Mouton- Managerial Grid 1964 1961 Burns & Stalker-Management of innovation 

Mc clelland-Achivement Theory 1965 1965 Woodward-Industrial organization 

Liket –Systems 1-4 1967 1966 Herzberg- Motivation Hygiene 

Olsson- Management by Objectives 1968 1967 Fiedler – Contingency Model 

Alderfer- Existance Relationship Growth 1972 1969 Hersey-Blanchard-Situational Leadership 

Vroom-Expectancy Theory 1976 1974 House mitchell-path-Goal 

Mintzberg-Organizational Design 1981 1980 Hackman & Oldham-Jodesign 

Senge- The Learning Organization 1990 1985 Schein Organization Culture 

Martin Culture in Organizations 1992 1991 Toyota - Lean 

Whetter-Cameron –Empowerment 1995 1995 Weick Sensemaking in Organizations 

Faiholm-Values Based Leadership 1998 1997 Kotter Leading Change 

Knowledge Society –Kolind 2001 1998 Scott-Rational Natural Open Systems 

  

 

اث الؿلىن الخىظيمي   (JØrgen Laegaard 2006, 12)جؼىع هظغٍ
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 ٧اهذ مؿدكٟى ؤو ظامٗتظماٖت م٩ىهت مً ؤٞغاص لها هي  مفهىم االإىظمت: -
ً
هي ٧لها . ماؾؿتؤو  َضٝ ؾىاءا

 ججم٦ٗظل٪  حٗجي و٢ض زضمت. و ج٩ىن بما ؾلٗت ؤالتي  ج٣ضم مهمت مىٓماث
ً
 ،الىعقاث، ، الجماٖاثمً الأٞغاصا

 لٗىانغ هي َاجه ا. المهالر والم٩اجب
ً
ظل جد٤ُ٣ ل جغابِ في خالت  اؤجهوالظي ٌؿخلؼم . مؿخمغيغوعي و في جٟاٖل صوما

 ًجٗلىا ها٦ض ؤن ٧ل حٗضًل  الترابِ بحن َاجه الٗىانغَظا و ، َى الإهخاطالظي كتر٥ الم هضٝال
ً
 ٧ان  ؾىاءا

ً
 ؤو ٧لُا

ً
ظؼثُا

ظا الخٗغ٠ٍ  ٖىانغ هى حُٛحر فيٞ ؤهه ًىٓغ بةٖخباع الإظخماعي  للبٗض الإ٢خهاصي،ؤَمُت ىلي ًؤزغي وفي المىٓمت ٩٦ل. وَ

ٗجي ؤجها ٌت لا اؾؿالمىٓمت ؤو المل٨ً َاجه الخ٣ُ٣ت التي وؿمحها )الماؾؿت( بظخماُٖت -وخضة ب٢خهاصًتؤجها  لمىٓمتل

 ل هي ٖباعة ًٖ وؿ٤ َى في جٟاٖل صاثم م٘ المدُِ.ب مٗؼولت ًٖ البِئت

 مىيىٖ ضخذؤ ًضةٖضحٗاع٠ٍ مىٓمت للو 
ً
لىمبَخمام في نلب  ا في  ٍهٓغ  له وظهت و٧ل جسهو .ٖضة جسههاث وٖ

 الأهتروبىلىظُت،، الإصاعة، رالدؿُح ٖلم الىٟـ والإظخمإ، الإ٢خهاص، الهىضؾت،بُجها مً التي به  تض الخاندبال

 و 
ً
مضاعؽ ووظهاث ؤن ه٨دك٠ داو٫ هَى مٟخاح لخهىع الخٛحر الإظخماعي ٞةهىا  المىٓمتمٟهىم ن ٨ٞغة ؤبلى بؾدىاصا

ٗغى ؿخو ومىه ؾىٝ (Maillet L: 1998 , 35) ؾحروعاتها ٦م٣اعباث في الؿلى٥ الخىُٓمي.لمىٓمت و جدىاو٫ االىٓغ التي 

 : والتي مجهاٖضة حٗاع٠ٍ لمٟهىم المىٓمت 

هجاػ مكتر٥ ل الخٗاون ُٞما بحن الأٞغاص جدذ بقغاٝ ال٣اثض الظي ًًمً  ب٤ُ ال٣ىاٖض،بظخماعي ًخم ُٞه جُ ق٩ل-1

 الىخاثج. المكاع٦ت فيلإقخٛا٫ و لدضص لما

 وخضة بظخماُٖت لها َضٝ.-2

ت مً الأٞغاص لخد٤ُ٣ َضٝ-3 ؤؾاؽ جىُٓم  وؤَضاٝ يمىُت مكتر٦ت. ٖلى ؤؾمى جيؿ٤ُ ٣ٖلاوي ليكاَاث مجمىٖ

اث٠ وحؿ  المؿاولُاث.بصاعي للٗمل و ؿل لالٗمل والىْ

 وخضاث بظخماُٖت مىظهت هدى بهجاػ بٌٗ الأَضاٝ.-4

 هٓام مً الٗلا٢اث الشخهُت اله٩ُلُت.-5

 ٗضص مً الأٞغاص.لىخت مخماؾ٨ت لليكاَاث المدكاب٨ت ؤهٓمت مٟخ-6

داٞٔ ٖلى خضوصٍ....-7   هٓام وكاَاث مىظه هدى َضٝ وٍ

م  زاهضوالا الملمىؽ بلى المجغص بلا ؤن مًو  ُض٣ٗخالَت و بحن البؿا التي جتراوح َاجه الخٗاع٠ٍفي خباًً ال عٚ

(Khandwalla,1976)  المغا٢بت، ٍت، ال٣ىاٖض والإظغاءاث الخ٣ىُت اله٩ُلت الإصاع  الٗىانغ الخالُت:كمل إن المىٓمت حبعؤي

ُت. لحن، الأَضاٝ الىىٖ  (Rojot, j: 2003 , 20) الإجها٫ الغؾمي، الخسهو في الأصواع، المؿخسضمحن الماَ

الجماٖاث في بِئت هٟؿُت بظخماُٖت زانت بالمىٓماث. لؿلى٧اث الأٞغاص و َى الضعاؾت الٗلمُت  الؿلىن الخىظيمي:-2

لا التي  لؿلى٥ الخىُٓمي لهه ًضعؽ بٌٗ المُاصًًاالمجا٫ الض٤ُ٢ لخسهو جدضًض ختى ولى نٗب بٌٗ الكحئ 

لت ٞالجؼء ال٨بحر َى مسخبإ  ماجخطر لو٫ وَ لن الجاهب الغؾمي َى  ًسٟي ال٨شحر.الظي جلُضي الجبل المشل ١ في اٖلأ

بلا  الظي ًٓهغ في الٛالب مشل الخ٨ىىلىظُا، الإؾتراجُجُت، الأَضاٝ، ال٣ىاهحن و الإظغاءاث، الؿلُت، ؾلؿلت ال٣ُاصة
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ً و المضعاء ٖلى  ،جسخٟي في الأؾٟل لا جُٟى٦شُٟت  َىا٥ ٖىانغ ؤن  االمؿحرً خٟهمىَ ا وٍ ؤَمُت ٓهغ جلظل٪ و  ؤن ًضع٧ىَ

 (,s. DeCenzo,d : 2008 , 224 Robbins) صوع الؿلى٥ الخىُٓميمجا٫ صعاؾت و 

ىن مً ظهت ؤزغي ٢ضما الباخشان المكهىعان في الخسهو   ؤ٦ثر Mc Shane,S. Von,G.M) ) ما٥ قاًً وٞ
ً
ٟا حٗغٍ

 خُض
ً
م ؤههبَخما به  قمىلُت م و ، صعاؾت الأشخام مً خُض ج٨ٟحرَ ما ٣ًىمىن به في ؤخاؾِؿهم ومكاٖغَ

اث المىٓمت المازغة في الؿلى٥ يمً في المجا٫ ًضعؽ  المىٓماث. ٞالمخسهو الأٞغاص، الجماٖاث، ومحزاث مؿخىٍ

خُض ؤن ؤنىله بُٗضة جغظ٘ بلى ُٞلؿىٝ 1940خ٣ضًغاث ْهغ الؿلى٥ الخىُٓمي في ؾىىاث الؾُا٢اث الٗمل. وخؿب 

٤ ؤٞلاَىن  غٍ ٦خاباث الُٟلؿىٝ الهُجي مً زلا٫ ؤو  .ً عوح ال٣ُاصةخُىما ج٩لم ١ٖ.م، 400 (Platon) اٚلأ

ب٢ترح ؤصم  1776في زم  ال٣ُاصة.المٗانغ خى٫ الأزلا١ و  التي ؤزغث في الخ٨ٟحر ١.م، و 500 (Confucius) ؽُى ك٧ىٞ

 للبيُت الخىُٓمُت  (Adam Smith)ؾمُض 
ً
 ظضًضا

ً
 ٖلى ج٣ؿُم الٗمل. ًغ همىطظا

ً
ٖالم  ْهغ 1900 وفي خىاليج٨ؼ ؤؾاؾا

ؼمُت. بٗض طل٪ ظاء و خدضر ًٖ المىٓماث ال٣ٗلاهُت لُ (Max Weber) ظخمإ الألماوي ما٦ـ ُٞبرالإ  ال٣ُاصاث ال٩اعٍ

 الأَضاٝ والم٩اٞأث  جٗل مًلُ (F.Taylor) جاًلىع 
ً
 مدىعٍا

ً
يُاث في صوعا ْهغ ماًى  1920جدٟحز الأٞغاص. ؤما في الٗكغٍ

الٗمل. والظي ق٩ل  ٚحر الغؾمُت فيام٨ُُت الجماٖاث الغؾمُت و ُت صًىب٦دكٟىا ؤَم الظًً (E.Mayo et al)وػملائٍ 

 
ً
ا  ظظعٍ

ً
٨ٞما َى ملاخٔ بن الؿلى٥ الخىُٓمي َى ٢ضًم بلا ؤهه لم بطن ؾت ج٨ٟحر الٗلا٢اث الإوؿاهُت. اع في ص جدىلا

 (,S. Von,G.M Mc Shane ,2008 :6) .الشاهُت ًيخٓم في ٖلم مخسهو مً ٢بل ختى ظاءث الخغب الٗالمُت

 المجا٫ ىوَ الؿلى٥ الٟغصي  الأولى ٌكمل الؿلى٥ الخىُٓمي ه٣ُخحن ؤؾاؾِخحن: َى مىطىع الؿلىن الخىظيمي؟ما 

٥ ى الشخهُت، الخٗلم، الضاُٞٗت. ؤما الى٣ُت الشاهُت هي ؾلقملذ التي ٖلماء الىٟـ وؤبدار ؿخلهم مً ؤٖما٫ الم

المٗاعٝ ؤنلها مً بدىر  بنالأزحرة في َاجه ؤما  .الهغاٖاثحك٩ل الجماٖاث و  الأصواع ٗاًحر والمت المخًمىو الجماٖت 

 بهه ى٫  ًم٨ً بًجاػٍ بال٣ل٨ً للأؾ٠ ٞةن ؾلى٥ الجماٖت لا . ٖلماء الىٟـ الإظخمإو  وصعاؾاث ٖلماء الإظخمإ

٣ت في الؿلى٥ بن ٧اهىا لىخضَم ؤو مداَىن  .ءًٖالأ مجمىٕ الؿلى٧اث الٟغصًت ل ٖلى ؤؾاؽ ؤن الأٞغاص ٌٛحرون الُغٍ

ًبإشخام           لظل٪ وظب صعاؾت ٦لا الجاهبحن. آن واخضٞالٗاملحن َم ؤٞغاص وؤًٖاء في الجماٖت في  .ؤزغٍ

٧اث الؿماح بالخإزحر في الؿلى ٟؿحر والخيبا و جشل َضٝ الؿلى٥ الخىُٓمي في قغح و ًخمَضف الؿلىن الخىظيمي: 

ت باليؿبت ل الجماٖاث.المهىُت للأٞغاص و  ً لجها حؿاٖضَم خُض باجذ َاجه الم٣اعبت يغوعٍ الخهى٫ ٖلى هخاثج  فيلمؿحرً

ىبت و  ٣ت ماخُى .الٗاملحن مٗهم ًٟهمىا ُلىب مجهم ؤنالممً ٦ظل٪ مغٚ ىن بُغٍ ًٖاملحن و٠ُ٦ ؤن مُٗىت  ًخهغٞ  آزغٍ

  .ٛاًغةويُٗاث مًم٨ً ؤن ٩ًىهىا في 

ٟحن هي ؾلى٧اث مدل الهخاظُت والخُٛباث وججضًٞ ً َم. واَخمامالإ ض المىْ   لمؿحرً
ً
 هخمىن ح صوما

ً
ُت ٞٗلا بجىصة وهىٖ

  ًم٨ىه ؤن ًاطيمً الُٛاباث والمٛاصعة للٗما٫  الٗاليالمؿخىي ٞ .ل٩ل ٖامل مً الٗما٫ المغصوصًت
ً
المغصوصًت. بن ٦شحرا

 ٩ًىن ٚحر الٟغص ا
ً
دهم  مٛاصعة الٗاملحن. ٦ما ؤن مىخج لظي ًخُٛب ٚالبا  لن الأٞغاص المىجؼون للٗمل وحؿغٍ

ً
٩ًل٠ ٦شحرا

.َم ؤ٢ل ز
ً
 (,s. DeCenzo,d : 2008 , 225 Robbins) برة

الؿلى٥ بعجبِ  ٧لما. الظي َى عوح الماؾؿت غجبُت ؤ٦ثر بىىٕ عاب٘ مً الؿلى٦٥ظل٪ ٞةن ؤصاءاث المؿخسضمحن م

َى مجمىٕ الإججاَاث المضٖمت  ًهُلر ٖلُه بالمىاَىت الخىُٓمُت مغجبِ بالمىهب المكٛى٫. ٞغوح الماؾؿت ؤو ما

 الإلتزام الخىُٓمي ًم٨ى. لقخٛا٫ المىٓمت
ً
ؼ  هٞمشلا ً ال ٞغاص الأ  صٖمحٗؼٍ ت و٦ظل٪ الخُىٕ هدى مهام زغٍ مً المجمىٖ

  ججىب الهغاٖاث ٚحر المُٟضة.و 
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 العلىم االإؿاَمت في الؿلىن الخىظيمي:

 ٢ضمىا الظًً بن و٦ما َى مٗغوٝ  ؾلى٥ البكغ ؤو الخُىاهاث. جٟؿحر ًبدض في ٢ُاؽ و  ،علم الىفـ -
ً
في اٞت يالإ  صوما

ت للؿلى٥ الخىٓ ٖلم هٟـ الإعقاص، وبضعظت ٦بحرة ٖلماء هٟـ الهىاعي ُمي َم مىٓغي الخٗلم، الشخهُت، و المٗغٞ

اط و ل مجهم صعؾىا الخٗب، ووالخىُٓمي ٞالواث الٟٗالُت والمغصوصًت في الٗمل. بلا ؤن  ج٨بذْغوٝ الٗمل التي الإػٖ

ًصعاالإ  بؾهاماتهم الأزحرة جؼاًضث في مُضان الخٗلم، ب، ٥، الشخهُت، الإهٟٗالاث، الخ٩ىٍ  الٟٗالُت، ال٣ُاصة، والخضعٍ

الغيا في الٗمل، ٖملُت بجساط ال٣غاع، ج٣ُُم الأصاء، ٢ُاؽ الإججاَاث، ج٣ىُاث بهخ٣اء  الخاظاث و٢ىي الضاُٞٗت،

 الإظهاص في الٗمل.حن، جهمُم الٗمل والٗامل

 َى ٞغٕ مً ٞغوٕ ٖلم ،علم الىفـ الؤحخماعي -
ً
ًجم٘ بِىه وبحن ٖلم الإظخمإ. خُض ًضعؽ صوع  الىٟـ ٖمىما

ٗخبر الخُٛحر مً ؤَم مىايُٗه  ٣ت التي الجماَحر ُٞما بُجها وَ  و٠ُ٦مً بصاعة َظا الخُٛحر  م٨ًجبدُض ًيكٛل بالُغٍ

ٖلى الخٗغٝ بٞهم حُٛحر الإججاَاث. و بضعاؾت و الباخشحن ُٞه  حهخم. ٖلاوة ٖلى طل٪ هسٌٟ مً الٗغا٢ُل في ج٣بله

  الهغاٖاث والؿلُت. ،اَماث مٗخبرة في صعاؾت الجماٖتمؿ٦ما ٢ضم المكخٛلحن ُٞه هماطط الإجها٫ وبىاء الش٣ت 

ًضعؽ ٖلم الإظخمإ الأٞغاص في ٖلا٢اتهم م٘ البِئت . الإَخمام بالٟغص ى في خحن ؤن ٖلم الىٟـ َعلم الؤحخماع،  -

ت في لى٥ الخىُٓمي مً زلا٫ صعاؾتهم لؿلى٥ الجماٖالإظخماُٖت ؤو الش٣اٞت. ٞٗلماء الإظخمإ ؾاَمىا في الؿ

تؤجفي طل٪ الأَم المىٓماث الم٣ٗضة. وو  مجها الغؾمُتوبالزو المىٓماث،  بيُت ال هم بَخمىا ؤ٦ثر بالش٣اٞت، هٓغٍ

 الهغإ.ظُت المىٓماث، الإجها٫، الؿلُت و لمىٓماث الغؾمُت، ج٨ىىلى ل

 ؤٖما٫ الأهتربىلىظُحنغٝ ٖلى ال٩اثً البكغي ووكاَاجه، لمجخمٗاث للخٗصعاؾت اى َ، علم الأهاؾت ؤو الأهتروبىلىحيت -

الإججاَاث و في ٞهم مسخل٠ ال٣ُم الأؾاؾُت. ٦ما ؤؾهمذ البِئاثالش٣اٞاث و ماَُت خى٫  جبدضصوما  صؤبذ

 الٟغو٢اث ظؼء ٦بحر مً البِئاث الخىُٓمُت و. و ٖضًضةمىٓماث  يمًمسخل٠ البلضان بوالؿلى٦ُاث بحن الأشخام 

ىُت هي هخاط  هٟـ ) .لمىاهجهمؾخٗما٫ ، ٖلاوة ٖلى الإ ٖما٫ باخشحن في الأهتربىلىظُتل بحن الش٣اٞاث المدلُت ؤو الىَ

  (48المغظ٘،
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 المؿاَمت في الؿلى٥ الخىُٓمي. الٗلىم: (1-1الجضوٌ )

 االإسغحاث وخضة الخدليل االإؿاَمت علىم الؿلىن

هفـ علم  
ً، الإهٟٗالاث، الإصعا٧اث الشخهُت، الضاُٞٗت، الخٗلم، ، الخ٩ىٍ

ال٣ُاصة الٟٗالت، الغيا، بجساط ال٣غاع الٟغصي، ج٣ُُم الأصاء، ٢ُاؽ 

 الإججاَاث، بهخ٣اء الٗاملحن، جهمُم الٗمل، بظهاص الٗمل.

 

 الٟغصي

 

 

 

 

 صعاؾت

 الؿلىن الخىظيمي

 

 بحخماعيعلم هفـ 

، حٗـــــــــضًل الؿـــــــــلى٥، حُٛحـــــــــر الإججــــــــــاٍ، ؾـــــــــحروعاث الجماٖـــــــــت، الإجهــــــــــا٫

 الجماعي بجساط ال٣غاع الجماعي، الهغإ، الؿلى٥ صازل الجماٖت.

بحخماع علم  
ـــــــــــــــــــــــت الخىٓـــــــــــــــــــــــُم الغؾـــــــــــــــــــــــمي، ج٨ىىلىظُـــــــــــــــــــــــت جىُٓمُـــــــــــــــــــــــت، الخٛحـــــــــــــــــــــــر  هٓغٍ

 الجماعي/ وؿ٤ المىٓمت الخىُٓمي، الش٣اٞت الخىُٓمُت.

 الأهتروبىلىحيت
الم٣اعهــــــــــــت فــــــــــــي الإججاَــــــــــــاث، الخدلُــــــــــــل مــــــــــــا بــــــــــــحن الم٣اعهــــــــــــت فــــــــــــي ال٣ــــــــــــُم، 

 الجماعي/ وؿ٤ المىٓمت الش٣اٞت الخىُٓمُت، البِئت الخىُٓمُت، الؿلُت. الش٣اٞاث.

 (Robbins,S & Judge,T :2013,47): االإصضع

 ٖلى الٗلىم الُبُت ن الباخشحن في ٖلم الىٟـ الٗمل والؿلى٥ الخىُٓمي ٌؿخلهمىن و ٦ظل٪ ب
ً
ٍبىىن هماطظهم بٖخماصا

ضمجىجها في اَُت الىٟؿُت والإظهاص و مً في الٗالأ ؤٖمالهم ٖلى ٚغاع ٖىانغ الصخت و وٍ المٗٓلاث الىٟؿُت. مل والغٞ

7122Ela .e E. il 2017  

 

 الخىظيمي:الؿلىن  مضاعؽ-3

 الىلاؾيىيـت:االإضعؾت  - ؤ

اث  ىؤولهي ( Taylorism) الخاًلىعٍتمضعؾت ؤو جُاع  مً زلا٫ خًاعة الإؾتهلا٥ لالكحئ ال٨شحر التي ٢ضمذ الىٓغٍ

الظي ًيبغي الإقاعة بلُه ؤهه ختى في و مً قغوٍ الإهخاط بالدجم ال٨بحر.  لظي َى قغٍاالإج٣ان للٗمل بالؿلؿلت. 

لا٢ذ  التيو  جابُٗه مدل جىُٟظ جم بجباٖها في الٗمل الهىاعيُغ١ التي ؤحى بها جاًلىع و الباصت و المالى٢ذ الغاًَ ماػالذ 

 للىجاح الٗالمي آهظا٥ و ، الإعجاب
ً
 بهامما ظٗل لُىحن في جل٪ الٟترة مهضعا

ً
. (Rojos 2004) ؤقض الإهبهاع مىبهغا

ا ٞ ُت ؤخضةٖخبرَ مه. الأصواث في بهجاح الكُىٖ الخىُٓم  يالمضعؾت ه لهاجهه٣اٍ ٢ىة  ٩ٞاهذ َىا٥، خؿب ػٖ

 .ا٦ما ؾىٝ هخُغ١ بلحه الخسهوالخ٣ؿُم الٗلمي للٗمل و و 

 : (O.S.Tالخىظيم العلمي للعمل ) -0

ً  ٧ان ضعٍ . خُض ٧ان ال٨لاؾ٨ُُتالتي ؤَل٤ ٖحها بلمضعؾت اَاجه عاثض َى  (Frederick Taylor 1915-1856) جاًلىع فغٍ

 في 
ً
 ، بضاًاجهٖاملا

ً
٩ا،  نىاٖت الخضًض٢ُإ في زم مهىضؾا  بالٟٗالُت. بإمغٍ

ً
ىىاهه مىلٗا ُٖ  

ً
٠ ٦خابا

َ
الإصاعة الٗلمُت »ؤل
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 ٖلى بدىزه الأولى. 1911في ٖام  ٍالظي وكغ  «للماؾؿاث
ً
ج٣ؿُم ؤو  خىُٓم الٗلمي للٗمل.ؤٖخبر ماؾـ ال٦ما  بٖخماصا

جىٓم و جدضص ْغوٝ الٗمل و ج٣ىم صاعة هي مً . والظي ٌٗجي ؤن الإ ؿُم الٗمىصي للٗملٖلى الخ٣المغج٨ؼ  المهام

٣ا لما ؤَل٤ ٖلُه،الشخو المىاؾب في الم٩ان المىاؾب بالزخُاع الٗلمي للمىٟظًً  the right man on the right) وٞ

place ) ًض الض٤ُ٢ لمهام ٧ل ٖاملالخدضٖلاوة ٖلى (Albéric, H: 2005 , 8)    

ىه المهني ٖىضما ٧ان جاًلىع  ى الؿلى٥ بال٨ؿل المىخٓم لمجمىٕ ٖاملُه  ٞغ٢ت لاخٔ ْاَغة ؾماَا عثِـ زلا٫ ج٩ىٍ وَ

ـ لَِاجه  ل٨ؿلْاَغة ا خُض عؤي ؤنٌٛلب ٖلُه ججىب الٗمل ؤو الٗمل بدؿ٨٘ زلا٫ مضة الٗمل الُىمُت. الظي 

َظا . و المٗخاصة مىاهج الإصاعة وجىُٓم الٗملٖضم ٞٗالُت َغ١ و  هخاصر ؾببَى  بل .الٗامل ٟؿاهُت ٞغصًتههخاط 

 و الخىُٓم المٗخاص لا ًم٨ىه ج٣ضًم ا
ً
 في ؾحروعة و ل٨شحر للإصاعة ل٩ي جخد٨م ظُضا

ً
ٖملُاث الإهخاط. لظل٪ عؤي ؤهه مً ٞٗلُا

بزًاٖها بض٢ت للمى٤ُ ال٣ٗلاوي لخىُٓم المىاهج و لخىُٓم و التر٦حز ٖلى م٨خب االىعقت و بلمُٟض جد٤ُ٣ ال٨ٟاءة ا

 .(Beitone & al: 2004 , 286) .الٗمل

 بالٗمل الُضوي الشخصخي للمؿاع لباليؿبت 
ً
 في مُضان م٩ُاهُ٪ ٖبر ٞخاًلىع بضؤ مهخما

ً
ىا الخمهحن زم خدهل ٖلى ج٩ىٍ

 بالمغاؾلت.
ً
اعص ل٨ىه بزخاع ٖضم البلى ؤن جم  مهىضؾا لمغى في حٗغى ل٢ض ٢ض ٩ًىن الؿبب ؤهه و  .ظَاب٢بىله في َاعٞ

ت الخىُٓم ٖلى ؤؾاؽ الُٗىحن. ؤما ًٖ   ٦بحرة في جىظهه هدى هٓغٍ
ً
ىه الظي جدهل ٖلُه ؤزغ بضعظت بَخمامه ج٩ىٍ

اثُت للإهخاط.بالىعقت و    الؿحروعة الٟحزً
ً
 في  ٦خابُه الميكىعًٍ فيْهغ طل٪ ظلُا

ً
 Shop) .1911،1904ؾىتي جباٖا

management، Scientific Management )(Rojot, j: 2003 , 27)  

الخغ٦ت و  بضعاؾت الؼمًه المكهىعة في صعاؾخ( Chronométreال٨غوهىمتر)جاًلىع سضم بؾخ الحغهت:و صعاؾت الؼمً 

ا م٣ُاؽ الؼمً. ول٩ي ًاؾـ لىٓامه في الإصاعة ال ت مً الٗما٫ طوي الخبرةؤ .لمُتٗقٗاعَ لملاخٓت ل زً٘ مجمىٖ

  اخل المسخلٟت لمهمت الإهخاط.وجدضًض المغ 
ً
. ُٞما بٗض زم حٗغٝ خُض ٢ام ب٣ُاؽ ص٤ُ٢ ل٩ل مغاخل جىُٟظ المهام ػمىُا

 مً مىاهج الٗمل الأ٦ثر و  ؿلؿل ظضًض.بدبةٖاصة جىُٓمها ٢ام بدظٞها. زم الخغ٧اث ٚحر المُٟضة و وسجل 
ً
بهُلا٢ا

 
ً
، جم الخهى٫ في الأزحر ٖلى ؤًٞل الٗملُاث الأ٦ثر مشالُت

ً
ي ُٞما بٗض ًخم حٗلُمها لتا( the one best way) ٞٗالُت

م ؤن لا ًبخٗضوا ًٖللٗما٫ و   .(Beitone & al: 2004 , 287) الخٗلُماث. َاجه جدظًغَ

٩ا بٗضبلخاًلىعٍت : ْهغث االؿياق الؤحخماعي للخىظيم العلمي للعمل ً مً ؤوع  إمغٍ ٗضص ٦بحر مً ببا و صزى٫ المهاظغٍ

لحن في مغخل ٚحرث بك٩ل التي مً الهجغة الم٨شٟت مى٣ُٗت الىٓحر  ؤجذ مىظاثخُض  1915-1880ت الٗما٫ ٚحر الماَ

٩يق٩ل مً ٦بحر  بًٟل . و ؤو الماؾؿاث هم ٖما٫ لِـ لهم ؤي ٖلا٢ت م٘ الٗمل الهىاعيٞ .ؾى١ الٗمل الأمغٍ

 الخدى٫ ظا َ ؤن (Beitone,2004)بِخىن ت عؤي وظهت هٓغ ؾىؾُىلىظُ خؿب الخاًلىعٍت جم بصماظهم في ؾى١ الٗمل.

 
ً
 ق٩ل ٞئت

ً
 وجىُٓما

ً
 .مالضٞإ ًٖ ٢ُمت ٢ىة ٖملهم ه٣و في لضحه. و ظضًضة مً الٗما٫ َم ؤ٢ل ج٩لٟت

م َظٍ المضعؾت مً َى  جاًلىع  َّٖ ت العلميت للماؾؿاث،هي ؤنل التي جؼ جغؤؽ ٦مهىضؽ  مهامهفي مماعؾت و الىظغٍ

٤ ٖمل ىبت َضٞه الأؾاسخي. ٞغٍ ٧اهذ مهمخه في طل٪ هي ظٗل ٧ل ٖامل ٣ًضم و  ؟٠ُ٦ هخدهل ٖلى المغصوصًت المغٚ

ت اصت بؾدىضث زُىاجه بلى زلازت مببؤ٢صخى مجهىصاجه الإهخاظُت و   ٧اهذ هي عمؼ الٟلؿٟت اليؿبُت.عج٩اػٍ

ٌ -ؤ  ٣ت مشلى لل٣ُام بالٗمل االإبضؤ الأو  بـ: ٍخٗل٤ الأمغالمغصوصًت ال٣هىي و ظل الخهى٫ ٖلى ل : َىا٥ َغٍ

  ٢ذ اللاػم لاهجاػ َظٍ المهمتالى  جدضًضجدلُل زهاثو الٗمل و. 

 .اؾخٗما٫ ؤًٞل الخ٣ىُاث الملاثمت 
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 الخ٨ىىلىظُاوججام بحن ال٣ضعاث الإوؿاهُت و جد٤ُ٣ الا. 

  ُت.والإوججام جد٤ُ٣ الخيؿ٤ُ  بحن مسخل٠ اليكاَاث الٟغٖ

ؿاولُاث بحن لملبياٞت بلى طل٪ ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ ج٣ؿُم . ٦لي بحن الإصاعة والٗما٫ٞغ١ َىا٥ : االإبضؤ الثاوي-ب 

ً  الٗملًىٟظون الظًً الظًً ٨ًٟغون و  مسخل٠  بغمجت، ٞالمؿاولىن حهخمىن بالخسُُِ و الٗما٫( ≠)المؿحرً

 ، ؤما الٗما٫ ٞةجهم َم الظًً ٌؿهغون ٖلى جىُٟظَا.اليكاَاث وبصماظها

 با: ؤن الما٫ َى المدٟؼ الىخُض االإبضؤ الثالث-ج 
ً
 لمدٟؼاث الأزغي.م٣اعهت

ت مً وخضاث بله بياٞت بلى طل٪ ٧ ؤوكُت َخم جاًلىع بمٟهىم الٗمل المجؼؤ خُض ؤن ٧ل وكاٍ ًخ٩ىن مً مجمىٖ

ُت خُض  ً ٖلى اهجاػ هٟـ المهام. ٧ان بَخمامه مغ٦ؼ ٖلى ٞغٖ ٨ٞغة الٟغو٢اث الٟغصًت ٞلِـ ٧ل الأشخام ٢اصعٍ

 .(Maillet L: 1998 , 28)  اء الٗاملحن.٣هخب٨ٞغة ْهغث لظل٪ 

 ت للعمل )الخىظيم العلمي للعمل(:الؤصاعة العلمي ئصامب -8

ً للمىاعص الماصًت، َضٝ الخاًلىعٍت َى ججؼثت الٗمل ويم الؤوؿان َى جابع للآلت: - الخسُُِ ان ؤًٞل جمىٍ

 الخيؿ٤ُ لصماط َظٍ اليكاَاث لضي الٗاملحن.و 

٣ت للخ٠ُ٨ م٘ لٗلمُت خُض اٞترى جاًلىع ؤن الٗما٫ لهم هٟـ االإصاعة ونمُم  َى لب :اهخلاء االإؿخسضمحن - الُغٍ

ت ؤن ه٣ضم الٗمل المىاؾب للشخو المىاؾب في اهجاػٍ   لهظٍ المهمت.هٟـ المهمت لظل٪ مً الأولىٍ

في الازخلاٝ ٫ َى الخٗاعى واالٗمحن الإصاعة و بن الؿبب المىاؾب الأؾاسخي للهغاٖاث ب الؤوؿان وائً عللاوي: -

 الأَضاٝ.المهالر والمباصت، 

ظا ُٞما ًسو المغصوصًت وتالخؼظًت الغحعيت الآهي - ؼاث آهُت و ُٞالأظىع : وَ ُت خُىما مالجب ؤن ج٩ىن َىا٥ حٗؼٍ

 َىا ًٓهغ مٟهىم ال٨ٟاءة.ًخد٤٣ الأصاء المُلىب و 

ت للاٖخباعاث: و جدفحز العماٌو االإاٌ َى العامل الأولي لضافعيت  -  المالُت و  َىا ٌُٗي جاًلىع الأولىٍ
ً
خُىما  زهىنا

 الٟىاثض.بالىخضة ؤو المكاع٦ت في الأؾهم و ٩ًىن الأمغ ًخٗل٤ بالظغ 

ىا  : اَخم جاًلىع بالٗمل الظيالعمل الفغصي ؤهثر فاعليت مً العمل الجماعي - ً وَ ٣ًضمه الٟغص بمٗؼ٫ ًٖ الزغٍ

 ٨ٞغة الإ٣ًإ الٟغصي للٗمل.ؤَمُت ْهىع ًٓهغ مٟهىم الإهخاط و 

 : بًجابياث االإلاعبت الخاًلىعٍت

 ٖلى مؿخىي جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الخهيُ٘.٧ان لخُب٤ُ الخىُٓم الخ -
ً
 اًلىعي هخاثج مٗخبرة زهىنا

ِٓ ؤٖخبر جاًلىع ؤو٫ مُ  - اصة الإهخاط مً زلا٫ ال٣ًاء ٖلى الخبظًغ للى٢ذ  غى والماصة ؤؾـ لمىهجُت ٖملُت َضٞذ بلى ػٍ

 ...والخغ٧اث الؼاثضة الأولُت

 لُل الٗمل البكغي ؾهل الخدى٫ بلى الٗمل اللي.ؤَم هدُجت بًجابُت ٖلى المؿخىي البُٗض للىمىطط الخاًلىي ؤن جد -

 ٖلى ٖلم الٗمل. مٗخمضةهمىطط جىُٓم الٗمل لن الؿلُت المماعؾت ٣ٖلاهُت  -

-  
َ

الٗما٫ مً زلا٫ بصاعة البدض ًٖ الؿلم الإظخماعي لمىاٞ٘ ؤو المهالر بحن الماؾؿت و في قغوٍ جىا٤ٞ ل بدض

 الضاثم.

 خاظُت والأظغ لمهلخت الٗاملحن.لىخٔ ؤن َظا الىمىطط ؤصي بلى الإه -
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 ؤن َىا٥ ٖضة ؤق٩ا٫ للخاًلىعٍت في ؤوكُت الخضماث. -
ً
 ٦ما ؤهه ًم٨ً ملاخٓت خالُا

 : ؾلبياث االإلاعبت الخاًلىعٍت

حن ل٣ًإزُحرة ٖلى الٗما٫ و ٦غؾذ الخاًلىعٍت ب٣ًاٖاث قضًضة و  - خم(  الظًً زًٗىا م٨غَ مً المهام قضًض )عٍ

ت وال .المجؼثت والخ٨غاعٍ
ً
 يئُلا

ً
 تي لاجخُلب بلا حٗلما

 .مدضوصالٗامل ٖلى ؤؾاؽ م٩ُاه٩ُي و  وكاٍجم جهمُم  -

- ٤ ت فيٟغص مىٗؼ٫ ولِـ ٦الٗمل ٖلى ؤؾاؽ نٟاث بؿُُت. َاجه الم٣اعبت جم الىٓغ للإوؿان صازل  وٞ ٦ما  ،مجمىٖ

ٌٜ ٞحها  ؤن  جدٟحز الأٞغاص.في المضازُل المالُت مبال

اثُت. ٞالخاًلىعٍت ، المىٓمتلا تهخم بلا بجؼء يئُل مً  -  اليكاَاث الٟحزً
ً
جدلُل ججاَلذ ٞٗلم الٗمل ٣ًهض به ٚالبا

ً.ؤق٩ا٫ بجساط ال٣غاع   للمؿحرً

 بٌٗ الىخاثج جُىع  لىخٔ -
ً
 ٞكِئا

ً
ٖلى بزغ جُب٤ُ ب٢تراخاث  اللاجدٟحز، الخُٛباث، مشل الهغاٖاث الإظخماُٖت،قِئا

 .جاًلىع 

ججاَلذ الجىاهب الإوؿاهُت ؤزٟذ و التي م٣اعبخه و ؤؾاؽ الُاب٘ الم٩ُاه٩ُي لخُخه. ب٣ىة ٖلى جم بهخ٣اص ؤٖما٫ جاًلىع 

  غوح بؾخ٣لالُت الٗاملحن.لوالمٗاصي  اعي المسال٠المُٗب٣ُت للخدلُل المٗم٤، ال٣ٗلاوي و للمىٓمت في خحن ؤُٖذ الأؾ

 :الؤصاعة الصىاعيت والعامت-2

ٌ َجري فمً ؤ٦بر الباخشحن في مجا٫ الإصاعة الٗامت  مخدهل ٖلى قهاصة الهىضؾت مً  (Henri Fayol 1841-1925) اًى

خه  بجُان بٟغوؿا.-مضعؾت المىاظم ؾاهذ اجه ب، ٞالو٫ جاًلىع جخمت لما ؤحى به  ظاءثخُض ؤن هٓغٍ ؤما َخم بالٗمل ومدخىٍ

الإصاعة الهىاُٖت  في ٦خابه المٗىىن  في هجاح َظٍ المضعؾت.٦بحر  م بلى خضالظي ؾاَ َى الشاوي بَخم بالصاعة الٗلُا و 

 ٩ٞاعٍ ٩ان ل َٞخم ببىض الإصاعة وال٣ُاصة ب 1916والٗامت ٖام 
ً
 جإزحرا

ً
. الهىاُٖت والخ٩ىمُت في جل٪ المغخلت بِئاثفي البالٛا

خه ؤ ت صعؾذ الخىُٓم الهىاعي والتي ٦ما ؤٖخبرث هٓغٍ خباعقمل هٓغٍ ُٟت  ؤزظث في اٖلإ للخ٣ٗض ُٞما ؤَل٤ ٖلُه بالىْ

ت.  الإصاعٍ

 ت:اعٍصال ىظائف ؤَم ال

ل، الخهيُ٘الىظيفت الخلىيت:  -    .الإهخاط، الخدىٍ

ت:  - اث، الخباصلاث.الىظيفت الخجاعٍ  المبُٗاث، المكترً

 حؿُحر عئوؽ الأمىا٫.بدض و الىظيفت االإاليت:  -

 خماًت الممخل٩اث والأشخام.الىظيفت الأمً:  -

 خهاثُاث.ىاػهت، ؾٗغ الخ٩لٟت، الإ : الجغص، المالىظيفت االإداؾبيت -

ت -  (Albéric, H: 2005 ,12) الخيؿ٤ُ، المغا٢بت الخيبا، الخىُٓم، الإقغاٝ، ؤو الإصاعة.: الىظيفت الؤصاعٍ

 

 هي ٧الخالي:مً زلا٫ المباصت الأعبٗت ٖكغ و جٓهغ : االإباصي العامت للإصاعة

٠ُ صاثم وبالخالي ًاصي َظا جخُلب بٖاصة ج٨ ٞالخٗضصًت في الخسهوالمغصوصًت َى مهضع ٟغص : بن الجلؿيم العمل-1

اصة الإهخاط.ن هاؾـ لخ٣ؿؤ، لظل٪ ًجب بلى اهسٟاى في المغصوصًت  ُم المهام مً ؤظل ػٍ

اث، ٞالمضًغ َى الظي ًمل٪ الؿلُت ال٩لُت : الؿلؼت واالإؿاوليت-2 جدضص الماؾؿت ٖلى ؤؾاؽ مجمىٕ مً المؿخىٍ

ىا٢ب بصاعجه و ٖلُه ؤن ًخدمل هولضًه الخ٤ في ٢ُاصة ٧ل الٗاملحن ٞحها، و  الظي لضًه الهلاخُت في ٢ُاصجه ٞهى خاثج وٖ
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 الم٩اٞإة وال٣ٗىباث.الخدٟحز و 

ها جخُلب صع  :هظباغالؤ -3 ظت مً الاهًباٍ مً ٢بل ٖاملحها ولا وؿخُُ٘ ؤن هخسُل بن ؤي مىٓمت مهما ٧ان هىٖ

م٘ هىٕ مً الخ٣بل  ،ِـًسً٘ لؿلُت المكغٝ ؤو الغثالظي َى الاهًباٍ و  وؤم ٞحها الىٓام ضماؾؿت ًىٗمىٓمت و 

 بغوجى٧ىلاث الٗمل.وبظغاءاث، ال٣ىاهحن الًمجي للأًٖاء ُٞدترمىن الاجٟا٢ُاث و 

المغصوصًت )المجهىصاث( ٞلا ًم٨ً ؤن مًُٗت للى٢ذ و الاًجابي ٞهي صخيء ال: بن زىاثُت ال٣ُاصة لِؿذ بوخضة اللياصة-4

ت و  ٩ًىن للٗامل بلا مؿاو٫ واخض، ٞهظٍ الىخضة هي  لخ٣ؿُم الٗمل. م٨ملتيغوعٍ

الأًٞل  الخيؿ٤ًُمً ي التي جوه الأَضاٝ التي جد٣٣هاهي  : بن الٛاًت مً وظىص الماؾؿت ؤو المىٓمتوخضة الؤصاعة-5

حن هٟـ الغئٍت و ؿاولحن و الم، ؾاسخي ؤن ج٩ىن لضي ٧ل الٗاملحنل٩ل ظهىص الٗما٫، لظل٪ مً الأ  الخىظه المكغٞ

 للمىٓمت التي ٌٗملىن بها.

ضاٝ الٗما٫ ٞةن َظا ؤَم٘ المىٓمت  ؤَضاٝخُىما جخىا٤ٞ مهالر و  :حت الخاصت للمصلحت العامتمخثاٌ االإصلب-6

  ٤ُىما ًىٗضم َظا الخىا٤ٞ ٞاهه ًسلؤما خ المغصوصًت،الإهخاظُت و الخىا٤ٞ هدُجخه 
ً
ا وبالخالي  الخهاصمو  مً الخٗاعى هىٖ

 والمضمغة للأٞغاص وال٨ُاهاث. .والهغاٖاث المؿخمغة الايُغاباث

٦ثر الأَى م٘ مغصوصًخه ٞهىا٥ ؤظغ بالىخضة و ٣ًضم للٗامل ًجب ؤن ًدىاؾب  ظغ الظي: بن الأ حىع االإؿخسضمحنؤ-7

 ٖضالت.

ت-8 غ وؤؾاؽ المىٓمت: باالإغهؼٍ ت . ؤما خ٧لها ن بجبإ الهضٝ المكتر٥ َى ظىَ ٞاهىا في هٟـ ُىما هخدضر ًٖ المغ٦ؼٍ

 الى٢ذ 
ً
ت بلى وصون اه٣ُإ وكحر صوما  اط ال٣غاع.اجسباللامغ٦ؼٍ

بلى جىاظض ق٩ل َغمي، ٞالمؿاو٫ َى ٢مت َظا الهغم بياٞت في لمىٓمت جخىضر وجخىي٘ ا: الدؿلؿل الؤصاعي -9

ُحن ٨ظا صوالُ٪. مؿاولحن ٞغٖ  . مدُُحن به و٧ل مؿاو٫ ٞغعي ٦ظل٪ له مٗاوهحن وجابٗحن وَ

خباعاث الماصًت والاظالىظام-10 ت مً اٖلا  خماُٖت.: بن َظا المبضؤ ًخمدىع ٖلى مجمىٖ

٤ بالٗاملحن و  بض ي، ٞلامٟهىم الٗضالت ٚحر ٧اف: باليؿبت لخاًلىع بن العضالت-11 اًت والغٞ باليؿبت مً الاَخمام بالغٖ

باث و بن المضًغ ؤو المؿاو٫ الجُض َى الظ لٟاًى٫   مهالر الٗاملحن مٗه.ي حهخم بغٚ

وؤخض المكا٧ل  .ٌكخٛلىن ٞحهاالماؾؿت التي بَى ب٣اء الٗما٫ جىُٓم  في ؤي وخُىي  : شخيء ؤؾاسخيؾخلغاع العاملحنب-12

هت  ؤو٫ زُىة لاظخىاب َظٍ . للماؾؿت (Turn Over) مٛاصعة الٗاملحنوبًجاص خلى٫ لها هي التي ًجب ججاوػَا الٗىٍ

 مىظ البضاًت. هخ٣اء الظي ًم٨ىىا مً جسُٟٟهاهٓام الإ الٓاَغة هي 

٘ ظضًضة، ٞمباصعجه بج٣ضًم ؤو في ؤن ًباصع  تمؿاولُٖلى ٖاج٣ه جل٣ى لمىٓمت با الًٗىبن : االإباصعة-13 زترإ مكاعَ

 لظل٪ و . جب ؤن جًاٝ بلى مباصعة المؿاو٫ً
ً
 م٘ جابُٗه. ٖلى َظا الأزحر ؤن ٩ًىن مغها

  ٖلى المضًغُجب ٞ "ٖلى َظا المبضؤ. في الاجداص ٢ىةم٣ىلت " جىُب٤: وخضة االإؿخسضمحن-14
ً
لُماجه في حٗ ؤن ٩ًىن واضخا

ً و  ههاالأوامغ التي ًىظو اث بحن الٗما٫ الهغاٖاث و  مهضع الظي َى  هم٧ٞل ؾىء ب٣ضع الإم٩ان  ٍخجىبللأزغٍ الًٛىَ

 .(Maillet L: 1998 , 30) الإصاعة.و

 ٌ  : ؾلبياث ملاعبت الؤصاعة الصىاعيت لفاًى

الم المؿاولحن - الظًً َم  بن جدلُل ٞاًى٫ محز بحن ق٩لحن الأو٫ ٖالم الأزُاء المغج٨بت مً ٢بل ٖاملي الماؾؿت. وٖ

.ً  م٩لٟىن بخصخُذ ؤٞٗا٫ الأزغٍ

. و ؤن الظي ًيخج ٖىه المبالٛت في الدؿلؿل الإصاعي و  -
ً
.٩ًىن الخابٗحن ؤ٢ل بؾخ٣لالُت

ً
وؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر  ؤي٠ٗ مباصعة

 لم
ً
   الخىُٓم.خُلباث بنُٟاٞا
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ا مشل الخ٣ؿُم الإصاؾُاث مُلاص ؤؾبؾمذ َجري ٞاًى٫ بلى خض ٦بحر  - غ١ ؾحرَ ي، وجىُٓم ومغا٢بت الٗمل، اع المىٓمت وَ

ؤقاع بلى ؤَمُت الإجها٫ الأ٣ٞي ووخضة الإصاعة. وؤن الإصاعة الإقغاٝ والإصاعة. و وجىيُذ يغوعة الخدًحر الىىعي للمهام و

٘  تلهىاُٖت لٟاًى٫ هي الأوؿب في خالا   (Albéric, H: 2005 ,13) .ري ل٨بامج االبر و المكاعَ

 

 :فيبرماهـ الؿلؼت الشغعيت و  -3

٧ان اظخمإ،  ٖالمؤلماوي الجيؿُت،  (Max weber 1864-1920) ماهـ فيبرظؿضَا  َمت الشالشت والغاثضةالمؿا

 ُٞلؿىٞ
ً
 و ا

ً
 مغمى٢ا

ً
 ظامُٗا

ً
المجخم٘ الأزغ و  في الضًً، الإ٢خهاص هؤبدازق٩لذ مؿاَماجه و  ٟلؿٟت ال٣اهىن.بمسخها

و جاًلىع التي ٢ضمها ٧اهذ ؾاب٣ت لما ؤحى به ٧ل مً  ٖما٫الأ  بنمً الىاخُت ال٨غوهىلىظُت  في الٗلىم الإظخماُٖت. لىاؾ٘ا

غ ال٨ٟغ الإصاعي و بالزو في الؿلى٥ ؤن والجضًغ بالؾخد٣ا١ والظ٦غ ، ٞاًى٫  لضعاؾخه الأزغ البالٜ و المباقغ في جُىٍ

الظي لم  (Wirtschaft und Gemeinschaft, Economie et sociéte,1922) المٗىىن  الكهحر  مً زلا٫ ٦خابه الخىُٓمي،

 
ً
ت في ٨ٞغ و ًترظم بلا لاخ٣ا غٍ  الشلازت للؿلُت. بحن الىماطط٢ضمها الخٟغ٢ت التي جه الجىَ

ؼمُت ؤو الملهمت وهي ال٣ضعة المبيُت ٖلى ٢ضعة(: Charismatic Authority) الؿلؼت الياعػماجيت شخهُت  الؿلُت ال٩اعٍ

ى الىىٕ ٖٚلى ظظب الخابٗحن و ال٣اثض الٟغص   مؿخاثحن  حر المؿخ٣غالخٗامل مٗهم. وَ
ً
لبٗض خض ٣ٞض ٩ًىن الأجبإ ؤخُاها

 مً 
ً
 في ؤظىاء الُىاث٠ و ال٣اثض. جٓهغ َاجه الؿلُت ال٩انٟاث بٌٗ ٦شحرا

ً
ؼمُت ٖاصة المىٓماث التي اث و الجماٖعٍ

 شخهُت صوهالض جغامٌٛلب ٖلحها َاٖت الأ
ً
 ون٠ بإهه مً الشخهُاث بجبإ ل٣اثض ًجظبهم ب٣ىة شخهِخه. مشلا

ما٫ والخجاعة.  مخٗت بالهٟاث المخ ؼمُت في ٖالم اٖلأ  ال٩اعٍ

ماعؾت ٖلى الأشخام المؿلُت الٖلى جتر٦ؼ الؿلُت الخ٣لُضًت ؤو  (:Traditional Authority)الؿلؼت الىلاؾيىيت 

 
ً
الظًً ًجب مغا٢بتهم في مىانب مُٗىت يمً اله٩ُلت الخىُٓمُت. ٖلى ؾبُل المشا٫ ٖلى مٗخ٣ضاث ٢ضًمت. بٖخماصا

ُاوي، وفي بٌٗ المىٓماث ٩ًىن جم ُاهُا ؾلُت ج٣لُضًت ٢اثمت ٖلى الخ٣الُض ال٣ضًمت في المجخم٘ البرً لضي خل٪ مل٨ت بغٍ

 ؤٞٗا٫ ؤو ؾلى٧اث ٞٗلُت. ضًت ؤ٦ثر مجها ٢ضعاث، ُؾلُت ج٣لعثِـ مجلـ الإصاعة ؤو المضًغ 

ُت ؤو (:Charismatic Authority) العللاهيت-الؿلؼت الشغعيت ال٣ٗلاهُت حٗخمض ٖلى الخُب٤ُ ال٣ٗلاوي  الؿلُت الكغٖ

ت ٖلى ؤؾاؽ المٗلىمت و ٣ىااللل٣ىاهحن و  الخبرة وال٣ٗلاهُت ٖلى خى٫ الٟغص وبهما  ٞالؿلُت لا جخمدىع الخبرة. ٖض المىيىٖ

 التي جسل٤ هٓام
ً
لل٣ىاهحن وال٣ىاٖض والمٗاًحر ولِـ والىلاء خمىذ الُاٖت ٞ الىاضخت والمبِىت لل٣ىاٖض والمٗاًحر  ا

 (Miller,K. 2012,25) شخام.للأ

 نٟاجهًغ ٖلى الٗاملحن مً زلا٫ ؾماجه و المض المؿاو٫ التي ًماعؾها الٟغص ؤو هي ٞالؿلُت ال٩اعػماجُت ؤو الشخهُت 

ت و ى الىمىطط ال٣ضًم ؤو ال٨لاؾ٩ُي الظي ًيبجي ٖلى بُٖاء ؤولىٍ الامخُاػ الشخهُت. ؤما باليؿبت للىمىطط الشاوي وَ

ا إزحر المحرار في امخلا٥ الماؾؿاثجللؿىاب٤ الٗاثلُت و  جل٪ المغخلت ٧اهذ مً آهظا٥ في ن ؤٚلب ماؾؿاث ، ل وحؿُحرَ

٣لىت الٗملَى ال٦ـ ُٞبر الىمىطط الشالض للؿلُت و الىمِ الٗاثلي، لهظا ا٢ترح ما ُت وٖ َى همىطط والظي  ؿلُت الكغٖ

 لم ؤٖخبري والظ .الإظغاءاثالمباصت المٗلىت وضًض ًيبجي ٖلى اخترام ال٣ىاهحن و ظ
ً
 وماؾؿا

ً
  بحرو٢غاَُت.لامضعؾت  ُلاصعاٞضا

ش:  المىايُ٘ الشاوي مً ؤ٦ثر الأو٫ و للؿلُت  ٧ان الىمىطظحن (Calvinisme) ٖلى ٚغاع ٨ٞغ ٧الُٟيُتش يء مً الخاعٍ

 و 
ً
 بخخجاظا

ً
 في ؤوعوبا الٛغبُت. لظل٪ بزخاع ُٞبر ؤًٞلُت الؿلُت الك عًٞا

ً
ُت للخغوط مً الغ٧ىص الؿُاسخجاما ي غٖ

ٞة٢ترح ، هابلُىن  تٞغوؿا في مغخلخالت ٖلى ٚغاع لٗمل، ل لى ٣ٖلىتبداظت ب٧اهذ ؤلماهُا خُجها  جل٪ الأوهت.في الإ٢خهاصي و

 للخىُٓم 
ً
 جهىعٍا

ً
 همىطظا

ً
ُت و ب٣ضع ٦بحر الؿلُت امشمىا  :Maillet, L) و الظي ؾماٍ بالىمىطط المشالي ٣ٖلىت الٗمل.لكغٖ

1998 , 19). 
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 يت خؿب ماهـ فيبر:زصائص البحروكغاػ

ى ٍ ما٦ـ ُٞبر ًخمحز بخ٣ؿُم الٗملهي همىطط هٓغي للخىُٓم خضص؟:  (La Bureaucratie) ماهي البحروكغاػيت  . وَ

 .Robbins,s) اللاشخهُت.دؿلؿل بصاعي مدضص و٢ىاٖض ومٗاًحر ص٣ُ٢ت ٖلاوة ٖلى همِ مً الٗلا٢اث ل جإؾِـ

DeCenzo,d : 2008 , 8) 

 المهني: الخُىع - اللاشخهُت- والمٗاًحر الغؾمُتال٣ىاٖض - الغؾمي الإهخساب-ؿلُتال ٩َُلت-الٗملج٣ؿُم   

 ٓت مً ؤظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ المخبٗت مً ٢بل المى مت، خُض حكمل بن اليكاَاث المىخٓمت هي يغوعٍ

ت مً المهام  ٣ت واخضة دضصي هي مٚحر ٢ابلت للخدى٫، ٞمخُلباث المىهب في ٧ل ٩َُل جىُٓممجمىٖ ة بُغٍ

َظا الإظغاء الإصاعي َى الٗاملحن لًٞل مىهب و  خ٣اء ؤًٞلهَظا الخ٣ؿُم للٗمل ٌؿمذ بةت، و ص٣ُ٢و 

 الخسهو. نمُم

 )ت خُض ؤن ٧ل مؿخىي مً  بن الخىُٓم البحرو٢غاَي َى هاب٘ مً مبضؤ الدؿلؿل الإصاعي )اله٩ُلت الإصاعٍ

حن ٖلُه هلالٗمل بلا و   .مكغٞ

 ا م  ٣ىاهحن.ال٣ىاٖض و المً  ٣ٖلاوي مى٣ُيً زلا٫ هٓام بن الخىُٓماث البحرو٢غاَُت ًخم حؿُحرَ

  خباعاث الشخهُت ٩ٞل املحن الٗؤًٖاء المىٓمت المؿاو٫ المشالي ٌؿحر ٧ل الأشخام بٌٛ الىٓغ ًٖ اٖلا

 صون جمُحز البٌٗ ًٖ الزغ. ًخىظب ٖلحهم ؤصاء مهامهم ومؿاولُاتهم مً

 ت المؼاظُت.الىمىطط البحرو٢غاَي ًيبجي ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة لظل٪ ًجب ج  جىب ال٣غاعاث الٟٗىٍ

  جد٤ُ٣ الىنى٫ ٖلى بلى هٓام ج٣جي ٢اصع  ما٦ـ ُٞبر ٢ترخه صاعي البحرو٢غاَي مً مبضؤ حؿُحر بجدى٫ ال٨ٟغ الإ

 بلى صعظت ٖالُت مً المغصوصًت والٟٗالُت الخىُٓمُت.  

خُض المهخمحن بالبحرو٢غاَُت  بةٖخباعٍ مً (A.Gouldner,1954) ىلضهحرڤبدض الظي ٢ضمه الفي ؤشياٌ البحروكغاػيت: 

ُُٟت ومكا٧ل الماؾؿت البحرو٢غاَُت. مالإ لبدض في مىيىٕ ٧ان َضٞه َى ا ً زلا٫ صعاؾخه يُغاباث الىْ

٩ا. خُض ٧اهذ الماؾؿت مخجاوؿت في بِئت مداٞٓتمهى٘ لهخاط ومٗالجت لماؾؿؿاث مىجمُت و  قبه  الجبـ في ؤمغٍ

ُٟت ٧ان همِ الدؿُحر ٞحها  اث المخباصلت، ؤصوى الإهخاط المًمىن، ُٚاب الإ٦غاَاث ضخي و ًخمحز بالتراعٍ الدؿىٍ

ا ته. خُض جلالمدؿامذَل و خُض ونٟها بالىمىطط المدؿاالإهًباَُت، حؿامذ م٘ الُٛاباث والخإزغاث، ُٚاب الهغاٖاث.

اة المضًغ الٗام ظاء زلُٟخه راث بححُٛ  جمشلذ في الإ٢الاث والٗض وٞ
ً
داث للٗما٫ الظي َب٤ ؾُاؾت ظضًضة مباقغة دؿغٍ

ر حٗضًل همِ الإصاعة حخُض لاخٔ ڤىلضه ال٣ضًمت. َلؾُاؾاث الدؿافي خُٛحر البهؼا٫ في الغجب، و ٣ابُت، و ٗال

ت و ظضًضة ماعؾها الٗما٫ و ٨خ٩ُاث ج ٖاث التي جىلضث ٖىهوالهغا اث الإصاعٍ حن، المضًغ ومسخل٠ المؿخىٍ ةؾخيخج ٞالمكغٞ

،حٗىى لتي ٗبه ال٣ىاٖض في المىٓمت االضوع الظي جل حؿهل المغا٢بت ًٖ بٗض للٗامل الٗىُض، و  الخًىع الضاثم للمكغٝ

ُت لل٣ٗىباث  ٖلى و  .وحُٗي قغٖ
ً
 :هي ٧الخالي الخمُحز بحن ؤق٩ا٫ زلازت للبحرو٢غاَُت َاجه الملاخٓاث جمبٖخماصا

ٟت-1 غاٝ مما ٌُٛب  مً ٢بل ٧ل لي ٢ىاهحن ؤو ٢ىاٖضؤو بخترام وجُب٤ُ لِـ َىا٥ بَخمام  ،البحر٢غاَُت المؼٍ اَلأ

 وجُجي يمجي.ع لن َىا٥ بهتها٥ مؿخمغ و  .م الٟٗالُتًدُالظي لا ًسل٤ الجزإ ل٨ىه ال٣ٗىبت. 

. مدترمت ومُب٣ت ،مخباصلت ٞٗلُتلمىاٞ٘  م٘ خًىع  بخترام مكتر٥ لل٣ىاهحن وال٣ىاٖض ٞحها ،البحرو٢غاَُت المشالُت-2

اث الظي و   المكاع٦ت الخٗاوهُت.بٌٗ ٖلاوة ٖلى ُلت مٟخىخت ل٨ً يئنغاٖاث  مً٘سل٤ بٌٗ الًٛىَ
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لؼم وؤزغ ًُ ُغٝ ٞ)بصاعة ؤو ٖما٫(  ًخم ٞغى ٢ؿغي لل٣ىاٖض مً ٢بل ظماٖت ٖلى ؤزغي  البحرو٢غاَُت ال٣ٗابُت،-3

اث المٗخبرةٖا٫ٍ مً الجزاٖاث و  ًسل٤ مؿخىي ٢ض  مما ٣ٖىباث هدُجت ٖضم بخترامهاا ًخجاَل. جخىلض ٖجه  الًٛىَ

(Rojot, j: 2003 , 38)        

 ؾلبياث االإلاعبت البحروكغاػيت:بًجابياث و 

التي ٢ضمتها  ٘ ٖجها للٟٗالُت الخ٣ىُت الٗالُتْاَغة لا ًم٨ً التراظ ُت المجخمٗاث الهىاُٖت الخضًشت هيبن بحرو٢غاَ -

، م٣اعهت م٘ ؤق٩ا٫ ؤ
ً
ت ُت ص٢ت ومزغي للإصاعة. لجها ؤ٦ثر ؾغٖ  لهغاٖاث بحنججىب اؾمدذ بدل المكا٧ل و ىيىٖ

 الأٞغاص. 

  ى لا ًىُىي ٖلى ؤي ه٣ُهت بل َباليؿبت لما٦ـ ُٞبر بن مهُلر البحرو٢غاَُت  -
ً
مهضع ٞٗالُتها و الك٩ل الأ٦ثر ٞٗالُت

 :غظ٘ بلى ما ًليً

 الخ٣الُض والٗاصاث.جاوػ الأًٞلُاث الشخهُت لل٣اثض و + الخسلي وج

 ؾلُت ٧ل شخو.+ الخدضًض الض٤ُ٢ للٗمل و 

 جخد٨م وجغا٢ب ٧ل قحئ. التي+ البيُت اله٩ُلُت و 

 التي جدىي ٧ل قحئ.+ ال٣ىاٖض الم٨خىبت و 

 
ً
ىن ظُضا  (Albéric, H: 2005 ,16) ٖملهم.+ الخبراء الظًً ٌٗغٞ

ًمشل َظا الىٓام ٢مت الٟٗالُت لن اللاشخهىت ال٣هىي حؿمذ بالخيؿ٤ُ الٗالي والمغا٢بت الجُضة ٞىخاثج ؤي خغ٦ت  -

 لخىمُت الماؾؿت الغؤؾمالُت.لمدُِ مً قغوٍ اقغٍ  والتي هي .ٞغنت للك٪ ٞلِـ َىا٥ هي مدؿىبت ومخيباٌ بها.

 خُىما ج٩ىن َىا٥ بنلاخاث لا جخىا٤ٞ بٌٗ الى٣اثو مجها زُغ الغوجحن و  ل٨جها جخًمً -
ً
عٌٞ الخجضًض. زهىنا

 م٘
ً
 .المىاٞ٘هالر و المبٌٗ  ظُضا

اث الٟغصًت و شخام و جىامي الخد٨م البحرو٢غاَي ٣ًىى مً بؾخ٣لالُت الأالخسىٝ مً ؤن  - ٍدهغ الٟغص ٍسى٤ الخغٍ

 ٖبىصًت ظضًضة. جسل٤بالخالي و . في " ٢ٟو مً خضًض"

ً خلؼم مؿخىي ٖالي مً الالماؾؿاث حؿبؾحروعة البحرو٢غاَُت  - ً ٚالُت ل لخسهو المخُلبباخ٩ىٍ خمضًض ٞترة الخ٩ىٍ

اء ًالشمً باليؿبت للٗاثلاث. مما   (Albéric, H: 2005 ,16)ة. الإصاع  فيسل٤ َب٣ت مً الدؿلِ للأزغٍ

 ومصىع:فىعص، مضعؾت جفىحر  َجري -4

٩ي الظي  (Henry ford 1863-1947) َجري فىعص لــباليؿبت  بم٩اهُت  ب٦دك٠ مىظ جهاًت الخغب الٗالمُت الأولىالأمغٍ

 لمباصت الخاًلىعٍت ٖلى مؿخىي 
ً
٣ا غٌٍ. لِـ ٣ِٞ لمهام شخو واخض و  جُب٤ُ جىُٓم الٗمل وٞ ٩ل ببهما ٦بحر وٖ

ؾمُذ  ؿُاؾت مًاٖٟت الأظغ المخىؾِلؤؾـ  خُض مترابِ.بالٗملُت. بك٩ل مخ٩امل، ٣ٖلاوي و ٗىُت الم. الىعقاث

 
ً
بؾخ٣غاع ٧ان ًخمشل في َضٝ ٞىعص  وبُ٘ الٗما٫ الؿُاعاث التي ًيخجىجها. (five dollars a day) بسمؿت صولاعاث ًىمُا

 :Beitone & al). َابهمطؤي ج٩ال٠ُ جض٤ٞ زغوط الٗما٫ و  (Turn over) جسٌُٟ ج٩لٟت مٛاصعة الٗاملحنالٗاملت و الُض 

حٛحر و٢ذ بهجاػ  ؤظا٫ الأقٛا٫،ٞخ٣ضمذ  1913ٖام  فيمهاو٘ صًتروٍذ ب٧اهذ بهخاط ويٗها ؤو٫ ؾلؿلت  (288 , 2004

 .ص٣ُ٢ت 33وبلى ؾاٖت واخضة  ص٣ُ٢ت 28وؾاٖت  12مً )ث(ؾُاعة ٞىعص هىٕ 

 لشلازت مداوع بظخمٗ :(Fordism) مباصئ الفىعصًت
ً
٣ا  ٦ما ًلي: ؤؾاؾُتذ مباصت ٞىعص وٞ
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 : بالؿلؿلتجىظيم العمل -1

ضوع خى٫ المىخىط الظي ًهىٗه و  - بهما المىخىط َى الظي ًضوع مً زلا٫ خل٣ت التر٦ُب لِـ الٗامل َى الظي ًلخ٠ وٍ

 ٖلى ٖضة ٖما٫ زابخحن في مىانبهم.

ت لخاًلىع.في طل٪ بؾخمٞىعص ٖلى الخ٣ؿُم الأ٣ٞي للٗمل وؤ٦ض  -  غاعٍ

غ   -  نبذ ًىجؼ هٟـ المهام بخ٨غاع ممل.ضم الأَلُت في الٗمل لن الٗامل ؤججؼثت الٗمل ؤصي بلى ٖ جُىٍ

 بلى الم٨ىىت.بسلاٝ جاًلىع الظي  -
ً
 ب٢ترح ٣ٖلىت وكاٍ وؤصواث الٗمل. لجإ ٞىعص ٚالبا

 مً الٗمل الُضوي جها ل ُتبًجاب ٧اهذ الم٨ىىت -
ً
 ٦بحرا

ً
  غ٧اث، مً زلا٫ الأوجىماجُ٪.والخ خظٞذ ظؼءا

  مدل الإوؿان.والتي ؤزظث لت لآلالإؾدبضا٫ الخدى٫ وجم  -

 كياؽ زغوة الؤهخاج:معاًغة و -2

 ٨بحر.الٗضص الهخاط الهىاعي بال٣ُ٘ وال٣ُاؾاث ًجب ؤن حؿمذ بال  -

 الإهخاط الهىاعي بٗضص ٦بحر ًيخج ب٢خهاص ٦بحر مً زلا٫ جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الإهخاط.  -

-  
ً
٣ا  المىخجت بٗضص ٦بحر ًم٨ً ؤن جبإ بشمً جىاٞسخي. ٞىعص ثلظل٪ بن ؤو٫ ؾُاعا وٞ

 جيشيؽ اللضعة الشغائيت للعاملحن:-3

 .1914ؤمام ٖضم بؾخ٣غاع الٗما٫ في المهاو٘، يا٠ٖ ٞىعص الأظغ ؾىت  -

اصة  -  التي ًيخجىجها. ُاعاثػاصث مً ال٣ضعة الكغاثُت للٗما٫ مما ؾهل لهم ب٢خىاء الؿ صولاع. 5 لظغ الُىميبابن الؼٍ

 مؿخىي ؤ٦بر.الإؾتهلا٥ ال٨مي بؤو٫ مً ظم٘ بحن الإهخاط ال٨مي و َجري ٞىعص َى  -

 

 :بًجابياث االإلاعبت الفىعصًت

اصة في الإهخاظُت.ل ىخضاث الإهخاط لو٫ مغةبؾاَمذ الٟىعصًت  -  لبدض ًٖ الؼٍ

اصة الأظغ للٗما٫ - اصة الأ مً زم جسٌُٟ زمً البُ٘ للإؾتهلا٥ و م٘  بن ػٍ ٓهىع لمغاصٞت عباح هي هخاثج م٣ترهت و ػٍ

 (Albéric, H: 2005 ,11) الٟىعصًت.همىطط 

 : ؾلبياث االإلاعبت الفىعصًت

الخدىلاث الىمىطط ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ المدُِ و  ؤْهغث ٖضم ٢ضعة َظا 80و 70الأػماث الإ٢خهاصًت في  ؾىىاث -

 الخىاٞؿُت الضولُت. ال٣ىاٖضو 

غ الأوجىماج٨ُُت والغوبىجُ٪ لخظٝ المهام المىٓماث ٖلى ٚغاع ماؾ -  ًٖ جُىٍ
ً
 ٞكِئا

ً
ؿاث الؿُاعاث جبدض قِئا

 الكا٢ت وػٍاصة الإهخاظُت.

 ججاٍ الخى٢ٗاث الجضًضة للؿى١.ًخمحز باله٩ُلُت المٗخبرة و مى٤ُ َظا الىمىطط  -
ً
 الم٣ٗضة والأ٢ل بو٩ٗاؾُت

ا الخٛحراَلباث المىوالخ٠ُ٨ م٘  جدب٘مى٤ُ الٟىعصًت ٚحر ٢اصع ٖلى  - ث الخانلت في خىظاث ال٨بحرة. والظي جشحرَ

ُت وؤظا٫ الإهخاط. الجىصة وخُلباث م  الأمً...ووٞغة الىىٖ

ت  مىاٞؿت الهىاٖت الُاباهُت - اث الجىصة، والأظا٫ الخاصة وال٣ىٍ  في مؿخىٍ
ً
ٞطخذ ُٖىب الٟىعصًت زهىنا

 (Albéric, H: 2005 ,11) والمسؼون.

 االإضعؾت الىلاؾيىيت: ججاٍالؤهخلاصاث حعليب على 

 وؾلى٥ الأٞغاصالأولى في الإصاعة الخ٣لُضًت بةههاٝ للمضعؾت  ج٣ُُمل٩ي ًخم  (،Maillet,1998) ماَي ع لُىهض خؿب 
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ذي. لظل٪ مً ٚحر  (ُٞبر،لىمِ ال٨لاؾ٩ُي )جاًلىع، ٞاًى٫، ما٦ـ بايمً المىٓماث  ًجب الىٓغ بلحها في ؾُا٢ها الخاعٍ

وظاءث ُٞما بٗض، ٟٞغيُاث الدؿُحر التي ها بؾخسلٟتٟلؿٟت في الإصاعة مىُل٣اث لٗما٫ اللاث٤ ه٣ض َظا الخُاع بةؾخ

 م٘ جل٪ المغخلت.
ً
   ٢ضمها ماؾسخي المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت ٧اهذ ؤ٦ثر جىا٣ٞا

 

 الؤوؿـاهيت:العلاكاث  مضعؾت-ب

ٖلم الىٟـ  ي ؤٖخبر ؤبالظ (Hugo Munsterberg,1913) غٙماوؿخحربَُٛى  م٘ الٗالم الىٟسخياث الأولى ٧اهذ البضاً

اصة بهخاظُتهم و ج٨ُٟهم المهني) الهىاعي  مً زلا٫ ٦خابه المٗىىن  (الضعاؾت الٗلمُت للأٞغاص في الٗمل مً ؤظل ػٍ

(Psychology and Industrial Efficiency)  ت الأق٩ا٫ خُض ؤ٦ض ؤن الضعاؾت الٗلمُت للؿلى٥ البكغي حؿمذ بمٗغٞ

ٟحن خُض صاٞ٘  الىٟؿُت لخدؿحن بهخ٣اءًت و لهظا ؤوصخى بةؾخٗما٫ الإزخباعاث ال٣اٖضًت و جٟؿحر الٟغو٢اث الٟغص المىْ

 الاَخمام المىظه هدى ًٖ 
َ
ً و ز غ مىاهج الخ٩ىٍ اث الخٗلم لخُىٍ ًَ هٓغٍ صعاؾت الؿلى٥ البكغي لخدضًض ج٣ىُاث  م

ٖلم الىٟـ اعة الٗلمُت و ٫ ؤن ًغبِ بحن الإص٦ما ًجب الإقاعة ؤن َظا الٗالم للمغة الأولى خاو  الخدٟحز الٟٗالت.

 (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 11) الهىاعي.

 Theory of)٦خابُه  في( Walter Dill Scott, 1903) ؤن الخإؾِـ ًيؿب بلى ( Aamodt, M.G. 2016) عؤيظهت ؤزغي مً 

Advertising,1903- Increasing Human Efficiency in Business1910)   

ٖلاوة ٖلى بؾهام  (Elton Mayo, 1880-1949) بلخىن ماًىالميؿىبت بلى المؿاَمت زغ باثضة ٖلخى المضعؾت الغ ْهغث َظٍ 

تزٖالم آزغ  الظي خاو٫ ؤن ًضعؽ الؿلى٥ الإوؿاوي يمً الماؾؿاث مً زلا٫ الخجاعب التي ٖمل ٖلى جد٣ُ٣ها  ٞغٍ

٪َفي ماؾؿت و  التي ٧اهذ هي  بخجاعب َاوزىعن غث َظٍ الضعاؾتاقتهك٩ُاٚى و ب (Western Electric) ؿترن بل٨ترً

-Turn) الٗاملحنؤو صوعان َى المك٩لت الخ٣ُ٣ُت المخمشلت في مٛاصعة ٧ان بوكٛالها الكاٚل والأؾاسخي بدُض الغاثضة. 

Over)  ت ال٨لاؾ٨ُُت. لماؾؿت اليؿُج، خُض ججاو خاو٫ ؤن ٌكغ٥ الٗما٫ في اجساط ال٣غاع ٖلى ػ ما ا٢ترخخه الىٓغٍ

ت اهسًٟذ َظٍ الٓاَغة وجم ملا ٞالغاخت ٩ٞاهذ الىدُجت عجُبت، مؿخىي ٞتراث الٗمل و  خٓت جدؿً الغوح المٗىىٍ

الجماٖاث رٍ ٖلى حإزججها٫ الشخصخي بحن الٗما٫ و الاؤَمُت جمشل في  ًىما هلاخٓ، والكحئ الممحز الظي للٗما٫

ه بلُهالصخيء الظي ًجب لت في جدؿحن الأصاء والمغصوصًت، ؤما المدك٩ ٣صخي التي ٢ضمها ماًى لم ج ؿاَمتالمَى ؤن  الخىىٍ

 لحها لبىت ظضًضة.بؤياٝ بل ٞلؿٟت المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت 

  "Expériences de Hawthorne" ججاعب َاوعزىن 

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُتوالمدُاث الخاؾمت صون ق٪ ؤَم المؿاَماث  َاجه الخجاعبؤٖخبرث   .في الإصاعة والدؿُحر مً ػاوٍ

خحن . خٓت جُىع بهخاظُت الٗما٫ جدذ جإزحر الإياءةفي باصت الأمغ ٧ان َضٞها ملا  خُض جم ج٣ؿُم الُٗىت بلى مجمىٖ

ت الشاهُتٞحها الأولى جم  . خُض والشابخت ٖملذ جدذ الإياءة المٗخاصة )الكاَضة(حُٛحر الكضة الًىثُت في خحن المجمىٖ

 بالكضة الًىثُت عؤي 
ً
اصة في ٞلاخٓى المهىضؾىن ؤن المغصوصًت الٟغصًت مغجبُت مباقغة دؿً جلًىء اقضة ا ؤن الؼٍ

خحن  مغصوصًت ٦لا المجمىٖ
ً
 ؤن المغصوصًت  ٖلاوة ٖلى َاجه المٟاظئت ب٦دك٠ ٞٗلُا

ً
اصةبخىانل وحؿخمغ جؤًًا ختى ولى  الؼٍ

إن الكضة الًىثُت لِـ لها جإزحر مباقغ ٖلى بهخاظُت بزًٟىا مً مؿخىي الإياءة. مما ظٗل المهىضؾحن ٌؿخيخجىن 

ت الإزخبا ً ًٖ جٟؿحر ؤؾباب الؿلى٥ الملاخٔ. ع مجمىٖ  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 8) مما ظٗلهم ٖاظؼٍ

ؤ٦دك٠  الإصاعة ومغصوصًت الٗما٫ ؤًًصعؾذ الٗلا٢ت المىظىصة بحن مؿخىي . 1922 ىتؾ ججاعب َاوعزىن بضاًت ٧اهذ 
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َظٍ الٓاَغة ٢ام بضعاؾت ؤزغي صامذ  بلخىن ماًىل٩ي ٌكغح ة صلالاث بحن َاجحن الجؼثِخحن، و ؤن َىا٥ ٖلا٢ت لها ٖض

ت الٗىامل 1932بلى  1927زمـ ؾىىاث مً  ، : ٞتراث الغاخت، ٖضص ؾاٖاث الٗملمً زلا٫ بقخمالها ٖلى مجمىٖ

 .مؿخىي المكاع٦ت في اجساط ال٣غاعْغوٝ الٗمل و 

لى ؤؾاؽ اصة الإهخاظُت، في ػٍ مشحرة للإهدباٍالٗىامل ٧اهذ  ةجطر ؤن ٧ل َاجهللمغة الشاهُت ٧اهذ الىخاثج مبهغة، ٞ وٖ

ُُغ ٖلى ػمام الأمىع بغػث ملاخٓت ؤن َاجه الجماٖت هي التي حؿٚحر الغؾمُت خُض  الجماٖت ذَظٍ الأبدار ؤ٦دكٟ

ًاء ٞحها، وبججاٍ الإهخاط و  وجىظهاثمً خُض ؾلى٥ ٖاملحها  ت مً المباصتاٖلأ حؿحر ٖلحها.  ٧ان لهظٍ الجماٖت مجمىٖ

 .مىُتبهما يالتي لم ج٨ً مٗلىت و 

 له٪ ج٨ؿغ الإ٣ًإ -
ً
   .(rate-buster) لاًجب ؤن جيخج ٦شحرا

 ب٠ًٗ له٪ ؾخ -
ً
 .(chiseller) بهتهاػي  هبذلا ًجب ؤن جيخج صاثما

  .(squealer) وافٍ هبذ لاًجب ؤن جخ٩لم م٘ مكغٝ مهما ٧ان ٖلى خؿاب ًٖى في ظماٖخ٪ له٪ ؾخ -

-  
ً
ُٟخ٪الؼملاء ؤ م٘بظخماُٖت لا ًجب ؤن جتر٥ مؿاخت   و جبخٗض ٖجهم ؤو جخهغٝ بهغامت في بَاع وْ

ً
ٞةن ٦ىذ مٟدكا

  (.act-officiel) لاًجب ؤن جخهغٝ ٦ظل٪

ٞالضاُٞٗت الٟٗلُت . َى المدٟؼ الىخُض للإوؿانجٗل الما٫ ب لم٣اعبت الخاًلىعٍتعجؼ ابلى خض ما ؤزبدذ  ٩ٞل َاجه الىخاثج

٘ ؤًٖاء الجماٖت، بججاَاث الش٣ت والإعجُاح ججاٍ ال٣اثض خؿب َاجه الخجاعب هي الىظضاهاث، الٗلا٢اث الجُضة م

         (Rojot, j: 2003 , 55) الظي ٣ًضم الضٖم والمؿاهضة.المدترم، المخٟهم الإًجابي و و المىهذ 

٤ ٖمله ٖلى ٖضة َغ١ و م٘  ٖخمض بلخىن ماًى ب بلى ىثه ت ٞإؾخسضم المىهج الىنٟي باٖخباع لجمىاهج في الضعاؾٞغٍ

بي مً زلا٫  20الم٣ابلاث بدُض ججاوػ ٖضص الم٣ابلاث الاؾخبُان و  ؤل٠ م٣ابلت ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤؾخٗمل المىهج الخجغٍ

 .التي ط٦غهاَا ؾاب٣االٗىامل التي جدضر َظٍ الىدُجت و صعاؾت المغصوصًت والإهخاظُت ٦ىدُجت وبَخمامه ب

ت الٗلا٢اث الإوؿاَىا٥ ٖضة باخشحن بهخ هلض ججاعب بلخىن ماًى: ٖلى  .بالزو ججاعب َاوعزىعن. هُت٣ضوا هٓغٍ

 لخىيُذ قحئ ؤزغ ماٖضا الخد٨م المضعوؽ لبٌٗ المخٛحراثؤؾاؽ 
ً
في  ؤن ججاعب الإياءة لم ج٨ً مدًغة ظُضا

 الٓاَغة الأ -ٖملُت البدض الٗلمي. ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤجها ججاَلذ الأخضار التي هي زاعط الٗلا٢ت بحن المؿخسضم
ً
ظحر. مشلا

الإظخماُٖت في الٗمل والجاهب الإظخماعي الظي جخىي٘ ُٞه المىٓمت الهىاُٖت. و َى الإهخ٣اص الظي الٗلا٢اث الى٣ابُت و 

ي، ؾاوؿىلُى الؿِؿُىلىظُا ٖلى ٚغاع  جم جىظحهه مً ٢بل مضعؾت ضمان، عوػ، ٦غوػَ  .G.Friedman, M.Rose) ٞغٍ

M,Crozier. R,Sainsaulieu ) (Albéric, H: 2005 ,19) 

جخٗل٤ بالمىهجُت الٗلمُت وظهذ مً ٢بل باخشحن في ٖلىم الىٟـ الإظغاجي  ؤزغي في الهمُمٖلاوة ٖلى بهخ٣اصاث 

ٖلى مؿخىي َغ١ . ٖلاوة وؿبت ٦بحرة مً ظيـ الإهاربخخىث المؿخسضمت في الخىاو٫ ٖلى مؿخىي بزخُاع الُٗىت التي 

ؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت ؤو التي ؤَل٤ ل٨ً ٧ل الإهخ٣اصاث المىظهت لمضع  .والضعاؾت المخبٗت ومىهجُت الخد٣ُ٣اثال٣ُاؽ 

ت الٗامل البكغي   مً يمجها:والغثِؿُت لم جذجب الإؾهاماث ال٨بحرة  (Human Factor Theory)ٖلحها بىٓغٍ

 صوع التي جلٗب الىخُضة هي  المشحراث المالُت لِؿذ، الخدٟحزاث و ٨ٖـ مؿلماث المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت -
ً
في الإهخاظُت  ا

 لضي الٗما٫، ٞالغوح ا
ً
ت ؤًًا غي في المغصوصًت.لمٗىىٍ    لها صوع ظىَ
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 مهمت في الخىُٓماث وجدضص ٖضص مٗخبر مً الؿلى٧اث.ظض البيُت ٚحر الغؾمُت هي  -

حن و الإججاَاث في الٗمل جابٗت للٗلا٢اث الإظخماُٖت في الماؾؿت  -  المىظىصة بحن المكغٞ
ً
الٗما٫ ٞخجاعب وزهىنا

ًاء ٞحها.ٖت وجإزحر ماًى ؤقاعث بلى ؤَمُت الجما  (Albéric, H: 2005 ,19) َا ٖلى ؾلى٥ الأٞغاص اٖلأ

ت:-ج  مضعؾت االإىاعص البشغٍ

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُت م  ٧اهذ هٓغٍ
ً
ذ لهظٍ المضعؾت الجضًضة  ٗبرا بةؾم الخُاع الإوؿاوي في الدؿُحر. ٠ُ٨ٞ التي ٖغٞ

 طل٪؟

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُت   بن المُُٗاث التي صعؾتها هٓغٍ
ً
 الجضًضة خُض لاخٔ مً ٢بل َظٍ المضعؾت ؤؾدشمغث لاخ٣ا

  بلخىن ماًى المؿحرون بٗض ججاعب 
ً
ت الخاًلىعٍت بحن الظًً المضعؾمً هىاجج ج٨ٟحر للأشخام َى  ؤن َىا٥ ج٣ؿُما

لخ٣ي جخُض  في هٟـ الى٢ذ ٨ًٟغ. الشخو الظي ًىٟظ َىلن  َظا مسال٠ لُبُٗت البكغ.ًىٟظون و الظًً ٨ًٟغون و 

ت مً المباصت: اهُت و مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿ ت في مجمىٖ  مضعؾت المىاعص البكغٍ

  باث.ؤن الأشخام لضحهم هٟـ الخاظاث و  الغٚ

 الخاظت لن ٩ًىهىا هاٞٗحنٌكٗغون ب ً  .للأزغٍ

  ج٣بل الجماٖت لهم.ًبدشىن صاثما ًٖ 

 .ت في ٖملهم  ًدبىن المجاملاث والخ٣ضًغاث المٗىىٍ

 
ً
 ًداو٫  َى مماعؾتها في الٗمل لظل٪٢ضعاجه و غ ٦ٟاءجه و ًٖ ج٣ضً بياٞت بلى طل٪ ٞةن الٗامل ًبدض صاثما

ً
ؤن صوما

ت الخُىع ٗمله، وفي َظا بخالت لبٍخُىع ًخ٣ضم و  ؼو  .٫1951 عوظغػ  الشخصخيىٓغٍ ت ؤلجغٍ ٞالٗمل لِـ . 1968هٓغٍ

الٗمل وكاٍ َى ٣ِٞ مىيىٕ ًجب ججىبه ٦ما ط٦غ جاًلىع، وبهما َى وؾُلت لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الشخهُت. ٞمً زلا٫ 

ا و  د٤٣ الأشخام طواتهمً ُىعوَ  تهم. اضصوا مً َا٢ٍجوٍ

ت وفي بَاع هٟـ الغئٍت  لىع ْهغث هٓغٍ ت الغاثضة في ٖم٤ َاجه المضعؾت ( Mc Gregor,1960) مان كغٍ وهي الىٓغٍ

ت  ت وهي الم٣اعبت التي ؾمُذ بىٓغٍ ت X-Yللمىاعص البكغٍ ت Xؤي هٓغٍ بحن َبُٗت الإوؿان وظمٗذ  التي عبُذY وهٓغٍ

 لدؿُحر الملاثم. وهمِ ا

ت  ت ؤن الإوؿان ٨ًغٍ ٖمله  :xهظغٍ كٗغ بٗضمجٟترى َظٍ الىٓغٍ بت  وَ  ا. و َظا الصخيء وبالاقمئزاػ بججاٍالغٚ
ً
مً  هُلا٢ا

ت ٞٗلُىا ؤن هًِٛ ٖلُه و   دهل ٖلى الجهض المُلىبجهضصٍ بال٣ٗاب لظل ؤن ههغا٢به و َاجه الخهىنُت البكغٍ

 ُٞت. هد٤٣ الأَضاٝ الخىُٓموبهظا لاثم المو 
ً
 و  ال٩اثً البكغي ًًٟل ؤن ٩ًىن مؿحرا

ً
ت ؾمُذ ُٞه و  مخد٨ما َظٍ الىٓغٍ

 .(Maillet L: 1998 , 38) طاث المؿحر البحرو٢غاَي ؤو الخد٨مي

ت ت  : yهظغٍ ت مً ؤما في الجهت الأزغي مً الىٓغٍ  :الىاعصة هي المؿلماثَىا٥ مجمىٖ

 ٣ي وال٨ٟغي في الٗمل َى شخيء  .مشل اللٗب ؤو الغاخت َبُعي مشله ؤن الجهض الٟحزً

  لن  وبؾخسلام الجهض.لخد٤ُ٣ الىخُضة  الىؾُلتذ ل٣ٗاب لِؿٖبر التهضًض وابن المغا٢بت الخاعظُت

  الخد٨م الظاحي ل٩ي ًد٤٣ الأَضاٝ التي َلبذ مىه.و ه ال٣ضعة ٖلى الدؿُحر الإوؿان ل

  كابهت.دالمٓغوٝ الؤن ال٩اثً البكغي ًخٗلم في 
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  خل المكا٧ل الخىُٓمُت.الخُا٫ والإبضإ و لضي الأٞغاص ال٣ضعة ٖلى 

 مً بم٩اهُاث ال٩اثً البكغي  يئُلؿخٛل ظهض ٌللخُاة الهىاُٖت المٗانغة الغاَىت  الٓغوٝب. 

 في م٣ابل طل٪ ْهغث 
ً
في بدىر ٖلم  الهضي الىاؾ٧٘ان لها التي  (Sociogramme de Morino) مىعٍىىؤٖما٫ ؤًًا

بر مجالاث حك٩ل ال  للبيُت ٚحر الغؾمجماٖت وصًىامُاتها. الىٟـ الاظخماعي وٖ
ً
 خُض ؤوكإ بُا٢ت

ً
ُت للجماٖت بٖخماصا

 للإهجظاب الشخصخي و جخم بزخُاعاث بًجابُت ؤخُض ؾمي ل٩ل ؤًٖاء الجماٖت ا ٖلى بؾخبُان
ً
٣ا  المُى٫ هدىو ؾلبُت وٞ

ج٣ام خُض . اثقب٨ت وملامذ ٞغصًت ٖبر جهامُم بُاهُت للإزخُاع جإؾِـ ًخم ٖلى ؤؾاؾها  .الأزغًٍالأشخام 

ال٣ُاؾاث ٖلى ؤؾاؽ همِ الٗلا٢اث المضعوؾت )ٖلا٢اث الش٣ت، الخ٣ضًغ في الٗمل، الإهجظاباث، الؿلُت المشالُت في 

 عمؼ مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت َىؤما ( Organigramme) غمؼ المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت َى اله٩ُل الخىُٓميٞ الجماٖت(

(Sociogramme)   

الظي ؤٖخبر زلُٟت ٧اعر  (Rensis Lickert,1961) همىطج ليىغثبؾهام ؤزغ جمشل في ؤن هيسخى  ٖلاوة ٖلى طل٪ لا ًجب

،ً  لمٗهض البدض الإظخماعي في ظامٗت مُالظي  لىٍ
ً
كڤان، ٧اهذ له ٖضة جىظهاث في البدىر والخجاعب. د٧ان مضًغا

ت،  ُٞما ًسو خؿاب المىاعص البكغٍ
ً
ڤىع خُ زهىنا ؾمت جخىػٕ  51بحن  ض محز ٧ان له هٟـ بؾخيخاظاث ما٥ ڤغٍ

اث للمىٓماث هي: همِ الدؿُحر، زهاثو ٢ىي الضاُٞٗت، ؾحروعة الإجها٫، ؾحروعة الخٟاٖل والخإزحر،  8ٖلى  مجمىٖ

 جدضر ًٖ َضاٝ الأصاء و ؾحروعة بجساط ال٣غاع، جإؾِـ الأَضاٝ والؿُاؾاث، وؾحروعاث المغا٢بت زم ؤ
ً
ً. ؤًًا الخ٩ىٍ

 بالجماٖت التي هي ؤؾاؽ همىطظه الم٣ترح ؤَم ظىاهب بدشه .ؤهماٍ للإصاعة ؤعبٗت ؤهٓمت ؤو
ً
غؤي ؤن ٞ. الظي ٧ان مغجبُا

حن و ٦لا مً  ج٨خٟي ًجب ؤن ل٩ي حكخٛل المىٓمت بك٩ل ظُض لا ٞالخابٗحن ًجب ؤن ٩ًىهىا ٦جماٖت مترابُت. المكغٞ

 و مكاع٦ت بل 
ً
 ,Rojot)ٝ و ٚاًاث المىٓمت ؤن ج٩ىن لضحها ؤَضاٝ مخمازلت م٘ ؤَضا ًجضع ٣ِٞ بجماٖاث ٖمل ميججمت

j : 2003 , 67)  .    

ت الأوؿاق )االإضعؾت اليؿليت(-ص   :هظغٍ

ت الأوؿا١ ٢بل ال ت الٗامت للإوؿا١  مً الًغوعي في المىٓماث ( System Theory)خدضر ًٖ هٓغٍ الخٗغى بلى الىٓغٍ

 ًخمشل في الظي  (Ludwig von Bertalanffy,1956) لُىصُٞ٪ ٞان بحرجالاهٟي التي ٢ضمها في الأنلو 
ً
٧ان َضٞه َمىخا

اثُت ٖلحها.التي ً ُاصًًالمو  .جدلُل بض٢ت ٖلمُت ٧ل ه٣و مإلىٝ َظا ؤصي بلى ٧ل  هٗب جُب٤ُ نغامت الٗلىم الٟحزً

 خُض 
ً
مغجبُت ُٞما بُجها وج٩ىن الؿلى٧اث مىظهت هدى َضٝ ؤو بججاٍ ؤجها الم٩ىهاث جٓهغ جدلُل ْىاَغ ؤ٦ثر ح٣ُٗضا

 ؾلى٥  ،الٗىانغ مغجبُت بٗلا٢اثَاجه و  يؿ٤ ؤهه ٖىانغ مغ٦بت مخٟاٖلت.بؿُِ للحٗغ٠ٍ ج٣ضًم مٗحن. ًم٨ً 
ً
مشلا

 ًٖ ؾلى٦ه في ٖلا٢ت ؤزغي. بدُض لاًم٨ً الىٓغ بلى اليؿ٤ مً زلا٫ 
ً
ٖىهغ مٗحن في ٖلا٢ت مُٗىت ًسخل٠ ٧لُت

ت َظا الأؾـ الىٓغ  مؿخ٣لت ًٖ بًٗها. ٞال٩ل َى ؤ٦ثر مً مجمىٕ الأظؼاء. ٞٗلىٖىانغٍ  امت الٍٗت ظاءث الىٓغٍ

اثُت، الم٩ُاه٨ُُت، الإظخماُٖت، وختى ٞغيُاث ًخم جُب٣ُها ٖلى ظمُ٘ للأوؿا١ ل٩ي حؿخسلو ٢ىاهحن و  الأوؿ٣ت الٟحزً

اث لليؿ٤ مجها: خُض  .مجها المجغصة  جىظض َىا٥ ٖضة مؿخىٍ

.آلبؿُِ مشل مؿخىي  وؿ٤ صًىام٩ُي -
ً
 ُت الؿاٖاث والظي ًدىي خغ٧اث مدضصة ؾاب٣ا

ض. -  وؿ٤ ؾِبحرهُد٩ُي مشل ما َى مىظىص في ؤهٓمت الخبرً

 لضًه ٢ضعاث ٖلى الىمى والخجضص مشل ال٩اثىاث الخُت.مشل مؿخىي مً الخىاػن الظاحي وؿ٤ مٟخىح  -

 .هابُجُٞما خلاًا خُض ج٣ؿُم الٗمل لل مؿخىي ججمُ٘ فيوعاسي المخجم٘  وؿ٤ -
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 ؾلى٧اث مىظهت هدى الهضٝ. ْهىع ٣ت الخُىاهُت خُض مؿخىي الخغا٥ ٖبر الأوؿ -

ت والخىانل في الأ٩ٞاع. - ت مؿخىي الترظمت الغمؼٍ  الأوؿ٣ت البكغٍ

  .    (Rojot, j: 2003 , 114)الاظخماُٖت. ومؿخىي الخىُٓماث  الأوؿ٣ت الإظخماُٖت -

ت االإىظمت هيؿم: ت الأهٓمت٦ظل٪ ؤخُاها  حؿمى َظٍ الىٓغٍ ٖخبرث ؤخُض ُت في الضعاؾاث الم٨خىبت باللٛت الٗغب بىٓغٍ

 
ً
ت ج٨ملت   َظٍ الىٓغٍ

ً
اث الؿاب٣ت زهىنا ت للىٓغٍ ت المىاعص البكغٍ ً . (Maillet L,1998) خؿب ماَي هٓغٍ ل٨ً الأزغٍ

ً الإظخماعي ٞه -جها الُاب٘ الىٟسخيًجزٕ ًٖغي ٨ٖـ طل٪ لن  (Albéric, H, 2005)ؤلبحرً٪ مً يمجهم  ى ًغاَا م٘ ؤزغٍ

لام الألي...لن ؤٚلب ماؾ لابظخماُٖحنال-ؤجها بمخضاص لخُاع اللاهٟؿاهحن ايُاث و مسخصخي اٖلإ  ؿحها َم ٖالمىا الغٍ

٧اجؼ  ٦ما لا هيسخى .(Talcott Parsons) جال٩ىث باعؾً ًغظ٘ الًٟل في جُب٤ُ مٟهىم اليؿ٤ ٖلى الجاهب الإظخماعي بلى

 لمٟ (Katz et kahn)٧ان و 
ً
٣ا ت المىٓماث وٞ  لىٓغٍ

ً
ٞمحزا هىم اليؿ٤ الإظخماعي المٟخىح، اللظان ٢ضما ٢غاءة ؤ٦ثر جإؾِؿا

ُت التي حؿمذ بإًٞل بقخٛا٫ ٞٗا٫: م٩ىن ج٣جي ؤو  (Sous-Systèmes) ٖضص مً الم٩ىهاث الخىُٓمُت ؤو الأوؿ٣ت الٟغٖ

اث،الإهخاط، م٩ى  ال٣ضعاث الإهخاظُت للمؿخسضمحن  م٩ىن الهُاهت ًداٞٔ ٖلى ن صٖم مشل المبُٗاث والمكترً

ُت و م٩ىن ماؾؿاحي  ججاٍ الخٛحراث،الخجهحزاث، م٩ىن ج٨ُٟي و  م٩ىن حؿُحري و  .الضٖم الإظخماعيًبدض ًٖ الكغٖ

دل المكا٧ل.، ًيؿ٤ اليكاَاث الضازلُت  الخاعظُت وٍ

هي ٞؿ٤ مٟخىح ٞلأجها جخٟاٖل م٘ المدُِ. ٦ما ؤجها جمازل ظمُ٘ زهاثو الأوؿ٣ت. وا بإجهالمىٓمت ن٠ جى  ماوخُى

هي ٞوة ٖلى الم٩ىهاث ٖلا  اث ظضًضة لا ًم٨ً بًجاصَا في جدلُل بهٟغاصي لم٩ىهاتها.جمخل٪ محز و ؤ٦بر مً مجمىٕ م٩ىهاتها، 

.لا مدالت  رحًدضر الخُٛا ٞةن حٛحرث الٗلا٢ت بُجهُٞما بُجها  جخٟاٖل
ً
 ,Rojot) ٖلى مؿخىي ؤخض م٩ىهاتها ؤو المىٓمت ٧لُت

j: 2003 , 117)     

بياٞت  بٌٗ الٗىانغ مجها الٟغصل (l’approche systèmique) ؿ٣ُتالي ٣اعبتالموالجضًغ بالظ٦غ َى الاَخمام الظي وظه 

خُض جدخىي  (هلي )وؿم ؤن المىٓمت هي ٖباعة ًٖ ٧ل مخ٩امل وؤصخابها ٌٗخ٣ضون بحرو٢غاَُت. ؤما عاثضحها  لُاثآ بلى

 وبظل٪ جهبذووؿم فغعي احخماعي ، وؿم فغعي جلنيَى قاج٘ في البدىر  ، وؤَم جهي٠ُؤوؿلت فغعيتٖلى ٖضة 

ظغاءاث والبيُت الإ ، الىؾاثل الأصواث، ي ٌكمل الخ٨ىىلىظُاخُض ؤن الخ٣ج عً وؿم احخماعي جلنيالمىٓمت ٖباعة 

ت ...الخ ت ،الضاُٞٗتٖلى ٚغاع م٩ىهت للجماٖت  ىانغٖ ؿ٤ الٟغعي الاظخماعي َى مجمىٕ، ؤما اليالإصاعٍ ، الغوح المٗىىٍ

 ً  .خبلوالأصاء.الخ٩ىٍ

ت الأوؿا١باليؿبت ل ت م٘ المدُِ وؤخؿً  حٗخبر (System Theory) ىٓغٍ المىٓمت هي ٧اثً خُىي ٞاٖل له ٖلا٢ت ًٖىٍ

ذ بالخلُت البُىلىظُت. ٞالخلُت جدباص٫ الُا٢ت م٘ اليؿُج الخُىي ؾىاء ٧ان هباحي ؤو بهق هامشا٫ ٖلى طل٪ َى ؤج

ل َاوي. ٞخُى   ٖلى طل٪ بن ُب الًىجي()الخمشُل ؤو التر٦ ٖبر ٖملُت الُا٢ت بلى مىخىطاجه خ٣ىم بٗملُت جدىٍ
ً
. و٢ُاؾا

ل الالمىٓمت جخًمً ؾحروعة   .(Out-put) بلى مسغظاث. (In-put) جدى٫ المىٓمت ؤو الماؾؿت المضزلاث خُضخدىٍ

ت ُٞم٨ىىا بًجاػ  ٖلى بزغ جبجي َاجه الم٣اعبتو  لٟغص، ا ؤعبٗت م٩ىهاث لليؿ٤ هي: بلىعاؾت الؿلى٥ الخىُٓمي صؤو الىٓغٍ

 ٚحر الغؾمي، المدُِ ؤو الؿُا١. خىُٓمالخىُٓم الغؾمي، ال

َى البٗض الأؾاسخي في الم٣اعبت اليؿ٣ُت خُض ًجؿض ٧ل المٟاَُم التي ؤجذ بها مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت  الفغص:- 1
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ت، وهي ع ومضعؾت المىا ُبُٗت الٟغص وزهىنُاجه بما ٞحها ب الاَخمامالتي زمىذ ب٣ىة الجاهب الإوؿاوي والم٣اعبت ص البكغٍ

 خه ومجمىٕ ٢ُمه واججاَاجه وبهىعة ؤزغي ٖلى المىٓمت ؤن جخ٠ُ٨ م٘ الٗامل. شخهِ

الظي هجضٍ في اله٩ُل الخىُٓمي وال٣ىاهحن، الاهًباٍ وؾُاؾاث َى : بن َظا اليؿ٤ الٟغعي الخىظيم الغؾمي- 2

 لالماؾؿت 
ً
الؿلُت والمؿاولُت  لىا صعظتبحن لىمىطط البحرو٢غاَي لما٦ـ ُٞبر، ٞةن الخىُٓم الغؾمي َى الظي ًوو٣ٞا

 ى ؤَمُت اخترام الدؿلؿل الإصاعي.ٖمل بياٞت بلو ل٩ل مىهب 

ىا حُٗى الأَمُت للخىُٓم ٚحر الالخىظيماث ػحر الغؾميت- 3 ٚحر ٦يؿ٤ ٞغعي، خُض حك٩ل الجماٖاث  غؾمي: وَ

ذ في م لخهبا، زؤًٖائهبحن الىظضاهُت والإهجظاباث  ٫ الغواب٩ِىن َظٍ الجماٖاث مً زلاخالغؾمُت ؤخض عمىػَا ٞخ

ُٞما بٗض و٦ثر، ْهغوا  مىظ صعاؾاث بلخىن ماًى ْهغ ٖضة باخشحنالجهاًت ٢ىة مازغة في اليؿ٤. ٦ما ًيبغي ؤن وكحر ؤهه 

 ٚحر الغؾمُت في المىٓمت.ع المغ٦ؼي الظي جلٗبه الجماٖاث وضخىا الضو 

ى الخل٣ت الغثِؿُت في اليؿ٤ ؤو الىٓام. بط مً ٚح: االإديؽ ؤو الؿياق- 4 صوع المدُِ ر الم٣ٗى٫ بٟٚا٫ ووؿُان وَ

ت، والخ٩ىمُ لخإزحراث الا٢خهاصًتلالضعاؾت البدض و خُض حُٗي الأَمُت في وا٦غاَاجه.  الخاعجي للمىٓماث

ا ٧لها  جإحي التيُاؾُت، الش٣اُٞت ؤو الاظخماُٖت الؿالخ٨ىىلىظُت،    .مً الخاعطومهضعَ
ً
 ول٩ي ًهبذ المؿحر ؤ٦ثر ٞٗالُت

 
ً
 (Maillet L: 1998 , 45) غاعي َظٍ الخهىنُت ل٩ي ًًمً خُاة ماؾؿخهٖلُه ؤن ً وؤصاءا

 زصائص االإىظمت هيؿم مفخىح:

 لضعاؾت 
ً
٣ا  (The Social psychology of organizations,1966)في ٦خابهما المٗىىن  (Katz & kahn)٧ان ٧اجؼ و وٞ

 محزاث اليؿ٤ المٟخىح:مؤَم ٌكغخان 

ها مً مدُُها الخاعجي ٞلِـ َىا٥ ؤي بيُت جدخاط الأوؿ٣ت ا بؾخحراص الُا٢ت:-1 لمٟخىخت للُا٢ت مهما ٧ان هىٖ

 بظخماُٖت ؤو ٞغص لها ب٦خٟاء طاحي ؤو طاجُت الإؾخمغاع.

ل:-2 ٣ىم (through-put) الخدىٍ ُٗض جىُٓم المضزلاث. وٍ ل الُا٢ت التي بؾترصَا وَ بةهجاػ  ٣ًىم اليؿ٤ المٟخىح بخدىٍ

 الٗمل.

 ىخىط بلى المدُِ الخاعجي ٖلى ق٩ل َا٢ت ؤو قحئ ؤزغ.الم٤ المٟخىح ًهضع اليؿ (Outputالمسغظاث: )-3

 صوعاث للأخضار، ٞالمىخىط المهضع في المدُِ  هيالأوؿ٣ت المٟخىخت  (La vie cyclique) صوعة الخُاة:-4
ً
ًمشل مهضعا

 للُا٢ت لخ٨غاع صوعة اليكاٍ.

ُت لها َاجه الخانُت ؤي مً ؤظل ؤن حِٗل ٖلحها ؤن بن الأوؿ٣ت الإظخماٖ (L’entropie négative) :صوعة الخُاة-5

اثُت الم٣ٗضة جخجه هدى الخىػَ٘  جى٠٢ ظا ال٣اهىن ٌٗجي ؤن الأوؿ٣ت الٟحزً الٟٗىي للٗىانغ، بدُض ٢اهىن الُبُٗت، وَ

.ً غ الُا٢ت الؼاثضة ًٖ خاظاجه مً زلا٫ ٖملُت الخسؼٍ  ؤن اليؿ٤ الإظخماعي ًىٞ

جدضر  الُا٢ت هي خاملت للمٗلىمت خُضفي الأوؿ٣ت الإظخماُٖت بن المضزلاث و  (La rétroaction) الخٛظًت الغظُٗت:-6
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 بًجابُت. وؤٛظًت عظُٗت ؾلبُت ح

وكِ بحن المضزلاث و مسغظاث خجه هدى جىاػن الأوؿ٣ت الإظخماُٖت ج( L’homéostasie) :الضًىام٩ُي الخىاػن -7

التزاًض. م٘ المداٞٓت ٚحر المؿتهل٨ت. ُٞم٨جها الخمضص و ٢ت ، ٞهي لا جداٞٔ ٣ِٞ ٖلى خالت الخىاػن بل جسؼن الُاالُا٢ت

م الخٗضًل في الك٩ل  و  ٖلى زهىنُت اليؿ٤ عٚ
ً
 للخ٠ُ٨ م٘ حٛحراث المدُِ.٦مُا

ً
ُا    هىٖ

اث٠ الأوؿ٣ت المٟخىخت جخجه هدى الخما (La différenciation) :الخماًؼ-8 ًؼ والخإؾِـ بحن ؤق٩ا٫ ٚحر واضخت بلى وْ

 ؤي ؤجها جهل بلى هٟـ الخالت الجهاثُتجمخل٪ الأوؿ٣ت المٟخىخت َاجه المحزة  (L’équifinalité) :٣هضًتالم-9 ممحزة.

م ن جد٣٣ذ الكغوٍ الأولُت المسخلٟت والمُاٝ ب      (Rojot, j: 2003 , 118) ؿال٪ المسخلٟت.لماحٗضصًت عٚ
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 l’Approche systemiqueالم٣اعبت اليؿ٣ُت  1-1الشيل 

 الخلني:-الؤحخماعي الخدليل-ج

٣تَاجه  َىعث  مىظ  الُغٍ
ً
ةه٩لترا مً ٢بل ب (Tavistock Institute of Technologyمٗهض )ب 1950ؾىىاث ابخضاءا

مكغوٕ الضًمى٢غاَُت المظ٧ىع ب المٗهض خُض قاع٥ (Emery,Trist,Rice.1966)بمغي، جغَؿذ، عاٌـ  الباخشحن

٩َُلت مهام بٖاصة و  ال٣غاع بجساط المكاع٦ت في جًمً الظي  (Einer Thorsrud) م مً ٢بلمالمه الهىاُٖت في الجروٍج

 ب ٧انالظي  ٖاملي وخضاث الإهخاط.
ً
 وز٣ُا

ً
 بعجباَا

ً
ى  مغ٦ؼ  ب دُاع ظىصة الخُاة في الٗملمغجبُا  Ontario Quality)ؤوهخاعٍ

of Working Life Center) ٩ا . الظي المكاع٥ في الأبدار بإمغٍ
ً
الخ٣ىُت -مً الم٣اعبت الإظخماُٖتوالظي ظٗل  ْهغ خضًشا

  بماًلي:جخمحز ًٖ ؾاب٣اتها 

الخلني.-الخصىع الؤحخماعي الخصىع اللضًم.  

بلؼامُت ج٨ىىلىظُت. -  

وؿان مهمم ٦خاب٘ للألت.الإ -  

ًخم بؾدبضاله خُىما جيخهي  ًىٓغ بلى الإوؿان مشل ٢ُ٘ ُٚاع  -

 نلاخُخه.

الخدؿحن الشىاجي لبٗض خض. -  

الإوؿان ٦م٨مل للألت. -  

.للإوؿان ٦مىعص ًجب ؤن ً ًىٓغ - غٍ خم جُىٍ  

واؾٗت. مخٗضصة جخُلب ؤَلُتالتي الخجمُ٘ الأوؾ٘ للمهام  -  

 

La 
Personne 

L’organisation 
informelle 

 

 
L’organisation 

formelle 

intrants 

Extrant

s 
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لمهام مجؼثت جخُلب ؤَلُت مبؿُت الخ٣ؿُم الأ٢صخى للٗمل  -

ي٣ُت.و   

اث٠  - حن، الإظغاءاث، الىْ المغا٢بت الخاعظُت )للمكغٞ

 المماعؾت(.

اله٩ُل الخىُٓمي ٖا٫ٍ وي٤ُ. -  

الىمِ الأوجى٢غاَي الدؿلُي. -  

المىاٞؿت، والضؾاجـ. -  

خضَا المهمت.ؤَضاٝ المىٓمت هي و  -  

الهغوب. -  

ه٣و المساَغة. -  

- .
ً
 ٖلى ؤهٓمت مٗضلت طاجُا

ً
المغا٢بت الضازلُت بٖخماصا  

بؿُت.َُا٧ل جىُٓمُت مى -  

الىمِ الدكاع٧ي. -  

الخٗاون. -  

ًاء والمىٓمت مهمت. - ؤَضاٝ اٖلأ  

الإلتزام والإهسغاٍ. -  

الخجضًض. -  

 (Trist,1981) الخلني.-الخصىع الؤحخماعيملاعهت بحن الخصىع اللضًم و  (:1-1الجضوٌ )

  الظي بعج٨ؼ ٖلىالخ٣جي -مً زلا٫ الخدلُل الإظخماعي
ً
الخسههاث ل٨ىه مخىظه هدى الخدلُل مخٗضص  زمؿت ه٣اٍ ؤولا

ؤما الى٣ُت الشاهُت  الإوؿان وؾلى٦ه، ٞداظاث الإوؿان هي التي ًجب ؤن جغضخى في الٗمل، وجغقض جهمُم المهام.

  إَمُت َبُٗت الإعجباَاث صازل وفي خضوص الجماٖت.بجخٗل٤ 
ً
غ ٢ضعجن بؾخ٣بؤما زالشا ٖلى ه لالُت الٗامل حؿمذ بخدغٍ

  .جماٖتالالخىُٓم في 
ً
٣ت ح عابٗا ضة و ؤن َاجه الُغٍ اثج لِـ مً المم٨ً ؤن ًخم حٗمُم هخٗخبر ؤن المىٓمت هي خالت ٞغٍ

 لظل٪. حشخُو
ً
 ؤهه لا ًم٨ً ج٣ضًم حشخُو للمىٓمت بضون خلى٫. خالت مخٟغصة، ؤو ب٢تراخاث جبٗا

ً
 :Rojot, j) زامؿا

2003 , 127)    
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 الخىظيميت الثاوي: البييت الفصل

ف البي -1  :  ت الخىظيميتئحعغٍ

ظا  ق٩لالبيُت ؤو اله٩ُلت الخىُٓمُت جخمشل في الٗملُت التي ٣ًىم بها المؿاولحن خحن بوكاء وجإؾِـ  الماؾؿت وَ

اث بجساط ال٣غاع. و٦ما ؤجها حٗجي ٖملُت  ًخًمً بزخُاع جىػَ٘ المىانب و٢ىاٖض الخهغٝ المؿخسضمحن وجدضًض مؿخىٍ

ا ٖلى ؤؾاؽ اله٩ُل والتي  صازل الخىُٓماث٢اث الؿلُت ٖلاالمؿاولُاث و ، بهخ٣اء ٩َُلت المهام غَ ًم٨ً جهىٍ

المىظىص بحن  الترابِٖلاوة ٖلى  ت ؤو اله٩ُلت الضازلُت للمىٓمتالظي ٨ٌٗـ نىعة البيُ (Organigramme) الخىُٓمي

اث٠ المسخلٟتالمهام و  مٗحن ًمشل لىخضٍ قٛل ؤو مىهب  خُض ؤن ٧ل بَاع (1-2)ى ملاخٔ في الك٩ل ٦ما َ الىْ

ً ًًمىىن مىانب ؤزغي. ٦ما ؤن و  الخُىٍ التي جغبُه جمشل زُىٍ الإجها٫ الغؾمي التي جغبُه م٘ ؤشخام آزغٍ

 ًجب ؤن حكترٍ ما ًلي: (Structure organisationnelle)ؤي بيُت جىُٓمُت 

 الٗمىمُت.الهُئاث ال٣اهىهُت المىعصًً و حؿهُل ؾحران المٗلىماث وال٣غاعاث م٘ جغيُت مخُلباث الؼباثً و  -

 ؤ٢ؿام الماؾؿت.قٛل، الٟغ١، المهالر، الضواثغ و  جدضًض بض٢ت الأَلُت ومؿاولُت ٧ل -

وطل٪ مً زلا٫ الإظغاءاث  زل٤ جىاػن الخ٩امل ؤو الترابِ المُلىب بحن المىانب الٟغ١، المهالر، الضواثغ والأ٢ؿام -

ٗت لخُىعاث المدُِ.  (,et Slocum j w : 2006, 495Hellriegel D) المضمجت لًمان بو٩ٗاؾُت الؿغَ

  (Organigramme) الهييل الخىظيمي همىطج (:1-2)الشيل 

 

  الخىظيميت:البيىت  عىاصغ -2

 :ؾُت ل٩ل بيُت جىُٓمُت هي ٧الخاليَىا٥ ؾخت ٖىانغ ؤؾا

 المدير العام

التجارية مدير  

مدير فرعي 
 للمشتريات

مدير فرعي 
 للمبيعات

 مدير المالية
مدير الموارد 

 البشرية
 مدير الإنتاج

مدير فرعي 
 للصيانة

مدير فرعي 
 للدراسات
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ًٖ ج٣ؿُم  (Adam Smith)مً ٢بل جدضر آصم ؾمُض  :(Spécialisation du travail) الخسصص في العمل ؤ.

ت مً المغاخل خُض ؤن ٧ل واخضة مجها الٗمل لم ال٨ٟغة جىجؼ مً ٢بل شخو و هام ظؼثُت خُض ج٣ؿم المهىت بلى مجمىٖ

 , Robbins,s. DeCenzo,d : 2008) الأؾاؾُت هي ؤن الٗما٫ ًخسههىن في ظؼء مً اليكاٍ بض٫ ؤن ًخد٨مىا في ال٩ل.

156) 

٤ ًخ٩ىن مً الضٞإ ب. ىؾِ ٞالمهام مسخلٟتوالهجىم وال ٦ما َى الكإن باليؿبت ل٨غة ال٣ضم ٞالٟغٍ ويُٗت  ل٩ل لٖا

ت مُٗىت له محزاجه و  ً في المهام المىىَ بحها ؤن ٩ًىهىا مخسههحن وممخاػٍ ت جُلب مً لٖا مهاعاجه الخانت ٞالٟغ١ ال٣ىٍ

ت وبختراُٞت ٨ٞظل٪ المىٓماث الٗالُت الأصاء ًجب ؤن جمخل٪ الم ا بهىعة مهاعٍ خسههحن طوي بهم وؤن ًاصوَ

 ٖلى مهىتهم. اث الٗالُت و المىانٟ
ً
لت ومُلٗحن ظُضا  الماَ

 

 ؾلبياجه بًجابياجه

 الإؾخٗما٫ الٟٗا٫ للُض الٗاملت.-

-.ً  الخ٩ال٠ُ المىسٟٓت للخ٩ىٍ

 جىمُت المٗاًغة في المسغظاث.-

 الخبرة الماَغة الىاججت مً ج٨غاع المهام.-

 الغوجحن والمهام الم٨غعة. -

 بهسٟاى الغيا في الٗمل. -

 لضي الٗامل.الإلتزام ى الضاُٞٗت وبهسٟا -

تراب. جُىع  -  اٚلإ

 ٖضم جىا٤ٞ م٘ ج٣ىُاث الخهيُ٘ الغ٢مُت.-

 (Moorhead : 2014 , 437 & Griffin)االإصضع  بًجابياث وؾلبياث الخسصص في العمل. (:1-2الجضوٌ )

ت ب.  اث الٗلُا في  خضؤ مًبجالمخىانل التي حٗجي زِ الؿلُت و  :(La chaine hiérarchique) الحللت الؤصاعٍ المؿخىٍ

اث الؿٟل جىضر ٖلا٢اث الخبُٗت بُجهما والتي حؿاٖض الٗاملحن في الإظابت ًٖ الؿاا٫ الظي و  ىالمىٓمت بلى المؿخىٍ

ٞدىاٍ، خحن جدضر لي مك٩لت بمً ؤجهل؟ ولظل٪ مما ظٗل ؤو٫ الباخشحن في المىيىٕ ؤن ًسخخمىا بىدُجت ؤهه ًجب 

ت مً الٗاملحن.ؤن ٩ًىن مكغٝ واخض ٣ِٞ والظ  ي ج٩ىن له المؿاولُت المباقغة ٖلى مجمىٖ

في جبُٗت مكغٝ َم الظًً  ٖضص الأٞغاص الٗاملحنٗجي مجا٫ الخد٨م و ح :(l’éventail de controle) مجاٌ االإغاكبت ج.

ؿحر الظي لضًه مجا٫ المغا٢بت ي٤ُ ٞالم واخض. ٞالبٌٗ ًخدضر ًٖ ؾخت ؤشخام ؤو ٖكغة خؿب َبُٗت المىٓمت.

مغا٢بت وجد٨م ناعم في الٗاملحن وصاثم الخىانل م٘ اليكاَاث الُىمُت ؤما في مجا٫ المغا٢بت الىاؾ٘ لِـ َىا٥ له 

لماضخي مً زلا٫ ؤٖما٫ المهىضؽ الٟغوسخي ٞاًى٫ لوبالغظىٕ  .(Griffin & Moorhead :2014) .مجا٫ للخد٨م الهاعم

 واخض لٞالظي جدضر ًٖ اله٩ُلت الغؾمُت 
ٌ
حن لمؿاو٫ واخض. 6وٖامل  ٩20ل إوصخى ؤن ٩ًىن مكغٝ ؤن و  مكغٞ

حن ًجب ؤن ًغا٢بىا، ًدغؾىا  ىظهىاالمكغٞ الٗاملحن ًٖ ٢غب. ٞإ٩ٞاعٍ حكبه بلى خض ٦بحر م٘ ما طَب بلُه هابلُىن  وٍ

لى للٗؿ٨غ لا ًجب ؤن ًخجاوػ   مىهيباٍ جابٗحن له  05الظي عؤي ؤن ال٣اثض اٖلأ
ً
ومً  خُض ٢ضم جىنُاجه بٖخ٣اصا

 َىا٥ ماَى ؤًٞل  .الٗما٫ٗضص مٗخبر مً ل ًٖ ٢غبو  ؿحر لا ًم٨ىه الخد٨م بهغامت و٢ىةٞغيُت ؤن الم
ً
بلا ؤن خالُا

. 38 جٗل لـٞإ٢ىي الهىاٖاث ج َاجه الغئٍت ًٖ  ضاٞٗىن م آزغونو ل٨ً ما َى الؿغ؟ بٖخ٣ض ٞاًى٫  ٖامل ل٩ل مكغٝ

حن َم مً ًغا٢بىا ؾلى  خسظوا ال٣غاعاث بلا ؤن خالُا بن ؤن ٖلى الٗما٫ ؤن ًىجؼوا الٗمل في خحن ؤن المكغٞ ٧اتهم وٍ

بضؤ َى الموؤن  .خيؿ٤ُصوع الؤخؿً الهىاٖاث وؤًٞلها حؿدىض للٗمل الجماعي ؤو ٞغ١ الٗمل ًماعؽ الإقغاٝ ٞحها 

 بةقغاٝ مباقغ بةجها٫ ٚحر عؾمي بمغجبِ  مجا٫ ؤ٢صخى للمغا٢بت
ً
غ١ مؿحرة طاجُا ٗضة ؤلُاث مجها الخيؿ٤ُ وٞ
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ت. خسهو فيالو   (Mc Shane,S & Von G,M :2018, 366) المٗغٞ

ت في بُٖاء الؿلُت حٗجي الخ٤ الملاػم للىيٗ :(Autorité et Responsabilité) الؿلؼت واالإؿاوليت ص. ُت الإصاعٍ

تها جىٟظ. ٞالؿلُت هي مغجبُت بالم٩ان المكٛى٫ في المىٓمت ولِـ لها ٖلا٢ت بالمحزاث الشخهُت للمؿحر ؤو الأوامغ و  عئٍ

. وم٣  ٞإي شخو ٌكٛل مىهب المل٪ ٞله ٧ل الخ٣ى١ « ماث المل٪...ٖاف المل٪»ىلت المكغٝ
ً
جلخو المبضؤ ظُضا

 المىهب في خض طاجه. ؤي الشخو 
ً
المغجبُت به. ولمجغص زغوظه مىه ٣ًٟض ٧ل ما بعجبِ بها ٞالؿلُت جخًمً صوما

 الجضًض في المىهب.

ت و  ٌ. تاالإغهؼٍ بخضي الأؾئلت التي جُغح في المىٓمت ٞدىاٍ ما َى : (Centralisation ou décentralisation) اللامغهؼٍ

ت جدضص لي صعظت مً الؿلُت جخسظ ٞحها ال٣غاعاث وجى اث دالمؿخىي الظي جخسظ ُٞه ال٣غاعاث؟ ٞالمغ٦ؼٍ كغ في المؿخىٍ

ت. ٞلِؿذ ٧ل مىٓمت هي ٢ُُٗت في ٧لخا الخالخحن. ٩لما ٞ الؿٟلى مً المىٓمت. ٖلى الى٣ٌُ الخام باليؿبت للامغ٦ؼٍ

ت ٞهي بهخضاب ؾلُت ال٣غاع بلى  ت ؤما باليؿبت للامغ٦ؼٍ اث الٗلُا ٧لما ٧اهذ ؤ٦ثر مغ٦ؼٍ بجسظث ال٣غاعاث مً ٢بل المؿخىٍ

اث ؾٟلى في المىٓمت.   (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 156)مؿخىٍ

ب  لخُاتها خُض لِـ مً الٛغٍ
ً
ت ًخم جبىحها خُىما جىاظه الماؾؿت تهضًضا ت ال٣ىٍ ت ؤن جخجه  المغ٦ؼٍ الجُىف الٗؿ٨غٍ

تهابإن  مهضصة بالؼوا٫ والإٞلاؽهي والماؾؿاث التي ؤ .هدى الخمغ٦ؼ ت ًيخج ٖجها حٗؼػ مً مغ٦ؼٍ ت ال٣ىٍ ، ؤما اللامغ٦ؼٍ

ً جابٗحن ٧ي ًخ٣لضوا مىانب ٖلُا ٗت لمك٩لت ٦ما ؤجها حؿاَم في ج٩ىٍ  الغيا لضي الخابٗحن وعصوص ٞٗل ؾغَ
ً
والتي . ٖمىما

ت َى مٟهىم المكاع٦ت ؤما   .حرة في الأوؾاٍ الهىاُٖتخ٣٣ذ قٗبُت ٦ب ٛالبُت الأشخام ٞمغجبِ ب٣ىة باللامغ٦ؼٍ

حن في بجساط ٢غاع له جإزحر  بىن ؤن ٩ًىهىا مىسغَ جدهل المكاع٦ت خُىما ٣ًىم المؿحر بةهخضاب ٦ما  في الٗملمباقغ ًغٚ

 (Schermerhorn, J.R & al :2018, 400) البٌٗ مً مؿاولُاجه لخابُٗه لظل َظا الإزخُاع

اث٠ التي جماعؽ ٞحها خؿب  :(Départementalisation) الخلؿيم الؤصاعي  الضائغة ؤوو.  جخمحز الضاثغة بخجمُ٘ الىْ

 مىخىط ؤو زضمت ؤو ػبىن ؤو مؿتهل٪ مٗحن ؤو مى٣ُت ظٛغاُٞت.

ُٟت خُض ج٩ىن مجؼثت ومٟهلت ٦ما َى قاج٘ في اليكاَاث الخ٣لُضًت ٖلى ٚغاع  - ٤، خؿب الىْ الخهيُ٘، الدؿىٍ

ت ُٟت وحشج٘ الإجها٫ ..وفي َظا الىىٕ مً اله٩ُلت ًخجم٘ الأٞغاص ٖلى ؤؾاؽ الدكابه في .المىاعص البكغٍ هٟـ الىْ

ُُٟت  م٨جهم الخٗلم مً زلا٫ ج٣اؾم الأ٩ٞاع، الٟغم، والخٗاون. في الجماٖت الىْ ًىجؼ الٗاملحن ؤٖما٫ مكابهت وٍ

 (Griffin & Moorhead : 2014 , 438) المكا٧ل المخٗاعٝ ٖلحها في الٗمل.

ُٟت مشلا ؤجها الؿحروعاث ؤو الٗملُاث خُض خؿب  - ت ؤ٦ثر للمهً المجخمٗت ٖلى الىْ قبحهت بالولى بلا ؤجها حُٗي الأولىٍ

 ، ٦ظل٪ المؿدكُٟاث حؿخسضم َظا الىىٕ مً البيُت خُض ججم٘ الٗامججؼؤ مً ٖملُاث الخهيُ٘
ً
٣ا لحن المهىُحن وٞ

ه٣ل و  مدضوصةوخُضة و الخسهو الض٤ُ٢ م٘ التر٦حز ٖلى ٖملُت ظي ٌشج٘ ؤ٦ثر ٞإ٦ثر الإختراُٞت و ال .لك٩ل الٗلاط

.ً   ججغبتهم لؼملاء ؤزغٍ

ت - ُٟتهم الخجاعٍ ؤو الٗملُت  خؿب المىخىط ؤو الخضمت خُىما ٩ًىن الٗما٫ ؤًٖاء في هٟـ الضاثغة بٌٛ الىٓغ ًٖ وْ

 لمجمىٕ sony)ؾىويقغ٦ت مً الأمشلت ًٖ طل٪ ؤن التي ٌٗملىن يمجها و 
ً
٣ا ذ في مكغوٕ ؾىىي لله٩ُلت وٞ ( قغٖ

خحن الأولى ٤ قب٨ت المىخىظاث والخضماث و  مىخجاتها ٖلى ق٩ل مجمىٖ ٤ مؿتهل٩ي المىخىظاث الجضص. ٞالو٫ حهخم ٞغٍ ٞغٍ

غ بم٩اهاث الإبخ٩اع بةؾخٗما٫ الخ٨ىىلىظُاث وبُاهاث ا غ الكغ٦ت ؤما الشاوي حكمل الخلٟؼة و بخُىٍ والُٟضًى  لغ٢ميالخهىٍ

ؼ الخُىع م٘ مغاٖاة المغصوصًت والغبدُت. ٞاله٩ُلت خؿب المىخىط ؤو الخضمت ًدؿً بىيىح الخٟاٖلاث والخىانل  حٗؼٍ

rebai mohamed-univ



 
 

33  
 

 

م ؤن الخسهو مىظىص في محزاث  .بحن الٗما٫ المىخجحن لىٟـ المىخىط مما ًسٌٟ مً مكا٧ل الخيؿ٤ُ الملاخٔ عٚ

ضة هدى الإَخ يالمىخىط ؤوالخضمت بلا ؤن الؿلبُت ه ىخىط ًجٗلهم ٚحر م٨ترزحن الممام الكضًض للٗاملحن بىيُٗاتهم الٟغٍ

 ( 439هفـ االإغحع،)بالخدؿِىاث والإبخ٩اعاث المُىعة في صواثغ ؤزغي. 

 

 الخلؿيم الؤصاعي خؿب العملياث. (:2-2)الشيل 

 

 بالخجَى  ق٩ل ؤزغ  -
ً
ت، اله٩ُلت بالؼبىن ؤو بالؿى١ ٦ما َى ملاخٔ في بٌٗ البىى٥ مشلا ؼثت ؤو ال٣غوى الخجاعٍ

ت.  ًٖ بًٗها البٌٗ. خُض  الٟلاخُت، الُا٢ىٍ
ً
اث الؼباثً ٧لُت ٣ت خُىما جسخل٠ مجمىٖ  خى٫ حؿخٗمل َاجه الُغٍ

. البيُت (Deutsch Bank) دل بى٪وٍص بى٪
ً
ً ؤظاهب ؤ٦ثر جباًىا ت بلى بيُت صولُت لمؿدشمغٍ َىا٥ ي٠ٗ  الخىُٓمُت ظهىٍ

 ُٞماالخسهو في الٗملُاث مما ًجٗل 
ً
ى الؼباثً بَى يغوعي لخدؿحن الٗلا٢ت  الٗاملحن ؤ٦ثر مغوهت  الظيالخىُٓم  وَ

خض٤ٞ الٗمل بما ًىا٤ٞ خاظاث الؼباثً ٢ض ٌٗؼ٫ الٗما٫ ًٖ بًٗهم البٌٗ في مجا٫ ل٣ًضم ؤًٞل جيؿ٤ُ 

 (Griffin & Moorhead : 2014 , 440) جسهههم.

٤ جىٓم خؿب المىا٤َ في البلض ؤو الٗالم خؿب حٗجي ؤن ٞغ١  بالىاخُت الجٛغاُٞت بلا ؤن اله٩ُلت - البُ٘ والدؿىٍ

المىا٤َ الجٛغاُٞت ٦ما َى ملاخٔ باليؿبت للكغ٧اث الٗالمُت. الىىٕ الظي ًيخج ٖىه ب٢خهاص مٗخبر للخ٩لٟت وؤًٞل 

ما٫ في جل٪ المى٣ُت. َظا ال جهىي خىظه الحُُٛت للؿى١ مما ًجٗل ٞغ١ الٗمل مٗؼولت في م٩اجب لن َضٞها َى اٖلأ

 ٞٗالُت الإجها٫ والخيؿ٤ُ في الٗمل. مً  ٠ًًٍٗضٖم الىلاء، و 

ت ؤو االإيياهيىيت:-3  البييت العظىٍ

البدض مً زلا٫  ( T.Burns ,G.M.Stalker)لـ بحروـ وؾخال٨غ  هيالتي عبُذ بحن البيُت و البِئت مً ؤقهغ الضعاؾاث 

ُاهُا َضٞذ  20ؤظغٍذ في التي  (The management of Innovation,1966)الميكىع بٗىىان  ماؾؿت نىاُٖت في بغٍ

ت ٠ُ٦ ؤن البيُاث الخىُٓمُت للماؾؿاث جسخل٠ خؿب َبُٗت ا لبِئت ؤو المدُِ الظي جخىاظض ُٞه، و٠ُ٦ بلى مٗغٞ

ؤي  خ٨ىىلىظُت الٗلمُت التي حؿخسضمها لظل المىخىط الجهاجي،الج٩ىن و حٗمل. خُض بعج٨ؼث ٖلى بٌٗ المُُٗاث الأولى 
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ى ٖامل زاعجي، ؤما المُُٗاث الشاهُت ُىع والخٛحر الٗلمي المخٗل٤ بالمُضان الخ٣جي )ٖملُاث الخ٣ىُت للإهخاط(. صعظت الخ وَ

و التي جلخ هي ؾى١ المىخىط وخحن صعاؾت ج٣اَ٘ ٦لا المُُٗاث جم الخىنل بلى زمؿت ؤق٩ا٫ مً البِئت )المدُِ(.

حن مً البيُت الم٩ُاه٨ُُت و  ت.هىٖ  الًٗىٍ

.  :(Structure mécanistes)اهيىيت البييت االإيي
ً
ت  ومغ٦ؼٍ

ً
، ٢اهىها

ً
٧ل ؾلى٥ عوجُيُت و ٞحها ؤ٦ثر المهام هي ؤقض ح٣ُٗضا

ت،مبرمج خُض جىظض نٗىبت ٦بحرة في ي٠ٗ بم٩اهُاث الخٗامل   جخمحز بما ًلي: م٘ الىيُٗاث ٚحر المإلىٞ

ُُٟت للمكا٧ل ومهام ٖامت التي جخٗغى لها ا -    لمىٓمت.مٟاع٢ت زانت بحن مهام وْ

 ًٖ ج٣ىُاث و الُبُٗت المجغصة للمهام الٟغصًت و  -
ً
 ؤَضاٝ المىٓمت.البُٗضة جماما

 .٧ل مؿخىي بصاعي في جىُٟظ المهام ًسً٘ لمغا٢بت ومُاب٣ت المؿاو٫ المباقغ  -

ت. -  جدضًض ص٤ُ٢ في ٧ل مؿخىي بصاعي للخ٣ى١ والإلتزاماث والخ٣ىُاث المؿخسضمت ل٩ل صوع للمهام الإصاعٍ

ُٟي.جغظ -  مت الخ٣ى١ والإلتزاماث والمىاهج بلى مؿاولُاث مىهب وْ

ت مبيُت ٖلى المغا٢بت، الؿلُت والإجها٫. -  البيُت الإصاعٍ

ت مً زلا٫ خهغ المٗاعٝ - ؼ البيُت الإصاعٍ  خى٫ المكا٧ل الغاَىت للمىٓمت في َغم الؿلم الإصاعي ٣ِٞ. حٗؼٍ

 ج٩ىن ؤ٣ُٞت.الجزوٕ بلى الخٟاٖلاث بحن ؤًٖاء المىٓمت والتي  -

 الجزوٕ بلى الخد٨م في الٗملُاث وؾلى٧اث الٗمل مً ٢بل المؿاولحن. -

 الإلخاح ٖلى الإزلام والُاٖت للمؿاولحن مً ؤظل الإهخماء المؿخمغ للمىٓمت. -

تراٝ الخاعجي.الىٟىط مهضعٍ الخبرة و -   الأَلُت الضازلُت والمٗاعٝ ولِـ اٖلإ

لم٩ُاه٩ُي مغجبِ ؤ٦ثر بالبحرو٢غاَُت ال٣ٗلاهُت التي جدضزىا ٖجها في المضعؾت ؤن َظا الىمِ ا (T.Burns)بحروـ  عؤي

 (Rojot, j: 2003 , 105) ال٨لاؾ٨ُُت.

ت  الاث الأ٣ُٞت َىا٥ مبالٛت في الإجه. مخ٨ُٟت٨ٖـ طل٪ ٞهي مغهت و  (Structure organiques)ؤما البيُاث الًٗىٍ

 ٖلى الخبرة والم٨ٖٗـ 
ً
ت.خُض ًخم جدضًض اعٝ ؤ٦ثر مجها ٖلى الؿلُت و الٗمىصًت والخإزحر مغج٨ؼا الىيُٗت الإصاعٍ

 والمبالٛت في جباص٫ المٗلىماث ولِـ بنضاع الخٗلُماث وجخمحز بما ًلي:
ً
 مؿاولُاث ؤ٦ثر جىؾٗا

    الخبرة لظل الهضٝ المكتر٥ للمىٓمت.ت و خسههالُبُٗت الخٗاوهُت للمٗاعٝ الم -

 ُٗض الىٓغ في مؿخ٣بل الىيُٗت ال٩لُت للمىٓمت. الُبُٗت الملمىؾت للمهام الٟغصًت. ح -

- .ً  مً الخٟاٖل م٘ الأزغٍ
ً
 الخٗضًل وبٖاصة جدضًض المؿخمغ للمهام الٟغصًت بهُلا٢ا

ُٟي.الىهب المبلتزاماث واظباث و  الخ٨ٟل بالمؿاولُاث ًخجاوػ خضوص -  ىْ

 بهسغاٍ الأٞغاص في المىٓمت ًخجاوػ الخدضًض الخ٣جي. -

 مه٩ُلت ٖبر قب٨ت.الإجها٫ ُت والمغا٢بت، الؿل -

 الإجهالاث جإزظ الك٩ل الأ٣ٞي والٗمىصي في المىٓمت. -

 الإجهالاث جخًمً المٗلىمت والضٖم ؤ٦ثر مجها ٢غاعاث وحٗلُماث. -

 ؤَمُت للإلتزام الٟغصي هدى مهام المىٓمت ؤ٦ثر مً الإزلام للمؿاولحن. -

 ٣ًضمان ًٟلا بيُت ًٖ ؤزغي و لم لم ًاللظان (  Burns ,Stalker) وؾخال٨غبحروـ خؿب 
ً
ؾِئت ؤو  ؤجها ٖلحهما خ٨ما

 لُبُٗت البِئت التي جخىاظض ٞحها. ٞالبيُت الم٩ُاه٨ُُت هي الأ٦ثر 
ً
٣ا  جىا٣ٞظُضة و بهما وٞ

ً
 م٘ البِئاث الأ٦ثر بؾخ٣غاعا

ً
ؤما ا
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ت هي ؤ٦ثر م٘ البِئاث المخٛحرة والضًىام٨ُُت. بن ٚالبُت المىٓماث لِؿذ   البيُت الًٗىٍ
ً
 ؤو م٩ُاه٨ُُت ٧لُت

ً
ت ٧لُت ًٖىٍ

 لا جخىا٤ٞ م٘ البِئت. 
ً
وبهما جخجه في الخىي٘ مً ٢ُب بلى ٢ُب ؤزغ. ٞالمكا٧ل الم٣ٗضة جٓهغ خُىما جدبجى المىٓمت بيُت

 (Rojot, j: 2003 , 106)ؤو خُىما جخٛحر َاجه الأزحرة 

ت. ؤما البيُت الًٗى البيُت الم٩ُاه٨ُُت جدخىي ٖلى صعظت ٦بحرة مً الخسهو وال٣ىاٖض والم هىٕ المغن  ٍت هي مًغ٦ؼٍ

ت. التي حِٗل  لمىٓمت م٘ مدُُهاالجُض لخ٠ُ٨ المً ؤظل  جخمحز بمؿخىي ي٠ُٗ مً الخسهو وال٣ىاٖض والمغ٦ؼٍ

حن.المىالي و الجضو٫  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 171)ٞحها   ًىضر الٟغو١ بحن المىٓماث ٖلى ؤؾاؽ ٦لا الىىٖ

ياهيىيتالبييت االإي   

 

 البييت العظىٍت

ت الهاعمت .الٗلا٢اث الإصاعٍ .الخٗاون الأ٣ٞي والٗمىصي ؤو مً زلا٫ قب٨ت   

. مهام مؿخ٣غة وواضخت.
ً
ٗاص جدضًضَا صوما  مهام مغهت وَ

ال٣ىاهحن المخٗضصة.ال٣ىاٖض و  ٢ىاٖض ؤ٢ل.    

ي والجاهبي.الإجها٫ ٚحر الغؾم الإجها٫ الغؾمي والأ٣ٞي.  

 ؾلُت ال٣غاع اللامغ٦ؼي. ؾلُت ال٣غاع المغ٦ؼي.

 ٩َُلت ؤ٦ثر مىبؿُت. ٩َُلت ؤ٦ثر مىدكغة.

تاالإىظماث االإيياهيىيت  (:2-2الجضوٌ )     .والعظىٍ

 لمىٓمت م٩ىهاث ؤؾاؾُت هي: لَاجه خؿب وظهت الىٓغ  :(H.Mintzberg,1990) ميىتزبحرغ ت الهييليت ٌبييهمظحت ال

 الخضماث.ثروة و الظي مهمخه بهخاط الاجي ؤو ٖملُاحي: و بظغ  مغ٦ؼ -1

 والتي جخًمً جدضًض بؾترجُجُت المىٓمت، بصاعة الٗلا٢اث م٘ ا ٢مت-2
ً
لمدُِ بؾترجُجُت لها مؿاولُاث ؤ٦ثر جىؾٗا

 الؿحر الضازلي.و 

اعاث في مهمت حؿُحر  الظي َى مجمىٕ ٖاملي الإقغاٝالإصاعة و  ؾلم-3 غ٦ؼ الإظغاجي ٖلاة ٖاملي الم مً زلا٫ صوع اَلإ

 ٖلى الخيؿ٤ُ بحن الىخضة التي ٌؿحروجها ووخضاث ؤزغي في المىٓمت.

والظًً َم مدغ٥ ي المىاهج والخسُُِ والمداؾبت. مسخل٠ المؿخسضمحن مً مسخصخ الخ٣ىُت والتي حكمل البييت-4

 مٗاًغة المىٓمت.

م الٗما٫ الظًً لِـ لضحهم ٖلا٢ت مباقغة الضٖم اللىظِؿتي عاملي-5 .ل٨جهم ٣ًضمىن والخضماثبةهخاط الثروة  وَ

 ٚحر مباقغ لهاجه المهمت مشل المُٗم...
ً
     صٖما

 خؿب ٦خاباجه َىا٥ زمؿت ؤق٩ا٫ لبيُت المىٓماث هي ٧الخالي: 

  البيُت-1
ً
 م٩ىهت مً مؿاولا

ً
 وبٌٗ الٗاملحن.البؿُُت: والتي هي ٚالبا

ً
ؾتراجُجُت جدخل بدُض ؤن ال٣مت الإ   واخضا

ت  الإقغاٝ المباقغ َى آلُت ؤؾاؾُت للخيؿ٤ُ.ت وم٩اهت مغ٦ؼٍ ًىٍ  م٘ البِئت ُٞخٗل٤ الأمغ ببيُت مغهت، وٖ
ً
ؤ٦ثر ج٨ُٟا

 (Louche, C :2007, 234) والضًىام٨ُُت.البؿُُت 
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ٖضة بصاعاث جخىاظض في بِئت بؿُُت ومؿخ٣غة و التي  ُاب٘ الإهخاجيالجمحز الماؾؿاث طاث والتي الألُت:  البحرو٢غاَُت-2

ت ى اث زضماث مشل البىى٥ والخإمُىاث.خُض جخمحز بالخسهو و٢ىة المٗاًغة مً زلا٫ ؾلوماؾؿ ٧اث الٗما٫ المًبىَ

 الإظغاءاث. ال٣ىاٖض وبال٣ىاهحن و 

َاجه البيُت م٣ؿمت بلى وخضاث مجخمٗت ومىظهت هدى ؤؾىا١ مسخلٟت والتي ج٩ىن مؿخ٣لت ًٖ  :المجؼثت البيُت-3

 في ال٣غاع. ٣لالُتلها ٧امل الإؾخجتر٥  بًٗها البٌٗ.

ت: خُض ًخٗل٤ الأم البحرو٢غاَُت-4 المغ٦ؼ  خُض ًدخل ٞحها مؿخ٣غ،غ بمىٓماث جخىاظض في ؾُا١ م٣ٗض و المدترٞ

 في ٖملهم مشل الجغاخحن في الٗملُاحي م٩اهت َامت. و 
ً
 الظًً ًخد٨مىن ظُضا

ً
٣ٍىم بةصماط الٗاملحن الأ٦ثر جإَُلا

 حؿمذ بالمٗاًغة.ج ،المؿدكُٟاث، والأؾاجظة في الجامٗاث
ً
  ٩ىن بظغاءاث الٗمل م٣ٗضة ظضا

: َاجه البيُت الخضًشت جخجاوػ المباصت ال٨لاؾ٨ُُت للمىٓمت والتي هي وخضة ال٣ُاصة.لجها جاؾـ Adhocratie بيُت-5

 والتي 
ً
 للخجضًضاث في البِئاث الأ٦ثر ح٣ُٗضا

ً
٣ا ت ٞهي بيُاليكُت ٚحر الخ٨غاحٗخمض ٖلى المٗاعٝ المىجؼة. و وٞ ت عٍ ت ًٖىٍ

ىاٖاث الض٣ُ٢ت مشل الإل٨تروهُ٪ هجض َاجه البيُت في اله.الأ٢ل مٗاًغة، خُض ًخجم٘ ٞحها ٖضة مسخهحنؤ٦ثر مغوهت و

 (Louche, C :2007, 236) .لُحراناو 
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 ؤنبدذ 
ً
بل في المجخم٘ ٩٦ل ٞٗضوي قٗبُت لِـ ٣ِٞ في خُاة المىٓماث المٗانغة مكهىعة و بن مؿإلت ال٣ُاصة خالُا

ايت، الٗلىم، الٟىىن،  ،بوٛمؿذ في ٧ل المجالاث٣ُاصة بهدكغث وحٗضث ٧ل ال٣اعاث و ال ختى الٗلا٢اث و التربُت، الغٍ

ض ؤن ج٩ىن  .الٗاثلُت  جغٍ
ً
ت ب٣ُاصًحن  الغاثضةٞالكغ٧اث والماؾؿاث ؤًًا ٢ىي في الؿى١، الأخؼاب الؿُاؾُت هي قٛىٞ

ؼما.   ؤ٢ىي الض٨ًخاجىعٍحن ًىاصون ٣٦اصة، وؤن الضو٫ حكُض بهم. ؾاء الضو٫ الضًمى٢غاَُت ؤوغئ ٞالشخهُت وال٩اعٍ

٣تها الخانت الهٖضة ٖلىم بظخماُٖت ٧ل واخضة في بَاع  صعاؾت ال٣ُاصة ذجم - رى بإن ال٣اثض مً المٟتو  لٟهم. ل بها َغٍ

ى الأظضعالىاؽ  يمًًيكِ  َى ًٖى في الجماٖت ىٓم وكاٍ ال وبهجاػ المهامهت مىاظب وَ جماُٖت، وؤزظ الخضابحر وٍ

اث ٖلُا مً الإلتزام،  ًاء في خحن ؤن الخإزحر في ؤزظ ال٣غاع المكاع٦ت و الجماٖت ومً ظهت ؤزغي ًٓهغ ال٣اصة مؿخىٍ اٖلأ

اصي لل٣اثض. يججىن ٖلا٢اث جخًمً الضوع الغٍ ىن به وٍ ً ٌٗترٞ  (Zankovsky,A.Von der Heiden :2016, 2) الأزغٍ

 في ؾىىاث ؤنبدذ مؿإلت  -
ً
٧ان َىا٥ بَخمام مهني ؤ٦ثر مً خُض  30-20ال٣ُاصة في المىٓماث مدل بَخمام ببخضاءا

ً هدى  ما٫َا ٢بل المؿحرً غي لٗلم الىٟـ في بؾخجابخه لُلباث ؤوؾاٍ اٖلأ  الماؾؿاثو  ٦ما لاهيسخى الضوع الجىَ

 مً 
ً
اث ظضًضةن و التي زل٣ذ مُضا (Lewin & Lippitt,1938)للكغوٕ في ؤو٫ البدىر ببخضاءا ؤو٫ مسبر و  .هٓغٍ

ا و الأ ٨خاباث الو  يُت ؤوكإثالبرامج الؤو٫ ولى جم وكغَ   .خ٩ىٍ

ملُىن عابِ. ختى  200بن هدُجت البدض في مدغ٥ ڤىڤل ًٖ ٧لمت "هضعة ال٣ُاصة" ججاوػ ( Zankovsky,2016)خؿب 

 ؤن و٢ذ الٗمل للإَاعاث الٗلُا للماؾؿاث ًىدهغ بحن م ؤن
ً
ى  4بلى  2.5خىؾِ الإخهاثُاث حكحر خالُا ؾىىاث. وَ

إعبٗت ؤيٗاٝ والؿبب الأؾاسخي َى ه٣و ال٨ٟاءاث ىىاث خُض لىخٔ جىامي للإؾخ٣الاجؤ٢ل مً مغجحن ٢بل ٖكغ ؾ

لى٣و الُلباث الجضًغة بالَخمام.  قٛىع في المىانب الٗلُا %25، ولِـ الأصاءاث المالُت. الظي ؤزغ بيؿبت ال٣ُاصًت

 ُت الىضعة في ال٣ُاصة. مما ظٗل الماؾؿاث ج٣ل٤ مً ويٗ

غ  َاجه الأَمُت اللياصة: ؤَميت ذ ٨ٖؿها ج٣غٍ ذ ٖلى  (Deloitte,2014) صًلىٍ مضًغ  2532الظي ؤْهغ صعاؾت ؤظغٍ

ت في  الأ٦ثر بؾخعجالُت باليؿبت ؤن ال٣ُاصة هي ؤَم المكا٧ل و%  86بلض خُض عؤي  94ماؾؿت ومؿحر للمىاعص البكغٍ

الىامُت. والظي اث مُل٣ت للإ٢خهاصًاث المخُىعة و جىظهاث ؤٖخبرث ٦إولىٍ للمىٓماث خُض جم الخٗغٝ ٖلى زمؿت

اثض الجُض ٖلى الٟغ١ الماؾؿاث لل٣ُاصة. مؿدكٗغة للخإزحر الإًجابي الظي ًلٗبه ال٣الأَمُت التي جىلحها المىٓماث و  ًبرػ

 ًم٨ً ًماعؾىا الخإالمىٓماث، والشماع التي ًجىحها المؿخسضمحن. و 
ً
ما٫زحر الؿلبي الظي ًًغ بٖلى ال٨ٗـ جماما  الٖ

ٖامل  7272ٖلى خىالي  (Gallup) ٚالىب صعاؾت ٫ؤهجؼث  2015ؾىت الملٟذ للإهدباٍ ؤهه في  .الٗلا٢اث بحن الٗاملحنبو 

٩ي خُض جم ب٦دكاٝ ؤن  حن ٖلحهم )ال٣اثضًً(.جغ٧ىا ٖملهم هدُجت والؿبب َى ٖلا٢تهم الؿِئت م٘  % 50ؤمغٍ  المكغٞ

ملحن له ؤَمُت ٢هىي في الخإزحر في الٗلا٢اث م٘ الٗا .(Higgs,2006) انل للىجاح ؤو الٟكلٞؿلى٥ ال٣اثض َى الٟ

غي لن وبحن الجماٖاث في المىٓمت و   خُىما هم ٦ىماطط و٢ضوة في ؾلى٧اتهم و ٧ىجالٗاملحن ًضع صوعَم َى ظىَ
ً
زهىنا

    (Morais,C &, Randsley de Moura,G :2018, 8) اللاؤزلا٢ُت.و  ًخٗل٤ الأمغ بؿلى٧اتهم الأزلا٢ُت

ف اللياصة: جؼىع   مًالبدىر و  بمغاظٗت (Rost,1991)عوؾذ  ٢ام الباخض حعاعٍ
ً
 1900 الضعاؾاث الم٨خىبت ببخضاءا

ٖبر مغاخل ٟٞي  زلا٫ ٢غن مً الؼمً، حٗغ٠ٍ 200ؤ٦ثر مً خُض وظض التي صعؾذ مىيىٕ ال٣ُاصة  1990ختى ؾىت 
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ت الؿلُت. ال٣اؾم المكتر٥ ٞحها َى الؿُُغة، الخ 1929-1900المغخلت الأولى  ٗغ٠ٍ ٌكحر بلى المغا٢بت، الخد٨م ومغ٦ؼٍ

ً ٖلى الُاٖت، الإخترام، و  ٞهي ال٣ضعة ٖلى الإ٢ىإ اء و بعاصجه في بصاعة وخض الأزغٍ  1930ؤما ؾىىاث  الخٗاون.الىٞ

باع ؤجها ٦خٟاٖل لشخهُت الٟغص ؤنبدذ الهٟاث هي مغ٦ؼ حٗغ٠ٍ ال٣ُاصة بغئٍت ؤجها جإزحر ولِـ ؾُُغة، ٖلى بٖخ

ل٨ً في  نٟاجه م٘ الجماٖت. خُض عؤوا ؤن وكاَاث وبججاَاث ٖضص ٦بحر مً الأٞغاص ًم٨جها ؤن ًخإزغ بشخو واخض.

خم الخمُحز بحن ٞإجها ؾلى٥ الٟغص في ؾُا١ ؤوكُت الجماٖت بظاءث م٣اعبت للجماٖت ٞإنبدذ حٗغٝ  1940ؾىىاث 

ت، الأو٫ خاٞٔ  1950ؤما في ؾىىاث  ال٦غاٍ.ال٣ُاصة بال٢ىإ ًٖ ال٣ُاصة ب ٟاث زلا٫ َاجه الٗكغٍ ْهغث زلازت حٗغٍ

ت الجماٖت ٖلى ؤؾاؽ ؤن ال٣اثض َى في ظماٖت. الشاوي ؤن ال٣ُاصة هي ٖلا٢ت  جُىع ٞحها الأَضاٝ المكتر٦ت ٖلى هٓغٍ

  لُت ال٩لُت للجماٖت.ًىٓغ بلحها ٦ؿلى٥ لل٣اثض. زم الٟٗالُت ؤي ؤجها ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في الٟٗا وؤن

خُض خهل هىٕ مً الإحؿا١ بحن باخثي ال٣ُاصة  ،ٖلى الؿاخت الضولُتالتي قهضث بيُغاباث  1960ؾىىاث في 

 ً ا ؤجها ؾلى٥ جإزحر في الأٞغاص هدى ؤَضاٝ مكتر٦ت وهي وكاَاث مماعؾت مً ٢بل ؤشخام للخإزحر ٖلى ؤزغٍ الظًً عؤوَ

ذ الجماٖت المجا٫ لم٣اعبت الؿلى٥ الخىُٓمي خُض ؤنبدذ ال٣ُاصة هي جغ٦ 1970ؤما في ؾىىاث  هدى جىظه مٗحن.

بحروـ  خُض ْهغ مٟهىم والمداٞٓت ٖلى الجماٖاث ؤو المىٓماث لخد٤ُ٣ ؤَضاٞها الجماُٖت ؤو الخىُٓمُت. حك٨ُل

(Burns,1978)  اعص الؿُاؾُتال٣ُم المسخلٟت للأٞغاص بمسخل٠ المى الضاُٞٗت و لل٣ُاصة ؤجها الٗملُت المخباصلت لخٗبئت ،

 .الأَضاٝ بهٟت حكاع٦ُت ؤو بهٟغاصًت مً ٢بل ال٣اثضًً والخابٗحن في ؾُا١ المىاٞؿت والهغإ لخد٤ُ٣ الإ٢خهاصًت

ت  المكهىعة خى٫ َبُٗت ال٣ُاصة ظٗلها مدِ بهٟجاع عجُب لمؿاَماث الٗلماء و  خضر 1980زلا٫ ؾىىاث ٖكغٍ

ب ُٞه  ىاؽ.ؤ٦ثر ظاطبُت ل٩ل الو بَخمام الجامُٗحن والمهخمحن  و مً المىايُ٘ الأ٦ثر بزاعة في َاجه المغخلت بجبإ ما ًغٚ

٨غة الهٟاث المهمت زم لخإحي   بلُه خحن الخدضر ًٖ ال٣ُاصة وٞ
ً
ال٣اثض و٦ظا الخضًض ًٖ الخإزحر المىيىٕ الأ٦ثر جيبحها

ل     (Northouse, P,G :2016,4) ٨ٞغة ؤزغي و التي مٛؼاَا الخدىلُت ؤي ؤن ال٣ُاصة هي ٖملُت جدىٍ

ف اللياصة : -1 ٟاثالازخلاٞاث و هلاخٔ  ٞةنخُىما هُل٘ ٖلى مىيىٕ ال٣ُاصة  حعغٍ دت في مجمىٕ الخٗغٍ  حٗضصًت نغٍ

ٟالإصولت جىنلىا مً زلا٫  30زبحرا مً  54ظخم٘ ب خُض، جٟغى هٟؿها  جٟا١ بلى حٗغٍ
ً
 مىخض ا

ً
ال٣ُاصة " :َىلل٣ُاصة  ا

ً و الؿماح لهم بالمكاع٦ت والمؿاَمت في ٞٗالُت  لضي الٟغص في الخإزحر  ن هي ال٣ضعة التي ج٩ى  ؤو الخدٟحز في الأٞغاص الزغٍ

لًمان صاُٞٗت الخُب٤ُ الهاعم في الؿلُت : الإ٢ىإ و للخإزحر مجها ُٞلجإ ال٣اثضون بلى ٖضة ؤق٩ا٫، هجاح مىٓمتهمو 

م مما ٌؿمذ لهم بخُب٤ُ الأَضاٝ الخانت،ؤؤن ًخٟهمىا الٗاملحن و    صواعَ
ً
خٗضًل بجىُٓم بِئت الٗمل  ًم٨جهم ؤًًا

٣ت ؤؾهل، ٞال٣ُاصة لا  ًد٤٣َغ١ الاجها٫ ل٩ي  ً جخٗل٤ المؿخسضمىن ؤَضاٝ المىٓمت بُغٍ بةم٩ان  بل٣ِٞ المؿحرً

 
ً
 (Benabou ch et Mc Shane S :2008, 380)". ٧ل ٖامل ؤو ًٖى في مىٓمت ؤن ٩ًىن ٢اثضا

 خضر جُىع ملخىّ في جدضًض ماَُت ال٣ُاصة  -
ً
هٓام  95خىالي  (Nourthouse,2016) هىعثهاوؽ ٞإخصخىل٨ىه مازغا

اث ٢04ضم بلا ؤهه  بٗاص ال٣ُاصةلجهي٠ُ   :لب ال٣ُاصة في مدخىٍ

 الأَضاٝ المكتر٦ت. جخًمً-4في الجماٖت.  جيخج-3الخإزحر.  جخًمً-2ؾحروعة.  هي- 1

Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common 

goal.  
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الخابٗحن ٞهى ا خضر مخدى٫ الىاجج بحن ال٣اثض و ٞلا ًخٗل٤ الأمغ بهٟت ؤو محزة لل٣اثض ل٨جهؾحروعة ؤو ٖملُت ال٣ُاصة هي  -

خجاوػ الخٗغ٠ٍ  ٣ت ًم٨ً ؤن ٩ًىن ؤي ٞغص ٢اثض وٍ خإزغ ٞالٗلا٢ت لِؿذ زُُت بل خضر جٟاٖلي وبهاجه الُغٍ ًازغ وٍ

 ؿاو٫ الجماٖت. الغؾمي لم

 مً الخإزحراث ٞهي الكغٍ اللاػم لل٣ُاصة لِـ َىا٥ ٢ُاصة بضون جإزحر.ًجخ -

ت مً الأشخام لهم َضٝ . ي الجماٖاث التي هي ؾُا١ زهب لهاجيخج ال٣ُاصة ف - جٓهغ ؤَمُتها في الخإزحر ٖلى مجمىٖ

 ,Northouse) ا حكمل المىٓمت ٩٦ل.مكتر٥ ٢ض ج٩ىن َاجه الجماٖت بذجم نٛحر جاصي مهمت ؤو ٞئت مجخمُٗت ؤو ؤجه

P,G :2016,7) 

ً ًىظهىن َا٢اتهم هدى الأشخام لهجاػ ؤقُاء مكتر٦ت  - ال٣ُاصة جدخىي الإَخمام بالَضاٝ المكتر٦ت ٞالمؿحرً

   بالخٗاون، ٞال٣ُاصًً والخابٗحن لهم َضٝ مكتر٥.  

بضون جابٗحن ؤو ؤًٖاء، ال٣اثض لِـ مىظىص في مً المى٣ُي ؤهه لا جىظض ٢ُاصة  الخابعحن خللت مفلىصة في اللياصة:

وفي الٛالب ما جخم صعاؾت ال٣ُاصة  الأشخام ًُل٤ ٖلحهم بالخابٗحن.ٌؿبذ في وؿُج ؤو وؾِ مً البكغ و ٞغاٙ بل ؤهه

صون الىٓغ لهم ؤو الإَخمام بهم ٦جؼء مً ال٣ُاصة، لم ٨ًً طل٪ بلا مً زلا٫ البدض الممخاػ الظي بحؿم بالٗم٤ الظي 

ت الخبُٗت في ال٣ُاصة  (Mary Uhl-Bien,2014)ماعي ًىلبُان  ٢ضمه  Followership)مً زلا٫ ج٣ضًمه الُمىح لىٓغٍ

Theory)  ؤن الخابٗحن  بزغ بدثي ٖلى لبرهامج 
ً
ً بزىحن في ٞهم َظا المٟهىم ؤولا اث خُض ٢ضم بَاعٍ ٖملُت مغاظٗت للىٓغٍ

  وًىٓغ بلحهم ٦مغئوؾحن ؤ
ً
ال٣اثضًً هدى  جه الىٓغة الجضًضة جخجه الضعاؾاثال٣ُاصة. وفي َا ؤجهم مٗاوهحن في بىاءزاهُا

.ؤما ؼمُت ؤو ما قابه في نٟاث ال٣اثضبال٩اعٍ جهخمال٣اثض ٞةهىا ٖلى  ما هغ٦ؼ ؤو الخابٗحن ؤو الٗلا٢اث ُٞما بُجهم. ٞدُى

خ٣اصاث المضع٦ت ْىاَغ مشل بصعا٧اث ال٣اثض، ٞٗالُت ال٣اثض بما ًخٗالج ٞةهىا و هخىظه هدى الخابٗحنما خُى ىا٤ٞ م٘ اٖلإ

٤ هٓغة الخابٗحن        (Pendleton, D.Furnham,A :2016,25) .لضحهم، لل٣اثض الجُض ؤو الؿحئ وٞ

  اللياصة:االإسخلفت الإىطىع  الخؼىعاث-2

 
ً
٤ ؤما بن ال٣ُاصة هي مىيىٕ له ظظوع ٢ضًمت ابخضاءا غٍ الن ٞهى مىيىٕ بدثي مخٗل٤ بالؿلى٥  مً الٟلاؾٟت اٚلإ

ت مً الأصبُاث، ووؿخُُ٘ ؤن هلخو َظٍ الخُىعاث في الخ اث  05ىُٓمي، َظا الاَخمام ال٨بحر جىلضث ٖىه مجمىٖ هٓغٍ

 : هيؤو وظهاث هٓغ 
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اث(: 1-3) الشيل  اللياصة. هظغٍ

 .ت ال٨ٟاءاث ؤو الؿماث  هٓغٍ

 .ت الؿلى٥ ال٣ُاصي  هٓغٍ

 .ت الىيُٗت  هٓغٍ

 .ت الخدىلُت  الىٓغٍ

 .ت الٗلاث٣ُت  الىٓغٍ

ً صعؾىا الؿلى٧اث راء صعؽ ؾماث الشخهُت ؤو ٦ٟاءاث ال٣ُاصًحن المكهىعًٍ في خحن بٌٗ الخب ؤن بٌٗ الزغٍ

اث التي ٌؿل٨ها ال٣اثض.ؤما الضعاؾت الخضًشت جغ٦ؼث ٖلى ال٣ُاصة مً هاخُت الىيُٗت، ؤي ما هي الؿلو  ى٧اث الخهغٞ

ل المىٓمت بلى هجاح مً زلا٫ عئٍت  صوعَا فيمً ظهت ؤزغي ْهغ مٟهىم الغئٍت و المىاؾبت في مسخل٠ البِئاث.  جدىٍ

ت الأزحرة المخٗل٣ت بٗلا٢ت المكغٝ م٘ الخابٗحن له.  ال٣اثض بياٞت بلى الىٓغٍ

ت- ؤ  الىفاءاث: هظغٍ

ت الؿماث خُض هؾمُذ بال٨ٟاءاث ؤو  و٧اهذ  هي ممحزاث ال٣اثض ٖمابالبدض  في مجا٫ ال٣ُاصة الميكٛلىن بَخم ٓغٍ

 ي:ؤن مجمل َظٍ الؿماث ه الىدُجت

  همها وبُٖائه :الهفعاليالظواء ا وٞ ا ٢ُمت في الٗلا٢اث هي ال٣ضعة ٖلى الإصعا٥ والخٗبحر ًٖ المكاٖغ وجٟؿحرَ

 الٗاملحن مٗه.بحن ال٣اثض و 

 :ظٍ الؿمت ؤو ا الؾخلامت وجىظهه لترظمت ال٩لماث بلى ؤٞٗا٫،  ل٨ٟاءة لها ٖلا٢ت بةزلام ال٣اثضوَ

 صًحن الظًً ًدؿمىن بالزلام والاؾخ٣امت.ٞالٗاملىن َم في الٛالب مسلهحن لل٣ُا

  ت:الضًىاميىيت ؤو ً و  الحيىٍ ت والضازلُت مً ؤظل جد٤ُ٣ ؤَضاٞهم ومؿاٖضة الزغٍ هي الٟٗالُت ال٣ىٍ

 وحشجُٗهم ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞهم الأزغي.

  بن ال٣ُاصًحن َم الظًً لضحهم الش٣ت ال٩املت في ٢ضعاتهم مً ؤظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ. بالظاث:الثلت 
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 بن ال٣ُاصًحن َم الظًً لضحهم ال٣ضعة الظَىُت في مٗالجت ٖضص ٦بحر مً المٗلىماث م٣اعهت م٘ الأٞغاص  ظواء:ال

.ً  الزغٍ

  المدُِ ؤو البِئت المهىُت مخل٪ ٖضة مٗاعٝ مخٗل٣ت باليكاٍ و ن ال٣اثض الٟٗا٫ َى الظي ًب االإهىيت:االإعاعف

 التي ٌٗمل ٞحها.

ًؾماث ال٣ُاصة جمذ صعاؾتها لخدضًض م ت  .ا الظي ٌؿمذ للأٞغاص ؤن ٩ًىهىا ٢اثضًً ممخاػٍ خُض ؾمُذ َاجه الىٓغٍ

ت الغظل الُٗٓم ت المىانٟاث  (Great man Theory) بىٓغٍ تلجها ع٦ؼث ٖلى مٗغٞ ً ال٨باع  الُٟغٍ وؾماث المؿحرً

 مج
ً
حن و٢اثضي المجخم٘. بٖخ٣اصا َم مً ضوخ ال٣اصة َمها ؤن ًىلض الأٞغاص بؿماث زانت و الؿُاؾُحن، الٗؿ٨غٍ

م ًٖ الخابٗحن.  ًمل٩ىجها لظل٪ بَخمذ َاجه البدىر بخدضًض َاجه الؿماث الخانت التي جمحزَ

 بلهام 
ً
ت مهضعا ش البكغٍ  ٦ما ؤٖخبرث الشخهُاث وال٣اصة في جاعٍ

ً
ُا  مٗغٞ

ً
ت ومً َاجه الشخهُاث  ووػها لهاجه الىٓغٍ

٨ُىن ًدبظون ... والتي هي مغظ٘ ل٩ل باخض ٖلى بٖخبوب٢خهاصًت وؾُاؾُتصًيُت  حن ًدبظون َخلغ والأمغٍ اع ؤن الىاػٍ

ت  والمؿلمىن ًمجضون هابلُىن  والٟغوؿُىن ٣ًضعونعوػػٞلذ    . ولها ٢اثضمجخم٘ بلا و مدمض )م(...ٞل٩ل ظماٖت بكغٍ

 مً ؤبغػ الباخشحن و  (Stogdill,1974)٩ٞان هي ممحزاث ال٣اثض  ٖمابَخم الميكٛلىن في مجا٫ ال٣ُاصة بالبدض 
ً
زهىنا

 م٘ ون٠ صوع ؾماث  و٢اعجها م٘صعاؾت  163اؾخه الشاهُت خُض ٢ام بخدلُل صع 
ً
صعاؾخه الأولى خُض ظاءث ؤ٦ثر جىاػها

مكذ الؿماث. ب الٗىامل دُض ؤن الشاهُت ظٗلذ مً الؿماث و ال٣ُاصة لن الأولى ع٦ؼث ٖلى الٗىامل الؿُا٢ُت وَ

 (Northouse, P,G :2016,22) الؿُا٢ُت هي مدضصاث ال٣ُاصة.

 بهجاػ المهمت.دمل المؿاولُت و ج  -1

 الهغامت والمشابغة في مخابٗت الأَضاٝ.  -2

 الإبضإ في خل المكا٧ل.المساَغة و  -3

 ؤزظ المباصعة في الىيُٗاث الإظخماُٖت.  -4

ت الشخهُت.  -5  الش٣ت بالىٟـ والكٗىع بالهىٍ

 بؾخٗضاص ج٣بل ال٣غاعاث المخسظة والأٞٗا٫.  -6

ت في بمخهام اَالج  -7  .شخامبحن الأ الًِٛؼٍ

 بؾخٗضاص جدمل الإخباَاث والخإزغاث.  -8

9-  .ً  ال٣ضعة في الخإزحر ٖلى ؾلى٧اث الأزغٍ

 .الإظخماعي والخد٨م ٞحهاال٣ضعة ٖلى بىاء هٓام للخٟاٖل   -11

هدُجت صعاؾت جخمدىع خى٫ ؾماث ال٣ُاصة يمً الجماٖاث  ٢1400ام بضعاؾت ممازلت خى٫  (Mann,1959)بلا ؤن 

م المداولت في بؾخيخاظاجه بلا ؤهه عؤي ؤن الهٛحرة خُض لم ٌُٗي ؤَمُت لخإزح ر الٗىامل الؿُا٢ُت ؤو الىيُٗت بالغٚ

 بٌٗ الؿماث ًم٨جها ؤن جمحز ال٣اثض مً ٚحر ال٣اثض هي الظ٧اء، الظ٧ىعة، الخىا٤ٞ، الؿُُغة، الإهبؿاٍ، المداٞٓت.

 

 

rebai mohamed-univ



 
 

42  
 

 

 (: صعاؾاث ؾماث و هفاءاث اللائض1-3الجضوٌ )

Zaccaro & al 

2004 

 

Kirkpatrick, 

Locke1994 

Lord,Devader, 

Alliger1986 

 

Stogdill,1974 

 

 

Mann,1959 

 

Stogdill,1948 

ُت  ال٣ضعاث المٗغٞ

 الإهبؿاٍ

 الًمحر

 الإؾخ٣غاع الٗاَٟي

 الإهٟخاح

 الم٣بىلُت

 الضاُٞٗت

 الإظخماعي الظ٧اء

 الًبِ الظاحي

 الظ٧اء

 الىظضاهُت

 خل المكا٧ل

 الإصاعة

 الضاُٞٗت

 الإؾخ٣امت

 الش٣ت

ُت ال٣ضعة  المٗغٞ

ت المهام  مٗغٞ

 الظ٧اء

 الظ٧ىعة

 الؿُُغة

 

 

 

 

 

 

 الإهجاػ

 المشابغة

 البهحرة

 المباصعة

 الش٣ت بالىٟـ

 المؿاولُت

 الخٗاون 

 الدؿامذ

 الخإزحر

 الإظخماُٖت

 الظ٧اء

الظ٧ىعة 

الخىا٤ٞ 

 الؿُُغة

 الإهبؿاٍ

 المداٞٓت

 

 الظ٧اء

 الخإَب

 البهحرة

 المؿاولُت

 المباصعة

 الش٣ت بالىٟـ

 تالإظخماُٖ

 (Northouse, P,G :2016,22)االإصضع 

 

ؼما ؟؟؟  ماطا عً الياعٍ

ؼم ٣ي مً ٧لمت (Charism) ٧لمت ٧اعٍ ؼما .وٗمت بالٗغبُت (Charis) ؤنلها بٚغٍ خُىما ه٣ى٫ هي في المغخلت الغاَىت  ال٩اعٍ

ؼمي ٞةهىا ه٣هض  إ والخدٟحز ل٪ ؾماث و٢ضعاث شخهُت حؿمذ له بالخإزحر، الإ٢ىخؤهه ًمبظل٪ ًٖ مؿحر ؤهه ٧اعٍ

ت ؤو َا٢ت بًجابُت صًىام٨ُت ونمذ ٚحر مٗخاص، الش٣ت والأمان ٞهي  ً. مجها ما َى ٞهاخت لٛىٍ حٗجي ٢ضعة ؤ٦ُضة للأزغٍ

ً مً زلا٫   و لضي ال٣اثض الظي ٌؿخُُ٘ ؤن ًبرػ ٧ل ما َى ؤًٞل لضي الأزغٍ
ً
، طَىُا

ً
.الخىانل مٗهم وظضاهُا

ً
 ظؿضًا

(Phillips,N :2007,229) 

ً (Max Weber,1862-1920)ُٞبر  ما٦ـ خضصَا  طَب بلُهالغؤي الظي  ًٖ مسخل٠بك٩ل  في بضاًت ال٣غن الٗكغٍ

 خُجها. التي ٧اهذ مدل زلاٝو خاب بما ٞحهم ماعدي الأصًان في ال٣غن الأو٫ ٖلاوة ٖلى ٖضة ٦ (Paul) ال٣ضٌـ

ت للؿلُت بى٫ لم ً في خحن ؤن. ال٣ُاصة الؿلُت ؤوَى الم٣هىص به ٞالؾخٗما٫ الظي ٢ضمه و  ت الُٟبرً ضعظهما. ٞالىٓغٍ

َ 
ً
. ٞالمٗجى المٗانغ لل٩لمت ٖمىما

ً
ؼمُت ٧اهذ مازغة ظضا ت ممحزة لبٌٗ الأٞغاص  ى ال٩اعٍ  وظاطبت للأزغًٍنٟت ُٞغٍ

ى ا م. وَ اث الدؿُحر، ٖلم الىٟـالمؿخلهم مً ٖلم الإظخمإ، المخإزغ و لخٗغ٠ٍ هدىَ لام ، هٓغٍ  الضعاؾاث الش٣اُٞت.و اٖلإ

هدى ؤقُ٘ ُٞما بٗض ؤجها  الؿُاؾُحن ٨ٖـ ما َىو  عظا٫ الضًًٖلى  ٣خهغَا جآمً ؤٖما٫ ُٞبر الظي ع  له مغظُٗت

 (Potts, J:2009, 2) شخهُاث.الكاَحر و الم
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بىن في جدبىن ال٣ُاصًحن ًٛالبُت ٞ ل٨ً مً ظهت ؤزغي ًغي البٌٗ مً ، ظاطبُتهم دؿحنؤن ٩ًىهىا ٧اعػماجُحن ٦ما ًغٚ

ؼ الىاؽ ؤجها  تزضاٖت و ماجُت هي َاجه ال٩اعٍ ؼما هي مغجبُت  عمؼٍ  ٚحر ؤزلا٢ُحن لن ال٩اعٍ
ً
ججٗلهم ٚحر ٣ٖلاهُحن وؤخُاها

غاء والخضإ. ختى ؤن ال٩اجب الألماوي قبهها "ببا٢ت عاجٗت مً الأ٧اطًب  (Werner Fletcher,2005)ٞحرهغ ٞلاًدكغ  بًٟ اٚلإ

اع جٟىح بغواثذ مهُىٗت جدبـ الخىا ام ج٩ىن ٞحها الأػَ   عاثدت حٗغ١ لمسلى٢اث خُىاهُت بضاثُت". جسٟيؽ والأوَ

ؼما في ابن َاجه الىٓغة الؿلبُت ٖجها ٧ هخؿب  ًٖ الخبرة الؿِئت ًٖ ال٩اعٍ
ً
الىىاجج ال٩اعزُت لل٣ُاصة ؤلماهُا و ن هاججا

 
ً
ؼمُت الخانلت ؾاب٣ا     (Paschen, M & Dihsmaier,E :2014, 29)ال٩اعٍ

ؼميت جىلض ؤم جصىع؟   اللياصة الياعٍ

تؤوحه اللىة     الؿماث:  والظعف لىظغٍ

ًاء الظًً ٦ٟاءاث زانت ًخمحز بها ًٖ ٚحرٍ ًيبجي ٖلى  بصعا٥ الأٞغاص هدى ال٣اثض ظٗلذالؿماث  م٣اعبت مً اٖلأ

ت ، مً هاخُت ال٣ىة والضعاؾاثت نمضث ل٦ثر مً ٢غن في البدىر و ٦ما ؤن َاجه الم٣اعب .لضحهم خاظت ملخت الإؾخمغاعٍ

اث الأزغي هي جه الإًجابُت َا. المهضا٢ُتو  ال٨م الهاثل مً البُاهاث التي ٢ضمذ في . و مدل ي٠ٗ باليؿبت لىٓغٍ

ا.  ٖلى زهىنُاث ال٣اثض ٖلى بٖخباع  بَاعَ
ً
ؤن ؾحروعة ال٣ُاصة جًم ال٣اثض  ٦ظل٪ مً الإًجابُاث ؤجها ع٦ؼث ٦شحرا

٦ما ؤؾاؽ ؾحروعة ال٣ُاصة.  والتي هينٟاجه و حٗم٣ذ ؤ٦ثر في ٞهم صوع ال٣اثض  الىيُٗت. ٞهي بهظا الإَخماموالخابٗحن و 

ض ؤن ه٩ىن ٢اصة   التي ًجب الإجهاٝ بها. وماهي الهٟاثؤجها ٢ضمذ مٗالم في جىيُذ ما ًجب الٗمل به خُىما هغٍ

 ؤصواث الخ٣ُُم المؿخٗملت هي ظض مُٟضة في ج٣
ً
وال٣اصة ي الخابٗحن ال٠ًٗ لضضًم مٗلىماث ًٖ ه٣اٍ ال٣ىة و ؤًًا

غ غ١ جُىٍ   .الإظمالُت ال٣ُاصة لُتٞٗا وَ

ؾىت ظاءث هخاثجها ٚحر ما٦ضة  100م٣اعبت الؿماث عجؼث ًٖ وي٘ ٢اثمت جهاثُت ًٖ ؾماث ال٣اثض، ٦ما ؤهه مىظ 

خباع للىيُٗاث وال٣ىاثم التي ؾخى٢ضًل وهي الى٣ُت التي ؤقاع بلحها  .ْهغث هي ٚحر مىتهُت. ٦م ؤجها لم جإزظ في اٖلإ

(Stogdill,1948)  ؤهه لاًم٨ً ٖؼ٫ مجمىٕ ؾماث ال٣اثض ًٖ ؤزاع الىيُٗاث التي ٩ًىن ٞحها ال٣اثض. ٦ما غؤي ٞؤهظا٥

البٌٗ لضحهم  طل٪. بياٞت بلى ويُٗت ؤزغي  ويُٗت وؾِئحن فيؤن َىا٥ بٌٗ الؿماث ججٗلهم ٢اثضًً ظُضًً في 

٣ُاصة ٞمً ٚحر المم٨ً ٞالىيُٗت هي التي جإزغ في ال ،نٟاث ٢ُاصًت ججٗلهم ًبرػون ل٨ً لا ٌؿخمغون ٞحها م٘ الى٢ذ

 .الظي ولضث ُٞه ال٣ُاصة الؿُا١ؤو الىيُٗت وي٘ مجمىٕ مشالي ٖالمي لؿماث ال٣ُاصة بمٗؼ٫ ًٖ 

جدضًضَا هي طاجُت ٣ٞض ًبحن باخض ؤن الُمىح والإبضإ َى مً الؿماث  والتي جمالؿلبُت الشالشت نٟاث ال٣اثض 

. في ٧لخا الخالخحن بن الخجغبت الظاجُت للباخض والخٟخذالهضوء ال٣ُاصًت الأؾاؾُت في خالت ؤزغي ًغاَا باخض ؤزغ في 

التي جإؾـ لهاجه الؿماث، ل٨ً الأصواث المؿخٗملت لوكاء َاجه ال٣ىاثم مً الؿماث هي يُٟٗت. ٦ما  هيوملاخٓاجه 

حن الؿماث بالٗلا٢ت ب هخاثجها ٞالباخشحن بَخمىاض في الٗلا٢ت بحن ؾماث الشخهُت و ؤهه ًم٨ً مٗاًىت الى٣و المكاَ

الإهخ٣اص و هخاثجها مشل الإهخاظُت والغيا لضي الٗما٫.و ال٣اثض الباعػ ولم ًضعؾىا الٗلا٢ت بحن ؾماث ال٣ُاصة الأؾاؾُت و 

ت الؿ ً الأزحر المىظه بلى هٓغٍ َاجه الؿماث جهاثُت  ولى ٧اهذختى  والخىمُت لل٣ُاصًحنماث ؤجها ٚحر هاٞٗت في الخ٩ىٍ

ً لِـ ٖملُٞالخضعَـ و  االخ٩ىٍ ت زابخت بيُاث هٟؿُها ٖلى ؤؾاؽ ؤج ت ؾهلت لن الؿماث لِـ مً الؿهل حُٛحرَ

ً ال٣ُاصًحن. جهٗب مً ٢ُمت الخٗلُم ؤو    (Northouse, P,G :2016,32) الخ٩ىٍ

ت  – ب  الؿلىواث:هظغٍ

هباليؿبت لهاجه الم٣اعبت ٞةن الأؾاؽ َى ؾلى٥ ال٣اثض  ن في َظا في مسخل٠ الؿُا٢اث ٦ما ؤن الباخشح و٦ُُٟت جهغٞ

اع خضصوا همُحن مً الؿلى٧اث الؿلى٥ المغج٨ؼ ٖلى الٗلا٢اث. الأولى حؿهل مً بهجاػ الؿلى٥ المغج٨ؼ ٖلى المهام و . اَلإ
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ؿاٖض ؤًٖاءالأَضاٝ  ؤما الؿلى٧اث الٗلاث٣ُت حؿاٖض الخابٗحن في الكٗىع بالمان . الجماٖت ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ وَ

ُما بُجهم وم٘ ا لىيُٗت التي َم مىظىصًً ٞحها. ٞالهضٝ المغ٦ؼي للم٣اعبت الؿلى٦ُت َى قغح والغيا م٘ ؤهٟؿهم وٞ

ًاء وفي ظهىصَم لخد٤ُ٣ الهضٝ. حن مً الؿلى٧اث للخإزحر في اٖلأ جاءث ٖضة ٞ ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضًً ًجمٗىن بحن هىٖ

اث يمً َاجه الم٣اهٓ االأ  م٘ بًٗها. التي ٧اهذ متزامىت عبت الؿلى٦ُتغٍ ذ في ظامٗت ؤوَ  The Ohio State)ى ًولى ؤظغٍ

University,1940) ٤ ٖلاوة ٖلى طل٪ . ثج م٣اعبت الؿماثٖلى ؤزغ هخا ظامٗت مِكُٛان في صعاؾاث زغ ؤظغي آٞغٍ

(Michigan of University) ُٟبلا٥ ومىجىن  ؤبدارؤما  ال٣ُاصة في الجماٖاث الهٛحرة. ك٩لحُت خُض بدشىا في ٦

(Black & Mouton,1960) خُض ب 
ً
اع الخىُٓمي والٗلا٢اث في٦ثر ببٗضي المهمت َخما ؤؾاَمذ ؤًًا    .اَلإ

اًى:   ؤبدار حامعت ؤوَ

مداولحن جدلُل ٠ُ٦  .خؿب َالاء الباخشحن ؤن صعاؾاث ال٣ُاصة جدذ ٖىىان الؿماث هي ٖا٢غة ولِـ لها ؤي ٞاثضة

ىن خُىما ٌؿحرون ظماٖت ؤو مىٓمت، ججٗل ال٣ُاصًحن  ؤو بهىعة ؤزغي ماهي الؿلى٧اث التي ؤن الأٞغاص ًخهغٞ

 ٖلى  ٞٗالحن؟
ً
خُض ٧ان الخدلُل ٖبر الُلب مً الخابٗحن بملأ بؾخبُاهاث خى٫ ال٣ُاصًحن. نمم َظا الإؾخبُان بٖخماصا

 ؤٖما٫ 150صعؽ مسخل٠ ظىاهب ؾلى٥ ال٣اثض مخ٩ىن مً . م٣ا٫ ٖلمي 1800
ً
 َامُٟل و٧ىوـ ٖباعة زهىنا

(Hemphill & Coons,1957) ت، الهىاُٖت، خُض ؤقاعث الىخاثج َب٤ في الأوؾاٍ الترب ت، الٗؿ٨غٍ إن مجمىٕ بىٍ

 لظل٪  الؿلى٧اث ٧اهذ مكابهت لىماطط ال٣ُاصًحن.
ً
محزث بحن همُحن التي  (Stogdill,1974) ؾخى٢ضًل ؤبدار ظاءثجبٗا

خباع (Structure) ؾلى٥ البيُت ه مً  ؤواله٩ُلت مغجبُت بالمهام بما ٞالولى البيُت (Consideration) وؾلى٥ اٖلإ جدخىٍ

خباع هي مخٗل٣ت  جىُٓم الٗمل وبيُت ؾُا١ الٗمل، جدضًض المؿاولُاث وصوع جسُُِ وكاَاث الٗمل. ؤما ؾلى٧اث اٖلإ

اث٨ٞلاَما ًمشلان هىاة الم٣اعبت الؿلى٦ُت  بالؼمالت، الإخترام، الش٣ت، الهضا٢ت بحن ال٣اثضًً والخابٗحن.  و٢لب جهغٞ

 اثصعاؾاث ؤزغي عؤث ؤن بٌٗ الؿلى٧اث ٢ض ج٩ىن ٞٗالت في بٌٗ الىيُٗجذ زم ؤ الىمُحن ٚحر مخىا٢ًحن،ال٣اثض و 

خباع والخ٣ضًغفي ؾُا١ مٗحن والخانت   ال٣ىي ٢ض ٩ًىن ؤ٦ثر  ٞالٖ
ً
ل٨ً في ويُٗاث ؤزغي ٢ض ج٩ىن ٢ىة البيُت  ،ٞٗالُت

       (Northouse, P,G :2016,72) ؤ٦ثر ٞٗالُت.

 لبٌٗ الضعاؾاث ٞةن الجم٘ بح
ً
٣ا  ن ٦لا الىمُحن ٦ما ؤهه وٞ

ً
 لبٗض خض م٘ ٞٗالُت و َى مغجبِ ظضا

ً
 Mc) ال٣اثضبًجابُا

Shane,S & Von G,M :2018, 407)  

   حامعت ميشيؼان: ؤبدار

اًى ٧اهذ بدىر مِكُٛان حؿعى للبدض في ؾلى٥ ال٣ُاصة بةُٖاء ؤَمُت  في الى٢ذ الظي ٧اهذ ججغي ُٞه بدىر ؤوَ

ا ٖلى ؤصاءاث الجماٖاث ال  & Cartwright)٧اعجغاًذ وػاهضًغ  ٧اجؼ و٧ان، ل٩ُاعث، هٛحرة ٖبر ؤٖما٫زانت لخإزحرَ

Zander,1960.Katz & Kahn,1951.Likert,1961.1967)  حن مً ؾلى٧اث خُض زلو بغهامج البدض بلى جدضًض هىٖ

ىلي ُٞال٣اثض: الخىظه هدى الٗاملحن و الخىظه هدى الإهخاط. ٞالو٫ حهخم بالٗما٫ ٦بكغ  ت لخاظاتهم دترم ٞغصًتهم وٍ ؤولىٍ

ًله جىظه له ؾلى٥ مغ٦ؼ ٖلى الٗامل و و  .الشخهُت ض مً الغيا في الٗمل لٖ ؼٍ ٌ الؿلُاث وٍ اء بًجابي هدى جٟىٍ

غ الشخصخي لضحهم. مكٛى٫ بخدؿحن ْغوٝ الٗمل و  و٧ل الإهدباٍالجماٖت،  ؼ الخُىٍ ظا الؿلى٥ َى ممازل حٗؼٍ وَ

اًى.  في ؤٖما٫ ؤوَ
ً
خباع المظ٧ىع ؤهٟا ت لخ٣ىُاث بهخاط و ؤما الشاوي حهخم بالهخاط خُ لؿلى٥ اٖلإ ُخم ٞالٗمل ض ًىلي الأولىٍ

٢بت و اٞهى ميكٛل بمغ  الىٓغ للأشخام ٦إجهم ؤصاة لخد٤ُ٣ الٗمل ٦ما ؤهه ممازل لؿلى٥ البيُت المخدضر ٖىه.

 مضي بخترام ٞغ١ الٗمل لل٣ىاٖض و  مخابٗت
ً
 ٖلى المىهب ِؿخٗمل ؾلُخه الغؾمُت بٖخماٞالمٗاًحر المدضصة ؾاب٣ا

ً
صا

 .(Sinan,U 2014,11:) المكٛى٫ 
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اًى   ي مِكُٛانلاء باخثا عؤي َ. ٖلى ٨ٖـ ما طَبذ بلُه ؤبدار ؤوَ
ً
ؤن الخىظهان مخىا٢ًان، لن ال٣اثض الأ٦ثر جىظها

 هدى الٗاملحن.
ً
ْهغث ٖضة ؤبدار ناصعة مً ٦لا الجامٗخحن  1960،1950بلا ؤهه في ؾىىاث  هدى الإهخاط َى ؤ٢ل جىظها

ا ٖلى ؾلى٧اث الٗاملحن مً خُض الغيا لخ دضًض ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضًً ًجمٗىن بحن ؾلى٧اث المهمت والٗلا٢اث وجإزحرَ

ت ٖالمُت لل٣ُاصة حكغح الٟٗالُت في ٧ل الىيُٗاث. بدُض ؤن هخاثجها ٧اهذ  والأصاءاث الخانت بهم. مداولحن بلىعة هٓغٍ

م ؤن بًٗهم ظٗل مً ب حر واضخت عٚ ت مىظهت هدى المهام بلى خض ما مخىا٢ًت وٚ ٌٗ ال٣اصة لهم ؾلى٧اث ٢ىٍ

 الظي ظٗل مجها ٚحر خاؾمت.٢اث في آن واخض وفي ٧ل الىيُٗاث، والٗلا

  )الؤصاعة(: شبىت اللياصة

لو٫ مغة في  (Managerial Grid)ٖغٝ بكب٨ت الإصاعة الظي  الكهحر للؿلى٥ ال٣ُاصي ؤو الدؿُحري  ْهغ َظا الىمىطط

ى الىمىطط الأ٦ثر   (Blake & Mc Canse, Blak & Mouton 1964,1978,1985)لٗضة مغاث زم مغاظٗخه  1960بضاًت  وَ

ً و   في الخ٩ىٍ
ً
غ الخىُٓمي،بؾخٗمالا َضاٞها ل ً ًضٖمىن المىٓماث ل٩ي جهل ًكغح ٠ُ٦ ؤن المؿحر ل خُض نمم الخُىٍ

 مازلان لؿلى٧اث المهمت والٗلا٢ت،ان مهما جىظهؤجالأو٫ مهخم بالهخاط و الشاوي مهخم بالشخام. ٦ما  ٖبر ٖاملحن بزىحن

٣ت التي حهخم بها الحٞالَخمام بالهخاط  ت مً ، ٣اثض خحن بهجاػ المهام الخىُٓمُتٗجي الُغٍ التي جىُىي ٖلى مجمىٖ

غ المىخجاث الجضًضة،. بياٞت بلى الأوكُت مكا٧ل الؿحروعاث، ؤٖباء الٗمل،  الإَخمام بال٣غاعاث الؿُاؾُت وجُىٍ

 ٧اهذ مىٓماث للمىخىظاث ؤو الخضماث. ٖلى ؾبُل المشا٫ ولِـ الخهغ. حجم المبُٗاث
ً
ؤما الإَخمام ؾىاءا

كحر بلى الإوكٛا٫ بهم ل٩ي ًد٣٣ىا ؤَضاٝ المىٓمت، المىُىي ٖلى بىاء الش٣ت والإلتزام الخىُٓمي، ٞهى ٌ بالشخام

ؼ ٢ُمت الٗاملحن، زل٤ الكغوٍ الأًٞل للٗمل                     (Northouse, P,G :2016,75) .ت الجُضةالإظخماُٖ وجىمُت الٗلا٢اثحٗؼٍ

ؤ٣ٞي بَخمام بالىخاثج خُض ؤن الإَخمام ىصي َى بَخمام ال٣اثض بالشخام و مدىعًٍ الأو٫ ٖم َظا الىمىطط له

 ل٨لا المدىعًٍ وو٣ٞا لظل٪ هخدهل ٖلى زمؿت بخضازُاث ٧ل مجها جغمؼ بلى 1والأصوى له ٢ُمت ؤصوى 9الأ٢صخى له ٢ُمت 

 همِ ٢ُاصي ؤؾاسخي زام.

 الىماطج الخمؿت: 

مخُلباث الٗمل وؤ٢ل خمُمُت م٘ له جىظه ب٣ىة للمهمت و ( 9،1)ي ؤو الأوجى٢غاَ همىطج الؿلؼت والؤزظاع: -

الأشخام بلا خُىما ٩ًىهىا ؤصواث لهجاػ طل٪ الٗمل. ؤما الخىانل م٘ الخابٗحن قبه مٟخ٣ض بلا في خالت الخٗلُماث 

بدُض ًىٓغ بلى ال٣اثض بإهه مغا٢ب  لهاجه الٛاًت. ةالىمِ ٌؿدىض بلى الىخاثج ؤما الأشخام ٞهم ؤصا خى٫ المهماث. َظا

  ومخد٨م والهاعم ال٣اسخي.

فيهمىطج  -  بالىمِ الإظخماعي. له َى قبُه بةصاعة هاصٍ مً الؿلى٥ َظا الىمِ  (1،9) :بصاعة هاصي عٍ
ً
 ٌؿمى ؤخُاها

في المهمت، خُض ًغج٨ؼ ؾلى٥ ال٣اثض لهظا الىىٕ ٖلى الإججاَاث ومكاٖغ بَخمام ٦بحر بالٗلا٢اث الشخهُت وه٣و 

 بً
ً
 ؤن ًسل٤ مىازا

ً
ً لًُمً جد٤ُ٣ الخاظاث الشخهُت والإظخماُٖت للخابٗحن. ُٞداو٫ صاثما بت الأزغٍ  وله الغٚ

ً
جابُا

  .الضٖم والغاختفي المؿاٖضة و 

. ٞله نٟت ال٣اثض ل٨ىه بوجخابي المهامٗلا٢اث الشخهُت و بال المهخم( َى ال٣اثض ٚحر 1،1)الؤصاعة الفلحرة: همىطج  -

.و  حر مبالي ومؿخ٣ُل.ٚحر مىسغٍ  خُض لِـ لضًه جىانل م٘ الخابٗحن ٦ما ؤن ٚحر ملتزم وٚ

خباع ( 5،5)همىطج الىؾيؼي:  -  بحن اٖلإ
ً
خضا٫ ل٨لا المدىعًٍ ًدضر جىاػها ت واٖلإ َى الىمىطط الظي ًسل٤ الدؿىٍ

. ٞحهخمىن في ؤن واخض بالهخاط وبداظاث الٗما٫ ولظل الىنى٫ بلى َظا المؿخىي مً للأشخام ولمخُلباث الٗمل

ى همىطط الىؾُُت.  الخىاػن ٣ًىم ال٣اثض بخجىب الهغاٖاث وَ
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مهمىطج  -  بالىمىطط الدكاع٧ي( 9،9): الؤصاعة بالفغٍ
ً
الٗلا٢اث الشخهُت. خُض له بَخمام ٢ىي بالمهام و  .ٌؿمى ؤخُاها

. ًضٖم المؿخىي الٗا
ً
لي مً مكاع٦ت ٞغ١ الٗمل في المىٓمت ٦ما ٌؿخجُب للخاظت الملخت للٗاملحن ؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر بلتزاما

اث. الخٟخذ الظَجي،  ، جدضًض الأولىٍ ؼ المكاع٦ت، الإعاصة في الخهغٝ ومً ال٩لماث التي جلخو َظا الىمِ: بزاعة وحٗؼٍ

 خب الٗمل.

حن مً  ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤياٝ الباخشان بلى الىماطط الخمؿت ت/الأمىمتللؿلى٥ ال٣ُاصي. هىٖ  الؿلى٧اث َما الأبىٍ

(Paternalism-Maternalism) ت هي حكحر بلى ال٣اثض الظي ٌؿخٗمل الىمىطط الإظخماعي ؤو الأوجى٢غاَي ل٨ً لا  الأبىٍ

مت ججاٍ الل٠ُُ بلا في خالت جد٤ُ٣ ؤَضاٞه ٞهى ًخهغٝ بإبىة ؤو ؤمى ٞهى ال٣اثض الض٨ًخاجىعي اللب٤ و  ًجم٘ بُجهما

دؿب المىٓمت ٦ٗاثلجابُٗه و٦إجهم مٗؼولحن ٖ ٩افئ بزلانهخً المهام. وٍ م٘  تهمَاٖهم و ، ًإزظ ؤٚلب ال٣غاعاث وٍ

 ٖضم الإخترام. ٣ٖاب ؤي ججاوػ و 

تؤما ًٖ   مً الىماطط الخمؿت مً ؤظل مهلخخه  هي (Opportunism) الإهتهاػٍ
ً
ؤن ال٣اثض ٌؿخٗمل ؤي همىطظا

 لٛغى طاحي بض٫ المهلخت الٗامت  الشخهُت، و٧ل مغة ًدبجى
ً
 ٢ُاصًا

ً
هبذ َى ؾلى٧ا ت لضًه، ٦ما ًبظ٫ الجهض  وٍ الأولىٍ

وفي الأزحر  المىضٞ٘. في خحن ًغاٍ البٌٗ بالؾتراجُجي والمخ٠ُ٨.ض ًىن٠ ؾلى٦ه بالما٦غ، ال٣اسخي، و والأصاء لظل٪. خُ

في  جم بؾخٗما٫ َاجه المٟاَُم والمباصت دُضؤٖخبرث قب٨ت الؿلى٧اث ال٣ُاصًت الخمؿت مً ؤَم الىماطط الخُب٣ُُت. ب

غ الخىُٓمي في الٗالم. ا في ٖضة جسههاث مشل المبُٗاث، الإؾدكاعة للخُىٍ ا، تهظًبها وبؾدشماعَ غَ المداؾبت،  جم جُىٍ

ت و  ت ؤم ال٨ٗـ. ٦ما ؤن وناًاَاالهىاٖاث المىاعص البكغٍ غاى ججاعٍ مىاظهت  جم الأزظ بها في مجالاث الخُٛحر لٚ

   (Trompenaars, F, & Coebergh,P.h :2014,399) بصاعة الجماٖاثاص و الإظه

ت الؿلىن اللياصي:     ؤوحه اللىة والظعف لىظغٍ

 ٞالم٣اعبت الؿلى٦ُت ٢ضمذ ٖضة مؿاَماث بًجابُت لٟهم ؾحروعة ال٣ُاصة 
ً
 م٣اعهت

ً
ا ت  ك٩لذ ج٣ضما ملخىْ م٘ هٓغٍ

اتهم في مسخل٠ الىيُٗاث ٦ما ؤجها ؤؾهمذ بك٩ل و ىؾٗذ مً مجا٫ البدض بةصزا٫ ؾلى٧اث ال٣اثض ٞالؿماث  جهغٞ

 خهغث ؾلى٥ ال٣اثض مً الىاخُت الخهىعٍت ل الأؾاؾُت باصتالم٦بحر وؤُٖذ المهضا٢ُت لَم 
ً
في لمضعؾت. ؤًًا

ٞال٣اثض الىاجر والٟٗا٫ ًخد٨م بالخىاػن بحن البٗضًً ٞهما هىاة ؾحروعة  ،الٗلا٢تهمىطظحن مً الؿلى٥ المهمت و 

 ٦ما ؤجها حؿاٖض  ال٣ُاصة.
ً
ىن ظُضا ً في ج٣ضًم بَاع جهىعي واؾ٘ لؾخٗمالها في ج٣ىُاث وظهىص جم٨جهم ؤن ٌٗغٞ المؿحرً

ً ٣ُمىجها والأقُاء الىاظب حُٛح ،ؤهٟؿهم و٠ُ٦ ًخٗاملىن م٘ الأزغٍ  ؾلى٦هم ال٣ُاصي.مً خدؿحن الَا لخٗضًل و ر وٍ

 الٗلا٢ت بحن ؾلى٧اث ال٣اثض والأصاء ؤو  الم٣اعبت الؿلى٦ُت لها ٖضة ه٣اٍ ي٠ٗ ؤولها ؤن عاثضحها لم
ً
ًىضخىا ظُضا

الىخاثج مشل الغيا في الٗمل، والغوح الٗلا٢اث و لمهام، الىخاثج. ٞلم ٣ًِؿىا الغابِ الميججم بحن ؾلى٧اث مغجبُت بحن ا

ت، والإهخاظُت.   المٗىىٍ

ت الؿلى٥ ال٣ُاصي  المخٗل٤ بخدضًض َضٞها ال٨لي و ر في ؤجها لم جىجهي ؤما باليؿبت للإهخ٣اصاث التي وظهذ بلى هٓغٍ

د٤٣ بةٖخباع ٖضم الإوججام بحن الىخاثج، خَى الهضٝ الظي لم ًي الٗالمي الٟٗا٫ ل٩ل الىيُٗاث و الؿلى٥ الىمىطج

ت الؿماث.   (Northouse, P,G :2016,81) ٦ما َى الكإن باليؿبت لىٓغٍ

ت مً الإهخ٣اصاث في الهمُ (Yukl, G.2010)ٖلاوة طل٪ ٢ضم     م و في المىهجُت قملذ الى٣اٍ الخالُت : مجمىٖ

ا بؾخٗما٫ ٖىانغ  - ٚامًت جٟؿغ بُغ١ الإؾخبُاهاث التي بؾخسضمذ في ون٠ الؿلى٧اث ٧ان ٞحها ؤزُاء مهضعَ

 لمضة قهغ ؤو البظابت مدضصة  طاثبؾخبُاهاث ال٣ُاصة مخباًىت. ٞجمُ٘ 
ً
 ٦بحرا

ً
 ؤ٦ثر.ك٩ل ججٗل المؿخجىبحن ًإزظون و٢خا

.ًهٗب ج٩ مما ً خ٨م ص٤ُ٢ ٖلى الؿلى٥. ؤو جظ٦غٍ  ىٍ
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م الإزخلاٞاث الٟٗلُت في ؾلى٧اث  - ٣ت عٚ ٦ما ؤن َىا٥ مهضع ؤزغ للخُإ بٌٗ المؿخجىبحن ظاوبىا بىٟـ الُغٍ

  ال٣اثض.

 (Yukl, G :2010,60) بؾخبُاهاث ون٠ الؿلى٧اث لِؿذ ٢ُاؾاث ص٣ُ٢ت بما ٨ًٟي للؿلى٥. -

  

 (Blak & Mouton.1985 )ومىجىن  شبىت الليــاصة لبلان (:2-3)الشيل 

ت االإىكفيت ؤو  – ج  :الىطعيتهظغٍ

اث   وهي ؤقهغ الىٓغٍ
ً
 لل٣ُاصةالأ٦ثر بٖتراٞا

ً
 & Herseyوبلاوكاع )َاعسخي  التي َىعث مً ٢بل ،والإصاعة وبختراما

Blanchard,1969)  
ً
ت الإصاعة مخٗضصة الأبٗاص ٖل بٖخماصا ضًًى هٓغٍ جى٣ُدها ًلها و خُض جم حٗض (Reddin,1967) لـ عٍ

 ً غ ال٣ُاصةلٗضة مغاث مىظ جإؾِؿها. ؤؾخسضمذ ب٣ىة في الخ٩ىٍ ٦ما َى واضر مً ٖىىاجها بن  الخىُٓمُت. وجُىٍ

ت ؤن مسخل٠ الىيُٗاث جخُلب . ؤما ًٖ الىيُٗت حكحر بلى مىا٠٢ ال٣اثضالم٣اعبت  المؿلمت الأؾاؾُت في الىٓغٍ

في بَاع وظهت و حٗجي ؤن قحئ واخض َى مغجبِ بإقُاء ؤزغي  (Contingency)و٧لمت الىيُٗت ال٣ُاصاث المسخلٟت. 

 لمخُلباث الىيُٗاث المسخلٟت.ؤ، َاجه الىٓغ 
ً
٣ا  ًجب ٖلى الشخو ؤن ٠ُ٨ً همُه وٞ

ً
٦ما  هه ل٩ي ٩ًىن ال٣اثض ٞٗالا

ت صوعة الخُاة لل٣ُاصة.  لل٣ُاصة الىيُٗت الم٣ضم مً ٢بل  بلى ؤجها ؾمُذ بىٓغٍ
ً
 مٗضلا

ً
 & Blanchard)ؤن بغػ همىطظا

al,1985, 2013) 

ًاء ٞ ت وجإَب اٖلأ  لجاَؼٍ
ً
٤ بهجاػ و التي هي ٢ضعة الٗامل و غؤوا ؤن ال٣اثضًً الٟٗالحن ٌٛحرون مً ؾلى٦هم جبٗا الٟغٍ

ت جخًمً المهاعاث والمٗاعٝ ؤصاء المهمت بضون مؿاٖضة ال٣اثض. (Ability) مدضصة. ال٣ضعةمهام   والإعاصة ال٣ىٍ

(Willingness)  الضاُٞٗت الظاجُت والإلتزام لصاء َاجه المهام المدضصة.  لضحهم ٖبر(: 2008,412 Mc Shane,S. Von,G.M) 

ً )بلاوكاع  م٣اعبتبلا ؤن   :جمحز بحن ؤعبٗت هماطط ٢ُاصًت هي (Blanchard & al, 2013وؤزغٍ

S1  لا ٖلى بهجاػ الأَضاٝ و الإجها٫ ًُل٤ ٖلُه بالىمِ المىظه ًغ٦ؼ ظهىصٍ في  الضٖم المىسٌٟ:–همِ الخىظُه الٗالي

ًغي ٞاثضة مً و٢ذ ًمًُه في ؾلى٧اث صاٖمت. خُض ٣ًضم الخٗلُماث في ماطا ًجب ؤن ًىجؼٍ الخابٗحن مً ؤَضاٝ 

خابٗهم بدظع         .وٍ
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S2  ِالظي وؿمُه المغا٤ٞ في َظا الىىٕ ًغ٦ؼ جىانله لظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ  الضٖم الٗالي:-الخىظُه الٗالي هم

 ججاٍ َالاء مً زلا٫ حشجُٗهم اظاث الإظخماُٖت والىظضاهُت للأًٖاء. الإؾخجابت للخو
ً
 وج٣ضًم لهم٩ًىن ملتزما

  s1الخٗل٣ُاث الإًجابُت بدُض َى بمخضاص للىمِ 
ً
 الأَضاٝ.   وب٣ىة بخد٤ُ٣لهه حهخم ؤًًا

S3 َضاٝ ل٨ىه ًدغػ لا حهخم ب٣ىة بخد٤ُ٣ الأ  هُل٤ ٖلُه المؿاهض ؤي الظي :الخىظُه المىسٌٟ -همِ الضٖم الٗالي

ت   ل٨ىه ًب٣ى ٖلى ظاَؼٍ
ً
 في ؾلى٧اث الضٖم و المؿاهضة حكمل الإؾخمإ، الشىاء، الخٛظًت الغظُٗت. ٞحرا٢بهم ًىمُا

ً
ج٣ضما

تراٝ. مً ج٣ضًم المؿاٖضة الإظخماُٖت و ًجزعجولا  ل٩ي ٌؿهل لهم خل المكا٧ل.    اٖلإ

S4 ٌٟبَخمام ي٠ُٗ بخد٤ُ٣ الأَضاٝ والضٖم له ل٣اثض طخي لخٟىٌٍؿمى بال الخىظُه المىسٌٟ:-همِ الضٖم المىس

ًاء. ٞال٣اثض المٟىى ٣ًؼم المكاع٦ت في الخسُُِ، المغا٢بت للخٟانُل، جدضًض  الإظخماعي وه٣و في الش٣ت وجدٟحز اٖلأ

ال٣اثض  خسضمؤصاء ٖملهم ٦ما ًجب، ٌؿًٖ ٞهم مؿاولىن  الأَضاٝ. ٞبٗضما ٣ًبل ؤًٖاء الجماٖت بما ًجب ٞٗله،

ذجم ًٖ الخضزل خُىما لا ج٩ىن َىا٥ ٞاثضة للضٖم. تمغا٢ب                      (Northouse, P,G :2016,75) الخابٗحن. وٍ

.  وهماطط فيْهغث بلى ظاهب ٖضة م٣اعباث  (Fiedler, 1964)٦ما ؤن م٣اعبت 
ً
ت بلا ؤجها هي ؤ٦ثر جإزحرا بَاع َاجه الىٓغٍ

الأ٢ل ؤي الؼمُل  (LPC-Least-Preferred Coworker) بم٣ُاؽٖلُه ٢ام بةؾخٗما٫ بؾخبُان الظي ؤَل٤  هبدُض ؤه

. خُض خاو٫ ؤن ٌكغح 
ً
جم٘ بحنبزخُاعا غي ؤن ٞٗالُت ال٣اثض مغجبُت بالىيُٗت وح٣ٗض الىيُٗتشخهُت ال٣اثض  وٍ . وٍ

حر ٞٗالحن في ؤزغي  ُٞم٨ً لبٌٗ ال٣اثضًً ؤن ٩ًىهىا ٞٗالحن في ويُٗت ؤو  مىه قغح َظ ،مىٓمت وٚ
ً
 .ا الٟاع١ مداولت

(Griffin & Moorhead : 2014 ,333)      

 زىاثُت المهام  والمغج٨ؼ ٖلىل٨ٟغة ؤن َىا٥ همُحن مً ال٣ُاصة  وم٘ ٢بىله
ً
مىه ؤن ٞٗالُت الىمُحن  والأشخام بٖتراٞا

 
ً
٣ت ٢ُاؾه جغظ٘ بلى زلازت ٖىانغ ؤؾاؾُت م٩ىهت للىيُٗت هي: بٖخماصا  ٖلى َغٍ

ًاء لل٣اثض (Leader-member relations) والًٗى٢ت بحن ال٣اثض الٗلا -  حٗبر ٖجها صعظت الش٣ت والإخترام الظي ٨ًىه اٖلأ

  وال٨ٗـ
ً
لت نغاُٖت ونٗبت، َل ؤن  ووصًت ؤمَل ؤن الىيُٗت الإظمالُت ظُضة حٗاوهُت  ٞهى المدضص الأ٦ثر جإزحرا َؼٍ

ًاء ًًٗىن الش٣ت في ال٣اثض ًدترمىهه  خ٣بلىهه؟اٖلأ ل ؤنَل َىا٥ يٛىٍ  وٍ  جإزحر؟ال٣اثض لضًه ٖلا٢ت  وَ

 بمؿاولُاث َل ؤ (Task structure) بيُت المهمت -
ً
؟ وبظغاءاث واضختؤَضاٝ م٘ ، ومهام مدضصةن المهً مبِىت ظُضا

غ التيالملاخٓت في الٗمل الإهخاجي المخه٠ بالبيُت الىاضخت بسلاٝ مهً البدض  جخه٠ بالضعظت الًُٟٗت  والخُىٍ

ؤجها ٚحر ملاثمت لجها ؤي  (Fiedler, 1964) عؤيم٣ٗضة خؿب هي ٚحر عوجُيُت، مبهمت، المبيُت  المهمت ٚحر ؤن  ببيُت المهام.

 في جىظُه وكاٍ المغئوؾحن
ً
  .ججٗل ال٣اثض ًلٗب صوعا

ٖلى  المؿخمضة مً الؿلُت الغؾمُت الدؿلؿلُت الهغمُت ال٩امىت هي ال٣ىة (Position power)ويُٗت الؿلُت  -

ًاء التي جسى٫  ال٣ٗىبت ؤو الجؼاء لا ًخد٨م في الخُٗحن و ؤما ال٣اثض الظي  الم٩اٞإة، ، الخُٗحنال٣ٗاب م ؤصاءاتهمج٣ُُ اٖلأ

حر ملاثمتلضًه ٞةن ويُٗت الؿلُت   : Griffin & Moorhead) زاعط جد٨مه.٢ض ج٩ىن جخسظ ٢غاعاث َامت م٘  يُٟٗت وٚ

52014 ,33)   

تؤوحه اللىة   الىطعيت اللياصًت:    والظعف لىظغٍ

ً ال٣ُاصًحن في المىٓماث، خُض ْهغث بغامج هٓغ   في ؾى١ ج٩ىٍ
ً
ٍت الىيُٗت لها ٖضة ه٣اٍ ٢ىة ؤولها ؤجها ؤ٦ثر ملاثمت

 ً ً ؤشخام ل٩ُىهىا ؤًٞل ال٣اثضًً الٟٗاهدى ج٩ىٍ  لحن. َظا المىخى خُض ق٩لذ ٞغنت ظُضة لخ٩ىٍ
ً
 مشالُا

ً
 وهمىطظا

 الغاثضة والىاجخت. للماؾؿاث

 ؤما الى٣ُت الشاهُت ؤجها 
ً
، ًم٨ً الٗمل بها في مسخل٠ الؿُا٢اث الٗمل، المضعؾت ؤو الٗاثلت. وؾهلت الٟهمؤ٦ثر جُب٣ُا

 م٣اعهت بم٣اعباث ؤزغي ْهغث ؤجها ؤ٦ثر جهىٗا 
ً
ت ؤي ؤجها ج٣ضم وح٣ُٗضا ت للىٓغٍ ، ؤما الى٣ُت الشالشت هي ال٣ُمت المُٗاعٍ
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ً
بن ٧ان ؤخض جابُٗ٪ ًٟخ٣ض لل٨ٟاءة ُٞجب ؤن  ل٪ ما ًجب الٗمل به وما ًجب ججىبه في مسخل٠ الىيُٗاث. ٞمشلا

 بالىٟـ ٞالىيُٗت جدخاط بلى الىمِ المىظه، الش٣توجى٣هه ٩ًىن لضً٪ الىمِ المىظه. ؤما بن ٧ان لضًه ال٨ٟاءة 

ت مً الىهاثذ  ً والمضعاء مجمىٖ ت الىيُٗت ٢ضمذ للمؿحرً  مً ٢ُاصتهم.َىع مما  والإعقاصاث الشمُىتٞالىٓغٍ

 
ً
تجه َا هابؿم جده٣ُت ٢ىة ؤًًا ت خاظاث الخابٗحن و  المغوهت التي ًبضحها ال٣اثضهي  الىٓغٍ ج٠ُُ٨ همِ مً زلا٫ مٗغٞ

 لظل٪
ً
٣ا م وٞ  لَضاٞهم ،حؿُحرَ

ً
ٗهممك وؤَضاٞه ؤو  وو٣ٞا . بدُض لا ًم٨ىه ؤن ٣ًخهغ ٖلى همِ واخض ل٩ي اعَ

الؿلى٥ ٖلى بٖخباع الإزخلاٝ في  لن المخٗاعٝ ٖلُه ؤن الخابٗحن ًسخلٟىن مً خُض. ٌؿخجُب لمسخل٠ المخُلباث

 ؤَضاٞهم وفي ؤَىاع مً خُاتهم.

 ٖلى الهضٝ والبدض ًٖ ٞغم الضٖم الم٣ضمت لهم لخٗلُمهم 
ً
 حؿهل الخٗامل م٘ ٧ل ؤًٖاء المىٓمت بٖخماصا

ً
ؤًًا

 الٗمل. بفي ؤهٟؿهم  وجضُٖم الش٣ت٦ٟاءاث ظضًضة 

م الىجاخاث الت ٣ذ ؤما الإهخ٣اصاث التي وظهذ بلحها، ؤهه عٚ ً و ي وٞ ب، ٞحها في مجا٫ الخىمُت، الخ٩ىٍ  خؿبالخضعٍ

ذ خاولذ الإظابت ًٖ بٞتراياث الم٣اعبت ٧اهذ في  (Northouse, P,G :2016,100) هىعثهاوؽ ؤن ظل البدىر التي ؤظغٍ

ت للم٣اعبت. مما نٗب الخإ٦ُض بإجها ؤظابذ بالهض٢ُ ت الٛالب عؾاثل ص٦خىعاٍ لم جيكغ ٦ما ٚابذ ٖجها الأؾـ الىٓغٍ

ل جد٤٣  الخدؿً في الأصاء. وَ

ت االإؿـاع  –ص   :والهضفهظغٍ

ت ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضوضخذ  ًاء  ًدٟؼ  َاجه الىٓغٍ  70في ؾىىاث َاجه الغئٍت ؤَضاٝ مدضصة. ْهغث  بةهجاػ  وجابُٗهاٖلأ

غ ؤصاءاث المغئوؾحن ٧ان   .Evans,1970.House,1971) م٘ التر٦حز ٖلى صاُٞٗتهم مً زلا٫ ؤٖما٫ .جغيُتهمو َضٞها جُىٍ

Dessler, 1974. Mitchell, 1974)  
ً
٣ا ت الىيُٗت و التي جغي ؤن ٖلى ال٣اثض ؤن ٠ُ٨ً ؾلى٦ه وٞ ٖلى ٨ٖـ الىٓغٍ

ت المؿاع  اع الخىُٓمي ُٞجب ؤما  .ومحزاث الخابٗحنالهضٝ حكحر ؤ٦ثر بلى الٗلا٢ت بحن همِ ال٣اثض و للخابٗحن. هٓغٍ اَلإ

 للإظابت ًٖ صواٞ٘ الأ 
ً
  .الؿلى٧اث الم٣ٟىصة في الٗمل بزخُاع ٞغاص مً زلا٫ٖلُه ؤن ٌؿخٗمل همُا

ا  (Robbins,S & Judge,T.2013)صط عوبُيـ و ظى  الباخشحنخؿب  ت المؿاع والهضٝ بؾخلهمذ ؤ٩ٞاعَ الظًً عؤوا بإن هٓغٍ

اًى  ت الخى٢٘ للضاُٞٗت.بٗضي  بالىٓغ بلىمً ؤبدار ؤوَ خباع.ٖلاوة ٖلى هٓغٍ لىماث المٗ ال٣اثض خُض ٣ًضم البيُت واٖلإ

لن ال٣اثض الٟٗا٫ َى الظي ًدضص  (Path-Goal) وؾمُذ بظل٪ للخابٗحن، الضٖم والمىاعص اللاػمت لخد٤ُ٣ ؤَضاٞهم،

ىضر الأَضاٝ المهىُت لضي الخابٗحن  ٣طخي ٖلى الٗ والخُت لظل٪المؿاع ًغؾم لهم زم وٍ ت المؿاع ٦ما ؤن  .٣باثوٍ هٓغٍ

والتي بالخدلُل الم٣ٗض للىيُٗت  تٖم ؤو ًٓهغ بٌٗ الؿلى٧اث المغجبُمىظه ؤو صاؤن ال٣اثض ٩ًىن بما  والهضٝ جخدضر

 ما ًلي:  جدضص

.و الغيا خُىما ج٩ىن المهام ٚامًت ؤو م٣ل٣ت  جيخجال٣ُاصة المىظهت  -
ُ
 ؤ٦ثر بىاءا

 ال٣ُاصة المضٖمت جيخج الأصاء والغيا الٗالُحن خُىما ًىجؼ الٗاملحن مهام مبيُت. -

تبل ًىٓغ ال٣ُاصة المىظهت  -  مً ٢بل الٗاملحن .حها ؤجها مخُغٞ
ً
لاث و  زهىنا  الخبرة الٗالُحن.طوي الماَ

ت   مً عئٍت الضاُٞٗت الخى٢ُٗت ل٩ي جم جهمُم َاجه الىٓغٍ
ً
جىضر ٠ُ٦ ؤن ال٣اثض ٌؿاٖض الخابٗحن في مؿاعاَم بهُلا٢ا

ُاع ال٣اثض لىمُه خبزو  لىيُٗت التي َم ٞحها في الٗمل،اجخلاثم م٘ خاظاتهم و ٞهم مً زلا٫ ؾلى٧اث مُٗىت وؤَضا

ض مً جى٢ٗاتهم للىجاح   ل .والضاُٞٗتالمىاؾب ًؼٍ
ً
٣ا  ؤَضاٝ والخدضي باليؿبت لل٣اثض وٞ

ً
لخى٢٘ َى ؤن ًخٟهم ٧لُت

ضون في هٟـ الى٢ذ ؤن و  غٍ  خُىما ًىجؼون مهامهم. وٍ
ً
بىن ؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر ٦ٟاءة م٩اٞأث الخابٗحن. ٖلى ؤؾاؽ ؤجهم ًغٚ

 لصائه
ً
٣ا  م.جخم مجاػاتهم وٞ

ت المؿاع  وفي جىاو٫   هي:زلازت م٩ىهاث ًجب الإقاعة بلحها  والهضٝ َىا٥هٓغٍ
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ى ال٣اثض الظي  اللياصًت: الؿلىواث-1 اًى في مٟهىم البيُت وَ مجها ال٣ُاصة المىظهت وهي ممازلت لما ؤجذ به مضعؾت ؤوَ

 ؤو الىاضخت للأصاء.المبِىت و  ىاٖضال٣ض ًإؾـ المٗاًحر، ٣ًضم الخٗلُماث والخىظحهاث خى٫ المهمت والمخى٢٘ مجهم بدُ

خباع ؤو الخ٣ضًغ بدُض ٩ًىن ال٣اثض وصًإ في حٗاملاجه التي حكمل صٖم و ، ال٣ُاصة الضاٖمت التي حكبه ؤًًا مٟهىم اٖلإ

 ما لضًهؤًٞل ٣ًضم ؾلى٧اث الضٖم َى  دبجىٞال٣اثض الظي ً وج٣ضًغ الخاظاث الإوؿاهُت للخابٗحن.الإعجُاح الىٟسخي، 

 ٗمل ل٩ي ًجٗل ال
ً
ً لهالخابٗحن  بلى ًىٓغ . ٦ما ؤههؤ٦ثر عاخت  يه ال٣ُاصة الدكاع٦ُت،ب ؤما م٩اهتهم. ٍدترمو  ٦مؿاوٍ

م وب٢تراخاتهم  الظيالىمِ الظي ٌؿمذ للخابٗحن بإزظ ال٣غاع. وال٣اثض الدكاع٧ي َى  ؿخ٣بل ؤ٩ٞاعَ ًدكاوع مٗهم وَ

ضمجها في ٤ ؤو المىٓمت. وٍ  ٖملُت ؤزظ ال٣غاع في الٟغٍ

 ال٣ُاصة المىظهت هدى الإهجاػ  ط٦ما جضع 
ً
ً ٖلى الظي ًبلخابٗحن. و لضي اجخمحز بخ٣ضًم الخدضي في بهجاػ الٗمل التي ؤًًا رَ

 مً الأصاء  يٗالالؿخىي الم
ً
بدض صوما صعظت ٖالُت مً الخى٢ٗاث والش٣ت هدى و  .لخدؿحن المخىانلًٖ الإمخُاػ وا وٍ

 . لخد٣ُ٣هم الأَضاٝ الُمىخت.هجابُٗ

ؤهه ًم٨ً لل٣اثض ؤن ٌؿخٗمل مسخل٠ الأهماٍ م٘ مسخل٠  (House, Mitchell,1974) مُدكُلو  َاوؽ خؿببلا ؤهه  

 بن ٧ان الخابٗحن بداظت بلى 
ً
 لضاُٞٗتهم. ٞمشلا

ً
٣ا  ٖاي الىيُٗت و وٞ

ً
الأشخام بدُض ٖلحهم ؤن ٨ًُٟىا همُهم بٖخماصا

ؤزغي. ال٣اثض ًم٨ىه ؤن ٌٛحر مً همُه بن  ويُٗت٢ُاصة مىظهت في  وؤالىمِ الدكاع٧ي في ويُٗت مُٗىت ؤو مهمت، 

ؤن َىا٥ بٌٗ الخالاث ًم٨ً  الؿلى٧اث، ختىسخلٟت حؿخضعي ؤهماٍ مسخلٟت مً المىيُٗاث الصٖذ الًغوعة. ٞ

 همُحن في آن واخض.ٞحها  بؾخٗما٫

٣ت التي ًٟؿغ ببصوع ٦بحر  الل٣اثض له الخاب٘ الشخو نٟاثالإقاعة ؤن جضع ًالخابعحن:  زصائص-2 ها ؾلى٥ الُغٍ

هخماء، الإ خاظت  هي بها المٗالجتالمىايُ٘  ؤما (Followers) صعاؾاث ٖضة بَخمذ بالخابٗحنال٣اثض في ؾُا١ الٗمل. 

بت في   .ٖلى المهمت ال٣ضعةالظاث في ، مؿخىي بصعا٥ (الخد٨م)الًبِمُى٫ هدى البيُاث، الغٚ

ت للإهخماء ًدبظون ال٣ُاصة الضاٖمت لن ا مهضع للغيا، ؤما  والمهخمت هيل٣ُاصة الىصًت ٞالظًً لضحهم خاظت ٢ىٍ

ىيُٗاث الم٣ل٣ت. ٞهىا٥ يغوعة لل٣ُاصة المىظهت لجها خاملت ال ؤو المدؿلُحن ٞهم ًدبىن الٗمل فيالخابٗحن الم٣خىٗحن 

٤ الماصي لخد٤ُ٣ الأَضاٝ  .والبيُتللىيىح في المهمت  له وظ٦ٗما ؤن ال٣ُاصة المىظهت حؿاٖض الخابٗحن في جىيُذ الُغٍ

 ٦ما ؤن الخاب٘ الدؿلُي ًجض هٟؿه ؤ٦ثر عاخت م٘ ٢اثض ٣ًضم له الكٗىع بال٣ُحن في بِئت الٗمل. ؤ٢ل
ً
ؤما  ق٩ى٦ُت

ً لضحهم لي َم مؿاولحن ًٖ ؤخضار خُاتهم و باليؿبت للًبِ ٞهىا٥ بٌٗ الخابٗحن لضحهم مغ٦ؼ الًبِ الضاز ؤزغٍ

 هي٠ُ. َظا الخجخد٨م في ؤخضار خُاتهم لتيامغ٦ؼ يبِ زاعجي َم م٣خىٗحن ب٣ىة زاعظت ًٖ ؾُُغتهم هي 

ت المؿاع  بؾخلهمخه المضعؾت مً الضعاؾاث خى٫ الشخهُت. ال٣اثض الدكاع٧ي ًغضخي  الىمِ والهضٝ ؤنٖلى بٖخ٣اص هٓغٍ

م بالمؿاولُت لٗملهم وؤجهم ظؼء لا ًخجؼؤ في بجساط ال٣غاع. ؤما الًبِ  ؤ٦ثر ؤصخاب الًبِ الضازلي لهه ٌكٗغَ

 هم ؤ٦ثر ال٣ُاصة المىظهت لن ٌٗؼػ ؤ٦ثر بإن ٢ىي زاعظُت جخد٨م في الٓغوٝ الخاعط جد٨مهم.  الخاعجي ًىاؾب

٣ت ؤزغي في جدٟحز الأجبإ هي بصعا٧اتهم هدى ٢ضعاتهم في بهجاػ مهام مُٗىت.  ًغجٟ٘ الإصعا٥  مادُى٦ٞما ؤن َىا٥ َغٍ

  (Northouse, P,G :2016,119) بال٨ٟاءة جى٣و ال٣ُاصة المىظهت.

لى صاُٞٗت  صائص االإهـام:ز -3  المهمت، التي لها جإزحر ٖلى ؾلى٥ ال٣اثض وٖ
ً
بياٞت بلى زهاثو الأجبإ َىا٥ ؤًًا

٤ الٗملهٓام الؿلُت الغؾمُت في المىٓمت، ، ٞسهاثهها حكمل جهمُم مهمت المغئوؽ الأجبإ. غٍ . ٧ل َاجه وٞ

 جدٟؼ الأجبإ
ً
غ ويُٗت ٖلى مهمت مب .الٗىانغ مجخمٗت ت وهٓام ص٤ُ٢ ٞدُىما جخىٞ يُت بىيىح ومٗاًحر ظماٖت ٢ىٍ

للؿلُت جخطر المؿاعاث والأَضاٝ صون الخاظت لل٣اثض ؤو المغا٤ٞ في جد٣ُ٣ها. مما ًيخج لضحهم قٗىع بالٟٗالُت و٢ُمت 

في ويُٗاث ؤزغي ج٩ىن زهاثو المهمت  ؤو ٚحر وصي ؤو مدؿلِ. ٖملهم. ٞال٣اثض في َاجه الىيُٗاث ًهبذ ٚحر مجضي
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ح ت جخُلب الضٖم مما  ل٣ُاصة الدكاع٦ُت،ر واضخت جخُلب اٚامًت وٚ ًدٟؼ ٢ض التي ج٣ضم البيُت. ٦ما ؤن المهام الخ٨غاعٍ

 ًهبذ ال٣اثض ؤصاة لمؿاٖضة الخابٗحن لهُاٚت الأصواع  ٞحها ٩ًىن التي بِئت الفي ؤما الأجبإ. 
ً
هٓام الؿلُت الغؾمي يُٟٗا

ٚحر ملاثمت ٣ًىم ال٣اثض ببىاء الخماؾ٪  وؤ تًحر ظماٖت يُٟٗومخُلباث الٗمل. وخُىما ٩ًىن الؿُا١ ًخًمً مٗا

  والمؿاولُت.

تؤوحه اللىة      االإؿـاع والهضف:  والظعف لىظغٍ

ت المؿاع والهضٝ ؤجه   ابًجابُت هٓغٍ
ً
ٟهم ٠ُ٦ ؤن مسخل٠ الؿلى٧اث ال٣ُاصًت جازغ في صاُٞٗت لبَاع هٓغي مُٟض ظضا

اث ومغصوصًت ٖمل جم التي  الأولى التي جدضزذ ًٖ ؤعبٗت ؤهماٍ جهىعٍت مخباًىت لل٣ُاصة. الخابٗحن، وهي مً الىٓغٍ

ؤو٫  وهي مًفي البدىر الؿاب٣ت التي جدضزذ ًٖ الؿلى٧اث المىظهت هدى المهام ؤو الٗلا٢اث.  بحؿإ الإَخمام بها

اث الىيُٗت التي جدضزذ ًٖ  ت ٞ .الخابٗحن وفي ؤصاءفي ٢ُاصة  والخابٗحن جازغ المهام ؤن ممحزاث هٓغٍ ج٣ضم ٞغنت الىٓغٍ

 ٖلى المهمت لحٗلم ال٣اثضًً 
ً
اث الضاُٞٗت والأجبا٨ُُٕٟت جبجي الىمِ المىاؾب بٖخماصا . ٦ما ؤجها صمجذ ؤَم هٓغٍ

ت ال٣ُاصة. ت لل٣ُاصة جدضزذ ًٖ صاُٞٗت الأشخام الخى٢ُٗت في هٓغٍ حؿاءلذ َاجه الم٣اعبت ًٖ  .ولهه لِـ َىا٥ هٓغٍ

٦ظل٪  ووي٘ ٧ل َاجه الإوكٛالاث في نمُم ج٨ٟحر ال٣اثض. ؟ٖلى الإهجاػال٣ضعة بَم قٗىع  وػٍاصة الأجبإ ٦ُُٟت جدٟحز

 لجها جلؼم جىيُذ ال٣اثض للمؿاع 
ً
للأجبإ، لِؿاٖضَم ٦ظل٪ ٖلى ججاوػ  والأَضاٝ المخبٗتمً بًجابُاتها ؤجها ؤ٦ثر جُب٣ُا

ت في بعقاص ولخهبذ َاجهالٗغا٢ُل.    .والهضٝ المخب٘ المؿاعمغا٣ٞتهم هدى َم و ؤَم هٓغٍ

  مً ظهت -
ً
ت مً الغاثضًً في مىيىٕ ٧اهذ ي٠ٗ  ه٣اٍؤزغي ْهغث ؤًًا ؤو٫ ال٣ُاصة و مدل بهخ٣اص مجمىٖ

لجها جيبإث ؤن الىماطط الأعبٗت المسخلٟت الملاثمت  .ظىاهب مً ال٣ُاصة وججم٘ ٖضةؤجها م٣ٗضة الإهخ٣اصاث المىظهت بلحها 

ٖلاوة ٖلى الإزخلاٝ في لجبإ لضحهم صعظاث مخباًىت مً ال٣ضعاث  ،الىيىح مسخٟلت البيُت، لَضاٝللمهام مسخلٟت 

اث الؿلُت الغؾمُت.   في ظمٗه ل٩ل َاجه الٗىانغ في بزخُاع همىطط ٢ُاصي واخض مًٟلٞمؿخىٍ
ً
 .هى ٖمل ؤقض ح٣ُٗضا

ة ال٣ُاصة في الهٗب الجم٘ بحن ٧ل َاجه الإٞتراياث المؿخ٣لت ًٖ بًٗها البٌٗ. لخدؿحن ؾحروع وبجطر ؤهه مً 

  (Northouse, P,G :2016,123) ؾُا١ مٗحن.

ان عؤي ىٚ ت المؿاع الضٖامت بإن( Hogg,M.Vaughan,G :2018,333) َى١ وٞ ٣ت لىٓغٍ الهضٝ مسخلُت بةزخباعاث -الإمبحرً

ت ا ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن .حٗاوي مً مىهجُت ٚحر ٧املت و بؿُُت  الخىظه الشخصخي لل٣اثض ٖلى ؤهه حهخمجخًمً لىٓغٍ

٤بالجبإ ٦إشخام    ٖمل.  ولِـ ٦ٟغٍ

ت المؿاعبياٞت بلى ٧ل َظا  - ت الخى٢ُٗت الضاُٞٗت بلا ؤن )-بؾدىضث الىٓغٍ ( عؤي ؤن Ykul,G.2010الهضٝ ٖلى هٓغٍ

ه المٗلىمت. ٦ما ؤجها لا جًم بٌٗ  بجساط ال٣غاعَظا الىمىطط ال٣ٗلاوي ٌٟٛل الغصوص الإهٟٗالُت في  مشل الإه٩اع ؤو حكىٍ

    . اث المهمت في الضاُٞٗت مشل نىعة الظاثالمخٛحر 

 مً الى٣اثو  -
ً
٣ُت لؤجها لم جل٣ى الضٖم ال٩افي مً الؤًًا ت و  جسخبر نض٢ُتها.٩ي بدىر الأمبرً لِـ ٧ل ظىاهب الىٓغٍ

ٟلذ ًٖ ال٣ُاصة المىظهت ذ بال٣ُاصة المىظهت و لا٢ذ الإَخمام الممازل ُٞما بُجها ٞإٚلب الضعاؾاث بَخم الضاٖمت وٚ

 ٞغيُاتها. وميججمت لجمُ٘ما٢خت لجها لا ج٣ضم نىعة م٨خملت ظاءث ى الإهجاػ ؤو ال٣ُاصة الدكاع٦ُت. لظل٪ هخاثجها هد

ت لا جىضر   الٗلا٢ت بحن ؾلى٥ ال٣اثض و ٦ما ؤن الىٓغٍ
ً
 صاُٞٗت الأجبإ و٠ُ٦ ؤن ال٣اثض ًضٖم قٗىعَم بال٨ٟاءة.ظُضؤ

(Northouse, P,G :2016,124) 

ت لل٣ُاصة ججٗل مً ال٣اثض ؤمام  (Barling et al,2011) وآزغونباعلُىٜ  ٠ٖلاوة ٖلى طل٪ ًًُ ؤن ح٣ٗض َاجه الىٓغٍ

مً همُه ال٣ُاصي مما ظٗله  وؤن ٌٛحر الٗمل،  وزهاثو بِئتٖضة ٖىانغ ًجب ؤن ًغاٖحها ٣ُُٞم زهاثو الأجبإ، 

ت جبزخباع َافي ًغي نٗىبت   في المىٓماث.    وجُب٣ُها الٟٗليه الىٓغٍ
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ت ه –ص   :العظى-الخباصٌ اللائضظغٍ

تب ؾمُذ  Vertical Dyad Linkage) المؼصوطالخإزحر  ؤو (Leader-Member Exchange) الخاب٘-ال٣اثض الخباص٫ ىٓغٍ

Theory) ٢غاًً، َاٚا، ٧اقمانصووؿحرو  لباخشحنل (Dansereau,Graen,Haga,Cashman,1975) ًٖ حن  جدضزىا هىٖ

ت نٛحرة مً الأجبإ ممحزة ٖلا٢ت ج٩ىن ٞحها  (Ingroup)مً الجماٖت الأولى حؿمى  ًيججها ال٣اثض م٘ مجمىٖ
ً
عبدا

جخمحز بمؿخىي  (Outgroup)الجماٖت الشاهُت ؾمُذو  الإؾخٟاصة مً الإمخُاػاث.للى٢ذ، جخمحز بالش٣ت، الإَخمام و

 لهاجه الهىعة (Yukl,G:2010,122) الخباص٫. ي٠ُٗ مً
ً
مجي للمغئوؾحن ٕ مً الخهي٠ُ الًل٣اثض هى لحك٩ل  وو٣ٞا

  ؤًٖاء المىٓمت.و 
ً
 ؤو لابعاصًا

ً
جىضر بهٟغاًت م٘ ٧ل ًٖى ُت بدُض جيجج ٖلا٢ت جباصل َظا الخهي٠ُ ٩ًىن بما بعاصًا

  جيخجو  ٞحها الأصواع والمؿاولُاث.
ً
 هبذوم٘ مغوع الى٢ذ ج ٦ٟاءة الخبُٗت والىزى٢ُت. ٖلى الخىا٤ٞ الشخصخي،بٖخماصا

ت م٘ ٖضص  ٠ُٗ م٘ ٧ل ًٖى.ي ٖلا٢ت ال٣اثض بما جباص٫ ٢ىي ؤو ت ًُىع ال٣اثض ٖلا٢اث ظض ٢ىٍ وخؿب َاجه الىٓغٍ

ت َى مغا٢بت ال٣اثض للىخاثج  ٩ًىهىانٛحر مً الأٞغاص الش٣اث  ً ؤومؿاٖضًً، ؤؾاؽ َاجه الٗلا٢ت ال٣ىٍ ٦مؿدكاعٍ

   .َاجه الىخاثج جخًمً المهامالمُلىبت مً المغئوؽ.

 

ت  – ص   الخدىليت:الىظغٍ

ً  بن ٢ُاصة المضًغ  ٤ الٗمل ؤو الماؾؿت مً زلا٫ الخىانل م٘ الزغٍ الخدىلي َى الظي له ال٣ضعة ٖلى حُٛحر ٞغٍ

ى ٌك٩للىاظب بجباٖها خُض الؿلى٧اث ا وال٣ضوة مًخُض ٣ًضم لهم الىمىطط  وب٢ىاٖهم بغئٍخه  بلهام. مهضع مله وَ

جُجُت، الاجها٫ خى٫ َظٍ الغئٍت، الإؾترا ٍتَىا٥ ٖضة ٖىانغ لل٣ُاصة الخدىلُت، مً بُجها زل٤ الغئ زصائصها: 

ل ً مً ؤظل الاهًمام بلحها. ووكاَاث لدشجَُ٘ظٍ الغئٍت بلى ؤٞٗا٫،  جدىٍ  الزغٍ

َظٍ الغئٍت  ؼوا ظهىصَم هدى َضٝ جىُٓمي مؿُغ،ج٩ىن مىظهت للٗاملحن مً ؤظل ؤن ًغ٦ الؤؾتراجيجيـــت: الغئٍت- 1

٦بحرا  وجسل٤ َضٞاجها جًمً الُمىح هدى المؿخ٣بل الخدىلُت ل الإؾتراجُجُت هي التي جمشل الم٩ىن الأؾاسخي لل٣ُاصة

 ومدغ٧ا للأشخام
ً
 في ، ٦ما ؤجها جمشل ٖىهغا صاُٞٗا

ً
 جد٤ُ٣ الأَضاٝ. ومدٟؼا

بطا ٧اهذ الغئٍت هي م٩ىن لل٣اثض الخدىلي، ٞةن الاجها٫ َى الٗملُت المهمت لىجاخها.  الغئٍت:الخىاصل خىٌ َظٍ  – 2

 جل٪ الغئٍت. والتي جٟغيهاالظي ًخىانل م٘ الٗاملحن، مً زلا٫ ؤَمُت الأَضاٝ المخبٗت بن ال٣اثض الخدىلي َى 

ل الغئٍت بلى  – 3 ٢ضع الإم٩ان ؤن ًُب٤ َظٍ  وبهما ًداو٫ بن ال٣اثض الخدىلي لا ًخدضر ٣ِٞ ًٖ عئٍخه،  ؤفعـاٌ:جدىٍ

٩ىن الغئٍت ٩ُٞىن بمشابت الىمىطط الخي، في ج٣ضًم الأٞٗا٫ ٖلى الأ٢ىا٫،  ً. ٞال٣اصة مً َظا الىىٕ  َى وٍ ؤو٫ المباصعٍ

٣ضمىن ؤًًاًدؿمىن بالمهضا٢ُت   ل٨ُؿبىا ز٣ت الٗاملحن مٗهم. وؤصلت خُتٖضة بغاَحن  والمشابغة وٍ

ً لهظٍ الغئٍت:بحشجيع  – 4 ل َظٍ الغئٍت بلى وا٢ هظمام الآزغٍ ىا٥ ٖضة بن جدىٍ ٘ ًىمي ًخُلب التزام الٗاملحن، وَ

مٓاَغ َظٍ المكاع٦ت هي  ومً ؤخؿًفي زُىاث جد٤ُ٣ َظٍ الغئٍت  وبلتزام الٗاملحنا٥ ظل بقغ ؤ وج٣ىُاث مًَغ١، 

 مٓاَغ الخُىٕ مً زلا٫ جغظمت َظٍ الغئٍت بلى ؾلى٧اث.

 اللياصة:مخعللت بمىطىع  بَخماماث-ٌ

 ًلي: ومجها مامدل ه٣اف باليؿبت لمىيىٕ ال٣ُاصة  وبَخماماث هيَىا٥ ٖضة مكا٧ل 
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الؿاا٫  وبالخالي ًهبذحٗغٝ الٟٗالُت بال٣ضعة المد٣٣ت ٖلى جد٤ُ٣ الىدُجت المغظىة،  ًت:والىفامؿإلت الفعاليت 

. ؤما بسهىم ال٨ٟاًت ٞهي المغصوصًت ؤو الأصاء المخٗل٤ "لا"الخا٫ هي  والإظابت بُبُٗت ؟َل اللاصة فاعلىن الىظُه، 

 ر.مُغوخت في الدؿُح وهي مؿإلتحؿمذ بالٟٗالُت  والإم٩اهُاث التيبالىؾاثل 

 وجم الاَخمام، ؤمغاض اللياصةفي الؿىىاث الأزحرة هي  والدؿائلاث المشحرةخض المكا٧ل ؤمً  :مؿإلت اللياصة االإغطيت

بهظا المىيىٕ مً ٢بل الباخشحن في الخدلُل الىٟسخي، لهه وظض بٌٗ ال٣اصة الظًً ؤصو بلى اجهُاع مجخمٗاتهم بؿبب 

ا، ل٣اثض ا-ًً ًدؿمىن بهٟت ال٣اثض المغٌٍ لظؤهىإ ال٣اصة ا ومً ؤَمايُغاباتهم الشخهُت،  ال٣اثض -الباعاهىٍ

 ال٣اثض المؿغحي )مىؾىلُجي(.-الشخهُت، ال٣اثض مىٟهل -، ل٣اثض الم٨خئبا-، المسخل

هىع الخغ٧اثم٘ بضاًت الؿبُٗىاث  :واللائض الأهثىمؿإلت اللائض الظهغ  ت ْهغ الاَخمام بىنى٫ اليؿاء  وْ اليؿىٍ

ٓهغ الدؿائ٫ لمُاصًً الؿُاؾُت ٖلاوة ٖلى مُاصًً ؤزغي، ٦ٗالم الخىُٓماث، للمىانب الٗلُا في ا الأؾاسخي ٖلى ؤن  وٍ

ذ في   بُجهما؟الازخلاٝ هي ه٣اٍ الدكابه و وال٣ُاصة ٞماالغظا٫ َم مسخلٟحن ًٖ اليؿاء في الدؿُحر  َىا٥ صعاؾت ؤظغٍ

اعاث الٗلُا ل٨لا ا 76الماؾؿاث جم الخىنل زلالها بلى ؤن  لجيؿحن ًغون ؤن ٦ٟاءاث اليؿاء في ال٣ُاصة % مً اَلإ

 ٧لُ والدؿُحر جسخل٠
ً
ً َى ؤجهً ٢اصعاث ٖلى بىاء ٖلا٢اث شخهُت مخِىت. ت  Benabou ch et) ًٖ الظ٧ىع، ٞالظي ًمحزَ

Mc Shane S :2008, 395) 
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ف الضافعـيت : -1 م الهٗىبت المىظىصة في بًجاص ج حعغٍ لضاُٞٗت بلا ؤن ٖلماء الىٟـ ظام٘ لىا٤ٞ خى٫ حٗغ٠ٍ عٚ

 الؿلى٥ ببخضاءا مً ُٚاب اليكاٍ بلى Roussel, 2000محزوا بحن ؤعبٗت م٩ىهاث )ٞبَخمىا بسهاثهها 
ً
 بَلا٢ا

ً
(، ؤولا

اثُت و  بهجاػ المهام زم طَىُت ؤو ز٣اُٞت، ٞالضاُٞٗت جخٛظي بهظٍ الُا٢ت لظل ججؿُض الؿلى٥. الظي ًخُلب َا٢ت ٞحزً

زم بٗض مهمت مخى٢ٗت. والجهىص لظل بهجاػ  مخى٢ٗت ؤو ؤَضاٝ مُلىبت الخد٤ُ٣ مىظهت ؤوهدى ٚاًت جىظُه الؿلى٥ 

اثُت هدى  الُا٢ت زلا٫ ةؿدشمغ المطل٪ قضّة الؿلى٥  الش٣اُٞت المجخغة َىُت و الظ، الأَضاٝ المؿُغة. ٞالجهىص الٟحزً

لاػمت المشحرة لؾخٛلا٫ الُا٢ت ال وهي ال٣ىةالكضّة لخىظه و ضوام اب جترظم الؿلى٥ جمشل جمٓهغ للضاُٞٗت زم المشابغة في

 الضاُٞٗت جبجى م٘ الى٢ذ  لخد٤ُ٣ الأَضاٝ،
ً
 الُمىح، الإخباٍالهغاٖاث،  ،ٟٗتالمى للمشابغة، وجخ٣لب جبٗا

(Currier,2005.)  
ً
ً  ٞمشلا ٤ زهاثهها ال٨باع والغاقضفي مجا٫ ج٩ىٍ  Hassi) بن ؾحروعة الضاُٞٗت ًجب ؤن جىن٠ وٞ

A, Storti G: 2008 , 3) 

  الٓاَغ لضي الغاقض ٢بل البضء في اليكاٍ. الؿلى٥:بهُلا١ ً  ال٣هض الأولي في مخابٗت الخ٩ىٍ

  بةؾخٗما٫ الجهىص اللاػمت لهجاػ الأَضاٝ  والمكاع٦ت في وبهسغاٍ الغاقضبلتزام  الؿلى٥:الخىظه في ً الخ٩ىٍ

.ً  المخٗل٣ت بيكاٍ الخ٩ىٍ

  الؿلى٥:الكضّة في .ً  مخابٗت الإلتزام مً زلا٫ المكاع٦ت اليكُت في الخ٩ىٍ

  ً قضّة الؿلى٥ في هٟـ الى٢ذ لخد٤ُ٣  والمداٞٓت ٖلىالمشابغة في الؿلى٥ هي جىظُه الؿلى٥ هدى الخ٩ىٍ

 الأَضاٝ المخى٢ٗت.

اث مغجٟٗت مً الأصاء،  ؤَميت الضافعيت: -2 ً ملؼمىن بخدٟحز ؤًٖاء المىٓمت لهجاػ مؿخىٍ ؤي ؤن ًبظلىا بن المؿحرً

 و ٣ًضمىن ؤًٞل ما ٖىضَم و 
ً
ٗملىن ب٨ض و بظتهاص ًىمُا المىٓمت.  امبًجابُحن في بَاع مه ؤن ٩ًىهىا ؤ٢صخى ظهىصَم وَ

 ٖلى الضاُٞٗت لظل٪ ج٩ىن َاجه الٗلا٢ت مٗبر ٖجها ٦ما ًلي:و ل٨ً َظا الأصاء المهني مغجبِ بال٣ضعة 
ً
 البِئت ٖلاوة

Performance = Motivation + Ability + Environnement 

اث الٗلُا مً الأصاء ٞٗلى الٗامل ؤن ج٩ىن لضًه الإعاصة في الٗمل  ٖلى الٗمل ٢اصع  ؤن ٩ًىن )الضاُٞٗت( و لخد٤ُ٣ المؿخىٍ

ؤي ه٣و في َاجه و  (البِئت) المٗلىماث اللاػمت لهجاػ الٗمللضًه الخجهحزاث والمىاعص و  وؤن ج٩ىن  )ال٣ضعة(بٟٗالُت 

ٞٗلى المؿحر ؤن ًلتزم بالؿهغ ٖلى يمان الكغوٍ الشلازت ٟٞي ؤٚلب الؿُا٢اث جهٗب  .صاءالمجالاث ٠ًًٗ مً الأ 

ً لخٗلم ٦ٟاءاث مهىُت ظضًضة. ٞةن  بصاعة الخدٟحز ٞةن لم ج٨ً للٗامل ال٣ضعة ٖلى الإهجاػ ُٞم٨ً جىظحهه هدى الخ٩ىٍ

ٗىى بإزغ لم ٨ًً ٦ظل٪ ًىظه هدى بلى مىهب ؤزغ ًىا٣ٞه  ل. وبن ل وَ م ج٨ً لضًه المىاعص ؤو الخجهحزاث ؤ٦ثر ماَ

هت ٞ ٨ً لضي الٗامل ؤي جدٟحز ًل٨ً بن لم بها. لمؿاوله ؤن ًىعصٍ  والمٗلىماث ُٞم٨ً و٦بحرة المؿحر َى في ويُٗت ٖىٍ

ت  في   (Griffin & Moorhead : 2014 ,90) .وبظتهاصما َى الكحئ الظي ًجٗل مً الٗامل ٌٗمل بجهض مٗغٞ
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 دخىي و الؿحروعة : الضافعيت مً خيث االإ -3

اث المخٗضصة خُض جىظض بزخلاٞاث مٗخبرة بحن َاجه  بن الهٗىبت التي جدُِ بمىيىٕ الضاُٞٗت هي ؤنل الىٓغٍ

اث الضاُٞٗت والخدٟحز هي ؤٖما٫ ٧امبل و ػملائٍ  الم٣اعباث و ؤخض المداولاث التي بظتهضث في الخجمُ٘ بحن الىٓغٍ

(Campbell, Dunnette, Lawler, Weick 1970التي هي الأ٦ثر م )اث.المخؼمخحن مً  ، ٞهىٟالاثمت الأولى جخٗل٤  جمىٖ

   (Maillet L: 1998 ,146) الٗملُاث.بالضاُٞٗت مً خُض المدخىي والشاهُت هي الضاُٞٗت مً خُض الؿحروعة ؤو 

 
ا
اث االإدخىي. :ؤولا  هظغٍ

اث التي جضعط. وَ اث مجها جمشل الضاُٞٗت مً زلا٫ جغيُت الخاظاث مً ؤولى الىٓغٍ ظا الخ٣ؿُم ًدخىي ٖلى ٖضة هٓغٍ

ت حؿلؿل ؤو َغمُت الخاظاث لـ  تMaslow)ماؾلى هٓغٍ غ  ( و هٓغٍ ت الٗاملحن -Clayton Alderfer -ERG)ؤلضعٞ ( زم هٓغٍ

ت لـ Herzberg)َاعػباعٙ لـ  ت الخىاٞؼ الُٟغٍ ت الخاظاث الم٨دؿبت Lawrence et Nohria)لىعاوـ وهىعٍا ( وهٓغٍ ( و هٓغٍ

 (. David Mc Clelland)٥ ٧لُلىض مالـ 

ت حؿلؿــل الحـاحـاث  : هظـغٍ

 هي
ً
ا اث الأ٦ثر قُىٖ ت حؿلؿل الخاظاث ؤو َغمُت ؤو٫ الىٓغٍ زمؿت  والتي حكمل( A.Maslow)ََ  ماؾلىخاظاث  هٓغٍ

 خاظاث مدؿلؿلت ٧الحي:

ىلىظُت الخاظاث-1 الأمً )الىٟسخي  خاظاث-2. (الأ٧ل، الكغب، الجيـ، الخىٟـ، الصخت، الجُضة، الؿ٨ً) الٟحزً

ُاب الألم  ٣ي ٌٗجي الخاظت بلى البِئت المؿخ٣غة وبضون مساَغ وٚ الإظخماُٖت )ؤو  الخاظاث-3(. والتهضًض والمغىوالٟحزً

(. وال٠ُٗ والخٟاٖلمخٗل٣ت بالخاظت بلى الٗلا٢اث الىصًت م٘ الؼملاء خُض جخًمً الخب  والتي هيالخاظت للإهخماء 

ً(.الظاث خُض جخًمً الىجاح الشخصخي و غ الخ٣ضًغ )ج٣ضً خاظاث-4 -5الخ٣ضًغ الإظخماعي والإخترام الىاب٘ مً الأزغٍ

 , Mc shane S, Benabou Ch : 2008)لخد٤ُ٣ الظاث )الخاظت بلى الإؾخٛلا٫ ال٨لي لل٣ضعاث و الإبضإ و الخجضًض(  الخاظت

251)  

 َغم حؿلؿل الحاحاث الإاؾلى(: 1-4)الشيل 
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 (A.H.Maslow, A Theory of Human Motivation :1943) االإصضع: مؿخلهم مً

ت جدخجم٘ في حؿلؿل   التي ؤحى بها هي: ومً الٟغيُاثخُض عؤي ماؾلى ؤن للأٞغاص مجمىٕ م٣ٗض مً الخاظاث ال٣ىٍ

تر٥ الضوع خُىما جغضخى الخاظت ًىسٌٟ صوعَا الخدٟحزي  -   وٍ
ً
٣ت ج٩ىن َىا٥ صوما  بُغٍ

ً
 ٞكِئا

ً
لخاظت ؤزغي قِئا

 ؿخمغة لتريُت الخاظاث. ٖملُت م

َىا٥ قب٨ت مً الخاظاث لضي ؤٚلب الأٞغاص التي هي م٣ٗضة ُٞم٨ً ؤن ج٩ىن َىا٥ ٖضة خاظاث جازغ في الؿلى٥ في  -

ت ختى جغضخى َاجه الخاظت للكغب.   ًب٣ى في الأولىٍ
ً
 ؤي و٢ذ ٧ان ُٞٗل الشخو مشلا

 الؿلى٥. والتي جشحر اث الٗلُا ًجب ؤن جخم جغيُت الخاظاث الؿٟلى ل٩ي ًخم المغوع بلى الخاظ -

 (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 161) لِـ َىا٥ ٞغنت لتريُت الخاظاث الٗلُا بضون خاظاث ؾٟلى. -

ت  ت خاولذ جٟؿغ ظمُ٘ الؿلى٧اث البكغٍ إن لضحهم هٟـ بفي الىٓغ  وؤجهم مدؿاوون٦ما لا هيسخى ؤن َاجه الىٓغٍ

٣ت جغيُتهاالخاظاث  غٍ  .  ٖلم الىٟـهه مً ؤخض عواص الخ٨ٟحر الإوؿاوي في . ٖلى بٖخباع ؤوَ

ـت   ERG: (Existence-Relatedness-Growth)هظـغٍ

 ٖلى الم 
ً
ت الؿاب٣ت ؾىاءا ٣ي. ب٢ترح بٗض الإهخ٣اصاث الٗضًضة التي وظهذ بلى الىٓغٍ غ ؿخىي الىٓغي ؤو الإمبرً ؤلضعٞ

(Alderfer,Cالخاظاث الشلازت والمخمشلت ٧الحي: خاظاث الىظ ) ، ٕهي ٞ خاظاث بلى الخُىع.الىص، الخاظت بلى الإظخما

ت الدؿلؿل الؿاب٣ت بلا   مً هاخُت الخضعط ٞالولى جخدضر ًٖ مبضؤ الخ٣ضم في مسالٟت لها حٗخبر ممازلت لىٓغٍ
ً
زهىنا

 بلى جد٤٣ مبضؤ الى٩ىم ؤو 
ً
ت حكحر ؤًًا  خُىما لاٌؿخُٗىن الإظابت ًٖ الخاظاث()الإخباٍ، خحن ؤن َظٍ الىٓغٍ

ت مً الإزخلاٞاث الممحزة.لمبياٞت  اث لدؿلؿل الخاظاث لماؾلى  جمىٖ غ والؿاا٫ المُغوح َى لماطا َاجه الىٓغٍ وؤلضعٞ

 صًىام٨ُُت الضاُٞٗت لضي الٗاملحن؟  لم
ً
 جىجر ٧لُت
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ماُٖت الإظابت هي ؤهه لِـ ل٩ل الأٞغاص هٟـ الخاظاث الٗالمُت ؤو الإوؿاهُت بل ؤن بًٗهم َم ميكٛلحن بالم٩اهت الإظخ

ت م٣اع  م مً ؤن خاظاتهم الأولُت لم جغضخى. في خحن ؤن البٌٗ ًجٗلىن مً الخُىع الشخصخي ؤولىٍ ت بالظخماعي هبالغٚ

ً ؤو  بةٖخباع ؤجها جخإزغ بال٣ُم الشخهُت  ٖالمُت ولً ج٩ىن بن الخاظاث هي ٞغصاهُت  الم٩اهت، لظل٪ؤو الٗلا٢اث م٘ الأزغٍ

ت لخاظاثمىظهت هدى بصاعة الظاث ٞةه٪ حُٗي الإَخمام  ٞةن ٧اهذ ٢ُم٪ الأ٦ثر ؤَمُت ل٩ل ٞغص. جد٤ُ٣  والأولىٍ

 في ٚالبُت الأو٢اث.  والإهجاػ طاثالظاث. ؤما بن ٧اهذ الؿلُت 
ً
 َاما

ً
ت في هٓام٪ ال٣ُمي بطن ٞالم٩اهت جلٗب صوعا ؤولىٍ

ُتٞالٗلا٢ت بحن ال٣ُم  م٨جها ؤنلضي ٧ل ٞغص  والخاظاث هىٖ  Mc) ال٣ُم ٖبر الى٢ذ. جخٛحر م٘ الى٢ذ ٦ما جخٛحر  وٍ

Shane,S & Von G,M :2018, 138) 

ت    العاملــحن:هظــغٍ

ت الٗاملحن مً زلا٫ الضعاؾت التي ؤظغٍذ ٖلى خىالي   ٢ام بها ٖالم الىٟـ وم٨خبي مداؾبمهىضؽ  200ْهغث هٓغٍ

ؤن جدضر الغيا ؤم  خُض ٧ان الهضٝ الأؾاسخي َى ظغص ٢اثمت للأخضار الخغظت التي بما (F.Herzberg,1950) َاعػبغٙ

خحن مً Satisfaction ≠ Insatisfaction. )(الإؾدُاء) ٖضم الغيا (. ومً زلا٫ ٞدو الىخاثج جم الخىنل بلى مجمىٖ

ت جد٤٣ ٖضم الغيا. وهي  ت جد٤٣ الغيا ومجمىٖ  ٧الخالي:الٗىامل، مجمىٖ

تراٝ  –2ؤو الخد٤ُ٣.  هجاػ الإ -1 (Motivator Factors) التي ًُل٤ ٖلحها بالٗىامل الضاٞٗت :مجمىعت الغطا اٖلإ

خباع للإهجاػاث.  بم٩اهُاث الخُىع الشخصخي.  –6التر٢ُت ؤو الخ٣ضم.  –5. المؿاولُت-4الٗمل. مدخىي -3واٖلإ

حن.-1 (Hygiene Factors) ًُل٤ ٖلحها بٗىامل الصخت التي :مجمىعت عضم الغطا وبظغاءاث  الؿُاؾاث-2المكغٞ

حنم٘ الؼملاء  الٗلا٢اث-4الٗمل.  ْغوٝ-3المىٓمت.  ُٟت. الأمً-6والإخترام. الؿمٗت-5.والمكغٞ -8الأظغ.-7في الىْ

 (Maillet L: 1998 , 157) الإظخماُٖت. الإمخُاػاث

مسخلٟت ًٖ زل٤ الغيا في الٗمل هي مؿخ٣لت و  خؿبه بن الغيا لِؿذ ه٣ٌُ ٖضم الغيا ٞالٗىامل التي جاصي بلى

لمؿحر الظي ٌؿعى ل٢هاء ٖىامل ٖضم الغيا )الإؾدُاء( ًم٨ىه ؤن الٗىامل التي جاصي بلى ٖضم الغيا في الٗمل ٞا

ضم الغياٞالغيا في الٗمل  ٣ًضم الؿلم ل٨ً لِـ بالًغوعة الخدٟحز. َما بٗضًً مسخلٟحن في ٞغيُت الٗامل  وٖ

ل ٞإزظ بظغاءاث هدى جدؿحن ٖامل الصخت مً زلا٫ الإياٞت في الأظغ ًسل٤ ْغوٝ ظُضة للٗم. المؼصوط ؤي الٗاملحن

خه ٧اهذ مدل بهخ٣اص مً  ل٨ً لً ًجٗل مجهم عايحن ًٖ الٗمل. مما ًمىٗهم ؤن ٩ًىهىا ٚحر عايحن ٣ِٞ. م ؤن هٓغٍ عٚ

 وج٨ٟحر ظضًض (Job characteristics Model) بغوػ همىطط محزاث الٗملؤَمُت ٦بري في لها ٧ان بلا ؤهه ٖضة بدىر ٢بل 

ت المخٗل٣ت بالٗمل في طاج  (Mc Shane,S & Von G,M :2018, 165)ه. مخٗل٤ بال٣ضعة الخدٟحزً

 If you want"مغصصها م٣ىلخه الكهحرة . الٗملبالغيا  جىمُت لظل (Job enrichment)بزغاء المهام ؤهه ًجب لظل٪ ب٢ترح 

people to do a good job، give them a good job to do"  ؤي بن ؤعصث ؤن ججٗل الأشخام ًىجؼون ما َى ؤًٞل

 (Schermerhorn, J.R & al :2018, 115) ل مهمت٣ٞضم لهم ؤًٞ

 

ججٗل مً الٗاملحن  (2-4)٦ما جٓهغ في الك٩ل رٝ َظا الىمىطط زمؿت ممحزاث ؤؾاؾُت تٌٗهمىطج محزاث العمل: 

 
ً
 خُىماؤ٦ثر صاُٞٗت

ً
اث الجُضة مجها التي هي ٧الخالي: وعيا  جخد٤٣ ٞحهم َاجه المؿخىٍ
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 . لل٣ُام بيكاَاث ٖمل مخٗضصة هابؾخٗمال لمهاعاث حٗجيوامخٗضصة: حٗضصًت ال٨ٟاءاث  مهاعاث-1
ً
ؤو ٖاملي باجٗحن الٞمشلا

ً ياُٞت، ب لهم مهامج٣ضم الى٢ذ  وفي هٟـالؼباثً  زضمت  حُٛحر واظهاث المدل.و الخسؼٍ

ت-2  هي الخٗغ٠ٍ ال٨لي لليكاٍ المىجؼ صون الإ٢خهاع ٣ِٞ ٖلى ؤخض ظؼثُاجه ؤو بخضي ظىاهبه. :المهمت َىٍ

 المهمت:  ؤَمُت-3
ً
لاخٔ ًهي زانُت مغثُت للٗمل ، ؤو ٢ُمت المهمت في الخإزحر الظي جلٗبه في المىٓمت ؤو الماؾؿت ٖمىما

 .٠ُ٦ ؤجها مُٟضة وطاث ٢ُمت باليؿبت للأزغًٍ

ت و : المىانب التي ٞحها ؤ٦بالإؾخ٣لالُت-4 لظل  وجدضًض الإظغاءاثسُُِ الخ٣ضًغ في الخر بؾخ٣لالُت جخىلض ٖجها الخغٍ

ت في بجساط ال٣غاعاث بض٫ الإ٢خهاع ٖلى الخٗلُماث المٟهلت  ظا٫ الٗمل ٟٞي المهام المؿخ٣لت ًإزمب٦خ الٗاملحن ٧ل الخغٍ

حن ؤو صلُل جٟهُلي للإظغاءاث، ٞالؾخ٣لالُت هي لب الضاُٞٗت الأؾاؾُت في جهمُم المىانب ٦ما ؤجها  مً ٢بل المكغٞ

 ٖىهغ مهم في الخ٣لُل مً الىيُٗاث المجهضة.

عصوص الأٞٗا٫ في الٗمل مخمشلت في الإؾخجاباث التي ًبضحها الٗاملحن هدى ظىصة خٛظًت الغظُٗت خى٫ الٗمل: ال-5

ا مٗلىماث خؿُت ًم٨ً ملاخٓتها ؤو الإؾخمإ لها ؤو الكٗىع ومهام ًىجؼوجهاؤٖمالهم   .6Mc Shane,S) بها.، مهضعَ

,16: 2018Von,G.M) 

 

 همىطج ممحزاث العمل.(: 2-4)الشيل 

 
 

 

ت الٗاملحن  ومً الإهخ٣اصاث :التي وظهذ بلى هٓغٍ    لهاعػبغٙ

Skill Variety 

Task Identity 

Task 
Significance 

Autonomy 

Job Feedback 
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ىبسىن  - داث طاجُت ًخدٟٔ الىاؽ وٍ  بِئت زاعظُت.لٟكل بالالمىهجُت التي ٖمل بها بٖخمضث ٣ِٞ ٖلى جهغٍ

 هم.بلى خض ما ؤَىائ و٢ض جىا٤ٞوؿبُت المىهجُت ُٞه هٓغ لن الباخشحن ؤصعظىا بظاباث ٢ض لا جخىا٤ٞ م٘ ما َى مىظىص  -

 .٣ًبله في الٗمىمل٨ىه مً الٗمل  ظؼءٌ  هٌعجب٢ض لا شخو  ًت ؤصاة قاملت للغيا لنؤلم حؿخٗمل  -

ج٩ىن هخاثجت ملاثمت ًجب الخٗغى بلى  ولظل ؤن .الإهخاظُت ل٨ىه جدضر ٣ِٞ ًٖ الغياٖلا٢ت بحن الغيا وبٞترى  -

ت بُجهما. ً  وبمٗؼ٫ ًٖ الٗلا٢ت ال٣ىٍ  & Robbins,S) َم مُلٗحن ٖلى جىنُاتها.الإهخ٣اصاث بن ؤٚلب المؿحرً

Judge,T :2013,241) 

ت لـ ) ت الحاحاث الفؼغٍ  (:Lawrence et Nohriaهظــغٍ

بلى الإ٦دؿاب  الخاظت-1ها في الٟهل المخٗل٤ بالخٗلم وهي ٧الخالي ٖلى ؾبُل الإًجاػ:ؾىٝ هخٗغى لوالتي 

 . الضٞإ بلى خاظتال-4بلى الخٗلم. الخاظت-3بلى الٗلا٢ت. الخاظت-2.والمداٞٓت

ت الحاحاث االإىدؿبت لـ )  (:David Mc Clellandهظــغٍ

إن الضاُٞٗت هي ب( لهه بٖخ٣ض TAT-Test d’Aperception Thématique) جٟهم المىيىٕ بزخباع ما٧لُلاهض بؾخٗمل 

الش٣اٞت ، لشخهُتمىظىصة لضي ٧ل الأٞغاص ل٨جها بك٩ل يمجي في المى٣ُت اللاقٗىعٍت للجهاػ الىٟسخي. ول٨ً الخجاعب ا

ا، ومً مجمل الخاظاث التي جدضر ٖجها  ً هي التي جٓهغَ   هي:والخ٩ىٍ

خُض ٌٗمل الٟغص ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ الهٗبت بلى خض ما مً زلا٫ ظهىصٍ  (Achievement) للإ٦خما٫ الخاظت-1

حر الٛامًت٣ُٞضم ٖلى المساَغة المدؿىبت ُٞبدض ًٖ الخٛظًت الغظُٗت الجلُت  تراٝ وٚ ً واٖلإ  Mc) .مً ٢بل الأزغٍ

shane S, Von. G,M : 2008) ُٞد 
ً
  مً الجماٖت. بىن الٗمل بمٟغصَم بضلا

ً  والإ٢غاع مًؤي بدض الٟغص ًٖ بؾخدؿان . (Affiliation) بلى الكٗىع والٗلا٢اث الخاظت-2 وؤن ًخم الإؾخمإ الزغٍ

بت في الخىا٤ٞ م٘ جى٢ٗاتهم وججىب الهغاٖاث.بلى خاظاتهم، و  ٣ضمىن لهٟؿهم ال والغٚ ً وٍ ٗلا٢اث الإًجابُت م٘ الزغٍ

 والىؾاَت فيالأشخام الظًً لضحهم صعظت ٖالُت مً الٗلا٢اث َم ظُضون في الخٗاون ٦ما ؤن  نىعة مىاؾبت.

ل هي المهمت الأؾاؾُت. ٦ما ؤجهم ؤ٢ل ٞٗالُت في  الهغاٖاث ؤو مىانب البُ٘ ج٩ىن ٞحها جىمُت الٗلا٢اث للمضي الُىٍ

 اث بجساط ال٣غاع 
ً
لظل٪ ٖلى الأشخام الظًً ٌكٛلىن  (Mc shane S, Von. G,M : 2008) لهغاٖاثل المىخجتزهىنا

مىانب ال٣غاع ًجب ؤن ًخهٟىا بالخاظت الًُٟٗت للٗلا٢اث ل٩ي لا ج٩ىن وكاَاتهم و٢غاعاتهم مخإزغة بداظت شخهُت 

 لعياء الىاؽ.

بت لضي الشخو  هي (Power) بلى الؿلُت الخاظت-3 ٣ي والإظخماعيم في المدُِ للخد٨الغٚ اعؽ ُٞه الظي ًم الٟحزً

ىا٥  َظا الىىٕ مً الأشخام لضًه الخاظت الٗالُت للؿُُغة الشخهُت لمىٟٗتهم الظاجُت.. وال٣ُاصةصوع الؿُُغة  وَ

غ ؤشخام  ً وجُىٍ اتهم، مً زلا٫ مؿاٖضة الأزغٍ ً ٌؿخٗملىن الؿلُت الإظخماُٖت ٌٗجي الخإزحر في مجمىٖ آزغٍ

ً طوي الٟٗالُت َم الظًً لضحهم خُض ؤ٦ض  (.Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 257) المجخم٘. ما٥ ٧لُلاهض ؤن المؿحرً

 لضحهم صعظت ٖالُت مً  .الشخهُتالخاظت للؿلُت الإظخماُٖت ؤ٦ثر مً الظًً لضحهم الخاظت للؿلُت 
ً
ولجهم ؤًًا

ً.ًجب ؤن ًيكٛلىن ؤ٦ثر بىى  ٦ماالإًشاع والمؿاولُت الإظخماُٖت    ( 141هفـ االإغحع،) اجج ؤٞٗالهم ٖلى الأزغٍ

 
ا
اث الؿحروعة ؤو زاهيا  العملياث:: هظغٍ
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اث المدخىي للضاُٞٗت جداو٫ ؤن جدضص الٗىامل الظاث، الخاظت للإظخمإ، مدخىي الٗمل...( التي جشحر  )ب٦خما٫ بن هٓغٍ

ت الؿحروعة .والٟٗلوجُل٤ الؿلى٥ ؤو التي جدض الٟغص ٖلى اليكاٍ   ًٖ ٞهم لماطا ًخىظه الٟغص بلى  ؤما هٓغٍ
ً
جبدض ؤولا

والبدض الخىز٣ُي الظي جم بظغاثه وظض ؤن ٧ل مً  ًٖ جغيُت خاظاجه. وفي بدشهجبجي ؾلى٥ هىعي صون ؾلى٥ آزغ؟؟ 

(Hull,1952. Lewin,1951 ت اث مجها هٓغٍ ظا الخ٣ؿُم ًدخىي ٖلى ٖضة هٓغٍ اث الؿحروعة. وَ ( َما ؤنل هٓغٍ

ؼ )Jean Adamsالإههاٝ لـ ) ت الخٗؼٍ ت جدضًض الأَضاٝ و  (.Luthans et Kreitner( وهٓغٍ ( Lockالخٛظًت الغظُٗت لـ)وهٓغٍ

ت الخى٢ٗاث لـ ) ت الكهحرة هٓغٍ ت الخ٣ُُم المٗغفي لـ Vroomوالىٓغٍ ( التي هدىاولها بض٢ت وجٟهُل ُٞما بٗض. وهٓغٍ

(Charms et Deci      .) 

ت العضٌ   (Equity Theory of Motivation)والؤهصـاف: هظــغٍ

َى الكٗىع باللابههاٝ ؤو باللاٖضالت ُٞما  ،مً ٢بل (Herzberg)َاعػبغٙ مً ؤخض مهاصع الإؾدُاء التي ب٦دكٟها 

 مٟاَُم ظضًضة مشل الأزلا١) والإههاٝ ؤيُٟذٖلى الٗضالت  ٖلاوةالماؾؿت. ًسو ؾُاؾاث 
ً
( Ethiqueمازغا

ت الإ لوالظي َى مىيىٕ  ( بإٖما٫ ؾاب٣ت مخٗل٣ت J.stacy,Adams,1960ههاٝ بلى جإزغ)ٗضة بدىر. خُض بؾدىضث هٓغٍ

ت بن  (Comparaison sociale) ( والم٣اعهت الإظخماُٖتDissonance cognitive) بالخىاٞغ المٗغفي خؿب َاجه الىٓغٍ

ؤن ٩ًىن  الظي ًم٨ً بن صخت الترظمت( Referent) المغظُ٘ل٤ ٖلحهم بالمؼملائهم وؤ٢غاجهم بالأٞغاص ٣ًاعهىن ؤهٟؿهم 

ظا المغظ٘  نض٤ً ؤو ظاع ؤو ػمُل في الٗمل، ؤو ػمُل في مىٓمتٍ ؤزغي  ؤو ٣ًاعهىن مهىتهم الخالُت بالمهً الؿاب٣ت. وَ

مً خُض ظاطبِخه، ظيؿه، مضة مىهبه، مؿخىاٍ  لهالمسخاع مً ٢بل الٗامل ًخإزغ بٗضة مٗلىماث ًخم ملاخٓتها 

٨ُٟغون في مضي بههاٝ ويُٗتهم ٩ٞل ويُٗت ٞ (Robbins,S & Judge,T :2013,254) الخٗلُمي وؾىىاث زبرجه، الإصاعي 

الؿلى٥ الظي ًجٗل مً ٞهى ٖامل الإزاعة في الخهغٝ و  مضع٦ت ؤجها ٚحر مىهٟت جشحر وجُل٤ ليكاٍ ٌُٗض الخىاػن.

ت للضاُٞٗت. ت الإههاٝ حؿدىض بلى ٖاملحن َما المؿاَماث )و  (Maillet L: 1998 ,162) الإههاٝ هٓغٍ  / Inputsهٓغٍ

Contributions)  اث  (Outcoms / Rétributions)والمضٞىٖ

 .واالإضفىعاثؤمثلت عً االإؿاَماث  (:1-4الجضوٌ )

 (R)االإضفىعاث  (C)االإؿاَماث 

 الأظغ. .والمؿخىي الخٗلُميالخمضعؽ 

 الٗلاواث والم٩اٞأث المالُت. الخبرة.

 الؿمٗت والإخترام ال٨ٟاءاث.

 التر٢ُاث. .الٗمل والمىايبت فيالخًىع 

ً والخٗلم.  الإمخُاػاث الإظخماُٖت. الخ٩ىٍ

 ْغوٝ الٗمل الممخاػة. الإهخاظُت.

ُٟت. الإلتزام.  الأمً في الىْ

تراٝ. الكٗىع بالهخماء.  اٖلإ

 الإمخُاػاث. الؿاٖاث الإياُٞت.

 الإج٣ان. الُا٢ت.

 آزغي. الإًجابُت.الإججاَاث 
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ت الضاُٞٗت التي جغج٨ؼ ٖلى  ً. بن هٓغٍ ضالت م٘ الأزغٍ خ٣اص بإهىا وٗامل بىٟـ الٗضالت ؤو اللٖا اجه الإههاٝ هي اٖلإ وَ

ً. الم٣اعهت  م٘ ويُٗت ؤزغٍ
ً
 (Mc Shane,S. Von,G.M 152 ,2008 :) الإظخماُٖت جخًمً الخ٣ُُم لىيُٗدىا م٣اعهت

 

 Ratio Comparisons-االإلاعهتوؿب  Perception-الؤصعاواث

 Outcoms/inputs (A) < Outcoms/inputs (B) غ ال٠ًُٗالأظ والظي ؾببهاللابههاٝ 

 Outcoms/inputs (A) = Outcoms/inputs (B) الٗضالت

 Outcoms/inputs (A) > Outcoms/inputs (B) الأظغ الٗالي والظي ؾببهاللابههاٝ 

o/i A  .خانل ًمشل الٗامل o/i B .٘خانل ًمشل المغظ 

 

ت ٞةن الٟغص ًدضص  اث خؿب َاجه الىٓغٍ ٣ت صخُدت مً زلا٫ الم٣اعهت للٗلا٢ت المخٗل٣ت بحن المؿاَماث/المضٞىٖ بُغٍ

ً. ٦ما ؤن َىا٥ زلازت مٟاَُم حكغح وجىضر مهاصع مسخل٠ المكاٖغ بالههاٝ   وظماٖت ؤزغي ؤو ؤٞغاص ؤزغٍ
ً
شخهُا

 الخٟاٖلي. الإههاٝ-3الإظغاجي ؤو الٗملي. الإههاٝ-2الخىػَعي. الإههاٝ-1واللابههاٝ وهي

ؼ هظـ ت الخعؼٍ  :واالإيافأثـغٍ

ؼ في المجا٫ الخىُٓمي خُض ٧اهذ  ٧60اهذ َىا٥ ٖضة مداولاث في الؿىىاث  ت الخٗؼٍ غي لىٓغٍ لخىيُذ الضوع الجىَ

ها في  (. وهي الأولىLuthans et Kreitnerمباصعة ) ؼ هي خايغة في المىٓمت مً زلا٫  1975مً هىٖ ٞالضاُٞٗت بالخٗؼٍ

الٟىاثض في المبُٗاث ٞهي ٖباعة  واليؿبت مًفي الضعوؽ  والى٣اٍ الجُضةٗامل الكهغ ٌؿمى ب وحٗل٤ُ بماالدشجُٗاث 

ؼاث الؿلبُت والتي حؿمذ بخٗضًل الؿلى٧اث  ؼاث بًجابُت ؤما ُٞما ًسو الخٗؼٍ هدى الؿلى٧اث  وجشحر الخدٟحز ًٖ حٗؼٍ

ىبت مً ٢بل ناخب الٗمل. ٞالهضٝ مضة الؿلى٧اث المدٟؼة والأصاءاث.  لهظا الىىٕ مً الخدٟحز  ال٣ىي  والخُب٤ُالمغٚ

اصة في الأظغ ٖلى ؤؾاؽ  ؼي ًٓهغ ب٣ىة في ؤهٓمت الأظىع التي حؿدىض بلى الٗلاواث والم٩اٞأث خؿب الأصاء ؤو الؼٍ الخٗؼٍ

 الم٩اٞأث الخاعظُت ؤي التي هي هابٗت مً الخلاٖب 
ً
ؼ حؿخٗمل ؤؾاؾا ال٨ٟاءاث المُلىبت...بلخ ٞالضاُٞٗت بالخٗؼٍ

       (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 276) عظُت للشخو.بالمخٛحراث الخا

  حٗضًل الؿلى٥ الخىُٓمي: مً ظهت ؤزغي ٧اهذ َىا٥ ج٣ىُت حؿمى

(MOCOR-Modification du Comportement Organisationel ا في المُضان في الماؾؿاث ( والتي جم بزخباعَ

 :Maillet L) ؤو٫ مً ب٢ترح جُب٣ُها في المُضان الخىُٓمي. (. َى Aldis,1961خُض ؤن ) المضعؾُت وال٣ٗابُت.الإؾدكٟاثُت، 

1998 ,170)      

ت الخلييم االإعغفي:  هظــغٍ

ؼ مً زلا٫ الم٩اٞأث الخاعظُت. والتي  ت الؿاب٣ت التي جخدضر ًٖ الخٗؼٍ  للىٓغٍ
ً
هدى الإهسٟاى في قضة  جخىظهزلاٞا

 ما ج .صاُٞٗت الشخو
ً
ٗالت في٩ىن مىظهت ٦ما ؤن الم٩اٞأث الخاعظُت ٚالبا . وٞ

ً
ت بن هٓغٍ المهام التي هي ؤ٦ثر ج٨غاعا

 بضبؾدىضث بلى صعاؾاث ٖضًضة . الخ٣ُُم المٗغفي هي ٖلى الى٣ٌُ
ً
ومً  (Charms et Deci,1960) بكاعمـ وصٌصخيءا

مىا ؤن الضاُٞٗت الضازلُت  الىاخُت سُت بن الباخشحن ػٖ بزاعة مؿخ٣لت ًٖ بًٗها البٌٗ ؤي ؤن  والخاعظُت هيالخإعٍ

 الأولى لا جازغ في الشاهُت وال٨ٗـ صخُذ.   

rebai mohamed-univ



 
 

62  
 

 

ت الضافعـيت الضازليت:  هظغٍ

 للخُاع الإوؿاوي 
ً
امت عوظغػ وماؾلى بمخضاصا ضًً لٗلم الىٟـ الإًجابي الظًً Rogers et Maslowـ)بؼٖ ضة ماٍ ( وٖ

٧ان مً يمجهم  ٗت في طل٪.٣ِٞ مً ؤظل المخ ماونٟىا الخالاث والغيا الىاججت ًٖ الضاُٞٗت ال٣هىي في بهجاػ المه

 مً صعاؾاثMihaly Csikszentmihaly) المسخو
ً
ؾىت في  20ؤظغاَا لمضة  ًضةٖض ( المضعؽ في ظامٗت ق٩ُاٚى بهُلا٢ا

الألاٝ مً الأشخام. خُض بؾخيخج ؤن لخٓاث الٟغخت والغيا المخ٣ضمت لِؿذ مغجبُت بالترٝ ٖلى ٖضة بلضان و 

 ؾماٍ ٖماالتي جخُلب ٢ضع ٖالي مً التر٦حز وال٨ٟاءاث خُض ًخدضر البدض . ىجؼةبل بة٦خما٫ المهام الم وؤو٢اث الٟغاٙ

. ال٣هىي،( ؤو الخجغبت Fluxالخض٤ٞ )ب
ً
 (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 278) ٩ًىن ٞحها الإلتزام ؤ٦ثر ٖم٣ا

ت جدضًض الأَضاف   :والخؼـظًت الغحـعيتهظـغٍ

ت جشبُذ الأَضاٝ )   الؿاا٫:( ؤعاصث ؤن ججُب ًٖ Goal Setting Theoryهٓغٍ
ً
"٠ُ٦ هدٟؼ الأٞغاص؟" بٞتريذ خلا

دت )في البضاًت ببؿاَت "بخدضًض الأَضاٝ"  ت نغٍ ت ٦مجمىٕ ج٣ىُاث ؤ٦ثر مجها هٓغٍ  Lockeنممذ َاجه الىٓغٍ

ت جشبُذ( 1968,1975 ىت ٖلى ج٣ضًم  والإصاعة التيالأَضاٝ هي ج٣ىُت للدؿُحر  وهٓغٍ عتها ٢ض. بياٞت بلى الىخاثجبغَ

ت لضاُٞٗت الٗمل وؤزظَا فيالإظغاثُت  غٍ ت. ٦ما ؤن بٖخباع للٗىامل الجىَ غوى ٖلى مٟاَُم بعج٨ؼث  َاجه الىٓغٍ وٖ

ت  مًميججمت  هٓغٍ
ً
ت وبهُلا٢ا ُٞخٗل٤ الأمغ بمهماث ًخم . المؿلمت ؤن الٟغص لضًه ؤَضاٝ ًداو٫ جد٣ُ٣ها و٢ىٍ

ا، محزاهُاث ًدترمها، ؤَضاٝ ًهل بلحها ؤو مٗا الخشبُذ الظاحي بن الٟغيُت الأؾاؾُت ؤما  ًلتزمها.ًحر ٖمل بهجاػَ

ُت بلها للأَضاٝ ؤو ج٣ ت لا جبدض  ووظضاهُت ًازغ الظي َى مدضص بؿحروعاث مٗغٞ الض٤ُ٢  كغحبالفي الؿلى٧اث. ٞالىٓغٍ

 بٟهم ٠ُ٦ ٩ًىن جإزحر الأ  وبهما تهخمالؿلى٥ الهضٝ و  بالمٗغفي، الىظضاوي،خٗل٤ لؿحروعاث التي جل
ً
َضاٝ ٖلى زهىنا

ت . بط الؿلى٥ في الٗمل  Locke)ٞلى٥ و ػملائٍ في الدؿُحر بالَضاٝ و لها ٢ُمت مٗخبرة  ال٣ىي  خإزحر ال٧ان لهظٍ الىٓغٍ

 .vandeuberghe C)لٗاملحن اؤصاء  المىٓمت ًدٟؼ و ًدؿًبمجمىٕ ؤبداثهم ؤن جشبُذ الأَضاٝ ب بؾخسلهىا (1981

Roussel ,P : 2009, 199) 

اث  ٞهي مً ظملت - ت )التي جمدىعث خى٫ جالىٓغٍ  وفي هٟـ( هي ؤ٦ثر بؿاَت Locke,1968دٟحز الٗاملحن ٞىٓغٍ

ً بالٗىانغ الضازلُت مشل الم٣انض الى٢ذ  باث ولِـؤ٦ثر ٞٗالُت. ٞالٞغاص َم مدٟؼٍ بالٗىامل الخاعظُت مشل  والغٚ

ؼاث. ٞهظٍ الأزحرة هي مهمت في الخإزحر خحن ًخم ج ت الىخاثج ؤو الخٗؼٍ  بجي الؿلى٧اث الجضًضة ل٨جها ٚحر ٧اُٞت لىخضَا.مٗغٞ

 مً ؤن ؾلى٥ الٟغص ًخدضص  والمغصوصًت بؾخيخجول٩ي ًدضص مؿخىي الضاُٞٗت 
ً
 الٗمل.جدضًض ؤَضاٝ لخض ٦بحر بهُلا٢ا

(Maillet L: 1998 , 176)  

ؿً مً ؤصاءاث ؤن ًد هٞخدضًض الأَضاٝ َى ٖملُت جدٟحز للمؿخسضمحن ٖبر جإؾِـ ؤَضاٝ الأصاء والظي ًم٨ى -

ٟحن لؾتهضاٝ الى٣اٍ الخالُت: ٣ت م٨شٟت ومؿخمغة لؿلى٧اث الٗاملحن. الإعقاص-1المىْ ؼ -2بُغٍ -3 ويىح الأصواع. حٗؼٍ

المىاعص هدى الأَضاٝ الخىُٓمُت الأؾاؾُت وللمؿخسضمحن. ٞبٌٗ الماؾؿاث جُل٤ ٖلحها الإصاعة بالَضاٝ  حٗبئت

(DPO خُض ؤهه مهما حٗضصث المؿمُاث ) ؤن المبضؤ الٗام َى ٧الخالي ؤن ؤَضاٝ المىٓمت جخٟغٕ مجها  ق٩ا٫ بلا والأ

ُت التي ًخم بًهالها بلى مسخل٠ المهالر زم بلى الٗامل. خُض ؤن مً يمىُاث َظا الدؿؿحر بالَضاٝ  الأَضاٝ الٟغٖ

 َى المىا٢كت المؿخمغة خى٫ الٗمل المىجؼ.
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ج٩ىن مىظؼة  ؤن-1هي : لهاٖضة زهاثو ٝ خضصوا بن المسخهحن في مجا٫ الأَضا زصائص الأَضاف الفعالت:

الأَمُت للخٛظًت  بُٖاء-6المكاع٦ت في الخدضًض. جضٖم-5الإلتزام. جشحر -4ج٩ىن مشحرة. ؤن-3ج٩ىن مىاؾبت. ؤن-2وص٣ُ٢ت.

 الغظُٗت.   

 الخؼظًت الغحعيت:

ىاؾبت ؤو الأؾاؾُت. ٞهي جدؿً بن الخٛظًت الغظُٗت حؿمذ بخىيُذ المهام والأصواع ل٩ل الأٞغاص مً زلا٫ الؿلى٧اث الم

ٟحن مً زلا٫ مؿاَمتها في جصخُذ مكا٧ل الأصاءاث. خُض ًجب ؤن جخمغ٦ؼ خى٫ المهمت ولِـ خى٫  مً ٦ٟاءاث المىْ

 الخٛظًت الغظُٗت ًجب ؤن 
ً
الشخو. لن طل٪ ًسٌٟ مً الغصوص الضٞاُٖت في خالت الأَضاٝ ٚحر المخد٣٣ت. ؤًًا

 ًجب ؤن ج٣ضم  ٗا٫ الٗامل ؤ٦ثر مجها ٖلى الٓغوٝ الخاعظت ًٖ مجا٫ جد٨مه.ج٩ىن ملاثمت ؤي ؤن حؿدىض بلى ؤٞ
ً
ؤًًا

ابالتزامً في اللخٓت المىاؾبت  ٖلى الؿلى٧اث المؿخ٣بلُت للٗامل. بياٞت بلى ؤجها ًجب ؤن ج٩ىن مخ٨غعة  وبخخما٫ جإزحرَ

ت ؤو الخبر  حن مً الٗاملحن الأو٫ َى المٗغٞ ظا الترصصاث جغظ٘ ٖلى الأ٢ل لىىٖ ة. ٞالٗامل الظي ًىجؼ مهام ظضًضة وَ

ؼاث والخٗلُماثًجب ؤن ًخدهل ٖلى حٛظًت عظُٗت مخ٨غعة لهه بداظت صاثمت للىهاثذ  . وفي هٟـ الى٢ذ الخٗؼٍ

ؤما الٗامل الشاوي َى صوعة المهمت ؤي الى٢ذ اللاػم لهجاػ المهمت بة٦خما٫. وفي الأزحر بن الخٛظًت الغظُٗت  الإًجابُت.

  (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 266) ث مهضا٢ُت مً الجهت التي جخه٠ بالش٣ت.ًجب ؤن ج٩ىن طا

ت   الضافعيت )الخدفحز( ؾحروعة عللاهيت: (Expectency Theory) الخىكعاث:هظـغٍ

ت الأ٦ثر صخت و  ت ؤ٦ثر  جىميالتي  الخدٟحزو  الضاُٞٗت اثهٓغٍؤ٦بر يمً مً قهغة بن الىٓغٍ ؾحروعة ال٣ٗلاهُت هي هٓغٍ

ؤو٫ الباخشحن الظًً ب٢ترخىا الىمىطط المٗغفي للضاُٞٗت بدُض ٧ان  (.Victor Vroom ,1964) ٝ. ٞغوم لهاخبها خى٢٘ال

التي الأزحرة  30 وزلا٫ الؿىىاث .لهجاػ مهمت مُٗىتالمبظو٫ الجهض بالٗمل وجُب٣ُه في جدلُل الإزخُاعاث المهىُت و ب

 الأ الىمىطط المٗغفي للضاُٞٗتٍ. ؤنبذ ْهىع ؤ٣ٖبذ 
ً
 في ٦ثر قٗبُت

ً
 البلضان الأوٛلىؾا٦ؿىهُت... وبؾخٗمالا

٣ت ٣ٖلاهُت ؤما الؿبب في بَلا١  ُت؟ لهه بلتزم بهظٍ المؿلمت وؤن الٟغص ٢بل ٧ل قحئ ًخهغٝ بُغٍ ٖلُه نبٛت المٗغٞ

 في طَىه الىىاجج وَوؤهه ٣ًغع بظ٫ الجهىص هدى اليكاَاث 
ً
الخهى٫ والم٩اٞأث التي ًىص  ىخاثجَاجه الؿدب٤ ووايٗا

  (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 68) ٖلحها

 
ً
اث المظ٧ىعة ؾاب٣ـا ٖلى الخاظاث ؤقاعث بلى صوع الإهٟٗالاث في ؼة غج٨الم( …Maslow, Herzberg, Mc clelland) ٞالىٓغٍ

 ؾحروعة الضاُٞٗت ل٨ً الخ٨ٟحر ال٣ٗلاوي وخضٍ َى الظي ٌؿمذ بخىظُه ظهىص الأٞغاص هدى الإزخُاعاث الإعاصًت، و َضٝ

ت ٖام   ٞحها مً ٢بلخإزغ م والظي ٧ان V.Vroomلـ  1968الم٩اٞإة. نممذ َظٍ الىٓغٍ
ً
٤ Tolmanو  Lewinبإٖما٫  ا . وٞ

ت المُب٣ت في مدُِ َاجه  ىب  الٗمل، بنالىٓغٍ وؤن لضي الٗاملحن ال٣ىاٖت ؤن ظهىصَم حؿمذ لهم بخد٤ُ٣ الأصاء المغٚ

الضاُٞٗت هي بن َظا الخٗغ٠ٍ ؤهه مً زلا٫  و٦ما هغي بالم٩اٞإة  ؿمذوالتي حالأصاء ًاصي بلى الخهى٫ ٖلى الىدُجت  َظا

ظا الإصعا٥، وبصعا٥مؿإلت بزخُاع، بؾدبا١   لىظىص بخخمالاث)الخى٢ٗاث( في جد٤ُ٣ الأصاء  وَ
ً
َى وؿبي مً ظهت ؤولا

 ؤن ًاصي بلى الىخاثج التي مً ظهت ؤزغي في بؾخٗمالُتو اللاػم. 
ً
، ٞهظٍ لها ؤَمُت لضًىا َظا الأصاء، ٌٗجي بخخمالُت ؤًًا

 بن الخ٣ضًغ السخيء زايٗت للأشخام و الإخخمالاث الم٣ضعة الإصعا٧اث و
ً
، مشلا

ً
الإؾخسٟاٝ بال٣ضعاث والؿُا١ ؤًًا

ٗه   .(Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 258)ًم٨ً ؤن ٌٗغ٢ل الٟغص في بهجاح مكاعَ

ت الخى٢ٗاث لازت َىا٥ ز االإفاَيم الثلازت االإىىهت للضافعيت االإعغفيت: ، الإؾخٗمالُت، وهي، ال٣ُمتم٩ىهاث لىٓغٍ

 (.VIE. Valence, Instrumentality, Expectationالخى٢٘. )
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MOTIVATION = Expectancy × Instrumentality × Valence 

. ل هدُجت لٗملههي المحزة الإهٟٗالُت التي ٌٗل٣ها الٟغص ٖلى هخاثج وكاَه. ُٞخٗل٤ الأمغ بالٗلا٢ت بحن ٧ل ٞغص و٧ :اللــيمت

هدُجت. في الم٣ابل  وم٘ ؤيمهما ٧ان الٟغص ومهما ٧اهذ اللخٓت المجغصة مً الخمحز لا ًم٨ً الخ٩لم ًٖ ال٣ُمت الٗامت بط 

 ًم٨ً لشخو في مغخلت مُٗىت ؤن حهخم ؤ٦ثر بدىمُت مؿاعٍ المهني 
ً
ؤزغي ًم٨ً ؤن  وفي لخٓتٞةن ال٣ُمت جخٛحر، ؤخُاها

اع الظي حهخم بالبدض ًٖ ٖلاماث ال  خ٣ضًغ المٗبر ٖىه، ٖلى ؾبُل المشا٫ اَلإ
ً
التر٢ُت ُٞخمىاَا ب٣ىة، في َاجه ًخى٢٘ خُىا

مً ٖمله ؤن ٩ًىن ًخى٢٘ لشخو وفي خالت ؤزغي الخالت ًم٨ً ؤن هخدضر ًٖ التر٢ُت ٖلى ؤجها جمشل ٢ُمت بًجابُت. 

 ؤظغ  ؤو ج٣اضخيٞغنت لخىُٟظ وبؾخٛلا٫ ٦ٟاءاجه 
ً
تا اث. ٞبٌٗ الىخاثج الأزغي  ٌؿمذ له بة٢خىاء مجمىٖ مً المكترً

ظٍ الىخاثج المسخلٟت  واللىمو الخٗب الىاجج ٖىه ؤلها ٢ُمت ؾلبُت. مشل الإظهاص في الٗمل ج٩ىن  ًم٨ً ؤن الخانل، وَ

الك٩ل هي ٟهىم ال٣ُمت لمٞالمحزة الأ٦ثر ؤَمُت  بًٗهم البٌٗ خؿب الأٞغاص والىيُٗت.بالىٓغ بلى بدباًً  ٌِٗكىجها

ا. ٞلِؿذ بمخُاػاث الأَضاٝ المغجبُت بيخاثج الٗمل ؤهه ه هخاثج الأصاء لضي الشخو و٠ُ٦ الظي جمشل ىجؼَ ًخهىعَا وٍ

ى د٤٣ الموبهما الغيا   الشخو الظي ًبظ٫ ظهىص مًيُت للخهى٫ ٖلى الظي  والخانل وَ
ً
ًدضر الضاُٞٗت. مشلا

مخُاػاث التي ًبدض ٖجها. ختى ولى ٧ان َظا قهاصة ظضًضة لهه ٌٗخ٣ض ؤن َظا الضبلىم الإيافي ٌؿمذ له بة٦دؿاب الإ 

خباع  الخى٢٘ ٚحر مبرع، ٞال٣ُمت مغجبُت ب٣ىة بدؿلؿل ال٣ُم الخانت ب٩ل شخو وخاظاجه الهُت. والتي حُٗي اٖلإ

 (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 70) للبٗض المٗغفي

. وهي ٖىضما ٩ًىن 0غوع مً ال٣ُمت ( والم1بلى + 1-مً ) والتي جدباًًٞهي ال٣ُمت التي ٌُٗحها الٟغص لىخاثج وكاَه 

 بالىدُجت. ٞال٣ُمت +
ً
 خُىما ج٩ىن الىدُجت ٚحر مهمت. 1-هي خُىما ٩ًىن ج٣ضًغ ٦بحر للىدُجت و 1الشخو ٚحر مهخما

(Maillet L: 1998 ,163) 

ُت، ٞالصاء َى الىدُجت الهُت للٗمل، خُض ههىٟها ٦ىدُج :الؤؾخعمالــيت ت للمؿخىي َىا ًٓهغ صوع الٗملُاث المٗغٞ

 الأظغ، الٗلاواث، التر٢ُاث، قىاَض الخ٣ضًغ  وهخاثج المؿخىي الُت جمشل الٗلا٢اث بحن الأصاء الأو٫ ٞالؾخٗم
ً
الشاوي مشلا

ؤو الكٗىع بالهجاػ لصخيء مُٟض. وبك٩ل ؤزغ بطا ب٢خى٘ ؤن المؿخىي الٗالي مً الأصاء ؤو ٖالي الجىصة ٣ًضم له هخاثج 

ٞباليؿبت لـ  ٣ُمت الؿلبُت ٞةهه ًًا٠ٖ المجهىص لخد٤ُ٣ الضعظت اللاػمت مً الأصاء.المؿخىي الشاوي ؤو ًجىبه ال

(Vroom)  ًؤي الٗلا٢ت الؿلبُت بحن الأصاء والىخاثج مً  1-ؤهه مً ؤظل ججؿُض الإؾخٗمالُت بماقغ الإخخمالُت ًبضؤ م

ت بحن الأصاء والىخاثج مً ا 1المؿخىي الشاوي ختى + بوٗضام الٗلا٢ت  0لمؿخىي الشاوي. خُض ًمشلوالتي حٗجي الٗلا٢ت ال٣ىٍ

 بحن الأصاء والىخاثج.     

 

 

 

 

 

rebai mohamed-univ



 
 

65  
 

 

ت الخىكعاث. (:2-4الجضوٌ )  جؼبيلاث ميضاهيت لىظغٍ

تالمىىهاث   جؼبيلاث الأَضاف ىظغٍ

E-P expentencies 

 

 

 

 

مل الأحل جىميت بعخلاص الع

بهجاػ العمل  بإهه كاصع على

 بىجاح.

.اث و شخام ًمل٩ىن ال٨ٟاءؤبزخُاع -
ً
 المٗاعٝ المُلىبت ٞٗلُا

ً المُلىب -  المىهب. وجىيُذ مخُلباثج٣ضًم الخ٩ىٍ

 .والمىاعص ال٩اُٞحنبُٖاء الى٢ذ -

.لج٩ل٠ُ الٗاملحن بمهام بؿُُت -
ً
 ُخم٨ىىا مً الخد٨م ٞحها ظُضا

 ج٣ضًم هماطط مً هٟـ ٞئت الٗاملحن ٦ىماطط في هجاخهم لمهامهم.-

 بلى الش٣ت بإهٟؿهم.جإَحر الٗاملحن الظًً َم بداظت -

 

E-0 expentencies 

 

اصة بعخلاص العامل  لأحل ػٍ

ؾىف ًلضم بإن ؤصائه الجيض 

 .طاث كيمت هخائجله 

 ٢ُاؽ مغصوصًت الٗمل بض٢ت.-

 الىخاثج الخانلت مً هجاح الأصاء.-
ً
 جىيُذ ظُضا

 ٖلى الأصاءاث. جىيُذ ؤن م٩اٞأث الٗامل جغج٨ؼ -

  ظُضة زىلذ لهم م٩اٞأث ؤٖلى. ج٣ضًم ؤمشلت لٗاملحن لضحهم ؤصاءاث-

Outcome valence  اصة جىكعاث عطا العامل لؼٍ

 عً هخائج الأصاء االإؼلىب

 جىػَ٘ ٖلاواث ٖلى الٗاملحن طاث ٢ُمت. -

 ٞغصاهُت الم٩اٞأث.-

ىبت.-  الخ٣لُل مً الىخاثج ٚحر المغٚ

 (132Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :)االإصضع 

 

 الخـىكــع
ً
زالض والمخٗل٤ بالخى٢ُٗت خُض ًخٗل٤ الأمغ َىا بالغؤي الظي لضي ٧ل  وبٗضمدضصة بمٗلم  : الضاُٞٗت هي ؤًًا

ً جد٤ُ٣ َضٝ مٗحن  ً بم٩اهُاجه وٖ ج٣ضًم الجهىص اللاػمت ٞمً الىاضر ؤهه لِـ مً  ومً زمواخض ًٖ هٟؿه وٖ

 في بظ٫ الجهض
ً
َى ٚحر م٣خى٘ ؤهه ًمل٪ لهجاػ مهمت مدضصة و والخدمل الخإطي ، الم٣ٗى٫ لي شخو ؤن ٩ًىن مدٟؼا

ً الهٟاث الممحزة اللاػمت  والٗمل بها وال٨ٟاءاث المُلىبتصعظت ؤصوى مً ال٣ضعاث  . ٞهظا الخهىع ًٖ الظاث وٖ
ً
ظُضا

الإ٢خىإ بال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ الأصاء المُلىب. وبهىعة ؤزغي ٞةن الأمغ ًخٗل٤  والتي هيل٩ل ٖمل جخضزل في الخى٢٘ 

 0المؿخىي الأو٫( لهظا الؿلى٥ ٞالخى٢٘ مم٨ً ؤن ًهل بلى وهخاثج )ؿخ٣بلُت بحن الؿلى٥ بةصعا٥ ٧ل ٞغص للٗلا٢ت الم

 )بن مجهىصاحي ؾخ٩ىن مشمغة لن لضي بم٩اهُاث ظُضة(. ل٨ً الخى٢٘ لا 1)بن مجهىصاحي لا ج٣ضم ؤي شخيء( ختى +

٣ت التي بها ه٣ُم الى، و ؾاب٣ت ججاعب ٣ِٞ الهىعة ًٖ الظاث. بل َى هخاطًخًمً  خاثج المخدهل ٖلحها والش٣ت الُغٍ

ً ججاَىا مً زلا٫ المؿاولُاث المى٧لت لىا  في . ٞالتي لضي الزغٍ
ً
الضعظت الٗالُت مً َظٍ الش٣ت بالظاث حؿاَم ؤًًا

  الخى٢٘.
ً
 لٞهظٍ المٗالم الشلازت والتي هي ال٣ُمت، الإؾخٗمالُت، والخى٢٘ جمشل مهضعا

ً
لخدٟحز والظي حهضٝ بلى َاما

اع ًخدضر ناخب  وبظخىاب الخىاصرلتي لها ٢ُمت بًجابُت جغيُت الخاظاث ا التي لها ٢ُمت ؾلبُت وفي َظا اَلإ

اصة  ت ًٖ ال٣غاعاث التي ًخسظَا الأٞغاص مً ؤظل الؼٍ  ٖلى المٗلىماث  وال٣غاعاث المخسظةةَخمامهم الظاحي بالىٓغٍ
ً
بٖخماصا

٣تالتي ًمخل٩ىجها  لى الُغٍ       (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 72) التي بها ٌٗالجىجها. وٖ
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ف-1 ت، في  الؤجصاٌ: حعغٍ ت بلى شخو ؤو مجمىٖ ًم٨ً حٗغ٠ٍ الإجها٫ ٦ةهخ٣ا٫ للمٗلىماث مً شخو ؤو مجمىٖ

غ  ؾُا١ الٗمل ًإزظ الإجها٫ ٖضة ؤق٩ا٫ مشل الأوامغ ال٨خابُت ؤو الكٟهُت. ؤو ملاؾىاث ٚحر عؾمُت، عؾاثل، ج٣اعٍ

ت ؤو صلُل  اعاث في ٢اٖت مجلـ بصاعة الماؾؿت، ؤو بٖلاهاث مٗل٣ت في ٖلبت مُبىٖ للإظغاءاث، ؤو ه٣اقاث بحن اَلإ

لاهاث  ب.  ؤو جىانلاثاٖلإ ان خُىي في المىٓمت، ٦ما ؤهه  الجها٫ َى ٖٞلى الىٍ ظض ْاَغة ٖملُت مخىانلت ٦كغٍ

الهىث مً  ؤو هبرةالإًماءاث  ٧اث، ؤو الخغ ٖضة ؤق٩ا٫ بال٩لمت ؤو ال٨خابت. بالىؾاثل ٚحر اللُٟٓت مشل  ظم٣ٗضة جإز

م٨ىىا ؤنبُاوي  ؤو عؾمزلا٫ نىعة  ض الإل٨ترووي، ؤو  ٖبر الهاج٠هخىانل  وٍ ؤو وظها لىظه، الغؾاثل الىهُت. البرً

 ؤمام ظمهىع.
ً
ختى خُىما جهل بلى مؿخىي مً الخ٣ٗض ٢ض و  (Riggio,E. R: 2013, 280) هضواث الُٟضًى ؤو الخدضر زُابت

 .هخىانلههمذ ٞةهىا 

حن ؤو ؤ٦ثر.  للمٗلىمت جض٨٤ًٞ ؤن ًىٓغ بلُه ٦ؿحروعة ؤو ًم الإجها٫-2 . ٧ل خحن ًىدغٝ ؤو ًؼعججٓهغ المكابحن َغٞ

 جدضًض المىيىٕ 
ً
التي حؿغي بحن ًخم الخٗبحر ٖىه ٖلى ق٩ل عؾالت و ٣ٞبل الكغوٕ في ٖملُت الخىانل ًجب ؤولا

ا بلى ع المؿخ٣بل المهضع)المغؾل( و   ٖلى الىؾُِ )ال٣ىاة( خُض ًخم حكٟحرَ
ً
وفي في جىظه هدى المؿخ٣بل مىػ بٖخماصا

  هخدهل ٖلى ه٣ل المٗجى مً شخو لزغ. الجهاًت

 
 (Devito,2013المهضع صًُٟخى ) .ؾحروعة الؤجصاٌ (:1-5)الشيل 
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ىا٥ زلازت . خُض ؤن َما لخ٨ٟحر  (Codage)والغمىػ ٞالمهضع ٌك٩ل عؾالت مً زلا٫ الدكٟحر  :الؤجصاٌ همىطج-2

خه وهٓامه الإظخماعي و قغوٍ جازغ في الغؾالت المكٟغة مجها ٦ٟاءة المغؾل، بج ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن  .الش٣افيجاَه، مٗغٞ

 مشل ٢ضعاث الخدضر، ال٣غاءة، الإههاث، 
ً
 ٖمىما

ً
ؤن الإججاٍ ًازغ في  والخ٨ٟحر ٦ماَىا٥ بٖخباعاث ؤزغي جخضزل مباقغة

ت مً الأ ٌي الظو الؿلى٥  ٣خىا في الخىانل خ٩امٛظي مجمىٖ  التي جىظه َغٍ
ً
ًدضصَا مؿخىي  بم٩اهُاث الخىانل. ؤًًا

ت  ، ًم٨ً للمؿخ٣بل  في الم٣ابل بط هدً طل٪ هجهلها، ٨ٖـٞلا ًم٨ىىا الخدضر ًٖ ؤقُاء المٗغٞ
ً
ًٟهم ؤو  ؤلا وٗلم ٦شحرا

مً المغؾل. خُىما هخ٩لم ع الهاص خاطالىٞهي جمشل  (Message)ؤما الغؾالت  ٞهم الغؾالت التي هىظهها له. ٌسخيء

جمشل  وحٗابحر الىظه والغؾم وخغ٧اث الأطعٕ ُىما ه٨خب ؤو هغؾم ؤو هخدغ٥ ٞال٨لامخو . و ال٨لام َى الغؾالتؤٞالخُاب 

في  وب٣غاعاث المغؾلا في خض طاته وبمدخىي الغؾالتالمؿخٗملت لى٣لها  ومجمىٕ الغمىػ بالدكٟحر  والتي جخإزغ  عؾالت.

ٞالمهضع  التي جخمشل في الىاؾُت التي بها ًخم ه٣ل الغؾالت (Canal)ؤما ًٖ ال٣ىاة  .والمدخىي ٟغة جىُٓم الكبزخُاعٍ و 

ت ال٣ىىاث الغؾمُت . َى الظي ًسخاع ال٣ىاة التي جىاؾبه بما الغؾمُت ؤو ٚحر الغؾمُت  مً ٢بل الماؾؿت والتيالمىيىٖ

الأهىإ الأزغي  ؤما. لتي ج٩ىن بو٩ٗاؽ للبيُت اله٩ُلُتا نحه٣ل الغؾاثل المخٗل٣ت باليكاٍ المهني للٗاملم٘  ٠ُ٨وجخلاثم ج

هىع خٞالمؿخ٣بل ً للماؾؿت. ٚحر الغؾمُتال٣ىىاث  بهخ٣الها بىاؾُت والٗلاث٣ي ًخمللغؾاثل طاث الىىٕ الشخصخي 

في َاجه المغخل حؿمى بٖاصة . الشخو الظي ؤعؾل له الغؾالت. ؤما الغمىػ ًجب ؤن جترظم ٖلى ؤؾاؽ ق٩ل ًٟهم

ه، وبججاَاجهَى مدضص ٖلى ؤؾاؽ ٦ٟاءاجه للغؾالت ٞالمؿخ٣بل مشله مشل المغؾل  (Décodage) كٟحرالد ، مٗاعٞ

 الخ٩لم  .ب٣ًاٖه الش٣افي الإظخماعي
ً
 والمؿخ٣بل ال٣غاءة. بهىعة ؾلُمت وال٨خابتلظل٪ ٖلى المهضع ؤن ٌٗغٝ ظُضا

تؤن المٗ والإههاث خُض   .والإعؾا٫في ال٣ضعة ٖلى الإؾخ٣با٫  زغ إالم٨دؿباث الش٣اُٞت جالإججاَاث و ، غٞ

جمشل المغخلت الجهاثُت لؿحروعة الإجها٫ ٞةن ٢ام المهضع الخىانلي بٟ٪ عمىػ  (Feed-back) ؤما الخٛظًت الغظُٗت

ا الغؾالت    بصماظها في وؿ٣ه ٞةهىا هخدضر َىا ًٖ الخٛظًت الغظُٗت.ؤو ما و٢ام بةٖاصةوالتي قٟغَ
ً
ًُل٤ ٖلُه ؤخُاها

ت  ل.بغصوص الٟٗ مضي مؿخىي و الظي ٌؿمذ بالخإ٦ض مً ؤن الغؾاثل ٢ض جم ه٣لها بما ًخىا٤ٞ م٘ المغاص. ٦ما حؿمذ بمٗغٞ

لى بزغ الىنى٫ بلى بٞهام الأزغ.  ججاَل ؤَمُت ًخم  في الٛالب الخٗضصًت الش٣اُٞت التي جمحز الُض الٗاملت للماؾؿاث. وٖ

 (zo,d : 2008 , 368Robbins,s. DeCen) الٟٗا٫.الجها٫ بالخٛظًت الغظُٗت 
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 خُىما لا حٗتريه الٗغا٢ُل بلا ؤن  ػبيعت الؤجصاٌ:
ً
حر مخٗب وزهىنا لت الأولى ًٓهغ بؿُِ وٚ م ؤن الإجها٫ للىَ عٚ

الٟهم الجُض لهاجه الٗملُت بلا ؤن . ومخسُٟت ٢ض ج٩ىن ٚحر ْاَغة وجإزحراث التيانلي ًسً٘ لٗضة مباصت الخباص٫ الخى 

 اث الإؾتراجُجُت التي جد٤٣ الأَضاٝ الشخهُت والخىُٓمُت.ٌؿاٖض في بجساط ؤًٞل الخُاع 

ضص ، الخغ٧والهُئت والإًماءاثمً البضحهُاث الأولُت ٞخٗابحر الىظه  يغوعي َى ، الؤجصاٌ لا مفغ مىه - اث، اللباؽ وٖ

خالت  هي بقاعة ًٖ بججاَاجىا ومىا٢ٟىا ٞةؾخدالت الخىانل ٚحر مم٨ىت ؤي ؤهىا هغؾل عؾاثل ختى فيمً الؿلى٧اث 

ًم٨ىىا الهغوب  ه ؤ٦ثر مً صلالت باليؿبت للأشخام، خُض لال ٣اٖت ؤو في مٛاصعتهابٖضم الخًىع لظخمإ  ُٚابىا.

 لظل٪ وظب الخظع خحن الغؾاثل ٚحر الم٣هىصة التي هغؾلها.مىه، 

 الخىانل ٚغيه جد٤ُ٣ الأَضاٝ ،بؾتراجيجيَى الؤجصاٌ  -
ً
 . ٖملُا

ً
 بن مُضاهُا

ً
َى ٦ما ٌؿمُه  الىىٕ الأ٦ثر ويىخا

ا. الباخشحن  ت الشاهُت مً الأَضاٝ هي ؤما الجامُٗحن بالؾخٗمالي ؤي ؤهه حهضٝ لهجاػ المهام المٟترى بهجاػَ المجمىٖ

٣تالخىانل الٗلاث٣ي ؤي ؤن الغؾاثل حك٩ل  التي ًىٓغ بها الأشخام لبًٗهم البٌٗ ٞبىاء ٖلا٢اث  وح٨ٗـ الُغٍ

 
ً
٣ِ بلبًجابُت لا ٌٗجي ؤن ج٩ىن بظخماُٖا ؼ المىار الإًجابي لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الإؾخٗمالُت. في الم٣ابل  وٞ وظب حٗؼٍ

 بن ٧ل الغؾاثل جدىي المىار الؿلبي ًم٨ً ؤن ًهٗب مً جد٣ُ٣ها وختى بؾخد
ً
ؤبٗاص بؾخٗمالُت التها. ومُضاهُا

لاث٣ُت.  صازل ًهُٜ الأشخام  خُض وٖ
ً
 خ الخىانلاث بهُٛتها الإؾخٗمالُت. الٗمل صاثما

ً
ُىما ًُلب ٖمُل ؤخض ٞمشلا

٣ت الخىانل جبحن  ًم٨ىجي ؤن ؤؾاٖض٥؟" ٞالُبُٗت ٠ُ٦»ب الؼباثً  الخىانلُت جدمل في َُاتها الإؾخٗمالُت ل٨ً َغٍ

.ٞدىي الٗلا٢ت بحن الٗمُل والؼبىن.   الهض١ ؤو الؼ٠ٍ، وصي ؤو ٚحر وصي. مخإوي ؤم مدؿغٕ

ت الشالشت مً ؤَضاٝ الإجها٫ دىا ٖبر ج٣ضًم الٛغى الأ٢ل َى  ؤما المجمىٖ  َى ؤن جىانلىا ًخًمً بصاعة َىٍ
ً
ويىخا

٣ت مدببت م٘ الكٗىع المخمحز بالظاث. مً زلا ً  ٫ؤهٟؿىا بُغٍ مشل هدىها في الٗمل الهٟاث المضع٦ت مً ٢بل الأزغٍ

ت المهىُت التي هىص٦ٟا، ظضًغ بالش٣ت، ٞٗا٫، وهي ٧لها  ةن والتي ج٩ىن مدل ٢بى٫ مً الأزغ. ٞ زل٣ها. مخٗل٣ت بالهىٍ

ً ب٨ٟاثخ٪  ٨ٞما وضخخه َاجه الأمشلت ٩ًىن الإجها٫ ٠ جخىانل ل٩ي جسل٤ َظا الإهُبإ؟ ٨ُٞؤعصث ؤن حكٗغ الأزغٍ

اجُت.   ٖبر جد٤ُ٣ ؤَضاٝ بؾخٗمالُت ٖلاث٣ُت ؤو َىٍ
ً
 بؾتراجُجُا

ىا بهالؤجصاٌ لا ًمىً التراحع عىه - ى  ، الأمغ الماؾ٠ َى ؤهىا لا ًم٨ىىا الغظىٕ ًٖ ال٨لام الظي جٟىَ بٗض الىضم. وَ

اث ٣ٞض ٌٟٛغ ؤشخام ل٨جهم لا ًيؿىن.  ٚحر مم٨ً ٞلا ًم٨ً مدى الأ٢ىا٫ والأٞٗا٫ مً الظ٦غٍ

مٗؼو٫ بل ال٨ٗـ بن ٧ل خضر جىانل  والإؾخ٣با٫ ٦دضرالإجها٫ لِـ الإعؾا٫ ، الؤجصاٌ َى عباعة عً ؾحروعة -

 ًجب ؤن ًخم ٞدهه يمً ؾُا١ الإجها٫.

، الؤجصاٌ  -
ا
ا م مً ؤن الخىانل ٖليـ خلا سحغٍ ٤ بلى الىجاح.لى الغٚ هىب الُغٍ   ًظلل الهٗاب وٍ

ً
لً هدهل صوما

ض٧ل ٖلى  م مبٌٗ المكاٖغ الؿِئت ؾىء الٟهم و ًدضر ٟٞي بٌٗ الخالاث ، ما هغٍ ً بٖخىاء المخٗل٣ت به ٖلى الغٚ

٣ت جىانلهمالأشخام  ٣ت عجُبت خُىما ٌؿجخىجغ  المكاٖغ مما ًجٗل . بُغٍ خض ٦بحر  ًٟؿغ بلىالخىانل مما  ىءبُغٍ

المكا٧ل الم٣ٗضة الىاججت ٧لما جدضزىا م٘ بٌٗ. ٞالجها٫ الجُض لا ًم٨ىه خل ٧ل المكا٧ل ٣ٞض ه٩ىن مخٟاَمحن 

 للإجٟا١. يامىلِـ لبٗض خض م٘ ؤشخام بلا ؤهه 
ً
َاجه الإ٦غاَاث مهمت ل٩ي هٟهم ْاَغة الإجها٫ ٞخىمُت ٦ٟاءاج٪ ا

 سخغ  والمهاعاث في
ً
 ل٩ل الأػماث. الخىانل لِـ ٖلاظا

ً
   (Adler R.B & al .2013.7) ٍا

زلا٫  وجىجؼ مًىن الإجهالاث الم٨خىبت ٨٩ً ؤن جًمؤهـثر فعاليت مً الؤجصاٌ الشفهي؟ الىخابي َل الؤجصاٌ 

لاهُت... لاهاث، مٗل٣اث اٖلإ ؤو ؤي جضابحر حؿمذ  المظ٦غاث ؤو الغؾاثل، الغؾاثل الإل٨تروهُت، الميكىعاث الضازلُت، اٖلإ

 ؤق٩ا٫ بُاهُت ؤو عؾىماث. ٞلماطا هسخاع الإجها٫ ال٨خابي؟ والغمىػ ٖلىل ال٩لماث بى٣
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ى ؤ٦ثرالخد٤٣ مجها  لهىا هتر٥ ؤزاع ملمىؾت ًم٨ً   وَ
ً
المغؾل ٦لا مً بن  .ٗمىمي المً الإجها٫ الكٟهي ف بؾخضامت

م٨جهما المداٞٓت ٖلحها  المؿخ٣بلو   مً الغؾالت وٍ
ً
مؿاثلتهما خى٫ المدخىي ٞلِـ  جم وبنٚحر مدضوص  لمضيلضحهما وجخت

.
ً
لت والم٣ٗضة. ومُٟضة فيٞهاجه الخهىنُت هي ظض مهمت  َىا٥ ما ًمى٘ في الغظىٕ لها آظلا   خالت الغؾاثل الُىٍ

ً
مشلا

ت مً المهام المىػٖت ٖلى ؤقهغ مخخالُت.  ٤ مجمىٖ  و٦خابت َظاخُىما ًخم بَلا١ مىخىط ظضًض ٌؿدب٤ مسُِ الدؿىٍ

.المسُِ ًجٗل مً جىٟ
ً
ظا الإمخُاػ  ُظٍ مؿدىض ًغظ٘ بلُه صوما  َاجه الٗملُت.ؾغ الأزحر للإجها٫ الم٨خىب َى هٟؿه  وَ

 مً الخُُت و ختى ؤن 
ً
ا  الخظع في الخ٨ٟحر ٞالخىانل ال٨خابي ال٨خابت جخُلب هىٖ

ً
، مى٣ُُت

ً
 َى ؤ٦ثر بىاءا

ً
. وويىخا

  ٞبُبُٗت الخا٫ بن الغؾاثل الم٨خىبت جيخابها
ً
 ل٨ىه ؤ٦ثر  الى٣اثو.بٌٗ الُٗىب و ؤخُاها

ً
ٞالم٨خىب َى ؤ٦ثر جٟهُلا

.
ً
بىٟـ المضة. ؤما الؿلبُت  قٟهيٟٞي الإمخدان ال٨خابي مضجه ؾاٖت ًم٨ً ٢ى٫ ؤ٦ثر ب٨شحر مً الأقُاء في بمخدان  بُئا

ٞالخىانل الكٟهي ٌؿمذ  الشاهُت للإجها٫ ال٨خابي جخٗل٤ بالخٛظًت الغظُٗت ؤو بالخغي بُٛاب الخٛظًت الغظُٗت

ت للم . ٞةعؾا٫ مظ٦غة ؤما الخىانل ال٨خا ٖه.اؾم ٖلى ما بٖخ٣ضؿخ٣بل بالغص بؿغٖ بي لا جضزل ؤي آلُت مً َظا الىىٕ

 ٞلا ٌٗجي بالًغوعة ؤهه ؾىٝ ٌُٗحها هٟـ المٗجى المغاص 
ً
َاجه  مً ٢بل المغؾل.به لاًًمً بؾخ٣بالها وبن بؾخ٣بلها ٞٗلا

 ؤن جمـ الخىانل الكٟ
ً
مً الأؾهل ؤن هُلب مً المؿخ٣بل ؤن ًلخو ال٨لام هي ل٨ً الى٣ُت الأزحرة ًم٨ً ؤًًا

 ؤن جشبذ ؤن الغؾالت جم بؾخ٣بالها  ًم٨ً-الؤًجابيتالغحعيت  الخؼظًت-الظي ؾمٗه ٞالملخو الملاثم 
ً
همها ظُضا     .  وٞ

  جخمشل في خل٣ت مً الإجها٫ ٚحر الغؾمي (Rumeur)الإقاٖت  للإجصـاٌ؟الؤشاعت هي ؤفظل وؾيلت 
ً
ى ٚالبا ٚحر  وَ

حر مهاص١مخد٨م ُٞه مً ٢بل الٟاٖلحن في الماؾؿت خُض ؤهه مٗغوٝ  ٣ت  وٚ -الكٟاٍٖلُه ٦ما ؤهه ًغج٨ؼ ٖلى َغٍ

 ًإزظ  الأطن
ً
كٛل الأصواث٦ما ؤهه ؤخُاها ملخحن الأولى المٗلىماث الجُضة  الإل٨تروهُت وَ ٦ما ؤهه ٌكخٛل في ظهخحن وٖ

ت  جمغ صخت المٗلىماث المىخ٣لت خُض ؤن البدىر المىجؼة ٦بحرة وهي  ٦ما ؤن الإقاٖت جخًمً مك٩لت .والؿِئتبؿغٖ

ىمت بإجها مٟخىخت ٞالقاٖاث هي ؤ٦ثر مهضا٢ُت  ولِـ الأمغ بالًغوعة في المىيىٕ ٚحر واضخت ٟٞي الماؾؿاث المؼٖ

 
ً
 في البِئت الأ٦ثر حؿلُا

ً
         نض٢ُتها ٟٞحها ظؼء مً الخ٣ُ٣ت.  وعٚم ٖضممكابها

  االإىظمت:ي الؤجصـاٌ فؤشياٌ -3

 شبياث الؤجصـاٌ: (1-5الجضوٌ )

 هـىع شبىت الؤجصـاٌ  

 ٧ل بججاَاث الخاجم الخل٣ت Y الىجمت العامل

ت   صعحت االإغهؼٍ
ً
  ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ ٖا٫ ظضا

ً
 ي٠ُٗ ظضا

اللياصةبؾدباق    
ً
  ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ ٖا٫ ظضا

ً
 ي٠ُٗ ظضا

٘مغجٟ مخىؾِ مخىؾِ ي٠ُٗ ي٠ُٗ الغطا االإخىؾؽ للجماعت  

فغصي.مضي الغطا ال   ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ مغجٟ٘ 
ً
 ي٠ُٗ ظضا

 

 Y   

rebai mohamed-univ



 
 

70  
 

 

 

 

 

 

 

َىا٥ ٖضة ؤق٩ا٫ للإجها٫ في المىٓمت مً زلا٫ ؤعبٗت ؤهىإ َىضؾُت هي المىضر ؤٖلاٍ جىظض  (1-5)خؿب الجضو٫ 

ويٗا   (Hellriegel D, Slocum j w 2006)الخاجم، ٧ل الإججاَاث. خُض ؤن  ،Yالإجها٫ ٖلى ق٩ل الىجمت، خغٝ 

ت مً الٗىامل وهي مىضخت في الجضو   لمجمىٖ
ً
٣ا      ٫.قب٨ت لخ٣ُُم الإجها٫ وٞ

حن ٖلى الٟغ١ ا الإجها٫ جٞكب٩اث  ت الخٗلمزغ في بهخ٣اء المكغٞ ٗالُخه وؾهىلت وؾغٖ  فيا ج٦ما  وؾلُخه وٞ
ً
 زغ ؤًًا

.٤ ًاء ججاٍ الخ٣ضم في الٟغٍ عهت مسخهغة للكب٩اث الخمؿت الجضو٫ المىضر ؤٖلاٍ ًىضر م٣اٞ الغيا لضي اٖلأ

 ٖلى مد٩اث للخ٣ُُمللإ
ً
ت . جها٫ بٖخماصا  والخىانل لبٌٗفي بم٩اهُت المغوع  والتي جخمشلالمد٪ الأو٫ َى صعظت المغ٦ؼٍ

ى المخٗل٤  ً. ؤما المد٪ الشاوي وَ ت بالٗاملحن م٘ الزغٍ ت ؤن ًٓهغوا ٣٦ُاصًحن للمجمىٖ ٣ضعة بؾدبا١ ؤًٖاء المجمىٖ

اث الغيا لضي الٗاملحن الم٩ىهحن للٟغ١  والغاب٘ ًخمشلانلمد٪ الشالض ُٞما بٗض. ؤما ا . في مؿخىٍ
ً
 ؤم ظماُٖا

ً
 ٞغصًا

(Hellriegel D,et Slocum j w : 2006,428)    

 : (هغمت العىب-الدشعبيت الهغميت ملابل ) الغؾميت:الؤجصالاث الغؾميت وػحر 

حر ً ان مً الإجها٫ في المىٓمت، بجها٫ عؾمي وٚ ٞهىا٥ زُىٍ جىانل عؾمُت مىضخت في الك٩ل  عؾمي. ىظض هىٖ

لى التي جسً٘ للدؿلؿل الهغمي  المخٗل٤ باله٩ُل الخىُٓمي ج٩ىن ُٞه الغؾاثل الغؾمُت مغؾلت مً الأؾٟل ؤو مً اٖلأ

ًاء . ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ زُىٍ بجها٫ ٚحر عؾمُت والتي حؿمى خُض جسً٘ للم٩اهت الخىُٓمُت ؤو ؾلُت اٖلأ

اث في الإجهالاث مشل شجغة الٗىب ج٩ىن ٞحها  (Grapvine) ٦غمت الٗىبؤخُاها زُىٍ  ٗاث اللخىاءاث بجٟغٖ والخٟغَ

باث  والغؾاثل مًٞحها المٗلىماث  جيخ٣ل زُىٍ الإجها٫ الغؾمُت ًمشلها اله٩ُل  ًٖاء.الأ ٖامل لزغ خؿب عٚ

٤ الٗمل  الغؾمُت بحن ؤًٖاء المىٓمتؤما زُىٍ الإجها٫ ٚحر  (Organigramm) الخىُٓمي غٍ مشلها جوٞ

(Sociogramm) والتي جضعؽ في الٛالب لظل صعاؾت الجاهب  .ٞالزحر َى عؾم بُاوي لدكٗباث ٦غمت الٗىب الخىُٓمُت

    (Riggio,E. R: 2013, 301) بحن ؤًٖاء المىٓمت.الغؾمُت  والإجهالاث ٚحر ٚحر الغؾمي والٗلا٢اث 

الٗىب هي  زت ٖىانغ جدضص ق٩ل الغوابِ الإجهالاجُت ل٨غمتَىا٥ زلاالظي ًغي بإن  (Baird,1977) خؿب بحرص

ى قحئ َبُعي  الهضا٢ت، الإؾخٗما٫، الٟٗالُت. ٟٞي الإجها٫ ٚحر الغؾمي ًدىا٢ل الأشخام المٗلىمت لنض٢ائهم وَ
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 ٞىخىانل م٘ الأشخام الظًً هدبهم وهخجىب الظًً لا هدبهم 
ً
 للخٟاّولى عؾمُا

ً
 . ٞالهضا٢ت هي الٗامل المهم ظضا

غاى ؤزغي. زم الخىانل لظل ؤَضاٝ مهىُت.  ٖلى ٦غمت الٗىب. ٖلاوة ٖلى بؾخٗما٫ الأشخام لغوابِ بجها٫ لٚ

 لٟٗالُخه وؾهىلخه باليؿبت للٗاملحن في م٣ابل قب٩اث الإجها٫ الغؾمُت. ٦ما ؤن همىطط 
ً
وهي الىىٕ المخىامي هٓغا

ُت بحن الٗما٫، لن ؤٚلب الإجهالاث الغؾمُت حٗخمض قب٨ت ال٨غمت له صوع مهم في الخٟاّ ٖلى الٗلا٢اث الإظخماٖ

ب بحن الٗما٫ وجىمُت الكٗىع بالىخضة والإلتزام في الٗمل، وهخاثجهٖلى المهام ع٦حزتها الكٛل  . ٞهي حشج٘ ٖلى الخ٣غٍ

 في الخسٌُٟ مً الخُٛباثوالمىٓمتالجماٖت 
ً
 مهما

ً
    (Riggio,E. R: 2013, 301) . والتي جلٗب صوعا

 

 (Organigramm)الؤجصاٌ ػحر الغؾميت  (Sociogramm)شبىت الؤجصاٌ ػحر الغؾميت : (2-5) الشيل

 

 
 
 

 

 :هيـاٌ الشفـيت الؤجصـؤَم
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مبن الإجها٫ في الٗمل لضًه ق٩لحن ٦خابي    الىظه، خغ٧اثحر اللٟٓي مً زلا٫ حٗابحر الخىانل ًٚازغ طل٪  ولٟٓي عٚ

اجي بحن المغؾل والمؿخ٣بل. بدُض  ،لباؽوق٩ل ال الهىث والإًماءاث وهبرةوويُٗت الجؿض  اللمـ والخباٖض الٟحزً

لٟهم صوع الإجها٫ ٚحر اللٟٓي في بِئت  .والإججاَاثالخىانل لى٣ل حجم مٗخبر مً المكاٖغ  وؿخٗمل َظا الىىٕ مً

زت َغ١ . باليؿبت للأو٫ الخىانل مً َظا الىىٕ ٌؿخٗمل ٖبر زلاوالمؿخ٣بلالٗمل وظب صعاؾخه مً وظهت هٓغ المغؾل 

ٌ ؤو ال٣ُام بةًماءاث  ُٞم٨ً حٗىى الماقغاث الإجها٫ الكٟهي مشل َؼ الغؤؽ صلالت ٖلى ال٣بى٫ ؤو في خالت الغٞ

 في بِئاث الٗمل ججٗل الأزغ بما ٣ًترب ؤو ًبخٗض. 
ً
٦ما َى وؾُلت لبٗض عؾاثل واضخت ًخٗظع الى٤ُ بها، زهىنا

 بقاعاث الُض المؿخٗملت في بعقاص الُاثغاث، ؤو ويُٗاث ًجب ٞحها جسٌُٟ الخبُٗت للخىان الهازبت.
ً
ل اللٟٓي مشلا

 الإقاعاث ٚحر اللُٟٓت ًم٨جها ؤن حؿخٗمل لخدؿحن الإقاعاث اللُٟٓت مشل هبرة الهىث 
ً
للخإ٦ُض  وحٗابحر الىظهوؤخُاها

 ٞةهه ًىظه له ٧لماثل  المؿحر بن ؤعاص ؤن ًجامل المغئوؽ. ٦ما ؤن ٖلى ما ه٣ىله
ً
 م٨خملا

ً
حشجُ٘ جغا٣ٞها هبرة  صاثه ٖملا

في ُٚاب الماقغاث ٚحر ٞحها ممشلت  الكحئ الملاخٔ في المغاؾلاث الإل٨تروهُت المك٩لت. وببدؿامتنىث خماؾُت 

٦ظل٪ الماقغاث ٚحر اللُٟٓت هي ظض مهمت لى٣ل بٌٗ المكاٖغ.  .ٞمً الهٗب ه٣ل مٗاوي بهٟٗالُت، اللُٟٓت

 باليؿبت للأشخام الظًً ًخمخٗىن بمغا٦
ً
ً  ٖبر بخؿاؽهم ؼ ٢ُاصًت بن ؤعاصوا ؤن ًىجخىا في مهامزهىنا الأزغٍ

٣تبؿلُتهم  ؤن ًى٣لىا نىعة للخضماجُت ٖلحهم  الخضماث ًجبحر لُٟٓت. ٦ظل٪ ممشلي المبُٗاث و ٚ و٢ضعتهم بُغٍ

 (Riggio,E. R: 2013, 288) والمكاٖغ الإًجابُت هدى بخترام الؼبىن بن ؤعاصوا الىجاح.

  هيت: ما كصت العضوي العاػفي
ً
 ٖلىؤ٦ثر الٗىا٠َ بزاعة

ً
التي لُت الخىانل ٚحر اللٟٓي ؾمُذ بالٗضوي الإهٟٗا وجإزحرا

 وج٣لُض حٗابحر الخٗغى ؤو ج٣اؾم بهٟٗالاث ووظضاهاث مً شخو لزغ مً زلا٫ مدا٧اة  ٖملُت آلُت فيفي الأنل هي 

ن الأزغ ٌٗبر بالبدؿامت ؤو بخٗابحر الىظه، ًدضر طل٪ ؤهه بمجغص الخدضر ًٖ قحئ بًجابي ؤو خاصر مٟغح ٞىلاخٔ ؤ

ًٖ الٟهم ٞهاجه الٗضوي هي ؾلى٥ ٚحر قٗىعي، له زلازت ؤَضاٝ ٞالمدا٧اة ج٣ضم الخٛظًت الغظُٗت . بهٟٗالُت للؿٗاصة

ً هي بمشابت بؾخ٣با٫ الضلالت الإهٟٗالُت والإهدباٍ ً.ل. بياٞت بلى ؤن ج٣لُض الؿلى٧اث ٚحر اللُٟٓت لزغٍ   لأزغٍ
ً
ؤًًا

ؤؾاؽ الخماؾ٪ بحن  والتي هيً الخًامً الجماعي الضالت ٖ زل٤ الغوابِ والٗلا٢اثلٗضوي الإهٟٗالُت بلى تهضٝ ا

    (319Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :) الجماٖت.ؤٞغاص 

 جصاٌ بحن الأشخاص: الؤجصاٌ الشخص ي الضازلي وال

واؾٗت ومخٗضصة الأق٩ا٫ ُٞم٨ً ؤن  َى ْاَغة (Communication Intrapersonal) بن الإجها٫ الشخصخي الضازلي

لُٟٓت ؤو ٚحر لُٟٓت م٘ ظمهىع ؤو بىاؾُت الخ٨ىىلىظُا ٞالجها٫ الشخصخي الضازلي َى خىاعها الضازلي م٘ طواجىا 

ان:   والظي له هىٖ

 خُىما جبدض ًٖ مجز٫ نض٤ً وحكٗغ بالخباٍ خُىما لا (Internal Dialogue) الضازلي الخىاع -1
ً
: ًدضر طل٪ مشلا

 َظا الٗىىان، ٖىضي بٌٗ المٗلىماث ل٨ً لم ؤظض ع٢م وم٘ البدض ٖىه  ججضٍ
ً
ٞةه٪ جداوع هٟؿ٪ "لً ؤظض ؤبضا

اصي للإجها٫ الشخصخي الظي ٌؿاٖضها ٖلى  المجز٫..." َظا الىىٕ مً الخىانل الضازلي م٘ الظاث َى ق٩ل َبُعي وٖ

 خل المكا٧ل والإقخٛا٫ ٖلى مكاٖغها.

 بشخهىا ٣ِٞصازلي ٩ًىن الخىانل ُٞه  ضًض: َى خ(Self-Talk) الظاث خضًض-2
ً
خضًض صازلي بًجابي ، مسخها

سل٤ لىا الأمان ٞغبما جدضر هٟؿ٪ دٟؼها وٍ   ٌشجٗىا وٍ
ً
٪ ث٩ًىن ؤصاؤو ٖىضما  الخضًض الإًجابيٖبر خُىما ج٩ىن َالبا

 في الإزخباع ؤو م٣ا٫ ؤو خل لمك٩لت نٗبت "ؤها لم ؤخ٤٣ ما ؤجمجى في الإزخباع ل٨ىجي ؤٖ
ً
ضٍ ظُضا  ما ًغٍ

ً
غٝ ظُضا
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 ٩ًىن خضًالأؾخاط.
ً
 و ؾإظتهض في المغة الم٣بلت" ؤخُاها

ً
 ج٣ُُمُا

ً
 ها٢ضا

ً
. خُىما هىهي ٖلا٢ت ؤو لا ض الظاث ؾلبُا

ً
 مهُىا

ً
ؤخُاها

 ٢ض ًاصي ؤخُاها َظا الخضًض الؿلبي بلى جضمحر الظاث.مً ال٨ٟاءاث  هخد٨م في ٦ٟاءة

ٖلى والمخًمً َظا الىىٕ َى بجها٫ زاعط طواجىا  (Interpersonal Communication) ؤما الإجها٫ بحن الأشخام

 ٗلا٢ت جىانلُت إؾؿان لالأ٢ل شخهحن بزىحن اللظان ً
ً
قغ٧اء لضحهم ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في آن واخض مً  وجخًمً ؤًًا

 
ً
 ؤم ؾلبُا

ً
٪ ؤو ًٖى  المضعؾت،بالخىانل في زضمت المبُٗاث ؤو المضعؽ . ٖلى ؾبُل المشا٫ زلا٫ ؾلى٧اتهم بًجابُا قغٍ

خماص ٖلى َظا الك٩ل مً الخىانل ًم٨ىىا جغيُت خاظاجىا ٗاثلتب ًو. وبالٖ  في هٟـ الى٢ذ. الإؾخجابت لخاظاث الأزغٍ

جضع الإقاعة بلى هىٕ ؤزغ ٌؿمى الإجها٫ الٗلاث٣ي والظي َى ؤهىا ج. ٦ما ؤهه وبن جد٤٣ طل٪ جيجج ٖلا٢اث صخُت ظُضة

 لا هخىانل لظل الغؾالت في خض طاته
ً
 ولى بةقاعةالأزغ صون ؤن ه٩ىن واٖحن وبحن بُيىا لٗلا٢ت التي لظل اا بل ؤًًا

دت. ٞغؾالت واخضة جى٣ل   Paul)ٗلىمت خى٫ مىيىٕ وفي هٟـ الى٢ذ خى٫ الٗلا٢ت ٦ما جدضر ٖجها المنغٍ

Watzalwick, Janet Beavin) ث الًمىُت جها٫ الٗلاث٣ي ٌكمل مىيىٕ الخٟاٖل والمٗلىما، الإالمٗالجان الىٟؿُان

 مؿخىي ٖلا٢اث الخىانل. بإجها هخاط المدخىي ٖلاوة ٖلىالمخٗل٣ت بالٗلا٢ت بحن المكاع٦حن. ٞخىن٠ الغؾاثل 

(Lane,S.D. 2010, 20) 

    ما الضوع الظي ؤطافخه الخىىىلىحيا على الؤجصاٌ: 

ض   في بخضار زىع (e-mail)الإل٨ترووي جدذ حؿمُت الخىانل الإل٨ترووي لٗب البرً
ً
ة في مجا٫ الخىانل صازل صوعا

 في 
ً
لن الغؾاثل ًم٨ً نُاٚتها بؿهىلت، حٗضًلها  والماؾؿاث ؤما٦ً الٗملٚالبُت المىٓماث خُض ؤنبذ ؤ٦ثر جدبُظا

جها.  ِـ َىا٥ جؼامً جغص يِٛ ػع واخض بدُض للمٖضة ؤشخام  وجغؾل بلىالمٗلىماث ًم٨ً ؤن جًاٝ ٞؤو جسؼٍ

 في الىلىط بلى الإؾخ٣با٫ ٢ض ٩ًىن بدُض ؤن الإعؾا٫ و
ً
 عاثضا

ً
في لخٓخحن مخباٖضجحن. ٦ما ؤن الخ٨ىىلىظُا جلٗب صوعا

ض الإل٨ترووي َى ؤصاة ٞٗالت  ولي ٧لمتالمٗلىمت في ؤي و٢ذ  مً الغؾالت ؤو ظؼء في خاؾىب٪ الشخصخي. بدُض ؤن البرً

  والخٗاون فيللخيؿ٤ُ 
ً
ض مً ً ى. ٞهوبجساط ال٣غاعفي ٖملُاث الإهخاط  الٗمل. زهىنا ٗض٫ مًحجم الإجها٫ ؼٍ  وَ

 لىظه. بلا ؤهٌ سًٟ ىهٞ. ومجمىٕ المىٓمتؾحران المٗلىمت صازل ٞغ١ الٗمل 
ً
٘ مً ه ًمً جىانلاث الهاج٠ ؤو وظها غٞ

ض الإل٨ترووي ٣ًلل مً الإهدباٍ   l’attention)الإهخ٣اجي الخىانل م٘ ؤشخام في مؿخىي ٖا٫ مً اله٩ُلت. ٦ما ؤن البرً

selective) ًخم ملاخٓتها في الم٣ابلاث.٢ض الجيـ، ؤو الٗغ١ ؤو نٟاث  ً،لهه ًسٟي الؿ 

حر ٞٗا٫ في ه٣ل وبًها٫   - ض الإل٨ترووي بلا ؤهه ٌٗاوي مً ٖضة مكا٧ل مجها ؤهه ٖاظؼ وٚ غاءاث ومؼاًا البرً م اَلإ عٚ

 الىظضاهاث والإهٟٗالاث م٘ الٗلم ؤن الأشخام 
ً
ُٟٓت للخد٤٣ ٚحر ل وماقغاث ؤزغي ٌؿدىضون بلى حٗابحر الىظه ٚالبا

ض الإل٨ترووي ًٟخ٣ض لهاجه الشىاثُت في ال٣غاءة. ٖلاوة ٖلى طل٪  لل٩لماث تالإهٟٗالُ وجغظمت الضلالت  َبُٗخه ؤههبن ٞالبرً

 لىظه. ٦ما ؤهه ٚحر ٞٗا٫ في 
ً
 وظها

ً
ذ بها قٟهُا ٚحر مشخهً ؤي ؤهه ًجٗل الٗاملحن ًهٟىن ؤقُاء لا ًم٨جهم الخهغٍ

ها٢مىن  ٦ما ًيبغي ؤن وججل ؤن بٌٗ الٗاملحن َم. والخ٣ٗضض جىن٠ بالٛمىى ٢ ظضًضة الخىانل خى٫ ويُٗاث

 بياٞت بلى طل٪ مً .(Mental models) التي ٢ض ٩ًىن ؾببها الخباًً في الىماطط الظَىُت ٖلى الغؾاثل الإل٨تروهُت

ض الإل٨ترووي ٌؿاَم الكاجٗت المكا٧ل  الإظهاص. بدُض ىلض ٖجها ًخ ٣ضع ٦بحر في زل٤ ٦شاٞت المٗلىماث والتيبؤن البرً

 (316Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :) جهبذ بٌٗ الغؾاثل مىتهُت الهلاخُت صون ٞاثضة

ت الأًضي  والماؾؿاث لمبٌٗ المىٓماث ؤن  ٦ما ًجضع الخىبُه - ٖلى المغاؾلاث  وب٢خهغث بؾخسضاماتهاج٠٣ م٨خىٞ

 الإل٨تروهُت البؿُُت بل َىعث 
ً
الظي َى هٓام  (Intranet) ٖضة جضابحر مشل الأهتراهِذ بوكاء مً ؤصائها مً زلا٫ؤًًا
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ًخم ُٞه الخىانل خى٫ مٗلىماث جىُٓمُت زانت مشل  صازل المىٓمت ٣ِٞ. ، ٌكخٛلوآمً زام مدميمٗلىماث 

ً، زُِ وبظغاءاث خماثُت،  ت، بغامج ج٩ىٍ  وفي الٛالبمسُُاث الماؾؿت ؤو ؤع٢ام ٞٗلُت للإهخاط، ملٟاث َبُت ؾغٍ

ٖلاوة ٖلى ؤن مغثُتها جسٌٟ مً  صازل المىٓماثؤو المىاعص ت ؤزبدذ هجاٖتها في ب٢خهاص الؼمً ؤو الخغ٦ت ؤصاة ٞٗال هي

.  وجخُلب الخجضًضؤؾباب الهغإ صازل الضواثغ، والمٗلىمت التي حؿغي صازل َاجه الأصاة خُاتها ٢هحرة 
ً
٦ما ؤن صوما

ٟحن م٘ ؤشخام زاعظُحنقب٨جدخىي  التي (Extranet)َىا٥ ؤصاة ؤزغي حؿمى الإ٦ؿترا  مشل الباجٗحن  ت جىانل المىْ

 ٖججٗل  هاؤجمً بُجها ة ٖضة مؼاًا االمخٗاملحن. ج٣ضم َاجه الأصالؼباثً ؤو و 
ً
ى الؿى١ والتي ٢ض جًمً لالمىٓمت ؤ٦ثر جٟخدا

 . والإبضإ والخجضًضالإو٩ٗاؾُت 

ها ب٣ضع الخض٤ٞ الهاثل للمٗلىماث و بإن الظي عؤي  (Ivancevich, J,M & al: 2014) بًٟاوكُٟدل و ػملائٍخؿب  - حؿاعٖ

 ٖلحها ؤن ج٠ُ٨الؤهٓمت لدؿُحر مسخل٠  ٖضة وؾاثِ وؤبغػ  ٠٢لىظُا صون جى حؿاعٕ جُىع الخ٨ىى 
ً
 ٗملُاث. ؤنبذ لؼاما

ت الماؾؿت ت مً زلا٫ جىمُت مىاعصَا البكغٍ لام ؾلى٦ها لخًمً الإؾخمغاعٍ  وبؾخٗما٫ ج٨ىىلىظُاث الإجها٫ واٖلإ

 ,Electronic Mail, Messaging, Social Networking, Smartphones, Voice Mail)ُجها والتي مً ب

Teleconferencing, Videoconferencing, Meeting,-E)   المبحن ؤؾٟله الظي ٌكغح  (1-5)والتي هي مىضخت في الجضو٫

  .ظُضا مؼاًا و ُٖىب ٧ل ٢ىاة للإجها٫

 جصاًٌجابياث وؾلبياث كىىاث الؤ: ب(2-5)الجضوٌ 

 الؿلبياث الؤًجابياث اللىاة

 

 

 الهاجف

 تلُٟٓ

 ٌؿمذ بالؾئلت والأظىبت

 ؾهل الخُب٤ُ

 زىاجي الخض٤ٞ والخىظه

 الخٛظًت الغظُٗت الأهُت

 ؤ٢ل شخهُت

 الم٩المت ٚحر مججلت

 ٢ض ٌؿاء ٞهم الغؾالت

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

 ؤخُاها ًهٗب بجهائها

 

 

 لىحه
ا
 وحها

 مغثُت

 يالخىانل الشخصخ

 ًم٨ً مً الٗغى والكغح

 ًسل٤ الجى الملاثم والمغح

 الخٛظًت الغظُٗت الأهُت

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

 ًخُلب الخ٨ٟحر الٟٗىي 

 لِـ مً الؿهل بجهائها

 الًِٛ الىاجج مً ؾلُت ؤو م٩اهت الأزغ.

 

 

 الؤحخماعاث

 بٖخماصٍ ٖلى المغثُاث

 بقغا٥ ال٣ٗى٫ في آن واخض

 زىاجي الخض٤ٞ والخىظه

 الإؾتهلا٥ للى٢ذ

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

ت  َُمىت ٞغص واخض ٖلى المجمىٖ

 الإًجاػ حعليمت ؤو مظهغة

 ًم٨ً حججُله

 ًم٨ً جى٢٘ الغؾالت

 جيكغ ٖلى هُا١ واؾ٘

 لا ًم٨ً الخد٨م في المخل٣ي

 ؤ٢ل شخهُت

 ؤخاصي الخض٤ٞ والخىظه

 الخٛظًت الغظُٗت المخإزغة

 

 

غ الغؾميت  الخلاعٍ

 م٨خملت

 ىمتمٟه

 ًم٨ً جىُٓم الماصة ؤزىاء الٟغاٙ

 جيكغ ٖلى هُا١ واؾ٘

 ؤ٢ل شخهُت

ل للإَلٕا ٖلحها و٢غاثتها  ًلؼم و٢ذ َىٍ

 ٢ض ج٩ىن اللٛت ٚحر مٟهىمت وم٩لٟت

 ؤخاصي الخض٤ٞ والخىظه
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 الخٛظًت الغظُٗت المخإزغة

 

 

 الىضوة ؤو لاًً

اث  عبذ و٢ذ الخى٣لاث ؤو الؿٟغٍ

 المغثُت

 مسًٟت لخإزحر الؿلُت

 ؿماح للمؿخٗملحن بالخدًحر الجُضال

 ه٣و الخىانل الشخصخي

 الم٩لٟت ٚحر ظُضة باليؿبت لجلؿاث الٗه٠ الظَجي

 

الؤميل الؤلىترووي 

 والغؾائل الىصيت

 

 

 ملاثمت

 ٧ل الأو٢اث. وحؿخ٣بل فيجغؾل الغؾاثل 

ت م٣اعهت بالغؾاثل الم٨خىبت الأزغي.  الؿغٖ

 في و٢ذ واخض ًم٨ً بعؾالها لٗضة ؤَغاٝ

 .وز٣ل ػاثضىلت ججٗل الغؾاله مخٗبت الؿه

 لِـ َىا٥ مجا٫ للإجها٫ ٚحر اللٟٓي

ً ًم٨جهم الىلىط للغؾاثل  َىا٥ ؤزغٍ

ب  الىٍ
 ملاثمت

 الخٟاٖل في الى٢ذ الٟٗلي

 الخىانل م٘ ٖضة ؤَغاٝ في و٢ذ واخض

اث  ج٣ضًم عؾىماث، ؤق٩ا٫، نىع، ُٞضًىَ

  .وز٣ل ػاثضججٗل الغؾاله مخٗبت الؿهىلت 

 المٗلىماث. ومغا٢بت جض٤ٞالخد٨م الهٗىبت في 

 (Riggio,E. R: 2013, 282) االإصضع.

 الجاهب االإظلم مً جىىىلىحيت الؤجصاٌ في العمل:

ت لومً الىخاثج  ض الإل٨ترووي ٖلى الأشخام في الٗمل والمىٓمت لمجمىٖ ضعاؾت خضًشت جمدىعث خى٫ جإزحراث البرً

ض الإل٨ترووي مشله مشل ؤي وؾُلت بجها٫ خضًشت  (.Barley,S.R. Meyerson,D.E. Grodal,S .2011) باخشحن هي ؤن البرً

غؾاثل لفي ؤي و٢ذ وؤي م٩ان  وبؾخ٣با٫ الغؾاثلؤهه ًسل٤ هىٕ مً الش٣ل في الٗمل خُض ًجتهض الٗاملحن في بعؾا٫ 

 للمٗالجت  الطخمَظا الدجم مهىُت و 
ً
 بياُٞا

ً
صواع في الٛالب ٖلى خؿاب الأ  والظي ٩ًىن مً الغؾاثل ًخُلب و٢خا

 . ٖلاوة ٖلى والٗاثلتالمماعؾت في الخُاة 
ً
 مًيُا

ً
 لبٗضالإه٣ُاٖاث في الأصاء مما ًسل٤ بظهاصا

ً
ختى ؤن الخضوص  و٦بحرا

ض الإل٨ترووي ًدضر مً الإظهاص ما ًخجاوػ وؤ٦ثر مً المكا٧ل الىاظمت مً الهغإ م٘  ً عؤوا ؤن البرً بٌٗ المؿحرً

      (20R & al.arley,SB :11 ,903) الؼباثً.الؼملاء ؤو مٗالجت ق٩اوي 

  الؤجصاٌ:بججاَاث 

 ٌ بلى مؿخىي ؤصوى ٞمؿاولي  ًمغ الإجها٫ مً مؿخىي ٖا٫ خُىما (Downward Communication) الؤجصاٌ الىاػ

ً ٌؿخالمالٟغ١ و  ج٣ضًم حٗلُماث ٖملُت، قغح الؿُاؾاث والإظغاءاث، الإقاعة لمكا٧ل  ه لخىيُذ الأَضاٝ،سضمىهؿحرً

 جخُلب بَخ
ً
ضا ؤو حٛظًت عظُٗت خى٫ الأصاءاث. ٦ما ؤهه ٞغنت لخ٣ضًم الأؾباب التي صٞٗذ المؿحر لجساط ٢غاع  ماما ٞغٍ

 في الخُٛحر بطا ما جم ؤضعاؾت المٗحن. ٦ما ؤن 
ً
كغح لهم صواٞٗه. ٦ما ؤن الوضخذ ؤن الٗاملحن ًهبدىن ؤ٦ثر بهسغاَا

٣ت هي ؤن المؿاولحن ٌحَىا٥ مك٩لت   ما ًُلبىن مجهم ٗاوي مجها َاجه الُغٍ
ً
ٗلمىن الٗاملحن بخٗلُماث ل٨ً هاصعا

 .. م٘ الٗلم ؤن الأشخام َم بداظت بلى الخ٣ضًغ والإههاثوؤعائهمههاثدهم 

ت دضر ً (Lateral Communication)الؤجصاٌ الأفلي   ٗمل الَظا الىىٕ مً الإجها٫ خُىما ٣ً٘ بحن ٖىانغ مجمىٖ

ت مً هٟـ المؿخىي   بحن مهلخت الإهخاط ومهلخت مغا٢بت الجىصة. .الىاخضة ؤو ؤًٖاء مجمىٖ
ً
بَاعاث مً ؤو  مشلا

.ً اعاث ؤزغٍ ى مغبذؿهل الخيؿ٤ُ مً خُض الٟٗالُت بن الإجها٫ مً َظا الىىٕ ٌٞ هٟـ المؿخىي لَ . ٩ًىن للى٢ذ وَ

 خُ
ً
ُُٟت ًسل٤ الهغاٖاث ابالم٩ان ؤن  هما ٩ًىن مدل حشجُ٘ مً ٢بل الإصاعة، بلا ؤهىالإجها٫ الأ٣ٞي ٞٗالا لىْ

 .بخترام الؿلم الإصاعي الٗمىصي مخُىما لا ًخ
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الإجها٫ الهاٖض ٩ًىن هدى مؿخىي ٖا٫ مً المىٓمت ٌؿخٗمل  (Upward Communication)الؤجصاٌ الصاعض 

لام بمؿخىي الخ٣ضم المىجؼ في جد٤ُ٣ الأَضاٝ  حن ؤو اٖلإ لخ٣ضًم الخٛظًت الغظُٗت للمٗلىمت للضعظاث الٗلُا مً المكغٞ

ٟحن بلى ً ؤن ٩ًىهىا ٖلى ٖلًالجها٫ مً ؤؾٟل بلى ؤٖلى ٌؿمذ للمؿحر ٞ .كا٧ل الخانلتوه٣ل الم م ٠ُ٦ ًىٓغ المىْ

 بٌٗ الك٩اوي والإ٢تراخاث ك٩ل ٖام.المىٓمت بٖملهم وبلى ػملائهم و 
ً
في بصعا٥ ٦ُُٟت ٦ما ٌٗخمض . و٢ض جخًمً ؤخُاها

 ًهٗب الإجها٫ الهاٖض مً ٢بل ال .جدؿحن ْغوٝ الٗمل
ً
حن ٖلى ؤؾاؽ ؤن المٗلىماث ؤخُاها ٗاملحن هدى المكغٞ

 مؿاؾ ٗضح المغؾلتالؿلبُت 
ً
ً وجىؾ٘ المؿاولُاث مً  م٘ بالهىعة الؿِئت ًٖ ٢ضعاتهم. ا الإوكٛالاث الُىمُت للمضًغٍ

 في جىانلاث ناٖضة 
ً
ٗالتالهٗب الإهسغاٍ صوما التر٦حز ٖلى الخُىٍ بض٫ الم٩اجب. و  ٖلى الأ٢ل في ٢اٖاث .وٞ

 الٗغًٍت بض
ً
. الخٟانُل، مً لا غطولِـ المجاصلت  الإَخمام ٖلى ظلب بهدباٍ المكغٝ  & Robbins,S) .والى٣اف اٖلأ

Judge,T :2013,373) 

  الفعاٌ:عىائم الؤجصـاٌ 

الغؾالت التي بلى خض ما لماطا  والتي جٟؿغ شخهُت  وما بحنمجها الشخهُت  والٗىاث٤ الخىانلُتَىا٥ بٌٗ الٗغا٢ُل 

 ؤَمها:ًىضر  والجضو٫ الخاليبل المؿخ٣بل هي لِؿذ التي ًبٗثها المغؾل ًخم بؾخ٣بالها مً ٢

 عىائم الؤجصاٌ (:3-5الجضوٌ )

 الىصف العائم

 الخٗامل المخٗمض بالمٗلىمت الهضٝ مىه َى ظٗل بؾخ٣با٫ مىاؾب لضي المؿخ٣بل.  الؼغبلت

 للخاظاث  الؤصعان الؤهدباهي
ً
٣ا ضةوالخبر الإؾخ٣با٫ الإهخ٣اجي للمٗلىمت وٞ  زهاثو شخهُت للٟغص. ة وٖ

 ًٓهغ خُىما ٩ًىن حجم المٗىماث المؿخ٣بلت ًخجاوػ ٢ضعاث المٗالجت للٟغص. زلل االإعلىماث

  بؾخ٣باله للغؾالت. مؼاظُت المؿخ٣بل خحن الؤهفعالاث

ٟاجه الشخهُت ل٩ي ًٟ٪ ق اللؼت ٟغة لل٩لماث ٖضة مٗاوي مسخلٟت خؿب الأشخام خُض ؤن المؿخ٣بل ٌٗخمض ٖلى حٗغٍ

 وعمىػ الغؾالت المى٣ىلت.

 ًسخل٠ الأشخام مً خُض الجيـ خُا٫ الإجها٫ ٩ٞل واخض لضًه همُه الخىانلي الخام به. الجيـ

ىُتاللٛاث  الثلافت الىػىيت  ؤق٩ا٫ مسخلٟت للخىانل.  والظي ًخًمًجسخل٠ خؿب الأٞغاص  والش٣اٞاث الىَ

 

  الؤجصاٌ:هيف هخجاوػ عىائم 

الخىنُاث والخلى٫ ًجب ؤن ًغظ٘ بلحها  ٌؤمام الخىانل الٟٗا٫ َىا٥ بٗ وحٗضص الٗغا٢ُل ؤمام ح٣ٗض الإجهالاث

ً والتي بةم٩اجها ؤن جدؿً مً ظىصة  ُت الإجها٫المؿحرً  :في الجضو٫ الخالي وهي مىضخت وهىٖ

 هيف هخجاوػ عغاكيل الؤجصاٌ (:4-5الجضوٌ )

 ٣ىلت ؤو ما بٖخ٣ضث ؤه٪ ٞهمخه.الخد٤٣ مً مُاب٣ت الغؾالت المى بؾخسضام الخؼظًت الغحعيت

 بؾخٗمل ال٩لماث المٟهىمت مً ٢بل الجمهىع المٗجي. جبؿيؽ اللؼت

بلخ٣اٍ المٗجى ال٩امل للغؾالت م٘ ججىب بنضاع الخ٨م ؤو الخٟؿحر المؿب٤ ؤو الخ٨ٟحر في الإؾخجابت  الؤهصاث اليشؽ

 التي ؾىٝ حُٗحها.

 الخىانل بضون الهضوء.  والإمخىإ ًٖها الخد٨م في المكاٖغ ٢بل بٞلات غـبخخىاء االإشاع

 الخدٟٔ لن خغ٧اجىا ًم٨ً ؤن ج٨ك٠ ؤ٦ثر ًٖ م٨ىىهاجىا خُض ًجب ؤن ًخىاػن ٦لاَما. الخدىم في الؤشاعاث ػحر الشفهيت
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ٞالؿلى٥ الخىُٓمي لِـ . ُٓميبن جىاظض الجماٖت ًم٨ىه جدٟحز الشخو والخإزحر في ؾلى٥ الأشخام في الؿُا١ الخى

 للجماٖت.المخباًىت بل َى ْاَغة م٣ٗضة الجؼء الأؾاسخي مً َظا الخ٣ُٗض عاظ٘  الؿلى٦ُاثمجمىٕ 

ف الجماعت  :(Group) حعغٍ

حن في جٟاٖل بظخماعي لظل جد٤ُ٣ َضٝ مٗحن. ٌٗخبر الٗمل َى ًم ٟها ؤجها بظخمإ لشخهحن ؤو ؤ٦ثر، مىسغَ ٨ً حٗغٍ

 ًم٨ً للجماٖت ؤن جيكإ ببؿاَت لخُىع ؤو الهضٝ في الؿُا١ ا
ً
 ؤو زضمت، ؤًًا

ً
 نىاُٖا

ً
لمهني مغجبِ بةهخاط مىخىظا

لهجاػ بٌٗ المهام ؤو  المداٞٓت ٖلى ٖلا٢اث بظخماُٖت، ٞجماٖت الٗمل ًم٨ً لها ؤن ج٩ىن عؾمُت، جدضثها المىٓمت

 الٗاملحن ًجخمٗىن بةهخٓام بصاعة
ً
بٗض ؾاٖاث  مؿاولُاث مدضوصة. ؤو ٚحر عؾمُت جخُىع بهٟت َبُُٗت ججم٘ ٖضصا

ها م٩ىهت مً حٗمل في بَاع َضٝ مٗحن ٞظل٪ ٌٗجي ؤج٧ي  ٞدُىما جخىاظض ظماٖت الٗمل للخدضر ًٖ مهجهم. الٗمل

 ًٖ بًٗهم البٌٗ ولضحهم ٦ٟاءاث م٨ملت للأزغي 
ً
 ,Riggio, E. R: 2013) ًدكاع٧ىن في ٖمل مىخج.ؤٞغاص مؿخ٣لحن جماما

309) 

جماٖاث مسخلٟت ظماٖت مضعؾُت، ظماٖت الٗمل، بالجماٖاث هي مخٗضصة الخًىع في الخُاة المٗانغة ٩ٞلىا ؤًٖاء 

ايُت، ٞىُت. َىا٥ ال٨بحرة  حر عؾمُت وما٢خت عؾمُت والهٛحرة صاثمتظماٖت ٖاثلُت، بظخماُٖت، صًيُت، عٍ . الىاجخت وٚ

ح المُلب الأو٫ َى الدجم ٢ض ٩ًىن بزىحن ؤو ؤ٦ثر ممً ٌك٩لىن  . بدُض ؤن َىا٥ زلازت مخُلباث للجماٖتر الىاجختوٚ

ُلب الم .ٞهىا٥ خض ؤصوى للدجم ولِـ َىا٥ خض ؤ٢صخىبطن الجماٖت ٞشخو واخض لا ًم٨ىه ؤن ٩ًىن َى الجماٖت. 

ظا الخٟاٖل بحن ؤًٖاء الجماٖت ٩ًىن في بَاع الشاوي َى ؤهه ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ هىٕ مً الخباص٫ بحن الأشخام  وَ

 لىظه. و٢ض لا ًخدضر الأشخام م٘ بًٗهم البٌٗ ٣ٞض ج٩ىن جٟاٖلاتهم الىخُضة ال٨خابت. 
ً
الخباص٫ اللٟٓي وظها

ُلب الشالض في حٗغ٠ٍ الجماٖت َى جد٤ُ٣ الهضٝ المكتر٥ ٞةن لم ٩ًىن المبؿبب الجضاو٫ الؼمىُت المؼصخمت. ؤما 

ًاء هدى  َىا٥ ٚاًت ؤو  َضٝ مكتر٥ ٞلا َىا٥ مجا٫ للجماٖت خؿب الخٗغ٠ٍ. ٞالهضٝ المكتر٥ َى جىظه اٖلأ

ايُت َى الغبذ في اللٗبت. والىدُجت هي مدهلت الجهض الجماعي للمكاع٦حن.  الٗمل ٞالهضٝ المكتر٥ لجماٖت عٍ

(, 270Ivancevich, J,M & al: 2014) 

م؟ :جمىعالإاطا هخدضر عً االإ  ت ؤو الفغٍ

والتي ؤصمجذ مبضؤ الٗمل و الإقخٛا٫ لٟغ١ الٗمل ٖلى  ؤولىخُىما ٢امذ ماؾؿاث  70ًت الؿىىاث الؿبُٗىاث في بضا

 ْهغ ال٨ٗـ خُض  ؤزاعث المباصعة (Volvo, General foods, Toyota)ٚغاع 
ً
بٌٗ الطجت ال٨بحرة و بهخ٣اصاث ل٨ً خالُا

لٕا ٖلى المجلاث الإ٢خهاصًت ًٓهغ ؤن الماؾؿت التي لا جلجإ بلى َظا الىىٕ مً الخىُٓم جهبذ م دل بتهام و بمجغص اَلإ

 في ؤٚلب الماؾؿاث الغاثضة خُض ؤن  ؤن ٞغ١ الٗمل ؤنبدذ
ً
 عثِؿا

ً
بالمئت مً الماؾؿاث الىاعصة في ؤًٞل  80ٖىهغا

٤ الٗمل. 500   حٗخمض ٖلى ٞغٍ

ت مً الخبراء  ض الإَخمام بالٟغ  (Mohrman, Cohen.1995)٢ضم مجمىٖ اث في المىٓماث ٖضة ؤؾباب جؼٍ ١ والمجمىٖ

 هي:

٤ ؤو في هٟـ الى٢ذ. ًخم-1  ما٫ بهٟت مخخالُت بحن ؤًٖاء الٟغٍ  عبذ الى٢ذ بن جم بهجاػ اٖلأ

 ٖلى جلا٢ذ الأ٩ٞاع المخباصلت.  ًخم-2
ً
٣ت ٌؿخدُل  ًم٨ً-3حشجُ٘ الخجضًض والإبضإ بٖخماصا للٟغ١ صمج المٗلىماث بُغٍ

غ  حؿهل-5اث الخٗلم في الماؾؿاث والإخخٟاّ بالخٗلم بك٩ل ٞٗا٫. الٟغ١ ٖملُ حؿهل-4الٟغص ال٣ُام بها.  الٟغ١ جُىٍ

تالمىخجاث والخضماث   في الماؾؿاث م٘ الإخخٟاّ بالجىصة الٗالُت. وحؿلُمها بؿغٖ
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م العمل؟   حماعت العمل ؤم فغٍ

م ؤن ٦لا المهُلخحن ٌؿخٗملان في الٛالب لُٗبران  ش المٟهىمحن  وبالزو خُىما هغاظ٘مٟهىم واخض ًٖ بالغٚ جإعٍ

بؾخٗمالهما في مُضان ٖلم الىٟـ الاظخماعي بهٟت ج٩اص مدكابهت. خُض جم بزًإ مٟهىم الجماٖت بلى عواط بةٖخباع 

 & Landy, J,F)عؤي لاهضي و٧ىهتي  ى مؿخىي ؾحروعاث الجماٖت بلا ؤنلالبدض في المسابغ والخجاعب لى٢ذ مطخى ٖ

Cante,J,M : 2013)   ت المسبر لِـ ؤن َىا٥ ؾلبُت ٦بحر ى نٗىبت الخٗمُم. لن مجمىٖ ة لهظا البدض في َظا المجا٫ وَ

سها الخام. ٞبمجغص الإهتهاء مً الخجغبت جى٨ؿغ جل٪ الجماٖت ولا حؿخمغ. بدُض ًًُٟان ؤجهما  غ جاعٍ لها ٞغنت لخُىٍ

ُض جغاعي ٖضة مخٛحراث ًدبظان م٣اعبت ٖلم الىٟـ الخىُٓمي والهىاعي لجها جضعؽ الجماٖت في البِئت الخىُٓمُت بد

ت، خُض  ٤ والمجمىٖ والتي ججض نٗىبت ٦بحرة في بزًاٖها للخجغبت. بلا ؤهه وفي المضة الأزحرة جم ببغاػ الٟغ١ بحن الٟغٍ

لاخٓا ؤن َىا٥ ٢ىاؾم مكتر٦ت ٖضًضة بحن المٟهىمحن، وؤجهما ٌؿخٗملان بهٟت مخباصلت. بلا الإؾخٗما٫ الكاج٘ في 

.٤     مجا٫ الخىُٓمي َى الٟغٍ

٤. ٞالجماٖت ًم٨ً ؤن جخ٩ىن مًٞالجماٖت جسخل٠ ًٖ ال شخهحن ؤو ؤ٦ثر ًخٟاٖلان لظل جد٤ُ٣ َضٝ مكتر٥.  ٟغٍ

اث هاضجت لها َضٝ مكتر٥، مؿاولُت، والمداؾبت في ًسو بهجاػ ؤَضاٝ الأصاء. ٣ٞض ًبخضؤ  ؤما الٟغ١ هي مجمىٖ

 ٞغ 
ً
٤ ٦جماٖت ول٨ً الجماٖت لِـ بةم٩اجها ؤن ج٩ىن ظمُٗا  ١ ٖمل هاضجت ومترابُت.الٟغٍ

ت الٗمل جخىلض مً شخهحن ؤو ؤ٦ثر والظًً ٌكتر٧ىن لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ خؿب مالىىفيدـ:  مً المٗلىم ؤن مجمىٖ

ت الٗمل بطن  مً ؤظل ج٣اؾم المٗلىمت وبجساط ال٣غاعاث والتي حؿاٖض ٧ل ًٖى للخضزل  مُٗىت ٞمجمىٖ
ً
ًخٟاٖل ؤؾاؾا

لٗمل لِـ لها لا الخاظت ؤو الٟغنت لهجاػ الٗمل الجماعي التي بٗض طل٪ في خؿب مجا٫ مؿاولُخه. ٞجماٖاث ا

٤ الٗمل ًسل٤ هىٕ  ت لمجمىٕ المؿاَماث الٟغصًت. ؤما باليؿبت لٟغٍ جخُلب ظم٘ الجهىص. في خحن ؤن ؤصاءاتها هي مؿاوٍ

 ٖلى الخٗاون في الجهىص ومؿخىي الأصاءاث الٟغصًت ًخجا الإًجابُت( Synergie)مً الغابُت 
ً
وػ مجمىٕ بٖخماصا

٤ًٟهل في الٟغو١ بحن الجماٖت  والمسُِ الخاليالمؿاَماث الٟغصًت.   .والٟغٍ

 ٌ  وفغكت العملالفغوق بحن مجمىعت العمل (: 1-6)الجضو

م   مجمىعت العمل الفغٍ

ًاء الأ٦ٟاء اللياصة  حُٗحن شخو ٦بحر الخىاوب بحن اٖلأ

لظي ًًٗهاال٣اثض الغؾمي َى ا المىا٣ٞت ٖلُه مً ٢بل الٟغ٤ٍ الأَضاف  

ًاء َم الظي ٣ًغعون  جىظيم العمل  ال٣اثض َى الظي ًدضصٍ اٖلأ

ظماُٖت ٖبر الخٗاون ال٨بحر للأًٖاءهخاثج  االإسغحاث  هخاثج ٞغصًت ٖبر ؤشخام ٌٗملىن بةؾخ٣لالُت 

ًخٗلم ٦ُُٟت الإهجاػ زم مىسٌٟ في البضاًت زم  الأصاء

تدهل ٖلى مٗض٫ ً   المجمىٖ

لجهم لم ًخٗلمىا الإهجاػ م٘  ٤في البضاًت ؤؾغٕ مً الٟغٍ

  بٌٗ 

٤ والإصاعة الٗلُا جلييم الأصاء  مً ٢بل ٢اثض عؾمي والإصاعة الٗلُا مً ٢بل ؤًٖاء الٟغٍ

٤ االإؿاوليت  ظمُ٘ ؤًٖاء الجماٖت َم مؿالحن ٞغاصي ؤمام ال٣اثض   المؿاولُت المخباصلت لضي ؤًٖاء الٟغٍ

ٗاون والمؼط بحن مهام م٣ٗضة ونٗبت جخُلب الخ حشخؼل حيضا ب

 المهاعاث المؿخ٣لت

جخُلب ٦ٟاءة ال٣اثض لصماط المؿاَماثمهام مؿخعجلت   

   (3Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,40) االإصضع.
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ا  مً زلا٫ بدىثهم في  (Katzenbach, j. & Santamaria,J.1999)٦ما ؤن الباخشان ظىن ٧اجؼهبار و ظاٌؿىن ؾاهخاماعٍ

ت حشخُو المماعؾاث الإصا ٤ لجِل عٍ ٩ي. ٢اعهىا بحن ممحزاث الٟغٍ ت الأمغٍ ت الٗملالبدغٍ جم جلخُهها والتي  ومجمىٖ

   (3Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,40) في الجضو٫ المبحن ؤٖلاٍ

ًٖ جدضزا  (Mc shane,S. & al, 2013) ما٥ قاًً وآزغونالباخشان مهمت جبحن ممحزاث هلاَما: مؿاَمت ؤزغي 

ت الٗمل جخمحز بما ًلي:الإزخلاٞاث في م  محزاتهما. ٞمجمىٖ

ت لضحهم جٟاٖلاث وجغابُاث مٗخضلت. -1  ؤًٖاء المجمىٖ

 خى٫ ال٣غاعاث وال٣اثض َى الم٩ل٠ بةجساطَا.-2
ً
 ٌٗبرون ًٖ ؤهٟؿهم ؤخُاها

بت في جد٤ُ٣ الأصاءاث وبخخُاظاث ٧ل ًٖى.-3 ت لظل الغٚ  ال٣غاعاث الجماُٖت مضٞىٖ

ت لا ًىظض -4 ً.ؤًٖاء المجمىٖ  لضحهم هٟـ الاَخمام المٗم٤ بمهام ووكاَاث الأزغٍ

 لِـ لضحهم هٟـ الغوابِ الٗاَُٟت م٘ ػملائهم   -5

٤ الٗمل َىا٥ زمؿت ممحزاث هي ٦ما ًلي:   ؤما باليؿبت لٟغٍ

٤ لضحهم مكغوٕ وؤَضاٝ مكتر٦ت، ٩ٞل الٟغ١ لضحها َضٝ مدضص. والمكاع٦ت في مكغوٕ ًخجاوػ مهامهم -1 ؤًٖاء الٟغٍ

.التي  اصة الأصاء مشل بظغءاث الخدؿحن المخىانل، ؤو وكاَاث الخُىٕ ا مً ٢بل. لؼٍ  ٧اهىا ٌٗخاصون بهجاػَ

٤ مخماؾ٪ -2 ًاء الغوح الجماُٖت بدُض لضحهم الكٗىع والإٞخساع بالهخماء في هٟـ الىخضة. ٞالٟغٍ لضي اٖلأ

 ومخًامً. 

ت ٖلاوة ٖلى ؤن ؤًٖ-3 . الغوابِ الاظخماُٖت والٗاَُٟت هي ظض ٢ىٍ
ً
 ومهىُا

ً
ىن بًٗهم شخهُا ٤ ٌٗغٞ  اء الٟغٍ

ًاء ؤصواع مدضصة وم٣بىلت صازل الجماٖت والتي لها بيُت مؿخ٣غة.  -4  لضي اٖلأ

ىخضَم َى مدضوص في ٞترة ػمىُت مُٗىت. -5  المكغوٕ الظي ًجمٗهم وٍ

ت بن ٦لا المهُلخحن المجمى  لٕا الىاؾ٘ ٖلى الأصبُاث الإصاعٍ  ٌٗبران بلا ؤهه في الأزحر وبٗض اَلإ
ً
٤ َما ٚالبا ٖت او الٟغٍ

    (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 317) ًٖ هٟـ الكحئ.

 الفغق الغؾميت وػحر الغؾميت: 

ؼ اَخماماتهم ومىاٞٗهم ؤو لملأ  (Formal Groups) الجماعاث ػحر الغؾميت ٟحن لخٗؼٍ ًخم جإؾِؿها مً ٢بل المىْ

اث ٢ض ج٩ىن لها ؤَضاٝ ممازلت للخىُٓم الغؾمي. م٘ ؤن الٗلا٢ت بحن الخاظت للاهخماء. وفي بٌٗ الٓغوٝ َاجه الجماٖ

حر الغؾمُت لها ٖضة ؤوظه، ُٞم٨ً ؤن ج٣ىم ظماٖت عؾمُت جدذ بقغاٝ بَاع عثِـ  ؤَضاٝ الجماٖاث الغؾمُت وٚ

 مً َغٝ الجماٖت ٚحر الغؾمُت و 
ً
 وصٖما

ً
جًمً  بهظا الك٩لبةخضار حُٛحراث في بظغاءاث الٗمل، ًم٨ً ؤن جل٣ى ٢بىلا

ب غ ؤن الجماٖت ٚحر الغؾمُت بما ؤن حؿىض الجماٖت الغؾمُت ؤو ؤن جسبحن بىيىح هجاح َاجه الخُت. والظي ً

حن مً الجماٖت ٚحر الغؾمُت ٞهىا٥ ظماٖت المهالر ؤو المىاٞ٘  ا.مسُُاته والجضو٫ الخالي ًىضر ؤن َىا٥ هىٖ

      (Lamaute,D.Turgeon, B.:2016, 247)وظماٖت الهضا٢ت ؤو الؼمالت. 

 شيل االإجمىعت زصائصها ؤمثلت

إما٦ً بجيكإ َاجه الجماٖاث لؿهىلت الاخخجاط 
 ر مكتر٦تومهالججم٘ ؤٞغاص لهم ؤَضاٝ  -

 حماعت االإىافع ًم٨جها ؤن جإزظ ق٩ل المُالبت والإخخجاط -
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الؿُاؾاث، ؤو مُلب جدؿحن ْغوٝ و  الٗمل،

 الٗمل.
-  ً هي بمشابت ماقغ للخاظت للخُٛحر لضي المؿحرً

اعاث  واَلإ
 

٣ت  ايت، َغٍ المكاع٦ت في ؤوكُت مكتر٦ت مشل الغٍ

 ِٖل ؤو ٢ُم مكتر٦ت. 

 

جيكإ للإظابت ًٖ الخاظاث الاظخماُٖت -  

ًاء - جغج٨ؼ ٖلى ج٣اؾم الماضخي ومحزاث ال٣ُم لضي اٖلأ  

بت في الخٗاون  - حؿهل ؾحران المٗلىمت لظل الغٚ  

جدؿحن مىار الٗمل   -  

 

حماعت 

 الصضاكت

مً ٢بل المىٓمت لظل َضٝ مدضص وهي الجماٖت التي ٌٗحن  ًخم جإؾِؿها( Informal Groups) الغؾميت اثالجماع

 ًخم بهخ٣اثه. ٞهي بالخغي ٞغ١ بها ؤعبٗت ؤوظه هي ٦ما َى مىضر في الجضو٫ الخالي:  لها ممشل مً ٢بل الإصاعة الٗلُا 

 الأمثلت الهضف

 لجان ج٣ىُت، لجان بؾدكاعة، خل٣اث الجىصة بجساط ال٣غاعاثبهجاػ وج٣ضًم للإَاعاث جدلُلاث لاػمت في 

٤ الٗاملحن في  ٞغ١ جسُُِ الماؾؿت، جد٤ُ٣ مىخج ؤو زضمت ت بدض مسخبر، ٞغٍ مجمىٖ

  َاثغة
جدًحر مكغوٕ وج٣ضًم الخلى٫ مبضٖت لمكا٧ل بالؾخٗاهت 

٤ مخسهو  بٟغٍ

غ١ المدللحن  ٞغ١ البدض وٞ

٤ مخسهو مً ال ٗاملحن بدُض ؤن بهجاػ مهمت جخُلب ٞغٍ

 الٗمل ًخُلب الخيؿ٤ُ والخٗاون 
 ٤ ٤ الخضزل ٞغٍ ٤ التزلج، ٞغٍ المٟاوياث للإجٟا٢ُاث الجماُٖت، ٞغٍ

 الخ٣جي للأمً في البلض

 

م ؤو الجماعت  : جؼىع الفغٍ

٤ َى صًىام٩ُي جدبض٫ َبُٗت الخٟاٖلاث في الجماٖت بحن ؤًٖائها م٘ الى٢ذ ٞالٟغ١ خُض  بن مٟهىم جُىع الٟغٍ

. ٟٞي بضاًت صوعة خُاتها جسخ
ً
ا ل٠ ؾلى٦ُاتها بحن لخٓت ج٩ىجها لو٫ مغة وؾلى٦ُاتها بٗض ٞترة مٗخبرة مً الٗمل ؾىٍ

ت ٖلى الأصاء   للخٗاعٝ بُجهم ؤ٦ثر مً الخضًض ًٖ الٗمل، وم٘ مغوع الى٢ذ جغ٦ؼ المجمىٖ
ً
 مٗخبرا

ً
ًاء و٢خا ٣ًطخي اٖلأ

 الملخو لعبٗت مغاخل هي ٧الخالي:  (Stage Model-Tuckman, B.1965)وخؿب همىطط جُىع الجماٖت لبروؽ جى٦مان 

ً الدشيل-1 ٤ هي الدك٩ل والتي جخمحز بٗضم ال٣ُحن والاعجبا٥ خى٫  (:Forming) ؤو الخىىٍ المغخلت الأولى في جُىع الٟغٍ

ًاء لخٟهم وجدضًض  ٩ُلتها و٢ُاصتها بط جخجه الأوكُت هدى التر٦حز ٖلى ظهىص اٖلأ ت وَ الأَضاٝ، الٛغى مً المجمىٖ

ٌ ؤو ًخبىىجها ُٞما بٗض، ٖلى الأ٢ل  ٤ بدُض جخم امخدان ؤهماٍ الخٟاٖلاث بُجهم ؤو جغٞ ؤصوعاَم، مهامهم صازل الٟغٍ

ا. ولهظا هي مغخلت خؿاؾت  ًاء ٧لما نٗب مً ججاوػ َاجه المغخلت. وبالخالي اؾخمغاعَ بهٟت ما٢خت. ٩ٞلما جباًً اٖلأ

اث مسخلٟت   بالخهىم للمجمىٖ
ً
       (Ivancevich, J,M & al: 2014, 273) اث.الش٣اٞظضا

م وظىص جى٢ٗاث هدى الجماٖت، زلا٫ َاجه المغخلت  ًىًم الأشخام بضون ؤن ج٩ىن لضحهم ٖلا٢اث شخهُت عٚ

ضون جد٣ُ٣ه و٠ُ٦.  ً، وجدضًض ماًغٍ بلا ؤهه جيكإ بٌٗ الخلاٞاث بدُض ًغ٦ؼ البٌٗ ٖلى الخٗلم مً الأزغٍ

  (Hitt, M.A et al.2011.422)؟ اػٍ و٠ُ٦الشخهُت بُجهم ُٞما ًجب بهج
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والمىاٞؿت ٖلى المهام والمإمىعٍاث  جخمحز َاجه المغخلت بالهغإ والمىاظهت والكضًضة الإهٟٗا٫ (:Storming)لعاصفت ا-2

وفي المبخٛاة، ٦ما الؿلى٦ُاث والمؿاولُاث المغجبُت بها. ٦ما ؤهه ًم٨ً بٖاصة الىٓغ في جدضًض الأَضاٝ الٗامت والمهام، 

غ بٌٗ الأٞغاص في ًبضؤ َظا المؿخىي ٢ض  بتهم و  ج٣غٍ  المهام ٞةما ٢ض ًخ٣بلىن ؤو ٣ًاومىن. و٢ض ًجٗل فيصعظت بلتزامهم عٚ

ت ؤزىاء َاجه المغخلت. ٦ما ؤن َاجه المغخلت هي ظض خاؾمت لن ٞحها ج٣غع ب٣اء  البٌٗ مجهم ًيجخبىن مً المجمىٖ

ٗالُتها. لظل٪ مً الىاظب ؤن جخ ت وٞ  مً ٢مٗهالمجمىٖ
ً
الخىنل بلى الأَضاٝ التي الظي ٢ض ٌٗغ٢ل  م بصاعة الهغإ بضلا

   (Ivancevich, J,M & al: 2014, 273)َاجه الٟغ١ مً ؤظلها جإؾؿذ 

والجضًغ بالظ٦غ ؤهه خُىما ًخم الخٗامل م٘ الهغإ مً هاخُت الٗمل والإظغاءاث ؾىٝ ًخد٤٣ الٟهم والخٟاَم بحن 

ىبت  ًاء للىخاثج المغٚ  وال٣ىاٖض والإظغاءاث ومٗاًحر الؿلى٥ الجماعي.اٖلأ

ا المىاظهت والهغإ جخمحز المٗاًغة بالخٗاون والمؿاٖضة. في َاجه  في (:Norming)االإعاًغة -3 خحن ؤن الٗانٟت جمحزَ

ىا جخمح ٣ت ملٟخت وَ ت في جىمُت جماؾ٨ها بُغٍ في الازخلاٝ ج٣بل ز بالخباص٫ المٟخىح للمٗلىماث و المغخلت جبضؤ المجمىٖ

مً الالتزام والاهجظاب  ، والمداولاث اليكُت لخد٤ُ٣ الأَضاٝ المدضصة والمخ٤ٟ ٖلحها. بدُض ؤن َىا٥ صعظتالغؤي

ت الجماُٖت والهضا٢ت الخمُمت. خُض ًخم وي٘ و٢بى٫ مٗاًحر الؿلى٥ مشلها مشل ال٣ُاصة ؤو  المخباص٫ والكٗىع بالهىٍ

  ٗاًغة جهبذ الجماٖت جخهغٝ ٩٦ل مخماؾ٪.وبمجغص وي٘ َاجه الم ؤصواع ؤزغي بضازل الجماٖت.

٤ ٍؤن َىا٥ جدلُل بخهاجي لٗضة صعاؾاث وظضث بـإن الٟغ  (2013)وفي نلب َاجه المغخلت ًغي ما٥ قاًً وآزغون 

ًاء هٟـ الىماطط الظَىُت التي جخٗل٤ بالٗمل. ٩ىن ؤ٦ثر ٞٗالُت خُىما ً   ٩ًىن لضي ٧ل اٖلأ

ت هي ا (:Performing)صاء والخعاون الآ -4 لمغخلت الغابٗت و٢ض ج٩ىن الأزحرة في بٌٗ الأخُان خُض حٗمل المجمىٖ

ب٩امل َا٢تها، الأصواع مدضصة واله٩ُلت واضخت وجىظه ظمُ٘ الجهىص والُا٢اث هدى بهجاػ المهام، لن الأشخام حٗلمىا 

اث طاث الأصاء الٗالي جخمحز بالش٣ت ا لمخباصلت بحن ؤًٖائها، جخد٤٣ جىُٓم مجهىصاتهم وخل الجزإ ُٞما بُجهم. في المجمىٖ

ًاء الظًً لضحهم الشجاٖت بمىاظهت المساَغ. ؤو اعج٩اب الأزُاء ؤو َلب  الىخاثج ِٞؿىص مىار الضٖم المخباص٫ بحن اٖلأ

 المؿاٖضة.

٤ ٢ض حؿخمغ الجماٖت ل٨ً ٢ض لا  (:Adjourning)الؤهدلاٌ -5 جهل بلى الخدلل وم٘  هي مغخلت جهاثُت ليكاَاث الٟغٍ

ت لخخم وبجهاء ٞغ  طل٪ َىا٥ ٤ المكغوٕ، ووخضاث ؤزغي وفي َاجه المغخلت جخجه المجمىٖ ١ ما٢خت مشل اللجان، ٞغٍ

اليكاَاث المٗخاصة. وهي لمغخلت التي جمخاػ بالمكاٖغ الإًجابُت المغج٨ؼة خى٫ الإهجاػ وهجاح المهمت. ٦ما ًم٨جها ؤن جدمل 

 الجماٖاث الضاثم
ً
ذ مكاٖغ الٟكل، الخُبت والًٛب. زهىنا ت التي لم ٨ًً لها الخٔ في الاؾخمغاع بؿبب حؿغٍ

غ الٗما٫ ؤو الضمج للماؾؿاث ؤو الإٞلاؽ.  اث ما٢خت لخل المك٨لاث وجُىٍ وفي الٛالب جخجه المىٓماث لخبجي مجمىٖ

 المىخىظاث.

اث ٚحر الغؾمُت ٩ًىن مألها الخ٨ٟ٪ والإهدلا٫، ٦ما ؤن البٌٗ الٟغ١ جىدل بمجغص الإهتهاء م ً ؤٚلب المجمىٖ

    (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 326)مً المهام هدى ٖالم المكاٖغ. الأشخام بَخمام ًخجه ٧ان الؿبب المكغوٕ. ومهما 

٣ت التي جخُىع بها الجماٖاث، بلا ؤن   في الُغٍ
ً
ت َى بَاع مُٟض ٌؿمذ لىا بالخ٨ٟحر ظُضا َظا الىمىطط لخُىع المجمىٖ

 وبىيىح ٠ُ٦ ج٩ىن المضة اللاػمت ل٩ل مغخلت مً المغاخل  َظا الىمىطط لِـ بال٨ما٫ المغظى لهه
ً
لا ًٟؿغ لىا ظُضا

ت بلى الخل٠ ل٩ي ججض  ٤ بدُض جتراظ٘ المجمىٖ الخمؿت، و٠ُ٦ ؤن الخٛحر في الٓغوٝ والأشخام لا ًسضم جُىع الٟغٍ

 جىاػجها الم٣ٟىص زلا٫ الخُٛحر المٟاجئ. 
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ًَُٖلاوة ٖلى طل٪ ٠ًًُ  جماٖاث لا جمغ ٧لها بىٟـ المغاخل. ٦ما ؤهه ٢ض ؤن ال ( Hitt, M.A et al.2011) ذ وؤزغٍ

ًاء بًٗهم البٌٗ ٢بل حك٩ل الجماٖت وبالخالي لاخاظت للدك٩ل ؤو الٗانٟت، ٦ما ؤن الىمىطط ًهلر هدى  ٌٗغٝ اٖلأ

٘ ولا ٌكمل الٟغ١ الم٣ٗضة  . لظل٪ ْهغث الخاظت للٞغ١ الٗمل بؿُُت المكاعَ
ً
ل مٗا ش َىٍ خدضر ًٖ ؤو التي لضحها جاعٍ

  (Punctuated Equilibrium Model. PME, Gersick.1988)همىطط آزغ لـ ظحرؾُ٪ 

َظا الىمىطط ٣ًترح جُىع الجماٖت في عئٍت ػمىُت وو٣ٞه بن الٟغ١ لا جمغ ٖبر مغاخل زُُت وبهما حك٩لها مغجبِ 

ظا الىمىطط في الأؾاؽ بمىاُٖض بهجاػ المهام المى٧لت لها.  جىاػن. ًخسللها جدى٫ في الخىظه.  جُىعٍ ًسً٘ لمغخلخحنوَ

ت ٖلى بًٗهم البٌٗ، والكغوٕ في وكاَاث المٗاًغة في َاجه المدُت ًخم الاَخمام  الأولى ًخٗغٝ ؤًٖاء المجمىٖ

٤ ًدهل له حُٛحر ظظعي  ض الجهاجي لهجاػ الٗمل مً ٢بل الٟغٍ غ الأصواع الاظخماُٖت والاهٟٗالُت. ٞدُىما ًإحي المىٖ بخُىٍ

٤ جغ٦حزٍ ؤوكُخه ٖلى  في ؤصاثه. بط ؤهه في َاجه اللخٓت ًدضر الاه٣ُإ ٞبمجغص الىنى٫ بلى َاجه الى٣ُت ٌُٗض الٟغٍ

٤ اؾخجاب بٗض نٟاعة بهظاع جدظعٍ بإن ًجب ؤن ٌُٗض الىٓغ في  ؤصاء المهمت، وبُٖاء الأَمُت للأصواع. ٦ما لى ؤن الٟغٍ

٤ في  ٣ت ٖمله بن ؤعاص جد٤ُ٣ ؤَضاٞه. خُجها ًبضؤ الٟغٍ ب٣ًإ ظضًض ووكِ للٗمل ٌؿمذ له بةهجاػ المهمت. بهىعة َغٍ

ى٣ُ٘ في المىخه٠ لُتر٥  ت ؤن جداٞٔ ٖلى جىاػجها والظي ًى٨ؿغ وٍ ؤزغي بٗض قبه الجمىص الظي ٌؿمذ للمجمىٖ

 . الٟغنت لصخيء ظضًض

 

 مغاخل حشيل الجماعاث(: 1-6)شيلال

 

 
 

مغاخل ًغ٦ؼ ٖلى الٗلا٢اث الشخهُت ؤي الضًىام٨ُُت ؤما الكحئ الظي ًيبغي الإقاعة بلُه َى ؤن همىطط الخمؿت 

٤ ؤما همىطط الخىاػن ًغ٦ؼ ؤ٦ثر ٖلى ؾُا١ المهام ؤو الجىاهب الما٢خت للمهام وبالزو مىاُٖض الإهجاػ.  الاظخماُٖت للٟغٍ

ضزل في وؤن َاجه الىماطط لها بًجابُاث جُب٣ُُت بط بؾخُٗىا الخٗغٝ ٖلى ْىاَغ الجماٖت ٖلى ؤؾاؽ ؤهه ًم٨ىىا الخ

مً زلا٫ الخضُٖم بالمىاعص ؤو زل٤ قٗىع بالؾخعجالاث. ؤو بزخُاع شخو له صوع  لخٓت مُٗىت في مغاخل خُاتها

 بًجابي ًم٨ً لٗبه.
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لى الٗمىم ٞةن الىمىطط الشاوي ًه٠ بك٩ل ؤًٞل جُىع الٟغ١ والجماٖاث بالزو التي حكخٛل ٖلى مهام  وٖ

 وواضخت المٗالم 
ً
   (Hitt, M.A et al.2011.422)مدضصة ػمىُا

م:  جماعتالعملياث الأؾاؾيت لل  ؤو الفغٍ

 وحٗضًل  اَجماؾ٪ ؤًٖاء ١ الٗمل حؿاٖض ٖلى المداٞٓتَىا٥ ٖضة ؾحروعاث ؤو ٖملُاث ؤؾاؾُت في ٧ل ٞغ 
ً
مٗا

 هخٗغى بلحها وهي ٧الخالي:   َىا٥ ٖضة ٖملُاثبط ؤن  اليكاَاث، وبزاعة اليكاٍ لضحهم.ٞحها وجىُٓم هم ؾلى٧ات

ت الجماٖت وؤوكُتها  (:Conformity)ابلت االإؼ هي ٖملُت ؤو ؾحروعة الالتزام بالمٗاًحر ولن َاجه المٗاًحر هي مهمت لهىٍ

اث التي جإزظ   للًٛىَ
ً
 ٖلى مىدؿبحها ل٩ي ًدبٗىجها وؤي اهتها٥ لها ٢ض ٩ًىن مهضعا

ً
 مٗخبرا

ً
بدُض ؤجها جماعؽ يُٛا

ه للمُٗاع جسخٟيهخ٣ام الا ٟٓي ؤو هٓغة للى٣ض الٖضة مٓاَغ مشل ا ٌ ؤو ٖؼ٫ الشخو المسُئ. وبمجغص عظىٖ  والغٞ

ت. بطن ٞالمُاب٣ت والامخشا٫ ال٣ىي للمٗاًحر َاجه  ىضمج بؿهىلت مً ظضًض في اليكاَاث المٗخاصة للمجمىٖ . وٍ الًٛىٍ

  (Riggio, E. R: 2013, 315) ٌؿمذ بالخٟاّ ٖلى الىٓام والىخضة في ؾلى٥ الجماٖت.

حر الغؾمُت وال٣ىاهحن الًمىُت التي جغؾحها والتي ٖلى ؤؾاؾها جًمً للجماٖت بدُض ؾب٤ وؤن حٗغيىا  الغؾمُت وٚ

ى الكحئ الظي جدضزذ ٖىه مضعؾت الٗل٣اث الإوؿاهُت خُجها في ججغبت َاوعزىعن.  اٖت الٗاملحن وَ  ولاء وَ

ت بدُض لها زهاثهها ؤجها حك٩ل ٣ٞ ِ للأقُاء التي لها المٗاًحر هي مد٩اث للؿلى٥ مكتر٦ت بحن ؤًٖاء المجمىٖ

 بل 
ً
 مً ٢بلهم، وفي خالاث ٖضًضة لا جهاٙ عؾمُا

ً
 ًم٨جها ؤن ج٩ىن م٨خىبت ؤو مى٣ىلت قٟهُا

ً
ًاء ؤًًا ؤَمُت لضي اٖلأ

٤. َظا مً هاخُت ؤما مً هاخُت ؤزغي ًم٨ً ج٣بل َاجه المٗاًحر بضعظاث  ٢ض ًخٗاعٝ ٖلحها مً ٢بل ٧ل ؤًٖاء الٟغٍ

اَغة الخُٛب هي ؤخؿً  مسخلٟت. ٞالبٌٗ مجها َى م٣بى٫  . وْ
ً
مً َغٝ الجمُ٘ بلا ؤن مٗاًحر ؤزغي م٣بىلت ظؼثُا

.ً  ٞبٌٗ المٗاًحر جُب٤ ٖلى البٌٗ صون الزغٍ
ً
          (Ivancevich, J,M & al: 2014, 278) مشا٫ ًٖ طل٪. ؤًًا

ب مه ومهالخ هالمُٗاع وال٣ىاٖض خُىما جخٗاعى ؤَضاٞ لاهتها٥وفي الٛالب لضي الشخو المُل  ٤. ٞةن عٚ ٘ الٟغٍ

 لتر٢ُت في مىهب ؤًٞل 
ً
شخو في ؤن ًدىػ ٖلى بعجاب عب ٖمله ٦ٗامل مجتهض ومخٟى١ مما ًجٗله ؤ٦ثر جغشخا

٤ الٗمل ؤو الجماٖتُٞم٨ً لهظا الشخو ؤن ًىته٪ ٢اٖضة وؿبت الإهجاػ ؤو الإهخاط.   ٖلُه ماعؽً مما ًجٗل ٞغٍ

 
ً
ا ت الجماٖت. ٞالخالاث ل٩ي ًغظ٘ بل "rate busterُل٣ىن ٖلُه "ُٞيٛىَ ى مغبٗه الأو٫ والامخشا٫ لل٣اٖضة ومُٗاعٍ

وفي ٖمىم الجماٖاث لضي الأشخام ال٣ُاصًحن ه وببٗاصٍ. هُٟجاصي في الٛالب بلى  ٨غعة والمبالٛت لهظا الؿلى٥خالم

صعظت الدؿامذ  الخىظه لم٣اومت الًٛىٍ التي جماعؾها الجماٖت لٗضم امخشا٫ َالاء لمٗاًحر الجماٖت و٢ىاٖضَا. ٦ما ؤن

ش الشخو في الٗهُان.  (Riggio, E. R: 2013, 315) م٘ ٖضم مُاب٣ت الٟغص للمٗاًحر هي وؿبُت م٣اعهت بخاعٍ

  جخضزل ٞحها ٖضة مخٛحراثالجماٖت  لمٗاًحر الأٞغاص  ٞالمُاب٣ت
ً
مشل الؿماث الشخهُت ل٩ل شخو ٞهي جلٗب صوعا

 ٞالبدىر ؤقاعث ؤن الشخهُاث الأ٦ثر ط٧اءً َم
ً
ؤ٢ل الىاؽ مُاب٣ت للمٗاًحر ٦ما ؤن الأ٦ثر اؾدبضاصا َم ؤ٦ثر  مهما

٩ُلت الجماٖت ًم٨جها الخإزحر في  التزاما بالمٗاًحر م٣اعهت بٛحر المدؿلُحن. بياٞت بلى الٗىامل الىيُٗت مشل حجم وَ

 ًٖ بًٗهم البٗ
ً
 المُاب٣ت ٣ٞض ًهٗب الٗملُت بن ٧اهذ بحن ظماٖت ٦بحرة ؤو ًدباٖض ؤًٖائها ظٛغاُٞا

ً
ٌ. ؤًًا

ا ؤ٦ثر  الٗىامل الش٣اُٞت ٞهىا٥ بٌٗ الش٣اٞاث لها ج٣الُض ظماُٖت حُٗي ؤَمُت للجماٖت والالتزام ب٣ىاهُجها ومٗاًحرَ

٩ا َما ؤخؿً مشا٫ ًٖ َاطان الخىظهان.           (Ivancevich, J,M & al: 2014, 279) مً الش٣اٞت الٟغصاهُت. ٞالهحن وؤمغٍ

ت  هي ؾحروعة (:Group Cohesiveness) جماؾً الجماعت غٍ ٤ الٗمل حٗخبر بمشابت الهمٜ الاظخماعي ظىَ ؤزغي لٟغٍ

ت مخماؾ٨ت  في مجمىٖ
ً
٤. وجماؾ٪ . الظي ًداٞٔ ٖلى الأٞغاص مٗا ٌٗبر ٖجها بذجم وصعظت الاهجظاب بحن ؤًٖاء الٟغٍ
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 مً ٩ًىهىن الجماٖت َى الظي ًٟؿغ الغوح الجماُٖت التي ٌكتر٥ ٞحها َالاء. م٘ الٗلم بإجهم 
ً
 وبهخاظا

ً
الأ٦ثر عيا

٤ ٚحر المخماؾ٪ ؤًٖاثه. لجهم ًدؿمىن بخٟاٖل ٣بلىن الٗمل في في  ؤ٦ثر وبمكاع٦ت ٞٗلُت الٟغٍ الأوكُت الجماُٖت. وٍ

 مً  (.Gully & al,1995) جد٤ُ٣ ؤَضاٞها. وخؿب ظىلي وآزغون
ً
م مً ؤن ٞغ١ الٗمل المخماؾ٨ت هي ؤ٦ثر بهخاظا بالغٚ

. ٚحر المخماؾ٨ت بلا ؤن ال
ً
 ٗلا٢ت بحن الخماؾ٪ والإهخاظُت ٢ض ج٩ىن يُٟٗت ظضا

 ٖلُه ؤن ٩ًىن جماؾ٨ه مغجبِ بالٗمل. في م٣ابل طل٪ ًم٨ً  -
ً
٤ المخماؾ٪ مىخجا ه ؤهه ل٩ي ٨ًً الٟغٍ والجضًغ بالخىىٍ

ىا ٩ًىن الخماؾ٪ ٢ىٍ  لضحهم َضٝ ًخمشل في بظ٫ الجهض ال٣لُل ب٣ضع الإم٩ان وَ
ً
٤ مخماؾ٪ ظضا  ؤن ٩ًىن َىا٥ ٞغٍ

ً
ا

٤ ل٨ً   صازل َظا الٟغٍ
ً
.  ؤن الإهخاظُت َى المغجر والغيا ٖالُا

ً
 يُٟٗت ظضا

٤ في  - ت ًم٨ً حججُل بما ؤن الخماؾ٪ َى مغجبِ ب٣ىة بالغيا وبالهخاظُت لضي ؤًٖاء الٟغٍ مً الىاخُت الىٓغٍ

ًاء، م  بٌٗ الٓغوٝ بلا ؤن البدض في ٖىامل الخماؾ٪ هي حجم الجماٖت والدؿاوي في م٩اهت اٖلأ اؾخ٣غاعَ

 (Riggio, E. R: 2013, 316) مكتر٥.والخ٣اعب في مؿخىي الأصاء لضحهم ووظىص ٖضو ؤو تهضًض 

لتزاماث. ؤو بؾمىذ وعوح الجماٖت، الظي ًىخضَا لظل جد٤ُ٣ الإ ٦ما ه٠ًُ ؤن الخماؾ٪ َى ججغبت بهٟٗالُت

 َىا٥ ٖضة ٖىامل حؿاَم في جماؾ٪ الجماٖت مجها: وخؿب ما٥ قاًً وػملائٍ 

 ؤ
ا
ًاء ولا بدُض خُىما ٩ًىن لهم هٟـ الجيـ، الخبرة، ال٣ُم. مخجاوؿت ٌٗجي ؤن َىا٥ بخخما٫ ٦بحر  ،الدكابه بحن اٖلأ

 مً ٚحر المخجاوؿت. وطل٪ 
ً
بؿبب الإهجظاب للظًً َم مشلىا، ٞختزاًض الش٣ت وجىسٌٟ لن ٩ًىهىا ؤ٦ثر جماؾ٩ا

 الهغاٖاث. 
ا
 مً ال٨بحرة، ٦ما جتزاًض ٞحها الخٟاٖلاث ٞمً الجماٖاث الهٛحرة هي ؤ حجم الجماٖت، زاهيا

ً
٦ثر جماؾ٩ا

 الؿهل الخٟاَم خى٫ الأَضاٝ والخيؿ٤ُ للأوكُت.

 ز 
ا
ًاء الثا ى ًيخج ٖىضما ج٩ىن المهام  ،الخٟاٖلاث بحن اٖلأ  وَ

ً
 خُىما ج٩ىن ؤ٦ثر جٟاٖلا

ً
خُض ج٩ىن الٟغ١ ؤ٦ثر جماؾ٩ا

 في م٩ان واخض. مغجبُت ب٣ىة ُٞما بُجها ٖلاوة ٖلى الخ٣اعب والٗمل 

 
ا
ت،  عابعا ا ٌٗخبر خٓىة وم٩اهت الىلىط ٧لما ٧اهذ مخماؾ٨ت لن الإهسغاٍ ٞحه ٧لما نٗبنٗىبت الإهسغاٍ في المجمىٖ

ًاء بالهخماء بلحها.  ًدكغٝ اٖلأ

 
ا
 ًتزاًض جماؾ٪ الجماٖت خحن جدهُل الىجاخاث وبالخالي جغيُ زامؿا

ً
٤، ؤًًا خاظاث وؤَضاٝ ت هجاح الٟغٍ

ًاء. . ٨ٖـ وبالخالي ًًمً الش٣ت في الظاث لضحهمالىجاح بٗض الىجاح ًُىع الكٗىع بالٟٗالُت الجماُٖت ا ؤن م٦ اٖلأ

 
ً
  الإزٟا٢اث المخ٨غعة ٞةجها جٟجغ الش٣ت بالظاث لضحهم. خُض ًلٗب ال٣اثض صوعا

ً
في جشمحن الىجاخاث وجظ٦حر مخمحزا

ًاء بها.   اٖلأ

 ؾاص
ا
.الضزى٫ في مىاٞؿت  الخدضًاث الخاعظُت، ؾا

ً
 ٣ٞض  وجدضي م٘ ٞغ١ ؤزغي ًجٗل مجها ؤ٦ثر جماؾ٩ا

ً
٩ًىن مىاٞؿا

ت ٖمل ؤزغي. زاعط المىٓمت ؤو ً. والإهخهاع  مىاٞؿت وصًت م٘ مجمىٖ ٟحن ؤهٟؿهم ؤمام مىاظهت م٘ الأزغٍ ٞحري المىْ

 خُىما، ٦ما والخٗاون المخباص٫ٞتزصاص الخٟاٖلاث ٖلحهم. 
ً
ج٩ىن بهضص  حكحر البدىر ؤن ٞغ١ الٗمل ج٩ىن ؤ٢ل ٞٗالُت

. والإظهاص الىاجج 
ً
ت ظضا  (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 333) طل٪.مىاظهت جدضًاث ٢ىٍ

جمخل٪  الجماٖاث. ٟٞغ١ الٗمل ٦ظل٪ بما ؤن الأٞغاص لضحهم الٟٗالُت الظاجُت (:Group Efficacy)فعاليت الجماعت 

ىبت. ؤي ٢ضعتها بالاهسغاٍ في مؿاعاث ٖمل ،الكٗىع بالٟٗالُت الجماُٖت  ,Riggio,E. R: 2013) والتي جىجؼ الىخاثج المغٚ

316) 
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، ٞهي هخاثج عؾمُت ٢ابلت لل٣ُاؽ 
ً
ٖضص )َاجه الىخاثج هي مغجبُت بإصاء مهام مدضصة ٧اهذ مؿُغة ٦إَضاٝ ؾلٟا

 ول. (الىخضاث المهىٗت ؤو المجمٗت، اليؿبت في الؿى١، ٖضص زضماث الؼباثً
ً
ىا الىدُجت هي ؤ٦ثر ويىخا ِؿذ وَ

دكاعص َا٦مان خُضة لن َىا٥ مسغظاث ؤزغي...الى  الباخض في المجا٫ الخىُٓمي  (Richard Hackman,1990)٦ما ؤن عٍ

 خضص زلازت مد٩اث جٟصر لىا ًٖ ٞٗالُت الجماٖت والتي هي ٧الخالي: 

 اثً. مضي بؾدُٟاء بهخاط الجماٖت للمٗاًحر ال٨مُت والجىصة، والخى٢ُذ المىاؾب لمؿخسضمي المسغظاث ؤو الؼب-1

ت بن هي ٣ِٞ -2 ًاء وبك٩ل مترابِ ٞلِـ َىا٥ ٞٗالُت للمجمىٖ  ل٩ل اٖلأ
ً
ا ٤ الٗمل ٖلى الإهجاػ ؾىٍ مضي ٢ضعة ٞغٍ

 بن ٧ان ٖلى خؿاب جضمحر ٖلا٢اث الٗمل المؿخ٣بلُت. 
ً
 بخترمذ المد٪ الأو٫. ٞلِـ مً الم٣بى٫ جد٤ُ٣ المىخج ٧املا

٤ التي ًجب حؿاَم في الخُىع وا-3 ًائها. َظا المد٪ له ٖلا٢ت بالىخاثج الجهاثُت مضي زبرة الٟغٍ لغاخت الىٟؿُت لٖ

 .٤  ًم٨ً مً زلاله بزخباع ٞٗالُت الٟغٍ
ً
 مٗلىا

ً
والغيا. ٦ما ًيبغي ؤن وكحر ؤهه لِـ مً الًغوعي ؤن ٩ًىن الغيا َضٞا

ت لا حؿاَم في وخُىما  الشخهُت ٣ٞض ٩ًىن الخُىع الشخصخي والمهني ؤو في بعياء الخاظاث ج٩ىن المكاع٦ت في المجمىٖ

ًاء.   بالٗىا٢ب الؿلبُت. و٢ض حؿخمغ َاجه الأزاع الؿلبُت ٖلى ظىصة مكاع٦ت اٖلأ
ً
 طل٪ مىظعا

 
ً
 هي ظض ملاثمت لٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
٤ ٖمل. ؤًًا  لخ٣ُُم ٞٗالُت ؤي ٞغٍ

ً
 Self)٩ٞل َاجه المد٩اث هي مهمت ظضا

Managed Teams)  اث ؤن  ٖلى َاجه المجمىٖ
ً
٣ت مترابُت ومً المهم ظضا  وبُغٍ

ً
جدؿً ٢ضعة ؤًٖائها ٖلى الٗمل مٗا

 بياٞت بلى ؤن الغاخت الىٟؿُت وجُىع ؤًٖاء الجماٖت هي م٩ىهاث ؤؾاؾُت لىجاح َاجه الٟغ١. 
ً
 ,Ivancevich)مؿخ٣بلا

J,M & al: 2014, 284)    

ًاء في الجماٖت ٌؿا اث الٟٗالُت الظاجُت للأٞغاص اٖلأ ىذ ؤن مؿخىٍ َم في ٞٗالُت الجماٖت. والتي ٦ما ؤن البدىر بغَ

 في جماؾ٪ الجماٖت وفي الإهخاظُت. ٦ما ؤْهغث هخاثج اؾخٗغاى الخدالُل الٗلا٢ت 
ً
 بًجابُا

ً
 ظلُا

ً
بضوعَا جلٗب صوعا

٤ جيباها ٦إًٞل  ٤. ٦ما جىظض ٖضة بزباجاث بإن ٞٗالُت الٟغٍ ت بحن الٟٗالُت والإهخاظُت لضي الجماٖت والٟغٍ ال٣ىٍ

اث مً ا    (Riggio,E. R: 2013, 316)لغيا في الٗمل والالتزام الخىُٓمي. ماقغ لمؿخىٍ

غ١ الٗمل  (:Cooperation & Competition)الخعاون واالإىافؿت   ؤن الهضٝ الغثِسخي للجماٖت وٞ
ً
٦ما ؤقغها ؾاب٣ا

، ًيؿ٣ىن 
ً
َى حؿهُل بهجاػ وجد٤ُ٣ الأَضاٝ الشخهُت والخىُٓمُت ومً ؤظل طل٪ وظب ؤن ٌكخٛل الىاؽ مٗا

م ؤن الجماٖاث هي ملُئت بالمىاٞؿت وك  ٌؿاٖضون بًٗهم البٌٗ. عٚ
ً
خٗاون ٧ل واخض م٘ الأزغ وؤخُاها اَاتهم، وٍ

اصة. ٦ما ًم٨ً حشجُ٘ َاجه  ًداو٫ الٗاملحن الخٟى١ ٖلى بًٗهم البٌٗ. للخهى٫ ٖلى الم٩اٞأث والتر٢ُاث ؤو الؼٍ

َىا٥ بغامج زانت لخدٟحز وجيكُِ صاُٞٗت المىاٞؿت ٖبر م٣اعهت ؤصاءاث الٗاملحن م٘ بًٗها البٌٗ، ؤًًا 

الأشخام اٖخماصا ٖلى الم٣اعهت. مً زلا٫ مىاظهت ٖامل لٗامل ؤزغ. ٞالخٗاون والمىاٞؿت َما ٖملُخان ؤؾاؾِخان في 

٤ الٗمل. غٍ  خُاة الجماٖت وٞ

 في مجا٫ الإبضإ ص
ً
٤ ٖمل بدثي٢المىاٞؿت الؼاثضة والخىجغ الىاجج ٖجها َىا٥ بخخمالُت ٦بحرة ؤن ٌؿبب يغعا  ازل ٞغٍ

ٖلى ؾبُل المشا٫ في م٨خبت جبُ٘ ال٨خب ؤو باليؿبت للخٗاون َى بالٜ الأَمُت لٟٗالُت الجماٖاث والٟغ١ بالمىٓماث، 

٤ الم٨خبت مً زلازت ؤًٖاء، ًدىاوبىن ٖلى ؤصاء مهام مغجبِ ب اثٟهم في مسخل٠ الأو٢اث بزىحن في ؾلٟتها ًخ٩ىن ٞغٍ ىْ

ججل...بلخ. ٞالٗما٫ ًيؿ٣ىن ظهىصَم لظل جد٤ُ٣ ؤَضاٝ الإؾخ٣با٫ ًسضمىن الؼباثً و  ىٝ وَ الشالض ًغجب الغٞ

المىٓمت المخمشلت في بُ٘ ال٨خب وج٣ضًم ؤًٞل زضمت للؼباثً. ٞةن ٚاب ؤخض ًٖ ٖمله ًسلٟه الأزغ. وبن عجؼ ؤخض ًٖ 

 وصعاًت. 
ً
٤ ج٣ضًم الإؾدكاعة والغؤي ٣ٞض ٌٗاوهه ؤزغ ؤ٦ثر بَلاٖا وفي بإو٢اث الُٗل والغاخت ٦ما ًيؿ٤ ؤًٖاء الٟغٍ
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ام وماص لىخض٣،٥اٖضة ولِـ بؾخصىاء. لن مً الهٗب ان جد٤٣ الأَضاٝ الالخٗاون َى ظمُ٘ الخالاث ٩ًىن ٞحها 

 .ً َىا٥ ؤَضاٝ مكتر٦ت للٗما٫ ٞمً الًغوعة الخٗاون بُجهم ولابض ؤن ًجبرون ؤهٟؿهم ٖلى مؿاٖضة الأزغٍ

(Riggio,E. R: 2013, 318)      

 العمل:فغق  ؤشياٌ-3

 بلى ؤعبٗت ؤؾاؾُت مً المم٨ً ؤن ًخم جغجِب ٞغ١ المٗمل 
ً
٣ا  : وهي ٧الخاليللأَضاٝ  وٞ

ممً المؿحر  جخ٩ىن  (:Fonctionnelleفغق العمل الىظيفي ) وبجساط جدذ مؿاولُخه هجض ٞحها الؿلُت  والٗاملحن وَ

 مومخد٨م ٞحهابؿُُت  والإصاعة والخٟاٖلاث ٧لها ال٣غاعاث
ً
 وخل المكا٧لا جلتزم مً ؤظل جدؿحن اليكاَاث . وهي ٚالبا

ت  ٟحن ل٩ل المهالر ًخضزلىن في ٞغ١ لجساط ٢غاعاث ل٩ي ًخم جهيُ٘ المىخىظاث بؿغٖ ُُٟت ٞالمىْ وؤ٢ل يمً وخضة وْ

 
ً
  ج٩لٟت

ً
    . وبإٖلى ظىصة

٣ضمبدُض ؤن ؤًٖائها ًخ٣اؾمىن هٟـ الأ٩ٞاع  (:Resolution de problèmesفغق خلحلت االإشاول )  ىن ب٢تراخاثوٍ

غ١ الٗملل٨ُُٟت جدؿحن الٗملُاث   والٗاملحن ججخم٘ٞحها مؿاو٫  ؤٞغاص 10-8مً  والتي جخ٩ىن مشل خل٣اث الجىصة  وَ

 والإيُغاب وج٣ضًم الخلى٫ ؤؾباب الإزخلا٫  وجبدض ًَٖاجه الٟغ٢ت مً ؤظل الخدضر ًٖ المكا٧ل المخٗل٣ت بالجىصة 

 الؿلُت لٟغى الخلى٫ بضون الإصاعة.جضابحر جصخُدُت.لِـ لضحها ٚال والكغوٕ في
ً
 با

هي قاجٗت في المىٓماث بدُض ؤجها ظماٖت عؾمُت مً الٗما٫ ٌٗملىن بضون  (:Autonomeفغق العمل االإؿخللت )

مً الٗمل ؤو لجؼء مً الإهخاط مً ؤظل ج٣ضًم المىخىط ؤو الخضمت الجهاثُت.خُض ؤن مهمتها  ومؿحر لؿحروعةمؿاو٫ 

خم الخ٣ُُم المخباص٫  هاالضاثم.ختى ؤج والخٟخِل الظاحي المهام.ػَ٘ جغا٢ب ب٣ًإ الٗمل وجى  الٟغ١ جسخاع ؤًٖائها وٍ

ً ٣ًٟضون ؤَمُتهم  لى ؤؾاؽ َظا الٗمل ٞةن المؿاولحن المباقغٍ  ًدظٞىن بُجها.وٖ
ً
  .وؤخُاها

ُُٟت  (:Transversaleفغق العمل العغطيت ) ت مدؿاو ؤو بحن وْ اث بصاعٍ ٍت ؤو م٣تربت جخ٩ىن مً ٖاملحن مً مؿخىٍ

ل٨ً مً مهالر مخٗضصة خُض ًخم ججمُ٘ الأشخام ُٞه ل٩ي ًىجؼوا مهمت ؤو مكغوٕ مدضص.و َظا الىىٕ مً الٟغ١ 

غ ؤمُاصًً مسخلٟت و ٌٗخبر ٧ىؾُلت ٞٗالت حؿمذ بدباص٫ المٗلىماث بحن مهالر و  ٩ٞاع ظضًضة وخل مكا٧ل جُىٍ

 (,d : 2008 , 267Robbins,s. DeCenzo) م٣ٗضةالخٗاون في مهام مؿخٗهُت و 

  :الفغق فعاليت  شغوغ-4

لٕا  ت مً الخهاثو للٟغ١ الٟٗالت ًجب اَلإ  :(Hellriegel D,et Slocum j w : 2006,278) ٖلحهاَىا٥ مجمىٖ

*  ٤ ت ؾبب وظىص الٟغٍ  . وج٣اؾم الأَضاٝمٗغٞ

  .بٖخماص الخىظهاث ؤو بظغاءاث بجساط ال٣غاع* 

ت ُٞما بُجهم *  .الخىانل بدغٍ

  .صة مً المؿاٖضة المخباصلتالإؾخٟا *

 صازل الجماٖت *
ً
 .خل الهغاٖاث صوما

٣ت ال٨ك٠ ًٖ الٗملُاث الٟغصًت والجماُٖت * هم  وجدؿحن َغٍ   الجماٖت. و٦ظل٪ ؾلى٥جهغٞ
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 الأشياٌ الحضًثت للعمل الجماعي: 

اجه الماؾؿاث مىدكغة جلجإ الكغ٧اث والمىٓماث الخضًشت بلى ٞغ١ الٗمل المؿخ٣لت وؤٚلب َالعمل االإؿخللت:  فغق -1

٩ا الكمالُت. بدُض جيخٓم َاجه الٟغ١ لهجاػ ٖمل مخ٩امل ًدخىي ٖلى مهام مخٗضصة مترابُت ُٞما بُجها. بدُض  في ؤمغٍ

 َاما في بهجاػ وجىُٟظ ؤٖمالهم بهٟت مؿخ٣لت.
ً
 جلٗب صوعا

 
ً
 جمخل٪ ٢ضعة ٦بالٟغ١ المؿحرة طاجُ (Self Managed Teams)الٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
حرة مً الاؾخ٣لالُت الهامت خى٫ ا

، ٖلى الٗمىم هي مؿاولت ًٖ بهجاػ ٖمل ؤو مكغوٕ بإ٦مله، ظؼء مهم مً ٖملُاث جىػَ٘  الٗمل الظي جىجؼٍ

 بتر٦ُب 
ً
 ٖلى ؾُاعة واخضة، ج٣ىم الٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
 مً الٗمل ٞغصا

ً
المىخىظاث والخضماث. ٖلى ؾبُل المشا٫ ٞبضلا

م مً ؤن َظا الىىٕ مً الخىُٓم ٌؿخُٟض مً الإقغاٝ الغؾمي خُض ًخمشل صوع  ؾُاعة بإ٦ملها ؤو ظؼء ٦بحر  مجها، وبالغٚ

ت ًخسظون ٢غاعاث  ٤ ؤ٦ثر مىه حؿُحر. ؤما ؤًٖاء المجمىٖ المكغٝ في حؿهُل الصاءاث والمكاع٦ت لضي ؤًٖاء الٟغٍ

ىػٕ المهام. وجىظُه الأ  ٞغاص لمهام مُٗىت، وجدضًض ؤَضاٝ مهمت. ٖلى ٨ٖـ ٞغ١ ؤزغي المكغٝ َى الظي ًخسظ ال٣غاع وٍ

٤. ٦ما ؤجهم مؿاولىن ؤ٦ثر ٖلى ؤصاءاث ى الأصاءاث، وق٩ل الأظ ًاء الٟغٍ ت.ع لٖ     (Hitt, M.A et al.2011.408) المجمىٖ

 و٢بل التي هي في ٢مت الخهيُ٘ جدبجى َظا الٟغ١ المؿخ٣لت.  ٦ما ؤن بدىر ٖضًضة وظضث ؤن الماؾؿاث الهىاُٖت
ً
ؤولا

 جىجؼ الٗمل بإظمله ٦ما ؤجها مؿاولت ًٖ المضزلاث والمسغظاث  غ١ الٗملبن ٞ ٧ل قحئ
ً
المؿخ٣لت ؤو المؿحرة طاجُا

٤ َى الظي ًىٓم  . ؤي ؤن الٟغٍ ًاء صون جضزل المكغٝ  ج٣ؿم المهام المسخلٟت ٖلى ٧ل اٖلأ
ً
والؿحروعة بإ٦ملها، ؤًًا

اعا حن ؤو اَلإ غا٢ب وكاَاث الٗمل م٘ خض ؤصوى مً جضزلاث المكغٞ ٤ َى مؿاو٫ ًٖ وٍ ث. ٖلاوة ٖلى طل٪ الٟغٍ

ت مؿاولت ًٖ ظىصة الٗمل واللىظؿدُ٪. وجخل٣ى  جصخُذ الأزُاء والمك٨لاث التي جدهل، والظي ٌٗجي ؤن المجمىٖ

 لؿحروعة الإهخاط، الم٩اٞأث الٟغصًت. ها الخ٣ُُم والخٛظًت الغظُٗت والم٩اٞأث بما ٞح
ً
٣ا ا وٞ ٦ما ؤن َاجه الٟغ١ ًخم بىائَ

ا ٦ماؾؿاث مهٛغة. وفي بٌٗ ُٞم٨ً بٖ ٠ُخباعَ ً، والخجهحزاث، الأخُان ج٩ىن مؿاولت ًٖ الخىْ بدُض  الخ٩ىٍ

     (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 338). لمسخل٠ الأشخام والخبرة المُلىبتالتي جخُلب المٗاعٝ  حكاع٥ في ؤزظ ال٣غاعاث

م مً الأَمُت والضوع الإظغا ت. بط لا ًم٨ً جُب٣ُها بؿهىلت في ظمُ٘ مل المؿخ٣لجي الظي جلٗبه ٞغ١ الٖٗلى الغٚ

ا ما. بدُض ؤن مؿاولي الماؾؿاث ًجضون ٖلى الأ٢ل زلازت ؤهىإ مً  ا َى َل هىٖ المىٓماث ٦ما ؤن اؾخمغاعَ

 لىجاح َاجه الٟغ١ المؿخ٣لت. التي مجها المكا٧ل ما بحن ز٣اُٞت مً ظهت. 
ً
الهٗىباث والخدضًاث والٗغا٢ُل ؤخُاها

ت )بالزو خُىما لا هخ٣بل ٞالٟغ١ الم ؿخ٣لت ججض الهٗىبت بالاقخٛا٫ خُىما ج٩ىن َىا٥ ز٣اٞت الخباٖض الإصاعي ٢ىٍ

الإزخلاٝ في الؿلُت( خُض ًجض المؿخسضمحن الهٗىبت في ج٣بل الأوامغ والخٗلُماث مً ػملائهم في هٟـ المؿخىي 

ب الم . الإصاعي. ؤما خُىما ج٩ىن ز٣اٞت الخباٖض الإصاعي يُٟٗت. ًغٚ
ً
 ؿخسضمحن في جىُٟظ ال٣غاعاث مٗا
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 زصائص الفغق االإؿخللت(: 2-6)شيلال

    

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 ؤن مً الهٗب ػعٕ َاجه الٟغ١ المؿخ٣لت في الم٨ؿُ٪ مً ٢بل الكغ٧اث الٗالمُت الأظىبُت لن َىا٥ 
ً
٣ٞض لىخٔ مشلا

. خُض 
ً
ت ظضا ؤهه ٌؿخدُل جىُٓمها في  (X.Chen et W.Barshes,1999)بٌٗ الباخشحن بؾخيخج ز٣اٞت جباٖض بصاعي ٢ىٍ

ت  بلض مشل الهحن وؾبب طل٪ عاظ٘ خؿبه ؤن ال٣ُم الش٣اُٞت الخ٣لُضًت الهِىُت التي جخجه هدى جضُٖم ومىالاة ٢ىٍ

طاث جىظه للإصاعة الجامضة. بياٞت بلى طل٪ جىظض َىا٥ نٗىبت ظض ٦بحر في جُب٤ُ الٟغ١ المؿخ٣ل يمً الش٣اٞاث 

 خُض ًبضي الٗاملحن الهٗىبت في الخٗاون والمؿاٖضة. الًُٟٗت الجماُٖت و ي، الٟغصاهُت ال٣ى 

اعاث والإصاعة الٗلُا  ؤما مً ظهت ؤزغي    ؤَم م٣اوم للإهخ٣ا٫ لهاجه الٟغ١ ٌك٩ل اَلإ
ً
. وؾبب طل٪ ًغظ٘ المؿحرة طاجُا

ت  م ظؼء مٗخبر مً الؿلُت التي ًخمخٗىن بها لهالر مً َممجهؤجهم ًغوجها ؤجها ؾىٝ حؿلب  ؤصوى مغجبت بصاعٍ

َظا ٖلى بصاعة َى ؤجهم ٚحر م٩ىهحن ٢ُمتهم ووُْٟتهم. بٖخباع آزغ ه ٢ض ٣ًٟضَم ومؿاٖضحهم. ختى ؤن البٌٗ ًغون ؤه

لم٣اومت الكغؾت للٗما٫ والى٣اباث. في الأزحر مً الهٗىباث التي هىاظهها ججاٍ الٟغ١ المؿخ٣لت. َى االىىٕ مً الٟغ١. و

م مً ؤن الى٣اباث ج٣بلذ َاجه  ؼمىن بإجهم مللجهم ًغون  لى الغٚ بدبجي ؤصواع ظضًضة وب٦دؿاب ٦ٟاءاث ظضًضة. وٖ

٩ا الكمالُت. والؿبب الغثِـ في بمخٗاى  الٟغ١ المؿخ٣لت في ؤوعوبا والهىض. بلا ؤجها لا٢ذ م٣اومت قضًضة في ؤمغٍ

ض مً َاجه الٟغ١ حؿاَم ب٣ىة في جدؿحن الإهخاظُت لضي الماؾؿت  ؤن ى الى٣اباث َجدٟٔ و  ل٨جها في م٣ابل طل٪ جؼٍ

قضة الإظهاص لضي المؿخسضمحن. ٖلاوة ٖلى طل٪ بن َظا الخىُٓم ًخُلب ؤ٦ثر مؿخىي مً المغوهت، وحكدذ ٢ىاٖض 

 الٗمل المخٗاعٝ ٖلحها وجظًب الٟىاع١ بحن الٗاملحن والتي خهلذ ٖبر المؿاعاث المهىُت ل٩ل شخو. 

 

 خصائص الفرق المستقلة

 

 جىجؼ العمل بإهمله

 
 

جخللى الخلييماث واالإيافأث  جلؿم االإهام

م  ليل الفغٍ

جغاكب مضزلاث عمليت 

الؤهخاج وجضفم العمل 

سغحاثواالإ  

االإؿاوليت الياملت في 
 الخعامل مع االإشاول
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 بلا ؤجها جمشل م٣ضعة َاثلت ومىجم وعٚم َاجه الخدضًاث والٗغا٢ُل ججاٍ ٞغ١ الٗ
ً
مل المؿخ٣لت ؤو الٟغ١ المؿحرة طاجُا

غ الكغوٍ الًٟلى مً  ٘ الغاثضة للمىٓماث وبالزو خُىما جىٞ ٩َُلت، مىاعص، وج٨ىىلىظُا ملاثمت. للأ٩ٞاع والمكاعَ

هىع َظا الىىٕ مً الٟغ١ هي ا ت حؿاَم ب٣ىة في زل٤ وْ لام ونىاٖت المٗغٞ اث ٦ما ج٨ىىلىظُا اٖلإ لٟغ١ والمجمىٖ

    الإٞترايُت.   

اث حكخٛل (virtual Teams) ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ الٟغ١ الإٞترايُت: الؤفتراطيتالعمل  فغق -2 زاعط  هي مجمىٖ

٤ ٖمل الٟغ١ الإٞترايُت  الخضوص لام في ٖملها، و٦إي ٞغٍ الم٩اهُت والؼمىُت والخىُٓمُت والتي حؿخٗمل ج٨ىىلىظُت اٖلإ

 للٛاًت مً وظىصَا. خُض جخىاظض في البلض الىاخض ٞخ٩ىن بما  ٤ َضٝ مكتر٥.جخٗاون لظل جد٣ُ
ً
٣ا صاثمت ؤو ما٢خت وٞ

 
ً
ت الأزحرة زهىنا  زلا٫ الٗكغٍ

ً
ا ذ بػصَاع ملخىْ لىٟـ الماؾؿت ؤو في ٖضة بلضان مً ٖضة مىٓماث م٘ ؤجها ٖغٞ

لام ًٟؿغ لىا لخض ٦بحر ٦ ٘ والخانل في مجا٫ ج٨ىىلىظُاث اٖلإ ٠ُ ؤنبدذ َظا الك٩ل مً الجماٖاث للخُىع الؿغَ

 
ً
ٗت ومىخىظاث ؤزغي التي حؿهل الإجها٫ والخٗاون ًٖ بٗض. قاجٗا : الأهترهذ، الأهتراهذ، الغؾاثل الإل٨تروهُت الؿغَ

٤ واخض. َاجه الأصواث جسل٤ عوابِ بحن الأشخام مخباٖضًً   ٌكٗغون في الأزحر ؤجهم ؤًٖاء لٟغٍ
ً
 ظضا

 الٟغ١ الإٞترايُت:في  (Hitt, M.A et al.2011) خؿب َُذ تومً الأصواث الكاجٗت المؿخٗمل

 (Audio conferencing, Videoconferencing, Micro-electronic equipment, Online chat rooms, E-mail and 

Online bulletin boards, Keypad voting systems, Project-management software, Instant messaging, 

Messaging boards, Web conferencing, Blocs and wiki sities) 

ومً الأؾباب التي ؾاَمذ في جُىع ٞغ١ الٗمل الإٞترايُت هي الإهخ٣ا٫ مً اليكاَاث المبِىت ٖلى الإهخاط بلى وكاَاث 

حر الملمىؽ مشل البرامج والأ٩ٞاع ت وٚ   . ٖلاوة ٖلى ٖىلمت المباصلاث ؾاٖضثمبيُت ٖلى المٗغٞ
ً
ػ الخاظت بلحها. في ببغاؤًًا

بدُض ؤن الماؾؿاث التي لها ٞغوٕ في الخاعط لها ٖضة جدالٟاث م٘ قغ٧اث ؤظىبُت ؤزغي في ٖلا٢اتها م٘ الؼباثً في ٧ل 

ت في الخٗاون والإظابت.   المٗمىعة، ؤٖخبر بؾخجابت لهاجه الٓغوٝ الجضًضة مً زلا٫ الؿغٖ

هي هٟـ قغوٍ الٟٗالُت باليؿبت لٟغ١ الٗمل ها ؤجباليؿبت لكغوٍ ٞٗالُت الٟغ١ الإٞترايُت جدضزذ البدىر 

ت اللاػمت لؾخٗما٫ ج٨ىىلىظُاث الأزغي خُض جخُلب ؤن ج٩ىن َىا٥ ٖضة ٢ىىاث للإجها٫،   ٌكترٍ المٗغٞ
ً
ؤًًا

حر مبهمت بل ج٩ىن واضخت ج٩ىن ٞحها المؿاولُاث والأصواع  لام. ٦ما ًيبغي ؤن ج٩ىن المهام المى٧لت ٚحر م٣ٗضة وٚ اٖلإ

. ٖلاوة ؤن ٩ًىن ؤًٖائها ٖلى ٢ضع ٦بحر مً الخدؿـ مً الإزخلاٞاث والٟغو٢اث الش٣اُٞت، ولضحهم واضخت ظ
ً
ضا

. ٤ٗبل ؤن َىا٥ قغوٍ لٟ ال٨ٟاءاث التي حؿمذ بةصاعة َظا الخىىٕ  : ٖبر الإظغاءاث الخالُت الُت الٟغٍ

ً ا-1 ً الٟغ١ مشل جدضًض الأَضاٝ، ومؿاولُاتها م٘ ج٩ىٍ  لكٗىع بالؾخعجالاث.ج٣ُُم الخاظت بلى ج٩ىٍ

ت والماصًت اللاػمت. -2  ج٣ضًم المىاعص البكغٍ

بهم ٖلى الٗمل الجماعي.  -3 ًاء الظًً لضحهم الإججاَاث وال٨ٟاءاث الملاثمت وجضعٍ  بهخ٣اء بخإوي اٖلأ

 الؿهغ ٖلى ؤن ج٣ضم الإصاعة ٧ل الضٖم المؿخضام.  -4

٤ ججاٍ ؤصاءاجه. -5  حشجُ٘ م٩اٞأة الٟغٍ

       (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 343) المهام.الأم٨ىت والهُا٧ل لخىانل ؤًٞل وؾلـ بدُض ًثري جغجِب ًٞاء -6
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الىمل ، الىدلٖىض صعاؾخه  ذجم .والش٣اٞاثالمغاخل في ٧ل  ظمُ٘ المسلى٢اث،حِٗكها الهغإ َى ْاَغة بظخماُٖت  -

ش البكغ والمٗغوٝ ؤن صلاثله مبجزي الكا٢غصة  و لضي مجمىٕ مً الخكغاثو   و ٍت في جاعٍ
ً
 خايغة صًيُا

ً
ولهظا ؤهتربىلىظُا

اء،  نٞة ايُاث، الأخُاءصعاؾت مىيىٕ الهغإ َى مكغوٕ مخٗضص بظخظب ٖضة جسههاث ٧الٟحزً ، الأهتربىلىظُا، الغٍ

 De dreu,C.et)الإجها٫ الؿلى٥ الخىُٓمي،  ،والإؾتراجُجُاث ٖلم الىٟـ والإظخمإ، الإ٢خهاص، الٗلىم الؿُاؾُت

Gelfand,M.J.2008, 3)  

ً مبضثه الخىاٞـالهغإ َى ؾلى٥ ٞ - آمىهذ وبالىٓغ بلى حٗغ٠ٍ . بحن الأٞغاص والجماٖاث لمى٘ جد٤ُ٣ الأَضاٝ الأزغٍ

(Aamodt,M.G.2016) ًمىٗه  الظي ًغي ؤن الهغإ َى عص ٞٗل هٟسخي وؾلى٧ي 
ً
 ؤزغا

ً
لصعا٥ لضي الشخو ؤن شخها

وفي   ؤو ًىته٪ جى٢ٗاث ٖلا٢ت مُٗىت. ؤخض الخ٣ى١ والم٩اؾب.في ؤو ًجزٕ ؤخ٣ُخه  .و جد٤ُ٣ ؤخض ؤَضاٞه مً الىنى٫ 

ت للهغإ ج٣ غٍ  ضًغٍ ًغي بإن الإصعا٥ َى ؤخض الم٩ىهاث الغثِؿُت والجىَ
ً
ًم٨ً لشخهحن ؤن ٩ًىن لضحهما هٟـ  مشلا

 َظا الأزحر الأَضاٝ ل٨ً بن ؤصع٥ ؤخضَما ؤن ؤَضاٞهما مسخلٟت ٞةن َىا٥ بخخما
ً
 َى في٫ لتزاًض الهغإ، ؤًًا

 الأزغ.الٛالب هدُجت بصعا٥ ؾحئ للأَضاٝ، للم٣انض ؤو لؿلى٧اث الشخو 

ً مُلغ ؤههع حٗغ٠ٍ الهغإ ٖلى ؤؾاؽ م٩ىهاجه وفي بَا - -2الخىا٤ٞ في الأَضاٝ.  ٖضم-1:خ٩ىن مً زلازت ً عؤث ٧اجغٍ

خماص  َىا٥ ٖضة ا٤ٞ ٞهى ؤمغ ٚالب في ظل باليؿبت لٗضم الخى . الخٟاٖل-3المخباص٫.  اٖلإ
ً
حٗاع٠ٍ الهغاٖاث مشلا

نغاٖاث مىُل٣ها ٖضة ؤ٩ٞاع مخىا٢ًت خى٫ جىػَ٘ المىاعص الخىُٓمُت. ٞالصاعة والٗما٫ ًخٟاويىن خى٫ جىػَ٘ المغجباث 

ظا اللاجىا٤ٞ ًسل٤ الإيُغاب ٖلى مؿخىي الإظغاءاث الخىُٓمُت ٘ المؿخ٣بلُت. وَ  والمشحر للإهدباٍ .والمؼاًا ؤو خى٫ المكاعَ

 هي خُىما ٩ًىن مضًغ الماؾؿت ؤ٦ثر نغامت في بخترام مىا٢ُذ الٗمل الأالاث الهغإ والجضًغ بالظ٦غ ؤن خ
ً
٦ثر ج٨غاعا

 لجضو٫ جى٢ُذ ؤ٦ثر مغوهتوفي الجهت الم٣ابلت مً الجزإ الٗامل الظي َى م٣خى٘ بخ٣ضًم المجهىص في الٗمل 
ً
٣ا ؤو ) وٞ

 (Miller,K. 2012,162) .(بالخغي الخام به

 الصغاع في الخىظيماث ظاَغة صحيت ؤم مغطيت؟

ت مضي بًجابُت ؤو ؾلبُت الهغإ ضًمؤخض الى٣اقاث ال٣ -  َغحت في مجا٫ المىٓماث َى مٗغٞ
ً
الدؿائ٫ ًٖ  ومازغا

ُٟي لخىالي ٢غن مً الؼمً والمًغة الىاٞٗتالهغاٖاث  ماَُت  ىٓغًٍؤٖخبر الم. خُض مشلذ نىعة ؤن الهغإ َى ٚحر وْ

 بًٟل الٗلا٢اث  وما٦ـ ُٞبر الأعوبُحن للخىُٓماث مشل َجري ٞاًى٫ 
ً
خُض ٢ضعوا بإن المىٓماث حكخٛل ظُضا

اعص وفي هٟـ  الى٢ذ ؤخض ماؾسخي المخىاٚمت. ؤما باليؿبت للخىن ماًى ماؾـ ٧لُت الٗلا٢اث الإوؿاهُت في ظامٗت َاعٞ

٣خىٗا ؤن الهغإ بحن الٗاملحن والإصاعة ٣ًىى ٞٗالُت المىٓماث. ٧ان مالؿلى٥ الخىُٓمي. والخُاع الإوؿاوي في الدؿُحر 

اث المٗخضلت مً الخلاٞاث وعآَا ممؼ٢ت ليؿُج الٗلا٢اث في ؤما٦ً الٗمل  ٦ما ؤن بهخ٣اصاث ؤزغي خظعث مً المؿخىٍ

صاعي ٍىته٪ الؿلم الإ وحؿخجزٝ الُا٢ت صازل الأوكُت الإهخاظُت. خُض ؤن الخلاٝ م٘ المكغٝ حهضع و٢ذ الإهخاط و 

ضزل الك٩ى٦ُت ف  ي ؾلُخه. للأوامغ، وٍ
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م مً ؤن مىٓىع  -  الظي ًغي ؤن ٖلى الغٚ
ً
٣ٞض ٩ًىن له ؤزاع ؾلبُت في في َاجه الوهت الهغإ ؾحئ َى ؤ٦ثر جبؿُُا

ؿتهل٪ الُا٢ت الشخهُت  الٗامل، ٦مابٌٗ الىيُٗاث وجم بهخ٣اصٍ لهه ًسٌٟ مً ؤصاء  ٤. وَ ؤهه في الٛالب مغَ

هغٝ بهدبا ٟحن ًٖ ٖملهم. وٍ ض مً بخخمالُت الإؾدُاء ٍ المىْ ؼٍ  حجم مٛاصعة الماؾؿتتزاًض المترظم ب .(ٖضم الغيا)وٍ

(Turn-over) -ٞالشخام الظًً لضحهم المُل للهغإ َم ؤ٢ل الىاؽ  ٖلى بهسٟاى مؿخىي زضمت الؼباثً. ٖلاوة

 للمٗلىمت والخٗاون 
ً
 حكاع٧ا

ً
ا غاٝ الأ٦ثر جىاػٖ . اَلأ

ً
م ؤ٢ل جىانلا  لخهُٗض الخلاٝ وَ

ً
ىضون لجهم ٌؿد َم ؤ٦ثر ٖغيت

تلخهىعاث  ت  وبصعا٧اث مٛلىَ لى الهىع مكىَ ً. وٖ و٢ىص الؿُاؾاث الهغإ مً ظهت ؤزغي ًمشل الىمُُت للأزغٍ

ٌ مهضا٢ُت الخهىم والإؾاءة بلى الإوججام والخ٩امل بحن ؤًٖاء ل الخىُٓمُت لهه ًدٟؼ الٗاملحن  ًجاص ؾبل لخ٣ىٍ

.٤  (2018ane,S. Von,G.MMc Sh :305,) الٟغٍ

 

 فىائض الصغاع: 

يُاث زلا٫ ؾىىاث ال - ُٟي بُبُٗخه، بلا ؤن ظاء  يي المىٓماث ؤن الهغاٖاث هحعؤي ؤزهاثٗكغٍ مهضع الإزخلا٫ الىْ

 التربىي  ( الٗالمJ.Dewey) ظىن صًىي 
ً
وخُجها ؤجذ الٗالمت المىٓغة ماعي  ٞىاثضًٍٖ بًجابُاجه و  والُٟلؿىٝ مخدضزا

المسخهت في الٗلىم الؿُاؾُت والإصاعة التي عؤث ؤن بخخ٩ا٧اث الهغإ لا ًجب الخٗامل ( M.P.Follett)ىلُذ باع٦غ ٞ

ىب ٞحها. ختى ؾىىاث  الهغإ ٢ض عؤي ٞحها زبراء بصاعة الهغاٖاث ؤن مؿخىي مٗحن مً  70مٗها ؤجها هدُجت ٚحر مغٚ

 وبالز
ً
 وبًجابُا

ً
. ٩ًىن مُٟضا

ً
 ٞةهه ًو خُىما ٩ًىن مدضوصا

ً
 ؤما بن ٧ان قضًضا

ً
جٗل مً الخىُٓماث ؤ٦ثر ٞٗالُت

 للأشخام ٖلى ه٣اف ال٣ًاًا وج٣ضًم البضاثل الأ٦ثر ٖبدُض عآٍ صًىي . لا مدالت ٞؿىٝ ًًٟٗها
ً
 مدٟؼا

ً
م٣ا

غ١ الدجج وحشجُ٘ الأزغ ٖلى مغاظٗت  والىٓغ فيوالإزخباع المخباص٫ للخ٨ٟحر.  بٞتراياجه الأؾاؾُت خى٫ المكا٧ل وَ

 ا ًمى٘ مً بجساط ؤي ٢غاعاث عصًئت بط ًم٨ً ؤن ٌؿاٖضَم ٖلى ج٣ضًم خلى٫ مبضٖت وؾلُمت.خلها. ٦م

اث المٗخضلت مىه جمى٘ ظمىص المىٓ - ، بدُض ججٗل صازل المدُِمت ؤما الٟاثضة الشاهُت المم٨ىت للهغإ ؤن المؿخىٍ

ىن في الخ٨ٟحر اليكِ الظي ًخُلب المؿاءلت   Mc) مدُُها.٫ جىا٤ٞ المىٓمت م٘ خى  وال٣ًُت المؿخمغةالأٞغاص ًىسغَ

: 2018,305Shane,S. Von,G.M) 

ه٣ابت ؤو  ىٓمت في ؤخ٣ُت ٧ل شخو ب٣ُاصة آلت،ٓهغ ٖضة ؤق٩ا٫ همىطظُت للهغإ في المىاٞؿت بحن ؤًٖاء المخُض ج -

ى جىاٞـ  ؾاسخي في خُض ؤن الٗىهغ الأ في الخُاة الُىمُت.  كاج٘ في جىُٓم الٗمل ٦ماالؿلى٥ الٖلى هٟـ المىهب وَ

ت لها ؤَضاٝ ٚحر مخىا٣ٞت. غاٝ المخىاػٖ ٨ٞلا الشخهحن لا ًم٨جهما ٢ُاصة هٟـ الألت،  حٗغ٠ٍ الهغإ َى ؤن اَلأ

ىب لشخوٞوالى٣ابت لا ًم٨جها جد٤ُ٣ ؤَضاٞها بن جمؿ٨ذ الإصاعة ب٣ىة بإَضاٞها.   ؤزغ  خُٗحن شخو في مىهب مغٚ

 الإَاهاث، الهغار، مشلالؿلبُت ؾلؿلت مً الؿلى٧اث . لظل٪ ًخىلض ًٖ الهغإ لخضَماَى بالًغوعة ب٢هاء 

 زاؾغ ٣ٖب الهغ . ٦ما ؤن الأٞٗا٫ الٗضواهُت
ً
 ؤن َظا الأزحر َى  ٌٗخ٣ضبط إ َىا٥ صاثما

ً
ؾلبي بلا ؤن ؤمغ البٌٗ ٖمىما

 ٢ض الٗمل والمىٓماث له هخاثج وزُمت ومضمغة ٦ما ظماٖاثجدضر في ٧ل طل٪ لِـ بالًغوعة لهه ؾحروعة َبُُٗت 

 (Riggio,E. R: 2013, 321) هاٞٗت و بىاءة ج٩ىن له هخاثج بًجابُت

والظي جخىلض ٖىه الم٣اومت َىا٥ بزخلاٝ بحن الٟاٖلحن ٩ًىن ؤن بضحهت ٌؿخلؼم مهُلر الهغإ وؿخضعي خُىما  -

 .جُٟى٨ًٟي ؤن ًخهىع الأشخام ؤن َىا٥ ويُٗت نغاُٖت ؾىٝ  .وخ٣ُ٣ي الإزخلاٝ َى ٞٗلي وؤن َظا الإيُغابو

 م
ً
والأ٦ثر الجخُٟت ً ؤق٩ا٫ الإيُغاب ٚحر المباقغة و ٦ما ؤن َظا الخٗغ٠ٍ ٌكمل ٧ل ؤق٩ا٫ الغصوص المم٨ىت ببخضاءا

 
ً
 مشل الإيختى ْىاَغ ال٨غاَُت الأ٦ثر جُ جد٨ما

ً
ا خُض ؤهه في  ختى الخغوب.المٓاَغاث و والإخخجاظاث،  غاباث،غٞ

الٟاٖلحن الىاجج مً بصعا٥ الإزخلاٝ خى٫ المىاعص ؤو  خلاٝ بحنوبزويُٗت جًاص  َىا٥حٗغ٠ٍ الهغإ ًخم الإؾدىاص ؤهه 
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اهاث و الملٟذ  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 389) .والم٣اومت اثٖجها ؾلى٧اث الإيُغاب والتي جخىلض الأَضاٝ ؤو الغَ

اث مشله مشل الًباب الظي ٢ض ًذجب الغئٍت ص ازل وزاعط للإهدباٍ ؤن هىاجج الهغإ ًًغب بٗم٤ ٧اٞت المؿخىٍ

ى ٖضوي جمـ الأٞغاص   والٗلا٢اث بالزوالهُئاث وفي ًٞاءاث المجخم٘. مما ٢ض ٣ًٟض َظا الأزحر جماؾ٨ه وبلخدامه وَ

 في الجضو٫ المبحن ؤؾٟله.
ً
 في الؿُا١ المهني ٦ما َى مىضر ظُضا

 ٌ  آزاع وهىاجج الصغاع(: 1-7)الجضو

 العلاكاث الشخصيتالأزاع على  الأزاع على الؿلىواث الأزاع على الأفغاص

 ٖضم الش٣ت ٢لت الخاٞؼ والإهخاظُت الًٛب

 ؾىء الٟهم ججىب الُغٝ الأزغ  الٗضاثُت

 ٖضم ال٣ضعة ٖلى عئٍت مىٓىع الأزغ  الخىِٟـ الٗاَٟي  الإخباٍ 

ً التهضًضاث الإظهاص  الدك٨ُ٪ في هىاًا الأزغٍ

 ى الأزغالمىا٠٢ الؿلبُت هد الٗضوان الىٟسخي ؤو الجؿضي الكٗىع بالظهب

ُٟي  الخٛحراث في حجم الؿلُت  الإؾخ٣الاث جضوي الغيا الىْ

ُت الإجها٫ الخُٛباث الخغط  الخٛحراث في هىٖ

 الخٛحراث في حجم الإجها٫ الخهىعاث المخدحزة  

  الأزغ قُُىت-الىمُيالخ٨ٟحر  

  الإنغاع ٖلى المىٓىع الشخصخي 

(Hitt, M.A et al.2011.439) 

  الصغاع:ؤشياٌ 

ت ؤو في الٗمل و في خُاجىا الشخهُت ًإزظ ق٩لحن  الهغإ ( Uhl-Bien et al)آزغون َىلبُان و غي ً - في المجمىٖ

 substance) الحليليللصغاع ؤؾاؾُحن قاجٗحن ومىظىصًً الأو٫ خ٣ُ٣ي مىيىعي والشاوي بهٟٗالي وظضاوي. باليؿبت 

conflict)  هؼإ بحن ؤو  خىزاة ؤو الىؾاثل المؿخسضمت لخد٣ُ٣ها.خى٫ الٛاًاث والأَضاٝ المًخمدىع َى بزخلاٝ ؤؾاسخي

ت لمىخىط ظضًض   بؾتراجُجُت الخجاعٍ
ً
٤ خى٫ زُت الٗمل المخبٗت، مشلا مشا٫ ًٖ َظا  َى ؤخؿًالغثِـ وؤًٖاء الٟغٍ

خُاصالىىٕ مً الهغإ.   ٞمً البضًهي ؤن ج٩ىن َىا٥ وظهاث هٓغ مخباًىت  وبالىٓغ لٖ
ً
الٗما٫ الٗمل م٘ بًٗهم ًىمُا

٤، وجىػَ٘ المىاعص، الؿُاؾاث  في الٗم٤ خى٫ ٢ًاًا مسخلٟت صازل الٗمل. ُٞسخل٠ الأشخام خى٫ ؤَضاٝ الٟغٍ

ًخًمً الٟغو١ بحن شخهُت التي  (emotional-personnal conflict) الصغاع الؤهفعاليؤما  والإظغاءاث. وبؾىاص المهام.

ضم الش٣ت  ،جٓهغ وجُٟى بؿبب مكاٖغ الًٛب وٖ ى الجزإ المٗغوٝ وَ ومكاٖغ ؤزغي ... ُت والإؾدُاءال٨غاَ والخىٝ

ب الٗمل م٘ َظا الشخو إزظ حٗبحر وؿمٗه في الٛالب"ًخُض  بجزإ الشخهُاث  ".لا ؤعٚ

اث الٗمل  - جٗل الىاؽ ٌٟٛلىن ًٖ ؤولىٍ . والأَضاٝٞدؿلل الهغإ الإهٟٗالي بلى ويُٗاث الٗمل ٌؿتزٝ الُا٢اث وٍ

  (Uhl-Bien,M & al :2014, 214)الٗلا٢اث بحن الغثِـ والمغئوؾحن. ٦ما لٗمل باؼملاء خُض ًٓهغ في بِئاث مخٗضصة بحن ال

ًذ ُبلا ؤن َ - اع الخ٣ُ٣ي ؤو ما ؤنُلر ٖلحها ب للهغإ إن َىا٥ زلازت ؤق٩ا٫وا بعؤ (Hitt,M.A et al) وؤزغٍ دغب الأػَ

ت التي بقخٗلذ الخغب الخجاالدؿمُت التي ْهغث في ؤ٣ٖاب وهي  "Great Petunia War"ال٨بري  ٩ا بحن ممشلحن بعٍ إمغٍ

حن ىع لٗؿ٨غٍ حن ًبُٗىن الؼَ ٤  1997مً ججاع الخجؼثت ؾىت  ججاعٍ والجزإ خى٫ مىا٤َ في مً له الخ٤ في حؿىٍ

ان ما جهاٖضث المىاٞؿت والخغب بُجهما، لخخىؾ٘ بلى  ىع والىباجاث. ٞؿغٖ ذ، الخًغ ؤزغي مىاص بًاٖخه مً الؼَ  ٧الؼٍ
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ٗمت.. وؤهىإ ؤزغ والٟىا٦ه سخىذ المٗغ٦ت مما ؤؾخضٕ جضزل ظجرالاث الجِل لخٗضًله. لظل٪ الهغاٖاث  ي مً اَلأ

٣ت ؾلُمت. الشخصخي الظي  ؤما الهغإ الشاوي َى الخ٣ُ٣ُت لا ًيبغي ؤن جاصي بلى ؤؾىء الأصاءاث بن جمذ بصاعتها بُغٍ

 
ً
ؤما الهغإ الشالض الظي  ػملاء الٗمل. ًدمل مجمل المكاٖغ الؿلبُت ٧الٛحرة والخؿض بحنٗالي الإهٟؤَل٤ ٖلُه ؾاب٣ا

٣ت التي بها ًىجؼ  (procedural conflict) الصغاع الؤحغائيذ َى ؤياٞه َُ الظي ًدضر خُىما ٩ًىن بزخلاٝ في الُغٍ

الأصاء الؿلبي. ٞةن لم ًخم الإجٟا١ ٖلى مً ًىجؼ ا لا ًخم خل َظا الجزإ ٞةهه ًيخج ٗىضمٞ. كتر٥المكغوٕ المالٗمل ؤو 

 ,Hitt)الٗمل الجماعي ٞةن َىا٥ بخخما٫ ٦بحر في ٖضم جد٤ُ٣ الأَضاٝ وبهجاػ المكغوٕ. ومً ٌكغٝ ٖلى َظا  ماطا

M.A et al.2011.441) 

اث م اث للهغإ َ الصغاع:ؿخىٍ الضازلي لضي الٟغص، بحن الأشخام، صازل  مجها:في المىٓمت ىا٥ ؤعبٗت مؿخىٍ

ـاث:ًىضر َاجه المىالي  (1-7)الجماٖت، بحن الجماٖاث. والك٩ل     المؿخىٍ

اث  :(Intrapersonal conflict) بحن شخصخي الهغإ-1 الهغإ بحن شخصخي َى جىجغ ٌِٗكه الٟغص ؾببه الًٛىَ

ً بًجابُحنل  بةهخ٣اءُخطر له ؤهه مُالب ٞوالخى٢ٗاث ٚحر المخىا٣ٞت  هىٕ مً ًه خُض ًدضر لضؾلبُحن. ؤو  ،زخُاعٍ

خىط ؾلى٦ه الىظضاوي ؤو الأَضاٝو الهغإ المٗغفي  اث ؤو بخباَاث  وٍ بلى هخاثج مخٗاعيت جترظم ٖلى ؤؾاؽ يٛىَ

 فُىما ًخدهل شخو ٖلى قهاصة و . ٖلى ؾبُل المشا٫ خصازلُت
ً
ا ُُٟخحن مسخلٟخحن. ٩ًىن الإ ي ٩ٍىن م٨غَ زخُاع بحن وْ

ان ٞحها  سل٤ لضًه هىٕ مً الهغإ ًجغحها ج والمىاػهاث التي الم٩ان. ٞالمداولاث والأمً ؤو مؿخىي الأظغ  والخدضي ٖلىالغَ

 في الإؾتراجُجُت الىاظب جبىحها في الإزخُاع  في الأَضاٝ
ً
 فيمجؿضا

ً
 .الأقُاء التي ًجب ججىبها وؤًًا

خحن ٞالمىاٞؿت بُجهم بحن  شخهحن ؤومً  ٩ًىن بحن ؤ٦ثر  :(Interpersonal conflict)بحن الأشخام  الهغإ-2 مجمىٖ

 ؤو لضحهم مك٨لاث وظضاهُت ُٞما بُجهم. وؤخؿً مشا٫ ٖلى طل٪ (بمخُاػاث)ثلمىاعص ؤو الم٩اٞأؤؾاؽ ٦ؿب لج٩ىن ٖلى 

٤ بالماؾؿت َى  ُُٟت مشل الدؿىٍ ٩ىن في ؤَضاٝ ٧ل مهلخت ٞهضٝ ج. ؤؾبابه والإهخاطالهغإ بحن المهالر الىْ

َ ٤ و٢ض ج٩ىن ئ.... صوصًت وب٣ًإ الإهخاط المدؿاعٕ ؤو البُححجم المبُٗاث ؤما الإهخاط حهخمىن بالمغ  ى مهلخت الدؿىٍ

ى الهغإ الأ  في الخجمٗاث َىا٥ بٖخباعاث بهٟٗالُت مشل ال٨غاَُت والأهاهُت. وَ
ً
  .والمىٓماث٦ثر خضوزا

ً
ه ؤه والمخى٢٘ ٞٗلا

اث٠ ٢ض ج٠ًٗ مً ؾىٝ ٠ًًٗ مً صعظت الخٗاون و  الخماؾ٪ ٞحها، لظل٪ بن اللجىء بلى ٞغ١ الٗمل بحن الىْ

     ٣ي بحن المهالر.الأٞ وجدؿحن الإجها٫بخخمالاث الهغإ 

الهغإ صازل المىٓماث ًإزظ في الٛالب ق٩ل المىاٞؿت  :(Interorganizational conflict)بحن المىٓماث  الهغإ-3

ت بحن  المىاٞؿت الخجاعٍ
ً
ت بحن الكغ٧اث في هٟـ الأؾىا١ مشلا ٨ُت  ال٣ىٍ وهٓحراتها الكغ٧اث مخٗضصة الجيؿُاث الأمغٍ

 َىا٥ مشا٫ ؤزغ ان الإجهالاث، و الُاباهُت في مُضؤ الهِىُت
ً
. ؤًًا

ً
الؿُاعاث والُاثغاث. ٩ًىن ٞحها الهغإ ؤ٦ثر بحؿاٖا

خُض ًغي ...والمىعصًً، المىٓماث والهُئاث الغ٢ابُت والًبِ، بحن المىٓماث والإصاعاثلهظا الهغإ َى بحن الى٣ابت 

٣ل   الهغإ الأ٦ثر  وؾلى٧ىم ؤههَاعٍ
ً
 خضة

ً
 و٧لٟت

ً
ت للأشخام المخ٣ى٢ٗحن ُٞه. خُض جٓهغ ؾلى٧اث باليؿبت  وبؾخمغاعٍ

اث مضاٍ الهغإ  ًهل. خُىما والإههاثًٖ المهالر. وعٌٞ الخىاع  والضٞإ الكضًضالخظع، نلابت المى٠٢  لمؿخىٍ

 
ً
     (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006, 327) ؤقضَا. وجبلٜ المىاٞؿتؤٖلى جهاٖضا
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اث الصغاع في االإ: (1-7الشيل )  ىظمت.مؿخىٍ

   

. َىا٥ زلازت جهىعاث للهغإ المهنيالمخدى٫. م٘ الخُىع الخانل والؼمً  الصغاع:خىٌ مىطىع مسخلفت جصىعاث 

ُُٟت ًخًمً  ؤهه مً الىاظب ججىبه لههالبٌٗ غي ًُض الخهىع الأو٫ َى ال٨لاؾ٩ُي ؤو الخ٣لُضي خ بزخلالاث وْ

 ٖىهغ َبُعي ولِـ مً الؿهل ججىبه ؤن الهغإ ًمشل ظي ًغي والؤما الخهىع الشاوي َى الخهىع الإوؿاوي  .للماؾؿت

ما ًم٨ىه ؤن ٌؿاَم في جدؿحن الأصاءاث والٟىاثض وبهما ُٞه مً ال٣ضعاث  .قغ٧له ٦ما ؤهه لِـ  .في خُاة المىٓماث

دىله بلى  ؤما الخهىع الشالض َى الخهىع الخٟاٖلي َى الخهىع الخضًض والظي لا ًخدضر ٣ِٞ ًٖ ٢ىة بًجابُت. وٍ

 . والٟغ١ بإهه يغوعي لًمان ٞٗالُت الماؾؿت  وبهما ًغي  والإًجابي للهغإالجاهب ال٣ىي 

  وؾلبي؟:الصغاع ًمىىه ؤن ًىىن في آن واخض بًجابي 

 ٌؿاَم في هجاح الماؾؿت هب٣ضع ما جىٓغ الغئٍت الخٟاٖلُت بلى الهغإ ٖلى ؤهه مُٟض بلا ؤه
ً
 والظي ٌؿمى ؤخُاها

ُٟي   ٥َىام٣ابل طل٪ في . خُض ؤن له ٖضة ؤزاع بىاءة (Conflits fonctionnels) بالهغإ الىْ
ً
نغاٖاث ؤزغي ؤخُاها

ُٟيزخلا٫ جمى٘ الىنى٫ بلى الأَضاٝ وهي نغاٖاث الإ  . ٞمً ؤزاع مضمغة والتي لها (Conflits dysfonctionnels) الىْ

 الخظ٦حر بإن الهغاٖاث ًم٨ً ؤن ج٩ىن مُٟضةالًغوعي 
ً
ُٟي ل٨ً ٠ُ٦ ًدؿجى ، صاثما وما للمؿحر ؤن ٌٗغٝ ماَى وْ

ٞلِـ َىا٥ مؿخىي مً الهغإ م٣بى٫  الٛالب ٚحر مخطخت والغئٍت فيللأؾ٠ لِـ َىا٥ خضوص بُجهما  طل٪. ٨ٖـ

الهغإ ًشحر الإلتزام الؿلُم الإًجابي ججاٍ مهلخت مُٗىت  ومؿخىي مًؤو ٚحر م٣بى٫ في ٧ل الىيُٗاث. ٣ٞض ٩ًىن هىٕ 

  و٢ض ًشحر مً الماؾؿت 
ً
  زُغا

ً
ُُٟا  وْ

ً
لظل٪ ٖلى المؿحر ؤن ًسل٤ الٟٗالُت الصخُت  باليؿبت لمهلخت ؤزغي. وبزخلالا

اث خُض مً الًغوعي بزاعة الهغاٖاث  جىب الإهدلا٫ المغضخي.خالى٢ذ ؤن ً وفي هٟـللهغإ  ٞهي مؿإلت ظغٖ

ظض وؾُلت بها ًخم ال٨ك٠ لا جى  ولخض الن ج٩ىن ٖىامل اللابؾخ٣غاع. و٦بدها خُىما ُُٟت.ْوبؾخٛلا٫ الإًجابُاث الى 

    الخمُحز. وال٣ضعة ٖلىللمؿحر ؤن ًدؿم بالصعا٥ ًم٨ً  هًٖ الغئٍت الجُضة بلا ؤه

 للصغاع:االإصاصع الىبري 

الجماعاثبحن   

 صازل الجماعت

 بحن الأشخاص

 الضازلي
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اث فيَىا٥ ؤؾباب ٖضًضة لدك٩ل الهغإ بحن الأٞغاص   ُٞما بُجها لظل٪ ٖلى  الخىُٓماث التي هي مترابُت والمجمىٖ

ً ؤ مخٗل٣ت بٗىامل هي  مجهاالكاجٗت  حشخُهها. فيال٣ضعة الجُضة لضحهم  وؤن ج٩ىن ظُضة بها ٩ًىهىا ٖلى صعاًت ن المؿحرً

ُت٩َُلُت وؤزغي بالجها٫  ىامل مٗغٞ غاٝ.ب ماَى مغجبِ ؤو المحزاث الشخهُت وفي الأزحر وٖ ش الٗلا٢اث بحن اَلأ    خاعٍ

 في الخسهو المتزاًض ٞدُىما ج٨بر المىٓماث ج الٗامل الأو٫ َى  َييليت:عىامل 
ً
ٓهغ الخاظت الملخت للخسهو مشلا

ً والأظىع ٖلا٢اث الٗمل...و٧ل واخض مجها له وظهت هٓغٍ  ٠ُ والخ٩ىٍ ت َىا٥ مخسههحن في الخىْ المىاعص البكغٍ

ت التي ٣ًضمها الخسهو  م المؼٍ غ الىٓغ وظهاث  ٞهى م٨مً الهغاٖاث. ٣ٞض جدىا٢ٌالخانت عٚ بحن مؿاولي الخُىٍ

 صازلها. وبحن الأٞغاصوي َى الترابِ ؤو الخيؿ٤ُ في الٗمل صازل المىٓمت بحن الىخضاث الٗامل الشاؤما والإهخاط. 

ض مً صعظت بخخمال ؤما  وكىب الجزاٖاث بحن الأٞغاص ؤو الىخضاث. ُتٞالىخضاث التي جخمحز بضعظت ٖالُت مً الترابِ جؼٍ

ت للؿلُاث. ٩ٞل و  ت ؤو اللامغ٦ؼٍ اخضة مجها ٢ض حؿبب ق٩ل مً ؤق٩ا٫ باليؿبت للٗامل الشالض َى مخٗل٤ بالمغ٦ؼٍ

ت في ٖمىم المىٓمت حٗجي ؾلُت ٞغص ؤو وخضة ٖلُا ٖلى باقي الأٞغاص ؤو الىخضاث في الهغإ . ال٣غاعاثبجساط . ٞالمغ٦ؼٍ

ى ا حن ٖلحهموالخلاٝ بحن الٗاملحن لظي ًسٌٟ مً الجزاٖاث بحن الىخضاث. بلا ؤن طل٪ لا ٌؿدشجي الهغإ وَ  ،والمكغٞ

ت والتي حٗجي ؤن ٧ل مؿاو٫ وخضة له الخ٤ في ىيُٗتهم المهىُت. بلهم ال٣ضعة ٖلى الخد٨م ٗض حلهه لم  ٦ما ؤن اللامغ٦ؼٍ

المهمت والظي ٌؿاٖض في جسٌُٟ الهغإ بحن المؿاو٫ والمٗاوهحن ل٨ىه ًسل٤ صعظت ٦بحرة مً الجزإ بحن اث بجساط ال٣غاع 

ًاء الٗمل، بط ٘ َى الخهمُم الماصي لبِئت ؤما الٗامل الغاب الىخضاث. هلاخٔ ؤن ٞغ١ الٗمل الإٞترايُت ٩ًىن ٞحها اٖلأ

 ًٖ بًٗهم البٌٗ َم 
ً
اثُا  ل ؤ٦ثر ٖغيت للإجها٫ الؿحئ الماصيفي هٟـ الى٢ذ مخباٖضًً ٞحزً

ً
لهغاٖاث. ؤًًا

  ٩ًىن الؼملاء ٌٗملىن م٘ بٌٖٗىضما بالم٩ان خضور هؼاٖاث 
ً
 (Hitt, M.A et al.2011.443) ؤ٦ثر ٢غبا

 في بخضار ؾىء الٟهم وزل٤  الؤجصاٌ:
ً
الؿبب المكتر٥ لخضور الهغاٖاث هي ؤهه ٢ض ٩ًىن الإجها٫ الؿحئ ؾببا

٣تالخىاظؼ،  ظا الإجها٫ الأؾىء ًجؿضٍ ٖضم الإههاث بلى  وؤؾهل َغٍ في ججىب الجزاٖاث هي الخىانلاث الجُضة. وَ

م ؾلؿلت المداصزاث التي جيخج ال٨غاَُت ومكا٧ل . ٞى٣و الخىانل ؤو في ه٣و ا مخٗضصة الأزغ عٚ
ً
لخٗاون لً جدل ؤبضا

مما ًهٗب  وزُِ الأزغًٍالإٞغاٍ ُٞه ٦لاَما ًسل٤ الهغإ ٞالى٣و ُٞه ًجٗل الؼملاء ًجهلىن هىاًا وؤَضاٝ 

سل٤الخٗاون   وؾىء الخٟاَمؾىء الٟهم والهغإ مً ظهت ؤزغي المبالٛت في الخىانل جسل٤ ز٣ل المٗلىمت  والخيؿ٤ُ وٍ

  وبالخالي الهغإ.  

خ٣اصاث  العىامل االإعغفيت:   والإججاَاث ًم٨جهابٌٗ اٖلإ
ً
ؤن جسل٤ الهغاٖاث مجها الخى٢ٗاث المسخلٟت ؤًًا

ومؿاعاتهم بدُض ًسخل٠ الأشخام في جى٢ٗاتهم بججاٍ مهجهم باليؿبت للٗامل الأو٫ َى مخٗل٤ بالخى٢ٗاث . والإصعا٧اث

ت.  وهدى  لضي مسخل٠ المهً الباخشحن، المدامحن، اث َى ما وكاَضٍ الأمشلت ًٖ َاجه الإزخلاٞمً اليكاَاث الدؿُحرً

 مما ٢ض ًسل٤ في بٌٗ الإ المداؾبحن...والمضعاء بدُض ؤن 
ً
زلام للمهىت لا ٩ًىن مىيىٕ ج٣ضًغ مً ٢بل المىٓمت ؤخُاها

هت مً بُجها الٓغوٝ  هبذ م٨مً مكا٧ل ٖىٍ  للهغإزٌٟ الىلاء الخىُٓمي وٍ
ً
الكغ٧اء ؤو  م٘ بٌٗالخاص  ومهضعا

 للهغإ. خُض ًم٨ً لهاجه الخالت الؼملاء في الدؿُحر. 
ً
 ٞةهه ًهبذ هظًغا

ً
ٞةن ٧ان حجم َاجه الخى٢ٗاث المخباًىت ٦بحرا

 المىٓمت. ؤن 
ً
ؿاَمىا ؤ٦ثر في عثبها. ججٗلهم ٌٛاصعون ٧لُت ً ؤن ٩ًىهىا ٖلى ٖلم بهاجه الٟغو٢اث وَ ؤما لظل٪ ٖلى المؿحرً

٩ًىن خُىما ًضع٥ َغٝ ما ؤن الُغٝ الأزغ لضًه ؤَضاٝ ٖلُا للٛاًت مً  .الأزغ خٗل٤ بةصعا٧اث الُغًٝالٗامل الشاوي 

مما ي، ؤَضاٞه وؤن الخانت به ؾىٝ لا جخد٤٣ ًدهل طل٪ بالٛالب في خالاث المىاٞؿت ٖلى التر٢ُت في مىهب ٖال
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اط مً الأ  ولا ًغاٍ بلا  زغ ججٗل َغٝ ًدـ ؤن الأزغ حهضص خهىله ٖلى َضٞه وهي الخالت التي جسل٤ الجزإ والإهؼٖ

 
ً
حر قغ٠ٍؾاع٢ا ىٗخه بإعط٫ الهٟاث...وٚ  لُمىخاجه وٍ

ً
  ، ومؼعجا

٩ًىن لؿمت الشخهُت  .ؤما باليؿبت لهاجه الٗىامل التي جسل٤ الهغاٖاث ٞةجها جخًمً الشخهُت: الفغوكاث الفغصًت

 ا ٖلا٢ت م٘ جهاٖض الهغاٖاث ٞالشخهُاث الخىاٞؿُت الٗضواهُت ٚحر الهبىعًٍ لىخٓىا في
ً
لضعاؾت ؤجهم ؤ٦ثر هؼاٖا

ً ؤن لضحهم ؤَضاٝ مىاٞؿت ختى ولى  حن. ًغون الأزغٍ ٨ًً طل٪. ٖامل ؤزغ مهم في لم م٘ مؿاٖضحهم بن ٧اهىا مكغٞ

 ًٖ ز٣ت  الظاث ٞالظًً ج٩ىن لضحهمبالشخهُت َى الش٣ت 
ً
ً وؤ٢لهم بدشا  م٘ الأزغٍ

ً
يُٟٗت َم ؤ٢ل الىاؽ حٗاوها

 الهغإ.   الخلى٫ المُٟضة المخباصلت في خالت

الٟغو٢اث والإزخلاٞاث مً خُض ال٣ُمت المضع٦ت للهغإ ؤو صعظت ؤَمُت  ٖامل ٞغصي ؤزغ مً مؿبباث الهغإ َى  -

ً ً ومُٟض بلا الهغإ باليؿبت للأشخام ٞبٌٗ الأٞغاص ًغون بإهه يغوعي  بإي زمً. ٞهىا٥ ز٣اٞاث جخيبىٍ ؤزغٍ

 ظاهب لا ًم٨ً جٟاصًه وؤي ٚغبُت جغي ؤن الجزاٖاث ه
ً
في بٌٗ صو٫ آؾُا مشل الهِىُحن ًغون  هبلا ؤهت. صخُهي خُاها

 
ً
 نٗبا

ً
دباًً ج وبالزو خُىماؤن الهغإ َى ؾلبي وظب ججىبه. َاجه ال٣ُم المسخلٟت ججٗل مً خل الهغاٖاث قِئا

ب الأشخام في الٛل٤ ٞةجهم ًلجئىن بلى المٗاًحر الش٣اُٞت الأ٢ىي لعقاصَوجخماًؼ الش٣اٞاث. ٞ م في ؤزظَم دُىما ًغٚ

 مً مهاصع الهغإ خُىمالل٣غاعاث. 
ً
 حك٩ل مهضعا

ً
ؤَضاٝ مىاٞؿت ؤو مخىا٢ًت ٞةن الجزإ جىظض َىا٥  الأَضاٝ ؤًًا

 جىاٞؿُت ظامضة.  جٗلها ج والتي ٢ضها بًيخج ٖلى بزغ الدكضص 

ش:   الخاعٍ
ً
غاٝ جإزحرا  بحك٩ل الٗلا٢اث الؿاب٣ت بحن اَلأ

ً
ا ٦ما ؤن  .ٕ في المؿخ٣بلالهغاوبؾخمغاع ةم٩اهُت خضور ٢ىٍ

طل٪ خُىما ٩ًىن َىا٥ حٛظًت عظُٗت ؤو حٗل٣ُاث ؾلبُت  انًدضزؤؾاؾُان  الأصاءاث والخٟاٖلاث المايُت َما ٖاملان

باصعوا بالخد٨م  شخصخي، مىظهت لشخام بؿبب الأصاء الؿحئ ٞحروجها ٦تهضًض ا ٖبر الدكضص وٍ ُٞداولىن ؤن ًىاظهىَ

ً وفي ؤ م. وج٣ُُضفي ؤًٖاء الجماٖت الأزغٍ سل٤ . وؾحراجها جض٤ٞ المٗلىماثوزى٤  ٩ٞاعَ مما ًهٗب مً جىانلهم وٍ

ٞالشخام الظًً ٖاقىا هؼاٖاث ُٞما ٢بل َم ؤ٦ثر الىاؽ ٖغيت لها في المؿخ٣بل لجها  ٞغم ظضًضة للهغإ.

 .ً  Hitt, M.A et)بٖخاصوا ٖلى هٟـ الؿلى٧اث الهغاُٖت ٦ما جىمي لضحهم الإخؿاؽ الضاثم بٗضم الش٣ت بالزغٍ

al.2011.447)     

ًخدضزىن ًٖ ٦ُُٟت الخٗامل م٘ الجزاٖاث  المىيىٕالمٗخمضة ب المغاظ٘الباخشحن و في  ؤٚلبالصغاعاث: الخعامل مع 

 ً ًخدضزىن ًٖ عصوص الٟٗل ؤما ؤزغًٍ ل٨ً بمىاْحر مسخلٟت ٞالبٌٗ ًخدضث ًٖ بؾتراجُجُاث الخٗامل و الأزغٍ

وبضون الخىى في  (kenneth,T.1976)ٌٞ الجزاٖاث  ؤو ؤق٩ا٫ماٍ حؿُحر الهغاٖاث ةصاعة الهغاٖاث ؤو ؤهٌؿمىجها ب

غ َاجه الم٣اعباث في حٗغيها لمىيىٕ الخٗامل م٘ الهغإ ًٞلىا مهُلر الخٗامل م٘ الهغاٖاث.   جبرً
 

 الؤؾتراجيجياث الخمؿت للخعامل مع الصغاعاث: 

  الصغاعاث:ملاعبت خل 

/ مضي الخؼم ؤو الدؿاَل في 1ث الخمؿت التي جغج٨ؼ ٖلى بٗضًً ؤؾاؾحن َما ًٖ الم٣اعباًخدضر ٦ُىِض جىماؽ 

/ صعظت الخٗاون ؤو ٖضم الخٗاون ٧ل َغٝ في الإؾخجابت لوكٛالاث 2. (Assertiveness)مخابٗت الإَخمامذ الخانت

اجه الم٣اعباث هي ٧الآحي (Cooperativeness) الأزغ.  :  وَ
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الإهتهاء مً  ختى والخمؿ٪ بالغؤي٫ الإؾخمغاع في الجزإ ٩ىن طل٪ مً زلاً: (Dominating)والؤحباع الؿيؼغة-1

. ؤي 
ً
ا ههغا م٨ً بٖخباعَ ً وٍ غٝ ؤزغ زاؾغ ؤن َىا٥ جد٤ُ٣ الأَضاٝ ٖلى خؿاب الأزغٍ . لا مدالت َغٝ عابذ وَ

 ًُل٤ ٖلحها 
ً
غاٝ ؤن ًجب ٖلُه المىاٞؿت بةؾتراجُجُت المىاٞؿت. ؤخُاها والإهخهاع زحر ختى الغم٤ الأ ب٣ىاٖت ؤخض اَلأ

م ؾلبُاتهاوم٣هضٍ ل٩ي ًهل لَضاٞه لى الُغٝ الأزغٖ مً في بٌٗ الخالاث ٞؾلبُت بل ؤن المىاٞؿت لِؿذ  ، عٚ

 الًغوعي الخؼم في خل الجزاٖاث.

٣ت مخجاَلت ب الخهغٝ :(Accommodating) الخىيف-2 ظاث لظل خل الهغإ م٘ الخىاػ٫. َاجه للالخطخُت بُغٍ

الٗلا٢اث لمداٞٓت ٖلى ا ومداولت مجها غ عابذ حؿخٗمل في الٛالب لخسٌُٟ الخؿاثغ وبؾترياء الأزغالإؾتراجُجُت زاؾ

ت.  غاٝ المخىاػٖ داث بحن اَلأ خُض ًىٓغ بلى الأشخام الظًً ًًٟلىن الخ٠ُ٨ ؤجهم مؿدؿلمىن و يٟٗاء ومً الخهغٍ

٣ت ل٩ي ؤججىب المكا٧ل ". ..."٧ان َظا ٌؿٗض الأزغ ٞإها ؤج٤ٟ م٘ الأزغ بن» التي جلخو َظا الىمِ مشل:  ؤًٞل َغٍ

ً هي ؤن ؤجىاػ٫ ًٖ ؤَضافي وبالخالي ؤخل الجزإ   . "وؤخؿً ٖلا٢تي م٘ الأزغٍ

ت-3 غاٝ ًجب ٖلُه ؤن ًدىاػ٫ ًٖ  ٧ل َغٝؤن ُض خ :(Compromise) الدؿىٍ كحئ. ٞهي بؾتراجُجُت بٌٗ المً اَلأ

اصة  جُالب ٞالى٣ابتاث المٟاوياث زاؾغ وهي الإؾتراجُجُت المشلى التي جخد٤٣ في ويُٗ-زاؾغ  ؤلاٝ صًىاع في 3بؼٍ

اصة ل٨ً ؤما  الأؾبىٕ ت ًخ٣ٟان ٖلى  صًىاع،ؤلاٝ  1.5الإصاعة ج٣بل بالؼٍ ٨ٞلا ؤلٟحن صًىاع.  2بلا ؤهه مً زلا٫ الدؿىٍ

ان لم ًد٣٣ا ت لِؿذ بالمغ الؿهل بولُت. ما ٧اها ًهبىان بلُه. وزؿغا م٣اعهت بالىيُٗت الأ  الُغٞ  ثن ح٣ٗضالدؿىٍ

بالأمغ  ان في الخىاػ٫ ًٖ ؤَضاٞهما.  ولم ًغٚ ت  (Adler R.B & al .2013)وػملائٍ  ؤصلغ عوهالضٞدؿب الُغٞ بن الدؿىٍ

 لِؿذ بالم٣اعبت المشالُت بلا ؤهه بالىٓغ لٓغوٝ مخٗضصة ظٗلتها ج٣ضم ؤًٞل الىخاثج.

ان في الىنى٫ بلى خل وهي ال :(Collaboration) الخعاون -4 ل٨ً للأؾ٠ لِـ  ل٨لاَما عابذ-عابذىيُٗت ًجتهض الُغٞ

-لِؿذ بال٣ضع ال٩افي والإمخُاػاث والتي هي ٩ل الخالاث وبالزو خُىما ٩ًىن ؾبب الجزإ مخٗل٤ بالمىاعص طل٪ مم٨ىا ب

غاٝ الأزغي.  بدُض-شخُدت ؤن َاجه  (Hellriegel , Slocum)البٌٗ ٦ما ًغي ٌؿمذ بخ٣اؾمها ؤو بتريُت خاظاث اَلأ

غاٝ ًبدشىن بجضًت ًٖ ٖضم ؤطًت ؤي شخو ُىما ج٩ىن ب٦غاَاث الى٢ذ يُٟٗت وخجُت ج٩ىن مىاؾبت الإؾتراجُ اَلأ

  و المك٩لت ٦بحرة و الإ٦خٟاء بالخٗاون.

. مً (Adler R.B & al .2013)خاظاث الأزغ المم٨ً جغيُت الخاظاث الظاجُت و هه مً ٞةالخٗاون ه َبُٗت ٟتريج٦ما  -

٣ت غاٝ ًم٨جها هي ؿذ ٣ِٞ لِ ؤجها محزاث َاجه الُغٍ خدؿً، وفي بٖخ٣اص اليامىت للخل بل ؤن الٗلا٢ت بحن اَلأ

ان ؤن الهغإ َى قحئ َبُعي. بلا ؤن الخٗاون ٌكترٍ بلتزام ال٩ل بالكغا٦ت.ال    ُغٞ

م . ؤو المى٠٢ الهغوبي بةظخىاب الخىى في الجزإ بىضر الجهاع ؤو الإوجخاب مً الىيُٗت (:Avoidance) الخجىب-5 عٚ

حن ؤن م٨جها ؤن جخٗؼػ  َاجه الإؾتراجُجُت ججخيب الجزإ المٟخىح بلا ؤن الخلاٞاث لا جؼا٫ ٢اثمت بحن الُغٞ  والخإزحر فيوٍ

ؤو ؤن الخلاٝ لِـ له ٩ًىن الجزإ مٟخىح  وبالزو خُىماال٣ضعة ٖلى الٗمل الجماعي. والخجىب َى ؾلى٥ ؤمشل 

سل٤ الشخىاء.  حر ؤمشل خُىما ٩ًىن َغفيؤَمُت وٍ ٩ًىن  (Riggio,E. R: 2013, 326)الهغإ بداظت بلى مغخلت للخ٨ٟحر.  وٚ

 
ً
 هٟؿُا

ً
 في الم٨خب و٢ض ٩ًىن الخجىب ؤخُاها

ً
ٌ م٩الماث الهاجُٟت للأزغ، ؤو الب٣اء مدهىا  مً زلا٫ عٞ

ً
اثُا الخجىب ٞحزً

م زُىعتها ؤو ٢م٘ الغصوص الٗاَُٟت اث ًم٨ىه ٢بى٫ ٞالشخو الخىانلي ًخجىب الهغاٖ. بةه٩اع وظىص مك٩لت عٚ

بت مىه في ججىب المىاظهاث. ؤو الخٛاٞل ًٖ  الخإزغاث في مىاُٖض الٗمل ؤو اللاظىصة في زضماث بٌٗ المىعصًً عٚ
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 ولهه مًالؿلى٧اث المساصٖت مً ؤخض الؼملاء. خُض ًغي البٌٗ ؤن الخجىب ُٞه مؼاًا ل٨ىه م٩ل٠ ٖلى المضي البُٗض. 

م   .الؿلبُاث التي في الخجىب بلا ؤهه الإزخُاع الخ٨ُمالأًٞل مىاظهت الأػماث والمكا٧ل. عٚ

ٌ ال  (Adler R.B & al .2013.128)المهضع  الؤعخباعاث وعىامل بزخياع همؽ الؤؾتراجيجيت.(: 2-7)جضو

 العىامل االإهمت في بزخياع الىمؽ الؤؾتراجيجيت

. - الهغوبيت
ً
 خُىما لا ج٩ىن ؤي ؤَمُت للمؿإلت ؤو ؤجها ؤ٦ثر بؾخعجالا

 ا لا ج٩ىن لضً٪ ؤي ٞغنت للغبذ.خُىم -

ض بخخمالُت  -  مىاٞ٘ الخل.حُُٗل خُىما جؼٍ

ً بالهضوء  -  .ومغاظٗت الظاثالؿماح للأزغٍ

 خُىما جٟى١ ج٩ال٠ُ الٟىػ ٖلى المضي البُٗض الم٩اؾب ٢هحرة المضي. -

ً خل الهغإ بٟٗالُت. -  خُىما ٌؿخُُ٘ الأزغٍ

 .ًا مؿخ٣بلُتلغبذ بثخماهاث بظخماُٖت في ٢ًا - الخىييف

 خُىما جضع٥ ؤه٪ ٖلى زُإ. -

 .لخ٣لُل الخؿاثغ خحن الخٟى١ ٖلُ٪ -

 ٚحر م٨ترر لها. الأزغ وؤهذخُىما ج٩ىن للمك٩لت ؤَمُت لضي الُغٝ  -

 خُىما ٩ًىن الإؾخ٣غاع والإوججام ؤ٦ثر ؤَمُت مً المىيىٕ المُغوح. -

ً بالخٗلم ٖبر بعج٩اب الأزُاء. -  الؿماح للأزغٍ

 االإىافؿت

 الؿيؼغة.و 

٘  ًٓهغ الإظغاء خُىما -  .وخُىي ؾغَ

ً مً ؾلى٦٪ ٚحر حٗاووي. -  خُىما ٌؿخُٟض الأزغٍ

خُىما جخُلب ال٣ًُت بظغاءاث لا جدطخى بالكٗبُت مشل وظب بجساطَا مشل جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ ؤو جُب٤ُ ٢ىاٖض  -

 ناعمت. 

ت  ُُل المدخمل لويإ ظض ناعمت.ٖىضما ج٩ىن الأَضاٝ ظض مهمت ل٨جها لا حؿخد٤ الجهض ؤو الخٗ - الدؿىٍ

 ٖىضما ًلتزم الخهىم المخٗاصلىن بإَضاٝ مخىا٢ًت. -

اث ما٢خت لمكا٧ل ظض م٣ٗضة.  -  لظل الخىنل بلى حؿىٍ

ٗت جدذ يِٛ الى٢ذ. -  لظل الىنى٫ لخلى٫ ؾغَ

 ٦دل ؤزحر خُىما لا ًشمغ الخٗاون.  -

تبًجاص الخلى٫ المهمت  - الخعاون  غاٝ التي لا ًم٨ً الخىاػ٫ ٖجها.ل٩ والإوكٛالاث الًغوعٍ  ل اَلأ

غاٝ هي ظض مٗخبرة ومهمت. -  ٖىضما ج٩ىن الٗلا٢ت بُمً اَلأ

غاٝ لخدهُل الخىا٤ٞ. -  ل٨ؿب بلتزام وبهسغاٍ ٧ل اَلأ

 الخٗاووي.ٖىضما ٩ًىن َىا٥ بؾخٗضاص جام لخبجي م٣اعبت والؿلى٥  -

 

  :للصغاعاثهدل  (La Négociation)االإفاوطاث  

ان بزىان  ًم٨ً حٗغ٠ٍ بمداولت الىنى٫ بلى بجٟا١ مىخض مخٗاعيان المٟاوياث ٖلى ؤجها الؿحروعة التي ٣ًىم ُٞه َغٞ

ُت. ولظل الخىنل و٢غاع مكتر٥  بلى َاجه الىدُجت ًجب ؤن ًخم جبجي بؾتراجُجُت هىٖ

  :الخاليتفىطعيت االإفاوطاث جخظمً الىلاغ 

 الأَضاٝ المكتر٦ت.بزىحن ؤو ٖضة ؤشخام مً الم٣غع ؤن ج٩ىن لضحهم  -1
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ضون خل زلاٞاتهم بُغ١ ؾلمُت. -2  ًغٍ

٣ت ؤو بظغاء واضر ؤو مؿب٤ ٢غع الأزظ به. -3   لِـ َىا٥ ؤي َغٍ

  ٦ما ؤن َىا٥ ٖضة بؾتراجُجُاث للمٟاوياث

 :ماَيت الؤؾتراجيجياث االإخبىاة في االإفاوطاث

 
ً
حن مً الإؾتراجُجُاث المخٗل٣ت بالمٟاوياث مجها الأ ما ًٚالبا وياث الخىػَُٗت ؤو الم٣ؿمت االمٟ ولىظ٦غ هىٖ

(négociation distributive) والمٟاوياث المخ٩املت (négociation intégrative )التي جخمحز بىيُٗاث  ٟٞي الأولى

اهاث مٗغوٞت َغٝ ًغبذ  جدىي و  ومؿاثل ب٢خهاصًتىع خى٫ ٢ًاًا جخمد والأزغ ًسؿغ ج٣لُضًت ج٩ىن ٞحها الغَ

ت للجىء بلى التهضًضاث و ٩ًىن ٞحها ا .والش٣ت المدضوصة ٗابحروبٌٗ الخجىانلاث خظعة  داث المٛلىَ والمُالب الخهغٍ

 
ً
حن في  صوما الإهٟٗالاث ج٩ىن َاجه المٟاوياث جدؿم بإهماٍ حؿُحر بالمكاٖغ و ومدمل ؤ٦ثر ٢ىي هؼإ خُض ٩ًىن الُغٞ

تجلجإ بلى الًِٛ   (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006, 337) .والدؿىٍ

بم٩اهُت للإجٟا١ ٖلى ؤؾاؽ الغيا  مبضؤ ؤن َىا٥ ٖلى الأ٢ل وجىُل٤ مًهي ٨ٖـ ؾاب٣تها ٞهي جدخمل ا الشاهُت ؤم

حن  لجها ًدبظ في الٛالب المٟاوياث المخ٩املت ٖلى الم٣ؿمت بط  وج٣اَ٘ للمىٟٗتٞىدً َىا ؤمام بلخ٣اثُت ل٨لا الُغٞ

المؿخ٣بلُت لجها جسل٤ هىٕ مً الغباٍ بحن  ث المهىُتٖلى المؿخىي البُٗض وحؿهل الإجهالا  اثحؿمذ بيجج ٖلا٢

حن َى الخاؾغ مما ًيخج ٖىه الكٗىع  المخٟاويحن ٌكٗغ ُٞه ٧ل واخض بالهخهاع بض٫ المٟاوياث الم٣ؿمت ٞإخض الُغٞ

اصة الإه٣ؿام للأٞغاص.  والتي ٢ضبالخ٣ض والٗضاوة  zo,d : enCRobbins,s. De) مً المٟغوى ٖلحهم الخٗاون في خحن حؿبب ػٍ

2008 ,398) 
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الخٛحر َى الخٗضًل المؿخمغ الظي ًمـ المدُِ، البيُت، الخ٨ىىلىظُت، ؤو المؿخسضمحن الخؼحر الخىظيمي:  مفهىم-1

 مشله مشل  ًهبذ ٖمل المؿحر  بضوهه، و وهخاثجها ظل بخضار الخدؿحن الضا٫ لقخٛالها ؤو ؤصائها. ل لمىٓمتل
ً
ؤ٦ثر ؾهىلت

 والتي لا لن المدُِ لا ج٩ىن ُٞه الك٩ى٥  ؤن بيُت المىٓمت ج٩ىن ؾهلت ىخت. ٩ُىن الُىم مشل الٛضٞ ،الخسُُِ

ختى ؤن خُاة  .ج٩ىن الىدُجت مخى٢ٗت بضعظت ؤ٦برٖىضما ال٣غاعاث في بجساط ؾهل ؤلِـ َىا٥ .ٞجخُلب الخ٠ُ٨ الىىعي

دُت بن لم ًهض ؤو ؤن المؿتهل٩ىن لم ٌٗبرون ًٖ خاظاث  .ظضًضة ع المىاٞؿىن مىخىظاث وزضماثالمؿحر ج٩ىن في ؤعٍ

مً ؤظل طل٪ . ج٨ىىلىظُت ؤو ؤن خاظاث المؿخسضمحن لم جخٛحر ٛحر ؤو لم جدهل جُىعاثخظُضة ؤو ؤن ال٣ىاهحن لم ج

 
ً
 جىُٓمُا

ً
ت في ٖمل المؿحرً مؿخ٣لتمهمت  وبصاعجه ؤنبدذؤنبذ الخٛحر الخىُٓمي وا٢ٗا غٍ الخُٛحر ٞ .والمضعاءً وظىَ

 المبحن ؤؾٟله. (1-8ؤهٓغ الك٩ل) .المؿخسضمحن-ط، الخ٨ىىلىظُت-اله٩ُلت، بؤو  البيُت-ؤهي ٌكمل زلازت مداوع 

لُهبذ مٟهىم الخٛحر الخىُٓمي َى الخٛحر في  بظخماعي-ج٣جي٦يؿ٤  وبٖخباع المىٓمتؤما خُىما هدبجى الم٣اعبت اليؿ٣ُت  -

اجه وم٩ىها  الٗامل الإوؿاوي الإظخماعي اليؿ٤ وفي مدخىٍ
ً
 .والٗامل الخ٨ىىلىجيجه وزهىنا

 لخٟؿحر الخٛحر الخىُٓمي الجضًغ بالظ٦غ ؤهه   -
ً
مشل ؤي  هابإن المىٓمت مشل والظي ًغي لم ٌٗض الخٟؿحر البُىلىجي ٧اُٞا

 به والأٞغاص والجماٖاث والمجخمٗاث مغجبُت والأظؿام الخُتظؿم ؤو وؿ٤ ؤو خُاة للأًٖاء 
ً
ظا الخٛحر خُض ؤن صاثما

صزا٫ مٟهىم الإؾخجابت. وبالخالي ؤنبذ ل  يغوعة ملخت الأوؿ٣ت. بل ؤن وجُىع َاجهَىا٥ بعجباٍ بحن الخٛحر والب٣اء 

ى خخميالخٛحر الخىُٓمي يغوعة يِٛ لا مٟغ مىه  لى َظا والجىصة الخىُٓمُتللإمخُاػ  وقغٍ لاػم وَ الأؾاؽ ٞةن  وٖ

ظضًضة. لاًخإحى بلا مً زلا٫ ويُٗت ؤػمت و٢ُُٗت م٘ الألُاث ال٣ضًمت في الٗمل الخٛحر الخىُٓمي َى حٗلم ٢ىاٖض 

 (Pichault F , 1993 : 23) .والخٗضًل

لام الليفي بٌٗ ال٣ُاٖاث في الإ٢خهاص  - ً ٖلى والماؾؿاث  المىٓماثًجب ٖلى  ...والخ٨ىىلىظُت واٖلإ ؤن جبرَ

ً ؤمام ويُٗاث ٚحر مغ  ٣ٗض٘ بلا ؤن ح٢ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ الؿغَمغوهتها في  في  والتي ج٩ىن ٍدت الخُٛحر ًً٘ المؿحرً

ظاالخد٨م الٛالب يُٟٗت  ٌ الخٛحر مشله مشل الخُٛحر  .بإ٦ملهاالمىٓمت ؾخ٣غاع الإ بلى ٖضم حر ًاصي الخٛ والدؿُحر وَ ٞغٞ

 
ً
ىا ًٓهغ  ؤن جسخاع بٌٗ الُغ١ ٍ المىٓماث ٞهى ًجبر ًضٞ٘ بها بلى الإٞلاؽ  وبةم٩اهه ؤنٚحر المسُِ جماما الخ٨ُُٟت وَ

لظل٪ مً ؤظل حُٛحر اليؿ٤ ًجب ؤن وٗض٫ اليؿ٤ ٦ما َى ولِـ ٣ِٞ في بخضي  .ال٣اثض ؤو المؿحر الىاجر ؤو الٟٗا٫

اجه . وجىمُت الخىُٓم مدخىٍ         (Maillet A , 1988 :484) ٌٗجي جىمُت اليؿ٤ ال٨لي ولِـ ٣ِٞ في بخضي ٖىانغٍ

  الخىظيمي:الخؼحر  مجالاث-3

، وحُٛحر الخ٨ىىلىظُتحُٛحر اله٩ُلت ؤو)البيُت(،  ٧الخالي:غ بلى مدخىي الخٛحر الخىُٓمي ٞةهه ًدخمل زلازت زُاعاث هي بالىٓ

ت، وآلُاث الخيؿ٤ُلٗلا٢اث الؿلُت  ؤو حُٛحر الأشخام. ؤما حُٛحر اله٩ُلت َى مكدذ جهمُم ، الخٗاون، صعظت المغ٦ؼٍ

. ٞ ومخٛحراث ؤزغي المهام  ت و مشلا مً هٟـ الىىٕ الخانلت بدُض ؤن  بٖاصة اله٩ُلتباليؿبت للخٛحراث الجظعٍ

ت  ٍ الم٩ىهاث اله٩ُلُت َظالٗمل وحك٨ُل للجان. ب٢ل ؤجسهو  زمللمغا٢بت  والإهدكاع مخىؾ٘الإؾخ٣لالُت جيخهي بالمغ٦ؼٍ

حؿمذ  ٦ما ؤن حك٨ُل ٞغ١ الٗمل بحن الضواثغ  الؿحروعاث.الٗملُاث و  والىؾاثل لخدؿحنالؿلُت ملحن ج٣ضم للٗا

 في الخٗاون للبدض ًٖ الخلى٫. وخلخلخه والدشجُ٘بالٟهم الجُض للمك٩ل  للأشخام
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.  ٗاعٝ ٖلحهاٚحر مخ وججهحزاث ظضًضة وجبجي َغ١ حر ًٟخذ المجا٫ لم٣اعبت ُؤما ُٞما ًخٗل٤ بالخ٨ىىلىظُت ٞالخٛ -
ً
ؾاب٣ا

 بلضٞةن ٧ان َىا٥ مجا٫ للبدض ًٖ الخدؿِىاث المخىانلت ٞالخٛحر حه
ً
هت ؤ٦ثر مغو  ى وي٘ ٖملُاث وؾحروعاثٝ ؤولا

ُتللخهى٫ ٖلى  الٗاملحن ًبدشىن بةؾخمغاع ًٖ جىُٓم ٧ل الٗىانغ المىظىصة. في هٟـ الى٢ذ الأًٞل.  الجىصة والىىٖ

ً المؿخسضمحنبلى التربُت، الخدؿِـ ٞالٗملُاث ًجب ؤن جخ٠ُ٨ م٘ الخٗضًلاث ٚحر المخى٢ٟت. مما جبرػ الخاظت  . وج٩ىٍ

ي ، جخٟاوى، جىجؼ الخدلُلاث الإخهاثُت، الٗمل فوجإزظ ال٣غاعاثلمىٓمت ؤن جخٗلم ٠ُ٦ جدل المكا٧ل مما ًدخم ٖلى ا

املحها ؤ٦ثر الٟغ١ لجٗل ؤٞغاصَا   بخٟؿحر البُاهاث  وٖ
ً
 صعاًت

ً
لظل٪. ؤما الخُٛحر ٖلى مؿخىي الأشخام  والخهغٝ جبٗا

َى ر الخىُٓمي حٗاملحن. ٞالبٗض الإوؿاوي مً الخُٛال والإصعا٧اث لضيالخى٢ٗاث ُٞه زل٤ الإججاَاث الجضًضة و  ًٟترى

ؼ  ٩ًىن طل٪  لابمسخل٠ الؿغوعاث. و  الخدؿحن المخىانل للمىٓمتو الإلتزام ججاٍ الأَضاٝ التي جخًمً الجىصة حٗؼٍ

ً ٖلاوة ٖلى ج٣ُُم الأصاءاث ؼ  وهٓام للم٩اٞإة ،بضون التربُت والخ٩ىٍ  مً المبظولت. وبزاعة الجهىصَضٞه حٗؼٍ
ً
 ٞمشلا

 .       والٗلاواث للمؿخسضمحنللإَاعاث  وبغامج الم٩اٞإةالمم٨ً بصماط ؤَضاٝ الجىصة في مسُُاث 

المىاهج الخ٨ىىلىظُت بإجها صعاؾت الىؾاثل، الخ٣ىُاث، الُغ١، ٦ما حٗغٝ  :(Technologie) الخىىىلىحيت-1

ى مٟهىمالمؿخسضمت صازل اليؿ٤ الإظخماعي  حر الأصواثواؾ٘ ًًم في آن واخض الأصواث  وَ خُض ؤن مٟهمىمها  .وٚ

 مً الخٛحر المؿخمغ لمٗاًحر المجخم٘ 
ً
اث الخُاةًىُل٤ ؤؾاؾا وخىاٞؼٍ وخاظاجه ٞالٟغص جخُىع بججاَاجه  ،ومؿخىٍ

  المسخلٟت
ً
 ٞكِئا

ً
ٞهي الأهىإ الجضًضة للمىخىظاث ؤما ًٖ   .الخاظاثتريُت َاجه لظل٪ جٓهغ َاجه المىخىظاث ل. قِئا

ت ٖلى مؿخىي َغ١ راث الخٛححؿخلؼم لظل٪  ٣ت ٞالخ٨ىىلىظُت الجضًضة جخُلب  الإهخاط بدُضالجظعٍ خهبذ الُغٍ

حر ملاثمتال٣ضًمت ٚحر ٧اُٞت  اصة لله٩ُلت ج٩ىن ٖلى مؿخىي مىو  بل ًجب بٖاصة الخىُٓم. وٚ هب الٗمل مً َاجه اٖلإ

لى مؿخىي المهلخت مً زلا٫ مغاظٗت  .الٗملُاثزلا٫ جدضًض المهام و  المهام خى٫ َغ١ ظضًضة في  ٘وبٖاصة جىػَوٖ

لى مؿخىي الٗمل  لى مؿخىي  .خى٫ الألت التي جخ٨ٟل بجؼء مً الإهخاط٣ؿم مً زلا٫ بٖاصة جىُٓم الىعقاث ال وٖ  وٖ

 .والإهخاط والخىػَ٘ الؿاب٣تاله٩ُلت بٗض بيُغاب ٦لي لُغ١ الخهيُ٘ مؿخىي  الماؾؿت مً زلا٫ هٓغة ظضًضة ٖلى

(Gilbert j B et Al , 1992 :23) 

اجه الهىعةؿها في المجخم٘ الظي جخىي٘ ُٞه ج٣ضم هٟ بن الماؾؿت :(Stratégie) الؤؾتراجيجيت-2 ُت  وَ مغجبُت بىىٖ

 قغ٦ت  ٖامت والمؿتهل٨حن ومدُُها بهىعةٖلاوة ٖلى ؾلى٧اتها م٘ الؼباثً  خىط الظي ج٣ضمهىالم
ً
لها  (IBM)ٞمشلا

ها ؤنبذالخدىلاث ظٍ ٞإمام َ .الخجضًضىعة في المجخم٘ ؤجها عمؼ البدض و اله  ٖ وجىىٖ
ً
ؤن والماؾؿاث لى الكغ٧اث لؼاما

 في ويُٗتها صازل المجخم٘ 
ً
تها  ومً زمحُٗض الىٓغ صاثما الى٢ذ  وفي هٟـبط ٖلحها ؤن جى٣ل نىعة ظُضة جإ٦ُض َىٍ

لى طل٪ ج٠ُ٨ المىٓمت.حٛحر و  والأمً ججاٍم٣ابل ٣ٞضان الش٣ت . ؾلى٧اث مىا٣ٞت لهاجه الهىعة في المدُِ الأؾاؽ  وٖ

٣ت ل .مهمت بزخُاع ٢غاعاث والتي جخًمًالإؾتراجُجُت الجضًضة التي جخبىاَا الماؾؿت جٓهغ  جها تهضٝ بلى جىظُه بُغٍ

ل للهُا٧ل مدضصة  ٖلحها ؤن حٗغٝ ٠ُ٦ جغ٦ؼ ؤمام جبٗاث المدُِ ٞالمىٓمت  .واليكاَاث الماؾؿتٖلى المضي الُىٍ

 
ً
التي جخجىب  ومً هيالأَضاٝ جخجه؟ ما هي المىخىظاث التي حشجٗها مً  وبلى ؤي٢ىاَا خى٫ ويُٗاث ؤ٦ثر ملاثمت

 ماهي الىؾاثل المؿخٗملت لخد٤ُ٣ َاجه الأَضاٝ؟و  ؟الخىى ٞحها وب٢هائها

 بخُىعاث المدُِ لظل٪ ٖلحها ؤن ججغي جدلُل مٗم٤ للمٗلىمت المىظىصة ؤن بؾتراجُجُت الموبما  -
ً
اؾؿت جخإزغ خخما

 ؾُاؾاث الخىمُتو٢ُمه. ٢بل ؤن ًخم جدضًض البرامج و  ومٗاًحر المجخم٘المىاٞؿت  ١ اليكاٍ، الؿى بالمدُِ، ٞغوٕ 
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غ ت  وحؿُحر المىاعص وخا٫ الؿى١  والخُىٍ اجه الضعاؾاثالبكغٍ  , Gilbert j B et Al) ٧لها ٢اٖضة الإؾتراجُجُت. والمالُت وَ

1992 : 26)      

 حٛحر ال٣ُم لضي المؿتهل٨حن و الؼباثً و جخم٘ ٌٗجي طل٪ حٛحر ٢ُم ومٗاًحر المٖىضما ه٣ى٫  :(Culture) الثلافت -3
ً
ؤًًا

 ما ًٖ المىخىظاث الؿاب٣ت مما ٢ض . لضي ؤٞغاص الماؾؿتهٟـ الى٢ذ 
ً
ا  مىخىظاث مٛاًغة هىٖ

ً
ٞالؼباثً ًخى٢ٗىن صاثما

 وؾلى٧اث الماؾؿت ًجب ؤن ولٟهم ؤَضاٝبججاَاث مسخلٟت ًٖ الماؾؿت.  والظي ًدخملالمجخم٘ اليكِ  ٌك٩ل

اع المغظعي للأٞغاص  وفي الخؿبان خحن بٖاصة الخىُٓم بؤزظَا  والتي ًجبهٟهم مٗاًحر ومد٩اث الأٞغاص لجها حك٩ل اَلإ

غي ٞالٗامل . المؿاولُاث جىػَ٘  والظي َىلن جىُٓم الأٞغاص ٌك٩ل المجمىٕ  ،الش٣اٞتبفي خُاة البيُت َى ٖلا٢تها الجىَ

 مجمىٕ للش٣اٞت 
ً
 م٘ الؼمً لش٣اٞت الماؾؿتحك والمٗاًحر التيؤًًا

ً
وال٣ُم حٗجي مجمىٕ الأ٩ٞاع  والتي هي .٩ل قٗىعٍا

لى ٧لؿلى٥ الٟغص صازل الماؾؿت المدضصة ل والمٗاًحر وؤق٩ا٫ الخٗبحر اث وٖ اع المغظعي وهي في الى٢ذ طاجه  .المؿخىٍ اَلإ

ز٣اٞت المؿتهل٪ جخٛحر ج٨ُٟاث  وم٘ حٛحر . وجى٢ٗاث المؿتهل٪بالمجخم٘  َاجه الش٣اٞت هي مغجبُتو٦ما ؤن  للماؾؿت.

 اليؿ٤. 

ال٣ُاصة لمكا٧ل، همىطط الدؿُحر المباقغ و خل ا والمكاع٦ت فيلش٣اٞت مً زلا٫ ؾحروعاث الإجها٫ ًٓهغ صوع ا -

ٞالخٛحر الخىُٓمي ٖلى الك٩ل الخ٨ىىلىجي ًمـ حٗضًل َغ١ الٗمل الُىمُت ؤما الك٩ل الإؾتراجُجي ًمـ  الدكاع٦ُت.

ٞمً ٚحر المم٨ً ؤن ٩ًىن  الك٩ل الش٣افي ًمـ مٗاًحر و٢ُم الٗملفي خحن ؤن ـ اليكاَاث لىٟحُٛحر الأَضاٝ 

ً ومضعاء اليكاٍ لِـ له مٗج. م٘ الٗلم ؤن لخ٨م ٖلُهلؿلى٥ صون مٗاًحر ال ىا ًخطر صوع المؿحرً ى واخض وَ

    (Gilbert j B et Al , 1992 : 34) .والٟىضخىالبلبلت  والؿُُغة ٖلىفي الخد٨م  والأ٢ؿام وؾلى٦هم المخمشلالماؾؿاث 

ُٟت ًإزظ الضوع ؤَمُت ٦بحرة في هجاح الماؾؿت خُض  في: (Pouvoir)الؿلؼت  -4 المٟهىم ٖلى مؿخىي ًخضزل الىْ

لؿلُت او المؿاولُاث و  المؿاولُاث و المهام لن الماؾؿت هي ٖباعة ًٖ وؿ٤ بظخماعي ُٞه مجالاث مسخلٟت للأصواع 

م ٖلى جبجي ؾلى٧اث و ال٣ضعة ٖلى جىظحهم و في  التي مٛؼاَاو  .التي جغبِ بحن الأٞغاص ًجب في َظا المٓماع  .وكاَاثبظباعَ

ضم الخىاػن الإقاعة بلى الخىاػن  المٗىُحن بٗىامل الخٛحر الخىُٓمي مشل الخ٨ىىلىظُت  بحن الأٞغاص وبزخلا٫ الؿلُت وٖ

ً ؤن ج٩ىن وكاَاتهم  والش٣اٞت ٞهما الظي . اليؿ٤ ومخىا٣ٞت م٘مىاؾبت الشخهُت مغجبُان. خُض ٌكمل صوع المؿحرً

إن بٖاصة الخىُٓم )الخٛحر بل٩ي ٩ًىن الإخؿاؽ لضي ؤٞغاص المىٓمت . جىػَٗهالمجمىٕ الؿلُاث و خىُٓم البٖاصة  ٌؿخلؼم

في خحن ًخهىع البٌٗ ؤن َظا الأزحر ما َى بلا زضمت لبٌٗ المأعب الشخهُت  .ًد٤٣ ؤَضاٞهم الشخهُت الخىُٓمي(

 لٗضم الخ٠ُ٨ ُٞدى٣ل الأ 
ً
٢اث الؿلُت جهبذ ٖملُت ؾُاؾُت. . بطن ٞٗلاوالخلاثممغ بلى نغإ شخصخي ؤ٦ثر مىه مٓهغا

 للخُغ و التهضًضْهغ ؤي والما٦ض ؤن ٧لما  الىاضرمً  و 
ً
 الماؾؿتبجمىص و زباث ال ٧لما جد٤٣ ظضًض ٌٗخبر مهضعا

 (Gilbert j B et Al , 1992 : 74) والؿ٩ىن المؿخمغ

ؤجها مىظىصة في  وبو٩ٗاؾاتها ومً الىاضراليكاَاث  التي جخًمً الخدىلاث وؤمام َاجه :(Structure) البييت-5

المٗالجت الٟغصًت مما ًخُلب مً الماؾؿت المغوهت. ٞهىا٥ بٖاصة  والتي جخُلبالمسخلٟت  ولخاظاث الؼباثًالمدُِ 

هخ٩لم ًٖ بٖاصة الخىُٓم ؤو الخٛحر الخىُٓمي لا  ٞالولى هي ٖىهغ مً الشاوي. وخُىما وبٖاصة الخىُٓماله٩ُلت ؤو البيُت 

٩ُلت الماؾؿتجغجِب  ٌٗجي ٣ِٞ بٖاصة   وَ
ً
. وؤن المىٓمتمٗاًحر المجخم٘  وبهما ؤًًا ؤن بيُت  ا٦م هي ٦مجمىٕ

(Configuration) في هٟـ الى٢ذ وكاٍ  والتي جٓهغ  و٢ىاٖض ومىاعص مىٓمتهي مدضصة ٖلى ق٩ل زهاثو  الماؾؿت

له ٖلا٢ت م٘ اله٩ُل  ومهُلر البيُت البيُاث،زلا٫ ٖضة ٖىامل مشل الؿً، الدجم،  لاخٓها مًوهؤٞغاص الماؾؿت 
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ٞلِـ َىا٥ وكاٍ ؤؾىء ؤو ظُض  ومٗاًحر الٗملل٣ُم الخىُٓمي ومسُِ ج٣ؿُم المهام ٖلاوة ٖلى البٗض الغمؼي 

 ؤ٦ وبهما ؤنمخٗل٤ بالبيُت ؤو الإؾتراجُجُت ؤو الش٣اٞت ؤو الؿلُت 
ً
 .ثر م٘ الأَضا٩ًٝىن مغجبُا

 االإجمىعاث االإسخلفت للخؼحر الخىظيمي. :(1-8الشيل )

      

 

ً  و٢ىي زاعظُتَىا٥ ٢ىي صازلُت  الخؼيحر: كىي -4 هٟـ ال٣ىي في خض طاتها التي  والمضعاء وهيجدض مً وكاٍ المؿحرً

 جخد٨م في الخٛحر الخىُٓمي. 

ا ٖلى  ٩ًىن مً مجمل الخٛحراث الخانلت  الخاعج:اللىي الآجيت مً  هي مهضع  مؿخىي الخ٨ىىلىظُت بدُضمهضعَ

٣ت الجضًضة في بُ٘ المىخىظاثبدض والىنى٫ بلى الخجاعة الغ٢مُت للللخٛحر مشل الإهترهِذ و  سل٤ ٞ. المٗلىماث والُغٍ

ت مً المىٓماثْهىع ىلض ٖجها ج الخجهحزاث الجضًضة ٖلى  جإزحر ٢ىي الخٛحراث الإ٢خهاصًت لها ؤما . ب٢خهاصاث لمجمىٖ

٢هم ْهغ ؾى١ ال٣ٗاع مما بدُض ؤهه ؾ٣ىٍ وؿبت الٟاثضة في الؿىىاث الأزحرة في خٔ لا مىٕ المىٓماث ٦ما َى ممج

ت بُ٘لى بعجٟإ بزل٤ قٛل ؤ٦ثر م٘ اللجىء     ٖلا٢ت بال٣ُإ.ي لها الت الكغ٧اث ال٣ٗاعٍ

 ٖىا الضازل:ؤبىاب الخؼيحر ًمىً ؤن جفخذ مً 
ً
ؤن جضٞ٘ ها نغ صازلُت ًم٨جٖلاوة ٖلى ال٣ىي الخاعظُت َىا٥ ؤًًا

 وكاَاث وجدٟؼ الخُٛحر
ً
المهم َى ؤن الخُٛحراث هي ٖىهغ َبُعي مً صوعة . الخاعط وجإزحر جُىع المىٓمت  وزهىنا

 ؾتراجُجُت خُض ؤن جإؾِـالإ حٗضًل  ونُاٚت ؤو خُض ؤن ظل الخُٛحراث جإحي مً بٖاصة جدضًض  الخُاة الخىُٓمُت.

جبجي ق٩ل ٖلى ت الأ٦ثر ٖضاثُت في الؿى١ لبٌٗ المىخىظاث ًجبر ؤًٖاء المىٓمت جغج٨ؼ ٖلى المىاٞؿالتي جضًضة ال

٤ و السل٤ ًؤن  هًم٨ى، الظي لٗملل ظضًض ةصزا٫ ججهحزاث ٞ بٖاصة الىٓغ في ؾحروعاث الخهيُ٘.دكدذ في ظهىص الدؿىٍ

 ظضًضة 
ً
 صازلُا

ً
لى َظا الأؾاؽ زغ للخُٛحر آًمشل مهضعا  والم ظل٪ًم٨ً للمىهب ؤن ًخُىع هدُجت لوٖ

ً
ىا . خُلب ج٩ىٍ

 مً
ً
 ما ج٩ىن اليمً ٞغ١ الٗملالخٟاٖلاث الجضًضة  وق٨لا

ً
 في حٛحر  وج٩ىجها َى ٗىهغ الشابذ. . ٞالُض الٗاملت هي هاصعا

 ٖلى مؿخىي الؿً ؤو الضعاؾتؾىا صاثم
ً
ً . ؤما في ءا ٞالما٦ً . ؾىىاثلٗضة مىانبهم بالمىٓمت المؿخ٣غة ٩ًىن المؿحرً

 لحللخٟاّ ٖلى الٗاما ٖىض الًغوعة ًجب ؤن ٌٗاص جدضًضَ
ً
لخغا٥ الٟغنت لمً زلا٫ الخ٣ضًم لهم  ن الأ٦ثر َمىخا

لى.  للخٗضًل ل هدى اٖلأ
ً
ا  المؿخسضمحنمجمىٕ خاظاث  ٨ٗـخؤما الأظىع والإمخُاػاث الإظخماُٖت ًم٨ً ؤن ج٩ىن مىيىٖ

 في بٌٗ ال٨ٟاءاث. و٢ىي الؿى١ 
ً
 ٚحر ٧اُٞا

ً
ٖضم الغيا المتزاًض  مشلملحن اججاَاث الٗبن ب وفي الأزحر  التي ج٣ضم ٖغيا

 البييت

•  ٖلا٢اث الؿلُت

•  الخيؿ٤ُ بحن الألُاث

•  بٖاصة جىُٓم المىانب

•  المغا٢بت

 الخىىىلىحيت

•  ؾحروعاث الإهخاط

• غ١ الٗمل  مىاهج وَ

•  الخجهحزاث

 االإؿخسضمحن

•  الإججاَاث

•  الخى٢ٗاث

•  الإصعا٧اث

•  الؿلى٧اث
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غ١ ظضًضة  وجبجي ٢ىاٖضزل٤ ٢ض ًضٞ٘ بلى الإؾخ٣الاث، الإيغاباث، ٦ما ، ؤن ًسل٤ الخُٛباثًم٨ىه ججاٍ الٗمل  وَ

      مً ٢بل الإصاعة.  بقخٛا٫

ه ًدىي الأخُان ؤهختى ولى ْهغ في بٌٗ حر ٦ٟغنت لخدؿحن ٞٗالُت المىٓمت ًُجب ؤن ًىٓغ للخٛ للخؼيحر: االإلاومت-5

ً ؤو تهضًضاث  يخمىن بلحها ًم٨ً ؤن ٌكٗغون ببٌٗٞالمىٓماث والأشخام الظًً ً المؿخسضمحن لبٌٗ المؿحرً

 ًضٞٗهم بلى الم٣اومت لي حُٛحر ختى ولى خمل بٌٗ المىاٞ٘.  والؿلبُت الظيالجمىص 

ٞبدىر لب ًضع٥ بهىعة ؾِئت مً ٢بل الأٞغاص ٟي الٛاٞالغبذ الماصي ًٓهغ ؤن الخُٛحر لا ًٟترى  ؟:الإاطا هلاوم الخؼيحر

بت  ؤؾباب:خُض ؤن َىا٥ زلازت  ؤ٦ضث َاجه الخ٣ُ٣ت.ٖضًضة  ٣ضان الىظهتالغٍ  والخؿاعة ٖلىٝ مً ٣ٞضان الخى ، و وٞ

 للمىٓمت. والكٗىع بإنالمؿخىي الشخصخي 
ً
    الخُىع لِـ ظُضا

ُتا ضحهم هٟـ الغئٍت في الدشخُو م٘ ال٣اثض، َالاء . في َاجه الخالت بن الأشخام المٗىُحن لِـ للم٣اومت المٗغٞ

 ًٖ  وال٣ٗلُت مسخلٟتالأشخام لضحهم الىُت الخؿىت. ٦ما ؤن الأمىع الجضًضة لا جسُٟهم. بلا ؤن زُتهم الظَىُت 
ً
جماما

خماص ٖلى الإههاث اليكِ، الى٣اف، الأؾاهُض الم الخُٛحر.ٞاٖلي  م٨ً لل٣اثض ؤن ًخٗامل م٘ َاجه الم٣اومت بالٖ ى٣ُُت وٍ

 
ً
ىضر بؾخعجالُت الخُٛحر والمىز٣ت ظُضا ً الخاعظُحن وٍ  ٦ما ًم٨ىه ؤن ًُلب عؤي المؿدكاعٍ

 . (Robbins,s et Al.2008) خؿب ملاومت الخؼيحر ؤؾباب (:2-8)الشيل 

 

 
 

بتٖلحها لختر٥ المجا٫ للك٩ى٥  والأقُاء المخٗاعٝفي الٛالب بن الخٛحراث حٗض٫ مً الٗاصاث  - ى والغٍ ه خلاخٓجم م . وَ

ً ٣ت )خُىما َب٣ذ  مً زلا٫ المكا٧ل التي لا٢اَا المؿحرً في مهاو٘  والٗمل بهابصعاظها  والتي جم (Six Sigmaَغٍ

ملُاتها خُضالخهيُ٘  ايُاث و٨التي جغج الجضًضة والٗمل بالمىهجُتخٗلم ؤظبروا ٖلى ال وٖ في خحن  .الإخهاءؼ ٖلى الغٍ

ملاومت 

 الخؼيحر

الخىف مً 

 ٌ  االإجهى

الشعىع بإن 

الخؼيحر ليـ له 
 فائضة للمىظمت

الخىف مً 

زؿاعة ش ئ 
 زمحن
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خُض ًم٨ً ؤن  لضحهم الخىٝ ؤلا ٩ًىن لضحهم المؿخىي المُلىب. ؤ٣ًًذوالتي مٗخاصًً ٖلى الغوجحن مً ٢بل ٧اهىا 

  .والإظغاءاثجتزاًض الإججاَاث الؿلبُت هدى َاجه المىهجُت ؤو ؤن ًخبىىن لؿلى٥ ٚحر ملاثم بطا ما بجبٗىا الؿحروعة 

٩ًىن ؤن ظل ؤهه ل  اللظان زلها .40 اثُالتي ؤظغٍذ في الؿىىاث الأعبُٗي (Coch ,Frensh) صعاؾت المكهىعة ٫في  -

 في المىٓماث الغاَىت 
ً
 بضون الخُٛحر مؿخمغا

ً
ن ًخم بقغا٥ الٗاملحن في الٗملُت ؤي م٣اوماث وكُُت ًجب ؤ وهاجخا

َىا٥ زُغ في ٞكل َظا الخُٛحر.لِـ َظا ٣ِٞ بل ٢ض ًاصي  وجمـ ٖملهمالمكاع٦ت في المىايُ٘ التي تهم  وبضون َاجه

اصة خضة المكا٧ل   (enzo,d : 2008 ,199CRobbins,s. De) وحٗاْمها.بلى ػٍ

٦ما ؤن مبرع آزغ للم٣اومت َى الخىٝ مً ٣ٞضان ؤو زؿاعة ؤخض الم٨دؿباث. ٩ٞل حُٛحر حهضص ٧ل ما جم عبده زلا٫  -

هم مً بؤهه ٧لما ٧ان الأٞغاص ٌؿدشمغون والجضًغ بالظ٦غ  (Statu quo)الهغإ  الىٓام الخالي ٧لما ٖاعيىا الم٣اومت لخىٞ

 َم و٧ل بمخُاػاتهمنضا٢اتهم، عاختهم  ؤمىالهم، ؾلُاتهم وم٩اهتهم، اهتهم،٣ٞضان م٩
ً
. لظل٪ بن الٗاملحن الأ٦ثر ؤ٢ضمُت

 
ً
 للخُٛحر الأ٦ثر مٗاعيت

ً
 بن َم  في الٛالب مً الٗاملحن خضًثي الأ٢ضمُت وم٣اومت

ً
م الأ٦ثر زؿاعة  وَ

ً
ؤجهم ؤ٦ثر بؾدشماعا

. بن ب٢خى٘ ومهالر المىٓمتلخُٛحر َى زمغة الكٗىع باللاجىا٤ٞ بحن الخُٛحر وفي الأزحر بن م٣اومت ا .٢بلىا َظا الخُٛحر

ٞةن َىا٥ ٖضة صواعي لم٣اومت ومٗاعيت الشخو ؾىء الجىصة ه٣و الإهخاظُت ؤو  يخجؤي بظغاء ظضًض ً ؤنٖامل 

 الظي َى م٣ترحٌ للخُٛحر. 

بلُه ٦مٗغ٢ل للٗمل  وجمشل باليؿبتلخٛحر خُىما ٨ًدك٠ المؿحر ؤن َىا٥ م٣اومت ل هيف هخعامل مع ملاومت الخؼيحر؟

يمجها التربُت والخىانل،  وبٖضاصَا مً؟ َىا٥ ٖضة بؾتراجُجُاث جم جبىحها ٞةلى ؤي ماطا ًلجإ وللإقخٛا٫ الإظمالي

 .(1-8)ؤهٓغ الجضو٫  ، المٟاوياث، الخلاٖبوالمؿاهضةالمكاع٦ت، الضٖم 

هجاح ظل ول عئٍت الخٛحر الم٣ترح ب٣ٗلاهُت اٖض الٗاملحن ٖلى ؤن جسٌٟ مً الم٣اومت وحؿ والخىانل ًم٨ًٞالتربُت  -

ً ؤو َاجه الخ٣ىُت. ًجب ؤن ٩ًىن مهضع َاجه الم٣اومت ه٣و المٗلىماث  ٚحر ال٩افي. ؤما المكاع٦ت  الإجها٫ والخ٩ىٍ

بهظٍ  خٟترى بصعاط الأٞغاص الظًً لضحهم ٖلا٢ت مباقغة بالخُٛحر في ٖملُت وؾحروعة بجساط ال٣غاع.خُض ًم٨جهمٞ

م  اصة فيالإؾتراجُجُت ؤن ٌٗبرون ًٖ مكاٖغَ المؿخسضمحن في ال٣غاع بهسغاٍ و  وبزاعة بلتزامظىصة الؿحروعاث  والؼٍ

، الجهاجي. ؤما باليؿبت للضٖم والمؿاٖضة ٞلأجها حؿمذ للٗاملحن بالصاعة الأًٞل للمساوٝ وال٣ل٤ الىابٗحن مً الخُٛحر

لاظاث وج٩ىٍبه مً بعقاصاث  وما حٗل٤ ت الأظغ. ؤما المٟاوياث والتي حٗخبر ن٣ٟت ُٞخم جغيُت  ىاث ؤو وٖ ُٖل مضٞىٖ

 ٞةن ٧اهذ َاجه الم٣اومت مهضع . م٣ابل الإلتزام بسٌٟ الم٣اومتالخى٢ٗاث 
ً
للؿلُت ٞةن َاجه الإؾتراجُجُت هي ؤ٦ثر  ا

 ٞٗالُت 
ً
ه بؾخٗما٫ المداولاث المخسُٟت لم والمىاوعة ًخمؤما في بؾتراجُجُت الخلاٖب  .وهٟٗا ماعؾت الخإزحر بما ٞحها حكىٍ

 
ً
التي ًم٨ً ؤن حؿخسضم في مىاظهت  الإؾتراجُجُت الأزحرة. في خحن ؤن الخ٣اث٤ مً ؤظل ظٗل الخُٛحر ؤ٦ثر ب٢ىاٖا

 مهاخبت لل٣ىة يض الٗىانغ الم٣اومت. والتي ج٩ىن الم٣اومت مً زلا٫ بَلا١ تهضًضاث مباقغة 

 

 

 خؼيحر جلىياث لخسفيع االإلاومت لل (:1-8الجضوٌ )
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 الؿلبياث الؤًجابياث الؤؾخعماٌ الخلىيت

التربيت 

 والخىاصل

خُىما ٩ًىن مهضع الم٣اومت ه٣و 

لام.  اٖلإ

 ه٣و الٟٗالُت في خاة ه٣و المهضا٢ُت والش٣ت. جبضًض ؾىء الٟهم.

خُىما ج٩ىن لضي الم٣اومحن ال٨ٟاءة  االإشاعهت

 لخ٣ضًم مؿاَماتهم.

اصة المكغ٦ت .والخ٣بل ػٍ  َ 
ً
 جإزظ و٢خا

ً
لا الخىنل بلى خل  وفي الٛالبىٍ

 مخىاي٘.

الضعم 

 واالإؿاعضة

خُىما ٩ًىن الم٣اومحن ضخُت 

.وال٣ل٤المساوٝ   

ًم٨ً ؤن حؿهل بٌٗ 

 الخ٨ُٟاث.

الىجاح. ولا جًمًظض م٩لٟت   

االإفاوطاث 

 والخفاَم

٤ الم٣اوم ٢ىي  ًم٨ً ؤن حكتري بٌٗ  خُىما ج٩ىن الٟغٍ

 الإلتزاماث.

 
ً
بم٩اهُت  للبٌٗ وج٣ضمًم٨ً ؤن ج٩ل٠ ٚالُا

.  مماعؾت بٌٗ الًٛىٍ

٤  الخلاعب  خُىما ج٩ىن يغوعة صٖم الٟغٍ

 ال٣ىي.

 وؾهلت يمانٚحر م٩لٟت 

 الضٖم.

٣ضان المهضا٢ُتالمساَغة بالٟكل  الشخو  وٞ

 المخبجي للخُٛحر.

الؤهغاٍ 

 والؤلؼام

 ٤ خُىما ج٩ىن يغوعة صٖم الٟغٍ

 ال٣ىي.

 وؾهلت يمانٚحر م٩لٟت 

 الضٖم.

 لامكغوٖت ٢ض ج٩ىن ؤخُا
ً
م٨ً ؤنها جًغ  وٍ

 بمهضا٢ُت الشخو المخبجي للخُٛحر.

 

 ر؟حاالإىظماث للخؼي جسؼؽهيف 

حٗضًل بٌٗ  والمكاع٦ت لظلبالخىاَئ بن ؤٚلب الخٛحراث التي جدضر يمً المىٓماث لِؿذ هدُجت للهضٞت بل 

  الجىاهب.
ً
 ؤم ج٨ىىلىظُا

ً
 ٧ان ٩َُلُا

ً
ًاء الٗاملحن في المىٓمت ٖلى  لخإزحر ًيخهي به المُاٝ لخُض ؤن ٧ل جُىع ؾىاءا اٖلأ

 خُىما ٩ًىن الخُٛحر مسُِ له.ٞالخُىع الخىُٓمي ٌؿمذ بخ٣ضًم الضٖم للمؿخسضمحن 

 

 الخىظيمي؟ٍغ ؼى َى الخ ما-6

غ الخىُٓميب ٢ُم الأٞغاص.غ الظي ًبجي بججاَاث و ٍُٗاة للخُى الأَمُت المبالىٓغ بلى   Organizational) (DO) ن الخُىٍ

Development) ٌت الجضًضة حؿمذ بالخ٠ُ٨ دُض ؤن الم٣اعببمً بم٩اهُت الخٛحراث الإظمالُت ٖلى المضي البُٗض  ؿهل

 ٘  ؤن  ٞةن ٧اهذ م٣اعهت بالخىظه المدضص. وبإ٦ثر ٞٗالُتالؿغَ
ً
ً ؤولا غ الخىُٓمي ًسُِ لها ٞٗلى المؿحرً ظهىص الخُىٍ

غ هي مكاع٦ت المؿخسضمحن.جُذ ٖلاوة ٖلى طل٪ بن مً ؤخض المٟا ،ٌٗضلىا مً ز٣اٞت المىٓمت  ٤مً زلالها ًخم زل الخُىٍ

 للخىانل المٟخىح المدكب٘ بالش٣ت المخباصلت بِئت ملاثمت
ً
غ َم ٖلى ب كاع٦حن. بما ؤن الأٞغاص المالتي جهبذ مؿغخا الخُىٍ

 للإظهاص وال٣ل٤. لظل٪ ُإن الخٛبخٟهمىن مالأ٢ل 
ً
ًاء في ن الجهىص ًجب ؤن ج٩ىن مىظهت لقغابحر ًمشل مهضعا ٥ اٖلأ

 ع الخجضًض.اخى٫ ؤز ومؿاءلتهمٖلى مؿخىي ٖملهم ر حؾحروعة الخُٛ

غ الخىظيمي: ف الخؼىٍ خُض ًخم وكاٍ ًخم جهمُمه مً ؤظل جضُٖم الخٛحراث الإظمالُت ٖلى المضي البُٗض َى  حعغٍ

ت بلى  حُٛحر ز٣اٞت المىٓمت.ٖلى بالضعظت الأولى ٩ًىن الجهض مخمغ٦ؼ دُض ب ٢ُم وبججاَاث ؤًٖاء المىٓمت بُٖاء الأولىٍ

غ الخىُٓمي َى بصاعة الخُٛحر بن  (Bennisوخؿب ) ا ًخم ، م٣ٗضة وبؾتراجُجُت جغبُتالخُىٍ خ٣اصاث، حؿُحرَ لخٗضًل اٖلإ

 م٘ الأؾىا١ الجضًضة، الخ٨ىىلىظُا، الخدضًاث  وبيُت المىٓماثالإججاَاث، ال٣ُم 
ً
٣ت جخ٠ُ٨ ظُضا . وق٩ل الخٛحربُغٍ
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ت . بخضزلاث وصختهال ٞٗالُتها ظٖلى المضي البُٗض مً ؤ وقامل للمىٓمتٞهى ظهض مسُِ  مً الىاخُت الىٓغٍ

 ٞ ٗملُتفي ؾحروعاتها حٗخمض ٖلى مٗاعٝ ٖلىم الؿلى٥. ؤما مً الىاخُت الٞٗلُت م٣هىصة 
ً
كمل ٌهى بغهامج مٗض ؾاب٣ا

لتع اصو إالخُب٤ُ المغجبِ بالمضعاء الظًً ًخ٣بلىن المدخىي و ٧ل المىٓمت بما ٞحهم  خًمً الظي ً. المىٓمت لمضة َىٍ

غ المٗاعٝ  غ الخىُٓمي لا ٌٗجي جُىٍ ً الخٗلُمي. ٞالخُىٍ الخد٨م في الخ٣ىُاث  وال٣ضعاث ؤو وكاَاث مىظهت هدى الخ٩ىٍ

كمل حٗلمهى مىظه ٞالمخدىلت بلى وكاَاث بظغاثُت. بل ال٨ٗـ  حٗضًل الؿلى٧اث والإججاَاث هدى ؤصاءاث الأٞغاص.  وَ

 .(Rojot, j: 2003 , 72) دىع خى٫ الخجاعب و لِـ المٗاعٝمخَاجه اليكاَاث ج

غ    الخىظيمي:جلىياث الخؼىٍ

غ الخىُٓماث. بلا ؤن الجهىص المسُِ ًم٨ً  وبخإؾِـ الخٛحر  حكاع٧ي،٧ل وكاٍ جىُٓمي  بٖخباعٍ ٦خ٣ىُت لخُىٍ

غ جغج٨ؼ   المىظىصة للخُىٍ
ً
اث. والخٗاون بحنٖلى الخٟاٖلاث  ؤؾاؾا ى جد٣ُ٣اث الخٛظًت الغظُٗت، ىء بلجبالل المجمىٖ

ت ؤو الٟغ   ٖلى ، ٤ٍالإؾدكاعاث لقخٛا٫ المجمىٖ
ً
 الإوججام والخىاػن يمجها.        ،وكاَاث الخماؾ٪ في الجماٖتٖلاوة

ججاٍ الخٛحراث المازلت  وبصعا٧اث الٗاملحنٞةن َضٞها َى ج٣ُُم الإججاَاث  لخدليلاث الخؼظًت الغحعيتٞباليؿبت 

ت مً الأؾئلت  ؾاؾُتوال٨ٟغة الأ ؤمامهم  ُت المخٗل٣ت بجىاهب مً المىٓمت مشل بجساط هي مداولت َغح مجمىٖ الىىٖ

لشخو مً ٢بل االبُاهاث لمُُٗاث و الجم٘ لٞ والدؿُحر.ال٣غاع، الإصاعة، ٞٗالُت الإجها٫، الغيا المهني، الٗلا٢اث 

 ؤن ٣ًىم بةظغاءاث جصخُدُت. ًم٨ً وفي الم٣ابلٖلى يىء المكا٧ل التي ًجب ؤن ًىاظهها  خُٛحر للالخامل 

ملُاث ؤما وكاَاث  ً  الؤؾدشاعةوٖ ً الخاعظُحن ٌؿاٖضون المؿحرً والخٗامل ٞهمها الأخضار و  ة٦دكاٝبٞةن المؿدكاعٍ

٣ٞض ًخٗل٤ الأمغ بتزاًض للٗمل ؤو الٗلا٢اث ٚحر الغؾمُت بحن ؤًٖاء الىخضة ؤو الكب٩اث الغؾمُت للخىانل  مٗها

ً َم الظًً هي ؤهه  والملاخٓت المهمت  ومؿهلحن ومدضصي الؿحروعاث٩٦اقٟي  وبهما َمالمكا٧ل  ىن دلًلِـ المؿدكاعٍ

ً ًبدشىن في الٛالب ًٖ زبراء في ٨ًٟي َظا الخضزل ٞةن الم وبن لم الخدؿحن. والتي جخُلببحن شخهُت  ؿدكاعٍ

 المُضان.

ظا المبضؤ ٖلاوة ٖلى طل٪ بن المىٓماث هي م٩ىهت مً الأٞغاص الظًً ًخٗاوهىن ُٞما بُجه م ل٩ي ًد٣٣ىن الأَضاٝ وَ

ًاء. ولظل٪ ٞةن ؤخض الأًٟٞترى  غ الخىُٓمي هفي الٛالب الخاظت بلى الخٟاٖل بحن اٖلأ ؼ  ي٩اع الأؾاؾُت للخُىٍ حٗؼٍ

٤.  وجضُٖم الخماؾ٪  ٞغ١ الٗمل والتي صازل الجماٖت ؤو الٟغٍ
ً
جدضًض الأَضاٝ وجإؾِـ الٗلا٢اث في حؿاٖض ٖمىما

 ؤن ًخم الخٟاَم خى٫ ٧ل ، ٣ٞض ًٖى في المىٓمت والمؿاولُاث ل٩ل وجىيُذ الأصواع .الشخهُت الإًجابُت
ً
ًخٗظع ؤخُاها

  ل٨ً والخىا٤ٞ وجٟهم الخى٢ٗاثالجىاهب 
ً
ت صاثما ًاء افي حك٨ُل الأولىٍ ؼ الش٣ت بحن اٖلأ والإههاث لٟغ١ هي حٗؼٍ

ًاء ٤ُ و الخ٣ىُت ًم٨ً ؤن جدؿً الخيؿوهي  .والخباص٫   .وبحن الٟغ١ الخٗاون بحن اٖلأ
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والتي هخسظَا بهٟت ًىمُت ٦إن ه٣غع الاؾد٣ُاّ با٦غا، ؤو ماطا ؾىٝ هغجضي مً  ازخُاعاثال٣غاعاث هي ٖباعة ًٖ 

 ؤم هُب٤ هٓاما ٚظاثُا ؤم خمُت ملاثمت، وماهي اليكاَاث التي هبرمجها. ٞىإزظ ٢غاعاث 
ً
ملابـ، ؤو َل هُٟغ نباخا

مهمت في خُاجىا الشخهُت مشل بعجُاص مضعؾت ؤم ظامٗت لخسهو صون ؤزغ ؤو مهىت صون مهىت ؤزغي. ؤو ؤًًا ظض 

. و٦ ُٟي الظي ؾىٝ هسخاعٍ اجىا. ُٞخطر ؤن وكاٍ اجساط ُالمؿاع الىْ ُٟت بصاعة قاوهىا. ؤو ختى زُاعجىا المالُت ولمكترً

ام في المىٓماث، ٞاجساط ال٣غاع ال٣غاع َى شخيء مهم ظضا باليؿبت ل٩ل الأشخام في خُاجىا الُىمُ ت. ٦ما َى يغوعي وَ

اعاث الٗلُا، بط ؤجهم ٣ًغعون في ؤمىع جخٗل٤ بسل٤ ماؾؿاث ظضًضة ؤو جهُٟت وكاَاث  َى مً مجمل وكاَاث اَلإ

٣ت التي بها  ً ٣ًغعون ُٞما ًسو الُغٍ اعاث الأزغٍ مُٗىت ؤو جيؿ٤ُ بحن وخضاث الماؾؿت. ٖلاوة ٖلى ؤن بٌٗ اَلإ

ضاث، والأشخام الظًً لضحهم الأخ٣ُت في الإقغاٝ ٖلى ٞغ١ الٗمل. و٠ُ٦ ًخم ج٣ُُم الأصاءاث المهىُت. جىٓم الىخ

غ ؤو٢اث الٗمل،  ٟحن، ٦ما في بٌٗ المىٓماث ٢ض ًخضزل ٖضة قغ٧اء في ٢غاعاث الماؾؿت. مشل ج٣غٍ جىاوب المىْ

وبك٩ل ٖام حٗخبر مهاعاث بجساط ال٣غاع  الٗامل خحن ما جدضر َىا٥ مكا٧ل ؾلى٦ُت.الُٗل، والمهام، وؤق٩ا٫ جإصًب 

           (Hitt, M.A et al.2011.505) ت.ُمُىٓلُت الخٟٗامهمت في ال

بن ؤزظال٣غاع َى مغجبِ بالؿلُت، بط ؤن مال٩ي الماؾؿاث ؤو مً ًمشلهم لضحهم  (Omar Aktouf,2006)وخؿب ؤ٦خىٝ

٣الخ٤ والؿلُت في بجساط ال٣غاعاث   وبُغٍ
ُ
وبالزو ت مٗلىت م٩لٟحن بإزظ ال٣غاع في خحن ؤن الباقي بدُض ؤجهم عؾمُا

بلى زُاع  ًىٟظون ٧ل ما ٢غع. ٢ال٣غاع َى الٗملُت التي ههل مً زلالها ؾلؿلت الإهخاطالأشخام الظًً َم في 

.و 
ً
 ومدٟؼا

ً
 ومٗلىما

ً
ُٞخٗل٤ الأمغ بةزخُاع بضًل مً ٖضة ؤق٩ا٫ مم٨ىت للؿلى٥ لظل جد٤ُ٣  المٟترى ؤن ٩ًىن مىضخا

جبضؤ بةصعا٥ ناخب  الهضٝ. جدذ ْغوٝ مُٗىت. بط ؤن َاجه ااٖملُت ؤو الؿحروعة جخًمً ٖضة ؤوكُت ظؼثُت مخخابٗت

  ةزخُاع خل مً الخلى٫ الملاثمت ٖبر ٖملُت ظم٘ ومٗالجت ٧ل المٗلىماث اللاػمت.  بال٣غاع لَمُت الإزخُاع لخيخهي 

 

ما٫ والخجاعة ظُضًخطر لظل٪  جهم ٖلى بجبإ هماطط ٣ٖلاهُت مؿعى مضاعؽ بصاعة اٖلأ ب المىظه للُلبت وج٩ىٍ  في الخضعٍ
ً
ا

 ٠ُ٦ ؤن الأشخام ً في بجساط ال٣غاع.
ً
م مً ؤن َاجه الىماطط لا جىضر ظُضا خسظون َاجه ال٣غاعاث بلى ؤجها ٖلى الغٚ

 لمؼاًاَا. م٘ ؤن الأٞغاص ًحؿخ
ً
ل٪ الخٗغٝ والضعاًت ًٖ ؤزُاء بصعا٦ُت. لظًيخج بها والظي خٗثرون د٤ ٧ل الخ٣ضًغ هٓغا

 في الخُاة الُىمُت مهم ب٨ُُٟت بجساط ال٣غاع َى ٖىهغ 
ً
َاجه الىماطط جُب٤ خحن الإزخُاعاث الٟغصًت ؤم لن و ظضا

 (Langton,N & al.2011.505)الجماُٖت. 

 ػبيعت بجساط اللغاع: 

ٞةهه بهضص ؤزظ ؾلؿلت مً ٧لما ؤعاص المؿحر الخسُُِ والخىُٓم وبصاعة وكاَاث المىٓمت ؤو مغا٢بت المغصوصًت 

ب  ناث، ٞةال٣غاع  ُت وق٩ل الأ مشلا شخو عٚ َبا١ والأ٦لاث ؤن ًٟخخذ مُٗما ظضًض ٞٗلُه ؤن ًدضص الم٩ان، هىٖ

م للٗمل مٗه. بطن ٞاجساط ال٣غاع ًمشل م٩ىن ظض ؤؾاسخي ل٩ل مهام المؿحر. الم٣ضمت للؼباثً . والأشخام الظًً ًسخاعَ

لى اٖخباع ؤن مهام المؿحر هي ب صاعة الؿُا١ الخىُٓمي لهه ؾىٝ ٩ًىن ٖلى صعاًت بالٟغم والتهضًضاث وال٣ىي وٖ

المىظىصة بالمدُِ الخاعجي ٞهى ؤٖلم الىاؽ بى٣اٍ ٢ىة وي٠ٗ صازل الماؾؿت خحن اؾخٗمالها لمىاعصَا الخىُٓمُت. 

ً يمً ٖضة وللخدغ٥ بٟٗالُت يمً َاجه الٟغم والتهضًضاث ٖلُه باجساط ال٣غاع والظي ٣ًخطخي ازخُاع خل م

ً بالخدغ٥ ججاٍ الىيُٗاث التي جىاظههم ٖملُت ؤو ؾحروعة في مجا٫ الدؿُحر بم٩اهُاث. ٞاجساط ال٣غاع َى  ٣ًىم المؿحرً
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دضصون الأَضاٝ وزُُا للٗمل واضخت ًخم الٗمل بها صازل  في الؿُا١ الخىُٓمي ُٞدللىن بم٩اهُاث مسخلٟت وٍ

     (Jones,R.G & al.2016.107)الماؾؿت. 

ض مً مغصوصًت المىٓمت. ٞال ٣غاعاث الأًٞل هي خُىما جخمخ٘ الأَضاٝ المسخاعة بىىاجج مسُُاث ٖمل مىاؾبت والتي جؼٍ

ٞٗلى ال٨ٗـ بن ؤؾىء ال٣غاعاث هي التي حسخيء بلى المغصوصًت. ٞالمضعاء والمؿحرون ٌؿٗىن صاثما مً زلا٫ ٢غاعاتهم 

غ ؤصاء مىٓماتهم وجد٤ُ٣ الغ  غاٝ الٟاٖلت.للبدض ًٖ َغ١ جدؿحن وجُىٍ ٦ما ؤن  بذ والمىٟٗت للؼباثً والٗاملحن واَلأ

ً ٢ض ًبدشىن بجض لزظ ٢غاعاث ظُضة لخدؿحن مغصوصًت المىٓمت، مداولحن ٢ضع الإم٩ان ججىب اعج٩اب الأزُاء  المؿحرً

كغ٧اث الٗالمُت الم٩لٟت والتي ٢ض جٟؿض َاجه المغصوصًت. والأمشلت ٦شحرة في مجا٫ الخ٨ىىلىظُت والاؾدشماع ٞحها. لبٌٗ ال

ً الظًً ٢ض  التي خ٣٣ذ زؿاثغ ٦بحرة ظغاء اجساط ٢غاعاث الاؾدشماع ؤو قغاء للخ٨ىىلىظُت صون الىٓغ للمىاٞؿحن الأزغٍ

 ج٣ىُاث ؤًٞل مجهم. ًمخل٩ىن 

 ؤَميت صعاؾت مىطىع بجساط اللغاعاث:

اث  . ؤما جضصاتها ٖلى خُاجىا الُىمُتالتي لها بع ؤٞغاص مىٓماث و خ٩ىماث، ظماٖاث، مً جهى٘ ال٣غاعث ٖلى ٖضة مؿخىٍ

حر م المىٓماثفي   ٌ. ؾُمىن ؤنغ في ال٣مت. بط ٣ِٞ مً ًخسظون ال٣غاعاث ٞهي لاجهى٘ هم ٞضعاء ؾىاء ٧اهى مضعاء وٚ

(H. Simon,1957)  ت الإصاعة ًجب ؤن جغج٨ؼ ٖلى مؿإلت الإزخُاع وؤن ؤزظ ال٣غاع َى في نلب َاجه الإصاعة. ٦ما ؤن هٓغٍ

ت "ٖملُت بجساط ال٣غاع هي مً ؤَم  خُض عؤي ؤن (Mintzberg,1989) قاع مُىتزبغٙؾب٤ ؤًًا ؤن ؤ بل الأوكُت الدؿُحرً

ُٟت الخاؾمت للمضًغ صازل مً  ا". ٦ما ؤجههي ؤَمها الخىُٓماث بالىٓغ للضوع المغ٦ؼي الظي المهام التي ج٣خًحها الىْ

لى ؤًٖائها.جلٗبه  مدِ بَخمام الباخشحن والأ٧اصًمحن الٛغٍب ؤجها لظل٪ لِـ مً  َاجه الٗملُت ٖلى المىٓمت وٖ

ً ب٩ل الٗلىم الاظخماُٖت بط ًم٨ً جدلُلها مً ٖضة ػواًا وؤوظه مسخلٟت اث الشلازت  والمماعؾحن والمؿدكاعٍ ٖبر المؿخىٍ

        :٦ما ًىضر الجضو٫ الخالي للخدلُل

ت اللظاًا الغئيؿيت مؿخىي الخدليل  الأبعاص الىظغٍ

ت مٗالجت المٗلىمت، ٖلم هٟـ المٗغفي جت المٗلىماث، الخدحز الشخصخيخضوص مٗال الفغصي  هٓغٍ

جإزحر صًىامُت الجماٖت ٖلى بصعا٥ الأٞغاص  الجماعي

 وبججاَاتهم وؾلى٧اتهم ؤًًا

الإؾخ٣ُاب في الجماٖت، جماؾ٪  الخ٨ٟحر الجماعي،

 الجماٖت 

اث الهغإ في الم آزاع الجزاٖاث، الؿلُت والؿُاؾت الخىظيمي ىٓمت، الؿلُت، الؿُاؾت، نى٘ هٓغٍ

 ال٣غاع. 

   (Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,668) االإصضع.

 

 خُض ب٢ترح مُىتزبغٙ وػملائٍ همىطظا مً زلار مغاخل: 

ًُغح ٣ٖب طل٪. بلا ؤن المكا٧ل والظي الدشخُو لها ٣ًضم ٨دك٠ المك٩لت زم ج : في َاجه المغخلتمغخلت الخعغف-

هت لا الٗاظلت و  ت الدشخُو. المكا٧ل بلا ؤن  والمٗم٤. المجهجي، الكاملجسً٘ للدشخُو الٗىٍ  البؿُُت جدخمل ؾغٖ

٩ًىن َىا٥ خل ظاَؼ ؤو الؿعي بلى بًجاص ٣ض ٞ مىظىصة،٨ً البدض ًٖ بظغاءاث : في َاجه المغخلت ًممغخلت الخؼىع -

خجمُ٘، المداولت والخُإ، للُت جضع الإقاعة ؤن ٖملُت الخهمُم َاجه هي ٖملجخؿب الم٣اؽ. ٦ما وجهمُم خل ظضًض 

 خُض ٩ًىن لضي ناوعي ال٣غاع ٨ٞغة ٚامًت ًٖ مهحر الخل الم٨ٟغ ُٞه. 
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صون ؤي جدلُل مى٣ُي. ؤو  هخ٣اء الخل مً زلا٫ زلازت َغ١ بما بالخبرة ؤو الخضؽًخم ب: بهظٍ المغخلت مغخلت الؤزخياع-

ت مً ناوعي ال٣غاع. ٞمبجغص جدلُل البضاثل ٖلى ؤؾاؽ مى٣ُي ومجهجي. ؤو الخٟاوى خُىما ٌك مل الإزخُاع مجمىٖ

     (Singh, K.2010.327)٢بى٫ ال٣غاع ٌؿمذ بخُب٣ُه. 

 

ت:   ؤشياٌ اللغاعاث الؤصاعٍ

 بلى 
ً
ال٣غاعاث الغوجُيُت والأؾاؾُت. زم ال٣غاعاث الخىُٓمُت مً  ٖضة ؤق٩ا٫مىاظهت ًخٗغى المؿحر ؤو الإصاعي صوما

بر المبرمجت. بسهىم ال٣غاعاث الغوجُيُت والأؾاؾُتوالشخهُت وفي الأزحر ال٣غاعاث ا والتي جخسظ ٖمىما  لمبرمجت وٚ

ل الأمض ٖلى ؾحر المىٓمت. ٞٗلى ؾبُل المشا٫ بن ؤعاص م٣او٫ ؤن ًيكإ ماؾؿت، ٣ٞغاع الإؾدشماع مغة واخضة  لها جإزحر َىٍ

والخُإ في َظا جد٨م ٖمل الماؾؿت.  سخاع م٩ان المهى٘، الؿُاؾاث، والمباصت الخىظحهُت. التيؤو ؤن ًغؤؽ الما٫، ل

ال٣غاع مً َظا الىىٕ ٩ًىن له جإزحر ؾلبي ياع صاثم ٖلى المىٓمت. ؤما ال٣غاعاث الغوجُيُت هي التي جخسظ ًىم بٗض ًىم. 

ل. خُض ٌٗخمض مضي بجساط الشخو لل٣غاعاث الأؾاؾُت  لِـ لها جإزحر ٦بحر ٖلى ٖمل المىٓمت ٖلى المضي الُىٍ

ٞالشخو الظي لضًه م٩اهت ؤصوى ٢غاعاجه عوجُيُت. في خحن ؤن الشخو ٓمت مغجبُت بم٩اهخه ٞحها. والغوجُيُت بالمى

  ناخب المؿخىي الٗالي مً المؿاولُت مشل المضًغ ًإزظ ال٣غاعاث الأؾاؾُت.

والخىُٓمُت، هي ال٣غاعاث التي جخسظ لظل ؤَضاٝ شخهُت، في خحن ؤن الخىُٓمُت لشخهُت ال٣غاعاث ل باليؿبت ؤما

. بلا ؤن البٌٗ محز بُجهما 
ً
ٞغؤي ؤن هي التي لها م٣انض وؤَضاٝ جىُٓمُت م٘ وظىص هىٕ مً الخضازل بُجها ؤخُاها

ٌ ٞحها بسلاٝ طل٪ في ال٣غاعاث الخىُٓمُت. ل٨ً  لاًم٨ً الٟهل بُجهما في ٚالبا ال٣غاعاث الشخهُت لا ًم٨ً الخٟىٍ

 بالخُاة الىا٢ُٗت ٨ٞلاَما ًازغان 
ُ
ؤزظ ُٖلت ؤ٧اصًمُت لؿيخحن مً ؤظل   ٢غاع مضًغ ماؾؿتبًٗها البٌٗ. ٞمشلا

ا. لظل٪ ٖلُه ؤن ًدل  مخابٗت صعاؾاث ٖلُا بضون ق٪ ؾىٝ ٩ًىن لهظا ال٣غاع جإزحر بالٜ ٖلى ؾحر المىٓمت التي ًضًغَ

ان ٢بل  . الكغوٕ ُٞه َظا الغَ

حر المبرمجت، ٞال٣غاعاث المبرمجت ه ي ٢غاعاث عوجُيُت ومخ٨غعة التي ًخم الخٗامل جمُحز ؤزغ في ال٣غاعاث ٞهىا٥ المبرمجت وٚ

مً ٢بل بٌٗ الأٞغاص ٖبر بؾخسضام المٗلىماث بلا ؤن ال٣غاعاث ٚحر المبرمجت جخسظ  مٗها ٖلى ؤجها بظغاءاث بحرو٢غاَُت.

لى الٗمىم ًخسظ المضًغ ٢غاع في خالت ؤػمت وجدذ يٛىٍ Simon,1997المخاخت و٢ضعتهم ٖلى الخد٨م في الىي٘ ) (. وٖ

 (Singh, K.2010.327)٢ذ. الى 

لب ٣ًىم بةجهائها ٖلى ؤؾغٕ ما ٨ً في مً وفي و٢ذ مب٨غ آملا ٦ما ؤن المضًغ في حٗامله م٘ ال٣غاعاث الغوجُيُت ٟٞي اٚلأ

٦ما ؤن يُت التي جخُلب الخ٨ٟحر الٗم٤ُ والمُى٫. ُٞيخهي مً الأؾهل لُبضؤ بالنٗب. الخٗامل م٘ ال٣غاعاث ٚحر الغوجُ

 زلالهما ًخم الخهي٠ُ في هىٕ ال٣غاعاث المخدضر ٖجها: َىا٥ ه٣ُخحن مً 

خُلب مٗالجتها لزظ ال٣غاع، ٞةن ٧ان ال٣غاع بؿُِ ٞالمغ مغجبِ ًخٗل٤ الأمغ ب٨مُت المٗلىماث التي ً االإشيلت: حعلض-1

ؤما مجمىٕ المكا٧ل الهُىت. في ٣ِٞ بذجم ٢لُل مً جدلُل المُُٗاث، وجهٟى ٖلى ؤؾاؽ شخيء ا٢ل ح٣ُٗضا. وجضعط 

هت والم٣ٗضة.   في الأمغ المٗا٦ـ حٗخبر مً مجمىٕ المكا٧ل الٗىٍ

٩ُٞىن ال٣غاع ًخٗل٤ الأمغ بضعظت ٖضم ال٣ُحن بىدُجت ال٣غاع، ٞةن ٧ان مأ٫ ال٣غاع مخ٣ُىا به  الشً في الىديجت:-2

بٖخماصا ٖلى مخه٠ بضعظت ٖالُت مً ال٣ُحن. ؤما بن ٧ان ال٨ٗـ ٞى٣ى٫ بن ال٣غاع مخه٠ بضعظت يُٟٗت مً ال٣ُحن.

 هدُجخه الجهاثُت.

ت ) ا ٧الحي: (Continuumَاطًً البٗضًً الإزىحن ًخىيٗاون في بؾخمغاعٍ  جخىػٕ ٖلى ؤعبٗت ؤق٩ا٫ مً ال٣غاعاث همحزَ
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في َظا الىىٕ مً ال٣غاع ٩ًىن ناخبه مخإ٦ضا مً الخُاعاث التي هي ؤمامه، ومخإ٦ضا مً هىاجج َظا  اللغاعاث الآليت:-ؤ

٠ بٌٗ الأشخام لهجاػ  َى ٢غاع مخ٨غع  الليغاع بن ال٣ال٣غاع.  وعوجُجي. ٖلى ؾبُل المشا٫ بن ؤعاص مؿاو٫ ؤن ًىْ

ججاٍ مهمت مدضصة لمغخلت مُٗىت ٞةن ال٣اعا لا ًخُلب مُُٗاث ٦بحرة بل ؤن زبرجه الشخهُت جمضٍ بال٣ُحن اللاػم 

بال٣ىاثم، الغؾىم البُاهُت، شجغة ال٣غاع لظل  . ٦ما ًم٨ً للمضعاء الإؾخٗاهتلُخسظ ال٣غاع المُلىببزخُاعاجه  هخاثج

خماص في الٛالب ٖلى الإؾخجاباث المٗخاصة والغوجحن الإصاعي.   الىنى٫ بلى ال٣غاعاث الألُت. وم٘ طل٪ ًم٨م اٖلإ

غ ٖضص  ًخم بجساط اللغاعاث الخدليليت:-ب ال٣غاع الخدلُلي في خالت بن ٧ان ٖضص مٗخبر مً الخُاعاث والبضاثل م٘ جىٞ

ثل مً المُُٗاث. م٘ طل٪ ًجب جدلُل وخؿاب هدُجت ؤي بضًل والٛالبُت مً مكا٧ل البدض الإظغاجي والإهخاط َا

مٗم٣ت للمٗلىمت م٘ وظىص خل مدضص للمك٩ل جىضعط يمً َظٍ الٟئت. بدُض ؤن َاجه المكا٧ل جخُلب مٗالجت 

لخؿابُت حؿاٖضها في الخهى٫ ٖلى الخلى٫ المُغوح، ٞٗلىم الدؿُحر والبدض الإظغاجي ج٣ضم لىا ؾلؿلت مً الخ٣ىُاث ا

   الخدلُل الإخهاجي...بلخال٣هىي مشل ج٣ىُت البرمجت الخُُت، جدلُل الكب٩اث، همىطط بٖاصة الترجِب، 

في َظا الىىٕ مً ال٣غاع َىا٥ ٖضص ٢لُل مً الخُاعاث لخل المك٩ل، ؤما ًٖ هخاثج ال٣غاعاث مً َظا  كغاع الحىم:-ج

 ٚحر مٗغوٞت. خُض جضزل ٖضة ٞهي ٚحر مٗغوٞت الىىٕ 
ً
وقبه مجهىلت. وختى البضاثل والخُاعاث ج٩اص ج٩ىن ؤًًا

٤ والإؾدشماع يمً َاجه الٟئت مً المكا٧ل. ٞةجساط ال٣غاع في مجا٫ الإؾدشماع ٢ض  ٩ًىن َىا٥ مكا٧ل مخٗل٣ت بالدؿىٍ

ٞهىا٥ يغوعة للخ٨م  ى خؿابها.هدُجت َاجه البضاثل لا ًم٨ً ؤو لا ه٣ضع ٖلل٨ً المخاخت  ٖضص مدضوص مً الخُاعاث

ىبت.الجُض ل٩ي هًمً الىخاثج المغظىة وهسٌٟ الىخاثج   ٚحر المغٚ

َىا٥ ٖضص ٚحر مدضوص مً البضاثل بلا ؤن هخاثجها ٚحر مٗغوٞت. ٞهاو٘ ال٣غاع ٚحر ٢اصع ٖلى الىنى٫  اللغاع الخىيفي:-ص

ظا ال٣غاع ًىُىي ٖلى صعظت ٦بحرة مً ال٣غاع ىدُجت جهاثُت بؿبب ٖضم ال٣ُحن مً الىدُجت المخى٢ت لهظا ل المخسظ، وَ

ما جغجب ٖىه مً الك٪ الٗم٤ُ. ٟٞي مشل َاجه الخالاث ٢ض ٩ًىن مً الأنىب الخُىعة، بؿبب الخ٣ُٗض الكضًض و 

ت بقغا٥ ٖضص مً الأشخام  ىا ًجب حٗضًل بؾتراجُجُاث للٗمل مٗا للىنى٫ بلى خل مىاؾب. مً زلُٟاث مخىىٖ وَ

      (Singh, K.2010.328)الخُىع الخانل في الخ٨ىىلىظُا والمدُِ. للخ٠ُ٨ م٘ مخ٨غع  ال٣غاع وجىُٟظٍ بك٩ل

 

 خلائم بجساط اللغاع: 

" ؤن ٧ل بؾخيخاظاث الخبرة هي مً وحي الٗاصاث ولِـ هخاط ج٨ٟحر" ٦1758خب الُٟلؿىٝ الؿ٩ىجلىضي صاُٞض َُىم 

َى الخُاب  ال٣غاعاث الخىُٓمُت. ٞالىمىطط ال٣ٗلاويبدُض ؤن ملاخٓت َُىم َاجه جىُب٤ في الٛالب ٖلى وا٢٘ مجمل 

 ً ت وال٨ٟاءة. . البحرو٢غاَُتالخىُٓماث ٢مت الظي َم في المؿخٗمل مً ٢بل المؿحرً ومً مما ٌٗؼػ مُالبهم بالمٗغٞ

 في المُضان. ولن البدىر 
ً
في المؿلم به خالُا ٖلى هُا١ واؾ٘ ؤن الىمىطط المُٗاعي لهى٘ ال٣غاع ًهٗب جُب٣ُت ٧لُا

خُض ؾيىا٢ل  الىمىطط ال٣ٗلاوي.خاولذ ؤن جىضر لماطا الأٞغاص والجماٖاث والمىٓماث لا جدب٘ المجا٫ المٗغفي المٗانغ 

 ٖىاث٤ بجساط ال٣غاع مً ظاهبه ال٣ٗلاوي ٞغصًا وظماُٖا وجىُٓمُا: 

 حٗغ٢ل ال٣ٗلاهُت الٟغصًت بإعبٗت ٖىامل ٖلى الأ٢ل، على االإؿخىي الفغصي: -

لا ًم٨جهم بجساط ٢غاعاث ٣ٖلاهُت ٧املت لجهم لم ٨ًدؿبىا المٗلىماث غاصي المؿحرون الٟاالإعلىماث: فشل معالجت -1

، ؤو لن لضحهم مٗلىماث ؤ٦ثر مً اللاػم. مما ًجٗل مً بؾدُٗابها شخيء مؿخدُل وبجساط ال٩اُٞت لجساط ٢غاع مشالُا

. بؿبب ٖضم ال٣غاع الأمشل يغب مً الخُا٫، مما ًجٗل الأٞغاص ًخسظون ال٣غاع 
ً
حر ال٣ٗلاهُت والم٩لٟت ظضا اث الؿِئت وٚ

ْهغ ٖضة باخشحن بَخمىا ُٞما  بط ؤهه بٗض ؤبدار ؾُمىن ب٦خما٫ المٗلىمت. مما صٞ٘ ؾُمىن ًخدضر ًٖ َاجه ال٨ٟغة. 

 ؤن َاجه المضعؾت لجساط ال٣غاع  بدُض. (Bratton, J.2021.436) ٞحها،بٗض بؿلى٥ الخىُٓماث وبالزو بجساط ال٣غاع 
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غٍ مً ٢بل مسخصخي الا٢خهاص، ٖلاوة ٖلى مؿاَماث  بٖخمضث في ؤٖمالها ٖلى الىمىطط ال٣ٗلاوي الظي جم جُىٍ

 The Bounded)همىطط ال٣ٗلاهُت المدضصة  َى مً جدضر ًٖ (Simon,1947)المسخهحن في ٖلم الىٟـ. ٞؿُمىن 

Rationality Model) ى المٟهىم الظي ؤخضر زىعة في الا٢خهاص الجؼجي و٦ظا في جدلُل  (Microéconomie). وَ

المىٓماث. خُض ٢ام بخدضًض خضوصال٣ٗلاهُت في ؾحروعة بجساط ال٣غاع، والبدض في جدؿحن ظىصة ال٣غاع، بعج٨ؼث ٖلى 

 مؿإلت مٗالجت المٗلىمت في الماؾؿت. وجإؾِـ الإظغاءاث والغوجحن، والظي ًتر٥ ٞغنت ظُضة للخٗلم الخىُٓمي. 

، ؤٖماله جمحزث بٗلى الكإن والإمخُاػ في ٖضة جسههاث (Herbert Alexander Simon 2001-1916) َغبغث ؾيمىن 

ت الخىُٓماث، ٖلم الىٟـ، ٖلىم الؿُاؾُت، ؤو الظ٧اء الإنُىاعي الظي  خُض ؤٖخبر ٦مغظ٘ ؾىاء في الا٢خهاص ؤو هٓغٍ

٩ا، . ولض ؾُمى ٧1978ان مً الأباء الماؾؿحن له. جدهل ٖلى ٖضة ظىاثؼ مجها هىبل للإ٢خهاص  ؿ٩ىوؿً بإمغٍ ن في وَ

ايُاث الٗلىم الاظخماُٖت". خُض جدهل ٖلى ص٦خىعاٍ في الٗلىم  بدض ؤن ٩ًىن مسخها في "عٍ خلم بإن ًهبذ وٍ

غ ظامٗت )1943الؿُاؾُت  ( مً زلا٫ ٞخذ ٖضة ؤ٢ؿام مشل Pittsburgh university. ٧ان له الخإزحر الىاؾ٘ في جُىٍ

لام اللي.       (Landrieux-K, S.2010.108)ٖلم الىٟـ، الإصاعة، اٖلإ

٤ الخضؽ في ٢غاعاتهم. ً ؤن ٌؿدؿلمىا ؤو ًسخاعوا َغٍ  ما جضٞ٘ المؿحرً
ً
ولن ظمُ٘  بدُض ؤن خضوص ال٣ٗلاهُت ٚالبا

٦ما ؤن الخسمُىاث والخضؽ ٢ض ج٩ىن  ال٣غاعاث الخضؾُت ظلها ٚحر ٣ٖلاهُت لجها لا جسً٘ للىمىطط المخدضر ٖىه.

        (Bratton, J.2021.436) بالمٗلىماثاط ال٣غاعاث. لن ال٣ٗل الباًَ ٢ض ًؼوص الضماٙ الىاعي وؾُلت ظض ٞٗالت في بجس

 صون ال٣غاع الم٣ٗى٫، ختى ؤن
ً
م مً ؤن المٗلىماث ٚحر الم٨خملت ؤو ٚحر المشلى ًم٨ً ؤن ج٩ىن ٖاث٣ا الٟاثٌ مً  ٖلى الغٚ

جدؿحن ال٣غاع ًم٨ً ًاصي الخمل الؼاثض مً المٗلىمت بلى ٞبضلا مً  المٗلىمت ٢ض ٩ًىن ٦ظل٪ ؤن جمى٘ ال٣غاع الهاثب.

ظٍ المٗلىماث مىسٟٓت الجىصة ٢ض جازغ ٖلى ٢غاعاتهم. ٟٞي بٌٗ الأ  خُان بن ؤعصث ؤن بعج٩اب الأزُاء والخٛاٞل. وَ

خج ج٨خب م٣الا لخشحر بعجاب مدضز٪ ؤو ال٣اعت ُٞم٨ى٪ ؤن ججم٘ ٖضة وظهاث الىٓغ المسخلٟت ؤو مغاظ٘ ٖضة مما ٢ض ًي

ض مً المٗلىماث لا ًاصي بالًغوعة بلى ال٣غاعاث المشلى.م٣الا م٩٨ٟا مىسٌٟ الجىصة. ٖىه  وفي ٦شحر  والٗبرة هي ؤن المؼٍ

 المغضخي مً الأخُان ٢ض ًسخاع المؿحرون البضًل الأ٢غب 
ً
ًٖ المك٩ل بض٫ مً الأمشل لهه ببؿاَت ًجُب ولى ظؼثُا

غ للأٞغاص ظمُ٘ المٗل وهخاثج َاجه البضاثل ٖلى البضاثل ٞلا ًم٨جهم الخ٨ٟحر في ٧ل  الملاثمتىماث المُغوح. ختى ولى جىٞ

ُت ي الىمىطط ال٣ٗلاوي ؾببه ه٣و ال٣ضعة الىدى المىظىص ف (. لِـ لجهم ؤٚبُاء ول٨ً لن Cohen & al,1972)المٗغٞ

 ً ٦ما ؤن ال٣غاعاث  وي.لضحهم و٢ذ مدضوص لزظ ال٣غاعاث. ولن بٌٗ ال٣غاعاث لا جسً٘ لمى٤ُ ٖلمي ٣ٖلاالمؿحرً

حر ٢ابلت لل٣ُاؽ، ال٨مُت، ُت. وفي الم٣ابل ًىٓغ  الم٣ٗضة للدؿُحر جخُلب في الٗمىم بٖخباعاث ٢ابلت لل٣ُاؽ وٚ الىىٖ

 المضعاء بلى ٖضص ٢لُل مً البضاثل وبٌٗ هخاثجها. 

خباعاث الىالؤصعاوي:  الخدحز -2 ُت وال٨مُت. ًخسظ ظلهم بياٞت بلى مٗالجت المٗلىماث مً ٢بل الأٞغاص وج٣ُُم اٖلإ ىٖ

ؤهه ما ٦ صعا٧اث زاَئت. هٓغا للإَخمام الإهخ٣اجي ًجٗلىا وٟٛل لاقٗىعٍا ًٖ المٗلىماث الملاثمت.٢غاعاث ؾِئت هدُجت ل 

في بٌٗ الأخُان ًداو٫ المضعاء ؤو الٗما٫ ؤصخاب المهالر الخانت الخإزحر ٖلى جهىعاث الىاؽ بدُض ًجٗل الأزغ 

ت ؤو جدضي. ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ مك٩لت بصعا٦ُت هي ؤن الأشخام ًىٓغون بلى الٟغم غنًىٓغ بلى المى٠٢ ؤهه ٞ

 لىماطظهم ال
ً
٣ا لٗالم. ٦ما لاهيسخى الٟغو٢اث الش٣اُٞت ُٞما حؿاٖضَم ٖلى ٞهم اوهي الأزحرة التي ٣ٗلُت والخدضًاث وٞ

   ًسو الإصعا٧اث.  

ؼة، في الٛالب بًٖخسظ الأشخام ٢غاعاتهم الحضؽ والعاػفت: -3  ٖلى الخضؽ والظي وؿمُه ؤخُاها ٢غاع بالٛغٍ
ً
خماصا

ً ًهغخىن ؤجهم ٌٗخمضون ٖلى خضؾهم وقٗىعَم الأولي خُىما ًخسظون ال٣غاعاث. ٞالخضؽ َى  بدُض ؤن ٖضة مؿحرً

ت متى ج٩ىن الٟغنت ؤو المك٩لت وبزخُاع ؤًٞل مؿاع للٗمل صون الخ٨ٟحر المى٣ُي.   ما ٩ًىن ال٣ضعة ٖلى مٗغٞ
ً
وهاصعا
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ٖلى إون بلى خضؾهم ل٦ما٫ المٗالجت. ضؽ وخضٍ ٟٞي بٌٗ الأخُان ًدلل الأشخام المٗلىمت المخاخت زم ًلجالخ

ا لا حؿدىض بلى الىمىطط ال٣ٗلاوي بلا ؤن  ا ٚحر ٣ٖلاهُت بةٖخباعَ م مً ؤن ال٣غاعاث الخضؾُت ًم٨ً بٖخباعَ البدىر الغٚ

 في ال٣غاع 
ً
 . (Brockmann, Anthony,2003)الإؾتراجُجي. ؤوضخذ بإن الخضؽ ًلٗب صوعا

٣ت لها مٗجى لضي –مً المٗاعٝ الخىُٓمُت  %80بط ؤن  ا وويٗها في الؿُا١ وجدلُلها بُغٍ غَ ت التي جم جدغٍ المٗغٞ

هٗب جدضًضَا وونٟها بض٢ت. بدُض ؤن ب٢ترح ) ت يمىُت وٍ ( بإن الخضؽ هي Stamps,1999ناوعي ال٣غاع. هي مٗغٞ

ا الخبرة والخى٨ت مً ججاعب ال٣ىاة التي مً زلالها ٌؿخٗمل الأ  ٞغاص َاجه المٗاعٝ الًمىُت والخُٟت والتي مهضعَ

ؿخدُل  ومً الملاخٓت والخبهغ. الخُاة ً بها بؿهىلت والتي لاًم٨ىىا ونٟها. وَ ت التي ًهٗب بٞهام الأزغٍ وهي المٗغٞ

 .ً  (Bratton, J.2021.438)ه٣لها للأزغٍ

م مً ؤن االضماٙ ٌٗالج ، ال٣غاعاث الٟغصًتفي ظي جلٗبه الٗىا٠َ ٦ما ؤن الىمىطط ال٣ٗلاوي ًخجاَل الخإزحر ال ٖلى الغٚ

ُت ؤو الخضوص الؼمىُت، بلا ؤن البٗض الٗاَٟي ًسل٤  المٗلىماث خى٫ البضاثل بهٟت ٚحر م٨خملت بؿبب ال٣ضعة المٗغٞ

 ٖضة ٖلاماث ٖاَُٟت جسل٤ بٌٗ الإهجظاب هدى بٌٗ البضاثل.

٠ ٩ٞل مً الخىٝ والأمل ٦لاَما لهما ٖلا٢ت بمٟهىم الش٣ت والتي حٗخبر الٗامل ٞلى ؤزظها بٌٗ الأمشلت مً الٗىاَ

٩ىن  المدضص في مىاظهت الخدضًاث. الخىٝ َى ُٚاب الش٣ت ٞةن ٧ان َى الظي ٌؿُُغ ٖلُىا ٞةهىا هسصخى الخايغ وٍ

بن الكٗىع الشالض الظي  ؤما الكٗىع الشاوي َى الأمل الظي ٌٗبر ًٖ الش٣ت. في خحن المؿخ٣بل ٚحر مؿخ٣غ بك٩ل متزاًض.

بت والمخٗت  ًم٨جها ..خُض حكحر بٌٗ الأبدار ؤن الخالت المؼاظُت للأشخام .ُُٞٗي الكٗىع بالغيا والإقبإَى الغٚ

٩ًىن الشخو في خالت مؼاظُت ؾِئت، ٞةن ٞمشلا ٖلى وظه الخدضًض خُىما بما ؤن ح٤ُٗ ؤو جضٖم ٖملُت بجساط ال٣غاع. 

ٍ لصعا٧اث جدحز ٠ بإ٦ثر ص٢ت خُىما ًخسظ ٢غاعاجه، ؤما خُىما ٩ًىن في مؼاط ظُض ُٞىضٞ٘ زل لضًه المُل لخ٣ُُم البضاثل

لت الأولى. ت.  الىَ  بإن الخدلُل المى٣ُي ؤو بجساط ال٣غاع ًخإزغ بالُبُٗت البكغٍ
ً
ُا    مما ًجٗلىا ؤن ه٩ىن ؤ٦ثر وٖ

جهغٝ ٢ض  بجساط ال٣غاع َى جؼاًض الإهسغاٍ فيض مً ٣ٖلاهُت ٖملُت الٗامل الغاب٘ والظي ًد الخصاعض في الؤلتزام:-4

 خُىما ج٩ىن ال٣غاعاث  (٩ًStaw,1981ىن زاؾغ لؾباب ٚحر مى٣ُُت)
ً
ٞمً الم٣بى٫ ؤن ٩ًىن الشخو ؤ٦ثر بهضٞاٖا

ض الإنغاع والإلتزام بن ٧اهذ هخاثجه ؾلبُت؟ بًجابُت الىدُجت ل٨ً       لماطا ًؼٍ

اث هي مً جخسظ ال٣غاعاث الجُضة وؤًٞل الخى٢ٗاث م٣اعهت ًخطر بإن الٟغ١ وا: الجماعيعلى االإؿخىي - لمجمىٖ

ٖلاوة  . مخٟخخي الخ٨ٟحر والأطَانإن الجماٖت ج٨بذ ؤوضخذ ب بالٞغاص وخضَم. بلا ؤن البدىر في مجا٫ بجساط ال٣غاع 

ض مً ؤن . بياٞت بلى ؤن صًىام٨ُُتها ًم٨ً ؤًٖاء الجماٖت بضاثلؤولُت لزخُاعاث و  ٖلى ؤجها جسل٠ بؾخ٣ُاباث جؼٍ

الخظع والخُُت م٣اعهت بالٞغاص. ٦ما ؤن مبضؤ المُاب٣ت الجماٖت والخ٨ٟحر الجماعي ٠ًًٗ ٢ضعة ؤًٖائها ٖلى بجساط 

 ٦ما ؤجها ٖغيت للخدحزاث في الخ٨م وجإزحر بٌٗ الىاٞظًً في بزخُاع البضًل. ؤًٞل ال٣غاعاث.

اث الخىظيمي:على االإؿخىي - غاعاث في الٟغاٙ. بل ؤجها مخٗضصة الؿُا١ ٌٗجي ؤجها جخًمً ال٣ لا ًإزظ الأٞغاص ؤو المجمىٖ

ىن ًٖ  ٖضة مهام جدذ ْغوٝ وب٦غاَاث ً ًىدغٞ مخ٣لبت ومدكاب٨ت، والٟغم. ُٞم٨ً للمىٓماث ؤن ججٗل المؿحرً

ت للمىٓمت وب٦غاَاث الى٢ذ المٟغويت  سُت وهٓام حؿُحر المىاعص البكغٍ هي الىمىطط ال٣ٗلاوي بدُض ؤن الؿىاب٤ الخاعٍ

جدضص ق٩ل بجساط ال٣غاع الخىُٓمي. ؤما ًٖ ال٣غاعاث المخسظة هدى المؿخ٣بل جخُىع بهُلا٢ا مً الخ٨ٟحر في الخجاعب مً 

 هي مشل الأقباح جُاعصها م٘ الؼمً، الٟاثخت.
ً
 مً ال٣غاعاث المخسظة ُٞما ؾب٤. ٞال٣غاعاث المخسظة ؾاب٣ا

ً
وجُاعص  وؤًًا

   (Bratton, J.2021.442) الخُاعاث الخالُت بةؾخمغاع.
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 شغوغ عمليت بجساط اللغاع: 

، ٟٞي بٌٗ الأخُان مشلما َىا٥ ؤق٩ا٫ مسخلٟت مً ال٣غاعاث ؤًًا َىا٥ ْغوٝ مخباًىت جخسظ يمجها َاجه ال٣غاعاث

ما٫ ومٗلىماث و٢غاثً  ً الضعاًت ال٩املت بهاجه الٓغوٝ بلا ؤهه ؤخُاها ًدُه المضعاء وؤصخاب اٖلأ ٩ًىن لضي المؿحرً

 َاجه الٓغوٝ ومً َاجه الكغوٍ َىا٥ ال٣ُحن، المساَغة، ٖضم ال٣ُحن والتي ؾىٝ هىضخها ٦ما ًلي:  يُٟٗت ًٖ

ت ال٩اُٞت والمخ٣ُىت وال٣ٗلاهُت ؤن َىا٥  بجساط اللغاعث باليلحن:-1 ٩ًىن في َاجه الخالت ٖىضما ج٩ىن لضي المؿحر المٗغٞ

ت في ؤخض البلضان ؤن والكغوٍ المغجبُت ب٩ل مجها، ٖلى ؾبُل الم ٖضة بضاثل ؤزغي  ض ؤخض الخُىٍ الجىٍ شا٫ ٖىضما جغٍ

غ ٖضص ٧افي مً المٗلىماث ( بدُض َىا٥ ٞغم يئُلت لى٣و المٗلىمت، Airbus, Boingجسخاع بحن قغ٦تي ) ٧ل بضًل ًىٞ

     خى٫ الدؿلُم والأزمان، بط ًخُلب َظا ال٣غاع ال٣ُحن الخ٣ُ٣ي. 

 

 

 ملاعباث بجساط اللغاع: 

 (The Bound Rationality Model)االإدضصة.  همىطج العللاهيت

 

 الؿحروعة العللاهيت في بجساط اللغاع: 

 ٌٗخ٣ض في الٛالب ؤن ؤًٞل ناو٘ ٢غاع َى ال٣غاع ال٣ٗلاوي المدؿ٤ له ج٣ضًغ لل٣ُمت ويمً ال٣ُىص المدضصة. 

 

ًجب بؾخٛلالها ها ؤو ٞغنت مسخل٠ الخُاعاث ججاٍ مك٩لت ًيبغي خل والخ٨م ٖلىبن ٖملُت ال٣غاع جخلخو في الإزخُاع 

 بةزخُاع الخل و في الأزحر ٞهي ٖملُت ؤو ؾحروعة ٞٗلُت 
ً
 مً الخٗغٝ ٖلى المك٩لت مغوعا

ً
جخًمً ٖضة مغاخل مخخابٗت بضءا

 ج٣ُُم ٞٗالُخه.

ت للمد٩اث. -3الخٗغٝ ٖلى مد٩اث ال٣غاع. -2الخٗغٝ ٖلى المك٩لت.  -1  ج٣ضًم و بُٖاء الأولىٍ

غ -4  ٞٗالُت ال٣غاع. ج٣ُُم-8وي٘ الخُاع.-7الخُاع. بهخ٣اء-6الخُاعاث. جدلُل-5ٗضصة.الخُاعاث المخ جُىٍ

ت المك٩لتبن ٖملُت ال٣غاع جبضؤ مً ال٨ك٠  :مشيلت اللغاع مً وظىص  وبهىعة ؤص١المغخلت الأولى  والتي هي ومٗغٞ

ىبتالٟاع١ بحن ويُٗت مىظىصة  ت في عمليت بجساط اللغاع وويُٗت مغٚ غٍ جغص ؤن جم جدضًض ٞبم: الىلاغ الجىَ

في خل المك٩لت  والتي جخضزل (Les critères de décision) ًدصخي مد٩اث ال٣غاع ؤن المك٩لت ٖلى المؿحر  والخٗغٝ ٖلى

 في خالت قغاء ؾُاعة ٖلى المؿحر ؤن ٣ًُم الٗىامل المخضزلت في الكغاء مشل الشمً، الىمىطط، الدجم، 
ً
المهى٘، ٞمشلا

٩ٞل َاجه المد٩اث هي ٦ى٣اٍ مٗخبرة في بجساط ال٣غاع في  بٗض البُ٘. والخضماث ماالخجهحزاث الملخ٣ت بالؿُاعة، 

الًغوعي ؤن ًخم جغجُبها  والىػن ٞمًٞلِـ ٧ل مد٩اث ال٣غاع بىٟـ الأَمُت  ؟:هيف ًىاػن بحن االإدياثالكغاء.

ت للٗىانغ المهمت ٦ما ًم٨ً ؤن حُٗى ه٣ُت  ٤خؿب الأولىٍ خماص ٖلى  توال٨ٟغة الأؾاؾُ الترجِب.طل٪  وٞ هي اٖلإ

َاجه ٟٞي واخضة ه٣ُت لىػن و٢ُمت ٧ل مد٪ في المحزان.  وبُٖاء ل٩لالإزخُاعاث الشخهُت لترجِب َاجه المد٩اث 

خُض ان  3و 2. بالم٣اعهت بالمد٩اث المدضصة في المغاخل وال٠ًٗؤن ًخم الخدلُل المٟهل وه٣اٍ ال٣ىي  المغخلت ًجب

 ل٩ل ٖامل وزهى 
ً
٣ا  خُىما ًخم بزخباع الؿُاعاث المججلت.٧ل بزخُاع ٣ًُم وٞ

ً
جغمؼ بلى ًٞ الإزخُاع  6ؤما في المغخلت  نا
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، خُض لم ًب٣ى وجغجُبهاالٗلم ؤن ٧ل الٗىامل الملاثمت ٢ض جم بخهائها  وجدلُلها م٘لًٞل زُاع بٗضما جم ال٨ك٠ ٖجها 

 ال٣غاع الىاجج ؾمذ في ج٣ُُم الىخاث والأزحرة جخمشل 8بلا بزخُاع صخُذ.ؤما في المغخلت الشامىت 
ً
ج المخدهل ٖلحها َل ٞٗلا

 .في البضاًت والتي َغخذبدل المك٩لت 

 عللاوي: بجساط اللغاع همىطج 

 فيبن بجساط ال٣غاع 
ً
  وزهىنا

ً
 ٣ٖلاهُا

ً
ً ؤن ج٩ىن بزخُاعاتهم ميججمت  وفي َظاالمىٓماث جإزظ ق٨لا المىخى ٖلى المؿحرً

ُت  في خضوص الإ٦غاَاث المىظىصة وجخًمً ال٣ُمت اجه ال٣ٗلاهُت جٟترى المىيىٖ   والمى٤ُ ٞالشخووَ
ً
ًدضص ظُضا

سً٘ لهضٝالمك٩لت  . بياٞت بلى طل٪ ٞةن ٧ل مغخلت مً ٖملُت ال٣غاع ًجب ؤن ج٩ىن له٣ُت بهظا ومسخهغمدضص  وٍ

 ٧الخالي:ومً الإٞتراياث المخٗل٣ت بهاجه ال٣ٗلاهُت هي  الهضٝ

 .ؤي ٚمىى ؤو بلخباؽ ولِـ ٞحهاالمك٩لت واضخت  -

 ًجب الخىنل بلى َضٝ ص٤ُ٢. -

 .ومٗغوٞتواضخت  وهخاثجها هي٧ل الخُاعاث  -

 الأًٞلُاث هي مدضصة. -

 .ومؿخ٣غةالأًٞلُاث هي مؿخمغة  -

 .وج٩ال٠ُلا جىظض َىا٥ ب٦غاَاث ما٢خت  -

 الإزخُاع الجهاجي ًًمً الىدُجت الأ٦ثر مغصوصًت. -

 (129zo,d : 2008 , Robbins,s. DeCen) بلى ال٣غاعاث ال٣ٗلاهُت. والظي ًاصي
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الش٣اٞت بؿُُت ل٨ً ًهٗب ٞهمها ٞهي طاث حٗاع٠ٍ ٦شحرة وبؿُُت ًم٨ً لي ٢اعت ؤن ًٟهمها في م٣ابل طل٪ 

 الماء َى الصخيء الظي ؤن" (Lao Tsu)ٌؿخٗصخي بصعا٦ها بؿبب ص٢تها وح٣ُٗضاتها. لاخٔ الُٟلؿىٝ الهُجي ال٣ضًم 

 في ز٣اٞاتهم جلاخٓه الؿم٨ت". ٨ٞظل٪ حكبه الش٣اٞت بالماء ٦مجاػ، وبخٗبحر آزغ بن 
ً
ٌؿخدُل ٖلحهم ؤ٦ثر الىاؽ بوٛماؾا

م وؾلى٦ُاتهم  مجه عئٍت جإزحر َاجه الش٣اٞت ٖلى مسُُاث ج٨ٟحرَ
ً
بىن ظضا . ٞلا ًم٨ىىا ؤن هغاٍ بلا خُىما ه٩ىن اٞهم ٢غٍ

ً َى ماطا زاعظه ٞىضع٥ الأخ٩ام المؿب٣ت والاٞترا ت لضي ٦باع المؿحرً غٍ ياث الش٣اُٞت. لظل٪ بخضي الإوكٛالاث الجىَ

   وٗجي بمهُلر الش٣اٞت؟ 

 في الأهتروبىلىظُا وفي الٗلىم الإظخماُٖت والتي جإزظ في الخؿبان لق٩ا٫ الخٗاٌل جمشل 
ً
 ؤ٦ثر بؾخٗمالا

ً
الش٣اٞت مٟهىما

 مً 
ً
خ٣اصاث الجماٖاث وبهُلا٢ا سضم َظا المٟهىم ٦خٗبحر مجاػي حكبه به المىٓمت ٦مجخم٘ بؾخ 1980وال٣ُم واٖلإ

خ٣اصاث وال٣ُم الش٣اُٞت للمىٓمت ًم٨ً بؿهىلت ال٨ك٠ ٖجها لهه في نٛحر الظي ؤزغا  اث المىٓمت. ؤما ًٖ اٖلإ هٓغٍ

خ٣اصاث ٣ت التي ًضع٥ بها الشخو وا٢ٗه. ؤما ًٖ ال٣ُم هي اٖلإ خ٣اصاث ح٨ٗـ الُغٍ  ًم٨ً عئٍتها ٞالخهىعاث واٖلإ

 والضاثمت ل٩ل ما َى مهم. ٞهي حؿاٖضها في الخمُحز بحن الكغ والخحر، بحن الؿلُم والأزغ١. خُض 
ً
الأ٦ثر بؾخ٣غاعا

ًاء المىٓمت ٖبر الخدضر مٗهم اء والمؿاولُت بالم٩ان جدضًض ال٣ُم الش٣اُٞت لٖ . وخضًثهم ًٖ الإؾخ٣امت، الىٞ

بهما هي الهىعة التي ًخمىاَا مؿاولي وعة هي ز٣اٞت المىٓمت، لِؿذ بالًغ  م٘ طل٪ ٞةن ال٣ُم المخبىاةالاظخماُٖت. 

وؿخيخجها ٖبر ال٣غاعاث والؿلى٧اث الٓاَغة للأٞغاص صازل ال٨ٗـ مً طل٪ بن ال٣ُم المؿخٗملت ٖلى الماؾؿاث. 

 (      Mc shane S, Benabou Ch : 2013 ,553) الماؾؿاث.

ف الثلافت -1  الخىظيميت:حعغٍ

 عؤي ؤن َىا٥ ٖضة مٟاَُم للش٣اٞت ومً المٟترى ؤن ٩ًىن الخٗغ٠ٍ الم٣ضم مً ٢بل (Brown,1988)ن خؿب بغاو 

(Eldridge and Crombie, 1978)  
ً
ا  وقُىٖ

ً
خ٣اصاثؤجها ٖباعة ًٖ حك٨ُل مخٟغص مً المٗاًحر  َى الأ٦ثر ج٣بلا  وال٣ُم واٖلإ

٣ت ا     (Arnold,J et Randall,R :2010,589) ؤقُاءلهجاػ لتي ًجخم٘ بها الأٞغاص والجماٖاث وؤق٩ا٫ الؿلى٥...والُغٍ

خ٣اصاث٦ما ؤجها  الؿلى٧اث المكتر٦ت مً ٢بل ٗاث، الأ٩ٞاع، ال٣ُم الإججاَاث و الخى٢و  جمشل مسُِ م٣ٗض مً اٖلإ

 ؤًٖاء المىٓمت والتي جخُىع م٘ الؼمً خُض ؤجها حكمل:

٣ى ؤق٩ا٫ الخىانل المٗخاصة  -  اللٛت المؿخٗملت.ؽ ومىاؾباث المىٓمت و وَ

 ٞغ١ المىٓمت.مٗاًحر مكتر٦ت بحن ؤشخام و  -

 ًضاٞ٘ ٖجها في المىٓمت مشل ظىصة الإهخاط ؤو ؾُُغة الأؾىا١ بالزمان.٢ُم مؿُُغة  -

 بجساط ال٣غاعاث.الٟلؿٟت جغقض ؾُاؾاث الإصاعة و  -

هبذ مً ٧ي ً ًجب ٖلُه الخٗلم ٞحهاالجضًض الًٗى ن ؤالمىٓمت خُض ب جبٗض ٖلى الإعجُاحالتي ٢ىاٖض اللٗبت  -

ًاء الم٣بىلحن.  اٖلأ
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ً و المىار الظي جسل٣ه في المىٓمت. ٞبيُتها الماصًت و الكٗىع و  - المىعصًً  الٗاملحن م٘ الؼباثً،ؤق٩ا٫ الخٟاٖل المؿحرً

 لِـ ٧ل واخض مً َاجه الٗىانغ لىخضٍ َى ًمشل ز٣اٞت المىٓمت و بهما المجمىٕ ٩٦ل وممشلي المدُِ الخاعجي.

(um j w : 2006, 541Hellriegel D,et Sloc)    

 (المٗخ٣ضاث)والمؿلماث الإعاًحر والليم حٗجي ؤجها هٓام مً ابدُض لمٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت زلانت قاملت بالىٓغ بلى 

 الؿلى٧اث التي جشمً في بِئت الٗمل.التي جدضص ؤق٩ا٫ الخٟاٖل و ...الؼلىؽؤو 

لى ؤؾاؽ َظا المىٓىع بٖخبر بٌٗ الباخشحن بإن الش٣اٞت  الظي ًداٞٔ ٖلى المىٓماث  "الٛغاء اللان٤"مشلها مشل وٖ

لى بوججامها  مً ؤٖما٫ بلا٥  وٖ
ً
ى المىٓىع الظي بؾخمغ لٗضة ؾىىاث ببخضاءا  90-80ختى الؿىىاث  1969،ومىجىن وَ

هىع ؤٖما٫ ؾحن ب٨ٟغة و لمهى با( Fleming,2013) في البدض المُضاوي الظًً ونٟهم وبٌٗ الغاثضًًظامُٗحن  وْ

بدُض (. Peters and Waterman 1982. Deal and Kennedy 1982. Hansen and Wernerfelt 1989) ؤمشا٫. الش٣اٞت

غي بالمىٓماث. وؤن الٗىانغ الش٣اُٞت لها ؤَمُت مًاٖٟت  الٗىانغ الا٢خهاصًت مشلها مشل بٖخبروا الش٣اٞت ٦ٗىهغ ظىَ

إنبذ ًىٓغ بلُه ؤهه الٗلاط الكامل لجمُ٘ ٞزحر ال٨بحر. ؿحر الخباًً في الغبذ. بدُض ؤهه لهظا المىٓىع والغؤي الخإٟفي ج

        (Arnold, J et Randall, R : 2010,589) الٗلل الخىُٓمُت.

ؿخاص ت ًٖ ؤزغي.( Hofstede,2001) بدُض ؤن َىٞ  ٖغٝ الش٣اٞت ؤجها البرمجت الجماُٖت لل٣ٗل التي جمحز ظماٖت بكغٍ

خ٣اصاث، الؿلى٧اث، والإججاَاث إجها مجمىٕعآَا ب في خحن ؤن ٦لاًض ٧لى٦هىن  التي جمحز ؤًٖاء مجخم٘.  مً ال٣ُم واٖلإ

اع  ت باخثي مكغوٕ وفي هٟـ اَلإ  GLOBE-Global Leadership and Organizational Behavior)٢ام مجمىٖ

Effectiveness)  اث، الخٟؿحراث والمٗاوي االش٣اٞت ؤجها مجمىٕ الضواٞ٘، بخٗغ٠ٍ خ٣اصاث، الهىٍ لمكتر٦ت ال٣ُم، اٖلإ

ت  الخبراث والخجاعبللأخضار الهامت الىاججت مً  ًاء مجمىٖ م مً مً ظُل لزغ.التي جيخ٣ل المكتر٦ت لٖ جىىٕ  بالغٚ

ؤجها جهىع للش٣اٞت وا في عؤ (Sterss,M.R & al,2016) ؤن ؾخحرػ وػملائٍ الش٣اٞت بلا مٟهىم الخٗاع٠ٍ والغئي في جىاو٫ 

ت: ٩ىن ؤؾاسخي في الإصاعة الٗالمُت. جلم غٍ ٠ُ٦ -٠ُ٦3 وِٗل؟ -2مً هدً؟ -1خو الإظابت ًٖ زلازت ؤؾئلت ظىَ

ؤما الإظابت ٖجها جغؾم هخٗامل م٘ الٗمل؟ َاجه الأؾئلت جخجه للخىبُه بلى ؤَمُت الأٞغاص، البِئاث، ٢ُم ومٗاًحر الٗمل. 

٣ت الىاظب الخهغٝ والٗمل  ً بالُغٍ بها في وؾِ الش٣اٞاث لىا بؾخيخاظاث مخٗل٣ت بالٗمل والمجخم٘ وجغقض المؿحرً

 .(Sterss & al : 2016,50)ة المخٗضص

ت الٗىانغ المك٩لت ٖضة ْهغث مداولاث  ؿخاص لها لمٗغٞ ىٞ  (Schein,1985. Hofstede, 1990)ٖلى ٚغاع ؤٖما٫ قحن وَ

اث ؤعبٗت مً  للش٣اٞت والتي جًم مؿخىٍ
ً
 مغ٦با

ً
خماص ٖلى ٖضة حٗاع٠ٍ مخٗضصة للش٣اٞت والظي جىط بىمىطظا  الىعي.   بالٖ

م في ٣ُم مً زلا٫ الالش٣اٞت الخىُٓمُت جخجلى  خ٣اص الٗاملحن بخىظههم هدى بزخُاعاتهم وج٣ضًغَ الٗمل والتي جدضص اٖلإ

التي ُا١ الٗمل ًغج٨ؼ ٖلى حك٩ل ال٣ُم للإججاَاث والؿلى٧اث والىخاثج ؤو الأخضار الخىُٓمُت. ٞالؿلى٥ البكغي في ؾ

 وصلالت لخهغ مً زلالها حُٗ
ً
بدُض ؤن ال٣ُم حؿاَم في جدضًض الخى٢ٗاث الخىُٓمُت  ٞاث الأشخام.ي مٗىا

اَُت الاث الملاثمت ؤو ٚحر الملاثمت في ويُٗاث جىُٓمُت مخٗضصة. ٞالًمحر المهني و ُوالؿلى٦  الٗاملحن وج٠ُ٨ الٗمل فيغٞ

 Gosselin,E et) ؾخ٣لالُت،الإ  ال٨غم و الىجاح، مشل الٗالمُت ل٣ُمبياٞت ل الٗمل، في ال٣ُم ًٖ ؤمشلت هي الؼباثً لىا٢٘

al: 2017 ,388) 
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اث في بِئت الٗمل. َاجه ؿلى٧ض الم٨خىبت وال٣ىاٖض ٚحر الغؾمُت المىظهت للؤما باليؿبت للمٗاًحر هي جمشل في هٟـ ال٣ىاٖ

 ٖلى م٣اعبت بظمإ وجىا٤ٞ بحن ؤًٖاء المىٓمت.المٗاًحر 
ً
 بٖخماصا

ً
 مدضصة بهٟت ٖامت ومشالُا

خ٣اصاث هي ؾاب٣ت لل٣ُم ٞهي جمشل جهىعاث وجٟؿحراث الىا٢٘ الإوؿاوي للفي خحن بن المؿلما ٟحنث ؤو اٖلإ ؤو  مىْ

لى المٗاعٝ والإٞتراياث. المىٓمت.  حؿدىض ٖلى بؾخيخاظاث ججاٍ الىيُٗاث المٗاقت المخٗضصة، الشخهُت والمهىُت. وٖ

ٟحن "ٖلى ؾبُل المشا٫ ٦إن ههغح ت  "ن الٗما٫ ٧لهم َُبى " "ًجب ؤن هش٤ في المىْ الظي ًترظم عئٍت للُبُٗت البكغٍ

  (Gosselin,E et al: 2017 ,388) والخىُٓمُت.

هي مماعؾاث ؤو وكاَاث جىُٓمُت قاجٗت التي حٗمل ٖلى جُٟٗل ٢ُم المىٓمت. ٞٗلى ؾبُل ٞؤما باليؿبت لل٣ُىؽ 

مئىان ٖلحهم ٞه  واَلإ
ً
 المشا٫ المكغٝ الظي ٣ًىم بضوعٍت في الهباح لخدُت ػملاثه نباخا

ً
٨ٗـ حى ًغسخ ٣َىؾا

ٟحن. وفي  تراٝ وج٣ضًغ المىْ الأزحر لاًجب الاَخمام بهم وعٖاًتهم في م٩ان الٗمل. لن َاجه الم٣اعبت حٗخمض ٖلى ٢ُمت اٖلإ

 لل
ً
 مغثُا

ً
ش٣اٞت الخىُٓمُت ملٟخت للإهدباٍ بدُض ًهبذ مً الًغوعي ؤن هيسخى الؿلى٧اث و٢ىاٖض اللباؽ التي هي مٓهغا

 ٖلى حؿُحر الأصاء ؤو الخدلُل المٗم٤ لل
ً
ً ًشمىىن ؤو ٣ًِؿىن بٖخماصا ؿلى٧اث والخهىنُاث الخىُٓمُت. َل ؤن المؿحرً

ؤجهم ًًبُىهه. و٠ُ٦ ًخٗاملىن م٘ الخىاصر والأػماث. ماهي المٗاًحر التي مً زلالها جىظه ٢غاعاث ُٞما ًسو بهخ٣اء 

ٟحن؟؟    المىْ

م الخهيُٟاث التراجبُت للش٣اٞت التي ط٦غهاَا بلا  ؤن  (Brown,1995) ؤهه مً الأظضع ؤن ه٠ًُ ٦ما ؤقاع بغاون عٚ

. بط لخىُٓمُت الٟٗلُت لِؿذ بالىيىح و الش٣اٞاث ا
ً
ٟاث ؤن َىا٥ الترجِب الظي جم الخضًض ٖىه ؾلٟا ٖضة حٗغٍ

ؿىن   الظي ًًم ؤعبٗت ؤهىإ للش٣اٞت: (Harrison,1972)للش٣اٞت ولخهيُٟاتها والخٗغ٠ٍ الأ٢ضم َى حٗغ٠ٍ َاعَ

ت ز٣-1 ت والخجاعٍ ما٫ مشل الكغ٧اث ال٣ٗاعٍ اٞت ال٣ىة ؤو الؿلُت التي هي مخىاظضة في الٛالب يمً مىٓماث اٖلأ

ؤشخام ًمل٩ىن والمالُت وهي الش٣اٞت المغجبُت ببيُت الىجمت خُض ٩ًىن المغ٦ؼ مكٛىلا مً ٢بل شخو ؤو ٖضة 

ماعؾىجها.   الؿلُت وٍ

اث٠ث البيُاث الم٩ُاه٨ُُت الجامضة و اَُاث ؤو المىٓماث طاز٣اٞت الضوع والتي جدىاؾب ؤ٦ثر م٘ البحرو٢غ -2  الىْ

ت والؿلُت والأمً. ٞش٣اٞت الضوع جسل٤  ال٣ًُت. ٞهي ز٣اٞت حُٗي الأَمُت للإظغاءاث وال٣ىاٖض، الىيُٗت الإصاعٍ

مخى٢٘  ويُٗاث مُلىب مً ؤًٖاء المىٓمت ٞحها الإلتزام الهاعم بها وبما َى مىنىٝ لهم ال٣ُام به و٧ل خاصر ٚحر 

لى مً الدؿلؿل الإصاعي.     ًدا٫ بلى المؿخىي اٖلأ

ًخٗل٤ الأمغ بش٣اٞت مغج٨ؼة ٖلى الٗمل ؤو المكغوٕ خُض ٌكاع في الٛالب بلى بهجاػ الٗمل وال٣ُام بالمهام ز٣اٞت المهام -3

٣ت المدضصة لل٣ُام بها وهي الش٣اٞت التي جدىاؾب ؤ٦ثر م  مً الُغٍ
ً
 بضلا

ً
ت و٘ المىٓماث طاث اٞٗلُا في البِئت لبيُت الًٗىٍ

ت والإو٩ٗاؾُت والإهضماط والإبضاُٖت وهي  التي حشج٘ ٞحها المغوهت في الٗمل والٗمل الجماعي والأولىي لضحها هي الؿغٖ

ُت  تؤ٦ثر ؤَمُت مً بخترام ال٣ىاٖض والإظغاءاث الىىٖ الؿلُت هي ؤ٢ل ؤَمُت المىهب و . ؤما والضوع والىيُٗت الإصاعٍ

 صًت للمهام. مً المؿاَمت الٟغ 
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ى ز٣اٞت الشخو -4  ؤ٦ثر ٖلى الٟغص وجمىُاجه. وَ
ً
ىا هخدضر ًٖ الىىٕ الىاصع مً الش٣اٞت خُض ٩ًىن التر٦حز مهخما وَ

 وج٩ىن ز٣اٞت الشخو قبحهت 
ً
ا مغجبِ ؤ٦ثر بالبيُت ال٣ًُت َضٞها َى مؿاٖضة الأشخام الظًً ًغبىن في الٗمل ؾىٍ

 بمجغة مً الىجىم الٟغصًت.  

خُض  (OCI-Organizational Culture Inventory-jones & al.2006)ي الأصواث في ج٣ُُم الش٣اٞت م٣ُاؽ ٦ما ؤن بخض

 مً الخدضًض المؿب٤ لق٩ا٫ الش٣اٞت. بدُض 
ً
٢ام المهممحن للم٣ُاؽ بال٣ُام بخدلُل بخهاجي لمجمل بُاهاجه بضلا

اث   : مسخلٟت مً الش٣اٞاث هيجىنلىا مً زلا٫ الخدلُل بلى زلازت مجمىٖ

ً (Constructive cultures)الش٣اٞاث البىاءة -1 الخٗامل و : التي ٌشج٘ ٞحها ؤًٖاء المىٓمت ٖلى الخٟاٖل م٘ الأزغٍ

مٗهم بالُغ١ التي حؿاٖض ٖلى الخد٤ُ٣ المخباص٫ للخاظاث التي حكمل الإهجاػ وجد٤ُ٣ الظاث والدشجُ٘ الإوؿاوي 

 والإهخماء.

: التي ٌٗخ٣ض ُٞه الأشخام ؤن ٖلحهم الخٗامل م٘ (Passive/defensive cultures) الش٣اٞاث الؿلبُت/الضٞاُٖت-2

٣ت لا تهضص وظىصَم وؤمجهم  ٣ت صٞاُٖت بُغٍ ً بُغٍ ت والخبُٗت ؤو الأشخام الأزغٍ بما في طل٪ ز٣اٞت الخًىٕ والدؿىٍ

 الخجىب.

خى٢٘ مً الأٞغاص ٞحها ؤن ٩ًىهىا : هي الش٣اٞاث التي ه(Agressive/defensive cultures)الش٣اٞاث الٗضاثُت/الضٞاُٖت -3

٣ت  م لمهامهم لخماًت م٩اهتهم وؤمجهم بُغٍ اء خحن بهجاػَ وكُت بما في طل٪ ز٣اٞت المٗاعيت، الؿلُت والمىاٞؿت ؤ٢ىٍ

        (Arnold,J et Randall,R :2010,590) .الإج٣انو

ت التي ؤوضخها ٧ل مً ٧ىبغ وعوزمان والى٣ُت  غٍ ؤن الش٣اٞت لِؿذ بالًغوعة  (Cooper,C. Rothmann,I.2008)الجىَ

اعة الماؾؿاث  الؿُاؾت ؤو ال٣ُم الم٨خىبت ٣ِٞ بل هي المؿلماث ولِـ الؿلى٥ الٓاَغي الظي هلاخٓه خحن ػٍ

َىضؾت وجىػٕ الم٩اجب...ُٞخٗل٤ الأمغ بال٣ىاٖض الغثِؿت التي جدضص ٦ُُٟت الخهغٝ جازغ في الؿلى٧اث و ال٣اٖضًت التي 

ا ماو٦ُُٟت المكاع٦ت وما ا بحن الش٣اٞت  لظي ًجب ٞٗله وماَى المُلىب ججىبه.. ٦ما ًًُٟان بإن َىا٥ زلِ هىٖ

٣ت مباقغة  (Organizational Climat)الخىُٓمُت والمىار الخىُٓمي  ٞهظا الأزحر َى مغجي ًم٨ً ملاخٓخه و٢ُاؾه بُغٍ

 & Cooper,C) حر واله٩ُلت.ؾلى٧اث الأوؿ٣ت والدؿُ جىُٓمُت مشلٗىامل ٣ىة بب خإزغجخالت هٟؿُت ؤهه  ٍىن٠و 

Rothmann,I :2008,265)       

 الثلافت الخىظيميت واالإىار في االإىظماث: 

هي مٟاَُم م٨ملت بًٗها لمىار الخىُٓمي والمىار في الٗمل ٞما الظي ًجم٘ بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت وا لابض مً جىيُذ

الإعجُاح في لمخٛحراث جازغ في الؿلى٧اث بالٗمل وبدُض ؤن ٧ل َاجه ا بُجها.ٖضة ٞغو٢اث ُٞما بلا ؤن َىا٥ لبٌٗ 

لى الأصاء المالي  ُت للمؿخسضمحن والغيا في الٗمل وعيا الؼباثً، ظىصة الخضماث، وٖ الىٟسخي للٗاملحن. والمٛاصعة الُىٖ

 للماؾؿاث. 

 لظل٪ ٌكتر٥ ٞحها ٖضص مً الٗما٫ في لخٓتي ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت جخإنل في المٗاًحر وال٣ُم المؿخ٣غة وال
ً
ت مُٗىت. زلاٞا

لخٓت مُٗىت ججاٍ الؿُاؾاث، ب للٗما٫ بن المىار الخىُٓمي والمىار في الٗمل، ٌٗخمضان ٖلى الإصعا٥ ؤو ج٣ضًغ مٗحن

ًاث صازل الماؾؿت.  في جل٪ اللخٓت  الإظغاءاث وؤق٩ا٫ الخٗىٍ
ً
٦ما ؤن َاجه الإصعا٧اث ج٩ىن ججاٍ بِئت الٗمل آهُا
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٣ت الخٗامل. م٘ الٗلم ؤن ق٩ل المُٗىت، مشل ق٩ل الإقغاٝ،  غٍ ٤ الٗمل وَ غٍ الخ٣ضًغ لمىار الٗمل زهاثو المهام وٞ

٤ ٖمل ؤو وخضة ؤٖما٫. ولِـ مً الىاصع ؤن هلاخٔ مىازاث   ؤ٦ثر مىه ٞغصي. خُض حكمل صاثغة ؤو ٞغٍ
ً
٩ًىن ظماُٖا

٤ لزغ ؤو مً صاثغة لزغي   للمىاٞ٘ الشخهُاث  للٗمل مخباًىت في طاث الماؾؿت. ٞمىار الٗمل ًسخل٠ مً ٞغٍ
ً
٣ا وٞ

٦ما وق٩ل بصاعة الأٞغاص، وخؿب الىخاثج الٟغصًت والجماُٖت. ٦ما المىار الخىُٓمي ًمشل مجمىٕ المىازاث للٗمل. 

 لضي المؿخسضمحن 
ً
ا٢ا  خُىما هلاخٔ وٞ

ً
ا  ٢ىٍ

ً
 ٖلى ٢ىجه بدُض هلخٔ مىازا

ً
ًم٨ً جدلُل المىار الؿاثض بالمىٓمت اٖخماصا

م لظل٪. ٦ما ؤن صعاؾاث ٖضة ؤزبدذ ؤن المىار المىظه هدى جُب٤ُ مباصي الٗضالت الخىُٓمُت َى ٖامل ٢ىي  في ج٣ضًغَ

 في ٞٗالُت ٞغ١ الٗمل. 
ً
              .(Gosselin,E et al: 2017 ,392)ظضا

 ؤَميت الثلافت في االإىظماث: 

 لخٟؿحر المماعؾاث والؿلى٧اث الش٣اٞت الخىُٓمُت 
ً
٠ الجضًضٖٞلها جإزحر ٦بحر ج٣ضم بَاعا  لى الخيكئت الاظخماُٖت للمىْ

ت. الش٣اٞت خُت وصًىام٨ُُت وجستر١ ٖبر جإزحراث المدُِ لى مماعؾاث حؿُحر المىاعص البكغٍ  لهظا المى٤ُ ٞةن وٖ
ً
. وو٣ٞا

اصة ٖلى الش٣اٞت الخىُٓمُتال٣اصمحن الجضص للمىٓمت َم ًًُٟىن ٞغصاهُا  في الجامٗت بن الأؾاجظة الجضص  تهم ػٍ
ً
ٞمشلا

ت الش٣اٞت لضح ا بالىٟاطًت و هم الخىظه الأ٦ثر هدى البدض والميكىعاث الٗلمُت م٣اعهت م٘ ال٣ضماء. وعٚم خُىٍ جمحزَ

خ٣اصاث، الؿلى٧اث والخ٠ُ٨، بلا ؤن الإخخ٩ا٥ وا لهغاٖاث الش٣اُٞت ًم٨جها الخضور خُىما جسخل٠ وجخٗاعى اٖلإ

ٟحن. للؿماح للخماًؼاث وال٣ُم. لظل٪ مً المُٟض ؤن جٟهم صًىام٨ُُت الش٣اٞاث الٟغٖ ُت بحن الضواثغ ؤو ؤظُا٫ المىْ

ؼ الخىا٤ٞ والإظمإ.    (Gosselin,E et al: 2017 ,389)والإزخلاٞاث بالخٗبحر وجدضًض ؾبل الخلى٫ المبخ٨غة لخٗؼٍ

ا ال٣ُم  ت لليؿ٤ مهضعَ مً البضاًت ًم٨ً جدلُل الش٣اٞت في بَاع عئٍت وؿ٣ُت ٖلى ؤؾاؽ ؤن المضزلاث المخىىٖ

لى الا   وٖ
ً
٣ا ش المىٓمت ؤو المخُلباث الخىُٓمُت. ٞٗملُت الخدى٫ الش٣افي ًجب ؤن ًخم جدلُلها وٞ ظخماُٖت ؤو ال٣ىاهحن، جاعٍ

 ٖلى 
ً
يىء الخٟاٖل بحن مضزلاث المىٓمت، المسغظاث ؤو هىاجج الخىُٓم ُٞىٓغ بلى الىيُٗت الش٣اُٞت الملاخٓت بىاءا

 الاَخماجُت بهه مً الىاظب و هٓغ بؾتراجُ الؿلى٧اث الخىُٓمُت. ومً وظهت
ً
م بالش٣اٞت الخىُٓمُت. بط المهم ظضا

ملاخٓتها لهىا ببؿاَت جم بٟٚا٫ َظا الجاهب المهم مً  ذالتي جمالمساَغ الإؾتراجُجُت ال٨بري المؼال٤ و لىخٓذ بٌٗ 

م مً وظىص الخسُُِ الخىُٓمي الجُض  المغا٤ٞ لخجاَل المىٓمت. وبالىٓغ للأصبُاث الٗلمُت التي جدضزذ ؤهه بالغٚ

ت الخىظه الإؾتراجُجي ؤو الخُٛحر الخىُٓمي لا ًجب بؾخمغا٦ما ؤن  الخدلُل الش٣افي َى ٧افي لخل٤ الإزٟا٢اث والٟكل. عٍ

ؤن ٣ًخهغ ٣ِٞ ٖلى بٖخباعاث الهُا٧ل والبيُاث والٗملُاث الخىُٓمُت ال٨لاؾ٨ُُت بل مً اللاػم الاَخمام وحٛظًخه 

لًمان بنُٟاٝ بحن الإؾتراجُجُت الخىُٓمُت، اله٩ُلت، الخ٨ىىلىظُت م٘ ال٣ُم في  (ال٣ُم)بخدلُل ص٤ُ٢ للش٣اٞت 

          .(Gosselin,E et al: 2017 ,390) المىٓمت

 والفعاليت الخىظيميت:  لثلافتا

هم في جدضًض الىٓام الاظخماعي البكغي وجىظُه ؾلى٥ الٗاملحن هدى ال٣ًاًا الخىُٓمُت ٦ما الش٣اٞت الخىُٓمُت حؿ

 للهٟاث الشخهُت في بِئت الٗمل وفي جد٤ُ٣ الأَضاٝ الخىُٓمُت، لظل٪ بن ٞهم زهاثو ؤجها 
ً
 ومجالا

ً
حُٗي مٗىا

 وزمُى
ً
 ؤؾاؾُا

ً
 المىٓمت ًلٗب صوعا

ً
في جدؿِـ الٗاملحن لجها مهضع للإلهام ُٞما ًسو الخىظه والكضة والمداٞٓت  ا

لخهاثو الش٣اُٞت التي جمحز المىٓاث ٦بحرة الأصاء ويُٟٗت ٖلى الؿلى٧اث بالٗمل. بط ؤن َىا٥ ٖضة صعاؾاث جىاولذ ا

الأصاء. خُض لىخٔ ؤن ز٣اٞت الأولى جخمحز بالخٗبئت والإهسغاٍ في الٗمل والمؿاولُت، الخُىع المهني للٗاملحن، الدؿُحر 
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خىُٓمي م٘ الٟٗا٫ لٟغ١ الٗمل، الإحؿا١ في زُاب المؿاولحن. ال٣ُم الخىُٓمُت والؿلى٧اث في الٗمل، الخ٠ُ٨ ال

 Gosselin,E et al: 2017)مخُلباث المدُِ الا٢خهاصي والإظخماعي ٖلاوة ٖلى الىيىح في الخىظه ومؿاعاث المىٓمت. 

,390)  .        

ت  ت هي ؤًٞل وؤؾمى مً الش٣اٞت الًُٟٗت والش٣اٞت الخىُٓمُت ج٩ىن ٢ىٍ مً المٟغوى ؤن وكحر بلى ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ

ت خُىما ًدبجى ٚالبُت الٗا ٟحن هٟـ ال٣ُم المؿُُغة في المىٓمت. ل٨ً الؿاا٫ المُغوح َل ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ ملحن والمىْ

الظي ؤ٦ض بإن  (Southwest Airlines)؟ والإظابت ٢ضمها ماؾـ قغ٦ت الُحران هي يامىت للأصاء الٗالي للماؾؿت

ت هي مغبدت الش٣اٞت في الماؾؿت هي قحئ زمحن. بياٞت لظل٪ هبه ٖضة مالٟحن و٦خاب في الإص اعة ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ

ت وهجاح المىٓمت. وبخضي ؤؾباب  للماؾؿت. بلا ؤن بٌٗ الضعاؾاث ؤْهغث الٗلا٢ت المخىايٗت بحن الش٣اٞت ال٣ىٍ

 زهاثو الش٣اٞت ًجب ج٩ىن جخ٠ُ٨ م٘ 
ً
ي٠ٗ الٗلا٢ت هي ؤن ٞٗالُت الش٣اٞت مغجبُت ٖلى الأ٢ل بشلازت قغوٍ ؤولا

 ٖلى ؤن الش٣اٞت  البِئت الضازلُت والخاعظُت
ً
ت وفي للمىٓمت. زاهُا لا جخدى٫ بلى ق٩ل مً ؤق٩ا٫ ال٣ُىؽ ٞخٓل ٢ىٍ

 الجهاًت ٖلحها ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر مغوهت.

ؼ كىة الثلافت الخىظيميت:   ؾحروعة حعؼٍ

 الؿلى٥ وبما ؤن 
ً
٦ما عؤًىا ُٞما ؾب٤ بن الش٣اٞت الخىُٓمُت جغج٨ؼ ٖلى ال٣ُم المكتر٦ت والتي جيخج المٗاًحر مدضزت

 هي بًجابُت ؤم ٌٗٗؼػ ؤو ؤن ٌالؿلى٥ َى ؾبب للىخاثج بما 
ً
 بن ؤي ز٣اٞت ؾىاءا

ً
ى الظي ٌٗؼػ الش٣اٞت. ؤًًا ا٢ب وَ

ؼ الش٣اٞت وجىمُتها َى مىضر في الك٩ل الخالي ا. ٞٗملُت حٗؼٍ هٗب حُٛحرَ  وٍ
ً
 :  ؾلبُت ًم٨ً ؤن حٗؼػ طاجُا

  

 
 

ً ٖلاوة ٖلى مضٖلى صعظت بلى خض ما ٗخمض ح٣ٞىة الش٣اٞت الخىُٓمُت  الخجاعب  وقضةة الخجاوـ بحن الكغ٧اء والمؿحرً

 ٖبر َظا  المكتر٦ت في الخىُٓماث.
ً
ى٫ ؤمضَا، ٞخهبذ ؤ٢ىي طاجُا تها وَ ٣ٞىة الش٣اٞت الخىُٓمُت َى في صوامها وبؾخمغاعٍ

 
ً
ؼ، ؤي ٧لما بؾخضامذ ٧لما ٖؼػ مً ٢ىتها طاجُا ت بل  لل٣ُمم٘ ؤن الش٣اٞت الخىُٓمت لِؿذ مٗؼػة ٣ِٞ  .الخٗؼٍ غٍ الجىَ

ل  . ٨ٞما الكإن باليؿبت لكغ٦ت ٚىٚ
ً
والتي جىن٠ ز٣اٞتها بش٣اٞت الخٗلم، بدُض  (Google)الؿلى٦ُاث المهمت ؤًًا

 وجخم جُب٣ُها والإؾدشماع ٞحها لخل٤ زضماث مبضٖت، 
ً
ا صازلُا  وجيكغَ

ً
ؤجها جسل٤ المٗاعٝ الجضًضة، التي ج٨دؿب زاعظُا

ل و٧ زغ في ٢ضعة المىٓماث ٖلى خلخلت مكا٧لها الش٣اٞت الخىُٓمُت جا  ووكحر ؤنل ػباثجها. مىظهت لؾىا١ الكغ٦ت ٚىٚ

 (Hitt, M.A et al.2011.505). وزل٤ الخُٛحراث
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ًاء خى٫ ال٣ُم الأؾاؾُت للمىٓمت ٦ما  ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت هُل٤ ٖلُه بالًُٟٗت خُىما لا ٩ًىن اجٟا١ ٢ىي بحن اٖلأ

ت هي التي لها جإزحر ص ا٫ و٢ىي ٖلى الٗاملحن وبالزو صعظت اعجباٍ الأشخام بماؾؿتهم وبال٣ُم الأؾاؾُت ؤن ال٣ىٍ

يُٟٗت ٧اهذ الإصاعة ؤقض اوكٛالا بىي٘ ٢ىاٖض ولىاثذ َاجه الأزحرة المكتر٦ت لهاجه الخىُٓماث، و٧لما ٧اهذ ز٣اٞت 

ت خؿب  مً زلا٫ صعاؾخه ٖلى بخضي  (Hseih,T.2010)عؾمُت لخىظُه ؾلى٦ُاث الٗاملحن. ومً ٖلاماث الش٣اٞت ال٣ىٍ

ُ٨  هي ٧الخالي:  (Zappos)ت الماؾؿاث الأمغٍ

 الخىانل المٟخىح م٘ صعظت ٦بحرة مً الخٟهم والكٟاُٞت.-

 زل٤ ظى وبِئت ممخٗت.-

 الاهسغاٍ في الغوح الجماُٖت.-

 الإًمان بال٨ٟاءة والٟٗالُت.-

  ج٣بل الخاظت للًغوعة خحن-
ً
  مً الك٠ٛ هدى الخٛحر المشمغ. الىاججت وج٣بل المىاٞ٘ خى٫ الخٛحر. لخل٤ ؤ٩ٞاع  ٩ًىن لاػما

ضم الخجل مً المٛامغة. -  الإبضإ والإعاصة وعوح المباصعة وٖ

خ٣اص بالىجاح وبةم٩اهُت الخىنل بلى جد٤ُ٣ الىخاثج. -  الك٠ٛ واٖلإ

٤ لخد٤ُ٣ الىدُجت المغظىة. -  الإ٢خىإ بٗملُت الإهخ٣اء ؤجها ؤخؿً َغٍ

ؼ الإلتزام بال٣ُم الأؾاؾُت. وفي الأزحر ٖملُاث -  في حٗؼٍ
ً
 ؤؾاؾُا

ً
    (    McKenna,E. 2020, 674)الخضعٍب والإهخ٣اء جلٗب صوعا

 
ً
 وبزلانا

ً
ت لها جإزحر ٦بحر ٖلى ؾلى٦ُاث الٗاملحن ٧ي ٩ًىهىا ؤ٦ثر جماؾ٩ا والدجت المُغوخت هي ؤن الش٣اٞاث ال٣ىٍ

 وهي الؿماث التي ججٗل مجهم ؤ٦ث
ً
 جىُٓمُا

ً
 ٖلى الب٣اء بض٫ المٛاصعة للمىٓمت وطل٪ عاظ٘ بلى ؤن الش٣اٞت وبلتزاما

ً
ر بنغاعا

ت وال٣ُم الأؾاؾُت  خم جبىحها بك٠ٛ ٖلى هُا١ واؾ٘. ٦ما ؤ٦ضث صعاؾاث ؤن الخىُٓماث طاث الأال٣ىٍ  وٍ
ً
٦ثر حكاع٧ا

ا.      مً ٚحرَ
ً
ت هي ؤ٦ثر ؤصاءا  الش٣اٞت ال٣ىٍ

ى بلا ؤهه ٖلى ٚحر الٗاصة ًم٨ً للمىٓمت ؤن جخإ ُُٟت وَ ت والىْ م الش٣اٞت ال٣ىٍ ُُٟت عٚ زغ هدُجت للإزخلالاث الىْ

 لكغ٦ت َاولض با٧اعص
ً
 في جهيُ٘ ؤظهؼة  (Hewlett-Packard)ماخضر ٞٗلا

ً
م ؤجها جخمخ٘ بمغجبت ٖالمُت مخ٣ضمت ظضا عٚ

 ٞخإزغث بٗضة 
ً
لا اصتها لم جضم َىٍ مكا٧ل مً بُجها ال٨مبُىجغ، وجخمحز بش٣اٞت ماؾؿاجُت لا جدؿض ٖلحها. بلا ؤن عٍ

 الهغإ ٖلى مؿخىي الإصاعة الٗلُا.

ت جتزاًض وبالزو خحن خضور الخٛحراث في المىٓمت جغا٣ٞها ٖضم ملاثمت ؤن ٦ما ًجب الإقاعة بلى  جبٗت الش٣اٞت ال٣ىٍ

 ؤالش٣اٞت الؿاثضة ؤو خحن الخىىٕ المُل٤ ج٩ىن ُٞه مؿإلت الش٣اٞت ٖ
ً
 نٗبا

ً
ى الأ مام الخٛحر الخىُٓمياث٣ا مغ الكاج٘ . وَ

 خحن بهضماط الماؾؿاث ال٨بري ُٞما بُجها ٌك٩ل الخىا٤ٞ الش٣افي حجغ ٖثرة ؤمام َظا الإهجاػ والخُٛحر الخؿاؽ.

 لجها لا جإزظ في الخؿبان للخباًً 
ً
ت ٖاث٣ا ٖلاوة ٖلى طل٪ مً وظهت ؤزغي ؤ٦ثر حٗضصًت ًم٨ً ؤن ج٩ىن الش٣اٞت ال٣ىٍ

اتهم. وما ًيخج ًٖ طل٪ مً جدحز وخؿاؾُت ججاٍ ؤشخام ًىٓغ بلحهم اث و٢ىة الأشخام بمسخل٠ زلُٟفي الؿلى٦ُ

٠ُ ؤو  ؤجهم مسخلٟحن مً هاخُت الإزيُت، الٗغ١، الجيـ ؤو ؤؾباب ؤزغي والظي ًى٨ٗـ في ٢غاعاث حكمل الخىْ

ٟحن ظضص. ٚبت ؤن َىا٥ ع  بلا  (Groggins & Ryan.2013) زغاءَى ٖامل في الش٣اٞت ؤن الخٗضص ختى ولى  الإهخ٣اء لمىْ

غ ال٣ُم الش٣اُٞت ل لمىٓمت ٦ما ؤهه في ْل الخٛحر الخىُٓمي ٢ض يمىُت في يم ؤشخام ظضص ممً ًخ٣بلىن جبجي ظىَ

هت ؤما ت بًجابُت باليؿبت للبِئت المؿخ٣غة بلا ؤجها ٢ض ج٩ىن ٣ٖبت ومك٩لت ٖىٍ الخٛحر وبالزو  مج٩ىن الش٣اٞت ال٣ىٍ

٦ما ؤن َىا٥ مضٖاة للإَخمام بالخىا٤ٞ  حر نالخت في بِئت ظضًضة.َغ١ الٗمل وال٣ُم الؿاثضة ال٣ضًمت ٚ خُىما ج٩ىن 
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٣ٞض  ، في ْغوٝ الإهضماط ؤو الإؾخدىاط بحن الماؾؿاث.الخدلُل المالي الخ٣لُضي وجدلُل الؿى١ الش٣افي بلى ظاهب 

ى ما لىخٔ  ,AOL, Time warner)قغ٦تي في الهغإ الش٣افي الىاجج ًٖ بهضماط  ًخد٤٣ بما الىجاح ؤو الإزٟا١ وَ

          (    McKenna,E. 2020, 674). ؾهم الماؾؿتل  %90بدىالي  . والظي هخج ٖىه بجهُاع (2001

 

ت ٚحر مخ٨ُٟت م٘ البِئت ؤو المدُِ ٞةن الٗاملحن ج٩ىن الثلافت الخىظيميت والبيئت:  خُىما ج٩ىن ز٣اٞت المىٓمت ٢ىٍ

ىعصًً ؤو ؤَغاٝ ؤزغي مهمت وفي هٟـ الى٢ذ الإظابت ٖجها. لضحهم الهٗىبت في الخيبا بداظاث الؼباثً وعٚباتهم، والم

ً الخىاػن الًغوعي بحن وكاَاث المىٓمت والمدُِ المخ٣لب. ٞماؾؿت   ٖلى المؿحرً
ً
  (Dell)و٢ض ًهٗب ؤًًا

ً
مشلا

 لم حٗض َاجه
ً
 ٖبر الأهترهذ والأؾٗاع الخىٟؿُت بلا ؤهه خالُا

ً
ت في الٗملُاث وزهىنا الشا٢ٟت  ز٣اٞتها حٗخمض ٖلى الؿغٖ

ت والمخجضصة في البدض/الخهمُم.    ملاثمت بةٖخباع ؤن المؿتهل٨حن ًُلبىن ؤ٦ثر الألاث الإبخ٩اعٍ

 لل٣ٗاثض نٗبت االإىظمت ليؿذ ميان للؼلىؽ: 
ً
الخُغ َى ؤن جخدى٫ الش٣اٞت بلى مىيىٕ ٣َىسخي ؤي مهضعا

الإظباع ٢ض جهبذ ماؾؿاث ٣َىؾُت الإهٟلاث. الماؾؿاث التي جٟغى ٖلى ٖاملحها بٌٗ ال٣ُم الش٣اُٞت م٘ بٌٗ 

 ٖلى المؿخسضمحن.    
ً
 مما ٢ض جازغ ؾلبا

ت ج٩ىن ٞٗالت خُىما جلاثم ؤ٦ثر البِئت ل٨ً لا ًجب ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر ٢ىة ونلابت ٞخسل٤  الثلافت االإغهت: الش٣اٞت ال٣ىٍ

 خُىما جإؾؿذ قغ٦ت الم٣اومت للخُٛحر. ٞالماؾؿت الىاجخت هي التي جمخل٪ ز٣اٞت ؤ٦ثر مغوهت. والمكهظ ؤ٦ثر و 
ً
يىخا

ٟحن في الملب ت ٖلى المىْ ى٫ ؤوعوصًؼوي في ٞغوؿا جم ٞغى ٖضة مٗاًحر و٢ُىص م٨غَ دت الكٗغ وَ ـ المىخض وحؿغٍ

ً للخض٣ًت. نٗبذ بٌٗ الكحئ مً وعوص الؼباثً لها وبالخالي ي٠ٗ المضازُل.      اْلأ  اٞغ...ٖلاوة ٖلى ال٣ُىص ٖلى الؼاثغٍ

ُت المسخلٟت للمىٓمت والتي ٢ض ج٩ىن هاٞٗت في ْل الش٣اٞت الأ٦ثر ٢ىة ٢ض  جسى٤ ال٣ُم المازلت مً الش٣اٞاث الٟغٖ

ت ًم٨ىه زى٤ الهغاٖاث الإًجابُت. ٦ما ؤن زبراء الش٣اٞت الخىُٓمُت  جدىلاث البِئت ٦ما ؤن الإهسغاٍ في الش٣اٞت ال٣ىٍ

 في جٟهم 
ً
ىا مازغا  ب. الش٣اٞت المغهتقغٖ

ً
  ٖلى الخاعط ن الش٣اٞت المغهت جغ٦ؼ ؤولا

ً
خُض ٌٗخى٤ الأشخام همىطظا طَىُا

 وظام٘،
ً
 بن الٗاملحن الظًً لضحهم  ًجؿض مً زلاله هجاح المىٓمت الظي َى مخٗل٤ بال٣ضعة ٖلى الخٛحر. مكتر٧ا

ً
زاهُا

 الؿحروعاث الضازلُت مً بهخاط، 
ً
 زال مبُٗاث.ز٣اٞت مغهت حهخمىن ؤ٦ثر بالقخٛا٫ بض٫ ؤَضاٝ المىٓمت، ًدؿىىن صوما

ً
شا

 
ً
ٟا  قغٍ

ً
َالاء الٗاملحن لضحهم الكٗىع ال٣ىي بالهخماء، والمؿاولُت هدى ؤصاء الماؾؿت. ٞحرون ؤجهم ًىجؼون ٖملا

ٗت. ًبدض الٗاملىن بيكاٍ ًٖ الإم٩اهُاث الجضًضة بض٫   الش٣اٞاث المغهت هي ز٣اٞت بؾدبا٢ُت وؾغَ
ً
وؤؾمى. عابٗا

ت ل٩ي ًخٗلمىا بال٦دكاٝ ىن بؿغٖ ا. ًخهغٞ  ًٖ الخدلُل المٗى١ ٞالش٣اٞت المغهت هي ز٣اٞت مىظهت هدى  بهخٓاعَ
ً
ٖىيا

    (    Mc shane S, Benabou Ch : 2013 ,560) الخىُٓمي.الخٗلم 

 الفعالت وزلافاتها:االإىظمت 

ٞت اَىا٥ ٖضة صعاؾاث بدشذ في الخهاثو الش٣اُٞت التي جمحز الخىُٓماث الأصاثُت للماؾؿاث ويُٟٗت الأصاء. ٞش٣

ث الغاثضة جخمحز باللتزام والإهسغاٍ في الٗمل، المؿاولُت، والخُىع المهني للٗاملحن والدؿُحر الٟٗا٫ لٟغ١ الماؾؿا

وؾلى٦ُاث الٗمل، ج٠ُ٨ المىٓمت م٘ مخُلباث البِئت  وال٣ُم الخىُٓمُتالٗمل، الخىاؾ٤ بحن الخُاب اللإصاعي 

 بلى همظظت  المىٓمت.الا٢خهاصًت والإظخماُٖت.ٖلاوة ٖلى الخىظه الىاضر لمؿخ٣بل 
ً
، َاعججر، او، ٦ُي٩ُيوبؾدىاصا

(Hartnell ,Ou et kinicki.2011)    

 الش٣اٞت التي جغج٨ؼ ٖلى ز٣اٞت الٗكحرة ؤو 
ً
حٗغى َاجه الىمظظت لٗضة ٢ُم ًم٨ً ؤن حٛظي الش٣اٞت الخىُٓمُت مشلا

ت خُض لها م٣اعبت بًجابُت في جشمحن ٢ُم الٗلا٢اث والإهخماء الاظخ امل الش٣ت والخٗاون والمؿاهضة. هي المجمىٖ ماعي وَ
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ٖبر بهسغاَهم في الٗمل والخىانلاث  جخجؿض َاجه ال٣ُم ٖبر ؾلى٧اث مشل الٗمل الجماعي ومكاع٦ت المؿخسضمحن

ت. 1الشىاثُت بحن الإصاعة والٗاملحن، خُض ٢ضم َاعجيُل وػملاثه ؤعبٗت ؤق٩ا٫ للش٣اٞت الخىُٓمُت:  /ز٣اٞت 2/المجمىٖ

٘ مً 4ز٣اٞت الؿى١. /3اله٩ُلت.  ت جغٞ بُت التي وضخذ ؤن ٚغؽ ز٣اٞت المجمىٖ ت. وخُب الىخاثج الخجغٍ / ز٣اٞت الإصاعٍ

الغيا في الٗمل لضعظت ٦بحرة، والإلتزام الخىُٓمي وظىصة الخضماث لضي الؼباثً. ؤما ز٣اٞت الؿى١ هي مغجبُت ب٣ىة 

 بالخجضًض والإبخ٩اع والٟٗالُت الخىُٓمُت.

خُىما  ملمىؾت هخاثج لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  ًدبجى البكغي  الإهخماءمؿلماتها هي : زلافت االإجمىعت-1

اء المؿاهضة، الش٣ت،ٌكٗغون ب ؤما ال٣ُم ٞحها . المىٓمت ٧ل صازل الكٟاٝ الخىانل م٘ حكاع٦ُت م٣اعبت بلى بياٞت الىٞ

 الجماعي، الٗمل والٗما٫. باليؿبت للأزاع هي الإصاعة بحن الش٣ت عوابِ المؿاهضة، الخٗاون، الىظضاوي، الإهسغاٍ هي

ومً خُض مٗاًحر الٟٗالُت  .الكٟاٝ الإجها٫ الٗمل، في الإلتزام حهمهم، الظي ال٣غاع ؤزظ في الٗاملحن مكاع٦ت

ت للٗاملحن.        الخىُٓمُت ٞهي جخمحز ب الغيا في الٗمل والإلتزام والغوح المٗىىٍ

خُىما  هخاثج ملمىؾت لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  ًدبجى هي الخٛحر الخىُٓمي مؿلماتها :الإاؾؿتا زلافت-2

ًٟهمىن ؤَمُت وجإزحر الإهخضاب ٖلى المؿاع الخىُٓمي. ؤما باليؿبت لل٣ُم الؿاثضة ٞحها هي الخُىع الخىُٓمي، الخدٟحز 

، الإؾخ٣لالُت، الاَخمام بالخٟانُل.  ا ٞخإزظ المهني، الخىىٕ ق٩ل المساَغة، الإبضاُٖت والإبخ٩اع، الخ٠ُ٨. في ؤما ؤزاعَ

       خحن ؤن مٗاًحر الٟٗالُت الخىُٓمُت هي الخجضًض. 

هخاثج ملمىؾت مغجبُت  لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  هي الإهجاػاث المهىُت ًدبجى مؿلماتها: الؿىق  زلافت-3

ًهم  خم حٗىٍ  ٞحها الؿاثضة لل٣ُم باليؿبت ًٖ مؿاَماتهم المهىُت. ؤماخُىما ج٩ىن ؤَضاٝ الٗمل واضخت وص٣ُ٢ُت وٍ

ا والٟغ١ هي ال٨ٟاءاث مً خُض المىاٞؿت بحن ؤًٖاء المىٓمت والىخضاث  ، و٢ُمت الإهجاػاث المهىُت. في خحن ؤن ؤزاعَ

ِئت هي الخهى٫ ٖلى المٗلىمت المٟهلت خى٫ المؿتهل٨حن وجدضًض ؤَضاٝ الٗمل الُمىح م٘ الم٣اعبت الخىاٞؿُت في ب

اصة في الأعباح الخهو ب الٗمل. ؤما مٗاًغع الٟٗالُت الخىُٓمُت هي الؿى١، ظىصة المىخىظاث الإهخاظُت حكمل الؼٍ

ت  والخىُٓمُت.  البكغٍ

 مغجبُت ملمىؾت هخاثج لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  الاؾخ٣غاع ًدبجى هي مؿلماتها :البحروكغاػيت زلافت-4

خم جُب٣ُها بٗىاًت. ؤما ًٖ ال٣ُم ٞىجض نُاٚت ج٩ىن الأصواع مد خُىما ، الإظغاءاث وال٣ىاٖض واضخت وٍ
ً
ضصة ظُضا

ؤما الأزاع هجض مُاب٣ت الؿلى٧اث ل٣ىاٖض المىٓمت، الُاٖت  الإظغاءاث، الغوجحن، الإجها٫ والخُب٤ُ المُٗاعي لل٣ىاٖض.

غ١ الإقخٛا٫، المُاب٣ت لل٣ىاٖض، بهجاػ المهام وبجبإ ال٣ىاٖض. في خحن ؤن مٗاًحر الٟٗالُت جخمشل في ٞٗالُت المهام،  وَ

٤ الأظا٫.           .(Gosselin,E et al: 2017 ,391) وٞ
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ختى ولى لم ج٩ىن َىا٥ مىهجُت ص٣ُ٢ت ٞةن الأبدار الأولى ؤقاعث بلى ؤهه  ؟:ًمىً جلييم زلافت االإىظمت هيف-2

خُض ان زهاثو الش٣اٞت  وظهاث م٨ملت لبًٗها البٌٗ لها ًم٨ً جدلُل ز٣اٞت المىٓمت مً زلا٫ ؾخت مد٩اث

 الى٢ذ. ومؿخ٣غة م٘الخىُٓمُت جخطر ؤجها مؿخمغة 

 :زصائص الثلافت الخىظيميت

 خُض ؤن ٧ل ؤًٖاء ، الشعىع بالخمازل -0

ت للجماعت،  -8 اث والٟغ١ لضعظت ؤن وكاَاث الٗمل ًخم جىُٓمها الأولىٍ  .الأٞغاص ولِـخى٫ المجمىٖ

 لضعظت ؤن ٢غاعاث الإصاعة جإزظ في الخؿبان لو٩ٗاؾاث الىخاثج ٖلى ؤًٖاء المىٓمت. الؤَخمام بالأشخاص، -3

٣ت  لضعظت ؤن عوح الؤهضماج، -0  بعجباَُت.كاع٦ُت و حوخضاث المىٓمت ًخم حشجُٗها ل٩ي حكخٛل بُغٍ

 المغا٢بت المباقغة مؿخٗملت للإقغاٝ ٖلى ؾلى٥ الأشخام.لضعظت ؤن ال٣ىاٖض والإظغاءاث و االإغاكبت،  -1

 مل االإساػغة، جد -2
ً
 .والخجضًض وبؾدبا١ الخُغلضعظت ًخم ُٞه حشجُ٘ الٗاملحن ل٩ُىهىا ؤ٦ثر مباصعة

اصة في الأظىع و لضعظت ًخم ُٞه ج٣ضًم الإ مدياث االإيافإة،  -3 التر٢ُاث خؿب مد٩اث الأصاء بض٫ مخُاػاث مشل الؼٍ

 الأ٢ضمُت ؤو المٟايلت لٗامل زاعجي ًٖ الىخاثج.

 .والإهخ٣اصاثالهغاٖاث  والخٗبحر ًُٖ٘ الٗاملحن ٖلى الإهٟخاح خُض ًخم حشج جدمل الصغاع، -4

تها الىخاثج بض٫ الخ٣ىُاث ؤو الٗملُاث  والدؿُحر فيخُض ج٩ىن مؿاولُت الإصاعة جىحه الىؾائل/الؼاًت،  -5 ؤولىٍ

 التي هي مىظىصة لظل٪ الٛغى.

 Robbins,s. DeCenzo,d) خاعجي.الخٛحراث الخانلت في المدُِ ال وجخهغٝ ججاٍجغا٢ب المىٓمت  اليؿم االإفخىح، -09

: 2008 ,179)      

 

 الخىظيميت:الثلافت  ؤشياٌ-3

ت:الثلافت  والخٗاون بالقخٛا٫  وال٣ىاهحن وال٣ىاٖض والإظغاءاث المخٗل٣تخُض حُٗي المىٓمت ال٣ُمت للغؾمُت  الؤصاعٍ

ت   الإصاعي   له ز٣اٞت بصاعٍ

ىا هخدضر ًٖ الخ٣ا العشحرة:زلافت االإجمىعت ؤو  الىاؾٗت  والخيكئت الإظخماُٖت والأماهت والإلتزام الشخصخيلُض وَ

 جمشل بخضي زهاثو الش٣اٞت. والخإزحر الإظخماعي وبصاعة الظاثالٗمل الجماعي 

 .والضًىام٨ُُت والإبضاُٖتجخمحز بالضعظت الٗالُت مً المساَغة  :االإاؾؿتزلافت 

  و٢ُاؽ الأَضاٝخُض ٌكاع بلى مُلب  الؿىق:زلافت 
ً
خُىما ٌٗخمض مسخصخي المالُت ٖلى الؿى١ مشل ؤع٢ام وزهىنا

بت والإعاصة في الغبدُت لضي الماؾؿت. .والمغصوصًت والخهو الؿى٢ُتالمبُٗاث   Hellriegel D,et) والمىاٞؿت خُض الغٚ

Slocum j w : 2006, 558) 
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 . (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006) ؤِشىـاٌ الثلافت الخىظيميت (:1-10)الشيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثقافة المؤسسة  ثقافة المجموعة 

 ثقافة السوق ثقافة الإدارية
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 : الدشخُو والخض٤ُ٢ بحن ز٣افي في المىٓماث

 :هاكياؾحشخيص الثلافت الخىظيميت و 

ً والمضعاء جخطر الًغوعة ؤهه ٖلى مؿخىي  ا  المؿحرً  بٟٗالُت ٞهم ومغا٢بت الش٣اٞت الغاَىت لمىٓمتهم ل٩ي ًُىعوَ
ً
ولؼاما

ظا الىىٕ مً الخض٤ُ٢ الضوعي َى ( ؤو الدشخُو الش٣افي بCultural Auditsلظل٪ وظب الخض٤ُ٢ ) ن صر الخٗبحر. وَ

خ٣اصاث وال٣ُم المكتر٦ت صازل المىٓمت ومهمم مٗم٤ جدلُل ت ظىاهب ال٣ىة  لل٨ك٠ ًٖ اٖلإ ٖلى ؤؾاؽ مٗغٞ

اجه الٗملُت جخُلب وال٠ًٗ في الش٣اٞت الخالُت ُٞما ًسو الضٖم الظي ج٣ ضمه لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الخىُٓمُت. وَ

 مؿت مغاخل للخض٤ُ٢ الش٣افي هي ٧الخالي:الإلتزام بمىهجُت لخ

ً )ٖبر الم٣ابلت م٘ الظًً ٌكاع٧ىن في الخيكئت(.جدلُل ٖملُاث ومدخىي الخيكئت الإظخماٖبت -1  للكغ٧اء الجضص والمؿحرً

ش المىٓمت ٖلى بٖخباع ؤن بخغظت وزُحرة ؤخضار  جدلُل الإؾخجاباث وعصوص الأٞٗا٫ هدى -2  (Trompenaars,1993)خاعٍ

ت جدل المكا٧ل  ًغي ؤن ت البكغٍ تها. لظل٪ جخُلب الجؼء ال٨بحر مً الش٣اٞت َى ٠ُ٦ ؤن المجمىٖ والمأػ١ و٦ُُٟت حؿىٍ

غاُٞا جىُٓمُت بةؾخٗما٫ الىزاث٤ والم٣ابلاث لماضخي وخايغ الكغ٧اء  َاجه المغخلت مً الخض٤ُ٢ ال٣ُام ببىاء بُىٚ

 .ً  والمؿحرً

اؾؿحن الأواثل للماؾؿاث( وال٣ُاصًحن الخالُحن. ٖبر ملاخٓت جدلُل ال٣ُم وبٖخ٣اصاث ماؾسخي الش٣اٞت )الم-3

.ً  والم٣ابلت م٘ ال٣ضماء والجضص مً الغواص والمؿحرً

الإهدغاٞاث والمٓاَغ المدحرة التي جم ب٦دكاٞها في جدلُلاث ؤزغي ٖبر جىُٓم ظلؿاث خل المكا٧ل والأػماث  ب٦دكاٝ-4

ً وال٣اصة الخالُحن للمىٓمت. ٣ت المؿحرً  بغٞ

 ِ الش٣اٞت الخىُٓمُت الغاَىت بإَضاٞها.عب-5

ا ما الخض٤ُ٢ الش٣افي )المغاظٗت الش٣اُٞت( ًخطر   هىٖ
ً
 م٣ٗضا

ً
إزظ و٢خا ؤَى٫، بدُض لاًم٨ً بهجاػٍ صون جسُُِ. بل  وٍ

ُت . ٞمً زلا٫ الخدلُل ٢ض حكحر الىخاثج بلى خًىع ز٣اٞت ٚحر مخُىعة ؤو ٖضة ز٣اٞاث ٞغٖ
ً
 ص٣ُ٢ا

ً
 جدٓحرا

ً
. ًخُلب ؤًًا

 مً ٞال
ً
. الش٣اٞت المسخلت لن الأزحرة جسل٤ مكا٧ل ونٗىباث ظمتالش٣اٞت المخُىعة ؤو ش٣اٞت المخسلٟت هي ؤ٢ل يغعا

ا.و   ًم٨جها ؤن جخإزغ بؿهىلت وحٛحر مً مؿاعَ
ً
 (Hitt, M.A et al.2011.509) لن َاجه الش٣اٞت المخسلٟت الأ٢ل جُىعا

ُت خلما جبرػ ؤَمُت الخض٤ُ٢ الش٣افي في المىٓماث ٦  بدُض  (Subcultures)جىب الهغإ الش٣افي بحن الش٣اٞاث الٟغٖ

اث الى٣اف ؤو ٖملُاث الملاخٓت. ٧ل  َاجه ال٣ُاؾاث لها ٚغى حؿخٗمل في الٛالب الم٣ابلاث، الإؾخبُاهاث، مجمىٖ

 ًٖ مسخل٠ الش٣اٞاث، التي ًم٨جها ؤن جىضمج ال٨ك٠ ؤ
ً
والٟدو جضًض. ال٨ُان في خالت الماؾؿاث التي جخجم٘ بالًًا

المكاع٦ت في المٗلىمت. وفي الأزحر الض٤ُ٢ للمىجؼاث الش٣اُٞت ل٩ل ماؾؿت مشل جىػَ٘ الم٩اجب، الٟىاجحر، بجساط ال٣غاع، 

وال٣ُم المكتر٦ت التي  .ز٣اٞت ٧ل ماؾؿت التي ًم٨ً ؤن ًخىلض ٖجها الهغاٖاثالٟغو٢اث بحن جدلُل المُُٗاث لخدضًض 

. ٦ما ؤن مً بؾدشماعاث الخض٤ُ٢ الش٣افي في المىٓماث َى وي٘ مسُُاث ؾؿتجمشل ٢اٖضة نلبت لش٣اٞت ظضًضة للما 

 مً زلا٫ المغاظٗت الش٣اُٞت التي 
ً
ت. ًٓهغ طل٪ ظلُا ُت ؤو المخىىٖ ٖمل وبؾتراجُجُاث لٛغى بهضماط الش٣اٞاث الٟغٖ

ما٫ ؤصاة مىاؾبت، جم طل٪ بةؾخٗ (Stone Consolidated)خُما ؤعاصث الإهضماط م٘  (Abitibi Price) قغ٦تؤظغتها 

قملذ جىاو٫ ٖضة ؤبٗاص ز٣اُٞت، ج٣اؾم الؿلُت، صعظاث الخجضًض، جض٤ٞ المٗلىماث، وهٓام ال٣غاع، خُض ٢ام مضعاء 
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 Mc shane S, Benabou)٦لا الماؾؿخحن بملأ الإؾخبُان ومبرعاث ٧ل واخض في الإهضماط صون الىٓغ بلى الأؾباب المالُت. 

Ch : 2013 ,564 )            

 اللياؽ: 

٣ت ا، اؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت بٗضة ؤق٩ا٫ج٣ ٞت ٖلى ؤؾاؽ ؤجها جدٟت ٦ما لى ا٣جخمشل في التر٦حز ٖلى الش ل٨ُُٟتالُغٍ

ت َامت  ت لضي المىٓمت. ؤو ٢هو مكتر٦ت لضي ؤًٖاء المىٓمت مٗجىلها ؤجها عمؼٍ . ؤو ًخم التر٦حز ٦ما لى ؤن لها ؤولىٍ

 ؤزغ مً المىجؼاث الش٣اُٞت وؤخض ٣َىؾها. مشا٫ ٖلى طل٪ خى٫ الكغ٦ت وماؾؿحها ؤو عاثضحها الت
ً
ا ي ًم٨ً ؤن ج٩ىن هىٖ

ٟحها  بدُض ًجخم٘ ال٩ل للإهسغاٍ في مكغوٕ زضمت مجخمُٗت خُىما ج٣ىم الماؾؿت بدىُٓم ًىم للخضمت لمجمىٕ مىْ

٤ ؤصاة المجر والخد ؤو الخ٣ُُم  ٣ُ٣اثمكتر٦ت. ق٩ل ؤزغ ًم٨ىىا مً ٢ُاؽ الش٣اٞت الؿاثضة في المىٓمت َى ًٖ َغٍ

٣ت التي َىعَاال مشل (Self-Report Assessments of Culture) الظاحي التي  (O’Reilly et al,1991) ؤوعلي وػملائٍ ُغٍ

خماص. ول٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت Organizational Culture Profile-OCP)ؾمُذ ب الملمذ الش٣اٞت الخىُٓمي )  بالٖا

ت لخىُٓمُا الاججاَاثبُاهاث ٢ُمُت، جه٠ مجمىٕ ٖىانغ مشل  54شلت مً المىٓمت بٟغػ ٖلى الأزحر ج٣ىم الُٗىت المم

ججاٍ الٗما٫. بدُض ًخمشل الهضٝ في ج٣ضًم ملمذ ونٟي للمىٓمت. والملاخٔ َى ؤن  الاخترام هدى الجىصة، المساَغة،

للش٣اٞت الخىُٓمُت مجها  ٖلى الملمذ في بٌٗ الماؾؿاث ؾمدذ بال٨ك٠ ًٖ ؤبٗاص مهمت اٖخماصاالبدىر المىجؼة 

٤.  اَخمام الكغ٦ت بالخجضًض، الاؾخ٣غاع، الخىظه هدى الأشخام، الخىظه هدى ج٣ضًم الىخاثج، ؤو الخىظه هدى الٟغٍ

ؿخض ) ٣ت ؤزغ مكهىعة لل٣ُاؽ هي للٗالم َىٞ ٖبر م٣ُاؽ المماعؾاث الخىُٓمُت  (Hofstede et al,1990َغٍ

(Oranizational Practices Scale) . لضعاؾت الش٣اٞت الخىُٓمُت والتي حجم 
ً
 جهمُم َاجه الأصاة زهُها

ً
ٗاعى ؤخُاها

 المىٓمت جخىظه هدى الٗملُاث والؿحروعاث م٣ابل  الش٣اٞت المجخمُٗت،
ً
بدُض ٢ُمذ ز٣اٞت الكغ٦ت خؿب الأبٗاص مشلا

ٟحن م٣ابل الخىظه هدى الٗمل. ؤو الخ ىظه هدى الٗامل م٣ابل المىٓمت التي جخىظه هدى الىخاثج. الخىظه هدى المىْ

بٗضة ؤبٗاص.  اَخمذالخىظه هدى مىهب الٗمل. ؤو المغا٢بت الهاعمت م٣ابل المغا٢بت المغهت. ٖلاوة ٖلى ؤن َاجه الأصاة 

 َل ؤن المىٓمت جخجه هدى الضازل ؤو هدى 
ً
ذ ٖلى َاجه الأصاة ؤي٠ُ بلحها مشلا ٦ما ؤن َىا٥ ٖضة مغاظٗاث ؤظغٍ

 مشل م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُتجُىعث ٖضة ٢ُاؾاث ٧اهذ ؤ٦ثر جسهم٘ الى٢ذ  الؿى١ ؤو الخاعط.
ً
 الجىصةو  ها

 (Riggio, E. R: 2013, 423) (Johnson, 2000) لجىوؿىن 

٣ت ؤزغ   بلى مجمىٕ ٢ُم الأٞغاص ي للخ٣ُُم الظاحيَغٍ
ً
ٖلى ٖضة ٢ُاؾاث . خُض جىاظضث ًدؿب ملمذ المىٓمت بؾدىاصا

ً َظا الىدى مشل المجر الش٣افي لضًىِؿ  Organizational) وظغص الش٣اٞت الخىُٓمُت (Denison & al,2000)ىن وؤزغٍ

Culture Inventory-OCI) ٩ى٥ ل(Cooke et al, 2000) بٗض لىمىطط  12ٖباعة حكمل  60خ٩ىن مً ً. باليؿبت للمجر

اجُت طال٣ُاؾاث  الش٣اٞت الخىُٓمُت. م٘ الإقاعة بلى ؤصاة المجر لضًىِؿىن هي ؤ٦ثر خضازت مً َغ١ ؤزغي. ٦ما ؤن

م طل٪ ٢ُاؽ هم للش٣اٞاث. تالخ٣ُُم هي ؤؾهل الُغ١ اؾخٗمالا م٣اعهت بإزغي لجها ج٣ضم ماقغاث ٦مُت خحن م٣اعه عٚ

الش٣اٞت ٖبر الخ٣ُُماث الظاجُت لها بٌٗ الُٗىب والخضوص. لن الش٣اٞت الخىُٓمُت لها بٌٗ الاٞتراياث المكتر٦ت 

ٞحها لن ٚالبُتها لاقٗىعٍت. ولا ًخم الإقاعة بلا لل٣ُم الٓاَغة في الخ٣ُُماث  بدُض ًهٗب ٖلى ؤٞغاصَا بٖاصة الىٓغ 

 الظاجُت.

٣ت ؤزغي جضعى   َىا٥ َغٍ
ً
٣ت ال٨مُت التي ط٦غهاَا آهٟا غاُٞت لخ٣ُُم الشٖلاوة ٖلى الُغٍ ٣اٞت الخىُٓمُت المىاهج الإزىىٚ

(Ethnografic methods of culture assessment) ٚالمىهج بضعاؾت وج٣ُُم الؿلى٥ مً زلا٫ غاُٞا خُض حٗغٝ الإزىى

غافي للش٣اٞت الخىُٓمُت  ىٓمت لمغخلت مدضصة. المملاخٓت وحججُل ؾلى٥ ٖبر ال٨ُٟي ٞالباخشحن بمجا٫ الخ٣ُُم الإزىىٚ

ا ٦باخشحن زاعظُحن ؤو ٢ض ٩ًىهىا ؤًٖاء   (Van Maanen,1975)صازل المىٓمت. وؤخؿً مشا٫. الضعاؾت التي ؤهجؼَ
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٠، ٞججل ظمُ٘ ملاخٓاجه مً زلا٫ الملاخٓت خُض َضٝ ل ت ٦مىْ ضعاؾت مىٓمت ٞإهٓم بلى مضعؾت للكغَ

ً َضٞها ظلب ٖضص مٗخبر مً المٗلىماث وبُٖاء مٗجى ل٩ل  ت مً المسبرً المباقغة. ؤًًا اؾخٗمل الم٣ابلت لمجمىٖ

ت ظُضة بالمىٓمت المضعوؾت.  ي له مٗغٞ ٣ت جمشلذ في ازخُاع ملاخٓاجه. ومً المهم الإقاعة ؤن المسبر الكغَ ٞالُغٍ

لت  ت  الضعاًتلضحهم مىبٗها ٣ًضمىن ؤًٞل ما الظًً ؤشخام طوي الخبرة الُىٍ ذي لٟهم ما ًجغي ال٣ىٍ بالؿُا١ الخاعٍ

بالمىٓمت. بلا الى٣اثو المججلت َى ؤن الشخو مً َظا الىىٕ هجضٍ مىٛمـ ب٣ىة في الش٣اٞت خُض ًهٗب ٖلُه 

٠ الجضًضالىن٠ بض٢ت الاهُباٖاث الأولى ٦م  .ا المىْ

ٟحن خى٫  غافي للش٣اٞت الخىُٓمُت ؤجها لا جخُلب مً الباخض ؤن ٌؿخجىب مباقغة المىْ ومً بًجابُاث الخ٣ُُم الإزىىٚ

المىاهج ال٨ُُٟت هي ؤ٦ثر ٞز٣اٞت الخىُٓم. ٞةن ٧اهذ الش٣اٞت الخىُٓمُت جمشل مؿلماث ٢اٖضًت مكتر٦ت بحن الأشخام. 

احي لل٨ك٠ ًٖ َاجه المؿلماث المكتر٦ت. لجها ببؿاَت جخىاظض ٖلى مؿخىي الىعي ملاثمت مً ٢ُاؾاث الخ٣ُُم الظ

ٟحن. ٦ما ؤهه ًم٨ً الخهى٫ ٖلى ٖضة مٗلىماث خى٫ الش٣اٞت مً زلا٫  ًهٗب ظضا ال٨ك٠ ٖىه مً َغٝ المىْ

غاُٞا هي ٖملُت مخٗبت وم٩لٟ  ًٖ اؾخجىابهم مباقغة. للأؾ٠ لن الإزىىٚ
ً
ت وص٣ُ٢ت. ملاخٓت ؾلى٥ الٗاملحن ٖىيا

لت بضعاؾت المىٓمت. ؤو ال٣ضعة ٖلى حججُل ظمُ٘ الملاخٓاث. ٦ما ًجب  ٌٗهب ٖلى الباخشحن ٞحها الاؾخمغاع لمضة َىٍ

غافي . ٦ما ًم٨ً جضعا٥ َاجه المك٩لت مً زلا٫ حٗضص الإقاعة بلى بخخما٫ ٦بحر لخدحز الباخض الملاخٔ في البدض الإزىىٚ

 مً الظاجُت.  الملاخٓحن، بلا ؤن الملاخٓت لً جسلى 
ً
        (Steve, M & Thomas.W,B: 2014, 502)ؤبضا

   

        هماطج الثلافت الخىظيميت: 

 مخ٩ىن َى ٖالم : (Geert Hofstede)همىطج ػحرث َىفؿخض -1
ً
اظخمإ َىلىضي مسخو في الخىُٓماث. وي٘ م٣ُاؾا

 IBMجُب٣ُه ٖلى ُٖىت مخ٩اٞئت ومغجبت في قغ٦ت  جمما. ت بالٗمل. والأَضاٝ المهىُتل٣عاثؼ لخ٣ِـ ال٣ُم المخٗ 32مً 

ت صولت بهٟخه مضًغ الأبدار بها. خُض جمشلذ هخاثجه في مخىؾُاث  40ٗغوٞت ب الم ال٣ُم المدهل ٖلحها ٖبر مهٟىٞ

بدُض صعؽ ؤوظه الدكابه بحن الش٣اٞاث لخهذ ؤعبٗت ؤبٗاص. الإعجباَاث والذ ًسًٗذ ُٞما بٗض للخدلُل الٗاملي 

ىُت. ىُت والمدلُت جوض الىَ خُض خضص زمؿت ممحزاث  زغ في ؾلى٦ُاث المىٓماثا ر َظا الٗالم ؤن الش٣اٞاث الىَ

ىُت والتي هي ٧الخالي:  ز٣اُٞت في بَاع صعاؾاجه للخإزحراث الىَ

 في ؾُا١ ًمخاػ بالخباٖض  الخباعض الؤصاعي -
ً
ى صعظت الخ٣بل ؤو الدؿامذ ججاٍ الخ٣اؾم ٚحر الٗاص٫ للؿلُت. مشلا وَ

ٟحن ب٣ىة في اجساط ال٣غاع. ٨ٖـ طل٪ خُىما ٩ًىن الخباٖض الإصاعي ٢ىي ٩ًىن لضي الإصا عي ال٠ًُٗ ٌكاع٥ المىْ

 الؿلُاث.٧امل المؿحر 

ً ؾلُتهمجضُٖم مضي  البٗض ًخم ج٣ُُمه مً زلا٫َظ   ًماعؽ في الش٣اٞت التي ٩ًىن . المؿحرً
ً
 ٞحها جباٖض الؿلُت ٖالُا

مبؿلُت ٖلى جابٗحهم. الَالاء المؿحرون ٧ل ما ًمل٩ىن مً   ؤن الخابٗحن ًًٟلىن الىمِ الدؿُحري المىظه بلا ؤن الغٚ

هىٕ مً الؿلبُت، ٦ما ؤن ق٩ل  الخابٗحنلضي ٠ًُٗ مً الش٣ت بُجهم، ٖلاوة ٖلى طل٪ الؿخىي جخمحز بالم َاجه الش٣اٞت

. ومً البلاص التي جدًغ 
ً
ت  واجساط ال٣غاع ؤ٦ثر مغ٦ؼٍ

ً
ٞحها َاجه الش٣اٞت ٧ىعٍا، َىوٜ ٧ىوٜ،  اله٩ُل الخىُٓمي َى ؤ٦ثر َىلا

ً والخابٗحن ؤ٦ثر ٢ىة م٘ ؤٖلى مؿخىي  ؾىٛاٞىعة. ؤما خُىما ٩ًىن الخباٖض الإصاعي ي٠ُٗ ٞخ٩ىن الٗلا٢ت بحن المؿحرً

ت لضي الٗما٫ للمكاع٦ت بمً الش٣ت المخباصلت.  ت واله٩ُل وعٚبت ٢ىٍ اجساط ال٣غاع. م٘ صعظت مٗخبرة مً اللامغ٦ؼٍ

. الخىُٓمي ً
ً
ُاهبا، َىلىضا، ؤؾترالُا، ٦ىي ف٩ىن ق٩له ؤ٦ثر زساهت ٩ا، بغٍ    (    McKenna,E. 2020, 702)ضا. بلضان مشل ؤمغٍ

ؤٞغاص مجخمٗاث ؤو مىٓماث لىيُٗاث ؤ٦ثر َظا المخٛحر ٌٗبر ًٖ صعظت جًُٟل ، لؼمىضذ مع اامؿدلشىىن والا-

ك٩ى٥ والٛمىى، ٩ٞلما ٖبر ًٖ الش٣اٞت الخىُٓمُت ج٩ىن الش٣اٞت مدؿامدت م٘ الصعظت وهي ج٣اؽ بلى ؤي  زُىعة.
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ت ٧لما بؾتهضٞذ الٛمىى والك٩ى٥. م٘ الٗلم ؤن الخد٨م ال٨بحر لا ٌشج٘ المباصعة  بالؿُاؾاث والإظغاءاث المُٗاعٍ

 .(Gosselin,E et al: 2017, 394) والإؾخ٣لالُت.

مشل الُابان وبًغان ؤو جغ٦ُا لِـ َىا٥ مجا٫ حهخم بمضي حشجُ٘ الش٣اٞت ؤو ٦بدها للمساَغة، ٟٞي بلضان  البٗض اَظ

لظل٪ ٦ما ؤن َىا٥ ٢ىاهحن و٢ىاهحن عصُٖت لمً ًخجاوػَا. ٞالخاظت للأمً هي ٖالُت والاخترام الكضًض للخبراء. ٦ما ؤن 

ت لضي المضعاء الخىظه للخدٟٔ ججاٍ المساَغة. ٞةن الش٣اٞت التي ملئها ججىب الك٪ جمخاػ ؤ٦ثر بدبجي اؾتراجُجُاث زان

اث الٗلُا مً الإظهاص وال٣ل٤ التي جسل٣ها ويُٗاث مً الك٩ى٥. مً َاجه الإؾتراجُجُاث الٗمل الكا١  ججاٍ المؿخىٍ

لى الى٣ُٔ في ز٣اٞت التي جدؿم بالك٩ى٥ والترصص في بلضان مشل جاًىان ؤو َىوٜ ٧ىوٜ  ضم حُٛحر الٗمل.  وٖ والمًجي، وٖ

 في وي
ً
 وبظهاصا

ً
لى الٗمىم لضحهه ٩ًىن ٞحها الأٞغاص ؤ٢ل ٢ل٣ا ضم الإ٦ترار بال٣ىاهحن وال٣ىاٖض. وٖ ُٗاث مكابهت وٖ

ت والمساَغة. ً ال٣ابلُت للمجاػٞ     (    McKenna,E. 2020, 703) الكٗىع بال٨ٟاءة الظاجُت ولضي المؿحرً

َاهاث بغ بض٫ اَخمامهم ، َظا البٗض ًغظٗىا بلى صعظت جًُٟل الأٞغاص المىاٞ٘ الشخهُت الفغصاهيت ؤو الجماعيت-

ت.  وجدضًاث المجمىٖ

َظا البٗض ًغج٨ؼ ٖلى ال٣ُم التي جد٨م الٗلا٢اث بحن الأٞغاص والجماٖاث ٞإما البلاص طاث الش٣اٞت الٟغصاهُت جشمً 

ت والمىاٞؿت، ؤما الجماُٖت ٞةن ٢ُم  ا١ لها  الاوججامالىجاح الٟغصي والخغٍ والخماؾ٪ بالجماٖت والإظمإ والىٞ

الجماُٖت حُٗي ؤَمُت ٦بحرة للجماٖت بض٫ الٟغص. ٞالُابان ًجؿض ال٣ُم الجماُٖت في ؤَمُت ٢هىي ٟٞي الش٣اٞاث 

٩ا جىنم ب٣مت الٟغصاهُت ٩ا الىؾُى مشل باهاما خحن بن ؤمغٍ ؿدُض الظي لاخٔ ؤن بلضان ؤمغٍ . واؾدىاصا لخدلُل َىٞ

٤ ٖلى ا ىاجُمالا ج٠ًٗ ٞحها صعظاث الٟغصاهُت، مً المًٟل ؤن جغج٨ؼ خملاث الدؿىٍ ت ؤو وٚ لٟىاثض باليؿبت للمجمىٖ

ت جدٓى بالخٟهم والاؾخ٣با٫.      (    Baldwin,T. 2013, 463)ؤن جغجبِ بالخغ٦ت الؿُاؾُت الكٗبُت لها جإزحر ٦بحر ٖلى المجمىٖ

ت، جغظٗىا َاجه الخانُت بلى جالظهىعة ؤو الأهىزت- ٍت وال٣ُم الملاثمت لها. ٞال٣ُم الظ٧ىع  ىػَ٘ الأصواع الظ٧ىعٍت والأهشىٍ

 مشل عوح المىاٞؿت، الُمىح، الؿلُت وججمُ٘ الثروة.

ؤما البلضان طاث الش٣اٞت الظ٧ىعٍت ٞهي جشمً جإ٦ُض الظاث والأصاء والىجاح وهي جخمدىع خى٫ الىخاثج، ؤما البلاص التي 

لضي هي مىظهت خى٫ الأهىزت ٞهي جشمً الٗلا٢اث الشخهُت الضاٞئت وزضمت وعٖاًت الًٟٗاء. ٞهى ما جم ملاخٓخه 

ض، َىلىضا،  الأشخام الُاباهُحن الظًً لضحهم الخىظه الظ٧ىعي بسلاٝ الخىظه الأهشىي لضي المىاَىحن في الؿىٍ

 في الُابان ٞٗلُ٪ 
ً
ؿدُض ًغي ؤهه بن ؤعصث جٟخذ م٨خبا الضاهماع٥. خؿب ال٣ُمت الم٣اؾت، واٖخماصا ٖلى جدلُلاث َىٞ

ت مً الظ٧ىع   ٣ًضع ٖلى ٢ُاصة مجمىٖ
ً
ض ؤن جسخاع عظلا ٤ واخض، ٞةه٪ بظل٪ جًمً الىجاح بسلاٝ طل٪ في الؿىٍ في ٞغٍ

     ( Baldwin,T. 2013, 463)بن ؤعصث الىجاح ٖلُ٪ ؤن جغاًَ ٖلى ال٨ٟاءة بض٫ الجيـ. 

، َظا البٗض مخٗل٤ ب٣ُاؽ مجا٫ وكاٍ مجخم٘ ؤو الأَمُت المُٗاة للمؿخ٣بل م٣اعهت االإضي اللصحر ؤو االإضي البعيض-

والمشابغة. ؤما المجخمٗاث التي  . ٟٞي المجخمٗاث التي جخمخ٘ ببٗض المؿخ٣بل لضحها مُل ؤ٦ثر للإصزاع بالماضخي، والخايغ

 .جًٟل ٢هحر المضي جخمحز بةخترام الإلتزاماث الاظخماُٖت

ت للإصزاع وحكهض ًٖ  ىوٜ ٧ىوٜ لضحهم ز٣اٞت ٢ىٍ ؿدُض ؤن البلضان مشل الُابان وَ خُض لىخٔ مً زلا٫ جدلُلاث َىٞ

٩ا َم ؤ٦ثر بهٟا٢ا وؤ٢ل بصزاعؤ مً مٗضلاث ٖ ل الأمض، ؤما في ٞغوؿا وؤمغٍ  لخىظههم َىٍ
ً
الُت مً مضزغاث الٟغص هٓغا

ل المضي حهخم بالمشابغة والإصزاع ؤما ٢هحر المضي في الهى٠ الشاوي حهخمىن ؤ٦ثر بالِٗل  هٓغائهم في الهى٠ الأو٫. ُٞىٍ

        ( Baldwin,T. 2013, 463) في اللخٓت والؿٗاصة للى٢ذ الخايغ.

rebai mohamed-univ



 
 

131  
 

 

يمً ؾلؿلت مً جدلُلاث ز٣اٞت المىٓمت.  ًىضعط َظا الىمىطط: (Deal & Kennedy)همىطج صًاٌ وهيييضي -2

 مً قب٨ت خُض ٧ان َضٝ َظا الخهىع َى 
ً
ً بزىحن َما بهُلا٢ا خماص ٖلى ج٣اَ٘ مخٛحرً بؾخسغاط همىطط ز٣افي بالٖ

ت عصوص الٟٗل. خُض ٣ت التي جدضر بها الأقُاء في ؾُا١ مٗحن، ت لضحهما جمشل الش٣اٞ صعظت الخُىعة وؾغٖ ؤجها الُغٍ

ما٫ التي جخه٠ بمؿخىي الخُغ الظي ًىاظه المىٓمت وهي   الش٣اٞت الخىُٓمُت َى بِئت اٖلأ
ً
والٗامل الظي ٌكغح ظُضا

ت عص ٞٗلها خُىما جىاظهها الأٞٗا٫. ت للخٛظًت الغظُٗت  بهضص بهجاػ وكاَاتها. وؾغٖ اجه الؿغٖ ت ج٣اؽ بوَ ؿغٖ

ت للإؾتراججُاث الخىُٓمُت ؤما  خباعاث المالُت، والؿ٣ُاث الا٢خهاصًت الاظخماُٖت والبكغٍ الإؾخجابت. ٞهي حكمل اٖلإ

     .(Gosselin,E et al: 2017 ,394)باليؿبت لضعظت الخُغ ٞهى ًمشل مؿخىي الك٩ى٥ في وكاَاث المىٓمت. 

ً الخُغ والخٛظًت ال خماص ٖلى َاطًً المخٛحرً   غظُٗت ًم٨ً جدلُل الش٣اٞت ٦ما ًلي: وبالٖ

ت- ٗت(ٖالُتمساَغة ) زلافت الغحىلت اللىٍ اع الخىُٓمي /عصوص الٟٗل الؿغَ َىا٥ ٞغنت ٦بحرة لىظىص  في َظا اَلإ

 عاثضي 
ً
ى الملمذ الأ٦ثر جُب٣ُا يمً الكغ٧اث ؤٖما٫ لا ًبالىن بالٗمل الجماعي ولضحهم الإؾخٗضاص للمساَغة الٗالُت، وَ

لامُت  والإؾدكاعاث.  اٖلإ

ٗت() بجضًتالعمل بجضًت واللعب -   مساَغة يُٟٗت/عصوص ٞٗل ؾغَ
ً
هي بِئت مىظهت لليكاٍ ًمشل ٞحها الٗمل مهضعا

ت الإؾخجابت  م ؤن َىا٥ ؤصاءاث ٞغصًت الظًً ٌٗخمضون ٖلى ٞغ١ صاٖمت في مىار ؤ٢ل مساَغة وؾغٖ للمخٗت. ٖلى الغٚ

ت. باجعي الو٧الاث بدُض هجض َظا الملمذ لضي   ؿُاعاث ؤو الى٧الاث ال٣ٗاعٍ

الماؾؿت َم الظًً ًمخل٩ىن بالأشخام المازغون  )مساَغة ٖالُت/عصوص ٞٗل بُُئت( االإغاَىت على االإاؾؿت-

ٞاٖلىن خ٣ُ٣ُىن  ال٨ٟاءاث الخ٣ىُت م٘ بخترامهم للؿلُت الٗلُا في المىٓماث التي حِٗل حُٛحراث صوعٍت ب٢خهاصًت.

 البترو٫ والمٗاصن.بُُئى الغصوص في ٢ُاٖاث مشل 

)مساَغة يُٟٗت/عصوص ٞٗل بُُئت( الأشخام الظي ٌٗملىن في بَاع الش٣اٞت الٗملُاث طوي  زلافت الؿحروعة-

خماص ٖلى الإظغاءاث المدضصة، ًبظلىن ظهىص ٦بحرة  ت الًُٟٗت م٘ التر٦حز ٖلى الخٟانُل واٖلإ في ٖملهم ل٨ً المجاػٞ

ؤما الماؾؿاث التي جيخٗل ٞحها َاجه الش٣اٞت هي البىى٥، المغا٤ٞ الٗامت مباصعتهم يُٟٗت وعصوص ؤٞٗالهم البُُئت. 

 والهُئاث الخ٩ىمُت. 

 
ً
ن المترشخحن لمىانب الٗمل بالماؾؿت ًجب ٖلحهم ؤن ٨ًٟغوا بجضًت ؤهي  ُٞما ًخٗل٤ بالملامذ التي ؤقغها بلحها ؾلٟا

 م٘ بخخُاظاتهم. في الم٣ا
ً
بل ٖلى المىٓماث ؤن ًبدض ًٖ الخىا٤ٞ الجُض م٘ بىمِ الش٣اٞت الخىُٓمُت الأ٦ثر جىا٣ٞا

٠ُ. ٖلاوة ٖلى طل٪ الملامذ الش٣اُٞت ٫ )صًا٫ و٦ُيُضي،  ٖلى ( 1982ًالشخو المترشر للخىْ
ً
م٨ً ؤن هُب٣ها ؤًًا

اث٠ بُٗجها بالماؾؿت مشل ال٨ُمُاجي الباخض ًم٨ً ؤن ههىٟه يمً ٞئت ز٣اٞت عاًَ ٖلى ماؾؿخ٪. ومداؾب  الىْ

ُت يمً ٞئت ز٣اٞت الؿحروعة ؤو الٗملُاث. وخُىما ًيخ٣ل الأٞغاص والماؾؿاث مً همِ ز٣اٞت لىمِ في قغ٦ت نُضلاه

ً. ٞٗلى ؾبُل المشا٫ ًم٨ً ؤن ًيخ٣ل ٞجإة بَاع ٖالي  ٣ى٫ المؿحرً ؤزغ ٞةهه مضٖاة لمكا٧ل ٦بحرة بالخ٠ُ٨ في ؤطَان وٖ

له نضمت ز٣اُٞت خ٣ُ٣ُت وبؾدُاء ٦بحر.  اٖخاص ٖلى ز٣اٞت الؿحروعة بلى ز٣اٞت الٗلم واللٗب الجاص، ُٞسل٤ 

(McKenna, E. 2020, 685) 

          

٣ه بن المىٓماث : (Handy)همىطج َاهضي -3 بَخم َاهضي ؤ٦ثر بالٗىامل المؿاَمت في هجاح ؤو بزٟا١ الخىُٓماث وٞ

جخٗاٌل ُٞما بُجها  جدىي ؤعبٗت ؤق٩ا٫ مً الش٣اٞت بدُض ؤن ٧ل واخضة لها زهىنُاتها في هٟـ المىٓمت ُٞم٨جها ؤن

 ؤو حكٛل م٩اجها ٞهي ٧لها ٞٗالت وحؿاَم في زل٤ بِئت جىُٓمُت صخُت.
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اث، والتي هي خايغة في البحرو٢غاَُت، ج٩ىن ٞحها الؿلُت  زلافت الضوع: ا بمسخل٠ المضًغٍ م٣ُضة باله٩ُلت خُض همحزَ

ُُٟت. الإظغاءاث وال٣ىاهحن المخٗضصة هي مً جدضص الأصواع  المبيُت ٖلى المى٤ُ  والىاظباث والإلتزاماث. ؤو الىخضاث الىْ

  وال٣ٗلىت.

يمً َاجه الخىُٓماث ٞةهىا وك٩ل ٞغ١ مىظهت هدى خل المكا٧ل، ٦ما في اللجان التي : الثلافت االإىحهت هدى االإهام

٘ اللاػمت بمكغوٕ مٗحن.  ت هي المجسُِ للمىاعص في المكاعَ ٩ُلت المهٟىٞ ًاء مغجبُت بمهاعتها. وَ ىاؾبت في ٞؿلُت اٖلأ

ت. َظا الىىٕ مً الش٣اٞت. لاهاث والإؾدكاعاث الإصاعٍ   ٦ما هجض َظا الىىٕ مً الش٣اٞت في قغ٧اث الإقهاع، اٖلإ

ىص الخىمُت مغ٦ؼة ٣ِٞ ٖلى في َظا الىىٕ مً الش٣اٞت لا ًخىاظض بلا مً ؤظل زضمت الٟغص ٞجه الثلافت الفغصاهيت:

ظا الجهىص الجماُٖت ٚحر الٟغص ؤما  لام مٗىُت، وَ الىىٕ مً الش٣اٞت َى ممازل في ٞغ١ الٗمل المىؾ٣ُى ؤو ماؾؿاث اٖلإ

ت المدامحن. اللي  المبخضثت، ؤو ٚغٞ

الش٣اٞت جخىظه هدى الؿلُت بدُض ال٩ل مدضص مً َغٝ مهضع للؿلُت وخُض ومغ٦ؼي ٟٞي الؿلؼت: زلافت 

لمخسظة ظمُٗها جيبجي ٖلى الخىاػن إن، ٦ما ؤن ال٣غاعاث االماؾؿاث الهٛحرة بن َىا٥ مؿحر واخض َى ناخب الك

لل٣ىي بض٫ المى٤ُ. ٦ما ؤن َىا٥ ٖضم اَخمام بالى٣اف للخىنل لي بظمإ. ٦ما ؤن َظا الىىٕ َى قاج٘ بالماؾؿاث 

   (Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,127)الهٛحرة المؿحرة مً ٢بل المضعاء الماؾؿحن. 

 

 ؤ٦ثر خضازت ٢ضم َظا: (Trompenaars)همىطج جغومبيىاعػ -4
ً
 بإٖما٫ الباخض همىطظا

ً
مشل ٖضة باخشحن  مخإزغا

(Kluckhohn & Strodtbeck,1961) ت المًٗلت لـ بدُض ؤن  (Hampden-Turner’s,1983) خى٫ جىظهاث ال٣ُم، وهٓغٍ

 مؿاَمخه وهمىطط جدلُله َضٝ بلى جهي٠ُ مسخل٠ الش٣اٞاث الاظخماُٖت والتي لها بؾ٣اَاتها خى٫ بِئت الٗمل.

 بدشه بدىالي  50000ؾىت وي٘ ٢اٖضة بُاهاث مً  15مغ ٖمله خىالي بؾخ
ً
بغهامج  900مكاع٥ مً ٖضة صو٫. مضٖما

٣ت الإؾخبُان مً زلالها َلب مً المكاع٦حن الىٓغ في ٢ُمهم،  ب بحن ز٣افي، صعاؾت خالاث وهىاصع، بؾخٗمل َغٍ الخضعٍ

م، وبججاَاتهم الأؾاؾُت وجإزحراتهم الش٣اُٞت ٖلى ؾل  ى٦هم الخىُٓمي.    مٗاًحرَ

 جمشلذ َاجه الخهيُٟاث في ؾبٗت ؤبٗاص ٦بري ٧الخالي:

 

 (Trompenaars,2011)الخصائص الثلافيت االإلترخت مً كبل جغومبيىاعػ 

 الىصف زصائص الثلافت

 العاالإيت ؤو الخصىصيت 
ا١ تهخم بالحؿ الش٣اٞاث الٗالمُت ؤو ال٩ىهُت جُب٤ المٗاًحر وال٣ىاٖض صون الىٓغ للىيُٗت

  والىخضة. َل المهم َى ال٣ىاهحن ؤم الٗلا٢اث الإوؿاهُت؟

 الفغصاهيت ؤو الجماعيت
 الش٣اٞت الٟغصاهُت 

ً
الش٣اٞت الٟغصاهُت تهخم بالَضاٝ الٟغصًت ٨ٖـ الش٣اٞاث الجماُٖت، ٞمشلا

 ؤم ٞغاصي؟
ً
٤. َل هدً هىجر ظماُٖا  جسخاع همِ الم٩اٞإة الٟغصًت التي لا جدطخى ب٣بى٫ الٟغٍ

 ياص ؤو الىحضاهيتالح
بٌٗ الماؾؿاث جخ٣بل وحشج٘ الخٗبحر ًٖ الىظضاهاث في ويُٗاث مُٗىت. ؤما الأزغي جضٖم 

ُت والخُاص  . َل وٗبر ًٖ ٧ل مكاٖغها؟المىيىٖ

 الؤلتزام االإدضوص ؤو الؤهدشاع
بٌٗ الش٣اٞاث جغي ؤن الخُاة الشخهُت مغجبُت بالخُاة المهىُت، ؤما ز٣اٞاث ؤزغي هي 

ُت وجٟغ  ًم٨ىىا هىسغٍ ججاٍ شخو ؤو ١ بحن الجاهب الشخصخي والمهني. بلى ؤي مضي هىٖ

 ويُٗت؟

 االإياهت االإؿىضة ؤو االإىدؿبت
الم٩اهت مد٣٣ت بدالت ٞٗل، ؤي ؤجها م٨دؿبت مً زلا٫ جهغٝ ٞغصي َل وؿعى لزباث طل٪ 
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 ؤم مٗترٝ به مً ٢بل الأزغ؟

 مؿخلبل/خاطغ ػمً ماض ي/جىحه 

 جىحه االإغخلي/االإتزامً

ً ًغون للؼمً ٦دؿلؿل ال ش٣اٞت المتزامىت حؿهل االمغوهت في بصاعة الى٢ذ، في خحن ؤن آزغٍ

 َل بةم٩اهىا ال٣ُام بإمغ واخض ؤم ٖضة ؤقُاء في و٢ذ واخض؟للٗىانغ. 

 الخىحه الضازلي /الخاعجي
٣ت ججٗل البِئت م في بِئتها في خحن ؤزغي حؿهى ٨البٌٗ مً الش٣اٞاث جخد للخىاػن مٗها بُغٍ

ل  َا.جغقض ل الٗامل ًجب ؤن ٩ًىن مؿخ٣ل وَ ً م٘ البِئت؟ وَ ً ؤم مسحرً َلى هدً مؿحرً

 هش٤ ُٞه؟

  (Gosselin & al,2011) االإصضع

 

ٟاث المغظُٗت للمٟهىم  :(Edgar Schein)همىطج بصػاعص شاًً -5 ى مً الخٗغٍ  للش٣اٞت الخىُٓمُت وَ
ً
ٟا ٢ضم قاًً حٗغٍ

 
ً
ٟحن مهاص١ ٖلحها . خُض ًغاوالظي ؾب٤ لىا ؤن ٢ضمىاٍ آهٟا ت مً المىْ َا ؤجها مجمىٕ ال٣ُم والمٗاًحر المكتر٦ت لمجمىٖ

٣ت مشلى جخٗل٤ بةهضماظهم بالضازل وج٨ُٟهم م٘ الخاعط.في بَاع خلهم لمكا٧ل بما ٨ًٟي   بدُض جى٣لها الجماٖت ٦ُغٍ

ؾاؾُت الم٩ىهت لهاجه للخ٨ٟحر والؿلى٥ في بَاع المكا٧ل الخىُٓمُت. والجضًغ بالقاعة ؤن قاًً وضر الٗىانغ الأ 

٣ت (Postulas de base, Valeurs, Artéfacts culturels)ىجؼ الش٣افي ال٣ُم، المالش٣اٞت. المؿلماث ال٣اٖضًت،  . وبُغٍ

ت قبه  ُضي. جمشل ال٣ُم والمؿلماث الجاهب الًامغ اللامغجي، والتي هي الم٩ىن الش٣اٞت الخىُٓمُت بالجبل الجلمجاػٍ

لى ٞى١ الماء ؤو في الجاهب الٓاَغ الأؾاؽ في الش٣اٞت ال خىُٓمُت. في خحن ؤن المىجؼاث الش٣اُٞت هي التي جُٟى في اٖلأ

       مً الجبل الجلُضي. 

   هي:ؤهماٍ ٢ضم َظا المسخو في َاجه الم٣اعبت ؾخت : (Hodgetts)َىكيذ  همىطج-6

خ٣اصاث والخى٢ٗاث الم ح٨ٗـ الفعاٌ:الخدىم  ت مً زلا٫ اٖلا كتر٦ت التي جلؼم ؤًٖاء المىٓمت ٖلى الش٣اٞت ال٣ىٍ

جُا خُض ٌججل الأٞغاص ما ًجب ٞٗله و٠ُ٦ ًىجؼ  لى الخٗضًل للؿلى٦ُاث. جدؿغب الش٣اٞت بالمىٓمت جضعٍ المُاب٣ت وٖ

)مشلا ٖضم اخترام الٗملاء الٗمل بٟٗالُت و٦ٟاًت والخٟاّ ٖلى ظىصة المىخج ؤو الخضمت. وما ًخىظب ٖلُه اظخىابه 

خ٣اصاث و٢ُم َاجه الش٣اٞت، لضي الؼملاء في الٗمل والؼباثً(، وفي  ٤ َاجه اٖلا الٛالب ؤهه خُىما لا ًخهغٝ الٗما٫ وٞ

حن الجزوٕ للخضزل للخصخُذ ٖبر بظغاءاث جصخُدُت.  َى ؤن ماؾسخي المىٓماث َم مً ٦ما ؤن الكاج٘ والمكغٞ

  ٞذ، وعَكاعص بغووؿىن لٟحرظحن....  اللبىت الأولى لهاجه الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى ٚغاع بُل ُٚذ لم٨ُغوؾى ًًٗىن 

  

وظىص المٗاًحر لعقاص الؿلى٦ُاث َى مغجبِ ب٣ىة بالخد٨م الٟٗا٫، ٞالمٗاًحر ح٨ٗـ الش٣اٞت ٟٞي  :الىظام االإعياعي 

 حٗؼػ الخىا٤ٞ. بسلاٝ طل٪ في الش٣اٞاث الًُٟٗت التي ٢ض 
ً
ت حؿخُٟض المٗاًحر بالضٖم ال٩امل ولجها ؤًًا الش٣اٞاث ال٣ىٍ

. الصخيء الظي ٌؿترعي الخىبُه بلُه َى ؤن الش٣اٞاث جىٞ
ً
 بلا ؤن الضٖم لها ًب٣ى يُٟٗا

ً
غ الخىا٤ٞ الظي ٩ًىن مىظىصا

ت التي ج٣ىم ٖلحها الاؾتراجُجُاث والؿلى٦ُاث َى المك٩لت المخمشلت الهٗىبت الجمت في الخُٛحر وبالزو خحن جٓهغ  ال٣ىٍ

ت جسخو بالؾىا١ وا غوٝ ججاعٍ  لؿلى٦ُاث   جىظهاث ظضًضة وْ

٢ًُت هاقئت في مجا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت ُٞم٨ً اٖخباع الخجضًض ؤهه وكاٍ مغجبِ  ٌٗخبر الخجضًض جغكيت الخجضًض:

بسل٤ ٖملُاث، مىخىظاث وزضماث ظضًضة. ٞالش٣اٞت التي جغج٣ي بالخجضًض ججضَا حشج٘ الخ٨ٟحر الإبضاعي والابخ٩اعي. 

ؿامذ خحن الإزٟا٢اث، والم٩اٞأث بمسخل٠ ؤهىاٖها لظل ج٣بل الخُٛحر. ومً َاجه المٗاًحر حشجُ٘ المساَغة، والد
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ت لظل بهجاح  الخىانل المىٟخذ، وجباص٫ المٗلىمت، الاؾخ٣لالُت والخم٨بن. الخٗاون، والٗمل الجماعي. والتي هي يغوعٍ

  ؾحروعة الخجضًض وحؿهُله. 

  ؤخُاها الش٣اٞت الخىُٓمُت جُلٗىاجإؾيـ وجىفيظ الؾتراجيجيت: 
ً
ًٖ الاؾتراجُجُت المخبىاة مً ٢بل الماؾؿت، مشلا

٨ُت مىجىعولا  ت للىجاح الا٢خهاصي مشل ما خهل للكغ٦ت الأمغٍ واهسغاَها ال٣ىي في مجا٫ البدض  (Motorola)الأولىٍ

غ. وظىصة ٖالُت م٘ الخماؽ غ. والإؾدشماع الخجاعي للازتراٖاث الىاججت. ٞخيكإ الش٣اٞت خى٫ البدض والخُىٍ  والخُىٍ

غ لها الضٖم وال٣ىة  اليكِ لخضمت الؼباثً. والجضًغ بالقاعة ؤن َاجه الش٣اٞت حؿاٖض اؾتراجُجُت الماؾؿت ٞخىٞ

غ مىخىظاث ظضًضة لازترا٢اث ج٨ىىلىظُت مهمت.  لخُىٍ

جُا ًُىع الأشخام مً ٦ٟاءاتهم في  التزام العاملحن: جٟاٖل المؿخسضمحن م٘ الش٣اٞت له ٖضة مؼاًا حٗؼػَا، ٞخضعٍ

ت والتي بضوعَا حٗؼػ اهسغاَهم ججاٍ ؤما ٦ً الٗمل بما في طل٪ ال٨ٟاءاث الخٟاٖلُت والتي لها جإزحر ٖلى الغوح المٗىىٍ

 مىٓمتهم. لظل٪ ًًٟل ٖلى الٗما٫ ؤن ًبدشىا ًٖ خب ٖملهم بظاجه بض٫ الىلاء للماؾؿت. 

 

 ٖلى صعاؾخه لشلار الش٣اٞاث الخىُٓمُت  ٢ام َظا الباخض بخدلُل وون٠: (Ochii)ملاعبت ؤووش ي -7
ً
بٖخماصا

٨ُت والُاباهُت،  اث مً الماؾؿاث الأمغٍ ا ل٩ي جهبذ مدىعٍت في مجمىٖ غَ خُض ٦ك٠ ًٖ ؾبٗت ه٣اٍ جم جُىٍ

 الم٣اعهت بحن ٖضة جىُٓماث:
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 والخعلم الخىظيمي:الخعلم الفغصي  -1

٧ل شخيء في بَاع البدض في الؿلى٥ الإوؿاوي، ٞالؿلى٦ُحن الغاثضًً في جدلُل جمذ مٗالجت الخٗلم الٟغصي ٢بل  

الإوؿاوي مً زلا٫ الىمىطط  وقغح الؿلى٥، والاؾخجابتفي هٓغتهم ٖلى مٟهىم المشحر  اٖخمضواالخٗلم الٟغصي 

ُت عؤوا ؤن َظٍ الخٟؿحراث هي ؤ٦ثر   وويٗىا قٗاع  اهخ٣اناالم٩ُاه٩ُي ؤما عاثضي الم٣اعبت المٗغٞ
ً
لخهىع الخٗلم، والظي  ا

ت    ويمً َظٍَى حُٛحر ٖلى مؿخىي المٗغٞ
ً
 ٦بحرا

ً
الىٓغة ٞلِـ ٣ِٞ ؤن الٟغص َى مؿخ٣بل للمشحراث. بل ٌك٩ل ظؼءا

 مً
ً
ت ٞإٖما٫ بُاظُه ) ووكُا ت Piaget,1959ؾحروعة المٗغٞ  لهظٍ الىٓغٍ

ً
( مىٓغ البُضاٚىظُت ومٟاَُم الظ٧اء ٧ان مشالا

ى ٌكغح ٖملُخان مسخلٟخان للخٗلم َما:ٞباليؿبت له ؤن الخٗلم   ًخًمً حٗضًل للخهىعاث الظَىُت للٟغص وَ

 1/-           Assimilation 2/- Accommodation   

الخ٨ٟحر بضون مغاظٗتها، في خحن ؤن الشاهُت هي ٖملُت جُىع  وبزغاء مسُِٞالولى جخمحز بةصماط المٗلىمت 

 مً ؤظل بصماظها مً ظضًض. ٖلاوة ٖلى طل٪  والمٗاعٝ الم٨دؿبتظَىُت حٗضًل في الىماطط ال والتي جٟترىالظ٧اء 
ً
ؾاب٣ا

مشل ؾحروعةللخهىعاث الظَىُت  (Accommodationًمازل )٦ما خضصَا بُاظُه الخٗلم  والتي حٗجي مجمىٕ اللُاث  وٍ

 بظابت ًٖ الؿاا٫ "ماطا  المدخىي.المىضخت له ؤو 
ّ
ل  لم؟هخٗولخدضًض مدخىي الخٗلم والظي ما َى بلا وخل٣ت جدىٍ

 مً الإظابت ٞالمُُٗاث هي الماصة الأولُت و التي Mack,1995المُُٗاث بلى ٦ٟاءاث التي ٢ضمها )
ً
( ٧اهذ جمشل ٖىهغا

( للمٗلىمت Justa position( والخجمُ٘ )Accumulationج٨ك٠ للأٞغاص ًٖ وظىص ؤقُاء و التي جخٗض٫ و جخٛحر بالترا٦م )

ىا٥ ٖضّة مالٟحن ٞهلىا و محزوا بحن المٗاعٝ و التي جبجى و جىٓم و جهى٠ ل ٩ي جهبذ مٗاعٝ يمىُت ؤو ْاَغة، وَ

( ٞالمٗاعٝ الٓاَغة المهاٚت ًم٨ً ؤن جيخ٣ل باللٛت ؤو الىن٠ ؤما Nonaka, Reixالًمىُت و المٗاعٝ الٓاَغة )

ُت و مسُُ و  اٖخ٣اصاثاث و المٗاعٝ الًمىُت الباَىُت لِـ مً الؿهىلت الخٗبحر ٖجها ٞهي جدخىي ٖىانغ مٗغٞ

 (Fillol Ch : 2004 , 34-35)  (  Novak,1994هماطط طَىُت، والتي هي جدضص عئٍت الٟغص للٗالم )

 المماعؾت( Métaphore( ؤو المجاػ )Analogieٞهظٍ المٗاعٝ ًم٨ً ؤن جيخ٣ل بالممازلت ) -
ً
وخؿب  وزهىنا

(Mack,1995 ت ل المُُٗاث ٖلى خل اٖخماصاوال٨ٟاءة ( بن الخٗلم ًيخج المٗغٞ ظٍ الخٟغ٢ت٣ت جدىٍ لىمىطط مدخىي  وَ

كغح مسخل٠الخٗلم ٨ًك٠  اث  وَ اث الخٗلم مجهم  الخٗلم:مؿخىٍ ً في مُضان الخٗلم ٢امىا بخهي٠ُ مؿخىٍ ٞالمىٓغٍ

(Kim,1995 ًغج٨ؼ ٖلى الخٗلم الإظغاجي 
ً
المٗاعٝ الإظغاثُت  ا٦دؿابًخمشل في  والخهىعي ٞالو٫ ( الظي َىع همىطظا

(Savoir Faireوالظي ًخًمً ال٣ضعة الخغ٦ُت للخهغٝ ؤما ا ،) وجضازل المٗاعٝلشاوي ًخُلب ٞهم. 

اث للخٗلم : حٗلم و Schein,1993ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن ) - ، ٌٗجي  ا٦دؿاب( ٢ام بالخٟغ٢ت بحن زلازت مؿخىٍ المٗاعٝ

ىا و  ت بحن ال٨ٟاءاث و الغوجحن الؿلى٧ي، ٞالباخ ا٦دؿاببصزا٫ المٗلىماث في ٢اٖضة مٗاعٞ  و ٖلا٢ت ْاَغٍ
ً
ض زل٤ عابُا

المؿخىي الشاوي و الؿلى٦ُت، ٞالؿلى٥ الصخُذ )الؿىي( جخم م٩اٞأجه في الخحن بِىما الأزُاء لا ًجب المٗا٢بت ٖجها و 

َظٍ الٗملُت بُُئت ل٨جها مىلضة للٗاصاث الجضًضة، و الغوجحن لضي الٟغص، والتي جًمً الخٗلم الضاثم، زم في الأزحر 

خُض ٌكحر بلى ؾلى٥ الخُىان المى٨ٗـ و آلُت الم٩اٞإة، ؤما  Pavlovوالظي َى مغجبِ بخجاعب لـ  هٟٗاليالا الخٗلم 

(schein اث ال٣ٗابُت جىلض الخىٝ و حٗغ٢ل الٟغص هدى في  الازخُاعاث( جدضر ًٖ ه٣ل هخاثج الخٗلم الٟغصي : ٞالخهغٞ

َى صاثم و  الاهٟٗاليماطط الظَىُت، بِىما الخٗلم المؿخ٣بل مما ًسل٤ م٣اوماث هدى حٗلم ظضًض و لا ٌٗض٫ مً الى

  (Fillol Ch : 2004.35) (Argyris, Schön,1978نٗب الخٗضًل )
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( لـ 1( ؤو المؿخىي الأو٫ )Kim 1995) والخٗلم الإظغاجي( Senge 1990َى الخٗلم للخ٠ُ٨ ) ا٦خمالا الىمىطط الأ٦ثر  -

Schein ب   "؟( ؤو حٗلم "لماطاKimالخهىعي لـ ) ومكابه للخٗلم ؤما ًٖ الخٗلم بالضوعة المؼصوظت َى ٢غٍ

 ٖلى الٟغص ٞـ ) 1950ختى الؿىىاث  -
ً
بلى  اهخ٣اله ا٢ترح( َى ؤو٫ مً ٧Simonان مٟهىم الخٗلم مُب٤ زهىنا

بر الشلازحنفي َظا المُضان،  وؤخُا البدضخُض ٞخذ المجا٫ لٗضّة ؤٖما٫،  (،Koenig,1994)المىٓماث  الؿىت الأزحرة  وٖ

 مً الهٗب الخد٨م ُٞه،  بخُاءالتي ٧اهذ و 
ً
 مغ٦با

ً
اث، ٞإنبذ مٟهىما ومً لٟاثضة الخٗلم الخىُٓمي حٗضصث الىٓغٍ

ٟاث "بن المىٓمت جخٗلم خُىما ج٨دؿب مٗلىمت بمسخل٠ الأق٩ا٫، مهما  (Argyris, Schön,1978)الم٣ضمت هي لـ  الخٗغٍ

، المٟهىماث، المٗاعٝ الإظغاثُت  (.والخُب٣ُُت، الخ٣ىُت ٧اهذ الىؾُلت )المٗاعٝ

ش في الإظغاءاث التي جىظه ؾلى٦ها" ؤما Lewitt، March,1988ؤما ) ( ًغوا "بن المىٓماث جخٗلم خُىما جضمج هخاثج الخاعٍ

(Senge,1990 ،)غي ؤن ىبت  وٍ " بن الأٞغاص في المىٓماث المخٗلمت ًدؿىىن بضون جى٠٢ ٢ضعاتهم بسل٤ الىخاثج المغٚ

ُىعوجها والغئٍت الجماُٖتالتي جٓهغ للخ٨ٟحر  وؤق٩ا٫ ظضًضة ت المهمت،  وٍ  للخغٍ
ً
صون  والأٞغاص ًخٗلمىن حُٗي َامكا

 
ً
هKoenig) اؤم». جى٠٢ ٦ُُٟت الخٗلم ظماُٖا مً  والتي حٛحر ، وجإؾِـ ال٨ٟاءاث لا٦دؿابؤهه "ْاَغة ظماُٖت  ( ٌٗغٞ

ُت ". ٞالم٣اعباث الؿلى٦ُت وبٗم٤ وبهٟت صاثمتحؿُحر الىيُٗاث،  جخجه هدى ج٣ضًم عئٍت مكتر٦ت  للخٗلموالمٗغٞ

ىهه لؿحروعة ٞغصًت ٣ًىم بها ؤًٖاء المىٓمت  ٗغٞ ُتؤهه جىلُٟه مً الخٛحراث الؿلى٦ُت »وَ ( Leroy,1996" )والمٗغٞ

ً الؿاب٣حن  ان مً الخٗلم َما  وؤن ٦لا ؤن الخٗلم الجماعي مهضعٍ الخٗلم الٟغصي  اؾخيخجىاٞإٚلب المىٓغٍ المؿخىٍ

 مخ٩املان.

 االإىظماث؟ فيهخعلم عني ؤن ماطا ٌ

ت جىافؿيت: -1  ؤولىٍ

ت في المىٓماث،   لى َظٍبن ٖملُت الخٗلم جدخل م٩اهت مغ٦ؼٍ  لا٦دؿابالٓغوٝ  باؾخمغاع الأزحرة ؤن جسل٤  وٖ

اث ٦ما طَب  وال٨ٟاءاث ٖلىالمٗاعٝ الجضًضة  والخد٨م في ( في ؤن ال٣ضعة ٖلى Meigant,2001) ٧AD. Gensل المؿخىٍ

اهاث ؤؾاؾُت الخٗلم بؿغٖ ت مً المىاٞؿحن هي وخضَا المحزة الخىاٞؿُت الضاثمت، ٞةطا ٧اهذ ؾحروعة الخٗلم جمشل عَ

ت َظا الخٗلم وللمؿخسضمحنلضي الماؾؿاث للٟغ١  ظٍ الؿحروعاث، بطن ٞمً المهم مٗغٞ بحن ؤن هخٗلم ؟؟ و٠ُ٦  وَ

 ما هي الٓغوٝ المسخلٟت للماؾؿاث 
ً
٣ت مؿخمغة جسخل٠ مً الهٗ للاؾخٟاصةهخٗلم ؟؟ ٖمىما ىباث في ؤن هخٗلم بُغٍ

ل همخل٪ حٗلم ٧افي ؤنلي  ً، المىظىصًً في المدُِ ؟؟ وَ ً ؟؟ وزابذ لخُب٣ُهفي ججغبتها ًٖ الأزغٍ  ٖلى مجالاث الأزغٍ

تها  والخىُٓمي ولظل طل٪المىخى ج٣ترح مٗالجت ؤق٩ا٫ الخٗلم الٟغصي  وفي َظا - ًلجإ لٗلىم التربُت وبٌٗ هٓغٍ

ابٗها الإ  ً  وججاوػ خضوص ظغاجيوَ لل٨ٟاءاث المخد٨م ٞحها مً  والأَمُت المُٗاةالخسهو التربىي مشل مٟهىم الخ٩ىٍ

ت  وكاٍ الٗمل لِـ ٣ِٞ ٖماص  والظي ٌٗخبر ٢بل الأٞغاص في المىٓماث التي ج٣ضع م٩اهت الٗمل في المماعؾاث الدؿُحرً

 ٞغنت لخىمُت ال٨ٟاءاث
ً
 .الأصاء بل ؤًًا

"، ٞهىا٥ آلُاث صاُٞٗت ؤؾاؾُت جإؾـ هخٗلم؟( الظي ؤظاب ًٖ الؿاا٫ الأو٫ "لماطا Carré,2005ٞباليؿبت لـ ) -

 والٗمل مًفي صًىام٨ُُت الخ٣ضم  وجىي٘ الٟغصللٗلا٢ت بحن الغاقضًً م٘ ٖملُت الخٗلم، الأو٫ َى ؤَمُت الأَضاٝ، 

 والخد٨م فيكٗىع بال٨ٟاءة الٟٗالُت الشخهُت ؤو ال باٖخ٣اصاثؤظل جُىعٍ الشخصخي، اللمؿت الشاهُت جخٗل٤ 

( Pion(، ٞلا ًجب الىٓغ للٟغص ٖلى ؤهه بُض١ )Auto déterminationالأخضار، ؤما الشالشت هي الكٗىع بالعاصة الظاجُت )

ٗه ازخُاعاجهؾلبي وبهما َى ٞاٖل خغ في ٧ل   (Parlier M : 2005 , 560) و٢غاعاجه ومكاعَ
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 والكتراخاث الؿبعت: العغوض-2

ما٫ خى٫ حٗلم ال٨باع في ؾبٗت ٖغوى ؾىٝ هلخو   ممحزة:مسخل٠ اٖلأ

  مخدغع:ًىبثم مً كصض  الخعلم-ؤ(    

Giordan  بت ؤو  يمجيصاٞ٘ ًٖ ٨ٞغة "ؤن الخٗلم ًىبش٤ مً هُت ؤو مكغوٕ ختى بن ٧ان ٞهى مدٟؼ بداظت ؤو عٚ

ت للٟغص ٣ٞغاع الخٗلم ًمل٨ه َى ه٣و...ٞالٟغص لا ًخهغٝ بلا جدذ هٟىط الخاظت " ٞالخٗلم ًىضعط في صًىام٨ُُت شخهُ

 بطا ؤؾـ لىخضٍ الٗلا٢ت بحن ما حٗلمه و مكغوٖه في 
ّ
المٗاعٝ و ال٨ٟاءاث  اؾخٗما٫وخضٍ ٣ِٞ. ٞلا ًلتزم بظل٪ بلا

الم٨دؿبت، ٞالصعا٥ الىاضر ما ًىٟٗىا مما حٗلمىاٍ َى الظي ًمشل لىا المٗجى الخ٣ُ٣ي لهظا الخٗلم و في مىخى َظٍ 

ًغوا "الٗمل ٖلى صاُٞٗت المخٗلمحن َى بُٖاء المٗجى و ج٣ضًم الضلالاث و Besnard et Lielard 2001)ال٨ٟغة بن ٧ل مً

 في 
ً
 مهما

ً
ً" و في الجهاًت نىعة الٟغص ًٖ طاجه جلٗب صوعا ُت للمىيىٕ في ٖلا٢خه م٘ مىيىٕ الخ٩ىٍ جإمحن ال٨ٟاًت المٗغٞ

 ٖلى زبراجه نىعة ا ا٦دؿاببن  (Levy-Leboyer,1996)ؤق٩ا٫ الخٗلم ٞدؿب 
ً
لظاث للغاقض والتي جغج٨ؼ ؤولا

 و ٖلى الؿحروعاث الضازلُت و ٖلى الإصعا٥ لهجاػاجه الظاجُت" و في خالت ج٣ضًغ الظاث ٩ًىن  الاظخماُٖت
ً
 ٞكِئا

ً
قِئا

كٗغ ؤهه ٢اصع ٖلى ججاوػ الهٗىباث  اؾخٗضاصالٟغص ٖلى ؤًٞل  برمج هٟؿه هدى المؿخ٣بل وَ للخٛحر و المساَغة، وٍ

 .(Parlier M : 2005, 561)ػمت للخٗلم الملا 

 

 :ميلف اؾدثماعَى  الخعلم-ب( 

 شخصخي واَخمام اؾدشماعلا ًم٨ىىا ؤن هخٗلم في م٩ان شخو آزغ ٞالٞغاص َم ؤصخاب حٗلمهم، ٞالخٗلم ًخُلب 

ه وجخإؾـ بىٟؿبك٩ل ظامض ؤو ٚحر شخصخي ٞةهما جدك٩ل صازل الٟغص  ولا جيخ٣ل٢بل الأٞغاص ٞالمٗاعٝ جبجى  وبعاصة مً

ضزلها في هبُان  وٍ   و٢اثمت مٗاعٞ
ً
ٗضلها زمالمىظىصة ؾاب٣ا والُا٢ت ٌُٗض بىائها. ٞالخٗلم َى ؾحروعة م٩لٟت في الى٢ذ  وَ

 ٖلى
ً
 ٩ًىن الخىظه في  ه٢ض جىاظظضًضة التي  وؤمام مك٩لتالمؿخىي الىٟسخي،  وؤًًا

ً
الإظاباث  اؾخٗما٫الٟغص ٖمىما

 َغ 
ً
ل المٗغوٞت لن ٧ل حٗلم َى صوما بن  Giordanوخؿب  وماطا ؾُجضبلى ؤي خض ؾُهل  والٟغص ًجهل٤ٍ َىٍ

ل  ت ًىبش٤ مجها الدكىَ ٞالخٗلم ٌٗجي جغ٥ البدض ًٖ  ٖم٣ُت واه٣ُاٖاث، وؤػماث ٦شحرة، والايُغاب"الملاثمت في المٗغٞ

ت  للالتزامالٟٗالُت المىخٓغة  حر الأ٦ُضةبالخُىاث الٟٗىٍ  . وٚ

 :َى حؼحر في الخصىع  الخعلم-ج( 

٣تها Destruction≠Construireالخٗلم َى ٖملُت َضم و بىاء ) ت هي في َغٍ ج٣لب البيُت الظَىُت  للا٦دؿاب(، ٩ٞل مٗغٞ

 َظا الىمىطط للخٗلم 
ً
 -/1هىمي مً زلا٫ مٟ  ٫Jean piaget ظىن بُاجيللٟغص ٢بل ؤن جإزظ م٩ان مؿخ٣غا

Assimilation 2/- Accommodation  و الترا٦م الهاصٝ، و خؿبGiordan  ت الجضًضة َى هخاط "بن الٟهم للمٗغٞ

 الخٛحر الجظعي للخهىع الظَجي للخٗلم، ٞالخٗلم َى الخُٛحر في الخهىعاث ؤو بالخغي 
ً
مً  الاهخ٣ا٫الخدى٫ و ؤخُاها

( لزغي ؤ٦ثر ملاثمت لمٗالجت ؾُا١ مٗحن" ٞالىعي بالٟاع١ المىظىص بحن الخهىعاث Réseau explicatifقب٨ت جىيُدُت )

لظاجُت الؿاب٣ت و الىا٢٘ جمشل ه٣ُت البضاًت ل٩ل ٖملُت حٗلم ٞالمىاظهت بحن المٗاعٝ الم٨دؿبت و المٗلىماث المجمٗت ا

التي ج٣ضم الضلالاث الجضًضة، ٞباليؿبت لـه "٧ل وكاَاث َاجه المىاظهت ًجب ؤن ج٣ى٘ المخٗلم ؤن جهىعاجه ٚحر 

 (Parlier M : 2005 , 562)و ٖىض اللاػم بجها ؤ٦ثر بظغاثُت"مخىا٣ٞت ؤو ٚحر م٨خملت باليؿبت للمك٩لت المٗالجت 

 

 للخعلم:هي االإصضع الأؾاس ي  الخجغبت-ص( 
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بي )  الخٗلم الخجغٍ
ً
ىا٥ باخشحن( Apprentissage expérientielبن وظهت الىٓغ الكاجٗت في المىٓماث ؤهىا وٗغٝ ظضا  وَ

ُاهُحن وضخىا َظا الخىا٢ٌ "ًمغ ٖلُىا ٚالبُت الأو٢اث  ظا الك٩لٞىخٗلم بالخجغبت بغٍ  ما حهمل  وَ
ً
مً الخٗلم ٦شحرا

 في  وجٟهمها لا المىظه مً ٢بل المخٗلمحن هدى الخٗلم الغؾمي. ٞخُىع مٟهىم ال٨ٟاءة  الاَخمامم٣اعهت م٘ 
ّ
ًبجى بلا

ظٍ هزلا٫ المؿاع المهني  وؤجها ج٨دؿباليكاٍ الظي ٌؿمذ بٟهم بلى ؤي صعظت بن الخجغبت هي ؤ٦ثر حٗلُمُت  وظهت  يوَ

ؤؾاؾها اليكاٍ هي التي لها  والإعقاصاث التي( "ٞمجمىٕ الخٗلماث Lévy Leboyer,1996الىٓغ التي ًضاٞ٘ ٖجها )

ظا الملمىؾت ٞةجها ج٣ضم بضون ق٪ ال٨ٟاءاث الأًٞل مً ؤي حٗلُم آزغ".  والمىاظهت للمكا٧لالمؿاولُت الٟٗلُت  وَ

 فيمً حٗلم الأٞغاص،  قغح بلى ؤي خض ًم٨ً لبٌٗ الٓغوٝ ؤن جىؾ٘ المال٠
ً
خالت خُىما ه٩لٟهم بةهجاػ  وزهىنا

اث٠   خحنفي ويُٗاث خغظت  و٢غاعاث نٗبتوْ
ً
ً. وزهىنا  الًِٛ المماعؽ ٖلحهم مً ٢بل المؿحرً

 للخعلم:وخضَا ػحر وافيت  الخجغبت-ٌ( 

الخجغبت »وجسخبر ؿاء٫ الخٗلم ًخد٤٣ مً زلا٫ الخجغبت ل٨جها وخضَا ٚحر ٧اُٞت للخٗلم ُٞجب ٖلى َظٍ الخجغبت ؤن ح

" ) وجخجاوػ ل٩ي، جدلل، ج٣ضع وجٟدوؤن ج٨دك٠  والخبرة ًجب وؤزظ ( Boud, Cohen, Walkerجخدى٫ بلى مٗاعٝ

دو الىجاخاثالمهىُت،  وجدلُل المماعؾاث( هدى الخضر Prise de recul) الاخخُاٍ مشلها مشل الإزٟا٢اث ٞهي ٧لها  وٞ

بي ه (Kolb,1983)ؤُٖى الم٩ان لخهىع م٣ى٘ لـ  ْغوٝ حؿمذ بالخٗلم. ٞالخٗلم الخجغٍ ؤهه ؾحروعة مً  والظي ٖغٞ

ت  ظا الىمىطط. والخبرةمً جدى٫ الخجغبت  اهُلا٢ازلالها جسل٤ المٗغٞ للخٗلم ًغج٨ؼ ٖلى ؾحروعة صوعاهُت مخ٨غعة  وَ

ت جدىاؾب م٘ المغاخل  باؾخمغاع  ل الخجغبت بلى مٗغٞ  الخالُت:لخدىٍ

  جخمشل في الخىانل ؤو الٗلا٢ت م٘ بخضي ؤو ٖضّة ْىاَغ ٞٗلى الٟغص  هُلا١الا الخجغبت الملمىؾت هي ه٣ُت

 ٖلى الخٗضًلاث. والتي ججبرٍؤن ًخهغٝ م٘ الٗىانغ الجضًضة 

  ه  والمىاظهت م٘في جدلُل الٗىانغ الباعػة زلا٫ الخجغبت المٗاقت  والتي جخمشلالملاخٓت الخإملُت ما وٗغٞ

.
ً
 ؾاب٣ا

  ضي ٩ًىن   والخجغبت والٗلا٢اث المىظىصةالخبرة  والخ٨ٟغ فيمً الخإملاث  ٢ااهُلاالخهىع الخجغٍ
ً
ؾاب٣ا

 بةصماط المُُٗاث الجضًضة. والتي حؿمذ والمباصت الٗامت المٟاَُم وا٦دكاٝ

  ِالىخاثج في اليكاٍ والخد٤٣  َظٍ واؾخٛلا٫ اؾدشماعحهضٝ بلى بٖاصة  والٟٗا٫ الظيالخجغٍب اليك

 في الىا٢٘، ٞيؿمذ بالخد٤٣ مً المٗاعٝ الجضًضة  مً ؤن َاجه الأ٩ٞاع جىبذ وحؿخ٣غ 
ً
 والخدًحر ظُضا

 للخجغبت الملمىؾت الجضًضة.

" ٞلا ًخٗل٤ الأمغ بةقغاٍ الٟغص في ؤصاء Sur le tasٞه٨ظا ًىٓغ للخٗلم بالخجغبت والظي ًخمحز ٧لُت ًٖ الخٗلم في المُضان "

، ٞالخجغبت هي ق٩ل مًٟل والخُب٤ُالخغ٦ت  لخ٨ٟحر وكِ هدى  وبهما جىظحهه ثوالؿلى٦ُاؾلؿلت مً الخغ٧اث 

٤ خل٣ت مخخالُت ) في ويُٗت خ٣ُ٣ُت  والمكا٧ل الٗال٣تمً الهٗىباث  والتي جىُل٤( Cycle vertueuxللخٗلم، وٞ

ؿخمغ في حٗمُم الخٗلُماث  بلى ه٣ل َظٍ  والخجغبت للىنى٫ جدلُل الخبرة  والمؿخسلهت مًًدبٗها جدلُل لهاجه الأزحرة وَ

 جضًضة بلى ويُٗاث مهىُت ظضًضة.المٗاعٝ ال

 جفاعلاث:ًفترض  الخعلم-و( 

الخ٨ٟحر لِـ ٣ِٞ وكاٍ ٞغصي ٞالخ٨ٟحر و الخإمل م٘ شخو ؤو ظماٖت ؤزغي ًم٨ً ؤن ٌٛحر مً الخٗلماث 

ً و َىا٥  ً، المجاصلت و ؤزظ وظهاث هٓغ الزغٍ  بن الخٗلم ٌٗجي المىاظهت م٘ الزغٍ
ً
المؿخسلهت مً الخجغبت، و ٖمىما

و همى و جُىع الظ٧اء ٞالجماٖاث  الاظخماُٖتالمىظىصة بحن الخٟاٖلاث  الاعجباَاث( ؤْهغوا Bourgeors,1996شحن )باخ

الهٛحرة جمشل ؤما٦ً مًٟلت لخدلُل المماعؾاث المهىُت ٞهي بطن مً ٢بُل الخٗلم، و المىاظهت بحن الأٞغاص ُٞما بُجهم 
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احالمٗاعٝ لجها ججبر الٟغص ٖلى  ا٦دؿابجاصي بلى  ٣ت ؤزغي في جىاو٫ و  الاهؼٍ ًٖ وظهت هٓغٍ و الأزظ في الخؿبان لُغٍ

  (Parlier M : 2005, 563)مٗالجت المك٩لت

 (:Médiation)ًفترض الىؾاػت  الخعلم-ي( 

ىا ٣ً٘ وؤشخام الخىا٢ٌ ٞةطا ؤعاص الٟغص ؤن ًخٗلم وخضٍ بهٗىبت لمهىت مُٗىت ٖلُه ؤن ًبجي الٗلا٢ت م٘ الخبراء  وَ

ُٟت بعقاص للؿحروعاث الخٗلُمُت ٞهم ٌؿهلىن الضزى٫ في الٗلا٢ت م٘ المدخىي، المىاع  طوي  ص، الظًً َم مماعؾىن لىْ

هُدبىن الخ٣ضمالىؾاثل،  اهاث  وفي بَاع في المهىت  والمىاهج وٍ ضٖمىن مًمً الش٣ت ُٞهُٛىن للمخٗلم الغَ حٗبئت  وٍ

ُت )ه٣ضمها لِؿذ قاملت والتي حؿخ والٗغوى التيالٟغص. ٞالخٗلُماث  ب جهىع الخٗلم، ٞالٗلىم المٗغٞ  Sciencesىٖ

Cognitives لى خل( في نُاٚتها لمٗالجت المٗلىمت هاب ) وٖ ( حكغح آلُاث Neuro sciencesالمكا٧ل ؤما مٟهىم اٖلأ

 المش... وجيؿ٤ُ بيُاثالخٟاٖل 
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هجاح مٟخاح َى  ،بالمىٓماث والأصاءاث المخٗل٣ت٢اٖضة الخىاٞؿُت  َى  الٗامل البكغي بن  ملضمت:

ظا  الماؾؿاث. ت البٗض الاؾتراجُجي في حؿُحر المىٓماث. ووكاَاث حؿحر ي ٖلى ٢غاعاث ًًٟ الخإ٦ُضوَ  المىاعص البكغٍ

ت جسغط مً ظمجمتها ؤ واعؤ باخشحن ٖضة خُض ؤن ُٟت المىاعص البكغٍ ت ن وْ  .؟؟؟؟؟الاؾتراجُجي وجُالب بضوعَاالإصاعٍ

ٟحن اٖلى ؤؾاؽ ؤجه ت  والظ٧اء الجضًضالخُىعاث الخانلت  وم٘ حؿاعٕ ٧اهذ حؿمى مهلخت المىْ للمىاعص البكغٍ

تٞالمىٓمت جمشل وكاٍ  َىا٥ ٖضة ؤٖما٫ . خُض ؤن المغاَىت ٖلى ؤًٖاءَا ذظبلظل٪ و ظماُٖت  وخغ٦ت بكغٍ

ت َاحر مىاعصُهي مغجبُت بض٢ت بدؿ غاثضةالن ؤصاءاث الماؾؿاث ؤوضخذ  ًٖ َظا الٗامل  وخحن الخدضر .البكغٍ

صاثغة مجها جدخمل ٖضة  وجىُٓمي و٧للٗامل ٞهىا٥ ٞغصي، ظماعي الخإزحر لهظا امً المهم ؤن همحز بحن صواثغ البكغي 

اث ىع الٗمل خُض بالىٓغ بلى جُ مىايُ٘ لظل٪ ًخضزل الؿلى٥ الخىُٓمي في الخمُحز بحن َاجه الٗىالم. والىٓغٍ

 مً ال والتي جخًمًبالدؿُحر  المخٗل٣ت
ً
 الخٛحر الخانل في الىٓغ بلى الإوؿان بضءا

ً
اث خ٣ُ٣ت دؿُحر الٗلمي ختى الىٓغٍ

 ٞهم الؿلى٥ صازل الخىُٓماث. والإظخماُٖت والخىُٓمُت فيالخضًشت في الدؿُحر مما ؤُٖى ٢ُمت للم٣اعبت الىٟؿُت 

كل وبالخالي ي٠ٗؤو ُٚاباث  وببضاُٖت ٢هىي بما ٞٗالُت ٖلى َغفي الى٣ٌُ  والظي َى  في المغصوصًت  وجغادي وٞ

ت...ظاء َظا الخسهو ل٣ُضم مٟاجُذ ٞهم  وبهسٟاى في ىب للأٞغاص  وجٟؿحر والخيبا بالؿلى٥الغوح المٗىىٍ المغٚ

اث المخخُض ؾىداو٫ في َاجه المؿاَمت ج٣ضًم جُىع المضاعؽ  المىٓماث. والجماٖاث في بؿلى٥ الأٞغاص في  ٗل٣توالىٓغٍ

في بَاع اللِؿاوـ ٖلم الىٟـ  الؿىت الشالشت برهامج الم٣ضم للُلبتالالمىايُ٘ الأؾاؾُت في  و٦ظل٪ ؤَمالمىٓماث 

     . والخىُٓمالٗمل 
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Weber-Bureaucracy Model 1922            1911 Taylor Scientific Management 

Mayo- Hawthorne Studies 1933 1925  Fayol –Administrative theory 

Mc Gregor- Theory X Theory Y 1957 1954  Maslow-Hierarchy of Needs 

Simon & march-Organizations 1958 1957  Tannenbaum –Schmidt –Continuum of Leader 

Black & Mouton- Managerial Grid 1964 1961 Burns & Stalker-Management of innovation 

Mc clelland-Achivement Theory 1965 1965 Woodward-Industrial organization 

Liket –Systems 1-4 1967 1966 Herzberg- Motivation Hygiene 

Olsson- Management by Objectives 1968 1967 Fiedler – Contingency Model 

Alderfer- Existance Relationship Growth 1972 1969 Hersey-Blanchard-Situational Leadership 

Vroom-Expectancy Theory 1976 1974 House mitchell-path-Goal 

Mintzberg-Organizational Design 1981 1980 Hackman & Oldham-Jodesign 

Senge- The Learning Organization 1990 1985 Schein Organization Culture 

Martin Culture in Organizations 1992 1991 Toyota - Lean 

Whetter-Cameron –Empowerment 1995 1995 Weick Sensemaking in Organizations 

Faiholm-Values Based Leadership 1998 1997 Kotter Leading Change 

Knowledge Society –Kolind 2001 1998 Scott-Rational Natural Open Systems 

  

 

اث الؿلىن الخىظيمي   (JØrgen Laegaard 2006, 12)جؼىع هظغٍ
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 ٧اهذ مؿدكٟى ؤو ظامٗتظماٖت م٩ىهت مً ؤٞغاص لها هي  مفهىم االإىظمت: -
ً
هي ٧لها . ماؾؿتؤو  َضٝ ؾىاءا

 ججم٦ٗظل٪  حٗجي و٢ض زضمت. و ج٩ىن بما ؾلٗت ؤالتي  ج٣ضم مهمت مىٓماث
ً
 ،الىعقاث، ، الجماٖاثمً الأٞغاصا

 لٗىانغ هي َاجه ا. المهالر والم٩اجب
ً
ظل جد٤ُ٣ ل جغابِ في خالت  اؤجهوالظي ٌؿخلؼم . مؿخمغيغوعي و في جٟاٖل صوما

 ًجٗلىا ها٦ض ؤن ٧ل حٗضًل  الترابِ بحن َاجه الٗىانغَظا و ، َى الإهخاطالظي كتر٥ الم هضٝال
ً
 ٧ان  ؾىاءا

ً
 ؤو ٧لُا

ً
ظؼثُا

ظا الخٗغ٠ٍ  ٖىانغ هى حُٛحر فيٞ ؤهه ًىٓغ بةٖخباع الإظخماعي  للبٗض الإ٢خهاصي،ؤَمُت ىلي ًؤزغي وفي المىٓمت ٩٦ل. وَ

ٗجي ؤجها ٌت لا اؾؿالمىٓمت ؤو المل٨ً َاجه الخ٣ُ٣ت التي وؿمحها )الماؾؿت( بظخماُٖت -وخضة ب٢خهاصًتؤجها  لمىٓمتل

 ل هي ٖباعة ًٖ وؿ٤ َى في جٟاٖل صاثم م٘ المدُِ.ب مٗؼولت ًٖ البِئت

 مىيىٖ ضخذؤ ًضةٖضحٗاع٠ٍ مىٓمت للو 
ً
لىمبَخمام في نلب  ا في  ٍهٓغ  له وظهت و٧ل جسهو .ٖضة جسههاث وٖ

 الأهتروبىلىظُت،، الإصاعة، رالدؿُح ٖلم الىٟـ والإظخمإ، الإ٢خهاص، الهىضؾت،بُجها مً التي به  تض الخاندبال

 و 
ً
مضاعؽ ووظهاث ؤن ه٨دك٠ داو٫ هَى مٟخاح لخهىع الخٛحر الإظخماعي ٞةهىا  المىٓمتمٟهىم ن ٨ٞغة ؤبلى بؾدىاصا

ٗغى ؿخو ومىه ؾىٝ (Maillet L: 1998 , 35) ؾحروعاتها ٦م٣اعباث في الؿلى٥ الخىُٓمي.لمىٓمت و جدىاو٫ االىٓغ التي 

 : والتي مجهاٖضة حٗاع٠ٍ لمٟهىم المىٓمت 

هجاػ مكتر٥ ل الخٗاون ُٞما بحن الأٞغاص جدذ بقغاٝ ال٣اثض الظي ًًمً  ب٤ُ ال٣ىاٖض،بظخماعي ًخم ُٞه جُ ق٩ل-1

 الىخاثج. المكاع٦ت فيلإقخٛا٫ و لدضص لما

 وخضة بظخماُٖت لها َضٝ.-2

ت مً الأٞغاص لخد٤ُ٣ َضٝ-3 ؤؾاؽ جىُٓم  وؤَضاٝ يمىُت مكتر٦ت. ٖلى ؤؾمى جيؿ٤ُ ٣ٖلاوي ليكاَاث مجمىٖ

اث٠ وحؿ  المؿاولُاث.بصاعي للٗمل و ؿل لالٗمل والىْ

 وخضاث بظخماُٖت مىظهت هدى بهجاػ بٌٗ الأَضاٝ.-4

 هٓام مً الٗلا٢اث الشخهُت اله٩ُلُت.-5

 ٗضص مً الأٞغاص.لىخت مخماؾ٨ت لليكاَاث المدكاب٨ت ؤهٓمت مٟخ-6

داٞٔ ٖلى خضوصٍ....-7   هٓام وكاَاث مىظه هدى َضٝ وٍ

م  زاهضوالا الملمىؽ بلى المجغص بلا ؤن مًو  ُض٣ٗخالَت و بحن البؿا التي جتراوح َاجه الخٗاع٠ٍفي خباًً ال عٚ

(Khandwalla,1976)  المغا٢بت، ٍت، ال٣ىاٖض والإظغاءاث الخ٣ىُت اله٩ُلت الإصاع  الٗىانغ الخالُت:كمل إن المىٓمت حبعؤي

ُت. لحن، الأَضاٝ الىىٖ  (Rojot, j: 2003 , 20) الإجها٫ الغؾمي، الخسهو في الأصواع، المؿخسضمحن الماَ

الجماٖاث في بِئت هٟؿُت بظخماُٖت زانت بالمىٓماث. لؿلى٧اث الأٞغاص و َى الضعاؾت الٗلمُت  الؿلىن الخىظيمي:-2

لا التي  لؿلى٥ الخىُٓمي لهه ًضعؽ بٌٗ المُاصًًاالمجا٫ الض٤ُ٢ لخسهو جدضًض ختى ولى نٗب بٌٗ الكحئ 

لت ٞالجؼء ال٨بحر َى مسخبإ  ماجخطر لو٫ وَ لن الجاهب الغؾمي َى  ًسٟي ال٨شحر.الظي جلُضي الجبل المشل ١ في اٖلأ

بلا  الظي ًٓهغ في الٛالب مشل الخ٨ىىلىظُا، الإؾتراجُجُت، الأَضاٝ، ال٣ىاهحن و الإظغاءاث، الؿلُت، ؾلؿلت ال٣ُاصة
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ً و المضعاء ٖلى  ،جسخٟي في الأؾٟل لا جُٟى٦شُٟت  َىا٥ ٖىانغ ؤن  االمؿحرً خٟهمىَ ا وٍ ؤَمُت ٓهغ جلظل٪ و  ؤن ًضع٧ىَ

 (,s. DeCenzo,d : 2008 , 224 Robbins) صوع الؿلى٥ الخىُٓميمجا٫ صعاؾت و 

ىن مً ظهت ؤزغي ٢ضما الباخشان المكهىعان في الخسهو   ؤ٦ثر Mc Shane,S. Von,G.M) ) ما٥ قاًً وٞ
ً
ٟا حٗغٍ

 خُض
ً
م ؤههبَخما به  قمىلُت م و ، صعاؾت الأشخام مً خُض ج٨ٟحرَ ما ٣ًىمىن به في ؤخاؾِؿهم ومكاٖغَ

اث المىٓمت المازغة في الؿلى٥ يمً في المجا٫ ًضعؽ  المىٓماث. ٞالمخسهو الأٞغاص، الجماٖاث، ومحزاث مؿخىٍ

خُض ؤن ؤنىله بُٗضة جغظ٘ بلى ُٞلؿىٝ 1940خ٣ضًغاث ْهغ الؿلى٥ الخىُٓمي في ؾىىاث الؾُا٢اث الٗمل. وخؿب 

٤ ؤٞلاَىن  غٍ ٦خاباث الُٟلؿىٝ الهُجي مً زلا٫ ؤو  .ً عوح ال٣ُاصةخُىما ج٩لم ١ٖ.م، 400 (Platon) اٚلأ

ب٢ترح ؤصم  1776في زم  ال٣ُاصة.المٗانغ خى٫ الأزلا١ و  التي ؤزغث في الخ٨ٟحر ١.م، و 500 (Confucius) ؽُى ك٧ىٞ

 للبيُت الخىُٓمُت  (Adam Smith)ؾمُض 
ً
 ظضًضا

ً
 ٖلى ج٣ؿُم الٗمل. ًغ همىطظا

ً
ٖالم  ْهغ 1900 وفي خىاليج٨ؼ ؤؾاؾا

ؼمُت. بٗض طل٪ ظاء و خدضر ًٖ المىٓماث ال٣ٗلاهُت لُ (Max Weber) ظخمإ الألماوي ما٦ـ ُٞبرالإ  ال٣ُاصاث ال٩اعٍ

 الأَضاٝ والم٩اٞأث  جٗل مًلُ (F.Taylor) جاًلىع 
ً
 مدىعٍا

ً
يُاث في صوعا ْهغ ماًى  1920جدٟحز الأٞغاص. ؤما في الٗكغٍ

الٗمل. والظي ق٩ل  ٚحر الغؾمُت فيام٨ُُت الجماٖاث الغؾمُت و ُت صًىب٦دكٟىا ؤَم الظًً (E.Mayo et al)وػملائٍ 

 
ً
ا  ظظعٍ

ً
٨ٞما َى ملاخٔ بن الؿلى٥ الخىُٓمي َى ٢ضًم بلا ؤهه لم بطن ؾت ج٨ٟحر الٗلا٢اث الإوؿاهُت. اع في ص جدىلا

 (,S. Von,G.M Mc Shane ,2008 :6) .الشاهُت ًيخٓم في ٖلم مخسهو مً ٢بل ختى ظاءث الخغب الٗالمُت

 المجا٫ ىوَ الؿلى٥ الٟغصي  الأولى ٌكمل الؿلى٥ الخىُٓمي ه٣ُخحن ؤؾاؾِخحن: َى مىطىع الؿلىن الخىظيمي؟ما 

٥ ى الشخهُت، الخٗلم، الضاُٞٗت. ؤما الى٣ُت الشاهُت هي ؾلقملذ التي ٖلماء الىٟـ وؤبدار ؿخلهم مً ؤٖما٫ الم

المٗاعٝ ؤنلها مً بدىر  بنالأزحرة في َاجه ؤما  .الهغاٖاثحك٩ل الجماٖاث و  الأصواع ٗاًحر والمت المخًمىو الجماٖت 

 بهه ى٫  ًم٨ً بًجاػٍ بال٣ل٨ً للأؾ٠ ٞةن ؾلى٥ الجماٖت لا . ٖلماء الىٟـ الإظخمإو  وصعاؾاث ٖلماء الإظخمإ

٣ت في الؿلى٥ بن ٧اهىا لىخضَم ؤو مداَىن  .ءًٖالأ مجمىٕ الؿلى٧اث الٟغصًت ل ٖلى ؤؾاؽ ؤن الأٞغاص ٌٛحرون الُغٍ

ًبإشخام           لظل٪ وظب صعاؾت ٦لا الجاهبحن. آن واخضٞالٗاملحن َم ؤٞغاص وؤًٖاء في الجماٖت في  .ؤزغٍ

٧اث الؿماح بالخإزحر في الؿلى ٟؿحر والخيبا و جشل َضٝ الؿلى٥ الخىُٓمي في قغح و ًخمَضف الؿلىن الخىظيمي: 

ت باليؿبت ل الجماٖاث.المهىُت للأٞغاص و  ً لجها حؿاٖضَم خُض باجذ َاجه الم٣اعبت يغوعٍ الخهى٫ ٖلى هخاثج  فيلمؿحرً

ىبت و  ٣ت ماخُى .الٗاملحن مٗهم ًٟهمىا ُلىب مجهم ؤنالممً ٦ظل٪ مغٚ ىن بُغٍ ًٖاملحن و٠ُ٦ ؤن مُٗىت  ًخهغٞ  آزغٍ

  .ٛاًغةويُٗاث مًم٨ً ؤن ٩ًىهىا في 

ٟحن هي ؾلى٧اث مدل الهخاظُت والخُٛباث وججضًٞ ً َم. واَخمامالإ ض المىْ   لمؿحرً
ً
 هخمىن ح صوما

ً
ُت ٞٗلا بجىصة وهىٖ

  ًم٨ىه ؤن ًاطيمً الُٛاباث والمٛاصعة للٗما٫  الٗاليالمؿخىي ٞ .ل٩ل ٖامل مً الٗما٫ المغصوصًت
ً
المغصوصًت. بن ٦شحرا

 ٩ًىن ٚحر الٟغص ا
ً
دهم  مٛاصعة الٗاملحن. ٦ما ؤن مىخج لظي ًخُٛب ٚالبا  لن الأٞغاص المىجؼون للٗمل وحؿغٍ

ً
٩ًل٠ ٦شحرا

.َم ؤ٢ل ز
ً
 (,s. DeCenzo,d : 2008 , 225 Robbins) برة

الؿلى٥ بعجبِ  ٧لما. الظي َى عوح الماؾؿت غجبُت ؤ٦ثر بىىٕ عاب٘ مً الؿلى٦٥ظل٪ ٞةن ؤصاءاث المؿخسضمحن م

َى مجمىٕ الإججاَاث المضٖمت  ًهُلر ٖلُه بالمىاَىت الخىُٓمُت مغجبِ بالمىهب المكٛى٫. ٞغوح الماؾؿت ؤو ما

 الإلتزام الخىُٓمي ًم٨ى. لقخٛا٫ المىٓمت
ً
ؼ  هٞمشلا ً ال ٞغاص الأ  صٖمحٗؼٍ ت و٦ظل٪ الخُىٕ هدى مهام زغٍ مً المجمىٖ

  ججىب الهغاٖاث ٚحر المُٟضة.و 
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 العلىم االإؿاَمت في الؿلىن الخىظيمي:

 ٢ضمىا الظًً بن و٦ما َى مٗغوٝ  ؾلى٥ البكغ ؤو الخُىاهاث. جٟؿحر ًبدض في ٢ُاؽ و  ،علم الىفـ -
ً
في اٞت يالإ  صوما

ت للؿلى٥ الخىٓ ٖلم هٟـ الإعقاص، وبضعظت ٦بحرة ٖلماء هٟـ الهىاعي ُمي َم مىٓغي الخٗلم، الشخهُت، و المٗغٞ

اط و ل مجهم صعؾىا الخٗب، ووالخىُٓمي ٞالواث الٟٗالُت والمغصوصًت في الٗمل. بلا ؤن  ج٨بذْغوٝ الٗمل التي الإػٖ

ًصعاالإ  بؾهاماتهم الأزحرة جؼاًضث في مُضان الخٗلم، ب، ٥، الشخهُت، الإهٟٗالاث، الخ٩ىٍ  الٟٗالُت، ال٣ُاصة، والخضعٍ

الغيا في الٗمل، ٖملُت بجساط ال٣غاع، ج٣ُُم الأصاء، ٢ُاؽ الإججاَاث، ج٣ىُاث بهخ٣اء  الخاظاث و٢ىي الضاُٞٗت،

 الإظهاص في الٗمل.حن، جهمُم الٗمل والٗامل

 َى ٞغٕ مً ٞغوٕ ٖلم ،علم الىفـ الؤحخماعي -
ً
ًجم٘ بِىه وبحن ٖلم الإظخمإ. خُض ًضعؽ صوع  الىٟـ ٖمىما

ٗخبر الخُٛحر مً ؤَم مىايُٗه  ٣ت التي الجماَحر ُٞما بُجها وَ  و٠ُ٦مً بصاعة َظا الخُٛحر  م٨ًجبدُض ًيكٛل بالُغٍ

ٖلى الخٗغٝ بٞهم حُٛحر الإججاَاث. و بضعاؾت و الباخشحن ُٞه  حهخم. ٖلاوة ٖلى طل٪ هسٌٟ مً الٗغا٢ُل في ج٣بله

  الهغاٖاث والؿلُت. ،اَماث مٗخبرة في صعاؾت الجماٖتمؿ٦ما ٢ضم المكخٛلحن ُٞه هماطط الإجها٫ وبىاء الش٣ت 

ًضعؽ ٖلم الإظخمإ الأٞغاص في ٖلا٢اتهم م٘ البِئت . الإَخمام بالٟغص ى في خحن ؤن ٖلم الىٟـ َعلم الؤحخماع،  -

ت في لى٥ الخىُٓمي مً زلا٫ صعاؾتهم لؿلى٥ الجماٖالإظخماُٖت ؤو الش٣اٞت. ٞٗلماء الإظخمإ ؾاَمىا في الؿ

تؤجفي طل٪ الأَم المىٓماث الم٣ٗضة. وو  مجها الغؾمُتوبالزو المىٓماث،  بيُت ال هم بَخمىا ؤ٦ثر بالش٣اٞت، هٓغٍ

 الهغإ.ظُت المىٓماث، الإجها٫، الؿلُت و لمىٓماث الغؾمُت، ج٨ىىلى ل

 ؤٖما٫ الأهتربىلىظُحنغٝ ٖلى ال٩اثً البكغي ووكاَاجه، لمجخمٗاث للخٗصعاؾت اى َ، علم الأهاؾت ؤو الأهتروبىلىحيت -

الإججاَاث و في ٞهم مسخل٠ ال٣ُم الأؾاؾُت. ٦ما ؤؾهمذ البِئاثالش٣اٞاث و ماَُت خى٫  جبدضصوما  صؤبذ

 الٟغو٢اث ظؼء ٦بحر مً البِئاث الخىُٓمُت و. و ٖضًضةمىٓماث  يمًمسخل٠ البلضان بوالؿلى٦ُاث بحن الأشخام 

ىُت هي هخاط  هٟـ ) .لمىاهجهمؾخٗما٫ ، ٖلاوة ٖلى الإ ٖما٫ باخشحن في الأهتربىلىظُتل بحن الش٣اٞاث المدلُت ؤو الىَ

  (48المغظ٘،
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 المؿاَمت في الؿلى٥ الخىُٓمي. الٗلىم: (1-1الجضوٌ )

 االإسغحاث وخضة الخدليل االإؿاَمت علىم الؿلىن

هفـ علم  
ً، الإهٟٗالاث، الإصعا٧اث الشخهُت، الضاُٞٗت، الخٗلم، ، الخ٩ىٍ

ال٣ُاصة الٟٗالت، الغيا، بجساط ال٣غاع الٟغصي، ج٣ُُم الأصاء، ٢ُاؽ 

 الإججاَاث، بهخ٣اء الٗاملحن، جهمُم الٗمل، بظهاص الٗمل.

 

 الٟغصي

 

 

 

 

 صعاؾت

 الؿلىن الخىظيمي

 

 بحخماعيعلم هفـ 

، حٗـــــــــضًل الؿـــــــــلى٥، حُٛحـــــــــر الإججــــــــــاٍ، ؾـــــــــحروعاث الجماٖـــــــــت، الإجهــــــــــا٫

 الجماعي بجساط ال٣غاع الجماعي، الهغإ، الؿلى٥ صازل الجماٖت.

بحخماع علم  
ـــــــــــــــــــــــت الخىٓـــــــــــــــــــــــُم الغؾـــــــــــــــــــــــمي، ج٨ىىلىظُـــــــــــــــــــــــت جىُٓمُـــــــــــــــــــــــت، الخٛحـــــــــــــــــــــــر  هٓغٍ

 الجماعي/ وؿ٤ المىٓمت الخىُٓمي، الش٣اٞت الخىُٓمُت.

 الأهتروبىلىحيت
الم٣اعهــــــــــــت فــــــــــــي الإججاَــــــــــــاث، الخدلُــــــــــــل مــــــــــــا بــــــــــــحن الم٣اعهــــــــــــت فــــــــــــي ال٣ــــــــــــُم، 

 الجماعي/ وؿ٤ المىٓمت الش٣اٞت الخىُٓمُت، البِئت الخىُٓمُت، الؿلُت. الش٣اٞاث.

 (Robbins,S & Judge,T :2013,47): االإصضع

 ٖلى الٗلىم الُبُت ن الباخشحن في ٖلم الىٟـ الٗمل والؿلى٥ الخىُٓمي ٌؿخلهمىن و ٦ظل٪ ب
ً
ٍبىىن هماطظهم بٖخماصا

ضمجىجها في اَُت الىٟؿُت والإظهاص و مً في الٗالأ ؤٖمالهم ٖلى ٚغاع ٖىانغ الصخت و وٍ المٗٓلاث الىٟؿُت. مل والغٞ

7122Ela .e E. il 2017  

 

 الخىظيمي:الؿلىن  مضاعؽ-3

 الىلاؾيىيـت:االإضعؾت  - ؤ

اث  ىؤولهي ( Taylorism) الخاًلىعٍتمضعؾت ؤو جُاع  مً زلا٫ خًاعة الإؾتهلا٥ لالكحئ ال٨شحر التي ٢ضمذ الىٓغٍ

الظي ًيبغي الإقاعة بلُه ؤهه ختى في و مً قغوٍ الإهخاط بالدجم ال٨بحر.  لظي َى قغٍاالإج٣ان للٗمل بالؿلؿلت. 

لا٢ذ  التيو  جابُٗه مدل جىُٟظ جم بجباٖها في الٗمل الهىاعيُغ١ التي ؤحى بها جاًلىع و الباصت و المالى٢ذ الغاًَ ماػالذ 

 للىجاح الٗالمي آهظا٥ و ، الإعجاب
ً
 بهامما ظٗل لُىحن في جل٪ الٟترة مهضعا

ً
. (Rojos 2004) ؤقض الإهبهاع مىبهغا

ا ٞ ُت ؤخضةٖخبرَ مه. الأصواث في بهجاح الكُىٖ الخىُٓم  يالمضعؾت ه لهاجهه٣اٍ ٢ىة  ٩ٞاهذ َىا٥، خؿب ػٖ

 .ا٦ما ؾىٝ هخُغ١ بلحه الخسهوالخ٣ؿُم الٗلمي للٗمل و و 

 : (O.S.Tالخىظيم العلمي للعمل ) -0

ً  ٧ان ضعٍ . خُض ٧ان ال٨لاؾ٨ُُتالتي ؤَل٤ ٖحها بلمضعؾت اَاجه عاثض َى  (Frederick Taylor 1915-1856) جاًلىع فغٍ

 في 
ً
 ، بضاًاجهٖاملا

ً
٩ا،  نىاٖت الخضًض٢ُإ في زم مهىضؾا  بالٟٗالُت. بإمغٍ

ً
ىىاهه مىلٗا ُٖ  

ً
٠ ٦خابا

َ
الإصاعة الٗلمُت »ؤل
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 ٖلى بدىزه الأولى. 1911في ٖام  ٍالظي وكغ  «للماؾؿاث
ً
ج٣ؿُم ؤو  خىُٓم الٗلمي للٗمل.ؤٖخبر ماؾـ ال٦ما  بٖخماصا

جىٓم و جدضص ْغوٝ الٗمل و ج٣ىم صاعة هي مً . والظي ٌٗجي ؤن الإ ؿُم الٗمىصي للٗملٖلى الخ٣المغج٨ؼ  المهام

٣ا لما ؤَل٤ ٖلُه،الشخو المىاؾب في الم٩ان المىاؾب بالزخُاع الٗلمي للمىٟظًً  the right man on the right) وٞ

place ) ًض الض٤ُ٢ لمهام ٧ل ٖاملالخدضٖلاوة ٖلى (Albéric, H: 2005 , 8)    

ىه المهني ٖىضما ٧ان جاًلىع  ى الؿلى٥ بال٨ؿل المىخٓم لمجمىٕ ٖاملُه  ٞغ٢ت لاخٔ ْاَغة ؾماَا عثِـ زلا٫ ج٩ىٍ وَ

ـ لَِاجه  ل٨ؿلْاَغة ا خُض عؤي ؤنٌٛلب ٖلُه ججىب الٗمل ؤو الٗمل بدؿ٨٘ زلا٫ مضة الٗمل الُىمُت. الظي 

َظا . و المٗخاصة مىاهج الإصاعة وجىُٓم الٗملٖضم ٞٗالُت َغ١ و  هخاصر ؾببَى  بل .الٗامل ٟؿاهُت ٞغصًتههخاط 

 و الخىُٓم المٗخاص لا ًم٨ىه ج٣ضًم ا
ً
 في ؾحروعة و ل٨شحر للإصاعة ل٩ي جخد٨م ظُضا

ً
ٖملُاث الإهخاط. لظل٪ عؤي ؤهه مً ٞٗلُا

بزًاٖها بض٢ت للمى٤ُ ال٣ٗلاوي لخىُٓم المىاهج و لخىُٓم و التر٦حز ٖلى م٨خب االىعقت و بلمُٟض جد٤ُ٣ ال٨ٟاءة ا

 .(Beitone & al: 2004 , 286) .الٗمل

 بالٗمل الُضوي الشخصخي للمؿاع لباليؿبت 
ً
 في مُضان م٩ُاهُ٪ ٖبر ٞخاًلىع بضؤ مهخما

ً
ىا الخمهحن زم خدهل ٖلى ج٩ىٍ

 بالمغاؾلت.
ً
اعص ل٨ىه بزخاع ٖضم البلى ؤن جم  مهىضؾا لمغى في حٗغى ل٢ض ٢ض ٩ًىن الؿبب ؤهه و  .ظَاب٢بىله في َاعٞ

ت الخىُٓم ٖلى ؤؾاؽ الُٗىحن. ؤما ًٖ   ٦بحرة في جىظهه هدى هٓغٍ
ً
ىه الظي جدهل ٖلُه ؤزغ بضعظت بَخمامه ج٩ىٍ

اثُت للإهخاط.بالىعقت و    الؿحروعة الٟحزً
ً
 في  ٦خابُه الميكىعًٍ فيْهغ طل٪ ظلُا

ً
 Shop) .1911،1904ؾىتي جباٖا

management، Scientific Management )(Rojot, j: 2003 , 27)  

الخغ٦ت و  بضعاؾت الؼمًه المكهىعة في صعاؾخ( Chronométreال٨غوهىمتر)جاًلىع سضم بؾخ الحغهت:و صعاؾت الؼمً 

ا م٣ُاؽ الؼمً. ول٩ي ًاؾـ لىٓامه في الإصاعة ال ت مً الٗما٫ طوي الخبرةؤ .لمُتٗقٗاعَ لملاخٓت ل زً٘ مجمىٖ

  اخل المسخلٟت لمهمت الإهخاط.وجدضًض المغ 
ً
. ُٞما بٗض زم حٗغٝ خُض ٢ام ب٣ُاؽ ص٤ُ٢ ل٩ل مغاخل جىُٟظ المهام ػمىُا

 مً مىاهج الٗمل الأ٦ثر و  ؿلؿل ظضًض.بدبةٖاصة جىُٓمها ٢ام بدظٞها. زم الخغ٧اث ٚحر المُٟضة و وسجل 
ً
بهُلا٢ا

 
ً
، جم الخهى٫ في الأزحر ٖلى ؤًٞل الٗملُاث الأ٦ثر مشالُت

ً
ي ُٞما بٗض ًخم حٗلُمها لتا( the one best way) ٞٗالُت

م ؤن لا ًبخٗضوا ًٖللٗما٫ و   .(Beitone & al: 2004 , 287) الخٗلُماث. َاجه جدظًغَ

٩ا بٗضبلخاًلىعٍت : ْهغث االؿياق الؤحخماعي للخىظيم العلمي للعمل ً مً ؤوع  إمغٍ ٗضص ٦بحر مً ببا و صزى٫ المهاظغٍ

لحن في مغخل ٚحرث بك٩ل التي مً الهجغة الم٨شٟت مى٣ُٗت الىٓحر  ؤجذ مىظاثخُض  1915-1880ت الٗما٫ ٚحر الماَ

٩يق٩ل مً ٦بحر  بًٟل . و ؤو الماؾؿاث هم ٖما٫ لِـ لهم ؤي ٖلا٢ت م٘ الٗمل الهىاعيٞ .ؾى١ الٗمل الأمغٍ

 الخدى٫ ظا َ ؤن (Beitone,2004)بِخىن ت عؤي وظهت هٓغ ؾىؾُىلىظُ خؿب الخاًلىعٍت جم بصماظهم في ؾى١ الٗمل.

 
ً
 ق٩ل ٞئت

ً
 وجىُٓما

ً
 .مالضٞإ ًٖ ٢ُمت ٢ىة ٖملهم ه٣و في لضحه. و ظضًضة مً الٗما٫ َم ؤ٢ل ج٩لٟت

م َظٍ المضعؾت مً َى  جاًلىع  َّٖ ت العلميت للماؾؿاث،هي ؤنل التي جؼ جغؤؽ ٦مهىضؽ  مهامهفي مماعؾت و الىظغٍ

٤ ٖمل ىبت َضٞه الأؾاسخي. ٞغٍ ٧اهذ مهمخه في طل٪ هي ظٗل ٧ل ٖامل ٣ًضم و  ؟٠ُ٦ هخدهل ٖلى المغصوصًت المغٚ

ت اصت بؾدىضث زُىاجه بلى زلازت مببؤ٢صخى مجهىصاجه الإهخاظُت و   ٧اهذ هي عمؼ الٟلؿٟت اليؿبُت.عج٩اػٍ

ٌ -ؤ  ٣ت مشلى لل٣ُام بالٗمل االإبضؤ الأو  بـ: ٍخٗل٤ الأمغالمغصوصًت ال٣هىي و ظل الخهى٫ ٖلى ل : َىا٥ َغٍ

  ٢ذ اللاػم لاهجاػ َظٍ المهمتالى  جدضًضجدلُل زهاثو الٗمل و. 

 .اؾخٗما٫ ؤًٞل الخ٣ىُاث الملاثمت 
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 الخ٨ىىلىظُاوججام بحن ال٣ضعاث الإوؿاهُت و جد٤ُ٣ الا. 

  ُت.والإوججام جد٤ُ٣ الخيؿ٤ُ  بحن مسخل٠ اليكاَاث الٟغٖ

ؿاولُاث بحن لملبياٞت بلى طل٪ ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ ج٣ؿُم . ٦لي بحن الإصاعة والٗما٫ٞغ١ َىا٥ : االإبضؤ الثاوي-ب 

ً  الٗملًىٟظون الظًً الظًً ٨ًٟغون و  مسخل٠  بغمجت، ٞالمؿاولىن حهخمىن بالخسُُِ و الٗما٫( ≠)المؿحرً

 ، ؤما الٗما٫ ٞةجهم َم الظًً ٌؿهغون ٖلى جىُٟظَا.اليكاَاث وبصماظها

 با: ؤن الما٫ َى المدٟؼ الىخُض االإبضؤ الثالث-ج 
ً
 لمدٟؼاث الأزغي.م٣اعهت

ت مً وخضاث بله بياٞت بلى طل٪ ٧ ؤوكُت َخم جاًلىع بمٟهىم الٗمل المجؼؤ خُض ؤن ٧ل وكاٍ ًخ٩ىن مً مجمىٖ

ُت خُض  ً ٖلى اهجاػ هٟـ المهام. ٧ان بَخمامه مغ٦ؼ ٖلى ٞغٖ ٨ٞغة الٟغو٢اث الٟغصًت ٞلِـ ٧ل الأشخام ٢اصعٍ

 .(Maillet L: 1998 , 28)  اء الٗاملحن.٣هخب٨ٞغة ْهغث لظل٪ 

 ت للعمل )الخىظيم العلمي للعمل(:الؤصاعة العلمي ئصامب -8

ً للمىاعص الماصًت، َضٝ الخاًلىعٍت َى ججؼثت الٗمل ويم الؤوؿان َى جابع للآلت: - الخسُُِ ان ؤًٞل جمىٍ

 الخيؿ٤ُ لصماط َظٍ اليكاَاث لضي الٗاملحن.و 

٣ت للخ٠ُ٨ م٘ لٗلمُت خُض اٞترى جاًلىع ؤن الٗما٫ لهم هٟـ االإصاعة ونمُم  َى لب :اهخلاء االإؿخسضمحن - الُغٍ

ت ؤن ه٣ضم الٗمل المىاؾب للشخو المىاؾب في اهجاػٍ   لهظٍ المهمت.هٟـ المهمت لظل٪ مً الأولىٍ

في الازخلاٝ ٫ َى الخٗاعى واالٗمحن الإصاعة و بن الؿبب المىاؾب الأؾاسخي للهغاٖاث ب الؤوؿان وائً عللاوي: -

 الأَضاٝ.المهالر والمباصت، 

ظا ُٞما ًسو المغصوصًت وتالخؼظًت الغحعيت الآهي - ؼاث آهُت و ُٞالأظىع : وَ ُت خُىما مالجب ؤن ج٩ىن َىا٥ حٗؼٍ

 َىا ًٓهغ مٟهىم ال٨ٟاءة.ًخد٤٣ الأصاء المُلىب و 

ت للاٖخباعاث: و جدفحز العماٌو االإاٌ َى العامل الأولي لضافعيت  -  المالُت و  َىا ٌُٗي جاًلىع الأولىٍ
ً
خُىما  زهىنا

 الٟىاثض.بالىخضة ؤو المكاع٦ت في الأؾهم و ٩ًىن الأمغ ًخٗل٤ بالظغ 

ىا  : اَخم جاًلىع بالٗمل الظيالعمل الفغصي ؤهثر فاعليت مً العمل الجماعي - ً وَ ٣ًضمه الٟغص بمٗؼ٫ ًٖ الزغٍ

 ٨ٞغة الإ٣ًإ الٟغصي للٗمل.ؤَمُت ْهىع ًٓهغ مٟهىم الإهخاط و 

 : بًجابياث االإلاعبت الخاًلىعٍت

 ٖلى مؿخىي جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الخهيُ٘.٧ان لخُب٤ُ الخىُٓم الخ -
ً
 اًلىعي هخاثج مٗخبرة زهىنا

ِٓ ؤٖخبر جاًلىع ؤو٫ مُ  - اصة الإهخاط مً زلا٫ ال٣ًاء ٖلى الخبظًغ للى٢ذ  غى والماصة ؤؾـ لمىهجُت ٖملُت َضٞذ بلى ػٍ

 ...والخغ٧اث الؼاثضة الأولُت

 لُل الٗمل البكغي ؾهل الخدى٫ بلى الٗمل اللي.ؤَم هدُجت بًجابُت ٖلى المؿخىي البُٗض للىمىطط الخاًلىي ؤن جد -

 ٖلى ٖلم الٗمل. مٗخمضةهمىطط جىُٓم الٗمل لن الؿلُت المماعؾت ٣ٖلاهُت  -

-  
َ

الٗما٫ مً زلا٫ بصاعة البدض ًٖ الؿلم الإظخماعي لمىاٞ٘ ؤو المهالر بحن الماؾؿت و في قغوٍ جىا٤ٞ ل بدض

 الضاثم.

 خاظُت والأظغ لمهلخت الٗاملحن.لىخٔ ؤن َظا الىمىطط ؤصي بلى الإه -
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 ؤن َىا٥ ٖضة ؤق٩ا٫ للخاًلىعٍت في ؤوكُت الخضماث. -
ً
 ٦ما ؤهه ًم٨ً ملاخٓت خالُا

 : ؾلبياث االإلاعبت الخاًلىعٍت

حن ل٣ًإزُحرة ٖلى الٗما٫ و ٦غؾذ الخاًلىعٍت ب٣ًاٖاث قضًضة و  - خم(  الظًً زًٗىا م٨غَ مً المهام قضًض )عٍ

ت وال .المجؼثت والخ٨غاعٍ
ً
 يئُلا

ً
 تي لاجخُلب بلا حٗلما

 .مدضوصالٗامل ٖلى ؤؾاؽ م٩ُاه٩ُي و  وكاٍجم جهمُم  -

- ٤ ت فيٟغص مىٗؼ٫ ولِـ ٦الٗمل ٖلى ؤؾاؽ نٟاث بؿُُت. َاجه الم٣اعبت جم الىٓغ للإوؿان صازل  وٞ ٦ما  ،مجمىٖ

ٌٜ ٞحها  ؤن  جدٟحز الأٞغاص.في المضازُل المالُت مبال

اثُت. ٞالخاًلىعٍت ، المىٓمتلا تهخم بلا بجؼء يئُل مً  -  اليكاَاث الٟحزً
ً
جدلُل ججاَلذ ٞٗلم الٗمل ٣ًهض به ٚالبا

ً.ؤق٩ا٫ بجساط ال٣غاع   للمؿحرً

 بٌٗ الىخاثج جُىع  لىخٔ -
ً
 ٞكِئا

ً
ٖلى بزغ جُب٤ُ ب٢تراخاث  اللاجدٟحز، الخُٛباث، مشل الهغاٖاث الإظخماُٖت،قِئا

 .جاًلىع 

ججاَلذ الجىاهب الإوؿاهُت ؤزٟذ و التي م٣اعبخه و ؤؾاؽ الُاب٘ الم٩ُاه٩ُي لخُخه. ب٣ىة ٖلى جم بهخ٣اص ؤٖما٫ جاًلىع 

  غوح بؾخ٣لالُت الٗاملحن.لوالمٗاصي  اعي المسال٠المُٗب٣ُت للخدلُل المٗم٤، ال٣ٗلاوي و للمىٓمت في خحن ؤُٖذ الأؾ

 :الؤصاعة الصىاعيت والعامت-2

ٌ َجري فمً ؤ٦بر الباخشحن في مجا٫ الإصاعة الٗامت  مخدهل ٖلى قهاصة الهىضؾت مً  (Henri Fayol 1841-1925) اًى

خه  بجُان بٟغوؿا.-مضعؾت المىاظم ؾاهذ اجه ب، ٞالو٫ جاًلىع جخمت لما ؤحى به  ظاءثخُض ؤن هٓغٍ ؤما َخم بالٗمل ومدخىٍ

الإصاعة الهىاُٖت  في ٦خابه المٗىىن  في هجاح َظٍ المضعؾت.٦بحر  م بلى خضالظي ؾاَ َى الشاوي بَخم بالصاعة الٗلُا و 

 ٩ٞاعٍ ٩ان ل َٞخم ببىض الإصاعة وال٣ُاصة ب 1916والٗامت ٖام 
ً
 جإزحرا

ً
. الهىاُٖت والخ٩ىمُت في جل٪ المغخلت بِئاثفي البالٛا

خه ؤ ت صعؾذ الخىُٓم الهىاعي والتي ٦ما ؤٖخبرث هٓغٍ خباعقمل هٓغٍ ُٟت  ؤزظث في اٖلإ للخ٣ٗض ُٞما ؤَل٤ ٖلُه بالىْ

ت.  الإصاعٍ

 ت:اعٍصال ىظائف ؤَم ال

ل، الخهيُ٘الىظيفت الخلىيت:  -    .الإهخاط، الخدىٍ

ت:  - اث، الخباصلاث.الىظيفت الخجاعٍ  المبُٗاث، المكترً

 حؿُحر عئوؽ الأمىا٫.بدض و الىظيفت االإاليت:  -

 خماًت الممخل٩اث والأشخام.الىظيفت الأمً:  -

 خهاثُاث.ىاػهت، ؾٗغ الخ٩لٟت، الإ : الجغص، المالىظيفت االإداؾبيت -

ت -  (Albéric, H: 2005 ,12) الخيؿ٤ُ، المغا٢بت الخيبا، الخىُٓم، الإقغاٝ، ؤو الإصاعة.: الىظيفت الؤصاعٍ

 

 هي ٧الخالي:مً زلا٫ المباصت الأعبٗت ٖكغ و جٓهغ : االإباصي العامت للإصاعة

٠ُ صاثم وبالخالي ًاصي َظا جخُلب بٖاصة ج٨ ٞالخٗضصًت في الخسهوالمغصوصًت َى مهضع ٟغص : بن الجلؿيم العمل-1

اصة الإهخاط.ن هاؾـ لخ٣ؿؤ، لظل٪ ًجب بلى اهسٟاى في المغصوصًت  ُم المهام مً ؤظل ػٍ

اث، ٞالمضًغ َى الظي ًمل٪ الؿلُت ال٩لُت : الؿلؼت واالإؿاوليت-2 جدضص الماؾؿت ٖلى ؤؾاؽ مجمىٕ مً المؿخىٍ

ىا٢ب بصاعجه و ٖلُه ؤن ًخدمل هولضًه الخ٤ في ٢ُاصة ٧ل الٗاملحن ٞحها، و  الظي لضًه الهلاخُت في ٢ُاصجه ٞهى خاثج وٖ
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 الم٩اٞإة وال٣ٗىباث.الخدٟحز و 

ها جخُلب صع  :هظباغالؤ -3 ظت مً الاهًباٍ مً ٢بل ٖاملحها ولا وؿخُُ٘ ؤن هخسُل بن ؤي مىٓمت مهما ٧ان هىٖ

م٘ هىٕ مً الخ٣بل  ،ِـًسً٘ لؿلُت المكغٝ ؤو الغثالظي َى الاهًباٍ و  وؤم ٞحها الىٓام ضماؾؿت ًىٗمىٓمت و 

 بغوجى٧ىلاث الٗمل.وبظغاءاث، ال٣ىاهحن الًمجي للأًٖاء ُٞدترمىن الاجٟا٢ُاث و 

المغصوصًت )المجهىصاث( ٞلا ًم٨ً ؤن مًُٗت للى٢ذ و الاًجابي ٞهي صخيء ال: بن زىاثُت ال٣ُاصة لِؿذ بوخضة اللياصة-4

ت و  ٩ًىن للٗامل بلا مؿاو٫ واخض، ٞهظٍ الىخضة هي  لخ٣ؿُم الٗمل. م٨ملتيغوعٍ

الأًٞل  الخيؿ٤ًُمً ي التي جوه الأَضاٝ التي جد٣٣هاهي  : بن الٛاًت مً وظىص الماؾؿت ؤو المىٓمتوخضة الؤصاعة-5

حن هٟـ الغئٍت و ؿاولحن و الم، ؾاسخي ؤن ج٩ىن لضي ٧ل الٗاملحنل٩ل ظهىص الٗما٫، لظل٪ مً الأ  الخىظه المكغٞ

 للمىٓمت التي ٌٗملىن بها.

ضاٝ الٗما٫ ٞةن َظا ؤَم٘ المىٓمت  ؤَضاٝخُىما جخىا٤ٞ مهالر و  :حت الخاصت للمصلحت العامتمخثاٌ االإصلب-6

  ٤ُىما ًىٗضم َظا الخىا٤ٞ ٞاهه ًسلؤما خ المغصوصًت،الإهخاظُت و الخىا٤ٞ هدُجخه 
ً
ا وبالخالي  الخهاصمو  مً الخٗاعى هىٖ

 والمضمغة للأٞغاص وال٨ُاهاث. .والهغاٖاث المؿخمغة الايُغاباث

٦ثر الأَى م٘ مغصوصًخه ٞهىا٥ ؤظغ بالىخضة و ٣ًضم للٗامل ًجب ؤن ًدىاؾب  ظغ الظي: بن الأ حىع االإؿخسضمحنؤ-7

 ٖضالت.

ت-8 غ وؤؾاؽ المىٓمت: باالإغهؼٍ ت . ؤما خ٧لها ن بجبإ الهضٝ المكتر٥ َى ظىَ ٞاهىا في هٟـ ُىما هخدضر ًٖ المغ٦ؼٍ

 الى٢ذ 
ً
ت بلى وصون اه٣ُإ وكحر صوما  اط ال٣غاع.اجسباللامغ٦ؼٍ

بلى جىاظض ق٩ل َغمي، ٞالمؿاو٫ َى ٢مت َظا الهغم بياٞت في لمىٓمت جخىضر وجخىي٘ ا: الدؿلؿل الؤصاعي -9

ُحن ٨ظا صوالُ٪. مؿاولحن ٞغٖ  . مدُُحن به و٧ل مؿاو٫ ٞغعي ٦ظل٪ له مٗاوهحن وجابٗحن وَ

خباعاث الماصًت والاظالىظام-10 ت مً اٖلا  خماُٖت.: بن َظا المبضؤ ًخمدىع ٖلى مجمىٖ

٤ بالٗاملحن و  بض ي، ٞلامٟهىم الٗضالت ٚحر ٧اف: باليؿبت لخاًلىع بن العضالت-11 اًت والغٞ باليؿبت مً الاَخمام بالغٖ

باث و بن المضًغ ؤو المؿاو٫ الجُض َى الظ لٟاًى٫   مهالر الٗاملحن مٗه.ي حهخم بغٚ

وؤخض المكا٧ل  .ٌكخٛلىن ٞحهاالماؾؿت التي بَى ب٣اء الٗما٫ جىُٓم  في ؤي وخُىي  : شخيء ؤؾاسخيؾخلغاع العاملحنب-12

هت  ؤو٫ زُىة لاظخىاب َظٍ . للماؾؿت (Turn Over) مٛاصعة الٗاملحنوبًجاص خلى٫ لها هي التي ًجب ججاوػَا الٗىٍ

 مىظ البضاًت. هخ٣اء الظي ًم٨ىىا مً جسُٟٟهاهٓام الإ الٓاَغة هي 

٘ ظضًضة، ٞمباصعجه بج٣ضًم ؤو في ؤن ًباصع  تمؿاولُٖلى ٖاج٣ه جل٣ى لمىٓمت با الًٗىبن : االإباصعة-13 زترإ مكاعَ

 لظل٪ و . جب ؤن جًاٝ بلى مباصعة المؿاو٫ً
ً
 م٘ جابُٗه. ٖلى َظا الأزحر ؤن ٩ًىن مغها

  ٖلى المضًغُجب ٞ "ٖلى َظا المبضؤ. في الاجداص ٢ىةم٣ىلت " جىُب٤: وخضة االإؿخسضمحن-14
ً
لُماجه في حٗ ؤن ٩ًىن واضخا

ً و  ههاالأوامغ التي ًىظو اث بحن الٗما٫ الهغاٖاث و  مهضع الظي َى  هم٧ٞل ؾىء ب٣ضع الإم٩ان  ٍخجىبللأزغٍ الًٛىَ

 .(Maillet L: 1998 , 30) الإصاعة.و

 ٌ  : ؾلبياث ملاعبت الؤصاعة الصىاعيت لفاًى

الم المؿاولحن - الظًً َم  بن جدلُل ٞاًى٫ محز بحن ق٩لحن الأو٫ ٖالم الأزُاء المغج٨بت مً ٢بل ٖاملي الماؾؿت. وٖ

.ً  م٩لٟىن بخصخُذ ؤٞٗا٫ الأزغٍ

. و ؤن الظي ًيخج ٖىه المبالٛت في الدؿلؿل الإصاعي و  -
ً
.٩ًىن الخابٗحن ؤ٢ل بؾخ٣لالُت

ً
وؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر  ؤي٠ٗ مباصعة

 لم
ً
   الخىُٓم.خُلباث بنُٟاٞا
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ا مشل الخ٣ؿُم الإصاؾُاث مُلاص ؤؾبؾمذ َجري ٞاًى٫ بلى خض ٦بحر  - غ١ ؾحرَ ي، وجىُٓم ومغا٢بت الٗمل، اع المىٓمت وَ

ؤقاع بلى ؤَمُت الإجها٫ الأ٣ٞي ووخضة الإصاعة. وؤن الإصاعة الإقغاٝ والإصاعة. و وجىيُذ يغوعة الخدًحر الىىعي للمهام و

٘  تلهىاُٖت لٟاًى٫ هي الأوؿب في خالا   (Albéric, H: 2005 ,13) .ري ل٨بامج االبر و المكاعَ

 

 :فيبرماهـ الؿلؼت الشغعيت و  -3

٧ان اظخمإ،  ٖالمؤلماوي الجيؿُت،  (Max weber 1864-1920) ماهـ فيبرظؿضَا  َمت الشالشت والغاثضةالمؿا

 ُٞلؿىٞ
ً
 و ا

ً
 مغمى٢ا

ً
 ظامُٗا

ً
المجخم٘ الأزغ و  في الضًً، الإ٢خهاص هؤبدازق٩لذ مؿاَماجه و  ٟلؿٟت ال٣اهىن.بمسخها

و جاًلىع التي ٢ضمها ٧اهذ ؾاب٣ت لما ؤحى به ٧ل مً  ٖما٫الأ  بنمً الىاخُت ال٨غوهىلىظُت  في الٗلىم الإظخماُٖت. لىاؾ٘ا

غ ال٨ٟغ الإصاعي و بالزو في الؿلى٥ ؤن والجضًغ بالؾخد٣ا١ والظ٦غ ، ٞاًى٫  لضعاؾخه الأزغ البالٜ و المباقغ في جُىٍ

الظي لم  (Wirtschaft und Gemeinschaft, Economie et sociéte,1922) المٗىىن  الكهحر  مً زلا٫ ٦خابه الخىُٓمي،

 
ً
ت في ٨ٞغ و ًترظم بلا لاخ٣ا غٍ  الشلازت للؿلُت. بحن الىماطط٢ضمها الخٟغ٢ت التي جه الجىَ

ؼمُت ؤو الملهمت وهي ال٣ضعة المبيُت ٖلى ٢ضعة(: Charismatic Authority) الؿلؼت الياعػماجيت شخهُت  الؿلُت ال٩اعٍ

ى الىىٕ ٖٚلى ظظب الخابٗحن و ال٣اثض الٟغص   مؿخاثحن  حر المؿخ٣غالخٗامل مٗهم. وَ
ً
لبٗض خض ٣ٞض ٩ًىن الأجبإ ؤخُاها

 مً 
ً
 في ؤظىاء الُىاث٠ و ال٣اثض. جٓهغ َاجه الؿلُت ال٩انٟاث بٌٗ ٦شحرا

ً
ؼمُت ٖاصة المىٓماث التي اث و الجماٖعٍ

 شخهُت صوهالض جغامٌٛلب ٖلحها َاٖت الأ
ً
 ون٠ بإهه مً الشخهُاث بجبإ ل٣اثض ًجظبهم ب٣ىة شخهِخه. مشلا

ما٫ والخجاعة.  مخٗت بالهٟاث المخ ؼمُت في ٖالم اٖلأ  ال٩اعٍ

ماعؾت ٖلى الأشخام المؿلُت الٖلى جتر٦ؼ الؿلُت الخ٣لُضًت ؤو  (:Traditional Authority)الؿلؼت الىلاؾيىيت 

 
ً
الظًً ًجب مغا٢بتهم في مىانب مُٗىت يمً اله٩ُلت الخىُٓمُت. ٖلى ؾبُل المشا٫ ٖلى مٗخ٣ضاث ٢ضًمت. بٖخماصا

ُاوي، وفي بٌٗ المىٓماث ٩ًىن جم ُاهُا ؾلُت ج٣لُضًت ٢اثمت ٖلى الخ٣الُض ال٣ضًمت في المجخم٘ البرً لضي خل٪ مل٨ت بغٍ

 ؤٞٗا٫ ؤو ؾلى٧اث ٞٗلُت. ضًت ؤ٦ثر مجها ٢ضعاث، ُؾلُت ج٣لعثِـ مجلـ الإصاعة ؤو المضًغ 

ُت ؤو (:Charismatic Authority) العللاهيت-الؿلؼت الشغعيت ال٣ٗلاهُت حٗخمض ٖلى الخُب٤ُ ال٣ٗلاوي  الؿلُت الكغٖ

ت ٖلى ؤؾاؽ المٗلىمت و ٣ىااللل٣ىاهحن و  الخبرة وال٣ٗلاهُت ٖلى خى٫ الٟغص وبهما  ٞالؿلُت لا جخمدىع الخبرة. ٖض المىيىٖ

 التي جسل٤ هٓام
ً
لل٣ىاهحن وال٣ىاٖض والمٗاًحر ولِـ والىلاء خمىذ الُاٖت ٞ الىاضخت والمبِىت لل٣ىاٖض والمٗاًحر  ا

 (Miller,K. 2012,25) شخام.للأ

 نٟاجهًغ ٖلى الٗاملحن مً زلا٫ ؾماجه و المض المؿاو٫ التي ًماعؾها الٟغص ؤو هي ٞالؿلُت ال٩اعػماجُت ؤو الشخهُت 

ت و ى الىمىطط ال٣ضًم ؤو ال٨لاؾ٩ُي الظي ًيبجي ٖلى بُٖاء ؤولىٍ الامخُاػ الشخهُت. ؤما باليؿبت للىمىطط الشاوي وَ

ا إزحر المحرار في امخلا٥ الماؾؿاثجللؿىاب٤ الٗاثلُت و  جل٪ المغخلت ٧اهذ مً آهظا٥ في ن ؤٚلب ماؾؿاث ، ل وحؿُحرَ

٣لىت الٗملَى ال٦ـ ُٞبر الىمىطط الشالض للؿلُت و الىمِ الٗاثلي، لهظا ا٢ترح ما ُت وٖ َى همىطط والظي  ؿلُت الكغٖ

 لم ؤٖخبري والظ .الإظغاءاثالمباصت المٗلىت وضًض ًيبجي ٖلى اخترام ال٣ىاهحن و ظ
ً
 وماؾؿا

ً
  بحرو٢غاَُت.لامضعؾت  ُلاصعاٞضا

ش:  المىايُ٘ الشاوي مً ؤ٦ثر الأو٫ و للؿلُت  ٧ان الىمىطظحن (Calvinisme) ٖلى ٚغاع ٨ٞغ ٧الُٟيُتش يء مً الخاعٍ

 و 
ً
 بخخجاظا

ً
 في ؤوعوبا الٛغبُت. لظل٪ بزخاع ُٞبر ؤًٞلُت الؿلُت الك عًٞا

ً
ُت للخغوط مً الغ٧ىص الؿُاسخجاما ي غٖ

ٞة٢ترح ، هابلُىن  تٞغوؿا في مغخلخالت ٖلى ٚغاع لٗمل، ل لى ٣ٖلىتبداظت ب٧اهذ ؤلماهُا خُجها  جل٪ الأوهت.في الإ٢خهاصي و

 للخىُٓم 
ً
 جهىعٍا

ً
 همىطظا

ً
ُت و ب٣ضع ٦بحر الؿلُت امشمىا  :Maillet, L) و الظي ؾماٍ بالىمىطط المشالي ٣ٖلىت الٗمل.لكغٖ

1998 , 19). 
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 يت خؿب ماهـ فيبر:زصائص البحروكغاػ

ى ٍ ما٦ـ ُٞبر ًخمحز بخ٣ؿُم الٗملهي همىطط هٓغي للخىُٓم خضص؟:  (La Bureaucratie) ماهي البحروكغاػيت  . وَ

 .Robbins,s) اللاشخهُت.دؿلؿل بصاعي مدضص و٢ىاٖض ومٗاًحر ص٣ُ٢ت ٖلاوة ٖلى همِ مً الٗلا٢اث ل جإؾِـ

DeCenzo,d : 2008 , 8) 

 المهني: الخُىع - اللاشخهُت- والمٗاًحر الغؾمُتال٣ىاٖض - الغؾمي الإهخساب-ؿلُتال ٩َُلت-الٗملج٣ؿُم   

 ٓت مً ؤظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ المخبٗت مً ٢بل المى مت، خُض حكمل بن اليكاَاث المىخٓمت هي يغوعٍ

ت مً المهام  ٣ت واخضة دضصي هي مٚحر ٢ابلت للخدى٫، ٞمخُلباث المىهب في ٧ل ٩َُل جىُٓممجمىٖ ة بُغٍ

َظا الإظغاء الإصاعي َى الٗاملحن لًٞل مىهب و  خ٣اء ؤًٞلهَظا الخ٣ؿُم للٗمل ٌؿمذ بةت، و ص٣ُ٢و 

 الخسهو. نمُم

 )ت خُض ؤن ٧ل مؿخىي مً  بن الخىُٓم البحرو٢غاَي َى هاب٘ مً مبضؤ الدؿلؿل الإصاعي )اله٩ُلت الإصاعٍ

حن ٖلُه هلالٗمل بلا و   .مكغٞ

 ا م  ٣ىاهحن.ال٣ىاٖض و المً  ٣ٖلاوي مى٣ُيً زلا٫ هٓام بن الخىُٓماث البحرو٢غاَُت ًخم حؿُحرَ

  خباعاث الشخهُت ٩ٞل املحن الٗؤًٖاء المىٓمت المؿاو٫ المشالي ٌؿحر ٧ل الأشخام بٌٛ الىٓغ ًٖ اٖلا

 صون جمُحز البٌٗ ًٖ الزغ. ًخىظب ٖلحهم ؤصاء مهامهم ومؿاولُاتهم مً

 ت المؼاظُت.الىمىطط البحرو٢غاَي ًيبجي ٖلى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة لظل٪ ًجب ج  جىب ال٣غاعاث الٟٗىٍ

  جد٤ُ٣ الىنى٫ ٖلى بلى هٓام ج٣جي ٢اصع  ما٦ـ ُٞبر ٢ترخه صاعي البحرو٢غاَي مً مبضؤ حؿُحر بجدى٫ ال٨ٟغ الإ

 بلى صعظت ٖالُت مً المغصوصًت والٟٗالُت الخىُٓمُت.  

خُض المهخمحن بالبحرو٢غاَُت  بةٖخباعٍ مً (A.Gouldner,1954) ىلضهحرڤبدض الظي ٢ضمه الفي ؤشياٌ البحروكغاػيت: 

ُُٟت ومكا٧ل الماؾؿت البحرو٢غاَُت. مالإ لبدض في مىيىٕ ٧ان َضٞه َى ا ً زلا٫ صعاؾخه يُغاباث الىْ

٩ا. خُض ٧اهذ الماؾؿت مخجاوؿت في بِئت مداٞٓتمهى٘ لهخاط ومٗالجت لماؾؿؿاث مىجمُت و  قبه  الجبـ في ؤمغٍ

ُٟت ٧ان همِ الدؿُحر ٞحها  اث المخباصلت، ؤصوى الإهخاط المًمىن، ُٚاب الإ٦غاَاث ضخي و ًخمحز بالتراعٍ الدؿىٍ

ا ته. خُض جلالمدؿامذَل و خُض ونٟها بالىمىطط المدؿاالإهًباَُت، حؿامذ م٘ الُٛاباث والخإزغاث، ُٚاب الهغاٖاث.

اة المضًغ الٗام ظاء زلُٟخه راث بححُٛ  جمشلذ في الإ٢الاث والٗض وٞ
ً
داث للٗما٫ الظي َب٤ ؾُاؾت ظضًضة مباقغة دؿغٍ

ر حٗضًل همِ الإصاعة حخُض لاخٔ ڤىلضه ال٣ضًمت. َلؾُاؾاث الدؿافي خُٛحر البهؼا٫ في الغجب، و ٣ابُت، و ٗال

ت و ظضًضة ماعؾها الٗما٫ و ٨خ٩ُاث ج ٖاث التي جىلضث ٖىهوالهغا اث الإصاعٍ حن، المضًغ ومسخل٠ المؿخىٍ ةؾخيخج ٞالمكغٞ

،حٗىى لتي ٗبه ال٣ىاٖض في المىٓمت االضوع الظي جل حؿهل المغا٢بت ًٖ بٗض للٗامل الٗىُض، و  الخًىع الضاثم للمكغٝ

ُت لل٣ٗىباث  ٖلى و  .وحُٗي قغٖ
ً
 :هي ٧الخالي الخمُحز بحن ؤق٩ا٫ زلازت للبحرو٢غاَُت َاجه الملاخٓاث جمبٖخماصا

ٟت-1 غاٝ مما ٌُٛب  مً ٢بل ٧ل لي ٢ىاهحن ؤو ٢ىاٖضؤو بخترام وجُب٤ُ لِـ َىا٥ بَخمام  ،البحر٢غاَُت المؼٍ اَلأ

 وجُجي يمجي.ع لن َىا٥ بهتها٥ مؿخمغ و  .م الٟٗالُتًدُالظي لا ًسل٤ الجزإ ل٨ىه ال٣ٗىبت. 

. مدترمت ومُب٣ت ،مخباصلت ٞٗلُتلمىاٞ٘  م٘ خًىع  بخترام مكتر٥ لل٣ىاهحن وال٣ىاٖض ٞحها ،البحرو٢غاَُت المشالُت-2

اث الظي و   المكاع٦ت الخٗاوهُت.بٌٗ ٖلاوة ٖلى ُلت مٟخىخت ل٨ً يئنغاٖاث  مً٘سل٤ بٌٗ الًٛىَ
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لؼم وؤزغ ًُ ُغٝ ٞ)بصاعة ؤو ٖما٫(  ًخم ٞغى ٢ؿغي لل٣ىاٖض مً ٢بل ظماٖت ٖلى ؤزغي  البحرو٢غاَُت ال٣ٗابُت،-3

اث المٗخبرةٖا٫ٍ مً الجزاٖاث و  ًسل٤ مؿخىي ٢ض  مما ٣ٖىباث هدُجت ٖضم بخترامهاا ًخجاَل. جخىلض ٖجه  الًٛىَ

(Rojot, j: 2003 , 38)        

 ؾلبياث االإلاعبت البحروكغاػيت:بًجابياث و 

التي ٢ضمتها  ٘ ٖجها للٟٗالُت الخ٣ىُت الٗالُتْاَغة لا ًم٨ً التراظ ُت المجخمٗاث الهىاُٖت الخضًشت هيبن بحرو٢غاَ -

، م٣اعهت م٘ ؤق٩ا٫ ؤ
ً
ت ُت ص٢ت ومزغي للإصاعة. لجها ؤ٦ثر ؾغٖ  لهغاٖاث بحنججىب اؾمدذ بدل المكا٧ل و ىيىٖ

 الأٞغاص. 

  ى لا ًىُىي ٖلى ؤي ه٣ُهت بل َباليؿبت لما٦ـ ُٞبر بن مهُلر البحرو٢غاَُت  -
ً
مهضع ٞٗالُتها و الك٩ل الأ٦ثر ٞٗالُت

 :غظ٘ بلى ما ًليً

 الخ٣الُض والٗاصاث.جاوػ الأًٞلُاث الشخهُت لل٣اثض و + الخسلي وج

 ؾلُت ٧ل شخو.+ الخدضًض الض٤ُ٢ للٗمل و 

 جخد٨م وجغا٢ب ٧ل قحئ. التي+ البيُت اله٩ُلُت و 

 التي جدىي ٧ل قحئ.+ ال٣ىاٖض الم٨خىبت و 

 
ً
ىن ظُضا  (Albéric, H: 2005 ,16) ٖملهم.+ الخبراء الظًً ٌٗغٞ

ًمشل َظا الىٓام ٢مت الٟٗالُت لن اللاشخهىت ال٣هىي حؿمذ بالخيؿ٤ُ الٗالي والمغا٢بت الجُضة ٞىخاثج ؤي خغ٦ت  -

 لخىمُت الماؾؿت الغؤؾمالُت.لمدُِ مً قغوٍ اقغٍ  والتي هي .ٞغنت للك٪ ٞلِـ َىا٥ هي مدؿىبت ومخيباٌ بها.

 خُىما ج٩ىن َىا٥ بنلاخاث لا جخىا٤ٞ بٌٗ الى٣اثو مجها زُغ الغوجحن و  ل٨جها جخًمً -
ً
عٌٞ الخجضًض. زهىنا

 م٘
ً
 .المىاٞ٘هالر و المبٌٗ  ظُضا

اث الٟغصًت و شخام و جىامي الخد٨م البحرو٢غاَي ٣ًىى مً بؾخ٣لالُت الأالخسىٝ مً ؤن  - ٍدهغ الٟغص ٍسى٤ الخغٍ

 ٖبىصًت ظضًضة. جسل٤بالخالي و . في " ٢ٟو مً خضًض"

ً خلؼم مؿخىي ٖالي مً الالماؾؿاث حؿبؾحروعة البحرو٢غاَُت  - ً ٚالُت ل لخسهو المخُلبباخ٩ىٍ خمضًض ٞترة الخ٩ىٍ

اء ًالشمً باليؿبت للٗاثلاث. مما   (Albéric, H: 2005 ,16)ة. الإصاع  فيسل٤ َب٣ت مً الدؿلِ للأزغٍ

 ومصىع:فىعص، مضعؾت جفىحر  َجري -4

٩ي الظي  (Henry ford 1863-1947) َجري فىعص لــباليؿبت  بم٩اهُت  ب٦دك٠ مىظ جهاًت الخغب الٗالمُت الأولىالأمغٍ

 لمباصت الخاًلىعٍت ٖلى مؿخىي 
ً
٣ا غٌٍ. لِـ ٣ِٞ لمهام شخو واخض و  جُب٤ُ جىُٓم الٗمل وٞ ٩ل ببهما ٦بحر وٖ

ؾمُذ  ؿُاؾت مًاٖٟت الأظغ المخىؾِلؤؾـ  خُض مترابِ.بالٗملُت. بك٩ل مخ٩امل، ٣ٖلاوي و ٗىُت الم. الىعقاث

 
ً
بؾخ٣غاع ٧ان ًخمشل في َضٝ ٞىعص  وبُ٘ الٗما٫ الؿُاعاث التي ًيخجىجها. (five dollars a day) بسمؿت صولاعاث ًىمُا

 :Beitone & al). َابهمطؤي ج٩ال٠ُ جض٤ٞ زغوط الٗما٫ و  (Turn over) جسٌُٟ ج٩لٟت مٛاصعة الٗاملحنالٗاملت و الُض 

حٛحر و٢ذ بهجاػ  ؤظا٫ الأقٛا٫،ٞخ٣ضمذ  1913ٖام  فيمهاو٘ صًتروٍذ ب٧اهذ بهخاط ويٗها ؤو٫ ؾلؿلت  (288 , 2004

 .ص٣ُ٢ت 33وبلى ؾاٖت واخضة  ص٣ُ٢ت 28وؾاٖت  12مً )ث(ؾُاعة ٞىعص هىٕ 

 لشلازت مداوع بظخمٗ :(Fordism) مباصئ الفىعصًت
ً
٣ا  ٦ما ًلي: ؤؾاؾُتذ مباصت ٞىعص وٞ
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 : بالؿلؿلتجىظيم العمل -1

ضوع خى٫ المىخىط الظي ًهىٗه و  - بهما المىخىط َى الظي ًضوع مً زلا٫ خل٣ت التر٦ُب لِـ الٗامل َى الظي ًلخ٠ وٍ

 ٖلى ٖضة ٖما٫ زابخحن في مىانبهم.

ت لخاًلىع.في طل٪ بؾخمٞىعص ٖلى الخ٣ؿُم الأ٣ٞي للٗمل وؤ٦ض  -  غاعٍ

غ   -  نبذ ًىجؼ هٟـ المهام بخ٨غاع ممل.ضم الأَلُت في الٗمل لن الٗامل ؤججؼثت الٗمل ؤصي بلى ٖ جُىٍ

 بلى الم٨ىىت.بسلاٝ جاًلىع الظي  -
ً
 ب٢ترح ٣ٖلىت وكاٍ وؤصواث الٗمل. لجإ ٞىعص ٚالبا

 مً الٗمل الُضوي جها ل ُتبًجاب ٧اهذ الم٨ىىت -
ً
 ٦بحرا

ً
  غ٧اث، مً زلا٫ الأوجىماجُ٪.والخ خظٞذ ظؼءا

  مدل الإوؿان.والتي ؤزظث لت لآلالإؾدبضا٫ الخدى٫ وجم  -

 كياؽ زغوة الؤهخاج:معاًغة و -2

 ٨بحر.الٗضص الهخاط الهىاعي بال٣ُ٘ وال٣ُاؾاث ًجب ؤن حؿمذ بال  -

 الإهخاط الهىاعي بٗضص ٦بحر ًيخج ب٢خهاص ٦بحر مً زلا٫ جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الإهخاط.  -

-  
ً
٣ا  المىخجت بٗضص ٦بحر ًم٨ً ؤن جبإ بشمً جىاٞسخي. ٞىعص ثلظل٪ بن ؤو٫ ؾُاعا وٞ

 جيشيؽ اللضعة الشغائيت للعاملحن:-3

 .1914ؤمام ٖضم بؾخ٣غاع الٗما٫ في المهاو٘، يا٠ٖ ٞىعص الأظغ ؾىت  -

اصة  -  التي ًيخجىجها. ُاعاثػاصث مً ال٣ضعة الكغاثُت للٗما٫ مما ؾهل لهم ب٢خىاء الؿ صولاع. 5 لظغ الُىميبابن الؼٍ

 مؿخىي ؤ٦بر.الإؾتهلا٥ ال٨مي بؤو٫ مً ظم٘ بحن الإهخاط ال٨مي و َجري ٞىعص َى  -

 

 :بًجابياث االإلاعبت الفىعصًت

اصة في الإهخاظُت.ل ىخضاث الإهخاط لو٫ مغةبؾاَمذ الٟىعصًت  -  لبدض ًٖ الؼٍ

اصة الأظغ للٗما٫ - اصة الأ مً زم جسٌُٟ زمً البُ٘ للإؾتهلا٥ و م٘  بن ػٍ ٓهىع لمغاصٞت عباح هي هخاثج م٣ترهت و ػٍ

 (Albéric, H: 2005 ,11) الٟىعصًت.همىطط 

 : ؾلبياث االإلاعبت الفىعصًت

الخدىلاث الىمىطط ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ المدُِ و  ؤْهغث ٖضم ٢ضعة َظا 80و 70الأػماث الإ٢خهاصًت في  ؾىىاث -

 الخىاٞؿُت الضولُت. ال٣ىاٖضو 

غ الأوجىماج٨ُُت والغوبىجُ٪ لخظٝ المهام المىٓماث ٖلى ٚغاع ماؾ -  ًٖ جُىٍ
ً
 ٞكِئا

ً
ؿاث الؿُاعاث جبدض قِئا

 الكا٢ت وػٍاصة الإهخاظُت.

 ججاٍ الخى٢ٗاث الجضًضة للؿى١.ًخمحز باله٩ُلُت المٗخبرة و مى٤ُ َظا الىمىطط  -
ً
 الم٣ٗضة والأ٢ل بو٩ٗاؾُت

ا الخٛحراَلباث المىوالخ٠ُ٨ م٘  جدب٘مى٤ُ الٟىعصًت ٚحر ٢اصع ٖلى  - ث الخانلت في خىظاث ال٨بحرة. والظي جشحرَ

ُت وؤظا٫ الإهخاط. الجىصة وخُلباث م  الأمً...ووٞغة الىىٖ

ت  مىاٞؿت الهىاٖت الُاباهُت - اث الجىصة، والأظا٫ الخاصة وال٣ىٍ  في مؿخىٍ
ً
ٞطخذ ُٖىب الٟىعصًت زهىنا

 (Albéric, H: 2005 ,11) والمسؼون.

 االإضعؾت الىلاؾيىيت: ججاٍالؤهخلاصاث حعليب على 

 وؾلى٥ الأٞغاصالأولى في الإصاعة الخ٣لُضًت بةههاٝ للمضعؾت  ج٣ُُمل٩ي ًخم  (،Maillet,1998) ماَي ع لُىهض خؿب 
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ذي. لظل٪ مً ٚحر  (ُٞبر،لىمِ ال٨لاؾ٩ُي )جاًلىع، ٞاًى٫، ما٦ـ بايمً المىٓماث  ًجب الىٓغ بلحها في ؾُا٢ها الخاعٍ

وظاءث ُٞما بٗض، ٟٞغيُاث الدؿُحر التي ها بؾخسلٟتٟلؿٟت في الإصاعة مىُل٣اث لٗما٫ اللاث٤ ه٣ض َظا الخُاع بةؾخ

 م٘ جل٪ المغخلت.
ً
   ٢ضمها ماؾسخي المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت ٧اهذ ؤ٦ثر جىا٣ٞا

 

 الؤوؿـاهيت:العلاكاث  مضعؾت-ب

ٖلم الىٟـ  ي ؤٖخبر ؤبالظ (Hugo Munsterberg,1913) غٙماوؿخحربَُٛى  م٘ الٗالم الىٟسخياث الأولى ٧اهذ البضاً

اصة بهخاظُتهم و ج٨ُٟهم المهني) الهىاعي  مً زلا٫ ٦خابه المٗىىن  (الضعاؾت الٗلمُت للأٞغاص في الٗمل مً ؤظل ػٍ

(Psychology and Industrial Efficiency)  ت الأق٩ا٫ خُض ؤ٦ض ؤن الضعاؾت الٗلمُت للؿلى٥ البكغي حؿمذ بمٗغٞ

ٟحن خُض صاٞ٘  الىٟؿُت لخدؿحن بهخ٣اءًت و لهظا ؤوصخى بةؾخٗما٫ الإزخباعاث ال٣اٖضًت و جٟؿحر الٟغو٢اث الٟغص المىْ

 الاَخمام المىظه هدى ًٖ 
َ
ً و ز غ مىاهج الخ٩ىٍ اث الخٗلم لخُىٍ ًَ هٓغٍ صعاؾت الؿلى٥ البكغي لخدضًض ج٣ىُاث  م

ٖلم الىٟـ اعة الٗلمُت و ٫ ؤن ًغبِ بحن الإص٦ما ًجب الإقاعة ؤن َظا الٗالم للمغة الأولى خاو  الخدٟحز الٟٗالت.

 (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 11) الهىاعي.

 Theory of)٦خابُه  في( Walter Dill Scott, 1903) ؤن الخإؾِـ ًيؿب بلى ( Aamodt, M.G. 2016) عؤيظهت ؤزغي مً 

Advertising,1903- Increasing Human Efficiency in Business1910)   

ٖلاوة ٖلى بؾهام  (Elton Mayo, 1880-1949) بلخىن ماًىالميؿىبت بلى المؿاَمت زغ باثضة ٖلخى المضعؾت الغ ْهغث َظٍ 

تزٖالم آزغ  الظي خاو٫ ؤن ًضعؽ الؿلى٥ الإوؿاوي يمً الماؾؿاث مً زلا٫ الخجاعب التي ٖمل ٖلى جد٣ُ٣ها  ٞغٍ

٪َفي ماؾؿت و  التي ٧اهذ هي  بخجاعب َاوزىعن غث َظٍ الضعاؾتاقتهك٩ُاٚى و ب (Western Electric) ؿترن بل٨ترً

-Turn) الٗاملحنؤو صوعان َى المك٩لت الخ٣ُ٣ُت المخمشلت في مٛاصعة ٧ان بوكٛالها الكاٚل والأؾاسخي بدُض الغاثضة. 

Over)  ت ال٨لاؾ٨ُُت. لماؾؿت اليؿُج، خُض ججاو خاو٫ ؤن ٌكغ٥ الٗما٫ في اجساط ال٣غاع ٖلى ػ ما ا٢ترخخه الىٓغٍ

ت اهسًٟذ َظٍ الٓاَغة وجم ملا ٞالغاخت ٩ٞاهذ الىدُجت عجُبت، مؿخىي ٞتراث الٗمل و  خٓت جدؿً الغوح المٗىىٍ

الجماٖاث رٍ ٖلى حإزججها٫ الشخصخي بحن الٗما٫ و الاؤَمُت جمشل في  ًىما هلاخٓ، والكحئ الممحز الظي للٗما٫

ه بلُهالصخيء الظي ًجب لت في جدؿحن الأصاء والمغصوصًت، ؤما المدك٩ ٣صخي التي ٢ضمها ماًى لم ج ؿاَمتالمَى ؤن  الخىىٍ

 لحها لبىت ظضًضة.بؤياٝ بل ٞلؿٟت المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت 

  "Expériences de Hawthorne" ججاعب َاوعزىن 

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُتوالمدُاث الخاؾمت صون ق٪ ؤَم المؿاَماث  َاجه الخجاعبؤٖخبرث   .في الإصاعة والدؿُحر مً ػاوٍ

خحن . خٓت جُىع بهخاظُت الٗما٫ جدذ جإزحر الإياءةفي باصت الأمغ ٧ان َضٞها ملا  خُض جم ج٣ؿُم الُٗىت بلى مجمىٖ

ت الشاهُتٞحها الأولى جم  . خُض والشابخت ٖملذ جدذ الإياءة المٗخاصة )الكاَضة(حُٛحر الكضة الًىثُت في خحن المجمىٖ

 بالكضة الًىثُت عؤي 
ً
اصة في ٞلاخٓى المهىضؾىن ؤن المغصوصًت الٟغصًت مغجبُت مباقغة دؿً جلًىء اقضة ا ؤن الؼٍ

خحن  مغصوصًت ٦لا المجمىٖ
ً
 ؤن المغصوصًت  ٖلاوة ٖلى َاجه المٟاظئت ب٦دك٠ ٞٗلُا

ً
اصةبخىانل وحؿخمغ جؤًًا ختى ولى  الؼٍ

إن الكضة الًىثُت لِـ لها جإزحر مباقغ ٖلى بهخاظُت بزًٟىا مً مؿخىي الإياءة. مما ظٗل المهىضؾحن ٌؿخيخجىن 

ت الإزخبا ً ًٖ جٟؿحر ؤؾباب الؿلى٥ الملاخٔ. ع مجمىٖ  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 8) مما ظٗلهم ٖاظؼٍ

ؤ٦دك٠  الإصاعة ومغصوصًت الٗما٫ ؤًًصعؾذ الٗلا٢ت المىظىصة بحن مؿخىي . 1922 ىتؾ ججاعب َاوعزىن بضاًت ٧اهذ 

rebai mohamed-univ



 
 

22  
 

 

َظٍ الٓاَغة ٢ام بضعاؾت ؤزغي صامذ  بلخىن ماًىل٩ي ٌكغح ة صلالاث بحن َاجحن الجؼثِخحن، و ؤن َىا٥ ٖلا٢ت لها ٖض

ت الٗىامل 1932بلى  1927زمـ ؾىىاث مً  ، : ٞتراث الغاخت، ٖضص ؾاٖاث الٗملمً زلا٫ بقخمالها ٖلى مجمىٖ

 .مؿخىي المكاع٦ت في اجساط ال٣غاعْغوٝ الٗمل و 

لى ؤؾاؽ اصة الإهخاظُت، في ػٍ مشحرة للإهدباٍالٗىامل ٧اهذ  ةجطر ؤن ٧ل َاجهللمغة الشاهُت ٧اهذ الىخاثج مبهغة، ٞ وٖ

ُُغ ٖلى ػمام الأمىع بغػث ملاخٓت ؤن َاجه الجماٖت هي التي حؿٚحر الغؾمُت خُض  الجماٖت ذَظٍ الأبدار ؤ٦دكٟ

ًاء ٞحها، وبججاٍ الإهخاط و  وجىظهاثمً خُض ؾلى٥ ٖاملحها  ت مً المباصتاٖلأ حؿحر ٖلحها.  ٧ان لهظٍ الجماٖت مجمىٖ

 .مىُتبهما يالتي لم ج٨ً مٗلىت و 

 له٪ ج٨ؿغ الإ٣ًإ -
ً
   .(rate-buster) لاًجب ؤن جيخج ٦شحرا

 ب٠ًٗ له٪ ؾخ -
ً
 .(chiseller) بهتهاػي  هبذلا ًجب ؤن جيخج صاثما

  .(squealer) وافٍ هبذ لاًجب ؤن جخ٩لم م٘ مكغٝ مهما ٧ان ٖلى خؿاب ًٖى في ظماٖخ٪ له٪ ؾخ -

-  
ً
ُٟخ٪الؼملاء ؤ م٘بظخماُٖت لا ًجب ؤن جتر٥ مؿاخت   و جبخٗض ٖجهم ؤو جخهغٝ بهغامت في بَاع وْ

ً
ٞةن ٦ىذ مٟدكا

  (.act-officiel) لاًجب ؤن جخهغٝ ٦ظل٪

ٞالضاُٞٗت الٟٗلُت . َى المدٟؼ الىخُض للإوؿانجٗل الما٫ ب لم٣اعبت الخاًلىعٍتعجؼ ابلى خض ما ؤزبدذ  ٩ٞل َاجه الىخاثج

٘ ؤًٖاء الجماٖت، بججاَاث الش٣ت والإعجُاح ججاٍ ال٣اثض خؿب َاجه الخجاعب هي الىظضاهاث، الٗلا٢اث الجُضة م

         (Rojot, j: 2003 , 55) الظي ٣ًضم الضٖم والمؿاهضة.المدترم، المخٟهم الإًجابي و و المىهذ 

٤ ٖمله ٖلى ٖضة َغ١ و م٘  ٖخمض بلخىن ماًى ب بلى ىثه ت ٞإؾخسضم المىهج الىنٟي باٖخباع لجمىاهج في الضعاؾٞغٍ

بي مً زلا٫  20الم٣ابلاث بدُض ججاوػ ٖضص الم٣ابلاث الاؾخبُان و  ؤل٠ م٣ابلت ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤؾخٗمل المىهج الخجغٍ

 .التي ط٦غهاَا ؾاب٣االٗىامل التي جدضر َظٍ الىدُجت و صعاؾت المغصوصًت والإهخاظُت ٦ىدُجت وبَخمامه ب

ت الٗلا٢اث الإوؿاَىا٥ ٖضة باخشحن بهخ هلض ججاعب بلخىن ماًى: ٖلى  .بالزو ججاعب َاوعزىعن. هُت٣ضوا هٓغٍ

 لخىيُذ قحئ ؤزغ ماٖضا الخد٨م المضعوؽ لبٌٗ المخٛحراثؤؾاؽ 
ً
في  ؤن ججاعب الإياءة لم ج٨ً مدًغة ظُضا

 الٓاَغة الأ -ٖملُت البدض الٗلمي. ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤجها ججاَلذ الأخضار التي هي زاعط الٗلا٢ت بحن المؿخسضم
ً
ظحر. مشلا

الإظخماُٖت في الٗمل والجاهب الإظخماعي الظي جخىي٘ ُٞه المىٓمت الهىاُٖت. و َى الإهخ٣اص الظي الٗلا٢اث الى٣ابُت و 

ي، ؾاوؿىلُى الؿِؿُىلىظُا ٖلى ٚغاع  جم جىظحهه مً ٢بل مضعؾت ضمان، عوػ، ٦غوػَ  .G.Friedman, M.Rose) ٞغٍ

M,Crozier. R,Sainsaulieu ) (Albéric, H: 2005 ,19) 

جخٗل٤ بالمىهجُت الٗلمُت وظهذ مً ٢بل باخشحن في ٖلىم الىٟـ الإظغاجي  ؤزغي في الهمُمٖلاوة ٖلى بهخ٣اصاث 

ٖلى مؿخىي َغ١ . ٖلاوة وؿبت ٦بحرة مً ظيـ الإهاربخخىث المؿخسضمت في الخىاو٫ ٖلى مؿخىي بزخُاع الُٗىت التي 

ؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت ؤو التي ؤَل٤ ل٨ً ٧ل الإهخ٣اصاث المىظهت لمضع  .والضعاؾت المخبٗت ومىهجُت الخد٣ُ٣اثال٣ُاؽ 

ت الٗامل البكغي   مً يمجها:والغثِؿُت لم جذجب الإؾهاماث ال٨بحرة  (Human Factor Theory)ٖلحها بىٓغٍ

 صوع التي جلٗب الىخُضة هي  المشحراث المالُت لِؿذ، الخدٟحزاث و ٨ٖـ مؿلماث المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت -
ً
في الإهخاظُت  ا

 لضي الٗما٫، ٞالغوح ا
ً
ت ؤًًا غي في المغصوصًت.لمٗىىٍ    لها صوع ظىَ
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 مهمت في الخىُٓماث وجدضص ٖضص مٗخبر مً الؿلى٧اث.ظض البيُت ٚحر الغؾمُت هي  -

حن و الإججاَاث في الٗمل جابٗت للٗلا٢اث الإظخماُٖت في الماؾؿت  -  المىظىصة بحن المكغٞ
ً
الٗما٫ ٞخجاعب وزهىنا

ًاء ٞحها.ٖت وجإزحر ماًى ؤقاعث بلى ؤَمُت الجما  (Albéric, H: 2005 ,19) َا ٖلى ؾلى٥ الأٞغاص اٖلأ

ت:-ج  مضعؾت االإىاعص البشغٍ

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُت م  ٧اهذ هٓغٍ
ً
ذ لهظٍ المضعؾت الجضًضة  ٗبرا بةؾم الخُاع الإوؿاوي في الدؿُحر. ٠ُ٨ٞ التي ٖغٞ

 طل٪؟

ت الٗلا٢اث الإوؿاهُت   بن المُُٗاث التي صعؾتها هٓغٍ
ً
 الجضًضة خُض لاخٔ مً ٢بل َظٍ المضعؾت ؤؾدشمغث لاخ٣ا

  بلخىن ماًى المؿحرون بٗض ججاعب 
ً
ت الخاًلىعٍت بحن الظًً المضعؾمً هىاجج ج٨ٟحر للأشخام َى  ؤن َىا٥ ج٣ؿُما

لخ٣ي جخُض  في هٟـ الى٢ذ ٨ًٟغ. الشخو الظي ًىٟظ َىلن  َظا مسال٠ لُبُٗت البكغ.ًىٟظون و الظًً ٨ًٟغون و 

ت مً المباصت: اهُت و مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿ ت في مجمىٖ  مضعؾت المىاعص البكغٍ

  باث.ؤن الأشخام لضحهم هٟـ الخاظاث و  الغٚ

 الخاظت لن ٩ًىهىا هاٞٗحنٌكٗغون ب ً  .للأزغٍ

  ج٣بل الجماٖت لهم.ًبدشىن صاثما ًٖ 

 .ت في ٖملهم  ًدبىن المجاملاث والخ٣ضًغاث المٗىىٍ

 
ً
 ًداو٫  َى مماعؾتها في الٗمل لظل٪٢ضعاجه و غ ٦ٟاءجه و ًٖ ج٣ضً بياٞت بلى طل٪ ٞةن الٗامل ًبدض صاثما

ً
ؤن صوما

ت الخُىع ٗمله، وفي َظا بخالت لبٍخُىع ًخ٣ضم و  ؼو  .٫1951 عوظغػ  الشخصخيىٓغٍ ت ؤلجغٍ ٞالٗمل لِـ . 1968هٓغٍ

الٗمل وكاٍ َى ٣ِٞ مىيىٕ ًجب ججىبه ٦ما ط٦غ جاًلىع، وبهما َى وؾُلت لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الشخهُت. ٞمً زلا٫ 

ا و  د٤٣ الأشخام طواتهمً ُىعوَ  تهم. اضصوا مً َا٢ٍجوٍ

ت وفي بَاع هٟـ الغئٍت  لىع ْهغث هٓغٍ ت الغاثضة في ٖم٤ َاجه المضعؾت ( Mc Gregor,1960) مان كغٍ وهي الىٓغٍ

ت  ت وهي الم٣اعبت التي ؾمُذ بىٓغٍ ت X-Yللمىاعص البكغٍ ت Xؤي هٓغٍ بحن َبُٗت الإوؿان وظمٗذ  التي عبُذY وهٓغٍ

 لدؿُحر الملاثم. وهمِ ا

ت  ت ؤن الإوؿان ٨ًغٍ ٖمله  :xهظغٍ كٗغ بٗضمجٟترى َظٍ الىٓغٍ بت  وَ  ا. و َظا الصخيء وبالاقمئزاػ بججاٍالغٚ
ً
مً  هُلا٢ا

ت ٞٗلُىا ؤن هًِٛ ٖلُه و   دهل ٖلى الجهض المُلىبجهضصٍ بال٣ٗاب لظل ؤن ههغا٢به و َاجه الخهىنُت البكغٍ

 ُٞت. هد٤٣ الأَضاٝ الخىُٓموبهظا لاثم المو 
ً
 و  ال٩اثً البكغي ًًٟل ؤن ٩ًىن مؿحرا

ً
ت ؾمُذ ُٞه و  مخد٨ما َظٍ الىٓغٍ

 .(Maillet L: 1998 , 38) طاث المؿحر البحرو٢غاَي ؤو الخد٨مي

ت ت  : yهظغٍ ت مً ؤما في الجهت الأزغي مً الىٓغٍ  :الىاعصة هي المؿلماثَىا٥ مجمىٖ

 ٣ي وال٨ٟغي في الٗمل َى شخيء  .مشل اللٗب ؤو الغاخت َبُعي مشله ؤن الجهض الٟحزً

  لن  وبؾخسلام الجهض.لخد٤ُ٣ الىخُضة  الىؾُلتذ ل٣ٗاب لِؿٖبر التهضًض وابن المغا٢بت الخاعظُت

  الخد٨م الظاحي ل٩ي ًد٤٣ الأَضاٝ التي َلبذ مىه.و ه ال٣ضعة ٖلى الدؿُحر الإوؿان ل

  كابهت.دالمٓغوٝ الؤن ال٩اثً البكغي ًخٗلم في 
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  خل المكا٧ل الخىُٓمُت.الخُا٫ والإبضإ و لضي الأٞغاص ال٣ضعة ٖلى 

 مً بم٩اهُاث ال٩اثً البكغي  يئُلؿخٛل ظهض ٌللخُاة الهىاُٖت المٗانغة الغاَىت  الٓغوٝب. 

 في م٣ابل طل٪ ْهغث 
ً
في بدىر ٖلم  الهضي الىاؾ٧٘ان لها التي  (Sociogramme de Morino) مىعٍىىؤٖما٫ ؤًًا

بر مجالاث حك٩ل ال  للبيُت ٚحر الغؾمجماٖت وصًىامُاتها. الىٟـ الاظخماعي وٖ
ً
 خُض ؤوكإ بُا٢ت

ً
ُت للجماٖت بٖخماصا

 للإهجظاب الشخصخي و جخم بزخُاعاث بًجابُت ؤخُض ؾمي ل٩ل ؤًٖاء الجماٖت ا ٖلى بؾخبُان
ً
٣ا  المُى٫ هدىو ؾلبُت وٞ

ج٣ام خُض . اثقب٨ت وملامذ ٞغصًت ٖبر جهامُم بُاهُت للإزخُاع جإؾِـ ًخم ٖلى ؤؾاؾها  .الأزغًٍالأشخام 

ال٣ُاؾاث ٖلى ؤؾاؽ همِ الٗلا٢اث المضعوؾت )ٖلا٢اث الش٣ت، الخ٣ضًغ في الٗمل، الإهجظاباث، الؿلُت المشالُت في 

 عمؼ مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت َىؤما ( Organigramme) غمؼ المضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت َى اله٩ُل الخىُٓميٞ الجماٖت(

(Sociogramme)   

الظي ؤٖخبر زلُٟت ٧اعر  (Rensis Lickert,1961) همىطج ليىغثبؾهام ؤزغ جمشل في ؤن هيسخى  ٖلاوة ٖلى طل٪ لا ًجب

،ً  لمٗهض البدض الإظخماعي في ظامٗت مُالظي  لىٍ
ً
كڤان، ٧اهذ له ٖضة جىظهاث في البدىر والخجاعب. د٧ان مضًغا

ت،  ُٞما ًسو خؿاب المىاعص البكغٍ
ً
ڤىع خُ زهىنا ؾمت جخىػٕ  51بحن  ض محز ٧ان له هٟـ بؾخيخاظاث ما٥ ڤغٍ

اث للمىٓماث هي: همِ الدؿُحر، زهاثو ٢ىي الضاُٞٗت، ؾحروعة الإجها٫، ؾحروعة الخٟاٖل والخإزحر،  8ٖلى  مجمىٖ

 جدضر ًٖ َضاٝ الأصاء و ؾحروعة بجساط ال٣غاع، جإؾِـ الأَضاٝ والؿُاؾاث، وؾحروعاث المغا٢بت زم ؤ
ً
ً. ؤًًا الخ٩ىٍ

 بالجماٖت التي هي ؤؾاؽ همىطظه الم٣ترح ؤَم ظىاهب بدشه .ؤهماٍ للإصاعة ؤعبٗت ؤهٓمت ؤو
ً
غؤي ؤن ٞ. الظي ٧ان مغجبُا

حن و ٦لا مً  ج٨خٟي ًجب ؤن ل٩ي حكخٛل المىٓمت بك٩ل ظُض لا ٞالخابٗحن ًجب ؤن ٩ًىهىا ٦جماٖت مترابُت. المكغٞ

 و مكاع٦ت بل 
ً
 ,Rojot)ٝ و ٚاًاث المىٓمت ؤن ج٩ىن لضحها ؤَضاٝ مخمازلت م٘ ؤَضا ًجضع ٣ِٞ بجماٖاث ٖمل ميججمت

j : 2003 , 67)  .    

ت الأوؿاق )االإضعؾت اليؿليت(-ص   :هظغٍ

ت الأوؿا١ ٢بل ال ت الٗامت للإوؿا١  مً الًغوعي في المىٓماث ( System Theory)خدضر ًٖ هٓغٍ الخٗغى بلى الىٓغٍ

 ًخمشل في الظي  (Ludwig von Bertalanffy,1956) لُىصُٞ٪ ٞان بحرجالاهٟي التي ٢ضمها في الأنلو 
ً
٧ان َضٞه َمىخا

اثُت ٖلحها.التي ً ُاصًًالمو  .جدلُل بض٢ت ٖلمُت ٧ل ه٣و مإلىٝ َظا ؤصي بلى ٧ل  هٗب جُب٤ُ نغامت الٗلىم الٟحزً

 خُض 
ً
مغجبُت ُٞما بُجها وج٩ىن الؿلى٧اث مىظهت هدى َضٝ ؤو بججاٍ ؤجها الم٩ىهاث جٓهغ جدلُل ْىاَغ ؤ٦ثر ح٣ُٗضا

 ؾلى٥  ،الٗىانغ مغجبُت بٗلا٢اثَاجه و  يؿ٤ ؤهه ٖىانغ مغ٦بت مخٟاٖلت.بؿُِ للحٗغ٠ٍ ج٣ضًم مٗحن. ًم٨ً 
ً
مشلا

 ًٖ ؾلى٦ه في ٖلا٢ت ؤزغي. بدُض لاًم٨ً الىٓغ بلى اليؿ٤ مً زلا٫ 
ً
ٖىهغ مٗحن في ٖلا٢ت مُٗىت ًسخل٠ ٧لُت

ت َظا الأؾـ الىٓغ  مؿخ٣لت ًٖ بًٗها. ٞال٩ل َى ؤ٦ثر مً مجمىٕ الأظؼاء. ٞٗلىٖىانغٍ  امت الٍٗت ظاءث الىٓغٍ

اثُت، الم٩ُاه٨ُُت، الإظخماُٖت، وختى ٞغيُاث ًخم جُب٣ُها ٖلى ظمُ٘ للأوؿا١ ل٩ي حؿخسلو ٢ىاهحن و  الأوؿ٣ت الٟحزً

اث لليؿ٤ مجها: خُض  .مجها المجغصة  جىظض َىا٥ ٖضة مؿخىٍ

.آلبؿُِ مشل مؿخىي  وؿ٤ صًىام٩ُي -
ً
 ُت الؿاٖاث والظي ًدىي خغ٧اث مدضصة ؾاب٣ا

ض. -  وؿ٤ ؾِبحرهُد٩ُي مشل ما َى مىظىص في ؤهٓمت الخبرً

 لضًه ٢ضعاث ٖلى الىمى والخجضص مشل ال٩اثىاث الخُت.مشل مؿخىي مً الخىاػن الظاحي وؿ٤ مٟخىح  -

 .هابُجُٞما خلاًا خُض ج٣ؿُم الٗمل لل مؿخىي ججمُ٘ فيوعاسي المخجم٘  وؿ٤ -
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 ؾلى٧اث مىظهت هدى الهضٝ. ْهىع ٣ت الخُىاهُت خُض مؿخىي الخغا٥ ٖبر الأوؿ -

ت والخىانل في الأ٩ٞاع. - ت مؿخىي الترظمت الغمؼٍ  الأوؿ٣ت البكغٍ

  .    (Rojot, j: 2003 , 114)الاظخماُٖت. ومؿخىي الخىُٓماث  الأوؿ٣ت الإظخماُٖت -

ت االإىظمت هيؿم: ت الأهٓمت٦ظل٪ ؤخُاها  حؿمى َظٍ الىٓغٍ ٖخبرث ؤخُض ُت في الضعاؾاث الم٨خىبت باللٛت الٗغب بىٓغٍ

 
ً
ت ج٨ملت   َظٍ الىٓغٍ

ً
اث الؿاب٣ت زهىنا ت للىٓغٍ ت المىاعص البكغٍ ً . (Maillet L,1998) خؿب ماَي هٓغٍ ل٨ً الأزغٍ

ً الإظخماعي ٞه -جها الُاب٘ الىٟسخيًجزٕ ًٖغي ٨ٖـ طل٪ لن  (Albéric, H, 2005)ؤلبحرً٪ مً يمجهم  ى ًغاَا م٘ ؤزغٍ

لام الألي...لن ؤٚلب ماؾ لابظخماُٖحنال-ؤجها بمخضاص لخُاع اللاهٟؿاهحن ايُاث و مسخصخي اٖلإ  ؿحها َم ٖالمىا الغٍ

٧اجؼ  ٦ما لا هيسخى .(Talcott Parsons) جال٩ىث باعؾً ًغظ٘ الًٟل في جُب٤ُ مٟهىم اليؿ٤ ٖلى الجاهب الإظخماعي بلى

 لمٟ (Katz et kahn)٧ان و 
ً
٣ا ت المىٓماث وٞ  لىٓغٍ

ً
ٞمحزا هىم اليؿ٤ الإظخماعي المٟخىح، اللظان ٢ضما ٢غاءة ؤ٦ثر جإؾِؿا

ُت التي حؿمذ بإًٞل بقخٛا٫ ٞٗا٫: م٩ىن ج٣جي ؤو  (Sous-Systèmes) ٖضص مً الم٩ىهاث الخىُٓمُت ؤو الأوؿ٣ت الٟغٖ

اث،الإهخاط، م٩ى  ال٣ضعاث الإهخاظُت للمؿخسضمحن  م٩ىن الهُاهت ًداٞٔ ٖلى ن صٖم مشل المبُٗاث والمكترً

ُت و م٩ىن ماؾؿاحي  ججاٍ الخٛحراث،الخجهحزاث، م٩ىن ج٨ُٟي و  م٩ىن حؿُحري و  .الضٖم الإظخماعيًبدض ًٖ الكغٖ

دل المكا٧ل.، ًيؿ٤ اليكاَاث الضازلُت  الخاعظُت وٍ

هي ٞؿ٤ مٟخىح ٞلأجها جخٟاٖل م٘ المدُِ. ٦ما ؤجها جمازل ظمُ٘ زهاثو الأوؿ٣ت. وا بإجهالمىٓمت ن٠ جى  ماوخُى

هي ٞوة ٖلى الم٩ىهاث ٖلا  اث ظضًضة لا ًم٨ً بًجاصَا في جدلُل بهٟغاصي لم٩ىهاتها.جمخل٪ محز و ؤ٦بر مً مجمىٕ م٩ىهاتها، 

.لا مدالت  رحًدضر الخُٛا ٞةن حٛحرث الٗلا٢ت بُجهُٞما بُجها  جخٟاٖل
ً
 ,Rojot) ٖلى مؿخىي ؤخض م٩ىهاتها ؤو المىٓمت ٧لُت

j: 2003 , 117)     

بياٞت  بٌٗ الٗىانغ مجها الٟغصل (l’approche systèmique) ؿ٣ُتالي ٣اعبتالموالجضًغ بالظ٦غ َى الاَخمام الظي وظه 

خُض جدخىي  (هلي )وؿم ؤن المىٓمت هي ٖباعة ًٖ ٧ل مخ٩امل وؤصخابها ٌٗخ٣ضون بحرو٢غاَُت. ؤما عاثضحها  لُاثآ بلى

 وبظل٪ جهبذووؿم فغعي احخماعي ، وؿم فغعي جلنيَى قاج٘ في البدىر  ، وؤَم جهي٠ُؤوؿلت فغعيتٖلى ٖضة 

ظغاءاث والبيُت الإ ، الىؾاثل الأصواث، ي ٌكمل الخ٨ىىلىظُاخُض ؤن الخ٣ج عً وؿم احخماعي جلنيالمىٓمت ٖباعة 

ت ...الخ ت ،الضاُٞٗتٖلى ٚغاع م٩ىهت للجماٖت  ىانغٖ ؿ٤ الٟغعي الاظخماعي َى مجمىٕ، ؤما اليالإصاعٍ ، الغوح المٗىىٍ

 ً  .خبلوالأصاء.الخ٩ىٍ

ت الأوؿا١باليؿبت ل ت م٘ المدُِ وؤخؿً  حٗخبر (System Theory) ىٓغٍ المىٓمت هي ٧اثً خُىي ٞاٖل له ٖلا٢ت ًٖىٍ

ذ بالخلُت البُىلىظُت. ٞالخلُت جدباص٫ الُا٢ت م٘ اليؿُج الخُىي ؾىاء ٧ان هباحي ؤو بهق هامشا٫ ٖلى طل٪ َى ؤج

ل َاوي. ٞخُى   ٖلى طل٪ بن ُب الًىجي()الخمشُل ؤو التر٦ ٖبر ٖملُت الُا٢ت بلى مىخىطاجه خ٣ىم بٗملُت جدىٍ
ً
. و٢ُاؾا

ل الالمىٓمت جخًمً ؾحروعة   .(Out-put) بلى مسغظاث. (In-put) جدى٫ المىٓمت ؤو الماؾؿت المضزلاث خُضخدىٍ

ت ُٞم٨ىىا بًجاػ  ٖلى بزغ جبجي َاجه الم٣اعبتو  لٟغص، ا ؤعبٗت م٩ىهاث لليؿ٤ هي: بلىعاؾت الؿلى٥ الخىُٓمي صؤو الىٓغٍ

 ٚحر الغؾمي، المدُِ ؤو الؿُا١. خىُٓمالخىُٓم الغؾمي، ال

َى البٗض الأؾاسخي في الم٣اعبت اليؿ٣ُت خُض ًجؿض ٧ل المٟاَُم التي ؤجذ بها مضعؾت الٗلا٢اث الإوؿاهُت  الفغص:- 1
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ت، وهي ع ومضعؾت المىا ُبُٗت الٟغص وزهىنُاجه بما ٞحها ب الاَخمامالتي زمىذ ب٣ىة الجاهب الإوؿاوي والم٣اعبت ص البكغٍ

 خه ومجمىٕ ٢ُمه واججاَاجه وبهىعة ؤزغي ٖلى المىٓمت ؤن جخ٠ُ٨ م٘ الٗامل. شخهِ

الظي هجضٍ في اله٩ُل الخىُٓمي وال٣ىاهحن، الاهًباٍ وؾُاؾاث َى : بن َظا اليؿ٤ الٟغعي الخىظيم الغؾمي- 2

 لالماؾؿت 
ً
الؿلُت والمؿاولُت  لىا صعظتبحن لىمىطط البحرو٢غاَي لما٦ـ ُٞبر، ٞةن الخىُٓم الغؾمي َى الظي ًوو٣ٞا

 ى ؤَمُت اخترام الدؿلؿل الإصاعي.ٖمل بياٞت بلو ل٩ل مىهب 

ىا حُٗى الأَمُت للخىُٓم ٚحر الالخىظيماث ػحر الغؾميت- 3 ٚحر ٦يؿ٤ ٞغعي، خُض حك٩ل الجماٖاث  غؾمي: وَ

ذ في م لخهبا، زؤًٖائهبحن الىظضاهُت والإهجظاباث  ٫ الغواب٩ِىن َظٍ الجماٖاث مً زلاخالغؾمُت ؤخض عمىػَا ٞخ

ُٞما بٗض و٦ثر، ْهغوا  مىظ صعاؾاث بلخىن ماًى ْهغ ٖضة باخشحنالجهاًت ٢ىة مازغة في اليؿ٤. ٦ما ًيبغي ؤن وكحر ؤهه 

 ٚحر الغؾمُت في المىٓمت.ع المغ٦ؼي الظي جلٗبه الجماٖاث وضخىا الضو 

ى الخل٣ت الغثِؿُت في اليؿ٤ ؤو الىٓام. بط مً ٚح: االإديؽ ؤو الؿياق- 4 صوع المدُِ ر الم٣ٗى٫ بٟٚا٫ ووؿُان وَ

ت، والخ٩ىمُ لخإزحراث الا٢خهاصًتلالضعاؾت البدض و خُض حُٗي الأَمُت في وا٦غاَاجه.  الخاعجي للمىٓماث

ا ٧لها  جإحي التيُاؾُت، الش٣اُٞت ؤو الاظخماُٖت الؿالخ٨ىىلىظُت،    .مً الخاعطومهضعَ
ً
 ول٩ي ًهبذ المؿحر ؤ٦ثر ٞٗالُت

 
ً
 (Maillet L: 1998 , 45) غاعي َظٍ الخهىنُت ل٩ي ًًمً خُاة ماؾؿخهٖلُه ؤن ً وؤصاءا

 زصائص االإىظمت هيؿم مفخىح:

 لضعاؾت 
ً
٣ا  (The Social psychology of organizations,1966)في ٦خابهما المٗىىن  (Katz & kahn)٧ان ٧اجؼ و وٞ

 محزاث اليؿ٤ المٟخىح:مؤَم ٌكغخان 

ها مً مدُُها الخاعجي ٞلِـ َىا٥ ؤي بيُت جدخاط الأوؿ٣ت ا بؾخحراص الُا٢ت:-1 لمٟخىخت للُا٢ت مهما ٧ان هىٖ

 بظخماُٖت ؤو ٞغص لها ب٦خٟاء طاحي ؤو طاجُت الإؾخمغاع.

ل:-2 ٣ىم (through-put) الخدىٍ ُٗض جىُٓم المضزلاث. وٍ ل الُا٢ت التي بؾترصَا وَ بةهجاػ  ٣ًىم اليؿ٤ المٟخىح بخدىٍ

 الٗمل.

 ىخىط بلى المدُِ الخاعجي ٖلى ق٩ل َا٢ت ؤو قحئ ؤزغ.الم٤ المٟخىح ًهضع اليؿ (Outputالمسغظاث: )-3

 صوعاث للأخضار، ٞالمىخىط المهضع في المدُِ  هيالأوؿ٣ت المٟخىخت  (La vie cyclique) صوعة الخُاة:-4
ً
ًمشل مهضعا

 للُا٢ت لخ٨غاع صوعة اليكاٍ.

ُت لها َاجه الخانُت ؤي مً ؤظل ؤن حِٗل ٖلحها ؤن بن الأوؿ٣ت الإظخماٖ (L’entropie négative) :صوعة الخُاة-5

اثُت الم٣ٗضة جخجه هدى الخىػَ٘  جى٠٢ ظا ال٣اهىن ٌٗجي ؤن الأوؿ٣ت الٟحزً الٟٗىي للٗىانغ، بدُض ٢اهىن الُبُٗت، وَ

.ً غ الُا٢ت الؼاثضة ًٖ خاظاجه مً زلا٫ ٖملُت الخسؼٍ  ؤن اليؿ٤ الإظخماعي ًىٞ

جدضر  الُا٢ت هي خاملت للمٗلىمت خُضفي الأوؿ٣ت الإظخماُٖت بن المضزلاث و  (La rétroaction) الخٛظًت الغظُٗت:-6
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 بًجابُت. وؤٛظًت عظُٗت ؾلبُت ح

وكِ بحن المضزلاث و مسغظاث خجه هدى جىاػن الأوؿ٣ت الإظخماُٖت ج( L’homéostasie) :الضًىام٩ُي الخىاػن -7

التزاًض. م٘ المداٞٓت ٚحر المؿتهل٨ت. ُٞم٨جها الخمضص و ٢ت ، ٞهي لا جداٞٔ ٣ِٞ ٖلى خالت الخىاػن بل جسؼن الُاالُا٢ت

م الخٗضًل في الك٩ل  و  ٖلى زهىنُت اليؿ٤ عٚ
ً
 للخ٠ُ٨ م٘ حٛحراث المدُِ.٦مُا

ً
ُا    هىٖ

اث٠ الأوؿ٣ت المٟخىخت جخجه هدى الخما (La différenciation) :الخماًؼ-8 ًؼ والخإؾِـ بحن ؤق٩ا٫ ٚحر واضخت بلى وْ

 ؤي ؤجها جهل بلى هٟـ الخالت الجهاثُتجمخل٪ الأوؿ٣ت المٟخىخت َاجه المحزة  (L’équifinalité) :٣هضًتالم-9 ممحزة.

م ن جد٣٣ذ الكغوٍ الأولُت المسخلٟت والمُاٝ ب      (Rojot, j: 2003 , 118) ؿال٪ المسخلٟت.لماحٗضصًت عٚ
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                 Politique + Sociale + Culturelle   

 

 

 

 

 

 

 

 

 l’Approche systemiqueالم٣اعبت اليؿ٣ُت  1-1الشيل 

 الخلني:-الؤحخماعي الخدليل-ج

٣تَاجه  َىعث  مىظ  الُغٍ
ً
ةه٩لترا مً ٢بل ب (Tavistock Institute of Technologyمٗهض )ب 1950ؾىىاث ابخضاءا

مكغوٕ الضًمى٢غاَُت المظ٧ىع ب المٗهض خُض قاع٥ (Emery,Trist,Rice.1966)بمغي، جغَؿذ، عاٌـ  الباخشحن

٩َُلت مهام بٖاصة و  ال٣غاع بجساط المكاع٦ت في جًمً الظي  (Einer Thorsrud) م مً ٢بلمالمه الهىاُٖت في الجروٍج

 ب ٧انالظي  ٖاملي وخضاث الإهخاط.
ً
 وز٣ُا

ً
 بعجباَا

ً
ى  مغ٦ؼ  ب دُاع ظىصة الخُاة في الٗملمغجبُا  Ontario Quality)ؤوهخاعٍ

of Working Life Center) ٩ا . الظي المكاع٥ في الأبدار بإمغٍ
ً
الخ٣ىُت -مً الم٣اعبت الإظخماُٖتوالظي ظٗل  ْهغ خضًشا

  بماًلي:جخمحز ًٖ ؾاب٣اتها 

الخلني.-الخصىع الؤحخماعي الخصىع اللضًم.  

بلؼامُت ج٨ىىلىظُت. -  

وؿان مهمم ٦خاب٘ للألت.الإ -  

ًخم بؾدبضاله خُىما جيخهي  ًىٓغ بلى الإوؿان مشل ٢ُ٘ ُٚاع  -

 نلاخُخه.

الخدؿحن الشىاجي لبٗض خض. -  

الإوؿان ٦م٨مل للألت. -  

.للإوؿان ٦مىعص ًجب ؤن ً ًىٓغ - غٍ خم جُىٍ  

واؾٗت. مخٗضصة جخُلب ؤَلُتالتي الخجمُ٘ الأوؾ٘ للمهام  -  
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لمهام مجؼثت جخُلب ؤَلُت مبؿُت الخ٣ؿُم الأ٢صخى للٗمل  -

ي٣ُت.و   

اث٠  - حن، الإظغاءاث، الىْ المغا٢بت الخاعظُت )للمكغٞ

 المماعؾت(.

اله٩ُل الخىُٓمي ٖا٫ٍ وي٤ُ. -  

الىمِ الأوجى٢غاَي الدؿلُي. -  

المىاٞؿت، والضؾاجـ. -  

خضَا المهمت.ؤَضاٝ المىٓمت هي و  -  

الهغوب. -  

ه٣و المساَغة. -  

- .
ً
 ٖلى ؤهٓمت مٗضلت طاجُا

ً
المغا٢بت الضازلُت بٖخماصا  

بؿُت.َُا٧ل جىُٓمُت مى -  

الىمِ الدكاع٧ي. -  

الخٗاون. -  

ًاء والمىٓمت مهمت. - ؤَضاٝ اٖلأ  

الإلتزام والإهسغاٍ. -  

الخجضًض. -  

 (Trist,1981) الخلني.-الخصىع الؤحخماعيملاعهت بحن الخصىع اللضًم و  (:1-1الجضوٌ )

  الظي بعج٨ؼ ٖلىالخ٣جي -مً زلا٫ الخدلُل الإظخماعي
ً
الخسههاث ل٨ىه مخىظه هدى الخدلُل مخٗضص  زمؿت ه٣اٍ ؤولا

ؤما الى٣ُت الشاهُت  الإوؿان وؾلى٦ه، ٞداظاث الإوؿان هي التي ًجب ؤن جغضخى في الٗمل، وجغقض جهمُم المهام.

  إَمُت َبُٗت الإعجباَاث صازل وفي خضوص الجماٖت.بجخٗل٤ 
ً
غ ٢ضعجن بؾخ٣بؤما زالشا ٖلى ه لالُت الٗامل حؿمذ بخدغٍ

  .جماٖتالالخىُٓم في 
ً
٣ت ح عابٗا ضة و ؤن َاجه الُغٍ اثج لِـ مً المم٨ً ؤن ًخم حٗمُم هخٗخبر ؤن المىٓمت هي خالت ٞغٍ

 لظل٪. حشخُو
ً
 ؤهه لا ًم٨ً ج٣ضًم حشخُو للمىٓمت بضون خلى٫. خالت مخٟغصة، ؤو ب٢تراخاث جبٗا

ً
 :Rojot, j) زامؿا

2003 , 127)    
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 الخىظيميت الثاوي: البييت الفصل

ف البي -1  :  ت الخىظيميتئحعغٍ

ظا  ق٩لالبيُت ؤو اله٩ُلت الخىُٓمُت جخمشل في الٗملُت التي ٣ًىم بها المؿاولحن خحن بوكاء وجإؾِـ  الماؾؿت وَ

اث بجساط ال٣غاع. و٦ما ؤجها حٗجي ٖملُت  ًخًمً بزخُاع جىػَ٘ المىانب و٢ىاٖض الخهغٝ المؿخسضمحن وجدضًض مؿخىٍ

ا ٖلى ؤؾاؽ اله٩ُل والتي  صازل الخىُٓماث٢اث الؿلُت ٖلاالمؿاولُاث و ، بهخ٣اء ٩َُلت المهام غَ ًم٨ً جهىٍ

المىظىص بحن  الترابِٖلاوة ٖلى  ت ؤو اله٩ُلت الضازلُت للمىٓمتالظي ٨ٌٗـ نىعة البيُ (Organigramme) الخىُٓمي

اث٠ المسخلٟتالمهام و  مٗحن ًمشل لىخضٍ قٛل ؤو مىهب  خُض ؤن ٧ل بَاع (1-2)ى ملاخٔ في الك٩ل ٦ما َ الىْ

ً ًًمىىن مىانب ؤزغي. ٦ما ؤن و  الخُىٍ التي جغبُه جمشل زُىٍ الإجها٫ الغؾمي التي جغبُه م٘ ؤشخام آزغٍ

 ًجب ؤن حكترٍ ما ًلي: (Structure organisationnelle)ؤي بيُت جىُٓمُت 

 الٗمىمُت.الهُئاث ال٣اهىهُت المىعصًً و حؿهُل ؾحران المٗلىماث وال٣غاعاث م٘ جغيُت مخُلباث الؼباثً و  -

 ؤ٢ؿام الماؾؿت.قٛل، الٟغ١، المهالر، الضواثغ و  جدضًض بض٢ت الأَلُت ومؿاولُت ٧ل -

وطل٪ مً زلا٫ الإظغاءاث  زل٤ جىاػن الخ٩امل ؤو الترابِ المُلىب بحن المىانب الٟغ١، المهالر، الضواثغ والأ٢ؿام -

ٗت لخُىعاث المدُِ.  (,et Slocum j w : 2006, 495Hellriegel D) المضمجت لًمان بو٩ٗاؾُت الؿغَ

  (Organigramme) الهييل الخىظيمي همىطج (:1-2)الشيل 

 

  الخىظيميت:البيىت  عىاصغ -2

 :ؾُت ل٩ل بيُت جىُٓمُت هي ٧الخاليَىا٥ ؾخت ٖىانغ ؤؾا

 المدير العام

التجارية مدير  

مدير فرعي 
 للمشتريات

مدير فرعي 
 للمبيعات

 مدير المالية
مدير الموارد 

 البشرية
 مدير الإنتاج

مدير فرعي 
 للصيانة

مدير فرعي 
 للدراسات
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ًٖ ج٣ؿُم  (Adam Smith)مً ٢بل جدضر آصم ؾمُض  :(Spécialisation du travail) الخسصص في العمل ؤ.

ت مً المغاخل خُض ؤن ٧ل واخضة مجها الٗمل لم ال٨ٟغة جىجؼ مً ٢بل شخو و هام ظؼثُت خُض ج٣ؿم المهىت بلى مجمىٖ

 , Robbins,s. DeCenzo,d : 2008) الأؾاؾُت هي ؤن الٗما٫ ًخسههىن في ظؼء مً اليكاٍ بض٫ ؤن ًخد٨مىا في ال٩ل.

156) 

٤ ًخ٩ىن مً الضٞإ ب. ىؾِ ٞالمهام مسخلٟتوالهجىم وال ٦ما َى الكإن باليؿبت ل٨غة ال٣ضم ٞالٟغٍ ويُٗت  ل٩ل لٖا

ت مُٗىت له محزاجه و  ً في المهام المىىَ بحها ؤن ٩ًىهىا مخسههحن وممخاػٍ ت جُلب مً لٖا مهاعاجه الخانت ٞالٟغ١ ال٣ىٍ

ت وبختراُٞت ٨ٞظل٪ المىٓماث الٗالُت الأصاء ًجب ؤن جمخل٪ الم ا بهىعة مهاعٍ خسههحن طوي بهم وؤن ًاصوَ

 ٖلى مهىتهم. اث الٗالُت و المىانٟ
ً
لت ومُلٗحن ظُضا  الماَ

 

 ؾلبياجه بًجابياجه

 الإؾخٗما٫ الٟٗا٫ للُض الٗاملت.-

-.ً  الخ٩ال٠ُ المىسٟٓت للخ٩ىٍ

 جىمُت المٗاًغة في المسغظاث.-

 الخبرة الماَغة الىاججت مً ج٨غاع المهام.-

 الغوجحن والمهام الم٨غعة. -

 بهسٟاى الغيا في الٗمل. -

 لضي الٗامل.الإلتزام ى الضاُٞٗت وبهسٟا -

تراب. جُىع  -  اٚلإ

 ٖضم جىا٤ٞ م٘ ج٣ىُاث الخهيُ٘ الغ٢مُت.-

 (Moorhead : 2014 , 437 & Griffin)االإصضع  بًجابياث وؾلبياث الخسصص في العمل. (:1-2الجضوٌ )

ت ب.  اث الٗلُا في  خضؤ مًبجالمخىانل التي حٗجي زِ الؿلُت و  :(La chaine hiérarchique) الحللت الؤصاعٍ المؿخىٍ

اث الؿٟل جىضر ٖلا٢اث الخبُٗت بُجهما والتي حؿاٖض الٗاملحن في الإظابت ًٖ الؿاا٫ الظي و  ىالمىٓمت بلى المؿخىٍ

ٞدىاٍ، خحن جدضر لي مك٩لت بمً ؤجهل؟ ولظل٪ مما ظٗل ؤو٫ الباخشحن في المىيىٕ ؤن ًسخخمىا بىدُجت ؤهه ًجب 

ت مً الٗاملحن.ؤن ٩ًىن مكغٝ واخض ٣ِٞ والظ  ي ج٩ىن له المؿاولُت المباقغة ٖلى مجمىٖ

في جبُٗت مكغٝ َم الظًً  ٖضص الأٞغاص الٗاملحنٗجي مجا٫ الخد٨م و ح :(l’éventail de controle) مجاٌ االإغاكبت ج.

ؿحر الظي لضًه مجا٫ المغا٢بت ي٤ُ ٞالم واخض. ٞالبٌٗ ًخدضر ًٖ ؾخت ؤشخام ؤو ٖكغة خؿب َبُٗت المىٓمت.

مغا٢بت وجد٨م ناعم في الٗاملحن وصاثم الخىانل م٘ اليكاَاث الُىمُت ؤما في مجا٫ المغا٢بت الىاؾ٘ لِـ َىا٥ له 

لماضخي مً زلا٫ ؤٖما٫ المهىضؽ الٟغوسخي ٞاًى٫ لوبالغظىٕ  .(Griffin & Moorhead :2014) .مجا٫ للخد٨م الهاعم

 واخض لٞالظي جدضر ًٖ اله٩ُلت الغؾمُت 
ٌ
حن لمؿاو٫ واخض. 6وٖامل  ٩20ل إوصخى ؤن ٩ًىن مكغٝ ؤن و  مكغٞ

حن ًجب ؤن ًغا٢بىا، ًدغؾىا  ىظهىاالمكغٞ الٗاملحن ًٖ ٢غب. ٞإ٩ٞاعٍ حكبه بلى خض ٦بحر م٘ ما طَب بلُه هابلُىن  وٍ

لى للٗؿ٨غ لا ًجب ؤن ًخجاوػ   مىهيباٍ جابٗحن له  05الظي عؤي ؤن ال٣اثض اٖلأ
ً
ومً  خُض ٢ضم جىنُاجه بٖخ٣اصا

 َىا٥ ماَى ؤًٞل  .الٗما٫ٗضص مٗخبر مً ل ًٖ ٢غبو  ؿحر لا ًم٨ىه الخد٨م بهغامت و٢ىةٞغيُت ؤن الم
ً
بلا ؤن خالُا

. 38 جٗل لـٞإ٢ىي الهىاٖاث ج َاجه الغئٍت ًٖ  ضاٞٗىن م آزغونو ل٨ً ما َى الؿغ؟ بٖخ٣ض ٞاًى٫  ٖامل ل٩ل مكغٝ

حن َم مً ًغا٢بىا ؾلى  خسظوا ال٣غاعاث بلا ؤن خالُا بن ؤن ٖلى الٗما٫ ؤن ًىجؼوا الٗمل في خحن ؤن المكغٞ ٧اتهم وٍ

بضؤ َى الموؤن  .خيؿ٤ُصوع الؤخؿً الهىاٖاث وؤًٞلها حؿدىض للٗمل الجماعي ؤو ٞغ١ الٗمل ًماعؽ الإقغاٝ ٞحها 

 بةقغاٝ مباقغ بةجها٫ ٚحر عؾمي بمغجبِ  مجا٫ ؤ٢صخى للمغا٢بت
ً
غ١ مؿحرة طاجُا ٗضة ؤلُاث مجها الخيؿ٤ُ وٞ
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ت. خسهو فيالو   (Mc Shane,S & Von G,M :2018, 366) المٗغٞ

ت في بُٖاء الؿلُت حٗجي الخ٤ الملاػم للىيٗ :(Autorité et Responsabilité) الؿلؼت واالإؿاوليت ص. ُت الإصاعٍ

تها جىٟظ. ٞالؿلُت هي مغجبُت بالم٩ان المكٛى٫ في المىٓمت ولِـ لها ٖلا٢ت بالمحزاث الشخهُت للمؿحر ؤو الأوامغ و  عئٍ

. وم٣  ٞإي شخو ٌكٛل مىهب المل٪ ٞله ٧ل الخ٣ى١ « ماث المل٪...ٖاف المل٪»ىلت المكغٝ
ً
جلخو المبضؤ ظُضا

 المىهب في خض طاجه. ؤي الشخو 
ً
المغجبُت به. ولمجغص زغوظه مىه ٣ًٟض ٧ل ما بعجبِ بها ٞالؿلُت جخًمً صوما

 الجضًض في المىهب.

ت و  ٌ. تاالإغهؼٍ بخضي الأؾئلت التي جُغح في المىٓمت ٞدىاٍ ما َى : (Centralisation ou décentralisation) اللامغهؼٍ

ت جدضص لي صعظت مً الؿلُت جخسظ ٞحها ال٣غاعاث وجى اث دالمؿخىي الظي جخسظ ُٞه ال٣غاعاث؟ ٞالمغ٦ؼٍ كغ في المؿخىٍ

ت. ٞلِؿذ ٧ل مىٓمت هي ٢ُُٗت في ٧لخا الخالخحن. ٩لما ٞ الؿٟلى مً المىٓمت. ٖلى الى٣ٌُ الخام باليؿبت للامغ٦ؼٍ

ت ٞهي بهخضاب ؾلُت ال٣غاع بلى  ت ؤما باليؿبت للامغ٦ؼٍ اث الٗلُا ٧لما ٧اهذ ؤ٦ثر مغ٦ؼٍ بجسظث ال٣غاعاث مً ٢بل المؿخىٍ

اث ؾٟلى في المىٓمت.   (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 156)مؿخىٍ

ب  لخُاتها خُض لِـ مً الٛغٍ
ً
ت ًخم جبىحها خُىما جىاظه الماؾؿت تهضًضا ت ال٣ىٍ ت ؤن جخجه  المغ٦ؼٍ الجُىف الٗؿ٨غٍ

تهابإن  مهضصة بالؼوا٫ والإٞلاؽهي والماؾؿاث التي ؤ .هدى الخمغ٦ؼ ت ًيخج ٖجها حٗؼػ مً مغ٦ؼٍ ت ال٣ىٍ ، ؤما اللامغ٦ؼٍ

ً جابٗحن ٧ي ًخ٣لضوا مىانب ٖلُا ٗت لمك٩لت ٦ما ؤجها حؿاَم في ج٩ىٍ  الغيا لضي الخابٗحن وعصوص ٞٗل ؾغَ
ً
والتي . ٖمىما

ت َى مٟهىم المكاع٦ت ؤما   .حرة في الأوؾاٍ الهىاُٖتخ٣٣ذ قٗبُت ٦ب ٛالبُت الأشخام ٞمغجبِ ب٣ىة باللامغ٦ؼٍ

حن في بجساط ٢غاع له جإزحر  بىن ؤن ٩ًىهىا مىسغَ جدهل المكاع٦ت خُىما ٣ًىم المؿحر بةهخضاب ٦ما  في الٗملمباقغ ًغٚ

 (Schermerhorn, J.R & al :2018, 400) البٌٗ مً مؿاولُاجه لخابُٗه لظل َظا الإزخُاع

اث٠ التي جماعؽ ٞحها خؿب  :(Départementalisation) الخلؿيم الؤصاعي  الضائغة ؤوو.  جخمحز الضاثغة بخجمُ٘ الىْ

 مىخىط ؤو زضمت ؤو ػبىن ؤو مؿتهل٪ مٗحن ؤو مى٣ُت ظٛغاُٞت.

ُٟت خُض ج٩ىن مجؼثت ومٟهلت ٦ما َى قاج٘ في اليكاَاث الخ٣لُضًت ٖلى ٚغاع  - ٤، خؿب الىْ الخهيُ٘، الدؿىٍ

ت ُٟت وحشج٘ الإجها٫ ..وفي َظا الىىٕ مً اله٩ُلت ًخجم٘ الأٞغاص ٖلى ؤؾاؽ الدكابه في .المىاعص البكغٍ هٟـ الىْ

ُُٟت  م٨جهم الخٗلم مً زلا٫ ج٣اؾم الأ٩ٞاع، الٟغم، والخٗاون. في الجماٖت الىْ ًىجؼ الٗاملحن ؤٖما٫ مكابهت وٍ

 (Griffin & Moorhead : 2014 , 438) المكا٧ل المخٗاعٝ ٖلحها في الٗمل.

ُٟت مشلا ؤجها الؿحروعاث ؤو الٗملُاث خُض خؿب  - ت ؤ٦ثر للمهً المجخمٗت ٖلى الىْ قبحهت بالولى بلا ؤجها حُٗي الأولىٍ

 ، ٦ظل٪ المؿدكُٟاث حؿخسضم َظا الىىٕ مً البيُت خُض ججم٘ الٗامججؼؤ مً ٖملُاث الخهيُ٘
ً
٣ا لحن المهىُحن وٞ

ه٣ل و  مدضوصةوخُضة و الخسهو الض٤ُ٢ م٘ التر٦حز ٖلى ٖملُت ظي ٌشج٘ ؤ٦ثر ٞإ٦ثر الإختراُٞت و ال .لك٩ل الٗلاط

.ً   ججغبتهم لؼملاء ؤزغٍ

ت - ُٟتهم الخجاعٍ ؤو الٗملُت  خؿب المىخىط ؤو الخضمت خُىما ٩ًىن الٗما٫ ؤًٖاء في هٟـ الضاثغة بٌٛ الىٓغ ًٖ وْ

 لمجمىٕ sony)ؾىويقغ٦ت مً الأمشلت ًٖ طل٪ ؤن التي ٌٗملىن يمجها و 
ً
٣ا ذ في مكغوٕ ؾىىي لله٩ُلت وٞ ( قغٖ

خحن الأولى ٤ قب٨ت المىخىظاث والخضماث و  مىخجاتها ٖلى ق٩ل مجمىٖ ٤ مؿتهل٩ي المىخىظاث الجضص. ٞالو٫ حهخم ٞغٍ ٞغٍ

غ بم٩اهاث الإبخ٩اع بةؾخٗما٫ الخ٨ىىلىظُاث وبُاهاث ا غ الكغ٦ت ؤما الشاوي حكمل الخلٟؼة و بخُىٍ والُٟضًى  لغ٢ميالخهىٍ

ؼ الخُىع م٘ مغاٖاة المغصوصًت والغبدُت. ٞاله٩ُلت خؿب المىخىط ؤو الخضمت ًدؿً بىيىح الخٟاٖلاث والخىانل  حٗؼٍ
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م ؤن الخسهو مىظىص في محزاث  .بحن الٗما٫ المىخجحن لىٟـ المىخىط مما ًسٌٟ مً مكا٧ل الخيؿ٤ُ الملاخٔ عٚ

ضة هدى الإَخ يالمىخىط ؤوالخضمت بلا ؤن الؿلبُت ه ىخىط ًجٗلهم ٚحر م٨ترزحن الممام الكضًض للٗاملحن بىيُٗاتهم الٟغٍ

 ( 439هفـ االإغحع،)بالخدؿِىاث والإبخ٩اعاث المُىعة في صواثغ ؤزغي. 

 

 الخلؿيم الؤصاعي خؿب العملياث. (:2-2)الشيل 

 

 بالخجَى  ق٩ل ؤزغ  -
ً
ت، اله٩ُلت بالؼبىن ؤو بالؿى١ ٦ما َى ملاخٔ في بٌٗ البىى٥ مشلا ؼثت ؤو ال٣غوى الخجاعٍ

ت.  ًٖ بًٗها البٌٗ. خُض  الٟلاخُت، الُا٢ىٍ
ً
اث الؼباثً ٧لُت ٣ت خُىما جسخل٠ مجمىٖ  خى٫ حؿخٗمل َاجه الُغٍ

. البيُت (Deutsch Bank) دل بى٪وٍص بى٪
ً
ً ؤظاهب ؤ٦ثر جباًىا ت بلى بيُت صولُت لمؿدشمغٍ َىا٥ ي٠ٗ  الخىُٓمُت ظهىٍ

 ُٞماالخسهو في الٗملُاث مما ًجٗل 
ً
ى الؼباثً بَى يغوعي لخدؿحن الٗلا٢ت  الٗاملحن ؤ٦ثر مغوهت  الظيالخىُٓم  وَ

خض٤ٞ الٗمل بما ًىا٤ٞ خاظاث الؼباثً ٢ض ٌٗؼ٫ الٗما٫ ًٖ بًٗهم البٌٗ في مجا٫ ل٣ًضم ؤًٞل جيؿ٤ُ 

 (Griffin & Moorhead : 2014 , 440) جسهههم.

٤ جىٓم خؿب المىا٤َ في البلض ؤو الٗالم خؿب حٗجي ؤن ٞغ١  بالىاخُت الجٛغاُٞت بلا ؤن اله٩ُلت - البُ٘ والدؿىٍ

المىا٤َ الجٛغاُٞت ٦ما َى ملاخٔ باليؿبت للكغ٧اث الٗالمُت. الىىٕ الظي ًيخج ٖىه ب٢خهاص مٗخبر للخ٩لٟت وؤًٞل 

ما٫ في جل٪ المى٣ُت. َظا ال جهىي خىظه الحُُٛت للؿى١ مما ًجٗل ٞغ١ الٗمل مٗؼولت في م٩اجب لن َضٞها َى اٖلأ

 ٞٗالُت الإجها٫ والخيؿ٤ُ في الٗمل. مً  ٠ًًٍٗضٖم الىلاء، و 

ت ؤو االإيياهيىيت:-3  البييت العظىٍ

البدض مً زلا٫  ( T.Burns ,G.M.Stalker)لـ بحروـ وؾخال٨غ  هيالتي عبُذ بحن البيُت و البِئت مً ؤقهغ الضعاؾاث 

ُاهُا َضٞذ  20ؤظغٍذ في التي  (The management of Innovation,1966)الميكىع بٗىىان  ماؾؿت نىاُٖت في بغٍ

ت ٠ُ٦ ؤن البيُاث الخىُٓمُت للماؾؿاث جسخل٠ خؿب َبُٗت ا لبِئت ؤو المدُِ الظي جخىاظض ُٞه، و٠ُ٦ بلى مٗغٞ

ؤي  خ٨ىىلىظُت الٗلمُت التي حؿخسضمها لظل المىخىط الجهاجي،الج٩ىن و حٗمل. خُض بعج٨ؼث ٖلى بٌٗ المُُٗاث الأولى 
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ى ٖامل زاعجي، ؤما المُُٗاث الشاهُت ُىع والخٛحر الٗلمي المخٗل٤ بالمُضان الخ٣جي )ٖملُاث الخ٣ىُت للإهخاط(. صعظت الخ وَ

و التي جلخ هي ؾى١ المىخىط وخحن صعاؾت ج٣اَ٘ ٦لا المُُٗاث جم الخىنل بلى زمؿت ؤق٩ا٫ مً البِئت )المدُِ(.

حن مً البيُت الم٩ُاه٨ُُت و  ت.هىٖ  الًٗىٍ

.  :(Structure mécanistes)اهيىيت البييت االإيي
ً
ت  ومغ٦ؼٍ

ً
، ٢اهىها

ً
٧ل ؾلى٥ عوجُيُت و ٞحها ؤ٦ثر المهام هي ؤقض ح٣ُٗضا

ت،مبرمج خُض جىظض نٗىبت ٦بحرة في ي٠ٗ بم٩اهُاث الخٗامل   جخمحز بما ًلي: م٘ الىيُٗاث ٚحر المإلىٞ

ُُٟت للمكا٧ل ومهام ٖامت التي جخٗغى لها ا -    لمىٓمت.مٟاع٢ت زانت بحن مهام وْ

 ًٖ ج٣ىُاث و الُبُٗت المجغصة للمهام الٟغصًت و  -
ً
 ؤَضاٝ المىٓمت.البُٗضة جماما

 .٧ل مؿخىي بصاعي في جىُٟظ المهام ًسً٘ لمغا٢بت ومُاب٣ت المؿاو٫ المباقغ  -

ت. -  جدضًض ص٤ُ٢ في ٧ل مؿخىي بصاعي للخ٣ى١ والإلتزاماث والخ٣ىُاث المؿخسضمت ل٩ل صوع للمهام الإصاعٍ

ُٟي.جغظ -  مت الخ٣ى١ والإلتزاماث والمىاهج بلى مؿاولُاث مىهب وْ

ت مبيُت ٖلى المغا٢بت، الؿلُت والإجها٫. -  البيُت الإصاعٍ

ت مً زلا٫ خهغ المٗاعٝ - ؼ البيُت الإصاعٍ  خى٫ المكا٧ل الغاَىت للمىٓمت في َغم الؿلم الإصاعي ٣ِٞ. حٗؼٍ

 ج٩ىن ؤ٣ُٞت.الجزوٕ بلى الخٟاٖلاث بحن ؤًٖاء المىٓمت والتي  -

 الجزوٕ بلى الخد٨م في الٗملُاث وؾلى٧اث الٗمل مً ٢بل المؿاولحن. -

 الإلخاح ٖلى الإزلام والُاٖت للمؿاولحن مً ؤظل الإهخماء المؿخمغ للمىٓمت. -

تراٝ الخاعجي.الىٟىط مهضعٍ الخبرة و -   الأَلُت الضازلُت والمٗاعٝ ولِـ اٖلإ

لم٩ُاه٩ُي مغجبِ ؤ٦ثر بالبحرو٢غاَُت ال٣ٗلاهُت التي جدضزىا ٖجها في المضعؾت ؤن َظا الىمِ ا (T.Burns)بحروـ  عؤي

 (Rojot, j: 2003 , 105) ال٨لاؾ٨ُُت.

ت  الاث الأ٣ُٞت َىا٥ مبالٛت في الإجه. مخ٨ُٟت٨ٖـ طل٪ ٞهي مغهت و  (Structure organiques)ؤما البيُاث الًٗىٍ

 ٖلى الخبرة والم٨ٖٗـ 
ً
ت.خُض ًخم جدضًض اعٝ ؤ٦ثر مجها ٖلى الؿلُت و الٗمىصًت والخإزحر مغج٨ؼا الىيُٗت الإصاعٍ

 والمبالٛت في جباص٫ المٗلىماث ولِـ بنضاع الخٗلُماث وجخمحز بما ًلي:
ً
 مؿاولُاث ؤ٦ثر جىؾٗا

    الخبرة لظل الهضٝ المكتر٥ للمىٓمت.ت و خسههالُبُٗت الخٗاوهُت للمٗاعٝ الم -

 ُٗض الىٓغ في مؿخ٣بل الىيُٗت ال٩لُت للمىٓمت. الُبُٗت الملمىؾت للمهام الٟغصًت. ح -

- .ً  مً الخٟاٖل م٘ الأزغٍ
ً
 الخٗضًل وبٖاصة جدضًض المؿخمغ للمهام الٟغصًت بهُلا٢ا

ُٟي.الىهب المبلتزاماث واظباث و  الخ٨ٟل بالمؿاولُاث ًخجاوػ خضوص -  ىْ

 بهسغاٍ الأٞغاص في المىٓمت ًخجاوػ الخدضًض الخ٣جي. -

 مه٩ُلت ٖبر قب٨ت.الإجها٫ ُت والمغا٢بت، الؿل -

 الإجهالاث جإزظ الك٩ل الأ٣ٞي والٗمىصي في المىٓمت. -

 الإجهالاث جخًمً المٗلىمت والضٖم ؤ٦ثر مجها ٢غاعاث وحٗلُماث. -

 ؤَمُت للإلتزام الٟغصي هدى مهام المىٓمت ؤ٦ثر مً الإزلام للمؿاولحن. -

 ٣ًضمان ًٟلا بيُت ًٖ ؤزغي و لم لم ًاللظان (  Burns ,Stalker) وؾخال٨غبحروـ خؿب 
ً
ؾِئت ؤو  ؤجها ٖلحهما خ٨ما

 لُبُٗت البِئت التي جخىاظض ٞحها. ٞالبيُت الم٩ُاه٨ُُت هي الأ٦ثر 
ً
٣ا  جىا٣ٞظُضة و بهما وٞ

ً
 م٘ البِئاث الأ٦ثر بؾخ٣غاعا

ً
ؤما ا

rebai mohamed-univ



 
 

35  
 

 

ت هي ؤ٦ثر م٘ البِئاث المخٛحرة والضًىام٨ُُت. بن ٚالبُت المىٓماث لِؿذ   البيُت الًٗىٍ
ً
 ؤو م٩ُاه٨ُُت ٧لُت

ً
ت ٧لُت ًٖىٍ

 لا جخىا٤ٞ م٘ البِئت. 
ً
وبهما جخجه في الخىي٘ مً ٢ُب بلى ٢ُب ؤزغ. ٞالمكا٧ل الم٣ٗضة جٓهغ خُىما جدبجى المىٓمت بيُت

 (Rojot, j: 2003 , 106)ؤو خُىما جخٛحر َاجه الأزحرة 

ت. ؤما البيُت الًٗى البيُت الم٩ُاه٨ُُت جدخىي ٖلى صعظت ٦بحرة مً الخسهو وال٣ىاٖض والم هىٕ المغن  ٍت هي مًغ٦ؼٍ

ت. التي حِٗل  لمىٓمت م٘ مدُُهاالجُض لخ٠ُ٨ المً ؤظل  جخمحز بمؿخىي ي٠ُٗ مً الخسهو وال٣ىاٖض والمغ٦ؼٍ

حن.المىالي و الجضو٫  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 171)ٞحها   ًىضر الٟغو١ بحن المىٓماث ٖلى ؤؾاؽ ٦لا الىىٖ

ياهيىيتالبييت االإي   

 

 البييت العظىٍت

ت الهاعمت .الٗلا٢اث الإصاعٍ .الخٗاون الأ٣ٞي والٗمىصي ؤو مً زلا٫ قب٨ت   

. مهام مؿخ٣غة وواضخت.
ً
ٗاص جدضًضَا صوما  مهام مغهت وَ

ال٣ىاهحن المخٗضصة.ال٣ىاٖض و  ٢ىاٖض ؤ٢ل.    

ي والجاهبي.الإجها٫ ٚحر الغؾم الإجها٫ الغؾمي والأ٣ٞي.  

 ؾلُت ال٣غاع اللامغ٦ؼي. ؾلُت ال٣غاع المغ٦ؼي.

 ٩َُلت ؤ٦ثر مىبؿُت. ٩َُلت ؤ٦ثر مىدكغة.

تاالإىظماث االإيياهيىيت  (:2-2الجضوٌ )     .والعظىٍ

 لمىٓمت م٩ىهاث ؤؾاؾُت هي: لَاجه خؿب وظهت الىٓغ  :(H.Mintzberg,1990) ميىتزبحرغ ت الهييليت ٌبييهمظحت ال

 الخضماث.ثروة و الظي مهمخه بهخاط الاجي ؤو ٖملُاحي: و بظغ  مغ٦ؼ -1

 والتي جخًمً جدضًض بؾترجُجُت المىٓمت، بصاعة الٗلا٢اث م٘ ا ٢مت-2
ً
لمدُِ بؾترجُجُت لها مؿاولُاث ؤ٦ثر جىؾٗا

 الؿحر الضازلي.و 

اعاث في مهمت حؿُحر  الظي َى مجمىٕ ٖاملي الإقغاٝالإصاعة و  ؾلم-3 غ٦ؼ الإظغاجي ٖلاة ٖاملي الم مً زلا٫ صوع اَلإ

 ٖلى الخيؿ٤ُ بحن الىخضة التي ٌؿحروجها ووخضاث ؤزغي في المىٓمت.

والظًً َم مدغ٥ ي المىاهج والخسُُِ والمداؾبت. مسخل٠ المؿخسضمحن مً مسخصخ الخ٣ىُت والتي حكمل البييت-4

 مٗاًغة المىٓمت.

م الٗما٫ الظًً لِـ لضحهم ٖلا٢ت مباقغة الضٖم اللىظِؿتي عاملي-5 .ل٨جهم ٣ًضمىن والخضماثبةهخاط الثروة  وَ

 ٚحر مباقغ لهاجه المهمت مشل المُٗم...
ً
     صٖما

 خؿب ٦خاباجه َىا٥ زمؿت ؤق٩ا٫ لبيُت المىٓماث هي ٧الخالي: 

  البيُت-1
ً
 م٩ىهت مً مؿاولا

ً
 وبٌٗ الٗاملحن.البؿُُت: والتي هي ٚالبا

ً
ؾتراجُجُت جدخل بدُض ؤن ال٣مت الإ   واخضا

ت  الإقغاٝ المباقغ َى آلُت ؤؾاؾُت للخيؿ٤ُ.ت وم٩اهت مغ٦ؼٍ ًىٍ  م٘ البِئت ُٞخٗل٤ الأمغ ببيُت مغهت، وٖ
ً
ؤ٦ثر ج٨ُٟا

 (Louche, C :2007, 234) والضًىام٨ُُت.البؿُُت 
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ٖضة بصاعاث جخىاظض في بِئت بؿُُت ومؿخ٣غة و التي  ُاب٘ الإهخاجيالجمحز الماؾؿاث طاث والتي الألُت:  البحرو٢غاَُت-2

ت ى اث زضماث مشل البىى٥ والخإمُىاث.خُض جخمحز بالخسهو و٢ىة المٗاًغة مً زلا٫ ؾلوماؾؿ ٧اث الٗما٫ المًبىَ

 الإظغاءاث. ال٣ىاٖض وبال٣ىاهحن و 

َاجه البيُت م٣ؿمت بلى وخضاث مجخمٗت ومىظهت هدى ؤؾىا١ مسخلٟت والتي ج٩ىن مؿخ٣لت ًٖ  :المجؼثت البيُت-3

 في ال٣غاع. ٣لالُتلها ٧امل الإؾخجتر٥  بًٗها البٌٗ.

ت: خُض ًخٗل٤ الأم البحرو٢غاَُت-4 المغ٦ؼ  خُض ًدخل ٞحها مؿخ٣غ،غ بمىٓماث جخىاظض في ؾُا١ م٣ٗض و المدترٞ

 في ٖملهم مشل الجغاخحن في الٗملُاحي م٩اهت َامت. و 
ً
 الظًً ًخد٨مىن ظُضا

ً
٣ٍىم بةصماط الٗاملحن الأ٦ثر جإَُلا

 حؿمذ بالمٗاًغة.ج ،المؿدكُٟاث، والأؾاجظة في الجامٗاث
ً
  ٩ىن بظغاءاث الٗمل م٣ٗضة ظضا

: َاجه البيُت الخضًشت جخجاوػ المباصت ال٨لاؾ٨ُُت للمىٓمت والتي هي وخضة ال٣ُاصة.لجها جاؾـ Adhocratie بيُت-5

 والتي 
ً
 للخجضًضاث في البِئاث الأ٦ثر ح٣ُٗضا

ً
٣ا ت ٞهي بيُاليكُت ٚحر الخ٨غاحٗخمض ٖلى المٗاعٝ المىجؼة. و وٞ ت عٍ ت ًٖىٍ

ىاٖاث الض٣ُ٢ت مشل الإل٨تروهُ٪ هجض َاجه البيُت في اله.الأ٢ل مٗاًغة، خُض ًخجم٘ ٞحها ٖضة مسخهحنؤ٦ثر مغوهت و

 (Louche, C :2007, 236) .لُحراناو 
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 ؤنبدذ 
ً
بل في المجخم٘ ٩٦ل ٞٗضوي قٗبُت لِـ ٣ِٞ في خُاة المىٓماث المٗانغة مكهىعة و بن مؿإلت ال٣ُاصة خالُا

ايت، الٗلىم، الٟىىن،  ،بوٛمؿذ في ٧ل المجالاث٣ُاصة بهدكغث وحٗضث ٧ل ال٣اعاث و ال ختى الٗلا٢اث و التربُت، الغٍ

ض ؤن ج٩ىن  .الٗاثلُت  جغٍ
ً
ت ب٣ُاصًحن  الغاثضةٞالكغ٧اث والماؾؿاث ؤًًا ٢ىي في الؿى١، الأخؼاب الؿُاؾُت هي قٛىٞ

ؼما.   ؤ٢ىي الض٨ًخاجىعٍحن ًىاصون ٣٦اصة، وؤن الضو٫ حكُض بهم. ؾاء الضو٫ الضًمى٢غاَُت ؤوغئ ٞالشخهُت وال٩اعٍ

٣تها الخانت الهٖضة ٖلىم بظخماُٖت ٧ل واخضة في بَاع  صعاؾت ال٣ُاصة ذجم - رى بإن ال٣اثض مً المٟتو  لٟهم. ل بها َغٍ

ى الأظضعالىاؽ  يمًًيكِ  َى ًٖى في الجماٖت ىٓم وكاٍ ال وبهجاػ المهامهت مىاظب وَ جماُٖت، وؤزظ الخضابحر وٍ

اث ٖلُا مً الإلتزام،  ًاء في خحن ؤن الخإزحر في ؤزظ ال٣غاع المكاع٦ت و الجماٖت ومً ظهت ؤزغي ًٓهغ ال٣اصة مؿخىٍ اٖلأ

اصي لل٣اثض. يججىن ٖلا٢اث جخًمً الضوع الغٍ ىن به وٍ ً ٌٗترٞ  (Zankovsky,A.Von der Heiden :2016, 2) الأزغٍ

 في ؾىىاث ؤنبدذ مؿإلت  -
ً
٧ان َىا٥ بَخمام مهني ؤ٦ثر مً خُض  30-20ال٣ُاصة في المىٓماث مدل بَخمام ببخضاءا

ً هدى  ما٫َا ٢بل المؿحرً غي لٗلم الىٟـ في بؾخجابخه لُلباث ؤوؾاٍ اٖلأ  الماؾؿاثو  ٦ما لاهيسخى الضوع الجىَ

 مً 
ً
اث ظضًضةن و التي زل٣ذ مُضا (Lewin & Lippitt,1938)للكغوٕ في ؤو٫ البدىر ببخضاءا ؤو٫ مسبر و  .هٓغٍ

ا و الأ ٨خاباث الو  يُت ؤوكإثالبرامج الؤو٫ ولى جم وكغَ   .خ٩ىٍ

ملُىن عابِ. ختى  200بن هدُجت البدض في مدغ٥ ڤىڤل ًٖ ٧لمت "هضعة ال٣ُاصة" ججاوػ ( Zankovsky,2016)خؿب 

 ؤن و٢ذ الٗمل للإَاعاث الٗلُا للماؾؿاث ًىدهغ بحن م ؤن
ً
ى  4بلى  2.5خىؾِ الإخهاثُاث حكحر خالُا ؾىىاث. وَ

إعبٗت ؤيٗاٝ والؿبب الأؾاسخي َى ه٣و ال٨ٟاءاث ىىاث خُض لىخٔ جىامي للإؾخ٣الاجؤ٢ل مً مغجحن ٢بل ٖكغ ؾ

لى٣و الُلباث الجضًغة بالَخمام.  قٛىع في المىانب الٗلُا %25، ولِـ الأصاءاث المالُت. الظي ؤزغ بيؿبت ال٣ُاصًت

 ُت الىضعة في ال٣ُاصة. مما ظٗل الماؾؿاث ج٣ل٤ مً ويٗ

غ  َاجه الأَمُت اللياصة: ؤَميت ذ ٨ٖؿها ج٣غٍ ذ ٖلى  (Deloitte,2014) صًلىٍ مضًغ  2532الظي ؤْهغ صعاؾت ؤظغٍ

ت في  الأ٦ثر بؾخعجالُت باليؿبت ؤن ال٣ُاصة هي ؤَم المكا٧ل و%  86بلض خُض عؤي  94ماؾؿت ومؿحر للمىاعص البكغٍ

الىامُت. والظي اث مُل٣ت للإ٢خهاصًاث المخُىعة و جىظهاث ؤٖخبرث ٦إولىٍ للمىٓماث خُض جم الخٗغٝ ٖلى زمؿت

اثض الجُض ٖلى الٟغ١ الماؾؿاث لل٣ُاصة. مؿدكٗغة للخإزحر الإًجابي الظي ًلٗبه ال٣الأَمُت التي جىلحها المىٓماث و  ًبرػ

 ًم٨ً ًماعؾىا الخإالمىٓماث، والشماع التي ًجىحها المؿخسضمحن. و 
ً
ما٫زحر الؿلبي الظي ًًغ بٖلى ال٨ٗـ جماما  الٖ

ٖامل  7272ٖلى خىالي  (Gallup) ٚالىب صعاؾت ٫ؤهجؼث  2015ؾىت الملٟذ للإهدباٍ ؤهه في  .الٗلا٢اث بحن الٗاملحنبو 

٩ي خُض جم ب٦دكاٝ ؤن  حن ٖلحهم )ال٣اثضًً(.جغ٧ىا ٖملهم هدُجت والؿبب َى ٖلا٢تهم الؿِئت م٘  % 50ؤمغٍ  المكغٞ

ملحن له ؤَمُت ٢هىي في الخإزحر في الٗلا٢اث م٘ الٗا .(Higgs,2006) انل للىجاح ؤو الٟكلٞؿلى٥ ال٣اثض َى الٟ

غي لن وبحن الجماٖاث في المىٓمت و   خُىما هم ٦ىماطط و٢ضوة في ؾلى٧اتهم و ٧ىجالٗاملحن ًضع صوعَم َى ظىَ
ً
زهىنا

    (Morais,C &, Randsley de Moura,G :2018, 8) اللاؤزلا٢ُت.و  ًخٗل٤ الأمغ بؿلى٧اتهم الأزلا٢ُت

ف اللياصة: جؼىع   مًالبدىر و  بمغاظٗت (Rost,1991)عوؾذ  ٢ام الباخض حعاعٍ
ً
 1900 الضعاؾاث الم٨خىبت ببخضاءا

ٖبر مغاخل ٟٞي  زلا٫ ٢غن مً الؼمً، حٗغ٠ٍ 200ؤ٦ثر مً خُض وظض التي صعؾذ مىيىٕ ال٣ُاصة  1990ختى ؾىت 
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ت الؿلُت. ال٣اؾم المكتر٥ ٞحها َى الؿُُغة، الخ 1929-1900المغخلت الأولى  ٗغ٠ٍ ٌكحر بلى المغا٢بت، الخد٨م ومغ٦ؼٍ

ً ٖلى الُاٖت، الإخترام، و  ٞهي ال٣ضعة ٖلى الإ٢ىإ اء و بعاصجه في بصاعة وخض الأزغٍ  1930ؤما ؾىىاث  الخٗاون.الىٞ

باع ؤجها ٦خٟاٖل لشخهُت الٟغص ؤنبدذ الهٟاث هي مغ٦ؼ حٗغ٠ٍ ال٣ُاصة بغئٍت ؤجها جإزحر ولِـ ؾُُغة، ٖلى بٖخ

ل٨ً في  نٟاجه م٘ الجماٖت. خُض عؤوا ؤن وكاَاث وبججاَاث ٖضص ٦بحر مً الأٞغاص ًم٨جها ؤن ًخإزغ بشخو واخض.

خم الخمُحز بحن ٞإجها ؾلى٥ الٟغص في ؾُا١ ؤوكُت الجماٖت بظاءث م٣اعبت للجماٖت ٞإنبدذ حٗغٝ  1940ؾىىاث 

ت، الأو٫ خاٞٔ  1950ؤما في ؾىىاث  ال٦غاٍ.ال٣ُاصة بال٢ىإ ًٖ ال٣ُاصة ب ٟاث زلا٫ َاجه الٗكغٍ ْهغث زلازت حٗغٍ

ت الجماٖت ٖلى ؤؾاؽ ؤن ال٣اثض َى في ظماٖت. الشاوي ؤن ال٣ُاصة هي ٖلا٢ت  جُىع ٞحها الأَضاٝ المكتر٦ت ٖلى هٓغٍ

  لُت ال٩لُت للجماٖت.ًىٓغ بلحها ٦ؿلى٥ لل٣اثض. زم الٟٗالُت ؤي ؤجها ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في الٟٗا وؤن

خُض خهل هىٕ مً الإحؿا١ بحن باخثي ال٣ُاصة  ،ٖلى الؿاخت الضولُتالتي قهضث بيُغاباث  1960ؾىىاث في 

 ً ا ؤجها ؾلى٥ جإزحر في الأٞغاص هدى ؤَضاٝ مكتر٦ت وهي وكاَاث مماعؾت مً ٢بل ؤشخام للخإزحر ٖلى ؤزغٍ الظًً عؤوَ

ذ الجماٖت المجا٫ لم٣اعبت الؿلى٥ الخىُٓمي خُض ؤنبدذ ال٣ُاصة هي جغ٦ 1970ؤما في ؾىىاث  هدى جىظه مٗحن.

بحروـ  خُض ْهغ مٟهىم والمداٞٓت ٖلى الجماٖاث ؤو المىٓماث لخد٤ُ٣ ؤَضاٞها الجماُٖت ؤو الخىُٓمُت. حك٨ُل

(Burns,1978)  اعص الؿُاؾُتال٣ُم المسخلٟت للأٞغاص بمسخل٠ المى الضاُٞٗت و لل٣ُاصة ؤجها الٗملُت المخباصلت لخٗبئت ،

 .الأَضاٝ بهٟت حكاع٦ُت ؤو بهٟغاصًت مً ٢بل ال٣اثضًً والخابٗحن في ؾُا١ المىاٞؿت والهغإ لخد٤ُ٣ الإ٢خهاصًت

ت  المكهىعة خى٫ َبُٗت ال٣ُاصة ظٗلها مدِ بهٟجاع عجُب لمؿاَماث الٗلماء و  خضر 1980زلا٫ ؾىىاث ٖكغٍ

ب ُٞه  ىاؽ.ؤ٦ثر ظاطبُت ل٩ل الو بَخمام الجامُٗحن والمهخمحن  و مً المىايُ٘ الأ٦ثر بزاعة في َاجه المغخلت بجبإ ما ًغٚ

٨غة الهٟاث المهمت زم لخإحي   بلُه خحن الخدضر ًٖ ال٣ُاصة وٞ
ً
ال٣اثض و٦ظا الخضًض ًٖ الخإزحر المىيىٕ الأ٦ثر جيبحها

ل     (Northouse, P,G :2016,4) ٨ٞغة ؤزغي و التي مٛؼاَا الخدىلُت ؤي ؤن ال٣ُاصة هي ٖملُت جدىٍ

ف اللياصة : -1 ٟاثالازخلاٞاث و هلاخٔ  ٞةنخُىما هُل٘ ٖلى مىيىٕ ال٣ُاصة  حعغٍ دت في مجمىٕ الخٗغٍ  حٗضصًت نغٍ

ٟالإصولت جىنلىا مً زلا٫  30زبحرا مً  54ظخم٘ ب خُض، جٟغى هٟؿها  جٟا١ بلى حٗغٍ
ً
 مىخض ا

ً
ال٣ُاصة " :َىلل٣ُاصة  ا

ً و الؿماح لهم بالمكاع٦ت والمؿاَمت في ٞٗالُت  لضي الٟغص في الخإزحر  ن هي ال٣ضعة التي ج٩ى  ؤو الخدٟحز في الأٞغاص الزغٍ

لًمان صاُٞٗت الخُب٤ُ الهاعم في الؿلُت : الإ٢ىإ و للخإزحر مجها ُٞلجإ ال٣اثضون بلى ٖضة ؤق٩ا٫، هجاح مىٓمتهمو 

م مما ٌؿمذ لهم بخُب٤ُ الأَضاٝ الخانت،ؤؤن ًخٟهمىا الٗاملحن و    صواعَ
ً
خٗضًل بجىُٓم بِئت الٗمل  ًم٨جهم ؤًًا

٣ت ؤؾهل، ٞال٣ُاصة لا  ًد٤٣َغ١ الاجها٫ ل٩ي  ً جخٗل٤ المؿخسضمىن ؤَضاٝ المىٓمت بُغٍ بةم٩ان  بل٣ِٞ المؿحرً

 
ً
 (Benabou ch et Mc Shane S :2008, 380)". ٧ل ٖامل ؤو ًٖى في مىٓمت ؤن ٩ًىن ٢اثضا

 خضر جُىع ملخىّ في جدضًض ماَُت ال٣ُاصة  -
ً
هٓام  95خىالي  (Nourthouse,2016) هىعثهاوؽ ٞإخصخىل٨ىه مازغا

اث ٢04ضم بلا ؤهه  بٗاص ال٣ُاصةلجهي٠ُ   :لب ال٣ُاصة في مدخىٍ

 الأَضاٝ المكتر٦ت. جخًمً-4في الجماٖت.  جيخج-3الخإزحر.  جخًمً-2ؾحروعة.  هي- 1

Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common 

goal.  
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الخابٗحن ٞهى ا خضر مخدى٫ الىاجج بحن ال٣اثض و ٞلا ًخٗل٤ الأمغ بهٟت ؤو محزة لل٣اثض ل٨جهؾحروعة ؤو ٖملُت ال٣ُاصة هي  -

خجاوػ الخٗغ٠ٍ  ٣ت ًم٨ً ؤن ٩ًىن ؤي ٞغص ٢اثض وٍ خإزغ ٞالٗلا٢ت لِؿذ زُُت بل خضر جٟاٖلي وبهاجه الُغٍ ًازغ وٍ

 ؿاو٫ الجماٖت. الغؾمي لم

 مً الخإزحراث ٞهي الكغٍ اللاػم لل٣ُاصة لِـ َىا٥ ٢ُاصة بضون جإزحر.ًجخ -

ت مً الأشخام لهم َضٝ . ي الجماٖاث التي هي ؾُا١ زهب لهاجيخج ال٣ُاصة ف - جٓهغ ؤَمُتها في الخإزحر ٖلى مجمىٖ

 ,Northouse) ا حكمل المىٓمت ٩٦ل.مكتر٥ ٢ض ج٩ىن َاجه الجماٖت بذجم نٛحر جاصي مهمت ؤو ٞئت مجخمُٗت ؤو ؤجه

P,G :2016,7) 

ً ًىظهىن َا٢اتهم هدى الأشخام لهجاػ ؤقُاء مكتر٦ت  - ال٣ُاصة جدخىي الإَخمام بالَضاٝ المكتر٦ت ٞالمؿحرً

   بالخٗاون، ٞال٣ُاصًً والخابٗحن لهم َضٝ مكتر٥.  

بضون جابٗحن ؤو ؤًٖاء، ال٣اثض لِـ مىظىص في مً المى٣ُي ؤهه لا جىظض ٢ُاصة  الخابعحن خللت مفلىصة في اللياصة:

وفي الٛالب ما جخم صعاؾت ال٣ُاصة  الأشخام ًُل٤ ٖلحهم بالخابٗحن.ٌؿبذ في وؿُج ؤو وؾِ مً البكغ و ٞغاٙ بل ؤهه

صون الىٓغ لهم ؤو الإَخمام بهم ٦جؼء مً ال٣ُاصة، لم ٨ًً طل٪ بلا مً زلا٫ البدض الممخاػ الظي بحؿم بالٗم٤ الظي 

ت الخبُٗت في ال٣ُاصة  (Mary Uhl-Bien,2014)ماعي ًىلبُان  ٢ضمه  Followership)مً زلا٫ ج٣ضًمه الُمىح لىٓغٍ

Theory)  ؤن الخابٗحن  بزغ بدثي ٖلى لبرهامج 
ً
ً بزىحن في ٞهم َظا المٟهىم ؤولا اث خُض ٢ضم بَاعٍ ٖملُت مغاظٗت للىٓغٍ

  وًىٓغ بلحهم ٦مغئوؾحن ؤ
ً
ال٣اثضًً هدى  جه الىٓغة الجضًضة جخجه الضعاؾاثال٣ُاصة. وفي َا ؤجهم مٗاوهحن في بىاءزاهُا

.ؤما ؼمُت ؤو ما قابه في نٟاث ال٣اثضبال٩اعٍ جهخمال٣اثض ٞةهىا ٖلى  ما هغ٦ؼ ؤو الخابٗحن ؤو الٗلا٢اث ُٞما بُجهم. ٞدُى

خ٣اصاث المضع٦ت ْىاَغ مشل بصعا٧اث ال٣اثض، ٞٗالُت ال٣اثض بما ًخٗالج ٞةهىا و هخىظه هدى الخابٗحنما خُى ىا٤ٞ م٘ اٖلإ

٤ هٓغة الخابٗحن        (Pendleton, D.Furnham,A :2016,25) .لضحهم، لل٣اثض الجُض ؤو الؿحئ وٞ

  اللياصة:االإسخلفت الإىطىع  الخؼىعاث-2

 
ً
٤ ؤما بن ال٣ُاصة هي مىيىٕ له ظظوع ٢ضًمت ابخضاءا غٍ الن ٞهى مىيىٕ بدثي مخٗل٤ بالؿلى٥  مً الٟلاؾٟت اٚلإ

ت مً الأصبُاث، ووؿخُُ٘ ؤن هلخو َظٍ الخُىعاث في الخ اث  05ىُٓمي، َظا الاَخمام ال٨بحر جىلضث ٖىه مجمىٖ هٓغٍ

 : هيؤو وظهاث هٓغ 
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اث(: 1-3) الشيل  اللياصة. هظغٍ

 .ت ال٨ٟاءاث ؤو الؿماث  هٓغٍ

 .ت الؿلى٥ ال٣ُاصي  هٓغٍ

 .ت الىيُٗت  هٓغٍ

 .ت الخدىلُت  الىٓغٍ

 .ت الٗلاث٣ُت  الىٓغٍ

ً صعؾىا الؿلى٧اث راء صعؽ ؾماث الشخهُت ؤو ٦ٟاءاث ال٣ُاصًحن المكهىعًٍ في خحن بٌٗ الخب ؤن بٌٗ الزغٍ

اث التي ٌؿل٨ها ال٣اثض.ؤما الضعاؾت الخضًشت جغ٦ؼث ٖلى ال٣ُاصة مً هاخُت الىيُٗت، ؤي ما هي الؿلو  ى٧اث الخهغٞ

ل المىٓمت بلى هجاح مً زلا٫ عئٍت  صوعَا فيمً ظهت ؤزغي ْهغ مٟهىم الغئٍت و المىاؾبت في مسخل٠ البِئاث.  جدىٍ

ت الأزحرة المخٗل٣ت بٗلا٢ت المكغٝ م٘ الخابٗحن له.  ال٣اثض بياٞت بلى الىٓغٍ

ت- ؤ  الىفاءاث: هظغٍ

ت الؿماث خُض هؾمُذ بال٨ٟاءاث ؤو  و٧اهذ  هي ممحزاث ال٣اثض ٖمابالبدض  في مجا٫ ال٣ُاصة الميكٛلىن بَخم ٓغٍ

 ي:ؤن مجمل َظٍ الؿماث ه الىدُجت

  همها وبُٖائه :الهفعاليالظواء ا وٞ ا ٢ُمت في الٗلا٢اث هي ال٣ضعة ٖلى الإصعا٥ والخٗبحر ًٖ المكاٖغ وجٟؿحرَ

 الٗاملحن مٗه.بحن ال٣اثض و 

 :ظٍ الؿمت ؤو ا الؾخلامت وجىظهه لترظمت ال٩لماث بلى ؤٞٗا٫،  ل٨ٟاءة لها ٖلا٢ت بةزلام ال٣اثضوَ

 صًحن الظًً ًدؿمىن بالزلام والاؾخ٣امت.ٞالٗاملىن َم في الٛالب مسلهحن لل٣ُا

  ت:الضًىاميىيت ؤو ً و  الحيىٍ ت والضازلُت مً ؤظل جد٤ُ٣ ؤَضاٞهم ومؿاٖضة الزغٍ هي الٟٗالُت ال٣ىٍ

 وحشجُٗهم ٖلى جد٤ُ٣ ؤَضاٞهم الأزغي.

  بن ال٣ُاصًحن َم الظًً لضحهم الش٣ت ال٩املت في ٢ضعاتهم مً ؤظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ. بالظاث:الثلت 

COMPETENCY 

BEHAVIORAL 

CONTINGENCY TRANSFORMATIONAL 

IMPLICIT 
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 بن ال٣ُاصًحن َم الظًً لضحهم ال٣ضعة الظَىُت في مٗالجت ٖضص ٦بحر مً المٗلىماث م٣اعهت م٘ الأٞغاص  ظواء:ال

.ً  الزغٍ

  المدُِ ؤو البِئت المهىُت مخل٪ ٖضة مٗاعٝ مخٗل٣ت باليكاٍ و ن ال٣اثض الٟٗا٫ َى الظي ًب االإهىيت:االإعاعف

 التي ٌٗمل ٞحها.

ًؾماث ال٣ُاصة جمذ صعاؾتها لخدضًض م ت  .ا الظي ٌؿمذ للأٞغاص ؤن ٩ًىهىا ٢اثضًً ممخاػٍ خُض ؾمُذ َاجه الىٓغٍ

ت الغظل الُٗٓم ت المىانٟاث  (Great man Theory) بىٓغٍ تلجها ع٦ؼث ٖلى مٗغٞ ً ال٨باع  الُٟغٍ وؾماث المؿحرً

 مج
ً
حن و٢اثضي المجخم٘. بٖخ٣اصا َم مً ضوخ ال٣اصة َمها ؤن ًىلض الأٞغاص بؿماث زانت و الؿُاؾُحن، الٗؿ٨غٍ

م ًٖ الخابٗحن.  ًمل٩ىجها لظل٪ بَخمذ َاجه البدىر بخدضًض َاجه الؿماث الخانت التي جمحزَ

 بلهام 
ً
ت مهضعا ش البكغٍ  ٦ما ؤٖخبرث الشخهُاث وال٣اصة في جاعٍ

ً
ُا  مٗغٞ

ً
ت ومً َاجه الشخهُاث  ووػها لهاجه الىٓغٍ

٨ُىن ًدبظون ... والتي هي مغظ٘ ل٩ل باخض ٖلى بٖخبوب٢خهاصًت وؾُاؾُتصًيُت  حن ًدبظون َخلغ والأمغٍ اع ؤن الىاػٍ

ت  والمؿلمىن ًمجضون هابلُىن  والٟغوؿُىن ٣ًضعونعوػػٞلذ    . ولها ٢اثضمجخم٘ بلا و مدمض )م(...ٞل٩ل ظماٖت بكغٍ

 مً ؤبغػ الباخشحن و  (Stogdill,1974)٩ٞان هي ممحزاث ال٣اثض  ٖمابَخم الميكٛلىن في مجا٫ ال٣ُاصة بالبدض 
ً
زهىنا

 م٘ ون٠ صوع ؾماث  و٢اعجها م٘صعاؾت  163اؾخه الشاهُت خُض ٢ام بخدلُل صع 
ً
صعاؾخه الأولى خُض ظاءث ؤ٦ثر جىاػها

مكذ الؿماث. ب الٗىامل دُض ؤن الشاهُت ظٗلذ مً الؿماث و ال٣ُاصة لن الأولى ع٦ؼث ٖلى الٗىامل الؿُا٢ُت وَ

 (Northouse, P,G :2016,22) الؿُا٢ُت هي مدضصاث ال٣ُاصة.

 بهجاػ المهمت.دمل المؿاولُت و ج  -1

 الهغامت والمشابغة في مخابٗت الأَضاٝ.  -2

 الإبضإ في خل المكا٧ل.المساَغة و  -3

 ؤزظ المباصعة في الىيُٗاث الإظخماُٖت.  -4

ت الشخهُت.  -5  الش٣ت بالىٟـ والكٗىع بالهىٍ

 بؾخٗضاص ج٣بل ال٣غاعاث المخسظة والأٞٗا٫.  -6

ت في بمخهام اَالج  -7  .شخامبحن الأ الًِٛؼٍ

 بؾخٗضاص جدمل الإخباَاث والخإزغاث.  -8

9-  .ً  ال٣ضعة في الخإزحر ٖلى ؾلى٧اث الأزغٍ

 .الإظخماعي والخد٨م ٞحهاال٣ضعة ٖلى بىاء هٓام للخٟاٖل   -11

هدُجت صعاؾت جخمدىع خى٫ ؾماث ال٣ُاصة يمً الجماٖاث  ٢1400ام بضعاؾت ممازلت خى٫  (Mann,1959)بلا ؤن 

م المداولت في بؾخيخاظاجه بلا ؤهه عؤي ؤن الهٛحرة خُض لم ٌُٗي ؤَمُت لخإزح ر الٗىامل الؿُا٢ُت ؤو الىيُٗت بالغٚ

 بٌٗ الؿماث ًم٨جها ؤن جمحز ال٣اثض مً ٚحر ال٣اثض هي الظ٧اء، الظ٧ىعة، الخىا٤ٞ، الؿُُغة، الإهبؿاٍ، المداٞٓت.
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 (: صعاؾاث ؾماث و هفاءاث اللائض1-3الجضوٌ )

Zaccaro & al 

2004 

 

Kirkpatrick, 

Locke1994 

Lord,Devader, 

Alliger1986 

 

Stogdill,1974 

 

 

Mann,1959 

 

Stogdill,1948 

ُت  ال٣ضعاث المٗغٞ

 الإهبؿاٍ

 الًمحر

 الإؾخ٣غاع الٗاَٟي

 الإهٟخاح

 الم٣بىلُت

 الضاُٞٗت

 الإظخماعي الظ٧اء

 الًبِ الظاحي

 الظ٧اء

 الىظضاهُت

 خل المكا٧ل

 الإصاعة

 الضاُٞٗت

 الإؾخ٣امت

 الش٣ت

ُت ال٣ضعة  المٗغٞ

ت المهام  مٗغٞ

 الظ٧اء

 الظ٧ىعة

 الؿُُغة

 

 

 

 

 

 

 الإهجاػ

 المشابغة

 البهحرة

 المباصعة

 الش٣ت بالىٟـ

 المؿاولُت

 الخٗاون 

 الدؿامذ

 الخإزحر

 الإظخماُٖت

 الظ٧اء

الظ٧ىعة 

الخىا٤ٞ 

 الؿُُغة

 الإهبؿاٍ

 المداٞٓت

 

 الظ٧اء

 الخإَب

 البهحرة

 المؿاولُت

 المباصعة

 الش٣ت بالىٟـ

 تالإظخماُٖ

 (Northouse, P,G :2016,22)االإصضع 

 

ؼما ؟؟؟  ماطا عً الياعٍ

ؼم ٣ي مً ٧لمت (Charism) ٧لمت ٧اعٍ ؼما .وٗمت بالٗغبُت (Charis) ؤنلها بٚغٍ خُىما ه٣ى٫ هي في المغخلت الغاَىت  ال٩اعٍ

ؼمي ٞةهىا ه٣هض  إ والخدٟحز ل٪ ؾماث و٢ضعاث شخهُت حؿمذ له بالخإزحر، الإ٢ىخؤهه ًمبظل٪ ًٖ مؿحر ؤهه ٧اعٍ

ت ؤو َا٢ت بًجابُت صًىام٨ُت ونمذ ٚحر مٗخاص، الش٣ت والأمان ٞهي  ً. مجها ما َى ٞهاخت لٛىٍ حٗجي ٢ضعة ؤ٦ُضة للأزغٍ

ً مً زلا٫   و لضي ال٣اثض الظي ٌؿخُُ٘ ؤن ًبرػ ٧ل ما َى ؤًٞل لضي الأزغٍ
ً
، طَىُا

ً
.الخىانل مٗهم وظضاهُا

ً
 ظؿضًا

(Phillips,N :2007,229) 

ً (Max Weber,1862-1920)ُٞبر  ما٦ـ خضصَا  طَب بلُهالغؤي الظي  ًٖ مسخل٠بك٩ل  في بضاًت ال٣غن الٗكغٍ

 خُجها. التي ٧اهذ مدل زلاٝو خاب بما ٞحهم ماعدي الأصًان في ال٣غن الأو٫ ٖلاوة ٖلى ٖضة ٦ (Paul) ال٣ضٌـ

ت للؿلُت بى٫ لم ً في خحن ؤن. ال٣ُاصة الؿلُت ؤوَى الم٣هىص به ٞالؾخٗما٫ الظي ٢ضمه و  ت الُٟبرً ضعظهما. ٞالىٓغٍ

َ 
ً
. ٞالمٗجى المٗانغ لل٩لمت ٖمىما

ً
ؼمُت ٧اهذ مازغة ظضا ت ممحزة لبٌٗ الأٞغاص  ى ال٩اعٍ  وظاطبت للأزغًٍنٟت ُٞغٍ

ى ا م. وَ اث الدؿُحر، ٖلم الىٟـالمؿخلهم مً ٖلم الإظخمإ، المخإزغ و لخٗغ٠ٍ هدىَ لام ، هٓغٍ  الضعاؾاث الش٣اُٞت.و اٖلإ

هدى ؤقُ٘ ُٞما بٗض ؤجها  الؿُاؾُحن ٨ٖـ ما َىو  عظا٫ الضًًٖلى  ٣خهغَا جآمً ؤٖما٫ ُٞبر الظي ع  له مغظُٗت

 (Potts, J:2009, 2) شخهُاث.الكاَحر و الم
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بىن في جدبىن ال٣ُاصًحن ًٛالبُت ٞ ل٨ً مً ظهت ؤزغي ًغي البٌٗ مً ، ظاطبُتهم دؿحنؤن ٩ًىهىا ٧اعػماجُحن ٦ما ًغٚ

ؼ الىاؽ ؤجها  تزضاٖت و ماجُت هي َاجه ال٩اعٍ ؼما هي مغجبُت  عمؼٍ  ٚحر ؤزلا٢ُحن لن ال٩اعٍ
ً
ججٗلهم ٚحر ٣ٖلاهُحن وؤخُاها

غاء والخضإ. ختى ؤن ال٩اجب الألماوي قبهها "ببا٢ت عاجٗت مً الأ٧اطًب  (Werner Fletcher,2005)ٞحرهغ ٞلاًدكغ  بًٟ اٚلإ

اع جٟىح بغواثذ مهُىٗت جدبـ الخىا ام ج٩ىن ٞحها الأػَ   عاثدت حٗغ١ لمسلى٢اث خُىاهُت بضاثُت". جسٟيؽ والأوَ

ؼما في ابن َاجه الىٓغة الؿلبُت ٖجها ٧ هخؿب  ًٖ الخبرة الؿِئت ًٖ ال٩اعٍ
ً
الىىاجج ال٩اعزُت لل٣ُاصة ؤلماهُا و ن هاججا

 
ً
ؼمُت الخانلت ؾاب٣ا     (Paschen, M & Dihsmaier,E :2014, 29)ال٩اعٍ

ؼميت جىلض ؤم جصىع؟   اللياصة الياعٍ

تؤوحه اللىة     الؿماث:  والظعف لىظغٍ

ًاء الظًً ٦ٟاءاث زانت ًخمحز بها ًٖ ٚحرٍ ًيبجي ٖلى  بصعا٥ الأٞغاص هدى ال٣اثض ظٗلذالؿماث  م٣اعبت مً اٖلأ

ت ، مً هاخُت ال٣ىة والضعاؾاثت نمضث ل٦ثر مً ٢غن في البدىر و ٦ما ؤن َاجه الم٣اعب .لضحهم خاظت ملخت الإؾخمغاعٍ

اث الأزغي هي جه الإًجابُت َا. المهضا٢ُتو  ال٨م الهاثل مً البُاهاث التي ٢ضمذ في . و مدل ي٠ٗ باليؿبت لىٓغٍ

ا.  ٖلى زهىنُاث ال٣اثض ٖلى بٖخباع  بَاعَ
ً
ؤن ؾحروعة ال٣ُاصة جًم ال٣اثض  ٦ظل٪ مً الإًجابُاث ؤجها ع٦ؼث ٦شحرا

٦ما ؤؾاؽ ؾحروعة ال٣ُاصة.  والتي هينٟاجه و حٗم٣ذ ؤ٦ثر في ٞهم صوع ال٣اثض  الىيُٗت. ٞهي بهظا الإَخماموالخابٗحن و 

ض ؤن ه٩ىن ٢اصة   التي ًجب الإجهاٝ بها. وماهي الهٟاثؤجها ٢ضمذ مٗالم في جىيُذ ما ًجب الٗمل به خُىما هغٍ

 ؤصواث الخ٣ُُم المؿخٗملت هي ظض مُٟضة في ج٣
ً
وال٣اصة ي الخابٗحن ال٠ًٗ لضضًم مٗلىماث ًٖ ه٣اٍ ال٣ىة و ؤًًا

غ غ١ جُىٍ   .الإظمالُت ال٣ُاصة لُتٞٗا وَ

ؾىت ظاءث هخاثجها ٚحر ما٦ضة  100م٣اعبت الؿماث عجؼث ًٖ وي٘ ٢اثمت جهاثُت ًٖ ؾماث ال٣اثض، ٦ما ؤهه مىظ 

خباع للىيُٗاث وال٣ىاثم التي ؾخى٢ضًل وهي الى٣ُت التي ؤقاع بلحها  .ْهغث هي ٚحر مىتهُت. ٦م ؤجها لم جإزظ في اٖلإ

(Stogdill,1948)  ؤهه لاًم٨ً ٖؼ٫ مجمىٕ ؾماث ال٣اثض ًٖ ؤزاع الىيُٗاث التي ٩ًىن ٞحها ال٣اثض. ٦ما غؤي ٞؤهظا٥

البٌٗ لضحهم  طل٪. بياٞت بلى ويُٗت ؤزغي  ويُٗت وؾِئحن فيؤن َىا٥ بٌٗ الؿماث ججٗلهم ٢اثضًً ظُضًً في 

٣ُاصة ٞمً ٚحر المم٨ً ٞالىيُٗت هي التي جإزغ في ال ،نٟاث ٢ُاصًت ججٗلهم ًبرػون ل٨ً لا ٌؿخمغون ٞحها م٘ الى٢ذ

 .الظي ولضث ُٞه ال٣ُاصة الؿُا١ؤو الىيُٗت وي٘ مجمىٕ مشالي ٖالمي لؿماث ال٣ُاصة بمٗؼ٫ ًٖ 

جدضًضَا هي طاجُت ٣ٞض ًبحن باخض ؤن الُمىح والإبضإ َى مً الؿماث  والتي جمالؿلبُت الشالشت نٟاث ال٣اثض 

. في ٧لخا الخالخحن بن الخجغبت الظاجُت للباخض والخٟخذالهضوء ال٣ُاصًت الأؾاؾُت في خالت ؤزغي ًغاَا باخض ؤزغ في 

التي جإؾـ لهاجه الؿماث، ل٨ً الأصواث المؿخٗملت لوكاء َاجه ال٣ىاثم مً الؿماث هي يُٟٗت. ٦ما  هيوملاخٓاجه 

حن الؿماث بالٗلا٢ت ب هخاثجها ٞالباخشحن بَخمىاض في الٗلا٢ت بحن ؾماث الشخهُت و ؤهه ًم٨ً مٗاًىت الى٣و المكاَ

الإهخ٣اص و هخاثجها مشل الإهخاظُت والغيا لضي الٗما٫.و ال٣اثض الباعػ ولم ًضعؾىا الٗلا٢ت بحن ؾماث ال٣ُاصة الأؾاؾُت و 

ت الؿ ً الأزحر المىظه بلى هٓغٍ َاجه الؿماث جهاثُت  ولى ٧اهذختى  والخىمُت لل٣ُاصًحنماث ؤجها ٚحر هاٞٗت في الخ٩ىٍ

ً لِـ ٖملُٞالخضعَـ و  االخ٩ىٍ ت زابخت بيُاث هٟؿُها ٖلى ؤؾاؽ ؤج ت ؾهلت لن الؿماث لِـ مً الؿهل حُٛحرَ

ً ال٣ُاصًحن. جهٗب مً ٢ُمت الخٗلُم ؤو    (Northouse, P,G :2016,32) الخ٩ىٍ

ت  – ب  الؿلىواث:هظغٍ

هباليؿبت لهاجه الم٣اعبت ٞةن الأؾاؽ َى ؾلى٥ ال٣اثض  ن في َظا في مسخل٠ الؿُا٢اث ٦ما ؤن الباخشح و٦ُُٟت جهغٞ

اع خضصوا همُحن مً الؿلى٧اث الؿلى٥ المغج٨ؼ ٖلى الٗلا٢اث. الأولى حؿهل مً بهجاػ الؿلى٥ المغج٨ؼ ٖلى المهام و . اَلإ
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ؿاٖض ؤًٖاءالأَضاٝ  ؤما الؿلى٧اث الٗلاث٣ُت حؿاٖض الخابٗحن في الكٗىع بالمان . الجماٖت ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ وَ

ُما بُجهم وم٘ ا لىيُٗت التي َم مىظىصًً ٞحها. ٞالهضٝ المغ٦ؼي للم٣اعبت الؿلى٦ُت َى قغح والغيا م٘ ؤهٟؿهم وٞ

ًاء وفي ظهىصَم لخد٤ُ٣ الهضٝ. حن مً الؿلى٧اث للخإزحر في اٖلأ جاءث ٖضة ٞ ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضًً ًجمٗىن بحن هىٖ

اث يمً َاجه الم٣اهٓ االأ  م٘ بًٗها. التي ٧اهذ متزامىت عبت الؿلى٦ُتغٍ ذ في ظامٗت ؤوَ  The Ohio State)ى ًولى ؤظغٍ

University,1940) ٤ ٖلاوة ٖلى طل٪ . ثج م٣اعبت الؿماثٖلى ؤزغ هخا ظامٗت مِكُٛان في صعاؾاث زغ ؤظغي آٞغٍ

(Michigan of University) ُٟبلا٥ ومىجىن  ؤبدارؤما  ال٣ُاصة في الجماٖاث الهٛحرة. ك٩لحُت خُض بدشىا في ٦

(Black & Mouton,1960) خُض ب 
ً
اع الخىُٓمي والٗلا٢اث في٦ثر ببٗضي المهمت َخما ؤؾاَمذ ؤًًا    .اَلإ

اًى:   ؤبدار حامعت ؤوَ

مداولحن جدلُل ٠ُ٦  .خؿب َالاء الباخشحن ؤن صعاؾاث ال٣ُاصة جدذ ٖىىان الؿماث هي ٖا٢غة ولِـ لها ؤي ٞاثضة

ىن خُىما ٌؿحرون ظماٖت ؤو مىٓمت، ججٗل ال٣ُاصًحن  ؤو بهىعة ؤزغي ماهي الؿلى٧اث التي ؤن الأٞغاص ًخهغٞ

 ٖلى  ٞٗالحن؟
ً
خُض ٧ان الخدلُل ٖبر الُلب مً الخابٗحن بملأ بؾخبُاهاث خى٫ ال٣ُاصًحن. نمم َظا الإؾخبُان بٖخماصا

 ؤٖما٫ 150صعؽ مسخل٠ ظىاهب ؾلى٥ ال٣اثض مخ٩ىن مً . م٣ا٫ ٖلمي 1800
ً
 َامُٟل و٧ىوـ ٖباعة زهىنا

(Hemphill & Coons,1957) ت، الهىاُٖت، خُض ؤقاعث الىخاثج َب٤ في الأوؾاٍ الترب ت، الٗؿ٨غٍ إن مجمىٕ بىٍ

 لظل٪  الؿلى٧اث ٧اهذ مكابهت لىماطط ال٣ُاصًحن.
ً
محزث بحن همُحن التي  (Stogdill,1974) ؾخى٢ضًل ؤبدار ظاءثجبٗا

خباع (Structure) ؾلى٥ البيُت ه مً  ؤواله٩ُلت مغجبُت بالمهام بما ٞالولى البيُت (Consideration) وؾلى٥ اٖلإ جدخىٍ

خباع هي مخٗل٣ت  جىُٓم الٗمل وبيُت ؾُا١ الٗمل، جدضًض المؿاولُاث وصوع جسُُِ وكاَاث الٗمل. ؤما ؾلى٧اث اٖلإ

اث٨ٞلاَما ًمشلان هىاة الم٣اعبت الؿلى٦ُت  بالؼمالت، الإخترام، الش٣ت، الهضا٢ت بحن ال٣اثضًً والخابٗحن.  و٢لب جهغٞ

 اثصعاؾاث ؤزغي عؤث ؤن بٌٗ الؿلى٧اث ٢ض ج٩ىن ٞٗالت في بٌٗ الىيُٗجذ زم ؤ الىمُحن ٚحر مخىا٢ًحن،ال٣اثض و 

خباع والخ٣ضًغفي ؾُا١ مٗحن والخانت   ال٣ىي ٢ض ٩ًىن ؤ٦ثر  ٞالٖ
ً
ل٨ً في ويُٗاث ؤزغي ٢ض ج٩ىن ٢ىة البيُت  ،ٞٗالُت

       (Northouse, P,G :2016,72) ؤ٦ثر ٞٗالُت.

 لبٌٗ الضعاؾاث ٞةن الجم٘ بح
ً
٣ا  ن ٦لا الىمُحن ٦ما ؤهه وٞ

ً
 لبٗض خض م٘ ٞٗالُت و َى مغجبِ ظضا

ً
 Mc) ال٣اثضبًجابُا

Shane,S & Von G,M :2018, 407)  

   حامعت ميشيؼان: ؤبدار

اًى ٧اهذ بدىر مِكُٛان حؿعى للبدض في ؾلى٥ ال٣ُاصة بةُٖاء ؤَمُت  في الى٢ذ الظي ٧اهذ ججغي ُٞه بدىر ؤوَ

ا ٖلى ؤصاءاث الجماٖاث ال  & Cartwright)٧اعجغاًذ وػاهضًغ  ٧اجؼ و٧ان، ل٩ُاعث، هٛحرة ٖبر ؤٖما٫زانت لخإزحرَ

Zander,1960.Katz & Kahn,1951.Likert,1961.1967)  حن مً ؾلى٧اث خُض زلو بغهامج البدض بلى جدضًض هىٖ

ىلي ُٞال٣اثض: الخىظه هدى الٗاملحن و الخىظه هدى الإهخاط. ٞالو٫ حهخم بالٗما٫ ٦بكغ  ت لخاظاتهم دترم ٞغصًتهم وٍ ؤولىٍ

ًله جىظه له ؾلى٥ مغ٦ؼ ٖلى الٗامل و و  .الشخهُت ض مً الغيا في الٗمل لٖ ؼٍ ٌ الؿلُاث وٍ اء بًجابي هدى جٟىٍ

غ الشخصخي لضحهم. مكٛى٫ بخدؿحن ْغوٝ الٗمل و  و٧ل الإهدباٍالجماٖت،  ؼ الخُىٍ ظا الؿلى٥ َى ممازل حٗؼٍ وَ

اًى.  في ؤٖما٫ ؤوَ
ً
خباع المظ٧ىع ؤهٟا ت لخ٣ىُاث بهخاط و ؤما الشاوي حهخم بالهخاط خُ لؿلى٥ اٖلإ ُخم ٞالٗمل ض ًىلي الأولىٍ

٢بت و اٞهى ميكٛل بمغ  الىٓغ للأشخام ٦إجهم ؤصاة لخد٤ُ٣ الٗمل ٦ما ؤهه ممازل لؿلى٥ البيُت المخدضر ٖىه.

 مضي بخترام ٞغ١ الٗمل لل٣ىاٖض و  مخابٗت
ً
 ٖلى المىهب ِؿخٗمل ؾلُخه الغؾمُت بٖخماٞالمٗاًحر المدضصة ؾاب٣ا

ً
صا

 .(Sinan,U 2014,11:) المكٛى٫ 

rebai mohamed-univ



 
 

45  
 

 

اًى   ي مِكُٛانلاء باخثا عؤي َ. ٖلى ٨ٖـ ما طَبذ بلُه ؤبدار ؤوَ
ً
ؤن الخىظهان مخىا٢ًان، لن ال٣اثض الأ٦ثر جىظها

 هدى الٗاملحن.
ً
ْهغث ٖضة ؤبدار ناصعة مً ٦لا الجامٗخحن  1960،1950بلا ؤهه في ؾىىاث  هدى الإهخاط َى ؤ٢ل جىظها

ا ٖلى ؾلى٧اث الٗاملحن مً خُض الغيا لخ دضًض ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضًً ًجمٗىن بحن ؾلى٧اث المهمت والٗلا٢اث وجإزحرَ

ت ٖالمُت لل٣ُاصة حكغح الٟٗالُت في ٧ل الىيُٗاث. بدُض ؤن هخاثجها ٧اهذ  والأصاءاث الخانت بهم. مداولحن بلىعة هٓغٍ

م ؤن بًٗهم ظٗل مً ب حر واضخت عٚ ت مىظهت هدى المهام بلى خض ما مخىا٢ًت وٚ ٌٗ ال٣اصة لهم ؾلى٧اث ٢ىٍ

 الظي ظٗل مجها ٚحر خاؾمت.٢اث في آن واخض وفي ٧ل الىيُٗاث، والٗلا

  )الؤصاعة(: شبىت اللياصة

لو٫ مغة في  (Managerial Grid)ٖغٝ بكب٨ت الإصاعة الظي  الكهحر للؿلى٥ ال٣ُاصي ؤو الدؿُحري  ْهغ َظا الىمىطط

ى الىمىطط الأ٦ثر   (Blake & Mc Canse, Blak & Mouton 1964,1978,1985)لٗضة مغاث زم مغاظٗخه  1960بضاًت  وَ

ً و   في الخ٩ىٍ
ً
غ الخىُٓمي،بؾخٗمالا َضاٞها ل ً ًضٖمىن المىٓماث ل٩ي جهل ًكغح ٠ُ٦ ؤن المؿحر ل خُض نمم الخُىٍ

 مازلان لؿلى٧اث المهمت والٗلا٢ت،ان مهما جىظهؤجالأو٫ مهخم بالهخاط و الشاوي مهخم بالشخام. ٦ما  ٖبر ٖاملحن بزىحن

٣ت التي حهخم بها الحٞالَخمام بالهخاط  ت مً ، ٣اثض خحن بهجاػ المهام الخىُٓمُتٗجي الُغٍ التي جىُىي ٖلى مجمىٖ

غ المىخجاث الجضًضة،. بياٞت بلى الأوكُت مكا٧ل الؿحروعاث، ؤٖباء الٗمل،  الإَخمام بال٣غاعاث الؿُاؾُت وجُىٍ

 ٧اهذ مىٓماث للمىخىظاث ؤو الخضماث. ٖلى ؾبُل المشا٫ ولِـ الخهغ. حجم المبُٗاث
ً
ؤما الإَخمام ؾىاءا

كحر بلى الإوكٛا٫ بهم ل٩ي ًد٣٣ىا ؤَضاٝ المىٓمت، المىُىي ٖلى بىاء الش٣ت والإلتزام الخىُٓمي، ٞهى ٌ بالشخام

ؼ ٢ُمت الٗاملحن، زل٤ الكغوٍ الأًٞل للٗمل                     (Northouse, P,G :2016,75) .ت الجُضةالإظخماُٖ وجىمُت الٗلا٢اثحٗؼٍ

ؤ٣ٞي بَخمام بالىخاثج خُض ؤن الإَخمام ىصي َى بَخمام ال٣اثض بالشخام و مدىعًٍ الأو٫ ٖم َظا الىمىطط له

 ل٨لا المدىعًٍ وو٣ٞا لظل٪ هخدهل ٖلى زمؿت بخضازُاث ٧ل مجها جغمؼ بلى 1والأصوى له ٢ُمت ؤصوى 9الأ٢صخى له ٢ُمت 

 همِ ٢ُاصي ؤؾاسخي زام.

 الىماطج الخمؿت: 

مخُلباث الٗمل وؤ٢ل خمُمُت م٘ له جىظه ب٣ىة للمهمت و ( 9،1)ي ؤو الأوجى٢غاَ همىطج الؿلؼت والؤزظاع: -

الأشخام بلا خُىما ٩ًىهىا ؤصواث لهجاػ طل٪ الٗمل. ؤما الخىانل م٘ الخابٗحن قبه مٟخ٣ض بلا في خالت الخٗلُماث 

بدُض ًىٓغ بلى ال٣اثض بإهه مغا٢ب  لهاجه الٛاًت. ةالىمِ ٌؿدىض بلى الىخاثج ؤما الأشخام ٞهم ؤصا خى٫ المهماث. َظا

  ومخد٨م والهاعم ال٣اسخي.

فيهمىطج  -  بالىمِ الإظخماعي. له َى قبُه بةصاعة هاصٍ مً الؿلى٥ َظا الىمِ  (1،9) :بصاعة هاصي عٍ
ً
 ٌؿمى ؤخُاها

في المهمت، خُض ًغج٨ؼ ؾلى٥ ال٣اثض لهظا الىىٕ ٖلى الإججاَاث ومكاٖغ بَخمام ٦بحر بالٗلا٢اث الشخهُت وه٣و 

 بً
ً
 ؤن ًسل٤ مىازا

ً
ً لًُمً جد٤ُ٣ الخاظاث الشخهُت والإظخماُٖت للخابٗحن. ُٞداو٫ صاثما بت الأزغٍ  وله الغٚ

ً
جابُا

  .الضٖم والغاختفي المؿاٖضة و 

. ٞله نٟت ال٣اثض ل٨ىه بوجخابي المهامٗلا٢اث الشخهُت و بال المهخم( َى ال٣اثض ٚحر 1،1)الؤصاعة الفلحرة: همىطج  -

.و  حر مبالي ومؿخ٣ُل.ٚحر مىسغٍ  خُض لِـ لضًه جىانل م٘ الخابٗحن ٦ما ؤن ٚحر ملتزم وٚ

خباع ( 5،5)همىطج الىؾيؼي:  -  بحن اٖلإ
ً
خضا٫ ل٨لا المدىعًٍ ًدضر جىاػها ت واٖلإ َى الىمىطط الظي ًسل٤ الدؿىٍ

. ٞحهخمىن في ؤن واخض بالهخاط وبداظاث الٗما٫ ولظل الىنى٫ بلى َظا المؿخىي مً للأشخام ولمخُلباث الٗمل

ى همىطط الىؾُُت.  الخىاػن ٣ًىم ال٣اثض بخجىب الهغاٖاث وَ

rebai mohamed-univ



 
 

46  
 

 

مهمىطج  -  بالىمىطط الدكاع٧ي( 9،9): الؤصاعة بالفغٍ
ً
الٗلا٢اث الشخهُت. خُض له بَخمام ٢ىي بالمهام و  .ٌؿمى ؤخُاها

. ًضٖم المؿخىي الٗا
ً
لي مً مكاع٦ت ٞغ١ الٗمل في المىٓمت ٦ما ٌؿخجُب للخاظت الملخت للٗاملحن ؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر بلتزاما

اث. الخٟخذ الظَجي،  ، جدضًض الأولىٍ ؼ المكاع٦ت، الإعاصة في الخهغٝ ومً ال٩لماث التي جلخو َظا الىمِ: بزاعة وحٗؼٍ

 خب الٗمل.

حن مً  ٖلاوة ٖلى طل٪ ؤياٝ الباخشان بلى الىماطط الخمؿت ت/الأمىمتللؿلى٥ ال٣ُاصي. هىٖ  الؿلى٧اث َما الأبىٍ

(Paternalism-Maternalism) ت هي حكحر بلى ال٣اثض الظي ٌؿخٗمل الىمىطط الإظخماعي ؤو الأوجى٢غاَي ل٨ً لا  الأبىٍ

مت ججاٍ الل٠ُُ بلا في خالت جد٤ُ٣ ؤَضاٞه ٞهى ًخهغٝ بإبىة ؤو ؤمى ٞهى ال٣اثض الض٨ًخاجىعي اللب٤ و  ًجم٘ بُجهما

دؿب المىٓمت ٦ٗاثلجابُٗه و٦إجهم مٗؼولحن ٖ ٩افئ بزلانهخً المهام. وٍ م٘  تهمَاٖهم و ، ًإزظ ؤٚلب ال٣غاعاث وٍ

 ٖضم الإخترام. ٣ٖاب ؤي ججاوػ و 

تؤما ًٖ   مً الىماطط الخمؿت مً ؤظل مهلخخه  هي (Opportunism) الإهتهاػٍ
ً
ؤن ال٣اثض ٌؿخٗمل ؤي همىطظا

 لٛغى طاحي بض٫ المهلخت الٗامت  الشخهُت، و٧ل مغة ًدبجى
ً
 ٢ُاصًا

ً
هبذ َى ؾلى٧ا ت لضًه، ٦ما ًبظ٫ الجهض  وٍ الأولىٍ

وفي الأزحر  المىضٞ٘. في خحن ًغاٍ البٌٗ بالؾتراجُجي والمخ٠ُ٨.ض ًىن٠ ؾلى٦ه بالما٦غ، ال٣اسخي، و والأصاء لظل٪. خُ

في  جم بؾخٗما٫ َاجه المٟاَُم والمباصت دُضؤٖخبرث قب٨ت الؿلى٧اث ال٣ُاصًت الخمؿت مً ؤَم الىماطط الخُب٣ُُت. ب

غ الخىُٓمي في الٗالم. ا في ٖضة جسههاث مشل المبُٗاث، الإؾدكاعة للخُىٍ ا، تهظًبها وبؾدشماعَ غَ المداؾبت،  جم جُىٍ

ت و  ت ؤم ال٨ٗـ. ٦ما ؤن وناًاَاالهىاٖاث المىاعص البكغٍ غاى ججاعٍ مىاظهت  جم الأزظ بها في مجالاث الخُٛحر لٚ

   (Trompenaars, F, & Coebergh,P.h :2014,399) بصاعة الجماٖاثاص و الإظه

ت الؿلىن اللياصي:     ؤوحه اللىة والظعف لىظغٍ

 ٞالم٣اعبت الؿلى٦ُت ٢ضمذ ٖضة مؿاَماث بًجابُت لٟهم ؾحروعة ال٣ُاصة 
ً
 م٣اعهت

ً
ا ت  ك٩لذ ج٣ضما ملخىْ م٘ هٓغٍ

اتهم في مسخل٠ الىيُٗاث ٦ما ؤجها ؤؾهمذ بك٩ل و ىؾٗذ مً مجا٫ البدض بةصزا٫ ؾلى٧اث ال٣اثض ٞالؿماث  جهغٞ

 خهغث ؾلى٥ ال٣اثض مً الىاخُت الخهىعٍت ل الأؾاؾُت باصتالم٦بحر وؤُٖذ المهضا٢ُت لَم 
ً
في لمضعؾت. ؤًًا

ٞال٣اثض الىاجر والٟٗا٫ ًخد٨م بالخىاػن بحن البٗضًً ٞهما هىاة ؾحروعة  ،الٗلا٢تهمىطظحن مً الؿلى٥ المهمت و 

 ٦ما ؤجها حؿاٖض  ال٣ُاصة.
ً
ىن ظُضا ً في ج٣ضًم بَاع جهىعي واؾ٘ لؾخٗمالها في ج٣ىُاث وظهىص جم٨جهم ؤن ٌٗغٞ المؿحرً

ً ٣ُمىجها والأقُاء الىاظب حُٛح ،ؤهٟؿهم و٠ُ٦ ًخٗاملىن م٘ الأزغٍ  ؾلى٦هم ال٣ُاصي.مً خدؿحن الَا لخٗضًل و ر وٍ

 الٗلا٢ت بحن ؾلى٧اث ال٣اثض والأصاء ؤو  الم٣اعبت الؿلى٦ُت لها ٖضة ه٣اٍ ي٠ٗ ؤولها ؤن عاثضحها لم
ً
ًىضخىا ظُضا

الىخاثج مشل الغيا في الٗمل، والغوح الٗلا٢اث و لمهام، الىخاثج. ٞلم ٣ًِؿىا الغابِ الميججم بحن ؾلى٧اث مغجبُت بحن ا

ت، والإهخاظُت.   المٗىىٍ

ت الؿلى٥ ال٣ُاصي  المخٗل٤ بخدضًض َضٞها ال٨لي و ر في ؤجها لم جىجهي ؤما باليؿبت للإهخ٣اصاث التي وظهذ بلى هٓغٍ

د٤٣ بةٖخباع ٖضم الإوججام بحن الىخاثج، خَى الهضٝ الظي لم ًي الٗالمي الٟٗا٫ ل٩ل الىيُٗاث و الؿلى٥ الىمىطج

ت الؿماث.   (Northouse, P,G :2016,81) ٦ما َى الكإن باليؿبت لىٓغٍ

ت مً الإهخ٣اصاث في الهمُ (Yukl, G.2010)ٖلاوة طل٪ ٢ضم     م و في المىهجُت قملذ الى٣اٍ الخالُت : مجمىٖ

ا بؾخٗما٫ ٖىانغ  - ٚامًت جٟؿغ بُغ١ الإؾخبُاهاث التي بؾخسضمذ في ون٠ الؿلى٧اث ٧ان ٞحها ؤزُاء مهضعَ

 لمضة قهغ ؤو البظابت مدضصة  طاثبؾخبُاهاث ال٣ُاصة مخباًىت. ٞجمُ٘ 
ً
 ٦بحرا

ً
 ؤ٦ثر.ك٩ل ججٗل المؿخجىبحن ًإزظون و٢خا

.ًهٗب ج٩ مما ً خ٨م ص٤ُ٢ ٖلى الؿلى٥. ؤو جظ٦غٍ  ىٍ
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م الإزخلاٞاث الٟٗلُت في ؾلى٧اث  - ٣ت عٚ ٦ما ؤن َىا٥ مهضع ؤزغ للخُإ بٌٗ المؿخجىبحن ظاوبىا بىٟـ الُغٍ

  ال٣اثض.

 (Yukl, G :2010,60) بؾخبُاهاث ون٠ الؿلى٧اث لِؿذ ٢ُاؾاث ص٣ُ٢ت بما ٨ًٟي للؿلى٥. -

  

 (Blak & Mouton.1985 )ومىجىن  شبىت الليــاصة لبلان (:2-3)الشيل 

ت االإىكفيت ؤو  – ج  :الىطعيتهظغٍ

اث   وهي ؤقهغ الىٓغٍ
ً
 لل٣ُاصةالأ٦ثر بٖتراٞا

ً
 & Herseyوبلاوكاع )َاعسخي  التي َىعث مً ٢بل ،والإصاعة وبختراما

Blanchard,1969)  
ً
ت الإصاعة مخٗضصة الأبٗاص ٖل بٖخماصا ضًًى هٓغٍ جى٣ُدها ًلها و خُض جم حٗض (Reddin,1967) لـ عٍ

 ً غ ال٣ُاصةلٗضة مغاث مىظ جإؾِؿها. ؤؾخسضمذ ب٣ىة في الخ٩ىٍ ٦ما َى واضر مً ٖىىاجها بن  الخىُٓمُت. وجُىٍ

ت ؤن مسخل٠ الىيُٗاث جخُلب . ؤما ًٖ الىيُٗت حكحر بلى مىا٠٢ ال٣اثضالم٣اعبت  المؿلمت الأؾاؾُت في الىٓغٍ

في بَاع وظهت و حٗجي ؤن قحئ واخض َى مغجبِ بإقُاء ؤزغي  (Contingency)و٧لمت الىيُٗت ال٣ُاصاث المسخلٟت. 

 لمخُلباث الىيُٗاث المسخلٟت.ؤ، َاجه الىٓغ 
ً
٣ا  ًجب ٖلى الشخو ؤن ٠ُ٨ً همُه وٞ

ً
٦ما  هه ل٩ي ٩ًىن ال٣اثض ٞٗالا

ت صوعة الخُاة لل٣ُاصة.  لل٣ُاصة الىيُٗت الم٣ضم مً ٢بل  بلى ؤجها ؾمُذ بىٓغٍ
ً
 مٗضلا

ً
 & Blanchard)ؤن بغػ همىطظا

al,1985, 2013) 

ًاء ٞ ت وجإَب اٖلأ  لجاَؼٍ
ً
٤ بهجاػ و التي هي ٢ضعة الٗامل و غؤوا ؤن ال٣اثضًً الٟٗالحن ٌٛحرون مً ؾلى٦هم جبٗا الٟغٍ

ت جخًمً المهاعاث والمٗاعٝ ؤصاء المهمت بضون مؿاٖضة ال٣اثض. (Ability) مدضصة. ال٣ضعةمهام   والإعاصة ال٣ىٍ

(Willingness)  الضاُٞٗت الظاجُت والإلتزام لصاء َاجه المهام المدضصة.  لضحهم ٖبر(: 2008,412 Mc Shane,S. Von,G.M) 

ً )بلاوكاع  م٣اعبتبلا ؤن   :جمحز بحن ؤعبٗت هماطط ٢ُاصًت هي (Blanchard & al, 2013وؤزغٍ

S1  لا ٖلى بهجاػ الأَضاٝ و الإجها٫ ًُل٤ ٖلُه بالىمِ المىظه ًغ٦ؼ ظهىصٍ في  الضٖم المىسٌٟ:–همِ الخىظُه الٗالي

ًغي ٞاثضة مً و٢ذ ًمًُه في ؾلى٧اث صاٖمت. خُض ٣ًضم الخٗلُماث في ماطا ًجب ؤن ًىجؼٍ الخابٗحن مً ؤَضاٝ 

خابٗهم بدظع         .وٍ
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S2  ِالظي وؿمُه المغا٤ٞ في َظا الىىٕ ًغ٦ؼ جىانله لظل جد٤ُ٣ الأَضاٝ  الضٖم الٗالي:-الخىظُه الٗالي هم

 ججاٍ َالاء مً زلا٫ حشجُٗهم اظاث الإظخماُٖت والىظضاهُت للأًٖاء. الإؾخجابت للخو
ً
 وج٣ضًم لهم٩ًىن ملتزما

  s1الخٗل٣ُاث الإًجابُت بدُض َى بمخضاص للىمِ 
ً
 الأَضاٝ.   وب٣ىة بخد٤ُ٣لهه حهخم ؤًًا

S3 َضاٝ ل٨ىه ًدغػ لا حهخم ب٣ىة بخد٤ُ٣ الأ  هُل٤ ٖلُه المؿاهض ؤي الظي :الخىظُه المىسٌٟ -همِ الضٖم الٗالي

ت   ل٨ىه ًب٣ى ٖلى ظاَؼٍ
ً
 في ؾلى٧اث الضٖم و المؿاهضة حكمل الإؾخمإ، الشىاء، الخٛظًت الغظُٗت. ٞحرا٢بهم ًىمُا

ً
ج٣ضما

تراٝ. مً ج٣ضًم المؿاٖضة الإظخماُٖت و ًجزعجولا  ل٩ي ٌؿهل لهم خل المكا٧ل.    اٖلإ

S4 ٌٟبَخمام ي٠ُٗ بخد٤ُ٣ الأَضاٝ والضٖم له ل٣اثض طخي لخٟىٌٍؿمى بال الخىظُه المىسٌٟ:-همِ الضٖم المىس

ًاء. ٞال٣اثض المٟىى ٣ًؼم المكاع٦ت في الخسُُِ، المغا٢بت للخٟانُل، جدضًض  الإظخماعي وه٣و في الش٣ت وجدٟحز اٖلأ

ال٣اثض  خسضمؤصاء ٖملهم ٦ما ًجب، ٌؿًٖ ٞهم مؿاولىن  الأَضاٝ. ٞبٗضما ٣ًبل ؤًٖاء الجماٖت بما ًجب ٞٗله،

ذجم ًٖ الخضزل خُىما لا ج٩ىن َىا٥ ٞاثضة للضٖم. تمغا٢ب                      (Northouse, P,G :2016,75) الخابٗحن. وٍ

.  وهماطط فيْهغث بلى ظاهب ٖضة م٣اعباث  (Fiedler, 1964)٦ما ؤن م٣اعبت 
ً
ت بلا ؤجها هي ؤ٦ثر جإزحرا بَاع َاجه الىٓغٍ

الأ٢ل ؤي الؼمُل  (LPC-Least-Preferred Coworker) بم٣ُاؽٖلُه ٢ام بةؾخٗما٫ بؾخبُان الظي ؤَل٤  هبدُض ؤه

. خُض خاو٫ ؤن ٌكغح 
ً
جم٘ بحنبزخُاعا غي ؤن ٞٗالُت ال٣اثض مغجبُت بالىيُٗت وح٣ٗض الىيُٗتشخهُت ال٣اثض  وٍ . وٍ

حر ٞٗالحن في ؤزغي  ُٞم٨ً لبٌٗ ال٣اثضًً ؤن ٩ًىهىا ٞٗالحن في ويُٗت ؤو  مىه قغح َظ ،مىٓمت وٚ
ً
 .ا الٟاع١ مداولت

(Griffin & Moorhead : 2014 ,333)      

 زىاثُت المهام  والمغج٨ؼ ٖلىل٨ٟغة ؤن َىا٥ همُحن مً ال٣ُاصة  وم٘ ٢بىله
ً
مىه ؤن ٞٗالُت الىمُحن  والأشخام بٖتراٞا

 
ً
٣ت ٢ُاؾه جغظ٘ بلى زلازت ٖىانغ ؤؾاؾُت م٩ىهت للىيُٗت هي: بٖخماصا  ٖلى َغٍ

ًاء لل٣اثض (Leader-member relations) والًٗى٢ت بحن ال٣اثض الٗلا -  حٗبر ٖجها صعظت الش٣ت والإخترام الظي ٨ًىه اٖلأ

  وال٨ٗـ
ً
لت نغاُٖت ونٗبت، َل ؤن  ووصًت ؤمَل ؤن الىيُٗت الإظمالُت ظُضة حٗاوهُت  ٞهى المدضص الأ٦ثر جإزحرا َؼٍ

ًاء ًًٗىن الش٣ت في ال٣اثض ًدترمىهه  خ٣بلىهه؟اٖلأ ل ؤنَل َىا٥ يٛىٍ  وٍ  جإزحر؟ال٣اثض لضًه ٖلا٢ت  وَ

 بمؿاولُاث َل ؤ (Task structure) بيُت المهمت -
ً
؟ وبظغاءاث واضختؤَضاٝ م٘ ، ومهام مدضصةن المهً مبِىت ظُضا

غ التيالملاخٓت في الٗمل الإهخاجي المخه٠ بالبيُت الىاضخت بسلاٝ مهً البدض  جخه٠ بالضعظت الًُٟٗت  والخُىٍ

ؤجها ٚحر ملاثمت لجها ؤي  (Fiedler, 1964) عؤيم٣ٗضة خؿب هي ٚحر عوجُيُت، مبهمت، المبيُت  المهمت ٚحر ؤن  ببيُت المهام.

 في جىظُه وكاٍ المغئوؾحن
ً
  .ججٗل ال٣اثض ًلٗب صوعا

ٖلى  المؿخمضة مً الؿلُت الغؾمُت الدؿلؿلُت الهغمُت ال٩امىت هي ال٣ىة (Position power)ويُٗت الؿلُت  -

ًاء التي جسى٫  ال٣ٗىبت ؤو الجؼاء لا ًخد٨م في الخُٗحن و ؤما ال٣اثض الظي  الم٩اٞإة، ، الخُٗحنال٣ٗاب م ؤصاءاتهمج٣ُُ اٖلأ

حر ملاثمتلضًه ٞةن ويُٗت الؿلُت   : Griffin & Moorhead) زاعط جد٨مه.٢ض ج٩ىن جخسظ ٢غاعاث َامت م٘  يُٟٗت وٚ

52014 ,33)   

تؤوحه اللىة   الىطعيت اللياصًت:    والظعف لىظغٍ

ً ال٣ُاصًحن في المىٓماث، خُض ْهغث بغامج هٓغ   في ؾى١ ج٩ىٍ
ً
ٍت الىيُٗت لها ٖضة ه٣اٍ ٢ىة ؤولها ؤجها ؤ٦ثر ملاثمت

 ً ً ؤشخام ل٩ُىهىا ؤًٞل ال٣اثضًً الٟٗاهدى ج٩ىٍ  لحن. َظا المىخى خُض ق٩لذ ٞغنت ظُضة لخ٩ىٍ
ً
 مشالُا

ً
 وهمىطظا

 الغاثضة والىاجخت. للماؾؿاث

 ؤما الى٣ُت الشاهُت ؤجها 
ً
، ًم٨ً الٗمل بها في مسخل٠ الؿُا٢اث الٗمل، المضعؾت ؤو الٗاثلت. وؾهلت الٟهمؤ٦ثر جُب٣ُا

 م٣اعهت بم٣اعباث ؤزغي ْهغث ؤجها ؤ٦ثر جهىٗا 
ً
ت ؤي ؤجها ج٣ضم وح٣ُٗضا ت للىٓغٍ ، ؤما الى٣ُت الشالشت هي ال٣ُمت المُٗاعٍ
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ً
بن ٧ان ؤخض جابُٗ٪ ًٟخ٣ض لل٨ٟاءة ُٞجب ؤن  ل٪ ما ًجب الٗمل به وما ًجب ججىبه في مسخل٠ الىيُٗاث. ٞمشلا

 بالىٟـ ٞالىيُٗت جدخاط بلى الىمِ المىظه، الش٣توجى٣هه ٩ًىن لضً٪ الىمِ المىظه. ؤما بن ٧ان لضًه ال٨ٟاءة 

ت مً الىهاثذ  ً والمضعاء مجمىٖ ت الىيُٗت ٢ضمذ للمؿحرً  مً ٢ُاصتهم.َىع مما  والإعقاصاث الشمُىتٞالىٓغٍ

 
ً
تجه َا هابؿم جده٣ُت ٢ىة ؤًًا ت خاظاث الخابٗحن و  المغوهت التي ًبضحها ال٣اثضهي  الىٓغٍ ج٠ُُ٨ همِ مً زلا٫ مٗغٞ

 لظل٪
ً
٣ا م وٞ  لَضاٞهم ،حؿُحرَ

ً
ٗهممك وؤَضاٞه ؤو  وو٣ٞا . بدُض لا ًم٨ىه ؤن ٣ًخهغ ٖلى همِ واخض ل٩ي اعَ

الؿلى٥ ٖلى بٖخباع الإزخلاٝ في  لن المخٗاعٝ ٖلُه ؤن الخابٗحن ًسخلٟىن مً خُض. ٌؿخجُب لمسخل٠ المخُلباث

 ؤَضاٞهم وفي ؤَىاع مً خُاتهم.

 ٖلى الهضٝ والبدض ًٖ ٞغم الضٖم الم٣ضمت لهم لخٗلُمهم 
ً
 حؿهل الخٗامل م٘ ٧ل ؤًٖاء المىٓمت بٖخماصا

ً
ؤًًا

 الٗمل. بفي ؤهٟؿهم  وجضُٖم الش٣ت٦ٟاءاث ظضًضة 

م الىجاخاث الت ٣ذ ؤما الإهخ٣اصاث التي وظهذ بلحها، ؤهه عٚ ً و ي وٞ ب، ٞحها في مجا٫ الخىمُت، الخ٩ىٍ  خؿبالخضعٍ

ذ خاولذ الإظابت ًٖ بٞتراياث الم٣اعبت ٧اهذ في  (Northouse, P,G :2016,100) هىعثهاوؽ ؤن ظل البدىر التي ؤظغٍ

ت للم٣اعبت. مما نٗب الخإ٦ُض بإجها ؤظابذ بالهض٢ُ ت الٛالب عؾاثل ص٦خىعاٍ لم جيكغ ٦ما ٚابذ ٖجها الأؾـ الىٓغٍ

ل جد٤٣  الخدؿً في الأصاء. وَ

ت االإؿـاع  –ص   :والهضفهظغٍ

ت ٠ُ٦ ؤن ال٣اثضوضخذ  ًاء  ًدٟؼ  َاجه الىٓغٍ  70في ؾىىاث َاجه الغئٍت ؤَضاٝ مدضصة. ْهغث  بةهجاػ  وجابُٗهاٖلأ

غ ؤصاءاث المغئوؾحن ٧ان   .Evans,1970.House,1971) م٘ التر٦حز ٖلى صاُٞٗتهم مً زلا٫ ؤٖما٫ .جغيُتهمو َضٞها جُىٍ

Dessler, 1974. Mitchell, 1974)  
ً
٣ا ت الىيُٗت و التي جغي ؤن ٖلى ال٣اثض ؤن ٠ُ٨ً ؾلى٦ه وٞ ٖلى ٨ٖـ الىٓغٍ

ت المؿاع  اع الخىُٓمي ُٞجب ؤما  .ومحزاث الخابٗحنالهضٝ حكحر ؤ٦ثر بلى الٗلا٢ت بحن همِ ال٣اثض و للخابٗحن. هٓغٍ اَلإ

 للإظابت ًٖ صواٞ٘ الأ 
ً
  .الؿلى٧اث الم٣ٟىصة في الٗمل بزخُاع ٞغاص مً زلا٫ٖلُه ؤن ٌؿخٗمل همُا

ا  (Robbins,S & Judge,T.2013)صط عوبُيـ و ظى  الباخشحنخؿب  ت المؿاع والهضٝ بؾخلهمذ ؤ٩ٞاعَ الظًً عؤوا بإن هٓغٍ

اًى  ت الخى٢٘ للضاُٞٗت.بٗضي  بالىٓغ بلىمً ؤبدار ؤوَ خباع.ٖلاوة ٖلى هٓغٍ لىماث المٗ ال٣اثض خُض ٣ًضم البيُت واٖلإ

لن ال٣اثض الٟٗا٫ َى الظي ًدضص  (Path-Goal) وؾمُذ بظل٪ للخابٗحن، الضٖم والمىاعص اللاػمت لخد٤ُ٣ ؤَضاٞهم،

ىضر الأَضاٝ المهىُت لضي الخابٗحن  ٣طخي ٖلى الٗ والخُت لظل٪المؿاع ًغؾم لهم زم وٍ ت المؿاع ٦ما ؤن  .٣باثوٍ هٓغٍ

والتي بالخدلُل الم٣ٗض للىيُٗت  تٖم ؤو ًٓهغ بٌٗ الؿلى٧اث المغجبُمىظه ؤو صاؤن ال٣اثض ٩ًىن بما  والهضٝ جخدضر

 ما ًلي:  جدضص

.و الغيا خُىما ج٩ىن المهام ٚامًت ؤو م٣ل٣ت  جيخجال٣ُاصة المىظهت  -
ُ
 ؤ٦ثر بىاءا

 ال٣ُاصة المضٖمت جيخج الأصاء والغيا الٗالُحن خُىما ًىجؼ الٗاملحن مهام مبيُت. -

تبل ًىٓغ ال٣ُاصة المىظهت  -  مً ٢بل الٗاملحن .حها ؤجها مخُغٞ
ً
لاث و  زهىنا  الخبرة الٗالُحن.طوي الماَ

ت   مً عئٍت الضاُٞٗت الخى٢ُٗت ل٩ي جم جهمُم َاجه الىٓغٍ
ً
جىضر ٠ُ٦ ؤن ال٣اثض ٌؿاٖض الخابٗحن في مؿاعاَم بهُلا٢ا

ُاع ال٣اثض لىمُه خبزو  لىيُٗت التي َم ٞحها في الٗمل،اجخلاثم م٘ خاظاتهم و ٞهم مً زلا٫ ؾلى٧اث مُٗىت وؤَضا

ض مً جى٢ٗاتهم للىجاح   ل .والضاُٞٗتالمىاؾب ًؼٍ
ً
٣ا  ؤَضاٝ والخدضي باليؿبت لل٣اثض وٞ

ً
لخى٢٘ َى ؤن ًخٟهم ٧لُت

ضون في هٟـ الى٢ذ ؤن و  غٍ  خُىما ًىجؼون مهامهم. وٍ
ً
بىن ؤن ٩ًىهىا ؤ٦ثر ٦ٟاءة م٩اٞأث الخابٗحن. ٖلى ؤؾاؽ ؤجهم ًغٚ

 لصائه
ً
٣ا  م.جخم مجاػاتهم وٞ

ت المؿاع  وفي جىاو٫   هي:زلازت م٩ىهاث ًجب الإقاعة بلحها  والهضٝ َىا٥هٓغٍ
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ى ال٣اثض الظي  اللياصًت: الؿلىواث-1 اًى في مٟهىم البيُت وَ مجها ال٣ُاصة المىظهت وهي ممازلت لما ؤجذ به مضعؾت ؤوَ

 ؤو الىاضخت للأصاء.المبِىت و  ىاٖضال٣ض ًإؾـ المٗاًحر، ٣ًضم الخٗلُماث والخىظحهاث خى٫ المهمت والمخى٢٘ مجهم بدُ

خباع ؤو الخ٣ضًغ بدُض ٩ًىن ال٣اثض وصًإ في حٗاملاجه التي حكمل صٖم و ، ال٣ُاصة الضاٖمت التي حكبه ؤًًا مٟهىم اٖلإ

 ما لضًهؤًٞل ٣ًضم ؾلى٧اث الضٖم َى  دبجىٞال٣اثض الظي ً وج٣ضًغ الخاظاث الإوؿاهُت للخابٗحن.الإعجُاح الىٟسخي، 

 ٗمل ل٩ي ًجٗل ال
ً
ً لهالخابٗحن  بلى ًىٓغ . ٦ما ؤههؤ٦ثر عاخت  يه ال٣ُاصة الدكاع٦ُت،ب ؤما م٩اهتهم. ٍدترمو  ٦مؿاوٍ

م وب٢تراخاتهم  الظيالىمِ الظي ٌؿمذ للخابٗحن بإزظ ال٣غاع. وال٣اثض الدكاع٧ي َى  ؿخ٣بل ؤ٩ٞاعَ ًدكاوع مٗهم وَ

ضمجها في ٤ ؤو المىٓمت. وٍ  ٖملُت ؤزظ ال٣غاع في الٟغٍ

 ال٣ُاصة المىظهت هدى الإهجاػ  ط٦ما جضع 
ً
ً ٖلى الظي ًبلخابٗحن. و لضي اجخمحز بخ٣ضًم الخدضي في بهجاػ الٗمل التي ؤًًا رَ

 مً الأصاء  يٗالالؿخىي الم
ً
بدض صوما صعظت ٖالُت مً الخى٢ٗاث والش٣ت هدى و  .لخدؿحن المخىانلًٖ الإمخُاػ وا وٍ

 . لخد٣ُ٣هم الأَضاٝ الُمىخت.هجابُٗ

ؤهه ًم٨ً لل٣اثض ؤن ٌؿخٗمل مسخل٠ الأهماٍ م٘ مسخل٠  (House, Mitchell,1974) مُدكُلو  َاوؽ خؿببلا ؤهه  

 بن ٧ان الخابٗحن بداظت بلى 
ً
 لضاُٞٗتهم. ٞمشلا

ً
٣ا  ٖاي الىيُٗت و وٞ

ً
الأشخام بدُض ٖلحهم ؤن ٨ًُٟىا همُهم بٖخماصا

ؤزغي. ال٣اثض ًم٨ىه ؤن ٌٛحر مً همُه بن  ويُٗت٢ُاصة مىظهت في  وؤالىمِ الدكاع٧ي في ويُٗت مُٗىت ؤو مهمت، 

ؤن َىا٥ بٌٗ الخالاث ًم٨ً  الؿلى٧اث، ختىسخلٟت حؿخضعي ؤهماٍ مسخلٟت مً المىيُٗاث الصٖذ الًغوعة. ٞ

 همُحن في آن واخض.ٞحها  بؾخٗما٫

٣ت التي ًٟؿغ ببصوع ٦بحر  الل٣اثض له الخاب٘ الشخو نٟاثالإقاعة ؤن جضع ًالخابعحن:  زصائص-2 ها ؾلى٥ الُغٍ

هخماء، الإ خاظت  هي بها المٗالجتالمىايُ٘  ؤما (Followers) صعاؾاث ٖضة بَخمذ بالخابٗحنال٣اثض في ؾُا١ الٗمل. 

بت في   .ٖلى المهمت ال٣ضعةالظاث في ، مؿخىي بصعا٥ (الخد٨م)الًبِمُى٫ هدى البيُاث، الغٚ

ت للإهخماء ًدبظون ال٣ُاصة الضاٖمت لن ا مهضع للغيا، ؤما  والمهخمت هيل٣ُاصة الىصًت ٞالظًً لضحهم خاظت ٢ىٍ

ىيُٗاث الم٣ل٣ت. ٞهىا٥ يغوعة لل٣ُاصة المىظهت لجها خاملت ال ؤو المدؿلُحن ٞهم ًدبىن الٗمل فيالخابٗحن الم٣خىٗحن 

٤ الماصي لخد٤ُ٣ الأَضاٝ  .والبيُتللىيىح في المهمت  له وظ٦ٗما ؤن ال٣ُاصة المىظهت حؿاٖض الخابٗحن في جىيُذ الُغٍ

 ٦ما ؤن الخاب٘ الدؿلُي ًجض هٟؿه ؤ٦ثر عاخت م٘ ٢اثض ٣ًضم له الكٗىع بال٣ُحن في بِئت الٗمل. ؤ٢ل
ً
ؤما  ق٩ى٦ُت

ً لضحهم لي َم مؿاولحن ًٖ ؤخضار خُاتهم و باليؿبت للًبِ ٞهىا٥ بٌٗ الخابٗحن لضحهم مغ٦ؼ الًبِ الضاز ؤزغٍ

 هي٠ُ. َظا الخجخد٨م في ؤخضار خُاتهم لتيامغ٦ؼ يبِ زاعجي َم م٣خىٗحن ب٣ىة زاعظت ًٖ ؾُُغتهم هي 

ت المؿاع  بؾخلهمخه المضعؾت مً الضعاؾاث خى٫ الشخهُت. ال٣اثض الدكاع٧ي ًغضخي  الىمِ والهضٝ ؤنٖلى بٖخ٣اص هٓغٍ

م بالمؿاولُت لٗملهم وؤجهم ظؼء لا ًخجؼؤ في بجساط ال٣غاع. ؤما الًبِ  ؤ٦ثر ؤصخاب الًبِ الضازلي لهه ٌكٗغَ

 هم ؤ٦ثر ال٣ُاصة المىظهت لن ٌٗؼػ ؤ٦ثر بإن ٢ىي زاعظُت جخد٨م في الٓغوٝ الخاعط جد٨مهم.  الخاعجي ًىاؾب

٣ت ؤزغي في جدٟحز الأجبإ هي بصعا٧اتهم هدى ٢ضعاتهم في بهجاػ مهام مُٗىت.  ًغجٟ٘ الإصعا٥  مادُى٦ٞما ؤن َىا٥ َغٍ

  (Northouse, P,G :2016,119) بال٨ٟاءة جى٣و ال٣ُاصة المىظهت.

لى صاُٞٗت  صائص االإهـام:ز -3  المهمت، التي لها جإزحر ٖلى ؾلى٥ ال٣اثض وٖ
ً
بياٞت بلى زهاثو الأجبإ َىا٥ ؤًًا

٤ الٗملهٓام الؿلُت الغؾمُت في المىٓمت، ، ٞسهاثهها حكمل جهمُم مهمت المغئوؽ الأجبإ. غٍ . ٧ل َاجه وٞ

 جدٟؼ الأجبإ
ً
غ ويُٗت ٖلى مهمت مب .الٗىانغ مجخمٗت ت وهٓام ص٤ُ٢ ٞدُىما جخىٞ يُت بىيىح ومٗاًحر ظماٖت ٢ىٍ

للؿلُت جخطر المؿاعاث والأَضاٝ صون الخاظت لل٣اثض ؤو المغا٤ٞ في جد٣ُ٣ها. مما ًيخج لضحهم قٗىع بالٟٗالُت و٢ُمت 

في ويُٗاث ؤزغي ج٩ىن زهاثو المهمت  ؤو ٚحر وصي ؤو مدؿلِ. ٖملهم. ٞال٣اثض في َاجه الىيُٗاث ًهبذ ٚحر مجضي
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ح ت جخُلب الضٖم مما  ل٣ُاصة الدكاع٦ُت،ر واضخت جخُلب اٚامًت وٚ ًدٟؼ ٢ض التي ج٣ضم البيُت. ٦ما ؤن المهام الخ٨غاعٍ

 ًهبذ ال٣اثض ؤصاة لمؿاٖضة الخابٗحن لهُاٚت الأصواع  ٞحها ٩ًىن التي بِئت الفي ؤما الأجبإ. 
ً
هٓام الؿلُت الغؾمي يُٟٗا

ٚحر ملاثمت ٣ًىم ال٣اثض ببىاء الخماؾ٪  وؤ تًحر ظماٖت يُٟٗومخُلباث الٗمل. وخُىما ٩ًىن الؿُا١ ًخًمً مٗا

  والمؿاولُت.

تؤوحه اللىة      االإؿـاع والهضف:  والظعف لىظغٍ

ت المؿاع والهضٝ ؤجه   ابًجابُت هٓغٍ
ً
ٟهم ٠ُ٦ ؤن مسخل٠ الؿلى٧اث ال٣ُاصًت جازغ في صاُٞٗت لبَاع هٓغي مُٟض ظضا

اث ومغصوصًت ٖمل جم التي  الأولى التي جدضزذ ًٖ ؤعبٗت ؤهماٍ جهىعٍت مخباًىت لل٣ُاصة. الخابٗحن، وهي مً الىٓغٍ

ؤو٫  وهي مًفي البدىر الؿاب٣ت التي جدضزذ ًٖ الؿلى٧اث المىظهت هدى المهام ؤو الٗلا٢اث.  بحؿإ الإَخمام بها

اث الىيُٗت التي جدضزذ ًٖ  ت ٞ .الخابٗحن وفي ؤصاءفي ٢ُاصة  والخابٗحن جازغ المهام ؤن ممحزاث هٓغٍ ج٣ضم ٞغنت الىٓغٍ

 ٖلى المهمت لحٗلم ال٣اثضًً 
ً
اث الضاُٞٗت والأجبا٨ُُٕٟت جبجي الىمِ المىاؾب بٖخماصا . ٦ما ؤجها صمجذ ؤَم هٓغٍ

ت ال٣ُاصة. ت لل٣ُاصة جدضزذ ًٖ صاُٞٗت الأشخام الخى٢ُٗت في هٓغٍ حؿاءلذ َاجه الم٣اعبت ًٖ  .ولهه لِـ َىا٥ هٓغٍ

٦ظل٪  ووي٘ ٧ل َاجه الإوكٛالاث في نمُم ج٨ٟحر ال٣اثض. ؟ٖلى الإهجاػال٣ضعة بَم قٗىع  وػٍاصة الأجبإ ٦ُُٟت جدٟحز

 لجها جلؼم جىيُذ ال٣اثض للمؿاع 
ً
للأجبإ، لِؿاٖضَم ٦ظل٪ ٖلى ججاوػ  والأَضاٝ المخبٗتمً بًجابُاتها ؤجها ؤ٦ثر جُب٣ُا

ت في بعقاص ولخهبذ َاجهالٗغا٢ُل.    .والهضٝ المخب٘ المؿاعمغا٣ٞتهم هدى َم و ؤَم هٓغٍ

  مً ظهت -
ً
ت مً الغاثضًً في مىيىٕ ٧اهذ ي٠ٗ  ه٣اٍؤزغي ْهغث ؤًًا ؤو٫ ال٣ُاصة و مدل بهخ٣اص مجمىٖ

لجها جيبإث ؤن الىماطط الأعبٗت المسخلٟت الملاثمت  .ظىاهب مً ال٣ُاصة وججم٘ ٖضةؤجها م٣ٗضة الإهخ٣اصاث المىظهت بلحها 

ٖلاوة ٖلى الإزخلاٝ في لجبإ لضحهم صعظاث مخباًىت مً ال٣ضعاث  ،الىيىح مسخٟلت البيُت، لَضاٝللمهام مسخلٟت 

اث الؿلُت الغؾمُت.   في ظمٗه ل٩ل َاجه الٗىانغ في بزخُاع همىطط ٢ُاصي واخض مًٟلٞمؿخىٍ
ً
 .هى ٖمل ؤقض ح٣ُٗضا

ة ال٣ُاصة في الهٗب الجم٘ بحن ٧ل َاجه الإٞتراياث المؿخ٣لت ًٖ بًٗها البٌٗ. لخدؿحن ؾحروع وبجطر ؤهه مً 

  (Northouse, P,G :2016,123) ؾُا١ مٗحن.

ان عؤي ىٚ ت المؿاع الضٖامت بإن( Hogg,M.Vaughan,G :2018,333) َى١ وٞ ٣ت لىٓغٍ الهضٝ مسخلُت بةزخباعاث -الإمبحرً

ت ا ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن .حٗاوي مً مىهجُت ٚحر ٧املت و بؿُُت  الخىظه الشخصخي لل٣اثض ٖلى ؤهه حهخمجخًمً لىٓغٍ

٤بالجبإ ٦إشخام    ٖمل.  ولِـ ٦ٟغٍ

ت المؿاعبياٞت بلى ٧ل َظا  - ت الخى٢ُٗت الضاُٞٗت بلا ؤن )-بؾدىضث الىٓغٍ ( عؤي ؤن Ykul,G.2010الهضٝ ٖلى هٓغٍ

ه المٗلىمت. ٦ما ؤجها لا جًم بٌٗ  بجساط ال٣غاعَظا الىمىطط ال٣ٗلاوي ٌٟٛل الغصوص الإهٟٗالُت في  مشل الإه٩اع ؤو حكىٍ

    . اث المهمت في الضاُٞٗت مشل نىعة الظاثالمخٛحر 

 مً الى٣اثو  -
ً
٣ُت لؤجها لم جل٣ى الضٖم ال٩افي مً الؤًًا ت و  جسخبر نض٢ُتها.٩ي بدىر الأمبرً لِـ ٧ل ظىاهب الىٓغٍ

ٟلذ ًٖ ال٣ُاصة المىظهت ذ بال٣ُاصة المىظهت و لا٢ذ الإَخمام الممازل ُٞما بُجها ٞإٚلب الضعاؾاث بَخم الضاٖمت وٚ

 ٞغيُاتها. وميججمت لجمُ٘ما٢خت لجها لا ج٣ضم نىعة م٨خملت ظاءث ى الإهجاػ ؤو ال٣ُاصة الدكاع٦ُت. لظل٪ هخاثجها هد

ت لا جىضر   الٗلا٢ت بحن ؾلى٥ ال٣اثض و ٦ما ؤن الىٓغٍ
ً
 صاُٞٗت الأجبإ و٠ُ٦ ؤن ال٣اثض ًضٖم قٗىعَم بال٨ٟاءة.ظُضؤ

(Northouse, P,G :2016,124) 

ت لل٣ُاصة ججٗل مً ال٣اثض ؤمام  (Barling et al,2011) وآزغونباعلُىٜ  ٠ٖلاوة ٖلى طل٪ ًًُ ؤن ح٣ٗض َاجه الىٓغٍ

مً همُه ال٣ُاصي مما ظٗله  وؤن ٌٛحر الٗمل،  وزهاثو بِئتٖضة ٖىانغ ًجب ؤن ًغاٖحها ٣ُُٞم زهاثو الأجبإ، 

ت جبزخباع َافي ًغي نٗىبت   في المىٓماث.    وجُب٣ُها الٟٗليه الىٓغٍ
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ت ه –ص   :العظى-الخباصٌ اللائضظغٍ

تب ؾمُذ  Vertical Dyad Linkage) المؼصوطالخإزحر  ؤو (Leader-Member Exchange) الخاب٘-ال٣اثض الخباص٫ ىٓغٍ

Theory) ٢غاًً، َاٚا، ٧اقمانصووؿحرو  لباخشحنل (Dansereau,Graen,Haga,Cashman,1975) ًٖ حن  جدضزىا هىٖ

ت نٛحرة مً الأجبإ ممحزة ٖلا٢ت ج٩ىن ٞحها  (Ingroup)مً الجماٖت الأولى حؿمى  ًيججها ال٣اثض م٘ مجمىٖ
ً
عبدا

جخمحز بمؿخىي  (Outgroup)الجماٖت الشاهُت ؾمُذو  الإؾخٟاصة مً الإمخُاػاث.للى٢ذ، جخمحز بالش٣ت، الإَخمام و

 لهاجه الهىعة (Yukl,G:2010,122) الخباص٫. ي٠ُٗ مً
ً
مجي للمغئوؾحن ٕ مً الخهي٠ُ الًل٣اثض هى لحك٩ل  وو٣ٞا

  ؤًٖاء المىٓمت.و 
ً
 ؤو لابعاصًا

ً
جىضر بهٟغاًت م٘ ٧ل ًٖى ُت بدُض جيجج ٖلا٢ت جباصل َظا الخهي٠ُ ٩ًىن بما بعاصًا

  جيخجو  ٞحها الأصواع والمؿاولُاث.
ً
 هبذوم٘ مغوع الى٢ذ ج ٦ٟاءة الخبُٗت والىزى٢ُت. ٖلى الخىا٤ٞ الشخصخي،بٖخماصا

ت م٘ ٖضص  ٠ُٗ م٘ ٧ل ًٖى.ي ٖلا٢ت ال٣اثض بما جباص٫ ٢ىي ؤو ت ًُىع ال٣اثض ٖلا٢اث ظض ٢ىٍ وخؿب َاجه الىٓغٍ

ت َى مغا٢بت ال٣اثض للىخاثج  ٩ًىهىانٛحر مً الأٞغاص الش٣اث  ً ؤومؿاٖضًً، ؤؾاؽ َاجه الٗلا٢ت ال٣ىٍ ٦مؿدكاعٍ

   .َاجه الىخاثج جخًمً المهامالمُلىبت مً المغئوؽ.

 

ت  – ص   الخدىليت:الىظغٍ

ً  بن ٢ُاصة المضًغ  ٤ الٗمل ؤو الماؾؿت مً زلا٫ الخىانل م٘ الزغٍ الخدىلي َى الظي له ال٣ضعة ٖلى حُٛحر ٞغٍ

ى ٌك٩للىاظب بجباٖها خُض الؿلى٧اث ا وال٣ضوة مًخُض ٣ًضم لهم الىمىطط  وب٢ىاٖهم بغئٍخه  بلهام. مهضع مله وَ

جُجُت، الاجها٫ خى٫ َظٍ الغئٍت، الإؾترا ٍتَىا٥ ٖضة ٖىانغ لل٣ُاصة الخدىلُت، مً بُجها زل٤ الغئ زصائصها: 

ل ً مً ؤظل الاهًمام بلحها. ووكاَاث لدشجَُ٘ظٍ الغئٍت بلى ؤٞٗا٫،  جدىٍ  الزغٍ

َظٍ الغئٍت  ؼوا ظهىصَم هدى َضٝ جىُٓمي مؿُغ،ج٩ىن مىظهت للٗاملحن مً ؤظل ؤن ًغ٦ الؤؾتراجيجيـــت: الغئٍت- 1

٦بحرا  وجسل٤ َضٞاجها جًمً الُمىح هدى المؿخ٣بل الخدىلُت ل الإؾتراجُجُت هي التي جمشل الم٩ىن الأؾاسخي لل٣ُاصة

 ومدغ٧ا للأشخام
ً
 في ، ٦ما ؤجها جمشل ٖىهغا صاُٞٗا

ً
 جد٤ُ٣ الأَضاٝ. ومدٟؼا

بطا ٧اهذ الغئٍت هي م٩ىن لل٣اثض الخدىلي، ٞةن الاجها٫ َى الٗملُت المهمت لىجاخها.  الغئٍت:الخىاصل خىٌ َظٍ  – 2

 جل٪ الغئٍت. والتي جٟغيهاالظي ًخىانل م٘ الٗاملحن، مً زلا٫ ؤَمُت الأَضاٝ المخبٗت بن ال٣اثض الخدىلي َى 

ل الغئٍت بلى  – 3 ٢ضع الإم٩ان ؤن ًُب٤ َظٍ  وبهما ًداو٫ بن ال٣اثض الخدىلي لا ًخدضر ٣ِٞ ًٖ عئٍخه،  ؤفعـاٌ:جدىٍ

٩ىن الغئٍت ٩ُٞىن بمشابت الىمىطط الخي، في ج٣ضًم الأٞٗا٫ ٖلى الأ٢ىا٫،  ً. ٞال٣اصة مً َظا الىىٕ  َى وٍ ؤو٫ المباصعٍ

٣ضمىن ؤًًاًدؿمىن بالمهضا٢ُت   ل٨ُؿبىا ز٣ت الٗاملحن مٗهم. وؤصلت خُتٖضة بغاَحن  والمشابغة وٍ

ً لهظٍ الغئٍت:بحشجيع  – 4 ل َظٍ الغئٍت بلى وا٢ هظمام الآزغٍ ىا٥ ٖضة بن جدىٍ ٘ ًىمي ًخُلب التزام الٗاملحن، وَ

مٓاَغ َظٍ المكاع٦ت هي  ومً ؤخؿًفي زُىاث جد٤ُ٣ َظٍ الغئٍت  وبلتزام الٗاملحنا٥ ظل بقغ ؤ وج٣ىُاث مًَغ١، 

 مٓاَغ الخُىٕ مً زلا٫ جغظمت َظٍ الغئٍت بلى ؾلى٧اث.

 اللياصة:مخعللت بمىطىع  بَخماماث-ٌ

 ًلي: ومجها مامدل ه٣اف باليؿبت لمىيىٕ ال٣ُاصة  وبَخماماث هيَىا٥ ٖضة مكا٧ل 

rebai mohamed-univ



 
 

53  
 

 

الؿاا٫  وبالخالي ًهبذحٗغٝ الٟٗالُت بال٣ضعة المد٣٣ت ٖلى جد٤ُ٣ الىدُجت المغظىة،  ًت:والىفامؿإلت الفعاليت 

. ؤما بسهىم ال٨ٟاًت ٞهي المغصوصًت ؤو الأصاء المخٗل٤ "لا"الخا٫ هي  والإظابت بُبُٗت ؟َل اللاصة فاعلىن الىظُه، 

 ر.مُغوخت في الدؿُح وهي مؿإلتحؿمذ بالٟٗالُت  والإم٩اهُاث التيبالىؾاثل 

 وجم الاَخمام، ؤمغاض اللياصةفي الؿىىاث الأزحرة هي  والدؿائلاث المشحرةخض المكا٧ل ؤمً  :مؿإلت اللياصة االإغطيت

بهظا المىيىٕ مً ٢بل الباخشحن في الخدلُل الىٟسخي، لهه وظض بٌٗ ال٣اصة الظًً ؤصو بلى اجهُاع مجخمٗاتهم بؿبب 

ا، ل٣اثض ا-ًً ًدؿمىن بهٟت ال٣اثض المغٌٍ لظؤهىإ ال٣اصة ا ومً ؤَمايُغاباتهم الشخهُت،  ال٣اثض -الباعاهىٍ

 ال٣اثض المؿغحي )مىؾىلُجي(.-الشخهُت، ال٣اثض مىٟهل -، ل٣اثض الم٨خئبا-، المسخل

هىع الخغ٧اثم٘ بضاًت الؿبُٗىاث  :واللائض الأهثىمؿإلت اللائض الظهغ  ت ْهغ الاَخمام بىنى٫ اليؿاء  وْ اليؿىٍ

ٓهغ الدؿائ٫ لمُاصًً الؿُاؾُت ٖلاوة ٖلى مُاصًً ؤزغي، ٦ٗالم الخىُٓماث، للمىانب الٗلُا في ا الأؾاسخي ٖلى ؤن  وٍ

ذ في   بُجهما؟الازخلاٝ هي ه٣اٍ الدكابه و وال٣ُاصة ٞماالغظا٫ َم مسخلٟحن ًٖ اليؿاء في الدؿُحر  َىا٥ صعاؾت ؤظغٍ

اعاث الٗلُا ل٨لا ا 76الماؾؿاث جم الخىنل زلالها بلى ؤن  لجيؿحن ًغون ؤن ٦ٟاءاث اليؿاء في ال٣ُاصة % مً اَلإ

 ٧لُ والدؿُحر جسخل٠
ً
ً َى ؤجهً ٢اصعاث ٖلى بىاء ٖلا٢اث شخهُت مخِىت. ت  Benabou ch et) ًٖ الظ٧ىع، ٞالظي ًمحزَ

Mc Shane S :2008, 395) 
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ف الضافعـيت : -1 م الهٗىبت المىظىصة في بًجاص ج حعغٍ لضاُٞٗت بلا ؤن ٖلماء الىٟـ ظام٘ لىا٤ٞ خى٫ حٗغ٠ٍ عٚ

 الؿلى٥ ببخضاءا مً ُٚاب اليكاٍ بلى Roussel, 2000محزوا بحن ؤعبٗت م٩ىهاث )ٞبَخمىا بسهاثهها 
ً
 بَلا٢ا

ً
(، ؤولا

اثُت و  بهجاػ المهام زم طَىُت ؤو ز٣اُٞت، ٞالضاُٞٗت جخٛظي بهظٍ الُا٢ت لظل ججؿُض الؿلى٥. الظي ًخُلب َا٢ت ٞحزً

زم بٗض مهمت مخى٢ٗت. والجهىص لظل بهجاػ  مخى٢ٗت ؤو ؤَضاٝ مُلىبت الخد٤ُ٣ مىظهت ؤوهدى ٚاًت جىظُه الؿلى٥ 

اثُت هدى  الُا٢ت زلا٫ ةؿدشمغ المطل٪ قضّة الؿلى٥  الش٣اُٞت المجخغة َىُت و الظ، الأَضاٝ المؿُغة. ٞالجهىص الٟحزً

لاػمت المشحرة لؾخٛلا٫ الُا٢ت ال وهي ال٣ىةالكضّة لخىظه و ضوام اب جترظم الؿلى٥ جمشل جمٓهغ للضاُٞٗت زم المشابغة في

 الضاُٞٗت جبجى م٘ الى٢ذ  لخد٤ُ٣ الأَضاٝ،
ً
 الُمىح، الإخباٍالهغاٖاث،  ،ٟٗتالمى للمشابغة، وجخ٣لب جبٗا

(Currier,2005.)  
ً
ً  ٞمشلا ٤ زهاثهها ال٨باع والغاقضفي مجا٫ ج٩ىٍ  Hassi) بن ؾحروعة الضاُٞٗت ًجب ؤن جىن٠ وٞ

A, Storti G: 2008 , 3) 

  الٓاَغ لضي الغاقض ٢بل البضء في اليكاٍ. الؿلى٥:بهُلا١ ً  ال٣هض الأولي في مخابٗت الخ٩ىٍ

  بةؾخٗما٫ الجهىص اللاػمت لهجاػ الأَضاٝ  والمكاع٦ت في وبهسغاٍ الغاقضبلتزام  الؿلى٥:الخىظه في ً الخ٩ىٍ

.ً  المخٗل٣ت بيكاٍ الخ٩ىٍ

  الؿلى٥:الكضّة في .ً  مخابٗت الإلتزام مً زلا٫ المكاع٦ت اليكُت في الخ٩ىٍ

  ً قضّة الؿلى٥ في هٟـ الى٢ذ لخد٤ُ٣  والمداٞٓت ٖلىالمشابغة في الؿلى٥ هي جىظُه الؿلى٥ هدى الخ٩ىٍ

 الأَضاٝ المخى٢ٗت.

اث مغجٟٗت مً الأصاء،  ؤَميت الضافعيت: -2 ً ملؼمىن بخدٟحز ؤًٖاء المىٓمت لهجاػ مؿخىٍ ؤي ؤن ًبظلىا بن المؿحرً

 و ٣ًضمىن ؤًٞل ما ٖىضَم و 
ً
ٗملىن ب٨ض و بظتهاص ًىمُا المىٓمت.  امبًجابُحن في بَاع مه ؤن ٩ًىهىا ؤ٢صخى ظهىصَم وَ

 ٖلى الضاُٞٗت لظل٪ ج٩ىن َاجه الٗلا٢ت مٗبر ٖجها ٦ما ًلي:و ل٨ً َظا الأصاء المهني مغجبِ بال٣ضعة 
ً
 البِئت ٖلاوة

Performance = Motivation + Ability + Environnement 

اث الٗلُا مً الأصاء ٞٗلى الٗامل ؤن ج٩ىن لضًه الإعاصة في الٗمل  ٖلى الٗمل ٢اصع  ؤن ٩ًىن )الضاُٞٗت( و لخد٤ُ٣ المؿخىٍ

ؤي ه٣و في َاجه و  (البِئت) المٗلىماث اللاػمت لهجاػ الٗمللضًه الخجهحزاث والمىاعص و  وؤن ج٩ىن  )ال٣ضعة(بٟٗالُت 

ٞٗلى المؿحر ؤن ًلتزم بالؿهغ ٖلى يمان الكغوٍ الشلازت ٟٞي ؤٚلب الؿُا٢اث جهٗب  .صاءالمجالاث ٠ًًٗ مً الأ 

ً لخٗلم ٦ٟاءاث مهىُت ظضًضة. ٞةن  بصاعة الخدٟحز ٞةن لم ج٨ً للٗامل ال٣ضعة ٖلى الإهجاػ ُٞم٨ً جىظحهه هدى الخ٩ىٍ

ٗىى بإزغ لم ٨ًً ٦ظل٪ ًىظه هدى بلى مىهب ؤزغ ًىا٣ٞه  ل. وبن ل وَ م ج٨ً لضًه المىاعص ؤو الخجهحزاث ؤ٦ثر ماَ

هت ٞ ٨ً لضي الٗامل ؤي جدٟحز ًل٨ً بن لم بها. لمؿاوله ؤن ًىعصٍ  والمٗلىماث ُٞم٨ً و٦بحرة المؿحر َى في ويُٗت ٖىٍ

ت  في   (Griffin & Moorhead : 2014 ,90) .وبظتهاصما َى الكحئ الظي ًجٗل مً الٗامل ٌٗمل بجهض مٗغٞ
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 دخىي و الؿحروعة : الضافعيت مً خيث االإ -3

اث المخٗضصة خُض جىظض بزخلاٞاث مٗخبرة بحن َاجه  بن الهٗىبت التي جدُِ بمىيىٕ الضاُٞٗت هي ؤنل الىٓغٍ

اث الضاُٞٗت والخدٟحز هي ؤٖما٫ ٧امبل و ػملائٍ  الم٣اعباث و ؤخض المداولاث التي بظتهضث في الخجمُ٘ بحن الىٓغٍ

(Campbell, Dunnette, Lawler, Weick 1970التي هي الأ٦ثر م )اث.المخؼمخحن مً  ، ٞهىٟالاثمت الأولى جخٗل٤  جمىٖ

   (Maillet L: 1998 ,146) الٗملُاث.بالضاُٞٗت مً خُض المدخىي والشاهُت هي الضاُٞٗت مً خُض الؿحروعة ؤو 

 
ا
اث االإدخىي. :ؤولا  هظغٍ

اث التي جضعط. وَ اث مجها جمشل الضاُٞٗت مً زلا٫ جغيُت الخاظاث مً ؤولى الىٓغٍ ظا الخ٣ؿُم ًدخىي ٖلى ٖضة هٓغٍ

ت حؿلؿل ؤو َغمُت الخاظاث لـ  تMaslow)ماؾلى هٓغٍ غ  ( و هٓغٍ ت الٗاملحن -Clayton Alderfer -ERG)ؤلضعٞ ( زم هٓغٍ

ت لـ Herzberg)َاعػباعٙ لـ  ت الخىاٞؼ الُٟغٍ ت الخاظاث الم٨دؿبت Lawrence et Nohria)لىعاوـ وهىعٍا ( وهٓغٍ ( و هٓغٍ

 (. David Mc Clelland)٥ ٧لُلىض مالـ 

ت حؿلؿــل الحـاحـاث  : هظـغٍ

 هي
ً
ا اث الأ٦ثر قُىٖ ت حؿلؿل الخاظاث ؤو َغمُت ؤو٫ الىٓغٍ زمؿت  والتي حكمل( A.Maslow)ََ  ماؾلىخاظاث  هٓغٍ

 خاظاث مدؿلؿلت ٧الحي:

ىلىظُت الخاظاث-1 الأمً )الىٟسخي  خاظاث-2. (الأ٧ل، الكغب، الجيـ، الخىٟـ، الصخت، الجُضة، الؿ٨ً) الٟحزً

ُاب الألم  ٣ي ٌٗجي الخاظت بلى البِئت المؿخ٣غة وبضون مساَغ وٚ الإظخماُٖت )ؤو  الخاظاث-3(. والتهضًض والمغىوالٟحزً

(. وال٠ُٗ والخٟاٖلمخٗل٣ت بالخاظت بلى الٗلا٢اث الىصًت م٘ الؼملاء خُض جخًمً الخب  والتي هيالخاظت للإهخماء 

ً(.الظاث خُض جخًمً الىجاح الشخصخي و غ الخ٣ضًغ )ج٣ضً خاظاث-4 -5الخ٣ضًغ الإظخماعي والإخترام الىاب٘ مً الأزغٍ

 , Mc shane S, Benabou Ch : 2008)لخد٤ُ٣ الظاث )الخاظت بلى الإؾخٛلا٫ ال٨لي لل٣ضعاث و الإبضإ و الخجضًض(  الخاظت

251)  

 َغم حؿلؿل الحاحاث الإاؾلى(: 1-4)الشيل 
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 (A.H.Maslow, A Theory of Human Motivation :1943) االإصضع: مؿخلهم مً

ت جدخجم٘ في حؿلؿل   التي ؤحى بها هي: ومً الٟغيُاثخُض عؤي ماؾلى ؤن للأٞغاص مجمىٕ م٣ٗض مً الخاظاث ال٣ىٍ

تر٥ الضوع خُىما جغضخى الخاظت ًىسٌٟ صوعَا الخدٟحزي  -   وٍ
ً
٣ت ج٩ىن َىا٥ صوما  بُغٍ

ً
 ٞكِئا

ً
لخاظت ؤزغي قِئا

 ؿخمغة لتريُت الخاظاث. ٖملُت م

َىا٥ قب٨ت مً الخاظاث لضي ؤٚلب الأٞغاص التي هي م٣ٗضة ُٞم٨ً ؤن ج٩ىن َىا٥ ٖضة خاظاث جازغ في الؿلى٥ في  -

ت ختى جغضخى َاجه الخاظت للكغب.   ًب٣ى في الأولىٍ
ً
 ؤي و٢ذ ٧ان ُٞٗل الشخو مشلا

 الؿلى٥. والتي جشحر اث الٗلُا ًجب ؤن جخم جغيُت الخاظاث الؿٟلى ل٩ي ًخم المغوع بلى الخاظ -

 (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 161) لِـ َىا٥ ٞغنت لتريُت الخاظاث الٗلُا بضون خاظاث ؾٟلى. -

ت  ت خاولذ جٟؿغ ظمُ٘ الؿلى٧اث البكغٍ إن لضحهم هٟـ بفي الىٓغ  وؤجهم مدؿاوون٦ما لا هيسخى ؤن َاجه الىٓغٍ

٣ت جغيُتهاالخاظاث  غٍ  .  ٖلم الىٟـهه مً ؤخض عواص الخ٨ٟحر الإوؿاوي في . ٖلى بٖخباع ؤوَ

ـت   ERG: (Existence-Relatedness-Growth)هظـغٍ

 ٖلى الم 
ً
ت الؿاب٣ت ؾىاءا ٣ي. ب٢ترح بٗض الإهخ٣اصاث الٗضًضة التي وظهذ بلى الىٓغٍ غ ؿخىي الىٓغي ؤو الإمبرً ؤلضعٞ

(Alderfer,Cالخاظاث الشلازت والمخمشلت ٧الحي: خاظاث الىظ ) ، ٕهي ٞ خاظاث بلى الخُىع.الىص، الخاظت بلى الإظخما

ت الدؿلؿل الؿاب٣ت بلا   مً هاخُت الخضعط ٞالولى جخدضر ًٖ مبضؤ الخ٣ضم في مسالٟت لها حٗخبر ممازلت لىٓغٍ
ً
زهىنا

 بلى جد٤٣ مبضؤ الى٩ىم ؤو 
ً
ت حكحر ؤًًا  خُىما لاٌؿخُٗىن الإظابت ًٖ الخاظاث()الإخباٍ، خحن ؤن َظٍ الىٓغٍ

ت مً الإزخلاٞاث الممحزة.لمبياٞت  اث لدؿلؿل الخاظاث لماؾلى  جمىٖ غ والؿاا٫ المُغوح َى لماطا َاجه الىٓغٍ وؤلضعٞ

 صًىام٨ُُت الضاُٞٗت لضي الٗاملحن؟  لم
ً
 جىجر ٧لُت
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ماُٖت الإظابت هي ؤهه لِـ ل٩ل الأٞغاص هٟـ الخاظاث الٗالمُت ؤو الإوؿاهُت بل ؤن بًٗهم َم ميكٛلحن بالم٩اهت الإظخ

ت م٣اع  م مً ؤن خاظاتهم الأولُت لم جغضخى. في خحن ؤن البٌٗ ًجٗلىن مً الخُىع الشخصخي ؤولىٍ ت بالظخماعي هبالغٚ

ً ؤو  بةٖخباع ؤجها جخإزغ بال٣ُم الشخهُت  ٖالمُت ولً ج٩ىن بن الخاظاث هي ٞغصاهُت  الم٩اهت، لظل٪ؤو الٗلا٢اث م٘ الأزغٍ

ت لخاظاثمىظهت هدى بصاعة الظاث ٞةه٪ حُٗي الإَخمام  ٞةن ٧اهذ ٢ُم٪ الأ٦ثر ؤَمُت ل٩ل ٞغص. جد٤ُ٣  والأولىٍ

 في ٚالبُت الأو٢اث.  والإهجاػ طاثالظاث. ؤما بن ٧اهذ الؿلُت 
ً
 َاما

ً
ت في هٓام٪ ال٣ُمي بطن ٞالم٩اهت جلٗب صوعا ؤولىٍ

ُتٞالٗلا٢ت بحن ال٣ُم  م٨جها ؤنلضي ٧ل ٞغص  والخاظاث هىٖ  Mc) ال٣ُم ٖبر الى٢ذ. جخٛحر م٘ الى٢ذ ٦ما جخٛحر  وٍ

Shane,S & Von G,M :2018, 138) 

ت    العاملــحن:هظــغٍ

ت الٗاملحن مً زلا٫ الضعاؾت التي ؤظغٍذ ٖلى خىالي   ٢ام بها ٖالم الىٟـ وم٨خبي مداؾبمهىضؽ  200ْهغث هٓغٍ

ؤن جدضر الغيا ؤم  خُض ٧ان الهضٝ الأؾاسخي َى ظغص ٢اثمت للأخضار الخغظت التي بما (F.Herzberg,1950) َاعػبغٙ

خحن مً Satisfaction ≠ Insatisfaction. )(الإؾدُاء) ٖضم الغيا (. ومً زلا٫ ٞدو الىخاثج جم الخىنل بلى مجمىٖ

ت جد٤٣ ٖضم الغيا. وهي  ت جد٤٣ الغيا ومجمىٖ  ٧الخالي:الٗىامل، مجمىٖ

تراٝ  –2ؤو الخد٤ُ٣.  هجاػ الإ -1 (Motivator Factors) التي ًُل٤ ٖلحها بالٗىامل الضاٞٗت :مجمىعت الغطا اٖلإ

خباع للإهجاػاث.  بم٩اهُاث الخُىع الشخصخي.  –6التر٢ُت ؤو الخ٣ضم.  –5. المؿاولُت-4الٗمل. مدخىي -3واٖلإ

حن.-1 (Hygiene Factors) ًُل٤ ٖلحها بٗىامل الصخت التي :مجمىعت عضم الغطا وبظغاءاث  الؿُاؾاث-2المكغٞ

حنم٘ الؼملاء  الٗلا٢اث-4الٗمل.  ْغوٝ-3المىٓمت.  ُٟت. الأمً-6والإخترام. الؿمٗت-5.والمكغٞ -8الأظغ.-7في الىْ

 (Maillet L: 1998 , 157) الإظخماُٖت. الإمخُاػاث

مسخلٟت ًٖ زل٤ الغيا في الٗمل هي مؿخ٣لت و  خؿبه بن الغيا لِؿذ ه٣ٌُ ٖضم الغيا ٞالٗىامل التي جاصي بلى

لمؿحر الظي ٌؿعى ل٢هاء ٖىامل ٖضم الغيا )الإؾدُاء( ًم٨ىه ؤن الٗىامل التي جاصي بلى ٖضم الغيا في الٗمل ٞا

ضم الغياٞالغيا في الٗمل  ٣ًضم الؿلم ل٨ً لِـ بالًغوعة الخدٟحز. َما بٗضًً مسخلٟحن في ٞغيُت الٗامل  وٖ

ل ٞإزظ بظغاءاث هدى جدؿحن ٖامل الصخت مً زلا٫ الإياٞت في الأظغ ًسل٤ ْغوٝ ظُضة للٗم. المؼصوط ؤي الٗاملحن

خه ٧اهذ مدل بهخ٣اص مً  ل٨ً لً ًجٗل مجهم عايحن ًٖ الٗمل. مما ًمىٗهم ؤن ٩ًىهىا ٚحر عايحن ٣ِٞ. م ؤن هٓغٍ عٚ

 وج٨ٟحر ظضًض (Job characteristics Model) بغوػ همىطط محزاث الٗملؤَمُت ٦بري في لها ٧ان بلا ؤهه ٖضة بدىر ٢بل 

ت المخٗل٣ت بالٗمل في طاج  (Mc Shane,S & Von G,M :2018, 165)ه. مخٗل٤ بال٣ضعة الخدٟحزً

 If you want"مغصصها م٣ىلخه الكهحرة . الٗملبالغيا  جىمُت لظل (Job enrichment)بزغاء المهام ؤهه ًجب لظل٪ ب٢ترح 

people to do a good job، give them a good job to do"  ؤي بن ؤعصث ؤن ججٗل الأشخام ًىجؼون ما َى ؤًٞل

 (Schermerhorn, J.R & al :2018, 115) ل مهمت٣ٞضم لهم ؤًٞ

 

ججٗل مً الٗاملحن  (2-4)٦ما جٓهغ في الك٩ل رٝ َظا الىمىطط زمؿت ممحزاث ؤؾاؾُت تٌٗهمىطج محزاث العمل: 

 
ً
 خُىماؤ٦ثر صاُٞٗت

ً
اث الجُضة مجها التي هي ٧الخالي: وعيا  جخد٤٣ ٞحهم َاجه المؿخىٍ
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 . لل٣ُام بيكاَاث ٖمل مخٗضصة هابؾخٗمال لمهاعاث حٗجيوامخٗضصة: حٗضصًت ال٨ٟاءاث  مهاعاث-1
ً
ؤو ٖاملي باجٗحن الٞمشلا

ً ياُٞت، ب لهم مهامج٣ضم الى٢ذ  وفي هٟـالؼباثً  زضمت  حُٛحر واظهاث المدل.و الخسؼٍ

ت-2  هي الخٗغ٠ٍ ال٨لي لليكاٍ المىجؼ صون الإ٢خهاع ٣ِٞ ٖلى ؤخض ظؼثُاجه ؤو بخضي ظىاهبه. :المهمت َىٍ

 المهمت:  ؤَمُت-3
ً
لاخٔ ًهي زانُت مغثُت للٗمل ، ؤو ٢ُمت المهمت في الخإزحر الظي جلٗبه في المىٓمت ؤو الماؾؿت ٖمىما

 .٠ُ٦ ؤجها مُٟضة وطاث ٢ُمت باليؿبت للأزغًٍ

ت و : المىانب التي ٞحها ؤ٦بالإؾخ٣لالُت-4 لظل  وجدضًض الإظغاءاثسُُِ الخ٣ضًغ في الخر بؾخ٣لالُت جخىلض ٖجها الخغٍ

ت في بجساط ال٣غاعاث بض٫ الإ٢خهاع ٖلى الخٗلُماث المٟهلت  ظا٫ الٗمل ٟٞي المهام المؿخ٣لت ًإزمب٦خ الٗاملحن ٧ل الخغٍ

حن ؤو صلُل جٟهُلي للإظغاءاث، ٞالؾخ٣لالُت هي لب الضاُٞٗت الأؾاؾُت في جهمُم المىانب ٦ما ؤجها  مً ٢بل المكغٞ

 ٖىهغ مهم في الخ٣لُل مً الىيُٗاث المجهضة.

عصوص الأٞٗا٫ في الٗمل مخمشلت في الإؾخجاباث التي ًبضحها الٗاملحن هدى ظىصة خٛظًت الغظُٗت خى٫ الٗمل: ال-5

ا مٗلىماث خؿُت ًم٨ً ملاخٓتها ؤو الإؾخمإ لها ؤو الكٗىع ومهام ًىجؼوجهاؤٖمالهم   .6Mc Shane,S) بها.، مهضعَ

,16: 2018Von,G.M) 

 

 همىطج ممحزاث العمل.(: 2-4)الشيل 

 
 

 

ت الٗاملحن  ومً الإهخ٣اصاث :التي وظهذ بلى هٓغٍ    لهاعػبغٙ

Skill Variety 

Task Identity 

Task 
Significance 

Autonomy 

Job Feedback 
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ىبسىن  - داث طاجُت ًخدٟٔ الىاؽ وٍ  بِئت زاعظُت.لٟكل بالالمىهجُت التي ٖمل بها بٖخمضث ٣ِٞ ٖلى جهغٍ

 هم.بلى خض ما ؤَىائ و٢ض جىا٤ٞوؿبُت المىهجُت ُٞه هٓغ لن الباخشحن ؤصعظىا بظاباث ٢ض لا جخىا٤ٞ م٘ ما َى مىظىص  -

 .٣ًبله في الٗمىمل٨ىه مً الٗمل  ظؼءٌ  هٌعجب٢ض لا شخو  ًت ؤصاة قاملت للغيا لنؤلم حؿخٗمل  -

ج٩ىن هخاثجت ملاثمت ًجب الخٗغى بلى  ولظل ؤن .الإهخاظُت ل٨ىه جدضر ٣ِٞ ًٖ الغياٖلا٢ت بحن الغيا وبٞترى  -

ت بُجهما. ً  وبمٗؼ٫ ًٖ الٗلا٢ت ال٣ىٍ  & Robbins,S) َم مُلٗحن ٖلى جىنُاتها.الإهخ٣اصاث بن ؤٚلب المؿحرً

Judge,T :2013,241) 

ت لـ ) ت الحاحاث الفؼغٍ  (:Lawrence et Nohriaهظــغٍ

بلى الإ٦دؿاب  الخاظت-1ها في الٟهل المخٗل٤ بالخٗلم وهي ٧الخالي ٖلى ؾبُل الإًجاػ:ؾىٝ هخٗغى لوالتي 

 . الضٞإ بلى خاظتال-4بلى الخٗلم. الخاظت-3بلى الٗلا٢ت. الخاظت-2.والمداٞٓت

ت الحاحاث االإىدؿبت لـ )  (:David Mc Clellandهظــغٍ

إن الضاُٞٗت هي ب( لهه بٖخ٣ض TAT-Test d’Aperception Thématique) جٟهم المىيىٕ بزخباع ما٧لُلاهض بؾخٗمل 

الش٣اٞت ، لشخهُتمىظىصة لضي ٧ل الأٞغاص ل٨جها بك٩ل يمجي في المى٣ُت اللاقٗىعٍت للجهاػ الىٟسخي. ول٨ً الخجاعب ا

ا، ومً مجمل الخاظاث التي جدضر ٖجها  ً هي التي جٓهغَ   هي:والخ٩ىٍ

خُض ٌٗمل الٟغص ٖلى جد٤ُ٣ الأَضاٝ الهٗبت بلى خض ما مً زلا٫ ظهىصٍ  (Achievement) للإ٦خما٫ الخاظت-1

حر الٛامًت٣ُٞضم ٖلى المساَغة المدؿىبت ُٞبدض ًٖ الخٛظًت الغظُٗت الجلُت  تراٝ وٚ ً واٖلإ  Mc) .مً ٢بل الأزغٍ

shane S, Von. G,M : 2008) ُٞد 
ً
  مً الجماٖت. بىن الٗمل بمٟغصَم بضلا

ً  والإ٢غاع مًؤي بدض الٟغص ًٖ بؾخدؿان . (Affiliation) بلى الكٗىع والٗلا٢اث الخاظت-2 وؤن ًخم الإؾخمإ الزغٍ

بت في الخىا٤ٞ م٘ جى٢ٗاتهم وججىب الهغاٖاث.بلى خاظاتهم، و  ٣ضمىن لهٟؿهم ال والغٚ ً وٍ ٗلا٢اث الإًجابُت م٘ الزغٍ

 والىؾاَت فيالأشخام الظًً لضحهم صعظت ٖالُت مً الٗلا٢اث َم ظُضون في الخٗاون ٦ما ؤن  نىعة مىاؾبت.

ل هي المهمت الأؾاؾُت. ٦ما ؤجهم ؤ٢ل ٞٗالُت في  الهغاٖاث ؤو مىانب البُ٘ ج٩ىن ٞحها جىمُت الٗلا٢اث للمضي الُىٍ

 اث بجساط ال٣غاع 
ً
لظل٪ ٖلى الأشخام الظًً ٌكٛلىن  (Mc shane S, Von. G,M : 2008) لهغاٖاثل المىخجتزهىنا

مىانب ال٣غاع ًجب ؤن ًخهٟىا بالخاظت الًُٟٗت للٗلا٢اث ل٩ي لا ج٩ىن وكاَاتهم و٢غاعاتهم مخإزغة بداظت شخهُت 

 لعياء الىاؽ.

بت لضي الشخو  هي (Power) بلى الؿلُت الخاظت-3 ٣ي والإظخماعيم في المدُِ للخد٨الغٚ اعؽ ُٞه الظي ًم الٟحزً

ىا٥  َظا الىىٕ مً الأشخام لضًه الخاظت الٗالُت للؿُُغة الشخهُت لمىٟٗتهم الظاجُت.. وال٣ُاصةصوع الؿُُغة  وَ

غ ؤشخام  ً وجُىٍ اتهم، مً زلا٫ مؿاٖضة الأزغٍ ً ٌؿخٗملىن الؿلُت الإظخماُٖت ٌٗجي الخإزحر في مجمىٖ آزغٍ

ً طوي الٟٗالُت َم الظًً لضحهم خُض ؤ٦ض  (.Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 257) المجخم٘. ما٥ ٧لُلاهض ؤن المؿحرً

 لضحهم صعظت ٖالُت مً  .الشخهُتالخاظت للؿلُت الإظخماُٖت ؤ٦ثر مً الظًً لضحهم الخاظت للؿلُت 
ً
ولجهم ؤًًا

ً.ًجب ؤن ًيكٛلىن ؤ٦ثر بىى  ٦ماالإًشاع والمؿاولُت الإظخماُٖت    ( 141هفـ االإغحع،) اجج ؤٞٗالهم ٖلى الأزغٍ

 
ا
اث الؿحروعة ؤو زاهيا  العملياث:: هظغٍ
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اث المدخىي للضاُٞٗت جداو٫ ؤن جدضص الٗىامل الظاث، الخاظت للإظخمإ، مدخىي الٗمل...( التي جشحر  )ب٦خما٫ بن هٓغٍ

ت الؿحروعة .والٟٗلوجُل٤ الؿلى٥ ؤو التي جدض الٟغص ٖلى اليكاٍ   ًٖ ٞهم لماطا ًخىظه الٟغص بلى  ؤما هٓغٍ
ً
جبدض ؤولا

والبدض الخىز٣ُي الظي جم بظغاثه وظض ؤن ٧ل مً  ًٖ جغيُت خاظاجه. وفي بدشهجبجي ؾلى٥ هىعي صون ؾلى٥ آزغ؟؟ 

(Hull,1952. Lewin,1951 ت اث مجها هٓغٍ ظا الخ٣ؿُم ًدخىي ٖلى ٖضة هٓغٍ اث الؿحروعة. وَ ( َما ؤنل هٓغٍ

ؼ )Jean Adamsالإههاٝ لـ ) ت الخٗؼٍ ت جدضًض الأَضاٝ و  (.Luthans et Kreitner( وهٓغٍ ( Lockالخٛظًت الغظُٗت لـ)وهٓغٍ

ت الخى٢ٗاث لـ ) ت الكهحرة هٓغٍ ت الخ٣ُُم المٗغفي لـ Vroomوالىٓغٍ ( التي هدىاولها بض٢ت وجٟهُل ُٞما بٗض. وهٓغٍ

(Charms et Deci      .) 

ت العضٌ   (Equity Theory of Motivation)والؤهصـاف: هظــغٍ

َى الكٗىع باللابههاٝ ؤو باللاٖضالت ُٞما  ،مً ٢بل (Herzberg)َاعػبغٙ مً ؤخض مهاصع الإؾدُاء التي ب٦دكٟها 

 مٟاَُم ظضًضة مشل الأزلا١) والإههاٝ ؤيُٟذٖلى الٗضالت  ٖلاوةالماؾؿت. ًسو ؾُاؾاث 
ً
( Ethiqueمازغا

ت الإ لوالظي َى مىيىٕ  ( بإٖما٫ ؾاب٣ت مخٗل٣ت J.stacy,Adams,1960ههاٝ بلى جإزغ)ٗضة بدىر. خُض بؾدىضث هٓغٍ

ت بن  (Comparaison sociale) ( والم٣اعهت الإظخماُٖتDissonance cognitive) بالخىاٞغ المٗغفي خؿب َاجه الىٓغٍ

ؤن ٩ًىن  الظي ًم٨ً بن صخت الترظمت( Referent) المغظُ٘ل٤ ٖلحهم بالمؼملائهم وؤ٢غاجهم بالأٞغاص ٣ًاعهىن ؤهٟؿهم 

ظا المغظ٘  نض٤ً ؤو ظاع ؤو ػمُل في الٗمل، ؤو ػمُل في مىٓمتٍ ؤزغي  ؤو ٣ًاعهىن مهىتهم الخالُت بالمهً الؿاب٣ت. وَ

مً خُض ظاطبِخه، ظيؿه، مضة مىهبه، مؿخىاٍ  لهالمسخاع مً ٢بل الٗامل ًخإزغ بٗضة مٗلىماث ًخم ملاخٓتها 

٨ُٟغون في مضي بههاٝ ويُٗتهم ٩ٞل ويُٗت ٞ (Robbins,S & Judge,T :2013,254) الخٗلُمي وؾىىاث زبرجه، الإصاعي 

الؿلى٥ الظي ًجٗل مً ٞهى ٖامل الإزاعة في الخهغٝ و  مضع٦ت ؤجها ٚحر مىهٟت جشحر وجُل٤ ليكاٍ ٌُٗض الخىاػن.

ت للضاُٞٗت. ت الإههاٝ حؿدىض بلى ٖاملحن َما المؿاَماث )و  (Maillet L: 1998 ,162) الإههاٝ هٓغٍ  / Inputsهٓغٍ

Contributions)  اث  (Outcoms / Rétributions)والمضٞىٖ

 .واالإضفىعاثؤمثلت عً االإؿاَماث  (:1-4الجضوٌ )

 (R)االإضفىعاث  (C)االإؿاَماث 

 الأظغ. .والمؿخىي الخٗلُميالخمضعؽ 

 الٗلاواث والم٩اٞأث المالُت. الخبرة.

 الؿمٗت والإخترام ال٨ٟاءاث.

 التر٢ُاث. .الٗمل والمىايبت فيالخًىع 

ً والخٗلم.  الإمخُاػاث الإظخماُٖت. الخ٩ىٍ

 ْغوٝ الٗمل الممخاػة. الإهخاظُت.

ُٟت. الإلتزام.  الأمً في الىْ

تراٝ. الكٗىع بالهخماء.  اٖلإ

 الإمخُاػاث. الؿاٖاث الإياُٞت.

 الإج٣ان. الُا٢ت.

 آزغي. الإًجابُت.الإججاَاث 
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ت الضاُٞٗت التي جغج٨ؼ ٖلى  ً. بن هٓغٍ ضالت م٘ الأزغٍ خ٣اص بإهىا وٗامل بىٟـ الٗضالت ؤو اللٖا اجه الإههاٝ هي اٖلإ وَ

ً. الم٣اعهت  م٘ ويُٗت ؤزغٍ
ً
 (Mc Shane,S. Von,G.M 152 ,2008 :) الإظخماُٖت جخًمً الخ٣ُُم لىيُٗدىا م٣اعهت

 

 Ratio Comparisons-االإلاعهتوؿب  Perception-الؤصعاواث

 Outcoms/inputs (A) < Outcoms/inputs (B) غ ال٠ًُٗالأظ والظي ؾببهاللابههاٝ 

 Outcoms/inputs (A) = Outcoms/inputs (B) الٗضالت

 Outcoms/inputs (A) > Outcoms/inputs (B) الأظغ الٗالي والظي ؾببهاللابههاٝ 

o/i A  .خانل ًمشل الٗامل o/i B .٘خانل ًمشل المغظ 

 

ت ٞةن الٟغص ًدضص  اث خؿب َاجه الىٓغٍ ٣ت صخُدت مً زلا٫ الم٣اعهت للٗلا٢ت المخٗل٣ت بحن المؿاَماث/المضٞىٖ بُغٍ

ً. ٦ما ؤن َىا٥ زلازت مٟاَُم حكغح وجىضر مهاصع مسخل٠ المكاٖغ بالههاٝ   وظماٖت ؤزغي ؤو ؤٞغاص ؤزغٍ
ً
شخهُا

 الخٟاٖلي. الإههاٝ-3الإظغاجي ؤو الٗملي. الإههاٝ-2الخىػَعي. الإههاٝ-1واللابههاٝ وهي

ؼ هظـ ت الخعؼٍ  :واالإيافأثـغٍ

ؼ في المجا٫ الخىُٓمي خُض ٧اهذ  ٧60اهذ َىا٥ ٖضة مداولاث في الؿىىاث  ت الخٗؼٍ غي لىٓغٍ لخىيُذ الضوع الجىَ

ها في  (. وهي الأولىLuthans et Kreitnerمباصعة ) ؼ هي خايغة في المىٓمت مً زلا٫  1975مً هىٖ ٞالضاُٞٗت بالخٗؼٍ

الٟىاثض في المبُٗاث ٞهي ٖباعة  واليؿبت مًفي الضعوؽ  والى٣اٍ الجُضةٗامل الكهغ ٌؿمى ب وحٗل٤ُ بماالدشجُٗاث 

ؼاث الؿلبُت والتي حؿمذ بخٗضًل الؿلى٧اث  ؼاث بًجابُت ؤما ُٞما ًسو الخٗؼٍ هدى الؿلى٧اث  وجشحر الخدٟحز ًٖ حٗؼٍ

ىبت مً ٢بل ناخب الٗمل. ٞالهضٝ مضة الؿلى٧اث المدٟؼة والأصاءاث.  لهظا الىىٕ مً الخدٟحز  ال٣ىي  والخُب٤ُالمغٚ

اصة في الأظغ ٖلى ؤؾاؽ  ؼي ًٓهغ ب٣ىة في ؤهٓمت الأظىع التي حؿدىض بلى الٗلاواث والم٩اٞأث خؿب الأصاء ؤو الؼٍ الخٗؼٍ

 الم٩اٞأث الخاعظُت ؤي التي هي هابٗت مً الخلاٖب 
ً
ؼ حؿخٗمل ؤؾاؾا ال٨ٟاءاث المُلىبت...بلخ ٞالضاُٞٗت بالخٗؼٍ

       (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 276) عظُت للشخو.بالمخٛحراث الخا

  حٗضًل الؿلى٥ الخىُٓمي: مً ظهت ؤزغي ٧اهذ َىا٥ ج٣ىُت حؿمى

(MOCOR-Modification du Comportement Organisationel ا في المُضان في الماؾؿاث ( والتي جم بزخباعَ

 :Maillet L) ؤو٫ مً ب٢ترح جُب٣ُها في المُضان الخىُٓمي. (. َى Aldis,1961خُض ؤن ) المضعؾُت وال٣ٗابُت.الإؾدكٟاثُت، 

1998 ,170)      

ت الخلييم االإعغفي:  هظــغٍ

ؼ مً زلا٫ الم٩اٞأث الخاعظُت. والتي  ت الؿاب٣ت التي جخدضر ًٖ الخٗؼٍ  للىٓغٍ
ً
هدى الإهسٟاى في قضة  جخىظهزلاٞا

 ما ج .صاُٞٗت الشخو
ً
ٗالت في٩ىن مىظهت ٦ما ؤن الم٩اٞأث الخاعظُت ٚالبا . وٞ

ً
ت بن هٓغٍ المهام التي هي ؤ٦ثر ج٨غاعا

 بضبؾدىضث بلى صعاؾاث ٖضًضة . الخ٣ُُم المٗغفي هي ٖلى الى٣ٌُ
ً
ومً  (Charms et Deci,1960) بكاعمـ وصٌصخيءا

مىا ؤن الضاُٞٗت الضازلُت  الىاخُت سُت بن الباخشحن ػٖ بزاعة مؿخ٣لت ًٖ بًٗها البٌٗ ؤي ؤن  والخاعظُت هيالخإعٍ

 الأولى لا جازغ في الشاهُت وال٨ٗـ صخُذ.   
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ت الضافعـيت الضازليت:  هظغٍ

 للخُاع الإوؿاوي 
ً
امت عوظغػ وماؾلى بمخضاصا ضًً لٗلم الىٟـ الإًجابي الظًً Rogers et Maslowـ)بؼٖ ضة ماٍ ( وٖ

٧ان مً يمجهم  ٗت في طل٪.٣ِٞ مً ؤظل المخ ماونٟىا الخالاث والغيا الىاججت ًٖ الضاُٞٗت ال٣هىي في بهجاػ المه

 مً صعاؾاثMihaly Csikszentmihaly) المسخو
ً
ؾىت في  20ؤظغاَا لمضة  ًضةٖض ( المضعؽ في ظامٗت ق٩ُاٚى بهُلا٢ا

الألاٝ مً الأشخام. خُض بؾخيخج ؤن لخٓاث الٟغخت والغيا المخ٣ضمت لِؿذ مغجبُت بالترٝ ٖلى ٖضة بلضان و 

 ؾماٍ ٖماالتي جخُلب ٢ضع ٖالي مً التر٦حز وال٨ٟاءاث خُض ًخدضر البدض . ىجؼةبل بة٦خما٫ المهام الم وؤو٢اث الٟغاٙ

. ال٣هىي،( ؤو الخجغبت Fluxالخض٤ٞ )ب
ً
 (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 278) ٩ًىن ٞحها الإلتزام ؤ٦ثر ٖم٣ا

ت جدضًض الأَضاف   :والخؼـظًت الغحـعيتهظـغٍ

ت جشبُذ الأَضاٝ )   الؿاا٫:( ؤعاصث ؤن ججُب ًٖ Goal Setting Theoryهٓغٍ
ً
"٠ُ٦ هدٟؼ الأٞغاص؟" بٞتريذ خلا

دت )في البضاًت ببؿاَت "بخدضًض الأَضاٝ"  ت نغٍ ت ٦مجمىٕ ج٣ىُاث ؤ٦ثر مجها هٓغٍ  Lockeنممذ َاجه الىٓغٍ

ت جشبُذ( 1968,1975 ىت ٖلى ج٣ضًم  والإصاعة التيالأَضاٝ هي ج٣ىُت للدؿُحر  وهٓغٍ عتها ٢ض. بياٞت بلى الىخاثجبغَ

ت لضاُٞٗت الٗمل وؤزظَا فيالإظغاثُت  غٍ ت. ٦ما ؤن بٖخباع للٗىامل الجىَ غوى ٖلى مٟاَُم بعج٨ؼث  َاجه الىٓغٍ وٖ

ت  مًميججمت  هٓغٍ
ً
ت وبهُلا٢ا ُٞخٗل٤ الأمغ بمهماث ًخم . المؿلمت ؤن الٟغص لضًه ؤَضاٝ ًداو٫ جد٣ُ٣ها و٢ىٍ

ا، محزاهُاث ًدترمها، ؤَضاٝ ًهل بلحها ؤو مٗا الخشبُذ الظاحي بن الٟغيُت الأؾاؾُت ؤما  ًلتزمها.ًحر ٖمل بهجاػَ

ُت بلها للأَضاٝ ؤو ج٣ ت لا جبدض  ووظضاهُت ًازغ الظي َى مدضص بؿحروعاث مٗغٞ الض٤ُ٢  كغحبالفي الؿلى٧اث. ٞالىٓغٍ

 بٟهم ٠ُ٦ ٩ًىن جإزحر الأ  وبهما تهخمالؿلى٥ الهضٝ و  بالمٗغفي، الىظضاوي،خٗل٤ لؿحروعاث التي جل
ً
َضاٝ ٖلى زهىنا

ت . بط الؿلى٥ في الٗمل  Locke)ٞلى٥ و ػملائٍ في الدؿُحر بالَضاٝ و لها ٢ُمت مٗخبرة  ال٣ىي  خإزحر ال٧ان لهظٍ الىٓغٍ

 .vandeuberghe C)لٗاملحن اؤصاء  المىٓمت ًدٟؼ و ًدؿًبمجمىٕ ؤبداثهم ؤن جشبُذ الأَضاٝ ب بؾخسلهىا (1981

Roussel ,P : 2009, 199) 

اث  ٞهي مً ظملت - ت )التي جمدىعث خى٫ جالىٓغٍ  وفي هٟـ( هي ؤ٦ثر بؿاَت Locke,1968دٟحز الٗاملحن ٞىٓغٍ

ً بالٗىانغ الضازلُت مشل الم٣انض الى٢ذ  باث ولِـؤ٦ثر ٞٗالُت. ٞالٞغاص َم مدٟؼٍ بالٗىامل الخاعظُت مشل  والغٚ

ؼاث. ٞهظٍ الأزحرة هي مهمت في الخإزحر خحن ًخم ج ت الىخاثج ؤو الخٗؼٍ  بجي الؿلى٧اث الجضًضة ل٨جها ٚحر ٧اُٞت لىخضَا.مٗغٞ

 مً ؤن ؾلى٥ الٟغص ًخدضص  والمغصوصًت بؾخيخجول٩ي ًدضص مؿخىي الضاُٞٗت 
ً
 الٗمل.جدضًض ؤَضاٝ لخض ٦بحر بهُلا٢ا

(Maillet L: 1998 , 176)  

ؿً مً ؤصاءاث ؤن ًد هٞخدضًض الأَضاٝ َى ٖملُت جدٟحز للمؿخسضمحن ٖبر جإؾِـ ؤَضاٝ الأصاء والظي ًم٨ى -

ٟحن لؾتهضاٝ الى٣اٍ الخالُت: ٣ت م٨شٟت ومؿخمغة لؿلى٧اث الٗاملحن. الإعقاص-1المىْ ؼ -2بُغٍ -3 ويىح الأصواع. حٗؼٍ

المىاعص هدى الأَضاٝ الخىُٓمُت الأؾاؾُت وللمؿخسضمحن. ٞبٌٗ الماؾؿاث جُل٤ ٖلحها الإصاعة بالَضاٝ  حٗبئت

(DPO خُض ؤهه مهما حٗضصث المؿمُاث ) ؤن المبضؤ الٗام َى ٧الخالي ؤن ؤَضاٝ المىٓمت جخٟغٕ مجها  ق٩ا٫ بلا والأ

ُت التي ًخم بًهالها بلى مسخل٠ المهالر زم بلى الٗامل. خُض ؤن مً يمىُاث َظا الدؿؿحر بالَضاٝ  الأَضاٝ الٟغٖ

 َى المىا٢كت المؿخمغة خى٫ الٗمل المىجؼ.
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ج٩ىن مىظؼة  ؤن-1هي : لهاٖضة زهاثو ٝ خضصوا بن المسخهحن في مجا٫ الأَضا زصائص الأَضاف الفعالت:

الأَمُت للخٛظًت  بُٖاء-6المكاع٦ت في الخدضًض. جضٖم-5الإلتزام. جشحر -4ج٩ىن مشحرة. ؤن-3ج٩ىن مىاؾبت. ؤن-2وص٣ُ٢ت.

 الغظُٗت.   

 الخؼظًت الغحعيت:

ىاؾبت ؤو الأؾاؾُت. ٞهي جدؿً بن الخٛظًت الغظُٗت حؿمذ بخىيُذ المهام والأصواع ل٩ل الأٞغاص مً زلا٫ الؿلى٧اث الم

ٟحن مً زلا٫ مؿاَمتها في جصخُذ مكا٧ل الأصاءاث. خُض ًجب ؤن جخمغ٦ؼ خى٫ المهمت ولِـ خى٫  مً ٦ٟاءاث المىْ

 الخٛظًت الغظُٗت ًجب ؤن 
ً
الشخو. لن طل٪ ًسٌٟ مً الغصوص الضٞاُٖت في خالت الأَضاٝ ٚحر المخد٣٣ت. ؤًًا

 ًجب ؤن ج٣ضم  ٗا٫ الٗامل ؤ٦ثر مجها ٖلى الٓغوٝ الخاعظت ًٖ مجا٫ جد٨مه.ج٩ىن ملاثمت ؤي ؤن حؿدىض بلى ؤٞ
ً
ؤًًا

ابالتزامً في اللخٓت المىاؾبت  ٖلى الؿلى٧اث المؿخ٣بلُت للٗامل. بياٞت بلى ؤجها ًجب ؤن ج٩ىن مخ٨غعة  وبخخما٫ جإزحرَ

ت ؤو الخبر  حن مً الٗاملحن الأو٫ َى المٗغٞ ظا الترصصاث جغظ٘ ٖلى الأ٢ل لىىٖ ة. ٞالٗامل الظي ًىجؼ مهام ظضًضة وَ

ؼاث والخٗلُماثًجب ؤن ًخدهل ٖلى حٛظًت عظُٗت مخ٨غعة لهه بداظت صاثمت للىهاثذ  . وفي هٟـ الى٢ذ الخٗؼٍ

ؤما الٗامل الشاوي َى صوعة المهمت ؤي الى٢ذ اللاػم لهجاػ المهمت بة٦خما٫. وفي الأزحر بن الخٛظًت الغظُٗت  الإًجابُت.

  (Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 266) ث مهضا٢ُت مً الجهت التي جخه٠ بالش٣ت.ًجب ؤن ج٩ىن طا

ت   الضافعيت )الخدفحز( ؾحروعة عللاهيت: (Expectency Theory) الخىكعاث:هظـغٍ

ت الأ٦ثر صخت و  ت ؤ٦ثر  جىميالتي  الخدٟحزو  الضاُٞٗت اثهٓغٍؤ٦بر يمً مً قهغة بن الىٓغٍ ؾحروعة ال٣ٗلاهُت هي هٓغٍ

ؤو٫ الباخشحن الظًً ب٢ترخىا الىمىطط المٗغفي للضاُٞٗت بدُض ٧ان  (.Victor Vroom ,1964) ٝ. ٞغوم لهاخبها خى٢٘ال

التي الأزحرة  30 وزلا٫ الؿىىاث .لهجاػ مهمت مُٗىتالمبظو٫ الجهض بالٗمل وجُب٣ُه في جدلُل الإزخُاعاث المهىُت و ب

 الأ الىمىطط المٗغفي للضاُٞٗتٍ. ؤنبذ ْهىع ؤ٣ٖبذ 
ً
 في ٦ثر قٗبُت

ً
 البلضان الأوٛلىؾا٦ؿىهُت... وبؾخٗمالا

٣ت ٣ٖلاهُت ؤما الؿبب في بَلا١  ُت؟ لهه بلتزم بهظٍ المؿلمت وؤن الٟغص ٢بل ٧ل قحئ ًخهغٝ بُغٍ ٖلُه نبٛت المٗغٞ

 في طَىه الىىاجج وَوؤهه ٣ًغع بظ٫ الجهىص هدى اليكاَاث 
ً
الخهى٫ والم٩اٞأث التي ًىص  ىخاثجَاجه الؿدب٤ ووايٗا

  (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 68) ٖلحها

 
ً
اث المظ٧ىعة ؾاب٣ـا ٖلى الخاظاث ؤقاعث بلى صوع الإهٟٗالاث في ؼة غج٨الم( …Maslow, Herzberg, Mc clelland) ٞالىٓغٍ

 ؾحروعة الضاُٞٗت ل٨ً الخ٨ٟحر ال٣ٗلاوي وخضٍ َى الظي ٌؿمذ بخىظُه ظهىص الأٞغاص هدى الإزخُاعاث الإعاصًت، و َضٝ

ت ٖام   ٞحها مً ٢بلخإزغ م والظي ٧ان V.Vroomلـ  1968الم٩اٞإة. نممذ َظٍ الىٓغٍ
ً
٤ Tolmanو  Lewinبإٖما٫  ا . وٞ

ت المُب٣ت في مدُِ َاجه  ىب  الٗمل، بنالىٓغٍ وؤن لضي الٗاملحن ال٣ىاٖت ؤن ظهىصَم حؿمذ لهم بخد٤ُ٣ الأصاء المغٚ

الضاُٞٗت هي بن َظا الخٗغ٠ٍ ؤهه مً زلا٫  و٦ما هغي بالم٩اٞإة  ؿمذوالتي حالأصاء ًاصي بلى الخهى٫ ٖلى الىدُجت  َظا

ظا الإصعا٥، وبصعا٥مؿإلت بزخُاع، بؾدبا١   لىظىص بخخمالاث)الخى٢ٗاث( في جد٤ُ٣ الأصاء  وَ
ً
َى وؿبي مً ظهت ؤولا

 ؤن ًاصي بلى الىخاثج التي مً ظهت ؤزغي في بؾخٗمالُتو اللاػم. 
ً
، ٞهظٍ لها ؤَمُت لضًىا َظا الأصاء، ٌٗجي بخخمالُت ؤًًا

 بن الخ٣ضًغ السخيء زايٗت للأشخام و الإخخمالاث الم٣ضعة الإصعا٧اث و
ً
، مشلا

ً
الإؾخسٟاٝ بال٣ضعاث والؿُا١ ؤًًا

ٗه   .(Mc shane S, Benabou Ch : 2008 , 258)ًم٨ً ؤن ٌٗغ٢ل الٟغص في بهجاح مكاعَ

ت الخى٢ٗاث لازت َىا٥ ز االإفاَيم الثلازت االإىىهت للضافعيت االإعغفيت: ، الإؾخٗمالُت، وهي، ال٣ُمتم٩ىهاث لىٓغٍ

 (.VIE. Valence, Instrumentality, Expectationالخى٢٘. )
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MOTIVATION = Expectancy × Instrumentality × Valence 

. ل هدُجت لٗملههي المحزة الإهٟٗالُت التي ٌٗل٣ها الٟغص ٖلى هخاثج وكاَه. ُٞخٗل٤ الأمغ بالٗلا٢ت بحن ٧ل ٞغص و٧ :اللــيمت

هدُجت. في الم٣ابل  وم٘ ؤيمهما ٧ان الٟغص ومهما ٧اهذ اللخٓت المجغصة مً الخمحز لا ًم٨ً الخ٩لم ًٖ ال٣ُمت الٗامت بط 

 ًم٨ً لشخو في مغخلت مُٗىت ؤن حهخم ؤ٦ثر بدىمُت مؿاعٍ المهني 
ً
ؤزغي ًم٨ً ؤن  وفي لخٓتٞةن ال٣ُمت جخٛحر، ؤخُاها

اع الظي حهخم بالبدض ًٖ ٖلاماث ال  خ٣ضًغ المٗبر ٖىه، ٖلى ؾبُل المشا٫ اَلإ
ً
التر٢ُت ُٞخمىاَا ب٣ىة، في َاجه ًخى٢٘ خُىا

مً ٖمله ؤن ٩ًىن ًخى٢٘ لشخو وفي خالت ؤزغي الخالت ًم٨ً ؤن هخدضر ًٖ التر٢ُت ٖلى ؤجها جمشل ٢ُمت بًجابُت. 

 ؤظغ  ؤو ج٣اضخيٞغنت لخىُٟظ وبؾخٛلا٫ ٦ٟاءاجه 
ً
تا اث. ٞبٌٗ الىخاثج الأزغي  ٌؿمذ له بة٢خىاء مجمىٖ مً المكترً

ظٍ الىخاثج المسخلٟت  واللىمو الخٗب الىاجج ٖىه ؤلها ٢ُمت ؾلبُت. مشل الإظهاص في الٗمل ج٩ىن  ًم٨ً ؤن الخانل، وَ

الك٩ل هي ٟهىم ال٣ُمت لمٞالمحزة الأ٦ثر ؤَمُت  بًٗهم البٌٗ خؿب الأٞغاص والىيُٗت.بالىٓغ بلى بدباًً  ٌِٗكىجها

ا. ٞلِؿذ بمخُاػاث الأَضاٝ المغجبُت بيخاثج الٗمل ؤهه ه هخاثج الأصاء لضي الشخو و٠ُ٦ الظي جمشل ىجؼَ ًخهىعَا وٍ

ى د٤٣ الموبهما الغيا   الشخو الظي ًبظ٫ ظهىص مًيُت للخهى٫ ٖلى الظي  والخانل وَ
ً
ًدضر الضاُٞٗت. مشلا

مخُاػاث التي ًبدض ٖجها. ختى ولى ٧ان َظا قهاصة ظضًضة لهه ٌٗخ٣ض ؤن َظا الضبلىم الإيافي ٌؿمذ له بة٦دؿاب الإ 

خباع  الخى٢٘ ٚحر مبرع، ٞال٣ُمت مغجبُت ب٣ىة بدؿلؿل ال٣ُم الخانت ب٩ل شخو وخاظاجه الهُت. والتي حُٗي اٖلإ

 (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 70) للبٗض المٗغفي

. وهي ٖىضما ٩ًىن 0غوع مً ال٣ُمت ( والم1بلى + 1-مً ) والتي جدباًًٞهي ال٣ُمت التي ٌُٗحها الٟغص لىخاثج وكاَه 

 بالىدُجت. ٞال٣ُمت +
ً
 خُىما ج٩ىن الىدُجت ٚحر مهمت. 1-هي خُىما ٩ًىن ج٣ضًغ ٦بحر للىدُجت و 1الشخو ٚحر مهخما

(Maillet L: 1998 ,163) 

ُت، ٞالصاء َى الىدُجت الهُت للٗمل، خُض ههىٟها ٦ىدُج :الؤؾخعمالــيت ت للمؿخىي َىا ًٓهغ صوع الٗملُاث المٗغٞ

 الأظغ، الٗلاواث، التر٢ُاث، قىاَض الخ٣ضًغ  وهخاثج المؿخىي الُت جمشل الٗلا٢اث بحن الأصاء الأو٫ ٞالؾخٗم
ً
الشاوي مشلا

ؤو الكٗىع بالهجاػ لصخيء مُٟض. وبك٩ل ؤزغ بطا ب٢خى٘ ؤن المؿخىي الٗالي مً الأصاء ؤو ٖالي الجىصة ٣ًضم له هخاثج 

ٞباليؿبت لـ  ٣ُمت الؿلبُت ٞةهه ًًا٠ٖ المجهىص لخد٤ُ٣ الضعظت اللاػمت مً الأصاء.المؿخىي الشاوي ؤو ًجىبه ال

(Vroom)  ًؤي الٗلا٢ت الؿلبُت بحن الأصاء والىخاثج مً  1-ؤهه مً ؤظل ججؿُض الإؾخٗمالُت بماقغ الإخخمالُت ًبضؤ م

ت بحن الأصاء والىخاثج مً ا 1المؿخىي الشاوي ختى + بوٗضام الٗلا٢ت  0لمؿخىي الشاوي. خُض ًمشلوالتي حٗجي الٗلا٢ت ال٣ىٍ

 بحن الأصاء والىخاثج.     
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ت الخىكعاث. (:2-4الجضوٌ )  جؼبيلاث ميضاهيت لىظغٍ

تالمىىهاث   جؼبيلاث الأَضاف ىظغٍ

E-P expentencies 

 

 

 

 

مل الأحل جىميت بعخلاص الع

بهجاػ العمل  بإهه كاصع على

 بىجاح.

.اث و شخام ًمل٩ىن ال٨ٟاءؤبزخُاع -
ً
 المٗاعٝ المُلىبت ٞٗلُا

ً المُلىب -  المىهب. وجىيُذ مخُلباثج٣ضًم الخ٩ىٍ

 .والمىاعص ال٩اُٞحنبُٖاء الى٢ذ -

.لج٩ل٠ُ الٗاملحن بمهام بؿُُت -
ً
 ُخم٨ىىا مً الخد٨م ٞحها ظُضا

 ج٣ضًم هماطط مً هٟـ ٞئت الٗاملحن ٦ىماطط في هجاخهم لمهامهم.-

 بلى الش٣ت بإهٟؿهم.جإَحر الٗاملحن الظًً َم بداظت -

 

E-0 expentencies 

 

اصة بعخلاص العامل  لأحل ػٍ

ؾىف ًلضم بإن ؤصائه الجيض 

 .طاث كيمت هخائجله 

 ٢ُاؽ مغصوصًت الٗمل بض٢ت.-

 الىخاثج الخانلت مً هجاح الأصاء.-
ً
 جىيُذ ظُضا

 ٖلى الأصاءاث. جىيُذ ؤن م٩اٞأث الٗامل جغج٨ؼ -

  ظُضة زىلذ لهم م٩اٞأث ؤٖلى. ج٣ضًم ؤمشلت لٗاملحن لضحهم ؤصاءاث-

Outcome valence  اصة جىكعاث عطا العامل لؼٍ

 عً هخائج الأصاء االإؼلىب

 جىػَ٘ ٖلاواث ٖلى الٗاملحن طاث ٢ُمت. -

 ٞغصاهُت الم٩اٞأث.-

ىبت.-  الخ٣لُل مً الىخاثج ٚحر المغٚ

 (132Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :)االإصضع 

 

 الخـىكــع
ً
زالض والمخٗل٤ بالخى٢ُٗت خُض ًخٗل٤ الأمغ َىا بالغؤي الظي لضي ٧ل  وبٗضمدضصة بمٗلم  : الضاُٞٗت هي ؤًًا

ً جد٤ُ٣ َضٝ مٗحن  ً بم٩اهُاجه وٖ ج٣ضًم الجهىص اللاػمت ٞمً الىاضر ؤهه لِـ مً  ومً زمواخض ًٖ هٟؿه وٖ

 في بظ٫ الجهض
ً
َى ٚحر م٣خى٘ ؤهه ًمل٪ لهجاػ مهمت مدضصة و والخدمل الخإطي ، الم٣ٗى٫ لي شخو ؤن ٩ًىن مدٟؼا

ً الهٟاث الممحزة اللاػمت  والٗمل بها وال٨ٟاءاث المُلىبتصعظت ؤصوى مً ال٣ضعاث  . ٞهظا الخهىع ًٖ الظاث وٖ
ً
ظُضا

الإ٢خىإ بال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ الأصاء المُلىب. وبهىعة ؤزغي ٞةن الأمغ ًخٗل٤  والتي هيل٩ل ٖمل جخضزل في الخى٢٘ 

 0المؿخىي الأو٫( لهظا الؿلى٥ ٞالخى٢٘ مم٨ً ؤن ًهل بلى وهخاثج )ؿخ٣بلُت بحن الؿلى٥ بةصعا٥ ٧ل ٞغص للٗلا٢ت الم

 )بن مجهىصاحي ؾخ٩ىن مشمغة لن لضي بم٩اهُاث ظُضة(. ل٨ً الخى٢٘ لا 1)بن مجهىصاحي لا ج٣ضم ؤي شخيء( ختى +

٣ت التي بها ه٣ُم الى، و ؾاب٣ت ججاعب ٣ِٞ الهىعة ًٖ الظاث. بل َى هخاطًخًمً  خاثج المخدهل ٖلحها والش٣ت الُغٍ

ً ججاَىا مً زلا٫ المؿاولُاث المى٧لت لىا  في . ٞالتي لضي الزغٍ
ً
الضعظت الٗالُت مً َظٍ الش٣ت بالظاث حؿاَم ؤًًا

  الخى٢٘.
ً
 لٞهظٍ المٗالم الشلازت والتي هي ال٣ُمت، الإؾخٗمالُت، والخى٢٘ جمشل مهضعا

ً
لخدٟحز والظي حهضٝ بلى َاما

اع ًخدضر ناخب  وبظخىاب الخىاصرلتي لها ٢ُمت بًجابُت جغيُت الخاظاث ا التي لها ٢ُمت ؾلبُت وفي َظا اَلإ

اصة  ت ًٖ ال٣غاعاث التي ًخسظَا الأٞغاص مً ؤظل الؼٍ  ٖلى المٗلىماث  وال٣غاعاث المخسظةةَخمامهم الظاحي بالىٓغٍ
ً
بٖخماصا

٣تالتي ًمخل٩ىجها  لى الُغٍ       (Lévy-Leboyer,C: 2006 , 72) التي بها ٌٗالجىجها. وٖ
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ف-1 ت، في  الؤجصاٌ: حعغٍ ت بلى شخو ؤو مجمىٖ ًم٨ً حٗغ٠ٍ الإجها٫ ٦ةهخ٣ا٫ للمٗلىماث مً شخو ؤو مجمىٖ

غ  ؾُا١ الٗمل ًإزظ الإجها٫ ٖضة ؤق٩ا٫ مشل الأوامغ ال٨خابُت ؤو الكٟهُت. ؤو ملاؾىاث ٚحر عؾمُت، عؾاثل، ج٣اعٍ

ت ؤو صلُل  اعاث في ٢اٖت مجلـ بصاعة الماؾؿت، ؤو بٖلاهاث مٗل٣ت في ٖلبت مُبىٖ للإظغاءاث، ؤو ه٣اقاث بحن اَلإ

لاهاث  ب.  ؤو جىانلاثاٖلإ ان خُىي في المىٓمت، ٦ما ؤهه  الجها٫ َى ٖٞلى الىٍ ظض ْاَغة ٖملُت مخىانلت ٦كغٍ

الهىث مً  ؤو هبرةالإًماءاث  ٧اث، ؤو الخغ ٖضة ؤق٩ا٫ بال٩لمت ؤو ال٨خابت. بالىؾاثل ٚحر اللُٟٓت مشل  ظم٣ٗضة جإز

م٨ىىا ؤنبُاوي  ؤو عؾمزلا٫ نىعة  ض الإل٨ترووي، ؤو  ٖبر الهاج٠هخىانل  وٍ ؤو وظها لىظه، الغؾاثل الىهُت. البرً

 ؤمام ظمهىع.
ً
ختى خُىما جهل بلى مؿخىي مً الخ٣ٗض ٢ض و  (Riggio,E. R: 2013, 280) هضواث الُٟضًى ؤو الخدضر زُابت

 .هخىانلههمذ ٞةهىا 

حن ؤو ؤ٦ثر.  للمٗلىمت جض٨٤ًٞ ؤن ًىٓغ بلُه ٦ؿحروعة ؤو ًم الإجها٫-2 . ٧ل خحن ًىدغٝ ؤو ًؼعججٓهغ المكابحن َغٞ

 جدضًض المىيىٕ 
ً
التي حؿغي بحن ًخم الخٗبحر ٖىه ٖلى ق٩ل عؾالت و ٣ٞبل الكغوٕ في ٖملُت الخىانل ًجب ؤولا

ا بلى ع المؿخ٣بل المهضع)المغؾل( و   ٖلى الىؾُِ )ال٣ىاة( خُض ًخم حكٟحرَ
ً
وفي في جىظه هدى المؿخ٣بل مىػ بٖخماصا

  هخدهل ٖلى ه٣ل المٗجى مً شخو لزغ. الجهاًت

 
 (Devito,2013المهضع صًُٟخى ) .ؾحروعة الؤجصاٌ (:1-5)الشيل 
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ىا٥ زلازت . خُض ؤن َما لخ٨ٟحر  (Codage)والغمىػ ٞالمهضع ٌك٩ل عؾالت مً زلا٫ الدكٟحر  :الؤجصاٌ همىطج-2

خه وهٓامه الإظخماعي و قغوٍ جازغ في الغؾالت المكٟغة مجها ٦ٟاءة المغؾل، بج ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن  .الش٣افيجاَه، مٗغٞ

 مشل ٢ضعاث الخدضر، ال٣غاءة، الإههاث، 
ً
 ٖمىما

ً
ؤن الإججاٍ ًازغ في  والخ٨ٟحر ٦ماَىا٥ بٖخباعاث ؤزغي جخضزل مباقغة

ت مً الأ ٌي الظو الؿلى٥  ٣خىا في الخىانل خ٩امٛظي مجمىٖ  التي جىظه َغٍ
ً
ًدضصَا مؿخىي  بم٩اهُاث الخىانل. ؤًًا

ت  ، ًم٨ً للمؿخ٣بل  في الم٣ابل بط هدً طل٪ هجهلها، ٨ٖـٞلا ًم٨ىىا الخدضر ًٖ ؤقُاء المٗغٞ
ً
ًٟهم ؤو  ؤلا وٗلم ٦شحرا

مً المغؾل. خُىما هخ٩لم ع الهاص خاطالىٞهي جمشل  (Message)ؤما الغؾالت  ٞهم الغؾالت التي هىظهها له. ٌسخيء

جمشل  وحٗابحر الىظه والغؾم وخغ٧اث الأطعٕ ُىما ه٨خب ؤو هغؾم ؤو هخدغ٥ ٞال٨لامخو . و ال٨لام َى الغؾالتؤٞالخُاب 

في  وب٣غاعاث المغؾلا في خض طاته وبمدخىي الغؾالتالمؿخٗملت لى٣لها  ومجمىٕ الغمىػ بالدكٟحر  والتي جخإزغ  عؾالت.

ٞالمهضع  التي جخمشل في الىاؾُت التي بها ًخم ه٣ل الغؾالت (Canal)ؤما ًٖ ال٣ىاة  .والمدخىي ٟغة جىُٓم الكبزخُاعٍ و 

ت ال٣ىىاث الغؾمُت . َى الظي ًسخاع ال٣ىاة التي جىاؾبه بما الغؾمُت ؤو ٚحر الغؾمُت  مً ٢بل الماؾؿت والتيالمىيىٖ

الأهىإ الأزغي  ؤما. لتي ج٩ىن بو٩ٗاؽ للبيُت اله٩ُلُتا نحه٣ل الغؾاثل المخٗل٣ت باليكاٍ المهني للٗاملم٘  ٠ُ٨وجخلاثم ج

هىع خٞالمؿخ٣بل ً للماؾؿت. ٚحر الغؾمُتال٣ىىاث  بهخ٣الها بىاؾُت والٗلاث٣ي ًخمللغؾاثل طاث الىىٕ الشخصخي 

في َاجه المغخل حؿمى بٖاصة . الشخو الظي ؤعؾل له الغؾالت. ؤما الغمىػ ًجب ؤن جترظم ٖلى ؤؾاؽ ق٩ل ًٟهم

ه، وبججاَاجهَى مدضص ٖلى ؤؾاؽ ٦ٟاءاجه للغؾالت ٞالمؿخ٣بل مشله مشل المغؾل  (Décodage) كٟحرالد ، مٗاعٞ

 الخ٩لم  .ب٣ًاٖه الش٣افي الإظخماعي
ً
 والمؿخ٣بل ال٣غاءة. بهىعة ؾلُمت وال٨خابتلظل٪ ٖلى المهضع ؤن ٌٗغٝ ظُضا

تؤن المٗ والإههاث خُض   .والإعؾا٫في ال٣ضعة ٖلى الإؾخ٣با٫  زغ إالم٨دؿباث الش٣اُٞت جالإججاَاث و ، غٞ

جمشل المغخلت الجهاثُت لؿحروعة الإجها٫ ٞةن ٢ام المهضع الخىانلي بٟ٪ عمىػ  (Feed-back) ؤما الخٛظًت الغظُٗت

ا الغؾالت    بصماظها في وؿ٣ه ٞةهىا هخدضر َىا ًٖ الخٛظًت الغظُٗت.ؤو ما و٢ام بةٖاصةوالتي قٟغَ
ً
ًُل٤ ٖلُه ؤخُاها

ت  ل.بغصوص الٟٗ مضي مؿخىي و الظي ٌؿمذ بالخإ٦ض مً ؤن الغؾاثل ٢ض جم ه٣لها بما ًخىا٤ٞ م٘ المغاص. ٦ما حؿمذ بمٗغٞ

لى بزغ الىنى٫ بلى بٞهام الأزغ.  ججاَل ؤَمُت ًخم  في الٛالب الخٗضصًت الش٣اُٞت التي جمحز الُض الٗاملت للماؾؿاث. وٖ

 (zo,d : 2008 , 368Robbins,s. DeCen) الٟٗا٫.الجها٫ بالخٛظًت الغظُٗت 
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 خُىما لا حٗتريه الٗغا٢ُل بلا ؤن  ػبيعت الؤجصاٌ:
ً
حر مخٗب وزهىنا لت الأولى ًٓهغ بؿُِ وٚ م ؤن الإجها٫ للىَ عٚ

الٟهم الجُض لهاجه الٗملُت بلا ؤن . ومخسُٟت ٢ض ج٩ىن ٚحر ْاَغة وجإزحراث التيانلي ًسً٘ لٗضة مباصت الخباص٫ الخى 

 اث الإؾتراجُجُت التي جد٤٣ الأَضاٝ الشخهُت والخىُٓمُت.ٌؿاٖض في بجساط ؤًٞل الخُاع 

ضص ، الخغ٧والهُئت والإًماءاثمً البضحهُاث الأولُت ٞخٗابحر الىظه  يغوعي َى ، الؤجصاٌ لا مفغ مىه - اث، اللباؽ وٖ

خالت  هي بقاعة ًٖ بججاَاجىا ومىا٢ٟىا ٞةؾخدالت الخىانل ٚحر مم٨ىت ؤي ؤهىا هغؾل عؾاثل ختى فيمً الؿلى٧اث 

ًم٨ىىا الهغوب  ه ؤ٦ثر مً صلالت باليؿبت للأشخام، خُض لال ٣اٖت ؤو في مٛاصعتهابٖضم الخًىع لظخمإ  ُٚابىا.

 لظل٪ وظب الخظع خحن الغؾاثل ٚحر الم٣هىصة التي هغؾلها.مىه، 

 الخىانل ٚغيه جد٤ُ٣ الأَضاٝ ،بؾتراجيجيَى الؤجصاٌ  -
ً
 . ٖملُا

ً
 بن مُضاهُا

ً
َى ٦ما ٌؿمُه  الىىٕ الأ٦ثر ويىخا

ا. الباخشحن  ت الشاهُت مً الأَضاٝ هي ؤما الجامُٗحن بالؾخٗمالي ؤي ؤهه حهضٝ لهجاػ المهام المٟترى بهجاػَ المجمىٖ

٣تالخىانل الٗلاث٣ي ؤي ؤن الغؾاثل حك٩ل  التي ًىٓغ بها الأشخام لبًٗهم البٌٗ ٞبىاء ٖلا٢اث  وح٨ٗـ الُغٍ

 
ً
٣ِ بلبًجابُت لا ٌٗجي ؤن ج٩ىن بظخماُٖا ؼ المىار الإًجابي لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الإؾخٗمالُت. في الم٣ابل  وٞ وظب حٗؼٍ

 بن ٧ل الغؾاثل جدىي المىار الؿلبي ًم٨ً ؤن ًهٗب مً جد٣ُ٣ها وختى بؾخد
ً
ؤبٗاص بؾخٗمالُت التها. ومُضاهُا

لاث٣ُت.  صازل ًهُٜ الأشخام  خُض وٖ
ً
 خ الخىانلاث بهُٛتها الإؾخٗمالُت. الٗمل صاثما

ً
ُىما ًُلب ٖمُل ؤخض ٞمشلا

٣ت الخىانل جبحن  ًم٨ىجي ؤن ؤؾاٖض٥؟" ٞالُبُٗت ٠ُ٦»ب الؼباثً  الخىانلُت جدمل في َُاتها الإؾخٗمالُت ل٨ً َغٍ

.ٞدىي الٗلا٢ت بحن الٗمُل والؼبىن.   الهض١ ؤو الؼ٠ٍ، وصي ؤو ٚحر وصي. مخإوي ؤم مدؿغٕ

ت الشالشت مً ؤَضاٝ الإجها٫ دىا ٖبر ج٣ضًم الٛغى الأ٢ل َى  ؤما المجمىٖ  َى ؤن جىانلىا ًخًمً بصاعة َىٍ
ً
ويىخا

٣ت مدببت م٘ الكٗىع المخمحز بالظاث. مً زلا ً  ٫ؤهٟؿىا بُغٍ مشل هدىها في الٗمل الهٟاث المضع٦ت مً ٢بل الأزغٍ

ت المهىُت التي هىص٦ٟا، ظضًغ بالش٣ت، ٞٗا٫، وهي ٧لها  ةن والتي ج٩ىن مدل ٢بى٫ مً الأزغ. ٞ زل٣ها. مخٗل٣ت بالهىٍ

ً ب٨ٟاثخ٪  ٨ٞما وضخخه َاجه الأمشلت ٩ًىن الإجها٫ ٠ جخىانل ل٩ي جسل٤ َظا الإهُبإ؟ ٨ُٞؤعصث ؤن حكٗغ الأزغٍ

اجُت.   ٖبر جد٤ُ٣ ؤَضاٝ بؾخٗمالُت ٖلاث٣ُت ؤو َىٍ
ً
 بؾتراجُجُا

ىا بهالؤجصاٌ لا ًمىً التراحع عىه - ى  ، الأمغ الماؾ٠ َى ؤهىا لا ًم٨ىىا الغظىٕ ًٖ ال٨لام الظي جٟىَ بٗض الىضم. وَ

اث ٣ٞض ٌٟٛغ ؤشخام ل٨جهم لا ًيؿىن.  ٚحر مم٨ً ٞلا ًم٨ً مدى الأ٢ىا٫ والأٞٗا٫ مً الظ٦غٍ

مٗؼو٫ بل ال٨ٗـ بن ٧ل خضر جىانل  والإؾخ٣با٫ ٦دضرالإجها٫ لِـ الإعؾا٫ ، الؤجصاٌ َى عباعة عً ؾحروعة -

 ًجب ؤن ًخم ٞدهه يمً ؾُا١ الإجها٫.

، الؤجصاٌ  -
ا
ا م مً ؤن الخىانل ٖليـ خلا سحغٍ ٤ بلى الىجاح.لى الغٚ هىب الُغٍ   ًظلل الهٗاب وٍ

ً
لً هدهل صوما

ض٧ل ٖلى  م مبٌٗ المكاٖغ الؿِئت ؾىء الٟهم و ًدضر ٟٞي بٌٗ الخالاث ، ما هغٍ ً بٖخىاء المخٗل٣ت به ٖلى الغٚ

٣ت جىانلهمالأشخام  ٣ت عجُبت خُىما ٌؿجخىجغ  المكاٖغ مما ًجٗل . بُغٍ خض ٦بحر  ًٟؿغ بلىالخىانل مما  ىءبُغٍ

المكا٧ل الم٣ٗضة الىاججت ٧لما جدضزىا م٘ بٌٗ. ٞالجها٫ الجُض لا ًم٨ىه خل ٧ل المكا٧ل ٣ٞض ه٩ىن مخٟاَمحن 

 للإجٟا١. يامىلِـ لبٗض خض م٘ ؤشخام بلا ؤهه 
ً
َاجه الإ٦غاَاث مهمت ل٩ي هٟهم ْاَغة الإجها٫ ٞخىمُت ٦ٟاءاج٪ ا

 سخغ  والمهاعاث في
ً
 ل٩ل الأػماث. الخىانل لِـ ٖلاظا

ً
   (Adler R.B & al .2013.7) ٍا

زلا٫  وجىجؼ مًىن الإجهالاث الم٨خىبت ٨٩ً ؤن جًمؤهـثر فعاليت مً الؤجصاٌ الشفهي؟ الىخابي َل الؤجصاٌ 

لاهُت... لاهاث، مٗل٣اث اٖلإ ؤو ؤي جضابحر حؿمذ  المظ٦غاث ؤو الغؾاثل، الغؾاثل الإل٨تروهُت، الميكىعاث الضازلُت، اٖلإ

 ؤق٩ا٫ بُاهُت ؤو عؾىماث. ٞلماطا هسخاع الإجها٫ ال٨خابي؟ والغمىػ ٖلىل ال٩لماث بى٣
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ى ؤ٦ثرالخد٤٣ مجها  لهىا هتر٥ ؤزاع ملمىؾت ًم٨ً   وَ
ً
المغؾل ٦لا مً بن  .ٗمىمي المً الإجها٫ الكٟهي ف بؾخضامت

م٨جهما المداٞٓت ٖلحها  المؿخ٣بلو   مً الغؾالت وٍ
ً
مؿاثلتهما خى٫ المدخىي ٞلِـ  جم وبنٚحر مدضوص  لمضيلضحهما وجخت

.
ً
لت والم٣ٗضة. ومُٟضة فيٞهاجه الخهىنُت هي ظض مهمت  َىا٥ ما ًمى٘ في الغظىٕ لها آظلا   خالت الغؾاثل الُىٍ

ً
مشلا

ت مً المهام المىػٖت ٖلى ؤقهغ مخخالُت.  ٤ مجمىٖ  و٦خابت َظاخُىما ًخم بَلا١ مىخىط ظضًض ٌؿدب٤ مسُِ الدؿىٍ

.المسُِ ًجٗل مً جىٟ
ً
ظا الإمخُاػ  ُظٍ مؿدىض ًغظ٘ بلُه صوما  َاجه الٗملُت.ؾغ الأزحر للإجها٫ الم٨خىب َى هٟؿه  وَ

 مً الخُُت و ختى ؤن 
ً
ا  الخظع في الخ٨ٟحر ٞالخىانل ال٨خابي ال٨خابت جخُلب هىٖ

ً
، مى٣ُُت

ً
 َى ؤ٦ثر بىاءا

ً
. وويىخا

  ٞبُبُٗت الخا٫ بن الغؾاثل الم٨خىبت جيخابها
ً
 ل٨ىه ؤ٦ثر  الى٣اثو.بٌٗ الُٗىب و ؤخُاها

ً
ٞالم٨خىب َى ؤ٦ثر جٟهُلا

.
ً
بىٟـ المضة. ؤما الؿلبُت  قٟهيٟٞي الإمخدان ال٨خابي مضجه ؾاٖت ًم٨ً ٢ى٫ ؤ٦ثر ب٨شحر مً الأقُاء في بمخدان  بُئا

ٞالخىانل الكٟهي ٌؿمذ  الشاهُت للإجها٫ ال٨خابي جخٗل٤ بالخٛظًت الغظُٗت ؤو بالخغي بُٛاب الخٛظًت الغظُٗت

ت للم . ٞةعؾا٫ مظ٦غة ؤما الخىانل ال٨خا ٖه.اؾم ٖلى ما بٖخ٣ضؿخ٣بل بالغص بؿغٖ بي لا جضزل ؤي آلُت مً َظا الىىٕ

 ٞلا ٌٗجي بالًغوعة ؤهه ؾىٝ ٌُٗحها هٟـ المٗجى المغاص 
ً
َاجه  مً ٢بل المغؾل.به لاًًمً بؾخ٣بالها وبن بؾخ٣بلها ٞٗلا

 ؤن جمـ الخىانل الكٟ
ً
مً الأؾهل ؤن هُلب مً المؿخ٣بل ؤن ًلخو ال٨لام هي ل٨ً الى٣ُت الأزحرة ًم٨ً ؤًًا

 ؤن جشبذ ؤن الغؾالت جم بؾخ٣بالها  ًم٨ً-الؤًجابيتالغحعيت  الخؼظًت-الظي ؾمٗه ٞالملخو الملاثم 
ً
همها ظُضا     .  وٞ

  جخمشل في خل٣ت مً الإجها٫ ٚحر الغؾمي (Rumeur)الإقاٖت  للإجصـاٌ؟الؤشاعت هي ؤفظل وؾيلت 
ً
ى ٚالبا ٚحر  وَ

حر مهاص١مخد٨م ُٞه مً ٢بل الٟاٖلحن في الماؾؿت خُض ؤهه مٗغوٝ  ٣ت  وٚ -الكٟاٍٖلُه ٦ما ؤهه ًغج٨ؼ ٖلى َغٍ

 ًإزظ  الأطن
ً
كٛل الأصواث٦ما ؤهه ؤخُاها ملخحن الأولى المٗلىماث الجُضة  الإل٨تروهُت وَ ٦ما ؤهه ٌكخٛل في ظهخحن وٖ

ت  جمغ صخت المٗلىماث المىخ٣لت خُض ؤن البدىر المىجؼة ٦بحرة وهي  ٦ما ؤن الإقاٖت جخًمً مك٩لت .والؿِئتبؿغٖ

ىمت بإجها مٟخىخت ٞالقاٖاث هي ؤ٦ثر مهضا٢ُت  ولِـ الأمغ بالًغوعة في المىيىٕ ٚحر واضخت ٟٞي الماؾؿاث المؼٖ

 
ً
 في البِئت الأ٦ثر حؿلُا

ً
         نض٢ُتها ٟٞحها ظؼء مً الخ٣ُ٣ت.  وعٚم ٖضممكابها

  االإىظمت:ي الؤجصـاٌ فؤشياٌ -3

 شبياث الؤجصـاٌ: (1-5الجضوٌ )

 هـىع شبىت الؤجصـاٌ  

 ٧ل بججاَاث الخاجم الخل٣ت Y الىجمت العامل

ت   صعحت االإغهؼٍ
ً
  ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ ٖا٫ ظضا

ً
 ي٠ُٗ ظضا

اللياصةبؾدباق    
ً
  ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ ٖا٫ ظضا

ً
 ي٠ُٗ ظضا

٘مغجٟ مخىؾِ مخىؾِ ي٠ُٗ ي٠ُٗ الغطا االإخىؾؽ للجماعت  

فغصي.مضي الغطا ال   ي٠ُٗ مخىؾِ مغجٟ٘ مغجٟ٘ 
ً
 ي٠ُٗ ظضا

 

 Y   
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َىا٥ ٖضة ؤق٩ا٫ للإجها٫ في المىٓمت مً زلا٫ ؤعبٗت ؤهىإ َىضؾُت هي المىضر ؤٖلاٍ جىظض  (1-5)خؿب الجضو٫ 

ويٗا   (Hellriegel D, Slocum j w 2006)الخاجم، ٧ل الإججاَاث. خُض ؤن  ،Yالإجها٫ ٖلى ق٩ل الىجمت، خغٝ 

ت مً الٗىامل وهي مىضخت في الجضو   لمجمىٖ
ً
٣ا      ٫.قب٨ت لخ٣ُُم الإجها٫ وٞ

حن ٖلى الٟغ١ ا الإجها٫ جٞكب٩اث  ت الخٗلمزغ في بهخ٣اء المكغٞ ٗالُخه وؾهىلت وؾغٖ  فيا ج٦ما  وؾلُخه وٞ
ً
 زغ ؤًًا

.٤ ًاء ججاٍ الخ٣ضم في الٟغٍ عهت مسخهغة للكب٩اث الخمؿت الجضو٫ المىضر ؤٖلاٍ ًىضر م٣اٞ الغيا لضي اٖلأ

 ٖلى مد٩اث للخ٣ُُمللإ
ً
ت . جها٫ بٖخماصا  والخىانل لبٌٗفي بم٩اهُت المغوع  والتي جخمشلالمد٪ الأو٫ َى صعظت المغ٦ؼٍ

ى المخٗل٤  ً. ؤما المد٪ الشاوي وَ ت بالٗاملحن م٘ الزغٍ ت ؤن ًٓهغوا ٣٦ُاصًحن للمجمىٖ ٣ضعة بؾدبا١ ؤًٖاء المجمىٖ

اث الغيا لضي الٗاملحن الم٩ىهحن للٟغ١  والغاب٘ ًخمشلانلمد٪ الشالض ُٞما بٗض. ؤما ا . في مؿخىٍ
ً
 ؤم ظماُٖا

ً
 ٞغصًا

(Hellriegel D,et Slocum j w : 2006,428)    

 : (هغمت العىب-الدشعبيت الهغميت ملابل ) الغؾميت:الؤجصالاث الغؾميت وػحر 

حر ً ان مً الإجها٫ في المىٓمت، بجها٫ عؾمي وٚ ٞهىا٥ زُىٍ جىانل عؾمُت مىضخت في الك٩ل  عؾمي. ىظض هىٖ

لى التي جسً٘ للدؿلؿل الهغمي  المخٗل٤ باله٩ُل الخىُٓمي ج٩ىن ُٞه الغؾاثل الغؾمُت مغؾلت مً الأؾٟل ؤو مً اٖلأ

ًاء . ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ زُىٍ بجها٫ ٚحر عؾمُت والتي حؿمى خُض جسً٘ للم٩اهت الخىُٓمُت ؤو ؾلُت اٖلأ

اث في الإجهالاث مشل شجغة الٗىب ج٩ىن ٞحها  (Grapvine) ٦غمت الٗىبؤخُاها زُىٍ  ٗاث اللخىاءاث بجٟغٖ والخٟغَ

باث  والغؾاثل مًٞحها المٗلىماث  جيخ٣ل زُىٍ الإجها٫ الغؾمُت ًمشلها اله٩ُل  ًٖاء.الأ ٖامل لزغ خؿب عٚ

٤ الٗمل  الغؾمُت بحن ؤًٖاء المىٓمتؤما زُىٍ الإجها٫ ٚحر  (Organigramm) الخىُٓمي غٍ مشلها جوٞ

(Sociogramm) والتي جضعؽ في الٛالب لظل صعاؾت الجاهب  .ٞالزحر َى عؾم بُاوي لدكٗباث ٦غمت الٗىب الخىُٓمُت

    (Riggio,E. R: 2013, 301) بحن ؤًٖاء المىٓمت.الغؾمُت  والإجهالاث ٚحر ٚحر الغؾمي والٗلا٢اث 

الٗىب هي  زت ٖىانغ جدضص ق٩ل الغوابِ الإجهالاجُت ل٨غمتَىا٥ زلاالظي ًغي بإن  (Baird,1977) خؿب بحرص

ى قحئ َبُعي  الهضا٢ت، الإؾخٗما٫، الٟٗالُت. ٟٞي الإجها٫ ٚحر الغؾمي ًدىا٢ل الأشخام المٗلىمت لنض٢ائهم وَ
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 ٞىخىانل م٘ الأشخام الظًً هدبهم وهخجىب الظًً لا هدبهم 
ً
 للخٟاّولى عؾمُا

ً
 . ٞالهضا٢ت هي الٗامل المهم ظضا

غاى ؤزغي. زم الخىانل لظل ؤَضاٝ مهىُت.  ٖلى ٦غمت الٗىب. ٖلاوة ٖلى بؾخٗما٫ الأشخام لغوابِ بجها٫ لٚ

 لٟٗالُخه وؾهىلخه باليؿبت للٗاملحن في م٣ابل قب٩اث الإجها٫ الغؾمُت. ٦ما ؤن همىطط 
ً
وهي الىىٕ المخىامي هٓغا

ُت بحن الٗما٫، لن ؤٚلب الإجهالاث الغؾمُت حٗخمض قب٨ت ال٨غمت له صوع مهم في الخٟاّ ٖلى الٗلا٢اث الإظخماٖ

ب بحن الٗما٫ وجىمُت الكٗىع بالىخضة والإلتزام في الٗمل، وهخاثجهٖلى المهام ع٦حزتها الكٛل  . ٞهي حشج٘ ٖلى الخ٣غٍ

 في الخسٌُٟ مً الخُٛباثوالمىٓمتالجماٖت 
ً
 مهما

ً
    (Riggio,E. R: 2013, 301) . والتي جلٗب صوعا

 

 (Organigramm)الؤجصاٌ ػحر الغؾميت  (Sociogramm)شبىت الؤجصاٌ ػحر الغؾميت : (2-5) الشيل

 

 
 
 

 

 :هيـاٌ الشفـيت الؤجصـؤَم
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مبن الإجها٫ في الٗمل لضًه ق٩لحن ٦خابي    الىظه، خغ٧اثحر اللٟٓي مً زلا٫ حٗابحر الخىانل ًٚازغ طل٪  ولٟٓي عٚ

اجي بحن المغؾل والمؿخ٣بل. بدُض  ،لباؽوق٩ل ال الهىث والإًماءاث وهبرةوويُٗت الجؿض  اللمـ والخباٖض الٟحزً

لٟهم صوع الإجها٫ ٚحر اللٟٓي في بِئت  .والإججاَاثالخىانل لى٣ل حجم مٗخبر مً المكاٖغ  وؿخٗمل َظا الىىٕ مً

زت َغ١ . باليؿبت للأو٫ الخىانل مً َظا الىىٕ ٌؿخٗمل ٖبر زلاوالمؿخ٣بلالٗمل وظب صعاؾخه مً وظهت هٓغ المغؾل 

ٌ ؤو ال٣ُام بةًماءاث  ُٞم٨ً حٗىى الماقغاث الإجها٫ الكٟهي مشل َؼ الغؤؽ صلالت ٖلى ال٣بى٫ ؤو في خالت الغٞ

 في بِئاث الٗمل ججٗل الأزغ بما ٣ًترب ؤو ًبخٗض. 
ً
٦ما َى وؾُلت لبٗض عؾاثل واضخت ًخٗظع الى٤ُ بها، زهىنا

 بقاعاث الُض المؿخٗملت في بعقاص الُاثغاث، ؤو ويُٗاث ًجب ٞحها جسٌُٟ الخبُٗت للخىان الهازبت.
ً
ل اللٟٓي مشلا

 الإقاعاث ٚحر اللُٟٓت ًم٨جها ؤن حؿخٗمل لخدؿحن الإقاعاث اللُٟٓت مشل هبرة الهىث 
ً
للخإ٦ُض  وحٗابحر الىظهوؤخُاها

 ٞةهه ًىظه له ٧لماثل  المؿحر بن ؤعاص ؤن ًجامل المغئوؽ. ٦ما ؤن ٖلى ما ه٣ىله
ً
 م٨خملا

ً
حشجُ٘ جغا٣ٞها هبرة  صاثه ٖملا

في ُٚاب الماقغاث ٚحر ٞحها ممشلت  الكحئ الملاخٔ في المغاؾلاث الإل٨تروهُت المك٩لت. وببدؿامتنىث خماؾُت 

٦ظل٪ الماقغاث ٚحر اللُٟٓت هي ظض مهمت لى٣ل بٌٗ المكاٖغ.  .ٞمً الهٗب ه٣ل مٗاوي بهٟٗالُت، اللُٟٓت

 باليؿبت للأشخام الظًً ًخمخٗىن بمغا٦
ً
ً  ٖبر بخؿاؽهم ؼ ٢ُاصًت بن ؤعاصوا ؤن ًىجخىا في مهامزهىنا الأزغٍ

٣تبؿلُتهم  ؤن ًى٣لىا نىعة للخضماجُت ٖلحهم  الخضماث ًجبحر لُٟٓت. ٦ظل٪ ممشلي المبُٗاث و ٚ و٢ضعتهم بُغٍ

 (Riggio,E. R: 2013, 288) والمكاٖغ الإًجابُت هدى بخترام الؼبىن بن ؤعاصوا الىجاح.

  هيت: ما كصت العضوي العاػفي
ً
 ٖلىؤ٦ثر الٗىا٠َ بزاعة

ً
التي لُت الخىانل ٚحر اللٟٓي ؾمُذ بالٗضوي الإهٟٗا وجإزحرا

 وج٣لُض حٗابحر الخٗغى ؤو ج٣اؾم بهٟٗالاث ووظضاهاث مً شخو لزغ مً زلا٫ مدا٧اة  ٖملُت آلُت فيفي الأنل هي 

ن الأزغ ٌٗبر بالبدؿامت ؤو بخٗابحر الىظه، ًدضر طل٪ ؤهه بمجغص الخدضر ًٖ قحئ بًجابي ؤو خاصر مٟغح ٞىلاخٔ ؤ

ًٖ الٟهم ٞهاجه الٗضوي هي ؾلى٥ ٚحر قٗىعي، له زلازت ؤَضاٝ ٞالمدا٧اة ج٣ضم الخٛظًت الغظُٗت . بهٟٗالُت للؿٗاصة

ً هي بمشابت بؾخ٣با٫ الضلالت الإهٟٗالُت والإهدباٍ ً.ل. بياٞت بلى ؤن ج٣لُض الؿلى٧اث ٚحر اللُٟٓت لزغٍ   لأزغٍ
ً
ؤًًا

ؤؾاؽ الخماؾ٪ بحن  والتي هيً الخًامً الجماعي الضالت ٖ زل٤ الغوابِ والٗلا٢اثلٗضوي الإهٟٗالُت بلى تهضٝ ا

    (319Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :) الجماٖت.ؤٞغاص 

 جصاٌ بحن الأشخاص: الؤجصاٌ الشخص ي الضازلي وال

واؾٗت ومخٗضصة الأق٩ا٫ ُٞم٨ً ؤن  َى ْاَغة (Communication Intrapersonal) بن الإجها٫ الشخصخي الضازلي

لُٟٓت ؤو ٚحر لُٟٓت م٘ ظمهىع ؤو بىاؾُت الخ٨ىىلىظُا ٞالجها٫ الشخصخي الضازلي َى خىاعها الضازلي م٘ طواجىا 

ان:   والظي له هىٖ

 خُىما جبدض ًٖ مجز٫ نض٤ً وحكٗغ بالخباٍ خُىما لا (Internal Dialogue) الضازلي الخىاع -1
ً
: ًدضر طل٪ مشلا

 َظا الٗىىان، ٖىضي بٌٗ المٗلىماث ل٨ً لم ؤظض ع٢م وم٘ البدض ٖىه  ججضٍ
ً
ٞةه٪ جداوع هٟؿ٪ "لً ؤظض ؤبضا

اصي للإجها٫ الشخصخي الظي ٌؿاٖضها ٖلى  المجز٫..." َظا الىىٕ مً الخىانل الضازلي م٘ الظاث َى ق٩ل َبُعي وٖ

 خل المكا٧ل والإقخٛا٫ ٖلى مكاٖغها.

 بشخهىا ٣ِٞصازلي ٩ًىن الخىانل ُٞه  ضًض: َى خ(Self-Talk) الظاث خضًض-2
ً
خضًض صازلي بًجابي ، مسخها

سل٤ لىا الأمان ٞغبما جدضر هٟؿ٪ دٟؼها وٍ   ٌشجٗىا وٍ
ً
٪ ث٩ًىن ؤصاؤو ٖىضما  الخضًض الإًجابيٖبر خُىما ج٩ىن َالبا

 في الإزخباع ؤو م٣ا٫ ؤو خل لمك٩لت نٗبت "ؤها لم ؤخ٤٣ ما ؤجمجى في الإزخباع ل٨ىجي ؤٖ
ً
ضٍ ظُضا  ما ًغٍ

ً
غٝ ظُضا
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 ٩ًىن خضًالأؾخاط.
ً
 و ؾإظتهض في المغة الم٣بلت" ؤخُاها

ً
 ج٣ُُمُا

ً
 ها٢ضا

ً
. خُىما هىهي ٖلا٢ت ؤو لا ض الظاث ؾلبُا

ً
 مهُىا

ً
ؤخُاها

 ٢ض ًاصي ؤخُاها َظا الخضًض الؿلبي بلى جضمحر الظاث.مً ال٨ٟاءاث  هخد٨م في ٦ٟاءة

ٖلى والمخًمً َظا الىىٕ َى بجها٫ زاعط طواجىا  (Interpersonal Communication) ؤما الإجها٫ بحن الأشخام

 ٗلا٢ت جىانلُت إؾؿان لالأ٢ل شخهحن بزىحن اللظان ً
ً
قغ٧اء لضحهم ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في آن واخض مً  وجخًمً ؤًًا

 
ً
 ؤم ؾلبُا

ً
٪ ؤو ًٖى  المضعؾت،بالخىانل في زضمت المبُٗاث ؤو المضعؽ . ٖلى ؾبُل المشا٫ زلا٫ ؾلى٧اتهم بًجابُا قغٍ

خماص ٖلى َظا الك٩ل مً الخىانل ًم٨ىىا جغيُت خاظاجىا ٗاثلتب ًو. وبالٖ  في هٟـ الى٢ذ. الإؾخجابت لخاظاث الأزغٍ

جضع الإقاعة بلى هىٕ ؤزغ ٌؿمى الإجها٫ الٗلاث٣ي والظي َى ؤهىا ج. ٦ما ؤهه وبن جد٤٣ طل٪ جيجج ٖلا٢اث صخُت ظُضة

 لا هخىانل لظل الغؾالت في خض طاته
ً
 ولى بةقاعةالأزغ صون ؤن ه٩ىن واٖحن وبحن بُيىا لٗلا٢ت التي لظل اا بل ؤًًا

دت. ٞغؾالت واخضة جى٣ل   Paul)ٗلىمت خى٫ مىيىٕ وفي هٟـ الى٢ذ خى٫ الٗلا٢ت ٦ما جدضر ٖجها المنغٍ

Watzalwick, Janet Beavin) ث الًمىُت جها٫ الٗلاث٣ي ٌكمل مىيىٕ الخٟاٖل والمٗلىما، الإالمٗالجان الىٟؿُان

 مؿخىي ٖلا٢اث الخىانل. بإجها هخاط المدخىي ٖلاوة ٖلىالمخٗل٣ت بالٗلا٢ت بحن المكاع٦حن. ٞخىن٠ الغؾاثل 

(Lane,S.D. 2010, 20) 

    ما الضوع الظي ؤطافخه الخىىىلىحيا على الؤجصاٌ: 

ض   في بخضار زىع (e-mail)الإل٨ترووي جدذ حؿمُت الخىانل الإل٨ترووي لٗب البرً
ً
ة في مجا٫ الخىانل صازل صوعا

 في 
ً
لن الغؾاثل ًم٨ً نُاٚتها بؿهىلت، حٗضًلها  والماؾؿاث ؤما٦ً الٗملٚالبُت المىٓماث خُض ؤنبذ ؤ٦ثر جدبُظا

جها.  ِـ َىا٥ جؼامً جغص يِٛ ػع واخض بدُض للمٖضة ؤشخام  وجغؾل بلىالمٗلىماث ًم٨ً ؤن جًاٝ ٞؤو جسؼٍ

 في الىلىط بلى الإؾخ٣با٫ ٢ض ٩ًىن بدُض ؤن الإعؾا٫ و
ً
 عاثضا

ً
في لخٓخحن مخباٖضجحن. ٦ما ؤن الخ٨ىىلىظُا جلٗب صوعا

ض الإل٨ترووي َى ؤصاة ٞٗالت  ولي ٧لمتالمٗلىمت في ؤي و٢ذ  مً الغؾالت ؤو ظؼء في خاؾىب٪ الشخصخي. بدُض ؤن البرً

  والخٗاون فيللخيؿ٤ُ 
ً
ض مً ً ى. ٞهوبجساط ال٣غاعفي ٖملُاث الإهخاط  الٗمل. زهىنا ٗض٫ مًحجم الإجها٫ ؼٍ  وَ

 لىظه. بلا ؤهٌ سًٟ ىهٞ. ومجمىٕ المىٓمتؾحران المٗلىمت صازل ٞغ١ الٗمل 
ً
٘ مً ه ًمً جىانلاث الهاج٠ ؤو وظها غٞ

ض الإل٨ترووي ٣ًلل مً الإهدباٍ   l’attention)الإهخ٣اجي الخىانل م٘ ؤشخام في مؿخىي ٖا٫ مً اله٩ُلت. ٦ما ؤن البرً

selective) ًخم ملاخٓتها في الم٣ابلاث.٢ض الجيـ، ؤو الٗغ١ ؤو نٟاث  ً،لهه ًسٟي الؿ 

حر ٞٗا٫ في ه٣ل وبًها٫   - ض الإل٨ترووي بلا ؤهه ٌٗاوي مً ٖضة مكا٧ل مجها ؤهه ٖاظؼ وٚ غاءاث ومؼاًا البرً م اَلإ عٚ

 الىظضاهاث والإهٟٗالاث م٘ الٗلم ؤن الأشخام 
ً
ُٟٓت للخد٤٣ ٚحر ل وماقغاث ؤزغي ٌؿدىضون بلى حٗابحر الىظه ٚالبا

ض الإل٨ترووي ًٟخ٣ض لهاجه الشىاثُت في ال٣غاءة. ٖلاوة ٖلى طل٪  لل٩لماث تالإهٟٗالُ وجغظمت الضلالت  َبُٗخه ؤههبن ٞالبرً

 لىظه. ٦ما ؤهه ٚحر ٞٗا٫ في 
ً
 وظها

ً
ذ بها قٟهُا ٚحر مشخهً ؤي ؤهه ًجٗل الٗاملحن ًهٟىن ؤقُاء لا ًم٨جهم الخهغٍ

ها٢مىن  ٦ما ًيبغي ؤن وججل ؤن بٌٗ الٗاملحن َم. والخ٣ٗضض جىن٠ بالٛمىى ٢ ظضًضة الخىانل خى٫ ويُٗاث

 بياٞت بلى طل٪ مً .(Mental models) التي ٢ض ٩ًىن ؾببها الخباًً في الىماطط الظَىُت ٖلى الغؾاثل الإل٨تروهُت

ض الإل٨ترووي ٌؿاَم الكاجٗت المكا٧ل  الإظهاص. بدُض ىلض ٖجها ًخ ٣ضع ٦بحر في زل٤ ٦شاٞت المٗلىماث والتيبؤن البرً

 (316Mc Shane,S. Von,G.M ,2018 :) جهبذ بٌٗ الغؾاثل مىتهُت الهلاخُت صون ٞاثضة

ت الأًضي  والماؾؿاث لمبٌٗ المىٓماث ؤن  ٦ما ًجضع الخىبُه - ٖلى المغاؾلاث  وب٢خهغث بؾخسضاماتهاج٠٣ م٨خىٞ

 الإل٨تروهُت البؿُُت بل َىعث 
ً
الظي َى هٓام  (Intranet) ٖضة جضابحر مشل الأهتراهِذ بوكاء مً ؤصائها مً زلا٫ؤًًا
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ًخم ُٞه الخىانل خى٫ مٗلىماث جىُٓمُت زانت مشل  صازل المىٓمت ٣ِٞ. ، ٌكخٛلوآمً زام مدميمٗلىماث 

ً، زُِ وبظغاءاث خماثُت،  ت، بغامج ج٩ىٍ  وفي الٛالبمسُُاث الماؾؿت ؤو ؤع٢ام ٞٗلُت للإهخاط، ملٟاث َبُت ؾغٍ

ٖلاوة ٖلى ؤن مغثُتها جسٌٟ مً  صازل المىٓماثؤو المىاعص ت ؤزبدذ هجاٖتها في ب٢خهاص الؼمً ؤو الخغ٦ت ؤصاة ٞٗال هي

.  وجخُلب الخجضًضؤؾباب الهغإ صازل الضواثغ، والمٗلىمت التي حؿغي صازل َاجه الأصاة خُاتها ٢هحرة 
ً
٦ما ؤن صوما

ٟحن م٘ ؤشخام زاعظُحنقب٨جدخىي  التي (Extranet)َىا٥ ؤصاة ؤزغي حؿمى الإ٦ؿترا  مشل الباجٗحن  ت جىانل المىْ

 ٖججٗل  هاؤجمً بُجها ة ٖضة مؼاًا االمخٗاملحن. ج٣ضم َاجه الأصالؼباثً ؤو و 
ً
ى الؿى١ والتي ٢ض جًمً لالمىٓمت ؤ٦ثر جٟخدا

 . والإبضإ والخجضًضالإو٩ٗاؾُت 

ها ب٣ضع الخض٤ٞ الهاثل للمٗلىماث و بإن الظي عؤي  (Ivancevich, J,M & al: 2014) بًٟاوكُٟدل و ػملائٍخؿب  - حؿاعٖ

 ٖلحها ؤن ج٠ُ٨الؤهٓمت لدؿُحر مسخل٠  ٖضة وؾاثِ وؤبغػ  ٠٢لىظُا صون جى حؿاعٕ جُىع الخ٨ىى 
ً
 ٗملُاث. ؤنبذ لؼاما

ت الماؾؿت ت مً زلا٫ جىمُت مىاعصَا البكغٍ لام ؾلى٦ها لخًمً الإؾخمغاعٍ  وبؾخٗما٫ ج٨ىىلىظُاث الإجها٫ واٖلإ

 ,Electronic Mail, Messaging, Social Networking, Smartphones, Voice Mail)ُجها والتي مً ب

Teleconferencing, Videoconferencing, Meeting,-E)   المبحن ؤؾٟله الظي ٌكغح  (1-5)والتي هي مىضخت في الجضو٫

  .ظُضا مؼاًا و ُٖىب ٧ل ٢ىاة للإجها٫

 جصاًٌجابياث وؾلبياث كىىاث الؤ: ب(2-5)الجضوٌ 

 الؿلبياث الؤًجابياث اللىاة

 

 

 الهاجف

 تلُٟٓ

 ٌؿمذ بالؾئلت والأظىبت

 ؾهل الخُب٤ُ

 زىاجي الخض٤ٞ والخىظه

 الخٛظًت الغظُٗت الأهُت

 ؤ٢ل شخهُت

 الم٩المت ٚحر مججلت

 ٢ض ٌؿاء ٞهم الغؾالت

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

 ؤخُاها ًهٗب بجهائها

 

 

 لىحه
ا
 وحها

 مغثُت

 يالخىانل الشخصخ

 ًم٨ً مً الٗغى والكغح

 ًسل٤ الجى الملاثم والمغح

 الخٛظًت الغظُٗت الأهُت

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

 ًخُلب الخ٨ٟحر الٟٗىي 

 لِـ مً الؿهل بجهائها

 الًِٛ الىاجج مً ؾلُت ؤو م٩اهت الأزغ.

 

 

 الؤحخماعاث

 بٖخماصٍ ٖلى المغثُاث

 بقغا٥ ال٣ٗى٫ في آن واخض

 زىاجي الخض٤ٞ والخىظه

 الإؾتهلا٥ للى٢ذ

 ٚحر مىاؾب
ً
 الخى٢ُذ ؤخُاها

ت  َُمىت ٞغص واخض ٖلى المجمىٖ

 الإًجاػ حعليمت ؤو مظهغة

 ًم٨ً حججُله

 ًم٨ً جى٢٘ الغؾالت

 جيكغ ٖلى هُا١ واؾ٘

 لا ًم٨ً الخد٨م في المخل٣ي

 ؤ٢ل شخهُت

 ؤخاصي الخض٤ٞ والخىظه

 الخٛظًت الغظُٗت المخإزغة

 

 

غ الغؾميت  الخلاعٍ

 م٨خملت

 ىمتمٟه

 ًم٨ً جىُٓم الماصة ؤزىاء الٟغاٙ

 جيكغ ٖلى هُا١ واؾ٘

 ؤ٢ل شخهُت

ل للإَلٕا ٖلحها و٢غاثتها  ًلؼم و٢ذ َىٍ

 ٢ض ج٩ىن اللٛت ٚحر مٟهىمت وم٩لٟت

 ؤخاصي الخض٤ٞ والخىظه
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 الخٛظًت الغظُٗت المخإزغة

 

 

 الىضوة ؤو لاًً

اث  عبذ و٢ذ الخى٣لاث ؤو الؿٟغٍ

 المغثُت

 مسًٟت لخإزحر الؿلُت

 ؿماح للمؿخٗملحن بالخدًحر الجُضال

 ه٣و الخىانل الشخصخي

 الم٩لٟت ٚحر ظُضة باليؿبت لجلؿاث الٗه٠ الظَجي

 

الؤميل الؤلىترووي 

 والغؾائل الىصيت

 

 

 ملاثمت

 ٧ل الأو٢اث. وحؿخ٣بل فيجغؾل الغؾاثل 

ت م٣اعهت بالغؾاثل الم٨خىبت الأزغي.  الؿغٖ

 في و٢ذ واخض ًم٨ً بعؾالها لٗضة ؤَغاٝ

 .وز٣ل ػاثضىلت ججٗل الغؾاله مخٗبت الؿه

 لِـ َىا٥ مجا٫ للإجها٫ ٚحر اللٟٓي

ً ًم٨جهم الىلىط للغؾاثل  َىا٥ ؤزغٍ

ب  الىٍ
 ملاثمت

 الخٟاٖل في الى٢ذ الٟٗلي

 الخىانل م٘ ٖضة ؤَغاٝ في و٢ذ واخض

اث  ج٣ضًم عؾىماث، ؤق٩ا٫، نىع، ُٞضًىَ

  .وز٣ل ػاثضججٗل الغؾاله مخٗبت الؿهىلت 

 المٗلىماث. ومغا٢بت جض٤ٞالخد٨م الهٗىبت في 

 (Riggio,E. R: 2013, 282) االإصضع.

 الجاهب االإظلم مً جىىىلىحيت الؤجصاٌ في العمل:

ت لومً الىخاثج  ض الإل٨ترووي ٖلى الأشخام في الٗمل والمىٓمت لمجمىٖ ضعاؾت خضًشت جمدىعث خى٫ جإزحراث البرً

ض الإل٨ترووي مشله مشل ؤي وؾُلت بجها٫ خضًشت  (.Barley,S.R. Meyerson,D.E. Grodal,S .2011) باخشحن هي ؤن البرً

غؾاثل لفي ؤي و٢ذ وؤي م٩ان  وبؾخ٣با٫ الغؾاثلؤهه ًسل٤ هىٕ مً الش٣ل في الٗمل خُض ًجتهض الٗاملحن في بعؾا٫ 

 للمٗالجت  الطخمَظا الدجم مهىُت و 
ً
 بياُٞا

ً
صواع في الٛالب ٖلى خؿاب الأ  والظي ٩ًىن مً الغؾاثل ًخُلب و٢خا

 . ٖلاوة ٖلى والٗاثلتالمماعؾت في الخُاة 
ً
 مًيُا

ً
 لبٗضالإه٣ُاٖاث في الأصاء مما ًسل٤ بظهاصا

ً
ختى ؤن الخضوص  و٦بحرا

ض الإل٨ترووي ًدضر مً الإظهاص ما ًخجاوػ وؤ٦ثر مً المكا٧ل الىاظمت مً الهغإ م٘  ً عؤوا ؤن البرً بٌٗ المؿحرً

      (20R & al.arley,SB :11 ,903) الؼباثً.الؼملاء ؤو مٗالجت ق٩اوي 

  الؤجصاٌ:بججاَاث 

 ٌ بلى مؿخىي ؤصوى ٞمؿاولي  ًمغ الإجها٫ مً مؿخىي ٖا٫ خُىما (Downward Communication) الؤجصاٌ الىاػ

ً ٌؿخالمالٟغ١ و  ج٣ضًم حٗلُماث ٖملُت، قغح الؿُاؾاث والإظغاءاث، الإقاعة لمكا٧ل  ه لخىيُذ الأَضاٝ،سضمىهؿحرً

 جخُلب بَخ
ً
ضا ؤو حٛظًت عظُٗت خى٫ الأصاءاث. ٦ما ؤهه ٞغنت لخ٣ضًم الأؾباب التي صٞٗذ المؿحر لجساط ٢غاع  ماما ٞغٍ

 في الخُٛحر بطا ما جم ؤضعاؾت المٗحن. ٦ما ؤن 
ً
كغح لهم صواٞٗه. ٦ما ؤن الوضخذ ؤن الٗاملحن ًهبدىن ؤ٦ثر بهسغاَا

٣ت هي ؤن المؿاولحن ٌحَىا٥ مك٩لت   ما ًُلبىن مجهم ٗاوي مجها َاجه الُغٍ
ً
ٗلمىن الٗاملحن بخٗلُماث ل٨ً هاصعا

 .. م٘ الٗلم ؤن الأشخام َم بداظت بلى الخ٣ضًغ والإههاثوؤعائهمههاثدهم 

ت دضر ً (Lateral Communication)الؤجصاٌ الأفلي   ٗمل الَظا الىىٕ مً الإجها٫ خُىما ٣ً٘ بحن ٖىانغ مجمىٖ

ت مً هٟـ المؿخىي   بحن مهلخت الإهخاط ومهلخت مغا٢بت الجىصة. .الىاخضة ؤو ؤًٖاء مجمىٖ
ً
بَاعاث مً ؤو  مشلا

.ً اعاث ؤزغٍ ى مغبذؿهل الخيؿ٤ُ مً خُض الٟٗالُت بن الإجها٫ مً َظا الىىٕ ٌٞ هٟـ المؿخىي لَ . ٩ًىن للى٢ذ وَ

 خُ
ً
ُُٟت ًسل٤ الهغاٖاث ابالم٩ان ؤن  هما ٩ًىن مدل حشجُ٘ مً ٢بل الإصاعة، بلا ؤهىالإجها٫ الأ٣ٞي ٞٗالا لىْ

 .بخترام الؿلم الإصاعي الٗمىصي مخُىما لا ًخ
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الإجها٫ الهاٖض ٩ًىن هدى مؿخىي ٖا٫ مً المىٓمت ٌؿخٗمل  (Upward Communication)الؤجصاٌ الصاعض 

لام بمؿخىي الخ٣ضم المىجؼ في جد٤ُ٣ الأَضاٝ  حن ؤو اٖلإ لخ٣ضًم الخٛظًت الغظُٗت للمٗلىمت للضعظاث الٗلُا مً المكغٞ

ٟحن بلى ً ؤن ٩ًىهىا ٖلى ٖلًالجها٫ مً ؤؾٟل بلى ؤٖلى ٌؿمذ للمؿحر ٞ .كا٧ل الخانلتوه٣ل الم م ٠ُ٦ ًىٓغ المىْ

 بٌٗ الك٩اوي والإ٢تراخاث ك٩ل ٖام.المىٓمت بٖملهم وبلى ػملائهم و 
ً
في بصعا٥ ٦ُُٟت ٦ما ٌٗخمض . و٢ض جخًمً ؤخُاها

 ًهٗب الإجها٫ الهاٖض مً ٢بل ال .جدؿحن ْغوٝ الٗمل
ً
حن ٖلى ؤؾاؽ ؤن المٗلىماث ؤخُاها ٗاملحن هدى المكغٞ

 مؿاؾ ٗضح المغؾلتالؿلبُت 
ً
ً وجىؾ٘ المؿاولُاث مً  م٘ بالهىعة الؿِئت ًٖ ٢ضعاتهم. ا الإوكٛالاث الُىمُت للمضًغٍ

 في جىانلاث ناٖضة 
ً
ٗالتالهٗب الإهسغاٍ صوما التر٦حز ٖلى الخُىٍ بض٫ الم٩اجب. و  ٖلى الأ٢ل في ٢اٖاث .وٞ

 الٗغًٍت بض
ً
. الخٟانُل، مً لا غطولِـ المجاصلت  الإَخمام ٖلى ظلب بهدباٍ المكغٝ  & Robbins,S) .والى٣اف اٖلأ

Judge,T :2013,373) 

  الفعاٌ:عىائم الؤجصـاٌ 

الغؾالت التي بلى خض ما لماطا  والتي جٟؿغ شخهُت  وما بحنمجها الشخهُت  والٗىاث٤ الخىانلُتَىا٥ بٌٗ الٗغا٢ُل 

 ؤَمها:ًىضر  والجضو٫ الخاليبل المؿخ٣بل هي لِؿذ التي ًبٗثها المغؾل ًخم بؾخ٣بالها مً ٢

 عىائم الؤجصاٌ (:3-5الجضوٌ )

 الىصف العائم

 الخٗامل المخٗمض بالمٗلىمت الهضٝ مىه َى ظٗل بؾخ٣با٫ مىاؾب لضي المؿخ٣بل.  الؼغبلت

 للخاظاث  الؤصعان الؤهدباهي
ً
٣ا ضةوالخبر الإؾخ٣با٫ الإهخ٣اجي للمٗلىمت وٞ  زهاثو شخهُت للٟغص. ة وٖ

 ًٓهغ خُىما ٩ًىن حجم المٗىماث المؿخ٣بلت ًخجاوػ ٢ضعاث المٗالجت للٟغص. زلل االإعلىماث

  بؾخ٣باله للغؾالت. مؼاظُت المؿخ٣بل خحن الؤهفعالاث

ٟاجه الشخهُت ل٩ي ًٟ٪ ق اللؼت ٟغة لل٩لماث ٖضة مٗاوي مسخلٟت خؿب الأشخام خُض ؤن المؿخ٣بل ٌٗخمض ٖلى حٗغٍ

 وعمىػ الغؾالت المى٣ىلت.

 ًسخل٠ الأشخام مً خُض الجيـ خُا٫ الإجها٫ ٩ٞل واخض لضًه همُه الخىانلي الخام به. الجيـ

ىُتاللٛاث  الثلافت الىػىيت  ؤق٩ا٫ مسخلٟت للخىانل.  والظي ًخًمًجسخل٠ خؿب الأٞغاص  والش٣اٞاث الىَ

 

  الؤجصاٌ:هيف هخجاوػ عىائم 

الخىنُاث والخلى٫ ًجب ؤن ًغظ٘ بلحها  ٌؤمام الخىانل الٟٗا٫ َىا٥ بٗ وحٗضص الٗغا٢ُل ؤمام ح٣ٗض الإجهالاث

ً والتي بةم٩اجها ؤن جدؿً مً ظىصة  ُت الإجها٫المؿحرً  :في الجضو٫ الخالي وهي مىضخت وهىٖ

 هيف هخجاوػ عغاكيل الؤجصاٌ (:4-5الجضوٌ )

 ٣ىلت ؤو ما بٖخ٣ضث ؤه٪ ٞهمخه.الخد٤٣ مً مُاب٣ت الغؾالت المى بؾخسضام الخؼظًت الغحعيت

 بؾخٗمل ال٩لماث المٟهىمت مً ٢بل الجمهىع المٗجي. جبؿيؽ اللؼت

بلخ٣اٍ المٗجى ال٩امل للغؾالت م٘ ججىب بنضاع الخ٨م ؤو الخٟؿحر المؿب٤ ؤو الخ٨ٟحر في الإؾخجابت  الؤهصاث اليشؽ

 التي ؾىٝ حُٗحها.

 الخىانل بضون الهضوء.  والإمخىإ ًٖها الخد٨م في المكاٖغ ٢بل بٞلات غـبخخىاء االإشاع

 الخدٟٔ لن خغ٧اجىا ًم٨ً ؤن ج٨ك٠ ؤ٦ثر ًٖ م٨ىىهاجىا خُض ًجب ؤن ًخىاػن ٦لاَما. الخدىم في الؤشاعاث ػحر الشفهيت
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ٞالؿلى٥ الخىُٓمي لِـ . ُٓميبن جىاظض الجماٖت ًم٨ىه جدٟحز الشخو والخإزحر في ؾلى٥ الأشخام في الؿُا١ الخى

 للجماٖت.المخباًىت بل َى ْاَغة م٣ٗضة الجؼء الأؾاسخي مً َظا الخ٣ُٗض عاظ٘  الؿلى٦ُاثمجمىٕ 

ف الجماعت  :(Group) حعغٍ

حن في جٟاٖل بظخماعي لظل جد٤ُ٣ َضٝ مٗحن. ٌٗخبر الٗمل َى ًم ٟها ؤجها بظخمإ لشخهحن ؤو ؤ٦ثر، مىسغَ ٨ً حٗغٍ

 ًم٨ً للجماٖت ؤن جيكإ ببؿاَت لخُىع ؤو الهضٝ في الؿُا١ ا
ً
 ؤو زضمت، ؤًًا

ً
 نىاُٖا

ً
لمهني مغجبِ بةهخاط مىخىظا

لهجاػ بٌٗ المهام ؤو  المداٞٓت ٖلى ٖلا٢اث بظخماُٖت، ٞجماٖت الٗمل ًم٨ً لها ؤن ج٩ىن عؾمُت، جدضثها المىٓمت

 الٗاملحن ًجخمٗىن بةهخٓام بصاعة
ً
بٗض ؾاٖاث  مؿاولُاث مدضوصة. ؤو ٚحر عؾمُت جخُىع بهٟت َبُُٗت ججم٘ ٖضصا

ها م٩ىهت مً حٗمل في بَاع َضٝ مٗحن ٞظل٪ ٌٗجي ؤج٧ي  ٞدُىما جخىاظض ظماٖت الٗمل للخدضر ًٖ مهجهم. الٗمل

 ًٖ بًٗهم البٌٗ ولضحهم ٦ٟاءاث م٨ملت للأزغي 
ً
 ,Riggio, E. R: 2013) ًدكاع٧ىن في ٖمل مىخج.ؤٞغاص مؿخ٣لحن جماما

309) 

جماٖاث مسخلٟت ظماٖت مضعؾُت، ظماٖت الٗمل، بالجماٖاث هي مخٗضصة الخًىع في الخُاة المٗانغة ٩ٞلىا ؤًٖاء 

ايُت، ٞىُت. َىا٥ ال٨بحرة  حر عؾمُت وما٢خت عؾمُت والهٛحرة صاثمتظماٖت ٖاثلُت، بظخماُٖت، صًيُت، عٍ . الىاجخت وٚ

ح المُلب الأو٫ َى الدجم ٢ض ٩ًىن بزىحن ؤو ؤ٦ثر ممً ٌك٩لىن  . بدُض ؤن َىا٥ زلازت مخُلباث للجماٖتر الىاجختوٚ

ُلب الم .ٞهىا٥ خض ؤصوى للدجم ولِـ َىا٥ خض ؤ٢صخىبطن الجماٖت ٞشخو واخض لا ًم٨ىه ؤن ٩ًىن َى الجماٖت. 

ظا الخٟاٖل بحن ؤًٖاء الجماٖت ٩ًىن في بَاع الشاوي َى ؤهه ًجب ؤن ٩ًىن َىا٥ هىٕ مً الخباص٫ بحن الأشخام  وَ

 لىظه. و٢ض لا ًخدضر الأشخام م٘ بًٗهم البٌٗ ٣ٞض ج٩ىن جٟاٖلاتهم الىخُضة ال٨خابت. 
ً
الخباص٫ اللٟٓي وظها

ُلب الشالض في حٗغ٠ٍ الجماٖت َى جد٤ُ٣ الهضٝ المكتر٥ ٞةن لم ٩ًىن المبؿبب الجضاو٫ الؼمىُت المؼصخمت. ؤما 

ًاء هدى  َىا٥ ٚاًت ؤو  َضٝ مكتر٥ ٞلا َىا٥ مجا٫ للجماٖت خؿب الخٗغ٠ٍ. ٞالهضٝ المكتر٥ َى جىظه اٖلأ

ايُت َى الغبذ في اللٗبت. والىدُجت هي مدهلت الجهض الجماعي للمكاع٦حن.  الٗمل ٞالهضٝ المكتر٥ لجماٖت عٍ

(, 270Ivancevich, J,M & al: 2014) 

م؟ :جمىعالإاطا هخدضر عً االإ  ت ؤو الفغٍ

والتي ؤصمجذ مبضؤ الٗمل و الإقخٛا٫ لٟغ١ الٗمل ٖلى  ؤولىخُىما ٢امذ ماؾؿاث  70ًت الؿىىاث الؿبُٗىاث في بضا

 ْهغ ال٨ٗـ خُض  ؤزاعث المباصعة (Volvo, General foods, Toyota)ٚغاع 
ً
بٌٗ الطجت ال٨بحرة و بهخ٣اصاث ل٨ً خالُا

لٕا ٖلى المجلاث الإ٢خهاصًت ًٓهغ ؤن الماؾؿت التي لا جلجإ بلى َظا الىىٕ مً الخىُٓم جهبذ م دل بتهام و بمجغص اَلإ

 في ؤٚلب الماؾؿاث الغاثضة خُض ؤن  ؤن ٞغ١ الٗمل ؤنبدذ
ً
 عثِؿا

ً
بالمئت مً الماؾؿاث الىاعصة في ؤًٞل  80ٖىهغا

٤ الٗمل. 500   حٗخمض ٖلى ٞغٍ

ت مً الخبراء  ض الإَخمام بالٟغ  (Mohrman, Cohen.1995)٢ضم مجمىٖ اث في المىٓماث ٖضة ؤؾباب جؼٍ ١ والمجمىٖ

 هي:

٤ ؤو في هٟـ الى٢ذ. ًخم-1  ما٫ بهٟت مخخالُت بحن ؤًٖاء الٟغٍ  عبذ الى٢ذ بن جم بهجاػ اٖلأ

 ٖلى جلا٢ذ الأ٩ٞاع المخباصلت.  ًخم-2
ً
٣ت ٌؿخدُل  ًم٨ً-3حشجُ٘ الخجضًض والإبضإ بٖخماصا للٟغ١ صمج المٗلىماث بُغٍ

غ  حؿهل-5اث الخٗلم في الماؾؿاث والإخخٟاّ بالخٗلم بك٩ل ٞٗا٫. الٟغ١ ٖملُ حؿهل-4الٟغص ال٣ُام بها.  الٟغ١ جُىٍ

تالمىخجاث والخضماث   في الماؾؿاث م٘ الإخخٟاّ بالجىصة الٗالُت. وحؿلُمها بؿغٖ
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م العمل؟   حماعت العمل ؤم فغٍ

م ؤن ٦لا المهُلخحن ٌؿخٗملان في الٛالب لُٗبران  ش المٟهىمحن  وبالزو خُىما هغاظ٘مٟهىم واخض ًٖ بالغٚ جإعٍ

بؾخٗمالهما في مُضان ٖلم الىٟـ الاظخماعي بهٟت ج٩اص مدكابهت. خُض جم بزًإ مٟهىم الجماٖت بلى عواط بةٖخباع 

 & Landy, J,F)عؤي لاهضي و٧ىهتي  ى مؿخىي ؾحروعاث الجماٖت بلا ؤنلالبدض في المسابغ والخجاعب لى٢ذ مطخى ٖ

Cante,J,M : 2013)   ت المسبر لِـ ؤن َىا٥ ؾلبُت ٦بحر ى نٗىبت الخٗمُم. لن مجمىٖ ة لهظا البدض في َظا المجا٫ وَ

سها الخام. ٞبمجغص الإهتهاء مً الخجغبت جى٨ؿغ جل٪ الجماٖت ولا حؿخمغ. بدُض ًًُٟان ؤجهما  غ جاعٍ لها ٞغنت لخُىٍ

ُض جغاعي ٖضة مخٛحراث ًدبظان م٣اعبت ٖلم الىٟـ الخىُٓمي والهىاعي لجها جضعؽ الجماٖت في البِئت الخىُٓمُت بد

ت، خُض  ٤ والمجمىٖ والتي ججض نٗىبت ٦بحرة في بزًاٖها للخجغبت. بلا ؤهه وفي المضة الأزحرة جم ببغاػ الٟغ١ بحن الٟغٍ

لاخٓا ؤن َىا٥ ٢ىاؾم مكتر٦ت ٖضًضة بحن المٟهىمحن، وؤجهما ٌؿخٗملان بهٟت مخباصلت. بلا الإؾخٗما٫ الكاج٘ في 

.٤     مجا٫ الخىُٓمي َى الٟغٍ

٤. ٞالجماٖت ًم٨ً ؤن جخ٩ىن مًٞالجماٖت جسخل٠ ًٖ ال شخهحن ؤو ؤ٦ثر ًخٟاٖلان لظل جد٤ُ٣ َضٝ مكتر٥.  ٟغٍ

اث هاضجت لها َضٝ مكتر٥، مؿاولُت، والمداؾبت في ًسو بهجاػ ؤَضاٝ الأصاء. ٣ٞض ًبخضؤ  ؤما الٟغ١ هي مجمىٖ

 ٞغ 
ً
٤ ٦جماٖت ول٨ً الجماٖت لِـ بةم٩اجها ؤن ج٩ىن ظمُٗا  ١ ٖمل هاضجت ومترابُت.الٟغٍ

ت الٗمل جخىلض مً شخهحن ؤو ؤ٦ثر والظًً ٌكتر٧ىن لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ خؿب مالىىفيدـ:  مً المٗلىم ؤن مجمىٖ

ت الٗمل بطن  مً ؤظل ج٣اؾم المٗلىمت وبجساط ال٣غاعاث والتي حؿاٖض ٧ل ًٖى للخضزل  مُٗىت ٞمجمىٖ
ً
ًخٟاٖل ؤؾاؾا

لٗمل لِـ لها لا الخاظت ؤو الٟغنت لهجاػ الٗمل الجماعي التي بٗض طل٪ في خؿب مجا٫ مؿاولُخه. ٞجماٖاث ا

٤ الٗمل ًسل٤ هىٕ  ت لمجمىٕ المؿاَماث الٟغصًت. ؤما باليؿبت لٟغٍ جخُلب ظم٘ الجهىص. في خحن ؤن ؤصاءاتها هي مؿاوٍ

 ٖلى الخٗاون في الجهىص ومؿخىي الأصاءاث الٟغصًت ًخجا الإًجابُت( Synergie)مً الغابُت 
ً
وػ مجمىٕ بٖخماصا

٤ًٟهل في الٟغو١ بحن الجماٖت  والمسُِ الخاليالمؿاَماث الٟغصًت.   .والٟغٍ

 ٌ  وفغكت العملالفغوق بحن مجمىعت العمل (: 1-6)الجضو

م   مجمىعت العمل الفغٍ

ًاء الأ٦ٟاء اللياصة  حُٗحن شخو ٦بحر الخىاوب بحن اٖلأ

لظي ًًٗهاال٣اثض الغؾمي َى ا المىا٣ٞت ٖلُه مً ٢بل الٟغ٤ٍ الأَضاف  

ًاء َم الظي ٣ًغعون  جىظيم العمل  ال٣اثض َى الظي ًدضصٍ اٖلأ

ظماُٖت ٖبر الخٗاون ال٨بحر للأًٖاءهخاثج  االإسغحاث  هخاثج ٞغصًت ٖبر ؤشخام ٌٗملىن بةؾخ٣لالُت 

ًخٗلم ٦ُُٟت الإهجاػ زم مىسٌٟ في البضاًت زم  الأصاء

تدهل ٖلى مٗض٫ ً   المجمىٖ

لجهم لم ًخٗلمىا الإهجاػ م٘  ٤في البضاًت ؤؾغٕ مً الٟغٍ

  بٌٗ 

٤ والإصاعة الٗلُا جلييم الأصاء  مً ٢بل ٢اثض عؾمي والإصاعة الٗلُا مً ٢بل ؤًٖاء الٟغٍ

٤ االإؿاوليت  ظمُ٘ ؤًٖاء الجماٖت َم مؿالحن ٞغاصي ؤمام ال٣اثض   المؿاولُت المخباصلت لضي ؤًٖاء الٟغٍ

ٗاون والمؼط بحن مهام م٣ٗضة ونٗبت جخُلب الخ حشخؼل حيضا ب

 المهاعاث المؿخ٣لت

جخُلب ٦ٟاءة ال٣اثض لصماط المؿاَماثمهام مؿخعجلت   

   (3Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,40) االإصضع.
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ا  مً زلا٫ بدىثهم في  (Katzenbach, j. & Santamaria,J.1999)٦ما ؤن الباخشان ظىن ٧اجؼهبار و ظاٌؿىن ؾاهخاماعٍ

ت حشخُو المماعؾاث الإصا ٤ لجِل عٍ ٩ي. ٢اعهىا بحن ممحزاث الٟغٍ ت الأمغٍ ت الٗملالبدغٍ جم جلخُهها والتي  ومجمىٖ

   (3Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,40) في الجضو٫ المبحن ؤٖلاٍ

ًٖ جدضزا  (Mc shane,S. & al, 2013) ما٥ قاًً وآزغونالباخشان مهمت جبحن ممحزاث هلاَما: مؿاَمت ؤزغي 

ت الٗمل جخمحز بما ًلي:الإزخلاٞاث في م  محزاتهما. ٞمجمىٖ

ت لضحهم جٟاٖلاث وجغابُاث مٗخضلت. -1  ؤًٖاء المجمىٖ

 خى٫ ال٣غاعاث وال٣اثض َى الم٩ل٠ بةجساطَا.-2
ً
 ٌٗبرون ًٖ ؤهٟؿهم ؤخُاها

بت في جد٤ُ٣ الأصاءاث وبخخُاظاث ٧ل ًٖى.-3 ت لظل الغٚ  ال٣غاعاث الجماُٖت مضٞىٖ

ت لا ًىظض -4 ً.ؤًٖاء المجمىٖ  لضحهم هٟـ الاَخمام المٗم٤ بمهام ووكاَاث الأزغٍ

 لِـ لضحهم هٟـ الغوابِ الٗاَُٟت م٘ ػملائهم   -5

٤ الٗمل َىا٥ زمؿت ممحزاث هي ٦ما ًلي:   ؤما باليؿبت لٟغٍ

٤ لضحهم مكغوٕ وؤَضاٝ مكتر٦ت، ٩ٞل الٟغ١ لضحها َضٝ مدضص. والمكاع٦ت في مكغوٕ ًخجاوػ مهامهم -1 ؤًٖاء الٟغٍ

.التي  اصة الأصاء مشل بظغءاث الخدؿحن المخىانل، ؤو وكاَاث الخُىٕ ا مً ٢بل. لؼٍ  ٧اهىا ٌٗخاصون بهجاػَ

٤ مخماؾ٪ -2 ًاء الغوح الجماُٖت بدُض لضحهم الكٗىع والإٞخساع بالهخماء في هٟـ الىخضة. ٞالٟغٍ لضي اٖلأ

 ومخًامً. 

ت ٖلاوة ٖلى ؤن ؤًٖ-3 . الغوابِ الاظخماُٖت والٗاَُٟت هي ظض ٢ىٍ
ً
 ومهىُا

ً
ىن بًٗهم شخهُا ٤ ٌٗغٞ  اء الٟغٍ

ًاء ؤصواع مدضصة وم٣بىلت صازل الجماٖت والتي لها بيُت مؿخ٣غة.  -4  لضي اٖلأ

ىخضَم َى مدضوص في ٞترة ػمىُت مُٗىت. -5  المكغوٕ الظي ًجمٗهم وٍ

ت بن ٦لا المهُلخحن المجمى  لٕا الىاؾ٘ ٖلى الأصبُاث الإصاعٍ  ٌٗبران بلا ؤهه في الأزحر وبٗض اَلإ
ً
٤ َما ٚالبا ٖت او الٟغٍ

    (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 317) ًٖ هٟـ الكحئ.

 الفغق الغؾميت وػحر الغؾميت: 

ؼ اَخماماتهم ومىاٞٗهم ؤو لملأ  (Formal Groups) الجماعاث ػحر الغؾميت ٟحن لخٗؼٍ ًخم جإؾِؿها مً ٢بل المىْ

اث ٢ض ج٩ىن لها ؤَضاٝ ممازلت للخىُٓم الغؾمي. م٘ ؤن الٗلا٢ت بحن الخاظت للاهخماء. وفي بٌٗ الٓغوٝ َاجه الجماٖ

حر الغؾمُت لها ٖضة ؤوظه، ُٞم٨ً ؤن ج٣ىم ظماٖت عؾمُت جدذ بقغاٝ بَاع عثِـ  ؤَضاٝ الجماٖاث الغؾمُت وٚ

 مً َغٝ الجماٖت ٚحر الغؾمُت و 
ً
 وصٖما

ً
جًمً  بهظا الك٩لبةخضار حُٛحراث في بظغاءاث الٗمل، ًم٨ً ؤن جل٣ى ٢بىلا

ب غ ؤن الجماٖت ٚحر الغؾمُت بما ؤن حؿىض الجماٖت الغؾمُت ؤو ؤن جسبحن بىيىح هجاح َاجه الخُت. والظي ً

حن مً الجماٖت ٚحر الغؾمُت ٞهىا٥ ظماٖت المهالر ؤو المىاٞ٘  ا.مسُُاته والجضو٫ الخالي ًىضر ؤن َىا٥ هىٖ

      (Lamaute,D.Turgeon, B.:2016, 247)وظماٖت الهضا٢ت ؤو الؼمالت. 

 شيل االإجمىعت زصائصها ؤمثلت

إما٦ً بجيكإ َاجه الجماٖاث لؿهىلت الاخخجاط 
 ر مكتر٦تومهالججم٘ ؤٞغاص لهم ؤَضاٝ  -

 حماعت االإىافع ًم٨جها ؤن جإزظ ق٩ل المُالبت والإخخجاط -

rebai mohamed-univ



 
 

80  
 

 

الؿُاؾاث، ؤو مُلب جدؿحن ْغوٝ و  الٗمل،

 الٗمل.
-  ً هي بمشابت ماقغ للخاظت للخُٛحر لضي المؿحرً

اعاث  واَلإ
 

٣ت  ايت، َغٍ المكاع٦ت في ؤوكُت مكتر٦ت مشل الغٍ

 ِٖل ؤو ٢ُم مكتر٦ت. 

 

جيكإ للإظابت ًٖ الخاظاث الاظخماُٖت -  

ًاء - جغج٨ؼ ٖلى ج٣اؾم الماضخي ومحزاث ال٣ُم لضي اٖلأ  

بت في الخٗاون  - حؿهل ؾحران المٗلىمت لظل الغٚ  

جدؿحن مىار الٗمل   -  

 

حماعت 

 الصضاكت

مً ٢بل المىٓمت لظل َضٝ مدضص وهي الجماٖت التي ٌٗحن  ًخم جإؾِؿها( Informal Groups) الغؾميت اثالجماع

 ًخم بهخ٣اثه. ٞهي بالخغي ٞغ١ بها ؤعبٗت ؤوظه هي ٦ما َى مىضر في الجضو٫ الخالي:  لها ممشل مً ٢بل الإصاعة الٗلُا 

 الأمثلت الهضف

 لجان ج٣ىُت، لجان بؾدكاعة، خل٣اث الجىصة بجساط ال٣غاعاثبهجاػ وج٣ضًم للإَاعاث جدلُلاث لاػمت في 

٤ الٗاملحن في  ٞغ١ جسُُِ الماؾؿت، جد٤ُ٣ مىخج ؤو زضمت ت بدض مسخبر، ٞغٍ مجمىٖ

  َاثغة
جدًحر مكغوٕ وج٣ضًم الخلى٫ مبضٖت لمكا٧ل بالؾخٗاهت 

٤ مخسهو  بٟغٍ

غ١ المدللحن  ٞغ١ البدض وٞ

٤ مخسهو مً ال ٗاملحن بدُض ؤن بهجاػ مهمت جخُلب ٞغٍ

 الٗمل ًخُلب الخيؿ٤ُ والخٗاون 
 ٤ ٤ الخضزل ٞغٍ ٤ التزلج، ٞغٍ المٟاوياث للإجٟا٢ُاث الجماُٖت، ٞغٍ

 الخ٣جي للأمً في البلض

 

م ؤو الجماعت  : جؼىع الفغٍ

٤ َى صًىام٩ُي جدبض٫ َبُٗت الخٟاٖلاث في الجماٖت بحن ؤًٖائها م٘ الى٢ذ ٞالٟغ١ خُض  بن مٟهىم جُىع الٟغٍ

. ٟٞي بضاًت صوعة خُاتها جسخ
ً
ا ل٠ ؾلى٦ُاتها بحن لخٓت ج٩ىجها لو٫ مغة وؾلى٦ُاتها بٗض ٞترة مٗخبرة مً الٗمل ؾىٍ

ت ٖلى الأصاء   للخٗاعٝ بُجهم ؤ٦ثر مً الخضًض ًٖ الٗمل، وم٘ مغوع الى٢ذ جغ٦ؼ المجمىٖ
ً
 مٗخبرا

ً
ًاء و٢خا ٣ًطخي اٖلأ

 الملخو لعبٗت مغاخل هي ٧الخالي:  (Stage Model-Tuckman, B.1965)وخؿب همىطط جُىع الجماٖت لبروؽ جى٦مان 

ً الدشيل-1 ٤ هي الدك٩ل والتي جخمحز بٗضم ال٣ُحن والاعجبا٥ خى٫  (:Forming) ؤو الخىىٍ المغخلت الأولى في جُىع الٟغٍ

ًاء لخٟهم وجدضًض  ٩ُلتها و٢ُاصتها بط جخجه الأوكُت هدى التر٦حز ٖلى ظهىص اٖلأ ت وَ الأَضاٝ، الٛغى مً المجمىٖ

ٌ ؤو ًخبىىجها ُٞما بٗض، ٖلى الأ٢ل  ٤ بدُض جخم امخدان ؤهماٍ الخٟاٖلاث بُجهم ؤو جغٞ ؤصوعاَم، مهامهم صازل الٟغٍ

ا. ولهظا هي مغخلت خؿاؾت  ًاء ٧لما نٗب مً ججاوػ َاجه المغخلت. وبالخالي اؾخمغاعَ بهٟت ما٢خت. ٩ٞلما جباًً اٖلأ

اث مسخلٟت   بالخهىم للمجمىٖ
ً
       (Ivancevich, J,M & al: 2014, 273) اث.الش٣اٞظضا

م وظىص جى٢ٗاث هدى الجماٖت، زلا٫ َاجه المغخلت  ًىًم الأشخام بضون ؤن ج٩ىن لضحهم ٖلا٢اث شخهُت عٚ

ضون جد٣ُ٣ه و٠ُ٦.  ً، وجدضًض ماًغٍ بلا ؤهه جيكإ بٌٗ الخلاٞاث بدُض ًغ٦ؼ البٌٗ ٖلى الخٗلم مً الأزغٍ

  (Hitt, M.A et al.2011.422)؟ اػٍ و٠ُ٦الشخهُت بُجهم ُٞما ًجب بهج
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والمىاٞؿت ٖلى المهام والمإمىعٍاث  جخمحز َاجه المغخلت بالهغإ والمىاظهت والكضًضة الإهٟٗا٫ (:Storming)لعاصفت ا-2

وفي المبخٛاة، ٦ما الؿلى٦ُاث والمؿاولُاث المغجبُت بها. ٦ما ؤهه ًم٨ً بٖاصة الىٓغ في جدضًض الأَضاٝ الٗامت والمهام، 

غ بٌٗ الأٞغاص في ًبضؤ َظا المؿخىي ٢ض  بتهم و  ج٣غٍ  المهام ٞةما ٢ض ًخ٣بلىن ؤو ٣ًاومىن. و٢ض ًجٗل فيصعظت بلتزامهم عٚ

ت ؤزىاء َاجه المغخلت. ٦ما ؤن َاجه المغخلت هي ظض خاؾمت لن ٞحها ج٣غع ب٣اء  البٌٗ مجهم ًيجخبىن مً المجمىٖ

ٗالُتها. لظل٪ مً الىاظب ؤن جخ ت وٞ  مً ٢مٗهالمجمىٖ
ً
الخىنل بلى الأَضاٝ التي الظي ٢ض ٌٗغ٢ل  م بصاعة الهغإ بضلا

   (Ivancevich, J,M & al: 2014, 273)َاجه الٟغ١ مً ؤظلها جإؾؿذ 

والجضًغ بالظ٦غ ؤهه خُىما ًخم الخٗامل م٘ الهغإ مً هاخُت الٗمل والإظغاءاث ؾىٝ ًخد٤٣ الٟهم والخٟاَم بحن 

ىبت  ًاء للىخاثج المغٚ  وال٣ىاٖض والإظغاءاث ومٗاًحر الؿلى٥ الجماعي.اٖلأ

ا المىاظهت والهغإ جخمحز المٗاًغة بالخٗاون والمؿاٖضة. في َاجه  في (:Norming)االإعاًغة -3 خحن ؤن الٗانٟت جمحزَ

ىا جخمح ٣ت ملٟخت وَ ت في جىمُت جماؾ٨ها بُغٍ في الازخلاٝ ج٣بل ز بالخباص٫ المٟخىح للمٗلىماث و المغخلت جبضؤ المجمىٖ

مً الالتزام والاهجظاب  ، والمداولاث اليكُت لخد٤ُ٣ الأَضاٝ المدضصة والمخ٤ٟ ٖلحها. بدُض ؤن َىا٥ صعظتالغؤي

ت الجماُٖت والهضا٢ت الخمُمت. خُض ًخم وي٘ و٢بى٫ مٗاًحر الؿلى٥ مشلها مشل ال٣ُاصة ؤو  المخباص٫ والكٗىع بالهىٍ

  ٗاًغة جهبذ الجماٖت جخهغٝ ٩٦ل مخماؾ٪.وبمجغص وي٘ َاجه الم ؤصواع ؤزغي بضازل الجماٖت.

٤ ٍؤن َىا٥ جدلُل بخهاجي لٗضة صعاؾاث وظضث بـإن الٟغ  (2013)وفي نلب َاجه المغخلت ًغي ما٥ قاًً وآزغون 

ًاء هٟـ الىماطط الظَىُت التي جخٗل٤ بالٗمل. ٩ىن ؤ٦ثر ٞٗالُت خُىما ً   ٩ًىن لضي ٧ل اٖلأ

ت هي ا (:Performing)صاء والخعاون الآ -4 لمغخلت الغابٗت و٢ض ج٩ىن الأزحرة في بٌٗ الأخُان خُض حٗمل المجمىٖ

ب٩امل َا٢تها، الأصواع مدضصة واله٩ُلت واضخت وجىظه ظمُ٘ الجهىص والُا٢اث هدى بهجاػ المهام، لن الأشخام حٗلمىا 

اث طاث الأصاء الٗالي جخمحز بالش٣ت ا لمخباصلت بحن ؤًٖائها، جخد٤٣ جىُٓم مجهىصاتهم وخل الجزإ ُٞما بُجهم. في المجمىٖ

ًاء الظًً لضحهم الشجاٖت بمىاظهت المساَغ. ؤو اعج٩اب الأزُاء ؤو َلب  الىخاثج ِٞؿىص مىار الضٖم المخباص٫ بحن اٖلأ

 المؿاٖضة.

٤ ٢ض حؿخمغ الجماٖت ل٨ً ٢ض لا  (:Adjourning)الؤهدلاٌ -5 جهل بلى الخدلل وم٘  هي مغخلت جهاثُت ليكاَاث الٟغٍ

ت لخخم وبجهاء ٞغ  طل٪ َىا٥ ٤ المكغوٕ، ووخضاث ؤزغي وفي َاجه المغخلت جخجه المجمىٖ ١ ما٢خت مشل اللجان، ٞغٍ

اليكاَاث المٗخاصة. وهي لمغخلت التي جمخاػ بالمكاٖغ الإًجابُت المغج٨ؼة خى٫ الإهجاػ وهجاح المهمت. ٦ما ًم٨جها ؤن جدمل 

 الجماٖاث الضاثم
ً
ذ مكاٖغ الٟكل، الخُبت والًٛب. زهىنا ت التي لم ٨ًً لها الخٔ في الاؾخمغاع بؿبب حؿغٍ

غ الٗما٫ ؤو الضمج للماؾؿاث ؤو الإٞلاؽ.  اث ما٢خت لخل المك٨لاث وجُىٍ وفي الٛالب جخجه المىٓماث لخبجي مجمىٖ

 المىخىظاث.

اث ٚحر الغؾمُت ٩ًىن مألها الخ٨ٟ٪ والإهدلا٫، ٦ما ؤن البٌٗ الٟغ١ جىدل بمجغص الإهتهاء م ً ؤٚلب المجمىٖ

    (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 326)مً المهام هدى ٖالم المكاٖغ. الأشخام بَخمام ًخجه ٧ان الؿبب المكغوٕ. ومهما 

٣ت التي جخُىع بها الجماٖاث، بلا ؤن   في الُغٍ
ً
ت َى بَاع مُٟض ٌؿمذ لىا بالخ٨ٟحر ظُضا َظا الىمىطط لخُىع المجمىٖ

 وبىيىح ٠ُ٦ ج٩ىن المضة اللاػمت ل٩ل مغخلت مً المغاخل  َظا الىمىطط لِـ بال٨ما٫ المغظى لهه
ً
لا ًٟؿغ لىا ظُضا

ت بلى الخل٠ ل٩ي ججض  ٤ بدُض جتراظ٘ المجمىٖ الخمؿت، و٠ُ٦ ؤن الخٛحر في الٓغوٝ والأشخام لا ًسضم جُىع الٟغٍ

 جىاػجها الم٣ٟىص زلا٫ الخُٛحر المٟاجئ. 
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ًَُٖلاوة ٖلى طل٪ ٠ًًُ  جماٖاث لا جمغ ٧لها بىٟـ المغاخل. ٦ما ؤهه ٢ض ؤن ال ( Hitt, M.A et al.2011) ذ وؤزغٍ

ًاء بًٗهم البٌٗ ٢بل حك٩ل الجماٖت وبالخالي لاخاظت للدك٩ل ؤو الٗانٟت، ٦ما ؤن الىمىطط ًهلر هدى  ٌٗغٝ اٖلأ

٘ ولا ٌكمل الٟغ١ الم٣ٗضة  . لظل٪ ْهغث الخاظت للٞغ١ الٗمل بؿُُت المكاعَ
ً
ل مٗا ش َىٍ خدضر ًٖ ؤو التي لضحها جاعٍ

  (Punctuated Equilibrium Model. PME, Gersick.1988)همىطط آزغ لـ ظحرؾُ٪ 

َظا الىمىطط ٣ًترح جُىع الجماٖت في عئٍت ػمىُت وو٣ٞه بن الٟغ١ لا جمغ ٖبر مغاخل زُُت وبهما حك٩لها مغجبِ 

ظا الىمىطط في الأؾاؽ بمىاُٖض بهجاػ المهام المى٧لت لها.  جىاػن. ًخسللها جدى٫ في الخىظه.  جُىعٍ ًسً٘ لمغخلخحنوَ

ت ٖلى بًٗهم البٌٗ، والكغوٕ في وكاَاث المٗاًغة في َاجه المدُت ًخم الاَخمام  الأولى ًخٗغٝ ؤًٖاء المجمىٖ

٤ ًدهل له حُٛحر ظظعي  ض الجهاجي لهجاػ الٗمل مً ٢بل الٟغٍ غ الأصواع الاظخماُٖت والاهٟٗالُت. ٞدُىما ًإحي المىٖ بخُىٍ

٤ جغ٦حزٍ ؤوكُخه ٖلى  في ؤصاثه. بط ؤهه في َاجه اللخٓت ًدضر الاه٣ُإ ٞبمجغص الىنى٫ بلى َاجه الى٣ُت ٌُٗض الٟغٍ

٤ اؾخجاب بٗض نٟاعة بهظاع جدظعٍ بإن ًجب ؤن ٌُٗض الىٓغ في  ؤصاء المهمت، وبُٖاء الأَمُت للأصواع. ٦ما لى ؤن الٟغٍ

٤ في  ٣ت ٖمله بن ؤعاص جد٤ُ٣ ؤَضاٞه. خُجها ًبضؤ الٟغٍ ب٣ًإ ظضًض ووكِ للٗمل ٌؿمذ له بةهجاػ المهمت. بهىعة َغٍ

ى٣ُ٘ في المىخه٠ لُتر٥  ت ؤن جداٞٔ ٖلى جىاػجها والظي ًى٨ؿغ وٍ ؤزغي بٗض قبه الجمىص الظي ٌؿمذ للمجمىٖ

 . الٟغنت لصخيء ظضًض

 

 مغاخل حشيل الجماعاث(: 1-6)شيلال

 

 
 

مغاخل ًغ٦ؼ ٖلى الٗلا٢اث الشخهُت ؤي الضًىام٨ُُت ؤما الكحئ الظي ًيبغي الإقاعة بلُه َى ؤن همىطط الخمؿت 

٤ ؤما همىطط الخىاػن ًغ٦ؼ ؤ٦ثر ٖلى ؾُا١ المهام ؤو الجىاهب الما٢خت للمهام وبالزو مىاُٖض الإهجاػ.  الاظخماُٖت للٟغٍ

ضزل في وؤن َاجه الىماطط لها بًجابُاث جُب٣ُُت بط بؾخُٗىا الخٗغٝ ٖلى ْىاَغ الجماٖت ٖلى ؤؾاؽ ؤهه ًم٨ىىا الخ

مً زلا٫ الخضُٖم بالمىاعص ؤو زل٤ قٗىع بالؾخعجالاث. ؤو بزخُاع شخو له صوع  لخٓت مُٗىت في مغاخل خُاتها

 بًجابي ًم٨ً لٗبه.
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لى الٗمىم ٞةن الىمىطط الشاوي ًه٠ بك٩ل ؤًٞل جُىع الٟغ١ والجماٖاث بالزو التي حكخٛل ٖلى مهام  وٖ

 وواضخت المٗالم 
ً
   (Hitt, M.A et al.2011.422)مدضصة ػمىُا

م:  جماعتالعملياث الأؾاؾيت لل  ؤو الفغٍ

 وحٗضًل  اَجماؾ٪ ؤًٖاء ١ الٗمل حؿاٖض ٖلى المداٞٓتَىا٥ ٖضة ؾحروعاث ؤو ٖملُاث ؤؾاؾُت في ٧ل ٞغ 
ً
مٗا

 هخٗغى بلحها وهي ٧الخالي:   َىا٥ ٖضة ٖملُاثبط ؤن  اليكاَاث، وبزاعة اليكاٍ لضحهم.ٞحها وجىُٓم هم ؾلى٧ات

ت الجماٖت وؤوكُتها  (:Conformity)ابلت االإؼ هي ٖملُت ؤو ؾحروعة الالتزام بالمٗاًحر ولن َاجه المٗاًحر هي مهمت لهىٍ

اث التي جإزظ   للًٛىَ
ً
 ٖلى مىدؿبحها ل٩ي ًدبٗىجها وؤي اهتها٥ لها ٢ض ٩ًىن مهضعا

ً
 مٗخبرا

ً
بدُض ؤجها جماعؽ يُٛا

ه للمُٗاع جسخٟيهخ٣ام الا ٟٓي ؤو هٓغة للى٣ض الٖضة مٓاَغ مشل ا ٌ ؤو ٖؼ٫ الشخو المسُئ. وبمجغص عظىٖ  والغٞ

ت. بطن ٞالمُاب٣ت والامخشا٫ ال٣ىي للمٗاًحر َاجه  ىضمج بؿهىلت مً ظضًض في اليكاَاث المٗخاصة للمجمىٖ . وٍ الًٛىٍ

  (Riggio, E. R: 2013, 315) ٌؿمذ بالخٟاّ ٖلى الىٓام والىخضة في ؾلى٥ الجماٖت.

حر الغؾمُت وال٣ىاهحن الًمىُت التي جغؾحها والتي ٖلى ؤؾاؾها جًمً للجماٖت بدُض ؾب٤ وؤن حٗغيىا  الغؾمُت وٚ

ى الكحئ الظي جدضزذ ٖىه مضعؾت الٗل٣اث الإوؿاهُت خُجها في ججغبت َاوعزىعن.  اٖت الٗاملحن وَ  ولاء وَ

ت بدُض لها زهاثهها ؤجها حك٩ل ٣ٞ ِ للأقُاء التي لها المٗاًحر هي مد٩اث للؿلى٥ مكتر٦ت بحن ؤًٖاء المجمىٖ

 بل 
ً
 مً ٢بلهم، وفي خالاث ٖضًضة لا جهاٙ عؾمُا

ً
 ًم٨جها ؤن ج٩ىن م٨خىبت ؤو مى٣ىلت قٟهُا

ً
ًاء ؤًًا ؤَمُت لضي اٖلأ

٤. َظا مً هاخُت ؤما مً هاخُت ؤزغي ًم٨ً ج٣بل َاجه المٗاًحر بضعظاث  ٢ض ًخٗاعٝ ٖلحها مً ٢بل ٧ل ؤًٖاء الٟغٍ

اَغة الخُٛب هي ؤخؿً  مسخلٟت. ٞالبٌٗ مجها َى م٣بى٫  . وْ
ً
مً َغٝ الجمُ٘ بلا ؤن مٗاًحر ؤزغي م٣بىلت ظؼثُا

.ً  ٞبٌٗ المٗاًحر جُب٤ ٖلى البٌٗ صون الزغٍ
ً
          (Ivancevich, J,M & al: 2014, 278) مشا٫ ًٖ طل٪. ؤًًا

ب مه ومهالخ هالمُٗاع وال٣ىاٖض خُىما جخٗاعى ؤَضاٞ لاهتها٥وفي الٛالب لضي الشخو المُل  ٤. ٞةن عٚ ٘ الٟغٍ

 لتر٢ُت في مىهب ؤًٞل 
ً
شخو في ؤن ًدىػ ٖلى بعجاب عب ٖمله ٦ٗامل مجتهض ومخٟى١ مما ًجٗله ؤ٦ثر جغشخا

٤ الٗمل ؤو الجماٖتُٞم٨ً لهظا الشخو ؤن ًىته٪ ٢اٖضة وؿبت الإهجاػ ؤو الإهخاط.   ٖلُه ماعؽً مما ًجٗل ٞغٍ

 
ً
ا ت الجماٖت. ٞالخالاث ل٩ي ًغظ٘ بل "rate busterُل٣ىن ٖلُه "ُٞيٛىَ ى مغبٗه الأو٫ والامخشا٫ لل٣اٖضة ومُٗاعٍ

وفي ٖمىم الجماٖاث لضي الأشخام ال٣ُاصًحن ه وببٗاصٍ. هُٟجاصي في الٛالب بلى  ٨غعة والمبالٛت لهظا الؿلى٥خالم

صعظت الدؿامذ  الخىظه لم٣اومت الًٛىٍ التي جماعؾها الجماٖت لٗضم امخشا٫ َالاء لمٗاًحر الجماٖت و٢ىاٖضَا. ٦ما ؤن

ش الشخو في الٗهُان.  (Riggio, E. R: 2013, 315) م٘ ٖضم مُاب٣ت الٟغص للمٗاًحر هي وؿبُت م٣اعهت بخاعٍ

  جخضزل ٞحها ٖضة مخٛحراثالجماٖت  لمٗاًحر الأٞغاص  ٞالمُاب٣ت
ً
مشل الؿماث الشخهُت ل٩ل شخو ٞهي جلٗب صوعا

 ٞالبدىر ؤقاعث ؤن الشخهُاث الأ٦ثر ط٧اءً َم
ً
ؤ٢ل الىاؽ مُاب٣ت للمٗاًحر ٦ما ؤن الأ٦ثر اؾدبضاصا َم ؤ٦ثر  مهما

٩ُلت الجماٖت ًم٨جها الخإزحر في  التزاما بالمٗاًحر م٣اعهت بٛحر المدؿلُحن. بياٞت بلى الٗىامل الىيُٗت مشل حجم وَ

 ًٖ بًٗهم البٗ
ً
 المُاب٣ت ٣ٞض ًهٗب الٗملُت بن ٧اهذ بحن ظماٖت ٦بحرة ؤو ًدباٖض ؤًٖائها ظٛغاُٞا

ً
ٌ. ؤًًا

ا ؤ٦ثر  الٗىامل الش٣اُٞت ٞهىا٥ بٌٗ الش٣اٞاث لها ج٣الُض ظماُٖت حُٗي ؤَمُت للجماٖت والالتزام ب٣ىاهُجها ومٗاًحرَ

٩ا َما ؤخؿً مشا٫ ًٖ َاطان الخىظهان.           (Ivancevich, J,M & al: 2014, 279) مً الش٣اٞت الٟغصاهُت. ٞالهحن وؤمغٍ

ت  هي ؾحروعة (:Group Cohesiveness) جماؾً الجماعت غٍ ٤ الٗمل حٗخبر بمشابت الهمٜ الاظخماعي ظىَ ؤزغي لٟغٍ

ت مخماؾ٨ت  في مجمىٖ
ً
٤. وجماؾ٪ . الظي ًداٞٔ ٖلى الأٞغاص مٗا ٌٗبر ٖجها بذجم وصعظت الاهجظاب بحن ؤًٖاء الٟغٍ
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 مً ٩ًىهىن الجماٖت َى الظي ًٟؿغ الغوح الجماُٖت التي ٌكتر٥ ٞحها َالاء. م٘ الٗلم بإجهم 
ً
 وبهخاظا

ً
الأ٦ثر عيا

٤ ٚحر المخماؾ٪ ؤًٖاثه. لجهم ًدؿمىن بخٟاٖل ٣بلىن الٗمل في في  ؤ٦ثر وبمكاع٦ت ٞٗلُت الٟغٍ الأوكُت الجماُٖت. وٍ

 مً  (.Gully & al,1995) جد٤ُ٣ ؤَضاٞها. وخؿب ظىلي وآزغون
ً
م مً ؤن ٞغ١ الٗمل المخماؾ٨ت هي ؤ٦ثر بهخاظا بالغٚ

. ٚحر المخماؾ٨ت بلا ؤن ال
ً
 ٗلا٢ت بحن الخماؾ٪ والإهخاظُت ٢ض ج٩ىن يُٟٗت ظضا

 ٖلُه ؤن ٩ًىن جماؾ٨ه مغجبِ بالٗمل. في م٣ابل طل٪ ًم٨ً  -
ً
٤ المخماؾ٪ مىخجا ه ؤهه ل٩ي ٨ًً الٟغٍ والجضًغ بالخىىٍ

ىا ٩ًىن الخماؾ٪ ٢ىٍ  لضحهم َضٝ ًخمشل في بظ٫ الجهض ال٣لُل ب٣ضع الإم٩ان وَ
ً
٤ مخماؾ٪ ظضا  ؤن ٩ًىن َىا٥ ٞغٍ

ً
ا

٤ ل٨ً   صازل َظا الٟغٍ
ً
.  ؤن الإهخاظُت َى المغجر والغيا ٖالُا

ً
 يُٟٗت ظضا

٤ في  - ت ًم٨ً حججُل بما ؤن الخماؾ٪ َى مغجبِ ب٣ىة بالغيا وبالهخاظُت لضي ؤًٖاء الٟغٍ مً الىاخُت الىٓغٍ

ًاء، م  بٌٗ الٓغوٝ بلا ؤن البدض في ٖىامل الخماؾ٪ هي حجم الجماٖت والدؿاوي في م٩اهت اٖلأ اؾخ٣غاعَ

 (Riggio, E. R: 2013, 316) مكتر٥.والخ٣اعب في مؿخىي الأصاء لضحهم ووظىص ٖضو ؤو تهضًض 

لتزاماث. ؤو بؾمىذ وعوح الجماٖت، الظي ًىخضَا لظل جد٤ُ٣ الإ ٦ما ه٠ًُ ؤن الخماؾ٪ َى ججغبت بهٟٗالُت

 َىا٥ ٖضة ٖىامل حؿاَم في جماؾ٪ الجماٖت مجها: وخؿب ما٥ قاًً وػملائٍ 

 ؤ
ا
ًاء ولا بدُض خُىما ٩ًىن لهم هٟـ الجيـ، الخبرة، ال٣ُم. مخجاوؿت ٌٗجي ؤن َىا٥ بخخما٫ ٦بحر  ،الدكابه بحن اٖلأ

 مً ٚحر المخجاوؿت. وطل٪ 
ً
بؿبب الإهجظاب للظًً َم مشلىا، ٞختزاًض الش٣ت وجىسٌٟ لن ٩ًىهىا ؤ٦ثر جماؾ٩ا

 الهغاٖاث. 
ا
 مً ال٨بحرة، ٦ما جتزاًض ٞحها الخٟاٖلاث ٞمً الجماٖاث الهٛحرة هي ؤ حجم الجماٖت، زاهيا

ً
٦ثر جماؾ٩ا

 الؿهل الخٟاَم خى٫ الأَضاٝ والخيؿ٤ُ للأوكُت.

 ز 
ا
ًاء الثا ى ًيخج ٖىضما ج٩ىن المهام  ،الخٟاٖلاث بحن اٖلأ  وَ

ً
 خُىما ج٩ىن ؤ٦ثر جٟاٖلا

ً
خُض ج٩ىن الٟغ١ ؤ٦ثر جماؾ٩ا

 في م٩ان واخض. مغجبُت ب٣ىة ُٞما بُجها ٖلاوة ٖلى الخ٣اعب والٗمل 

 
ا
ت،  عابعا ا ٌٗخبر خٓىة وم٩اهت الىلىط ٧لما ٧اهذ مخماؾ٨ت لن الإهسغاٍ ٞحه ٧لما نٗبنٗىبت الإهسغاٍ في المجمىٖ

ًاء بالهخماء بلحها.  ًدكغٝ اٖلأ

 
ا
 ًتزاًض جماؾ٪ الجماٖت خحن جدهُل الىجاخاث وبالخالي جغيُ زامؿا

ً
٤، ؤًًا خاظاث وؤَضاٝ ت هجاح الٟغٍ

ًاء. . ٨ٖـ وبالخالي ًًمً الش٣ت في الظاث لضحهمالىجاح بٗض الىجاح ًُىع الكٗىع بالٟٗالُت الجماُٖت ا ؤن م٦ اٖلأ

 
ً
  الإزٟا٢اث المخ٨غعة ٞةجها جٟجغ الش٣ت بالظاث لضحهم. خُض ًلٗب ال٣اثض صوعا

ً
في جشمحن الىجاخاث وجظ٦حر مخمحزا

ًاء بها.   اٖلأ

 ؾاص
ا
.الضزى٫ في مىاٞؿت  الخدضًاث الخاعظُت، ؾا

ً
 ٣ٞض  وجدضي م٘ ٞغ١ ؤزغي ًجٗل مجها ؤ٦ثر جماؾ٩ا

ً
٩ًىن مىاٞؿا

ت ٖمل ؤزغي. زاعط المىٓمت ؤو ً. والإهخهاع  مىاٞؿت وصًت م٘ مجمىٖ ٟحن ؤهٟؿهم ؤمام مىاظهت م٘ الأزغٍ ٞحري المىْ

 خُىما، ٦ما والخٗاون المخباص٫ٞتزصاص الخٟاٖلاث ٖلحهم. 
ً
ج٩ىن بهضص  حكحر البدىر ؤن ٞغ١ الٗمل ج٩ىن ؤ٢ل ٞٗالُت

. والإظهاص الىاجج 
ً
ت ظضا  (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 333) طل٪.مىاظهت جدضًاث ٢ىٍ

جمخل٪  الجماٖاث. ٟٞغ١ الٗمل ٦ظل٪ بما ؤن الأٞغاص لضحهم الٟٗالُت الظاجُت (:Group Efficacy)فعاليت الجماعت 

ىبت. ؤي ٢ضعتها بالاهسغاٍ في مؿاعاث ٖمل ،الكٗىع بالٟٗالُت الجماُٖت  ,Riggio,E. R: 2013) والتي جىجؼ الىخاثج المغٚ

316) 

rebai mohamed-univ



 
 

85  
 

 

، ٞهي هخاثج عؾمُت ٢ابلت لل٣ُاؽ 
ً
ٖضص )َاجه الىخاثج هي مغجبُت بإصاء مهام مدضصة ٧اهذ مؿُغة ٦إَضاٝ ؾلٟا

 ول. (الىخضاث المهىٗت ؤو المجمٗت، اليؿبت في الؿى١، ٖضص زضماث الؼباثً
ً
ىا الىدُجت هي ؤ٦ثر ويىخا ِؿذ وَ

دكاعص َا٦مان خُضة لن َىا٥ مسغظاث ؤزغي...الى  الباخض في المجا٫ الخىُٓمي  (Richard Hackman,1990)٦ما ؤن عٍ

 خضص زلازت مد٩اث جٟصر لىا ًٖ ٞٗالُت الجماٖت والتي هي ٧الخالي: 

 اثً. مضي بؾدُٟاء بهخاط الجماٖت للمٗاًحر ال٨مُت والجىصة، والخى٢ُذ المىاؾب لمؿخسضمي المسغظاث ؤو الؼب-1

ت بن هي ٣ِٞ -2 ًاء وبك٩ل مترابِ ٞلِـ َىا٥ ٞٗالُت للمجمىٖ  ل٩ل اٖلأ
ً
ا ٤ الٗمل ٖلى الإهجاػ ؾىٍ مضي ٢ضعة ٞغٍ

 بن ٧ان ٖلى خؿاب جضمحر ٖلا٢اث الٗمل المؿخ٣بلُت. 
ً
 بخترمذ المد٪ الأو٫. ٞلِـ مً الم٣بى٫ جد٤ُ٣ المىخج ٧املا

٤ التي ًجب حؿاَم في الخُىع وا-3 ًائها. َظا المد٪ له ٖلا٢ت بالىخاثج الجهاثُت مضي زبرة الٟغٍ لغاخت الىٟؿُت لٖ

 .٤  ًم٨ً مً زلاله بزخباع ٞٗالُت الٟغٍ
ً
 مٗلىا

ً
والغيا. ٦ما ًيبغي ؤن وكحر ؤهه لِـ مً الًغوعي ؤن ٩ًىن الغيا َضٞا

ت لا حؿاَم في وخُىما  الشخهُت ٣ٞض ٩ًىن الخُىع الشخصخي والمهني ؤو في بعياء الخاظاث ج٩ىن المكاع٦ت في المجمىٖ

ًاء.   بالٗىا٢ب الؿلبُت. و٢ض حؿخمغ َاجه الأزاع الؿلبُت ٖلى ظىصة مكاع٦ت اٖلأ
ً
 طل٪ مىظعا

 
ً
 هي ظض ملاثمت لٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
٤ ٖمل. ؤًًا  لخ٣ُُم ٞٗالُت ؤي ٞغٍ

ً
 Self)٩ٞل َاجه المد٩اث هي مهمت ظضا

Managed Teams)  اث ؤن  ٖلى َاجه المجمىٖ
ً
٣ت مترابُت ومً المهم ظضا  وبُغٍ

ً
جدؿً ٢ضعة ؤًٖائها ٖلى الٗمل مٗا

 بياٞت بلى ؤن الغاخت الىٟؿُت وجُىع ؤًٖاء الجماٖت هي م٩ىهاث ؤؾاؾُت لىجاح َاجه الٟغ١. 
ً
 ,Ivancevich)مؿخ٣بلا

J,M & al: 2014, 284)    

ًاء في الجماٖت ٌؿا اث الٟٗالُت الظاجُت للأٞغاص اٖلأ ىذ ؤن مؿخىٍ َم في ٞٗالُت الجماٖت. والتي ٦ما ؤن البدىر بغَ

 في جماؾ٪ الجماٖت وفي الإهخاظُت. ٦ما ؤْهغث هخاثج اؾخٗغاى الخدالُل الٗلا٢ت 
ً
 بًجابُا

ً
 ظلُا

ً
بضوعَا جلٗب صوعا

٤ جيباها ٦إًٞل  ٤. ٦ما جىظض ٖضة بزباجاث بإن ٞٗالُت الٟغٍ ت بحن الٟٗالُت والإهخاظُت لضي الجماٖت والٟغٍ ال٣ىٍ

اث مً ا    (Riggio,E. R: 2013, 316)لغيا في الٗمل والالتزام الخىُٓمي. ماقغ لمؿخىٍ

غ١ الٗمل  (:Cooperation & Competition)الخعاون واالإىافؿت   ؤن الهضٝ الغثِسخي للجماٖت وٞ
ً
٦ما ؤقغها ؾاب٣ا

، ًيؿ٣ىن 
ً
َى حؿهُل بهجاػ وجد٤ُ٣ الأَضاٝ الشخهُت والخىُٓمُت ومً ؤظل طل٪ وظب ؤن ٌكخٛل الىاؽ مٗا

م ؤن الجماٖاث هي ملُئت بالمىاٞؿت وك  ٌؿاٖضون بًٗهم البٌٗ. عٚ
ً
خٗاون ٧ل واخض م٘ الأزغ وؤخُاها اَاتهم، وٍ

اصة. ٦ما ًم٨ً حشجُ٘ َاجه  ًداو٫ الٗاملحن الخٟى١ ٖلى بًٗهم البٌٗ. للخهى٫ ٖلى الم٩اٞأث والتر٢ُاث ؤو الؼٍ

َىا٥ بغامج زانت لخدٟحز وجيكُِ صاُٞٗت المىاٞؿت ٖبر م٣اعهت ؤصاءاث الٗاملحن م٘ بًٗها البٌٗ، ؤًًا 

الأشخام اٖخماصا ٖلى الم٣اعهت. مً زلا٫ مىاظهت ٖامل لٗامل ؤزغ. ٞالخٗاون والمىاٞؿت َما ٖملُخان ؤؾاؾِخان في 

٤ الٗمل. غٍ  خُاة الجماٖت وٞ

 في مجا٫ الإبضإ ص
ً
٤ ٖمل بدثي٢المىاٞؿت الؼاثضة والخىجغ الىاجج ٖجها َىا٥ بخخمالُت ٦بحرة ؤن ٌؿبب يغعا  ازل ٞغٍ

ٖلى ؾبُل المشا٫ في م٨خبت جبُ٘ ال٨خب ؤو باليؿبت للخٗاون َى بالٜ الأَمُت لٟٗالُت الجماٖاث والٟغ١ بالمىٓماث، 

٤ الم٨خبت مً زلازت ؤًٖاء، ًدىاوبىن ٖلى ؤصاء مهام مغجبِ ب اثٟهم في مسخل٠ الأو٢اث بزىحن في ؾلٟتها ًخ٩ىن ٞغٍ ىْ

ججل...بلخ. ٞالٗما٫ ًيؿ٣ىن ظهىصَم لظل جد٤ُ٣ ؤَضاٝ الإؾخ٣با٫ ًسضمىن الؼباثً و  ىٝ وَ الشالض ًغجب الغٞ

المىٓمت المخمشلت في بُ٘ ال٨خب وج٣ضًم ؤًٞل زضمت للؼباثً. ٞةن ٚاب ؤخض ًٖ ٖمله ًسلٟه الأزغ. وبن عجؼ ؤخض ًٖ 

 وصعاًت. 
ً
٤ ج٣ضًم الإؾدكاعة والغؤي ٣ٞض ٌٗاوهه ؤزغ ؤ٦ثر بَلاٖا وفي بإو٢اث الُٗل والغاخت ٦ما ًيؿ٤ ؤًٖاء الٟغٍ
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ام وماص لىخض٣،٥اٖضة ولِـ بؾخصىاء. لن مً الهٗب ان جد٤٣ الأَضاٝ الالخٗاون َى ظمُ٘ الخالاث ٩ًىن ٞحها 

 .ً َىا٥ ؤَضاٝ مكتر٦ت للٗما٫ ٞمً الًغوعة الخٗاون بُجهم ولابض ؤن ًجبرون ؤهٟؿهم ٖلى مؿاٖضة الأزغٍ

(Riggio,E. R: 2013, 318)      

 العمل:فغق  ؤشياٌ-3

 بلى ؤعبٗت ؤؾاؾُت مً المم٨ً ؤن ًخم جغجِب ٞغ١ المٗمل 
ً
٣ا  : وهي ٧الخاليللأَضاٝ  وٞ

ممً المؿحر  جخ٩ىن  (:Fonctionnelleفغق العمل الىظيفي ) وبجساط جدذ مؿاولُخه هجض ٞحها الؿلُت  والٗاملحن وَ

 مومخد٨م ٞحهابؿُُت  والإصاعة والخٟاٖلاث ٧لها ال٣غاعاث
ً
 وخل المكا٧لا جلتزم مً ؤظل جدؿحن اليكاَاث . وهي ٚالبا

ت  ٟحن ل٩ل المهالر ًخضزلىن في ٞغ١ لجساط ٢غاعاث ل٩ي ًخم جهيُ٘ المىخىظاث بؿغٖ ُُٟت ٞالمىْ وؤ٢ل يمً وخضة وْ

 
ً
  ج٩لٟت

ً
    . وبإٖلى ظىصة

٣ضمبدُض ؤن ؤًٖائها ًخ٣اؾمىن هٟـ الأ٩ٞاع  (:Resolution de problèmesفغق خلحلت االإشاول )  ىن ب٢تراخاثوٍ

غ١ الٗملل٨ُُٟت جدؿحن الٗملُاث   والٗاملحن ججخم٘ٞحها مؿاو٫  ؤٞغاص 10-8مً  والتي جخ٩ىن مشل خل٣اث الجىصة  وَ

 والإيُغاب وج٣ضًم الخلى٫ ؤؾباب الإزخلا٫  وجبدض ًَٖاجه الٟغ٢ت مً ؤظل الخدضر ًٖ المكا٧ل المخٗل٣ت بالجىصة 

 الؿلُت لٟغى الخلى٫ بضون الإصاعة.جضابحر جصخُدُت.لِـ لضحها ٚال والكغوٕ في
ً
 با

هي قاجٗت في المىٓماث بدُض ؤجها ظماٖت عؾمُت مً الٗما٫ ٌٗملىن بضون  (:Autonomeفغق العمل االإؿخللت )

مً الٗمل ؤو لجؼء مً الإهخاط مً ؤظل ج٣ضًم المىخىط ؤو الخضمت الجهاثُت.خُض ؤن مهمتها  ومؿحر لؿحروعةمؿاو٫ 

خم الخ٣ُُم المخباص٫  هاالضاثم.ختى ؤج والخٟخِل الظاحي المهام.ػَ٘ جغا٢ب ب٣ًإ الٗمل وجى  الٟغ١ جسخاع ؤًٖائها وٍ

ً ٣ًٟضون ؤَمُتهم  لى ؤؾاؽ َظا الٗمل ٞةن المؿاولحن المباقغٍ  ًدظٞىن بُجها.وٖ
ً
  .وؤخُاها

ُُٟت  (:Transversaleفغق العمل العغطيت ) ت مدؿاو ؤو بحن وْ اث بصاعٍ ٍت ؤو م٣تربت جخ٩ىن مً ٖاملحن مً مؿخىٍ

ل٨ً مً مهالر مخٗضصة خُض ًخم ججمُ٘ الأشخام ُٞه ل٩ي ًىجؼوا مهمت ؤو مكغوٕ مدضص.و َظا الىىٕ مً الٟغ١ 

غ ؤمُاصًً مسخلٟت و ٌٗخبر ٧ىؾُلت ٞٗالت حؿمذ بدباص٫ المٗلىماث بحن مهالر و  ٩ٞاع ظضًضة وخل مكا٧ل جُىٍ

 (,d : 2008 , 267Robbins,s. DeCenzo) م٣ٗضةالخٗاون في مهام مؿخٗهُت و 

  :الفغق فعاليت  شغوغ-4

لٕا  ت مً الخهاثو للٟغ١ الٟٗالت ًجب اَلإ  :(Hellriegel D,et Slocum j w : 2006,278) ٖلحهاَىا٥ مجمىٖ

*  ٤ ت ؾبب وظىص الٟغٍ  . وج٣اؾم الأَضاٝمٗغٞ

  .بٖخماص الخىظهاث ؤو بظغاءاث بجساط ال٣غاع* 

ت ُٞما بُجهم *  .الخىانل بدغٍ

  .صة مً المؿاٖضة المخباصلتالإؾخٟا *

 صازل الجماٖت *
ً
 .خل الهغاٖاث صوما

٣ت ال٨ك٠ ًٖ الٗملُاث الٟغصًت والجماُٖت * هم  وجدؿحن َغٍ   الجماٖت. و٦ظل٪ ؾلى٥جهغٞ
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 الأشياٌ الحضًثت للعمل الجماعي: 

اجه الماؾؿاث مىدكغة جلجإ الكغ٧اث والمىٓماث الخضًشت بلى ٞغ١ الٗمل المؿخ٣لت وؤٚلب َالعمل االإؿخللت:  فغق -1

٩ا الكمالُت. بدُض جيخٓم َاجه الٟغ١ لهجاػ ٖمل مخ٩امل ًدخىي ٖلى مهام مخٗضصة مترابُت ُٞما بُجها. بدُض  في ؤمغٍ

 َاما في بهجاػ وجىُٟظ ؤٖمالهم بهٟت مؿخ٣لت.
ً
 جلٗب صوعا

 
ً
 جمخل٪ ٢ضعة ٦بالٟغ١ المؿحرة طاجُ (Self Managed Teams)الٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
حرة مً الاؾخ٣لالُت الهامت خى٫ ا

، ٖلى الٗمىم هي مؿاولت ًٖ بهجاػ ٖمل ؤو مكغوٕ بإ٦مله، ظؼء مهم مً ٖملُاث جىػَ٘  الٗمل الظي جىجؼٍ

 بتر٦ُب 
ً
 ٖلى ؾُاعة واخضة، ج٣ىم الٟغ١ المؿحرة طاجُا

ً
 مً الٗمل ٞغصا

ً
المىخىظاث والخضماث. ٖلى ؾبُل المشا٫ ٞبضلا

م مً ؤن َظا الىىٕ مً الخىُٓم ٌؿخُٟض مً الإقغاٝ الغؾمي خُض ًخمشل صوع  ؾُاعة بإ٦ملها ؤو ظؼء ٦بحر  مجها، وبالغٚ

ت ًخسظون ٢غاعاث  ٤ ؤ٦ثر مىه حؿُحر. ؤما ؤًٖاء المجمىٖ المكغٝ في حؿهُل الصاءاث والمكاع٦ت لضي ؤًٖاء الٟغٍ

ىػٕ المهام. وجىظُه الأ  ٞغاص لمهام مُٗىت، وجدضًض ؤَضاٝ مهمت. ٖلى ٨ٖـ ٞغ١ ؤزغي المكغٝ َى الظي ًخسظ ال٣غاع وٍ

٤. ٦ما ؤجهم مؿاولىن ؤ٦ثر ٖلى ؤصاءاث ى الأصاءاث، وق٩ل الأظ ًاء الٟغٍ ت.ع لٖ     (Hitt, M.A et al.2011.408) المجمىٖ

 و٢بل التي هي في ٢مت الخهيُ٘ جدبجى َظا الٟغ١ المؿخ٣لت.  ٦ما ؤن بدىر ٖضًضة وظضث ؤن الماؾؿاث الهىاُٖت
ً
ؤولا

 جىجؼ الٗمل بإظمله ٦ما ؤجها مؿاولت ًٖ المضزلاث والمسغظاث  غ١ الٗملبن ٞ ٧ل قحئ
ً
المؿخ٣لت ؤو المؿحرة طاجُا

٤ َى الظي ًىٓم  . ؤي ؤن الٟغٍ ًاء صون جضزل المكغٝ  ج٣ؿم المهام المسخلٟت ٖلى ٧ل اٖلأ
ً
والؿحروعة بإ٦ملها، ؤًًا

اعا حن ؤو اَلإ غا٢ب وكاَاث الٗمل م٘ خض ؤصوى مً جضزلاث المكغٞ ٤ َى مؿاو٫ ًٖ وٍ ث. ٖلاوة ٖلى طل٪ الٟغٍ

ت مؿاولت ًٖ ظىصة الٗمل واللىظؿدُ٪. وجخل٣ى  جصخُذ الأزُاء والمك٨لاث التي جدهل، والظي ٌٗجي ؤن المجمىٖ

 لؿحروعة الإهخاط، الم٩اٞأث الٟغصًت. ها الخ٣ُُم والخٛظًت الغظُٗت والم٩اٞأث بما ٞح
ً
٣ا ا وٞ ٦ما ؤن َاجه الٟغ١ ًخم بىائَ

ا ٦ماؾؿاث مهٛغة. وفي بٌٗ ُٞم٨ً بٖ ٠ُخباعَ ً، والخجهحزاث، الأخُان ج٩ىن مؿاولت ًٖ الخىْ بدُض  الخ٩ىٍ

     (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 338). لمسخل٠ الأشخام والخبرة المُلىبتالتي جخُلب المٗاعٝ  حكاع٥ في ؤزظ ال٣غاعاث

م مً الأَمُت والضوع الإظغا ت. بط لا ًم٨ً جُب٣ُها بؿهىلت في ظمُ٘ مل المؿخ٣لجي الظي جلٗبه ٞغ١ الٖٗلى الغٚ

ا ما. بدُض ؤن مؿاولي الماؾؿاث ًجضون ٖلى الأ٢ل زلازت ؤهىإ مً  ا َى َل هىٖ المىٓماث ٦ما ؤن اؾخمغاعَ

 لىجاح َاجه الٟغ١ المؿخ٣لت. التي مجها المكا٧ل ما بحن ز٣اُٞت مً ظهت. 
ً
الهٗىباث والخدضًاث والٗغا٢ُل ؤخُاها

ت )بالزو خُىما لا هخ٣بل ٞالٟغ١ الم ؿخ٣لت ججض الهٗىبت بالاقخٛا٫ خُىما ج٩ىن َىا٥ ز٣اٞت الخباٖض الإصاعي ٢ىٍ

الإزخلاٝ في الؿلُت( خُض ًجض المؿخسضمحن الهٗىبت في ج٣بل الأوامغ والخٗلُماث مً ػملائهم في هٟـ المؿخىي 

ب الم . الإصاعي. ؤما خُىما ج٩ىن ز٣اٞت الخباٖض الإصاعي يُٟٗت. ًغٚ
ً
 ؿخسضمحن في جىُٟظ ال٣غاعاث مٗا
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 زصائص الفغق االإؿخللت(: 2-6)شيلال

    

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 ؤن مً الهٗب ػعٕ َاجه الٟغ١ المؿخ٣لت في الم٨ؿُ٪ مً ٢بل الكغ٧اث الٗالمُت الأظىبُت لن َىا٥ 
ً
٣ٞض لىخٔ مشلا

. خُض 
ً
ت ظضا ؤهه ٌؿخدُل جىُٓمها في  (X.Chen et W.Barshes,1999)بٌٗ الباخشحن بؾخيخج ز٣اٞت جباٖض بصاعي ٢ىٍ

ت  بلض مشل الهحن وؾبب طل٪ عاظ٘ خؿبه ؤن ال٣ُم الش٣اُٞت الخ٣لُضًت الهِىُت التي جخجه هدى جضُٖم ومىالاة ٢ىٍ

طاث جىظه للإصاعة الجامضة. بياٞت بلى طل٪ جىظض َىا٥ نٗىبت ظض ٦بحر في جُب٤ُ الٟغ١ المؿخ٣ل يمً الش٣اٞاث 

 خُض ًبضي الٗاملحن الهٗىبت في الخٗاون والمؿاٖضة. الًُٟٗت الجماُٖت و ي، الٟغصاهُت ال٣ى 

اعاث والإصاعة الٗلُا  ؤما مً ظهت ؤزغي    ؤَم م٣اوم للإهخ٣ا٫ لهاجه الٟغ١ ٌك٩ل اَلإ
ً
. وؾبب طل٪ ًغظ٘ المؿحرة طاجُا

ت  م ظؼء مٗخبر مً الؿلُت التي ًخمخٗىن بها لهالر مً َممجهؤجهم ًغوجها ؤجها ؾىٝ حؿلب  ؤصوى مغجبت بصاعٍ

َظا ٖلى بصاعة َى ؤجهم ٚحر م٩ىهحن ٢ُمتهم ووُْٟتهم. بٖخباع آزغ ه ٢ض ٣ًٟضَم ومؿاٖضحهم. ختى ؤن البٌٗ ًغون ؤه

لم٣اومت الكغؾت للٗما٫ والى٣اباث. في الأزحر مً الهٗىباث التي هىاظهها ججاٍ الٟغ١ المؿخ٣لت. َى االىىٕ مً الٟغ١. و

م مً ؤن الى٣اباث ج٣بلذ َاجه  ؼمىن بإجهم مللجهم ًغون  لى الغٚ بدبجي ؤصواع ظضًضة وب٦دؿاب ٦ٟاءاث ظضًضة. وٖ

٩ا الكمالُت. والؿبب الغثِـ في بمخٗاى  الٟغ١ المؿخ٣لت في ؤوعوبا والهىض. بلا ؤجها لا٢ذ م٣اومت قضًضة في ؤمغٍ

ض مً َاجه الٟغ١ حؿاَم ب٣ىة في جدؿحن الإهخاظُت لضي الماؾؿت  ؤن ى الى٣اباث َجدٟٔ و  ل٨جها في م٣ابل طل٪ جؼٍ

قضة الإظهاص لضي المؿخسضمحن. ٖلاوة ٖلى طل٪ بن َظا الخىُٓم ًخُلب ؤ٦ثر مؿخىي مً المغوهت، وحكدذ ٢ىاٖض 

 الٗمل المخٗاعٝ ٖلحها وجظًب الٟىاع١ بحن الٗاملحن والتي خهلذ ٖبر المؿاعاث المهىُت ل٩ل شخو. 

 

 خصائص الفرق المستقلة

 

 جىجؼ العمل بإهمله

 
 

جخللى الخلييماث واالإيافأث  جلؿم االإهام

م  ليل الفغٍ

جغاكب مضزلاث عمليت 

الؤهخاج وجضفم العمل 

سغحاثواالإ  

االإؿاوليت الياملت في 
 الخعامل مع االإشاول
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 بلا ؤجها جمشل م٣ضعة َاثلت ومىجم وعٚم َاجه الخدضًاث والٗغا٢ُل ججاٍ ٞغ١ الٗ
ً
مل المؿخ٣لت ؤو الٟغ١ المؿحرة طاجُا

غ الكغوٍ الًٟلى مً  ٘ الغاثضة للمىٓماث وبالزو خُىما جىٞ ٩َُلت، مىاعص، وج٨ىىلىظُا ملاثمت. للأ٩ٞاع والمكاعَ

هىع َظا الىىٕ مً الٟغ١ هي ا ت حؿاَم ب٣ىة في زل٤ وْ لام ونىاٖت المٗغٞ اث ٦ما ج٨ىىلىظُا اٖلإ لٟغ١ والمجمىٖ

    الإٞترايُت.   

اث حكخٛل (virtual Teams) ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ الٟغ١ الإٞترايُت: الؤفتراطيتالعمل  فغق -2 زاعط  هي مجمىٖ

٤ ٖمل الٟغ١ الإٞترايُت  الخضوص لام في ٖملها، و٦إي ٞغٍ الم٩اهُت والؼمىُت والخىُٓمُت والتي حؿخٗمل ج٨ىىلىظُت اٖلإ

 للٛاًت مً وظىصَا. خُض جخىاظض في البلض الىاخض ٞخ٩ىن بما  ٤ َضٝ مكتر٥.جخٗاون لظل جد٣ُ
ً
٣ا صاثمت ؤو ما٢خت وٞ

 
ً
ت الأزحرة زهىنا  زلا٫ الٗكغٍ

ً
ا ذ بػصَاع ملخىْ لىٟـ الماؾؿت ؤو في ٖضة بلضان مً ٖضة مىٓماث م٘ ؤجها ٖغٞ

لام ًٟؿغ لىا لخض ٦بحر ٦ ٘ والخانل في مجا٫ ج٨ىىلىظُاث اٖلإ ٠ُ ؤنبدذ َظا الك٩ل مً الجماٖاث للخُىع الؿغَ

 
ً
ٗت ومىخىظاث ؤزغي التي حؿهل الإجها٫ والخٗاون ًٖ بٗض. قاجٗا : الأهترهذ، الأهتراهذ، الغؾاثل الإل٨تروهُت الؿغَ

٤ واخض. َاجه الأصواث جسل٤ عوابِ بحن الأشخام مخباٖضًً   ٌكٗغون في الأزحر ؤجهم ؤًٖاء لٟغٍ
ً
 ظضا

 الٟغ١ الإٞترايُت:في  (Hitt, M.A et al.2011) خؿب َُذ تومً الأصواث الكاجٗت المؿخٗمل

 (Audio conferencing, Videoconferencing, Micro-electronic equipment, Online chat rooms, E-mail and 

Online bulletin boards, Keypad voting systems, Project-management software, Instant messaging, 

Messaging boards, Web conferencing, Blocs and wiki sities) 

ومً الأؾباب التي ؾاَمذ في جُىع ٞغ١ الٗمل الإٞترايُت هي الإهخ٣ا٫ مً اليكاَاث المبِىت ٖلى الإهخاط بلى وكاَاث 

حر الملمىؽ مشل البرامج والأ٩ٞاع ت وٚ   . ٖلاوة ٖلى ٖىلمت المباصلاث ؾاٖضثمبيُت ٖلى المٗغٞ
ً
ػ الخاظت بلحها. في ببغاؤًًا

بدُض ؤن الماؾؿاث التي لها ٞغوٕ في الخاعط لها ٖضة جدالٟاث م٘ قغ٧اث ؤظىبُت ؤزغي في ٖلا٢اتها م٘ الؼباثً في ٧ل 

ت في الخٗاون والإظابت.   المٗمىعة، ؤٖخبر بؾخجابت لهاجه الٓغوٝ الجضًضة مً زلا٫ الؿغٖ

هي هٟـ قغوٍ الٟٗالُت باليؿبت لٟغ١ الٗمل ها ؤجباليؿبت لكغوٍ ٞٗالُت الٟغ١ الإٞترايُت جدضزذ البدىر 

ت اللاػمت لؾخٗما٫ ج٨ىىلىظُاث الأزغي خُض جخُلب ؤن ج٩ىن َىا٥ ٖضة ٢ىىاث للإجها٫،   ٌكترٍ المٗغٞ
ً
ؤًًا

حر مبهمت بل ج٩ىن واضخت ج٩ىن ٞحها المؿاولُاث والأصواع  لام. ٦ما ًيبغي ؤن ج٩ىن المهام المى٧لت ٚحر م٣ٗضة وٚ اٖلإ

. ٖلاوة ؤن ٩ًىن ؤًٖائها ٖلى ٢ضع ٦بحر مً الخدؿـ مً الإزخلاٞاث والٟغو٢اث الش٣اُٞت، ولضحهم واضخت ظ
ً
ضا

. ٤ٗبل ؤن َىا٥ قغوٍ لٟ ال٨ٟاءاث التي حؿمذ بةصاعة َظا الخىىٕ  : ٖبر الإظغاءاث الخالُت الُت الٟغٍ

ً ا-1 ً الٟغ١ مشل جدضًض الأَضاٝ، ومؿاولُاتها م٘ ج٩ىٍ  لكٗىع بالؾخعجالاث.ج٣ُُم الخاظت بلى ج٩ىٍ

ت والماصًت اللاػمت. -2  ج٣ضًم المىاعص البكغٍ

بهم ٖلى الٗمل الجماعي.  -3 ًاء الظًً لضحهم الإججاَاث وال٨ٟاءاث الملاثمت وجضعٍ  بهخ٣اء بخإوي اٖلأ

 الؿهغ ٖلى ؤن ج٣ضم الإصاعة ٧ل الضٖم المؿخضام.  -4

٤ ججاٍ ؤصاءاجه. -5  حشجُ٘ م٩اٞأة الٟغٍ

       (Mc shane, S & al ,E. R: 2013, 343) المهام.الأم٨ىت والهُا٧ل لخىانل ؤًٞل وؾلـ بدُض ًثري جغجِب ًٞاء -6
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الىمل ، الىدلٖىض صعاؾخه  ذجم .والش٣اٞاثالمغاخل في ٧ل  ظمُ٘ المسلى٢اث،حِٗكها الهغإ َى ْاَغة بظخماُٖت  -

ش البكغ والمٗغوٝ ؤن صلاثله مبجزي الكا٢غصة  و لضي مجمىٕ مً الخكغاثو   و ٍت في جاعٍ
ً
 خايغة صًيُا

ً
ولهظا ؤهتربىلىظُا

اء،  نٞة ايُاث، الأخُاءصعاؾت مىيىٕ الهغإ َى مكغوٕ مخٗضص بظخظب ٖضة جسههاث ٧الٟحزً ، الأهتربىلىظُا، الغٍ

 De dreu,C.et)الإجها٫ الؿلى٥ الخىُٓمي،  ،والإؾتراجُجُاث ٖلم الىٟـ والإظخمإ، الإ٢خهاص، الٗلىم الؿُاؾُت

Gelfand,M.J.2008, 3)  

ً مبضثه الخىاٞـالهغإ َى ؾلى٥ ٞ - آمىهذ وبالىٓغ بلى حٗغ٠ٍ . بحن الأٞغاص والجماٖاث لمى٘ جد٤ُ٣ الأَضاٝ الأزغٍ

(Aamodt,M.G.2016) ًمىٗه  الظي ًغي ؤن الهغإ َى عص ٞٗل هٟسخي وؾلى٧ي 
ً
 ؤزغا

ً
لصعا٥ لضي الشخو ؤن شخها

وفي   ؤو ًىته٪ جى٢ٗاث ٖلا٢ت مُٗىت. ؤخض الخ٣ى١ والم٩اؾب.في ؤو ًجزٕ ؤخ٣ُخه  .و جد٤ُ٣ ؤخض ؤَضاٞه مً الىنى٫ 

ت للهغإ ج٣ غٍ  ضًغٍ ًغي بإن الإصعا٥ َى ؤخض الم٩ىهاث الغثِؿُت والجىَ
ً
ًم٨ً لشخهحن ؤن ٩ًىن لضحهما هٟـ  مشلا

 َظا الأزحر الأَضاٝ ل٨ً بن ؤصع٥ ؤخضَما ؤن ؤَضاٞهما مسخلٟت ٞةن َىا٥ بخخما
ً
 َى في٫ لتزاًض الهغإ، ؤًًا

 الأزغ.الٛالب هدُجت بصعا٥ ؾحئ للأَضاٝ، للم٣انض ؤو لؿلى٧اث الشخو 

ً مُلغ ؤههع حٗغ٠ٍ الهغإ ٖلى ؤؾاؽ م٩ىهاجه وفي بَا - -2الخىا٤ٞ في الأَضاٝ.  ٖضم-1:خ٩ىن مً زلازت ً عؤث ٧اجغٍ

خماص  َىا٥ ٖضة ا٤ٞ ٞهى ؤمغ ٚالب في ظل باليؿبت لٗضم الخى . الخٟاٖل-3المخباص٫.  اٖلإ
ً
حٗاع٠ٍ الهغاٖاث مشلا

نغاٖاث مىُل٣ها ٖضة ؤ٩ٞاع مخىا٢ًت خى٫ جىػَ٘ المىاعص الخىُٓمُت. ٞالصاعة والٗما٫ ًخٟاويىن خى٫ جىػَ٘ المغجباث 

ظا اللاجىا٤ٞ ًسل٤ الإيُغاب ٖلى مؿخىي الإظغاءاث الخىُٓمُت ٘ المؿخ٣بلُت. وَ  والمشحر للإهدباٍ .والمؼاًا ؤو خى٫ المكاعَ

 هي خُىما ٩ًىن مضًغ الماؾؿت ؤ٦ثر نغامت في بخترام مىا٢ُذ الٗمل الأالاث الهغإ والجضًغ بالظ٦غ ؤن خ
ً
٦ثر ج٨غاعا

 لجضو٫ جى٢ُذ ؤ٦ثر مغوهتوفي الجهت الم٣ابلت مً الجزإ الٗامل الظي َى م٣خى٘ بخ٣ضًم المجهىص في الٗمل 
ً
٣ا ؤو ) وٞ

 (Miller,K. 2012,162) .(بالخغي الخام به

 الصغاع في الخىظيماث ظاَغة صحيت ؤم مغطيت؟

ت مضي بًجابُت ؤو ؾلبُت الهغإ ضًمؤخض الى٣اقاث ال٣ -  َغحت في مجا٫ المىٓماث َى مٗغٞ
ً
الدؿائ٫ ًٖ  ومازغا

ُٟي لخىالي ٢غن مً الؼمً والمًغة الىاٞٗتالهغاٖاث  ماَُت  ىٓغًٍؤٖخبر الم. خُض مشلذ نىعة ؤن الهغإ َى ٚحر وْ

 بًٟل الٗلا٢اث  وما٦ـ ُٞبر الأعوبُحن للخىُٓماث مشل َجري ٞاًى٫ 
ً
خُض ٢ضعوا بإن المىٓماث حكخٛل ظُضا

اعص وفي هٟـ  الى٢ذ ؤخض ماؾسخي المخىاٚمت. ؤما باليؿبت للخىن ماًى ماؾـ ٧لُت الٗلا٢اث الإوؿاهُت في ظامٗت َاعٞ

٣خىٗا ؤن الهغإ بحن الٗاملحن والإصاعة ٣ًىى ٞٗالُت المىٓماث. ٧ان مالؿلى٥ الخىُٓمي. والخُاع الإوؿاوي في الدؿُحر 

اث المٗخضلت مً الخلاٞاث وعآَا ممؼ٢ت ليؿُج الٗلا٢اث في ؤما٦ً الٗمل  ٦ما ؤن بهخ٣اصاث ؤزغي خظعث مً المؿخىٍ

صاعي ٍىته٪ الؿلم الإ وحؿخجزٝ الُا٢ت صازل الأوكُت الإهخاظُت. خُض ؤن الخلاٝ م٘ المكغٝ حهضع و٢ذ الإهخاط و 

ضزل الك٩ى٦ُت ف  ي ؾلُخه. للأوامغ، وٍ
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م مً ؤن مىٓىع  -  الظي ًغي ؤن ٖلى الغٚ
ً
٣ٞض ٩ًىن له ؤزاع ؾلبُت في في َاجه الوهت الهغإ ؾحئ َى ؤ٦ثر جبؿُُا

ؿتهل٪ الُا٢ت الشخهُت  الٗامل، ٦مابٌٗ الىيُٗاث وجم بهخ٣اصٍ لهه ًسٌٟ مً ؤصاء  ٤. وَ ؤهه في الٛالب مغَ

هغٝ بهدبا ٟحن ًٖ ٖملهم. وٍ ض مً بخخمالُت الإؾدُاء ٍ المىْ ؼٍ  حجم مٛاصعة الماؾؿتتزاًض المترظم ب .(ٖضم الغيا)وٍ

(Turn-over) -ٞالشخام الظًً لضحهم المُل للهغإ َم ؤ٢ل الىاؽ  ٖلى بهسٟاى مؿخىي زضمت الؼباثً. ٖلاوة

 للمٗلىمت والخٗاون 
ً
 حكاع٧ا

ً
ا غاٝ الأ٦ثر جىاػٖ . اَلأ

ً
م ؤ٢ل جىانلا  لخهُٗض الخلاٝ وَ

ً
ىضون لجهم ٌؿد َم ؤ٦ثر ٖغيت

تلخهىعاث  ت  وبصعا٧اث مٛلىَ لى الهىع مكىَ ً. وٖ و٢ىص الؿُاؾاث الهغإ مً ظهت ؤزغي ًمشل الىمُُت للأزغٍ

ٌ مهضا٢ُت الخهىم والإؾاءة بلى الإوججام والخ٩امل بحن ؤًٖاء ل الخىُٓمُت لهه ًدٟؼ الٗاملحن  ًجاص ؾبل لخ٣ىٍ

.٤  (2018ane,S. Von,G.MMc Sh :305,) الٟغٍ

 

 فىائض الصغاع: 

يُاث زلا٫ ؾىىاث ال - ُٟي بُبُٗخه، بلا ؤن ظاء  يي المىٓماث ؤن الهغاٖاث هحعؤي ؤزهاثٗكغٍ مهضع الإزخلا٫ الىْ

 التربىي  ( الٗالمJ.Dewey) ظىن صًىي 
ً
وخُجها ؤجذ الٗالمت المىٓغة ماعي  ٞىاثضًٍٖ بًجابُاجه و  والُٟلؿىٝ مخدضزا

المسخهت في الٗلىم الؿُاؾُت والإصاعة التي عؤث ؤن بخخ٩ا٧اث الهغإ لا ًجب الخٗامل ( M.P.Follett)ىلُذ باع٦غ ٞ

ىب ٞحها. ختى ؾىىاث  الهغإ ٢ض عؤي ٞحها زبراء بصاعة الهغاٖاث ؤن مؿخىي مٗحن مً  70مٗها ؤجها هدُجت ٚحر مغٚ

 وبالز
ً
 وبًجابُا

ً
. ٩ًىن مُٟضا

ً
 ٞةهه ًو خُىما ٩ًىن مدضوصا

ً
 ؤما بن ٧ان قضًضا

ً
جٗل مً الخىُٓماث ؤ٦ثر ٞٗالُت

 للأشخام ٖلى ه٣اف ال٣ًاًا وج٣ضًم البضاثل الأ٦ثر ٖبدُض عآٍ صًىي . لا مدالت ٞؿىٝ ًًٟٗها
ً
 مدٟؼا

ً
م٣ا

غ١ الدجج وحشجُ٘ الأزغ ٖلى مغاظٗت  والىٓغ فيوالإزخباع المخباص٫ للخ٨ٟحر.  بٞتراياجه الأؾاؾُت خى٫ المكا٧ل وَ

 ا ًمى٘ مً بجساط ؤي ٢غاعاث عصًئت بط ًم٨ً ؤن ٌؿاٖضَم ٖلى ج٣ضًم خلى٫ مبضٖت وؾلُمت.خلها. ٦م

اث المٗخضلت مىه جمى٘ ظمىص المىٓ - ، بدُض ججٗل صازل المدُِمت ؤما الٟاثضة الشاهُت المم٨ىت للهغإ ؤن المؿخىٍ

ىن في الخ٨ٟحر اليكِ الظي ًخُلب المؿاءلت   Mc) مدُُها.٫ جىا٤ٞ المىٓمت م٘ خى  وال٣ًُت المؿخمغةالأٞغاص ًىسغَ

: 2018,305Shane,S. Von,G.M) 

ه٣ابت ؤو  ىٓمت في ؤخ٣ُت ٧ل شخو ب٣ُاصة آلت،ٓهغ ٖضة ؤق٩ا٫ همىطظُت للهغإ في المىاٞؿت بحن ؤًٖاء المخُض ج -

ى جىاٞـ  ؾاسخي في خُض ؤن الٗىهغ الأ في الخُاة الُىمُت.  كاج٘ في جىُٓم الٗمل ٦ماالؿلى٥ الٖلى هٟـ المىهب وَ

ت لها ؤَضاٝ ٚحر مخىا٣ٞت. غاٝ المخىاػٖ ٨ٞلا الشخهحن لا ًم٨جهما ٢ُاصة هٟـ الألت،  حٗغ٠ٍ الهغإ َى ؤن اَلأ

ىب لشخوٞوالى٣ابت لا ًم٨جها جد٤ُ٣ ؤَضاٞها بن جمؿ٨ذ الإصاعة ب٣ىة بإَضاٞها.   ؤزغ  خُٗحن شخو في مىهب مغٚ

 الإَاهاث، الهغار، مشلالؿلبُت ؾلؿلت مً الؿلى٧اث . لظل٪ ًخىلض ًٖ الهغإ لخضَماَى بالًغوعة ب٢هاء 

 زاؾغ ٣ٖب الهغ . ٦ما ؤن الأٞٗا٫ الٗضواهُت
ً
 ؤن َظا الأزحر َى  ٌٗخ٣ضبط إ َىا٥ صاثما

ً
ؾلبي بلا ؤن ؤمغ البٌٗ ٖمىما

 ٢ض الٗمل والمىٓماث له هخاثج وزُمت ومضمغة ٦ما ظماٖاثجدضر في ٧ل طل٪ لِـ بالًغوعة لهه ؾحروعة َبُُٗت 

 (Riggio,E. R: 2013, 321) هاٞٗت و بىاءة ج٩ىن له هخاثج بًجابُت

والظي جخىلض ٖىه الم٣اومت َىا٥ بزخلاٝ بحن الٟاٖلحن ٩ًىن ؤن بضحهت ٌؿخلؼم مهُلر الهغإ وؿخضعي خُىما  -

 .جُٟى٨ًٟي ؤن ًخهىع الأشخام ؤن َىا٥ ويُٗت نغاُٖت ؾىٝ  .وخ٣ُ٣ي الإزخلاٝ َى ٞٗلي وؤن َظا الإيُغابو

 م
ً
والأ٦ثر الجخُٟت ً ؤق٩ا٫ الإيُغاب ٚحر المباقغة و ٦ما ؤن َظا الخٗغ٠ٍ ٌكمل ٧ل ؤق٩ا٫ الغصوص المم٨ىت ببخضاءا

 
ً
 مشل الإيختى ْىاَغ ال٨غاَُت الأ٦ثر جُ جد٨ما

ً
ا خُض ؤهه في  ختى الخغوب.المٓاَغاث و والإخخجاظاث،  غاباث،غٞ

الٟاٖلحن الىاجج مً بصعا٥ الإزخلاٝ خى٫ المىاعص ؤو  خلاٝ بحنوبزويُٗت جًاص  َىا٥حٗغ٠ٍ الهغإ ًخم الإؾدىاص ؤهه 
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اهاث و الملٟذ  (Robbins,s. DeCenzo,d : 2008 , 389) .والم٣اومت اثٖجها ؾلى٧اث الإيُغاب والتي جخىلض الأَضاٝ ؤو الغَ

اث مشله مشل الًباب الظي ٢ض ًذجب الغئٍت ص ازل وزاعط للإهدباٍ ؤن هىاجج الهغإ ًًغب بٗم٤ ٧اٞت المؿخىٍ

ى ٖضوي جمـ الأٞغاص   والٗلا٢اث بالزوالهُئاث وفي ًٞاءاث المجخم٘. مما ٢ض ٣ًٟض َظا الأزحر جماؾ٨ه وبلخدامه وَ

 في الجضو٫ المبحن ؤؾٟله.
ً
 في الؿُا١ المهني ٦ما َى مىضر ظُضا

 ٌ  آزاع وهىاجج الصغاع(: 1-7)الجضو

 العلاكاث الشخصيتالأزاع على  الأزاع على الؿلىواث الأزاع على الأفغاص

 ٖضم الش٣ت ٢لت الخاٞؼ والإهخاظُت الًٛب

 ؾىء الٟهم ججىب الُغٝ الأزغ  الٗضاثُت

 ٖضم ال٣ضعة ٖلى عئٍت مىٓىع الأزغ  الخىِٟـ الٗاَٟي  الإخباٍ 

ً التهضًضاث الإظهاص  الدك٨ُ٪ في هىاًا الأزغٍ

 ى الأزغالمىا٠٢ الؿلبُت هد الٗضوان الىٟسخي ؤو الجؿضي الكٗىع بالظهب

ُٟي  الخٛحراث في حجم الؿلُت  الإؾخ٣الاث جضوي الغيا الىْ

ُت الإجها٫ الخُٛباث الخغط  الخٛحراث في هىٖ

 الخٛحراث في حجم الإجها٫ الخهىعاث المخدحزة  

  الأزغ قُُىت-الىمُيالخ٨ٟحر  

  الإنغاع ٖلى المىٓىع الشخصخي 

(Hitt, M.A et al.2011.439) 

  الصغاع:ؤشياٌ 

ت ؤو في الٗمل و في خُاجىا الشخهُت ًإزظ ق٩لحن  الهغإ ( Uhl-Bien et al)آزغون َىلبُان و غي ً - في المجمىٖ

 substance) الحليليللصغاع ؤؾاؾُحن قاجٗحن ومىظىصًً الأو٫ خ٣ُ٣ي مىيىعي والشاوي بهٟٗالي وظضاوي. باليؿبت 

conflict)  هؼإ بحن ؤو  خىزاة ؤو الىؾاثل المؿخسضمت لخد٣ُ٣ها.خى٫ الٛاًاث والأَضاٝ المًخمدىع َى بزخلاٝ ؤؾاسخي

ت لمىخىط ظضًض   بؾتراجُجُت الخجاعٍ
ً
٤ خى٫ زُت الٗمل المخبٗت، مشلا مشا٫ ًٖ َظا  َى ؤخؿًالغثِـ وؤًٖاء الٟغٍ

خُاصالىىٕ مً الهغإ.   ٞمً البضًهي ؤن ج٩ىن َىا٥ وظهاث هٓغ مخباًىت  وبالىٓغ لٖ
ً
الٗما٫ الٗمل م٘ بًٗهم ًىمُا

٤، وجىػَ٘ المىاعص، الؿُاؾاث  في الٗم٤ خى٫ ٢ًاًا مسخلٟت صازل الٗمل. ُٞسخل٠ الأشخام خى٫ ؤَضاٝ الٟغٍ

ًخًمً الٟغو١ بحن شخهُت التي  (emotional-personnal conflict) الصغاع الؤهفعاليؤما  والإظغاءاث. وبؾىاص المهام.

ضم الش٣ت  ،جٓهغ وجُٟى بؿبب مكاٖغ الًٛب وٖ ى الجزإ المٗغوٝ وَ ومكاٖغ ؤزغي ... ُت والإؾدُاءال٨غاَ والخىٝ

ب الٗمل م٘ َظا الشخو إزظ حٗبحر وؿمٗه في الٛالب"ًخُض  بجزإ الشخهُاث  ".لا ؤعٚ

اث الٗمل  - جٗل الىاؽ ٌٟٛلىن ًٖ ؤولىٍ . والأَضاٝٞدؿلل الهغإ الإهٟٗالي بلى ويُٗاث الٗمل ٌؿتزٝ الُا٢اث وٍ

  (Uhl-Bien,M & al :2014, 214)الٗلا٢اث بحن الغثِـ والمغئوؾحن. ٦ما لٗمل باؼملاء خُض ًٓهغ في بِئاث مخٗضصة بحن ال

ًذ ُبلا ؤن َ - اع الخ٣ُ٣ي ؤو ما ؤنُلر ٖلحها ب للهغإ إن َىا٥ زلازت ؤق٩ا٫وا بعؤ (Hitt,M.A et al) وؤزغٍ دغب الأػَ

ت التي بقخٗلذ الخغب الخجاالدؿمُت التي ْهغث في ؤ٣ٖاب وهي  "Great Petunia War"ال٨بري  ٩ا بحن ممشلحن بعٍ إمغٍ

حن ىع لٗؿ٨غٍ حن ًبُٗىن الؼَ ٤  1997مً ججاع الخجؼثت ؾىت  ججاعٍ والجزإ خى٫ مىا٤َ في مً له الخ٤ في حؿىٍ

ان ما جهاٖضث المىاٞؿت والخغب بُجهما، لخخىؾ٘ بلى  ىع والىباجاث. ٞؿغٖ ذ، الخًغ ؤزغي مىاص بًاٖخه مً الؼَ  ٧الؼٍ
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ٗمت.. وؤهىإ ؤزغ والٟىا٦ه سخىذ المٗغ٦ت مما ؤؾخضٕ جضزل ظجرالاث الجِل لخٗضًله. لظل٪ الهغاٖاث  ي مً اَلأ

٣ت ؾلُمت. الشخصخي الظي  ؤما الهغإ الشاوي َى الخ٣ُ٣ُت لا ًيبغي ؤن جاصي بلى ؤؾىء الأصاءاث بن جمذ بصاعتها بُغٍ

 
ً
ؤما الهغإ الشالض الظي  ػملاء الٗمل. ًدمل مجمل المكاٖغ الؿلبُت ٧الٛحرة والخؿض بحنٗالي الإهٟؤَل٤ ٖلُه ؾاب٣ا

٣ت التي بها ًىجؼ  (procedural conflict) الصغاع الؤحغائيذ َى ؤياٞه َُ الظي ًدضر خُىما ٩ًىن بزخلاٝ في الُغٍ

الأصاء الؿلبي. ٞةن لم ًخم الإجٟا١ ٖلى مً ًىجؼ ا لا ًخم خل َظا الجزإ ٞةهه ًيخج ٗىضمٞ. كتر٥المكغوٕ المالٗمل ؤو 

 ,Hitt)الٗمل الجماعي ٞةن َىا٥ بخخما٫ ٦بحر في ٖضم جد٤ُ٣ الأَضاٝ وبهجاػ المكغوٕ. ومً ٌكغٝ ٖلى َظا  ماطا

M.A et al.2011.441) 

اث م اث للهغإ َ الصغاع:ؿخىٍ الضازلي لضي الٟغص، بحن الأشخام، صازل  مجها:في المىٓمت ىا٥ ؤعبٗت مؿخىٍ

ـاث:ًىضر َاجه المىالي  (1-7)الجماٖت، بحن الجماٖاث. والك٩ل     المؿخىٍ

اث  :(Intrapersonal conflict) بحن شخصخي الهغإ-1 الهغإ بحن شخصخي َى جىجغ ٌِٗكه الٟغص ؾببه الًٛىَ

ً بًجابُحنل  بةهخ٣اءُخطر له ؤهه مُالب ٞوالخى٢ٗاث ٚحر المخىا٣ٞت  هىٕ مً ًه خُض ًدضر لضؾلبُحن. ؤو  ،زخُاعٍ

خىط ؾلى٦ه الىظضاوي ؤو الأَضاٝو الهغإ المٗغفي  اث ؤو بخباَاث  وٍ بلى هخاثج مخٗاعيت جترظم ٖلى ؤؾاؽ يٛىَ

 فُىما ًخدهل شخو ٖلى قهاصة و . ٖلى ؾبُل المشا٫ خصازلُت
ً
ا ُُٟخحن مسخلٟخحن. ٩ًىن الإ ي ٩ٍىن م٨غَ زخُاع بحن وْ

ان ٞحها  سل٤ لضًه هىٕ مً الهغإ ًجغحها ج والمىاػهاث التي الم٩ان. ٞالمداولاث والأمً ؤو مؿخىي الأظغ  والخدضي ٖلىالغَ

 في الإؾتراجُجُت الىاظب جبىحها في الإزخُاع  في الأَضاٝ
ً
 فيمجؿضا

ً
 .الأقُاء التي ًجب ججىبها وؤًًا

خحن ٞالمىاٞؿت بُجهم بحن  شخهحن ؤومً  ٩ًىن بحن ؤ٦ثر  :(Interpersonal conflict)بحن الأشخام  الهغإ-2 مجمىٖ

 ؤو لضحهم مك٨لاث وظضاهُت ُٞما بُجهم. وؤخؿً مشا٫ ٖلى طل٪ (بمخُاػاث)ثلمىاعص ؤو الم٩اٞأؤؾاؽ ٦ؿب لج٩ىن ٖلى 

٤ بالماؾؿت َى  ُُٟت مشل الدؿىٍ ٩ىن في ؤَضاٝ ٧ل مهلخت ٞهضٝ ج. ؤؾبابه والإهخاطالهغإ بحن المهالر الىْ

َ ٤ و٢ض ج٩ىن ئ.... صوصًت وب٣ًإ الإهخاط المدؿاعٕ ؤو البُححجم المبُٗاث ؤما الإهخاط حهخمىن بالمغ  ى مهلخت الدؿىٍ

ى الهغإ الأ  في الخجمٗاث َىا٥ بٖخباعاث بهٟٗالُت مشل ال٨غاَُت والأهاهُت. وَ
ً
  .والمىٓماث٦ثر خضوزا

ً
ه ؤه والمخى٢٘ ٞٗلا

اث٠ ٢ض ج٠ًٗ مً ؾىٝ ٠ًًٗ مً صعظت الخٗاون و  الخماؾ٪ ٞحها، لظل٪ بن اللجىء بلى ٞغ١ الٗمل بحن الىْ

     ٣ي بحن المهالر.الأٞ وجدؿحن الإجها٫بخخمالاث الهغإ 

الهغإ صازل المىٓماث ًإزظ في الٛالب ق٩ل المىاٞؿت  :(Interorganizational conflict)بحن المىٓماث  الهغإ-3

ت بحن  المىاٞؿت الخجاعٍ
ً
ت بحن الكغ٧اث في هٟـ الأؾىا١ مشلا ٨ُت  ال٣ىٍ وهٓحراتها الكغ٧اث مخٗضصة الجيؿُاث الأمغٍ

 َىا٥ مشا٫ ؤزغ ان الإجهالاث، و الُاباهُت في مُضؤ الهِىُت
ً
. ؤًًا

ً
الؿُاعاث والُاثغاث. ٩ًىن ٞحها الهغإ ؤ٦ثر بحؿاٖا

خُض ًغي ...والمىعصًً، المىٓماث والهُئاث الغ٢ابُت والًبِ، بحن المىٓماث والإصاعاثلهظا الهغإ َى بحن الى٣ابت 

٣ل   الهغإ الأ٦ثر  وؾلى٧ىم ؤههَاعٍ
ً
 خضة

ً
 و٧لٟت

ً
ت للأشخام المخ٣ى٢ٗحن ُٞه. خُض جٓهغ ؾلى٧اث باليؿبت  وبؾخمغاعٍ

اث مضاٍ الهغإ  ًهل. خُىما والإههاثًٖ المهالر. وعٌٞ الخىاع  والضٞإ الكضًضالخظع، نلابت المى٠٢  لمؿخىٍ

 
ً
     (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006, 327) ؤقضَا. وجبلٜ المىاٞؿتؤٖلى جهاٖضا
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اث الصغاع في االإ: (1-7الشيل )  ىظمت.مؿخىٍ

   

. َىا٥ زلازت جهىعاث للهغإ المهنيالمخدى٫. م٘ الخُىع الخانل والؼمً  الصغاع:خىٌ مىطىع مسخلفت جصىعاث 

ُُٟت ًخًمً  ؤهه مً الىاظب ججىبه لههالبٌٗ غي ًُض الخهىع الأو٫ َى ال٨لاؾ٩ُي ؤو الخ٣لُضي خ بزخلالاث وْ

 ٖىهغ َبُعي ولِـ مً الؿهل ججىبه ؤن الهغإ ًمشل ظي ًغي والؤما الخهىع الشاوي َى الخهىع الإوؿاوي  .للماؾؿت

ما ًم٨ىه ؤن ٌؿاَم في جدؿحن الأصاءاث والٟىاثض وبهما ُٞه مً ال٣ضعاث  .قغ٧له ٦ما ؤهه لِـ  .في خُاة المىٓماث

دىله بلى  ؤما الخهىع الشالض َى الخهىع الخٟاٖلي َى الخهىع الخضًض والظي لا ًخدضر ٣ِٞ ًٖ ٢ىة بًجابُت. وٍ

 . والٟغ١ بإهه يغوعي لًمان ٞٗالُت الماؾؿت  وبهما ًغي  والإًجابي للهغإالجاهب ال٣ىي 

  وؾلبي؟:الصغاع ًمىىه ؤن ًىىن في آن واخض بًجابي 

 ٌؿاَم في هجاح الماؾؿت هب٣ضع ما جىٓغ الغئٍت الخٟاٖلُت بلى الهغإ ٖلى ؤهه مُٟض بلا ؤه
ً
 والظي ٌؿمى ؤخُاها

ُٟي   ٥َىام٣ابل طل٪ في . خُض ؤن له ٖضة ؤزاع بىاءة (Conflits fonctionnels) بالهغإ الىْ
ً
نغاٖاث ؤزغي ؤخُاها

ُٟيزخلا٫ جمى٘ الىنى٫ بلى الأَضاٝ وهي نغاٖاث الإ  . ٞمً ؤزاع مضمغة والتي لها (Conflits dysfonctionnels) الىْ

 الخظ٦حر بإن الهغاٖاث ًم٨ً ؤن ج٩ىن مُٟضةالًغوعي 
ً
ُٟي ل٨ً ٠ُ٦ ًدؿجى ، صاثما وما للمؿحر ؤن ٌٗغٝ ماَى وْ

ٞلِـ َىا٥ مؿخىي مً الهغإ م٣بى٫  الٛالب ٚحر مخطخت والغئٍت فيللأؾ٠ لِـ َىا٥ خضوص بُجهما  طل٪. ٨ٖـ

الهغإ ًشحر الإلتزام الؿلُم الإًجابي ججاٍ مهلخت مُٗىت  ومؿخىي مًؤو ٚحر م٣بى٫ في ٧ل الىيُٗاث. ٣ٞض ٩ًىن هىٕ 

  و٢ض ًشحر مً الماؾؿت 
ً
  زُغا

ً
ُُٟا  وْ

ً
لظل٪ ٖلى المؿحر ؤن ًسل٤ الٟٗالُت الصخُت  باليؿبت لمهلخت ؤزغي. وبزخلالا

اث خُض مً الًغوعي بزاعة الهغاٖاث  جىب الإهدلا٫ المغضخي.خالى٢ذ ؤن ً وفي هٟـللهغإ  ٞهي مؿإلت ظغٖ

ظض وؾُلت بها ًخم ال٨ك٠ لا جى  ولخض الن ج٩ىن ٖىامل اللابؾخ٣غاع. و٦بدها خُىما ُُٟت.ْوبؾخٛلا٫ الإًجابُاث الى 

    الخمُحز. وال٣ضعة ٖلىللمؿحر ؤن ًدؿم بالصعا٥ ًم٨ً  هًٖ الغئٍت الجُضة بلا ؤه

 للصغاع:االإصاصع الىبري 

الجماعاثبحن   

 صازل الجماعت

 بحن الأشخاص

 الضازلي
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اث فيَىا٥ ؤؾباب ٖضًضة لدك٩ل الهغإ بحن الأٞغاص   ُٞما بُجها لظل٪ ٖلى  الخىُٓماث التي هي مترابُت والمجمىٖ

ً ؤ مخٗل٣ت بٗىامل هي  مجهاالكاجٗت  حشخُهها. فيال٣ضعة الجُضة لضحهم  وؤن ج٩ىن ظُضة بها ٩ًىهىا ٖلى صعاًت ن المؿحرً

ُت٩َُلُت وؤزغي بالجها٫  ىامل مٗغٞ غاٝ.ب ماَى مغجبِ ؤو المحزاث الشخهُت وفي الأزحر وٖ ش الٗلا٢اث بحن اَلأ    خاعٍ

 في الخسهو المتزاًض ٞدُىما ج٨بر المىٓماث ج الٗامل الأو٫ َى  َييليت:عىامل 
ً
ٓهغ الخاظت الملخت للخسهو مشلا

ً والأظىع ٖلا٢اث الٗمل...و٧ل واخض مجها له وظهت هٓغٍ  ٠ُ والخ٩ىٍ ت َىا٥ مخسههحن في الخىْ المىاعص البكغٍ

ت التي ٣ًضمها الخسهو  م المؼٍ غ الىٓغ وظهاث  ٞهى م٨مً الهغاٖاث. ٣ٞض جدىا٢ٌالخانت عٚ بحن مؿاولي الخُىٍ

 صازلها. وبحن الأٞغاصوي َى الترابِ ؤو الخيؿ٤ُ في الٗمل صازل المىٓمت بحن الىخضاث الٗامل الشاؤما والإهخاط. 

ض مً صعظت بخخمال ؤما  وكىب الجزاٖاث بحن الأٞغاص ؤو الىخضاث. ُتٞالىخضاث التي جخمحز بضعظت ٖالُت مً الترابِ جؼٍ

ت للؿلُاث. ٩ٞل و  ت ؤو اللامغ٦ؼٍ اخضة مجها ٢ض حؿبب ق٩ل مً ؤق٩ا٫ باليؿبت للٗامل الشالض َى مخٗل٤ بالمغ٦ؼٍ

ت في ٖمىم المىٓمت حٗجي ؾلُت ٞغص ؤو وخضة ٖلُا ٖلى باقي الأٞغاص ؤو الىخضاث في الهغإ . ال٣غاعاثبجساط . ٞالمغ٦ؼٍ

ى ا حن ٖلحهموالخلاٝ بحن الٗاملحن لظي ًسٌٟ مً الجزاٖاث بحن الىخضاث. بلا ؤن طل٪ لا ٌؿدشجي الهغإ وَ  ،والمكغٞ

ت والتي حٗجي ؤن ٧ل مؿاو٫ وخضة له الخ٤ في ىيُٗتهم المهىُت. بلهم ال٣ضعة ٖلى الخد٨م ٗض حلهه لم  ٦ما ؤن اللامغ٦ؼٍ

المهمت والظي ٌؿاٖض في جسٌُٟ الهغإ بحن المؿاو٫ والمٗاوهحن ل٨ىه ًسل٤ صعظت ٦بحرة مً الجزإ بحن اث بجساط ال٣غاع 

ًاء الٗمل، بط ٘ َى الخهمُم الماصي لبِئت ؤما الٗامل الغاب الىخضاث. هلاخٔ ؤن ٞغ١ الٗمل الإٞترايُت ٩ًىن ٞحها اٖلأ

 ًٖ بًٗهم البٌٗ َم 
ً
اثُا  ل ؤ٦ثر ٖغيت للإجها٫ الؿحئ الماصيفي هٟـ الى٢ذ مخباٖضًً ٞحزً

ً
لهغاٖاث. ؤًًا

  ٩ًىن الؼملاء ٌٗملىن م٘ بٌٖٗىضما بالم٩ان خضور هؼاٖاث 
ً
 (Hitt, M.A et al.2011.443) ؤ٦ثر ٢غبا

 في بخضار ؾىء الٟهم وزل٤  الؤجصاٌ:
ً
الؿبب المكتر٥ لخضور الهغاٖاث هي ؤهه ٢ض ٩ًىن الإجها٫ الؿحئ ؾببا

٣تالخىاظؼ،  ظا الإجها٫ الأؾىء ًجؿضٍ ٖضم الإههاث بلى  وؤؾهل َغٍ في ججىب الجزاٖاث هي الخىانلاث الجُضة. وَ

م ؾلؿلت المداصزاث التي جيخج ال٨غاَُت ومكا٧ل . ٞى٣و الخىانل ؤو في ه٣و ا مخٗضصة الأزغ عٚ
ً
لخٗاون لً جدل ؤبضا

مما ًهٗب  وزُِ الأزغًٍالإٞغاٍ ُٞه ٦لاَما ًسل٤ الهغإ ٞالى٣و ُٞه ًجٗل الؼملاء ًجهلىن هىاًا وؤَضاٝ 

سل٤الخٗاون   وؾىء الخٟاَمؾىء الٟهم والهغإ مً ظهت ؤزغي المبالٛت في الخىانل جسل٤ ز٣ل المٗلىمت  والخيؿ٤ُ وٍ

  وبالخالي الهغإ.  

خ٣اصاث  العىامل االإعغفيت:   والإججاَاث ًم٨جهابٌٗ اٖلإ
ً
ؤن جسل٤ الهغاٖاث مجها الخى٢ٗاث المسخلٟت ؤًًا

ومؿاعاتهم بدُض ًسخل٠ الأشخام في جى٢ٗاتهم بججاٍ مهجهم باليؿبت للٗامل الأو٫ َى مخٗل٤ بالخى٢ٗاث . والإصعا٧اث

ت.  وهدى  لضي مسخل٠ المهً الباخشحن، المدامحن، اث َى ما وكاَضٍ الأمشلت ًٖ َاجه الإزخلاٞمً اليكاَاث الدؿُحرً

 مما ٢ض ًسل٤ في بٌٗ الإ المداؾبحن...والمضعاء بدُض ؤن 
ً
زلام للمهىت لا ٩ًىن مىيىٕ ج٣ضًغ مً ٢بل المىٓمت ؤخُاها

هت مً بُجها الٓغوٝ  هبذ م٨مً مكا٧ل ٖىٍ  للهغإزٌٟ الىلاء الخىُٓمي وٍ
ً
الكغ٧اء ؤو  م٘ بٌٗالخاص  ومهضعا

 للهغإ. خُض ًم٨ً لهاجه الخالت الؼملاء في الدؿُحر. 
ً
 ٞةهه ًهبذ هظًغا

ً
ٞةن ٧ان حجم َاجه الخى٢ٗاث المخباًىت ٦بحرا

 المىٓمت. ؤن 
ً
ؿاَمىا ؤ٦ثر في عثبها. ججٗلهم ٌٛاصعون ٧لُت ً ؤن ٩ًىهىا ٖلى ٖلم بهاجه الٟغو٢اث وَ ؤما لظل٪ ٖلى المؿحرً

٩ًىن خُىما ًضع٥ َغٝ ما ؤن الُغٝ الأزغ لضًه ؤَضاٝ ٖلُا للٛاًت مً  .الأزغ خٗل٤ بةصعا٧اث الُغًٝالٗامل الشاوي 

مما ي، ؤَضاٞه وؤن الخانت به ؾىٝ لا جخد٤٣ ًدهل طل٪ بالٛالب في خالاث المىاٞؿت ٖلى التر٢ُت في مىهب ٖال
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اط مً الأ  ولا ًغاٍ بلا  زغ ججٗل َغٝ ًدـ ؤن الأزغ حهضص خهىله ٖلى َضٞه وهي الخالت التي جسل٤ الجزإ والإهؼٖ

 
ً
حر قغ٠ٍؾاع٢ا ىٗخه بإعط٫ الهٟاث...وٚ  لُمىخاجه وٍ

ً
  ، ومؼعجا

٩ًىن لؿمت الشخهُت  .ؤما باليؿبت لهاجه الٗىامل التي جسل٤ الهغاٖاث ٞةجها جخًمً الشخهُت: الفغوكاث الفغصًت

 ا ٖلا٢ت م٘ جهاٖض الهغاٖاث ٞالشخهُاث الخىاٞؿُت الٗضواهُت ٚحر الهبىعًٍ لىخٓىا في
ً
لضعاؾت ؤجهم ؤ٦ثر هؼاٖا

ً ؤن لضحهم ؤَضاٝ مىاٞؿت ختى ولى  حن. ًغون الأزغٍ ٨ًً طل٪. ٖامل ؤزغ مهم في لم م٘ مؿاٖضحهم بن ٧اهىا مكغٞ

 ًٖ ز٣ت  الظاث ٞالظًً ج٩ىن لضحهمبالشخهُت َى الش٣ت 
ً
ً وؤ٢لهم بدشا  م٘ الأزغٍ

ً
يُٟٗت َم ؤ٢ل الىاؽ حٗاوها

 الهغإ.   الخلى٫ المُٟضة المخباصلت في خالت

الٟغو٢اث والإزخلاٞاث مً خُض ال٣ُمت المضع٦ت للهغإ ؤو صعظت ؤَمُت  ٖامل ٞغصي ؤزغ مً مؿبباث الهغإ َى  -

ً ً ومُٟض بلا الهغإ باليؿبت للأشخام ٞبٌٗ الأٞغاص ًغون بإهه يغوعي  بإي زمً. ٞهىا٥ ز٣اٞاث جخيبىٍ ؤزغٍ

 ظاهب لا ًم٨ً جٟاصًه وؤي ٚغبُت جغي ؤن الجزاٖاث ه
ً
في بٌٗ صو٫ آؾُا مشل الهِىُحن ًغون  هبلا ؤهت. صخُهي خُاها

 
ً
 نٗبا

ً
دباًً ج وبالزو خُىماؤن الهغإ َى ؾلبي وظب ججىبه. َاجه ال٣ُم المسخلٟت ججٗل مً خل الهغاٖاث قِئا

ب الأشخام في الٛل٤ ٞةجهم ًلجئىن بلى المٗاًحر الش٣اُٞت الأ٢ىي لعقاصَوجخماًؼ الش٣اٞاث. ٞ م في ؤزظَم دُىما ًغٚ

 مً مهاصع الهغإ خُىمالل٣غاعاث. 
ً
 حك٩ل مهضعا

ً
ؤَضاٝ مىاٞؿت ؤو مخىا٢ًت ٞةن الجزإ جىظض َىا٥  الأَضاٝ ؤًًا

 جىاٞؿُت ظامضة.  جٗلها ج والتي ٢ضها بًيخج ٖلى بزغ الدكضص 

ش:   الخاعٍ
ً
غاٝ جإزحرا  بحك٩ل الٗلا٢اث الؿاب٣ت بحن اَلأ

ً
ا ٦ما ؤن  .ٕ في المؿخ٣بلالهغاوبؾخمغاع ةم٩اهُت خضور ٢ىٍ

طل٪ خُىما ٩ًىن َىا٥ حٛظًت عظُٗت ؤو حٗل٣ُاث ؾلبُت  انًدضزؤؾاؾُان  الأصاءاث والخٟاٖلاث المايُت َما ٖاملان

باصعوا بالخد٨م  شخصخي، مىظهت لشخام بؿبب الأصاء الؿحئ ٞحروجها ٦تهضًض ا ٖبر الدكضص وٍ ُٞداولىن ؤن ًىاظهىَ

ً وفي ؤ م. وج٣ُُضفي ؤًٖاء الجماٖت الأزغٍ سل٤ . وؾحراجها جض٤ٞ المٗلىماثوزى٤  ٩ٞاعَ مما ًهٗب مً جىانلهم وٍ

ٞالشخام الظًً ٖاقىا هؼاٖاث ُٞما ٢بل َم ؤ٦ثر الىاؽ ٖغيت لها في المؿخ٣بل لجها  ٞغم ظضًضة للهغإ.

 .ً  Hitt, M.A et)بٖخاصوا ٖلى هٟـ الؿلى٧اث الهغاُٖت ٦ما جىمي لضحهم الإخؿاؽ الضاثم بٗضم الش٣ت بالزغٍ

al.2011.447)     

ًخدضزىن ًٖ ٦ُُٟت الخٗامل م٘ الجزاٖاث  المىيىٕالمٗخمضة ب المغاظ٘الباخشحن و في  ؤٚلبالصغاعاث: الخعامل مع 

 ً ًخدضزىن ًٖ عصوص الٟٗل ؤما ؤزغًٍ ل٨ً بمىاْحر مسخلٟت ٞالبٌٗ ًخدضث ًٖ بؾتراجُجُاث الخٗامل و الأزغٍ

وبضون الخىى في  (kenneth,T.1976)ٌٞ الجزاٖاث  ؤو ؤق٩ا٫ماٍ حؿُحر الهغاٖاث ةصاعة الهغاٖاث ؤو ؤهٌؿمىجها ب

غ َاجه الم٣اعباث في حٗغيها لمىيىٕ الخٗامل م٘ الهغإ ًٞلىا مهُلر الخٗامل م٘ الهغاٖاث.   جبرً
 

 الؤؾتراجيجياث الخمؿت للخعامل مع الصغاعاث: 

  الصغاعاث:ملاعبت خل 

/ مضي الخؼم ؤو الدؿاَل في 1ث الخمؿت التي جغج٨ؼ ٖلى بٗضًً ؤؾاؾحن َما ًٖ الم٣اعباًخدضر ٦ُىِض جىماؽ 

/ صعظت الخٗاون ؤو ٖضم الخٗاون ٧ل َغٝ في الإؾخجابت لوكٛالاث 2. (Assertiveness)مخابٗت الإَخمامذ الخانت

اجه الم٣اعباث هي ٧الآحي (Cooperativeness) الأزغ.  :  وَ
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الإهتهاء مً  ختى والخمؿ٪ بالغؤي٫ الإؾخمغاع في الجزإ ٩ىن طل٪ مً زلاً: (Dominating)والؤحباع الؿيؼغة-1

. ؤي 
ً
ا ههغا م٨ً بٖخباعَ ً وٍ غٝ ؤزغ زاؾغ ؤن َىا٥ جد٤ُ٣ الأَضاٝ ٖلى خؿاب الأزغٍ . لا مدالت َغٝ عابذ وَ

 ًُل٤ ٖلحها 
ً
غاٝ ؤن ًجب ٖلُه المىاٞؿت بةؾتراجُجُت المىاٞؿت. ؤخُاها والإهخهاع زحر ختى الغم٤ الأ ب٣ىاٖت ؤخض اَلأ

م ؾلبُاتهاوم٣هضٍ ل٩ي ًهل لَضاٞه لى الُغٝ الأزغٖ مً في بٌٗ الخالاث ٞؾلبُت بل ؤن المىاٞؿت لِؿذ  ، عٚ

 الًغوعي الخؼم في خل الجزاٖاث.

٣ت مخجاَلت ب الخهغٝ :(Accommodating) الخىيف-2 ظاث لظل خل الهغإ م٘ الخىاػ٫. َاجه للالخطخُت بُغٍ

الٗلا٢اث لمداٞٓت ٖلى ا ومداولت مجها غ عابذ حؿخٗمل في الٛالب لخسٌُٟ الخؿاثغ وبؾترياء الأزغالإؾتراجُجُت زاؾ

ت.  غاٝ المخىاػٖ داث بحن اَلأ خُض ًىٓغ بلى الأشخام الظًً ًًٟلىن الخ٠ُ٨ ؤجهم مؿدؿلمىن و يٟٗاء ومً الخهغٍ

٣ت ل٩ي ؤججىب المكا٧ل ". ..."٧ان َظا ٌؿٗض الأزغ ٞإها ؤج٤ٟ م٘ الأزغ بن» التي جلخو َظا الىمِ مشل:  ؤًٞل َغٍ

ً هي ؤن ؤجىاػ٫ ًٖ ؤَضافي وبالخالي ؤخل الجزإ   . "وؤخؿً ٖلا٢تي م٘ الأزغٍ

ت-3 غاٝ ًجب ٖلُه ؤن ًدىاػ٫ ًٖ  ٧ل َغٝؤن ُض خ :(Compromise) الدؿىٍ كحئ. ٞهي بؾتراجُجُت بٌٗ المً اَلأ

اصة  جُالب ٞالى٣ابتاث المٟاوياث زاؾغ وهي الإؾتراجُجُت المشلى التي جخد٤٣ في ويُٗ-زاؾغ  ؤلاٝ صًىاع في 3بؼٍ

اصة ل٨ً ؤما  الأؾبىٕ ت ًخ٣ٟان ٖلى  صًىاع،ؤلاٝ  1.5الإصاعة ج٣بل بالؼٍ ٨ٞلا ؤلٟحن صًىاع.  2بلا ؤهه مً زلا٫ الدؿىٍ

ان لم ًد٣٣ا ت لِؿذ بالمغ الؿهل بولُت. ما ٧اها ًهبىان بلُه. وزؿغا م٣اعهت بالىيُٗت الأ  الُغٞ  ثن ح٣ٗضالدؿىٍ

بالأمغ  ان في الخىاػ٫ ًٖ ؤَضاٞهما.  ولم ًغٚ ت  (Adler R.B & al .2013)وػملائٍ  ؤصلغ عوهالضٞدؿب الُغٞ بن الدؿىٍ

 لِؿذ بالم٣اعبت المشالُت بلا ؤهه بالىٓغ لٓغوٝ مخٗضصة ظٗلتها ج٣ضم ؤًٞل الىخاثج.

ان في الىنى٫ بلى خل وهي ال :(Collaboration) الخعاون -4 ل٨ً للأؾ٠ لِـ  ل٨لاَما عابذ-عابذىيُٗت ًجتهض الُغٞ

-لِؿذ بال٣ضع ال٩افي والإمخُاػاث والتي هي ٩ل الخالاث وبالزو خُىما ٩ًىن ؾبب الجزإ مخٗل٤ بالمىاعص طل٪ مم٨ىا ب

غاٝ الأزغي.  بدُض-شخُدت ؤن َاجه  (Hellriegel , Slocum)البٌٗ ٦ما ًغي ٌؿمذ بخ٣اؾمها ؤو بتريُت خاظاث اَلأ

غاٝ ًبدشىن بجضًت ًٖ ٖضم ؤطًت ؤي شخو ُىما ج٩ىن ب٦غاَاث الى٢ذ يُٟٗت وخجُت ج٩ىن مىاؾبت الإؾتراجُ اَلأ

  و المك٩لت ٦بحرة و الإ٦خٟاء بالخٗاون.

. مً (Adler R.B & al .2013)خاظاث الأزغ المم٨ً جغيُت الخاظاث الظاجُت و هه مً ٞةالخٗاون ه َبُٗت ٟتريج٦ما  -

٣ت غاٝ ًم٨جها هي ؿذ ٣ِٞ لِ ؤجها محزاث َاجه الُغٍ خدؿً، وفي بٖخ٣اص اليامىت للخل بل ؤن الٗلا٢ت بحن اَلأ

ان ؤن الهغإ َى قحئ َبُعي. بلا ؤن الخٗاون ٌكترٍ بلتزام ال٩ل بالكغا٦ت.ال    ُغٞ

م . ؤو المى٠٢ الهغوبي بةظخىاب الخىى في الجزإ بىضر الجهاع ؤو الإوجخاب مً الىيُٗت (:Avoidance) الخجىب-5 عٚ

حن ؤن م٨جها ؤن جخٗؼػ  َاجه الإؾتراجُجُت ججخيب الجزإ المٟخىح بلا ؤن الخلاٞاث لا جؼا٫ ٢اثمت بحن الُغٞ  والخإزحر فيوٍ

ؤو ؤن الخلاٝ لِـ له ٩ًىن الجزإ مٟخىح  وبالزو خُىماال٣ضعة ٖلى الٗمل الجماعي. والخجىب َى ؾلى٥ ؤمشل 

سل٤ الشخىاء.  حر ؤمشل خُىما ٩ًىن َغفيؤَمُت وٍ ٩ًىن  (Riggio,E. R: 2013, 326)الهغإ بداظت بلى مغخلت للخ٨ٟحر.  وٚ

 
ً
 هٟؿُا

ً
 في الم٨خب و٢ض ٩ًىن الخجىب ؤخُاها

ً
ٌ م٩الماث الهاجُٟت للأزغ، ؤو الب٣اء مدهىا  مً زلا٫ عٞ

ً
اثُا الخجىب ٞحزً

م زُىعتها ؤو ٢م٘ الغصوص الٗاَُٟت اث ًم٨ىه ٢بى٫ ٞالشخو الخىانلي ًخجىب الهغاٖ. بةه٩اع وظىص مك٩لت عٚ

بت مىه في ججىب المىاظهاث. ؤو الخٛاٞل ًٖ  الخإزغاث في مىاُٖض الٗمل ؤو اللاظىصة في زضماث بٌٗ المىعصًً عٚ
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 ولهه مًالؿلى٧اث المساصٖت مً ؤخض الؼملاء. خُض ًغي البٌٗ ؤن الخجىب ُٞه مؼاًا ل٨ىه م٩ل٠ ٖلى المضي البُٗض. 

م   .الؿلبُاث التي في الخجىب بلا ؤهه الإزخُاع الخ٨ُمالأًٞل مىاظهت الأػماث والمكا٧ل. عٚ

ٌ ال  (Adler R.B & al .2013.128)المهضع  الؤعخباعاث وعىامل بزخياع همؽ الؤؾتراجيجيت.(: 2-7)جضو

 العىامل االإهمت في بزخياع الىمؽ الؤؾتراجيجيت

. - الهغوبيت
ً
 خُىما لا ج٩ىن ؤي ؤَمُت للمؿإلت ؤو ؤجها ؤ٦ثر بؾخعجالا

 ا لا ج٩ىن لضً٪ ؤي ٞغنت للغبذ.خُىم -

ض بخخمالُت  -  مىاٞ٘ الخل.حُُٗل خُىما جؼٍ

ً بالهضوء  -  .ومغاظٗت الظاثالؿماح للأزغٍ

 خُىما جٟى١ ج٩ال٠ُ الٟىػ ٖلى المضي البُٗض الم٩اؾب ٢هحرة المضي. -

ً خل الهغإ بٟٗالُت. -  خُىما ٌؿخُُ٘ الأزغٍ

 .ًا مؿخ٣بلُتلغبذ بثخماهاث بظخماُٖت في ٢ًا - الخىييف

 خُىما جضع٥ ؤه٪ ٖلى زُإ. -

 .لخ٣لُل الخؿاثغ خحن الخٟى١ ٖلُ٪ -

 ٚحر م٨ترر لها. الأزغ وؤهذخُىما ج٩ىن للمك٩لت ؤَمُت لضي الُغٝ  -

 خُىما ٩ًىن الإؾخ٣غاع والإوججام ؤ٦ثر ؤَمُت مً المىيىٕ المُغوح. -

ً بالخٗلم ٖبر بعج٩اب الأزُاء. -  الؿماح للأزغٍ

 االإىافؿت

 الؿيؼغة.و 

٘  ًٓهغ الإظغاء خُىما -  .وخُىي ؾغَ

ً مً ؾلى٦٪ ٚحر حٗاووي. -  خُىما ٌؿخُٟض الأزغٍ

خُىما جخُلب ال٣ًُت بظغاءاث لا جدطخى بالكٗبُت مشل وظب بجساطَا مشل جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ ؤو جُب٤ُ ٢ىاٖض  -

 ناعمت. 

ت  ُُل المدخمل لويإ ظض ناعمت.ٖىضما ج٩ىن الأَضاٝ ظض مهمت ل٨جها لا حؿخد٤ الجهض ؤو الخٗ - الدؿىٍ

 ٖىضما ًلتزم الخهىم المخٗاصلىن بإَضاٝ مخىا٢ًت. -

اث ما٢خت لمكا٧ل ظض م٣ٗضة.  -  لظل الخىنل بلى حؿىٍ

ٗت جدذ يِٛ الى٢ذ. -  لظل الىنى٫ لخلى٫ ؾغَ

 ٦دل ؤزحر خُىما لا ًشمغ الخٗاون.  -

تبًجاص الخلى٫ المهمت  - الخعاون  غاٝ التي لا ًم٨ً الخىاػ٫ ٖجها.ل٩ والإوكٛالاث الًغوعٍ  ل اَلأ

غاٝ هي ظض مٗخبرة ومهمت. -  ٖىضما ج٩ىن الٗلا٢ت بُمً اَلأ

غاٝ لخدهُل الخىا٤ٞ. -  ل٨ؿب بلتزام وبهسغاٍ ٧ل اَلأ

 الخٗاووي.ٖىضما ٩ًىن َىا٥ بؾخٗضاص جام لخبجي م٣اعبت والؿلى٥  -

 

  :للصغاعاثهدل  (La Négociation)االإفاوطاث  

ان بزىان  ًم٨ً حٗغ٠ٍ بمداولت الىنى٫ بلى بجٟا١ مىخض مخٗاعيان المٟاوياث ٖلى ؤجها الؿحروعة التي ٣ًىم ُٞه َغٞ

ُت. ولظل الخىنل و٢غاع مكتر٥  بلى َاجه الىدُجت ًجب ؤن ًخم جبجي بؾتراجُجُت هىٖ

  :الخاليتفىطعيت االإفاوطاث جخظمً الىلاغ 

 الأَضاٝ المكتر٦ت.بزىحن ؤو ٖضة ؤشخام مً الم٣غع ؤن ج٩ىن لضحهم  -1
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ضون خل زلاٞاتهم بُغ١ ؾلمُت. -2  ًغٍ

٣ت ؤو بظغاء واضر ؤو مؿب٤ ٢غع الأزظ به. -3   لِـ َىا٥ ؤي َغٍ

  ٦ما ؤن َىا٥ ٖضة بؾتراجُجُاث للمٟاوياث

 :ماَيت الؤؾتراجيجياث االإخبىاة في االإفاوطاث

 
ً
حن مً الإؾتراجُجُاث المخٗل٣ت بالمٟاوياث مجها الأ ما ًٚالبا وياث الخىػَُٗت ؤو الم٣ؿمت االمٟ ولىظ٦غ هىٖ

(négociation distributive) والمٟاوياث المخ٩املت (négociation intégrative )التي جخمحز بىيُٗاث  ٟٞي الأولى

اهاث مٗغوٞت َغٝ ًغبذ  جدىي و  ومؿاثل ب٢خهاصًتىع خى٫ ٢ًاًا جخمد والأزغ ًسؿغ ج٣لُضًت ج٩ىن ٞحها الغَ

ت للجىء بلى التهضًضاث و ٩ًىن ٞحها ا .والش٣ت المدضوصة ٗابحروبٌٗ الخجىانلاث خظعة  داث المٛلىَ والمُالب الخهغٍ

 
ً
حن في  صوما الإهٟٗالاث ج٩ىن َاجه المٟاوياث جدؿم بإهماٍ حؿُحر بالمكاٖغ و ومدمل ؤ٦ثر ٢ىي هؼإ خُض ٩ًىن الُغٞ

تجلجإ بلى الًِٛ   (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006, 337) .والدؿىٍ

بم٩اهُت للإجٟا١ ٖلى ؤؾاؽ الغيا  مبضؤ ؤن َىا٥ ٖلى الأ٢ل وجىُل٤ مًهي ٨ٖـ ؾاب٣تها ٞهي جدخمل ا الشاهُت ؤم

حن  لجها ًدبظ في الٛالب المٟاوياث المخ٩املت ٖلى الم٣ؿمت بط  وج٣اَ٘ للمىٟٗتٞىدً َىا ؤمام بلخ٣اثُت ل٨لا الُغٞ

المؿخ٣بلُت لجها جسل٤ هىٕ مً الغباٍ بحن  ث المهىُتٖلى المؿخىي البُٗض وحؿهل الإجهالا  اثحؿمذ بيجج ٖلا٢

حن َى الخاؾغ مما ًيخج ٖىه الكٗىع  المخٟاويحن ٌكٗغ ُٞه ٧ل واخض بالهخهاع بض٫ المٟاوياث الم٣ؿمت ٞإخض الُغٞ

اصة الإه٣ؿام للأٞغاص.  والتي ٢ضبالخ٣ض والٗضاوة  zo,d : enCRobbins,s. De) مً المٟغوى ٖلحهم الخٗاون في خحن حؿبب ػٍ

2008 ,398) 
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الخٛحر َى الخٗضًل المؿخمغ الظي ًمـ المدُِ، البيُت، الخ٨ىىلىظُت، ؤو المؿخسضمحن الخؼحر الخىظيمي:  مفهىم-1

 مشله مشل  ًهبذ ٖمل المؿحر  بضوهه، و وهخاثجها ظل بخضار الخدؿحن الضا٫ لقخٛالها ؤو ؤصائها. ل لمىٓمتل
ً
ؤ٦ثر ؾهىلت

 والتي لا لن المدُِ لا ج٩ىن ُٞه الك٩ى٥  ؤن بيُت المىٓمت ج٩ىن ؾهلت ىخت. ٩ُىن الُىم مشل الٛضٞ ،الخسُُِ

ختى ؤن خُاة  .ج٩ىن الىدُجت مخى٢ٗت بضعظت ؤ٦برٖىضما ال٣غاعاث في بجساط ؾهل ؤلِـ َىا٥ .ٞجخُلب الخ٠ُ٨ الىىعي

دُت بن لم ًهض ؤو ؤن المؿتهل٩ىن لم ٌٗبرون ًٖ خاظاث  .ظضًضة ع المىاٞؿىن مىخىظاث وزضماثالمؿحر ج٩ىن في ؤعٍ

مً ؤظل طل٪ . ج٨ىىلىظُت ؤو ؤن خاظاث المؿخسضمحن لم جخٛحر ٛحر ؤو لم جدهل جُىعاثخظُضة ؤو ؤن ال٣ىاهحن لم ج

 
ً
 جىُٓمُا

ً
ت في ٖمل المؿحرً مؿخ٣لتمهمت  وبصاعجه ؤنبدذؤنبذ الخٛحر الخىُٓمي وا٢ٗا غٍ الخُٛحر ٞ .والمضعاءً وظىَ

 المبحن ؤؾٟله. (1-8ؤهٓغ الك٩ل) .المؿخسضمحن-ط، الخ٨ىىلىظُت-اله٩ُلت، بؤو  البيُت-ؤهي ٌكمل زلازت مداوع 

لُهبذ مٟهىم الخٛحر الخىُٓمي َى الخٛحر في  بظخماعي-ج٣جي٦يؿ٤  وبٖخباع المىٓمتؤما خُىما هدبجى الم٣اعبت اليؿ٣ُت  -

اجه وم٩ىها  الٗامل الإوؿاوي الإظخماعي اليؿ٤ وفي مدخىٍ
ً
 .والٗامل الخ٨ىىلىجيجه وزهىنا

 لخٟؿحر الخٛحر الخىُٓمي الجضًغ بالظ٦غ ؤهه   -
ً
مشل ؤي  هابإن المىٓمت مشل والظي ًغي لم ٌٗض الخٟؿحر البُىلىجي ٧اُٞا

 به والأٞغاص والجماٖاث والمجخمٗاث مغجبُت والأظؿام الخُتظؿم ؤو وؿ٤ ؤو خُاة للأًٖاء 
ً
ظا الخٛحر خُض ؤن صاثما

صزا٫ مٟهىم الإؾخجابت. وبالخالي ؤنبذ ل  يغوعة ملخت الأوؿ٣ت. بل ؤن وجُىع َاجهَىا٥ بعجباٍ بحن الخٛحر والب٣اء 

ى خخميالخٛحر الخىُٓمي يغوعة يِٛ لا مٟغ مىه  لى َظا والجىصة الخىُٓمُتللإمخُاػ  وقغٍ لاػم وَ الأؾاؽ ٞةن  وٖ

ظضًضة. لاًخإحى بلا مً زلا٫ ويُٗت ؤػمت و٢ُُٗت م٘ الألُاث ال٣ضًمت في الٗمل الخٛحر الخىُٓمي َى حٗلم ٢ىاٖض 

 (Pichault F , 1993 : 23) .والخٗضًل

لام الليفي بٌٗ ال٣ُاٖاث في الإ٢خهاص  - ً ٖلى والماؾؿاث  المىٓماثًجب ٖلى  ...والخ٨ىىلىظُت واٖلإ ؤن جبرَ

ً ؤمام ويُٗاث ٚحر مغ  ٣ٗض٘ بلا ؤن ح٢ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ الؿغَمغوهتها في  في  والتي ج٩ىن ٍدت الخُٛحر ًً٘ المؿحرً

ظاالخد٨م الٛالب يُٟٗت  ٌ الخٛحر مشله مشل الخُٛحر  .بإ٦ملهاالمىٓمت ؾخ٣غاع الإ بلى ٖضم حر ًاصي الخٛ والدؿُحر وَ ٞغٞ

 
ً
ىا ًٓهغ  ؤن جسخاع بٌٗ الُغ١ ٍ المىٓماث ٞهى ًجبر ًضٞ٘ بها بلى الإٞلاؽ  وبةم٩اهه ؤنٚحر المسُِ جماما الخ٨ُُٟت وَ

لظل٪ مً ؤظل حُٛحر اليؿ٤ ًجب ؤن وٗض٫ اليؿ٤ ٦ما َى ولِـ ٣ِٞ في بخضي  .ال٣اثض ؤو المؿحر الىاجر ؤو الٟٗا٫

اجه . وجىمُت الخىُٓم مدخىٍ         (Maillet A , 1988 :484) ٌٗجي جىمُت اليؿ٤ ال٨لي ولِـ ٣ِٞ في بخضي ٖىانغٍ

  الخىظيمي:الخؼحر  مجالاث-3

، وحُٛحر الخ٨ىىلىظُتحُٛحر اله٩ُلت ؤو)البيُت(،  ٧الخالي:غ بلى مدخىي الخٛحر الخىُٓمي ٞةهه ًدخمل زلازت زُاعاث هي بالىٓ

ت، وآلُاث الخيؿ٤ُلٗلا٢اث الؿلُت  ؤو حُٛحر الأشخام. ؤما حُٛحر اله٩ُلت َى مكدذ جهمُم ، الخٗاون، صعظت المغ٦ؼٍ

. ٞ ومخٛحراث ؤزغي المهام  ت و مشلا مً هٟـ الىىٕ الخانلت بدُض ؤن  بٖاصة اله٩ُلتباليؿبت للخٛحراث الجظعٍ

ت  ٍ الم٩ىهاث اله٩ُلُت َظالٗمل وحك٨ُل للجان. ب٢ل ؤجسهو  زمللمغا٢بت  والإهدكاع مخىؾ٘الإؾخ٣لالُت جيخهي بالمغ٦ؼٍ

حؿمذ  ٦ما ؤن حك٨ُل ٞغ١ الٗمل بحن الضواثغ  الؿحروعاث.الٗملُاث و  والىؾاثل لخدؿحنالؿلُت ملحن ج٣ضم للٗا

 في الخٗاون للبدض ًٖ الخلى٫. وخلخلخه والدشجُ٘بالٟهم الجُض للمك٩ل  للأشخام
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.  ٗاعٝ ٖلحهاٚحر مخ وججهحزاث ظضًضة وجبجي َغ١ حر ًٟخذ المجا٫ لم٣اعبت ُؤما ُٞما ًخٗل٤ بالخ٨ىىلىظُت ٞالخٛ -
ً
ؾاب٣ا

 بلضٞةن ٧ان َىا٥ مجا٫ للبدض ًٖ الخدؿِىاث المخىانلت ٞالخٛحر حه
ً
هت ؤ٦ثر مغو  ى وي٘ ٖملُاث وؾحروعاثٝ ؤولا

ُتللخهى٫ ٖلى  الٗاملحن ًبدشىن بةؾخمغاع ًٖ جىُٓم ٧ل الٗىانغ المىظىصة. في هٟـ الى٢ذ الأًٞل.  الجىصة والىىٖ

ً المؿخسضمحنبلى التربُت، الخدؿِـ ٞالٗملُاث ًجب ؤن جخ٠ُ٨ م٘ الخٗضًلاث ٚحر المخى٢ٟت. مما جبرػ الخاظت  . وج٩ىٍ

ي ، جخٟاوى، جىجؼ الخدلُلاث الإخهاثُت، الٗمل فوجإزظ ال٣غاعاثلمىٓمت ؤن جخٗلم ٠ُ٦ جدل المكا٧ل مما ًدخم ٖلى ا

املحها ؤ٦ثر الٟغ١ لجٗل ؤٞغاصَا   بخٟؿحر البُاهاث  وٖ
ً
 صعاًت

ً
لظل٪. ؤما الخُٛحر ٖلى مؿخىي الأشخام  والخهغٝ جبٗا

َى ر الخىُٓمي حٗاملحن. ٞالبٗض الإوؿاوي مً الخُٛال والإصعا٧اث لضيالخى٢ٗاث ُٞه زل٤ الإججاَاث الجضًضة و  ًٟترى

ؼ  ٩ًىن طل٪  لابمسخل٠ الؿغوعاث. و  الخدؿحن المخىانل للمىٓمتو الإلتزام ججاٍ الأَضاٝ التي جخًمً الجىصة حٗؼٍ

ً ٖلاوة ٖلى ج٣ُُم الأصاءاث ؼ  وهٓام للم٩اٞإة ،بضون التربُت والخ٩ىٍ  مً المبظولت. وبزاعة الجهىصَضٞه حٗؼٍ
ً
 ٞمشلا

 .       والٗلاواث للمؿخسضمحنللإَاعاث  وبغامج الم٩اٞإةالمم٨ً بصماط ؤَضاٝ الجىصة في مسُُاث 

المىاهج الخ٨ىىلىظُت بإجها صعاؾت الىؾاثل، الخ٣ىُاث، الُغ١، ٦ما حٗغٝ  :(Technologie) الخىىىلىحيت-1

ى مٟهىمالمؿخسضمت صازل اليؿ٤ الإظخماعي  حر الأصواثواؾ٘ ًًم في آن واخض الأصواث  وَ خُض ؤن مٟهمىمها  .وٚ

 مً الخٛحر المؿخمغ لمٗاًحر المجخم٘ 
ً
اث الخُاةًىُل٤ ؤؾاؾا وخىاٞؼٍ وخاظاجه ٞالٟغص جخُىع بججاَاجه  ،ومؿخىٍ

  المسخلٟت
ً
 ٞكِئا

ً
ٞهي الأهىإ الجضًضة للمىخىظاث ؤما ًٖ   .الخاظاثتريُت َاجه لظل٪ جٓهغ َاجه المىخىظاث ل. قِئا

ت ٖلى مؿخىي َغ١ راث الخٛححؿخلؼم لظل٪  ٣ت ٞالخ٨ىىلىظُت الجضًضة جخُلب  الإهخاط بدُضالجظعٍ خهبذ الُغٍ

حر ملاثمتال٣ضًمت ٚحر ٧اُٞت  اصة لله٩ُلت ج٩ىن ٖلى مؿخىي مىو  بل ًجب بٖاصة الخىُٓم. وٚ هب الٗمل مً َاجه اٖلإ

لى مؿخىي المهلخت مً زلا٫ مغاظٗت  .الٗملُاثزلا٫ جدضًض المهام و  المهام خى٫ َغ١ ظضًضة في  ٘وبٖاصة جىػَوٖ

لى مؿخىي الٗمل  لى مؿخىي  .خى٫ الألت التي جخ٨ٟل بجؼء مً الإهخاط٣ؿم مً زلا٫ بٖاصة جىُٓم الىعقاث ال وٖ  وٖ

 .والإهخاط والخىػَ٘ الؿاب٣تاله٩ُلت بٗض بيُغاب ٦لي لُغ١ الخهيُ٘ مؿخىي  الماؾؿت مً زلا٫ هٓغة ظضًضة ٖلى

(Gilbert j B et Al , 1992 :23) 

اجه الهىعةؿها في المجخم٘ الظي جخىي٘ ُٞه ج٣ضم هٟ بن الماؾؿت :(Stratégie) الؤؾتراجيجيت-2 ُت  وَ مغجبُت بىىٖ

 قغ٦ت  ٖامت والمؿتهل٨حن ومدُُها بهىعةٖلاوة ٖلى ؾلى٧اتها م٘ الؼباثً  خىط الظي ج٣ضمهىالم
ً
لها  (IBM)ٞمشلا

ها ؤنبذالخدىلاث ظٍ ٞإمام َ .الخجضًضىعة في المجخم٘ ؤجها عمؼ البدض و اله  ٖ وجىىٖ
ً
ؤن والماؾؿاث لى الكغ٧اث لؼاما

 في ويُٗتها صازل المجخم٘ 
ً
تها  ومً زمحُٗض الىٓغ صاثما الى٢ذ  وفي هٟـبط ٖلحها ؤن جى٣ل نىعة ظُضة جإ٦ُض َىٍ

لى طل٪ ج٠ُ٨ المىٓمت.حٛحر و  والأمً ججاٍم٣ابل ٣ٞضان الش٣ت . ؾلى٧اث مىا٣ٞت لهاجه الهىعة في المدُِ الأؾاؽ  وٖ

٣ت ل .مهمت بزخُاع ٢غاعاث والتي جخًمًالإؾتراجُجُت الجضًضة التي جخبىاَا الماؾؿت جٓهغ  جها تهضٝ بلى جىظُه بُغٍ

ل للهُا٧ل مدضصة  ٖلحها ؤن حٗغٝ ٠ُ٦ جغ٦ؼ ؤمام جبٗاث المدُِ ٞالمىٓمت  .واليكاَاث الماؾؿتٖلى المضي الُىٍ

 
ً
التي جخجىب  ومً هيالأَضاٝ جخجه؟ ما هي المىخىظاث التي حشجٗها مً  وبلى ؤي٢ىاَا خى٫ ويُٗاث ؤ٦ثر ملاثمت

 ماهي الىؾاثل المؿخٗملت لخد٤ُ٣ َاجه الأَضاٝ؟و  ؟الخىى ٞحها وب٢هائها

 بخُىعاث المدُِ لظل٪ ٖلحها ؤن ججغي جدلُل مٗم٤ للمٗلىمت المىظىصة ؤن بؾتراجُجُت الموبما  -
ً
اؾؿت جخإزغ خخما

 ؾُاؾاث الخىمُتو٢ُمه. ٢بل ؤن ًخم جدضًض البرامج و  ومٗاًحر المجخم٘المىاٞؿت  ١ اليكاٍ، الؿى بالمدُِ، ٞغوٕ 

rebai mohamed-univ



 
 

102  
 

 

غ ت  وحؿُحر المىاعص وخا٫ الؿى١  والخُىٍ اجه الضعاؾاثالبكغٍ  , Gilbert j B et Al) ٧لها ٢اٖضة الإؾتراجُجُت. والمالُت وَ

1992 : 26)      

 حٛحر ال٣ُم لضي المؿتهل٨حن و الؼباثً و جخم٘ ٌٗجي طل٪ حٛحر ٢ُم ومٗاًحر المٖىضما ه٣ى٫  :(Culture) الثلافت -3
ً
ؤًًا

 ما ًٖ المىخىظاث الؿاب٣ت مما ٢ض . لضي ؤٞغاص الماؾؿتهٟـ الى٢ذ 
ً
ا  مىخىظاث مٛاًغة هىٖ

ً
ٞالؼباثً ًخى٢ٗىن صاثما

 وؾلى٧اث الماؾؿت ًجب ؤن ولٟهم ؤَضاٝبججاَاث مسخلٟت ًٖ الماؾؿت.  والظي ًدخملالمجخم٘ اليكِ  ٌك٩ل

اع المغظعي للأٞغاص  وفي الخؿبان خحن بٖاصة الخىُٓم بؤزظَا  والتي ًجبهٟهم مٗاًحر ومد٩اث الأٞغاص لجها حك٩ل اَلإ

غي ٞالٗامل . المؿاولُاث جىػَ٘  والظي َىلن جىُٓم الأٞغاص ٌك٩ل المجمىٕ  ،الش٣اٞتبفي خُاة البيُت َى ٖلا٢تها الجىَ

 مجمىٕ للش٣اٞت 
ً
 م٘ الؼمً لش٣اٞت الماؾؿتحك والمٗاًحر التيؤًًا

ً
وال٣ُم حٗجي مجمىٕ الأ٩ٞاع  والتي هي .٩ل قٗىعٍا

لى ٧لؿلى٥ الٟغص صازل الماؾؿت المدضصة ل والمٗاًحر وؤق٩ا٫ الخٗبحر اث وٖ اع المغظعي وهي في الى٢ذ طاجه  .المؿخىٍ اَلإ

ز٣اٞت المؿتهل٪ جخٛحر ج٨ُٟاث  وم٘ حٛحر . وجى٢ٗاث المؿتهل٪بالمجخم٘  َاجه الش٣اٞت هي مغجبُتو٦ما ؤن  للماؾؿت.

 اليؿ٤. 

ال٣ُاصة لمكا٧ل، همىطط الدؿُحر المباقغ و خل ا والمكاع٦ت فيلش٣اٞت مً زلا٫ ؾحروعاث الإجها٫ ًٓهغ صوع ا -

ٞالخٛحر الخىُٓمي ٖلى الك٩ل الخ٨ىىلىجي ًمـ حٗضًل َغ١ الٗمل الُىمُت ؤما الك٩ل الإؾتراجُجي ًمـ  الدكاع٦ُت.

ٞمً ٚحر المم٨ً ؤن ٩ًىن  الك٩ل الش٣افي ًمـ مٗاًحر و٢ُم الٗملفي خحن ؤن ـ اليكاَاث لىٟحُٛحر الأَضاٝ 

ً ومضعاء اليكاٍ لِـ له مٗج. م٘ الٗلم ؤن لخ٨م ٖلُهلؿلى٥ صون مٗاًحر ال ىا ًخطر صوع المؿحرً ى واخض وَ

    (Gilbert j B et Al , 1992 : 34) .والٟىضخىالبلبلت  والؿُُغة ٖلىفي الخد٨م  والأ٢ؿام وؾلى٦هم المخمشلالماؾؿاث 

ُٟت ًإزظ الضوع ؤَمُت ٦بحرة في هجاح الماؾؿت خُض  في: (Pouvoir)الؿلؼت  -4 المٟهىم ٖلى مؿخىي ًخضزل الىْ

لؿلُت او المؿاولُاث و  المؿاولُاث و المهام لن الماؾؿت هي ٖباعة ًٖ وؿ٤ بظخماعي ُٞه مجالاث مسخلٟت للأصواع 

م ٖلى جبجي ؾلى٧اث و ال٣ضعة ٖلى جىظحهم و في  التي مٛؼاَاو  .التي جغبِ بحن الأٞغاص ًجب في َظا المٓماع  .وكاَاثبظباعَ

ضم الخىاػن الإقاعة بلى الخىاػن  المٗىُحن بٗىامل الخٛحر الخىُٓمي مشل الخ٨ىىلىظُت  بحن الأٞغاص وبزخلا٫ الؿلُت وٖ

ً ؤن ج٩ىن وكاَاتهم  والش٣اٞت ٞهما الظي . اليؿ٤ ومخىا٣ٞت م٘مىاؾبت الشخهُت مغجبُان. خُض ٌكمل صوع المؿحرً

إن بٖاصة الخىُٓم )الخٛحر بل٩ي ٩ًىن الإخؿاؽ لضي ؤٞغاص المىٓمت . جىػَٗهالمجمىٕ الؿلُاث و خىُٓم البٖاصة  ٌؿخلؼم

في خحن ًخهىع البٌٗ ؤن َظا الأزحر ما َى بلا زضمت لبٌٗ المأعب الشخهُت  .ًد٤٣ ؤَضاٞهم الشخهُت الخىُٓمي(

 لٗضم الخ٠ُ٨ ُٞدى٣ل الأ 
ً
٢اث الؿلُت جهبذ ٖملُت ؾُاؾُت. . بطن ٞٗلاوالخلاثممغ بلى نغإ شخصخي ؤ٦ثر مىه مٓهغا

 للخُغ و التهضًضْهغ ؤي والما٦ض ؤن ٧لما  الىاضرمً  و 
ً
 الماؾؿتبجمىص و زباث ال ٧لما جد٤٣ ظضًض ٌٗخبر مهضعا

 (Gilbert j B et Al , 1992 : 74) والؿ٩ىن المؿخمغ

ؤجها مىظىصة في  وبو٩ٗاؾاتها ومً الىاضراليكاَاث  التي جخًمً الخدىلاث وؤمام َاجه :(Structure) البييت-5

المٗالجت الٟغصًت مما ًخُلب مً الماؾؿت المغوهت. ٞهىا٥ بٖاصة  والتي جخُلبالمسخلٟت  ولخاظاث الؼباثًالمدُِ 

هخ٩لم ًٖ بٖاصة الخىُٓم ؤو الخٛحر الخىُٓمي لا  ٞالولى هي ٖىهغ مً الشاوي. وخُىما وبٖاصة الخىُٓماله٩ُلت ؤو البيُت 

٩ُلت الماؾؿتجغجِب  ٌٗجي ٣ِٞ بٖاصة   وَ
ً
. وؤن المىٓمتمٗاًحر المجخم٘  وبهما ؤًًا ؤن بيُت  ا٦م هي ٦مجمىٕ

(Configuration) في هٟـ الى٢ذ وكاٍ  والتي جٓهغ  و٢ىاٖض ومىاعص مىٓمتهي مدضصة ٖلى ق٩ل زهاثو  الماؾؿت

له ٖلا٢ت م٘ اله٩ُل  ومهُلر البيُت البيُاث،زلا٫ ٖضة ٖىامل مشل الؿً، الدجم،  لاخٓها مًوهؤٞغاص الماؾؿت 
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ٞلِـ َىا٥ وكاٍ ؤؾىء ؤو ظُض  ومٗاًحر الٗملل٣ُم الخىُٓمي ومسُِ ج٣ؿُم المهام ٖلاوة ٖلى البٗض الغمؼي 

 ؤ٦ وبهما ؤنمخٗل٤ بالبيُت ؤو الإؾتراجُجُت ؤو الش٣اٞت ؤو الؿلُت 
ً
 .ثر م٘ الأَضا٩ًٝىن مغجبُا

 االإجمىعاث االإسخلفت للخؼحر الخىظيمي. :(1-8الشيل )

      

 

ً  و٢ىي زاعظُتَىا٥ ٢ىي صازلُت  الخؼيحر: كىي -4 هٟـ ال٣ىي في خض طاتها التي  والمضعاء وهيجدض مً وكاٍ المؿحرً

 جخد٨م في الخٛحر الخىُٓمي. 

ا ٖلى  ٩ًىن مً مجمل الخٛحراث الخانلت  الخاعج:اللىي الآجيت مً  هي مهضع  مؿخىي الخ٨ىىلىظُت بدُضمهضعَ

٣ت الجضًضة في بُ٘ المىخىظاثبدض والىنى٫ بلى الخجاعة الغ٢مُت للللخٛحر مشل الإهترهِذ و  سل٤ ٞ. المٗلىماث والُغٍ

ت مً المىٓماثْهىع ىلض ٖجها ج الخجهحزاث الجضًضة ٖلى  جإزحر ٢ىي الخٛحراث الإ٢خهاصًت لها ؤما . ب٢خهاصاث لمجمىٖ

٢هم ْهغ ؾى١ ال٣ٗاع مما بدُض ؤهه ؾ٣ىٍ وؿبت الٟاثضة في الؿىىاث الأزحرة في خٔ لا مىٕ المىٓماث ٦ما َى ممج

ت بُ٘لى بعجٟإ بزل٤ قٛل ؤ٦ثر م٘ اللجىء     ٖلا٢ت بال٣ُإ.ي لها الت الكغ٧اث ال٣ٗاعٍ

 ٖىا الضازل:ؤبىاب الخؼيحر ًمىً ؤن جفخذ مً 
ً
ؤن جضٞ٘ ها نغ صازلُت ًم٨جٖلاوة ٖلى ال٣ىي الخاعظُت َىا٥ ؤًًا

 وكاَاث وجدٟؼ الخُٛحر
ً
المهم َى ؤن الخُٛحراث هي ٖىهغ َبُعي مً صوعة . الخاعط وجإزحر جُىع المىٓمت  وزهىنا

 ؾتراجُجُت خُض ؤن جإؾِـالإ حٗضًل  ونُاٚت ؤو خُض ؤن ظل الخُٛحراث جإحي مً بٖاصة جدضًض  الخُاة الخىُٓمُت.

جبجي ق٩ل ٖلى ت الأ٦ثر ٖضاثُت في الؿى١ لبٌٗ المىخىظاث ًجبر ؤًٖاء المىٓمت جغج٨ؼ ٖلى المىاٞؿالتي جضًضة ال

٤ و السل٤ ًؤن  هًم٨ى، الظي لٗملل ظضًض ةصزا٫ ججهحزاث ٞ بٖاصة الىٓغ في ؾحروعاث الخهيُ٘.دكدذ في ظهىص الدؿىٍ

 ظضًضة 
ً
 صازلُا

ً
لى َظا الأؾاؽ زغ للخُٛحر آًمشل مهضعا  والم ظل٪ًم٨ً للمىهب ؤن ًخُىع هدُجت لوٖ

ً
ىا . خُلب ج٩ىٍ

 مً
ً
 ما ج٩ىن اليمً ٞغ١ الٗملالخٟاٖلاث الجضًضة  وق٨لا

ً
 في حٛحر  وج٩ىجها َى ٗىهغ الشابذ. . ٞالُض الٗاملت هي هاصعا

 ٖلى مؿخىي الؿً ؤو الضعاؾتؾىا صاثم
ً
ً . ؤما في ءا ٞالما٦ً . ؾىىاثلٗضة مىانبهم بالمىٓمت المؿخ٣غة ٩ًىن المؿحرً

 لحللخٟاّ ٖلى الٗاما ٖىض الًغوعة ًجب ؤن ٌٗاص جدضًضَ
ً
لخغا٥ الٟغنت لمً زلا٫ الخ٣ضًم لهم  ن الأ٦ثر َمىخا

لى.  للخٗضًل ل هدى اٖلأ
ً
ا  المؿخسضمحنمجمىٕ خاظاث  ٨ٗـخؤما الأظىع والإمخُاػاث الإظخماُٖت ًم٨ً ؤن ج٩ىن مىيىٖ

 في بٌٗ ال٨ٟاءاث. و٢ىي الؿى١ 
ً
 ٚحر ٧اُٞا

ً
ٖضم الغيا المتزاًض  مشلملحن اججاَاث الٗبن ب وفي الأزحر  التي ج٣ضم ٖغيا

 البييت

•  ٖلا٢اث الؿلُت

•  الخيؿ٤ُ بحن الألُاث

•  بٖاصة جىُٓم المىانب

•  المغا٢بت

 الخىىىلىحيت

•  ؾحروعاث الإهخاط

• غ١ الٗمل  مىاهج وَ

•  الخجهحزاث

 االإؿخسضمحن

•  الإججاَاث

•  الخى٢ٗاث

•  الإصعا٧اث

•  الؿلى٧اث
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غ١ ظضًضة  وجبجي ٢ىاٖضزل٤ ٢ض ًضٞ٘ بلى الإؾخ٣الاث، الإيغاباث، ٦ما ، ؤن ًسل٤ الخُٛباثًم٨ىه ججاٍ الٗمل  وَ

      مً ٢بل الإصاعة.  بقخٛا٫

ه ًدىي الأخُان ؤهختى ولى ْهغ في بٌٗ حر ٦ٟغنت لخدؿحن ٞٗالُت المىٓمت ًُجب ؤن ًىٓغ للخٛ للخؼيحر: االإلاومت-5

ً ؤو تهضًضاث  يخمىن بلحها ًم٨ً ؤن ٌكٗغون ببٌٗٞالمىٓماث والأشخام الظًً ً المؿخسضمحن لبٌٗ المؿحرً

 ًضٞٗهم بلى الم٣اومت لي حُٛحر ختى ولى خمل بٌٗ المىاٞ٘.  والؿلبُت الظيالجمىص 

ٞبدىر لب ًضع٥ بهىعة ؾِئت مً ٢بل الأٞغاص ٟي الٛاٞالغبذ الماصي ًٓهغ ؤن الخُٛحر لا ًٟترى  ؟:الإاطا هلاوم الخؼيحر

بت  ؤؾباب:خُض ؤن َىا٥ زلازت  ؤ٦ضث َاجه الخ٣ُ٣ت.ٖضًضة  ٣ضان الىظهتالغٍ  والخؿاعة ٖلىٝ مً ٣ٞضان الخى ، و وٞ

 للمىٓمت. والكٗىع بإنالمؿخىي الشخصخي 
ً
    الخُىع لِـ ظُضا

ُتا ضحهم هٟـ الغئٍت في الدشخُو م٘ ال٣اثض، َالاء . في َاجه الخالت بن الأشخام المٗىُحن لِـ للم٣اومت المٗغٞ

 ًٖ  وال٣ٗلُت مسخلٟتالأشخام لضحهم الىُت الخؿىت. ٦ما ؤن الأمىع الجضًضة لا جسُٟهم. بلا ؤن زُتهم الظَىُت 
ً
جماما

خماص ٖلى الإههاث اليكِ، الى٣اف، الأؾاهُض الم الخُٛحر.ٞاٖلي  م٨ً لل٣اثض ؤن ًخٗامل م٘ َاجه الم٣اومت بالٖ ى٣ُُت وٍ

 
ً
ىضر بؾخعجالُت الخُٛحر والمىز٣ت ظُضا ً الخاعظُحن وٍ  ٦ما ًم٨ىه ؤن ًُلب عؤي المؿدكاعٍ

 . (Robbins,s et Al.2008) خؿب ملاومت الخؼيحر ؤؾباب (:2-8)الشيل 

 

 
 

بتٖلحها لختر٥ المجا٫ للك٩ى٥  والأقُاء المخٗاعٝفي الٛالب بن الخٛحراث حٗض٫ مً الٗاصاث  - ى والغٍ ه خلاخٓجم م . وَ

ً ٣ت )خُىما َب٣ذ  مً زلا٫ المكا٧ل التي لا٢اَا المؿحرً في مهاو٘  والٗمل بهابصعاظها  والتي جم (Six Sigmaَغٍ

ملُاتها خُضالخهيُ٘  ايُاث و٨التي جغج الجضًضة والٗمل بالمىهجُتخٗلم ؤظبروا ٖلى ال وٖ في خحن  .الإخهاءؼ ٖلى الغٍ

ملاومت 

 الخؼيحر

الخىف مً 

 ٌ  االإجهى

الشعىع بإن 

الخؼيحر ليـ له 
 فائضة للمىظمت

الخىف مً 

زؿاعة ش ئ 
 زمحن
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خُض ًم٨ً ؤن  لضحهم الخىٝ ؤلا ٩ًىن لضحهم المؿخىي المُلىب. ؤ٣ًًذوالتي مٗخاصًً ٖلى الغوجحن مً ٢بل ٧اهىا 

  .والإظغاءاثجتزاًض الإججاَاث الؿلبُت هدى َاجه المىهجُت ؤو ؤن ًخبىىن لؿلى٥ ٚحر ملاثم بطا ما بجبٗىا الؿحروعة 

٩ًىن ؤن ظل ؤهه ل  اللظان زلها .40 اثُالتي ؤظغٍذ في الؿىىاث الأعبُٗي (Coch ,Frensh) صعاؾت المكهىعة ٫في  -

 في المىٓماث الغاَىت 
ً
 بضون الخُٛحر مؿخمغا

ً
ن ًخم بقغا٥ الٗاملحن في الٗملُت ؤي م٣اوماث وكُُت ًجب ؤ وهاجخا

َىا٥ زُغ في ٞكل َظا الخُٛحر.لِـ َظا ٣ِٞ بل ٢ض ًاصي  وجمـ ٖملهمالمكاع٦ت في المىايُ٘ التي تهم  وبضون َاجه

اصة خضة المكا٧ل   (enzo,d : 2008 ,199CRobbins,s. De) وحٗاْمها.بلى ػٍ

٦ما ؤن مبرع آزغ للم٣اومت َى الخىٝ مً ٣ٞضان ؤو زؿاعة ؤخض الم٨دؿباث. ٩ٞل حُٛحر حهضص ٧ل ما جم عبده زلا٫  -

هم مً بؤهه ٧لما ٧ان الأٞغاص ٌؿدشمغون والجضًغ بالظ٦غ  (Statu quo)الهغإ  الىٓام الخالي ٧لما ٖاعيىا الم٣اومت لخىٞ

 َم و٧ل بمخُاػاتهمنضا٢اتهم، عاختهم  ؤمىالهم، ؾلُاتهم وم٩اهتهم، اهتهم،٣ٞضان م٩
ً
. لظل٪ بن الٗاملحن الأ٦ثر ؤ٢ضمُت

 
ً
 للخُٛحر الأ٦ثر مٗاعيت

ً
 بن َم  في الٛالب مً الٗاملحن خضًثي الأ٢ضمُت وم٣اومت

ً
م الأ٦ثر زؿاعة  وَ

ً
ؤجهم ؤ٦ثر بؾدشماعا

. بن ب٢خى٘ ومهالر المىٓمتلخُٛحر َى زمغة الكٗىع باللاجىا٤ٞ بحن الخُٛحر وفي الأزحر بن م٣اومت ا .٢بلىا َظا الخُٛحر

ٞةن َىا٥ ٖضة صواعي لم٣اومت ومٗاعيت الشخو ؾىء الجىصة ه٣و الإهخاظُت ؤو  يخجؤي بظغاء ظضًض ً ؤنٖامل 

 الظي َى م٣ترحٌ للخُٛحر. 

بلُه ٦مٗغ٢ل للٗمل  وجمشل باليؿبتلخٛحر خُىما ٨ًدك٠ المؿحر ؤن َىا٥ م٣اومت ل هيف هخعامل مع ملاومت الخؼيحر؟

يمجها التربُت والخىانل،  وبٖضاصَا مً؟ َىا٥ ٖضة بؾتراجُجُاث جم جبىحها ٞةلى ؤي ماطا ًلجإ وللإقخٛا٫ الإظمالي

 .(1-8)ؤهٓغ الجضو٫  ، المٟاوياث، الخلاٖبوالمؿاهضةالمكاع٦ت، الضٖم 

هجاح ظل ول عئٍت الخٛحر الم٣ترح ب٣ٗلاهُت اٖض الٗاملحن ٖلى ؤن جسٌٟ مً الم٣اومت وحؿ والخىانل ًم٨ًٞالتربُت  -

ً ؤو َاجه الخ٣ىُت. ًجب ؤن ٩ًىن مهضع َاجه الم٣اومت ه٣و المٗلىماث  ٚحر ال٩افي. ؤما المكاع٦ت  الإجها٫ والخ٩ىٍ

بهظٍ  خٟترى بصعاط الأٞغاص الظًً لضحهم ٖلا٢ت مباقغة بالخُٛحر في ٖملُت وؾحروعة بجساط ال٣غاع.خُض ًم٨جهمٞ

م  اصة فيالإؾتراجُجُت ؤن ٌٗبرون ًٖ مكاٖغَ المؿخسضمحن في ال٣غاع بهسغاٍ و  وبزاعة بلتزامظىصة الؿحروعاث  والؼٍ

، الجهاجي. ؤما باليؿبت للضٖم والمؿاٖضة ٞلأجها حؿمذ للٗاملحن بالصاعة الأًٞل للمساوٝ وال٣ل٤ الىابٗحن مً الخُٛحر

لاظاث وج٩ىٍبه مً بعقاصاث  وما حٗل٤ ت الأظغ. ؤما المٟاوياث والتي حٗخبر ن٣ٟت ُٞخم جغيُت  ىاث ؤو وٖ ُٖل مضٞىٖ

 ٞةن ٧اهذ َاجه الم٣اومت مهضع . م٣ابل الإلتزام بسٌٟ الم٣اومتالخى٢ٗاث 
ً
للؿلُت ٞةن َاجه الإؾتراجُجُت هي ؤ٦ثر  ا

 ٞٗالُت 
ً
ه بؾخٗما٫ المداولاث المخسُٟت لم والمىاوعة ًخمؤما في بؾتراجُجُت الخلاٖب  .وهٟٗا ماعؾت الخإزحر بما ٞحها حكىٍ

 
ً
التي ًم٨ً ؤن حؿخسضم في مىاظهت  الإؾتراجُجُت الأزحرة. في خحن ؤن الخ٣اث٤ مً ؤظل ظٗل الخُٛحر ؤ٦ثر ب٢ىاٖا

 مهاخبت لل٣ىة يض الٗىانغ الم٣اومت. والتي ج٩ىن الم٣اومت مً زلا٫ بَلا١ تهضًضاث مباقغة 

 

 

 خؼيحر جلىياث لخسفيع االإلاومت لل (:1-8الجضوٌ )
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 الؿلبياث الؤًجابياث الؤؾخعماٌ الخلىيت

التربيت 

 والخىاصل

خُىما ٩ًىن مهضع الم٣اومت ه٣و 

لام.  اٖلإ

 ه٣و الٟٗالُت في خاة ه٣و المهضا٢ُت والش٣ت. جبضًض ؾىء الٟهم.

خُىما ج٩ىن لضي الم٣اومحن ال٨ٟاءة  االإشاعهت

 لخ٣ضًم مؿاَماتهم.

اصة المكغ٦ت .والخ٣بل ػٍ  َ 
ً
 جإزظ و٢خا

ً
لا الخىنل بلى خل  وفي الٛالبىٍ

 مخىاي٘.

الضعم 

 واالإؿاعضة

خُىما ٩ًىن الم٣اومحن ضخُت 

.وال٣ل٤المساوٝ   

ًم٨ً ؤن حؿهل بٌٗ 

 الخ٨ُٟاث.

الىجاح. ولا جًمًظض م٩لٟت   

االإفاوطاث 

 والخفاَم

٤ الم٣اوم ٢ىي  ًم٨ً ؤن حكتري بٌٗ  خُىما ج٩ىن الٟغٍ

 الإلتزاماث.

 
ً
بم٩اهُت  للبٌٗ وج٣ضمًم٨ً ؤن ج٩ل٠ ٚالُا

.  مماعؾت بٌٗ الًٛىٍ

٤  الخلاعب  خُىما ج٩ىن يغوعة صٖم الٟغٍ

 ال٣ىي.

 وؾهلت يمانٚحر م٩لٟت 

 الضٖم.

٣ضان المهضا٢ُتالمساَغة بالٟكل  الشخو  وٞ

 المخبجي للخُٛحر.

الؤهغاٍ 

 والؤلؼام

 ٤ خُىما ج٩ىن يغوعة صٖم الٟغٍ

 ال٣ىي.

 وؾهلت يمانٚحر م٩لٟت 

 الضٖم.

 لامكغوٖت ٢ض ج٩ىن ؤخُا
ً
م٨ً ؤنها جًغ  وٍ

 بمهضا٢ُت الشخو المخبجي للخُٛحر.

 

 ر؟حاالإىظماث للخؼي جسؼؽهيف 

حٗضًل بٌٗ  والمكاع٦ت لظلبالخىاَئ بن ؤٚلب الخٛحراث التي جدضر يمً المىٓماث لِؿذ هدُجت للهضٞت بل 

  الجىاهب.
ً
 ؤم ج٨ىىلىظُا

ً
 ٧ان ٩َُلُا

ً
ًاء الٗاملحن في المىٓمت ٖلى  لخإزحر ًيخهي به المُاٝ لخُض ؤن ٧ل جُىع ؾىاءا اٖلأ

 خُىما ٩ًىن الخُٛحر مسُِ له.ٞالخُىع الخىُٓمي ٌؿمذ بخ٣ضًم الضٖم للمؿخسضمحن 

 

 الخىظيمي؟ٍغ ؼى َى الخ ما-6

غ الخىُٓميب ٢ُم الأٞغاص.غ الظي ًبجي بججاَاث و ٍُٗاة للخُى الأَمُت المبالىٓغ بلى   Organizational) (DO) ن الخُىٍ

Development) ٌت الجضًضة حؿمذ بالخ٠ُ٨ دُض ؤن الم٣اعببمً بم٩اهُت الخٛحراث الإظمالُت ٖلى المضي البُٗض  ؿهل

 ٘  ؤن  ٞةن ٧اهذ م٣اعهت بالخىظه المدضص. وبإ٦ثر ٞٗالُتالؿغَ
ً
ً ؤولا غ الخىُٓمي ًسُِ لها ٞٗلى المؿحرً ظهىص الخُىٍ

غ هي مكاع٦ت المؿخسضمحن.جُذ ٖلاوة ٖلى طل٪ بن مً ؤخض المٟا ،ٌٗضلىا مً ز٣اٞت المىٓمت  ٤مً زلالها ًخم زل الخُىٍ

 للخىانل المٟخىح المدكب٘ بالش٣ت المخباصلت بِئت ملاثمت
ً
غ َم ٖلى ب كاع٦حن. بما ؤن الأٞغاص المالتي جهبذ مؿغخا الخُىٍ

 للإظهاص وال٣ل٤. لظل٪ ُإن الخٛبخٟهمىن مالأ٢ل 
ً
ًاء في ن الجهىص ًجب ؤن ج٩ىن مىظهت لقغابحر ًمشل مهضعا ٥ اٖلأ

 ع الخجضًض.اخى٫ ؤز ومؿاءلتهمٖلى مؿخىي ٖملهم ر حؾحروعة الخُٛ

غ الخىظيمي: ف الخؼىٍ خُض ًخم وكاٍ ًخم جهمُمه مً ؤظل جضُٖم الخٛحراث الإظمالُت ٖلى المضي البُٗض َى  حعغٍ

ت بلى  حُٛحر ز٣اٞت المىٓمت.ٖلى بالضعظت الأولى ٩ًىن الجهض مخمغ٦ؼ دُض ب ٢ُم وبججاَاث ؤًٖاء المىٓمت بُٖاء الأولىٍ

غ الخىُٓمي َى بصاعة الخُٛحر بن  (Bennisوخؿب ) ا ًخم ، م٣ٗضة وبؾتراجُجُت جغبُتالخُىٍ خ٣اصاث، حؿُحرَ لخٗضًل اٖلإ

 م٘ الأؾىا١ الجضًضة، الخ٨ىىلىظُا، الخدضًاث  وبيُت المىٓماثالإججاَاث، ال٣ُم 
ً
٣ت جخ٠ُ٨ ظُضا . وق٩ل الخٛحربُغٍ
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ت . بخضزلاث وصختهال ٞٗالُتها ظٖلى المضي البُٗض مً ؤ وقامل للمىٓمتٞهى ظهض مسُِ  مً الىاخُت الىٓغٍ

 ٞ ٗملُتفي ؾحروعاتها حٗخمض ٖلى مٗاعٝ ٖلىم الؿلى٥. ؤما مً الىاخُت الٞٗلُت م٣هىصة 
ً
كمل ٌهى بغهامج مٗض ؾاب٣ا

لتع اصو إالخُب٤ُ المغجبِ بالمضعاء الظًً ًخ٣بلىن المدخىي و ٧ل المىٓمت بما ٞحهم  خًمً الظي ً. المىٓمت لمضة َىٍ

غ المٗاعٝ  غ الخىُٓمي لا ٌٗجي جُىٍ ً الخٗلُمي. ٞالخُىٍ الخد٨م في الخ٣ىُاث  وال٣ضعاث ؤو وكاَاث مىظهت هدى الخ٩ىٍ

كمل حٗلمهى مىظه ٞالمخدىلت بلى وكاَاث بظغاثُت. بل ال٨ٗـ  حٗضًل الؿلى٧اث والإججاَاث هدى ؤصاءاث الأٞغاص.  وَ

 .(Rojot, j: 2003 , 72) دىع خى٫ الخجاعب و لِـ المٗاعٝمخَاجه اليكاَاث ج

غ    الخىظيمي:جلىياث الخؼىٍ

غ الخىُٓماث. بلا ؤن الجهىص المسُِ ًم٨ً  وبخإؾِـ الخٛحر  حكاع٧ي،٧ل وكاٍ جىُٓمي  بٖخباعٍ ٦خ٣ىُت لخُىٍ

غ جغج٨ؼ   المىظىصة للخُىٍ
ً
اث. والخٗاون بحنٖلى الخٟاٖلاث  ؤؾاؾا ى جد٣ُ٣اث الخٛظًت الغظُٗت، ىء بلجبالل المجمىٖ

ت ؤو الٟغ   ٖلى ، ٤ٍالإؾدكاعاث لقخٛا٫ المجمىٖ
ً
 الإوججام والخىاػن يمجها.        ،وكاَاث الخماؾ٪ في الجماٖتٖلاوة

ججاٍ الخٛحراث المازلت  وبصعا٧اث الٗاملحنٞةن َضٞها َى ج٣ُُم الإججاَاث  لخدليلاث الخؼظًت الغحعيتٞباليؿبت 

ت مً الأؾئلت  ؾاؾُتوال٨ٟغة الأ ؤمامهم  ُت المخٗل٣ت بجىاهب مً المىٓمت مشل بجساط هي مداولت َغح مجمىٖ الىىٖ

لشخو مً ٢بل االبُاهاث لمُُٗاث و الجم٘ لٞ والدؿُحر.ال٣غاع، الإصاعة، ٞٗالُت الإجها٫، الغيا المهني، الٗلا٢اث 

 ؤن ٣ًىم بةظغاءاث جصخُدُت. ًم٨ً وفي الم٣ابلٖلى يىء المكا٧ل التي ًجب ؤن ًىاظهها  خُٛحر للالخامل 

ملُاث ؤما وكاَاث  ً  الؤؾدشاعةوٖ ً الخاعظُحن ٌؿاٖضون المؿحرً والخٗامل ٞهمها الأخضار و  ة٦دكاٝبٞةن المؿدكاعٍ

٣ٞض ًخٗل٤ الأمغ بتزاًض للٗمل ؤو الٗلا٢اث ٚحر الغؾمُت بحن ؤًٖاء الىخضة ؤو الكب٩اث الغؾمُت للخىانل  مٗها

ً َم الظًً هي ؤهه  والملاخٓت المهمت  ومؿهلحن ومدضصي الؿحروعاث٩٦اقٟي  وبهما َمالمكا٧ل  ىن دلًلِـ المؿدكاعٍ

ً ًبدشىن في الٛالب ًٖ زبراء في ٨ًٟي َظا الخضزل ٞةن الم وبن لم الخدؿحن. والتي جخُلببحن شخهُت  ؿدكاعٍ

 المُضان.

ظا المبضؤ ٖلاوة ٖلى طل٪ بن المىٓماث هي م٩ىهت مً الأٞغاص الظًً ًخٗاوهىن ُٞما بُجه م ل٩ي ًد٣٣ىن الأَضاٝ وَ

ًاء. ولظل٪ ٞةن ؤخض الأًٟٞترى  غ الخىُٓمي هفي الٛالب الخاظت بلى الخٟاٖل بحن اٖلأ ؼ  ي٩اع الأؾاؾُت للخُىٍ حٗؼٍ

٤.  وجضُٖم الخماؾ٪  ٞغ١ الٗمل والتي صازل الجماٖت ؤو الٟغٍ
ً
جدضًض الأَضاٝ وجإؾِـ الٗلا٢اث في حؿاٖض ٖمىما

 ؤن ًخم الخٟاَم خى٫ ٧ل ، ٣ٞض ًٖى في المىٓمت والمؿاولُاث ل٩ل وجىيُذ الأصواع .الشخهُت الإًجابُت
ً
ًخٗظع ؤخُاها

  ل٨ً والخىا٤ٞ وجٟهم الخى٢ٗاثالجىاهب 
ً
ت صاثما ًاء افي حك٨ُل الأولىٍ ؼ الش٣ت بحن اٖلأ والإههاث لٟغ١ هي حٗؼٍ

ًاء ٤ُ و الخ٣ىُت ًم٨ً ؤن جدؿً الخيؿوهي  .والخباص٫   .وبحن الٟغ١ الخٗاون بحن اٖلأ
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والتي هخسظَا بهٟت ًىمُت ٦إن ه٣غع الاؾد٣ُاّ با٦غا، ؤو ماطا ؾىٝ هغجضي مً  ازخُاعاثال٣غاعاث هي ٖباعة ًٖ 

 ؤم هُب٤ هٓاما ٚظاثُا ؤم خمُت ملاثمت، وماهي اليكاَاث التي هبرمجها. ٞىإزظ ٢غاعاث 
ً
ملابـ، ؤو َل هُٟغ نباخا

مهمت في خُاجىا الشخهُت مشل بعجُاص مضعؾت ؤم ظامٗت لخسهو صون ؤزغ ؤو مهىت صون مهىت ؤزغي. ؤو ؤًًا ظض 

. و٦ ُٟي الظي ؾىٝ هسخاعٍ اجىا. ُٞخطر ؤن وكاٍ اجساط ُالمؿاع الىْ ُٟت بصاعة قاوهىا. ؤو ختى زُاعجىا المالُت ولمكترً

ام في المىٓماث، ٞاجساط ال٣غاع ال٣غاع َى شخيء مهم ظضا باليؿبت ل٩ل الأشخام في خُاجىا الُىمُ ت. ٦ما َى يغوعي وَ

اعاث الٗلُا، بط ؤجهم ٣ًغعون في ؤمىع جخٗل٤ بسل٤ ماؾؿاث ظضًضة ؤو جهُٟت وكاَاث  َى مً مجمل وكاَاث اَلإ

٣ت التي بها  ً ٣ًغعون ُٞما ًسو الُغٍ اعاث الأزغٍ مُٗىت ؤو جيؿ٤ُ بحن وخضاث الماؾؿت. ٖلاوة ٖلى ؤن بٌٗ اَلإ

ضاث، والأشخام الظًً لضحهم الأخ٣ُت في الإقغاٝ ٖلى ٞغ١ الٗمل. و٠ُ٦ ًخم ج٣ُُم الأصاءاث المهىُت. جىٓم الىخ

غ ؤو٢اث الٗمل،  ٟحن، ٦ما في بٌٗ المىٓماث ٢ض ًخضزل ٖضة قغ٧اء في ٢غاعاث الماؾؿت. مشل ج٣غٍ جىاوب المىْ

وبك٩ل ٖام حٗخبر مهاعاث بجساط ال٣غاع  الٗامل خحن ما جدضر َىا٥ مكا٧ل ؾلى٦ُت.الُٗل، والمهام، وؤق٩ا٫ جإصًب 

           (Hitt, M.A et al.2011.505) ت.ُمُىٓلُت الخٟٗامهمت في ال

بن ؤزظال٣غاع َى مغجبِ بالؿلُت، بط ؤن مال٩ي الماؾؿاث ؤو مً ًمشلهم لضحهم  (Omar Aktouf,2006)وخؿب ؤ٦خىٝ

٣الخ٤ والؿلُت في بجساط ال٣غاعاث   وبُغٍ
ُ
وبالزو ت مٗلىت م٩لٟحن بإزظ ال٣غاع في خحن ؤن الباقي بدُض ؤجهم عؾمُا

بلى زُاع  ًىٟظون ٧ل ما ٢غع. ٢ال٣غاع َى الٗملُت التي ههل مً زلالها ؾلؿلت الإهخاطالأشخام الظًً َم في 

.و 
ً
 ومدٟؼا

ً
 ومٗلىما

ً
ُٞخٗل٤ الأمغ بةزخُاع بضًل مً ٖضة ؤق٩ا٫ مم٨ىت للؿلى٥ لظل جد٤ُ٣  المٟترى ؤن ٩ًىن مىضخا

جبضؤ بةصعا٥ ناخب  الهضٝ. جدذ ْغوٝ مُٗىت. بط ؤن َاجه ااٖملُت ؤو الؿحروعة جخًمً ٖضة ؤوكُت ظؼثُت مخخابٗت

  ةزخُاع خل مً الخلى٫ الملاثمت ٖبر ٖملُت ظم٘ ومٗالجت ٧ل المٗلىماث اللاػمت.  بال٣غاع لَمُت الإزخُاع لخيخهي 

 

ما٫ والخجاعة ظُضًخطر لظل٪  جهم ٖلى بجبإ هماطط ٣ٖلاهُت مؿعى مضاعؽ بصاعة اٖلأ ب المىظه للُلبت وج٩ىٍ  في الخضعٍ
ً
ا

 ٠ُ٦ ؤن الأشخام ً في بجساط ال٣غاع.
ً
م مً ؤن َاجه الىماطط لا جىضر ظُضا خسظون َاجه ال٣غاعاث بلى ؤجها ٖلى الغٚ

 لمؼاًاَا. م٘ ؤن الأٞغاص ًحؿخ
ً
ل٪ الخٗغٝ والضعاًت ًٖ ؤزُاء بصعا٦ُت. لظًيخج بها والظي خٗثرون د٤ ٧ل الخ٣ضًغ هٓغا

 في الخُاة الُىمُت مهم ب٨ُُٟت بجساط ال٣غاع َى ٖىهغ 
ً
َاجه الىماطط جُب٤ خحن الإزخُاعاث الٟغصًت ؤم لن و ظضا

 (Langton,N & al.2011.505)الجماُٖت. 

 ػبيعت بجساط اللغاع: 

ٞةهه بهضص ؤزظ ؾلؿلت مً ٧لما ؤعاص المؿحر الخسُُِ والخىُٓم وبصاعة وكاَاث المىٓمت ؤو مغا٢بت المغصوصًت 

ب  ناث، ٞةال٣غاع  ُت وق٩ل الأ مشلا شخو عٚ َبا١ والأ٦لاث ؤن ًٟخخذ مُٗما ظضًض ٞٗلُه ؤن ًدضص الم٩ان، هىٖ

م للٗمل مٗه. بطن ٞاجساط ال٣غاع ًمشل م٩ىن ظض ؤؾاسخي ل٩ل مهام المؿحر. الم٣ضمت للؼباثً . والأشخام الظًً ًسخاعَ

لى اٖخباع ؤن مهام المؿحر هي ب صاعة الؿُا١ الخىُٓمي لهه ؾىٝ ٩ًىن ٖلى صعاًت بالٟغم والتهضًضاث وال٣ىي وٖ

المىظىصة بالمدُِ الخاعجي ٞهى ؤٖلم الىاؽ بى٣اٍ ٢ىة وي٠ٗ صازل الماؾؿت خحن اؾخٗمالها لمىاعصَا الخىُٓمُت. 

ً يمً ٖضة وللخدغ٥ بٟٗالُت يمً َاجه الٟغم والتهضًضاث ٖلُه باجساط ال٣غاع والظي ٣ًخطخي ازخُاع خل م

ً بالخدغ٥ ججاٍ الىيُٗاث التي جىاظههم ٖملُت ؤو ؾحروعة في مجا٫ الدؿُحر بم٩اهُاث. ٞاجساط ال٣غاع َى  ٣ًىم المؿحرً
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دضصون الأَضاٝ وزُُا للٗمل واضخت ًخم الٗمل بها صازل  في الؿُا١ الخىُٓمي ُٞدللىن بم٩اهُاث مسخلٟت وٍ

     (Jones,R.G & al.2016.107)الماؾؿت. 

ض مً مغصوصًت المىٓمت. ٞال ٣غاعاث الأًٞل هي خُىما جخمخ٘ الأَضاٝ المسخاعة بىىاجج مسُُاث ٖمل مىاؾبت والتي جؼٍ

ٞٗلى ال٨ٗـ بن ؤؾىء ال٣غاعاث هي التي حسخيء بلى المغصوصًت. ٞالمضعاء والمؿحرون ٌؿٗىن صاثما مً زلا٫ ٢غاعاتهم 

غ ؤصاء مىٓماتهم وجد٤ُ٣ الغ  غاٝ الٟاٖلت.للبدض ًٖ َغ١ جدؿحن وجُىٍ ٦ما ؤن  بذ والمىٟٗت للؼباثً والٗاملحن واَلأ

ً ٢ض ًبدشىن بجض لزظ ٢غاعاث ظُضة لخدؿحن مغصوصًت المىٓمت، مداولحن ٢ضع الإم٩ان ججىب اعج٩اب الأزُاء  المؿحرً

كغ٧اث الٗالمُت الم٩لٟت والتي ٢ض جٟؿض َاجه المغصوصًت. والأمشلت ٦شحرة في مجا٫ الخ٨ىىلىظُت والاؾدشماع ٞحها. لبٌٗ ال

ً الظًً ٢ض  التي خ٣٣ذ زؿاثغ ٦بحرة ظغاء اجساط ٢غاعاث الاؾدشماع ؤو قغاء للخ٨ىىلىظُت صون الىٓغ للمىاٞؿحن الأزغٍ

 ج٣ىُاث ؤًٞل مجهم. ًمخل٩ىن 

 ؤَميت صعاؾت مىطىع بجساط اللغاعاث:

اث  . ؤما جضصاتها ٖلى خُاجىا الُىمُتالتي لها بع ؤٞغاص مىٓماث و خ٩ىماث، ظماٖاث، مً جهى٘ ال٣غاعث ٖلى ٖضة مؿخىٍ

حر م المىٓماثفي   ٌ. ؾُمىن ؤنغ في ال٣مت. بط ٣ِٞ مً ًخسظون ال٣غاعاث ٞهي لاجهى٘ هم ٞضعاء ؾىاء ٧اهى مضعاء وٚ

(H. Simon,1957)  ت الإصاعة ًجب ؤن جغج٨ؼ ٖلى مؿإلت الإزخُاع وؤن ؤزظ ال٣غاع َى في نلب َاجه الإصاعة. ٦ما ؤن هٓغٍ

ت "ٖملُت بجساط ال٣غاع هي مً ؤَم  خُض عؤي ؤن (Mintzberg,1989) قاع مُىتزبغٙؾب٤ ؤًًا ؤن ؤ بل الأوكُت الدؿُحرً

ُٟت الخاؾمت للمضًغ صازل مً  ا". ٦ما ؤجههي ؤَمها الخىُٓماث بالىٓغ للضوع المغ٦ؼي الظي المهام التي ج٣خًحها الىْ

لى ؤًٖائها.جلٗبه  مدِ بَخمام الباخشحن والأ٧اصًمحن الٛغٍب ؤجها لظل٪ لِـ مً  َاجه الٗملُت ٖلى المىٓمت وٖ

ً ب٩ل الٗلىم الاظخماُٖت بط ًم٨ً جدلُلها مً ٖضة ػواًا وؤوظه مسخلٟت اث الشلازت  والمماعؾحن والمؿدكاعٍ ٖبر المؿخىٍ

        :٦ما ًىضر الجضو٫ الخالي للخدلُل

ت اللظاًا الغئيؿيت مؿخىي الخدليل  الأبعاص الىظغٍ

ت مٗالجت المٗلىمت، ٖلم هٟـ المٗغفي جت المٗلىماث، الخدحز الشخصخيخضوص مٗال الفغصي  هٓغٍ

جإزحر صًىامُت الجماٖت ٖلى بصعا٥ الأٞغاص  الجماعي

 وبججاَاتهم وؾلى٧اتهم ؤًًا

الإؾخ٣ُاب في الجماٖت، جماؾ٪  الخ٨ٟحر الجماعي،

 الجماٖت 

اث الهغإ في الم آزاع الجزاٖاث، الؿلُت والؿُاؾت الخىظيمي ىٓمت، الؿلُت، الؿُاؾت، نى٘ هٓغٍ

 ال٣غاع. 

   (Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,668) االإصضع.

 

 خُض ب٢ترح مُىتزبغٙ وػملائٍ همىطظا مً زلار مغاخل: 

ًُغح ٣ٖب طل٪. بلا ؤن المكا٧ل والظي الدشخُو لها ٣ًضم ٨دك٠ المك٩لت زم ج : في َاجه المغخلتمغخلت الخعغف-

هت لا الٗاظلت و  ت الدشخُو. المكا٧ل بلا ؤن  والمٗم٤. المجهجي، الكاملجسً٘ للدشخُو الٗىٍ  البؿُُت جدخمل ؾغٖ

٩ًىن َىا٥ خل ظاَؼ ؤو الؿعي بلى بًجاص ٣ض ٞ مىظىصة،٨ً البدض ًٖ بظغاءاث : في َاجه المغخلت ًممغخلت الخؼىع -

خجمُ٘، المداولت والخُإ، للُت جضع الإقاعة ؤن ٖملُت الخهمُم َاجه هي ٖملجخؿب الم٣اؽ. ٦ما وجهمُم خل ظضًض 

 خُض ٩ًىن لضي ناوعي ال٣غاع ٨ٞغة ٚامًت ًٖ مهحر الخل الم٨ٟغ ُٞه. 
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صون ؤي جدلُل مى٣ُي. ؤو  هخ٣اء الخل مً زلا٫ زلازت َغ١ بما بالخبرة ؤو الخضؽًخم ب: بهظٍ المغخلت مغخلت الؤزخياع-

ت مً ناوعي ال٣غاع. ٞمبجغص جدلُل البضاثل ٖلى ؤؾاؽ مى٣ُي ومجهجي. ؤو الخٟاوى خُىما ٌك مل الإزخُاع مجمىٖ

     (Singh, K.2010.327)٢بى٫ ال٣غاع ٌؿمذ بخُب٣ُه. 

 

ت:   ؤشياٌ اللغاعاث الؤصاعٍ

 بلى 
ً
ال٣غاعاث الغوجُيُت والأؾاؾُت. زم ال٣غاعاث الخىُٓمُت مً  ٖضة ؤق٩ا٫مىاظهت ًخٗغى المؿحر ؤو الإصاعي صوما

بر المبرمجت. بسهىم ال٣غاعاث الغوجُيُت والأؾاؾُتوالشخهُت وفي الأزحر ال٣غاعاث ا والتي جخسظ ٖمىما  لمبرمجت وٚ

ل الأمض ٖلى ؾحر المىٓمت. ٞٗلى ؾبُل المشا٫ بن ؤعاص م٣او٫ ؤن ًيكإ ماؾؿت، ٣ٞغاع الإؾدشماع مغة واخضة  لها جإزحر َىٍ

والخُإ في َظا جد٨م ٖمل الماؾؿت.  سخاع م٩ان المهى٘، الؿُاؾاث، والمباصت الخىظحهُت. التيؤو ؤن ًغؤؽ الما٫، ل

ال٣غاع مً َظا الىىٕ ٩ًىن له جإزحر ؾلبي ياع صاثم ٖلى المىٓمت. ؤما ال٣غاعاث الغوجُيُت هي التي جخسظ ًىم بٗض ًىم. 

ل. خُض ٌٗخمض مضي بجساط الشخو لل٣غاعاث الأؾاؾُت  لِـ لها جإزحر ٦بحر ٖلى ٖمل المىٓمت ٖلى المضي الُىٍ

ٞالشخو الظي لضًه م٩اهت ؤصوى ٢غاعاجه عوجُيُت. في خحن ؤن الشخو ٓمت مغجبُت بم٩اهخه ٞحها. والغوجُيُت بالمى

  ناخب المؿخىي الٗالي مً المؿاولُت مشل المضًغ ًإزظ ال٣غاعاث الأؾاؾُت.

والخىُٓمُت، هي ال٣غاعاث التي جخسظ لظل ؤَضاٝ شخهُت، في خحن ؤن الخىُٓمُت لشخهُت ال٣غاعاث ل باليؿبت ؤما

. بلا ؤن البٌٗ محز بُجهما 
ً
ٞغؤي ؤن هي التي لها م٣انض وؤَضاٝ جىُٓمُت م٘ وظىص هىٕ مً الخضازل بُجها ؤخُاها

ٌ ٞحها بسلاٝ طل٪ في ال٣غاعاث الخىُٓمُت. ل٨ً  لاًم٨ً الٟهل بُجهما في ٚالبا ال٣غاعاث الشخهُت لا ًم٨ً الخٟىٍ

 بالخُاة الىا٢ُٗت ٨ٞلاَما ًازغان 
ُ
ؤزظ ُٖلت ؤ٧اصًمُت لؿيخحن مً ؤظل   ٢غاع مضًغ ماؾؿتبًٗها البٌٗ. ٞمشلا

ا. لظل٪ ٖلُه ؤن ًدل  مخابٗت صعاؾاث ٖلُا بضون ق٪ ؾىٝ ٩ًىن لهظا ال٣غاع جإزحر بالٜ ٖلى ؾحر المىٓمت التي ًضًغَ

ان ٢بل  . الكغوٕ ُٞه َظا الغَ

حر المبرمجت، ٞال٣غاعاث المبرمجت ه ي ٢غاعاث عوجُيُت ومخ٨غعة التي ًخم الخٗامل جمُحز ؤزغ في ال٣غاعاث ٞهىا٥ المبرمجت وٚ

مً ٢بل بٌٗ الأٞغاص ٖبر بؾخسضام المٗلىماث بلا ؤن ال٣غاعاث ٚحر المبرمجت جخسظ  مٗها ٖلى ؤجها بظغاءاث بحرو٢غاَُت.

لى الٗمىم ًخسظ المضًغ ٢غاع في خالت ؤػمت وجدذ يٛىٍ Simon,1997المخاخت و٢ضعتهم ٖلى الخد٨م في الىي٘ ) (. وٖ

 (Singh, K.2010.327)٢ذ. الى 

لب ٣ًىم بةجهائها ٖلى ؤؾغٕ ما ٨ً في مً وفي و٢ذ مب٨غ آملا ٦ما ؤن المضًغ في حٗامله م٘ ال٣غاعاث الغوجُيُت ٟٞي اٚلأ

٦ما ؤن يُت التي جخُلب الخ٨ٟحر الٗم٤ُ والمُى٫. ُٞيخهي مً الأؾهل لُبضؤ بالنٗب. الخٗامل م٘ ال٣غاعاث ٚحر الغوجُ

 زلالهما ًخم الخهي٠ُ في هىٕ ال٣غاعاث المخدضر ٖجها: َىا٥ ه٣ُخحن مً 

خُلب مٗالجتها لزظ ال٣غاع، ٞةن ٧ان ال٣غاع بؿُِ ٞالمغ مغجبِ ًخٗل٤ الأمغ ب٨مُت المٗلىماث التي ً االإشيلت: حعلض-1

ؤما مجمىٕ المكا٧ل الهُىت. في ٣ِٞ بذجم ٢لُل مً جدلُل المُُٗاث، وجهٟى ٖلى ؤؾاؽ شخيء ا٢ل ح٣ُٗضا. وجضعط 

هت والم٣ٗضة.   في الأمغ المٗا٦ـ حٗخبر مً مجمىٕ المكا٧ل الٗىٍ

٩ُٞىن ال٣غاع ًخٗل٤ الأمغ بضعظت ٖضم ال٣ُحن بىدُجت ال٣غاع، ٞةن ٧ان مأ٫ ال٣غاع مخ٣ُىا به  الشً في الىديجت:-2

بٖخماصا ٖلى مخه٠ بضعظت ٖالُت مً ال٣ُحن. ؤما بن ٧ان ال٨ٗـ ٞى٣ى٫ بن ال٣غاع مخه٠ بضعظت يُٟٗت مً ال٣ُحن.

 هدُجخه الجهاثُت.

ت ) ا ٧الحي: (Continuumَاطًً البٗضًً الإزىحن ًخىيٗاون في بؾخمغاعٍ  جخىػٕ ٖلى ؤعبٗت ؤق٩ا٫ مً ال٣غاعاث همحزَ
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في َظا الىىٕ مً ال٣غاع ٩ًىن ناخبه مخإ٦ضا مً الخُاعاث التي هي ؤمامه، ومخإ٦ضا مً هىاجج َظا  اللغاعاث الآليت:-ؤ

٠ بٌٗ الأشخام لهجاػ  َى ٢غاع مخ٨غع  الليغاع بن ال٣ال٣غاع.  وعوجُجي. ٖلى ؾبُل المشا٫ بن ؤعاص مؿاو٫ ؤن ًىْ

ججاٍ مهمت مدضصة لمغخلت مُٗىت ٞةن ال٣اعا لا ًخُلب مُُٗاث ٦بحرة بل ؤن زبرجه الشخهُت جمضٍ بال٣ُحن اللاػم 

بال٣ىاثم، الغؾىم البُاهُت، شجغة ال٣غاع لظل  . ٦ما ًم٨ً للمضعاء الإؾخٗاهتلُخسظ ال٣غاع المُلىببزخُاعاجه  هخاثج

خماص في الٛالب ٖلى الإؾخجاباث المٗخاصة والغوجحن الإصاعي.   الىنى٫ بلى ال٣غاعاث الألُت. وم٘ طل٪ ًم٨م اٖلإ

غ ٖضص  ًخم بجساط اللغاعاث الخدليليت:-ب ال٣غاع الخدلُلي في خالت بن ٧ان ٖضص مٗخبر مً الخُاعاث والبضاثل م٘ جىٞ

ثل مً المُُٗاث. م٘ طل٪ ًجب جدلُل وخؿاب هدُجت ؤي بضًل والٛالبُت مً مكا٧ل البدض الإظغاجي والإهخاط َا

مٗم٣ت للمٗلىمت م٘ وظىص خل مدضص للمك٩ل جىضعط يمً َظٍ الٟئت. بدُض ؤن َاجه المكا٧ل جخُلب مٗالجت 

لخؿابُت حؿاٖضها في الخهى٫ ٖلى الخلى٫ المُغوح، ٞٗلىم الدؿُحر والبدض الإظغاجي ج٣ضم لىا ؾلؿلت مً الخ٣ىُاث ا

   الخدلُل الإخهاجي...بلخال٣هىي مشل ج٣ىُت البرمجت الخُُت، جدلُل الكب٩اث، همىطط بٖاصة الترجِب، 

في َظا الىىٕ مً ال٣غاع َىا٥ ٖضص ٢لُل مً الخُاعاث لخل المك٩ل، ؤما ًٖ هخاثج ال٣غاعاث مً َظا  كغاع الحىم:-ج

 ٚحر مٗغوٞت. خُض جضزل ٖضة ٞهي ٚحر مٗغوٞت الىىٕ 
ً
وقبه مجهىلت. وختى البضاثل والخُاعاث ج٩اص ج٩ىن ؤًًا

٤ والإؾدشماع يمً َاجه الٟئت مً المكا٧ل. ٞةجساط ال٣غاع في مجا٫ الإؾدشماع ٢ض  ٩ًىن َىا٥ مكا٧ل مخٗل٣ت بالدؿىٍ

ٞهىا٥ يغوعة للخ٨م  ى خؿابها.هدُجت َاجه البضاثل لا ًم٨ً ؤو لا ه٣ضع ٖلل٨ً المخاخت  ٖضص مدضوص مً الخُاعاث

ىبت.الجُض ل٩ي هًمً الىخاثج المغظىة وهسٌٟ الىخاثج   ٚحر المغٚ

َىا٥ ٖضص ٚحر مدضوص مً البضاثل بلا ؤن هخاثجها ٚحر مٗغوٞت. ٞهاو٘ ال٣غاع ٚحر ٢اصع ٖلى الىنى٫  اللغاع الخىيفي:-ص

ظا ال٣غاع ًىُىي ٖلى صعظت ٦بحرة مً ال٣غاع ىدُجت جهاثُت بؿبب ٖضم ال٣ُحن مً الىدُجت المخى٢ت لهظا ل المخسظ، وَ

ما جغجب ٖىه مً الك٪ الٗم٤ُ. ٟٞي مشل َاجه الخالاث ٢ض ٩ًىن مً الأنىب الخُىعة، بؿبب الخ٣ُٗض الكضًض و 

ت بقغا٥ ٖضص مً الأشخام  ىا ًجب حٗضًل بؾتراجُجُاث للٗمل مٗا للىنى٫ بلى خل مىاؾب. مً زلُٟاث مخىىٖ وَ

      (Singh, K.2010.328)الخُىع الخانل في الخ٨ىىلىظُا والمدُِ. للخ٠ُ٨ م٘ مخ٨غع  ال٣غاع وجىُٟظٍ بك٩ل

 

 خلائم بجساط اللغاع: 

" ؤن ٧ل بؾخيخاظاث الخبرة هي مً وحي الٗاصاث ولِـ هخاط ج٨ٟحر" ٦1758خب الُٟلؿىٝ الؿ٩ىجلىضي صاُٞض َُىم 

َى الخُاب  ال٣غاعاث الخىُٓمُت. ٞالىمىطط ال٣ٗلاويبدُض ؤن ملاخٓت َُىم َاجه جىُب٤ في الٛالب ٖلى وا٢٘ مجمل 

 ً ت وال٨ٟاءة. . البحرو٢غاَُتالخىُٓماث ٢مت الظي َم في المؿخٗمل مً ٢بل المؿحرً ومً مما ٌٗؼػ مُالبهم بالمٗغٞ

 في المُضان. ولن البدىر 
ً
في المؿلم به خالُا ٖلى هُا١ واؾ٘ ؤن الىمىطط المُٗاعي لهى٘ ال٣غاع ًهٗب جُب٣ُت ٧لُا

خُض ؾيىا٢ل  الىمىطط ال٣ٗلاوي.خاولذ ؤن جىضر لماطا الأٞغاص والجماٖاث والمىٓماث لا جدب٘ المجا٫ المٗغفي المٗانغ 

 ٖىاث٤ بجساط ال٣غاع مً ظاهبه ال٣ٗلاوي ٞغصًا وظماُٖا وجىُٓمُا: 

 حٗغ٢ل ال٣ٗلاهُت الٟغصًت بإعبٗت ٖىامل ٖلى الأ٢ل، على االإؿخىي الفغصي: -

لا ًم٨جهم بجساط ٢غاعاث ٣ٖلاهُت ٧املت لجهم لم ٨ًدؿبىا المٗلىماث غاصي المؿحرون الٟاالإعلىماث: فشل معالجت -1

، ؤو لن لضحهم مٗلىماث ؤ٦ثر مً اللاػم. مما ًجٗل مً بؾدُٗابها شخيء مؿخدُل وبجساط ال٩اُٞت لجساط ٢غاع مشالُا

. بؿبب ٖضم ال٣غاع الأمشل يغب مً الخُا٫، مما ًجٗل الأٞغاص ًخسظون ال٣غاع 
ً
حر ال٣ٗلاهُت والم٩لٟت ظضا اث الؿِئت وٚ

ْهغ ٖضة باخشحن بَخمىا ُٞما  بط ؤهه بٗض ؤبدار ؾُمىن ب٦خما٫ المٗلىمت. مما صٞ٘ ؾُمىن ًخدضر ًٖ َاجه ال٨ٟغة. 

 ؤن َاجه المضعؾت لجساط ال٣غاع  بدُض. (Bratton, J.2021.436) ٞحها،بٗض بؿلى٥ الخىُٓماث وبالزو بجساط ال٣غاع 
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غٍ مً ٢بل مسخصخي الا٢خهاص، ٖلاوة ٖلى مؿاَماث  بٖخمضث في ؤٖمالها ٖلى الىمىطط ال٣ٗلاوي الظي جم جُىٍ

 The Bounded)همىطط ال٣ٗلاهُت المدضصة  َى مً جدضر ًٖ (Simon,1947)المسخهحن في ٖلم الىٟـ. ٞؿُمىن 

Rationality Model) ى المٟهىم الظي ؤخضر زىعة في الا٢خهاص الجؼجي و٦ظا في جدلُل  (Microéconomie). وَ

المىٓماث. خُض ٢ام بخدضًض خضوصال٣ٗلاهُت في ؾحروعة بجساط ال٣غاع، والبدض في جدؿحن ظىصة ال٣غاع، بعج٨ؼث ٖلى 

 مؿإلت مٗالجت المٗلىمت في الماؾؿت. وجإؾِـ الإظغاءاث والغوجحن، والظي ًتر٥ ٞغنت ظُضة للخٗلم الخىُٓمي. 

، ؤٖماله جمحزث بٗلى الكإن والإمخُاػ في ٖضة جسههاث (Herbert Alexander Simon 2001-1916) َغبغث ؾيمىن 

ت الخىُٓماث، ٖلم الىٟـ، ٖلىم الؿُاؾُت، ؤو الظ٧اء الإنُىاعي الظي  خُض ؤٖخبر ٦مغظ٘ ؾىاء في الا٢خهاص ؤو هٓغٍ

٩ا، . ولض ؾُمى ٧1978ان مً الأباء الماؾؿحن له. جدهل ٖلى ٖضة ظىاثؼ مجها هىبل للإ٢خهاص  ؿ٩ىوؿً بإمغٍ ن في وَ

ايُاث الٗلىم الاظخماُٖت". خُض جدهل ٖلى ص٦خىعاٍ في الٗلىم  بدض ؤن ٩ًىن مسخها في "عٍ خلم بإن ًهبذ وٍ

غ ظامٗت )1943الؿُاؾُت  ( مً زلا٫ ٞخذ ٖضة ؤ٢ؿام مشل Pittsburgh university. ٧ان له الخإزحر الىاؾ٘ في جُىٍ

لام اللي.       (Landrieux-K, S.2010.108)ٖلم الىٟـ، الإصاعة، اٖلإ

٤ الخضؽ في ٢غاعاتهم. ً ؤن ٌؿدؿلمىا ؤو ًسخاعوا َغٍ  ما جضٞ٘ المؿحرً
ً
ولن ظمُ٘  بدُض ؤن خضوص ال٣ٗلاهُت ٚالبا

٦ما ؤن الخسمُىاث والخضؽ ٢ض ج٩ىن  ال٣غاعاث الخضؾُت ظلها ٚحر ٣ٖلاهُت لجها لا جسً٘ للىمىطط المخدضر ٖىه.

        (Bratton, J.2021.436) بالمٗلىماثاط ال٣غاعاث. لن ال٣ٗل الباًَ ٢ض ًؼوص الضماٙ الىاعي وؾُلت ظض ٞٗالت في بجس

 صون ال٣غاع الم٣ٗى٫، ختى ؤن
ً
م مً ؤن المٗلىماث ٚحر الم٨خملت ؤو ٚحر المشلى ًم٨ً ؤن ج٩ىن ٖاث٣ا الٟاثٌ مً  ٖلى الغٚ

جدؿحن ال٣غاع ًم٨ً ًاصي الخمل الؼاثض مً المٗلىمت بلى ٞبضلا مً  المٗلىمت ٢ض ٩ًىن ٦ظل٪ ؤن جمى٘ ال٣غاع الهاثب.

ظٍ المٗلىماث مىسٟٓت الجىصة ٢ض جازغ ٖلى ٢غاعاتهم. ٟٞي بٌٗ الأ  خُان بن ؤعصث ؤن بعج٩اب الأزُاء والخٛاٞل. وَ

خج ج٨خب م٣الا لخشحر بعجاب مدضز٪ ؤو ال٣اعت ُٞم٨ى٪ ؤن ججم٘ ٖضة وظهاث الىٓغ المسخلٟت ؤو مغاظ٘ ٖضة مما ٢ض ًي

ض مً المٗلىماث لا ًاصي بالًغوعة بلى ال٣غاعاث المشلى.م٣الا م٩٨ٟا مىسٌٟ الجىصة. ٖىه  وفي ٦شحر  والٗبرة هي ؤن المؼٍ

 المغضخي مً الأخُان ٢ض ًسخاع المؿحرون البضًل الأ٢غب 
ً
ًٖ المك٩ل بض٫ مً الأمشل لهه ببؿاَت ًجُب ولى ظؼثُا

غ للأٞغاص ظمُ٘ المٗل وهخاثج َاجه البضاثل ٖلى البضاثل ٞلا ًم٨جهم الخ٨ٟحر في ٧ل  الملاثمتىماث المُغوح. ختى ولى جىٞ

ُت ي الىمىطط ال٣ٗلاوي ؾببه ه٣و ال٣ضعة الىدى المىظىص ف (. لِـ لجهم ؤٚبُاء ول٨ً لن Cohen & al,1972)المٗغٞ

 ً ٦ما ؤن ال٣غاعاث  وي.لضحهم و٢ذ مدضوص لزظ ال٣غاعاث. ولن بٌٗ ال٣غاعاث لا جسً٘ لمى٤ُ ٖلمي ٣ٖلاالمؿحرً

حر ٢ابلت لل٣ُاؽ، ال٨مُت، ُت. وفي الم٣ابل ًىٓغ  الم٣ٗضة للدؿُحر جخُلب في الٗمىم بٖخباعاث ٢ابلت لل٣ُاؽ وٚ الىىٖ

 المضعاء بلى ٖضص ٢لُل مً البضاثل وبٌٗ هخاثجها. 

خباعاث الىالؤصعاوي:  الخدحز -2 ُت وال٨مُت. ًخسظ ظلهم بياٞت بلى مٗالجت المٗلىماث مً ٢بل الأٞغاص وج٣ُُم اٖلإ ىٖ

ؤهه ما ٦ صعا٧اث زاَئت. هٓغا للإَخمام الإهخ٣اجي ًجٗلىا وٟٛل لاقٗىعٍا ًٖ المٗلىماث الملاثمت.٢غاعاث ؾِئت هدُجت ل 

في بٌٗ الأخُان ًداو٫ المضعاء ؤو الٗما٫ ؤصخاب المهالر الخانت الخإزحر ٖلى جهىعاث الىاؽ بدُض ًجٗل الأزغ 

ت ؤو جدضي. ٖلاوة ٖلى طل٪ َىا٥ مك٩لت بصعا٦ُت هي ؤن الأشخام ًىٓغون بلى الٟغم غنًىٓغ بلى المى٠٢ ؤهه ٞ

 لىماطظهم ال
ً
٣ا لٗالم. ٦ما لاهيسخى الٟغو٢اث الش٣اُٞت ُٞما حؿاٖضَم ٖلى ٞهم اوهي الأزحرة التي ٣ٗلُت والخدضًاث وٞ

   ًسو الإصعا٧اث.  

ؼة، في الٛالب بًٖخسظ الأشخام ٢غاعاتهم الحضؽ والعاػفت: -3  ٖلى الخضؽ والظي وؿمُه ؤخُاها ٢غاع بالٛغٍ
ً
خماصا

ً ًهغخىن ؤجهم ٌٗخمضون ٖلى خضؾهم وقٗىعَم الأولي خُىما ًخسظون ال٣غاعاث. ٞالخضؽ َى  بدُض ؤن ٖضة مؿحرً

ت متى ج٩ىن الٟغنت ؤو المك٩لت وبزخُاع ؤًٞل مؿاع للٗمل صون الخ٨ٟحر المى٣ُي.   ما ٩ًىن ال٣ضعة ٖلى مٗغٞ
ً
وهاصعا
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ٖلى إون بلى خضؾهم ل٦ما٫ المٗالجت. ضؽ وخضٍ ٟٞي بٌٗ الأخُان ًدلل الأشخام المٗلىمت المخاخت زم ًلجالخ

ا لا حؿدىض بلى الىمىطط ال٣ٗلاوي بلا ؤن  ا ٚحر ٣ٖلاهُت بةٖخباعَ م مً ؤن ال٣غاعاث الخضؾُت ًم٨ً بٖخباعَ البدىر الغٚ

 في ال٣غاع 
ً
 . (Brockmann, Anthony,2003)الإؾتراجُجي. ؤوضخذ بإن الخضؽ ًلٗب صوعا

٣ت لها مٗجى لضي –مً المٗاعٝ الخىُٓمُت  %80بط ؤن  ا وويٗها في الؿُا١ وجدلُلها بُغٍ غَ ت التي جم جدغٍ المٗغٞ

هٗب جدضًضَا وونٟها بض٢ت. بدُض ؤن ب٢ترح ) ت يمىُت وٍ ( بإن الخضؽ هي Stamps,1999ناوعي ال٣غاع. هي مٗغٞ

ا الخبرة والخى٨ت مً ججاعب ال٣ىاة التي مً زلالها ٌؿخٗمل الأ  ٞغاص َاجه المٗاعٝ الًمىُت والخُٟت والتي مهضعَ

ؿخدُل  ومً الملاخٓت والخبهغ. الخُاة ً بها بؿهىلت والتي لاًم٨ىىا ونٟها. وَ ت التي ًهٗب بٞهام الأزغٍ وهي المٗغٞ

 .ً  (Bratton, J.2021.438)ه٣لها للأزغٍ

م مً ؤن االضماٙ ٌٗالج ، ال٣غاعاث الٟغصًتفي ظي جلٗبه الٗىا٠َ ٦ما ؤن الىمىطط ال٣ٗلاوي ًخجاَل الخإزحر ال ٖلى الغٚ

ُت ؤو الخضوص الؼمىُت، بلا ؤن البٗض الٗاَٟي ًسل٤  المٗلىماث خى٫ البضاثل بهٟت ٚحر م٨خملت بؿبب ال٣ضعة المٗغٞ

 ٖضة ٖلاماث ٖاَُٟت جسل٤ بٌٗ الإهجظاب هدى بٌٗ البضاثل.

٠ ٩ٞل مً الخىٝ والأمل ٦لاَما لهما ٖلا٢ت بمٟهىم الش٣ت والتي حٗخبر الٗامل ٞلى ؤزظها بٌٗ الأمشلت مً الٗىاَ

٩ىن  المدضص في مىاظهت الخدضًاث. الخىٝ َى ُٚاب الش٣ت ٞةن ٧ان َى الظي ٌؿُُغ ٖلُىا ٞةهىا هسصخى الخايغ وٍ

بن الكٗىع الشالض الظي  ؤما الكٗىع الشاوي َى الأمل الظي ٌٗبر ًٖ الش٣ت. في خحن المؿخ٣بل ٚحر مؿخ٣غ بك٩ل متزاًض.

بت والمخٗت  ًم٨جها ..خُض حكحر بٌٗ الأبدار ؤن الخالت المؼاظُت للأشخام .ُُٞٗي الكٗىع بالغيا والإقبإَى الغٚ

٩ًىن الشخو في خالت مؼاظُت ؾِئت، ٞةن ٞمشلا ٖلى وظه الخدضًض خُىما بما ؤن ح٤ُٗ ؤو جضٖم ٖملُت بجساط ال٣غاع. 

ٍ لصعا٧اث جدحز ٠ بإ٦ثر ص٢ت خُىما ًخسظ ٢غاعاجه، ؤما خُىما ٩ًىن في مؼاط ظُض ُٞىضٞ٘ زل لضًه المُل لخ٣ُُم البضاثل

لت الأولى. ت.  الىَ  بإن الخدلُل المى٣ُي ؤو بجساط ال٣غاع ًخإزغ بالُبُٗت البكغٍ
ً
ُا    مما ًجٗلىا ؤن ه٩ىن ؤ٦ثر وٖ

جهغٝ ٢ض  بجساط ال٣غاع َى جؼاًض الإهسغاٍ فيض مً ٣ٖلاهُت ٖملُت الٗامل الغاب٘ والظي ًد الخصاعض في الؤلتزام:-4

 خُىما ج٩ىن ال٣غاعاث  (٩ًStaw,1981ىن زاؾغ لؾباب ٚحر مى٣ُُت)
ً
ٞمً الم٣بى٫ ؤن ٩ًىن الشخو ؤ٦ثر بهضٞاٖا

ض الإنغاع والإلتزام بن ٧اهذ هخاثجه ؾلبُت؟ بًجابُت الىدُجت ل٨ً       لماطا ًؼٍ

اث هي مً جخسظ ال٣غاعاث الجُضة وؤًٞل الخى٢ٗاث م٣اعهت ًخطر بإن الٟغ١ وا: الجماعيعلى االإؿخىي - لمجمىٖ

ٖلاوة  . مخٟخخي الخ٨ٟحر والأطَانإن الجماٖت ج٨بذ ؤوضخذ ب بالٞغاص وخضَم. بلا ؤن البدىر في مجا٫ بجساط ال٣غاع 

ض مً ؤن . بياٞت بلى ؤن صًىام٨ُُتها ًم٨ً ؤًٖاء الجماٖت بضاثلؤولُت لزخُاعاث و  ٖلى ؤجها جسل٠ بؾخ٣ُاباث جؼٍ

الخظع والخُُت م٣اعهت بالٞغاص. ٦ما ؤن مبضؤ المُاب٣ت الجماٖت والخ٨ٟحر الجماعي ٠ًًٗ ٢ضعة ؤًٖائها ٖلى بجساط 

 ٦ما ؤجها ٖغيت للخدحزاث في الخ٨م وجإزحر بٌٗ الىاٞظًً في بزخُاع البضًل. ؤًٞل ال٣غاعاث.

اث الخىظيمي:على االإؿخىي - غاعاث في الٟغاٙ. بل ؤجها مخٗضصة الؿُا١ ٌٗجي ؤجها جخًمً ال٣ لا ًإزظ الأٞغاص ؤو المجمىٖ

ىن ًٖ  ٖضة مهام جدذ ْغوٝ وب٦غاَاث ً ًىدغٞ مخ٣لبت ومدكاب٨ت، والٟغم. ُٞم٨ً للمىٓماث ؤن ججٗل المؿحرً

ت للمىٓمت وب٦غاَاث الى٢ذ المٟغويت  سُت وهٓام حؿُحر المىاعص البكغٍ هي الىمىطط ال٣ٗلاوي بدُض ؤن الؿىاب٤ الخاعٍ

جدضص ق٩ل بجساط ال٣غاع الخىُٓمي. ؤما ًٖ ال٣غاعاث المخسظة هدى المؿخ٣بل جخُىع بهُلا٢ا مً الخ٨ٟحر في الخجاعب مً 

 هي مشل الأقباح جُاعصها م٘ الؼمً، الٟاثخت.
ً
 مً ال٣غاعاث المخسظة ُٞما ؾب٤. ٞال٣غاعاث المخسظة ؾاب٣ا

ً
وجُاعص  وؤًًا

   (Bratton, J.2021.442) الخُاعاث الخالُت بةؾخمغاع.
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 شغوغ عمليت بجساط اللغاع: 

، ٟٞي بٌٗ الأخُان مشلما َىا٥ ؤق٩ا٫ مسخلٟت مً ال٣غاعاث ؤًًا َىا٥ ْغوٝ مخباًىت جخسظ يمجها َاجه ال٣غاعاث

ما٫ ومٗلىماث و٢غاثً  ً الضعاًت ال٩املت بهاجه الٓغوٝ بلا ؤهه ؤخُاها ًدُه المضعاء وؤصخاب اٖلأ ٩ًىن لضي المؿحرً

 َاجه الٓغوٝ ومً َاجه الكغوٍ َىا٥ ال٣ُحن، المساَغة، ٖضم ال٣ُحن والتي ؾىٝ هىضخها ٦ما ًلي:  يُٟٗت ًٖ

ت ال٩اُٞت والمخ٣ُىت وال٣ٗلاهُت ؤن َىا٥  بجساط اللغاعث باليلحن:-1 ٩ًىن في َاجه الخالت ٖىضما ج٩ىن لضي المؿحر المٗغٞ

ت في ؤخض البلضان ؤن والكغوٍ المغجبُت ب٩ل مجها، ٖلى ؾبُل الم ٖضة بضاثل ؤزغي  ض ؤخض الخُىٍ الجىٍ شا٫ ٖىضما جغٍ

غ ٖضص ٧افي مً المٗلىماث ( بدُض َىا٥ ٞغم يئُلت لى٣و المٗلىمت، Airbus, Boingجسخاع بحن قغ٦تي ) ٧ل بضًل ًىٞ

     خى٫ الدؿلُم والأزمان، بط ًخُلب َظا ال٣غاع ال٣ُحن الخ٣ُ٣ي. 

 

 

 ملاعباث بجساط اللغاع: 

 (The Bound Rationality Model)االإدضصة.  همىطج العللاهيت

 

 الؿحروعة العللاهيت في بجساط اللغاع: 

 ٌٗخ٣ض في الٛالب ؤن ؤًٞل ناو٘ ٢غاع َى ال٣غاع ال٣ٗلاوي المدؿ٤ له ج٣ضًغ لل٣ُمت ويمً ال٣ُىص المدضصة. 

 

ًجب بؾخٛلالها ها ؤو ٞغنت مسخل٠ الخُاعاث ججاٍ مك٩لت ًيبغي خل والخ٨م ٖلىبن ٖملُت ال٣غاع جخلخو في الإزخُاع 

 بةزخُاع الخل و في الأزحر ٞهي ٖملُت ؤو ؾحروعة ٞٗلُت 
ً
 مً الخٗغٝ ٖلى المك٩لت مغوعا

ً
جخًمً ٖضة مغاخل مخخابٗت بضءا

 ج٣ُُم ٞٗالُخه.

ت للمد٩اث. -3الخٗغٝ ٖلى مد٩اث ال٣غاع. -2الخٗغٝ ٖلى المك٩لت.  -1  ج٣ضًم و بُٖاء الأولىٍ

غ -4  ٞٗالُت ال٣غاع. ج٣ُُم-8وي٘ الخُاع.-7الخُاع. بهخ٣اء-6الخُاعاث. جدلُل-5ٗضصة.الخُاعاث المخ جُىٍ

ت المك٩لتبن ٖملُت ال٣غاع جبضؤ مً ال٨ك٠  :مشيلت اللغاع مً وظىص  وبهىعة ؤص١المغخلت الأولى  والتي هي ومٗغٞ

ىبتالٟاع١ بحن ويُٗت مىظىصة  ت في عمليت بجساط اللغاع وويُٗت مغٚ غٍ جغص ؤن جم جدضًض ٞبم: الىلاغ الجىَ

في خل المك٩لت  والتي جخضزل (Les critères de décision) ًدصخي مد٩اث ال٣غاع ؤن المك٩لت ٖلى المؿحر  والخٗغٝ ٖلى

 في خالت قغاء ؾُاعة ٖلى المؿحر ؤن ٣ًُم الٗىامل المخضزلت في الكغاء مشل الشمً، الىمىطط، الدجم، 
ً
المهى٘، ٞمشلا

٩ٞل َاجه المد٩اث هي ٦ى٣اٍ مٗخبرة في بجساط ال٣غاع في  بٗض البُ٘. والخضماث ماالخجهحزاث الملخ٣ت بالؿُاعة، 

الًغوعي ؤن ًخم جغجُبها  والىػن ٞمًٞلِـ ٧ل مد٩اث ال٣غاع بىٟـ الأَمُت  ؟:هيف ًىاػن بحن االإدياثالكغاء.

ت للٗىانغ المهمت ٦ما ًم٨ً ؤن حُٗى ه٣ُت  ٤خؿب الأولىٍ خماص ٖلى  توال٨ٟغة الأؾاؾُ الترجِب.طل٪  وٞ هي اٖلإ

َاجه ٟٞي واخضة ه٣ُت لىػن و٢ُمت ٧ل مد٪ في المحزان.  وبُٖاء ل٩لالإزخُاعاث الشخهُت لترجِب َاجه المد٩اث 

خُض ان  3و 2. بالم٣اعهت بالمد٩اث المدضصة في المغاخل وال٠ًٗؤن ًخم الخدلُل المٟهل وه٣اٍ ال٣ىي  المغخلت ًجب

 ل٩ل ٖامل وزهى 
ً
٣ا  خُىما ًخم بزخباع الؿُاعاث المججلت.٧ل بزخُاع ٣ًُم وٞ

ً
جغمؼ بلى ًٞ الإزخُاع  6ؤما في المغخلت  نا
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، خُض لم ًب٣ى وجغجُبهاالٗلم ؤن ٧ل الٗىامل الملاثمت ٢ض جم بخهائها  وجدلُلها م٘لًٞل زُاع بٗضما جم ال٨ك٠ ٖجها 

 ال٣غاع الىاجج ؾمذ في ج٣ُُم الىخاث والأزحرة جخمشل 8بلا بزخُاع صخُذ.ؤما في المغخلت الشامىت 
ً
ج المخدهل ٖلحها َل ٞٗلا

 .في البضاًت والتي َغخذبدل المك٩لت 

 عللاوي: بجساط اللغاع همىطج 

 فيبن بجساط ال٣غاع 
ً
  وزهىنا

ً
 ٣ٖلاهُا

ً
ً ؤن ج٩ىن بزخُاعاتهم ميججمت  وفي َظاالمىٓماث جإزظ ق٨لا المىخى ٖلى المؿحرً

ُت  في خضوص الإ٦غاَاث المىظىصة وجخًمً ال٣ُمت اجه ال٣ٗلاهُت جٟترى المىيىٖ   والمى٤ُ ٞالشخووَ
ً
ًدضص ظُضا

سً٘ لهضٝالمك٩لت  . بياٞت بلى طل٪ ٞةن ٧ل مغخلت مً ٖملُت ال٣غاع ًجب ؤن ج٩ىن له٣ُت بهظا ومسخهغمدضص  وٍ

 ٧الخالي:ومً الإٞتراياث المخٗل٣ت بهاجه ال٣ٗلاهُت هي  الهضٝ

 .ؤي ٚمىى ؤو بلخباؽ ولِـ ٞحهاالمك٩لت واضخت  -

 ًجب الخىنل بلى َضٝ ص٤ُ٢. -

 .ومٗغوٞتواضخت  وهخاثجها هي٧ل الخُاعاث  -

 الأًٞلُاث هي مدضصة. -

 .ومؿخ٣غةالأًٞلُاث هي مؿخمغة  -

 .وج٩ال٠ُلا جىظض َىا٥ ب٦غاَاث ما٢خت  -

 الإزخُاع الجهاجي ًًمً الىدُجت الأ٦ثر مغصوصًت. -

 (129zo,d : 2008 , Robbins,s. DeCen) بلى ال٣غاعاث ال٣ٗلاهُت. والظي ًاصي
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الش٣اٞت بؿُُت ل٨ً ًهٗب ٞهمها ٞهي طاث حٗاع٠ٍ ٦شحرة وبؿُُت ًم٨ً لي ٢اعت ؤن ًٟهمها في م٣ابل طل٪ 

 الماء َى الصخيء الظي ؤن" (Lao Tsu)ٌؿخٗصخي بصعا٦ها بؿبب ص٢تها وح٣ُٗضاتها. لاخٔ الُٟلؿىٝ الهُجي ال٣ضًم 

 في ز٣اٞاتهم جلاخٓه الؿم٨ت". ٨ٞظل٪ حكبه الش٣اٞت بالماء ٦مجاػ، وبخٗبحر آزغ بن 
ً
ٌؿخدُل ٖلحهم ؤ٦ثر الىاؽ بوٛماؾا

م وؾلى٦ُاتهم  مجه عئٍت جإزحر َاجه الش٣اٞت ٖلى مسُُاث ج٨ٟحرَ
ً
بىن ظضا . ٞلا ًم٨ىىا ؤن هغاٍ بلا خُىما ه٩ىن اٞهم ٢غٍ

ً َى ماطا زاعظه ٞىضع٥ الأخ٩ام المؿب٣ت والاٞترا ت لضي ٦باع المؿحرً غٍ ياث الش٣اُٞت. لظل٪ بخضي الإوكٛالاث الجىَ

   وٗجي بمهُلر الش٣اٞت؟ 

 في الأهتروبىلىظُا وفي الٗلىم الإظخماُٖت والتي جإزظ في الخؿبان لق٩ا٫ الخٗاٌل جمشل 
ً
 ؤ٦ثر بؾخٗمالا

ً
الش٣اٞت مٟهىما

 مً 
ً
خ٣اصاث الجماٖاث وبهُلا٢ا سضم َظا المٟهىم ٦خٗبحر مجاػي حكبه به المىٓمت ٦مجخم٘ بؾخ 1980وال٣ُم واٖلإ

خ٣اصاث وال٣ُم الش٣اُٞت للمىٓمت ًم٨ً بؿهىلت ال٨ك٠ ٖجها لهه في نٛحر الظي ؤزغا  اث المىٓمت. ؤما ًٖ اٖلإ هٓغٍ

خ٣اصاث ٣ت التي ًضع٥ بها الشخو وا٢ٗه. ؤما ًٖ ال٣ُم هي اٖلإ خ٣اصاث ح٨ٗـ الُغٍ  ًم٨ً عئٍتها ٞالخهىعاث واٖلإ

 والضاثمت ل٩ل ما َى مهم. ٞهي حؿاٖضها في الخمُحز بحن الكغ والخحر، بحن الؿلُم والأزغ١. خُض 
ً
الأ٦ثر بؾخ٣غاعا

ًاء المىٓمت ٖبر الخدضر مٗهم اء والمؿاولُت بالم٩ان جدضًض ال٣ُم الش٣اُٞت لٖ . وخضًثهم ًٖ الإؾخ٣امت، الىٞ

بهما هي الهىعة التي ًخمىاَا مؿاولي وعة هي ز٣اٞت المىٓمت، لِؿذ بالًغ  م٘ طل٪ ٞةن ال٣ُم المخبىاةالاظخماُٖت. 

وؿخيخجها ٖبر ال٣غاعاث والؿلى٧اث الٓاَغة للأٞغاص صازل ال٨ٗـ مً طل٪ بن ال٣ُم المؿخٗملت ٖلى الماؾؿاث. 

 (      Mc shane S, Benabou Ch : 2013 ,553) الماؾؿاث.

ف الثلافت -1  الخىظيميت:حعغٍ

 عؤي ؤن َىا٥ ٖضة مٟاَُم للش٣اٞت ومً المٟترى ؤن ٩ًىن الخٗغ٠ٍ الم٣ضم مً ٢بل (Brown,1988)ن خؿب بغاو 

(Eldridge and Crombie, 1978)  
ً
ا  وقُىٖ

ً
خ٣اصاثؤجها ٖباعة ًٖ حك٨ُل مخٟغص مً المٗاًحر  َى الأ٦ثر ج٣بلا  وال٣ُم واٖلإ

٣ت ا     (Arnold,J et Randall,R :2010,589) ؤقُاءلهجاػ لتي ًجخم٘ بها الأٞغاص والجماٖاث وؤق٩ا٫ الؿلى٥...والُغٍ

خ٣اصاث٦ما ؤجها  الؿلى٧اث المكتر٦ت مً ٢بل ٗاث، الأ٩ٞاع، ال٣ُم الإججاَاث و الخى٢و  جمشل مسُِ م٣ٗض مً اٖلإ

 ؤًٖاء المىٓمت والتي جخُىع م٘ الؼمً خُض ؤجها حكمل:

٣ى ؤق٩ا٫ الخىانل المٗخاصة  -  اللٛت المؿخٗملت.ؽ ومىاؾباث المىٓمت و وَ

 ٞغ١ المىٓمت.مٗاًحر مكتر٦ت بحن ؤشخام و  -

 ًضاٞ٘ ٖجها في المىٓمت مشل ظىصة الإهخاط ؤو ؾُُغة الأؾىا١ بالزمان.٢ُم مؿُُغة  -

 بجساط ال٣غاعاث.الٟلؿٟت جغقض ؾُاؾاث الإصاعة و  -

هبذ مً ٧ي ً ًجب ٖلُه الخٗلم ٞحهاالجضًض الًٗى ن ؤالمىٓمت خُض ب جبٗض ٖلى الإعجُاحالتي ٢ىاٖض اللٗبت  -

ًاء الم٣بىلحن.  اٖلأ
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ً و المىار الظي جسل٣ه في المىٓمت. ٞبيُتها الماصًت و الكٗىع و  - المىعصًً  الٗاملحن م٘ الؼباثً،ؤق٩ا٫ الخٟاٖل المؿحرً

 لِـ ٧ل واخض مً َاجه الٗىانغ لىخضٍ َى ًمشل ز٣اٞت المىٓمت و بهما المجمىٕ ٩٦ل وممشلي المدُِ الخاعجي.

(um j w : 2006, 541Hellriegel D,et Sloc)    

 (المٗخ٣ضاث)والمؿلماث الإعاًحر والليم حٗجي ؤجها هٓام مً ابدُض لمٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت زلانت قاملت بالىٓغ بلى 

 الؿلى٧اث التي جشمً في بِئت الٗمل.التي جدضص ؤق٩ا٫ الخٟاٖل و ...الؼلىؽؤو 

لى ؤؾاؽ َظا المىٓىع بٖخبر بٌٗ الباخشحن بإن الش٣اٞت  الظي ًداٞٔ ٖلى المىٓماث  "الٛغاء اللان٤"مشلها مشل وٖ

لى بوججامها  مً ؤٖما٫ بلا٥  وٖ
ً
ى المىٓىع الظي بؾخمغ لٗضة ؾىىاث ببخضاءا  90-80ختى الؿىىاث  1969،ومىجىن وَ

هىع ؤٖما٫ ؾحن ب٨ٟغة و لمهى با( Fleming,2013) في البدض المُضاوي الظًً ونٟهم وبٌٗ الغاثضًًظامُٗحن  وْ

بدُض (. Peters and Waterman 1982. Deal and Kennedy 1982. Hansen and Wernerfelt 1989) ؤمشا٫. الش٣اٞت

غي بالمىٓماث. وؤن الٗىانغ الش٣اُٞت لها ؤَمُت مًاٖٟت  الٗىانغ الا٢خهاصًت مشلها مشل بٖخبروا الش٣اٞت ٦ٗىهغ ظىَ

إنبذ ًىٓغ بلُه ؤهه الٗلاط الكامل لجمُ٘ ٞزحر ال٨بحر. ؿحر الخباًً في الغبذ. بدُض ؤهه لهظا المىٓىع والغؤي الخإٟفي ج

        (Arnold, J et Randall, R : 2010,589) الٗلل الخىُٓمُت.

ؿخاص ت ًٖ ؤزغي.( Hofstede,2001) بدُض ؤن َىٞ  ٖغٝ الش٣اٞت ؤجها البرمجت الجماُٖت لل٣ٗل التي جمحز ظماٖت بكغٍ

خ٣اصاث، الؿلى٧اث، والإججاَاث إجها مجمىٕعآَا ب في خحن ؤن ٦لاًض ٧لى٦هىن  التي جمحز ؤًٖاء مجخم٘.  مً ال٣ُم واٖلإ

اع  ت باخثي مكغوٕ وفي هٟـ اَلإ  GLOBE-Global Leadership and Organizational Behavior)٢ام مجمىٖ

Effectiveness)  اث، الخٟؿحراث والمٗاوي االش٣اٞت ؤجها مجمىٕ الضواٞ٘، بخٗغ٠ٍ خ٣اصاث، الهىٍ لمكتر٦ت ال٣ُم، اٖلإ

ت  الخبراث والخجاعبللأخضار الهامت الىاججت مً  ًاء مجمىٖ م مً مً ظُل لزغ.التي جيخ٣ل المكتر٦ت لٖ جىىٕ  بالغٚ

ؤجها جهىع للش٣اٞت وا في عؤ (Sterss,M.R & al,2016) ؤن ؾخحرػ وػملائٍ الش٣اٞت بلا مٟهىم الخٗاع٠ٍ والغئي في جىاو٫ 

ت: ٩ىن ؤؾاسخي في الإصاعة الٗالمُت. جلم غٍ ٠ُ٦ -٠ُ٦3 وِٗل؟ -2مً هدً؟ -1خو الإظابت ًٖ زلازت ؤؾئلت ظىَ

ؤما الإظابت ٖجها جغؾم هخٗامل م٘ الٗمل؟ َاجه الأؾئلت جخجه للخىبُه بلى ؤَمُت الأٞغاص، البِئاث، ٢ُم ومٗاًحر الٗمل. 

٣ت الىاظب الخهغٝ والٗمل  ً بالُغٍ بها في وؾِ الش٣اٞاث لىا بؾخيخاظاث مخٗل٣ت بالٗمل والمجخم٘ وجغقض المؿحرً

 .(Sterss & al : 2016,50)ة المخٗضص

ت الٗىانغ المك٩لت ٖضة ْهغث مداولاث  ؿخاص لها لمٗغٞ ىٞ  (Schein,1985. Hofstede, 1990)ٖلى ٚغاع ؤٖما٫ قحن وَ

اث ؤعبٗت مً  للش٣اٞت والتي جًم مؿخىٍ
ً
 مغ٦با

ً
خماص ٖلى ٖضة حٗاع٠ٍ مخٗضصة للش٣اٞت والظي جىط بىمىطظا  الىعي.   بالٖ

م في ٣ُم مً زلا٫ الالش٣اٞت الخىُٓمُت جخجلى  خ٣اص الٗاملحن بخىظههم هدى بزخُاعاتهم وج٣ضًغَ الٗمل والتي جدضص اٖلإ

التي ُا١ الٗمل ًغج٨ؼ ٖلى حك٩ل ال٣ُم للإججاَاث والؿلى٧اث والىخاثج ؤو الأخضار الخىُٓمُت. ٞالؿلى٥ البكغي في ؾ

 وصلالت لخهغ مً زلالها حُٗ
ً
بدُض ؤن ال٣ُم حؿاَم في جدضًض الخى٢ٗاث الخىُٓمُت  ٞاث الأشخام.ي مٗىا

اَُت الاث الملاثمت ؤو ٚحر الملاثمت في ويُٗاث جىُٓمُت مخٗضصة. ٞالًمحر المهني و ُوالؿلى٦  الٗاملحن وج٠ُ٨ الٗمل فيغٞ

 Gosselin,E et) ؾخ٣لالُت،الإ  ال٨غم و الىجاح، مشل الٗالمُت ل٣ُمبياٞت ل الٗمل، في ال٣ُم ًٖ ؤمشلت هي الؼباثً لىا٢٘

al: 2017 ,388) 

rebai mohamed-univ



 
 

118  
 

 

اث في بِئت الٗمل. َاجه ؿلى٧ض الم٨خىبت وال٣ىاٖض ٚحر الغؾمُت المىظهت للؤما باليؿبت للمٗاًحر هي جمشل في هٟـ ال٣ىاٖ

 ٖلى م٣اعبت بظمإ وجىا٤ٞ بحن ؤًٖاء المىٓمت.المٗاًحر 
ً
 بٖخماصا

ً
 مدضصة بهٟت ٖامت ومشالُا

خ٣اصاث هي ؾاب٣ت لل٣ُم ٞهي جمشل جهىعاث وجٟؿحراث الىا٢٘ الإوؿاوي للفي خحن بن المؿلما ٟحنث ؤو اٖلإ ؤو  مىْ

لى المٗاعٝ والإٞتراياث. المىٓمت.  حؿدىض ٖلى بؾخيخاظاث ججاٍ الىيُٗاث المٗاقت المخٗضصة، الشخهُت والمهىُت. وٖ

ٟحن "ٖلى ؾبُل المشا٫ ٦إن ههغح ت  "ن الٗما٫ ٧لهم َُبى " "ًجب ؤن هش٤ في المىْ الظي ًترظم عئٍت للُبُٗت البكغٍ

  (Gosselin,E et al: 2017 ,388) والخىُٓمُت.

هي مماعؾاث ؤو وكاَاث جىُٓمُت قاجٗت التي حٗمل ٖلى جُٟٗل ٢ُم المىٓمت. ٞٗلى ؾبُل ٞؤما باليؿبت لل٣ُىؽ 

مئىان ٖلحهم ٞه  واَلإ
ً
 المشا٫ المكغٝ الظي ٣ًىم بضوعٍت في الهباح لخدُت ػملاثه نباخا

ً
٨ٗـ حى ًغسخ ٣َىؾا

ٟحن. وفي  تراٝ وج٣ضًغ المىْ الأزحر لاًجب الاَخمام بهم وعٖاًتهم في م٩ان الٗمل. لن َاجه الم٣اعبت حٗخمض ٖلى ٢ُمت اٖلإ

 لل
ً
 مغثُا

ً
ش٣اٞت الخىُٓمُت ملٟخت للإهدباٍ بدُض ًهبذ مً الًغوعي ؤن هيسخى الؿلى٧اث و٢ىاٖض اللباؽ التي هي مٓهغا

 ٖلى حؿُحر الأصاء ؤو الخدلُل المٗم٤ لل
ً
ً ًشمىىن ؤو ٣ًِؿىن بٖخماصا ؿلى٧اث والخهىنُاث الخىُٓمُت. َل ؤن المؿحرً

ؤجهم ًًبُىهه. و٠ُ٦ ًخٗاملىن م٘ الخىاصر والأػماث. ماهي المٗاًحر التي مً زلالها جىظه ٢غاعاث ُٞما ًسو بهخ٣اء 

ٟحن؟؟    المىْ

م الخهيُٟاث التراجبُت للش٣اٞت التي ط٦غهاَا بلا  ؤن  (Brown,1995) ؤهه مً الأظضع ؤن ه٠ًُ ٦ما ؤقاع بغاون عٚ

. بط لخىُٓمُت الٟٗلُت لِؿذ بالىيىح و الش٣اٞاث ا
ً
ٟاث ؤن َىا٥ الترجِب الظي جم الخضًض ٖىه ؾلٟا ٖضة حٗغٍ

ؿىن   الظي ًًم ؤعبٗت ؤهىإ للش٣اٞت: (Harrison,1972)للش٣اٞت ولخهيُٟاتها والخٗغ٠ٍ الأ٢ضم َى حٗغ٠ٍ َاعَ

ت ز٣-1 ت والخجاعٍ ما٫ مشل الكغ٧اث ال٣ٗاعٍ اٞت ال٣ىة ؤو الؿلُت التي هي مخىاظضة في الٛالب يمً مىٓماث اٖلأ

ؤشخام ًمل٩ىن والمالُت وهي الش٣اٞت المغجبُت ببيُت الىجمت خُض ٩ًىن المغ٦ؼ مكٛىلا مً ٢بل شخو ؤو ٖضة 

ماعؾىجها.   الؿلُت وٍ

اث٠ث البيُاث الم٩ُاه٨ُُت الجامضة و اَُاث ؤو المىٓماث طاز٣اٞت الضوع والتي جدىاؾب ؤ٦ثر م٘ البحرو٢غ -2  الىْ

ت والؿلُت والأمً. ٞش٣اٞت الضوع جسل٤  ال٣ًُت. ٞهي ز٣اٞت حُٗي الأَمُت للإظغاءاث وال٣ىاٖض، الىيُٗت الإصاعٍ

مخى٢٘  ويُٗاث مُلىب مً ؤًٖاء المىٓمت ٞحها الإلتزام الهاعم بها وبما َى مىنىٝ لهم ال٣ُام به و٧ل خاصر ٚحر 

لى مً الدؿلؿل الإصاعي.     ًدا٫ بلى المؿخىي اٖلأ

ًخٗل٤ الأمغ بش٣اٞت مغج٨ؼة ٖلى الٗمل ؤو المكغوٕ خُض ٌكاع في الٛالب بلى بهجاػ الٗمل وال٣ُام بالمهام ز٣اٞت المهام -3

٣ت المدضصة لل٣ُام بها وهي الش٣اٞت التي جدىاؾب ؤ٦ثر م  مً الُغٍ
ً
 بضلا

ً
ت و٘ المىٓماث طاث اٞٗلُا في البِئت لبيُت الًٗىٍ

ت والإو٩ٗاؾُت والإهضماط والإبضاُٖت وهي  التي حشج٘ ٞحها المغوهت في الٗمل والٗمل الجماعي والأولىي لضحها هي الؿغٖ

ُت  تؤ٦ثر ؤَمُت مً بخترام ال٣ىاٖض والإظغاءاث الىىٖ الؿلُت هي ؤ٢ل ؤَمُت المىهب و . ؤما والضوع والىيُٗت الإصاعٍ

 صًت للمهام. مً المؿاَمت الٟغ 
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ى ز٣اٞت الشخو -4  ؤ٦ثر ٖلى الٟغص وجمىُاجه. وَ
ً
ىا هخدضر ًٖ الىىٕ الىاصع مً الش٣اٞت خُض ٩ًىن التر٦حز مهخما وَ

 وج٩ىن ز٣اٞت الشخو قبحهت 
ً
ا مغجبِ ؤ٦ثر بالبيُت ال٣ًُت َضٞها َى مؿاٖضة الأشخام الظًً ًغبىن في الٗمل ؾىٍ

 بمجغة مً الىجىم الٟغصًت.  

خُض  (OCI-Organizational Culture Inventory-jones & al.2006)ي الأصواث في ج٣ُُم الش٣اٞت م٣ُاؽ ٦ما ؤن بخض

 مً الخدضًض المؿب٤ لق٩ا٫ الش٣اٞت. بدُض 
ً
٢ام المهممحن للم٣ُاؽ بال٣ُام بخدلُل بخهاجي لمجمل بُاهاجه بضلا

اث   : مسخلٟت مً الش٣اٞاث هيجىنلىا مً زلا٫ الخدلُل بلى زلازت مجمىٖ

ً (Constructive cultures)الش٣اٞاث البىاءة -1 الخٗامل و : التي ٌشج٘ ٞحها ؤًٖاء المىٓمت ٖلى الخٟاٖل م٘ الأزغٍ

مٗهم بالُغ١ التي حؿاٖض ٖلى الخد٤ُ٣ المخباص٫ للخاظاث التي حكمل الإهجاػ وجد٤ُ٣ الظاث والدشجُ٘ الإوؿاوي 

 والإهخماء.

: التي ٌٗخ٣ض ُٞه الأشخام ؤن ٖلحهم الخٗامل م٘ (Passive/defensive cultures) الش٣اٞاث الؿلبُت/الضٞاُٖت-2

٣ت لا تهضص وظىصَم وؤمجهم  ٣ت صٞاُٖت بُغٍ ً بُغٍ ت والخبُٗت ؤو الأشخام الأزغٍ بما في طل٪ ز٣اٞت الخًىٕ والدؿىٍ

 الخجىب.

خى٢٘ مً الأٞغاص ٞحها ؤن ٩ًىهىا : هي الش٣اٞاث التي ه(Agressive/defensive cultures)الش٣اٞاث الٗضاثُت/الضٞاُٖت -3

٣ت  م لمهامهم لخماًت م٩اهتهم وؤمجهم بُغٍ اء خحن بهجاػَ وكُت بما في طل٪ ز٣اٞت المٗاعيت، الؿلُت والمىاٞؿت ؤ٢ىٍ

        (Arnold,J et Randall,R :2010,590) .الإج٣انو

ت التي ؤوضخها ٧ل مً ٧ىبغ وعوزمان والى٣ُت  غٍ ؤن الش٣اٞت لِؿذ بالًغوعة  (Cooper,C. Rothmann,I.2008)الجىَ

اعة الماؾؿاث  الؿُاؾت ؤو ال٣ُم الم٨خىبت ٣ِٞ بل هي المؿلماث ولِـ الؿلى٥ الٓاَغي الظي هلاخٓه خحن ػٍ

َىضؾت وجىػٕ الم٩اجب...ُٞخٗل٤ الأمغ بال٣ىاٖض الغثِؿت التي جدضص ٦ُُٟت الخهغٝ جازغ في الؿلى٧اث و ال٣اٖضًت التي 

ا ماو٦ُُٟت المكاع٦ت وما ا بحن الش٣اٞت  لظي ًجب ٞٗله وماَى المُلىب ججىبه.. ٦ما ًًُٟان بإن َىا٥ زلِ هىٖ

٣ت مباقغة  (Organizational Climat)الخىُٓمُت والمىار الخىُٓمي  ٞهظا الأزحر َى مغجي ًم٨ً ملاخٓخه و٢ُاؾه بُغٍ

 & Cooper,C) حر واله٩ُلت.ؾلى٧اث الأوؿ٣ت والدؿُ جىُٓمُت مشلٗىامل ٣ىة بب خإزغجخالت هٟؿُت ؤهه  ٍىن٠و 

Rothmann,I :2008,265)       

 الثلافت الخىظيميت واالإىار في االإىظماث: 

هي مٟاَُم م٨ملت بًٗها لمىار الخىُٓمي والمىار في الٗمل ٞما الظي ًجم٘ بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت وا لابض مً جىيُذ

الإعجُاح في لمخٛحراث جازغ في الؿلى٧اث بالٗمل وبدُض ؤن ٧ل َاجه ا بُجها.ٖضة ٞغو٢اث ُٞما بلا ؤن َىا٥ لبٌٗ 

لى الأصاء المالي  ُت للمؿخسضمحن والغيا في الٗمل وعيا الؼباثً، ظىصة الخضماث، وٖ الىٟسخي للٗاملحن. والمٛاصعة الُىٖ

 للماؾؿاث. 

 لظل٪ ٌكتر٥ ٞحها ٖضص مً الٗما٫ في لخٓتي ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت جخإنل في المٗاًحر وال٣ُم المؿخ٣غة وال
ً
ت مُٗىت. زلاٞا

لخٓت مُٗىت ججاٍ الؿُاؾاث، ب للٗما٫ بن المىار الخىُٓمي والمىار في الٗمل، ٌٗخمضان ٖلى الإصعا٥ ؤو ج٣ضًغ مٗحن

ًاث صازل الماؾؿت.  في جل٪ اللخٓت  الإظغاءاث وؤق٩ا٫ الخٗىٍ
ً
٦ما ؤن َاجه الإصعا٧اث ج٩ىن ججاٍ بِئت الٗمل آهُا
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٣ت الخٗامل. م٘ الٗلم ؤن ق٩ل المُٗىت، مشل ق٩ل الإقغاٝ،  غٍ ٤ الٗمل وَ غٍ الخ٣ضًغ لمىار الٗمل زهاثو المهام وٞ

٤ ٖمل ؤو وخضة ؤٖما٫. ولِـ مً الىاصع ؤن هلاخٔ مىازاث   ؤ٦ثر مىه ٞغصي. خُض حكمل صاثغة ؤو ٞغٍ
ً
٩ًىن ظماُٖا

٤ لزغ ؤو مً صاثغة لزغي   للمىاٞ٘ الشخهُاث  للٗمل مخباًىت في طاث الماؾؿت. ٞمىار الٗمل ًسخل٠ مً ٞغٍ
ً
٣ا وٞ

٦ما وق٩ل بصاعة الأٞغاص، وخؿب الىخاثج الٟغصًت والجماُٖت. ٦ما المىار الخىُٓمي ًمشل مجمىٕ المىازاث للٗمل. 

 لضي المؿخسضمحن 
ً
ا٢ا  خُىما هلاخٔ وٞ

ً
ا  ٢ىٍ

ً
 ٖلى ٢ىجه بدُض هلخٔ مىازا

ً
ًم٨ً جدلُل المىار الؿاثض بالمىٓمت اٖخماصا

م لظل٪. ٦ما ؤن صعاؾاث ٖضة ؤزبدذ ؤن المىار المىظه هدى جُب٤ُ مباصي الٗضالت الخىُٓمُت َى ٖامل ٢ىي  في ج٣ضًغَ

 في ٞٗالُت ٞغ١ الٗمل. 
ً
              .(Gosselin,E et al: 2017 ,392)ظضا

 ؤَميت الثلافت في االإىظماث: 

 لخٟؿحر المماعؾاث والؿلى٧اث الش٣اٞت الخىُٓمُت 
ً
٠ الجضًضٖٞلها جإزحر ٦بحر ج٣ضم بَاعا  لى الخيكئت الاظخماُٖت للمىْ

ت. الش٣اٞت خُت وصًىام٨ُُت وجستر١ ٖبر جإزحراث المدُِ لى مماعؾاث حؿُحر المىاعص البكغٍ  لهظا المى٤ُ ٞةن وٖ
ً
. وو٣ٞا

اصة ٖلى الش٣اٞت الخىُٓمُتال٣اصمحن الجضص للمىٓمت َم ًًُٟىن ٞغصاهُا  في الجامٗت بن الأؾاجظة الجضص  تهم ػٍ
ً
ٞمشلا

ت الش٣اٞت لضح ا بالىٟاطًت و هم الخىظه الأ٦ثر هدى البدض والميكىعاث الٗلمُت م٣اعهت م٘ ال٣ضماء. وعٚم خُىٍ جمحزَ

خ٣اصاث، الؿلى٧اث والخ٠ُ٨، بلا ؤن الإخخ٩ا٥ وا لهغاٖاث الش٣اُٞت ًم٨جها الخضور خُىما جسخل٠ وجخٗاعى اٖلإ

ٟحن. للؿماح للخماًؼاث وال٣ُم. لظل٪ مً المُٟض ؤن جٟهم صًىام٨ُُت الش٣اٞاث الٟغٖ ُت بحن الضواثغ ؤو ؤظُا٫ المىْ

ؼ الخىا٤ٞ والإظمإ.    (Gosselin,E et al: 2017 ,389)والإزخلاٞاث بالخٗبحر وجدضًض ؾبل الخلى٫ المبخ٨غة لخٗؼٍ

ا ال٣ُم  ت لليؿ٤ مهضعَ مً البضاًت ًم٨ً جدلُل الش٣اٞت في بَاع عئٍت وؿ٣ُت ٖلى ؤؾاؽ ؤن المضزلاث المخىىٖ

لى الا   وٖ
ً
٣ا ش المىٓمت ؤو المخُلباث الخىُٓمُت. ٞٗملُت الخدى٫ الش٣افي ًجب ؤن ًخم جدلُلها وٞ ظخماُٖت ؤو ال٣ىاهحن، جاعٍ

 ٖلى 
ً
يىء الخٟاٖل بحن مضزلاث المىٓمت، المسغظاث ؤو هىاجج الخىُٓم ُٞىٓغ بلى الىيُٗت الش٣اُٞت الملاخٓت بىاءا

 الاَخماجُت بهه مً الىاظب و هٓغ بؾتراجُ الؿلى٧اث الخىُٓمُت. ومً وظهت
ً
م بالش٣اٞت الخىُٓمُت. بط المهم ظضا

ملاخٓتها لهىا ببؿاَت جم بٟٚا٫ َظا الجاهب المهم مً  ذالتي جمالمساَغ الإؾتراجُجُت ال٨بري المؼال٤ و لىخٓذ بٌٗ 

م مً وظىص الخسُُِ الخىُٓمي الجُض  المغا٤ٞ لخجاَل المىٓمت. وبالىٓغ للأصبُاث الٗلمُت التي جدضزذ ؤهه بالغٚ

ت الخىظه الإؾتراجُجي ؤو الخُٛحر الخىُٓمي لا ًجب بؾخمغا٦ما ؤن  الخدلُل الش٣افي َى ٧افي لخل٤ الإزٟا٢اث والٟكل. عٍ

ؤن ٣ًخهغ ٣ِٞ ٖلى بٖخباعاث الهُا٧ل والبيُاث والٗملُاث الخىُٓمُت ال٨لاؾ٨ُُت بل مً اللاػم الاَخمام وحٛظًخه 

لًمان بنُٟاٝ بحن الإؾتراجُجُت الخىُٓمُت، اله٩ُلت، الخ٨ىىلىظُت م٘ ال٣ُم في  (ال٣ُم)بخدلُل ص٤ُ٢ للش٣اٞت 

          .(Gosselin,E et al: 2017 ,390) المىٓمت

 والفعاليت الخىظيميت:  لثلافتا

هم في جدضًض الىٓام الاظخماعي البكغي وجىظُه ؾلى٥ الٗاملحن هدى ال٣ًاًا الخىُٓمُت ٦ما الش٣اٞت الخىُٓمُت حؿ

 للهٟاث الشخهُت في بِئت الٗمل وفي جد٤ُ٣ الأَضاٝ الخىُٓمُت، لظل٪ بن ٞهم زهاثو ؤجها 
ً
 ومجالا

ً
حُٗي مٗىا

 وزمُى
ً
 ؤؾاؾُا

ً
 المىٓمت ًلٗب صوعا

ً
في جدؿِـ الٗاملحن لجها مهضع للإلهام ُٞما ًسو الخىظه والكضة والمداٞٓت  ا

لخهاثو الش٣اُٞت التي جمحز المىٓاث ٦بحرة الأصاء ويُٟٗت ٖلى الؿلى٧اث بالٗمل. بط ؤن َىا٥ ٖضة صعاؾاث جىاولذ ا

الأصاء. خُض لىخٔ ؤن ز٣اٞت الأولى جخمحز بالخٗبئت والإهسغاٍ في الٗمل والمؿاولُت، الخُىع المهني للٗاملحن، الدؿُحر 
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خىُٓمي م٘ الٟٗا٫ لٟغ١ الٗمل، الإحؿا١ في زُاب المؿاولحن. ال٣ُم الخىُٓمُت والؿلى٧اث في الٗمل، الخ٠ُ٨ ال

 Gosselin,E et al: 2017)مخُلباث المدُِ الا٢خهاصي والإظخماعي ٖلاوة ٖلى الىيىح في الخىظه ومؿاعاث المىٓمت. 

,390)  .        

ت  ت هي ؤًٞل وؤؾمى مً الش٣اٞت الًُٟٗت والش٣اٞت الخىُٓمُت ج٩ىن ٢ىٍ مً المٟغوى ؤن وكحر بلى ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ

ت خُىما ًدبجى ٚالبُت الٗا ٟحن هٟـ ال٣ُم المؿُُغة في المىٓمت. ل٨ً الؿاا٫ المُغوح َل ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ ملحن والمىْ

الظي ؤ٦ض بإن  (Southwest Airlines)؟ والإظابت ٢ضمها ماؾـ قغ٦ت الُحران هي يامىت للأصاء الٗالي للماؾؿت

ت هي مغبدت الش٣اٞت في الماؾؿت هي قحئ زمحن. بياٞت لظل٪ هبه ٖضة مالٟحن و٦خاب في الإص اعة ؤن الش٣اٞت ال٣ىٍ

ت وهجاح المىٓمت. وبخضي ؤؾباب  للماؾؿت. بلا ؤن بٌٗ الضعاؾاث ؤْهغث الٗلا٢ت المخىايٗت بحن الش٣اٞت ال٣ىٍ

 زهاثو الش٣اٞت ًجب ج٩ىن جخ٠ُ٨ م٘ 
ً
ي٠ٗ الٗلا٢ت هي ؤن ٞٗالُت الش٣اٞت مغجبُت ٖلى الأ٢ل بشلازت قغوٍ ؤولا

 ٖلى ؤن الش٣اٞت  البِئت الضازلُت والخاعظُت
ً
ت وفي للمىٓمت. زاهُا لا جخدى٫ بلى ق٩ل مً ؤق٩ا٫ ال٣ُىؽ ٞخٓل ٢ىٍ

 الجهاًت ٖلحها ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر مغوهت.

ؼ كىة الثلافت الخىظيميت:   ؾحروعة حعؼٍ

 الؿلى٥ وبما ؤن 
ً
٦ما عؤًىا ُٞما ؾب٤ بن الش٣اٞت الخىُٓمُت جغج٨ؼ ٖلى ال٣ُم المكتر٦ت والتي جيخج المٗاًحر مدضزت

 هي بًجابُت ؤم ٌٗٗؼػ ؤو ؤن ٌالؿلى٥ َى ؾبب للىخاثج بما 
ً
 بن ؤي ز٣اٞت ؾىاءا

ً
ى الظي ٌٗؼػ الش٣اٞت. ؤًًا ا٢ب وَ

ؼ الش٣اٞت وجىمُتها َى مىضر في الك٩ل الخالي ا. ٞٗملُت حٗؼٍ هٗب حُٛحرَ  وٍ
ً
 :  ؾلبُت ًم٨ً ؤن حٗؼػ طاجُا

  

 
 

ً ٖلاوة ٖلى مضٖلى صعظت بلى خض ما ٗخمض ح٣ٞىة الش٣اٞت الخىُٓمُت  الخجاعب  وقضةة الخجاوـ بحن الكغ٧اء والمؿحرً

 ٖبر َظا  المكتر٦ت في الخىُٓماث.
ً
ى٫ ؤمضَا، ٞخهبذ ؤ٢ىي طاجُا تها وَ ٣ٞىة الش٣اٞت الخىُٓمُت َى في صوامها وبؾخمغاعٍ

 
ً
ؼ، ؤي ٧لما بؾخضامذ ٧لما ٖؼػ مً ٢ىتها طاجُا ت بل  لل٣ُمم٘ ؤن الش٣اٞت الخىُٓمت لِؿذ مٗؼػة ٣ِٞ  .الخٗؼٍ غٍ الجىَ

ل  . ٨ٞما الكإن باليؿبت لكغ٦ت ٚىٚ
ً
والتي جىن٠ ز٣اٞتها بش٣اٞت الخٗلم، بدُض  (Google)الؿلى٦ُاث المهمت ؤًًا

 وجخم جُب٣ُها والإؾدشماع ٞحها لخل٤ زضماث مبضٖت، 
ً
ا صازلُا  وجيكغَ

ً
ؤجها جسل٤ المٗاعٝ الجضًضة، التي ج٨دؿب زاعظُا

ل و٧ زغ في ٢ضعة المىٓماث ٖلى خلخلت مكا٧لها الش٣اٞت الخىُٓمُت جا  ووكحر ؤنل ػباثجها. مىظهت لؾىا١ الكغ٦ت ٚىٚ

 (Hitt, M.A et al.2011.505). وزل٤ الخُٛحراث
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ًاء خى٫ ال٣ُم الأؾاؾُت للمىٓمت ٦ما  ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت هُل٤ ٖلُه بالًُٟٗت خُىما لا ٩ًىن اجٟا١ ٢ىي بحن اٖلأ

ت هي التي لها جإزحر ص ا٫ و٢ىي ٖلى الٗاملحن وبالزو صعظت اعجباٍ الأشخام بماؾؿتهم وبال٣ُم الأؾاؾُت ؤن ال٣ىٍ

يُٟٗت ٧اهذ الإصاعة ؤقض اوكٛالا بىي٘ ٢ىاٖض ولىاثذ َاجه الأزحرة المكتر٦ت لهاجه الخىُٓماث، و٧لما ٧اهذ ز٣اٞت 

ت خؿب  مً زلا٫ صعاؾخه ٖلى بخضي  (Hseih,T.2010)عؾمُت لخىظُه ؾلى٦ُاث الٗاملحن. ومً ٖلاماث الش٣اٞت ال٣ىٍ

ُ٨  هي ٧الخالي:  (Zappos)ت الماؾؿاث الأمغٍ

 الخىانل المٟخىح م٘ صعظت ٦بحرة مً الخٟهم والكٟاُٞت.-

 زل٤ ظى وبِئت ممخٗت.-

 الاهسغاٍ في الغوح الجماُٖت.-

 الإًمان بال٨ٟاءة والٟٗالُت.-

  ج٣بل الخاظت للًغوعة خحن-
ً
  مً الك٠ٛ هدى الخٛحر المشمغ. الىاججت وج٣بل المىاٞ٘ خى٫ الخٛحر. لخل٤ ؤ٩ٞاع  ٩ًىن لاػما

ضم الخجل مً المٛامغة. -  الإبضإ والإعاصة وعوح المباصعة وٖ

خ٣اص بالىجاح وبةم٩اهُت الخىنل بلى جد٤ُ٣ الىخاثج. -  الك٠ٛ واٖلإ

٤ لخد٤ُ٣ الىدُجت المغظىة. -  الإ٢خىإ بٗملُت الإهخ٣اء ؤجها ؤخؿً َغٍ

ؼ الإلتزام بال٣ُم الأؾاؾُت. وفي الأزحر ٖملُاث -  في حٗؼٍ
ً
 ؤؾاؾُا

ً
    (    McKenna,E. 2020, 674)الخضعٍب والإهخ٣اء جلٗب صوعا

 
ً
 وبزلانا

ً
ت لها جإزحر ٦بحر ٖلى ؾلى٦ُاث الٗاملحن ٧ي ٩ًىهىا ؤ٦ثر جماؾ٩ا والدجت المُغوخت هي ؤن الش٣اٞاث ال٣ىٍ

 وهي الؿماث التي ججٗل مجهم ؤ٦ث
ً
 جىُٓمُا

ً
 ٖلى الب٣اء بض٫ المٛاصعة للمىٓمت وطل٪ عاظ٘ بلى ؤن الش٣اٞت وبلتزاما

ً
ر بنغاعا

ت وال٣ُم الأؾاؾُت  خم جبىحها بك٠ٛ ٖلى هُا١ واؾ٘. ٦ما ؤ٦ضث صعاؾاث ؤن الخىُٓماث طاث الأال٣ىٍ  وٍ
ً
٦ثر حكاع٧ا

ا.      مً ٚحرَ
ً
ت هي ؤ٦ثر ؤصاءا  الش٣اٞت ال٣ىٍ

ى بلا ؤهه ٖلى ٚحر الٗاصة ًم٨ً للمىٓمت ؤن جخإ ُُٟت وَ ت والىْ م الش٣اٞت ال٣ىٍ ُُٟت عٚ زغ هدُجت للإزخلالاث الىْ

 لكغ٦ت َاولض با٧اعص
ً
 في جهيُ٘ ؤظهؼة  (Hewlett-Packard)ماخضر ٞٗلا

ً
م ؤجها جخمخ٘ بمغجبت ٖالمُت مخ٣ضمت ظضا عٚ

 ٞخإزغث بٗضة 
ً
لا اصتها لم جضم َىٍ مكا٧ل مً بُجها ال٨مبُىجغ، وجخمحز بش٣اٞت ماؾؿاجُت لا جدؿض ٖلحها. بلا ؤن عٍ

 الهغإ ٖلى مؿخىي الإصاعة الٗلُا.

ت جتزاًض وبالزو خحن خضور الخٛحراث في المىٓمت جغا٣ٞها ٖضم ملاثمت ؤن ٦ما ًجب الإقاعة بلى  جبٗت الش٣اٞت ال٣ىٍ

 ؤالش٣اٞت الؿاثضة ؤو خحن الخىىٕ المُل٤ ج٩ىن ُٞه مؿإلت الش٣اٞت ٖ
ً
 نٗبا

ً
ى الأ مام الخٛحر الخىُٓمياث٣ا مغ الكاج٘ . وَ

 خحن بهضماط الماؾؿاث ال٨بري ُٞما بُجها ٌك٩ل الخىا٤ٞ الش٣افي حجغ ٖثرة ؤمام َظا الإهجاػ والخُٛحر الخؿاؽ.

 لجها لا جإزظ في الخؿبان للخباًً 
ً
ت ٖاث٣ا ٖلاوة ٖلى طل٪ مً وظهت ؤزغي ؤ٦ثر حٗضصًت ًم٨ً ؤن ج٩ىن الش٣اٞت ال٣ىٍ

اتهم. وما ًيخج ًٖ طل٪ مً جدحز وخؿاؾُت ججاٍ ؤشخام ًىٓغ بلحهم اث و٢ىة الأشخام بمسخل٠ زلُٟفي الؿلى٦ُ

٠ُ ؤو  ؤجهم مسخلٟحن مً هاخُت الإزيُت، الٗغ١، الجيـ ؤو ؤؾباب ؤزغي والظي ًى٨ٗـ في ٢غاعاث حكمل الخىْ

ٟحن ظضص. ٚبت ؤن َىا٥ ع  بلا  (Groggins & Ryan.2013) زغاءَى ٖامل في الش٣اٞت ؤن الخٗضص ختى ولى  الإهخ٣اء لمىْ

غ ال٣ُم الش٣اُٞت ل لمىٓمت ٦ما ؤهه في ْل الخٛحر الخىُٓمي ٢ض يمىُت في يم ؤشخام ظضص ممً ًخ٣بلىن جبجي ظىَ

هت ؤما ت بًجابُت باليؿبت للبِئت المؿخ٣غة بلا ؤجها ٢ض ج٩ىن ٣ٖبت ومك٩لت ٖىٍ الخٛحر وبالزو  مج٩ىن الش٣اٞت ال٣ىٍ

٦ما ؤن َىا٥ مضٖاة للإَخمام بالخىا٤ٞ  حر نالخت في بِئت ظضًضة.َغ١ الٗمل وال٣ُم الؿاثضة ال٣ضًمت ٚ خُىما ج٩ىن 
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٣ٞض  ، في ْغوٝ الإهضماط ؤو الإؾخدىاط بحن الماؾؿاث.الخدلُل المالي الخ٣لُضي وجدلُل الؿى١ الش٣افي بلى ظاهب 

ى ما لىخٔ  ,AOL, Time warner)قغ٦تي في الهغإ الش٣افي الىاجج ًٖ بهضماط  ًخد٤٣ بما الىجاح ؤو الإزٟا١ وَ

          (    McKenna,E. 2020, 674). ؾهم الماؾؿتل  %90بدىالي  . والظي هخج ٖىه بجهُاع (2001

 

ت ٚحر مخ٨ُٟت م٘ البِئت ؤو المدُِ ٞةن الٗاملحن ج٩ىن الثلافت الخىظيميت والبيئت:  خُىما ج٩ىن ز٣اٞت المىٓمت ٢ىٍ

ىعصًً ؤو ؤَغاٝ ؤزغي مهمت وفي هٟـ الى٢ذ الإظابت ٖجها. لضحهم الهٗىبت في الخيبا بداظاث الؼباثً وعٚباتهم، والم

ً الخىاػن الًغوعي بحن وكاَاث المىٓمت والمدُِ المخ٣لب. ٞماؾؿت   ٖلى المؿحرً
ً
  (Dell)و٢ض ًهٗب ؤًًا

ً
مشلا

 لم حٗض َاجه
ً
 ٖبر الأهترهذ والأؾٗاع الخىٟؿُت بلا ؤهه خالُا

ً
ت في الٗملُاث وزهىنا الشا٢ٟت  ز٣اٞتها حٗخمض ٖلى الؿغٖ

ت والمخجضصة في البدض/الخهمُم.    ملاثمت بةٖخباع ؤن المؿتهل٨حن ًُلبىن ؤ٦ثر الألاث الإبخ٩اعٍ

 لل٣ٗاثض نٗبت االإىظمت ليؿذ ميان للؼلىؽ: 
ً
الخُغ َى ؤن جخدى٫ الش٣اٞت بلى مىيىٕ ٣َىسخي ؤي مهضعا

الإظباع ٢ض جهبذ ماؾؿاث ٣َىؾُت الإهٟلاث. الماؾؿاث التي جٟغى ٖلى ٖاملحها بٌٗ ال٣ُم الش٣اُٞت م٘ بٌٗ 

 ٖلى المؿخسضمحن.    
ً
 مما ٢ض جازغ ؾلبا

ت ج٩ىن ٞٗالت خُىما جلاثم ؤ٦ثر البِئت ل٨ً لا ًجب ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر ٢ىة ونلابت ٞخسل٤  الثلافت االإغهت: الش٣اٞت ال٣ىٍ

 خُىما جإؾؿذ قغ٦ت الم٣اومت للخُٛحر. ٞالماؾؿت الىاجخت هي التي جمخل٪ ز٣اٞت ؤ٦ثر مغوهت. والمكهظ ؤ٦ثر و 
ً
يىخا

ٟحن في الملب ت ٖلى المىْ ى٫ ؤوعوصًؼوي في ٞغوؿا جم ٞغى ٖضة مٗاًحر و٢ُىص م٨غَ دت الكٗغ وَ ـ المىخض وحؿغٍ

ً للخض٣ًت. نٗبذ بٌٗ الكحئ مً وعوص الؼباثً لها وبالخالي ي٠ٗ المضازُل.      اْلأ  اٞغ...ٖلاوة ٖلى ال٣ُىص ٖلى الؼاثغٍ

ُت المسخلٟت للمىٓمت والتي ٢ض ج٩ىن هاٞٗت في ْل الش٣اٞت الأ٦ثر ٢ىة ٢ض  جسى٤ ال٣ُم المازلت مً الش٣اٞاث الٟغٖ

ت ًم٨ىه زى٤ الهغاٖاث الإًجابُت. ٦ما ؤن زبراء الش٣اٞت الخىُٓمُت  جدىلاث البِئت ٦ما ؤن الإهسغاٍ في الش٣اٞت ال٣ىٍ

 في جٟهم 
ً
ىا مازغا  ب. الش٣اٞت المغهتقغٖ

ً
  ٖلى الخاعط ن الش٣اٞت المغهت جغ٦ؼ ؤولا

ً
خُض ٌٗخى٤ الأشخام همىطظا طَىُا

 وظام٘،
ً
 بن الٗاملحن الظًً لضحهم  ًجؿض مً زلاله هجاح المىٓمت الظي َى مخٗل٤ بال٣ضعة ٖلى الخٛحر. مكتر٧ا

ً
زاهُا

 الؿحروعاث الضازلُت مً بهخاط، 
ً
 زال مبُٗاث.ز٣اٞت مغهت حهخمىن ؤ٦ثر بالقخٛا٫ بض٫ ؤَضاٝ المىٓمت، ًدؿىىن صوما

ً
شا

 
ً
ٟا  قغٍ

ً
َالاء الٗاملحن لضحهم الكٗىع ال٣ىي بالهخماء، والمؿاولُت هدى ؤصاء الماؾؿت. ٞحرون ؤجهم ًىجؼون ٖملا

ٗت. ًبدض الٗاملىن بيكاٍ ًٖ الإم٩اهُاث الجضًضة بض٫   الش٣اٞاث المغهت هي ز٣اٞت بؾدبا٢ُت وؾغَ
ً
وؤؾمى. عابٗا

ت ل٩ي ًخٗلمىا بال٦دكاٝ ىن بؿغٖ ا. ًخهغٞ  ًٖ الخدلُل المٗى١ ٞالش٣اٞت المغهت هي ز٣اٞت مىظهت هدى  بهخٓاعَ
ً
ٖىيا

    (    Mc shane S, Benabou Ch : 2013 ,560) الخىُٓمي.الخٗلم 

 الفعالت وزلافاتها:االإىظمت 

ٞت اَىا٥ ٖضة صعاؾاث بدشذ في الخهاثو الش٣اُٞت التي جمحز الخىُٓماث الأصاثُت للماؾؿاث ويُٟٗت الأصاء. ٞش٣

ث الغاثضة جخمحز باللتزام والإهسغاٍ في الٗمل، المؿاولُت، والخُىع المهني للٗاملحن والدؿُحر الٟٗا٫ لٟغ١ الماؾؿا

وؾلى٦ُاث الٗمل، ج٠ُ٨ المىٓمت م٘ مخُلباث البِئت  وال٣ُم الخىُٓمُتالٗمل، الخىاؾ٤ بحن الخُاب اللإصاعي 

 بلى همظظت  المىٓمت.الا٢خهاصًت والإظخماُٖت.ٖلاوة ٖلى الخىظه الىاضر لمؿخ٣بل 
ً
، َاعججر، او، ٦ُي٩ُيوبؾدىاصا

(Hartnell ,Ou et kinicki.2011)    

 الش٣اٞت التي جغج٨ؼ ٖلى ز٣اٞت الٗكحرة ؤو 
ً
حٗغى َاجه الىمظظت لٗضة ٢ُم ًم٨ً ؤن حٛظي الش٣اٞت الخىُٓمُت مشلا

ت خُض لها م٣اعبت بًجابُت في جشمحن ٢ُم الٗلا٢اث والإهخماء الاظخ امل الش٣ت والخٗاون والمؿاهضة. هي المجمىٖ ماعي وَ
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ٖبر بهسغاَهم في الٗمل والخىانلاث  جخجؿض َاجه ال٣ُم ٖبر ؾلى٧اث مشل الٗمل الجماعي ومكاع٦ت المؿخسضمحن

ت. 1الشىاثُت بحن الإصاعة والٗاملحن، خُض ٢ضم َاعجيُل وػملاثه ؤعبٗت ؤق٩ا٫ للش٣اٞت الخىُٓمُت:  /ز٣اٞت 2/المجمىٖ

٘ مً 4ز٣اٞت الؿى١. /3اله٩ُلت.  ت جغٞ بُت التي وضخذ ؤن ٚغؽ ز٣اٞت المجمىٖ ت. وخُب الىخاثج الخجغٍ / ز٣اٞت الإصاعٍ

الغيا في الٗمل لضعظت ٦بحرة، والإلتزام الخىُٓمي وظىصة الخضماث لضي الؼباثً. ؤما ز٣اٞت الؿى١ هي مغجبُت ب٣ىة 

 بالخجضًض والإبخ٩اع والٟٗالُت الخىُٓمُت.

خُىما  ملمىؾت هخاثج لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  ًدبجى البكغي  الإهخماءمؿلماتها هي : زلافت االإجمىعت-1

اء المؿاهضة، الش٣ت،ٌكٗغون ب ؤما ال٣ُم ٞحها . المىٓمت ٧ل صازل الكٟاٝ الخىانل م٘ حكاع٦ُت م٣اعبت بلى بياٞت الىٞ

 الجماعي، الٗمل والٗما٫. باليؿبت للأزاع هي الإصاعة بحن الش٣ت عوابِ المؿاهضة، الخٗاون، الىظضاوي، الإهسغاٍ هي

ومً خُض مٗاًحر الٟٗالُت  .الكٟاٝ الإجها٫ الٗمل، في الإلتزام حهمهم، الظي ال٣غاع ؤزظ في الٗاملحن مكاع٦ت

ت للٗاملحن.        الخىُٓمُت ٞهي جخمحز ب الغيا في الٗمل والإلتزام والغوح المٗىىٍ

خُىما  هخاثج ملمىؾت لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  ًدبجى هي الخٛحر الخىُٓمي مؿلماتها :الإاؾؿتا زلافت-2

ًٟهمىن ؤَمُت وجإزحر الإهخضاب ٖلى المؿاع الخىُٓمي. ؤما باليؿبت لل٣ُم الؿاثضة ٞحها هي الخُىع الخىُٓمي، الخدٟحز 

، الإؾخ٣لالُت، الاَخمام بالخٟانُل.  ا ٞخإزظ المهني، الخىىٕ ق٩ل المساَغة، الإبضاُٖت والإبخ٩اع، الخ٠ُ٨. في ؤما ؤزاعَ

       خحن ؤن مٗاًحر الٟٗالُت الخىُٓمُت هي الخجضًض. 

هخاثج ملمىؾت مغجبُت  لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  هي الإهجاػاث المهىُت ًدبجى مؿلماتها: الؿىق  زلافت-3

ًهم  خم حٗىٍ  ٞحها الؿاثضة لل٣ُم باليؿبت ًٖ مؿاَماتهم المهىُت. ؤماخُىما ج٩ىن ؤَضاٝ الٗمل واضخت وص٣ُ٢ُت وٍ

ا والٟغ١ هي ال٨ٟاءاث مً خُض المىاٞؿت بحن ؤًٖاء المىٓمت والىخضاث  ، و٢ُمت الإهجاػاث المهىُت. في خحن ؤن ؤزاعَ

ِئت هي الخهى٫ ٖلى المٗلىمت المٟهلت خى٫ المؿتهل٨حن وجدضًض ؤَضاٝ الٗمل الُمىح م٘ الم٣اعبت الخىاٞؿُت في ب

اصة في الأعباح الخهو ب الٗمل. ؤما مٗاًغع الٟٗالُت الخىُٓمُت هي الؿى١، ظىصة المىخىظاث الإهخاظُت حكمل الؼٍ

ت  والخىُٓمُت.  البكغٍ

 مغجبُت ملمىؾت هخاثج لها بًجابُت وؾلى٧اث بججاَاث الٗاملىن  الاؾخ٣غاع ًدبجى هي مؿلماتها :البحروكغاػيت زلافت-4

خم جُب٣ُها بٗىاًت. ؤما ًٖ ال٣ُم ٞىجض نُاٚت ج٩ىن الأصواع مد خُىما ، الإظغاءاث وال٣ىاٖض واضخت وٍ
ً
ضصة ظُضا

ؤما الأزاع هجض مُاب٣ت الؿلى٧اث ل٣ىاٖض المىٓمت، الُاٖت  الإظغاءاث، الغوجحن، الإجها٫ والخُب٤ُ المُٗاعي لل٣ىاٖض.

غ١ الإقخٛا٫، المُاب٣ت لل٣ىاٖض، بهجاػ المهام وبجبإ ال٣ىاٖض. في خحن ؤن مٗاًحر الٟٗالُت جخمشل في ٞٗالُت المهام،  وَ

٤ الأظا٫.           .(Gosselin,E et al: 2017 ,391) وٞ
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ختى ولى لم ج٩ىن َىا٥ مىهجُت ص٣ُ٢ت ٞةن الأبدار الأولى ؤقاعث بلى ؤهه  ؟:ًمىً جلييم زلافت االإىظمت هيف-2

خُض ان زهاثو الش٣اٞت  وظهاث م٨ملت لبًٗها البٌٗ لها ًم٨ً جدلُل ز٣اٞت المىٓمت مً زلا٫ ؾخت مد٩اث

 الى٢ذ. ومؿخ٣غة م٘الخىُٓمُت جخطر ؤجها مؿخمغة 

 :زصائص الثلافت الخىظيميت

 خُض ؤن ٧ل ؤًٖاء ، الشعىع بالخمازل -0

ت للجماعت،  -8 اث والٟغ١ لضعظت ؤن وكاَاث الٗمل ًخم جىُٓمها الأولىٍ  .الأٞغاص ولِـخى٫ المجمىٖ

 لضعظت ؤن ٢غاعاث الإصاعة جإزظ في الخؿبان لو٩ٗاؾاث الىخاثج ٖلى ؤًٖاء المىٓمت. الؤَخمام بالأشخاص، -3

٣ت  لضعظت ؤن عوح الؤهضماج، -0  بعجباَُت.كاع٦ُت و حوخضاث المىٓمت ًخم حشجُٗها ل٩ي حكخٛل بُغٍ

 المغا٢بت المباقغة مؿخٗملت للإقغاٝ ٖلى ؾلى٥ الأشخام.لضعظت ؤن ال٣ىاٖض والإظغاءاث و االإغاكبت،  -1

 مل االإساػغة، جد -2
ً
 .والخجضًض وبؾدبا١ الخُغلضعظت ًخم ُٞه حشجُ٘ الٗاملحن ل٩ُىهىا ؤ٦ثر مباصعة

اصة في الأظىع و لضعظت ًخم ُٞه ج٣ضًم الإ مدياث االإيافإة،  -3 التر٢ُاث خؿب مد٩اث الأصاء بض٫ مخُاػاث مشل الؼٍ

 الأ٢ضمُت ؤو المٟايلت لٗامل زاعجي ًٖ الىخاثج.

 .والإهخ٣اصاثالهغاٖاث  والخٗبحر ًُٖ٘ الٗاملحن ٖلى الإهٟخاح خُض ًخم حشج جدمل الصغاع، -4

تها الىخاثج بض٫ الخ٣ىُاث ؤو الٗملُاث  والدؿُحر فيخُض ج٩ىن مؿاولُت الإصاعة جىحه الىؾائل/الؼاًت،  -5 ؤولىٍ

 التي هي مىظىصة لظل٪ الٛغى.

 Robbins,s. DeCenzo,d) خاعجي.الخٛحراث الخانلت في المدُِ ال وجخهغٝ ججاٍجغا٢ب المىٓمت  اليؿم االإفخىح، -09

: 2008 ,179)      

 

 الخىظيميت:الثلافت  ؤشياٌ-3

ت:الثلافت  والخٗاون بالقخٛا٫  وال٣ىاهحن وال٣ىاٖض والإظغاءاث المخٗل٣تخُض حُٗي المىٓمت ال٣ُمت للغؾمُت  الؤصاعٍ

ت   الإصاعي   له ز٣اٞت بصاعٍ

ىا هخدضر ًٖ الخ٣ا العشحرة:زلافت االإجمىعت ؤو  الىاؾٗت  والخيكئت الإظخماُٖت والأماهت والإلتزام الشخصخيلُض وَ

 جمشل بخضي زهاثو الش٣اٞت. والخإزحر الإظخماعي وبصاعة الظاثالٗمل الجماعي 

 .والضًىام٨ُُت والإبضاُٖتجخمحز بالضعظت الٗالُت مً المساَغة  :االإاؾؿتزلافت 

  و٢ُاؽ الأَضاٝخُض ٌكاع بلى مُلب  الؿىق:زلافت 
ً
خُىما ٌٗخمض مسخصخي المالُت ٖلى الؿى١ مشل ؤع٢ام وزهىنا

بت والإعاصة في الغبدُت لضي الماؾؿت. .والمغصوصًت والخهو الؿى٢ُتالمبُٗاث   Hellriegel D,et) والمىاٞؿت خُض الغٚ

Slocum j w : 2006, 558) 
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 . (Hellriegel D,et Slocum j w : 2006) ؤِشىـاٌ الثلافت الخىظيميت (:1-10)الشيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثقافة المؤسسة  ثقافة المجموعة 

 ثقافة السوق ثقافة الإدارية
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 : الدشخُو والخض٤ُ٢ بحن ز٣افي في المىٓماث

 :هاكياؾحشخيص الثلافت الخىظيميت و 

ً والمضعاء جخطر الًغوعة ؤهه ٖلى مؿخىي  ا  المؿحرً  بٟٗالُت ٞهم ومغا٢بت الش٣اٞت الغاَىت لمىٓمتهم ل٩ي ًُىعوَ
ً
ولؼاما

ظا الىىٕ مً الخض٤ُ٢ الضوعي َى ( ؤو الدشخُو الش٣افي بCultural Auditsلظل٪ وظب الخض٤ُ٢ ) ن صر الخٗبحر. وَ

خ٣اصاث وال٣ُم المكتر٦ت صازل المىٓمت ومهمم مٗم٤ جدلُل ت ظىاهب ال٣ىة  لل٨ك٠ ًٖ اٖلإ ٖلى ؤؾاؽ مٗغٞ

اجه الٗملُت جخُلب وال٠ًٗ في الش٣اٞت الخالُت ُٞما ًسو الضٖم الظي ج٣ ضمه لخد٤ُ٣ الأَضاٝ الخىُٓمُت. وَ

 مؿت مغاخل للخض٤ُ٢ الش٣افي هي ٧الخالي:الإلتزام بمىهجُت لخ

ً )ٖبر الم٣ابلت م٘ الظًً ٌكاع٧ىن في الخيكئت(.جدلُل ٖملُاث ومدخىي الخيكئت الإظخماٖبت -1  للكغ٧اء الجضص والمؿحرً

ش المىٓمت ٖلى بٖخباع ؤن بخغظت وزُحرة ؤخضار  جدلُل الإؾخجاباث وعصوص الأٞٗا٫ هدى -2  (Trompenaars,1993)خاعٍ

ت جدل المكا٧ل  ًغي ؤن ت البكغٍ تها. لظل٪ جخُلب الجؼء ال٨بحر مً الش٣اٞت َى ٠ُ٦ ؤن المجمىٖ والمأػ١ و٦ُُٟت حؿىٍ

غاُٞا جىُٓمُت بةؾخٗما٫ الىزاث٤ والم٣ابلاث لماضخي وخايغ الكغ٧اء  َاجه المغخلت مً الخض٤ُ٢ ال٣ُام ببىاء بُىٚ

 .ً  والمؿحرً

اؾؿحن الأواثل للماؾؿاث( وال٣ُاصًحن الخالُحن. ٖبر ملاخٓت جدلُل ال٣ُم وبٖخ٣اصاث ماؾسخي الش٣اٞت )الم-3

.ً  والم٣ابلت م٘ ال٣ضماء والجضص مً الغواص والمؿحرً

الإهدغاٞاث والمٓاَغ المدحرة التي جم ب٦دكاٞها في جدلُلاث ؤزغي ٖبر جىُٓم ظلؿاث خل المكا٧ل والأػماث  ب٦دكاٝ-4

ً وال٣اصة الخالُحن للمىٓمت. ٣ت المؿحرً  بغٞ

 ِ الش٣اٞت الخىُٓمُت الغاَىت بإَضاٞها.عب-5

ا ما الخض٤ُ٢ الش٣افي )المغاظٗت الش٣اُٞت( ًخطر   هىٖ
ً
 م٣ٗضا

ً
إزظ و٢خا ؤَى٫، بدُض لاًم٨ً بهجاػٍ صون جسُُِ. بل  وٍ

ُت . ٞمً زلا٫ الخدلُل ٢ض حكحر الىخاثج بلى خًىع ز٣اٞت ٚحر مخُىعة ؤو ٖضة ز٣اٞاث ٞغٖ
ً
 ص٣ُ٢ا

ً
 جدٓحرا

ً
. ًخُلب ؤًًا

 مً ٞال
ً
. الش٣اٞت المسخلت لن الأزحرة جسل٤ مكا٧ل ونٗىباث ظمتالش٣اٞت المخُىعة ؤو ش٣اٞت المخسلٟت هي ؤ٢ل يغعا

ا.و   ًم٨جها ؤن جخإزغ بؿهىلت وحٛحر مً مؿاعَ
ً
 (Hitt, M.A et al.2011.509) لن َاجه الش٣اٞت المخسلٟت الأ٢ل جُىعا

ُت خلما جبرػ ؤَمُت الخض٤ُ٢ الش٣افي في المىٓماث ٦  بدُض  (Subcultures)جىب الهغإ الش٣افي بحن الش٣اٞاث الٟغٖ

اث الى٣اف ؤو ٖملُاث الملاخٓت. ٧ل  َاجه ال٣ُاؾاث لها ٚغى حؿخٗمل في الٛالب الم٣ابلاث، الإؾخبُاهاث، مجمىٖ

 ًٖ مسخل٠ الش٣اٞاث، التي ًم٨جها ؤن جىضمج ال٨ك٠ ؤ
ً
والٟدو جضًض. ال٨ُان في خالت الماؾؿاث التي جخجم٘ بالًًا

المكاع٦ت في المٗلىمت. وفي الأزحر الض٤ُ٢ للمىجؼاث الش٣اُٞت ل٩ل ماؾؿت مشل جىػَ٘ الم٩اجب، الٟىاجحر، بجساط ال٣غاع، 

وال٣ُم المكتر٦ت التي  .ز٣اٞت ٧ل ماؾؿت التي ًم٨ً ؤن ًخىلض ٖجها الهغاٖاثالٟغو٢اث بحن جدلُل المُُٗاث لخدضًض 

. ٦ما ؤن مً بؾدشماعاث الخض٤ُ٢ الش٣افي في المىٓماث َى وي٘ مسُُاث ؾؿتجمشل ٢اٖضة نلبت لش٣اٞت ظضًضة للما 

 مً زلا٫ المغاظٗت الش٣اُٞت التي 
ً
ت. ًٓهغ طل٪ ظلُا ُت ؤو المخىىٖ ٖمل وبؾتراجُجُاث لٛغى بهضماط الش٣اٞاث الٟغٖ

ما٫ ؤصاة مىاؾبت، جم طل٪ بةؾخٗ (Stone Consolidated)خُما ؤعاصث الإهضماط م٘  (Abitibi Price) قغ٦تؤظغتها 

قملذ جىاو٫ ٖضة ؤبٗاص ز٣اُٞت، ج٣اؾم الؿلُت، صعظاث الخجضًض، جض٤ٞ المٗلىماث، وهٓام ال٣غاع، خُض ٢ام مضعاء 
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 Mc shane S, Benabou)٦لا الماؾؿخحن بملأ الإؾخبُان ومبرعاث ٧ل واخض في الإهضماط صون الىٓغ بلى الأؾباب المالُت. 

Ch : 2013 ,564 )            

 اللياؽ: 

٣ت ا، اؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت بٗضة ؤق٩ا٫ج٣ ٞت ٖلى ؤؾاؽ ؤجها جدٟت ٦ما لى ا٣جخمشل في التر٦حز ٖلى الش ل٨ُُٟتالُغٍ

ت َامت  ت لضي المىٓمت. ؤو ٢هو مكتر٦ت لضي ؤًٖاء المىٓمت مٗجىلها ؤجها عمؼٍ . ؤو ًخم التر٦حز ٦ما لى ؤن لها ؤولىٍ

 ؤزغ مً المىجؼاث الش٣اُٞت وؤخض ٣َىؾها. مشا٫ ٖلى طل٪ خى٫ الكغ٦ت وماؾؿحها ؤو عاثضحها الت
ً
ا ي ًم٨ً ؤن ج٩ىن هىٖ

ٟحها  بدُض ًجخم٘ ال٩ل للإهسغاٍ في مكغوٕ زضمت مجخمُٗت خُىما ج٣ىم الماؾؿت بدىُٓم ًىم للخضمت لمجمىٕ مىْ

٤ ؤصاة المجر والخد ؤو الخ٣ُُم  ٣ُ٣اثمكتر٦ت. ق٩ل ؤزغ ًم٨ىىا مً ٢ُاؽ الش٣اٞت الؿاثضة في المىٓمت َى ًٖ َغٍ

٣ت التي َىعَاال مشل (Self-Report Assessments of Culture) الظاحي التي  (O’Reilly et al,1991) ؤوعلي وػملائٍ ُغٍ

خماص. ول٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت Organizational Culture Profile-OCP)ؾمُذ ب الملمذ الش٣اٞت الخىُٓمي )  بالٖا

ت لخىُٓمُا الاججاَاثبُاهاث ٢ُمُت، جه٠ مجمىٕ ٖىانغ مشل  54شلت مً المىٓمت بٟغػ ٖلى الأزحر ج٣ىم الُٗىت المم

ججاٍ الٗما٫. بدُض ًخمشل الهضٝ في ج٣ضًم ملمذ ونٟي للمىٓمت. والملاخٔ َى ؤن  الاخترام هدى الجىصة، المساَغة،

للش٣اٞت الخىُٓمُت مجها  ٖلى الملمذ في بٌٗ الماؾؿاث ؾمدذ بال٨ك٠ ًٖ ؤبٗاص مهمت اٖخماصاالبدىر المىجؼة 

٤.  اَخمام الكغ٦ت بالخجضًض، الاؾخ٣غاع، الخىظه هدى الأشخام، الخىظه هدى ج٣ضًم الىخاثج، ؤو الخىظه هدى الٟغٍ

ؿخض ) ٣ت ؤزغ مكهىعة لل٣ُاؽ هي للٗالم َىٞ ٖبر م٣ُاؽ المماعؾاث الخىُٓمُت  (Hofstede et al,1990َغٍ

(Oranizational Practices Scale) . لضعاؾت الش٣اٞت الخىُٓمُت والتي حجم 
ً
 جهمُم َاجه الأصاة زهُها

ً
ٗاعى ؤخُاها

 المىٓمت جخىظه هدى الٗملُاث والؿحروعاث م٣ابل  الش٣اٞت المجخمُٗت،
ً
بدُض ٢ُمذ ز٣اٞت الكغ٦ت خؿب الأبٗاص مشلا

ٟحن م٣ابل الخىظه هدى الٗمل. ؤو الخ ىظه هدى الٗامل م٣ابل المىٓمت التي جخىظه هدى الىخاثج. الخىظه هدى المىْ

بٗضة ؤبٗاص.  اَخمذالخىظه هدى مىهب الٗمل. ؤو المغا٢بت الهاعمت م٣ابل المغا٢بت المغهت. ٖلاوة ٖلى ؤن َاجه الأصاة 

 َل ؤن المىٓمت جخجه هدى الضازل ؤو هدى 
ً
ذ ٖلى َاجه الأصاة ؤي٠ُ بلحها مشلا ٦ما ؤن َىا٥ ٖضة مغاظٗاث ؤظغٍ

 مشل م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُتجُىعث ٖضة ٢ُاؾاث ٧اهذ ؤ٦ثر جسهم٘ الى٢ذ  الؿى١ ؤو الخاعط.
ً
 الجىصةو  ها

 (Riggio, E. R: 2013, 423) (Johnson, 2000) لجىوؿىن 

٣ت ؤزغ   بلى مجمىٕ ٢ُم الأٞغاص ي للخ٣ُُم الظاحيَغٍ
ً
ٖلى ٖضة ٢ُاؾاث . خُض جىاظضث ًدؿب ملمذ المىٓمت بؾدىاصا

ً َظا الىدى مشل المجر الش٣افي لضًىِؿ  Organizational) وظغص الش٣اٞت الخىُٓمُت (Denison & al,2000)ىن وؤزغٍ

Culture Inventory-OCI) ٩ى٥ ل(Cooke et al, 2000) بٗض لىمىطط  12ٖباعة حكمل  60خ٩ىن مً ً. باليؿبت للمجر

اجُت طال٣ُاؾاث  الش٣اٞت الخىُٓمُت. م٘ الإقاعة بلى ؤصاة المجر لضًىِؿىن هي ؤ٦ثر خضازت مً َغ١ ؤزغي. ٦ما ؤن

م طل٪ ٢ُاؽ هم للش٣اٞاث. تالخ٣ُُم هي ؤؾهل الُغ١ اؾخٗمالا م٣اعهت بإزغي لجها ج٣ضم ماقغاث ٦مُت خحن م٣اعه عٚ

الش٣اٞت ٖبر الخ٣ُُماث الظاجُت لها بٌٗ الُٗىب والخضوص. لن الش٣اٞت الخىُٓمُت لها بٌٗ الاٞتراياث المكتر٦ت 

ٞحها لن ٚالبُتها لاقٗىعٍت. ولا ًخم الإقاعة بلا لل٣ُم الٓاَغة في الخ٣ُُماث  بدُض ًهٗب ٖلى ؤٞغاصَا بٖاصة الىٓغ 

 الظاجُت.

٣ت ؤزغي جضعى   َىا٥ َغٍ
ً
٣ت ال٨مُت التي ط٦غهاَا آهٟا غاُٞت لخ٣ُُم الشٖلاوة ٖلى الُغٍ ٣اٞت الخىُٓمُت المىاهج الإزىىٚ

(Ethnografic methods of culture assessment) ٚالمىهج بضعاؾت وج٣ُُم الؿلى٥ مً زلا٫ غاُٞا خُض حٗغٝ الإزىى

غافي للش٣اٞت الخىُٓمُت  ىٓمت لمغخلت مدضصة. المملاخٓت وحججُل ؾلى٥ ٖبر ال٨ُٟي ٞالباخشحن بمجا٫ الخ٣ُُم الإزىىٚ

ا ٦باخشحن زاعظُحن ؤو ٢ض ٩ًىهىا ؤًٖاء   (Van Maanen,1975)صازل المىٓمت. وؤخؿً مشا٫. الضعاؾت التي ؤهجؼَ
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٠، ٞججل ظمُ٘ ملاخٓاجه مً زلا٫ الملاخٓت خُض َضٝ ل ت ٦مىْ ضعاؾت مىٓمت ٞإهٓم بلى مضعؾت للكغَ

ً َضٞها ظلب ٖضص مٗخبر مً المٗلىماث وبُٖاء مٗجى ل٩ل  ت مً المسبرً المباقغة. ؤًًا اؾخٗمل الم٣ابلت لمجمىٖ

ت ظُضة بالمىٓمت المضعوؾت.  ي له مٗغٞ ٣ت جمشلذ في ازخُاع ملاخٓاجه. ومً المهم الإقاعة ؤن المسبر الكغَ ٞالُغٍ

لت  ت  الضعاًتلضحهم مىبٗها ٣ًضمىن ؤًٞل ما الظًً ؤشخام طوي الخبرة الُىٍ ذي لٟهم ما ًجغي ال٣ىٍ بالؿُا١ الخاعٍ

بالمىٓمت. بلا الى٣اثو المججلت َى ؤن الشخو مً َظا الىىٕ هجضٍ مىٛمـ ب٣ىة في الش٣اٞت خُض ًهٗب ٖلُه 

٠ الجضًضالىن٠ بض٢ت الاهُباٖاث الأولى ٦م  .ا المىْ

ٟحن خى٫  غافي للش٣اٞت الخىُٓمُت ؤجها لا جخُلب مً الباخض ؤن ٌؿخجىب مباقغة المىْ ومً بًجابُاث الخ٣ُُم الإزىىٚ

المىاهج ال٨ُُٟت هي ؤ٦ثر ٞز٣اٞت الخىُٓم. ٞةن ٧اهذ الش٣اٞت الخىُٓمُت جمشل مؿلماث ٢اٖضًت مكتر٦ت بحن الأشخام. 

احي لل٨ك٠ ًٖ َاجه المؿلماث المكتر٦ت. لجها ببؿاَت جخىاظض ٖلى مؿخىي الىعي ملاثمت مً ٢ُاؾاث الخ٣ُُم الظ

ٟحن. ٦ما ؤهه ًم٨ً الخهى٫ ٖلى ٖضة مٗلىماث خى٫ الش٣اٞت مً زلا٫  ًهٗب ظضا ال٨ك٠ ٖىه مً َغٝ المىْ

غاُٞا هي ٖملُت مخٗبت وم٩لٟ  ًٖ اؾخجىابهم مباقغة. للأؾ٠ لن الإزىىٚ
ً
ت وص٣ُ٢ت. ملاخٓت ؾلى٥ الٗاملحن ٖىيا

لت بضعاؾت المىٓمت. ؤو ال٣ضعة ٖلى حججُل ظمُ٘ الملاخٓاث. ٦ما ًجب  ٌٗهب ٖلى الباخشحن ٞحها الاؾخمغاع لمضة َىٍ

غافي . ٦ما ًم٨ً جضعا٥ َاجه المك٩لت مً زلا٫ حٗضص الإقاعة بلى بخخما٫ ٦بحر لخدحز الباخض الملاخٔ في البدض الإزىىٚ

 مً الظاجُت.  الملاخٓحن، بلا ؤن الملاخٓت لً جسلى 
ً
        (Steve, M & Thomas.W,B: 2014, 502)ؤبضا

   

        هماطج الثلافت الخىظيميت: 

 مخ٩ىن َى ٖالم : (Geert Hofstede)همىطج ػحرث َىفؿخض -1
ً
اظخمإ َىلىضي مسخو في الخىُٓماث. وي٘ م٣ُاؾا

 IBMجُب٣ُه ٖلى ُٖىت مخ٩اٞئت ومغجبت في قغ٦ت  جمما. ت بالٗمل. والأَضاٝ المهىُتل٣عاثؼ لخ٣ِـ ال٣ُم المخٗ 32مً 

ت صولت بهٟخه مضًغ الأبدار بها. خُض جمشلذ هخاثجه في مخىؾُاث  40ٗغوٞت ب الم ال٣ُم المدهل ٖلحها ٖبر مهٟىٞ

بدُض صعؽ ؤوظه الدكابه بحن الش٣اٞاث لخهذ ؤعبٗت ؤبٗاص. الإعجباَاث والذ ًسًٗذ ُٞما بٗض للخدلُل الٗاملي 

ىُت. ىُت والمدلُت جوض الىَ خُض خضص زمؿت ممحزاث  زغ في ؾلى٦ُاث المىٓماثا ر َظا الٗالم ؤن الش٣اٞاث الىَ

ىُت والتي هي ٧الخالي:  ز٣اُٞت في بَاع صعاؾاجه للخإزحراث الىَ

 في ؾُا١ ًمخاػ بالخباٖض  الخباعض الؤصاعي -
ً
ى صعظت الخ٣بل ؤو الدؿامذ ججاٍ الخ٣اؾم ٚحر الٗاص٫ للؿلُت. مشلا وَ

ٟحن ب٣ىة في اجساط ال٣غاع. ٨ٖـ طل٪ خُىما ٩ًىن الخباٖض الإصاعي ٢ىي ٩ًىن لضي الإصا عي ال٠ًُٗ ٌكاع٥ المىْ

 الؿلُاث.٧امل المؿحر 

ً ؾلُتهمجضُٖم مضي  البٗض ًخم ج٣ُُمه مً زلا٫َظ   ًماعؽ في الش٣اٞت التي ٩ًىن . المؿحرً
ً
 ٞحها جباٖض الؿلُت ٖالُا

مبؿلُت ٖلى جابٗحهم. الَالاء المؿحرون ٧ل ما ًمل٩ىن مً   ؤن الخابٗحن ًًٟلىن الىمِ الدؿُحري المىظه بلا ؤن الغٚ

هىٕ مً الؿلبُت، ٦ما ؤن ق٩ل  الخابٗحنلضي ٠ًُٗ مً الش٣ت بُجهم، ٖلاوة ٖلى طل٪ الؿخىي جخمحز بالم َاجه الش٣اٞت

. ومً البلاص التي جدًغ 
ً
ت  واجساط ال٣غاع ؤ٦ثر مغ٦ؼٍ

ً
ٞحها َاجه الش٣اٞت ٧ىعٍا، َىوٜ ٧ىوٜ،  اله٩ُل الخىُٓمي َى ؤ٦ثر َىلا

ً والخابٗحن ؤ٦ثر ٢ىة م٘ ؤٖلى مؿخىي  ؾىٛاٞىعة. ؤما خُىما ٩ًىن الخباٖض الإصاعي ي٠ُٗ ٞخ٩ىن الٗلا٢ت بحن المؿحرً

ت لضي الٗما٫ للمكاع٦ت بمً الش٣ت المخباصلت.  ت واله٩ُل وعٚبت ٢ىٍ اجساط ال٣غاع. م٘ صعظت مٗخبرة مً اللامغ٦ؼٍ

. الخىُٓمي ً
ً
ُاهبا، َىلىضا، ؤؾترالُا، ٦ىي ف٩ىن ق٩له ؤ٦ثر زساهت ٩ا، بغٍ    (    McKenna,E. 2020, 702)ضا. بلضان مشل ؤمغٍ

ؤٞغاص مجخمٗاث ؤو مىٓماث لىيُٗاث ؤ٦ثر َظا المخٛحر ٌٗبر ًٖ صعظت جًُٟل ، لؼمىضذ مع اامؿدلشىىن والا-

ك٩ى٥ والٛمىى، ٩ٞلما ٖبر ًٖ الش٣اٞت الخىُٓمُت ج٩ىن الش٣اٞت مدؿامدت م٘ الصعظت وهي ج٣اؽ بلى ؤي  زُىعة.
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ت ٧لما بؾتهضٞذ الٛمىى والك٩ى٥. م٘ الٗلم ؤن الخد٨م ال٨بحر لا ٌشج٘ المباصعة  بالؿُاؾاث والإظغاءاث المُٗاعٍ

 .(Gosselin,E et al: 2017, 394) والإؾخ٣لالُت.

مشل الُابان وبًغان ؤو جغ٦ُا لِـ َىا٥ مجا٫ حهخم بمضي حشجُ٘ الش٣اٞت ؤو ٦بدها للمساَغة، ٟٞي بلضان  البٗض اَظ

لظل٪ ٦ما ؤن َىا٥ ٢ىاهحن و٢ىاهحن عصُٖت لمً ًخجاوػَا. ٞالخاظت للأمً هي ٖالُت والاخترام الكضًض للخبراء. ٦ما ؤن 

ت لضي المضعاء الخىظه للخدٟٔ ججاٍ المساَغة. ٞةن الش٣اٞت التي ملئها ججىب الك٪ جمخاػ ؤ٦ثر بدبجي اؾتراجُجُاث زان

اث الٗلُا مً الإظهاص وال٣ل٤ التي جسل٣ها ويُٗاث مً الك٩ى٥. مً َاجه الإؾتراجُجُاث الٗمل الكا١  ججاٍ المؿخىٍ

لى الى٣ُٔ في ز٣اٞت التي جدؿم بالك٩ى٥ والترصص في بلضان مشل جاًىان ؤو َىوٜ ٧ىوٜ  ضم حُٛحر الٗمل.  وٖ والمًجي، وٖ

 في وي
ً
 وبظهاصا

ً
لى الٗمىم لضحهه ٩ًىن ٞحها الأٞغاص ؤ٢ل ٢ل٣ا ضم الإ٦ترار بال٣ىاهحن وال٣ىاٖض. وٖ ُٗاث مكابهت وٖ

ت والمساَغة. ً ال٣ابلُت للمجاػٞ     (    McKenna,E. 2020, 703) الكٗىع بال٨ٟاءة الظاجُت ولضي المؿحرً

َاهاث بغ بض٫ اَخمامهم ، َظا البٗض ًغظٗىا بلى صعظت جًُٟل الأٞغاص المىاٞ٘ الشخهُت الفغصاهيت ؤو الجماعيت-

ت.  وجدضًاث المجمىٖ

َظا البٗض ًغج٨ؼ ٖلى ال٣ُم التي جد٨م الٗلا٢اث بحن الأٞغاص والجماٖاث ٞإما البلاص طاث الش٣اٞت الٟغصاهُت جشمً 

ت والمىاٞؿت، ؤما الجماُٖت ٞةن ٢ُم  ا١ لها  الاوججامالىجاح الٟغصي والخغٍ والخماؾ٪ بالجماٖت والإظمإ والىٞ

الجماُٖت حُٗي ؤَمُت ٦بحرة للجماٖت بض٫ الٟغص. ٞالُابان ًجؿض ال٣ُم الجماُٖت في ؤَمُت ٢هىي ٟٞي الش٣اٞاث 

٩ا جىنم ب٣مت الٟغصاهُت ٩ا الىؾُى مشل باهاما خحن بن ؤمغٍ ؿدُض الظي لاخٔ ؤن بلضان ؤمغٍ . واؾدىاصا لخدلُل َىٞ

٤ ٖلى ا ىاجُمالا ج٠ًٗ ٞحها صعظاث الٟغصاهُت، مً المًٟل ؤن جغج٨ؼ خملاث الدؿىٍ ت ؤو وٚ لٟىاثض باليؿبت للمجمىٖ

ت جدٓى بالخٟهم والاؾخ٣با٫.      (    Baldwin,T. 2013, 463)ؤن جغجبِ بالخغ٦ت الؿُاؾُت الكٗبُت لها جإزحر ٦بحر ٖلى المجمىٖ

ت، جغظٗىا َاجه الخانُت بلى جالظهىعة ؤو الأهىزت- ٍت وال٣ُم الملاثمت لها. ٞال٣ُم الظ٧ىع  ىػَ٘ الأصواع الظ٧ىعٍت والأهشىٍ

 مشل عوح المىاٞؿت، الُمىح، الؿلُت وججمُ٘ الثروة.

ؤما البلضان طاث الش٣اٞت الظ٧ىعٍت ٞهي جشمً جإ٦ُض الظاث والأصاء والىجاح وهي جخمدىع خى٫ الىخاثج، ؤما البلاص التي 

لضي هي مىظهت خى٫ الأهىزت ٞهي جشمً الٗلا٢اث الشخهُت الضاٞئت وزضمت وعٖاًت الًٟٗاء. ٞهى ما جم ملاخٓخه 

ض، َىلىضا،  الأشخام الُاباهُحن الظًً لضحهم الخىظه الظ٧ىعي بسلاٝ الخىظه الأهشىي لضي المىاَىحن في الؿىٍ

 في الُابان ٞٗلُ٪ 
ً
ؿدُض ًغي ؤهه بن ؤعصث جٟخذ م٨خبا الضاهماع٥. خؿب ال٣ُمت الم٣اؾت، واٖخماصا ٖلى جدلُلاث َىٞ

ت مً الظ٧ىع   ٣ًضع ٖلى ٢ُاصة مجمىٖ
ً
ض ؤن جسخاع عظلا ٤ واخض، ٞةه٪ بظل٪ جًمً الىجاح بسلاٝ طل٪ في الؿىٍ في ٞغٍ

     ( Baldwin,T. 2013, 463)بن ؤعصث الىجاح ٖلُ٪ ؤن جغاًَ ٖلى ال٨ٟاءة بض٫ الجيـ. 

، َظا البٗض مخٗل٤ ب٣ُاؽ مجا٫ وكاٍ مجخم٘ ؤو الأَمُت المُٗاة للمؿخ٣بل م٣اعهت االإضي اللصحر ؤو االإضي البعيض-

والمشابغة. ؤما المجخمٗاث التي  . ٟٞي المجخمٗاث التي جخمخ٘ ببٗض المؿخ٣بل لضحها مُل ؤ٦ثر للإصزاع بالماضخي، والخايغ

 .جًٟل ٢هحر المضي جخمحز بةخترام الإلتزاماث الاظخماُٖت

ت للإصزاع وحكهض ًٖ  ىوٜ ٧ىوٜ لضحهم ز٣اٞت ٢ىٍ ؿدُض ؤن البلضان مشل الُابان وَ خُض لىخٔ مً زلا٫ جدلُلاث َىٞ

٩ا َم ؤ٦ثر بهٟا٢ا وؤ٢ل بصزاعؤ مً مٗضلاث ٖ ل الأمض، ؤما في ٞغوؿا وؤمغٍ  لخىظههم َىٍ
ً
الُت مً مضزغاث الٟغص هٓغا

ل المضي حهخم بالمشابغة والإصزاع ؤما ٢هحر المضي في الهى٠ الشاوي حهخمىن ؤ٦ثر بالِٗل  هٓغائهم في الهى٠ الأو٫. ُٞىٍ

        ( Baldwin,T. 2013, 463) في اللخٓت والؿٗاصة للى٢ذ الخايغ.
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يمً ؾلؿلت مً جدلُلاث ز٣اٞت المىٓمت.  ًىضعط َظا الىمىطط: (Deal & Kennedy)همىطج صًاٌ وهيييضي -2

 مً قب٨ت خُض ٧ان َضٝ َظا الخهىع َى 
ً
ً بزىحن َما بهُلا٢ا خماص ٖلى ج٣اَ٘ مخٛحرً بؾخسغاط همىطط ز٣افي بالٖ

ت عصوص الٟٗل. خُض ٣ت التي جدضر بها الأقُاء في ؾُا١ مٗحن، ت لضحهما جمشل الش٣اٞ صعظت الخُىعة وؾغٖ ؤجها الُغٍ

ما٫ التي جخه٠ بمؿخىي الخُغ الظي ًىاظه المىٓمت وهي   الش٣اٞت الخىُٓمُت َى بِئت اٖلأ
ً
والٗامل الظي ٌكغح ظُضا

ت عص ٞٗلها خُىما جىاظهها الأٞٗا٫. ت للخٛظًت الغظُٗت  بهضص بهجاػ وكاَاتها. وؾغٖ اجه الؿغٖ ت ج٣اؽ بوَ ؿغٖ

ت للإؾتراججُاث الخىُٓمُت ؤما  خباعاث المالُت، والؿ٣ُاث الا٢خهاصًت الاظخماُٖت والبكغٍ الإؾخجابت. ٞهي حكمل اٖلإ

     .(Gosselin,E et al: 2017 ,394)باليؿبت لضعظت الخُغ ٞهى ًمشل مؿخىي الك٩ى٥ في وكاَاث المىٓمت. 

ً الخُغ والخٛظًت ال خماص ٖلى َاطًً المخٛحرً   غظُٗت ًم٨ً جدلُل الش٣اٞت ٦ما ًلي: وبالٖ

ت- ٗت(ٖالُتمساَغة ) زلافت الغحىلت اللىٍ اع الخىُٓمي /عصوص الٟٗل الؿغَ َىا٥ ٞغنت ٦بحرة لىظىص  في َظا اَلإ

 عاثضي 
ً
ى الملمذ الأ٦ثر جُب٣ُا يمً الكغ٧اث ؤٖما٫ لا ًبالىن بالٗمل الجماعي ولضحهم الإؾخٗضاص للمساَغة الٗالُت، وَ

لامُت  والإؾدكاعاث.  اٖلإ

ٗت() بجضًتالعمل بجضًت واللعب -   مساَغة يُٟٗت/عصوص ٞٗل ؾغَ
ً
هي بِئت مىظهت لليكاٍ ًمشل ٞحها الٗمل مهضعا

ت الإؾخجابت  م ؤن َىا٥ ؤصاءاث ٞغصًت الظًً ٌٗخمضون ٖلى ٞغ١ صاٖمت في مىار ؤ٢ل مساَغة وؾغٖ للمخٗت. ٖلى الغٚ

ت. باجعي الو٧الاث بدُض هجض َظا الملمذ لضي   ؿُاعاث ؤو الى٧الاث ال٣ٗاعٍ

الماؾؿت َم الظًً ًمخل٩ىن بالأشخام المازغون  )مساَغة ٖالُت/عصوص ٞٗل بُُئت( االإغاَىت على االإاؾؿت-

ٞاٖلىن خ٣ُ٣ُىن  ال٨ٟاءاث الخ٣ىُت م٘ بخترامهم للؿلُت الٗلُا في المىٓماث التي حِٗل حُٛحراث صوعٍت ب٢خهاصًت.

 البترو٫ والمٗاصن.بُُئى الغصوص في ٢ُاٖاث مشل 

)مساَغة يُٟٗت/عصوص ٞٗل بُُئت( الأشخام الظي ٌٗملىن في بَاع الش٣اٞت الٗملُاث طوي  زلافت الؿحروعة-

خماص ٖلى الإظغاءاث المدضصة، ًبظلىن ظهىص ٦بحرة  ت الًُٟٗت م٘ التر٦حز ٖلى الخٟانُل واٖلإ في ٖملهم ل٨ً المجاػٞ

ؤما الماؾؿاث التي جيخٗل ٞحها َاجه الش٣اٞت هي البىى٥، المغا٤ٞ الٗامت مباصعتهم يُٟٗت وعصوص ؤٞٗالهم البُُئت. 

 والهُئاث الخ٩ىمُت. 

 
ً
ن المترشخحن لمىانب الٗمل بالماؾؿت ًجب ٖلحهم ؤن ٨ًٟغوا بجضًت ؤهي  ُٞما ًخٗل٤ بالملامذ التي ؤقغها بلحها ؾلٟا

 م٘ بخخُاظاتهم. في الم٣ا
ً
بل ٖلى المىٓماث ؤن ًبدض ًٖ الخىا٤ٞ الجُض م٘ بىمِ الش٣اٞت الخىُٓمُت الأ٦ثر جىا٣ٞا

٠ُ. ٖلاوة ٖلى طل٪ الملامذ الش٣اُٞت ٫ )صًا٫ و٦ُيُضي،  ٖلى ( 1982ًالشخو المترشر للخىْ
ً
م٨ً ؤن هُب٣ها ؤًًا

اث٠ بُٗجها بالماؾؿت مشل ال٨ُمُاجي الباخض ًم٨ً ؤن ههىٟه يمً ٞئت ز٣اٞت عاًَ ٖلى ماؾؿخ٪. ومداؾب  الىْ

ُت يمً ٞئت ز٣اٞت الؿحروعة ؤو الٗملُاث. وخُىما ًيخ٣ل الأٞغاص والماؾؿاث مً همِ ز٣اٞت لىمِ في قغ٦ت نُضلاه

ً. ٞٗلى ؾبُل المشا٫ ًم٨ً ؤن ًيخ٣ل ٞجإة بَاع ٖالي  ٣ى٫ المؿحرً ؤزغ ٞةهه مضٖاة لمكا٧ل ٦بحرة بالخ٠ُ٨ في ؤطَان وٖ

له نضمت ز٣اُٞت خ٣ُ٣ُت وبؾدُاء ٦بحر.  اٖخاص ٖلى ز٣اٞت الؿحروعة بلى ز٣اٞت الٗلم واللٗب الجاص، ُٞسل٤ 

(McKenna, E. 2020, 685) 

          

٣ه بن المىٓماث : (Handy)همىطج َاهضي -3 بَخم َاهضي ؤ٦ثر بالٗىامل المؿاَمت في هجاح ؤو بزٟا١ الخىُٓماث وٞ

جخٗاٌل ُٞما بُجها  جدىي ؤعبٗت ؤق٩ا٫ مً الش٣اٞت بدُض ؤن ٧ل واخضة لها زهىنُاتها في هٟـ المىٓمت ُٞم٨جها ؤن

 ؤو حكٛل م٩اجها ٞهي ٧لها ٞٗالت وحؿاَم في زل٤ بِئت جىُٓمُت صخُت.

rebai mohamed-univ



 
 

132  
 

 

اث، والتي هي خايغة في البحرو٢غاَُت، ج٩ىن ٞحها الؿلُت  زلافت الضوع: ا بمسخل٠ المضًغٍ م٣ُضة باله٩ُلت خُض همحزَ

ُُٟت. الإظغاءاث وال٣ىاهحن المخٗضصة هي مً جدضص الأصواع  المبيُت ٖلى المى٤ُ  والىاظباث والإلتزاماث. ؤو الىخضاث الىْ

  وال٣ٗلىت.

يمً َاجه الخىُٓماث ٞةهىا وك٩ل ٞغ١ مىظهت هدى خل المكا٧ل، ٦ما في اللجان التي : الثلافت االإىحهت هدى االإهام

٘ اللاػمت بمكغوٕ مٗحن.  ت هي المجسُِ للمىاعص في المكاعَ ٩ُلت المهٟىٞ ًاء مغجبُت بمهاعتها. وَ ىاؾبت في ٞؿلُت اٖلأ

ت. َظا الىىٕ مً الش٣اٞت. لاهاث والإؾدكاعاث الإصاعٍ   ٦ما هجض َظا الىىٕ مً الش٣اٞت في قغ٧اث الإقهاع، اٖلإ

ىص الخىمُت مغ٦ؼة ٣ِٞ ٖلى في َظا الىىٕ مً الش٣اٞت لا ًخىاظض بلا مً ؤظل زضمت الٟغص ٞجه الثلافت الفغصاهيت:

ظا الجهىص الجماُٖت ٚحر الٟغص ؤما  لام مٗىُت، وَ الىىٕ مً الش٣اٞت َى ممازل في ٞغ١ الٗمل المىؾ٣ُى ؤو ماؾؿاث اٖلإ

ت المدامحن. اللي  المبخضثت، ؤو ٚغٞ

الش٣اٞت جخىظه هدى الؿلُت بدُض ال٩ل مدضص مً َغٝ مهضع للؿلُت وخُض ومغ٦ؼي ٟٞي الؿلؼت: زلافت 

لمخسظة ظمُٗها جيبجي ٖلى الخىاػن إن، ٦ما ؤن ال٣غاعاث االماؾؿاث الهٛحرة بن َىا٥ مؿحر واخض َى ناخب الك

لل٣ىي بض٫ المى٤ُ. ٦ما ؤن َىا٥ ٖضم اَخمام بالى٣اف للخىنل لي بظمإ. ٦ما ؤن َظا الىىٕ َى قاج٘ بالماؾؿاث 

   (Buchanan,D: 2017. Huczynski,A ,127)الهٛحرة المؿحرة مً ٢بل المضعاء الماؾؿحن. 

 

 ؤ٦ثر خضازت ٢ضم َظا: (Trompenaars)همىطج جغومبيىاعػ -4
ً
 بإٖما٫ الباخض همىطظا

ً
مشل ٖضة باخشحن  مخإزغا

(Kluckhohn & Strodtbeck,1961) ت المًٗلت لـ بدُض ؤن  (Hampden-Turner’s,1983) خى٫ جىظهاث ال٣ُم، وهٓغٍ

 مؿاَمخه وهمىطط جدلُله َضٝ بلى جهي٠ُ مسخل٠ الش٣اٞاث الاظخماُٖت والتي لها بؾ٣اَاتها خى٫ بِئت الٗمل.

 بدشه بدىالي  50000ؾىت وي٘ ٢اٖضة بُاهاث مً  15مغ ٖمله خىالي بؾخ
ً
بغهامج  900مكاع٥ مً ٖضة صو٫. مضٖما

٣ت الإؾخبُان مً زلالها َلب مً المكاع٦حن الىٓغ في ٢ُمهم،  ب بحن ز٣افي، صعاؾت خالاث وهىاصع، بؾخٗمل َغٍ الخضعٍ

م، وبججاَاتهم الأؾاؾُت وجإزحراتهم الش٣اُٞت ٖلى ؾل  ى٦هم الخىُٓمي.    مٗاًحرَ

 جمشلذ َاجه الخهيُٟاث في ؾبٗت ؤبٗاص ٦بري ٧الخالي:

 

 (Trompenaars,2011)الخصائص الثلافيت االإلترخت مً كبل جغومبيىاعػ 

 الىصف زصائص الثلافت

 العاالإيت ؤو الخصىصيت 
ا١ تهخم بالحؿ الش٣اٞاث الٗالمُت ؤو ال٩ىهُت جُب٤ المٗاًحر وال٣ىاٖض صون الىٓغ للىيُٗت

  والىخضة. َل المهم َى ال٣ىاهحن ؤم الٗلا٢اث الإوؿاهُت؟

 الفغصاهيت ؤو الجماعيت
 الش٣اٞت الٟغصاهُت 

ً
الش٣اٞت الٟغصاهُت تهخم بالَضاٝ الٟغصًت ٨ٖـ الش٣اٞاث الجماُٖت، ٞمشلا

 ؤم ٞغاصي؟
ً
٤. َل هدً هىجر ظماُٖا  جسخاع همِ الم٩اٞإة الٟغصًت التي لا جدطخى ب٣بى٫ الٟغٍ

 ياص ؤو الىحضاهيتالح
بٌٗ الماؾؿاث جخ٣بل وحشج٘ الخٗبحر ًٖ الىظضاهاث في ويُٗاث مُٗىت. ؤما الأزغي جضٖم 

ُت والخُاص  . َل وٗبر ًٖ ٧ل مكاٖغها؟المىيىٖ

 الؤلتزام االإدضوص ؤو الؤهدشاع
بٌٗ الش٣اٞاث جغي ؤن الخُاة الشخهُت مغجبُت بالخُاة المهىُت، ؤما ز٣اٞاث ؤزغي هي 

ُت وجٟغ  ًم٨ىىا هىسغٍ ججاٍ شخو ؤو ١ بحن الجاهب الشخصخي والمهني. بلى ؤي مضي هىٖ

 ويُٗت؟

 االإياهت االإؿىضة ؤو االإىدؿبت
الم٩اهت مد٣٣ت بدالت ٞٗل، ؤي ؤجها م٨دؿبت مً زلا٫ جهغٝ ٞغصي َل وؿعى لزباث طل٪ 
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 ؤم مٗترٝ به مً ٢بل الأزغ؟

 مؿخلبل/خاطغ ػمً ماض ي/جىحه 

 جىحه االإغخلي/االإتزامً

ً ًغون للؼمً ٦دؿلؿل ال ش٣اٞت المتزامىت حؿهل االمغوهت في بصاعة الى٢ذ، في خحن ؤن آزغٍ

 َل بةم٩اهىا ال٣ُام بإمغ واخض ؤم ٖضة ؤقُاء في و٢ذ واخض؟للٗىانغ. 

 الخىحه الضازلي /الخاعجي
٣ت ججٗل البِئت م في بِئتها في خحن ؤزغي حؿهى ٨البٌٗ مً الش٣اٞاث جخد للخىاػن مٗها بُغٍ

ل  َا.جغقض ل الٗامل ًجب ؤن ٩ًىن مؿخ٣ل وَ ً م٘ البِئت؟ وَ ً ؤم مسحرً َلى هدً مؿحرً

 هش٤ ُٞه؟

  (Gosselin & al,2011) االإصضع

 

ٟاث المغظُٗت للمٟهىم  :(Edgar Schein)همىطج بصػاعص شاًً -5 ى مً الخٗغٍ  للش٣اٞت الخىُٓمُت وَ
ً
ٟا ٢ضم قاًً حٗغٍ

 
ً
ٟحن مهاص١ ٖلحها . خُض ًغاوالظي ؾب٤ لىا ؤن ٢ضمىاٍ آهٟا ت مً المىْ َا ؤجها مجمىٕ ال٣ُم والمٗاًحر المكتر٦ت لمجمىٖ

٣ت مشلى جخٗل٤ بةهضماظهم بالضازل وج٨ُٟهم م٘ الخاعط.في بَاع خلهم لمكا٧ل بما ٨ًٟي   بدُض جى٣لها الجماٖت ٦ُغٍ

ؾاؾُت الم٩ىهت لهاجه للخ٨ٟحر والؿلى٥ في بَاع المكا٧ل الخىُٓمُت. والجضًغ بالقاعة ؤن قاًً وضر الٗىانغ الأ 

٣ت (Postulas de base, Valeurs, Artéfacts culturels)ىجؼ الش٣افي ال٣ُم، المالش٣اٞت. المؿلماث ال٣اٖضًت،  . وبُغٍ

ت قبه  ُضي. جمشل ال٣ُم والمؿلماث الجاهب الًامغ اللامغجي، والتي هي الم٩ىن الش٣اٞت الخىُٓمُت بالجبل الجلمجاػٍ

لى ٞى١ الماء ؤو في الجاهب الٓاَغ الأؾاؽ في الش٣اٞت ال خىُٓمُت. في خحن ؤن المىجؼاث الش٣اُٞت هي التي جُٟى في اٖلأ

       مً الجبل الجلُضي. 

   هي:ؤهماٍ ٢ضم َظا المسخو في َاجه الم٣اعبت ؾخت : (Hodgetts)َىكيذ  همىطج-6

خ٣اصاث والخى٢ٗاث الم ح٨ٗـ الفعاٌ:الخدىم  ت مً زلا٫ اٖلا كتر٦ت التي جلؼم ؤًٖاء المىٓمت ٖلى الش٣اٞت ال٣ىٍ

جُا خُض ٌججل الأٞغاص ما ًجب ٞٗله و٠ُ٦ ًىجؼ  لى الخٗضًل للؿلى٦ُاث. جدؿغب الش٣اٞت بالمىٓمت جضعٍ المُاب٣ت وٖ

)مشلا ٖضم اخترام الٗملاء الٗمل بٟٗالُت و٦ٟاًت والخٟاّ ٖلى ظىصة المىخج ؤو الخضمت. وما ًخىظب ٖلُه اظخىابه 

خ٣اصاث و٢ُم َاجه الش٣اٞت، لضي الؼملاء في الٗمل والؼباثً(، وفي  ٤ َاجه اٖلا الٛالب ؤهه خُىما لا ًخهغٝ الٗما٫ وٞ

حن الجزوٕ للخضزل للخصخُذ ٖبر بظغاءاث جصخُدُت.  َى ؤن ماؾسخي المىٓماث َم مً ٦ما ؤن الكاج٘ والمكغٞ

  ٞذ، وعَكاعص بغووؿىن لٟحرظحن....  اللبىت الأولى لهاجه الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى ٚغاع بُل ُٚذ لم٨ُغوؾى ًًٗىن 

  

وظىص المٗاًحر لعقاص الؿلى٦ُاث َى مغجبِ ب٣ىة بالخد٨م الٟٗا٫، ٞالمٗاًحر ح٨ٗـ الش٣اٞت ٟٞي  :الىظام االإعياعي 

 حٗؼػ الخىا٤ٞ. بسلاٝ طل٪ في الش٣اٞاث الًُٟٗت التي ٢ض 
ً
ت حؿخُٟض المٗاًحر بالضٖم ال٩امل ولجها ؤًًا الش٣اٞاث ال٣ىٍ

. الصخيء الظي ٌؿترعي الخىبُه بلُه َى ؤن الش٣اٞاث جىٞ
ً
 بلا ؤن الضٖم لها ًب٣ى يُٟٗا

ً
غ الخىا٤ٞ الظي ٩ًىن مىظىصا

ت التي ج٣ىم ٖلحها الاؾتراجُجُاث والؿلى٦ُاث َى المك٩لت المخمشلت الهٗىبت الجمت في الخُٛحر وبالزو خحن جٓهغ  ال٣ىٍ

ت جسخو بالؾىا١ وا غوٝ ججاعٍ  لؿلى٦ُاث   جىظهاث ظضًضة وْ

٢ًُت هاقئت في مجا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت ُٞم٨ً اٖخباع الخجضًض ؤهه وكاٍ مغجبِ  ٌٗخبر الخجضًض جغكيت الخجضًض:

بسل٤ ٖملُاث، مىخىظاث وزضماث ظضًضة. ٞالش٣اٞت التي جغج٣ي بالخجضًض ججضَا حشج٘ الخ٨ٟحر الإبضاعي والابخ٩اعي. 

ؿامذ خحن الإزٟا٢اث، والم٩اٞأث بمسخل٠ ؤهىاٖها لظل ج٣بل الخُٛحر. ومً َاجه المٗاًحر حشجُ٘ المساَغة، والد
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ت لظل بهجاح  الخىانل المىٟخذ، وجباص٫ المٗلىمت، الاؾخ٣لالُت والخم٨بن. الخٗاون، والٗمل الجماعي. والتي هي يغوعٍ

  ؾحروعة الخجضًض وحؿهُله. 

  ؤخُاها الش٣اٞت الخىُٓمُت جُلٗىاجإؾيـ وجىفيظ الؾتراجيجيت: 
ً
ًٖ الاؾتراجُجُت المخبىاة مً ٢بل الماؾؿت، مشلا

٨ُت مىجىعولا  ت للىجاح الا٢خهاصي مشل ما خهل للكغ٦ت الأمغٍ واهسغاَها ال٣ىي في مجا٫ البدض  (Motorola)الأولىٍ

غ. وظىصة ٖالُت م٘ الخماؽ غ. والإؾدشماع الخجاعي للازتراٖاث الىاججت. ٞخيكإ الش٣اٞت خى٫ البدض والخُىٍ  والخُىٍ

غ لها الضٖم وال٣ىة  اليكِ لخضمت الؼباثً. والجضًغ بالقاعة ؤن َاجه الش٣اٞت حؿاٖض اؾتراجُجُت الماؾؿت ٞخىٞ

غ مىخىظاث ظضًضة لازترا٢اث ج٨ىىلىظُت مهمت.  لخُىٍ

جُا ًُىع الأشخام مً ٦ٟاءاتهم في  التزام العاملحن: جٟاٖل المؿخسضمحن م٘ الش٣اٞت له ٖضة مؼاًا حٗؼػَا، ٞخضعٍ

ت والتي بضوعَا حٗؼػ اهسغاَهم ججاٍ ؤما ٦ً الٗمل بما في طل٪ ال٨ٟاءاث الخٟاٖلُت والتي لها جإزحر ٖلى الغوح المٗىىٍ

 مىٓمتهم. لظل٪ ًًٟل ٖلى الٗما٫ ؤن ًبدشىا ًٖ خب ٖملهم بظاجه بض٫ الىلاء للماؾؿت. 

 

 ٖلى صعاؾخه لشلار الش٣اٞاث الخىُٓمُت  ٢ام َظا الباخض بخدلُل وون٠: (Ochii)ملاعبت ؤووش ي -7
ً
بٖخماصا

٨ُت والُاباهُت،  اث مً الماؾؿاث الأمغٍ ا ل٩ي جهبذ مدىعٍت في مجمىٖ غَ خُض ٦ك٠ ًٖ ؾبٗت ه٣اٍ جم جُىٍ

 الم٣اعهت بحن ٖضة جىُٓماث:
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 والخعلم الخىظيمي:الخعلم الفغصي  -1

٧ل شخيء في بَاع البدض في الؿلى٥ الإوؿاوي، ٞالؿلى٦ُحن الغاثضًً في جدلُل جمذ مٗالجت الخٗلم الٟغصي ٢بل  

الإوؿاوي مً زلا٫ الىمىطط  وقغح الؿلى٥، والاؾخجابتفي هٓغتهم ٖلى مٟهىم المشحر  اٖخمضواالخٗلم الٟغصي 

ُت عؤوا ؤن َظٍ الخٟؿحراث هي ؤ٦ثر   وويٗىا قٗاع  اهخ٣اناالم٩ُاه٩ُي ؤما عاثضي الم٣اعبت المٗغٞ
ً
لخهىع الخٗلم، والظي  ا

ت    ويمً َظٍَى حُٛحر ٖلى مؿخىي المٗغٞ
ً
 ٦بحرا

ً
الىٓغة ٞلِـ ٣ِٞ ؤن الٟغص َى مؿخ٣بل للمشحراث. بل ٌك٩ل ظؼءا

 مً
ً
ت ٞإٖما٫ بُاظُه ) ووكُا ت Piaget,1959ؾحروعة المٗغٞ  لهظٍ الىٓغٍ

ً
( مىٓغ البُضاٚىظُت ومٟاَُم الظ٧اء ٧ان مشالا

ى ٌكغح ٖملُخان مسخلٟخان للخٗلم َما:ٞباليؿبت له ؤن الخٗلم   ًخًمً حٗضًل للخهىعاث الظَىُت للٟغص وَ

 1/-           Assimilation 2/- Accommodation   

الخ٨ٟحر بضون مغاظٗتها، في خحن ؤن الشاهُت هي ٖملُت جُىع  وبزغاء مسُِٞالولى جخمحز بةصماط المٗلىمت 

 مً ؤظل بصماظها مً ظضًض. ٖلاوة ٖلى طل٪  والمٗاعٝ الم٨دؿبتظَىُت حٗضًل في الىماطط ال والتي جٟترىالظ٧اء 
ً
ؾاب٣ا

مشل ؾحروعةللخهىعاث الظَىُت  (Accommodationًمازل )٦ما خضصَا بُاظُه الخٗلم  والتي حٗجي مجمىٕ اللُاث  وٍ

 بظابت ًٖ الؿاا٫ "ماطا  المدخىي.المىضخت له ؤو 
ّ
ل  لم؟هخٗولخدضًض مدخىي الخٗلم والظي ما َى بلا وخل٣ت جدىٍ

 مً الإظابت ٞالمُُٗاث هي الماصة الأولُت و التي Mack,1995المُُٗاث بلى ٦ٟاءاث التي ٢ضمها )
ً
( ٧اهذ جمشل ٖىهغا

( للمٗلىمت Justa position( والخجمُ٘ )Accumulationج٨ك٠ للأٞغاص ًٖ وظىص ؤقُاء و التي جخٗض٫ و جخٛحر بالترا٦م )

ىا٥ ٖضّة مالٟحن ٞهلىا و محزوا بحن المٗاعٝ و التي جبجى و جىٓم و جهى٠ ل ٩ي جهبذ مٗاعٝ يمىُت ؤو ْاَغة، وَ

( ٞالمٗاعٝ الٓاَغة المهاٚت ًم٨ً ؤن جيخ٣ل باللٛت ؤو الىن٠ ؤما Nonaka, Reixالًمىُت و المٗاعٝ الٓاَغة )

ُت و مسُُ و  اٖخ٣اصاثاث و المٗاعٝ الًمىُت الباَىُت لِـ مً الؿهىلت الخٗبحر ٖجها ٞهي جدخىي ٖىانغ مٗغٞ

 (Fillol Ch : 2004 , 34-35)  (  Novak,1994هماطط طَىُت، والتي هي جدضص عئٍت الٟغص للٗالم )

 المماعؾت( Métaphore( ؤو المجاػ )Analogieٞهظٍ المٗاعٝ ًم٨ً ؤن جيخ٣ل بالممازلت ) -
ً
وخؿب  وزهىنا

(Mack,1995 ت ل المُُٗاث ٖلى خل اٖخماصاوال٨ٟاءة ( بن الخٗلم ًيخج المٗغٞ ظٍ الخٟغ٢ت٣ت جدىٍ لىمىطط مدخىي  وَ

كغح مسخل٠الخٗلم ٨ًك٠  اث  وَ اث الخٗلم مجهم  الخٗلم:مؿخىٍ ً في مُضان الخٗلم ٢امىا بخهي٠ُ مؿخىٍ ٞالمىٓغٍ

(Kim,1995 ًغج٨ؼ ٖلى الخٗلم الإظغاجي 
ً
المٗاعٝ الإظغاثُت  ا٦دؿابًخمشل في  والخهىعي ٞالو٫ ( الظي َىع همىطظا

(Savoir Faireوالظي ًخًمً ال٣ضعة الخغ٦ُت للخهغٝ ؤما ا ،) وجضازل المٗاعٝلشاوي ًخُلب ٞهم. 

اث للخٗلم : حٗلم و Schein,1993ٖلاوة ٖلى طل٪ ٞةن ) - ، ٌٗجي  ا٦دؿاب( ٢ام بالخٟغ٢ت بحن زلازت مؿخىٍ المٗاعٝ

ىا و  ت بحن ال٨ٟاءاث و الغوجحن الؿلى٧ي، ٞالباخ ا٦دؿاببصزا٫ المٗلىماث في ٢اٖضة مٗاعٞ  و ٖلا٢ت ْاَغٍ
ً
ض زل٤ عابُا

المؿخىي الشاوي و الؿلى٦ُت، ٞالؿلى٥ الصخُذ )الؿىي( جخم م٩اٞأجه في الخحن بِىما الأزُاء لا ًجب المٗا٢بت ٖجها و 

َظٍ الٗملُت بُُئت ل٨جها مىلضة للٗاصاث الجضًضة، و الغوجحن لضي الٟغص، والتي جًمً الخٗلم الضاثم، زم في الأزحر 

خُض ٌكحر بلى ؾلى٥ الخُىان المى٨ٗـ و آلُت الم٩اٞإة، ؤما  Pavlovوالظي َى مغجبِ بخجاعب لـ  هٟٗاليالا الخٗلم 

(schein اث ال٣ٗابُت جىلض الخىٝ و حٗغ٢ل الٟغص هدى في  الازخُاعاث( جدضر ًٖ ه٣ل هخاثج الخٗلم الٟغصي : ٞالخهغٞ

َى صاثم و  الاهٟٗاليماطط الظَىُت، بِىما الخٗلم المؿخ٣بل مما ًسل٤ م٣اوماث هدى حٗلم ظضًض و لا ٌٗض٫ مً الى

  (Fillol Ch : 2004.35) (Argyris, Schön,1978نٗب الخٗضًل )
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( لـ 1( ؤو المؿخىي الأو٫ )Kim 1995) والخٗلم الإظغاجي( Senge 1990َى الخٗلم للخ٠ُ٨ ) ا٦خمالا الىمىطط الأ٦ثر  -

Schein ب   "؟( ؤو حٗلم "لماطاKimالخهىعي لـ ) ومكابه للخٗلم ؤما ًٖ الخٗلم بالضوعة المؼصوظت َى ٢غٍ

 ٖلى الٟغص ٞـ ) 1950ختى الؿىىاث  -
ً
بلى  اهخ٣اله ا٢ترح( َى ؤو٫ مً ٧Simonان مٟهىم الخٗلم مُب٤ زهىنا

بر الشلازحنفي َظا المُضان،  وؤخُا البدضخُض ٞخذ المجا٫ لٗضّة ؤٖما٫،  (،Koenig,1994)المىٓماث  الؿىت الأزحرة  وٖ

 مً الهٗب الخد٨م ُٞه،  بخُاءالتي ٧اهذ و 
ً
 مغ٦با

ً
اث، ٞإنبذ مٟهىما ومً لٟاثضة الخٗلم الخىُٓمي حٗضصث الىٓغٍ

ٟاث "بن المىٓمت جخٗلم خُىما ج٨دؿب مٗلىمت بمسخل٠ الأق٩ا٫، مهما  (Argyris, Schön,1978)الم٣ضمت هي لـ  الخٗغٍ

، المٟهىماث، المٗاعٝ الإظغاثُت  (.والخُب٣ُُت، الخ٣ىُت ٧اهذ الىؾُلت )المٗاعٝ

ش في الإظغاءاث التي جىظه ؾلى٦ها" ؤما Lewitt، March,1988ؤما ) ( ًغوا "بن المىٓماث جخٗلم خُىما جضمج هخاثج الخاعٍ

(Senge,1990 ،)غي ؤن ىبت  وٍ " بن الأٞغاص في المىٓماث المخٗلمت ًدؿىىن بضون جى٠٢ ٢ضعاتهم بسل٤ الىخاثج المغٚ

ُىعوجها والغئٍت الجماُٖتالتي جٓهغ للخ٨ٟحر  وؤق٩ا٫ ظضًضة ت المهمت،  وٍ  للخغٍ
ً
صون  والأٞغاص ًخٗلمىن حُٗي َامكا

 
ً
هKoenig) اؤم». جى٠٢ ٦ُُٟت الخٗلم ظماُٖا مً  والتي حٛحر ، وجإؾِـ ال٨ٟاءاث لا٦دؿابؤهه "ْاَغة ظماُٖت  ( ٌٗغٞ

ُت ". ٞالم٣اعباث الؿلى٦ُت وبٗم٤ وبهٟت صاثمتحؿُحر الىيُٗاث،  جخجه هدى ج٣ضًم عئٍت مكتر٦ت  للخٗلموالمٗغٞ

ىهه لؿحروعة ٞغصًت ٣ًىم بها ؤًٖاء المىٓمت  ٗغٞ ُتؤهه جىلُٟه مً الخٛحراث الؿلى٦ُت »وَ ( Leroy,1996" )والمٗغٞ

ً الؿاب٣حن  ان مً الخٗلم َما  وؤن ٦لا ؤن الخٗلم الجماعي مهضعٍ الخٗلم الٟغصي  اؾخيخجىاٞإٚلب المىٓغٍ المؿخىٍ

 مخ٩املان.

 االإىظماث؟ فيهخعلم عني ؤن ماطا ٌ

ت جىافؿيت: -1  ؤولىٍ

ت في المىٓماث،   لى َظٍبن ٖملُت الخٗلم جدخل م٩اهت مغ٦ؼٍ  لا٦دؿابالٓغوٝ  باؾخمغاع الأزحرة ؤن جسل٤  وٖ

اث ٦ما طَب  وال٨ٟاءاث ٖلىالمٗاعٝ الجضًضة  والخد٨م في ( في ؤن ال٣ضعة ٖلى Meigant,2001) ٧AD. Gensل المؿخىٍ

اهاث ؤؾاؾُت الخٗلم بؿغٖ ت مً المىاٞؿحن هي وخضَا المحزة الخىاٞؿُت الضاثمت، ٞةطا ٧اهذ ؾحروعة الخٗلم جمشل عَ

ت َظا الخٗلم وللمؿخسضمحنلضي الماؾؿاث للٟغ١  ظٍ الؿحروعاث، بطن ٞمً المهم مٗغٞ بحن ؤن هخٗلم ؟؟ و٠ُ٦  وَ

 ما هي الٓغوٝ المسخلٟت للماؾؿاث 
ً
٣ت مؿخمغة جسخل٠ مً الهٗ للاؾخٟاصةهخٗلم ؟؟ ٖمىما ىباث في ؤن هخٗلم بُغٍ

ل همخل٪ حٗلم ٧افي ؤنلي  ً، المىظىصًً في المدُِ ؟؟ وَ ً ؟؟ وزابذ لخُب٣ُهفي ججغبتها ًٖ الأزغٍ  ٖلى مجالاث الأزغٍ

تها  والخىُٓمي ولظل طل٪المىخى ج٣ترح مٗالجت ؤق٩ا٫ الخٗلم الٟغصي  وفي َظا - ًلجإ لٗلىم التربُت وبٌٗ هٓغٍ

ابٗها الإ  ً  وججاوػ خضوص ظغاجيوَ لل٨ٟاءاث المخد٨م ٞحها مً  والأَمُت المُٗاةالخسهو التربىي مشل مٟهىم الخ٩ىٍ

ت  وكاٍ الٗمل لِـ ٣ِٞ ٖماص  والظي ٌٗخبر ٢بل الأٞغاص في المىٓماث التي ج٣ضع م٩اهت الٗمل في المماعؾاث الدؿُحرً

 ٞغنت لخىمُت ال٨ٟاءاث
ً
 .الأصاء بل ؤًًا

"، ٞهىا٥ آلُاث صاُٞٗت ؤؾاؾُت جإؾـ هخٗلم؟( الظي ؤظاب ًٖ الؿاا٫ الأو٫ "لماطا Carré,2005ٞباليؿبت لـ ) -

 والٗمل مًفي صًىام٨ُُت الخ٣ضم  وجىي٘ الٟغصللٗلا٢ت بحن الغاقضًً م٘ ٖملُت الخٗلم، الأو٫ َى ؤَمُت الأَضاٝ، 

 والخد٨م فيكٗىع بال٨ٟاءة الٟٗالُت الشخهُت ؤو ال باٖخ٣اصاثؤظل جُىعٍ الشخصخي، اللمؿت الشاهُت جخٗل٤ 

( Pion(، ٞلا ًجب الىٓغ للٟغص ٖلى ؤهه بُض١ )Auto déterminationالأخضار، ؤما الشالشت هي الكٗىع بالعاصة الظاجُت )

ٗه ازخُاعاجهؾلبي وبهما َى ٞاٖل خغ في ٧ل   (Parlier M : 2005 , 560) و٢غاعاجه ومكاعَ
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 والكتراخاث الؿبعت: العغوض-2

ما٫ خى٫ حٗلم ال٨باع في ؾبٗت ٖغوى ؾىٝ هلخو   ممحزة:مسخل٠ اٖلأ

  مخدغع:ًىبثم مً كصض  الخعلم-ؤ(    

Giordan  بت ؤو  يمجيصاٞ٘ ًٖ ٨ٞغة "ؤن الخٗلم ًىبش٤ مً هُت ؤو مكغوٕ ختى بن ٧ان ٞهى مدٟؼ بداظت ؤو عٚ

ت للٟغص ٣ٞغاع الخٗلم ًمل٨ه َى ه٣و...ٞالٟغص لا ًخهغٝ بلا جدذ هٟىط الخاظت " ٞالخٗلم ًىضعط في صًىام٨ُُت شخهُ

 بطا ؤؾـ لىخضٍ الٗلا٢ت بحن ما حٗلمه و مكغوٖه في 
ّ
المٗاعٝ و ال٨ٟاءاث  اؾخٗما٫وخضٍ ٣ِٞ. ٞلا ًلتزم بظل٪ بلا

الم٨دؿبت، ٞالصعا٥ الىاضر ما ًىٟٗىا مما حٗلمىاٍ َى الظي ًمشل لىا المٗجى الخ٣ُ٣ي لهظا الخٗلم و في مىخى َظٍ 

ًغوا "الٗمل ٖلى صاُٞٗت المخٗلمحن َى بُٖاء المٗجى و ج٣ضًم الضلالاث و Besnard et Lielard 2001)ال٨ٟغة بن ٧ل مً

 في 
ً
 مهما

ً
ً" و في الجهاًت نىعة الٟغص ًٖ طاجه جلٗب صوعا ُت للمىيىٕ في ٖلا٢خه م٘ مىيىٕ الخ٩ىٍ جإمحن ال٨ٟاًت المٗغٞ

 ٖلى زبراجه نىعة ا ا٦دؿاببن  (Levy-Leboyer,1996)ؤق٩ا٫ الخٗلم ٞدؿب 
ً
لظاث للغاقض والتي جغج٨ؼ ؤولا

 و ٖلى الؿحروعاث الضازلُت و ٖلى الإصعا٥ لهجاػاجه الظاجُت" و في خالت ج٣ضًغ الظاث ٩ًىن  الاظخماُٖت
ً
 ٞكِئا

ً
قِئا

كٗغ ؤهه ٢اصع ٖلى ججاوػ الهٗىباث  اؾخٗضاصالٟغص ٖلى ؤًٞل  برمج هٟؿه هدى المؿخ٣بل وَ للخٛحر و المساَغة، وٍ

 .(Parlier M : 2005, 561)ػمت للخٗلم الملا 

 

 :ميلف اؾدثماعَى  الخعلم-ب( 

 شخصخي واَخمام اؾدشماعلا ًم٨ىىا ؤن هخٗلم في م٩ان شخو آزغ ٞالٞغاص َم ؤصخاب حٗلمهم، ٞالخٗلم ًخُلب 

ه وجخإؾـ بىٟؿبك٩ل ظامض ؤو ٚحر شخصخي ٞةهما جدك٩ل صازل الٟغص  ولا جيخ٣ل٢بل الأٞغاص ٞالمٗاعٝ جبجى  وبعاصة مً

ضزلها في هبُان  وٍ   و٢اثمت مٗاعٞ
ً
ٗضلها زمالمىظىصة ؾاب٣ا والُا٢ت ٌُٗض بىائها. ٞالخٗلم َى ؾحروعة م٩لٟت في الى٢ذ  وَ

 ٖلى
ً
 ٩ًىن الخىظه في  ه٢ض جىاظظضًضة التي  وؤمام مك٩لتالمؿخىي الىٟسخي،  وؤًًا

ً
الإظاباث  اؾخٗما٫الٟغص ٖمىما

 َغ 
ً
ل المٗغوٞت لن ٧ل حٗلم َى صوما بن  Giordanوخؿب  وماطا ؾُجضبلى ؤي خض ؾُهل  والٟغص ًجهل٤ٍ َىٍ

ل  ت ًىبش٤ مجها الدكىَ ٞالخٗلم ٌٗجي جغ٥ البدض ًٖ  ٖم٣ُت واه٣ُاٖاث، وؤػماث ٦شحرة، والايُغاب"الملاثمت في المٗغٞ

ت  للالتزامالٟٗالُت المىخٓغة  حر الأ٦ُضةبالخُىاث الٟٗىٍ  . وٚ

 :َى حؼحر في الخصىع  الخعلم-ج( 

٣تها Destruction≠Construireالخٗلم َى ٖملُت َضم و بىاء ) ت هي في َغٍ ج٣لب البيُت الظَىُت  للا٦دؿاب(، ٩ٞل مٗغٞ

 َظا الىمىطط للخٗلم 
ً
 -/1هىمي مً زلا٫ مٟ  ٫Jean piaget ظىن بُاجيللٟغص ٢بل ؤن جإزظ م٩ان مؿخ٣غا

Assimilation 2/- Accommodation  و الترا٦م الهاصٝ، و خؿبGiordan  ت الجضًضة َى هخاط "بن الٟهم للمٗغٞ

 الخٛحر الجظعي للخهىع الظَجي للخٗلم، ٞالخٗلم َى الخُٛحر في الخهىعاث ؤو بالخغي 
ً
مً  الاهخ٣ا٫الخدى٫ و ؤخُاها

( لزغي ؤ٦ثر ملاثمت لمٗالجت ؾُا١ مٗحن" ٞالىعي بالٟاع١ المىظىص بحن الخهىعاث Réseau explicatifقب٨ت جىيُدُت )

لظاجُت الؿاب٣ت و الىا٢٘ جمشل ه٣ُت البضاًت ل٩ل ٖملُت حٗلم ٞالمىاظهت بحن المٗاعٝ الم٨دؿبت و المٗلىماث المجمٗت ا

التي ج٣ضم الضلالاث الجضًضة، ٞباليؿبت لـه "٧ل وكاَاث َاجه المىاظهت ًجب ؤن ج٣ى٘ المخٗلم ؤن جهىعاجه ٚحر 

 (Parlier M : 2005 , 562)و ٖىض اللاػم بجها ؤ٦ثر بظغاثُت"مخىا٣ٞت ؤو ٚحر م٨خملت باليؿبت للمك٩لت المٗالجت 

 

 للخعلم:هي االإصضع الأؾاس ي  الخجغبت-ص( 
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بي )  الخٗلم الخجغٍ
ً
ىا٥ باخشحن( Apprentissage expérientielبن وظهت الىٓغ الكاجٗت في المىٓماث ؤهىا وٗغٝ ظضا  وَ

ُاهُحن وضخىا َظا الخىا٢ٌ "ًمغ ٖلُىا ٚالبُت الأو٢اث  ظا الك٩لٞىخٗلم بالخجغبت بغٍ  ما حهمل  وَ
ً
مً الخٗلم ٦شحرا

 في  وجٟهمها لا المىظه مً ٢بل المخٗلمحن هدى الخٗلم الغؾمي. ٞخُىع مٟهىم ال٨ٟاءة  الاَخمامم٣اعهت م٘ 
ّ
ًبجى بلا

ظٍ هزلا٫ المؿاع المهني  وؤجها ج٨دؿباليكاٍ الظي ٌؿمذ بٟهم بلى ؤي صعظت بن الخجغبت هي ؤ٦ثر حٗلُمُت  وظهت  يوَ

ؤؾاؾها اليكاٍ هي التي لها  والإعقاصاث التي( "ٞمجمىٕ الخٗلماث Lévy Leboyer,1996الىٓغ التي ًضاٞ٘ ٖجها )

ظا الملمىؾت ٞةجها ج٣ضم بضون ق٪ ال٨ٟاءاث الأًٞل مً ؤي حٗلُم آزغ".  والمىاظهت للمكا٧لالمؿاولُت الٟٗلُت  وَ

 فيمً حٗلم الأٞغاص،  قغح بلى ؤي خض ًم٨ً لبٌٗ الٓغوٝ ؤن جىؾ٘ المال٠
ً
خالت خُىما ه٩لٟهم بةهجاػ  وزهىنا

اث٠   خحنفي ويُٗاث خغظت  و٢غاعاث نٗبتوْ
ً
ً. وزهىنا  الًِٛ المماعؽ ٖلحهم مً ٢بل المؿحرً

 للخعلم:وخضَا ػحر وافيت  الخجغبت-ٌ( 

الخجغبت »وجسخبر ؿاء٫ الخٗلم ًخد٤٣ مً زلا٫ الخجغبت ل٨جها وخضَا ٚحر ٧اُٞت للخٗلم ُٞجب ٖلى َظٍ الخجغبت ؤن ح

" ) وجخجاوػ ل٩ي، جدلل، ج٣ضع وجٟدوؤن ج٨دك٠  والخبرة ًجب وؤزظ ( Boud, Cohen, Walkerجخدى٫ بلى مٗاعٝ

دو الىجاخاثالمهىُت،  وجدلُل المماعؾاث( هدى الخضر Prise de recul) الاخخُاٍ مشلها مشل الإزٟا٢اث ٞهي ٧لها  وٞ

بي ه (Kolb,1983)ؤُٖى الم٩ان لخهىع م٣ى٘ لـ  ْغوٝ حؿمذ بالخٗلم. ٞالخٗلم الخجغٍ ؤهه ؾحروعة مً  والظي ٖغٞ

ت  ظا الىمىطط. والخبرةمً جدى٫ الخجغبت  اهُلا٢ازلالها جسل٤ المٗغٞ للخٗلم ًغج٨ؼ ٖلى ؾحروعة صوعاهُت مخ٨غعة  وَ

ت جدىاؾب م٘ المغاخل  باؾخمغاع  ل الخجغبت بلى مٗغٞ  الخالُت:لخدىٍ

  جخمشل في الخىانل ؤو الٗلا٢ت م٘ بخضي ؤو ٖضّة ْىاَغ ٞٗلى الٟغص  هُلا١الا الخجغبت الملمىؾت هي ه٣ُت

 ٖلى الخٗضًلاث. والتي ججبرٍؤن ًخهغٝ م٘ الٗىانغ الجضًضة 

  ه  والمىاظهت م٘في جدلُل الٗىانغ الباعػة زلا٫ الخجغبت المٗاقت  والتي جخمشلالملاخٓت الخإملُت ما وٗغٞ

.
ً
 ؾاب٣ا

  ضي ٩ًىن   والخجغبت والٗلا٢اث المىظىصةالخبرة  والخ٨ٟغ فيمً الخإملاث  ٢ااهُلاالخهىع الخجغٍ
ً
ؾاب٣ا

 بةصماط المُُٗاث الجضًضة. والتي حؿمذ والمباصت الٗامت المٟاَُم وا٦دكاٝ

  ِالىخاثج في اليكاٍ والخد٤٣  َظٍ واؾخٛلا٫ اؾدشماعحهضٝ بلى بٖاصة  والٟٗا٫ الظيالخجغٍب اليك

 في الىا٢٘، ٞيؿمذ بالخد٤٣ مً المٗاعٝ الجضًضة  مً ؤن َاجه الأ٩ٞاع جىبذ وحؿخ٣غ 
ً
 والخدًحر ظُضا

 للخجغبت الملمىؾت الجضًضة.

" ٞلا ًخٗل٤ الأمغ بةقغاٍ الٟغص في ؤصاء Sur le tasٞه٨ظا ًىٓغ للخٗلم بالخجغبت والظي ًخمحز ٧لُت ًٖ الخٗلم في المُضان "

، ٞالخجغبت هي ق٩ل مًٟل والخُب٤ُالخغ٦ت  لخ٨ٟحر وكِ هدى  وبهما جىظحهه ثوالؿلى٦ُاؾلؿلت مً الخغ٧اث 

٤ خل٣ت مخخالُت ) في ويُٗت خ٣ُ٣ُت  والمكا٧ل الٗال٣تمً الهٗىباث  والتي جىُل٤( Cycle vertueuxللخٗلم، وٞ

ؿخمغ في حٗمُم الخٗلُماث  بلى ه٣ل َظٍ  والخجغبت للىنى٫ جدلُل الخبرة  والمؿخسلهت مًًدبٗها جدلُل لهاجه الأزحرة وَ

 جضًضة بلى ويُٗاث مهىُت ظضًضة.المٗاعٝ ال

 جفاعلاث:ًفترض  الخعلم-و( 

الخ٨ٟحر لِـ ٣ِٞ وكاٍ ٞغصي ٞالخ٨ٟحر و الخإمل م٘ شخو ؤو ظماٖت ؤزغي ًم٨ً ؤن ٌٛحر مً الخٗلماث 

ً و َىا٥  ً، المجاصلت و ؤزظ وظهاث هٓغ الزغٍ  بن الخٗلم ٌٗجي المىاظهت م٘ الزغٍ
ً
المؿخسلهت مً الخجغبت، و ٖمىما

و همى و جُىع الظ٧اء ٞالجماٖاث  الاظخماُٖتالمىظىصة بحن الخٟاٖلاث  الاعجباَاث( ؤْهغوا Bourgeors,1996شحن )باخ

الهٛحرة جمشل ؤما٦ً مًٟلت لخدلُل المماعؾاث المهىُت ٞهي بطن مً ٢بُل الخٗلم، و المىاظهت بحن الأٞغاص ُٞما بُجهم 
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احالمٗاعٝ لجها ججبر الٟغص ٖلى  ا٦دؿابجاصي بلى  ٣ت ؤزغي في جىاو٫ و  الاهؼٍ ًٖ وظهت هٓغٍ و الأزظ في الخؿبان لُغٍ

  (Parlier M : 2005, 563)مٗالجت المك٩لت

 (:Médiation)ًفترض الىؾاػت  الخعلم-ي( 

ىا ٣ً٘ وؤشخام الخىا٢ٌ ٞةطا ؤعاص الٟغص ؤن ًخٗلم وخضٍ بهٗىبت لمهىت مُٗىت ٖلُه ؤن ًبجي الٗلا٢ت م٘ الخبراء  وَ

ُٟت بعقاص للؿحروعاث الخٗلُمُت ٞهم ٌؿهلىن الضزى٫ في الٗلا٢ت م٘ المدخىي، المىاع  طوي  ص، الظًً َم مماعؾىن لىْ

هُدبىن الخ٣ضمالىؾاثل،  اهاث  وفي بَاع في المهىت  والمىاهج وٍ ضٖمىن مًمً الش٣ت ُٞهُٛىن للمخٗلم الغَ حٗبئت  وٍ

ُت )ه٣ضمها لِؿذ قاملت والتي حؿخ والٗغوى التيالٟغص. ٞالخٗلُماث  ب جهىع الخٗلم، ٞالٗلىم المٗغٞ  Sciencesىٖ

Cognitives لى خل( في نُاٚتها لمٗالجت المٗلىمت هاب ) وٖ ( حكغح آلُاث Neuro sciencesالمكا٧ل ؤما مٟهىم اٖلأ

 المش... وجيؿ٤ُ بيُاثالخٟاٖل 
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