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ومʯعها ʦʸǺفʦر   حفʢها الله و أʟال في عʙʸها الغالॻة أمي، اهȏʗ هʘا العʸل إلي  

  الʲʶة و العاॻɼة. 

  .ǻاسʥʻإلى أخي الغالي  

  إلى الʳالة الʙʮوʦʴॻɼر حॺʻʮة شهʙة . 

  عائلʯي بʥ دهقان و ʟالʔ . مʥ إلى ؕل 

 ȏʗة مايʸʟي فاʯقǻʗإلى ص.  

 . ȏʗة جهʙʸث ȏʗي اهʮان في قلȜة لها مॻغال ʛإلى ؕل نف  



 ʙيʗو تق ʙȜش  

ʗʸʲال ĸ رب ʥʻʸلاة العالʶلام والʴف على والʙأش ʥʻسلʙʸا الʹʻʮن ʗʸʲه آله وعلى مॺʲوص  ʥʻعʸأج 

 ...Ǻعʗ أما

 عʹي  غابʕ لʦ بॺالغه  كʹʕ وما الʦʯʸاضع العʸل هʘا لإتʸام وفقʹي الȏʘ العالʥʻʸ رب الله أحʗʸ فإني

 لي  وعʹايʯه بي رحʯʸه

 Ǻالʦʶʳص  يʦʯجʔ الȂʚʱل الʙȜʵ فإن أصʲاǺه إلى الʻʸʱل رد  ʗʯʴǻعي الʸقام كان وȀذا

 الʙʵʸف  أسʯاذȏ إلى و

ȏʘلى الʲمعي ت ʙʻʰؒالǺ  ʥم ʙʮʶلة الʻʟ ةʗʸي الʯها الʯقʙغʯه اسʘراسة هʗال 

 هʘا  مʹاقʵة لقʦʮلهǺ ʤاسʸه، كل الʸʹاقʵة، لʱʹة أعʷاء إلى الاحʙʯام وفائȖ الȂʚʱǺ ʙȜʵل أتʦجه كʸا

  العʸل

 .العʸل هʘا إتʸام في Ǻعʗʻ أو قʔȂʙ مʥ ساهʤ مʥ كل أشʙȜ أن ǻفʦتʹي لا و
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 ʸـالʳـــل :ʝ  

  

الॽʺॽʤʻʱة  إن   الʲقافة  على  الʱعʛف  تʴاول  الʙراسة  داخل   وأثʛهاهʚه  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت على 

الʺʕسʶة    الʺʕسʶة  ʛʽʽʶت Ȍॼتʛي ات    ومʨاردهافغالॼا ما  ʨؗلʶǼ نهاǽة مʸʴلة    ومʺارسات الȄʛʷॼة  هي في 

ʦॽʁة    للॽɺʨقف على نʨʱة يȄʛʷॼارد الʨʺات إدارة الॽلف عʺلʱʵʺل ʙʽʳال ʛʽʽʶʱاخلها فالʙة بॼسʛʱʺة الॽʺॽʤʻʱل

  الʶائʙة. الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

  على   الأغʨاȋ، واعʙʺʱت ʙʺǼيȄʛة الॽʸانة    إجʛاؤها  ، وتʦتʴلʽلॽاالʙراسة مʻهʳا وصॽɿا  حʘʽ اتʚʵت  

عʙد مʧ الʱʻائج الامॽʁȄʛʰة تʙور في    إلى  رئॽʶॽة، وتʨصلʗ الاسॽʰʱان ؗأداة  و الʺلاحʤة والʨثائȘ والʳʶلات  

ثقافʱها  مȐʙ  مʳʺلها حʨل    ʜȄʜة في تعʶسʕʺرة الʙقॽʺॽʤʻʱة ال    ʛʽومعاي ʦॽʀ سʛأوغʙʰة تॽʺॽʤʻت    ʅॽʣʨʱالǼ

والʧȄʨؔʱكʨʢʵة   تʅॽؔ  جʨهȄʛة،   Șقʴǽ الǼ   ȑʛʷॼʺا  وثقاॽɾا،  الʺʨرد  ʧ  م  وصॽانʱه  علॽه الʴفاȍ ثʦ  مهॽʻا 

ȞʷǼلو الʱعȄʨʹات   سॽاسة خلال مʧ الʵارجॽة، الʺغȄʛات  الʺقʙمة   ʜافʨʴعادل ال  ʧʺʹǽ   قافةʲلل الانʱʺاء 

  الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة. 

  الʴʱفʜʽ.  الȄʛʷॼة، الʅॽʣʨʱ، الʧȄʨؔʱ،تʛʽʽʶ الʺʨارد  الॽʺॽʤʻʱة،الʲقافة  :الʺفʱاحॽةالؔلʺات 

Abstract: 

This study attempts to recognize organizational culture and its impact on 

the management of human resources within the institution. The organization's 

management and human resources are often linked to behaviours and practices 

that are at the end of the values of organizational sediment within it. Good 

management of various human resources management processes depends on 

the quality of the prevailing organizational culture. 

The study took an analytical descriptive approach and was conducted by 

the Directorate of Maintenance. Based on the observation, documentation, 

records and questionnaire as a key tool, it has reached a number of African 

findings wholly about the enterprise's ability to promote its organizational culture 

and instill organizational values and standards starting with employment as a 



fundamental step. "(c) Training to adapt the human resource professionally and 

culturally, and then preserve and maintain it from external temptations; Through 

a policy of compensation and incentives provided fairly, it ensures belonging to 

the declared organizational culture. 

Keywords: organizational culture, human resources management, recruitment, 

composition, motivation. 
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 مقدمة 
 

 
 أ 

بʨجʨد الإنʶان   في ʨʻʽؗنʱها مʛتʢॼة  للॽʴاة ʨʸǼرها  الʲقافة  حʘʽ    لʺʱʵلفةا واسʱعʙاده 

 .ʛʷॼي الʻب ʧʽب ʜʽʺʱجهاز لل ʙتع  

الفʛد    فهي شॽʸʵة  وانفعالاته  وتʙʴدتॼʢع  وتʨʸراته  اته  ʨؗسل  ، ʧخلال م ʦॽʁال  

تʨؔنʗ لǽʙه الʱقالʙʽو  والعادات والʺعʱقʙات بʱʯʽه الاجʱʺاॽɺة  الʱي  القʙرة   . في  ؗʺا تعʛʰ على 

 ॽɺجʺا والفعل  العʺل  اجʱʺاॽɺا  ،  اعل  ॽؗانا  Ǽاعॼʱارها  الʺʕسʶة   Ȑʨʱʶم على  يʛʰز  ما   ʨوه

  مʳʱʻا للʲقافة. 

الأخʛʽة   فॽɺʛةنȘʶ  فهʚه  انʶاق  بها   ʙاجʨʱت العاملʧʽو   اشʺل  فʽها  يʱفاعل   الʱي 

والآراءو  الأفؔار  يلȘʴʱ  ،  الʛʰʵاتو   ॼʱȄادلʨن  حʻʽʺا  ॽʀʺهوالفʛد   ʧع يʵʱلى   ʧل   Ǽالʺʕسʶة 

الʵارجॽةو   اتʳاهاتهو  الʯʽʰة   ʧها مʰʶʱاك الʱي  إلॽهو   ثقافʱه  ʴǽʺلها  تل  انهؗʺا    Ȃنʺا   ʙʳǽ  ʧل ʥ  

ات ʨؗلʶال  ʧوفارغة م الʦॽʁو   الʺʕسʶة خالॽة   ʧعة مʨʺʳادها في مʛأف ʛʱʷǽك   العاداتو   Ȃنʺا 

والأعʛافو  والاعʱقادات   ʛʽا  الʺعاي ʨؗسل على   ʛʽأثʱال في   ʦاهʶت تॼʢعهʦ  و   تفʛʽؔهʦو   تهʦالʱي 

الʵاص فاعلاو   ʢǼاǼعها  ʛʡفا  مʕسʶة  ،  ॼʸȄح  لؔل  أن   ʙʳن الاتʳاه  هʚا  في  تعʺقʻا  لʺا  وؗ

بها الʵاصة  إلى  ،  عʨامل  الʨصʨل   ʧم  ʧȞʺت سʰل  أو  معʻʽة   ʙاعʨق أو  آلॽات  هʻاك   ʝॽفل

،  ʨʺʡحات خاصة بهاو  وȂنʺا لؔل مʕسʶة مʢॽʴها، تʴقȘʽ الهʙفو  الامॽʱاز ومʻه إلى الʳʻاح 

ʧة  ومʶسʕʺال ثقافة  في   ʙʶʳʱي إرث مʛʱʷك   ʦو   ثʦॽʁال هʚه  ؗل   الʺॼادȏ و   ȃالʛغʦ مʧ وجʨد 

قȑʨ و   ʛʽتأث لها  أداءو   الʱي   ʧم ؗل  على  خاصةو   العاملȃ  ʧʽارز  ʸǼفة   ʦه ʨؗوعلى  ،  سل

إلا  ،  الʺعʺʨل بها  ةالإسʛʱاتॽʳॽو   ॽɿॽؗة تʴقȘʽ فاعلॽة أفʛادها ǼالȄʛʢقة الʱي تʱʺاشى   الʺʕسʶة

الآلॽات الॽʺॽʤʻʱة و   أن  الʲقافة  تʻʰي  الʱي  هي  الʷعارات و   الʛʢق   ʗʶॽفي    ل تʳعلها  الʱي 

الॽʁʴقي،  الʙʸارة الاخॼʱار  ʲʺǼاǼة   ʛʰʱتع الʺʺارسات   ʥلʱو   فʖʶو   الأنʦقافة   الأهʲال لॽʰʢعة 

الʺʕسʶة داخل  بهاو   الʶائʙة   ʧʽالعامل الأفʛاد  اتʳاهات   ʦسʛت إثʛها  على  ǽعʛʰʱ  ،  الʱي   ʨوه

ȃالʱالي ʳǽعلهʦ يʚʰلʨن الʺʙȄʜ مʧ  و   ملʧʽ ؗأʛʡاف فاعلǼ ʧʽالʺʕسʶةكʺʕشʛ واضح Ǽالॼʶʻة للعا

 ʙهʳةالʶسʕʺم الʙل تقʽʰارةو  الʺʹاعف في سʙʸجعلها في ال .  



 مقدمة 
 

 
 ب 

ومʙʴد  هام   ʛʸʻؗع  ʛʲفأك  ʛʲأك  ʛهʤت مʕسʶة  ؗل  يʨجʙ  ،  إن خʨʸصॽة  لا   ʘʽح

 الأهʙاف. عامل مʙʴد ولا نʺʨذج ʧȞʺǽ الʺʛور إلى ȘȄʛʡ الامॽʱاز ومʧ خلالها إلى بلʨغ 

الʛئॽʶॽة الʲقافة   ʧʽب  ʜʽʽʺʱال  ʧȞʺǽ ʧؔةو   لॽɺʛالف إذ أن الأولى تʛʸʴʻ في  ،  الʲقافات 

ات  و   تʽȞʷل هȄʨة واضʴةو   الʱي يʱفȘ علʽها أغلॽʰة أعʹاء الʦॽʤʻʱ الʦॽʁ الأساسॽة   ʨؗع سلʺʳت

ا  الʱي تʱفاوت ॽɾʺو   والʲقافات الفॽɺʛة ذات الʦॽʁ الʶائʙة في الأنʤʺة الفॽɺʛة،  أغلʖ الأعʹاء

الʶائʙةو   بʻʽها الʛئॽʶॽة  الʲقافة  فاعلॽة،  ʧʽȃ درجة  يʙʴʱد على أساسه   ȑʚال  ʨفاوت هʱال  هʚا 

أنه و  فإما   ʦॽʤʻʱال و   فعالॽة  الهȄʨة  على   ȎافʴǽȄ ʝȞالع أو  الʶلʨك   Ȍʺʻ  ،  ناتهاʨȞʺǼ فالʲقافة 

إن خʨʢرة الʳانʖ الʲقافي  ، تʛʱك ʸǼʺاتها على مʤʻʺات الأعʺال الʺʻʱافʶة  الʺعȄʨʻةو  الʺادǽة

ʧʺؔة  تॽɾقاʲاكل الʷʺفي أن ال  ) ʦॽʁلاف الʱكو   اخʨلʶدة   )الʨجʨن مʨؔت ʙة  و   قॽئʛم ʛʽها غʻؔل

  .  الʱي قʙ تʨؔن أضʛاها قʙ تʹاعفʗو  لا تʤهʛ إلا Ǽعʙ مʛور فʛʱة مʧ الʜمʧو  فهي ضʺॽʻة 

ʱʺǼغʛʽات  ا  رʢȃه  حاولʗ  ؗلها  مॼʱايʻة   وفȘ مʨʤʻرات نȄʛʤة   عʨلʗʳ  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة و 
وتأثʛʽها نʺȌ الʲقافة    معʛفة  والʙراسة الʴالॽة تʴاول،  ʕديهات   الʱي  الʣʨائف  لʱعʙدنʛʤا    أخȐʛ؛
  .الȄʛʷॼة الʺʨارد تʛʽʽʶ على

ʧʽابǼ Șراسة وفʙال ʗʺت ʙلو   وقʨʸة فʱاب الأول،  سॼا في الʻاولʻي:  تʳهʻʺار الʡو   الإ  ȑʛʤʻال

  للʙراسة في أرȃعة فʨʸل 

 .  للʗراسة الأسʛ الʸʹهॻʱة  : الأول  الفʶل

Ȃبʛاز أهʦ الأسॼاب الʱي  و   الفʛضॽات تʙʴيʙ الʺفاʦॽʂ،  الʙراسة  ʛʡح إشȞالॽة  الفʸلتʦ في هʚا  

     . نʱائʳهاو  الʶاǼقة الʙراسات، الʙراسةأهʺॽة و  تʙʴيʙ أهʙاف،  هʚا الʺʨضʨع  اخॽʱار إلىدفعʻʱا 

  . الʰقافة الॻʸॻʢʹʯةو  الʯأصʻل الʹȏʙʢ للʰقافة : الفʶل الʰاني
(الʺفهʨم   سʨسʨʽانʨȃʛʱلʨجي  مʨʤʻر   ʧم الʲقافة  إلى  الفʸل  هʚا  في  ،  الʸʵائʟ ،  تʛʢقʻا 

حʙدنا،  الʣʨائف)،  الأنʨاع،  الȄʛʤʻات الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة  إلى  ثʺة   ʧم  ومʨة،  (الʺفهॽʺالأه  ،

الʺȄʨʱʶات،  الأنʨاع  الʧȄʨؔʱ ،  الȄʛʤʻات  سلʨك  و   آلॽات  على  تأثʛʽها   ʦث  ʧوم الʺʺارسة  أǼعاد 
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ʷॼال الʺʤʻʺةو   Ȅʛةالʺʨارد  الʲقافي  الأخʛʽفي  و   على   ʛʽʽغʱال الى  الʺʕثʛة ॽɾه  و   تʛʢقʻا  العʨامل 

  .  نʳاحهو  مʛاحله عʨامل فʷله

 ʖالʰل الʶة   :الفȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯلل ȏʙʢʹل الʻأصʯال 

الʨʢʱر الʱارʵȄي لإدارة ، (الʺفهʨم   تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال تʛʢقʻا في هʚا الفʸل الى

الȄʛʷॼة الʙʴيʲة  ،  الʺʨارد  الاتʳاهات   ʦة أهॽʺافو   أهʙة  أهȄʛʷॼال الʺʨارد   ʛʽʽʶثʺة  ،  ت  ʧوم

الʅॽʣʨʱ  إلىعʛجʻا   الȄʛʷॼةو   سॽاسة  الʺʨارد   ʧع  ʘʴॼال   ʧم (الʺفهʨم  بʙاǽة   Ȍॽʢʵʱال  

(الʺفهʨم ،  الʺʛاحل)و  الاسʱقʢاب  الاخॽʱار  )  الأسالʖʽ،  الʺʸادر،  الʨʢʵات،  إلى  إلى 

الʱعʧʽʽو   )لʺʛاحلا،  الʺعايʛʽ،  (الʺفهʨم  مفهʨم  الʧȄʨؔʱ و    .Ȃلى  سॽاسة  إلى  تʛʢقʻا  ثʺة   ʧم  

الȄʛʷॼةو  الʺʨارد  ʤʻؗام و   الʺʛاحلو   وأنʨاع  ،الأهʙافو   أهʺॽة،  الʺفهʨم (  تॽʺʻة   ʧȄʨؔʱفي  و   )ال

(الʺفهʨم  ʜʽفʴʱال إلى سॽاسة   ʛʽة  ، الأخॽʺاف،  أهʙاع،  أهʨأن  ،ʝام  و   الأسʤن ʦॽʺʸات تʨʢخ

ʜافʨʴه، الॽɾ ةʛثʕʺال Ȑʨالق( .  

    الاقʶʯادǻة:الʯأصʻل الʹȏʙʢ للʓʸسʴة  : الفʶل الʙاǺع

ʘʽح  ʧم تʨʢر  ،  الأهʙاف،  الأنʨاعالʸʵائʟ  ،  الʺفهʨم،  الʷʻأة  الʺʕسʶة  مʛاحل   ʦوث

  . ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱةو  الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة الʜʳائȄʛة

  .  في فʸلʧʽ الإʡار الʺʙʽاني للʙراسة :الॼاب الʲاني

 ʛامʳل الʶل  : الفʻلʲراسةتʗات الॻضʙة لفॻʸؒات الॻʠعʸها  و  الʙʻʴتف  

  . تفʛʽʶ عʻʽة الʙراسةو  تʴلʽل:  أولا
  .  تʴلʽل معॽʢات الفʛضॽة الأولى وتفʛʽʶها: ثانॽا
  . تʴلʽل معॽʢات الفʛضॽة الʲانॽة وتفʛʽʶها: ثالʲا
  .  تفʛʽʶهاو  تʴلʽل معॽʢات الفʛضॽة الʲالʲة: راǼعا

  اسʳʯلاص نʯائج الʗراسة الʗʻʸانॻة  : الفʶل الʴادس
  مʻاقʷة نʱائج الفʛضॽة الأولى.  :  اولا
  .  مʻاقʷة نʱائج الفʛضॽة الʲانॽة : ثانॽا
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  الإشȜالʻــة.  1

تॽʤʻʺات      تغʛʽات    العʺل فيشهʙت  مʱعʙدة    وتʨʴلات الʨʻʶات الأخʛʽة  وذلʥبʻائॽة   ،ʖانʨʳة    الǼاʳʱاس

  الʺعاصʛ، الʱغʛʽ ما Ǽعʙ الʻʸاعة الʺʱʳʺع    الʵارجي، وحʹارة" الʺȌॽʴ  أن  إذ  والʵارجॽةللʱغʛʽات العالʺॽة  

الʺʱʵلفة   الʺʢʢʵات   Ȑʨʱʶم اجʱʺاॽɺةعلى  اقʸʱادǽة،  سʛعة  سॽاسॽة،  الأمل  تقॽʻة،  في   الابʱؔارات، 

الإنʶانॽة    أحʧʶ،مʱʳʺع   العلʨم  ॽةتʨʢر  ʨؗلʶق   1"   والʛʡ في   ʛʤʻال إعادة  في   ʗʺساه عʨامل  كلها 

 ʛʽʽʶʱال،ʦॽʤʻʱوف  والʛʤات مع الʺʤʻʺال ʅॽʽؔف تʙة. والأوضاعبهʙʳʱʶʺال  

   ʙلق   ʗلʣ  ةʛʤʻات   الʺॽʤʻʱوعلى  لل  Ȑʙل  مȄʨʡ   ʜ ʛؗها  تʽعل  Șʶʻؗ   فاعلʱي Șمغل  ʧاخل  مʙال  Ȍفقʨوه ، 

ʜت   الʛ  ȑʚالأم   ومʧ   إنʶانॽة  ؗل  مʧ  الفʛد   جʛدت   الॽʤʻʱʺات، حʘʽ   في دراسة  الʱقلǽʙʽة  الȄʛʤʻات   علॽه  رؗ

ʚا  لاجʱʺاعي  مʢॽʴها  مع  علاقʱه  في ذلǼ  ʥʺاه  علاقات  كل   اهʱʺاما مʻقʢع   أفʛز  الȑʚ  الʲقافي، الأمʛ  وؗ

ʛʽʤʻا الʺǼ ʨه ȑة إغفال مع مادॽʁǼ  ʖانʨʳال .Ȑʛالأخ 

ʜأمام الʽʳل الʙʳيʙ مʧ الʙراسات الʱي    ʗ ما تʛاجعلʧؔ هʚه الʛʤʻة سʛعان   ʛؗعلى   ت   ʦॽʤʻʱال   Șʶʻؗ   حʨʱمف  

الʦॽʤʻʱ  خلاله  مʧ  يʱفاعل ʨؗن خارجه  مع  داخل    امʙʱاداتهʦ   لهǼ  ʦالॽʤʻʱʺات   يلʴʱقʨن   الʚيʧ  الأفʛاد   أن  ، 

  2إلʽها.  يʨʺʱʻن  الʱي العʺل بʯʽة  على وتʕثʛ فʽهʦ الʱي تʕثʛ والʲقاॽɾة الاجʱʺاॽɺة

أنʺاʡها  وأنفالʺʤʻʺات    ʗابهʷاتها  تʳʱʻلف  ، فهي ومʱʵا  تʛʽʲؗ  انهاॽؗ اعي  فيʺʱا  وفي .الاجʚاق    هॽʶال

 ʙ ʕؗي  ʦاع  عالʺʱالاج  ʦʻلʦʴسانSaulieuSain   العاملة  أن   للأداء   الʻاʠǼ   والقلʖ   الأداة   هي  القʨة 

  الʺʤʻʺة.  ثقافة  إلى مʻه في إشارة الʦॽʤʻʱ وتʨجهها، وعʺلॽة الʺʕسʶاتي،

فاǽة  نʳاح  سʰل   مʧ أهʦ   إن   ȞǼافة   للॽʁام   الʺʢلȃʨة  الʳهʨد   بʚل  على  ʧȄر أفʛاد قاد   مʕسʶة، هʨ وجʨد   أȑ  وؗ

  أهʙافها   بʧʽ  تʨلॽفة  إʳǽاد   علʽها  وجʖ   أفʛادها  ولاء  الأخʛʽة   هʚه  تʹʺʧ  ،ولؔي  الʺʕسʶة  داخل  العʺل  أنʢʷة

ʦॽʀلاء  وثقافة  وʕاد   هʛأو  الأف،   ȐʛالأحǼ   ادʳǽة  ثقافة  إॽʺॽʤʻعلى  قادرة  ت   Șخل  ʥلاء  ذلʨاره  الॼʱاعǼ  كʛʴʺال 

،فهي   الأساسي والقʙرات  الॽʤʻʱʺي  خلȘ  على  الأولى  Ǽالʙرجة  تʕثʛ   الʱي  للʢاقات    والامʲʱال   الالʜʱام 

ولॽʶاسʱها  ةالاسʛʱاتॽʳॽ  للأهʙاف   أن   ذلʥ  ومʛتفعة  عالॽة   إنʱاجॽة   تʴقȘʽ  أجل  ،مʧ  الॽʺॽʤʻʱة  للʺʕسʶة 

دالة الأفʛاد  فإذا  الفʹاء  داخل  الȄʛʷॼة  القȐʨ   ومعʱقʙات   ʦॽʀ   على  كفاءة    ذرع   الʺʕسʶة  ؗانʗ   الإنʱاجي، 

 
1 Marcel  laflamme,Dix approches pour humaniser et développer les organisations. 
gaetannorin. 2eme édition, canada, 1979.pp15-16. 

  
،جامعة ابʨ القاسʦ  01،العʙد   01،الʺʳلʙ  أهॻʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في تॻʲقȖ ادارة الʸعʙفة درʙȄش حلʺي ، عʜال عادل ،  2

  ʛائʜʳالله ،ال ʙ191،ص2013سع .  
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،ȑادʸʱة  اقॽɺاʺʱلة اجʽȞʷم  وتʨاج  تقʱإنǼ   اتʛʽʵة  الǽة  الʺادॽʰلʱاع  لॼشȂاجات   وʴة  الॽانʶفي  فإنها  الإن   ʝنف  

 ʗقʨة  الॽة  خلॽɾاج  ثقاʱإن ʙʽات   تعʳʱʻة،  مॽɾة  ثقاʶسʕʺلل ʧȞʺȄاج  وʱلاقا  بها  خاصة   ثقافة  إنʢان  ʧها   مʽماض  

  الʙعائʦ   تعʛʰʱ   الʺʧȄʛʽʶ ،والʱي  وثقافة  العلॽا   الإدارة  فلʶفة   عʧ  فʹلا  مʕسʽʶها وأمʳادها،  الʜاخʛ وʨʢȃلات 

  والʜʽʺʱ   الʳʻاح  تʴقȘʽ  في   الأهʺॽة  للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة دورا Ǽالغ  ؗان  ولʺا  قȄʨة،  ثقافة تॽʺॽʤʻة   لʻʰاء  الأساسॽة

الʺʕسʶات   للعʙيʙ   الॽʺॽʤʻʱة  والهȄʨة  ʧة  مǽادȄʛات   الʶسʕʺة  ؗالॽانǼاॽة  الॽȞȄʛفي  ،فإنها  والأم  ʝنف   ʗقʨال 

 ʗا  كانॼʰل  في  سʷف   ʙيʙالع  ʧة،  مǽادʸʱالاق للʱغʛʽات   مʨاكʱʰها  عʙم  أو  Ǽʹعفها  ʖʶǼ   وهʚا  الʺʕسʶات 

  1الॽʯʽʰة  والǽʙʴʱات  الʵارجॽة

ʥلʚام  جاء  لʺʱالاه   ʖانʨʳراسة الʙة  بॽɾقاʲي  الʱال  ʛʡʕد    تʛعʺله  داخلالف  ʧع  خلال   مʨʺʳم   ʦॽʁال  

ǽعʙ  والʛȄ  ȑʚتǼ  ȌॼالʺȌॽʴ الȑʚ تʨجॽɾ ʙه الʺʕسʶة  و   ،والإنʳاز  Ǽالعʺل  الʺʛتʢॼة  والʺعʱقʙات والʨʸʱرات 

فʛد لʺʕسʶة ما   أȑللʱأثʛʽ الʵارجي والȑʚ يʛؔʱس عʛʰ مʨاردها الȄʛʷॼة ،قʰل دخʨل    الأساسيالʺʙʸر  

الاجʱʺاॽɺة   والʺʨʺʳعات  ؗالعائلة  ومʱعʙدة  مʱʵلفة   ثقاॽɾة  مʨʤʻمات   ʛʽأثʱل مॼʶقا  تعʛض   ʙق ʨȞǽن 

عʨامل تʶاهʦ    قʨȞǽ ʙن مʛ بها،  آخȑʛ هʚا الى جانʖ تأثʛʽ مʳالات عʺل وتॽʤʻʺات    والʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة،

ه ومʨاقفه.  إلى ʨؗسل ʗʴائعه ونॼʡ لʽȞʷفي ت ʛʽʰؗ ʙح  

 تʙʴʱد   ثʦ  ومʧ  الʺʱʳʺع،  في   الʶائʙة  والʦॽʁ   والʺعʱقʙات   الأفؔار  ʳǼʺلة  تʱلʨن   ةعاد   الʺʕسʶة  إن

العʺل  وأسالʰʽها  مʢلقاتها  ؗʺاوالʛʽʽʶʱ  في   ،  ʛأثʱها   تʱʽازاتها   فعالʳنȂع   وʨʻقافة  بʲة،  الʙائʶال  ʥأن   ذل  

 ʟائʸʵة   الॽɾقاʲع   الʺʱʳʺل   ʧʽدور  مع ʖك  تلعʛʴʺل   في  الʽȞʷات   تॽ ʨؗلʶة  والʺʺارسات   الॽʻة   الʺهǽدʛالف  

 الʺهʻي.  وأدائهʦ الأفʛاد  على سلʨك  تʕثʛ  وȃالʱالي العʺل، بʯʽة داخل والʳʺاॽɺة

ʛʤʻȄة  وʶسʕʺام  أنها  على  للʤعي  ثقافي   نʛقافة  فʲالǼ ʛأثʱي  ʦॽʁة  والॽʻمهʨʽسʨʶة  الʙائʶة  الʶسʕʺفال 

الإدارة هʨ تʷفʛʽ هʚه الʲقافة وتȄʨʢعها    ودور  مʱعʙدة،  وثقافات   مʱʵلفة  ذهॽʻات   ʦʹǽ  مʸغʛ  مʱʳʺع  هي

  الʵارجॽة.  للʺʕسʶة وتॽʽؔفها مع الʱغʛʽات  ةالاسʛʱاتॽʳॽفي خʙمة الʨجهات  وجعلها

 
مʴاهʸة الʰقافة الȂʙʻʻʴʯة في بʹاء الهȂʦة الॻʸॻʢʹʯة في الʓʸسʴة الʶʹاॻɸة الʳاصة  مʙʺʴ لʺʨʷॽʂ ʧʽر، هʷام اسॼع، 1

الʱقلǽʙʽة والʙʴيʲة   حʨل، الʺʳالاتالʺلʱقى الʙولي الʲاني  ،سʃॻʠ دراسة مʗʻانॻة ʓʸǺسʴة صʙمʦك للʙʵʸوȁات العازȂة،
نʨفʺʛʰ 26،27 أǽام  ورقلة، الʜʳائʛ جامعة قاصȑʙ مȃʛاح، الهȄʨة الفʛدǽة والʳʺاॽɺة في الʺʱʳʺع الʜʳائȑʛ، وȂنʱاج

  . 604،ص2014
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فؔلʺا  للʳʻاح  والʺॽɻار  الʺʙʴد   هي   الʲقافة  وتॼقى  ʜʽʺʱوال   ʗقافة  ؗانʲة،  الȄʨؗلʺا   ق   ʗفي   تغلغل 

Ȍسʨي،  الʻالʺه   ʗاما  وحققʳʶلان  ʧʽب وزادت   والʢاقات   الॽʺॽʤʻʱة  الفʨاعل  والاتʶاق    الʨʱقعات   الȄʛʷॼة، 

  . الʺʕسॽʶة والأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة والآمال الإʳǽابॽة

 اللʻʰات   تʻʸع  مʧ  فهي  والʦॽʤʻʱ،  لʛʽʽʶʱ  الʺʕسʶة لʖ وعʺادا  هʯʽة  أو   العلॽا  الإدارة  وتʺʲل ثقافة

 الʛنانة  الʷعارات   Ǽعʠ   تʛفع  وقʙ  العʺال،  أذهان  في   تʛسʵॽها  على  وتعʺل"،  تॽʺॽʤʻة"ثقافة    لʻʰاء  الأولى

ة  الʳʺاعي،  والعʺل  الॽʺॽʤʻʱة،  العʙالة  الʺʶاءلة،  الʺॼادرة،  الʷفاॽɾة،  الإنʳاز،  :ʦॽʀ  وتʻʰʱى  في  والʺʷارؗ

الʱي    الأفؔاروهي ذاتها    الॽʺॽʤʻʱة،  الفعالॽة  تʴقȘ   الʱي   العقلانॽة   الإجʛاءات   مʧ  القʛارات، وغʛʽ ذلʥ  اتʵاذ 

  نȄʛʤات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة. أهʦالʱي تعʛʰʱ مz  ʧ نȄʛʤة تʻʰاها ولॽام اوشي في 

  ʧȞʺʱʱات   ولʶسʕʺة  الǽادʸʱالاق  ʧم   الʺʻافʶة   في  والʺʲʺʱلة   الॼɻʸة  الǽʙʴʱات   مʨاجهة  الʜʳائȄʛة 

  والʷʻاȋ،   الاشʱغال  في  والॼقاء  الʚهॽʻة،  صʨرتها  وتʛسॽخ  الॽʀʨʶة،  وحʱʸها  مȞانʱها  على  والʴفاȍ  الʛʷسة

 ʖʳǽ  هاʽعل  ʛʽʽتغ  ʛȄʨʢامها  وتʤن   ȑʛʽʽʶʱال  ʦالعال   القǼ   Ȑʨإدماج  مهʱʺة  تʨؔن   ʘʽʴǼ   الʵارجي  لʺʳارات 

يʜʽʺʱ    سʨق   في  تʻافॽʶة  مʜʽة  وتʴقȘʽ  وتʢلعاتها،  ʢʺǼالʰها  والاهʱʺام  الʺʕسʶة، ورسȞلʱها  داخل  الاجʱʺاॽɺة

  للʺʕسʶة   العامة  الʺʸلʴة  في  يʙور ؗله  وهʚا  والʺʱʶهلǼ  ،ʧʽؔالȃʜائʧ  الاهʱʺام  إلى  والاتʳاه  الʙʷيǼ  ،ʙالʛʸاع

ʨادرها  الʺʕسʶة  رجال  على  الʴفاȍ  في  يʲʺʱلالॽʺॽʤʻʱة    ثقافة  فʙور  الاقʸʱادǽة،   بʧʽ   الʱʺاهي  وتʴقȘʽ  وؗ

الفʛدǽة  الفʛدǽة  الʛؤȐ   تʨحʙت   فʺʱى   الأعʺال،  عالʦ  في  الʳʻاح  سʛ  هʨ  وهʚا  والॽʺॽʤʻʱة،  الأهʙاف 

 1الॽʺॽʤʻʱة.  الʳʻاعة  بʚلʥ مʴققة الʨʸاب  الȘȄʛʢ في الʺʕسʶة فإن "العʺالॽة والإدارȄة " والʳʺاॽɺة

  ʛʽʽʶارد   إن تʨʺال  ʨة هȄʛʷॼال   ʙأح  ʧاديॽʺة  الॽʳॽاتʛʱة  الإسʶسʕʺإذ لل  ،   ʟʱʵت  ʛʽفʨʱاجات   بॽʱالاح   ʧم  

  الأمʲل. اسʙʵʱامها ، وضʺانعلʽها والʺʴافʤة الȄʛʷॼة الʺʨارد 

ʛʽʽʶʱل  فالʲارد   الأمʨʺة  للȄʛʷॼة  في  الʶسʕʺة،  الʲيʙʴقل  لا   الǽ  ةॽʺأه ʧع ʛʽʽʶارد   تʨʺةا  الॽة،  لʺالǽبل  والʺاد 

  وتॽʺʻة  الؔفاءات  حاصل لاسʱغلال تʽʸʴل إلا هʺا ما والʨʻؔʱلʨجॽة الاقʸʱاد  أن  فʛؔة مʧ انʢلاقا يʱعʙاهʺا

  .2للأفʛاد  الؔامʻة القʙرات 

الʺʨارد   تʛʽʽʶ  في  العالʺॽة   والʨʱجهات   الʺʱغʛʽات   أحʙثʱها  الʱي  الʱأثʛʽات   أبʛز  مʧ  ولعل وتॽʺʻة 

ʥة وذلȄʛʷॼغال  الʷام   الانʱة  و  الǽاʻارد   الفائقة  العʨʺالǼ  ةȄʛʷॼال  ʛʳʴاره الॼʱاعǼ   ȑʚال ʦرد الأهʨʺالأساسي وال
 

1 ʝجع، صنفʛʺ604 ،605 ،ال .    

2 ʦॽسةسلʙʻه ،ʖة  العايʴسʓʸالǺ اراتʟالإ ʙʻʻʴةتॻɸاʹʶة  ، دراسةالॽلʜʻومʛاعات الؔهʻʸة للॽʻʡʨة الʶسʕʺالǼ ةॽانʙʽم
  . 21، ص 2007- 2006الʜʳائʛ ، الاجʱʺاع، جامعةقʦʶ علʦ   دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع الʦॽʤʻʱ والعʺل،  أʛʡوحة
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Ǽالʙرجة وȃاعॼʱارها  و  أهʙفها   Șʽقʴت في  الʺʕسʶة  علॽه   ʙʺʱر   الأولى  تعʙʸوم فȄʛؔة  وقʙرة  ذهॽʻة  ʡاقة 

ة   إن  أهʺॽة  Ǽالفʛؔ والʛأȑ    الإʳǽابॽةللʺعلʨمات ولاقʛʱاحات والابʱؔارات وعʛʸʻ فاعل وقادر على الʺʷارؗ

حʦʳ نفقات تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة وما تȞʷله مʧ الʱؔلفة الؔلॽة وȂلى الʙور الأساسي للʺʨارد الȄʛʷॼة في 

 ʚه ʧج عʱة نʶسʕʺة الȄارʛʺʱواس ʨʺن  ʛʽʽʶʱة لʶسʕʺلاك الʱورة امʛʹǼ اميʻʱر إدراك مʨهʣ ʙيʙʳاقع الʨا ال

  .فعلي للʺʨارد الȄʛʷॼة

الʨقʗ   وفي  الؔاॽɾة   Ǽالؔʺॽة  تʨفʛʽها   في  فقȌ  يʲʺʱل   لا   الȄʛʷॼة،  للʺʨارد   العقلاني   الʛʽʽʶʱ   إن

،ʖاسʻʺاه   بل  الʙعʱدمج  إلى  ي   ʖانʳفي  الॽؔه  في  الʚة،  هॽالعʺل  ʥوذل  ʛʽفʨʱام   القادرة  الؔفاءات   بॽʁعلى ال  

أن    العʛʸ،  مʜʽة  تعʛʰʱ  الʱي  والʨʻؔʱلʨجॽة  الॽʺॽʤʻʱة  الʱغʛʽات   مع   والʱأقلʦ  الʺʡʨʻة  Ǽالʺهام  ʖʳǽ  ʘʽʴǼ

حʱـى الʺʛونة   ʧم عالॽة  ودرجة  إʳǽابॽة  تॽʺॽʤʻة  بʲقافة  في   تʶʱلح  الʺʛغʨب   ʧʽʶʴʱال  Șʽقʴت ʻȞʺǽها 

  Șوخلـ الʱؔلفة   ʛاصʻوع والʨʳدة  إʳǽابʽـةالعʺلॽات  الʙʳيـʙة    بʯʽـة  الʵـʙمات   ʧمـ  ʙȄʜʺال  ʦǽʙوتق مʳʷعة، 

 . والʴلـʨل الابʱؔارȄـة لʺʷـؔلات عʺلائهـا

 إذ ǽعʛʰ الʺʨرد الȑʛʷॼ عʧ مʜʵونـه   فالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة مʙʴدا ثقاॽɾا واجʱʺاॽɺا للʶلʨك الॽʤʻʱʺي،

ʽـة، ʨؗل مʺارسات سلȞفي ش ȑʛؔي والفʺॽʁة على    الॽʺॽʤʻʱال الʲقافة  تʽʻʰها    تʙʴيـʙ أنʺاʡهـا الʨاجـʖ تعʺل 

إدراك الʨاقع    والعʺل على تعʙيلها وفȘ مʢʱلॼات الʦॽʤʻʱ، ؗʺا تعʙ الʺʛجॽɻة الʱي ʙʻʱʶǽ إلʽهـا العامـل فـي

 . الʽʤʻʱـʺي

الॽʺॽʤʻʱة وأثʛها على تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʕسʶة   الʲقافة  إن هʚه الʙراسة تʴاول الʱعʛف على 

 ʁ ت  Ȍॼتʛي ما  للʦॽʁ  فغالॼا  مʸʴلة  نهاǽة  في  هي  ومʺارسات  ات  ʨؗلʶǼ الȄʛʷॼة  ومʨاردها  الʺʕسʶة   ʛʽʽ

الॽʺॽʤʻʱة الʺʛʱسॼة بʙاخلها فالʛʽʽʶʱ الʙʽʳ لʺʱʵلف عʺلॽات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة يʨʱقف على نॽɺʨة الʲقافة  

  الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة.

تʴاول    أن وȃاعॼʱار   عالʺي   ʗʽذات ص الʙراسة  الʛʽʲؔ مʧ  تʴا  أنمʕسʶة سʨناʛʡاك مʴل  كي 

الفعلي ǽعʙ مʧ اهʦ مʕشʛات الʙالة على تقʙم    وتॽʰʢقهاالʲقافات العالʺॽة، فʨجʨد الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺʨʷʻدة  

     .الʺʕسʶات الʙʴيʲة ومقॽʹʱات مع مʢʱلॼات  وسʛʽهاالʺʕسʶة 

  ʨه داخل    أثʛفʺا  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت على  الॽʺॽʤʻʱة  حال    أخॼɻǼ Ȑʛارة     الʺʕسʶة؟ الʱفافة   ʨه ما 

الʲقافة داخل الʺʕسʶة؟    Șʶʻنة لʨȞʺات الॽɻجʛʺالʅॽ تʕثʛ في إدارة وتʛʽʽʶ شʕون الʺʨارد   أنʧȞʺǽ    وؗ

  الȄʛʷॼة بʙاخلها؟  
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  :الʗراسةتʴاؤلات 

 ॽة في اسʱقʢاب واخॽʱار وتعʧʽʽ الʺʨرد الȑʛʷॼ؟الʜʱام Ǽالʦॽʁ الʲقاॽɾة والʺعايʛʽ الʺʨضɺʨيʦʱ  هل   - 

 Șافʨʱا يʺǼقافةʲة  والॽʺॽʤʻʱة.الʻالʺعل  

 -   Șʽʰʢت ʦʱهل يॽʳॽاتʛʱقافة    ةإسʲا مع الॽɾا وثقاॽʻمه ȑʛʷॼرد الʨʺال ʅॽؔʱة وفاعلة للʴة واضॽʻȄʨؔت

 الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة. 

 -   Șʽʰʢت ʦʱهل يॽʳॽاتʛʱاء    ةإسʺʱز انʜعǽ اʺǼ ازاتॽʱوالام ʜافʨʴع الȄزʨة في تʴة عادلة وواضȄʜʽفʴت

  الʺʨرد الȑʛʷॼ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة. 

  الفʙضॻات:. 2

 وتعʧʽʽ الʺʨرد  واخॽʱارالʺʨضॽɺʨة في اسʱقʢاب  العقلانॽة والʺعايʛʽ ؗلʺا ؗان هʻاك الʜʱام Ǽالʦॽʁ الʲقاॽɾة  -

  الʺعلʻة.الȑʛʷॼ أدȐ إلى تعʜز الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 

الʺʨرد الȑʛʷॼ تقॽʻا ومهॽʻا وثقاॽɾا أدȐ ذلʥ   وفاعلة للʅॽؔʱتॽʻȄʨؔة واضʴة    ةإسʛʱاتॽʳॽ   ؗلʺا ؗان هʻاك  -

  لʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة.إلى تعʜȄʜ ا

هʻاك    -  ʗؗان عادلة    ةإسʛʱاتॽʳॽؗلʺا  الʨʴافʜ  وواضʴة  تʴفȄʜʽة  تʨزȄع  ؗلʺاو في  انʱʺاء زاد    الامॽʱازات 

 . الʺعلʻةالȑʛʷॼ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  الʺʨرد 

3.   ʤــʻفاهʸال ʗيʗʲت  

ʖ  الʷǽ ȑʚʺل  الʺعʛفة  حʖʶ  :  الʰقافة   ʛؗʺالؔل ال ʥر هي ذلʨن  تايلʨوالقان ʧات والفʙقʱوالʺع

الʺʱʳʺع  في  بʨصفه عʹʨا  الإنʶان  ʰʶʱȞǽها  الʱي   Ȑʛالأخ والعادات  القʙرات  ل  وؗ  1والعادات 

، وʧȞʺȄ تعȄʛفها  وʤȄل هʚا الʱعʅȄʛ مʛجعا مهʺا لؔل الʨʴॼث في العلʨم الإنʶانॽة والاجʱʺاॽɺة

الʛʱاكʺ" والʛمʨز  والاتʳاهات  والفلʶفات  والأفؔار   ʦॽʁال  ʧم تʨʢر  مʨʺʳعة  مع  والʺʨʢʱرة  ॽة 

لإفʛادها،   الʺʱʳʺع، ॽة  ʨؗلʶال  ȋالأنʺا تʙʴد  الأخȐʛ،   والʱي  الʺʱʳʺعات  أفʛاد   ʧع  وتʺʜʽه 

تʶاعʙ أفʛاد الʺʱʳʺع   الʻاتج الʺادȑ الǽ ȑʚعʶȞها وأǽة رمʨز أخȐʛ ذات معʻى،  إلىǼالإضافة  
 

ʜ الʙراسات لʨحʙة العॽȃʛة بʛʽوت، ،الاجʸʯاॻɸةالʰقافة في العلʦم  دنʝॽ، مفهʨمكʨش 1 ʛؗم ،ʛʽʻاني مʙعʶجʺة: الʛ1ت ȋ
  .   31، ص2007
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أسالʖʽ  "  أنها  وتعʛف أǽʹا  1على الʱفاهʦ مع Ǽعʹهʦ وتفʛʽʶ وتقʦॽʽ تʛʸفاتهʦ داخل الʺʱʳʺع. 

أفʛاد الʺʱʳʺع لها  الʶلʨك أو أسالʖʽ حل الʺȞʷلات الʱي ʧȞʺǽ وصفها Ǽأن احʱʺال اسʙʵʱام 

  . "كʛʽʰ لʺا تǼ ʜʽʺʱه عʧ الأسالʖʽ الأخȐʛ مʛʲؗ ʧة الʨʱتʛ وȂمȞانॽة الʺʴاكاة

الإجʙائي     ʗيʗʲʯقافة:  الʰي    هيللʱاهات  والʳوالʺهارات والات ʦॽʁوال الʺعارف  مʨʺʳعة  

اته وافعالهالانʶان مʧ بʱʯʽه  ʰʶʱȞǽها ʨؗفي سل ʙعǼ اʺॽɾ ʦجʛʱه وتʛʽغ ʧه عʜʽʺوت .  

ʙؗلʽل  هي    :الॻʸॻʢʹʯةالʰقافة     ʙتعـ والʱـي  ة،  ʛؗʱʷʺال والʨʱقعات  والʺعʱقʙات   ʦॽʁال مʨʺʳع 

 ʕتـ  ʛʽمعاي خلالها   ʧم يʱʻج  الʺʕسʶة  في  الأفʛاد للأفʛاد  ॽات  ʨؗسل علـى   ʛـʽʰؗ بـȞʷل   ʛث

 .2داخل هʚه الʺʕسʶة والʺʨʺʳعات 

للʰقافة    الإجʙائي   ʗيʗʲʯة:الॻʸॻʢʹʯات    ال ʨؗلʶوال  ʙاعʨوالق  ʦॽʁال  ʧم  والʚهॽʻات مʨʺʳعة 

ة، وهي تʺʜʽها عǼ ʧاقي الʺʤʻʺات  الʱي تʨجه ʛؗʱʷاف مʙاز أهʳاد لإنʛد الأفʨجه.  

الȄʛʢقة الʱي تعॽʰʡ ʝȞعة الʲقافة الʺʕسʶة   أو   الأسلʨب :  ةللإسʙʯاتॻʱॻالʗʲʯيʗ الإجʙائي    

على الʺʨرد الȑʛʷॼ الؔفʕ والʧȄʨؔʱ    الॽʺॽʤʻʱة للʨʸʴل  والʺعايʛʽالالʜʱام Ǽالʦॽʁ الʲقاॽɾة    مʧ خلال

 الʺعلʻة. ةللʲقافة الॽʺॽʤʻʱ والانʶʱاب العادل الʧʺʹǽ ȑʚ الʨلاء  والʴʱفʜʽالفعال 

الʦʸارد     ʙʻʻʴارتʵǻ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  الʽها Ǽعʙة مفاʦॽʂ    الȂʙʵॺة:  "كإدارة الأفʛاد أو 

مʸʸʵʱة   أنʶاق  الʙʴيʲة  الإدارȄة  الॽʤʻʱʺات  في   ʙʳلع"ونʢʹها    وتʽإل  ʛʽʷȄو الʺهʺة  بهʚه 

 .3قʦʶ إدارة الأفʛاد  الȄʛʷॼة، أوقʦʶ تʛʽʽʶ الʺʨارد  العʺلॽة، ॽɾقالبʻفʝ الʺفاʦॽʂ الʙالة عʧ هʚه 

  وتॽʺʻة الأنʢʷة   وتʛȄʨʢ  وتʻفʚʽ   وتʦॽʺʸ  بȌॽʢʵʱ  الʺعॽʻة  ةالإدار   :الȄʛʷॼة  الʺʨارد   تǽ  ʛʽʽʶعʛف

حاضʛا    عʺلॽات   احॽʱاجات   لʱلॽʰة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   أفʹل  على  الʨʸʴل  تؔفل  الʱي الʺʤʻʺة 

 
1 ʛʸن ʛككاسʨر، سلʨʸʻʺخل  الʗم ،ʣهلʯʴʸدارالاعلان ال ،   ʛʷʻلل ʙع، الاردنحامȄزʨʱ2006 ،والȋ ،1 ، 180 ص .  
، دراسة  الॻʸॻʢʹʯة في ادارة الʯغʙʻʻ في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙةالʰقافة  زʧȄ الʙيʧ بʛوش، لʧʶʴ هʙار، دور 2

، جامعة مʙʺʴ خʛʹॽ، ؗلॽة  1أʴǼاث اقʸʱادǽة وȂدارȄة، العʙد  مʙʽانॽة Ǽالʺʕسʶة الॽʻʡʨة لأجهʜة الॽʁاس والʺʛاॼʀة، مʳلة
  . 55، ص 2007العلʨم الاقʸʱادǽة والʛȞʶǼ ،ʛʽʽʶʱة، جʨان 

3 Șʽرف ʙʺʴخلمʙم ،ʖʽʡ ʙʻʻʴʯال ،ʙʻʻʴʯلل ʤॻʢʹʯأة والʵʹʸء والʜʳان، الʨعات   الأول، ديʨʰʢʺالʛائʜʳة، الॽɻامʳالȋ ب ،، 
  . 5ص ،1995
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ʧʶلا وحʰقʱʶامها  ومʙʵʱها  اسʤها  وحفʱانॽها  وصʱʽʺʻوت  ʦȄʨأدائها  وتق  ʦॽʤة  وتعॼɼʛرة والʙفي   الق  

  .1  والؔفاءة الفعالॽة حʘʽ  مʧ للأداء إنʱاجॽة Ǽأعلى الʺʤʻʺة أهʙاف  لʴʱقȘʽ العʺل

الʱي  والقʛارات   الإجʛاءات   مʧ  مʨʺʳعة  انه  على الʨʸʴل  تʺʧȞ  والॽʶاسات   ʧفي  م  ʗقʨال  

  وتʛȄʨʢ   الʺʢلȃʨة وتʴفʜʽها  والقʙرات   والʺعارف  والʱأهʽل  Ǽالؔفاءات   الȄʛʷॼة  الʺʨارد   على  الʺʛغʨب 

  حॽاة   اجل اسʛʺʱار  مʧ  الʺʕʶولॽات   الʣʨائف وتʴʺل  أو   Ǽالʷʻاʡات   الॽʁام   مʧ   لʧȞʺʱʱ   إمȞانॽاتها 

 وتʨʢره.  الʺʕسʶة

الإجʙائي     ʗيʗʲʯارد  الʦʸال  ʙʻʻʴة:تȂʙʵॺالʺهام    يه   ال ʧعة مʨʺʳات مʡاʷʻوال  ʦʱي يʱها    الʰجʨʺǼ

  ʦؔالǼ الأفʛاد  على  الʺʕسʶة    وȃʺاالʺʻاسʧʽʰ    والʨʻعالʨʸʴل  أعʛاض  فʽها    وʛȄغʰهʙʵǽʦم  Ǽالॼقاء 

ʦعلهʳȄاحها  وʳلإن ʦى ما في وسعهʸن أقʨلʚʰي Șʽقʴافها. وتʙأه  

اقʸʱادȑ مʱʶقل مالॽا في إʡار قانʨني واجʱʺاعي معʧʽ، هʙفه دمج    الʓʸسʴة:   ʦॽʤʻهي ؗل ت

آخǼ ʧȄʛغʛض   ʧʽاديʸʱاق أعʨان  تॼادل سلع أو خʙمات مع  أو  الإنʱاج  أجل   ʧاج مʱالإن عʨامل 

ضʺʧ شʛوȋ اقʸʱادǽة تʱʵلف Ǽاخʱلاف الʜʽʴ الʺȞاني والʜماني الȑʚ  تʴقȘʽ نʳॽʱة ملائʺة وهʚا  

 . 2يʨجॽɾ ʙه وتॼعا لʦʳʴ ونʨع نʷاʡه 

الإجʙائي     ʗيʗʲʯة:  الʴسʓʸةالʶسʕʺقلة    الʱʶʺال الاقʸʱادǽة  الʺʤʻʺات  أشȞال    مالॽا، هي جʺॽع 

  والʺʕʶولॽات ॽɿॽȞǼة تʨزع فʽها الʺهام    ومʳهʜةوهي مʤʻʺة    الȘȄʨʶʱ،هʙفها تʨفʛʽ الإنʱاج لغʛض  

ʧȞʺȄة    وȄʛʷॼال الʺʨارد  فʽها  تʳʱʺع  اقʸʱادǽة  وحʙة  Ǽأنها  تعʛف  للإنʱاج    والʺادȑأن  اللازمة 

ȑادʸʱالاق. 

  أسॺاب اخॻʯار الʦʸضʦع  .4

 :عʦضʦʸار الॻʯة لاخॻاتʘاب الॺالأس  

   راسةʙه الʚه هʱʴرج تʙʻت ȑʚالعلʺي ال ʟʸʵʱالǼ Șعلʱما ي  ʨأنّ  (وه ʘʽح ،(ʦॽʤʻʱاع الʺʱاج ʦعل
مʧ الأسॼاب الʚاتॽة لʙراسة مʨضʨع ما الʛʽʹʴʱ لʙرجة علʺॽة "للʛʵʱج أو للʨʸʴل على درجة 

 
 ، اʛʡوحةالʤʢʹʸمقارȁة سʦسʦʻلʦجॻة للفعل –تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة  اسʛʱاتॽʳةبلقاسʦ، بʛاهʺي 1

،ʦॽʤʻʱاع الʺʱالاج ʦراه علʨʱؗد  ʦعل ʦʶاع، جامعةقʺʱالاج  ʙسع ʦالقاس ʨابʛائʜʳ24ص. 2،2015/2016الله، ال .  
  .10 ص، 1998 ،1ط الجزائر، المحمدية العامة، ، دارالجامعيينالمؤسسة للطلبة  عدون، اقتصادناصر دادي  2
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ه  ، وهʚه الʙّراسة هي ضʺʧ الʺʢʱلॼات العلʺॽة للʨʸʴل على درجة الʨʱؗʙرا 1ماجʛʽʱʶ أو الʨʱؗʙراه" 
.ʦॽʤʻʱاع الʺʱاج ʦعل ʟʸʵت 

   يʸʵʷل الʨʽʺة والॼɼʛّفةلالʛة    واقع  ʺعॽʺॽʤʻʱقافة الʲهاالʛة    وأثȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶرد فعلى تʨʺال
 ȑʛʷॼنة الʨȞʺال Ȑʛارد الأخʨʺال ʧة عॽʺقل أهǽ ة.لاʶسʕʺلل 

  لʴة مʶسʕʺع في الʨضʨʺات الʛشʕʺاقع الفعلي لʨلاع على الʡة في الاॼɼʛراسة.الʙال  
 :عʦضʦʸار الॻʯة لاخॻɸʦضʦʸاب الॺالأس    

   عॽاضʨʺال ʧة مॽʺॽʤʻʱقافة الʲع الʨضʨي  مʱامالʺʱدرجة الاه ʙايʜʱا    بها،  تʛʤات نʙʽعقʱات والǽʙʴʱل
 . Ǽالʺʤʻʺةالʱي تȌॽʴ  والʵارجॽةالʙاخلॽة الॽʯʽʰة 

   ةǼاʛالق  ȌǼواʛال وتʛسخ  الʱي  ةالʱقلǽʙʽ  والʨلاءات الॽʸʵʷة    والعلاقات انʷʱار  أمʛ    الʹॽقة،   ʗاتǼ
 ȑورʛيضʺʱاد   وحʛأف ʧʽع. بʺʱʳʺال 

   ةǽادʸʱالاق الʺʕسʶات   ʠعॼل الʯʽʶة  Ǽالʅॽʣʨʱ،  الʜʳائȄʛة،الʶʺعة   Șعلʱي ॽɾʺا    وانʷʱار   خاصة 
عقلانॽة    ʛʽغ والʺʺارسات  ات  ʨؗلʶال  ʧم  ʙيʙة، العॽوشʛالع الʺʴاǼاة،  الʳهȄʨة،   ؗالʺॽȃʨʶʴة، 

والʱي الʺʕسʶة مʴل   وتʺاسʥ أعʹائها،ॽؗانها،  تهʙد    الʺعॽɿȄʛة،  في  الʨضع  لʱقʸي  مʺا دفعʻا 
 الʙراسة. 

  ʨʺال يʕدǽه   ȑʚال  ȑʨʽʴال Ǽالʙور  الʙراسة  مʴل  والʺʤʻʺة  عامة  الʜʳائȄʛة  الʺʤʻʺات   ʝॽʶʴرد ت

  Șʽقʴفي ت ȑʛʷॼافها،الʙة أهॽʺॽʤʻل ثقافة تʣ داعʺة   فيʥلʚل . 

 
1 ʙʽʳʺال ʙʰوان عʛم،ʦॽʂاʛسائل  إبʙاد الʗي لإعʸالعل ʖʲॺال ʛةأسॻɹامʱراق   ،الʨة الʶسʕعʺان، الأردنم ،ȋ1،  2000،  

  . 20ص 
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 . اهʗاف الʗراسة و اهʯʻʸها.5

  افʗراسة:أهʗال  

خلال    ʧم مʹافة  ॽʀʺة  إنʱاج  مʴاولة   ʨه هʚه  دراسʻʱا  جʛاء   ʧم إلॽه  نʶعى   ȑʚال الʛئʶॽي  الهʙف  إن 

  الȄʛʷॼة.الʺʨارد  وتʛʽʽʶالʨصʨل إلى ʶǽ ʘʴǼاهʦ في إثʛاء معارف ؗل Ǽاحʘ في مʳال ثقافة الॽʺॽʤʻʱة 

الʺʨارد   -   ʛʽʽʶت واقع   ʟॽʵʷة،تȄʛʷॼر   الʨʤʻم  Șوف الʙراسة،  مʴل  سʨناʛʡاك  مʕسʶة  في 

 ʨولانس هامة    سʨʽلʨجي،  مȞانة  تʱʴل  فيالʺʕسʶة  لهاالاقʸʱاد    وȃارزة  ʶǽʺح  Ǽإنʱاج    الʻʡʨي، 

 العالʺॽة. والǽʙʴʱات الʨʴʱلات  ومʳابهةثقافة تʛاعي ثقافة وخʨʸصॽة الʺʱʳʺع 

 -   ʧʽولʕʶم  ʧم الʺʕسʶة  على   ʧʽʺالقائ انॼʱاه   ʗلف الʲقافي   ومʧȄʛʽʶمʴاولة   ʙعॼال أهʺॽة   ʨʴن

 الȄʛʷॼة. رد للʺʤʻʺة في تʛʽʽʶ الʺʨا

  وتʨجॽه في تʽȞʷل    وتأثʛʽاتهاالʙاخلॽة للʺʕسʶة    الʺʺʜʽة للʯʽʰة  وخʸائʟ الʱعʛف على أهʦ ملامح   - 

   الॽʤʻʱʺي.الʶلʨك 

 الॽʺॽʤʻʱة الʺʛجʨة. والʲقافةالॼɼʛة في تʨصʅॽ الفʨʳة بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʴالॽة  - 
الʨʱصॽات   -   ʠعǼ للʱغلʖ  و اقʛʱاح  الʴلʨل   ʠعǼ  ʦǽʙتق في  الʺȞʷلات،الʺʶاهʺة  مʧ   على  الʱي 

  .قȄʨة ʲقافةالإرساء دعائʦ شأنها 

  راســةʗة الॻʸأه  

هʚا   لأنالȄʛʷॼة، و الʺʨارد    وتʛʽʽʶ  مʨضʨع الʲقافـة الʽʺॽʤʻʱـةالʱي تʻʱاول  هي مʧ الʙراسات العلʺॽة   -

  ʙʽعʸال على  والهامة  الȄʨʽʴة  القʢاعات   ʧم  ʛʰʱعǽ الʺʤʻʺات   ʧم تʨؔن   الʻʡʨي،الʨʻع   ʥلʚȃو

  ʛʽʽʶة على تॽʺॽʤʻʱال للʲقافة  الʱأثʛʽات الʺʱʵلفة   ʦعلى فه ʙاعʶǽ ذج علʺيʨنʺـ ʦǽʙتق مʶاهʺةً في 

 ʛʽʽʶʱة فالȄʛʷॼارد الʨʺحالʺʶǽ ،ʙʽʳال  ʖاسʻʺال ʗقʨة في الʺʤʻʺاف الʙأه Șʽقʴʱأقبȃلو .ʅॽؔالʱال  

تؔʺʧ أهʺॽة الʙراسة في الʨقʨف على الʦॽʁ الʲقاॽɾة والʺعايʛʽ الॽʺॽʤʻʱة الʱي ʴǽʺلها القائʺʨن على   -

وʡȂارات،  ʧȄʛʽʶم ʧة مʶسʕʺو   ال Ǽعʺلॽات  ǽقʨمʨن   ʧيʚة،  أدواروالॽة   أساسʙʽعǼ تʨؔن  أن  يॼʻغي 

  ʧعʛʽغ أو   والʺعايʛʽعقلانॽة    الʺʺارسات   ȑʛʷॼال الʺʨرد   ʅॽʣʨʱب  Șعلʱي ॽɾʺا  خاصة  الʚاتॽة 

ه Ǽʺا يʨʱافȘ    وتعʙيل  وتʴفʜʽهتʻȄʨؔه أو تʛقʱʽه   ʨؗقافة  و سلʲة،الʨجʛʺة    الʶسʕʺرت الʨʢلان مهʺا ت

للʺʕسʶة،  الʺʨرد الȑʛʷॼ هʨ الʛأسʺال الॽʁʴقي    تʛʽʽʶها، يॼقى وتقॽʻات  والʺادǽة في مʨاردها الʺالॽة  

 Ȑʨواق  ʦفي رس ʛثʕلمʨيʙهاأيʱʽجʨ هاʱʽʳॽاتʛʱسȂو .  
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  تفʛز   الʱي  هي  الʺʕسʶات الʻاجعة  أن  ذلʥ  ومʨاردها  الʺʕسʶة  الॽʺॽʤʻʱة تʶاهʦ في تʛʽʽʶ  الʲقافة -

الʺعʱقـʙات   وتقʨد   الʛʽʽʶʱ،   تʨʸر  خلال  مʧ  تʤهʛ  صلॼة  قاعǽʙة  ॽʀʺا  ȘʺعǼ وتʨضح  وتʨجه 

 . العاملʧʽو الأساسـॽة للʺʤʻʺة والʱي تॼʢع الʶلʨك الʨʽمي للإدارة 

-  ʙة  ثقافة   تعʺʤʻʺال  ʧدات   مʙʴʺة  الॽʶॽئʛاحل  الʳʻ   ̋ʤʻʺلها،  أو  ةالʷإذ   ف  Ȍȃʛت  ʧʽات   ؗافة  بʙقʱالʺع 

ʦॽʁووجهات   وال  ʛʤʻقعات   الʨʱي  والʱلها  الʺʴǽ  لفʱʵادها،  مʛاول  أفʴادة  وتॽʀ   ه ʨؗة  سلʙي   للقاعʱال  

 . أجلها مʧ وجʙت  الʱي الʺʤʻʺة رسالة إرساء في ʶǽاعʙ   مʺا العامة، الʺʸلʴة تʙʵم

   للʗراسة.. الإʟار الʙʸجعي 6

 الॽɿॽʣʨة لʱالʨؔت  مقارȃة بʻائॽةعلى مقارʧʽʱȃ نʛاهʺا الأقʛب لʨʱجॽه الʙراسة تʨجʽها نȄʛʤا نʙʻʱʶ في دراسʻʱا 

إذا  ʜنʨارسǼ    Șʶارها نॼʱاعǼ للʺʕسʶة  تʻاسȘ    مʧ  ؗلي يʨؔʱن نʛʤنا  بʻʽها   ʙجʨة يॽɺʛاق فʶانʧادل مॼوت  

  الʲقافي. ومʧ بʧʽ هʚه الأنʶاق نȘʶ  وأهʙافه،اجل خʙمة هʚا الȘʶʻ الؔلي 

الʦॽʁ  في  وتʳʱلى الʨقʗ،الʱي تʷʻأ مع مʛور  وثقافʱهاوȞॽʂلها الॽʤʻʱʺي  اواسʛʱاتॽʳॽاته لؔل مʕسʶة أهʙافها 

ات  ʨؗاهات   وسلʳز  واتʨبها    ورم مȄʨʱʶاتهʦ    والʱيالʵاصة  ʱʵʺǼلف  أعʹاءها  فʽها  الॽʺॽʤʻʱة، ʛʱʷǽك 

ذاته    فالʲقافة  ʙفي ح  ʦقائ  Șʶن الʺʕسʶة  لʴʱقȘʽ   وهʚا  Ǽه،  وॽʣفي خاص دور    ولهفي   ȑورʛض Șʶʻال

  للعʺل وولائهʦ ʦ  مȐʙ حʰهتʤهʛ قʨة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في  حʘʽ    الȑʛʷॼ،للʺʨرد    والانʱʺاء   والʅॽؔʱالانʙماج  

  .للʺʕسʶة

  ʦمه  ȑالʺاد الʻفʶي    ولʧؔالʙخل   ʖانʳالǼ الاهʱʺام   ʧم  ʙاعيلابʺʱقافي  والاجʲلأداء    وال  ȑʛʷॼال للʺʨرد 

  ʖل حȞǼ  ʦة    وتفاني،مهامهॽ ʨؗلʶال  ʦॽʁات   والآراءفالʙقʱز  والʺعʛʰت الȑʛʷॼ   الʶلॽʺة  الʺʨرد  ات  ʨؗسل في 

  إنʶاني وهʨ هʨ    أȑ الاهʱʺام ȞǼل ما  Ǽالانʱʺاء،  وشعʨرهرضاه    ودرجةللعʺل    تعʝȞ دافعʱʽه فهي    وأفعاله،

الʺارد    ʛʽʽʶت وॽʣفة  في   ʛʲأك يʛʰز  وهʨما  الإنʶانॽة  الȄʛʷॼة.  العلاقات  نȄʛʤة  تʛʢحه  تʨʱافȘ   ما  الʱي 

  . ودراسʻʱا
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  ونʯائʱها. الʗراســات الʴاǺقـــة. 7

  الʯʸعلقة Ǻالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  الأجʹॻʮةالʗراسات 

 .الॽʤʻʱʺي Ǽالʶلʨك  وعلاقʱهاالॽʻʡʨة  الʲقافة حʨل (Hofested): هʦفʯʴاد"الأولى  دراسة

 ʙʺʱاع   ʘʴॼاني  الʙʽʺة  على  الʻʽف 60.000 عʣʨة  في  م ʛؗدة  شʙعʱات   مॽʶʻʳال  ʧʽزعʨدولة،  72 على  وم  

 الȘʽʰʢʱ؟  عʙʻ  تفʷل الʺʛʽʶون  يʙرسها  الʱي الأمॽȞȄʛة الإدارȄة الȄʛʤʻات  لʺاذا هʛʡ ʨحه الȑʚ والإشȞال

  لʲقافي ا  الإʡار  في  تعلʻها  الʱي  الأفؔار  وضع  إعادة  في  الʺʱʳǽ  ʛʽʶهʙ   أن  هʨ  إلॽه  يلʳأ  الȑʚ  والʴل

 .الʛʽʽʶʱ الʨاقع نʺȌ في ʙʴǽدون  الʚيʧ هʦ فالʺʛؤوسʨن  ॽʀʺهʦ، يʨافȘ ما لهʦ قʙم ǽ  حʱى ʨʤʻʺǼرȄه الʵاص 

  في   George (Y)1960نȄʛʤة فʷلʗ  لʺاذا وهʨ  آخʛ بʶʱاؤل دعʺها الॼاحʛʡ   ʘحها الʱي الإشȞالॽة وهʚه

ة   على مʙʰأ  تعʙʺʱ   الȄʛʤʻة  هʚه  أن  ذلʥ  وʢǽȂالॽا،  ؗفʛنʶا  اللاتॽʻʽة   الʙول   (والʱي لاقʗ نʳاحا في   الʺʷارؗ

  الفʛنॽʶة   الʺʤʻʺات   في  أما  ضʽʯلة،  والʺʛؤوس  الʛئʝॽ  بʧʽ  الʶلʺॽة   الʺʶافة  أن  الأمॽȞȄʛة) حʘʽ   الʺʤʻʺات 

Ǽ، ʅॽالʶلʢة يʱʺʱع مǼ ʧʺعʛفة إلا لاتهتʦ  والإʡارات   Ȅʨʡلة  الʺʶافة  فهʚه  الإʢǽالॽة  أو  الʨʸʴل ʧȞʺǽ وؗ

ة أسلʨب  عʧ عʨضا علʽها   .1الأمȞȄʛي  الʺʷارؗ

ʨاد   فهʱʶف (HOFESTED)   ʟʵة  شʙات   عॽصʨʸة  خॽʺॽʤʻة  تȄدارȂف   وʷؔا  تʻات   لʻايॼʱة   الȄʛهʨʳال  

  Ȝॻʀل   ، الॻɿادة   أسلʦب في تʲʺʱل مʕشʛات  ثلاثة خلال مʧ وذلǼ ʥالʙراسة،  الʺعʻʽة الʰلʙان مʳʺل تʺʜʽ الʱي

ʤॻʢʹʯق   ،الʙʟ  ʙʻʷʲʯه  ،الʻع  ومʡاد   قاʱʶفʨه  (HOFESTED)  ʧʽب   ȑʛʽغʱم   ʙعॼلي  الʶلʶʱة   الॽدانʛوالف  

ة  الإدارة  إلى  الاسʙʰʱادȑ وتʱʻهي  الȌʺʻ  مʧ  تʢʻلॽʀ  Șادǽة  أنʺاȋ  خʺʶة  إلى  فʨʱصل   ȘȄʛʡ   عǼ  ʧالʺʷارؗ

  2الʳʺاعة.  اسʱفʱاء

  ʧȞʺǽ وماʨراسة هʙه الʚه ʧلاصه مʵʱة   أن  اسʯʽʰلة  الʲʺʱʺقافة   في   والʲة   الʯʷʻʱع  والʻʸا  تʺॽʀ   ات ʨؗوسل  

  .الॽʤʻʱʺي والʶلʨك الʲقافة بʧʽ علاقة هʻاك أنمعʻاه  هʚاو  الأفʛاد، ॽɾه الʺʨʱاجʙ  الʺʻاخ مع يʱلاءم

 
  أʛʡوحة ،صʗʻالالعقلانॻة داخل الʸʢʹʸة الʶʹاॻɸة دراسة مʗʻانॻة لʸʱʸع  وȀشȜالॻةالاجʸʯاॻɸة  رتॽʺي، الʯʷʻʱةفʹʽل  1

 ʦॽʤʻʱال ʟʸʵاع تʺʱالاج ʦراه في علʨʱؗد ʦʶوالعʺل، ق  ʦاع،علʺʱالاج ʛائʜʳ25ص  ،2004/2005،  2جامعة ال .  

 الإنʶانॽةالعلʨم  ، مʳلةسʦʻسʦʻلʦجॻةالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة داخل الʸʢʹʸة قʙاءة  رتॽʺي، مʙʴداتأسʺاء ॼʡال، لॽʢفة  2
  . 304،305، ص2017 الʜʳائʛ، دʛʰʺʶǽ، جامعة قاصȑʙ مȃʛاح ورقلة 31 والاجʱʺاॽɺة، العʙد



 الإطار المنهجي للدراسة 
 

 14 

" الʰانॻة   تʗʴ  1992 سʻة  لأول مʛة  نʛʷت   "John.P.kotter and James L.Heskettالʗراسة 

  أرȃع   شȞل  في  ʛʽʰؗ  تʴقȘʽ   ثʺʛة   والʱؔاب   Corporate Culture and Performance» «1عʨʻان 

  الأمॽȞȄʛة   الʺʙʴʱة  لʨلاǽات   ॽɾا  1991 جانفي  لىا1987 أوت   مʧ  الॼاحʲان  قادها  ضʵʺةراسات  د )  04(

 ʗلʨه  ،مʚر ال  هʙةسا   ʧف  مʛʡ  ʦʶق    ʘʴॼالBusness Harvard   ʗفʙه  هʚه   ʙإلىراسة  ال   ʙيʙʴالعلاقة   ت 

ʧʽقافة  بʲة،  الʶسʕʺة  الǽدودʛة،  ومʶسʕʺال  ʥوذل  ʧح  خلال  مʛʡ  اؤلʶʱالي  الʱهل: ال   ʙجʨة   علاقة  تॽʰʰس  

ʧʽة ثقافة بʶسʕʺة الǽدودʛة؟ ومʶسʕʺال.  

 ، أȑالʺʤʻʺة  ومʛدودǽة  الʺʕسʶة  ثقافة   بʧʽ  العلاقة  ॽʀاس  ، هʨ مʴاولةتʴلʽلها  فيالʙراسة    هʚه  مʜʽ  ما  إن

ʛالأث  ȑʚه  الǽدʕقافة  تʲة  الॽʺॽʤʻʱأو  رفع  في  ال   ʠة  خفǽدودʛة،  مʶسʕʺال  ȑأ   ʘʴॼعة  في  الॽʰʡ   ʥتل  

مʧالإشȞالॽة  هاته   ʛʡح  فيʙراسة  ال  مʜʽة  ॽʀاسها،  ومʴاولة  العلاقة، وشʺلʗ   نʛʤ   وجهة  ،   إسʛʱاتॽʳॽة، 

  الʲقافة  نʺȌ أنراسة الʙ  هʚه الʱʻائج أهʦ مʧ حʘʽ  الʻʸاعات، مʧ قʢاع22 في تȌʷʻ مʕسʶة 207الʙراسة

ها  رسʦ   على  تعʺل  الʱي هي    للʺʤʻʺة  الʶائʙة  الॽʺॽʤʻʱة ʨؗي،  سلʺॽʤʻʱله    ال   Ǽارتفاع   وʙʽʡة  علاقةوهʚا 

  .الʺʕسʶة مʛدودǽة انʵفاض و 

  الʰالʰة: الʗراسة 

lok - Crawford, 2004 " the effet oforganisationnel culture and leadership style on 
job satisfaction and organisationnelcommitment " 

ʛي  أثʺॽʤʻʱال والالʜʱام  الॽʣʨفي  الʛضا  على  الॽʁادة   Ȍʺون الॽʺॽʤʻʱة  الʱعʛف   .الʲقافة  إلى  الʙراسة   ʗفʙه

الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ونʺȌ الॽʁادة على الʛضا الॽʣʨفي والالʜʱام الॽʤʻʱʺي لȐʙ عʻʽة مʧ الʺʙراء في    أثʛعلى  

ʨؗنج   العʻʽة    وأسʛʱالॽا،هʨنج   ʦʳح بلغ   ʙ317وق  ʛيʙنج  219(  مʨه  ʧم مʨؗ  118    ʧنج،مʙيʛا  مʙيʛا 

ات دلالة إحʸائॽة  وقʙ أʣهʛت الʱʻائج وجʨد فʛوق ذ   .والʨʻʰكمʧ العاملʧʽ في مʳال الاتʸالات    أسʛʱالॽا)

  ʧʽب،ʧʽʱولʙثقافة    ال أن  الʙراسة  أʣهʛت   ʙاز فقʳات   الإنʺʤʻʺال في  الʶائʙة  هي  الإنʶاني  والʱعاʡف 

وان الʛضا الॽʣʨفي والالʜʱام الॽʤʻʱʺي في الʺʤʻʺات الاسʛʱالॽة أعلى مʻه في مʤʻʺات هʨنج    الاسʛʱالॽة،

 
 للإدارة، للॽʺʻʱة العॽȃʛة الʺʤʻʺة ، 4العʙد ، 24لʳʺʙال للإدارة، العॽȃʛة الʺʳلة  ،الابʯؒار ثقافة :الॽʷخ نʖʽʳ فʕاد  1

ʸمʛ2004،  50،51ص .  
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  ʦʤʻثقافة ال الʲق  والأدوار،كʨنج الʱي غلʖ علʽها  أن  الॽʁادȑ لهʺا أثار  ؗʺا   Ȍʺʻة والॽʺॽʤʻʱال   إʳǽابॽة افة 

  .1الॽʤʻʱʺيعلى الʛضا الॽʣʨفي والالʜʱام 

  الॻʸॻʢʹʯة:الʯʸعلقة Ǻالʰقافة  الʗراسات العॻȁʙة-

ل2007(  الأولى  دارسة  الله    فʛحان)   ʙʰانعʨʻعǼ :"ʛʽقافة  تأثʲة  الॽʺॽʤʻʱعاء  جامعة   الʻعلى    ص

  صʻعاء،   جامعة  فʛحان  الله  عʙʰ   للأسʱاذ   جامॽɻةماجʛʽʱʶ    رسالة "2الإدارʧʽȄ  مʣʨفʽها  سلʨك

ʧʺॽال. 

 ʗفʙه وهʚراسة هʙفة إلى الʛات  معʛʽأثʱلفة الʱʵʺقافة الʲة  للॽʺॽʤʻʱات  على  الॽ ʨؗسل ʧʽفʣʨʺال  ʧʽȄالإدار 

ʱʰʽهʦ  خʸائʸهǼ  ʦاخʱلاف ʛؗة  وتॽɾاʛغʨʺǽʙة،  الॽʁॼʢرت   الʨʴʺلة  وتȞʷراسة  مʙل  في  الȞال  شʕس   ʝॽرئ 

  : الʱالي الʨʴʻ على

  الإدارʧʽȄ؟  مʣʨفʽها على  صʻعاء  ʳǼامعة  الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تأثʛʽ هʨ ما - 

 :في الʺʲʺʱلʧʽʱ الفʛضʧʽʱʽ على واعʙʺʱت 

    في إحʸائॽة دلالة ذات  فʛوق  تʨجʙ  لا  -1

 . الǽʙʺغʛاॽɾة للʺʱغʛʽات  تॼعا صʻعاء ʳǼامعة   الإدارʧʽȄ الʺʣʨفʧʽ لȐʙ  الʶائʙة الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة

   ʧʽ.الإدارȄ الʺʣʨفʧʽ سلʨك على صʻعاء ʳǼامعة الॽʺॽʤʻʱة للʲقافة إحʸائॽة  دلالة ذو تأثʛʽ يʨجʙ  لا  -2

  الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج  

ت  فʛضॽا  لاخॼʱار  والʺʕشʛات   الأسالʖʽ   مʧ  عʙد   على   واعʙʺʱ   الʴʱلʽلي  الʨصفي  الʺʻهج الॼاحʘ    اسʙʵʱام

  ألفاكʛونॼاخ،   الارتॼاȋ  ومعامل  الʺॽɻارȄة،  والانʛʴافات   الʶʴابॽة  والʺʨʱسʢات   الʺȄʨʯة  والʖʶʻ   الʛؔʱار  أهʺها

  . الاسॼʱانة تقॽʻة على واعʙʺʱ . الأحادȑ الॼʱايʧ تʴلʽل واخॼʱار

 
1 ʙفاه ʙعل فهʷي،مʰʽʱة  العȂارʱʯك الʦʹʮة في الȂʙʵॺارد الʦʸاداء ال ʥʻʴʲة في تॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʙةاثॻʯȂʦؒرسالة   ،ال

  .43،44ص   ،2011جانفي  الاوسȌ،جامعة الʛʷق   الاعʺال،ادارة  الاعʺال، قʦʶماجʛʽʱʶ ادارة 
2ʙʰحان، الله عʛف ʙʻقافة تأثʰة الॻʸॻʢʹʯك على الʦسل ʥʻفʡʦʸال ʥʻȂامعةدراسة  الإدارʱة لॻانʗʻصʹعاء، رسالة م  ،ʛʽʱʶماج

ʺॽعاء، الʻة، صॽɻجامʧ،2007 .  
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  ؗافة   مʧ  مʣʨف  245على  وزعʗ   الॽʰانات   تʴلʽل  تʦ  خلالها  مʧ  العʨʷائॽة  العʻʽة  الॼاحʘ   واخʱار

  . ॼʡقة  ؗل مʧ الʺʢلȃʨة العʻʽة اخʛʽʱت  ثʦ الإدارȄة الʺȄʨʱʶات 

  الʗراسة:اهʤ نʯائج  

  صʻعاء   جامعة  مʣʨفي  وأن  مʨʱسȐʨʱʶʺǼ  Ȍ   سائʙة  صʻعاء  ʳǼامعة  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة  أن 

ʧʽȄالعادة  الإدارǼ  ةʙسائ   ȐʨʱʶʺǼ  Ȍسʨʱلا  وأنه  م   ʙجʨه  علاقة  تǽدʛʡ  ॼجʨة  مʧʽقافة  بʲة   الॽʺॽʤʻʱال  

ʧʽȃك وʨسل ʧʽفʣʨʺال ʧʽȄالإدار .  

 الॽʁادات   قʰل   مʧ  إدارȑ   ؗʺفهʨم   الॽʺॽʤʻʱة   الʲقافة   مفهʨم   سॽʱعاب ا   ضʛورة  إلى  الʙارسة  نادت  

 الإدارȄة   الʺʤʻʺات   فʷل  او   نʳاح  علॽه  مʛتʜؔا هاما  ǽعǼ   ʙʺʱاعॼʱارها   صʻعاء  ʳǼامعة  لإدارȄةا

  سॽاسات   إʳǽاد   خلال  مʧ   فعالة  تॽʺॽʤʻة   ثقافة  خلȘ  على  تعʺل  أن   الإدارȄة  الॽʁادات   وعلى

الʦॽʁ  إدارȑ   دافع  مʧ  تॼʻع  واضʴة  إدارȄة   وعلى   الॽʺॽʤʻʱة  للʲقافة  الʺʨȞنة  الإدارȄة  وتʨضح 

  عقʙ   خلال  مʧ   الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة  وʦॽʀ  أǼعاد   وتʛسॽخ  بʧȄʨؔʱ  الاهʱʺام   الإدارȄة  الॽʁادات 

ॽة   نʺاذج  تقʦॽʽ،  الاحʱفالات   الاجʱʺاعات،,الʙʻوات  ʨؗة  سلʻʶح  ʧل  مʰادات   قॽʁا  الॽى   العلʱح  

ȑʚʱʴǽ ا بهاʧʽفʣʨʺل ʧʽȄقامةو  الإدارȂ  وراتʙة الॽʰȄرʙʱخ الॽسʛʱه لʚه  .ʦॽʁال 

الॽʺॽʤʻʱة ودورها في صॽاغة   ʙ مʴʺ  )2013(  الʰانॻةالʗراسة    "الʲقافة  Ǽعʨʻان   ʦعلق ʧʽʶح ʛʽʻم

 :لʺعʛفة الʙراسة هʚهوجاءت  1دراسة تॽʁॽʰʢة في وزارة الʦȞʴ الʺʴلي  ॽʳة"ॽالاسʛʱات

  الॽʺॽʤʻʱة   الʲقافة  علاقةو   الفلॽʻʽʢʶة  الʺʴلي  الʦȞʴ  وزارة  في  الʶائʙة  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة  ॽʰʡعة

  . الاسʛʱاتॽʳॽة صॽاغة في الʶائʙة

 :الأولى لʛئʶॽةا الفʛضॽة

) الإنʶاني  الॼعʙ -الॽʤʻʱʺي   الॼعʙ -الॽʁادȑ  لॼعʙ (  مʱʳʺعه  ǼأǼعادها  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   بʧʽ  علاقة  يʨجʙ   لا

 .الʺʨʴॼثʧʽ  نʛʤ وجهة مʧ ذلʥ هʨ الاسʛʱاتʳॽي وصॽاغة

 :الʱالॽة الفॽɺʛة لفʛضॽات ا مʻها وʱȄفʛع

 .الاسʛʱاتॽʳॽة وصॽاغة الॽʁادȑ الॼعʙ  بʧʽ علاقة  يʨجʙ  لا 1-

 
1 ʛʽʻمʧʽʶح ʙʺʴم ،ʦعلق ʤȜʲة في وزارة الॻɿॻʮʠة "دراسة تॻʱॻاتʙʯاغة الاسॻة ودورها في صॻʸॻʢʹʯقافة الʰلي"الʲʸال  ،

  . 2013 ،الʵلʽل، فلʧʽʢʶ ، جامعةالاعʺال، قʦʶ إدارة ماجʛʽʱʶ ادارة الاعʺال رسالة
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  .الاسʛʱاتॽʳॽة وصॽاغة الॽʤʻʱʺي الॼعʙ  بʧʽ علاقة  يʨجʙ  لا 2-

  .الاسʛʱاتॽʳॽة وصॽاغة الإنʶاني الॼعʙ  بʧʽ علاقة  يʨجʙ  لا  -3

 :الʲانॽة الʛئʶॽة الفʛضॽة

  لॽʺॽʤʻʱة ا  مȐʨʱʶ   عʙʻ   إحʸائॽة  دلاله  ذات   فʛوق   تʨجʙ   لا  )≥ʲ0.05αقافة (ال  حʨل  الʺʨʴॼثʧʽ  آراء  في

  مʱغʛʽات   إلى  تعȐʜ  (الʺʱʵلفة  ǼأǼعادها) الفلॽʻʽʢʶة الʺʴلي  الʦȞʴ  وزارة  في  الاسʛʱاتॽʳॽة  صॽاغة  في  ودورها

  . الॻʡʦفي) الʸʴʸى الʙʮʳة، سʹʦات العلʸي، الʓʸهل العȂʙʸة، الفʭة ،لʛʹʱا

  الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج  

 ʙʺʱعلى  اع ʘاحॼهجالʻʺصفي الʨلي الʽلʴʱة الॽʁʷǼ في الؔʺيॽؔوال  ʘʽʴǼ رʨʡ  ʘاحॼانة  الॼʱاس 

ʽل  وزʛȄ،(  إدارȄة  مʻاصʖ   يʨʱلʨن   الʚيʧ  الأفʛاد   مʧ  الʺʨȞنة  العʻʽة  أفʛاد   إلى  وجهها  عام،   مʙيʛ  وزارة،  وؗ

ʛيʙة  مʙاسات،  وحॽʶام  رؤساء  الʶوزارة  في)  الأق   ʦȞʴلي  الʴʺة،  الॽʻʽʢʶالفل   ʗنʨؔانة  وتॼʱالاس  ʧثلاث   م 

  سʨʻات  العلʺي،  الʺʕهل  العʺʛ،  الʝʻʳ،(حʘʽ   مʧ  العامة  Ǽالॽʰانات   مʱعلȘ  الأول   القʦʶة:  أساسॽ  أقʶام

  الʺʴلي   لʦȞʴا  وزارة  في  الʶائʙة  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة  ʝॽʁॽɾ  الʲاني  القʦʶ  أما  ،)   الॽʣʨفي  الʺʶʺى  الʛʰʵة،

 الʲالʘ   والقʦʶ  ،)الإنʶاني  والॼعʙ   الॽʤʻʱʺي،  والॼعʙ   الॽʁادȑ،  الॼعʙ (  الآتॽة  الأǼعاد   خلال  مʧ  الفلॽʻʽʢʶة

ʝॽʁǽ  ةॽاغة  عʺلॽة  صॽʳॽاتʛʱوزارة  في  الاس  ʦȞʴلي  الʴʺة،  الॽʻʽʢʶالفل   ʙوق   ʗانة   وزعॼʱة   على   الاسʻʽع  

  . ت"لʛȞॽ  مॽʁاس" نʺȌ  على خʺاسي مॽʁاس عʙد  وȃلغ الʙراسة

 ʗجʛراسة وخʙعة الʨʺʳʺǼ ʧائج مʱʻأهʺها ال: 

 والॼعʙ   الॽʤʻʱʺي  والॼعʙ   الॽʁادȑ  الॼعǼ   ) ʙإǼعادها  الॽʺॽʤʻʱة   الʲقافة  بʛʡ  ʧʽدǽة  علاقة  وجʨد  .1

  اهʱʺام   ازداد  ؗلʺا  ʘʽʴǼ   الفلॽʻʽʢʶة،  الʺʴلي  الʦȞʴ  وزارة  في  الاسʛʱاتॽʳॽة  ةوصॽاغ  )الإنʶاني

 .الاسʛʱاتॽʳॽة صॽاغة على قʙرتها ازدادت  الॽʺॽʤʻʱة، بʲقافʱها الʨزارة

فالʢʵةالاسʛʱاتॽʳॽة  وصॽاغة  الʨزارة  ثقافة  بʧʽ   ؗامل  وتʻاغʦ  تʨافȘ  هʻاك .2   تعʙʺʱ   الاسʛʱاتॽʳॽة  ، 

  الاسʛʱاتʳॽي   الȌॽʢʵʱ  عʺلॽة  في  والʺʨارد  الإمȞانॽات   دراسة  وʦʱȄ  الʺʕسʶي،  العʺل  ثقافة  على

  . الاسʛʱاتॽʳॽة لॽʸاغة داعʺة ثقافة  الʨزارة ثقافة  أن ǽعʻي وهʚا الʲقافة مʧ جʜء وهʚا
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حʶام سالʦ الॼʴʶاني Ǽعʨʻان "الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة وأثʛها على تॽʺʻة  )  2016(الʙراسة الʲالʲة   

غʜة   الإبʙاعيالʶلʨك   قʢاع  في  الفلॽʻʽʢʶة  الʨزارات  نʱائج     1في   ʧم  ʘاحॼال  Șلʢان"

 أسॼاب على وجʨد عʙة    أجʺعʗ   والʱي   العامʨن،  والʺʙراءالʺقابلات الʱي اجʛها مع الʺʙراء  

ʙ الॼاحʘ ما تʨصل   الإبʙاعيلها تأثʛʽ مॼاشʛ على الʶلʨك   ʕؗʽة ولॽʻʽʢʶزارات الفلʨفي ال

  الॽه ʛʡح الʶʱاؤل الʱالي:  

  في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة؟  الإبʙاعيʶلʨك ما مȐʙ تأثʛʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على تॽʺʻة ال

 ʝॽئʛال الʕʶال ʧع ȘʲʰʻȄلةوʯال  الأسʱة الॽɺʛة:الفॽ   

 الفلॽʻʽʢʶة؟ لॽʺॽʤʻʱة في الʨزارات ما واقع الʲقافة ا .1

 ؟ الفلॽʻʽʢʶة في الʨزارات   الإبʙاعيما مȐʨʱʶ الʶلʨك  .2

  الفلॽʻʽʢʶة؟ في الʨزارات  الإبʙاعيما العلاقة بǼ ʧʽالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك  .3

  في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة؟  الإبʙاعيهل يʨجʙ تأثʛʽ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على تॽʺʻة الʶلʨك  .4

حولα≥05.0(  إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ   دلالةهل يʨجʙ فʛوق ذات   .5 الʲقافة (مʱغʛʽات الʙراسة    ) 

 .الॽʸʵʷة والॽɿॽʣʨة ʛʽات تعȐʜ للʺʱغ الإبʙاعي) الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك 

  الʙراسة:فʛضॽات 

الʛئॽʶॽة   مȐʨʱʶ    دلالةذات  علاقة  تʨجʙ   :الأولىالفʛضॽة   ʙʻع الʲقافة  α≥ 05.0  دلالةإحʸائॽة   ʧʽب

   .في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة  الإبʙاعيالॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك 

  : الآتॽةوȘʲʰʻȄ عʻها الفʛضॽات الʲانȄʨة 

الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك  α≥ 05.0دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ    دلالةقة ذات  لاتʨجʙ ع  ʦॽʁال  ʧʽاعيبʙفي    الإب

 ʜاع غʢقǼ ةॽʻʽʢʶزارات الفلʨة.ال   

  الإبʙاعيبʧʽ الʺعʱقʙات الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك  α≥ 05.0دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ    دلالةقة ذات  لاتʨجʙ ع

 .في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜة

 
1  ʦان سالʶقافة حʲاني، الॼʴʶزارات  الʦاعي في الʗك الابʦلʴة الॻʸʹها على تʙة واثॻʸॻʢʹʯةالॻʹʻʠʴرسالة الفل ،  ʛʽʱʶماج

  . 2016 فلʧʽʢʶ، اكادॽʺǽة الادارة والॽʶاسة للʙراسات العلॽا، ،تʟʸʵ الॽʁادة والادارة
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في   الإبʙاعي الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك   الأعʛافبα ʧʽ≥ 05.0دلالةإحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ  دلالةقة ذات لاتʨجʙ ع

  . الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜة

  الإبʙاعي بʧʽ الʨʱقعات الॽʺॽʤʻʱة والʶلʨك    α≥05.0دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ    دلالةقة ذات  لاع  ʙ تʨج  . 

 ʜاع غʢقǼ ةॽʻʽʢʶزارات الفلʨة.في ال   

ذات  لاع  ʙ تʨج  .  مȐʨʱʶ    دلالة قة   ʙʻع الॽʶاسات  α ≥05.0دلالةإحʸائॽة   ʧاءات يʛك    والإجʨلʶوال

  ة.في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜ  الإبʙاعي

الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على    Ǽعاد الإ   دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ    دلالةيʨجʙ أثʛ ذو  لا    الفʛضॽة الʛئॽʶॽة الʲانॽة:

  .في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜة الإبʙاعيالʶلʨك 

   ة:تॽالآوȘʲʰʻȄ عʻها الفʛضॽات الفॽɺʛة 

ذو  لا  .     ʛأث  ʙجʨة    دلالة يॽائʸإح  Ȑʨʱʶم  ʙʻ05.0  دلالةع ≤α عاد الأǼ    حل على  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة 

   ة.ȄʛʢǼقة إبʙاॽɺ الʺȞʷلات 

ذو    لا  .   ʛأث  ʙجʨدلالة ي    Ȑʨʱʶم  ʙʻع سعة    Ǽعاد لأا   α≥05.0ةدلالإحʸائॽة  على  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة 

  الاتʸالات. و قات لاالع

  ة. الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة على الʺʵاǼ  ʛʡعاد لأا α≥05.0دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ  دلالةيʨجʙ أثʛ ذو  لا.  

ذو  لا  .     ʛأث  ʙجʨدلالةي    Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸ05.0دلالة إح≤α  عاد لأ اǼ    عॽʳʷʱال على  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة 

 ȑʨʻالʺع ʦعʙاعوالʙللإب .  

    الفʛضॽة الʛئॽʶॽة الʲالʲة 

بʧʽ مʨʱسʢات اسʳʱاǼات الʺʨʴॼثʧʽ حʨل  α≥ 05.0دلالةإحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ    دلالةتʨجʙ فʛوق ذات    لا

لʺʱغʛʽات    Ȑʜعǽ غʜة  Ǽقʢاع  الفلॽʻʽʢʶة  الʨزارات  في  الॽʺॽʤʻʱة  العلʺي، (الʲقافة  الʺʕهل   ،ʛʺالع  ،ʝʻʳال

   ة).الʛʰʵ الʺʶʺى الॽʣʨفي، سʨʻات 
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ʧʽ مʨʱسʢات ب  α≥05.0دلالة ʱ  Ȑʨإحʸائॽة عʙʻ مʶ  دلالةفʛوق ذات    ʙ تʨج  لا   الفʛضॽة الʛئॽʶॽة الʛاǼعة:

الʝʻʳ، (في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة Ǽقʢاع غʜة ǽعȐʜ لʺʱغʛʽات    الإبʙاعياسʳʱاǼات الʺʨʴॼثʧʽ حʨل الʶلʨك  

 ).العʺʛ، الʺʕهل العلʺي، الʺʶʺى الॽʣʨفي، سʨʻات الʛʰʵة

  الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج  

 ʘاحॼام الʙʵʱصفي    اسʨهج الʻʺلي،  الʽلʴʱانةالॼʱراسة  والاسʙة    ؗأداة للॽائʨʷة عॽʁॼʡ ةʻʽار عॽʱاخ ʦوت

  ʧم ʗنʨؔدة،  287تʛعان في مفʱانات واسॽʰل الʽلʴل ب تʽلʴʱنامج الʛʰائياʸلإح SPSS.  

ʤائج  أهʯراسة:نʗال  

ع ذات  لاوجʨد  قȄʨة  والʶلʨك    دلالةقة  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʧʽب الʨزارات    الإبʙاعيإحʸائॽة  في 

  ȋاॼارت معامل   ʖʶح مʧ    ،0.863الفلॽʻʽʢʶة   ʟلʵʱال في  ضعف  بʨجʨد  إقʛار   الإجʛاءات مع 

تʺʻع   الʱي  الʺعقʙة  (  الإبʙاॽɺة  الأفؔار  انʢلاقالʛوتॽʻʽة  ʚلʥ ضعف مʧ   %)96,56بʨزن نʰʶي  وؗ

الʺȞافآت    ʙيʙʴت ॽɿॽؗة  في  الʨزارات  الʳॽʱʻة  الإدارȄةقʰل  جاءت   ʘʽح  ʧʽفʣʨʺال أداء   ʖʶʴǼ    في

وهʲʺǽ ʨل    الإبʙاعي% ) ؗʺا أʣهʛت الʙراسة أن مȐʨʱʶ الʶلʨك  32.53بʨزن نʰʶي (  الأخʛʽةالʺʛتॼة  

الʱاǼع    ʛʽغʱʺوذات  لا  ال ʨʸǼرة جʨهȄʛة   ʛأثʱات    دلالةيʛʽغʱʺال  ʧل مȞǼ الॽʺॽʤʻʱة،  (إحʸائॽة   ʦॽʁال

ʚلʥ مȐʨʱʶ الʶلʨك    ،)الॽʺॽʤʻʱة  الأعʛاف ʱأثʨʸǼ ʛرة جʨهȄʛة  وهʲʺǽ ʨل الʺʱغʛʽ الʱاǼع ي   الإبʙاعيوؗ

الʺʱغʛʽ  دلالةوذات    ʧم ȞǼل  الʺعʱقʙات  والإجʛاءات الॽʶاسات  (  إحʸائॽة  الॽʺॽʤʻʱة،  الʨʱقعات   ،

  ). الॽʺॽʤʻʱة

 الॻʸॻʢʹʯة: الʯʸعلقة Ǻالʰقافة  لʗراسات الʚʱائȂʙةا-

الॼاحʘ بʶॽɺ ʧى مʙʺʴ الʺهǼ ȑʙعʨʻان "ثقافة الʺʕسʶة  إعʙاد لأʛʡوحة دʨʱؗراه مʧ  الأولىدراسة   

الʺʛجॽɻة للفعل الاجʱʺاعي لفهʦ    الأʛʡ  أو في هʚه الʙراسة حاول الॼاحʘ الʘʴॼ عʧ الʺʨجهات  1"

 ʙيʙʴعة    وتॽʰʡ نʨʺʹقافي    ومʲال  Șʶʻيالʺॽʁد    والʙʴʺال الʙور   ʖيلع  ȑʚجهالʨʺات    وال ʨؗلʶلل

 الاقʸʱادǽة.الاجʱʺاॽɺة الʱي تʦʱ داخل الʺʕسʶة  والʱفاعلات  والأفعال

 
1 ʧʰيʙالʺه ʙʺʴى، ثقافةمʶॽɺ  غاز ʔايǺ حالة ʙائʚʱة في الॻمʦʸة العǻادʶʯة الاقʴسʓʸة للॻانʗʻة دراسة مʴسʓʸالPIPE 

GAZةǻداʙوحة غʛʡأ   ʦراه في علʨʱؗدʦʶاع، قʺʱالاج   ʦاع، جامعةعلʺʱار  الاجʜʳ2004/  2003، 2ال .  
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ʻʺا الʚه ʧمʢ Șة لॽʶॽئʛاؤلات الʶʱال ʧجʺلة م ʘاحॼح الʛʢǽ :ةॽالʱال  

ॽʰʡعة    هي  الاجʱʺاعʧʽʽ    والʻʺاذج  الأʛʡما   ʧʽالفاعل مʱʵلف  ʛʡف   ʧم الʺʻʰʱاة  الʲقاॽɾة 

 الʜʳائȄʛة؟ الʺʨʱاجʙيʧ داخل الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة 

ات    ʨؗلʶه الʚه    الوالأفعهل هʚها هʽف ʦȞʴʱي تʱة الॽɺاʺʱالاجʛʡة    الأॽɻجʛʺاذجالʺʻة    والॽɾقاʲال

هʚه    ومʱʺاشॽةمʢʱاǼقة   تʢʱلʰها  الʱي  الاقʸʱادǽة  العقلʻة  مقॽʹʱات  الॽʤʻʱʺات    الأنʨاعمع   ʧم

 والʱقʙم؟ الʺʳʱʻة للॽʺʻʱة 

   ʙجʨراسة يʙل الʴة مʶسʕʺارهل داخل الʡؗفاءة   إ ʧع ʛʰعǽ ʙذج ثقافي واحʨʺن ʙجعي واحʛم  

  ȑʛʽʽʶʱال على    والॽʤʻʱʺينʶقها  مʱʵلف    والʱʹامʧالʱعاون    إنʱاج  وȂعادة  إنʱاجوقʙرته   ʧʽب

 أهʙافها؟تʴقȘ   أنالفاعلʧʽ للʺȐʨʱʶ الʧʺʹǽ ȑʚ للʺʕسʶة 

صʛاع، نʜاع،   مʨʺʳعات؟ هل أو أفʛاد ما ॽʰʡعة الʱفاعل الʦȞʴǽ ȑʚ مʱʵلف الفاعلʧʽ سʨاء ؗانʨا  

 تؔامل؟ 

  العامة: الفʙضॻة 

ات و ان   ʨؗلʶور   الأفعالالʙقة للǼاʢم ʛʽة غʶسʕʺم بها العʺال داخل الʨقǽ يʱة الॽɺاʺʱالاج

اقʸʱادȑ،  أوالʱارʵȄي   عʨن  ʸǼفʱها  الʺʕسʶة  تقॽʹʱه   ȑʚال الॽʣʨفي  ॽɼاب   الʙور   ʖʰʶǼ

ʚا ॽɼ ʖʰʶǼاب    ضʛورة وॽɿॽʣة،  الأقل على    أوالʛʤʻة للعʺل على انه ॽʀʺة ثقاॽɾة تارॽʵȄة   وؗ

 ʁ Ȅʛʽʽة قادرة على دمج هʚه الاسʛʱاتॽʳॽات الفʛدǽة وتʨجʽهها ǼالʺȐʨʱʶ الȑʚ ثقافة تॽʺॽʤʻة وت

القʙرة    أوǽعʢي للॽؔان الȑʛʷॼ الʺȞʷل للʺʕسʶة قʙرة جʺاॽɺة وثقاॽɾة لʴʱقȘʽ الهʙف الʺʛʱʷك  

  إنʱاج   إعادةمʺا أدȐ الى    الاقʸʱادǽة والʱارॽʵȄة،  الأهʙافعلى بʻاء مʛʷوع تغȑʛʽʽ  يʢʱابȘ و 

ات و  ʨؗأفعالسل  ʕجهها تʨها وتʛʡاॽʳॽاتʛʱابها.  ت الاسʴأصǼ اصةʵال  

ات   الأفعال  أنالأولى:  الفʙضॻة   ʨؗلʶف   والʛʡ  ʧم الʺʕسʶة  داخل   ʦʱت الʱي  الاجʱʺاॽɺة 

الॽʣʨفي ʖʰʶǼ عʙم الʛʤʻة    أوالعʺال ʸǼفʱهʦ فاعلʧʽ اجʱʺاعʧʽʽ غʛʽ مʢاǼقة للʙور الʱارʵȄي  

ذلʥ الى ʣهʨر    أدȐ  وॽɿॽʣة، مʺاضʛورة    الأقلعلى    أوللعʺل على انه ॽʀʺة ثقاॽɾة تارॽʵȄة  

  Ǽأصʴابها. الʵاصة  ت الاسʛʱاتॽʳॽاتʛʡʕها  أفعال

اجل   أنالʰانॻة:  الفʙضॻة    ʧة مʶسʕʺال داخل  الॽʁادǽة  الفʯة  تʳʱʻها  الʱي  الȄʛʽʽʶʱة  القʛارات 

هʚه    الأهʙافهʚه    إنʳاز دمج   ʧع عʜʳت  والʱارॽʵȄة  للʺʕسʶة    ت الاسʛʱاتॽʳॽاالاقʸʱادǽة 
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ʖʰʶǼ الʱعامل مع الʽȞʷʱل الȑʛʷॼ الʺʨجʨد في الʺʕسʶة على انه جʺع ȌॽʶǼ    وذلʥالʵاصة  

  ʧعمǼاد، تاʛي    الإفʺॽʤʻʱاء الʻʰللʝॽقافة خاصة    ولʲج لʱʻاته ومʚعي قام بʨاعي نʺʱل اجʽȞʷت

  الʛسʺي.عʧ الʦॽʤʻʱ   ومʱʶقلة

لʺʳ  أن  الʰالʰة:الفʙضॻة   الʺʨȞنة  العʺالॽة  الفʯات  مʱʵلف   ʧʽب  ʦʱت الʱي  ʱʺع  الʱفاعلات 

  Șابʢʱي ȑʛʽʽوع تغʛʷمة مʙʵب لʨلʢʺال ʧامʹʱها الʻʽب ʙجʨة لا يʶسʕʺافالʙة    والأهॽʵȄارʱال

  للʺʕسʶة.  والاقʸʱادǽة

الॼاحʘ    الʗراسة:  وتقʹॻاتمʹهج   الʺعॽʢات  اسʱعان  الʨصف   الإحʸائॽةفي معالʳة   على: 

ʛʽʶفʱا    والʚوه  ʦالفه  ʦجʺلةث الأدوات   Ǽاسʙʵʱام   ʧلات    مʳʶال بʻʽها   ʧم Șثائʨة،   والȄالإدار

تقʸي    الʺلاحʤة في  الʨʽمي  للعʺل  الؔاملة  الʙورة   ʘاحॼال ǽقʹي  ؗان   ʘʽح ة  Ǽالʺʷارؗ

  الاسॽʰʱان.  واسʱʺارةالʺقابلة ، الʨقائع

  الʗراسة:اهʤ نʯائج 

الॽʁادǽة تعʱقʙ    أن  - لʺȐʙ تȘʽʰʢ   الॽʀʙقةʺʱاǼعة  اليʲʺʱل في    الإشʛافيدورها    أن الفʯة 

  ʧʽة في حॽاخلʙال ʧʽانʨعة العامل على    أنالعʺال للقǼاʱاجيدوره    أداءمʱالإن    ʧȞǽ ʦل

 ʧاماتها. مʺʱاه 

 للʺʕسʶة. الإدارȄةالغاǽة الʱي تهʙف الʽها الفʯة الॽʁادǽة هي احʛʱام القʨانʧʽ  أن -

-  ʥاسʺʱوال ʧامʹʱال ʟنق ʨاحات هʳʻال Șʽقʴة على تʶسʕʺال Șʽي تعʱامل الʨالع

ʧʽة    العʺال،  بǽادॽʁال على    أصابʗ فالفʯة  الʺȞʷلة   ʟॽʵʷت  ʟॽʵʷت مʛتʢॼة    أنهافي 

 في الʨسʽلة Ǽاعʱʺادها على القʨاعʙ القانʨنॽة.  أخʢأت Ǽالʻʰاء الاجʱʺاعي لʻؔها 

العلاقات الاجʱʺاॽɺة سʨاء   -  ʦȞʴي تʱال الʱفاعلات  العʺʨدǽة ما    أو  الأفॽʁةॽʰʡعة 

الʱي تʙʱʷ وتʹعف حʖʶ الانʱʺاءات    والʱأنʝمʧ حالات الʱآلف    الإحالةهي في الʲʽʲʴة  

  ʝॽة ولॽɾʛʤال  ʧدون مʨجʨم ʦه ȑʚف الʙاله Șʽقʴاجل ت ʧم ʧامʹʱفي    أجلهعلاقات ال

 الʺʕسʶة.

الʱي  - العʨامل   ʠعǼ  ʧع  ʦرضاه عʙم  خلॽɿة  على  تقʨم  العʺال   Ȑʙل الʺʢلॽʰة  الʨʱجهات 

  الʺʕسʶة. تʱعلȘ مॼاشʛة بʨضعʱʽهʦ الʺهॽʻة داخل 



 الإطار المنهجي للدراسة 
 

 23 

الʰا  - دʨʱؗراه مʧ    ة نॻدراسة  Ǽعʨʻان    الॼاحʘ جغلʨلي  إعʙاد لأʛʡوحة   الॻɿادة   "دوريʨسف 

  الʻʸاॽɺة   الʺʤʻʺة   الأزمة  رȌȃ الॼاحʘ  حاول،1" الॻʸॻʢʹʯة  الʰقافة  تʙȂʦʠ   في  الʦسʠى  الإدارȂة

 مʺارسʱها في الإدارȄة ॽʀادتها وأسلʨب  نʺȌ  عʧ والʻاتج الʺعʜز ،الʙاخلي الʲقافي نʶقها ॽʰʢǼعة

ॽات   والȌॽʺʻʱ  الاجʱʺاॽɺة   للعلاقات   تفاعلي  نȘʶ  إʡار  في  الॽʺॽʤʻʱة، ʨؗلʶدة  للʙʴʺعة   الॽʰʢل  

 Șʶʻعيالʛقافة الفʲة للॽʺॽʤʻʱال. 

وثقافة  الاتʸالॽة(الʲقافة    خʸائʟ مʧ خلال   وثقافة    اتʵاذ ،  عʧ    وثقافة،  الʴʱفʜʽالقʛار  الʻاتʳة  الʛقاǼة 

اتالॽʁادȑالعʺل   ʨؗلʶال في مʨʺʳع  للʲقافة   الॽʺॽʤʻʱة  )  الʺʙʴدة  الأǼعاد  هʚه   ʧم ʙعǼ ؗل  داخل  الʺعʜزة 

  . لʺʛؤوسʽها ॽʺॽةالʤʻʱالʨسʢى للʺʤʻʺة في تʱʯʷʻها  الإدارȄة لॽʁادةعʧ سلʨك   والʻاتʳة الॽʺॽʤʻʱة

 ʗان   ؗالʱالي:الॼاحʘ  إشȞالॽة وؗ

- ʅॽادةتعʺل    كॽʁة  الȄة    الإدارʺʤʻʺى للʢسʨةالȄعلى    الإدارʛȄʨʢقافة    تʲةالॽʺॽʤʻʱة    الʺʤʻʺداخل ال

ات   مʛؤوسʽهابʯʷʻʱة    الإدارȄة ʨؗلʶال ʧعة مʨʺʳة  على مॽʺॽʤʻʱةداخل    الॽة  العʺلॽالʸك   الاتʨسل)

الʺعʛفة   الʱعلʦ    وعʺلॽة  الॽʺॽʤʻʱة)،الʲقة    الॽʺॽʤʻʱةإدارة  (سلʨك  القʛار    الʧʽȞʺʱ ،  الॽʤʻʱʺياتʵاذ 

الالʜʱام    وعʺلॽة)  العʺالي الʝॽʽʶʱ  الॽʤʻʱʺيالʛقاǼة (سلʨك  (سلʨك   الʴʱفʜʽ  وعʺلॽة)،  الॽʤʻʱʺي، 

 )؟  الॽʺॽʤʻʱةالʺʨاʻʡة  الॽʺॽʤʻʱةالعʙالة 

  الإدارȄة   الॽʁادةالʺعʜزة عʧ    الاتʸالॽةالʲقافة    بʧʽما هي العلاقة   :ؗالآتي  الفॽɺʛةأما الʶʱاؤلات   -

  وتʛȄʨʢ   ،الॽʺॽʤʻʱةعلى سلʨك إدارة الʺعʛفة، وسلʨك الʲقة    الʺʛؤوسʧʽالʨسʢى الʺʴـــʙدة بʯʷʻʱة  

 ؟  الإدارȄةداخل الʺʤʻʺة  الॽʺॽʤʻʱةالʲقافة 

العلاقة   - هي  عʧ    بʧʽما  الʺʙعʺة  القʛار  اتʵاذ  بʯʷʻʱة    الإدارȄة  الॽʁادةثقافة  الʺʴـʙدة  الʨسʢى 

،ʧʽؤوسʛʺال    ʦعلʱال سلʨك  وسلʨك  الॽʤʻʱʺيعلى   ، ʧʽȞʺʱالعʺالي،    الʛȄʨʢقافة    وتʲة الॽʺॽʤʻʱال  

 ؟  الإدارȄةداخل الʺʤʻʺة 

  الʺʛؤوسʧʽ بʯʷʻʱة  الʨسʢى الʺʴـʙدة    الإدارȄة  الॽʁادةثقافة الʛقاǼة الʺعʜزة عʧ    بʧʽما هي العلاقة   -

الالʜʱام   سلʨك  الʝॽʽʶʱ    والʱعʜȄʜ،  الॽʤʻʱʺيعلى  لʶلʨك  الʲقافة    وتʛȄʨʢ  الॽʤʻʱʺيالʶلʰي 

  ؟ الإدارȄةداخل الʺʤʻʺة  الॽʺॽʤʻʱة
 

مʙʽانॽة ǼالʺʙيȄʛات الʻʱفǽʚʽة لʨلاǽة   ، دراسةالॻʸॻʢʹʯةبʙȂʦʠʯ الʰقافة  وعلاقʯهاالادارȂة الʦسʠى  جغلʨلي، الॽʁادةيʨسف 1
  . 2011/ 2010 ،2ائʛالʜʳ  الاجʱʺاع، جامعةعلʦ  والعʺل، قʦʶعلʦ الاجʱʺاع تʨʱؗ  ʦॽʤʻراه فيد أʛʡوحة الʺʽʶلة،
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، على سلʨك الʺʛؤوسʧʽالʨسʢى الʺʴـʙدة بʯʷʻʱة    الإدارȄة  للॽʁادة  الʴʱفʜʽثقافة   بʧʽما هي العلاقة   -

   الإدارȄة؟داخل الʺʤʻʺة  الॽʺॽʤʻʱةالʲقافة  وتʛȄʨʢ، الॽʺॽʤʻʱةوسلʨك العʙالة  الॽʺॽʤʻʱةالʺʨاʻʡة 

للʺʤʻʺة    الإدارȄة  الॽʁادة: تعʺل  العامة  الفʙضॻة -   الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة    تʛȄʨʢعلى    الإدارȄةالʨسʢى 

ات   الإدارȄة،داخل الʺʤʻʺة   ʨؗلʶال ʧعة مʨʺʳها، على مʽؤوسʛة مʯʷʻʱة   بॽʺॽʤʻʱةداخل    الॽالعʺل 

اتʵاذ القʛار وتʷʺل،    وعʺلॽة،  الॽʺॽʤʻʱة)  الॽʺॽʤʻʱة، الʲقة سلʨك (إدارة الʺعʛفة    وتʷʺل،  الاتʸالॽة

  الʧʽȞʺʱ ،  الॽʤʻʱʺي).  الॽʺॽʤʻʱة  والʺʨاʻʡة  الॽʺॽʤʻʱةسلʨك (العʙالة    وتʷʺل  الʴʱفʜʽ  الʱعلʦ(سلʨك  

   .)الॽʤʻʱʺيالʝॽʽʶʱ  ،الॽʤʻʱʺي(الالʜʱام  سلʨك الʛقاǼة وتʷʺل، وعʺلॽةالعʺالي) 

للʲقافة    الفʛضॽة - عʧ    الاتʸالॽةالأولى:  بʯʷʻʱة    -الʨسʢى  الإدارȄة  الॽʁادةالʺعʜزة  الʺʙʴدة 

ʧʽؤوسʛʺفة    الʛالʺع إدارة  سلʨك  الʲقة  الॽʺॽʤʻʱةعلى  وسلʨك  علاقة  الॽʺॽʤʻʱة،   ،ʛȄʨʢʱقافة    بʲال

 الإدارȄة.داخل الʺʤʻʺة  الॽʺॽʤʻʱة

عʧ  الʲانॽة  الفʛضॽة - الʺʙعʺة  القʛار  اتʵاذ  للʲقافة  بʯʷʻʱة    -الʨسʢى  الإدارȄة  الॽʁادة:  الʺʙʴدة 

ʧʽؤوسʛʺال    ʦعلʱك الʨيعلى سلʺॽʤʻʱك،  الʨوسل   ʧʽȞʺʱالعʺالي، علاقة    الʛȄʨʢʱقافة    بʲة الॽʺॽʤʻʱال  

  ة.الإدارȄداخل الʺʤʻʺة 

  - الʺʛؤوسʧʽ الʺʙʴدة بʯʷʻʱة    - الʨسʢى  الإدارȄة  الॽʁادةالʲالʲة: لʲقافة الʛقاǼة الʺعʜزة عʧ    الفʛضॽة -

الʲقافة    بʛȄʨʢʱعلاقة    ،الॽʤʻʱʺيالʶلʰي لʶلʨك الʝॽʽʶʱ    والʱعʜȄʜ،  الॽʤʻʱʺيعلى سلʨك الالʜʱام  

الʺʤʻʺة    الॽʺॽʤʻʱة العʙالة    الॽʺॽʤʻʱةالʺعʛفة  .  الإدارȄةداخل  علاقة  الॽʺॽʤʻʱةوسلʨك   ، ʛȄʨʢʱب  

 . الإدارȄةداخل الʺʤʻʺة  الॽʺॽʤʻʱةالʲقافة 

لʲقافة    الفʛضॽة - بʯʷʻʱة    - الʨسʢى  الإدارȄة  للॽʁادة   الʴʱفʜʽالʛاǼعة:  على    - الʺʛؤوسʧʽ الʺʙʴدة 

الॽʺॽʤʻʱة، الʺعʛفة  إدارة  الॽʺॽʤʻʱة،  سلʨك  العʙالة  داخل    وسلʨك  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʛȄʨʢʱب علاقة 

   الإدارȄة.الʺʤʻʺة 

الʴʱلʽلي    الʗراسة:  وتقʹॻاتمʹهج   الʨصفي  الʺʻهج   ʘاحॼال خʸائʟ  اسʙʵʱم   ʙيʙʴت على  ǽقʨم   ȑʚال

قابلة    وتʴلʽلهامعʧʽ    إʡارفي    وأǼعادهاالʤاهʛة   نʱائج  الى  الॼاحǼ ʘالاسʱʺارة  للʱعʺʦॽ. و للʨصʨل  اسʱعان 

الॽʁادة   سلʨك  لʺعʛفة  رئॽʶॽة  الʺʛؤوسʧʽ    الإدارȄةكأداة   ʛʤن وجهة   ʧم ثانȄʨة    والʺقابلةالʨسʢى  ؗأداة 

العʺل الॽʁادȑ   أسلʨب مʱʵلف خʸائʟ    إبʛاز الʨسʢى الʱي تʶاهʦ في    الإدارȄةلʺعʛفة اتʳاهات الॽʁادة  

ات  ʨؗلʶال ʠعǼ لʽʳʶʱة لʤوالʺلاح ʦهʽؤوسʛة ؗأداة مع مʤة والʺلاحॽʺॽʤʻʱارة والʺقابلة.  الʺʱلة للاسʺȞم  
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الʙʳاول    أسالʖʽ   أما  ʘاحॼال اسʙʵʱم   ʙفق الॽʰانات  ॼة    ʸائॽةالإحتʴلʽل  ʛؗʺة،الʢॽʶॼوال   ʖʶʻة   والȄʨʯʺال  

  .2وك  الʺʙʽانॽة الॽʰانات لʛʱجʺة الʛؔʱارات الʤاهʛة مʧ خلال 

   ʟʵǽ الʺʙيȄʛات    عʻʽةوॽɾʺا   ʘاحॼال اخʱار   ʙفق الʱقʙ   لʨلاǽة  الʻʱفǽʚʽةالʙراسة  عʙدها  يالʺʽʶلة   ʛ  30بـ  

حʘʽ  للʙراسة، و   ؗعʻʽةمʙيȄʛة    15%مʧ مʱʳʺع الʙراسة لʱʵॽار  50نॼʶة    تʅॽʣʨمʙيȄʛة فعʺʙ الॼاحʘ الى  

  ʦهʙف)،275(  571  الإجʺاليبلغ عʣʨة  الأسلاك    في  م ʛؗʱʷʺف)،    296(الʣʨة  الأسلاك  في  مॽʻقʱال

  ʖʶةحॽʺة،    أهȄʛيʙʺهاتعاون    ودرجةالʽولʕʶار    مʱها اخʻقةومȄʛʢǼ  ةॽائʨʷة    عʻʽعة عʨʺʳؗل م ʧة مॽʁॼʡ  

  25  فاخʱار مʻهʦ  رئʝॽ  50ب  ، ؗʺا قʙر عʙد رؤساء الʺʸالح  الʺهॽʻة  الاجʱʺاॽɺةلعʙم تʳانʝ الفʯات  

ʝॽرئ ʦدرجة تعاونه ʖʶة حʴلʸم.  

  الفʛضॽات:مʻاقʷة نʱائج 

 -   ʜʽʺʱȄو  ʖتʛال في  الʙʱرجي   ʙعॼال الʲقافي   Șʶʻال ثقافي    والʶلʢة،  Ǽالʛʢॽʶةॼʢǽع   ʙعǼ ॼʢǽعه  ؗʺا 

للʺʵاʛʡة مʧ خلال    ʖʻʳʱهمʜʽ ʛؗعلى    تȘʽʰʢت    ʧʽانʨاءات وقʛةإجॽة  العʺلॽʺॽʤʻʱال    ʙعǼ وॼʢȄعه 

إلى   الاهʱʺام    الفʛدǽةالʨʱجه  عʙم  خلال   ʧمʜȄʜعʱودمج    ب الʱعاون،  ات  ʨؗات سلॽʻهʚة  الǽدʛالف 

  .الʳʺاعة ذهॽʻةالʺȞʷلة للʻʰاء الاجʱʺاعي في 

هʚه   -   ʜ ʛؗادةتॽʁل    الȞʷال القʛار    الॽʤʻʱʺيعلى  اتʵاذ  نʤام  خلال   ʧم  ȑرʨايلʱال  ȌʺʻالǼ  Ȍॼتʛʺال

والʛقاǼة،    ʜافʨʴوال الاتʸالات  ــام  والاعʱʺاد   Ȅʛʡقةوشʛح    الॽʺॽʤʻʱة  العʺلॽة  وتʛشʙʽ ونʤــــ العʺل، 

والʛقاǼة الʺʛʺʱʶة للعʺل، مʺا أنʱج نȘʶ ثقافي للʻʰاء الاجʱʺاعي غʛʽ    والعقاب على أسلʨب الʨʲاب  

ات ق ʨؗاج سلʱةادر على إنॽʺॽʤʻة تॽɺوا . 

الʲقافي داخل الʺʤʻʺة، وعʙم وجʨد ثقافة   الʱغʛȄʛلʤʻام اتʸالي ǽعʜز    الإدارȄة  الॽʁادة  تعʜȄʜعʙم   - 

ة بʧʽ ؗل الفʯات  ʛؗʱʷةمॽʻالʺه ʦʤʻʺلة للȞʷʺال. 

الॽʁادة   -  تعلॽʺات    الإدارȄةتعʜز    ȑʜ شȞل مʛؗفي    والأوامʛثقافة اتʸالॽة رأسॽة تʺʛر مʧ خلالها 

ات الʺʶانʙة  إخفاق إلى أدȐمʺا  ʨؗاورسلʷʱاء والʙبȂو  .ȑأʛال 

الॽʁادة   -   ʜȄʜةتعȄعلى    الإدار  ʙʺʱتع  ʜʽفʴʱال ؗʺاالʨʲاب    أسلʨب ثقافة  الʨʴافʜ   أنها  والعقاب،  تقʙم 

في تعʜȄʜ سلʨك روح الفȘȄʛ    إخفاقها   إلى  أدȐالʳهة    أساسالانʱʺاء على    أوفʛدȑ    أساسعلى  

 والإبʙاع.  والʺʵاʛʡةوروح الʳʺاॽɺة 
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تعʺʙ هʚه الॽʁادة على Ǽعʠ الʝॽʶʱ الॽʤʻʱʺي في تʨجॽه سلʨك مʛؤوسʽها Ǽعʛض تʖʻʳ الʺʷاكل  - 

 وȂخʺادها.

ʜ هʚه الॽʁادة في مʻح الʨʴافʜ على   -  ʛؗي للعʺل    أساس تȞॽانȞॽʺال ʦॽʽقʱأوال   ȐʛالأحǼ    أساسعلى  

  الأخʨʹʴ .Ȑʛر دون الʨʳانʖ ال ودرجةقʨة العʺل 

"دور الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة    Ǽعʨʻان ة نॽʶʺة بʨمعʛافالॼاحʲ إعʙاد لأʛʡوحة دʨʱؗراه مʧ  :لʰالʰةادراسة   

للعامل الاجʸʯاعي  الʹفʴي   Ȗافʦʯال ʳǼامعة   1" في   ʝȄرʙʱال على مʣʨفي مʸالح  مʙʽانॽة  دراسة 

  ʛʹॽخ ʙʺʴة  –مʛȞʶǼ–  ʧة مॽʺॽʤʻʱقافة الʲه الॼɻتل ȑʚور الʙف على الʛعʱراسة للʙه الʚجاءت ه

الʱعʛف على مȐʙ   وȃالʱالي  وخارجهاللعامل في الʺʕسʶة    والاجʱʺاعياجل تʴقȘʽ الʨʱافȘ الʻفʶي  

  العام. تʨافقه 

تʨʴلات    ʦʹخ الʺʕسʶة    وتغʛʽʽات في  شهʙتها  وماالʱي  وʛʡق    الʜʳائȄʛة،  وسائل  في   ʛʽʽتغ عʻه  نʱج 

  ʧʽعامل والعلاقات بʱالعʺال، ؗانال    ʦاتهȄʨʱʶم ʖʶعامل مع العʺال حʱق الʛʡ ʧʽʶʴت ʧم ʙلاب ʦهʱوثقاف  

 ʝانʳʱال Șʽقʴاجل ت ʧة مʻايॼʱʺات الॼواث  ʦذواتهȘʽقʴʱي  ولʶفʻال ʦافقهʨاعي.تʺʱوالاج   

  الʱالॽة:الʙراسة للإجاǼة على الʶʱاؤلات هʚه   وتأتي

  ؟ ʧ للʺʣʨفʽ والاجʱʺاعيدور الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶادة في الʳامعة الʜʳائȄʛة في تʴقȘʽ الʨʱافȘ الʻفʶي -

  :الʴʯاؤلات الفॻɸʙة

 الʙراسة؟ماهي عʻاصʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة في الʳامعة مʴل  .1

2.  ʙما مȐ  ة في جامعةʙائʶة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲلل ʧʽفʣʨʺل الʰة؟ تقʛȞʶǼ 

3.  Șافʨʱال  ȐʨʱʶʺǼ ةʛȞʶǼ ة في جامعةʙائʶال الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʛاصʻل عʰتق  ʧʽب هل تʨجʙ علاقة 

 للʺʣʨفʧʽ؟  والاجʱʺاعيالʻفʶي 

ʛȞʶǼة   .4 جامعة  في  الʶادة  الॽʺॽʤʻʱة  للʲقافة   ʧʽلʰقʱʺال  ʧʽفʣʨʺال  ʧʽب فʛوق   ʙجʨت   ومȐʨʱʶ هل 

ʱي الʶفʻال Șافʨاعيʺʱ؟   والاجʦهʻʽب  

 
  مʣʨفي مʸالحدراسة مʙʽانॽة على للعامل  والاجʸʯاعيالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في الʦʯافȖ الʹفʴي  بʨمعʛاف، دورنॽʶʺة 1

 ʛʹॽخ ʙʺʴامعة مʳǼ ʝȄرʙʱوحة–الʛʡة، أʛȞʶǼ راه فيʨʱؗد  ʦعلʟʸʵت ʝفʻال  ʝفʻال ʦاعي، جامعةعلʺʱالاج  ʙʺʴم
  . 2013/2014خʛȞʶǼ ʛʹॽة ،
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  العامة: الفʙضॻة 

  للʺʣʨفʧʽ. والاجʱʺاعيللʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶادة في الʳامعة دور في تʴقȘʽ مȐʨʱʶ الʨʱافȘ الʻفʶي 

يʱقʰلالفʛضॽة   -  القʨاعʙ    الأولى:   ʛʽالʺعاي) الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʛاصʻن عʨفʣʨʺال(ʦॽʁفي   وال الʶادة 

 . إʳǽابيجامعة ʛȞʶǼة ȞʷǼل 

ʛȞʶǼة    الʲانॽة:الفʛضॽة   -  جامعة  في  الʶائʙة  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʧʽب مʨجॼة  ارتॼاॽʡة  علاقة   ʙجʨت

 Ȑʨʱʶي  ومʶفʻال Șافʨʱاعي–الʺʱوالاج .ʧʽفʣʨʺلل 

بʧʽ الʺʣʨفʧʽ في تقʰل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة    إحʸائॽةت دلالة  فʛوق ذا  الʲالʲة: هʻاكالفʛضॽة   - 

 الʨʱافȘ الʻفʶي بʻʽهʦ.  ومȐʨʱʶ في جامعة ʛȞʶǼة 

  الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج  

في   للعامل  الʻفʶي   Șافʨʱوال الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʧʽب العلاقة  لʙراسة  الʨصفي  الʺʻهج  الॼاحʲة   ʗمʙʵʱاس

ألارتॼاʡي فالʙراسة الارتॼاॽʡة    الأسلʨب الʺʱعʙدة ألا وهʨ    أسالʖʽ واسʱعانة Ǽأحʙ اهȄʛ،    ʦةئالʺʕسʶة الʜʳا

ॽʀʺة لʱلʥ   وʳǽȂاد ؗانʗ هʻاك علاقة بʻʽهʺا    إذاتعʺل على جʺع الॽʰانات حʨل مʱغʛʽات الʙراسة وتʙʴد ما  

  ॽʺها. تع̋ الى نʱائج ʧȞʺǽ  الارتॼاȋ. والʨʱصلعʻها ȞʷǼل ؗʺي مʧ خلال معامل  والʱعʛʽʰالعلاقة 

هي    الأدوات   أما الʙراسة  في  أحʙاهاالʺعʙʺʱة  الʺॽʁاس،  ثلاثة،  وهي  ألا  هʺا    رئॽʶॽة   ʧʽتʙاعʶم  ʧʽوأدات

  الʺॼʱع.الʻهʳي  والاتʳاهوهي ما تʻʱاسʖ  الʢॽʶॼة، والʺلاحʤةالʺقابلة الʸʻف مʨجهة 

  ʧن مʨؔʱة يॽʺॽʤʻʱقافة الʲاس الॽʁارة، 40مॼɺ    ة الىʺʶمق ȑʨʱʴȄاور، وʴا  مॼɺ هاʻؗل م  Șا وفʺʺʸرات م

) و مॽʁاس  الʲلاثي.  يʧʺʹʱ  لʛȞॽت)   ʛʽشق لʖʻȄʜ مʨʺʴد  والاجʱʺاعي  الʻفʶي   Șافʨʱال لॽʁاس    80مॽʁاس 

  ॼɺارة. 

  الʘʴॼ.الॼاحʲة Ȅʛʡقة الʺʶح الʷامل جʺع الॽʰانات مʧ جʺॽع عʻاصʛ مʱʳʺع  العʻʽة: اعʙʺʱت 

  ʦ الʺʱʵارة، هالʺفʛدات    أن  أساس  ى، علمفʛدة  194  أصلمفʛدة مʧ    100تʦ اخॽʱار مʧ مʱʳʺع الʙراسة  

الʺهʻي    الإدماج  إʡارمʣʨفʨن في    مʱعاقʙون، أو  فهʦ، أماالॽʁॼة    الʙʱرʝȄ، أمامʣʨفʨن دائʺʨن ʸʺǼالح  

 الʙراسة.لا ʙʵǽمʨن  الʷهادات، وهʦالاجʱʺاعي لʴاملي  أو
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  الفʙضॻات: مʹاقʵة نʯائج 

الʺʙʴدة في هʚه   –وʦॽʀ    وقʨاعʙ معايʛʽ    الʺʱʵلفة مʧالʺʣʨفʨن يʱقʰلʨن عʻاصʛ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة   -

  ʦॽʁǼ الانʱʺاءالʙراسة  وقʙ   إʳǽابيȞʷǼل    –  والʱعاون الاحʛʱام    العʙالة،   ،ʛʽʰؗ    ʧم ʥذل  ʧع ʛʰع

  ʛاصʻه العʚبه ʦانهʺǽخلال ا ʧي مʻالʺه ȘافʨʱالǼ ʧʽفʣʨʺع الʱʺة، والعʺلخلال تॽɾقاʲبها مʺا    ال

 ʦأدائه ʧʽʶʴالة في تʴلا م ʦاهʶǽادةȄوز ʽفعال Șʽقʴه تʻوم ʦهʱافʙأه  ʖȄʛالق Ȑʙʺامعة على الʳال

 ʙʽعॼاء. والʨʶعلى ال 

-   ʗʶال ǼأǼعادها  الॽʺॽʤʻʱة  الʲقافة   ʧʽب قȄʨة  ارتॼاॽʡة  علاقة   ʙجʨدتʙʴʺراسة   والʙال هʚه  في 

) ʙاعʨالق ،ʛʽالʺعاي    ʦॽʀاءوʺʱعاون، الانʱام، الʛʱالة)  الاحʙوالع  Șافʨʱي    والʶفʻعاده    –الǼأǼ اعيʺʱالاج

 . والʺهʻي)الاجʱʺاعي  – الʸʵʷي، الاسȑʛ (الارȃعة 

للʲقافة   -  ʧʽلʰقʱʺال لʸالح  الʻفʶي   Șافʨʱال في  احʸائॽة  دلالة  ذات  فʛوق   ʙجʨعلى ت   الॽʺॽʤʻʱة، 

  ʛʽالغ عʙʻ حʶاب   ،ʧʽلʰقʱم   ) دلالة   Ȑʨʱʶم دلالة   Ȑ0.01  (اليʱالȃو    ʧʽفʡʨʺال تقʰل  زاد  ؗلʺا 

–ارتفع مȐʨʱʶ تʨافقهʦ الʻفʶي   وأǼعادها، ؗلʺاللʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة في الʺʕسʶة ȞǼل جʜئॽاتها  

مȐʨʱʶ    والعʝȞ صॽʴح،  الاجʱʺاعي،  ʠفʵان ؗلʺا  الʲقاॽɾة   ʛاصʻالع هʚه  تقʰل   ʠفʵان فؔلʺا 

 الاجʱʺاعي.خاصة على الʺȐʨʱʶ  الأصعʙةالاجʱʺاعي على ؗل –الʨʱافȘ الʻفʶي 

  الʦʸارد الȂʙʵॺة ʙʻʻʴʯ ب  ʯعلقةالʸ الأجʹॻʮةالʗراسات  -

(Dimba, Obonwo, 2009) بعنوان دراسة الأولى     

The effect of strategic human resource management practices on performance of 

manufacturing multinational companies in Kenya: A Moderating role of 

employee cultural orientations 

ʜت هʚه الʙراسة على الȌȃʛ بʧʽ مʺارسات    والʨʱجهات الʲقاॽɾة وتʴفʜʽ العاملʧʽ،   الʺʨارد الȄʛʷॼة،  إدارةرؗ

ة صʻاॽɺة    50الʺʤʻʺات في    وȂدارة ʛؗةشॽʰʻأج    Ȑʙم ȑفة الى أʛراسة الى معʙال ʗفʙه ʥلʚ في ॽʻʽؗان وؗ

وʗʻʽȃ    الʺʨارد الȄʛʷॼة وتʴفʜʽ العاملʧʽ على الʨʱجهات الʲقاॽɾة للعاملʧʽ،  إدارةتعʙʺʱ العلاقة بʧʽ مʺارسات  

الʺʤʻʺات واسʙʵʱم الॼاحʘ    أداءتʴفʜʽ العاملʱʺؗ ʧʽغʛʽات وسॽʢॽة على  و   الʲقاॽɾةاسة تأثʛʽ الʨʱجهات  الʙر 
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الʺʺارسات الʱالॽة ؗʺʱغʛʽات مʱʶقلة (الاسʱقʢاب الʱعʧʽʽ ، الʙʱرʖȄ الʨʢʱر،نʦʤ الʱعȄʨʹات ، تقʦॽʽ الاداء 

Ǽاس الʺʺارسات  ان جʺॽع  الى  الʙراسة   ʗʸار ،وخلʙʴالان الʱعǼ  ʧʽʽاسʙʵʱام اسلʨب  ʻʲʱاء (الاسʱقʢاب و 

 )أʣهʛت علاقة اʳǽابॽة على أداء الʺʤʻʺات . 1

الʲانॽة   ممارسات دراسة  Momena Akhter1&Nur-E-Alam Siddiqueالʙراسة  إدارة    بعنوان: 

 ʧʽها على أداء العاملʛة وأثȄʛʷॼارد الʨʺدراسة على معʺل -ال ʗʻʺفي  للاس ʞǽغلادʻب  

Practices and its Impact on Employee Performance: A Study of the Cement  

Industry in Bangladesh   

 الأسʺʗʻ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة على أداء العاملʧʽ في معʺل    أثʛالʛئʝॽ لهʚا الʘʴॼ هʨ دراسة  الهʙف  

الʺʨارد    بʻغلادشفي   إدارة  مʺارسات  مʨȞنات  مʱʵلف  في   ȑʛʴʱوال  ʘʴॼال الॼاحʨʲن  حاول  الغʛض  لهʚا 

 ʛʷॼال  ʧألف مʱة تʻʽوفقا ل لع ʧʽفʣʨʺة على أداء الȄ160    ات ʛؗع شॼس ʧم ʧʽفʣʨʺال ʗʻʺرجة   الأسʙʺال

وȂتاحة الفʛص للʨʢʱر الॽʣʨفي لها أثʛ إʳǽابي   ةالʙʱرʖȄ، الॽʺʻʱ في دؗا الʺالॽة للॼʱادل. أʣهʛت الʱʻائج أن 

  ʦॽʽتق  ،Ȑʛة أخॽناح  ʧف. مʣʨʺال أداء  ال  الأداءكʛʽʰ على  إʳǽابي  والʱعʠȄʨ ومʺارسات   ʛʽتأث لها  ॽʁادة 

الفعالة   والإدارة.  بʻغلادʞǽفي    الأسʺʗʻ أǽʹا على أداء الʺʣʨفʧʽ ولʧؔ هʚا الʱأثʛʽ لʝॽ هاما في معʺل  

ات   ʛؗفي ش ʧʽالعامل أداء   ʧم ʙȄʜأن ت  ʧȞʺǽ الȄʛʷॼة  انه أوصى    بʻغلادشفي    الأسʺʗʻ للʺʨارد   :ʘʴॼال  

ات  ʛؗعلى ش ʖʳǽ ʗʻʺارد   الأسʨʺمʺارسات إدارة ال ʚʽفʻدة وتʨجʨʺة الȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات إدارة ال ʘيʙʴت

  ʗوق ʧم ʧʽفʣʨʺال ʧʽح بʶʺاء الʛغي إجॼʻȄة. وʙيʙة وجʛؔʱʰة مȄʛʷॼال ʛالʺʺارسات    لآخ ʧع ʦفة رضاهʛلʺع

وॼʻȄغي أن    .الȄʛʷॼةالʴالॽة وȂشʛاك الʺʙيʧȄʛ الʻʱفʚʽيʧʽ في عʺلॽة تʦॽʺʸ أو تعʙيل مʺارسات إدارة الʺʨارد  

 
1 ʙʺʴاد مȄة علاقةالقاضي، زॻʱاتʙʯارسات الاسʸʸة و  الȂʙʵॺارد الʦʸأداءلادارة ال  ʥʻاالعاملʸهʙات أداءعلى   وأثʸʢʹʸال  ،

  . 51، ص2012يʨلʨʽ  الأردن، ،الأوسȌالʛʷق  ، جامعةلإدارة الأعʺا، قʦʶ لإدارة الأعʺارسالة ماجʛʽʱʶ في 
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  ʦॽʽتق تقॽʻات   ʙفʻل  داءالأتʲم أداء   °360 الʙʳيʙة  حʨل  الʺعلʨمات  لʳʺع  الʺʤʻʺة   ʙاعʶت سʨف  والʱي 

  . 1الʺʣʨف مʧ مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الʺʸادر 

  الʗراسة العॻȁʙة الʯʸعلقة بʙʻʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة  

في تʴقȘʽ الʜʽʺʱ    وأثʛهاالʺʨارد الȄʛʷॼة    إدارة"مʺارسات    حǼ ،ʧʶعʨʻاندراسة عʙʰ الʺʧʶʴ أحʺʙ حاجي  

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات  .  2الʺʕسʶي" ʛؗة في شॽʁॽʰʢدراسة ت ʗفʙة، هȄʨلʵراسة الى    الʙفالʛعʱعلى   ال 

  .الʺʕسʶي الʜʽʺʱ تʴقȘʽ على الʺʺارسات  هʚه Ǽه تʕثʛ  أن ʧȞʺǽ وما الȄʛʷॼة الʺʨارد  مʺارسات  ॽʰʡعة

 ؗالʱالي:فؔان الʶʱاؤل الʛئʶॽي 

(الʛʷॼ   لʺʨارد ا  إدارة  لʺʺارسات   أثʛ  هʻاك  هل"  ،الأداء  تقʦॽʽ  ،والʛȄʨʢʱ  الʙʱرʖȄ   ،والʱعʧʽʽ  الاسʱقʢاب Ȅة 

الʙʵمة    الʜʽʺʱ  الॽʁادȑ؛  الʜʽʺʱ(  الʺʕسʶي  الʜʽʺʱ  تʴقȘʽ  فيالʺهॽʻة    والʶلامة  الʴʸة،  الʱعȄʨʹات  في 

ةي ف الʺقʙمة) ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة؟  للاتȄʨلʵال  

  ʜʽʺʱي (الʶسʕʺال ʜʽʺʱال Șʽقʴفي ت ʧʽʽعʱاب والʢقʱللاس ʛاك أثʻ؛هل هȑادॽʁمة    الʙʵالǼ ʜʽʺʱمة)الʙالʺق 

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات  ʛؗة؟في شȄʨلʵال    

في    الʺقʙمة)الʽʺʱـǼ ʜالʙʵمة    الॽʁادȑ؛  (الʜʽʺʱ هل هʻاك أثʛ للʙʱرʖȄ والʛȄʨʢʱ في تʴقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶي  

 ʛالات شʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة؟ؗة زȄʨلʵال   

  ʜʽʺʱال) الʺʕسʶي   ʜʽʺʱال  Șʽقʴت في  الأداء   ʦॽʽقʱل  ʛأث هʻاك  Ǽالʙʵمة    الॽʁادȑ؛هل   ʜʽʺʱمة)الʙفي    الʺق

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات  ʛؗة؟شȄʨلʵال   

 
، رسالة ماجʛʽʱʶ تʟʸʵ العاملʥʻ في الʸʢʹʸات أداءالʦʸارد الȂʙʵॺة الʗʲيʰة على   إدارةالʸʸارسات  أثʛؗʙو، شفاء 1

  . 10، ص 2016  ،، سʨرȄاالʳامعة الافʛʱاضॽة الʨʶرȄة  الأعʺال الʸʸʵʱي، إدارة
2ʧʶحاجي ح ʙʺأح ʧʶʴʺال ʙʰان "، عʨʻعǼ ارساتʸي  إدارةمʴسʓʸال ʚʻʸʯال Ȗʻقʲها في تʙة و اثȂʙʵॺارد الʦʸدراسة   ال"

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات الʵلȄʨة ʛؗة في شॽʁॽʰʢق  ،تʛʷجامعة الȌالأردن، الأوس ʛʰʺʶǽ2010،د .  



 الإطار المنهجي للدراسة 
 

 31 

  ʜʽʺʱي (الʶسʕʺال ʜʽʺʱال Șʽقʴات في تʹȄʨعʱلل ʛاك أثʻ؛هل هȑادॽʁمة    الʙʵالǼ ʜʽʺʱمة)الʙة    الʺق ʛؗفي ش

    الʵلȄʨة؟زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات 

  ʜʽʺʱال) الʺʕسʶي   ʜʽʺʱال  Șʽقʴت في  الʺهॽʻة  والʶلامة  للʴʸة   ʛأث هʻاك  Ǽالʙʵمة    الॽʁادȑ؛هل   ʜʽʺʱال

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات  الʺقʙمة) ʛؗة؟ في شȄʨلʵال  

  الفʛضॽات 

  العامة: الفʙضॻة 

  الॽʁادȑ؛ الʜʽʺʱ  (  ة الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʴقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕسـʶيلا يʨجʙ أثʛ ذو دلالة معȄʨʻة لʺʺارسات إدار 

ة زȄـʧ الʽʱȄʨؔـة للاتʸالات الʵلȄʨة؟  ) 0.05( مȐʨʱʶ  عʙʻ   )الʺقʙمةالǼ ʜʽʺʱالʙʵمة  ʛؗفي شـ  

  Șʱʷǽ مʻها الفʛضॽات الفॽɺʛة الآتॽة 

 : H01-1ج  لاʨي ʙ   ȑادॽʁال ʜʽʺʱي (الʶسʕʺال ʜʽʺʱال Șʽقʴفي ت ʧʽʽعʱاب والʢقʱة للاسȄʨʻذو دلالة مع ʛأث

) Ȑʨʱʶم ʙʻمة عʙمة الʺقʙʵالǼ ʜʽʺʱة) 0.05؛ الȄʨلʵالات الʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة ز ʛؗفي ش.   

.   ʜʽʺʱال) الʺʕسʶي   ʜʽʺʱال  Șʽقʴفي ت  ʛȄʨʢʱوال  ʖȄرʙʱلل ذو دلالة معȄʨʻة   ʛأث  ʙجʨي ʜ  الʽʺʱ  الॽʁادȑ؛لا 

 ʙʻع (مةʙمة الʺقʙʵالǼ Ȑʨʱʶم )ة يف )0.05Ȅʨلʵالات الʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة ز ʛؗش .  

  ʦॽʽقʱة لȄʨʻذو دلالة مع ʛأث ʙجʨالأداءلا ي    ʜʽʺʱي (الʶسʕʺال ʜʽʺʱال Șʽقʴ؛في تȑادॽʁمة   الʙʵالǼ ʜʽʺʱال

) Ȑʨʱʶم ʙʻمة) عʙة في )0.05الʺقȄʨلʵالات الʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة ز ʛؗش.  

Ǽالʙʵمة    ʜʽʺʱال الॽʁادȑ؛   ʜʽʺʱال) الʺʕسʶي   ʜʽʺʱال  Șʽقʴات في تʹȄʨعʱلل أثʛ ذو دلالة معȄʨʻة   ʙجʨلا ي

) Ȑʨʱʶم ʙʻمة) عʙة يف )0.05الʺقȄʨلʵالات الʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة ز ʛؗش.  

 الॽʁادȑ؛ الʴ  (  ʜʽʺʱقȘʽ الʜʽʺʱ الʺʕسʶيلا يʨجʙ أثʛ ذو دلالة معȄʨʻة للʴʸة والʶلامة الʺهॽʻة في ت . 

 ) Ȑʨʱʶم ʙʻمة) عʙمة الʺقʙʵالǼ ʜʽʺʱة) 0.05الȄʨلʵالات الʸة للاتॽʱȄʨؔال ʧȄة ز ʛؗفي ش  
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 الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج   -

 ʙʺʱاع   ʘاحॼهج  الʻʺصفي  الʨلي  الʽلʴʱو   ال ʨه  ȘȄʛʡ   ʙʺʱعǽ   هاʽن   علʨʲاحॼل  في  الʨʸʴانات   على   الॽب 

رئॽʶॽة،  ،الاجʱʺاعي  الʨاقع  تʨʸر  ودॽʀقة  واॽɾة ؗأداة  Ǽالاسॽʰʱان  الاسالʖʽ   واسʱعان  واسʙʵʱم 

، .الʺʙʵʱʶم  الʺॽʁاس  ثॼات   درجة  مʧ  للʱأكAlphaCronbach   ʙمعامل    الʱالॽة:الاحʸائॽة  

البسيط    لتحلي  ،الʺॽɻارȄة  والانʛʴافات   الʶʴابॽة   الʺʨʱسʢات  معالانحدار  باستخدام    Fاختبار   والمتعدد 

  ANOVA .التباينجدول تحليل 

العʻʽة ب    ت %) قʙر 10الॼاحʘ عʻʽة العʜʷائॽة بॼʶʻة (   مفʛدة، اخʱار)  2800( مʱʳʺع الʘʴॼ    العʻʽة:

280 ʦدة، تʛاد    مفʛʽʱعها واسȄزʨعاد   268تॼʱان اسॽʰʱد 15اسʙة  ، عʴالʸانات الॽʰʱ253الاس .  

  الʗراسة:اهʤ نʯائج 

  عʙʻ   الʙʵمة  بʱقʦǽʙ  والʜʽʺʱ  الॽʁادȑ  الʜʽʺʱ  تʴقȘʽ  في  والʱعʧʽʽ  للاسʱقʢاب   معȄʨʻة   دلالة  ذȑ  أثʛ  وجʨد 

 Ȑʨʱʶة يف (0.05) م ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة للاتȄʨلʵال.  

 مȐʨʱʶ  عʙʻ  بʱقʦǽʙ الʙʵمة والʜʽʺʱ الॽʁادȑ الʜʽʺʱ  تʴقȘʽ في والʛȄʨʢʱ للʙʱرʖȄ  معȄʨʻة دلالة ذȑ أثʛ وجʨد 

ة في  (0.05) ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة.  للاتȄʨلʵال  

ʛدأثʨوج ȑة دلالة ذȄʨʻمع ʦॽʽقʱيف الأداء ل Șʽقʴت  ʜʽʺʱال ȑادॽʁال ʜʽʺʱوال ʦǽʙقʱمة بʙʵال  ʙʻع  Ȑʨʱʶم    

ة في) 0.05(  ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة للاتȄʨلʵال.  

  مȐʨʱʶ   عʙʻ   الʙʵمة  بʱقʦǽʙ   والʜʽʺʱ  لॽʁادȑا  الʜʽʺʱ  تʴقȘʽ  في  للʱعȄʨʹات   معȄʨʻة   دلالة  ذȑ  أثʛ  وجʨد 

ة ) في0.05( ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة للاتȄʨلʵال.  

  عʙʻ   الʙʵمة  بʱقʦǽʙ  والʜʽʺʱ  الॽʁادȑ  الʜʽʺʱ  تʴقȘʽ  في   الʺهॽʻة  والʶلامة  للʴʸة  معȄʨʻة  دلالة  ذȑ  أثʛ  وجʨد 

 Ȑʨʱʶة في (0.05) م ʛؗش ʧȄة زॽʱȄʨؔالات  الʸة للاتȄʨلʵال.  
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  الʲانॽة: الʙراسة

في وزارات الʶلʢة الॽʻʡʨة    رȄةالإداخॽʱار والʱعʧʽʽ في الʣʨائف  الاسॽاسات    Ǽعʨʻان: واقع دراسة الʜعʨʻن  

  Ȑʨʱʶم على  وأثʛه  غʜة  قʢاع  في  الʙراسة  .1الأداءالفلॽʻʽʢʶة   ʗفʙاسات   إلىهॽس واقع  على  الʱعʛف 

وأثʛه على مȐʨʱʶ    غʜة،في وزارات الʶلʢة الفلॽʻʽʢʶة في قʢاع    دارȄةالإوالʱعʧʽʽ في الʣʨائف    الاخॽʱار

الʣʨائف    الأداء الʺʛشʧʽʴ    ةالإدارȄفي  اخॽʱار  الʺʕثʛة في  العʨامل   ʦأه الʱعʛف على  الهʙف  وأǽʹا ؗان 

  . دارȄةالإلʷغل هʚه الʺʨاقع 

  :فʛضॽات الʙراسة

دلالة- 1   Ȑʨʱʶم  ʙʻع إحʸائॽة  دلالة  ذات  علاقة   ʙجʨ0.05(  ت  α ≤  (ʽاسـات بॽس فعالॽة   Ȑʨʱʶم  ʧ

الاخॽʱار والʱعʧʽʽ وʧʽȃ وجʨد تʴلʽل وॽʣفي في الʨزارات الفلॽʻʽʢʶة ʙʴǽد شʛوȋ ومʢʱلॼات شغل الʺʨاقع 

  .الإدارȄة

ذا- 2  علاقة   ʙجʨت  Ȑʨʱʶم  ʙʻع إحʸائॽة  دلالة  (ت  سॽاسـات ب)  ≥ α  0.05دلالة  فعالॽة   Ȑʨʱʶم  ʧʽ

  .الȄʛʷॼة داخل الʨزارات الفلॽʻʽʢʶةالاخॽʱار والʱعʧʽʽ وʧʽȃ وجʨد تȌॽʢʵ للʺʨارد 

دلالة  - 3   Ȑʨʱʶم  ʙʻع إحʸائॽة  دلالة  ذات  علاقة   ʙجʨ0.05(ت  α ≤(  ʽبʧ    اساتॽس فعالॽة   Ȑʨʱʶم

  .الاخॽʱار والʱعʧʽʽ وʧʽȃ وجʨد Ȟॽʂل تॽʤʻʺي فاعل

 4 -  Ȑʨʱʶم  ʙʻع إحʸائॽة  دلالة  ذات  علاقة   ʙجʨ0.05(  دلالةت  α ≤(   اسـاتॽس فعالॽة   Ȑʨʱʶم  ʧʽب

ʧʽʽعʱار والॽʱة الاخॽعلى عʺل ʧʽʺؗفاءة القائ ʧʽȃو ʧʽʽعʱار والॽʱالاخ.  

إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ دلالة  - 5  دلالة  ذات  فʛوق   ʙجʨت الʣʨـائف    ʧبα ≤(  ʽ  0.05(لا  في   ʧʽالعامل

الإدارȄة حʨل واقع سॽاسات الاخॽʱار والʱعʧʽʽ في الʣʨائف الإدارȄة تعȐʜ إلى عامل الʶʺات الॽʸʵʷة  

  ).(الʺʕهل العلʺي، الʺʶʺى الॽʣʨفي، سʨʻات الʛʰʵة

   

 
في وزارات الʴلʠة الॻʹʟʦة الفلॻʹʻʠʴة  الإدارȂةواقع سॻاسات الاخॻʯار والʯعʥʻʻ في الʡʦائف  الʜعʨʻن، مʙʺʴ مʨʸʻر1

 Ȏʦʯʴه على مʙة وأثʚاع غʠفي   ،الأداءفي ق ʛʽʱʶالأعʺال إدارةرسالة ماج  ʦʶارة، قʳʱة الॽامعة  الأعʺال إدارة،كلʳال ،
  . 2006فلʧʽʢʶ  غʜة، الإسلامॽة
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 الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج   -

  للʙراسة. Ǽالاسॽʰʱان ؗأداة رئॽʶॽة  الʨصفي الʴʱلʽلي، الʺʻهجالॼاحʘ  اسʙʵʱام

 )  ʧم الʙراسة  مʱʳʺع  مʣʨفاً 3363وتؔـʨن  وزارة    )  ʽـل  وؗ  ʧʽبـ مـا  تʛʱاوح  إدارȄة  مॽʺʶات  ʴǽʺلʨن   ʧʺم

الـʨزارات   ʥتل في  والʙنॽا  والʨسʢى  العلॽا  الإدارات  الॼاحʲان  تʻاول   ʙق ʨȞǽن  وʚȃاك   ،ʦʶق  ʝॽورئ  . ʦت  ʙوق

  .مʣʨف) 500حʘʽ بلغ حʳʺها (اسʙʵʱام العʻʽة الॽʁॼʢة العʨʷائॽة 

- ʤائج  أهʯراسة:نʗال 

ـ̔ة   علʺ  ʛʽومعاي  ʝأس على  قائʺة  فعالة   ʧʽʽوتع اخॽʱار  سॽاسات  Ǽإتॼاع  تقʨم  لا  الفلॽʻʽʢʶة  الʨزارات  أن 

  ʛʽامل غʨالع  ʧم ʛʽʲؔال تʙخل  إلى  الإدارȄة، إضافة  الʣʨائف  في   ʧʽʽعʱوال تʦʤʻ عʺلॽة الاخॽʱار  سلॽʺة 

 ɦة الاخॽة في عʺلॽɺʨضʨʺة.  الॽʸʵʷـارات الʰʱوالاع ،ȑʛائʷالعـ ʚفـʻʱاسي، والॽʶال ʚفʻʱل الʲم ʧʽʽعʱار والॽ

بʯʽة   تهʯʽة  لʹʺان  الـʶلॽʺة  العلʺʽـة   ʛʽوالʺعاي  ʝالأس وضع  على  العʺل  الʙراسة:  تʨصॽات   ʦأه  ʧم و 

، مʻاسॼة لʳʻاح سॽاسات الاخॽʱار والʱعʧʽʽ في اخॽʱار أفʹل الؔفاءات الȄʛʷॼة لʷغل الʺʻاصʖ الإدارȄة

أجʜاء    ʧم يʨؔʱن  نʤام  أنها  على  الʨزارات  داخل  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة  وʣائف  إلى   ʛʤʻال ضʛورة  مع 

مʱفاعلة تʕثʛ في Ǽعʹها الॼعʠ؛ الأمʛ الʨʱʶǽ ȑʚجʖ تʛȄʨʢها سȄʨا وȞʷȃل مʱؔامل وفي نʢاق زمʻي  

ʴة، Ǽ ʟʱʵǽعʺلॽة  مʱقارب مع العʺل على إʳǽاد قانʨن أو نʤام ثابʗ ومʙʴد تʨؔن إجʛاءاته ومعايʛʽه واض

  .اخॽʱار وتعʧʽʽ العاملʧʽ في الʣʨائف الإدارȄـة فـي الـʨزارات الفلॽʻʽʢʶة

  الʗراسات الʚʱائȂʙة الʯʸعلقة بʙʻʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة  

دʨʱؗراه لعʺʛان أحʺʙ حǼ ʦॽȞعʨʻان "الʺʛتʜؔات الأساسॽة لʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة وأثʛها على تʧʽʶʴ    أʛʡوحة

الʙراسة إلى معʛفة ا سॼاب تفʷي  غʛب تهʙفدراسة مʙʽانॽة ʙʺǼيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة الʜʳائʛ   1"  الأداء

الأداء    ʧم الʛفع  على  الॽʤʻʱʺي   ʜʳالع الʺʢॽʴةʣاهʛة  الʙʵمات Ǽالʺʨار   وتʛȄʨʢه،  قʢاع  في  الȄʛʷॼة  د 

   .الʱعʛʲ الʺʛʺʱʶ في تʧʽʶʴ الأداء ومॼʰʶات مʨاʧʡ العلل  الʳامॽɻة، ومعʛفة

 
1 ،ʦॽȞح ʙʺان أحʛʺة  عȂʙيʗʸǺ ةॻانʗʻالاداء " دراسة م ʥʻʴʲها على تʙة واثȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯة لॻات الاساسʚؒتʙʸال

،اʛʡوحة دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ :تॽʤʻʺات ومʻاجʺʗʻ ،قʦʶ علʦ الاجʱʺاع  الʗʳمات الʱامॻɹة الʚʱائʙغʙب
 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨ2013/2014،جامعة اب .  
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  الʱالي: ولأجل ذلʛʡ ʥح الॼاحʘ الʶʱاؤل الʛئʶॽي 

الʺعʙʺʱة مʧ قʰل إدارة الʙʵمات الʳامॽɻة لʛʽʽʶʱ مʨاردها  والآلॽات الأدوات  ونʳاعةما مȐʙ ؗفاءة  -

 Ȑʨʱʶغ مʨة في بلȄʛʷॼفي؟  أدائهاالॽʣʨال 

Șʲʰʻاؤلات   وتʶʱها الʻة؟ عॽالʱال  

-   Ȑʨʱʶم ʧفع مʛال الʙʵمات    أداءهل  مʙيȄʛة  الʜʳائʛ مʣʨفي  هʨ  الʳامॽɻة  للʨاقع   غʛب  انعȞاس 

 الʺهॽʻة؟  ومʢʱلॼات الॽʤʻʱʺي 

 فعالة؟ الʳامॽɻة ؗʺʻهج لʧʽʶʴʱ أداء مʣʨفʽها على مʨʤʻمة اتʸال  هل تعʙʺʱ مʙيȄʛة الʙʵمات  -

الʺʨارد الȄʛʷॼة لʺʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة الʜʳائʛ    أداءإلى أȑ مǽ Ȑʙعʛʰʱ الʛفع مʧ مʕشʛ ؗفاءة   -

 مʦȞʴ؟ غʛب نʱاج اعʱʺاد نʤام تʙرʰȄي 

-   ʦʳʴǼ مʛهʨن  غʛب  الʜʳار  الʳامॽɻة  الʙʵمات  مʣʨفي  تॽʀʛة  إث  وأهʺॽة وهل   ʖʽوافع أسالʙال ارة 

 الʺعʙʺʱة؟ الʴʱفʜʽ  وسॽاسة

  الفʙضॻات 

 الفʛضॽة العامة   -

ؗل مʧ مʨاكॼة   وȄعʛʰʱإن أȑ تʦॽʤʻ يʛتʜؔ في بʻائه على جʺلة مʧ الأسʝ بʙونها ǽفʱقʙ معʻاه وهʙفه  

الॽʤʻʱʺي   مʨʤʻمة    ومʢʱلॼات الʨاقع  إنʷاء  مع   ʦȞʴم تʙرʰȄي  نʤام  د  واعʱʺا  لʛʤف  لʛهان  الʺهॽʻة 

اتʸال فعالة وخلȘ سॽاسة مʴفʜة للʺʨرد الȑʛʷॼ على بʚل الʳهʙ العامل الʱي يʳʱلى أثʛها في الʺʛدود  

   للʺʕسʶة.والعʢاء الʺʜʽʺʱ  الإʳǽابي

-   ʨله الʜʳائʛ غʛب  الʳامॽɻة  الʙʵمات  لȐʙ مʣʨفي   ʠفʵʻʺال الأداء   ʛشʕم  إن مʙل على عʽدل

 الʺفʛʱضة. للʺآلات  ومʢʱلॼات  الॽʤʻʱʺي،مʨاكॼة الʨاقع 

الإنʶانॽة، ʨʴǽل دون انʸهار العلاقات    فعالة، عʙم وضʨح تʻʰي الʺʙيȄʛة لʺʨʤʻمة اتʸالات    أن -

 بها.يʛʱجʦ الʺȐʨʱʶ الʶلʰي للأداء  الاجʱʺاعي، مʺافي هʚا الॽؔان  وتؔاملها

ɻ   أن - ل الʳامॽɻة  الʙʵمات  مʙيȄʛة  العʺالي افʱقار  العʢاء  على  سلॼا   ʝȞعʻي هادفة  تॽʻȄʨؔة  ارʡة 

 ʟلʵǽ مʺا (ةǽدودʛʺال)ة في  إلىǽودʙʴʺالأداء. ال 
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الʜʳائʛ  –الʙʵمات الʳامॽɻة    جʙيʙة، ʙʺǼيȄʛةدوافع    إثارة  وأسالʖʽ ان عʙم اعʱʺاد سॽاسة تʴفȄʜʽة   -

 Ȍوس- ʧم ʟقʻاميʙالإق  ʧʽʶʴʱل ʙهʳل الʚعلى ب.Ȑʨʱʶʺال 

 الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج   -

الʨاقع وصفا دॽʀقا معʛʰا عʧ ذلȄʛʢǼ ʥقة ॽɿॽؗة    أواعʙʺʱ الॼاحʘ على الʺʻهج الʨصفي أȑ وصف الʤاهʛة  

  Ǽالاسॽʰʱان ؗأداة رئॽʶॽة للاسʱقʸاء العلʺي. ؗʺॽة، واسʱعان أو

العʨʷائॽة   Ǽالعʻʽة   ʘاحॼال اسʱعان  الʙراسة  قʙرتعʻʽة  الʙراسة    الॽʁॼʢة،  مʨزعʧʽ    190ب  عʻʽة  عامل 

  . 114عʺال الʻʱفʚʽ   62الʦȞʴʱ  ، أعʨان14 كالʱالي: الإʡارات 

  الʙراسة: اهʦ نʱائج 

- ʢح سلʨات وض  ʜاكʛول    ومʕʶقا،ؗل مॼʶة    مॽولʕʶʺود الʙʴǼ ʙʽتق  ȑة داخل   والعلاقات أॽɿॽʣʨال

ʻʱال ʚʻدة مʙʴعة مȄʛʷال لʲʱالامǼ ʜʽʺʱت ʦॽʤء، وماʙʰاد على  الʛام  الأفʜʱبها. الى الال 

يʻعʝȞ    والʟʸʵʱ، مʺاʸǼفة عامة يǼ ʦʶʱالفʛدانॽة    والعʺلشʸʵي    الʧʽʰ  والʱؔافلشح الʱعاون   -

 Ǽالʙʱني.  الأداءعلى 

لʛوح الʺॼادرة ومʻه    والʺʨئʙةالعʺل ʙʺǼيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة يǼ ʦʶʱالʛوتॽʻʽة الʺʨلʙة للاجʛʱارȄة   -

 الأداء.لʹعف 

  Ǽالإدارة ॽɾʺا بʻʽهʦ وفي علاقʱهʦ    الأفʛاد علاقة    سلॽʰا، فييʨلʙ شعʨرا    الʻʽʰي، مʺا انعʙام الʨʱاصل   -

تʨʸرات    ʦلهʺʴاملȞة    وأحʻʽʷم Ǽعʹهʦ    وسʯʽةمॼʶقة   ʧامعʙلانع  ،ʠعॼمة    الʨʤʻʺال فعالॽة 

 Ǽالʺʕسʶة. الاتʸالॽة 

الʵارʡة تॽʻȄʨؔة   - نʱائج    فʦॽʺʸʱ الʛʰامجوجʨد خلل في  ؗان هʻاك    إذا  ʳابॽة، إلاإǽلا تʕدȑ الى 

 ʦف واضح تʙا  أو لأجلههʚه ʦॽʺʸت ʦه تॽاءا علʻنامج.بʛʰال 

 لʦ تʵʹع لأȑ تʧȄʨؔ. %51.05نॼʶة    أنبʨضʨح في  وʳʱȄلىॽɼاب تام لȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي  -

في  الأسلʨب  -  ʙʺʱإثارة  الʺع    ʛاعʷʺال حʶاب  على  وضʽʯل   ȑماد  ʨفه ناجح   ʛʽغ ل الʙوافع    وؗ

 خȐʛ.الأالاحॽʱاجات الॽɿॽʣʨة 
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لʺʙʺʴ الʙراسة   Ǽعʨʻان"    الأولى:  الȄʛʷॼة    إدارةمʻادلي  في    ونʺاذجالʺʨارد  الʺॼʢقة   ʛʽʽʶʱة  الʶسʕʺال

ʖ الʺʹادات الȄʨʽʴة انʨʽʰʽʱتȞॽال "صʙʽال" تʴاول هʚه الʙراسة   1الʜʳائȄʛة"   الʻʸاॽɺة  ʛؗʺة لॽانʙʽدراسة م

Ȑʙفة مʛة    معʶسʕفي م  ʛʽʽʶʱال الʨʴʱلات    صʙʽال،نʳاعة  الʱي    والॽʺॽʤʻʱةالهȞॽلॽة    والʱغʛʽʽات في ʣل 

  ʜʽفʴʱال نʤام  تʺاشي  ودرجة  الʰلاد،  سॽاسة    وʛȃامج شهʙتها  مع   ʧȄʨؔʱقة    الإصلاحالॼʢʺال.ʖ ʛؗʺال

  الʙئʴॻي: الʴʯاؤل   

  الʺʕسʶة؟ الʺʨارد الȄʛʷॼة على نʳاعة الʛʽʽʶʱ في  إدارةإلى أȑ مȐʙ تʕثʛ فعالॽة  -

 الʴʯاؤلات الʚʱئॻة  

 الȄʛʷॼة؟الʺʨارد  أداة هل سॽاسة الʧȄʨؔʱ الʺॼʢقة في الʺʕسʶة لها دور في فعالॽة  -

 ؟ الȄʛʷॼةالى أȑ مȐʙ نʢام الʨʴافʜ يʛتǼ Ȍॼفاعلॽة الʛʽʽʶʱ لإدارة الʺʨارد   -

 الȄʛʷॼة؟ الʺʨارد  إدارةالʺॼʢقة على الʺʕسʶة صʙʽال لها دور في فعالॽة  الإصلاحات هل  -

  الفʙضॻة العامة  

  ونʤام نʳاعة عʺلॽة الʛʽʽʶʱ مʧ خلال الॽʶاسة الॽʻȄʨؔʱة   الȄʛʷॼة، ȐʙʺǼالʺʨارد    إدارة تʛتȌॼ فعالॽة  

  الاقʸʱادǽة.  الإصلاحات تȘʽʰʢ  الʨʴافʜ، وعʺلॽة

  الفʛضॽات الʜʳئॽة  

 الȄʛʷॼة. الʺʨارد  إدارةتʕدȑ سॽاسة الʧȄʨؔʱ داخل الʺʕسʶة الى زȄادة فعالॽة  -

 ʺʕسʶة.الالʺʨارد الȄʛʷॼة تʜداد ॽʰʢǼعة نʤام الʨʴافʜ الʺȘʰʢ داخل  إدارةفعالॽة  -

-  Șʽʰʢة تॽة  الإصلاحات عʺلॽة لفعالʳॽʱة هي نʶسʕʺالǼ ةʢॼتʛʺة الǽادʸʱة. إدارةالاقȄʛʷॼارد الʨʺال 

 الʗراسة: وتقʹॻاتمʹهج   -

الʻهج   على   ʘاحॼال  ʙʺʱعاناعʱواس جانʖ   الؔʺي،  الى  الʺعॽʢات  لʳʺع  رئॽʶॽة  ؗأداة  الاسॽʰʱان  بʱقॽʻة 

  والʺقابلة. الʺلاحʤة 

 
11 ʙʺʴادلي،مʻة  إدارة مȂʙʵॺارد الʦʸاذجالʸقة في  ونॺʠʸال ʙʻʻʴʯةالȂʙائʚʱة الॻɸاʹʶة الʴسʓʸال  ʔ ʙؕʸة لॻانʗʻدراسة م "

الاجʱʺاع، علʦ   والعʺل، قʦʶدʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ الʦॽʤʻʱ   أʛʡوحة، الʷʸادات الȂʦʻʲة انʦʻʮʻʯتȜॻال "صʗʻال
  . 2012/ 2011 الʜʳائʛالله،  ابʨ القاسʦ سعʙ  جامعة

  



 الإطار المنهجي للدراسة 
 

 38 

Ǽفʯة    Ȍॼتʛي  ȑʚراسة والʙال الفʯةنʛʤا لʨʸʵصॽة مʨضʨع  الʺʕʶولة عʧ عʺلॽة    الإʡارات،  الʨʶسʨʽمهॽʻة 

  ʛʽʽʶʱها الʱة    وعلاقʛاشॼʺإدارةالǼ    اردʨʺار الʱاخ القǽʙʸة    الȄʛʷॼة،  العʻʽة   ʘاحॼرت الʙا  233  وقʡرإ    ʦت

  مʨʴॼث. 220العʻʽة  أفʛاد لॼʸॽح عʙد  07 وȂلغاء 227اسʛʱجاع  

  ائجʯن ʤراسةاهʗال: 

   ماجʙالى الان ȑدʕالعʺل ؗʺا انه ي Ȍॽʴمع م ʅॽؔʱالى ال ȑدʕة يʶسʕʺفي ال ʧȄʨؔʱالʛʲمع    أك

 العʺال.

   ةॽصʨʸʵǼ Ȍॼتʛا يʚوه ،ʛʺʱʶم ʧȄʨؔعله في حاجة الى تʳث تʨʴॼʺم بها الʨقǽ يʱعة الʺهام الॽʰʡ

 الإنʱاجॽة. الʺʕسʶة 

  ونʛات يॽʀʛا تʨتلق ʧيʚالعʺال ال ʖة  أداء أناغلȄʛʷॼارد الʨʺال .Ȍسʨʱم 

 ةॽʰون  أغلʛات  أنالعʺال يʹȄʨعʱام الʤافآت نȞʺوال  ʛʽة. غʜفʴم 

   لʣ الي    الإصلاحات فيʴال  ʦॽʽقʱقى    لإدارةللॼي الȄʛʷॼة  وهʚاالʺʨارد   ،Ȍسʨʱة    مॽʶافʻʱالǼ  Ȍॼتʛي

الʨʢʵة الȄʛʽʽʶʱة الʱي جاءت   أهʺॽةوهʚا يʧʽʰ    الأخȐʛ   والأجॽʰʻةالʛʽʰؔة بʧʽ الʺʕسʶات الॽʻʡʨة  

 ʗقʨفي ال .ʖاسʻʺال 

  الʗراسات الʴاǺقة 

تʙʴيʙ العلاقة    هاتها وأهʙافها، نʴاولاتʳا  وتॼايʗʻ تʨʻعʗ    والʱيعلى ضʨء اسʱعʛاض الʙراسات الʶاǼقة   

بʻʽهʺا على أساس الʙʴود الʺȞانॽة    والاخʱلافالʙراسات الʶاǼقة بʻاءا على نقاȋ الʷʱاǼه    وهʚهبʧʽ دراسʻʱا  

  الʘʴॼ.  وتقॽʻات إلى الʺʻهج الʺॼʱع  والȄʛʷॼة، Ǽالإضافة  والʜمانॽة

 ه أوجهǺاʵʯال. 

  له، وتʛʽʽʶ والأǼعاد الॽʺॽʤʻʱة الʺʨȞنة    لالॽʺॽʤʻʱة ؗʺʱغʛʽ الʺʱʶق اهʗʺʱ اغلʖ الʙراسات Ǽالʲقافة   -

 الʺʨȞنة له. والأǼعاد الʺʨارد الȄʛʷॼة 

 الʴʱلʽلي. اعʙʺʱت اغلʖ الʙراسات الʶاǼقة على الʺʻهج الʨصفي  - -

الॽʰانات   - لʳʺع  رئॽʶॽة  ؗأداة  الاسॽʰʱان  على  اعʙʺʱت  الʙراسات   ʖم    وعلى اغلʜʴال بʛنامج 

 الإحʸائॽة. 
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   لافʯأوجه الاخ  

(مʕسʶات   والʺȞانيبʧʽ الʙراسات لؔل دراسة مʳالها الʜماني    والʜمانॽةاخʱلاف الʙʴود الʺȞانॽة   -

 خاصة)مʕسʶات خʙماتॽة مʕسʶات  عʺʨمॽة، اقʸʱادǽة،

 Ǽه. اخʱلاف الʺʳال الȑʛʷॼ في مʱʳʺع الʘʴॼ فلؔل مʙʽان ॽʰʡعة خاصة   -

  تॽʁʴقها. الاخʱلاف مʧ حʘʽ الأهʙاف الʺʛاد  -

  ʥفادة مʯراسة:الاسʗال 

 Ǽالʺʨضʨع.ذات الʸلة  والʨʴॼث قادتʻا لʺعʛفة الʺʛاجع  -

 ذات الʸلة بʨضʨع الʙراسة    والʺفʛدات ساعʙتʻا في ضȌॼ الʺʢʸلʴات  -

 الʻقȑʙ.وسعʗ تʴلʽلʻا  -

 وضʢॼها. ساعʙتʻا في تʙʴيʙ الإشȞالॽة  -

  أسʯلʱه.  وصॽاغةساهʺʗ في ضȌॼ الاسॽʰʱان  -
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  الॻʸॻʢʹʯة والʰقافةالʹȏʙʢ للʰقافة  الʰاني: الʯأصʻلالفʶل 

 ʗʻهʸت  

  مʥ مʹʦʢر سʦسʦʻانʦȁʙʯلʦجي  أولا: الʰقافة
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  مʸارسʯها   وأǺعاد الॻʸॻʠʲʯةتʥȂʦؒ الʰقافة  ثالʰا: آلॻات

  .الॽʺॽʤʻʱة بʻاء وتʧȄʨؔ الʲقافة  .1
  .الॽʺॽʤʻʱةمʨȞنات الʲقافة  .2
  .الॽʺॽʤʻʱةآلॽات اكʶʱاب الʲقافة  .3
  .الॽʺॽʤʻʱةالعʨامل الʺʕثʛة في الʲقافة  .4
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  .الʸʢʹʸةالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وتأثʙʻاتها على سلʦك الʦʸارد الȂʙʵॺة وعلى  راǺعا:

  .الȄʛʷॼةعلى سلʨك الʺʨارد  وتأثʛʽهاالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  .1
   .الʺʤʻʺةعلى  وتأثʛʽهاالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  .2
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1.  ʛʽʽغʱم الʨقافيمفهʲال.  
2.  ʨقافي. العʲال ʛʽʽغʱة في الʛثʕʺامل ال  
3.  ʛʽʽغʱاحل الʛقافيمʲال.  
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:ʗʻهʸت  

  

  ʙتع  ʛاصـʻالع Ȑʙة إحـʺʤʻʺة فـيثقافة الॽك   الأساسـʨسـل ʛʽـʶـة،تفʶسʕʺال  Ȍادتهـا،نʺـॽʀ  أدارتهـا، جʺاعـات 

لؔــل  أنȑ الʺʸــالح Ǽأعʺالهــا فؔʺــا و والʺʱعــاملʧʽ معهــا مــʧ الأʡــʛاف ذ  الʷॼــȄʛة، مــʙيȄʛها ومʨاردهــا العʺــل،

الʺʕسʶـات  ىتʢʱـʨر مـع مـʛور الʨقـʗ وحʱـ والʱـيمʱʳʺع ثقافʱه الʵاصة فلؔل مʕسʶة ثقافʱها الʵاصـة بهـا 

  .1الʰلʙ نفʶه تʜʽʺʱ ثقافة ؗل مʻها عʧ غʛʽها  وفيالعاملة في الʺʳال نفʶه 

، الأفـʛاد وجـʨد اتفـاق بـʧʽ أهـʙافها وʀـʦॽ وثقافـة هـʕلاء علʽهـا ولاء أفʛادهـا وجـʖ   الʺʤʻʺـات تʹʺʧ  ؔي  للʧؔ  و 

قــادرة علــى خلــȘ ذلــʥ الــʨلاء Ǽاعॼʱارهــا الʺʴــʛك الʛئʶॽــي لʢاقــات والقــʙرات لهــʚا قȄʨــة ثقافــة تॽʺॽʤʻــة  وʳǽȂــاد 

Ǽ ــام ــاء الاهʱʺـ ــا جـ ــا، Ǽاعॼʱارهـ ــا ومʱغʛʽاتهـ ــام ʱʵʺǼلـــف أǼعادهـ ــة، للإلʺـ ــة للʺʤʻʺـ ــة والʲقاॽɾـ الʨʳانـــʖ الاجʱʺاॽɺـ

ʳع لفهʦ وتفʛʽʶ سلʨك أفʛادها ومعʛفة الʁـʦॽ والʺعʱقـʙات الʱـي يʕمʻـʨن بهـا، ثـʦ مʴاولـة الʱـأثʛʽ الأسلʨب الأن

 ʦهʛʽؔتف ȋعلهاعلى أنʺاʳاهاتها لʳة. واتʺʤʻʺف الʙه Șʽقʴت ʨʴن ʛʽʶت  

ॽة مفهʨمـــة وواضـــʴة تـــʕدȑ  أن ʨؗــادات ســـل ــة تॽʺॽʤʻـــة تʱʴـــȑʨ علـــى ʀـــʦॽ و عـ ــʙ  إلـــىوجـــʨد ثقافـ  إدراكتʨحʽـ

ॽة الʱــي ʳǽــʖ الالʱــʜام بهــا مــʧ قــʰلهʦ،العــاملʧʽ فʽهــا  لʛســا ʨؗــلʶال ʙاعــʨها ،والقʱضــح  لʨʱمــا هــفʨ  ب وʨغــʛم

 لأنهـاوجʨهȑʛ في جʺॽـع الʺʤʻʺـات الʺعاصـʛة الʽـʨم ذلـʥ  يأساسوما هʨ غʛʽ ذلʥ ،فالʲقافة شيء   أخلاقي

 ʨــʴجهــه نʨــي و تʺॽʤʻʱك الʨــلʶال Ȍॽــʺʻعلــى ت ʙــاعʶافهاتʙق أهــʛʢʱʻــل ســʸا الفʚا ففــي هــʚلهــ ،  ʧقافــة مــʲال

،الȄʛʤʻــات، الأنــʨاع، الʣʨــائف )، ومــʧ ثʺــة إلــى الʲقافــة  الʸʵــائʟ  مʤʻــʨر سʨســʨʽانʨȃʛʱلʨجي (الʺفهــʨم،

الॽʺॽʤʻʱــة حــʙدنا  (الʺفهــʨم ،الأهʺॽــة ، الأنــʨاع ، الȄʛʤʻــات ،الʺʶــȄʨʱات ،آلॽــات الʱؔــʧȄʨ و أǼعــاد الʺʺارســة 

تʛʢقʻـا الـى الʱغʽʽـʛ الʲقـافي و  الأخʽـʛو فـي الʺʤʻʺـة ،ومʧ ثʦ تأثʛʽهـا علـى سـلʨك الʺـʨارد الʷॼـȄʛة و علـى 

  العʨامل الʺʕثʛة ॽɾه مʛاحله عʨامل فʷله ونʳاحه.

  

  

  

  

 
، مʳلة الʙراسات الʺالॽة  دور ثقافة الʙʸسʴة في تʥʻʴʲ الأداء الॻʡʦفي خʺار ،  مʙʺʴ الʸالح بʧʡʨʡʨ ،زديʛة1

  . 34،ص2014،جامعة العȃʛي بʧ مهȑʙʽ ام الʨʰاقي ، الʜʳائʛ دسʺʛʰ 02الʺʴاسॽʰة و الإدارȄة ،العʙد
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  مʥ مʹʦʢر سʦسʦʻانʦȁʙʯلʦجي الʰقافة  لا:أو 

  الʰقافة  مفهʦم .1

الʺʱʵلفـة  ومʨȞناتهـا وجـʚورهافهـʦ معʻـى الʲقافـة  أنǽعʻـي  واجʱʺـاعيانʨȃʛʱلـʨجي    أصـلفʛؔة الʲقافة ذات    نإ

ورغʱʰــه ســلالاته وأجॽالــه، و  الإنʶــانامــǽ ʛعــʨد الــى دراســة  والʛمــʨز والافʛʱاضــات  الʁــʦॽ، والʺعʱقــʙات خاصــة 

ʳǽــʙ  أولॽــة،هʯʽــة تʳʺعــات  ىجʺــاعي، علــʷǼــȞل  أومʻفــʛدا  والॽʴــاةللɻــʞॽ  واســʱعʙاده، وتفʽؔــʛه، واتʳاهاتــه

وʡقـــʨس ورمـــʨز ومقʙســـات  وشـــعار،لؔـــل مʻهـــا وعائهـــا الʲقـــافي  أنالʺʸʵʱـــʟ بʙراســـة تـــأرȄخ الʺʱʳʺعـــات 

  .1وتʛسʵॽها مʧ جʽل لآخʛ والʙفاع عانها ʦॽʁؗ ومعʱقʙات راسʵة خاصة بʽها اهʗʺʱ بʻȄʨؔʱها وتʛȄʨʢها،

Ȍॼم وارتـــʨــة  مفهـــ ــالانالʲقافـ ــايلʨر  ʨȃʛلʨجيǼʲـ ــة Edward Tylorادوارد تـ ــة الʙʰائॽـ ــه الʲقافـ  1871فـــي ʱؗاǼـ

 ʧلهʺا مــʱــʶة  أعʺــالمȄʛــʷॼــارة الʹʴخ العــام للȄــارʱالǼ نــةʨʻات الʺعʙلــʳم ʛــʷر فــي عʨــʷʻʺال ʦॽاف ؗلــʱســʨغ

 أوॼɾالʶʻـॼة لـه الʲقافـة  ʸǽla civilisationـॽغ مفهʨمـا للʲقافـة ؗʺـʛادف لؔلʺـة الʴʹـارة  أنحʽـʘ اسـʢʱاع 

ــʖ الــʷǽ ȑʚــʺل الʺعــارف  أولــʥ الؔــʦ الʺعقــʙ ذ الʴʹــارة Ǽــالʺعʻى الاثʻــʨغʛافي الʨاســع هــي  ʛؗʺات الʙقــʱوالʺع 

ʧن  والفʨل  والأخلاق  والقان مʧ خلال تʨاجʙه ؗعʹʨ في   الإنʶانالʱي ʰʶʱȞǽها    الأخȐʛ   والعادات القʙرات   وؗ

  الʺʱʳʺع.

إلا وصف مʨضـʨعي تʢـʨرȑ معـʧʽ مقـʙم مـʧ ما هʨ  والʱأوȄلॽةهʚا الʱعǼ ʅȄʛالʛغʦ مʶǼ ʧاʱʡه اللغȄʨة   أن

عــالʦ انʨȃʛʱلــʨجي قــام Ǽإحــʙاث قॽʢعــة مــع الʱعȄʛفــات الفʛدانॽــة للʲقافــة وهــʚا Ǽإعʢائهــا Ǽعــʠ الʸــفات الʱــي 

ــا مــــع  والاجʱʺاॽɺــــة، وتʳلــــى الإنʶــــانॽةتعʰــــʛ عــــʧ الॽʴــــاة  ــا تʨازȄــ دوره فــــي تقــــʦǽʙ الʺعʻــــى الʨصــــفي لʨاقعهــ

 ʙʽعǼ ذاتها ʙة في حȄʛʷॼعات الʺʱʳʺاال ʧه  عʚله ȑارॽɻة.ؗل وصف مʛʽ2الأخ  

 ʛــʽȃوʛؗ ــاॽجʨلʨȃʛʱــى عالʺــا الانʸاح ʙولقــA.L. Kroeber  نʨهــ ʨؗو ؗل "c.kluckhon   ʧقــل عــǽ مــا لا

  Ǽ3عʹها  للʲقافة سʻعʛض تعȄʛفا  160

 ʙʱــ ــة  GerrtHofstede تعȄʛـــʅ هʨفʶـ ــة  "للʲقافـ ــلة الʺʛʰمʳـ ــي الʺʸʴـ ــل  أوهـ ــʦʤʻ للعقـ ــي الʺـ ــاج الʳʺعـ الʱʻـ

 ʘʽح ،ȑʛʷॼة" الȄʛʷॼعات الʨʺʳʺة الॽʁǼ ʧع ʛʷॼال ʧعة مʨʺʳلة مʽʸʴه الʚه ʜʽʺ1ت  
 

  .18،19، ص ص2004دار الॽازورȑ العلʺॽة للʛʷʻ والʨʱزȄع ،الاردن ، ثقافة الʸʢʹʸة،نعʺة ॼɺاس الʵفاجي ،1
،رسالة   الʓʸسʴة و العʸال الʶʹاعʥʻʻ دراسة مʗʻانॻة Ǻالʓʸسʴة الʚʱائȂʙة للॺʴاكة وهʙان ألفʦن مʽلʨدȑ عادل ،2

 ʛائʜʳان ، الʛاع ،جامعة وهʺʱالاج ʦعل ʦʶق، ʦॽʤʻʱالعʺل و ال ʟʸʵاع، تʺʱالاج ʦفي عل ʛʽʱʶص  2015/2016ماج ،
  . 51،52ص 

ʚ دراسات الʦحʗة العॻȁʙة  سʦسʦʻلʦجॻا الʰقافة الʸفاʤॻʀ و الاشȜالॻاتعʙʰ الغʻي عʺاد ، 3 ʙؕة ،مʸلʦاثة الى العʗʲال ʥم 
  . 29،صȋ،1،2006،لʻʰان 
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 ʙʱسʛʽت  بʛȃفها روʛعǽ ʧʽفي حR.Bierstedt  ȑʚالـ ʖـ ʛؗʺالؔـل ال ʥـاعي "هـي ذلـʺʱـام الاجʤʻـه الǼاʱؗ فـي

  2نʺʱلؔه ؗأعʹاء في مʱʳʺع " أو Ǽعʺله،نقʨم  أويʱألف مʧ ؗل ما نفॽɾ ʛؔه 

ʷǽ ʖʺل على ما  صʻعʱه يʙ   رالف لʨʱʻن   أما ʛؗان"كل مʶـي  الإنʱن و العادات  الʨʻات و الفʙقʱوعلى الʺع

ʱʻاعــة و ؗــل مــا يʺʳا فــي الʨصــفه عʹــʨها بʰــʶʱȞǽ ــهʳــانʶهــا العــادات و  الإنʛــي تقʱاء الॽالاشــ ʧمــ ȑالعــاد

تعʛʰʱ الʲقافـة حʸـʽلة الاسـʳʱاǼات الॽɿॽؔʱـة للإنʶـان الʺʲʺʱلـة فـي الافؔـار الʺʱعلقـة Ǽالʶـلʨك و انʺاʡـه الʱـي 

" ʦافهʙأه Șʽقʴة و تॽاتॽʴال ʦة حاجاتهॽʰلʱاعات لʺʳاد و الʛها الافʚʵʱ3ي  

هʨن قʙما تعʅȄʛ للʲقافة "تʨؔʱن مʧ نʺـاذج ʣـاهʛة و اخـȐʛ ؗامʻـة   في حʧʽ نʙʳ ان ʨؗو ؗل ʛʽȃوʛؗ ʧؗل م

 ȑʚة ،والـॽـانʶاعـات الانʺʳلل ʜـʽʺʺـاز الʳن الانʨـي تؔـʱز ،والʨمـʛة الʢاسʨقل بʻʱʺو ال ʖʶʱȞʺك الʨلʶال ʧم

ة و الʺʱʻقـاة ʤǽهʛ في شȞل مʨʻʸعات و مʳʱʻات ، اما قلʖ الʲقافة فʱʽؔـʨن مـʧ الافؔـار الʱقلǽʙʽـة (الʺʨؔʱنـ

تارॽʵȄــا )و ʵǼاصــة مــا ؗــان مʸʱــلا مʻهــا Ǽــالʦॽʁ و Ȟʺǽــʧ ان نعــʙ الانʶــاق الʲقاॽɾــة نʱاجــا للفعــل مــʧ ناحॽــة 

  ،كʺا ʧȞʺǽ الʛʤʻ ،بʨصفها عʨامل شॽʡʛة مʙʴد لفعل مقʰل "

الʺعʰـʛ عʻهــا  والفعـل الʱفʽؔــʛ والʴـʝفـي حـʧʽ عـʛف عــالʦ الاجʱʺـاع غـي روشـي الʲقافــة "هـي مʳʺـل ʡـʛق 

مʨضـــॽɺʨة  وȄʛʢȃقـــةبـــʧʽ مʨʺʳعــة مـــʧ الافـــʛاد تʶـــʺح فــي آن واحـــʙ  وتॼادلهـــاǼاكʶʱـــابها  والʱــي الــى حـــʙ مـــا

  4جʺاعة خاصة و مʺʜʽة " إʡارورمȄʜة بʙمج الافʛاد في 

اســʙʵʱام  وصـفها Ǽــاناســالʖʽ حــل الʺʷـȞلات الʱــي Ȟʺǽــʧ  أوهــي" أســالʖʽ الʶـلʨك  wallaceوالاس امـا  

ʛʰع لها اكʺʱʳʺاد الʛاف  ʖʽاسال ʧه عǼ ʜʽʺʱلʺا ت Ȑʛالأخ  ʨʱة الʛʲؗ ʧاكاة "امʴʺة الॽانȞو ام ʛ5ت  

 مʧ تʨؔʱن  بل تلʺʝ ، لا الʱي  الʺʙʶʳة والʺعايʛʽ  الʦॽʁ  مʧ مʨʺʳعةلʗʶॽ  هي "  ʛؗCrozierوزॽȄهاما  

ʛاصʻاة عॽʴة الॽʻهʚة والॽʶفʻاتها الॼ ʛؗʺǼ ةॽɿʡة العاॽɾʛة والʺعȄʛؔة والفॽʁرة أداة  وهي و العلائʙها وقʰʶʱȞǽ 

 
1 ʛاصʻال ʙʰعليع ،ʙʺʴدة، ادارة مʨʺارد  حʦʸقافي في الʰع الʦʹʯةالȂʙʵॺة  ،الॽʺʻʱة للॽȃʛة العʺʤʻʺة، الȄوالإدار  ʛʸمȋ1  
  . 133ص  ،2005،
  والآداب، والفʨʻن الʻʡʨي للʲقافة    الʺعʛفة، الʺʳلʝ  الʸاوȑ، عالʦسʙʽ  ، تʛجʺة: عليالʰقافة مʕلفʧʽ، نȄʛʤةمʨʺʳعة 2

ȋ ،ʗȄʨؔ9ص ، 1997، 1ال .  
3 ʙʺʴم ʜثقافةفائ ،ȑʙيʙʴادئ  الॺة مॻȁʙʯة (الȂʦȁʙʯل)الʦعʺاندار أسامة  وأص ،ʛʷʻلل ،ȋ1  ،2007 ،157ص .  

4– Cuche, Denys. La notion de culture dans sciences sociales .3èmeédition, édition la 
Découverte, paris,2004, P 104. 

5 ȑداد ʛون،ناصʙة و   عȂʙʢي دراسة نʸॻʢʹʯك الʦلʴة و الȂʙʵॺارد الʦʸة، دارادارة الॻɿॻʮʠت ȋʛائʜʳة، الǽʙʺʴʺ1ال  
  . 107  ص، 2004
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ʧاد ومʛالأف ʦنها ثʨعʺلʱʶǽ ʧالات  علاقات  إقامة خلال مʸمع وات " ʧȄʛ1الآخ  ، ʧخلال وم ʅȄʛعʱا الʚه 

ي الʳانʖ  يʱʹح ʨؗلʶال ȑʚال ʛهʤت ʧقافة خلاله مʲا الʚȞفإنها وه ʝȞتع Ȍʺن  ȑʚك الʨلʶعه الॼʱأعʹاء ي 

 الاحʱفاȍ على ʶǽاعǼ  ʙʺا  الʱعلʦ والʛؗʚʱ على  الإنʶان قʙرة وتʛȄʨʢها  إنʷائها على  وʶȄاعʙ  الʨاحʙ  الʺʱʳʺع

 الʲقافة ʸʵǼائʟ  وʨؔʱȄن  يȞʷʱل الʶلʨك الإنʶاني أن  ولاشʥ  جʽل، إلى جʽل مʧ  وانʱقالها Ǽالʺعلʨمات 

 معʻʽة لفʛʱة وذهʖ  ما لأسॼاب  مʱʳʺعه تʛك الʚيʧ أحʙ الأفʛاد  أن نʶʺع ما كʛʽʲا هʻا ومʧ فʽها، ʞॽɻǽ الʱي

 وما ʱʳʺǼʺعه خاصة ثقافة مʴǽ ʧʺله ما تʸادم تعʝȞ  ثقاॽɾة  والʱي إلى أزمة تعʛض  قʙ  آخʛ مʱʳʺع إلى

  أخȐʛ.  ثقافة مʧ يʨاجهه 

والعقʽــʙة فهــي مʴــʙد للʶــلʨك ومʨجــه لــه ، قابلــة لــه رافʹــة لــه  والإيʙيʨلʨجॽــةالʲقافــة تعʽʰــʛ عــʧ الهȄʨــة ، أن

  2،مʳʷعة داعʺة له.

تʺــʗ صــʻاعʱه فــي لʤʴــة تارॽʵȄــة مʴــʙدة مــʧ الʨʱاجــʙ  إنʶــانيمʱʻــʨج الʲقافــة  أنمــʧ ؗــل هــʚا Ȟʺǽــʧ القــʨل 

ذاتـه  الإنʶـان،بـل غـʙا جـʨهʛ  الأخـȐʛ و تʺʜʽ عʧ غʛʽه مʧ الʺʨجـʨدات  الأول الإنʶانالȑʛʷॼ ،وقʙ أنʳʱه 

يʨʱاجـʙ بهـا و ضـʺʻها ، ومـʧ خلالهـا  أنهـʚه الʤـاهʛة الʱارॽʵȄـة حʜامـا لا Ȟʺǽـʧ للإنʶـان إلا  أصʗʴॼ هʚȞا  

  .ǽ3ʹع الʙʴود أمام غʛʽه 

  خʶائʝ الʰقافة  -2

هʻاك خʸائʟ عʺʨمॽة عʙيʙة للʲقافة تʳعلها مʙʸرا ملهʺا لعʙد ʛʽʰؗ مʧ الʱغʛʽات على مȐʨʱʶ الانʶاق  

 والʺعايʛʽ الʦॽʁ مʧ  مʨʺʳعةلʗʶॽ  هي "  و العلاقات الاجʱʺاॽɺة و ʧȞʺǽ تʙʴيʙها Ǽالʸʵائʟ الʱالॽة :

، لا  الʱي الʺʙʶʳة  ʝʺن  بل تلʨؔʱت ʧم ʛاصʻاة عॽʴة الॽʻهʚوال ॼاتها  الʻفॽʶة  ʛؗʺǼ ةॽɿʡة العاॽɾʛوالʺع 

العلائॽʁة والفȄʛؔة ومʰʶʱȞǽ ʧها وقʙرة أداة  وهي و   علاقات  إقامة خلال مʱʶǽ ʧعʺلʨنها ثʦ الأفʛاد 

"  مع واتʸالات   ʧȄʛ4الآخ  ، ʧخلال وم ʅȄʛعʱال ي الʳانʖ  يʱʹح  هʚا  ʨؗلʶال ȑʚال ʛهʤت ʧخلاله م 

 وتʛȄʨʢها إنʷائها على وʶȄاعʙ  الʨاحʙ  الʺʱʳʺع أعʹاء يॼʱعه الʶلʨك الȑʚ نʺȌ تعʝȞ فإنها وهʚȞا الʲقافة

 ولاشʥ  جʽل، إلى جʽل مʧ وانʱقالها Ǽالʺعلʨمات  الاحʱفاȍ على ʶǽاعǼ  ʙʺا الʱعلʦ والʛؗʚʱ على الإنʶان قʙرة
 

1 ʧʽاسǽ ةʱʷقافة  مʰة   ،الʴسʓʸة في الॻʸॻʢʹʯدالʙات ،العʺʤʻʺاع الʺʱاج ʦلة دراسات في علʳ01،م   ، ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨجامعة اب،
  236،ص2013

  . 19نعʺة ॼɺاس الʵفاجي، مʛجع سابȘ ، ص2
ة غʛداǽة  ، يʨم دراسي الʲقافة و الʺʶألة الهȄʨاتॽة في الʜʳائʛ ، جامع الʰقافة : مفاʤॻʀ وȀشȜالاتعʙʰ العʜȄʜ خʨاجة ،  3

 ʛائʜʳ27،ال ȑʛفॽɾ2018  7،ص.  
4 ʧʽاسǽ ةʱʷة    مʴسʓʸة في الॻʸॻʢʹʯقافة الʰد،الʙات ،العʺʤʻʺاع الʺʱاج ʦلة دراسات في علʳ01،م   ، ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨجامعة اب،

  236،ص2013
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أحʙ   أن نʶʺع ما كʛʽʲا هʻا ومʧ فʽها، ʞॽɻǽ الʱي الʲقافة ʸʵǼائʟ  وʨؔʱȄن  يȞʷʱل  الʶلʨك الإنʶاني أن

أزمة تعʛض  قʙ  آخʛ مʱʳʺع إلى معʻʽة لفʛʱة وذهʖ  ما لأسॼاب  مʱʳʺعه تʛك يʧالʚ  الأفʛاد  ثقاॽɾة    إلى 

  أخȐʛ. ثقافة مʧ يʨاجهه  وما ʱʳʺǼʺعه  خاصة ثقافة مʴǽ ʧʺله ما تʸادم تعʝȞ والʱي

  

 إنʶـانيوجـʨد لʺʱʳʺـع  إنʶـاني، ولالا وجـʨد للʲقافـة مـʧ دون مʱʳʺـع  :  إنʴانيالʰقافة نʯاج اجʸʯاعي و    -

ــاة الاجʱʺاॽɺــة مــʧ خــلال ســعي الانʶــان لابʱؔــار ســʰل الॽؔʱــʅ مــع  ॽʴال ʧــأعʷʻقافــة تʲدون ثقافــة ،فال ʧمــ

  الʛʤوف الʙʳيʙة و مʴاولʱه Ǽالʱالي الʛʤǼ ʦȞʴʱوف الʺʢॽʴة بها .

 Ȑʙقافــة فــي مــʲال ȋلـف أنʺــاʱʵــة ؗʺــا تॽɺاʺʱالاج ʦʤʻلــف الــʱʵت ʘـʽــاكحʻها، فهʱʽلʨʺــع  شـॽʺــʺل جʷت ȋأنʺــا

الʹــȌॼ الاجʱʺــاعي ʽʴǼــʘ  انʤʺــه،مʲــل ʱ(Universals)ʺــع الʨاحــʙ و تʶــʺي العʺʨمॽــات فــي الʺʳ الأفــʛاد 

 الأنʺــاȋاو نʰــʚ الاجʱʺــاعي ،ومــع ذلــʥ فʺــʧ الʻاحॽــة العʺلॽــة لا تʱʺʱــع ؗــل يʱعــʛض الʺʵــالف لهــا للعقȃʨــات 

 (Specialties)الʲقاॽɾة بهʚا الʨʺʷل و ʵǼاصة في الʺʱʳʺعـات الʙʴيʲـة ،فهʻـاك الʽʲؔـʛ مـʧ الʨʸʵصـॽات 

وهــي عʻاصــʛ  (Alternatives) هʻــاك بــʙائل أنلʱــي تʷــʺل جʺاعــة معʻʽــة داخــل الʺʱʳʺــع الʨاحــʙ ،كʺــا ا

  1ثقاॽɾة مʱعʙدة ،للفʛد حȄʛة الاخॽʱار بʻʽها .

لاقʛانـه، هʨ الؔائʧ الʨحʙʽ الʨȞǽ ȑʚن قادرا على نقل ما اكॼʶʱه مʧ عـادات  الإنʶان  أن  مॺʴʯȜة:الʰقافة  -

بـʚلʥ الʳـʜء  الاجʱʺـاعي، وهـينʱـاج الʱفاعـل  بʨʽلʨجॽـا، ولʻؔهـاتʱʻقـل  عʹـȄʨة، اولʗʶॽ غȄʜȄʛة او   والʲقافة

لعادات ا الأولىو يʱعلʦ مʧ خلال الʨʻʶات   مॼاشʛة، فالإنʶان ʖʶʱȞǽ الʺʖʶʱȞ بʱعلʦ الʻاس ثقافʱهȄʛʢǼ ʦقة  

  2هʨ عʹʨ في ثقافʱه . شʱʽʸʵه، وॼʸȄحمʧ  تॼʸح جʜاءحʱى  الʱقالʙʽ،و 

 ʚــʻقافــة مʲــان الʶالان ʖــʶʱȞǽ فاعــلʱال ȘــȄʛʡ ʧه، فهــيوعــʙلــʨقــل  مʱʻهــالا تʻؔراثــة، لʨالǼ  خــلال ʧن مــʨؔــʱت

ــة  ــــــʯة الاجʱʺاॽɺــــــــ ــار)Socialization(الʷʻʱــــ ــاقف  (Diffusion)او الانʷʱــــــــ ـــــ او Acculturation)(او الʲʱـــ

ولا يــʙخل الʶــلʨك الفʢــȑʛ و الافعــال )(Assimilationاو الʱʺاثــل و الاســॽʱعاب  (Borrozing)الاســʱعارة 

تؔــʨن Ǽعــʠ الــʦʤʻ الʲقاॽɾــة قــʙ أوجــʙها الانʶــان لإشــॼاع حاجــات فȄʛʢــة  أنالʺʻعʶȞــة ،ومــع ذلــʥ لا ʻʺǽــع 

 ȘȄʛʡ ʧع ʖʶʱؔراعة وهي تʜاو ال ʙʽʸعام او الʢام جʺع الʤʻل،ك، ʦعلʱال ʚ رهاʨʢت ʧȞʺǽ ʥل  

 
  .  115،116عʙʰ الغʻي عʺاد،مʛجع سابȘ ،ص ص 1
2 ʙʺأح ʙʽʺʴال ʙʰع ʧʽʶقافةحʲان، الʨاع  رشʸʯالاج ʤقافيدراسة في علʰةالʶسʕاب  ، مॼة، شॽɻامʳال ȋ ،ةȄرʙʻȞ1 الاس،  

  . 38-36، ص  2006
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  ʦعلʱال ʧʽانʨرت قʨʢي كلʺا تʱاته، والॽʻا    وتقʡʨها شʽف ʘيʙʴال ʦع العلʢفʹلقȃا، وʛʽʰؗ    ع ؗلॽʢʱʶǽ اللغة

  1يʻقل خʛʰاته ȄʛʢǼقة رمȄʜة الى الʽʳل الʻاشئ.   أنجʽل 

جʺॽع الʤاهʛات  دائʺة الʱغي، و الʱغʛʽ قانʨن تʵʹع له    أنهاسʺة الʺʱʳʺعات    الʰقافة نامॻة ومʯغʙʻة :-

" ʝʢॽقلʛʽا قال هʺ  الʱغʵǼ ʛʽاصॽة  الʲقافة  الʱغʛʽ قانʨن الʨجʨد ،وان الاسʱقʛار مʨت و عʙم " تʜʽʺʱ  أن،وؗ

 مʻاسॼة لإشॼاع  غʛʽ  الʶائʙة  الʲقاॽɾة  الأشȞال مʧ وتʳعل  الʺʱʳʺعات، لها الʱي  تʱعʛض  للأحʙاث  اسʳʱاǼة

ॽة، وأنʺاȋ خʛʰات  تفʛضها الʱي الاحॽʱاجات  ʨؗفʹل سلȃفه وʚʴما ت ʧم  ʖʽوأفؔار، أسال ʛاصʻة وعॽɾثقا 

ʛʽعلى قادرة غ ʅॽؔʱال Șʽقʴث  تʙʴȄع وʺʱʳʺلل  ʛʽغʱكافة في ال ʛاصʻة العॽɾقاʲة، :الǽة،  مادȄʨʻو مع ʛʽغ 

إॼʀال والʱقॽʻات، الأدوات  في للʱغʛʽ وتقʰلهʦ والʳʺاعات، الأفʛاد   أن   في للʱغʛʽ ومقاومʱهʦ والأجهʜة، 

في  شʙيʙ  وȌॼȃء للʲقافة، الʺادǽة العʻاصʛ في ʛʶǼعة ʙʴǽث  الʱغʛʽ الʲقافي جعل والʦॽʁ والʱقالʙʽ   العادات 

ʛاصʻة العȄʨʻقافة الʺعʲمʺا  ل  ʖʰʶʱوث  في يʙة حʛاهʣ لفʵʱقافي الʲال .  

ॼات والʶʺات   العʻاصʛ  مʧ كʛʽʰ عʙد  على لاشʱʺالها معقʙ  كل Ǽأنها الʲقافة تʺʱاز  معقʗة:الʰقافة  - ʛؗʺوال 

 الʶʺات  مʧ كʛʽʲ اسʱعارة الʜمʧ وȂلى مȄʨʡ ʧلة عʨʸر خلال تʛاكʺها إلى الʱعقʙʽ  ذلʥ وʛȄجع والʻʺاذج،

 إلى بʛدها الʲقافة في الʱعقʙʽ  هʚا تȌॽʶॼ الॼعʠ مʴاولة حاول وقʙ  نفʶه، الʺʱʳʺع خارج مʧ الʲقاॽɾة

ʧʽعʨن ʧقافة مʲقافة هي الʲة، الǽواللاماد  الʨʳانʖ  وȂلى الʨاقॽɻة الʲقافة إلى آخʛون  وʢʶॼȄها الʺادǽة 

  الʺॽɻارȄة  أو الʺʲالॽة

 ʙالعلʺاء حاول وق Ȍॽʶॼا  تʚه  ʙʽعقʱده الʛإلى ب ʧʽعʨهʺا  ن: 

 .ملʺʨسة مادǽة أشॽاء مʧ حॽاته عʛʰ الȑʛʷॼ  العʺل أنʳʱه ما كل وهي : الʺادǽة الʲقافة -أ "

 الʺʲل عʧ الʱي تعʛʰ والʱقالʙʽ  العادات  تʲʺʱل والʱي الʶلʨك مʤاهʛ تʷʺل الʱي وهي :اللامادǽة الʲقافة  -ب 

ʦॽʁات  والأفؔار والʙقʱ2والʺع  

  

   

 
 . 116عʙʰ الغʻي عʺاد، مʛجع سابȘ ،ص1
  . 73،ص1989،دار الʺعʛفة الʳامॽɻة ،الاسʙʻȞرȄة ،  دراسات في الʸʯʱʸع و الʰقافة و الॻʶʳʵة عʙʰ الʛزاق حلʰي ، 2
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ॼـات  الʲقاॽɾـة الʶـʺات  انʱقـال إن: الʰقافـة انʯقائॻـة انʯقالॻـة تʙاكॻʸـة- ʛؗʺـاذج والʺʻوال ʧـل مـʽـل إلـى جʽج 

مـع  وʱȄʺاشـى يʻاسـʰها مـا الʶـاǼقة الأجॽـال ثقافـة مـʧ الʙʳيـʙة الأجॽـال تʱʵـار حʽـʘ  لعʺلॽـة انʱقائॽـة ʵǽʹـع

 عʺلॽـة تـʦʱ الʱـي الʺʨروثـات الʨʽʰلʨجॽـة عـʧ انʱقالهـا فـي تʱʵلـف الʲقاॽɾـة فالʺʨرثـات  والʺȞان الʜمان ʛʣوف

 الـȑʚ الʽʳـل يʱʻقـى حʽـʘ  واॽɺـة تʱʻقـل ȄʛʢǼقـة الʲقافـة نʳـʙ  حـʧʽ فـي ودقʽـȘ ثابـʗ  نʤـام وفـȘ فʽهـا الانʱقـال

وهــي بــʚلʥ 1وحاجاتــه لʛʤوفــه ॼʡقــا الــॼعʠ الآخــʛ وʶȄــʱعǼ  ʙʽعʹــها الʲقافــة عʻاصــʛ يʱلقــى

ــف  الإنʶـــان) ʶǽـــʱفʙʽ فʽهـــا Cumulativeتʛاكʺॽـــة( مـــʧ مʳʻـــʜات الʽʳـــل الʶـــابȘ و ǽʹـــʅॽ علʽهـــا و تʱʵلـ

 أخـــȐʛ الȄʛʢقـــة الʱـــي تʱـــʛاكʦ بهـــا خاصـــॽة ثقاॽɾـــة معʻʽـــة ؗاللغـــة عـــʧ الȄʛʢقـــة الʱـــي تʱـــʛاكʦ بهـــا ســـʺة ثقاॽɾـــة 

  .2كالʨʻؔʱلʨجॽا .

اذا  إلافهـي تʴʱـʙ وتلـʦʴʱ لʱؔـʨن ؗـلا مʱؔـاملا مʳʱانʶـا مʶʱـقا ، لا Ȟʺǽـʧ فهـʦ أȑ ثقافـة :    تؒاملॻةالʰقافة  -

ॼـا مʸʱـل  إلىنʛʤنا الʽها على انها مʱؔاملة ،وʛʽʷȄ الʱؔامل  ʛؗقافـة ؗـلا مʲـل الʲʺـة ،وتॽل و الؔلʨʺʷة الʛؔف

 ʙـʴؗ امʳʶا الانʚه ʧم Ȍʶد قʨوج ʧم ʙاء ،ولابʜأو ادنـيالاج  ȋʛـʷؗـة لا أساسـيॽɺاʺʱـاة الاجॽʴار الʛʺʱسـ

 ȑدʛالفــ Ȑʨʱــʶعلــى م ȑدʕقــافي  يــʲؔامــل الʱام او الʳــʶان الانʙر  إلــى،وفقــʨهــʣضــى وʨاب ،و الفʛʢالاضــ

تʴـʨل قـʙ نـʨع مـʧ الʸـʛاع الـȑʚ  إلـىالʺȞʷلات الʻفʶـॽة و الاجʱʺاॽɺـة و يـʕدȑ علـى الʺʶـȐʨʱ الاجʱʺـاعي 

  3دون تʨʢر الʳʺاعة

 ر مʧ الʤـʨاهʛ الʱـي حʽʤـʗ بʸʻـʽʰؗ ʖʽـʛ فـي علـʦ الاجʱʺـاع الʲقـافي الانʷʱا  الانʵʯار: ʡاهʙةالʘيʦع و    -

الانʷʱار الʲقـافي Ǽأنـه العʺلॽـة الʱـي يʷʱʻـʛ بʨاسـʱʢها العʸʻـʛ الʲقـافي مـʧ فـʛد أو جʺاعـة أو مʱʳʺـع   ǽعʛف

الانʷʱار الʲقافي عʺلॽة ديʻامॽـة تʷʱʻـʛ  أن إلى Hoebelالى الفʛد او جʺاعة او مʱʳʺع آخʛ ،وʛʽʷȄ هȃʨل

. ʛـع الــى آخـʺʱʳم ʧـة مــॽɾقاʲــات الॼ ʛؗʺاو ال ʛاصـʻهـا عʽات و 4فʛـʳاله ʗؗانــ ʙوقـ  ʧـارة مــʳʱوب و الʛــʴال

الʲقافـة فـي عʸـʛ العʨلʺـة أكʲـʛ قـʙرة  وأصـʗʴॼ فقʙ تغʛʽ الʺʨقـف ، ألان أمااهʦ الʨسائل الʺعʛوفة تارॽʵȄا ،

  على الانʷʱار .

 تʺʲلها و الʅॽؔʱ معها ،وقـʙ  إلىالʺʱʳʺع  أفʛاد تʜʱʵن الʲقافة نʺاذج مʲالॽة ǽعʺʙ  نॻʮʴة:الʰقافة مʰالॻة و -

ʨȞǽن هʻاك تفاوت ملȍʨʴ بʧʽ الʨʺʻذج و الʨاقع ،لʧؔ هʚا الʱفاوت ʳǽعل القـʙرة علـى الʽʽʺʱـʜ بـʧʽ العـادات 

 
1  ʝجع، صنفʛʺ75ال.  
  . 122سابȘ، صمʛجع  عʺاد،عʙʰ الغʻي  2
  50، 49ص سابȘ، صحʧʽʶ عʙʰ الʙʽʺʴ أحʺʙ رشʨان، مʛجع 3
4 ʙʺʴمʦॽʂمفا ،ȑʙȄʨʶقافي و  الʰاع الʸʯالاج ʤاتهعلʲلʠʶة  ،مॽʻʡʨة الʶسʕʺابالʱؔلل ،ȋ1،  1991 ، 80 ص . 



التأصيل النظري للثقافة و الثقافة التنظيمية                                          الثاني:الفصل   
 

 48 

 ʙعـǽ ـيʱاقـف الʨʺف فـي الʛـʸʱـة الॽɿॽȞǼ فـةʛالʺع ʧʺـʹǽ ـاʺǼ، ةʴـة واضـॽɾقاʲال ʛʽـة و الʺعـايʸالʵـة الǽدʛالف

ة ؗفʽلـة ǼʹـȌॼ تʨافـȘ او تʢـابȘ سـلʨك فـان الʳـʜاءات الʺʨʱقعـ وȂلافʽها الʨʺʻذج او الʺॽɻار الʲقافي ملائʺـا ،

  1الفʛد مع الʙʴ الادنى الȑʚ تفʛضه الʲقافة و معايʛʽها 

ʙ  مʺا  ، عʙيʙة أجॽال Ǽعʙ  تʛʺʱʶ  الʲقافة  أن  ǽعʻي  وهʚا :العȂʦʷة   فʦق  الʰقافة   - ʕؗنها أن يʨʺʹم  ʨه 

وغʛʽهʦ مʧ علʺاء   "بʛʽ دافʙʽ  "يȐʛ  كʺا الʲقافي فالʨʢʱر  ، بʨʽلʨجॽا نʱاجا كʨنه مʧ الانʶان اكʛʲ نʱاج

ʨؗنها مʧ عʹȄʨة فʨق  تʙʰو والʲقافة ، للإنʶان العʹǼ  ȑʨالʻʰاء مʛتȌॼ الأنʨȃʛʱلʨجॽا  ʘʽة حʻفي كام 

واسʙʵʱامه حʙ  لا الاخʛʱاع على  الإنʶان  فقʙرة ، للإنʶان الʨȞॽʶلʨجي الʷعʨر  له ʶǽʺح للʛمʨز لها 

  2. العʹȑʨ  بʻائه في تغʛʽ هʻاك ʨȞǽن  أن دون  للॽʴاة جʙيʙة أشȞال واكʶʱاب  Ǽالابʱؔار

لʛʲؔتها   نʛʤا  الʲقافة   ʟائʸخ  ʛʸح  ʧȞʺǽ القʨل  و  ا   ʧȞʺǽ  ʧؔول انʶانॽة    أنتعʙدها  انها  الʲقافة  ،و 

الʺʜʵون الʲقافي و نʛʤا   مॼʶʱȞة و لʗʶॽ مʨʺʴلة بʨʽلʨجॽا ، فهي تʶʺى احॽانا الʺʨروث الاجʱʺاعي او

ॽة   ʨؗالا سلȞها اشʽال ʅॽʹǽ بل، Ȍقافة فقʲاب الʶʱو اك ʦعلʱالǼ فيʱȞǽ لا ʨعة فهʙʰʺان الʶرات الانʙالى ق

  ʧم ʦغʛلفة ،وعلى الʱʵابها ،  أن مʷʱاجا مʱجان نʛʵǽ عʺʱʳʺقافة و الʲو    إلاال ʙجʨقا ،فلا يǼاʢʱم ʝॽانه ل

  3ل فʛد شʱʽʸʵه و تعʛʽʰاته. لا ʧȞʺǽ تʨقع سلʨك مʢʱابȘ مʧ الʛʷॼ ،فلؔ

  نȂʙʢات الʰقافة  -3

  الʹȂʙʢة الʦʠʯرȂة :-

 ʛــʷاسـع عʱن الʛالقـ ʛـا فـي اواخـॽجʨلʨȃʛʱخ الانȄفـي تـار ȑʛـار فؔـॽأول ت ʗـي ؗانـʱـة الȄرʨʢʱرسـة الʙʺال ʗنʺـ

فقʙ تʙʴثا عʻها فلاسفة الʨʽنـان  ولʧؔ فʛؔة الʨʢʱر قǽʙʺة قʙم الانʶانتقॼȄʛا ،  1910و    1805،بʧʽ عامي  

 ʛهـــʣ م علʺـــيʨو ؗʺفهـــ، ʧʽʺـــلʶʺب و الʛلأولوعلʺـــاء العـــ  ʧما اعلـــʙـــʻع، ʛȄʨـــʻʱال ʛـــʸة فـــي عʛمـــ ʠعـــǼ

ʨرجــــــــــــʨــــــــــــل تʲم ʧʽʽــــــــــــʶنʛالف ʧȄʛالʺفؔــــــــــــturgot رʨــــــايل ـــ ـــــه تـــ ــــ ॽɾʺــــــــــــا Ǽعــــــــــــʙ )و  taylor(الــــــــــــȑʚ تــــــــــــأثǼ ʛـــ

  الانʶانॽة .بʱقʙم (الȑʚ تأثǼ ʛه ʨؗنॽɾ ʗʺا Ǽعʙ )عʧ اǽʺانهcondercetʦكʨنʙرسॽه

 ʚــ ــي هـ ــا  اوفـ ــʛن بʽـــʛ الʨقـــʗ تقॼȄʛـ ــʦ الاجʻـــة فـ ــة مʲـــل علـ ــى العلـــʨم الॽɻॽʰʢـ ــʚ الـ ــار الʨʢʱرȄـــة تʻفـ بـــʙأت الافؔـ

)vonbaer ـلʽا لॽجʨلʨʽʳو ال (_(lyell)ʧـȄلـف داروʕʺا لʙمʺهـ ȘـȄʛʢح الॼو اصـ (darwin)  اعʨأصـل الانـ

لـʦ تؔـʧ مʳـʛد تقلʽـʙ تافـه او  – كʺا اشار هȃʨل–،ففʛؔة الʨʢʱر الʲقافي في تلʥ الʺʛحلة  1859الȑʚ صʙر  

 
  . 121،122 سابȘ، صعʙʰ الغʻي عʺاد، مʛجع 1
2  ʙʺʴجع مʛم ،ȑʙȄʨʶص ال ،Ș77ساب .  

  . 115سابȘ، صعʙʰ الغʻي عʺاد، مʛجع 3
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نقل للفʛؔة مʧ الʨʢʱر الʨʽʰلʨجي ،فقʙ ؗانʗ العلʨم ؗلها تʛʴʱك نʨʴ هʚه الفʛؔة ،وقʙ بʜغ مفهʨم الʨʢʱر في 

 ʗنــʨؗ ʗــʶــة مــع اجॽɺاʺʱم الاجʨالعلــ ʧــة مــॽمʙــلة تقʶفــي سل ʛهــʤǽ عــيॽʰʡ نʨر قــانʨــʢʱان ال Ȑʛيــ ʘــʽح

ـʨؗ ʜنـʗ علـى مȄʨʱʶات الʺʱʳʺع و ثقافʱه ،وʰȄلغ ذروته حʱʺـا   ʛؗا يʚـȞوه، ʛدهـʜقـي مʢʻم ȑʛـʷǼ ʝʻفـي جـ

ـاʦǽ وغʛʽهʺـا اساسـا لʙراسـة  تʨʢر الȄʛʷॼة على حʧʽ تعـʛض اتॼاعـه فـي علـʦ الاجʱʺـاع مʲـل سʶʻʰـʛ و دورؗ

وهــʨ سʶʻʰــʛ الʺفهــʨم ʽʴǼــʘ ادخــل ॽɾــه ؗــل شــيء ابʱــʙاء مــʧ الʤــʨاهʛ –عʺــʦ واحــʙ مــʻهʦ تʢــʨر الʺʱʳʺــع 

الʨؔنॽــة و الʨʽʳلʨجॽــة حʱــى الʤــʨاهʛ الʻفʶــॽة و الاخلاॽʀــة ، ولʺــا ؗــان علʺــاء الاثʨʻلʨجॽــا و الانʨȃʛʱلʨجॽــا 

فة و يʢʻلقʨن مʧ نȄʛʤات ʨؗنʗ و داروʧȄ و سʛʶʻʰ فقʙ وضعʨا مʢʢʵات لʨʺʻ الʲقافة و مʤاهʛها الʺʱʵل

،وتــايلʨر  morganانغــ،ومmclennan ʛومــاك لʻʽــان  Ǽbachofenــاكʨفʧنــʛؗʚ مــʻهʦ علــى ســʽʰل الʺʲــال 
1taylor  

جʺॽـع  أن واحـʙ، ؗʺـاالʢʱـʨر قـʙ اتॼـع خʢـا  ن) أ1881-1818(مʨرغـان  ʺʲـال يـȐʛ لـʝȃʨو على سʽʰل ال

ʖ الʱقʙم الـى ثـلاث حॼʁات نفʶها، والʺʛاحل   نفʶها، عʛʰالʺʱʳʺعات قʙ شهʙت الʺʛʽʶة   ʛئʶـॽة هـي ǽقʦʶ رؗ

  .الʛʹʴʱ  الȄʛȃʛʰة، ومʛحلة الهʺॽʳة،

 ʘـــʽســـاد  ح ʛـــʰعـــات عʺʱʳʺة للʙـــة واحـــॽʢة خʛʽـــʶد مʨجـــʨقاد بʱوالاع ،ʧمʜلـــه الـــ ʙـــع لابـــʺʱʳـــان ؗـــل مǼ  ʧمـــ

  ، Ȑʛحلــة إلــى أخــʛم ʧقــال مــʱر  أندون الانʨــʢʱال الȞاشــ ʧمــ ʛل آخــȞاجهــة شــʨســعها مʨن بʨــȞǽ ʦــʶو ق

حالــة الهʺॽʳـة ،الʴالـة الȄʛȃʛʰـة ، وحالـة الʴʱʹـʛ وȃـʙورها قʶــʦ  ؗـل مʛحلـة الـى ثـلاث مʛاحـل هـي ن مʨرغـا

هي الʙنॽا ،والʨسʢى و العلॽا ورȃـȌ ؗـل مʛحلـة Ǽـاخʛʱاع معـʧʽ سـائʙ فـي كل مʛحلة الى ثلاث مʛاحل فॽɺʛة  

اخʱــʛاع صــʻاعة الفʵــار ؗــان العامــل الʴاســʦ الــȑʚ حȞــʦ عʺلॽــة  أنى ســʽʰل الʺʲــال ॽɾعʱقــʙ علــ تلــʥ الʺʛحلــة

  2الȄʛȃʛʰة .  إلىالانʱقال مʧ حالة الهʺॽʳة 

تʨʢرهـا  ومʛاحـلالʤـاهʛة الʙيॽʻـة وʷȃـȞل خـاص  الʺॽɻʺʱʳـة،اهʦʱ بʙراسة عʙد مـʧ جʨانـʖ الॽʴـاة اما تايلʨر  

  الʙيॽʻة.ؗانʗ بʛأǽه نقʢة الانʢلاق Ǽالॼʶʻة لʨʢʱر الʺعʱقʙات  الاحॽائॽة، والʱيفي نʱȄʛʤه 

 ʦوحي علـى عـالʛع الǼاʢة اضفاء الॽائॽالإحǼ ʙʸقȄوȑعـي، أॽʰʢغ روحـاانهـا  الॼـʶت  ʛاصـʻـا علـى عʶاو نف

  الʷأن.عॼʽʳة الȞʷل او خʛʽʢة  ومʨاضॽع وأمʻȞة وحʨʽانات مʧ نॼاتات الॽʰʢعة 

 
1 ʨه هȞǽساʨقام ،ʝانʛؔʱر لʦا و الفلؒلॻجʦلʦʹات الاثʲلʠʶجʺة: ،مʛت  ʙʺʴمʧʽʶح ،ȑʛهʨʳامي، دار الʷالʺعارف،  ال

  . 104،103 ص  1974  ،2مȋ ،ʛʸر الʲقافة، الʺȄʛʸة لقʨʸ  الهʯʽة
ʜقʶॽʰي،  ، تʛجʺة: حʧʶالانʦȁʙʯلʦجॻامʗخل الى  جاك لʨمॼار،2 ʛؗʺقافي  الʲانالʻʰي، لȃʛالع ،ȋ1 ،  1997 ،  73، 72ص .  



التأصيل النظري للثقافة و الثقافة التنظيمية                                          الثاني:الفصل   
 

 50 

ومـʧ الʺـʨت Ǽعـʙ  أولامʧ الʴلʦ  الإنʶانانʢلȘ تايلʨر مʧ فʛؔة قʨامها ثʻائॽة الʙʶʳ و الʻفʝ الʱي اسʱلهʺها 

 ʘــʽʴǼ ،ʥذلــ  ʥذلــ ʧمــ ʟلʵʱأناســ  ʨــا فــي داخلــه هــʻȄʛــه ق ــʻفʝ، وهــʚال الــى نʷــأة ॼɺــادة  أدȐالاعʱقــاد  ال

ــʨات  ــادة  إلـــىو  الأمـ ــʙاد،ॼɺـ ــاد  الأجـ ــʚا الاعʱقـ ــل هـ ــىو انʱقـ ــة أȑ إلـ ــالʦ الॽʰʢعـ ــي  أن عـ ــة هـ ــȐʛ الॽʰʢعـ الأخـ

   روحي. أولؔل ʣاهʛة ॽʰʡعة Ǽعʙ غʰʽي  أنأȑ  مʺاثلة،Ǽأرواح  مʨȞʶنة

الʱـي تʶـʧȞ الارض الـى  الأرواحنʺॼɺ ʗادة الॽʰʢعة و ارتفعʗ مʱʵلـف   الأولʧʽ  الأجʙاد فالى جانॼɺ ʖادة  

ǽفʱـʛض الʺـʛء  الʨʱحʽـʙ، اذ ت مʛحلـة ءǼعـʙ ذلـʥ جـا ʦالخ) ث... الأمʢار الʶʺاء، الȄʛاح،مʸاف الالهة (اله  

الʵـالȘ و ǽعʰʱـʛ تـايلʨر مـʧ  الإلـه جʺॽعـا، هـʨهʚا لابـʙ مـʧ وجـʨد الـه واحـʙ أكʰـʛ مʻهـا  الآلهةوراء عالʦ    أن

الـــʙيʻي عʰـــʛ  الإنʶـــانتفʽؔـــʛ  إلॽـــهالـــȑʚ انʱهـــى  الأخʽـــʛؗـــان ʲʺǼاǼـــة الʺـــآل  الإلـــههـــʚا  أنمʤʻـــʨره العلʺـــاني 

  1يʨحى.لǼ ʧȞǽ ʦالʱالي نʳॽʱة لʨحي الهي  العʨʸر، وانه

في  الʵارجي، الفلؔلʨرونʙʳ اǽʹا جʝʺॽ فʜȄʛر الȑʚ نʛʷ عʙد ʛʽʰؗ مʧ الʖʱؔ أشهʛها الॽʺʡʨʢة الʜواج 

  ʙالعه،ʦǽʙي  القʰهʚال ʧʸالع ʘʽح Ȑʛاحـل  أنيـʛثـلاث م ʛـʰرت عʨـʢة تॽـانʶعـات الإنʺʱʳʺـة، ففـيالॽالʱʱم 

الʶـʛʴ  ،ولؔـʧ تʰـʧʽ لـه Ǽعـʙ ذلـʥ عـȄʛʡ ʧـȘ الʤـʨاهʛ و الـʦȞʴʱ فʽهـا  تفʶـʛʽ إمȞانॽـةالʙʰاǽـة اعʱقـʙ الانʶـان 

  وفي مʛحلة أخʛʽة تʨصل ،أȑ لʳأ إلى الʙيʧ اتؔل على الإله و فʨض أمʛه إلॽه فعʜʳه وقʨʸره ، 

  2الʨʤاهʛ و الʦȞʴʱ فʽها لا يʦʱ إلا مʧ خلال العلʦ .   أن تفʛʽʶإلى 

ʧȞʺǽ و  ʧعة مʨʺʳقافة في مʲة الʛاهʣ ʛʽʶفي تف ʧʽȄرʨʢʱإجʺال أراء ال:ȏادॼʺال  

 مʱʳʺع أȑ وثقافة حॽʺʱة مʱʺايʜة تʨʢر ʛʺǼاحل تʺʛ وأنها الإنʶانॽة الʲقافة تʦȞʴ كلॽة قʨانʧʽ هʻاك أن 1-

     .مʙʴدة مʛاحل خلال واحȘȄʛʡ  ʙ في تʨʢʱر

-2 ʦॽلʶʱة الʛاهʤǼ ʛʽغʱقافي الʲلاف وردها إلى الʱاحل اخʛʺة الȄرʨʢʱة، الॽانʶقافات الإنʲلل ȑات  أن أॼʲال 

ʛʽغʱة سʺة والॽأساس ʜʽʺقافات  تʲلفة الʱʵʺال. 

 الʧȄʨؔʱ بʨحʙة يʛتȌॼ للإنʶان وهʚا العقلॽة القʙرات  على ǽعʙʺʱ  رثها تʨا أو الʲقاॽɾة الʶʺات  اكʶʱاب  أن 3-

 للإنʶان  الفʨʽʶلʨجي

 .لأخȐʛ  ثقافة مʧ والانʱقال للاسʱعارة قابلة ومʨȞناتها الʲقافة عʻاصʛ إن 4-

 الʜمان عʧ الʛʤʻ الʨʢʱرȄة Ǽغʠ  الʺʛحلة ʣهʨر مع وتʤهʛ ذاتॽا تʨʺʻ الʲقافي  الʱغʛʽ عʨامل إن 5-

  .والʺȞان
 

1  ʝجع، صنفʛʺ76،77 ال.  
  .80 المرجع، صنفس  2
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 هʚه لʤهʨر الؔاॽɾة العʨامل والʛʷوʣ  ȋهʨر لʺʛʳد  لأخȐʛ  مʛحلة مʧ وتʱʻقل ذاتॽا  تʨʢʱر الʲقافات  إن 6-

 .الʺʛحلة

  .1الȑʛʷॼ  للʝʻʳ الʨȞॽʶلʨجॽة Ǽالʨحʙة الإǽʺان- 7

أهʦ ما وجه إلى   ومʧورفʠ عʙيʙ مʧ الॼاحʛʡ ʧʽʲحها   وحادة، لانʱقادات لاذعةلقʙ تعʛضʗ هʚه الȄʛʤʻة 

  الاتʳاه: هʚا 

أهʦ ما وجـه إلـى  ومʧ، ورفʠ عʙيʙ مʧ الॼاحʛʡ ʧʽʲحها وحادة  لانʱقادات لاذعةʛضʗ هʚه الȄʛʤʻة  لقʙ تع

  الاتʳاه:هʚا 

ــʻʱاد - ــىالاسـ ــʙس  إلـ ــʧʽ،الʴـ ــاد  والʵʱʺـ ــا الʛحالـــة  والاعʱʺـ ــي ʳǽʺعهـ ــادة الʱـ ــى الʺـ ــʛون علـ ــʛون  والʺʷॼـ ــي القـ فـ

  سلॽʺة.انها لʦ تʳʺع ȄʛʢǼقة مʻهॽʳة  فʽها، ؗʺا ومॼالغفي معʤʺها مʜʽʴʱة  الʶاǼقة، وهي

 أســلʨب فلؔــل مʱʳʺــع  الʱقــʙم،الʽʴʱــʜ العʸʻــȑʛ الʨاضــح الــǽ ȑʚفʱــʛض أن الʺʱʳʺــع الأوروȃــي ʲʺǽــل قʺــة -

 ونʨعʱʽهــاالॽʴــاة  أســلʨب ʳǽعــل الــȑʚ  الʶــائʙة، الأمــʛ والعــادات الʁــʦॽ  ونʤــʦلॽʴــاة يʨʱافــȘ مــع الʯʽʰــة معــʧʽ ل

ʝॽة، فلॽʰʶة. نॽائʙʰالǼ فʸǽ ورةʛʹالǼ يȃأور ʛʽغ ʨؗل ماه  

الʱعʺــʦॽ لا  ثابʱــة، فهــʚاالʱعʺــʦॽ الʺʢلــȘ لؔــل الʺʱʳʺعــات و الʲقافــات فــي تʨʢرهــا او تقــʙمها خــلال مʛاحــل -

  2انه لا يʨجʙ دلʽل علʺي قاʡع على صʴة فʛوض الȄʛʤʻة الʨʢʱرȄة .يʙعʺه الʨاقع ؗʺا 

  الانʷʱارȄة:الȄʛʤʻة 

ʤʻـجـاءت الȄʛ ة ردا علـىȄـارʷʱة الان ʘـʽـة، حȄرʨʢʱض  الʛـʱـار أنتفʷʱـʺات  انʶـة الॽɾقاʲال ʧʽقافـات  بـʲال 

 أخـȐʛ  مʛحلـة إلـى مʧ والانʱقال الʲقافي الʱغǼ ʛʽإحʙاث  الؔفʽلة الʛʷوȋ تهʯʽة  على  ʶǽاعʙ   والقॼȄʛةالʺॼʱاعʙة  

حʽــʘ يʻــʱج عʻــه احʱؔــاك  الʷــعʨب، اتʸــال مʱʵلــف ʴǽــʙث نʳॽʱــة الإنʶــانॽة،فــالʱغʛʽ الʲقــافي للʺʱʳʺعــات 

  الȄʛʤʻة:تʺʲل هʚه  تʨجʙ ثلاث مʙارس رئॽʶةنʷʱار لॼعʠ او ؗل الʶʺات الʲقاॽɾة ا ثقافي، وعʺلॽة

 &1888-1949( E. Smeth(ȑ وولʦॽ بʛʽ ) 1937-1871سʺʘʽ ( الʨʽت  ايʜʱعʺه الʠȂʙʮانॻة:مʗرسة  

W. Biry ʙواحــ ʜــ ʛؗر او مʙــʸــارة  الــى مʹʴــأة الʷن ʗارجعــ ، ʛــʸت الو ،هــي مʛافʨما تــʙــʻوف و عʛــʤ

ʛــاهʤم ʠعــǼ ʗقلــʱب ،انʨــعʷاعــات و الʺʳال ʧʽــالات بــʸأت الاتʙــارة  بــʹʴال ʥــي  إلــىتلــʱال ʦــة العــالॽʁǼ

  فعʨضʱها Ǽالاسʱعارة و الʱقلʙʽ . الإبʙاععʜʳت شعȃʨها عʧ الابʱؔار و 

 
وحدة باتنة  –ميدانية بمؤسسة قارورات  العاز  الجزائرية، دراسةالثقافية و علاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة  بوقرة، مسألةكمال   1

  .75ص  ، 2008دكتوراه في علم الاجتماع تخصص التنظيم و العمل ،جامعة الحاج لخضر ،باتنة ،الجزائر ،  ،اطروحة
2  ʧʽʶةحʸق ،ʦॽا  فهॻجʦلʦȁʙʯالان ʦقافة  ، عالʲي للʻʡʨال ʝلʳʺفة الʛن الʺعʨʻوالف ،ʗȄʨؔوالآداب، ال ȋ 1986،ب  ،

  . 106ص
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عــʙة  وجــʨد  " shmideth&Jrobenzؗــل مــʧ جʛوʻʽȃــʛ و شــʺʙʽث  الʶʺʻــاوȄة: افʱــʛض الʺʙرســة الالʺانॽــة 

ـʜا حʹـارȄا   العـالʦ، ولـʝॽمʛاكʜ حʹارȄة في جهات مʱفʛقة فـي   ʛؗد مʨووجـ ،ʙك فـي  واحـʛʱـʷـة تॽɾثقا ʛدوائـ

  .كʜاالʺʛ و تʙʱʷ هʚه الʶʺات ؗلʺا اقʗȃʛʱ إلى سʺات ثقاॽɾة واحʙة، 

ــʨر  ــة تʢـ ــي رفـــʠ حॽʺʱـ ــا فـ ــا اتفقʱـ ــاوȄة إلا أنهʺـ ــة الʶʺʻـ ــة والألʺانॽـ ــʧʽʱ الʢȄʛʰانॽـ ــʧʽ الʺʙرسـ ــʱلاف بـ ــʦ اخـ رغـ

جʺॽــع الʷॼــʛ  العقلــي عʻــʙ مــʧ غʽــʛ الʺعقــʨل أن يʷʱــاǼه الʱؔــʧȄʨ  ثابــʗ، وانــهالʺʱʳʺعــات ؗلهــا وفــȘ قــانʨن 

ʝॽا    ولʹǽا ʧȞʺʺال ʧأنم   Șلʵال ʧر مʺاثل مʙقǼ بʨعʷع الॽʺع جʱʺʱهاتʻؔؔار، ولʱلة  والابʨهʶǼ عॽʢʱʶت

   بʻفʶها.أن تʱʶعʛʽ مʧ غʛʽها ما تعʜʳ عʧ ابʱؔاره 

وهKlakhone , Kroeber ,K.Wissler ʦؗلارك و ʶǽلʛ ،كʛوʛȃ و ؗلاكهʨن   وʲʺȄلهاالʗʸرسةالأمॻȜȂʙة:  

ــʜ ثقــافي  ، وجــʙت اولا و قʰــل ؗــل شــيءالʺلامــح الʺʺʽــʜة لʲقافــة مــا أنتــȐʛ تلامــʚة: فــʛانʝ بــʨاس و  ʛؗفــي م

 Șʡاʻالى م ʗقلʱان ʦد ،ثʙʴافي مʛر جغʨʢʱة الॽانȞمع إم،Ȑʛأخ ȑازʨʺقل.الʱʶʺال 

  ʧمʕرســة تــʙʺــاواة الʶʺالǼ ،ةȄــارʷʱالان  ʧʽفــاوت بــʱالǼ و ʛــʷॼال ʧʽقافــات، اذ بــʲــة  الॽɾرا ثقاʕبــ ʦفــي العــال ʙــʳن

قʙرتـه علـى الʱقـʙم الـʙائʦ عـȄʛʡ ʧـȘ لا تعʛب عʧ الʲقة نفʶها ॼɻǼقȄʛـة الانʶـان و   غʛʽها، لʻؔهامʱقʙمة على  

نʺʨ الʺʱʳʺعات يʦʱ اكʛʲ مـا يـʦʱ عـȄʛʡ ʧـȘ الأخـʚ و الʱقلʽـʙ و ذلـǼ ʥفعـل  أنتȐʛ    الاخʛʱاعات، فالانʷʱارȄة

 ʧʽة بॽɾقاʲؔاكات الʱب.الاحʨعʷال  

 ʠفʛبل هي تـ ، ʧمʜال ʛʰة عॼʀعاʱاحل مʛʺلة لʲʺارها نʺاذج مॼʱاعǼ قافاتʲرس الʙة لا تȄارʷʱرسة الانʙʺوال

اعॼʱار الȄʛʷॼة ʲʺǼاǼة الؔائʧ الȑʚ يʨʺʻ ؗʺا تʨʺʻ الʵلاǽا الʺغلقة والʺȄʨʢʻـة علـى ذاتهـا ،ʽʴǼـʘ تʢʱـʨر ؗـل 

خʛʱاعـات ،فʹـلا عـʧ العʻاصـʛ الʲقاॽɾـة أن هـʚه الامʻها على حʙة مع تقʙم الاخʛʱاعات ،اذ تȐʛ الانʷʱـارȄة 

  Ǽفعل الʛʴوب . وȂماǼفعل الهʛʳات  إمااخȐʛ مʳاورة لها ،  إلىتʛʷʱʻ مʧ مʱʳʺعات 

 ʧعـ ʘـʴॼـة تȄرʨʢʱرسـة الʙʺال ʗاب اذا ؗانॼأسـ  ʧʽفـاوت بـʱقافـات، فـانالʲال  ʧعـ ʘـʴॼة تȄـارʷʱرسـة الانʙʺال

ॽـــʅ يʱʻقـــل عʸʻـــʛ ثقـــافي أخـــȐʛ، إلـــىصـــॽغ الانʷʱـــار مـــʧ ثقافـــة  ـــʜ .1أخـــʛ؟ إلـــىمـــʧ مʱʳʺـــع  وؗ  ولقـــʙ رؗ

الفهʦ الʰʶʻي للʲقافة ورفʠ الʚʳرȄة الʨʢʱرȄة فالॽʰʶʻة الʲقاॽɾة في حॽʁقـة الامـʛ  الȄʛʤʻة علىاصʴاب هʚه  

الـى اوجـه الʷʱـاǼه  والʨصـʨل وتفهʺهـادراسـʱها  واحʛʱامهـا، ومʴاولـةدعـʨة الـى الاخـǼ ʚʹـʛورة تʻـʨع الʷـعʨب 

للॽʰʢعــة الانʶــانॽة وتفʶــʛʽ ســلʨك الافــʛاد  أفʹــلالــʶǽ ȑʚــاعʙ علــى فهــʦ  الʲقافــات، الامــʛبــʧʽ  والاخــʱلاف

  2.والʺʱʶقʰلعلى انʺاȋ الॽʴاة الاجʱʺاॽɺة في الʴاضʛ  والʱعʛفكافة، 
 

  . 124،123 سابȘ، صمʛجع  جاك لʨمॼار،1
2 ʧʽʶح،ʦॽفه ،Șجع سابʛ127ص  م .  
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  للʰقافة  الॻʡʦفي الʲʯلʻل

  ȑرʨʢأنه لا تǼ فيॽʣʨاه الʳصف الاتʨفي    ولاي Ȑʙقافات ؗل على حʲال ʜ على دراسة  تارʵȄي حʘʽ رؗ

وزمʻها   فالॽɿॽʣʨةواقعها  انʺا    الʴالي،  و  مʜʱامʻة   ʗʶॽرلʨلʰوت و    آنॽة،  الافؔار   ȘȄʛʡ  ʧاه عʳالات هʚا 

ʧم ؗل  ʛʡحهʺا   ʧʽʱالل مالʨʻʽفȞʶي  الॼʱؔاǼات   ʨلʶونʛب  ʧʽانʢȄʛʰال  ʧʽʺ1942- 1884  العال    ʅॽؗل وراد 

اʦǽ لاهʺا ؗ أنمع  1955- 1881بʛاون     مʱأثʙʺǼ ʛرسة علʦ الاجʱʺاع الفʛنॽʶة خاصة رائʙها امʽل دورؗ

ʙ هʚا الاتʳاه على الʢاǼع العʹȑʨ للʲقافة  ʕؗȄوʥلʚ   وॽʣفʱها. على  وؗ

Ǽعʠ  مع Ǽعʹها تʻʱاغʦ  ثقافي نȘʶ  عʻاصʛ كل مʳʱانʶا فإن كلا تȞʷل  ثقافة كل "يȐʛ مالʨʻʽفȞʶي أن  

نفʶها،  على الʴفاȍ إلى  تʶعى ثقافة  كل Ǽأن ǽفʛʶ ما و  وॽɿॽʣا  و  مʨʱازنا نȘʶ كل ʳǽعل ما هʨ و

، وॽɽȃة تفʛʽʶ الʵاصॽة الॽɿॽʣʨة لʺʱʵلف الʲقافات بʻى مالʨʻʽفȞʶي نȄʛʤة الʺʶʺاة بȄʛʤʻة  "لʚاتها   مʶاوȄةً 

  1للإنʶان.  الأساسॽة"الʴاجات " و تʲʺʱل وॽʣفة العʻاصʛ الʺʨȞنة للʲقافة ما في تلॽʰة الʴاجات 

ʨʳǼانʰها   الʲقافة  مالʨʻʽفȞʶي   Ȍȃةرॽانʶاثل    الإنʺǽ مʱؔامل  وॽʣفي  ؗلي  ॽؗان   ʧارة عॼɺ هǽفي رأ فالʲقافة 

الؔائʧ الʴي ʘʽʴǼ انه لا ʧȞʺǽ فهʦ دور او وॽʣفة أȑ عʹʨ مʧ اعʹائه إلا في ضʨء علاقʱه بॼاقي  

الॽɻॽʰʢة   العلʨم   ʧم نʺʨذجه  اسʱعار   ʙفق،ʦʶʳال ॽɾه  2اعʹاء  ʶǽ  أن،وأوضح   ʛʷॼالىال   اشॼاع  عʨن 

الʝʻʳ ،الامʧ و الʴʸة و   ،الʛاحة ،  العʚاء  الॼقاء وهي  بʨʽلʨجॽة اساسॽة حʱى ʛʺʱʶǽوا في  احॽʱاجات 

  ʨʺʻا  الʙيʙʴقافة تʲال الʺʕسʶات"   الإجاǼةوتʺʲل   "  ȘلʵǼ الॽɻॽʰʢة وهي تʖʽʳ عʻها  الʹʛورات  هʚه   ʧع

ɺاʺʳل الʨلʴال ʧʽعǽ ȑʚي و الȞʶفʨʻʽمال Ȑʙل ȑʜ ʛؗʺم الʨالʺفه ʨة . وهǽدʛاجات الفʴة للॽ  

الʨحʙات القاعʙة لؔل دراسة انʨȃʛʱلʨجॽة وهʨ ما تʸʱف Ǽه  و الʺʕسʶات هي العʻاصʛ الʺلʺʨسة في الʲقافة  

  تʱʻʺي . إلʽهاالى الʺʕسʶة الʱي  إرجاعها لʦ يʦʱ  أنسʺة  هǽلأالʶʺات الʲقاॽɾة اذ لا معʻى  

 ʛاصʻة العǼاʲʺǼ ʛʰʱاجات تعʴقافة ، فالʲل ʧʽالاول ʧȄʛʸʻو الع ʧʽاحʱالʺف ʧʽʱʺاجات الؔلʴات و الʶسʕʺفال

،وʢॽʴʺȃــه ثانॽــا ، و  أولانفʶــه  الإنʶــانالʨʳهȄʛــة ،غايʱهــا الاســʳʱاǼة ʢǼــʛق شــʱى للʷــʛوȋ الʺʛتʢॼــة ॽʴǼــاة 

  معʧʽ . بॽʤʻʱʺه الʺʱʳʺعي و ॽʀʺه الʺعʙʺʱة في مʱʳʺع 

تʶــʖʽʳʱ لʺʢʱلॼــات الʶʳــʙ الʺألʨفــة و الاعॽʱادǽــة  ، ʶǼــʢॽة و اولȄʨــةبʨʽلʨجॽــة حاجــات  هــʚه الʴاجــات  أن

ʘʽʴǼ نʙʳ جʨاǼا ثقاॽɾـا يلʰـي ؗـل حاجـة مـʧ الʴاجـات الʶʳـǽʙة فالʱقॽʻـات الʺʷॽɻـॽة تلʰـي ضـʛورات الʱعǽʚـة 

نʳـــʙ مـــا ʢǽلـــȘ علॽـــه مالʨʻʽفʶـــȞي اســـʦ الʴاجـــات ،و القʛاǼــة تلʰـــي حاجـــات الʶʻـــل .... وعلـــى صـــعʙʽ ارفـــع 

 
ʜ دراسات الʨحʙة العॽȃʛة ،لʻʰان ، مفهʦم الʰقافة في العلʦم الاجʸʯاॻɸة ، دنʨؗ ʝॽش ، 1 ʛؗاني ،مʙʽعʶال ʛʽʻجʺة : مʛ59،ص2007ت .  
2 ، ʦॽفه ʧʶا ،حॻجʦلʦȁʙʯة الانʶصق، Șجع سابʛ129م .  
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الʱي هي الʴاجات الʺॽɻʺʱʳة الاكʛʲ انʷʱارا ،وهـي تلʽʰهـا الʺʕسʶـات  علـى  الʺʱʶلʜمات الʲقاॽɾة  الʺʨلʙة او

انʨاعهــا مــʧ اقʸʱــادǽة وتȄʨȃʛــة و سॽاســـॽة ... ؗʺــا نʳــʙ علــى صــعʙʽ ثقـــافي ارفــع مــا ʶǽــʺॽه Ǽالʺʶـــʱلʜمات 

الاسʙʱماجॽة  أȑ تلʥ الʱي تʷʺل على الʨʳانʖ الʛمȄʜة مʧ حॽاة الʺʱʳʺع ؗالاتʸال ،الʺفاʦॽʂ العقائǽʙة و 

  1لاخلاق ...الخا

ʙ انه مʧ الʺفʛʱض لؔل ʣاهʛة مʧ الʤـاهʛات الʺॽɻʺʱʳـة  ʕؗȄأنو  ʙتعـ ʦـة و انهـا اذ لـʻʽفـة معॽʣʨل ʖʽʳʱـʶت

تلʰــي حاجــة حȄʨʽــة او مॽɻʺʱʳــة فــان مʸــʛʽها الــʜوال لا مʴالــة ،والʺʲــل الــǽ ȑʚʹــȃʛه علــى ذلــʥ الʢʻʴــʨر 

ʖ الʺॽʁॼʱـة فـي زمـʧ الʺʨاصـلات الʺʕلʺـة ،فهʨ لا يȐʛ فʽها راسʖ مʧ الʛواس)(العȃʛة الʱي ʛʳǽها الʸʴان 

  2بل يॽɾ Ȑʛه وسʽلة ضʛورȄة مʧ وسائل الʜʻهة و الʛحلة و الॽʶاحة .

ــʜ  كʺــا ʳǽــʖ تʴلʽــل ؗــل ثقافــة مــʧ مʤʻــʨر تʜامʻــي انʢلاقــا مــع معॽʢاتهــا الʺعاصــʛة لا غʽــʛ ،فالॽɿॽʣʨــة ʛؗت

ــا  ــالʦ الانʨȃʛʱلʨجॽـ ــʧ لعـ ــȞʺǽ ȑʚـ ــʙ الـ ــي الʨحʽـ ــʨ الʺقʢـــع الʜمʻـ ــȑʚ هـ ــʛ الـ ــات  أنعلـــى الʴاضـ ــʙرس الʺʱʳʺعـ يـ

ــॽɺʨا ، ــانॽة مʨضـ ــة ،الانʶـ ــȐʙ الॽɿॽʣʨـ ــʻهج الʺʽـــʙاني لـ ــʛض الʺـ ــǽ ʘفـ ا ،أȑ لا  أنحʽـ ــʘ مʷـــارؗ ــʨن الॼاحـ  Ȟǽـ

ة فالʺعاʷǽــــة و الانـــʙم يʱȞǽفـــ اج ضــــʺʧ جʺاعــــة و Ǽالʺلاحʤــــة الʺॼاشـــʛة الʺʙʽانॽــــة ،بـــل لابــــʙ مــــʧ الʺʷـــارؗ

  الʺʱʳʺع الʺʙروس هʨ الȞʷل الʨحʙʽ للʱعʺȘ في الʺعʛفة الغȄʛʽة الʲقاॽɾة .

  وʣائف الʲقافة :

  حʖʶ حʧʽʶ عʙʰ الʙʽʺʴ أحʺʙ رشʨان : يȐʛ أن وʣائف الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة تʲʺʱل ॽɾʺا يلي :

-ʽفʨتــ ȘــȄʛʡ ʧعــ ȑʛــʷॼال ʧــة للؔــائॽجʨلʨʽʰــائف الʣʨــة علــى الʤافʴʺقافــة فــي الʲال ʦــهʶعــام تʢحاجاتــه لل ʛ

  الॽʳʷʱع. الʻʱاسل، وو الʺأوȐ و الإشॼاع الʶʻʳي و الʖʴ و >  و الʙفء  والʛʷاب 

فـي حॽـاة الʻـاس فؔـل ثقافـة تʱʴـȐʨ داخلهـا علـى Ǽعـʠ الʺعـايʛʽ و الʁـʦॽ الʱـي تʨجـه افعـال و   تʕثʛ الʲقافـة-

  اعʹائها. سلʨك 

، وعʧ الالة ،ومـʧ خـلال مʧ خلال الʲقافة ॽʢʱʶǽع الإنʶان أن ʨʢǽر مفهʨمه عʧ الʚات ،وعʧ الʺʱʳʺع -

الʲقافـة ʸʴǽــʙ الانʶــان نــʨاتج الʱعʽʰـʛ الʵــلاق ،و الʲقافــة مʶــʕولة عــʧ الامـʧ الــʙاخلي والʵــارجي ،وهــي فــي 

ɻॽʰʢـات الʯʽʰمـع ال ʅـॽؔʱلاؤم و الʱالـ Șقـʴǽ ـاʺǽ ناʙة تʺـॽȞامʻها ديʛاصʻع ʛʲـة واكॽ  ةʯـʷʻʱـة و الॽɺاʺʱالاج

  الʺʱغʛʽة .

 
  . 170،ص مʗخل الى الانʦȁʙʯلʦجॻاجاك لʨمॼار ،1
  . 168،صنفʝ الʺʛجع 2
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ʙʺʱʶǽ مʻها    أن، مʺا ʻȞʺǽه مʧ    الأحʙاث الإنʶان Ǽʺعاني الأشॽاء و  الʲقافة تʙʴد الʺʨاقف : فهي تʜود  -

  ،فʺʧ خلالها ʜʽʺǽ بʧʽ ماهʨ صʨاب و غʛʽ ذلʥ. الأساسॽةمفهʨماته 

الʲقافة تʙʴد الاتʳاهات و الʦॽʁ و الاهʙاف : فهي تفʛʶ جʨانʖ الʳʻاح و الفʷل في الʺʱʳʺع Ǽاسʛه ، -

  ،و الاتʳاهات نʨʴ الʺʽل  و الʷعʨر .  حʘʽ يʱعلʦ الاهʙاف و الȄʛʢǼ ʦॽʁقة لا شعʨرȄة ،كʺا يʱعلʦ اللغة

  الʲقافة تʜود الفʛد و الʺʱʳʺع Ǽانʺاȋ الʶلʨك.-

-  Ȅوʜقافة على تʲتعʺل ال  ، ʦॽʁاف و العادات و الʛاعي ، ؗالاعʺʱالاج Ȍॼʹسائل الʨع بʺʱʳʺاعʹاء ال ʙ

  ثʦ تؔافئ الʶلʨك الʺقʨʰل و الʨȞǽ ȑʚن مʨضع اتفاق جʺعي ،وتفʛض الʜʳاءات على الʶلʨك الʵاʡئ.

  Ǽʺلॽؔات الʱفʛʽؔ الʺلائʺة . أفʛادهاو ذلʥ بʜʱوʙȄ   الإبʙاعتعʺل الʲقافة على عʺلॽة الابʱؔار و -

فʺʚʻ  والʷعʨر الʱفʛʽؔ أسॼاب  له تهʽئ كʺا مʨقف أȑ في الʛʸʱف على القʙرة للفʛد  الʲقافة تعʢي -

  .إلʽها يʱʻʺي الʱي وجʺاعʱه ومʙرسʱه أسʛته تʷॽɻها الʱي الʲقافة أسالʖʽ  يʱعلʦ الʨلادة

 تʦʤʻ الʱي والأسالʖʽ  الʛʢق  مʱʵلف لأن ذلʥ الʨʽʰلʨجॽة حاجاته Ǽه ॼʷǽع Ǽʺا الفʛد  الʲقافة تʜود  -

 .قʰل  مʧ ،معʛوفة قʨالʖ مʙʴدة  في تʰʸها هʚه الʣʨائف

 أو أخȐʛ  حاجات  لهʦ تʨʢر بل حاجاتهʦ إشॼاع ʛʢǼق  الأفʛاد  تʜوʙȄ  على الʲقافة تقʛʸʱ لا -

 .تأخʛʽا أو تقǽʙʺا أخȐʛ  عʧ تفʹʽل حاجة

-  ʙʳǽ  ادʛاعة أفʺʳفي  ال ʦهʱات  ثقافʛʽʶتف  ʧان أصل عʶن  الإنʨؔوال  ʛاهʨʤي  والʱن  الʨضʛعʱي  ʙلها ق 

 .علʺي أساس على تʨؔن  تفʛʽʶات خʛاॽɾة وقʙ  تʨؔن 

 ولهʚا والأحʙاث  الأشॽاء  Ǽʺعاني تʜودهʦ كʺا لأعʹائها  وتعʛفها الʺʨاقف مʱʵلف الʲقافة  تʙʴد  -

 ما تʙʴيʙ  مʧ ضʨئها في يʨʻȞʺʱا لؔي الأساسॽة الʺفاʦॽʂ مʧ عʙدا مʻها الʨاحʙة الʲقافة ʙʺʱʶǽ افʛاد 

ʨه ʛʽعي وغॽʰʡ عيॽʰʡ ، لʽʺح جॽʰوق ، ʛʽخ ʛوش ، ȑقافة أن أʲد  الʙʴى تʻاة معॽʴف الʙوه 

 .الʨجʨد 

-  ʖʶؔقافة تʲاد  الʛاعة أفʺʳال ʛʽʺʹال ȑʚال Șʲʰʻي ʧالإجʺاع ع ، ʥان أن ذلʢॼʱاس ʦॽʀ  اعةʺʳال 

 إلى يʕدȑ الȑʚ الأمʛ افʛادها مʧ واحʙ  كل شॽʸʵة امʜʱاجها في إلى العادة في تʕدȑ ومȄʨʱʶاتها

 .الʦॽʁ  هʚه مʵالفة عʙʻ  والʙʻم Ǽالʚنʖ  مʻهʦ واحʙ  كل شعʨر

  واحʙة جʺاعة في أعʹاءها بʧʽ تȌȃʛ لأنها Ǽالانʱʺاء شعʨرا الʨاحʙة الافʛاد الʳʺاعة الʲقافة تعʢى -

 .فʽها Ǽالانʙماج ʷǽعʛون 
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-  ʙاعʶقافة تʲاعة  الʺʳال  الʨسائل لهʦ تقʙم الʱي فهي الʺʱʳʺع في  لʺȞاناتهʦ الʅॽؔʱ على أفʛاد 

 .الॽʸʵʷة لʨʺʻ خॼʸة  تȃʛة الʲقافة كانʗ  ولʚلǼ ʥأدوارهʦ للॽʁام الʹʛورȄة

ॼة الʲقافة تʹع - ʛؗʺة أو الॽʻد  أمام الغʛالات  الفʺʱة احʛʽʲك  ʙفق  ʙʳǽ هʶا نفʛʢʹاجهة مʨʺد  لʙع ʧم 

 شॽʸʵة أن ǽقال  ولهʚا الفʛص  أو  الأخȐʛ  الʙʰائل مʧ  كʛʽʰا عʙدا أǽʹا أمامه  ʙʳǽ  وقʙ  الʸعȃʨات 

 .الʺعقʙة الʲقافة في شʱʽʸʵه مʧ وضʨحا أكʛʲ تʨؔن  الʢॽʶॼة الʲقافة الفʛد في

  احʱʺالات  مʧ أكʛʲ الأحॽان Ǽعʠ  في الॽʸʵʷة تفʥؔ احʱʺالات  الʺعقʙة الʲقافة في الأفʛاد  يʨاجه -

الʻفॽʶة  تʛʲؔ ولهʚا الʱؔامل  الʱي  الʳʺاعات  ولʱعʙد  كʛʽʲة لʹغȋʨ الفʛد  تعʛض  نʳॽʱة  الامʛاض 

  1الفʛد  ॽɾه ǽفʷل قʙ  معʧʽ نʨع مʧ تʅॽؔ إلى مʻها كل ʱʴǽاج الʱي الʳʺاعات  وهʚه يʱʻʺي إلʽها

  :ووʡائفها الʰقافة  أنʦاع -4

  انʦاع الʰقافة .4-1

الʲقافة هي مʨʺʳعة الʦॽʁ و الʺعايʛʽ الʱي  تـʦʤʻ حॽـاة الʳʺاعـة و اسـʛʺʱارʱȄها و تـʦȞʴʱ فـي سـلʨك افʛادهـا 

ȋقافة انʺاʲافـي   ،ولʛغʳال ʧـايॼʱـة و الॽʻـة و الʺهॽɾقاʲـة و الॽɺاʺʱـى الاجʻʰل ʖالـʢʺة لǼاʳʱؗاس ʛهʤدة تʙعʱم

  سʨʻجʜ اهʦ هʚه الانʺاॽɾ  ȋʺا يلي :

" Ǽأنهـا مʻـاȋ الʸʵʷـॽة العॽȃʛـة ومʶـʨʱدع  ȑوالʱـي ǽعʛفهـا "عʰـʙ الʶـلام الʺʶـʙ   :  الʰقافة الاسلامॻة -

ॽʀʺها ووعاء حʱʺȞها و حॽʁقة هʱȄʨها الʴʹارȄة، أنهـا ثقافـة إنʶـانॽة أصـلॽة شـاملة لʺʤـاهʛ الʺـادة 

و الʛوح ذات عʛاقة تارॽʵȄة تʦॽʁǼ ʜʽʺʱ فȄʛؔة عالॽـة وʀـʦॽ الʴـȘ والعـʙل والʺʶـاواة واحʱـʛام الʺعʛفـة، 

عة والʺʛونة، مʽʲل له  في الʶ أو ذوȃان، تʻفʛد ʳǼهاز لغȑʨ  ثقافة تʺʲل الʲقافات الأخȐʛ دون إذاǼة

وأهــʦ شــيء فــي مفهــʨم الʲقافــة فــي الʴʹــارة العॽȃʛــة الإســلامॽة هــʨِ  الــʱلازم بــʧʽ ؗــل مــا هــʨ ثقــافي 

وॽʀʺـي ؛ فʹـلا عـʧ الارتقـاء Ǽالإنʶـان إلـى أقʸــى الـʙرجات ذلـʥ أن مʨضـʨع الʲقافـة فـي أصــله و 

عــʧ معʻــى الॽʴــاة عȞــʝ الʴʹــارة و الʱــي ǽغلــʖ علʽهــا الʢــاǼع جــʨهʛه هــʨ لʺــاذا نॽʴــا؟ أȑ الʶــʕال 

  2الʺادȑ والʱي تʨʴʺʱر حʨل سʕال ʅॽؗ نॽʴا ؟

هـــي الʲقافـــة الʱـــي تʸʴـــلʗ علʽهـــا نॼʵـــة الʺʱʳʺـــع بʨاســـʢة عـــʙة وســـائل مʻهـــا  : الʰقافـــة الʹȂʦʮʳـــة -

وهـــي تعʰـــʛ عـــʧ ،مـــǽ ʧعـــʛف القـــʛاءة و الʱؔاǼـــة  إلاالʱؔـــاب وهـــي ثقافـــة مȃʨʱȞـــة لا يʸʴʱـــل علʽهـــا 

 
  . 92- 90محمد السويدي ،مرجع سابق ،ص ص  1
،مʨʷʻرات جامعة Ǽاجي مʱʵار  الʰقافة الʸʱاهȂʙʻة عʹʗما تʷʳع وسال الاعلام و الاتʶال لقȎʦ الʦʴق جʺال الॽɻفة ،2

 ʛائʜʳال،ȋ 38،ص 2003،،ب .  
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،وهـي الʱـي ʢǽلـȘ علʽهـا مʴʺـʙ عابـʙ الʳـابȑʛ اسـʦ الʲقافـة مʨاقف الʺʱʳʺع عʙʻما تؔـʨن ناǼعـة مʻـه  

ــاة الʺادǽــة و الʛوحॽــة لؔــي تʺــʻح لؔــل امــة خʨʸصــʱʽها  العالʺॽــة و الʱــي تʹــʦ حʶــॼه ॽʴقــة الȄʛʡ

،وهـــي معـــʙن الهȄʨـــة ،حʽـــʘ تʺʱـــʙ مـــȄʛʡ ʧقـــة الʺلـــʝॼ و الʺأكـــل و الʹـــʥʴ الـــى مʨȞنـــات الـــʚاكʛة 

 .ȑʜمʛأسʺال الʛاعي و الʺʱال الاجॽʵة و الॽɺاʺʳ1ال  

 ʛـʰʱقـي، فهـي تعʛـة فـي الॽرجـة عالʙة بʜـʽʺʱʺة الॽصـʨʸʵـات ذات الॽʢإلـى الʺع ʛʽـʷʱعʺل لʱـʶفهي ت

 ʙتعـ ʛʺʱـʶʺر الʨـʹʴة ذات الॽʻاني، فالأعʺال الفʶاع الإنʙقافي أعلى درجة الإبʲال Ȍسʨال ʖجان ʧم

ʱʽهـʨفʧ "و " مʲالا عʧ الʲقافة العالॽة ، وتʧʺʹʱ أعʺـالا مʲـل : الأوȃـʛا والʶـʺفʨنॽات الؔلاسـॽȞॽة ل"ــ ب

ـʚلʥ أعʺـال  والعʙيـʙ  ،شʶȞـʛʽʰ "و " جـʨن ملʱـʧʽ""مʨزار " واللʨحات الفॽʻة مʲل "لʨʽناردو دافʷʻـي " وؗ

 Ȑʛقافة الأخʲال الȞأش ʧل أرقى مȞʷؗ هاʽإل ʛʤʻي يʱة، الॽقافة العالʲلح الʢʸعʺل مʱʶǽ ʧʺ2م.  

لʺʱʳʺــع مــʧ جʽــل لأخــʛ وهــي الʲقافــة الʷــفȄʨة الʱــي يʻقلهــا الاولــى : هــي عȞــʝ ا الʰقافــة الʵــعॻʮة -

شفȄʨا ؗالʷعʛ الʺلʨʴن و الȞʴاǽـات و العـادات و الʱقالʽـʙ ،وفـي الغـʛب تʶـʺى فلؔلـʨر مـʧ غʻـاء و 

رقــʟ ،وهــʚا الفلؔلــʨر الــǽ ȑʚعʰــʛ عــʧ تفاعــل مॼاشــʛ بــʧʽ الʻــاس ʷǼــȞل مʻʱــاغʦ تʰʱــʨأ ॽɾــه الؔلʺــة 

ʧ الʺــأثʨرات الʛوحॽــة ǽعــʛف الفلؔلــʨر Ǽــالʛʤʻ الــى مادتــه علــى انــه هــʨ مــ الʷــفهॽة الʺȞانــة الاولــى ،

الʷـــعॽʰة و ʸǼـــفة خاصـــة الʱـــʛاث الʷـــفȑʨ وهـــʨ اǽʹـــا العلـــʦ الـــȑʚ يـــʙرس هـــʚه الʺـــأثʨرات ،وʱȄـــألف 

Ǽʺعʻــى الʻــاس و هــي الؔلʺــة الانʳلȄʜʽــة القǽʙʺــة  flokمــʧ مقʢعــflok-lore   ʧʽمʸــʢلح فʨلؔلــʨر

 folc  وlore   فةʛى معʻعʺǼاس  أوʻمعارف ال ʨا هॽɾʛر حʨة ،فالفلؔلʺȞأوح . ʖعʷة الʺȞ3ح  

ʨتʛـال دو سـʷॽف مʛعǽMichel De Certeau  ـاسʻـة للǽادॽʱقافـة الاعʲصـفها الʨة بॽʰـعʷقافـة الʲال

  4الاعॽʱاديʧʽ ،اȑ ثقافة تʻʸع يʨما بʨʽم ،خلال الانʢʷة العادǽة و الʺʙʳʱدة ،يʨمॽا ،وفي آن معا.

كʺا تʜʽʺʱ الʲقافة الʷعॽʰة ʳǼʺلة مʧ الʸʵائʟ مʧ بʻʽها الالʜام ،الʱلقائॽـة ،غʽـʛ مʙونة،الاسـʛʺʱار 

 ȑʨــʢʻفهــي ت، ʛام و قهــʜالــ ʧهــا مــʽمʺــا ف ʦغʛــة علــى الــȃʨغʛلــة ومʨʰقــى مقॼــة ،وتॽاذبʳــات ،الॼʲو ال

ॽة ،وهــʚه الʵاصــॽة تفʶــʛ اخــʱلاف الʲق ʨؗافعــال ســل ʧاعــة مــʺʳاد الʛــه افــॽاضــع علʨافــات علــى مــا ت
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،وان ؗـان هـʚا الاخـʱلاف Ǽاخʱلاف الʳʺاعات ،بل حʱى ضʺʧ الʺʱʳʺع الʨاحǼ ʙـاخʱلاف العʸـʨر 

  1نॽʰʶا و مʙʴودا .

  الʰقافة الʸʱاهȂʙʻة  -

ــʛف  ــة ǽعـ ــال الॽɻفـ ــال و جʺـ ــائل الاتʸـ ــʛها وسـ ــي تʷʻـ ــʙة الʱـ ــف الʙʳيـ ــا " الʺʨاقـ ــة Ǽانهـ ــة الʳʺاهȄʛʽـ الʲقافـ

لـȐʙ الʳʺـاهʛʽ الʨاسـعة و ʸǼـفة اصـʻʢاॽɺة و تʺʱـاز Ǽانهـا ثقافـة مʸـʻʢعة تʵʹـع لʺقـايʝॽ   الاعلام

 الʨʶق وفȘ مʙʰأ العʛض و الʢلʖ و ʤǼهʨر وسائل الاتʸال الʙʴيʲة "

هʚا الʨʻع مʧ الʲقافة ʱʵǽلـف تʺامـا عـʧ الʻـʨعʧʽʽ الʶـاǼقʧʽ، فـإذا ؗـان الإنʶـان هـʨ العامـل الʺʴـʛك إن  

الʷعॽʰة ؛ ففـي الʲقافـة الʳʺاهȄʛʽـة تعʱʺـʙ علـى الʱقانـة ؗعامـل أساسـي إلـى   في الʲقافة الȄʨʰʵʻة وخاصة

  2جانʖ الفʛد في تʨسॽع أفؔارها ومॽʁʱʻاتها الاسʱهلاكॽة

شـــهʙ مفهـــʨم الʲقافـــة الʳʺاهȄʛʽـــة نʳاحـــا ʽʰؗـــʛا فـــي الʶـــʻʽʱات و مـــʛد هـــʚا الʳʻـــاح ؗـــان جʜئॽـــا لعـــʙم دقʱـــه 

الʙلالॽــة و الʳʺــع بــʧʽ مʸــʢلʴي "ثقافــة" "و جʺــاهʛʽ"، وعلॽــه فلــʝॽ مفاجʯــا إن أمȞــʧ اســʙʵʱام الʺفهــʨم 

 Morin " " لʶॼـȌ تʴالʽـل ذات تʨجهـات Ǽائʻـة الاخـʱلاف ، Ǽعـʠ علʺـاء الاجʱʺـاع شـأن إ" دغـارمʨران

Edgar "   اعيʻـʸـاج الʱات الإنʺॽسـʛـع إلـى تʹʵǽ ȑʚقافـة الـʲه الʚـاج هـʱإن Ȍدون علـى نʺـʙـʷǽ لاʲمـ

الʳʺاهȑʛʽ أن تʨʢر وسائل الاتʸال  الʳʺاهȑʛʽ يʨʱازن و ادراج ما Ǽات مʙʴدا مʧ مʕشʛات الإنʱاجॽة 

 ʙالإب" ʠȄʨع إلى تعʜʻاج " يʱقافي "الإنʲاج الʱالإن ʦدود في ؗل ما يهʛʺ3اعوال.  

إن ثقافة الʳʺاهʛʽ هي إفʛاز للʺʱʳʺعات الʻʸاॽɺة ؛ وهي Ǽالʹʛورة إفʛاز للإعـلام الʨاسـع، مʲـال علـى 

 ʧيʙقــʱʻʺب، والʨــʰقى الॽســʨة مʡʛــة وأشــॽلʴʺــة الॽنʨȄʜلفʱــلات الʶلʶʺي والʰــعʷع الǼــاʢالأفــلام ذات ال ʥذلــ

،واذا ؗانـــʗ الʲقافـــة العامـــة لهـــʚه الʲقافـــة يـــʛون أنهـــا تʴـــȌ مـــॽʀ ʧʺـــة الأفـــʛاد وتʢʴـــʦ الʶʻـــॽج الاجʱʺـــاعي

ʻʸǽعها الʻاس العاديʨن ، فإن الʲقافة الʳʺاهȄʛʽة تʱʶهلʥ فقـȌ جانـʖ مـʧ جʨانـʖ الأفـʛاد ، وʻȃـاءا علـى 

 ʧمــ ʛــʽؔفʱن الʨعॽʢʱــʶǽ و لا ȑʛʽــاهʺʳــع الʺʱʳʺن فــي الʨʽʰون أعʹــاء ســلʙــاهʷʺح الॼــʸǽ ةʛــʤʻه الʚهــ

ʦهʶ4أنف.  
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الʻقابॽة تʶʱلح فʛؔ مʧ العاملة الॼʢقة مفاʦॽʂ  بلʨرةهي   :العʸالॻة الʰقافة ة  ʛؗʴال  أدائها في ضʺʧ بها 

ʧʺها ضʱʽʹق ǼاǼعاد  الاجʰʻي  و  الॼʢقي  الاسʱغلال  اشȞال    سʷॽɻʱها الʱي الʻʹالॽة الʺʛحلة مʨاجهة 

 الʜʱامها   حʘʽ  مʧ أو الʨʢʱر  و ارتॼاʡاتها Ǽعʺلॽات  يʕهلها   حʘʽ حقها الȑʚ مʧ  ذلʥ كان سʨءا الأمة،

Șʽقʴʱل  ʙȄʜʺال ʧاج مʱة الإنॽɽǼ لʨصʨع إلى الʺʱʳة مʛفʨخاء  الʛ1وال 

  وʡائف الʰقافة  4-2

تʲʺʱل هʚه الʣʨائف ॽɾʺا تقʙمه للفʛد مـʧ  تقʨم الʲقافة بʣʨائف مʱعʙدة الʨʳانʖ لʸالح الفʛد و الʺʱʳʺع ،و

، فعـȄʛʡ ʧقهـا يॽؔʱـʅ الانʶـان ʛʡق ووسائل لإشॼاع حاجॽاته ومʢالॼه الʨʽʰلʨجॽة و الʻفॽʶة و الاجʱʺاॽɺة 

لʹــʺان مـع الॽʰʢعــة  ॽɾغʛʽهـا و يʱغʽــǼ ʛفعلهــا ، ومـʧ جهــة اخـȐʛ تعʺــل علــى الʴفـاȍ علــى ॽؗـان الʳʺاعــة 

  Ǽالॼʶʻة للفʛد هي اداة لʨʱاصل و الʅॽؔʱ و الॽʴاة .إسʛʺʱارʱȄها في الʨجʨد ، فالʲقافة 

  :ابʛز ما تقʨم Ǽه الʲقافة مʧ وʣائف ما يلي  مʧو 

 : ةॻانʴفة الانॻʡو  

تʶهʦ الʲقافة في الʺʴافʤة على الʣʨائف الʨʽʰلʨجॽة للؔائʧ الȑʛʷॼ عȘȄʛʡ ʧ تʨفʛʽ حاجاته للʢعام  

  لʻʱاسل ،و الॽʳʷʱع . و الʛʷاب و الʙفء و الʺأوȐ و الاشॼاع الʶʻʳي و الʖʴ و ا

ʨʢǽر مفهʨمه عʧ الʚات ،وعʧ الʺʱʳʺع ،وعʧ الالة ، ومʧ   أنمʧ خلال الʲقافة ॽʢʱʶǽع الانʶان  -

 ʕʶقافة مʲلاق ،و الʵال ʛʽʰعʱاتج الʨان نʶالان ʙʸʴǽ قافةʲارجي  خلال الʵاخلي و الʙال ʧالام ʧولة ع  

 ɹ ǽ Ǽʺا  تʺʙنا  ديʻامॽȞة  عʻاصʛها   ʛʲاك في  و    قȘوهي  الॽɻॽʰʢة  الʯʽʰات  مع   ʅॽؔʱال و  الʱلاؤم 

  2الاجʱʺاॽɺة الʺʱغʛʽة . 

ه علــى  أنتقــʙم للفــʛد تفʶــʛʽات تقلǽʙʽــة مألʨفــة Ǽالʶʻــॼة لʲقافʱــه ʶǽــॽʢʱع مــʧ خلالهــا - ʨؗل ســلȞد شــʙــʴǽ

  ضʨئها 

  

 ةॻــʴفــة الʹفॻʡʦــة وصــقل الॼلʨعلــى عاتقهــا مهʺــة الق ʚة :تأخــॽــʸʵʷال ʛــʽʰتع ʖــʶحG.Rouher ،

ــالʖʽ الʱفʽؔـــــʛ و الʺعʛفـــــة و قʻـــــʨات الʱعʽʰـــــʛ عـــــʧ العʨاʡـــــف و أȑ اكʶـــــاǼه  انʺـــــاȋ الʶـــــلʨك و اســـ

 
1  ،ʛʽʺاس سॼɺ رʦʶʯارسة و الʸʸال ʥʻة بॻʸॻʢʹʯقافة الʰص  ال، Șجع سابʛ68،م  
  .65مʛجع سابȘ ،الʰقافة دراسة في علʤ الاجʸʯاع الʰقافي ،حʧʽʶ عʙʰ الʙʽʺʴ احʺʙ رشʨان ، 2
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 ʝॽــا الاعلـــى "و الاحاســـ ــʙ " الانـ ــا فʛوȄـ ــا ، ؗʺـــا اʡلـــȘ علʽهـ ــة بهـ ــايʝॽ خاصـ ــى مقـ أȑ تʛوضـــه علـ

  1اعʛʰʱها الʜʳء الʺʕدȑ الى اجʱʺاॽɺة الفʛد.

 لأنـهحـȞǽ ʧʽـʨن بʻʽهـا ،كʺا انها تȞʷل Ǽعـʙا نفʶـॽا مهʺـا للفـʛد داخـل جʺاعʱـه حʽـʷǽ ʘـعǼ ʛالأمـان 

يʱعامل مع افʛادها على اساس الاʛʡ و الانʶاق و الʦʤʻ و الʦॽʁ الʱي ارتʹʱها الʳʺاعة لʻفʶها و 

الʻفʶــي ـʴــȞǽ ʧʽــʨن خــارج  Ǽالأمــانتʷــȃʛها الفــʛد خــلال الʷʻʱــʯة الاجʱʺاॽɺــة ،كʺــا انــه ʷǽــعʛ الفــʛد 

و ʷǽـعʷǼ ʛـعʨرهʦ اذن الʢʺأنʻʽـة الʻفʶـॽة و  Ǽأحاسʶॽـهʝʴǽʦ جʺاعʱه وȄلʱقي نفʛ مʧ ابʻاء ثقافʱه  

 مʧ اهʦ الʣʨائف  للأمʧاشॼاع الʴاجة 

  فـــةॻʡʦـــةالॻɸاʸʯف ؗـــل  : تعʺـــلالاجʛعـــǽ ʘـــʽـــع ،حʺʱʳʺـــاعي داخـــل الʺʱـــاء الاجʻʰال ʥعلـــى تʺاســـ

يʸʱــادم  أنالاجʱʺاॽɺــة الʺʢلȃʨــة مʻــه دون  أدوارهʕدȑ ومــʧ ثــʦ يــ شــʟʵ مʨقعــه داخــل الʳʺاعʱــه،

 ʧه مʛʽاص مع غʵالأش .  

تʨقعـــات  أســـاسالʺʡʨʻـــة بهـــʦ يـــʦʱ علـــى  الأدوار الاجʱʺاॽɺـــة، ومʺارســـةالʺʱʳʺـــع لʺʛاكـــʜهʦ  أفـــʛاد شـــغل  أن

  2عʻاصʛ الʛʸاع. وȂزالةوذلʶǽ ʥاعʙ على تʺاسʥ الʺʱʳʺع  الأفʛاد،الʺʱʳʺع مʧ هʕلاء 

 ومـʧ والʁـʦॽ، والعـادات  ؗـالأعʛاف الاجʱʺـاعي الʹـȌॼ بʨسـائل الʺʱʳʺـع أعʹـاء تʜوʙȄ  على الʲقافة تعʺل -

ʦك تؔافــأ ثــʨـــلʶل الʨــʰالʺق ȑʚن  والــʨـــȞǽ ضــعʨض  جʺعـــي اتفــاق مʛاءات  وتفــʜك علـــى جــʨــلʶئ الʡـــاʵأو ال 

  3.الʺʱʳʺع في الʶائʙة والأعʛاف القʨاعʙ  تلʥ يʱʻهʥ  الȑʚ الʺʛʴʻف

 ȑʙȄʨʶال ʙʺʴد مʙالي:حʱقافة ؗالʲائف الʣو  

1.  ȑف فــي أʛــʸʱرة علــى الʙد القــʛقافــة للفــʲــي الʢقــف، ؗʺــاتعʨــئ لــه  مʽاب تهॼو  أســ ʛــʽؔفʱر، الʨــعʷال

 ʚʻʺفل  فʢال ʦعلʱلادة يʨال ʖʽته  أسالʛها أسʷॽɻي تʱقافة الʲهالʱرسʙاعة ومʺʳي  والʺʱʻي يʱها.الʽال 

يʰــʙأ مـــʧ الʸــفʛ لؔـــي  أنلــʝॽ علـــى الفــʛد  الʨʽʰلʨجॽــة، اذ تʜوȄــʙ الʲقافــة الفـــʛد Ǽʺــا ʷǽــॼع حاجॽاتـــه  .2

لان مʱʵلـــف الʢـــʛق  وذلـــʥحاجʱـــه للʛاحـــة  الʶʻʳـــॽة، اورॼɼاتـــه  وتلॽʰـــة جʨعـــه،يـــʧȞʺʱ مـــʧ اشـــॼاع 

 ʖʽوالاسال  ʖالʨها في قʰʸائف و تʣʨه الʚه ʦʤʻي تʱوفةالʛدة، معʙʴم  ʧل.مʰق 

 
،رسالة  دراسة حالة مʓسʴة  سʦنلغاز الاغʦاȉ–الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي ن خلال مʗخل ثقافة الʸʢʹʸة   احʗاثعائʷة شʱاتʴة ، 1

،ʛائʜʳجامعة ال، ʛʽʽʶʱم الʨعل ȑ ʛʽʱʶ137،ص 2006/2007ماج  .  
  . 73، صȋ،،19961،مॼʱȞة العȞॽʰان ،الȄʛاض الʶعʨدǽة  الʦʢʹʸر الاسلامي للʰقافة و الॻȁʙʯةمʙʺʴ عʙʰ العلʦॽ مʛسي ،2
  . 108،ص1997،، ب ȋ،دار الʺعʛفة الʳامॽɻة،مʛʸ الاتʱاهات الʗʲيʰة في علʤ الاجʸʯاععلي سعʙ ، اسʺاعʽل3
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3.   ʛʸʱقافة عللا تقʲة ،حاجـة الʙيـʙحاجـات ج ʦر لهـʨـʢبـل ت، ʦاع حاجـاتهॼق اشـʛʢǼ ادʛالاف ʙȄوʜى ت

 الفʛد للʳʻاح و الʛʲوة قʙ تʨؔن في Ǽعʠ الʲقافات اقȐʨ مʧ رغʱʰه الॽʶʻʳة .

4.  ʧات عʛʽʶتف ʦاعة في ثقافاتهʺʳاد الʛاف ʙʳǽـان أصلʶض لهـا  الإنʛعـʱـي يʱال ʛاهʨـʤن و الʨو الؔـ

 و غʛʽها . الأمʢاركالʜلازل و الʛʰاكʧʽ و العʨاصف و 

،ولهـʚا  الأحـʙاث و  الأشـॽاءتʙʴد الʲقافة مʱʵلف الʺʨاقف وتعʛفها لأعʹائها ،كʺـا تـʜودهǼ ʦʺعـاني  .5

  ʙʺʱʶǽ ادʛمات   أفʨالʺفه ʧدا مʙع ʦهʱثقاف ʧة مʙاحʨقافة الʲةالॽالأساس  ʨا في ضʨʻȞʺʱلؔي ي، ʧئها م

تʙʴيʙ ماهॽʰʡ ʨعي و غॽʰʡ ʛʽعي ،مʢʻقي و غʛʽ مʢʻقي ،جʺʽل و قॽʰح ،كʦȄʛ وʽʵȃل ،خʛʽ  و 

. ʛشȑد . أن  أʨجʨف الʙاة وهॽʴى الʻد معʙʴقافة تʲال 

اسـʢॼʱان ʀـʦॽ الʳʺاعـة و  أنالʳʺاعة الʹـʺʛʽ الـȑʚ يʲʰʻـȘ مـʧ الʳʺاعـة ،ذلـʥ  أفʛاد تʖʶؔ الʲقافة   .6

 ʜʱفي العادة الى ام ȑدʕاتها يȄʨʱʶم ʧمـ ʙة ؗل واحॽʸʵادهـااجه في شʛأف ،ʛالأمـ  ȑدʕيـ ȑʚإلـىالـ 

. ʦॽʁه الʚالفة هʵم ʙʻم عʙʻو ال ʖنʚالǼ ʦهʻم ʙر ؗل واحʨشع 

فــي جʺاعــة واحــʙة   أعʹــائهاالʳʺاعــة الʨاحــʙة شــعʨرا Ǽالانʱʺــاء ،لأنهــا تــȌȃʛ  لأفــʛاد تعʢــي الʲقافــة  .7

 ʝʴॽـɾ، ʧʽـʱلفʱʵم ʧʽʱثقـاف ʧـان مـʸʵقابـل شʱما يʙـʻـا عॽا جلʚه ʛهʤǽ ها ،وʽماج فʙالانǼ ونʛعʷǽ

 مʻهʺا ȐʙʺǼ انʱʺائه و تعلقه بʲقافʱه.كل 

8.  ʦم لهــʙــي  تقــʱــع ،فهــي الʺʱʳʺفــي ال ʦهʱــانȞʺل ʅــॽؔʱة علــى الʙاحــʨاعــة الʺʳاد الʛقافــة افــʲال ʙــاعʶت

رهʦ،و لــʚلʥ ؗانــʗ الʲقافــة تȃʛــة خʸــॼة لʻʺــʨ و تʛعــʛع الʸʵʷــॽة و الʨســائل الʹــʛورȄة للॽʁــام Ǽــأدوا

 ازدهارها .

ॼة او الغॽʻة   .9 ʛؗʺقافة الʲالات  أمامتʹع الʺʱد احʛالف   ʧد مʙاجهة عʨʺا لʛʢʹه مʶنف ʙʳǽ ʙة ،فقʛʽʲؗ

 ʙــʳǽ ʙات ،وقــȃʨــعʸــا أمامــهالʹǽائل  أʙــʰال ʧد مــʙعــ Ȑʛقــال  أو الأخــǽ اʚص ،ولهــʛة  أنالفــॽــʸʵش

 وضʨحا مʧ شॽʸʵة الفʛد في الʲقافة الʺعقʙة . أكʛʲالʢॽʶॼة تʨؔن  الفʛد في الʲقافة

اكʲــʛ مــʧ  الأحॽــانفــي الʲقافــة و الʺعقــʙة احʱʺــالات تفؔــʥ الʸʵʷــॽة فــي Ǽعــʠ  الأفــʛاد يʨاجــه  .10

 ʛـــʲؔا تʚؔامـــل ،و لهـــʱـــة الॽالʺʱاض احʛالأمـــ ʨة نـــʛـــʽʲؗ ȋʨد لʹـــغʛض الفـــʛـــة تعـــʳॽʱة نॽـــʶفʻد  الʙعـــʱل

 ʙقـ، ʧʽع معـʨنـ ʧمـ ʅـॽؔهـا الـى تʻـاج ؗـا مʱʴǽ ـيʱاعـات الʺʳهـا ،وهـي الʽـي الʺʱʻي يʱاعات الʺʳال

 ǽ1فʷل ॽɾه الفʛد.

 
1، ȑʙȄʨʶال ʙʺʴاتهمʲلʠʶقافي و مʰاع الʸʯالاج ʤعل ʤॻʀص ص  مفا، Șجع سايʛʺ92- 90،ال .  
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  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة ثانॻا :

اذا ؗانʗ الʲقافة ʣاهʛة معقʙة و مʱعʙدة فان ما Șʱʷǽ عʻهـا مـʧ ثقافـات فॽɺʛـة ومʻهـا ثقافـة الʺʤʻʺـة تʴʺـل 

 ʨȞʺǼ عʨʻʱو ال ʙʽعقʱعادهاناتها و ذات الǼإ . ʅȄʛعʱال ʠعॼض لʛا يلي عʺॽɾ،  

  مفهʦم الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة . - 1

ــة الʺʱʳʺـــع ،اذ   ǽGIBSONعـــʛف  ــابها لʲقافـ ــʯʽا مʷʱـ ــا شـ ــة "Ǽانهـ ــة الʺʤʻʺـ ــʦॽ و  و زمـــلاؤه ثقافـ تؔـــʨن مـــʀ ʧـ

ات و افʛʱاضــات وقʨاعــʙ و معــايʛʽ و أشــॽاء مــʧ صــʻع  ة  الإنʶــاناعʱقــادات و مــʙرؗ ʛؗʱــʷة مॽ ʨؗســل ȋوأنʺــا،

،وثقافـــة الʺʤʻʺـــة تʴـــʙد الʶـــلʨك و الـــʛواȌǼ  الإحʶـــاسثقافـــة لʺʤʻʺـــة هـــي شʸʵـــʱʽها و مʻاخهـــا او  أن....

  1الʺʻاسॼة و تʴفʜ الافʛاد 

ʛف دســلʛعــǽDESSLER  قافــةʲــة وهــي  الʶسʕʺة للʙــائʶال ʦॽــʁانهــا الǼ" ــةॽʺॽʤʻʱالʛــʲــة  أكʶسʕʺنــات الʨȞم

 ʧʽك العـاملʨـʺل علـى سـلʷـة وهـي تǽـة و الʺادȄʨʻنات الʺعʨȞʺو ال ʛاصʻالع ʧم ʙيʙل على العʺʷة و تॽʺاه

 2في الʺʕسʶة ومȐʙ تعاونهʦ مع Ǽعʹهʦ الॼعʠ ،ومعايʛʽ الॽʀʛʱات و الʜʳاءات و العقȃʨات "

ثقافة الʺʤʻʺة Ǽانها مʨʺʳعـة مـǼR.Baron   ʧارون   J.Greenbergو ǽعʛف ؗل مʧ جʛʽانʙجʛʰʻȄʛجʨرʛȃت 

ʙان علـى  ʕؗȄة ،وʺʤʻʺفي ال ʧʽالعامل ʧʽد بʨʶي تʱقعات الʨʱو ال ʙة و العقائ ʛؗʱʷʺال ʦॽʁـات  أنالʺʤʻʺال–

 ʦʳʴة الʛʽʰؗ مع ثقافة –خاصة ʞॽɻة تॽɺʛة ،وانʺا ثقافات فʙيها ثقافة واحʙل ʝॽ3العامة ل  

 ʅــȄʛعʱال ʙعــǽEdgard Schein  أنهــاǼ فهــاʛعǽ ʘــʽــة، حॽʺॽʤʻʱقافــة الʲلاً للʨʺشــ ʛــʲالأك ʅȄعــارʱال ʧʽبــ ʧمــ

مʨʺʳعة الʺॼادȏ الأساسॽة الʱي اخʛʱعʱهـا أو اكʷʱفʱها أو شȞلʱها جʺاعة معʻʽـة، وذلـʥ بهـʙف الʱعـʨد علـى 

م أو الʱؔامـل الــʙاخلي، هـʚه الʺॼـادȏ حل Ǽعʠ الʺـʷاكل ॽɾʺا ʟʵǽ الʱأقلʦ مع مʢॽʴها الʵارجي والانʳʶا

الأساسॽة يʦʱ تعلॽʺها لؔل عʹʨ جʙيʙ في الʳʺاعة، وذلـʥ علـى أنها الȄʛʢقة الʺلائʺـة والʺʲلـى للقـʙرة علـى 

إذ تʤهـʛ هـʚه الʺॼـادȏ فـي شـȞل ʀـʦॽ  .الʱفʛʽؔ والإحʶاس Ǽالʺʷـاكل الʺʱعلقـة والʻاتʳـة عـʧ العʺـل الʳʺـاعي

 ʛʽʡز وعادات وأساʨة أو رمʻمعل Ȑʛالأخ ʛاصʻالع ʧها مʛʽوغ  

 
1،ʦȄʛح ʧʽʶالحʸات الاعʸʢʹاعات في مʸʱاد و الʙك الافʦع، سلȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʙدار حام،ȋ ، 3الاردن  ،

 . 309،ص2009
2 Dessler, G. Organization Theory. Creating structure and behavor. New Jersey: Prentice 
.Hall.Inc.Englewood.Cliffs.1996p350. 

3ʛʸن ʨاب ʙʺʴم ʗحʙة ادارة،مʙعاصʸاهات الʱة الاتȂʙʵॺارد الʦʸة الॻʸʹو تʛʸة،مॽȃʛل العʽʻعة الʨʺʳم،،ȋ ،،20071  ،
 . 412ص
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الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة Ǽأنها ذلʥ العʛʸʻ مـʧ عʻاصʛ الʺʕسʶة الʳǽ ȑʚعلها تʱʵلـف عـǼ ʧـاقي Théveneعʛف

ة داخـــل الʺʕسʶـــة والʱـــي تʨؔنـــréférences  ʗالʺʕسʶـــات ، حʽـــʘ تعــــʨʺʳʺؗ ʙعـــة مـــʧ الʺʛاجـــع  ʛؗʱـــʷʺال

ــاكل ــʳʱاǼة لـــॼعʠ الʺʷـ ــا اسـ ــʙة حॽاتهـ ــة ا .خـــلال مـ ــʚا تؔـــʨن الʲقافـ ــʧ وȃهـ ــقة مـ لॽʺॽʤʻʱـــة ؗʺʨʺʳعـــة مʻʱاسـ

ة بʧʽ العʺال في حقل العʺل ʛؗʱʷʺات الॽ ʨؗلʶاهات و الʳ1الات.  ʅـȄʛعʱا الʚخـلال هـ ʧم Ȏقافـة  أننلاحʲال

: ʥʻشق ʥن مʦؒʯت  

ات الفʛدǽــة و الʳʺاॽɺــة  الʵــȖ الاول :- ʨؗــلʶعــل الʳــي تʱــة لهــا الॽاخلʙنــات الʨȞʺامــل و الʨــل فــي العʲʺʱي

  مʳʶʻʺة مع Ǽعʹها الॼعʠ و مʷʱابهة وهي بهʚا الʺعʻى تʙʴد الʶلʨك و تʨجهه .

- Ȑʨʱʶقافة على مʲه الʚارجي لهʵال ʛهʤʺاني :هي الʲال Șʷاقالʶة  الأنॽɺʛالف Ȑʛالأخ ȑأ  Șʶافنʙالأهـ 

هي الʱي تȞʷل الʶʻـȘ الؔلـي للʺʤʻʺـة  الأرȃعة الأنʶاقهʚه   أنو نȘʶ الهॽاكل على اعॼʱار    ،الȘʶʻ الʱقʻي

ات الفʛدǽة و الʳʺاॽɺة بل حʱى  ʨؗلʶلل Ȍفق ʝॽدة لʙʴقافة مʲح الॼʸه تॽاقو علʶة  الأنॽɺʛالف Ȑʛ2. الأخ  

  خʶائʶها -1-2

ʜʽʺʱقافة تʲة الॽʺॽʤʻʱعة الʨʺʳʺǼ ʧم ، ʟائʸʵي  الʱوال ʧȞʺǽ هاʸॽʵا تلʺॽɾ يلي: 

ʖ  نʤام الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة - ʛؗم : ʘʽن  أنها حʨؔʱت ʧعة مʨʺʳم ʧنات  مʨȞʺأو ال ʛاصʻة   العॽɺʛالف

ʖ العʻاصʛ الʲلاثة الʱالॽة الʲقافة، هʚه لʽȞʷʱل بʻʽها ॽɾʺا تʱفاعل الʱي ʛؗام مʤʻؗ قافةʲل الʺʷوت : 

  ناتʨȞʺة الȄʨʻالʺع: ʦʹكل وت ʛاصʻة العȄʨʻالʺع ʧالأخلاق م ʦॽʁات  والʙقʱي  والأفؔار والʺعʱال

 .الأفʛاد  ʴǽʺلها

  ناتʨȞʺة الॽ ʨؗلʶال: ʦʹكل وت ʛاصʻة العॽ ʨؗلʶال ʧعادات ، م ، ʙʽن  آداب ، تقالʨʻوالʺʺارسات   ف

 .العʺلॽة مʱʵلفة

  ناتʨȞʺة الǽاني ، :الʺادॼʺسة ؗالʨʺاء ملॽأش ʧع مʺʱʳʺه اعʹاء الʳʱʻالأدوات ، كل ما ي 

 وغʛʽها  ات الʺʳʱʻ .الʺعʙات،

 
دراسة مʙʽانॽة دور الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في ادارة الʯغʙʻʻ في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة ،زʧȄ الʙيʧ بʛوش، ,لʧʶʴ هʙار1

ʱاث اقʴǼلة أʳة ،مॼʀاʛʺاس و الॽʁة الʜة لأجهॽʻʡʨة الʶسʕʺالǼ دʙة،العȄة وادارǽادʸ01  مʨة العلॽكل،ʛʹॽخ ʙʺʴجامعة م،
 . 55الاقʸʱادǽة و الʛȞʶǼ، ʛʽʽʶʱة الʜʳائʛ ،ص

  ،علʤ اجʸʯاع الʤॻʢʹʯ مʥ سʦسʦʻلʦجॻة العʸل الى سʦسʦʻلʦجॻة الʓʸسʴة،مॺʠعة إمॺابلاسʕ،مʙʺʴ الʺهȑʙ بʶॽɺ ʧى2
 ʛائʜʳالȋ،1،201072،ص . 
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 .وهʚا الॽʺॽʤʻʱة للʲقافة الʺʨȞنة العʻاصʛ كل ʟʵǽ  الʱؔامل هʚا :مʱؔامل نʤام الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة -

  الʲقافة، هʚه واسʛʺʱار واسʱقʛار تʺاسʧʺʹǽ ʥ ما

 على الʺʤʻʺة في العاملʧʽ مʧ جʽل كل  ǽعʺل ʘʽʴǼ  :وتʨارثي تʛاكʺي نʤام الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة -

 ما خلال مʧ الʲقافة وتʛʱاكʦ والʺʴاكاة ، الʱعلȘȄʛʡ ʦ عʧ وذلǼ ʥعʙه  ǽأتي الȑʚ للʽʳل تʨرʲȄه

 عʻاصʛ و خʸائʟ   مʧ تʹॽفه الأجॽال الى مʨȞناتها 

ؗʺا هي علʽها و لا   الأجॽال:اسʛʺʱار الʲقافة لا تعʻى تʻاقلها عʛʰ  الʲقافة نʤام مʱغʛʽ ومʨʢʱر   -

تʱʻقل ȄʛʢǼقة غȄʜȄʛة ،بل انها في تغʛʽʽ مʛʺʱʶ ،حʘʽ تʙخل علʽها ملامح جʙيʙة و تفقʙ ملامح  

   .1قǽʙʺة 

 الʅॽؔʱ مع مʻها  ʙʱʶǽعي واسʛʺʱارها الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة Ǽقاء الʅॽؔʱ: خاصॽة  لها الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة -

جهة  مʧ العاملʧʽ واحॽʱاجات  لʺʢالʖ  اسʳʱاǼة وهʚا للʺʤʻʺة ، والʵارجॽة الʙاخلॽة الʯʽʰة

  .أخȐʛ  جهة مʧ الʺʻافʧʽʶ وتهʙيʙات 

مـــʧ خـــلال احʱؔـــاكهʦ وتفـــاعلهʦ مـــع  الأفـــʛاد ʶʱȞǽـــʰها  وȂنʺـــالʶॽـــʗ فȄʛʢـــة  أنهـــا أǽʹـــاومـــا ʽʺǽـــʜ الʲقافـــة 

 .ʠعॼال ʦعʹهǼ2 

  ʠعॽالـ Ȑʛي ʧʽرة   أنفي حʨـʸـف الʸـة تॽاول ʟـائʸعة خॼـاك سـʻـةهॽل الإجʺالʙʱـʶȄخلالهـا  ،و ʧمـ

  على جʨهʛ ثقافة الʺʤʻʺة و الʸʵائʟ هي :

ــʙاع - ــلʨب   الإبـ ــة  وأسـ ــॽة درجـ ــʛ :تʸـــف ʵؗاصـ ــل مـــع الʢʵـ ــي تʷـــʳع الʱعامـ ــاملʧʽ الʱـ ــʨا العـ لان ʨȞǽنـ

.ʛʢʵعامل مع الʱالǼ اصʵال ʦهȃʨاسل ʦوله ʧȄʛؔʱʰم ʧʽعʙʰم  

ʽلهــا ،والانॼʱــاه درجــة تʨقــع العــاملʧʽ لʹــȌॼ الʱفاصــʽل ،وتʴلتʸــف ʵؗاصــॽة  الاهʸʯــام Ǻالʯفاصــʻل : -

  الʽها و الاهʱʺام بها .

ʽــʜ الإدارة علــى الʱʻــائج بــʙلا مــʧ الأســالʖʽ و العʺلॽــات  تʦجــه الʹʱॻʯــة : - ʛؗة درجــة تॽاصــʵؗ ــفʸت

  الʱʻائجالʺʙʵʱʶمة لانʳاز هʚه 

قʛارتهــا آخــʚة Ǽالاعॼʱــار تــأثʛʽ الʱʻــائج  الإدارةالʙرجــة الʱــي تʵʱــʚ فʽهــا  : تʸــف ʵؗاصــॽةالأفــʛاد تʨجــه -

  داخل الʺʤʻʺة . الأفʛاد على 

 
1   ،ʛȞǼ ʨد ابʨʺʴفى مʢʸةمॻʴافʹʯة الʚʻʸال Ȗʻقʲʯخل لʗة مȂʙʵॺارد الʦʸة ،إدارة الȄرʙʻȞة، الاسॽɻامʳار الʙ77،ص2008، ال. 
  
2ʙȄʛلة،فʽʴؗ رتل، .امالʨكʙʻغʯم ʤفي عال ʙʻʻغʯع، الاردن ادارة الȄزʨʱو ال ʛʷʻم للʜزم، ȋ،،20151632،ص .  
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الʱي تʦʤʻ بها أنʢʷة العʺل ȘʢʻʺǼ الفȘȄʛ وروحه بـʙلا عـʧ   تʨجه الفȘȄʛ : تʸف ʵؗاصॽة الʙرجة  -

  .الأفʛاد 

-   ʧلا مـʙاد بـʛالافـ ʧʽة بـॽʶافʻة و تॽائʙة درجة عॽاصʵؗ فʸة : تॽائʙالاعʺـال أنالع ʜـʳʻو  ن ʛـʶॽب

  تعاون .

ʙ فʽها انʢʷة الʺʤʻʺة قʙرتها على الʺʴافʤـة  ʕؗي تʱرجة الʙة الॽاصʵؗ فʸار: تʛقʱالاس Șـʽقʴعلـى ت

 1نॼʶة نʺʨ ثابʱة .

2 -   ʟائʸʵال ʟʵǽ اʺॽɾ ب اماʨو اسل  ʦغʛك، فʨة وسلॽة ؗعʺلॽʺॽʤʻʱقافة الʲالǼ ي لها علاقةʱال

 ʦॽʤʻʱام بها في الʜʱها والالʙاجʨب تفاوت درجة ت ʦʶʱفإنها ت : 

 .درجة الʺॼادرة الفʛدǽة وما يʱʺʱع Ǽه العʺال مʧ مʕʶولॽة ذاتॽة عʧ العʺل وحȄʛة الʛʸʱف -

 .درجة قʨʰل الʺʵاʛʡة وتॽʳʷع الʺʣʨفʧʽ على أن ʨȞǽنʨا مʙʰعʧʽ ولʙيهʦ روح الʺॼادرة -

 . درجة وضʨح الأهʙاف والʨʱقعات مʧ العʺال [-

 . في الʦॽʤʻʱدرجة الʱؔامل بʧʽ الʨحʙات الʺʱʵلفة -

 . مȐʙ دعʦ الإدارة العلॽا للعʺال -

  الʙقȘʽ على العʺال. الإشʛاف وأحȞامشȞل ومȐʙ الʛقاǼة الʺʲʺʱل في الإجʛاءات والʱعلॽʺات  -

 أوأو علـى معـايʛʽ الأقʙمॽـة  الأداءالʴـʨافʜ و الʺȞافـآت و ॽɾʺـا اذ ؗانـʗ تقـʨم علـى  أنʤʺةॽʰʡعة   - 3

  الʨاسʢة و الʺॽȃʨʶʴة .

  درجة الʶʱامح مع الاخʱلاف و الʶʺاح ووجهات نʛʤ مʱʵلفة.-         

 ʚئاسي او تأخـʛل الʶلʶʱال Ȍʺدها نʙʴǽ يʱة الॽʺسʛات الʨʻا على القʛا اذا ؗان قاصʺॽɾالات وʸعة الاتॽʰʡ

  2نʺȌ شॽȞॼا ʶǽʺح بॼʱادل الʺعلʨمات في ؗل الاتʳاهات . 

 لʺʤʻʺــــة مــــʧ الʺʺȞــــʧ أن تؔــــʨن مʷʱــــابهة بـــــʧʽوʻȃــــاء علــــى مــــا ذؗــــȞʺǽ ʛــــʧ الاســــʱʻʱاج Ǽــــأن خʸــــائʟ ا-

  مʧخاصة بها  الʺʤʻʺات، ولʧؔ مʧ غʛʽ الʺʺʧȞ أن تʨؔن مʢʱاǼقة ، حʘʽ تقʨم ؗل مʤʻʺة بʛȄʨʢʱ ثقافة

 ووʡائفها . الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة أهॻʸة -2

 
  . 38،37نॽɻʺة ॼɺاس الʵفاجي ، مʛجع سابȘ ،ص ص 1
،دار وائل   الʴلʦك الʸॻʢʹʯي ،دراسة الʴلʦك الانʴاني الفʙدȏ و الʸʱاعي في مʹʸʢات الاعʸالمʙʺʴ قاسʦ القʨȄʛتي،2

 ȋ و ،الاردن ʛʷʻ173،  172،ص ،ص 5،2009 لل .  
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يʻʱامى الاهʱʺام Ǽالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة فـي الʺʤʻʺـات لʺـا لهـا مـʧ تـأثʛʽ فعـال علـى أداء الأفـʛاد والأداء 

الؔʺي لʺʤʻʺة فأصॼح الʛʽʲؔ مʧ قادة الʺʕسʶات ǽعʨʢن الأولȄʨة والاهʱʺام الؔافي لʲقافة الॽʺॽʤʻʱة لʨؔنها 

حʛʽʰؗ ʙ ؗʺـا انهـا تʵلـȘ ضـغʡʨاً  مʧ اهʦ الʺʨȞنات الأساسॽة للʺʤʻʺة حʘʽ أنها تʙʴد نʳاح الʺʤʻʺة إلى

  على الافʛاد للʺʹي قʙما للʱفʛʽؔ والʛʸʱف ȄʛʢǼقة تʦʳʶʻ وتʻʱاسʖ معها :

 اهॻʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة : 1 .2

 لʻللإدارة دل : ʥʻوالعاملʘʽل حȞʷت ʦك نʺاذج لهʨلʶي والعلاقات  الʱال  ʖʳǽ اعهاॼشاد  إتʛʱوالاس 

 الʺʤʻʺة ، في والأنʢʷة للأفʛاد  الʺʛشʙ  بʙورها الʲقافة ॽʀام في الॽʺॽʤʻʱة تؔʺʧ الʲقافة فأهʺॽة ،

 أسلʨب  بʙʴʱيʙ  الʲقافة تقʨم كʚلʥ ورسالʱها ، أهʙاف الʺʤʻʺة تʴقȘʽ نʨʴ والʳهʨد  الفʛؔ لʨʱجॽه

ات  الʺʤʻʺة أفʛاد  اسʳʱاǼة وسʛعة ʛؗʴʱاجات  لॽʱواح ʧʽʶافʻʺا العʺلاء الʺǼ Șقʴǽ ةʺʤʻʺلل 

ا.ونʺʨها تʨاجʙها ً́ ǽأ Șقʴؔامل تʱاخلي الʙال ʧʽاد  بʛة أفʺʤʻʺال ʧخلال م ʦفهȄʛة تعॽɿॽȞǼ 

 الʵارجॽة ، والʯʽʰة الʺʤʻʺة بʧʽ الʅॽؔʱ بʴʱقȘʽ وتقʨم معًا Ǽفاعلॽة ، والعʺل بʻʽهॽɾ ʦʺا الاتʸال

ʧخلال م ʅȄʛتع ʧʽات  العاملॼلʢʱاجات ومॽʱاحǼ افʛʡة في الأॽʯʽʰة الॽارجʵال  ȑالعلاقة ذو 

  Ǽالʺʤʻʺة 

 ارʟإ  : ȏʙؒف ʘʽجه حʨقافة تʲة أعʹاء الʺʤʻʺة الʙاحʨال ʦʤʻوت ʦأعʺاله ʦوعلاقاته  . ʦازاتهʳوان  

 ارʟي :  إʸॻʢʹقافة فإنتʲا الʺǼ هȄʨʴت ʧم ، ʦॽʀ  ʙاعʨة وقॽ ʨؗد  سلʙʴلاء تʕله  ʧʽك العاملʨلʶال 

 العʺلاء وʧʽȃ  وʻʽȃهǼ ، ʦعʹهʦ وʧʽȃ بʻʽهʦ  العلاقات  أنʺاȋ وتʙʴد لهʦ مʻهʦ ، الʺʨʱقع الॽʣʨفي

 ومȄʨʱʶات  يʱؔلʺʨنها  الʱي واللغة ومʤهʛهʦ حʱى ملʶॼهʦ معها ، يʱعاملʨن  الʱي الأخȐʛ  والʳهات 

 على وتؔافʯهʦ علʽها ، وتʙرȃهʦ ثقافة الʺʤʻʺة تʙʴدها الʺȞʷلات  حل في ومʻهʱʽʳهʦ ، الأداء

 .اتॼاعها

 حʸمل ʚʻʸة :  مʸʢʹʸوهي لل ʥلʚر كʙʸم ʛʵاز فʜʱواع ، ʧʽإذا وخاصة للعامل  ʗكان  ʙ ʕؗا ت ً̋ ॽʀ 

 .  والʜʽʺʱ والȄʛادة الابʱؔار :مʲل معʻʽة

 ʙʶʹفعال ع ʗȂʓفهيللإدارة  وم  ʙا تعʛًʸʻا عʙًاعʶعلى للإدارة م Șʽقʴافها تʙحاتها ، أهʨʺʡو 

وقʨاعʙها  وأحȞامها  ॽʀʺها وʛȄتʹʨن  Ǽالʺʤʻʺة ، غالॽʰة العاملǽ ʧʽقʰلها قȄʨة ، الʲقافة تʨؔن  فʺʱى

، ʛهʤȄكل و ʥفي ذل ʦاتهॽ ʨؗسل ʦوعلاقاته. 
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 لʻهʴة تʸالإدارة مه   : ʥȂʙيʗʸأ ون  فلاوالʳاءات  إلى يلʛة ، الإجॽʺسʛارمة أو الʸال  ʙʽأكʱل 

 واضʴة بʛؤȄة  الʺʣʨفʧʽ تʺʙ  مʤʻʺة ، في أȑ الʨاضʴة الॽʺॽʤʻʱة فالʲقافة الʺʢلʨب ، الʶلʨك

ʦوفه Șʺقة أعȄʛʢي للʱبها ال ȑدʕاء تॽالأش. 

 ةʚʻة مॻʴة :  تʹافʸʢʹʸاإذ لل  ʗكان  ʙ ʕؗات  على تॽ ʨؗفاني خلاقة سلʱمة العʺل في كالʙل  وخʽʺالع

ʙ  إذا ؗانʗ  ضارة تॼʸح قʙ  ولʻؔها ، ʕؗات  على تॽ ʨؗة سلॽʻʽاعة :روتʢامة ، كالʱام الʜʱوالال 

 Ǽالʛسʺॽات . الʛʴفي

 عامل ʤب في مهʘج ʥʻالعامل  : ʥʻʸلائʸات الʺʤʻʺة الʙائʛب  الʚʳت ʧʽالعامل ،ʧʽحʨʺʢال 

 تؔافئ الʱي والʺʤʻʺات  العاملʧʽ الʺʙʰعʧʽ ، تʱʶهȑʨ  والʱفʨق  الابʱؔار ʦॽʀ تʻʰي الʱي والʺʤʻʺات 

ʜʽʺʱال ʛȄʨʢʱوال ʦʹʻها يʽن  إلʨون  العاملʙهʱʳʺال ʧيʚتفع الʛي ʦيهʙات  لॼات  دافع اثʚال. 

مʨاكॼة الʨʢʱرات وقʙرتها على للʯغʙʻʻ:  الʸʢʹʸة قابلॻة في ʴǻاعʗ جʘرȂا عʹʙʶا تعʗ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 

 الʱغʛʽʽ، على أقʙر الʺʤʻʺة كانʗ  للأفʹل ومʢʱلعة مʛنة الʺʤʻʺة ʦॽʀ كانʗ  الʳارȄة مʧ حʨلها فؔلʺا

والʴʱفȎ ؗلʺا قلʗ قʙرة الʺʤʻʺة  والʛʴص  الॼʲات  إلى تʺʽل الʦॽʁ كانʗ  كلʺا الإفادة مʻه، و  على وأحʛص 

 ʛȄʨʢʱادها للʙعʱ1و اس.  

 ةॻة  : أداة رقابȃʨغʛʺاهات الʳالات ȋك و انʺاʨلʶة للॽ2ذات  

  وʡائفها-2-2

 والʴفاȍ الأفʛاد  تʺاسʥ في كʛʽʰا دورا تلعʖ  فهي لʳʻاح الʺʤʻʺة ، الأساسي الʺʛʴك الʺʤʻʺة ثقافة تʺʲل

أعʺالهʦ  أداء على  ومʶاعʙتهʦ العاملʧʽ سلʨك تʨجॽه في فعالة أداة  أنها الʳʺاعة ، ذلʥ هȄʨة على

 مʱʵلف في لॽɿॽؔة الʛʸʱف مʛشʙا تعʛʰʱ الʱي الʛسʺॽة واللʨائح القʨاعʙ  على اعʱʺاداأفʹل  ʨʸǼرة

 مʻها:  مهʺة وʣائف عʙة تʕدȑ الʺʨاقف فهي

-  ʙجʨة ثقافة تʺʤʻʺر الʨعʷان الॽؔالǼ  ةȄʨواله Ȑʙل ، ʧʽالعامل ʦهʻȞʺاد  وتʳǽإ ʧام مʜʱالال ʦهʻʽب.  

- ʦعʙار تʛقʱة اسʺʤʻʺام الʤʻاعي كʺʱها اجʻȞʺوت ʧقاء مॼال ʅॽؔʱها والʱʯʽة مع بॽارجʵال.  

- Șʽقʴؔامل تʱال ʧʽات  بॽة العʺلॽاخلʙة ، الʺʤʻʺها مʺا للʻȞʺǽ ʧار مʛقʱوالاس ʨʺʻقاء الॼوال Șʽقʴوت 

 .Ǽفعالॽة معا العʺل بʻʽهॽɾ ʦʺا للاتʸال ملائʦ  إʳǽاد نʺȌ خلال مʧ الأفʛاد، بʧʽ الʙاخلي الʱؔامل
 

الॺʷاȉ العاملǺ ʥʻالʗʸيȂʙة العامة   الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و علاقʯها ȂʦʯʴʸǺات الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي مʥ وجهة نʙʢ واقع ،العʰʽʱيفهʙ جʜاء بʧ ثॽʻان  1
،ص ص  2012، ،كلॽة الʙراسات العلॽا قʦʶ العلʨم الادارȄة  رسالة ماجʛʽʱʶ ،جامعة ناʅǽ للعلʨم الامॽʻة  ,الʸʸلؒة العॻȁʙة الʴعʦدǻة  .لʙʲس الʗʲود

23،22 .  
  .19،ص2006،مʛʸ ، الʙار الʳامॽɻة   ، الʰقافة الʸॻʢʹʯة و الʯغʙʻʻ، جʺال الʙيʧ الʺʛسي  2
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 ورسالة الʺʤʻʺة مʧ خلال تʨجॽه الافʛاد و ارشادهʦ نʨʴ ذلʥ . تʴقȘʽ اهʙاف -

ات الʺʻافʧʽʶ و الاسʳʱاǼة الȄʛʶعة نʨʴ تلॽʰة احॽʱاجات العʺلاء   - ʛؗʴعامل مع تʱقة الȄʛʡ ʙيʙʴت

 ॽɽǼة تʺʧʽȞ الʺʤʻʺة مʧ الʨʺʻ و الॼقاء. 

العاملʧʽ و تغلʖʽ  لʲقافة الʺʤʻʺة Ǽالغة الاهʺॽة في اʳǽاد الالʜʱام و الʨلاء بʧʽ  أناضافة الى  -

  1الʺʸلʴة الʳʺاॽɺة على الʺʸلʴة الॽʸʵʷة . 

 ʛʽʷǽKinicki  Kreient  ائف : أنالىʡع وȃار ȑدʕة تॽʺॽʤʻʱقافة الʲال  

 ةʸʢʹʸة الȂʦه ʥʻاد العاملʙي لللافʠات   : تع فاشʛʱاك العʺال في نفʝ الʦॽʁ و الʺعايʛʽ و الʺʙرؗ

 ǽعʽʢهʦ الʷعʨر Ǽالʨʱحʙ ،مʺا ʶǽاعʙ على تʛȄʨʢ الاحʶاس Ǽغʛض مʛʱʷك .

  : اعيʸʯام الاجʢʹار الʙقʯز اسʚتع  ʦॽʤʻʱاعʹاء ال ʧʽب ʧʽʺائʙال Șʽʶʻʱعاون و الʱع الʳʷقافة تʲفال

ة و الال ʛؗʱʷʺة الȄʨالهǼ رʨعʷع الॽʳʷخلال ت ʧم ʥام. و ذلʜʱ 

 : اعيʸʱام الʚʯهل الالʴه   تʚل هʰقʱي ʧم ʖجان ʧم ȑʨام القʜʱع الالʳʷǽ فʙالهǼ رʨعʷلان ال

 الʲقافة . 

 : كʦلʴل الʻȜʵت  . ʦلهʨور حʙما ي ʦاد على فهʛة الافʙاعʶخلال م ʧم  

-   ʦعʹهǼ ةʺʤʻʺاد الʛاف Ȍȃʛب ȑʚال ʗʻʺغ/الاسʺʸة الǼاʲʺǼ ةʺʤʻʺقة تعʺل الǼاʶائف الʣʨال Șقʴʱȃو

 ʶȄ2اعʙ على تعʜȄʜ الʶلʨك الʺȘʶʻ الʲابʗ في العʺل .  بॼعʠ ،و 

   

 
  . 94،ص 2000حسين فلاح عداي الحسني ،الادارة الاستراتجية مفاهيمها مدخلها و عملياتها المعاصرة ،دار وائل للنشر ،الاردن ،  1
2  ʧʽʶح ʦȄʛات الاعʺال،  ، حʺʤʻاعات في مʺʳاد و الʛك الافʨسلȘجع سابʛ312،313،ص،ص م .  
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  . ائف الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة داخل الʣ ʦॽʤʻʱيʨضح و  :)01رقʤ (الȜʵل 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  
،الʗار الʱامॻɹة مʙʶ   الʗʶʸر :احʗʸ ماهʙ ،الʤॻʢʹʯ الʗلʻل العلʸي لʤॻʸʶʯ الهॻاكل و الʸʸارسات الॻʸॻʠʹʯة

 . 463،ص2005،

  انʦاع الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة   - 3

تأخـʚ ثقافـة الʺʤʻʺـة أشـȞالا وصـʨرا مʱʵلفـة ،لʻؔهـا تقـʙم فـي جلهـا تفʶـʛʽا مʸʱـلا بـʚات الʺʤʻʺـة و 

افʛادها و بʱʯʽها ،والʺهǼ ʦʱقʙرتها على الʅॽؔʱ مع بʱʯʽها ،و الʜʽʺʱ بʧʽ مȄʨʱʶاتها ،وتʙʴيʙ اولȄʨات الهʻʺॽة 

وما تȄʨʱʴـه مʻانʺــاȋ ثقاॽɾـة ، و اسـʙʱلالا بــʚلʥ فـان ثقافـة الʺʤʻʺــة تʻʱـʨع وفــȘ الʺʜʱايـʙ رجـة تʛاكʺهــا فʽهـا ،ود 

ʝا يلي أسʺॽɾ لها ، وʽلʴفها و تॽʻʸعʹها  تǼ ضʛع:  

 ȑʙح شارل هانʛʱقǽHandy  charles )1985عةȃاع ) أرʨقافة أنʲة للॽʺॽʤʻʱا الʙʺʱة علـى معʙعـ 

 بهـا مـʛت  الʱـي الهامـة الأحـʙاث  ، الʨʻؔʱلʨجॽـا ، الʶـلʢة ،Ȟॽʂـل الʺʤʻʺة،الʺلॽؔـة تـارȄخ : مʻهـا عʨامـل

فـي الـʙور ،القـʨة ، الʺهʺـة   تʺʲلـʗ  الॽʺॽʤʻʱة للʲقافة نʺاذج أرȃعة إلىل تʨص ذلʥ على وȃالاعʱʺاد  .الʺʤʻʺة

  .الفʛد 

ــة الـــʙور : ــॼه ثقافـ ــة Handyشـ ــا الʲقافـ ــȐʛ انهـ ــاك مـــʧ يـ ــʦǽʙ وهʻـ ــاني القـ ــʙ الʨʽنـ ــة Ǽالʺعʰـ ــȌʺʻ مـــʧ الʲقافـ ــʚا الـ هـ

ــʜ اتʵــاذ القــʛارات أمــا اعʺــʙة الʺعʰــʙ فʲʺʱــل  ʛؗم ʙــʰــل قʺــة الʺعʲʺت ʘــʽقــي ،حॽʁʴلها الȞــة فــي شــॽʡاʛوقʛʽʰال

 

 

 

 

 

 

  

 

 

التنظيمية وظائف الثقافة   

 ʛʽح معايॽضʨت

الʶلʨك الʨاجʖ اتॼاعه  

Ǽه داخل   والالʜʱام

ات ʨؗلʶوال ،ʦॽʤʻʱال 

 الʺʛفʨضة  

 وملامحيʙʴʱد مʧ صفات  الǼ ،ʦॽʤʻʱʺاتعʙ شॽʸʵة 

ʖʶʱȞǽ العʺال هʚه الʸʵائʟ   مʙʴدة، ʘʽʴǼوهȄʨة 

للʦॽʤʻʱ،  انʱʺائهʦ  ومʻه يʛʱسخ الʜمʧ،مع مʛور   والʸفات

 organization لʙيهʦ الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱة   لȞʷʱʱل

citizenship يʱر بها الى  والʨعʷال ȑدʕأفʹل.  أداءي 

Ǽفʹل انʱʺاء العʺال الى  

Ǽأهʙافه، الʦॽʤʻʱ يلʜʱمʨن 

تॽʁʴقها،  على  وȄعʺلʨن 

Șʽقʴها  وتʱرسالʙʽʶʳوت  

   ومʷارȄعها ااسʛʱاتʱʽʳॽه
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لॽــة الʨحــʙات الॽɿॽʣʨــة للʺʤʻʺــة و الʱــي ʳǽــʖ علʽهــا تʻفʽــʚ القــʛارات الʱــي تــʦ اتʵاذهــا فــي القʺــة ،و تــʦʱ عʺ

 ʛـʰʱعǽ و ʦॽـʤʻʱال، ʙاعـʨاءات ،القʛـائف و الإجـʣʨال ʅॽصـʨخـلال ت ʧـة مـॽɿॽʣʨـات الʸʸʵʱال ʧʽفاعل بʱال

 ʖʶح ʦॽʤʻʱا الʚهHandy . اراʷʱان ʛʲالاك  

الʶلʢة في هʚا الʨʻع مʧ الʲقافة لا تʻʰى على الʺॼادرة الفʛدǽة ،وانʺا عȄʛʡ ʧـȘ احـʱلال وॽʣفـة   أن

لʶʻʱـȘʽ بـʧʽ الʣʨـائف و الʨحـʙات شـȞل الȃʛـاȋ الʹـȘʽ و الʺʴـʙود و الـʲʺǽ ȑʚـل   Handyمعʻʽة و ǽعʢـي  

،تعʰʱــʛ الʺȞانــة رئـʝॽ العــاملʧʽ وهــʨ الʺʶʻـȘ الʽʳــʙ و الʹــʛورȑ لʴʱقʽــȘ الʱؔامـل فــي هــʚا الʻــʨع مـʧ الʲقافــة 

هــــʚه الʲقافــــة تعــــʛف Ǽــــالقʨة الॽɿॽʣʨــــة امــــا القــــʨة  أنالॽɿॽʣʨــــة اكʲــــʛ اهʺॽــــة مــــʧ الʺهــــارات و القــــʙرات ،كʺــــا 

 ʙʺʱعʱة فॽʺॽʤʻʱة الॽاما الفاعل، ʛʰʽف ʝي لʺاكʡاʛوقʛʽʰذج الʨʺʻال ʙʶʳه تॽض وعلʨفʛم ʛة فهي امॽʸʵʷال

 ʛʽʷǽ ات وॽʸʵʷال ʧلا مʙب ȏادॼʺالǼ امʜʱعلى الالHandy ـǼ ـيʱـات الʺʤʻʺلاءم مـع الʱقافـة تـʲه  الʚان هـ

. ʦʳʴة الʛʽʰؗ اتʺʤʻʺو ال ʦائʙال ʛʽغʱل الى الʽʺار و لا تʛقʱالاسǼ ʜʽʺʱ1ت  

 أنهʚه الʲقافة غالॼا فـي الʺʤʻʺـات الʱـي حققـʗ نʺʨهـا فـي اʡـار شـʟʵ مʶʱـلȌ ،حʽـʘ  تʨʱاجʙ ثقافة القʨة :

ـʜ  أنالهȞॽل ॼʷǽه نॽʶج العʨʰؔʻت و ǽقع العʨʰؔʻت ذاته في مʸʱʻف شȞॼة الॽʶʻج،وهʨ ما يʙل على  ʛؗʺال

 ʛــʽع الاول ،غʨــʻــال فــي الʴال ʨلʺــا هــʲــة مॽــة عالʺॽʁǼ ــىʤʴǽ ــةǼقاʛاعــة و الʢــل أنو الʲم ʝॽع لــʨــʻا الʚهــ 

 ʥة ذلॽȞॽات الؔلاسॽʡاʛوقʛʽʰقا  أنالॼʶة مʙارات الʺعʛخلال الق ʧالى العʺل م ʛʲل اكʽʺة تȄʜ ʛؗʺة الʢلʶال  

مʺـا ʳǽعـل هـʚا الʻـʨع مʶـاعʙ  ولـʨائح ثابʱـة ، ثابʱـة قʨاعـʙ  فـʛض  مʧ خـلال ولʝॽ معʻʽة ʛʣوف للʱعامل مع

 ʦʱــي يــʱف الʛــʸʱــة الȄʛح ʧد مــʙــʴʺر الʙا للقــʛــʤؔــار نʱــة الابॽعʺل ʧقــل مــʛعǽ ʙفانــه قــ، ʛــʽʽغʱــة الॽلعʺل ʛــʲاك

ـʜ عـʧ الॼعʽـʙيʧ الأشـʵاص  بـʧʽ إلى الاسʱقلالॽة الافʱقار إن ،2مʴʻها للأعʹاء  ʛؗʺال  ʙقـ ȑدʕحالـة إلـى يـ 

ʧم مـʙم عـʙضـا وعـʛـة الॼɼʛل فـي الʚبـ  ʙهـʳب  ضـافيالإ الʨلـʢʺـام الॽʁؔـارات  للʱالابǼ وضـةʛأعلـى الʺف ʧمـ 

  مʧ أنفʶهʦ الابʱؔارات  Ǽعʺل هʕلاء يॼادر أن الʺʱʴʺل غʛʽ فʺʧ مȞافئ وȞʷȃل

ـʙ  الʺʸـفʨفة شـȞل تأخـʚ  الʱـي Ǽالهॽاكـل مʸـȃʨʴة تؔـʨن  ثقافـة الʺهʺـة :-- ʕؗونـة علـى وهـي تʛʺرة الʙوالقـ 

 وȂعʢـاء الʛأسـॽة ولـʝॽ الʳانॽʰـة والاتʸالات  Ǽالʺʛʷوع ،الʵاصة  العʺل فʛق  داخل والʺʶاواة  الʅॽؔʱ على

 ȞʷǼل وصفها وʦʱȄ للابʱؔار، ومʴاǼاة تॽʳʷعا الأكʛʲ تعʛʰʱ وجʺॽعها الفʛد والʳʺاعة لإنʳاز كʛʽʰة ॽʀʺة

 وجهة مʧ بʚʴʱيʛ أنʻا نقʨم غʛʽ والأكادʧʽʽʺǽ الʺʷهʨرʧȄ  الإدارة كʱاب  جانʖ  مʧ نʺʨذجي كʨʻع روتʻʽي

ʛʤʻي الʱل الʨأن تقǼ ȑع أʨن  ʙواح ʧقافة مʲن  الʨȞǽ ʨدائʺا ه ʛʲؔار، ملائʺة الأكʱا للابʺʻʽȃع وʱʺʱثقافة ت 
 

1، ʞॽʻة حȞॽةملȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴة في تॻʸॻʢʹʯقافة الʰص دور ال، Șجع سابʛ48،م.  
الابتكار و التغيير (دليل انتقادي للمنظمات )ترجمة :محمد حسين حسين ،دار المريخ للنشر و التوزيع  نيجل كنج ،اندرسون ،ادارة انشطة 2

  .212، ص2004،السعودية ، 
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الʺʤʻʺة   إن الأخȐʛ  الأنʨاع  مʧ فعالॽة أقل ʳǽعلها ما الʛʤوف مʧ واضʴة فهʻاك إʳǽابॽة ʶǼʺات  الʺهʺة

 الʙور وثقافة الʺʨʱقعة غʛʽالʨʶق  فʛص  مع الاسʳʱاǼة في أسʛع تʨؔن  أن ʧȞʺǽ القʨة ثقافة ذات  الʸغʛʽة

ʧȞʺǽ ن  أنʨؔت ʛʲاحا أكʳن  ʙʻع ʦǽʙوضة تقʛؔارات الʺفʱالاب ʧة خارج مʺʤʻʺل  الʲائح مʨة اللʙيʙʳال 

  .1والʶلامة Ǽالʴʸة الʵاصة

 الأفــʛاد لـى انــه تʨجــʙ اســʱقلالॽة فــي العلاقــات بــʧʽ وهــي تأخــʚ شــȞل مʨʺʳعــة و تعʱʺــʙ عثقافــة الفــʙد : 3 .

Ȅʜــة ، تؔــʨن الʺʤʻʺــات الʱــي  ʛؗاللام ʧة مــʛــʽʰؗ ة وعلــى درجــةॽʺرســ ʛــʽاكــل غॽة عــادة بهȃʨʴــʸن مʨوتؔــ،

 ʧʽــات العــاملॽاو تعاون (لاʲمــ ʧʽʰاســʴʺال ʧʽبــ) ــةॽʻــات الʺهॽعاونʱع تعــاوني ؗالǼــاʡ ــلʺʴتcooperative  

ــارة ــʳع الʺॼـ ــي تʷـ ــار و  وهـ ــʙاعو الابʱؔـ ــʚه  الإبـ ــل هـ ــي مʲـ ــاعي فـ ــȞل جʺـ ــʨن ʷǼـ ــʛارات لا تؔـ ــʛدȑ ولان القـ الفـ

  . 2الʺʤʻʺات فالاخʱلاف في الʛأȑ يʕثʛ سلॼا على وجʨد الʺʤʻʺة Ȟؗل

   

 
  . 76،77عباس سمير ،الثقافة التنظيمية بين الممارسة و التصور ،مرجع سابق ،ص ص   1
  . 213نʳॽل ʻؗج ،انʙرسʨن ،مʛجع سابȘ ،ص2
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 Handyيʨضح انʺاȋ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة حʖʶ   )02رقʤ ( الȜʵل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ب ȉ،دار الʶفاء للʹʙʵ و الʦʯزȂع ،الاردن ، مʦʸʲد عʗʮ الفʯاح الʙʻʶفي ،الادارة الʙائʗة   الʗʶʸر :

  .  29،30،ص ،ص  2003،

  

  ثقافة الʻفʨذ "نॽʶج العʨʰؔʻت "

  

 ʙʰور "الʺعʙناني "تقافة الʨʽال  

  

  ثقافة الॽʣʨفة 

  

  ثقافة الفʛد 
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ʅॽʽʻــــــʸمــــــا علــــــى تʨʺـــــاق ع ثقافــــــة الʺʤʻʺــــــة الــــــى نــــــʨعʧʽ رئʶــــــʧʽʽ ثقافــــــة قȄʨــــــة /مʲȞفــــــة  لؔــــــʧ تــــــʦ الاتفـ

Thick/Strong Culture  <  ـةȞॽ وقـʙ وضـع هـʚا الʸʱـThin /Weak Culture ʅॽʻثقافـة ضـॽɻفة / رؗ

  اعʱʺادا على عاملʧʽ أساسʧʽʽ هʺا .

ــاع -1 ــʦॽ و   consensusالاجʺـ ــي الʁـ ة فـ ــارؗ ــȐʙ مʷـ ــى مـ ــʛʽ الـ ــʷǽ ʨـ ــاʛʡة  وهـ ــȐʙ الʺʷـ او مـ

  الʺعʱقʙات 

خل الʺʤʻʺة و ǽعʙʺʱ على اعلام العـاملʧʽ و تعـȄʛفهǼ ʦـالʦॽʁ الʶـائʙة فـي الʺʤʻʺـة و ॽɿॽؗـة نفʶها دا

العʺــل بهــا ، وعلــى نʤــʦ العʨائــʙ و الʺȞافــآت ، الʱــي تʺــʻح  للأعʹــاء الʺلʱــʜمʧʽ مــʻهʦ وعلــى هــʚا 

  الاساس ؗلʺا ؗان الاجʺاع  أكʛʰ ؗلʺا زادت قʨة الʲقافة .

ʺʶـʥ الاعʹـاء Ǽـالʦॽʁ و الاعʱقـادات الȄʨʽʴـة ،وتـʜداد ثقافـة الʲؔافة او الʷـʙة : و ʷǽـʛʽ الـى مـȐʙ ت

 1الʺʤʻʺة قʨة بʜʱايʙ شʙة و قʨة تʺʥʶ العاملॽʁǼ ʧʽʺها و  ومعʱقʙاتها  اساسॽة . 

  ȑة و   أنأʙـائʶاتها الʙقـʱو ومع ʦॽـʁقـف علـى درجـة الاجʺـاع علـى الʨʱـة يʻʽة و ضعف ثقافة  معʨق

  ॽة و هامة .على درجة وقʨة  وتʺȞʶهʦ بها ؗʺعʱقʙات اساس

ʨا  أنالʲقافة القȄʨة :هي الʱي تʛʷʱʻ عʛʰ الʺʤʻʺة ؗلها و تʤʴى Ǽالقʨʰل مʧ جʺॽع افʛاد الʺʤʻʺـة و  ʛؗʱـʷǽ

هʦ داخل  ʨؗسل ʦȞʴي تʱاضات الʛʱو الاف ʛʽو الʺعاي ʙʽقالʱات و الʙقʱو الʺع ʦॽʁال ʧة مʶانʳʱعة مʨʺʳفي م  

  2الʺʤʻʺة.

فʽهــا ʶǽــʛʽون فــي ʡــʛق مʰهʺــة غʽــʛ واضــʴة الʺعــالʦ وهــʚا مــا ǽعȞــʝ انʵفــاض  الʲقافــة الʹــॽɻفة :الأفــʛاد 

 ʦॽــʤʻʱة داخــل الʙــائʶقافــة الʲال ʧــة عــȃʛالغǼ رʨــعʷد الʨــʶǽ ʘــʽح ،ʧʽالعــامل Ȑʙفي لــॽʣʨضــا الــʛــة والॽاجʱالإن

 ʨل الʨـʰقـة والقʲالǼ ـىʤʴـة ولاتʺʤʻʺأعʹاء ال ʧة مʨقǼ اقهاʻʱاع ʦʱقافة : أنها لايʲه الʚه ʜʽʺǽما ʦأه ʧاسـع وم

مʧ معʤʺهʦ وتفʱقʛ الʺʤʻʺة في هʚه الʴالة إلـى الʶʺʱـʥ الʺʷـʛʱك بـʧʽ أعʹـائها Ǽـالʦॽʁ والʺعʱقـʙات وهʻـاك 

 3سʙʳॽ أعʹاء الʺʤʻʺة صعȃʨة ǼالʨʱافȘ والʨʱحʙ مع الʺʤʻʺة أو مع أهʙافها وॽʀʺها

  حʖʶ مॽɻار الʣʨائف الʱي تʕديها الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة -
 

1 ʧʽʶح. ،ʦȄʛر ؕليحʦʢʹات مʸʢʹʸادارةال ȋ،عȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʙ264،263،ص2009،  2،دار حام  .  
 

2،ʛȞǼ ʨد ابʨʺʴفى مʢʸة ،مॻʴافʹʯة الʚʻʸال Ȗʻقʲʯخل لʗة مȂʙʵॺارد الʦʸة ،  إدارة الॽɻامʳار الʙال
  . 83،ص 2008الإسʙʻȞرȄة.

3،ʛȞȃʨد ابʨʺʴفى مʢʸةمॻʱॻاتʙʯة الاسʠʳاد الʗعȀي وʱॻاتʙʯالاس ʙʻؒفʯل الʻالإدل،ʛʸة ، مॽɻامʳار الʙة،الȄرʙʻȞار   :سʙال
  . 145ص.2000الʳامॽɻة،
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 ʦʤʻات ،فالعʺل مʢلʶات و الॽولʕʶʺد الʙʴʱه تʚه ʦॽʤʻʱل ثقافة الʲة : في مॽʡاʛوقʛʽʰقافة الʲال

و مʨزع وهʻاك تȘʽʶʻ بʧʽ الʨحʙات الʺʱʵلفة و ǽأخʚ تʶلʶل سلʢة و انʱقـال الʺعلʨمـات شـȞلا 

  هʛمॽا ،وتعʙʺʱ على الʦȞʴʱ و الالʜʱام.

 ʖــــʴǼ ادهــــاʛاف ʦــــʶʱاع و يʙعلــــى الابــــ ʙــــاعʶــــة عʺــــل تʯʽد بʨجــــʨب ʜــــʽʺʱــــة :و تॽɺاʙقافــــة الابʲال

  الʺʵاʛʡة في اتʵاذ القʛارات ،ومʨاجهة الǽʙʴʱات.

 ʙلـʨʱʽف، ʠعॼل ʦعʹهǼ ʧʽة العاملʙاعʶاقة و مʙʸالǼ اكʻة العʺل هʯʽب ʦʶʱة : تʙانʶʺقافة الʲال

ــʙة تعʺـــل Ǽان ــأنهʦ أســـʛة واحـ ــاملʧʽ احʶـــاس Ǽـ ʶـــʳام و تʨافـــȘ و مـــʕازرة تامـــة ، وتعʺـــل لـــȐʙ العـ

ʽـʜ هʻـا علـى  ʛؗʱال ʦʱـȄـة ،وǽدʨوح الʛعـاون و الـʱـاواة و الʶʺثقـة و ال ʧم ʨج Șة على خلʺʤʻʺال

  الʳانʖ الانʶاني في الʱعامل 

ʜʽ هʻا على Ȅʛʡقة انʳاز العʺل و لʝॽ على الʱʻائج الʱي لʦ تʴققها  ʛؗʱال ʦʱات : يॽثقافة العʺل

و Ǽالʱالي تقل الॼɼʛـة فـي  أنفʶهʦء الʦॽʤʻʱ و ǽعʺل الؔل على حʺاǽة ،ʨʶॽɾد الʚʴر بʧʽ أعʹا

  تʴʺل الʺʵاʛʡة ،و الفʛد الʻاجح هʨ الʨȞǽ ȑʚن اكʛʲ تॽʤʻʺا ودقة .

ʜʽ على الʱʻـائج ،كʺـا  ʛؗʱاز العʺل و الʳف و انʙاله Șʽقʴت ʨʴجهة نʨن مʨؔثقافة الʺهʺة : وت

ʢǼ اردʨام الʺـʙʵʱـة خاصـة لاســॽʺقافــة أهʲه الʚـي هـʢأقــل تعǼ ـائجʱʻأفʹــل ال Șـʽقʴʱـة لॽالʲقــة مȄʛ

ـʜ علـى الʰʵـʛة الʱـي تلعـʖ دورا  ʛؗلـة  و تʽـة قلʺʤو أن ʙاعـʨعلـى ق ȑʨـʱʴـالي فهـي تʱالȃتؔلفة ،و

  Ǽارزا في الʱأثʛʽ على صʻاعة القʛارات .

ــʙ هــʚه الʲقافــة علــى نॽɺʨــة الʸʸʵʱــات الॽɿॽʣʨــة و Ǽالʱــالي علــى  ʕؗور : وتʙالأدوارثقافــة الــ 

 الأمــʧو تــʨفʛ هــʚه الʲقافــة  الأنʤʺــةʧ الافــʛاد ، ؗʺــا تعʢــي أهʺॽــة للقʨاعــʙ و الॽɿॽʣʨــة أكʲــʛ مــ

ــــات الʛʽʰوقʛاॽʡـــــة و  ــــʨن ملائʺـــــة للʺʤʻʺـ ــــॽʣʨفي و الاســـــʛʺʱارȄة و الॼʲـــــات فـــــي الاداء ، وتؔـ الـ

ʜ على الʺʕʶولॽة الॽɿॽʣʨة . ʛؗي تʱات العامة الʶسʕʺ1ال  

  نȂʙʢات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  -4

 ʙلق  Ȑʛأج ʛʽʲك ʧة دراسات  العلʺاء مʹॽɿʱʶل مʨة، حॽʸʵʷقافة،والʲك الʨلʶي والʺॽʤʻʱال.  ʙه أدت  وقʚه 

 والأفʛاد والʳʺاعات  الʲقافة، بʧʽ العلاقة تفʛʶ الʱي والʻʺاذج الȄʛʤʻات، عʙد مʧ بلʨرة إلى الʙراسات 

ʦॽʤʻʱات  وفي .والʛة  الفقॽالʱال ʞاقʻʽس  ʘاحॼعة الʨʺʳه مʚه ʧات  مȄʛʤʻعلى ال  ʨʴʻالي الʱال:  
 

مʳلة جامعة الʺلʥ عʙʰ العȄʜـʜ، الاقʱـʸاد  .الॺعʗ الʦقʯي لʰقافة الʡʤॻʢʹʯلȘ عʨض الله الʨʶاȋ وسعʨد مʙʺʴالعʰʽʱي،1
ʙلʳʺد 12الʙة ،01العǽدʨعʶال، ʜȄʜالع ʙʰع ʥ63،62،ص ص1999،جامعة الʺل  .  
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تقـʨم هـʚه الȄʛʤʻـة علـى اسـاس ان الʺʕسـʝ الاول  Pettigrew 1979نȂʙʢة الʓʸسʛ و الʙمـʚ :بʯʻقـʙو

هʨ الǽ ȑʚʹـع رسـالة الʤʻʱـʦॽ و اهʙافـه و اسـʛʱاتʱʽʳه مـʧ خـلال الʛؤȄـة الʱـي يـʕمʧ بهـا( ॽʀʺـه و فلʶـفʱه و 

ʅॽ سॼʸॽح الॽɾ ʦॽʤʻʱʺا Ǽعʙ ) و بʚلʵǽ ʥلȘ نʨعا مʧ الʛمȄʜة    بʻʽه و بʧʽ الاعʹاء.معʱقʙاته ،وؗ

ة  ʛؗقافة شʲك، Ȑʛʰؔات ال ʛؗʷفي ال Ȏما يلاح ʨوهMCDONALD   يʱ ʛؗى شʱو حFORD-IBM 

ات و غʛʽها تʱʺʱـع  ʛؗʷه الʚـإدارةوهǼ ـةॽʀـة و اخلاॽɾـا ثقاʺॽʀلاءʕح لهॼـʸǽ ʘـʽʴǼ، ـةȄʜرم  ʘـʽʴǼ، ـةॽʺॽʤʻو ت

  لʶʱʺى حʻʽها Ǽالʛمʨز.يʦʱ تȄʨʴل ʦॽʀ و ثقافة العʺال 

الॽʁــادة الॼʱادلॽــة ، اǼ ȑʺعʻــى تʰــʙيل الʲقافــة الʶــائʙة فــي تʤʻــʦॽ معــʧʽ  أوامــا مــʧ خــلال الॽʁــادة الȄʨʴʱلॽــة  

 ȐʛأخǼ ʽغʱن بʨمʨقǽ ȑا، ʧʽʽلȄʨʴʱز الʨمʛالقادة الǼ اʨفʛعॽة ،لʙيʙجʽʱفي ال ʙائʶقافي الʲال Ȍʺن ʛʦॽʤʻ  

 ʛʽʽغʱال ʟʵǽ اʺॽɾ ةاماʺʤالأنǼ  ونـةʛʺة و ال ( القʨة ،الʛقاǼة و الهȞॽل الॽʤʻʱʺي ) مʧ اجل تعʜȄʜ الʺʷـارؗ

 ʧمــــ ʛــــʽʲؔاف الʙــــاح  أهــــʳعلــــى ان ʙــاع ــʚه الʺʨȞنــــات الॽʺॽʤʻʱــــة  تʶــ و تʶॽــــʛʽ الॽؔʱــــʅ و الابــــʙاع ،لان هــ

  ثقافة الʯغʙʻʻ الʗاخلي "الॽʤʻʱʺات و هʚا ما ǽعʛف ب "

تʼʻʰʱʺفهʨم  الʳʺاعة و الʱغʛʽ في اهـʙافها و افʛʱاضـاتها و تʵʱـschein1985  : ʚالʴʸارات شʥʻ    نȂʙʠة

  مʶارا مʛحلॽا ʧʺʹǽ لها اسʛʺʱارʱȄها و دʨʺǽمʱها و أول هʚه الʺʶارات :

الʤʻʱــʦॽ ،و ؗلʺــا ؗــان هــʚا الʷــʟʵ القائــʙ  أومʶــار الʶــلʢة الاســʱقلالॽة :اȑ مــʧ ســॽقʨد الʳʺاعــة  - 

ʸʵʷال ʟائʸʵǼ اʺʶʱم. ʦॽʤʻʱالǼ ل ثقافة خاصةʽȞʷالى ت Ȑؔاملة ادʱʺة الॽ 

 و ǽعʙʺʱ على مȐʙ الالʜʱام.لانʱʺاء للʳʺاعة و ǽأتي مʧ خلال ا:  الأدوارمʶار الʱآلف و تॼادل  - 

مــȐʙ الʺʛونــة و الॽؔʱــʅ مــع ʣــʛوف الʤʻʱــʦॽ الʺʱغʽــʛة ،وهــǽ ʨعʱʺــʙ  مʶــار الॼقــاء و الʻʺــʨ :وتʨضــح - 

 .1على احʙاث تغʛʽ ثقافي يʦʱ غالॼا عȘȄʛʡ ʧ الॽʁادة 

تـʦ تʻاقـل الʲقافـة عʰـʛ الاجॽـال و الʺʱʳʺعـات لـʚا ǽعʰʱـfombrun 1983 ʛنȂʙʢة الȂʦʯʴʸات ل فʦم بʙن 

ʨر الاول ،وهــʙــʸʺــع الʺʱʳʺال  ʦॽــʁاللغــة ،ال، ʙــʽقالʱاف ،الʛات ،الاعــʙقــʱالʺع، ʧيʙخــلال 'الــ ʧــح مــʹʱمــا ي

  ،ॽʰʡعة الʱفʛʽؔ و انʺاȋ الॽʴاة ،...الخ )

ة افـʛاد الʳʺاعـة فـي  – مʴـȎʦʯ الʸʱاعـة  –ثʦ انʱقلʗ الى مʶـȐʨʱ الʲـاني   و الـȑʚ يʛتʶـʦ مـʧ خـلال مʷـارؗ

  ʛ ضʺʧ الفʛد ذاته.هʚه الʲقافة و الʱي تʨؔن ثقافات فॽɺʛة ،ثʦ تʸʴʻمʹʺʨن مفʛدات 
 

،مʳلة العلʨم الاجʱʺاॽɺة  معالʤ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و علاقʯها Ǻالعʹاصʙ الॻʸॻʢʹʯة في الʓʸسʴةبʨمعʛاف نॽʶʺة ،1
  . 216،ص 2017،جامعةعʺار ثلʳॽي  الاغʨاȋ  ، نʨفʺʛʰ  27،العʙد
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 –   ʙد القائـʛله الفـʺʴǽ خلال ما ʧه مʶʺما نل ʨوه ʘالʲال Ȑʨʱʶʺـة  –الॽابʳǽآثـار ا ʧـه مـ ʛؗʱو مـا ي، ʜمـʛال

لـȐʙ افـʛاد الʤʻʱـʦॽ ،وعلॽـه Ȟʺǽـʧ تʸـʨر هـʚه الȄʛʤʻــة مـʧ خـلال ثقافـة الʺʱʳʺـع و اثʛهـا فـي صـʻاعة معʻʽــة 

  ʦث ʧو م،( ماتʙʵالاعʺال و ال)قافʲه الʚل هʲم ʟʸʵʱت ʦॽـʤʻثقافـة ت ʚئـʙʻف عʛعـʱل ʗʴǼ ȑع إدارǼاʢǼ ة

  ما.

ʚنʦجــ ʙــʢــالات :نʱʸــة ال ȂʙʢنJONES 1987  ــة وॽامــل داخلʨــاج تفاعــل عʱأنهــا نǼ، ــةॽʺॽʤʻʱقافــة الʲلل

  خارجॽة هي :

تʺــʛ بــʙورها ʛʺǼاحــل تʲʺʱــل فــي  الॼعــʙ الʢʱــʨرȑ: اذ عʻــʙ انʷــاء ؗــل تʤʻــʦॽ تؔــʨن لــه ثقافــة و لʽــʙة - 

 الاسʱقʛار و الاسʳʱاǼة و الȑʛʴʱ و الابʱؔار .

 و الʷعʨر بʛȄʨʢʱ الʺهॽʻة .الॼعʙ الʙاخلي : و يʲʺʱل Ǽاتʳاهات الʦॽʤʻʱ نʨʴ الانʳاز  - 

الॼعــʙ الʵــارجي : ॽɾقʸــǼ ʙــه مــȐʙ الॽؔʱــʅ و الʱفاعــل مــع الʯʽʰــة الʵارجॽــة اȑ الاتʶــام Ǽالʺʛونــة و  - 

تغʽʽــʛ  أواذ تؔــʨن هــʚه العʨامــل الــʲلاث مʨʺʳعــات ضــغȌ علــى نʷــʨء الʲقافــة  الابــʙاع و الʺʵــاʛʡة

، ʝسʕʺال ʙالقائ ʛʽʽتغ ʙʻقافي عʲال Ȍʺʻقافة . أوالʲال ʜ1رم 

ثقافــــة الʤʻʱــــʦॽ تʷʻــــأ نʳॽʱــــة تفاعــــل  ان  lvancevich1988لفــــانʝ فʽــــʞʱ رأىنȄʛʤــــة الʱفاعــــل الॽʤʻʱʺــــي :

الʣʨــائف الادارȄــة (الʢʵʱــȌॽ ،الॽʁــادة و الʛقاǼــة )مــع الʺʨȞنــات الॽʺॽʤʻʱــة (قʨاعــʙ اجــʛاءات قــʨانʧʽ الهȞॽــل 

 ʅــ ــا (كॽـ ــʧ خـــلال الادارة العلॽـ ــة مـ ــة الʺʨؔʱنـ ــʛ الʲقافـ ــʺات و عʻاصـ ــل سـ ــات )حʽـــʘ تʱʻقـ ــي و العʺلॽـ الॽʤʻʱʺـ

ʛ الـى ॽʰʡعـة الاداء و نـʨع الهȞॽـل الॽʤʻʱʺـي و العʺلॽـات و ॼɻǼـارة يʛاقʨʰا )Ǽالʤʻ  أوʴǽفʜوا /  أوʨʢʢʵǽا  /  

ʦॽʤʻʱقافة الʲة لʶسʕʺا هي الॽان الادارة العل Ȑʛ2.اخ  

- ʤॻɿةالȂʙʢن 

 -  Ȑʛار يʸه أنʚة هȄʛʤʻرة الʙد  نʨأ وجʙʰتؔاملي م  ʙد  واحʨʶǽ ، قافةʲقافة الʲنʺا الȂة وʙاحʨال 

 كل وأن لʱلʥ الʲقافة ،  الʴاملʧʽ لȐʙ الʨاقع  تȞʷل والاتʳاهات الʦॽʁ ،  مʧ مʙʴود  عʙد  ʨʶǽدها

ʙ  الʱي القȐʨ  مʧ مʨʺʳعة بها تʨجʙ  ثقافة ʕؗاد  يʛاعة أفʺʳعلى ال ʛʢॽʶها ، وتʱʽʺتفاعل على أه 

  .الʲقاॽɾة أنʺاʡهʦ مʧ الʛʽʲؔ وتʙʴد  الأفʛاد ،

 تʲʺʱل معʻʽة  بʛوح تʜʽʺʱ تॽʺॽʤʻة ثقافة كل إن مʧ الȄʛʤʻة هʚه تʢʻلȘ  : الʰقافة روح نȂʙʢة - 
 

اثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على الاغʙʯاب الॻʟʦفي دراسة مʗʻانॻة مقارنة على العاملʥʻ في الʣʹʮ  مʙʺʴ حʧʽʶ ابʨ علॽا،1
ȁʙانالعȜالاس ʣʹب ʦʻ ، ة ،الاردنॽʁॽʰʢʱلقاء الʰفي ادارة الاعʺال ،جامعة ال ʛʽʱʶ30،   29،ص ص 2010،رسالة ماج .  

  . 217بʨمعʛاف نॽʶʺة، مʛجع سابȘ ،ص 2
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 تʴلʽل الʺعॽʢات  مʧ اسʵʱلاصها ʧȞʺǽ الʱي الʺʛʳدة والʶʺات  الʸʵائʟ ، مʧ مʨʺʳعة في - 

 القʨل وعلॽه ʻʻȞʺǽا الʺʤʻʺة في والعاملʧʽ القادة شॽʸʵات  على الʛوح تلʥ وتʛʢॽʶ الʲقاॽɾة 

 أفʛاد  لʺعʦʤ مʛجعيإʡار  ا أنه على إلʽها يʛʤʻ الʱي الʦॽʁ مʨʺʳعة إلى تʛʽʷ الʲقافة روح إن

 الʺʙʺʱʶة الʺʤʻʺة خلال  ثقافة مʧ تॽʁʴقه الʺʺʧȞ الʲقافي الʨʺʻ أǽʹا  وتʙʴد  الʦॽʤʻʱ، جʺاعة

 جانʰي في تʲʺʱل مʤʻʺة إدارȄة لأǽة الʲقافة روح ʳǽعل وهʚا... الʺʱʳʺع ثقافة مʧ أصلا

  .والʨʢʱر الاسʛʺʱار

  نȂʙʢة سॻʱة الʰقافة 

ة   تʨʴʺʱر افؔار ʛؗʱـʷة مʻʽة معʺॽʀ ʦॽʤʻʱها اعʹاء الʽʢعǽ يʱة الॼʶʱȞʺة الʛʰʵل الʨة حȄʛʤʻه الʚه

 ʧعـ ʛـʰعǽ ة ناوॽɺاʺʱالة الاجʴل الʨه  حʢʺور نʙي ȑʚك الʨلʶة للॽɿʡغة العاॽʸال ʧة عʛʰʵه الʚه ʛʰوتع،

ॽات أفــʛاد الʺʤʻʺــة ،و هــʚه ال ʨؗســل ʦــʤفــي مع ʛثʕــي تــʱال ʦالعــال ʨــʴــف نʡاʨو الع ʛــاعʷʺعــة الʨʺʳة مʛــʰʵ

 ʦاكʛـʱا الʚهـ ʧج عـʱـʻȄد ،وʛالفـ Ȑʙناتهـا لـʨȞم ʦاكʛـان الـى تـǽدʕي ʧيʚوالʺʺارسـة  اللـ، ʖȄرʙـʱخلال ال ʧم ʨʺʻت

شȞل الʺهارة ،و الʺعʛفة الʱي تʴـʙد سـلʨك الفـʛد ،وتـʕثॽɾ ʛـه ،وتʳʱـه عʻاصـʛ الʲقافـة فـي هـʚه الʰʵـʛات الـى 

ॽʸʵاهات العامة في شʳو الات ʦॽʁمع ال Șافʨʱام ،والʳʶع الانʨاد .نʛات الاف  

وقــʷؗ ʙــفǼ ʗعــʠ الʙراســات ان الʲقافــة الʨاحــʙة تʶــʨدها ســॽʳة واحــʙة تʺʲــل عــاملا واقॽɻــا لʶــلʨك 

، ʧʽفʛــʴʻم ʦــه علــى انهــॽعل ʧʽــارجʵلل ʛــʤʻȄو، ʙاحــʨــع الʺʱʳʺاد الʛأفــ ʦــʤأومع  ʧاء مــȄʨأســ ʛــʽاص غʵأشــ

الʲقافــة تعʰــʛ عــʧ  غالॽʰــة أفــʛاد هــʚا الʺʱʳʺــع ،فــي حــʧʽ أوضــʗʴ دراســات Ǽاتʶــʨن وجــʨد ثʻائॽــة فــي ســॽʳة

خاصـة Ǽالإنـاث ،و ان هʻـاك تؔامـل  الأخـȐʛ مʨʺʳعʧʽʱ مʧ العʨاʡف الʶائʙة :احʙاهʺا خاصة Ǽالʨؗʚر ،و 

ــʜ الʱــي تعʽــʙ مʰــʙأ  ʛؗʺة الॽــʸʵت علــى شʜــ بــʧʽ ســॽʳة الــʨؗʚر و ســॽʳة الانــاث ،امــا دراســة لʱʻʽــʨن فقــʙ رؗ

  الʱؔامل الʲقاॽɾة 

ʜ الʺȞانة الاجʱʺاॽɺة لفʛد ما   ʛؗʺالǼ ʙʸقȄو. ʦॽʤʻʱاد الʛأف ʧه مʛʽة لغॼʶʻالǼ  

ʜ لا تʻʱاقʠ مع الʻʰاء الʛئʶॽي للʸʵʷـॽة فـي الʺʱʳʺـع . و انʺـا تʱؔامـل  ʛؗʺات الॽʸʵن ان شʨʱʻʽل ȐʛȄو

  معه .

 نȂʙʢة الʯفاعل مع الॻʲاة. -

 القائǽ  ʙعʛف الʱيتعʙʺʱ هʚه الȄʛʤʻة على الȄʛʢقة الʱي يʱعامل بها افʛاد الʦॽʤʻʱ مع مʧ حʨلهʦ ،و 

 الʸʱادم دون  الʦॽʤʻʱ  في دوره ا خلاله  القائʙ مʧ يʕدȑ والʱي  ، الॽʁادǽة  وحʙته  في فʛد  كل  بʨاسʱʢها
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 الʳʺاعة ، روح عʱʵǽ ʧلف الॽʴاة إلى الʛʤʻ أن أسلʨب  في الȄʛʤʻة هʚه جʨهʛ وʲʺʱȄل . غʛʽه مع

ʧب  وعʨأسل ،ʛʽؔفʱال ʧمي، وعʨع القǼاʢنʺا الȂل وʲʺǽ رةʨʸي الʱنها الʨأعʹاء ك ʦॽʤʻʱال ʧع 

 ʦॽʀ الʨʸرة هʚه وتعʝȞ الॽɿॽʣʨة ، حॽاتهʦ في مهʺة أدوارا الʚيʧ يʕدون  والأشʵاص  الأشॽاء

  الʺʤʻʺة.  داخل والʜملاء القادة مع تعاملها وأسلʨب  ودرجة تʺاسȞها  الʳʺاعة ،

  وتʜʽʺʱ نȄʛʤة الʱفاعل مع الॽʴاة بʲلاث خʸائʟ جʨهȄʛة نʳʺلها في الآتي :

 عʙم وجʨد فʨاصل بʧʽ الʲقافة و الʺʤʻʺة . - 

 - ʁة على الʺʤʻʺد في الʛالف Ȏافʴǽॽ.هاʛʽʽغʱاولة لʴة دون مʺʤʻʺة للॽɾقاʲال ʦ 

  1العلاقة بʧʽ أفʛاد الʦॽʤʻʱ علاقة اخلاॽʀة تʙʻʱʶ  الى الʦॽʁ الاجʱʺاॽɺة . - 

  

  مȂʦʯʴات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة -5

 حʖʶ  تقॽʶʺها في الॼاحʨʲن  تॼايʧ الʺȄʨʱʶات  مʧ عʙد  تʙاخل عॼɺ ʧارة الʺʤʻʺة مȐʨʱʶ  على الʲقافة إن

ʶǽʺى  والȑʚ والʺهʧʽʺʱ الʱؔاب  معʦʤ علॽه ʳǽʺع Ȟǽاد  تقʦॽʶ وفي تقʦॽʶ، كل في الأولȄʨات  مʱʵلف

ʦॽʶقʱالǼ اخليʙقافة الʲة لʺʤʻʺكل قام ال ʧم Kotter & Heskett  ʙيʙʴʱب ، ʧʽȄʨʱʶه مʚقافة :  لهʲال  

داخــل الʺʤʻʺــة و مʛئॽــة الʺلاحʤــة وهــي الʱــي يــʦʱ رؤʱȄهــا و ســʺاعها عʻــʙما تʺʷــي  :الʳــارجي لʴʸــȎʦʯ ا

 يلاحʤها الʜائʛ و العʺʽل او أȑ مʣʨف.

  Ȏʦʯʴʸاخلي الالʗ وʙة لـ ʛؗʱـʷʺة الॽʻʺات الʹـʙقـʱل الʺعȞـʷي تʱة و الॽئʛʺال ʛʽة غॽʻʺʹة الȄʜ ʛؗʺقافة الʲال:

ॽاتهʦ ،وهي تعʜز الʲق ʨؗفي سل ʛثʕي تʱة و الʺʤʻʺاد الʛة .اف   2افة الʺʙرؗ

 Ȑʛيschein ات هي : أنȄʨʱʶقافة ثلاث مʲلل 

الʺʶــȐʨʱ الاول : الاشــॽاء الʤــاهʛة (الʺعلʻــة )الʱــي صــʻعها الانʶــان ،ابʱــʙاء مــʧ الʺॼــاني و الʺʻــازل  .1

الʤـاهʛة و الʯʽʰـة الاجʱʺاॽɺـة ؗالʶـلʨك واللغـة  وغʛʽها مـʧ اǼعـاد الʯʽʰـة الʺادǽـة ،وصـʨلا الـى الاǼعـاد 

 
1، ȑاوʷحان الʛف ʧب ʙʺيحʸॻʢʹʯاء الʸʯالانǺ هاʯة و علاقॻʸॻʢʹʯقافة الʰة الȄم الادارʨفي العل ʛʽʱʶجامعة   ،رسالة ماج،

  .  40- 38،ص ص  2005ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم الامॽʻة ،الʶعʨدǽة ،
،  ،دار الفʛʳ للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردنالȊॻʠʳʯ الاسʙʯاتʱॻي ،مʹهج لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ الʯʹافʴيسʙʽ مʙʺʴ جاب الʛب ،2
ȋ1،2016،   71- 68ص  –ص.  
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ـʚلʥ  الآلات و  الأثـاث ،فʺʲلا شـȞل الʺॼـاني و  و الـʨȞǽʙرات تعʻʽʢـا لʺʴـة عـʧ ثقافـة مʤʻʺـة مـا ،وؗ

. ʦهʻʽا بʺॽɾ للأعʹاء ȑʛاهʤك الʨلʶمة و الʙʵʱʶʺاللغة ال 

2.  Ȑʨʱــʶʺــه الǼ ʙــʸقȄو ʦॽــʁــاني : الʲال Ȑʨʱــʶʺــ الأقــلالʰʱعǽ ؗــل ʨقافــة وهــʲــة للȄʛاهʣ Șʴʱــʶǽ ه مهʺــاʛ

ʱؗلة مʧ الʦॽʁ الʱي تʶـاعʙهǼ ʦـالʜʽʽʺʱ  الأفʛاد الʱفʹʽل بʧʽ الʢʵأ و الʨʸاب ،فؔل ثقافة تʜرع في 

 ʦॽــʁال ʙم ،وتعــʨمʚك الʺــʨــلʶد و الʨــʺʴʺك الʨــلʶال ʧʽالأســاسبــ  ʙــʳلا نʲالاول ،فʺــ Ȑʨʱــʶʺل الʽȞــʷت

ʽـʜ علـى  في ثقافة العʺل الʳاد اهʱʺاما  ʦॽʁǼ الʳʻاح و الʱفʨق ،في حʧʽ نʙʳ في  ʛؗʱة  الʨثقافة القـ

 و الʱغلʖ علʽهʦ . الآخʦॽʀʧȄʛ الفʨز على 

،لأنــه ʷǽــȞل  الأهʺॽــةʣاهȄʛــة و لʻؔــه Ǽــالغ  الأقــل:هــʚا الॼعــʙ  الأساســॽةالʺʶــȐʨʱ الʲالــʘ افʛʱاضــات  .3

لॽʰʢعة الʦॽʁ الʱي تʻʰʱاها الʲقافة ، فʺʲلا اذا اسʱفʛʶنا حʨل سʕال لʺاذا تʜرع معʦʤ الاسʛ   الأساس

ثقافة الʱعلʦ و بʚل الʳهʙ في الʙراسة و العʺل ،في حʧʽ تفʛض ثقافة القʨة Ǽأنهـا تɻـʞॽ   في افʛادها

ــʚه  ــاء للأقــــȐʨ ،وهــ ــʡ ʧــــʛف اشــــʵاص اخــــʛون وان الॼقــ ــة مــ ــاʛʡ بʙنॽــ ــʨ مــــʧ مʵــ ــي بʯʽــــة لا تʵلــ فــ

الافʛʱاضــات ضــʺॽʻة وقــʙ تؔــʨن لا شــعʨرȄة ،إلا انهــا فــي  غاǽــة  الاهʺॽــة حʽــʘ تعʱʺــʙ علــى نʤــام 

 ʻعʝȞ على الاشॽاء و الʶلʨك .الʦॽʁ الȑʚ بʙوره ي

تؔـʨن مʶʻـقة مـع Ǽعʹـها لهـʚا  أنالʺȄʨʱʶات الʲلاث مهʺة لʟॽʵʷʱ ثقافة الʺʤʻʺة او تغʛʽʽهـا ،وʳȄـʖ   أن

 Șلʵॽا سـʚرة انفـا ،لان هـʨؗʚات الʺـȄʨʱـʶʺال ʙلأحـ ʙعʺـʱʺال ʛʽʽغʱـالǼ قافـة هـيʲال ʛـʽʽوسائل تغ ʧة مʙفإن واح

  1الʛʸاع بʧʽ الافʛاد مʺا ʨʱʶǽجʖ تغʛʽʽ الاǼعاد.

   

 
  . 152،153، ص ص  Ȅȋ،1  ،2013ع  ،الاردن  ، اثʛاء للʛʷʻ و الʨʱز ،ادارة الʯغʙʻʻ و الʙȂʦʠʯ ناصʛ جʛادات وآخʛون   1
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) ʤل رقȜʵضح ) 03الʦةيॻʸॻʢʹʯقافة الʰات الȂʦʯʴم.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Shein Edgar H, the corporate culture : survival guide, new andالʗʶʸر

revised 

edition,Jossey-Bass, San Francisco, united states of america,2009 ,p 21.  

1.  .ʛȞǼ ʨد ابʨʺʴفى مʢʸم ʖʶة حॽʺॽʤʻʱقافة الʲات الȄʨʱʶم  

تʨʢʱر الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة مʧ خلال مʨʺʳعة مʧ القȐʨ تʨجʙ في ثلاث مȄʨʱʶات هي الʺʱʳʺع ،الʻʸاعة   

  الʷʻاȋ ،و الʺʤʻʺة .  أو

1( ॽʁال Ȑʨʱʶʺا الʚع في هʺʱʳʺل ثقافة الʲʺع : تʺʱʳʺة في ثقافة الʙائʶال ʦॽʂاهات و الʺفاʳو الات ʦ

هʚه   الʺʨجʨد ॽɾه الʺʤʻʺة و الʱي يʻقلها الاعʹاء مʧ الʺʱʳʺع داخل الʺʤʻʺة ،وتʱأثʛ الʺʱʳʺع 

الʲقافة Ǽعʙد مʧ القȐʨ الاجʱʺاॽɺة مʲل نʤام الʱعلʦॽ ،الʤʻام الॽʶاسي ،الʛʤوف الاقʸʱادǽة و  

لاʡار العام لʲقافة الʺʱʳʺع حʘʽ يʕثʛ على  الهȞॽل الادارȑ للʙولة ،وتعʺل الʺʤʻʺة داخل هʚا ا

اسʛʱاتॽʳات الʺʤʻʺة و رسالʱها و اهʙافها و معايʛʽها و مʺارسʱها ،وʖʳȄ ان تʨؔن اسʛʱاتॽʳة  

الʺʤʻʺة و مʳʱʻاتها وخʙماتها و سॽاساتها مʨʱافقة مع ثقافة الʺʱʳʺع حʱى تʖʶʱؔ الॽɺʛʷة القʨʰل  

 اهʙافها .مʧ ذلʥ الʺʱʳʺع و تʧȞʺʱ مʧ تʴقȘʽ رسالʱها و  

2(  ȋاʷʻقافة داخل الʲه في الǼاʷت ʙجʨي : ȋاʷʻاعة /الʻʸة و  أوثقافة الʙاحʨاعة الʻʸلافات الʱاخ 

و الʻʸاعات الʺʱʵلفة ،وȄعʻي هʚا ،ان الʦॽʁ و الʺعʱقʙات الʵاصة في الʲقافات بʧʽ الʷʻاʡات  

 

الॽʺॽʤʻʱة الʺʛئॽة  والعʺلॽات لهॽاكل ا  

 

  والأهʙافالفلʶفات   

 

 الʨʳانʖ غʛʽ الʤاهʛة  

 

 الجوانب الظاهرة

 القيم

المشتركة  فتراضاتالا  
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 ʦʤقها معʻʱتع ʗقʨال ʝفي نف ʙʳة ما نʺʤʻʺǼا أو ʝات العاملة داخل نفʺʤʻʺو ؗل ال ȋاʷʻل

  Ȍʺل نʲة مॽʶॽرئ ʖانʨعلى ج ʜʽʺم ʛʽن له تأثʨȞǽ ȋاʷʻداخل ال ʧʽمع Ȍʺن نʨؔʱي ʗقʨال ʛʰع

  الأخȐʛ اء  ॽاتʵاذ القʛارات ،مʹʺʨن الॽʶاسات ،و نʺȌ حॽاة الاعʹاء ،نʨع الʺلاʝǼ و الاش 

الʶائʙة داخل الʺʤʻʺات العاملة في نفʝ الʷʻاȋ .و يʱʹح ذلǼ ʥالʛʤʻ في الȌʺʻ الॽʣʨفي في  

ات الʛʱʰول  أوالفʻادق  أونʷاʡات الʨʻʰك  ʛؗها .  أوشʛʽان و غʛʽʢات ال ʛؗش 

الʛʽʰوقʛاॽʡة  أوثقافة الʺʤʻʺة :عادة ما تʨؔن للʺʤʻʺات العامة ،والʨȞʴمॽة و الʺʤʻʺات الʛʽʰؔة  )3

 أوكʺا قʙ تʨؔن لها ثقافات مʱʵلفة في مʨاقع ،الʵاصة  أوعʧ الʺʤʻʺات الʸغʛʽة ثقافات مʱʵلفة  

اماكʧ العʺل داخل نفʝ الʺʤʻʺة ،حʧȞʺǽ ʘʽ ان تʨؔن الʲقافات الفॽɺʛة حʨل الʺȄʨʱʶات الادارȄة  

الʺʱʵلفة داخل الادارات و اقʶام و قʢاعات الʺʤʻʺة ،وʛȄجع ذلʥ الى ان الافʛاد في  و الॽʺॽʤʻʱة 

في الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة يʨاجهʨن مʱغʛʽات مʱʵلفة و يʱعʛضʨن لʺʸادر و انʨاع   أوȄʨʱʶات هʚه الʺ

مॼʱايʻة مʧ الʹغȋʨ مʺا يʙفعهʦ الى تʽȞʷل مʨʺʳعة مʧ الʦॽʁ و العادات و الʺعʱقʙات و 

 ʦه ʨؗسل ʦȞʴي تʱاضات الʛʱة.  أوالافʺʤʻʺفي ال ʦهʙاجʨي تʺʴون انها تʙقʱعǽ يʱ1ال  

  آلॻات تʥȂʦؒ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة وأǺعاد مʸارسʯها  :ثالʰا 

  بʹاء و تʥȂʦؒ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  -1

 ʥذل ʧج عʱʻȄاني، وʶف إنʛʸفعل وت ʧجʺاعي ناتج ع ʙلة جهʸʴة هي مॽʺॽʤʻʱقافة الʲاء الʻة بॽإن عʺل

ة تʱفاعل مع مʨȞنات الʺʤʻʺة مॽʂ ʧاكل ونʦʤ لʱʻʱج أعʛاف  ʛؗʱʷات مʙقʱومع ʦॽʀ مةʨʤʻة  مॽ ʨؗسل ʙʽوتقال

  مʶاعʙة في رسʦ صʨرة الʺʤʻʺة وتʙʴيȄʛʡ ʙقة أداء الأعʺال والعʺلॽات والʺهام والأدوار. 

  الʸʢʹʸة  ثقافة تǺ ʥȂʦؒعʸلॻة الʦعي:أولا

و  الأدوارॽʺʤة  ( ɦ̒ ( فلʶفة ، ʦॽʀ و تʛʸفات و تʨʸر )و ال الإدارȄةالʱفاعل ما بʧʽ الʺʛتʜؔات  أن

ات في الاقʨال و الʺʢʸلʴات الʺهॽʻة و الʛʸʱفات و   ʛؗʱʷʺج الʱʻا ) يॽجʨلʨʻؔʱو ال ʦʤʻل و الȞॽاله

الʺʷاعʛ ومʧ ثʦ تʨؔن ثقافة الʺʤʻʺة نʱاج ذلʥ الʱفاعل بʧʽ الʺʛتʜؔات و القʨاسʦ لʻؔها تॼقى ʴǼاجة الى  

 ȘȄʛʡ ʧع ʧʽʶʴʱو ال ʙيʙʳت ʧم( ةॽʶȞة العǽʚغʱال) ةʙتʛʺفة الʛالʺع ʅॽʣʨل  تȞʷل الʲʺǽ فاعل وʱال ʥذل

 جʨهʛ الفʛؔة و مʛتʜؔات و نʱاج ذلʥ الʨعي .

   
 

  . 91.،90،ص ص مʗخل تʲقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴة–مʢʸفى مʨʺʴد ابʛȞǼ ʨ ،الʺʨارد الȄʛʷॼة 1
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) ʤل رقȜʵة  )04الॻʸॻʢʹʯقافة الʰال ʥȂʦؒة تॻلʸعي لعʦل الʰʸǻ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  بʛʸʱف   107سابȘ، ص ॼɺاس الʵفاجي، مʛجع نॽɻʺة   الʗʶʸر:

  الʸʢʹʸة.فهʤ آلॻة نʦʵء ثقافة  ثانॻا:
 ʦقاســʱما يʙــʻــة عʺʤʻʺــأ ثقافــة الʷʻكتʛʱــʷȄفــة  الأعʹــاء وʛالʺعǼ اضــاتʛʱنها  والافʨــفʷʱȞǽ ــيʱرون  أوالʨــʢǽ

  الآتॽة:ʛʡق الʱعامل مع القʹاǽا 
  ـــارجيʵال ʅــॽؔʱا الǽقــاءقʹــاॼـــة فــي  والʺʤʻʺهــا الʜʳʻـــي تʱهـــاالʱʯʽعامــل مـــع  بʱما تʙـــʻاصــة او عʵال

 : ؗالأتيهʚه القʹاǽا Schein وحʙد  ،بʱʯʽها الʵارجॽةالʱغʛʽ في 
- ʻʺرسالة الʤهاʱʽʳاتʛʱة و اسʺ . 
 اهʙاف الʺʤʻʺة . -
 الʨسائل ( الهॽاكل و نʦʤ الʺȞافأة ) -
 مȐʙ مʶاهʺة الافʛاد و الفʛق Ǽانʳاز الاهʙاف ʨʸǼرة حʻʶة . -
 علـ Ȍـافʴة ، وتʺʤʻʺاعʹاء ال ʧʽعلاقات عʺل ب ʝسʕي تʱاخلي الʙؔامل الʱا الǽهـا ،  ىقʹاʱʽفاعل

 هʚه القʹاǽا Ǽالاتي :Schein وحʙد  
-  . ʦॽʂه الʺفاʚة له ʛؗʱʷʺالʺعاني ال ʛȄʨʢال ،تʸق الاتʛʡ ʙيʙʴها تʽا فʺǼ ʦॽʂاللغة و الʺفا 
 حʙود الʳʺاعة و الفȘȄʛ و تأسʝॽ مॽɻار مʙʴد للعʹȄʨة فʽهʺا . -
 القʨة و الʺʜʻلة ،وما يʸʱل بها مʧ قʨاعʙ مʙʴدة لاكʶʱابها ،و الʺʴافʤة علʽها وفقʙانها . -

 ا

 

 

 

 

 

 

 التعذية العكسية                                                                        التعذية العكسية 

 

 

 

 

   الإدارȄةات ʜ الʺʛتؔ
  الفلʶفة 

  ʦॽʁال  
  الʛʸʱفات  

 الʨʸʱر 

الʺʛتʜؔات الʺॽʺʤʻة  
    الأدوار
  الهȞॽل 
  ʦʤʻال  

 الʨʻؔʱلʨجॽا   
ات  - ʛؗʱʷʺال 
 الأقʨال -
الʺʢʸلʴات  -

 الʺهॽʻة 

 ثقافة الʺʤʻʺة 
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ॽات الʺʛغȃʨـــــة وعـــــʙم تʷـــــॽʳع   - ʨؗــــل ـــات و العقȃʨـــــات عـــــȄʛʡ ʧـــــȘ (تʢـــــʛȄʨ نʤـــــʦ تʷـــــॽʳع  الʶـ الʺȞآفـ
ॽات غʛʽ الʺʛغȃʨة ). ʨؗلʶال 

Ȃʦؒا : تʰة ثالʸʢʹʸة للॻابʱǻثقافة ا ʥ  
  بʹاء وتʥȂʦؒ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة .  .1

الʺʤʻʺة تʧȄʨؔ ثقافة مʛغȃʨة تʺلʥ قʨة الʱأثʛʽ في الʶلʨك الǽ ȑʚقـʨد الـى نʱـائج تʱـʛجʦ   تʴاول ادارة
للʢـʛق  الإدارةحالة نʨʷء ثقافة مʱʺاسȞة ،وȄعʙʺʱ انʱاج ثقافة تॽʺॽʤʻة مʤʻʺة و مʱʺاسȞة على اسـʙʵʱام 

ر لʻʰاء ثقافة الʲقافي ،وتʙاخل معॽʢات الʲقافة مʧ عʨامل و مʸاد و الاجʛاءات الʺلائʺة لʧȄʨؔʱ الʺʻاخ 
  1تॽʺॽʤʻة مʱʺاسȞة و قȄʨة .

  في :  ʺʲلالعʨامل الʺʶاهʺة في تʧȄʨؔ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة تʱ أنوهʻاك الʛʽʲؔ  مʧ الॼاحʧʽʲ مǽ ʧعʱقʙون 
- -ʛســʓʸــة  الʺʤʻʺــأوا الʷان ʧيʚاص الــʵاو الاشــ ʟʵــʷــا الــى الॽئʜج ʨــة ولــʺʤʻʺثقافــة ال Ȑʜتعــ :

ديʻامॽȞــة ،وॽʀʺــا مʶــʛʢॽة قȄʨــة ،ورؤȄــة واضــʴة لʺــا وغالॼــا مــا ʤǽهــʛ بــʧʽ  هــʕلاء الʻــاس شʸʵــॽة 
ووضع القʨانʧʽ و القʨاعـʙ و اللʻʰـات الاولـى  الإدارةفالʺʕسʝ هʨ اول مʧ تقلʙ امʨر   2سʨؔʱن علॽه.
Ȟǽــʨن هʻــاك رॼɼــة قȄʨــة فــي إنʷــاء حॽــاة  جʙيــʙة للʺʤʻʺــة و تʛغʽــʖ اعʹــاء الʳʺاعــة  للʺʤʻʺــة ،اذ 

 ʦॽــʁال ȘــȄʛʡ ʧوعــ ʦعʺلهــ ȘــȄʛʡ ʧن دورا مهʺــا عــʨــʰن يلعʨــʶسʕʺــة  الʺʤو الان ʙاعــʨه القʚــل هــʰقʱل
 3الʺʲلى الʱي Ȑʙʱʴǽ بها العʺال . 

- -. ʙأثʯة الʭʻʮالǺ ةॻارجʳال:ʨʺʻة ثقافة تʺʤʻʺة الʛأثʱة مʛʰʵǼ ةʺʤʻʺة مع الʯʽʰة ، الॽارجʵفعلى ال 

 ॽɾه ، تʱعامل الȑʚ الʨʶق  أو تعʺل بها الʱي في الʻʸاعة مʻاسॼا مȞانًا  لها تʙʳ  أن مʤʻʺة كل

 قʙ  والʺʺارسات  الǼ ʦॽʁعʠ  فإن ومʧ هʻا الأولى ، أǽامها في ذلʥ تʴقȘʽ على الʺʤʻʺة وتعʺل

 .الأخȐʛ  والʺʺارسات  ǼالǼ ʦॽʁالʺقارنة الʺʤʻʺة على جʙʽ  تأثʛʽ لها ʨȞǽن 

 Ǽعʹها في العاملʧʽ مʨʺʳعات  Ǽاتʸال الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تʱأثʛ:الآخǺ ʥȂʙالعاملʥʻ الاتʶال- -

، ʠعॼلى الȂو  ʙح ،ʛʽʰقافة فإن كʲم على الʨتق ʦك الفهʛʱʷʺوف الʛʤاث  للʙي والأحʱاجهها الʨي 

 مʺاثلا معʻى ǽعʨʢن  العاملʧʽ أن على الॽʺॽʤʻʱة تقʨم الʲقافة فإن وȃاخʸʱار Ǽالʺʤʻʺة ، العاملʨن 

ة تʨجʙ  الʱي والأنʢʷة للأحʙاث  ʛؗʷالǼ. 4  

 
  . 110-105ص –نعʺة ॼɺاس الʵفاجي، مʛجع سابȘ ،ص 1
رفاعي سʺاعʽل علي ʨʽʶǼني،دار الʺȄʛخ   تʛجʺة:رفاʙʺʴʺॽɺ .ادارة الʴلʦك في الʸʢʹʸاتجʛʽالʙ جʛʰʻȄʛج ،روʛȃت Ǽارون،2

  . ȋ،1،2004،637للʛʷʻ، الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة
3،ʛماه ʙʺةاحॻʸॻʢʹʯارسات الʸʸاكل و الॻاله ʤॻʸʶʯي لʸل العلʻلʗال ʤॻʢʹʯال ʛʸة،مॽɻامʳار الʙال،ȋ،،20051 437،ص .  
  . 638،مʛجع سابȘ، صǼارون جʛʽالʙ جʛʰʻȄʛج ،روʛȃت  4
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) ʤل رقȜʵ05ال (ʥȂʦؒضح تʦة  يॻʸॻʢʹʯقافة الʰال  

  

  

    

  

  

  . 28،ص 2006الʙيʧ الʺʛسي ، الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة و الʱغʛʽʽ ،الʙار الʳامॽɻة ،القاهʛة ، جʺالالʗʶʸر :

  

  مʦȜنات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة (عʹاصʙها ) -2

-ʤॻــɿــة :  الॻʸॻʢʹʯــة الʻȄʨؔʱل الȞــʷت ʦॽــʁةالॽع  الأساســॽʢʱــʶثقافــة و لا ن ȑك إلا إذا   أنلأʨســل ȑأ ʦنفهــ

ات فـالʦॽʁ  حʶـʖ مʸـʢفى الॼـاهي "هـي ॼɺـارة عـʧ الاحȞـام الʱـي  ʨؗـلʶه الʚـه هـॽال ʦؔʱـʴـي تʱال ʦॽـʁا الʻʺفه

ــʚه  ــʙيʛه لهـــ ــʨء تقـــ ــʥ فـــــي ضـــ ــॽاء ،وذلـــ ــʽل للʺʨضـــــʨعات و الاشـــ ــʙم الʱفʹـــ ــʽل او عـــ ʸǽـــــʙرها الفـــــʛد Ǽالʱفʹـــ

و خʛʰاتــه مــʧ جهــة وȃــʧʽ الاʡــʛ  الʺʨضــʨعات و الاشــॽاء ،وتــʦʱ هــʚه مــʧ خــلال تفاعــل بــʧʽ معــارف الفــʛد 

اȑ هـي مـʧ  1الʴʹارȄة الʱي ʞॽɻǽ فʽها و اكʖʶʱ مʧ خلالها هʚه الʛʰʵات و الʺعـارف مـʧ جهـة ثانॽـة " 

تʨجه سلʨك الأفʛاد وأحȞامهʦ واتʳاهاتهॽɾ ʦʺا يʸʱل Ǽʺا هʨ مʛغʨب ॽɾه ومʛغʨب عʻه مʧ أشȞال الʶـلʨك 

لʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة فهي تʺʲل الʦॽʁ فـي مȞـان وʯʽȃـة العʺـل في ضʨء ما ǽʹعه الʺʱʳʺع مʧ قʨاعʙ ومعايʛʽ ،ام ا

ها ؗــل أفʛادهــا و ǽعاʷǽــʨنها وȄعʰــʛون  وهــي الʸʵــائʟ الʲابʱــة نʶــॽʰا للʺʴــȌॽ الــʙاخلي للʺʤʻʺــة والʱــي يــʙرؗ

  عʻها.

ʦسال ʙȄʕم ʖʶح ʙجʨȄعان وʨن ʧم ʦॽʁعلى ال  Ȑʨʱʶة مʺʤʻʺهʺا ال ʦॽʁة الॽلʽسʨال ʦॽʁة ، والॽهائʻال ʦॽʁوال 

ॽات  بʧʽ ومʧ  العاملʧʽ ، بʧʽ نʛʷه على الʺʤʻʺة تʛʴص  الȑʚ الʺʛغʨب  الʶلʨك الʨسʽلॽة هي ʨؗلʶال 

 لʸفات  العاملʧʽ امʱلاك و الʚʴر، الʢॽʴة العʺل ، وتقالʙʽ  الʶلʢة احʛʱام في العʺل الʨسʽلॽة الǽʙʳة

تॽʁʴقها   إلى الʺʤʻʺة تʶعى الʱي الʻهائॽة الʱʻائج فهي الʻهائॽة الʦॽʁ أما .وتʴʺل الʺʵاʛʡ والأمانة الإبʙاع

 
 . 80،79مʙʺʴ الʺهȑʙ بʶॽɺ ʧى، مʛجع سابȘ ،ص ص 1

  الثقافة
 التنظيمية

العليا  الإدارةتصرفات   

 التأقلم الاجتماعي  

 معايير
 الاختيار 

فلسفات 
 المؤسسين
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،  ʙى وقʻʰʱة تʺʤʻʺة الʙأو واح. ʛʲأك ʧم ʦॽʁة الॽهائʻة الॽالʱال: ، ʜʽʺʱة ، الॽʴȃʛاد ، الʸʱاع ، الاقʙالإب 

  1الʨʳدة. 

ة حـʨل ॽʰʡعـة العʺـل والॽʴـاة  :les croyances :الʸعʯقـʗات الॻʸॻʢʹʯـة- ʛؗʱـʷأفؔـار م ʧـارة عـॼɺ هـي

ॽفʽـة إنʳاز العʺل وغʛʽها مʧ الʺهام الॽʺॽʤʻʱة   2.الاجʱʺاॽɺة في بʯʽة العʺـل وؗ

 ʧʽفʛو معــ ʧʽقلʱــʶم ʧȄʛأمــ ʧʽعلاقــة بــ ʨهــ ʙقــʱأصــلاالʺع  ʧــات عــʶسʕʺات فــي الʙقــʱالʺع Șــʲʰʻوعــادة مــا ت،

 و الأثــʛ الــʙʴǽ ȑʚثــه هــʚا الʶــلʨك فʷʻʱــأ الʺعʱقــʙات حــʨل إدارȑ بــʧʽ مــا ʴǽــʙث مــʧ ســلʨك  ارتॼاॽʡــهعلاقــة 

ॽʰʡعــة هــʚا الʶــلʨك و ʸǽــʙر الʻــاس أحȞــامهʦ مــʧ خــلال الأثــʛ الʺــʛتǼ Ȍॼــه ،ســʨاء أكــان معʱقــʙا اʳǽابॽــا أم 

ســلॽʰا ،ومــʧ امʲلــة الʺعʱقــʙات الॽʺॽʤʻʱــة فــي الʺʕسʶــات الالʱــʜام هــي اســاس الانʳــاز ،وان تʴقʽــȘ الʳـــʨدة 

ة جʺॽعافʛاد الʺʕسʶة .    3يʢʱلʖ مʷارؗ

ॼɺارة عʧ معايʛʽ يلʜʱم بها العاملʨن في الʺʤʻʺة على اعॼʱار أنها معايʛʽ مفʙʽة   وهي:الأعʙاف الॻʸॻʢʹʯة-

للʺʤʻʺة . مʲال ذلʥ الʜʱام الʺʤʻʺة Ǽعʙم تعʧʽʽ الأب والابʧ في نفʝ الʺʤʻʺـة،وȄفʛʱض أن تʨؔن هʚه 

 الأعʛاف غʛʽ مȃʨʱȞة وواجॼة الإتॼاع. 

الʨȞॽʶلʨجي غʛʽ الʺʨʱȞب والǽ ȑʚعʻي مʨʺʳعة   تʲʺʱل الʨʱقعات الॽʺॽʤʻʱة Ǽالʱعاقʙ :الʦʯقعات الॻʸॻʢʹʯة-

مʧ الʨʱقعات ʙʴǽدها أو يʨʱقعها الفʛد أو الʺʤʻʺة ؗل مʻهʺا مʧ الآخʛ خـلال فʱـʛة عʺل الفʛد في  

الʺʤʻʺة. مʲال ذلʥ تʨقعات الʛؤساء مʧ الʺʛؤوسʧʽ،والʺʛؤوسʧʽ مʧ الʛؤساء، والʜملاء مʧ الʜملاء  

م الʺॼʱادل،وتʨفʛʽ بʯʽة تॽʺॽʤʻة ومʻاخ تॽʤʻʺي ʶǽاعʙ وʙȄعʦ احॽʱاجات  الآخʧȄʛ والʺʲʺʱلة Ǽالʱقʙيʛ والاحʛʱا

  4.العامل الʻفॽʶة لاقʸʱادǽة

  :و الʲʸافʢة علʻها  آلॻات اكʴʯاب الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  -3

ʂ ʦॽلʲقافة الॽʺॽʤʻʱة شيء مʖʶʱȞ، فʺهʺا تلقى الفʛد مʧ تعلʦॽ خارج الʺʤʻʺة فلǽ ʧقʛʱب مـʧ الʺفـا

الʶــائʙة فــي الʺʤʻʺــة إلا إذا الʴʱــȘ بهــا ، والʴــʙيʘ عــʧ الآلॽــات والʨســائل الʱــي مــʧ خلالهــا ʶʱȞǽــʖ الفــʛد 

 
1  ʙȄʕم ،ʦالʶاتالʸʢʹʸال ʤॻʢʹي خلال مائة عـا:تʸॻʢʹʯال ʙؒالف ʙȂʦʠي ر دا م، دراسة في تʗʲاب الʯؒال ʤعال ʖ ،170،169،ص ص2002،الأردن .  

2،ȑʛȄʛʴة الʙةرافȂʙʵॺارد الʦʸة في ادارة الʰيʗاهات حʱع ،الاردناتȄزʨʱو الʛʷʻة للॽʺالعل ȑازورॽب  ،،دار ال،
ȋ،2014168،ص.  
،دور عʸلॻة الʯقʤॻʻ الʓʸسʴي في نʙʵ ثقافة الʦʱدة في جامعات قʠاع غʚة مʥ وجهة نʙʢ فȖȂʙ  اǽاد علي الʙجʻى3

،ʤॻʻقʯراسات الʙلة الʶة (سلॽامعة الاسلامʳلة الʳاني،مʲد الʙالع، ʛʷاسع عʱال ʙلʳʺال ʨʽنʨي، ʧʽʢʶة ،فلʜة )عॽانʶالان
  .311،ص2011

  . 313،ص2005دار وائل للʛʷʻ، الأردن،الʴلʦك الʸॻʢʹʯي في مʹʸʢات الأعʸال،مʨʺʴد سلʺان العʺॽان،4
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ثقافة مʱʺʤʻه يʕدȑ بʻا إلى الʴـʙيʘ عـʧ مʸـادرها، وتؔـʨن هـʚه الأخʽـʛة ضـʺॽʻة وغʽـʣ ʛـاهʛة فـإذا ʣهـʛت 

ــة ــا مʱعلقـ ــادر تؔـــʨن دائʺـ ــإن الʺʸـ ــʚا فـ ــʙرا، لـ ــا ولʶॽـــʗ مʸـ ــʧ مʤاهʛهـ ــائل  أصـــʗʴॼ مʤهـــʛا مـ Ǽآلॽـــات ووسـ

  .اكʶʱاب الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة

إن تʛسॽخ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ǽعʛʰʱ عʺلॽة تعلॽʺॽة أساسـॽة يـʨʺǼ ʦʱجʰهـا  :تʙسॻخ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة-

ॽة والʷʻـــاʡات الʺقـــʛرة مـــʧ خـــلال الʳʱـــارب والʛمـــʨز والʸʱـــʛفات الʺʴـــʙدة الʨاضـــʴة،  ʨؗـــلʶال ȋالأنʺـــا ʦتعلـــ

ــــــي  ــــــʧ أن تʶـــــــــʙʵʱم فـــ ــــــʙة ʡـــــــــʛق Ȟʺǽـــ ــــــة مـــــــــʧ أوهʻـــــــــاك عـــ ــــــة الॽʺॽʤʻʱـــ ــــــʙ الʲقافـــ  :مهـــــــــاهتʛســـــــــॽخ وتʽʡʨـــ

وتʷʺل رسالة الʺʤʻʺة ومʲʽاقها ومॼادئها وأنʱʺʤهـا الأساسـॽة الʺʨجهـة نʴـʨ العلاقـات : الॽʰانات الʛسʺॽة  -

ʧʽمع العʺلاء والعامل.  

حʧȞʺǽ ʘʽ أن تعʢي Ȅʛʡقة تʦॽʺʸ الʺʻʰى فʛؔة معʻʽـة للعـاملʧʽ أو الʜائـʧȄʛ، : تʦॽʺʸ الʺॼاني    -

الʷـــاهقة والʺʨاقـــف الʺʸʸʵـــة والʺʤʻʺـــة والʺȞاتـــʖ الأنॽقـــة الॼعʽـــʙة عـــʧ العـــاملʧʽ تعʢـــي صـــʨرة  فالʺॼـــاني

 ʖاتــȞارات ومॽــʶاقــف للʨون مʙــȃــام وʤــاق ونʶات ʛــʽعلــى غ ʙــʱʺʺال Șابــʨʡ ثــلاث ȑــى ذʻʰʺال ʧلفــة عــʱʵم

  .مفʨʱحة

ʜʽ علـى الȄʛʢقـة الʱـي يʸʱـʛف بهـا القـادة نʴـʨ العـاملʧʽ وتعلـॽʺهʦ :  القʙوة ʛؗʱـالǼ Șعلʱوت ʦهʰȄرʙوتـ. 

ʜ ومعايʛʽ الॽʀʛʱات :  الʛمʨز العلॽʻة  - ʛؗʺز الʨافآت ورمȞʺوال ʜافʨʴال ʦʤل نʺʷوت. 

الʺʨاضــॽع الʱــي يهــॼؗ ʦʱــار الʺــʙيǼ ʧȄʛʺعʛفʱهــا هــل يهʱʺــʨن ǼالʱقــارʛȄ الʺالॽــة  أȑ:مʨضــع اهʱʺــام القــادة  -

ــــــا غʽـــــــــــــــــــــʛ مȞʴـــــــــــــــــــــʨم للʛقاǼـــــــــــــــــــــة؟  أنالʨʽمॽـــــــــــــــــــــة و حʹـــــــــــــــــــــʨر الʺـــــــــــــــــــــʣʨفʧʽ ام  ـــ  هʻـــــــــــــــــــــاك اتʳاهــــــــــــ

ردود الفعل اتʳاه الأزمات: ʅॽؗ يʱفاعل القادة مع الأزمات الʵاصة عʻـʙما تؔـʨن الʺعـايʛʽ غʽـʛ واضـʴة -

  .مʺا يʨحي Ǽالʛʽʲؔ عʧ الʺʤʻʺة

ʖʽ الॽʤʻʱʺي  - ʛؗʱار :  الʙة إصـʢـلʶـارم لʸـل الʶلʶʱـة والȄʜ ʛؗـة أو اللامȄʜ ʛؗʺام الʤعلى ن ʜʽ ʛؗʱل الʺʷȄو

ʥــــــ ــاǼه ذلـــ ــــ ــا شـــ ـــ ــــــʛ ومــــ ــــــȐʙ الآخـــ ــــــʕولا لـــ ــــــʨن مʶـــ ــــــى Ȟǽـــ ــاهʧʽ  حʱـــ ــــ ــʙ واتʳـــ ــــ ــاه واحـــ ــــــʛ فـــــــــي اتʳـــــــ  .الأوامـــ

وتʷــʺل مــʧ يــʦȞʴʱ فــي الʺعلʨمــات ومʱــى ʸʴǽــل علʽهــا ومʱــى يــʦʱ تقــʦȄʨ الأداء :الــʦʤʻ الʙاخلॽــة للʺʤʻʺــة -

  .ومʷǽ ʧارك في عʺلॽة اتʵاذ القʛارات 

  1ورȃʺا تؔــʨن مــʧ أوضــح الʱعʽʰــʛات عــʧ الʲقافــة علــى الأقــل مــʧ وجهــة نʤــʛ:سॽاســات ادارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة

، ʧʽـــʽعʱــار و الॽʱـــة الاخॽه الʺʺارســات عʺلʚــʺل هـــʷت  ʧʽــةالعــاملʺʤأن  ʦॽـــʽاســات و مʺارســـات  الأداءتقॽس،
 

،جامعة   6، مʳلة اʴǼاث نفॽʶة وتȄʨȃʛة ، العʙدالʰقافة الॻʸॻʢʹʯة بʥʻ الʸʸارسة و الʦʶʯرسʺॼɺʛʽاس ،1
  . 86،ص2013،الʜʳائʛ، د2ʛʰʺʶǽقʻʽʢʻʶة
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الॽʀʛʱـة و شـغل الʺʛاكـʜ  انʤʺـهانʤʺـة الʱـʙرʖȄ و تॽʺʻـة الʺʶـار الـॽʣʨفي ، الʴفʜ و تॽʺʻة الʙافॽɻـة للعʺـل ،

  1الॽɿॽʣʨة ،مʧ خلالها تʶعى الʺʤʻʺة الى تʛسॽخ ثقافʱها وتʴقȘʽ اسʱقʛارها.

عʺلॽات   خلال  مʧ أنه ذلʥ الॽʺॽʤʻʱة تʽȞʷل الʲقافة في رئॽʶॽة خʨʢة تعʛʰʱ :الʺʣʨفʧʽ اخॽʱار -

 والأنʺاȋ الʸفات  مʧ مʨʺʳعة لʙيهʦ أن الʺʤʻʺة تʚ  Ȑʛيʧال على الافʛاد  الʱعʛف يʦʱ لاخॽʱار

ॽة والʵلॽɿات  ʨؗلʶة الॽɾقاʲادت  الʙعʱجهات  و الإسʨʱة والॼاسʻʺة ، لها الॽفعʺل ʧʽʽعʱى الʻة  في  تعǽنها 

ʛاص  الأمʵار الأشॽʱاخ ʧيʚن  الʨفقʱمع ي ʦॽʀ ةʺʤʻʺار ، الʚʱوالاع ʧع ʧʽʽعʱإذا ال ʦل ʧؔفقة تʱم 

 على للʱعʛف فʛʱة تʗʴ  مʣʨفʽها تʹع أن على الʺʱʵلفة الʺʕسʶات  وتʛʴص  وॽʀʺهʦ ، أهʙافهʦ مع

 ǽعʢى أنه كʺا ، الʶائʙة الʲقاॽɾة الʦॽʁ وتʛʷب  الॼʢʱع على قʙرته وعلى قʙرات الʺʣʨف ومهاراته ،

 هام جʜء في هʨ والȑʚ العʺلي الʨاقع وʧʽȃ تʨقعاته بʧʽ الʨʱافȘ مȐʙ على فʛصة للʱعʛف الʺʣʨف

 .الʶائʙة الʦॽʁ الʲقاॽɾة ॽʰʡعة هʨ مʻه

الʦॽʁ الʺعلʻة إلا أن الʺʺارسات تॼقى الاخॼʱار الॽʁʴقي   رغʦ اهʺॽة :العلॻا  الإدارةالʸʸارسات      -

لॽʰʢعة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة ، إذ يʱʹح مʧ خلال الʺʺارسات أنʨاع الʶلʨك الʱي تʦʱ مȞافأتها  

والʱي يʦʱ إنؔارها ومعاقʱʰها وȞʷȄل ذلʥ مʕشʛات واضʴة للعاملʧʽ فقʙ تʛفع الʺʤʻʺة شعارات مʲل أنها  

 ̋ॽʤʻى ثقافة تʻʰʱة وواقع  تʛʰخ ʧم ʧؔة ، ولॽɾفاʷائلة والʶʺال ʦॽʀ ىʻʰʱاز وتʳة تؔافئ الأمانة والانॽ

  ʦʱت ʘʽشعارات ح ʧله مʨما تق ʝȞإلا ع Șʰʢن أن الإدارة لا تʨف العاملʷʱȞǽ ةॽمʨʽالʺʺارسة ال

الॽʀʛʱات والʨʴافʜ لʺʧ لهʦ وساʡات ، ؗʺا أن الʺʤʻʺة قʙ تʱعامل بʙرجة مʧ الȄʛʶة في الأمʨر الʱي  

وجʨب للȄʛʶة فʽها وȑʛʳȄ الʦʱؔʱ على الʺʺارسات الʵاʯʡة وʦʱȄ تʜوȘȄ الʺعلʨمات غʛʽ الʴॽʴʸة   لا

بʨسائل الإعلام بهʙف رسʦ صʨرة إʳǽابॽة ولʧؔ مغايʛة لʺا هʨ مʨجʨد في الʨاقع الفعلي  ،إن مʲل هʚه  

 ʨȞǽن  وقʙ  تȘʰʢ لا  الʱي والॽʶاسات  الʷعارات  ولʗʶॽ  الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تȞʷل الʱي هيالʺʺارسات 

 غʛʽ ودفاعا عʻها الابʱعاد  حॽʁقة على دلʽلا إلا  لʝॽ علʽها تʛʴص الإدارة شعارات اʳǽابॽة رفعتʛؔار 

ʛاشॼم ʧد  واقع عʨجʨم. 

 وॼɺارات  ومʢʸلʴات  واحʙة لغة اسʙʵʱام خلال مʧ الʺǼ ʦʤʱʻالʶلʨك العلॽا الإدارة تلʜʱم فؔلʺا

ة ʛؗʱʷس مʨقʡو ʥلʚ ॽة الʺعايʛʽ وؗ ʨؗلʶي الʱوال  ʧʺʹʱجهات  تʨʱل الʨفة العʺل حʶا الإدارة وفلॽالعل 

 
  . 26جʺال الʙيʧ الʺʛسي،مʛجع سابȘ،ص1
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ʚلʥ والॽɽاب  الʨʳدة تʳاه الإدارة و سॽاسة العاملʧʽ كॽɿॽة معاملة في  القʨاعʙ  تʻفʚʽ  حʨل سॽاسʱها وؗ

   وفعالة ديʻامॽȞॽة تॽʺॽʤʻة ثقافة ضʺʗʻ  كلʺا والأنʤʺة والʱعلॽʺات 

ــة  - ــة الॻʸॻʢʹʯــــ  : La Socialisation Organisationnelleالʵʹʯــــــʭة الاجʸʯاॻɸــــ

لؔــي نفهــʦ  معʻاهــا ʳǽــʖ أن نʢʻلــȘ مــǼ ʧعــʠ الأســʯلة: ضــع نʸــʖ عॽʻʽــʥ ماضــʥॽ الــॽʣʨفي، هــل 

ʧȞʺǽ أن تʸف مʷاعʛك وردود فعلʥ خلال الفʛʱة الأولى مʧ أȑ عʺل أو وॽʣفة الʴʱقـʗ بهـا ، غالॼـا 

الʯʽʰة الॽʣʨفة للعʺل الʙʳيʙ مʱʵلفة عʧ سـاǼقʱها ولأن معʤـʦ إن لـȞǽ ʦـʧ ما تʨؔن مʙة غʛʽ مʴȄʛة لأن 

كل الʺʥǼ ʧʽʢॽʴ غȃʛاء، ʖʳǽ علʥॽ الʙʰء في عʺلॽة الإقʙام والʱعʛف علʽهǼ ʦالإضـافة إلـى أن العʺـل 

نفʶه غالॼا ما قʨȞǽ ʙن مʱʵلف عʧ ساǼقه وʱʴȄاج مʥʻ تعلʦ إجʛاءات ومهارات وسॽاسات جʙيـʙة حʱـى 

ǽدʕأن ت ʥʻȞʺǽ ـة هـيॽʺॽʤʻʱـة الॽɺاʺʱة الاجʯـʷʻʱل أن الʨأن قـ ʧـȞʺǽ Șلـʢʻʺا الʚهـ ʧـة، مـॽهارة عالʺǼ ه

وهـي  1العʺلॽة الʱي يʦʱ فʽها تʨʴل الأفʛاد مʧ أʛʡاف خارجॽة عـʧ الʺʤʻʺـة إلـى أعʹـاء فعـالʧʽ فʽهـا ،

  ʦعلʱة يॽو    الأعʹاءعʺل ʦॽـʁخلالها ال ʧافمʛـة . الأعـʺʤʻʺثقافـة ال ʧة عـʛـʰـة  2الʺعॽɺاʺʱة الاجʯـʷʻʱال

الʺهॽʻة للفʛد تʺʛ عʛʰ مʛاحل تʨؔن مʸʱلة بॼعʹها الॼعʠ وتʙʰأ حʱـى قʰـل الالʴʱـاق Ǽالعʺـل وʻʻȞʺȄـا 

 :ȑهتقॽʶʺها إلى ثلاث مʛاحل رئॽʶॽة 

فـي الʺʤʻʺـة وتʽʺʱـǼ ʜـأن الفـʛد ǽʺلـʥ معلʨمـات ولـʨ قلʽلـة قʰـل أن ǽعʺـل  :مʙحلـة الـʗخʦل فـي الʸʢʹʸـة-أ-

وȄʹــع مــʧ خلالهــا الʨʱقعــات والʸʱــʨرات عʺــا تؔــʨن علॽــه الʺʤʻʺــة حʱــى قʰــل العʺــل فʽهــا، هــʚه الʨʱقعــات 

ʧاءها عʻب ʦرات تʨʸʱقاء والأقارب   والʙلفة، الأصʱʵادر مʸم ʧمات مʨالʺعل ʠعǼ ل علىʨʸʴال ȘȄʛʡ

ȑ مʙʸر آخʛ، وȃالʛغʦ مʧ الʱي تʛʷʻ على الʺʤʻʺة أو ا الʚيǽ ʧعʺلʨن فʽها آخʛ،الʺʳلات و الʺʨʰʢعات 

ʦسʛقة وتॽʁʴال ʧة عʙʽعǼ نʨؔت ʙمات قʨه الʺعلʚأن ه  ʦة فـي رسـʙـʽال مفʜة فإنها  مـا تـʺʤʻʺة للॽالॽرة خʨص

 ʙة قـॽـʸʵʷوالʺقـابلات ال ʧʽʽعʱـالǼ ʧʽʺـة، ؗʺـا أن القـائʺʤʻʺه  العʺل في الॽن علʨȞǽ ʙئي عʺا قʙʰر مʨʸت

لʙاخلॽة والʵارجॽة للفʛد والاكʱفاء Ǽالʺʜاǽا قـʙ يʨلـʙ لـȐʙ تʨؔن مʙʸر للʺعلʨمات لʧؔ تʴاشي ذʛؗ الʺʷاكل ا

الفʛد انॼʢاعا أولي إʳǽابي غʛʽ واقعي عʛʣ ʧوف الʺʤʻʺة ولʧؔ الʴʱاقـه بهـا واكʷʱـاف الॽʁʴقـة قـʙ تʷـعʛه 

Ǽالإحॼـــاȋ وعـــʙم الʛضـــا، لـــʚا ʳǽـــʖ علـــى الʺʤʻʺـــة إعʢـــاء الʺعلʨمـــات الॽʀʙقـــة عـــʧ الʺʤʻʺـــة وعـــʧ الॽʣʨفـــة 

ــॽعʺل  ــي ســـــ ــ ــــــʛوف الʱـــ ــةوالʤـ ــ ــات الفـــــــʛد عـــــــʣ ʧـــــــʛوف العʺـــــــل أكʲـــــــʛ واقॽɻـــ ــʚلʥ تؔـــــــʨن تʨقعـــــ ــا وȃـــــ  .فʽهـــــ

تʙʰأ هʚه الʺʛحلة عʙʻما يʰـʙأ الفـʛد Ǽالفعـل واجॼـات عʺلـه الʙʳيـʙ مʙحلة الʯأقلʤ مع الʸʢʹʸة (الʃॻؒʯ) -ب -
 

  .87سʺॼɺʛʽاس،مʛجع سابȘ،ص1
  . 131نعʺة ॼɺاس الʵفاجي،مʛجع سابȘ،ص2
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خلالهــا يʰــʙأ فــي إʳǽــاد حلــʨل ومفــاتॽح عʺــل الʺهــام الʙʳيــʙة ؗʺــا ʳǽــʖ أن Ȟǽــʨن مʨجهــا لʺʺارســة ومعʛفــة 

ʱʺʤʻاءات مʛـا إجʹǽـة وأʺʤʻʺل الʰقʱـʶʺقعـات لʨʱة والʙـائʶفات الʛـʸʱوال ʦॽـʁقافـة والʲال ʦعلʱأن يـ ʖـʳǽ ȑه أ

ا وفعـالا فـي مʨʺʳعʱـه أو فʛعـه،  ʖʳǽ أن ʁǽـʦॽ علاقـات جʙيـʙة مـع زملائـه الʳـʙد لؔـي Ȟǽـʨن عʹـʨا مʷـارؗ

حʱــى تــارȄخ وȃعــʠ الفــʛوع تقــʨم بʸʱــʺʦॽ بــʛامج تʨجॽــه رســʺॽة يــʱعلʦ مــʧ خلالهــا الأفــʛاد العʺلॽــات الʺهॽʻــة و 

  .الʺʤʻʺة والʛسالة الʱي تʴاول تقǽʙʺها

Ǽعʙ أن يلȘʴʱ الفʛد Ǽالʺʤʻʺة وॼʸȄح عʹʨا مʕʶولا فʽها ، أǼ ȑعʙ تʱʽʰʲـه  وانʱهـاء  :مʙحلة الاسʯقʙار-ج-

 ʦॽاسـʛـاء جʺـاعي أو مʷعʺـل عǼ ـةʺʤʻʺم الʨأن تقـ ʧـȞʺǽ ـارॼʱة الاخʙـه أو انقʹـاء مـॽجʨʱوال ʖȄرʙـʱامج الʛبـ

ʰــʛامج وقــʙ تؔــʨن هــʚه الʺʛاســʦॽ غʽــʣ ʛــاهʛة أȑ ضــʺॽʻة فــي جʺاعــة العʺــل خاصــة رســʺॽة لانʱهــاء هــʚه ال

  1غʛʽالʛسʺॽة. 

) ʤل رقȜʵة ) 06الॽʺॽʤʻʱة الॽɺاʺʱة الاجʯʷʻʱات الʨʢخ  

    

  
  

 Ȗʻʮʠʯخل لʗة مॻʸॻʢʹʯقافة الʰة ،الʱثل ȏخارʦر : بʗʶʸة الإدارةالॻونʙʯؒة حالة  الالȂʙʵॺارد الʦʸلل

ة   ذات الاسهʦؕ ʤنʗورالʙؒوتʹʛȜॻ ،رسالة ماجʙʻʯʴ ،كلॻة العلʦم الاقʶʯادǻة و العلʦم الʱʯارȂة و   ʙؕʵال

ʙائʚʱجامعة ال، ʙʻʻʴʯال ʤʴق، ʙʻʻʴʯ35،ص2014/2015، 3ال                                                                                      .

 ʧʽȃرʙوالʺـ ʧيʙـʻʳʺال ʧʽفʣʨللʺـ Șـʽـار دقॽʱـة مـع اخॽʺॽʤʻʱـة الॽɺاʺʱة الاجʯـʷʻʱات الʨـʢخ ʦل رقȞʷال ʖʶوح

ʽـــʜ علـــى الʁـــʦॽ الʱـــي تعʰʱـــʛ مهʺـــة فـــي الʲقافـــة، Ǽعـــʙ الʱعاقـــʙ مـــع الʺʛشـــح  ʛؗʱة، والʙحـــʨاءات مʛام إجـــʙʵʱاســـǼ

 
1ʛʽʺاس، سॼɺ ص،Șجع سابʛ88م .  
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الʺʱʵـــار ʱʳǽـــاز تـــʙرॼȄا ʽʰؗـــʛا لǼʚʳـــه إلـــى الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة وتʨجʽهـــه، مʺـــا ʳǽعلـــه أكʲـــʛ تقـــʰلا لʁـــʦॽ الʲقافـــة 

) لʛȄʨʢʱ الʺعʛفة 3) تعʜȄʜ الʱعلʦ الʲقافي، تʦ تʦॽʺʸ الʨʢʵة ( 2الʙʳيʙة، في حʧʽ أن الʺقʨʸد Ǽالʨʢʵة (

وȄــʦʱ تʤʻــʦॽ تقʽــʦॽ أدائهــʦ وتعʽــʧʽ  الʨʻؔʱلʨجॽــة للʺʣʨف،كʺــا يʱʻقــل الʺــʣʨفʧʽ علــى ʡــʨل الʺʶــار الــॽʣʨفي،

) حʽـʘ تʨجـه الʺʤʻʺـة الانॼʱـاه الـʙقȘʽ لॽʁـاس 4الʺʕʶولॽات الأخȐʛ على أساس تقʙمهʦ، ثـʦ تـأتي الʢʵـʨة (

ʽــʜ أكʲــʛ الʺʤʻʺــة الʱʻــائج الʷʱــغʽلॽة ومȞافأة ʛؗʱال ʦʱــȄو ،Șاســʻʱافــأة شــامل ومȞــام مʤووضــع ن ،ȑدʛالأداء الفــ

ʦॽʁॼـاحʳن Ȍȃʛـي تـʱال ʖانـʨʳال ʥحلـة   على تلʛـة ، تـأتي مʺʤʻʺالعʺـل فـي الǼ ادʛالأفـ ʛʺʱـʶǽ ـاʺʻʽȃقافـة ، وʲال

) فـإن 6الǼ ʥʶʺʱالʦॽʁ الأساسॽة،حǽ ʘʽقʨم الأفʛاد Ǽقʨʰل ʦॽʀ الʺʤʻʺة ووضع ثقʱهʦ فʽهـا، أمـا فـي الʺʛحلـة (

الʺʤʻʺة تعʛض على أعʹائها الʷعائʛ والʢقʨس، والقʸـʟ أو الأسـاʛʽʡ، والأʢǼـال الʱـي تʸـʨر وتعـʜز 

ــة  ــʚيʧ أّدو دورهـــʷǼ ʦـــȞل جʽـــʙ فـــي الʺʤʻʺـــة 7الॽʺॽʤʻʱـــة،لʱأتي الʺʛحلـــة (الʲقافـ )حʽـــʘ أن أولʯـــʥ الأفـــʛاد الـ

لاء الʺــʣʨفʛؗ ʧʽمــʨز لʳʻــاح و و ʸǽــʨʴॼن ʲʺǼاǼــة قــʙوة للقــادمʧʽ الʳــʙد الــى الʺʤʻʺــة ،ومــʧ خلالهــا ʸǽــॼح 

  1على الॽʁام Ǽالʺʲل  الآخʧȄʛتॽʳʷع 

 في الإدارةǼه  تقʨم  أن ʧȞʺǽ الȑʚ والȑʨʽʴ  الॼارز الʙور  ) علىShichman & Grossوقʙ اكʙ الؔاتॼان (

ʛʽأثʱعلى ال ʛȄʨʢقافة تʲة ، الॽʺॽʤʻʱدا الʙعة وحȃأر  ʖʽأسال ʧȞʺǽ خل للإدارةʙʱال ʛʽأثʱوال ʧخلالها  م 

 : هي  الأسالʖʽ  وهʚه الॽʺॽʤʻʱة ، وȂدامة الʲقافة تʛȄʨʢ على

 الأʢǼال وحȞاǽات  ، الʺʤʻʺة تارȄخ تفاصʽل سʛد  خلال مǼ:   History ʧالʱارȄخ إحʶاس بʻاء -

 ʟʸوالق. 

 والʺعايʛʽ . الʦॽʁ وʸǽȂال الأدوار و نʺʚجة الॽʁادة خلال مǼ:Oneness ʧالʨʱحʙ  شعʨر إʳǽاد   -

-  ʛȄʨʢاستʶة الإحȄʨʹالعǼ اءʺʱوالان:Membership ʧخلال م ʦʤن Ȍॽʢʵʱوال ، ʙائʨالع 

 والʛȄʨʢʱ.  والʙʱرʖȄ  الॽʰʢʱع والʱعʧʽʽ ، الاخॽʱار و الاسʱقʛار الॽʣʨفي ، الॽʣʨفي ،

ة العʺل ، عقȘȄʛʡ  ʙ عExchange ʧ:الأعʹاء بʧʽ الॼʱادلॽة تفعʽل - القʛارات  اتʵاذ  في والʺʷارؗ

  .و الȘʽʶʻʱ بʧʽ الʳʺاعات 

 الʲقافة أناعॼʱار  كلʺة على تʨؔنʗ  الانʳلȄʜʽة  وسʽلة Ǽاللغة كل مʧ الأول الʛʴف أخʚنا ما وȂذا -

 ʨʸǼ.(Home)رة تعʺل الʱي العائلة تॼʷه للʺʤʻʺة القȄʨة

   
 

ة ذات الاسهʤ  بʨخارȑ ، الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ثلʳة 1 ʙؕʵة حالة الȂʙʵॺارد الʦʸة للॻونʙʯؒالادارة الال Ȗʻʮʠʯخل لʗم
ʛȜॻʹوتʙؒورالʗنʦكʽʱʶرسالة ماج ،ʛائʜʳجامعة ال ʛʽʽʶʱال ʦʶق، ، ʛ3،ʛائʜʳ36،35،ص ص2014/2015،ال .  
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  العʦامل الʓʸثʙة في الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  -4

 أولقــʙ اخʱلــف علʺــاء و مفؔــʛوا الادارة فــي تʙʴيــʙ العʨامــل الʱــي يʛʱتــʖ علʽهــا اســʛʺʱارȄة الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة ،

ــʚلʥ العʨامــل الʱــي يʷʻــأ عʻهــا  أوالعʨامــل الʱــي يʛʱتــʖ علʽهــا ضــعف الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱـة  ذوȃانهـا،او قʨتهــا ،وؗ

  ثقافة تॽʺॽʤʻة مʜʽʺʱة على الʨʴʻ الʱالي :

  اولا :العʦامل الʓʸثʙة في تʦفʙʻ ثقافة تʹॻʸॻʢة مʙʸʯʴة 

ʻــاة ǽعʻــي مــȐʙ فهــʦ و اســॽʱعاب اعʹــاء الʺʤʻʺــة للاهــʙاف و الʢʵــȌ الʺʰʱالʦضــʦح الʸॻʢʹʯــي :  .1

 ،ودرجة مʶاهʺة هʕلاء الاعʹاء في وضعها و تʻفʚʽها .

الʤʻʱـʦॽ  تʨفʛʽ الȄʛʴة الؔاملة لʙفع الʺعلʨمات و انʱقالها بʧʽ اجـʜاءالʮʹاء الهȜॻلي لʶʹاعة القʙار : .2

لʸʱــل بʨضـــʨح لʺʛاكـــʜ اتʵــاذ القـــʛار ،فالهـــʙف مــʧ الʻʰـــاء الॽʤʻʱʺـــي فــي الʺقـــام الاول هـــʨ تʶـــهʽل 

 عʺلॽة صʻاعة القʛار،و لʝॽ مʛʳد بʻاء الʛʵائȌ و تʨضॽح خȋʨʢ الʶلʢة .

وȄعʻي وجʨد الʱعاون و الاتʸال الفاعل بʧʽ وحʙات الʦॽʤʻʱ الʺʱʵلفـة لʴʱقʽـȘ   الʯؒامل الʸॻʢʹʯي : .3

ʻʺاف الʙة .اهॽارجʵها الʱʯʽفاعل مع بʱاحها في الʳة ،ونʺʤ 

مȐʙ معʛفة الفʛد بʱارȄخ مʱʺʤʻه ،وʛʡق العʺل وقʙوة الʤʻʱـʦॽ علـى خلʵلـة الʨضـع تارخ الʸʢʹʸة : .4

 غʛʽ الʺʛغʨب ॽɾه و تقʦǽʙ الʱغʛʽʽ اللازم .

5. : ȏب الادارʦالاسلʦارائه ʧع ʛʽʰعʱاد على الʛع الافʳʷǽ ȑادॽʀ ازنʨد تʨار  وجʺʲʱف اسʙة ،بهȄʛʴǼ

 قʙراتهʦ و مʨاهʰهʦ ضʺʧ اʡار عام مʧ الانʹॼاȋ الॽʣʨفي .

 أوســʨاء ȄʛʢǼقــة رســʺॽة فــي بʙاǽــة حॽــاة الفــʛد العʺلॽــة يʱعــʛض لʷʻʱــʯة مــʧ قʰــل الʺʤʻʺــة الʵʹʯــʭة : .6

 ȑدʛالفـ Ȑʨʱـʶʺة علـى الॽʺرسـ ʛـʽـاز العʺـل ،ومـا  أوغʳق انʛـʡ خلالهـا ʧد مـʛالفـ ʦعلʱـاعي ،يـʺʳال

 ʨʱقع  مʻه .هʨ الʙور الʺ

7. : ȏʙʵॺال ʙʶʹة العॻʸʹى   اتاحة  تʸالى اق ʧʽات العاملʛʰة مهارات وصقل خॽʺʻʱة لॼاسʻʺص الʛالف

حʙ مʺʧȞ ،فʹلا عʧ تʛʽʸॼهʦ بهʙاف الʺʤʻʺة ورȌȃ تॽʁʴقها ȐʨʱʶʺǼ اداؤ معʧʽ ،و العʺل علـى 

. ʧʽاف العاملʙة و اهʺʤʻʺاف الʙاه ʧʽب Șافʨʱال ʧع مʨاد نʳǽا  
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  ثانॻا :العʦامل الʓʸثʙة في ضɹف وقʦة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 

   ضعف وقʨة الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة يʱأثʨʺʳʺǼ ʛعة مʧ العʨامل هي :  أن Ȏʙ: Byleseta ي

-1 ʤʱة حʸʢʹʸال:ʛʰʱقافة تعʲال ʧم ʛاهʨʤاعات  الʺلازمة الʺʳة ، للॽʺॽʤʻʱفؔلʺا ال ʛاعات  صغʺʳال ʦʳح 

ة ، لʨʷʻء أكʛʰ احʱʺال هʻاك كان كلʺا الʳʱارب ، مʧ العʙيʙ  في أعʹاؤها واشʛʱك ʛؗʱʷا ثقافة مʺʻʽقل بǽ 

 .ووॽɿॽʣا  جغʛاॽɾا الʺʨزعة الʛʽʰؔة للʺʤʻʺات  واحʙة ثقافة تʧȄʨؔ احʱʺال

-2 ʙʸي العʸॻʢʹʯا :الॼن  ما غالʨؔʱي Ȑʙات  لʺʤʻʺة الʺǽʙة ثقافة القʜʽʺم ʛʲمʺا أك ʨه Ȑʙد لʨجʨم 

 . والاسʱقلالॽة الʨʺʻ مʧ الأولى الʺʛاحل في تʺʛ تʜال لا والʱي  العهʙ  حʙيʲة الʺʤʻʺات 

الॽʁام   على الʦॽʤʻʱ مȃʨʶʻي لȐʙ مقʨʰلة Ȅʛʡقة إʳǽاد  على الʱقॽʻة تʶاعʙ :الॻʸॻʢʹʯة الʯقʹॻة 3-

ة،كʺا تॽʺॽʤʻة ثقافة ॽʀام دعائʦ  أحʲʺǽ  ʙل Ǽالʺهام،وهʚا ʛؗʱʷم ʛثʕا يॽًابʳǽعلى ا  Ȑʨʱʶالأداء م. 

 تعʺل  الॽʺॽʤʻʱة الʯʷʻʱة مʧ مʛʺʱʶة لعʺلॽات  الʺʤʻʺة في الفʛد  ʵǽʹع:  الاجʸʯاॻɸة الʭʵʹʯة 4-

 ثقافة  ʙʸǼد  كلʺا ʻؗا  الʺʳال  هʚا في  الʺʤʻʺة نʗʢʷ  فؔلʺا لǽʙه، والʺॼادȏ الǼ  ʦॽʁعʠ  وتعʜȄʜ تقȄʨة على

 . أقȐʨ  تॽʺॽʤʻة

-5 ʙʻʻغʯي الʸॻʢʹʯال: ʛʽʽغʱع الȄʛʶفي ال ʦॽʤʻʱك وأعʹائه ، الʛʱلا، العʺل كʲم ʧايॼʱفي وجهات  وال 

ʛʤʻل الʨات  حʛʽغʱʺة الॽʺॽʤʻʱعف الʹǽ الʺʱد  احʨة ثقافة وجॽʺॽʤʻة تȄʨق. 

 ʤǼهʨر ʶǽʺح  وهʚا داخلي ، اسʱقʛار وجʨد  في ʶǽاهʦ الʵارجॽة الʦॽʤʻʱ بʯʽة اسʱقʛار :الʳارجॻة   الʭʻʮة 6-

  مʺʜʽة. تॽʺॽʤʻة ثقافة

  العʦامل الʓʸثʙة في تʦفʙʻ ثقافة الॻʸॻʢʹʯة مʚʻʸʯة : ثالʰا :

 وهي:  مʜʽʺʱة تॽʺॽʤʻة ثقافة نʨʷء على تʶاعʙ  العʨامل

 .Ǽالʦॽʤʻʱ رأǽه إبʙاء على الʺʣʨف ومقʙرة و الاسʱقلالॽة ، الʺʕʶولॽة مقʙار إلى  وتʛʽʷ :الفʙد اسʯقلالॻة

 .الأفʛاد  سلʨك على الʺفʛوضة الʛقاǼة ومقʙار والأنʤʺة القʨاعʙ  نॽɺʨة Ǽه وȄقʙʸ  :الʸॻʢʹʯي الʮʹاء

 .لʺʛؤوسʽهʦ والʛؤساء الʺʛʷفʧʽ قʰل مʧ والʺʶانʙة الʙعʦ تʨافʛ مȐʙ :الॻʱʵʯع

  .مهʻة أو لʳʺاعة ولʝॽ كȞل للʺʤʻʺة الʺʣʨف انʱʺاء درجة :الʸॻʢʹʯي الانʸʯاء

 .الʺʣʨف إنʱاجॽة على الʺȞافآت  اعʱʺاد  درجة :الأداء مȜافآت

 .الʺʵاʛʡة وتʴʺل والابʱؔار الابʙاع على الʺʣʨفʧʽ تॽʳʷع درجة :الʳʸاʙʟة تʸʲل

 وقابلॽة مʨعات، وا الʜملاء بʧʽ والʵلافات  الʱʹارب  تʨفʛ مȐʙ :والʙʶاع الʳلاف تʸʲل درجة
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ʧʽفʣʨʺادل الॼʱل ʛاعʷʺأمانة الǼ ، قʙل و صʨʰلاف وقʱا الآراء اخʺॽɾ  ʦهʻʽ1ب.  

  :الॻʸॻʢʹʯةاǺعاد مʸارسة الʰقافة -5

لقʙ حاول  العʙيʙ مʧ الॼاحʧʽʲ تʙʴيʙ أǼعاد الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʱي ʧȞʺǽ مʧ خلالها الʦȞʴ على الʲقافة  

  ʧوضعه اراب مارت ȑʚاس الॽʁʺال ʙعȄي ،وʰلʶابي او الʳǽلها الاȞʷǼ ةॽʺॽʤʻʱالArab Martine ʧم ʦأه 

 ʝॽي  الʺقايʱد  الʙʴعاد  تǼقافة أʲة ؛ الॽʺॽʤʻʱال ʥانه ذل ʧʺʹعاد ، ثلاثة تǼل أʺʷȄكل و  ʙعǼ ،ʛاصʻعة عॼس 

 ʘʽح ʦʱها يʱʢاسʨب ʦॽʽقافة تقʲة، الॽʺॽʤʻʱالي الʱالȃو  ʦȞʴها، على الʱʽابʳǽإ ʝȞأو الع ʧد  خلال مʙع ȋقاʻال 

  .الʺॽʁاس لʦȞʴ مॽɻارا تʺʲل الʱي

2-1  :ȏــادॻɿال ʗعــॺــة مــالʺʤʻʺــة فــي الȄــادة الإدارॽʁعــة الॽʰʡ ʅॽصــʨت ʛاصــʻع ʙعــॼا الʚــʺل هــʷǽ ʘــʽح ʧ

القـʙرةعلى إدراك دور الإدارة العلॽا وما دونها، ومȐʙ الاسʱعʙاد لʴʱʺل الʺʨʯʶلॽة وأسالʖʽ تʨضॽح الأهʙاف 

ــا ــل الʺʤʻʺـــة.والʨصـــʨل إلʽهـ ــʱهʦ داخـ ــاملʧʽ ودافعʽـ ــلʨك العـ ــائʟ سـ ــة وخʸـ ــॽʰʡ،،  ʛعـ ــادة الʱغʽʽـ ــة ॽʀـ ومʻهॽʳـ

ة الإدارة للعاملʧʽ في هʚا الʛȄʨʢʱ وتʴʺل الʺʵاʛʡ الʱـي تʛʱتـʖ علʽهـا، وॽɾʺـا يلـي  والʛȄʨʢʱ. ومȐʙ مʷارؗ

  عʛضاً مʨجʜاً للعʻاصʛالʺʨȞنة للॼعʙ الʵاص Ǽالॽʁادة

 ʥʻك العـاملʦة وسلॻɹافʗخـلال:ال ʧمـ ʧʽـة للعـاملǽـة علـى دوافـع مادॽʻʰـة مॽʺॽʤʻʱقافـة الʲن الʨتؔـ ʙقـ 

نʤــʦ الأجــʨر والʴــʨافʜ ومʱʵلــف الــʙوافع الأخــȐʛ ذات الʳانــʖ الʺعʻــȑʨ ودعــʦ روح الفȄʛــȘ ودوافــع 

هʦ يʻʺـــʨا عـــʧ ثقافـــة تॽʺॽʤʻـــة تفـــʛز الـــʨلاء واثॼـــات الـــʚات  ʨؗعـــل ســـلʳǽ مـــا ʨعـــة فـــي العʺـــل، وهـــʱʺال

ʜة وتʅॽʣʨ الʺʨاهʖ لʙʵمة الʺʤʻʺة ، ففي هʚه الʴالة تʨؔن الʲقافة الॽʺॽʤʻʱـة إʳǽابॽـة دافعـة ومʴفـ

  للعاملʧʽ والعʝȞ صॽʴح 

  ةʸʢʹʸالǺ ʙʻʻغʯادة الॻɾ: والʺʺارسـات ʛة والأوامـʢلʶالǼ ʛʽʽغʱم الʨة على مفهʺʤʻʺى ثقافة الʻʰت ʙق

 ʧة، ومॽʺॽʤʻʱه ثالॽɾ اʨ ʦ فإن العاملʧʽ سʨف ʷǽعʛون Ǽأن الʱغʛʽʽ أمʛ مفʛوض علʽهʦ، ولʷǽ ʧارؗ

أثʛʽ سـلʰي، وعȞـʝ ذلـʥ إذا ؗانـʗ ثقافـة ولʧ يʨʶʺʴʱا له، فهʻا ʨȞǽن الʱغʛʽʽ مʧ جانʖ واحʙ وذا تـ

 ʧمــ ʧʽؤوســʛʺــة مــع الॽفعالǼ ــهॽɾ نʨ الʺʤʻʺــة مॽʻʰــة علــى أن الʱغʽʽــʛ ســلʨك يʰــʙأه الʛؤســاء وʷʱȄــارؗ

مʛحلة الȌॽʢʵʱ له إلى آخʛ مʛاحلـه، وهʻـا تؔـʨن الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة إʳǽابॽـة ومʷـʳعة علـى الʱعـاون 

  2وتʴʺل الʺʕʶولॽة. 

 
  . 62 -  60طلق عوض الله السواط و سعود محمد  العتيبي ،البعد الوقتي لثقافة التنظيم ،مرجع سابق ،ص ص   1
  . 13،12،ص ص1996،، ب ȋجامعة الʜقازȘȄ،مʛʸتȁʙʱة صʹع الʗʸيʙ العȁʙي،الʡʨʴي،,مʨسى 2
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 اهــات اʱة و اتॻولʓــʴʸادارة الʥʻــامل و الافــʛاد لهــا تــأثʛʽ اʳǽــابي علــى  الإدارةالعلاقــة بــʧʽ  أن: لع

  ʗـ لـʙيهʦ الـʙافع و  أنالعـاملǽ ʧʽعʛفـʨن مʶـʕولॽاتهʦ وواجॼـاتهʦ و  أن  الإدارةاداء الʺʕسʶة فـاذا ادرؗ

الʴافʜ للعʺل ،وادرك العʺال لʺʶاهʺʱهʦ في اتʵاذ القʛار فان العلاقة تعʛʰ عʧ ثقافة اʳǽابॽة ،وفي 

  حالة حʙوث خلل في هʚه العلاقة تʨؔن ثقافة الʺʕسʶة سلॽʰة .

 رʦــʠʯل و الʦــʲʯب الʦهــا  اســلʽوض علʛــان مفــ :اذا ؗانــʗ الʺʕسʶــة ذات نʜعــة معادǽــة للʱغʽʽــʛ وؗ

 ʙʵʱʶفانها ت ʗلفة ،واذا ؗانʵʱة و مॽʰد ثقافة سلʙʸǼ نʨؔها ،تʻي عʻغʱʶة ،ولا تǽʙʽقلʱال ʖʽم الاسال

 ادارة الʺʕسʶة تʶانʙ الʱغʛʽʽ فانها تعʺʙ الى اسʙʵʱام الاسالʖʽ الʙʴيʲة نʨؔن امام ثقافة اʳǽابॽة .

 ةʙʟاʳʸة و ال لॽة :اذا ؗانʗ ثقافة الʺʕسʶة تأسʗʶ على اساس عʙم الاشـʛʱاك فـي الʺʶـʕو   الʵʸارؕ

الـــʚيʧ يʱهȃʛـــʨن مـــʧ تʴʺـــل الʺʶـــʕولॽة و لـــʝॽ لـــʙيهʦ اســـʱعʙاد لʴʱʺـــل  الʺʛؤوســـʧʽبـــʧʽ الʛؤســـاء و 

الʺʵاʛʡ الʺʛʱتॼة على مʺارسة الʷʻاȋ الʽـʨمي نؔـʨن  ʸǼـʙد ثقافـة سـلॽʰة ،وعȞـʝ ذلـʥ اذا سـادت 

ة و نʛʷ الʺعلʨمات و الʲقة الʺॼʱادلة و القʙرة على تʴʺل الʺʶـʕولॽة و الʺʵـا ʛʡة الʺʕسʶة الʺʷارؗ

 . ʛʽʽغʱة الॽهلة لعʺلʶة مॽابʳǽن امام ثقافة اʨؔ1ن  

ǽعʰـــʛ الॼعـــʙ الॽʤʻʱʺـــي لʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة علـــى الʴقـــل الـــȑʚ يهـــʦʱ بʙراســـة ســـلʨك و الॺعـــʗ الʸॻʢʹʯـــي : 2-2

فــي الʺʕسʶــة و تــأثʛʽ الॽʤʻʱʺــات الʛســʺॽة غʽــʛ الʛســʺॽة علــى اداء الافــʛاد و تــأثʛʽ  الافــʛاد  وأراءاتʳاهــات 

الʯʽʰــة علــى الʺʕسʶــة و الافــʛاد واهــʦ مــا تʙرســه فــي الॼعــʙ الॽʤʻʱʺــي الهȞॽــل خʢــȋʨ الʶــلʢة و الʺʶــʕولॽة و 

Ǽعʹــها بــॼعʠ ،كʺــا يʨضــح خʢــȋʨ الاتʸــال و انʺاʡهــا و Ȅʛʡقــة عʺــل الافــʛاد وॽʀــامهʦ  الإدارةعلاقــات 

  الʺʕسʶة و ʷǽʺل هʚا الॼعʙ العʻاصʛ الʱالॽة : Ǽإدارة

 الʶعة الاتॻʮʟ  Ȍة فقॽʺالات رسʸه الاتʚه ʗة فاذا ؗانʶسʕʺثقافة ال ʧءا مʜالات جʸل الاتʲʺت:

مȃʨʱȞـة ǽغلــʖ علʽهـا الʢــاǼع  ،او مـʧ الاعلـى الــى الاسـفل وقـʙ تؔــʨن فـي شـȞل تعلॽʺــات او تؔلفـات 

الʺʴʱفȎ تʨؔن هʚه الʲقافة سلॽʰة و غʛʽ مʳʷعة وغʛʽ سـȄʛعة لانʱقـال معلʨمـة و Ȟǽـʨن الافـʛاد فـي 

  ʦهʻم ʙاف ؗل واحʵǽ ة وॽاسʶح ʛʲة اكʶسʕʺو   أنال Șالقل ʧفʹي حالة مǽ ئ في عʺله مʺاʢʵǽ

الاتʸــالات تʴʺــل معــاني  الʱــʨتʛ وعــʙم احــʙاث الابʱؔــار ،امــا اذا ؗانــʗ ثقافــة الʺʕسʶــة فــي مʳــال

 
،  19،مʳلة دراسات العʙد الاقʸʱادȑ العʙد  مȜانة ثقافة الʓʸسʴة في ادراج الʯغʙʻ الʸॻʢʹʯيفاʡʺة الʜهʛاء بʨداود، -1

،ʛائʜʳال، ȋاʨي الاغʳॽ194،193،ص ص2013جامعة عʺار ثل .  
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روح الاخــʨة و الʜمالــة و الʱعــاون و الʴʱفʽــʜ لانʳــاز الاعʺــال بʻʱــʨع اســالʖʽ الاتʸــال فهʻــا تؔــʨن 

  1الʲقافة اʳǽابॽة و مʳʷعة و سȄʛعة لʻقل الʺعلʨمات .

 ـاعيʸʱل الʸالع  ʝسـʕت ʙالهادفـة ،و   الإدارة:  قـ ʛـʽـة غʶافʻʺـة علـى الॽʻʰʺقافـة الʲال ʙـانʶـا و تॽالعل

و الاتʳاهات الʶـلॽʰة الهʙامـة و الʺʻهȞـة لقـȐʨ العʺـال  الأحقاد الʛʸاعات بʧʽ العʺال فʨʱʱلʙ  تʳʷع  

  الأقʶامالعʺل الʳʺاعي و الʱعاون بʧʽ  الأفʛاد في مʳالات غʛʽ اʳǽابॽة ،ومʧ ثʺة لا ǽقʰل 

روح الʱعــاون و الʱفاعــل بــʧʽ  الإدارةتؔــʨن الʲقافــة ســلॽʰة ،وعلــى العȞــʝ مــʧ ذلــʥ تʻʺــى  ،وهʻــا الإدارةو 

 Șقـʴǽ ʙواحـ ȘــȄʛافالعʺـال للعʺـل ؗفʙد علاقــات  الأهــʨـʶثʺــة ت ʧافـأت ومـȞʺـع علــى الॽʺʳـل الʸʴǽ و

  وتʤهʛ الʺʕسʶة مʱʺاسȞة مʱʶعʙة لؔافة الʛʤوف . الأفʛاد بʧʽ  الإيʲارالʨد و الاحʛʱام و 

 و ال ʤॻعلʯال  ʔȂرʗʯ: ȋـاʷـة علـى أنـه نॽʻʰي مʰȄرʙـʱال ȋـاʷʻالǼ Șعلـʱـا يʺॽɾ ـةॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʗإذا ؗان

ʛــʤʱʻالأجـــل ي ʛʽــʸق  ȑإدار ȋـــاʷـــه علــى أنـــه نॽإل ʛــʤʻȄودة، وʙـــʴــه مʱʽانʜʽع وأن مȄʛســـ ʙـــه عائــʻم

عــادȑ فــإن هــʚه الʲقافــة ســʨف تــʻعʝȞ علــى الأفــʛاد Ǽــالʛʤʻ إلॽــه Ǽعــʙم الǽʙʳــة والʺʸــʙاॽʀة. أمــا إذا 

قافة الʺʤʻʺة مॽʻʰة على أنالʱـʙرʖȄ اسـʲʱʺار، وأن تـʛاكʦ مهـارات العـاملʲʺǽ ʧʽـل قـʨة تʻافʶـॽة كانʗ ث

مʱقʙمة في الأجل الȄʨʢل، ولʗʶॽ العʛʰة Ǽالعائʙ قʸـʛʽ الأجـل، إذ تʨضـع مʨازنـة الʱـʙرǼ ʖȄالʷـȞل 

 ʙــاعʶـة إذ تॽابʳǽن إʨف تؔـʨقافـة سـʲه الʚـل هـʲا مȄʨʻة سـʛمـ ʨولـ ʖȄرʙصـة تـʛد فʛح لؔـل فـॽـʱي ȑʚالـ 

 ʛȄʨـʢʱخل للʙالʺـ ʨات الأداء وهـȄʨʱـʶفاض مʵلات انȞʷعلى م ʖغلʱادة والȄʛوال ʨʺʻم والʙقʱعلى ال

  والॽʺʻʱة.

 افʗار الاهــʙقʯاســ Ȏʗاف  مــʙاهــ ʙجــʨعلــى انــه لا ي ʗــʶــة تأسʶسʕʺــة للॽʺॽʤʻʱقافــة الʲال ʗاذا ؗانــ:

، وان فلʶــفة الʺʕسʶــة هــي الʱغʽʽــʛ و اجــʛاءات  أعʺــالȄʨʡلــة تʳʱــʜأ الــى اهــʙاف قʸــʛʽة تʴʱــʨل الــى 

 ʧʽــالॼم ʛــʽاد غʛقافــة شــانها جعــل الافــʲه الʚحلــة فــان هــʛوف ؗــل مʛــʤقــا لॼʡ افʙفــي الاهــ ʛʺʱــʶʺال

 ʦدهʨن ؗـل جهـʨجهـʨف عـام ،ولا يʙن بهʨʻمʕاد لا يʛعل الافʳǽ ا ماʚاف ،وهʙالاه ʛȄʨʢادرات تॼʺل

ʕسʶة على الʺȐʙ الȄʨʢل ،اما اذا في اتʳاه واحʙ ،وتʨؔن ذات تأثʛʽ سلʰي على تʴقȘʽ أهʙاف الʺ

و اجــʛاءات فــان  أعʺــالكانــʗ الاهــʙاف و الاســʛʱاتॽʳات مʴــʙدة ʷǼــȞل واضــح مʛʱجʺــة علــى شــȞل 

  2هʚه الʲقافة مʧ شأنها تʨحʙʽ العاملʧʽ و تʝȄʛؔ جهʨدهǼ ʦاتʳاه الهʙف .

   
 

  . 15مʨسى الʡʨʴي،مʛجع سابȘ ،ص1
  . 192فاʡʺة الʜهʛاء بʨداود، مʛجع سابȘ،ص2
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  الॺعʗ الانʴاني-2-3

ه لا ʱʵǽلــف اثʻــان فــي أن أهــʦ مʤهــȞʺǽ ʛــʧ مــʧ خلالــه فهــʦ وتʴلʽــل ال ʨؗســل ʨد هــʛــة للفــॽʺॽʤʻʱقافــة الʲ

وتʸــʛفاته ونʺــȌ تفʽؔــʛه ســʨاء أثʻــاء عʺلــه أو فــي علاقاتــه مــع أقʛانــه ومʶــʕولॽه وفــي بʱʯʽــه الॽʺॽʤʻʱــة 

 ʛʽــاي ــॽاغة معـ ــة ʸǼـ ــا بʙاǽـ ــي إلʽهـ ــي يʱʻʺـ ــة الʱـ ــʛد والʳʺاعـ ــى الفـ ي علـ ʨؗــل ــʙ سـ ــا Ǽعـ ــة لهـ ــة الॽʺॽʤʻʱـ فالʲقافـ

ــʙ لــȐʙ الفــʛد ʀــʦॽ إʳǽابॽــة تʨجهــه لʴʱقʽــȘ  وضــʨاȌǼ جʺاॽɺــة وتʙʴيــʙ الʜʱامــات معȄʨʻــة غʽــʛ رســʺॽة تʨل

 1أهʙاف الʺʤʻʺة.

ʙالاج ʙة و عʹاصʸॻɾ  ادʛر الافـʨة الى شـعǽدʕʺة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲادر الʸم ʙه احʛاصʻعǼ ʛن الاجʨȞǽ ʙق :

 ʚــان فــإذا ؗــان هــʻʯʺʡار و الاʛقʱالاســǼ+ʛن  ا الاجــʨــȞǽ ــاʻفــاض الاداء ،فهʵــة انʳॽʱن ʦــʸʵا للʛــʽʲؗ ضʛعــʱي

،امـــا اذا ؗانــʗ مʸــادر الاجــʛ الʱــي تʶـــʨد الاجــʛ الʶــʖʰ الʺॼاشــʛ لعــʙم الʛضـــا الــॽʣʨفي مــʧ قʰــل الافــʛاد 

  2الʺʕسʶة ثابʱة تʨؔن ثقافة الॽʺॽʤʻʱة مʕدǽة الى الاسʱقʛار و الاʻʯʺʡان و الʛضا الॽʣʨفي .

 وقفʨا على حॽʁقـة  اذا يʱʻاب الافʛاد عʨر الغʧʰ و الاسॽʱاء :  ʤ اداء الافʙادالʙʠق الʯي يʤʯ بها تقॻʻ  عʗالة

 ʦॽʽالة تقʙم عʙع ʦالعʺل ، اما  ادائه ʧضا العام عʛم الʙحالة ع Șلʵǽ ʙر قʨعʷا الʚـة  ،هʶسʕʺال ʗاذا ؗان

 ʦॽʽقʱق الʛʡ الة فيʙعلى الع ʙʺʱة تعॽʺॽʤʻدها ثقافة تʨʶاد بـــلا تʛقافـــة ،فـــان الافـــʲه الʚهـــ ʦॽـــʀ ʝـــȞعǽ أʙـــʰʺك

 ʧʽاعات بــʛــʸــاكل و الʷʺفــي اثــارة ال ʖʰــʶهــي ال ʦॽــʽقʱقــة الȄʛʡ نʨلا تؔــ ʦثــ ʧضــا ،ومــʛالǼ ونʛــعʷॽس ʥشــ

  الافʛاد.

      :تʦافȖ حʤʱ العʸل مع القʗرات الॻʶʳʵة للفʙد 

 ǽفʨق  العʺل حʦʳ إن قʙراتهʦ،أȑ  مʧ اكʛʰ وॽɿॽʣة أॼɺاء الأفʛاد  تʽʺʴل عʧ تʦʻ ثقافة الʺʕسʶة تʨʶد  عʙʻما

 مقاومة وʙʰȄون  الʺʕسʶة ، على الʺʣʨفʨʢʵʶǽ ʧʽن  ʳǽعل أن شأنه مʧ ذلʥ للفʛد،فإن الॽʸʵʷة القʙرات 

ات  شȞل في الॽʺॽʤʻʱة ، قʙ تʤهʛ والإجʛاءات  الʱعلॽʺات ، تʳاه كʛʽʰة ʨؗسل ʛʽسادت  إذا أما.لائقة  غ 

 وȃالʱالي Ǽالʛاحة ʷǽعʛون  فإنهʡ ʦاقاتهʦ ، حʙود  في وॽɿॽʣة الأفʛاد أॼɺاء تʽʺʴل على تʦʻ ثقافة الʺʤʻʺة

  .العʺل عʧ الʛضا
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 :الॻʡʦفي والاسʯقʙار Ǻالأمʥ الʵعʦر

 الʺʵاوف لا تʨجʙ  وأنه الॽʣʨفي، والاسʱقʛار ǼالأمǼ ʧالʺʕسʶة العاملʧʽ لȐʙ  عام شعʨر ʨʶǽد  عʙʻما

 قȄʨة تॽʺॽʤʻة  ثقافة ǽعʝȞ الʺʕسʶة،فإن ذلʥ نʷاȋ تʨقف العʺل،أو  عǼ ʧالفʸل الʱهʙيʷʺǼ  ʙاعʛ الʺʛتʢॼة

 دافॽɻة مȐʨʱʶ  ارتفاع ثʦ الॽʣʨفي، ومǼ ʧالأمʧ والاسʱقʛار الإحʶاس مʧ أفʛادها تʺʧʽȞ على قادرة واʳǽابॽة

ة إلى الأفʛاد    1الʺʕسʶة.  وتقʙم تʨʢر الاʳǽابॽة في الʺʷارؗ

  :العʸل ساعات

 ʙد  قʨʶǽ ةʺʤʻʺر الʨأن  شعǼ ʦʳʴاعي الʶللعʺل ال ʛʲأك ʧلات  مʙلة أو الʺعʨʰالʺق  ʗان  مʨاعʙʽ  الʺقʛرة،وؗ

 على سلॼا تʕثʛ تॽʺॽʤʻة  ثقافة الʷعʨر ॼʸǽح هʚا فإن .Ǽالأفʛاد  الʵاصة للʛʤوف  مʻاسॼة غʛʽ العʺل

 وʙʴȄث .الʺȞʷلات  إثارة وȃالʱالي ؛ والقلȘ اسʳʱاǼة للʹغȋʨ أكʛʲ الأفʛاد  ॼʸǽح ثʦ ومʧ ، الॽʣʨفي الʛضا

ʝȞالع ʧʽد  حʨʶة تʺʤʻʺال  ʙʽاعʨʺثقافة ال ʦʳʴة،والॼاسʻʺاعي الʶال  ʖاسʻʺرات  الʙاقة لقʡالعʺال و  ʙʽعॼوال 

ʧغلال عʱالاس ʛʽؔلاء تفʕالعʺال له. 

  :العاملʥʻ معاملة في والعʗالة الʴʸاواة

 مʙʸرا الʲقافة تʨؔن  هʚه فإن ، العاملʧʽ بʧʽ و اللامʶاواة  ، اللاعʙالة ثقافة الʺʤʻʺة تʨʶد  عʙʻما

ʛʲة الʺʤʻʺة داخل والʙʱمʛʽ للاضʛʢاǼات ، ات الʶلॽʰة،كʺا و  الȞʷاوȐ  وؗ ʨؗلʶال ʛهʤات  تʺॽʤʻʱال ʛʽغ 

 العʙالة ʦॽʀ على مॽʻʰة ثقافة الʺʤʻʺة تʗʻʰ  إذا أما.اقʛʱاحاتها و الإدارة، تʨجهات  تقاوم الʱي الʛسʺॽة

 مʢالॼة دون  حقʨقه ǽأخʚ  انه شʟʵ  كل ʷǽعʛ حʘʽ  للʺʤʻʺة ؛ واسʱقʛار مʙʸر قʨة تʨؔن  ،فإنها والʺʶاواة 

  .  وفعالॽة Ǽإʳǽابॽة العʺل نʨʴ جهʨده كل وȃالʱالي يʨجه ،

ة   :الإنʱاز وتʲقȖʻ  والعلاقات الʵʸارؕ

ة تʙعʦ ثقافة تʻʰʱى الʱي الʺʕسʶات  إن  Ǽان الاعʱقاد  مʧ اتʵاذها انʢلاقا قʰل القʛارات  صʻاعة في الʺʷارؗ

 الʲقافة اقʛʱاحاته،هʚه مʧ الاسʱفادة يॼʻغي عʛʸʻ فعال فهʨ فʽها مʨقعه كان مهʺا الʺʕسʶة في مʣʨف كل

 الإدارة ثقافة الʺʤʻʺة سادت  إذا ذلʥ وعʝȞ العاملʧʽ ؛ والʺॼادرة لȐʙ الʱعاون  روح تʳʷع شʥ بلا

 تʵلȘ أن شانها مʧ الʲقافة هʚه فان والʱعلॽʺات ، الأوامʛ مʧ الأكʛʰ إصʙار العʙد  على الʺॽʻʰة الʶلȄʨʢة

ȋاॼفي الإحॽʣʨال Ȍʵʶالي ، والʱالȃو ʝȞعʻات  على تȄʨʱʶة العام الأداء مʺʤʻʺلل. 
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ʥلʚ  ولʝॽ الʙور، علاقات  الʺʲʺʱلة في والʺॼʱادلة الʺʱؔافʯة العلاقات  ثقافة الʺʤʻʺة سادت  إذا فانه وؗ

 الهادف والʱعاون  Ǽالʛضا، مʙʸر الʷعʨر سʨؔʱن  الʲقافة هʚه ، فان الʛؤساء بʧʽ الʣʨائف علاقات 

ʛʺʱʶʺإذا أما .وال  ʗه كانʚقافة هʲم الʨفة على تقॽɻدها علاقات ضʨʶاعات ، تʛʸات ، الʻاحʷʺوال 

 ʟȃʛʱوال ʧʽملاء بʜن  الʨؔʱقافة ،فʲة الॽʰلʶة هي .الʙائʶال .  

ʧة ومॽناح  Ȑʛة سادت  إذا فإنه أخʺʤʻʺاز، ثقافة الʳالإن Șʽقʴة وتॽʸʵʷحات الʨʺʢال  ʧفة خلال مॽʣʨال 

 ॽɾه ʴǽقȘ الȑʚ الʺȞان هي الʺʤʻʺة للإنʳاز، وتॼʸح الʙافع وȃالʱالي الʛضا، سʨʱلʙ  الʲقافة هʚه فان ؛

 وعلॽه مʢॼʲة ثقافة تॼʸح فإنها ، الإنʳاز على تʳʷع الʶائʙة لا الʲقافة كانʗ  إذا أما.ذواتهʦ العاملʨن 

  .1الʯʽʶة  والʛʸʱفات  الʶلॽʰة ، ،والعلاقات  الʻفॽʶة للʹغȋʨ مʛʳد مȞان الʺʤʻʺة تॼʸح

  راǺعا :الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و تأثʙʻاتها على سلʦك الʦʸارد الȂʙʵॺة  و الʸʢʹʸة  

  الʦʸارد الȂʙʵॺة تأثʙʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  على سلʦك-1

  سلʦك الʦʸارد الȂʙʵॺة   تأثʙʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة  على-

 :الʺʨارد الȄʛʷॼة وأهʺها سلʨك على الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تأثʛʽ أوجه مʧ العʙيʙ  هʻاك

  جهاتʨة تʺʤʻʺة الॽقافة في عʺلʲبها ال ʛثʕي تʱقة الȄʛʢالى ال ʛʽʷبها: ت ʧʽوالعامل Șʽقʴت 

 Ǽالʺʤʻʺة تʙفع فإنها الʺʤʻʺة أهʙاف مع ومʨʱافقة قȄʨة كانʗ  أن الʲقافة إذا حʘʽ  الأهʙاف ،

ʨʴح .  نॽʴص ʝȞافها ، و العʙاه Șʽقʴت 

 ارʷʱالان: ʛʽʷǼ ارʷʱإلى  الان Ȑʙار مʷʱان ʦॽʁة الॽɾقاʲة ، الॽʺॽʤʻʱال ʧʽب ʧʽالعامل ʦهʽʻʰلها وت 

ʦف كأساس لها وجعلهʛʸʱة ، داخل للʺʤʻʺعل مʺا الʳǽ هاʻقافة أساسا مʲة  للȄʨا القʚ  وؗ

 .عام اتفاق إلى الʨصʨل مʻȞʺǽ ʧهʦ ملʧʽ مʺاالعا قʰل  مʧ واحʙة ȄʛʢǼقة فهʺها

 ةʨالق: ʛʽʷة تʨقافة  قʲإلى ال Ȑʙها  مʛʽعلى تأث ʧʽعل  مʺا العاملʳǽ  هاʻإلى دافعا م Șʽقʴكفاءة ت 

 .الʺʛجʨة الأهʙاف تʴقȘʽ الأداء و مʻه في

 ونةʛʺح :الʺʶقافة  تʲنة الʛʺال ʧʽللعامل ʅॽؔʱالǼ وف معʛʤة الʛʽغʱʺارئة، والأزمات  الʢال  ʙجʨȄو 

  :ومʻها الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة مʛونة لʴʱقȘʽ الʨسائل مʧ عʙد 

- ʧʽʽول تعʕʶم مʨقǽ ارʶفʱالاسǼ ʧاث  عʙفات  الأحʛʸʱقعة والʨʱʺال ʧضع عʨالي  الʴة الʺʤʻʺلل 

 .وʱʯʽȃها Ǽالʺʤʻʺة كاملة دراǽة  على عام وʨȞȄن  ȞʷǼل

 
  .17،مʛجع سابȘ ،ص   مʨسى الʡʨʴي 1



التأصيل النظري للثقافة و الثقافة التنظيمية                                          الثاني:الفصل   
 

 99 

جʙيʙة   نʛʤ وجهات  لʙيهʨȞǽ ʦن  والإدارة والʦȞʴʱ  الʛقاǼة وʣائف الʷغل الʵارج مʧ أفʛاد  اسʱقʢاب  -

الʯʽʰة     مع الاتʸال تʴقȘ الʱي Ǽالʣʨائف ǽقʨمʨا أن ʻȞʺǽهʦ الॽʺॽʤʻʱة ، الʺȞʷلات  و مʨʢʱر ʷǼأن

 .الʵارجॽة

-  ʖȄرʙʱال ʛʺʱʶʺال ʧʽرات  والʺهارات  الأعʺال على للعاملʙي والقʱال ʦعʙونة تʛʺة داخل الʺʤʻʺال. 

 امʜʱالال ȋاॼʹوالان:   ʧȞʺǽ قافةʲة للॽʺॽʤʻʱأن ال ʛثʕام درجة في تʜʱالال ȋاॼʹوالان Ȑʙل ،ʧʽالعامل 

ʛʽʷȄام وʜʱرجة إلى الالʙي الʱن  الʨȞǽ هاʽة أعʹاء فʺʤʻʺاد  على الʙعʱل اسʚʰد  لʨة جهʛʰʱمع 

 الأفʛاد  تʳعل ʛʣوفا تهʽئ أن  الʲقافة شأن  مʧ أȑ أهʙافها، لها لʴʱقȘʽ والانʱʺاء الʨلاء وʣȂهار

ʧيʙعʱʶام مʜʱللال Șʽقʴʱاف ،لʙة أهʺʤʻʺأن ال ʧȞʺȄن  وʨȞǽ اʚاد  هʙعʱالاس ʧيلي ما خلال م: 

  .الʛسالة هʚه لʴʱقȘʽ ا والعʺل الॽʺॽʤʻʱة الʦॽʁ وتʦॽɺʙ مʤʻʺة رسالة إرساء -

  .الأفʛاد  لȐʙ الʺʤʻʺة ॽʀʺة تʨضॽح -

- ʦॽɺʙقافة تʲة الॽʺॽʤʻʱها الʱȄʨا وتقʺǼ علهاʳǽ رʙʸا مǽاʜʺة للॽʶافʻʱة الʺʤʻʺلل.  

  .الȄʨʢل الأجل في الʳʻاح إلى الʺʤʻʺة ॽʀادة على قادرة الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تʨؔن  أن -

-  ʖʳǽ ن  أنʨؔقافة تʲة ذات  الʺॽʀ ȑدʕجات  إلى وتʛʵة مʙʽج  ʙȄʜت ʧة مʺॽʁة الॽة الʺالʺʤʻʺلل.  

  بʧʽ ومʛʷʱʻة شائعة تʨؔن  لا وأن ،وحʙها الʺʤʻʺة على للʺʤʻʺة الʲقاॽɾة الʶʺات  اقʸʱاد  ضʛورة -

 والعاملة بها الʺʢॽʴة الʺʤʻʺات  قʰل مʧ مʴاكاتها أو تقلʙʽها ʸǽعʘʽʴǼ  ʖ  لها، الʻʱافॽʶة الʺʤʻʺات      

  . 1الʷʻاȋ   نفʝ في      

ॽات  اعॼʱارها ʧȞʺǽ الʱي الʲقاॽɾة الʦॽʁ مʧ مʨʺʳعة هʻاك أن إلى إضافة ʨؗة سلʚʰʴة داخل مʶسʕʺال 

  : يلي ॽɾʺا تلʸॽʵها ʧȞʺǽ الʱي الʳʺاॽɺة الʺقʨمات  مʧ عʙدا تفʛʱض 

 بʧʽ لʝॽ الʱي الʳʺاعة مʧ الإبʙاع إلى  مʽلا أكʛʲ الʺʳʶʻʺة الʳʺاعة إن : الʸʱاعة انʱʴام -

 .أفʛادها انʳʶام

 الإبʙاعي  الʴل أن وʙʰȄو أفʹل، حلʨلا الʨʻʱع شʙيʙة الʳʺاعة تʱʻج :تʹʦعها مقابل الʸʱاعة تʸاثل -

ॽɾʺا يʱعلȘ   مʙʴود  اخʱلافهʦ لʧؔ مʱʵلفة شॽʸʵات  لهʦ أشʵاص  مʧ تʨؔʱن  أن يʢʱلʖ  للʳʺاعة   

        Ǽقʙرتهʦ الابʙاॽɺة .

- ʣاسʸاعة تʸʱال :  ʙʸقǽ  هǼ Ȑʙʺال ȑʚال ʛعʷǽ هॽɾ  ادʛالأف ʦون  أنهʙȄʛا أن يʨقॼفي أعʹاء ي 

 .تʺاسȞا الأقل الʳʺاعة مʧ للعʺل ونʷاʡا وحʺاسا اسʱعʙادا أكʛʲ الʺʱʺاسȞة الʳʺاعة فالʳʺاعة
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- ʔʻ ʙؕاعة تʸʱإن : ال ʧم ʦات  أهʛʽغʱʺي الʱال ʛثʕفي ت  ʖʽ ʛؗاعة تʺʳال ʨى  ما هʺʶǽ ʛالأثǼ 

 ʘʽعي حॽʺʳʱك أن الʨلʶة في الǽجʺاعة أ ʨقل هʱʶم ʧع  ʟائʸʵة الॽ ʨؗلʶة الǽدʛللأعʹاء الف 

 خʸائʟ  كل ʳǼʺع ولʝॽ أفʛادها تॽʺʳع ȄʛʢǼقة جʜئॽا يʙʴʱد  سلʨك الʳʺاعة أن ǽعʻي وهʚا

 .الʳʺاعة تȞʷل قʰل للأفʛاد  الॽʸʵʷة  معʛفة الʸʵائʟ  الʹʛورȑ  فʺʧ فʽها، الأفʛاد 

- . ʛʹاعة جʸʱال : ʛهʤراسات  تʙل الȞʷǼ اعة أن عامʺʳلفة الʱʵʺال ʧم  ʘʽح ʝʻʳج الʱʻلا  تʨحل 

    ʧʶدة أحʨج ʧاعة مʺʳة الǽأحاد ʝʻʳة الʳॽʱلاف نʱرات  في للاخʨʸʱزال وما  ،2 ال ʛʽغʱم ʝʻʳال          

 .الʺʙʰعة الʳʺاعة في أثʛه تʙʴيʙ  أجل مʧ خاضعا للʳʱارب 

-  ʙʸع ʤʱاعة وحʸʱة إن : الʶسʕʺة الʲيʙح ʧȄʨؔʱل الʽʺاع إلى تʙالإب ʛʲأك ʧة مʶسʕʺة الʺǽʙالق 

 اسʙʵʱام أو مʕقʱا ضʺا إلʽها جʙد  أعʹاء ʦʹǼ وذلʥ نفʶها تʙʴيʘ  القǽʙʺة وʧȞʺȄ للʺʕسʶة

 ʖʽل أسالʴلفة لʱʵلات، مȞʷʺكʺا ال Ȏحʨاع أن لʙداد  الإبʜاد  يǽازدǼ الأعʹاء ʥسع وذلʨʱل 

 على تʶاعʙ  لا قʙ  الʺʕسʶة تʹʦॽʵ في الʛʲؔة  لأن ما حʙ  إلى والʺهارات ولʧؔ والʺعارف القʙرات 

 واضʴة أهʙاف دون  بʛʽوقʛاॽʡة أجهʜة وȂضافة الأجهʜة في سʨء الʦॽʤʻʱ عʻه يʱʻج وقʙ  العʺل، أداء

  .للʺهام دقȘʽ وتʨصʅॽ خʛائȌ تॽʺॽʤʻة تʦॽʺʸ يʢʱلʖ  ما وهʨ ومʙʴدة،

  

  تأثʙʻ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على الʸʢʹʸة  -2

 الʲقافــة هــي قــʨة خॽɿــة ذات تــأثʛʽ مʱعــʙد الʨʳانــʖ و اǼعــاد عʙيــʙة مــʧ الʺʤʻʺــة ،ومــʧ اوضــح هــʚه الاداور

 ʧــȞʺǽ ام ،كʺــا انــهʜــʱاع و الالʙــة و الاداء ،الابــʺʤʻʺــة الॽــي ،فعالʺॽʤʻʱــل الȞॽالهǼ ــةʺʤʻʺأنعلاقــة ثقافــة ال 

  تʨؔن للʲقافة نʱائج اʳǽابॽة او سلॽʰة .

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الفعالॻة 

  حʨل خʸائʟ الʺʤʻʺات الʺʜʽʺʱة الاداء     Waterman Petersلقʷؗ ʙفʗ الʙراسة الʱي اجʛها

ــة الʺʤʻʺـــة ،حʽـــʘ وجـــʙا  أن ــة الॽʺॽʤʻʱـــة و فعالॽـ ــʧʽ قـــʨة الʲقافـ ــة اʳǽابॽـــة بـ ــة الʲقافـــة و  أنهʻـــاك علاقـ ʻʺॽʂـ

،ففــي هــʚه الʺʤʻʺــات عʺلــʗ الʲقافــة تʺاســȞها هــي صــفة اساســॽة فــي الʺʤʻʺــات مʱفʨقــة الاداء و الانʳــاز 

  و الʛʵائȌ الॽʺॽʤʻʱة و القʨاعʙ الʛسʺॽة ، فالأفʛاد ǽعʛفʨن اعʺالهʦ   القȄʨة على ازالة الʴاجة الى الॼʽʱؔات 

  الʱي ʖʳǽ الॽʁام بها ،والʶلʨك الʺʻاسʖ و الȑʚ تʙʴده الʛمʨز و الȞʴاǽات والʺʛاسʦॽ و الʢقʨس 

 الʱي  والʱقॽʻة وȂسʛʱاتʱʽʳॽها وʱʯʽȃها الʺʕسʶة ثقافة بʧʽ والʺʨاءمة الʨʱافȘ تʴقȘʽ تʢʱلʖ  الʺʕسʶة فعالॽة إن
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 هʚه تʧʺʹʱ أن Ǽʺعʻي أȑ الʵارجॽة الʯʽʰة مع الʺʕسʶة  ثقافة تʨʱافȘ أن ʖʳǽ  ناحॽة فʺʧ تʙʵʱʶمها ،

أن   ʖʳǽ  الʵارجॽة ، ؗʺا الʯʽʰة مع الʅॽؔʱ على الʺʕسʶة تʶاعʙ  الʱي والʱقالʙʽ  والʺعايʛʽ الʦॽʁ .الʲقافة

  .لإسʛʱاتॽʳة الʺʤʻʺةكʙاعʺة   مʻاسॼة الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة تʨؔن 

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الهȜॻل الʸॻʢʹʯي  

 مʧ  وʵʱʶȄلʟ  الॽʤʻʱʺي، والهȞॽل الʲقافة بʧʽ العلاقة مʨضʨع والॼاحʧʽʲ الʱؔاب  مʧ العʙيʙ  تʻاول

 الإدارȄة والʺʺارسات  والعʺلॽات  الॽʤʻʱʺي الهȞॽل نʨع في تʕثʛ الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة أن العʙيʙة الʙراسات 

 لʲقافة الإدارȄة والعʺلॽات  الॽʤʻʱʺي الهȞॽل مʨاءمة وأن  )إلخ...الاتʸالات  القʛارات، اتʵاذ الॽʁادة، (

  1للʺʕسʶة  الفعالॽة مʧ مʙȄʜ  على تʴقʶǽ  Șʽاعʙ  الʺʕسʶة

 ما وهʚا والʺقʨʰل، الʺʢلʨب  الʶلʨك هʨ ما وتʙʴد  الأفʛاد  سلʨك في الॼʲات  وتقȑʨ  تعʜز القȄʨة الʲقافة

ȑدʕع إلى يʨن ʧة  مǼقاʛة الॽʻʺʹي الʱققها الʴقافة تʲة الȄʨك على  القʨاد، سلʛة الأفʳॽʱون ʥلʚاجة  تقل  لʴال 

 الʛسʺॽة والʱعلॽʺات  الأنʤʺة  بʨضع الإدارة اهʱʺام ǽقل وعلॽه الʺʕسʶة ، في الʛقابॽة  الهȞॽلॽة إلى الʨسائل

  .سلʨك الأفʛاد  لʨʱجॽه

  

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و اسʙʯاتॻʱॻة الʸʢʹʸة

ǽʤ ة وॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʧʽب ȌǼاʛʱال ʛةهॽʳاتʛʱـه  الإسǼ مʨخلال ما تقـ ʧـة  الإدارةمʺʤʻʺي داخـل الʳاتʛʱالاسـ

و اسـʛʺʱارʱȄها علـى  إغʛاضهامع بʱʯʽها Ǽʺا ʧʺʹǽ تʴقȘʽ  حʘʽ تʶعى مʧ اجل تʅॽʽؔ الʺʤʻʺة و لʱʱلاءم

  ʘـʽرة أفʹـل حʨـʸǼ ʙـʽعॼال Ȑʙʺـة ا أنهـاالʯʽʰال ʟॽʵـʷو ت ʙو رصـ ʦॽـʽقʱب ʦʱاغة رسـالة تهـॽـة ، وصـॽارجʵل

القʸــʛʽة الʺــȐʙ و الȄʨʢلــة ،وتʸʵــʟॽ الʺــʨارد اللازمــة لॽʁʴʱقهــا وȃــالʺʨازاة مــʧ  الأهــʙاف إعــʙاد و الʺʤʻʺــة 

 ʙــʳن ʥــاول  أنذلــʴــة تॽʺॽʤʻʱقافــة الʲأنال  Șــʽقʴاجــل ت ʧالعʺــال مــ ʙحــʨافتʙة  الأهــॽʳॽاتʛʱالإســ Ȍــʢʵو ال

تهــʦʱ  أن الإدارة،وعلــى ذلــʥ فعلــى الأخʛســʕʽثʛ علــى  ʳيالاســʛʱاتوȃالʱــالي فــأȑ تغʽʽــʢǽ ʛــʛأ علــى الʲقافــة و 

  2مʧ اجل تʴقȘʽ الفعالॽة الʺʛجʨة  الإسʛʱاتॽʳةبʴʱقȘʽ ذلʥ الانʳʶام بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة و 

   

 
1 ʧʶح ʦȄʛح، Șجع سابʛ321ص ،م .  

  . 263، 262الʱغʛʽʽ في عالʦ مʱغʛʽ ،مʛجع سابȘ ،ص ص  فʨؗ ʙȄʛرتل ،آمال ʽʴؗلة ،ادارة2
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  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الاداء :

 ʘــʽعلــى الاداء ،ح ʦॽــʤʻʱثقافــة ال ʛʽتــأث ʧت نعــʛــي اســفʱراســات الʙدت الʙدراســة  تعــ ʗــفʷؗQuchi 

Wilkins1983  ـة فعالـةॽʺॽʤʻقافـة تʲب ʙاجـʨʱقافة على الاداء و اشارت الى ان الاداء الفعال يʲال ʛʽتأث ʧع

الʱــي اجȄʛــʗ علــى ارȃعــة عʻʽــات مــʧ اعʹــاء هʯʽــة الʱــʙرdenison1995  ʝȄو أكـʙت هــʚه الʱʻــائج دراســة 

  داء الॽʤʻʱʺي .نʱائʳها عʧ وجʨد علاقة مʨجॼة بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة و الا

  -Dianne 1994 -  George And Nancy 1992  - Bernard 1995امــا  

chatman1998هـا   انʱخـلال ثقاف ʧمـ ʦॽـʤʻʱأداء الǼ ʕʰʻʱال ʧȞʺǽ و انه  ʙʽʳالأداء الǼ Ȍॼتʛة تȄʨقافة القʲال

الॽʺॽʤʻʱـــة ،كʺـــا اوضـــʗʴ ان الاداء فـــي الॽʤʻʱʺـــات ذات الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة الʳʺاॽɺـــة اعـــل مـــʧ الاداء فـــي 

  الॽʤʻʱʺات ذات الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  الفʛدǽة .

Ȑ تʴلʽلا بʧʽ عـʙة مʱغʽـʛات مـʧ ضـʺʻها الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة و الȑʚ اجsharon1997 ʛومع ذلʥ فان دراسة  

  الاداء ،تʨصل الى انه لا تʨجʙ علاقة مॼاشʛة بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة و الاداء .

الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة تʺʲــل احــȐʙ  انjehnchatman 1994وॽɾʺــا لــه صــلة Ǽالʺʨضــʨع ،اوضــʗʴ دراســة

ـــي دراســــــة اخــــــȐʛ  اجʛاهــــــا  الʺʱغʽــــــʛات الʱــــــي Ȟʺǽــــــʧ للॽʤʻʱʺــــــات اســــــʙʵʱامها لʴʱقʽــــــȘ مʽــــــʜة تʻافʶــــــॽة . وفـــ

Morris1992  ةॽالاساسـ ʛاصـʻالع ʙاحـ ʛـʰʱـة الفعالـة تعॽʺॽʤʻʱقافـة الʲان الǼ علـى ʦॽـʤʻʱرة الʙة فـي قـʛثʕالʺـ

  1على الʺȐʙ الॼعʙʽ الʺʻافʶة والʳʻاح 

  : الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الॻɿادة 

 Șــʽقʴت ʨــʴن ʦههʽجʨــʱاعــة لʺʳد و الʛعلــى الفــ ʛʽــأثʱخلالهــا ال ʧمــ ʦʱــي يــʱــة الॽالعʺل ʥتلــ ʧــادة عــॽʁال ʛــʰتع

 ʙʳا نʚة ،و بهʺʤʻʺاف الʙات و اهǽخـلال   أنغا ʧمـ ʥة و ذلـȄʛـʷॼارد الʨʺعلى ال ʛʽʰؗ لȞʷǼ ʜ ʛؗادة تॽʁال

 ʜـʽفʴع و تॽʳـʷع تॽʢʱـʶǽ ȑʚقـي الـॽʁʴال ʙدور القائـ ʨا هـʚوهـ، ʦراتهʙغلال قـʱللعʺل و اسـ ʦو دفعه ʦهʜʽفʴت

 Ȍʺʻـــالي فـــان الـــʱالȃـــة ،وʺʤʻʺاف الʙاهـــ Șـــʽقʴʱـــة و تعـــاون و حʺـــاس لॼɼـــل رȞǼ ʦـــة اعʺـــالهǽأدʱل ʧʽؤوســـʛʺال

ل هʨ لʥ الȌʺʻ الȑʚ يهǼ ʦʱالʳانʖ الȑʛʷॼ و خلȘ جʨ داخل الʺʤʻʺة ملائʦ للعʺل ȞǼـل راحـة الʲقافي الفعا

Ȅة ، وॽالفعال ʧع مʨلʹʺان نʤ  امʺʱاه ʛات هȄʛʤها على اداء العʺل   نʛʽتأث Ȑʙة و مॽʺॽʤʻʱقافة الʲالǼ ادةॽʁال

 
  . 277،ص مʛجع سابȘ،  معالʤ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و علاقʯها Ǻالعʹاصʙ الॻʸॻʢʹʯة في الʓʸسʴةبʨمعʛاف نॽʶʺة ،1
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تعʛʰʱ الʙʴʱث عʧ الʲقافة  zالʺʤʻʺات الʱي تʻʰʱى  تʨʸرات نȄʛʤة   أنحʘʽ   الإدارةفي zمʧ خلال نȄʛʤة  

  1الॽʺॽʤʻʱة مʧ الامʨر الʺهʺة والʱي لا ʱʶǽهان بها .

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي :

 الʨعي الفʛدȑ  في تʨلʙا أشʙ  الʺʻاخ Ǽعʛʰʱ حʘʽ  مʛʺʱʶ، خȌ على والʺʻاخ الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة مفاʦॽʂ تقع

 الʺفʛʱضات  وتʶاعʙ  .كʛʽʰ حʙ  واॽɺة الى  وغʛʽ ضʺʻي ȞʷǼل معʻʱقة معʱقʙات  هي الʲقافة أن حʧʽ في

ة والʦॽʁ الʲقاॽɾة ʛؗʱʷʺفي ال  ʙيʙʴات  تʛʰʵالʺهʺة ال ʧة مॽاحʻة الॽʶفʻل على( الʽʰو   س ʛيʙقʱال الʲʺال

 وهʚه خʛʰاتهʦ على معʻى اعʹاء الʺʤʻʺةلॽʹفي   وسائل تقʙم الʲقافة و الاهʦ أن ،)والʙعʦ الاسʱقلالॽة 

 ، الʙʸ  هʚا وفي .الॽʺॽʤʻʱة والʲقافة الॽʤʻʱʺي الʺʻاخ بʧʽ العلاقة الارض لʺفهʨم تʺهʙ  نقʢة مهʺة لأنها 

 مʧ أǽا أن .وتʳارȃهʦ خʛʰاتهʦ في الʺهʦ هʨ ما تقʛȄʛ الافʛاد في مʶاعʙتها خلال مʧ الʺʻاخ تȞʷل الʲقافة

ʧʽمʨالʺفه ʧȞʺǽ أن لا  ʙجʨل يʜعʺǼ ʧاد  عʛرات الافʨʸت ʦقافة حʺلة ،فهʲة في الʺʤʻʺال Șافʨʱوال   ʧʽب

ॽة ادراك تʳلॽات الʲقافة ʨؗلʶال ʨم ما هʙقǽ امʵالʺادة ال ʧȄʨؔʱاخ لʻة مʺʤʻʺال.  

ʛʽʷȄل  وʽاجॽʴǽYahyagil ه فيʜʽʽʺت ʧʽقافة بʲاخ الʻʺي والʺॽʤʻʱقافة أن الى الʲوم الʙت  ʙʺʸوت  ʛʰع 

ʧمʜفي ال ʧʽاخ أن حʻʺال ʨه ʦॽʽة في تقʤة، حʻʽاخ معʻʺعة ذو فالॽʰة لॽȞॽʱؔقافة  تʲعة   ذات  والॽʰʡ

 2اسʛʱاتॽʳॽة  

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و الانʸʯاء الʸॻʢʹʯي :

ʜʽʺʱن  يʨات  في العاملʺʤʻʺقافة ذات  الʲة الȄʨرجة  القʙة بॽعال ʧام مʜʱاء الالʺʱة، والانʺʤʻʺفالإجʺاع  لل 

Ȅʜة ، والاعʱقادات  الʦॽʁ على الʨاسع ʛؗʺال ʥʶʺʱة ا والʙʷǼ ʧل مʰع قॽʺʳال  ʙȄʜي ʧإخلاص  م  ʧʽالعامل 

ʦوولائه ʦاقهʸʱوال  ʙيʙʷة ، الʺʤʻʺالǼ اʚل وهʲʺǽ ةʜʽة مॽʶافʻة هامة تʺʤʻʺلل  ʙائج تعʱʻة بॽابʳǽها  اʽ3عل  

اكʲـʛ وʣــائف الʺʤʻʺــة ارتॼاʡــا Ǽالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة هــي  أن: تــأثʙʻ الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة علــى Ǻعــʞ الʡʦــائف

وॽʣفة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،الʱي تعʛʰʱ مʧ بʧʽ اهـʦ الʣʨـائف فـي الʺʤʻʺـة حʽـʘ تعʺـل علـى اسـʱقʢاب الʺـʨارد 

الʺʤʻʺة و تʛȄʨʢها ،وʛʰȄز  أهʙافلʴʱقȘʽ الȄʛʷॼة و الاشʛاف على اسʙʵʱامها و الʴفاȍ علʽها و تʨجʽهها 

 
  . 262،  261نفʝ الʺʛجع ،ص ص 1
،الʜʳائʛ  03قʸʱادǽة  ،العʙد فʙȄʛ راهʦ ،فارس قاʛʡ ،مʧ الʺʻاخ الى الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ،مʳلة الافاق للʙراسات الا 2
  . 208،ص  2017،
3  ʧʶح   Șجع سابʛم، ʦȄʛ321ص  ،ح .  
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 الأفــʛاد نʷــاȋ اخॽʱــار  أنرد الʷॼــȄʛة Ǽالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة مــʧ خــلال انʷــʱʢها ،فʳʻــʙ مــʲلا الʺــʨا وॽʣفــةاهʱʺــام 

الـــʚيʧ لـــʙيهʦ الʺعʛفـــة و  الأفـــʛاد يلعـــʖ دور مهـــʦ علـــى الʲقافـــة الॽʺॽʤʻʱـــة ،اذ يهـــʙف الـــى تʙʴيـــʙ و اســـʙʵʱام 

علـى الʺʨاءمـة  الʛʰʵة لʱأدǽة مهام العʺل في الʺʤʻʺة بʳʻاح ،Ǽالإضافة الى ذلʥ فـان نʷـاȋ الاخॽʱـار ǽعʺـل

 ʧʽبـ ʠـاقʻʱالقʹـاء علـى ال ʦʱا يʚهȃها ،وʱة و ثقافʺʤʻʺفة الʶفل ʧʽاد و بʛرات الافʙمهارات و ق ʧʽاد بʛالأفـ 

جعـل العʺـل اكʲـʛ فعالॽـة و و ضʺان الانʶـʳام و الʻʱاسـȘ بʽـʻهʦ ،وȃالʱـالي الʺʴافʤـة علـى الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة 

ــار يلعــــʖ الʱــــʙرʖȄ دور مهــــ الــــى نʷــــاǼ ȋالإضــــافة، ــارات و الاخॽʱــ ــال Ǽالʺعــــارف و الʺهــ ʦ فــــي تʜوȄــــʙ العʺــ

مــȐʙ الʱـأثʛʽ الــȑʚ تلॼɻــه  أǽʹـاالʸʱـʛفات الʱــي تʺȞـʻهʦ مــʧ الانـʙماج فــي الʺʤʻʺـة ،مــʧ خــلال هـʚا يʱʹــح 

الʶʱــȘȄʨ وغʛʽهــا ،وذلــʥ مــʧ خــلال مــا تــʨفʛه الʲقافــة  الإنʱــاجالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة علــى Ǽعــʠ الʣʨــائف مʲــل 

 ʧة مॽʺॽʤʻʱفـي  إجʺـاعالȋل  العʺـال أوسـاʨافحـʙـعي  أهـʶفـة و الॽʣه  إلـىؗـل وʚهـ Șـʽقʴافتʙـل  الأهـȞǼ

الʛمـʨز الʵاصـة Ǽالʺʤʻʺـة و الʱـي تعʰʱـʛ عʸʻـʛ مـʧ عʻاصـʛ الʲقافـة  أهʺॽـةذلʥ نلاحـȎ  إلىجǼ ʙالإضافة 

  1في الʸفقات الʳʱارȄة ومʧ ثʖʶؗ ʦ الʺʻافॽʶة.

ــʜت علــى مʴاولـة ʷؗــف تــأثʛʽ الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱــة علــى  أنʷǽـʛʽ جʰʻȄʛــʛج و Ǽـارون "  الʽʲؔــʛ مــʧ الʴॼـʨث رؗ

. ʦॽʤʻʱالǼ اءات العʺلʛالعʺال و اج  

Ǽعــʠ آثــار الʲقافــة قــȞǽ ʙــʨن جلॽــا واضــʴا ǽقابلهــا آثــار خॽɿــة غʽــʛ  أنوتʨصــلʗ اغلــʖ هــʚه الʙراســات الــى 

ــʨا ȄʛʢǼقــة تʨʱافــǽ Șفؔــʛوا  أنفقــʙ تلقــى الʲقافــة ضــغʡʨا علــى العʺــال للʨʱافــǼ Șʺعʻــى ، واضــʴة  مــع و ǽعʺل

ـʜ علـى اهʺॽـة جـʨدة الʺʳʱʻـات و  ʛؗـة تॽʺॽʤʻʱقافـة الʲال ʗفانه اذا ؗان ʥة ، وعلى ذلʙائʶة الॽʺॽʤʻʱقافة الʲال

تʴـل Ǽـأدب و ؗفـاءة امـا اذا  الإدارةمʷاكلهʦ مع   أنالʙʵمات الʺʺʱازة الʱي تقʙم للعʺلاء ،فإنهʦ سʽلاحʨʤن  

ʜ على حʦʳ الانʱا ʛؗقافة تʲال ʗكان  ʧـȞʺʺال ʧة ومـʛـʽʰؗ ʖـاعʸم ʦالعʺلاء امامه ʙʳॽʶف ʥج مهʺا ؗلفها ذل

تʕثʛ الʲقافة على ؗل شيء في الʦॽʤʻʱ ،بـʙءا ȄʛʢǼقـة ارتـʙاء لʺلاʶǼـهʦ ،ومـʛورا Ǽʺقـʙار الʨقـʗ الʺʶـʺʨح   أن

  2على الألʣʨائف الى االاجʱʺاعات ،انʱهاء ʛʶǼعة تॽʀʛة العامل Ǽه لʙʰء 

   

 
  . 261،  260،مʛجع سابȘ ،ص ص ادارة الʯغʙʻʻ في عالʤ مʯغʙʻفʨؗ ʙȄʛرتل ،آمال ʽʴؗلة ،1
  . ʨʽʶǼ642ني ،مʛجع سابȘ ،ص  ،تʛجʺة رفاعي اسʺاعʽل ادارة الʴلʦك في الʸʢʹʸاتجʛʰʻȄʛج جʛʽالǼ، ʙارون رولʛت ،2
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  ثقافة الʸʢʹʸة  تغʙʻʻخامʴا :

  مفهʦم الʯغʙʻʻ الʰقافي -1

لʝॽ جʺॽع الʺʤʻʺات لʙيها ʦॽʀ ثقاॽɾة واحʙة ،فʲقافة الʺʤʻʺة سʨاء ؗانʗ قȄʨة او ضॽɻفة تʕثʛ على الاداء 

ــة  ــʛ ثقافـ ــى تغʽʽـ ــل علـ ــʙيʛها العʺـ ــى مـ ــʧʽ علـ ــʵʻفʠ يʱعـ ــا اداء مـ ــي فʽهـ ــات الʱـ ــة ،فالʺʤʻʺـ ــة الʺʤʻʺـ و فاعلॽـ

. ʦاتهʺʤʻ1م  

ʽʽغʱالǼ دʨʸو الʺق" ʦॽـʤʻʱاف الʙاهـ ʖـʶاد حʛك الافـʨـه سـلॽجʨرة على تʙالق" ʨقافي هʲال ʛ2   ʧـارة عـॼɺ ʨفهـ

  "3"عʺلॽةداخلॽة تهʙف مʧ خلالها الʺʕسʶة إلى الʅॽؔʱ مع عʺلॽاتالʱغʛʽʽ الʵارجي

  العʦامل الʓʸثʙة في الʯغʙʻʻ الʰقافي .  -2

الʨاجــʖ تʨفʛهــا لʱغʽʽــʛ ثقافــة الʺʤʻʺــة بʳʻــاح ومــʧ بــʧʽ هــʚه العʨامــل  هʻــاك مʨʺʳعــة مــʧ العʨامــل الʺʨقॽɿــة

  الʺʕثʛة نʙʳ ما يلي :

  ةʸʢʹʸادة الॻɾ ʙʻʻة تغʙيʙة جॽɾثقا ʦॽʀ ʘة و بʙائʶقافة الʲال ʛʽʽغʱصة لʛف ʛʰʱعǽ ʛʽغʱ4ف 

 ȋʛʱــʷǽأن  ʖــʳǽ ة لʺــاʴيلــة واضــʙــة بȄد رؤʙــʳالقــادة ال Ȑʙلــ ʛافʨــʱــة  أنيʺʤʻــه مॽن علʨ5تؔــ ʦॽــʀ ؛و

  6اساسॽة جʙيʙة يʛʤʻ الʽها انها اكʛʲ قابلॽة للاسʳʱاǼة للازمة الʴادة الʱي تʺʛ بها الʺʤʻʺة 

 يʕثʛ حॽاتها دورة خلال أخȐʛ  إلى مʛحلة مʧ الʺʕسʶة انʱقال إنالʸʢʹʸة  حॻاة دورة مʙحلة

 بʙاǽة في ثقافʱها تʨؔن  والانʢلاق الʷʻأة مʛحلة في فالʺʕسʶة الॽʺॽʤʻʱة ، ثقافʱها على كȞʷǼ ʛʽʰل

 إلى ʴǼاجة وتॼʸح نʷاʡها وتʨسع عʺالها عʙد  زاد  والʨʱسع الʨʺʻ مʛحلة  إلى الȞّʷʱل وȃانʱقالها

ʛʽʽغʱفي ال ʙيʙʳʱها والʺॽʀ اتهاʙقʱا ومعʺǼ ʧʺʹǽ لها ʅॽؔʱاح ، الʳʻحلة وفي والʛج مʹʻال 

 
  . 318، مʛجع سابȘ ،ص الʴلʦك الʸॻʢʹʯي في مʹʸʢات الأعʸالمʨʺʴد سلʺان العʺॽان،1
  . 368،ص  ،2009،1دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ و الʨʱزȄع ، الاردن ، ȋ، الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي والادارȏ بلال خلف سȞارنة ،2
3 ʛب ʧيʙال ʧȄار،"  وشزʙه ʧʶʴقافة , لʰة دور الȂʙائʚʱة الʴسʓʸفي ال ʙʻʻغʯة في إدارة الॻʸॻʢʹʯص ،  "ال، Șجع سابʛم

71 .  
  . 297مʙʺʴ قاسʦ القʛʽوتي  ،نȄʛʤة الʺʤʻʺة و الʦॽʤʻʱ ،مʛجع سابȘ ،ص4
  . 317،مʛجع سابȘ ،ص سلʦك الافʙاد و الʸʱاعات في مʹʸʢات الاعʸال–حʧʽʶ حʦȄʛ ،الʶلʨك الॽʤʻʱʺي  5
  . 342سابȘ ،ص ماجʙة العॽʢة ،مʛجع6
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 Ǽʺا وثقافʱها اسʛʱاتॽʳॽاتها  في تغʛʽ أن ولتʴا لʚا وصॼɻة حʛجة الʺʕسʶة ʛʣوفا تʷهʙ  والانʙʴار

 ʖاسʻها يʱʽوضع ʧʺʹȄارها .  وʛʺʱلها اس 

 ʙʸة  عʸʢʹʸن  الʨؔة ثقافة تʶسʕʺال ʛʲة أكॽقابل ʛʽʽغʱات  في للʶسʕʺال  ʠغǼ ʧʶة الʛʽصغ ʛʤʻال 

ʧاتها دورة عॽ؛ ح  ʘʽزاد  كلʺا  ح ʛʺة عʶسʕʺح الॼأص ʧم  ʖعʸال ʛʽʽغʱها في الʱا ثقافʛʤن 

 .نʷاʡها وأسلʨب  الʺʕسʶة إجʛاءات  وفي الأفʛاد  لȐʙ رȄة والʨʳه العامة الʦॽʁ والʺعʱقʙات  لʛʱسخ

 ʣاسʸار تʵʯقافة وانʰة الॻالʲاك :الʻة علاقة هǽدʛʡ  ʧʽب ʛʽʽغʱة الʙوش ʥقافة  تʺاسʲة الॽʺॽʤʻʱال 

 الʲقافة وذلʥ تغʛʽʽ صعȃʨة زادت  Ǽالʲقافة تʺȞʶهʦ وشʙة العاملʧʽ إجʺاع زاد  فؔلʺا في الʺʕسʶة،

 .لها وولائهʦ الʲقافة هʚه ʦॽʁǼ الأفʛاد  ʖʰʶǼ الʜʱام

 قافاتʰاب الॻɺ ةॻɸʙد  إن  :الفʨة ثقافات  وجॽɺʛة فʛʽʲة في  كʶسʕʺال  ʙعقǽ  ʙȄʜȄو ʧة مȃʨصع ʛʽʽتغ 

 الʵلل ومعʛفة الʴالॽة الʲقافة تʴلʽل ʖʳǽ  الʱغʛʽʽ نʳاح ولʹʺان)الأساسॽة الʲقافة (الʲقافة الʶائʙة

ʧʺد ضʨجʨʺناتها الʨȞها مʛاصʻه على والعʺل وعʛʽʽإضافة تغǼ  عادǼة أʙيʙف جʚوح  Ȑʛ1أخ. 

فإذ ؗانʗ الʛʤوف ملائʺة لʱغʛʽʽ ثقافة الʺʤʻʺة ،فانه ʖʳǽ وضع اسʛʱاتॽʳة شاملة و مʶʻقة لانʳاز هʚا 

 ʦॽʽو تق ʟʴتف ʥذل ʧʺʹʱة و يॽالʴقافة الʲل الʽلʴة هي تʴॽʴʸة الǽاʙʰاح ،و الʳʻب ʛʽʽغʱقافة  الʲال

الʴالॽة ز مقارنʱها Ǽالʨضع الʺʨʷʻد و تقʦॽʽ الفʨʳة بʻʽهʺا لʱقʛȄʛ أȑ العʻاصʛ و الاǼعاد الʲقاॽɾة الʱي  

  2تʱʴاج الى تغʛʽʽ ومʧ ثʦ الʛʤʻ في الاجʛاءات الʺʻاسॼة لʺعالʳة تلʥ الفʨʳة .

نʛؗʚ   الʲقافي للʱغʛʽʽ مالʨʽ  تʱʶعʺلها الʺʕسʶات  الʱي الآلॽات  مʧ العʙيʙ  هʻاك: الʲقافي الʱغʛʽʽ آلॽات  2-

 مʻها : 

- ʤॻعلʯال ʥȂʦؒʯعى : والʶات  جل تʺʤʻʺم الʨʽفع إلى الʛال ʧها مʱʽفعال ʧم ʥادة خلال وذلȄكفاءة ز 

 ومʢʱلॼات  مهامهʦ وȂنʳاز يʛام أحʧʶ ما على واجॼاتهʦ بʱأدǽة ǽقʨمʨن  وجعلهʦ أفʛادها ومهارة

ʦاح  عʺلهʳʻن  ولا بʨȞǽ  ʥإلا ذل ʧخلال م  ʥامجتلʛʰة الॽʰȄرʙʱي الʱال  ʙتع ʧم ʦمات  أهʜلʱʶʺال 

 ʟॽقلʱة لʨʳالف ʧʽة بॽاد للعʺل قابلʛات  الأفॼلʢʱالعʺل  وم، ʛهʤȄدور و ʧȄʨؔʱة  الॽكآل ʛʽغʱلل 

 تعʙʺʱ  الʱي الʷاملة Ǽالʨʳدة الإدارة مʲل الʙʴيʲة الإدارȄة تǼ Șʽʰʢعʠ الأسالʖʽ  خلال مʧ الʲقافي

واسʱعʺال   تǽ Șʽʰʢقॽʹʱه ما وهʨ الʙʴيʲة الإدارة أنʤʺة شأن شأنها الأفʛاد  على تʧȄʨؔ دائʺا

 
دراسة حالة بعض المؤسسات ،اطروحة دكتوراه  –سارة بهلولي ،تأثير الثقافة التنظيمية على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  1

  . 78،79،  ص ص 2015/2016في  علوم التسيير تخصص ادارة اعمال مؤسسات ،جامعة فرحات عباس سطيف الجزائر ، 
  .317،مرجع سابق ،ص حسين حريم   2
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 الʚاتॽة الإدارة ؗالʛقاǼة مʧ الʙʳيʙ  الʨʻع هʚا تʴʺل الʱي الʦॽʁ خاصة للʨʳدة الأساسॽة الأدوات 

 .الخ...الغʛʽ أفؔار واحʛʱام

 الʱغʛʽ  بʛامج وتȘʽʰʢ لإحʙاث   الفعالة الآلॽات  كأحʙ  الاتʸال أهʺॽة أǽʹا يʱʹح : والاتʶال اللغة -

ʧة خلال مʯʽاخ تهʻʺال ʨʳة داخل العام والʺʤʻʺل  الʰقʱا لʚه ʛʽغʱل الʽهʶقل وتʻمات  تʨالʺعل 

 داخل والقȑʨ  الʙʽʳ  الاتʸال أن نʙʳ  حʘʽ  تعʛʱضه الʱي العʨائȘ و الʺʷاكل اكʷʱاف وسʛعة

 عʺلॽة أȑ فʷل إلى حʱʺا فʕʽʶدȑ ضعفه أما الʱغʛʽʽ نʳاح عʺلॽة في كȞʷǼ ʛʽʰل ʶǽاهʦ الʺʤʻʺة

ʧا مʚع هʨʻال .  

 ʧا مʻز هʛʰال تʸة الاتॽʺجه أهʨʺك ʛʽات  ومغॽ ʨؗلʶل ʦॽʀاد  وʛالأف ʧة رسائل مȃʨʱȞأو م  ʘيʙʴال

ʛاشॼʺم أو الʨسʛر الʨʸفالات  أو والʱها الاحʛʽوغ ʧسائل مʨال  Ȑʛأما . الأخ  ʟʵǽ اʺॽɾ اللغة 

 الʺʤʻʺة في معʧʽ في مʳال ما رسالة نقل  عʙʻ  حʘʽ  الʺʤʻʺة ، في الاتʸال وسʽلة تعʛʰʱ فهي

ʦʱʽس  ʙيʙʴات  تʴلʢʸʺالة والؔلʺات  الʙي الʱع والॽʺعʺلها جʱʶǽ  ادʛالأف ʧيʚن  الʨعʺلǽ ا فيʚه 

 مفʛدات  إدخال Ǽالʹʛورة الʺʤʻʺة سॼʴʸॽه في تغʛʽʽ أȑ لإحʙاث  أنه كʺا الʺʳال ،

 لغة في الʙʳيʙة الʺʢʸلʴات  هʚه إدخال  ومʻه فإن جʙيʙة ، ॽʀʺا تʴʺل جʙيʙة ومʢʸلʴات 

 ॽʀʺا سʴॽʺل مʲلا الʷاملة الʨʳدة إدارة نʤام فȘʽʰʢʱ الॽʺॽʤʻʱة ، الʲقافة تغǽ ʛʽʽعʻي الʺʤʻʺة

 .الॽʺॽʤʻʱة الʲقافة ǽغʛʽ وʨʢȄر مʺا جʙيʙة

 الʵارجي مʢॽʴها الʱأقلʦ مع في الʳʻاح لها  ʖʱȞǽ  الʱي الʺʕسʶات  إن : الॻɹʸارȏ  والʦʯقع الʙؤȂة -

 وȃالʱالي الʺʤʻʺة ، لهʚه في ॽʀادتهʦ الʛʤʻ بॼعʙ  وقادتها مʙراؤها يʜʽʺʱ الʱي الʺʤʻʺات  تلʥ هي

ʦن  فهʨعॽʢʱʶǽ ا أنʨقعʨʱي ʥات  تلʙيʙهʱاجه الʨʱي سʱة الʺʤʻʺن  الʨعʶȄنقل إلى و ʥكافة إلى ذل 

 إلى تʕدȑ قʙ  الʱي الʺʱʴʺلة الʶʵائʛ وتفادȑ الʱهʙيʙات  مʨاجهة هʚه بهʙف وذلʥ الʺʤʻʺة عʺال

 مʻافʶة سʷʱهʙ  الʺʤʻʺة أن على للعʺال الʺʤʻʺة قائʙ  تأكʙʽ  ذلʥ ومʲال على الʺʤʻʺة ، زوال

 الʨʱقعات والʛؤȐ  هʚه أهʺॽة لʻا يʱʹح لʚا الʱؔالʅॽ، تʠॽɿʵ  علʻʽا ʖʳǽ  ولʚلʥ في الأسعار حادة

ॽات  تʨجॽه في خاصة القادة بها يʸʱف الʱي ʨؗاد  سلʛالأف ʦهʺॽʀا وʺǼ ةǽالغا Șقʴǽ  ʧه مʚة هȄؤʛال 

 داخل الʲقافي للʱغʛʽʽ الʺʙراء والقادة ʱʶǽعʺلها الʱي الآلॽات  أهʦ بʧʽ مʧ تعʛʰʱ فهي وȃالʱالي

 .الʺʤʻʺة

 اسʱغلالها الʤاهʛة أو  هʚه اسʙʵʱام La mode et les modèles  ʧȞʺǽ :والʹʸاذج  الʦʸضة -

 بʙاخل والʱغʛʽات  Ǽعʠ الʱعʙيلات  لȘʽʰʢʱ الأفʛاد  لȐʙ دافॽɻة أو  رॼɼة وخلȘ تʧȄʨؔ بهʙف
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 الʱي الʙʳيʙة الʺʨضة تقلʙʽ  مʧ الʱعʙيلات انʢلاقا بهʚه ǽقʨمʨن  الأفʛاد  جعل ثʦ ومʧ الʺʤʻʺة

 مʧ الʺʨضات  العʙيʙ  هʻاك أن الʺʳال هʚا في والʺʙʰعة إذ نʙʳ  الʛائʙة الʺʤʻʺات  في ʣهʛت 

ات  ʛʡف Ǽعʠ  مʧ والʺʛʱʵعة الʺʨʢرة ʛؗʷة الॽʺة، العالʙائʛل الʲة    م ʛؗشToyota  يʱال 

 ʗعʛʱاج اخʱب الإنʨفي أسل  ʗقʨد  الʙʴʺال Just à Temps  

 ʱʶǽهȑʨ  الʨʺʻذج لأن  الʺʤʻʺة، داخل الʲقافي للʱغʛʽ  آلॽة أخȐʛ  فهي les modèlesالʻʺاذج  أما     

 هʚا  وتقالʙʽ  وعادات  ʦॽʀ اكʶʱاب  إلى الʻهاǽة في يʕدȑ مʺا تقلʙʽه إلى ʳǽعلهʶǽ ʦارعʨن  مʺا الأفʛاد 

 الʺʤʻʺة يʕخʚون  داخل الهʛمي الʶلʦ في العلॽا الʺʻاصʖ  أصʴاب  أن مʲلا نʙʳ  إذ  الʨʺʻذج،   

هʨȞǽ   ʦنʨا أن  الʺʻاصʖ العلॽا ذوȑ  هʕلاء فعلى وȃالʱالي مهʦ، جʙ  هʻا الإقʙʱاء ǽعʛʰʱ لʚا كʻʺاذج

 ǽقʻʱعʨا لʧ الأفʛاد  لأن الʺʤʻʺة تʛسʵॽها داخل أو نʛʷها يʙȄʛون  الʱي الʦॽʁ بهʚه يʛʸʱف مʧ أول

  1. بها يʛʸʱف مʧ رؤسائهʦ أول أن يلاحʨʤا لʦ ما الʦॽʁ هʚه وȄقʰلʨا

  : الʰقافي الʯغʙʻʻ مʙاحل  -3 - 2

 :تʺʛ عʺلॽة الʱغʛʽʽ على مȐʨʱʶ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ʳǼʺلة مʧ الʺʛاحل لʙʽʶʳʱها على ارض الʨاقع أهʺها  

 : خلال مʧ الʲقافة الʴالॽة  تʴلʽل و دراسة : الأولى الʙʸحلة -

  ʙيʙʴار تʡقافي الإʲالي  الʴة الʺʤʻʺلل. 

  ʙيʙʴنات  تʨȞʺة الॽɾقاʲة الॽالʴال ʛʲا الأكʛʽتأث.  

 فʛعʱن على الʨȞʺة ات الॽɾقاʲا الأقل الʛʽتأث.  

 فʛعʱعلى ال Ȑʙام مʳʶقافة انʲة الॽالʴة مع الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة الʺʤʻʺلل.  

  ʙيʙʴام تʳʶاد  رضا و انʛار في الأفʡقافة إʲة الॽالʴال.  

 فʛعʱدرجة على ال Șافʨة تʺʤʻʺها مع الʱʯʽة بॽʶافʻʱعʺلائها و ال.  

 : خلال مʧ الʺʢلȃʨة الॽʺॽʤʻʱة الʱغʛʽات  حʦʳ على الʱعʛف : الʰانॻة الʙʸحلة -

  ʙيʙʴت ʦʳح ʛʽʽغʱي الʺॽʤʻʱف الʙهʱʶʺلؔل ال  .ʛʸʻع 

  ʙيʙʴت Ȑʙحاجة م ʛʽʽغʱي الʺॽʤʻʱات  الʛʽغʱأولا ثقافة ل.    

 . ادʛاهات  وأراء الافʳف مع اتʙهʱʶʺي الʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱام الʳʶدرجة ان ʙيʙʴت 

  ʙيʙʴت  ʗʽقʨا تʚه ʛʽʽغʱاته و الॼلʢʱم  Ȑʛالأخ Șلʢǽ يʱها و الʽعل )ʠعॼة الॽʻʰة الॽʱʴʱال (ʛʽʽغʱلل.  

 حلةʙʸة الʰالʰال :  ʙيʙʴات  تȄʨʱʶقافة مʲب  الʨغʛʺء في الʨحلة ضʛʺقة  الǼاʶال 
 

  .64-62،مʛجع سابȘ ،ص ص زʧȄ الʙيʧ بʛوس, لʧʶʴ هʙار  1
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  ʙيʙʴنات  تʨȞʺة الॽɾقاʲب  الʨلʢʺها الʛʽʽيلها أو تغʙتع.  

  ʙيʙʴام درجة تʳʶات  انȄʨʱʶʺة الȃʨغʛʺقافة الʲهي و لل :  

 افʙة .  الأهॽʺॽʤʻʱال 

 افʙأه ʧʽالعامل.  

  اتॼلʢʱالعʺلاء م.  

 ةʯʽʰة الॽʶافʻʱال.  

  ʙيʙʴت  ʗʽقʨʱل اللازم الʨصʨه إلى للʚات  هȄʨʱʶʺال. 

 الأولى و الʲانॽة الʺʛحلʧʽʱ الʺقارنة بʧʽ خلال مʧ وذلʥ  الʲقاॽɾة الفʨʳة تʙʴيʙ  : الʙاǺعة الʙʸحلة -

 : الʱعʛف و

 إذا عʺا  ʗة كانʨʳة  الفॽɾقاʲة واسعة الʛʽʰ  مʙʴودة.  و ضॽقة أم وؗ

 إذا عʺا  ʗة كانʺʤʻʺع الॽʢʱʶاذ  تʵاءات  اتʛاللازمة الإج Șʽʽʹʱه لʚة هʨʳالأجل في الف ʛʽʸالق 

Ȍسʨʱʺل آو أم الȄʨʢال.   

 إذا عʺا  ʗكان ʛافʨʱات  تॽانȞة الإمॽالʴال Șʽʽʹʱه لʚة هʨʳاج أم الفʱʴات  إلى تॼʽتʛ1خاصة  ت.  

 حلةʙʸة الʴامʳال : ʦॽʺʸوضع و ت Ȍʢʵات  و الॽʳॽاتʛʱاللازمة الاس ʛʽʽغʱقافي للʲال 

 و الʲقافي الʱغʛʽʽ مع  لʦʳʶʻʱ الʺʨʻʱعة إسʛʱاتॽʳॽاتها تعʙيل و تǼ ʦॽʺʸإعادة الȄʛʷॼة الʺʨارد  إدارة تقʨم

  : يلي ما الʲقافي Ǽالʱغʛʽʽ تʱأثʛ الʱي  الاسʛʱاتॽʳॽات  أهʦ مʧ و  تʻفʚʽه ، سʛعة لʶʱاهʦ في

 ةॽʳॽاتʛʱار إسॽʱو الاخ .ʧʽʽعʱال  

 ةॽʳॽاتʛʱإس  ʖȄرʙʱو ال .ʛȄʨʢʱال 

 ةॽʳॽاتʛʱافآت  إسȞʺو ال .ʜافʨʴال 

 ةॽʳॽاتʛʱإس ʦॽʽالأداء تق. _ 

 ةॽʳॽاتʛʱإس  ʙʽمات  تقʙʵة الॽɺاʺʱعة الاجʨʻʱʺال ʧȞʶو العلاج و  كال  .ʧʽأمʱال 

 حلةʙʸادسة الʴال : ʚʽفʻت Ȍʢخ ʛʽʽغʱال ȑقافي أʲاذ  الʵارات  اتʛالق  ʚʽفʻʱات  بॽʳॽاتʛʱة الاسʙيʙʳال 

 :ب  الʻʱفʚʽ مʛتʢॼا ʨȞǽن  أن ʖʳǽ  و الʺȞافآت، أو الʙʱرʖȄ  في سʨاء

 نامجʛي بʻزم .ʚʽفʻʱلل 

 
  .193،   192، ص ص2005،مॼʢعة العȑʛʷ ،مʛʸ ،   مʦضʦعات و تʙاجʤ و ʦʲǺث ادارȂة مʯقʗمة سʙʽ مʙʺʴ جاد الʛب ،الʶلʨك الॽʤʻʱʺي 1
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 ʧامʜت ʛʽʽغʱقافي الʲمع ال ʛʽʽغʱي، الʺॽʤʻʱفʹل كان إن و الǽ ءʙʰاء في الʛات  إجʛʽʽغʱة الॽɾقاʲال 

 .للʲاني ǽʺهʙ  الأول لأن الॽʤʻʱʺي Ǽالʱغʛʽʽ الʙʰء قʰل

 ةॼʀاʛمقارنة أو رضا درجات  م ʧʽات  العاملʛʽغʱقافة للʲال  ȑارʳها الʚʽفʻت.  

 حلةʙʸعة الǺاʴال : ʦॽʽقʱعة و الǼاʱʺة و الʛʺʱʶʺال ʥف ذلʛعʱعلى لل Ȑʙوث  مʙح ʛʽʽغʱقافي الʲال 

 : الʱالॽة الʺʕشʛات  خلال مʧ  الʺʱʶهʙف

 اح درجةʳن ʛʽʽغʱي الʺॽʤʻʱف. الʙهʱʶʺال 

 لʙالعʺل دوران مع.  

 رضا درجة ʧʽف و العاملʛعʱعلى ال ʦو ولائه ʦاءاتهʺʱة  انॽʺॽʤʻʱال 

 ارʛقʱي الاسʺॽʤʻʱائح في الʨاءات  و اللʛاسات  و الإجॽʶال.  

 تؔلفة ʛʽʽغʱفة الʙهʱʶʺة.  و الॽالفعل 

 لʽلʴؔلفة تʱو ال  ʙالعائ ʛʽʽغʱلل.  

  . رضا العʺلاء 

  . ةॽاجʱأ على الانʛʡ ȑʚال ʧʽʶʴʱ1ال 

  عʦامل فʵل و نʱاح الʯغʙʻʻ الʰقافي .-3

  : عʦامل فʵل الʯغʙʻʻ الʰقافي 1- 3

لا تʱʵلف عʨامل فʷل الʱغʛʽʽ الʲقافي عʧ الانʨاع الاخȐʛ مʧ الʱغʛʽʽات ؗإعادة الهʙʻسة و الʨʳدة الʷاملة 

 ʧȞʺǽ ي وʺॽʤʻʱر الʨʢʱة:  أن،و الॽالʱال ȋقاʻها في الʸʵنل  

قʨة الʲقافة مʺا ʳǽعلها نقʺة تʖʶʴ على الʺʤʻʺة وذلʥ مʧ خلال الʥʶʺʱ الʛʽʰؔ بها مʧ قʰل   -

  Ȑʨʱʶʺلها لʨدرجة وص ʗقʨور الʛم ʛʰع ʗلȞʷها فهي تʛʽʽرة على تغʙل دون القʨʴǽ اد ماʛالاف

 . ( ʛʽʽغʱعائقا امام ال ʗʴॼة اصʺॽʤʻʱقافة الʲال) ةʺʤʻʺة للȄʨاله 

 ॼة مʧ نʨع (راǼح /خاسʛ )الʚهॽʻات الغالॼة Ǽاتʳاهات صل -

-   ʛʽʽغʱاث الʙة في احॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱʶʺؗامل ال ʛʰة للأعʹاء عॽɾؗا ʛʽة غ  مʷارؗ

-  .ʦهʶأنفǼ ʛʽʽغʱقادة ال ȑا ʛʽʽغʱعلى ال ʧʽفʛʷʺف الʛʡ ʧم ʦعʙقلة ال 

 2انʷʱار ʨʡل مȄʨʱʶات الانʤʱار ،وعʙم تفهʦ وتقʰل عʺلॽة الʱغʛʽʽ مʧ الʙʰاǽة .  -
 

  .194سʙʽ مʙʺʴ جاد الʛب،نفʝ مʛجع سابȘ ،ص 1
2 heléu denis , strategie déntrprise et incertitudes environnements les design organisationnel , cultures et 
technologie , ecoomica , paris , 1990,p131. 
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3-2 ʙʻʻغʯاح الʱمات نʦقافي . مقʰال  

 ʧʽقــه  أنفــي حــʛʡه وॼʽوأســال ʛــʽʽغʱات الॽʳॽاتʛʱــاهʺة اســʶم ȐʙــʺǼ قــاسǽ  ــاجحʻقــافي الʲال ʛــʽʽغʱمــات الʨمق

وآلॽاتــه فــي إجــʛاء الʴʱــʨل الʻــʨعي والؔʺــي الʺʱــʨازن Ǽالʨʱقʽــʗ الʺʢلــʨب والʳــʨدة الʺʶــʱهʙفة والʽʺʱــʜ الʺʷʻــʨد  

ʴقـافي وتʲع الʨـʻʱحالـة ال ʧʽازن مـابʨـʱدالـة ال ʨاح هـʳʻـة والॽالʴـة والʺǽʙقافـة القʲـال الॽأج ʧʽـآلف مـا بـʱال Șـʽق

  وتʖʻʳ حالة الʱقʨقع والʨʺʳد وتʖʻʳ حالات الانفʱاح الʲقافي بلا حʙود، وॽɾʺا يلي Ǽعʠ مʙʴدات :

 الʨعي Ǽالʲقافة الʴالॽة للʺʤʻʺة و الʨعي Ǽالʲقافة الʺʛغȃʨة مʱʶقʰلا. -

بʷʱـــʽȞلاته الʺʱʵلفـــة نʴـــʨ مʸـــالح أʡـــʛاف مʨʻʱعـــة وʢȄلـــȘ إدارة القʰـــʨل للʱغʽʽـــʛ والʸـــʛاع الʺʨʱقـــع  -

.ʛʽʽغʱالإشارة لل  

   :ومقʨمات الʱغʛʽʽ الʲقافي الʻاجح

-  ʧن مــʨون والعــاملʛيʙالʺـ ʦفهــǽ ʦة مـا لــʙيــʙʳقافــة الʲال ʛȄʨـʢت ʧــȞʺǽ أنــه لا ʘـʽــة حॽالʴقافــة الʲال ʦفهـ

  أيʧ يʙʰأون. (معʛفة نقʢة الانʢلاق)

تʺʱلــʥ أفؔــار عــʧ الʲقافــة الأفʹــل مــع تــʨفʛ الإرادة للعʺــل علــى تهʯʽــة الــʙعʦ للعــاملʧʽ والفــʛق الʱــي  -

  تȘʽʰʢ هʚه الأفؔار.

  إʳǽاد ثقافات فॽɺʛة تʨؔن أكʛʲ فعالॽة في الʺʤʻʺة واسʙʵʱامها ؗأمʲلة ॽʢʱʶǽع العاملʨن تعلʺها. -

لا ǽفʹـــل اســـʙʵʱام الهʳـــʨم الʲقـــافي انʺـــا الʱفʽؔـــǼ ʛاʳǽـــاد ʡـــʛق لʺʶـــاعʙة العـــاملʧʽ و الفـــʛق للॽʁـــام  -

 فهǼ ʦفاعلॽة اعلى.بʣʨائ

.ʛʽʽغʱد للʨقǽ أʙʰʺؗ ةʙيʙʳقافة الʲر الʨʸعامل مع تʱال 

) ʚأخǽ  ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲاسع بʨال ʛʽʽغʱان الǼ افʛʱام.10-5الاعʨ1) اع  

   

 
  . 130-128ص -، مʛجع سابȘ ، ص  ، ثقافة الʸʢʹʸةॼɺاس الʵفاجي،نعʺة ॼɺاس الʵفاجي نعʺة1
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  خلاصة الفʶل :

الʳانـʖ الʲقـافي فـي الॽʴـاة الॽʺॽʤʻʱـة  إغفـاللا Ȟʺǽـʧ مʧ خـلال مـا تـʦ اسʱعʛاضـه، ȞʺǼـʧ القـʨل انهـ

فـالفʛد يلʴʱـǼ Șالʺʤʻʺـة حـاملا رصـʙʽا مـʧ الʁـʦॽ العلʺॽـة، الʱقॽʻـة، لإجʱʺاॽɺـة ،نʱــاج للʺʕسʶـة و فـي نʳاحها

الʷʻʱــʯة الاجʱʺاॽɺــة  ثــʦ يʱلقــى ॽʀʺــا ومعʱقــʙات الʲقافــة الʶــائʙة فʽــʙخل فــي تفــاعلات مʶــʛʺʱة مــع الأنʤʺــة و 

ــي تʹـــʺʧ الʺʕسʶـــة  ــا ،إ العʻاصـــʛ ولؔـ ــا اســـʨʱجʖ علʽهـ ــʛʺʱارʱȄها ودʨʺǽمʱهـ ة للعʺلفـــي سـ ʛؗʱــ ــاد ʀـــʦॽ مʷـ إʳǽـ

  . الإʡار الȑʚ يʰـʧʽ مʻهʽʳـة العʺـل فـॽالʺʤʻʺات فهي ʲʺǼاǼة الʺʤʻʺة

مʧ هʚا الʺʢʻلȘ حاولʻا الإحاʡة Ǽʺفهʨم الʲقافة و الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة ، وتʙʴيʙ أهʺʱʽها  و أهʙافها و 

مʱغʛʽ قʙ عʨلج وفـȘ مʤʻـʨرات نȄʛʤـة  ن هʚاو لأمعايʛʽ تॽʻʸفها،  أǼعادها و مʨȞناتها ،ومʱʵلف أنʨاعها و

فقـȌ لʱعـʙد الʣʨـائف الʱـي يʕديهـا هـʚا الʺʱغʽـʛ داخـل الʺʕسʶـة،   ʱʺǼغʛʽات أخـȐʛ؛ نʤـʛاً تʦ رʢȃه  و  ،مॼʱايʻة  

. ʦهʻʽة بॽؔاملʱة و الॽادلॼʱعة العلاقة الॽʰʡ  انॽʰا تʻحاول  

  



الʯأصʻل الʹȏʙʢ لʙʻʻʴʯ الʦʸارد  

  الȂʙʵॺة
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  الʰالʖ: الفʶل 

  الʯأصʻل الʹȏʙʢ لʙʻʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة

  
ʙʻʻʴارد  اولا: تʦʸة.الȂʙʵॺال  

 ة.الȄʛʷॼفهʨم تʛʽʽʶ الʺʨارد م .1

 الȄʛʷॼة.تʛʽʽʶ الʺʨارد  وأهʺॽةأهʙاف  .2

 الȄʛʷॼة.الʨʢʱر الʱارʵȄي لإدارة الʺʨارد  .3

 الȄʛʷॼة. الʙʴيʲة لإدارة الʺʨارد  والॽʰʢʱقات أهʦ الاتʳاهات  .4

  الȂʙʵॺة. عʥ الʦʸارد  والʡ ʃॻʖʲॺالʦʯ  ثانॻا: سॻاسة

 ومʛاحله Ȍॽʢʵʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة ال مفهʨمو  .1

 .وخʨʢاتهالاسʱقʢاب مفهʨم  .2

 .وأسالॼʽه مʸادر الاسʱقʢاب  .3

 . ومعايʛʽهالاخॽʱار مفهʨم  .4

 والʱعʧʽʽ. مʛاحل الاخॽʱار  .5

  الȂʙʵॺة:الʦʸارد  وتʹॻʸةالʥȂʦؒʯ  ثالʰا: سॻاسة

 الʧȄʨؔʱ. مفهʨم  .1

 الʧȄʨؔʱ.  وأهʙاف أهʺॽة .2

 ومʛاحله. الʧȄʨؔʱ  أنʨاع .3

4.  ʧȄʨؔʱام.الʤʻؗ 

  تʲفʚʻ الʦʸارد الȂʙʵॺة  راǺعا: سॻاسة

1.  .ʜافʨʴام الʤم نʨمفه 

 الʴʱفʜʽ.  وأهʙاف أهʺॽة .2

 مʴʻها.  وأسʝالʴʱفʜʽ  أنʨاع .3

4. ʸات تʨʢخʺ ʜافʨʴام الʤن ʦॽ Ȑʨة  والقʛثʕʺه.الॽɾ 

  الفʶل.خلاصة 
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 ʗʻهʸت  

  

 ʙلق  ʗفʛائف عʣو ʛʽʽʶارد  تʨʺة الȄʛʷॼقة الॽʺات عʛʽق  في تغʛʡرات ،وʨʸʱالʺʺارسات،ال 

  الاقʸʱادȑ الʺȌॽʴ  في حʙثʗ  الʱي الʢارئة والʛʤوف الʺعॽʢات الʙʳيʙة والʱفʛʽؔ،نʳॽʱة الʛʸʱف

Ȅʜة الȄʛʷॼة  الʺʨارد  وȄʛʡقة تʛʽʽʶ إشȞالॽات  أصʗʴॼ  الʻʸاॽɺة،ʘʽʴǼ  لʺʕسʶات  العامل ʛؗوفي م  ʖقل  

ʥلʚ   في خاصة، داخل الʺʕسʶة الʱأʛʽʡ بॽʣʨفة ǽقʨمʨن   الʚيʧ الأشʵاص  لȐʙ الʙراسات والأʴǼاث،وؗ

 مʨارده في يʦȞʴʱ لʺॽɾ ʧه الॼقاء ʨȞǽن  العالʺي، الʺȌॽʴ ضʗȃʛ  الʱي الاقʸʱادǽة  الأزمات  مʨاجهة

  . وفعال جȞʷǼ  ʙʽل الʺادǽة و الȄʛʷॼة

 ʙاحـ ȑʛـʷॼرد الʨالʺـ ʛـʰʱم ، تعʨʽة الʙيʙʳجهات الʨʱلها  ان الʨـة  أصـʺॽʁال Șفـي خلـ ʦـاهʶǽ ȑʚالـ

  . الʺʹافة للʺʕسʶة 

تʶـʛʽʽ الʺــʨارد الʷॼـȄʛة مــʧ خلال(الʺفهـʨم ، الʢʱــʨر الʱــارʵȄي  إلــى لهـʚا تʛʢقʻــا فـي هــʚا الفʸـل

تʶـــʛʽʽ الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ، ومـــʧ ثʺـــة  أهـــʙافو  أهʺॽـــةلإدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ، أهـــʦ الاتʳاهـــات الʙʴيʲـــة 

سॽاسـة الॽʣʨʱـʅ و الʴॼــʘ عـʧ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة  بʙاǽــة مـʧ  الʢʵʱـȌॽ (الʺفهـʨم و الʺʛاحــل)  إلـىعʛجʻـا 

ــــــادر ، الأســـــــــالʖʽ )  ،إلـــــــــى الاســـــــــʱقʢاب ( ــــــار (الʺ إلـــــــــىالʺفهـــــــــʨم، الʢʵـــــــــʨات ،الʺʸـــ هـــــــــʨم فالاخॽʱـــ

،ʛʽاحـــل الʺعايʛʺارد ) ،الʨـــة الʺـــॽʺʻو ت ʧȄʨؔـــʱاســـة الॽـــا إلـــى سʻقʛʢثʺـــة ت ʧو مـــ. ʧʽـــʽعʱم الʨو إلـــى مفهـــ

الȄʛʷॼة ( الʺفهʨم ، أهʺॽة و الأهʙاف ،وأنʨاع و الʺʛاحـل و الʱؔـʤʻؗ ʧȄʨـام ) و فـي الأخʽـʛ إلـى سॽاسـة 

 و خʢـʨات تʸـʺʦॽ نʤـام الʴـʨافʜ ، القـȐʨ الʺـʕثʛة الأسـʝ،  أنـʨاع،  أهـʙاف،    أهʺॽـةالʴʱفʜʽ (الʺفهـʨم ،  

  ॽɾه ).
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  تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة  أولا

  مفهʦم تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة - 1

و مʷʻأ هʚه الʸعȃʨات  ل تʙʴيʙ مفهʨم "تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة "صعȃʨات ʛʽʲؗة ،و ʸǽادف مʴǽ ʧا

ــȄʛة و  ــʨارد الʷॼـ ــالات الʺـ ــʨل مʳـ ــات حـ ــȄʛة و الاخʱلافـ ــʨارد الʷॼـ ــʛ  الʺـ ــات لʱعʽʰـ ــʛة الʺʛʱادفـ ــا كʲـ تʨجʽهاتهـ

.Șʽʰʢʱمها في الʺʺارسة و الʨا و مفهȄʛʤة نȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶم تʨمفه ʧʽال بʸ1والانف  

 ʙدت  فقʙو تع ʗʻايॼات تॽʺʶʱال :الʲʺل الʽʰها على سʻم ʛؗʚن  

-  ʅॽʣʨʱال(Employment)مʙʵʱة الأوائل الإدارة علʺاء : اسॽʺʶإدارة" ت  ʅॽʣʨʱوا لأنهم ،"الʛʰʱاع 

ʅॽʣʨʱء  الʜʳالʦالأه ʧون  إدارة مʕش ʧʽا ، العاملʨضʛʱأن فافǼ  ʦة على ما أهʺʤʻʺأن ال ʦه  تهتǼ ،ʨه  

 .وتॽʣʨفهʦ للعاملʧʽ تʙʴيʙ حاجʱها

  ʕʷǼون  يʱعلȘ  ما ؗل لʷॽʺل الاهʱʺام تʨسع أن ،Ǽعʙ " الأفʛاد  إدارة " إلى الʅॽʣʨʱ تॽʺʶة تغʛʽت  -

  . وغʛʽها العʺل وأنʤʺة الأجʨر خاصة الأفʛاد 

  في الॽʣʨفة ،لʨصف الأفʛاد  للإدارة ȑʙʰؗ ،" العʺال شʕون  إدارة " تॽʺʶة الॼعʙʵʱʶǽ  ʠم كʺا -

 .الʺهارة مʨʱسʢي أو مʙʴودȑ عʺال مʧ العاملة قʨتها ،تʨؔʱن  صʻاॽɺة مʤʻʺة

  في العاملʕʷǼ ʧʽون  الاهʱʺام إلى للإشارة " العامة الإدارة " تʙʵʱʶǽ  ʟʸʵم   آخʛ اتʳاه وهʻاك -

  .الʙولة أجهʜة

  ولʨؔنه الʦॽʤʻʱ، في الʶʴاس الʳانʖ  هʚا Ǽأهʺॽة اعʛʱافا" الʺʨارد الȄʛʷॼة "تʛʽʽʶ إلىتʨʴلʗ الॽʺʶʱة 

  الإدارȄةذلʥ الʜʳء مʧ الॽʣʨفة " Ǽأنهاحʘʽ تعʛف 2الʺʸلʴة هʚه اهʱʺامات  جʨانʖ  جʺॽع ʷǽʺل

الʺʱعلǼ Șالعاملʧʽ و Ǽعلاقاتهʦ في   الإدارةالʜʳء مʧ  "ذلʥأو  ".في الʺʤʻʺة  الإنʶانॽةالʺʱعلǼ Șالعلاقات 

  " تʴقȘʽ العʙالة ॽɾʺا بʻʽهʦ إلىرفع مȐʨʱʶ ؗفاءة العاملʧʽ و  إلىالʺʤʻʺة ،الȑʚ يهʙف 

للʺʤʻʺــة Ǽــالʦؔ و الʻــʨع الʺʻاســʧʽʰ و ʳǽعلهــʦ  الأفــʛاد الʷʻــاȋ الــȑʚ يــʨʺǼ ʦʱجॼــه الʸʴــʨل علــى  أنهــا "كʺــا

 ʦدهʨوجهـ ʦاقـاتهʡ ʧمـ ʧـȞʺر مʙقـ ʛـʰن أكʨلʚʰاحهـايʳلإن  Șـʽقʴافهاو تʙأمـا."3 أهـ ʞنʛفـFrench  Ȑʛيـ

 
،دار وائل   الʦʸارد الȂʙʵॺة في القʙن الʲادȏ و العʥȂʙʵ مʹʲʹى نʸʢي ادارةعʙʰ الॼارȑ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ،1

  . 17،صȋ،1  ،2008للʛʷʻ،الاردن
  . 119سلʦॽ العايʖ ، مʛجع سابȘ،ص 2
،دار صفاء للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،عʺان   ،ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة اʟار نȏʙʢ و حالات علॻʸةنادر أحʺʙ ابʨ شʵॽة 3

ȋ،2،2013 23،24،ص،ص .  
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ــان  ــا  إدارةǼـ ــʙʵʱام و تॽʺʻـــة و تعـــʠȄʨ الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة"الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ǽقʸـــʙ بهـ ــار و اسـ  عʺلॽـــة اخॽʱـ

الʺʧʺʹʱ عʙد مـʧ  الإدارȄةمʜʽȞ "ذلʥ الʳانʖ مʧ العʺلॽة  في حǽ ʧʽعʛفها رانʙل العاملة في الʺʤʻʺة "

 Șقـــʴǽ ـــة مʺـــاॽابʳǽقـــة فعالـــة و اȄʛʢǼ ȑʛـــʷॼال ʛـــʸʻض ادارة العʛغـــǼ ة اتـــي تʺـــارسʢـــʷـــائف و الانʣʨال

ــع ، ــلʴة الʺʱʳʺـ ــاملʧʽ و مʸـ ــلʴة العـ ــة ،ومʸـ ــلʴة الʺʤʻʺـ ــائف و مʸـ ــʛتȌॼ وʣـ ــʢةوتـ ــʨارد ال إدارة أنʷـ ʺـ

  1الȄʛʷॼة مॼاشʛة Ǽاسʛʱاتॽʳات الʺʤʻʺة .

نʷـاʡات  أوالعـاملʧʽ فـي مʱʵلـف مʶـȄʨʱات  الأفـʛاد الʱي تـʕمǼ ʧـان  الإدارةتلǼ    "  ʥأنهاوتعʛف   

 ʦــة هــʶسʕʺالʦهــا  أهــʰواج ʧارد ومــʨــام  أنالʺــॽʁال ʧمــ ʦهʻــȞʺــي تʱســائل الʨافــة الȞǼ ʦهʙــȄوʜتعʺــل علــى ت

ــــلʱʴهʦ ،وا ــــه مʸـــــلʱʴها و مʸـ ــــȘ  نǼأعʺـــــالهǼ ʦʺـــــا ॽɾـ ــــʽهǼ ʦاســـــʛʺʱار لʹـــــʺان تʴقʽـ ــــهʛ علـ تـــــʛاقʰهʦ وتʶـ

  2.الأهʙاف

 الأمʲـلفي الʺʕسʶات تعʺل على تʴقȘʽ الاسـʙʵʱام  أساسॽةوॽʣفة و   إدارةادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هي  إن  

تʷــʺل علــى مʨʺʳعــة مــʧ الॽʶاســات و  إســʛʱاتॽʳةللʺــʨارد الʷॼــȄʛة  الʱــي تعʺــل فــي الʺʕسʶــة مــʧ خــلال 

  3الʺʕسʶة ورسالʱها  وʶȄاهʦ في تॽʁʴقها" إسʛʱاتॽʳةالʺʺارسات الʺʱعʙدة ȞʷǼل يʨʱافȘ مع 

 ʙʳن ʧʽأنفي ح Muchielli Roger   ȐʛأنهايǼ "  ʧʺؔارات فـي تʛلـة فـي القـʲʺʱʺاسـات الॽʶال

تʴقȘʽ فعالॽة و نʳॽʱة  إلىالʱعلॽʺات و الʷʻاʡات الʱي تʦʤ الʅॽʣʨʱ و الʧȄʨؔʱ ،والॽʀʛʱة ....و تهʙف 

ʧʶف  أحʛʡ ʧاد مʛة أفʺʤʻʺ4ال  

فـي تʤʻـʦॽ العلاقـة بـʧʽ الʺʕسʶـة و العـاملʧʽ و   الأساسـيتʺʲل الʺʴـʨر  الʺʨارد الȄʛʷॼة    إدارةإن  

الʵاصــــة و الʰـــʛامج  الأنʷـــʢة،وȄـــʦʱ ذلــــʥ مـــʧ خـــلال مʨʺʳعــــة  أهـــʙافهʦتʴقʽـــȘ أهــــʙافها و  إلـــىتʛمـــي 

 ʦȄʨفهــا وتقــॽʣʨهــا و تʱʽʺʻة و  تȄʛــʷॼارد الʨل علــى الʺــʨــʸʴالǼأدائهــا  ȍفــاʱها و الاحʱانॽل وصــȞــʷǼ بهــا

 ʙتع  Șلʢʻم ʧة  إدارةفعال ،وهي مॽʳاتʛʱها و تعʺل  إسʻاء عʻغʱالاس ʧȞʺǽ ارفي هامة لاʡال إ ʦॽʂفـاʺ

  الآتॽة :

  الʺʨارد الȄʛʷॼة تʛʱʷك في الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي الʷامل للʺʕسʶة. إدارة إن -

 
  ȋ،1،الʨراق للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن  الاتʱاهات الʗʲيʰة في ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةمʙʺʴ زوʙȄ العʰʽʱي ،1
  . 18،ص2010،
2، ȋʨبل ʧʶح ʦॽʂاʛيابʱॻاتʙʯر اسʦʢʹم ʥة مȂʙʵॺارد الʦʸوت ادارة الʛʽة ،بॽȃʛهʹة العʻال،ȋ،1 ،2002 19،ص .  
  ȋ،1،دار وائل لʛʷʻ و الʨʱزȄع ،عʺان :Ǻعʗ اسʙʯاتʱॻي ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة الʸعاصʙةعʺʛ وصفي عقلي ،3
  . 14،ص2005،

4 MuchielliRoger,organisation et sociogrammes ,les editions E S F,paris,1973,p108. 
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  . الأخȐʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة وॽʣفة أساسॽة في الʺʕسʶة شأنها شأن ॽʁǼة الʣʨائف  إدارة إن -

اسـʲʱʺارȄة ʳǽـʖ إدارتهـا  أصـʨلا أنهـʦ أساسالʺʨارد الȄʛʷॼة تʱعامل مع العʻاصʛ الȄʛʷॼة على   إدارة  إن-

  الȄʨʢل . الأمʙ تʴقȘ مʛدودا جʙʽا في  أنأرادت الʺʕسʶة  إذاǼفاعلॽة و ؗفاءة و تʛȄʨʢها 

 -  ʖــــʳǽة و  أنǽــاد ــاملʧʽ الاقʸʱــ ــات العــ ــȞل يʨʱافــــȘ و احॽʱاجــ ــات ʷǼــ ــʙ الॽʶاســ ــʛامج و تعــ ــʺʦ الʰــ تʸــ

ɿʡة.العاॽ  

- ʦǽʙعلى تق ʧʽفʣʨʺال ʙاعʶǽ لȞʷǼ ال العʺلʳفي في مॽʣʨاخ الʻʺة الʯʽأفʹلته . ʦاقاتهʡ  

الʺʨارد الȄʛʷॼة ȞʷǼل ʴǽقـȘ الʻʱـاغʦ و الʻʱاسـȘ  إدارةو سॽاسات و نʷاʡات   أهʙاف إعʙاد تʦॽʺʸ و    -

الʺʕسʶـة  فـي الأخـȐʛ  الإدارات ॽɾʺا بʻʽها و Ǽʺا ʧʺʹǽ الʱؔامل مع ॽʁǼة أهʙاف و سॽاسات و نʷاʡات 

.1  

" ʙʵʱʶǽم على الʺȐʨʱʶ الاكادǽʺي وعلى مȐʨʱʶ   تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة" مفهʨم   أننلاحȎ    الأخʛʽوفي 

  الʙلالات الآتॽة : إلىالʺʺارسة العلʺॽة للإشارة 

 - ـائفʣو ʧفـة مـॽʣʨؗ ةȄʛـʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶهـا تʛʽـة وغॽو الʺال ȘȄʨـʶʱـل الʲـة مʺʤʻʺوال،  ʧʺـʹʱت

 ʦॽــ ــʧʽ ،تقʽـ ــȌॽ القـــȐʨ العاملـــة ،الʱعʽـ ،الʱعȄʨʹـــات  الأداءالॽʶاســـات و الʺʺارســـات الʱـــي تـــʦʤʻ تʢʵـ

 الʶلامة الʺهॽʻة .،الʙʱرʖȄ و الʛȄʨʢʱ ،العلاقات العʺالॽة ،

 ॽــʶॽئʛــات الʸʸʵʱال ʧعلʺــي مــ ʟــʸʵʱؗ ةȄʛــʷॼارد الʨالʺــ ʛʽʽــʶالأعʺــال إدارة أو الإدارةفــي  ةت 

ॽʂات و مفاȄʛʤل على نʺʷȄوʦ . ةȄʛʷॼارد الʨʺاول الʻʱت ȏادॼو م 

  ــةʻلالــة علــى مهʙولل/ ʛʽــʷت ʘــʽة :حȄʛــʷॼارد الʨفــي فــي الʺــॽʣــار وʶإلــىم  ʧعــ ʧʽولʕــʶʺــاس الʻال

 2في الʺʤʻʺة .الʺʨارد الȄʛʷॼة 

  

 
   ȋ،1الأردن،عالʦ الʖʱؔ الʙʴيʘ ، الʦʸارد الȂʙʵॺة مʗخل اسʙʯاتʱॻي ادارةمʙȄʕ سعʙʽ سالʦ و عادل حʛحʨش صالح ،1

  . 5،6،ص 
2، ʦȄʛح ʧʽʶة ( إدارةحȂʙʵॺارد الʦʸارالʟؒامل )، إʯع ،مȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʙالأردندار حامȋ،1 ،201320،ص .  
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 الȂʙʵॺة الʦʸارد تʙʻʻʴ وأهॻʸة أهʗاف - 2

 تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة . أهʗاف 1- 2

الʺــʨارد الʷॼــȄʛة فــي جʺॽــع الʺʤʻʺــات هــʨ تʜوȄــʙها Ǽʺــʨارد ʷǼــȄʛة لʶʱــʛʽʽ  الأساســيالهــʙف  إن

  ʛȄʨʢاد فعالة و تʛالأف   ʦǽʙتقـ ʧـة مـʺʤʻʺال ʧȞʺʱـالي تـʱالǼ و، ʦاجاتهॽʱو اح ʦاتهॼɼي رʰا يلʛȄʨʢاجهـاتʱإن 

الاهʱʺـام بʙراسـة  الإدارةالʶلعي او الʙʵمي ȞǼفـاءة عالॽـة ومـʧ اجـل تʴقʽـȘ ذلـʸǽ ʥـॼح لʜامـا علـى هـʚه 

 ʨــʸʴــة الॽɿॽاد ل علــى كʛو  الأفــ ʦهʱانॽو صــ ʦهʺॽــʽوتق ʦفهॽʣʨو تــ ʦــة مهــاراتهॽʺʻو تȍفــاʱولا  الاح، ʦبهــ

 ʥذلــ Șــʽقʴلهــا ت ʧــȞʺǽإذا إلا  Șــʽقʴعلــى ت ʗعʺلــ ʧعــة مــʨʺʳافمʙع و  الأهــʺʱʳʺــالǼ Ȍॼتʛعʹــها يــǼ

  يʛتǼ Ȍॼالعاملʧʽ . الأخǼʛعʹها  أنǼعʹها Ǽالʺʤʻʺة ،كʺا 

  ʴقȘʽ الʨʱازن الهʙف العام لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة :هʨ ت

 افʗة الأهॻلʦʸʵال ʙʻʻʴʯة  لȂʙʵॺارد الʦʸال  

  نʦʲ الʗولة  : أهʗاف

-  ʧʽازن بـــʨـــʱـــة علـــى الʤافʴʺها و الأعʺـــالالʽشـــاغل ȑاقـــات  ،أʢاحـــة ،و الʱʺص الʛالفـــ ʧʽازن بـــʨـــʱال

الȄʛʷॼة الʱي ʻȞʺǽها الʱقʙم للʨʸʴل على هʚه الفʛص ،كʺا تعʻى الʨʱزȄع الʺʲʺـʛ للاسـʙʵʱام مʺـʲلا 

 ʥة  ،نؔــل ذلــȄʛــʷॼد الʨهــʳال ʧمــ Ȑʨــʸفادة القʱو الاســ، ʦــان الʺلائــȞʺالǼ ʦالʺلائــ ʟʵــʷضــع الʨب

 مʨʴʸب بʛفع مȄʨʱʶات الʺʷॽɻة

ورॽʴȃــة ،مʺــا ʳǽعلهــʦ ســعʙا  إنʱاجॽــةو أكʛʲهــا  الأعʺــالأحʶــʧ  إʳǽــاد ع فــي الʺʱʳʺــ أفــʛاد مʶــاعʙة  -

 على العʺل . إॼʀالهʦجانʖ رفع معȄʨʻاتهʦ و  إلى،ʷǽعʛون Ǽالʴʺاس نʨʴ العʺل ،

-  ʛʽفʨــات تــॽانȞالإم  ʧʽــاول العــاملʻʱم ʗــʴن تʨؔــʱمــة لʙقʱʺــة و الʲيʙʴــى الʸل أقʚبــ ʧمــ ʦهʻــʽȞʺو ت

ʳا الʚل على مقابل لهʨʸʴو ال ʦاقاتهʡ ʙول.هʚʰʺال 

 تʨفʛʽ الʴʺاǽة للعاملʧʽ،و الʺʴافʤة على قʨة العʺل ،وتʖʻʳ الاسʙʵʱام غʛʽ الʶلʦॽ للأفʛاد. -

ــة و  - ʛؗʴـة الȄʛده حʨــʶالعʺــل ت ʧمـ ʨجــ ʛʽفʨتـ،ʛــʽʰعʱة و  والȄʛʵــʶــه الʻم ʨلـʵاه تʛالإكـ  ʙــاعʶǽ مʺــا،

 و الʺʱʳʺع . للأفʛاد على تʴقȘʽ الʛفاॽʂة العامة 

 نʦʲ الʸʢʹʸة : أهʗاف

و الʴॼـʘ عـʧ مʸـادر القـȐʨ  الأعʺـالعـȄʛʡ ʧـȘ تʙʴيـʙ مʨاصـفات   الأكفـاء  الأفʛاد الʨʸʴل على   -

للʳهـʨد الʷॼـȄʛة و الॽʁـام  الأمʲـلالعاملة ،و تʙʴيـʙ عʺلهـا وفـȘ مʢʱلॼـات العʺـل بʴʱقʽـȘ الاسـʙʵʱام 

  الʟʵʷ الʺلائǼ ʦالʺȞان الʺʻاسǼ ʖإجʛاءات الاخॽʱار و الʱعǼ ʧʽʽʺا ʴǽقȘ الاخॽʱار الʶلʦॽ بʨضع 
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الفʛصـة لʻȞʺʱهـا مـʧ  الاسʱفادة القȐʨʸ مʧ الʳهʨد الȄʛʷॼة عȘȄʛʡ ʧ تʙرʰȄها و تʛȄʨʢها و اتاحـة -

الʸʴــʨل علــى الʺعʛفــة و الʰʵــʛة و الʺهــارة الــى جانــʖ تقʽــʦॽ العــاملʧʽ تقॽʽʺــا مʨضــॽɺʨا فــي فʱــʛات 

دورȄة لॼʷʱع الاسʱقʛار في العʺل ،والعʙالة في الʦȞʴ على مʜʳʻات العاملʧʽ و ʚؗلʥ لʱʽعʛف الفـʛد 

ءتــه و ؗــʚلʥ تʷــॽʳع العʺــل و الʢʱلــع لʢʱــʛȄʨ ؗفا الأداءعلــى مــȐʙ بلʨغــه الʺعــايʛʽ الʺʢلȃʨــة فــي 

 ȑالإدار . ʧʽد العاملʨجه ʧم Ȑʨʸفادة القʱة الاسʺʤʻʺى للʻʶʱʽاد لʛالاف ʜالفعال ،وحف 

ʥ لʵلــȘ و ذلــ الإدارة أهــʙافالعــاملʧʽ و  أهــʙافالʴفــاȍ علــى اســʛʺʱار الॼɼʛــة فــي العʺــل و انــʙماج  -

 ل .ارॼɼات العʺ إشॼاعالʱعاون الفعال الʺʛʱʷك عȘȄʛʡ ʧ العʺل على 

: ʥʻالعامل ʦʲاف نʗأه 

مʢʷʻة   عʺل ʛʣوف أو شʛوȋ ،وتʨفʛʽ لʚلʥ مʕهلʨʴॼʸǽ ʧʽن   عʙʻما  للعاملʧʽ الʱقʙم فʛص  إتاحة -

ʦله ʦهʻȞʺت ʧالفعال  العʺل م ȑʚال  ʙȄʜي ʧم .ʦلهʨدخ 

-  ʧع مʻʺة تॽɺʨضʨاسات مॽʶال ʛʽفʨافتʛاقات  الإسʢفي ال ʛيʚʰʱة، و الȄʛʷॼاشى الʴʱو ت

 ʛʽام غʙʵʱانيالاسʶض  الإنʛعǽ ȑʚاد الʛة  الأفȄورʛʹال ʛʽغ ʛʡاʵʺاسات   إلىللॽس ʛʽفʨت ʖجان

ة و الاسʱقلالॽة ،و الʺعاملة الʱي ت ʛؗʴة الȄʛي حʺʻتȘفʱ   امةʛؗ انوʶالإن .  

 افʗة  الأهॻʶʶʳʯال ʙʻʻʴʯة :لȂʙʵॺارد الʦʸال  

  اجʸʯاॻɸة : أهʗاف

ــʚه  ــʙʵʱام  إلـــى الأهـــʙافتʶـــعى هـ ــع و تʢلعاتـــه ،وذلـــʥ عـــȄʛʡ ʧـــȘ اسـ ــʛاد تʴقʽـــȘ أهـــʙاف الʺʱʳʺـ و  الأفـ

تــॽʣʨفهʦ للॽʁــام Ǽالʺهــام الʺʱʵلفــة وفقــا لʸʸʵʱــاتهʦ و خʰــʛاتهʦ و ؗفاǽــاتهʦ ،مʺــا يʱــॽح الفʛصــة للʺʱʳʺــع 

الʺʨارد الȄʛʷॼة غالॼا ما تʖʽʳʱʶ لॼعʠ الʺʙʴدات الاجʱʺاॽɺة  إدارة و الʨʺʻ في ؗل جʨانॼه ،وللʨʢʱر  

  .في هʚا الʺʳال ؗالȄʛʷʱعات و القʨانʧʽ الʵاصة Ǽالعʺل و العʺال 

ʗة  افالأهॻʸॻʢʹʯال:  

تـʕدȑ  فإنهـا  شـʺل ،الʺʨارد الȄʛʷॼة تʺʲـل نʤامـا فـي الʺʤʻʺـة وتعʰʱـʛ جـʜء مـʧ الʤʻـام الأتʛʽʽʶ    أنǼʺا  

الʺـʨارد الʷॼـȄʛة  لإدارةالॽʺॽʤʻʱـة  الأهـʙافللʺʤʻʺـة ،و تʰـʛز   الأخـȐʛ   الأجـʜاءوʣائفها ȞʷǼل مʛʱاȌǼ مع  

  مʧ خلال وʣائفها الʻʱفǽʚʽة و الاسʷʱارȄة .

  الॻɽॻʡʦة: الأهʗاف

الʺـʨارد الʷॼـȄʛة بʣʨائفهـا الʸʸʵʱـॽة الʺʱعلقـة Ǽالعـاملʧʽ فـي  إدارةمʧ خلال ॽʀام   الأهʙافتʴʱقȘ هʚه   

الʱـي لهـʦ فʛصـة الʱقـʙم و الʢʱـʨر ،وتـʨفʣ ʛʽـʛوف العʺـل  وȂتاحـة جʺॽع أجʜاء الʺʤʻʺـة وفقـا لʴاجاتهـا ،
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 ʦرتهʙقـ ʧمـ ʙـȄʜي ȑʚعاون الفعال الʱعلى ال ʦالعʺل القائ ʧم ʧʽالعامل ʧȞʺـةتॽاجʱالإن  ʦافـآتهȞم ʙـȄʜـا يʺؗ

 .ʦهʰو روات  

  : الإنʴانॻة الأهʗاف

 أنهــʦحاجــاتهʦ و تʴقʽــȘ أهــʙافهʦ ،علــى اعॼʱــار  إشــॼاعفــي مʶــاعʙة العــاملʧʽ علــى  الأهــʙافتʲʺʱــل هــʚه 

تʧʽʶʴ و  إلى،هʚا Ǽالإضافة  الإنʱاجو الʺهʦ مʧ عʻاصʛ  الأساسيو العʛʸʻ  الإنʱاجॽةهʙف العʺلॽة  

مʷـــʛوعة ،مـــع مʛاعـــاة العʙالـــة فـــي  أخلاॽʀـــةزȄـــادة الʺʶـــاهʺة الʵاصـــة Ǽـــالʺʨارد الʷॼـــȄʛة للʤʻʱـــȄʛʢǼ ʦॽقـــة 

  . مʧ ناحॽة مʻح الʨʴافʜ و الʺȞافآت  أوسʨاء مʧ ناحॽة تʨزȄع الʺهام ، الأفʛاد معاملة 

  الʦʸارد الȂʙʵॺة:تʙʻʻʴ  أهॻʸة -2-2

 ʛــʤʻــة  إدارة إلــىكــان يʺʤʻʺلهــا الʺʴʱورة تؔلفــة و نفقــات تʛالʹــǼ ارهــاॼʱاعǼ Șــابʶة فــي الȄʛــʷॼارد الʨالʺــ

 Ȍॼتʛة تـǽـادʸʱـة الاقʺॽʁان ال ʨقا هـǼسـا ʙـائʶقـاد الʱة ،و ؗـان الاعʺʤʻʺة للʺॽʀ رʙʸارها مॼʱاع ʧلا مʙب

  الʳʱهʜʽات وغʛʽها .،الʺعʙات الʱقॽʻات ،و  الأمʨالعادة بʛأس الʺال 

  ʛʽات ،و   أنغʺʤʻʺاجهها الʨها و تʱي واجهʱات الǽʙʴʱات و الʛʽغʱلات و الʨʴʱاث الʴǼـي  الأʱة الʙيـʙالع

 ʗʱʰإدارة  أن  أث    ʧـȞʺǽ ةȄʛʷॼارد الʨʺأنال  ʘـʽـة ،حʺॽʀ رʙـʸن مʨاب  أنتؔـʢقʱاسـات و مʺارسـات اسـॽس

 ʧـȞʺǽ ʦـهʹȄʨو تع ʦأدائهـ ʦॽʽو تق ʦهʛȄʨʢو ت ʦهʰȄرʙو ت ʦهʻʽʽو تع ʧʽأنالعامل  ʛاشـॼم ʛثʕل يـȞـʷǼ ة و

كʛʽʰ على مقʙرة العاملʧʽ و اسʱعʙاداتهʦ ورغʰـʱهʦ و دافعʽـʱهʦ و حـافʱȄʜهʦ وولائهـʦ لʱقـʦǽʙ و تـʨفʛʽ الʶـلع 

  و الʙʵمات الʱي ǽعʛʰʱها الȃʜائʧ ذات ॽʀʺة .

و  لــȐʙ العــاملǼ  ʧʽالʺعʛفــة يʱعلــȘأȑ  مــا ، الʺــʨارد الʷॼــȄʛة ǽعʻــى الʛأســʺال الʷॼــȑʛ  تʶــʛʽʽ مفهــʨم إن

 ʛــʸॼʱؗاء و العلاقــات و الʚهــاد و الــʱوالاج، ʦاتهʛــʰوخ ʦهʰȄرʙتــ–  ȑأ ʧــȞʺǽ ــيʱال ʟــائʸأنخ  ʅॽتʹــ

  ॽʀʺة اقʸʱادǽة للʺʤʻʺة .

الʺــʨارد الʷॼــȄʛة Ǽفعالॽــة تʱʹــʺʧ جʺॽــع الʷʻــاʡات الʱــي تʶــʙʵʱمها الʺʤʻʺــات للʱــأثʛʽ فــي  إدارةمهʺـة  إن

ــافʱȄʜهʦ ،ولان  ــʦ وحـ ــاملʧʽ ودوافعهـ ॽات العـ ʨؗــل ــʙرات و سـ ــا قـ ــة و رضـ ــي الॽʴȃʛـ ــح  فـ ــȞل واضـ ــʕثʛ و ʷǼـ تـ

ʳي حʽــॽ ȑʨالʺــʨارد الʷॼــȄʛة هــʨ تʴــȑʙ اســʛʱات إدارة إنالȃʜــائʧ و الʽʲؔــʛ مــʧ مʕشــʛات فعالॽــة الʺʤʻʺــة .

  الॽʁام Ǽه ȞʷǼل جʙʽ مهʦ لؔل شʟʵ في الʺʤʻʺة .،

 ȐʛيDelaney Husefid يهاʙي لʱة الʺʤʻʺان الǼ ها إدارةʽن فʨل العاملʽʺǽ، ة فعالةȄʛʷǼ اردʨم  

 ʧائȃʜإلىوال  ʛʲة أكʺʤʻʺن الʨؔضا و تʛاعاالʙؔارا ، إبʱةو ذ  و ابॽاجʱة  إنॼʽʡ انةȞأعلى ،وسʺعة وم  

  لȐʙ الʺʱʳʺع. واʳǽابॽة
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 ʖالؔات ȐʛيJACKSON   ـةʺʤʻʺـاح الʳفـي ن ʛثʕو تـ ʦـاهʶة تʙيـʙامـل عʨع ʥالـʻا هʺʻʽو زملاؤه انه ب

 إدارةمقــʙرة الʺʤʻʺــة علــى  أن،فʺــʧ الʸــعʖ جــʙا ان تʴقــȘ الʳʻــاح بــʙون ادارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة Ǽفعالॽــة ،

 ʨة هــȄʛــʷॼارد الʨالʺــʛرتها علــى  أمــʙلʺقــ ȑورʛوضــ ȑʨــʽإرضــاءح ʧمــ ʛــʽʲؔة و  الʴــلʸʺهــات ذات الʳال

  .1العلاقة Ǽالʺʤʻʺة 

العــالʦ نʴــʨ الاســʲʱʺار فــي رأس مالهــا  أنʴــاءلهــʚا تʳʱــه معʤــʦ الʺʤʻʺــات فــي عʸــʛ العʨلʺــة فــي شــʱى 

الʷॼــȑʛ بهــʙف رفــع مʶــȐʨʱ أدائهــا و تʴقʽــȘ أهــʙافها فــالʺʨرد الʷॼــȑʛ فــي الʨقــʗ الʴاضــǽ ʛعʰʱــʛ مʨلــʙا 

 ʙائــʨفــه  إذاللعॽʣʨت ʦق مــا تــʨــʶــة فــي الʺʤʻʺــة الʺॽʀ ــادةȄن قــادرا علــى زʨــȞǽ، حॽʴــʸل الȞــʷالǼ2  ʧومــ

ــإن ــʛʱاتʳॽي فـ ــʨر الاسـ ــʨن ن الʺʤʻـ ــي تؔـ ــات لؔـ ــʳǽ، ʛʺʱـــʖ الʺʤʻʺـ ــة و تʶـ ــॽة  أناجʴـ ــʜة تʻافʶـ ــȘ الʺʽـ تʴقـ

لفʱــʛة لهــا فــي أمــʛ او شــيء معــʧʽ و Ǽاســʢʱاعʱها الاحʱفــاȍ بهــʚه الʺʽــʜة  الʺʻافʶــʧʽمــʧ  أفʹــلمʶــʙʱامة "

  ة ة تʻافʜʽॽʶ للʺʤʻʺة مو ʨȞǽن Ȅʨʡلة 

ا /تقلʽـʙها حʻʽʺا ǽفʹل معʦʤ زȃائʻها مʳʱʻاتها /خʙماتها على غʛʽها ،وحʧʽ لا ॽʢʱʶǽع الʺʻافʨʶن فهʺه

 ʜʽيها مʙة لʺʤʻʺامة .فان الʙʱʶة مॽʶافʻ3ة ت  

  الʱالॽة : ةالʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال الʺʴاور الʛئॽʶॽ أهʺॽةو ʙʴǽد احʺʙ الʙʽʶ مʢʸفى 

  الاقʸʱادȑ.الʻفʨذ اسʱقلال و  أساسالʺʨارد الȄʛʷॼة -

  تʻافॽʶة عالʺॽة . أداة الʺʨارد الȄʛʷॼة -

  الʺʨʱʶردة. العقʨل الʺʛؔʱʰة تʵفʠ فاتʨرة الʨʻؔʱلʨجॽا-

  تعʦʤ الॽʁʺة الʺʹافة. الʺॼادأة العقʨل -

  الʺʨارد الȄʛʷॼة تؔʺل الʛʲوة القʨمॽة .-

  ساحة للʛʸاع العالʺي. أصॼحاسʱقʢاب العقʨل -

-ॼارد الʨʺز الادارة الفاعلة للʜة تعȄʛʷʧمي الأمʨالق.  

   

 
  . 25حʧʽʶ حʦȄʛ،مʛجع سابȘ ،ص1
،دار ناشȑʛ الʛʷʻ الالʛʱؔوني، الاردن  ،  ،سلʶة مʝॽ نʨʴ ثقافة وॽʻʡةتأملات في ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة مʙʺʴ عʨاد ،2

  .  www.taamolat.com.03ص ب ȋ ، ب س،
  . ʛʺ26جع  الʶابȘ ،صحʧʽʶ حʦȄʛ ، نفʝ ال3
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  ʦʸارد الȂʙʵॺة :ال لإدارة الʯارʳȂي الʦʠʯر -3

 جـاءت نʳॽʱـة الʢʱـʨرات مʙʱاخلـة ، أنʺـالʶॽـʗ ولʽـʙة الʶـاعة ،ʷǼـȞلها  الʴـʙث الʺʨارد الȄʛʷॼة   إدارة  إن 

غʽـʛ مॼاشـʛ  أوبʙاǽة الʨʲرة الʻʸاॽɺة ،وهʚه الʨʢʱرات ساهʺȞʷǼ ʗل مॼاشʛ  إلىو الʱي  يʛجع عهʙها 

مʨارد ʷǼـȄʛة مʸʸʵʱـة تʛعـى شـʕون العـاملǼ ʧʽالʺʕسʶـة ، و هʻـاك  إدارةوجʨد  إلىالʴاجة   إʣهارفي  

 ʧمــ ʙيــʙاب العॼالأســ  ، ʙايــʜʱʺــام الʺʱالاه ʛــʶــي تفʱــإدارةال Ǽ  فــةॽʣʨؗ ةȄʛــʷॼارد الʨــةالʺــȄــة  إدارʸʸʵʱم

ʧع مʛف   1: الأسॼاب ومʧ بʧʽ هʚه الإدارة  فʛوع ،وؗ

 الʨʱســع و الʢʱــʨر الʸــʻاعي فــي العʸــʛ الʴــʙيʘ ،ســاعʙ علــى ʣهــʨر الॽʤʻʱʺــات العʺالॽــة الʺʤʻʺــة ،-

  ʘʽح ʧʽاعات بʛʸاكل و الʷʺال ʛهʤأت تʙة ʺو ال الإدارةبȄʛʷॼارد الʨ ، ʗحاولـ ʘʽح  ʠعـǼ امʙʵʱاسـ

 ʖʽاجــة  الأســالʴال ʧقلــل مــǽ ʦــ مʸʸʵʱــة تʛعــى  إدارةوجــʨد  إلــىلʺʨاجهــة هــʚه الʺʷــاكل و لؔــʧ ذلــʥ ل

. ʦاكلهʷو علاج م ʧʽالعامل  

زȄــادة وعــي القــȐʨ  إلــىذلــʥ  أدȐالعــاملʧʽ ، أمــامالʨʱســع الʽʰؔــʛ فــي الʱعلــʦॽ و فــʛص الʲقافــة العامــة  -

 ʖلـʢقـافي ،و تʲـي و الʺॽعلʱال ʦاهʨʱـʶة ارتفـاع مʳॽʱالعاملة نʛفـي و  الأمـ ʧʽـʸʸʵʱد مʨارد  إدارةجـʨالʺـ

  مʻاسॼة للʱعامل مع هʚه الॽɺʨʻات الʙʴيʲة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة . أكʛʲالȄʛʷॼة ،ووسائل حʙيʲة 

ــʴاب  - ــال و أصـ ــʧʽ العʺـ ــل بـ ــات العʺـ ــي علاقـ ــʨمي فـ ــʙخل الȞʴـ ــادة الʱـ ــالزȄـ ــʙار  الأعʺـ ــʨانʧʽ و Ǽإصـ قـ

علــى تʽʰʢــȘ القــʨانʧʽ الʺعقــʙة  تʴــافȎمʸʸʵʱــة   إدارةضــʛورة وجــʨد  إلــى أدȐمʺــا تʷــȄʛعات عʺالॽــة 

. ʧʽانʨالق ʚʽفʻʱامها بʜʱم الʙة لعʳॽʱمة نʨȞʴاكل مع الʷأة في مʷʻʺى لا تقع الʱح  

ــʨارد  - ــʧ الʺـ ــʙافع عـ ــي تـ ــة الʱـ ــات العʺالॽـ ــات و الʺʤʻʺـ ــʨر الʻقاǼـ ــȄʛة ʣهـ ــʖ الʷॼـ ــʛ،و تʢلـ ــʛورة  الأمـ ضـ

مʸʸʵʱـة لʵلـȘ الʱعـاون  إدارةوجـʨد  أهʺॽـة إلـى  أدȐمʺا  الʺʤʻʺات العʺالॽة  Ǽالاهʱʺام Ǽعلاقات الادارة  

  2سॽاسات جʙيʙة للعلاقات الʻʸاॽɺة . إعʙاد الفعال بʧʽ الادارة و الʺʤʻʺات العʺالॽة و 

  الʺʨارد الȄʛʷॼة : إدارةوॽɾʺا يلي اهʦ الʺʛاحل الʱارॽʵȄة الʱي مʛت بها 

  مʙحلة ما قʮل الʦʰرة الʶʹاॻɸة :اولا 

ـان  ةبʧʽ الاʛʡاف الʛئॽʶॽ أنʨاع مʱعʙدة للعلاقات الانʶانॽة ؗانʗ هʻاك   الʨʲرة الʻʸاॽɺةقʰل   للإدارة وؗ

كل نʨع يʱفȘ و الʺʱʶلʜمات الاجʱʺاॽɺة و الاقʸʱادǽة في تلʥ الفʛʱة  ،فالʺॼʱʱع لॽʰʢعة الʺʨارد الȄʛʷॼة 

 
،الʺʖʱȞ الʳامعي ، الاسʙʻȞرȄة  ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةعʙʰ الهادȑ مʶلʦ ،راوȄة حʧʶ ، صلاح الʙيʧ عʙʰ الॼاقي ،علي1
ȋ1،2007 14، ص .  
  . 14،15نفʝ مʛجع الʶابȘ،ص، ص2
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Ǽالʨʽʴانــات فــي ادارة و ســائل ʳǽــʙ مʶــاواة الافــʛاد    SLAVERY SYSTEMفــي مʛحلــة العʨʰدǽــة 

 هʚه الʺʛحلة :الانʱاج الʜراॽɺة و قʙ تʺʜʽت 

لؔــل انــʨاع الʶــلʢات و مــا العʰــʙ الا مʱــاع الاقʢــاعي مالؔــا  و ؗــان  عــʙم وجــʨد نʤــام لــʙفع الاجــʨر - 

ا له ʨؗسلعة .1مʺل ȑشأنه شأن أ 

ــʛ دور ادارة -  ــة يʸʴʻـ ــʚه الʺʤʻʺـ ــي هـ ــي  فـ ــفات الʱـ ــʙد و الʺʨاصـ ــǼ Șالعـ ــʛاء الʛقʽـ ــȄʛة ʷǼـ ــʨارد الʷॼـ الʺـ

 ʦهʴʻأو مــ ʦــهʹȄʨاجــة الــى تعʴدون ال ʧد ،ومــʙــʳǼ ʦهʻت مــʨــʺǽ ʧمــ ʠȄʨــة و تعــʺʤʻʺاجهــا الʱʴت

ʦهʽعل ȍفاʴأو ال ʦهʛȄʨʢأو ت ʜافʨرا او حʨاج. ʛؗʚق تʨحق ȑأ ʦله ʝॽ2كʺا انه ل 

بʱغʽـʛ ملʴـȍʨ  هـʚه الʺʛحلـةاتʶـʺGIULD SYSTEM: ʗو الʦʠائـف نʢام الʶʹاعات الʚʹʸلॻـة  - 

 ʧʽرب العʺـل و العـامل ʧʽزت بـʛبـ ʘـʽح ʥلـʺǽ فʛـʴاب الʴاع و اصـʻـʸال ʧـة مـʯن فʙؗــل فـي الʺــ

 . 3واحʙ مʻهʦ ادواته ،ورأس ماله وʨʱȄلى ادارة العʺل  بʻفʶه

في هʚه الʺʛحلة لʦ تʧؔ الʴاجة الى انʷاء انʤʺة عʺل ،اجʨر وتعʖʰʶǼ ʧʽʽ صغʛ حʦʳ الʺʤʻʺات و 

  ها اسȄʛة ذات ملॽؔة فʛدǽة و لʨؔنهʦ ؗانʨا ʴǼاجة الى ما يلي :لʨؔن

 بʛامج تأمʧʽ لʨʱفʛʽ تعʠȄʨ لهʦ عʙʻ الʨʵॽʷخة و الاصاǼة ʨʴǼادث . - 

 -  ʙيʙʴʱل ʙاعʨق.ʧʽل العاملʽتأه Ȑʨʱʶم ʅॽʻʸو ت 

 ʗلȞاجات شʴه الʚعـالج   ه ʘـʽح ȑʛـʷॼرد الʨʺـالǼ امʺʱات الاهǽاʙفبʛـʴاب الʴاجـات  أصـʴه الʚهـ

  4بʧȄʨؔʱ نʨع مʧ الॽɻʺʳة الʱعاونॽة ॽɾʺا بʻʽهʦ أسʺʨه "ʡائفة" شȞلʗ نʨاة لʺا سʺى لاحقا نقاǼة

 
  4 ،العȞॽʰان للʛʷʻ ،الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة،ȋ ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة نʦʲ مʹهج مʯؒاملمʙʺʴ بʧ دلʦॽ القʢʴاني ،1
  . 20،ص2015،
  . 27،ص20043،  دار وائل للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن ،ȋادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة (ادارة الافʙاد)،ʡʨي ،سعاد ناʅǽ بʛن2
  في ʙجʨȄة ،وʻʽقة معʢʻها في مʱمʺارس Șوا حʛؔʱʴॽة لʙة واحʻهʺǼ ʧʽʸʱʵʺاع الʻʸال ʧعة مʨʺʳائفة هي مʢال

ʛʽرب و الاجʙʱʺاذ و الʱة الاسʙاحʨائفة الʢر   الʨأج ʦله ʧيʚاء الʛالإجǼ لةʲʺر العʺالة مʨهʤǼ حلةʛʺه الʚت هʜʽʺت ʙوق

مʙʴدة مʧ قʰل الʢائفة وفقا لʶاعات العʺل و بʙأ الاهʱʺام Ǽالإنʶان ؗʺʨرد ȑʛʷǼ عʙʻ تʨʢر الʛʴف و الʻʸاعات  

  الʸغʛʽة و Ǽالأساس لʱهʯʽة مʶاعʙيʧ لʦॽʤʻʱ شʕون الʛʴف و مʶاعʙة أفʛادها  
  . 20ي،مʛجع سابȘ ،صمʙʺʴ بʧ دلॽʺالقʢʴان3
ة تʦزȂع الؒهȁʙاء والغاز خʹʵلةنॽɻʺة ॽʴǽاوȑ ،نȐʨʳ حʛنان ،4 ʙؕة دراسة شȂʙائʚʱة الʴسʓʸة في الȂʙʵॺارد الʦʸال 

،الʺلʱقى الʻʡʨي الاول حʨل تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة "تʛʽʽʶ الʺهارات و مʶاهʺة في تʻافॽʶة الʺʕسʶات ،كلॽة العلʨم  
  .    05،صॽɾ2010فȑʛ 22،23علʨم الʛʽʽʶʱ ،جامعة مʙʺʴ خʛȞʶǼ، ʛʹॽة الʜʳائʛ الاقʸʱادǽة العلʨم الʳʱارȄة و  
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لʱعلـــʦॽ و تأهʽــل حـــʛفʧʽʽ جـــʙد فʨضـــعapprenticeship ʗوʡــʨرت هـــʚه الॽɻʺʳـــات نʤــام الʱلʺـــʚة 

،ثʸʴǽ ʦل الʱلʺʚʽ في نهاǽـة علـى ت و حقʨق ؗل مʧ الʺʙرب و الʱلʺʚʽ شʛوʡا للʱلʺʚة تʷʺل واجॼا

  نʨع مʧ الʷهادة ǽعʛʱف بها مʙرȃه Ǽامʱلاكه الʺʕهلات لʺʺارسة الʛʴفة 

  ثانॻا :مʙحلة الʦʰرة الʶʹاॻɸة 

حʘʽ العلʺॽة مع ثʨرات عʙيʙة في الʺʳالات الʲقاॽɾة والॽʶاسॽة و  لʜʱʱامʧ  ت الʨʲرة الʻʸاॽɺة  ءجا

ʱؗاǼاتهʺــالʱي و  Ǽأفؔــارهʦالاقʸʱــاديʧʽ و الʸــʻاعʧʽʽ  مʨʺʳعــة مــʧ الʺفؔــʧȄʛ فــي هــʚه الفʱــʛة  بــʛز 

 ʗهــʰالــى ن ȑʛــʷॼال ʛــʸʻالعǼ ــامʺʱورة الاهʛل عــام و  ضــȞــʷǼة خــلالʛــʱل خــاص  العʺــل فȞــʷǼ  ʧمــ

:ʦهʻʽب  

-  ʘʽʺادم سـAdam Smith  )1723 -1790 أســʺاليʛال ʖهʚالʺـ ʖــاد و صـاحʸʱالاق ʦعـال(

 ʧʽمعــ ȋــاʷالعʺــال فــي ن ʟــʸʵلان ت ، ʟــʸʵʱالعʺــل  ال ʦॽــʶهʺــا تق ʧأيʙــʰــة مॽʺعلــى اه ʙاكــ

يــʕدȑ بهــʦ الــى تॽʺʻــة مهــاراتهʦ و قــʙراتهʦ و Ǽالʱــالي تʴقʽــȘ الʢʱــʨر و الʱقــʙم فــي الاقʸʱــاد ، وان 

ʺـــال غʽــʛ مʳʱʻـــʧʽ يــʙفع الʺʸـــانع الــى اخॽʱـــار العʺـــال تقʶــʦॽ قـــʨة العʺــل الـــى عʺــال مʳʱʻـــʧʽ و ع

  الʺʧʽʳʱʻ اكʛʲ مʧ غʛʽهʦ لأنهʦ الاساس في وزȄادة الانʱاج .

ǽعʰʱـــʛ " روȃـــʛت اوȄـــʧ اول الʺفؔـــʧȄʛ الـــʚيrobert 0wen)1771 -1858(: ʧاوȄـــȃ  ʧـــʛت و ر  -

العـاملʧʽ فـي الʺʸـانع و يʛجـع ذلـʥ الـى ادراكـه Ǽالʨضـع الʶـʽئ الـȑʚ  اهʨʺʱا بʙراسة انʢʷة الافʛاد 

ʣـــʛوف  داخــل مʨاقـــع العʺــل ،فقـــʙ اســهʦ فـــي تʻʽʶʴاوضــاعهʦ ، مـــʧ خــلال تʢـــʷॽɻǽʛȄʨــه العʺـــال 

 ʠॽـــɿʵــي ت ــه الفʹـــل فـ ــاكʧ للهـــʨ و الॽɾʛʱـــه ،و ؗـــان لـ ــال و أمـ ــاكʧ للعʺـ العʺـــل و دلـــʥ بʱـــʨفʛʽ أمـ

ل فʯة الاʡفال ،و اهǼ ʦʱالʳانʖ الʸـʴي و الʱعلॽʺـي ساعات العʺل و تʙʴيʙ الʙʴ الادنى لʧʶ عʺ

،اذا تʷـــȞل اعʺـــال روȃـــʛت اوȄـــʧ بʙاǽـــة للانʢلاقـــات الʨʳهȄʛـــة للʺفؔـــʧȄʛ و للعʺـــال و ذوȄهـــʦ اǽʹـــا 

 1الॼاحʧʽʲ الʚيʧ اهʨʺʱا Ǽالفʛؔ الॽʤʻʱʺي ʸǼفة عامة و ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ʸǼفة خاصة .

:عــالʦ فــي الȄʛاضــॽات وهــʨ مــʧ اكʷʱــف الالــة جاتʷــارلǼ ʜا1832charalesbabbageǼكʱــاب -

الʴاســॼة  الʱــي ؗانــʗ أســـاس  اخʱــʛاع الʴاســॼة الالʛʱؔونॽـــة الʙʴيʲــة ، ؗʺــا انـــه اهــʦʱ بʙراســة علـــʨم 

اخـȐʛ ؗعلـʦ الاقʸʱـاد و الادارة اذ ǽعـʙ أول مفؔـʛ عـالج مʨضـʨع الادارة ȄʛʢǼقـة علʺॽـة ،فقـʙ تʻــاول 

ــʜ علــى مʰــʙئي الʸʵʱــʟ و تقʶــʦॽ ا لعʺــل ،حʽــʘ تʨصــل الــى اǼعــʙ مــʧ افؔــار دراســة الʨقــʗ ورؗ
 

1 ، ʙʽʰالع ʙʺʴم ʝॽʀ ʤॻʢʹʯادئ–الॺʸات  الȂʙʢʹم  الʦفهʸة الȄرʙʻȞالاس، ʙȄع روǼاʢحة مʨʱامعة الʺفʳال،ȋ،1  
  . 58،59،ص ،ص1997،
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 ʘʽʺعــة الʺ لأنــهســʨʺʳد مʙحــ ʜ Șــʽʰʢʱال Șقــʴــي تʱــا الǽا Șʽقʙالــ ʟــʸʵʱل ʟلــʵالعʺــل ،ف ʦॽــʶو تق

الى ان الʠॽɿʵʱ الʨقʗ اللازم للعامل لؔي يʙʱرب على مهʻة معʻʽة  ǽقلل مʧ الʶʵـائʛ فـي الʺـʨاد 

ʶʴة و تॽʺʻع على تʳʷȄرات و مهارات العامل وʙر قʨʢǽ الاداء .كʺا انه ʧʽ1 

-ʨʽغʙاب انʱكAndrew  1835   الافؔار و ʠعǼ رʨهʣ الغ فيॼال ʛع ، ؗان له الاثॽʻʸʱفة الʶفل

  الʺʨارد الȄʛʷॼة . Ǽإدارةالʺॼادȏ الʵاصة 

ॽɾوʻــ ــʻاॽɺة ʣهʛ  1890ة ʶـ ــʙول الʸـ ــي الـ ــʨم فـ ــʻاॽɺة"المفهـ ــة الʸـ ــʛامج  "  وهـــيʛفاॽʂـ ــʧ بـ ــارة عـ ॼɺـ

تʶʴـʣ ʧʽــʛوف و مʻـاخ العʺـل الʺـادȑ و الʸــʴي مـʧ اجـل آنــʚاك صـʺʺʱها الʺʤʻʺـات الʸـʻاॽɺة 

  .2ـ و تʦॽʺʸ الابॽʻة الʱي يʨʱفʛ فʽها الʛʷوȋ الॽʴʸة للʺʺارسة الاعʺالداخل الʺʸانع 

 ʟائʸʵالǼ حلةʛʺه الʚت هʜʽʺت ʘʽة:حॽالʱال  

  عʺال.الʨʱسع في اسʙʵʱام الالات و احلالها مʴل ال-

  ʣهʨر مʙʰأ الʟʸʵʱ و تقʦॽʶ العʺل .-

  وهʨ الʺʻʸع .تʳʺع عʙد ʛʽʰؗ مʧ العʺال في مȞان العʺل -

  3انʷاء الʺʸانع الȐʛʰؔ الʱي تʨʱʶعʖ الالات الʙʳيʙة . 

ــʹاॻɸة ولادة ادارة الʸـــʦارد الʵॺـــȂʙة- ــي الʸʢʹʸـــات الʶـ ʣهـــʨر لإدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة فـــي  :أولفـ

ة فـʨرد  ʛؗة ؗان في شॽɺاʻʸات الʺʤʻʺالford  ـةॽȞȄʛة الامʙـʴʱʺـات الǽلاʨارات فـي الॽـʶاعة الʻـʸل

ة  1914وقʙ ؗان ذلʥ عام  ʛؗـʷال ʝسـʕهـا مʽلقه علʡى اʺʶʺǼhenry ford  امʙʵʱادارة الاسـ ʨهـ

ة و اســʙʵʱام أعــʙاد ʽʰؗــʛة مــʧ ا ʛؗــʷه الʚاعʺــال هــ ʦــʳســع  حʨــة فʺــع تॽن لعʺلʨــاجʱʴǽ ʧيʚلعʺــال الــ

اخॽʱــار و تعʽــʧʽ و تأهʽــل و تʙʴيــʙ رواتــʰهʦ و اجــʨرهʦ ...الــخ وجــʙ فــʨرد ان هʻــاك ضــʛورة ملʴــة 

،لʛعاǽـة شـʕون الاسـʙʵʱام و الॽʣʨʱـʅ بـʙلا عـʧ الʺʷـʛفʧʽ علـى العʺـال الـʚيʧ   هـʚه الادارة  لإحʙاث 

 ʗقــʨال ʧـع مــʶʱلاء مʕهــ Ȑʙلــ ʙعـǽ ʦالعʺــل و العʺـال ،لــ ʦــʳح ʙايـʜه الʺهʺــة فʺــع تʚن بهـʨمــʨقǽ اʨكـان

ة .  ʛؗʷه الʚتفع في هʛʺاب دوران العʺل الॼالإضافة الى دراسة اسǼ ه الʺهʺةʚلأداء ه  

اǼـــات العʺالॽـــةٍ آنـــʚاك و تʶʴـــʧʽ العلاقـــة معهـــا لʺʻـــع حـــʙوث اضـــʛاǼات ومʴاولـــة الʱفـــاوض مـــع الʻق

ة. ʛؗʷة في الॽالعʺال  

 
  . 59،60نفʝ الʺʛجع الʶابȘ ،ص ص 1
  . 42،ص  مʛجع سابȘ ،عʺʛ وصفي عقلي 2

  صلاح الʙيʧ عʙʰ الॼاقي ،علي عʙʰ الهادȑ مʶلʦ ،راوȄة حʧʶ ،مʛجع سابȘ ،ص15. 3



: ʖالʰل الʶة                                             الفȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯل ȏʙʢʹل الʻأصʯال  
 

 127 

ات الامॽȞȄʛــة و الاورॽȃــة Ǽعــʙ ان وجــʙت تȃʛʳــة  ʛؗــʷال ʧمــ ʙيــʙا الʺقــام ان العʚل فــي هــʨالقــ ʧــȞʺȄو

ة فʨرد ؗانʗ ناجʴة قامǼ ʗإحʙاث ادارة الاسʙʵʱام ،خاصة مʧ اجل الʱفاوض مع العʺال. ʛؗش  

ــة الاولــى (الʲــʙب ال- ॻʸــة ) :1918-1914عالॽʺة علــى اهʙيــʙخلات جʙب مــʛــʴه الʚهــ ʗاضــاف

 العʸʻــʛ الʷॼــȑʛ فــي العʺــل و انʷʱــار وجــʨد ادارة الاســʙʵʱام فــي الʺʤʻʺــات الʸــʻاॽɺة ،فقــʙ اقʻʱــع

اصʴاب الاعʺال و الʨȞʴمات آنʚاك Ǽان القȐʨ العاملة هـي الاداة الفاعلـة الʱـي Ȟʺǽـʧ مـʧ خلالهـا 

ʴاجات الॽʱة احॽʢعة .تغʨʻʱʺلفة و الʱʵʺمات الʙʵلع و الʶال ʧة مʛʽʰؔب الʛ  

  1لقʙ افʹʛʣ ʗوف الʛʴب الى ما يلي :

 .زȄادة ساعات العʺل -

 بʚل جهʨد ȄʛʷǼة اضاॽɾة اثʻاء العʺل . -

 تȄʛʶع وتʛʽة العʺل. -

 آلات و تʳهʜʽات أفʹل. -

 ادارة أفʹل . -

الʱأكʽــʙ علــى بــʛامج رعاǽــة العʺــال و تʶʴــʣ ʧʽــʛوف  هــʚه الامــʨر تʢلʰــʗ مــʧ أصــʴاب الاعʺــال

ــانع و حॽـــاتهʦ الʺʷॽɻـــॽة ،ان الـــʙرس  الʺʶـــʱفاد مـــʧ الʴـــʛب العالʺॽـــة الاولـــى هـــʨ عʺلهـــʦ فـــي الʺʸـ

  الاسʛʺʱار في الʱأكʙʽ على :

  دعʦ جهʨد بʛامج الʛفاॽʂة الʻʸاॽɺة .-

الʱفـاوض مـع الʻقاǼـات عʳلʗ مʧ انʷʱار ادارة الاسʙʵʱام في الʺʤʻʺات الʻʸاॽɺة لʱقʨم Ǽʺهʺـة   -

  INDUSTRIAL RELATIONSالعʺالॽة حʘʽ سʺʗʽ هʚه الʺهʺة بॽʣʨفة العلاقات الʻʸاॽɺة 

  

ة - ʙؕة : الإدارةحॻʸالعل  

ة مع ॽʀام الʛʴب العالʺॽة الاولى ʛؗʴه الʚر هʨهʣ ʧامʜل عـام و علـى ادارةتȞʷǼ ت على الادارةʛو اث، 

   WTAYLOR ) وȄعʰʱـʛ فʛدرȄـʥ  تـايلʨر 1927-1900الʺʨارد الȄʛʷॼة ʷǼـȞل خـاص خـلال الفʱـʛة (

FREDERICK  ʥانـʛـاره فʸان ʧـة ،كʺـا ان مـॽʺـة الادارة العل ʛؗـاه حʳاتǼ افعـةʙة الʨقي و القـॽʁʴالاب ال

 
  . 43عʺʛ وصفي عقلي،مʛجع سابȘ ،ص1



: ʖالʰل الʶة                                             الفȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯل ȏʙʢʹل الʻأصʯال  
 

 128 

مـʨرʝȄ ؗـʨك   (HENRY .GANTT) ،هʻـȑʛ جانـFRANK LILIAM GILBRETH ʗ)ولॽـام جلʰـʛت 
1)MORRIS COOK(  

ة الʱي حاولʗ ان تȘʰʢ الاسـلʨب العلʺـي الʺـʦʤʻ علـى وʢȄلȘ مʢʸلح الادارة العلʺॽة  ʛؗʴال ʥعلى تل

  :2الاسʝ الارȃعة للإدارة  وهي  قʙ حاول تايلʨر ان ʙʴǽد و اسالʖʽ و اجʛاءات الادارة ،

1 - ʥقـــي فـــي الادارة ،وذلـــॽʁʴال ʛȄʨـــʢʱال  ʛʳʱقـــة الȄʛʢال الʙʰʱــ ــأ او ǼȄاسـ ॽʰـــة العʷـــʨائॽة فـــي الادارة (خʢـ

 ʝو الاســ، ȏــادॼʺعلــى ال ʙــʺʱــي تعʱــة الॽʺقــة العلȄʛʢالــى ال ʧʽــʺʵʱعلــى ال ʙــʺʱــي تعʱاب) و الʨصــ

 Ȍॽـʶॼت ʦفـة ثـॽʣʨالǼ ـةʢॼتʛʺال ȋـاʷʻاوجه ال ʦॽʶة و تقʺʤʻʺة الʤخلال الʺلاح ʧم ʥة ،وذلॽʁʢʻʺال

ʱــــة اعȃʨلʢʺـــار الاعʺـــال الʸʱاردو و اخʨـــات اللازمــــة لأداء العʺـــل و الʺــــ ʛؗʴـــل الʽلʴـــادا علــــى تʺ

  الʺعʙات الʺʙʵʱʶمة .

  على  الʅॽʣʨʱ يʦʱ  ،حʘʽ  لأفʛاد ا إدارة نʳاح في الأساس تايلʨر ǽعʛʰʱه : للعاملʥʻ العلʸي الاخॻʯار -2

  قʙرات  مʧ الʹʛورȄة الॽɿॽʣʨة الʸʵائʟ  عʧ  للʣʨائف الʺʱقʙمʧʽ في الǼ،  ʘʴॼʺعʻى علʺي أساس

  .الॽʣʨفة ومʕʶولॽات  عʖء  لʴʱʺل لازمة ومهارات 

ـʙ تـايلʨر ان-3 ʕؗي ʘـʽح : ʦهʰȄرʙو تـ ʧʽة العـاملॽʺʻʱام بʺʱـه  الاهʻـة مȃʨلʢʺاقـة الʢالǼ جʱـʻي ʧالعامـل لـ

 ʖاسʻʺال ʖȄرʙʱاد للعʺل و الʙعʱه الاسǽʙإلا اذا ؗان ل.  

4- ʧʽقــي بــॽʁʴعــاون الʱانــه  الإدارةال ʘــʽح: ʧʽــانو العــاملȞالإمǼ ʧʽبــ Șــʽفʨʱــارة  الȄــة العامــل فــي زॼɼر

،حʽـʷǽ ʘـارك ل أجʛه وʧʽȃ ،رॼɼة صاحʖ العʺل في تʠॽɿʵ تؔلفة العʺل ،وذلـʥ بȄʜـادة إنʱاجॽـة العامـ

  . إنʱاجʱʽهفي الʙاخل الʜائʙ الʺʴقȘ نʳॽʱة لارتفاع معʙل 

، ʜافʨـʴال ʦـʤق العʺـل ونʛـʡ ʧʽـʶʴالعʺـل و ت ʛʽعلـى معـاي ʙأكـ ʙر قـʨان تايل ʧم ʦغʛالȃـل  إلاوȃʨانـه ق

ʜ على مʢالʱʰه للعʺـال  ʛؗفة ،تॽʻم و مقاومة عʨʳـأداءبهǼ  لاتʙـاجمعـʱـة دون  إنॽا علـى  أنعالʨـلʸʴǽ

 ʥلʚــ نقʺــة العʺــال علــى  إلــى أدȐالــȑʚ  الأمــʛ 3للعʸʻــʛ الʷॼــȑʛ ، إهʺالــهاجــʛ مقابــل نفــʝ الʙرجــة ،وؗ

بـʧʽ العʺـال الـʚيʧ تʺـʲلهʛ ʦاع ،وعʙʻ ذلʥ بـʙأ الʸـ  الأفؔارمعارضة الʻقاǼات العʺالॽة لهʚه    إلىو    الإدارة

الـȑʚ   الإضـʛاب هـʚه الʸـʛاعات  أشـهʛ،ولعـل  أخـȐʛ مʧ جهة   الأعʺالنقاǼاتهʦ مʧ جهة و بʧʽ رجال  

 
،دار  تʦʠر ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة الʸفهʦم ،الاسʙʯاتॻʱة ،الʦʸقع الʸॻʢʹʯي نʦʳ عʙʰ الله العʜاوॼɺ، ȑاس حʧʽʶ جʨاد ، 1

  . 67،ص ȋ،1،2013الॽازورȑ للʛʷʻ و الʨʱزȄع الاردن  
  .40عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ،مʛجع سابȘ ،ص2
  . 18-16صلاح الʙيʧ عʙʰ الॼاقي ،علي عʙʰ الهادȑ مʶلʦ ،راوȄة حʧʶ،مʛجع سابȘ ،ص ،ص3
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الـȑʚ دعـا الʻؔـʨنʛʳس الامȞȄʛـي آنـʚاك  الأمـʛ الأمȞȄʛيالʱاǼعة للأسʨʢل   الأسلʴةقام في احʙ مʸانع  

 أفؔــاره. ولقـʙ دافـع عـʧ 1912لـʥ سـʻة تـايلʨر وذ  أفؔــارعـʧ نʤـام و  تʷـʽȞل لʻʳـة تقʸـى الʴقـائȘ إلـى

 الإنʱاجॽـة،وزȄادة  الأداءالʺʷارȄع ،وذلʥ مʧ خلال رفع مȐʨʱʶ  أصʴاب تʙʵم الʛʢفʧʽ العʺال و   Ǽأنها

لــȐʙ  الافــʛاد  إدارة أحــʙاث لهــʚا الʸــʛاع و هــʚه الʹــغȋʨ بــʛزت فؔــʛة  و تعʤــʦॽ الفــائʠ ....الــخ ونʳॽʱــة

فـي الʺفاوضـات  الإدارةو العـاملʧʽ و لʱʱـʨلى دور  الإدارةʨؗسʽلة لʦॽʤʻʱ العلاقة بـʧʽ   الأعʺال  أصʴاب 

فــي رأيهــʦ تؔفــل القʹــاء علــى الʱــʨتʛ الــȑʚ ســاد العلاقــة بــʧʽ  مــع الʻقاǼــات العʺالॽــة و ؗانــʗ هــʚه وســʽلة

  1و العاملʧʽ  الإدارة

  )1932-1927(الإنʴانॻةمʗرسة العلاقات -

قʰــل الʴــʛب  الأمॽȞȄʛــةفــي الʨلاǽــات الʺʴʱــʙة  human relation الإنʶــانॽةʣهــʛت مʙرســة العلاقــات 

بʢȄʛانॽــا لفʱــʛة قʸــʛʽة ॽɾʺــا Ǽعــʙ الʴــʛب ولقــʙ اســʙʺʱت أفؔــار هــʚه  إلــى،ثʦ انʷʱــʛ تأثʛʽهــا العالʺॽــة الʲانॽــة

ʻȄʛات و فـي شـȞॽاغʨ مʻـʚ مʸʱʻـف العʷـ  أجȄʛـʗ الʱـي    hawthorneالʺʙرسة سʙʻها مʧ تʳارب هاوثʨرن 

ة وʶȄــʛʱن الȄʛʱؔــʥ  الأرȃعʻʽــات حʱــى أوائــل  ʛؗــة شــǽرعا ʗــʴت، ʧȄʛــʷن العʛالقــ ʧمــwestern Electric 

company رسة هارفارد لإدارةʙʺǼ الʸالاتȃ2 الأعʺالو  .  

العـاملʷǼ ʧʽـȞل ملʴـȍʨ  إنʱاجॽـةهʚا الʺʻʸع تـʙهʨر   إدارة،فقʙ لاحʗʤ  1924في عام  بʙأت الʙراسات  

 ʗــــʰلʡ ʥلʚلــــة ،ولـــȄʨʡ اتʛـــʱجامعــــة "هارفارد"دراســـة  إدارةلف ʧمـــ ʧʽʲــــاحǼ ȘـــȄʛف ʧع مــــʻـــʸʺــــةالॽاجʱإن 

  . الإنʱاجॽةالعاملʧʽ و اقʛʱاح سʰل علاج تʙهʨر 

العلʺॽــة خاصــة فــي مʳــال  الإدارةتʽʰʢــȘ مॼــادȏ مــʙخل  الأمــʛوقــʙ اســʱهʙف فȄʛــȘ الॼــاحʧʽʲ فــي بʙاǽــة 

ʺادǽـــة و ذلـــǼ ʥغـــʛض رفـــع ؗفـــاءة العـــاملʧʽ فـــي الʺʸـــʻع ،ولـــʚلʥ فقـــʙ اخʰʱـــʛ تʶʴـــʣ ʧʽـــʛوف العʺـــل ال

و الʱهȄʨـة و درجـات  الإضـاءةالॼاحʨʲن القائʺʨن على هـʚه الʙراسـة أثـʛ تʶʴـʣ ʧʽـʛوف عʺـل الʺادǽـة (

  العاملʧʽ . إنʱاجॽةالȃʨʡʛة )على 

 
1، Ȍه حافʙʰع ʙʺʴمʙعاصʸو ال ȏʗʻقلʯال ʙؒالف ʥʻة بȂʙʵॺارد الʦʸة ،دادارة الȄرʙʻȞع ،الاسȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʛʳار الف
ȋ2،2011 14،ص .  
،ص،ص  2007،،ب ȋ،دار غʖȄʛ للॼʢاعة و الʛʷʻ و الʨʱزȄع  ، مʛʸ علʤ اجʸʯاع الʡʤॻʢʹʯلعʗ ابʛاʦॽʂ لʢفي ،2

100،101 . 
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العلاقـة بـʧʽ تʶʴـʣ ʧʽـʛوف العʺـل الʺادǽـة و  إثॼات هʨ مʨʱقع ،فقʙ فʷل الॼاحʨʲن في   وعلى عʝȞ ما

  ʧʽʶʴت ʧʽةبॽاجʱإن    ʛʽغ، ʧʽصـل   أنالعاملʨت ʘـʴॼال ȘـȄʛـارب فʳة تʙعـ ʙعـǼقـة  إلـىॽʁـةحȄهامـة   إدار

  . إنʱاجʱʽهʦعلى  إʳǽاǼامفادها أن هʻاك العʙيʙ مʧ الʺʱغʛʽات الʻفॽʶة للعاملʧʽ أثʛت 

لعʺــل ʴǼــʨث  alton mayoة الʱــʨن مــايʨ تؔــʨن فȄʛــȘ آخــʛ مــʧ جامعــة هارفــارد بʛئاســ1927فــي عــام و 

اشـȞال مʨʻʱعـة مـʧ سـاعات وتʦ تȄʛʳـʖ اضاॽɾة ،حʘʽ تʦ عʜل سʱة عاملʧʽ في غʛفة اخॼʱار خاصة  

لــʦ يــʦʱ الʨʱصــل للعلاقــة بــʧʽ   ،ثــॽʀ ʦــاس انʱــاج هــʕلاء ،ومــʛة اخــȐʛ العʺــل ،ســاعات الʨʱقــف عــʧ العʺــل 

تʶʴــʣ ʧʽــʛوف العʺــل الʺادǽــة بــʧʽ انʱاجॽــة العــاملʧʽ ،ولاحــȎ الॼــاحʨʲن ان انʱاجॽــة العــاملʧʽ قــʙ زادت 

  Ǽعʠ الʛʤʻ عʧ الʱعʙيل الʛʡ ȑʚأ على مʨʺʳعة .

  ʨن مايʨʱج  الʱʻʱاس ʙضـع وقʨم ʧʽللعـامل ʙيـʙʳاعي الʺʱضع الاجʨراسة ان الʙال ʥائج تلʱن ʧوزملاؤه م

  اشʛ على انʱاجʱʽهʦ،وقʙ تʦ تʙʴيʙ مʱغʧȄʛʽ اساسʧʽʽ  هʺا :خॼʱار أثȞʷǼ ʛل مॼالا

  ــة وʳॽʱمعــا ن ʧʽــاعي :تفاعــل العــاملʺʳعلاقــة العʺــل ال ʦهʻــʽب ʗة ،ونʺــʙفــة واحــʛفــي  غ ʦضــعه

. ʦهʱʽاجʱفي رفع ان ʛاشॼل مȞʷǼ ʗʺة ساهʙʽة جॽɺاʺʱاج 

   Ȍʺافنʛعاوني :  الإشʱالȐأد   ʙاجـʨفـة تʛفـي غ ʧʽـار الـالعـاملॼʱر  ىالاخʨـة شـعʳॽʱـة نॽʺالأهǼ ʦه

(الʺʛʷفʧʽ )مـʧ اهʱʺـام بهـʦ و تʜوȄـʙهǼ ʦالʺعلʨمـات اللازمـة واسʷʱـارتهʦ فـي   الإدارة  أʣهʛتهما  

 العʙيʙ مʧ الامʨر الʺʱعلقة Ǽالعʺل .

   ʧولعل مʦي   أهʱائج الʱʻتهاالʛهʣد  أʨـʸرن " و الʺقʨهـاث ʛم "أثـʨر مفهـʨهـʣ ʨارب هʳʱه الʚه

وتʨقــع زȄــادة انʱــاجʱʽهʦ  نʳॽʱــة عــʜلهʦ فــي غʛفــة اخॼʱــار ، إلــىʽــل العــاملʧʽ ا الʺفهــʨم هʨ"مʚ بهــ

 لادارة ان ʴǽقȘ هʕلاء العاملʧʽ مȐʨʱʶ انʱاج مʛتفع ".ا

  Ȑاد ʨى لʱاعة حʺʳال ʛʽعايʺǼ اد جʺاعة العʺلʛام افʜʱال ʨائج الهامة هʱʻال ʧذ وم ʙʽʽالى تق ʥل

ʥافـــآت ،وذلـــȞل علـــى مʨـــʸم حʙـــاج وعـــʱالان ʦـــʳح  ʛـــʽـــائج غʱاعـــة الـــى نʺʳض الʛعـــʱـــا لǽتفاد

 1مʛغʨب فʽها .

عقلانॽـة  أكʲـʛعʛʸʻ الȑʛʷॼ في مʤʻʺاتهʦ ،وجعلʱهـا ال إلى الأعʺال أصʴاب غʛʽت نʛʤة    الأفؔارهʚه  

 إدارةمʸʱʵــʧʽ فــي  أنــاس إʳǽــاد الاســʙʵʱام ، و  إدارة،وعــʜزت قʻــاعʱهǼ ʦʹــʛورة تفعʽــل دور  إنʶــانॽةو 

 
1، ʙزاي ʙʺʴةعادل مॻʱاتʙʯة اسȂة رؤȂʙʵॺارد الʦʸة  ادار الʛة ،القاهॽȃʛع ʖʱك،ȋ 33-30،ص ،ص 2003،، ب .  
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 الإدارȄـــةالعʙيـــʙ مـــʧ الʺفـــʛدات و الʺفـــاʦॽʂ  أضـــافʗ  ، ؗʺـــا1 الإدارةالʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ʷǽـــʛفʨن علـــى هـــʚه 

هʚه الʺفاʦॽʂ :العʺـل الʳʺـاعي و فـʛق العʺـل ،الॽʁـادة الǽʙʺقʛاॽʡـة   أهʦومʧ    الإدارةقامʨس    إلىالʙʳيʙة  

  2لʛسʺॽة،اتʳاهات و دوافع العاملʧʽ الʛوح الʺعȄʨʻة للعاملʧʽ،تॽʤʻʺات العʺل غʛʽ ا

  :)1945-1939الʙʲب العالॻʸة الʰانॻة (-

ــة ʽʰؗــʛة  إلــى،الʴاجــة  الأولــىȞʺǽــʧ القــʨل Ǽــان ʣــʛوف هــʚه الʴــʛب تʷــاǼه ʣــʛوف الʴــʛب  الʽــʙ العامل

ــانع  ــي الʺʸـ ــة فـ ــةخاصـ ــع  الأورॽȃـ ــاجلʛفـ ــة  الإنʱـ ــʨاد  الفلاحॽـ ــة والʺـ ــلع  الغʚائॽـ ــائل الʴـــʛب والʶـ مـــʧ وسـ

ʽعلى ال ʖلʢال ʙايʜʱȄو، ʙ  دʨورة وجʛض ضʛف ʥنة ،كل ذلʨؔʱم ʛʽة غȄʨʶʻة   إدارةالعاملة الʴلʸاو م  

  3. الʺʢلȃʨة الأعʺالʧȄʨؔʱ لأداء القʙرا مʧ  إعʢائهʦو  الأفʛاد تقʙم الʺʶاعʙة لاخॽʱار 

الاسʙʵʱام  إدارةǼعʙ الʛʴب العالʺॽة الʲانॽة زادت القʻاعة بʙور :  )1980-1950( الافʙاد  إدارةولادة  -

العʺـل فʽهـا لـه ʡــاǼع الʸʵʱـʟ و الاحʱـʛاف وʣهـʛ تʸʵـʟ جʙيـʙ فـي مʳــال  وأصـॼح، الʺʸـانعفـي 

وأصــʨل تــʙرس فــي الʳامعــات و تغʽــʛت تʶــʺॽة لــه مॼــادȏ و قʨاعـʙ  الأفــʛاد هــʨ تʸʵــʟ  الأعʺـال إدارة

 PERSONNEL MANGEMENT ANDو العلاقــات الʸــʻاॽɺة  الأفــʛاد  إدارة إلــىالاســʙʵʱام  ادارة

INDUSTRIAL RELATIONE` ، ــاتǽلاʨــا و الॽانʢȄʛب ʧا فــي ؗــل مــʛــʽʲؗ ةॽʺــʶʱه الʚهــ ʗشــاع ʘــʽح

Ǽعــʙ الʴــʛب الʲانॽــة ،تʜايــʙ تــʙخل الʨȞʴمــات فــي الــʙول  الإدارة،مʺــا فعــل دور هــʚه الʺʴʱــʙة الامॽȞȄʛــة 

ʳــالات العʺــل و الॽʣʨʱــʅ ،حʽــʘ راحــʗ تʶــʧ القــʨانʧʽ و الʷʱــȄʛعات لʴʺاǽــة الʺــʨارد الʸــʻاॽɺة فــي م

لهـʚه الʺـʨارد (تـأمʧʽ صـʴي  أكʛʲبʱقʦǽʙ مʜاǽا وॽɿॽʣة  الأعʺال أصʴاب في الʺʤʻʺات ،و تلʜم الȄʛʷॼة  

،تعــʢǼ ʠȄʨالــة ..الــخ)و ؗانــʗ تلعــʖ دور الʨســȌॽ بــʧʽ الʻقاǼــات العʺالॽــة و الʺʤʻʺــات لॽɿʵʱــʅ حــʙة 

وقـــʡ ʙلʰـــʗ الʨȞʴمـــات مـــʧ و تـــʨفʛʽ الاســـʱقʛار الاقʸʱـــادȑ ، إضـــʛاǼات بʻʽهʺـــا ،ومʻـــع حـــʙوث الʸـــʛاع 

في مʤʻʺاتهʦ و تؔلॽفها Ǽإجʛاء مفاوضات مع الʻقاǼات   الأفʛاد   إدارةآنʚاك تفعʽل دور   الأعʺال أصʴاب 

تʽʰʢـــȘ القـــʨانʧʽ و الʷʱـــȄʛعات  الإدارةه ʻ ʚهـــا ،ولʛʱعـــى هـــبʽـــʻهʦ و بʽحلـــʨل لʴـــل الʻـــʜاع  إلـــىو الʨʱصـــل 

.ʧʽن العʺل و العاملʨʯʷǼ علقةʱʺة الॽمʨȞʴال 

نʷــʗʢ الʙراســات فــي مʳــال الʶــلʨك الانʶــاني فــي العʺــل و الʙافॽɻــة  1980—1960مــابʧʽ عــامي 

العʸʻــʛ الʷॼــȑʛ فــي العʺــل ،وأهʺॽــة  أهʺॽــةمــȐʙ  إلــىتʷــʛʽ  الأهʺॽــة،وقʙمʗ نʱــائج غاǽــة فــي الإنʶــانॽة

 
1 ، Șجع سابʛوصفي عقلي ،م ʛʺ45ع .  
  . 34- 33عادل مʙʺʴ زايʙ ،نفʝ مʛجع سابȘ ص ،ص،2
  . 13،مʛجع سابȘ ،ص ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة و الʴلʦك الʸॻʢʹʯيناصʛ دادȑ عʙون ، 3
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الʱي تعʻـى  ʷǼـʕونه وقـʣ ʙهـʛت نȄʛʤـات و اتʳاهـات فȄʛؔـة فـي ؗـل مـʧ الॽاǼـان و ʻؗـʙا و   الأفʛاد   إدارة

 الإدارة.ومʺارسـات هـʚه  الإنʶـانيو الʴفـʜ   الأفـʛاد   إدارةالʨلاǽات الʺʙʴʱة الامॽȞȄʛة وأورȃا الغॽȃʛة حـʨل  

  مع الʻقاǼات العʺالॽة و القʨانʧʽ و الȄʛʷʱعات الʨȞʴمॽة .

  ʙلق ʗʴॼاد الأ  إدارة  أصـʛاسـات  فـॽس ʚفـʻاب  الإدارةتʢقʱة الاسـȄʛـʷॼارد الʨالʺـ Ȍॽـʢʵـالات تʳـا فـي مॽالعل

علʺॽــــة فــــي هــــʚه  أصــــʨلوالاخॽʱــــار و الʱعʽــــʧʽ و الʱــــʙرʖȄ ،الॽʺʻʱــــة ،الʱعȄʨʹــــات ،وʶȄــــʙʵʱم قʨاعــــʙ و 

لا تʷـʺل العʺـال و قاعـʙة الهـʛم  الأفʛاد الʺʨارد  إدارةلقʙ اصॼح نʢاق و وʣائف و مʺارسات الʺʳالات  

  فʽها. الإدارȄةارȑ فʖʶʴ ،بل تʷʺل جʺॽع العاملʧʽ في الʺʤʻʺة وفي مʱʵلف الʺȄʨʱʶات الاد 

  هʘا : الى يʦمʹا1980الʦʸارد الȂʙʵॺة  إدارةولادة -

 HUMANمʶʺى جʙيʙ هʨ ادارة الʺʨارد الʷॼـȄʛة  إلى الأفʛاد  إدارةتقॼȄʛا تغʛʽ مʶʺى Ǽ1980عʙ عام 

RESOURE MANAGEMENT  )و التي يرمز لهـا بHRM( ـʺىʶʺفـي ال ʝॽلـ ʛـʽʽغʱا الʚوهـ،

فــي الʺʤʻʺــة ،فقــʙ تغʽــʛ دورهــا مــʧ مʻفــʚ لॽʶاســات  الإدارةفʶʴــʖ ،بــل فــي مʹــʺʨن عʺــل و دور هــʚه 

واحʙ،لقـʙ اصـॼح ،الـى دور الʺʢʵـȌ و الʺʻفـǼ ʚـآن الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تʹع اʛʡها العامة الادارة العلॽـا 

اســʛʱاتॽʳة الʺʤʻʺـــة العامـــة ،و اصـــॼح مـــʙيʛ ادارة الʺـــʨارد تʨʱافـــȘ و لهــʚه الادارة اســـʛʱاتॽʳة خاصـــة بهـــا 

ــʚيʧ يʵʱــʚون القــʛارات الاســʛʱاتॽʳة فــي الʺʤʻʺــة ،وȄعʺــل فــي هــʚه  الʷॼــȄʛة احــʙ أعʹــاء الادارة العلॽــا ال

رد الʷॼــȄʛة ،وهــʚا مــا دفــع الʳامعــات الــى درســʨا واحʛʱفــʨا العʺــل فــي ادارة الʺــʨاʨʽن ئالادارة الآن اخʸــا

 ʙيـʙʳـʺى الʶʺجـاء ال ʙـاه ،لقـʳا الاتʚا مع هॽنها تʺاشʨʺʹفي م ʛʽʽاث تغʙحȂاد وʛة ادارة الافॽʺʶالغاء ت

 Ȑʨــ ــʺॽة ادارة القـ ــهʦ تʶـ ــا Ǽعʹـ ــȘ علʽهـ ــان ʢǽلـ ــي ؗـ ــʚه الادارة ،الʱـ ــʺॽة هـ ــʙ تʶـ ــʕون لʨʽحـ ــة ،ادارة شـ العاملـ

" بــل ʶǽـــʙʵʱم personnel functionح "وʣـــائف الافــʛاد "العــاملʧʽ ...الــخ ولـــǽ ʦعــʶǽ ʙـــʙʵʱم مʸــʢل

ــا عʻـــه " انʷـــʢة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة  ــʙ ان هʰـــʗ  رȄـــاح العʨلʺـــة humanresourcesactivitesعʨضـ ॼɾعـ

globalizationةॽولʙارة الʳʱال ʛȄʛʴوت، ʦالعʺل في العال ʧاديॽد  1على مʨʽالق ʧن مʨات ʙʱـة  ،واشʶافʻʺال

ʽـʜ علـى ارضـاء  ʛؗʱـاملة ،و الʷدة الʨـʳر ادارة الʨهـʣاتهـا ،وॽɺʨلاف نʱـات علـى اخـʺʤʻʺال ʧʽة بـॽʺالعال

 ʧــائȃʜـــة الʺʤʻʺقـــاء للॼة و ضـــʺان الॽʀʨـــʶـــة الʸʴـــادة الȄʜمـــات فـــي لʨȞʴاســـع للʨو ال ʛـــʽʰؔخل الʙـــʱو ال،

ʻي ʙعـǽ ʦـات ،لـǼقاʻة الʨقـ ʙايʜالعʺل ،و ت ʧاديॽـمʤ ʦعلـى انهـ ʧʽللعـامل ʛ ون اعʺـالاʜـʳʻن و يʨعʺلـǽ اداʛافـ

اء فـــي العʺـــل و الʺـــʨرد اساســـي مـــʧ مـــʨارد  يʤʻـــʛمʴـــʙدة لهـــʦ  فقȌ،بـــل  اصـــॼح  ʛؗشـــ ʦعلـــى انهـــ ʦهʽالـــ

 
  . 45،46عʺʛ وصفي عقلي، مʛجع سابȘ ،ص ،ص  1
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حــʙيʘ فــي ادارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة يــʙعى " جــʨدة ،لقــʣ ʙهــʛ اتʳــاه  ASSESTSالʺʤʻʺــة واحــʙ اصــʨلها

ـʙ علـى ضـʛور  QUALITY OF WOKE LIFEحॽـاة العʺـل " ʕؗو ي Ȑــادʻي ȑʚــل دور ادارة الـʽة تفع

ʻʺـاء للʺʱيها ولاء و انʙــة و لــȃرʙهلـة مʕة عʺلــة مʨقـ ʛʽفʨــʱم بʨقــʱة ودعʺهـا ،،لȄʛــʷॼارد الʨالʺـʤ ــة و قــادرةʺ

  1على تʻفʚʽ اسʛʱاتʱʽʳॽها و تʴقȘʽ اهʙافها.

 ʙيʙʴت ʧȞʺȄو ʙيʙʳال ȑالادار ʛؔفي الف ȑʛʷॼرد الʨʺي للʶॽئʛور الʙة الॽالʱال ʝفي الاس:  

ومʸـʙر  cognitiveو قـʙرة فȄʛؔـة  Brain Powerالʺʨرد الȑʛʷॼ هʨ بʙرجة الاولى ʡاقة ذهॽʻة  ان-

 ȑأʛو ال ʛؔالفǼ ةॽابʳǽة الا   للʺعلʨمات و الاقʛʱاحات و الابʱؔارات و عʛʸʻ فاعل و قادر على الʺʷارؗ

ة و تʴʺـل الʺʶـʕولॽة ،ولا  - ǽقʻʱـع ʳʺǼـʛد الاداء الʶـلʰي الʺʴـʙد  ان الانʶان ॽʰʢǼعʱه يʛغʖ في الʺʷارؗ

  له مʧ الادارة .

وȂعــʙاده ،تʙرॼȄــه وȂســʻاد العʺــل الʺʨʱافــȘ مــع مهاراتــه و رॼɼاتــه ،Ȟǽفــي Ǽعــʙ  ان الفــʛد اذا تــʦ اخॽʱــاره ،  -

  ذلʥ تʨجهه عǼ ʧعʙ و ȞʷǼل غʛʽ مॼاشʛو لا ʱʴǽاج الى الʛقاǼة لʹʺان اداء عʺله .

ʨن جʺॽعــا فــي ʜ ان الفــʛد ي- ʛؗʱــʷǽ ملاءʜالــ ʧعــة مــʨʺʳــار مʡتفــع ؗفاءتــه اذا عʺــل فــي اʛــاؤه و تʢع ʙــȄ

الــى تʨجॽــه Ǽعــʠ  الأخʽــʛالعʺــل مʺــا اضــʛʢهʦ فــي Ș2 نʱــائج مʴــʙدة .تʴʺــل مʶــʕولॽات العʺــل و تʴقʽــ

،ومعالʳـة Ǽعـʠ شـʕون الافـʛاد مʲـل : الاجـʨر ،وسـاعات  ةالاجʱʺاॽɺـالاهʱʺام الȌॽʶॼ الـى الʺفاوضـات 

  3العʺل ،وʛʣوفه .

4 -  ʤاهات و أهʱقات الاتॻʮʠʯة الʰيʗʲة : لإدارةالȂʙʵॺارد الʦʸال  

ــادة الʱغ ــة لȄʜـ ــي ʽʽـــʛانʳॽʱـ ــة واعʱت فـ ــة وزȄـــادة الʺʻافʶـ ــى جـــʨدة ʺاالʯʽʰـــة الʺʢॽʴـ ــȞل أساســـي علـ دهـــا ʷǼـ

، الʷـــاملةالʳـــʨدة إدارة  الʺʳʱʻـــات، ʣهـــʛت مفـــاʦॽʂ حʙيʲـــة مʻهـــا: الإدارة الإســـʛʱاتॽʳॽة للʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة،

إعادة الهʙʻسة، الʱغʛʽʽ الʨʻؔʱلʨجي والهȞॽلي، الاسʲʱʺار الفȑʛؔ وما صـاحʖ ذلـʥ مـʧ تـأثʛʽ علـى إدارة 

    .الȄʛʷॼةالʺʨارد  

 
  .47نفʝ الʺʛجع سابȘ ،ص1
 ، ب ȋ،دار الʻʳان للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن  ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةمʙʺʴ الفاتح مʨʺʴد ʛʽʷǼ الʺغȃʛى ،2
    . 23،ص2016،
3، Ȏه حافʙʰع ʙʺʴمȘجع سابʛ12،13،ص ص  م .  
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ــȂʙة ــʦارد الʵॺـ ــʙʯاتॻʱॻة للʸـ ــة :الإدارة الإسـ ــة الʵارجॽـ ــʙث فـــي الʯʽʰـ ــي تʴـ ــالʱغʛʽات الʱـ ــات Ǽـ ــأثʛ الʺʤʻʺـ تʱـ

الʺʢॽʴـــة بهـــا، ؗـــʻقʟ رأس الʺـــال الـــلازم للȄʨʺʱـــل، الʱغʽـــʛ فـــي الʸʵـــائʟ الʙيʨغʛاॽɾـــة للقـــȐʨ العاملـــة 

ʺʤʻʺو ال ʧʽــة بــʶافʻʺــادة الȄز ʥعلــى ذلــ ʖتــʛها.وتʛʽات ت،اوغȄʨʱــʶــادة مȄوزʤʻʺالǼ ــادة ʺــاالأداءȄت، وز

ʱاالاهʺʲؔة الॽɿـʸت ʥذلـ ʧج عـʱق. ونـʨـʶار فـي الʛʺʱقاء والاسـॼالǼ مʛـʽ  Ȍـʢخ ʙـʽʺʳوعات، تʛـʷʺال ʧمـ

في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي وزȄادة الʱعلʦ الॽʤʻʱʺي وانʵفـاض   ʛʽالقȐʨ العاملة بها، خفʠ القȐʨ العاملة، الʱغ

ات والʱʻــائج ʽــʛ ت هــʚه الʱغʺــالॽــʥ تʨاجــه الʺʤʻو  .عــʙد الʺʶــȄʨʱات الإدارȄــة وزȄــادة نʢــاق الإشــʛاف بهــا

وʳȃــʨدة مʛتفعــة،  ةالʺʛʱتॼــة علʽهــا، وجــʖ علʽهــا تقــʦǽʙ الʶــلع والʵــʙمات Ǽأســعار مʵʻفʹــة عــʧ الʺʻافʶــ

ــʨم  ــȘ مفهـ ــالات إدارة  الإدارةوتʽʰʢـ ــʚه الʺʳـ ــʧ هـ ــة، ومـ ــل Ǽالʺʤʻʺـ ــالات العʺـ ــة مʳـ ــي ؗافـ ــʛʱاتॽʳॽة فـ الإسـ

الʺʨارد الȄʛʷॼة والʦʤʻ الفॽɺʛة الʺʨȞنة لها مʲل الاسʱقʢاب والاخॽʱار، الʙʱرʖȄ والʛȄʨʢʱ، تقʦॽʽ الأداء، 

  .1الʱعȄʨʹات والʺȞافآت 

ل ॽɾه عـاملا الʢʵʱـȌॽ و الʻʱفʽـǼ " ʚأنها أسلʨب تفȑʛʽؔ إبʙاعي و ابʱؔارȑ يʙختعʛف الإدارة الإسʛʱاتॽʳة

 الأســلȃʨالإدارȑ الʵــʙمات الʺقʙمــة ،وهــي  أســلʨب معــا فــي ســʽʰل تʶʴــʧʽ نॽɺʨــة الʺʻــʱج و جʨدتــه او فــي 

الʺʜʽة الʻʱافʶـॽة الʱـي تʶـʺح  تعʦॽʤالʺʜʽʺʱ الȑʚ يʛʤʻ الى الʺʤʻʺة في ؗلʱʽها نʛʤة شاملة في مʴاولة 

ــʜ تʻافʶــي قــȑʨ ،وذ Ǽــالʱفʨق فــي الʶــʨق ،واحــʱلال  ʛؗالــى م ʛــʤʻــي تʱة الॽʳاتʛʱارات الإســʛــاذ القــʵاتǼ ʥلــ

  . 2الفʛص و الʺȞʷلات الʴالॽة ،كʺا تهǼ ʦʱاسʛʷʱاف الʺʱʶقʰل و الإعʙاد للʱعامل معه

هــي عʺلॽـــة اتʵـــاذ القـــʛارات الʺʱعلقــة بʤʻـــام الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة، فالإدارة الإســـʛʱاتॽʳॽة للʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة امــا 

الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة مـــع الʤـــʛوف الॽʯʽʰـــة الʺʢॽʴـــة، وعلـــى تـــʦॽɺʙ والʱـــي تعʺـــل علـــى تʴقʽـــȘ تॽؔـــʅ نʤـــام 

  .إسʛʱاتॽʳॽات الʺʕسʶة وتʴقȘʽ أهʙافها الإسʛʱاتॽʳॽة

" نʺـȌ مـʧ اسـʙʵʱامات الʺـʨارد الʷॼـȄʛة الʺʢʢʵـة و الʷʻـاʡات الʱـي تʶـعى إلـى تʺȞـʧʽ وتعʛف اǽʹا  

ʶي تʱات و الʺʤʻʺها الʜʳʻي تʱفة الॽʣʨافها" ."الʙأه Șʽقʴة على تʺʤʻʺـة الॽفاعل ʛʲام الأكʙʵʱهل الاس

ــاملǼ ʧʽاســــــʙʵʱام سॽاســــــات مʴــــــʙدة مــــــʧ أجــــــل الʶؔــــــʖ والʸʴــــــʨل علــــــى الأهــــــʙاف الॽʺॽʤʻʱــــــة و  ــ للعـ

 ʧʽـʶافʻʺال ʙة ضॽʶافʻʱة الʜʽʺة و إدامة الʤافʴʺلل ʧʽفʣʨʺي للʺॽʤʻʱام الʙʵʱة."الاسǽدʛـاذ  نهـج"" الفʵات

 
الʺʨارد الȄʛʷॼة ،العʙ   ،مʳلة الॽʺʻʱة و ادارة الاتʱاهات الʗʲيʰة لادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةدردʞǽ احʺʙ ،كʴȄʨل فاروق ،1

خاص Ǽفعالॽات الʺʕتʺʛ الʙولي الʙʵمة العʺʨمॽة و ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،جامعة سعʙ دحلʖ الʰلʙʽة 03
ʛائʜʳ162،ص2015ال .  

2، ʜفاي ʧʶا الادارة العامةحॻجʦلʦȜॻدار اسامة ،الاردن س، ȋ ،1  ،2008114،ص .  
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ʷǼــأن تــʨفʛʽ الʺــʨارد، إدارة الأداء، القــʛارات ʷǼــأن نʨاǽــا و خʢــȌ الʺʤʻʺــة فــي شــȞل سॽاســات و بــʛامج 

الـــʱعلʦ و الʢʱـــʛȄʨ، الʺȞافـــآت، وعلاقـــات الʺـــʣʨفʧʽ  ."هـــʨ الـــʻهج الاســـʛʱاتʳॽي الإدارة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة 

للʺʤʻʺة.و الȑʚ يهʦ جʺॽع الأنʷـʢة الॽʺॽʤʻʱـة الʱـي تـʕثʛ علـى سـلʨك الأفـʛاد فـي جهʨدهـا الʛامॽـة إلـى 

تʴقʽـȘ اهـʙافها  و الʱي مʧ شأنها أن تʶـاعʙ الʺʤʻʺـة علـى صॽاغة وتʻفʚʽ الاسʛʱاتॽʳॽات الʺȌʢʵ لها،

".  

 انـه Ȟʺǽـʧ إن نـʱلʺʝ إلايʱʹح مʺا تقـʙم انـه Ǽـالʛغʦ مـʧ تعـʙد مفـاʦॽʂ إسـʛʱاتॽʳॽة إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة 

  –أوجه الاتفاق ؗالأتي 

تʶعى الʺʤʻʺـة مـʧ خـلال إسـʛʱاتॽʳॽة إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛةمʧ زȄـادة حʣʨʤهـا فـي تʴقʽـȘ الأهـʙاف  - 

 .الʱي تʶعى إلʽها الʺʤʻʺات 

  .تʶاهʦ مʧ تʴقȘʽ و إدامة الʺʜʽة الʻʱافॽʶة - 

ان الغاǽة مʧ وضع إسʛʱاتॽʳॽة خاصة Ǽإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هʨ مʧ اجل الاسʙʵʱام الأكʲـʛ فاعلॽـة  - 

 ʛʷॼارد الʨʺة.للʺʤʻʺة في الȄ  

 ǼالʨʱافȘ مع الفʛص و الʱهʙيʙات الʵارجॽة و نقاȋ القʨة والʹعف الʙاخلॽة يʦʱ صॽاغة - 

إلى ما سȘʰ مـʧ الʺʺȞـʧ تعȄʛـʅ إسـʛʱاتॽʳॽة إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة علـى أنهـا عʺلॽـة وضـع واسʻʱادا    - 

ــॽة  ــائف الʛئʶॽـ ــة Ǽالʣʨـ ــʛʱاتॽʳॽة خاصـ ــʛʱات إدارةإسـ ــع إسـ ــالʨʱافȘ مـ ــʨارد الʷॼـــȄʛة Ǽـ ــة و الʺـ ॽʳॽة الʺʤʻʺـ

الفʛص و الʱهʙيʙات الʵارجॽة و نقاȋ القـʨة و الʹـعف الʙاخلॽـة مـʧ أجـل زȄـادة قـʙرة الʺʤʻʺـة علـى 

 ʧاديॽقاء في مॼاح و الʳʻال Șʽقʴ1عʺالالأت. 

ذات الؔفـاءة و الʰʵـʛة جʽـʙة  إسʛʱاتॽʳة اسʱقʢاب الʺʨارد الȄʛʷॼة :و الʱي تʱʶهʙف اسـʱقʢاب العʻـار - 

ǽــــادʸʱة الاقॽɻضــــʨال ʧʽــــʶʴو ت ʛȄʨــــʢفــــي ت ʦامهʙʵʱو اســــ ʦفهॽʣʨض تــــʛعــــǼا  ةʚهــــ Ȍॼتʛلهــــا و يــــ

 بȌॽʢʵʱ القȐʨ العاملة و تقʙيʛ الاحॽʱاجات مʻها .

مـʧ اجـل الʶʱـʛʽʽ الفعـال  إسʛʱاتॽʳة إدارة أداء الʺʨارد الȄʛʷॼة :و الʱي تهʙف إلى صॽاغة إسʛʱاتॽʳة - 

 Șــʽقʴف تʙــة ،بهــʺʤʻʺاد داخــل الʛافللإفــʙة مــ الأهــʛʢــʶʺا  عالʚان هــʛــʽهــا  الأخʳائʱعلــى ن ʛثʕيــ

 ومʨقفها الʻʱاسʰي .

 
لȂʙʵॺة في تʲقȖʻ الʹʱاح الاسʙʯاتʱॻي دراسة مʗʻانॻة في وزارة  اثʙ اسʙʯاتॻʱات ادارة الʦʸارد احاتʦ فارس الʢعان ، 1

  . 204،205،ص ،ص2013العʛاق ،،  03،مʳلة دنانʛʽ ،العʙ الʹقل
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 -  ʧʽض رفـع ؗفـاءة و معـارف و مهـارات العـاملʛغـǼ ʥة : وذلـȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻو ت ʖȄرʙة تॽʳاتʛʱإس

 ʨʴن ʦاهاتهʳه اتॽجʨةو تʢʷة . أنʻʽمع 

 - ʳاتʛʱة :إسȄʛـʷॼارد الʨʺأداء ال ʦॽʽاس و تقॽʀ ةॽ اتفـاق Ȑʙفـة مـʛاجـل مع ʧالأداءالفعلـي مـع  الأداءمـ 

ـʚلʥ ،الʺʱʶهʙف مʧ حʘʽ الʦʳʴ ،الؔʺॽة   الʛʶعة ،الʨقʗ ،الʨʳدة ،الʱؔلفة ،الاسʛʺʱار ،و الʱـʙفȘ وؗ

 ʛاصʻع Șاسʻت Ȑʙعلى م ʦॽʽالع الأداءتق ʦॽʺʸها تʻʺʹʱي يʱاصفات الʨʺه و الॽعل ʧʽʺل .والقائʺ 

الʴـʨافʜ الʺʲʺʱلـة  أنʤʺةتعʙʺʱ على  الإسʛʱاتॽʳةتعʠȄʨ و مȞافأة الʺʨارد الȄʛʷॼة : وهʚه   إسʛʱاتॽʳة - 

 جȄʛة الʺغȄʛة .في الॽʀʛʱة و الॽʶاسات الأ

العامـة للʺʤʻʺـة  للإسـʛʱاتॽʳةالʺـʨارد الʷॼـȄʛة الʺʨافقـة  إسـʛʱاتॽʳةو في اغلʖ الفʛʱات مʧ اجل إعʙاد   - 

داخــل الʺʕسʶــة و  Ǽــالإفʛاد الʷॼــȄʛة الʵــاص  د الاعʱʺــاد علــى نʤــام الʺعلʨمــات لʶʱــʛʽʽ الʺــʨار  ،Ȟǽــʨن 

ــʨارد  ــائف الʺـ ــاز وʣـ ــاعʙ فـــي انʳـ ــي تʶـ ــة و الʱـ ــʙدة و آنॽـ الـــȑʚ يʱؔـــʨن مـــʧ معॽʢـــات و بॽانـــات مʳʱـ

 1الȄʛʷॼة مʧ جهة ،ومʶاعʙة مȑʚʵʱ القʛارات في الʻʱفʚʽ و الʺʱاǼعة .

 إدارة الʦʱدة الʵاملة 

 ʧʽب ʧي مʱال ʦॽʂزتهاالʺفاʛاملة  أفʷدة الʨʳم الʨاة العامة ،مفهॽʴالات الʳة في مʲيʙʴرات الʨʢʱال  

ʜــ ʛؗارد  إدارة تʨة الʺــȄʛــʷॼــل الʤॽɾ مʨدة إدارة مفهــʨــʳــاملة الʷعلــى ال ʧȄʨق  تؔــʛــة فــॽفــي  الإدارة عʺــل ذات

ʥات،وذلʺʤʻʺال  Șـʽقʴʱل  ʧـʶʴʱال  ʛʺʱـʶʺال  ʧة  خـلال  مـ  أهـʙاف ولʴʱقʽـȘ العـاملʧʽبـʧʽ  والʱعـاون   الʺʷـارؗ

 .الإدارة إلʽها تʨجههʦ الʱي الʺʤʻʺة

Șʽʰʢʱدة  إدارة  فʨʳاملة  الʷال   ʖلʢʱفـي  يʛʽʽغʱال   ʙيـʙالع  ʧـالات   مـʳʺعلقـة الʱʺارد  الʨـإدارة الʺـǼ ةȄʛـʷॼال  ʧمـ

  بʻʽها :

:لقʙ أضافʗ بʯʽـة إدارة الʳـʨدة الʷـاملة Ǽعـʙا جʙيـʙا لʺʢʱلॼـات الاخॽʱـار شـʺلʗ جʺॽـع الʣʨـائف   الاخॻʯار

مــــʧ ادنــــي الʶــــلʦ الإدارȑ إلــــى قʺʱــــه ، وأهلॽــــة الʺʛشــــح Ȟǽــــʧ مقارنʱهــــا مــــع مʢʱلॼــــات الʙʳيــــʙة ،فــــالأفʛاد 

ʦ ،نـʨع تʱـʨفʛ فـʽهʦ سـʺات إضـاॽɾة مʲـل الʨʱجـه ،الʁـॽ إنالʺʢلʨب مʻهʦ العʺل فـي مʻـاخ الʳـʨدة ǽفʱـʛض 

 إمȞانॽـةالعʺـل الؔʺॽـة و  وات د أ إتقـانالॽʸʵʷة  ،القابلॽة الʴʱلʽلॽة قʙرات ذهॽʻة حـادة لʴـل الʺʷـȞلات ،

ما تʗʻʰ الʺʤʻʺة فلʶفة إدارة الʳـʨدة الʷـاملة مـع اسـʛʺʱارها فـي اخॽʱـار الأفـʛاد  إذاالعʺل وسȌ الʳʺاعة  

لʺʨʱقعة مʧ عʺلॽـة الاخॽʱـار ومـʧ ثـʦ تʹارب في الʱʻائج ا إلىالʱقلǽʙʽة  ،فان ذلʥ سʕʽدȑ  الأسʝعلى  

 
  . 76بʻʽʺǽ ʧة الʶعʙʽ ،مʛجع سابȘ ،ص  1
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الʱقلǽʙʽـة فـي عʺلॽـة الاخॽʱـار و القائʺـة علـى  الأسـالʶǽ ʖʽـʱلʜم نʰـʚ   الأمʛالʱأثʛʽ في نʱائج الʨʳدة ،وهʚا  

  فʛدǽة . أسʝالʺʢاǼقة مع مʢʱلॼات الॽʣʨفة على 

:ʔȂرʗʯات  الॼلʢʱز مʛاب ʧم ʙعǽإدارة   ʨʳاد مهـارات و د الʛـاب الأفـʶعي إكʙʱـʶقاتها تॽʰʢاملة ،لان تʷة ال

معارف و تعلʦ أدوات جʙيʙة ،فʹلا أن الʱغʛʽʽات في مȄʨʱʶات و نʤـʦ الʳـʨدة تʢʱلـʖ تـʙرॼȄا مʶـʛʺʱا و 

تعلـʦ و  مʤʻʺـةالʨʳدة الʷاملة تʙʰأ وتʱʻهي ǼالʙʱرʖȄ فʺʤʻʺة ادارة الʨʳدة الʷـاملة هـي   إدارةǼالʱالي فان  

  ʛʤʻي ʖȄرʙʱال ʙولا بـ، ȑورʛض ʛʽوف غʛʸم ʝॽة و لʺॽʀ ار ذوʺʲʱأنله ؗاس  ʧʽفʣʨـع الʺـॽʺـʺل جʷǽ

  فʧʽʽʻ . أم إدارʧʽȄسʨاء ؗانʨا 

ʨؗنـه ʴǽـʙد مʶـʛʽة الفـʛد و مʶـʱقʰله ǽعـʙ مـʧ الʺʨضـʨعات الʺهʺـة فـي إدارة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة :تقʤȂʦ الأداء

 Șــة ،ووفــʺʤʻʺد  إدارةفــي الʛح دور الفــॼــʸǽ ــاملةʷدة الʨــʳالʛــʲأه أك ʘــʽالأداء ،ح ʦȄʨــة تقــॽــة فــي عʺلॽʺ

مع ʛʣوف بʯʽـة  مʛʱʷǽك في وضع معايʛʽ الʺقʨʰلة  ،مع إعʢائه الفʛصة للارتقاء Ǽانʳازه ȄʛʢǼقة تʱلاء

  العʺل الʺʙʳʱʶة .

  ʧوم ʦȄʨن دور فـي تقـʨـȃʜن للʨـȞǽ أن ʨـاملة هـʷدة الʨʳفة الʶفل ʗʴالأداء ت ʦȄʨتق ʛاهʤز مʛاب

  ʧʽاد أداء العاملʛأو  أفـ   ʦȄʨـة ، الأداءجʺاعـات ،ودور فـي تقـʺʤʻʺؗلـي لل Ȑʨʱـʶإذ علـى م  ʠعـǼ عʺلʱـʶت

ات مʨʶحا تʛضى الȃʜائʧ و يॼʻغي   ʛؗʷـة  أنالǽʚغʱاد بʛالأفـ ʙȄوʜا على تॼʸʻالأداء م ʦȄʨتق ʜʽ ʛؗن تʨȞǽ

.ʦأوضاعه ʧʽʶʴʱة لॽʶȞع  

 الأجــʛ ،و الأداء أسـاسعلـى  الأجـʛهʺـا  أساسـʧʽتعȄʨʹـات قائʺـة علـى  أنʤʺـة:   أنʸʢـة الʯعʷȂʦـات

الـȑʚ جـل الʺʻافʶـة قائʺـة بـʧʽ العـاملʧʽ  الأمـʛالفـʛد ،  أداءالʺʕʶولॽة اللʚان ʶǽـʙʻʱان علـى    الأساسعلى  

ʗ ،فــإذا ؗانــ الإســʛʱاتॽʳة لأهــʙافهاالʱعȄʨʹــات و الʺȞافــآت فــي الʺʤʻʺــة صــʨرة دॽʀقــة  أنʤʺــة،وتعʢــى 

ــʜة ʷǼــȞل اكʰــʛ علــى الأداء الفــʛدȑ ،فــان جهــ ʛؗــات مʹȄʨعʱال ʛʽــا معــايʺȃــاعي ،رʺʳالعʺــل ال ʜــȄʜد تعʨ

تعȄʨʹات تʶʻـʦʳ نʳـʨ  أنʤʺةʧȞǽ لʙيها  إنسॽفʷل و يهʙف دعʦ الʨʳدة Ǽفاعلॽة في الʺʤʻʺات تʱʴاج 

  الʺʢلʨب  الأداءالʨʳدة الʷاملة عȘȄʛʡ ʧ تॽʳʷع و تʴفʜʽ العاملǼ ʧʽالʺȞافآت و الʱقʙيʛ لʴʱقȘʽ  إدارة

 أســاسالʱعȄʨʹــات علــى  أنʤʺــةالʳــʨدة الʷــاملة أن تعʱʺــʙ علــى  إدارةالʱــي تʰʢــȘ  الʺʤʻʺــات و تʴــاول 

ة  ة ǼالʺǼ . ʖʶȞالأرȃاحالʺهارة او الʺʷارؗ   او الʺʷارؗ
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Ǽقـʙر مـا هـي تʢـʛȄʨ  ةنʤʺة تعȄʨʹـات جʙيـʙ أوفي ضʨء ما تقʙم فان الʺʶألة هي لʗʶॽ وضع 

تʴقʽـȘ  أهـʙافتʛتȌॼ بـʧʽ آلॽات  إʳǽاد الأنʤʺة القائʺة تʱلاءم ومॼادȏ إدارة الʨʳدة الʷاملة عʛʰ مʴاولة 

  1الʨʳدة في اكʶʱاب مهارات جʙيʙة .

  إعادة الهʹʗسة

ات ʺتعʙ إعادة هʙʻسة العʺلॽات أحʙث تʨʢر في الفʛؔ الإدارȑ الʺعاصॼɾ ،ʛعʙ أن ت ʛؗة شـʙعـ ʗʻȞ

مʶـʨʰقة مـʧ خـلال اعʻʱـاق فلʶـفة الʳـʨدة الʷـاملة، هʻـاك Ǽعـʠ الʺʕسʶـات   ʽـʛرائʙة مʧ تʴقȘʽ نʱـائج غ

، فأسـالʖʽ إدارة الʳـʨدة الʷـاملة قـʙ ودائʺةات سȄʛعة ʛʽ تعʺل في ʣل بʯʽة ديʻامॽȞॽة للغاǽة تʨاجه فʽها تغ

ʽاء تغʛاج إلى إجʱʴات بل تʶسʕʺه الʚة لهॼʶʻالǼ ةǽة للغاʙʽن مفʨؔلا ت ʛʽ اʚة وهॽʳȄرʙت ʗʶॽة ولȄرʚات ج

  .2ا ساعʙ على ʣهʨر الʺفهʨم الʙʳيʙ والʺʲʺʱل في إعادة هʙʻسة العʺلॽات م

ʱʵǽ ʦلــلــʽʲؗ نʨʲــاحॼاف الʛــʽ  ʙيــʙʴم فــي تʨســة، هإعــادة المفهــʙʻلقهــ ʖا ارجــع فــي الغالــʚراســات ة لــʙال

 ʗاولـــʻـــي تʱهاتـــه ال ʧʽʲـــاحॼـــاد جـــل الʺʱة، واعʛـــه (الفؔـــǼ جـــاء ȑʚالـــ ʅـــȄʛعʱعلـــى الChampy et 

Hammer(  ʘــʽفــا، حʛــة عال عǽاʙʰفــي ال ʧʽʲــاحॼهــا ى أنلــ ʝॽولــ ،ʛــفʸــة الʢنق ʧمــ ʙيــʙج ʧء مــʙــʰال "

علॽــه فهــي لا ح وتــʛمʦॽ الʨضــع القــائʦ أو إجــʛاء تغʽʽــʛات تʶʴــॽʻʽة تʱــʛك الʻʰــى الॽʱʴʱــة ؗʺــا ؗانــʗ لاإصــ

تغʽـʛات  إجـʛاءالعʺل لؔي تعʺل ʨʸǼرة أفʹل، أو مʛʳد  إجʛاءات ح الʨضع القائʦ أو لاتعʻي مʛʳد إص

Ȟوالعʺلش ʦʤʻك الʛʱة تॽات لॽةॽـة  إنʺا ، وهي ؗʺا  الأساسǽاʙʰة الʢنق ʧء مʙʰي الʻتع Ȃفـي  عـادةو ʛـʤʻال

تعʻي ʚؗلʥ تॽʀʛع الʲقʨب لؔي لا فة و لتॽʴॽʴʸا ʨʸǼرة جʙيʙة ومʱʵو   الأساسॽةالعʺل    إجʛاءات نʦʤ و  

ي الʱــام عــʧ إجــʛاءات العʺــل القǽʙʺــة والʱفʽؔــʸǼ ʛــʨرة لــʹــل، بــل تعʻــي الʵʱتعʺــل الʺʤʻʺــات ʸǼــʨرة أف

ʱʵة ومʙيʙالجȄرʚفـة جـ.  ʙيـʙʴʱهول ʛاصـʻح عॽضـʨوت ʛـʲفها أكʛقـة عʙهـا ب ʧʽʲـاحॼا الʧʽʽȞȄʛالأمـ  ʙيـʙج ʧمـ

لʴʱقʽــȘ تʶʴــʻʽات  و، الإدارȄــةللعʺلॽــات  رȑ الʸʱــʺʦॽ الʳــʚ  عــادةوȂ  الأساســيا: "إعــادة الʱفʽؔــʛ هــى أنلــع

  .فة، والʛʶعة، الʨʳدة والʙʵمةلالʴاسʺة مʲل الʱؔ الأداءȄʛة وفائقة في معايʛʽ هجʨ جʚرȄة 

فالʶʻʰــॼة للعʺلॽــات ، ʧʽ هʺــا العʺلॽــات والʺــʨارد الʷॼــȄʛة أساســʽ لʧʽ عــامعلــى ʙســة هʻتʛتؔــʜ إعــادة ال

ʜʽ  و تفॽؔــʥ  حـل مʷــاكل الʜʳʱئـة تʴـاول اعـادة الهʙʻســة  ʛؗʱـات ا هـبॽةعلــى العʺلॽعلــى  الأساســ ʝॽولـ ،

الʷॼـȄʛة Ǽالʶʻـॼة للʺـʨارد .  أفʛادهـا الʴـʙود الʱقلǽʙʽـة بـʧʽ الʺʤʻʺـة و، حʽـʘ تʢʵʱـى الهʯʽات و الʣʨائف 

 
،دار الॽازورȑ العلʺॽة للʛʷʻ و  الȊॻʠʳʯ في الʦʸارد الȂʙʵॺة صفʨان مʙʺʴ الʺʧʽʹॽʰ ،عائʠ بʧ شافي الاكلʰي ،1
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وȞॽʂـــل فʛصـــا لʱغʽʽـــʛ ثقافـــة وتـــʨفʛ ، لʺʶـــارهʦ الʺهʻـــي و ارتॼاʡـــاتهʦ الأفـــʛاد تʴʺـــل تغʽʽـــʛات لعʺـــل فهـــي 

إمȞانॽــة تــʨفʛ للأفــʛاد ، ؗʺــا و للʱأهʽــل و الʶʴʱــʛʺ ʧʽ الʺʶــʱلــʱعلʦ عʺــل مʷــʳع وذلــʵǼ ʥلــȘ الʺʤʻʺــة، 

ʚه الʱغʽــʛات هــؗــل  ʧʽ مهــاراتهʦ ومــʕهلاتهʦ وʨʺʡحــاتهʦ مــʧ جهــة و تʨجهــات الʺʤʻʺــة ،تʷــʽȞل راǼــȌ بــ

والʱــــي Ȟʺǽــــʙʻ1 ، ʧســــةهمʷــــارȄع إعــــادة العلــــى ادارة الʺــــʨارد الʷॼــــȄʛة لʺʨاكॼــــة عʙيــــʙة  ʨلات تفــــʛض تʴــــ

  ي:الʙʳول الʱالفي  تʨضʴها

  ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في ʣل إعادة الهʙʻسة . )01الʗʱول (

  الʯغʙʻات اللازمة    مʸارسات ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة  

  ʃॻʡʦʯم  ال ʛا ʛʽارجعة معايॽʱي  الاخʱاعي في  الʛتȞॽن العʺل سʨ  
ॽة العʺل  لقابمʱعلʺʧʽ) أفʛاد  (اداهأكʛʲ إجو ȃة ʨ أكʛʲ صع
  .  الʳʺاعي

  . في اتʵاذ القʛار الاسʱقلالॽة
  . الʛʳأة -
  ʺالʺعلʨمات .ارات عالॽة في إدارة نʤـهم-

ـ الʺʲȞف الاسʙʵʱام الȄʛʶʱح الʺʱʴʺل نʳॽʱة  -  تʙʻʻʴ الʙʳوج مʥ الʓʸسʴة  
  لʨʻؔʱلʨجॽا الʺعلʨمات 

(نʢاق سʛʢॽة  الॽʺॽʤʻʱة الʺȄʨʱʶات تʠॽɿʵ عʙد   -.
  واسع) 

-  . ʧʽȄو الادار ʧʽʸʱʵʺال ʖاصʻم ʧل مʽقلʱال 
  اخʛجة الانʢʷة .  -

 ʔاصʹʸوصف ال  -  ʖʶح ʝॽات ولॽالعʺل ʖʶاعادة وصف العʺل ح
 الʺهام .

- ʛʰقل عʱʻد يʛة (الفʙن في جهة واحʨȞǽ لا ʧʽʽعʱال 
 الʱي تʱʴاجها مهاراته ) كل العʺلॽات  -
-  ʠȄʨتف، ʧʽȞʺʱة (الʙيʙات جॽولʕʶادوار و م

  الʺهام ...) تعʙد الʶلʢة ،
  ʤॻʻقʯة   -  الॽاجʱالأعʺال والإن ʦورق ʦॽʽقʱال ʧʽة بʛاشॼعلاقة م

 و رضى الʨȃʜن . 

 
هʹʗسة الʦʸارد الȂʙʵॺة في تʥʻʴʲ الاداء الǺ ȏʙʵॺالʓʸسʴة الاقʶʯادǻة دراسة   إعادة أهॻʸةاحلام خان ،1

،اʛʡوحة ʨʱؗراه  مʓʴولي الʦʸارد الȂʙʵॺة لʦʸʱʸعة مʥ الʓʸسʴات الاقʶʯادǻة في ولاǻة ʙȜʴǺة  اسʠʯلاॻɸة لاراء
، ʛائʜʳة ،الʛȞʶǼ، ʛʹॽخ ʙʺʴجامعة م ʛʽʽʶʱم الʨعل: ʟʸʵم تʨ75،ص 2015/ 2014عل .  
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ة . - ʛؗʱʷʺة الॽولʕʶم 
-  ʧʽولʕʶʺال ʦॽʽتق ȘȄʛف اعʹاء الفʛʡ ʧم 
 تقʦॽʽ عʺل الفȘȄʛ حʖʶ رضا العʺʽل او الʺʨرد .  -
  

  الȜʸافأة 
  
  
  
  
  
  

-  Ȑʨʱʶʺة او الʛʰʵال Șر وفʨح الاجʻم ʧلي عʵʱال
 الॽʣʨفي .

 الاجʨر القاعǽʙة ثابʱة نॽʰʶا   -
-    ʦǽʙه على اساس تقʱʯافȞم ʦʱائي تʻʲʱالاداء الاس

 . ʛادة الاجȄʜب ʝॽعلاوة و ل 
-  ʝॽققة ولʴʺة الʺॽʁال ʖʶح ʛاب الاجʶʱاح ʦʱي

 حʖʶ وقʗ العʺل .
-  ʦǽʙتقʛʲافآتأكȞم . ʛʲة اكʶسʕʺائج الʱن ʗʻʶʴاذا ت  

في العʺل  فالʱقʙم ،  الʱقʙم و الاداء الʱفʛقة بʅॽ  -  الॻɾʙʯة  
ل الʺʖʸʻ  اسʱعʙاد الفʛد لʷغعلى الॽʀʛʱة ǽعʙʺʱ ك

تʺʜʽه في مʖʸʻ ما. على مȐʙ لʝॽ  الʺʛʱقى الॽه و 
  .Ǽالॽʀʛʱةالاداء فʦʱʱ مȞافʱʯه Ǽعلاوة ولʝॽ أما 

 الʺȄʨʱʶات الॽɿॽʣʨة تʵʻفʠ . -  الॻɿادة 
- ʘʽا ،حȄرʚل جʨʴʱي ʧȄʛʽʶʺح  دور الॼʸǽ

الʺʢلʨب مʻه الȌॽʷʻʱ وتقلʽل مʧ الʛقاǼة (تॼʸح  
 رقاǼة ذاتॽة مʧ قʰل الافʛاد ) 

-   
  

ʜʽ  -  الاتʶال  ʛؗاتʛʺاف الʙقها  دعلى الاهॽʁʴت. 
ʸǼ ʜʽفة ʛʽʰؗة ع - ʛؗʱاع  لى الʻورة إقʛʹǼ ادʛالأف

ʛʽʽغʱال.  
 . نقʟ الʛقاǼة -  وقʕ العʸل

-  ʛقل تʺاما عالاجʱʶالعʺل . م ʗقʨʻ  
الʙʴود  تʢʵي  لىجʙيʙة معʙʺʱة عرواȌǼ تȘʽʰʢ  -  العلاقات الʸهʹॻة 

 )outsourcing télétravail'(الॽʺॽʤʻʱة
العʺال  ي لى تȘʽʰʢ شʛاكات مع مʺʲللقʙرة ع -

  .ʱهالʝॽ معارضونقاǼاتهʦ و 

  .  75،76ص ،ص نفʝ الʺʛجع ،الʺʙʸر :  
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 ȏʙؒار الفʸʰʯالاس  

ʲʱـه و ʺالاسـǽʙل ȑʛـʷॼال ʛـʸʻإن الع ȑʛر الفؔـʨـة  نʺـॽɺاʙاقـات إبʡ إضـافة إلـى ʜـʽʺʱم ȑʛعقلـي وفؔـ

ʺǽة غॽʶافʻا تǽاʜم Șʽقʴʱها لʱʽʺʻغلالها وتʱة اسʶسʕʺلل ʧȞʛʽ  ʘيʙـʴـا إلـى الʻب ȑدʕا مـا يـʚقة، وهـʨʰـʶم

ʲʱالاس ʧاعʺ ȑʛؔر الف.   

  :ȏʙــال الفؒــʸــة  رأس الॽɿॽؗ ʦعلʱوتــ ȑʛد رأس مالهــا الفؔــʙــʴــات أن تʶسʕʺامــا علــى الʜح لॼأصــ ʙلقــ

الفȄʛؔــة والʺهــارات  لʲــʛوات تȄʨʴلــه إلــى وضــع اســʛʱاتʳॽي ومʽــʜة تʻافʶــॽة، ومــʧ ثــʦ لابــʙ أن تʴॼــʘ عــʧ ا

ر فʽهــا ʺاʻȞهــا الاســǽʲʱالʺʶــʱغلة حʱــى  ʽــʛوالأفؔــار الإبʙاॽɺــة والʺʱʰؔــʛة الؔامʻــة فــي مʨاردهــا الʷॼــȄʛة وغ

ʵʱــ ــادǽة لاسـ ــل الʤـــʛوف الاقʸʱـ ــʜة تʻافʶـــॽة فـــي ʣـ ــا وتʴقʽـــȘ مʽـ ــة أعلـــى، مـــʧ خـــلال تʱʽʺʻهـ لاص ॽʀʺـ

ʖ رأس الʺال الفȑʛؔ مʧ رأس الʺال الȑʛʷॼ ورأس الʺـال الهȞॽلـي ʛؗʱȄة. وॼɻʸرأس الʺـال  .ال ʧʺـʹʱي

 ʙʰعة الʛوسـ (ـاراتʡة للإǽادॽʁرة الʙة والقॽɻافʙال) اتॽ ʨؗلʶوال (اتʛʰʵالʺعارف وال) الؔفاءات ȑʛʷॼيهـة ال

علــى الʸʱــʛف ʶǼــʛعة وحʻؔــة، القــʙرة علــى الابʱؔــارات واتʵــاذ القــʛارات،  ʧʽالʺʤʻʺــ ʧʽ (قــʙرة الʺʶــʕول

القʙرة على الʅॽؔʱ). أما رأس الʺال الهȞॽلي ʳǽـʙ جـʚوره فـي الʺعـارف الʛاسـʵة فـي إجـʛاءات الʺʕسʶـة 

ــــــة ــــات الʺʴلॽـ اء، الʺʨʺʳعـــ ʛؗــــ ــــائʧ، الʷـــ ــــʨرديʧ، الȃʜـــ ــــــة مـــــــع الʺـــ ــــات الʵارجॽـ ، الإدارة وʱȄʹــــــʺʧ العلاقـــ

  .Ǽ ،1الإضافة إلى تʦॽʤʻ الʺʕسʶة وȞॽʂلها وثقافاتها وȂجʛاءاتها ومʱʵلف مʶاراتهاʧʽوالʺʶاهʺ

  سॻاسة الʃॻʡʦʯ و الʖʲॺ على الʦʸارد الȂʙʵॺة:ثانॻا :

ॽعʺل Șʰʶة    ةتȄʛʷॼارد الʨʺال Ȍॽʢʵـائف تʣل ان  إدارةؗل وʨالʺعقـ ʛـʽغ ʧفʺـ، Ȑʛة الاخـȄʛـʷॼارد الʨالʺـ

تقـــʨم الʺʤʻʺـــة Ǽعʺلॽـــات الاخॽʱـــار و الʱعʽـــʧʽ و الʱـــʙرʖȄ مـــʲلا دون ان يʱـــʨافʛ لـــʙيها تʸـــʨر  نʽʵʱـــل ان

 ʧاجاتهاواضح عॽʱالعʺالة ؗ اح ʧعا مʨة ʺا و نȄʛʷॼارد الʨʺل للʲام الامʙʵʱفان الاس Șلʢʻʺا الʚه ʧم،

  2.في الʺʤʻʺة يʴʱقȘ مʧ خلال خʢة واضʴة الʺعالʦ لاحॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة 

   والʦʠʳاتالʸفهʦم  الȏʙʵॺ:تȊॻʠʳ الʦʸرد  - 1

  مفهʨم تȌॽʢʵ الʺʨارد الȄʛʷॼة . 1-1

لا ان هـʙف تʢʵــȌॽ اارد الʷॼــȄʛة و تعȄʛفاتـه الʺʱʵلفــة ،Ǽ ʨـالʛغʦ مـʧ تعــʙد مفـاʦॽʂ ومــʙلʨلات تʢʵـȌॽ الʺـ

حʨلــه ،ألا وهــʨ الاســʙʵʱام الامʲـــل و  ادارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة يॼقــى واحــʙ و اساســॽا ،وهʻـــاك شــॼه اجʺــاع

 Ȍॽـــʢʵʱـــا الʻه ʧـــات ،مـــʶسʕʺـــالح الʸو م ʦهʴـــالʸم مʙـــʵǽ ـــاʺǼ ادʛل الفعـــال للإفـــʙيـــʙʴاجـــات  " تॽʱاح
 

  . 164دردʞǽ احʺʙ ،كʴȄʨل فاروق  ،مʛجع سابȘ ،ص1
 عادل مʙʺʴ زايʙ  ، ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة رؤȂة اسʙʯاتॻʱة ،مʛجع سابȘ ،ص 158. 2
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ʽʴǼـȞǽ ʘـʨن هـʕلاء العـاملʧʽ مـʕهلʧʽ للॽʁـام Ǽالʣʨـائف ॽʻ1ـة مʴـʙدة "زمالʺʤʻʺة مʧ العاملʧʽ خلال فʛʱة  

 ʦلهـ Șقـʴـة و تʶسʕʺاجـات الॽʱي تقابل احʱضـاالʛ2ال  ȑأʨهـ Ȍॽـʢʵʱان ال " ʕـʰʻʱـة الʺʤʻʺاجـات الॽʱاحǼ

 ʚــʽفʻو ت ʛȄʨــʢت ʧن مــʨؔــʱــي تʱاجــات ،والॽʱه الاحʚة لʺقابلــة هــȄورʛات الʹــʨــʢʵال ʙيــʙʴاد و تʛالافــ ʧمــ

 ʨوفــي ال، ʧʽع الʺلائʺــʨــʻو ال ʦؔــالǼ ادʛلاء الافــʕل علــى هــʨــʸʴال ʧمʕــي تــʱامج الʛــʰو ال Ȍــʢʵو قــال ʗ

 ʚفاء بهǽللإ ʧʽʰاسʻʺان الȞʺاجات الॽʱ3ه الاح  

 :الȂʙʵॺة الʦʸارد تȊॻʠʳ أهॻʸة 1.2

ʛهʤه تʱʽʺعلى أه ʨʴʻالي الʱال: 

  والʺʕهلات  العاملʧʽ  عʙد  حʘʽ  مʧ للʺʤʻʺة هʻةا ʛ ال ʨاقفʺلل والʨاضʴة الॽʀʙقة الॽʰانات  تʨفʛʽ -أ

  وسʧ جʝʻ  مʧ الȄʛʷॼة الʺʨارد  حʨل العامة Ǽالॽʰانات   تʱعلȘ الʱي والʺعلʨمات  الʺʱاحة الʺهارات و  العلʺॽة

 .الʺʤʻʺة في العاملʛʧʽاد للإف شاملة بॽانات  قاعʙة تȞʷل الʱي الʺعلʨمات  مʧ غʛʽهاو 

 في الʙاخلॽة ت االʺهار  مʜʵون  أومʧ العʺل سʨق  مʧ الȄʛʷॼة الؔفاءات  أحʧʶ على الʨʸʴل -ب 

  .الʺʤʻʺة

 .اقل بʱؔالʅॽ أكʛʲ إنʱاج سॽاسة ʴǽقȘ الǼ ȑʚالȞʷل  الȄʛʷॼة الʺʨارد  اسʙʵʱام تʧʽʶʴ  على ʶǽاعʙ  -ت 

  الʱؔلفة تʠॽɿʵ   ثʦ ومʧ الȄʛʷॼة الʺʨارد  مʧ  الʺʱʶقʰلॽة احॽʱاجاتها تʙʴيʙ  على  الʺʤʻʺة ʶǽاعʙ  -ث 

 .الʴالة تلʥ في الʶلॽʰة الانعȞاسات  مʧ والʵʱلʟ  الȄʛʷॼة الʺʨارد  تلʥ في زȄادة أو نقʟ   مʧ تʱʻج الʱي

 تʙʴيʙ   في وȃالʱالي الȄʛʷॼة الʺʨارد  أداء نॽɺʨة في الʹعف ونقاȋ القʨة نقاȋ  إʣهار على  ʶǽاعʙ  -ج

 .العاملʧʽ أداء مȄʨʱʶات  لʛفع الʺʢلʨب  والʛȄʨʢʱ الʙʱرʖȄ  مجبʛا

  تȌॽʢʵ  لأن  ذلʥ الȄʛʷॼة الʺʨارد  إدارة مجاʛ ب  مʱʵلف بȌǼ ʧʽاʛ الʱو  الʱؔامل تʴقȘʽ على  ʶǽاعʙ  -ح

  والاخॽʱار،ولʨ الاسʱقʢاب  أو الأجʨر تȌॽʢʵ أو الʙʱرʖȄ  تȌॽʢʵ في Ǽʺعʜل ʽʺǽل  لا الاحॽʱاجات 

 
1، ʛماه ʙʺةاحȂʙʵॺارد الʦʸادارة ال ʛʸة ،مॽɻامʳار الʙال، ،ȋ 90،ص 2004، ب  .  
 21الادارة الاسʙʯاتॻʱة للʦʸارد الȂʙʵॺة ،الʗʸخل لʲʯقȖʻ مʚʻة تʹافॻʴة لʸʢʹʸة القʙن جʺال الʙيʧ مʙʺʴ مʛسي ،2

ʛʸة ،مॽɻامʳار الʙال، ، ȋ 183، ص 2003 ، ب .  
، ب ،دار حامʙ للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن  مʗخل اسʙʯاتʱॻي –ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة خالʙ عʙʰ الʛحʦॽ مʛʢ الهʱʽي ،3
ȋ،2000 112، ص .  
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قʛارات ال أهʺʱʽها،وفقʙت  الȄʛʷॼة الʺʨارد  إدارة لفقʙت  الآخʛ الʷʻاȋ عǼ ʧʺعʜل يʕدȑ  نʷاȋ  ؗل أصॼح

  1فاعلʱʽها  

1 .3  Ȋॻʠʳاحل تʙة : إدارةمȂʙʵॺارد الʦʸال 

الʺʤʻʺـة حʽـʘ ان  أهـʙافتʷـʺل علـى دراسـة و تفهـʦ  الʸʢʹʸة وفهʸهـا : أهʗافتʗʲيʗ    الأولىالʙʸحلة  

ارد الʷॼــȄʛة جــʜء مــʧ الʢʵʱــȌॽ الاســʛʱاتʳॽي للʺʤʻʺــة ،ولا Ȟʺǽــʧ لإدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة ان ʨ تʢʵــȌॽ الʺــ

الʺʤʻʺـة الʺʛحلॽـة و  أهـʙافلʢʵـȌ و  إدراكتʹع خʱʢها الʵاصة Ǽالʺʨارد الʷॼـȄʛة Ǽʺعـʜل عـʧ تفهـʦ و 

فـــي ضـــʨء ॽʰʡعـــة الʯʽʰـــة الʵارجॽـــة للʺʤʻʺـــة الʱـــي تʱʹـــʺʧ  الأهـــʙاففهـــʦ تلـــʥ و ،وʦʱȄ ادراك الإســـʛʱاتॽʳة

الʺʤʻʺــة الʙاخلॽــة مــʧ حʽــʘ  أوضــاعاوضــاعا اقʸʱــادǽة و سॽاســॽة و اجʱʺاॽɺــة ؗʺــا ʷǽــʺل ذلــʥ دراســة 

القـʨة فـي الʺʤʻʺـة،والهȞॽل الॽʤʻʱʺـي  ومʨقفها الʺالي ،ونॽɺʨة الʨʻؔʱلʨجॽا الʺʙʵʱʶمة ومʨاʧʡ الʹعف 

  ،معȄʨʻات العاملʧʽ و ادائهʦ .،وحʦʳ الانʱاج 

و خȌʢ الʺʤʻʺة Ȟؗل و  أهʙافالʺʤʻʺة الʙاخلॽة و الʵارجॽة ʧȞʺǽ فهʦ   أوضاعفي ضʨء نʱائج دراسة 

ومʧ ثʦ  امȞانॽة تॽʁʴقها ،وȃالʱالي ʧȞʺǽ وضع خʢة للʺʨارد الȄʛʷॼة ،تȘʲʰʻ مʧ الʢʵة العامة للʺʤʻʺة 

  .ʤʻʺ2ʺة ال أهʙافʨارد الȄʛʷॼة نʨʴ تʴقȘʽ ʺتʨجॽه سلʨك ال

  ʓʮʹʯة الॻانʰحلة الʙʸال ʓʮʹʯة( الʸʢʹʸاجات الॻʯاحǺʔلʠالǺ(: اردʨمـ ʧة مʺʤʻʺاجات الॽʱاحǼ ʕʰʻʱال ʙʻʱʶǽ

تʙʴيـʙ نॽɺʨـة الʺهــارات و  الـى الاهـʙاف الʱـي تʶـعى الʺʤʻʺـة الـى تॽʁʴقهـا ،يʱʹـʺʧ هـʚا الʰʻʱـʕالʷॼـȄʛة 

 ʛʰʵرات و الʙـاج  القʱʴـي تʱهـاات الʽإل  ʘـʽـائف حʣʨـل الʽلʴـائج تʱء نʨفـي ضـ ʥـة ،و ذلـʺʤʻʺـاء يـالʻب ʦʱ

  الʚيʖʳǽ ʧ ان تʸʴل علʽهʦ الʺʤʻʺة . الأفʛاد على هʚا الʴʱلʽل تʙʴيʙ نॽɺʨة مʨاصفات 

  الʱالॽة : الأسʯلةعلى  الإجاǼةو الهʙف مʧ الǼ ʕʰʻʱاحॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة 

 هʨ عʙد العاملʧʽ الʚيʧ تʱʴاج لهʦ الʺʤʻʺة مʱʶقʰلا . ما  -أ

 ..الخ هي مʨاصفات هʕلاء العاملʧʽ ؗالʛʰʵة ،والʱعلʦॽ ،الʺهارة . ما   -ب 

 هʨ الʨقʗ الʺلائʦ (الʺʻاسʖ) لʱعʻʽʽهʦ في الʺʤʻʺة . ما    -ت 

 
1  ، ʙʽعʶال ʦسال ʙȄʕش ،مʨحʛة إدارةعادل حȂʙʵॺاردالʦʸخل  :الʗي مʱॻاتʙʯإس،.ʦعال  ʖʱؔال ʘيʙʴال ʛʷʻع للȄزʨʱوال ،

  21، 20،ص صȋ1،2002 ، الاردن
  . 169عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ  ،مʛجع سابȘ ،ص 2
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ʧـة مـʺʤʻʺاجات الॽʱاحǼ ʕʰʻʱها للʽاد علʺʱالاع ʧȞʺǽ يʱق الʛʢال ʦض لأهʛعʱʻة وسȄʛـʷॼارد الʨوهـي  الʺـ

:  

علــى نʱــائج تʴلʽــل الʣʨــائف حʽــʘ يــǼ ʦʱعــʙ  الأســاسʙ هــʚه الȄʛʢقــة فــي تعʱʺــ:  تʲلʻــل عــʔء العʸــل - 

(الʺʛʵجــات ) الʱـي تʶــعى  الأهـʙافالʢʵــʨة الاولـى يــʦʱ تʙʴيـʙ ذلـʥ تʙʴيـʙ الʺʱʴــȐʨ الفعلـي للعʺـل ،

 ʥجʺــة تلــʛت ʥذلــ ʙعــǼ ʦʱيــ ʘــʽقهــا حॽʁʴــة الــى تʺʤʻʺافالʙــاعات  أرقــام إلــى الأهــʶد الʙعــǼ خاصــة

هʻــا تʙʴيــʙ معــʙل الʺॽʰعــات الــȑʚ تʶــعى الʺʤʻʺــة تॽʁʴقــه  الأمʲلــةومــʧ الʺʢلȃʨــة لʻʱفʽــʚ ؗــل عʺــل ،

نʱاجॽـة  الʨضـع الʺـالي مʲـل الʢاقـة الا،وʦʱȄ تʙʴيʙ هʚا الʺعʙل في ضʨء اوضاع الʺʤʻʺـة الʙاخلॽـة 

 ʥذلـ ʙعـǼ ʦʱة ،يـॽ ʨؗـلʶال ʦهʡو انʺـا ʧʽؔهلʱـʶʺاق  الʨالاسـ ʦـʳـل حʲة مॽارجʵء الاوضاع الʨفي ض،

لʺــا ؗانـــʗ الاهــʙاف مʴـــʙدة تفʸـــʽلॽا   تʙʴيــʙ حʳـــʦ العʺــل الـــʶǽ ȑʚــॽʢʱع الفـــʛد الʨاحـــʙ الॽʁــام Ǽـــه ،وؗ

 ساعʙ ذلʥ في تʙʴيʙ حʦʳ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʢلȃʨة بʙقة معقʨلة .

 في هʚه الȄʛʢقة هʺا : أساسʱʽانة فʛؔتان ثʺ - 

 تʙʴيॽʺؗ ʙة العʺل الاجʺالي الʺʢلʨب تʻفʚʽه . - 1

 في الʺʨʱسȌ سȄʨʻا . تʙʴيʙ مقʙار حʦʳ العʺل الǽ ȑʚقʨم Ǽه فʛد واحʙ ،أȑ وقʗ العʺل  - 2

ان هʻاك درجة مʧ الارتॼاȋ بʧʽ ؗل  مـʧ الهـʙف (حʳـʦ الʺॽʰعـات فقـȌ ) وحʳـʦ قـʨة العʺـل ،وʻȃـاء 

الʺʶʴـȃʨة تʴـʙد امȞانॽـة اسـʙʵʱام حʳـʦ الʺॽʰعـات فـي الʰʻʱـʳʴǼ ʕـʦ قـʨة العʺــل  رتॼـاȋعلـى درجـة الا

 الʺʢلȃʨة ،أȑ الاحॽʱاجات مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة . 

آلـة ॼʡاعـة فـي العـام القـادم و تʱʴـاج ؗـل آلـة  10000 مʲال : تهʙف مʕسʶـة صـʻاॽɺة الـى انʱـاج

  ॼʡاعة الى :

 الʨاحʙة.عʺل هʙʻسي بʨاقع ساعʧʽʱ للآلة  - 1

 الʨاحʙة.ساعات للآلة  5عʺل فʻي بʨاقع  - 2

 الʨاحʙة.ساعات للآلة  10عʺل غʛʽ فʻي بʨاقع  - 3

4 -  ʧʽʱاقع ساعʨب ȑة . للآلةعʺل ادارʙاحʨ1ال 

والʺʢلــʨب هــʨ تʙʴيــʙ حʳــʦ الʺــʨارد ســاعة . 2500مʨʱســȌ عــʙد ســاعات العʺــل الʶــȑʨʻ   علʺــا ان

  الȄʛʷॼة في العام القادم .

 
  .  173- 170نفʝ الʺʛجع ،ص ص  1
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) ʤول رقʗʱقة02الȂʙʟ (  ابʶء حʖل عʽلʴالعʺل.ت  

عʗد الʦحʗات  

الʠʸلʦب 

  انʯاجها 

عʗد ساعات  

لإنʯاج آلة  

  واحʗة 

مʦʯسȊ عʗد 

ساعات  

  العʸل

عʗد الʴاعات 

الʦʯʸقعة للعام 

  القادم 

قʦة العʸل  

  الʠʸلȁʦة

  8  20000  2500  2مهʙʻس   10000

  20  50000  2500  5عامل فʻي    10000

عامل غʛʽ فʻي   10000

10  

2500  100000  40  

10000   ȑ8  20000  2500  2ادار  

  . 174الʺʙʸر :نفʝ الʺʛجع ،ص 

مʨʺʳع الʶاعات الʺʨʱقعة للعام القادم مʧ ؗل تʟʸʵ = حʦʳ الانʱاج الʺʢلʨب في العام القادم  

  × عʙد الʶاعات الॽʸʸʵʱة لإنʱاج الʨحʙة .

 ʟʸʵʱال ʧقعة للعام القادم مʨʱʺد ساعات العʺل الʙع  

  مʨʱسȌ ساعات العʺل للعامل 

  عامل  8عامل فʻي ،   40عامل فʻي ،   20مهʙʻسʧʽ ،  8الʺʢلȃʨة للعام القادم :  قʨة  العʺل

 ȑادار  .  

تʴلʽل عʖء Ȅʛةمʧ خلال Ǽʷعʙ ان يʦʱ تʙʴيʙ احॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الॼتʲلʻل قʦة العʸل : -

 ʙأكʱال ʧم ʙة العʺل لابʺʤʻʺلل ʛفʨʱها مع ما يʱها ومقارنʻمم  ʧحهامʛʡ ʦث ʧة ومȄʛʷॼارد الʨʺال ʧ

لابʙ مʧ الʱأكʙ مʧ معʛفة الʨقʗ الʺʱاح عʧ   الȑʚ  حʙده تʴلʽل عʖء العʺل ، الاجʺالي العʙد 

 ȘȄʛʡ الʨقف على ما يلي : 

  دʙاب  ساعات  عॽɽو ال ʛʽأخʱال ʧالعʺل ع. 

  دʙالإجازة ساعات  ع   

 إذا ʦʱاج ا يʛʵʱسȌسʨʱاب  وساعات  مॽɽال ʛʽأخʱوال. 

   ة  أماʙة مʺʶقǼ ʖʶʴʱة للإجازات فॼʶʻالǼد  إجازةʛة في الفʻʶد على  الʙع ʛفة الأشهʛما لʺع 

 ʟʵǽ ؗل ʛشه ʧام مǽأ ʦلها الإجازة،ثȄʨʴساعات  إلى ت. 
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 امॽʁع الʺʳǼ  اب  ساعاتॽɽال  ʛʽأخʱفي الإجازات و  وال ʛهʷحها الʛʡو ʧم  ʗقʨالإجʺالي ال. 

  اح فعلا خلالʱʺال ʗقʨل على الʸʴن .ʛهʷال 

عامل فʻي   15 مهʙʻسʧʽ، 5(عʙد العاملʧʽ في الʺʕسʶة   أنعʛفʻا  الʶابȘ،الʺʲال  إلىو Ǽالʛجʨع 

الفائʠ الʺʨʱقع Ǽالॼʶʻة لؔل   أوتʙʴيʙ العʜʳ   فॼʸʱح عʺلॽة إدارȑ)عامل   12عامل غʛʽ فʻي ، 8

    يلي. اخʸʱاص مʧ قʨة العʺل ؗʺا 

) ʤول رقʗʱة  )03الʨل قʽلʴاب تʶقة حȄʛʡ.العʺل  

قʦة العʸل الاجʸالॻة  

  الʠʸلȁʦة

الفائʞ او العʚʱ في قʦة    قʦة العʸل الʲالॻة 

  العʸل

8   ʥʻسʗʹ3 -   5  مه  

  5 -   15  عامل فʹي   20

  32 -   8  عامل غʙʻ فʹي  40

  4+  12  ادارʦȂن  8

 

تأخـǼ ʚعـʧʽ الاعॼʱـار عʻـʙ تʙʴيـʙ الاحॽʱاجـات مـʧ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة  أنضـʛورة  إلـىهʻـا  الإشـارةو تʙʳر 

حʶـاب معـʙل الʶʵـارة الʺʨʱقـع مـʧ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة فʽهـا عـʧ الفʱـʛة الʱـي ʢʵǽـȌ لهـا و تـʙخل الʺʢلȃʨة  

ʜʳقالة ،العʱارة (اسʶʵل الʙاب معʶʱفاة ، في احʨالعʺل ،ال ʧل مʸالخ ) الإحالة،الف..، ʙقاعʱعلى ال  

  

 :الʹʔʴ تʲلʻل -

  العʺالॽة ʙʵʱʶॽɾ   ʦʳʴǼم الʖʶʻ  تʴلʽل  ،أما الʺॼاشʛة العʺالة ʦʳʴǼ للʕʰʻʱ  الʶاǼقة الʛʢق  تʙʵʱʶم

ʛʽة غʛاشॼʺلا الʲم،  ʥʻȞʺǽ امʙʵʱاس  ʖʶʻال ʛيʙقʱل  ʦʳʴل الʲالأم ʧʽللعامل ʥة وذلʺʶقǼ ʦʳح  

  للإدارة الأمʲل الʦʳʴ تقʙيʛ ،أو الȄʛʷॼة الʺʨارد  Ǽإدارة  العاملʧʽ عʙد  على  Ǽالʺʕسʶة الؔلॽة العاملة

  على ʛʡحها الʺʱʴʺل أو الʺʴاكʦ أمام  حالॽا لʺʛʢوحةا القʹاǽا عʙد  قʶʺة ȘȄʛʡ عʧ  القانʨنॽة

  الʺʺʧȞ مʧ ،فإنه  الʺʱʶقʰل في جʚرȄةʛʽات تغ  تʨقع عʙم وȃفʛض ، القانʨنॽة Ǽالإدارة  الʺʴامʧʽ عʙد 
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ʛيʙتق  ʖلʢقع الʨʱʺالعʺالة على ال ʧع ȘȄʛʡ ةʺʶء  قʖر العʺل عʙة خلال الʺقʛʱعلى القادمة الف  

  .1الʶاǼقة  Ǽالʺعادلة  إلॽه الʨʱصل تʦ الȑʚ الʱأرʵȄي الʖʶʻ  ناتج

 :الǺ ʓʮʹʯالعʙض على الʦʸارد الȂʙʵॺةالʙʸحلة الʰالʰة:  - 

ʚلʥتʱعلȘ هʚه الʺʛحلة بʙراسة وتʴلʽل ما يʨʱافʛ حالॽا للʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة ،   سةادر  وؗ

ʛافʨʱʺها الʻق  في مʨالعʺل س ʧء فيمهارات  مʨاجات  ضʳʱالاح ʦيها  ثʙيʙʴحلة في تʛʺقة الǼاʶال  

 :عʻاصʛ ثلاث  وفȘ العʺلॽة هʚه  تʦʱ و

-  ʙيʙʴد   تʙع ʧʽة في العاملʶسʕʺال  ʗʽʰʲما وت   ʨؔلʱʺǽ هʧم  ʟائʸة خॽʸʵة و شȄمهار. 

 .Ǽالعʺل للॽʁام  الʺʢلȃʨةوالقʙرات  رات الʺها  مʧ للʱأكʙ  الʺʤʻʺة ،داخل الأعʺال ॽʰʡعة تʴلʽل -

 - ʙʽأكʱال ʧم Șافʨت  ʧʽن  ما مع العاملʨمʨقǽ  ʧه مǼ2.أعʺال 

ʦʱل يʨʸʴه  على الʚمات  هʨالʺعل ʧم ʦائʨزع  خاصة قʨع على تॽʺام جʶة أقʶسʕʺال   ʧوم 

 .الأداء تقʦॽʽ تقارʛȄ علʽها أسفʛت  الʱي الʱʻائج خلال

ʧوم  ȑورʛʹأن ال  ʥلʱʺة تʺʤʻʺام الʤمات  نʨمعل  ʙʽارد  جʨʺة للȄʛʷॼال Șعلʱمات   يʨالʺعلǼ اصةʵال  

 الʱيرات والقʙ  هارات الʺ ومعʛفة بها مʛوا الʱيو الʱغʛʽات  Ǽالʺʤʻʺة هʦ الʴʱاق ʚ مʛ ʻاد Ǽالأف 

ʦزتهʨʴǼ اʚإلى ه  ʖمات  جانʨعلقة الʺعلʱʺال  ʖاتʛالǼ افآتȞʺل   والعلاوات  والʸي حʱال ʜافʨʴو ال

 .الخعلʽها  ..... 

 ʲʺǽل الȑʚ العʛض  مʧ الأخʳʛانʖ ال ʲʺǽل والȑʚ الʵارجي  العʺل ʨʶǼق  يʱعلॽɾ Șʺا أما

  يʨʱجʖ  الʵارجي،لʚلʥ للʅॽʣʨʱ  حاجة في تʨؔن  عʙʻما الʺʤʻʺة Ǽه تʙʳʻʱʶ  الȑʚ الʺʛجع

علــى الʺʤʻʺــة دراســة هــʚا الʶــʨق مــʧ زواǽــا مʱعــʙدة ؗالॽɺʨʻــة و الʰʵــʛة الʺʱــʨفʛة ومــȐʙ ثॼــات علــى 

مʙار الʻʶة و حʦʳ الʺʨارد الȄʛʷॼة و الʺʕثʛات الॽʯʽʰة و الاجʱʺاॽɺة والاقʸʱادǽة و الॽʶاسॽة الʱي 

ʱها. ʛؗفي ح ʛثʕارد وتʨʺه الʚفاعل مع هʱت  

ــʦॽ و ال ــائج الʱقʽـ ــʛرراســـة ʙ وفـــي ضـــʨء نʱـ ــȐʙ  الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة إدارة تقـ ــةمـ ــॼاع إمȞانॽـ ــات  إشـ احॽʱاجـ

و ǽعʱʺـʙ القـʛار الʻهـائي الʵارجॽـة  أوالʙاخلॽـة  علـى الʺʸـادر الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة ،اعʱʺادا

 ʧʽʽعلى عامل ʧȄرʙʸʺال ʧم ȑاء الى أʳʱالالǼʧʽʽهʺا : أساس  

 
1، ȑʨسʨʺان الʻهاسʻة علʸلʦات العʙʻة و تأثȂʙʵॺارد الʦʸالاردن ادارة ال ، ȑلاوʙʳدار م،ȋ ،1  ،2008  ص،ص،

97،98 .  
  . 4،18518عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ، مʛجع سابȘ ،ص ،ص 2
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 Ǽاحॽʱاجات الʺʤʻʺة . الإǽفاءالقʙرة على  - 

 1الʺʤʻʺة الʺالॽة . أوضاعفي ضʨء الʱؔلفة الʺالॽة  - 

ʧومــ ʛــʲق  أكʛــʢاما الʙʵʱفــي اســ  ʙيــʙʴض  تʛالعــ ʧارد  مــʨالʺــ  ʙʳة،نȄʛــʷॼقــة الȄʛʡ  ونʜــʵم  Ȍائʛقــيخــʛʱال 

  .والإحلال

  مʚʳون الʸهارات:–أ 

ــى  ــȑʨ علـ ــة تʱʴـ ــي الʺʕسʶـ ــالʧʽʽ فـ ــʣʨفʧʽ الʴـ ــʺاء الʺـ ــة Ǽأسـ ــʧ قائʺـ ــارات مـ ــʜون الʺهـ ــʨن مʵـ يʱؔـ

 ʧـف مـʣʨؗــل م ʧة عـॽلʽمـات تفʹـʨمعل:ʘــʽهلات  حʕـة ،الʺــॽɺاʺʱـه الاجʱه و حالʛـف و عʺــʣʨʺال ʦاسـ

،مـــع  الأخʽـــʛةللʶـــʨʻات  الأداءنʱـــائج تقʽـــʦॽ الʱعلॽʺॽـــة الʰʵـــʛات الʶـــاǼقة ،الʰـــʛامج الʙʱرॽʰȄـــة الʱـــي اجʱازهـــا ،

ʜʽ على مʨاʧʡ القʨة و الʹعف ومعʙل الʧʽʶʴʱ ،الغاǼـات ،الʳـʜاءات الʱأديॽʰـة  ʛؗʱـة  إنالॽت ،القابلʙوجـ

فــي تغʽʽــʛ  أوتʴʺــل الʺʶــʕولॽة علــى مʶــȐʨʱ أعلــى ،تʢلعـات وʨʺʡحــات الʺʣʨــف فــي الॽʀʛʱــة  للॽʀʛʱـة و

  خʢه الॽʣʨفي .

 ʧʽـʢʢʵʺرا للʨـʸـي تʢه القائʺة تعʚل هʲان م ʥـةولا شॽانȞـ إمॽʀʛـف  أو ةتʣʨفـة  إلـىنقـل مॽʣو Ȑʛأخـ 

على ضʨء الʺعلʨمات الʶـاǼقة حـʨل مـʕهلات و قʙراتـه ، وتʶـʙʵʱم هـʚه الȄʛʢقـة فـي الʺʕسʶـات صـغʛʽة 

   . ʦʳʴال  

  خʙائȊ الاحلال  -ب 

 Ȍائʛقــة خــȄʛʡ مʙʵʱــʶــا  ،تॽــائف العلʣʨال ʠعॼلــ ʦقــع القــائʨال ʛيʙقــʱة لॼــʶʻالǼالإحــلال  ʙيــʙʴʱلʧʽفʣʨالʺــ 

فʽها عʙʻ انʱهـاء فʱـʛة القـائʺʧʽ علʽهـا حالॽـا ، وهـʚه الʵـʛائȌ تʨضـح اسـʦ شـاغل الॽʣʨفـة   إحلالهʦالʺʨʱقع  

الʺʛشʧʽʴ للإحلال مʴله و درجـة اسـʱعʙاد ؗـل مـʻهʦ ومʶـȐʨʱ ادائـه وعʺـʛه و قʙراتـه و   أسʺاءالʴالي و  

  2. مهاراته

 Action Planوضع خʠة العʸل   الʙʸحلة الʙاǺعة : -

،تʰــʙأ الʺʢʻʺــة فــي الʢلــʖ و العــʛض مــʧ الʺــʨارد الʷॼــȄʛة  تʴلʽــلفــي ضــʨء مــا تʶــفʛ عʻــه نʱــائج 

وضــع  خʢــȌ العʺــل ، وتʱʵلــف خʢــة العʺــل الʺقʛʱحــة فــي ضــʨء نʱــائج الʺقارنــة بــʧʽ  الʢلــʖ و 

  3العʛض .

 
  . 90،91سʻان الʺʨسȑʨ ،مʛجع سابȘ ص ،ص،1
  .  98،99سʻان الʺʨسȑʨ ،نفʝ الʺʛجع سابȘ ص،ص2
  . 181عادل مʙʺʴ زايʙ ، مʛجع سابȘ ،ص3
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. ʖلʢض و الʛل العʽلʴائج تʱمقارنة ن ʙʻالات عʺʱاك ثلاث احʻوه  

1 -   ʖلʢض و الʛالع ʧʽازن بʨم   :تʨالـة لا تقـʴه الʚة  إدارةفي هȄʛـʷॼارد الʨالʺـȑـأǼ اءʛإجـ  ʨسـ Ȑ 

الʴفاȍ على العʺال الʴالʧʽʽ ،ولʧؔ قʙ تʹʶǼ ʛʢـʖʰ الʱـʻقلات بـʧʽ الاقʶـام و الادارات الـى 

 تʙرʖȄ او اعادة تʙرǼ ʖȄعʠ الافʛاد حفاʣا على مȐʨʱʶ الانʱاجॽة الʺʢلȃʨة .

2 - : ʖلــʢض علــى الʛــادة العــȄز  ʠد فــائʨــة  امــا فــي حالــة وجــʺʤʻʺة داخــل الȄʛــʷॼال Ȑʨفــي قــ

،تفــʨق احॽʱاجاتهــا الفعلॽــة ،فالʢʵـــأ عʙʻئــʚ خʢأالʺʤʻʺــة و لــʝॽ العــاملʧʽ ،وȄعــʨد هــʚا الʢʵــأ 

الى عʙم فعالॽة سॽاسة الʅॽʣʨʱ او عʙم الʙقة في تʙʴيʙ اهʙاف الʺʤʻʺة رغʦ صعȃʨة اتʵـاذ 

ʧȞʺǽ ائلʙʰال ʧم ʙيʙاك العʻال الى ان هʺʱا الاحʚء هʨارات في ضʛعانة بها . القʱالاس 

 الʨʱقف عʧ تعʧʽʽ عʺالة جʙيʙة . - 

 تॽʳʷع العاملʧʽ على تʛك الʺʤʻʺة . - 

 - . ʛȞॼʺال ʙقاعʱال 

 - . Ȑʛات اخʺʤʻائف في مʣو ʧع ʘʴॼفي ال ʧʽة العاملʙاعʶم 

زȄادة الʢلʖ على العـʛض أȑ فـي حالـة وجـʨد عʳـʜ لابـʙ مـʧ الʴॼـʘ علـى امȞانॽـة لʶـʙ هـʚا  - 3

 ʅــॽʣʨʱوحــة ،الʛʢʺائل الʙــʰال ʧʽبــ ʧــة ومــॽارجʵــادر الʸʺــل الʰــة قॽــادر داخلʸم ʧمــ ʜــʳالع

، احـلال الʨʻؔʱلʨجॽـا مʴـل 1،الʙʱرʖȄ ، الॽʀʛʱة ،اʡالة فʛʱة الʱقاعʙ ،زȄـادة عـʙد سـاعات العʺـل

 العʺالة .

  مʯاǺعة الʯʹفʘʻ :و ة الʳامʴة : الʯقʤॻʻ الʙʸحل -

 ʚʽفʻوع في تʛʷال ʙʻف عʨقـʨو ال Ȍـʢʵم ʨا هـʺॼـʶح ʦʱتـ ʚـʽفʻʱـة الॽان عʺل ʙأكـʱال ȑورʛالʹـ ʧة مـʢʵال

ʱʻـائج الʺʴـʙدة فـي الʢȄʛʵـة ،واكʷʱـاف اȑ اخʱلافـات و الاخʢـاء على مȐʙ تʨافȘ الʱʻائج الفعلॽـة مـع ال

Ǽأول و العʺل على تʴॽʴʸها قʰل ان يʱفاقʦ خʛʢها ،وفي الاخʛʽ يʦʱ اعʙاد تقʦॽʽ نهائي للʢʵـة و   اول

معʛفــة مــȐʙ نʳاحهــا او فʷــلها اعʱʺــادا علــى الانʳــاوات و الاهــʙاف الʱــي تــʦ تॽʁʴقهــا مقارنــة Ǽالاهــʙاف 

ي الʺʶـــȄʨʱات علـــى الʺـــʙيʧȄʛ فـــ الʺʢʵــȌ لهـــا ،وتقـــع الʺʶـــʕولॽة فـــي مʛاॼʀـــة الʻʱفʽــʚ و مʱاǼعʱـــه و تقॽʽʺـــه

  .الʺʱʵلفة ؗل حʖʶ تʸʸʵه و مȞانʱه الهȞॽل الॽʤʻʱʺي و ॽʰʡعة عʺله

  

 
  . 189عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ، مʛجع سابȘ ،ص1
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 ʃॻʡʦʯال  

 Ǽعʙ انʱهـاء الʺʤʻʺـة مـʧ تʙʴيـʙ احॽʱاجاتهـا مـʧ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ؗʺـا ونʨعـا ،حالॽـا و مʶـʱقʰلا ،يـʦʱ امـʙاد 

الʺʤʻʺة بʱلʥ الاحॽʱاجات مʧ خلال عʺلॽة الʅॽʣʨʱ الʱي تهʙف الى تʨفʛʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʕهلة في 

،مʧ هʻا تعʛʰʱ عʺلॽة الʅॽʣʨʱ  الʺʛʢʶة  إلʼالأهʙافالʺʻاسॼة للʨصʨل  الأعʙاد الʨقʗ، و الॽɺʨʻات، و  

و الȄʨʽʴة في مʳال تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة و تʷـʺل علـى ثـلاث مʛاحـل    الإدارȄةالأساسॽةمʧ العʺلॽات  

  هي : الاسʱقʢاب ،الاخॽʱار ،الʱعʧʽʽ . أساسॽة

 :وخʦʠاته اسʯقʠاب - 2

  :الاسʯقʠابمفهʦم  1  -2

هـʨ عـارض الॽʣʨفـة  عʺلॽة الاسʱقʢاب على اتʳاهʧʽ اساسʖʳǽ ʧʽ ان يلॽʁʱا ،الاتʳـاه الاول  تقʨم

، حʘʽ  1تعʛʽʰ عʧ حاجة الʺʤʻʺة لʺʨارد ȄʛʷǼة ʨʺǼاصفات معʻʽة  الاسʱقʢاب ʲʺǼاǼة  (الʺʤʻʺة) ف

الاتʳـاه تʴاول اسʱقʢاب الʺʛشʧʽʴ الاكفاء و الفاعلʧʽ في سʨق العʺل ،Ǽاسʙʵʱام شʱى الʨسـائل ،و 

  ʱقʢاب ؟فʺا هʨ الاسالʲاني يʘʴॼ عʧ العʛض الॽɾ ʙʳǽ ȑʚه مʱʶقʰلا مهॽʻا واعʙا.

" الʴॼـʘ عـʧ القـȐʨ العاملـة الʺʻاسـॼة و جـʚبها للعʺـل فـي مʕسʶـة مـا دون غʛʽهـا :  هʨ  الاسʱقʢاب 

 ʦـاتهॼلʡ ل علـىʨـʸʴالǼ هـيʱʻه الؔفـاءات الـى ان تʚهـ ʧعـ ʘـʴॼحلـة الʛم ʧة مـॽه العʺلʚأ هʙʰو ت،

  2ʺام الى الʺʕسʶة ".ʹالʛسʺॽة Ǽالان

الʺʕهلʧʽ الʚيʧ يʱʺʱعʨن Ǽʺهـارات معʻʽـة ،وتʷـॽʳعهʦ علـى الʱقـʙم للعʺـل   "الʘʴॼ الʺʦʤʻ عʧ الافʛاد 

ــة  ــʻهʦ ،وتلॽʰــ ــʧ بʽــ ــاء الانʶــــʖ مــ ــʗ الʺʻاســــʖ ،لانʱقــ ــي الʨقــ ــॼة وفــ ــʙاد الʺʻاســ ــات Ǽالاعــ ــي الʺʤʻʺــ فــ

  3الاحॽʱاجات الॽɿॽʣʨة للʺʤʻʺة ."

لى الʱقاء وهʨ نʷاǽ ȋعʺل عف الʷاغʛة Ǽالʺʤʻʺةئعʺلॽة اسʷؔʱاف الافʛاد الʺʛشʧʽʴ لʷغل الʣʨا "

"تلـʥ  4العʛض و الʢلʖ على العʺالة أȑ مـʧ لـʙيهʦ وʣـائف شـاغʛة ومـʧ يʲʴॼـʨن عـʧ وʣـائف   "

 
  . 273، مʛحع سابȘ ،صالʦʸارد الȂʙʵॺة الʸعاصʙة Ǻعʗ اسʙʯاتʱॻي   ادارة عʺʛ وصفي عقلي ،1
دار الʛʰاء للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،مʛʸ   –ما لا ʴǻع مʗيʙ الʃॻʡʦʯ جهله –اسʙʯاتॻʱة الʃॻʡʦʯ فارس الʙʽʶ عʙʰ الʶلام ،2
،ȋ1،2017 13،ص .  
3 ʙʽةمازن فارس رشȂʙʵॺارد الʦʸة  ،ادارة الǽدʨعʶان ،الȞॽʰة العॼʱȞم،ȋ 459،ص2001،، ب .  
4 ʙʺʴم ʧيʙسي ،جʺال الʛʺال Șجع سابʛ231ص م .  



: ʖالʰل الʶة                                             الفȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯل ȏʙʢʹل الʻأصʯال  
 

 151 

  ʧʽʴشـʛʺال ʧعـ ʘʴॼلفة للʱʵʺات الॽاحل ،او العʺلʛʺـة االʺʤʻʺالǼ ةʛـاغʷـائف الʣʨلʺـلأ ال ʧʽلʺلائʺـ

"1  

  خʦʠات الاسʯقʠاب : 2- 2

  : تʺʛ عʺلॽة اسʱقʢاب و اخॽʱار الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽعʙة خʨʢات 

حʘʽ يʦʱ تʙʴيʙ احॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الʷॼـȄʛة ॼʡقـا لʢʵـȌ  : تȌॽʢʵ القȐʨ العاملة .1

   . في الفʛʱة القادمةالعʺل و الانʱاج 

العʺالــة وتʱʹــʺʧ هــʚه الʢʵــʨات تʙʴيــʙ أعــʙاد و نॽɺʨــات  : ʡلॼــات الʺــʙيʧȄʛ مــʧ العʺالــة .2

  .الʺʢلȃʨة مʧ حʘʽ الʺʢʱلॼات الʶʳʺانॽة و الʚهॽʻة ، و القʙرات و الʺهارات 

بʻــاءا علــى الʢʵــʨتʧʽ الʶــاǼقȞǽ ʧʽʱــʨن لــȐʙ إدارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة : تʙʴيــʙ الʣʨــائف الʷــاغʛة .3

 ʧر ؗامــل عــʨــʸاد إ تʙعــ  ȑب شــغلها ، و فــي أʨلــʢʺة الʛــاغʷــائف الʣʨالإداراتــال ʨــامʶو   الأق 

   . ت الॽɿॽʣʨة تقع تلʥ الʣʨائففي أȑ الʺȄʨʱʶا

Ǽعـʙ تʙʴيـʙ عـʙد الʣʨـائف  : الʛʤʻ في تʴلʽل الʣʨائف و مʛاجعة مʨاصفات شاغلي الॽʣʨفة .4

  ȑورʛʹال ʧن مʨȞǽ ةʛاغʷاجعة الʛـات مॼواج ʧفـة مـॽʣʨـات الॼلʢʱفـة مʛـائف لʺعʣʨـل الʽلʴت

مـʧ حʽـʘ  و مʕʶولॽات ، و أǽʹا مʛاجعة الʺʨاصفات الʱي يॼʻغي تʨفʛها في شاغل الॽʣʨفـة

 .الʺʕهل وعʙد سʨʻات الʛʰʵة و نʨعها

ــʧ الا .5 ــʙدا مــ ــʨة عــ ــʚه الʢʵــ ــʺʧ هــ ــة ، و تʱʹــ ــʚب العʺالــ ــة لʳــ ــة العʺلॽــ ــʨ بʙاǽــ ــʱقʢاب :وهــ ســ

 ʢʷ.2ةالان

  :وأسالॺʻه الاسʯقʠاب مʶادر - 3

 : مʶادر 1- 3

ȘفʱȄو ʦʤمع ʧʽʲاحॼاʺأنه على ال ʧȄرʙʸʺؗ ʧʽʽأ أساسʳهʺا تلʽة إلʶسʕʺال  ʙʸل قʨʸʴال 

 :وهʺا الʺʢلȃʨة الȄʛʷॼة  الʺʨارد  على

 
1 ، ʛماه ʙʺةاحȂʙʵॺارد الʦʸص ادارة ال، Șجع سابʛ141،م .  
2 ، ȑʛʺعلي الع ʧب ʙʺاح ʧر بʙةبȂʙʵॺارد الʦʸاب الʠقʯالعلʺي ،الأردن ، اس ʛʷʻة للॽȃʛلة العʳʺاني  2، الʲن الʨكان

  25/03/2020تارȄخ الاʡلاع  www.ajsp.net  346،347، ص ،ص 2020 –كانʨن الʲاني  – ،ص2020
  سا 10:30
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 ادرʶʸة الॻاخلʗد  :الʨʸبها والʺق ʥارد  تلʨʺاحة الʱʺة، داخل الʶسʕʺال ʧȞʺȄء وʨʳالل 

ɻ  تʱʴاج  الʱي الʣʨائف أو شʛاॽɾةالإ الॽʰʢعة ذات  الʣʨائف حالة في إلʽهʺا  لا قʛʰ ʙات ل

 ʨʱاتʛة  خارج فʶسʕʺ1الʧة،: أهʺها ،ومॽʀʛʱقل الʻل الȄʨʴʱون  والʜʵالإعلان رات الʺها ،م،  

 ...الʜملاء ȘȄʛʡ عʧ أو الʙاخلي

وॽʣفة أعلى ،"فʷغʨر وॽʣفة واحʙة قʙ يʕدȑ الى   إلى: ǽقʙʸ بها الॽʀʛʱة مʧ وॽʣفة  الॻɾʙʯة  -أ

سلʶلة مʧ الॽʀʛʱات و الʻʱقلات بʧʽ الʣʨائف ،Ǽʺا يॽʱح الʱقʙم و الʛقي لعʙد مʧ الʺʣʨفʧʽ و  

ʨȞǽن له تأثʛʽ اʳǽابي على معȄʨʻات الʺʣʨفʧʽ و أدائهʦ ،الى جانʖ تʨفʛʽ الʨقʗ و الʳهʙ و 

 ॽ2ة . الʺال الʺʚʰول في الاسʱقʢاب مʧ الʺʸادر الʵارج

 الأجʛ،لا يʧʺʹʱ الʻقل و الȄʨʴʱل أȑ زȄادة في : على خلاف الॽʀʛʱة  الʹقل و الȂʦʲʯل  -ب 

الʺʶـــʕولॽة او الʶـــلʢة وعـــادة مـــا تʶـــʙʵʱم هـــʚه الȄʛʢقـــة لʵلـــȘ الʱـــʨازن فـــي عـــʙد العـــاملʧʽ داخـــل و 

 الʺʱʵلفة . الأقʶام

 : الʴاǺقʦن  الʡʦʸفʦن   - ت

 مʧ لʙيها،وفʽهǽ ʦعʺلʨن ʨا ؗان مʣʨفʧʽ هʻاك أن الأسلʨب،Ǽاعॼʱار هʚا إلى الʺʕسʶة تلʳأ

 ʖغʛدة في يʨا بها، العʺل إلى العʻاسة وهॽʶؗ  Ȑʛهة أخʽʰوهي بها ش، ʅॽʣʨاء تʻالعʺال أب  

ʙ  لʻؔهــا لʺʕسʶــة، الــʨلاء زȄــادة فــي تفʽــʙ  وهــي الʳʴــʦ، صــغʛʽة الॽʤʻʱʺــات  فــي واســع ʷǼــȞل تʶـʙʵʱم و  تʴــّ

ʧم 

  . الʺʕسʶة خارج في عالॽة ؗفاءة ذات  ȄʛʷǼة عʻاصʛ اخॽʱار على الإدارة قʙرة

 مʜʵون الʺهارات :  -ث 

 عʻــʙما Ȟǽـʨن لــȐʙ الʺʤʻʺــة تʸــʨر ؗامـل عــʧ القــʙرات و الʺهــارات الʺʱــʨافʛة  الأســلʨب ʶǽـʙʵʱم هــʚا 

Ȑʙرات و الʺهـــارات  لـــʙات و القـــʛـــʰʵال ʧفـــة مـــॽʣاجـــات ؗـــل وॽʱاح ʙيـــʙʴت ʦʱيـــ ʘـــʽبهـــا ،ح ʧʽالعـــامل

  رات و الʺهارات ) نʨʴ الʣʨائف الاسॽاسॽة اما Ǽالʻقل او الॽʀʛʱة. ʙ وʶȄهل عʺلॽة تʨجʽهها(الق

                                          فــي الʺʶـــȄʨʱات الॽʺॽʤʻʱـــة  الʣʨـــائفتʛغــʖ الʺʤʻʺـــة فـــي شــغل Ǽعـــʠ  ماʙ الـــʙاخلي : عʻـــ الإعــلان  - ج

لʷʻʽـʛوها خـارج  Ǽالʺʤʻʺـة ،وهـʚا لॽقʛأهـا العـاملʨن بهـا، الإعلانـات الʙنॽا ، تʛʷʻ حاجاتها فـي لʨحـة 

 
  . 143،145أحʺʙ ماهʛ ،مʛجع سابȘ ،ص ص 1
2، Șجع سابʛ469،ص2001مازن فارس ، م .  
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 Ȍॽــʴــة مʺʤʻʺقاءالʙةو  الأصــʛم الأســʙقــʱي ʘــʽفــة ،حॽʣʨلل  ʥذلــ ʙعــǼ اصــفاتʨــه مʶفــي نف ʙــʳǽ ʧمــ

 .شغلها

:  فـــي شـــغل الʣʨـــائف ذات الʸʸʵʱـــات الʻـــادرة  الأصـــʙقاءلـــʜملاء و الʺعـــارف و عـــȄʛʡ ʧـــȘ ا    - ح

الॽʣʨفـة الاتʸـال Ǽأصـʙقائهʦ الـʚيʧ تʱـʨافʛ  أوتʢلʖ الʺʤʻʺة مـʧ العـاملʧʽ بهـا ، فـي نفـʝ الʺهʻـة 

  .1للالʴʱاق Ǽالʺʤʻʺة  إغʛائهʦفʽهʦ شʛوȋ شغل تلʥ الʺهʻة او الॽʣʨفة او 

  مʧ والاسʱفادة الʅॽʣʨʱ نॽɺʨة تʧʽʶʴ بهʙف الʵارجॽة الʺʸادر إلى اللʨʳء يʦʱ :الʳارجॻة الʶʸادر

  العʛض  مʸادر  وهʻاك عʺʨما، العʺل سʨق   تʺʲل – الʵارجॽة الʺʸادر – ،وهي الʵارجॽة الؔفاءات 

  : وهي الȄʛʷॼة الʺʨارد  مʧ  احॽʱاجاتها للʺʕسʶات  تʨفʛ  أن شأنها مʧ الʱي الʵارجي

  :للʓʸسʴة الॺʸاشʙ الʯقʗم – ه

تʨʸʴل على مʨاردها الȄʛʷॼة مʧ خلال الافʛاد الʚيʧ يʱقʙمʨن الʽها مॼاشʛة او   إنالʺʕسʶة تॽʢʱʶع 

  Ǽالاحʱفاȍ الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة في مʺʲلة الʺʕسʶة تقʨم حʘʽ ،مʧ خلال الǼ ʙȄʛʰعʛض ʡلʖ وʣائف 

الʱي تʧʺʹʱ بॽانات ؗاملة عʻهʦ وعʧ مȐʨʱʶ تعلॽʺهʦ وخʛʰاتهʦ   الأفʛاد الʱي ǽʺلأها  لʙيها، Ǽالʢلॼات 

ʦث، ʦومهاراته ʦراتهʙقة وقǼاʶم الʨفهاب  تقॽʻʸʱ قاॼʡ  اتʸʸʵʱة للॽɿॽʣʨم  أن،على الʨال تقʸالاتǼ  

 2الʴاجة  عǼ   ʙʻأصʴابها

  : الʦȜʲمॻة الʃॻʡʦʯ مȜاتʔ – أ

بʙور الʨسȌॽ تʛʷʱʻ في مʱʵلف الʺʻاȘʡ الʳغʛاॽɾة ،وتقʨم هʚه الʺȞاتʖ  العʺل،و زارة و   علʽها وتʛʷف

،فهي الʺȞان الȑʚ يلʱقي ॽɾه العʛض و الʢلʖ على   بʡ ʧʽالʰي العʺل و صاحʖ العʺل (الʺʕسʶة)

  . ،وهʚه الʺȞاتʖ تقʙم خʙماتها مʳانا 3العʺل 

 : الʳاصة الʃॻʡʦʯ مȜاتʔ -ب

،تقʨم هʚه   أǽʹامȞاتʖ خاصة يʙيʛها مʨʸʸʵʱن في جʚب و اسʱقʢاب العʺالة  اخॽʱارها 

  إحȐʙعʡ ʙʻلʖ   إلʽهاʡلॼات راغʰي العʺل و تॽʻʸفها في تʸʸʵات مهॽʻة و الʛجʨع  بʱلقيȞاتʖ ʺال

 لهʚه معʻʽة رسʨم تʙفع ما عادة ولʧؔمʧ هʚه الʸʸʵʱات ، أكʛʲالʺʕسʶات  لʟʸʵʱ معʧʽ او 

 ʖاتȞʺال  ʙلها وقʺʴʱي  ʖة(العʺل صاحʶسʕʺأو)ال ʖالʡ ʅॽʣʨʱلاهʺا ال   .أوؗ

 
1ʙʺʴم  ، ʙʺʴة ،هاني مȂʙʵॺارد الʦʸع ،الاردنادارة الȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʜʱدار الʺعȋ ،1 ،2015 129،130،ص ،ص .  

 احʺʙ ماهʛ ،مʛجع سابȘ ،ص146. 2
3 Șجع سابʛم ، ʙʺʴهاني م ʙʺʴ130،131م .  
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  :الʳارجي الإعلان–ج

في الʴʸف الʨʽمॽة و الʺʳلات و  عʧ حاجاتها مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة  Ǽالإعلانتقʨم الʺʤʻʺة 

  تʻاسʖ  الʱي  الإعلان وسʽلة اخॽʱار الʺʕسʶة على  يॼʻغيالʙورȄات الʺʸʸʵʱة ، وفي هʚه الʴالة 

  الإعلانتʸʸʵات نادرة ʧȞʺǽ   إلىفي حالة الʣʨائف الʱي لا تʱʴاج : ʺʲلاف شغلها، الʺʢلʨب  الॽʣʨفة

في الʴʸف الʨʽمॽة الاكʛʲا انʷʱارا اما في حالة الʣʨائف الॽʸʸʵʱة الʻادرة فقʙ تلʳأ الʺʕسʶة الى 

 . في الʙورȄات الʺʸʸʵʱة  الإعلان

 :والʱامعات الʗʸارس -د

ʛʰʱامعات  تعʳال ʥلʚ   الʺॼاشʛةالهامة  الʺʸادر مʧالʺʙارس و الʺعاهʙ الفॽʻة الʺʸʸʵʱة،وؗ

 هʚه  مʲل مع وʙʽʡة علاقات  إقامة إلىالʺʤʻʺات  Ǽعʠ   تلʳأ ،حʘʽ في الʨʸʴل على الʺʨارد الȄʛʷॼة 

  العʺلॽة الʛʰʵة نقʟ   هʨ  الȄʛʢقة هʚه على ǽعاب لʧؔ ما و ،Ǽغʛض جʚب خʽʳȄʛها للعʺل بها  الهʯʽات 

  العʺل على  وتʙرʰȄهʦ عʙادهʦلإ جهʙ  بʚل يʢʱلʖ  الʺʕسʶات،مʺا هʚه خʳȄʛي لȐʙ الʶاǼقة

  أخȐʛ  مʸادر مʧ الȄʛʷॼة الʺʨارد  مʧ احॽʱاجاتها تلʰي أن للʺʕسʶة ʧȞʺǽ الʺʸادر  هʚه إلى Ǽالإضافة

ʛؗʚها نʻمة -: مʙʵة الȄʛȞʶات  – العǼقاʻة الॽات  – العʺالʺʤʻʺة الॽʻالʺه –  ʚآر  الأخǼءا  ʛʰʵو  ءاال  

  ...1الʳامعʧʽʽ الأساتʚة

  اسالʔʻ الاسʯقʠاب : 2 -3

الاسʱقʢاب وجـʚب الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ،يʨʱقـف اخॽʱـار وسـʽلة الاسـʱقʢاب الʺʻاسـॼة علـى  أسالʖʽ تʱعʙد  

  الʱي تعʺل بها . والʺʢʻقةمȐʨʱʶ الॽʣʨفة وحʦʳ الʺʤʻʺة 

  .سʨʻات الʛʰʵة ونʨعهادراسة مʢʱلॼات شغل الॽʣʨفة مʧ حʘʽ الʺʕهل وعʙد  - 4

 .تʙʴيʙ الʺʢʻقة الʱي يʛغǼ ʖاخॽʱار العʺالة مʻها - 5

 . أن يʛؗʚ ملʸʵا للʨصف العام للॽʣʨفة - 6

 .الʺʻاسॼة الʱي تʸل إلى أكʛʰ عʙد مʧ القʛاء أو الʺʷاهʙيʧ الإعلاناخॽʱار وسʽلة  - 7

8 -  ʙيـــʙʴʱم بʨقـــǽ ب الأأنʨســـل  ʧمـــ ʦʱيـــ ȑʚخـــلال الـــʧفـــة مـــॽʣʨلل ʧʽمʙقـــʱʺال الॼʁʱخـــلال اســـ ʰأو ال ʙـــȄʛ

 . الهاتف

 
1 -ʙʺجع أحʛم،ʛص ماه،Ș148- 146ص- ساب .  
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سʨاء ؗانـʗ داخـل الʺʕسʶـة  الʺʻاسॼة الإعلانॽةأن ǽقʨم مʙيʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽاخॽʱار أحʙ الʨسائل  - 9

  .أو خارجها

 ..أن ʙʴǽد العʨامل الʱي تʺʲل عʻاصʛ جʚب للॽʣʨفة ؗالʺʛتʖ و ॽʰʡعة و ʛʣوف العʺل -10

ة و تʨؔن  الإعلانات في لʨحات   إعلانات  هي ॼɺارة عʧ ملʸقات ، أو :الʗاخلॻة الإعلانات .1 ʛؗʷالǼ

الʱـــي يʳʱʺـــع فʽهـــا أو ǽʺـــʛ مـــʧ أمامهـــا أكــــʛʰ عـــʙد مـــــʧ العـــاملʧʽ , و  الأمـــاكʧفـــي  الإعلانـــات هـــʚه 

خـلال هـʨ نʷـʛ حاجـة الʺʤʻʺـة إلـى شـغل Ǽعـʠ الʣʨـائف مـʧ   الأسـلʨب الغʛض مʧ اسـʙʵʱام هـʚا  

صــʙقائهʦ الـʚيʧ تʱــʨافʛ فـʽهʦ شــʛوȋ العـاملǼ ʧʽالʺʤʻʺــة و الـʚيʧ يʨʱقــع أن يʨʱاصـلʨا مــع معـارفهʦ و أ

في وʣـائف الʺʶـȄʨʱات  الأسلʨب شغل الॽʣʨفة لʲʴهʦ على الʱقʙم للʺʤʻʺة ,و غالॼا ما ʙʵʱʶǽم هʚا 

 الإعلانــات الــʙنॽا ؗعʺــال الʷʱــغʽل غʽــʛ الʺــʕهلʧʽ أو عʺــال الʤʻافــة أو الʶــعاة ، و قــʙ تʨضــع هــʚه 

  .ي الʺʙاخل الʛئॽʶॽة لهاأو على بʨاǼة الʺʤʻʺة و ف الإنʱاجॽة الأقʶامعلى مʙاخل 

عـʧ حاجاتهـا  Ǽـالإعلانغالॼـا مـا تقـʨم الʺʤʻʺـات  :الʸـʴف الʨʽمॽـة والـʙورȄات خـلال مʧ  :الإعلان .2

مʧ العʺالة في الʴʸف الʨʽمॽة Ǽاعॼʱار أنها تʸل إلى أكʰـʛ عـʙد مـʧ القـʛاء. فالقـارȏ إذا وجـʙ أنـه 

 ʛفʨــʱت ʧيʚقائه الــʙاصــل مــع معارفــه وأصــʨʱهــا أو يʽم إلʙقــʱي ȋوʛــʷــه الॽعل Șــʰʢʻفــة وتॽʣʨلل ʖاســʻم

ا مـʧ العʺالـة عـʧ حاجاتهـ الإعـلانفʽهʦ شʛوȋ الॽʣʨفة، و هʻاك Ǽعʠ الʺʤʻʺات الʱي تعʺل على 

 معʽʻـʧʽ أو إلـى فʯـات أو مهـʧ معʻʽـة أفʛاد الʙورȄة و الʺهॽʻة و الʱي تʨؔن مʨجهة إلى   الʺʳلات في  

،   ʖاسـʴـي الʳمʛʰʺؗ قـةॽʀـات دʸʸʵـاج إلـى تʱʴي تʱائف الʣʨا في الॼغال ʥن ذلʨȞǽ أو الآلـي و

  .الʱي تʱʴاج إلى تʸʸʵات نادرة

فـي الʛاديـʨ و الʱلفـاز Ǽاعॼʱـار  الإعـلانǼعʠ الʺʤʻʺات إلـى  تلʳأ:الʙاديʦ والʯلفازخلال  مʥ    إعلان .3

ــة الʺʷــʛوعات أو  ن تʸــل إلــى معʤــʦ أفــʛاد الʺʱʳʺــع، و Ȟǽــʨ  للإعــلانأنهــا وســʽلʱان  ــا فــي حال ॼغال

ات الʳـʙيʙة و الʱي تʱʴاج إلى عʙد ʛʽʰؗ مʧ العʺالة ॽɾغلـʖ علʽهـا الʢـاǼع الفʻـي، و غالॼـا مـا  ʛؗʷال

عــʧ مʜاǽــا العʺــل Ǽالʺʤʻʺــة الʺعلʻــة، و عــʧ أســلʨب الʱقــʙم للॽʣʨفــة،و قــʙ  الإعلانــات يــʛؗʚ فــي هــʚه 

ǼالʺʛȞॽوفʨنـات الʺʴʺلـة  الإعـلانالʱـي تʱʴـاج إلـى أعـʙاد ʽʰؗـʛة إلـى   الإنʱاجॽةتلʳأ Ǽعʠ الʺʤʻʺات  

تʱʴــاج إلــى وســʽلة انʱقــال لا علــى ســॽارات صــغʛʽة، و ذلــʥ فــي الʺʻــاȘʡ الʺʳــاورة للʺʤʻʺــة و الʱــي 

تʱʴـاج إلـى  لاإذا ؗانـʗ العʺالـة الʺʢلȃʨـة  الأسـلʨب في العʺـل، و غالॼـا مـا ʶǽـʙʵʱم هـʚا   لؔي تʨؔن 

ــا  ــȞǽ ʙفـــي فʽهـ ــامتʸʸʵـــات معʻʽـــة، وقـ ــة Ǽـــالقʛاءة  الإلʺـ ــة الʺعلʻـ ــى أن تʱـــʨلى الʺʤʻʺـ و الʱؔاǼـــة، علـ

  .تʙرʰȄهǼ ʦعʙ ذلʥ على أسالʖʽ و ʛʡق العʺل
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فـي الـʙول الʺʱقʙمـة  الأسلʨب  هʚا ʙʵʱʶǽم :اسʗʳʯام مʯʴقʥʻʮʠ مʥʻʶʶʳʯ ومʙʯʲفʥʻ في الʱʸال .4

ســـʱقʢاب و الʳـــʚب للʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة، و الاغالॼـــا ، حʽـــʘ يʨجـــǼ ʙعـــʠ الʺʸʸʵʱـــʧʽ فـــي عʺلॽـــات 

في ؗـل مهʻـة مـʧ الʺهـʧ، و جهـات  الأفʛاد الʺʱʶقʨʰʢن تʨʱافʛ لʙيهʦ معلʨمات ؗاملة عʧ أهʦ هʕلاء  

 ʥن على تلʨلʸʴǽ ʙاصة، و قʵال ʦناتهʨفॽو أرقام تل ،ʦـها، أو عʺلهʶجهـات العʺـل نف ʧانات مॽʰال

 ʕها هʽك فʛʱʷǽ يʱال ʖȄرʙʱامج الʛوات و بʙʻات و الʛʺتʕʺال ʧاد  لاءمʛالأف .  

ء و فــــي حالــــة احॽʱــــاج مʤʻʺــــة مــــا لʸʵʱــــʟ معــــʧʽ مــــʧ تلــــʥ الʸʸʵʱــــات فــــإنهʢǽ ʦلʰــــʨن مــــʧ هــــʕلا

 ʨʰʢن بــʙورهʦالʺʶــʱقʧʽʰʢ الʴॼــʘ عــʧ اســʱقʢاب العʺالــة الʱــي تʱــʨافʛ فʽهــا هــʚه الʸــفات و ǽقــʨم الʺʶــʱق

Ǽالॽʣʨفـة للالʴʱـاق ائهʛ ʦ فـي مʻـازلهʦ أو عـȄʛʡ ʧـȘ أصـʙقائهʦ و معـارفهʦ و إغـǼالاتʸال بهʕلاء الافـʛاد  

، و  للاخॽʱـارالʺʙʰئॽة  Ǽاجʛاء الʺقابلات الʺʱʶقʨʰʢن إلى الॽʁام هʕلاء الʺʢلʨب شغلها، و قʙʱʺǽ ʙ دور 

الʸʵʷــॽة و اســʱؔʺال  الʺقــابلات جʛاء قــǽ ʙقʸʱــʛ دورهــʦ علــى مʳــʛد الʛʱشــॽح علــى أن تقــʨم الʺʤʻʺــة Ǽــإ

  . وقǽ ʙقʨم بهʚا الʙور الʺȞاتʖ الʺʸʸʵʱة في الʅॽʣʨʱ الاخॽʱار Ǽاقي إجʛاءات 

دعـʨة فʯـات  لال إلʽهـا مـʧ خـ الأنʤـارتقـʨم Ǽعـʠ الʺʤʻʺـات ʳǼـʚب  :دعʦة الʯʸقʗمʥʻ لȂʚارة الʓʸسʴة

معʻʽــــة لȄʜارتهــــا أو للʱعــــʛف علʽهــــا ، وذلــــǼ ʥغــــʛض تقــــʦǽʙ نفʶــــها للʺʱʳʺــــع الــــȑʚ تعʺــــل ॽɾــــه ، و هــــʚه 

علʺॽــة علــى نفقʱهــا مــʕتʺʛات تقــʨم Ǽعقــʙ  خــȐʛ الأالʺʤʻʺــات غالॼــا مــا تؔــʨن جʙيــʙة ، وȃعــʠ الʺʤʻʺــات 

 ʧʽـال معـʳـة أو فـي مʻʽفـة معॽʣفـي و ʧʽفʛـʱʴʺال ʧعة مʨʺʳات مʛʺتʕʺه الʚه ʦʹت ʘʽح ʧم مـʨو تقـ ،

الʱــي تʺʴʻهــا للعــاملʧʽ بهــا ʽʴǼــʘ تʵلــȘ رॼɼــة داخــل Ǽالʺʜاǽــا هــʚه الʺــʕتʺʛات ǼــالʱعʅȄʛ بʻفʶــها و  لالخــ

  ʠعǼ ادʛاجهـا   الأفʱʴي تʱات الʸʸʵʱال ȑذو ʧـاقمʴʱإقامـة  للالǼ ـاتʺʤʻʺه الʚم هـʨتقـ ʙالعʺـل بهـا قـǼ

ة معــʛض أو احʱفــال ʳǽʺــع بــʧʽ تʸʸʵــات مهॽʻــة معʻʽــة ، وȄــʦʱ تقــʦǽʙ الʺʤʻʺــة  ʛؗʱــʷʺــات الʺʤʻʺو ال

و الʺعـارض تʶـॽʢʱع تلـʥ الʺʤʻʺـات أن تʳـʚب عـʙدا مـʧ  رات هʚه الȄʜـالال و مʧ خ ,معها في العʛض 

يʛغʨʰن في الʶفʛ يʨمॽـا و تʴʺـل  لاالʸʸʵʱات الʚيǽ ʧقʨʻʢن بʻفʝ الʺȞان الȑʚ تعʺل ॽɾه الʺʤʻʺة و 

ســلʨب غالॼــا مــا تؔــʨن الامʷــقة الــʚهاب إلــى العʺــل والعــʨدة مʻــه. و الʺʤʻʺــات الʱــي تقــʨم Ǽإتॼــاع هــʚا 

  .مʤʻʺات صغʛʽة و غʛʽ مʷهʨرة 

ات الʸــʻاॽɺة و Ǽعــʠ الʺʤʻʺــات  :ʗرʔȂ العʸلــي للʗارســʥʻالʯــ ʛؗــʷال ʠعــǼ مʨتقــ  Ȑʛــافة  الاخــʹʱاسǼ

شـهʨر الʸـʅॽ و خـلال ʡلॼة الʳامعة أو الʺعاهʙ الفॽʻـة ، أو الʺـʙارس الʲانȄʨـة الʸـʻاॽɺة للʱـʙرʖȄ بهـا 

ة أو الʺʤʻʺة و الʺʜاǽا الʱـي يʱʺلاخ ʛؗʷالǼ ب العʺلʨة على أسلॼلʢف الʛعʱي ʖȄرʙʱة الʛʱل ف ʧـع بهـا مـʱ
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Ǽالعʺـل بهـʚه الʺʤʻʺـة Ǽعـʙ  قلالʴʱـاʵǽلـȘ لـȐʙ الـॼعʠ مـʻهʦ الॼɼʛـة فـي  ǽعʺلʨن بهʚه الʺʤʻʺة ، و هʚا

  .تʛʵجه

ــʗارس والʱامعـــات ــال مʻـــʙوʧʽȃ مـــʛʡ ʧفهـــا إلـــى الʺـــʙارس و  :زȂـــارة الʸـ تقـــʨم Ǽعـــʠ الʺʤʻʺـــات Ǽإرسـ

ــʚيʧ علــى وشــʥ إنهــاء مــʛحلʱهʦ الʙراســॽة ، ثــʦ تعــȄʛفهǼ ʦالʺʤʻʺــة أو  الʳامعــات للʱعــʛف علــى الʢلॼــة ال

 ʦيهʙة لॼɼʛال Șا العʺل بها ، و خلǽاʜة و م ʛؗʷةاالʺʤʻʺه الʚاق بهʴʱلإل.  

  :معايʙʻهالاخॻʯار و  - 4

 ʙعــǼʺــائف فــي الʣʨفــي شــغل ال ʧʽʰاغʛم الــʙاب ،وتقــʢقʱــة الاســॽعʺل ʧهــاء مــʱــة الانʶسʕ  ــةॽأ عʺلʙــʰت،

لأداء مهـام وواجॼـات  الأساسـॽةالاخॽʱار مʧ بʻʽهʦ ،لانʱقاء الانʶـʖ مʺـʱʺǽ ʧلـʥ الʺـʕهلات و الʺهـارات 

ــʙ الʙراســات حॽʁقــة ان الʙʴʱيــʙ الʷــامل و الʨاضــح لʺــʕهلات شــغل الॽʣʨفــة  ʕؗاد شــغله "وتʛــائف الʺــʣʨال

  1عȘȄʛʡ ʧ الʴʱلʽل الॽʣʨفي ʶǽاعʙ على تʴقȘʽ الʺʨضॽɺʨة و الفعالॽة في عʺلॽة الاخॽʱار 

Ȅʛن إلـــى فــʨʴشــʛʺال ʦـــʶقǽ ــاهاʹʱقʺǼ ـــيʱــة الȄـــة الإدارॽالعʺل ʨــار هــॽʱـــة فالاخʶسʕʺلــه الʰتق ȘـــȄʛف ، ʧʽق

لانʱقـــاء أفʹـــل او تلـــʥ العʺلॽـــات الʱـــي تقـــʨم بهـــا الʺʕسʶـــة  لʱعʻʽـــه للॽʣʨفـــة الʷـــاغʛة ،وفȄʛـــȘ تʛفʹـــه .

  .2الʺʛشʧʽʴ للॽʣʨفة وʦʱȄ ذلॼʡ ʥقا لʺعايʛʽ الاخॽʱار الʱي تॼʢقها الʺʕسʶة 

  الاخॻʯار :مفهʦم  1 -4 

انــه "العʺلॽــة الʱــي يــʦʱ مــʧ خلالهــا تʙʴيـʙ مــȐʙ صــلاحॽة الʺʱقــʙمʧʽ لʷــغل الʣʨــائف الʷــاغʛة و وȄعـʛف 

. ʦهʻʽب ʖʶقاء الانʱاجل ان ʧة مʻʽمع ʝاءا على اسʻب ʦهʻʽخلال الʺفاضلة ب ʧم ʥ3ذل  

 ʥلʚكــ ʨقــاء "هــʱــة انॽاص عʺلʵــاء  أشــॼɺأǼ ــام ॽʁعلــى ال ʧȄقــادر، ʧʽʴشــʛعــة مʨʺʳم ʧʽبــ ʧمــ، ʧʽهلʕمــ

لʺـا فـي ذلـʥ مـȑʨ ʧ هʚا الʱعʅȄʛ على مفهـʨمي الفاعلॽـة و الؔفـاءة فـي عʺلॽـة الاخॽʱـار ،وʢʻȄ  الॽʣʨفة

  4"احʱʺالات الفʷل او الʳʻاح

  

  

 
الاسʙʯاتॻʱॻة للʦʸارد الȂʙʵॺة :الʗʸخل لʲʯقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافॻʴة لʸʢʹʸة القʙن  الادارةجʺال الʙيʧ مʙʺʴ الʺʛسي ،   1

21، ʛʸة ،مॽɻامʳار الʙالȋ 267،ص  2003،، ب .  
  . 72،ص ȋ ،،20011 ،دار الفʛؔ للॼʢاعة و الʛʷʻ ،الاردن ،ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة مʗخل ʸؕي مهȑʙ حʧʶ زوȄلف 2
  . 491مʛجع سابȘ ،ص   مازن فارس ،3
  . 222عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ، مʛجع سابȘ ،ص 4
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) ʤل رقȜʵة . ) 07الॽʺʤة نॽعʺل ʧʽʽعʱار و الॽʱالاخ  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 309عʙʸ وصفي عقلي ،مʙجع سابȖ الʗʶʸر :

  معايʙʻ الاخॻʯار   4-2

للॽʣʨفة  الʸʵائʟ الʨاجʖ تʨافʛها في الʺʛʱشح  وتʲʺʱل عʺلॽة الاخॽʱار في تلʥ الʺʨاصفات  

الʺʨاصفات غالॼا ما يʦʱ تʙʴيʙها مʧ عʺلॽة تʴلʽل الʣʨائف مʧ اجل الʨʸʴل على مȄʨʱʶات   ،وهʚه

  عالॽة مʧ الأداء . 

: ǽعʛʰʱ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي مʕشʛ للقʙرات الʴالॽة للفʛد وهʚا ما  الȎʦʯʴʸ الʯعلʸॻي والʙʮʳات الʴاǺقة

 y   ʅॽʻ  تʢʱلॼه ؗل وॽʣفة مʧ الʣʨائف، وʨȞȄن هʚا الʱأهʽل مʨضʴا في ʢǼاقات ت

الʣʨائف ʨʻؗع الʺʕهل الʙراسي والʟʸʵʱ وأحॽانا الʛʵʱج، أو اشʛʱاȋ شهادة معʻʽة مʧ معهʙ او  

 ʧȞʺǽ ʙفة. وقʣʨʺة الʶسʕʺل في الʨʺام العʺل الʺعʤمع ن Șافʨʱا يॽʻهل فʕʺن الʨȞǽ جامعة أو أن

ȋاʛʱج اشʛʵʱة الʻفي س ʛيʙقʱة الॽʺʱا حʹǽأ  .  

ʧيʚاد الʛاب الأعʺال الأفʴأص ʦʤفʹل معǽ   ةʛʰʵه ،لان الǼ نʨقʴʱلʽس ʧيʚالعʺل ،الǼ ةʛʰʵال ʦيهʙل

نʳاح الفʛد في عʺله مʱʶقʰلا  لإمȞانॽةالʶاǼقة تʳعل مʺارسة العʺل سهلا ،كʺا أنها تعʛʰʱ مʕشʛا 

 

موارد بشرية   -
مستقطبة وفيرة بالنوعية  

  المطلوبة . 
  معايير انتقاء -
فنيون في الاختيارات   -

  و المقابلات . 
  أدوات و تجهيزات  -
  امكانيات مالية -
  قوانين و تشريعات . -

 

مراحل عملية  
الانتقاء و ما  
تشمل عليه  

من اختيارات  
 و مقابلات 

موارد بشرية صالحة   
للتعيين و العمل في عدة   

وظائف  حالية و مستقبلية و  
قابلة للتعلم والتطريب و  

 التنمية 
اداء و سلوك تنظيمي    -

 فعال . 
 انتاجية عالية   - -

 فعالية تنظيمية عالية . 

المدخلات  
العمليات   

المخرجات  
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عʙد سʨʻات في أخʛ  وॽʀ ʧȞʺȄاس مȐʨʱʶ الʛʰʵة Ǽعʙد سʨʻات الʱي مارس فʽها الفʛد نفʝ العʺل ،او

  1وॽʣفة الȘʴʱ بها . 

  :الʚʻʸʸات الʗʮيʹة والॻʶʳʵة 

تʢʱلǼ ʖعʠ الʣʨائف خʸائʟ بʙنॽة للعامل، ؗالʨʢل والقʨة العقلॽة أو Ǽعʠ الʸفات الʳʺالॽـة 

ات الʽʢــʛان ʷؗــȋʛ لʱعʽــʧʽ فــي وॽʣفــة مʹــॽفة جȄʨــة، وهʻــاك  ʛؗلا شــʲه مــʡʛʱــʷلʺــا تʲــة والأناقــة مʯʽكاله

 ʨفʹلǽ ʧات م ʛؗʷال ʠعǼ وعʛـام والفـʶـة داخـل الأقʻʽـائف معʣـاء فـي وʶʻجال علـى الʛـةن الॽاجʱالإن ،

وهʚا راجع إلى قʶـاوة العʺـل وʛʣوفـه لـʚلʥ فـإن الʺʕسʶـة عʻـʙما تʛغـʖ فـي تʙʴيـʙ الʸـفات الʶʳـʺانॽة 

ــة لʷـــغل الॽʣʨفـــة،  ــا الʺॽɻارȄـــة اللازمـ ــʚيʧ فأنهـ ــا والـ ــاملʧʽ حالॽـ ــفات الأفـــʛاد العـ ــي ذلـــʥ إلـــى صـ ــʙʻʱ فـ تʶـ

ʱــʶʺǼ ونʜــʽʺʱن يʨــȞǽ ماʙــʻد فعʛة الفــॽــʸʵش Ȍإلــى نʺــ ʛʽــʷʱة فॽــʸʵʷــفات الʸتفــع، أمــا الʛأداء م Ȑʨ

ــه للॽʣʨفــة أقــل مــʧ مالعامــل مʱــʜوج ولــه أولاد، فــإن ذلــʥ يــʙل علــى انــه  ʛؗــالات تʺʱا، وأن احॽــʶنف ʛقʱــʶ

أǽʹـا الʶــʧ لـه علاقـة Ǽــالʅॽʣʨʱ فـالأفʛاد مʨʱسـʨʢ العʺــʛ  .الأعـʜب، ؗʺـا ان معـʙل أدائــه Ȟǽـʨن أعلـى

ــه ؗأحــʙ لؔــʦ ʧ أكʲــʛ اســʱقʛار وأعلــى إنʱاجॽــة، نهــǽفʱــʛض أ لأن الʺʶــلʺات هــʚا الافʱــʛاض لا Ȟʺǽــʧ قʨʰل

  .Ǽعʠ الʺʕسʶات تفʹل تعʧʽʽ الॼʷاب حʙيʲي الʛʵʱج

ʝʳــʵالǺ قةǺــاʴفــة الʙعʸــار وفقــا :الॽʱار الاخʛــاذ قــʵدورا هامــا فــي ات ʟʵــʷالǼ قةǼــاʶفــة الʛالʺع ʖتلعــ

ʙمه إلى مʙيȄʛة تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة لʢلʖ وॽʣفة عـȄʛʡ ʧـȘ أحـʙ للʺعايʛʽ الʶاǼقة. لأن الفʛد عʙʻ تق

ʦ فإنه لاشʥ تʨؔن فʛصة في تقلʙ الʺʖʸʻ أفʹـل مـʧ أȑ شـʟʵ به  الʺʨثʨق   الأشʵاص الʺعارف أو  

 Ȑʨʱʶʺال ʝفʻقة بǼاʶال ȋوʛʷفى الʨʱاس ʛآخ.  

ــه عʛضــة لʱــأثʛʽات الʵارجॽــة، وتʸــॼح  ʛؗʱȄو ʅــॽʣʨʱة الॽɺʨضــʨعلــى م ʛثʕيــ ʙــار قــॽɻʺا الʚأن هــ ʛــʽغ

  .2غʛʽ مʨضॽɺʨة وتفقʙ الهʙف الȑʚ أنʗʯʷ مʧ اجلهالاخॽʱار بʚلʥ عʺلॽة 

ʁ  تعʛʰʱ ،الʱي الʨʢʵات   مʨʺʳʺǼ ʧعة  الاخॽʱار عʺلॽة  تʺʛ  العʺʨم وعلى ॽرئॽلʰور  ة،قʙار صʛق 

 ʧʽʽعʱلامالʱد  ،واسʛه الفʱفॽʣʨة لʶسʕʺالǼ أنه ،كʺا   ʙجʨعات  تȄʛʷة تॽمʨȞي حʹʱورة تقʛاع ضॼإت  

 
  . 156احʺʙ ماهʛ ،مʛجع سابȘ ،ص 1
ʜ الʱؔاب الاكادǽʺي ،الاردن2 ʛؗم ، ʦॽʤʻʱفي ال ȑʛʷॼرد الʨʺة  الॽʺʻت، ʜȄʜالع ʙʰي عʻʽزواتȋ ،1 ،2020  ص،

  . 84،85،ص
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،  ؗالॽʶʻʳة العʺلॽة هʚه في الʛʷوع قʰل معʻʽة  شʛوȋ ،ووضع وتعʻʽʽهʦ الأفʛاد  لاخॽʱار  معʻʽة إجʛاءات 

  1جʻاǽة   أو Ǽعقȃʨةعلى الʺʛشح   الʦȞʴ سȘʰ عʙم

: ȏʙائʚʱن الʦار في القانॻʯالاخ ʙʻمعاي  

 علـــى مʨʺʳعـــة مـــʧ الʷـــʛوȋ 1985مـــارس  23الʺـــʕرخ فـــي  59-85مـــʧ الʺʛســـʨم  31تـــʟʻ الʺـــادة 

: ʧʽʴشʛʱʺار الॽʱها في اخʛفʨت ʖاجʨال  

Ǽ ʥعـʙ سـʧʽʱʻ :حȋʛʱʷǽ ʘʽ الʱʺʱع Ǽالॽʶʻʳة الʜʳائȄʛـة اصـلॽة ؗانـʗ ام مʶʱȞـॼة ،وذلـ  الॻʴʹʱة الʚʱائȂʙة

ــॼة  ــʛةǼالʶʻـ ــॽة  إلا، للأخʽـ ــʽهʦ الʶʻʳـ ــȋʛʱ فـ ــات ʷॽɾـ ــȑʛʽ الʺʕسʶـ ــة ؗʺʶـ ــʨد الʵاصـ ــȑʛʽ العقـ ــة مʶـ ــي حالـ فـ

ومــع ذلــʥ فــلا مــانع مــʧ تॽʣʨــʅ عʺــال اجانــʷǼ ʖــʛوȋ  11-90مــʧ القــانʨن  21دة االاصــلॽة ॼʡقــا للʺــ

 ʧʽدة فـي الʺـادتʙـʴـة ومʻʽن  02و01معʨالقـان ʧ10-81مـ  ʖالأجانـ ʅـॽʣʨت ȋوʛـʷǼ Șعلـʱʺفـي ال ʥذلـ

. ʗقʕم ȑʙفي وضع تعاق ʦقائهǼ هلة معʕة مǽعاملة وماد ʙد يʨم وجʙحالة ع  

: تॽʰʢقـا للأحȞـام ʷǽـȋʛʱ ان لا Ȟǽـʨن الʺʛʱشـح للॽʣʨفـة قـʙ ارتؔـʖ  الʯʸʯع Ǻالʲقʦق الʗʸنॻـة و الॻʹʟʦـة

،ولـʦ الʶـʨابȘ العʙلॽـة  ةجʻاǽة ǽعاقʖ علʽها Ǽالʛʴمان مʧ الʴقʨق الॽʻʡʨة و الʺʙنॽة و ذلǼ ʥإثॼـات شـهاد 

  مʧ أȑ حȘ وʻʡي . ةȋʛʱʷǽ الʺʛʷع ذلʥ صʛاحة ولʻؔه ǽعʙ ضʛورȄا للاسʱفاد 

: ʖʳǽ على الʺʛʱشح للعʺل ان ʨȞǽن قادرا لائقا بʙنॽا لاداء عʺله حʱى لا يهʺل   الʯʸʯع Ǻاللॻاقة الʗʮنॻة

فـي الॽʴـاة  إدمـاجهʦؗʺـا اقـʛ الʺʷـʛع تʸʵـǼ ʟॽعـʠ الʺʻاصـʖ لفائـʙة الʺعـʨقʧʽ قʸـʙ  مʸلʴة الادارة

  2. 59-85مʧ الʺʛسʨم  31الʺهॽʻة و دلʥ جاء في الفقʛة الʛاǼعة مʧ الʺادة 

لا ȞʺǽـǼ ʧـاȑ حـال مـʧ  11-90مـʧ  15حʙد الʺʷـʛع الʜʳائـȑʛ فـي الʺـادة   بلʦغ الʥʴ القانʦنॻة للعʸل

ســـʻة الا فـــي حـــالات الʱـــي تـــʙخل فـــي اʡـــار عقـــʨد  16للॽʣʨʱـــʅ عـــʧ  الأدنـــىان ǽقـــل العʺـــʛ  الأحـــʨال

  .وفقا للȄʛʷʱع و الʦॽʤʻʱ الʺعʺʨل Ǽه   ʙ الʱʺهʧʽ الʱي تع

  تʅॽʣʨ القاصʛ الا بʻاءا على رخʸة مʧ وصॽه الʛʷعي . لا ʨʳǽز -

تʻعـʙم فʽهـا الʤʻافـة او تʹـʸǼ ʛـʱʴه او تʺـʝ  لا ʨʳǽز اسʙʵʱام القاصʛ في الأشغال الʛʽʢʵة ،والʱي-

  Ǽ3أخلاॽʀاته.

 
  . 109،ص ȋ ،1  ،2007،دار الفʛؔ الʳامعي ،مʛʸادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة مʙʺʴ الʛʽʸفي ،  1
  . 86،87زواتʻʽي عʙʰ العʜȄʜ، مʛجع سابȘ ،ص ،ص  2
  1410رمʹان عام  26الʺʕرخ في 11/ 90الʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة الǽʙʺقʛاॽʡة الʷعॽʰة ،الʙȄʛʳة الʛسʺॽة ،قانʨن   3

  . 564ص 17،1990الʺʱعلǼ Șعلاقات العʺل  ، العʙد   1990افȄʛل   21الʺʨافȘ ل
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ــات ــة إثॺـ ــة الॻʹʟʦـ ــॻɹة إزاء الʗʳمـ ــات  الʦضـ ــʨؗʚر حʽـــʘ يـــʛتȌॼ الॽʣʨʱـــǼ ʅاثॼـ ــʛ علـــى الـ ــǽ ʨقʸʱـ : وهـ

ʸما ن ʖʶة حॽʻʡʨمة الʙʵاه الʳة اتॽɻضʨالʺـادةال ʧـة مـʶامʵة الʛه الفقـॽعل ʗ32  مʨسـʛʺال ʧ85مـ-

59  ʅــॽʣʨʱاءات لʻʲʱــاك اســʻفه ʥــارات ومــع ذلــʡالإ ʠعــǼ اجــة دʴل ʥوذلــ ȋʛــʷا الʚهــ ʛــʰور عʛون الʺــ

ʅॽʣʨʱؗ الʺʺارسʧʽ الأخʸائʧʽʽ فـي الʺʕسʶـات الʸـॽʴة Ǽـالʨʻʳب الʜʳائـȑʛ و لؔـʧ هʻـاك   إلʽهʦولة  ʙ ال

  اسʻʲʱاء .

يʨʱقـــف 03-06 الأمـــʛمـــʧ  79الʺـــادة حʶـــʖ : مʴـــȎʦʯ الʯأهʻـــل الـــȏʘ يʠʯلـــʔ مʹʶـــʔ العʸـــل إثॺـــات

، الـȑʚ يʕهلـه للالʴʱـاق  1الʱأهʽـل ʷǼـهادات أو إجـازات او مʶـȐʨʱ الʱؔـʧȄʨ  إثॼات الالʴʱاق Ǽالʛتॼة على 

الʵاصـــة و نʤـــʛا  الأساســـॽةتـــʟʻ القـــʨانʧʽ  أوتʨضـــح  أوانـــه Ȟʺǽـــʧ  إلـــى الإشـــارةبهـــʚه الʛتॼـــة و تʳـــʙر 

 ȋوʛالأسلاك، على ش ʠعǼ اتॽصʨʸʵةلॽɾإضا  ʅॽʣʨʱلل Șʰʶم ȑإدار Șʽقʴاء تʛإج ȋاʛʱؗاش Ȑʛأخ

  . 2في Ǽعʠ الʣʨائف الʱي تȑʨʢʻ على نʷاʡات او مʕʶولॽات هامة 

   :والʯعʥʻʻمʙاحل الاخॻʯار  .5

 ʙفقــ، Ȑʛــة لأخــʺʤʻم ʧمــ ʧʽــʽعʱــار و الॽʱــة الاخॽعʺلǼ اصــةʵلــف الʺʺارســات الʱʵــʺل  وتʷʱل ʛــʸʱʵت

ــʛز  ــʙة لفـ ــʨات عʙيـ ــʺل خʢـ ــع لʷʱـ ــʙ تʶʱـ ــة ،وقـ ــغل الॽʣʨفـ ــʙم لʷـ ــع الʺʱقـ ــॽة مـ ــة شʸʵـ ــʛاء مقابلـ ــʛد اجـ مʳـ

،ومʨʱʶاها في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي    الॽʣʨفةعلى نॽɺʨة    أساسا الأمʛالʺʱقʙمʧʽ ،وانʱقاء أصلʴهʦ و يʨʱقف  

  .الʺʨرد الȑʛʷॼ  هالʺʤʻʺة و حʦʳ العʺالة بها و سॽاساتها تʳا إمȞانॽات على  أǽʹا،و للʺʤʻʺة 

  اسॺɿʯال ʟالʮي العʸل  الأولى: مʙحلةالʙʸحلة 

علـى اسʱفʶـاراتهʦ ،وفʴـʟ مـا قـʙمʨه  الʛاغʧʽʰ في العʺـل ،والـʛد  أسʺاءفي هʚه الʺʛحلة يʦʱ تʽʳʶل   

 ȋوʛʷǼ ها لʺا جاءʱقǼاʢم ʧم ʙأكʱلل ʥات و ذلʙʻʱʶأوراق أو م ʧالإعلانم  ʥعاد تلـॼʱالأوراق، مع اس 

غʽـʛ الʺʢلȃʨـة ،وهـʚه الʺʛحلـة تعʰʱـʲʺǼ ʛاǼـة مʛحلـة تʸـॽɿة مʙʰئॽـة غʛʽ الʺʨʱʶفاة الʺهـارات و الʰʵـʛات  

  Ǽ3الʨʢʵات الʱالॽة للاخॽʱار.تʶاعʙ على تʨفʛʽ الʳهʙ و الʱؔالʅॽ الʵاصة 

   
 

1ʺʳة ،الॽʰعʷة الॽʡاʛقʺǽʙة الȄʛائʜʳة الȄرʨةهॻʸسʙة الʗȂʙʱال  ʛرخ في   03- 06،الامʨʺة   19الॽانʲال Ȑجʺاد
1427 Șافʨʺ15ال  ʨʽلʨد  2006يʙة ، العॽمʨʺفة العॽʣʨن الاساسي العام للʨالقانǼ Șعلʱʺ09،ص 46،2006ال .  

2، ʖʽلقل ʙةسعॻمʦʸفة العॻʡʦن الأساسي العام للʦفي القان ʃॻʡʦʯال  ʙلʳʺة ،الॽانʶم الانʨق و العلʨقʴلة الʳ02،م  
  . 104،ص  2015،جامعة زȄان عاشʨر الʳلفة الʜʳائʛ   22العʙد

   ،العȞॽʰان للʛʷʻ و الʨʱزȄع ، الʶعʨدǽة  إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة ،نʦʲ مʹهج اسʙʯاتʱॻي مʯؒاملمʙʺʴ بʧ دلʦॽ القʢʴاني ،3
 ȋ4،2015104، ص .  
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  : الأولॻةالʙʸحلة الʰانॻة :مʙحلة الʸقابلة 

و الهــʙف مʻهــا الʱعــʛف علــى الʺʛʱشــح مــʧ  يــʦʱ فʽهــا إجــʛاء مقابلــة أولॽــة تʶــȘʰ الʺقابلــة الʻهائॽــة ،

ــه الʴــالي ، وفــي هــʚه الʺقابلــة يــʦʱ   حʽــʘ مʕهلــه و خʛʰاتــه و حالʱــه الاجʱʺاॽɺــة ،وعʺــʛه و مʳــال عʺل

 أمــا، ʸǽــʙر قــʛار رفــʠ الʱعʽــʧʽ فــʨرا ʘ ،حʽــتʸــॽɿة الʺʛشــʧʽʴ غʽــʛ مʶــʨʱفي لʷــʛوȋ شــغل الॽʣʨفــة 

عـʧ فـي هـʚه الʺʛحلـة  الـʨȞǽ ȑʚنـه الʺʛشـح نॼʢـاع يلعـʖ الاؗʺـا ، الॽʁॼة فـإنهʦ يʱʻقلـʨن للʺʛحلـة الʱالॽـة 

  . 1الʺʕسʶة دورا هاما في الʱأثʛʽ على رغʱʰه في الالʴʱاق Ǽالعʺل في تلʥ الʺʕسʶة ام لا 

  الʙʸحلة الʰالʰة ʟلʔ الʃॻʡʦʯ أو الاسʗʳʯام:

ʷǼــȞل رســʺي ،عʰــʛ عــʧ رॼɼــة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة الʺʶــʱقॼʢة فــي الʱقــʙم و ʡلــʖ العʺــل فــي الʺʤʻʺــة ت

مʨȞن مʧ ورقة مʨʰʢعة أو أكʛʲ ، تʷʺل على معلʨمات و اسʱفʶارات مʧ قʰل ادارة  وهʨ نʺʨذج ورقي

 ʅॽʣʨʱفي ال ʧʽʰاغʛال ʧʽʰʢقʱʶʺال ʧة عȄʛʷॼارد الʨʺمات :الʨه الʺعلʚن هʨؔʱو ت،  

العʻــʨان ،مȞــان و تــارȄخ الʺــʽلاد ،الʶʻʳــॽة ،الʴالــة الاجʱʺاॽɺــة (مʱــʜوج ة:الاســʦ، شॽʸʵمعلʨمــات  - 11

  . الأولاد ،مʢلȘ ) عʙد    أرمل، أعʜب ،

 معلʨمات عʧ الʽʸʴʱل العلʺي : الʺʕهل العلʺي ،الʟʸʵʱ ،سʻة الʛʵʱج ،الʳامعة او الʺعهʙ او - 12

. ʅॽʣʨʱال ʖالʡ هاʽي درس فʱارس الʙʺال  

  معلʨمات عʧ الʴالة الॽʴʸة : الʨضع الʴʸي العام . - 13

  معلʨمات عʧ الॼɼʛات و الʺʨʽل و الهʨاǽات . - 14

  معلʨمات عʧ الʨضع الʲقافي  - 15

  قة .Ǽمعلʨمات عʧ الʛʰʵات الʶا - 16

17 -  ʧمــات عــʨاص معلʵع  الأشــʨجــʛال ʧــȞʺǽ ــيʱهــات الʳهــاو الʽمــات  إلʨة الʺعلʴصــ ʧمــ ʙأكــʱــي للʱال

. ʅॽʣʨʱال ʖالʡ أدلى بها  

18 -  ʦفةاسॽʣʨشح  الʛʺهاالʽإل . ʖلʢال ʖ2صاح  

  تقǽʙʺه له .تॽʀʨع صاحʖ الʢلʖ ،وتارȄخ  - 19

 
  . 159سابȘ ،ص احʺʙ ماهʛ ،مʛجع 1
  . 324،325عʺʛ وصفي عقلي ،مʛجع سابȘ ، ص ،ص  2
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ʛشـــح و ʵǼـــȌ يـــʙه دون ʱوȄــʦʱ اســـʱفاء الʺعلʨمـــات الʱـــي تʱʴــȐʨ علʽهـــا ʡلـــʖ الॽʣʨʱـــʅ شʸʵــॽا مـــʧ الʺ

Ȍʵعة ،فالǼاʡ امʙʵʱاعا  اسॼʢان انॽʢعǽ اراتʶفʱالاس ʧات عǼالإجا ʦॽʤʻاو تॽة  أولॽʸʵʷال Ȍʺن ʧع

. Ȍʺʻا الʚن هʨʺʹم ʙيʙʴفي ت ʙعǼ اʺॽɾ ʙاعʶǽ و  

وتʲʺʱل فـي فʴـʟ مʛاجـع الʺʛʱشـح ومعʛفـة آراء أصـʴاب العʺـل الʶـاǼقॽɾ ʧʽـه ،او آراء الʦʠʳة الʙاǺعة :

ــا ــʙيʲا مـــʧ الʳامعـــة ،وॼʻȄغـــي الانʱهـ ــان خʳȄʛـــا حـ ــة أســـاتʚته إن ؗـ ــة الʻهائॽـ ء مـــʧ ذلـــʥ قʰـــل إجـــʛاء الʺقابلـ

للʺʛʱشح ،ॽɽǼة تʧȄʨؔ فʛؔة أفʹل عʻه ،ولا سॽʺا فـي مـا يʱعلـʸǼ Șـفات الॽʁـادة و القـʙرة علـى الʸʱـʛف 

  ʜʴǼم ،و القʙرة على الاتʸال الʙʽʳ ،و مʨاقفه تʳاه الʺʛؤوسʧʽ و الʺʛʷفʧʽ على حʙ الʨʶاء .

    الʦʠʳة الʳامʴة:

حʽـʘ تʨجـʙ  .الاخॼʱارات: تعʙ الاخॼʱارات أداة هامة مـʧ الأدوات الʺʶـʙʵʱمة فـي عʺلॽـة الاخॼʱـارإجʛاء 

 ʧومــ ʖــʶفــة الأنॽʣʨلل ʧʽمʙقــʱʺــار الॼʱة فــي اخʙــاعʶʺاءهــا للʛإج ʧــȞʺǽ ــيʱــارات الॼʱالاخ ʧاع مــʨة أنــʙعــ

 ʙʳارات نॼʱه الاخʚه:   

ʙف اخॼʱـــارات الـــʚؗاء إلــى تʙʴيـــʙ مʶـــȐʨʱ ذؗـــاء الʺʛشــح للॽʣʨفـــة ومقارنʱـــه مـــع تهـــ :اخॼʱــارات الـــʚؗاء  -أ

 ʧمـ ʧʽمعـ Ȑʨʱـʶم ʖلـʢʱـة تॽـائف العالʣʨال ʧا مـʛʽʲؔفة، فॽʣʨغل الʷǽ ʧʺضه فʛوض تفʛالʺف Ȑʨʱʶʺال

الــʚؗاء وأكʲــʛ مــʧ الʺʶــȐʨʱ العــادȑ او الʺʨʱســȌ العــام للــʚؗاء، وتʨجــه للʺʛشــح للॽʣʨفــة أســʯلة وॼɺــارات 

 ʙالʺقǼ Șعلʱلتʽلʴʱة والʤة والʺلاحʛاكʚة والॽرة العقل،ʧالات  ومʳʺارات الॼʱه الاخʚها هʽعل ʜ ʛؗي تʱال:   

 قياʢʻʺال ʦȞʴوال ʛʽʰعʱة على الॽʤرة اللفʙلق  

  اتॼʽ ʛؗʱوال ʛاصʻلف العʱʵم ʧʽرة على إدراك العلاقات بʙالق.  

 امʺʱاه والاهॼʱالان ʜʽ ʛؗرة على تʙالق. 

  ة علىʛʢॽʶرة على الʙةالقॽابʶʴة والȄوʙرات العʙالأفؔار والق.  

اخॼʱــارات الانʳــاز: تʳــȑʛ هــʚه الاخॼʱــارات لʺعʛفــة قــʙرة الʺʛشــح للॽʣʨفــة علــى أداء العʺــل والʰʻʱــʕ   -ب 

ا، وذلʥ مʧ خلال ॽʀاس ما تعلʺه الفʛد مʧ معلʨمات به ॽʀ ȐʨʱʶʺǼامه Ǽʺهام واجॼاته الʱي سȞॽلف

ʻا الʚلة على هʲالأم ʦأه ʧمهارات وم ʧه مʻـاء وأتقʢد الأخʙاعـة وعـॼʢـارات الॼʱار اخॼʱالاخ ʧع مʨ

  الʛʰمʳة على الʴاسॼات. القʙرات والʺهارات الʺȞॽانॽȞॽة والقʙرات والʺهارات الؔهȃʛائॽة

اخॼʱارات الاسʱعʙاد: تʝॽʁ اخॼʱارات الاسʱعʙاد مȐʙ جاهȄʜة الفʛد للʱعلʸǼ ʦفة عامة مʺا يʻعʝȞ على   -ت 

 ʨـــات الॼاجʨب Șعلـــʱــا ي ــʱعلॽɾ ʦʺـ ــه للـ ــʚه قابلʱʽـ ــॽح Ǽعـــʠ  الإمȞانـــات ॽʣفـــة. ʢǽلـــʖ مـــʧ الʺʱقـــʙمʧʽ لهـ تʨضـ

 ʖهـا إلـى جانـʛʽسة وغʙʻة والهʳمʛʰة في الॽʻمع ʧاجها مʱʴي تʱع الॽاضʨʺوفي ال ʦفهʺه ʖʶالأفؔار ح



: ʖالʰل الʶة                                             الفȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯل ȏʙʢʹل الʻأصʯال  
 

 164 

 ʧʽبــ Ȍȃʛخلالهــال ʧــة مــʺʤʻʺــاول الʴفــة تॽʣʨع الʨــʻعــا لॼــة تʸʸʵʱم ʛاصــʻن عʨتؔــ ʙرات قــʙه القــʚهــ

  .فʛد مʱʶقʰلا في مʳال العʺل الʱʻائج الʴالॽة وتلʥ الʺʨʱقعة مʧ ال

اخॼʱارات الॽʸʵʷة: تʝॽʁ اخॼʱارات الॽʸʵʷة شॽʸʵة الʺʱقʙم مʧ ناحॽة مȐʙ انʨʢائـه وانفʱاحـه   -ث 

ʧع    عʺʱʳʺفي للʺ  الʡار العـاʛقʱدرجة الاس ʧʽʽتع ʥالإضافة إلى ذلǼ هاʽف ʞॽɻǽ يʱة الʯʽʰشـحوالʛʱ 

خــȞʺǽ ʧȄʛــʧ أن ǽقــʨم بʻʰــاء علاقــات ومــȐʙ اســʱعʙاده للʨʱافــȘ مــع الآخــʧȄʛ، فــالفʛد الʺʻفــʱح علــى الآ

   .ॼʽʡة مع العʺلاء وȃالʱالي ʻȞʺǽه الʳʻاح في وʣائف الॽʰع أو العلاقات العامة

  :وتعــʙ اخॼʱــارات الʸʵʷــॽة مــʧ أكʲــʛ الأدوات انʷʱــارا بــʧʽ علʺــاء الــʻفʝ وهــي مʱعــʙدة مــʧ بʻʽهــا

ʝفʻالǼ قةʲد (كالʛالفǼ اصةʵات الʺʶال ʛيʙارات تقॼʱة -اخʛʢॽʶال(...  

ةاʺʤʻʺالǼ) دʛفي علاقات الف Șافʨʱال ʦॽʽارات تقॼʱة -خʛالأسǼ- ( عʺʱʳʺال  

ــةॽʻل الʺهʨــʽʺال) ʦॽــʁاهــات والʳل والاتʨــʽʺــارات الॼʱاخ- ʧيʙالــ ʨــʴل نʨــʽʺال- ʦॽــʁال- ʙيــʙالع ʗصــلʨوت ( 

عـʧ الॽʁـادة  LASSWELL مʧ نȄʛʤات الॽʸʵʷة إلى نʱائج تʙʴد أنʺـاȋ الʸʵʷـॽة مـʧ بʻʽهـا دراسـة

مʴـــʖ الʛئاســـة،  -الʙبلʨماســـي، الفʨضـــǼ-  ȑʨأنʺـــاȋ اجʱʺاॽɺـــة لأنـــʨاع الॽʁـــادات هـــي الإدارȑ وقـــʙ خـــʛج 

 ȑʛʤʻال  

ʙف هــʚه الاخॼʱــارات إلــى الʱعــʛف علــى ʀــʦॽ الأفــʛاد تهــ :اخॼʱــارات الاهʱʺامــات والʁــʦॽ والاتʳاهــات   - ج

مانــة ʦ ؗالʺعʱقــʙات والʁــʦॽ الʸʵʷــॽة والاتʳاهــات الʻفʶــॽة والʶــلʨك العــام والأتهʦ واهʱʺامــاتهواتʳاهــا

والʺʨضــॽɺʨة إذ تــʕثʀ ʛــʦॽ الأفــʛاد ودوافعهــʦ إلــى حــʽʰؗ ʙــʛ علــى أدائهــʦ فــي العʺــل ومــʧ بــʧʽ هــʚه 

ʦॽــʁة :الǽــادʸʱالاق ʦॽــʁة، الʛʢॽــʶذ الʨفʻة ؗــالॽاســॽʶال ʦॽــʁــة  الॽɺاʺʱالاج ʦॽــʁــات، الǽالʺادǼ ــةǽاʻؗالع

 ʛاهʷʺة الॽʂار ورفاʲلاء، الإيʨعاون والʱة والʛاء للأسʺʱالان ʛʸʻالعʺل وع ʖʴكʝॽة والأحاس.   

الʦॽʁ الʙيॽʻة: ؗالʱعʙʰ والʨرع، الʘʴॼ فـي الʵلـȘ وسـʛ وجـʨد الؔـʨن، الʁـʦॽ الʳʺالॽـة والʱـي تعʻـي ǼالʷـȞل 

  . والʳʺال والابʙاع

ʙف إلـى ॽʀـاس القـʙرات الʶʳـʺانॽة للفـʛد، وتʢʱلـʖ هـʚه الʣʨـائف تـʨافʛ تهالاخॼʱارات الʶʳʺانॽة: و   -ه

ــ ــى تʴʺــ ــʙرة علــ ــالʨʢل والقــ ــʺॽة ؗــ ــائʟ الʶʳــ ــة الʸʵــ ــالʛʴارة والȃʨʡʛــ ــل ؗــ ــة Ǽالعʺــ ــʛوف الʺʢॽʴــ ل الʤــ

ʧʽوســـلامة العـــامل ʧأمـــ ʙـــʻـــة عʺʤʻʺة الॽولʕـــʶأن م ʖا إلـــى جانـــʚـــة، هـــȄʨهʱضـــاء والʨʹمهـــا بهـــ والʜا تل

ʦارهʛʺʱارها واسʛʺʱارات لاسॼʱه الاخʚاء هʛإجǼ .  

الفــʛد علــى أداء ʙف هــʚه الاخॼʱــارات إلــى الʱأكــʙ مــʧ الʸــʨرة العامــة وقــʙرة تهــ :الاخॼʱــارات الॽʰʢــة  - خ

ؗاخॽʱــارات الʷؔــف عــʧ تعــاʡي الʺʵــʙرات والأمــʛاض  عʺلــه وخلــʨه مــʧ الأمــʛاض خاصــة الʺعǽʙــة
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ॽʁǼ ʦʱـاس القــʙرة علــى العʺـل فــي بʯʽـة ॽʺॽؗائॽــة معʻʽــة تهــ اخॼʱـارات الʸʱــॽɿة الॽʰʢــة الʱـي .الʨراثॽـة

  1.ؗالʙʴيʙ والعلʖ والॽʶʻج والʺʻاجʦ...الخ وذلʥ لعʺال الʺʸانع

ʙف إلــى ॽʀــاس قــʙرة الأفــʛاد علــى الاســʳʱاǼة ʶǼــʛعة للأحــʙاث تهــالʙʰيهــة والاســʳʱاǼة: و  اخॼʱــارات ســʛعة  -د

ــارات  ــة الاخॼʱـ ــʧ أمʲلـ ــل ومـ ــʛعة رد الفعـ ــى سـ ــʽهʦ علـ ــى علـ ــي تلقـ ــʯلة الʱـ ــة والأسـ ــف  الʺʢॽʴـ ــار ʷؗـ اخॼʱـ

 2و عʺال الʺʱاجʛ .رجال الأمʧ والʨʰلʝॽ  الʚؔب،وهي تʸلح في وʣائف 

  الʸقابلات  الʦʠʳة الʴادسة :

ʦغʛــي  علــى الــʱة الʴــʸــات و الॼʲال Ȑʨʱــʶم ʧمــ ʧʽʲــاحॼال ʖجانــ ʧة مــʛʺʱــʶʺقــادات الʱالان ʧمــ

أنهــا تعــʙ أكʲــʛ أســالʖʽ الاخॽʱــار شــʨʽعا بــʧʽ الʺʤʻʺــات ، نʤــʛا لعــʙم  الʺقــابلات ،إلا أســلʨب يʱʺʱــع بهــا 

ــʙيل  ــʨد الʰـ ــʛوجـ ــالʅॽ الأكʲـ ــة ورخـــʟ الʱؔـ ــهʨلة و العʺلॽـ ــʘ الʶـ ــʧ حʽـ ــا مـ ــʧ ،و 3تفʨقـ ــʨع مـ ــي نـ ــة هـ الʺقابلـ

 الأساسـيالعـʛض  ʴادثة الʱي يʦʱ الʦȞʴʱ فʽها و تʨؔن بʧʽ الʺʛʱشح و مʕʶول العʺـل او مـʲʺǽ ʧلـه ،ʺال

 ʧع ʦȞʴال ʨها هʻار مॽʱفة ،واخॽʣʨغل الʷل ʧʽʴشʛʱʺة الॽصلاح Ȑʙب على مʛقʦهʛʲقا  أكǼاʢت ȋوʛʷل

  .4شغل الॽʣʨفة 

  مʯعʗدة فʸʹها : تالʸقابلا أنʦاع أما

 : ( ـــةʻʻالʺق) ــةʢʺʻʺالʺقابلــة ال Ȍॽـــʢʵالʺقــابلات ت ʧع مــʨـــʻا الʚفـــي هــ  ʦʱلةيــʯالأســ  ʦʱـــȄــل ،وʰق ʧمـــ

مʛاعــاة الʶʱلʶــل الʺʢʻقــي فــي إلقــاء الأســʯلة ،وحʶــاب ردود الفعــل الʺʨʱقعــة وتʵʱــʚ هــʚه الʺقــابلات 

درجة عالॽة مʧ الʺʙʸاॽʀة ،لʻؔها لا تʶʺح في نفʝ الʨقǼ ʗالʱفاعل الʺʛʱʷك بʧʽ ؗل مʧ الʺقابل 

 5و الʺʛʱشʧʽʴ للॽʣʨفة .

  الʺقابلــة ȌॽʢʵʱــالǼ عʨــʻا الʚهــ ʜــʽʺʱجهــة : يʨʺــه للʺقابــل الॽɾ كʛــʱالا انــه ت، Șــابʶع الʨʻؗــال Șʰــʶʺال

ــʚا فــي ضــʨء ʣــʛوف الʺقابــل و حالʱــه  حȄʛــة تʨجॽــه الأســʯلة فــي حــʙود  الإʡــار  العــام للʺقابلــة ،وؗ

 6الʻفॽʶة .

 
1، ʜȄʜالع ʙʰي عʻةزواتॻʱاتʙʯإس  ȏʙʵॺرد الʦʸة الॻورفع ؕفاءة و فعال ʃॻʡʦادة  في تॻɿال   ʦراه علʨʱؗوحة دʛʡا،

، ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨو العʺل ،جامعة اب ʦॽʤʻʱال ʟʸʵاع تʺʱ167-165ص - ، ص2014/2015اج .  
  . 165هʛ ،مʛجع سابȘ ،صاحʺʙ ما 2
  . 120،مʛجع سابȘ ،ص  ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةمʙʺʴ الفاتح مʨʺʴد ʛʽʷǼ الʺغȃʛي ،  3
  . 166احʺʙ ماهʛ ،مʛجع سابȘ ،ص  4
  . 168نفʝ الʺʛجع ،ص 5
  . 229هʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ ، مʛجع سابȘ، صز عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،6
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 ʺجهة  قالʨʺال ʛʽابلة غ( ةʛـʴال)   ȑالʺغلقـة أ ʗـʶॽحـة ،و لʨʱلة الʺفʯعلـى الأسـ ʙـʺʱه الʺقابلـة تعʚهـ :

عʧ ما لǽʙـه مـʧ  الإفʸاحذات إجاǼات مʙʴدة ، و ذلʥ مʧ اجل تॽʳʷع الʺʛʱشح على الʙʴʱث و 

  معلʨمات تʶاعʙ في الʦȞʴ علॽه ȞʷǼل مʨضʨعي .

 ʧكʺــا انــه مــ ʧــȞʺʺال ʧة ،ومــॽʺرســ ʛــʽة او غॽʺن الʺقابلــة رســʨان تؔــ ʧــȞʺʺأنال ʱخــلال يــ ʧإدارتهــا مــ ʦ

عــʙد مــʧ  أويॼʱــع فʽهــا واحــʙة  أنمــʧ الʺʺȞــʧ  أوشــʟʵ واحــʙ او مــʧ خــلال مʨʺʳعــة مــʧ الأشــʵاص ،

 ʧد مـʙعـ ʙعقـ ʦʱـا مـا يـॼـائف أعلـى درجـة، فانـه غالʣʨالǼ ʛالأم Șعلʱما يʙʻات ،وعॽʻقʱات و الॽʳاتʛʱالاس

  1الʺقابلات حʨȞǽ ʘʽن لؔل مʻها تȘʽʶʻ خاص مʱʵلف . 

  الʴاǺعة :الفʝʲ الʮʠي الʦʠʳة 

مʧ الفʟʴ الʰʢي هʨ اخॽʱار الʺʛشـح القـادر علـى تأدǽـة العʺـل لـʝॽ فقـȌ ذهॽʻـا  الأساسيالهʙف   

مʲـال  صॽʴا وجǽʙʶا ،وʦʱȄ اسʙʵʱام الفʟʴ الʰʢي حॽʰʡ ʖʶعة الॽʣʨفة الʱـي تʢʱلـʖ ذلـʥ . أǽʹابل  

ـات مʛتفـع  و أصـʨات الʺʢـار حʽـʘ مʶـȐʨʱ ضـॽʳج و   أرضـॽةللعʺل في    أشʵاص ذلʥ اسʙʵʱام   ʛؗʴʺال

 ʙأكــʱال ʖـــʳǽ اʚـــʺع .لهـــʶال Ȑʨʱــʶعلـــى م ʛثʕيـــ ʙخـــلال امʺــا قـــ ʧمـــ Ȑʨʱـــʶســـلامة م ʧــي مـــʰʢال ʟـــʴلف

  .الʶʺع

  مʥ الفʝʲ الʮʠي وهي : أساسॻة أعʙاضهʹاك ثلاث 

 . غʛʽ اللائقॽʰʡ ʧʽا لأداء مʢʱلॼات العʺل (الॽʣʨفة ) الأشʵاص اسॼʱعاد   -أ

 تʙʴيʙ الʴالة الॽʴʸة للʺʛشح و هل تʻʱاسʖ (تʱلائʦ) مع ॽʰʡعة العʺل .   -ب 

قʹــــائॽة فــــي  تॼʻʳــــا لʺʢالــــʖ او تعȄʨʹــــات مالॽــــة او  تʙʴيــــʙ الʴالــــة الʸــــॽʴة الʴالॽــــة للʺʛʱشــــح  -ت 

 2الʺʱʶقʰل قʢǽ ʙالʖ بها الʺʣʨف Ǽعʙ العʺل لفʛʱة معʻʽة .

- : ʥʻʻعʯامʹة : الʰة الʦʠʳال  

 ʙعǼ هاءʱالان ʧاءات  ؗل مʛار إجॽʱالاخ  ʘʰفي وال ʧʽʴشʛʱʺغل قائʺة الʷل  ʖاصʻʺة الʛاغʷور الʙوص  

  تأتي الإجʛاءات الʱالॽة : Ǽالʺʕسʶة ʳǽʺعهʦ الȑʚ العʺل وعقʙ  الالʜʱام رسالة خلال مॽʣʨ ʧفهʦت قʛار

 في الʺʙʴد  الʱارȄخ في العʺل ॼʺǼاشʛة ملʜما الʺʣʨف ʨȞǽن   الʅॽʣʨʱ عقʙ   تॽʀʨع Ǽعʙ  :العʸل مॺاشʙة -

 ʘʽح،ʙفع العقʛي ʝॽئʛال ʛاشॼʺا الʛȄʛخ تقȄارʱة بʛاشॼفي العʺل م ʝم نفʨʽال ȑʚأ الʙه بॽɾ فʣʨʺال 

 ʙيʙʳة، في دوامه الʺʤʻʺذا الȂو ʦل ʛاشॼف يʣʨʺال  ʙيʙʳة عʺله الʛʱودة لفʙʴن  في مʨالعʺل قان  ʛʰʱعǽ 
 

1 ، ȑاʨʷؗ ȑارǼة ،دار ادارةȂʙʵॺارد الʦʸال ȋ، ʛʸع ،مȄزʨʱو ال ʛʷʻ76،ص 20062،   القاروق لل .  
  . 242عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،وهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ، مʛجع سابȘ ،ص2
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 .الʅॽʣʨʱ عقʙ  إلغاء وʦʱȄ العʺل عʧ مʻʱʶؔفا

 وخʹʨعه  الʙʳيʙ  الʺʣʨف تعʧʽʽ  يʦʱ الʱعاقʙ  لʛʷوȋ وفقا :الȁʙʱʯة فʙʯة  خلال الʡʦʸف تقʤॻʻ – ج

 الʙʳيʙ  الʺʣʨف ʛʺǼاॼʀة العʺل في الʺॼاشʛ الʛئǽ ʝॽقʨم  الȃʛʳʱة فʛʱة ،وخلال يʨم في مʙʴدة تȃʛʳة  لفʛʱة

ʧع  ʖʲؗ ʦॽʽه زملائه مع وتعاونه أدائه وتقʡاॼʹفي وان  ʚʽفʻت  ʘʽات،حʺॽعلʱفع الʛل يʰهاء قʱة  انʛʱف 

 نهاء إ أو الʺʣʨف بʗʽʰʲʱ  الʺॼاشʛ الʛئʝॽ تʨصॽة الʱقʛȄʛ يʧʺʹʱ ذلʥ،كʺا عʧ  مفʸل تقʛȄʛ الȃʛʳʱة

 ʙعʺله عق. 

- ʕʻʮʰʯفة في  الॻʡʦال: 

 ʙعǼ ة قʹاء إنʛʱة الفॽʰȄʛʳʱف الʣʨʺاح للʳʻب  ʙعȃو، ʦǽʙه تقʶॽرئ ʛاشॼʺه الʛȄʛه تقʱʽصʨوت  ʗʽʰʲʱب 

نهاǽة الفʛʱة الʺʱفȘ علʽها في    حʱى عʺله في  ʛʺʱʶǽ  و،وॽʣفʱه في الʺʣʨف يʗʰʲ  الʙʳيʙ  الʺʣʨف

، ʙو  العقʧم Șة حʺʤʻʺوفقا ال  ʙم للعقʛʰʺها الʻʽب ʧʽȃف وʣʨʺال  ʙيʙʳهي أن الʻة في عʺله   تʛʱة فȃʛʳʱال  

 ʖʰʶǼ مʙازه عॽʱة اجʛʱاح الفʳʻم بʙات  وعॼ1.العʺل في ؗفاءته إث  

  : وتʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة  سॻاسة الʥȂʦؒʯثالʰا :

ʽة تقلॽد حلقات دراسʛʳم ʙعǽ ʦل ʧȄʨؔʱال ʙ ةǽ،ـي بل هʱة الȄʛـʷॼرة الʨـʲار ؗامـل للʺʲʱاس ʨ ʗʴॼون  أصـʙبـ

ــʚلʥ فــي قلــʖ الॽʺʻʱــة الॽʁॽʁʴــة  أصــॼح مʻــازع الʲــʨرة الॽʁॽʁʴــة لؔــل الــʙول و الʷــعʖ ،و الʱؔــʧȄʨ تॼعــا ل

 تغʽʽـــʛنʴـــʨ اتʳهـــʗ  إدارȄـــةأفـــʛزت ثـــʨرة ثـــʨرة الʺعلʨمـــات  نʳـــʙ ان ففـــي نهاǽـــة القـــʛن العʷـــʧȄʛالʷـــاملة 

ʽـʜ علـى  وأصـॼح،فـي إدارة الʺʤʻʺـات ، و الʺʻهج الʱقلȑʙʽ    الأسلʨب  ʛؗʱـانالʶالؔـفء القـادر علـى  الإن

  2الʱعامل مع الʱغʛʽات و الʺʙʳʱʶات و الʨʢʱرات .

  الʥȂʦؒʯ : مفهʦم  1-

ʧȄʨؔʱال  ʨا  هʛيʙعلـه جʳـي تʱات الʛـʰʵالʺهـارات والǼ هʙـȄوʜʱل ʧʽـه علـى عʺـل معـॼȄرʙد وتʛاد الفʙا"إعʚبهـ، 

ʚلʥ إكʶاǼه الʺعارف والʺعلʨمات الʱـي تʻقʸـه مـʧ أجـل رفـع مʶـȐʨʱ ؗفاءتـه الإنʱاجॽـة وزȄـادة  العʺل وؗ

  "3إنʱاجʱʽه في الʺʕسʶة

 
1 ،ʜȄʜالع ʙʰي عʻةزواتॻʱاتʙʯإس  ȏʙʵॺرد الʦʸة الॻورفع ؕفاءة و فعال ʃॻʡʦادة  في تॻɿصال، Șجع سابʛ173، م .  
  . 04،ص2016،  الأردنللʛʷʻو الʨʱزȄع ،  ،الʻʳادرȄةʔȂ و تʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺةتʗر عʙʰ الʦȄʛؔ أحʺʙ الʽʺʳل ،2
،مʳلة الॼاحʘ  ،تʲلʻل اثʙ الʗʯرʔȂ و الʲʯفʚʻ على تʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʮلʗان الاسلامॻةالʙاوȑ الॽʷخ 3

  . 11،ص2008جامعة قاصȑʙ مȃʛاح ،ورقلة الʜʳائʛ ، 06،العʙد
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ــال"  ــʙ العʺــ ــʱهʙف تʜوȄــ ـــي تʶــ ــॼقا والʱـ ــة مʶــ ــائف الʺʢʢʵــ ــʧ الʣʨــ ــة مــ ــارف و الʺهــــارات  مʨʺʳعــ Ǽالʺعــ

 Șʽقʴت ʧة ومʺʤʻʺفي ال ʦماجهʙل انʽهʶت ʧم ʧȞʺي تʱفات الʛʸʱاقف و الʨʺاف،والʙأه " .  

ॽة الإدارȄة و الفॽʻة للʺهارات  اʳǽابي تعʙيل   عʺلॽة  هʨ الʙʱرʖȄ  إن ʨؗلʶوال  ʘʽك حʨاول سلʻʱد  تʛالف ʧم  

  الʱي ʱʴǽاجها،وتʽʸʴل والʛʰʵات  الʺعارف إكʶاǼه بهʙف ،وذلʥ  الॽɿॽʣʨة أو الʺهॽʻة الʻاحॽة

ॽة والإدارة للعʺل الʸالʴة تʻقʸه،والاتʳاهات  الʱي الʺعلʨمات  ʨؗلʶال ȋالʺلائʺة والʺهارات  والأنʺا 

  1إنʱاجʱʽه  وزȄادة الأداء في ؗفاءته رفع اجل مʧ اللازمة والعادات 

ات  تغʛʽʽ خلالها مʧ يʦʱ  الʱي الʺʤʻʺة العʺلॽة" ʨؗلʶة والʺعارف الॽɻافʙوال ʧʽفʣʨʺلل  ʧʽالعامل ʧاجل م 

ʧʽʶʴة  تॽعʺل Șافʨʱال ʧʽب   ʟائʸرات  خʙفوقʣʨʺال ʧʽȃات  وॼلʢʱاك .العʺل مʻوه  ʧم  Ȑʛأن ي  

 ʖȄرʙʱال" ȋاʷن Ȍʢʵم ʦʤʻو  وم ʖاقʛم ʦʱه يʺॽʺʸت ʧادة أجل مȄز ʧʽʶʴف الأداء وتॽʣʨ2ي" ال  

 ʧاد مـʛالأفـ ʧـȞʺـات تʺॽامج و تعلʛـة بـॽʺॽاث تعلʙخـلال أحـ ʧك مـʨـلʶلل Ȍʢʵʺامي والʤʻال ʙيʙʴʱال" ʨفه

ــة  تʴقʽــȘ مʶــȄʨʱات مــʧ الʺعʛفــة و الʺهــارة و الؔفــاءة الʱــي تʱʴاجهــا لʻʱفʽــʚ عʺلهــا ȞǼفــاءة " فهــʨ "مʴاول

  . 3الʙʱرʖȄ و الʺʺارسة"مȐʨʱʶ مʛغʨب للؔفاءة بʨاسʢة أو مॽɻار  إلىمʻهॽʳة للارتقاء ʟʵʷǼ ما 

  

1.1 ʥȂʦؒʯال ʤॻعلʯال ʔȂرʗʯعلاقةال ȏأ ، .  

ــان ؗـــل نـــʨع مـــʧ  أنـــʨاعالʱـــʙرʖȄ هـــʨ نـــʨع مـــʧ  إنالʨاقـــع  ــالي فـ ــʦॽ ،وȃالʱـ ــي ابـــʛ  أنـــʨاعالʱعلـ مج الʱـــʙرʖȄ هـ

الʱـʙرʖȄ  فـي الʻهاǽـة لـʝॽ سـȐʨ شـȞل مـʧ  ؗل تعلǼ ʦॽالʹـʛورة تـʙرʖȄ ،اذ انتعلʦॽ,لʝॽ حʱʺا ان ʨȞǽن  

الʱعلʦॽ ،يهʙف إلى زȄـادة الʺهـارة الʺʸʸʵʱـة للفـʛد ،و ǼـالأحȐʛ تʶʴـʧʽ الأداء ،امـا الʱعلـʦॽ فهـʨ   أشȞال

الʺــʦʤʻ لʻاحॽــة مــʧ الʺعʛفــة ،كــʚلʥ فــان الفــʛق بــʧʽ الʱعلــʦॽ و الʱــʙرʖȄ قــائʦ مــʧ ؗــʨن أن الʱعلــʦॽ  الإعــʙاد 

ام للʙʱرʖȄ ،في حـʧʽ ان معʻـى الʱـʙرʖȄ قـʙ يʢʻـȐʨ علـى اكʶʱـاب مفهʨم شʺʨلي أوسع ʷǽʺل الإʡار الع

  الʟʵʷ الʺعʛفة و الʺهارة لʛȄʨʢʱ عاداته و اتʳاهاته .

 
1ʙʺʴم ʦقاس ȑʙتي،مهʨȄʛالق ،ʅॽزولʤॻʀفاʸة الʰيʗʲالإدارة في ال.ȋ،وقʛʷ278،ص  3،1993عʺان،دارال   
  296،ص1999للʛʷʻ ، الʜهʛان ،الʶعʨدǽة :دارالȂʙʵॺة الʦʸارد إدارة علاقي،  القادر عʙʰ مʙني   2
ة   الاسʸʰʯارمʙʺʴ علي دشة ، رȄاض عʙʰ القادر ، 3 ʙؕؒلفة شʯو ال ʗالعائ ʥʻال بʸات الاعʸʢʹفي م ʔȂرʗʯفي ال

،جامعة  زȄان عاشʨر ،الʳلفة ،الʜʳائʛ 34،العʙد  الإنʶانॽة،مʳلة الʴقʨق و العلʨم دولفʥʻ للʠاقة الʗʲʸودة نʦʸذجا 
  . 215،216،ص ،ص 2018،
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، ʖȄرʙـʱو ال ʦॽعلـʱال ʧʽـة العلاقـة بـॽلʙج ʧم ʦغʛالǼ ʧؔـا  أنهʺـا إلالʹǽـة أॽاخلʙـة تॽابʳǽعلاقـة اǼ ـانʢॼتʛي

ʱدائʺا على مهارات خاصة ت ʙʻʱʶت ʖȄرʙفة تʶن ان فلʨؗ ʧرة ،مʙل فـي قـʲʺ Șـʶʻـل الȄʨʴـي علـى تȃʛʺال

ــʦॽ  إلـــى الʺعʛفـــي و الʺهـــاراتي  واقـــع عʺلـــي و تॽʰʢقـــي ،الأمـــʛ الـــȑʚ يـــʕدȑ إلـــى تʴقʽـــȘ العʙيـــʙ مـــʧ الʁـ

دور الʙʱرʖȄ في نʺʨ و تعʙيل سلʨك و نʷاȋ الفʛد و  أهʺॽة و الاجʱʺاॽɺة الʱي تȑʨʢʻ على   الإنʶانॽة

ت العʺـل مʺـا ʶǽـفʛ عʻـه الاسـʱقʛار الانفعـالي لأعʹـاء الʳʺاعة ،وتʴقȘʽ الʨʱازن  الʶʻقي داخـل مʤʻʺـا

  .1وما نقʨله عʧ الʙʱرʖȄ يȘʰʢʻ أǽʹا على الʧȄʨؔʱالʺʤʻʺة ،

  العلʺॽة أو الʙʽوȄة الʺهارات  بʱعلʦॽ تقʨم الأخʛʽة هʚه  أن Ǽاعॼʱار  الʱعلʕʺ ʦॽسʶات Ǽ  ارتȌॼ الʧȄʨؔʱفʺفهʨم 

 والʺʙارس الʳامعات  في الʙʱرʖȄ و  الʧȄʨؔʱ أمʻȞة مʧ وسʨاها والʺʙارس والʺʸانعوالʺʜارع  الʺʵابʛ في

 Ȑʛاء الأخʨأو داخلها س  ʘʽخارجها،ح  ʚفʻروس تʙة الॽʺة و العلॽʁॽʰʢʱي الʱال  ʦʱته  ʦॽعلʱالʺهارات   ب

  الʺعارف تعلॽɾ ʦॽعʻي  الʙʱرʝȄ " أما والʙʱرʖȄ  الʙʱرǼ ʝȄعʺلʱʽي ارتȌॼ الʤʻامي فالʱعلʦ وتعلʺها،ومʻه

  الʣʨائف مع عʺالها أقلʺة مʕسʶة ؗل على  ؗان ولʺا العʺلॽة الʺهارات  تعلǽ  ʦॽعʻي والʙʱرʖȄ  الȄʛʤʻة

 عʧ  تʦʳʻ الʱيالفʛاغات  وسʙ  اسʱؔʺال إلى ذلʥ في الʺʕسʶة،سعʗ  إنʱاج في الأساس هي الʱي والʺهام

 ʙاعॼʱال ʧʽة  الʺعارف بȄʛʤʻقات  الॽʰʢʱة والॽة الفعلॽد  العʺلʛما ،فالفʙʻع ʦʱفه  يॽʣʨة  في تʶسʕʺاء الʻب  

  إن شʥ دون  ،مʧ ما مʕسʶة في معʻʽا مॼʸʻا ʷǽغل أن إلى تʕهله ثʦ ومʧ مʨʱʶاه  تʗʰʲ  شهادة على

 . اسʱقʱʰʢه الʱي الʺʕسʶة بʯʽة  غʛʽ  هي الॽʻȄʨؔʱة الʺʕسʶة بʯʽة

  الʶابǼ Șʺعʻاه الʙʱرʖȄ  انʱقل ،لʚلʥ الॽʻȄʨؔʱة الʺʕسʶة بها تقʨم  الʱي الʺʴاكاة مʴاولات  مǼ ʧالʛغʦ  هʚا

ʛؗʚات  إلى الʶسʕʺات  الʺॽʤʻʱة والॼʢقʱʶʺوض  الʛالعʺل لع  ʗʺॽʀور  ،وأʙة ا ت االॽʻȄʨؔʱامجوال لʛʰ  

  العʺل أداء على  الॽɿॽʣʨة مȄʨʱʶاتهʱʵʺǼ ʦلف للعʺال العلʺي والʙʱرǼ   ʖȄالʧȄʨؔʱ  تهʦʱ الʱي الʙʱرॽʰȄة

ʦابهʶكȂةمهارات  وʙيʙج ʧʽʶʴوت ʦر  مع أدائهʨʢات  تʶسʕʺاته الॼلʢʱةا ومॽɾʛة الʺعॽʶفʻفʹلا وال ʧع  

ॽة رات الʺها مʧ مʢʱلॼاتها ʛؗʴة و الॽʺت  العلʛهʣ اجةʴات  إقامة إلى الॽة  عʺلॽʻȄʨؔة تॽʰȄرʙوت ʦॽعلʱل  

 العامل على Ǽالفائʙة  يʛجع مʺا سهʨلة ȞǼل  عʺلهʦ أداء مʧ العاملʧʽ وتʺʧȞ تعʺॽقها أو الʺعارف

 . 2والʺʕسʶة

  
 

ʜ الʱؔاب  مʥ اجل الʯغʙʻʻ "نʙʢة تʲلʻلة في ضʦء الʦʯجهات الॻʴاسॻة الʸعاصʙة الʯعلʤॻلʛʹʵ بʧ دادة ، 1 ʛؗم،

   .42،ص ȋ ،1  ،2020الاكادǽʺي للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن
2  ، ʦاهʺي بلقاسʛب  Șجع سابʛ151،152،ص،صم .  
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 .الʥȂʦؒʯ  وأهʗاف أهॻʸة-2

  الʥȂʦؒʯ . أهॻʸة 1 -2-

ʛهʤة تॽʺأه ʧȄʨؔʱال ʧائج مʱʻققة الʴʺة الʛʤʱʻʺه  والʻة فلهمʙة فائॽɺاʺʱاج ʛʰʱعȄلة وʽة ذات  وسॽʺأه  

 :في والʺʲʺʱلة والمجتʺع الفʛد  تॽʺʻة في كʛʽʰة

- ʃॻɽʳادث تʦل حʸالع:  ʙاعʶǽ ʧȄʨؔʱال ʧʽل الأعʺال أداء على  العاملȞʷǼ ʦॽون  سلʙȃاء وʢأخ 

 .الʻفقات  في ʛʽʰؗة ووفʛة ʛʽʲؗة فʨائʙ  للʺʤʻʺة ǽقʙم بʙوره وهʚا العʺل، حʨادث  الʺعʙلات  تʅॽɿʵ على

- ʃॻɽʳلات  تʗل دوران معʸالع: ȑدʕي ʧȄʨؔʱفي مهʺا ار دو  ال ʅॽɿʵك حالات  تʛالعʺل ت ʛأخʱوال 

 .العاملʧʽ بʧʽ الʺʻازعات  أǽʹا وتʠॽɿʵ  والॽɽاب 

 الإنʱاج   حʦʳ على  تʻعʝȞ  الʧȄʨؔʱ خلال مʧ للʺهارات  الفʛد  اكʶʱاب  إن :الإنʯاجॻة زȂادة -

 الʨقʗ في والأعʺال  للʣʨائف الفॽʻة الʨʳانʖ  في مʛʺʱʶا ʨȞǽن  الȑʚ الʜʱايʙ  إلى لإضافة وحʙته

ʛاضʴال ʨعʙاجة تʴإلى ال ʧȄʨؔʱال ʦʤʻʺي الʼʱح ʛافʨت Ȑʙد  لʛالأقل على الف  ʙʴالأدنى ال ʦه الʺلائʚله 

  .الأعʺال

 إلى تʕدȑ الʱي  الʺهارات  مʧ الʺʻاسʖ  القʙر الفʛد  ʖʶȞǽ  الʧȄʨؔʱ أن Ǽʺعʻى :الأفʙاد معʹȂʦات رفع -

 والإدارة  الأفʛاد  بʧʽ العلاقات  تعʺȘʽ ان ،كʺا  الʻفʶي الاسʱقʛار وعʺʧ لهʧ حقȘ هȑʨ   بʻفʝ ثقʱه زȄادة

 .للأفʛاد  الʺعȄʨʻة الʛوح رفع إلى يʕدȑ العامة

 فقʙانه  رغʦ فاعلʱʽه على الʴفاȍ على قʙرته أو الʦॽʤʻʱ اسʱقʛار إن :واسʯقʙاره الʤॻʢʹʯ اسʙʸʯارȂة -

 ʙلأح ʧȄʛيʙʺال ʧʽʽʶॽئʛلا الʲم Șقʴॽل ʧد  خلال مʨوج  ʙʽرص ʧاد  مʛالأف ʧʽنʨȞʺال ʧʽهلʚʺغل والʷه  لʚه 

 ʖاصʻʺأو ال ʜاكʛʺر الʨلها فʨحل ȑلأ  ʖʰس ʧاب  مॼالأس. 

 وʢʱȄلʖ  العʺل حʦʳ  في الʱغʛʽات  مع القʛʽʸ الأجل في الʅॽؔʱ على  الʦॽʤʻʱ قʙرة تعʻي :الʙʸونة -

 ذلʥ  إلى Ǽالإضافة إلʽهʦ قʙتʱʴاج أعʺال إلى لʻقلهʦ الʺʱعʙدة الʺهارات  ذوȑ  مʧ الأفʛاد  تʨافʛ هʚا

ʧȄʨؔʱح  فالʺʶǽ  ʠॽɿʵʱاد  العʺل دوران بʛفالأف ʧʽنʨȞʺا  الʺʱن  حʨؔت ʦة لهǽدرا  ʧي  الأعʺال عʱال 

 بها .   ǽقʨمʨن 

- ʥʻʴʲعة تʸة سʸʢʹʸال:  ʘʽح ȑدʕةʺع تॽل ʧȄʨؔʱإلى ال ʧʽʶʴة علاقات   تʺʤʻʺها  الʛʽاهʺʳǼ  

  .1وعاملʧʽ  حʨȞمॽة وهʯʽات  ومʤʻʺات  ومʨرديʧ  زȃائʧ مʧ الʵارجॽة

 
1، ʜȄʜالع ʙʰي عʻʽزواتʤॻʢʹʯفي ال ȏʙʵॺرد الʦʸة  الॻʸʹص  ت، Șجع سابʛ128- 126ص –،م .  
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  الʧȄʨؔʱ تʤهʛ : أهʺॽةॼɺاس مʙʺʴ حʖʶ سهʽلة 

 : ةʸʢʹʸة للॺʴʹالǺ  

 -   Șقʴǽ ʧȄʨؔʱةالॽاجʱادة الإنȄة، زʺʤʻʺي، إذ أن  للʺॽʤʻʱاد الʺهـارات و الأداء الʛـاب الأفـʶإك

لــــة إلــــʽهȞǼ ʦفــــاءة و  ʨؗʺالʺهــــام ال ʚــــʽفʻفــــي ت ʦهʙــــاعʶǽ ʦــــائفهʣو الʺعــــارف اللازمــــة لأداء و

كʺــا ʶǽــاعʙ الʱؔــʧȄʨ علــى ،فــي الإنʱاج تقلـʟॽ الʨقــʗ الʹــائع و الʺــʨارد الʺادǽــة الʺʶـʙʵʱمة

ॽح إلــى تʨضــ والʺʤʻʺــة و يــʕدȑ خلــȘ اتʳاهــات إʳǽابॽــة لــȐʙ الأفــʛاد العــاملʧʽ نʴــʨ العʺــل

 ʙــȄʛلʺــا ت ʦهʱفʛمعــ ȘــȄʛʡ ʧعــ ʧʽأداء العــامل Ȑʨʱــʶتفــع مʛي ʥلʚاســات العامــة لهــا، و بــॽʶال

  .الʺʤʻʺة

الʺʤʻʺــة مʷــاكل فــي ســʛʽورة العʺلॽــة الإنʱاجॽــة مــʧ جــʛاء دخــʨل الʨʻؔʱلʨجॽــة  تʨاجــه حʻʽʺــا  -

 ʧم ʦائهॽʱو اس ʧʽاد العاملʛالأف Ȑʙاب لʛʱحالة الاغ ʖʰʶت ʙة قʛʽه الأخʚأن ه ʘʽة حʙيʙʳال

جʛاء عـʙم معـʛفʱهʦ لهـا وللʱقॽʻـات الʙʴيʲـة فـي مʽـʙان العʺـل ، و ǽعʺـل الʱؔـʧȄʨ أǽʹـا علـى 

هــا نʯفــي الʺʤʻʺــة مــʧ خــلال تقلــʟॽ الفــʨارق بــʧʽ الʺʤʻʺــة و زȃاتʴقʽــȘ الاســʱقʛار الــॽʣʨفي 

 ʦم لهـʙـي تقـʱمات الʙـʵفʹـل الǼ ـيʱـة الʺʤʻʺـالح الʸـاه مʳن اتʨـȃʜال ʖـȄʛعʺل علـى تقǽ ȑأ

 Ǽ.1ارتقائها للʺȐʨʱʶ الʺʢلʨب و الʺʛضي

 : دʙة للفॺʴʹالǺ 

ॽات العامــل الʱــي تʻʱاســʖ مــع ॽʰʡعــة الأ -  ʨؗســل ʛȄʨــʢو ت ʧʽــʶʴعلــى ت ʧȄʨؔــʱعʺــل الǽ عʺــال

الʱي يʕديها و العلاقات الʱي تʢʱلʰها هʚه الأعʺـال، ؗʺـا أن الʱؔـʧȄʨ يȄʜـʙ مـʧ الʱـʜام الأفـʛاد 

وولائهʦ للʺʤʻʺـةو ǽعـʜز مـʧ إدراكهـǼ ʦـأن الʺʤʻʺـة مȞـان جʽـʙ للعʺـل، ؗʺـا ǽعʺـʙ أǽʹـا إلـى 

فهʺـʨ تʨضــॽح أدوار الأفــʛاد فــي الʺʤʻʺـة والʱقلʽــل الʱــʨتʛ الʻــاجʦ عـʧ الــʻقʟ فــي الʺعʛفــة و 

 2.ارة، و ʶǽاهʦ في تॽʺʻة القʙرات الʚاتॽة للعاملʧʽالʺه

 -   ʙاعʶǽ ادʛاذ على الأفʵار اتʛالقʧʶومهـاراو ، الأح ʦهʱʽفـاعل ʧم ʙȄʜو تهي ʦ لاتȞـʷʺحـل ال

  .بʯʽة العʺلفي تʨاجههʦ الʱي 

 ʶǽاعʙ العاملʧʽ في الʱغلʖ على حالات القلȘ و الʨʱتʛ و الʛʸاع داخل الʺʤʻʺة. -

 
  ȋ،3 ،دار وائل للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة مʗخل اسʙʯاتʱॻيسهʽلة مॼɺ ʙʺʴاس ، 1
  . 102،ص2003،
  . 188نفʝ الʺʛجع ،ص2
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ǽقʙم للأفʛاد معلʨمات جʙيʙة عॽɿॽؗ ʧة تʧʽʶʴ مهاراتهʦ الॽʁادǽة و الاتʸالات والاتʳاهات  - 

 .الॽʣʨفي والʱقʙم الॽʀʛʱة نʨʴ لفʛد  الʺʳال ǽفʱح .

 .العʺل حʨادث  ومʧ العاملʧʽ أخʢاء مǽ ʧقلل - 

 .والاستماع والحديث  العمل مجالات  في جديدةمهارات  تكوين للفʛد  يॽʱح - 

 - Șʺعǽ اسʶضا الإحʛالǼ فيॽʣʨاز الʳوالإن. 

 وزȄــادة رغʰــʱهʦ العــاملʧʽ حॽــاة فــي لازدǽــاد الاســʛʺʱار والॼʲــات  نʳॽʱــة دورات العʺــل مــǽ ʧقلــل -

 .1لها والإخلاص  الʺʤʻʺة خʙمة في

  .والʺʤʻʺةالǼ ʧȄʨؔʱالॼʶʻة للعاملʧʽ  أهʺॽةيʨضح  ) 08الȜʵل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ȏاوʚʸر: حʗʶʸالاداء ال ʥʻʴʲت ، ʗʻعʴع ،الاردن   الȂزʦʯو ال ʙʵʹدار صفاء  لل ، ʔȂرʗʯو ال

ȉ1،2002104،ص .  

 
1 ، ʧʽام ʙʺʴاد مʙغǼنلغازʦع سʸʱارات مʟة لاॻاتʴسʓʸقافة الʰة الʭʵʹاصل في تʦʯʸال ʥȂʦؒʯة الॻفعال  ʛʽʱʶرسالة ماج،

ت و الʙيʻامॽȞة الاجʱʺاॽɺة و الʺʱʳʺع ،جامعة أبʨ القاسʦ سعʙ الله ،الʜʳائʛ  علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ الॽʤʻʱʺا 
  . 47،ص2015/2016،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ʥȂʦؒʯال 
 معلʦمات
 معارف 

ʗيʗق جʙʟ ة  

 الʦʸارد الȂʙʵॺة 
رفع ؕفاءة تقلʻل  -اكʴʯاب ثقافة -اكʴʯاب الʸعʙفة-تغʙʻʻ في الʴلʦك 

 ولاء اكʙʮ للʸʢʹʸة–ثقة اكǺ ʙʮالʹفʛ –تʹॻʸة مهارة  -الاخʠاء

 تقليل التكاليف   -
القدرة على التميز و المنافسة   -

 . 
تحسين مناخ العمل الذي   -

 يخلق الرضا  
 تقليل معدلات دوران العمل .  -

 كسب رضا العاملين .  -
الولاء المطلق   -

 للمنظمة . 
الامان المعتمد على   -

 الثقة . 
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ان الʧȄʨؔʱ ضʛورة لʹʺان الأداء الʺʢلʨب للأفʛاد و للǼ ʦॽʤʻʱقʙʸ الʥȂʦؒʯ : أهʗاف 2- 2

ʜ الأهʙاف الأساسॽة لॽʣʨفة   ʛؗʱا وتʚة ،وهʺʤʻʺة في الॽاجʱتفع لؔفاءة الإنʛل مʙمع Șʽقʴت

  1. للأداء و الؔفاءة  الʨؗ ʧȄʨؔʱنها تȞʷل قʨة الʙفع الʛئॽʶॽة

ʥȜʸȂو  ʗيʗʲافتʗأه ʥȂʦؒʯا الʸॻɼ يلي : 

- Șʽʶʻʱال  ʧʽرات  بʙاد  ومعارف قʛالأف. 

- ʅॽؔت ʧʽمʙʵʱʶʺودة لʺهام الʙʴم ʛʽغʱائف في وللʣʨال. 

 الʦॽʤʻʱ  لʱقʙم الأساسॽة القʙرات  مʧ درجة على الʺʴافʤة -

- ʧʽʶʴانة تȞم ʧʽمʙʵʱʶʺد  الʙʳعʺال الʱللاس ʧʶات  الأحʙوالأدوات  للʺع. 

 .الʙʳد  الʺʙʵʱʶمʧʽ فعالॽة تॽʳʷع -

- ʅॽɿʵادث  تʨاف حʛʴوالان ʧالعʺل م. 

 .الȄʛʷॼة الʺʨارد  وسॽاسة الॽʺʻʱة بʛامج إعʙاد  في الʺʶاهʺة -

 .عامل  لؔل الʚاتي الʱقʦǽʙ مʧ الʛفع -

 .الʙʳيʙة الأنʤʺة مʧ الʺʙʵʱʶمʧʽ وحʺاǽة  الʨقاǽة تʛȄʨʢ في الʺʶاهʺة -

- ʧʽʶʴت ȍة الألفاȄʨعلى والقʹاء اللغ Șاء القلʻأث  ʦǽʙث   تقʨʴॼال. 

- ʅॽؔʱات   مع الʛʽتغ Ȍॽʴʺال ʛʽغʱʺار الʛʺʱاسǼ. 

 الॽʺॽʤʻʱة  الأوضاع  تʴلʽل مع العʺال  بʧʽ العلاقات  تॽʳʷع -

- Șاس خلʶاء  الإحʺʱالانǼ Ȑʙة داخل العʺال لʺʤʻʺال. 

 .لʛʱقʱʽهʦ ؗفاءة الأكʛʲ العʺال  بʴʱفʜʽ للإدارة تʶهʽل -

 .الʺʻاسʖ  والʨقʗ  الʺȞان في العʺال أحʧʶ  إدماج على الʺʶاعʙة -

 ॽɾʺا  الʺʤʻʺة لاحॽʱاجات   والاجʱʺاॽɺة الȄʛʷॼة الʺʨارد  في الʨʱازن  ضʺان  على الʺʕʶولʧʽ مʶاعʙة -

-  ʟʵǽ ة ؗلʴلʸ2م. 

ة تʶهʽل  مع والاتʸالات  العلاقات  شȞॼة تʨضॽح - ʛؗقل  حʻمات  تʨالʺعل ʛȄʨʢها وتʱʽعʨن. 

 
1، ʛسعاد عام ȏʙʵॺرد الʦʸال Ȏʗي لʸॻʢʹʯال ʙȂʦʠʯال Ȗʻقʲفي ت ʔȂʙʯال ʙاث   ʙلʳʺة،الॽɺاʺʱراسات الاجʙة للʺȞʴلة الʳم،

  . 115،ص2015،دار ʨʻؗز الȞʴʺة،الʜʳائʛ 06،العʙد03
،مʛجع سابȘ    الȏʙʵॺ  داسʙʯاتॻʱة الॻɿادة الادارȂة في تʃॻʡʦ ورفع مفاءة وفعالॻة الʦʸر عʜȄʜ ،زواتʻʽي عʙʰ ال2

  194،195،ص
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-  ʙʳن ʧʽأنفي ح ʨʽȞॽون  و سʛون يʛي  أنآخ ʧȄʨؔʱالʻ ȑʛʷॼرد الʨʺال Ȑʙات لʚال ʛيʙي تقʺ 

-  ʨة ،وهॽابʳǽاهات اʳه اتǽʙل Șلʵǽ هʶقة في نفʲال ʖʶʱȞǽ اليʱالǼ اوʹǽأ  ʖاسʻʺجل الʛعل الʳǽ

 ʗلف بها في وقȞʺمهامه ال ȑدʕعل العامل يʳǽ مʺا ʖاسʻʺان الȞʺفي ال ʖʻʳʱو ي ʛʽʸق

 حʨʸل حʨادث في العʺل. 

 الʧȄʨؔʱ تʲʺʱل في : أهʙاف أنفcadin   Ȑʛʽؗاديʧ  أما -

-  ʧʽʶʴة . الأداءتȄʛʷॼارد الʨʺال Ȑʙاعي لʺʳو ال ȑدʛالف 

 . الإنʱاجتॽʺʻة القʙرة على  -

- ʺॽʤʻʱقافة الʲال ʛʽʽتغॽ اشى معʺʱا يʺǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺال Ȑʙافة لʙة .  أهʺʤʻʺال 

-  . ʅॽؔʱم الʙو مقاومة ع ʅॽؔʱال ʛȄʨʢة و تॽʺʻت 

افȘ بʧʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة و حاجات الʺʤʻʺة   للʧȄʨؔʱ هʨ ضʺان الʨʱ  الأساسيوȃالʱالي فان الهʙف  -

ʛȄ الؔفاءات الʙاخلॽة للʺʤʻʺة  ʨ الʺʨارد الȄʛʷॼة ضʛورة تʢ إدارةʘʽʴǼ يȐʛ الʺʧʽʸʸʱʵ في 

 ʦʱلا ي ʥإلاوذل  ʛʰʱعǽ ȑʚال ʖȄرʙʱال ȘȄʛʡ ʧعʦلة  أهʽاث وسʙداخل  لإح ʛʽʽغʱو ال ʛȄʨʢʱال

 1الʺʤʻʺة .

  و خʦʠاته . الʥȂʦؒʯ أنʦاع-3

3-1 . ʥȂʦؒʯاع الʦان    

هʻاك العʙيʙ مʧ انʨاع الʧȄʨؔʱ ،وهي تʺʲل الاخॽʱارات الʺʱاحة امام الʺʕسʶة ،وحʻʽʺا تʱʶقʛ الʺʕسʶة  

الاخॽʱارات ،تʨؔن ʲʺǼاǼة فلʶفة الʧȄʨؔʱ الʵاصة Ǽالʺʕسʶة ، وتॽʢʱʶع   على مʨʺʳعة الأنʨاع او

الʺʕسʶة ان تʱʵار مʧ بʧʽ انʨاع الʧȄʨؔʱ ما يʻاسʰها ،وذلʥ حॽʰʡ ʖʶعة الʷʻاȋ  الʴالي لها ،وॽʰʡعة  

الʷʻاȋ و الʱغʛʽات الʺʛتॼʁة في الʨʻؔʱلʨجॽا و تʦॽʤʻ الʺʕسʶة ،كʺا يʕخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار سʨق العʺل 

  .ʨافʛ الʺهارات ॽɾه و شȞل مʕسʶات الʧȄʨؔʱ و ॽʰʡعة مʺارسة هʚه الʺهʻة في سʨق العʺلودرجة ت

   

 
  . 115،116سعاد عامʛ ،مʛجع سابȘ ،ص،1
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  :الʱالॽة الأنʨاع في وʲʺʱȄل :الʃॻʡʦʯ مʙحلة حʥȂʦؒʔʴ الʯ  -أ

  الʡʦʸف الʗʱيʗ : إعʗادتʦجॻه و  -

  ʙيʙʳف الʣʨʺاج الʱʴǽمه   إلىʙي تقʱمات الʨالʺعل ʧع مʨʺʳإلىم ، ʙيـʙʳمـات  عʺله الʨالʺعل ʛثʕيـ ʙوقـ

و اتʳاهاتـه الʻفʶـॽة لʶـʨʻات  أدائـهمـʧ عʺلـه علـى  الأولى الأǽامالʱي تʸʴل علʽها الʺʣʨف الʙʳيʙ في 

  العʺل Ǽأهʙاف مʱعʙدة مʻها : إلىمقʰلة ، وتهʙف بʛامج تقʦǽʙ الʺʣʨفʧʽ الʙʳد 

 . دʙʳال ʧʽالقادمǼ ʖʽحʛʱال 

 . ةॼʽʡ ةॽʶاهات نفʳات Șخل 

 ʯʽد للعʺل . ةتهʙʳال ʧʽفʣʨʺال 

 . ة اداء العʺلॽɿॽؗ على ʖȄرʙ1ت  

-   ʥȂʦؒʯل :  أثʹاءالʸالع  

  ʖȄرʙʱنامج الʛب ʧع مʨʻا الʚه ʛʰʱعǽʛʲال   أكʨه و لقلـة الامـʱلʨـهʶا لʛـʤـات نʺʤʻʺقـا فـي الॽʰʢعا و تʨʽشـ

 ʖȄرʙʱال ʚأخȄا وʚه ،هॽفقة علʻʺاءالʻأث : ʧʽخلʙفة مॽʣʨال  

 ȑʚــان الــȞʺال ʝامج فــي نفــʛــʰال ʧع مــʨــʻوفقــا لهــا ال  ʧȄʨؔــʱال ʦʱيــ: ʛاشــॼʺال ʝॽئʛالــ ȘــȄʛʡ ʧعــ ʧȄʨؔــʱال

 ʛاشॼʺال ʝॽئʛاف الʛإش ʗʴه تʶنف ʗقʨها ،والʶة نفȄʨʻة و الʺعǽة الʺادʯʽʰال ȑه أʱفॽʣʨد لʛه الفॽɾ ȑدʕي

.  

 ʛـʰال ʧع مــʨـʻا الʚوفقـا لهـ ʖȄرʙـʱال ʦʱاد : و يــʛأفʹـل الأفـ ȘـȄʛʡ ʧعـ ʖȄرʙـʱاد الʛالافــ ʙاحـ ȘـȄʛʡ ʧامج عـ

ــʙيهʦ الʺهــارات و القــʙرات و الʺعــارف تʳعلهــʦ قــادرʧȄ علــى العʢــاء و  الʺʷــهʨد لهــǼ ʦــالʛʰʵة و تʱــʨافʛ ل

. ʧȄʛالآخ ʖȄرʙالي تʱالǼ2  

  الǺ ʥȂʦؒʯعʙض تʗʱيʗ الʸعʙفة  -

 عʙʻما تॼʸح مهـارات و معـارف الافـʛاد تقلǽʙʽـة و عʻـʙ ادخـال اسـالʖʽ عʺـل و تʨʻؔلʨجॽـا جʙيـʙة ʸǽـॼح

مʧ الʹʛورȑ تقʦǽʙ الʧȄʨؔʱ الʺʻاسʖ لـʚلʥ وعلـى سـʽʰل الʺʲـال ،عʻـʙما تʱـʙخل نʤـʦ الʺعلʨمـات الʙʳيـʙة 

و انʤʺة الؔʺʨʽʰتʛ في اعʺال الʺȄʛʱʷات و الʶʴـاǼات و الاجـʨر و الʺॽʰعـات و ؗـʚا حفـȎ الʺʶـʙʻʱات ، 

 
  . 323،324احʺʙ ماهʛ ،مʛجع سابȘ،ص ،ص 1
2 ، ʛȃʛة و ؕفاءة الاداءؗامل بȂʙʵॺارد الʦʸوت   ادراة الʛʽع ،بȄزʨʱو الʛʷʻراسات و الʙة للॽɻامʳة الʶسʕʺال،
ȋ1،1997 169،ص .  
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العʺــل Ǽاســʙʵʱام  أداءالʺعــارف و الʺهــارات الʙʳيــʙة الʱــي تʺȞــʻهʦ مــʧ  إلــى الأعʺــالʱʴǽــاج شــاغلʨ هــʚه 

  الʙʴيʲة . الأنʤʺة

  الǺ ʥȂʦؒʯعʙض الॻɾʙʯة و الʹقل: -

و ذلـʥ  تعʻى الॽʀʛʱة و الʻقل ان ʨȞǽن هʻاك احʱʺال ʛʽʰؗ لاخʱلاف الʺهارات و الʺعارف الʴالॽـة ،للفـʛد 

،وهـʚا الاخـʱلاف  او الفـʛق  إلʽهـاعʧ الʺهارات و الʺعارف الʺʢلȃʨة في الॽʣʨفة  الʱي سʛʽقى او يʱʻقل 

 ʝر نفــʨــʸت ʧــȞʺǽ ة فــي الʺهــارات و الʺعــارف ،وʛغــʲه الʚهــ ʙــʶــه لॽعل ʧȄʨؔــʱب الʨلــʢمʛما  الأمــʙــʻع

،وهʚا الفʛق يʛʰر الʴʱاق  إدارȄةوॽʣفة  إلىتʨؔن هʻاك رॼɼة للʺʕسʶة في تॽʀʛة العامل مʧ وॽʣفة فॽʻة  

  .الإشʛاॽɾةو  الإدارȄةالعامل بʛʰنامج تʻȄʨؔي عʧ الʺعارف و الʺهارات 

  : ʯقاعʗالʥȂʦؒʯ للʯهʭʻة لل -

 ʦʱرة يʨʢʱʺة و الॽʀاʛات الʺʤʻʺةفي الʯʽال ته ʧʽفʣʨʺارالॼؔ ʧʶوج الʛʵإلى لل ،ʙقاعʱلا الʙأنب   ʛعʷǽ

 ʛʡق  أو للعʺل جʙيʙة ʛʡق   عʧ الʘʴॼ  على ʰȄهʦتʙر   يʦʱالفʛد فʳأة انه تʦ الاسʱغʻاء عʻه ؗلॽا ، 

 ʛات والʨʱت الʹغȋʨ على  ،والʛʢॽʶة الॽɿॽʣʨة ىغʛʽ أخʛ اهʱʺامات   عʧ ،والǼ  ʘʴॼالॽʴاة  الاسʱʺʱاع

  .الʱقاعʙ  على Ǽالʛʵوج الʵاصة

  

 الʥȂʦؒʯ حʔʴ الʡʦائف :  - ب

 الʥȂʦؒʯ الʸهʹي و الفʹي 

 أعʺـــال أمʽʲلʱهـــاالفॽʻـــة و الʺهॽʻـــة ،ومـــʧ  الأعʺـــالفـــي يهـــʦʱ هـــʚا الʻـــʨع Ǽالʺهـــارات الʙʽوȄـــة و الʺȞॽانॽȞॽـــة 

نʨعــا مــaptentice ship ʧالؔهȃʛــاء ،الʳʱــارة ،الʸــॽانة ،الʷʱــغʽل ....الــخ و مʲــل الʱلʺــʚة الʸــʻاॽɺة 

مــʙارس يــʱعلʦ فʽهــا الʱؔــʧȄʨ الʺهʻــي و الفʻــي ، وॽɾــه ǽقــʨم Ǽعــʠ الʺʕسʶــات او نقاǼــات العʺــال Ǽانʷــاء 

ة بʱــॽʣʨفهʦ حــال  العʺــال (عــادة الʸــغار الʶــʧ) ،و ʛؗــʷال ʙعهــʱــا مــا تॼــة وغالॽʻن علــى شــهادة فʨــلʸʴʱي

. ʦاحهʳن  

  الʥȂʦؒʯ الʶʶʳʯي  -

 الأعʺـالمʧ الʣʨـائف الفॽʻـة ،و تʷـʺل عـادة  اعلييʧʺʹʱ هʚا الʧȄʨؔʱ معارف و مهارات عʧ وʣائف 

  و غʛʽها . الإنʱاجالʺʴاسॽʰة ،الʺȄʛʱʷات ،الʺॽʰعات ، هʙʻسة 

ʽʲؗ ʜـʛا علـى   ʛؗا لا تʻاءات و الʺعارف و الʺهارات هʛـاكل  الإجـʷʺعلـى حـل ال ʜـ ʛؗـة ،و انʺـا تॽʻʽوتʛال

  الʺʱʵلفة و تʦॽʺʸ الانʤʺة و الȌॽʢʵʱ لها و مʱاǼعʱها و اتʵاذ القʛار فʽها  
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- : ȏالادار ʥȂʦؒʯال  

ــــʺʧ الʺعـــــارف و  ــــيʱʹـ ــــة لʱقلـــــʙ الʺʻاصـ ʖ الادارȄـــــة الـــــʙنॽا (اȑ الʺهـــــارات الادارȄـــــة و الاشـــــʛاॽɾة اللازمـ

مـʧ تʢʵـȌॽ ،وتʤʻـʦॽ ،ورقاǼـة،  ) او الʨسʢى او العلॽا ،وهي معـارف تʷـʺل العʺلॽـات الادارȄـةالاشʛاॽɾة

  اتʵاذ القʛارات ،و الʨʱصॽة، و الॽʁادة ،و الʴʱفʜʽ، وادارة جʺاعات العʺل ،و الȘʽʶʻʱ ،و الاتʸال .

 الʥȂʦؒʯ حʔʴ الȜʸان     - ت

  الʥȂʦؒʯ داخل الʓʸسʴة : -

قــʙ تʛغــʖ الʺʕسʶــة Ǽعقــʙ بʛامʳهــا الॽʻȄʨؔʱــة بــʙاخلها ،وهــʨ مــا ʶǽــʺى "ǼــالʧȄʨؔʱ فــي مʨقــع العʺــل " وفــي 

 ʚــ ــل ،او هـ ــة لأداء العʺـ ــارات اللازمـ ــال Ǽالʺعـــارف و الʺهـ ــʙ العʺـ ــʛون بʜʱوȄـ ــاء الʺॼاشـ ــʨم الʛؤسـ ــʨع ǽقـ ا الʻـ

  الاشʛاف على ॽʀام Ǽعʠ العاملʧʽ القʙامى ذو الʛʰʵة بهʚه الʺهʺة .

و ʱʺǽاز هʚا الʨʻع مʧ الʧȄʨؔʱ بʱʺاثل و تʷاǼه ʛʣوف الʧȄʨؔʱ مع ʛʣوف العʺل و مʻه سهʨلة نقل ما 

ʽʴتعلʺه ال ʧȞʺǽ.قةॽʁʴاقع و الʨال ʜ1 

  الʥȂʦؒʯ خارج الʓʸسʴة 

 ʧا عــʚوهـ، ʧȄʨؔـʱسـائل اللازمــة للʨال ʛفʨم تـʙـة فـي حالــة عـʶسʕʺـارج الʵال ʧȄʨؔــʱـة الـى الʶسʕʺـأ الʳتل

ȘȄʛʡ الاسʱعانة ʕʺǼسʶات او معاهʙ مʸʸʵʱة في الʧȄʨؔʱ مʧ اجل تʛȄʨʢ ؗفـاءات الافـʛاد و تॼـادل 

 ʦهʻʽا بʺॽɾ ة العلاقاتȄʨارب و تقʳʱفـي  2الافؔار و ال ʧȄʨؔـʱال ʧع مـʨʻا الʚن هʨȞǽ و قاعـات و ʜاكـʛم

 ʖجʨʱــʶǽ العʺــل  الفعلــي ،مʺــا ʨــة وجــʯʽفــي ب ʦʱع لا يــʨــʻا الʚض ،الا ان هــʛا الغــʚة لهــʙــة معــʸʸʵʱم

الʺʱاǼعــة لʺــȐʙ مʢاǼقــة الʱؔــʧȄʨ الــȑʚ تلقــاه الفــʛد فــي الʺʛاكــʜ الʺʸʸʵʱــة و الʺʺارســة الفعلॽــة داخــل 

ʢعة تǼاʱʺالʺهʺة ل ʖʽالاسال ʙاح ʛʰʱعǽ ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱفال ʥلʚة لʶسʕʺاد و الʛر معارف ومهارات الافʨ

  مʨاكॼة الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة و الॽʺॽʤʻʱة والʺهॽʻة .

ــاراتهʦ و  ــارفهʦ و مهـ ــʛاء معـ ــʙامى لاثـ ــʚا القـ ــʙد و ؗـ ــʨجهʧʽ للافـــʛاد الʳـ ــʧ الʱؔـــʧȄʨ مـ ــʚان الʻـــʨعʧʽ مـ ان هـ

  تʜوʙȄهǼ ʦافؔار و معلʨمات و ʦॽʀ ثقاॽɾة .

   

 
  . 328- 325ص -احʺʙ ماهʛ ، مʛجع سابȘ ،ص 1
  . 296،صȋ،1  ،1991،الʙار الʳامॽɻة للॼʢاعة و الʛʷʻ ، لʻʰان الأفʙاد وȀدارةالʴلʦك الʸॻʢʹʯي عʙʰ الغفار حʻفي ،2
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  :لȂʦؒʯʹي و خʦʠات الʙʮنامج ا مʙاحل 3-2

عʻاصـــʛ  هـــʚه الʺʛحلــة بʱـــʨفʛʽ ؗافــة الॽʰانـــات عــʧ مʱʵلـــف تʱعلــȘ: جʸــع و تʲلʻـــل الʸعلʦمـــات :  أولا

ʚا الॽʰانات عʧ ؗافة الʺʱغʽـʛات الʺʸʱـلة Ǽعʺلॽـة  الʱـʙرʖȄ داخـل الʺʤʻʺـة او خارجهـا الʤʻام الʙʱرʰȄي وؗ

ʱـة بـل يॼʻغـي ،وȃالʱالي فان مʛحلة جʺع و تʴلʽل الॽʰانات لا ʖʳǽ الʤʻـʛ إلʽهـا أنهـا عʺلॽـة مʛحلॽـة مʕق

 ʛفʨــة ،يــȄمــات الإدارʨــام للʺعلʤن ʧؔــاملا مــʱءا مʜن جــʨــي  لــلإدارةأن تؔــʱمــات الʨانــات و الʺعلॽʰؗافــة ال

ʧȞʺǽ الاعʱʺاد علʽها في رسʦ الॽʶاسات و الȌॽʢʵʱ و اتʵاذ القʛارات و تʧʺʹʱ عʺلॽة جʺع و تʴلʽل 

  الʺعلʨمات مʧ اجل تȌॽʢʵ الʙʱرʖȄ العʻاصʛ الʱالॽة :

 . الإدارʦॽʤʻʱ ȑ معلʨمات عʧ ال -

-  ʧمات عʨافمعلʙاسات . الأهॽʶو ال 

- . ȋاʷʻر الʨʢت ʧمات عʨمعل 

-  ʧمات عʨب معلʨائفمʺارسة  أسلʣʨة الȄالإدار . 

-  ʧمات عʨات معلॽانȞة . الإمǽالʺاد 

 . الإجʛاءات معلʨمات عʧ الʦʤʻ و  -

-  ʧمات عʨاد معلʛالأف . 

  1معلʨمات عʧ الʛʤوف الʺʢॽʴة . -

وهي العʛʸʻ الاهـʦ مـʧ عʻاصـʙ  ʛرʖȄ الʨʢʵة الأولى في الʱهي :  ةلʗʯرॻʮȂالاحॻʯاجات ا  تʗʲيʗثانॻا :

ʱــة الॽــةالعʺلॽʰȄرʙ  ــه، وॽعل ʙــʺʱتع Ȑʛالاخــ ʛاصــʻلان ؗافــة الع،Ȅ" فʛأنهــا عــǼ  اهــات وʳمــات او اتʨمعل

ʻات تʛʽʽتغ ʖʰʶǼ يلهاʙها او تعʛʽʽها او تغʱʽʺʻاد تʛȄة وॽ ʨؗة او سلॽʻة فʻʽرات معʙة أو مهارات او قॽʺॽʤ

 ʖʰـــʶǼ ة أوॽـــانʶـــة أو إنॽجʨلʨʻؔلات تȞـــʷʺاو حـــل ل ʛȄʨـــʢســـعات و تʨقلات او لʺقابلـــة تʻـــات او تـــॽʀʛت

  2مʨʱقعة الى غʛʽ ذلʥ مʧ الʛʤوف الʱي تقʹي إعʙادا ملائʺا لʺʨاجهʱها ".

 " ʧʽق بـــʛد فـــʨوجـــ ʧـــف عـــʷؔـــي تʱات الʛشـــʕʺعـــة الʨʺʳـــالي  الأداءمʴـــه  والأداءالॽɾ بʨغـــʛʺاد الʛالأفـــ 

  " الأفʛاد وسʖʰ نقʟ معارف وقʙرات ومهارات هʕلاء 

 
  . 163، مʛجع سابȘ ،ص كامل بʛȃʛ ،ادراة الʺʨارد الȄʛʷॼة و ؗفاءة الاداء1
ات الʸʸارسة العامةعʢاء الله مʙʺʴ تʛʽʶॽ الʛʷعة ،2 ʙؕʵفي ال ʥʻها على العاملʙو اث ʔȂرʗʯة الॻʱاتʙʯاس  ʝॽدار جل،

  . 49،ص ȋ،1،2011الʜمان ،الاردن 
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علــى أنهــا الʺعʛفــة أو الʺهــارة الʱــي ʳǽــʖ أن يʱعلʺهــا أو ʙرॽʰȄــة الʱ الاحॽʱاجــات كʺــا Ȟʺǽــʧ الʤʻــʛ إلــى 

الʙʱرॽʰȄة Ǽأنها الʵلȌ  الاحॽʱاجات كʺا ʧȞʺǽ الʛʤʻ إلى  . الʺʢلȃʨة مʻه الأعʺالʰʶʱȞǽها الفʛد في أداء 

ʸʵʷǼـॽاتهʦ الॽɿॽʣʨـة أو الʺهॽʻـة وȃـʧʽ مـا  الارتقـاءحʱـى يـʦʱ  الʱؔـʧȄʨ  مـʧ الأشـʵاص بʧʽ مـا ʱʴǽاجـه  

ʱاجه الʱʴǽ ʖȄرʙ ʱة الॽة أو العʺلॼȄرʙرة فعالةʨʸǼ ازهاʳان ʦʱى يʱ1."ح  

فــي  إحــʙاثهاهــي مʨʺʳعــة الʱغʽــʛات الʺʢلــʨب  ʙرॽʰȄــةا علــى مــا ســȘʰ نʶــʱʻʱج ان الاحॽʱاجــات الʱءوʻȃــا

 ʥة وذلʻʽفة معॽʣغل وʱʷǽ ȑʚد الʛالفʷا ولائقا لॼاسʻاجل جعله م ʧغم ʨه الʚل هʣ ـةॽخلال عʺل ʧفة مॽ

 ʨه الॼلʢʱما ت ʧʽازن بʨʱالʣ. غلهاʷǽ ȑʚف الʣʨʺفي ال ʛفʨʱي تʱرات الʙالʺهارات و الق ʧة مॽالʴفة الॽ  

 ʦॽــʽـة تقॽـة وواقــع عʺلʺʤʻʺلفـة فــي الʱʵʺــائف الʣʨـل الʽلʴــة تॽعʺل ʧــاء عـʻب ʦʱــة تـॽه العʺلʚفــان هـ ʥلʚكـ

ॽــة الʱــي ʙʱرʰȄهــي الاحॽʱاجــات ال للعــاملʽʴǼ ʧʽــʘ يــʦʱ معʛفــة جʨانــʖ القʸــʨر لــȐʙ الʺʣʨــف ومــاالأداء 

  ʱʴǽاجها للॽʁام Ǽعʺله ȞǼفاءة . 

ʱاجات الॽʱالاح ʙيʙʴة تॽʺأه ʧʺؔةوتॽʰȄرʙ :  

 . ʙرʰȄيوȘʰʶȄ أȑ عʺل ت ʙرॽʰȄةالأساس الȑʚ تʻʰى علॽه الʛʰامج الʱ أنها -

أنهــا الʺʕشــʛ الــȑʚ يʨجــه الʱؔــʧȄʨ فــي الاتʳــاه الʸــॽʴح ،حʽــʘ تʸــʺʦ بــʛامج الॽʻȄʨؔʱــة وفقــا لهــا و  -

 الʧȄʨؔʱ الȑʚ سʨف يॼʱع . أسلʨب اخॽʱار 

ʚا نʨع الʨؔʱن الʺʢلʨب لهʦ ومʙاه . ضॽح مʧ الʺʢلʖ تʻȄʨؔهʨʦ ت -  ،وؗ

مʹॽعة للʨقʗ و الʳهʧ  ʙالȄʨؔʱعʙم تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة ȄʛʢǼقة علʺॽة سلॽʺة ،ॼʸǽح  أن -

 و الʺال .

- ʱاجات الॽʱالاح ʙيʙʴت ʧȞʺǽ ةॽʰȄرʙ  ʛاصʻل العʽلʴخلال ت ʧم ʦʱة :2يॽالʱال  

 : وأǽʹا لʧȄʨؔʱا إلى الʴاجة فʽها تʙʰو الʱي الॽʺॽʤʻʱة الʺʨاقع تʙʴيʙ  أȑ:الʦॽʤʻʱ  تʴلʽل 1- -

-  ʙأكʱال ʧارد  أن مʨʺة الȄʛʷॼعلى قادرة ال  ʚʽفʻالي الأداء تʴلي الʰقʱʶʺوال. 

-  ʙأكʱال ʧام الأداء مʱال ʦॽʤʻʱالي للʱالȃرته وʙة على قॽام فعالʙʵʱارد  اسʨʺة الȄʛʷॼة الǽوالʺاد. 

-  ʙأكʱال ʧأن م ʦॽʤʻʱالي الʴال  ʙاعʶǽ  ادʛرجة الأداء على الأفʙة بॽعال ʧم 

 .1الʙʱرʖȄ  إلى الʴاجة لʙʴʱيʙ  الॽʺॽʤʻʱة الʺȄʨʱʶات  في الʨحʙات  ؗافة الʴʱلʽل هʚا وʷȄʺلالؔفاءة  -

 
1 ، ʙʺʴم ȑʙامعيحامʱفائي الʵʯالاس ʚ ʙؕʸالǺ يʸॻʢʹʯال ʙʻʻغʯفي ادارة ال ʔȂرʗʯال ʙʻا تأثʶم الانʨلة العلʳد  ،مʙة ،العॽن

03  ʛʰʺʶǽد ʛائʜʳوف ،الʙʻامعي تʳال ʜ ʛؗʺ32،ص  2017،ال .  
  . 50،51عʢاء الله مʙʺʴ تʛʽʶॽ الʛʷعة ،مʛجع سابȘ ،ص ،ص2
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دراســـة الʣʨـــائف الʺʱʵلفـــة فـــي الʤʻʱـــʦॽ والـــى دراســـة الʺعـــارف و  إلـــىيهـــʙف الʣʨـــائف : تʴلʽـــل 2-

،أȑ ما هي الʺعارف و الʺهـارات و الʺهارات و الاتʳاهات اللازمة للأفʛاد الʚيʧ سʕʽدون هʚه الʣʨائف

لʱقʙيʛ الʴاجة الॽʻȄʨؔʱة الاتʳاهات الʱي تʢʱلʰها وॽʣفة مʧ  الʣʨائف ،وهʻا نʱʶعǼ ʧʽالʴʱلʽل الॽʣʨفي 

 .2و الى مʨاصفات الॽʣʨفة    الॽʣʨفيأȑ نʛʤʻ الى الʨصف 

  تهʦار ʙ ق تॽʺʻة لهʙف تʙرʰȄهʦ  إلى الʴاجة و نʙʰʱ  الȑʚ الأفʛاد  تʙʴيʙ  أʛ: ȑاد الأف  تʴلʽل - 3

 3. الʺʱʶقʰلॽة أو الʴالॽة وʣائفهʦ في أدائهʦ لʛفع ومعارفهʦ اراتهʦومه

  :  ʗرʮȂي تʤॻʸʶ بʙنامج الʯ ثالʰا :

  ʙيʙʴت ʙعǼ اجاتॽʱالاح  ʟॽʵـʷقة وتॽʀرة دʨʸǼ ةॽʻȄʨؔʱافالʙـار  الأهـॽʱاد واخʛاد  الأفـʛالʺـ ʦهʰȄرʙا تـʚـ وؗ

ʙاف وتʻـʨع تʴقʽـȘ أهـ إلـىتʶـعى وفȘ سॽاسة الʙʱرʰȄي ॽة تʦॽʺʸ الʛʰنامج لعʺ أتʙʰ بʯʽة الʙʱرʖȄ  اخॽʱار  

  .اها ونʷاʡاتهواحॽʱاجات الʺʤʻʺةنʨع  إلى الأهʙافلهʚه الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة تॼعا 

  و تʧʺʹʱ عʺلॽة تʦॽʺʸ الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة مʨʺʳعة إجʛاءات مʶʱلʶلة :

ʗيʗʲاف تʗنامج أهʙʮي الʮȂرʗʯال: ʙه  وتعʚة هʨʢʵال في الأولى الʳنامج وضع مʛʰال ʦॽʺʸي وتʰȄʛʳʱال  

ȌॼتʛȄو  Ȍॽʢʵʱاجات  بॽʱة الاحॽʰȄرʙʱال ȑʚد  الʙʴǽ  ʟائʸʵاد  الʛʺرات و الʺهارات الʙابهاالقʶإك  

ʧʽȃرʙʱʺة .للॽɺʨامج ونʛʰة  الॽʰȄرʙʱب الʨلʢʺه الʛʽفʨاتهاأو  تȄʨʱʴم. ʧوم  ʧʽاف بʙي الأهʱال ʧȞʺǽ  

 : تʙʴيʙها

o ةॽʺʻمات  تʨرب  معلʙʱʺه الʱʡإحاǼ   ʙيʙʳالǼ م فيʨة والʺعارف العلʢॼتʛʺعات  الʨضʨʺǼ 

 .أدائه لʧʽʶʴʱ معʻʽة ومʳالات 

o  ابʶرب  إكʙʱʺةمهارات  الʙيʙال في جʳه مʸʸʵت. 

o  ادʙرب  إمʙʱʺهارات  الʺǼةʻʽمع ʛʽفʨʱرة لʙة أعʺال أداء على القॽلʰقʱʶ4 م. 

 الأمʲلةǽقǼ ʙʸالʺادة الʙʱرॽʰȄة أو مȐʨʱʴ الʙʱرʖȄ مʨʺʳعة الʺعلʨمات و الʴقائȘ او   :تʗʲيʗ الʸادة الʗʯرॻʮȂة

 ʖـʳǽ ʘـʽـا ،حॽʻعا مهʨضـʨضـح مʨح و تʛـʷـي تʱـة الॽʺاذج العلʺʻاجاو الʛمـع  إخـ ʖاسـʻʱل يȞـʷǼ ه الʺـادةʚهـ

 
1 ʛȃʛص كامل ب، Șجع سابʛ164،م .  
  . 51عʢاء الله مʙʺʴ تʛʽʶॽ الʛʷعة، مʛجع سابȘ ،ص 2
  . 165كامل بʛȃʛ،نفʝ مʛجع سابȘ ،ص3
دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع الʦॽʤʻʱ و العʺل ،جامعة ابʨ   أʛʡوحة،  وعلاقʯه بॻʸʹʯة الʦʸارد الȂʙʵॺة ،الʗʯرʔȂعامʛ سعاد 4

 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦ120،121،ص،ص 2016/ 2015القاس .  
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شــȞال الʺʶــȐʨʱ العلʺــي و العʺلــي للʺʱــʙرʧʽȃ ،كʺــا ʳǽــʖ مʛاعــاة الʺʤهــʛ الʵــارجي و الاســʱعانة Ǽالʛســʦ و الأ

فـي عـʛض تلـʥ الʺʨضـʨعات ʰʴǼـʘ يʱؔامـل Ȟǽـʨن هʻـاك تʱاǼعـا مॽʁʢʻـا  أنذلʖʳǽ ʥ  أمʧȞؗلʺا الإǽʹاحॽة  

  1.الأثʛ الʺʢلʖ مʧ الʨحʙات الʙʱرॽʰȄة 

ʙʵʱم فـي ǽقʸـʙ بʱقॽʻـات الʛʰنـامج الʱـʙرʰȄي الʺʶـاعʙات الʱـي سـʨف تʶـتʗʲيʗ تقʹॻـات الʙʮنـامج الʯـʗرʮȂي :  -

الفʽــʙيʨ و ،الاســقاȋ  ز،جهــا power point ســʖ الالــي و الॼاورʨȃنــʗ عʺلॽــة الʱعلــʦॽ ضــʺʧ بʛنــامج ؗالʴا

  Ȍائʛʵالॽʴॽضʨʱم الʨسʛح ةو الʨضـʨـة بॽʺॽعلʱفي نقل الʺادة ال ʧʽȃرʙʺصة للʛات تهي الفʙاعʶʺه الʚل هʲʺف ،

و ســـʛعة للʺʱـــʙرʧʽȃ الـــʚيǼ ʧإمȞـــانهʦ ان ǽفهʺـــʨا مـــا ʷǽـــʛح لهـــʷǼ ʦـــȞل جʽـــʙ، و الـــى جانـــʖ ذلـــʳǽ ʥـــʖ تهʯʽـــة 

ॼاســـʻʺة ة القاعـــات الॼاســـʻʺارة الʛـــʴة ،الʙـــʽʳنـــامج ؗالإضـــاءة الʛʰاجهـــا الʱʴǽ ـــيʱات الʜʽهʳʱـــالǼ هاʙـــȄوʜو و ت

  2،الهʙوء و مقاعʙ مʴȄʛة ،سʨʰرة .

  ʥʻȁرʗʸار الॻʯاخ ʧعـ ʦʱـي يـʱلة الʽوسـ ʨهـ ʘʽح، ʖȄرʙʱة الʢاح خʳالأساسي في ن ʛʸʻالع ʨرب هʙʺان ال:

 ʛــʽʽالفعــال فــي تغ ʛــʸʻــا انــه  العʺؗ ، ʧʽȃرʙــʱʺمــات و مهــارات الــى الʨمعل ʧمــ ʖȄرʙــʱقهــا نقــل رســالة الȄʛʡ

ʨؗل سلʽȞʷو ت ʧʽȃرʙʱʺمات الʨاهات ومعلʳات. ʦه  

 ʥʻȁرʗــʯʸــار ال ॻʯفــي  :اخ ʚأخــǽ ــي انʰȄʛʳʱنــامج الʛʰال ʦʺــʸʺل ʙــة فلابــʴــا ناجʻــار هॽʱــة الاخॽعʺل ʧلؔــي تؔــ

: ʧʽʱʽأساس ʧʽʱʢاره نقॼʱاع  

الأســالʖʽ الʱــي يــʦʱ اخॽʱــار الʺʱــʙرʨʺǼ ʧʽȃجʰهــا وقــʙ تؔــʨن مʲʺʱلــة فــي الʛʱشــʴات الʵارجॽــة او  - 4

 الامʴʱانات او الʺقابلات الॽʸʵʷة .

5 - ʶʻالǼॼال ȋوʛʷة لل ʨ. هʴشʛت ʦʱي ʧʺॽɾ هاʛافʨت ʖاج 

 لȐʙ الʺʙʱرب الʺȐʨʱʶ الؔافي للʱعلʦ ورفع مʨʱʶاه .ان ʨȞǽن  - 6

7 -  ȑʚالفعلـي الـ Ȑʨʱـʶʺرب الʙـʱʺن للʨȞǽ عاب  انॽʱة و اسـʛـايʶم ʧـه مـʻȞʺǽ نـامجʛʰعات الʨضـʨم

 3الʙʱرʰȄي .

ʗيʗʲة تʙʯف ʘʻنامج تʹفʙʮي الʮȂرʗʯال :ʝॽاك لʻة هʛʱة فॽʻة زمॽذجʨʺن  ʚʽفʻʱل ȑنامج  أʛب  ʖȄرʙة تॽʺʻإذ  وت، 

 : يلي  ما أهʺها مʱعʙدةاعॼʱارات  ضʨء على لأخʛ بʛنامج  مʧ الʺʙة تʱʵلف

 .للʺʙʱرب  إكʶابهايʛاد  الʱي رات ǽعالʳها،والʺها  الʱي الʺȞʷلات  نॽɺʨة و ॽʰʡعة و  الʱعلॽʺي الʺʻهاج -

 
  . 186ص -مʙʺʴ الʛʽʸفي ،ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʛجع سابȘ ،ص1
  . 475عʺʛ وصفي عقلي ،مʛجع سابȘ ،ص2
  . 189،190سابȘ ،ص،ص مʙʺʴ الʛʽʸفي ،مʛجع 3
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-  ʖʽة الأسالॽʰȄرʙʱمة الʙʵʱʶʺاك الʻفه،  ʖʽأسال  ʖلʢʱامها يʙʵʱا اسʱل وقʨʡأ ʧم  ʖʽأسال  Ȑʛأخ. 

ʧ  م أكʛʲ الʺʙʱرʧʽȃ تفȄʛغ  إمȞانʱʽها عʙم ،أو للʺʙʱرʧʽȃة لʺʤʻ̋ ا حاجة ʛʶؗعة الʺʱاحة، الإمȞانات  -

  1. الʛʰنامج جلʶات  حʹʨر اجل مʧ معʻʽة فʛʱة

ʥلʚقف كʨʱل يʨʡ ةʛʱف  ʖȄرʙʱعة على الॽʰʡ  Ȑʨʱʶوم ʧʽȃرʙʱʺال الʲم، ʥذل  ʙʳنامج  أن نʛب  ʖȄرʙت  

  الإدارʧʽȄ القادة لهʕلاء  الʛʽʰؔة للʺʕʶولॽةنʛʤا   عادة  قʛʽʸة تʙرʖȄ  فʛʱة ذات  تʨؔن   العلॽا الإدارة أعʹاء

 . Ȅʨʡلة فʛʱة أعʺالهʦ تʛك إمȞانهʦ وعʙم

-ʗيʗʲان  تȜم ʘʻنامج  تʹفʙʮي الʮȂرʗʯال:  ʙق ʦʱي  ʚʽفʻنامج تʛʰا الॽة داخلʺʤʻʺالǼ ʨف ما  ،وهʛعǽ  ʖȄرʙʱالǼ  

ʜ أو Ǽالʺʤʻʺة الʙʱرʖȄ  وحʙة تʨʱلى الʙاخلي،وهʻا ʛؗم  ʖȄرʙʱع الǼاʱة الʺʤʻʺة للॽولʕʶم  ʚʽفʻت  

  Ǽالʙʱرǽ  ʖȄعʛف ما  وهʨ مʸʸʵʱة تʙرʖȄ  كʛʜام في خارجॽا  الʙʱرʰȄي الʛʰنامج تʻفʚʽ  يʦʱ وقʙ ...لʛʰنامج

  مʧ العʙيʙ  جʺع جانʖ  إلى الʙʱرʖȄ، أجهʜة لȐʙ القʙرة و الʛʰʵة تʨافʛمʺʜʽاته   مʧ والȑʚ الʵارجي

ʧʽȃرʙʱʺال ʧات  مʺʤʻلفة مʱʵان في مȞم  ʖȄرʙت  ʙح مʺا واحॽʱصة يʛادل الفॼʱل ʰʵات الʛ اربʳʱوال ʧوم 

  .ونافعة جʙيʙة أفؔار مʧ الإفادة ثʺة

  الʱي الفॽʻةرات الʺها  تعلʦॽ يʻاسʖ  العʺل مʳال في الʙʱرʖȄ  أن إلى الʺʳال هʚا  في الإشارة ونʨد 

 والʱي الʺʙʱرب  إلʽها ʱʴǽاج  الʱي والأجهʜة  والʺعʙات  الآلات  العادة في تʨʱفʛ ،حʘʽ  الأداء يʢʱلʰها

 ʖعʸǽ هاʛʽفʨان في تȞم ʛأخ  ʖʰʶǼ هاʱامʵاجها أو ضॽʱات  إلى احʙيʙʺة تॽائȃʛة أما... ؗهॼʶʻالǼ  

  وأحॽانا ةأالʺʷʻ خارج  عادة  علʽها الʙʱرʖȄ  فʦʱʽ الفȄʛؔة رات والʺها الآخʧȄʛ مع العلاقات  إقامةلʺهارات 

  .داخلها

  تؔلفة عادة الʱؔلفة  ،وتʷʺل تʙرʰȄي  بʛنامج ؗل في الʙʱرʖȄ  تؔلفة معʛفة ʖʳǽ  :الʗʯرʔȂمʚʻانॻة  -

  والأدوات  ،والأفلام الʙʱرॽʰȄة ،والʺʶاعʙات  الʙʱرʖȄ  وقاعات  والʺʛʷفʧʽ  والʺʙرʧʽȃ،الʛʰامج  مʸʺʺي

  .2الʱʵام وحفل الʛʵʱج وشهادات  الʙʱرʱؗ  ʖȄاب  أǽʹا و الʺॽʰʱȞة

الʺــʨارد الʷॼــȄʛة  إدارةتʻفــʚ الʰــʛامج الʱــʙرʖȄ عــادة داخــل الʺʤʻʺــة حʽــʘ تقــʨم : ةتʹفʻــʘ الʙʮنــامج الʗʯرॻʮȂــ

 ʥلʱʺي تʱة الʛʽʰؔات الʺʤʻʺفي ال ʥذل ʦʱȄها ،وʚʽفʻها  تʶفʻب ʖȄرʙʱامج الʛب ʦॽʺʸʱات بॽانȞـة  الإمॽالʺال

تʴقــȘ الــȌȃʛ الʺॼاشــʛ بــʧʽ الʛʰنــامج و الʨاقــع العʺلــي  أنهــاو الفॽʻــة لــʚلʥ ،ومʽــʜة الʰــʛامج الʙاخلॽــة هــي 

 
  . 474عʺʛ وصفي عقلي ،مʛجع سابȘ ،ص 1
  . 123،124عامʛ سعاد ،الʙʱرʖȄ وعلاقʱه بॽʺʻʱة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،ص ،ص 2
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  ʖالى جان ʧʽȃرʙʱʺةللॽانȞعة   إمǼاʱألة مʶʺقه لॽʁʴما تعلʺه ت Șʽʰʢة في تʙاعʶه و مॼȄرʙت ʙعǼ ربʙʱʺال

  الʻʱفʚʽ . أثʻاءالȘʽʰʢʱ ،هʚا Ǽالإضافة الى تʨفʛʽ الʺʛونة  أثʻاءفي الʛʰنامج والʺʷاكل الʱي تʸادفه 

 ʥلــʱʺــة تʸʸʵʱم ʖȄرʙتــ ʙــة فــي معاهــʺʤʻʺنــامج خــارج الʛʰال ʚفــʻي ʙــات كʺــا قــॽانȞز اللا الإم ʚــʽفʻʱمــة ل

  .1بʛامج الʙʱرॽʰȄة 

تعʰʱــʛ عʺلॽــة الʱقʽـــʦॽ عʺلॽــة أساســॽة لʙʴʱيـــʙ الʁــʦॽ الॽʁॽʁʴــة للʛʰنـــامج  الʯـــʗرʔȂ:تقʻــʤॻ فعالॻـــة بʙنــامج 

Ȟʺǽـʧ أن تʶـʙʵʱم فـي الȞʴـʦ علـى الʙʱرʰȄي، فهي عʺلॽة تʧʺʹʱ الʨʸʴل علـى الʺعلʨمـات الʹـʛورȄة 

   .تॽʁॽʁʴهحॽة الʛʰنامج الʙʱرʰȄي وأسلʨب الʺॼʱع في تʻفʚʽه وأهʙافه ومȐʙ لاص

عʻهـا الʷؔʱʽʱـف الأدلـة Ǽأنه عʺلॽة إصʙار قʛار علʺي ʷǼأن عʺلॽات الʙʱرʖȄ في ضʨء "  ʱقǽ  ʦॽʽعʛف ال

  Ǽ "2الʺʺارسات الʺʙʽانॽة

الʱـــي تقـــاس بهـــا ؗفـــاءة الʰـــʛامج الʙʱرॽʰȄـــة ومـــȐʙ نʳاحهـــا فـــي تʴقʽـــȘ  الإجـــʛاءات "تلـــʥ  أǽʹـــاو ǽعـــʛف 

تقاس بها ؗفاءة الʺʙʱرʧʽȃ و مـȐʙ الʱغʽʽـʛ الـȑʚ نʳـح الʱـʙرʖȄ فـي احʙاثـه فـʽهʦ   الʺʛسʨمة ،كʺا  أهʙافها

ʱا بʨقام ʧيʚال ʧʽȃرʙʺتقاس ؗفاءة ال ʥلʚؗ وʻ." يʰȄرʙʱالعʺل ال ʚʽ3ف  

ʦॽʽامج تقʛʰال  ʦʱة تॽʰȄرʙʱالʧعة خلال مȃالات  أرʳم:  

  .الʱʻائج – الʶلʨك – الʱعلʦ – الأفعال  ردود 

 وتفʹʽله الفʛد  رضا مȐʙ ما :الʱالي الʕʶل هʚا عʧ الإجاǼة في وتʲʺʱل :الأفعال  ردود  -أ

ʦʱنامج؟وتʛʰة للǼالإجا ʧا عʚال هʕʶال ʧعاد  خلال مǼة الأॽالʱال: 

-  Ȑʨʱʴل مȞॽʂ،نامجʛʰل الȞوش  ʖʽنامج،أسالʛʰح، الʛʷرات الʙق Ȍʺدة ونʨج،ʛاضʴʺال 

 . الʛʰنامج لʧʽʶʴʱ  ،تʨصॽات  الʙʱرॽʰȄة الأهʙاف تʴقȘʽ الʱعلॽʺॽة،مȐʙ الʯʽʰة

 الʱي  والʴقائȘ والʺفاʦॽʂ الʺॼادȏ ماهي :الʱالي الʕʶال عʧ  الإجاǼة في وʲʺʱȄل :الʱعلʦ -ب 

ʦتعلʺها  ت ʧم ȑ؟أʖȄرʙʱال Ȑʙعاب  مॽʱرب  اسʙʱʺال ȏادॼʺلل Șقائʴالʺهارات و  وال  ʥوذل ʧخلال م  

  الʛʰنامج مʧ الʺʙʱرب  ʰʶʱȞǽها أن الʺفʛوض  مʧ الʱي رات الʺها مॼʀ Ȑʙةاʛ م اجل مʧ تقاماخॼʱارات 

 .الʙʱرʰȄي

 
  . 474عʺʛ وصفي عقلي ،مʛجع سابȘ ،ص1
2 ʛʽتأث، ʙʺʴم ȑʙاتʹةحامǺ فائيʵʯلاس ʚ ʙؕʸالǺ ʙʻʻغʯعلى ادارة ال ʔȂرʗدتʙة ، العॽانʶم الانʨلة العلʳالʺ 03، م، ʜ ʛؗ

 ʛʰʺʶǽد،ʛائʜʳوف ،الʙʻامعي تʳ3332،ص، ص،2017ال .  
  . 330عʙʰ الॼارȑ ابʛاʦॽʂ درة ،وهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ، مʛجع سابȘ، ص3
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 قʰل( القʰلॽة الأداء تقʦॽʽ  نʱائج مقارنة خلال مʧ للʺʙʱرب؟وذلʥ العʺل سلʨك تغʛʽ هل :الʶلʨك -ج

 ʖȄرʙʱال  (ة وǽʙعॼال  )  ʙعǼ  ʖȄرʙʱعʺال أو )الʱقة  اسȄʛʢة الॽʰȄʛʳʱال ʧعة الʺقارنة  خلال  مʨʺʳʺǼ  

  الʱي الʺʨʺʳعة مع  الفʯة نفʝ وفي تʙرʖȄ  على تʸʴل لʦ الʱي هي ) الʹاʢǼة الʺʨʺʳعة (ضاʢǼة

 ʗا تلقॼȄرʙت. 

 : مʲل لʱغʛʽات  اॽʀاس العʨامل؟أȑ بॼعʠ   يʱعلॽɾ  Șʺا الʙʱرʰȄي الʛʰنامج الʱʻائج هي  ما :الʱʻائج -د 

-  ʠॽɿʵل تʙدوران العʺ مع ʠॽɿʵل،ت ʅॽؔالʱال ʧʽʶʴالؔفاءة ،ت  ʠॽɿʵل ،تʙلʺات  معʤʱادة الȄز، 

  .1الإنʱاج وجʨدة كʺॽة

 : الʗʯرʔȂ تقʤॻʻ عʸلॻةمʙاحل  -

  العʺلॽة في والʲانॽة الأولى الʨʢʵتʧʽ تقʦॽʽ في الʺʛحلة هʚه  وتʲʺʱل: الʗʯرʔȂ قʮل ما مʙحلة  -1

 الʺʛحلة هʚه خلال  يʦʱ الʙʱرʰȄي،إذ  الʛʰنامج وتʦॽʺʸ الʙʱرॽʰȄة الاحॽʱاجات  تʙʴيʙ   بهʺا  ،ونعʻي الʙʱرॽʰȄة

ʦॽʽاج تقॽʱي الاحʰȄرʙʱة الʺʤʻʺفة للॽʣʨرب  وللʙʱʺولل. 

 : مʨʴرʧȄ خلال مʧ الʱقʦॽʽ عʺلॽة  وتʦʱ: الʗʯرʔȂ أثʹاء مʙحلة - 20

 ʦॽʽات   تقʨʢخ  ʚʽفʻنامج تʛʰي  الʰȄرʙʱل: الʺʷȄو ʦॽʽهج  تقʻب  مʨوأسل ،ʦॽʽقʱسائل الʨمة الʙʵʱʶʺفي ال  

 ʗقʨال،ʖȄرʙʱال   ʟʸʵʺال  ʖȄرʙʱعه للȄزʨوت  ʧʽق  والʺعارف،الʺهارات  بʛʢات  الॽʻقʱمة والʙʵʱʶʺال 

  .الʙʱرʖȄ  في

 ʦॽʽرب  أداء تقʙʺرب  الʙʱʺخلال  وال  ʚʽفʻنامج تʛʰال :ʦʷȄراء لآ وʧʽȃرʙʱʺال ʦحاتهʛʱل  ومقʨح Ȑʙم 

ȋاॼع ارتʨضʨʺي الʰȄرʙʱالعʺل الǼ Ȑʙوم ʦهʱابʳʱاس ʦامهʺʱواه  ʖȄرʙʱالǼ إلى إضافة Ȑʙم ʦعابهॽʱاس  

  .للʺعلʨمات 

ʜ:الʗʯرǺ ʔȂعʗ ما مʙحلة ʛؗعلى وت ʧʽعʨن ʧم ʦॽʽقʱهʺا  ال : 

ʦॽʽتق ʧʽȃرʙʱʺال  ʙعǼ ةǽنامج نهاʛʰما وعادة : ال ʦʱه  تʚة هॽم في العʺلʨʽالأ الʛʽنامج خʛʰي،وه  للʰȄرʙʱاالʻ  

ʦʱاء يʸقʱآراء  اسʧʽȃرʙʱʺال  ʧع عॽʺات   جʨʢنامج خʛʰل  الʺʷȄا، وʚاف هʙنامج  أهʛʰعات  الʨضʨوم 

 ʖȄرʙʱق  ووسائل الʛʡو  ʖȄرʙʱال. 

 
  . 158بʛاهʺي بلقاسʦ ، مʛجع سابȘ ،ص1
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 ʦॽʽتق ʛاث  ʖȄرʙʱال :ʦʱȄا خلال وʚه ʦॽʽقʱاس الॽʀ ʛاث  ʖȄرʙʱك على الʨوأداء سل ʧʽفʣʨʺال   ʙعǼ 

ǽ ʜʽفʛʱض  ذلʥ الʙʱرʖȄ،ولʺعʛفة ʛؗʱعلى ال ʛʽة الʺعايॽ ʨؗلʶعلقة الʱʺالأداء  الǼ ف الفعليʣʨʺلل  ʙعǼ 

 ʖȄرʙʱال  ʙأكʱوال ʧوث  مʙح ʛʽʽغʱه أو أدائه على ال ʨؗ1سل.  

  :الʢʹؕ ʥȂʦؒʯام  -4

مـʧ  الʧȄʨؔʱ نʤام فان أȑ نʤام Ǽ ʦʺʸǽعʛض تʴقȘʽ هـʙف معـʧʽ صـʺʦ مـʧ اجلـه ،فالهـʙف  إذا اعʛʰʱنا

ॽة مʢʢʵـة و مʴـʙدة مʶـॼقا ،كʺـا تعʰʱـʛ الʱغǽʚـة  ʨؗات سـلʛʽغʱعة مʨʺʳعلى م ʛʽأثʱل في الʲʺʱي ʧȄʨؔʱال

  العॽʶȞة عʛʸʻا هاما لأȑ نʤام .

الʺʙخلات  :هي الأجʜاء و العʻاصʛ الʺʛاد إخʹاعها لعʺلॽات معʻʽـة لȄʨʴʱلهـا و إكʶـابها مʨاصـفات و 

: ʧȄʨؔʱام الʤخلات نʙم ʦʶقʻة و تʻʽمع ʟائʸخ  

) ʧȄʨؔʱاعʹاء جهاز ال، ʧʽنʨؔʱʺن و الʨؔʱʺة : الȄʛʷǼ خلاتʙم ʨفʛʷʺن .) ن الʨʽʻن ،و الفʨȄالادار،  

ات ʜ ،مʛاكـʜ الʱؔـʧȄʨ مॼـاني تʳهʽـمʙخلات مادǽة :الامȞانॽات الʺادǽة ،مʨازنـة الʱؔـʧȄʨ الʴـʨافʜ الॽʻȄʨؔʱـة 

  و سائل .

تʙʴيـــʙ الاحॽʱاجـــات الʙʱرॽʰȄـــة  مـــʙخلات معȄʨʻـــة :بॽانـــات و معلʨمـــات تʳʺعهـــا ادارة الʱؔـــʧȄʨ تʶـــاعʙ فـــي

ʚلʥ الʛʤوف الॽʯʽʰة الʺʢॽʴة ،والʛʤوف الʶائʙة فʽها .   ،وؗ

الʺʙخلات الʨʻؔʱلʨجॽة : تʲʺʱل في الأسالʖʽ الفॽʻة الʺʱاحة للʤʻʱـʦॽ مʲـل أسـالʖʽ تقॽʻـة فـي الإنʱـاج وفـي 

. ȘȄʨʶʱال  

  بʙورها مʧ ثلاث مʛاحل :تȄʨʴل الʺʙخلات و تʨؔʱن وهي عʺلॽات الʷʱغʽل و الȄʨʴʱل العʸلॻات :

: ʚʻهʱʯحلة الʙامج . مʛʰال ʦʺʸة و تॽʻȄʨؔʱاجات الॽʱاف و الاحʙالاه ʙيʙʴها تʽف ʦʱي  

  يʦʱ الʻʱفʚʽ الفعلي للȌʢʵ الॽʻȄʨؔʱة و ʚؗا الʛʰامج الʱي تȑʨʱʴ على الʢʵة . مʛحلة الʻʱفʚʽ :زهʻا

مʛحلة الʺʱاǼعة و الʱقʦॽʽ : يʦʱ مʱاǼعة الʻʱفʚʽ للʱأكʙ مʧ انه مʢابȘ للʢʵة و الʺʨاصفات الʺʢلȃʨة و انه 

  في الʺʶار الॽʴʸح لʴʱقȘʽ الاهʙاف .

  ة انʨاع :الʺʛʵجات :الʻاتج الʻهائي للʧȄʨؔʱ و تʦʶॽʁʻ الى ثلاث

ــارات و - مʛʵجـــات ʷǼـــȄʛة :وهـــي اهـــʦ الʺʛʵجـــات مʲʺʱلـــة فـــي الʱؔـــʨʺǼ ʧȄʨاصـــفات جʙيـــʙة و قـــʙرات مهـ

  خʛʰات فॽʻة عالॽة .
 

،  20072، ،الʺʤʻʺة العॽȃʛة للॽʺʻʱة الإدارȄة ، الأردن ،ȋ  آفاق جʗيʗة في الॻʸʹʯة الȂʙʵॺةمʨʺʳعة مʧ الʛʰʵاء ، 
 ص،ص 248،249. 1
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-   ȑʛـʷॼال ʛـʸʻـة للعॽاجʱلات الانʙـادة معـȄسة أهʺهـا زʨʺائج ملʱل نȞن على شʨؔة : و تǽجات مادʛʵم

  و ارتفاعها ؗʺا و نعا ،تʠॽɿʵ الʱؔالʅॽ وزȄادة الॽʴȃʛة .

 ʛʵي مʶفʻو ال ȑʛؔالف ʖانʳل في الʲʺʱة :تȄʨʻجات معʧʽنʨؔʱʺلل  Ȑʨد دوافع اقʨمات ،ووجʨؗارتقاء الʺعل

للعʺــل ،زȄــادة  الــʨلاء  الانʱʺــاء للʺʤʻʺــة ،العʺــل علــى تعــʙيل الʶــلʨك الॽʣʨفي،وزȄــادة الʛضــا الــॽʣʨفي 

  ʖʰʶǼ الʷعʨر بʧʽʶʴʱ الاداء مʺا ʶǽاعʙ على ارتفاع في الʛوح الʺعॽʻة .

و الॽʻȄʨؔʱــة :و تʲʺʱــل فــي الاʡــار الــʙاخلي و الʵــارجي الــǽ ȑʚعʺــل فــي مʴــȌॽ الʤʻــام الʱؔــʻȄʨي . الʯʽʰــة 

  : تʻقʦʶ الʯʽʰة الى 

الʺʨȞن و الʺʨؔʱنʧʽ  الادارʧʽȄ ،العلاقات  نʤامبʯʽة داخلॽة :وهي مʨʺʳع القȐʨ الʱي تʕثʛ في  - 8

 ،و الʺعʙات الʺʙʵʱʶمة .  والأجهʜة أسالʖʽ الʛسʺॽة و غʛʽ الʛسʺॽة ،

 : أǼعاد ʯʽة الʵارجॽة: هي مʨʺʳع القȐʨ الʱي تʨجʙ خارج الʺʤʻʺة و تॽɾ ʛʲه  لها ثلاث  ب - 9

الʺʱʳʺــع ،الاقʸʱــادǽة ،الॽʶاســة ،القانʨنॽــة و الʴʹــارȄة و  أنʤʺــةالॼعــʙ الʺʱʳʺعــي :كــل   - 10

 الʨʻؔʱلʨجॽة .

ات و الʺʸالح الʨȞʴمॽة ذات العلاقات الʺʷʱاȞǼة مـع الॼعʙ الॽʤʻʱʺي   - 11 ʛؗʷات و الʺʤʻʺال:

 ʺʤʻʺة .ال

12 -  ʙعॼال ȑة . الإدارة: الإدارʺʤʻʺد الʨجه ʙʽحʨʱل ȋاʷʻؗ 

مقارنـــة بـــʧʽ مʛʵجـــات الʤʻـــام الʱـــʙرʰȄي و،وȃــــʧʽ  إجـــʛاء: هـــي ʲʺǼاǼــــة  الʯغǻʘــــة العʴȜــــॻة - 13

ــائج الفعلॽــة للʱʻــائج الʺʶــʱهʙفة و تʙʴيــʙ  الأهــʙاف ʱʻقــة الǼاʢم Ȑʙمــ ʙيــʙʴʱقا لॼــʶعة مʨضــʨʺال

ــة الا ــة الʺقارنــ ــʦʱ عʺلॽــ ــا ، و لا تــ ــات و علاجهــ ــʙخلات  الانʛʴافــ ــل الʺــ ــة تȄʨʴــ ــʙ عʺلॽــ ــىǼعــ  إلــ

  .1الʺʛʵجات 

  ثالʰا :سॻاسة تʲفʚʻ الʦʸارد الȂʙʵॺة .

ॼɼʛـة الفـʛد فـي العʺـل فالॽʤʻʱʺـي ،  هʨ مʴـʛك ومʴـʙد أساسـي لʛفـع ؗفـاءة الأداءلعʛʸʻ الȑʛʷॼ  ا

ʱؔــʨن علــى الʺهʺــات الʸــॼɻة الʽʱ إحــȐʙأدائــه و إنʱاجʱʽــه ،وهــʚه الॼɼʛــة تʸــॼح  ةتعȞــǼ ʝالʹــʛورة ؗفــاء

Șــة  عــاتʺʤʻʺة والȄʛــʷॼارد الʨــفة خاصــة  إدارة الʺــʸǼ ــاتجʻك الʨــلʶــه الॽجʨــه، وتʱʰــة إثــارة رغॽɿॽؗ مهʺــة

و  إلʼإشــॼاعها،فــالأفʛاد فــي الʺʕسʶــة لــʙيهʦ أهــʙاف مادǽــة و معȄʨʻــة ʶǽــعʨن  الʺʢلــʨب  الاتʳــاهعʻهــا فــي 
 

  ȋ ،1دار الॽازورȑ للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردنالʗʯرʔȂ  في مʹʸʢات الاعʸال مفاʤॻʀ و مॺادئ ،عائʷة شʱاتʴة ،1
  . 33،36، ص،ص 2019،
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القــȐʨ الؔامʻــة فــي الفــʛد  إلʼإثــارةالʴــʨافʜ تهــʙف و أو قــʙ تؔــʨن مʷʱــابهة ، آخــʛالʱــي تʱʵلــف مــʧ فــʛد إلــى 

ʱك او الʨلʶال Ȍʺد نʙʴي تʱوال ȘـȄʛʡ ʧب عʨلʢʺف الʛʸاعॼإشـ  ȑورʛالʹـ ʧمـ ʥلʚاجاتـه ،لـॽʱؗافـة اح

  الأفʛاد و تʴفʜʽهǼ ʦالȞʷل الʶǽ ȑʚʺح بʴʱقȘʽ أهʙاف الفʛد و الʺʕسʶة .معʛفة دوافع  

  .نʢام الʦʲافʚ مفهʦم - 1

هʦ في الʺʤʻʺـة تعʛʰʱ الʴاجات الإنʶانॽة مʙʸر الأساسي   ʨؗلʶي لʶॽئʛد الʙʴʺاد و الʛوافع الأفʙل

أȑ "حاجات او قȐʨ داخلॽة في الفʛد تȞʷل أساسـا للʶـلʨك  " أȑ قـʨة   ".  1فالʙوافع  تॼʻع مʧ داخل الفʛد 

 ʙهــ Șــʽقʴʱل ʧʽــاه معــʳاتǼ ه ʨؗك ســلʛــʴد و تʛحʺــاس الفــ ʛʽʲʱــʶــة تॽفعــة داخلʻــة او مʳॽʱاعف او نॼلإشــ 

  2"حاجة

  ʧʽـه، في ح ʛؗʴـي تʱاع حاجاتـه  الॼلة لإشـʽارهـا وسـॼʱاعǼ دʛهـا الفـʽب الʚʳشيء خارجي ت ʨه ʜافʴال

ʜافʨــʴــى الʻعʺǼ ȑأ" ʺʳهــي م ʨالع ʧعــة مــ ʨ خــلال ʧد مــʛك الفــʨعلــى ســل ʛʽــأثʱــي تعʺــل علــى الʱامــل ال

 . 3"إشॼاع حاجاته

 " ʜافʨʴها، الʽف ʧʽة للعاملʺʤʻʺه الʛفʨة تʯʽʰد في الʨجʨـه حا لإثارةشيء خارجي مʲʴʱف ،ʦودوافعهـ ʦجاته

 4." عʧ العʺل والʶلʨك الʺʛغʨب ॽɾه مʧ قʰل إدارة الʺʤʻʺة ، وȃالʱالي إشॼاع حاجʱه

،رّكʜ الʨʱؗʙر حʻفي سلॽʺان علـى )(Incentivesوالʨʴافʜ ) ( Motivesوفي مʴاولة لʱفʛقة بʧʽ الʙوافع

أن ســلʨك الفـــʛد يʴʱــʙد أساســـا وفقــا لʙوافعـــه والʱـــي تعʰʱــʲʺǼ ʛاǼـــة القــȐʨ الʙاخلॽـــة الʺعʰــʛة عـــʧ أهʙافـــه أو 

حاجاته، في حʧʽ أن الʨʴافʜ والʱي تعʲʺǼ ʛʰʱاǼـة عʨامـل خارجॽـة فـي الʯʽʰـة الʺʢॽʴـة هـي الʱـي تقـʙم لـه 

  5.الʙوافع هʚه لإشॼاعالفʛص الʺʱʵلفة 

 
  . 102،103ؗامل بʛȃʛ ، ،مʛجع سابȘ ،ص،ص 1
2   ، ʦȄʛح ʧʶي سلحʸॻʢʹʯك الʦلʴالالʸات الاعʸʢʹاعات في مʸʱاد و الʙك الافʦ  ص ، Șجع سابʛ104ص -،م -

106 .  
  . 102كامل بʛȃʛ ،مʛجع سابȘ ،ص3
  . 27،ص1982،، ب ȋ، ديʨان الʺʨʰʢعات الʳامॽɻة، الʜʳائʛحʦافʚ الإنʯاج في الʶʹاعةبʨʽمي صالح، 4
5، ʧȄزوʨوز بʛʽمفʦفهʸات الʸʢʹʸفي ال ʚافʦʲة للʙʴفʸات الȂʙʢʹو ال   ʙلʳʺة ،الȄʛʷॼارد الʨʺة و ادارة الॽʺʻʱلة الʳ5،م  

  . 32،ص2019،مʛʰʵالॽʺʻʱة الॽʺॽʤʻʱة و ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،الʰلʙʽة ،الʜʳائʛ ، 1،العʙد 
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ॽة تؔʺʧ في عقل الانʶان و فـي تʻȄʨؔـه الʻفʶـي فـي حـʧʽ " ن ʨؗجهات سلʨات او مʛشʕوافع مʙرك ان الʙ

ॽة خارج عॽؗ ʧان الإنʶان ." ʨؗات سلʛشʕم ʜافʨʴ1ال  

ʙȄ مʜ ʧ هي ما تقʙمه الʺʤʻʺةللʺʣʨف سʨاء مادǽا او معȄʨʻا بهʙف تʛسॽخ سلʨك اʳǽابي لǽʙه ʴǽقȘ الʺ"

و اذا ما حققـʗ الʴـʨافʜ حاجـة الإشـॼاع لـȐʙ الʺʣʨـف فإنهـا تʵلـȘ مʙȄʜ مʧ الॽʴȃʛة   ،وȃالʱالي  الإنʱاجॽة

 Șʽقʴت ʨʴه ن ʨؗجه سلʨʱالي  يʱالǼ في وॽʣʨضي الʛال ʧه حالة مǽʙافلʙة  أهʺʤʻʺ2" ال.  

ؗلالʺʕثʛات والʺʰʻهات والʺغȄʛات الʺادǽة والʺعȄʨʻة، الʱي تقʙم للعامـل قʸـʙ الʱـأثʛʽ فـي أدائـه وتʢـʛȄʨه "  

ʶʴه وتʻʽ ʦʱʽلȘʽقʴل تȞؗ ةʺʤʻʺاف الʙوأه ،ʧʽالعاملǼ اصةʵاف الʙ3."الأه 

ʜافʨـــʴن  " الʨتؔـــ ʙاحهـــا،و قـــʴة إلʙـــة شـــȄʨاجـــة و تقʴد تعʺـــل علـــى إثـــارة الʛـــة للفـــॽـــات خارج ʛؗʴأنهـــا مǼ

تؔـــʨن معȄʨʻـــة Ȅʜؗـــادة الʶـــلʢة او ،و الʺʻـــافع الʺادǽـــة الأخـــȞ Ȑʛافـــآت وزȄـــادة الʛاتـــʖ ʺالʴـــʨافʜ مادǽـــة ؗال

 ʖل على لقʨʸʴفاأوال ʖʱȞو مʵʧها مʛʽو غ ʦ رʨي  الأمʱةلا الهامة الǽمادʛʽعايʺǼ 4." تقاس  

 : الʲʯفʚʻواهʗاف  أهॻʸة  - 2

2-1-ʚʻفʲʯة الॻʸاه  

تʶــعى ؗــل مʤʻʺــة حʸȄʛــة علــى تʴقʽــȘ أهــʙافها إلــى إثــارة رॼɼــة الفــʛد وتʨجॽــه الʶــلʨك الʻــاتج عʻهــا فــي 

الʺʢلʨب وȃالॽɻॼʱة أداء الʺʤʻʺة. وتعʛʰʱ الʨʴافǼ ʜالʙʴʱيـʙ هـي العʨامـل الʱـي  الأداءالʴǽ ȑʚقȘ   الاتʳاه

لʺʢلــʨب عــȄʛʡ ʧــȘ تهــʙف إلــى إثــارة القــȐʨ الؔامʻــة فــي الفــʛد والʱــي تʴــʙد نʺــȌ الʶــلʨك أو الʸʱــʛف ا

  . الإنʶانॽةإشॼاع ؗافة احॽʱاجاته 

قـة فـي الʺعادلـة لاʙؗالة لقʙرة الفʛد ومعلʨماته وتʴفʜʽه، ʘʽʴǼ تʸاغ هʚه الع الأداءعʧ  نعʛʰ  وʧȞʺȄ أن

ǽعʻـي ذلـʥ أنـه رغـʦ افʱـʛاض تـʨافʛ القـʙرة علـى العʺـل  .)القـʙرة + الʺعلʨمـات (= الʴʱفʽـʜ الأداء :الʱالॽـة 

 ʖد إلـى جانـʛالف Ȑʙـه،  لǽʙمـات لʨالʺعل ʛافʨـا  إلاتـʻل لا أنʨـʸʴال ʧʺنʹـ ʙـʽن اداء جʨهـʛم ʥور ذلـʙالـǼ

 
1 ،ʦॽȞح ʙʺان أحʛʺالاداءع ʥʻʴʲها على تʙة واثȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻʴʯة لॻات الاساسʚؒتʙʸة  الȄʛيʙʺǼ ةॽانʙʽدراسة م "

  . 167الʙʵمات الʳامॽɻة الʜʳائʛ غʛب،مʛجع سابȘ ،ص
  . 96،صȋ ،1  ،2010 مʛʸ،،مʤʻʺة ॼʽʡة للʛʷʻ و الʨʱزȄع  الʗʸخل الى ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة ʡارق علي جʺار ،  2
  .720،ص  ȋ،1 ،2008، دار أسامة للʛʷʻ والʨʱزȄع، ॼʡعة الأردنإدارة الʦʸارد الȂʙʵॺةʸॽɾل حʨʶنة، 3
،دار الفʛؔ ،الاردن   الʸॻʢʹʯي مفاʤॻʀ و اسʛ سلʦك الفʙد و الʸʱاعة في الʤॻʢʹʯكامل مʙʺʴ مغȃʛي ،الʶلʨك 4
ȋ1،2004 103،ص .  
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،وتʷــʛʽ الʙراســات الʙʴيʲــة إلــى ضــʛورة تــʨفʛ شــʛوȋ فــي 1عʸʻــʛ جــʨهȑʛ آخــʛ هــʨ الʴــافʜه الــȑʚ يلॼɻــ

:ʜافʨʴام الʤوضع ن  

 الʨʴافʜ عادلة و ؗاॽɾة .ان تʨؔن  )1

2( ʜافʨʴام الʤأن نʷǼ ةʶسʕʺاسة الॽح سʨوض 

 ارتॼاʡها مॼاشʛة Ǽالʺʳهʨد الʺʚʰول ،وȃالʺʵالفات الʺʛتȞॼة. )3

 و مȄʨʱʶات مقʨʰلة   أسʝارتؔاز الʨʴافʜ على  )4

 اشʛة بʛسالة الʺʕسʶة .تॼاʡها مॼار  )5

 2صلʱها الʨثॽقة Ǽالʙافع ناȑ الʨʱافȘ بʻʽها و بʧʽ الʙافع الʺʲار . )6

  :للʨʴافʜ أهʺॽة نʛʰزها في العʻاصʛ الʱالॽة و 

ॽفازȄادة  .1   .الإنʱاج ؗʺا وؗ

2. ٕ ʧʽرضا العامل ȘʽقʴاعتॼشȂة و وॽʶفʻة والȄورʛʹال ʦة حاجاتهȄʨʻالʺع ʦة ورفع روحهॽɺاʺʱالإج .   

الʺʶاهʺة في الʦȞʴʱ في سلʨك العاملǼ ʧʽʺا ʧʺʹǽ تȄʛʴـʥ هـʚا الʶـلʨك وتʨجʽهـه وتعȄʜـʜه وتعʙيلـه  .3

ʧʽة والعاملʺʤʻʺال ʧʽة ب ʛؗʱʷʺة الʴلʸʺال ʖʶح .  

4. ʜــــȄʜــــاهʺة فــــي تعʶʺرات  الʙقــــ ʜــــȄʜة وتعॽــــʶافʻʱرتها الʙاســــاتها وقــــॽــــة وسʺʤʻʺاف الʙلأهــــ ʧʽالعــــامل

 .العاملʧʽ ومʨʽلهʦ وʡاقاتهʦ الإبʙاॽɺة Ǽʺا ʧʺʹǽ إزدهار الʺʤʻʺة وتفʨقها

فــي نفــʝ الʨقــʗ فʱــʕدȑ لȄʜــادة الʻــاتج الــʻʡʨي القــʨمي اقʸʱــادǽا و اجʱʺاॽɺــا تلعــʖ الʴــʨافʜ دورا - .5

   .3وزȄادة دخل الفʛد لʴʱقȘʽ مȐʨʱʶ أفʹل للʺʷॽɻة والʛفاॽʂةللʺʱʳʺع 

2-2  -  ʚʻفʲʯاف الʗـ  :  أهʽʰؗ ـاʯʰؤساء عʛن والʨفʛʷʺلقى الʱايʛ  كʨـلʶال ʦـانيفـي فهـʶدراك  الإنȂو ʦأنهـ

الاخʱلافـات مʱʵلفॽɾ ʧʽʺا بʻʽهʦ، مʺا يʢʱلʖ مـʧ أولʯـʥ الʛؤسـاء والʺʷـʛفʧʽ فهـʦ هـʚه   أفʛاد يʱعاملʨن مع  

آخــʜ ،ʛ فــʛدا مــا علــى العʺــل قــʙ لا ʴǽفــʜ فــʛدا والʱعامــل مــع أصــʴابها علــى أساســها، حʽــʘ أن مــا ʴǽفــ

 ʧʽفـي دفـع عـامل ʛـʰـة أكॼʽʡ ن وقـع ؗلʺـةʨـȞǽ ʙقـ ʧلؔـ ʧʽالعامل ʠعǼ تي ثʺاره معʕي ʙق ȑالʺاد ʜافʴفال
 

1، ʧȄزوʨوز بʛʽاتفʸʢʹʸفي ال ʚافʦʲة للʙʴفʸات الȂʙʢʹم و الʦفهʸص ال، Șجع سابʛ31، م .  
و اثʙه في تʲقȖʻ الʙضا الॻʡʦفي لȎʗ العاملʥʻ في مʹʵآت القʠاع   الʲʯفʚʻمʙʺʴ الʧʽʶʴ الʳॽʱاني يʨسف ، 2

العॽȃʛة الʢȄʛʰانॽة للʱعلʦॽ  الأكادॽʺǽة،  أعʺال إدارة،رسالة ماجʛʽʱʶ  الʶʹاعي Ǻالʗʸيʹة الʶʹاॻɸة ȜʸǺة الʙȜʸمة 
  www.abahe.co.uk.22الʳامعي ،ب س ،ص

دʨʱؗراه علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ تʦॽʤʻ  أʛʡوحة، لʵاملةتʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة في ʟل الʦʱدة اعʙʰ الʛحʺان بʨقفة ،3
  . 166،ص 2016/ 2015،الʨʳائʛ 1وعʺل ،جامعة Ǽاتʻة 
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Ȅʛؤسـاء إقامــة عآخـʛعلــى ال ʖجــʨʱا يʚلهــ ،ȑالʺـاد ʜــافʴال ʧمــ ʧـة مــعلاॼʽʡ قــات ʧʽؤوســʛʺال  ʦهʱومعــامل

ʛــاعʷــف ومʡاʨع ʦلهــ ʛــʷॼو إ  كʦــائهʢع  ȑفــي أ ʜــʽفʴʱــة الॽف عʺلʙهــا،  وتهــʰلʡ ــارʤʱدون ان ʦقهʨحقــ

  :مʤʻʺة إلى ما يلي

ʺــا   Ďؗ ا ونʨعــرȃــȌ أهــʙاف الʺʤʻʺــة Ǽأهــʙاف العــاملʧʽ: فʻʽʰʺــا تʶــعى الʺʤʻʺــة إلــى تʴقʽــȘ أفʹــل إنʱــاج 

ॼʽʡا على رفع مȐʨʱʶ مʷॽɻةً العامـل وزȄـادة  ʛاأث  الاʳǽابॽةوتقʦǽʙ أفʹل الʙʵمات، فإن للʨʴافʜ الʺادǽة  

 ʨــʴام الʙʵʱاســ ȑدʕــة، ؗʺــا يــǽاماتــه الʺادʜʱالǼ فــاءʨال ʧــه مــʻȞʺــة دخلـه، إذ أنهــا تȄʨʻالʺع ʜــةافॽابʳǽإلــى  الا

  . والʱفاني في خʙمة الʺʤʻʺة Ǽإخلاص رفع الʛوح الʺعȄʨʻة للعاملʧʽ ودفعهʦ للعʺل 

 ʜـʽفʴʱام الʙʵʱعلـى اسـ ʖتـʛʱـي تʱـائج الʱʻال ʧـع: فʺـʺʱʳʺاف الʙأهـǼ هـاʽف ʧʽـة والعـاملʺʤʻʺاف الʙأه Ȍȃر

إنʱـاج أكʰـॽʺؗ ʛـة وأفʹـل نॽɺʨـة، في الʺʤʻʺة، دفع العاملʧʽ للعʺل وتʛغʰʽهॽɾ ʦه ʘʽʴǼ يʕدȑ ذلʥ إلـى 

الʺʻاسʧʽʰ، هـʚا بـʙوره يـʻعʝȞ  الʺʱʳʺع في الʜمان والʺȞان لأفʛاد سʨاء مʧ الʶلع أو الʙʵمات، وتʨفʛʽها 

إʳǽاǼا على سʺعة الʺʤʻʺة فـي أوسـاȋ الʺʱʳʺـع الـȑʚ تعʺـل ॽɾـه، فʽـʙفع أفـʛاد هـʚا الʺʱʳʺـع للʱعامـل مـع 

  .الʺʤʻʺة وتفʹʽلها عʧ غʛʽها

حاجاتـه للʱقـʙيʛ حʽـʘ أن  إشॼاع و ॽʁǼʺة ما يʜʳʻهٕ : الاعʛʱاف  الʨʴافʜ على الʺȐʨʱʶ الفʛدȑأهʙاف    -أ

 ســʻʽال صــاحॼه العقــاب الــلازم قــʸǽ ʙــل الأمــʛ إلــى الفʸــل أحॽانــا مــʧ العʺــل، و ʳǽــʖ  العʺــل الʶــʽئ

ʴǼــȘ مــʧ يʰــʚل الʳهــʙ و يــʱقʧ العʺــل وʱʺȄــاز Ǽــالإخلاص فــي العʺــل بʷʱــॽʳعه و حʲــه علــى الاعʱــʛاف 

 .الإبʙاعǼʺا ʻȞʺǽه مʧ ر اسʛʺʱا

    ض إنʛʱفǽ :ةʙتʛʺة الǽʚغʱاد أداة للʛاههـا  الأفʳات ʛʽورد فعل الغ ʦائج عʺلهʱف على نʨقʨن للʨعʶǽ

ʧمات عʨفة الʺعلʛمع ʙʸق ʦاتهॼɼʛة لǼاʳʱلاع . اسʢʱالاس ʖفي ح ʦهʜائʛاعا لغॼشȂو ʦأرائه 

 ــةॽʺالʺـالي أه ʦعʙــل الــʲʺǽ :الʺــالي ʦعʙالـ  ʠعॼة لــʛــʽʰؗ ادʛانــة فــي الأفــȞــل مʱʴǽ الʺــالي ʠȄʨعʱفـال ،

ʧȞʺʱى يʱالعʺل ح ʨاد  جʛة الأفǽالʺاد ʦاع حاجاتهॼإش ʧم. 

  Șـʽقʴـاز الأعʺـال وتʳفـي ان ʛʽʰؔال ʛارزة ذات الأثॼامل الʨالع ʧة مॽولʕʶʺال ʙة: تعॽولʕʶʺل الʺʴت

ʺȞانــة يʲʴॼــʨن عــʧ ال الأفــʛاد و  الʸʵʷــॽة عʸʻــʛ جــʨهȑʛ مــʧ عʻاصــʛ تؔــʧȄʨفــالالʜʱام الأهــʙاف 

لهـا مʱغʽـʛة لا تʰـʙو واضـʴة دون تʴʺـل الʺʶـʕولॽة  الاجʱʺاॽɺة والʙور الفعـال والإحʶـاس Ǽـالفʛʵ وؗ

 –: تʨضʴॽها في الʻقȌ الʱالॽة أهʙاف الʨʴافʜ على مȐʨʱʶ الʳʺاعات: و ʧȞʺǽ-ب 

 ـاʺॽɾ ـةʶافʻʺع الॽʳـʷاعـات وتʺʳة إثارة حʺـاس الॽأن عʺل ʧʽاد  بـʛأفـ  ʘعـॼاعـة يʺʳاد  الʛـات  الأفـॼلإث

 – .الفʛصة الʺʻاسॼة للʺʻافʶة والȑʙʴʱللأفʛاد ʦ، ؗʺا ʙʴǽث الʻʱافʝ إذا ما تʨفʛت ذاته
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 Șـــʽقʴʱاعـــة لʺʳـــة إلـــى تؔـــاثف الॽɺاʺʳال ʜافʨـــʴال ȑدʕعـــاون، تـــʱة وال الʺعـــايʛʽ  تॽʺʻـــة روح الʺʷـــارؗ

ــॽح ــا تʱـ ــاذ  لإفـــʛاد  الʺʢلـــʨب الʸʴـــʨل علʽهـــا، ؗʺـ ــة فـــي اتʵـ ــʰلهʦ و القـــʛارات الʳʺاعـ ــى تقـ ــافة إلـ إضـ

 . .ئهʦ ووجهات نʛʤهʦاشعʨرهǼ ʦالأهʺॽة لاقʻʱاع الإدارة Ǽآر و  تفاعلهʦ لʻʱفʚʽها

 قل الʺهاʻة بॽɺاʺʳال ʜافʨʴف الʙرات  ته ȑذو ʧص الʺهارات مʛفـ ʧم ʙȄʜمʺا ي ʦة إلى زملائهॽالعال

 . والʙʱرʖȄ أثʻاء العʺل الॽʺʻʱة

ضـॽح الʴـʨافʜ علـى مʶـȐʨʱ الʺʕسʶـة مـʧ خـلال تʨ  و Ȟʺǽـʧ :أهʙاف الʨʴافʜ على مʶـȐʨʱ الʺʕسʶـة-ج

  عʙة نقاȋ وهي ؗالأتي

 ةʯʽʰات الॼلʢʱمع م ʅॽؔʱة الॽاخلʙة الॽارجʵوال.  

  ــال ــاهʦ فـــي الاســـʳʱاǼة لʱـــأثʛʽ الʹـــغʡʨات الʺʢॽʴـــة Ǽالʺʤʻʺـــة فـــي الʺʳـ أن الʴـــʨافȞʺǽ ʜـــʧ أن تʶـ

ʦʱـــʴǽ ــاعي مʺــاʺʱوالاج ȑــادʸʱــة الاقʲيʙق ووســائل حʛـــʡ ؔــارʱــة ابʺʤʻʺاجهـــا  علــى الʱإن ʧʽــʶʴʱل

ʦʱʴǽ ȑʚيء الʷا الʚها وهʱانȞعلى م ȍفاʴاحة والʱʺة الȄʛʷॼارد الʨʺل الʲغلال امʱها اسʽعل. –  

 - ؔامـــلʱال ȌǼاʛـــʱارد و الʨالʺـــ Ȍॽـــʢʵهـــا تʻلفـــة مʱʵʺة الȄʛـــʷॼارد الʨة الʺـــʢـــʷوأن ʜـــʽفʴʱال ȋـــاʷن ʧʽبـــ

ــائف، الاســـʱقʢاب، الاخॽʱـــاروتʨصـــʅॽ ا تʴلʽـــل الʷॼـــȄʛة و عʺلॽـــة  الʱعʽـــʧʽ، الʱـــʙرʖȄ، الॽʺʻʱـــة لʣʨـ

ʦॽــʽعلــى الأداء، وتق ʛثʕعــة تــʺʱʳهــا مʛؗذ ʦــي تــʱة الʢــʷه الأنʚــات، ؗــل هــॽʀʛʱمات والʙــʵر والʨالأجــ

  . الʱʻائج الʺʨʱقعة على مȐʨʱʶ الʺʤʻʺة

 Șʽقʴإلى ت ʜافʨʴف الʙته :ʖاسʻʺي الʺॽʤʻʱاخ الʻʺة الʯʽته  Ȑʙالعʺل لـ ʧضا عʛال ʧم ʨاد جʛالأفـ 

  .1وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة الإنʱاجॽة مʺا يʙفعهʦ على الʛʴص عʧ الʺʸلʴة العامة والʶعي لȄʜادة

3 - ʚافʦʲاع الʦها .أو  أنʲʹم ʛس 

3-1 : ʚافʦــʲاع الʦهانــ ،ʜافʨــʴال ʦॽــʶاهــات فــي تقʳة اتʙــة او نــاك عــǽماد ʜافʨــʴال Ȑʛيــ ʧــاك مــʻه ʘــʽح

ــات  ــة و اتʳاهـ ــȐʛ معȄʨʻـ ــى  أخـ ــॽʻفها علـ ــʦʱ تʸـ ــاسيـ ــة  أسـ ــلॽʰة ،الʺʙعʺـ ــة او سـ ــة ،اʳǽابॽـ ــة او جʺاॽɺـ فʛدǽـ

 أوالʽʳـʙ ،لȞॽـʨن تʸـॽʻفها علـى الʱـʨالي مـʧ حʽـʘ الʺʶـʱفʙيʧ مʻهــا ، لـلأداءǼـاللʨائح او الॽʁـادة او الʺʴققـة 

 Șʽ .دعامة الʰʢʱ أو الأهʙاف أومʧ حʘʽ تأثʛʽها 

 ǽة غʛʽ الʺॼاشʛة.د تʷʺل الʨʴافʜ الʺادǽة الʺॼاشʛة و الʨʴافʜ الʺا: و لʦʲافʚ الʸادǻة ا

 
" دراسة مʙʽانॽة ئȄʛةادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة و نʸاذج الʙʻʻʴʯ الॺʠʸقة في الʓʸسʴة  الʶʹاॻɸة  الʚʱامʙʺʴ مʻادلي ، 1

ʖ الʺʹادات الȄʨʽʴة انʨʽʰʽʱتȞॽال "صʙʽال، مʛجع سابȘ ،ص  ʛؗʺ147- 145ص–ل .  
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ــة الॺʸاشــʙة :  -أ ǻادʸال ʚافʦــʲالإضــافي  ال ʛالأجــ ʧقاتــه مــʴالأساســي و مل ʛــʺل الأجــʷو ت- ʜافʨحــ

الʺʤʻʺــة ،و تʷــȞل الʴـــʨافʜ  أرȃــاحبـــʙلات ،اشــʛʱاك فــي  Ǽأنʨاعهــا عــلاوة دورȄــة مȞافــآت  – الإنʱــاج

ــʛائॽة  ــʙرة الʷـ ــة القـ ــʧ الʺادǽـ ــه مـ ــʛد ،الʱـــي تʺʻȞـ ــॼاعللفـ ــة و  إشـ ــه الفʛدǽـ ــȄʛةحاجاتـ ــلع و  الأسـ ــʧ الʶـ مـ

 ʗاء ؗانʨمات سʙʵةالॽة . أساسʛاشॼʺة الǽالʺاد ʜافʨʴال ʦا يلي  أهʺॽɾة وॽاو ؗʺال  

 الأجــʛ،و Ȟʺǽــʧ تعȄʛــʅ ة فــي الʺʱʳʺعــات الʺʱʵلفــ الإنʱــاجحــʨافʜ  أهــʦواحــʙ مــʧ  الأجــʨر: تʺʲــل  الأجــʛة

 "انه مقابل او ثʺʧ ما يʚʰله العامل مʧ مʳهʨد عʹلي و عقلي و مهارات في العʺل ".

وزȄادتـــه أمـــلا فـــي رفـــع مʶـــȐʨʱ  بـــلǼالʶʻـــॼة للعامـــل دخـــلا يهʺـــه الʺʴافʤـــة علــى مʶـــʨʱاه ، الأجـــʛوʲʺȄــل 

 مʱʷॽɻه و إشॼاع حاجاته مʧ الʶلع و الʙʵمات .

وʚȃل الʳهʙ الـلازم خʙمـة للʺʤʻʺـة  تʺʲل حافʜا سȄʨʻا ǽقʙم للعامل الȑʚ تفانى في عʺله الʗورȂة:العلاوة  

  مʺʱاز.  أوعلى مȐʨʱʶ جʙʽ  أقʛانه،الȑʚ ؗان تعامله مع 

ॽʰʡعـة العʺـل  جʛاء جهʙ غʛʽ عادȑ ضʺʣ ʧـʛوف غʽـʛ عادǽـة تʺʽـʜالʴافʜ الʺقʙم للفʛد   وهʨالʗʮلات :

  ،لʚا تʶʺى بʙلة ॽʰʡعة العʺل.

 ʚافʦــاجحـʯمقابــل : الإن ʛؗــل عʺـل او ؗــل شـه ʧــابها عـʶʱاء ؗـان احʨـابها ســʶʱلاح ʛʽد لهـا معــايʙــʴǽ و

  الʺقʙم .   الأداء

 إضــاॽɾةǽʺــه خــʙمات :هــي الʴــʨافʜ الʺقʙمــة للعامــل نʳॽʱــة تقʙ  الإضــاॻɼةالȜʸآفــات عــʥ ســاعات العʸــل 

 للعʺل . إضاॽɾةمʺʲلة في عادة في الȄʜادة في ساعات 

ʥʻاح العاملʙʯاق ʥآفات عȜʸم العامل   الʙقǽ ʧʽح ʥالعʺـل  أداء: وذلǼ ضʨهـʻشانها ال ʧؔارات مʱأوو اب 

  . ةوॽɿॽʣو مʷاكل مهॽʻة و  أزمات او تʳاوز  الإنʱاجزȄادة 

  هʚا ʧȞʺǽ إدراج ؗل مʧ الاشʛʱاك في الأرȃاح العʺʨلات . إلىإضافة 

  الʦʲافʚ الʸالॻة غʙʻ مॺاشʙة :  - ب

،الʛعاǽــة  الʻقل،الʵــʙمات الاجʱʺاॽɺــة مʲــال ذلــʥ الʶــʧȞمʲــل حــʨافʜ ذات ॽʀʺــة مالॽــة  الأصــلوهــي فــي 

العاملॼɾ، ʧʽالإضافة إلـى  أداءتأثʛʽ عʺȘʽ على الॽʴʸة ،الʱعلʦ ،الȄʛاضة .....الخ ،فهي خʙمات ذات  

تهʽــʕهʦ  أǽʹــاأنهــا تʶــʱهʙف حॽــاتهʦ و الʺʴافʤــة علــʽهʦ ورفــع درجــة رضــائهʦ العــام عــʧ العʺــل ،فهــي 

  ʺʤʻʺة "للعʺل في ʣل معȄʨʻات عالॽة ،هي حافʜ العاملʧʽ للاسʛʺʱار في قʨة العʺل ال
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 ʥة :ومॻɸاʸʯمات الاجʗʳال ʤأه  

   : ةǻʘغʯهـا العامـل  الʽف ʛʺʱـʶǽ ʧـات مـʺʤʻʺال ʠعـǼ ـاكʻقـى العامـل  أوقـات   إلـىهॼي  ʘـʽة حʛـأخʱم

 الأساســॽةتــʨفǼ ʛʽعــʠ احॽʱاجاتــه الفʨȄʜʽلʨجॽــة  إلــىمــʙة Ȅʨʡلــة فــي العʺــل مʺــا ǽʹــʛʢ الʺʕسʶــة 

تʛسॽخ فʛؔة اهʱʺام الʺʤʻʺة Ǽـه فـي مʽʵلʱـه ،ولǼ ʥʺقابل رمǼ ȑʜالʺʳان مʺا يʙȄʜ  مʧ   الأكلومʻها  

 الʱغǽʚة شȞل تعاونॽة اسʱهلاكॽة مʙعʺة .  ʚ و اعʱقاده ؗʺا قʙ تأخ

 انȜاو  الإســ، ʦات لهــʻȞــاء ســʻــة لعʺالهــا هــي بʺʤʻʺم بهــا الʨتقــ ʙــي قــʱال ʜافʨــʴال ʧʽبــ ʧــاء: مــʷإن 

 . الأجʛاءجʺॽɻات للʻʰاء مع الʛʽʽʶʱ لهʦ في 

 اصلاتʦʸو   :  ال ʧʽفʣʨم الʺـʨʺة لعॽɺوسائل نقل جʺا ʛʽفʨات على تʶسʕʺال ʧم ʛʽʲؗ ʗدأب ʘʽح

 العʺال و فʛدǽة للإʡارات ،كʨʴافʜ مʳʷعة لهʦ في بʚل الʳهʙ اللازم .

 اضةȂʙج و الȂوʙʯرها  الʨص ʧـاء: ومʷـة  إنʣʨفʴفهـا مॽن تؔالʨهـا تؔـʛʽرحـلات و غ ʦॽـʤʻت، ȑادʨنـ

 مʧ قʰل الʺʤʻʺة .

 ــةॻʮʠــة الǻعاʙال ʧة  : ومــॽʴصــ Șافــʛم ʛʽفʨرها تــʨــة د صــʺʤʻʺالعʺــل –اخــل ال ʖــʡ– ــة لؔــلॽانʳم

 .أسʛهʦالعʺال و اشʛʱاك في مʨاقف اسʷʱفائॽة للعاملʧʽ و 

 ــة ॻالʸمات الʗــʳــا  الǽاʢاح أو عʛح للأفــʻمــ ʦǽʙة او تقــʛــʶॽوض مʛعلــى قــ ʛــʸʱوهــي عــادة مــا تق :

 للاتʛاح .

فــي ادة مـا تؔــʨن مقʛونـة بهʯʽـة خاصـة تʶـʛʽ مʜʽانॽـة مʲʺʱلـة عـالʺادǽـة غʽـʛ الʺॼاشـʛة  الʴـʨافʜملاحʤـة :

 ʛالاجــ ʧــة مــȄʨʯم ʖــʶʻــاء بʢل عȞــع العʺــال، فــي شــॽʺʳولــة لʙــل الʰق ʧــارمــʡقلة  إʱــʶــة مʯʽوهــي  ألاه

  1. أنفʶهʦالʺॼʵʱʻة مʧ العʺال لʻʳة الʙʵمات الاجʱʺاॽɺة 

  الʦʲافʚ الʸعʹȂʦة :

مʱعـʙدة ،فهʻـاك Ǽعـʠ الʴاجـات Ȟʺǽـʧ  إشـॼاعمʸـادر  إلـىمʱعʙدة ،ومʧ ثʦ تʱʴاج   الإنʶانحاجات    إن

ــॼاعها ــॼاعها إلا  إشـ ــʧ إشـ ــان لا Ȟʺǽـ ــȐʙ الإنʶـ ــات لـ ــاك حاجـ ــا ، هʻـ ــॼع معȄʨʻـ ــʷǽ ʛـ ــॼعʠ الأخـ ــا و الـ مادǽـ

الʻفʶـॽة و الاجʱʺاॽɺـة ،وهـي لا  الأخـȐʛ في تʴقȘʽ إشॼاع حاجاتـه   Ǽالʨʴافʜ الʺعȄʨʻة وهي الʱي تʶاعʙه

  لǽ ʦقʛʱن ʨʴǼافʜ معȄʨʻة . أهʺॽة عʧ الʨʴافʜ الʺادǽة ،بل إن الʺادȑ مʻها لا يʴʱقȘ ما تقل

 ʦʶقʻة العʺل : إلىوتʯʽʰعلقة بʱم Ȑʛالعʺل ،وأخǼ علقةʱم ʜافʨة  إلى حȄʨʻمع ʜافʨح  

 
  . 171-169ص  -عʺʛان أحʺʙ حʦॽȞ، مʛجع سابȘ ،ص1
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1 -  ʚافʦʲل :الʸالعǺ علقةʯʸال 

- ʔاسʹʸل الʸالع  ȑاته   :أॼـʶʱȞفـي و مʛه الʺعʙʽـة للعامـل ،مـع رصـॽʻفة الʺهॽʣʨأو ال ʖʸʻʺال Șافʨت

الاكادॽʺǽة ،ومهاراته الفॽʻة و مʨʽله الॽɿॽʣʨة و اهʱʺاماته و ʨʺʡحاته ،مʺا يʙȄʜ مʧ تʴفʜʽ العامـل 

 على الأداء الفعال .

ʙها و صـعʱȃʨها و ǽقʙʸ بʚلʥ نॽɺʨة الʙʵمة الʨاجॼة الʻʱفʚʽ ن درجة تعقʽـالʤॻʸʶʯ الʲʸفʚ للعʸل : -

،اذ مʧ الʺʴفʜات الʺعȄʨʻة ان تॽʰʡ ʧؔعة العʺل أو تॽʺʸʺه مʴفʜا مـʧ حʽـʨؗ ʘنـه سـهلا واضـʴا 

 مʨʻʱعا و للفʛد ॽɾه فʴʶة خॽارات .

  الʦʲافʚ الʯʸعلقة بʭʻʮة العʸل :  - 2

فالʺʷـʛف إضافة إلى جانʖ الʺʕʶولॽة عʧ الأداء ʖʳǽ ان ʷǽʺل الإشʛاف الʳانʖ الʺعʻـȑʨ ،:  الإشʙاف

ॽه خلȘ و تॽʺʻة جʨ معȑʨʻ مʻاسʖ للعʺل الʳʺاعي الفعال الهادف ،لأجل ذلʳǽ ʥـʖ إن يʶʱـʖʳǽ ʦ عل

الʺʷـــʛف ʸǼـــفات تʕهلـــه لان Ȟǽـــʨن مـــʕثʛا مʻهـــا الـــʚؗاء و القـــʙرة علـــى فهـــʦ الآخـــʧȄʛ و حʶـــʧ الʨʱاصـــل 

ʦ1معه  

الاهʱʺام بʨʱفʛʣ ʛʽوف العʺل الʙʽʳة مʧ الأمـʨر الʺʶـلʦ بهـا، حʽـʘ تʶـاعʙ علـى   أصॼح:  ʙʡوف العʸل

 ʗادث العʺـــل، فؔلʺـــا ؗانـــʨـــل حـــʽوتقل ،ʧʽـــة للعـــاملȄʨʻوح الʺعʛـــة ورفـــع الـــॽاجʱـــادة الإنȄالؔفـــاءة وز ʧʽـــʶʴت

ʦأدائه Ȑʨʱʶورفع م ʧʽالعامل ʜʽفʴإلى ت ʥذل Ȑة، أدॼاسʻوف ملائʺة ومʛʤ2.ال  

ة في اتʳاذ. : وهʨ أسلʨب مʧ أسالʖʽ الʴʱفʜʽ الȑʚ اعʙʺʱته نȄʛʤات الʴʱفʜʽ الʙʴيʲـة، ʙاراتالق  الʵʸارؕ

ة الʺʛؤوسʧʽ لʛؤسائهʦ في سـلʢة القـʛار، ومʽـʜة هـʚا الأسـلʨب هـʨ اسـʻʱاده إلـى  ʜت على مʷارؗ والʱي رؗ

 ʛȄʨʢلات العʺل، وتȞʷفي حل م ʦاهʺاتهʶة على مȄʛʴǼ ʛʽʰعʱال ʧʽى للعاملʻʶʱة ، ؗي يȄʜ ʛؗأ اللامʙʰم

  3اته، وȃالʱالي الʷعʨر Ǽالʛضا، ومȐʨʱʶ الأداء والإنʳاز ʨȞǽن مʛتفعاقʙر 

ــ الʴاجـــات الاجʱʺاॽɺـــة و شـــʨʽع روح  إشـــॼاعتʶـــاهʦ العلاقـــات مـــع الـــʜملاء فـــي مـــع الـــʚملاء : اتالعلاقـ

ʥوذل،ȘȄʛا في العʺل    الفॼȄʛه تقॽمʨف يʸقʹي نǽ خلال إن العامل ʧأت مॽرفقة زمـلاء عʺلـه ،فإذا ته

 
  . 173،174نفʝ الʺʛجع سابȘ ،ص 1

 2.صالح الʨʻʷاني، إدارة الأفʙاد والعلاقات  الإنʴانॻة، مʕسʶة شॼاب الʳامعة، م1ȋ،ʛʸ، 1999 ،ص208.
3ʰارق عʡ ،ȑرʙʰال ʙʽʺʴال ʙادةॻɿإدارة ال ʤات في علॻع، الأردن،أساسȄزʨʱوال ʛʷʻاعة والॼʢوال ʛؔدار الف ،   
ȋ1،2002،  254ص .  
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ــهل  ــابي و ʶǽـ ــل الاʳǽـ ــاون و الʱفاعـ ــʨد روح الʱعـ ــʙ تʶـ ــآزر ،فقـ ــا و تـ ــل تألفـ ــة تʺʲـ ــʚه الʜمالـ ــʗ هـ ــاذا ؗانـ ،فـ

  1.الإشʛاف

: ʥȂʦؒʯذاال ʜـʽفʴʱـة وأداة للʺʤʻʺالǼ ʧʽة للعـاملॽؗفاءتـه لأنـه فاعل ʧمـ ʙـȄʜـة  .يॽʀʛʱص الʛفـ ʦح أمـامهʱفـȄو

 ʦمهʙقʱا بʨʶى أحʱم ʦاتهȄʨʻفع معʛȄإ ووʦتقانه ʦ2.لعʺله  

تعʛʰʱ حافʜ معȑʨʻ جʚاب Ǽالॼʶʻة للأفʛاد الʚيǽ ʧأملʨن فـي الʺʻاصـʖ العلॽـا، والـʚيʧ يʱــʸفʨن  : الॻɾʙʯة

 ʖة، وحـــʢـــلʶال ʖـــʴǼ Șــــʽقʴات، وتʚالــــ ʖلـــة فـــي حــــʲʺʱʺال ʦاجـــاتهʴاعا لॼإشـــ ʥة، لأن فـــي ذلـــॽولʕـــʶʺال

الʚات، و ʧȞʺǽ أǽʹا اعॼʱار الॽʀʛʱة حافʜ مادȑ عʙʻ الʛʤʻ إلـى الॽʀʛʱـة علـى أنهـا مʸʻـʖ أعلـى ǽقابلـه 

ارتفــاع فــي الأجــʛ، لؔــʧ شــعʨر الفــʛد Ǽأهʺʱʽــه، وحاجاتــه لإثॼــات وجــʨدة تفــʨق حاجاتــه الʺادǽــة، فــالفʛد لا 

  هʺه أن يʛافȘ الॽʀʛʱة عائʙ مادǼ ȑقʙر ما يʛافقها اتʶاع في الʻفʨذ والʶلʢةي

3-2  ʛأس : ʚافʦʲمʹح ال  

ǽعʰʱــʛ الʽʺʱــʜ فــي الأداء الʺॽɻــار الأساســي لــȐʙ الʺʕسʶــات ،و ǽعʻــى مــا يȄʜــʙ عــʧ :  الأداءمॻɹــار  - 1

فــي العʺــل و الʱؔــالʅॽ و أȑ  ســʨاء ؗــان ذلــʥ فــي الؔʺॽــة او الʳــʨدة او الأداءالʺعــʙل الʢʺʻــي فــي 

مــʨرد آخــʛ ،وȄعʰʱــʛ الأداء فــʨق العــادȑ (الʽʺʱــʜ فــي الأداء ) أهــʦ الʺعــايʛʽ علــى الإʡــلاق لʶʴــاب 

الʨʴافʜ حʘʽ يʦʱ تʴلʽل الأداء ووضع معايʛʽ مʴـʙدة قابلـة للॽʁـاس Ǽالʶʻـॼة لؔـل وॽʣفـة مʲـل ؗʺॽـة 

  3العʺل وجʨدته

2 - : ʗهــʱــار الॻɹم ʖــعʸǽ  سʨملʺــ ʛــʽلأنــه غ ʥــائج العʺــل وذلــʱــاس نॽʀ انــاॽوواضــح ؗʺــا فــي أداء أح

وʣــائف الʵــʙمات و الأعʺــال الʨȞʴمॽــة او لان الʻــاتج شــيء احʱʺــالي الʴــʙوث مʲــل الفــʨز Ǽعــʛض 

Ǽالʺʴاولـة و لـʝॽ الʳॽʱʻـة  أحॽانـاالʺʻاقʸات او الʺʶاǼقات و Ǽالʱالي ،و قʙ تʨؔن العʰـʛة  إحȐʙفي  

 ʧـــȞʺǽ ʙاو قـــ ʚد فـــي ال الأخـــʛمها الفـــʙʵʱـــي اســـʱلة الʽســـʨب أو الʨد أو الأســـلʨهـــʳʺافـــأة الȞان مॼـــʶʴ

  4للʨصʨل إلى الʱʻائج و الأداء

   

 
  4 ،مॼʱȞة العȞॽʰان ،الʶعʨدǽة،ȋ ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة نʦʲ مʹهج اسʙʯاتʱॻي مʯؒاملمʙʺʴ بʧ دلʦॽ القʢʴاني ،1
  . 192،ص2015،
  . 37سابȘ ،ص فʛʽوز بʨزʧȄ ،مʛجع2

  . 157،ص 2004،، ب ȋ،مʙيȄʛة الʛʷʻ لʳامعة قالʺة ،الʜʳائʛ  ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺةحʺʙاوȑ وسʽلة ،3
  . 238احʺʙ ماهʛ ،  مʛجع سابȘ،ص 4
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ॻة : - 3 ʦؕلʴاهات الʱار الاتॻɹم  

  تʺʻح حʨافʜ معʻʽة للأفʛاد نʳॽʱة إتॼاعهʦ لʶلʨك اʳǽابي ،وهʚا وفȘ معايʛʽ معʻʽة مʻها :

ॽة   الأفـʛاد تʱʵـار الʺʤʻʺــة علـى  :الʡʦʸـف الʰʸـالي  - ʨؗوة ســلʙــة فـي العʺـل ؗقـॽالʲʺات ال ʨؗـلʶال ȑذو

  و تʽʺʶهʦ الʺʣʨفʧʽ الʺʲالʧʽʽ " تʛؔمهʦ على الʜʱامهʦ في دوامهʦ و تʺʴʻهʦ الʨʴافʜ الʺʻاسॼة .

ــʙ شــعॻʮة - ʰــف الأكʡʦʸال  ʛــʲد الأكʛفــة الفــʛهــا لʺعʽفʣʨــاء لأراء مʸقʱاء اسʛــة لإجــʺʤʻʺال ʙــʺʱتع :

ʻʺة ،وتॽʰها .شعʛʽاسعة  غʨة الǽدʨابي أو علاقاته الʳǽه الا ʨؗلʶا لʛʤاللازمة ن ʜافʨʴه الʴ  

الــʨلاء و  إلــىǽأخــʚ فــي الاعॼʱــار الʺــʙة الʱــي قʹــاها العامــل فــي الʺʤʻʺــة و الʱــي تʷــʛʽ الاقʗمॻــة :  -

ʻʺعʺل الʱʶافأته ،وتȞم ʖʳǽ ȑʚاء الʺʱالانʤ. ʥعة في ذلʨʻʱم ʜافʨة حʺ  

- : ʥــائȁʚمــة الʗفــي خ ʚــʻʸʯخــلال ال ʧمــ ʧــائȃʜمــة الʙون فــي خʜــʽʺʱي ʧيʚــة العʺــال الــʺʤʻʺــار الʱʵت

 . ʦل معاملة العʺال لهʨح ʧائȃʜلاء الʕأراء ه ʚخلال أخ ʧم ʥذل ʦʱة و يʻʶʴال ʦاته ʨؗسل  

 و الابʯؒار و الʸهارة : الإبʗاعمॻɹار   - 4

على مॽɻار الإبʙاع و الابʱؔار و الʺهارة مʧ اجل تʻفʚʽ عʺلॽة الʴʱفʜʽ و مʻح تعʙʺʱ    أنʧȞʺǽ للʺʤʻʺة  

. ʜافʨʴال  

ــات :  - ــʙة ،وذلـــʥالاقʙʯاحـ ــار جʙيـ ــات و أفؔـ ــʦǽʙ مقʛʱحـ ــال بʱقـ ــʙم Ǽعـــʠ العʺـ ــʛة  ǽقـ ــه مॼاشـ ــىǼالʨʱجـ  إلـ

ــا  ــائل عʙيـــʙة مʲـــل صـــʻاديȘ الاقʛʱاحـــات ،وȃعـــʙها يـــʦʱ فʸʴـــها و تقॽʽʺـ الʺʷـــʛف او مـــʧ خـــلال وسـ

 للʺʨاصلة عȘȄʛʡ ʧ تقʦǽʙ الʨʴافʜ اللازمة . الأفʛاد  لॽʳʷʱع هʕلاء

ــار الʴʸــاǺقات - ॻɹد  مʙــʴل : تʨــاد حلــʳǽــة أو لإʻʽعات معʨضــʨل مʨقات حــǼــاʶʺنــامج الʛمــة بʜʻʺال

. ʥد على ذلʛالف ʜفʴلات ،وتȞʷʺالǼ علقةʱم 

الʺʤʻʺة هʚا الʺॽɻار مʧ اجل امʱلاك الʺʙȄʜ مʧ  تʱʶعʺلمॻɹار الؒفاءات و الʸهارات الॻʶʳʵة : -

الؔفاءات و الʺهارات الإدارȄة و الفॽʻة للفʛد ،حʘʽ تʴفʜ الفʛد على مـا ʸʴǽـل علॽـه مـʧ شـهادات 

أعلى أو رخʟ أو بʛاءات أو أدوات تॽʻȄʨؔة ،وان لʦ تʨʱفʛ الʺʤʻʺـة علـى الؔفـاءات الʺʻاسـॼة تقـʨم 

 هʚا مʧ خلال الʱعلʦ و الʱؔـʧȄʨ ،وȂذا مـا حقـȘ هـʚا الفـʛد بʛȄʨʢʱ قʙرات العاملʧʽ لʱعʠȄʨ الʻقʟ و 
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 Șعʺلـــه وحقـــ ʧـــاديॽامها فـــي مʙʵʱا فـــي ؗفاءاتـــه و اســـʛȄʨـــʢـــازات تʳالإن  ʚئـــʙʻع ʖجʨʱـــʶǽ Ȍـــʢʵوال

  .1تʴفʜʽه

4-ʚافʦʲام الʢن ʤॻʸʶات تʦʠخ  Ȏʦة  والقʙثʓʸه:الॻɼ  

) ʤل رقȜʵ09ال  ( ʜافʨʴام الʤن ʦॽʺʸاحل تʛضح مʨي  

  

  

  

 

  . 256الʗʶʸر :احʗʸ ماهʙ ،مʙجع سابȖ ،ص

4-1 . ʚافʦʲام الʢن ʤॻʸʶات تʦʠخ  

، بʛفع الʺॽʰعـات أو تɿʵـʠॽ الʱؔـالʅॽ الأرȃاحقʨȞǽ ʙن هʙف الʺʤʻʺة تعʦॽʤ   تʗʲيʗ هʗف الʹʢام: - 1

 ʧهـــا مـــʛʽدة أو غʨـــʳال ʧʽـــʶʴافأو تʙاف الأهـــʙه إلـــى أهـــʺॽـــʶتق ʧمـــ ʙـــʰف العـــام الʙالهـــ Șـــʽقʴʱول ،

جʜئॽــة ʶʴǼــʖ وحــʙات الʤʻʱــʦॽ، ولــʚلʥ فــإن نʤــام الʴــʨافʜ الʷــامل Ȟʺǽــʧ أن يʱʹــʺʧ عــʙة أنʤʺــة 

   .فॽɺʛة بʙاخله

الʺʢلـــʨب، وتʙʴيـــȄʛʡ ʙقـــة ॽʀـــاس  الأداءووصـــف : تʶـــعى هـــʚه الʺʛحلـــة إلـــى تʙʴيـــʙ الأداء راســـةد  -2

   :الʺʢلʨب ʙʱʶǽعي ما يلي الأداءالفعلي، حʘʽ  الأداء

  .وجʨد وʣائف ذات تʦॽʺʸ سلʦॽ، أȑ أن الॽʣʨفة معلʨمة، وذات عʺلॽات ونʨاتج واضʴة-

للʸʴـʨل الأدوات، مـʧ حʽـʘ تـʨفʛʽ الʳʱهʽـʜات، الأداء، فʺʻـاخ العʺـل ʶǽـهل  ملائʺـةجʨد ʛʣوف عʺل  و -

  .العʺل والعʺلॽات للʨصʨل لʨʻاتج العʺل ؗʺʛʵجات مʙخلات على 

 وجʨد سʛʢॽة ؗاملة للفʛد على العʺل فلا ʧȞʺǽ مʴاسॼة الفʛ على عʺل لʝॽ له أȑ سʛʢॽة .  -

3-  :ʚافʦʲة الॻانʚʻم ʗيʗʲت   ʨʴام الʤن ʛيʙʺاح لʱʺلغ الإجʺالي الʰʺال ʥبها ذل ʙʸقǽ على Șفʻلؔي ي ʜاف

 ʅॽؔـالʱافـآت، الȞʺوال ʜافʨـʴـة الʺॽʀ ،ـةॽانʜʽʺد فـي الʨجـʨʺلغ الʰʺي الʢغǽ أن ʖʳȄام وʤʻا الʚـةهȄالإدار ،

 ،ʜافʨʴات الॽانʜʽم ʧم ʧʽعʨاك نʻنة الأولىكʺا أن هʛة مॽانʜʽم Ȑʛة، وأخʱة ثابॽانʜʽم. 

 
،اʛʡوحة دʨʱؗراه في علʨم الʛʽʽʶʱ فʛع إدارة   دور الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في فعالॻة نʢام الʦʲافʚ في الʸʢʹʸةمʛماȋ نʽʰلة ،1

  . 85،ص   2015/2016الʨʳائʛ ،،3معة الʜʳائʛ الأعʺال ،جا
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 الأداءهʻــا يــʦʱ تʛجʺــة الʤʻــام تʶــʽʳل فــي شــȞل خʢــʨات، وتعʻــي تʶــʽʳل  :وضــع إجــʙاء الʹʢــام - 4

ʦـه، وأهـʺǽʙتق ʗـʽقʨو ت ʜافʨـʴاع الʨـه وأنـʻم ʧʽ الʢʵـʨات ، الʺʲʺʱلـة : وحʶـاǼاته، ونʺاذجـه وأدوار الʺʷـارؗ

  ʙيـʙʴاعـات ،  الأدوارفي تʺʱة   والاجʨʢʵوالʜـافʴال ʦǽʙقـʱل ʖاسـʻʺال ʗـʽقʨʱـار الॽʱـة، واخȄورʙةالʛـʽهـي  الأخ

  ʜ .لʨʴافنʨع ا

و تʶــʽʳل أنــʨاع الأداء  تʙʴيــʙ الأدوار :حʽــʘ يــʦʱ تʙʴيــʙ دور ؗــل رئــʝॽ فــي ملاحʤــة ســلʨك مʛؤءســॽه-

الʺʽʺʱــʜ الــʶǽ ȑʚــȘʴʱ الʴــافʜ و اســʙʵʱام نʺــاذج مʴــʙدة لهــʚا الغــʛض ورفــع تقــارʛȄ إلــى جهــات مʴــʙدة 

ʽʽʻاد معʛالى أف ʜافʨʴال ʦǽʙقʱاصة بʵاحات الʛʱافقة على الاقʨʺار الʛاد أو إقʺʱلاعʧ  .  

-. ʜافʨʴة الʻʳاعات خاصة بلʺʱاج ʙعق ʦʱي ʙق ʘʽاعات:حʺʱالاج  

  الʺʜʽʺʱ. الأداءقʦǽʙ الʨʴافʜ :هل هي شهȄʛة آو رȃع سȄʨʻة او نʸف سȄʨʻة أم تعʢى Ǽعʙ تʨقʗʽ ت-

ؗʺــا ʳǽــʖ ان تؔــʨن هʻــاك مʛونــة فــي  أنʨاعــالأداءنــʨع الʴــʨافʜ :هʻــاك لائʴــة تʴــʙد أنــʨاع الʴــʨافʜ لؔــل -

. ʜافʴل الʽʸتف  

  ʦǽʙ1 حʨافʜ معʻʽة الʻʺاذج : وتʷʺل سʳلات ॽʀاس و تʽʳʶل الأداء الفعلي ،نʺاذج اقʛʱاح صʛف و تق

  : في نʢام الʦʲافʚ الʓʸثʙةقȎʦ ال 4-2

 ʜافʨــʴــام الʤــة نॽفعال ʛــأثʱهــا مــا تʻــه ، ومʶد نفʛــالفǼ Ȍॼتʛهــا مــا يــʻʺف ، Ȑʨات و القــʛثʕالʺــ ʧعــة مــʨʺʳʺǼ

  وʧȞʺȄ إʣهار هʚه القȐʨ ؗʺا يلي :يʛتǼ Ȍॼالʺʕسʶة أو مʢॽʴها 

  الʺʕثʛات الʺʛتʢॼة Ǽالفʛد نʙʳ  ما يلي : أهʦمʧ بʧʽ  الʓʸثʙات الʙʸتʠॺة Ǻالفʙد :

14 -  ʧة مــʛــʽʲؗ امــلʨد عʛة الفــॽــʸʵفــي ش ʦȞʴʱد : تــʛة الفــॽــʸʵــي  أهʺهــاشʱال ʦॽــʁعــة الʨʺʳم

ʴǽʺلهــا و الʱــي تʴــʙد الانʹــॼاȋ و الʸــʛامة و الǽʙʳــة فــي العʺــل ، هــʚا لان ॽʰʡعــة الʺʳهــʨد 

ʸـॼح لازم تـأثʛ الʴʱفʽـʜ ، وȃهـʚا ǽالȑʚ يʚʰله في عʺله هʨ نʳॽʱـة تفـاعلات بـॽʀ ʧʽʺـه و بʱʯʽـه 

 بها .

الفʛوق الفʛدǽة :تʨؔن الفʛوق الفʛدǽة بʧʽ العاملʧʽ نʳॽʱة لعʙة عʨامل نʛؗʚ مʻه الاخـʱلاف  - 15

في الʧʶ و الʝʻʳ  وغʛʽها ،فʺعʛفـة الفـʛوق الفʛدǽـة و جʨانـʖ سـلʨك ؗـل فـʛد مـʧ خـلال صـفاته 

Ș الʛʱغʽـʖ و الʻʲـاء ،او تʺʧȞ مʧ اخॽʱار الأسلʨب او نʨع الʴʱفʜʽ الȑʚ يʻاسॼه ،سʨاء  عـȄʛʡ ʧـ

         عȘȄʛʡ ʧ الʛʱهʖʽ و الʶعي لʨقʨفه على مʨʱʶاه الॽʁʴقي .
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 ʧȞʺǽ تʙʴيʙها في نقاȋ الʱالॽة :  سʴة :الʙʸتʠॺة Ǻالʓʸ الʓʸثʙات  - 16

: ʶǽــعى القائــʙ أو الʺــʙيʛ الʻــاجح Ǽاســʛʺʱار إلــى تʽʰʢــȘ الʴــʨافʜ علــى نــʨع الॽʁــادة الإدارȄــة - 17

الॽʁـــادة الʛʽʰوقʛاॽʡـــة  أنʺـــاȋ،و للॽʁـــادة عــʙة العــاملʧʽ معـــه مـــʧ اجـــل تʴقʽــȘ الʱʻـــائج الʺʶـــʱهʙفة

ॽة ،ولؔل نʺȌ أسلʨب خاص لʴʱفʜʽ  الأبȄʨة،  . الأفʛاد ،الǽʙʺقʛاॽʡة ،الاسʷʱارȄة الʷʱارؗ

ॽة الʨʴافȄʨʱʶʺǼ ʜات الأʛʡ الإدارȄة مʧ حʘʽ درجة تعقʙʽها الهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة: تʱأثʛ عʺل - 18

ا، حʘʽ تʱʵلف الʨʴافʜ الʺقʙمة للقادة والإʡارات العلॽا عʧ تلـʥ الʴـʨافʜ الʺقʙمـة تهوتعʙد حلقا

 ʛʺوال ʧيʚفʻʺعامة ؤ لل ʧʽـل نهكʺا أ،وسȞॽع الهʨات ونॽفاءة عʺل ا تʱأثʛ أǽʹا Ǽفاعلॽة الʦॽʤʻʱ وؗ

 . الॽʤʻʱʺي للʺʤʻʺة

19 -  ʦʤʻــ ــع الــ ــل جʺॽــ ــʨفʛʽ للعامــ ــي الʱــ ــال فــ ــام الاتʸــ ــاهʦ نʤــ ــة: ʶǽــ ــالات الʙاخلॽــ ــام الاتʸــ نʤــ

والʺعلʨمــات الʱــي لهــا علاقــة Ǽالعʺــل، وȃالʱــالي قــʨة أو ضــعف أنʤʺــة الاتʸــالات الʙاخلॽــة فــي 

ʜافʨʴة الॽفي فاعل ʦȞʴʱي تʱامل الʨالع ʧʽب ʧة هي مʺʤʻʺال 

20 - ʻʺدة فـــي الʨجـــʨʺاعـــات الʺʳــادات وال ــةالʻقاǼـــات والاتʴـ ــادات  لʺـــعت :ʤʺـ الʻقاǼـــات والاتʴـ

والʳʺاعـات فــي الʺʤʻʺــة ʴǼقــʨق وʣــʛوف العʺــل، وتʴقʽــȘ الأمــʧ والاســʱقʛار للعامــل مــʧ اجــل 

كʖʶ إخلاصه، و Ǽالʱـالي فـإن احـʙ الأهـʙاف الأولॽـة لهـا هـʨ حʺاǽـة العامـل، لـʚلʥ تʶـارع فـي 

الʳʺاعـات والاتʴـادات، معارضة الإدارة، وʚȃلʥ فʙرجة الʨʱافȘ بʧʽ الإدارة وʧʽȃ هʚه الʻقاǼات و 

Șʰʢʺال ʜافʨʴام الʤعلى ن ʛثʕوت ʧʽة العاملॽɻداف ʥȄʛʴفي ت ʦاهʶت.  

21 -  ʗـــة، فـــإذا ؗانـــʺʤʻʺـــة للॽة الʺالॽɻضـــʨالǼ ʜافʨـــʴـــام الʤن ʛـــأثʱـــة: يʺʤʻʺـــة للॽة الʺالॽɻضـــʨال

ــعʱʽها  ــأثǼ ʛالإʳǽـــاب، والعȞـــʝ إذا ؗانـــʗ وضـ ــة تʱـ ــإن الʴـــʨافʜ الʺادǽـ ــʙة فـ الʨضـــॽɻة الʺالॽـــة جʽـ

ʥلʚفة، لॽɻة ضȄʨʻالʺع ʜافʨʴالǼ ʜافʨʴام الʤن ʜȄʜتع ʧȞʺǽ. 

22 - ǽ: ʧرديʨو الʺــ ʧــائȃʜرضــى رضــى ال ʦــاهʶ ــة فــي رفــعʺʤʻʺال ʧــائȃاداتهــازʛإي ،  ʦــاهʶǽ ــاʺؗ

رضى الʺʨرديʧ في تʠॽɿʵ الʱؔالʅॽ ،وهʚا ما يـʕدȑ الـى تʶʴـʧʽ الʨضـॽɻة الʺالॽـة للʺʕسʶـة 

 1و Ǽالʱالي الʱأثʛʽ في الʨʴافʜ الʺالॽة .

  :تʱأثʛ أنʤʺة الʨʴافǼ ʜعاملʧʽ اثʧʽʻ هʺا:مȎʦʯʴ الʗولةالʓʸثʙات على  - 23
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24 -  ʧـة مـʶسʕʺتعʺـل ال ʧʽانʨل قـȞا في شॼغال ʛهʤة: وتॽɺاʺʱة والاجǽادʸʱولة الاقʙاسة الॽس

خـــلال إدارتهـــا علــــى تॽʰʢقهـــا، وȃالʱــــالي تʷـــȞل الإʡـــار الʵــــارجي الـــʱʴǽ ȑʚــــȑʨ معالʳـــة ؗــــل 

Șʽʰʢʱال ʧاجʺة عʻاكل الʷʺال  . 

25 - ʦॽـــʁاد  الʛل واضـــح علــــى أفــــȞــــʷǼ ʛثʕيـــ ȑʚوالــــ :ʙـــائʶــــاعي الʺʱــام الاج الاجʱʺاॽɺــــة و الʤʻـ

لʺʱʳʺــع وʴȄــʙد رॼɼــاتهʦ وحاجــاتهʦ، والأولȄʨــات فــي ذلــʥ، فؔــل مʱʳʺــع لــه عــادات وʀــʦॽ تʴــʙد 

 ȑʚالـ ʜافــʨʴـام الʤد نʙـʴʱـالي يʱالǼ قهـا، وॽʁʴصـلة إلـى تʨʺل الʰʶال ʥلʚ نʛʤة أفʛاده للʺʻافع وؗ

ʢه الʺعʚمع ه ʖاسʻʱات يॽ. 

 و مهʺا ؗان وضع الʤʻام سʨاء على مȐʨʱʶ الʙولة أو الʺʕسʶة فإنه يʱأثʨʺʳʺǼ ʛعة مʧ العʨامل وهي

 -ʧʡʨفي ال ȑادʸʱضع الاقʨال.   

  .الʨضع العام للعامل - 

  . الʤʻام الʹʰȄʛي الʺॼʱع -

 - ʜافʨʴام الʤار نʛعة في قॼʱʺال ʛʽالʺعاي.   

ʚا الʴاجات Ȟॽʂل الأجʨر وتʨافقه مع ॽʰʡعة العʺل  -     .والʳهʙ وؗ

  .تʨقف الإنʱاج لأسॼاب غʛʽ راجعة لإرادة العامل ʱؗعʢل الآلة مʲلا -

  .الʴالة الاجʱʺاॽɺة للعامل - 

  .حʖ العامل لعʺله و تفانॽه ॽɾه لʛفع إنʱاجʱʽه -

    .1انʳʶام العامل وعʺله، وتأثʛʽ الʛʤوف الʺʢॽʴة Ǽه - 
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    خلاصة الفʶل

فــي مʨʴرȄــة وضــʛورȄة و هامــة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة هʯʽــة تʶــʛʽʽ فــي نهاǽــة هــʚا الفʸــل Ȟʺǽــʧ القــʨل ان 

ȑعها   أʨها ونʡاʷة مهʺا ؗان نʶسʕفهي م ʦʱتهʦأهǼ  اردʨإلام  ʨة وهʜʽ ʛؗل الʲʺǽ ȑʚال ȑʛʷॼال ʛʸʻالع

ؗـالȌॽʢʵʱ ،و  الأساسـॽةلʺʨʺʳعـة مـʧ الʣʨـائف فهي مـʧ خـلال أدائهـا ،الأساسॽة في العʺلॽة الإنʱاجॽة  

 ʧȄʨؔـــʱو ال ʧʽـــʽعʱـــار و الॽʱاب ، و الاخʢقʱالاســـ ʜـــʽفʴʱف ،و الʙإلـــىتهـــ  ʖارد و  وأكفـــأ أفʹـــلجلـــʨالʺـــ

الʺʨارد الʷॼـȄʛة مـʧ الʺʤʻـʨر الʱقلʽـȑʙ إلـى الʺʤʻـʨر  ةلإدار ،حॽʁقة  تغʛʽت الʛʤʻة ʽها  و سهʛ عل  اتʱʽʺʻه

 ʘيʙــ ــʛ الʴـ ــا بʱغʽـ ــʨم مهʺʱهـ ــʙفها الʽـ ــʙاف فهـ ــȘ الأهـ ــعى إلـــى تʴقʽـ ــة تʶـ ــʱقʛة و فعالـ ــة مʶـ ــʨة عاملـ ــȘ قـ خلـ

  . وتʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة  الॼقاء و الاسʛʺʱار لʹʺانالॽʺॽʤʻʱة ،

 



المؤسسة الاقتصادية                                                                                الفصل الرابع :  
 

  

  

  

  

  الفʶل الʙاǺع  

  الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة 

  

  
  

  

  

  



المؤسسة الاقتصادية                                                                                الفصل الرابع :  
 

  الفʶل الʙاǺع : الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة 

  الʹȏʙʢ للʓʸسʴة الاقʶʯادǻة . الʯأصʻل اولا : 

 نʷأة الʺʕسʶة  - 1 -

 مفهʨم الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة  -2 -

- 2 - ʅॽʻʸة   تǽادʸʱات الاقʶسʕʺال 

 خʸائʟ الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة  -4 -

 اهʙاف الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة .- 5 -

 ثانॻا :مʙاحل تʦʠر الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة   - 

 مʛحلة الʛʽʽʶʱ الʚاتي   -1 -

 مʛحلة الʛʽʽʶʱ الاشʛʱاكي -2 -

 الهȞॽلة   إعادةمʛحلة -3 -

 مʛحلة اسʱقلالॽة الʺʕسʶات  -4 -

 مʛحلة اقʸʱاد الʨʶق .-5 -

  . الʲقاॽɾة  للʺʕسʶة الʜʳائȄʛة الʨʸʵصॽة -6 -

  خلاصة الفʶل

  

  

  

  

  

  



المؤسسة الاقتصادية                                                                                الفصل الرابع :  
 

 204 

ʗʻهʸت  

الʙراســــات القانʨنॽــــة و الاقʸʱــــادǽة و  شــــغلʗ الʺʕسʶــــة الاقʸʱــــادǽة و لا تــــʜال حʽــــʜا معʰʱــــʛا ،فــــي

الأداة الفاعلـة فـي تʻفʽـʚ و الاجʱʺاॽɺة Ǽاعॼʱارها الʨʻاة الأساسॽة للʷʻاȋ الاقʸʱادȑ و الاجʱʺاعي للʺʱʳʺع ،

  .1الॽʶاسة الاقʸʱادǽة  الʺॼʱعة مهʺا اخʱلفʗ أسالʖʽ تॽʤʻʺها و قʨاعʙ تʛʽʽʶها 

ʨʺʳʺǼع مʧ الʺʛاحل و الإصلاحات الȄʨʺʻʱة في لقʙ مʛت الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة عʛʰ سʛʽورة تارʵȄها 

ʛʽʽــʶʱة الॽɾثقاʨʽســʨة سॽصــʨʸهــا ذات خʱــة  جعلॽناح ʧــاعي مــʺʱاج ʙــʶʳؗ هاʱʽعلــى وضــع ʙعــǼ ــاʺॽɾ تʛأثــ

الʻʰــاء و الʤــʛوف و الʺعــايʛʽ الॽʶاســॽة و الاقʸʱــادǽة ومــʧ هــʚا الʺʢʻلــȘ أســهʺʗ هــʚه الʵلॽɿــة فــي ॽɿॽؗــة 

  2تʽȞʷلها تارॽʵȄا مʧ حʘʽ بʱʽʻها و ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة .

 ثʦو  )الأهʙاف،   الأنʨاع  ʸʵائʟ الʺفهʨم،،ال(مʧ حʘʽ  الʷʻأة الفʸل الʺʕسʶة سʻʱʻاول في هʚا 

  .و ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة مʛاحل تʨʢر الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة الʜʳائȄʛة 

  

  

  

  

  

  

  

  

 
1 

، مʳلة العلʨم  بʹॻة الʓʸسʴة  الʚʱائȂʙة في صॻاغة الʰʸʯلات و بʹاء الهȂʦات الʸهʹॻة  سʦسʦʻلʦجॻاǼغامي ॼʽʱؗة ،2
  ʙلʳʺة ،الॽانʶة و الانॽɺاʺʱد     20الاجʙ2الع  ʛʰʺʶǽة ،دʻاتǼ 420،ص 2019، جامعة .  
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  الʓʸسʴة:نʵأة-1

،لʦ تʤهʛ فـي أشـȞالها الʴالॽـة مـʧ أول  ان الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة الʺʱʵلفة الʱي نʛاها في الʨاقع  الʨʽم

 ʗة بـــل ؗانـــʛمـــ ʦʤʻتها الــــʙـــي شـــهʱرات الʨـــʢʱــة مــــع ال نʳॽʱـــة لعــــʙة تغʽـــʛات و تʢـــʨرات مʨʱاصـــلة و مʨʱازنـ

 ʚʻة مȄʛʷॼارات الʹʴة و الॽɺاʺʱة و الاجǽادʸʱت أنالاقȞʺ ʧانʶار . الإنʛقʱالاس ʧم  

 ـاةॽʴسـادت ال ʙلقـ :Ȍॽـʶॼال ȑʛـاج الأسـʱة الإنʢॽـʶॼفـاء  الʱد والاكʨـ ʛؗـادها الʶـة، فॽائʙʰعـات الʺʱʳʺال

الأسـʛة.ولʦ تعـʛف هـʚه الʺʱʳʺعـات  حاجॽـات  لʱلॽʰـة Ǽالفلاحـة، اسـʱعʺل فʽهـا الإنʶـان أدوات ʶǼـʢॽة

الʺقاǽʹـة فـي تॼــادل  الʳʱـارة إلا مـʧ أجـل تلॽʰـة ʡلॼـات معʻʽـة مʴـʙودة وغʽـʛ مʶـʛʺʱة، غلʰــʗ فʽهـا

 الʶـʛʢॽة الʱقلǽʙʽـة ʧ مʺʽـʜات هـʚه الʺʱʳʺعـات الʙʰائॽـةالأدوات الʢॽʶॼة و الʺʨʱʻجات الʜراॽɺة. ومـ

الإقʢاॽɺـة فـي الȄʛــʅ واسـʱغلال لأســʛ ؗاملـة فــي الفلاحـة، وأهـʦ الʴــʛف الʙʽوȄـة الʱــي ؗانـʗ ســائʙة 

آنــʚاك الʳʻــارة، الʴــʙادة الǼʙاغــة، صــʻاعة الʶʻــॽج والʳلــʨد. فؔلʺــا زاد عــʙد الʶــȞان وتــʨفʛت عʨامــل 

لʢـــاǼع القـــʛوȑ إلـــى الʢـــاǼع الʴʹـــȑʛ وتʴـــʛر Ǽـــه العʺـــال مـــʧ الʴʱـــʛر انʱقـــل الʷʻـــاǼ ȋالʱـــʙرج مـــʧ ا

 الʴقʨل والفلاحة

 ةȄʛعـات حʹـʺʳت ʧȄʨوف تؔـʛـʣ ʛفʨـʱـة: بॽɾʛʴات الʙحـʨـة  الॽɾʛʴجـات الʨʱʻʺعلـى ال ʖلـʢال ʙايـʜوت

كالʺلاʝǼ وأدوات الإنʱاج ولʨازم العʺل، ʣهʛ معها عʺـال Ǽأعʺـال مʶـʱقلة فـي مʻـازلهʦ، ولأول مـʛة 

ॽɾʺـا Ǽعـʙ إلـى ʨʡائـف  تʳʺـع فʽهـا أصـʴاب الʴـʛف الʺʷʱـابهة،تʨʢرت ʣهـʛت مʴـلات أو ورشـات 

ʧʽـاواة بـʶʺـة علـى الʤافʴʺفها الʙهـ ʧʽʽفʛـʴال ʧʽـʶʴل  وتȞـʷǼ ـةॽاجʱالإن ʧفـع مـʛـاج والʱـة الإنॽɺʨن

كʽʰــʛ حفاʣــا علــى مȞانʱهــا فــي الʺʱʳʺــع بʱــʨفʛʽ الʷــغل وتɿʵــʠॽ الʢॼالــة. فامʱــازت هــʚه الʨرشــات 

ʦॽʤʻʱالǼ اعʻـʸد الʙفي ع Șʽقʙال ʧʽـة ووسـائل  الʺعلʺـॽاجʱق الإنʛـʡام وʙʵʱة الاسـʙومـ ،ʧيʚلʺـʱʱʺوال

مʛاقʱʰــه Ǽالإشــʛاف علــى عʺلॽــة الʸʴــʨل علــى الʺــʨاد الʵــام لʻʳʱــʖ احʱؔارهــا، ومــا زاد هــʚا الʤʻــام 

إحȞاما هʨ العلاقات الʵاصة في العʺل الʱي زادت نʨعـا مـʧ الʲقـة والاحʱـʛام بـʧʽ ؗـل مـʧ الʸـʻاع 

ʧʽʺع والʺعل ،ʧيʚʺلʱʱʺوال ȋاॼʹالان ʧع مʨد نʨاعة ووجʺʳار في الʛقʱالاس ʧم ʨج Șعلى خل ʗلʺ

ونʤـام داخــل العʺــل بــʧʽ ؗــل مــʧ الʺعلــʦ الــȑʚ هــʨ صــاحʖ الʺʴــل وصــاحʖ وســائل الإنʱــاج، ǽقــʨم 

ʧيʚلʺـʱʱʺاع والʻـʸمـع ال ʖـʻـا إلـى جॼʻرشـة جʨعʺله في الǼ مʨقǽ ،عʺلهǼ ʧيʚن  الـʨقـʛإلـى  ي ʙعـǼ ـاʺॽɾ

هʛمॽا  ة وخʛʰة واʡلاعهʦ على أسʛار الʻʸعة، فʤʻام الʨرشة لʧȞǽ ʦدرجة عالॽة Ǽعʙ اكʶʱابهʦ مهار 

بʧʽ الʺعلʦ والʸانع والʺʱʱلʺǽ ،ʚأخʚ هʚا الأخʛʽ مȞانʱـه ʸؗـانع Ǽعـʙ مـʙة مـʧ العʺـل،  بل ؗان أفॽʁا
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تʽʺʳـʙ الʸـانع فـي مʛتʱʰـه ʡـʨل حॽاتـه، ؗʺـا  يʛقـى إلـى درجـة معلـʦ وقـʙ يـʦʱ وȃعـʙ اسـʱؔʺال تعلॽʺـه

أخــʚ الʢــاǼع الــʨراثي، ولقــʙ أدت هــʚه الʸــعȃʨات إلــى انʱقــال الʸــانع إلــى أخــʚت مهʻــة الʺعلʺــʧʽ ت

عامــل أجʽــʛ فــي أوروȃــا فــي القــʛن الʶــاǼع عʷــʛ، فʷʻــأت جʺॽɻــة العʺــال الʽــʨمʧʽʽ مــʧ أجــل حʺاǽــة 

حقʨقهʦ، هʚه الॽɻʺʳات الʱي هـي أصـل الʻقاǼـات الʴالॽـة. ولʺـا ؗانـʗ الʨرشـة تʵʹـع للʶॽʻؔـة فـي 

الʶॽʻؔـة تʱلاشـى مـع  الʺʱʶهلʧʽؔ، أخـʚت ॽɾʺـا Ǽعـʻʺॽʂ ʙـة رȃاح لʴʺاǽةتʙʴيʙ الأجʨر والأسعار والأ

ــا الʱــي ســاعʙت علــى إضــعاف نʤــام  الʱغʽــʛات الʱــي ســॼقʗ الʲــʨرة الʲقاॽɾــة ȃة فــي أوروॽɺاʻــʸوال

 مʶـʱقلʧʽ فـي Ǽعـʙ نʳـاح الʲـʨرة الʸـʻاॽɺة، وذلـʶǼ ʥـʖʰ وجـʨد حـʛفʧʽʽ الʵॽـʗ  الʨʢائـف تـʙرʳȄی

لʨȞॽنـʨا ورشـات  الʸـʻاع عـʧ الانʹـॼاȋ الʳʺـاعي للʺعلʺـʧʽيʻافʶـʨن الʳʱʺعـات الॽɾʛʴـة ثـʦ خـʛوج 

Ǽعــʙ ثــʛاء  1مʻافʶــة للʨʢائــف، ثــʦ تʴــʨل Ǽعــʠ الʳʱʺعــات الॽɾʛʴــة والʨʢائــف إلــى تʳʺعــات تʳارȄــة

ʧʽʺاء الʺعلʢـʶǼ ʧقـة مـॼʡ رʨهـʣ إلـى Ȑّجـات أدʨʱʻʺعلـى ال ʖلـʢق وارتفـاع الʨʶاع الʶإن ات ʦث ،

ونفʽها.فــأثʛت الॼʢقــة  للʴــʛفʧʽʽ مʨاصــفات للʺʳʱʻــات الʱــي يʛغــʖ  الʳʱــار الــʚيʧ أصــʨʴॼا ʴǽــʙدون 

 ʧل مــʨــʺǽ لــيʜʻفــي مʛــام حʤــاك نʻه ʛهــʣ اعي ؗʺــاʻــʸفــي الانقــلاب ال ʙعــǼ ــاʺॽɾ ʦــاهʶʱــة لȄارʳʱال

ʧʽʽأسـʺالʛف الʛـʡ  ـامʤـاعي ونʺʳفـي الʛʴـام الʤن ʧʽة وصـل بـʜـام هʺـʤʻا الʚهـ ʛـʰʱعȄو ،ʧʽȄـارʳʱال

 الإنʱاج الʛأسʺالي.

  عهـاॽȃجـات وʨʱʻʺال ʛȄʨʢعلى مʹاعفة وت ʧʽʽفʛʴار الʳʱقة الॼʡ ʗعʺل ʙف:لقʛʴلي للʜʻʺام الʤʻال

 ʦفي ʛʣوف مʛضॽة إلى الʱعامل مع الʺʨʺʳعات الॽɾʛʴة، والاتʸال Ǽالأسʛ في الʺʻازل وتʺʻȄʨه

لإنʱـاج سـلع معʻʽـة، فʨجـʙ الʳʱـار سـʨقا للعʺـل فـي الأسـʛ الॽɿȄʛـة الʱـي ؗانـʗ علـى اسـʱعʙاد  Ǽـالʺʨاد 

لȄʜــادة دخلهــا لʱغॽʢــة حاجاتهــا Ǽــاحʛʱاف حʛفــة أخــȐʛ إلــى جانــʖ الʜراعــة فــازداد نفــʨذ الʳʱــار علــى 

 .اونفʽهـ علـʽهʦ مʹـاعفة الإنʱـاج Ǽالʺʨاصـفات والؔʺॽـات الʱـي يʛغـʖ  الʴـʛفʧʽʽ وأصـʨʴॼا ǽفʛضـʨن 

وهȞـــʚا ولأول مـــʛة أصـــॼح هʻـــاك عʺـــال حʛفʽـــʨن فـــي الʺʻـــازل لا ǽʺلؔـــʨن ســـȐʨ قـــʨة عʺلهـــʦ ارتʢॼـــʨا 

  .Ǽالʳʱارة مع أصʴاب الأمʨال ارتॼاʡا نفॽɻا

  ـــائفي، وارتفـــاعʢلـــي، أو الʜʻʺفـــي، الʛʴـــاج الʱق الإنʛـــʡ تهاʙـــي شـــهʱات الʛـــʽغʱرة: أدت الʨʱفـــاكॽالʺان

نه، وʣهʨر الاكʷʱافات الʳغʛاॽɾة الʱي ؗان لها أثʛ الʢلʖ في الʺʱʳʺع الأوروȃي Ǽارتفاع عʙد سȞا

فــي تــʛاكʦ الʲــʛوة، ؗــل ذلــʥ أدȐ إلــى ثــʛاء ॼʡقــة الʳʱــار الʛأســʺالʧʽʽ، فعʺلــʨا فــي وقــʗ لاحــȘ علــى 

 
ب  لʜʳائʛ ،دار هʨمة للॼʢاعة و الʛʷʻ و الʨʱزȄع ،ا الʓʸسʴة في الȂʙʵʯع الʚʱائȏʙ بʥʻ الʹȂʙʢة و الȖʻʮʠʯرشʙʽ واضح ،1
ȋ،2003 13-10ص –، ص .  
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جʺع عʙد مʧ الʛʴفʧʽʽ تʗʴ سقف واحـʙ قʸـʙ اسـʱغلال الʺـʨاد والʨسـائل والعʺـال أحʶـʧ اسـʱغلال 

 يʙوȄـة، وتʵʹـع إلـى تʤʻـʦॽ مـʧ أدوات بʙائॽـة فʤهـʛت بـʚلʥ الʺʸـانع فـي شـȞلها الأولـي، تʱؔـʨن 

 ʛــاجʱال ȑــل والأدوات أʴʺال ʖهــا صــاحʽح فॼقة، إذ أصــǼــاʶــة الॽɾʛʴات الʙحــʨال ʦॽــʤʻت ʧلــف عــʱʵǽ

الإنʱاجॽــة مــʧ بــʙايʱها إلــى نهايʱهــا، ǽقʸʱــʛ دور العامــل فــي تʻفʽــʚ  هــʨ الــʷǽ ȑʚــʛف علــى العʺلॽــة

ان لهʚا الʨʻع الʙʳيʙ مʧ الʺʕسʶات   شȞلان أساسॽانبʛنامʳه فقȌ. وؗ

 :  ةॽاحل عʺلʛع مʨʺʳم ʧم ʧʽء معʜʳǼ نʨمʨقǽ ،ةʻʽفة معʛفي ح ʧʽʽفʛʴال ʧدا مʙع عʺʳآت تʷʻم

 .الإنʱاج

 جʨʱʻم Șʽقʴفي ت ʦهʻؗل م ʦاهʶǽ لفةʱʵف مʛح ȑذو ʧʽʽفʛʴال ʧدا مʙع ʦʹآت تʷʻم. 

ʛأسـʺالي ومهʺا ؗان نـʨع وشـȞل هـʚه الʺʕسʶـات إلا أنهـا ؗانـʗ تعʰـʛ عـʧ مʻعـʛج حاسـʦ فـي الʺʱʳʺـع ال

 Ȑʛجهة أخ ʧة مǽادʸʱة الاقʶسʕʺخ الȄجهة وفي تار ʧم.  

نʳॽʱـة اكʷʱـافات  الآلॽـة:ʣهʛت الʺʕسʶـات الآلॽـة الأولـى تعʺـل بʨسـائل آلॽـة الʸـʻاॽɺة الʺʕسʶات  - 1

مʨجهة نʨʴ الإنʱاج الʻʸاعي، واتʶاع الʨʶق أكʛʲ فأكʛʲ لعʖ فʽها الʳهاز الʺʸـʛفي دورا   علʺॽة

ــة يʙوȄــة أو حʨʽانॽــة. وʛȄجــع الॼـــاحʨʲن  ʛؗʴاقــة مʡ عʺلʱـــʶت ʗما ؗانــʙعــǼ ȑــادʸʱر الاقʨــʢʱفــي ال

 علــى العʺــال وســʛʽ الإشــʛافنʷــʨء وتʢــʨر Ǽأثʺــان وتؔلفــة أقــل، ثــʦ أن لــلإدارة الʺȞʴʺــة دورا فــي 

 لإنʱاجॽة. الʺʕسʶات إلى عʙة أسॼاب مʻها تقॽʻة تʦ فʽها دخʨل آلات لʱعʨض العʺـل الʽـʙ ا العʺلॽة

ات تʳارȄـــة ʛؗت شـــʛهـــʤـــة فǽدودʛʺفـــي ال ʙـــȄʜʱȄة  وʻســـ ʧاء مـــʙـــʱـــة ابॽت  1553وملاحʛهـــʣ ـــاʺؗ

ــȑʜ، وȃاتʶــاع الأنʷــʢة ʣهــʛت اخʛʱاعــات تقॽʻــة  مʕسʶــات مالॽــة ʛؗʺدام الʛʱــʶام ʥــʻــل بʲــة، مʲيʙح

لقʛْن الʲامʧ عʛʷ وʙȃاǽة القـʛن الʱاسـع عʷـʛ سـاهʺʗ ؗلهـا فـي دفـع عʳلـة ȞʷǼل واسع في أواخʛ ا

 ʧʽنʛفي الق ʛؔر الفʨʢة وتȄʛؔرة الفʨʲجه عام. ؗʺا أن الʨب ȑادʸʱالاق ȋاʷʻال  19و  18الʸانفǼ

العلʺॽـة، أدȐ إلـى ʣهـʨر فلاسـفة ǽعʱقـʙون Ǽقـʨة العقـل الʷॼـȑʛ الـȑʚ هـʨ مʴـʨر  الʶॽʻؔة عʧ الॽʴـاة

وحȄʛـة الفـʛد فـي  الاقʸʱـادǽة ǼالȄʛʴـة 18جʱʺاॽɺة. وقـʙ نـادت الأفؔـار فـي القـʛن الॽʴاة الȄʛʷॼة الا

، ؗʺـــا أنَ الإصـــلاحات الʜراॽɺـــة والʻʺـــʨ الـــʨʺǽʙغʛافي فـــي أوروȃـــا الإنʱـــاجالʺلॽؔـــة الʵاصـــة لʨســـائل 

وتʦॽɺʙ الʺʕسʶـات Ǽالʽـʙ  عʺلʗ على انʷʱار الاقʸʱاد Ǽارتفاع الإنʱاج الʜراعي وزȄادة الʢلʖ علॽه

الʨʻؔʱلʨجॽـا  العالʺʧʽʱʽ الأُولى والʲانॽة دور في تʦॽʤʻ الʺʕسʶات وإدخـال كʺا ؗان للʧʽȃʛʴ .العاملة

علـى الʸــʻاعة لاسـॽʺا الــʙور الـȑʚ لॼɻــه مʢʵــȌ مارشـال فــي إعـادة بʻــاء الʸـʻاعة الأوروॽȃــة، ؗʺــا 
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 Ȑʛــʰؔــة 1932- 1926كــان للأزمــة الǽت فــي نهاʛهــʣ ــيʱؔــارات الʱة دور فــي  والاحȄعʺارʱالاســ

ات مʱعʙدة الॽʶʻʳات ʣهʨر م ʛؗʷالǼ ىʺʶة دول تʙع Ȑʨʱʶى على مʱح Ȑʛʰؗ اتʶسʕ1. 

2 -  ʛفʨتــ ʖʰــʶǼ أســʺاليʛــاد الʸʱه الاقʙشــه ȑʚر الــʨــʢʱات: إن الॽــʶʻʳدة الʙعــʱات م ʛؗــʷلات والʱؔــʱال

ــة ــʙان الغॽȃʛـ ــات الʰلـ ــʛ فـــي مʕسʶـ ــي الʽʰؔـ ــʻاعي و الʜراعـ ــاج الʸـ ــادة الإنʱـ ــʚه ʣـــʛوف زȄـ ، عʺلـــʗ هـ

 ʦــة ثــʶافʻʺعلــى ال ʖغلــʱهــا للʻʽــل بʱؔات تॽʳॽاتʛʱة اســʙــاع عــॼعلــى إت ʛــة الأمــǽاʙــات فــي بʶسʕʺال

 ʧمـ ʛـʲج فـي أكʱـʻʺؗ مات، وإنʺـاʙـʵوال Ȍـلع فقـʶزع للʨـʺؗ Ȍفقـ ʝॽـة لـॽارجʵاق الʨل في الأسـʨخʙال

ʦʱي يʱات، والॽʶʻʳدة الʙعʱات م ʛؗʷالǼ عىʙما ي ʨوه ،ʙبل ʧʽȃʨأسـل ȘـȄʛʡ ʧهـا عـʻȄʨؔت  ʦهʺا:الʹـ

 .والابʱلاع أو الانʙماج والʺʜج

ـʜ والʳʱʺـع  20الʱؔʱلات الاقʸʱادǽة أو الاحʱؔارȄة: فـي نهاǽـة القـʛن  - 2-1 ʛؗʱـات علـى الʶسʕʺال ʗعʺلـ

 وأسʨاقها للʨʺʸد في وجه الʺʻافʶة وذلǼ ʥاسʱعʺال قʨة وجʨدها،أو ǼالʦȞʴʱ في أسعار الʺʨʱʻجات  

  ت أو الاحʱؔــارات أهʺها:الؔارتــل، الʛʱوســʗ ومــع مʸʱʻــف القــʛن العʷــʧȄʛ بــʛز عــʙدا مــʧ الʱؔــʱلا

 الهʨلʙيʻغو 

ʜ لعʙة مʕسʶات مʚʻ القʛن   -  -أ ʛؗʺʱؗ الؔارتل ʛهʣ :19الؔارتل  ʚـʻا مॽعات في ألʺانʺʳʱال ʗنʨؔʱف

ات الʱʰــʛول الــȑʚ  1893،أهʺهــا نقاǼــة الفʴــ1873ʦســʻة  ʛؗشــ ʧʽبــ ʛــʰأك Șʽــʶʻت ʥذلــ ʙعــǼ ʛهــʣو

  فʨؔʱنʗ أهʦ الؔارتلات آنʚاك . .والأوروॽȃة ʷǽʺل عʙدا مʧ الʺʕسʶات الأمॽȞȄʛة

الʛʱوسʣ :ʗهʛ هʚا الʨʻع مʧ الʱؔʱل في قʢاع صʻاعة الॽʶارات مʲـل جʻـʛال مʨتـʨرز،وفي قʢـاع   - ب

، وهʨ تʱؔل ʳǽʺع ॽɾه عـʙد مـʧ الʺʕسʶـات تفقـॽɾ ʙـه اسـʱقلالʱʽها الʺالॽـة الʺʨاد الغʚائॽة مʲل نʱʶلي

ʱا الʚث هʙʴȄة ،وȄʨʻة الʺعॽنʨها القانʱʽʸʵو ش ʛـʲماج أكʙانـǼ ـلʱؔ اهʺاʙاء إحـʛـة ،او شـʶسʕم ʧمـ

 لأخȐʛ أو عȘȄʛʡ ʧ الʢلʖ العام للʛʷاء الȑʚ يʦʱ في الʨʰرصة .

حʻʽʺـــا ʣهـــʛت تʳʺعات،ناتʳـــة عـــʧ شـــʛاء بʻـــʨك  الهʨلـــʙيʻغ (الʛأســـʺال الʺـــالي): ونʳʱـــʗ الهʨلـــʙيʻغ  - ت

ॽـة لʸʱـॼح لأسهʦ عʙد مʧ الʺʕسʶات في قʢاعات أو فʛوع اقʸʱادǽة، صʻاॽɺة أو تʳارȄة أو مال

الʺʱʺلؔـــʧʽ بʨاســـʢة الʺـــʙيʧȄʛ، وأعʹـــاء مʳـــالʝ  وتʨجॽـــه شـــȞॼة مـــʧ الʺʕسʶـــات تʴـــʗ إســـʛʱاتॽʳॽة

 تفقʙ فʽها اسʱقلالها القانʨني . أندون  الإدارة

ات مʱعʙدة الॽʶʻʳات: تʨسعʗ عʙة مʕسʶات ʛʽʰؗة - 2-2 ʛؗʷسـع خـارج   الʨʱال ʨـʴن ʗهـʳؔارات اتʱأو اح

 بلʙانها الأصلॽة واتʚʵت عʙة تॽʺʶات مʻها دولॽة، عالʺॽة، وॽʻʡة مʱعʙدة الॽʶʻʳات 

 
  . 17- 14ص  -نفʝ الʺʛجع الʶابȘ ،ص1
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، و تʺʱلـʥ هʻــاك  أخـȐʛ إلا أنهـا فـي الॽʁʴقـة مʕسʶـات تقـʨم Ǽعʺلॽـة ʽʰؗــʛة  مʷʱـॼɻة فـي بلـʙان 

  مʧ بلʙان  أكʛʲ أوʡاقات إنʱاجॽة ʛʽʰؗة و تʺار نʷاʡها في سʗ بلʙان على الأقل 

ات  1970و1950وتعʛʰʱ الفʛʱة الʺʺʙʱة بʧʽ سʱʻي   ʛؗʷه الʚه ʨʺʻة لॼʸʵة الʛʱهي الف  

إمȞانॽـــات الʨصـــʨل إلـــى مʸـــادر قـــʨة العʺـــل و الʢاقـــة مʵʻفʹـــة، خاصـــة مـــع  إذ ؗانـــʗ فʽهـــا

الॽʻʡʨـة الʺʻاهʹــة للʛʱوسـʱات فـي الʰلــʙ  اتʶـاع الأسـʨاق الʵارجॽـة والالʱفــاف حـʨل الʷʱـȄʛعات 

ʱان الأصـــلي والʙلـــʰفـــي ال ʧȄʛʺʲʱـــʶʺال ʖلـــʳلة لʽســـʨؗ ʖائʛالʹـــ ʧـــا مـــॽئʜأو الإعفـــاء ج ʅـــॽɿʵ

  1الʻامॽة خاصة. 

  مفهʦم الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة :-2

للʺفاʦॽʂ الاقʸʱادǽة، الاجʱʺاॽɺة، العلʺॽة   مʧ الʸعʖ إعʢاء مفهʨم شامل لها نʛʤا للʨʢʱر الȄʛʶع 

ʚا اخʱلاف الاتʳاهات   الاقʸʱادǽة مع تʷعʖ والʨʢʱر الʺʛʺʱʶ الȑʚ شهʙته الʺʕسʶة  واتʶاع نʷاʡها، وؗ

ʚا أراء الʺفʧȄʛؔ الاقʸʱاديʧʽ جعل ؗل   الاقʸʱادǽة والإيʙيʨلʨجॽة، ولهʚه الأسॼاب فاخʱلاف الأفؔار وؗ

  :يلي أعʗʽʢ للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة ما واحʙ مʻهǽ ʦعʛف الʺʕسʶة حʖʶ مʨʤʻره. ولعل أهʦ الʱعارʅȄ الʱي

ʖʽ  انعʛف الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة ؗʺʤʻʺة  ʛؗل تʨارات حʛها القʽف ʚخʕُعا ما، تʨقلة نʱʶة مॽɺاʺʱة واجǽادʸʱق

الȄʛʷॼة الʺالॽة والʺادǽة ॽɽǼة خلॽʀ Șʺة مʹافة حʖʶ الأهʙاف في نʢاق زماني، في حʧʽ عʛفها   الʨسائل

ʜا  للإبʙاع ʛؗم ʛʱʽʰمʨاج  شʱ2والإن  

الʨحʙة  الʱي تʳʺع فʽها و تȘʶʻ العʻاصʛ الȄʛʷॼة و الʺادǽة  ان الʺʕسʶة هي  Ǽ M.truchyالॼʶʻة ل

 . ȑادʸʱالاق ȋاʷʻالعʺال  أمالل ʧم ʛʽʰؗ دʙلة في عʲʺʱن مʨؔة تॽأسʺالʛة الʶسʕʺفال ʝ Ǽالॼʶʻة لʺارؗ

  نفʝ الʨʻع مʧ الʶلع .   إنʱاجǽعʺلʨن في نفʝ الʨقʗ تʗʴ ادارة نفʝ رأس الʺال و نفʝ الʺȞان مʧ اجل 

مʱʵلــف  أســعاروضــʺʧ نفــʝ الʚمــة تــʙمج بʨاســʢة  إنʱــاجشــȞل  أنهــاॽɾعʛفهــا علــى  françoisPerouxامــا 

خـʙمات للʶـʨق  أومʽʺʱـʧȄʜ بـʧʽ مالـʥ الʺʕسʶـة بهـʙف بॽـع سـلعة   أعـʨانالʺقʙمة مʡ ʧـʛف    الإنʱاجعʨامل  

  مʧ اجل الʨʸʴل على دخل نقȑʙ يʱʻج عʧ الفʛق بʧʽ سلʶلʧʽʱ مʧ الأسعار .

 
  . 22-18ص-نفʝ الʺʛجع ،ص1
2 ʧزاق بʛال ʙʰعʖʽʰة،حʴسʓʸال ʙʻʴاد وتʶʯاقȋ ،ʛائʜʳة،  الॽɻامʳعات الʨʰʢʺان الʨ28-27،ص.ص. 2006، 3، دي  
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اما يلعـॽɾ ʖـه العامـل دورا ʽʰؗـʛا مـʧ اجـل رفـع الʺʛدودǽـة و تʶʴـʧʽ الॽɺʨʻـة ʤوȃاعॼʱار الʺʕسʶة ن 

ــʜ علــى الʳانــʖ الʺــادȑ للʺʕسʶــة دون ان ǽعʰــʛ اهʱʺامــا  ʛؗــاه يʳا الاتʚفــان هــ،ʛــʲأك  ȑʚالــ ȑʛــʷॼللعامــل ال

  ǽعʛʰʱ هʨ الʺʨʴر و الʨʻاة في هʚه العʺلॽة ،اذ لʨلاه لʺا قامॽʁǼ ʗة العʻاصʛ فʽها .

 ʧد مʙعǼ مʨقǽ اسيॽاعي سʺʱام اجʤʻؗ ةʶسʕʺالإعʺالفال  Ȍॽـʷʻو ت ʦॽـʤʻʱلـف  أعʺـاللʱʵاد مʛالأفـ 

 ʧم ʛʽʡأʱات الȄʨʱʶها العʺل على مʽزع فʨʱة ،يʶسʕʺام الʶـل  أعلىفي اقʲʺʱة ،وتʙإلى القاعـ ȑم الإدارʛاله

ʴقȘʽ الأهʙاف ثʦ تʦॽʤʻ مʨȞنات هʚه العʺلॽات في انʳاز و تʴقȘʽ الأعʺال الʱي ǽقʨم بها الأفʛاد Ǽʹʺان ت

عʺلهـǼ ʦالʷـȞل  لأداء،ثʦ العʺل علـى تʴفʽـʜ  أدارةيॽɾ ʦʱه  تʙʴيʙ العلاقات بʧʽ العʺال و العʺل الʳʺاعي ،

  الʺʢلʨب.

 ʦك العʺـــال و علاقــــاتهʨســــل ʛʽـــʶفــــي تف ʙـــʽعǼ ʙة إلـــى حــــॽــــانʶرســــة العلاقـــات الإنʙم ʗʺســـاه ʙوقـــ

ات بʽ إلىǼالʺʕسʶة  ʨؗلʶال ʥتل ʦة في فهॽʶلات نفʽلʴت. ʜافʨʴعات و الʨʺʳʺال ʧ  

  ʙاك ʙولقlikert   ار  العلاقاتॼʱمهام  على اع ʧها العامل عʽف ʘʴॼا ،يʜة في العʺل حافॽɺاʺʱالاج

ʛʲفاعه في العʺل أكʙان ʧم ʧʽʶʴة في ت   1تعقʙʽا مقابل تلॽʰة حاجات اجʱʺاॽɺة للʺʶاهʺة و الʺʷارؗ

وتʷــغʽل أدوات  الʺʷــʛʱك للعــاملʧʽ فʽهــاشــȞل اقʸʱــادȑ وتقʻــي وقــانʨني واجʱʺــاعي لʤʻʱــʦॽ العʺــل 

ʦǽʙــاج أو تقــʱــاج ســلع أو وســائل الإنʱف إنʙــاعي بهــʺʱالعʺــل الاج ʦॽــʁد لʙــʴب مʨأســل Șــاج وفــʱمات  الإنʙخــ

  .2مʨʻʱعة

  الاقʶʯادǻة ةالʓʸسʴ تॻʹʶفات -3

ʧȞʺǽ ʅॽʻʸات  تʶسʕʺة الǽادʸʱة إلى الاقʙال عȞلفة أشʱʵد  مʙعʱع ومॼعة ةتʨʺʳʺال ʧم ʛʽها الʺعايʻم: 

  الʦʳʴ. الاقʸʱادȑ؛مॽɻار الʷʻاȋ القانʨني،مॽɻار الʺلॽؔة،الʺॽɻار ॽʰʡعة مॽɻار

: حʖʶ هʚا الʺॽɻار ʧȞʺǽ تʸـʅॽʻ الʺʕسʶـات الاقʸʱـادǽة إلـى القانʦني  تॺعا للॻɹʸار  تʃॻʹʶ الʓʸسʴة  

  صʻفʧʽ هʺا:

 
  . 26-24رشʙʽ واضح ،مʛجع سابȘ ،ص ،ص 1
  . 5،ص  1982،  2، ديʨان الʺʨʰʢعات الʳامॽɻة، الʜʳائȋ ،ʛ اقʶʯــاد الʓʸسʴةصʺـȄʨل عʰـʨد ،  2
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: و هي الʺʕسʶة الʱـي ʱʺǽلؔهـا شـʟʵ واحـʙ، و هـʨ الʺʶـʕول الأول  و الأخʽـʛ عـʧ الʓʸسʴة الفʙدǻة  -أ

 ʧــة مــʶسʕʺه الʚن هــʨمــا تؔــ ʖونها، و فــي الغالــʕشــ ʛʽʽــʶإدارة  و ت ʨلى هــʨــʱــائج أعʺالهــا، و عــادة مــا يʱن

.ʛʽغʸال ʦʳʴال  

ة  -ب ʙؕʵهʺـا الʻم ʙم ؗـل واحـʙقـǽ ʘـʽح ،ʛـʲـان أو أكʸʵها شʽك فʛʱʷǽ ةʶسʕم ʧارة عॼɺ ـة : و هيʸح

 ʅॽʻــʸت ʧــȞʺǽ ــارة، وʶʵح أو الȃʛالــ ʧه مــॼʽــʸــل فــي الʺقابــل علــى نʸʴǽ ة عʺــل، وʨرأســʺال أو قــ ʧمــ

ة إلى نʨعʧʽ رئʧʽʶॽ و هʺا:  ʛؗʷال  

 اصʳــ ة الأشـ ʙؕــ ــʕولॽة شـ ات ذات الʺʶـ ʛؗــ ــॽة و الʷـ ات الʨʱصـ ʛؗــ ــامʧ، شـ ات الʱʹـ ʛؗــ : ʷؗـ

  الʺʙʴدة.

 الʦات الأم ʙؕاهʺة.شʶʺات ال ʛؗو ش ʦالأسهǼ ةॽصʨʱات ال ʛؗʷؗ :  

ʹʶت ʃॻ اتʴسʓʸعا لالॺعةتॻʮʠ : ةॻؒلʸال  

  ات ʛؗــ ــʛاد (شــ ــة أفــ ــʛد أو مʨʺʳعــ ــا للفــ ــʨد ملʱʽؔهــ ــي تعــ ــات الʱــ ــي الʺʕسʶــ ــة: وهــ ــات الʵاصــ  الʺʕسʶــ

ات أمʨال ....) ʛؗاص,شʵأش 

 ــاعʢــاع العــام والقʢة للق ʛؗʱــʷرة مʨــʸǼ هــاʱʽؔد ملʨــي تعــʱــات الʶسʕʺــة: وهــي الʢلʱʵʺـات الʶسʕʺال 

   .الʵاص 

 ةॽمʨʺات العʶسʕʺالʱʽؔد ملʨي تعʱات الʶسʕʺوهي ال :Șʴǽ ولة فلاʙها  ها للʻع ʧʽلʕʶʺفللʛـʸʱال 

بها ॽؗفʺا شاءوا ولا Șʴǽ لهـʦ بॽعهـا أو إغلاقهـا إلا إذا وافقـʗ الʙولـة علـي ذلـʥ وتهـʙف الʺʕسʶـات 

ʛʽع وخʺʱʳʺة الʴلʸم Șʽقʴت ȑادʸʱها الاقʡاʷخلال ن ʧة مॽمʨʺة ه العॽʺاك أهʻه ʝॽة  ولʛʽʰؗ

  .للȃʛح

  ʃॻʹʶات  تʴسʓʸعا  الॺتȏادʶʯع الاقǺاʠللʧȞʺǽ :  ʛʽعا لʺعـايॼات تʶسʕʺال ʅॽʻʸة تǽـادʸʱـة  اقʻʽمع

  .نʺʜʽ أȑ تॼعا لʷʻاȋ اقʸʱادȑ الȑʚ تʺارسه، وعلॽه

 اعي إلىʻʸاع الʢفي الق ʙائʶال ʦॽʶقʱعا للॼورها تʙب ʦʶقʻة: وتॽɺاʻʸات الʶسʕʺال: 
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 لةʽقʲاعات الʻʸات الʶسʕة  مॽاجʛʵʱنات الإسʨȃʛ  : ؗʺʕسʶات الʙʴيـʙ والʸـلʖ ومʕسʶـات الهʽـʙروؗ

وʽʺȄــʜ هــʚا الʻــʨع مــʧ الʺʕسʶــات هــʨ احॽʱاجاتهــا لــʛؤوس أمــʨال ʽʰؗــʛة ؗʺــا تʢʱلــʖ تــʨفʛʽ مهــارات 

فاءات عالॽة   .لʷʱغʽلها وؗ

 ةॽɺاʻات صʶسʕة مॽلȄʨʴʱد ...الخ الʨلʳات الʶسʕج و مॽʶʻل و الʜات الغʶسʕʺؗ :فةॽɿʵال.   

   اتʶسʕʺادةالȄʜب ʦʱي تهʱات الʶسʕة: وهي مॽه الفلاحʚم هـʨلاحها وتقʸʱة للأرض أو اسॽاجʱالإن 

 الʺʕسʶات بʱقʦǽʙ ثلاثة أنʨاع مʧ الإنʱاج الॼʻاتي والʨʽʴاني و الإنʱاج الȞʺʶي

  ــاتʶسʕلــة ومʺʳــات الʶسʕʺؗ ȑــارʳʱال ȋــاʷʻالǼ ʦʱــي تهــʱــات الʶسʕʺــة: وهــي الȄارʳʱــات الʶسʕʺال 

 أسʨاق الفلاح ...الخ الأروقة الʜʳائȄʛة, مʕسʶة

 . ʧʽــأمʱـات الʶسʕك ومʨʻʰـة ؗــالॽات الʺالʡــاʷʻالǼ مʨــي تقـʱـات الʶسʕʺـة: وهــي الॽـات الʺالʶسʕʺال 

  .ومʕسʶات الʹʺان الاجʱʺاعي ...الخ

 وʙـȄʛʰـات الʶسʕقـل, مʻات الʶسʕʺؗ ةʻʽمات معʙم خʙي تقʱات الʶسʕʺمات: وهى الʙʵات الʶسʕم 

  1.....الخ الأʴǼاث العلʺॽة الʺʨاصلات, الʺʕسʶات الʳامॽɻة, مʕسʶة

 ʘʽح  ʙʺʱعǽ اʚع هʨʻال ʧفات  مॽʻʸʱعة على الʨʺʳم ʧم ʝॽل الʺقايʲم ʦʳل أو الأرض  حʴʺال ȑالʺاد 

 ʘʽح، Ȍॼتʛاس يॽʁاحة والʺقارنة الʶʺالǼ عʺلةʱʶʺد   أو الʙاني عॼʺنة الʨȞʺل، الʴʺلل ʧȞʺȄأن و  ʙʺʱعǽ اʹǽأ  

 الʸغʛʽة  الʺʕسʶات  :إلى الʨʻع هʚا حʖʶ  الʺʕسʶات  الʺال،وتʻʸف رأس حʦʳ على

  .الʛʽʰؔة والʺʨʱسʢة،الʺʕسʶات 

  :إلى قʗʺʶ  وقʙ  عامل 250 مʧ اقل تʹʦ الʱي وهي :والʦʯʸسʠة الʶغʙʻة الʓʸسʴات  .أ

  ʧة مʛغʸات مʶسʕعامل . 10الى  1م 

 ∙ اتʶسʕة مʛʽصغ ʧعامل 49 إلى 10 م. 

 ∙ اتʶسʕة مʢسʨʱم ʧعامل 250 إلى 50 م. 

  الاقʸʱاد  في معʛʰʱ دور ولها عامل 500 مʧ أكʛʲ عاملة يʙ  اسʱعʺال ذات  وهي :الʙʻʮؒة الʓʸسʴات .ب 

  .2الʙولॽة الʨʶق  مȐʨʱʶ  على أو الʙاخلي الʻʡʨي الʺȐʨʱʶ  على سʨاء تقʙمه لʺا الʛأسʺالي

 
1، ȑʛʵص ʛʺة عʴسʓʸاد الʶʯاق ȋ، ʛائʜʳة ، الॽɻامʳعات الʨʰʢʺان الʨ29-26ص –، ص 2003،   3، دي .  
  . 15عامʛ حॼʽʰة ، مʛجع سابȘ ،ص2
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4- ʝائʶة خʴسʓʸة  الǻادʶʯالاق  

ʜʽʺʱة تʶسʕʺة الǽادʸʱة الاقʙعǼ  ʟائʸاء خʨس،  ʗفي ؗان  ʙم بلʙقʱأو م ʛفي سائ  ȘȄʛʡ  ʧȞʺȄو،ʨʺʻال 

 : يلي ॽɾʺا  الʸʵائʟ  أهʦ إلى الʛʢʱق 

 وصلاحॽات. لʴقʨق،واجॼات  امʱلاكها حʘʽ  مʧ وذلʥ :مʯʴقلة  قانʦنॻة شॻʶʳة الʓʸسʴة

 والʺادǽة  الȄʛʷॼة الʨسائل مʧ مȄʜج مʧ مʱʶقل،يʨؔʱن  اقʸʱادॽؗ ȑان الʺʕسʶة :إنʯاجॻة وحʗة الʓʸسʴة

 .للॽʰع مʨجهة وخʙمات  سلع إنʱاج بهʙف والʺالॽة والʺعȄʨʻة

  الʨʶق،وʦʳʻȄ إلى يʨجه والʙʵمات  الʶلع مʧ  الإنʱاج :الʷʸافة الʸॻɿة  تʥȂʦؒ  في  تʴاهʤ الʓʸسʴة

ʧع ʥل ذلʽاخʙح مʛʢǽ  هاʻهلاكات  مʱي الإسʱاجها، إلى  أدت  الʱها إنʻʽل وحȞʷʱة تʺॽʁالʺʹافة ال 

  عʺلॽات   ȘȄʛʡ عʧ  إضافات  تقʦǽʙ في الʺʕسʶة نʷاȋ  نʳاح مȐʙ عǽ ʧعʛʰ رصʙʽ  إذن للʺʕسʶة، فهي

 .للʺʱʶهلʧʽؔ مʨجهة إسʱعʺالॽة ʦॽʀ ذات  لʶʼلعاى أخʛ ومʙخلات  الʺʨاد الأولॽة تȄʨʴل

  الʺʱعاملʧʽ مʱʵلف مʳهʨدات  بʤʱافʛ تʴققʗ  الʺʹافة الॽʁʺة هʚه إن :الʗʸاخʻل لʦʯزȂع ةوحʗ الʓʸسʴة

ها للʺʕسʶة،بل ؗلॽة تعʨد  لا فهي  :مʻها أقʶاȋ لىʦ عʨʸʴǼله  الأعʨان هʕلاء فʽها ʷǽارؗ

  ʖائʛم ضʨولة إلى ورسʙاعات  الʺʳة والॽلʴʺال. 

  اعاتʢʱإلى اق Șاديʻاعي الʹʺان صʺʱات  الاجʻʽأمʱوالʺعاشات  وال. 

  ʙائʨة  فॽك إلى مالʨʻʰات  الʶسʕʺة والॽالʺال . 

 احȃاء أر ʛؗʷة لʶسʕʺال. 

 اجʱʺاॽɺة بॽʣʨفة تقʨم بهʚا العʺال،فهي مʧ هام عʙد  بʅॽʣʨʱ  الʺʕسʶة تقʨم :اجʸʯاॻɸة خلॻة الʓʸسʴة

_ʛفʨر بها تʨار  الأجʛقʱوالاسʜʽفʴʱة والॽʀʛʱوال ʜ ʛؗʺاعي والʺʱالاج ʧȄʨؔʱل  والʽأهʱالخ .  ...وال 

̡̔  معʧʽ هʙف  تʴقȘʽ إلى يهʙف  ȑʛʷǼ  تʳʺع  عॼɺ  ʧارة إذن فالʺʕسʶة  الʺʕسʶة هʙف ʱʵǽلف  ما ʛا،ك

ʧاف  عʙاد  أهʛمʺا الأف  ȑدʕء إلى يʨʷاعات  نʜينʹʱعة تقǼاʱʺال ʛʽʽʶʱوال .  
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  أهʗاف الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة -5

ʶǽـعى أصـʴاب الʺʕسʶــات الاقʸʱـادǽة إلـى تʴقʽــȘ عـʙة أهــʙاف، تʱʵلـف وتʱعـʙد حʶــʖ اخـʱلاف أصــʴاب 

   .ومʙʽان نʷاʡها، ولهʚا فهي تʙʱاخل وتʷʱاॽɾ ʥǼʺا بʻʽها الʺʕسʶاتॽʰʡʨعة

  :الأهʗاف الاقʶʯادǻة: تʰʸʯل اهʤ الأهʗاف الاقʶʯادǻة ʸॻɼا يلي.

حاجـة  إلـىتʴقȘʽ الȃʛح: ǽعʛʰʱ الȃʛح مʧ اهʦ الʺعايʛʽ الʙالة على صʴة الʺʕسʶة اقʸʱادǽا، نʛʤا   .أ

تʴقʽـȘ الـȃʛح ʶǽـʺح  أنوالʻʺـʨ، حʽـʘ تʴقȘʽ الاسʛʺʱارȄة فـي الʷʻـاȋ   الʺʕسʶة الى أمʨال مʧ اجل

وتʶــʙيʙ الــʙيʨن، وॼʡعــا تʱʵلــف درجــة  بʨʱســॽع نʷــاʡات الʺʕسʶــة، تʙʳيــʙ الʨʻؔʱلʨجॽــات الʺʶــʱعʺلة

 .1الʵاصة إلىالاهʱʺام Ǽالأرȃاح Ǽاخʱلاف الʺʕسʶة مʧ العʺʨمॽة 

ــع: ان  .ب  ــات الʺʱʳʺـ ــȘ مʢʱلॼـ ــاج  تʴقʽـ ــع الإنʱـ ــʛ بॽـ ــا عʰـ ــʛ حʱʺـ ــʛʢة ǽʺـ ــائج الʺʶـ ــة للʱʻـ ــȘ الʺʕسʶـ تʴقʽـ

  الʺادȑ(الʶلع) وتغॽʢة تؔالॽفها، فهʚʰʽلʥ تʴقʡ Șلॼات الʺʱʳʺع .

يʦʱ ذلʥ مʧ خلال الاسʱعʺال العقلاني لعʨامل الإنʱاج، ورفع إنʱاجها بʨاسʢة الȌॽʢʵʱ   ج. عقلʹة الإنʯاج:

Șʽقʙوالــ ʙــʽʳالإضــافة إلــ الǼ ،ــعȄزʨʱــاج والʱــʺح للإنʶǽ مــا ʨامج، وهــʛــʰوال Ȍــʢʵه الʚهــ ʚــʽفʻــة تॽــة عʺلॼʀاʛى م

   .الʱؔالʅॽ تʙنॽة بʴʱقȘʽ رضا الʺʱʶهلʧʽؔ والأرȃاح و

ــʙ تʶـــعى الـــى تʴقʽـــȘ الاســـʱغلال العقلانـــي للʺـــʨارد  ومʻـــه نʳـــʙ أن الʺʕسʶـــة الاقʸʱـــادǽة علـــى الʺـــȐʙ الॼعʽـ

ارســʱها للʷʻــاȋ الـȑʚ تʸʵʱــॽɾ ʟــه، فــي الاقʸʱـادǽة الʺʱاحة(الʺادǽــة، الʷॼــȄʛة، الʺالॽــة، والʱقॽʻـة) خــلال مʺ

على الʺȐʙ الʺʨʱسȌ والقʛʽʸ فإن الʺʕسʶة تʴاول أن تʱʻج   مʴاولة إلى تʴقȘʽ الʛʱاكʦ وخلȘ الʛʲوات، أما

الʢلـʖ علـى مʳʱʻاتهـا أو خـʙماتها،  مʳʱʻاتها Ǽالؔʺॽة والॽɺʨʻـة الʱـي تʷـॼع رॼɼـات الʺʶـʱهلʥ وتـʙفعها لȄʜـادة

وتʴقʽـȘ معـʙل  ॽɾه، مʺا يʕدȑ إلى زȄادة رقʦ أعʺالها وحʦʳ أرȃاحها وتʨسॽع حʱʸها في الʨʶق الȑʚ تعʺل

   .الॽʴȃʛة الʺʢلʨب 

   

 
  2008 ، ب ȋ ،، الʜʳائʛالॼʢاعة العȄʛʸة، رقاǺة تʙʻʻʴ الʓʸسʴة في ʡل اقʶʯاد الʦʴق ، خالʟ صافي صالح1

  . 20،ص
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  :الأهʗاف الاجʸʯاॻɸة: تʰʸʯل الأهʗاف الاجʸʯاॻɸة للʓʸسʴة ʸॻɼا يلي

- ʧʽـʶʴʱـʺح بʶǽ مـا ʨوهـ ،ʧʽالعـامل ʧولـة مـʚʰʺدات الʨهـʳʺر مقابـل الʨالأجـ ʧل مʨʰمق Ȑʨʱʶضʺان م

مȐʨʱʶ مʷॽɻة العʺال ʤॽɾل الʨʢʱر الȄʛʶع للʺʱʳʺعات تʨʻؔلʨجॽا، مʺا جعل رॼɼاتهʦ تʜʱايǼ ʙاسʛʺʱار( 

مالॽـة ومادǽـة الʺʕسʶـات إلا تʶʴـʧʽ الإنʱـاج وتـʨفʛʽ إمȞانॽـات   مʨʱʻجات جʙيʙة،...)، وȃالʱالي ما علـى

   .أكʛʲ فأكʛʲ للعامل

ــʙعʨة  - ــىالـ ــʵاص رغـــʦ  إلـ ــʧʽ الأشـ ــة بـ ــة واجʱʺاॽɺـ ــات مهॽʻـ ــʧ خـــلال علاقـ ــال مـ ــʥ العʺـ ــʦॽ وتʺاسـ تʤʻـ

اخʱلافــاتهʦ فــي الʺʶــȐʨʱ العلʺي،الانʱʺــاء الاجʱʺــاعي والॽʶاســي، لان ذلــʥ هــʨ الʶــʽʰل الʨحʽــʙ لʹــʺان 

ʛارة أخॼɻǼ افها، اوʙأه Șʽقʴة وتʶسʕʺة للʛʺʱʶʺة الॽ ʛؗʴعʺالها. ال Ȑʙة لʶسʕʺخ ثقافة الॽسʛʱى  

تʨفʛʽ الʱأمʻʽات والʺʛافȘ للعʺـال (الʱـامʧʽ الʸـʴي، الʱـأمʧʽ ضـʙ حـʨادث العʺـل، الʱقاعـʙ...)، فʹـلا -

  .الʱعاونॽات الاسʱهلاكॽة و الʺʢاعʦ عʧ الʺʛافȘ العامة مʲل

الʨʻؔʱلـʨجي  تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ مʷॽɻـة العʺـال: إن الʢʱـʨر الʶـȄʛع الـȑʚ شـهʙته الʺʱʳʺعـات فـي الʺʽـʙان-

تلॽʰــة رॼɼــات تʜʱايــǼ ʙاســʛʺʱار، Ǽالإضــافة إلــى الʢʱــʨر الʴʹــارȑ لهــʳǽ  ʦعــل العʺــال أكʲــʛ حاجــة إلــى

  ولʱغʛʽ أذواقهʦ وتʻʶʴها.

إقامة أنʺاȋ اسʱهلاكॽة معʻʽة: تقʨم الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة عامـة Ǽالʸʱـʛف فـي العـادات لاسـʱهلاكॽة -

ʙة بʨاسʢة الʱأثʛʽ على أذواقهʦ عȄʛʡ ʧـȘ الإشـهار لʺʱʵلف ॼʡقات الʺʱʳʺع،وذلʥ بʱقʦǽʙ مʳʱʻات جʙي

ʳǽعـل الʺʱʳʺـع ʶʱȞǽـʖ عـادات اسـʱهلاكॽة غالॼـا مـا  والʙعاǽة سʨءا لʺʳʱʻات قǽʙʺة أو جʙيـʙة، وهـʚا مـا

   .تʨؔن في صالح الʺʕسʶة

ــʜ فــي أهــʙافها الاجʱʺاॽɺــة علــى  أنونʳــʙ  امʸʱــاص الفــائʠ مــʧ العʺالــة- ʛؗة تǽــادʸʱــة الاقʶسʕʺال

ʛʽفʨʱالعʺال ب ʥذل ʛʽوغ ʧʽتام ʧاعي مʺʱالاج  ʦعʙال  ʖـʶـات حʳʱʻʺال ʛʽفʨـʱب ʧʽؔهلʱـʶʺجهـة وال ʧمـ

ʦأذواقه   Ȑʛجهة أخ ʧم. 

  Ǽعʺلॽة خاصة  إدارة بʨʱفʛʽ ،وذلʥ والǼ ʛȄʨʢʱالʘʴॼ  الʺʕسʶة ॽʀام خلال مʧ :الʦʹؒʯلʦجॻة الأهʗاف

ʛȄʨʢسائل تʨق   الʛʢة والॽاجʱا الإنॽʺعل  ʙصʛالغ لها وتॼة مʛʽʰؗ. 
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-  ʘʴॼة الॽʺʻʱر :والʨʢات  تʶسʕʺال Ȑإلى أد ʛʽفʨة أو إدارة تʴلʸة خاصة مॽعʺلǼ رʨʢسائل تʨال  

 الʙخل مʧ عالॽة  نॼʶة  على  لʸʱل أهʺॽة تʜداد  قʙ  مॼالغ العʺلॽة لهʚه وتʛصʙ  علʺॽا، الإنʱاجॽة والʛʢق 

  إنʱاجॽة Ȅʛʡقة أحʧʶ  إلى الʨصʨل على بʻʽها  ॽɾʺا الʺʕسʶات  تʻʱافʝ ،إذ  الʺʱقʙمة الʙول في الʻʡʨي

ʧʶلة وأحʽمʺا وس، ȑدʕإلى ي ʛʽأثʱاج على الʱة  ورفع  الإنǽدودʛʺة الॽاجʱالإن. 

 رئॽʶॽة مʨʺʳعات  أرȃع لىإ الʺʕسʶة أهʙاف(G.E.Greenley)جʻȄʛلي الؔاتʖ  صʻف بʻʽʺا

  :يلي ॽɾʺا تʲʺʱل :الʦʯجʻهॻة الأهʗاف

 .الʱقʻي الʱقʙم الابʙاع، الʻʱافʶي،درجة الʨضع :ب  وتقاس الʨʶق  ॽʀادة -

 .الʰلʙان الʻʸاعات،عʙد  الاسʱهلاكॽة،عʙد  الʳʺاعات  الأسʨاق،عʙد  عʙد  :ب  يȄʨقاس الʨʶق  الانʷʱار -

 .الʺʨʱʻج مʨثॽʀʨة الʺʨʱʻج، ،جʨدة فائʙة(ॽʀʺة)الʺʨʱʻج :ب  وتقاس الʺʱʻفعʧʽ خʙمة-

  :يلي ॽɾʺا وتʲʺʱل :أدائॽة أهʙاف

 .الȃʛح الإنʱاج،هامʞ الʺॽʰعات،حʦʳ عائʙات  :ب  الʨʺʻ(الʨʱسع)وȄقاس -

  الॽʰع عائʙ  على الȃʛح ،هامʞ الʺʨجʨدات  على الʺال،العائʙ  رأس على العائʙات  :ب  وتقاس الॽʴȃʛة -

 ʙعلى ،العائ ʧʽʺاهʶʺال الʨأم. 

 يلي:  ʸॻɼا تʰʸʯل :الʗاخلॻة الأهʗاف

 .الائʱʺان،الʨʽʶلة الʺʜʵون،فʛʱة الʺʨجʨدات،دوران مʨʺʳع على الʺॽʰعات :ب وتقاس الؒفاءة -

 عامل لؔل الॽʰع العامل،عائʙات  راتʖ  معʙل ومعȄʨʻاتهʦ، العاملʧʽ علاقات  :ب  وتقاس العاملʧʽ شʕون –

  :الʱالॽة العʻاصʛ في تʲʺʱل :خارجॽة أهʙاف

 ،الʷʻاȋ الʺʨارد اسʙʵʱام الȃʛح،/الʶعʛ بʧʽ ،العلاقة الʺʕسʶة صʨرة :ب  تقاس الاجʱʺاॽɺة الʺʕʶولॽة -

 Ǽأهʙاف  يʱعلॽɾ  Șʺا الʺفʧȄʛؔ أراء بʧʽ  تॼايʧ  هʻاك  Ǽأن  القʨل ʧȞʺǽ  الأخʛʽ الʺʱʳʺع الʺʴلي في ،رفاه العام

  الʤʻام Ǽاخʱلاف  ॼʡعا ،وهʚا الȃʛح تعʦॽʤ هʨ للʺʕسʶة الهʙف الʨحǼ  ʙʽأن يȐʛ   مʧ فʺʻهʦ الʺʕسʶة،
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ȑادʸʱالاق  ʙائʶكʺا في ال،(اليʛʰʽاكي،لʛʱاش)ʙلʰال   ʙʳن  ʠعǼ اتʶسʕʺة حالات  في الʻʽقاء تفʹل  معॼال  

  الاهʱʺام ʣل ازدǽاد  وفي الʛاهʧ الʨقʗ  أن ،كʺا اسʛʺʱارʱȄها ضʺان اجل  مʧ وذلʥ الȃʛح تʴقȘʽ على

  Ǽالʯʽʰة اهʱʺامها تʧʽʰ واضʴة أهʙاف وضع إلا  الʺʕسʶة على فʺا الʺʙʱʶامة Ǽالॽʺʻʱة  ʶǽʺى  وما Ǽالʯʽʰة

 الʺʕسʶة إمȞانॽات  حʖʶ  أولȄʨات  أو للأهʙاف سلʦ وضع الʺʕسʶة على  تʦʱʴ  ومʻهي .وحʺايʱها لها

  1تʙرॽʳȄا  تॽʁʴقها  على علʽها والعʺل  الʺʕثʛة الॽʯʽʰة والعʨامل الʙاخلॽة

 تʦʠر الʓʸسʴة الʚʱائȂʙة ثانॻا : مʙاحل 

الʺʕسʶــــة الʜʳائȄʛــــة الاقʸʱــــادǽة والإدارȄــــة مʻــــʚ الاســــʱقلال الــــʻʡʨي لʶــــʛʽورة إن الــــʙارس والʺॼʱʱــــع 

في دʨʺǽمـــة تʷـــʟॽʵ للإيـــʙيʨلʨجॽات الʶـــائʙة و الʺȞʴʱʺـــة فـــي تʨجॽـــه و تغʽʽـــʛ نʺـــȌ و شـــȞل نفʶـــه1962

ــʢॽʱاني  ــʱعʺار الاسـ ــائج الاسـ ــة بʱʻـ ــة الʺʲقلـ ــة الʙʴيʲـ ــادت الʙولـ ــي سـ ــاهʛة الʱـ ــʛوف القـ ــل الʤـ ــات و لعـ الʺʕسʶـ

ــل ــة  ،الȄʨʢــ ــʚا اخــــʱلاف ، و الʴــــʛب الȄʛȄʛʴʱــ ــʛ و ؗــ ــʧʽ الʺʷــ ــʙ الʸــــʛاع بــ ــʙيʨلʨجي الʱــــي وصــــل حــ قʧʽ الايــ

 ʧʽʽأسʺالʛال ʧʽȃʛغʱʺو ال ʧʽʽʶ  ʤǼ2لاله على تʺʤهʛ الʺʕسʶة و نʺȌ الʛʽʽʶʱ .  ألقىالʺارؗ

  و ʧȞʺǽ القʨل ان الʺʕسʶة مʛت ʛʺǼحلʧʽʱ أساسʧʽʱʽ مʙʴدتʧʽ زمانॽا ؗʺا يلي : 

 الʺʕسʶة" 1965 الى تقॼȄʛا وامʙʱت  مॼاشʛة الاسʱقلال أعقʗʰ  الʱي  :الʘاتي الʙʻʻʴʯ مʙحلة - 1

 ،ذلʥ معʻʽة  سॽاسة الʨʱجهات  تʝȄʛؔ الاقʸʱادǽة للʺʕسʶات  الȃʛʳʱة هʚه وتعʛʰʱ "ذاتॽا  الʺʛʽʶة

 فʛؔة  علʽها وʡغʗ ساد  قʙ  الاقʸʱادǽة الॽʺʻʱة لʹʺان الʺعʙʺʱة والʱقॽʻات  الأسالʖʽ  أن

 . الاشʛʱاكॽة الأيʙيʨلʨجॽة

2 - Ǽ تʜʽʺحلةتʛʺ ʛʽʽʶʱي الʡاʛوقʛʽʰي :الʱت  والʙʱى امʱة  حʻ1970 س ، ʘʽح  ʟقل ʦʳة ح   الʺʷارؗ

  في والاسʛʺʱار العام القʢاع على الʙولة ʻʺॽʂة  فʛʱة الفʛʱة هʚه وتعʛʽʰؗ ʛʰʱة، درجة الى العʺالॽة

 .الʳʱارȑ  الʻʸاعي الʢاǼع ذات  العʺʨمॽة للʺʕسʶات  الاشʛʱاكي الʢاǼع إضفاء
 

 حالة دراسة دور الʓʸسʴات الاقʶʯادǻة في تʲقȖʻ الॻʸʹʯة الʗʯʴʸامة في ʟل الʯؒʯلات الاقʶʯادǻة عامʛ حॼʽʰة ،11
  بʨضॽاف مʙʺʴ  جامعة ، مʨʷʻرة غʛʽ تʛʽʽʶ علʨم  دʨʱؗراه  اʛʡوحة ، الʚʱائȂʙة الاقʶʯادǻة الʓʸسʴات  مʥ مʦʸʱعة

ʛائʜʳلة،الʽʶʺ11- 09ص– ص ، 2017/ 2016، ال .  
  
2، ʛاهʢال ʧة بʜʺل حʸان العȜم/ʙؒر العلاقة (الفʦʠاءة في تʙة قʴسʓʸا الॻجʦلʦʻسʦل الى سʸا العॻجʦلʦʻسʦس ʥم
،(  ʙلʳʺة ،الॽɺاʺʱة و الاجॽنʨم القانʨلة العلʳد   4مʙ04،الع ʛʰʺʶǽد ʛائʜʳلفة الʳر ،الʨان عاشȄ2019،جامعة ز  

  .  528،ص
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  الॽʺʻʱة سʛʽة خʹʦ في الʺʛؔʱرة والإصلاحات  الʳʱارب  مʛʽʲؗ ʧة تʛاكʺات  الʺʛحلة هʚه عʛفʗ  كʺا

  الॽɻॼʱة تقلʟॽ  قʙʸ  الفʛنʶي Ǽالفʛنʥ  الارتॼاȋ ذلʥ إلى آنʚاك الॽʶاسॽة الʶلʢة Ǽادرت  ʘʽʴǼ  الॽʻʡʨة،

 .والاجʱʺاعي الاقʸʱادȑ الʻʰاء عʺلॽة  عاتقه في  ǽأخʚ  للʙولة تاǼع اقʸʱادȑ قʢاع الʵارج،وȃعʘ  اتʳاه

ات  الʱأمʻʽات  مʨʺʳʺǼ ʧعة الʺॼادرة ʨʸʵǼصॽة الفʛʱة هʚه تʺʜʽت  ʛؗʷة للॽʰʻالعاملة الأج ʛائʜʳالǼ اكʚآن 

 صॽاغة  تʺʗ  ،حʘʽ والأساس الانʢلاق نقʢة 1965 سʻة أن وȃاعॼʱار معʤʺها في فʛنॽʶة ؗانʗ  ،والʱي

 تهʙف Ǽالʙرجة الأولى إلى :  تȄʨʺʻة  إسʛʱاتॽʳॽة ضʺʧ والاجʱʺاعي الاقʸʱادȑ  الʻʰاء مʧ الʺʨʱخاة الأهʙاف

 بها الʰلاد . تʜخʛ  الʱي الॽʻʡʨة الʛʲوات  اسʱغلال على العʺل – 1

 الʻʸاعات  انʱاج ؗاهله  على ǽأخʚ  قȑʨ  صʻاعي قʢاع Ǽعʘ  خلال مʧ الاقʸʱادǽة الॽɻॼʱة دابʛ قʢع– 2

  . الʺʱʵلفة

3-   ʘعǼ تؔامل ʦʳʶʻم  ʧʽاعات  بʢلة القȞʷʺاد  الʸʱا للاقʺॽي،لاسʻʡʨا الʺॽɾ ʧʽاع بʢاعي القʻʸال  

 .والʜراعي

  ) 1970-1962( هʚه الʺʛحلة   نʱائج

لʺʳال الʻʸاعي Ǽاعॼʱاره الʺʱعامل  ا في وخاصة الأجॽʰʻة للاحʱؔارات  الʱأمʦॽ عʺلॽات   في الʨʱسع -

 .آنʚاك الʺʱʶهʙفةالʛئʶॽي لعʺلॽة الॽʻʸʱع 

-  ʘعǼ  اتʶسʕة مॽʻʡيلة  وʙب ʧه عʚؔارات  هʱلع الاحʢʹات  ،تॽعʺلǼ اءʻʰال  ʙʽʽʷʱة والॼاكʨʺات  لʢʢʵم  

 .ʖʲؗ  عʧ  الॽʻʡʨة الॽʺʻʱة

ʜʽة العʺʨمॽة الॽʻʡʨة  الʺʕسʶات  اعॼʱار - ʛؗة الॽة الأساسॽʺʻʱة للǽادʸʱة الاقॽɺاʺʱض  والاجʛها وفʶنف  

 .الʺʱʶقلة للॽʺʻʱة مʻفʛد  أنʺʨذج تॽʻʰه  ،لاسॽʺا

- ʜʽ ʛؗʱهار على  الʣة إʶسʕʺة الॽʻʡʨة الॽمʨʺإلى الع  ʜʽد  حʨجʨارها الॼʱاعǼ فاʙفي ه  ʙذاته ح. 

  الإʡارات  قلة لاعॼʱارات  ،وذلʥ الʺʕسʶة وتʛʽʽʶ تʦॽʤʻ  في الʱلقائي الʱقلȑʙʽ الأسلʨب  على  الاعʱʺاد  -

  الʨضॽɻة الॽʶاسॽة و الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة الʶائʙة آنʚاك . .لها الؔاॽɾة الȃʛʳʱة والʺʕهلة،انعʙام لؔفʕةا
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  مʙحلة الʙʻʻʴʯ الاشʙʯاكي :  -2

  الʺʕسʶة شȞل مʧ الانʱقال ،فʛʱة للʺʕسʶات  الاشʛʱاكي  الʛʽʽʶʱ أسلʨب ) 1980Ǽ- 1970(  فʛʱةتʺʜʽت 

ان الاشʛʱاكॽة الʺʕسʶة شȞل إلى العام، الʺʛʷوعأو  العامة   تȃʛʳة اعॼʱار أهʺها عʙة  عʨامل بʱأثʛʽ هʚا ،وؗ

ʛʽʽʶʱاتي الʚل  الȞǼ  اتهاॽʰا و سلॽابʳǽااʲاعǼ ورة  علىʛاد  ضʳǽغة إॽص  ʙʽʶʳʱة ل  في الفعالة الʺʷارؗ

،ʛʽʽʶʱال ʥلʚ  مʧ جʙيʙ يʚʵʱ  أسلʨب  الى الʱقلȑʙʽ الأسلʨب  مʧ العʺʨمॽة الॽʻʡʨة الʺʕسʶة تʛʽʽʶ  تʨʴل وؗ

ʧʽالعامل ʛاصʻة عʢʷلع نʢʹهام تʺǼ ʛʽʽʶʱة الǼقاʛوال ʧخلال م ʦهʱʺاهʶة مॽفي الفعل ،ʥالى إضافة ذل 

ʥذل  ʙʶʳʱة ت  الاشʛʱاكي الʛʽʽʶʱ لʺʲʽاق وفقا العʺʨمॽة، الॽʻʡʨة الʺʕسʶة تʛʽʽʶ في العʺالॽة الʺʷارؗ

 الإنʱاج زȄادة وعلى الʺʕسʶة، تʛʽʽʶ حʧʶ على ʶǽهʛ خلال الʺʳلʝ الʺʖʵʱʻ الȑʚ مʧ للʺʕسʶات،

 اهʙاف وتʴقȘʽ العʺل في ومʛاعاة الʤʻام الʚʰʱيʛ على القʹاء وعلى للʨʳدة، الʺʛʺʱʶ الʧʽʶʴʱ وعلى

Ȍʢʵʺال.   

ة العʺالॽة في الʜʳائʛ هي نʳॽʱة مॼاشʛة للʛʽʽʶʱ الاشʛʱاكي للʺʕسʶات الȑʚ يʦʤʻ وॽʣفʧʽʱ  إن  الʺʷارؗ

في الʺʶاهʺة في اتʵاذ القʛار مʧ جهة و الʛقاǼة على سʛʽ  ل ʲرئʧʽʱʽʶॽ لʺʸلʴة هʕلاء العاملʧʽ و الʱي تʺ

 Ȑʛجهة أخ ʧة مʶسʕʺ1ال .  ʙولق  ʗفʛه عʚه Șائʨة عʛʱة الفʙيʙع ʧȞʺǽ فʨقʨهاع الʽعلى ل ʧʽȄʨʱʶم:  

 للʺʕسʶة . الʙاخلي الʺȌॽʴ مȐʨʱʶ  على -

 للʺʕسʶة.  الʵارجي الʺȌॽʴ مȐʨʱʶ  على -

 تʛʽʽʶ عʺلॽة اتʗʺʶ بها الʱي والʻʱاقʹات  الʻقائʟ  هʚه تلʧȞʺǽ  ʟॽʵ :للʓʸسʴة الʗاخلي الȊॻʲʸ :أولا

 :الʱالॽة الʻقاȋ في الॽʻʡʨة العʺʨمॽة الʺʕسʶة

 والॽʁادة القʛار مʛاكʜ وتعʙدǽة الʛʽʽʶʱ في الʻʲائॽة الى أدت  الʱي الأسॼاب  ان :القʛار اتʵاذ  مʛاكʜ تعʙد  -

 :يلي ما الى أساسا تʛجع الʺʕسʶات  سʖʶʴǼ ʛʽ  أخȐʛ  تʨتʛات  الى ʣهʨر أدȐ الȑʚ الʷيء

   .الʱقʻي تʻȄʨؔه ونقʟ  ثقافʱه وقلة الʛʽʽʶʱ ومॽاديʧ  لأسʝ العامل جهل

  
 

، مʳلة العلʨم الانʶانॽة ،العʙد   مʙاحل تʦʠر الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة وآفاقها الʯʴʸقʮلॻة، بʧ عʛʱʻ عʙʰ الʛحʺان 1
  .112- 110،ص2002، جامعة مʙʺʴ خʛʹॽ  الʜʳائʛ، جʨان  2
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 .والعʺال الʺʧȄʛʽʶ بʧʽ الʻʱافȄʛة العلاقة مʧ نʨع بʛوز

 ʛتأث ʧʽولʕʶʺال ʧȄʛʽʶʺاذج الʺʻب ʛʽʽʶʱردة، الʨʱʶʺا الॽɻس ʦهʻقها مॽʰʢʱدون  ل  ʚالاخ ʧʽعǼ ارॼʱالاع 

Șاد  حقائʸʱات الاقॽصʨʸي وخʻʡʨعة الॽʰʡو Ȍॽʴʺال  ʙائʶال ȑʚال  ʙعا ولʨن ʧة مॽائʻʲعلى ال  Ȑʨʱʶم 

ʦॽʤʻة تʶسʕʺة الॽʻʡʨة  الॽمʨʺهاالعʛʽʽʶوت. 

 صʨب  العʺʨمॽة الॽʻʡʨة الʺʕسʶة مʳهʨدات  وتॼعʛʲ الʲانȄʨة الʺهام تعʙد  ان :والʣʨائف الʺهام تعʙد  -

 والॽɾʛʱه والȄʛاضة والʻقل والʧȞʶ الʴʸة مʷاكل حʗʽʤ  اذ  .ʡاǼع اجʱʺاعي ذات  أخȐʛ  اهʱʺامات 

 الʺالॽة، ومʨاردها للʺʕسʶة  الإنʱاجي العʺل على سǼ ʛʽآخʛ او ȞʷǼل اثʛت  Ǽالغة وانʷغالات  Ǽاهʱʺامات 

 ʗʶȞآثار وانع ʥاج على ذلʱة الإنॽاجʱالي والإنʱالȃها أداء على  وʱʽة وفعالʶسʕʺال. 

 مʧ والʱقلǽʙʽة الʲانȄʨة الʺهام مʧ كǼ ʛʽʲعʙد  العʺʨمॽة الʺʕسʶات  اضʢلاع ان :الʺʕسʶة حʦʳ ضʵامة -

ʧȄʨʺع تȄزʨز وتʛاج،أفʱنȂا وʺʵʹجهازها في ت  ȑاكلها وفي الإدارॽʂ ،مʺا ووسائلها  ʖʰا سʛيʚʰفي ت 

 صعȃʨة الى وأدȐ ووʣائفها لʨحʙاتها  مفʡʛا الʺʕʶولॽات وتॼɻʷا وتʷاʥǼ العʺل، في وتʛؔار الʳهʨد،

ʦȞʴʱها، في الʛʽʽʶم تʙرة وعʙعلى الق Ȍॼفها، ضॽلال تؔالʱر واخʨʸة وقॽة العʺلॽاجʱالإن ʦʤمات  لʺعʨالʺعل 

Ȅʜة بʙاخلها ʛؗار ومʛيء .القʷال ȑʚال Ȑالى أد Șʽقʴت ʛائʶة خʛʽʰة   في كॽة العʺلǽةنهاॽاجʱالإن   ʦʤلʺع

  الʺʕسʶات. 

 ʟنق   ʛʽʡأʱال ʟارات : نقʡالإ ʞॽʺوته ʛʽʡأʱم الʙعاب  وعॽʱم للʺهارات  الاسʙوع ʦȞʴʱفي ال ʛʽالعʺل س 

ات  ʛʡف مʧ الॽʻʡʨة للإʡارات  العʺȑʙ والʱهʺʞॽ الʺʢلȃʨة،  Ǽالʨʸرة الإنʱاجي ʛؗʷة الॽʰʻة الاجʚفʻʺال 

 مʧ والȃʛʳʱة الʺهارات  لاكʶʱاب  الفॽʻة الʺʶاعʙات  رغʦ وهʚا هʚه الفʛʱة، في الॽʻʡʨة الॽʺʻʱة لʺʷارȄع

للإʡارات لا سॽʺا في الʺʳال الॽʰʢʱقي لؔي يʨʻȞʺʱا مʧ   الفعلي الانʙماج دون  حال مʺا الأجॽʰʻة الʛʰʵات 

 ʦ و مʨʽلاتهʦ  الʚهॽʻة و الʺعॽɾʛة . ابʛاو قʙراتهʦ و ؗفاءتهʦ وفȘ اخʸʱاصاته 

- ʦʵʹʱال ȋʛس ان :للعʺالة الʺفʙؔم العʺالة تʙام وعʛʱها احʺʳح ʧف مʛʡ  ةʶسʕة مॽاجʱا ولا إنʺॽس 

 الى راجع الʴالات  Ǽعʠ  في للعʺالة الؔلي الʦʳʴ  مʧ % 30 مʧ أكʛʲ حʘʽ وصلʗ  الʻʸاॽɺة مʻها

  .الʺʛجॽɻة الاقʸʱادǽة الʙراسات  انعʙام
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تʲʺʱل نقائʟ الʺʕسʶة الॽʻʡʨة العʺʨمॽة مʧ خلال هʚه الفʛʱة مʧ  الȊॻʲʸ الʳارجي للʓʸسʴة  :  ثانॻا :

 ʧعة مʨʺʳاءات مʛها   الإجʽتال ʙʻدة اسʙعʱة و جهات مʶسʕʺال ʧʽة بʙلʨʱʺة للعلاقات الʺʤʻʺال ʧʽانʨو الق

Ȅʜة الʺفʡʛة للعلاقات  ، الأمʨرو الʛقاǼة في Ǽعʠ  الإشʛافمهام الʨصاǽة و  ʛؗʺǼ ةʛʱه الفʚه ʗفʛكʺا ع

  قʙʽت الʺʕسʶة العʺʨمॽة و اعاقʱها عʧ اǽة مॼادرة للʻهʨض بهʚا الʷʻاȋ و تʛȄʨʢه 

. ʧوم ʧʽه بʚاءات  هʛيلي ما الإج:  

ʛʽʰة صغʛʽة كل في الʨصॽة الʳهة تʙخل -  اعʱʺاد  الى الإدارǼ ʧʽȄالʺʛʷفʧʽ أدȐ مʺا الʺʕسʶة داخل وؗ

ل الȄʛʷॼة الإʡارات  أن كʺا الʽها، الʺʨجهة الأداء تقارʛȄ إعʙاد  عʙʻ  الʴقائȘ وȂخفاء الʺʛاوغة سॽاسة ʨؗʺال 

 ذوȑ  مʧ الأحॽان أغلʖ  في لʨʶॽا الʨصॽة الʳهة مȐʨʱʶ على  الʱقارʛȄ هʚه ومʱاǼعة تʴلʽل مهʺة الʽها

 الʺʙʳʱʶة الʺʷاكل ومʨاكॼة تلʥ الʱقارȄʨʱʴʺǼ ʛȄات  للإلʺام يʕهلهʦ الȑʚ الاقʸʱادȑ أو الʱقʻي الاخʸʱاص 

 .الʻʱفʚʽ  مʨاقع مȐʨʱʶ  على

  :يلي ما عاتقه على ǽأخʚ  جʙيʙ  مʨʤʻر وفǼ Șالʺʕسʶة الʺȋʨʻ الʙور تقʧʽʻ إعادة -

 وتॽɾ ʧʽʶʴه الʺʳʶل الʻقʟ  تʙارك قʙʸ  الاجʱʺاॽɺة، Ǽالاحॽʱاجات  الॽʁʴقي الʱؔلʅॽ  -أ

 .القائʺة الǽʙʴʱات  ʣل في الʺʷॽɻة ʛʣوف

 الʺʱاحة. الʢاقات  مʧ للاسʱفادة الإنʱاجॽة الؔفاءات  مȐʨʱʶ  مʧ الʛفع  -ب 

 ʛʣوف تʧʽʶʴ عʛʰ والأفʹل الأمʲل الاسʙʵʱام نʨʴ الʻʡʨي الإنʱاجي الʤʻام تʨجॽه  -ت 

 .الʤʻام هʚا لقʨʻات  والʱأمʧʽ الانʳʶام والʱؔامل Ǽʹʺان والʱؔفل الأداء

 والʺعʨقات  العʨارض  واكʶʱاح القʨʽد  رفع الى الأولى Ǽالʙرجة يʛمي تॽʤʻʺي إʡار اعʱʺاد   -ث 

ʧة خلال مॽʡاʛوقʛʽʰارب  ذات  الʷʺدة الʙعʱʺعي الʶوال ʛʽفʨʱل Ȍॽʴʺال  ʖاسʻʺل الʽوالؔف 

 ʙʽʶʳʱات  بǽقة الغاǼاʶا الʚآخ،ʛؗʚان الॼʶʴة واقع في الȃʛʳʱققة الʴʺ1ال.  

  :إعادة Ȝॻʀلة الʓʸسʴة -3 -  

ان الغʛض مʻه هʨ تȄʨʴل مʕسʶات القʢاع العام  :إعادة الهȜॻلة العȂʦʷة-أ.  مʕسʶات صغʛʽة   إلىوؗ

فاءة. ولق مʕسʶة وتعʙاد الʺʕسʶات   85الʺʕسʶات الॽʻʡʨة آنʚاك  ؗان تعʙاد  ʙ الʦʳʴ وأكʛʲ تʸʸʵا وؗ

 
  .18،19عامʛ حॼʽʰة ، ص،ص   1
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ان العʺل الʺʱʶهʙف هʨ تفʗʽʱ  526الʳهȄʨة والʺʴلॽة    إلىمʕسʶة والʲانॽة 145  إلىالأولى  مʕسʶة، وؗ

   .1مʕسʶة120

 ʤة :أهȂʦʷلة العȜॻاب إعادة الهॺأس  

ــة ، - ـــة الʜʳائȄʛــ ات الॽʻʡʨـ ʛؗــ ــʦ الʷــ ــʵامة حʳــ ـــي تʶــــʛʽʽ  ضــ ــʦȞʴʱ فـ ــعȃʨة الــ ــʱج عʻــــه صــ ــا نــ مʺــ

Ȅʜــة اتʵــاذ القــʛارات )  ʛؗم ) ʧʽولʕــʶʺال ʧــة مــʯف ȑʙة فــي ايــॽولʕــʶʺال ʜــʽ ʛؗت ʥــات ،وذلــʶسʕʺال

ʴǼ وف ملائʺـة للعʺـلʛـʣ ـة فعالـة وॽɺاʺʱاسة اجॽاب سॽɼ ʥلʚـكȞ ʦالعʺـال  أن ʧمـ ʛـʽʰؗ دʙعـ

 ʗʴافكان تʛة . إشȄʛيʙʺال 

-  ʗؗانــ ʘــʽʴǼ: ــةॽʻʡʨة ال ʛؗــʷد مهــام الʙــل تعــʰــائف مʺــا  أعــادةقʣʨدة الʙعــʱة مȄʨلــة العʹــȞॽاله

Ȑل : إلى أدʲاكل مʷʺال ʠعǼ ʦاكʛت 

 نقʟ الفعالॽة و الʳʻاعة نʳॽʱة عʙم الاسʱفادة مʧ مʙʰأ الʟʸʵʱ و تقʦॽʶ العʺل . - -

ة  الإنʱــاجǼالʶʻــॼة لعʨامــل  الإنʱاجॽــةنقــʟ معــʙلات  - ʛؗــʷقــل عʺــال الʻحافلــة ل ʟॽــʸʵلا تʲفʺــ

نفـʝ  أنفـي حـʧʽ لـʨ  الأوقـات ʻة فقـȌ و تॽʀʨفهـا فـي اغلـʽ ʖمع أوقات يʕدȑ الى اسʱغلالها في 

ة مʸʱʵـة ف الʻقـل فـان ذلـǽ ʥعʻـي اسـʱغلالها  ʛؗف شـʛـʸت ʗـʴت ʗافلة ؗانʴـىالʸأقǼ  درجـة

 مʺʻȞة .

- ʴʺة الʯʽʶائج الʱʻال ʙ ة ،كʺاॽʻʡʨات ال ʛؗʷف الʛʡ ʧعـة ال أنثة مǼاʱات الʙحـʨال ʧمـ ʛـʽʰؔد الʙعـ

 ʧمــــ ʖة صــــعʙــــة واحــــॽʻʡة و ʛؗــــʷــــةلॽانȞإم  ʧمــــ ( ــــةǽدودʛʺذات ال) ــــةʴǼاʛات الʙحــــʨفــــة الʛمع

 الʨحʙات الʵاسʛة .

 ضʵامة الاسʲʱʺارات و ʨʡل فʛʱة انʳازها . -

 صعȃʨة انʱقال الʺعلʨمات بʧʽ الʨحʙات في الʺʕسʶة . -

- ʧعة مॼʱʺال ʅॽʡʨʱاسة الॽة سʳॽʱة نʙائʜولة . العʺالة الʙل الʰق 

 
راǺح ،بʙامج تأهʻل الʓʸسʴات الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة في ʡل الʙʵاكة الاورو جʚائȂʙة دراسة حالة   بʦقʙةعامʛ حॼʽʰة ،1

،جامعة مʙʺʴ 15، مʳلة العلʨم الاقʸʱادǽة و الʛʽʽʶʱ و العلʨم الʳʱارȄة ،العʙدمʓسʴة الʯفʻʶل و الॻʳاʟة بʙج بʦعȂʙȂʙج 
، ʛائʜʳلة نالʽʶʺاف الॽضʨ58،ص2016ب .  
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 ʛــʽʽلــة هــي تغȞॽل ان اعــادة الهʨالقــ ʧــȞʺǽ مــلʨه العʚخــلال هــ ʧاب ،فʺــॼالأســ ʧمــ ʥذلــ ʛــʽالــى غ

لʢــʛق تʤʻــʦॽ و ســائل الʺʕسʶــات الاقʸʱــادǽة ॽɽǼــة القʹــاء علــى تلــʥ الʺʷــال الهȞॽلॽــة و  يعقلانــ

. ʦǽʙي القʺॽʤʻʱل الȞॽاله ʧة عʙلʨʱʺة الॽʺॽʤʻʱال  

  العȂʦʷة :أهʗاف إعادة الهȜॻلة 

-  ʧʽʶʴةتॽاجʱاجو  الإنʱعا . الإنʨا ونʺؗ 

تقʶــʦॽ الʺʕسʶــات الʽʰؔــʛة و اعــادة تʛتʽــʖ الʳهــاز  الاقʸʱــادȑ الــى وحــʙات صــغʛʽة ʶǽــهل  - -

. ʟʸʵʱأ الʙʰم ʖʶح ʥها ز ذلʛʽʽʶت 

- : ȘȄʛʡ ʧع ʥوذل ʧʽʻʡاʨʺاد و الʸʱة للاقʙايʜʱʺاجات الॽʱة الاحॽʰتل 

 ʧʽʶʴي .تʻʡʨاد الʸʱالاق ʛʽوف سʛʣ  

  مع تʠॽɿʵ تؔلفʱه . الإنʱاج أداءبȄʜادة فعالॽة  للإنʱاجسʛʢॽة اكʛʰ جهاز 

 ʧʽبـــ ʧافومــʙإعـــادة أهـــ  ʨة و هـــȄʨلــة العʹـــȞॽامـــل  إدخـــالالهʨع ʦॽـــʽتق ʝॽـــاجمقــايʱالإن  ʧʽـــʶʴو ت

فʙʳʻ مʲلا انه ʧȞʺǽ تॽʺʻة القʙرات و الؔفاءات الॽʻʡʨة مʧ خلال الʺȞافـأة الॽʁʴقـة للعʺـل   إنʱاجʱʽها

 ʧمــ ʦهʛــʽــانع و غʸʺو عʺــال ال ʧʽهلʕر العʺــال الʺــʨــادة اجــȄʜن بʨــȞǽ ان ʧــʺǽ ʜــافʴا الʚج وهــʱــʻʺال

  العʺال الʺȄʛʢǼ ʧʽʳʱʻقة مॼاشʛة .

ʨʴالعاملة ن ʙʽاب الʢقʱاس ʧالة مʴفع لا مʙʽمʺا س . ʛاشॼʺاج الʱاقع الإنʨم  

ذلـʥ مـʧ و تهʯʽة و تأهʽل العاملʧʽ و الʺʣʨفʧʽ  إلىنʤام الʙʱرʖȄ و الʧȄʨؔʱ و يهʙف هʚا القʛار   -

ʛʽʽـــʶʱـــة الॽل عقلانʽـــهʶاجـــل ت ʧجي ،مـــʨلـــʨʻؔʱر الʨـــʢʱة الʛـــايʶؗفـــاءة  خـــلال م ʧفـــع مـــʨاد والʛالأفـــ 

. ʖاسʻʺان الȞʺفي ال ʖاسʻʺجل الʛأ الʙʰم Șʽقʴو ت ʧʽالعامل  
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في اʡـار العʺـل علـى تʶʴـʧʽ الʨضـॽɻة الʺʜرȄـة الʱـي آلـʗ الʽهـا الʺʕسʶـات :   إعادة الهȜॻلة الʸالॻة  -ب

 ʦʳح ʦʵʹو ت ʛائʶʵال ʦاكʛلة في تʲʺʱʺة و الʶسʕʺال Ȑʨʱʶا على مʛʽʰؗ اॽا مالʜʳع ʗفʛع ʘʽة حॽمʨʺالع

  1إعادة Ȟॽʂلة مالॽة للʺʕسʶة إلىالقʛوض مع عʙم القʙرة على تʙʶيʙها دفعǼ ʗالʙولة 

 :الʸالॻة الهȜॻلة إعادة أهʤ أسॺاب

 مع الʙولة ʛʡف مʧ الʺʨضʨعة الأسعار تؔافʕ عʙم إلى وتعʨد  الʶلॽʰة الʺالॽة الʺʛدودǽة -

 .للʺʨʱʻج الॽʁॽʁʴة الʱؔالʅॽ أسعار

- ȋʨة الʹغॽʰȄʛʹتفعة الʛʺا الʚما ه Ȑادة إلى أدȄز ʅॽؔالʱال. 

-  ʙايʜةتॽنʨيʙʺة الॽاخلʙة الॽارجʵا والʚد  وهʨعǽ م إلىʙع Șʽقʴة تʶسʕʺال  ʙائʨفعها عʙاح تȃإلى وأر 

  .2احॽʱاجاتها وتʺȄʨل الʙيʨن  لʱغॽʢة الʺʙيʨنॽة

  :الʸالॻة الهȜॻلة إعادة أهʗاف

 الʢʱهʛʽ الʺالي للʺʕسʶات ʶʺǼح الʙيʨن .  إلىالʨصʨل  -

 وضع مʜʽانॽات انʢلاق للʺʕسʶة العʺʨمॽة . -

 تॽɿʸة الʶʴاǼات بʧʽ الʺʕسʶات العʺʨمॽة . -

و  ؗالإنʱــاجʧ تʶʴــʧʽ الʣʨــائف الاخــȐʛ للʺʕسʶــة Ȟــǽʺ ؔــي تʴقʽــȘ معــʙلات مʛدودǽــة اʳǽابॽــة ل -

  ȘȄʨʶʱل فـي رأس الʺـال الʳـʶʺال ʟقʻة الـʙحـ ʧمـ ʅـॽɿʵʱل ʛȄʨـʢʱو ال ʘـʴॼا الʚؗ اد وʛو الأف

 العامل .

 3مʻʱاسȘ ......إلى غʛʽ ذلʥ مʧ الأهʙاف سعارأوضع نʤام  -

   

 
1، ȑداود ʖʽʢماني ،  ال Șʴال ʙʰةعॻمʦʸة العǻادʶʯة الاقʴسʓʸلة الȜॻʀ اعادة ʤॻʻتق   ، ʘالʲد الʙالع ، ʛؔلة الفʳم،

،ʛائʜʳة ،الʛȞʶǼ ، ʛʹॽخ ʙʺʴ138-135ص -، ص2008جامعة م .  
2، ʛʽخ ʙʺةأحǻادʶʯل الإصلاحات الاقʡ في ʙائʚʱالة في الʠॺة الॻالȜل و اشʻغʵʯر الʦʠف تʛʽʱʶم  ي، رسالة ماجʨالعل

  . 25،صǽ2005/2006ة ، جامعة الʜʳائʛ الاقʸʱاد
  . 139الʖʽʢ داودȑ ، عʙʰ الȘʴ ماني ، مʛجع سابȘ ،ص3
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 : مʙحلة اسʯقلالॻة الʓʸسʴات -4

 الاسʱقلالॽة  مʙʰأ على الاقʸʱادǽة للʺʕسʶات  الʙʳيʙ  الǽ ʦॽʤʻʱقʨم: 1988الʓʸسʴات اسʯقلالॻة - 1

Ǽ ʧاعॼʱاره ʛؗالإصلاح في الأساسي ال ȑادʸʱي  الاقʻعȄقلال وʱة اسʶسʕʺها الʴʻم  ʙȄʜʺال ʧة مȄʛʴفي ال 

Ȅʜة الفعلي للʙʽʶʳʱ  العʺل إʡار ʛؗللام  ʙت  وقʙʶʳعة تʨʺʳعلقة الأعʺال مʱʺقلال الʱاسǼ  اتʶسʕʺفي ال 

 دʛʰʺʶǽ في الʻʡʨي الʺʳلʝ علʽها وصادق 1987 سʛʰʺʱʰ في الʨزراء مʳلʝ  مʴʻها قʨانʧʽ مʷارȄع

 في الاسʱقلالॽة مʧ نʨع بʴʱقȘʽ العʺʨمॽة للʺʕسʶات  تʶʺح قʨانʧʽ صʙرت  1988 جانفي 12 وفي 1987

 صʻاديȘ إنʷاء 1988 ة لʧʶ مʧ الأول الʙʶاسي عʛف ʘʽʴǼ  الاقʸʱادǽة الإصلاحات  تȘʽʰʢ إʡار

 إلى الʺʕسʶات  ونقل نهائي تȄʛʷعي نʤام وضع عʛف الʻʶة نفʝ مʧ الʲاني الʙʶاسي وفي الʺʶاهʺة

  1 الاسʱقلالॽة نʤام

 ، الʛʽʰوقʛاॽʡة الإجʛاءات  مʧ إجʛاء أȑ إلى الʨʹʵع دون  الʛʸʱف في الإدارة حȄʛة تعʻي والاسʱقلالॽة 

 هʚه بʱʺʱع الʺʕسʶة إدارة حȄʛة علʽها يʛʱتʖ  و للʶلʢات  الʺʱʵلفة الʙʱخلات  و الʹغʡʨات  تʛʴر مʧ كʺا

 روح خلȘ تॽʺʻة إلى أساسا تʛمي فالاسʱقلالॽة هʻا مʧ و الʺال الاسʱقلال و Ǽالʚمة الʺالॽة الأخʛʽة

 : ب  تʺʜʽ جʙيʙا نʺʢا الاسʱقلالॽة عهʙ  الʺʕسʶة في اتʚʵت  ومʻه الʺʕʶولॽة،

Ȅʜة - ʛؗʺة في الʢلʶار و الʛالق . 

  الاقʸʱادǽة  علاقʱها تʦॽʤʻ و الʳʱارȄة الاقʸʱادǽة Ǽعʺلॽاتها الॽʁام في الʺॼاشʛة الʺʕʶولॽة للʺʕسʶة -

- ʛʽʽʶردها تʨة مǽة و الʺادȄʛʷॼو ال ʥلʚار كॽʱاتها اخॽولʕʶم . 

 الʳʱارȄة العʺلॽات  مع أȑ الʨȞʴمة مع الʙائʺة العلاقات  ذات  الاقʸʱادǽة الʨسʽلة هي الʺʕسʶة -

  2الالʜʱامات.  جʺॽع مʨاجهة الʨȞʴمة على ʖʳǽ  وعلى هʚا للʺʕسʶة

  :أهʸهاأسॺاب اسʯقلالॻة الʓʸسʴة 

-  ʧاجʺة مʻاكل الʷʺالإخفاقال  Șʽʰʢلة . إعادةفي تȞॽاله 

 سʨء تʨزȄع الʺʨارد . -
 

1، ʛʽغʸال ʙʺʴعلي مǼʙائʚʱاع العام في الʠالق ʤॻʢʹت ʛائʜʳة ، الॽɻامʳعات الʨʰʢʺان الʨدي ،ȋ 57،ص 1992، ،ب .  
  . 530،531حʺʜة بʧ الʢاهʛ، مʛجع سابȘ ، ص،ص 2



المؤسسة الاقتصادية                                                                                الفصل الرابع :  
 

 226 

الʵاصـة Ǽالʺʕسʶـة بʱقʽʽـʙ الʺʕسʶـة مـʧ خـلال احʱؔـار  الأمـʨرالʙʱخل الʛʽʰؔ للʙولة فـي جʺॽـع  - 

 عʺلॽة اتʵاذ القʛارات سʨء الاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد الʺالॽة و  الȄʛʷॼة.

 :  أهʺهاالॽʶاسॽة و القانʨنॽة  الأسॼاب  -

شـعʰي ʷǼـعارات سॽاسॽة تʺʲلʗ في انفʳـار  أزمةو الʱي تعʛʰ عʧ حالة  1988اكʛȃʨʱ   أحʙاث 

ʧʽولʕــʶʺال ʠعــǼ ات ʨؗــة الإدارة و ســلॽʡاʛوقʛʽʰالǼ دʙــʻعلــى  ت ʖلــʢال ʟنقــ ʥلʚذ و ؗــʨفــʻذو ال

ــاع  ــة و ارتفــ ــʙ العاملــ ــلاحات  الʢॼالــــة ،الʽــ ــي الإصــ ــʛ فــ ـــاع ʽʰؗــ ــى اتʶـ ــʙاث أدت إلــ ــʚه الأحــ وهــ

الاقʸʱـــادǽة Ǽعـــʙما ؗانـــʯʽʢǼ ʗـــة الʶـــʛʽ لʨجـــʨد معارضـــة داخلـــة تـــʛفʠ الʱغʽʽـــʛ للʴفـــاȍ علـــى 

. Șابʶام الʤʻها في الʽل علʸʴʺة الॽɺʛها اللاشʴالʸم  

  و ؗان جʨهʛ هʚا الإصلاح يʲʺʱل ف : 

الʻʱفǽʚʽـة و الʺʛاॼʀـة  الأجهـʜةʣʨـائف ʦ عـȄʛʡ ʧـȘ تʨزȄـع جʙيـʙ لȞـȞॽʂل الʴ يالʱغʛʽʽ الʚʳرȑ ف

. ʙيʙʳال ʛʽʽʶʱفي ال  

 ȑم بهـا أʨـي تقـʱة الॽȞॽائف الؔلاسʣʨعلى ال ʛʸʱل ؗل شيء وجعلها تقʺʴت ʧولة عʙإعفاء ال

  دولة مʧ الʰلʙان ذات اقʸʱاد الʨʶق .

  الʺॼادرة الفʛدǽة . أماماقʸʱاد الʨʶق و فʱح الȘȄʛʢ  إلىʣهʨر شعار جʙيʙ يʲʺʱل في دخʨل 

  لأسॼاب الاجʱʺاॽɺة :ا-

 ʧȞــʶلل ʦفــاقʱʺال ʜــʳعلــى العʺــل و الع ʧȄاب القــادرॼــʷال Ȍالــة فــي وســʢॼــي الʷل تفȞــʷهــا مʻم

الʷـʛائॽة الʺʵʻفʹـة الاجʱʺاعي Ǽالʺـʙن نʨالʻـʙرة فـي الʱʺـʧȄʨ الʶـʨق Ǽـالʺʨاد الʹـʛزرȄة و القـʙرة 

  لافʛاد الʺʱʳʺع .

ʧ الغʺʨض ʨʴǽل حʨل الʺʕʶولॽات بʛوز ॼʡقة الأغॽʻاء الʺʕثʛة على مʛاكʜ القʛار جعل نʨع م

 ʥلʚاد ،و بʸʱء الاقʖل عʺʴقادرة على ت ʙتع ʦي لʱة الǽادʸʱة الاقʶسʕʺال Șالʺلقاة على عات

لʱغॽʢة عʜʳها بʻفʝ الهॽاكل و الʺʧȄʛʽʶ  الأمʨالمʧ غʛʽ الʺʢʻقي الʺʨاصلة في ضخ    أصॼح

  1قلʦ مع الʺȌॽʴ .و Ǽالʱالي الʘʴॼ عȞॽʂ ʧل جʙيʙ مʧȄʛʽʶ جʙد بʚهॽʻات جʙيʙة قابلة لʱأ

   

 
  . 143،144مʛجع سابȘ ،ص نʟالʖʽʢ داودȑ ، عʙʰ الȘʴ ماني ، 1
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ʤاف أهʗة أهॻقلالʯيلي ما الاس : 

 :الاقʸʱادǽة الأهʙاف – أ

 الॽʺʻʱة الॽʻʡʨة  عʺلॽة في الʙولة دور تعʜȄʜ في يʲʺʱل الʺʕسʶات  لاسʱقلالॽة الأساسي الهʙف إن

 مʳʱʻاتها وتȄʨʻع تʙʳيʙ  الʲاني إلى الاقʸʱادȑ والهʙف الॽʻʡʨة، الʺʢʢʵات  تʻفʚʽ  في الفعالة الأداة  ،فهي

فاءات  عاملة يʙ  تʷغʽل ʱʶǽلʜم الȑʚ نʷاʡاتها دائʛة ،تʨسॽع   جʙيʙة. جʙيʙة وؗ

  :الॽʶاسॽة الأهʙاف

 الʛئʝॽ في خʢاب  جاء ما وهʚا الॽʶاسॽة، وتعʺȘʽ الॽʵارات  دعʦ هʨ الاسʱقلالॽة مʧ الأساسي الهʙف إن

Șابʶاذلي الʷال ʧب  ʙيʙة جॼاسʻʺǼ امʱʱاخ ʧʽمʨʽال  ʙالʧʽʽل راسʨات  حʶسʕʺة الॽقلالʱاس  ʙت  ،فلقʛʰʱاع 

 تॼʸح خلاله ،فʺʧ الʙʳيʙ  الاشʛʱاكي للʺʕسʶات Ǽالʺفهʨم للʛʽʽʶʱ فعلي تʲʺǼ ȘʽʰʢاǼة الاسʱقلالॽة

 .العʺال  مʺʲلي ومʳلʝ الإدارة،وأǽʹا الʺʕسʶة مʙيʛ مʧ كل لȐʙ واضʴة الʺʕʶولॽات 

 :الإدارȂة الأهʗاف – ج

 العʺʨمॽة مʻها الʺʕسʶات  تعاني الʱي ॽʡةاالʛʽʰوقʛ  الʱعقʙʽات  مʧ الʅॽɿʵʱ هʨ  الاسʱقلالॽة مʧ الغاǽة إن

Ȅʜة الʺʕʶولॽة عʧ الʻاجʺة ʛؗʺة الʢوسل، ʥلʚ  لʝॽ والʱي الʺʕسʶة تʴʱʺلها الʱي ؗانʗ  الأॼɺاء الʨʻʰك،وؗ

 .Ǽالॽʺʻʱة علاقة لها

 :الاجʸʯاॻɸة الأهʗاف – د

 على ىॽʶاسة الاعʱʺاد  عل تقʹي حʘʽ  العʺال، لȐʙ الʺʕʶولॽة روح خلȘ في الاجʱʺاॽɺة الأهʙاف تʲʺʱل

  .1الʺॽȃʨʶʴة مȞʷل على أǽʹا ،والقʹاء الʙولة

 الʦʳصʶة  - 2

 ʗــʽــة، ؗʺــا لقॽلȞॽامج الإصــلاحات الهʛة فــي بــॽاءات الأساســʛالإجــ ʦأهــ ʧʽبــ ʧــة مــʸصʨʵت الʛــʰʱاع

الاقʸʱــادȑ، والانʱقــال نʴــʨ اقʸʱــاد الʶــʨق، الʶائʛة فـي ȄʛʡــȘ الȄʛʴʱــʛ   العʙيʙ مʧ الاهʱʺامـات في الـʙول

ʛʽʽــʶʱــئ الʰــف عʽفʵبـه فـي ت ʦـاهʶت ȑʚور الفعـال الـʙا للـʛـʤــا نʶسʕولــة ومʙال ʧقابــة عــʛاما، ومــع تهوالʛإبـ 
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الʨʵصʸــة جــʜء هامــا  والــȑʚ اعʱــʛʰ 1995اتفاقʽـة بـʛمج الʱعـʙيل الهȞॽلـي مــع صــʙʻوق الʻقــʙ الــʙولي ســʻة

، وتʨجهــʗ تلــʥ تʻفʽـʚ الإصـلاحات الهȞॽلʽـة، وذلـʥ لʵلـȘ الاسـʱقʛار والʱــʨازن Ǽعʽــʙا عــʧ تــʙخل الʙولــة  في  

  .مʛجـع تʷـȄʛعي لʤʻʱـʦॽ عʺلʽـة تȄʨʴل الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة  Ǽإصʙارالʺʶـاعي 

ملॽؔـة  تȄʨʴـل  أوفالʨʵصʸة مـʧ الʻاحॽـة القانʨنॽـة  تعʻـي تȄʨʴـل ملॽؔـة ؗـل الأصـʨل أو جـʜء مʻهـا، 

ــʧʽ أو  ــʧ الأشــــʵاص الॽʰʢعʽــ ــة مــ ــة العʺʨمॽــ ــʛʽʽ الʺʕسʶــ ــل تʶــ ــه او تȄʨʴــ ــʜء مʻــ ــل أو جــ ــال Ǽالؔامــ رأس الʺــ

  1. الʺعʧʽȄʨʻ مʧ القʢاع العام إلى القʢاع الʵاص 

الʨʵصʸة الى وضع حʙ للʜʽʽʺʱ الॽʶاسـي بـʧʽ القʢـاع العـام و القʢـاع   مʧ الʻاحॽة الॽʶاسॽة  تهʙف

الʵـاص و تغʽʽـʛ الفؔـʛة الاديʨلʨجॽـة  الʱــي تعʰʱـʛ القʢـاع الʵـاص مȞʺـلا للقʢــاع العـام وهـʚا مـا ʶǽـاهʦ فــي 

  كʛʶ الʺʺارسات الاحʱؔارȄة الʛʽʰوقʛاॽʡة ، وتʻازل الʙولة عʧ تʛʽʽʶ الاقʸʱاد.

لʨʵصʸـــة إلـــى تȄʨʴـــل مʕسʶـــات الʙولـــة العʺʨمॽـــة إلـــى مʕسʶـــات ا ومـــʧ الʻاحॽـــة الاقʸʱـــادǽة تʶـــعى

  خاصة .

ȑʛ ئـتʷـققات فـي الʻʺـʨذج الʻʱʺـȑʨ الʜʳا إحʙاث  إلىالʨʵصʸة  آدت على الʸعʙʽ الاجʱʺاعي فقʙ  أما

Ȅʜة و  ʛؗʺال ʧاد مʸʱالاق ʛȄʛʴاجل ت ʧة . إقامةمॽɺاʺʱالة الاجʙل العʣ ق فيʨʶاد الʸʱ2اق  

  ʤʯ تʃॻʹʶ وضॻɹة الʓʸسʴة :الʸعايʙʻ الʯي على أساسها ي

  ॽʁǼاس حʦʳ العʺالة و الاسʲʱʺارات و ॽʀʺة الʱʻائج .مॻɹار الأهॻʸة :

على أساس ما تʴققه الʺʕسʶة مʧ أرȃاح فعلॽة ، و علॽه تʸـʻف الʺʕسʶـة العامـة مॻɹار القابلॻة للॺقاء :  

  مʨʺʳعات . 4على أساس هʚيʧ الʺॽɻارʧȄ الى 

 و قابلة للॼقاء ،وهʚه تॼقى في يʙ الʙولة  . إسʛʱاتॽʳةمʕسʶات  -

مʕسʶات إسʛʱاتॽʳة و غʛʽ قابلة للॼقاء ، تॼقى في يʙ الʙولـة مـع مʴاولـة إصـلاحها خـلال فʱـʛة  -

 زمॽʻة معʻʽة .
 

  . 59عامʛ حॼʽʰة ، مʛجع سابȘ ،ص  1
2 ، ʙʽʺʴال ʙʰة عॽʡʨة بॻʸॻʢʹتʦʻسʦة دراسة سʶصʦʳاتي إلى الʘال ʙʻʻʴʯال ʥة مȂʙائʚʱة الʴسʓʸال   ʙلʳʺ13،ال  ،ʙ2د الع  
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-  ʛʽات غʶسʕةمॽʳاتʛʱة . إسʸصʨʵع للʹʵǽ قاءॼو قابلة لل 

-  ʛʽات غʶسʕةمॽʳاتʛʱفى . إسʸقاء تॼقابلة لل ʛʽو غ 

 ʛـــʰʱـــي تعʱـــات الʶسʕʺة الॽʳاتʛʱلʺـــة إســـȞǼ ʙــ الـــʻʡʨي و الʜʱوȄـــǼ ʙـــالاملاك للأمـــʧ  أساســـॽةو ǽقʸـ

الॽʻʡʨة و الʙʵمات الʛئॽʶॽة الʺʢلȃʨة مـʡ ʧـʛف الʳʺهـʨر و الʺʕسʶـات الʱـي لا يʶʳʱـʙ فʽهـا هـʚا 

 ʛـʽغ ʛʰʱتع ʅȄʛعʱةالॽʳاتʛʱة  إسـʻسـ ʧلاقـا مـʢعʺـل انǽ ʙعـǽ ʦم لـʨا الʺفهـʚقـة هـॽʁʴ1998،وعـي ال 

 ʘــʽـــاع حʢق ʥلʚـــة ،...) و ؗـــ ʛؗʰال ʥـــʻفـــة ، بॽلʴال ʥــʻك (بʨـــʻʰـــاع الʢـــة قʸصʨخ ʝا نلʺـــʻʴॼأصـــ

  الʺʨصلات الʶلॽؔة .

خʨصʸــة تʶــʛʽʽها تʴــʙد فــي دفــاتʛ  أووفــي الॽʁʴقــة فــان شــʛوȋ تʺȄʨــل ملॽؔــة الʺʕسʶــة العʺʨمॽــة 

ʺǽ ȑʚالــ ( عيʨــʻال ʦــهʶالǼ) ــʺىʶǽ مــا ʥفــي ذلــ ʧʺــʹǽ خاصــة و ȋوʛــشــʲ رأس الʺــال ʧل ســهʺا مــ

ة الʺʨȞنـة فـي  ʛؗـʷاعي للʺʱـارالاجʡام  إʛـʱولـة لʹـʺان احʙال Ȏفʱـʴـة و تॽمʨʺـة عʶسʕـة مʸصʨخ

ــي  ــʥ الʙʳيــــــʙ فـــ ــات الʺʺʱلـــ ــارهالʜʱامـــ ـــاعي  إجॼـــ ــʙف الاجʱʺـــ ــʛ الهـــ ــʢة أوǼعــــــʙم تغʽʽـــ الʺʕسʶــــــة  أنʷـــ

ة  ʛؗــʷم حــل الʙـة و عــʸصʨʵʺــاوز الʳʱلا ت ʦــهʶا الʚـة لهــॽنʨة القانʙل  5...الــخ و الʺــʨــʴǽ اتʨʻســ

. ȑعاد ʦها الى سهʙعǼ  

  أهʗاف الʦʳصʶة :

 الʨʱجه نʨʴ الؔفاءة و الفعالॽة . -

اء . - ʛؗʷضها الʛفǽ يʱة الॼʀاʛʺة و الȄʜ ʛؗاللامǼ ةʶسʕʺغلال الʱة  في اسǽʙوج ȋاॼʹض الانʛف 

 ǽة الʺʕسʶات و الʅॽɿʵʱ مʧ عʖء الʺʙيʨنॽة العʺʨمॽة .تʧʽʶʴ مʛدود  -

-  ʗلـــʣ ـــيʱالإدارة ال ʙيـــʙʳـــالات و تʳʺؔـــار فـــي ؗـــل الʱم الاحʙـــة و عـــॽʡاʛقʺǽʙال Ȑف اʙكʺـــا تهـــ

 ʧــة مــॽات عالȄʨʱــʶم Șــʽقʴاجــل ت ʧولي مــʕــʶʺة لʙيــʙهلات جʕــʺǼ ʥة فــي الʺاضــي و ذلــʙجامــ

 الأداء .

-  ʧم ʠॽɿʴʱاد .د الʸʱولة في الاقʙور ال 

 تʦॽɺʙ الʺʻافʶة في الʨʶق . -
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ــاهʺة فـــي زȄـــادة  - ــا الʺʶـ تʷـــॽʳع الʺॼـــادرة الʵاصـــة قʸـــʙ إنʷـــاء مʕسʶـــات صـــغʛʽة تؔـــʨن مهʺʱهـ

 1الإنʱاج الʻʡʨي ،وامʸʱاص الʙʽ العاملة الʺعʢلة الʺʛʶحة نʳॽʱة الʨʵصʸة .

5-   ʙائʚʱة في الʶصʦʳار الʴم ʤॻʻتق  

 ʧعــة مــʨʺʳم ʧʺضــ، ʛائــʜʳهــا الʻــة ومॽامʻول الʙالــ  ʖــة فــي اغلــʸصʨʵامج الʛبــ Șــʽʰʢجــاء ت ʙلقــ
الॽʶاسات الʱي اسʱهʙفʗ تʴقȘʽ الʨʱازن الʺالي و الʨʱازن الʻقȑʙ و ؗان أسلʨب خفʠ الʢلʖ الؔلي ॽʁʷǼه 

قــʙ انعȞــʝ  هــʨ الاســلʨب الــȑʚ اتॼعʱــه اغلــʖ  هــʚه الــʙول  لʴʱقʽــȘ الʱــʨازن الʺʢلــʨب ، و ل العــام و الʵــاص 
 ،ʦॽعلـʱمات الʙـل خـʲالؔامـل مǼ ولʙديهـا الـʕت ʗمات ؗانـʙخـ ʧئي مʜʳاب  الʴʶالعام في الان ʖلʢال ʠخف

 ʙائʶقاد الʱالات ،كʺا أن الاعʳʺه الʚاص لهʵاع الʢل القʨخʙال لʳʺاح الʶإف ʦت ʙة ،وقʴʸمات الʙو خ  

لأنهــا مʨجــة عالʺॽــة ؗــان مــʧ الʹــʛورȑ الʨʵصʸــة تʵــʛج عــʧ إرادة الʙولــة الʨاحــʙة   مʶــألة  إن
ــʚان يʽʲــʛان الاخــʱلاف ، فالʨʵصʸــة فــي  الاســʳʱاǼة لهــا ولؔــȄʛʡ ʧقــة الإجاǼــة و الʽʰʢʱــȘ للʺفهــʨم هʺــا الل

  كʛʽʲ مʧ الʴالات الॽʁॽʰʢʱة اخʜʱلʗ عʧ مفهʨمها العام و اقʛʸʱت على عʺلॽات نقل الʺلॽؔة .

ʸة لهـا مفهـʨم أوسـع مـʧ ذلـʽʲȞǼ ʥـʛ فهـي ثقافـة قʰـل أن تؔـʨن نقـل الʺلॽؔـة و هـي روح إن الʨʵص
هʨ قائʦ مʧ ثقافات  مॼادرة قʰل ان تʨؔن مفهʨما لȄʛʶʱح العʺال ولا شʥ ان بʻاء الʲقافة الʙʳيʙة و تغʛʽʽ ما

انـه ؗـان ،ومـا Ȟʺǽـʧ قʨلـه عـʧ مʶـار الʨʵصʸـة فـي الʜʳائـʛ  2الʨقـʗ و مȄʜـʙ مـʧ الʨقـʗ   إلـىتʱʴاج دائʺـا  
مʙʴود الʱʻائج وعʛف تأخʛ في الȘʽʰʢʱ لʚلǽ ʥعʛʰʱ مʶار هʞ لا يʨʱفʛ على الʛʷوȋ الʹـʛورȄة لʳʻاعʱـه 

  ، نʛʤا للعʨامل الʱالॽة :

ان الʶلʢات العʺʨمॽة لʦ تʛʰز ارادة واضʴة و إسʛʱاتॽʳة مʱؔاملة و مʳʶʻʺة لإقʻـاع الأʡـʛاف  -
 الفاعلة في مʳال الʨʵصʸة .

ة الॽʶاسॽة (احʜاب و شॽʸʵات ) حʨل مʨضʨع الʨʵصʸـة فʹـلا عʙم اجʱʺاع اجʺاع الॼʢق -
عʧ تʛدد واضح وتʻاقʠ لȐʙ الʺقʛرʨؗ ʧȄن ؗل مʕʶول يʙȄʛ تʽʺʴل عʺلॽـة تʻفʽـʚ الʨʵصʸـة 

 إلى مʧ سॽأتي مǼ ʧعʙه و هʚȞا .
ــانʨني  - ــائي و القــ ــا ان الʢʻــــام القʹــ نقــــʟ الʺعلʨمــــات نʳॽʱــــة ॽɼــــاب الاعــــلام الاقʸʱــــادȑ ؗʺــ

 عॽɼ ʧاب سʨق مالॽة فعالة .مʙʴودȑ الفعالॽة فʹلا 

 
 الʖʽʢ داودȑ ، عʙʰ الȘʴ ماني ، مʛجع سابȘ ،ص ،ص147،148. 1
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عــʙم تʶʳــʙʽ الʢʵــاب الʛســʺي علــى ارض الʨاقــع Ǽالإضــافة إلــى ॽɼــاب إســʛʱاتॽʳة واضــʴة و  -
 تʙاخل الʸلاحॽات و الاعॼʱارات الʛʽʰوقʛاॽʡة الʱي عʛقلة مʶار الʨʵصʸة .

معالʳــة الʺʷــاكل الʱـــي تعʽــȘ الॽʺʻʱــة الاقʸʱـــادǽة و  عــʙم تʶʴــʧʽ الʺʴــȌॽ الاقʸʱـــادȑ ،وعــʙم -
 الʻʸاॽɺة .

ــى  - ــا علــ ــة حفاʣــ ــة Ǽالʨʵصʸــ ــات الʺعॽʻــ ــات الʺʕسʶــ ــʦॽ مʺʱلؔــ ــة لʱقʽــ ــع ادوات تʻفǽʚʽــ ــʙم وضــ عــ
 الʺʺʱلؔات الॽʻʡʨة .

ــل قــــʛوض  - ــة لȄʨʺʱــ ــة الؔاॽɾــ ــʨʽلة الʺالॽــ ــʶǽ ʦــــʢʱع تॽʣʨــــʅ الʶــ ــي الــــȑʚ لــ ــام الʻʰؔــ ضــــعف الʤʻــ
. ʧȄʛʺʲʱʶʺال 

ʕسʶــات الʺعॽʻــة Ǽالʨʵصʸــة ،وذلــʥ مــʧ خــلال عʳــʜ مʜʽانॽــة الʺʕسʶــات الʨضــॽɻة الʶــʯʽة للʺ -
 العʺʨمॽة .

-  Șـʢʻاشـى مـع مʺʱـي لا تʱات الॽʻهʚة و الॽمʨʺات العʶسʕʺي للʺॽʤʻʱل الȞʷامة العʺالة الʵض
. ʛʽʽغʱ1ال 

  .الʚʱائȂʙة الاقʶʯادǻة للʓʸسʴة الʦʶʳصॻة الʰقاॻɼة  - 6

تʨʢر الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة ǽعʝȞ ثقافʱها الॽʺॽʤʻʱة ، فقʙ عʛفʗ عʛʰ مʶاراتها الȄʨʺʻʱة ʛʣوفا اقʸʱادǽة   ان

و سʨسʨʽ ثقاॽɾة ذات خʨʸصॽة تارॽʵȄة مʜʽها الاسʱعʺار الاسʢॽʱاني ،الȑʚ أورثها بॽʻة تॽʺॽʤʻة هʷة  

و الؔفاءات الʱي تʕمʧ تʛʽʽʶها تʛʽʽʶا عقلانॽا لʚلʥ حاولʗ  الإʡارات تʺʜʽت بʻقʟ الʙʽ العاملة الʺʕهلة و 

  ʛʽʽʶʱا في الإدارة و الȄʨا أبʢʺي نʻʰة تʛاشॼها مʙعǼ2ʛʤʻؗان  ي ʙة ،فقʶسʕʺه خلال للʚة، هʛʱأنها على الف 

Ȑʙا إحǽلاʵة الॽɺاʺʱة الاجʳʱʻʺة  إلى الॽامʛوال Șʽقʴاف تʙة الأهʳمʛʰʺاردة الʨات  في والʢʢʵʺة الॽʺسʛال 

 الاقʸʱادǽة الاجʱʺاॽɺة، العʺلॽة في تʶهʦ أن اسʢʱاعʗ  أنها إلا مʶǼ ʧاʱʡها الʛغʦ وعلى لʙولة،ل

 على الʺॽʻʰة الʳʺاॽɺة الاشʛʱاكॽة والʛوح الʢقʨس الʵارجॽة،ان الʯʽʰة في الʨʴʱلات  وأن تʨاكʖ  والʲقاॽɾة،

و   الʳʱارب  انعʙام مʧ الʛغʦ على كانʗ سائʙة، الʱي هي ومʵلفاته، الاسʱعʺار على والʴقʙ  الॽɻॼʱة كʛه

 
   01،مʳلة دراسات الॼعʙ الاقʸʱادȑ ،الʺʳلʙ الʲاني العʙد خʦصʶة الʓʸسʴة العʦʸمॻة حالة الʚʱائʙ ناصʛ مʛاد ، 1

ȋاʨي الاغʳॽ120،121،ص ،ص 2011الجزائر  ،جامعة عʺار ثل .  

  . Ǽ420غامي ॼʽʱؗة ، مʛجع سابȘ ،ص  2
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 أن غʛʽ وقʛارات ارتʳالॽة، ʨʺǼاقف تʛʴرȄة لʜʻعة كانʗ تʛجʺة  وانʺا تʨرʲȄها، أو تʻاقلها ʧȞʺǽ الʛʰʵات الʱي

  .1الʛʸاعات الʺʛؔʱرة  مǼ ʧالʛغʦ نفʶها؛ مʧ فʛض  الʺʕسʶات  Ǽعʻʺǽ  ʠع لʦ هʚا

تʱʺاشى وفقا للعقلانॽة و مॼادȐ العلʺॽـة للʶʱـʛʽʽ، و ǽعـʨد ذلـʥ  الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة ، لʦ تʢʱʶع انف
 ȑʜــ ʛؗʺــام الʤʻة و الʢــلʶخــلال ال ʧــة مــ ــʙ تʸــادم بــʧʽ   الأبــȑʨ للʲقافــة الʱــي ʛؗســʱها الʙول ــاالــȑʚ ول و  الأن

ʛات  الأخــॼســʛʱــة الʳॽʱالʺʺارســات ن Ȑʨʱــʶاقʹــات علــى مʻت Șة ، وخلــʢــلʶال ʙيــʙʴاقــع و تʨʺـــي  فــي الʱال
العʺال ووعʽهʦ مʺا خلǼ Șعʠ الʛʸاعات بʧʽ الʛؤساء و الʺʛؤرسǼ ، ʧʽالإضافة إلى   تʛسʗʵ في تʺʲلات 

نʺȌ الʦॽʁ الʲقاॽɾـة الʶـائʙة فـي الʺʱʳʺـع و الʺʕسʶـة و ؗـʚا سॽاسـة الʱـي فʛضـʗ علـى الʺʕسʶـة الـʦȞʴʱ فـي 
ــة ــــلʢة و الʻʱاقʹـــــات و الʱʹــــارȃات و اخـــــʱلاف فـــــي الʺȞانـــــة و  أنʤʺــ ــــاذب  الأدوارو قـــــʛارات و الʶـ و تʳـ

فـي تʷـʽȞل ॽؗـان اجʱʺـاعي هـادف ǽقـʨم بـʙوره ؗفاعـل  أمامهـاوقفʗ عائقـا   أخʸ Ȑʛالح ، هʚه العʨامل و  الʺ
Ȅʜة . ʛؗʺخلات الʙʱو ال ȋʨالʹغ ʧا عʙʽعǼ ʛ2ح  

ا معʻʽــا مــʧ الʲقافــة لــʢ Ȑʙــالʵلॽɿــة الʱارॽʵȄــة و الاجʱʺاॽɺــة لʶʱــʛʽʽ الʺʕسʶــة الʜʳائȄʛــة شــȞل نʺ إن
هȄʨة نʦʳ عʻها صعȃʨة في الانʙماج الاجʱʺاعي للعامل و تʨʴل ʛʣوف  أزمةالى ʣهʨر  أدȐالعʺال ، و 

سʶـة دفعهـا لʻʰʱـي و الॽʶاقات العامة للاقʸʱـاد الـʻʡʨي الʱـي مʶـʗ الʺʕ العʺل و علاقاته ،ونʛʤا للʨʴʱلات 
الʻʱـافʝ و العقلانॽــة فــي الʶʱــʛʽʽ و  أنʤʺــة، ॼɾاشــʛت فـي اعʱʺــاد  علʽهــا  نʤـام اقʸʱــاد الʶــʨق الـȑʚ فــʛض 

 Șةالʺʹــي وفــॽʳاتʛʱــة  إســʲيʙح ʛʽʽــʶʱق للʛــʡ ــادʺʱو اع Ȍॽــʢʵʱو ال ʠــاقʻʱــة و الॽارجʵــة الʯʽʰات الǽʙــʴت
ــʙʵʱام  ــلǼالاسـ ــا الأمʲـ ــʨفʛʽ ؗـــل ، لʺʨاردهـ ــات وتـ ــل الʺʱاحـــة ، الإمȞانॽـ ــة لأجـ ــة  تʴقʽـــȘ الفعالॽـ والاداء ، وتॽʺʻـ

 ȑʚال ȑʛʷॼرد الʨʺحالॼة أصॽʳاتʛʱة الʺʹافة . إسʺॽʁال Șو خل ʛʽʽʶʱ3لل  

فʽهـا مـʧ الʁـʦॽ الʺʨʱارثـة عـʧ الʴقـʖ الʺاضـॽة و مـا هـʨ دخʽـل معالʦ ثقافة جʙيـʙة لʧؔ أدȐ ذلʥ إلى ʣهʨر 
  4مʨʱʶرد مʧ الفʛؔ  الغȃʛي اللʛʰʽالي.

   

 
الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة بʥʻ الʹȂʙʢة و الȖʻʮʠʯ في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʸعاصʙة الʓʸسʴة الʻʸʹائॻة  سعʙ رمʹان ،    1

دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ تॽʺʻة و تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة ، قʦʶ العلʨم الاجʱʺاॽɺة    ، اʛʡوحة ʗȜॻȜʴǺة انʦʸذجا
  .  156ص   2019/2020،سʙȞॽȞة ، 1955اوت   20،جامعة 

  . Ǽ،429428غامي ॼʽʱؗة، مʛع سابȘ ، ص،ص 2

  . 421، مʛجع سابȘ ، ص Ǽغامي ॼʽʱؗة3
  . 157سعʙ رمʹان مʛجع سابȘ ،ص 4
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 خلاصة الفʶل 

حـــʨل الʺʕسʶــة الاقʸʱـــادǽة  مـــʧ نʷـــأتها إلـــى لقــʙ حاولʻـــا فـــي هـــʚا الفʸــل إعʢـــاء نʤـــʛة مʸʱʵـــʛة 

مʰـʛزʧȄ الـȌʺʻ  ، واهʦ الʺʢʴات الʱي  مʛت بها الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة   أهʙافهامفهʨمها الى خʸائʸها و 

ــة  ــافي لؔـــل مʛحلـ ــʱقلال) ȃʛʳʱؗـــة أولـــى ، لʱلʽهـــا نʺـــȌ الʶʱـــʛʽʽ الʲقـ ــʚاتي (مॼاشـــʛة Ǽعـــʙ الاسـ مـــʧ الʶʱـــʛʽʽ الـ

 الاشʛʱاكي ، وصʨلا إلى الʨʵصʸة .



  الʳانʖ الʺʙʽاني للʙراسة
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ʗʻهʸت  

 الإجʛاءات  مʧ مʨʺʳعة على ǽقف أن الॼاحʘ  على  لابʙ ،  للʙراسة الȑʛʤʻ  الʳانʛ  ʖض ـع ʙ ــ ــــǼع

  ʨ ه   ما  بʧʽ رȌȃ إلى ʱʴǽاج الاجʱʺاعي فالʘʴॼ ،  مʙʽانॽا الȑʛʤʻ  الʳانʖ  إسقاȋ على تʶاعʙه الʱي،  الʱقॽʻة

 ȑʛʤوما ن ʨاني هʙʽل مʨصʨإلى لل  ʟॽʵʷت Șʽة دقʛاهʤروسة للʙʺال.  

 ȑʨʱʴǽ اʚل هʸعة على الفʨʺʳم ʧاءات  مʛة الإجॽي العʺلʱال ʦامها تʙʵʱاد  اسʺʱها والاعʽاء  علʻأث  

 ॽʰʡعة ثʦ ومʧ،  الʙراس مʳالات   إلى،  الأغʨاȋفʛع    مʙيȄʛة الॽʸانة سʨناʛʡاك ʱʳʺǼʺع تعʛف مʧ الʙراسة

 على تعʻʻʽا الʱي والʱقॽʻات  الأدوات  مʧ  جʺلة ثʦ ومʧ  ،الʺʨضʨع ॽʰʡعة مع يʱلاءم الȑʚ الʺʙʵʱʶم الʺʻهج

  .اخॽʱارها ॽɿॽؗةو  والعʻʽة، الॽʰانات  جʺع
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  . الʗʻʸانॻة ةالفʶل الʳامʛ: إجʙاءات الʗراس

  . أولا: لʲʸة عʥ مʓسʴة سʦناʙʟاك

  تعǺ ʃȂʙالʓʸسʴة   .1

ة هي ʛؗʷة الॽʻʡʨال  ʖʽقʻʱاج، للʱقل، الإنʻل الȄʨʴʱوال 

La société nationale pour la recherche, la production, le transport La 

transformation, et la commercialisation des hydrocarbures (Sonatrach)) 

 ȋʨʰالʺʹــ ʅــȄʛعʱاك هــي لالʛʡناʨة:" إن ســȞॼــʷقعهــا علــى الʨــا يلــي ؗʺــا جــاء فــي مʺؗ ʨة فهــ ʛؗــʷة ل ʛؗــʷال

 ʘʴॼة للȄʛائʜʳو ال ،)ʖʽقʻʱغلالالʱل، و )اسȄʨʴوت ʖʽالأنابǼ قلʻقاتها".، الʱʷوقات ومʛʴʺال ȘȄʨʶ1وت 

 ʦرقــ ȑʚــʽفʻʱم الʨســʛʺقــا للॼʡ ــأتʷرخ 63/491نʕ1963/12/31فــي  الʺــ  ʦار رقــʛقــǼ ʗلʙعــ ʦ66/296ثــ 

ونʤـʛا ، 1971/02/24حʽـʘ وضـع لهـا القـانʨن الأساسـي Ǽعـʙ تـأمʦॽ الʺʛʴوقـات   1966/02/22الʺʕرخ في  

مʕسʶـة مʲʰʻقـة عʻهـا وتʱؔفـل  17وذلـǼ ʥإنʷـاء  1981الʨʻؔʱلʨجي تʦ إعادة Ȟॽʂلʱها سـʻة و   الاقʸʱادȑللʨʢʱر  

ــʗ إلـــى  ــلॽة حʽـــʘ وزعـ ــة الأصـ ــة للॽʣʨفـ ــائف تؔʺʽلॽـ ــʻاॽɺة 04بʣʨـ ــات صـ ــاز 03، مʕسʶـ ــات إنʳـ  10، مʕسʶـ

Ǽالʵــʙمات. أمــا مــʧ حʽــʘ تʨزȄعهــا جغʛاॽɾــا عʰــʛ الʱــʛاب الــʻʡʨي فهــي حʶــʖ الʶʻــʖ الʱالॽــة: مʕسʶــات مȞلفــة 

  الʛʷق.%في  9، في الغʛب  19%، في الʨسȌ 21%، في الʨʻʳب  % 53

ــʻة  ــادقة علــــى إنʷــــاء الʺʳʺــــع الʛʱʰولــــي 1992وفــــي ســ ــادل الʰʵــــʛات مــــع و  تʺــــʗ الʺʸــ ــي بॼʱــ الــــǽ ȑʚقʹــ

مـʧ الʰʵـʛات  الاسـʱفادةوȃالʱـالي ، الʺʕسʶات الأجॽʰʻة في إʡار الʛʷاكة الأورومʨʱسॽʢة فـي مʳـال الʺʛʴوقـات 

ــʨث  ــال الʴॼـ ــي مʳـ ــة فـ ة ، و الʻʱقʽـــʖ و  الأجॽʰʻـ ʛؗــ ــʚه الʷـ ــال عʺـــل هـ ــارف فـــي مʳـ ــʛȄʨ الʺعـ ــى تʢـ ــاعʙ علـ ــي تʶـ الʱـ

  .الاقʸʱادǽة

 ȃع مʳʱʻات أساسॽة هي:تعʺل سʨناʛʡاك على تȘȄʨʶ ونقل أر %

Pétrole Brut, Condensat, Gaz naturel, GPL (Gaz de Pétrole liquéfié)  

العــالʺي فــي هــʚا الʺʳــال (أȑ و  العȃʛــيو  تعʰʱــʛ ســʨناʛʡاك مــʧ الʺʕسʶــات الʛائــʙة علــى الʺʶــȑʨʱ الإفȄʛقــي

، عالʺॽـا 12والʺʛتॼـة ، Ȅʛقـيإذ تʱʴل الʺʛتॼة الأولى على الʺȑʨʱʶ الإف،  إنʱاج الʺʛʴوقات ومʱʷقاتها وتȄʨʶقها)

 
1:www.sonatrach-dz.com, Le 17/07/2020 
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ʸʴǼـة الأسـʙ فـي الـʙخل  كسـʨناʛʡاتʶـاهʦ  وثالـʘ مʸـʙر للغـاز الॽʰʢعـي.، GPL & GNL لــوثاني مʙʸر 

  شʟʵ. 120.000ؗʺا تʷغل سʨناʛʡاك حʨالي، الʻʡʨي الʵام

ة سʦناʙʟاك .2 ʙؕمهام ش  

 ʦرق ȑʚʽفʻʱم الʨسʛʺقا للॼʡ66/292  رخ فيʕʺة:  1966/12/22الॽالʱالʺهام الǼ لعʢʹاك تʛʡناʨفإن س  

 الʘʴॼ عʻها واسʱغلالها؛و  الʻʱقʖʽ عʧ الʺʛʴوقات  -

 اسʱغلال هʚه الȞॼʷات وتʛʽʽʶها؛و  تʛȄʨʢ شȞॼة نقل ألʺʛʴوقات وتʻȄʜʴها وشʱʴها -

 تʺॽʽع الغاز الॽʰʢعي ومعاجلʱه وتقʦȄʨ الʺʛʴوقات الغازȄة؛ -

 تȄʨʴل الʺʛʴوقات وتʛȄʛؔها؛ -

-  ȘȄʨʶوقات؛تʛʴʺال 

- ʛائــʜʳاكة فــي الʛــʷلــف أعʺــال الʱʵــةو  إنʺــاء مȄʛائʜʳات ال ʛؗــʷــارج مــع الʵــة و  الॼʽــاب حقʶʱكȂــة؛ وॽʰʻالأج

 الأسهʦ؛

- Ȍسʨʱʺال ʧيʙوقات على الأمʛʴʺالǼ يʻʡʨال ʧȄʨʺʱل؛و  الȄʨʢال 

 تقȄʨʺها؛و  تʛقʱʽهاو  الʺʸادر الأخȐʛ للʢاقةو  دراسة ؗل الأشȞال -

ل عʺل ʧȞʺǽ أن تʛʱتʖ مʻه ، غʛʽ مॼاشʛة ʻʸǼاعة الʺʛʴوقات  تʛȄʨʢ ؗل نʷاȋ له علاقة مॼاشʛة أو - وؗ

 فائʙة لʨʶناʛʡاك.

  الʤॻʢʹʯ العام لʦʴناʙʟاك .3

حʽـʘ تقʶـॽʂ ʦاكلهـا إلـى أرȃعـة أجـʜاء حʶـʖ وʣائفهـا ، تॼʱـع سـʨناʛʡاك فـي تॽʤʻʺهـا العـام الʱقʶـʦॽ الـॽʣʨفي

  الأساسॽة:

 الʻʱقʖʽ عʧ الʛʱʰول.و  الʘʴॼ : وهي الʱي تهǼ ʦʱأنʢʷة Amont (AMT)الأنʢʷة الأمامॽة  .1

2.  ʖـʽالأنابǼ قـلʻة الʢـʷأنTransport par canalisation(TRC) قـع علـى عاتقهـا نقـلǽ ـيʱوهـي ال :

ة عʰـــــʛ الأنابʽـــــʖ وصـــــॽانة هـــــʚه القʻـــــʨات. وهـــــي الʱـــــي تʲʰʻـــــȘ مʻهـــــا مʙيȄʛـــــة الʸـــــॽانة  ʛؗـــــʷـــــات الʳʱʻم

ȋاʨالأغǼDML . 

 .تʛʽʹʴ الʺʱʻجو  أنʢʷة الॽʽʺʱع: ǽقع على عاتقها Aval (AVL)الأنʢʷة الʵلॽɿة  .3

4. ȘȄʨʶʱة الʢʷأنCommercialisation (Com) .ة ʛؗʷات الʳʱʻم ȘȄʨʶʱب ʦʱته :  



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
238 

4. -Ǻ ʃȂʙتعȉاʦالأغǺ انةॻʶة الȂʙيʗʸ  

  ʖʽالأنابǼ قلʻع الʛإلى ف ȋاʨالأغǼ انةॽʸة الȄʛيʙي مʺʱʻت(TRC) ، ʧي مʱة الʢʷلف الأنʱʵʺǼ مʨقǽ ȑʚوال

  مʳʱʻات سʨناʛʡاك إلى العʺلاء واللʚيʨȞǽ ʧنʨن عادة دولاً أجॽʰʻة.شأنها ضʺان نقل وʸǽȂال 

  يʨؔʱن فʛع نقل Ǽالأنابʖʽ مʧ مʨʺʳعة مʧ الأقʶام هي ؗʺا يلي:

I(  ʦʶغلالقʱها وهي:و  :الاسʻة م ʛؗʷات الʳʱʻنقل م ʦʱي يʱاحي الʨʻلف الʱʵم ʦʹǽ ȑʚال 

  ؛ RTOمʢʻقة الʻقل Ǽالغʛب 

  قʛʷقل للʻقة الʢʻمRTE؛    

  ȌسʨالǼ قلʻقة الʢʻمRTC ؛ 

II(   ؗل ʦʹȄانة: وॽʸال ʦʶق:ʧم 

 ؛ȋاʨالأغǼ انةॽʸة الȄʛيʙم 

 ة؛ʛȞʶॼانة بॽʸة الȄʛيʙم 

 .ʖʽة الأشغال على الأنابȄʛيʙم 

III(  راساتʙال ʦʶو  ق:ʛȄʨʢʱعة و  الǼاʱʺǼ ʦʱيه ȑʚة  و  أعʺالالʺʤلف أنʱʵم ʝʺي تʱال ʛȄʨʢʱث الʨʴȃ

.Ȑʛات الأخʙحʨالǼ انةॽʸناه.و  الʛؗما ذ ʟʵالي يلʱل الȞʷال 

   

   ملʛاسي الʴقل لʻقة الʢʻمRTH؛  

 اسʻʽأم ʧʽقل لعʻقة الʢʻمRTI . 
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  لʨʶناʛʡاك في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي مʙيȄʛة الॽʸانة مʨقع : يʨضح)10(الȜʵل

 

وهي مʸʱʵة في صॽانة عʱاد وقʨʻات الʻقل(الأنابʖʽ)على  ، 1989أنʗʯʷ مʙيȄʛة الॽʸانة Ǽالأغʨاȋ سʻة 

الغاز الॽʰʢعي  و  Ǽالॼʶʻة للʛʱʰول (SC5-SC1) الʹغȌومʢʴات ، SP6-SP1)(مȑʨʱʶ مʢʴات الʹخ 

  الʨʱالي. على 

ȋاʨالأغǼ انةॽʸة الȄʛيʙغل مʷة تǽالي 30/06/2018إلى غاʨالي: 301 حʱؗال ʧʽزعʨعامل م  

مقʧʽʺʶ في ذلʥ إلى صʻفʧʽ: الʻʸف الأول هʦ   عامل تʻفʚʽ. 66، عامل ت141ʦȞʴ، إʡار 112

  عامل.113وعʺال مʶانʙيʧ(إدارʧʽȄ)  ، عامل  206العʺال الʱقʨʽʻن Ǽعʙد 

  تʹʢلع مʙيȄʛة الॽʸانة ǼالأغʨاǼ ȋالʺهام الʱالॽة: 

ة سʨناʛʡاك على الʺȄʨʱʶات  . 1 ʛؗʷل ʖʽالأنابǼ ع نقلʛة لفȄفة دورʸǼ ةʜاد والأجهʱانة العॽʸǼ ؔفلʱال  الʱة: الॽ 

  ʘالʲال ȑʨʱʶʺات؛  :الॽة للآلॽئʜʳاجعة الʛʺل الʲʺت 

 عǼاʛال ȑʨʱʶʺات؛  :الॽاجعة العامة للآلʛʺل الʲʺت 

   TRC فرع النقل بالأنابيب

الʙȂʦʠʯو  قʤʴ الʗراسات قʦʶ الإسʱغلال   قʤʴ الॻʶانة  

- RTO 

- RTE 

- RTC 
- RTH 

- RTI 

  ʙيȄʛة الॽʸانة Ǽالأغʨاȋ م -

 مʙيȄʛة الॽʸانة بʛȞʶॼة  -

-  ʖʽة الأشغال على الأنابȄʛيʙم  

  : مʸلʴة تʛȄʨʢ الʺʨارد الȄʛʷॼةالʗʶʸر
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 ةʜالأجه ʙيʙʳل تʲʺت :ʝامʵال ȑʨʱʶʺة. ، الॽلʽغʷʱها الʱاقʡ ʖʶانة حॽʸن الʨؔوت 

الʱي تʷʺل ، و الॽʸانة الʨقائॽة: وهي مʛاجعة مʤʱʻʺة تॼʱع حʖʶ الʺȌʢʵ الȑʨʻʶ تعʙه دائʛة الʺʻهॽʳة . 2

 مʨلʙات الؔهȃʛاء.، آلات الʹغȌ، أساسا الʺʹʵات 

أȑ الʨʴادث الʺفاجʯة (صॽانة غʛʽ  ، : وهي الʱي تʨؔن في الʴالات غʛʽ الʺʨʱقعةالاسʱعʳالॽةالॽʸانة  . 3

 مʛʰمʳة).

 كʺا تهʦʱ هʚه الʺʙيȄʛة ʚؗلʥ بـ:

ʰʽها على مȑʨʱʶ الʨرشات؛ . 4 ʛؗار وتॽɽع الʢح قॽلʸت 

 الʺʱعلقة Ǽالॽʸانة؛ و  وضع الॽʶاسات العامة . 5

 الʛȄʨʢʱ؛و  الʺʶاعʙة الʱقॽʻة في الإنʳاز  . 6

 مʛاॼʀة تقॽʻة...إلخ؛ ، تʦॽʴʷ، والʦʹǽ ȑʚ صॽانة أولॽة، )2- 1الʛقاǼة (الʺȑʨʱʶ و  الॽʁام Ǽعʺلॽات الॽʸانة . 7

8 . ʛȄʨʢو  ت ʙʶار لॽɽع الʢق ʦॽʺʸاجتॽʱ؛الاح 

و تʜوʙȄ مʱعامل جʙيʙ (وʻʡي أو  الʱي تʹʦ أساسا الॽʁام Ǽعʺلॽات الॽʸانة أ ، و الॽʁام Ǽالعʺلॽات الʵاصة . 9

 .ʧȄʛالآخ ʧʽعاملʱʺلل ʛيʙʸʱة الॽقف عʺلʨدون ت ʥة وذل ʛؗʷات الʳʱʻʺǼ (يʰʻأج 

وهʚا ما مʧ  ، الأفȄʛقيو  تعʛʰʱ وحʙات العʺلॽات الʵاصة بهʚه الʺʙيȄʛة الʨحʙʽة على الʺȑʨʱʶ الʻʡʨي

.Ȑʛات الأخȄʛيʙʺة مقارنة مع الॽʶافʻة تʜʽة مʙحʨه الʚاء هʢشأنه إع    

5. ȉاʦالأغǺ انةॻʶة الȂʙيʗم ʤॻʢʹت  

الʙاخلي  تॽʤʻʺها  في   Ȑʛالأخ هي  الʺʙيȄʛة  هʚه  الॽʣʨفي  تॼʱع   Ȍʺʻلها  ،  الȞॽʂ خلال   ʧم  Ȏنلاح  ʘʽح

الʱالي الʸفʴة   ،الॽʤʻʱʺي  في  الȞʷل   ʛʤأن) الإدارȄة   ʛوائʙال الʱقॽʻة؛   ʛوائʙال هʺا:   ʧʽʽئʜإلى ج أنها مقʶʺة 

 ʨʺة).الॽةو  الʛق لعʺل ؗل دائʛʢʱف نʨة سॽالʱر الʨʢʶها. و  في الʻن مʨؔʱي تʱالح الʸʺلف الʱʵم  
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  أولا: الʗوائʙ الإدارȂة 

I( ةॻالʸة الʙازعات و  دائʹʸال 

الʺالॽة  الʙʱفقات  مʱʵلف  على  والإشʛاف  الʺʱاǼعة  هي  الʙائʛة  لهʚه  الأساسॽة  داخل و   الʺهʺة   الʺʴاسॽʰة 

ʚا مʱاǼعة مʱʵلف الإجʛاءات الʺʱعلقة Ǽالʺʻازعات مع الأʛʡاف الʵارجॽة. وتʨؔʱن هʚه الʙائʛة مʧ  ،  الʺʙيȄʛة وؗ

  ثلاث مʸالح هي على الʨʱالي: 

ل لهʚه الʺʸلʴة الʺʱاǼعة القانʨنॽة . 1 ʨؗازعات: تʻʺة الʴلʸعاملات في  و  مʱالǼ علقةʱʺاءات الʛلف الإجʱʵم

 جانʰها القانʨني مʲل:

  فʱح العʛوض.و  الإشʛاف على الʺʻاقʸات  -

ة...إلخو  تʛʽʽʶ الأمʨر القانʨنॽة - ʛؗʷال Ȍॽʴخارج م ʛʽها مع الغʽازع علʻʱʺال 

2 . :ʧʽʱʽالʱال ʧʽʱفॽʣʨالǼ ةʴلʸʺه الʚم بهʨة: تقॽانʜʽʺة الʴلʸم 

  Ǽالʺʜʽانॽات. إعʙاد الʕʰʻʱات الʺʱعلقة  -

 تʴلʽل الʱؔالʅॽ والأॼɺاء.و  الॽʁام Ǽأعʺال الʺʴاسॼة الʴʱلʽلॽة -

 الʱالॽة: تʨؔʱن هʚه الʺʸلʴة مʧ الأقʶام  العامة:مʸلʴة الʺʴاسॼة  . 3

-   ʦʶارقʺʲʱفي  الاس الʴاصلة  ات  ʛؗʴʱال مʱʵلف  ومʱاǼعة  Ǽالإشʛاف   ʦʶالق هʚا  ǽقʨم    ت الاسʲʱʺارا : 

إقʻʱاء02(صʻف  ʧم الʺʱعارف ،  تʻازل،  )  الʺʴاسॽʰة  القʨʽد   Șوف الأعʺال  هʚه  ȞǼل   ʘʽح تلف...إلخ 

ل لهʚا الق، علʽها ʨؗا تʺؗʛيʙتق ʥلʚؗ ʦʶ  لاكات وʱلف الإهʱʵاب مʶها. و  حʙʽتق  

الʺʴاسॽʰة  - القʨʽد   Șوف وتقʙʽها  الʺʜʵون  ات  ʛؗʴل الʨʽمॽة  ǼالʺʱاǼعة   ʦʶالق ǽقʨم هʚا  الʺʜʵونات:   ʦʶق  ،

 وذلʥ بʻاءا على الʺʛاسلات الʱي تأتي مʧ مʸلʴة الʧȄʨʺʱ حʨل وضॽɻة الʺʜʵون. 

   الʙʶاد سʨاء ؗانʗ مʱعلقة Ǽالʺʨرديʧ أو العʺال.و  لʙفعقʦʶ الʻȄʜʵة: ǽقʨم هʚا القʱʺǼ ʦʶاǼعة إجʛاءات ا  -

أȑ تقʙيʛ مʰلع  ،  قʦʶ الʧȄʨʺʱ: يهʦ هʚا القȞǼ ʦʶل إجʛاءات الإدارȄة الʺʱعلقة Ǽالʛʽʹʴʱ لعʺلॽات الʙفع  -

 فʛʱاته. و  الʙفع

أو    -  (ʧائȃز)ةȄʛيʙʺال مع   ʧʽعاملʱʺل سʨاء   ʛʽاتʨالف مʱʵلف   ʛʽʹʴوت Ǽإعʙاد   ʦʶالق  ʦʱيه الفʨتʛة:   ʦʶق

 ʙادها لʺʱʵلف الʺʸالح الʱي يʱعامل معها. إع

الإدارȄة  - العʺلॽات  مʱʵلف   ʦʶالق هʚا  إلى  ل  ʨؗي الʺʱʵلفة:  العʺلॽات   ʦʶام  و   قʶالأق بها  تقʨم  لا  الʱي 

 سʨناʛʡاك. والॼʱادل بʧʽ وحʙات ، الإشʛاف على عʺلॽات الʻʱازل، الأخʴʺؗ Ȑʛاسॼة الأجʨر
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  الॽʸانة ) الهȞॽل الॽʤʻʱʺي لʺʙيȄʛة 11الȞʷل (
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  الʗراسة.مʱالات  ثانॻا:

  : مʱالات الʗراسة

 للʙراسة.الʺʳال الʺȞاني ، الʜمانيفي هʚا العʛʸʻ سʨف نʻʱاول الʺʳال 

  الʱʸماني: هيالʚانات  الॽʰفي جʺع ال ʘاحॼقها الʛغʱʶǽ يʱة الॽʻمʜة الʛʱالف ʥمات و  تلʨالʺعل 

  احلʛت مʚا أخʻʱة:وفي دراسॽالʱʱم  

Ȃيʙاع الʺʛʷوع و  Ǽعʙ الاتفاق مع الʺʛʷف 2015شʛعʗ في دراسة الʺʨضʨع ابʙʱاء مʧ نهاǽة   :الʙʸحلة الأولى

تʺʲلʗ في القʛاءات لʺʱʵلـف الʸʻـʨص و  الʱʺهȑʙʽ. حʘʽ ؗانʗ الʙʰاǽة ʕʶǼال الانʢلاق ثʦ مʛحلة الاسʷؔʱاف

مʱʵلـف  لإجـʛاءتـʦ اتʸـال Ǽالʺʕسʶـة  2017أواخـʛ سـʻة  وفـي،  الʱي دامʗ حʨالي سـʧʽʱʻو   الʺʱعلقة Ǽالʺʨضʨع

 ʠعـــǼ ة مــــعॽɾــــاʷؔʱــــارات الʺقـــابلات الاسʡة الإدارة إʛــــة دائــــʶॽصـــا رئʨʸــــة خʶسʕʺاســــة الॽس ʦســـائل لفهــــʨال 

ॽʳॽاتʛʱارد  ةواسʨʺال ʛʽʽʶʱاصة بʵة الʶسʕʺة.الȄʛʷॼال  

 15ـ اســॼʱان الʙراســة علــى عʻʽــة تॽʰȄʛʳــة مــʧ الʺʴॼــʨثʧʽ قــʙرت بــتــʦ تʨزȄــع 2019فــي اكʱــʛȃʨ الʙʸحلــة الʰانॻــة:

مʱʵلـف الʺلاحʤـات  وتʶـʽʳل الاسـॽʰʱان،تʴʺل خʸائʟ العʻʽة مـع اسـʨʳʱابهʦ حـʨل مـȐʙ اسـॽʱعابهʦ لأسـʯلة 

  الأخʛʽة.الʱي أفادتʻا ʛʽʲؗا قʰل ॼʡع الاسॽʰʱان في نʱʵʶه 

اسـॽʰʱان  140نʵʶة مʧ الاسـॽʰʱان حʽـʘ تـʦ اسـʛʱجاع  151قʺʻا بʨʱزȄع   2019في دʛʰʺʶǽ    الʰالʰة:الʙʸحلة  

ؗʺــا أنʻــا فــي هــʚه ، مفــʛدة ؗعʻʽــة نهائॽــة 135ومʻــه اقʸʱــʛت الʙراســة علــى  الإجاǼــةلعــʙم اكʱʺــال  5اســॼʱعʙنا 

  الʺلاحȘ ذات العلاقة Ǽالʺʨضʨع.و  الʺʛحلة تʸʴلʻا على الʛʽʲؔ مʧ الʺعلʨمات 

  الʱʸاني:الȜʸال  

  إعʢاء صʨرة مʨجʜة عʧ الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.نʴاول 
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  : الأدوات الʯʴʸعʸلة للʗراسةو  الʸʹهج الॺʯʸع ثالʰا:

 :ليʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺال  

 معʛفة   إلى  الʨʱصل  في   ʶǽاعʙ ،  للʘʴॼ   الʺعالʦ  واضح   مʻهج  وجʨد   على  العلʨم  مʧ  علʦ  أȑ  تقʙم  يʨʱقف

 إعادة  وفي،  العلʺॽة  الȄʛʤʻات   تʙʴيʙ   في  الʺعارف  هʚه  على  الʙارسʨن   ǽعʘʽʴǼ   ʙʺʱ ،  الʨاقع  ʨʳǼانʖ   مʤʻʺة

 .وتؔاملا شʺʨلا أكʛʲ تॼʸح ؗي، لها جʙيʙة  عʻاصʛ إضافة أو صʙقها  مʧ للʱأكʙ  جʙيʙ  مʧ فʸʴها

  الʺʛاد   الʺʨضʨع  وأهʙاف  ॽʰʢǼعة  مʛتȌॼ  هʨ  وȂنʺا  رغʱʰه  حʖʶ   الʺʻهج  ǽʹع  لا  الॼاحʘ   أن  ॽɾه  ʥلا ش  ومʺا

  فإن   وعلॽه  وللإجاǼة  الॽʁʴقة  لاكʷʱاف  للʺȞʷلة  دراسʱه  في  الॼاحʘ   يॼʱعها  الʱي  الȄʛʢقة " هʨ  فالʺʻهج  دراسʱه

 دقȘʽ   وصف  على  الʺʻهج  هʚا  يʛتʘʽʴǼ  ʜؔ 1 "الʴʱلʽلي  الʨصفي  الʺʻهج  هʨ  الʙراسة  هʚه  في  الʺʙʵʱʶم  الʺʻهج

  أو   ʣاهʛة  رصʙ   الى  يهʙف  فهʨ "رقʺॽة  ؗʺॽة  أو  نॽɺʨة  صʨرة  على  مʙʴد   مʨضʨع  أو  لʤاهʛة  وتفʽʸلي

 . الأخǼ  Ȑʛالʨʤاهʛ ارتॼاʡها درجة  أو حʳʺها أو الʤاهʛة مقʙار معʛفة ॽɽǼة مʙʴد  مʨضʨع

  أو   ʣاهʛة  عʧ  ودॽʀقة  ؗاॽɾة  معلʨمات   على  الʺʛتʜؔ   الʴʱلʽل  أسالʖʽ   مʧ  أسلʨب   هʨ" عام  وȞʷȃل

  وتفʛʽʶها   عʺلॽة  نʱائج  على  حʨʸل  أجلال  مʧ  وذلʥ  معلʨمة  زمॽʻة  فʛʱات   أو  فʛʱة  خلال  مʧ  مʙʴد   مʨضʨع

  .2للʤاهʛة  الفعلॽة الʺعॽʢات  مع يʦʳʶʻ وȃʺا، مʨضॽɺʨة ȄʛʢǼقة

 لأنـه يʻʱاسـʖ مـع الʺʨضـʨعاعʙʺʱنا على هʚا الʺـʻهج كॻɽॻة اسʗʳʯام الʸʹهج الʦصفي الʲʯلʻلي في دراسʯʹا :

داخـل الʺʕسʶـة) اثʛها علـى تʶـʛʽʽ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة و  حʶǽ ʘʽʺح لʻا Ǽفهʦ الʨʤاهʛ الʺʙروسة (الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة

ــة (الʺلاحʤـــة ــॽʰʱان، عـــȄʛʡ ʧـــȘ جʺـــع الॽʰانـــات بʨاســـʢة أدوات الʙراسـ ــاد و  الʺقابلـــة الʴـــʛة )، الاسـ  إجاǼـــات  ʳǽȂـ

اسـʙʵʱام هـʚا ، الʱـي احʨʱتهـا أدوات الʙراسـة مـʧ اجـل الʱأكـʙ مـʧ صـʴة الفʛضـॽات أو نفʽهـا مʨضॽɺʨة للأسʯلة

إلـى بॽانـات ؗʺॽـة ، ॽـة حـʨل مʨضـʨع الʙراسـةتȄʨʴـل مـا جʺعʻـاه مـʧ معلʨمـات ɿॽؗو  الʺʻهج سॽقʨم على وصـف

مــʧ ثــʦ إخʹــاعه و  اســʵʱلاص الــʙلالات الإحʸــائॽة حــʨل الʺʨضــʨعو  عــȄʛʡ ʧــȘ تفȄʛغهــا فــي جــʙاول تقاॽɻʡــة

  الʤǽ ȑʚهʛ قʙرات الॼاحʘ في تʻاول ʣاهʛة اجʱʺاॽɺة سʨسʨʽلʨجॽا.، للʱفʛʽʶ الʨʶسʨʽلʨجي

   

 
  . 278ص،  ȋ5 ،1976، القاهʛة، مॼʱȞة وॼʂة، تʹفʘʻ الʦʲॺث الاجʸʯاॻɸةو  تʡ ،ʤॻʸʶلعʶॽɺ ʗى1
ص  ،  ȋ2  ،1999، عʺان،  دار وائل للʛʷʻ، الॻʮʠʯقات)، الʙʸاحل، القʦاعʗمʹهॻʱة الʖʲॺ العلʸي (،  آخʛون و  مʙʺʴ عʙʽʰات2

46 .  
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 راسةأدوات اʗل 

 تʺʻȞـه ومʻاسـॼة مʶـاعʙة ووسـائل Ǽـأدوات  الاسـʱعانة الॼاحـʘ  مـʧ يʢʱلـʘʴǼ  ʖ  أȑ في معʧʽ مʻهج اسʱعʺال  إن

ʧل  مʨصʨمات  إلى  الʨي، اللازمة الʺعلʱع والॽʢʱـʶǽ هاʱʢاسـʨفـة بʛان أو واقـع معʙـʽراسـة مʙـار الॽʱت الأدوا فاخ

 بــʙون  علʺॽــة دراســة إنʳــاز Ȟʺǽــʧ لا لأحــʨالا مــʧ حــال أȑ وفــي، مʻʱاســقاو  مʱؔــاملا العʺــل مــʧ تʳعــل الʺʻاســॼة

ʛفʨة  أدوات   تॼاسʻعة مॽʰʢع لʨضʨʺع الʨʻهج ولʻʺم الʙʵʱʶʺال ،ʧا ومʻي أدوات  فإن هʱاها الʻمʙʵʱجʺـع فـي اس 

  :الʱالي الʨʴʻ على هي، الʙراسة بॽانات 

 :الʸلاحʢة

 ȄʛʡـȘ عـʧ الʺʷـȞلة بॽـان علـى تʶـاعʙه الʱي الʴقائʳǽ Șʺع  أن  الॼاحॽʢʱʶǽ   ʘع،  مʧ خلال الʺلاحʤة

 ʸǽـل حʱـى الʴॼـʘ  بʙاǽـة مـʧ الʺلاحʤـة إلـى ʙʻʱʶǽ  أنه ؗʺا، والʷعʨر  والʥʷ  والʛʸॼ  الʶʺع  لʨʴاس  اسʙʵʱامه

 إلــى الʨصــʨل مʻــه مʴاولــة الʴॼــʘ  حʨلهــا مــʧ يــʙور الʱــي للʺʷــȞلة الʺقʱــʛح للʴــل الʻهــائي رفــʠ  وا تأيʽــʙ  إلــى

  .الॽʁʴقة

ــॽانة  ــة الʸـ ــه مʙيȄʛـ ــا ॽɾـ ــʨم دخلʻـ ــʧ أول يـ ــʘ (مـ ــʨار الʴॼـ ــة مʷـ ــʢॽة فـــي بʙاǽـ ــة الʶॼـ ــʙʵʱمʻا الʺلاحʤـ اسـ

ȋاʨالأغǼ(  ةʶسʕʺاف الʷؔʱمات ،  لاسʨة الʺعلॽɺʨʻل Șʰʶم Ȍʢʵا مʻيʙل ʧȞǽ ʦل ʘʽافو  حʙي و  الأهʱال ʛاهʨʤال

ʜ ʛؗʻــ ــا سـ ــة، و علʽهـ ــʨاهʛ معʻʽـ ــʣ ʙـ ــʻʴॼا نʛصـ ــʨع أصـ ــʙ الʺʨضـ ــʙ تʙʴيـ ــǼ ʧعـ ــʛʽو ، لؔـ ــل سـ ــة العʺـ رة مʱʵلـــف ॽʰʡعـ

ــام ــالح والأقʶـ ــالو  الʺʸـ ــʛفات العʺـ ــة تʸـ ــʚا ملاحʤـ ــʦو  ؗـ ــاكʧ عʺلهـ ــي أمـ ــʨلʧʽ فـ ــل ، الʺʶـ ــʨانʧʽ داخـ ــʛامة القـ صـ

  الʺʕسʶة اللʨائح رمʨز الʺʕسʶة.

  الʸقابلة الʙʲة (غʙʻ مقʹʹة)

 حॽʁقـة إلـى الʨصـʨل بهـʙف أشـʵاص  أو وشـʟʵ  الॼاحـʘ  بـʧʽ مʨجهة مʴادثة عॼɺ ʧارة  هي  الʺقابلة

 علــى تعــʛف إلــى Ǽالإضــافة، الʙراســة أهــʙاف تʴقʽــȘ أجــل مــʧ علॽــه الʱعــʛف الॼاحــʶǽ  ʘــعى معــʧʽ مʨقــف أو

 .معʻʽة مʨاقف في الʺʨʴॼثʧʽ تʛʸفات  أو مʷاعʛ أو ملامح



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
246 

 الʘʴॼ فʛؔة حʨل عاما سʕالا الॼاحʛʢǽ  ʘح إذ  مॼʶقا مʨضʨعة  Ǽأسʯلةة  مʙʴد   غʛʽ  هي الʛʴة  والʺقابلة

 لـȞǽ Ȑʙـʨن  أن ʻʺǽـع لا هـʚا أن إلا، الʱالॽـة الأسـʯلة ʡـʛح فـي يʶʱلʶـل الʺʴॼـʨث  إجاǼـة خـلال  ومʧ  ،الʤاهʛة  أو

 ʘاحॼار الʡلة أو عام إʯل عامة أسʨع حʨضʨلة مȞʷʺ1ال  

الʺهॽʻــة مــʧ اجــل  فʯــاتهʦ علــى اخــʱلاف الفهـʦو  مقــابلات مــع مــʣʨفي الʺʙيȄʛــة Ǽعــʛض الʨʱضــॽح أجʻȄʛـا

ʦهʱʽفة وضعʛو   معʦغالاتهʷا داخل و   انǽالقʹا ʠعॼل ʦراتهʨʸةتʶسʕʺارد ، الʨـة الʺـʶॽـا لقـاء مـع رئʻـا ؗـان لʺؗ

  الʴʱفʜʽ.و  الʧȄʨؔʱو  الʱي أمʙتʻا بॼعʠ الʺعلʨمات حʨل الʅॽʣʨʱ الȄʛʷॼة

  الاسॻʮʯان:

ʜنا على وقʺʻا بʻʰاء هـʚه الʱقॽʻـة ، الʺعلʨمات و  هʚه الʱقॽʻة Ǽاعॼʱارها الʺʙʸر الʛئʶॽي لʳʺع الॽʰانات   رؗ

وفقــا للأصــʨل الʺʻهॽʳــة مــʧ حʽــʘ  وتʸــॽʻفها فʛضــॽات الʙراســة)و  وفقــا لʺʴــاور الʙراســة (الʺʱغʽــʛات الʸʵʷــॽة

مــع الأخــǼ ʚعـــʧʽ الاعॼʱــار تʻاســـʖ  والʶʻʱـــȘʽ، الʙقــةو  واعʱʺـــʙنا الʨضــʨح الأســʯلة،الʱـــʙرج فــي و  مʛاعــاة الʶʱلʶــل

  للʺʨʴॼثʧʽ.الأسʯلة مع الʺȐʨʱʶ الʲقافي 

فʛد تʴʺل نفʝ خʸائʟ  15بـ قʙرت  وقʰل أن تأخʚ شȞلها الʻهائي قʺʻا بʨʱزȄعها على عʻʽة تॽʰȄʛʳة

 للأسـʯلة. ثـʦ مـȐʙ اسـॽʱعاب الʺʴॼـʨثʧʽو  قʙʸ معʛفة وضʨحها، الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺيو   مʱʵلف الأعʺار  أȑالعʻʽة  

  بʨʱزȄعها.قʺʻا 

  سʕال. 57وقʙ احȐʨʱ الاسॽʰʱان على 

   رʨــʴʺةالأولالॽــʸʵʷات الʛʽغʱʺــالǼ Șعلــʱو  : يʛــʽغʱــʺل مʷȄ ʝʻــʳو  الʧــʶال ʛــʽغʱو  م ʛــʽغʱالأصــلم 

مʱغʽـʛ الفʯــة و  مʱغʽــʛ مȞـان الʷʻــأةو  مʱغʽـʛ الʺʶــȐʨʱ الʱعلॽʺـيو  مʱغʽــʛ الʴالـة الاجʱʺاॽɺــةو  الاجʱʺـاعي

الʛاتـʖ  الʺʸʻـʖ،فـي  الأقʙمॽـةمʱغʽـʛ ، نʸلʴة الانʱʺاء، في الʺʕسʶة  الأقʙمॽةمʱغʛʽ  و   الʨʶسʨʽمهॽʻة

،ȑʛهʷفي  ال ʦȞʴʱات 12( اللغات.درجة الʛʽغʱال في مʕة)سॽʸʵʷال.  

  رʨــʴʺــاني:االʲام لʜــʱــاك الʻــة ؗلʺــا ؗــان هॽــة العقلانॽɾقاʲال ʦॽʁــالǼ  اب وʢقʱة فــي اســॽɺʨضــʨʺال ʛʽالʺعــاي 

 .الʺʨرد الȑʛʷॼ أدȐ إلى تعʜز الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة اخॽʱار وتعʧʽʽو 

   :ʘالʲر الʨʴʺاك  الʻؗلʺا ؗان هॽʳॽاتʛʱة فاعلة  ةإسʴة واضॽʻȄʨؔـا  تॽʻـا ومهॽʻتق ȑʛـʷॼرد الʨʺال ʅॽؔʱلل

 .وثقاॽɾا أدȐ ذلʥ إلى تعʜȄʜ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة

 
  . 57-55ص-ص، سابȘمʛجع ، اخʛون و  مʙʺʴ عʙʽʰات1
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  رʨــʴʺــع: ؗلʺــاالǼاʛــاك  الʻه ʗؗانــॽʳॽاتʛʱةإســ ʜافʨــʴــع الȄزʨة فــي تʴــة عادلــة وواضــȄʜʽفʴــازات و  تॽʱالام 

  .الʺʨرد الȑʛʷॼ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة كلʺا زاد انʱʺاء

  الʦثائȖ:و   الʱʴلات

الॽʰانـات الʵاصـة Ǽالʙراسـة خاصـة الاʡـلاع و  ساعʙتʻا في الʨʸʴل على الʛʽʲؔ مـʧ الʺعلʨمـات   الأداة هʚه  

  بʻʽها:مʧ و  أرشʅॽ الʺʕسʶة خاصة الʺʱعلقة بʛʽʽʶʱ الʺʨارد ، و الʛʽʲؔ مʧ الʨثائȘ الإدارȄة على

 أةʷل نʨانات حॽانة و  بॽʸة الȄʛيʙر مʨʢت.ȋاʨالأغ  

 ة اȄʛيʙد الإجʺالي لعʺال مʙل العʨانات حॽانةبॽʸل. 

 .ةȄʛʷॼارد الʨʺة الʛيʙʺؗ ةॽالأساس ʦالعʺال ومهامه ʠعǼ ائفʣل وʨانات حॽب  

 ʔʻة:الأسالॻائʶالإح  

 Statistical  الإحʸـائॽة الأسـالʖʽ  مـʧ العʙيـʙ  اسـʙʵʱمʻا، الʙراسـة  نʱـائج  واسـʛʵʱاج  وتʴلʽلها  الॽʰانات   لʺعالʳة

ʨــار وهــʸʱلؔلʺــة اخ ، spss" ةॼاســʻʺاو ، الʚهــ Șــʽʰʢʱم" بʜــʴة الॽــائʸم الإحʨــة وهــ للعلــॽɺاʺʱم يالاجʜحــ 

 الʺʢʢʵـات  وȂدراج "package for the social sciences" وتʴلʽلهـا الॽʰانـات  لادخـار مʱؔاملـة حاسـॽȃʨة

ॽانॽʰة. ال  

 ʙنا فقʙʺʱنامج على اعʛʰار جʺع في، الʛؔʱلؔل ال ʛشʕم ʧات  ومʛشʕʺال  ʖʶʻوال ʧةعȄʨʯʺال ȘȄʛʡ 

 fréquences.الإجʛاء

 Ǽ .crossetabsاسʙʵʱام الʺʱقاʡعة الʙʳاول واسʛʵʱاج-

  .الʙوائʛة مʲل الॽʰانॽ الʛسʨمات ، الʙʳاول مʲل الإحʸائॽة الأدوات  Ǽعʠ  على الاعʱʺاد  إلى Ǽالإضافة

ॻɽॻة اخॻʯارها . عʻʹة الʗراسة -  راǺعا :    وؕ

 ȋاʨاك الاغــʛʡناʨانة ســـॽــʸــة الȄʛيʙم ʦا عاملـــة 334تʹــʙيــ ، ʦهʻ32مــ  ʧʽʱقʕقــائيمــʨال ʧــالأمǼ ʧʽلفـــȞأمـــا ، م

 64إʡــار ســامي  81أॽʰʡ ȑعــة عʺــل ؗــل واحــʙ مــʻهʦ، مقʶــʺʨن حʶــʖ رتــʰهʦ 334الॼــالغ عــʙدهʦ و  الــʙائʺʨن 

  تʻفʚʽ.عʨن  15، عʨن تʦȞʴ 142، إʡار

  اسʛʵʱاجها:ॽɿॽؗة و  العʻʽة
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ʧـايॼʱالǼ ʜʽʺʱي ȑʚال ʘʴॼع الʺʱʳف على مʛعʱالȃعو  وʨـʻʱـاد علـى ، الʺʱالاع ʦتـ ʙة لا فقـॽʰاسـʻʱـة الॽʁॼʢـة الʻʽالع"

 ʘـʴॼم الʙـʵع وتʨضـʨʺعـة الॽʰʡ مـع Șافـʨʱة  .نهـا تॼـʶـار نॽʱاخǼ ـاʻʺــة  ٪ 50قʻالʺعاي ʗؗانـ ʘـʽع حʨـʺʳʺال ʧمـ

  كالʱالي :

 ووفȘ القانʨن الʱالي : 

  

  

 ٪ 100×الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة           الʱالي:  ووفȘ القانʨن 

  مʱʳʺع الʘʴॼ الʺʙروس            

  عʻʽة الʘʴॼ   ×نॼʶة الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة في مʱʳʺع    

      100 

 :ʘʴॼع الʺʱʳم ʧة مॽامʶارات الʡة الإॼʶن 

81 ×100 =  26.82  ٪  

    302        

  :ةʻʽة في العॽامʶارات الʡد الإʙأما ع 

151×26.82  

   = 40   

  100  

  ةॼʶروس: نʙʺع الʺʱʳʺارات في الʡالإ 

64 ×100  = 21.19 ٪  

302    

 :ةʻʽارات في العʡد الإʙ32=     21.19×151   ع 

               100    

  50× عʙد عʺال الʺʕسʶة 

100 

302×50   
=151  

100 
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  :روسʙʺع الʺʱʳʺفي ال ʦȞʴʱان الʨة أعॼʶن 

142×100  =47.01 ٪ 

         302 

 :ةʻʽفي الع ʦȞʴʱان الʨد أعʙ71=  47.01× 151               ع 

          100  

 

  عʺʱʳʺفي ال ʚʽفʻʱان الʨة أعॼʶروس: نʙʺال 

15 ×100  =4.96 ٪ 

302  

  دʙانعʨفي  أع ʚʽفʻʱة: الʻʽالع 

151×5  =7.55  8  

100        

   عȄزʨʱا بʻʺجاع   151قʛʱاسـ ʦت ʘʽان حॽʰʱالاس ʧة مʵʶنا  140نʙعॼʱان اسـॽʰʱم  5اسـʙلعـ

  نهائॽة.مفʛدة ؗعʻʽة  135ومʻه اقʛʸʱت الʙراسة على  الإجاǼةاكʱʺال 
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) ʤول رقʗʱاء. )04الʺʱة الانʛدائ ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

  الʹʔʴ   الʙؒʯار   دائʙة الانʸʯاء  

  %22.22  30  والʦسائل الإدارة

   % 18.52  25  الʸالॻة

   % 20  27  الآلॻة

   % 5.19  7  الॻʶانة الʯقʹॻة 

   % 2.22  3  الʸʹاهج

   %7.41  10  الʥȂʦʸʯ والʹقل 

ʣॻانȜʸ8.15  11  ال %   

   %4.44  6  العʸلॻات الʳاصة 

   %1.48  2  الॻɿاس والʙʸاॺɾة 

   %2.22  3  الʶفقات

   %8.15  11  الأمʥ الʶʹاعي

  100  135  الʺʨʺʳع
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  الفʶل خلاصة

 معʛفة  في ساعʙتʻا الʱي الʨʢʵات  أهʦ إلى،  الʺʻهॽʳة الʙراسة Ǽالإجʛاءات  الʺعʨʻن  الفʸل هʚا في تʛʢقʻا

  الʜماني و   الʺȞاني الʙراسة مʳالات  تʨضॽحو ،  الʺʕسʶة حʨل عامة نʛʤة تقʦǽʙ تʘʽʴǼ ʦ ،  الʙراسة مʙʽان

 ȑʛʷॼهج  إلى  والإشارة والʻم  ʘʴॼعʺل الʱʶʺراسة في  الʙعʺلة والأدوات  الʱʶʺفي  ال  ʘʴॼال  ʘʽʴǼ   ʗشʺل 

 إلى تعʛضʻا   الأخʛʽ وفي،  الإحʸائॽة والأدوات  والʨثائȘ والʳʶلات ،  الʛʴة والʺقابلة والاسʱʺارة الʺلاحʤة

 ʙيʙʴع تʺʱʳراسة مʙة و  الॽɿॽؗ ارॽʱع اخʨة نʻʽالع.  
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  ʗʻهʸت  

  

 ʙعǼ  هاءʱالان  ʧانات   جʺع  مॽʰة  الॽانʙʽʺحلة   تأتي ،  الʛم   ʙʽʶʳʱلة   الفعلي   الʸʴʺؗ  حلةʛʺل   Șʽقʴʱال  

  مʙʽان   مʧ  علʽها  الʺʸʴʱل  الʙراسة  ونʱائج  بॽانات   وتفʛʽʶ   وتʴلʽل  عʛض   وهي،  الʘʴॼ   فʛضॽات   واخॼʱار

إجاǼة  علʺॽة  نʱائج  شȞل  على  تقǽʙʺها  Ǽغʛض ،  الʙراسة   الʙʰاǽة   مʚʻ   الإشȞالॽة  تʹʺʱʻها  الʱي  الʶʱاؤلات   عʧ  وؗ

ثʦ    الʘʴॼ   مʱʳʺع  خʸائʟ   إلىتʛʢقʻا    ʧض ومʛل  عʽلʴوت  ʛʽʶانات   وتفॽارة  بʺʱعلقة  الاسʱʺات   الॽضʛالفǼ  

  .للʙراسة العام الاسʱʻʱاج إلى وصʨلا، الʱʻائج وعʛض ، الʙراسة
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  الʗراسة وتفʙʻʴها:  معॻʠات تʲلʻل :الʴادس الفʶل

  . وتفʙʻʴهاعʻʹة الʗراسة معʻʠــات أولا: تʲلʻل 

) ʤول رقʗʱ05ال( .ʝʻʳال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

 ʖʶʻار  الʛؔʱال  ʝʻʳال 

88.1 ٪ 119 ʛؗذ 

 انʲى  16 ٪ 11.9   

 الʺʨʺʳع 135 ٪ 100
 
 

Ȏخلال    نلاح  ʧأن  م أعلاه  عʙدهʦ  أغلॽʰةالʙʳول  بلغ   ʘʽح الʨؗʚر   ʧم  ʧʽثʨʴॼʺ119ال   ʧم فʛدا 

تقʙر  ،  العʻʽة  أفʛاد مʨʺʳع    ʘʽح hʁ الإناث  ،  ʱ88.1٪هʦن بلغ عʙد   ʧʽرها   16في حʙق بॼʶʻة  ، ٪11.9  امʛأة 

  وهي نॼʶة ضʽʯلة مقارنة Ǽالʨؗʚر.

القʨل    ʧȞʺȄعʺل    أنو ॽʰʡعة  الى  مʛده  الفʛق  هʚا  وجʨد  في   ʖʰʶةالʶسʕʺة    الʶسʕم ʨؗنها 

حʘʽ ،  ومʙ الأنابʖʽ   الأعʢاب مʲʺʱلة في إصلاح    الʷʻاʡات الʺʺارسةو   صॽانة  في مʳال  مʸʱʵة  اقʸʱادǽة،

مʱفʛقة  Șʡاʻم في  الأشغال  هʚه  ولاǽات و   تʨؔن  عʙة  امʙʱاد  و على   ، ʗدع ؗلʺا   ȑا  ʛʺʱʶʺال  ʙاجʨʱال  ʖلʢʱت

ؗل   أǽȑقʛʸʱ مهام في الʳانʖ الإدارȑ  حʘʽ ،  الʺʨرفʨلʨجॽة للʺʛأة الॽʻʰة  و   تʱلاءمفʛʤوف العʺل لا  ،  الʹʛورة

  . ومʱاǼعة مʶارهʦ الʺهʻي يʱعلȘ بʛʽʽʶʱ شʕونهʦ ما

  

) ʤول رقʗʱ06ال ( ʧʶال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

 

 ʖʶʻار  الʛؔʱال ʧʶال 

14.1 19 20 -29  

29.6 40 30 -39  

40.0 54 40 -49  

16.3 22  ʧق  50مʨفʺاف  

 الʺʨʺʳع 135 100
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بʶʻـॼة  سـʻة 49-40الʶʻـॼة الغالॼـة للʺʴॼـʨثʧʽ فـي الفʯـة العʺȄʛـة  أننʳـʙ الʺعॽʢـات الؔʺॽـة    مʧ خلال

هــاتʧʽ الفʱʯــǽ ʧʽقــʙر  تعــʙاد  وȂجʺــالي٪، 29.6بʶʻــॼة مقــʙرة ب  39-30ثــʦ تلʽهــا الفʯــة العʺȄʛــة ، ٪40ـ مقــʙرة بــ

، عاملا 22أȑ ما ǽعادل  ٪16.3الؔهʨلة بॼʶʻة  سʻة فʺا فʨق فʯة   50ثʦ تلʽها الفʯة العʺȄʛة مʧ  ،  عاملا  94ـب

 ʧة مȄʛʺة العʯة في الفॼʶاضعف ن ʗلʳس ʧʽ14.1بـ 29-20في ح٪ .Ȑʛة الأخȄʛʺات العʯالفǼ مقارنة  

درجـة تʷـॼعه و  الʱـي عاʷǽـها الʺـʨرد الʷॼـȑʛ  ب الʳʱار و  الʧʶ مʧ الʺʱغʛʽات الهامة الʱي تعʝȞ الʛʰʵات 

نʶـʱʻʱج أن الʺʕسʶـة الʺعॽʻـة وحʶـʖ العʻʽـة ، الإحʸـائॽةالقـʛاءة و  ʙولʺـʧ خـلال الʳـǼالʦॽʁ الʲقاॽɾة الʸـʻاॽɺة ف

ॼʽة ȄʛʷǼة شاǼة ʛؗت ʙʺʱارة تعʱʵʺعا ما فـ  الʨ94ـ  ن  ʧʽـʱʯالف ʧمـ ʦ39-30و 49-40عـاملا هـ ، ʦحلـة فـي فهـʛم

لـة إلـʽهʦ الʺهـام إنʳـاز هـʕلاء فـيالؔاॽɾة لʛʰʵة العلى تʙل ؗʺا ، الȄʨʽʴةو   العʢاء ʨؗʺـة ، الʯهـا الفʽـة تلȄʛʺ50الع 

عʛفـʗ ، الأخʽـʛةالʅॽʣʨʱ في الʺʕسʶة في سـʨʻات ن سॽاسة ولا، وهي الفʯة الʱي شارفʗ على الʱقاعʙ   فʺا فʨق 

ــॽة ــʨʻات الʺاضـ ــة Ǽالʶـ ــʛا ، تʛاجـــع مقارنـ ــةنʤـ ــʰلاد و  للʴʱـــʨلات الاجʱʺاॽɺـ ــا الـ ــادǽة عʛفʱهـ ــʙ ، الاقʸʱـ ــه  والʱعقʽـ عʛفʱـ

وهــʚا مــا ǽفʶــʛ نʶــॼة الʹــʽʯلة للفʯــة العʺȄʛــة ، الʱقॽʻــةو  الإدارȄــةخاصــة فــي تʶــʛʽʽ شــʕونها ، مʱʵلــف الॽʤʻʱʺــات 

20-29 .  

) ʤول رقʗʱافي) 07الʛغʳالأصل ال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

 

 ʖʶʻار  الʛؔʱافي  الʛغʳالاصل ال 

 مʧ مʢʻقة  120 88.9

 خارج الʺʢʻقة  15 11.1

 الʺʨʺʳع 135 100
 

مقابـل نʶـॼة ضـʽʯلة ، ٪88.9هʦ مʧ أبʻاء الʺʢʻقة بʶʻـॼة أغلॽʰة الʺʨʴॼثʧʽ    أن،  يʨضح الʙʳول أعلاه

  ٪11.1الʺقʙرة ب و  فقȌ مʧ خارج الʺʢʻقة

تʵʹــع للقــʨانʧʽ سॽاســة الॽʣʨʱــʅ فــي الʺʕسʶــة  أننʶــʱʻʱج ، القــʛاءة الإحʸــائॽةو  مــʧ خــلال الʳــʙول

الـة الॽʣʨʱـʅ فـي خʨʸصـا وارتॼـاȋ  الʺʢʻقـة،بها ॽɾʺـا ʵǽـʟ أولȄʨـة الॽʣʨʱـʅ لأبʻـاء   الʺعʺʨل ʨؗالǼ ـةʶسʕʺال

ة واجॽʱـاز الʺʶـاǼقة  الʺʴلॽة ، ورغـʦ الʳʱـاوزات الʴاصـلة فـي ذلـʥ، للʷʱغʽل الʱي تʷـȋʛʱ شـهادة الإقامـة للʺʷـارؗ

الʺعاهــʙ مــʧ و  الʺʕسʶــة تʴʺــل فــي عائقهــا مʶــʕولॽة اجʱʺاॽɺــة للॽɿʵʱــʅ مــʢǼ ʧالــة خʳȄʛــي الʳامعــات  أن إلا

  أبʻاء الʺʢʻقة. 
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) ʤول رقʗʱة ) 08الॽɺاʺʱالة الاجʴال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

  

 ʖʶʻار  الʛؔʱة  الॽɺاʺʱالة الاجʴال 

 اعʜب  20 14.8

 مʜʱوج  104 77.0

5.9 8 Șلʢم 

 ارمل  3 2.2

 مʨʺʳع  135 100
 

نʳــʙ ان الʶʻــॼة الغالॼــة مــʧ الʺʴॼــʨثʧʽ هــʦ مــʧ فʯــة الʺʱــʜوجʧʽ مقــʙرة ، أعــلاهج الʳــʙول نʱــائمــʧ خــلال 

 5.9٪ ـمقـʙرة بـ جـʙا مـʧ مʢلقـʧʽ نॼʶة ضـʽʯلة في حʧʽ نʳʶل، ٪14.8ـتلʽها فʯة العʜاب بॼʶʻة مقʙرة ب،  ٪77ـب

  .٪2.2الأرامل ب و 

 ʙـــʳول نʙـــʳة فـــي الʴضـــʨʺـــة الॽʺؔـــائج الʱخـــلال ن ʧأنمـــ ʧʽوجʜـــʱالعʺـــال م ʦـــʤار ، معʛقʱأن الاســـ ȑأ

والʱـي تʶـʺح لهـʦ بʱلॽʰـة ، إلـى الأجـʨر الʱـي تʨفʛهـا الʺʕسʶـة وȞʺȄـʧ إرجـاع ذلـʥ، العائلي هʨ سـʺة أفـʛاد العʻʽـة

الʷـॼاب  أنالى لʧȞʺǽ ʥ تفʛʽʶ ذ ٪14.8شʟʵ أȑ نॼʶة  20العʜاب فعʙدهʦ  أما،  مʱʵلف مʢʱلॼات الॽʴاتॽة

  الارتॼاȋ.و   قل مʽلا للʜواجأ

) ʤول رقʗʱي ) 09الʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺال ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  
 

  الʖʶʻ   الʛؔʱار   الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي 

  Ȍسʨʱ4.4  6  م  

 ȑʨ23.7  32  ثان  

  71.9  97  جامعي 

  100  135  الʺʨʺʳع

، ٪71.9هʦ مʶـȐʨʱ جـامعي بʶʻـॼة ʙيلـالʶʻـॼة الغالॼـة مـʧ الʺʴॼـʨثʧʽ  أنيʱʹـح لʻـا   أعـلاه،مʧ خلال الʙʳول   

  .مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ مʨʱسȌ٪4.4في حʧʽ نʙʳ نॼʶة ، للʚيʧ مʨʱʶاهʦ ثانȑʨ  ٪ 23.7تلʽها نॼʶة 

هــʦ مــʧ حʺلــة الʷــهادات ، الʶʻــॼة الغالॼــة مــʧ الʺʴॼــʨثʧʽ أنمــʧ خــلال الʺعॽʢــات الإحʸــائॽة  Ȏنلاحــ

حʽـــʘ  الʺاجʶــʛʽʱ) فهـــʨ شــȋʛ ضــʛورȑ للॽʣʨʱـــʅ فــي الʺʕسʶــة، ʺʸʱʵــʧʽالʺهʙʻســـʧʽ ال، (لʶॽــانʝ الʳامॽɻــة
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وʨʱȄقــف نʳاحهــا فــي حʶــʧ اخॽʱــار هــʚه ، تʴـاول رصــʙ الؔفــاءات العالॽــة مــʧ مʱʵلــف الʸʸʵʱــات الʺعʛوضـة

 تʽʺʱــǼ ʜالقابلॽــة للــʱعلʦ حʽــʘ  الأولــىǼالʶʻــॼة ضــʽʯلة مقارنــة نʶــॼة أمــا مــʧ لــʙيهʦ مʶــȐʨʱ ثــانȑʨ فهــي ، الؔفــاءات 

مـʧ لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ مʨʱسـȌ فهـي نʶـॼة ضـʽʯلة جـʙا تـʦ تـॽʣʨفهʦ ؗـأعʨان امـʧ   إمـا  ʶǼـهʨلة.الʽʸʴʱل للانـʙماج  و 

ʧة امǽاʺʴة.و  لʶسʕʺلؔات الʱʺم  

) ʤول رقʗʱان الإقامة ) 10الȞم ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

 

 ʖʶʻار  الʛؔʱان  الȞالإقامة م  

5.9 8 ʅȄر 

5.9 8  ʛʹه حॼش 

88.1 119 ʛʹح 

 مʨʺʳع  135 100
 

Ȏنلاح   ʙʳخلال ال ʧرة ب  أنل  مʙوالʺق ʧʽثʨʴॼʺة للॼة الغالॼʶʻا فـي ، ٪ 88.1 ـالʙلة جʽʯة ضॼʶمقابل ن

  لؔل مʻهʺا. ٪ 5.9 بॼʶʻة مقʙرة ب  رʅȄو  حʹȄʛةمʻاȘʡ شॼه 

مʧ بʻʽها تـʨفʛʽ ، الʺʕسʶة تʨفʛ لعʺالها مʜاǽا اجʱʺاॽɺة عʙيʙة لʴʱفʜʽهʦ أنمʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة نʻʱʶج 

 ʙائʦالʱفاعل الـو  ʶǽʺح لهǼ ʦالʨʱاصل، حʴʻʺǽ ʘʽهʦ هȄʨة خاصة بهʦ، الإʡارات Ǽالأخʟ  حي جʺاعي للعʺال

ʦهʻــ ــا بʽـ ــة .ॽɾʺـ ــل الʺʙيʻـ ــʦ داخـ ــʖ عʺلهـ ــة الʴʱـــاقهʻʺǼ ʦاصـ ــهʽل عʺلॽـ ــال لʶʱـ ــة Ǽالعʺـ ــل خاصـ ــائل نقـ ــʨفʛʽ وسـ  وتـ

  خارجها. و 

) ʤول رقʗʱة ) 11الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي

  الʖʶʻ   الʛؔʱار   الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة  

  29.6  40  سامي   إʡار

  22.2  30  إʡار

  ʦȞʴن تʨ44.4  60  ع  

 ʚʽفʻن تʨ3.7  5  ع  

  100  135  الʺʨʺʳع
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الʶʻـॼة الغالॼـة مـʧ الʺʴॼـʨثʧʽ هـʦ مـʧ فʯـة عـʨن تȞʴـʦ ب نʶـॼة مقـʙرة  أنيʱʹـح لʻـا  أعـلاه،مʧ خلال الʳـʙول  

مقــʙرة ب  ةضــʽʯل نʶــॼة ،الإʡــارات ٪ هــʦ مــʶʻȃ22.2 ʧــॼة و  ،٪29.6ـتلʽهــا فʯــة الإʡــارات الʶــامॽة بــ، 44.4٪

  .تʻفʚʽ  أعʨان٪ 3.7

هʦ الʺȞلفـــʨن الـــǼ ʦȞʴʱاعॼʱـــار  أعـــʨاننʶـــॼة ʲʺǽلهـــا  أعلـــى أننلاحـــȎ ، الإحʸـــائॽةمـــʧ خـــلال الʺعॽʢـــات 

ــة ــام الʺʸʸʵʱـ ــةو  Ǽالʺهـ ــة ॽʰʡعـــة نʷـــاȋ  أنوȞʴȃـــʦ ، الʱقॽʻـ  الآلات ʸـــॽانة تهـــǼ ʦʱ أولـــىتقʻـــي بʙرجـــة الʺʕسʶـ

الإʡـارات وهـʦ نॼʵـة الʺʕسʶـة و  الʶـامॽةتلʽهـا فʯـة الإʡـارات ، فهʴǼ ʦاجة ماسة للʱقʻـʧʽ، والؔهȃʛائॽة  الʺȞॽانॽȞॽة

  وتʧʽʶʴ،  مʧ خلال الʧȄʨؔʱ الʨʻعي الʱي تقʙمه لॽʁॼة الفʯات الأخʦȞʴǼ  ، Ȑʛ الʙور الفعال الȑʚ تلॼɻه هʚه الفʯة

الʻʱفʽـʚ بʶʻـॼة ضـʽʯلة جـʙا نʤـʛا للʺهـام الʺʴـʙودة  أعʨانتلʽها فʯة ،  الإشʛافو   والʨʱجॽه  للʺʕسʶة  الإدارȄة  الʙʵمة

  .الʺȞلفʧʽ بها

) ʤول رقʗʱة ) 12الʶسʕʺة في الॽمʙالاق ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨي  

  الʖʶʻ   الʛؔʱار   الأقʙمॽة في الʺʕسʶة 

 ʧات  5اقل مʨʻ16.3  22  س  

 ʧ5م   ʧات  10إلى اقل مʨʻ31.1  42  س  

 ʧ10م   ʧة 15الى اقل مʻ26.7  36  س  

 ʧ15م   ʧة 20الى اقل مʻ11.1  15  س  

 ʧق  20مʨ14.8  20  فʺا ف  

  100  135  الʺʨʺʳع

  

 الʺʕسʶــة تʱــʛاوح مــʙة عʺلهــʦ فــيمــʧ الʺʴॼــʨثʧʽ  ٪31.1الʶʻــॼة  أن، أعــلاهيʱʹــح مــʧ خــلال الʳــʙول 

  ʧ5م    ʧات الى اقل مʨʻات   10سʨʻة ، سॼـʶهـا نʽ26.7تل٪  ʧمـ ʦة عʺلهـʙاوح مـʛـʱت ʧ10مـ  ʧ15الـى اقـل مـ 

فـي حـʧʽ نʳـʙ ، وهʺا ما ʲʺǽلان اكʛʲ مʧ نʸف العʺال الʴʱقـʨا Ǽالʺʕسʶـة مـʧ فʱـʛة زمॽʻـة Ȅʨʡلـة نʨعـا مـا  سʻة

نʶــॼة معʰʱــʛة تʴــاول مــʧ خلالهــا الʺʕسʶــة تعــʠȄʨ  وهــي ســʨʻات  5اقــل مــʧ  تʱــʛاوح مــʙة عʺلهــʦ ٪16.3نʶــॼة 

 ʙقاعʱن للʨالʴॽس ʧيʚة،  العʺال الॼʶها نʽ14.8  تل  ٪  ʧمʧم ʦة عʺلهʙاوح مʛʱق  20تʨة فʺا فʻس ، ʙʳن ʧʽفي ح

اب الʰʵـʛة الȄʨʢلـة فـي وهـʦ أصـʴ، سـʻة 20اقـل مـʧ  إلـىسـʻة  15مـʧ تʱـʛاوح مـʙة عʺلهـʦ  مـʧ    ٪  11.1نॼʶة  

  مʙʽان العʺل.
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نʤـــʛا للامॽʱـــازات الʺالॽـــة الʱـــي أن الʺʕسʶـــة تʺʱلـــʥ عʺالـــة مʶـــʱقʛة مـــʧ خـــلال الʷـــʨاهʙ الؔʺॽـــة نʶـــʱʻʱج 

 مفهـʨمولان ، الʙراǽـة الؔاॽɾـة لʨاقـع الʤʻʱـʦॽو  لـʙيهʦ الʰʵـʛة، و أفـʛاد العʻʽـة قʹـʨا مـʙة لا Ǽـأس بهـا  أنؗʺـا  ،  تʨفʛها

  .Ǽالʺʕسʶة الفʛد  ǽقʹʽها الʱي الʨʢال الʧʽʻʶ في الʺॼʶʱȞة والʺعارف الʛʰʵة ǽ ȐʙʺǼقاس الأقʙمॽة

) ʤول رقʗʱة13الʹʻاد العʙع أفȂزʦضح تʦي (  . ʔʶʹʸة في الॻمʗالاق ʔʴح  

 ʖʸʻʺة في الॽمʙار   الاقʛؔʱال   ʖʶʻال  

  4.4  6  اقل مʧ سʻة 

 ʧʽʱʻة الى سʻس ʧ12.6  17  م  

  13.3  18  إلʼأرȃعة مʧ ثلاث سʨʻات 

ʛʲأك  ʧات مʨʻس ʝʺ69.6  94  خ  

  100  135  الʺʨʺʳع

  

ــلاه  ــʨثʧʽ أن يʱʹـــح،مـــʧ خـــلال الʳـــʙول أعـ ــة للʺʴॼـ ــॼة الغالॼـ ــʙيهʦ  ٪69.6الʺقـــʙرة و  الʶʻـ ــةلـ ــي  أقʙمॽـ فـ

  ʖʸʻم  ʧم ʛʲات  5أكʨʻة  ،سॼʶها نʽ13.3تل ٪ ʦيهʙل ʧةمॽمʙأق  ʧات  4-3مʨʻة، سॼـʶهـا نʽ12.6 تل ٪  ʧمـ

  في الʺʖʸʻ اقل مʧ سʻة. أقʙمॽةمʧ لʙيهʦ  ٪4.4ونॼʶة  2-1في الʺʖʸʻ  ةقʙمॽلʙيهʦ أ

نॼʶة ǽʺارسʨن نفʝ الʺهام  أكʛʰ أننʙ ، ʙʳمॽة في الʺʖʸʻ قالʺʱعلقة Ǽالأالؔʺॽة  ʺعॽʢات مʧ خلال ال

ॽـة الʺهॽʻـة  أنوهʚا يʙل علـى ، سʨʻات  5مʧ   أكʛʲلʺʙة   ʛؗʴفة الॽɻـةضـॽʀʛʱالǼ Șعلـʱـا يʺॽɾ صـاʨʸـل و  خȄʨʴʱال

  .سلॼا على الʛوح الʺعȄʨʻة للعʺال يʻعʝȞ، الʺॼادرةو  روح الإبʙاعوȄقʱل الʛوتʧʽ مʺا يʱʻج عʻه الʺلل و 
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  أفʛاد العʻʽة حʖʶ الʛاتʖ الʷهȑʛ يʨضح تʨزȄع )  14الʗʱول رقʤ (يʦضح 

 ȑʛهʷال ʖاتʛار   الʛؔʱال   ʖʶʻال  

 ʧ5.2  7  50000اقل م  

 ʧ50000م ʧ10.4  14  70000  الى اقل م  

 ʧ70000م ʧ23.0  31  90000  الى اقل م  

ʧ90000م ʧ29.6  40  110000  الى اقل م  

ʛʲأك   ʧ31.9  43  110000م  

  100  135  الʺʨʺʳع

 ʙاهʨــــʷال ʛهــــʤة تॼــــʶول أعــــلاه أن نʙــــʳة فــــي الॽــــائʸ31.9الإح٪ ʧʽثʨــــʴॼʺال ʧمــــ ʛن اجــــʨقاضــــʱيʛــــʲأك  ʧمــــ

تلʽهــا ، دج 110000الــى اقــل مــʧ  90000 يʱقاضــʨن اجــʛ يʱــʛاوح مــʧ ٪29.6تلʽهــا نʶــॼة ، دج 110000

يʱقاضــʨن اجــʛ مــʧ  ٪10.4تلʽهــا نʶــॼة ، دج 90000الــى اقــل  70000يʱقاضــʨن اجــʛ مــʧ  ٪ 23.0نʶــॼة 

  دج.50000اقل مʧ  ٪5.2ونॼʶة ، دج 70000 اقل إلى 50000

الʴفـاȍ و  لʳـʚب الʺـʨرد الʷॼـȑʛ  نʱʻʱʶج مʧ خـلال القـʛاءة الإحʸـائॽة أن الʺʕسʶـة تـʨفʛ رواتـʖ مʴفـʜة

تعʛʰʱ الـʙافع الأساسـي لॼɼʛـة لهʚا فان الʛواتʖ الʱي تʨفʛه الʺʕسʶة ، و علॽه مقارنة ʕʺǼسʶات القʢاع العʺʨمي

، فهي تʶʺح بʱلॽʰـة مʱʵلـف الʺʢʱلॼـات الॽʴاتॽـة، ʚȃل الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ للارتقاء Ǽأدائهʦ، و بهالॼʷاب للالʴʱاق  ا

ȑدʕمʺا ي ʦاحة بهʛالǼ رʨعʷانو  الى الʻʯʺʡاع الʺالي.و  الاॼا لإشʛʤار نʛقʱالاس  

   



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
260 

) ʤول رقʗʱ15ال ( ʖʶة حʻʽاد العʛع أفȄزʨضح تʨفي اللغات  ي ʦȞʴʱدرجة ال  

 

ʔʴʹار الʙؒʯاللغة ال 

  جʗʻ جʗا 96 71.1

درجة الʤȜʲʯ في  

العॻȁʙة  اللغة  

25.2 34 ʗʻج 

3.7 5 Ȋسʦʯم 

 -  -  ʃॻɹض 

 الʺʨʺʳع 135 100

  جʗʻ جʗا 39 28.9

درجة الʤȜʲʯ في  

 اللغة الفʙنॻʴة 

50.4 68  ʗʻج 

19.3 26 Ȋسʦʯم 

1.5 2  ʃॻɹض 

 الʺʨʺʳع 135 100

   جʗʻ جʗا 18 13.3

درجة الʤȜʲʯ في  

 اللغة الانʱلȂʚʻة 

38.5 52 ʗʻج 

40.7 55 Ȋسʦʯم 

7.4 10  ʃॻɹض 

 الʺʨʺʳع 135 100
 

جʽـʙ جـʙا لهـʦ مʶـȐʨʱ مـʧ أفـʛاد العʻʽـة ٪ 71.1نʙʳ أن نॼʶة ، مʧ خلال الʨʷاهʙ الإحʸائॽة في الʙʳول أعلاه

فـــي حـــʧʽ نʳـــʙ نʶـــॼة ، اللغـــة الفʛنʶـــॽةجـــʙا فـــي  جʽـــʙ لهـــʦ مʶـــȐʨʱ مـــʧ ٪28.9مقابـــل نʶـــॼة ، فـــي اللغـــة العॽȃʛـــة

13.3 ʧم ٪ Ȑʨʱʶم ʦا في اللغة لهʙج ʙʽةجȄʜʽلʳالإن.  

نʶـॼة  مقابـل العॽȃʛـة،اللغـة لهـʦ مʶـȐʨʱ جʽـʙ فـي مʧ  ٪25.2نʙʳ أن نॼʶة   أعلاه،ومʧ خلال الʙʳول  

50.4  ٪    ʧم  Ȑʨʱʶم ʦفـي اللغـة له ʙʽة،جॽـʶنʛة  الفॼـʶن ʙـʳن ʧʽ38.5فـي حـ٪ ʧمـ Ȑʨʱـʶم ʦفـي اللغـة  لهـ ʙـʽج

  الإنʳلȄʜʽة.
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الـʚيʧ  ٪ 19.3مقابـل  ،٪3.7فـي اللغـة العॽȃʛـة نʳـʙ نʶـʱʰهʦ تقـʙر ب   لʙيهʦ مȐʨʱʶ مʨʱسȌ  الʚيʧ  إما

اللغـة لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ مʨʱسـȌ فـي الـʚيʧ  ٪40.7فـي حـʧʽ نʳـʙ نʶـॼة  الفʛنʶـॽة،اللغـة لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ مʨʱسـȌ فـي 

  .الإنʳلȄʜʽة

فــي مقابــل نʳــʙ نʶــॼة ، اللغــة العॽȃʛــة مʻعــʙم ؗــل يــʦȞʴʱ فــي اللغــة العॽȃʛــةلــʙيهʦ مʶــȐʨʱ ضــʅॽɻ فــي الــʚيʧ  إمــا

مʧ لʙيهʦ مʶـȐʨʱ  ٪7.4مقابل نʙʳ نॼʶة ، مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ ضʅॽɻ في اللغة الفʛنॽʶة٪  1.5ضʽʯلة تقʙر ب 

  .الإنʳلȄʜʽةضʅॽɻ في اللغة 

وȞʴȃـʦ  الʷॼـȑʛ،بॽʺʻʱـة الʛصـʙʽ اللغـȑʨ للʺـʨرد  الʺʕسʶـة تهـʦʱ أننʱʻʱʶج مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة 

  ʦʱة فهي تهʶسʕʺال ȋاʷع نȄʨʻʱاللغة،ب  ʧʽـʱن فـي لغʨـʺȞʴʱالعʺال ي ʖأوفاغل ʛـʲفـي اللغـة، أك ʦȞʴʱـʺح  فـالʶǽ

ة في الʺعʛفةو   في حʻʽها  Ǽالʨʸʴل على الʺعلʨمات  وآلॽـة للॽؔʱـʅ العʺلॽـة الاتʸـالॽة هـي عʺـاد  اللغة، الʺʷارؗ

 مȄʛح.تॽʺʻة العلاقات الإنʶانॽة وخلȘ جʨ عʺل تʕدȑ إلى الاجʱʺاعي 
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  ثانॻا: تʲلʻل معॻʠات فʙوض الʗراسة وتفʙʻʴها
    الفʙضॻة الأولىمعॻʠات تʲلʻل  .1

  وتفʙʻʴها
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  تفʙʻʴها  و  الأولىالفʙضॻة معॻʠات تʲلʻل .  1

) ʤول رقʗʱضح )16الʨع  يȄزʨاد تʛة أفʻʽالع  ʖاصʻد مʨجʨب ʦة علʺهॽɿॽؗ  ʛʽغʱم ʖʶة حʶسʕʺة في الʛشاغ

ʧʶال.  

  
مناصب   كيف علمت بوجود الʥʴ  المجموع 

 شاغرة

فʺا فʨق 50  40 -49  30 -39  20 -29  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

38.52 52 54.55 12 74.07 40 - - - -  ȘȄʛʡ ʧع ʖلʡ ʦǽʙتق 

40.00 54 - - 7.41 4 87.50 35 78.95 15  ȘȄʛʡ ʧلعʽغʷʱالة ال  وؗ

21.48 29 45.45 10 18.52 10 12.50 5 21.05 4 ȘȄʛʡ ʧة ( عʡساʨال   ʙاح

 )اوالأصʙقاء الأقارب

 الʺʨʺʳع 19 100 40 100 54 100 22 100 135 100

  
 

اعلى نॼʶة سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار الʲـاني نʙʳ أن ، ʺعॽʢات الؔʺॽة الʨاردة في الʙʳول أعلاهمʧ خلال ال

الــة الʷʱــغʽل) ب  تلʽهــا الفʯــة  39-30 عʻــʙ الفʯــة العʺȄʛــة ٪87.50 الʺقــʙرة ب و  Ǽــأعلى نʶــॼة ʙعʺــةم ٪40(وؗ

  .٪7.41بॼʶʻة 49-.40والفʯة العʺȄʛة، ٪78.95بॼʶʻة 29-20العʺȄʛة 

ʧʽة  في حॼʶن ʗلʳـار ٪  38.52سॽʱالأولفي الاخ (ʖلـʡ ʦǽʙتقـ)  ةॼـʶـأعلى نǼ عʺـةʙ74.07م٪  ʧعـ

  فʺا فʨق.  50عʙʻ الفʯة العʺȄʛة  ٪54.55تلʽها نॼʶة  49-40الفʯة العʺȄʛة 

فʺـا  50نʶـॼة عʻـʙ فʯـة  Ǽـأعلىفي الاخॽʱار الʲالʘ (الʨساʡة) مʙعʺـة   ٪21.48في حʧʽ سʳلʗ نॼʶة

عʻـــʙ الفʯــة العʺȄʛـــة  12.50تلʽهــا نʶــॼة ، 49-40عʻــʙ الفʯــة العʺȄʛـــة  ٪18.52تلʽهــا نʶـــॼة ٪45.45فــʨق ب 

30-39.  

الـــة الʺʴلॽـــة  اكʰــʛ نʶـــॼة مـــʧ الʺʴॼـــʨثʧʽن إ ʨؗال ȘـــȄʛʡ ʧـــة عـــʶسʕʺالǼ ةʛشـــاغ ʖاصـــʻد مʨجـــʨا بʨعلʺـــ

 وســائل الاســʱقʢاب تʱʵلــف الʽــʨم عʺــا ؗانــʗ علॽــه فــي الʶــʨʻات الʶــاǼقة ففــي ʣــل وفــʛة الغــʛض  إن، للʷʱــغʽل

الـة بهـʙف تʤʻـʦॽ، نʙرة الʢلʖ في سʨق العʺلو  ʨؗال ʛـʰة عʛاغʷال ʖاصʻة إلى إعلان مʶسʕʺأت الʳفـة و  لʛمع
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ــʙ العاملـــةو  وضـــॽɻة الʶـــʨق  ــʙ ، الʽـ ــة بʜʱوȄـ الـ ʨؗم الʨــ ــȘ  حʽـــʘ تقـ ــي تʨʱافـ ــʧʽʴ الʱـ ــʺॽة للʺʛʱشـ ــة اسـ ــة Ǽقائʺـ الʺʕسʶـ

هـʚه الإجـʛاء الـȑʚ فʛضـʱه الʙولـة مـʧ اجـل الॽɿʵʱـʅ مـʧ الʢॼالـة وȂتاحـة  إن، مʕهلاتهʦ مـع الʺʻاصـʖ الʷـاغʛة

الــة ʨؗال ȘــȄʛʡ ʧعــ ʧʽلʳــʶʺــغل الʷي الʰــالʡ ــعॽʺʳصــة لʛو  الف Șــʽقʴص تʛالفــ ʕأ تؔــافʙــʰــة فهــي ، مʯʽلفــة الهȞʺال

نʤـــʛا لʹــــॼابॽة  مʸـــʙرا لʱلاॼɺــــات ومʴـــل اتهــــام أصـــʗʴॼ شـــʛوȋ الالʴʱــــاق و  الإشـــهار للʺʻاصــــʖ و  Ǽـــالإعلان

(القائʺة الاسʺॽة )و الʳʱاوزات العʙيʙة الʱي تʺـʛ  لاجॽʱاز الʺʶاǼقة انʱقاء الॼʷاب   الʺعايʛʽ الʱي يʦʱ مʧ خلالها

واســʱغلال ، واقعــة فـي القـʨائʦ' للأخʢـاءالʺعلʨمــة وȂعʢـاء مʰـʛرات غʽــʛ مॽʁʢʻـة مــʧ تؔـʦʱ عـʧ  بهـا هـʚه العʺلॽـة

لʺʻح الأولȄʨة لʺʧ هʦ مʧ الʺعارف والقʛاǼة وهʨ ما ǽفʛʶ الاحʳʱاجات الʺʛؔʱرة الȑʚ يॼʱـع ؗـل إعـلان   الॽʣʨفة

ʱة الʺعॽɾثقاʨʽسʨʶا للʺʺارسات الʛʤالة ن ʨؗال Ȑʨʱʶقة على مǼاʶʺة.ʺللʙ  

 ʨجʨا بʨʺعل ʧيʚا اما الʚـي فهـʸʵش ʖلـʡ ʦǽʙتقـ ȘـȄʛʡ ʧة عʛشاغ ʖاصʻاءد مʛـه  الإجـǼ لʨؗـان معʺـ

  وفʛة الʢلʖ.و  حʱى مʸʱʻف الʶʱعʻʽات نʛʤا لʙʻرة العʛض و  في سʨʻات الʲʺانॽʻʽات 

الأصــʙقاء ǽعʺــل Ǽالʺʕسʶــة و  الأقــارب  ʙ فــي حــʧʽ الــʚيʧ علʺــʨا بʨجــʨد مʻاصــʖ شــاغʛة عــȄʛʡ ʧــȘ احــ

 اغلــــʰهʦ مـــʧ خʛجـــي الʳامعــــات و  ســـʻة 29-20الفʯــــة العʺȄʛـــة مـــʧ، فʺـــا فـــʨق  50نʳـــʙها عʻـــʙ الفʯـــة العʺȄʛــــة 

لإمــʙادهʦ  الأفـʛاد لʽهـا إالʱـي يلʳـأ  ت الإسـʛʱاتॽʳॽاالأصـʙقاء هـي مـʧ و  والأقـارب  الاسـʱعانة Ǽالأهـل إن، الʺعاهـʙ و 

 القʛاǼــات و  قــات الʸʵʷــॽة عــȄʛʡ ʧــȘ تــأثʛʽ العــائلات ن اســʱقʢاب وفــȘ العلاإ، ؗــل شــيء جʙيــʙ و  Ǽالʺعلʨمــات 

ا علـى ॽؗانهـا الʲقـافي Ǽقـʙر مـا هـʨ تعـʜز لॽʁʺـة اجʱʺاॽɺـة غʽـʛ صـʻاॽɺة تʶـʙʵʱم ʣـلـʝॽ حفا، اسʱغلال الʻفʨذ و 

العʺــال ســʛعان مــا يــʦʱ  أبʻــاء إنهــʚا مــا لاحʻʤــاه ، إنʱــاج نفــʝ القــȐʨ الʺهʻʺॽــة داخــل الʺʕسʶــة إعــادةمــʧ اجــل 

وهي مʕشʛ سلʰي يʙل علـى  الʅॽʣʨʱ يʦʱ عȘȄʛʡ ʧ الʨȃʜنॽة  ॽه الʙراسات الʨʶسʨʽلʨجॽةتॽʣʨفهʦ ما أشارت إل

ʦॽــʀ ارʛʺʱو  اســȌॽــʴʺلــي فــي الʴʺــع الʺʱʳʺوض و  علاقــات الʛالʺفــ ʧمــ ȑʚــال الــʳʺــة  أنالʻالعقل ʦॽــʀ ــهॽɾ دʨــʶت

  الاقʸʱادǽة. 

غʽــʛ ، و اضــʴة ʣاهȄʛــاو  ʡــʛق رســʺॽةو  عʺلॽــة الاســʱقʢاب تــʦʱ بʨســائل فــي الأخʽــʛ أنمــا Ȟʺǽــʧ قʨلــه 

الانʛʴافـات و  الـى الʳʱـاوزات  تʹـفيالʺʛʱشـʧʽʴ  الأفـʛاد رسʺॽة ؗامʻة تʺʛ عʰـʛ قʻـʨات اتʸـال لا ǽعلـʦ بهـا جʺॽـع 

  الʺʢʻقة. أوǽعʺلʨن في الʺʕسʶة مʧ نفʝ العائلة  أفʛاد ʡاǼعا شॽʸʵا ودلʽل على ذلʥ وجʨد 
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) ʤول رقʗʱقاء  )17الʱالان ʛʽضح معايʨوفقا للي  Ȑʨʱʶʺ .يʺॽعلʱال  

                

أعلـى نʶـॼة سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار الأول  أننʙʳ  أعلاه،الʨاردة في الʙʳول    مʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة

عʻـــʙ مـــʧ لـــʙيهʦ مʶـــȐʨʱ  ٪50على نʶـــॼة أǼـــمʙعʺـــة  ،٪46.39ب ) + الاخॼʱـــار الʰȄʛʳʱـــيالʷـــهادة ب (أســـاس

  .مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ مʨʱسȌ٪35.29و ثانȑʨ  لʙيهʦ مȐʨʱʶ ٪ عʙʻ مʧ 40تلʽها نॼʶة  الʳامعي،

ʧيʚالــ ʧʽة  فــي حــॼــʶن ʗلʳــاني  ٪43.99ســʲــار الॽʱأســاسعلــى فــي الاخ)  ȑʨقــة  جهــʢʻʺــة)الॽɾاʛغʳال 

ثـانȑʨ ٪ مـʧ لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ 40تلʽهـا نʶـॼة  جـامعي،٪ عʻـʙ مـʧ لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ 46.40نॼʶة ب    Ǽأعلىمʙعʺة  

  مʨʱسȌ.مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ ٪29.42تلʽها نॼʶة 

 ʧʽة فــي حــॼــʶن ʗلʳ9.97ســ٪ ʘالــʲــار الॽʱــي علــى فــي الاخʻــاء الاثʺʱعʺــة أســاس الانʙــأعلىمǼ  ةॼــʶن

فـي حـʧʽ ، ٪ عʻـʙ مـʧ لـʙيهʦ مʶـȐʨʱ ثـانȑʨ 20تلʽها نॼʶة   الʺʨʱسȌ،٪ عʙʻ مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ  35.29مقʙرة ب 

 ʧجامعي م Ȑʨʱʶم ʦيهʙ3.60ل٪.  

أغلॽʰـة الʺʴॼـʨثʧʽ تـʦ تـॽʣʨفهʦ ، مॽɻـار الاخॽʱـار هـʨ الʷـهادة أننʱʻʱʶج ، الإحʸائॽةمʧ خلال القʛاءة  

ʦهلاتهʕفʹل مǼ  هـاʽـل علʸʴʱʺال ʦـاراو   وشهاداتهॼʱلاع ʝॽـار ولـॼʱة   ت الاخȄʛـʷॼالؔفـاءات ال ʛفʨـʱا لʛـʤن Ȑʛأخـ

 

 تʹʦʵ العʻʽة ʖʰʶǼ إتاحة الفʛصة لؔل مʨʴॼث Ǽاخॽʱار أكʛʲ مʧ إجاǼة واحʙة.

ʽمعايʛ  قاءʱي   الانʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺع  الʨʺʳʺال  

 Ȍسʨʱم    ȑʨجامعي   ثان  

  ٪  ت   ٪  ت   ٪  ت   ٪  ت 

الʷهادة   أساسعلى 

  +الاخॼʱار الʰȄʛʳʱي 

6  35.29  32  40  97  50  135  46.39  

جهȑʨ  أساسعلى 

  (الʺʢʻقة الʳغʛاॽɾة) 

5  29.42  32  40  90  46.40  127  43.64  

على أساس الانʱʺاء  

  الاثʻي (العʛش)

6  35.29  16  20  7  3.60  29  9.97  

  129  100  100  194  100  80  100  17  الʺʨʺʳع
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ॽʺॽعلʱات الȄʨʱʶʺة  ةذات الॽـال الع، العالʳد في مʛة الفॽʁأح ʧع ʛʰة فهي تعȄورʛهادة ضʷفال ʨان هـʙـʽʺـل والʺ

 نȄʛʤـة مʢʻلقـات و  يʨʱافـȘوهـʨ مـا ، اسʱعʙاد الفʛد لʷـغل الʺʸʻـʖ و   صلاحॽةو   الʺʥʴ الفاصل الʙʴǽ ȑʚد ؗفاءة

ʙ    الʛʽʰوقʛاॽʡة  الفȄʛʰʽة ʕؗت ʘʽورةحʛن  أن على ضʨؔارتॽʱة الاخॽهلات و  عʺلʕاءا علـى مـʻب ʅॽʣʨʱرات و  الʙقـ

وʶʻȃـॼة ، الأفـʛاد أهـʙاف و  ةبʧʽ أهʙاف الʺʕسʶ مʴǽقȘ الانʳʶامʺا ، القʛاǼةو  الʺॽȃʨʶʴة أساسلʝॽ على  و   الفʛد 

 ȑʨعــا مــا علــى أســاس جهــʨــة نȃمقار  ʖــʶة علــى حȄʛــʷॼارد الʨغلال الʺــʱلاســ ʧʽانʨقــ ʗضــʛوف ʗʻولــة ســʙولان ال

ــة، الʺʢʻقـــة الʳغʛاॽɾـــة ــة فـــي الॽʣʨʱـــʅ لامʸʱـــاص الʢॼالـ ــʧʽ ، وأعʢـــʗ الأولȄʨـــة لأبʻـــاء الʺʢʻقـ فهـــʚا ǽعʻـــي تقʻـ

  .الأمثقافة ثقافة فॽɺʛة تʱʺايʜ  إنʱاج إعادةمʧ نʤام ॽʀʺي يʕدǼ ȑالʱالي الى  للʳهȄʨة وما تʴʺله

ي يʰـʚل مـا فـ مـʻهʦ جعلʗ الʽʲؔـʛ عالॽة،إن تʨاجʙ أعʙاد هائلة مʧ الأفʛاد في سʨق العʺل ذو مʕهلات 

Ǽ عانةʱخـلال الاسـ ʧعʺل م ʖاصʻل على مʨʸʴلل ʦـةوسعهǼاʛة  العلاقـات القȄʛـائʷـة العʶسʕʺداخـل ال ʧأومـ 

هـي ، الارتقاء الاجʱʺاعيو  للʨʸʴل الʺȞاسʖ  ةوالعلاقات الॽʸʵʷفاسʱغلال شȞॼة العلاقات القʛابॽة ،  خارجها

 Ȑʙةاحॽʺرس ʛʽسائل غʨم ، الʨʽة الॽمات الأساسʜانȞʺات الʨʻʶلى في الʳʱما ي ʨة.وهʛʽالأخ  

  .نʨعʱʽهاو  أفʛاد العʻʽة للاخॼʱارات  يʨضح مȐʙ خʹʨع )18رقʤ ( الʗʱول

  

جʺॽع الʺʨʴॼثʧʽ خʹعʨا لاخॼʱارات بॼʶʻة    أننʙʳ    ،الʙʳولمʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة الʨاردة في  

الʚيʧ أما ، ٪43.7سʨȞॽتقॽʻة وهʚا ما تʻʽʰه شʨاهʙ الإحʸائॽة بॼʶʻة و  واغلʰهʦ خʹعʨا لاخॼʱارات ʱؗابॽة٪ 100

  . ٪ ʙʳʻ12.5ها بॼʶʻة  ف خॼʱارات أدائॽةخʹعʨا لا

 
إتاحة ʖʰʶǼ ةʻʽالع ʦʵʹة تʙة واحǼإجا ʧم ʛʲار أكॽʱاخǼ ثʨʴॼصة لؔل مʛالف      

 ʗخʹع

  للاخॼʱارات 

في حالة الإجاǼة    ٪  ت 

  بʻعʦ ما نʨعها 

  ٪  ت 

 ʦة   100  135  نعॽابʱؗ اراتॼʱ43.75  105  اخ  

  43.75  105  اخॼʱارات سʨȞॽتقॽʻة 

  12.50  30  اخॼʱارات ادائॽة   -   -   لا 

  240  100  مʨʺʳع 

    100  135  الʺʨʺʳع
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  الأفʛاد ʛʽʰؗة للاخॼʱارات في اخॽʱار    أهʺॽةالʺʕسʶة تʨلي    أنيʧʽʰʱ لʻا  ،  الإحʸائॽة مʧ خلال القʛاءة  

الʱي تʻʱاسʖ  و   الʺʢلȃʨة ʧʺॽɾ يʦʱ اخॽʱارهوالفॽʻة    العلʺॽة  ʘʽʴǼ يʦʱ مʧ خلالها الʷؔف عʧ مʱʵلف الʺʕهلات 

،  الاخॽʱار  عʺلॽة  في  تقلǽʙʽة  غʛʽ  وʛʡق   ʸارمةال  ʺعايʛʽالو   ʺॼادȏلهʚا وضعʗ مʨʺʳعة مʧ ال، و مع سॽاسʱها

  .1مʕسʱʶها  ثقافة وخاصة فʛِقها عʺل  مع وسȄʛع سلȞʷǼ ʝل الʺʛʱشح هʚا دمج بهʙف

هʚه    ʧʽب  ʧارات  ومॼʱةالالاخॽابʱؔ  ةॽʻتقʨȞॽʶالح    والʸعʺال مʱلاس ʛشʕا مʚارد    إدارة وهʨʺة الȄʛʷॼال 

الʱؔابॽة فالاخॼʱارات   ʅॽʣʨʱال في  حʙيʲة  عʧ    لʛʢق  ॼɺارة  يʦʱ   أسʯلةالȄʛȄʛʴʱة  معʻʽة  مʳالات  في    نȄʛʤة 

Șʽل دقȞʷǼ ادهاʙو   إع ʖاسʻʱا يʺǼ روسʙفةو   مॽʣʨات الॼلʢʱشح ومʛʱؗل م ʟʸʵالʺعارف ،  ت ʝॽʁǼ حʺʶوت

،  الاسʱعʙادات و   القʙرات و   في حʧʽ اخॼʱارات سʨȞॽتقॽʻة ʛؗوائʜ الʚؗاء الॽʸʵʷة والقʙرة على الانʳاز ،  العلʺॽة

مهاراته    ʝॽʁت ॽةو   الॽʶʴةو   الʶʴابॽةو   ةاللغȄʨو   الʱفاعلॽةفهي  ʛؗʴاكاة  ،  الʴم الʺʕسʶة  تʴاول   ʘʽʴǼ  Ȑʛʰؗ

لʧؔ ما ǽعاب هʨ اقʻʱاء هʚه الاخॼʱارات وهي  و   الʨʳانʖ الʻفॽʶة والʚهॽʻة للʺʛʱشح  للʺعʛفة،  الʺʕسʶات العالʺॽة

الʜʳائȄʛة الʯʽʰة  ثقافة  على  ؗلॽا  تʱʵلف  غॽȃʛة  بʯʽة  في  في  ،  مʸʺʺة  تʱʺاشى  مع  ولا  الʴالات   ʧم  ʛʽʲؗ

هʚه الاخॼʱارات تʴاول    أن،  معॽʢات الʯʽʰة الاجʱʺاॽɺة والʲقاॽɾة للʺʱʳʺع لهʚا وجʖ الʅॽؔʱ الʲقافي للاخॼʱار

ǼإمȞانॽة نʳاحه في الʺॼʻ    ʖʸʻأʱت  أȑ،  اسʱعʙاده للعʺلو   ومȐʙ قابلʱʽه،  إعʢاء صʨرة واضʴة عʧ ؗل مʛʱشح

على  ،  الʺقʛʱح للʨʸʴل  دائʺا  تʶعى  مʨاردها    ʹل أففالʺʕسʶة  انʱقاء  نʳاح  على  مʨʱقف  فʳʻاحها  العʺال 

  الȄʛʷॼة. 

) ʤول رقʗʱقة. 19الॺʠʸارات الॺʯة للاخʹʻاد العʙأف ʤॻʻضح تقʦي (  

  

  ʥʺॽʽتق

  للاخॼʱارات 

  الʺʨʺʳع  الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة 

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   إʡار  سامي  إʡار

  ٪  ت   ٪  ت   ٪  ت   ٪  ت   ٪  ت 

  59.26  80  -   -   33.33  20  83.33  25  87.50  35  مʨضॽɺʨة 

  40.74  55  100  5  66.67  40  16.67  5  12.50  5  شȞلॽة 

  100  135  100  5  100  60  100  30  100  40  الʺʨʺʳع

  

 
1 
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 ʙاهʨــʷخــلال ال ʧةمــॽــائʸول  الإحʙــʳاردة فــي الʨة ، أعــلاهالــॼــʶن ʙــʳــار ٪59.26نॽʱفــي الاخ ʗلʳســ

 ٪ 87.50الʶــامي ب  الإʡــارمʙعʺــة Ǽــأعلى نʶــॼة عʻــʙ فʯــة  )تʶʱــǼ ʦالʺʨضــॽɺʨة(الاخॼʱــارات الʺॼʢقــة  الأول

  .٪33.3الʦȞʴʱ بॼʶʻة  فʯة أعʨان عʙʻ فʯة الإʡار في حʧʽ ٪83.33تلʽها نॼʶة 

 أعـʨانعʻـʙ فʯـة ٪100نʶـॼة  Ǽـأعلىمʙعʺـة   في الاختيار الثاني (شــكلية )٪40.74نॼʶة  نʙʳ في الʺقابل  

 ʚــ ــॼة ، الʻʱفʽـ ــا نʶـ ــʦȞʴʱ٪66.76تلʽهـ ــة أعـــʨان الـ ــʙ فʯـ ــॼة ، عʻـ ــا نʶـ ــʙ فʯـــة  ٪16.67تلʽهـ ــارعʻـ ــॼة ، الإʡـ ــا نʶـ تلʽهـ

  .الʶامي عʙʻ فʯة الإʡار 12.50٪

قʙرته على الʅॽؔʱ مـع مʢʱلॼـات الॽʣʨفـة أȑ و  وسʽلة مʺʻȞة لفهʦ الʺʛشح  أفʹلؗانʗ الاخॼʱارات    إذا

  ʕʰʻʱأدائهالǼ  لʰقʱʶʺفي ال  ، ʧمـ ʙيـʙاخل العʙـʱت ʘـʽض حʨالغʺـ ʧمـ ʛـʽʲؔفـه الʻʱȞǽ اقعʨقها في ارض الॽʰʢفان ت

 Șʽʰʢفي ت ʛثʕʱارات لॼʱارات.الاعॼʱالاخ  

ــʨʽمهॽʻة إن ــاخʱلاف الفʯـــة الʨʶسـ ــارات تʱʵلـــف Ǽـ ــʽ نʤـــʛا لان، تقʽـــʦॽ الاخॼʱـ ــا نـــʨع معـ ʧ مـــʧ ؗـــل فʯـــة لهـ

اســʴʱقاقها فــي الʸʴــʨل علــى الʺʸʻــʖ الــȑʚ يʻʱــافʝ علॽــه مــع و  الʱــي تʺــʛ علॽــه لʰʲʱــʗ جــʙارتها، الاخॼʱــارات 

 Ȑʛـــارات تــʡـــة الإʯفف ʧȄʛل أنالآخــȞــʷǼ ʦʱـــارات تـــॼʱعي الاخʨضـــʨاز الؔفـــاءات  مʛــإبǼ ـــʺحʶǽ  ـــةوॽʻرات الʺهʙالقـــ 

ومـــʧ اجـــل ضـــʺان ، بهـــا ؗـــل مʛشـــحمفʸـــلॽة ǽʺـــʛ و  هـــʚه الʺʛحلـــة أساســـॽة إن للʺʛشـــʧʽʴ للʺʻاصـــʖ الʷـــاغʛة.

   الʺʛشʧʽʴ. أفʹلالاخॼʱارات الʨȞॽʶ تقॽʻة للʨʸʴل على  أحʙث تȘʰʢ ، مʨضॽɺʨة الاخॽʱار

 ʦلهʨقـــ ʖـــʶــة حʶسʕʺــةفالʸȄʛح  ʖاســʻʱي ʕؗفـــ ȑʛـــʷǼ ردʨقـــاء مــʱـــة و  علـــى انॽʺॽʤʻʱهـــا الʱـــاءثقافʢلإع 

  تʴقȘʽ أهʙافها. و  اسʛʺʱارȄةو  أكʛʰفعالॽة 

، وفقـا للقـʨانʧʽ الʺعʺـʨل بهـا، ʵǽʹـع الʺʛشـʨʴن لهـا أنʳǽـॽ ، ʖة فقȌالاخॼʱارات شȞل  أنمʧ يȐʛ    أما

تؔـʨن ʲʺǼاǼـة  بـل تʱـʙخل فـي تॽʰʢقهـا عʨامـل شʸʵـॽة، فهي في رأيهʦ لا تعʝȞ ؗفاءة الفـʛد وقـʙرا تـه الॽʁॽʁʴـة

تʺاثلهــا بــʧʽ الʺʛشــʧʽʴ و  فالقـانʨن ʴǽــʘ علــى تʽʰʢــȘ مʰــʙأ تؔـافʕ الفــʛص ، حॽʁॽʁــة للॽʣʨʱــʅو  مʴـʙدات أساســॽة

ʙ حʖʶ قʨلهʦ ،  ز الاخॼʱارات لاجॽʱا ʕؗȄو ʥفي ذلʻاقع يʨة علـى  أنوالʯة فॽس أفʹلʛؔʱة فȄاوʶʱم ʗʶॽل ȍʨʤح

، تؔـʨن الاخॼʱـارات شـȞلॽة ومعـارف ةومـʧ لهـʦ علاقـات شʸʵـॽ، فأبʻاء العʺـال الʶـاǼقʧʽ، واضح  أخȐʛ حʶاب  

ــة ــايʛʽ ذاتॽـ ــʦॽ ومعـ ــام للʁـ ــʙاॽʀة، إن احʱؔـ ــارو  ǽʹـــʛب ʸʺǼـ ــفاॽɾة الاخॼʱـ ــةو  شـ ــʺعة الʺʕسʶـ ــالي سـ ــخ ، ȃالʱـ و يʛسـ

  معايʛʽ الاخॽʱار لا تʙʻʱʶ للʺʨضॽɺʨة. أنالاعʱقاد 

ʨة  وهــȄʛـــʷॼارد الʨة إدارة الʺــʴــلʸــة مʶॽرئ ʧب مــʛقــʱــا نʻا مــا جعلʚــة وهــʶسʕʺــاع فــي خــارج الʷǽ مــا

وان مـــا هـــʨ ، مȞʴʺـــة للॽʣʨʱـــʅ ةإســـʛʱاتॽʳॽالʺʕسʶـــة تعʱʺـــʙ علـــى  أنلʻـــا  أكـــʙت حʽـــʘ ، الأمـــʛلʺعʛفـــة حॽʁقـــة 
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الـة الʷʱـغʽمʙʱا الʷـʛوȋ و  فهـي الʺȞلفـة Ǽـالإعلان والإشـهار لعـʙد الʺʻاصـʖ الʷـاغʛة  لول مʛده الـى تʳـاوزات وؗ

  مʨضॽɺʨة صارمة.و  يʦʱ إجʛاؤها وفȘ الʺعايʛʽ علʺॽةحʧʽ الاخॼʱارات  في، الالʴʱاق

 

) ʤول رقʗʱضح ) 20الʨاق يʴʱل الالʰق ʖʸʻةشغل مʶسʕالة وفقا ل في مʴال ʛʽغʱʺ ةॽɺاʺʱالاج .  
  

شغل 

مʖʸʻ قʰل  

الالʴʱاق  

  Ǽالʺʕسʶة 

  الʦʸʱʸع  ارمل   مʠلȖ   مʚʯوج   أعʚب

  ٪   ت  ٪   ت  ٪   ت  ٪   ت  ٪   ت

 ʦ67.41  91  66.67  02  87.50  7  70.19  73  45  9  نع  

  32.59  44  33.33  01  12.50  1  29.81  31  55  11  لا 

  100  135  100  03  100  8  100  104  100  20  الʺʨʺʳع

سـʳلʗ فـي ٪ 167.4الʺقـʙرة ب و  نʶـॼة علـىنʳـʙ أن أ ،  الʨاردة في الʳـʙولالؔʺॽة  مʧ خلال الʺعॽʢات  

على فʯـة  ٪87.50قʙ شغلʨا وʣائف قʰل الʴʱاقهǼ ʦالʺʕسʶة مʙعʺة على أعلى نॼʶة ب   (نعʦ)  الأولالاخॽʱار  

تلʽهـــا فʯـــة العـــʜاب ، عʻـــʙ فʯـــة الأرامـــل ٪ 66.67نʶـــॼة تلʽهـــا، الʺʱـــʜوجʻ ʧʽـــʙ ع ٪70.19الʺʢلقـــʧʽ تلʽهـــا نʶـــॼة 

  .٪45ـب

 ʙـــʳ32.6فــي الʺقابـــل ن ʦا٪ لــʨغلʱـــʶǽ  ــةʶسʕʺالǼ ʦـــاقهʴʱـــل الʰق Ȑʛـــائف أخــʣـــة فـــي وʯعʺـــة علـــى فʙم

ونʳــʙ نʶــॼة ، عʻــʙ فʯــة الʺʱــʜوجʧʽ ٪29.9تلʽهــا نʶــॼة ، ٪33.3بʶʻــॼة  الأرامــلتلʽهــا فʯــة ٪55العــʜاب بʶʻــॼة 

  الʺʢلقʧʽ.عʙʻ فʯة ٪ 12.5

  شغل وॽʣفة قʰل الالʴʱاق  و  الʴالة الاجʱʺاॽɺةالʱي تȌȃʛ بʧʽ مʱغʛʽ ، مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة 

ǽفʛʶ الʛʰʵة والʺهارة  وهʚا  ،  اغلʰهʦ اشʱغلʨا في وʣائف أخȐʛ قʰل الʴʱاقهʦ في الʺʕسʶة  أننǼ  ،  ʙʳالʺʕسʶة

العʺال بها  يʱʺʱع  وʣائف  الʱي  في  الʱي قʹʨها  للفʛʱة  مʧ    الʺʕسʶةسʺعة  وʧʽʰȄ  ،  مʧ جهةالʶاǼقة    هʦنʛʤا 

فالʛاتʖ الʷهȑʛ الʱي تʙفعه  ،  أخȐʛ مʧ جهة    ةالʺʕهل  ة صʛ الȄʛʷॼاالعʻأكفأ  جʚب  دورها في  و   الʺالॽة الʻاحॽة  

  فغلاء الʺʷॽɻة ،  مʢǽ ʧʺح لʱغʛʽʽ حॽاتهلؔل  أصॼح حافʜ  ،  )14ما يʻʽʰه الʙʳول رقʨ  ) ʦالʺʕسʶة مغȑʛ وه

 فهʨ  ولهʚا،  عائلة  عʧ  مʕʶول  هʨ  الأولى  Ǽالʙرجة  فالعاملʨصا الʺʜʱوجʸ  ʧʽخالʺʕʶولॽات  و   ʛʲؗة الʺʢʱلॼات و 
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ما،  للʞॽɻ  مʙʸر  أو  مॼʻع  إلى   ʴǼاجة الॼʷاب    تʻافʝمʴل    لʺʕسʶةا  جعلهʚا   ʧʽب  Ȑʨʱʶʺال  ʧʽʶʴʱل

ȑادʸʱاعيو   الاقʺʱة  اضʺانو   الاجʺȄʛؔاة الॽʴلل  ،ʛʸة  في عǽالʺاد ʖانʨʳه الॽɾ ʗغʡ   ؗل شيء و ʗʴॼأص

في  ف،  مادǽا شغل   ʖʸʻʺǼ  ʛفʤة  الʶسʕʺاعيالʺʱالاج للارتقاء  نʳاح  مفʱاح  ʲʺǼاǼة   ʛʰʱعǽ  ،ف ʛالأج  Ȑʨʱʶʺ  

ʶǽعʨن جاهʙيʧ للالʴʱاق  الʛʽʲؔ مʧ العʺال الʚيʧ اشʱغلʨا في وʣائف ساǼقة    جعل،  والʺȞاسʖ الʱي ʴǽققها

وهʨȞǽ  ،  ʨن لʙيهʦ تॼʷع بʲقافات الʺʕسʶات الأخȐʛ   ا مʧ سȘʰ لهʦ أن اشʱغلʨ   فان  أخȐʛ ومʧ جهة  ،  Ǽالʺʕسʶة

  ما ǽعȘʽ نʨعا ما على نʛʷ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة . 

) ʤول رقʗʱ21ال (. ʝʻʳال ʖʶال حॼʁʱقة الاسȄʛʡ ضحʨي  

 

 ʕلʮقʯاس

ȂʙʠǺقة  

  حʴʹة 

اذا ؕانʕ الاجاǺة 

  ب

  ʣ لنعʃॻؕ ʤ ذ

ʛʹʱع  الʦʸʱʸال  

ʙؕى   ذʰع  انʦʸʱʸئي   الʚʱال    

  ت   ٪  ت   ٪  ت 

  

٪  

ʤة تعارف    نعʴجل

  Ǻالʚملاء 

3  2.52   -   -  3  2.36  127  94.07  

الʯعʙف على 

 ʣلʸة عʲلʶم  

86  72.27  13  81.25  99  77.95  

الʯعʙف على 

 Ȏʙالح الاخʶʸال  

20  16.81  -  -  20  15.75  

الʦʯجه مʥ قʮل  

  الʙʵʸف 

2  1.68  3  18.75  5  3.94  

  5.93  8  100  8  -  -  6.72  8    -  لا

  

  الʦʸʱʸع

-  119  100  16  100  135  100  135  100  
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(نعـʦ)  الأولسـʳلʗ فـي الاخॽʱـار نʙʳ ان أعلى نॼʶة ، مʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة الʨاردة في الʙʳول

مʧ خلال الʱعȄʛʢǼ ʅȄʛقة حʻʶة   تʦ اسॼʁʱالهʦ  نॼʶة  ىأعلمʙعʺة Ǽ  ٪94.07الʺقʙرة ب و   اسʱقʰلʨا ȄʛʢǼقة حʻʶة

الʚيʧ اسʱقʰلʨا  أما، عʙʻ ذʨؗر٪72.27مقابل٪  81.25ب  ناث عʙʻ الإ  مʙعʺة  ٪77.95ب على مʸلʴة العʺل 

، ٪16.81ب  ذؗـʨرعلـى  ʙعʺـةم٪15.75فقȌ قـʙرت  الأخȄʛʢǼ Ȑʛقة حʻʶة مʧ خلال الʱعʅȄʛ على مʸالح 

الإنـاث ب مʙعʺـة عʻـʙ ٪3.94بʶʻـॼة  خلال تʨجॽه الʺʛʷف فʳʻـʙها  اسʱقʰلʨا ȄʛʢǼقة حʻʶة مʧ  الʚيʧ  حʧʽ  في

فʙʳʻها  الʚيʧ اسʱقʰلʨا ȄʛʢǼقة حʻʶة مʧ خلال جلʶة تعارف على الʜملاء أما، عʙʻ الʨؗʚر٪1.68و  18.75٪

  عʙʻ الʨؗʚر.ʙ 2.52٪عʺةم ٪2.36بॼʶʻة 

الʙʽʳ الاسॼʁʱال مʧ  بʙاǽة  تʛʰز    ةʦॽʀ ثقاॽɾة تॽʺॽʤʻ أن للʺʕسʶةيʧʰʱ لʻا  ،  مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة

الॽʣʨʱـــȞǽ ʅـــʨن مـــʧ خـــلال و  نʳـــاح عʺلॽـــة الاســـʱقʢاب  أنو إدراكـــا مʻهـــا ، الʙʳيـــʙ  الـــʤʴǽ ȑʚـــى Ǽـــه الʺʣʨـــف

 تʴـــʛص الʺʕسʶـــة علـــى، ॽʰʡعـــة الʷʻـــاȋ الـــȑʚ تقـــʨم Ǽـــهو  تعʽـــʧʽ الأفـــʛاد الأكʲـــʛ تʨافقـــا وʀـــʦॽ الʺʤʻʺـــةو  اخॽʱـــار

والʱـي تعʢـي ، ʱعȄʛـʅ علـى مʸـلʴة العʺـلللعقـʙ اجʱʺـاع مـʡ ʧـʛف إدارة الʺʕسʶـة Ǽالʺʣʨفʧʽ الʳـʙد    اسॼʁʱال

لـة الॽـهو  العʺـل للʺʣʨف الʙʳيʙ الفʛصة للʱعʛف عʧ قـʛب علـى ʨؗʺـاع، الʺهـام الʺʱا الاجʚف هـʙهـȄإلـى  و Șخلـ

، الʱعʛف على مʸالح الأخȐʛ لإعʢاء رؤȄة شـاملة للʺʣʨـف للـʙائʛة الʱـي يʱʻʺـي إلʽهـاو ،  انॼʢاع جʙʽ للʺʣʨف

و بʻـاء ، مـع مʸʻـʖ الʙʳيـʙ و الॽؔʱـʅ ، هʶǽـʺح بʶʱـȄʛع عʺلॽـة انʙماجـتʨجॽه الʺʛʷف للʺʣʨف الʙʳيʚؗ  ʙلʥ  و 

وتـʨلي مـʧ العʺـل تʺȞـʧʽ الʺـʛأة هـي ؗʺـا ان هʻـاك ॽʀʺـة ثقاॽɾـة مهʺـة ، الʲقة بʻʽه وʧʽȃ الʺʕʶولʧʽ في الʺʕسʶـة

ــام ــف الʺهـ ــʕولة، مʱʵلـ ــلʴة  مʶـ ــȄʛة إدارةمʸـ ــʨارد الʷॼـ ــʛأة  الʺـ ــةف.امـ ــʦʱ الʺʕسʶـ ــǼʛ تهـ ــاءة Ǽعـــʠ الʤʻـ ــʧ  الؔفـ عـ

.ʝʻʳال  

) ʤول رقʗʱضح ) 22الʨتلقي ي Ȑʙات مȃʨصع  ʙʻال شغل ع ʖʶح ʙيʙʳال ʖʸʻʺ ʛʽغʱم Ȑʨʱʶʺي. الʺॽعلʱال  

صعȃʨات الʴʱاقʥ   الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي  الʺʨʺʳع

 ʙيʙʳال ʖʸʻʺالǼ  جامعي  ȑʨثان  Ȍسʨʱم 

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

131.1  42 6521.  21 556.2  18 50 3  ʦنع 

8968.  93 578.3  76 7543.  لا  3 50 14 

 الʺʨʺʳع 6 100 32 100 97 100 135 100
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ــى نʶـــॼة فـــي الʳـــʙول  دةتʷـــʛʽ الʺعॽʢـــات الؔʺॽـــة الـــʨار  ــار (لا) أن أعلـ لـــʳǽ ʦـــʙوا صـــعȃʨات ســـʳلʗ فـــي الاخॽʱـ

تلʽهـا ، لʙيهʦ مȐʨʱʶ جـامعي ٪78.35أعلى نॼʶة ب مʙعʺة Ǽ٪68.89للالʴʱاق Ǽالʺʖʸʻ الʙʳيʙ والʺقʙرة ب 

  مʧ لʙيهʦ نॼʶة ثانȑʨ. ٪43.75و نॼʶة ، مʧ لʙيهʦ مȐʨʱʶ مʨʱسȌ ٪50نॼʶة 

مʙعʺـــة ʸʻʺǼ31.1٪ـــʖ الʙʳيـــʙ تقـــʙر نʶـــʱʰهʦ ب  ʦفـــي حـــʧʽ نʳـــʙ الـــʚيʧ قـــابلʱهʦ صـــعȃʨات لالʴʱـــاقه

و نʶــॼة ، مــʧ لهــʦ مʶــȐʨʱ مʨʱســȌ ٪50تلʽهــا نʶــॼة ، مــʧ لــʙيهʦ مʶــȐʨʱ ثــانȑʨ  ٪56.25لى نʶــॼة تقــʙر ب أعǼــ

  مʧ لهʦ مȐʨʱʶ جامعى. ٪ 21.65

أغلॽʰــــة الʺʴॼــــʨثʧʽ لــــʳǽ ʦــــʙوا صــــعȃʨات للالʴʱــــاق  نʳــــʙ ان، للʳــــʙول مــــʧ خــــلال القــــʛاءة الإحʸــــائॽة

 ʙيʙʳال ʖʸʻʺالǼ  ،جـامعي Ȑʨʱـʶم ʦيهʙلـ ʧمـ ʙـʻع ʜـ ʛؗʺʱهـل العلʺـي ، وتʕʺفالʧȄʨؔـʱو  إضـافة إلـى ال ʧة مـʛـʰʵال

لʶʱــهʽل  العʨامــل الأساســॽة الʱــي تʵʱــʚها الʺʕسʶــة فــي اخॽʱــار الʺــʣʨفʧʽ الʺʻاســʧʽʰ لʷــغل الʺʻاصــʖ الʷــاغʛة

  .الʺهʻي هʦانʙماج

نʳॽʱــة ॽɼــاب فــي صــعȃʨة الانʶــʳام مــع الʺــʣʨفʧʽ القــʙامى  فʲʺʱʱــل حــʧʽ الــʚيʧ قــابلʱهʦ صــعȃʨات فــي 

تʴــʙث نʳॽʱــة لʱفاعــل العʺــال القــʙامى مــع Ǽعʹــهʦ لفʱــʛة زمॽʻــة  "الأقʙمॽــةعلاقــات  تقʰــل الأخــʛو  ॽʀʺــة الاحʱــʛام

 مـا ʜʽʺǽهـا هـʨ الانʶـʳام أهʦو  معايʛʽ قʨة تʨجه سلʨك الأفʛاد و   ʱؗلة لها رواȌǼ مʻʽʱةو   حʘʽ يʱؔʱلʨن في جʺاعة

دفاॽɺـة  ت اسـʛʱاتॽʳॽااتʵاذ  أȑ" الأخȐʛ الʛʸاع مع الʳʺاعات و  الʨʱحॽɾ ʙʺا بʻʽهʦ لʺʳابهة الǽʙʴʱات و   الʱعاون و 

 ȑدʕمـــا يـــ ʨـــة وهـــॽمʨʳر علاقـــات  إلـــىأو هʨهـــʣ  ـــةوʶسʕʺـــة داخـــل الॽɺʛو  ثقافـــات ف ʨمـــا هـــ ʦماجهʙانـــ ʖصـــع

وهــʨ مــا ǽعʻــي ॽɼـــاب ، مــع الʨقـــʗ الॽؔʱــʅ  تؔʺـــʧ فــيʸــعȃʨة الإن  فــي حــʧʽ صـــʛح احــʙ الʺʴॼــʨثʧʽ، الʺهʻــي

وȂجʛاء مقابلة مـع مʶـʕول ، لا تقʛʸʱ فقȌ على الاسॼʁʱالॽʺॽʤʻʱة فʲقافة ال، للʺʣʨفʧʽ الʙʳد الॽʺॽʤʻʱة  ʯʷʻʱة  ال

ه بهـʙف تʴقʽـȘ انʱʺائـه إلـى جʺاعـة وفـʛق و  بل لا بʙ مʧ تʴقȘʽ تʅॽؔ الفʛد ،  إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ʨؗيل سلʙتع

  ॽʀʺة العʺل الʳʺاعي.و  الʨقʗ احʛʱام ، الآخʛاحʛʱام تʛسॽخ الʦॽʁ الʲقاॽɾة ؗ و، ه فʽهاانʙماجو  العʺل

القـادرʧȄ علـى إعʢـاء إضـافة  العـالي الʱعلॽʺـي العʻاصـʛ ذوȑ الʺʶـȐʨʱ  أكفـأالʺʕسʶـة تʴـاول جـʚب حॽʁقة أن   

 وفȘ الأʛʡ و عʛʰ الʯʷʻʱة الॽʺॽʤʻʱة للعاملʴʱȄ  ʧʽقȘ ذلʥو ، رهان الʺʻافʶة الʙʷيʙةتʴاول ʖʶؗ  الʱي ʺʕسʶةلل

  للʺʕسʶة.الʺʙʴدات الॽʺॽʤʻʱة و 
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وفȘ الʅॽʣʨʱ الʺعارف في و  العلاقات الاجʱʺاॽɺة شȞॼة  تأثʛʽ فيرأȑ العʺال  يʨضح )23قʤ (ر الʗʱول 

  . الأصل الʳغʛافي

شȞॼة  لʺʧ له افʹلॽة  الأصل الʳغʛافي  الʺʨʺʳع

العلاقات الاجʱʺاॽɺة في  

 ʅॽʣʨʱال 

  مʧ الʺʢʻقة   مʧ خارج الʺʢʻقة  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

 دائʺا 77 64.17 11 73.33 88 65.19

 ابʙا 2 1.67 -  -  2 1.48

 احॽانا  41 34.16 4 26.67 45 33.33

  الʺʨʺʳع  120 100  15 100  135  100

الʙʳول في  الʨاردة  الؔʺॽة  الʺعॽʢات  أعلى،  مʧ خلال  أن   ʙʳار    نॽʱالاخ في   ʗلʳ(دائʺا)   الأولس  

الʅॽʣʨʱ تʨؔن   الॽʸʵʷة دائʺا  الأفʹلॽة في  العلاقات   ʧة مȞॼش ʦله  ʧʺعʺة  م  ٪65.19الʺعارف ب  و   لʙ

  . ٪64.17عʙʻ مʧ هʦ خارج الʺʢʻقة و   ٪73.33نॼʶة  Ǽأعلى 

  ʧʽح نॼʶة  في   ʗلʳ33.33س٪  )  ʘالʲال الاخॽʱار  تʨؔن  أحॽانافي  مʧ  لʺʧ    الأفʹلॽة)  شȞॼة   ʦله

مو   الاجʱʺاॽɺة  العلاقات  الʺʢʻقة ٪34.16نॼʶة    Ǽأعلى  ʙعʺةالʺعارف   ʧم ʦه  ʧخارج 26.67و   م ʦه ʧم٪

  .  الʺʢʻقة

نॼʶة   ʗلʳس ʧʽح أبʙا    ٪1.48في   ʧȞʺǽ الʸʵʷؔالاحʱلا  للعلاقات  Ǽأعلى    الʺعارفو   ة ॽام  مʙعʺة 

  . مʧ هʦ مʧ الʺʢʻقةعʙʻ  ٪1.67نॼʶة ب  ىعلأ مʙعʺة Ǽ ٪1.5  بॼʶʻةنॼʶة  

الʺʕسʶةعʺلॽة   فعالॽة  على  ʛʽʰؗة  انعȞاسات  لها  الʱي  الʺʱغʛʽات   ʧم  ʅॽʣʨʱللؔفاءو   ال   ة امʱلاكها 

حاولʻا  ،  )17أخȐʛ ؗامʻة ؗʺا يʨضح الʙʳول (و   الʺهॽʻة ولان هʚه العʺلॽة الʨʽم تقʨم على مȞانʜʽمات ʣاهʛة

  ʧʽثʨʴॼʺال  ȑفة رأʛل  معʨالعلاقات ح الʺʕسʶة  على  هاتأثʛʽ و   الʺعارفو   الاجʱʺاॽɺة  شȞॼة  داخل   ʅॽʣʨʱال ،

 ʙʳن  ʘʽون   حʛي  Ȑʛأخ  Șʡاʻم  ʧم  ʧʽثʨʴॼʺال  ʖة  اغلॽقة  الأفʹلʢʻʺال ك  امʱلافي    الأفʹلॽةفلهʦ  ،  لأبʻاء 

أوسع  و   الʺʨارد مʧ  مʨʺʳعة   شȞॼة  الاجʱʺاॽɺة  أǽʹا  العلاقات   ʧاد  مʛأف مع  في  أخȐʛ  مʻاǼ  Șʡالʺقارنة 

الأخʛʽة الʅॽʣʨʱ  الʨʻʶات  في  والʷʺال  الʨʻʳب  شॼاب   ʧʽب الʴاصل  الʱفاوت   ʧم  ʙʴال على  الʙولة   عʺʙت 

  ʦهʴʻʺǼةȄʨالأول    ȋʛʷؗ Ǽالʨلاǽة  Ǽالإقامة   ʥذل تفعʽل   ʦل  أساسيوتʽغʷʱال الة  وؗ له  جعل    .تʵʹع  ما  هʚا 
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  ʠعॼونها  الʛفة  أنهايʴʳم  ʦقهʴǼ    خاصة  ʧم  ʧم ʦه  Șʡاʻم Ȑʛأنهاؗʺا  ،  أخ   ʜȄʜقافة  ا  تعʲةلȄʨهʳصلات  (  ال

هʦ مʧ الʺʢʻقة يʛون أن  مʧ    في حʧʽ،  مقʻʻة  هي مʺارسات سارȄة الʺفعʨل ȄʛʢǼقة مقʻʻة أو غʛʽ  )القʛاǼة

فالʦॽʁ الاجʱʺاॽɺة  ،  ومعارفهʦ  وأصʙقائهʦ  أقارȃهʦ  بʅॽʣʨʱ  وذلʥ  مʻاصʰهʱʶǽʦغلʨن    علॽاال  الʺʻاصʖ   أصʴاب 

،  ؗعلاقات الʛʽʳة والʙʸاقة  تأتي Ǽعʙها الأبॽʻة الأخȐʛ ثʦ ، لʻʰاء الʺʱʳʺع  الॽʻʰة الأولى  تʺʙʱ مʧ العائلة Ǽعʛʰʱها

وتȞʷل رصʙʽا  ،  لʴʱقȘʽ هʙف معʧʽ  إلʽهامʧ علاقات يلʳا    ǽه مʨʺʳع مالʙ ي  العلاقات الاجʱʺاॽɺة هفȞॼʷة  

الȞॼʷات   الأكʛʲد  للأفʛايʨفʛ مʻافع ملʺʨسة     الॽʁॽʁʴة   الʷهادة  إنالʛʽʲؔون    عʻه  عʛʰ  ما  وهʨ،  ارتॼاʡا بهʚه 

،  الॽʣʨفة   إلى  تʨصلʥ   تعʛفها  الʱي  والॽʸʵʷات   الȋʨʽʵ  هي   وȂنʺا  والʺعارف  العلʨم  لʗʶॽ تعʛʽʰهʦ    حʙ   على

ʨوه  ʛشʕم  ʛآخ   ʙ ʕؗار  أن  يॽɻا مفعل   الؔفاءة  مȄʛاهʣ  ʛاصʻالع اكفأ  ʷȞǽف معايʛʽ    الʨاقعولʧؔ  ،  لاخॽʱار 

 Ȑʛة  ؗ  أخॽʸʵʷةالعلاقات الǼاʛقاء،  (القʙي لها  )الʺعارف  الأصʱة الॽʺو   أهʛʽشغلل   تأث ʖʸʻʺǼ ʛفʤ  ، ʖʶح

وهي مʕشʛات سلॽʰة تʙل على سॽادة بॽʻة اجʱʺاॽɺة قʰل صʻاॽɺة في مȌॽʴ ومʳال  مʙʺʴ الʺهȑʙ بʶॽɺ ʧى  

 إلى ما يʕدȑ    هʨو ،  قʨامها العقلʻة الاقʸʱادǽةو   أساسهاتʨʶد ॽɾه ʦॽʀ وعلاقات اجʱʺاॽɺة حʙيʲة    أنǽفʛʱض  

  .ॽة داخل الʺʕسʶةالʲقافات الفɺʛتغǽʚة 
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ʗʱوال) ʤضح ) 24ل رقʨورة يʛʽس ʛʽغʱʺوفقا ل ʅॽʣʨʱاءات الʛة في الأإجॽمʙة.قʶسʕʺال  

ــار ، أعـــلاه مـــʧ خـــلال الʺعॽʢـــات الـــʨاردة فـــي الʳـــʙول ــॼة ســـʳلʗ فـــي الاخॽʱـ ــى نʶـ ــʙ ان اعلـ  الأولنʳـ

ــʛاءات ( ــة إجـ ــǼ ʦالʜʻاهـ ــفاॽɾة) الॽʣʨʱـــʅ تʶʱـ ــʙيهʦ  ٪40.47 والʷـ ــʧ لـ ــʙ مـ ــॼة عʻـ ــأعلى نʶـ ــة Ǽـ ــةمʙعʺـ ــي  أقʙمॽـ فـ

  ʧاوح مʛʱة تʶسʕʺ5ال  ʧات إلى اقل مʨʻات  10سʨʻ50س٪ ، ʦيهʙلـ ʧها مʽـةتلॽمʙأق  ʧ10مـʻات سـʨ  الـى اقـل

  ʧة    15مॼʶʻة بʻة ،  ٪47.22سॼʶها نʽ36.36تل٪  ʦيهʙل ʧةمॽمʙأق  ʧة اقل مʶسʕʺة  5في الॼـʶʻات بʨʻس

 20مــʧ لــʙيهʦ  ٪20ونʶــॼة  ســʻة 20الــى  15مــʧ  أقʙمॽــةعʻــʙ مــʧ لــʙيهʦ  ٪33.33فــي حــʧʽ نʳــʙ نʶــॼة ، ٪

  سʻة فʺا فʨق.

 ʙــʳة فــي الʺقابــل نॼــʶن ʗلʳــاني ( ٪ 36.30ســʲــار الॽʱاءات فــي الاخʛض  إجــʨʺــالغǼ ʦــʶʱت ʅــॽʣʨʱال 

ــॼابॽة) مʙعʺـــة و  ــةعʻـــʙ مـــʧ لـــʙيهʦ  ٪60ب  نʶـــॼة Ǽـــأعلىالʹـ تلʽهـــا نʶـــॼة ، ســـʻة فʺـــا فـــʨق  20تفـــʨق  أقʙمॽـ

40.91٪  ʦيهʙلـ ʧــةمـॽمʙأق  ʧات  5اقـل مـʨʻســ ، ʦيهʙلــ ʧهـا مـʽـةتلॽمʙــة  أقʶسʕʺفـي ال ʧة 20الـى  15مـʻســ 

 إجʛاءات تʦʶʱ  الاقʙمॽة في الʺʛسʶة 

  ʅॽʣʨʱع الʨʺʳʺال  ʧفʺا   20م

 فʨق 

 ʧإلى 15م  

 ʧ20اقل م 

 ʧإلى 10م  

 مʧ  15اقل 

 ʧالى اقل   5م

 ʧ10م 

 ʧ5اقل م  

 سʨʻات 

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

40.7

4 

55 20 4 33.

33 

5 47.

22 

17 50 21 36.3

6 

  الʜʻاهة 8

 الʷفاॽɾة  و 

36.3

0 

49 60 12 40 6 27.

78 

10 28.5

7 

12 40.9

1 

  الغʺʨض  9

 الʹॼابॽة  و 

7.40 10 10 2 6.6

7 

1 5.5

6 

 الʺʶاواة  2 9.09 3 7.14 2

15.5

6 

21 10 2 20 3 19.

44 

7 14.2

9 

6 13.6

4 

  الامʶاواة  3

 الازدواجॽة و 

100 13

5 

 الʺʨʺʳع 22 100 42 100 36 100 15 100 20 100
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 سـʨʻات  10سʨʻات الى اقـل مـʧ  5مʧ  أقʙمॽةمʧ لʙيهʦ   ٪28.57في حʧʽ نʙʳ نॼʶة  ،  ٪40بॼʶʻة مقʙرة ب 

  . سʻة 15سʨʻات الى اقل مʧ  10مʧ  أقʙمॽةمʧ لʙيهʦ  ٪27.78تلʽها نॼʶة 

 ة فـي الاخॽʱـار الʛاǼـع (إجـʛاءات العʺلॽـة الॽɿॽʣʨʱـة تʶʱـǼ ʦـالا مʶــاوا  ٪ 15.56فـي حـʧʽ سـʳلʗ نʶـॼة 

سـʻة ن تلʽهـا  20سـʻة الـى اقـل مـʧ  15مـʧ  أقʙمॽـةعʙʻ الـʚيʧ لـʙيهʦ  ٪20مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة    والازدواجॽة)

عʻـʙ مـʧ  ٪14.29تلʽهـا نʶـॼة ، سـʻة 15سʨʻات الى اقل مـʧ  10مʧ    أقʙمॽةعʙʻ مʧ لʙيهʦ    ٪19.44نॼʶة  

 ʦيهʙــةلــॽمʙأق  ʧات الــى اقــل  5مــʨʻات  10ســʨʻة ، ســॼــʶهــا نʽ13.64تل٪  ʦيهʙلــ ʧمــ ʙــʻــةعॽمʙأق  ʧ5اقــل مــ 

  سʻة فʺا فʨق. 20مʧ  أقʙمॽةعʙʻ مʧ لʙيهʦ  ٪10نॼʶة و  سʨʻات 

 ʗلʳة  وســॼــʶ7.40ن٪  ʦــʶʱت) ʘالــʲــار الॽʱــاواة)فــي الاخʶʺالǼ  عʺــةʙــأعلىمǼ  ʦيهʙلــ ʧيʚالــ ʙــʻة عॼــʶن

 ٪7.14تلʽهـا ، سـʨʻات  5اقـل مـʧ  أقʙمॽـةعʻـʙ مـʧ لـʙيهʦ  ٪9.09تلʽها نॼʶة ، ٪10فʺا فʨق   20مʧ    أقʙمॽة

 ʦيهʙلــ ʧمــ ʙــʻــةعॽمʙأق  ʧات  10الــى  5مــʨʻة ، ســॼــʶهــا نʽ6.67تل٪  ʦيهʙلــ ʧمــ ʙــʻــةعॽمʙأق  ʧ20الــى  15مــ 

  سʻة. 15الى  10مʧ  أقʙمॽةعʙʻ مʧ لʙيهʦ  ٪5.56نॼʶة ، سʻة

 الȄʛʷॼة   الʺʨارد   إدارة  بها  تقʨم  الʱي  الʣʨائف  أهʦ  مʧ  هي  والʅॽʣʨʱ  الاخॽʱارالاسʱقʢاب و   عʺلॽة  إن

  عʺلॽة   في ،  الأساسي  الʺʦȞʴʱ  لأنه،  علॽه  تقʨم  الȑʚ  الأساس  هʨ  الȑʛʷॼ   الʺʨرد و ،  ؗانʗ   مʕسʶة  أȑ  في

ʛȄʨʢت ʧʽʶʴة أداء وتʶسʕʺمهʺا ال  ʗهاؗانʱʽعʨن.  

  ʙا رصʻحاول Șلʢʻʺا الʚه ʧة العʺال مʛʤن ʦل و  وأراءهʨحـ ʦـاتهʤبهـامـا ملاح ʦـʶʱورة  تʛʽاءات سـʛإجـ

ن اخــʱلاف يʰــʧʽ إ، للأقʙمॽــةتॼعــا  نʤــʛة تʱʵلــففؔانــʗ ، فــي الʺʕسʶــة الأقʙمॽــةوفــȘ مʱغʽــʛ العʺلॽــة الॽɿॽʣʨʱــة 

ʚا، ʅॽʣللʨʱ مȐʙ الʜʱام الʺʕʶولǼ ʧʽالقʨانʧʽ الʺʨʸʻص علʽها  القانʨن الʵاص Ǽالʺʕسʶة الʱي  مȐʙ تȘʽʰʢ وؗ

  الʺʛشʧʽʴ.أكفأ اخॽʱار و  تعʺل مʧ خلاله على اسʱقʢاب 

 ʧـاك مـʻه ʛيـ Ȑ ةॽɺʨضـʨم ʛʽعلــى معـاي ʙـʺʱـة تعʶسʕʺأن ال ، (ــهاداتʷال) ـةॽجʨاغʙʽʰال ʛʽم الʺعـايʛـʱʴت

علــى  الأمــȏ ʛد فــي ǼــاȞǽــʨن والغʺــʨض  ةالʹــॼابॽتــȐʛ ان  أخــȐʛ وفʯــة ، نʜاهــةو  الʰʵــʛة الʺʴــʙدة ȞǼــل شــفاॽɾةأو 

العʺلॽـة  علـىغابـʗ الʷـفاॽɾة  الأخʽـʛةن وهʨ ما صـʛح Ǽـه احـʙ الʺʴॼـʨثʧʽ فـي الʶـʨʻات مȐʨʱʶ مʖʱȞ الʷʱغʽل 

ɿॽʣʨʱــال ॽل إشــارة إلــى ، ةʽــغʷʱال ʖــʱȞــالإعلان و مǼ لــفȞʺاب االʢقʱســ ʧʽʴشــʛʺمــع  ال ʦهلاتهʕمــ Șــابʢʱت ʧيʚالــ

جعلـʗ الʽʲؔـʷǽ ʛـʥȞ فـي مʸـʙاॽʀة الʺʶـاǼقة  تʴـʙث   الʳʱاوزات الʱـي  ولʧؔ،  لاجॽʱاز الʺʶاǼقةمʻاصʖ الʷاغʛة  

 غامʹــة الʺفاضــلة بــʧʽ الʺʛʱشــʧʽʴ أنؗʺــا ، ةمʺʻهʳــ و ʸǽــف الʽʲؔــʛ مــʻهǼ ʦــان هʻــاك سॽاســॽة إقʸــاء، كȞــل
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 ʦلهʨقــ ʖــʶةوحॽوشــʛالع ʖــاء ال تلعــʺʱلــيالانʰو  ق ʘــȄرʨو  ت ʖاصــʻʺــغل الʷل ʧʽʴشــʛʱʺــار الॽʱا فــي اخʛــʽʰؗ دورا

 rendent"الʺــʣʨفʧʽاحــʙ ذؗــʛ ؗʺــا ، تؔــافʕ الفــʛص بــʧʽ الॽʺʳــعو  Ȟǽــʛس مʰــʙأ عــʙم الʺʶــاواة  مʻاصــʖ شــاغʛة

serviceʦعʹــــاهॼل "  ȑــــاك أنأʻص  هʛحــــʛــــʲة  إرضــــاءعلــــى  أكॽــــʸʵʷرللعلاقــــات الʨالأمــــ ʛʽل ســــʽــــهʶʱل ،

 علॽـه مـاتʟʻ  ضـʚ ʙا وهـ، لاقʸʱـادǽةʕʶول أو إدارة هʨ ما معʺʨل Ǽـه فـي جـل الʺʕسʶـات امʅॽʣʨʱ مʳاملة  ف

ʧʽانʨار   القॽʱاد اخʛالأف ،ʥلʚون  لʛة  أنيॽɿॽʣʨʱة الॽاءات العʺلʛض إجʨʺالغ ʧم ʛʽʲؔابها الʱʻة. يॽابॼـة  الʹـǽاʙب

  ʧم مʙرد عʨاب الʺـʢقʱص فـي اسـʛالفـ ʕأ تؔـافʙـʰʺǼ امʜـʱالال ȑʛـʷॼالـة  ال ʨؗال ȘـȄʛʡ ʧعـǼ وراʛقةمـǼـاʶʺم ، الʙوعـ

ʧʽʴشـʛʱʺال ʧʽالة في الʺفاضلة بʙالع  ،ʧʽـʽعʱم    الʙوعـȘافـʨهلا تʕمـع الʺـ ʖـʸʻʺة لل ت الॽـʸʵʷـفالʣʨʺ ، ʨوهـ

ʴǼاجـة  ؗلهـا مʛاحـل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺʨʷʻدة أمام تʴقȘʽ ما ǽغȑʚ الʲقافات الفॽɺʛة داخل ॽؗانها وȄقف عائقا

  تʛشʙʽ الʅॽʣʨʱ.وتʛسॽخ ثقافة القائʺʧʽ علʽها .إلى مʛاجعة 
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) ʤول رقʗʱقاء الؔف) 25الʱعلى ان ʧʽولʕʶʺص الʛضح حʨيʕ الأ ʛʽغʱʺة في وفقا لॽمʙة.قʶسʕʺال  

  

سʶة  ʕ الاقʙمॽة في الʺ   Ȑʙص  مʛح

  ʧʽولʕʶʺال

لانʱقاء  

 الؔفء

فʺا   20مʧ  الʺʨʺʳع

 فʨق 

 ʧالى   15م

 ʧ20اقل م  

 ʧالى   10م

مʧ  15اقل   

 ʧالى اقل   5م

 ʧ10م  

 ʧʺات   5اقلʨʻس  

 ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪

48.

15 

65 25 5 33.

33 

5 44.

44 

16 64.2

9 

27 6554.  12  ʦنع 

51.

85 

70 75 15 66.

67 

10 55.

56 

20 735.

1 

15 545.4  لا   10 

 الʺʨʺʳع 22 100 42 100 36 100 15 100 20 100 135 100

  

) ني (لاسـʳلʗ فـي الاخॽʱـار الʲـا أعلـى نʶـॼة أننʳـʙ ، أعـلاهمʧ خلال الʺعॽʢات الʨاردة فـي الʳـʙول 

٪ عʻـʙ مـʧ 75الʺقـʙرة ب و  ٪ مʙعʺـة Ǽـأعلى نʶـॼة51.85الʴـʛص الانʱقـاء وفـȘ الؔفـاءة وذلـʥ بʶʻـॼة   عʙم

  ʦيهʙةلॽمʙأق   ʧـة مـʶسʕʺق  20فـي الʨة فʺـا فـʻسـ ، ʦيهʙلـ ʧهـا مـʽـةتلॽمʙأق  ʧ15مـ  ʧة الـى اقـل مـʻ20سـ 

 15إلــى اقــل مــʧ  10فــي الʺʕسʶــة مــʧ  أقʙمॽــة٪ مــʧ لــʙيهʦ 55.56تلʽهــا نʶــॼة ، ٪66.67ســʻة بʶʻــॼة 

ــʨʻات  ــʧ ، ســـ ــل مـــ ــʧʽ اقـــ ــॼة  5فـــــي حـــ ــʨʻات بʶʻـــ ــا، 45.45ســـ ــʧ  أمـــ ــل  5مـــ ــى اقـــ ــʨʻات الـــ ــʨʻات  10ســـ  ســـ

  .٪35.71بॼʶʻة

الؔفــاءة فــي انʱقــاء الأفــʛاد الʳــʙد مʙعʺــة علــى  لا تعʱʺــʙ  الʺʕسʶــة أن٪ يــʛون 43فــي الʺقابــل نʳــʙ نʶــॼة 

٪ مʧ لʙيهʦ  47.2تلʽها نॼʶة ، سʻة فʺا فʨق  20تفʨق  أقʙمॽة٪ عʙʻ مʧ لʙيهʦ 50مقʙرة ب  نॼʶة  ىǼأعل

 ســʨʻات  5فــي الʺʕسʶــة اقــل مــʧ  أقʙمॽــةتلʽهــا مــʧ لــʙيهʦ ، ســʻة 15ســʨʻات إلــى اقــل مــʧ  10مــʧ  أقʙمॽــة

 10سـʨʻات الــى اقـل مــʧ  5مـʧ  أقʙمॽــة٪ مـʧ لـʙيهʦ  35.8فــي حـʧʽ نʳـʙ نʶــॼة ، ٪45.4بʶʻـॼة مقـʙرة ب 

 سʨʻات .

 ʦاهـ ʧاد مــʛللأفـ ʙــʽʳـار الॽʱــة الاخॽعʺل ʛـʰʱةتعʢــʷلهــا  أنʺʴʱـي تʱؔلفــة الʱة لان الȄʛـʷॼارد الʨالʺــ ʛʽʽـʶت

ــة اخॽʱارهــا لأفــʛاد غʽــʛ أكفــاء مʛتفعــة لهــʚا تʶــعى الʺʕسʶــة لانʱقــاء أفʹــل الʺʛʱشــʧʽʴ ، الʺʕسʶــة فــي حال
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ʱʻــائج الʺʸʴʱــل علʽهــا تʰــʧʽ حــʛص الʺʕسʶــة علــى انʱقــاء مــʨارد ʷǼــȄʛة ذات مــʕهلات ال أنوȃʺــا ، للॽʣʨفــة

فهـي ؗʺـا رأيʻـا فـي الʳـʙول رقــʦ  ، مʻافʶـة مʽʲلاتهـاو  ةॽʴȃʛـلȄʜـادة الȃاعॼʱـاره مʸـʙرا و ، عʺلॽـة عالॽـةو  علʺॽـة

ــاهج و  علʺॽـــة أســـالʖʽ تॼʱـــع و  الامʴʱانـــات بهـــʙف تـــʨفʛʽ العʻاصـــʛ ذوȑ الؔفـــاءةو  للاخॼʱـــارات تلʳـــأ  )18( مʻـ

ولؔـʧ وحʶـʖ مـا جـاء فـي تʸـȄʛح ، و تʶهʛ على تॼʱـع مʱʵلـف مʛاحـل العʺلॽـة الॽɿॽʣʨʱـة،  الاخॽʱار  حʙيʲة

ــʨثʧʽ ان ــازو  هـــʚه العʺلॽـــة لا تقʸʱـــʛ علـــى الؔفـــاءة الʺʴॼـ غʽـــȂ  ʛنʺـــا هʻـــاك معـــايʛʽ أخـــȐʛ و  فʶʴـــʖ  الإنʳـ

هـʕلاء حʶـʖ ، الʱقʛب مʻهو  تʅॽʣʨ لʺʳاملة مʕʶول، أخȐʛ مʨضॽɺʨة ؗالʛʴص على تقʦǽʙ خʙمات مقابل 

ʛʽـع الʺعـايॽʺق جʨفـ ʦلهʨو  ق) ʦول رقـʙـʳه الʴضـʨا مـا يʚة24هـॽـʸʵʷـاةو  ) العلاقـات الǼاʴʺةو  الॽȃʨـʶʴʺال 

  .فقȌ ةشȞلॽ الʺعايʛʽ الʺʛʸح بها فهي أما، معايʛʽ للʅॽʣʨʱ هي

  

) ʤول رقʗʱ26ال( ʶان Ȑʙضح مʨام يʳʛʽغʱم ʖʶديها حʕي يʱفة الॽʣʨة مع الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف.  

 
 

ʽ ʚعʨن تʻف  الʺʨʺʳع الʜʳئي  الʺʨʺʳع   ʦȞʴن تʨار عʡار سامي  إʡإ  Ȑʙم ʥامʳʶمع  ان

 ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪   الॽʣʨفة  

65.

18 

88 65.1

8 

88  -  - 41.

67 

25 83.

33 

25 95 38  ʦنع 

34.

82 

47 8.89 12  -  - 8.3

3 

5 16.

67 

5 5 2  ʥفاءت قʙرتʥ وؗ

تفʨق الॽʣʨفة الʱي  

 تʕديها  

 لا 

25.9

3 

35 10

0 

اخʸʱاصʥ لا   -  -  -  -  30 50 5

يʻʱاسʖ مع  

مʢʱلॼات الॽʣʨفة  

 الʱي تʕديها 

10

0 

135 100 135 10

0 

5 10

0 

60 100 30 10

0 

 الʺʨʺʳع 40



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
280 

 (نعــʦ)الأول اعلــى نʶــॼة ســʳلʗ فــي الاخॽʱــار نʳــʙ ، أعــلاهمــʧ خــلال الʺعॽʢــات الــʨاردة فــي الʳــʙول 

ــا ــي تʕديهـ ــة الʱـ ــع الॽʣʨفـ ــʳʺة مـ ــʙرة ب و  مʶʻـ ــ ٪65.18الʺقـ ــة Ǽـ ــॼةمʙعʺـ ــʙرةو  أعلى نʶـ ــʙ  ٪95الʺقـ ــارات عʻـ الإʡـ

  فʯة عʨن تʦȞʴ.عʙʻ  ٪41.67تلʽها نॼʶة، الإʡارات عʙʻ فʯة ٪83.33تلʽها نॼʶة ، الʶامॽة

، غʽـʛ مʶʻـʳʺة مـع الॽʣʨفـة الʱـي تʕديهـافـي الاخॽʱـار الʲـاني (لا)   ٪34.82نʶـॼة    سʳلʗ   في الʺقابل

 ʙعʺـةاخʸʱاصـها لا يʻʱاسـʖ مـع مʢʱلॼـات الॽʣʨفـة الʱـي تʕديهـا م أنتȐʛ  ٪25.93مقʙرةأعلى نॼʶة  ʙعʺة Ǽم

فــي حــʧʽ نʳــʙ ، عʻــʙ فʯــة أعــʨان الــʦȞʴʱ ٪50تلʽهــا نʶــॼة ، الʻʱفʽــʚ  أعــʨان عʻــʙ فʯــة ٪100مقــʙرة ب نʶــॼة  Ǽــأعلى

عʻـــʙ فʯـــة ʶʻ16.67٪ـــॼةمʙعʺـــة بؗفـــاءتهʦ تفـــʨق الॽʣʨفـــة الʱـــي يʕديهـــا و  مـــʧ يـــǼ Ȑʛـــان قـــʙراتهʦ ٪8.89نʶـــॼة 

  .الʶامॽة عʙʻ فʯة الإʡارات  ٪5تلʽها نॼʶة، الʦȞʴʱ أعʨانفʯة  ʙ عʻ٪8.33تلʽها نॼʶة ، الإʡارات 

ان انʶـʳام الفـʛد مـع الॽʣʨفـة الʱـي ʷǽـغلʨنها مـʛده إلـى نʶـʱʻʱج ، الإحʸـائॽة للʳـʙولمʧ خلال القـʛاءة 

 ʟʸʵʱال ʧʽب Șافʨʱيو  ال ȑʚال ʖʸʻʺهالǽدʕ ، عىʶة تʶسʕʺاب  إلـىفالʢقʱاسـ ʧـʶأح  Ȑʨʱـʶʺال ȑذو ʛاصـʻالع

ؗʺــا هــʨ  الʷــهادةفʺــʧ شــʛوȋ الॽʣʨʱــʅ هــʨ ، الʸʵʱــʟ الʺلائــʦ لʺʢʱلॼــات الॽʣʨفــة الʷــاغʛةو  العــاليالʱعلॽʺــي 

ʳǽعــل الفــʛد  الʺʸʻــʖ و  الʷــهادةو  بــʧʽ الفــʛد مــة ءمʨافʴʱقʽــȘ ، احʱــʛام الʸʵʱــʟ و  )17فــي جــʙول رقــʦ( مʨضــح

ʺȞʴت ʛʲاأك  ʦد ،  في عʺلهʕيȑ    ـل إخـلاص مهامـهȞǼ  ةوʛـابʲو  م ʝȞعʻام يـʜـʱـاالǼاʳǽـة إʶسʕʺد والʛا ، علـى الفـʚوهـ

ʙه فʯة الإʡارات الʶامॽة ʕؗارات و  ما تʡهلها  الإʕعلʺي عالي ي Ȑʨʱʶم ʥلʱʺي تʱلة  إلىال ʨؗʺهأداء الʺهام الॽإل 

عــʙم وجــʨد انʶــʳام بʻʽــه بــʧʽ الॽʣʨفــة الʱــي  يــȐʛ الــॼعʠ  لؔــʧ مــʧ جهــة أخــȐʛ انʶــʳام و  تفــانيو ȞǼــل ســهʨلة 

فـي  الأحॽʁـةلهـʦ  أنيـʛون فهـʦ ، مـʕهلاتهʦ تʳʱـاوز الʣʨـائف الʱـي يʕدونهـاو  قـʙراتهʦ أن إلـىوهʚا راجع  ،  يʕديها

حʽـʘ عʰـʛوا عـʧ سـʢʵهʦ عـʧ الʺȞانـة الʱـي ، هʻـاك حـʨاجʜ تʺـʻعهʦ مـʧ الʨصـʨللؔـʧ ، و مʻاصॽʀ ʖادǽـةتʨلي  

حʽـʘ ، الॽʣʨفة الʱي يʕديهـاو  تʸʸʵاتهʦ لا تʻʱاسʖ  و وهʻاك مʧ شهاداتهʱʴǽ  ،ʦلʨنها داخل الهȞॽل الॽʤʻʱʺي

 ʙʳوا عʺ نʙʳǽ ʦل ʦهʻؔة لॽɻشهادات جام ʥلʱʺǽ ʧم ʦهʻلا مʲم ʚʽفʻʱان الʨأع ʦهاداتهʷǼ عʺل دون لǼ اʨرض ʧؔل

 ʦهʙا احʻح لʛص ʘʽح ʦاهʨʱʶأن" م ʛـʽʲȞǼ اك أفʹـلʛʡناʨة سـʶسʕفي م Ȍॽʶॼقاضاه العامل الʱي ȑʚال ʖاتʛال 

ʧة ما "  مʶسʕجامعي في م Ȑʨʱʶذو م ʖالʺاليرات ʖانʳال ʨي هʶॽئʛافع الʙق ، فالʨون فـي سـʙاجـʨʱاد مʛفـالأف

وهــʚا مــا ʳǽعــل الʽʲؔــʛ يʴॼــʘ عــʡ ʧــʛق غʽــʛ ، لؔــʧ الʺʻاصــʖ مʴــʙودةومــʕهلات عالॽــة  العʺــل Ǽأعــʙاد هائلــة

  مʨضॽɺʨة لʤفʖʸʻʺǼ ʛ شغل .

العلاقــات  إنالʺʸʻــʖ يــʙل علــى أمــʧȄʛ هʺــا : و  تʸʵــʟ لا يʻʱاســʖ و  الفʯــة الʱــي وʣفــʷǼ ʗــهادة إن 

ــا دور فॽʣʨʱـــʅ شـــʟʵ  الʸʵʷـــॽة ــه مـــع مʸʻـــʖ ؗـــان لهـ ــʙام ، لا يʻʱاســـʖ تʸʸʵـ ــاغʛ فـــي لانعـ مʸʻـــʖ شـ

الʺʕسʶـــة الʺॼʱعـــة حʽـــȞǽ ʘـــʨن أحॽانـــا اخॽʱـــار الʷـــʟʵ فـــي  هإســـʛʱاتʶǼॽʳॽـــʖʰ امـــʛ أخـــʛ هـــʨ  أو، تʸʸʵـــه
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علــى  االʺʕسʶــة تʶــعى إلــى اخॽʱــار مʣʨفʽهــ، الʺʸʻــʖ غʽــʛ مʻاســʖ حʽــʘ لا يʨʱافــȘ وتʸʵــʟ الــʴǽ ȑʚʺلــه

وضــع  أن، مʻاصــʖ عʺلهــاو  فأغلॽʰــة الʺʴॼــʨثʧʽ تʻʱاســʖ شــهادة، الʸʵʱــʟ الʺʸʴــل علʽهــاو  أســاس الʷــهادة

، Ǽـالʦॽʁ الʲقاॽɾـة وتʷـॼعه، همـʛد وديʱـو  يȄʜـʙ مـʧ فعالʱʽـه، معارفة العلʺॽـةو  الʺʖʸʻ الȑʚ يʻاسʖ قʙراته الفʛد في

  .وفقʙان هʱȄʨه  الفʛد  غʛʱاب إلى ا عʙم تʻاسʖ يʨدȑ و 

) ʤول رقʗʱة  )27الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʖʶة حʶسʕʺالǼ ʦاءهʻاق أبʴʱة العʺال في الॼɼضح رʨي  

 

تʛغʖ في  الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة   الʺʨʺʳع

الʴʱاق أبʻاءك  

 Ǽالʺʕسʶة  

 ʚʽفʻن تʨع   ʦȞʴن تʨار  عʡار سامي    اʡا 

 ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪ ت  ٪

7460.  82 60 3 7671.  43 7646.  14 55 22  ʦنع 

639.2  53 40 2 3328.  17 3353.  لا  18 45 16 

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100

  

 (نعـʦ) الأولاعلـى نʶـॼة سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار نʳـʙ أن ،  مʧ خلال الʺعॽʢات الʨاردة في الʙʳول أعـلاه

 أعـʨانعʻـʙ فʯـة ٪ 71.67الʺقـʙرة ب و  مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة،  Ǽالʺʕسʶة  ءهافي الʴʱاق أبʻاتʛغॼʶʻ  60.8٪  ʖةب

ʦȞʴʱة  الॼʶها نʽة  ٪60  تلʯف ʙʻانعʨأع   ʚʽفʻʱة ،  الॼʶها نʽة 55تلʯف ʙʻار ٪ عʡات الإ ॽة ، ةسامॼـʶها نʽ46.7تل٪ 

  الإʡارات.عʙʻ فʯة 

عʻـʙ فʯـة  ٪53.33لا تʛغʖ فـي الʴʱـاق أبʻاءهـا Ǽالʺʕسʶـة مʙعʺـة ٪39.26نॼʶة  سʳلʗ    في الʺقابل

ــارات الʶـــامॽة ، الإʡـــارات  ــا فʯـــة الإʡـ ــا نʶـــॼة ، ٪45تلʽهـ  أعـــʨانʶʻȃ28.3٪ـــॼة و ، عʻـــʙ أعـــʨان الʻʱفʽـــʚ  ٪40تلʽهـ

ʦȞʴʱول الـʙــʳة للॽـائʸاءة الإحʛخـلال القــ ʧج ، مــʱʻʱــʶـة أننॽʰــاق  الأغلʴʱفـي ال ʖغــʛاءهـاتʻــة أبʶسʕʺالǼ ، اʛــʤن

ولان حʤــȍʨ الــʨافʛة ، حلــʦ ؗــل شــاب و  مʴــل اهʱʺــام هــاجعلمــا الʺʜاǽــا الʱــي تʨفʛهــا الʺʕسʶــة و  الʺالॽــة للامॽʱــازات 

ʨهــ ʧن لʺــʨــان فــي  تؔــȞة، العʺــلمʛــاغʷال ʖاصــʻʺفــة الʛفــي مع ʦهʱʽقॼأســ ʦــȞʴǼ ، وʦلاكهʱمــة امــʨة و  للʺعلȞॼشــ

  مʧ الʴʱاق أبʻاءهǼ ʦالʺʕسʶة. عʺلॽةʶهل ت، الاجʱʺاॽɺةالعلاقات  

، الʺـʣʨفʧʽ الـʚيʧ تـʦ إحـالʱهʦ علـى الʱقاعـʙ  أبʻـاءعلـى تॽʣʨـʅ   الʺʕسʶة  أنفي وقʗ مʹى عʺʙت كʺا  

ʧʽʱقʕʺؗ اʨغلʱاش ʧيʚو ، والʝاج نفʱي إعادة إنʻعǽ ما ʨه ʧʽالفاعل.  
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ات Ǽعــʠ الʺʕسʶــة الاقʸʱــادǽة شــأنها شــأن الʤʻʱــʦॽ الاجʱʺــاعي لا تؔــاد تʵلــʨ  أن ʨؗــلʶالʺʺارســات و  ال 

ʜ وفقا وتॼʱايʧ ، لॽʶاسة الʅॽʣʨʱالʶلʦॽ و  الʱي تʹǼ ʛالʛʽʶ الʧʶʴ،  الإجʛاءات و  ʛؗʺها الʻʽب ʧات مॽʢة معʙلع

  .الॽʣʨفي 

فهـʦ يʢʱلعـʨن لʺʶـʱقʰل أفʹـل لأبʻـائهǼ ʦعʽـʙا عـǼ ، ʧالʺʕسʶـة الʚيʧ لا يʛغʨʰن في الʴʱاق أبʻاءهʦ  أما

جʽـل جʙيـʙ حامـل  الأجॽـالॽـا بـʧʽ لتقلـʙ الʺʻاصـʖ العو  هʻـاك صـʛاع علـى الʺʛاكـʜ  أن  حʶـʖ قـʨلهʦو   الʛʸاعات 

، االʺʜاǽـو  الامॽʱـازات مـʛ ʧغʦ لॼـاɾ، الؔفـاءة اللازمـة للʶʱـʛʽʽو  جʽل أخȐʛ يȐʛ انـه ʱʺǽلـʥ الʰʵـʛةو   للʷهادات العلॽا

هʴǽ ʦققــʨن وتــ، الʺʷــʨʴنة الأجــʨاءو  فو ʛ لʤــعــʧ هــʚه اأبʻــاءهʦ إǼعــاد  إلا أنهــǽ ʦفʹــلʨن  ʛؗʦــاتهॼɼو  ر ʦلاتهʨــʽم

  . تأثʛʽ أǼ ȑʺفʛدهǼ ʦعʙʽا عʧذواتهʦ و  الॽʸʵʷة

) ʤول رقʗʱد  )28الʨم وجʙضح عʨي ʖاسʻت   ʧʽب ʠعǼائفʣʨهاو  الʽعل ʧʽʺو  القائʛʽتأث  ʥعلى  ذل

 . فعالॽة الʛʽʽʶʱ وفȘ مʱغʛʽ الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة

  

الأول (نعـʦ)  سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار نॼʶة أعلى أن نʙʳ ، مʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة الʨاردة في الʙʳول

 عــʙم تʻاســʖ بــǼ ʧʽعــʠ الʣʨــائفॼتʛى٪59.26الʺقــʙرة ب و  القــائʺʧʽ علʽهــاو  وجــʨد عــʙم تʻاســʖ بــʧʽ الʣʨــائف

، ٪35.56معȄʨʻات جʺاعة العʺل وهʚا بॼʶʻة على  Ȟʷȃل أساسيو  يʕثʛ عʙم الʻʱاسʖ  أنو ،  القائʺʧʽ علʽهاو 

 انعʙام الʻʱاسʖ بʧʽ الʣʨائف

  القائʺʧʽ علʽها و 

  

  الفʯات الʨʶسʨʽمهॽʻة 

  الʺʨʺʳع  عʨن تʻفʚʽ  تʦȞʴعʨن   اʡار  اʡار سامي

  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت
يʙȄʜ مʧ الʨقʗ    نعم 

  الʹائع 

-  -  -  -  -  -  2  40  2  1.48    

  

  

  

80  

  

  

  

  

59.26  

ؗʺॽة يʕثʛعلى 

  الانʱاج 

-  -  -  -  -  -  -  -  -  -  

يʕثʛ على معȄʨʻات 

  جʺاعة العʺل  

10  25  15  50  20  33.3

3  

3  60  48  35.56  

  22.22  30  -  -  50  30  -  -  -  -  كل هʚه الاعॼʱارات 

16.6  10  50  15  75  30  لا

7  

-  -  55  40.74  55  40.74  

  100  135  100  135  100  5  100  60  100  30  100  40  الʺʨʺʳع
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و بʶʻـــॼة ، الــʦȞʴʱ أعــʨانعʻــʙ  ٪33.3و، عʻــʙ فʯــة الإʡـــارات  ٪50و، الʻʱفʽــʚ  أعـــʨانعʻــʙ فʯــة  ٪60مʙعʺــة ب 

علـى ؗـل الاعॼʱـارات الʺـʨؗʚرة سـلفا (يȄʜـʙ مـʧ الʨقـʧ  ʗ يـʛون انـه يـʕثʛمـ  أما،  الʶامॽة  الإʡارات عʙʻ فʯة  25٪

٪ مʙعʺـة Ǽـأعلى 22.22فقـʙرت بʶʻـॼة  يʕثʛ على معȄʨʻات جʺاعة العʺل)، يʕثʛ على ؗʺॽة الإنʱاج،  الʹائع

٪  1.48تȄʜــʙ مــʧ الʨقــʗ الʹــائع فʳʻــʙها بʶʻــॼة أنمــʧ يــʛون  أمــا، الــʦȞʴʱ أعــʨان٪ عʻــʙ فʯــة 50نʶــॼة مقــʙرة 

  .٪عʙʻ فʯة أعʨان الʻʱفʚʽ 40الʺقʙرة ب و  مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة

 ʗلʳة  فــي الʺقابــل ســॼــʶد ٪40.74نʨــائفوجــʣʨال ʧʽبــ ʖاســʻعʺــةو  تʙهــا مʽعل ʧʽʺة  القــائॼــʶــأعلى نǼ

 أعــʨان٪ عʻــʙ فʯــة  16.67تلʽهــا نʶــॼة، الإʡــارات ٪ عʻــʙ فʯــة  50تلʽهــا نʶــॼة٪75الإʡــارات الʶــامॽة عʻــʙ فʯــة 

.ʦȞʴʱال  

نʤــʛة العʺــال حــʨل عــʙم وجــʨد تʻاســʖ بــǼ ʧʽعــʠ  نأنʶــʱʻʱج ، مــʧ خــلال القــʛاءة الإحʸــائॽة للʳــʙول

هʻــاك عــʙم تʻاســʖ  أنيـʛون  أغلʽʰــʱهʦ أنإلا ، القــائʺʧʽ علʽهــا تʱʵلــف Ǽـاخʱلاف الفʯــة الʨʶســʨʽمهॽʻةو  الʣʨـائف

 فʖʶʴ مـا تʨصـل الॽـه، أساسي على معȄʨʻات جʺاعة العʺلالقائʺʧʽ علʽها يʕثȞʷǼ ʛل و   بǼ ʧʽعʠ الʣʨائف

ــي مʴʺـــʙ مʶــعʨد يʨســـف جغلـــʨلي ســـʨء الʶʱـــʛʽʽ  ثقافــة الʶـــائʙة هــي إحـــȐʙ أهـــʦ الأســॼاب الʱـــي تــʻعʝȞ إن" زؗ

   انعʙام الʹʺʛʽ الʺهʻي، الʶلʨك الʛʽʰوقʛاʡي الʺʛʳʴʱو  اللامॼالاةو  اللامʨʶؤلॽة، كʙʱهʨر ʦॽʀ العʺل

 ؗـــل هـــʚا ســـاهʦ فـــي انʷʱـــار Ǽعـــʠ الأمـــʛاض الاجʱʺاॽɺـــة ؗالʛشـــʨة، أهلهـــاالʺʶـــʕولॽات لغʽـــʛ  إســـʻاد  و

 الاســʱعʺال غʽــʛ عقلانــي للʺــʨارد الʷॼــȄʛةو  الإدارȄــةو  الʜʱوȄــʛ فــي الʺعــاملات الʳʱارȄــةو  و الغــʞ، الʺʶʴــॽȃʨةو 

قـʛارات الʱعʽـʧʽ تـأتي مـʧ حʽـʘ قـال احـʙهʦ ان  وهʚه الʺʺارسـات الʱـي عʰـʛ عʻهـا Ǽعـʠ الʺʴॼـʨث1ʧʽالʺادǽة "  و 

ات و  مʲل هʚه الʺʺارسات  أن، الإʡارات و  الʻفʨذ  أصʴاب فʨق   ʨؗلʶـةو  الॽنʨȃʜالʹـائع علاقات ال ʗقـʨال ʙـȄʜو ، ي

وهـʚا مـا عʰـʛ عʻـه ، الʶʱـʛʽʽفعالॽـة سـلॼا علـى  العʺل وȄـʻعʝȞ معȄʨʻات جʺاعةعلى  الإنʱاج و ؗʺॽة  يʕثʛ على  

ʅــॽʣʨت ʦــȞʴان تʨــة أعــʯف ʦارتهʙــات جــॼإث ʦʱيــ ʦاد لــʛو  أفــ ʖاصــʻفــي م ʦو  ؗفــاءته ʦراتهʙق قــʨات تفــॽولʕــʶاد مʻســȂ

  على الʦॽʁ العقلانॽة يʝؔʻ سلॼا على الʺʕسʶة. يʻعʝȞ سلॼا على الʛʽʽʶʱ فʱغلʖʽ الʦॽʁ الʺॽɻʺʱʳة

ــاك تʻاســـʖ بـــʧʽ الʣʨـــائف والقـــائʺʧʽ  أنالـــʚيʧ يـــʛون  أمـــا ــارات الʶـــامॽةهʻـ ـــʜ عʻـــʙ فʯـــة الإʡـ ʛؗʺʱــا هـــي ت  علʽهـ

ॽــة ، وقــȃʛهʦ مــʧ القــائʺʧʽ علــى الʺʕسʶــة، ȞʴǼــʦ امــʱلاكهʦ مʸــادر القــʨة والʻفــʨذ ، الإʡــارات و  ʜؗن تʨــاولʴǽ ʦفهــ

ʦـــهʶرة و  أنفʨـــاء صـــʢعȂـــةॽابʳǽـــة إʶسʕʺو ، للʦا فهـــʚون  لهـــʛضـــ أنهـــايـــʨʺال ʛʽللʺعـــاي ʦؔʱـــʴة العلتॽɺʨـــةॽʺ ،ـــأنǽأ 

 
1ȑدʨعʶم ʙʺʴي م مʳلة العلʨم  ، في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة الʸʸارسات الʦʴسʦʻثقاॻɼة، يʨسف جغلʨلي، زؗ

  الاجʱʺاॽɺة  
  . 149ص ، 2017دʛʰʺʶǽ ،  الʜʳائʛ، جامعة مʙʺʴ بʨضॽاف الʺʽʶلة، 13العʙد ، و الإنʶانॽة
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ــʛارات اخॽʱـــار الأفـــʛاد  الʱأهʽـــل العلʺـــي Ǽعʽـــʙا عـــʧ و  عقلانॽـــة ؗالؔفـــاءةلʺعـــايʛʽ مʨضـــॽɺʨة تʵʹـــع تعʽـــʻهʦ و  قـ

  .الʺʕسʶة تʛʴص على وضع الʛجل الʺʻاسʖ في الʺȞان الʺʻاسʖ و  الاعॼʱارات الʚاتॽة

) ʤول رقʗʱافي )29الʛغʳالأصل ال ʖʶعة حॼʱʺال ʅॽʣʨʱاسة الॽة سॽɺʨضʨضح مʨي  

  

  

  

  

  

  

  

م

ن 

ــا أن أعلـــى نʶـــॼة، خـــلال الʺعॽʢـــات الؔʺॽـــة الـــʨاردة فـــي الʳـــʙول ســـʳلʗ فـــي  ٪54.81الʺقـــʙرة ب و  يʱʹـــح لʻـ

تلʽهــا نʶــॼة ، ٪58.33عــʧ سॽاســة الॽʣʨʱــʅ مʙعʺــة عʻــʙ مــʻهʦ مــʧ الʺʢʻقــة بʶʻــॼة  )راضــॽة( الأولالاخॽʱــار 

  .٪ مʧ هʦ خارج الʺʢʻقة26.67

مʙعʺــة Ǽــأعلى عــʧ سॽاســة الॽʣʨʱــʅ  )ســʢʵهʦ أورضــاهʦ (عــʙم ٪45.19الʺقابــل ســʳلʗ نʶــॼة فــي  

  ٪ عʙʻ مʧ هʦ مʧ مʢʻقة.ॼʶʻȃ41.67ة و  مʧ هʦ خارج الʺʢʻقة ʙ ٪ ع73.33ʻالʺقʙرة ب و نॼʶة

، الʛضـــا عـــʧ سॽاســـة الॽʣʨʱـــʅ يʱـــأثǼ ʛالʺʢʻقـــة الʳغʛاॽɾـــة نʶـــʱʻʱج ان، مـــʧ خـــلال القـــʛاءة الإحʸـــائॽة

فاغلʖ أبʻاء الʺʢʻقة راضʨن عʧ سॽاسة الʅॽʣʨʱ الʺॼʱعة وسـاخʨʢن عـǼ ʧعـʠ الʺʺارسـات فـالǽ ʅॽʣʨʱقـʨم 

الʱي تʤهʛ بʙاǽـة مـʧ اسـʱقʢاب ، الʺʸالحو  بʨʱازȑ مع مॽɻار الʨساʡة القʛاǼة  الʺعايʛʽ الʺʢلȄʨةو   على الؔفاءة

لʷــغل  لإعʢــاء الأولȄʨــة لأبʻــاء الʺʢʻقــة، الॽʣʨʱــʷǽ ʅــȋʛʱ الإقامــة Ǽالʨلاǽــة إنفʺــʧ الʺعلــʨم ، الʷॼــȄʛةالʺــʨارد 

ــاغʛة ــʦ ، الʺʻاصــــʖ الʷــ ــات رغــ ــʨلهʦ إʳǽابॽــ ــʖ قــ ــاء ذلــــʥ حʶــ ــة الإقʸــ ــا أداة لʺʺارســــة سॽاســ ــʞॽ و  إلا أنهــ الʱهʺــ

، الالʴʱــاق Ǽالʣʨــائفالʺʶــاواة فـي ॽʀʺــة تؔـʛس  الʸʻــʨص الॽʺॽʤʻʱـة الʱــيو  تʱعــارض  فالʺʺارسـات الʺعʺــʨل بهـا

الʛضا عʧ   الاصل الʳغʛافي   الʺʨʺʳع

سॽاسة  

  ʅॽʣʨʱال

 الʺॼʱعة 

   مʧ الʺʢʻقة    خارج الʺʢʻقة

 ٪ ت  ٪

 
  ت  ٪ ت 

8154.  74 7626.  4 3358.  70 

 

  ʦنع 

1945.  61 3373.  11 7641.  50 

 

 لا  

100 

 

135 100 

 

15 100 

 

 الʺʨʺʳع 120
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ʝॽخل مقايʙʱت ʘʽو   حʧʽʴشʛʱʺال ʧʽب ʜʽʽʺʱة لॽɺʨضʨم ʛʽارات غॼʱاوزات ، اعʳʱال ʠعǼ ʧع ʦهʙاح ʛؗا ذʺؗ

ʦمــع معــارفه ʖاصـʻʺال ʦتقاســ ʦʱيــ "ʘـʽو  ح ʙاحــʨش الʛـاء العــʻوأب ʦــابهॼــل ، أحʡف تʺاʛــائج تعــʱʻــا ان إعـلان الʺؗ

ʦهʴــالʸم ʖــʶح ʧʽʴــاجʻقائʺــة ال ʖــʽتʛʱم، ل ʛمʚــʱمــا ي ʨوهــ ʛــʽه غʙقــافي وحــʲأســʺال الʛقــة فالʢʻʺــاء الʻــه أبʻ

وهـʚا مـا تʨصـلʗ الॽـه الʙراسـات الʶـاǼقة أن مـʧ أهـʦ عʨامـل فʶـاد الإدارة ، لابʙ مʧ العلاقـات الʸʵʷـॽة،  كافي

شــغل هــʚه و  غʽــʛه احــȘ مʻــهو  وعــʙم مʨضــॽɺʨة الاخॽʱــار فــالفʛد الــȑʚ حʸــل علــى وॽʣفــة، فــي الــʙول الʻامॽــة

لـʝॽ للʺʤʻʺـة الʱـي ǽعʺــل و  للʷـʟʵ الــȑʚ سـاعʙه فـي الʸʴـʨل علـى وॽʣفʱــه، مʴاǼاتـهو  Ȟǽـʨن ولاؤه، الॽʣʨفـة

الـʚيʧ هـʦ مـʧ  أمـا .1في جʶـʦ هـʚه الʺʕسʶـات Ǽالـʙول الʻامॽـة ، و هʨ ما يʕشʛ على نʛʵ الفʶاد الإدارȑ ،  بها

لـॽɾ Șʺـا يʱعمـʧ جانـʖ  بʙاǽـة، سॽاسـॽة الॽʣʨʱـʅ مʴʳفـة فـي حقهـʦ أنفʽـʛون ، مـʧ مʻـاȘʡ أخـȐʛ  خارج الʨلاǽة

 ʛʢǼق غʛʽ قانʨنॽة. على شهادة هʚا ما ʛʢʹǽهʦ إلى تʴايل للʨʸʴل، ʷǼهادة الإقامة

 

 
  . 82ص، مʛجع سابȘ، نادر أحʺʙ شʵॽة1
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  وتفʙʻʴها الفʙضॻة الʰانॻةمعॻʠات تʲلʻل  .2
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  تʲلʻل معॻʠات الفʙضॻة الʰانॻة وتفʙʻʴها.  2

) ʤول رقʗʱار  )30الॼʱاع Ȑʙل مʲʺǽ  ولʕʶʺهالǼ ȑʙʱقǽ ذجʨʺن .  
 
 
 بمثابة قدوة الفئة السوسيومهنية   المجموع 

 إطار سامي اطار عون تحكم عون تنفيذ  

 ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪  ت ٪

 نعم  25 62.50 9 30 22 36.67 2 40  58 42.96
 لا 15 37.50 21 70 38 63.33 3 60  77 57.04
 المجموع  40 100 30 100 60 100 5 100  135 100

 

) لا(الʲـاني سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار  نʳـʙ أن أعلـى نʶـॼة، الʳـʙولمʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة الʨاردة فـي 

ــأعلى  ٪57.04لا يʨجـــــʙ نʺـــــʨذج ǽقʱـــــǼ Ȑʙـــــه  ــ ــا نʶـــــॼة، ٪70نʶـــــॼة الإʡـــــار فʯـــــة  نʶـــــॼة عـــــʧمʙعʺـــــة Ǽـ  تلʽهـــ

عʻـــʙ فʯـــة الإʡـــار  ٪37.50نʶـــॼة و ، تʻفʽـــʚ ٪ عʻـــʙ فʯـــة عـــʨن 60تلʽهـــا نʶـــॼة ، عـــʨن تȞʴـــʦ٪عʻـــʙ فʯـــة 63.33

  .الʶامي
  

 ٪62.50مʙعʺـة Ǽـاعلى نʶـॼة  نʺʨذج ǽقǼ Ȑʙʱـهفي الاخॽʱار يʨجʙ  ٪42.96سʳلʗ نॼʶة  في الʺقابل  

، عــʨن تȞʴــʦعʻــʙ فʯــة  ٪36.67تلʽهــا نʶــॼة ، عـʨن تʻفʽــʚ عʻــʙ فʯــة  ٪40تلʽهــا نʶــॼة ، الʶــامي الإʡــارعʻـʙ فʯــة 

  .الإʡار عʙʻ فʯة ٪30تلʽها نॼʶة 

 Ȑʚʱʴǽ ȑʚذج الʨʺʻوة (الʙالق ʙعǽ(ـهǼ  ةʜـʽ ـائʜ الʷʻʱـʯة الॽʺॽʤʻʱـة فهـʲʺǼ ʨاǼـة الʻʺـʨذج  أساسـॽةرؗ مـʧ رؗ

اته وتʛʸفاتهو  الʶǽ ȑʚعى العʺال الى تقلʙʽه ʨؗه في سلǼ اءʙʱقـة ، أفعالهو  الاقȄʛʡ ـازفيʳالأعʺـالو  الʺهـام إن ،

 ʛك الأثʛʱي ʘʽابيحʳǽالإ .ʦيهʙل  

الʷـʟʵ  فهـʨ، االʱـي تʴـاول تʛسـʵॽه فـي عʺالهـو  فالʺʕʶول القʙوة ʲʺǽل الʦॽʁ الʱي تʕمʧ بها الʺʕسʶة

ʦعلʱالــ ʦائʙالأداءو  الــ ʧــة مــॽات عالȄʨʱــʶʺل ʜــʳʻʺال ،ʧȄʛللآخــ ʦاعʙة و ، الــʻــʶʴــʺعة الʶاز الʛــعى إلــى إبــʶǽ ʧيʚالــ

  للʺʕسʶة.

 الʸـعʖ  مـʧ لـʚا، الʺʛشـʙ و  الʺʨجـهالقـʙوة ، مʧ هʚا الʺʢʻلȘ فان الʺʕسʶة مʴـل الʙراسـة تفʱقـʛ لʻʺـʨذج

يالʱـʜام ॽɼـاب  ʣـلفـي ʦॽʁǼ الʺʕسʶـة الالʜʱام  مʧ عالॽة درجة  علىعʺال    وجʨد   تʨʸر ʨؗـي سـلʺॽʀو ʧـل مـʰق 

ʧن  مʨمʨقǽ  افعلىʛالإش ʦهʽعل.  
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إعʢـاء صـʨرة الـʚيʴǽ ʧـاولʨن فهʦ فʯـة الإʡـار الʶـامي ،  في حʧʽ الʚيʧ يʛون بʨجʨد نʺʨذج Ǽ Ȑʚʱʴǽه

تـــʨفʛʽ بʯʽـــة عʺـــل و  تأهʽـــلو  الʺʕسʶـــة تʴـــاول الاســـʲʱʺار فـــي الʱـــʙرʖȄ  إنففـــي نʤـــʛهʦ ، عـــʧ الʺʕسʶـــة إʳǽابॽـــة

  والʻʱافॽʶة. الʜʽʺʱو  تʛȄʨʢ الأداءعالॽة تعʜز ذات جʨدة  إʳǽابॽة
 

) ʤول رقʗʱف )31الʛʸقة تȄʛʡ لʲʺǽ ولʕʶʺال  ʥعʨأ.في حالة وقʢخ 
 

في حالة وقعʥ في 

  خʢأ 

في حالة الاجاǼة    ٪   ت 

  هل ؗانǼ   ʗالʨʱجॽه

  ٪   ت 

  6.82  6  مفʙʽة واضʴة و   65.18  88  الʨʱجॽه 

  18.18  16  غʛʽ مفʙʽة واضʴة 

  75  66  غʛʽ واضʴة 

  100  88  الʺʨʺʳع

 ʥʱʰ16.30  22  معاق    

 ʦʱ18.52  25  لا يه  

  100  135  الʺʨʺʳع

  

اعلــى نʶــॼة ســʳلʗ فــي الاخॽʱــار  أننʳــʙ ، أعــلاهللʷــʨاهʙ الإحʸــائॽة الʺʻʽʰــة فــي الʳــʙول مــʧ خــلال 

ــه  الأول ــʨجʽههʦ ٪ 65.18ب الʨʱجॽـ ــʨم بʱـ ــʕول ǽقـ ــأ فالʺʶـ ــʨع خʢـ ــة وقـ ــي حالـ ــʧ ، فـ ــات ولؔـ ــʚه الʨʱجʽهـ ــʛ هـ غʽـ

٪ يـʛون 6.82حـʧʽ نʳـʙ نʶـॼةفـي ، لؔـʧ غʽـʛ مفʽـʙةو  واضʴة  أنها٪ يʛون  ॼʶ18.18ة  ٪ونॼʶʻ75ة  ب  واضʴة

  أنها واضʴة ومفʙʽة.

ونʶــॼة ، وقــʨعهʦ فــي الʢʵــأ مــʧ عʙمــهحالــة ٪أن الʺʶــʕول لا يهــʦʱ فــي 18.6فــي الʺقابــل نʳــʙ نʶــॼة 

 .خʢأ هʦ فيʦ في حالة وقʨعهʨʵȃ ي أن٪يʛون 16.3

عـʙم الʲقـة فـي قـʙرات الʺـʨارد و  فـʛص الـʱعلʦو  و لؔـʧ تʹـȘʽ مʳـال،  الʨقʨع في الʢʵأ هʨ أمʛ وارد   إن

مʧ ، مهاراتهو  ȄعȘʽ فʛص تʛȄʨʢ معارفهو  إرادة الʺʨرد الȑʛʷॼ مʧ  هʨ أمʛ يȌॼʲ الإخفاقالʨʵف مʧ  و   الȄʛʷॼة

تــʚلʽل الʸــعȃʨات الʱــي تعʱــʛض الʺــʨرد الʷॼــȑʛ مــʧ خــلال الʺʶــʕول ʴǽــاول خــلال القــʛاءة الإحʸــائॽة نʳــʙ ان 

، اتʳاهاتــه الʻفʶــॽةو  الأولॽــة تــʕثʛ فــي أدائــه ت الʨʱجʽهــاو  فالإرشــادات تــʨجʽههʦ خاصــة Ǽالʶʻــॼة للʺــʣʨفʧʽ الʳــʙد 



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
289 

تʳعله ʨȞǽن ، سلʢةو  مʢʱلॼاتها مʧ مʕʶولॽةو  تعȄʛفه بॽʣʨفʱهو   لهʚا فالʱؔفل الǼ ʙʽʳالʺʨرد الȑʛʷॼ مʧ اسॼʁʱاله

، واضـʴةغʽـʛ الʨʱجʽهـات ؗانـʗ  ه تـʦ تـʨجʽههʦ ولؔـʧالʺʴॼـʨثʧʽ انـ أكـʙها مـا ʚ وهـ،  عʧ الʺʕسʶة  إʳǽابॽةصʨرة  

 ʖامʺا صعॽɾا وثقاॽʻمه ʦماجهʙان.  

 ʧȄʨؔـʱـع للॼʻهـي م ʨʽلʨʽسـان سـ ʖʶة حʺʤʻʺرسـةو   الʙʺـل الʲلهـا مʲـة مॽɺاʺʱة الاجʯـʷʻʱة إنو  الʛالأسـ 

، أفʹـلعʢـاء ضـʺان الʺʛؤوسـʧʽ مـʧ اجـل و  الʺʶـʕولمʴاولـة تʸـॽʴح ǽعʺـȘ العلاقـة بـʧʽ و   الʨقʨع في الʢʵأ

ʛʽ واضʴة اثʛ على ولʧؔ صعȃʨة تؔʺʧ في أن الʨʱجʽهات غ،  الانʱʺاء للʺʕسʶةو   Ǽالأمانتʻʺي فʽهʦ الʷعʨر و 

.ʦماجهʙان  

فالʨʱجॽـه ، الʸʵʱـʟ بʙرجـة ʽʰؗـʛةو  الʴـʚرو  ʢʱلـʖ الʙقـةالʺهام الʺȞلفة بهـا الʺʙيȄʛـة ت أنوȃالʨʸʵص  

 وخاصـة الʺلʴʱقـʧʽ الʳـʙد Ǽالʺʕسʶـة فȄʛʢقـة الʨʱاصـل، ǽʙـةʱʴǽاج القʙرة على إʸǽال الʺعلʨمة ȞǼل وضـʨح وج

  ها.لاكʶʱاب هʴǼ ʦاجة إلى الʨقʗ ف، الأمʛمʢʸلʴات الʱقॽʻة غॼȄʛة عʻهʦ في Ǽادȏ و 

ـʜ علـى  ʛؗـة تʶسʕʺكʺـا ان ال ʧȄʨؔـʱؗأفʹـل ال ʖـȄʛالق Ȑʙعلـى الʺـ ʛـʽʰؗ ʙار لان لـه عائـʺʲʱو  اسـ ʙـʽعॼال Ȑʙالʺـ

 ت الʺʕسʶـةعلى في جʨدة مʛʵجا إʳǽاǼامʺا يʕثʛ ، الأفʛاد وʲʺʱȄل هʚا العائʙ في زȄادة فاعلॽة ،  على حʙ سʨاء

ʜها الʻʱافʶي.و  ʛؗة مȄʨتق 

) ʤول رقʗʱ32ال(  ʛʽغʱم Șة وفॽʻȄʨؔʱاجات الॽʱالاح ʟʵǽ اʺॽɾ العʺال ȑأʛب ʚل اخʲʺǽةॽمʙفي   الأق

  الʺʕسʶة

  ت الاحॽʱاجا

  الॽʻȄʨؔʱة 

    الاقʙمॽة في الʺʕسʶة 

 ʧ5اقل م  

  سʨʻات 

 ʧالى   5م

ʧ10اقل م  

ʧالى  10م

ʧ15اقل م  

 ʧالى   15م

  20اقل 

 ʧة   20مʻس

  فʺا فʨق 

  الʺʨʺʳع

 ʦ59  13  نع.

90  

21  50  16  44.

44  

8  53.3

3  

10  50  68  50.3

7  

.40  9  لا 

41  

21  50  20  55.

56  

7  46.6

7  

10  50  67  49.6

3  

10  22  الʺʨʺʳع

0  

42  10

0  

36  10

0  

1

5  

100  20  100  13

5  

100  
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 نعــʦ)(الأولفــي الاخॽʱــار  نʳــʙ ان اعلــي نʶــॼة ســʳلʗ ، فــي الʳــʙول أعــلاه الإحʸــائॽةمــʧ خــلال الʺعॽʢــات 

ــʙيهʦ  ٪50.37ب  ــʚيʧ لـ ــʙ الـ ــॼة عʻـ ــأعلى نʶـ ــة Ǽـ ــةمʙعʺـ ــʧ  أقʙمॽـ ــل مـ ــʨʻات ب  5اقـ ــॼة  59.09سـ ٪ تلʽهـــا نʶـ

53.33   ʦيهʙل ʧم ʙʻـة٪ عॽمʙأق  ʧ15مـ  ʧة 20إلـى اقـل مـʻة ، سـॼـʶهـا نʽ50تل ʦيهʙلـ ʧيʚالـ ʙـʻـه٪ عॽمʙاق 

ʧ5مــ  ʧات  10الـــى اقــل مـــʨʻســ  ʦيهʙلـــ ʧمــ ʙـــʻة عॼــʶʻال ʝفʻـــȃــهوॽمʙاق  ʧق  20مـــʨة فʺـــا فــʻة ، ســॼـــʶهـــا نʽتل

4.44 ʦيهʙل ʧم ʙʻه٪ عॽمʙاق  ʧ10مʧة. 15الى اقل مʻس  

ــॼة  ــʳلʗ نʶـ ــل سـ ــي الʺقابـ ــاني  ٪49.63فـ ــار الʲـ ــي الاخॽʱـ ــʚ  (لافـ ــات  ǽأخـ ــʟ الاحॽʱاجـ ــا ʵǽـ ــال ॽɾʺـ رأȑ العʺـ

  ).الॽʻȄʨؔʱة

 ʦيهʙل ʧم ʙʻة عॼʶأعلى نǼ عʺةʙهمॽمʙاق   ʧإلى 10م  ʧة 15اقل مʻة  سॼʶ50  تليها نسبة، ٪55.56ن٪ ʙʻع

  ʦيهʙل ʧةكل مॽمʙأق    ʧإلى  5م   ʧات ن 10اقل مʨʻو  س ʦيهʙل ʧةمॽمʙأق  ʧق  20مʨة فʺا فـʻة ، سॼـʶهـا نʽتل

46.67٪    ʦيهʙل ʧم ʙʻةعॽمʙأق ʧإلى 15م  ʧة 20اقل مʻة ، سॼـʶن ʙـʳن ʧʽ40.41في ح٪  ʦيهʙلـ ʧمـ ʙـʻع

  سʨʻات. 5اقل مʧ  أقʙمॽة

ؗلʺــــا زاد الأخــــʚ بــــʛأȑ العʺــــال فــــي تʙʴيــــʙ  الأقʙمॽــــةنʶــــʱʻʱج انــــه ؗلʺــــا قلــــʗ ، مــــʧ خــــلال القــــʛاءة الإحʸــــائॽة

، العامــل الاتʳاهــات و  الʺعــارفو  الʺهــارات تʶʴــʧʽ الــʙقʶǽ Șʽــاهʦ فــي و  فالʙʴʱيــʙ الʽʳــʙ ، الاحॽʱاجــات الॽʻȄʨؔʱــة

  الʺʱʶهʙفة.حʘʽ تʤهʛ الفʯة ، الʱي تʻʰى علʽها العʺلॽة الॽʻȄʨؔʱة الأساسॽةو  الأولىالʨʢʵة  Ǽاعॼʱارها

الأداء الʺʛغـʨب ॽɾـه ومعʛفـة و  الʙʴʱيʙ الʶǽ ʙʽʳاهʦ في الʷؔف عʧ الفʨق الʺʨجـʨدة بـʧʽ الأداء الʴـالي  كʺا ان

تʨجॽــه العامــل نʴــʨ الʛʰنــامج الʺلائــʦ الــǽ ȑʚعʻــى Ǽعــلاج و  الʺهــارات الʨاجــʖ اكʶʱــابهاو  الفʳــʨة ونــʨع الʺعلʨمــات 

 ʟقائʻه الʚة، هʯةاقل  والفॽمʙاجة  أقʴǼ هيʛʲها  أكʛʽغ ʧمʧȄʨؔʱلل.  

للʱؔـــʧȄʨ هـــʚا مـــا  علؔـــʧ هـــل سʵॽʹـــو  معʺـــʨل بهـــاالʱؔـــʧȄʨ  ةلʺʸـــلʴ هǼʦاقʛʱاحـــات الأخـــʚ و  ان ثقافـــة الاســـʱʺاع 

  .الʲقافي للʺʕسʶةو  الʱقʻي سʤॽهʛ في الʙʳول الʺʨالي. للʅॽؔʱ مع الʨضع الʺهʻي
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) ʤول رقʗʱ33ال( ǽلʲʺ   ʛʽغʱم Șوف ʧȄʨؔʱلل ʧʽثʨʴॼʺةتلقي الॽمʙة الأقʶسʕʺفي ال.  
  

في المؤسسة  الأقدمية المجموع  تلقي   
سنة   20من  تكوين 

 فما فوق
سنة  15من

الى اقل من 
 سنة  20

 ʧ10م  

سʨʻات الى 

ʧ15اقل م 

 ʧات  5مʨʻس

 ʧالى اقل م

10 

 ʧ5اقل م  

 سʨʻات 

 نعم  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

73.33 99 75 15 80 12 3383.  30 371.4  30 54.55  12  

26.67 36 25 5 20 3 7616.  6 5728.  لا  10 45.45 12 

 المجموع  22 100 42 100 36 100 15 100 20 100 135 100

  ʙاهʨʷخلال ال ʧةمॽائʸول  الإحʙʳأعلاهفي ال ، ʙʳار الأول أننॽʱفي الاخ ʗلʳة سॼʶأعلى ن  (ʦنع)

سʻة  15سʨʻات الى اقل مʧ   10مʧ   لʙيهʦ أقʙمॽةالʚيʧ   عʙʻ   نॼʶة  Ǽأعلى  مʙعʺة، ٪  73.33تلقʗʽ تʧȄʨؔ ب 

تلʽها ، سʻة 20سʨʻات الى أقل مʧ  15مʧ لʙيهʦ أقʙمॽة مʧ  عʙʻ ٪80مقʙرة ب  وॼʶʻȃة مقارȃة،  83.33٪ب  

  سʨʻات. 5اقل مʧ  أقʙمॽةمʧ لʙيهʦ  ٪ 54.55نॼʶة و ، سʻة فʺا فʨق  20 أقʙمॽة مʧ لʙيهʦ ٪75نॼʶة 

مʙعʺــة Ǽــأعلى نʶــॼة ، تؔــʧȄʨ أتلقــىفــي الاخॽʱــار الʲــاني (لا) لــʦ ٪  26.67ســʳلʗ نʶــॼة فــي الʺقابــل 

45.45 ʦيهʙلــ ʧمــ ʙــʻــة٪ عॽمʙأق  ʧات  5اقــل مــʨʻة ، ســॼــʶهــا نʽ28.57تل  ʦيهʙلــ ʧــة٪ مــॽمʙأق  ʧات  5مــʨʻســ

 ʧات  10الى اقل مʨʻة ، سॼʶها نʽ25تل ʦيهʙل ʧم ʙʻة٪ عॽمʙق  20 أقʨة فʺا فʻة، سॼـʶن ʙـʳن ʧʽ20 في ح ٪

ʦيهʙل ʧيʚال ʙʻة  عॽمʙأق  ʧ15م  ʧة 20الى اقل مʻة ، سॼʶن ʙʳن ʧʽي16.67في حʙل ʧم ʙʻع ٪ ʦةهॽمʙأق  ʧم

  سʻة. 15اقل مʧ  إلى 10

ــا تعʰʱـــʛ الʱؔـــʧȄʨ ال ــʲʱʺار لʶʴʱـــʕʺؗʧʽسʶـــة ॽʺʳǼـــع ॽʂاكلهـ ــاءات العʺـــال فـــي مʻاصـــʖ و  اسـ تʢـــʛȄʨ ؗفـ

ʦـــــة، شـــــغلهʶسʕʺال ʛȄʨـــــʢʱلة لʽوســـــ ʨـــــل خاصـــــة و  فهـــــʣ عةفـــــيʛـــــʶال ʦه عـــــالʙـــــهʷǽ ȑʚالعلʺـــــي الـــــ ʛȄʨـــــʢʱال 

  هʨ جʙيʙ. ؗل ما ب عاॽسʱلاتʶعى هʚه الॽʶاسة فʺʧ خلال ، الʙʴيʲة الʨʻؔʱلʨجॽات الॽʀʙقةو 

ʜاكــʛــاء مʷه إنʙــʶʳǽ مــا ʨو  وهــ ʙــة معاهــॽʻȄʨؔــة  تʶسʕʺعــة للǼاجــل ، الأمتا ʧضــʺان مــ ʦملائــ ʧȄʨتؔــ ʖʽأســالǼ

 و لان الʺʙيȄʛــة مʴــل الʙراســة تعʱʺــʙ علــى الʳانــʖ الʱقʻــي، تॽʁॽʰʢــاو  ومــʧȄʛʡʕ مــʕهلʧʽ نȄʛʤــا، عالॽــةعلʺॽــة 

الʸʵʱــʟ بʙرجــة ʽʰؗــʛة لان الʢʵــأ و  الʴــʚرو  يʢʱلــʖ الʙقــة هــʨ مــاو ، مʶــȐʨʱ الʺʢʴــات الʱــʙخل الʶــȄʛع علــى و 

 فـالʧȄʨؔʱ هـʨ أمـʛ حʱʺـي لʺʨاجهـة، قـʙ يʛʱتـʖ عʻـه تʴʺـل تؔـالʅॽ ضـʵʺة تـأخʛʽؗل و  مʺʨʻع والʨقʗ مʨʶʴب 
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فـي  مʶـارهʦ الʺهʻـيخـلال وهـʚا مـا ǽفʶـʛ خʹـʨع أغلॽʰـة الʺʴॼـʨثʧʽ للʱؔـʧȄʨ ،  الʺʙʴقـة بهـا  الʴʱـǽʙات   مʲل هʚه

 ʙومعاهــ ʜاكــʛــة مॽʻȄʨؔــة تʶسʕʺعــة للǼالأمتا  ʧʡʨخــارج الــ ʜاكــʛأووم ( ــةȄʛيʙʺال) ــةʶسʕʺو ، داخــل ال ʧــȞʺǽ مــا

الــȑʚ وهــʚا ǽفʶــॽɼ ʛــاب الʱؔــʧȄʨ الʱــأهʽلي ، زادت فʛصــة تلقــي تؔــʧȄʨ الأقʙمॽــةملاحʱʤــه أǽʹــا انــه ؗلʺــا زادت 

  مهامهȞǼ ʦل ؗفاءة .لأداء ǽعʺل على تأهʽل العʺال الʙʳد 

فهــǼ ʨالʶʻــॼة للʺــʣʨفʧʽ ، نʳاعــة الʺʕسʶــة Ȟؗــلو  ان الʱؔــʧȄʨ الفعــال ǽعــʙ مʴــʙدا أساســॽا لʳʻاعــة الأداء

ȃفهـʦ و الانʙماج مع الॽʴاة الॽʺॽʤʻʱـة و  عʺلॽة الʅॽؔʱ بʙاǽة مʧ تʶهʽل الإبʙاعو   الʙʳد يʻʺي لʙيهʦ حʖ الاʡلاع

 أمــا، الفعالــة فــي الʺʕسʶــةو  و Ǽالʱــالي الʺʶــاهʺة الفعلॽــة، الʱؔــʧȄʨ علʽهــا وتʺʽــʜ فʽهــاو  أॼɺاءهــاو  ॽʣفʱــهॽʰʡعــة و 

تʙʳيـʙ للʺعـارف وتʢـʛȄʨ لʺهــاراتهʦ لॽؔʱـʅ ولʱـأقلʦ مــع و  الʧȄʨؔʱ عʺلॽـة تعلــʦفـ مʨʱسـʢة أقʙمॽــةالفʯـة الʱـي لـʙيها 

ــʙة ــا الʙʳيـ ــادم ف، تʨʻؔلʨجॽـ ــآت ʱقـ ــادة و  الʺʷʻـ ــاجزȄـ ــʙات  الإنʱـ ــʙةو  يʢʱلـــʖ معـ ــارات ، آلات جʙيـ ــي تʢʱلـــʖ مهـ  و الʱـ

انʳـاز قـادرا علـى فـʛد لʸॽـॼح  عادة رسـȞلة ॽɽǼـة مʨاكॼـة هـʚه الʢʱـʨرات ضʛورة خʹʨعهʦ لإمعارف جʙʽة أȑ  و 

 ȞǼل إتقان.مهامه 
 

) ʤول رقʗʱل  )34الʲʺǽ ةʯالف ʛʽغʱم Șوف ʧȄʨؔʱح الʻم ʝة أسॽʻمهʨʽسʨʶال  

سامي   إʡار إʡار عʨن تʦȞʴ  عʨن تʻفʚʽ  الʺʨʺʳع  ʝأس   ʧȄʨؔʱح الʻم  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

الʺʕʶول اقʛʱاح  30 75 20 66.67 45 75 03 60 98 72.59  

الاقʙمॽة  أساسعلى  10 25 -  -  05 8.33 -  -  15 11.11  

 العلاقات الॽʸʵʷة -  -  10 33.33 10 16.67 02 40 22 16.30

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 05 100 135 100

  

أعلاه الʙʳول  في  الإحʸائॽة   ʙاهʨʷال  ʛهʤار  ان  ،  تॽʱالاخ في   ʗلʳس نॼʶة  اقʛʱاح    الأولاعلى 

تلʽها نॼʶة  ،  عʙʻ فʯة الاʡار الʶامي وفʯة عʨن تʦȞʴ ٪75نॼʶة    Ǽأعلىمʙعʺة  ،  72.59الʺॼاشʛ ب   الʺʕʶول

66.67   ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻة  ، عॼʶها نʽ60تل  .ʚʽفʻن تʨة عʯف ʙʻع ٪  

  Ǽأعلى مʙعʺة    العلاقات الॽʸʵʷة بॼʶʻة  أساس ٪في الاخॽʱار الʲالʘ على    16.30في الʺقابل سʳلʗ نॼʶة  

٪ عʙʻ فʯة عʨن  16.67تلʽها نॼʶة  ،  الإʡار٪ عʙʻ فʯة  33.33تلʽها نॼʶة  ،  عʙʻ فʯة عʨن تʻفʚʽ ٪  40نॼʶة  

ʦȞʴت .  
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الʶامي    الإʡارنॼʶة عʙʻ فʯة    Ǽأعلىمʙعʺة    الأقʙمॽة٪ على أساس  11.11في حʧʽ سʳلʗ نॼʶة  

  تʦȞʴ. ٪ عʨن 8.33٪ تلʽها نॼʶة  25

،  الʺʕʶول الʺॼاشǼ  ʛاقʛʱاحالاسʱفادة مʧ الʧȄʨؔʱ تʨؔن    أساس  أننʙʳ  ،  مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة 

الʺʸالح في الʺʕسʶة مʧ اجل معʛفة العʺال    رؤوساحǽ ʘʽقʨم رئʝॽ مʸلʴة الǼ ʧȄʨؔʱالȘʽʶʻʱ مع مʱʵلف  

 ʧȄʨؔʱاجة الى الʴǼ ʦه ʧيʚاجة ، الʴǼ ʦه ʧيʚإلىاو العʺال ال   ʦمهاراته ʛȄʨʢة او تʙيʙاب معارف جʶʱاك  

 ʥخلال وذل ʧم ʧȄʨؔʱال ʝॽسلها رئʛارة يʺʱها رؤساء  إلىاسʯلʺǼ نʨمʨقǽ الحʸʺة ؗل  ، و الȄفة دورʸǼ نʨؔ6ت  

ʛار  أشهॽʱلاخ ʛʽمعاي Șوف :ʧʽنʨؔʱʺال  

- ʧȄʨؔʱف (هل قام بʣʨʺعة للǼاʱلا)  أمورقة م  

  الʴاجة الى الʧȄʨؔʱ). أولȄʨة للعʺال (أȑ  الأولȄʨة-

  تؔالʅॽ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي. -

ʧȄʨؔʱالǼ سॽقʨمʨن   ʧيʚال قائʺة  Ǽإعʙاد  ǽقʨم   ʥذل  ʙعǼ   رسالهاوȂ  اد   إلىʙإعǼ تقʨم  الʱي  فهي  الأم  الʺʕسʶة 

  معاهʙ الॽʻȄʨؔʱة تاǼعة لها. و  الȘʽʶʻʱ مع مʛاكʜو  لȄʨʻʶة للʧȄʨؔʱالʺʜʽانॽة ا

زȄادة في    أوارتȌॼ الʧȄʨؔʱ بॽʀʛʱة    إذاخاصة  ،  لʧؔ لا تʵلʨ هʚه العʺلॽة مʧ تʙخل الاعॼʱارات غʛʽ مʨضॽɺʨة

ʛام  ،  الأجʜʱم الالʙفعǼ  ة فيॽɺʨضʨʺ ادʙإع    ʦائʨقʧȄʨؔʱال ʧم ʧيʙʽفʱʶʺال  ،  ʝȄʛؔلة تʽة وسॽه العʺلʚه ʧعل مʳǽ

ʦॽʀ  ةȄʨهʳةو   الʴلʸʺة  و   الǼاʛالق  ʧفادة مʱل الاسʽهʶʱازات  بॽʱةالامॽʁॼة دون الʯم  لف ʧȄʨؔʱفالʲ  ʅॽʣʨʱل الʲله م

الʨȃʜنॽة    Șʢʻʺل Ǽه  ،  "الʺعॽɾʛة  و   الʺʸلʴة"ʵǽʹع  صʛح  ما  دورات    أنالعʺال    أحʙ وهʚا   ʧم الاسʱفادة 

  عامة. على الʺʕسʶة ʸǼفة سلॼا  مʺا يʻعʝȞ  ، الʺعارفو  الॽʻȄʨؔʱة في مʙيȄʛة الॽʸانة لأصʴاب الʻفʨذ 
 

) ʤول رقʗʱاهʺة ا )35الʶم Ȑʙل مʲʺǽ ةॽʻȄʨؔʱورات الʙلʦॽʀ ابʶʱةو  في اكॽ ʨؗسل ʙاعʨق   ʛʽغʱؗ Șة وفʙيʙج

  الفʯة الʨʶسʨمهॽʻة.

اكʶʱاب قʨاعʙ وʦॽʀ    الʺʨʺʳع

 اʡار سامي  اʡار عʨن تʦȞʴ  عʨن تʻفʚʽ  جʙيʙة

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

262.2  84  -  - 7661.  37 7666.  20 067.5  27  ʦنع 

8737.  51 100 5 3338.  23 3333.  10 032.5  لا  13 

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100
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 ʙاهʨــʷخــلال ال ʧةمــॽــائʸول أعــلاه الإحʙــʳفــي ال ، ʙــʳــار  أعلــى أن نॽʱفــي الاخ ʗلʳة ســॼــʶىالأولــن 

(ʦنع)   ʗʺة ساهॽʻȄʨؔʱورات الʙفي    الʦॽʀ ابʶʱة ب و   اكʙيʙة جॽ ʨؗسل ʙاعʨ62.22ق ʙʻة عॼʶأعلى نǼ عʺةʙم ٪

ــا نʶـــॼة 67.50الʶـــامي ب  الإʡـــارفʯـــة  ٪ عʻـــʙ فʯـــة أعـــʨان 61.67 نʶـــॼةو  ٪ عʻـــʙ فʯـــة الإʡـــار66.67٪ تلʽهـ

.ʦȞʴت  

ॽة جʙيـʙةو  ʦॽʀ إكʶابهʦالʙورات الॽʻȄʨؔʱة لʦ تʶاهʦ في  أن٪ 37.78في مقابل نʙʳ نॼʶة  ʨؗسل ʙاعʨق ،

٪ عʙʻ 33.3نॼʶة ، ٪ عʙʻ فʯة أعʨان ال38.3ʦȞʴʱتلʽها نॼʶة ، الʻʱفʚʽ  أعʨان٪ عʙʻ 100مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة  

  ٪ عʙʻ فʯة الإʡار الʶامي .32.5ونॼʶة ، فʯة الإʡار

ʦॽـــʀ ةȄʛـــʷॼاردهــا الʨـــاب مʶــعى لإكʶـــة تॽʻȄʨؔʱـــة الॽخــلال العʺل ʧــة مـــʶسʕʺةو  الʙيـــʙة جॽ ʨؗســـل ʙاعــʨق ،

ȋاॼʹة الانʺॽʁاعي،  العʺلدقة في  و   فʺʳو العʺل ال ،ʦॽʀ هي  ʖصل ʧعةمॽʰʡ  ـةʶسʕʺـات عʺـل الȄʨأول ʧومـ 

إنʱـاج  مـʧ خـلال الـʙورات الॽʻȄʨؔʱـة الʱـي تعـʜز، تʷʻـʯة تॽʺॽʤʻـةالʷॼـȄʛة ʷـʯة مʨاردهـا ʻجʖ علʽهـا ت، و الʺʕسʶة

مــا تقــʨم Ǽــه الʺʕسʶــة و هــʚا ، العʺلــيو  العلʺــي هʦالʱــأهʽل عʰــʛالʺʺارســات الʺهॽʻــة الʺʢلȃʨــة و  الʺʛغȃʨــةالʲقافــة 

واجॼــات وخʸــائॽʀ ، ʟʺــهو  Ǽغــʛض تعȄʛفــه Ǽقʨاعــʙ العʺــل، Ǽالʶʻــॼة للʺــʨرد الʷॼــȑʛ حــʙيʘ الالʴʱــاق Ǽالॽʣʨفــة

ॽة يʱأثǼ ʛعʙد مʛات الʧȄʨؔʱو  ولʧؔ اكʶʱاب ʦॽʀ، ومʕʶولॽات الॽʣʨفة الʱي ǽʺارسʨها ʨؗسل ʙاعʨعه قʨتهو  ونʙم ،

مʶـــʛʺʱة تʷـــʺل جʺॽـــع الفʯـــات و  أحادǽـــة بـــل عʺلॽـــة مʨʱاصـــلةو  مʕقʱـــةفـــالʧȄʨؔʱ لـــʝॽ عʺلॽـــة الॽؔʱـــʅ و  للانـــʙماج

  .الʨʶسʨʽمهॽʻة

يهــʙف إلــى إكʶــاب الʺــʨرد الʷॼــȑʛ الʁــʦॽ  مʱؔامــلو  Ȟǽــʨن مــʧ مʤʻــʨر شــامل فالاســʲʱʺار فــي الʺــʨارد الʷॼــȄʛة

ــــى  أدوارهو  تʨجॽـــــه مȞانʱـــــهو  الʲقاॽɾـــــة ــــʝالʺهॽʻـــــة علـ ــــʧ علʺॽـــــة  أسـ ــــʙا عـ ــــȑʙ وال الفʛدǽـــــة ت الإســـــʛʱاتॽʳॽاǼعʽـ ʸʱـ

  الʺʻافʶة.و  للʺʙʳʱʶات 
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) ʤول رقʗʱالʺعارف )36ال ʙيʙʳة في تॽʻȄʨؔʱورات الʙاهʺة الʶم Ȑʙل مʲʺǽ  الʺهارات.و  
 

  ʗʺساه

  في

 ʙيʙʳت

 معارف

  الʺهارات و 

  الʺʨʺʳع  في الʺʕسʶة  الأقʙمॽة  

 ʧ5اقل م  

  سʨʻات 

 ʧالى اقل   5م

ʧ10م  

ʧالى اقل 10م

ʧ15م  

 ʧ15م  

الى اقل 

20  

 ʧ20م  

سʻة فʺا  

  فʨق 

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

 ʦ71.11  96  75  15  80  12  69.44  25  69.05  29  68.18  15  نع  

  28.89  39  25  5  20  3  30.56  11  30.95  13  31.82  7  لا 

  100  135  100  20  100  15  100  36  100  42  100  22  الʺʨʺʳع

الʨʷاهʙ الإحʸائॽة   ʧʽʰأعلاه  ت الʙʳول  الاخॽʱار    أعلىأن  ،  في  في   ʗلʳة سॼʶالأولن  (ʦنع)  ورات    إنʙال

ʦمعارفه  ʙيʙʳت في   ʗʺساه نॼʶة ،  ٪71.11بॼʶʻة    مهاراتهʦو   الॽʻȄʨؔʱة  Ǽأعلى  لʙيهʦ  ٪ 80مʙعʺة   ʧم  ʙʻع

، سʻة فʺا فʨق   20مʧ    أقʙمॽةعʙʻ مʧ لʙيهʦ    ٪  75تلʽها نॼʶة  ،  سʻة  20سʻة الى اقل مʧ    15مʧ    أقʙمॽة

مʧ لʙيهʦ  ٪ 69.05وॼʶʻȃة   ٪69.44ب  15سʨʻات الى اقل مʧ   10مʧ   أقʙمॽةʖʶʻȃ مʱقارȃة عʙʻ مʧ لʙيهʦ و 

  سʨʻات. 5اقل مʧ  أقʙمॽةمʧ لʙيهʦ ٪68.18و بॼʶʻة  ، سʨʻات  10سʨʻات الى اقل مʧ  5مʧ  أقʙمॽة

الʙورات الॽʻȄʨؔʱة لʦ تʶاهʦ في تʙʳيʙ   أنيʛون  في الاخॽʱار الʲاني (لا)    ٪  28.89نॼʶة  سʳلʗ  في الʺقابل  

٪    30.95نॼʶة   تلʽها، سʨʻات  5اقل مʧ  أقʙمॽة٪ مʧ لʙيهʦ  31.82معارفهʦ ومهاراتهʦ مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة 

٪ مʧ لʙيهʦ  25في حʧʽ نʙʳ نॼʶة  ،  سʻة  15الى اقل مʧ    10مʧ    أقʙمॽة٪ مʧ لʙيهʦ  30.56تلʽها نॼʶة  

  سʻة.  20سʻة الى اقل مʧ   15مʧ  أقʙمॽة ʙيهʦ ٪مʧ ل 20في حʧʽ  ، فʺا فʨق  20مʧ  أقʙمॽة

ʦحاس تʨجه   ʨه للʺʕسʶة  Ǽالॼʶʻة   ʧȄʨؔله  ،  ت فالʺعارف  أهʺॽةتʨلي  سʛعان  و   ʛʽʰؗة  الʺॼʶʱȞة  ما  الʺهارات 

فالʺȐʨʱʶ ،  على الʺعارف  الإǼقاءفلا ʧȞʺǽ  ،  تʨʢرو   تʴل مʴلها تʨʻؔلʨجॽا أخʛ أكʛʲ حʙاثةو   ها الʜمʧز يʳʱاو 

  ʧع مॽɾʛللʺعارف  الأداءال ʦدائ ʙيʙʳقابله تǽ   ة  و ،  الʺهارات وʙانة فهي تعʺل جاهॽʸالǼ ةʸʱʵة مʶسʕʺلان ال

معʙات و   خاصة إذا تʦ إدخال آلات ،  مهاراتهʦو   على تʨفʛʽ دورات تॽʻȄʨؔة تʛفع مʧ مʕهلات مʨاردها الȄʛʷॼة

عالॽة   ȞǼفاءة  Ǽالʺهام  للॽʁام  لʙيهʦ  جʙيʙة   ʧم بॽʺʻʱة  الʧȄʨؔʱف،  ʛʽʰؗة  أقʙمॽةخاصة  معارفهʦ  تʛȄʨʢ  و   ʶǽʺح 

 ʦة ومهاراتهॼاكʨʺالʙʽاصلة في مʴرات الʨʢʱقو ، العʺل نالʱرات الʨʢʱمع ال ʅॽؔʱلة لʽوس ʨهʻةॽ  ة وॽʻالʺه .  
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رضا عʧ بʛامج الʧȄʨؔʱ  ،  نʨعو   حʘʽ العʙد مʧ  ،  الأخʛقʛʸʱ على فʯة دون  تالʱي لا  عادلة و الالاسʱفادة  إن  

تʙل مʕشʛات  الʧȄʨؔʱ  على  هي   ȃأسالʖʽ و ،  اللازمةالʺعارف  و   Ǽالʺعلʨمات   إمʙادهʦ  انه أش  مʧالȑʚ  ،  فعالॽة 

هʛʡق الʱي  و  ʨؗسل ȌॼʹǼ حʺʶتʦ  ح له وتॽʱ صʛف ʦ    ʜʽʽʺʱاعالʙا  ،  والإبʚأن  وفي هʷال  ʨماسل Ȑʛن  أ ي  ʧȄʨؔʱال

يʙȄʜ مʧ مهاراته  ȑʚال  ʨالعامل ه يʱلقاه   ȑʚحاجة  و   ال Șʽقʴفي ت ʥدون ش ʦاهʶȄʧه   الأمॼʸʻه على مǽʙل  

، Ȅʨة مʺا يʙفعه إلى بʚل جهʙ اكʻ ʛʰؗʺا يʙȄʜه احʛʱاما في وسʢه الاجʱʺاعي فʛʱتفع روحه الʺع،  على نفʶهو 

  تʚمʛه .و تʙȄʜ مʧ سʢʵه  أمʨرالعʝȞ اذا تʦ تʳاهلها فهي و 

مهاراتهʨؗ ʦن ان هʚه الفʯة لʦ تʺʻح لها فʛصة و   حʧʽ مʧ يʛون عʙم مʶاهʺة الʧȄʨؔʱ في تʙʴيʙ معارفهʦفي  

  ʧȄʨؔʱأوفي ال  ʦاب معارف  أنهʶʱة لاكॽɾؗا ʛʽة وهي غʙة واحʛفادوا مʱةو   اسʙيʙا و   مهارات جॼسل ʛا ما اثʚه

ʦلو  على أدائهȞؗ ةʶسʕʺال . 

) ʤول رقʗʱل  ) 37الʲʺǽȑرأ  ʧʽثʨʴॼʺالʛʽل تأثʨي  حʻالʺه ʦاهاتهʳات ʛʽʽة في تغॽʻȄʨؔʱورات الʙال 

 

ب نعʦ  الإجاǼةفي حالة  ت  ٪  غʛʽت الʙورات الॽʻȄʨؔʱة   ت  ٪  

 اتʳاهاتʥ الʺهॽʻة 

5844.   

37 

 ʖʶʴفي فʛالʺع ʖانʳ4861 ال.  83  ʦنع 

1742.   تʻʰي سॽاسة الʺʕسʶة 35 

ثقافʱها  و   

513.2  معا 11 

 الʺʨʺʳع 83 100

  238.5  لا  52 

 الʺʨʺʳع 135 100  

  

٪ يʛون ان  61.48الʺقʙرة ب و   الॼʶʻة الغالॼة مʧ الʺʨʴॼثʧʽ  أن،  أعلاهتʤهʛ الʨʷاهʙ الإحʸائॽة في الʙʳول  

،  ٪44.58بॼʶʻة   وهʚا الʱغʛʽʽ شʺل الʳانʖ الʺعʛفي،  الʙورات الॽʻȄʨؔʱة ساهʺʗ في تغʛʽʽ اتʳاهاتهʦ الʺهॽʻة

  ʧʽ42.17في ح٪ʛʽʽغʱة شʺل الʶسʕʺاسة الॽي سʻʰها. و  تʱثقاف  
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  بʱغʛʽʽ اتʳاهاتهʦ الʺهॽʻة   الॽʻȄʨؔʱة لʦ تʶاهʦ الʙورات ٪ان 38.52في الʺقابل نʙʳ نॼʶة 

الॽʻȄʨؔʱة   الʙورات  تʶعى مʧ خلال  العالʺʕسʶة  الاتʳاهات  و   تعʙيله و   الʺتغʛʽ سلʨك  اتʳاه    الإʳǽابॽةتॽʺʻة 

  أعʺالهॽʰʡ   ʦعة  عʧ  الʺʙʳʱدة  الʺʱʵلفة  الأسالʖʽ و   والʺهارات   Ǽالʺعلʨمات   الȑʛʷॼ   الʺʨرد   ʜʱوʙȄ ف،  الʺʕسʶة

لة ʨؗʺال  ʦله  ʧʽʶʴوت  ʛȄʨʢوت  ʦمهاراته  ʦراتهʙاولة،  وقʴوم  ʛʽʽتغ  ʦه ʨؗاه  سلʳاتواتʦل  هȞʷǼ  ابيʳǽإ  ، ʧʺʹǽ  

مʨاردها Ǽالʺعارف  تʙʳيʙ  و   تʜوʙȄ   فالʺʕسʶة مʧ أولȄʨاتها ،  الʵارجॽةو   الǽʙʴʱات الʙاخلॽة  لʺʳابهة   زȄادة الأداء

وجهو   العلʺॽة أكʺل  على   ʦمهامه لʱأدǽة  اللازمة  تʧʽʶʴ،  الʺهارات  على  الʶلʨك و   الاتʳاهات   تعʺل  نʺاذج 

Ǽ لةʸʱʺاقف العʺلʺالʨ  ،  وراتʙةالॽʻȄʨؔʱال   ʗʰʲأذ   في   ت ʦة  أفؔار  هانهॽابʳǽاه  إʳاه  العʺل  اتʳوات  Șʽقʴافهأ   تʙ 

الاʻʯʺʡان على   وزȄادة، الʺʕسʶة إنʱاجॽة وزȄادةذواتهʦ  تʴقȘʽ عʧ الأولى Ǽالʙرجة يʨʲʴॼن  أنهʦ ؗʺا، الʺʕسʶة

  مʱʶقʰلهʦ الॽʣʨفي داخل الʺʕسʶة .

) ʤول رقʗʱ38ال(   ʗʺفيساه  ʥامʜʱالǼʧʽانʨو  الق ʛʽغʱم Șة وفॽʺॽʤʻʱائح الʨةاللॽمʙالأق .  

 

في الʺʕسʶة  الأقʙمॽة الʺʨʺʳع   

الʜʱام  

  ʧʽانʨالقǼ

واللʨائح 

 الॽʺॽʤʻʱة 

سʻة فʺا   20

 فʨق 

 ʧة   15مʻس

 ʧالى اقل م

سʻة  20  

ʧ10م  

سʨʻات الى 

سʻة  15اقل   

 ʧات  5مʨʻس

الى اقل 

ʧ10م  

 سʨʻات 

ʧ5اقل م  

 سʨʻات 

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

50.37 68 35.00 7 46.67 7 58.33 21 54.76 23 45.45 10  ʦنع 

 لا  12 54.55 19 45.24 15 41.67 8 53.33 13 65.00 67 49.63

 الʺʨʺʳع 22 100 42 100 36 100 15 100 20 100 135 100
 

وفــȘ  اللــʨائح الॽʺॽʤʻʱــةو  القʨانʧʽالالʱــʜام ǼــمــȐʙ الــȑʚ يʰــʧʽ و  الــʨاردة فــي الʳــʙول مــʧ خــلال الʷــʨاهʙ الإحʸــائॽة

 ʛــʽغʱــةمॽمʙالأق ، Ȏأننلاحــ  ʦــار نعــॽʱول فــي الاخʙــʳفــي ال ʗلʳة ســॼــʶة 50.37أعلــى نॼــʶــأعلى نǼ عʺــةʙم٪

58.33 ʦيهʙلــ ʧمـ ʙـʻـة٪ عॽمʙأق  ʧة 15إلـى  10مــॼـʶهـا نʽة تلʻ54.76ســ ʦيهʙلـ ʧــة٪ مــॽمʙأق  ʧات  5مـʨʻســ

 ʧــ ــل مـ ــى اقـ ــʙ ، ســـʨʻات  10الـ ــʧʽ نʳـ ــي حـ ــʙيهʦ 46.67فـ ــʧ لـ ــة٪عʻـــʙ مـ ــى  15مـــʧ  أقʙمॽـ ــʻة 20الـ نʶـــॼة و  سـ

45.45 ʦيهʙل ʧم ʙʻةأق٪ عॽمʙ  ʧات  5اقل مʨʻة ، سॼʶها نʽ35تل ʦيهʙل ʧة ٪ مॽمʙق  أقʨة. 20تفʻس  
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 20مʧ  أقʙمॽة)مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة عʙʻ مʧ لʙيهʦ لا٪ سʳلʗ في الاخॽʱار (49.63في الʺقابل سʳلʗ نॼʶة  

 مـʧ٪53.33 تلʽهـا نʶـॼة، سـʨʻات  5اقـل مـʧ  أقʙمॽـة٪ عʻـʙ مـʧ لـʙيهʦ 54.55تلʽهـا نʶـॼة  ،  ٪65فʺا فʨق ب  

  ʦيهʙةلॽمʙأق ʧ15 م  ʧة الـى اقـل مـʻة 20سـʻة ، سـॼـʶهـا نʽ45.24تلʦيهʙلـ ʧمـ ʙـʻـة ٪ عॽمʙأق  ʧات  5مـʨʻسـ

 ʧات  10الى اقل مʨʻ41.67، س ʦيهʙل ʧم ʙʻة٪ عॽمʙأق  ʧ10م  ʧة. 15الى اقل مʻس  

ʧʽانʨالقـــ ʙائحو  تعـــʨـــة اللـــʶسʕم ȑهـــا أʽم علʨـــي تقـــʱـــة الॽʺॽʤʻʱر الʨالأمـــ ʧـــة مـــॽʺॽʤʻʱال ، ʖـــʳǽ ـــيʱامهـــاوالʛʱاح 

اللــʨائح الॽʺॽʤʻʱــة الʱــي تʶــهʛ علــى تʤʻــʦॽ العʺــل و  والʺʕسʶــة مʴــل الʙراســة لهــا تʛســانة مــʧ القــʨانʧʽ، تॽʰʢقهــاو 

ǼةॽɿॽȞ .ةʺȞʴم  

 مـʧ القـʨانʧʽ الʸـارمة الʱـي ʳǽـʖ الʱقʽـʙ بهـا الʵـʛوج)و  إن إلʜامॽة الʴʹـʨر فـي الʨقـʗ الʺʴـʙد (قـʨانʧʽ الـʙخʨل

عʻاصـʛ العʺـل فـي الʺʕسʶـة فʱـʙخلات الʶـȄʛعة ناتʳـة عـʧ أعʢـاب تʱʴـاج فالʨقـʗ مـʧ أهـʙʺǼ  ،  ʦيȄʛة الʸـॽانة

  دون تʺاʡل لʖʻʳʱ الʶʵائʛ الʺʱʴʺلة. ،  الʨʱاجʙ في الʨقʗ الʺʙʴد 

 ʗقʨالǼ امʜʱاز  إن الالʳنȂو  ʧʽانʨالق Șة  و   الʺهام وفॽʺॽʤʻʱائح الʨام تاللʜʱدرجة الال ʝȞةو   عǽʙʳوهي  ،  في العʺل  ال

ʱقافة الʲال ʝȞي تعʱال ʦॽʁال ʧةمॽʺॽʤʻ ،عى الىʶي تʱابها الʶاردها إكʨʺل:  

  .الǽʙʳة في العʺلو  Ǽالʨقʗ تʢʱلʖ الالʜʱام ॽʰʡعة نʷاȋ الʺʕسʶة (مȞلفة Ǽالॽʸانة)  - 

 -   ʛأثʱت ʧؔوةولʙؗق ʝॽئʛلل ʦتهʛʤن  ʧʽانʨالقǼ ʙʽقʱلا ي ʨفان و  فإذا ؗان ه ʧʽؤوسʛʺضها على الʛاول فʴȄ

ʥعاض   ذلʱع الامʨن ʙلʨضا مʺا و  يʛم الʙوع ʖʹالعʺل.الغ ʛʽا على سॼسل ʛثʕي 

ʳʻȄــʜ مهامــه و  الʺʛونــة يʰـʙعو  نـʨع تʺــʻح لـه الȄʛʴــة، ǽعȞـʝ ثقــافʱهʦ "هʻــاك نـʨعʧʽ مــʧ العʺــالكʺـا انــه  - 

هʚا الʨʺʻذج نادرا ما و  ȞʷǼل الʺʢلʨب وفȘ الهʙف الʺǼ ʛʢʶغʠ الʛʤʻ عॽʰʡ ʧعة اللʨائح الॽʺॽʤʻʱة

ʧــة مـــ ــة ناǼعـ ــي اكʶʱـــʗʰ ثقافـ ــة الʱـ ــʙه فـــي الʺʤʻʺـــات الʜʳائȄʛـ ــʦॽ نʳـ ــايʧ الʁـ والʱـــي جعلـــʗ ، مʱʳʺـــع مॼʱـ

لا ǽعʺـل  أخـʛفي حʧʽ نʙʳ نـʨع ، الʺʕسʶة عاجʜة عʧ تʧȄʨؔ ثقافة قȄʨة تʛاعي مʙʰأ الǽʙʳة في العʺل

تʗʴ الʛقاǼـة الآلॽـة الʱـي ؗـان لهـا الفʹـل فـي تʨجـه سـلʨك العʺـال و   اللʨائح الॽʺॽʤʻʱةو   الا Ǽقʨة القانʨن 

وهـʙا الʻـʨع للأسـف ʽʲؗـʛا مـا نʳـʙه فـي ، مهامـه تʴـʗ ضـغȌ إنʳازʛʢʹॽɾ الى ، نʨʴ الهʙف الʺʨʷʻد 

  1نʨعا ."و  الʱي اثʛ على مʛʵجاتها ؗʺاو  الʺʤʻʺات الʜʳائȄʛة

ʦــأقلʱــةو  لॽʺॽʤʻʱقافــة الʲمــع ال ʅــॽؔʱال ، ʧمــ ʙلابــǼ امʜــʱالال ʙاعــʨــة و  القॽʺॽʤʻʱال ʧʽانʨثقافــة العامــل مــع و القــ ʅــॽؔت

  ʺʨ.عʳلة الʻثقافة الʺʕسʶة ضʺʧ بʯʽة مʱؔاملة تʶعى إلى دفع 
 

1 ʖʽʰʴل ʧب ʛʽʷǼ ،ةॽʳاتʛʱسة اسʙʻي (إعادة الهʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱة للʲيʙʴاخل الʙʺخلال ال ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻدة  ، تʨʳإدارة ال
 الʦॽʤʻʱ دʨʱؗراه علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ أʛʡوحة ،مʕسʶة سʨناʛʡاك الإʡاراتدراسة حالات  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة )،  الʷاملة

  . 403ص ، 2017/ 2016، قʦʶ علʦ الاجʱʺاع ن جامعة ابʨ القاسʦ سعʙ الله الʜʳائʛ،  ؗلॽة العلʨم الاجʱʺاॽɺة، العʺلو 
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) ʤل رقʗʱالعʺال في  )39ال ȑل راʲʺǽ نامجʛة  بॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʖʶم حʙالʺق ʧȄʨؔʱال  

 

راȑ العʺال  الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة  الʺʨʺʳع

  ʧȄʨؔʱفي ال

 الʺقʙم

 ʚʽفʻن تʨع  ʦȞʴن تʨار عʡار سامي  اʡا 

  ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪  ت  ٪ 

 شامل 25 62.50 8 26.67 10 16.66 2 40.00 45 33.33

40.00 54  -  - 41.67 25 63.33 19 25.00 10  ʟناق 

 لا فائʙة مʻه  5 12.50 3 10.00 25 41.67 3 60.00 36 26.67

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100

  

 أن سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار الʲـاني (نـاقʟ) اعلـى نʶـॼة أن،  تʤهʛ الʨʷاهʙ الإحʸائॽة في الʙʳول أعـلاه

ʧȄʨؔــʱنـامج الʛب  ʟة نــاقॼــʶʻم 40ب ٪ ʙ ــأعلىعʺــةǼ  ــةʯف ʙــʻة عॼــʶــارنʡــ الإʶʻبॼ ــة  ٪63.33ةʯف ʙــʻــارعʡالإ ،

  .الإʡار الʶامي عʙʻ فʯة ٪25تلʽها نॼʶة ، الʦȞʴʱ أعʨانعʙʻ فʯة  ٪41.67تلʽها نॼʶة 

ʻــʙ ٪ع62.50 نʶــॼة Ǽــأعلىمʙعʺــة ، بʛنــامج الʱؔــʧȄʨ شــامل ٪ يــʛون ان 33.33نʳــʙ نʶــॼة مقابــل فــي

عʻــʙ 16.66ونʶــॼة، الإʡـارعʻـʙ فʯــة ٪ 26.67نʶــॼة  تلʽهـا، ٪ عʻــʙ فʯـة عــʨن الʻʱفʽــʚ 40، الʶـامي الإʡــارفʯـة 

  .عʨن تʦȞʴفʯة 

نॼʶة عʻـʙ فʯـة عـʨن  Ǽأعلىمʙعʺة ، بʛنامج الʧȄʨؔʱ الʺقʙم لا فائʙة مʻه أنيʛون ٪26.67في حʧʽ نʙʳ نॼʶة  

 ʚʽفʻʱة  ٪60الॼʶها نʽ41.67تل٪ʦȞʴʱن الʨة عʯف ʙʻة، عॼـʶها نʽـة 12.50تلʯف ʙـʻـار٪ عʡـامي الإʶة ، الॼـʶو ن

  .الاʡار ٪عʙʻ فʯة 10

فʹــلا عـــʧ ، تॽʽؔــʅ الʺــʨرد الʷॼــȑʛ فـــي العʺــلو  الʱؔــǽ ʧȄʨعــʙ الʽــʨم مـــʧ اهــʦ الʨســائل الفعالــة لʱأهʽـــل

الʵــــارجي و  الʺʶــــʧʽȄʨʱ الــــʙاخلي ىعلــــ العʺلॽــــةو  الأســــالʖʽ العلʺॽــــةو  مــــع احــــʙث الʢʱــــʨرات فــــي صــــʨرة وضـــعه 

ʴǽــــاول الاســــʳʱاǼة وهــــل بʛنــــامج الʱؔــــʧȄʨ  حاولʻــــا معʛفــــة نʤــــʛة الʺʱؔــــʨنʧʽ تʳــــاه فــــي هــــʚا الإʡــــار، للʺʕسʶــــة

مʱقارȃة فهʻاك مʧ يȑʛ بʖʶʻ  فؔانʗ نʱائج الʱقʦॽʽ  ،  أȑ معʛفة درجة الاسʱفادةاهʱʺامات الʺʨؔʱنʧʽ  و   لاحॽʱاجات 

ــॼمج الʱؔـــʧȄʨ نـــاقʟ ان بʛنـــا ــامج الʱؔـــʧȄʨ نـــاقʟ ، يـــȐʛ انـــه شـــامل الأخـــʠʛ عوالـ ه حʶـــʖ تʸـــȄʛح مـــʛد فʛʰنـ

 ʧʽثʨـʴॼʺه  أنالʚامج هـʛــʰال ʦاجــاتهॽʱلاح ʖʽʳʱـʶــة لا تʯصـا فʨʸانخʨأعـ ʦȞʴʱة ، الــʛʺʱــʶاجــة دائʺـة ومʴǼ ʦفهـ

 الʱؔــʧȄʨ وعــʙد مــʛات الاســʱفادةمــʙة  أنؗʺــا يــʛون ، أجهــʜةو  للʱؔــʧȄʨ لʺʨاكॼــة الʱغʽــʛات الʨʻؔʱلʨجॽــة مــʧ معــʙات 
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ʛــ ــة غʽـ ــي ʦفهـــ، ؗاॽɾـ ــʨ ʧȄʨن ʢʱلعـ ــʱعʚالʴʱقʽـــȘ  أʡـــʨل ان تؔـــʨن مـــʙة تؔـ ، الأمʲـــلالاســـʱفادة و ، الأفʹـــل ب الاسـ

، داخـل الʺʕسʶـةو ، الأمللʺʕسʶـة  في مʛاكʜ تاǼعة،  الʧȄʨؔʱالʱقॽʻات لʶʱهʽل عʺلॽة  و   تʛʵʶ الʨسائل  فالʺʕسʶة

فهـʦ الـʙوائʛ و الʺʸـالح  ؤسـاءر الʶـامॽة مـʧ  الإʡـارات Ǽاسـʻʲʱاء ،  للॽʺʳـعوȃعʲات نʨʴ الʵـارج ولؔـʧ لـʝॽ مʱـاح  

 مهاراتهʦو  ساهʦ في تॽʺʻة معارفهʦفي نʛʤهʦ  شاملʛʰنامج الʧȄʨؔʱ ف، للʺʕسʶة  إʳǽابॽةصʨرة    إعʢاءʴǽاولʨن  

  .اتʳاهاتهʦو 

 أهʺهــا: للʱقʽــʦॽوهʻــاك عــʙة ʡــʛق  الʛʰنــامج الʱؔــʻȄʨيʱقʽــʦॽ تقــʨم بنهاǽــة العʺلॽــة الॽʻȄʨؔʱــة الʺʕسʶــة فــي 

اتʳاهـاتهʦ و  علـى مـʨاقفهʦ أثـʛهـل - الʸʴʱـʽل: هـل تعلʺـʨا شـʯʽا جʙيـʙ؟، الʧȄʨؔʱ  معʛفة رد الفعل اتʳاه بʛنامج

ʦفـي آرائهـ ʛʽʽغʱال ʛاهʤو  مʦهʺॽـʀ  و.ʦاتهʙقـʱفـي  مع ʦهـل سـاه ʧʽنʨؔـʱʺك الʨعلـى سـل ʧȄʨؔـʱك مـا آثـار الʨـلʶال

  على الʺʕسʶة وهل ساهʦ في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة . الأغʛاض الʺʛجʨة .الʱʻائج: تأثʛʽهو  تʴقȘʽ الأهʙاف

  

) ʤول رقʗʱة  )40الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʖʶح ʧȄʨؔʱة الʙالعʺال في م ȑل راʲʺǽ  

 

سامي  إʡار إʡار عʨن تʦȞʴ  عʨن تʻفʚ  الʺʨʺʳع  مʙة الʧȄʨؔʱ ؗاॽɾة  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

00.40  54 20 1 7616.  10 3333.  10 082.5  33  ʦنع 

.0060  81 60 4 3383.  50 7666.  02  017.5  لا  07 

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100

 الʲــاني(لا)الʶʻــॼة أعلــى نʶــॼة ســʳلʗ فــي الاخॽʱــار  أن، أعــلاهفــي الʳــʙول  تʤهــʛ الʷــʨاهʙ الإحʸــائॽة

تلʽها ، ٪83.33عʨن تʦȞʴ ب نॼʶة عʙʻ فʯة  Ǽأعلىمʙة الʧȄʨؔʱ غʛʽ ؗاॽɾة مʙعʺة   أن٪ تȐʛ  60الʺقʙرة ب و 

 الإʡــار٪عʻــʙ فʯــة 17.50فــي حــʧʽ نʳــʙ نʶــॼة ، ٪ عʻــʙ فʯــة عــʨن تʻفʽــʚ  60 الإʡــار٪ عʻــʙ فʯــة 66.67نʶــॼة 

  الʶامي.

٪ 82.5الإʡار الʶامي ب  مʙعʺة Ǽأعلى نॼʶة عʙʻ فʯة، بʛنامج الʧȄʨؔʱ ؗافي أنيʛون   ٪40مقابل  

٪ عʙʻ فʯة عـʨن 16.7تلʽها نॼʶة ، ٪ عʙʻ فʯة عʨن تʻفʚʽ 20تلʽها نॼʶة ، ٪ عʙʻ فʯة الإʡار33.3تلʽها نॼʶة  

.ʦȞʴت  
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 فʯة الإʡارو  يʧʽʰʱ ان مʙة الʧȄʨؔʱ غʛʽ ؗاॽɾة Ǽالॼʶʻة لفʯة عʨن الʦȞʴʱ،  مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة

Ȅʨʡــل و  مʙيȄʛــة الʸــॽانة تعʱʺــʙ علــى نــʨعʧʽʽ أساســʧʽʽ هʺــا الʱؔــʧȄʨ قʸــʛʽ الʺــȐʙ ان، وهــʚا مــا بʻʽــه الʳــʙول

.Ȑʙʺال  

  ʧȄʨؔʱع للʹʵت ʦȞʴن تʨة عʯففʧـائȞʺال الʙʰʱاسـ ʧـة عـʳاتʻـاكل الʷʺال ʠعـǼ ةʳل لʺعالʽض تأهʛغǼ 

فــي ، فــي نʤــʛهʦ الأمʲــلتॽʽؔــʅ و  ب للاســॽʱعا، ولؔــʧ هــʚا الʺــʙة غʽــʛ ؗاॽɾــة، ʙيʲــةالآلات الʺʶــʙʵʱمة ǼــأخȐʛ حو 

 ʧʽــــة  أنحـــʯــــارات فʡالإ  Ȑʛـــة راجــــع أنتـــॽɾؗا ʛــــʽغ ʧȄʨؔــــʱة الʙمــــ  ʖــــها لا  أن فــــي الغالـــʸʸʵلاءمتʱمــــع  يــــ

 ʖــʸʻʺده ، الʨــʶǽ ʨــʺح لهــا العʺــل فــي جــʶǽ مــع وضــعها مʺــا ʅــॽؔʱلل ʧȄʨؔــʱاجــة للʳǼ ارو  الأمــانفهــيʛقʱالاســ 

  الॽʺॽʤʻʱة.قʙر مʧ الفعالॽة  أكʛʰتʴقȘʽ و  الإʳǽابॽةʶȄاعʙ على تॽʺʻة الʦॽʁ و 

 الʨʻؔʱلʨجॽـة الʢʱـʨرات  مـع الأمʲـلعلى الʅॽؔʱ  عʙد مʛات الʶǽ ʧȄʨؔʱاعʙ و   مʙة  أن  نʱʻʱʶج  الأخʛʽفي  

 الȑʛʷॼ.ؗلʺا زاد تʅॽؔ الʺʨرد مʙة الʧȄʨؔʱ ؗاॽɾة  ؗانʗ  أȑ ؗلʺاالʲقاॽɾة و  الॽʺॽʤʻʱةو 

  

) ʤول رقʗʱ41ال(ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱو  ال.ȑʛʷॼرد الʨʺال ʅॽؔت 

 ʛʺʱʶʺال ʧȄʨؔʱت   ال  ٪   ʗةاذا ؗانǼالإجا   ʦعʻت   ب  ٪  

 ʦات العʺل   62.96  85  نعॽʻمع تق ʅॽؔ55.29  47  ت  

 ʅॽؔة  ثقافةتʶسʕʺ20  17  ال  

 ʖʸʻʺمع ال ʅॽؔ24.71  21  ت  

  100  85  الʺʨʺʳع

    37.04  50  لا  

  100  135  الʺʨʺʳع

  

تهــʦʱ (نعــʦ)  الأول نʶــॼة ســʳلʗ فــي الاخॽʱــار أعلــىان ، أعــلاهتʤهــʛ الʷــʨاهʙ الإحʸــائॽة فــي الʳــʙول 

ــ ــॼة Ǽـ ــʛʺʱ بʶʻـ ــا ، ٪62.96الʧȄʨؔʱ الʺʶـ ــʺح بمʺـ ــॽفهʦسـ ــॼة  ʱؔـ ــل بʶʻـ ــات العʺـ ــع تقॽʻـ ــॼة ، ٪.55.29مـ ــا نʶـ تلʽهـ

  ثقافة الʺʕسʶة.و  ॽؔʱفهʦب٪  20تلʽها نॼʶة ، مʖʸʻ عʺلهॽؔʱفهʦ مع سʺح ب 24.71٪

  الʧȄʨؔʱ الʺʛʺʱʶ.لا تهǼ ʦʱالʺʕسʶة  أنن و ٪ يʛ 37.04الʺقابل نʙʳ نॼʶة في 



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
302 

ʦاتهȄʨʱـʶلـف مʱلـف عʺالهـا مهʺـا اخʱʵـأداء مǼ ʛـʽʰؗ رʙقـǼ نʨهـʛـة مʶسʕʺـأداء الǼ ا فا، ان الارتقاءʚـة لهـʶسʕʺل

 ʛʺʱــʶʺال ʧȄʨؔʱــالǼ ʦʱتهــ ʧʽة بــʨــʳــاع الفʶات ȑفــادʱض لعʺالهــا الأداءو  الفعلــي الأداءلʛــʱاجــل ، الʺف ʧمــ ʥلʚــ وؗ

  لʹʺان الʅॽؔʱ مع الʱقॽʻات الʙʳيʙة.، في ʣل اشʙʱاد الʺʻافʶة مʨاكॼة الʨʢʱرات الʴاصلة

ʸــॽانة الʺȞلفــة Ǽ ʺهــام الʺʙيȄʛــةلوهــʚا راجــع ، فــي الॽؔʱــʅ مــع تقॽʻــات العʺــل أكʲــʛاهʱʺــام الʺʙيȄʛــة يʸʻــʖ  إن

 أجهــʜةجلــʖ  إلــىتʶــعى  الأمفالʺʕسʶــة ، نقلــهو  اســʛʵʱاجهو  الʱʰــʛولالʺعــʙات الʺʱعلقــة Ǽالʻʱقʽــʖ علــى و  الأجهــʜة

 ʚهالʺʙيȄʛــة تعʺـل علــى تؔــʧȄʨ مʨاردهــا الʷॼـȄʛة حʱــى تؔــʨن لــʙيهʦ الؔفـاءة اللازمــة لʸــॽانة هــو ، ةيʲــمعـʙات حʙ و 

  .الʺعʙات و  الأجهʜة

مــع تॽؔــʅ و  تʨجॽـهو  تأهʽــل إلــىʱʴǽـاج فــالʺʨرد الʷॼــȑʛ ، ثقافʱهـاو  وȄقـل الاهʱʺــام Ǽــالʅॽؔʱ مـع سॽاســة الʺʕسʶــة

 ʘʽح ʧالعʺل م Ȍॽʴافهمʙعة العʺلو  أهॽʰʡ هاʱاسॽاث و ، سʙل علـى  أحʨـʸʴال ʧمـ ʦهʻـʽȞʺʱك لʨفـي سـل ʛـʽʽتغ

  مʻاخ عʺل مȄʛح ʶǽʺح بʙمج العʺال الʙʳد مع هʚا الॽؔان فهʦ جʜء مʻه. ʳǽȂاد و  الʺهارات الʺهॽʻة

  

) ʤول رقʗʱة )42الॽʺأه ʥافʙأه ʧʽب ʖȄʛة في تقॽʻȄʨؔʱورات الʙاف الʺو  الʙأه  Ȑʨʱʶʺال ʛʽغʱم Șة وفʶسʕ

  . الʱعلॽʺي

 

 أهʙافʥتقʖȄʛ بʧʽ   الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي  الʺʨʺʳع

الʺʕسʶة أهʙافو   مʨʱسȌ  ثانȑʨ  جامعي  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

2.966  85 .0468  66 8846.  15 7666.  4  ʦنع 

.0437  50 31.96 31 1253.  17 3333.  لا  2 

 الʺʨʺʳع 6 100 32 100 97 100 135 100

 

ل أعلاه  الإحʸائॽةلʨʷاهʙ  تॼعا  الʙʳول  في  الاخॽʱار    أعلى  أننʙʳ  ،  الʺʻʽʰة  في   ʗلʳس نॼʶة 

الॽʻȄʨؔʱة    ٪62.96(نعʦ) ب  الأول بʧʽ  أهʺॽة  الʙورات   ʖȄʛتق Ǽأعلى  ،  الʺʕسʶة  أهʙافو   أهʙافهʦفي  مʙعʺة 

تلʽها نॼʶة  ،  ȑ الʺȐʨʱʶ الʺʨʱسȌو عʙʻ ذ ٪ 66.67  تلʽها نॼʶة،  ٪68.04نॼʶة عʙʻ ذوȑ الʺȐʨʱʶ الʳامعي ب  

46.88 ٪ .ȑʨانʲال Ȑʨʱʶʺال ȑذو ʙʻع  
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فــي  أهʺॽــةلــʝॽ لهــا أȑ  الــʙورات الॽʻȄʨؔʱــةفــي الاخॽʱــار الʲــاني (لا)٪37.04ســʳلʗ نʶــॼةفــي الʺقابــل 

 ʧʽب ʖȄʛقʱالʦافهʙافو  أهʙة أهʶسʕʺال.  

  ʥاف  أنلا شʙح الأهʨقهـاو   وضॽʁʴـهل تʶǽ اتǽالغا  ʧȄʨؔـʱـة الॽـاح عʺلʳوسـائل ن ʦأهـ ʧفـان مـ ʥلʚولـ

ــا ــا دॽʀقـ ــʙا علʺॽـ ــة تʙʴيـ ــʛامج الॽʻȄʨؔʱـ ــʧ الʰـ ــʨدة مـ ــʙاف الʺʷʻـ ــʙ الأهـ ــل تʙʴيـ ــʧ اجـ ــʙ  مـ ــالتʙʴيـ ــʨات و  الأعʺـ الʢʵـ

الʺʻاسـʖ و  كʶʱـاب القـʙر الؔـافيفـلا شـʥ ان ا، الʺʕسʶـةو  اضـح علـى الفـʛد و  لʱؔـʧȄʨ اثـʛل  أن،  الʺʢلʨب تعلʺهـا

 الــȑʚو  و ʴǽقــȘ نــʨع مــʧ الاســʱقʛار الʻفʶــي، ثقــة الفــʛد بʻفʶــه إلــىالاتʳاهــات يــʕدȑ و  الʺعــارفو  مــʧ الʺهــارات 

  ʝȞعʻي ʛاشॼة  ةمȄʨʻف، على روحه الʺعʙالهـ Șقـʴʱي ʧفلـ ʧʽʰانʳال ʧʽؔامل بʱال ʦʱي ʦاذا ل ʧؔـي ان، ولʻعǽ اʚوهـ 

 الʺʛʺʱʶو  ʨȞǽن مʧ خلال الʧȄʨؔʱ الʺʧʽȃ ،ʦʤʻ الʺʕسʶةو  تعʺȘʽ العلاقات الʻʶʴة بʻʽهو  الاهʱʺام Ǽآدمॽة الفʛد 

، رفـع الـʛوح الʺعȄʨʻـة إلـىيـʕدȃ  ȑالʱـاليو ، الاتʳاهـات و  الʺهـارات و  الʺʻاسʖ للʺعارفو  الȑʚ يʨفʛ القʙر الؔافيو 

  .1وزȄادة إنʱاجॽة الفʛد 

  ʙʳا نʚـامعي  أنلʳال Ȑʨʱـʶʺة ذات الʯةو   الفॽـامʶـارات الʡالإ ʧمـ ʦهʰـارات و  اغلـʡـة الإǽووعـي  علـى درا

ʧȄʨؔʱة الॽʺأهǼ  ،ةॽناح ʧم ʧȄʨؔʱلل ʦعهʨʹʵا لʛʤافو   نʙح الأهʨة وضॽة ثانॽناح ʧو  م ʖʳǽ بها " فلا ʦامهʜʱال

وȂنʺــا يʱعــʧʽ تʙʴيــʙ ، مʕسʶــʱهو  ن تقʸʱــʛ هــʚه الــʙورات الॽʻȄʨؔʱــة علــى إعــʙاد العامــل الأمــʧʽ الʺʵلــʟ لعʺلــهأ

  2تعʙيل الʶلʨك في هʚه الʺهارات Ǽالʚات "و  الʺهارات 

 علــʽهʦ إʳǽاǼــاهــʨ مــا يــʻعʝȞ و  هــاʳǽعلهــʦ يʱفــانʨن فــي تॽʰʢق، قابلॽــة تʶʳــʙʽهاو  الॽʻȄʨؔʱــة الأهــʙافوضــʨح  إن

  الʺʕسʶة في آن واحʙ.و 

  ʧيʚال ʧʽون في حʛةلا يॽʺأه ʦافهʙأه ʧʽب ʖȄʛفي تق ʧȄʨؔʱو  لل ʦـة هـʶسʕʺاف الʙأهـ ʦلهـ ʗـʴʻم ʧيʚالـ

  .Ǽالأساس لʦ تʺʻح لهʦ أوفʛصة واحʙة للʨؔʱن 

   

 
1ʛصاب ȑʛʴǼ ،ةȂʙʵॺارد الʦʸات ادارة الॻʱاتʙʯاس ʗة ؕأحȂʙʵॺارد الʦʸال ʥȂʦؒة، تʻʰʡ لةʳم ، ʙلʳʺد ، 01الʙ01الع ،  ʜ ʛؗʺال

  . 90ص، 2018، الʜʳائʛ، الʳامعي بȞȄʛة
2 ȑʨʶॽɻال ʧʺحʛال ʙʰة، عȂةا،  الؒفاءة الادارॽɻامʳار الʙل ،ʛʸم  ،ȋ1 ،2199 ،148ص .  
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  الابʱؔار وفȘ مʱغʛʽ الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة. و  روح الإبʙاعتعʜȄʜ و  الʙورات الॽʻȄʨؔʱةيʨضح  )43رقʤ (الʗʱول 

تعʜز روح  الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة  الʺʨʺʳع

  الابʙاع

الابʱؔار  و   

 ʚʽفʻت ʧع  ʦȞʴن تʨار عʡار سامي   اʡا 

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

568.1  92 40 2 7676.  46 7656.  17 067.5  27  ʦنع 

8531.  43 60 3 3323.  14 

 

3343.  13 032.5  لا  13 

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100

   

 اعلي نʶـॼة سـʳلʗ فـي الاخॽʱـار الأول (نعـʦ) أننʙʳ ، تʤهʛ الʺعॽʢات الإحʸائॽة في الʙʳول أعلاه

ــʙاع ــة تعــــʜز الإبــ ــار ب و  الــــʙورات الॽʻȄʨؔʱــ ــة ، ٪ 68.15الابʱؔــ ــأعلىمʙعʺــ ــة Ǽــ ــʙ فʯــ ــॼة عʻــ ــʦ ب  نʶــ ــʨن تȞʴــ عــ

و نʶــॼة ، ٪ عʻــʙ فʯــة الاʡــار56.67تلʽهــا نʶــॼة ، الإʡــار الʶــامي٪ عʻــʙ فʯــة 67.50تلʽهــا نʶــॼة ، 76.67٪

40.ʚʽفʻن تʨة عʯف ʙʻع ٪  

مʙعʺــة Ǽـأعلى نʶــॼة ، الابʱؔـارو  ٪ يــʛون ان الـʙورات الॽʻȄʨؔʱــة لا تعـʜز الإبــʙاعʶ31.85ـॼة فـي الʺقابـل نʳــʙ ن

 الإʡــار٪عʻــʙ فʯــة 32.50تلʽهــا نʶــॼة ، الإʡــارʻــʙ فʯــة ع٪ 43.33تلʽهــا نʶــॼة ، ٪ 60عʻـʙ فʯــة عــʨن تʻفʽــʚ ب 

  ٪ عʙʻ فʯة عʨن تʦȞʴ.23.33الʶامي ونॼʶة 

  .مʱʱاǼعة ومʛʺʱʶة وجهʨد  مʛʱاكʺة معلʨمات  حʽʸلة هي وȂنʺا، نʨʰغ ومʹة لʝॽ الابʱؔارو  الإبʙاع

وʱȄʹح ذلʥ أكʛʲ مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة للʙʳول فالاسʱفادة مʧ الʙورات الॽʻȄʨؔʱة له تأثʛʽʰؗ ʛʽ في   

الإبʙاع على   ȑʛʷॼال الʺʨرد  قʙرة  في ،  الابʱؔارو   زȄادة  الʺʙʰع  الʵلاق   ʛؔالف أهʺॽة  تʙرك  الॽʸانة  فʺʙيȄʛة 

أفؔار نفʶهو   حلʨل فʙȄʛةو   الʨصʨل إلى   ʗقʨال ،  ملائʺة في الǼ الʺʕسʶة معا وهʚا ما و   فائʙة على الفʛد ǽعʨد 

ʦȞʴʱال فʯة  الॽʸانة،  تʙعʺه  مهام   ʖقل في   ʦه  ʧيʚة و ،  الʶافʻʺال لʙʷة  الʺʕسʶة    نʛʤا  ثقافة  تʶعى  لʛʱسॽخ 

عʙيʙة  ،  الابʱؔارو   الإبʙاع بʙائل  تʨʸر  على  Ǽالقʙرة   ʜʽʺʱي الʺʙʰع   ʟʵʷفال الॽʻȄʨؔʱة  الʙورات  خلال   ʧم

،  الʱعʜȄʜ و   و الابʱؔار ؗلها سʺات تʖʶʱؔ مʧ خلال الʧȄʨؔʱ الʺʛʺʱʶ،  ارالأخʢو   للʱعامل مع مʱʵلف الʺʷاكل 

مʧ اجل مʨاكॼة ؗافة    تفعʽل أداء الʺʨرد الȑʛʷॼ هʨ مʢلʖ أساسيو   فالإبʙاع الʨʽم هʨ جʨهʛ عʺلॽة الॽʺʻʱة
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تاǼعة  لهʚا تʶعى الʺʕسʶة لʧȄʨؔʱ مʨاردها الȄʛʷॼة في مʛاكʜ  ،  الʺʤʻʺات   أداءالʻهʨض ȐʨʱʶʺǼ  و   الʺʙʳʱʶات 

  . ةالابʱؔارȄ و  الإبʙاॽɺة  رات مʨاردهاʙ تॽʺʻة ق ʹʺانلوعǼ ʛʰعʲات نʨʴ الʵارج سॽɻا مʻها ، للʺʕسʶة

  هامة  مȞانة لهالॼعʙʽ عʧ الاسʛʱاتॽʳات الفʛدǽة و  علʺॽة  أسʝ على  الʺʻʰيالʧȄʨؔʱ  أن نʱʻʱʶج وعلॽه

 الأهʙاف تʴقȘʽ في ة تʶاعʙ مʹاعف  د ʨ جه بʚل علىتॽʺʻة مʨارد ȄʛʷǼة القادرة و ،  الإبʙاعيالʱفʛʽؔ  تعʜȄʜ في

  . وجه أكʺل على
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  تʲلʻل معॻʠات الفʙضॻة الʰالʰة وتفʙʻʴها .3

   



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
307 

  تʲلʻل معॻʠات الفʙضॻة الʰالʰة وتفʙʻʴها.  3

) ʤول رقʗʱ44ال( ʜافʨʴال ʦǽʙالة في تقʙأ العʙʰʺǼ ʝॽئʛام الʜʱال Ȑʙل مʲʺǽ  ة  وʯالف ʛʽغʱم Șات وفȃʨالعق Ȍॽلʶت

 الʨʶسʨʽمهॽʻة 
 

الالʜʱام ʙʰʺǼأ  الفئة السوسيومهنية  المجموع 

  ʦǽʙالة في تقʙالع

ʜافʨʴو  ال Ȍॽلʶت

 العقȃʨات 

سامي  إطار إطار عون تحكم  عون تنفيذ   

 ت  ٪ ت  ٪ ت   ت  ٪ ت  ٪

6349.  67 .0020  1 3328.  17 7666.  20 072.5  29  ʦنع 

750.3  68 .0080  4 7671.  43 3333.  10 027.5  لا  11 

 الʺʨʺʳع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100
 

تʶـلȌॽ و  العʙالة في تقʦǽʙ الʨʴافʙʰʺǼ ʜأالʛئʝॽ مȐʙ الʜʱام الȑʚ يʧʽʰ و  مʧ خلال الʺعॽʢات الʨاردة في الʙʳول

ـــات  ـــة الʨʶســـــʨʽمهॽʻة وفقـــــا لʺʱغʽـــــʛالعقȃʨـ ٪ فـــــي 50.37نʶـــــॼة ســـــʳلʗ فــــي الʳـــــʙول  اعلــــي أننلاحـــــȎ ، الفʯـ

فʯــة عʻــʙ  نʶــॼةǼــأعلى مʙعʺــة  )تʶــلȌॽ العقȃʨــات و  م الʺʶــʕول ʰʺǼــʙأ العʙالــة فــي تقــʦǽʙ الʴــʨافʱʜــʜ يل (لاالاخॽʱــار

  ʚʽفʻن تʨة  و   ٪80عॼʶها نʽ71.67تل٪ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻة ، عॼʶة 33.33ونʯف ʙʻار٪ عʡالإ ، ʧʽة في حॼʶن

  . الʶامي الإʡار٪ عʙʻ فʯة 27.50

تʶــلȌॽ و  يلʱــʜم الʺʶــʕول ʰʺǼــʙأ العʙالــة فــي تقــʦǽʙ الʴــʨافʜ نعــʦ( الاخॽʱــارفــي  ٪49.63مقابــل ســʳلʗ نʶــॼة فــي 

، الإʡـارعʻـʙ فʯـة ٪ 66.67تلʽها نʶـॼة ، الʶامي الإʡارعʙʻ فʯة  ٪72.50ب نॼʶة  علىمʙعʺة Ǽأ،  )العقȃʨات 

  .٪عʙʻ فʯة عʨن تʻفʚʽ  20في حʧʽ نʙʳ نॼʶة ، عʙʻ فʯة عʨن تʦȞʴ٪28.33تلʽها نॼʶة 

الاعʱʺـاد فتʶـلȌॽ العقȃʨـات و  في تقʦǽʙ الʨʴافʜ الإنʸافو  عادلةǼالمʛهʨن    اتʳاه الʺʕسʶة  العاملʧʽ  إحʶاس  إن

  لʺʕسʶة.اتʳاه ا إʳǽابॽةمʷاعʦ  ʛيʨلʙ لʙيه، Ǽالʺʨضॽɺʨة الالʜʱامو ، عادلة إجʛاءات على 

 تʶـلȌॽ العقȃʨـات و  ʰʺǼـʙأ العʙالـة فـي تʨزȄـع الʴـʨافʜالـʛئʝॽ يʱʹح لʻا عʙم الʜʱام ،  مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة

  ʜ ʛؗʺʱي ʚـʽفʻن تʨوعـ ʦـȞʴن تʨة عʯف ʙʻـة، عʶسʕʺلل ʠǼـاʻال ʖـة هـي القلـʯه الفʙم ال، إن هـʙعـǼ ʛـعʷالـة تʙفـي ع

ʛيʙتق  ʦدهʨد ،  جهـʛمقارنـ  فـالف ȑʛـʳǽفـي الʺـ  ة ʙ و  خلات ʧʽـȃـه وʻʽجـات بʛʵʺالʧȄʛعلـى ، الآخـ ʛثʕالـة يـʙأ العʙـʰʺف

ه ʨؗة أدائــه وســلʛــʽــة ، وتʯف ʧʽــارفــي حــʡــامي الإʶــارو  الʡون  الإʛيــʦي أنهــʜافʨــʴال ʦǽʙالــة فــي تقــʙالعǼ نʨمــʜʱل 

صــʨرة  إعʢـاء اʴǽـاولʨن دائʺـلهـʚا فهـʦ الʶـلʢة و  لهـʦ القــʨة، فـاغلʰهʦ رؤسـاء مʸـالح ودوائـʛ، تʶـلȌॽ العقȃʨـات و 
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ʷǼـــȞل ʽʰؗـــǼ ʛعʙالـــة تقـــʦǽʙ  يʱـــأثʛالʷॼـــȑʛ  د الʺـــʨر  أداءو  ســـلʨك إن الأخʽـــʛنʶـــʱʻʱج فـــي ، عـــʧ الʺʕسʶـــة إʳǽابॽـــة

ʜافʨــʴــات و  الȃʨالعق Ȍॽــلʶت ،ʜافʨــʴال ʦǽʙعــادلا فــي تقــ ʝॽئʛــات ؗــان و  فؔلʺــا ؗــان الــȃʨالعق Ȍॽــلʶهتʛʽــابي تــأثʳǽإ 

تʶـلȌॽ العقȃʨـات و  العʙالـة فـي تقـʦǽʙ الʴـʨافʜ مʰـʙأ ʛئʝॽ عـʧو العȞـʝ ؗلʺـا ابʱعـʙ الـ، العʺـالأداء  و   سـلʨكعلى  

  .العʺالعلى سلʰي  تأثʛʽهكان 

) ʤول رقʗʱالعʺال )45ال ʧʽفي الʺعاملة ب ʜʽʽʺʱل إدراك العʺال للʲʺǽ .  

  في حالة الاجاǼة ب نعʦ ت  ٪ 

 ʜʽʺʱاساس ال 

الʜʽʽʺʱ في الʺعاملة   ت  ٪ 

 ʥذل ʝوأس 

 نعʦ  88 65.19 الؔفاءة و  الʛʰʵة 28 31.82

  للانʱʺاء القʰلي 20 22.73

 (العʛوشॽة )

 مʸالح شॽʸʵة  40 45.45

 الʺʨʺʳع 88 100

 لا  47 34.81  

 الʺʨʺʳع 135 100  
 

المبحوثين للتميز في المعاملـة نجـد   إدراكيبين مدى    الذيو  من خلال المعطيات الواردة في الجدول

لʺعʛفـة و   )الـʛئʽʺǽ ʝॽـʜ بـʧʽ العʺـال فـي الʺعاملـة  نعʦ(فـي الاخॽʱـار٪65.19نسبة سجلت في الجدول    أن اعلي

ʝالأســ ʝॽئʛهــا الــʽعل ʜــ ʛؗــي يʱانفــي  ال ʧʽــʰت ʧʽثʨــʴॼʺــاه الʳه ات ʨؗ45.45ســل٪ ʥون ان وراء ذلــʛــالح  يــʸم

للʰʵـʛة  أنيـʛون  ٪22.73فـي حـʧʽ نʶـॼة، هʚا الʶـلʨك وراء للانʱʺاء القʰلي أن٪31.82تلʽها نॼʶة ،  شॽʸʵة

ʱلــʥ القــʙرات الفʛدǽــة الʱــي لا ȞʺǽــǼ ʧالʶʻــॼة ل خاصــة ʽــʽʜالʱʺ ثقــافي ʱʺǽلؔــه الفــʛد هــي وراء ʛؗأســʺالوالؔفــاءة 

فـي  لا Ȟʺǽـʧ تعȄʨʹـه لـʚا ǽفʹـله الـʛئʝॽ الؔفـاءةو  الʰʵـʛة فالإʡار لʝॽ ؗعـʨن تʻفʽـʚ مـʧ حʽـʘ الاسʱغʻاء عʻها  

  لا ʜʽʺǽ . الʛئʝॽ أن يʛون  ٪34.81سʳلʗ نॼʶة الʺقابل

الʱي تʺʻȞه مʧ تॽʺʻة   الʵاصة هاسʛʱاتॽʳॽات لʴʱقȘʽ ، الʶلʢةو  في سعي دائʦ عʧ مʸادر القʨة الفʛد 

العʝȞ   أو، حʴǽ ʘʽاول الॼعʠ الʱقʛب مʧ الʛئʝॽ(الʱʺلȘ) Ǽغʛض تʴقȘʽ مʸالʴهʦ، مॼʶʱȞات إضاॽɾة

ʝॽئʛغل الʱʶǽ دات العʺالʨهʳة مॽʸʵʷه الʴالʸم Șʽقʴʱة  إن، لॽنʨȃʜل على  "الʙة تॽɾة ثقاॽɺاʺʱة اجʺॽʁك

  أوبʙافع مʸلʴي  أوبʙافع الʖʶʻ  أوبʙافع دمȑʨ  للأفʛاد الʨساʡة ؗفعل اجʱʺاعي لقʹاء مʸالح الʨʽمॽة 



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
309 

Ǽالʨلاء   إلʽها يʨʺʱʻن  الʱي الʳهة أو مʢʻقʱهʦ لأبʻاء  وآلॽة ʨʡاॽɺةʨʸǼرة  فالأفʛاد يʚʳʻبʨن 1" ثقافي  أوي ع اجʱʺا

ʙ الॼاحʘ بʧ الʢاهʛ حʺʜةوفي ، الʱام ʕؗاه يʳا الاتʚاق هॽس  ʖة "أن رواسॽɾثقاʨʽسʨʶاد الʛدات   الأفʙʴهي م

اتهʦ فالقʛاǼة ʛʽʲؗا ما يʦʱ الʱقاʡها ؗʺʕشʛات  أوتʨʸǼ ʦȞʴʱرة مॼاشʛة   حॽʁॽʁة ʨؗة في سلʛاشॼم ʛʽات  أو غʢʴم

̋̔  أنفي حʧʽ 2لأفعالهʦ الॽʺॽʤʻʱة "  الأفʛاد تفȄʛʽʶة لقاعʙة بॽانات تʛتȌॼ بȌʺʻ مʺارسة  ʱالʽ  على أساس ʜ

ولʧؔ ، الʺȞلفʧʽ بها الʺهام الȄʨʽʴةو  للأدوارالʚيʧ لا ʧȞʺǽ الاسʱغʻاء عʻهʦ نʛʤا  ʷǽʺل الأفʛاد  الʛʰʵةو  الؔفاءة

تʕمʧ    إʳǽابॽةثقافة لʻʰاء ، الʱؔʱلات و  الʵلافات و  لʖʻʳʱ الʨʱتʛ بʧʽ العʺالعʧ الʜʽʽʺʱ  الʛئʝॽ الابʱعاد  على

  . تʺʙʳ العلاقات الإنʶانॽة الʺʺʜʽة بʻʽهʦو  ȂمȞانॽاتهʦو  Ǽقʙرات أفʛادها

وفȘ مʱغʛʽ   بʧʽ للعʺال الʺʕهلʧʽ لʚلʥ  مȞافʯة للॽʀʛʱة الʨʸʴل على فʛص الʺʶاواة في  ʲʺǽل )46الʗʱول (

 الاجʱʺاعي  الأصل
 

الاجʱʺاعي  الأصل الʺʨʺʳع   في الॽʀʛʱة بʧʽ الʺʶاواة  

  الʺʕهلʧʽبʧʽ العʺال 

 ʥلʚل 

 مʧ الʺʢʻقة  خارج الʺʢʻقة 

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

8737.  51 7626.  4 739.1  47  ʦنع 

262.2  84 3373.  11 8360.  لا  73 

 الʺʨʺʳع 120 100 15 100 135 100
 

للॽʀʛʱـة بـʧʽ مʶʱـاوȄة فـʛص الʸʴـʨل علـى الـȑʚ يʰـʧʽ ، أعلاهمʧ خلال الʺعॽʢات الʨاردة في الʙʳول 

حʘʽ سʳلʗ أعلى نॼʶة في الʳـʙول فـي الاخॽʱـار الʲـاني (لا) ، الاجʱʺاعي  الأصلوفȘ    الʺʕهلʧʽ لʚلʥالعʺال  

٪عʻـʙ مـʧ 60.83تلʽهـا نʶـॼة ، عʙʻ مـʧ هـʦ مـʧ خـارج الʺʢʻقـة  Ǽ73.33٪أعلى نॼʶة ب   مʙعʺة٪62.22  ب 

  .هʦ مʧ الʺʢʻقة

مـــʻهʦ مـــʙ  ʧ نʶـــॼة عʻـــ Ǽـــأعلى(نعـــʦ) مʙعʺـــة  الأول٪ فـــي الاخॽʱـــار  37.78فـــي الʺقابـــل ســـʳلʗ نʶـــॼة

  .هʦ خارج الʺʢʻقة ٪ عʙʻ م26.67ʧونॼʶة  ٪39.17الʺʢʻقة
 

 مʳلة الʶاورة للʙراسات الإنʶانॽة، تʳلॽات الॼعʙ القʰلي للفعل الاجʱʺاعي في الॽʤʻʱʺات الʜʳائȄʛة الʙʴيʲة، عʙʰ الʺالʥ مʳادǼة1
  . 214ص، 2021، جامعة ʡاهȑʛ مʷǼ ʙʺʴار الʜʳائʛ، 01العʙد  ،  07الʺʳلʙ ، الاجʱʺاॽɺةو 
2 ʛاهʢال ʧة بʜʺة، حॻʸॻʢʹتʦʻسʦʴدات الʗʲʸة و   الȂʙائʚʱة الʴسʓʸة داخل الॻʸॻʢʹʯة الʠلʴزع الʦʯها بʯراه  ،  علاقʨʱؗوحة دʛʡأ

الʲالʘ في علʦ الاجʱʺاع  الʺʕسʶة،  الʨʢر  العلʨم  ،  تʟʸʵ علʦ الاجʱʺاع  الاجʱʺاع،  الاجʱʺاॽɺةو   الإنʶانॽةؗلॽة   ʦعل ʦʶق، 
  . 09ص ، 2017/2018، ائʜʛ الʳ، الʺʽʶلة، جامعة مʙʺʴ بʨضॽاف



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
310 

لʴʱقــȘ مʜاǽــا ، لʰــي احॽʱاجــات الʺــʨرد الʷॼــȑʛ ي تʱــالالॽʀʛʱــة مــʧ الʴــʨافʜ الأساســॽة  أنمʺــا لا شــॽɾ ʥــه 

الأداء و  الإʳǽــابيفهــي ʲʺǼاǼــة الــʙافع الــʷǽ ȑʚــʳع الʶــلʨك ، تــʕثʛ علــى حॽاتــه الʺهॽʻــة و مȞانــة اســʺىو  مادǽــة

فʺــʧ خــلال ، مʨضــॽɺʨة ومعــايʛʽ أســʝؗانــʗ قائʺــة علــى  إذاتʴقــȘ فؔــʛة الʢʺــʨح الــॽʣʨفي ؗʺــا أنهــا ، الفعــال

مــʧ هــʦ لهــا ســʨاء ؗــل الʺــʕهلʧʽ لا تقــʨم علــى مʰــʙأ تؔــافʕ الفــʛص بــʧʽ الʴʱلʽــل الإحʸــائي يʱʹــح أن الॽʀʛʱــة 

فʰـʛغʦ مـʧ ان الʺʕسʶـة للاعॼʱـارات الʚاتॽـة نʤـʛا ، مقارȃة نʨعا ما عʙʻ مʻهʦ مʧ الʺʢʻقةخارج الʺʢʻقة وॼʶʻȃة  

مـــع الـــʛئʝॽ وعلاقـــة الʜمالـــة الʶـــاǼقة  ʸʵʷـــॽةالعلاقـــة الإن  إلا، فـــي الʺʕسʶـــة للॽʀʛʱـــة الأقʙمॽـــةتعʱʺـــʙ مॽɻـــار 

  ʙيʙللع ʗسهل  ʦهʻةمॽʀʛʱل الʨʸʴإن،  ال ǽ ةʶسʕʺة في الॽʀʛʱام الʤة نॽاتʚارات الॼʱع لاعʹʵ م علىʨأسـاستق 

عقلʻة نʤام و  الʲقافة الʱقلǽʙʽة على حʶاب الʲقافة الॽʺॽʤʻʱةتغلʖʽ  و   الانʱʺاءات العʷائȄʛةو ، الʺʸالح الॽʸʵʷة

لʺʸــʛʽ  اللامॼــالاة ةتʛســॽخ ذهॽʻــو ، ʱهــاون الو  تــʕدȑ الʛʱاخــي فــي أداء الʺهــام الʺʶــاواة  ॽʀʺــة ان ॽɼــاب ، الॽʀʛʱــة

  .تʙʴ مʧ فعالʱʽهاو  فهʚه الʛʸʱفات الʶلॽʰة تʹȃʛهاالʺʕسʶة 

 ʧȞʺǽ في    وما  الʺʢʻقة  ع الاجʱʺا  الأصل  أن  الأخʛʽ قʨله   ʧم فʛص   أوي  في   ʛثʕي لا    خارجها 

ʥلʚل ʧʽهلʕʺة للॽʀʛʱل على الʨʸʴر ما ت  الʙقǼةॽʸʵʷالح الʸʺال ʖة على  و   لعʯالح فʸم مʙʵي تʱذ الʨفʻال

القʛاǼةحʶاب   إلى  أخȐʛ إضافة  العʷائȑʛ و   فʯة  إنʸاف  الانʱʺاء  لا  تʶاهʦ في  الʱي  داخل    واللامʶاواة   هي 

  الʺʕسʶة.

) ʤول رقʗʱة) 74الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʛʽغʱم Șوف ʝॽرئ ʦॽʽقة تقȄʛʡ العʺال في ȑل رأʲʺǽ .  

 

 Ȅʛʡقة الʱقʦॽʽ  الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة  الʺʨʺʳع

 ʚʽفʻن تʨع  ʦȞʴن تʨار عʡار إʡسامي  إ  

 ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪ 

8737.  15   -  - 333.3  20 .0040  21  047.5  تقʦॽʽ عادل  19 

3353.  27  .0060  3 .0060  36 .0050  15 .0045  18  ʦهʰم ʦॽʽتق 

988.  12 .0040  2 766.  4 .0010  3 07.5  3  ʦالʣ ʦॽʽتق 

 الʺʨʺʴع 40 100 30 100 60 100 5 100 135 100

الʙʳول   في  الʨاردة  الʺعॽʢات  الʲاني    في   نॼʶة سʳلʗ   أعلى  نأنلاحȎ  ،  أعلاهمʧ خلال  الاخॽʱار 

  (ʦهʰم ʦॽʽتق)ة  ٪53.33ʯف  ʙʻة عॼʶأعلى نǼ فʯة عʨن تʦȞʴ  60مʙعʺة   ʧؗل م ʙʻن  و   ٪ عʨع ʚʽفʻها  ،  تʽتل

  ٪ عʙʻ فʯة الإʡار الʶامي. 45تلʽها نॼʶة  ، الإʡار ٪ عʙʻ فʯة  50نॼʶة  
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نॼʶة   ʗلʳس الʺقابل  الاخॽʱار    37.78في  مʙعʺة  عادل(تقʦॽʽ    الأول٪في  فʯة    Ǽأعلى )   ʙʻع نॼʶة 

  ٪ عʙʻ فʯة الʦȞʴʱ. 33.3  3تلʽها نॼʶة  الإʡار٪ عʙʻ فʯة 40  00.تلʽها نॼʶة، ٪47.50الʶامي ب  الإʡار

٪ عʙʻ فʯة عʨن  40نॼʶة ب    Ǽأعلى٪ في الاخॽʱار الʲالʘ (تقʣ ʦॽʽالʦ) مʙعʺة    8.89في حʧʽ سʳلʗ نॼʶة  

 ʚʽفʻة ، تॼʶها نʽة  ٪10تلʯارفʡة   الإॼʶة ٪ 7.50ونʯف ʙʻارعʡامي الإʶ6.67، ال.ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻع ٪  

عʺلॽة  "  يهفالʺȞافآت  و   وفي تʨزȄع الʨʴافʜ  تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼةإن عʺلॽة تقʦॽʽ الأداء لها أهʺॽة Ǽالغة في  

يʨʺǼ ʦʱجʰها تقʙيʛ جهʨد العاملȞʷǼ ʧʽل مʸʻف وعادل لȑʛʳʱ مȞافʱʯهǼ ʦقʙر ما ǽعʺلʨن وʨʳʱʻȄن Ǽالإسʻاد 

، 1"إلى العʻاصʛ والʺعʙلات يʨʺǼ ʦʱجʰها مقارنة أدائهʦ بها لʙʴʱيʙ مȐʨʱʶ ؗفاءتهʦ في العʺل الǽ ȑʚعʺلʨن Ǽه

هي مʧ الʦॽʁ الʱي  و   هʨ تعʜȄʜ لفʛؔة الʜʽʺʱ في الأداءعʙالة  ॽʀام الʺʕسʶة بʱقʦॽʽ عʺالها ȞǼل مʨضॽɺʨة و ان  

هʚا لا   ولʧؔ،  الʺʴققة  سلʨك الʺʛؤوسʧʽ ومʛاॼʀة الʱʻائج  تʴاول تʙʽʶʳها مʧ خلال تقʦॽʽو   تʕمʧ بها الʺʕسʶة

الʱقʦॽʽ أو ǼالأحȐʛ تʙرॽɿॽȞǼ    ʖȄة  مʧ الإلʺامفي Ǽادȏ الأمʛ لابʙ  ف،  مʨضॽɺʨة الʱقʦॽʽو   Ȟǽفي لʹʺان العʙالة

 ʖʻʳʱى تʱالأداء ح ʦॽʽة تقॽعلى عʺل ʧʽولʕʶʺض و   الʨʺمالغʙح  عʨضʨال  ،  ʨهوهǼ ʗحʛات   ما صʯلف الفʱʵم

تʻع،  الʨʶسʨʽمهॽʻة العʺلॽة  هʚه  ان   ʦȞʴǼ  على  ʝȞائفʣʨال بهاالعʺلॽاو   مʱʵلف  الʺʛتʢॼة    ؗالॽʀʛʱة ،  ت 

  مʧ ،  الʲقاॽɾة  خʸائʸها  في  Ǽعʙʽ   حʙ   إلى  ʧʺȞǽنʳاح الʺʕسʶة الॽاǼانॽة    إن سOuchiʛ   حʖʶ ،  الʺȞافآت و 

، ونॽɺʨة  Ȅʨʡلة  ȄʛʢǼقة  تʦʱ  الʱي،  دائهʦأو   العʺال  تقʦॽʽ  في  صارمة  لʺعايʛʽ  تʵʹع  الʱي  الॽʀʛʱة  عʺلॽة   بʻʽها

ॽة  الʸʵائʱʵʺǼ   ʟلف  حʱى  تهʦʱ  كʺا ʨؗلʶة  الॽʸʵʷرة  والʙؔار   على  ؗالقʱالاب  ، ʙيʙʳʱال  مهارة،  الʸالات ،

 ل خدا  الॽʀʛʱةللʨʸʴل على    وضعها  يʦʱ  انʱقاء  معايʛʽ  ؗلها،  إلخ...العʺل  في  الانʹॼاȋ،  الʱعاون   على  القʙرة

تʨʸǼ ʦʱر غʛʽ  و   )الأقʙمॽة) ʯʽʢǼة (مॽɻار  الʺʕسʶةالॽʀʛʱة في الʺʙيȄʛة (  أنفي حʧʽ  ،  2" الॽاǼانॽة  الʺʕسʶة

.Șابʶول الʙʳضح في الʨم ʨعادلة ؗʺا ه  

   

 
  . 310ص، .ȋ1  ،1995، الأردن ، دار الفʛؔ للॼʢاعة وللʛʷʻ والʨʱزȄع ، أساسॻات في الإدارة، كامل مʙʺʴ الʺغȃʛي1
  
مʳلة أداء  ، الʸʸارسات الʰقاॻɼة في وʡائف تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺةو  ثقافة الʓʸسʴة، زʧȄ الʙيʧ زمʨر، فʨزȑ بʨدراع2

  . 32ص  ، 2019،  الʜʳائʛ، قاصȑʙ مȃʛاح ورقلة جامعة، 15العʙد 02الʺʳلʙ  ، الʜʳائȄʛةالʺʕسʶات 
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وفȘ الفʯة   الʱعȄʨʹاتو  العلاواتسʱفادة الʺʨʴॼثʧʽ مʧ اʲʺǽل مȐʙ  )48رقʤ (الʗʱول 

  . الʨʶسʨʽمهॽʻة  

الفʯة  

  الʨʶسʨʽمهॽʻة 

الʨʸʴل على  

  العلاوات 

  الʱعȄʨʹات و 

  الʺʨʺʳع  الفʯة الʨʶسʨʽ مهॽʻة 

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   اʡار  اʡار سامي 

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

 ʦ54.07  73  -   -   41.67  25  60.00  18  75.00  30  نع  

  45.93  62  100  5  58.33  35  40.00  12  25.00  10  لا 

  100  135  100  5  100  60  100  30  100  40  الʺʨʺʳع
 
 

ــʙول  ــي الʳـ ــات الـــʨاردة فـ ــلاهمـــʧ خـــلال الʺعॽʢـ ــى أننلاحـــȎ ، أعـ ــॼة ســـʳلʗ  أعلـ ــي نʶـ ــار  فـ ــʦ (الأول الاخॽʱـ نعـ

تلʽهــا ٪ 75الʶــامي ب  الإʡــارعʻــʙ فʯــة  مʙعʺــة Ǽــأعلى نʶــॼة٪54.07ب  )مȞافــآت و  تʸʴــلʗ علــى عــلاوات 

  تʦȞʴ.عʙʻ فʯة عʨن ٪58.33نॼʶةفي حʧʽ نʙʳ ، الإʡارعʙʻ فʯة ٪60نॼʶة 

مʙعʺــة  الʺȞافــآت و  لــʦ تʸʴʱــل علــى العــلاوات  لا)( ٪ فــي الاخॽʱــار الʲــاني45.93فــي الʺقابــل ســʳلʗ نʶــॼة 

عʻـʙ فʯـة  ٪40تلʽهـا نʶـॼة ، تȞʴـʦعʻـʙ فʯـة عـʨن ٪41.67تلʽهـا نʶـॼة ، عʙʻ فʯة عʨن تʻفʽـǼ100٪   ʚأعلى نॼʶة

  .الʶامينॼʶة الإʡار  ٪25تلʽها نॼʶة ، الإʡار

 الʸʱـــȄʛحيȄʜـــʙ ، ؗلʺـــا اتʳهʻـــا إلـــى أعلـــى عʻـــʙ فʯـــة الإʡـــار انـــه مـــʧ خـــلال الأرقـــام الإحʸـــائॽة يʱʹـــح

لʺا اتʳهʻا إلى فʯة أعʨان الʻʱفʚʽ يʙȄʜ الȄʛʸʱح Ǽعʙم تلقʽهʦ ، علاوات  Ǽالʨʸʴل على   علاوات.وؗ

حʽــʘ الʱــي تʱـʛك اثــॼʽʡ ʛـا فــي نفʶـॽة الأفــʛاد ، الʺȞافـآت إحــȐʙ أشـȞال الʴــʨافʜ الʺادǽـةو  تعـʙ العــلاوات 

ــʛاد  ــل الأفـ ــة عـــلاوات لؔـ ــʻح الʺʕسʶـ ــʛد و  تʺـ ــʙم الفـ ــا تقـ ــʱفادة ؗلʺـ ــة الاسـ ــʙ فʛصـ ــʨʽمهॽʻةتȄʜـ ــة الʨʶسـ ــي الفʯـ إن ، فـ

 ȑʛؔد الفʨهʳʺيالعʹلي و   الʧʺʲ ، ʦـة إدراكهـʳॽʱة للعʺـل نȄʨة القॼɼʛال ʛʶفǽ ا ماʚولـة أنوهʚʰʺال ʦهʙجهـ  ʖتـʛʱي

عــلاوة الʹــʛر ؗالʺʸــالح الʱقॽʻــة و  لؔــʧ هʻــاك اخــʱلاف فــي تʨزȄعهــا بــʧʽ الʺʸــالح الإدارȄــة، علॽــه عʨائــʙ مالॽــة

لا مʶــاواة بــʧʽ عʺــال و  الإجʴــاف مــʧ لهــʚا يــȐʛ الــॼعʠ آن هʻــاك نــʨع، الʱقʽʻــʧʽمʻهــا الʱــي ʶǽــʱفʙʽ  والأتعــاب 

لان مـʻح العـلاوات ȄʛʢǼقـة مʶʱـاوȄة ، ولʧؔ لʝॽ ؗل مʶاواة عʙل في حـʧʽ أن ؗـل عـʙل هـʨ مʶـاواة ،  الʺʕسʶة



 الجانب الميداني للدراسة
 

 
313 

بـل تʺـʻح العـلاوات مقالهـʚا نʳـʙ أن الʺʕسʶـة ، وʸȄـॼح مʳـʛد زȄـادة مادǽـة، ǽفقʙ هʚا الʻـʨع مـʧ الʴʱفʽـʜ فعالʱʽـه

ʢʱلــʖ الʴʱفʽــʜ يفاعلॽــة  إن" تʻʰʱاهــا الʺʕسʶــةالʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة الʱــي ǽعȞــʝ الʁــʦॽ هــʨ مــا و ، الʺʶــاهʺة الفعلॽــة

مـا ʸʴǽـل علॽــه مـʧ حـʨافʜ أȑ مـȐʙ إدراك الفـʛد لʨجــʨد و  إحʶـاس الفـʛد بʨجـʨد علاقـة بـʧʽ مــا يʳʻـʜه مـʧ أداء

Șقــʴʺالأداء ال ʧʽة بــʛاشــॼــلو  علاقــة مʸʴǽ ȑʚالــ ʜـــافʴورة ، الʛالإضــافة ضـــǼح أنʨضـــʨالǼ ــامʤʻا الʚهــ ʦــʶʱي 

تʴالفــات بــʙافع و  صــʛاعات و  ات يــʕدȑ إلــى تــʨتǽ  ʛعʰʱــʛ خــʛق  غʽــʛ ذلــʥو  الʺعــايʛʽو  أȑ وفــȘ اللــʨائح 1الʷــفاॽɾة "و 

مʱؔاملــة و  ȃــʧʽ عʺالهــا مــʧ خــلال تعȄʜــʜ العلاقــة مॼʱادلــةو  لʲقــة بʻʽهــااॽʀʺــة الʺʕسʶــة تʛســॽخ تʴــاول ، مʸــلʴي

ʨʺǼازنـة فـالفʛد ǽقـʨم ، مالॽـةالعʹلي مقابل الʨʸʴل على عʨائـʙ و   ʺʳهʨد الفȑʛؔ التʧʽʺʲ  و  ،  عʺالهاʧʽȃ  و   بʻʽها

انـʗ درجـة الـʨلاءأحـʝ الفـʛد Ǽالʛضـا  فـان تʶـاوت الʺʨازنـة، مـا تقʙمـه لـهو   للʺʕسʶـةبʧʽ ما ǽقʙمه   الانʱʺـاء و  وؗ

  .عالॽة 

  

) ʤول رقʗʱل ) 49الʲʺǽȐʙم ॽʀ اǼ ةʶسʕʺم الʦȄʛؔʱفل لʴ  ʧʽفانʱʺالعʺال الʛʽغʱم Șة في العʺل وفॽمʙفي   الأق

  الʺʕسʶة.

 

تʦȄʛؔ   في الʺʕسʶة  الأقʙمॽة الʺʨʺʳع

العʺال 

  ʧʽفانʱʺال

في 

 العʺل

 ʧة   20مʻس

 فʺا فʨق 

 ʧة   15مʻس

 ʧالى اقل م

 سʻة  20

 ʧ10م  

سʨʻات الى 

 ʧ15اقل م  

 سʻة 

 ʧات  5مʨʻس

 ʧ10اقل م  

 سʨʻات 

 ʧ5اقل م  

 سʨʻات 

  ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪  ت  ٪ 

49.63 67 85.00 17 66.67 10 61.11 22 33.33 14 18.18 4  ʦنع 

 لا  18 81.82 28 66.67 14 38.89 5 33.33 3 15.00 68 50.37

 الʺʨʺʳع 22 100 42 100 36 100 15 100 20 100 135 100
 
 

لعمـال المتفـانين وفقـا تكـريم ال  حفـل  إقامةالذي يمثل مدى  و  من خلال المعطيات الواردة في الجدول

تقـʨم   ( لافـي الاخॽʱـار٪50.37نسـبة سـجلت فـي الجـدول    أعلـينلاحـظ أن  ،  فـي المؤسسـة  الأقدميـة  لمتغير

 
  . 186ص، ȋ3 ،2007 ، الاردن، دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ، ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة ،  ǽاسʧʽ ؗاسʖ الʛʵشة، خʹʛʽ ؗاʦʣ حʺʨد1
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 5اقـل مـʧ  ةأقʙمॽـ لـʙيهʦ عʻـʙ الـʚيʧ٪81.82نʶـॼةأعلى Ǽـ ʙعʺـةمʴǼفـل لʱؔـʦȄʛ الʺʱفـانʧʽ فـي العʺـل )الʺʕسʶة  

ــॼة  ــا نʶـ ــʨʻات تلʽهـ ــʧ  66.67سـ ــʙيهʦ ٪ مـ ــألـ ــʧʽ  ةقʙمॽـ ــا بـ ــʧ 5مـ ــل مـ ــى اقـ ــʨʻات الـ ــʨʻات . 10سـ ــॼة سـ ــا نʶـ تلʽهـ

38.89٪   ʦيهʙل ʧم ʙʻةعॽمʙأق  ʧ10م ʧة15الى اقل مʻة  سॼـʶهـا نʽ33.33تل ʦيهʙلـ ʧمـ ʙـʻـة٪ عॽمʙأق  ʧمـ

15  ʧة 20الى اقل مʻة ، سॼʶ15ون ʧم ʦيهʙل ʧم ʙʻق  20٪ عʨفʺا ف.  

العʺـال ʴǼفـل لʱؔـʦȄʛ  تقـʨم الʺʕسʶـة نعʦ( الاخॽʱارفي  ٪49.63مقارȃة قʙرت   مقابل سʳلʗ نॼʶةفي  

ســʻة فʺــا فــʨق تلʽهــا نʶــॼة  20مــʧ أقʙمॽــةلــʙيهʦ مــʧ عʻــʙ  ٪85ب نʶــॼة  علىمʙعʺــة Ǽــأ، )الʺʱفــانʧʽ فــي العʺــل

66.67٪  ʧم  ʦيهʙةلॽمʙأق   ʧ15م  ʧة الى اقل مʻة 20سʻة ، سॼـʶن ʙـʳن ʧʽ61.11في ح٪ ʦيهʙلـ ʧـةمـॽمʙأق 

 ʧات  10مــʨʻإلــىســ  ʧة 15اقــل مــʻ33.33و ســ٪  ʧمــ ʦيهʙلــ ʧمــ ʙــʻ5ع  ʧات الــى اقــل مــʨʻات  10ســʨʻســ ،

  .سʨʻات  5اقل مʧ  أقʙمॽةعʙʻ مʧ لʙيهʦ  ٪18.18ونॼʶة

 وفـائهʦنʽʤـʛ تʻʽʺʲـا للʳهـʨد الʺʚʰولـة و و  تقـʙيʛاو  اعʛʱافـاإقامة حفل علـى شـʛف العʺـال تʴاول الʺʕسʶة  

ـʙه ، انʱʺـائهʦ للʺʕسʶـةمȄ ʧعʜز و  يʕثʛ تأثʛʽا Ǽالغا في نفॽʶة العʺال تʦȄʛؔ  أن،  تفانʽهʦ في العʺلو  ʕؗا مـا تʚوهـ

 ʖʶʻال   ʦيهʙول ʦهȄʛؔت ʦت ʧيʚةان الॽمʙة أقʶسʕʺفي ال ʛʲاك ʦهʙʳازا نʜʱاء و  اعʺʱـة انʯالف ʧة مـʶسʕʺة ا للǼـاʷال

تفʽʳـــʛ الʢاقـــات و  ان الʱؔـــʦȄʛ مـــʧ الأســـالʖʽ الʺعȄʨʻـــة الʱـــي مـــʧ شـــانها رفـــع ههـــʦ، حʙيʲـــة الالʴʱـــاق Ǽالʺʕسʶـــة

، ǽعـــʜز ثقافʱهـــاومـــʧ جهـــة ثانॽـــة ، مـــʧ جهــة الʺʻافʶـــة بʽـــʻهʦو  مــʧ الʴʺـــاسخلـــȘ نـــʨع و  الʷॼـــʨ  ȑʛرد الؔامʻــة للʺـــ

والـʚيʧ ، خʙمـة للʺʕسʶـة حॽـاتهʦو  ʛؗسـʨا جهـʨدهʦللـʚيMedaille De Fedelite ʧ الʺʕسʶة تʺʻح أوسʺة الʨفـاء ف

 ʙقاعـʱارف الʷعلى م ʦةؗهʻـʶوة حʙـةو  قـʴة  نʺـاذج ناجǼـاʷـات الʯانيللفʙجـʨال ʖانـʳـة الȄʨقʱو  ول ʧʽبـ ȑرʨـعʷال

فقــʙ أʣهــʛت أʴǼــاث ، حاجــة ضــʛورȄة للʴفــاȍ علــى الاســʱقʛار الʻفʶــي والاجʱʺــاعي للفــʛد فالانʱʺــاء ، أعʹــاءها

سـʺʗʴ عʰـʛ الॼʱـادلات و  الʺʨاقف الاجʱʺاॽɺة الʱـي وضـعʗ فʽهـا العـاملات  الإنʱاج ؗان نʳॽʱة"مايʨ" أن زȄادة  

ــة ــى الʺʨʺʳعـ ــاء إلـ ــعʨر Ǽالانʱʺـ ــار الʷـ ــاون إʣهـ ــʛارة  والʱعـ ــة الʴـ ــاءة ودرجـ ــة (الإضـ ــʧ الʤـــʛوف الʵارجॽـ ــʛ مـ أكʲـ

Ȟǽــʨن  أني ȄعȞــʝ مــȐʙ ارتॼــاȋ العامــل ورغʱʰــه فــو  تʳــاه الʺʕسʶــة الإʳǽــابيفهــʨ يʛســخ الʷــعʨر ، 1والȃʨʡʛــة)

  .عʹʨا فاعلا فʽها

   

 
،  05العʙد، الاجʱʺاॽɺةو  الإنʶانॽةمʳلة الॼاحʘ في العلʨم ، قʛاء تʴلʽلॽة لʺقارȃات الانʱʺاء في الʺʕسʶة، ʶॽɺاوȑ الʶاسي1

  . 160ص،  2018جامعة ورقلة  
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) ʤول رقʗʱل  )50الʲʺǽةॽɿॽؗ ن مع العʺالʨولʕʶʺة  تعامل الॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʛʽغʱم Șوف  
 

كॽɿॽة الʱعامل  

  مع العʺال

  الʺʨʺʳع  الفʯة الʨʶسʨʽ مهॽʻة 

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   إʡار  سامي  إʡار

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

ʨسʽلة تʙʵʱʶم  ك

  في العʺل

4  10.00  3  10.00  37  61.67  4  80.00  48  35.56  

لهʦ كʺʣʨف 

  علʽهʦو  حقʨق 

  اجॼات و 

15  37.50  11  36.67  15  25.00  1  20.00  42  31.11  

ʥȄʛʷك   ʦاهʶǽ

في نʳاح  

  الʺʕسʶة

21  52.50  16  53.33  8  13.33   -   -  45  33.33  

  100  135  100  5  100  60  100  30  100  40  الʺʨʺʳع

  

وفــȘ مʱغʽــʛ الفʯــة الʱــي تʰــʧʽ نʤــʛة الʺʶــʕولʧʽ للعʺــال ، مــʧ خــلال الʺعॽʢــات الإحʸــائॽة فــي الʳــʙول

مʙعʺـــة  ٪35.56ب  تʶــʙʵʱم فـــي العʺـــل نلاحـــȎ أن أعلـــى نʶـــॼة ســʳلʗ فـــي الاخॽʱـــار وســـʽلة، الʨʶســʨʽمهॽʻة

الإʡـار و  ٪ عʙʻ فʯة الإʡار10تلʽها نॼʶة ، عʨن تʦȞʴ٪ عʙʻ فʯة 61.67تلʽها نॼʶة،  ٪ عʙʻ عʨن تʻفʚʽ 80ب 

  .يالʶام

 ʙʳة    ونॼʶـاح   ٪33.33نʳفي ن ʦاهʶǽ ʥȄʛʷك) ʘالʲار الॽʱفي الاخ ʗلʳـة)سʶسʕʺـأعلى  الǼ عʺـةʙم

تلʽهـــا نʶـــॼة ، فʯـــة الإʡـــار الʶـــامي٪ عʻـــʙ 52.50تلʽهـــا نʶـــॼة ، الإʡـــار٪ عʻـــʙ فʯـــة 53.33الʺقـــʙرة ب و  نʶـــॼة

13.33.ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻع ٪  

مʙعʺـــة  واجॼـــات)علـــʽهʦ و  ٪ فـــي الاخॽʱـــار الʲـــاني (عʺـــال لهـــʦ حقـــʨق 31.11فـــي حـــʧʽ ســـʳلʗ نʶـــॼة 

تلʽهـا نʶـॼة ، ٪ عʙʻ فʯة الإʡار36.67تلʽها نॼʶة ، ٪عʙʻ فʯة الإʡار الʶامي37.50الʺقʙرة ب و   Ǽأعلى نॼʶة

25ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻة في ح، ٪ عॼʶن ʙʳن ʧʽ20.ʚʽفʻن تʨة عʯف ʙʻع ٪  
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  الʴاجॽات مʳʱاهلʧʽ ، لا يʜʳʱأ مʧ أدوات العʺلجʜء أن العامل يʛون الʺʕʶولʡ ʧʽائفة مʜ ʧال تلا 

، على علاقʱه Ǽالʺʕسʶةو ما انعʝȞ سلॼا على الفʛد ،  فȄʛؔا وʙȃنॽاو  نفॽʶا  ʻهمʱʶغل، الʻفॽʶة والاجʱʺاॽɺة للفʛد 

،  إنʱاجॽةورفع مʧ  مʧ اجل تʴقȘʽ اكʛʰ قʙر مʧ الʺʛدودǽة الإنʶاني العلائقي في العʺلالॼعʙ إن إهʺال "

 ʝȞة  علىانعॽʻة والʺهॽɺاʺʱالاج ʦهʱȄʨو  هʦراتهʨʸة تॽʻهʚال  ʦواتهʚل ʧيʙهʢʹم ʧȄرʨهؗʺقهʚه ʦॽʁة الॽɾقاʲال  

Ǽ  ʗالʺʕسʶة  الʺهॽʻة حॽاتهʦ مʧ اسʨʢॼʻʱها الʱي ʛؗح ʦاته ʨؗسل ʦأما وأفعاله ʧار إرجاع أجل مॼʱات  الاعʚلل 

Șʽقʴʱما لȂالح وʸة مॽʸʵش  ʘʴॼوال ʧاف عʛʱاعي اعʺʱاج ʛه آخʙاعات  في وجʺʳال ʛʽة غॽʺسʛا 1"  الʚو ه

ʙه ما ʕؗة  تʯانفʨأع  ʚʽفʻʱو  ال. ʦȞʴʱان الʨافى مع  أعʻʱا يʚما ه وهʨ  هǼ حʛʸل  أنمʨالأص ʙأح ȑʛʷॼرد الʨʺال

  الʺʹافة.الأساسॽة الʱي تʴقȘ الॽʁʺة 

ــʽهʦ علـــى  الʤʻـــʛ إن ــال  أنهـــʦإلـ ــةفـــي شـــʥȄʛ فعـ ــʦ  ايʱقʶـــʺʨ  أن، تقʸʱـــʛ علـــى مـــʧ نʳـــاح الʺʕسʶـ معهـ

 ȑة أॽولʕــʶʺةالॽــامʶــارات الʡــة الإʯــارات و  فʡفل، الإ ʦــالحهــʸا و  مʚة لــ ʛؗʱــʷاف مʙــاء أهــʢن إعʨــاولʴǽ رةʨصــ

  للʺʕسʶة. إʳǽابॽة

Ǽالإضــافة ، العامــل تȞʴʺــه مʨʺʳعــة مــʧ القــʨانʧʽ الʱــي تʨجــʖ علॽــه الॽʁــام Ǽالʺهــام الʺʢلȃʨــة أنحॽʁقــة 

ȃـʚل مʳهـʨد و  ومʶـاعʙة الـʜملاء، تॽʣʨـʅ ؗـل مـا فـي ʡاقʱـهو  ǽقـʙم عʺـلا ذو نॽɺʨـة إلى علاقـة وجʙانॽـة تʳعلـه

 الʱايلʨرȄـة الʤʻـʛةسـॽادة  إن، معȄʨʻـةو  علـى امॽʱـازات مادǽـة فـي الʺقابـل ʸʴǽـل، اكʛʰ لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶـة

ان ، تʳاوزهـا الــʜمʧو  أثʱʰـʗ فʷــلها، مقابــل تʴفʽـʜ مــادȑ فعالॽـةالʺهــام Ǽ لإنʳـاز وآلات  أدوات  أنهــʦ علـى للأفـʛاد 

العʙالة بʧʽ مʱʵلف الفʯات الʺهॽʻـة و  الʙʸقو  الʷعʨر Ǽالʲقةو  نʻʶة العلاقات أتʛاعي الʱي ॽʺॽʤʻʱة الʦॽʁ  انعʙام ال

  تʻاقॽʀ ʠʺي ناتج عʧ ضعف تغلغل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة. أمامʳǽعلʻا 

  

  

  

  

  

  

  
 

ʶǼاس1  ʛʽʵبل  ،ʅॽʣʨʱاعيو   الʺʱالاج  ʅॽؔʱة و   الʶسʕʺǼ مʙʽانॽة  دراسة  الʜʳائȄʛة  الʺʕسʶة  في  الॽʺॽʤʻʱة  Ǽالʲقافة  علاقʱهʺا 
مʨʷʻرة  أʛʡوحة،  الأغʨاȋسʨنلغاز    ʛʽغ الاجʱʺاع،  دʨʱؗراه   ʦعل العلʨم  ،  العʺلو   الʦॽʤʻʱتʟʸʵ    في   الإنʶانॽة ؗلॽة 

  . 269ص ، 2017/ 2016، 2الʜʳائʛ، القاسʦ سعʙ الله أبʨجامعة ، الاجʱʺاॽɺةو 
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) ʤول رقʗʱة العʺال لل )51الʛʤة نʶسʕʺ .ةॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʛʽغʱم Șوف  
 
 

نʛʤة العʺال  

  للʺʕسʶة

  الʺʨʺʳع  الفʯة الʨʶسʨʽ مهॽʻة 

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   اʡار  اʡار سامي 

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

تʺʲل مʙʸر  

  لاعʜʱازل

  الافʵʱار و 

21  52.50  16  53.33  30  50.00  2  40  69  51.11  

تʺʲل مʙʸر  

Ȍخل فقʙلل  

13  32.50  11  36.67  25  41.67  3  60  52  38.52  

تʺʲل عائلʱي  

  الʲانॽة 

06  15.00  3  10.00  05  8.33   -   -  14  10.37  

  100  135  100  05  100  60  100  30  100  40  مʨʺʳع 

  

، وفـȘ مʱغʽـʛ الفʯـة الʨʶسـʨʽمهॽʻةللʺʕسʶة العʺال  نʛʤة الʲʺǽ ȑʚل، مʧ خلال الʨʷاهʙ الإحʸائॽة في الʙʳول

Ȏــار نلاحــॽʱفــي الاخ ʗلʳة ســॼــʶر ( الأول أن أعلــى نʙــʸازمʜــʱــارو  للاعʵʱعʺــة ٪51.11ب  )الافʙــأعلىمǼ 

تلʽهــا نʶــॼة ، الʶــامي الإʡــارفʯــة  عʻــʙ  ٪52.50تلʽهــا نʶــॼة، الإʡــارعʻــʙ فʯــة  ٪53.33نʶــॼة الʺقــʙرة و  نʶــॼة

50٪ʦȞʴن تʨة عʯف ʙʻة ، عॼʶها نʽة  ٪40تلʯف ʙʻع ʚʽفʻن تʨع.  

عʻــʙ فʯــة عــʨن  Ǽــأعلى) مʙعʺــة فقــȌمʸــʙر للــʙخل ( الʲــاني فــي الاخॽʱــار ٪38.52فــي الʺقابــل ســʳلʗ نʶــॼة 

ــʚ ب  ــॼة ٪60تʻفʽـ ــة  ٪41.67تلʽهـــا نʶـ ــʙ فʯـ ــʨن تȞʴـــʦعʻـ ــॼة، عـ ــة  ٪36.67تلʽهـــا نʶـ ــʙ فʯـ ــارعʻـ ونʶـــॼة ، الإʡـ

  الʶامي. الإʡارعʙʻ فʯة  32.50٪

الإʡار الʶامي  عʙʻ فʯة  ٪15نॼʶة    Ǽأعلى) مʙعʺة  عائلʱي الʲاني( لʘ في الاخॽʱار الʲا  10.37وسʳلʗ نॼʶة  

  تʦȞʴ.عʙʻ فʯة عʨن  ٪8.33تلʽها نॼʶة ، الإʡارعʧ فʯة  10٪

  Ȍȃʛة تॽانʙة وجʢǼاك راʻأن ه ʦॽʀ،  العامل ʕʺǼسʱʶهيʱʹح جلॽا  الفʛد مع  ʴʻʺǽه و   فʱفاعل  الʺʕسʶة   أهʙاف 

ʦॽʤʻʱار داخل الʛʺʱالاسǼ ةȄʨة القॼɼʛةو ،  الॽʸʵʷة الʨق ȐʙʺǼ يʳهʻʺاء الʺʱح الانʹʱȄ   ة  وॽماجʙرتها الانʙمق
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تॽʺॽʤʻة تʶاعʙه في   تʯʷʻة   ʧالعامل م العʺل عȘȄʛʡ ʧ ما ʸʴǽل علॽه  الʺʕسʶة  و   ʦॽʀ   إدماجفي   ʛʽمعاي

  ، 1الʱي تʣʨفه وتʨؔن هʱȄʨه الʺهॽʻة  

ʨȞǽن    Ȑʛʰؗ   مʕسʶة  إلى  الانʱʺاء  إنكʺا    ʖالغال   عʙʻا   ؗʺا  الʢʶॼاء  أفʛادها  عʙʻ   واعʜʱاز  فʛʵ  مʙʸرفي 

الʱي تʤʴى بها   عالॽة نʛʤا لʶʺعة وافʵʱارلاعʜʱاز لالانʶʱاب للʺʕسʶة ǽعʙ مʙʸر مʛʳد  إن، العلॽا لإʡارات 

الʺʴلي  الʺʕسʶة  ʙʽعʸال ذواتهʦفهي  ،  الʙوليو   على  Ǽإثॼات  فاءتهʦ  تʶʺح   هʚا   مȐʨʱʶ   يʱفاوت   لʧؔو ،  وؗ

  ذاك إلى الʺʱʳʺع هʚا ومʧنفʶها داخل الʲقافة و  لأخȐʛ   ثقافة  مʧ وضعفه قʨته حʘʽ  مʧ الʷعʨر

  ʧؔلغلʰه  تʚة   هʛاهʤقافة   في  ذروتها  الʲة  الȄʛʽʽʶʱة  الॽانǼاॽن  ال  Șوفʤ ) اوتʷي    الॼعʠ   يȌȃʛ  حȄʛ (z   ʘʽة 

 الȄʛʷॼة  الʺʨارد   تʛʽʽʶ  سॽاسة  وتʻʰʻي،  )Toyota(مʻها  Ǽالʛʵوج  أو  Ȑʛʰؗ   مʕسʶة  إلى   ʺاءǼʱالان   حॽاتهʦ  مʻʴʻى

  .2الॼعʙʽ  الʺȐʙ على الʺʕسʶات  هʚه في

سʨناʛʡاك مʕسʶة  خلال    إن   ʧمهامʙتق الʱي  الʺالॽة  مʨʱʶاه    الامॽʱازات  ؗان  مهʺا  شاب  ؗل   ʦحل تʳعلها 

ثقافʱها تʨʱقف على مȐʙ    ولʧؔ،  الʺعʛفيو   العلʺي   ʦ قʙرتها على تʯʷʻة هʚا الʺʨرد تʯʷʻة تॽʺॽʤʻة تʳعله قʨة 

ȃʛʷʱمʧʽ ʦॽʁةو  للॽʺॽʤʻʱال ʛʽافع، الʺعايʙمʧʽʽ    هاʺॽʀ ʧادئها. عॼوم  

يʨʱقف   الʺʺارسات    أǽʹاو  الʱي تʦȞʴ  و   الʺॼادȏو   الȄʛʽʽʶʱةو   الॽʺॽʤʻʱةعلى   ʛʽع  الʺعايȄزʨلف  تʱʵم  ʜافʨʴال

 مȞان للعʺل للʺʕسʶة واخʜʱال وجʨدهʦ فʽها Ǽانها  الʺʨرد الȑʛʷॼ  ان نʛʤة  العلاوات )  و   الʱعȄʨʹات ،  (الॽʀʛʱة

" مʨجʨدون ʨʸǼرة عابʛة  العʺال  أنذلʥ الॼاحʘ فʴȄʛة سلॽʺان  إلى أشارؗʺا ، تʙلالʨʸʴل على دخل فقȌ و 

passagers  ةʶسʕʺون الʕالي فان شʱالǼ و  ʦا  أن  إذ ،  لا تهʺهʻةبʶسʕʺال ʛلهاو   ء حاضʰقʱʶفؔ و   مʱفي  ال ʛʽ

  ʦهʽقع علǽ ونها لاʕبل على  شʧȄʛفإذا  آخ   ʗإلى  أل  ʦهʛʹǽ لا ʥلʚارة فʶʵذاو   الȂ    ʗاحا حققȃد    إرʨعǽ ʧل ʥلʚف

. ʛʽʲؔالǼ  ʦهʽان  3"علʦلʤو   ال  ȑʚال  ʞॽʺهʱهعانى  الʻم   ʠعॼاب    الʛʱالاغǼ ونʛعʷǽ ʦه  جعلهʛاهʤم ʧم ȑʚال

الʺʕسʶة  ʛʽʸʺل الاكʛʱاث  وعʙم   ʦالاتهॼو ،  اللام  ʠاقʻʱالʧʽال  بʨبهاو   الأفعالو   الأق الʺʛʸح   الʺʺارسات 

وجعلʗ انʱʺاءهʦ للʺʕسʶة  على سلʨك العʺال  الʱي أثʛت  و   سلॽʰة  تʨʸرات و   الاعʱقادات   رسʗʵ ،  الʺعʺʨل بهاو 

الاسʲʱʺار الʶلʦॽ للʺʨرد الʖʳǽ ȑʛʷॼ ان ʨȞǽن على أساس    إن،  ॽʀʺي  لʝॽ انʱʺاءو   انʱʺاء مʻفعيقائʦ أساس  

  ʴǽفʜ الʺʨرد الȑʛʷॼ . مʱؔامل و  اقʸʱادȑ سلʦॽو  إنʶاني

 
  . 160ص ، مʛجع سابʶॽɺ ،Șاوȑ الʶاسي1
اجʖʽ حاسي  و  دراسة مʙʽانॽة في مʕسʶة سʨناʛʡاك، إشȞالات تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة في وسȌ مʱعʙد الʲقافات، فॽʴȄʛة سلॽʺان2

جامعة  ، الإنʶانॽةو  العلʨم الاجʱʺاॽɺةو   ؗلॽة الآداب، رسالة ماجʛʽʱʶ في علʦ الاجʱʺاع تʟʸʵ تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʶعʨد
  . 102ص  ، 2011/2012عʻاǼة الʜʳائǼ ، ʛاجي مʱʵار

  . 103ص، نفʝ الʺʛجع3
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) ʤول رقʗʱرضا العʺال )52ال Ȑʙل مʲʺǽ ʧع ʜافʨʴام الʤة نॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʛʽغʱم Șوف Șʰʢʺال . 
 

مȐʙ الʛضا 

عʧ نʤام  

ʜافʨʴال    

  الʺʨʺʳع  

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   اʡار  اʡار سامي 

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

  ʦ52.5  21  نع

0  

22  73.3

3  

26  43.3

3  

 -   -  69  51.1

1  

47.5  19  لا 

0  

8  26.6

7  

34  56.6

7  

5  100  66  48.8

9  

13  100  5  100  60  100  30  100  40  الʺʨʺʳع

5  

100  

 

وفـȘ  الʴـʨافʜالعʺـال علـى نʤـام رضـا ضـح مـʨ Ȑʙ يو الـȑʚ ، اردة فـي الʳـʙولʨ مʧ خلال الʺعॽʢات ال

 Ǽـأعلىمʙعʺـة  راضـي)نعـʦ ( الأول سʳلʗ فـي الاخॽʱـار٪51.11نॼʶة   ان  نلاحȎ،  مʱغʛʽ الفʯة الʨʶسʨʽمهॽʻة

عʙʻ فʯة  ٪43.33ونॼʶة ، عʙʻ فʯة الإʡار الʶامي ٪52.50  تلʽها نॼʶة،  ٪73.33عʙʻ فʯة الإʡار ب    نॼʶة

.ʦȞʴن تʨع  

نʶــــॼة  Ǽــــأعلىفــــي الاخॽʱــــار الʲــــاني (لا غʽــــʛ راضــــي) مʙعʺــــة  ٪48.89فــــي الʺقابــــل ســــʳلʗ نʶــــॼة 

100٪ ʚــʽفʻن تʨــة عــʯف ʙــʻة ، عॼــʶهــا نʽ56.67تل٪ ʦــȞʴن تʨــة عــʯف ʙــʻة، عॼــʶــار  ٪47.50 ونʡــة الإʯف ʙــʻع

  .الإʡارعʙʻ فʯة  ٪26.67تلʽها نॼʶة ، الʶامي

ــة  ــام الʴـــʨافʜ وفـــȘ الفʯـ ــا عـــʧ نʤـ ــʧʽ مـــȐʙ الʛضـ ــائॽة فـــي الʳـــʙول الـــȑʚ يʰـ ــام الإحʸـ مـــʧ خـــلال الأرقـ

ــح  ــʨʽمهॽʻة يʱʹـ ــاك  أنالʨʶسـ ــايʧهʻـ ــام  اخـــʱلافو  تॼـ ــʧ نʤـ ــاهʦ عـ ــȐʙ رضـ ــʨʽمهॽʻة حـــʨل مـ ــات الʨʶسـ ــʧʽ الفʯـ بـ

ʜافʨʴـارات ،  الʡـي الإʱʯف ʙʳن ʘʽةو   حॽة راضـॽـامʶـارات الʡالـى و ، الإ ʥإرجـاع ذلـ ʧـȞʺȄ نʨـʤʴǽ ـيʱانـة الȞʺال

ʜ أساسا عʙʻ فʯة أعʨان الʻʱفʚʽ ،  علʽها  الامॽʱازات الʺʸʴلو   الʨʴافʜو   بها ʛؗʺʱضا يʛم الʙو  ع ʦفهـ ʦȞʴʱان الـʨأع

 Ȑارʸن قʨلʚʰي ʦون انهʛي ʦهʙجهʧʽأن في ح ʜافʨʴة و  الʯافȞم ʛʽازات غॽʱللأداءالام.  
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) ʤول رقʗʱضح)53الʨة و  يॽʻمهʨʽسʨʶة الʯالف ʛʽغʱم Șة وفʻʽاد العʛع أفȄزʨر رضا العʺال.تʙʸل مʲʺʱي ʦॽɾ  

  

مʙʸر رضا 

  العʺال 

  الʺʨʺʳع  

  عʨن تʻفʚʽ   عʨن تʦȞʴ   اʡار   اʡار سامي 

  ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت   ٪   ت 

عʙالة تʨزȄع  

  الاجʨر

  الʱعȄʨʹات و 

6 28.5

7 

14 63.6

4 

6 23.0

7 

 -  - 26 37.6

8 

28.5 6  الॽʀʛʱة 

7 

5 22.7

2 

10 38.4

6 

 -  - 21 30.4

3 

تقʙيʛ  و  احʛʱام

  الʛؤساء 

9 42.8

6 

3 13.6

4 

10 38.4

6 

 -  - 22 31.8

9 

 69 100 -  -  100 26 100 22 100 21  الʺʨʺʳع 

  

ــائॽة فــــي الʳــــʙول أعــــلاه ــʨثʧʽ ، مــــʧ خــــلال الʷــــʨاهʙ الإحʸــ ــا لــــȐʙ الʺʴॼــ ــادر الʛضــ ــʧʽ مʸــ الــــȑʚ يʰــ

Șة وفـــــॽʻمهʨʽــ ــة الʨʶســـ ــار الأول، الفʯـــ ــॼة ســـــʳلʗ فـــــي الاخॽʱـــ ــى نʶـــ ــ ــʙ أعلـ  الأجـــــʨرعʙالـــــة تʨزȄـــــع ( حʽـــــʘ نʳـــ

ــــات)  ــــار ب ، ٪37.68ب والʱعȄʨʹــــــ ــــــة الإʡــــــ ــــʙ فʯــــ ـــ ــــॼة عʻـــ ـــ ـــــــأعلى نʶـــ ــــة Ǽـــ ـــ ـــــــॼة ، ٪63.64مʙعʺـــ تلʽهــــــــــا نʶـــ

  تʦȞʴ.عʙʻ فʯة عʨن  ٪23.07تلʽها نॼʶة ، عʧ فʯة الإʡار الʶامي 28.57٪

ــॼة ـــ ــʳلʗ نʶـ ــل ســــ ــي الʺقابــــ ــʘ  ٪31.89فــــ ــار الʲالــــ ـــ ــي الاخॽʱـ ـــ ــʛامفـ ـــ ــʙيʛ  (احʱـ ــاء)وتقــــ ــة  الʛؤســــ مʙعʺــــ

ــــار الʶـــــامي Ǽ42.86٪ـــــأعلى نʶـــــॼة  تلʽهـــــا ، عʻـــــʙ فʯـــــة عـــــʨن تȞʴـــــʦ ٪38.46تلʽهـــــا نʶـــــॼة ، عʻـــــʙ فʯـــــة الإʡـ

  الإʡار.فʯة  عʙʻ ٪13.64نॼʶة 

ــॼة  ــʳلʗ نʶــــــ ــʧʽ ســــــ ـــــة ٪ عʻــــــــʙ 30.43فــــــــي حــــــ ــار الʲالــــــــʘ الॽʀʛʱـــ ــة ، الاخॽʱــــــ ــأعلىمʙعʺــــــ ــ ــॼة  Ǽــــ نʶــــــ

38.46٪ ʦـــــ ــــʨن تȞʴـــ ـــــʙ فʯــــــــة عــــ ـــــॼة ، عʻـــ ــــة  ٪28.57تلʽهــــــــا نʶـــ ـــــʙ فʯــــ ـــــاميعʻـــ ـــــار الʶـــ ـــــا ، الإʡـــ ــــʖ تلʽهـــ نʶــــ

  عʙʻ فʯة الإʡار الʶامي  22.72٪

 
ʦعʻب Șابʶال الʕʶا في الʨأجاب ʧيʚال ʧʽثʨʴॼʺات الǼة إلى إجاʻʽالع ʦʳفاض حʵجع انʛب  و   ي ʦدهʙر عʙث .69الʺقʨʴॼم  
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ــي تʨزȄـــــع  ــ ــل إن شـــــعʨر و  الأجـــــʨرتعـــــʙ العʙالـــــة فـ ــ ــॽة العامـ ــات ذات أهʺॽـــــة ʽʰؗـــــʛ علـــــى نفʶـــ ــ الʱعȄʨʹـ

فهـــــي تعʰـــــʛ عـــــʧ مـــــا ، قـــــʙ تفـــــʨق ॽʀʺـــــة الأجـــــʛ نفʶـــــه الارتॽـــــاح الـــــȑʚ تʱʻاǼـــــه جـــــʛاء العʙالـــــة ॽʁؗʺـــــةو  الʛضـــــا

ـــــل جــــــʛاء الʺʳهــــــʨدات الʺʚʰولــــــة فــــــإذا شــــــعʛ الأفــــــʛاد أن هʻــــــاك فــــــʛوق بʽــــــʻهʦ وȃــــــʧʽ زملاءهــــــʦ ، يʱلقــــــاه العامـ

Ȍʵــــʶال ʛـــــاعʷم ʦيهʙلـــــ ʙلــــʨʱو  ي ʖالـــــة  إن، الغʹـــــʙالعʦمهــــ ʛشـــــʕم ʙعـــــǽ ــــعȄزʨʱالـــــة "فـــــي الʙالعǼ رʨــــع  لـــــȐʙ شـ

ʦॽــــʤʻʱاد فــــي الʛالأفــــ  ʙعــــǽ عــــة العʺــــلʨʺʳفــــي م ʦماجهʙة لانــــȄورʛالʹــــ ȋوʛــــʷال ʙــــة و  احــــॽɺاʺʳال ʦॽــــʁل الʨــــʰق

ــال ــاك امʲʱــ ــʨن هʻــ ــȞǽ ʦــ ــʧ ثــ ــȐʙ  ومــ ــʛاد لــ ــة الأفــ ــȐʛ ، "الʺʕسʶــ ــʧ يــ ــʧʽ مــ ــي حــ ــل  أنفــ ــȑʨ الʺʲʺʱــ ــʜ الʺعʻــ الʴʱفʽــ

ʛيʙقـــــʱعلـــــى او  فـــــي ال ʜــــ ȃـــــʚل مʳهـــــʨدات و  ॼقـــــاءلالاحʱـــــʛام الʺॼʱـــــادل مهـــــʦ فـــــي خلـــــȘ جـــــʨ عʺـــــل مـــــȄʛح ومʴفـ

Șــ ــاون وروح الفȄʛــــ ـــ ــةو  والʱعـ ــʨتʛات  Ȃزالــــ ــʻʴات و  الʱــــ ـــ ــʛ ، الʷـ ــة الʽʲؔــــ ــى الॽʀʛʱــــ ــʨل علــــ ـــ ــا ʵǽــــــʟ الʸʴـ ــا ॽɾʺــــ أمــــ

ـــة ـــــي الʴــــــʛاك لــــــȌॼءخاصــــــة فʯــــــة عــــــʨن تȞʴــــــʦ نʤــــــʛا ، يʛغــــــʖ فــــــي الʸʴــــــʨل علــــــى الॽʀʛʱـــ لهــــــا فــــــان ، الʺهʻـ

 ʖة في الغالॽʀʛʱل على الʨʸʴاد  الȄه زॼاحʸǽة ʛو  في الأج.ʦرضاه ʧم ʙȄʜما ي ʨانة وهȞʺال  
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  :الʗʻʸانॻةنʯائج الʗراسة  الʴادس: اسʳʯلاصالفʶل 

  .مʹاقʵة فʙوض الʗراسة أولا:

ــــȘ ب (الʲقافـــــة الॽʺॽʤʻʱـــــة ــــلال تʻاولʻـــــا للʺʨضـــــʨع الʺʱعلـ ــــʧ خـ ــــȄʛة داخـــــل  ʛهـــــاثاو  مـ ــــʨارد الʷॼـ علـــــى تʶـــــʛʽʽ الʺـ

ــــه نȄʛʤـــــا الʺʕسʶـــــة) و ــــȑʛ و  معالʱʳـ ــــʛاث الʤʻـ ــــلال اʡلاعʻـــــا علـــــى الʱـ ــــا الإلʺـــــام ȞǼـــــل جʨانॼـــــه مـــــʧ خـ مʴاولʻʱـ

ــॽانة  ــة (مʙيȄʛــــة الʸــ ــه ومــــʧ خــــلال مʽــــʙان الʙراســ ــॽات الʴॼــــʘ عــــʧ الأغــــʨاȋالʺʱعلــــǼ Șــ ــار فʛضــ ــة اخॼʱــ ) ॽɽǼــ

  الʨصʨل إلى نʱائج.و  تؔʺʦॽ الॽʰانات  و ȘȄʛʡ أدوات الʘʴॼ مʧ اجل فهʦ العلاقة بʧʽ الʺʱغʛʽات 

 الأولى:نʯائج الفʙضॻة  -1

ــʨق  ــʧ ســـ ــʨارد مـــ ــل الʺـــ ــʱقʢاب أفʹـــ ــʧ اســـ ــة مـــ ــ ــȄʛة بʙاǽـ ــʨارد الʷॼـــ ــʛʽʽ الʺـــ ــي تʶـــ ــافي فـــ ــʙ الʲقـــ ــʛ الॼعـــ ʤǽهـــ

ــل ــةو  العʺـــ ــالʦॽʁ الʲقاॽɾـــ ــʜام Ǽـــ ــلال الالʱـــ ــʧ خـــ ــة مـــ ــايʛʽو  العقلانॽـــ ــ ــॽɺʨة الʺعـ ــارمة  الʺʨضـــ ــار الʸـــ ــ فـــــي اخॽʱـ

 ȑʛــ ــʨرد الʷॼــــ ــلالʺــــ ــʕو  الʺʕهــــ ــة، الؔفــــ ــا الʺʕسʶــــ ـــي تʺʱلؔهــــ ــȄʛة الʱـــ ــالʺʨارد الʷॼــــ ــʧ  فــــ ــارة عــــ ــॼɺ ʗʴॼــــ أصــــ

ــة ــل الʺʕسʶــــ ــة الʺʹــــــافة داخــــ ــȘ الॽʁʺــــ ــادȑ لʵلــــ ــʛ مــــ ــʺال غʽــــ ــة مʴــــــل ، رأســــ ـــه الʺʕسʶــــ ـــ ـــا تʙرؗ ــʨ مـــ وهــــ

  .الʙراسة

ــى ــॽة الأولـــ ــʙاول الفʛضـــ ــل جـــ ــان هʻـــــاك و  مـــــʧ خـــــلال تʴلʽـــ ــ ــا ؗـ ــا ؗلʺـــ ــي مفادهـــ ــة الʱـــ ــالʦॽʁ الʲقاॽɾـــ ــʜام Ǽـــ الʱـــ

ــة ــايʛʽو  العقلانॽــــ ــॽɺʨة الʺعــــ ـــ ــʱقʢاب  الʺʨضـ ـــ ــي اسـ ــȑʛ و  فــــ ـــ ــʨرد الʷॼـ ـــ ــʧʽ الʺـ ـــ ــار وتعʽـ ــى اخॽʱــــ ــʥ إلــــ ـــ أدȐ ذلـ

 الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة.عʜز ت

 ʙــ ــة :الأولالʓʸشـــــ ــ ــة الॽʺॽʤʻʱـــ ــʙ الʲقافـــــ ــةالʺ تʙʴيـــــ ــ ــاواة مـــــــʧ خـــــــلال  علʻـــ ــــ ــة الʺʶـ ــافʕ و  الالʱـــــــʜام ॽʁǼʺـــــ ــ تؔـــ

  سʨق العʺل.في الفʛص في اسʱقʢاب أفʹل الʺʨارد الȄʛʷॼة 

ʧʽثʨʴॼʺة الॽʰأن أغل ʛشʕʺا الʚص هʨʸʵǼ هاʽل علʸʴʺائج الʱʻخلال ال ʧا مʻح لʹʱد 40.9  يʨجʨا بʨʺعل٪

الة الʺʴلॽة للʷʱغʽل ʨؗال ȘȄʛʡ ʧة عʶسʕʺالǼ ةʛشاغ ʖاصʻإن،  م    ʗم عʺا ؗانʨʽلف الʱʵاب تʢقʱوسائل الاس

ʻʶه في الॽض علʛة الغʛل وفʣ قة ففيǼاʶات الʨ   ق العʺلوʨفي س ʖلʢرة الʙة إلى إعلان ،  نʶسʕʺأت الʳل

 ʦॽʤʻف تʙالة به ʨؗال  ʛʰة عʛاغʷال  ʖاصʻق و   مʨʶال العاملةو   معʛفة وضॽɻة   ʙʽال  ، ʙȄوʜʱالة ب ʨؗال تقʨم   ʘʽح 

جʛاء الȑʚ فʛضʱه هʚه الإ  إن،  الʺʕسʶة Ǽقائʺة اسʺॽة للʺʛʱشʧʽʴ الʱي تʨʱافȘ مʕهلاتهʦ مع الʺʻاصʖ الʷاغʛة

الʢॼالة  ʧم  ʅॽɿʵʱال اجل   ʧم الة ،  الʙولة  ʨؗال  ȘȄʛʡ  ʧع  ʧʽلʳʶʺال الʷغل  ʡالʰي  لॽʺʳع  الفʛصة    وȂتاحة 

الفʛص و   ʕتؔاف مʙʰأ   Șʽقʴالإعلان،  تǼ الʺȞلفة  هʯʽة  للʺʻاصʖ و   فهي  الالʴʱاق  و   الإشهار   ȋوʛش ʗʴॼأص  
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  لاجॽʱاز الʺʶاǼقة   انʱقاء الॼʷاب   مʧ خلالهانʛʤا لʹॼابॽة الʺعايʛʽ الʱي يʦʱ  ،  مʙʸرا لʱلاॼɺات ومʴل اتهام

مʧ تʦʱؔ عʧ الʺعلʨمة وȂعʢاء مʛʰرات غʛʽ    و الʳʱاوزات العʙيʙة الʱي تʺʛ بها هʚه العʺلॽة  (القائʺة الاسʺॽة)

' ʦائʨاء واقعة في القʢة للأخॽʁʢʻفة ،  مॽʣʨغلال الʱما    واس ʨة وهǼاʛالʺعارف والق ʧم ʦه ʧʺة لȄʨح الأولʻʺل

  ت الʺʛؔʱرة الȑʚ يॼʱع ؗل إعلان للʺʶاǼقة.ǽفʛʶ الاحʳʱاجا

  امʜʱار الالॽɻʺǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺار الॽʱالؔفاءة في اخ  

الʷهادة  ʨه الاخॽʱار  مʕهلاتهʦ،  مॽɻار  Ǽفʹل   ʦفهॽʣʨت  ʦت  ʧʽثʨʴॼʺال علʽها   أغلॽʰة  الʺʸʴʱل   ʦوشهاداته  

ذات  و  الȄʛʷॼة  الؔفاءات   ʛفʨʱل نʛʤا   Ȑʛأخ ولʝॽ لاعॼʱارات  العالॽةالاخॼʱار  الʱعلॽʺॽة  فالʷهادة  ،  الʺȄʨʱʶات 

العʺل مʳال  في  الفʛد  أحॽʁة   ʧع  ʛʰتع فهي  ؗفاءة ،  ضʛورȄة  ʙʴǽد   ȑʚال الفاصل   ʥʴʺال  ʨه  والʺʙʽان 

  الʛʽʰوقʛاॽʡة على ضʛورة   الفȄʛʰʽة   مʢʻلقات نȄʛʤةو   وهʨ ما يʨʱافȘ،  اسʱعʙاد الفʛد لʷغل الʺʖʸʻ و   صلاحॽةو 

ب̒ و   تʨؔن عʺلॽة الاخॽʱار  أن  ʅॽʣʨʱهلات الʕد و و   اءا على مʛالف  وفʛضॽات   مॼادȏ  مʨʺʳعة  وضعʗ قʙرات 

ʜة،  الʺʕسʶات   شʕون   وتʅȄʛʸ  إدارة  في  فعالة  اعʛʰʱتها ʛؗلها  في  مʺʳعلى  م  ʦॽʀ  ةॽʺॽʤʻة  تʙʽة (  رشॽالعقلان ،

ʦॽʤʻʱسʺي الʛال ،ȑادʸʱجل الاقʛة الॽɺʨضʨة العلاقات  مॽɺاʺʱأساسؗ )الاج  Șʽقʴʱة لǽة الؔفاॽاجʱالإن.  

تـــــʙفع الʺʕسʶـــــة نʴـــــʨ أهـــــʙافها الʺʛســـــʨمة الʱـــــي الؔفـــــاءة الॽʺॽʤʻʱـــــة فالʲقافـــــة الॽʺॽʤʻʱـــــة الʛشـــــʙʽة تقـــــʨم علـــــى 

ــة ــʙ ، بʙقــ ــʜام Ǽالقʨاعــ ــألة الالʱــ ــا ʶʺǼــ ــʛا لارتॼاʡهــ ــʨانʧʽو  نʤــ ــالو  القــ ــي للأعʺــ ــʦॽ العقلانــ ــʧ و  الʤʻʱــ ــاد مــ ــل الʳــ العʺــ

ـــــل و  تهــــــǼ ʦʱالʨقــــــʗ الॽɺʨʻــــــة الʺʢلــــــʧʽʱȃʨ فهــــــي و  الʺهــــــام فــــــي آجالهــــــا Ǽالؔʺॽــــــة إنʳــــــازاجــــــل  ȃأخلاॽʀــــــات العʺـ

  .الʜʱاما صارما ودॽʀقا لʧȄʨؔʱ الʶلʨك الʺʢلʨب 

ــاǼقة ســــــʳلʨا  - ــهʦاغلــــــʖ شــــــʴȄʛة الʴʱقــــــʗ عــــــȄʛʡ ʧــــــȘ الʺʶــــ ـــ ــʦ  أنفʶـ ــغʽل وتــــ ـــ ــة للʷʱـ ــة الॽʻʡʨــــ الــــ ʨؗال ʛــــــʰع

ــاǼقة ــاز الʺʶـــ ــاءهʦ لاجॽʱـــ ــة، انʱقـــ ــ ــʧ الʢॼالـ ــʅ مـــ ــعʗ لॽɿʵʱـــ ــي وضـــ ــة الʱـــ ــʚه الآلॽـــ ــʧ هـــ ــȌॽ ، لؔـــ ــʨؗ ʗʴॼســـ أصـــ

ɻʺʱʳʺال ʦॽـــــʀ ʦॽɺʙـــــʱات لʛــــ ــــي مʕشـ ــــائȄʛة والʳهȄʨـــــة هـ ــــة فالقʛاǼـــــة والعʷـ ــــة  أوॽـ مʢʴـــــات تفʶـــــȄʛʽة لـــــȌʺʻ مʺارسـ

  .تʻʱؔف إجʛاءات الʅॽʣʨʱ لأفعالهʦ ولهʚا نʙʳ الʹॼابॽة والغʺʨض  الأفʛاد 

ـــــي الʴʱــــــاق أبʻاءهــــــا Ǽالʺʕسʶــــــة ـــــا الʺʕسʶــــــة مــــــا ، الأغلॽʰــــــة تʛغــــــʖ فـ ـــــي تʨفʛهـ ـــــازات الʺالॽــــــة الʱـ نʤــــــʛا للامॽʱـ

ــام ــل اهʱʺـــ ــا مʴـــ ــل و  جعلهـــ ــʦ ؗـــ ــاب حلـــ ــ ــ، شـ ــʧ هـــ ــʨن لʺـــ ــʨافʛة تؔـــ ــȍʨ الـــ ــل ʦولان حʤـــ ــان العʺـــ ــي مȞـــ ــʦ ، فـــ ȞʴǼـــ

فالعلاقــــــات ، علــــــʽهʦ الأمــــــʶʛــــــهل مʺــــــا ǽ، امــــــʱلاكهʦ للʺعلʨمــــــةو ، أســــــॼقʱʽهʦ فــــــي معʛفــــــة الʺʻاصــــــʖ الʷــــــاغʛة

تʻـــــا معʛوفـــــة بهʻʺॽـــــة العلاقـــــات الʸʵʷـــــॽة افʺʱʳʺع، الʸʵʷـــــॽة تـــــʕثǼ ʛقـــــʨة فـــــي بلـــــʨرة الॼʱـــــايʧ بـــــʧʽ الأفـــــʛاد 

  جʱʺاعي Ǽʺا فʽها مʕسʶة مʴل الʙراسة.في مʱʵلف حقʨل الʱفاعل الا

  فالؔفاءة لʗʶॽ الʺॽɻار الʨحʙʽ للاخॽʱار.
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 ʅॽʣʨال ʧʽب ʖاسʻد و  تʛام الفॽʁعلى ال ʛثʕفة.يॽʣʨاء الॼɺأǼ  

 ʧʽأنفــــــي حــــــ ʛــــــʽʰؗ Șافــــــʨت ʙــــــʳʻفــــــة فॽʣʨال ʧʽام بــــــʳــــــʶــــــا فــــــي و  الانʺȞʴت ʛــــــʲد أكʛعــــــل الفــــــʳǽ ام مــــــاʳــــــʶان

ʦــ ــل إخـــــلاص ، عʺلهـــ ــه ȞǼـــ ــʕدȑ مهامـــ ــابʛةو  يـــ ــʻعʝȞ و  مʲـــ ــʜام يـــ ــاالʱـــ ــة إʳǽاǼـــ ــʛد والʺʕسʶـــ ــى الفـــ ــا ، علـــ ــʚا مـــ وهـــ

ـــــارات الʶــــــامॽة ــــــʙه فʯــــــة الإʡـ ʕؗـــــا إلــــــى أداء الʺهــــــام و  ت ـــــي عــــــالي يʕهلهـ الإʡــــــارات الʱــــــي تʺʱلــــــʥ مʶــــــȐʨʱ علʺـ

لــــة إلॽــــه ȞǼــــل ســــهʨلة وتفــــاني ʨؗʺو  ال ʠعॼالــــ Ȑʛيــــ Ȑʛجهــــة أخــــ ʧمــــ ʧام لؔــــʳــــʶــــه  انʻʽام بʳــــʶد انʨم وجــــʙعــــ

فهــــʦ ، مــــʕهلاتهʦ تʳʱــــاوز الʣʨــــائف الʱــــي يʕدونهــــاو  قــــʙراتهʦ أنوهــــʚا راجــــع إلــــى ، بــــʧʽ الॽʣʨفــــة الʱــــي يʕديهــــا

ــة حʽـــــʘ ، لؔـــــʧ هʻـــــاك حـــــʨاجʜ تʺـــــʻعهʦ مـــــʧ الʨصـــــʨل، و يـــــʛون أن لهـــــʦ الأحॽʁـــــة فـــــي تـــــʨلي مʻاصـــــॽʀ ʖادǽـــ

ـــــا داخــــــل الهȞॽــــــل الॽʤʻʱʺــــــي  و وهʻــــــاك مــــــʧ شــــــهاداتهʦ، عʰــــــʛوا عــــــʧ ســــــʢʵهʦ عــــــʧ الʺȞانــــــة الʱــــــي ʱʴǽلʨنهـ

 ʖاســــــʻʱلا ت ʦــــــاتهʸʸʵفــــــو  تॽʣʨديهــــــاالʕـــــي ي  تʸʵــــــʟ لا يʻʱاســــــʖ و  الفʯــــــة الʱــــــي وʣفــــــʷǼ ʗــــــهادة أن ة الʱـ

ــــॽةو  ــــات الʸʵʷـ ــا: أن العلاقـ ــ ــــʧȄʛ هʺـ ــــى أمـ ــــʙل علـ ــــʖ يـ ــــʟʵ لا يʻʱاســـــʖ  الʺʸʻـ ؗـــــان لهـــــا دور فॽʣʨʱـــــʅ شـ

 ʖـــــʸʻــه مـــــع م ــي تʸʸʵـــــه، تʸʸʵـــ ــ ــاغʛ فـ ــ ــʙام مʸʻـــــʖ شـ ــʛ هـــــʨ  أو، لانعـــ ــʖʰ امـــــʛ أخـــ ــʛʱاتʶǼॽʳॽـــ  ةإســـ

ــي ــار الʷــــــʟʵ فـــ ـــا اخॽʱـــ ــʨن أحॽانـــ ــة حʽــــــȞǽ ʘـــ ــة الʺॼʱعـــ ــʘ لا يʨʱافــــــȘ  الʺʕسʶـــ ــʛ مʻاســــــʖ حʽـــ الʺʸʻــــــʖ غʽـــ

  وتʟʸʵ الʴǽ ȑʚʺله .

ات و  أن مʲـــــل هـــــʚه الʺʺارســـــات ، الإʡـــــارات و  قــــʛارات الʱعʽـــــʧʽ تـــــأتي مـــــʧ فـــــʨق أصـــــʴاب الʻفــــʨذ  إن - ʨؗــــل  الʶـ

ــʙ ت علاقــــــات الʨȃʜنॽــــــةو  ــȄʜ ʧــــ ـــ ــائعمـ ــو ، الʨقــــــʗ الʹــــ ـــ ــاجتـ ــة الإنʱــــ ـــ ــة و  ʕثʛ علــــــى ؗʺॽـ ـــ ــى معȄʨʻــــــات جʺاعـ علــــ

ــــالعʺـــــل و  ــــʛʽʽســـــلॼا علـــــى فعالॽـــــة  ʻعʝȞتـ ــــʚا مـــــا عʰـــــʛ عʻـــــه، الʶʱـ ــــʦʱ إثॼـــــات  وهـ ــــʦ يـ ــــʅ أفـــــʛاد لـ ــــʛ فॽʣʨʱـ الʽʲؔـ

ʦارتهʙو  جـــــ ʖاصـــــʻفـــــي م ʦو  ؗفـــــاءتهʦراتهʙق قـــــʨات تفـــــॽولʕـــــʶاد مʻســـــȂ  ʖـــــʽغلʱف ʛʽʽـــــʶʱا علـــــى الॼســـــل ʝȞعʻيـــــ

  على الʦॽʁ العقلانॽة يʝؔʻ سلॼا على الʺʕسʶة. الʦॽʁ الʺॽɻʺʱʳة

ــــارب  إن ــــʧʽ مـــــاو  تʹـ ــــل بـ ــــه  تʻـــــاقʠ الʴاصـ ــــʛح Ǽـ ــــʨ مʸـ ــــا نقـــــف  ومـــــاهـ ــــه ʳǽعلʻـ ــــʨل Ǽـ ــــʨ معʺـ ــــة  أمـــــامهـ ثقافـ

 Șخلــــــ ʧة عــــــʜةعــــــاجʺʳــــــʶʻم ʦॽــــــʀ  ــــــةوʶانʳʱـــــل م  ʀــــــʦॽ تقــــــʨم علــــــى الʱفʽؔــــــʛ العقلانــــــي وفــــــȘ مʢʱلॼــــــات العʺـ

ـــــهو  ـــــي تȞʴʺـ ـــــه فــــــي عʸــــــʛ ســــــʛʢॽ و  القʨاعــــــʙ الʱـ ـــــة ت تʤʻʺـ ـــــي تʴقʽــــــȘ الʱقــــــʙمو  علॽــــــه روح الʺʻافʶـ ـــــة فـ  الॼɼʛـ

  الʳʻاح.و 
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  نʯائج الفʙضॻة الʰانॻة: -2

ــة الʺʤʻʺـــــةالʲقافـــــة الॽʺॽʤʻʱـــــة  ــة، نʶـــــȘ فʛعـــــي ǽعʰـــــʛ عـــــʧ هȄʨـــ ــي تعʺـــــل علـــــى دʨʺǽمـــ ــ ــʱقʛار و  الʱـ اســـ

 ثقاॽɾــــا ǽعــــʙ قــــʨام العʺلॽــــة الॽʺॽʤʻʱــــة مــــʧ خــــلال الʺȞانــــةو  مهॽʻــــاالʺॽؔʱــــʅ و  الʺʕهــــل الʺــــʨرد الʷॼــــȑʛ ، و بʻائهــــا

   يʕديها.الأدوار الʱي و 

ــة ــʙاول الفʛضــــॽة الʲانॽــ ــاك  الʱــــي مفادهــــاو  مــــʧ خــــلال تʴلʽــــل جــ ــا ؗانــــʗ هʻــ ــة ةإســــʛʱاتॽʳॽؗلʺــ  واضــــʴة تॽʻȄʨؔــ

 ʀــــʦॽو  خʰــــʛات تʱʺاشــــىو  مهــــارات معــــارف و (إكʶــــاǼه الʺــــʨرد الʷॼــــȑʛ تقॽʻــــا ومهॽʻــــا وثقاॽɾــــا فــــي تॽʺʻــــة فاعلــــة و 

  ".الʺعلʻة عʜز الʲقافة الॽʺॽʤʻʱةأدȐ ذلʥ إلى ت )الʺعلʻةثقافة الʺʕسʶة و 

 ــاك ــان هʻــ ــا ؗــ ــʙوة) كلʺــ ــافي  (القــ ــʱعلʦ الʲقــ ــى الــ ــارات اكʶʱــــاب أدȐ ذلــــʥ إلــ ــʛات تʱʺاشــــيو  مهــ ــʦॽ و  خʰــ ʀــ

  الʺʕسʶة.وثقافة 

ــة  ــʲʺǼ ʨاǼــــ ــة فهــــ ــʯة الॽʺॽʤʻʱــــ ــائʜ الʷʻʱــــ ــــ ــʧ رؗ ــॽة مــــ ـــ ــʜة أساسـ ʽــــ ــه) رؗ ــǼ Ȑʚــــ ــʱʴǽ ȑʚــــ ــʨذج الــــ ــʙوة (الʻʺــــ ــʙ القــــ ـــ ǽعـ

ـــال الــــــى تقلʽــــــʙه اته وتʸــــــʛفاتهو  الʻʺــــــʨذج الــــــʶǽ ȑʚــــــعى العʺـــ ʨؗــــــه فــــــي ســــــلǼ اءʙــــــʱقــــــة ، أفعالــــــهو  الاقȄʛʡ فــــــي

ــاز ـــام إنʳــــ ــالو  الʺهـــ ــʛ  ،الأعʺــــ ــʛك الأثــــ ــʘ يʱــــ ــابيحʽــــ ــʙيهʦ . الإʳǽــــ ــل علʽهــــــا لــــ ـــائج الʺʸʴــــ ــلال الʱʻـــ ــʧ خــــ مــــ

ʧʽثʨــ ــة الʺʴॼــــ ــʛ أن أغلॽʰــــ ــʚا الʺʕشــــ ـــ ـــــʨص هـ ــॼة و  ʸʵǼـ ـــ ــة  ʶʻȃ57.04٪ـ ــʛون ان الʺʕسʶــــ ـــ ــʨذجيـ ــʛ لʻʺــــ ـــ ، تفʱقـ

 ʙــ ــʙوة الʺʨجــــــه الʺʛشـــ ــʧ لــــــʚا، القـــ ــʨر الʸــــــعʖ  مـــ ــال  وجــــــʨد  تʸـــ ـــــىعʺـــ ــة علـ ـــة درجـــ ــʧ عالॽـــ الالʱــــــʜام ʁǼــــــʦॽ  مـــ

يॽɼاب الʜʱام  ʣلالʺʕسʶة في  ʨؗي سلʺॽʀو ʧل مʰق ʧن  مʨمʨقǽ  افʛعلى الإشʦهʽعل.  

 Ǽ حʺʶت ʧȄʨؔʱال ʧفادة مʱاب مهارات الاسʶʱاشيو  اكʺʱات تʛʰةو  خʶسʕʺوثقافة ال ʦॽʀ.  

ــــة  ــــʧ خـــــــلال الʙراســـ ــــلʻا مـــ ــــʧʽتʨصـــ ــــʲʱʺار لʶʴʱـــ ــــʧȄʨ ؗاســـ ــــʛ الʱؔـــ ــــة ॽʺʳǼـــــــع ॽʂاكلهـــــــا تعʰʱـــ ــــʛȄʨ و  الʺʕسʶـــ تʢـــ

ʦــغله ــي مʻاصــــʖ شــ ــال فــ ــاءات العʺــ ــॼة ، كفــ ــه نʶــ ــا تʻʽʰــ ــʨ مــ ــʧȄʨ ٪73.33وهــ ــʨثʧʽ للʱؔــ ــة الʺʴॼــ ــʨع أغلॽʰــ خʹــ

ـــة الام ـــة للʺʕسʶـــ ـــة تاǼعـــ ـــي مʛاكــــــʜ ومعاهــــــʙ تॽʻȄʨؔـــ ــلال مʶــــــارهʦ الʺهʻــــــي فـــ ـــارج الــــــʧʡʨ او  خــــ ومʛاكــــــʜ خـــ

ـــــة (الʺʙيȄʛــــــة) ـــــةومــــــا Ȟʺǽــــــʧ ملاحʱʤــــــه أǽʹــــــا انــــــه ؗلʺــــــا زادت ، داخــــــل الʺʕسʶـ زادت فــــــʛص تلقــــــي  الأقʙمॽـ

ʧȄʨــــل ، تؔــــȞǼ ʦد لأداء مهــــامهʙــــʳــــل العʺــــال الʽعʺــــل علــــى تأهǽ ȑʚلي الــــʽــــأهʱال ʧȄʨؔــــʱــــاب الॽɼ ʛــــʶفǽ اʚوهــــ

  كفاءة.

  ʗــــ ــــا ؗانـــ ــــʝكلʺـــ ــــʧȄʨ أســـ ــــʻح الʱؔـــ ــــʴة مـــ ــــॽɺʨة أدت و  واضـــ ــــى  مʨضـــ ــــارات إلـــ ــــاب مهـــ ــــʛات و  اكʶʱـــ خʰـــ

  ʦॽʀ وثقافة الʺʕسʶةو  تʱʺاشي
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ʝأســـــ  ʨــ ــʧȄʨ تʽʺʱـــــǼ ʜالʺʨضـــ ــʻح الʱؔـــ ــامـــ ــات غʽـــــʛ و  ॽɺة ʣاهȄʛـــ ــ ــة لفʯـ ــʱفادة الفعلॽـــــة مʨجهـــ ــॽɺʨة فالاســـ الʺʨضـــ

  صلات قʛاǼة فالʨؔʱن مʲله مʲل الʵǽ ʅॽʣʨʱʹع لʺॽɻار الʺʸلʴة.و  معʻʽة تʢȃʛهʦ بهʦ مʸالح

  ʦاهʶة.تʙيʙة جॽ ʨؗسل ʙاعʨوق ʦॽʀ ابʶʱة في اكॽʻȄʨؔʱورات الʙال  

 ʛــــــʷॼـــــا ال ـــــاب مʨاردهـ ॽة جʙيــــــʙةو  Ȅة ʀــــــʦॽالʺʕسʶــــــة تʶــــــعى لإكʶـ ʨؗســــــل ʙاعــــــʨق ،ȋاॼــــــة الانʹــــــʺॽʁدقــــــة فــــــي و  ف

ــــة ومـــــʧ أولȄʨـــــات الʺʕسʶـــــة، والعʺـــــل الʳʺـــــاعي، العʺـــــل ــــة عʺـــــل الʺʕسʶـ ــــلॽʰʡ ʖعـ ــــʧ ، هـــــي ʀـــــʦॽ مـــــʧ صـ لؔـ

ʧȄʨؔʱع الʨعلى ن ʥقف ذلʨʱتهو  يʙفادة.، مʱات الاسʛوم  

  ــا ـــ ــاهʺʗ كلʺـــ ــارفســــــ ــʙ الʺعــــــ ـــ ــة فــــــــي تʙʳيـــ ـــ ــʙورات الॽʻȄʨؔʱـــ ـــ ــارات و  الـــ ـــ ــاب أدت الʺهـــ ــ ــارات اكʶʱــــ ــ مهــــ

  .ʦॽʀ وثقافة الʺʕسʶةو  خʛʰات تʱʺاشي معارفو 

ــــــʻʱا ان ال ــــــلال دراســـ ــــــʧ خـــ ــــــلʻا مـــ ــــــǼ ʧȄʨالʶʻـــــــــॼة تʨصـــ ــاه ʱ71.11٪ؔـــ ــــــʙ الʺعـــــــــارفســـــــ ـــــي تʙʳيـــ  ʦ فــــ

ــة  الʺʕسʶـــــة، الʺهـــــارات و  ــــى الʛفـــــع مʸʱʵـــــة Ǽالʸـــــॽانة فهـــــي مʴـــــل الʙراســـ ــا تʶـــــعى الـ مـــــʧ مـــــʕهلات مʨاردهـــ

ــȄʛة ــاراتهʦو  الʷॼـــ ــة ، مهـــ ــى دورات تॽʻȄʨؔـــ ــة الـــ ــ ــʴǼ ʦاجـ ــال آلات فهـــ ــʦ إدخـــ ــة إذا تـــ ــة خاصـــ ــ ــʙات و  مʸʸʵʱـ معـــ

ـــــاءة عالॽــــــة ومهॽʻــــــة الفــــــʛد لʺʨاكॼــــــة  تأهʽــــــلو  تʢــــــʛȄʨو  فــــــالʶǽ ʧȄʨؔʱــــــʺح بॽʺʻʱــــــة، جʙيــــــʙة للॽʁــــــام Ǽالʺهــــــام ȞǼفـ

  .الʨʢʱرات الʴاصلة في مʙʽان العʺل

  مع ʥفॽؔأدت إلى ت ʥاهاتʳة اتॽʻȄʨؔʱورات الʙت الʛʽةكلʺا غʶسʕʺوثقافة ال ʦॽʀ .  

الع تغʛʽ سلʨك  الॽʻȄʨؔʱة  الʙورات  تʶعى مʧ خلال  الاتʳاهات  و   تعʙيله و   الʺالʺʕسʶة  اتʳاه    الإʳǽابॽةتॽʺʻة 

الʺʨرد ،  الʺʕسʶة  ʙȄوʜʱف   ȑʛʷॼمات   الʨالʺعلǼ   والʺهارات   ʖʽلفة  والأسالʱʵʺدة  الʙʳʱʺال  ʧعة  عॽʰʡ   ʦأعʺاله  

لة ʨؗʺال  ʦله  ʧʽʶʴوت  ʛȄʨʢوت   ʦمهاراته  ʦراتهʙاولة،  وقʴوم   ʛʽʽتغ   ʦه ʨؗسل   ʦاههʳل    واتȞʷǼابيʳǽإ  ،  ʧʺʹǽ مʺا

  .الʵارجॽةو  الǽʙʴʱات الʙاخلॽة زȄادة الأداء لʺʳابهة

  اكʻام  كلʺا ؗان هʜʱالʧʽانʨالقǼ  ة وॽʺॽʤʻʱائح الʨالل ʥذل Ȑمع أد ʥفॽؔوثقافة ت ʦॽʀةʶسʕʺال . 

في    ٪50.37نॼʶة   ʗʺامساهʜʱال  ʧʽانʨالقǼ   ائحوʨة  و   اللॽʺॽʤʻʱخاصة ال   ʗقʨازو   (الʳنȂ    ائح  الʺهامʨالل  Șوف

  . )الॽʺॽʤʻʱة

  ʗة. كلʺا ؗانʶسʕʺوثقافة ال ʦॽʀ مع ʅॽؔʱشاملة ؗلʺا أدت إلى ال ʧȄʨؔʱامج الʛب 

 بʛامج الʧȄʨؔʱ ناقʸة. أنتȐʛ  ٪40نʙʳ نॼʶة 

  ʧت مــــʙفʱــ ــى تॽؔفــــʥكلʺــــا اســ ــʛʺʱ أدȐ إلــ ــل الʱؔــــʧȄʨ الʺʶــ ــة، (تقॽʻــــات العʺــ ــȌॽ الʺʕسʶــ ــا و  مʴــ ثقافʱهــ

 ʖʸʻʺمع ال ʅॽؔʱوال(. 
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55.29٪ ʛʺʱــــــʶʺال ʧȄʨؔــــــʱــــــات العʺــــــل الॽʻمــــــع تق ʅــــــॽؔـــــي ت ــاهʦ فـ ـــــاع ، بʙرجــــــة أولــــــى ʶǽــــ لʱفــــــادȑ اتʶـ

 ʧʽــ ــʨة بـــ ــي الأداءالفʳـــ ــا الأداءو  الفعلـــ ــʛض لعʺالهـــ ــلةو  الʺفʱـــ ــʨرات الʴاصـــ ــة الʢʱـــ ــ ــل  مʨاكॼـ ــي ʣـــ ــʙʱاد فـــ اشـــ

  .مع الʱقॽʻات الʙʳيʙةالʙʽʳ لʹʺان الʅॽؔʱ ، الʺʻافʶة

  ةॽʺأه ʧȄʨؔʱفي ال ʧʽب ʖȄʛافتقʙد  أهʛة.و  الفʶسʕʺال  

ــه  ــʧȄʨ لـــــ ــةالʱؔـــــ ــʧȄʨ  أن ٪62.15 أهʺॽـــــ ــةللʱؔـــــ ــʴةو  أهʺॽـــــ ــʛد  اضـــــ ــى الفـــــ ــــ ــةو  علـ ــــʥ ان ، الʺʕسʶـــــ ــلا شـــ فـــــ

ــات يــــʕدȑ الــــى و  الʺعــــارفو  الʺʻاســــʖ مــــʧ الʺهــــارات و  اكʶʱــــاب القــــʙر الؔــــافي ، ثقــــة الفــــʛد بʻفʶــــهالاتʳاهــ

ــي ــʱقʛار الʻفʶـــ ــʨع مـــــʧ الاســـ ــة  الـــــȑʚو  وʴȄقـــــȘ نـــ ــه الʺعȄʨʻـــ ــʻعʝȞ مॼاشـــــʛة علـــــى روحـــ ــة يـــ ــى الʺʕسʶـــ وعلـــ

 Ǽالإʳǽاب.

 ةॽʻȄʨؔʱورات الʙاعو  الʙروح الإب ʜȄʜؔارو  تعʱالاب. 

ــــॼة  ــــʙ نʶـ ــــʛ فـــــي زȄـــــادة قـــــʙرة  أنتـــــȐʛ  ٪68.15نʳـ ــــʧ الـــــʙورات الॽʻȄʨؔʱـــــة لـــــه تـــــأثʽʰؗ ʛʽـ ــــʱفادة مـ الاسـ

 ȑʛـــــʷॼرد الʨاعالʺـــــʙــ ــارو  علـــــى الإبـــ ــʙع ، الابʱؔـــ ــة الفؔـــــʛ الʵـــــلاق الʺʰـــ ــॽانة تـــــʙرك أهʺॽـــ ــة الʸـــ فʺʙيȄʛـــ

ــار ــى أفؔـــ ــʨل إلـــ ــʙةو  فـــــي الʨصـــ ــي الʨقـــــʗ نفʶـــــهو  حلـــــʨل فȄʛـــ ــة فـــ ــ ــʛد ، ملائʺـ ــى الفـــ ــʙة علـــ ــʨد Ǽالفائـــ  ǽعـــ

ــʦȞʴʱو  ــة الــ ــه فʯــ ــʚا مــــا تʙعʺــ ــا وهــ ــة معــ ــॽانة، الʺʕسʶــ ـــام الʸــ ــʖ مهـ ــي قلــ ــʦ فــ ــʛا لʷــــʙة ، الــــʚيʧ هــ ونʤــ

ــــــʙاعتʶـــــــعى  الʺʻافʶـــــــة ــــــॽخ ثقافـــــــة الإبـ ــــــة لʛʱسـ ــــــة ، الابʱؔـــــــارو  الʺʕسʶـ ــــــʙورات الॽʻȄʨؔʱـ ــــــʧ خـــــــلال الـ مـ

ــاكل ـــــف الʺʷــــ ــل مــــــع مʱʵلـ ـــ ــʙة للʱعامـ ــʙائل عʙيــــ ـــ ــʨر بـ ـــ ــى تʸـ ــʙرة علــــ ـــ ــʙع يʽʺʱــــــǼ ʜالقـ ـــ  فالʷــــــʟʵ الʺʰـ

  .الأخʢارو 
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ــॽة الʲالʲــــة ــة  ةإســــʛʱاتॽʳॽؗلʺــــا ؗانــــʗ هʻــــاك  "الʱــــي مفادهــــا و  مــــʧ خــــلال تʴلʽــــل جــــʙاول الفʛضــ تʴفȄʜʽــــة عادلــ

  ʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة."الʺʨرد الȑʛʷॼ لل انʱʺاءؗلʺا زاد  الامॽʱازات و  في تʨزȄع الʨʴافʜوواضʴة 

ــʛʱاتॽʳॽإن  ـــ ــة ةإسـ ــة الॽʺॽʤʻʱــــ ــاس للʲقافــــ ـــ ــي انعȞـ ــʜ هــــ ــ، الʴʱفʽــــ ــʛاف و  الʦॽʁفــــ ــائʙةالأعــــ ــة الʶــــ ــǼ Ȑʙالʺʕسʶــــ  ومــــ

ــه وʷȃـــʱى الʺʱـــʨفʛ الʴـــʨافʜ نʤـــام خـــلال مـــʧ الʺلائـــʦ الʺʻـــاخ تـــʨفʛʽ فـــي رغʱʰهـــا ʀــــʦॽ وفـــȘ يـــʦʱ  والـــȑʚ، أنʨاعـ

Ȅʜـــــʙ مـــــʧ انʱʺـــــاء تالʱـــــي  الإʳǽابॽـــــةʁـــــʦॽ التʛســـــॽخ تـــــʕدȑ إلـــــى  الʱقʽـــــʦॽو  الʺعاملـــــة فـــــيو ، ʨʱزȄـــــعالفـــــي العʙالـــــة 

 الʺʕسʶة؟فʺا هʨ واقع الʴال في  .الʺʨرد الȑʛʷॼ لʲقافة الʺʕسʶة وولاء

 ـــــا ـــان هʻـ ـــة الʱــــــʜامك كلʺــــــا ؗـــ ـــــا زاد  تʶــــــلȌॽ العقȃʨــــــات و  فــــــي تقــــــʦǽʙ الʴــــــʨافʜ الــــــʛئǼ ʝॽالعʙالـــ ؗلʺـ

 الʺعلʻة.انʱʺاء الʺʨرد الȑʛʷॼ للʲقافة الॽʺॽʤʻʱة 
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ــــل فʯـــــة ، تʶـــــلȌॽ العقȃʨـــــات و  تقـــــʙيʛها لعʙالـــــة الـــــʛئʝॽ فـــــي تقـــــʦǽʙ الʴـــــʨافʜو  هʻـــــاك اخـــــʱلاف فـــــي نʤـــــʛة ؗـ

50.37٪  ʙــ ــʜ عʻـــ ـــ ʛؗʺʱام تʜـــــʱم الالʙــ ــʦ تـــــǼ Ȑʛعـــ ــʨن تȞʴـــ ــالفʛد ، فʯـــــة عـــ ــȑʛ  فـــ ــʳǽـــ ــ ةمقارنـــ  خلات ʙ فـــــي الʺـــ

ــʧʽ و  ــات بʻʽــــــه وȃـــ ه، الآخــــــʧȄʛالʺʛʵجـــ ʨؗــل ـــه وســـ ــʛة أدائـــ ــʕثʛ علــــــى وتʽـــ ـــة يـــ ــʙأ العʙالـــ ــʧʽ فʯــــــة ، فʺʰـــ فــــــي حـــ

ــــارو  الʶـــــــامي الإʡــــــار ــــʨافʜ الإʡـــ ــــʦǽʙ الʴـــ ــــي تقـــ ــــة فـــ ــــʨن Ǽالعʙالـــ ــــʦ يلʜʱمـــ ــــʛون أنهـــ ــــلȌॽ العقȃʨـــــــات و  يـــ ، تʶـــ

ʦهʰفــــأغل ʛــــالح ودوائــــʸة، رؤســــاء مʨالقــــ ʦرة و  لهــــʨــــاء صــــʢن دائʺــــا إعʨــــاولʴǽ ʦة فهــــʢــــلʶــــةالॽابʳǽإ  ʧعــــ

 .الʺʕسʶة

  ــــاك معاملــــةʻه ʗةكلʺــــا ؗانــــॽــــانʶعادلــــة دون  إن ʜــــʽʽʺــــاء تʺʱؗلʺــــا زاد ان ʦॽــ الʺــــʨرد الʷॼــــȑʛ للʁــ

 .ʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻةوال

ــةيـــــʛون  65.19٪ ــاالʽʺʱـــــʜ  أســـــʝو  ان الـــــʛئʽʺǽ ʝॽـــــʜ فـــــي الʺعاملـــ ــالح الʸʵʷـــــي تʱـــــʛاوح مـــ ــ  بـــــʧʽ مʸـ

ـــــل تــــــأثʛʽ الʁــــــʦॽ الʲقاॽɾــــــة العʷــــــائȄʛة أȑ و  ـــــاʡة ؗفعـ ـــــى الʨسـ الʨȃʜنॽــــــة "كॽʁʺــــــة اجʱʺاॽɺــــــة ثقاॽɾــــــة تــــــʙل علـ

ــة  ـــالح الʨʽمॽــــ ــاء مʸـــ ــاعي لقʹــــ ــʛاد اجʱʺــــ ــȑʨ  للأفــــ ــʙافع دمــــ ــʖ  أوبــــ ــʙافع الʶʻــــ ـــلʴي أوبــــ ــʙافع مʸـــ  أو بــــ

  1ثقافي" أواجʱʺاعي 

 ȍʨـــــʤʴال ʗــا ؗانـــــ ــة كلʺـــ ــ ــʕهلʧʽ مʱؔافʯـ ــال الʺـــ ــʧʽ للعʺـــ ــة بـــ ــا للॽʀʛʱـــ ــه زاد انʱʺا ؗلʺـــ ــʦॽ ئـــ ــة لʁـــ للʲقافـــ

 الʺعلʻة.الॽʺॽʤʻʱة 

ــــॼة  ــــʙ نʶـــ ــــʛغʦ مـــــــʧ اعʱʺـــــــاد الʺʕسʶـــــــة  إنيـــــــʛون  ٪62.22نʳـــ ــــى الـــ ــــــاوȄة علـــ ــــȍʨ غʽـــــــʛ مʶʱـ الʤʴـــ

  أخȐʛ.إلا أن الʙʱخلات الʚاتॽة تʛجح ؗفة فʯة على حʶاب ، الأقʙمॽةمॽɻار 

  اكʻركلʺا ؗان هʨاهة شعʜʻب ʦॽʽقʱه زاد و  الʱʽعʨضʨائهمʺʱان ʦॽʁقافة ال للʲةʻة الʺعلॽʺॽʤʻʱال 

ــʛون  53.33٪ ــʨض  يــ ــʨح غʺــ ــʙم وضــ ــلوعــ ــʦॽ ةȄʛʢقــ ــا ، الʱقʽــ ــخ مʺــ ــʙيهʦ رســ ــة لــ ــʨعʱʽهǼقʻاعــ ــʙم مʨضــ  عــ

  الʨʶسʨʽمهॽʻة.مʱʵلف الفʯات  وهʨ ما صʛحǼ ʗه

 كلʺا  ʦتʛيʙو  تقʧʽʺʲؗلʺا زاد  ت ʧʽفانʱʺد العʺال الʨللجه ʦائهʺʱقافة الانʲ ةʶسʕʺ 

 
 مʳلة الʶاورة للʙراسات الإنʶانॽة، تʳلॽات الॼعʙ القʰلي للفعل الاجʱʺاعي في الॽʤʻʱʺات الʜʳائȄʛة الʙʴيʲة، عʙʰ الʺالʥ مʳادǼة1
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50.37 ٪ʦهʺȄʛتؔــــــ ʦʱافــــــا، لا يــــــʛʱف العʺــــــال اعʛاو  إقامــــــة حفــــــل علــــــى شــــــʛيʙد و  تقــــــʨهــــــʳــــــا للʻʽʺʲت

ʦهʽتفـــــان ʛـــــʽʤولـــــة نʚʰʺال  ʟـــــʵǽ ʖامى فـــــي غالـــــʙــ ــʦ علـــــى  العʺـــــال القـــ ــʙ الـــــʚيʧ هـــ ــارف الʱقاعـــ ــ  مʷـ

  Ǽالʺʕسʶة.انʱʺاء ا للʺʕسʶة مʧ الفʯة الʷاǼة حʙيʲة الالʴʱاق و  اعʜʱازا أكʛʲ هʦف

  ة   أدرككلʺاʻʶʴةالعʺال الʺعاملة الॽانʶوالإن  ʦائهʺʱللؗلʺا زاد انʁॽ ʦةॽɾقاʲال. 

ــȐʛ ان  35.56٪ ـــ ــʕولتـــ ـــ ــل الʺʶـــ ـــ ــʛئʝॽ) أو( تعامـــ ـــ ــʦمع الـــ ـــ ــى هـــ ـــ ــʦ علـــ ـــ ــاز وآلات  أدوات  أنهـــ ــ  لإنʳــــ

Ǽ ــام ــةالʺهــ ــʛةســــॽادة  أȑ، فعالॽــ ــة الʤʻــ ــال للأفــــʛاد  الʱايلʨرȄــ ـــائʦ علــــى  ʴʱفʜʽفــ ــاسقـ ــــʜ  أســ ʛؗʺʱت ȑــاد مــ

 ʚــ ــʨن تʻفʽــ ــة عــ ــʧ فʯــ ــʦو  عــ ــʨن تȞʴــ ــلها، عــ ــʗ فʷــ ــʜمʧو  أثʱʰــ ــا الــ ــة  إن، تʳاوزهــ ــʦॽ الॽʺॽʤʻʱــ ــʙام الʁــ انعــ

العʙالـــــة بـــــʧʽ مʱʵلـــــف الفʯـــــات الʺهॽʻـــــة و  الʸـــــʙقو  الʷـــــعʨر Ǽالʲقـــــةو  نʶـــــʻة العلاقـــــات أالʱـــــي تʛاعـــــي 

  تغلغل الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة.ʳǽعلʻا أمام تʻاقॽʀ ʠʺي ناتج عʧ ضعف 

 ازʜــــــʱرا للاعʙــ ــل الʺʕسʶــــــة مʸـــ ـــة ٪51.11فʵــــــʛو  تʺʲـــ ــʛا لʶــــــʺعة عالॽـــ الʱـــــي تʤʴــــــى بهــــــا  نʤـــ

ـــــي ــة علــــــى الʸــــــعʙʽ الʺʴلـ ـــاءتهʦ فهــــــي تʶــــــʺح، الــــــʙوليو  الʺʕسʶـــ فـــ ـــــات ذواتهــــــʦ وؗ  لؔــــــʧو ، Ǽإثॼـ

 .وضعفه قʨته حʘʽ  مʧ الʷعʨر هʚا مȐʨʱʶ  يʱفاوت 

  مة ؗلʺاʙالق ʜافʨʴال ʧاك رضا عʻة اد ز كلʺا ؗان هॽʺॽʤʻʱقافة الʲلل ʦائهʺʱة.انʻالʺعل 

ــॽة 51.11٪ ـــ ــʨافʜ راضـ ـــ ــʧ الʴـ ـــ ــʧ و  عـ ـــ ــايʧلؔـ ــاك تॼــــ ــʨʽمهॽʻة و  هʻــــ ــات الʨʶســــ ـــ ــʧʽ الفʯـ ـــ ــʱلاف بـ ـــ اخـ

ʜافʨــ ــام الʴـــ ــاهʦ عــــــʧ نʤـــ ــȐʙ رضـــ ــʨل مـــ ــارات ، حـــ ــي الإʡـــ ــʘ نʳــــــʙ فʱʯـــ ــارات الʶــــــامॽة و  حʽـــ الإʡـــ

ــة الʱــــي ʤʴǽــــʨن بهــــا إلــــىȞʺȄــــʧ إرجــــاع ذلــــʥ و ، راضــــॽة ــʨافʜو  الʺȞانــ ــازات الʺʸʴــــل و  الʴــ الامॽʱــ

ــا ــʚ ، علʽهــ ــة أعــــʨان الʻʱفʽــ ــʙ فʯــ ــا عʻــ ــʜ أساســ ــ ʛؗʺʱــا ي ــʙم الʛضــ ــʦ و  عــ ــʦ يــــʛون انهــ ــʦȞʴʱ فهــ أعــــʨان الــ

ʦهʙجه Ȑارʸن قʨلʚʰي ʜافʨʴأن ال ʧʽة و  في حʯافȞم ʛʽازات غॽʱللأداء.الام 

 37.68٪  يهاʙــ ــا لــــ ــʙر الʛضــــ ـــ ــع مʸـ ـــ ــʨريʛجـ ـــ ــع الأجـ ـــ ـــي تʨزȄـ ــة فـــ ــى العʙالــــ ــات و  إلــــ الʱعȄʨʹــــ

ـــــا ـــــل إن شــــــعʨر الʛضـ الارتॽــــــاح الــــــȑʚ تʱʻاǼــــــه جــــــʛاء و  ذات أهʺॽــــــة ʽʰؗــــــʛ علــــــى نفʶــــــॽة العامـ

 قʙ تفʨق ॽʀʺة الأجʛ نفʶه. العʙالة ॽʁؗʺة
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  :الاسʯʹʯاج العام ثانॻا :

ات  ،تعʰʱــʛ الʺʕسʶــة حقــلا للʙراســة الʨʶســʨʽلʨجॽة ʨؗــة مʺارســات و ســلʤان لʺلاحʙــʽو م  ʧʽالفــاعل

ــل  ــا ʳǽعـ ــʚا مـ ــʛʱاتॽʳاتهʦ ،هـ ــʙافهʦ و اسـ ــاولʨن تʴقʽـــȘ أهـ ــاعي، حʽـــʴǽ ʘـ ــل الʶʻـــȘ الاجʱʺـ ــاعʧʽʽ داخـ الاجʱʺـ

 Ȑʨʱـʶم ʝȞة تعȄʛʽʽʶت ʖʽق و أسالʛʢǼ ههاʽجʨو ت ʦو أفعاله ʦاته ʨؗسل Ȍॼص دوما على ضʛʴة تʶسʕʺال

  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʱي تʜʽʺʱ بها .  

مʙيȄʛـة الʸـॽانة الʱـي تعʰʱـʛ فـʛع تـاǼع الʶـائʙ داخـل  الʲقافة Șʶ تʙʴيʙ ن لقʙ حاولʻا في هʚه الʙراسة

و تعʛʰʱها ʛؗهان اسʛʱاتʳॽي لا ǽقل أهʺॽة عʧ الأǼعاد الʱقॽʻة و تهǼ ʦʱالॼعʙ الʲقافي  لʺʕسʶة سʨناʛʡاك الʱي  

 Șلــʢʻʺا الʚهــ ʧعــاد مــǼه الأʚــأتي علــى رأس هــǽ ʙــة ، بــل قــॽʺॽʤʻʱفــي  ال ʦȞʴʱقــافي الʺــʲال ʙعــॼنــا علــى الʜ رؗ

، ومȐʙ وجʨد تʢابȘ بـʧʽ الʲقافـة الʺعʺـʨل بهـا  Ǽالأغʨاȋالॽʸانة  مʙيȄʛة نȘʶ تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل

  . و الʲقافة الʺعلʻة 

 الʺعايʛʽ و الʺʺارسات  مʧ مʨʺʳعة وضعو  العʺل، سʨق  مʧالʺʨارد الȄʛʷॼة  أفʹل إسʱقʢاب ان 

و تʱʽʺʻـه و تʻȄʨؔـه  العʺـل، سـʨق  مـʧ الؔفـʕ و الʺʕهل الȑʛʷॼ  الʺʨرد  إخॽʱار في الʳادة و الʸارمة الʲقاॽɾة

و  سॽاسـة خـلال مـʧ الʵارجॽـة، الʺغȄʛـات  مـʧ وصـॽانʱه علॽـه الʴفـاȍ ثـǼʦʺـا ʴǽقـȘ تॽؔفـه مهॽʻـا و ثقاॽɾـا ، 

 يلغي و ، الإنʙماج ʴǽقȘ و الأعʹاء، جʺॽع بʧʽ الʨʱازن  ʧʺʹǽ عادل ȞʷǼلالʨʴافʜ الʺقʙمة الʱعȄʨʹات  

،هـي مـʧ  لʣʨائفهـا الʶʴـʧ الʶـʛʽ و فعالʱʽهـا أمـام تقـف بـل الʺʕسʶـة، تʵـʙم لا الʱـيللʛʸاعات  مʖʰʶ  كل

  الأولȄʨات الʺعلʧ  علʽها .

الʺʕسʶـــة و  ، حॽʁقــة انʨʴؗصــلة لʺلاحʤاتʻــا الʺʙʽانॽـــة  وانʢلاقــا مــʧ الʱʻـــائج الʺʸʴــل علʽهـــا، 

نʤــʛا للأجــʨر الʺعʰʱــʛة الʱــي تــʙفعها قــادرة علــى جلــʖ واصــॽʢاد الؔفــاءات مــʧ ســʨق العʺــل ،إلا الʺʺارســات 

اســـʱقʢاب مـــʧ ( قـــا أمـــام ذلـــʥ ،فـــالʅॽʣʨʱئالقائʺـــة علـــى أســـʝ جʺاعاتॽـــة ورمȄʜـــة تقـــف عاالʲقاॽɾـــة الʶـــائʙة 

  ʧʽʽار و تعॽʱل ا  )  واخʙة بـॽاسـॽʶى الʱة وحॽɺاʺʱارات الاجॽʵع للʹʵǽ ȘـȄʛʢǼ ʦʱة و يـǽـادʸʱـارات الاقॽʵل

 ʝـȞـي تعʱة الॽɺʨضـʨم ʛʽعلـى معـاي ʙـʺʱلا تع ʘـʽʴǼ ، (لʽـغʷʱالـة ال ʨؗاء رسـʺي (الʢغ ʗʴة تॽʺرس ʛʽغ

، ʽʴǼـʘ لا تقـʨم علـى انʱقـاء أفʹـل الأشـʵاص مـʧ اجـل شـغل الॽʣʨفـة ، ولا ʦॽʀ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʛشـʙʽة  

ــʙأ ت ــي الॽʣʨʱـــʰʺؗ ʅـ ــايʛʽ مʨضـــॽɺʨة فـ ــʙ  علـــى معـ ــʨن تعʱʺـ ــʚ أن Ȟǽـ ــام الॽʺʳـــع و، لا تʰʴـ ــافʕ الفـــʛص أمـ ؔـ

و إنʺــا قائʺــة علــى ، الʛجــل الʺʻاســʖ فــي الʺȞــان الʺʻاســʖ ، الاخॽʱــار علــى أســاس الʳــʙارة و الاســʴʱقاق 

 ʛـــة (الʺعـــارف ، العॽنʨȃʜال ʦاتهȞॼشـــ ʧȄʨعلـــى تؔـــ ʦرتهʙقـــ Ȑʙةشـــو مـــॽ هʳـــ،الȄʨ ( ة ʗـــʶॽـــة لȃʨلʢʺفالؔفـــاءة ال
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الʱقلǽʙʽــة القائʺــة علــى الʷــȞॼة العلائॽʁــة (الʺعــارف  قافــة ذات الʺʛجॽɻــة ، فالʲاقʸʱــادǽة و إنʺــا اجʱʺاॽɺــة 

 ʛةشو ،العॽهʳال،Ȅʨ ʅॽʣʨʱة في الʺȞʴʱʺة ) هي ال.  

اسʱقʢاب و اخॽʱـار و تعʽـʧʽ  لʝॽ هʻاك الʜʱام Ǽالʦॽʁ الʲقاॽɾة العقلانॽة و الʺعايʛʽ الʺʨضॽɺʨة  في

. ȑʛʷॼرد الʨʺال . Șقʴʱت ʦة لॽضʛالف  

 مهॽʻــا و تقॽʻــا و ثقاॽɾــا  يــʕدȑ الــى تॽؔــʅ الʺــʨرد الʷॼــȑʛ اعلــة واضــʴة وف تʻʰــي اســʛʱاتॽʳة تॽʻȄʨؔــة 

  الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺعلʻة .Ǽʺا ǽعʜز 

  وهʨمـا لʷʻʱـʯة الॽʺॽʤʻʱـةلالأولـى الـǽ ȑʚعـʙ اللʻʰـة ،و افʱقار الʺʕسʶة لʨʺʻذج القـʙوة الـʱʴǽ ȑʚـǼ Ȑʚـه  

يॽɼاب الʜʱام   ʣلالالʜʱام ʦॽʁǼ الʺʕسʶة في  مʧ  عالॽة درجة علىعʺال   وجʨد  تʨʸرǽعʻي صعȃʨة   ʨؗسل 

  .علʽهʦعلى الإشʛاف  ǽقʨمʨن  مʧ قʰل مॽʀ ʧʺي و

مʧ الȞǽ ʧȄʨؔʱـʨن الاسʱفادة ف ،فالʧȄʨؔʱ  مʨجه بʙرجة أولى للʺʸالح الʱقॽʻة ʦȞʴǼ نʷاȋ الʺʕسʶة  

 Șـان  وفـॽالأح ʧمـ ʛـʽʲؗ ة وفـيॽɺʨضـʨم ʛʽمعـاي Șوف) ʧʽولʕـʶʺلاء للʨة و الـॽـʸʵش ʛʽاد معـايʙخاصـة إعـ

  ʧيʙفʱʶʺال ʦائʨق  (  ʦॽʀ ادةॽةسॽنʨȃʜة  ،  الʙيـʙة جॽ ʨؗسـل ʙاعـʨوق ʦॽـʀ سʛـة غـʶسʕʺـاول الʴت ȋاॼـة الانʹـʺॽʁف

ــا مـــʧ خـــلال الـــʙورات و دقـــة فـــي العʺـــل ،و العʺـــل الʳʺـــاعي ، هـــي ʀـــʦॽ أساســـॽة  تʴـــاول الʺʕسʶـــة تعʜȄʜهـ

تʴـــاول الʺʕسʶـــة تʙʳيـــʙ معـــارف و  . نʱـــاج الʲقافـــة الʺʛغȃʨـــة و الʺʺارســـات الʺهॽʻـــة الʺʢلȃʨـــة الॽʻȄʨؔʱـــة لإ

بــʛامج لؔــʧ تॼقــى و ،القــʙامى لॽؔʱــʅ مــع الʱغʽــʛات الʨʻؔʱلʨجॽــة ؗالʺعــʙات والأجهــʜة مهــارات عʺالهــا خاصــة 

ذلــʥ أǽʹــا ومــʛده الʴاصــلة ،الॽʺॽʤʻʱــة و الʨʻؔʱلʨجॽــة وغʽــʛ قــادرة علــى  مʨاكॼــة الʢʱــʨرات  الʱؔــʧȄʨ ناقʸــة

والʺʕسʶة تهʦʱ بʅॽؔʱ مع تقॽʻـات   تعȘʽ فاعلॽة هʚه الʛʰامج ،الʱي    مʙة الʨؔʱن وعʙد مʛات الاسʱفادة  الى  

و الॼعʽـʙ عـʧ   علʺॽـة أسـʝ علـى الʧȄʨؔʱ الʺʻʰـي،العʺل على حʶـاب الॽؔʱـʅ مـع مʴـȌॽ الʺʕسʶـة وثقافʱهـا

 بـʚل القـادرة علـى وتॽʺʻـة مـʨارد ʷǼـȄʛة  تعȄʜـʜ الʱفʽؔـʛ الإبـʙاعي، فـي هامـة مȞانـة الاسʛʱاتॽʳات الفʛدǽة له

  فالفʛضॽة تʴققʗ نॽʰʶا وجه. أكʺل على الأهʙافتʴقȘʽ  في مʹاعفة تʶاعʙ  جهʨد 

 ȑʛـʷॼرد الʨـاء الʺـʺʱان ʧمـ ʙـȄʜـازات تॽʱو الام ʜافʨـʴع الȄزʨة  في تʴة  عادلة وواضȄʜʽفʴة تॽʳॽاتʛʱي إسʻʰت

ॽʺॽʤʻʱقافة الʲة . ةللʻالʺعل  

 ʙʺʱة تعʶسʕʺي ، الʰʶن ʛات أمȃʨالعق Ȍॽلʶو ت ʜافʨʴع الȄزʨالة في تʙأ العʙʰʺǼ ʝॽئʛام الʜʱعلـى ال

لازالــʗ مʲلهــا مʲــل الॽʣʨʱــʅ تʵʹــع لʱــʙخلات الʚاتॽــة ،فʺعــايʛʽ القʛاǼــة  الأمــʛمॽɻــار الॽʀʛʱــة و لؔــʧ واقــع 

لازالـʗ تʤʻـʛ الʺʕسʶـة لؔفاءاتهـا ؗـآلات  الؔفـاءة و الʰʵـʛة و الانʳـاز ،أزاحʗ مॽɻـار   العلاقات الॽʸʵʷة  
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لʽهــا مقابــل اجــʛ مــادȑ ،فهــʦ عقــʙ عʺــل Ǽʺعʻــى علاقــة مادǽــة تقــʨم علــى تقــʦǽʙ خʙمــة مʱفــȘ ع تــʢȃʛهʦ بهــا

وهـʚا ǽعʺلʨن مادامʗ تʴقȘ حاجاتهʦ الʺادǽـة و لا علاقـة لهـǼ ʦالʨʳانـʖ الإسـʛʱاتॽʳة للʺʕسʶـة و مʸـʛʽها  

 ʦالقـائ ȑرʨايلʱر الʨʸʱع الى الʨجʛدنا الى الʨقǽـان أنʶالإن  ʨه هـʜفـʴǽ ȑʚالـ ʙـʽحʨـيء الʷعـه و الॼʢǼ ȑمـاد

  وʙȄʜȄ مʧ انʱʺائه .الʺال 

  .لʺʕسʶةافي  والʱعȄʨʹات الʱي تعʜز اسʛʺʱاره الʛضا عʧ الʨʴافʜ مʙʸره عʙالة تʨزȄع الأجʨر

ان الʁــʦॽ الʲقاॽɾــة الʱقلǽʙʽــة لازالــʗ تــʛʡʕ ولاء و انʱʺــاء الʳʺاعــة مــʧ خــلال الʷــȞॼة الʨȃʜنॽــة ॽʁؗʺــة 

  وهوما  يعكس تململ الثقافة التنظيمية و التسييرية للمؤسسة . نॽة ،ʦॽʁ العقلاثقافة تʻاقʠ ال
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ʴراســـة الʙال ʗـــة فهʺحاولـــॽـــةالॽɻجʛʺال ʙيـــʙʴʱ قافـــةʲال Șـــʶʻنـــة لʨȞʺهـــا علـــىالʛʽارد  و تأثʨالʺـــ ʛʽʽـــʶʱال

الʤʻــȑʛ الʵــاص بهــʚا الʺʨضــʨع، و ســʛʽورة الʺʕسʶــة الʜʳائȄʛــة ضــʺʧ الʱــʛاث ؛ بʻــاء علــى تʸــʅॽʻ الʷॼــȄʛة 

وȂثـارة مʨʺʳعـة مـʧ الʺʨضـʨع الȑʚ قاد إلى ʛʡح تʨʸر نȑʛʤ لفهʦ  الأمʛ الॽʶاقات الʺʱʵلفة، الʱي تʷॽɻها؛

مʻهॽʳة مʱؔاملة تقʨم على  إسʛʱاتॽʳॽةالॽʲʴॼة الʱي تʛجʺʗ في صॽاغات فʛضॽة، تʢلʗʰ تʅॽʣʨ الʶʱاؤلات  

 ȘقــʴʱقــيالȄʛʰا  الامʚهــ ʧʺــارضــʡوصــف الإ ʧء مــʙؔاملــة بــʱــة مʢخ Șراســة وفــʙة، ســارت الॽالȞلإشــ  ʘــʴॼال

، انʱهـاء بʶʳʱـʙʽ خʢـة الʴॼـʘ الʺʽـʙاني. فعلـى الʺʶـȐʨʱ الʤʻـȑʛ، تʺʻȞـʗ للأدبॽـات وتʴلʽلॽة  ومʛاجعة انʱقائॽة  

  ʦॽʂالʺفا ʙيʙʴت ʧراسة مʙءالاالʨقة الʹـǼـاʶراسـات الʙال ʗا ألقـʺؗ ،ȑرʨʸʱذجها الʨʺة ونȄرتؔاز  ʖانـʨعلـى ج

 ʘʴॼع الʨضʨʺلفة لʱʵم.  

مʕسʶــة، لا يʨʱقــف علــى حʙاثــة تʨʻؔلʨجʱʽهــا وعلــى دقــة بʱʽʻهــا الॽʺॽʤʻʱــة أو  أȑ ؗفــاءةو  نʳــاح ʶــʰلف

 Șهلـه فـي خلـʕـاج ثقافـة تʱـاعي علـى إنʺʱالاج Șـʶʻا الʚرة هـʙقـف علـى قـʨʱها بـل يʱʽʳॽاتʛʱارهـا لإسـॽʱاخ ʧʶح

 ʛفʨــʱــي يʱارد الʨــة الʺــʯʰام وتعʳــʶماج والانʙالʺــاالانــʡ ،هــاʽأن عل ʦॽــʁال ʝــȞتع  ʟــائʸʵــة الॽاخلʙــ الʺʤʻʺةلل 

ʛʰوتع ʧها عʱفʶفل ʛفʨوت ȋʨʢʵة الʹȄʛه العॽجʨʱك لʨلʶد. الʛالف  

ــʚا  ــامـــʧ هـ ــة  الʺʢʻلـــȘ حاولʻـ ــʦॽ الʲقاॽɾـــة تʙʴيـــॽʰʡ ʙعـ ــʱقʢاب  والʺعـــايʛʽالʁـ ــة فـــي اسـ ــارالʺॼʱعـ  واخॽʱـ

ʻʽʽة ان  وتعȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶقافي في تʲال ʙعॼال ʛهʤǽ ق العʺـلʨسـ ʧارد مـʨاب أفʹل الʺـʢقʱاس ʧة مǽاʙب

الؔفـʕ، فـي اخॽʱـار الʺـʨرد الʷॼـȑʛ الʺʕهـل و الʸـارمة  الʺʨضـॽɺʨة  والʺعـايʛʽالعقلانॽـة    الالʜʱام Ǽالʦॽʁ الʲقاॽɾة

  الʺʹافة.ॼɺارة عʧ رأسʺال غʛʽ مادȑ لʵلȘ الॽʁʺة  الʺʕسʶة أصʗʴॼ الȄʛʷॼة الʱي تʺʱلؔها   فالʺʨارد 

بʻائها، والʺʨرد الȑʛʷॼ  واسʱقʛارالʱي تعʺل على دʨʺǽمة   تعʛʰ عʧ هȄʨة الʺʤʻʺة،الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة  كʺا أن  

يʕديهـا، ǽعـʙ قـʨام العʺلॽـة الॽʺॽʤʻʱـة مـʧ خـلال الʺȞانـة والأدوار الʱـي   والـȑʚ  وثقاॽɾـا  مهॽʻا  والʺʅॽؔʱالʺʕهل  

ʕدȑ إلـى تʛسـॽخ يـوالʱقʽـʦॽ    وفي الʺعاملةوفʦॽʀ Ș العʙالة في الʨʱزȄع،   والقائʦ  أنʨاعه،ȃو نʤام الʨʴافʜ    وفي

 ʦॽʁةالॽابʳǽالإ  ʙȄʜي تʱاء الʺʱان ʧة. وولاء مʶسʕʺقافة الʲل ȑʛʷॼرد الʨʺال  

 ʙيʙʴراسة تʙه الʚا في هʻحاول ʙارد لقʨʺال ʛʽʽʶة في تʺȞʴʱʺة الॽɾقاʲة الॽɻجʛʺة.الȄʛʷॼال  

  :الʨʱصॽات  مʧ جʺلة نقʙم الʺʙʽانॽة الʙراسة في عʛضه تʦ ما على وʻȃاء

خـلال  ومـʧؗـل الفʯـات الʺهॽʻـة علـى تʻʰهـا  وتʴفʽـʜتʢʵـȌॽ مȞʴـʦ  الॽʺॽʤʻʱة Ǽعʙ الʛʴص على تفعʽل ثقافة  -
ʦॽلʶال ʅॽʣʨʱال  ʦॽʁال ʦة دعॽɽǼ اتʙقʱمها  والʺعʙʵي تʱمالʙʵافها. وتʙأه 
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 الȄʛʷॼة. والقʙرات للʢاقات  الأساسيثقافة تॽʺॽʤʻة قادرة على خلȘ الʨلاء Ǽاعॼʱاره الʺʛʴك  إʳǽاد  ضʛورة -
 أصـʗʴॼ والʱـي  الʺعॽɾʛـة ... ؗالʛشـʨة، الʺʶʴـॽȃʨةغʛʽ عقلانॽـة  الʶلʨك والʺʺارسات   أشȞالالقʹاء على   -

  تقلʙʽا شائعا في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة.

تعاʞǽ بʧʽ الʨʳانʖ العقلانـي والعلائॽʁـة ǽعʺـل علـى تʛسـॽخ تʻاقʹـات الʲقافـة الॽʺॽʤʻʱـة فـي Ǽعـʙها الؔلـي  -
 .(الʲقافات الفॽɺʛة) والʜʳئي
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  الʺʛاجع Ǽاللغة العॽȃʛة 
 المعاجم و القواميس 

،تʛجʺة : مʙʺʴ الʨʳهȑʛ ،حʧʽʶ الʷامي ،دار الʺعارف  قامʦس مʠʶلʲات الاثʹʦلʦجॻا و الفلؒلʦرȞǽه هʨ لʛؔʱانʝ ،إ - 1

ȋ، ʛʸقافة، مʲر الʨʸة لقȄʛʸʺة الʯʽ2،1974،اله.  

  الكتب 

2 - ، ȋʨبل ʧʶح ʦॽʂاʛيابʱॻاتʙʯر اسʦʢʹم ʥة مȂʙʵॺارد الʦʸوت ادارة الʛʽة ،بॽȃʛهʹة العʻال،ȋ،1 ،2002.  

3 - ، ʛماه ʙʺةاحȂʙʵॺارد الʦʸادارة ال ʛʸة ،مॽɻامʳار الʙال، ،ȋ 2004، ب.  

4 - ،ʛماه ʙʺةاحॻʸॻʢʹʯارسات الʸʸاكل و الॻاله ʤॻʸʶʯي لʸل العلʻلʗال ʤॻʢʹʯالʛʸة،مॽɻامʳار الʙال،ȋ،1،2005 

5 - ، ʙل علي سعʽاعاسʺاعʸʯالاج ʤة في علʰيʗʲاهات الʱالات ʛʸة،مॽɻامʳفة الʛدار الʺع،ȋ 1997،، ب.  

6 - ʙȄʛلة،فʽʴؗ رتل، امالʨادارةك ʙʻغʯم ʤفي عال ʙʻʻغʯع، الاردن الȄزʨʱو ال ʛʷʻم للʜزم،ȋ،1،2015.  

7 - " ،ʜــȄʜالع ʙــʰع ʧʽأمــ  ʥȂʙــʵوالع ȏــادʲن الʙات القــǻʗــʲــال وتʸإدارة الأع ʛــʸــع، مȄزʨʱوال ʛــʷʻاعــة والॼʢــاء للॼʀ دار ،"

ȋ1،2001.  

8 - ، ȑاʨʷؗ ȑارǼة إدارةȂʙʵॺارد الʦʸالقاروق ،دار  ال ȋ، ʛʸع ،مȄزʨʱو ال ʛʷʻ2،2006  لل.  

  .1،2009 دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ و الʨʱزȄع ، الاردن ، ȋ، والإدارȏ الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي بلال خلف سȞارنة ، - 9

ʜ الʲقافي العȃʛي ،لʻʰان  الانʦȁʙʯلʦجॻا إلىمʗخل جاك لʨمॼار ، -10 ʛؗʺي ،الʶॽʰق ʧʶجʺة :حʛت،ȋ،1،1997.  
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ــى سʦســʦʻلʦجॻة الʓʸسʴــة،مॺʠعة مʴʺــʙ الʺهــȑʙ بــʶॽɺ ʧــى -72 ــʤ اجʸʯــاع الʢʹʯــʤॻ مــʥ سʦســʦʻلʦجॻة العʸــل ال ،عل

،ʕابلاسॺإم  ʛائʜʳالȋ،1،2010. 

73- ، ʛʽغʸعلي الǼ ʙʺʴاع العاممʠالق ʤॻʢʹت  ʙائʚʱفي ال ʛائʜʳة ، الॽɻامʳعات الʨʰʢʺان الʨدي ،ȋ 1992، ،ب.  

 ،العȞॽʰـان للʷʻـʛ ،الʺʺلؔـة العॽȃʛـة الʶـعʨدǽة،ȋ الʦʸارد الȂʙʵॺة نʦʲ مʹهج مʯؒامل إدارةمʙʺʴ بʧ دلʦॽ القʢʴاني ، -74

4 ،2015  

75- ، ʖــʽʡ Șــʽرف ʙــʺʴخلمʗــأة مــʵʹʸو ال ʤॻــʢʹʯو ال ʙʻʻــʴʯال، ʙʻʻــʴʯــة  للॽɻامʳعــات الʨʰʢʺان الʨء الأول ،ديــʜــʳال ،

، ȋ ب ،ʛائʜʳ1995،ال.  

  .ȋ،1 ،2010،الʨراق للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الاردن الʦʸارد الȂʙʵॺة إدارةالاتʱاهات الʗʲيʰة في مʙʺʴ زوʙȄ العʰʽʱي ، -76

  .ȋ،1،1996،مॼʱȞة العȞॽʰان ،الȄʛاض الʶعʨدǽة  ॻȁةالʦʢʹʸر الاسلامي للʰقافة و الʙʯ مʙʺʴ عʙʰ العلʦॽ مʛسي ، -77

 الإسـʙʻȞرȄة،دار الفʳـʛ للʷʻـʛ و الʨʱزȄـع ،ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة بـʥʻ الفؒـʙ الʯقلʻـȏʗ و الʸعاصـʙ،حافȎمʙʺʴ عʙʰه   -78

ȋ2،2011.  

عʺـان ، دار وائـل للʷʻـʛ ، ، مʹهॻʱة الʖʲॺ العلʸـي (القʦاعـʗ، الʙʸاحـل ، الॻʮʠʯقـات )مʙʺʴ عʙʽʰات و آخـʛون ،  -79

ȋ2 ،1999.  
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،دار ناشــȑʛ الʷʻــʛ الالʛʱؔونــي، ،سلʶــة مــʝॽ نʴــʨ ثقافــة وॽʻʡــةتــأملات فــي ادارة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة مʴʺــʙ عــʨاد ، -80

 www.taamolat.com.03ص الاردن  ، ب ȋ ، ب س،

81- ʙʺʴم ʦتي قاسʨȄʛالق ȑʙمه،  ،ʅॽزولʤॻʀفاʸة الʰيʗʲعʺان،دار.الإدارة في  ال ȋ،وقʛʷ1993 ،3ال .  

،دار  الأعʸـالالفʙدȏ و الʸʱـاعي فـي مʹʸʢـات  الإنʴانيالʴلʦك الʸॻʢʹʯي ،دراسة الʴلʦك مʙʺʴ قاسʦ القȄʛـʨتي، -82

ʛʷʻوائل لل  ȋ 5،2009 و ،الاردن.  

83-  ، ʙʺʴهاني م ʙʺʴة ،مȂʙʵॺارد الʦʸع ،ادارة الȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʜʱالأردندار الʺعȋ ،1 ،2015.  

  .2005دار وائل للʛʷʻ، الأردن،الʴلʦك الʸॻʢʹʯي في مʹʸʢات الأعʸال،مʨʺʴد سلʺان العʺॽان، -84

  .2003ب ȋ ،،  الأردن،دار الʸفاء للʛʷʻ و الʨʱزȄع ، الʙائʗة الإدارةمʨʺʴد عʙʰ الفʱاح الʛʽʸفي ، -85

86- ʛـــʸن ʨابـــ ʙــ ــʙة إدارة،مـــʙحʗ مʴʺـ ــات الʸعاصـ ــȂʙة الاتʱاهـ ــʦارد الʵॺـ ــة الʸـ ــل العॽȃʛة،مʸـــʛو تʹॻʸـ ــة الʽʻـ  ،،مʨʺʳعـ

ȋ1،2007. 

  .1999،،ب ȋ الʶعʨدǽة للʛʷʻ الʜهʛان ، :دارالȂʙʵॺة الʦʸارد إدارةعلاقي، عʙʰالقادر مʙني    -87

88-   ، ʦॽʂاʛإب ʙʽʳʺال ʙʰوان عʛةمॻɹامʱسائل الʙاد الʗي لإعʸالعل ʖʲॺال ʛراق عʺان ،  الأردن أسʨة الʶسʕم ،ȋ،1  

2000. 

 الإســʙʻȞرȄة، الــʙار الʳامॽɻــة، إدارة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة مــʗخل لʲʯقʻــȖ الʻʸــʚة الʯʹافʴــॻةʢفى مʴʺــʨد ابــȞǼ ʨــʛ، مʸــ -89

ȋ2،2008.  

90- ،ʛȞȃʨد ابــʨــʺʴفى مʢــʸــلمʻة دلॻʱॻاتʙʯــة الاســʠʳاد الʗعــȀي وʱॻاتʙʯالاســ ʙــʻؒفʯال ʛــʸــة مॽɻامʳار الʙار  :،الــʙالــ

  .ȋ2،2000الʳامॽɻة،

  .ȋ،1 ،2001الأردن،دار الفʛؔ للॼʢاعة و الʛʷʻ ، ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة مʗخل ʸؕيمهȑʙ حʧʶ زوȄلف ، -91

  .1996،، ب ȋجامعة الʜقازȘȄ،مʛʸتȁʙʱة صʹع الʗʸيʙ العȁʙي،الʡʨʴي،,مʨسى  -92

93- ،ʦــال ــاتمȄʕــــʙ الʶــ ــʤॻ الʸʢʹʸــ ــاب :تʹʢــ ــالʤ الʯؒــ ـــام،دار عــ ــة عــ ــلال مائــ ــي خــ ــʙ الʸॻʢʹʯــ ــʙȂʦ الفؒــ ــي تʠــ ــة فــ دراســ

ʖيʗʲالأردنال،ȋ،1،2002.  

ــʨش صــــالح ، -94 ــالʦ و عــــادل حʛحـ ــʙ ســــعʙʽ سـ ــالʦ الʱؔــــʖ الʴــــʙيʘ  ادارة الʸـــʦارد الʵॺــــȂʙة مــــʗخل اســــʙʯاتʱॻيمȄʕـ ،عـ

  . ȋ،1 ،2002الاردن

95-   ʙʺنادر أحʨة    أبʵॽة   إدارة،شȂʙʵॺارد الʦʸارالʟـة إॻʸو حـالات عل ȏʙـʢن ȋ ـع ،عʺـانȄزʨʱو ال ʛـʷʻدار صـفاء لل، 

2،2013 .  

  .ȋ،1 ،2013 الأردن، اثʛاء للʛʷʻ و الʨʱزȄع  ،،ادارة الʯغʙʻʻ و الʙȂʦʠʯ ناصʛ جʛادات وآخʛون  -96

ــʙون ،  -97 ــʛ دادȑ عـ ،دار الʺǽʙʺʴــــة الʸـــʦارد الʵॺــــȂʙة و الʴـــلʦك الʸॻʢʹʯـــي دراســــة نȂʙʢـــة و تॻɿॻʮʠـــة  ادارةناصـ

 ʛائʜʳال،ȋ1 2004.  
  ،.1998 ،1ط ،دار المحمدية العامة،الجزائر، اقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعيينناصر دادي عدون ، -98
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،الʦʸقـع الʸॻʢʹʯـي  الإسـʙʯاتॻʱةالʦʸارد الȂʙʵॺة الʸفهـʦم ، إدارةتʦʠر نʦʳ عʙʰ الله العʜاوॼɺ، ȑاس حʧʽʶ جـʨاد ،  -99

  .ȋ،1،2013،دار الॽازورȑ للʛʷʻ و الʨʱزȄع الاردن 

  .2004، الأردندار الॽازورȑ العلʺॽة للʛʷʻ والʨʱزȄع ،ثقافة الʸʢʹʸة،نعʺة ॼɺاس الʵفاجي ، - 100

تʛجʺــة :مʴʺــʙ حʶـــʧʽ ،دار الابʯؒــار و الʯغʻʻـــʙ (دلʻـــل انʯقــادȏ للʸʢʹʸـــات ) أنʵـــʠة إدارةنʳॽــل ؗــʻج ،انʙرســʨن ، - 101

  .ȋ،1 ،2004الʺȄʛخ للʛʷʻ و الʨʱزȄع ،الʶعʨدǽة

102 - ʝॼʺرن ،  هارلʨʰلʨةوهȂʦقافة و الهʰا  الॻجʦلʦʻشʦو  س ʛـʷʻاعـة و الॼʢان للʨـʽؗ دار، ʧـʶʴم ʙـʽʺح ʦجʺـة :حـاتʛت،

  .2010،سʨرȄا ،ȋ،1الʨʱزȄع 

103 - ، ȑاوʙʺلة حʽة إدارةوسȂʙʵॺارد الʦʸال  ʛائʜʳامعة قالʺة ،الʳل ʛʷʻة الȄʛيʙم،ȋ 2004،، ب. 
  

 وحاتʙʟسائل. الأʙو ال 

هʹʗســة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة فــي تʴʲــʥʻ الاداء الʵॺــǺ ȏʙالʓʸسʴــة الاقʶʯــادǻة دراســة  إعــادة أهॻʸــةحــلام خــان ،أ -104

ʱؗـʨراه د أʛʡوحـة، مʓʴولي الʦʸارد الȂʙʵॺة لʦʸʱʸعـة مـʥ الʓʸسʴـات الاقʶʯـادǻة فـي ولاǻـة ʴǺـʙȜة  لأراءاسʠʯلاॻɸة  

، ʛائʜʳة ،الʛȞʶǼ، ʛʹॽخ ʙʺʴجامعة م ʛʽʽʶʱم الʨعل: ʟʸʵم تʨ2014/2015عل  

105 -  ʦॽــȞح ʙان ، عأحʺـʛات ʺــʚتؒــʙʸةالॻة  الأساســȂʙــʵॺارد الʦــʸال ʙʻʻــʴʯهــالʙوأث  ʥʻــʴʲــة  الأداءعلــى تॻانʗʻدراســة م "

دʱؗــʨراه فــي علــʦ الاجʱʺــاع تʸʵــʟ :تॽʤʻʺــات ومʻاجʺʻــʗ ،قʶــʦ علــʦ  أʛʡوحــة، ʗʸǺيȂʙــة الʳــʗمات الʱامॻɹــة الʚʱائʙغــʙب

 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨاع ،جامعة ابʺʱ2013/2014الاج.  

106 - ، ʛـʽخ ʙʺل و أحʻغʵʯر الʦʠةتॻالȜة إشǻـادʶʯـل الإصـلاحات الاقʡ في ʙائʚʱالة في الʠॺال ʛʽʱـʶفـي  ، رسـالة ماج

 ʛائʜʳة ، جامعة الǽادʸʱم الاقʨ2005/2006العل.  

107 -  ، ʖــʽʰʴل ʧبــ ʛʽــʷǼةॻʱاتʙʯــي ( إعــادة  إســʸॻʢʹʯال ʙــ ʻʻغʯــة لل ʰيʗʲاخل الʗــʸخــلال ال ʥة مــȂʙــʵॺارد الʦــʸــة ال ॻʸʹت

دʱؗــʨراه علــʦ  أʛʡوحــةمʕسʶــة ســʨناʛʡاك ، الإʡــاراتدراســة حــالات الهʹʗســة ،إدارة الʱــʦدة الʵــاملة ، الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة )

عــة ابــʨ القاســʦ ســعʙ الله الʜʳائــʛ جام،الاجʱʺــاع تʸʵــʟ  الʤʻʱــʦॽ و العʺــل ،كلॽــة العلــʨم الاجʱʺاॽɺــة ،قʶــʦ علــʦ الاجʱʺــاع 

،2016/2017. 

108-  ، ʧʽامــ ʙــʺʴاد مʙغـǼ ةॻــاتʴسʓʸقافــة الʰة الʭــʵʹاصــل فــي تʦʯʸال ʥȂʦؒــʯــة الॻــاراتفعالʟنلغاز لإʦــع ســʸʱرســالة  م،

 ʛائــʜʳالله ،ال ʙســع ʦالقاســ ʨــع ،جامعــة أبــʺʱʳʺــة و الॽɺاʺʱــة الاجॽȞامʻيʙــات و الʺॽʤʻʱال ʟــʸʵــاع تʺʱالاج ʦعلــ ʛʽʱــʶماج

،2015/2016.  

بلʶǼ ʛʽʵاس ، الʅॽʣʨʱ و الʅॽؔʱ الاجʱʺاعي و علاقʱهʺا Ǽالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة في الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة دراسة مʙʽانॽـة  - 109

 ، ȋاʨنلغاز الاغــʨــة ســʶسʕʺǼوحــةʛʡم  أʨــة العلــॽو العʺــل ،كل ʦॽــʤʻʱال ʟــʸʵــاع  تʺʱالاج ʦرة ،فــي علــʨــʷʻم ʛــʽراه غʨــʱؗد

 .2016/2017، 2و الاجʱʺاॽɺة ، جامعة ابʨ القاسʦ سعʙ الله ،الʜʳائʛ  الإنʶانॽة



 قائمة المراجع 
 

 343 

 مقارȁة سʦسـʦʻلʦجॻة للفعـل الʸـʹʤʢ–تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة   إسʙʯاتॻʱةبلقاسʦ بʛاهʺـي ، - 110

  .2،2015/2016ئʛ،اʛʡوحة دʨʱؗراه علʦ الاجʱʺاع الʦॽʤʻʱ،قʦʶ علʦ الاجʱʺاع  ،جامعة ابʨ القاسʦ سعʙ الله    ،الʜʳا

ة ذات  الإدارةمــʗخل لʻʮʠʯــȖ بʨخــارȑ ، الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة ثلʳــة  - 111 ʙؕــʵة حالــة الȂʙــʵॺارد الʦــʸــة للॻونʙʯؒالالʤالأســه 

ʛȜॻʹوتʙؒورالʗنʦكʛائʜʳجامعة ال ʛʽʽʶʱال ʦʶق، ، ʛʽʱʶ3، رسالة ماج،ʛائʜʳ2014/2015،ال.  

 دراســةالʓʸسʴــات الاقʶʯــادǻة فــي تʲقʻــȖ الॻʸʹʯــة الʴʸــʗʯامة فــي ʟــل الʯؒــʯلات الاقʶʯــادǻة  دورعــامʛ ،حॼʽʰــة  - 112

 بʨضـॽاف مʴʺـʙ جامعـة ، مʷʻـʨرة غʽـʛ تʶـʛʽʽ علـʨم دʱؗـʨراه  أʛʡوحـة ، الʚʱائȂʙـة الاقʶʯادǻة  الʓʸسʴات  مʥ  مʦʸʱعة  حالة

ʛائʜʳلة،الʽʶʺ2016/2017، ال.  

،رسـالة  علـى تʹॻʸـة الʴـلʦك الابـʗاعي فـي الـʦزارات الفلʴـॻʹʻʠة وأثʙهـاالॻʸॻʢʹʯـة  الʰقافةحʶان سالʦ الॼʴʶاني ،  - 113

  . 2016و الॽʶاسة للʙراسات العلॽا ،فلʧʽʢʶ ، الإدارة أكادॽʺǽة، الإدارةماجʛʽʱʶ تʟʸʵ الॽʁادة و 

114 - ، ȑــاوʷحــان الʛف ʧبــ ʙــيحʺــʸॻʢʹʯــاء الʸʯالانǺ هــاʯــة و علاقॻʸॻʢʹʯقافــة الʰال  ʨفــي العلــ ʛʽʱــʶــةم ،رســالة ماجȄالإدار 

  .2005،الʶعʨدǽة ، الأمॽʻة،جامعة ناʅǽ العॽȃʛة للعلʨم 

115 - ، ʛــاهʢال ʧة بــʜــةحʺــȂʙائʚʱــة الʴسʓʸــة داخــل الॻʸॻʢʹʯة الʠــلʴزع الʦــʯهــا بʯة و علاقॻʸॻʢʹتʦʻســʦʴدات الʗــʲʸال 

و  الإنʶــــانॽة،أʛʡوحــــة دʱؗــــʨراه الʢــــʨر الʲالــــʘ   فــــي علــــʦ الاجʱʺــــاع ،تʸʵــــʟ علــــʦ الاجʱʺــــاع الʺʕسʶــــة ، ؗلॽــــة العلــــʨم 

 ، ʛائʜʳلة ، الʽʶʺاف ، الॽضʨب ʙʺʴاع ، جامعة مʺʱالاج ʦعل ʦʶة ،قॽɺاʺʱ2017/2018الاج.  

116 - ، ʜȄʜالع ʙʰي عʻةزواتॻʱاتʙʯإس   ȏʙـʵॺرد الʦـʸـة الॻورفـع ؕفـاءة و فعال ʃـॻʡʦادة  في تॻɿوحـة، الʛʡأ  ʦراه علـʨـʱؗد

، ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨو العʺل ،جامعة اب ʦॽʤʻʱال ʟʸʵاع تʺʱ2014/2015اج.  

 أداءعلـى  أثʙهʸـاالعـاملʥʻ و  أداءالʸـʦارد الʵॺـȂʙة و  لإدارة الإسـʙʯاتॻʱةعلاقـة الʸʸارسـات زȄاد مʙʺʴ القاضـي ، - 117

  .2012،الاردن ، يʨلʨʽ  الأوسȌ، رسالة ماجʛʽʱʶ في إدارة الأعʺال ، قʦʶ إدارة الأعʺال ،جامعة الʛʷق  الʸʢʹʸات

دراسـة حالـة –الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة على الʓʴʸولॻة الاجʸʯاॻɸة للʓʸسʴة الاقʶʯـادǻة الʚʱائȂʙـة   تأثʙʻسارة بهلʨلي ، - 118

مʕسʶــات ،جامعــة فʛحــات ॼɺــاس ســʅॽʢ  أعʺــال إدارةدʱؗــʨراه فــي  علــʨم الʶʱــʛʽʽ تʸʵــʟ  أʛʡوحــة،Ǻعــʞ الʓʸسʴــات 

، ʛائʜʳ2015/2016ال.  

دʱؗــʨراه فـــي علــʦ الاجʱʺـــاع الʤʻʱــʦॽ و العʺـــل  أʛʡوحــة، ،الʯـــʗرʔȂ وعلاقʯـــه بॻʸʹʯــة الʸـــʦارد الʵॺـــȂʙةعــامʛ ســعاد  - 119

 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨ2015/2016،جامعة اب  

الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة بــʥʻ الʹȂʙʢــة و الʻʮʠʯــȖ فــي الʓʸسʴــة الاقʶʯــادǻة الʸعاصــʙة الʓʸسʴــة ســعʙ رمʹــان ،    - 120

و تʶـʛʽʽ الʺـʨارد الʷॼـȄʛة ، قʶـʦ العلـʨم  دʱؗـʨراه فـي علـʦ الاجʱʺـاع تʸʵـʟ تॽʺʻـة   أʛʡوحـة،    الʻʸʹائॻة ʗȜॻȜʴǺة انʦʸذجا

  .  2019/2020،سʙȞॽȞة ، 1955 أوت 20الاجʱʺاॽɺة ،جامعة 

121 - ، ʖالعايـــ ʦॽةســـلॻɸــʹا ــة الʶـ ــارات Ǻالʓʸسʴـ ــʙʻʻ الإʟـ ــة تʴـ ــʻاعات  هʹʗسـ ــة للʸـ ــة الॽʻʡʨـ ــة Ǽالʺʕسʶـ ،دراســـة مʙʽانॽـ

  .ʱ2006-2007ʺاع ،جامعة الʜʳائʛ ،دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع الʦॽʤʻʱ و العʺل ،قʦʶ علʦ الاج أʛʡوحةالؔهʛومʜʻلॽة 

، رسـالة ماجʶــʛʽʱ العـاملʥʻ فــي الʸʢʹʸـات  أداءالʸـʦارد الʵॺــȂʙة الʗʲيʰـة علــى  إدارةاثـʙ الʸʸارســات شـفاء ؗـʛو ، - 122

  .2016تʟʸʵ إدارة الأعʺال  الʸʸʵʱي ، الʳامعة الافʛʱاضॽة الʨʶرȄة، سʨرȄا ،
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 و العʸال الʶʹاعʥʻʻ دراسة مʗʻانॻة Ǻالʓʸسʴـة الʚʱائȂʙـة للʴـॺاكة وهـʙان ألفـʦن   الʓʸسʴةعادل مʽلʨدȑ عـادل ، - 123

 ʛائـــــʜʳان ، الʛـــــاع ،جامعـــــة وهـــــʺʱالاج ʦعلـــــ ʦـــــʶق، ʦॽـــــʤʻʱالعʺـــــل و ال ʟـــــʸʵــــاع، ت ــــي علـــــʦ الاجʱʺـ ،رســـــالة ماجʶـــــʛʽʱ فـ

2015/2016.  

 ʴة  سʦنلغاز الاغʦاȉدراسة حالة مʓس–الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي ن خلال مʗخل ثقافة الʸʢʹʸة  أحʗاثعائʷة شـʱاتʴة ، - 124

،ʛائʜʳجامعة ال، ʛʽʽʶʱم الʨفي عل ʛʽʱʶ2006/2007،رسالة ماج.  

دʱؗـʨراه علــʦ الاجʱʺـاع تʸʵــʟ  أʛʡوحـة، تʴـʙʻʻ الʸــʦارد الʵॺـȂʙة فــي ʟــل الʱـʦدة الʵــاملةعʰـʙ الʛحʺـان بʨقفــة ، - 125

  .2015/2016 ائʜʛ الʳ،1تʦॽʤʻ وعʺل ،جامعة Ǽاتʻة 

126 - ʙʰحان،  الله  عʛفʙʻقافة  تأثʰة  الॻʸॻʢʹʯك  علـى  الʦسـل ʥʻفʡʦـʸامعـة صـʹعاء  الʱـة  لॻانʗʻدراسـة م ʥʻـȂرسـالة الإدار،

،ʧʺॽعاء،الʻة،صॽɻجام، ʛʽʱʶ2007ماج.  

 مʸارسـات ادارة الʸـʦارد الʵॺـȂʙة و اثʙهـا فـي تʲقʻـȖ الʻʸʯـʚ الʓʸسʴـيعʙʰ الʺʧʶʴ أحʺʙ حاجي حǼ، ʧʶعʻـʨان " - 127

ة زʧȄ الॽʱȄʨؔة للاتʸالات  ʛؗة في شॽʁॽʰʢق "دراسة تʛʷة،جامعة الȄʨلʵالȌالأردن، الأوس ʛʰʺʶǽ2010،د.  

فॽʴȄʛة سلॽʺان ، إشȞالات تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة في وسȌ مʱعʙد الʲقافات ، دراسـة مʙʽانॽـة فـي مʕسʶـة سـʨناʛʡاك  -128

و اجʽـــʖ حاســـي مʶـــعʨد ، رســـالة ماجʶـــʛʽʱ فـــي علـــʦ الاجʱʺـــاع تʸʵـــʟ تॽʺʻـــة الʺـــʨارد الʷॼـــȄʛة ، ؗلॽـــة الآداب و العلـــʨم 

ʺʱالاج ʛائʜʳة الǼاʻار ،عʱʵاجي مǼ ة ، جامعةॽانʶة و الإنॽɺ2011/2012ا.  

 العقلانॻة داخل الʸʢʹʸة الʶʹاॻɸة دراسة مʗʻانॻة لʸʱʸع صʗʻال إشȜالॻةالʭʵʹʯة الاجʸʯاॻɸة و فʹʽل رتॽʺي ،  - 129

ــــة الʜʳائــــــʛ  أʛʡوحــــــة،  ــــاع ، جامعــ ــʦ علــــــʦ الاجʱʺــ ــاع تʸʵــــــʟ الʤʻʱــــــʦॽ و العʺــــــل ،  قʶــــ  2دʱؗــــــʨراه فــــــي علــــــʦ الاجʱʺــــ

،2004/2005  

واقــع الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة و علاقʯهــا ʴʸǺــȂʦʯات الʠʯــʙȂʦ الʸॻʢʹʯــي مــʥ وجهــة نʢــʙ فهــʙ جــʜاء بــʧ ثॽʻــان العʰʽʱــي، - 130

رسـالة ماجʶـʛʽʱ ،جامعـة نـاʅǽ للعلـʨم  ,الʴـعʦدǻة الʸʸلؒـة العॻȁʙـة  .الʷـॺاȉ العـاملǺ ʥʻالʗʸيȂʙـة العامـة لʲـʙس الʲـʗود

  .2012،الإدارȄةالامॽʻة ،كلॽة الʙراسات العلॽا قʦʶ العلʨم 

،دراسـة مʙʽانॽــة ʕʺǼسʶــة  مʴـألة الʰقاॻɼــة و علاقʯهــا ǺالʵʸــȜلات الॻʸॻʢʹʯــة فـي الʓʸسʴــة الʚʱائȂʙــةكʺـال بــʨقʛة ، - 131

تʸʵــʟ الʤʻʱــʦॽ و العʺــل ،جامعــة الʴــاج لʵʹــǼ، ʛاتʻــة  دʱؗــʨراه فــي علــʦ الاجʱʺــاع أʛʡوحــةوحــʙة Ǽاتʻــة ،–قاروراتالعــاز 

، ʛائʜʳ2008،ال.  

الʲʯفʻــʚ و اثــʙه فــي تʲقʻــȖ الʙضــا الــॻʡʦفي لــȎʗ العــاملʥʻ فــي مʹʵــآت القʠــاع مʴʺـʙ الʶʴــʧʽ الʳॽʱــاني يʨسـف ، - 132

لʱعلـʦॽ الʳـامعي ،رسالة ماجʛʽʱʶ ادارة اعʺال  ،الاكادॽʺǽة العॽȃʛـة الʢȄʛʰانॽـة ل  الʶʹاعي Ǻالʗʸيʹة الʶʹاॻɸة ȜʸǺة الʙȜʸمة

  www.abahe.co.uk،ب س.

ثقافة الʓʸسʴة دراسة مʗʻانॻة للʓʸسʴة الاقʶʯادǻة العʦʸمॻة في الʚʱائـʙ حالـة Ǻايـʔ مʙʺʴ الʺهȑʙ بʶॽɺ ʧى ، - 133

  .2004/ 2003، 2دʨʱؗراه في علʦ الاجʱʺاع ، ،قʦʶ علʦ الاجʱʺاع ،جامعة الʜʳار  أʛʡوحة غʙداǻةPIPE GAZغاز  

134 -  ʨابـ ʧʽـʶح ʙʺʴـا،مॽاب علʙـʯـة علـى الاغॻʸॻʢʹʯقافـة الʰال ʙفياثـॻʡʦفـي  الـ ʥʻـة مقارنـة علـى العـاملॻانʗʻدراسـة م

  .2010، الأردن،جامعة الʰلقاء الॽʁॽʰʢʱة ، الأعʺال إدارة،رسالة ماجʛʽʱʶ في  الʣʹʮ العʦʻȁʙ بʹʣ الاسȜان
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لʶــʹاॻɸة  الʚʱائȂʙــة" دراســة ادارة الʸــʦارد الʵॺــȂʙة و نʸــاذج الʴʯــʙʻʻ الॺʠʸقــة فــي الʓʸسʴــة  امʴʺــʙ مʻــادلي ،  -135

ـʔ الʷʸـادات الȂʦʻʲـة انʦʻʮʻʯتȜॻـال "صـʗʻال ʙؕʸة لॻانʗʻو العʺـل  م ʦॽـʤʻʱال ʟـʸʵـاع تʺʱالاج ʦراه فـي علـʨـʱؗوحـة دʛʡا ،

 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦالقاس ʨاع ،جامعة ابʺʱالاج ʦعل ʦʶ2011/2012،ق .  

فــي وزارات الʴــلʠة الॻʹʟʦــة  الإدارȂــةئف ، واقــع سॻاســات الاخॻʯــار والʯعʻــʥʻ فــي الʡʦــامʴʺــʙ مʸʻــʨر الʜعʻــʨن  - 136

 الأعʺـال إدارة،كلॽـة الʳʱـارة، قʶـʦ  الأعʺـال إدارة،رسـالة ماجʶـʛʽʱ فـي الفلॻʹʻʠʴة في قʠاع غʚة وأثʙه على مʴـȎʦʯ الاداء

  .2006غʜة ،فلʧʽʢʶ  الإسلامॽةالʳامعة 

،  اثʙ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في تʥʻʴʲ اداء الʦʸارد الȂʙʵॺة في الʮʹـʦك الʱʯارȂـة الॻʯȂʦؒـةمʷعل فهʙ فاهʙ العʰʽʱي ،  - 137

 ʛʽʱʶالأعʺال إدارةرسالة ماج  ʦʶق  إدارة،قʛʷالاعʺال ، جامعة الȌ2011، جانفي   الأوس.  

138 -  ʦعلقـ ʧʽʶح  ʙʺʴم ʛʽʻاغة مॻـة ودورهـا فـي صـॻʸॻʢʹʯقافة الʰة،"الॻʱॻاتʙʯـة فـي وزا الإسـॻɿॻʮʠدراسـة ت" ʤـȜʲرة ال

  .2013، قʦʶ إدارة الاعʺال ،جامعة الʵلʽل ،فلʧʽʢʶ ،الأعʺال إدارة،رسالة ماجʛʽʱʶ  الʲʸلي

139 - ، ȋماʛلة مʽʰةنʸʢʹʸفي ال ʚافʦʲام الʢة نॻة في فعالॻʸॻʢʹʯقافة الʰوحة، دور الʛʡع  أʛفـ ʛʽʽـʶʱم الʨراه في علـʨʱؗد

 ʛائʜʳ3إدارة الأعʺال ،جامعة ال، ʛائʨʳ2015/2016،ال.  

دراســة مʙʽانॽــة علــى مــʣʨفي  دور الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة فــي الʦʯافــȖ الʹفʴــي و الاجʸʯــاعي للعامــل ʨمعʛاف ،نʶــॽʺة بــ - 140

 ʛـــʹॽخ ʙـــʺʴامعـــة مʳǼ ʝȄرʙـــʱــالح الʸة ،–مʛȞـــʶǼوحـــةʛʡـــاعي  أʺʱالاج ʝفʻالـــ ʦعلـــ ʟـــʸʵت  ʝفʻالـــ ʦراه  فـــي علـــʨــʱؗد

  .2013/2014،جامعة مʙʺʴ خʛȞʶǼ ʛʹॽة ،

ــة الॻʸॻʢʹʯـــة الإدارȂـــةالॻɿـــادة يʨســـف جغلـــʨلي ، - 141 ،دراســـة مʙʽانॽـــة ǼالʺـــʙيȄʛات  الʦســـʠى و علاقʯهـــا بʠʯـــʙȂʦ الʰقافـ

ــʽلة ، ــة الʺʶـ ــة لʨلاǽـ ــةالʻʱفǽʚʽـ ــ أʛʡوحـ ــل ،قʶـ ــʦॽ و العʺـ ــاع تʤʻـ ــʦ الاجʱʺـ ــي علـ ــʨراه  فـ ــʱؗʛـ ــة الʜʳائـ ــاع ،جامعـ ــʦ الاجʱʺـ  ʦ2 علـ

،2010/2011. 

 . اتȂورʗلات والʱʸال  

،مʳلــة الॽʺʻʱــة و ادارة الʺــʨارد الʷॼــȄʛة  الʸــʦارد الʵॺــȂʙة لإدارةالاتʱاهــات الʗʲيʰــة احʺــʙ دردǽــʞ ،كʴȄʨــل فــاروق ، - 142

ʙــــة و 03 د،العــــॽمʨʺمــــة العʙʵولي الʙالــــ ʛʺتʕــــات الʺــــॽفعالǼ ة  إدارةخــــاصʙــــʽلʰال ʖدحلــــ ʙة ،جامعــــة ســــعȄʛــــʷॼارد الʨالʺــــ

ʛائʜʳ2015ال.  

،دور عʸلॻة الʯقʤॻʻ الʓʸسʴي فـي نʵـʙ ثقافـة الʱـʦدة فـي جامعـات قʠـاع غـʚة مـʥ وجهـة نʢـʙ علي الʙجʻى  إǽاد - 143

،ʤॻــʻقʯال ȖــȂʙامفʳلــة الʳاني،مʲد الʙالعــ، ʛــʷاســع عʱال ʙلــʳʺةعــة الॽراســات  الإســلامʙــلة الʶة(سلॽــانʶالإن  ʧʽʢــʶة ،فلʜعــ(

  ʨʽنʨ2011،ي.  

144 - ، ȑʛʺعلي الع ʧب ʙʺاح ʧر بʙةبȂʙʵॺارد الʦʸاب الʠقʯالعلʺي ،الأردن ، اس ʛʷʻة للॽȃʛلة العʳʺـاني 2، الʲن الʨكـان

  سا10:30 25/03/2020تارȄخ الاʡلاع  2020www.ajsp.net –كانʨن الʲاني  – ،ص2020

، مʳلة العلʨم الانʶانॽة  مʙاحل تʦʠر الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙة وآفاقها الʯʴʸقʮلॻةبʧ عʛʱʻ عʙʰ الʛحʺان ،   - 145

  .2002، جامعة مʙʺʴ خʛʹॽ  الʜʳائʛ، جʨان  2،العʙد 



 قائمة المراجع 
 

 346 

اثـʙ اسـʙʯاتॻʱات ادارة الʸـʦارد الʵॺـȂʙة فـي تʲقʻـȖ الʹʱـاح الاسـʙʯاتʱॻي دراسـة مʗʻانॻـة فـي حاتʦ فـارس الʢعـان ، - 146

  .2013العʛاق ،الʳامعة العʛاॽʀة ، 03،مʳلة دنانʛʽ ،العʙ وزارة الʹقل

147 - ، ʙـʺʴم ȑʙفـي  حام ʔȂرʗـʯال ʙʻـامعي  إدارةتـأثʱـفائي الʵʯالاس ʚ ʙؕʸـالǺ ـيʸॻʢʹʯال ʙـʻʻغʯم  الʨلـة العلـʳة،مॽـانʶالإن 

ʜ الʳامعي تʙʻوف ،الʜʳائʛ دʛʰʺʶǽ  03،العʙد  ʛؗʺ2017،ال.  

148 -  ʛʽــأث ʚ لاسʵʯــفائي Ǻاتʹــةحامــȑʙ مʴʺــʙ ،ت ʙؕʸــال Ǻ ʙــʻʻغʯــى ادارة ال ــة العلــʨم الانʶــانॽةتــʗرʔȂ عل  03، العــʙد ، مʳل

 ʛʰʺʶǽد،ʛائʜʳوف ،الʙʻامعي تʳال ʜ ʛؗʺ2017،ال.  

،جامعـة ابـʨ 01،العـʙد 01،الʺʳلـʙ الʸعʙفـة إدارةأهॻʸة الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة في تॻʲقȖ حلʺي درʙȄش ، عʜال عـادل ، - 149

 ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦ2013القاس.  

150 - ، ʛــاهʢال ʧة بــʜــحʺــʠاءة فــي تʙــة قــʴسʓʸا الॻجʦلʦʻســʦــل الــى سʸا العॻجʦلʦʻســʦس ʥــان مــȜم/ʙؒر العلاقــة (الفʦ

  . 2019،جامعة زȄان عاشʨر ،الʳلفة الʜʳائʛ دʛʰʺʶǽ 04،العʙد   4مʳلة العلʨم القانʨنॽة و الاجʱʺاॽɺة ،الʺʳلʙ  العʸل )،

ـي مʴʺـʙ مʶـعʨدȑ ،يʨسـف جغلـʨلي ، - 151 ، مʳلــة  الʸʸارسـات الʦʴســʦʻثقاॻɼة فـي الʓʸسʴـة الاقʶʯـادǻة الʚʱائȂʙـةزؗ

  .2017، جامعة مʙʺʴ بʨضॽاف الʺʽʶلة ، الʜʳائʛ ،دʛʰʺʶǽ  13، العʙد العلʨم الاجʱʺاॽɺة و الإنʶانॽة 

 الʯغʻʻــʙ فــي الʓʸسʴــة الاقʶʯــادǻة الʚʱائȂʙــة إدارةدور الʰقافــة الॻʸॻʢʹʯــة فــي زȄــʧ الــʙيʧ بــʛوش ،لʶʴــʧ هــʙار ، -152

،جامعــة مʴʺــʙ  1،دراســة مʙʽانॽــة Ǽالʺʕسʶــة الॽʻʡʨــة لأجهــʜة الॽʁــاس و الʺʛاॼʀــة ،مʳلــة أʴǼــاث اقʸʱــادǽة و إدارȄــة ،العــʙد

  .2007خʛʹॽ ،كلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة و الʛȞʶǼ،ʛʽʽʶʱة ،جʨان 

153 - ، ʛســــعاد عــــام ȏʙــــʵॺرد الʦــــʸال Ȏʗــــي لــــʸॻʢʹʯال ʙȂʦــــʠʯال Ȗــــʻقʲفــــي ت ʔــــȂʙʯال ʙراســــات  اثــــʙــــة للʺȞʴلــــة الʳم،

  .2015،دار ʨʻؗز الȞʴʺة،الʜʳائʛ 06،العʙد03جʱʺاॽɺة،الʺʳلʙ الا

154 -   ، ʖʽلقل ʙـةسعॻمʦʸفة العॻʡʦن الأساسي العام للʦفي القان ʃॻʡʦʯم  الʨق و العلـʨقـʴلـة الʳة،مॽـانʶالإن  ʙلـʳʺال،

  .2015،جامعة زȄان عاشʨر الʳلفة الʜʳائʛ  22العʙد 02

ॼɺʛʽاس ، - 155 ،جامعــــة  6نفʶــــॽة وتȄʨȃʛــــة ، العــــʙد أʴǼــــاث، مʳلــــة الʰقافــــة الॻʸॻʢʹʯــــة بــــʥʻ الʸʸارســــة و الʶʯــــʦرســــ̋

  2013،الʜʳائʛ، د2ʛʰʺʶǽقʻʽʢʻʶة

،مʳلـة الॼاحــʘ  الإســلامॻةن ،تʲلʻــل اثـʙ الʯــʗرʔȂ و الʲʯفʻـʚ علــى تʹॻʸـة الʸــʦارد الʵॺـȂʙة فــي الʮلـʗاالـʙاوȑ الʷـॽخ  - 156

  .2008جامعة قاصȑʙ مȃʛاح ،ورقلة الʜʳائʛ ، 06،العʙد

157 - ، ȑʛـʴǼ ʛات صابॻʱاتʙʯاس ʗة ؕأحȂʙʵॺارد الʦʸال ʥȂʦؒة إدارةتȂʙʵॺارد الʦʸـة الʻʰʡ لـةʳم ، ʙلـʳʺد 01،الʙ01،العـ 

، ʛائʜʳة ، الȞȄʛامعي بʳال ʜ ʛؗʺ2018،ال.  

ــʦقʯي لʰقافــة الʢʹʯــʡʤॻلــȘ عــʨض الله الʶــʨاȋ وســعʨد مʴʺــʙالعʰʽʱي، - 158 مʳلــة جامعــة الʺلــʥ عʰــʙ العȄʜـــʜ،  .الॺعــʗ ال

ʙلʳʺاد الʸـʱد 12الاقʙة ،01العǽدʨعʶال، ʜȄʜالع ʙʰع ʥ1999،جامعة الʺل .  

،مʳلة الفʛؔ ، العʙد الʲالȜॻʀ   ʘلة الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة العʦʸمॻة إعادةʤॻʻ  تقالʖʽʢ داودȑ ، عʙʰ الȘʴ ماني ،  - 159

،ʛائʜʳة ،الʛȞʶǼ ، ʛʹॽخ ʙʺʴ2008، جامعة م.  
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بʦقʙة راǺح ،بʙامج تأهʻل الʓʸسʴات الاقʶʯـادǻة الʚʱائȂʙـة فـي ʡـل الʵـʙاكة الاورو جʚائȂʙـة دراسـة عامʛ حॼʽʰة ، - 160

مʳلـــــة العلـــــʨم الاقʸʱـــــادǽة و الʶʱـــــʛʽʽ و العلـــــʨم الʳʱارȄـــــة  ،حالـــــة مʓسʴـــــة الʯفʶـــــʻل و الॻʳاʟـــــة بـــــʙج بـــــʦعȂʙȂʙج 

  .2016الʜʳائʛ ،،،جامعة مʙʺʴ بʨضॽاف الʺʽʶلة 15،العʙد

 13،الʺʳلـʙ  الʓʸسʴة الʚʱائȂʙة مʥ الʙʻʻʴʯ الʘاتي إلى الʦʳصʶـة دراسـة سʦسـʦʻتʹॻʸॻʢةعʙʰ الʙʽʺʴ بॽʡʨة ،   - 161

،ʙ2د الع  ʛائʜʳلة جامعة ادوار الʳ2014م .  

عʰـــʙ الʺالـــʥ مʳادǼـــة ، تʳلॽـــات الॼعـــʙ القʰلـــي للفعـــل الاجʱʺـــاعي فـــي الॽʤʻʱʺـــات الʜʳائȄʛـــة الʙʴيʲـــة ،مʳلـــة الʶـــاورة  - 162

 ʙلʳʺة ، الॽɺاʺʱة و الاجॽانʶراسات الإنʙد  07للʙ01،الع  ، ʛائʜʳار الʷǼ ʙʺʴم ȑʛاهʡ 2021،جامعة.  

ة الॼاحـʘ فـي العلـʨم الانʶـانॽة و الاجʱʺاॽɺـة ʶॽɺاوȑ الʶاسي ، قʛاء تʴلʽلॽة لʺقارȃات الانʱʺاء فـي الʺʕسʶـة ،مʳلـ - 163

  .2018، الʜʳائʛ ،جامعة ورقلة  05، العʙد

،مʳلــة دراســات العــʙد الاقʸʱــادȑ العــʙد مȜانــة ثقافــة الʓʸسʴــة فــي ادراج الʯغʻــʙ الʸॻʢʹʯــيفاʡʺــة الʜهــʛاء بــʨداود، - 164

19،ʛائʜʳال، ȋاʨي الاغʳॽ2013، جامعة عʺار ثل.  

165 - ، ʛʡفارس قا، ʦراه ʙȄʛاخفʹʸال ʥة  مॻʸॻʢʹʯقافة الʰد الى الʙة  ،العǽادʸʱراسات الاقʙلة الافاق للʳجامعة ، 03،م

  .2017الʜʳائʛ ،العȃʛي الʶॼʱي ، تʶॼة ، 

  للإدارة للॽʺʻʱة العॽȃʛة ،الʺʤʻʺة 4العʙد ، 24 لʳʺ ʙالللإدارة، لعॽȃʛة ،الʺʳلةا الابʯؒار ثقافة: الॽʷخ نʖʽʳ فʕاد - 166

،ʛʸ2004،م . 

 ثقافــة الʓʸسʴــة و الʸʸارســات الʰقاॻɼــة فــي وʡــائف تʴــʙʻʻ الʸــʦارد الʵॺــȂʙة ،زȄــʧ الــʙيʧ زمــʨر ، فــʨزȑ بــʨدراع ، - 167

 ʙلʳʺة ،الȄʛائʜʳات الʶسʕʺلة أداء الʳد 02مʙ15الع ، ʛائʜʳاح ورقلة ، الȃʛم ȑʙ2019،جامعة  قاص.  

168 - ، ʧȄزوʨوز بʛʽمفʦفهʸات الʸʢʹʸفي ال ʚافʦʲة للʙʴفʸات الȂʙʢʹو ال  ʙلـʳʺة ،الȄʛـʷॼارد الʨʺة و ادارة الॽʺʻʱلة الʳم،

  .2019،مʛʰʵالॽʺʻʱة الॽʺॽʤʻʱة و ادارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،الʰلʙʽة ،الʜʳائʛ ، 1،العʙد  5

ــكॼʽʱــة Ǽغــامي ، - 169 ॻʹهʸــات الȂʦلات و بʹــاء الهʰــʸʯاغة الॻــة فــي صــȂʙائʚʱــة  الʴسʓʸــة الॻʹا بॻجʦلʦʻســʦلــة ة سʳم ،

 ʙلʳʺة ،الॽانʶة و الانॽɺاʺʱم الاجʨد   20العلʙ2الع  ʛʰʺʶǽة ،دʻاتǼ 2019، جامعة  

 الإنʶـانॽة،مʳلة العلـʨم  مʗʲدات الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة داخل الʸʢʹʸة قʙاءة سʦʻسʦʻلʦجॻةلॽʢفة ॼʡال ،اسʺاءرتॽʺي ، - 170

  .2017، جامعة قاصȑʙ مȃʛاح ورقلة الʜʳائʛ ،دʛʰʺʶǽ 31و الاجʱʺاॽɺة ،العʙد 

، مʳلة الʙراسـات الʺالॽـة دور ثقافة الʙʸسʴة في تʥʻʴʲ الأداء الॻʡʦفي مʙʺʴ الʸالح بʧʡʨʡʨ ،زديʛة خʺار ،   - 171

  .2014،جامعة العȃʛي بʧ مهȑʙʽ ام الʨʰاقي ، الʜʳائʛ دسʺʛʰ 02الʺʴاسॽʰة و الإدارȄة ،العʙد

ة في الʗʯرʔȂ في مʹʸʢـات الاعʸـ الاسʸʰʯارمʙʺʴ علي دشة ، رȄاض عʙʰ القادر ،  - 172 ʙؕؒلفـة شـʯو ال ʗالعائـ ʥʻال بـ

،جامعـة  زȄـان عاشـʨر ،الʳلفـة ،الʜʳائـʛ 34،العـʙد  الإنʶـانॽة،مʳلـة الʴقـʨق و العلـʨم  دولفʥʻ للʠاقة الʲʸـʗودة نʦʸذجـا  

،2018.  

173 - ʧʽاسـǽ ةʱـʷـة  مʴسʓʸــة فــي الॻʸॻʢʹʯقافــة الʰد،الʙـات ،العــʺʤʻʺــاع الʺʱاج ʦلــة دراسـات فــي علـʳ01،م ʨجامعـة ابــ،

  ، ʛائʜʳالله ،ال ʙسع ʦ2013القاس.  
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،جامعــة  الاخــʯلاف الʸॻɿــي بــʥʻ الʸʱاعــات الʸهʹॻــة ،مʱلــة الॺاحــʖ الاجʸʯــاعيمʸــʢفى عــʨفي ،أســʺهان بلــʨم ، - 174

  .2015،مارس  11، العʙد  11، الʺʳلʙ  2قʻʽʢʻʶة 

ــة العʸناصـــʛ مـــʛاد ،  - 175 ــة الʓʸسʴـ ــة الʚʱائـــʙ خʦصʶـ ،مʳلـــة دراســـات الॼعـــʙ الاقʸʱـــادȑ ،الʺʳلـــʙ الʲـــاني ʦمॻـــة حالـ

  .2011،جامعة عʺار ثلʳॽي الاغʨاȋ الʜʳائʛ   01العʙد

،مʳلـة العلـʨم الاجʱʺاॽɺـة  معالʤ الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة و علاقʯها Ǻالعʹاصʙ الॻʸॻʢʹʯة في الʓʸسʴـةنॽʶʺة بʨمعʛاف ، - 176

  .ʛʰ2017 ،جامعةعʺار ثلʳॽي  الاغʨاȋ  ، نʨفʺ 27،العʙد

 اتॻɿʯلʸوات والʗʹال  

، يــʨم دراســي الʲقافــة و الʺʶــألة الهȄʨاتॽــة فــي الʜʳائــʛ ، جامعــة  الʰقافــة : مفــاʤॻʀ وȀشــȜالاتعʰــʙ العȄʜــʜ خʨاجــة ،  - 177

 ʛائʜʳة ،الǽداʛ27غ ȑʛفॽɾ2018.  

ــع نॽɻʺــة ॽʴǽــاوȑ ،نʳــȐʨ حʛنــان ، -178 Ȃزʦة ت ʙؕــة دراســة شــȂʙائʚʱــة الʴسʓʸة فــي الȂʙــʵॺارد الʦــʸــاز ال الؒهȁʙــاء والغ
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