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 .1جاوعُ باتٍُ ، يىصف سداً د.

 .1جاوعُ باتٍُ ، ط.د. أسماْ سًٌٍُ

 إًؼّ

بؿعٌ ايتػلرات إتواكع١ ايتي تٌٗـٖا ب١٦ٝ ا٭عُاٍ اؿاي١ٝ ٚايتي تٌهٌ ؼـٜات 

هاكعت ٖقٙ ا٭ػلر٠ إٍ تبني أهًٛب ؾلم ايعٌُ , تٗـؿ بكا٤ ٚاهتُلاك١ٜ إُٓٛات

 ٌاكنتٗا ٗ َو٪ٚيٝاتٗا إتعـؿ٠ ٗ هبٌٝ ؼكٝل لاسٗا.ٕ

ٜٚوتٓـ َؿّٗٛ ؾلم ايعٌُ إٍ ؼكٝل َؿّٗٛ إو٪ٚي١ٝ اؾُاع١ٝ ٚاـلٚز َٔ ايڀابع 

ٚا٫ٖتُاّ بٗقا ايٓٛع َٔ اٱؿاك٠ أُبض ٓلٚك٠ , ايؿلؿٟ ٗ ايوًٛى إٍ ايڀابع اؾُاعٞ

ايؿلٜل ٚبايتايٞ ع٢ً أؿا٤ ا١ُٕٛٓ , لؿيًشٝا٠ ايع١ًُٝ ٕا ي٘ تأثلر إهابٞ ع٢ً أؿا٤ ايؿ

 بِؿ١ عا١َ. 

Abstract  

As a result of the rapid changes in the current business environment, 

which pose challenges to the sustainability of organizations, they have 

rapidly adopted a working teams approach to share their multiple 

responsibilities in order to advance their success. The concept of working 

teams is based on the realization of the concept of collective responsibility 

and the transition from an individual to collective character of behavior. 

Attention to this type of management has become a necessity for a more 

practical life, because it has a positive impact on the performance of the 

individual, and thus on the performance of the organization in general. 
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   كـ١ََ

 ٜكٝٓا أُبض, بإُٓٛات المحٝڀ١ ايب١٦ٝ ٗ ايعـٜـ٠ ٚإتػلرات ايتك١ٝٓ ايتڀٛكات ٌٚ ٗ

, ٗ أٜعععـٟ اٱؿاكات ايعًٝعععا  ايوعععًڀ١ تلنٝعععن عًععع٢ ايكا٥ُععع١ ايبلرٚقلاطٝععع١ ا٭ِعععاٙ إٔ

لم ٜعععـ , ٚايلذنٝععن عًعع٢ ايبعععـ ايؿععلؿٟ ٗ ايتؼڀععٝ٘ ٚكهععِ ا٫هععلذاتٝذٝات أٚ ايتٓؿٝععق  

 َع قٝڀٗا بؿاع١ًٝ. فـٜا ٗ ايتعاٌَ 

يقيو ؾكـ أؿكنعت إُٓٛعات اٱؿاكٜع١ إٔ أدٗعن٠ اٱؿاك٠ ايتكًٝـٜع١ َٚعا وهُٗعا َعٔ         

ْٛععِ ٚأهععايٝب ٫ ًُععو ايكععـك٠ عًعع٢ ايتهٝععـ َععع ٚععلٚف َٚتڀًبععات ايت١ُٝٓ.ؾوعععت إٍ  

 َٚعٔ ٖٓعا ٚٗعلت إهعلذاتٝذ١ٝ    , تبني أهايٝب إؿاك١ٜ سـٜج١ تبتعـ ععٔ الشلَٝع١ إٍ إلْٚع١   

ؿَعر   ٚايعتي ت٪نعـ عًع٢ ٓعلٚك٠    .ايتي تعـ َٔ أِٖ َتڀًبات اٱؿاك٠ اؿـٜجع١ , ؾلم ايعٌُ

 ا٭ؾععععععععععععععععععلاؿ  َٛاٖب يتشلٜو تعا١ْٝٚ ٚأعُاٍ ايكـكات ٚاٱَهاْات ايؿلؿ١ٜ ٗ أٌْڀ١

 .َوتُل بٌهٌ دٛؿ٠ فات ػـَات يتكـِٜ ٚتٛٚٝؿٗا ٚاٱَهاْات

٘  ٖعقا  عًع٢  تلتب , إُٓٛعات  ـكا٤ٕع  ٚاٱؿاكٜع١  ايكٝاؿٜع١  ا٭ؿٚاك ٗ تػعٝلر  إسعـاخ  ايتٛدع

ٌ  ايتؿعٜٛض  إٍ ايوٝڀل٠ َٔ ٚاْتكالشا ٌ  ايوعًڀ١  ْٚكع ٌ  ٚتػعٝلر , يًععاًَ  ايتُٓٛٝٝع١  الشٝانع

ٞ . أؾكٝعع١ إٍ كأهعع١ٝ  َععٔ ٍ  ٚبايتععاي  بإٌععاكن١  توععُض  َؿتٛسعع١ إؿاكٜعع١  أُْٛعع١ إٍ ايتشععٛ

 .ايعا١َ ٚإًِش١ ٚا٫ْتُا٤ ا٫دتُاع١ٝ إو٪ٚي١ٝ ٚتعُٝل

, إُٓٛعع١  أؿا٤ تلقٝعع١ ٗ أثلٖععا يٌععلغ قاٚيعع١  ٚٗ, ايعُععٌ ؾععلم ٕؿٗععّٛ ساااهتٛٓعع

 :  ايتاي١ٝ اٱًهاي١ٝ ايـكاه١ تٓاقٍ

 ايب١ٝ٦ٝ ايتػلرات َٛاد١ٗ ع٢ً إُٓٛات قـك٠ ٗ ايعٌُ ؾلم تواِٖ إهلذاتٝذ١ٝ نٝـ

 وتُل٠؟إ

 تأثلرٖعا  ٚآيٝع١ , ايعٌُ ؾلم َؿّٗٛ َٔاٌَ َا١ٖٝ عٔ ْتوا٤ٍ اٱًهاي١ٝ ُٚٓٔ ٖقٙ

 أٖععِ ايكععلاكات ٚاؽععاف ايعُععٌ ٗ اؾُاعٝعع١ إٌععاكن١ بععإٔ ٓععٌَؿلذ. إُٓٛعع١ أؿا٤ عًعع٢

 .ا١ُٕٛٓ أؿا٤ تلق١ٝ ٜهؿٌ ٚايقٟ, اٱهلذاتٝذ١ٝ ٖقٙ ُٓٔ عاٌَ

ٌ  ؾعلم  اعتبعاك  َٔ ايـكاه١ أ١ُٖٝ تٓبع  ـ ايعُع ٌ  ػًٝعات  أسع  إعٛاكؿ  َعع  اؿعـٜح  ايتعاَع

ٌ . إْتعاز  ٚه١ًٝ ٚيٝوت كألزاٍ باعتباكٖا, ا١ُٕٛٓ ٗ ايبٌل١ٜ  ٗ ايـكاهع١  فأٖعـا  ٚتتُجع

 عًع٢  ايتععلف  ٚنعقا . إُٓٛعات  عًع٢  تأثلرٖعا  ٚسـٚؿ يٲهلذاتٝذ١ٝ إتٓٛع١ ا٭ؿٚاك إبلام

 .ايتكًٝـٟ َؿَٗٛٗا ايكٝاؿ٠ تًػٞ -ٚاٖلٜا– أْٗا اعتباك ع٢ً لشا إعٝك١ ايعٛاٌَ
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 ايعٌُ ؾلم َا١ٖٝ: أ٫ٚ

ّ  ـػوع  ٭ْٗعا  نذُاعع١  ا٭ؾعلاؿ  بٌ ايتؿاعٌ َٛاٖل َٔ َٛٗل ايعٌُ ؾلم تعـ  َؿٗعٛ

ٌ  أهعًٛب  ؾٗٞ, اؾُاعٞ ايعٌُ  يعـ٣  ٚا٫قلذاسعات  ٚا٭ؾهعاك  اـعلدات  ػُٝعع  عًع٢  ٜعُع

 .ايتٓاؾو١ٝ ايب١٦ٝ يتشـٜات اهتذاب١ أنجل يٝهْٛٛا ايؿلٜل أعٔا٤

 ايعٌُ ؾلم َؿّٗٛ

 عًعع٢ ٜعتُععـ ٚاٱلععام يععٮؿا٤ تعععاْٚٞ ِعع٘" بأْعع٘ ايعُععٌ يؿععلم ايعععاّ ايؿٗععِ ٜتٔععُٔ

)بٛكغعععـ٠ "ا٭ؿا٤ ؼوعععٌ أدعععٌ َعععٔ ايبٌعععل١ٜ إعععٛاكؿ ٌبععع إٌعععلذن١ ٚإٛاٖعععب ايكعععـكات

 ػُعٗععِ, بٝععِٓٗ ؾُٝععا َتهاًَعع١ َٗععاكات ٚدععٛؿ" ٜوععتٛدب َععا. (246, 2015, ٚؿكٜععى

 اػععاٙ بإوعع٪ٚي١ٝ إٌععلذى اٱسوععاي إٍ ٜعع٪ؿٟ ٖععا, ٚاسععـ ٚغععلض ٌَععلذن١ أٖععـاف

 .124)ْ., 2014, ناهتها("يًتػلرات ايولٜع١ ٚا٫هتذاب١ إلامٖا إڀًٛب إٗاّ

 ٚايععقٜٔ إؼتًؿعع١ ايٛٚٝؿٝعع١ ا٭ؿٚاك فٟٚ ا٭ؾععلاؿ َععٔ فُٛععع١"عععٔ تعععلد ايعُععٌ ؾؿععلم

, إػلبععٞ("أٖـاؾعع٘ ؼكٝععل أدععٌ َععٔ ٜٚتعععإْٚٛ َعععٌ عُععٌ مععٛ ا٫يتععناّ ٗ ٌٜععلذنٕٛ

2005 ,ْ.201) , ٔ ٍ  َعع ْ  إتاسععع١ ػعع٬ ٌ  ايؿععل  ايعُعععٌ إلععام  ٗ بإٌععاكن١  ؾعععلؿ يهعع

ٌ  الشعـف  يتشكٝعل  َٚٗاكات قـكات َٔ يـٜ٘ َا ٚػلب١ ٘  ٚتُٓٝع١  ٚايتشوع ٘  َٗاكتع . َٚعاكؾع

 ٭ٕ, ٌَععاكنتِٗ ٚسوععٔ أعٔععا٥ٗا اػتٝععاك عوععٔ َلتبڀعع١ ايعُععٌ ؾععلم ؾاعًٝعع١ ٚتبكعع٢

 ايٌؼِععع١ٝ ٚايكعععِٝ ايكعععـكات ٚتهاَعععٌ ٚػعععاْى ا٫ْوعععذاّ ٜؿعععلذض اؾُعععاعٞ ايعُعععٌ

 .إوتك١ً

ٌ  ؾلم بٌ ايتؿلٜل ٚدب, ايعٌُ ؾلٜل َؿّٗٛ إبلام ٗ ٚإَعاْا ٌ ايع ْٚاععات  ايعُع , ُع

 .(01) كقِ اؾـٍٚ ٜٛٓش٘ َا ٖٚقا
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 .ايعٌُ ٚؾلم ايعٌُ ْاعات بٌ ايؿلم: (01) كقِ اؾـٍٚ

 ايعٌُ ؾلم ايعٌُ ْاعات

 .ايؿلٜل عٌُ توٌٗٝ ع٢ً ايكا٥ـ ٜعٌُ .المجُٛع١ ٗ بايتشهِ ايكا٥ـ ٜكّٛ

 .ايؿلٜل أعٔا٤ قبٌ َٔ ا٭ٖـاف إعـاؿ ٜتِ .ا١ُٕٛٓ قبٌ َٔ ا٭ٖـاف إعـاؿ ٜتِ

 ا٫دتُاععععععات تٓٛعععععِٝ عًععععع٢ ايكا٥عععععـ ٌٜعُععععع

 عًٝ٘ ٚاٱًلاف ايعٌُ َتابع١ ٜٚكّٛ ٚايًكا٤ات

 .بٓؿو٘

ٌ  َٔ نبلر قـك ع٢ً ا٫دتُاعات تهٕٛ ٌ  ايتؿاعع  بع

 .إجُل٠ إٓاقٌات َٔ بايهجلر ٚتنػل, ا٭عٔا٤

 .ايؿلٜل أؿا٤ ع٢ً ؾٝٗا ايلذنٝن ٜهٕٛ .ايؿلؿ أؿا٤ ع٢ً ايلذنٝن ٜتِ

 بعٔعععِٗ ٓعععـ ًٌايععععاَ بعععٌ َٓاؾوععع١ تٛدعععـ

 .ايبعض

ِ  ٚاسعـ٠  نٛسعـ٠  ا٭عٔا٤ عٌُ ٜتُٝن ٌ  هُعٗع  ايعُع

 .إٌلذى

 ـ َٔ ٚاسـ اػاٙ ٗ ٜهٕٛ ا٫تِاٍ  إٍ ايكا٥ع

 .المجُٛع١

 إٍ ايكا٥عععـ َعععٔ ا٫ػاٖعععات ْٝعععع ٗ ا٫تِعععاٍ ٜعععتِ

 .ايكا٥ـ إٍ ايؿلٜل َٚٔ ايؿلٜل

 يععععـ٣ إتاسعععع١ َععععاتإعًٛ ٗ ا٭عٔععععا٤ إًععععلاى ٜععععتِ .ايعاًٌَ يـ٣ إعًَٛات ؽتنٕ

 .ايؿلٜل

 .ايؿلٜل أعٔا٤ كأٟ ع٢ً بٓا٤ ايكلاكات تتؼق .َؿلؿٙ ايكا٥ـ قبٌ َٔ ايكلاكات اؽاف ٜتِ

 ـ إبععلاِٖٝ بٓعت  اـعلر  أّ: إِعـك   ٗ اٱْتادٝعع١ عًع٢  ٚأثلٖعا  ايعُععٌ ؾعلم ", عبعـٙ  أٓع

 ـ وإًع  داَعع١ , ايعاَع١  اٱؿاك٠ ٗ َادوتلر َقنل٠")ايٓوا٥ٞ اؾاَعٞ ايتعًِٝ قڀاع  عبع

 .15.ْ, (2010, ايوعٛؿ١ٜ ايعلب١ٝ إًُه١, ايعنٜن

 أنجععل يععقيو تُٛععٌ نُععا, ؾععلم المجُٛعععات نععٌ يٝوععت أْعع٘ ٜتٔععض اؾععـٍٚ َععٔ

 ٜكععّٛ ايتكًٝـٜعع١ ايعُععٌ فُٛعععات إٔ بععٌ ايععقٟ بٝععٌ  آكثععل َٚععِٓٗ, ٚايهتععاب ايبععاسجٌ

 َٔعع عٔععٛ نععٌ َوععت٣ٛ ؼـٜععـ ٜٚععتِ إوعع٪ٍٚ ايكا٥ععـ إًععلاف ؼععت بأعُععالشِ أؾلاؿٖععا

ٕ  ايؿلٜل ٗ أَا. المجُٛع١ أؿا٤ ؿٕٚ أؿا٥٘ ػ٬ٍ َٔ ايؿلٜل أعٔا٤  ـ ؿٚك ؾعإ  ٜكتِعل  ايكا٥ع

ٕ  سٝح, ايؿلٜل أعٔا٤ يعٌُ ايتو٬ٝٗت َٓض ع٢ً ٕ  َععا  ٜعًُعٛ  تٓؿٝعق  َوع٪ٚي١ٝ  ٜٚتشًُعٛ

 ايؿلم إٔ ٗ ٜهُٔ ايعٌُ ٚفُٛعات ايؿلم بٌ ا٫ػت٬ف إٔ ٜل٣ نُا. إڀًٛب١ إٗاّ

, ايؿلٜعل  أعٔعا٤  بٌ إٌلذن١ ا٫دتُاع١ٝ ٚإو٪ٚي١ٝ ايؿلؿ١ٜ ١ٝإو٪ٚي َٔ نٌ تتڀًب

ٌ  يٮعٔعا٤  ا٭ؿا٤ َوت٣ٛ ؼوٌ ٗ ا٭نلد ا٭ثل إو٪ٚي١ٝ ٖقٙ ٕٚجٌ ٔ  أنعلد  بٌعه  َع

 .(18.ْ, 2003, )بٌَٝؿلؿٙ عٔٛ نٌ أؿا٤
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, إٌعلذن١  ٚايلهعاي١  ا٭ٖـاف, ا٭عٔا٤ عـؿ َشـٚؿ١ٜ تتُٝن ايعٌُ ؾؿلم ٚبايتايٞ

 توعُض . َٚتٓٛعع١  كتًؿع١  أؿٚاكا عٔٛ نٌ تٛيٞ إٍ باٱٓاؾ١, ٚإوتُل إٓتِٛ ايتؿاعٌ

٘  عًٝٗعا  َٚتؿعل  ًا١ًَ َٚعاٜلر قٛاعـ ٚدٛؿ بعـّ باؾنّ إُٝنات َٔ ايتٛيٝؿ١ ٖقٙ  تٔعب

 .(5.ْ, 2008, ايلٓٔ ٚإكبٍٛ)عبـ إتٛقع ايوًٛى ٚؼـؿ

 .ايعٌُ ؾلم َؿّٗٛ تڀٛك

ٍ  ْتٝذع١  ٚفيعو  ايِعٓاع١ٝ  ايجعٛك٠  سـٚخ بعـ ايعٌُ ؾلٜل َؿّٗٛ تڀٛك ٞ  يًتشعٛ  ايِعٓاع

 يًُُٓٛععات. ٚقععـ اهععلذاتٝذٝا ٖععـؾا ٚايوععلع١ ٚاؾععٛؿ٠ اٱْتععاز أُععبض ٚبععقيو ٚاـععـَٞ 

 ٚؿكاهعات  اٱْوعا١ْٝ  ايع٬قات سلن١ ػ٬ٍ َٔ َعلؾ١ٝ ْك١ً ايعٌُ بؿلٜل ا٫ٖتُاّ علف

ٟ  ايعٌُ سذِ إٔ أنـ إف  (Elton Mayo) َاٜٛ إيتٕٛ ٘  ايعق ٔ  إ٫ ٜتشعـؿ  ٫ ايؿعلؿ  ٜ٪ؿٜع  َع

ٌ  بٌ ع٬ق١ ٖٓاى ٚإٔ, اؾُاعٞ ايعٌُ إكاؿ٠ ٚإِا٤ نؿا٠٤ ػ٬ٍ ٌ  اٱْوعا١ْٝ  ايعٛاَع  َجع

 ٖعقٙ  عنمت ٚبقيو. أػل٣ د١ٗ َٔ ٚاٱْتاد١ٝ, د١ٗ َٔ ٚايتٛدٝ٘ ٚايتكـٜل ايقات اسلذاّ

 يؿلٜععععل ايل٥ٝوعععع١ٝ ايوععععُات بعععععض ٚٚٓعععععت ُٚاهععععهٗا اؾُاعٝعععع١ الشٜٛعععع١ ايـكاهعععع١

  .(Dyer,1995, P.104)ايع٬ُيؿعاٍ

 ٖٓعععلٟ َعععٔ نعععٌ, ٚ(Edward Deming)أؿٚاكؿؿّعععٓر تعععأثلر إٍ نعععقيو ٌٜٚعععاك

 بايعِٓعععل ا٫ٖتُعععاّ ٗ(AbrahamMaslow) أبلاٖعععاّ َٚاهعععًٛ, (Henri Fayol)ؾعععاٍٜٛ

 ٜعععتِ لم َعععا نآَععع١ تبكععع٢ يًؿعععلؿ ايهآَععع١ ايڀاقععع١ إٔ باعتبعععاك إ٪هوعععات ٗ ايبٌعععلٟ

 اٱؿاك٠ ْاعٝعع١ مععٛ ٚآععض تكععـِٜ ٚٗ. اؾُععاعٞ ايعُععٌ ػعع٬ٍ َععٔ ٚإط٬قٗععا ؼلٜلٖععا

ٞ  ٚيٝاّ قـّ ايٛاسـ ايؿلٜل بلٚغ ٚاٱؿاك٠  ٜععلف  َعا  أٚ (Z) ْٛلٜع١  (WaliamOuchi)أًٚع

 بايعِٓعععل ا٫ٖتُعععاّ عًععع٢ َ٪نعععـا, 1981ايععععاّ ٗ ٚفيعععو اٱؿاك٠ ٗ ايٝابعععاْٞ بعععايُٓٛفز

, 2014, دلبععٛع أبٛاؾُاععع١) بععلٚغ ٌٜعععلٕٚ ػعًععِٗ بڀلٜكعع١ ايعععاًٌَ ٚإؿاك٠ ايبٌععلٟ

ْ.45.) 

 ٚاؾُاععات  ٚا٭ؾعلاؿ  إُٓٛعات  ؿكاهع١  ػ٬ٍ َٔ ايعٌُ ؾلٜل َٛٓٛع ا٫ٖتُاّ تناٜـ

ٍ  (kurtlevin) نلت يٝؿٌ ؿكاهات ٗ دا٤ نُا , ٚتڀٜٛلٖعا  اؾُاعع١  ؿٜٓاَٝهٝع١  سعٛ

ِ  ٜتڀًعععععب اٱْتادٝعععع١  أؿا٤ مٜعععععاؿ٠ إٔ ؾهععععل٠  عًععععع٢ ٚايلذنٝععععن   بؿعععععلم ايععععععاًٌَ تٓٛععععٝ

 ٌ ِ .)Harrington,1994, P.314)ايعُع  ـ ثع ٞ , إُٓٛعات  تُٓٝع١  َـكهع١  ٚٗعلت  فيعو  بعع  ٖٚع

 ايوععًٛى ؾٗععِ ٓععلٚك٠ عًعع٢ أِْععاكٖا كنععن سٝععح اٱْوععا١ْٝ ايع٬قععات ٕـكهعع١ اَتععـاؿ



 2118 جىيمًُ الضادظالعدد  _______________ ُ الجشآزيُ للأوَ الإٌضاٌٌالمجم
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ؿٚقعععععع٬ي  َععععععٔ نععععععٌ ٚؿٜٓاَٝهٝت٘ إفأنععععععـ ايؿلٜععععععل َؿٗععععععّٛ ٚتععععععبني اٱْوععععععاْٞ

ٌ  إٔ ٚيٝهلتعًع٢ (Douglas Megregore)َعاقلٜكٛك  ٕ  إُٓٛع١  ٗ ايععاًَ ِ  ٫ٜع٪ؿٚ  َٗعاَٗ

 )آكقععععلٜى نععععلي ٚأنععععـ. ؾلٜععععل أٚ فُٛعععععات ٗ نأعٔععععا٤ هٔنععععأؾلاؿٚي

ChrisArgyris) ٕؿٚكٖععِ تؿعٝععٌ ٜتڀًععب إُٓٛعع١ ٗ ايعععاًٌَ بععٌ ايوععًٛنٞ ايتؿاعععٌ بععأ 

 .(49.ْ, 2009, بعٝ٘(عٌُ ؾلٜل ٗ نأعٔا٤

 ُعععاسب ايعععقٟ اٱؿاك١ٜاؾـٜعععـ٠ إؿعععاِٖٝ ًٚعععٝٛع اٱؿاكٟ ايعععتػلر إٔ ايكعععٍٛ ْوعععتڀٝع

ٌ  يًتكٓٝع١  إتوعاكع  ايتڀٛك ٕ , اٱؿاكٟ ٚايؿهعل  إ٪هوعات  ٚعٕٛع١  ا٫تِعا٫ت  ٚٚهعا٥  نعا

ٌ , بايتعإٚ ٜتوِ عٌُ ؾلٜل إٍ ٜٓتُٞ نعٔٛ ايبٌلٟ بايعِٓل ا٫ٖتُاّ يِالح  ٚايعُع

 ٚايتِععلف ايعُععٌ ٗ اؿلٜعع١ َععٔ أٚهععع فععا٫ َٚٓشعع٘ ايٓذععاغ ُععٓاع١ ٗ إًععلان٘ عًعع٢

 .ايقات١ٝ إلاقب١ ع٢ً ٚايتٌذٝع إو٪ٚي١ٝ ٚؼٌُ

 .ايعٌُ ؾلم َٓٗذ١ٝ ا٭ػق ٚاؾعٚؿ أٖـاف

 ٚؼكٝعل  ا٭ؾلاؿ بٌ ايع٬قات ٚؼوٌ إٗاكات ت١ُٝٓ ٗ َُٗا ؿٚكا ايعٌُ ؾلٜل ٜ٪ؿٟ

ٔ  ا٫هتذاب١ هلع١ ٜوتٗـف ْوٝر عٔ عباك٠ ؾٗٛ, بِٝٓٗ ٚايتعإٚ ا٫ْـَاز ٍ  َع  ب٦ٝع١  ػع٬

ِ  ٚاٱبعـاع  ايتٓعٛع  عًع٢  ٌٜذع َٓاهب عٌُ َٚٓاؾ, يًتشؿٝن عاي١ٝ  ٚفيعو , اغا٫قعلذ  ٚتكعـٜ

 ؾعايٝعع١ عًعع٢ تعتُععـ ايٓٗاٜعع١ ٗ ايعُععٌ ؾؿععلم. إٌععلذن١ ٚإوعع٪ٚي١ٝ ايجكعع١ أهععاي عًعع٢

, 2009, ٌْٝٛايًعععععععععٗ هععععععععععـا٭عٔا٤) َٗعععععععععاكات َوعععععععععت٣ٛ يتشوعععععععععٌ ا٫تِعععععععععاٍ

 ايعتؿهلر  َٝعن٠  ْتٝذع١  اٯكا٤ ٗ اتؿعام  ٚؼكٝعل  ٌَٚاكنتِٗ ايعاًٌَ ُٚٓإ.,(192.ْ

 .اؾُاعٞ

 تعُٛٝععععا بٝٓٗععععا ٚايتٓوععععٝل, ايبٌععععلٟ إععععٛكؿ ٚػععععلدات َٗععععاكات يتڀععععٜٛل اؿادعععع١ إٕ

ٌ  تُٔٔ ؾلم ؿٚاؾع, ٚتها٬َ ٌ  ايعُع  أػعل٣  ؿٚاؾعع  إٍ باٱٓعاؾ١ , بؿعايٝع١  َعٗعا  ايتؿاعع

 : (14.ْ, 2010, )ايولٜـٟ َٓٗا ْقنل

 ؾلُعع١ ٜععٛؾل اؾُععاعٞ ؾايعُععٌ, ٚاـععلدات إٗععاكات َععٔ ي٬هععتؿاؿ٠ ايؿععلْ تععٛؾلر -

 ٗ ايعععإًَٛ ا٭ؾععلاؿ بٗععا ٜتُتععع ايععتي اتٚاـععلد إٗععاكات ناؾعع١ َععٔ ي٬هععتؿاؿ٠ دٝععـ٠

 .ْاع١ٝ بِٛك٠ ٚيهٔ ؾلؿٟ بٌهٌ ٫ إ٪هو١

 عًعع٢ إُٓٛعع١ قععـك٠ ٜعععنم َععا ٚايكععـكات إٗععاكات كتًععـ بععٌ ايتٓوععٝل ٗ توععاِٖ -

 .ايعٌُ أثٓا٤ تٛادٗٗا إٔ ّهٔ ايتي ايتشـٜات َٛاد١ٗ



 أسماْ سًٌٍُ .ط.د - د. يىصف سداً ___________ دور فزق العىن في تزقًُ أداْ المٍعىُ

 

 
47 

 .ايبعض بعٔٗا َع ايعاًٌَ ٚػلدات َٗاكات كتًـ ٚتهاٌَ إبلام َٔ ُهٔ -

ٍ  ؾلُع١  ؾلٜل ٗ ايعٌُ ّجٌ- ٌ  إُٓٛع١  يعـ٣  إتاسع١  ايبٌعل١ٜ  إعٛاكؿ  ٫هعتػ٬  بٌعه

 .أَجٌ

 عًع٢  ٚايتِعلف  ا٭ٖعـاف  ؼكٝعل  عًع٢  اؾُاعع١  عٔٛ ايؿلؿ قـك٠ تڀٜٛل ع٢ً تعٌُ -

 هعععٌ َٚععا إؿععاد٧ ايڀععابع فات إٛاقععـ ٗ إُٓٛعع١ ٚأٖععـاف ٜتؿععل َععا, إهععابٞ مععٛ

 .إو٪ٚي١ٝ يتؿٜٛض دٝـا اَتًكٝ ْؿو٘ ايؿلؿ

ٌ  ايؿعلؿ  َٗاكات ت١ُٝٓ ع٢ً تعٌُ - ٌ  أنعلد  بٌعه  تُٓٝع١  عًع٢  ٚنعقيو  اؾُاعع١  ؿاػع

 .ايٌؼ١ِٝ ٚايكـكات إٛاٖب َٔ ايعـٜـ

 ا٭ؿا٤ َا١ٖٝ: ثاْٝا

 َهاْعع١ ٚوتععٌ, إ٪هوعع١ ٚأؿا٤ ايؿععلؿ بوععًٛى ايع٬قعع١ فات إؿععاِٖٝ َععٔ ا٭ؿا٤ ٜعتععلد

 .ٌٓاطٗاي ايٓٗا٥ٞ ايٓاتر باعتباكٙ ػا١ُ

 .٭ؿا٤ا تعلٜـ

 َلادععع َععٔ ٚغلرُٖععا ايِععشاغ ٚكتععاك ايعععلب يوععإ ٗ ٚكؿ نُععا ا٭ؿا٤ َعععاْٞ َععٔ

, ٚد٬ٝيععٞ ٫َٟٛايععـٜٔ) أٚ ايننععا٠ نععأؿا٤ ايكٔععا٤ أٚ ا٭َاْعع١ نععأؿا٤ اٱِٜععاٍ, ايًػعع١

ٕ  . ٚاهتػًٗا(57.ْ, 2013  ـ إعاُعلٚ  إتـاٚيع١ "Performance" نًُع١  يلذْع١  فيعو  بعع

 ايكـّعع١ ايؿلْوعع١ٝ ٗ ٚتعععني ٚايؿلْهٛؾْٛٝعع١. ا٭لًٛهانوعع١ْٝٛ ؿاكٜعع١اٱ ا٭ؿبٝععات ٗ

 ًعع٤ٞ تٌععهٌٝ ٜٚعععني "Perormare" ٖععٛ اي٬تٝٓٝعع١ ٗ أُععًٗا يهععٔ, ايتٓؿٝععق أٚ اٱلععام

  .(.(Khamkhem,1995, p. 310َانًٝا

ٞ  ؾٝعلؾ٘ ا٫ُڀ٬س١ٝ ايٓاس١ٝ َٔ أَا ٘  (Olivier Meier)أٚيٝؿُٝعاٜ  ايعتي  ايٓتٝذع١ " بأْع

 ايتٓاؾوعع١ٝ قععـكتٗا بلؾععع لشععا توععُض ٚايععتي ايتٓاؾوععٞ قٝڀٗععا ؿاػععٌ َععا َُٓٛعع١ ؼككٗععا

ٌ  ايعتي  ا٭ػعل٣  إُٓٛعات  عًع٢  ايتعأثلر  عًع٢  قعـكتٗا  مٜاؿ٠ إٍ باٱٓاؾ١, َٚلؿٚؿٜتٗا  تعُع

 طععلف َععٔ المحككعع١ ايٓتٝذعع١ إٍ ٌَععلرا.p.155( Meier,2009,(ايكڀععاع" ْؿععى ٗ َعٗععا

 .ا١ُٕٛٓ

 َتهاًَععععع١ ََٓٛٛععععع١ ععععععٔ ٜععععععلد" ا٭ؿا٤ ٕأ اؾعععععلذض إًٝعععععو عبعععععـ َنٖعععععٛؿ يهعععععٔ

ٔ  لمجُٛعع١  ْتٝذ١ إيٝ٘ بايٓوب١ ؾا٭ؿا٤ ( 36. ْ, 1998, َنٖٛؿ٠")يًتؿاعٌ  ايتؿعاع٬ت  َع
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ٌ  تتِ ايتي إعكـ٠  ايب٦ٝع١  َٚعع  ٜوعتؼـَْٛٗا  ايعتي  ٚإععـات  ٚإعٛاكؿ  ٚا٭ؾعلاؿ  ا٭هعايٝب  بع

 .هٝاقٗا ٗ ٜعًُٕٛ ايتي ٚايجكاؾ١

 إؼڀڀع١  ا٭ٖعـاف  ؼكٝعل  عًع٢  ا٭ؾعلاؿ  قعـك٠ "ا٭ؿا٤ ّهٓاعتباك هبل َا إٍ بايٓٛل

 تؿاععععٌ ػععع٬ٍ َعععٔ, ٚإوعععتًٗه١ إتاسععع١ إعععٛاكؿ َعععٔ ؾاقعععـ بأقعععٌ إُٓٛععع١ قبعععٌ َعععٔ

 إكلذْععععع١ ٚايهؿعععععا٠٤, ا٭ٖعععععـاف بتشكٝعععععل إكلذْععععع١ ايؿعايٝععععع١ ُٖٚعععععا عاًَٝٓأهاهعععععٌٝ

 .)12 كقِ اؾـٍٚ أْٛل(إكاٜٝى َٚڀابك١ بتـْٝايتهايٝـ

 .ا٭ؿا٤ ًَٞعا: (02)كقِ دـٍٚ

 ايكٝاي َعاٜلر ؼًٌ تعالج تٗتِ 

 إٛاكؿ بايٛه١ًٝ ايهؿا٠٤
 نٝؿ١ٝ

 ايٍُٛٛ

, إعًَٛات, ايعٌُ: َجٌ إـػ٬ت

 .إلخ... إعـات, إٛاؿ

 ايٍُٛٛ ْكڀ١ ايٓتٝذ١ الشـف ايؿعاي١ٝ
 كقِ, ايعا٥ـ: َجٌ إؼلدات

 .إلخ...ا٭عُاٍ

ٗ  ايـٜٔ ْٛك: إِـك ٌ " , ًعٓٛ ّ  تؿعٝع ِ تك ْٛعا ٌ  أؿا٤ ٝعٝ  ا٫قتِعاؿ١ٜ  إ٪هوع١  ٗ ايعاَع

 .27.ْ, (2005, اؾنا٥ل داَع١, ا٫قتِاؿ١ٜ ايعًّٛ ٗ ؿنتٛكاٙ كهاي١") ايع١َُٝٛ

 ا٭ؿا٤=: ايتايٝعع١ بايع٬قعع١ ا٭ؿا٤ عععٔ ايتعععبلر ّهععٔ, (02) كقععِ اؾععـٍٚ ػعع٬ٍ َععٔ

, ٠ػوعععاك ؿٕٚ اؾٝعععـ بايعُعععٌ تعععلتب٘ ايهؿعععا٠٤ إٔ اعتبعععاك عًععع٢. ايؿعايٝععع١ x ايهؿعععا٠٤

ٌ  يتأػعق  ايهؿا٠٤ سـٚؿ تتذاٚم ٚايؿعاي١ٝ ٌ  تعأثلر  ا٫عتبعاك  بعع  ٤٬ََع١ , ايؿعلؿ  عًع٢  ايعُع

ٌ  ٗ إتٔع١ُٓ  ٚايكِٝ إعاٜلر, ايبعٝـ إـ٣ ع٢ً ايٓتا٥ر, ا٭ٖـاف  ٖٚعقا .ٚا٭ٖعـاف  ايعُع

ّ  إٔ إٍ أًعاك  عٓعـَا (Peter Druker)بعٝلذ  ؿكانعل  أنـٙ َا ٌ  ٫ ا٭ؿا٤ َؿٗعٛ ٘  ٌٜعُ  ؾكع

ٔ  ٚإِعا , ا٭ٖعـاف  لؼكٝع  عًع٢  ايكعـك٠   ـ ا٫ػتٝعاك  أٜٔعا  ٜتٔعُ , 2007, غلبٞلشععا) اؾٝع

ٔ  ٜععلد " إُٓٛع١  أؿا٤ إٔ ٔاػِ أٓـ أًاك نُا. ( 130.ْ  ايعتي  ٚايؿعايٝع١  ايهؿعا٠٤  عع

 (Khemakhem,1992, p. 311)"هڀلتٗا ايتي ا٭ٖـاف ا١ُٕٛٓ بٗا ؼكل

 .٭ؿا٤ٚعٓاُلا قـؿات

 َععٔ فُٛععع١ بععٌ ايتهاَععٌ ػعع٬ٍ َععٔ ٜ٘ٚعلؾعع ا٭ؿا٤ ٜععلب٘ َععٔ ايبععاسجٌ َععٔ ٖٓععاى

 : ايتايٞ ايٌهٌ ٗ إب١ٓٝ ا٭ؿا٤ ٖقا قـؿات تؿاعًٗا ٗ تٌهٌ ايتي, إِڀًشات
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 .ا٭ؿا٤ تقـؿا ٜبٌ: (01)كقِ ًهٌ

 

 ع٢ً با٫عتُاؿ: إِـك

Weiss Dimitri, les ressources humaines,(Paris, les éditions d‟organisation, 

2000), P.251 

 ّهععٔ ٫ ا٭ؿا٤ نععٕٛ ٗ, ا٭ؿا٤ قععـؿات بععٌ ايتهاَععٌ ؾًوععؿ١ عععٔ ايٌععهٌ ٜعععلد

 ايععتي إعع٪٬ٖت َععٔ فُٛععع١ ًّععو إ٪هوعع١ ٗ ايبٌععلٟ إععٛكؿ نععإ إفا إ٫ ؼكٝكعع٘

 ٚانتوععاب تُٓٝتٗععا ٚإٗععاكات إعع٪٬ٖت ٖعقٙ  عًعع٢ ٚيًشؿععاٚ. ٚٚٝؿتعع٘ َتڀًبععات تعهعى 

ِ  ايبٌعل١ٜ  َٛاكؿٖعا  ؿٝعن ؼ ع٢ً إ٪هو١ تعٌُ إٔ بـ ٫, َٓٗا اؾـٜـ  ٕٓاُعب  نلذقٝعتٗ

 ٚإلاماتِٗ ظٗٛؿِٖ ا٫علذاف إٍ باٱٓاؾ١, يـِٜٗ ا٭ؿا٤ َلؿٚؿ١ٜ ٗ اينٜاؿ٠ أٚ, أع٢ً

 ايعع٤٫ٛ ٚتنٜععـ ا٫ْتُععا٤ تؿعععٌ ٌَععلذن١ قٜٛعع١ ثكاؾعع١ ػًععل إٍ ٜعع٪ؿٟ ٖععقا َعٓععٟٛ نشععاؾن

 .يـٜٗا ايبٌل١ٜ يًُٛاكؿ إعلٗ إوت٣ٛ َٔ ٚتلؾع

 ٚب٦ٝعع١ إٛٚععـ, ايٛٚٝؿعع١ عًعع٢ تتععٛمع سالزعع١ "إهابٝعع١" بعٓاُععل ٭ؿا٤ا ؾعايٝعع١ ٚتععلتب٘

 .(45.ْ, 2008, ايوًٗٞ): ا١ُٕٛٓ

٘  َٚا, ؼـٜات أٚ َتڀًبات َٔ ايٛٚٝؿ١ ٖقٙ ب٘ تتِـ َا نٌ ٖٚٞ: ايٛٚٝؿ١-  تكـَع

 . َٓٗا نذن٤ ايلادع١ ايتػق١ٜ عٓاُل ع٢ً ٚؼتٟٛ بايتشـٟ تتُٝن ؾلْ َٔ

 .ٚؿٚاؾع ٚاػاٖات ٚقِٝ ٚاٖتُاَات َٗاكات َٔ ّتًه٘ َا نٌ ٖٚٛ: إٛٚـ-

 ـ. ٚاـاكدٝع١  ايـاػ١ًٝ ايعٛاٌَ تتُٔٔ ٖٚٞ: ايتِٓٛٝ ب١٦ٝ- ٌ  ٜٚكِع  ايـاػًٝع١  بايعٛاَع

 َٚلنععععنٙ, َٚععععٛاكؿٙ أٖـاؾعععع٘, ٖٚٝهًعععع٘ يًتٓٛععععِٝ ايؿعععععاٍ ا٭ؿا٤ ٗ تعععع٪ثل ايععععتي تًععععو

 ـ اـاكدٝع١  ايعٛاٌَ أَا. إوتؼـ١َ ٚاٱدلا٤ات ا٫هلذاتٝذٞ ٌ اي بٗعا  ؾٝكِع  إع٪ثل٠  عٛاَع

 .قا١ْْٝٛ أٚ ثكاؾ١ٝ, هٝاه١ٝ, ادتُاع١ٝ, اقتِاؿ١ٜ عٛاٌَ ناْت هٛا٤ ا٭ؿا٤ ٗ

الأداءددات ـــمح  

ؤهلاتالم هارااتالم  لتحفيزا  لثقرفةا   
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 ايعٌُ ؾلم بٓا٤ َٚعٝكات َلاسٌ, َتڀًبات: ثايجا

 .١ُٛٓإ ٗ ايعٌُ ؾلم تهٜٛٔ َتڀًبات

ٌ  ؾعلم  بٓا٤ اهلذاتٝذ١ٝ ػ٬ٍ َٔ أؿا٥ٗا ٜتڀًب تڀٜٛلأؿا٤ ا١ُٕٛٓ  فُٛعع١  تعٛؾل  ايعُع

 : (103.ْ, 2002, ٗ)ؿباي تتُجٌ ايتي تإتڀًبا َٔ

ِ  ا٭عٔعا٤  َٔ تاّ ٚتكبٌ ٚتؿِٗ, ٚقـؿ٠ ٚآش١ أٖـاف: ا٭ٖـاف ٚٓٛغ -  ٭ؿٚاكٖع

 .نؿلٜل ايعٌُ اْڀ٬م َٓق

ٍ  : ايكعلاكات  ٚاؽعاف  ايعٌُ ٗ اؾُاع١ٝ إٌاكن١ - ٞ  ٌٜعذع ا٫تِعا ٌ  ايعٛاع ٌ  بع  نع

ٚبايتععايٞ  ايكععلاكات. اؽععاف ٗ اؾُاعٝعع١ ٚإٌععاكن١, ايِععلو١ إٓاقٌعع١ عًعع٢ ا٭عٔععا٤

 إٓاقٌات. ع٢ً ٚا٫هتشٛاف ايتوً٘ َٔ اؿـ

ٔ  تٛثععل ايكععلاكات إتؼععق٠    إٔ هععب : ايكععلاكات  تٛثٝععل - ٔ  ا٭عٔععا٤  ْٝععع  يٝععتُه  َعع

 .تقنلٖا

ٕ  إٔ هعب  إهابٝعا  ايتكِٝٝ ٜهٕٛ ست٢: اٱهابٞ ايتكِٝٝ -  ٫ فاتٗعا  إُٗع١  عًع٢  ٜهعٛ

ٟ  قاّ ايقٟ ايؿلؿ ع٢ً ٔ  بعٝعـا  بٗعا.أ ٌ  َٓعاؾ  تعٛؾلر  يػعلض  ايقاتٝع١  ايلقابع١  ٖاكهع١  عع  عُع

 ا٫هععتُتاع يٮؾععلاؿ ٚايللزٝات.َععا ٜتععٝض ٚايعععـا٤ ايتععٛتل عععٔ ٚبعٝععـ, كلزععٞ ٚغععلر َععلٜض

 .ايؿلٜل ؿاػٌ ايعٌُ َوا١ُٖ ؿعِ َٓ٘ ٚايػلض ٚإلاؾك١. باينَاي١

ٌ : ايؿٌٌ َع ايتعاٌَ - ٘  ؼكٝعل  ٗ ايؿلٜعل  ؾٌع ٔ  أٟ تأؿٜع١  أٚ أٖـاؾع ّ  َع  ١إٛنًع  إٗعا

 .مٛٙ اي٬َبا٠٫ ٚإبـا٤ ايؿٌٌ ٖقا ػاٚم ٗ اـڀٛك٠ إٔ إ٫, ٖه١ٓ إيٝ٘

, يًٌُععانٌ سًععٍٛ إهععاؿ ٗ ايؿلٜععل أعٔععا٤ نععٌ إًععلاى: ايؿلؿٜعع١ اؿًععٍٛ تؿععاؿٟ -

 ـ ٫ اي٬َبا٠٫ ٚإبـا٤ إٌه١ً َع يًتعاٌَ إؼتًؿ١ ايبـا٥ٌ ع٢ً ايتعلف ٗ َٚواُٖتِٗ  بع

َ٘ٓ. 

ٟ  ايٓشعٛك  عًع٢  ٚا٫قلذاسعات  ٚإعًَٛات ا٭ؾهاك ؿٍتبا ئُإ: اؾٝـ ايتٛاٌُ -  ايعق

 ٖعقٙ  تٓؿٝعق  هبٌ أٚ ايؿلٜل ١َُٗ ٜتٌِ ؾُٝا هٛا٤, ايؿِٗ ه٤ٛ َٔ سا٫ت أٟ ؿٕٚ وٍٛ

 .دٝـ تٛاٌُ ٖٓاى ٜهٕٛ إٔ هب ا١ُٕٗ

 ايتعععإٚ. طلٜععل عععٔ ٚتوععٜٛتٗا اـ٬ؾععات َععع يًتعاَععٌ ايتشٔععلر: ايڀُأْٝٓعع١ تععٛؾلر -

 .ا٭ْا١ْٝ ٚتلى ا٭ٖـاف مٛ ٜتذٕٗٛ اؾُٝع هعٌ ا٭ؾلاؿ بٌ ايڀٝب١ ايع٬ق١ ٚٚدٛؿ
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ٌ  ايؿلٜعل  أعٔا٤ يـ٣ ايلغب١ تٛؾل َـ٣: إٛمع١ ايكٝاؿ٠ - ٞ  يًعُع ٍ  اؾُعاع  إٍ يًُٛعٛ

 ؿاػععٌ ْٝعععا ا٭ؾععلاؿ عٓععـ قٝععاؿ٠ ِععٛ إٍ ٜعع٪ؿٟ ا٭عٔععا٤ بععٌ ايكٝععاؿ٠ ٚتٛمٜععع, ايٓتععا٥ر

 .ايؿلٜل

ٍ , اٯػلٜٔ ٯكا٤ ايؿلٜل ٗ عٔٛ نٌ تكبٌ ؿكد١ ٖٚٞ: إل١ْٚ - ٔ  ٚايتٓعام  ـ عع  إٛاقع

ٌ  ػڀع١  ٚٓعع  َعع , ايؿلٜل يِالح ايجابت١ ٘  ٜوعلر  عُع ٔ  ايؿلٜعل  عًٝع ٌ  ايبـاٜع١. ٚإفا  َع  سِع

 .إٛقـ سوب دـٜـ٠ أٖـاف ِٜاسب٘ إٔ هب تػٝلر

 تتكبًعع٘ ْاععع١ إٍ با٫ْتُععا٤ ايؿععلؿ ًعععٛك ٖٚععٛ: ايؿلٜععل عُععٌ ٗ با٫ْتُععا٤ ايٌعععٛك -

 .ٚا٭َٔ ُأ١ْٓٝبايڀ ؾٌٝعل ٜٚتكبًٗا

 .ايعٌُ ؾلم بٓا٤ َلاسٌ

 َلسًعع١ إٍ ُٚعع٫ٛ ٚايٓٔععر ايُٓععٛ ؾٝٗععا وععـخ َلاسععٌ بعععـ٠ ايؿلٜععل بٓععا٤ عًُٝعع١ ُععل

 : (252ْ., 2008, )دٟٛٗ ٚتتُجٌ, ايتهاٌَ

 َٛاقععـ ٗ ٜهْٛععٕٛ ا٭ؾععلاؿ ٭ٕ, ا٫كتبععاى إلسًعع١ ٖععقٙ ٜٚوععٛؿ: ايتهععٜٛٔ َلسًعع١

 عًعع٢ ا٭ؾععلاؿ اٖتُععاّ ِٜٚٓععب بايللزٝعع١ ايع٬قععات ٚتتِععـ, لشععِ َأيٛؾعع١ غععلر دـٜععـ٠

 َععع ايعُععٌ َععٔ ايتععقَل ٜٚٛٗععل نُععا, يععـِٜٗ ا٭َععإ سادععات يتًبٝعع١ ٜٚوعععٕٛ, أْؿوععِٗ

 .َجُل٠ غلر َٓاقٌات ٗ ٚايـػٍٛ, ايؿلٜل

  ايٌعٛك ا٭ؾلاؿ ع٢ً ٜٚػًب, ايِلاع ٜٛٗل إلس١ً ٖقٙ ٗ: (ايِلاع) ايعاُؿ١ َلس١ً

ّ ٜٚ, ايٓٛعل  ٚٚدٗعات  اٯكا٤ ٗ با٫ػت٬ف ٍ  عًع٢  ايوعًٛى  كعٛ , ٚايِعلاع  ٚايتٓعاؾى  اؾعـ

ٔ , ايٌؼِع١ٝ  ايٓٛععل ٚدٗعات  عععٔ ايعـؾاع  ٚنعقيو   عُععٌ ٚٗعٛك  إلسًعع١ ٖعقٙ  َٛععاٖل َٚع

 ٖععقٙ ٗ تبععـأ نُععا, بعع٘ ايكٝععاّ إڀًععٛب ايععـٚك َععٔ بالشععـف اٱسوععاي ٚعععـّ, ؾلعٝعع١

 .ايٛادبات ؼـٜـ إلس١ً

, ايؿلٜععل بععاْٞ أٚدععـٖا ايععتي يًب٦ٝعع١ با٫هععتذاب١ ا٭ؾععلاؿ ٜبععـأ: إعععاٜلر ٚٓععع َلسًعع١

ّ  ا٫يتناّ ٜٚٛٗل ا٭ٖـاف يتشكٝل ايؿلٜل إٍ ا٫ُْٔاّ قبٍٛ ع٬َات ٚتٛٗل  عًع٢  ٚايععن

 توعع١ٜٛ مععٛ ٜتذعع٘ إلسًعع١ ٖععقٙ ٗ ا٭عٔععا٤ هععًٛى ؾععإٕ يععقيو, قعع٠ٛ بهععٌ إٌععاكن١

 ـ, ًؼِع١ٝ  ع٬قعات  ببٓعا٤  ٚايبعـ٤  ٚايِلاعات اـ٬ؾات  إععاٜلر  إلسًع١  ٖعقٙ  ٗ ٚتعتُع

 .يًؿلٜل يت١ُٝٝٛٓا ٚايكِٝ
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 ٚطاقاتعع٘ دٗععٛؿٙ ٜهععلي, يًؿلٜععل ا٫دتُععاعٞ الشٝهععٌ ؼـٜععـ بعععـ: ا٭ؿا٤ َلسًعع١

ّ  يتشكٝععل  ّ  ٜٚبععـأ , إڀًٛبععع١ إٗععا ِ  ا٭ؾعععلاؿ ايتععنا  باؾـٜععع١ إلسًعع١  ٚتتوعععِ ايؿلٜععل  ٚقععٝ

 .باٯػلٜٔ ٚايجك١, ايٓؿى عٔ ٚايلٓا ٚاؿ١ٜٛٝ

 .١ُٛٓإ ؿاػٌ ايعٌُ ؾلم بٓا٤ َعٛقات

يقيو ؾٗعٞ  , لم ايعٌُ تٛدٗا َػاٜلا ي١ًَُٛٛٓ ايتكًٝـ١ٜ يًكٝاؿ٠ ٚاٱؿاك٠تعتلد ؾًوؿ١ ؾ

تٛادعع٘ فٖٓٝعع١ ا٫تِععاٍ ايعُععٛؿٟ بايـكدعع١ ا٭ٍٚ. باٱٓععاؾ١ إٍ ايؿذعع٠ٛ بععٌ َتڀًبععات         

 ٌ ٚا٫هعععتؼـاّ ا٭َجعععٌ يًتكٓٝعععات إتڀعععٛك٠ ٚاؿعععلْ عًععع٢     , إُٓٛععع١ َٚٗعععاكات ايععععاًَ

ؾؿعٞ إُٓٛعات ايٓادشع١ تعتعلد      ـاف إُٓٛع١. ايهؿا٤ات ايٛٚٝؿ١ٝ إتُٝن٠ ايتي ؼكعل أٖع  

ٚتع٪ؿٟ إؿاك٠ إعٛاكؿ   , ايع٬ق١ بٌ ايل٩ها٤ ٚإل٩ٚهٌ أهاها يٓذاغ ؾلم ايعُعٌ إؼتًؿع١  

     ّ ٚايؿٗعِ  , ايبٌل١ٜ ؿٚكا َُٗا ٗ تڀٜٛل ٖقٙ ايع٬ق١ ٗ َٓعاؾ َعٔ ايجكع١ إتباؿيع١ ٚا٫سعلذا

 .(340.ْ, 2010, ايٌاٌَ ٫ستٝادات نٌ َٔ ا١ُٕٛٓ ٚايؿلؿ)ؿْلدٟ

 .ايعٌُ ؾلم بٓا٤ اهلذاتٝذ١ٝ َعٛقات أِٖ: (02) كقِ ايٌهٌ

 

 .342.ْ, فنلٙ هبل َلدع, ؿْلدٟ يڀؿٞ: ع٢ً با٫عتُاؿ: إِـك

 : (51-53.ْ ْ, 2009, ٗ)ًبٝب ٚتتُجٌ: ايؿلؿ١ٜ إعٝكات

 ؿٚكا َٚٗاكاتعع٘ ٚاػاٖاتعع٘ ايؿلٜععل قا٥ععـ ًٜعععب: ٚاـاكدٝعع١ ايـاػًٝعع١ ايكٝععاؿ٠ ٓعععـ -

ٌ  إٍ ايكعاؿ٠  بععض  ًٜذععأ سٝعح , ؾعايع١  بڀلٜكع١  ايؿلٜععل بٓعا٤  عًُٝع١  ٗ ٖاَعا   ايؿععلؿٟ ايعُع

٘  يٝوعٛؿ  ٜٚوع٢, ائػٛٙ بعض إٍ ايتعلض َذلؿ  ايؿلٜعل  أٌْعڀ١  عًع٢  ايٓٗاٜع١  ٗ كأٜع

 .ايعٌُ ٱلام إڀًٛب١ ايهؿا٠٤ ع٢ً ٚالمحاؾ١ٛ ايٛقت عاٌَ ع٢ً اؿلْ َٓڀًل َٔ

 معيقات
 فردية

معيقات استراتيجية 
العمل فرق   

معيقات 
نظيميةت  
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 إٗعاكات , إٗاكات َٔ ْٛعإ ٖٓاى: ايتـكٜب َٔ ايهاٗ ايكـك ا٭عٔا٤ تًكٞ عـّ -

ٔ  ايؿلٜعل  ٭عٔعا٤  ايؿٓٝع١  إٗعاك٠  ؾبؼِْٛ ايؿلٜل  ُٓٔ ايعٌُ َٚٗاكات ايؿ١ٝٓ ِ  َع  إٗع

 فُٛععع١ ٖٓععاى ٜهععٕٛ إٔ ائععلٚكٟ َععٔ ٚيععٝى إُٗعع١. ٭ؿا٤ نععاٗ بٌععهٌ تتععٛاؾل إٔ

 نٜععنيتع ايؿلُعع١ إتاسعع١ ٖععٞ نؿلٜععل ايعُععٌ ؾٛا٥ععـ أسععـ إٔ سٝععح إٗععاكات َععٔ ناًَعع١

 .ايؿلٜل أعٔا٤ ؾُٝع ناٗ تـكٜب طلٜل عٔ أْؿوِٗ ٚتڀٜٛل َٗاكاتِٗ

 َلاسععععٌ ايؿلٜععععل ٜؿٗععععِ ٖععععٛإٔ إجععععايٞ ايٓذععععاغ: ايؿلٜععععل تڀععععٛك ؾُُٗلاسععععٌ عععععـّ -

ٕ  َا تڀٜٛلٙ.ٚبكـك ِ  ٖٓعاى  ٜهعٛ ٔ  ِٜعبض  َعا  بكعـك  ؾٗع ٌ  َع ٌ  ؾلٜعل  بٓعا٤  ايوعٗ ٍ  عُع , ؾععا

 ٜٚهٕٛ, َٚتعب١ ْادش١ ١ًُٝع ا٭ٖـاف ٚٚٓع ٚايبٝاْات إعًَٛات تباؿٍ ع١ًُٝ ٚتهٕٛ

 ايؿلٜل. أعٔا٤ بٌ نبلرا ايتعإٚ

ِ  ٚعـّ ايؿلٜل سذِ مٜاؿ٠ - ٌ  ايع٬قعات  تٓٛعٝ ٔ  ايععـؿ  ٗ مٜعاؿ٠  أٟ إٕ: ا٭عٔعا٤  بع  عع

 ٗ ايؿعاي١ يًٌُاكن١ عٔٛ يهٌ إتاغ ايٛقت ؽؿٝض إٍ ٜ٪ؿٟ فيو ؾإٕ إعكٍٛ اؿـ

ّ  ٌْعععاٙ  ايؿعايٝععع١ َعععٔ اٱقععع٬ٍ ًعععأْ٘ َعععٔ هعععٝهٕٛ ايععععـؿ ٗ ؾلٜكععع٘.نُا إٔ أٜعععٓك

 إڀًٛب١. إؼتًؿ١ ٚايل٣٩ ا٭ؾهاك بايٓٛل يك١ً ٚايهؿا٠٤

 .(33-35.ْ ْ, 2010, ايولٜـٟٗ) تتُجٌ ٚايتي: ايت١ُٝٝٛٓ إعٝكات

ٞ  إٓعاؾ  ثكاؾ١: ايجكاؾ١ٝ إعٛقات -  ـ ايتُٓٛٝع , ٚايتٓعاؾى  ايؿلؿٜع١  ثكاؾع١  عًٝعا  ٜڀػع٢  قع

ٕ , ايٌؼِععٞ اٱلعام  عًع٢  ٚايلذنٝعن  ٔ  ـٜحاؿع  ٜٚهعٛ ٌ  ؾععلم عع  هععڀشٞ سعـٜح  ايعُع

 ايكا٥ععـ إّععإ إٕ بعع٘. يًعُععٌ ايععـاؾع ٚدععٛؿ أٚ إؿٗععّٛ بؿٛا٥ععـ اٱٕععاّ عععٔ ايبعععـ نععٌ بعٝععـ

ٌ  يؿعلم ( ايكلاكات ُٓاع) ٚإـكا٤ ٟ  إؿاكٟ نأهعًٛب  ايعُع ِ  إٍ ٜع٪ؿ , بأُٖٝتٗعا  اعتكعاؿٖ

ِ  َٚٔ ٚإٓاؾع ايؿٛا٥ـ عٔ ظـ١ٜ يًبشح ايـاؾع ىًل ا٫عتكاؿ ٖٚقا  ايعتي  ادعات ا٫ستٝ ثع

 اؾتكععاك ؾععإٕ فيععو َععٔ ايعهععى ٚعًعع٢, إؼتًؿعع١ ايعُععٌ ؾععلم ػعع٬ٍ َععٔ ؼكٝكٗععا ّهععٔ

 .عٌُ ؾلم ًهٌ ع٢ً ايعٌُ ُٓع ت١ُٝٝٛٓ ثكاؾ١ ٜٛدـ ا٭َل لشقا ٚإـكا٤ ايكاؿ٠

ٞ  نُعا  ايٛٚٝؿ١ قبٍٛ ع٢ً ايلذنٝن َع٢ٓ: ايعٌُ إلام ع٢ً ايلذنٝن - ّ , ٖع  ٚايكٝعا

ٔ  اْڀ٬قعا  يٮؾعلاؿ  اٱْوعا١ْٝ  ٚا٫ستٝادعات  ٚإٌاعل اتايع٬ق إٍ ايٓٛل ؿٕٚ َٗاَٗا  َع

 أٚ ْععاعٞ بٌععهٌ إَععا يٮؾععلاؿ إٛنًعع١ ا٭عُععاٍ ؾتٓذععن, "أعُععٌ إٔ أهععتڀٝع" قاعععـ٠

 .ايعٌُ يؿلم ايؿعاٍ ايبٓا٤ ؼكٝل ًأْ٘ َٔ َا نٌ عٔ ايٓٛل ِٜٚلف ؾلؿٟ بٌهٌ
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ٞ  ايعتؿهلر  إٔ إععلٚف  َٔ: ا٫هلذاتٝذٞ ايتؿهلر ٓعـ - ٌ  يؿلٜعل  ا٫هعلذاتٝذ  ايعُع

 ـ َعا  ٚايٓتٝذع١  ايوبب بٌ ايتُٝٝن إٍ ٜ٪ؿٟ  ـ عًع٢  ٜوعاع ٌ  ؼـٜع  تٛادٗٗعا  ايعتي  إٌعان

 بعٝعـ٠  دـٜعـ٠  ٚسًٍٛ أؾهاك ع٢ً اؿٍِٛ وكل نُا, لشا ايل٥ٝو١ٝ ٚا٭هباب ا١ُٕٛٓ

 .ا٭عُاٍ أؿا٤ ٗ ايتكًٝـ١ٜ ايڀلم عٔ

ٞ  الشٝهٌ - ٕ  عٓعـَا : ايتُٓٛٝع ٌ  ٖٓعاى  ٜهعٛ ٟ  ٖٝهع ٌ  فٚ تكًٝعـ ٞ  توًوع  ٚاهعع  ٖلَع

 ـ َٓٛعٛك  ايكڀاععات  بععض  إٍ ٜٚٓٛعل  إوعتٜٛات  كتًؿع١  إلاتب َٔ عـؿ ٖٚٓاى  كتًع

ٌ  عًع٢  ايعٌُ ؾإٕ, ايتِٓٛٝ ٗ َهاْتٗا َٔ ٜكًٌ ٌ  ؾلٜعل  ًعه ٕ  عُع  ُععب١  عًُٝع١  ٜهعٛ

 .ايتعكٝـ ٗ غا١ٜ ايؿعاي١ ايعٌُ ؾلم بٓا٤ ٌْاطات ٚتِبض دـا

 يًذٗععٛؿ تٛدعع٘ ايععتي ٚإهاؾععتت اؿععٛاؾن ْٛععِ تعع٪ؿٟ: ٚإهاؾععتت اؿععٛاؾن ْٛععاّ -

ٍ  َٔ تكـَٗا ٚتعٝل ايعٌُ ؾلم بٓا٤ عًُٝات ع٢ً نبلر تأثلر إٍ, ايؿلؿ١ٜ  ايلذنٝعن  ػع٬

 .ايتٓاؾى ٚإهاؿ ايؿلؿ١ٜ ع٢ً

ٔ  نبلرا عـؿا هِٝٔ ايؿلٜل ٖقا نإ إفا ؾلٜل بٓا٤ ّهٔ ٫ بأْ٘ ايكٍٛ ّهٔ  َع

ٕ  عِٓعل  ؿعض ان نًُعا  ؾايؿلٜل, ا٭عٔا٤ َٔ ق٬ًٝ عـؿا أٚ ا٭عٔا٤  ٚايؿعايٝع١  ايتععاٚ

 .ايؿلٜل تٌهٌٝ ت أدً٘ َٔ ايقٟ ا١ُٕٛٓ ؾٝأؿا٤ ايتڀٛك وكل ؾًٔ ؾٝ٘ ٚايؿا٥ـ٠

 ـا١ُا

 بتهٜٛٓٗععا إععتػلرات كتًععـ َوععاٜل٠ باهععتڀاعتٗا إُٓٛععات إٍ إٔ اـتععاّ ٗ ِْععٌ

 ـ ايعتي , ايعٌُ يؿلم ٔ  تعع ٌ  َع ِ  بع ٔ  ايعتي  ا٭هعايٝب  أٖع ٔ  ّهع  ا٭ُْٛع١  ػعاٚم  ػ٬لشعا  َع

 ٚا٫تؿععام إٌععلذى ايؿٗععِ إٍ, ايعُععٌ ٗ ٚايُٓڀٝعع١ اؾُععٛؿ عًعع٢ ايكا٥ُعع١ ايبلرٚقلاطٝعع١

 إؿتٛسع١  ا٫تِعا٫ت  ؾلُع١  ٚتٛؾلر, با١ُٕٛٓ ايل٥ٝو١ٝ يًُٗاّ ايهاٌَ ٚاٱؿكاى إتباؿٍ

 ٚٓعععب٘ إتبعععاؿٍ ٚايعععـعِ ايجكععع١ ٚتعععٛؾلر ايٓٛعععل ٚٚدٗعععات ٚاؿكعععا٥ل ا٭ؾهعععاك يتبعععاؿٍ

٘  ٚٚٓعع  إٌعلذن١  إٌانٌ ٚسٌ اه١يـك ايوبٌ ٚت١٦ٝٗ اـ٬ؾات ٌ  ؾعايع١  ػڀع  يتشوع

 .ا٭ؿا٤ ٚتڀٜٛل

٘  اكتأٜٓعا , ايعٌُ ؾلٜل اهلذاتٝذ١ٝ تبني ػ٬ٍ َٔ ا١ُٕٛٓ بأؿا٤ ٚي٬كتكا٤  ـ ٫ أْع ٔ  بع  َع

 :  ايتاي١ٝ ايتُٛٝات بتٛيٝؿ١ ا٭ػق

 ايتؿاعٌ يتشكٝل إجايٞ اؿذِ ْاس١ٝ َٔ ػا١ُ ايعٌُ بؿلم أنجل ا٫ٖتُاّ ٓلٚك٠ -

 .أعٔا٥٘ بٌ ُاهوٚايت
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 .ايؿلٜل قٝاؿ٠ عب٤ يتكاهِ ايؿلٜل أعٔا٤ بٌ بايتٓاٚب ايكٝاؿ٠ أهًٛب تؿعٌٝ -

, ايعـايع١ )قعـؿ  َكاٜٝى ٚؾل ٜهٕٛ إٔ هب ايقٟ اؿٛاؾن ْٛاّ تؿعٌٝ ع٢ً ايعٌُ -

 (.إٓاهب١ ٚايهٝؿ١ٝ ايٛقت

 يًُُٓٛععع١ ايتُٓٛٝعععٞ الشٝهعععٌ َعععع ٜتٓاهعععب بٌعععهٌ ايعُعععٌ ؾعععلم تِعععُِٝ ٓعععلٚك٠ -

 .ايعٌُ ٝاداتٚاست

 .ايعٌُ ٚب١٦ٝ ٚلٚف ؼوٌ -

 ايتكٓٝع١  ايعتػلرات  ٕٛانبع١ , ايؿلٜعل  أعٔا٤ يؿا٥ـ٠ ٚته١ٜٝٓٛ تـكٜب١ٝ بـٚكات ايكٝاّ -

ِ  ٚىًعل , أنجل يًعڀا٤ ٜـؾعِٗ َا ا١ُٕٛٓ َٔ دن٤ بأِْٗ ًعٛك يتٛيٝـ  ٗ ايلغبع١  عٓعـٖ

 .ا١ُٕٛٓ ٗ ايبكا٤

 ٚأٌْعععڀ١ بعععلاَر تهعععٜٛٔ ػععع٬ٍ َعععٔ يًؿلٜعععل ا٫دتُعععاعٞ ا٫هعععتكلاك ٗ إوعععا١ُٖ -

 .ادتُاع١ٝ
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 ٕلادعقا١ُ٥ ا

 ايهتب: أ٫ٚ

 إعٛاكؿ  يتُٓٝع١  ٚايتُٓٛٝٝع١  ايوًٛن١ٝ إٗاكات (2005 )ايؿتاغ. عبـ اؿُٝـ عبـ, إػلبٞ

 ,  ٚايتٛمٜع يًٌٓل إِل١ٜ إهتب١: َِل .1.ٙ ايبٌل١ٜ.

 ؿاك: ايكععاٖل٠ ُععٌ.ايع ؾععلم بٓععا٤, ايتعلٜععب ـععـَات تععٛب تٝععب: بٝععٌ.تل) .(2003, آكثععل

 ,  ٚايتٛمٜع يًٌٓل ايؿاكٚم

. 1تُٓٝعع١ إععٛاكؿ ايبٌععل١ٜ. ٙ. , ععع٬ أٓععـ إُعع٬غ : ٚآػلٕٚ.تععل, (2008)دٓٝؿععل, دععٟٛ

 .,فُٛع١ ايٌٓٝ ايعلب١ٝ: ايكاٖل٠

 .,ايؿهل ؿاك: ايلًٝـ٠.هٛكٜا اٱؿاك٠ ( 2002)ايو٬ّ عبـ أٓـ, ؿباي

 إٗٓٝع١  اـعلدات  َلنعن  ػلدا٤: َِل.2.ٙ ايعٌُ. ؾلم ٚؼؿٝن ايلٓٔ.بٓا٤ عبـ, تٛؾٝل

 .2008, يٲؿاك٠

 .2007, ٚايتٛمٜع يًٌٓل ايؿذل ؿاك: اؾنا٥ل ايبٌل١ٜ. إٛاكؿ عًٞ.ت١ُٝٓ, غلبٞ

 ايهتب بايًػ١ ا٭دٓب١ٝ: ثاْٝا

Dyer,William.Team Building: Current Issues and New Alternatives. 
Thirdedition. Massachusetts Addison Wesley: publishingCompany, 1995. 
Harrington,Mackin.The team building tool kit: Tips tactics and rules for 

effective workplace teams.New York: American Management Association, 

1994. 
Khamkhem,Abdelatif. La dynamique du control de gestion. 2eme 

édition.(Paris: Dunod,1995). 
Meier,Olivier.Dico du manager.Paris: dunod,2009. 

 يع١ًُٝالمج٬ت ا: ثايجا

 إععٛاكؿ أؿا٤ عًعع٢ إعلؾعع١ تٌععاكى أثععل" بٌععلر. ْاكّععإ ؿكٜععى, ايڀٝععب سوععٌ, بٛكغععـ٠

ٞ  ايتًؿعام  إْتاز ٚسـ٠ ساي١ ؿكاه١-ايبٌل١ٜ  نْٛعـٚكيٲيهلذْٚٝو  ٕ٪هوع١  ايتابعع١  ايلقُع

 (.2015) 4ا٭عُاٍ إؿاك٠ ٗ ا٭كؿ١ْٝ .المج١ً"-باؾنا٥ل

 ايباسععععععح .فًعععععع١"ايتٓٛععععععِٝ ٗ ايعُععععععٌ ْاعععععععات إؿاك٠ َؿععععععاتٝض"  يڀؿععععععٞ., ؿْععععععلدٟ

 .(2010)10ا٫دتُاعٞ

ٌ ) ايعٌُ ؾلٜل أؿا٤ إؿاك٠" ٚآػلٕٚ. ناهتها  يؿعلم  ايٓعادض  ايتڀبٝعل  عًع٢  إع٪ثل٠  ايعٛاَع

 .(2014)7عا١ٕٝ .ف١ً("ا٭ؿا٤ إتُٝن٠ ايعٌُ
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ٍ  كأي" كِٜ. ٌْٝ ٚهعـ, يٝح سوٌ, الله هعـ ٟ  إعا  ؾعلم  أْعٛاع  عًع٢  ٚتعأثلرٙ  ايؿهعل

ٔ  ٚععـؿ  ا٫هتٌعاك١ٜ  ٚإهاتعب  ايبشجٝع١  إلانن أهاتق٠ َٔ ع١ٓٝ ٯكا٤ ؿكاه١– يعٌُا  َع

 .(2009)93ايلاؾـٜٔ ت١ُٝٓ ف١ً, "إٌُٛ داَع١ نًٝات

 ايتؼلزَقنلات : كابعا

ٌ  ؾعلم  بٓعا٤  ٚاقع" عٝو٢. عًٞ ٜٛهـ, دلبٛع أبٛ  اٱؿاكٟ اٱبعـاع  تُٓٝع١  ٗ ٚؿٚكٖعا  ايعُع

ٌ  ْٛعععل ٚدٗععع١  َعععٔ ٌ  ٚماك٠ ٗ ايععععاًَ  المحاؾٛعععات  ايعععٛطني  ا٫قتِعععاؿ ٚماك٠ ٗ ايععععاًَ

 يًـكاهعات  ٚايوٝاه١ اٱؿاك٠ أناؿ١ّٝ, ٚاٱؿاك٠ ايكٝاؿ٠ ٗ َادوتلر َقنل٠)."اؾٓٛب١ٝ

 .(2014, غن٠, ا٭ق٢ِ داَع١, ايعًٝا

ِ  َٗعاكات  عٔ اـاْ ايكڀاع ٗ ايعاًٌَ آكا٤" أٓـ., ايولٜـٟ  ؾلٜعل  قٝعاؿ٠  ٗ َعـكا٥ٗ

ٞ  يًتعًععِٝ ايلدٜڀاْٝعع١  ايعلبٝعع١  ا٭ناؿّٝعع١, لرَقنل٠َادوععت )."ايعُععٌ  إًُهعع١ , ايعععاي

 .(2010, إتشـ٠

 عًعع٢ َوععش١ٝ ؿكاهعع١ ايععٛٚٝؿٞ بععا٭ؿا٤ ٚع٬قتعع٘ ايٓؿوععٞ ا٭َععٔ" ٓععٛؿ. َادععـ, ايوععًٗٞ

 داَععع١, ا٫دتُاعٝعع١ ايعًععّٛ ٗ َادوععتلر َععقنل٠)."ايوعععٛؿٟ ايٌععٛك٣ فًععى َععٛٚؿٞ

 .( 2008, ا٭١َٝٓ يًعًّٛ ايعلب١ٝ ْاٜـ

ّ  َٝـاْٝع١  ؿكاهع١ -ا٭ؾعلاؿ  أؿا٤ عًع٢  ايعٌُ بؿلم ايتوٝلر أثل" عٝو٢., ٝ٘بع  ايلذبٝع١  أقوعا

 ايبـْٝعع١ ايلذبٝعع١ َٚٓٗذٝعع١ ْٛلٜعع١ ٗ َادوععتلر َععقنل٠) ."-اؾنا٥ععلٟ بععاؾٓٛب ايبـْٝعع١

 داَع١, ٚايلٜا١ٓ ايبـ١ْٝ ايلذب١ٝ َعٗـ, ايلٜآٞ ٚايتوٝلر اٱؿاك٠ ؽِّ, ٚايلٜا١ٝٓ

 .( 2009, اؾنا٥ل

 سايعع١– ا٭ؿا٤ قٝععاؿ٠ ٗ ايكععلاك ؿعععِ ْٛععِ ؿٚك"  ًععٓاٗ. ٚد٬ٝيععٞ, ايكععاؿك عبععـ, َعع٫ٟٛ

 .(2013, ٚكق١ً, ايتوٝلر عًّٛ ٗ َادوتلر َقنل٠) ."-اؾنا٥ل اتِا٫ت فُع

) ا٫قتِعععاؿ١ٜ". إ٪هوععع١ أؿا٤ ؼوعععٌ ٗ ايتوعععٝلر ٚأُٖٝععع١ إايٝعععو."ؿٚك عبعععـ, َنٖعععٛؿ٠
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, ؿٌَععل داَععع١, ا٫قتِععاؿ نًٝعع١, ا٭عُععاٍ إؿاك٠ ٗ َادوععتلر َععقنل٠)."إوتٌععؿٝات

2009). 


