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 ئهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذاء  
 و االإغؾلحن الخمض لله عب الٗاالإحن و الهلاة و الؿلام ٖلى زاجم الأهبُاء

 ؤهضي هظا الٗمل بلى:

 مً عبخجي و ؤهاعث صعبي وؤٖاهخجي بالهلىاث و الضٖىاث ؤٚلى بوؿان في هظا الىحىص

 .ـــــــــــــي الخبِبــــــــــتؤمــــــــــــ

 زىاحي.بلى بزىحي و ؤ  و مً ؤقض بهم ؤػعي ؾىضي بلى ؤٞغاص ؤؾغحي

٣ُت الضعب و ػمُلت الضعاؾت،بلى نض٣ًتي  ت.ٚىاع مو ؤزتي بلى عٞ  سخاعٍ

 ٌؿغي.و  بلى نضًـــــــــــــــــــــ٣احي ٌؿغي،هؼاع 

 الضعاؾت ػملاءبلى ؤؾاجظحي ال٨غام و 

 ٗل ٖملي ـــــــــــــــــــــــــــــالى ؤن ًجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤعحىا مً الله حٗو في الأزحر 

 ــــــــت...ـــــــــــــــــض مىه حمُ٘ الُلبــــــــــــــــــــــــــــــهظا هٟٗا ٌؿخُٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 شىـــــــــــــش و جلذًــــــــــــــــــــــش

ت و ؤٖاهىا ٖلىـــــــــــــــــــــــــــــــلخمض لله الظي ؤهاع لىا صعب الٗا  لم و االإٗغٞ

 ال٣ُام بالىاحب وو٣ٞىا في بهجاػ هظا الٗمل... 

ب ٖلى بهجاػ هظا الٗمل و في جظلُل ما  ل الك٨غ و الامخىان بلى ٧ل مً ؾاٖضوي مً بُٗض ؤو مً ٢غٍ ؤجىحه بجؼٍ

ذ ٖلى هظا الٗمل واحهذ مً نٗىباثّ،و ؤزو با  لظ٦غ الأؾخاطة ٦بحر هاصًت التي ؤقغٞ

 ووحهخجي بىهاثدها ال٣ُمت

 وصون ؤن ؤوس ى الأؾخاط ٖبض الل٠ُُ الظي لىلاه الإا بضؤث في هظا الٗمل...

 -ؾُضي ٖلي-اجهالاث الجؼاثغو لا ًٟىججي ؤن ؤق٨غ ٧ل مىْٟي ماؾؿت 

لىم الدؿُحر٧لُت الٗلىم الا٢خهاص ٦ما ؤج٣ضم بالك٨غ بلى ٖما٫ م٨خبت ت وٖ  ًت،الخجاعٍ

 -مؿخٛاهم-،حامٗت ٖبض الخمُض ابً باصٌـ
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 36.......................................................................... اث٠ و ؤبٗاص الث٣اٞت الخىُٓمُت.االإُلب الغاب٘:وْ

  38......................................................................... االإبدث الثاوي:ٖمىمُاث خى٫ الث٣اٞت الخىُٓمُت.

اث الث٣ا  38..................................................................................... ٞت الخىُٓمُتاالإُلب الأو٫:مؿخىٍ

 39............................................ االإُلب الثاوي:آلُاث زل٤ الث٣اٞت الخىُٓمُت و َغ١ االإداٞٓت ٖلحها.

 40..................................................................... ىُٓمُتاالإُلب الثالث:الٗىامل االإازغة في الث٣اٞت الخ

 42....................................................... االإُلب الغاب٘:ؤهمُت و جإزحر الث٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى االإىٓمت.

 45...................................................... .......االإبدث الثالث:ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت والث٣اٞت الخىُٓمُت

 45..................................................... االإُلب الأو٫:ٖلا٢ت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بالث٣اٞت الخىُٓمُت

 45...................... ...........االإُلب الثاوي:الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ؤهىإ الث٣اٞت الخىُٓمُت
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 ملذمت عامت

 ٞهي بن                
ً
ت،و حٗخبر مً ؤهم ٖىانغ الٗمل حىهغ حٗخبر ال٣ُاصة ش يء هام حضا الٗملُت الؤصاعٍ

الؤصاعي،و ل٣ض ْهغث ال٣ُاصة في شخظ الهمم بك٩ل لم ٌؿب٤ له مثُل لل٣ُام بمهام الخُٛحر االإُلىبت،٦ظل٪ 

ً االإداٞٓحن)مضخذ ؤبى  لُحن ٦بضًل للمضًغٍ ْهغث ؤهمُت ال٣اصة الظًً ًدبىن الخُٛحر ؤو الخدىٍ

 (.2012الىهغ،

ً حاهب مً ٦بحر باهخمام ال٣ُاصة مىيىٕ خٓي ل٣ض و             غح٘ والباخثحن االإ٨ٟغٍ  الظي الضوع  بلى طل٪ وٍ

 الجىاهب بحن الخ٩امل جد٤ُ٣ في ال٣اثض مؿاولُت زلا٫ مً ًبرػ والظي االإاؾؿت، في البكغي  الٗىهغ ًلٗبه

 عئٍت جد٤ُ٣ هى لل٣اثض يالجهاج الهضٝ باٖخباع الأهضاٝ بلى والىنى٫  الٟٗالُت لخد٤ُ٣ والؤوؿاهُت الخىُٓمُت

 و االإاؾؿاث جىامي ْل في ًىاحهها،و الظي الأهضاٝ بَاع في الؿلى٥ مً مٗحن همِ زلا٫ مً وا٢عي بك٩ل

 الاحخماُٖت الا٢خهاصًت،و الؿُاؾُت،و باالإخٛحراث جإزغها الخاعحُت،و و الضازلُت الٗلا٢اث جىىٕ حجمها،و ٦بر

 ال٣ُاصة وهي ؤلا االإىٓىع  هظا م٘ جخٗامل ؤن حؿخُُ٘ ٞاٖلت اصة٢ُ بلى الخاحت بها،ْهغث االإدُُت البِئت في

ؼ،(الؤؾتراجُجُت  مؿخىي  في الؤؾتراجُجُت الغئٍت ٢ُاصة هي ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و حٗخبر،(154،2010ٖبض الٗؼٍ

ك٩ل الخىُٟظًىن، ؤو االإضعاء الٗلُا الؤصاعة
ُ
الضوع  ؤن بلى بياٞت ال٣ُاصة، هظه حىهغ ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت وح

ت بصزا٫ هى لل٣ُاصة الأؾاس ي  ٦ؿب في ًخُلب الىجاح وطل٪ االإجخم٘، جى٢ٗاث لخٛحر اؾخجابت الخٛحراث الجظعٍ

٢ُاصاث  جىاٞغث بطا بلا جخُىع  ؤن ًم٨ً لا ٞاالإىٓماثالخٛحراث، هظه م٘ االإهالح ؤصخاب حمُ٘ حٗاون 

ٗت الخٛحراث وجىا٦ب االإؿخ٣بل، حؿدكغٝ و ص٣ُ٢ت واضخت بؾتراجُجُت عئٍت طاث بؾتراجُجُت  البِئت في الؿغَ

  .والخاعحُت الضازلُت

غ في ٞاٖل صوع  الؤؾتراجُجُت و لل٣ُاصة              ج٨ٟل التي ال٣ضعة ومىدها ؤهضاٞها، لخد٤ُ٣ االإىٓماث، جُىٍ

 زحر،الخإ ٖلى ٢ضعتها زلا٫ مً االإٗانغة، البُئُت واالإخٛحراث الأخضار م٘ والخ٠ُ٨ والىمى، والخُىع  الب٣اء لها

غ ز٣اٞت جىُٓمُت مغهت حٗخمض ٖلى االإباصؤة  م٘ الخٗامل في الٟاث٣ت ومغوهتها الأخضار،و ٢ضعتها ٖلى جغؾُش و جُىٍ

و الابخ٩اع و الؤبضإ ٧ىؾاثل ٞاٖلت جضٖم الأصاء و ججلب ٢ىة احخماُٖت جخد٨م في ؤهماٍ الؿلى٥ الخىُٓمي و 

 الٟاٖلت للخٗبئت الٗملُت.جغؾم ملامذ و ؤَغ الخٗامل وجؼوص الٗاملحن بالُا٢ت 

و ل٣ض ؤنبدذ الث٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى حاهب ٦بحر مً الأهمُت في ٦ثحر مً االإىٓماث في الى٢ذ الغاهً هٓغا 

ت في ؤًت مىٓمت )ؾٗض االإغب٘، غٍ  (.    3،2012لضوعها الهام في مؿاهضة و صٖم الٗمل و الٗملُاث الخُىٍ

لإوؿان،و لها ؤهمُت ٦بحرة في الخإزحر  ٖلى ؾلى٥ الأٞغاص و الجماٖاث و حٗض الث٣اٞت ْاهغة زانت با              

خُث ٨ًدؿبها بالخٗلم مً االإجخم٘ الظي ٌِٗل ُٞه الأٞغاص،و حؿهم في جؼوٍضهم بال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ الاجها٫ 

(،و ٦ظل٪ ؤنبدذ 2،2006بُجهم،وحُٗي لهم الضوع الظي ًم٨جهم ال٣ُام به صازل االإىٓماث)ؾمحر ٖبض الؤله،

 لل٣ُاصة في الىٓام الٗام للمىٓماث و الظي ًيبغي ٖلى ٢اصة االإىٓماث ؤن 
ً
 ؤؾاؾُا

ً
الث٣اٞت الخىُٓمُت ٖىهغا

ًٟهمىا ؤبٗاصها و ٖىانغها ل٩ىنها الىؾُِ البُئي الظي حِٗل ُٞه االإىٓماث و الظي ًازغ ٖلى هىٕ الؿلى٥ 

 لبِئت الٗمل و لث٣اٞت الٗامل لا٢خىاٖها الظي جخٟاٖل به م٘ ٚحرها ؤو ٖاملحها،و االإىٓماث حُٗي اهخماما ب
ً
الٛا

الغاسخ بإن الؤوؿان هى الثروة الخ٣ُ٣ت للأمت و االإدضص الغثِـ للإهخاج،و مً هىا حاءث ٖىاًت االإىٓماث 
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بالث٣اٞت الخىُٓمُت بما جخًمىه مً ٢ُم و ؤزلا٢ُاث و اججاهاث و ٖاصاث  و ؤ٩ٞاع  و ؾُاؾاث جىحه ؾلى٥ 

لتي ٌٗملىن بها و جازغ في ٞٗالُتها و٦ٟاءتها الؤهخاحُت و بسانت ؤن زهاثهها جدؿم الأٞغاص في االإىٓماث ا

ت اليؿبُت و جازغ في ؾلى٥ و ؤصاء الأٞغاص و جماؾ٪ البىاء الاحخماعي للمىٓمت  بالاؾخمغاعٍ

ىحي،  (.150:2000)ال٣غٍ

ؾـ ز٣اٞت جىُٓمُت مغهت و و جبٗا لظل٪ هجض ؤن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت جدغم ٖلى جغؾُش مباصت و ؤ          

ىُت وحؿهم في جدؿحن الأصاء وػٍاصة  مؿاهضة و مخمحزة جضٖم ٖىامل الىلاء و الاهخماء للماؾؿاث الىَ

الؤهخاحُت،و اهُلا٢ا مً هىا حاءث هظه الىع٢ت البدثُت لدؿلُِ الًىء ٖلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بجمُ٘ 

غ   الث٣اٞت الخىُٓمُت. حىاهبها و ٦ظل٪ مضي مؿاهمت هظه الأزحرة في جُىٍ

 مشيلت الذساظت :

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت ؟             هل حؿاهم ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جُىٍ

 الأظئلت الفشعُت:

 "لت ظُذي عليما همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت االإخب٘ في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧ا-1

 اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" ما هىٕ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثض في ماؾؿت -2

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت ؟همِ هل هىا٥ ٖلا٢ت بحن  -3  ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و جُىٍ

 الفشطُاث:

 لا ًم٨ً للماؾؿت ؤن جدب٘ ؤ٦ثر مً همِ ٢ُاصة بؾتراجُجُت.-1

 ٌؿىص في االإاؾؿت ٖضة ؤهىإ مً الث٣اٞت الخىُٓمُت. -2

 .الث٣اٞت الخىُٓمُت ي وكغ لل٣اثض الؤؾتراجُجي صوع ٞٗا٫ ف-3

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت.-4  ًىحض ٖلا٢ت بحن همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و جُىٍ

  أهذاف الذساظت : 

 جد٤ُ٣ حملت مً الأهضاٝ :حؿعى هظه الضعاؾت      

 جدضًض مٟهىم ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ؤهمُتها. -1

 جدضًض نٟاث ال٣اثض الؤؾتراجُجي. -2

 خىُٓمُت و ؤهىاٖها.جدضًض مٟهىم الث٣اٞت ال -3

 جبُان الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و الث٣اٞت الخىُٓمُت. -4

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت. -5  جىيُذ ما بن ٧ان لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت صوع في جُىٍ

ُت. -6  الخد٤٣ مً صخت الٟغيُاث االإهاٚت و الؤحابت ًٖ الؤق٩الُت و الأؾئلت الٟغٖ

ت صعاؾت اجُجُت و الث٣اٞت الخىٓحؿلُِ الًىء ٖلى وا٢٘ ال٣ُاصة الؤؾتر  -7 ُمُت في االإاؾؿت الجؼاثغٍ

 ".و٧الت ؾُضي ٖلي "اجهالاث الجؼاثغ خالت 
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 أهمُت الذساظت:

 حؿخمض الضعاؾت ؤهمُتها مً زلا٫                   

اث االإهمت و االإٗانغة  - َبُٗت مىيىٕ الضعاؾت بط جىاولذ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وهى ؤخض االإىيىٖ

 لا جؼا٫ جدٓى باهخمام بالٜ  مً َغٝ ال٨خاب و الباخثحن.التي خُٓذ و 

 عبِ مىيىٕ الث٣اٞت الخىُٓمُت بمىيىٕ ٚاًت في الأهمُت ؤلا و هى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت. -

ت الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و الث٣اٞت  - مداولت لٟذ ؤهٓاع بصاعاث االإىٓماث بلى يغوعة مٗغٞ

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت ومؿاهمت الخىُٓمُت،و مداولت ببغاػ ؤهمُ ت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جُىٍ

غ ؤؾالُبهم ال٣ُاصًت التي  ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن في طل٪ و ٦ظل٪ مؿاٖضتهم في الخ٨ٟحر في جُىٍ

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت.  حؿاهم بضوعها في جُىٍ

 أظباب اخخُاس الموطوع:

صون ٚحره هى للأهمُت ال٨بحرة التي ًدؿم بها،بالإياٞت بلى  ٨ًمً الؿبب الغثِس ي لازخُاع هظا االإىيىٕ          

٢لت الضعاؾاث االإخٗل٣ت بال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت والتي عبُذ بُجها و بحن الث٣اٞت الخىُٓمُت في الجامٗاث 

ت و اوٗضامها في حامٗخىا ٖلى وحه الخهىم،٦ما ؤن االإىيىٕ ًىضعج يمً جسهو صعاؾتي "حؿُحر  الجؼاثغٍ

بت مجي في صعاؾخه.بؾتراجُجي" و   ؤزحرا لغٚ

 خذود الذساظت:

 "و٧الت ؾُضي ٖلي" مؿخٛاهم.ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ جمذ هظه الضعاؾت ٖلى مؿخىي الخضوص االإ٩اهُت: 

  .03/04/2019بلى ٚاًت  03/03/2019مً  الخضوص الؼمىُت: جم جُب٤ُ الضعاؾت االإُضاهُت في مضة قهغ 

ت :  ٖما٫. 10ى ٖما٫ االإاؾؿت و االإخمثلحن في ج٣خهغ الضعاؾت ٖل الخضوص البكغٍ
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 الفصل الأوٌ : اللُادة الاظتراجُجُت 

 جمهُذ

حٗبر ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ًٖ وا٢٘ و َمىخاث مؿخ٣بلُت تهضٝ في االإ٣ام الأو٫ بلى بل٣اء الًىء                

االإىٓماث بإ٢ل و٢ذ وحهض وج٩لٟت مً زلا٫ جلافي الؿلبُاث،و ٖلى مجالاث الخُىع بهضٝ جد٤ُ٣ ؤهضاٝ 

الٗمل في هٓام مٟخىح ًضٖم االإكاع٦ت البىاءة و الخىاع،و ًد٤٣ ٖىانغ ال٨ٟاءة و الٟاٖلُت مً زلا٫ خؿً 

غ  االإؿخمغ و صٖم الخٗلم الخىُٓمي للأٞغاص و الجماٖاث.  جغقُض و اؾخسضام مىاعص االإىٓمت،و الٗمل ٖلى الخُىٍ

: ثبدالم ٌ الأوٌ  الإظتراجُجُت اللُادة أظاظُاث خو

لأنها بمثابت خل٣ت الىنل بحن بن ال٣ُاصة في ؤي ماؾؿت مً االإاؾؿاث بالٛت الأهمُت                     

ت و حٗخبر الٗاملحن و بحن زُِ االإاؾؿت و جهىعتها االإؿخ٣بلُت  و حك٩ل مدىعا مهما  حىهغ الٗملُت الؤصاعٍ

 الٗامت و الخانت ٖلى الؿىاء.َاث في االإىٓماث جغج٨ؼ ٖلُه مسخل٠ اليكا

ٌ  المطلب         ف : الأو  .اللُادة حعشٍ

٤ الاجها٫  Contez & Odnelو ط٦غ     بهم،و    ال٣ُاصة: هي ال٣ضعة ٖلى بخضار جإزحر في الأشخام ًٖ َغٍ

 جىححههم هدى جد٤ُ٣ الأهضاٝ.

ها بإنها: ال٣ضعة التي  Hayman & Hilgertؤما   ً و اججاهاتهم الظي ٖغٞ ًمخل٨ها الٟغص في الخإزحر ٖلى ؤ٩ٞاع الآزغٍ

ً،و جىححههم هدى هضٝ مكتر٥ ٞةهه ٣ًىم  و ؾلى٦هم،و هظا ؤن ؤي ٞغص لضًه ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في الآزغٍ

 1بمهمخه ٣٦اثض.

 2.و حٗغٝ ال٣ُاصة بإنها الىٟىط ؤو الؿلُت االإخإجُت مً ٢ىة جإزحر الٟغص ٖلى شخو ؤو ؤ٦ثر

ضٝ مٗحن و بعؾاء ٢ىاٖض :ال٣ُاصة هي ٖملُت جازغ في وكاٍ حماٖت مىٓمت مً ؤحل جد٤ُ٣ ه  Stodgilحٗغ٠ٍ 

 .هظا الهضٝ

٤ ٢ُاصي( John Gardnerحٗغ٠ٍ  ت الؤ٢ىإ ؤو ج٣ضًم ال٣ضوة التي ٌؿخسضمها ٞغص)ؤو ٞغٍ  : ال٣ُاصة هي مجمىٖ

ضها ال٣اثض ؤو لخد٤ُ٣ ؤهضا ت مً الأٞغاص لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ ًغٍ  ٝ مكتر٦ت بحن ال٣اثض و ؤجباٖه.لخث مجمىٖ

ً و  -ؤو ٖملُت جإزحر-:ال٣ُاصة هي وكاٍ  Walter F.Ulmer,Jrحٗغٝ  ًخم٨ً شخو مً ٦ؿب ز٣ت الآزغٍ

ت مً االإهام صون ؤن ٌٗخمض في طل٪ ٖلى  التزامهم و ٌؿخُُ٘ ؤن ًضٞ٘ الجماٖت بلى جد٤ُ٣ مهمت ؤو مجمىٖ

 مىهب ؤو ؾلُت عؾمُت.

ً بلى ال٣ُام بإقُاء لا ًدبىن ال٣ُام بهــا و حٗلهم :ال٣ Harry S.Trumanحٗغ٠ٍ  ُاصة هي ال٣ضعة ٖلى صٞ٘ الآزغٍ

 ًدبىنها.

                                                           
 .15،م2014ؤؾامت زحري،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،ٖمان،الأعصن،صاع الغاًت لليكغ و الخىػَ٘،  1

2  Jean-Pierre Barrayon,Des Managers et des hommes,N éd,Dunod :Paris,2006,P179. 
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ال٣ُاصة هي ٖلا٢ت جإزحر بحن ال٣اثض و ؤجباٖه و تهضٝ هظه الٗلا٢ت بلى بخضار حُٛحراث  Rost & Smithحٗغ٠ٍ 

ض ؤن ًد٣٣ها ٧ل مً ال٣اثض و الأجبإ.  3خ٣ُ٣ُت ح٨ٗـ الأهضاٝ التي ًغٍ

دضر جىححهه مً زلا٫ ٖملُت  (Tannenbaum,1971)حر و ٌك بلى ؤن ال٣ُاصة هي جإزحر مخباص٫ ًخم في مى٠٢ وٍ

 4الاجها٫ هدى جد٤ُ٣ هضٝ مٗحن.

ٟاث الؿاب٣ت ًم٨ً بُٖاء حٗغ٠ٍ زام ٖلى الىدى الخالي: ال٣ُاصة هي ٖباعة ًٖ جهغٝ       و مً زلا٫ الخٗغٍ

اث ٣ًىم بـها ال٣اثض  ت مً الخهغٞ للخإزحر ؤو لضٞ٘ الأٞغاص الخابٗحن لأصاء مهام ما و جد٤ُ٣ الأهضاٝ ؤو مجمىٖ

 االإُلىب الىنى٫ لها.

 .اللُادة الإظتراجُجُتمفهوم  المطلب الثاوي:

ٟاث للإؾتراجُجُت ال٣ُ و ٢بل الخُغ١ بلى مٟهىم        ب  اصة الؤؾتراجُجُت ًجب بُٖاء بٌٗ الخٗغٍ لخ٣غٍ

 .االإٗجى وحؿهُل الٟهم

  ظتراجُجُت:الإ  مفهومأولا: 

ُت،٦ُُٟت ٢ُاصة الججرا٫ للخغب،و باللٛت الُىهاه (Strategos)جغح٘ حظوع ٧لمت بؾتراجُجُت بلى ٧لمت              

بؿتر هُلا٢ا ا ت الإٟهىم الؤؾتراجُجُت ٌٗغٝ ٢امىؽ وٍ  Websters New World)مً الجظوع الٗؿ٨غٍ

Dictionary)  الٗملُاث الخغبُت.الؤؾتراجُجُت ٖلى ؤنها ٖلم جسُُِ و جىحُه 

ض حكاهضلغ  غاى الغثِؿُت و (Chandler,1962)حٗغ٠ٍ ؤلٟغٍ :للإؾتراجُجُت ٖلى ؤنها" جدضًض للأهضاٝ و اٚلأ

ت لخىُٟظ جل٪ الأهضاٝ". لت الأحل للميكإة،و بٖضاص ٖضص مً بضاثل الخهغٝ و جسهُو االإىاعص الًغوعٍ  َىٍ

ت مً ِ ؤو همىطج "هم (Mintzberg,& Waters,1985) حٗغ٠ٍ مىتزبغج،واجغػ  مٗحن ٌٗبر ًٖ جض٤ٞ مجمىٖ

اث و ؾىاء ٧ان هظا الىمِ هخاحا لإؾتراجُجُاث م٣هىصة ؤو هخاحا -ؤو مسُُت-ال٣غاعاث ؤو الخهغٞ

 5"ؤو ٚحر مسُُت ؤو َاعثت-حر م٣هىصةلإؾتراجُجُاث ٚ

الخاعحُت و التي في ؤن الؤؾتراجُجُت هي جهىع االإىٓمت ًٖ َبُٗت الٗلا٢ت االإخى٢ٗت م٘ البِئت  (Ansoff)و ًغي 

ما٫ التي ًيبغي ال٣ُام بها ٖلى االإضي البُٗض،و جدضًض االإضي الظي حؿعى االإىٓمت مً  ُت اٖلأ يىئها جدضص هىٖ

ؤن الؤؾتراجُجُت هي ٖملُت مؿخمغة لخىُٓم ال٣غاعاث  (Drucker)وعائها جد٤ُ٣ ٚاًاتها و ؤهضاٞها" و ًغي صع٦غ 

حر االإٗلىماث الأ  ػمت و جىُٓم االإىاعص و الجهىص ال٨ُٟلت لخىُٟظ ال٣غاعاث و ج٣ُُم الىخاثج الخالُت و جىُٟظها وجىٞ

 6بىاؾُت هٓام مٗلىماث مخ٩امل و ٞٗا٫"

                                                           
ب و اليكغ،مضخذ ؤبى الىهغ،٢اصة االإؿخ٣بل)ال٣ُاصة االإخمحزة الجضًضة(الُبٗت الأ   3 ت الٗغبُت للخضعٍ  .23.22.21،م2012ولى،ال٣اهغة،مهغ،االإجمىٖ
اء لضهُا الُباٖت و اليكغ،  4 ت،صاع الىٞ  .5.4،م2014ٖبض الغخمً ؾُاع،ال٣ُاصة الٟٗالت،الُبٗت الأولى،الؤؾ٨ىضعٍ
ت،مه  5 ً و جىُٟظ بؾتراجُجُاث الخىاٞـ(،الؤؾ٨ىضعٍ  .51.50.49،م 2003غ،صاع الجامٗت الجضًضة لليكغ،هبُل مدمض مغس ى،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت)ج٩ىٍ
اث،مضازل،ؤمثلت و ٢ًاًا مٗانغة(،الُبٗت الأولى،ٖمان،صاع نٟاء لليكغ و   6  ٞايل خمض ال٣ِس ي و ٖلي خؿىن الُاجي،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت)هٓغٍ

 .45،م2014الخىػَ٘،
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ا الؤؾتراجُجُت بإنها "جلاخم االإىٓمت و وي٘ ؤهضاٞها في يىء ال٣ىي  (Stiener and Miner) ؤما  ٣ٞض ٖغٞ

ضاٝ و جإمحن الخُب٤ُ االإلاثم لخد٤ُ٣ ؤٚغاى الضازلُت و الخاعحُت ونُاٚت الؿُاؾاث االإدضصة لخد٤ُ٣ الأه

 7و ؤهضاٝ االإىٓمت".

الؤؾتراجُجُت ٣ٞى٫: وٗجي بالإؾتراجُجُت جسُُِ الخُٛحر،لهضٝ ملاثمت   Michel Marchesnayٌٗغٝ ماع٦جزي 

 8مىاعص االإىٓمت الإخُلباث البِئت االإىاٞؿت لخد٤ُ٣ الأهضاٝ و الٛاًاث الغثِؿُت"

لى يىء ما ج٣ضم لت الأحل،بدُث ج٩ىن جل٪ الخُت ٢اصعة ٖلى ًم٨ً ال٣ وٖ ى٫ ؤن الؤؾتراجُجُت هي زُت َىٍ

خباع ه٣اٍ ال٣ىة و ه٣اٍ  جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت ٖلى االإضي البُٗض في ْل االإىاعص االإخاخت،م٘ الأزظ بٗحن اٖلا

 ت.ال٠ًٗ في البِئت الضازلُت و الٟغم و التهضًضاث في البِئت الخاعحُ

ف ثاهُا:       الإظتراجُجُت: اللُادة حعشٍ

ًم٨ً جدب٘ ؤزاع اهُلا٢ت ال٨ٟغ الؤؾتراجُجي بلى ما ٣ًاعب ال٣غن الغاب٘ ٢بل االإُلاص ٧ىاخض مً                      

ة ونىلا بلى الٗهىع الأزحرة مً الألُٟت الثاهُت ْهغ ( و َىا٫ جل٪ االإض(Thim & Ki ;2002 :1ٞىىن الخغب 

 & Hambrick) ٧ًل م بجهىص خثِثت بظلها   Strategic leadershipمهُلح ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت

Mason ;1984)  بط صعؾا لِـ ٣ِٞ ما ًازغ ٖلى مسغحاث االإىٓمت ل٨ً ؤًًا ٖلى الغمىػ(Symbolism)  و

ت الٗلُا  (Social Construction)اله٩ُلت الاحخماُٖت  حن و الخىُٟظًحن طوي االإىانب الؤصاعٍ و وكاَاث الؤصاعٍ

(Top Executive)  ض مً ٢ضعة االإىٓمت ٖلى الأصاء و االإىاٞؿت،لخٗض ال٣ُاصة و جدضًضا ٖلى الٗىامل التي جؼٍ

الؤؾتراجُجُت ٖملُت زل٤ الؤخؿاؽ بالٛاًاث و جىحُه ٖملُت الهُاٚت الؤؾتراجُجُت بما ًىا٤ٞ ج٩املها و 

ُت جُب٣ُها  خغ٦ت الخُىع و الخٛحر ( خُث ؤن الخٗامل م٘ الؼمً و 5،2015في االإىٓمت)الُاجي و الى٣اع:مىيىٖ

في ْل ؾُاصة اللااؾخ٣غاع و اللاجإ٦ض في و٢خىا الخايغ ٌؿخىحب جدضًض وي٘ مؿاعاث وجىحهاث االإىٓمت ؾُٗا 

بلى ازترا١ االإجهى٫ وجىمُت ال٣ضعاث ال٣ُاصًت اللاػمت لخهىع اخخمالاث االإؿخ٣بل و اؾخدًاع الىؾاثل االإُلىبت 

جىاولىها بدثا  ة الؤؾتراجُجُت مدِ ؤهٓاع الجمُ٘ ٦خابا و باخثحن( مما حٗل ال٣ُاص227:2011للمىاحهت)صوف،

ت مٟهىمها و م٩ىهاتها ختى ْهغث   9(16:2004مٟاهُم مخٗضصة لها )الكغفي،و جدضًضا الإٗغٞ

بن االإٟاهُم الأؾاؾُت االإهمت لل٣ُاص الؤؾتراجُجُت هى لِـ البضء بسُت ختى جهبذ لضي ال٣اصة ٞهم واضح    

ما٫ لغؾالت االإىٓمت،و  اث اٖلأ  & Hough)جىن٠ بإنها ال٣ضعة ٖلى زل٤ االإلاثمت و الخدال٠ في ٧ل مؿخىٍ

Scheepers,2008 :18).10 

                                                           
ا  7  .19،م2008ء لضهُا الُباٖت و اليكغ،مدمض الهحرفي،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،مهغ،صاع الىٞ
ت لليكغ و آزغونؾمُحي ٞاًؼة و   8 ،ال٣اثض الاٞتراض ي و  صوعه في جىُٟظ بؾتراجُجُت االإىٓمت،الُبٗت الأولى،ٖمان،صاع ٦ىىػ االإٗغٞ

 .113،م2016الخىػَ٘،

 
ما٫ صعا  9 اصة  اٖلأ ام خؿحن ٖبض،ؤزغ مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جد٤ُ٣ عٍ ت في مداٞٓت م.م.يغٚ ؾت اؾخُلاُٖت  في بٌٗ االإهاعٝ الخجاعٍ

ت،الٗغا١،ؾىت  ت،ال٩ىٞ ت،ال٩لُت الخ٣ىُت الؤصاعٍ ،مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ  .319، م39،الٗضص 13،االإجلض 2016الىج٠ الأقغٝ
حن"،مجلت حامٗت الأهباع  ؾلمى عخُمت،صوع مهاعاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في التهُا لًٛىٍ الٗمل "صعاؾت جدلُلُت  10 لآعاء ُٖىت مً ال٣اصة الٗؿ٨غٍ

ت،االإجلض   .251،م2012،حامٗت بٛضاص،9،الٗضص 4للٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ
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ها " ":بإنها ٢ضعة الصخو ٖلى الخى٢٘،الخهىع،بب٣اء االإغوهت،و الخ٨ٟحر بك٩ل Lee & Chen 2007ٌٗغٞ

ً لبضء الخُٛحراث التي ؾخسل٤ مؿخ٣بلا ٢ابلا   .للمىٓمت للىمى و الاػصهاع بؾتراجُجي،و الٗمل م٘ الآزغٍ

ها " ": بإنها ٢ضعة ال٣اثض طي الخبرة الظي ٌكٛل ال٣مت و الظي ًمل٪ الخ٨مت و الغئٍت Guillot 2003و ٌٗغٞ

لابخ٩اع و جىُٟظ الخُِ و اجساط ال٣غاعاث الىاحمت ًٖ طل٪ في بِئت بؾتراجُجُت ٚامًت،م٣ٗضة،ٚحر ما٦ضة و 

 مخ٣لبت.

ىن،و  :ؤن الأٞغاص و الٟغ١ ًُب٣ىن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت خحن "Hughes & Beatty 2005و ًغي " ٨ًٟغون،ًخهغٞ

ً بُغاث٤ حصج٘ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت للماؾؿت ٖلى ؤؾاؽ ؤن باعة جغ٦حز ال٣ُاصة  ًازغون في الآزغٍ

ؤن ٖمل ح الضاثم للمىٓمت،ؤي ؤن ًغي الؤؾتراجُجُت جخمثل في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت ؤو الىجا

ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ًخمثل في صٞ٘ االإاؾؿت بدُث جد٤٣ الاػصهاع و الىجاح ٖلى االإضي البُٗض،مً زلا٫ 

ل. غ ٢ُمت ممحزة للمٗىُحن باالإىٓمت ٖلى االإضي الُىٍ ت مً ال٣ضعاث التي جىٞ  الؿعي الضاثم بلى امخلا٥ مجمىٖ

الخدلُل و الخسُُِ الؤؾتراجُجي بالاؾدىاص بلى مى٤ُ  وحٗغٝ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بإنها ال٣ُاصة التي حٗخمض ٖلى

الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي،و جخمحز بىيىح الغئٍت االإؿخ٣بلُت االإبيُت ٖلى اؾدكغاٝ االإؿخ٣بل و حؿعى لخد٤ُ٣ 

الٟاٖلُت و ال٨ٟاءة في االإىٓمت االإؿدىضة بلى الٗلا٢ت بحن الأهضاٝ و الٟغم االإخاخت و صٖم الابخ٩اع و الؤبضإ 

بلى جد٤ُ٣ الأهضاٝ لىي٘ االإىٓمت في الهضاعة،و هي ؤ٦ثر احؿاٖا مً ال٣ُاصة التي جغ٦ؼ ٖلى الخُِ للىنى٫ 

الدكُٛلُت مً مىاحهت الأخضار الآهُت ٣ِٞ،و جمُل بلى الالتزام بةجبإ حٗلُماث و بحغاءاث 

 (39:2002الٗمل.)ًىوـ،

ً مً ٣ضعة ٖلى الخى٢٘ و الغئٍت و اال٦ما ؤن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت هي  الإداٞٓت ٖلى االإغوهت،وجم٨حن الآزغٍ

ً،بصاعة االإىٓمت ٩٦ل بلى بخضار حُٛحر بؾتراجُجي متى ا٢خط ى الأمغ  طل٪،و بنها حٗجى الؤصاعة مً زلا٫ الآزغٍ

ض مً ُت و حٗجي الخٗامل م٘ الخُٛحر الظي ًؼٍ ُُٟت الٟغٖ الىي٘ الخىاٞس ي الخالي و  بضلا مً بصاعة الىخضاث الىْ

 (33:2008و الٗابضي، االإؿخ٣بلي.)قٗبان

٣ت التي  ً ٖلى الُغٍ ت مً الأٞغاص ٖلى الخ٨ٟحر و الخهغٝ و الخإزحر في الآزغٍ ها )حلاب( بإنها ٢ضعة مجمىٖ و ٌٗغٞ

 11(26:2004جم٨ً االإىٓمت مً الخهى٫ ٖلى محزة جىاٞؿُت.)حلاب،

ها ؤخمض و ال٣ُٟه) ت،وبىاء عئٍت خاالإت،و خكض ( بإنها ال٣ضعة ٖلى الخىحه الؤؾتراجُجي باالإاؾؿ583،2011و ٌٗغٞ

ًاء لخد٤ُ٣ جل٪ الغئٍت،بما ًًمً االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت.و   ٧اٞت االإىاعص و اٖلأ

( ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بإنها ال٣ُاصة ال٣اصعة ٖلى وي٘ جهىع بؾتراجُجي واضح وملاثم و ٦2015ما ٌٗغٝ الىٟاع)

٤ ز٣اٞت جىُٓمُت ملاثم غ ال٩اصع البكغي،والظي ًدؿم بال٣ُم و مبجي ٖلى ؤهضاٝ بؾتراجُجُت وٞ ت مً ؤحل جُىٍ

                                                           
جي في مداٞٓاث ٢ُإ ٚؼة 11 لا٢تها بالث٣اٞت الخىُٓمُت لضي وػاعة الضازلُت و الأمً الىَ ؼ  ؾلامت،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وٖ ،عؾالت وؾام ٖبض الٗؼٍ

 .15،14،م 2015احؿخحر،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة والؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،جسهو بصاعة الضولت والخ٨م الغقُض،حامٗت الأ٢ص ى،ٞلؿُحن،م
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غ مؿخمغ ًاصي بلى الخمحز و الخٟغص ٖلى االإؿخىي  الأزلا١ و الابخ٩اع و االإغوهت التي حٗمل ٖلى بخضار حُٛحر و جُىٍ

 12االإدلي والٗالمي.

ل ( بلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بإنها جل٪ الأٞٗا٫ التي جغج٨ؼ بك٩ل ٦بحر ٖلى جدCrowو هٓغ ) ضًض الخىحه َىٍ

الأمض والغئٍت الؤؾتراجُجُت،و بًها٫ هظه الغئٍت بلى الجهاث طاث الٗلا٢ت،والىلاء،و ال٣ىة اللاػمت لإصعا٥ هظه 

ً للخىحه نىب الاججاه الصخُذ.  الغئٍت وجد٣ُ٣ها،و بلهام الآزغٍ

ً بُٛت الخىُٟظ الAsx Report,2002ُو ونٟها) ىعي لل٣غاعاث الُىمُت التي ( بإنها ال٣ضعة ٖلى الخإزحر في الآزغٍ

ل.  حؿهم في جىحُه االإىٓمت في الأمض الُىٍ

بال٣ضعة ٖلى جىيُذ الغئٍت الؤؾتراجُجُت للمىٓمت بك٩ل جام ؤو حؼء  (Hill & Jones,2001)و عبُها ٧ل مً 

ً و صٞٗهم بلى الؤًمان بها و ٞهمها.   13مجها،ًٞلا ًٖ ال٣ضعة جدٟحز الآزغٍ

تها الخٟاجي) غٞ بإنها ال٣ضعة ٖلى بصاعة ٖملُاث االإيكإة بٟاٖلُت والخٟاّ ٖلى مؿخىي ؤصاء  (180،م2008وٖ

 ٖا٫ بك٩ل مخىانل.

جى) ضمان وجغٍ ( ؤن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت حٗبر ًٖ خالت مسخلُت بحن الًٟ 6،م٦2009ما ؤوضح ٧ل مً ٞغٍ

دلُل،و بحن االإىهج الظي هى مً خُث الخ٨ٟحر الؤبضاعي الخغ الظي ًدؿم بالاهُلا١،بالإياٞت بلى ال٣ٗلاهُت و الخ

 14.ي جضزل في الؤؾتراجُجُت وجىُٟظهاؤؾاس ي في ٖملُاث الخ٨ٟحر الت

الظي ٣ًهض مىه الخإزحر في الأٞغاص و االإىٓماث ًٖ  -Act-بالٟٗل ؤو الخهغٝ (Chilcoat,1995 :153)و ٢غنها 

٤ الاؾخسضام االإىٓم للًٟ الؤؾتراجُجي ي هى الٛاًاث )ؤهضاٝ الأمً و الًٟ الؤؾتراجُج -Strategic Art-َغٍ

اث االإُلىبت لخد٤ُ٣ هظه الأهضاٝ(،و الىؾاثل)االإىاعص اللاػمت لإؾىاص هظه  جي(،و الُغاث٤)الخهغٞ ال٣ىمي والىَ

اث( بلى ال٣ُاصة  (Finkelstein & Hambrick,1996 :223).وؤقاع  (Chilcoat & Magee2I,1996 :76)الخهغٞ

ً بهجاػه.و ٖضها الؤؾتراجُجُت ٖلى ؤنها ٖمل مخٗضص الىْ ٖملُت ًلجإ  (Magee II,1998 :3)اث٠ ٌؿخلؼم الآزغٍ

بلحها ال٣اثض بُٛت جد٤ُ٣ عئٍت بؾتراجُجُت واضخت ومٟهىمت مً زلا٫ الخإزحر في الث٣اٞت الخىُٓمُت،و جسهُو 

لخإ٦ض االإىاعص،و الخىحُه بىاؾُت الؿُاؾاث،و جد٤ُ٣ خالت مً الاوسجام في بَاع بِئت ٖاالإُت م٣ٗضة و ٖالُت ا

ٖلى ؤن ال٣ُاصة  (Macmillan & Tampoe ,2000 :1)بُٛت حصخُو الٟغم و التهضًضاث.و اج٤ٟ ٧ل مً 

ٖملُت   -Outcome-جخهل بخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ٢ُاؾا باالإىاٞؿحن،٦ما و بنها هخاجالؤؾتراجُجُت هي ٖملُت 

ت -State-الؤصاعة الؤؾتراجُجُت لا بضًلا ٖجها و هي في هٟـ الى٢ذ خالت  & Beatty).ؤما ؤ٦ثر مً ٧ىنها وؾُلت بصاعٍ

                                                           
غ ٢ضعاث الخٗلُم الخىُٓمي"صعاؾت مُضاهُت بجامٗت ؤم ال٣غي"،االإجلت الضولُت  12 للأبدار  ص.ببغاهُم الؼهغاوي،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ؤزغها في جُىٍ

ت،حامٗت الؤماعاث،التر   .207،م2،الٗضص42،االإجلض 2018بىٍ
٤ الٗمل"صعاؾت خالت االإاؾؿت الاؾدكٟاثُت الض٦خىع ؾٗضان  13 "،عؾالت -بؿ٨غة-مغصٝ ؤخمض،صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جدؿحن ٞٗالُت ٞغٍ

ت و ٖلىم الدؿُحر،حامٗت مدمض زًُ  .20،م2016غ بؿ٨غة،ماؾتر،٢ؿم ٖلىم الدؿُحر،٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت،الخجاعٍ

ت الٗلُا في ال 14  جامٗاث عامي ببغاهُم مىس ى االإٛغبي،مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ٖلا٢تها بالإبضإ الؤصاعي مً وحهت هٓغ  ال٣ُاصاث الؤصاعٍ

ت،حامٗت الأػهغ ،ٚؼة، ما٧،٫لُت الا٢خهاص و الٗلىم الؤصاعٍ  .11،م2015الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،٢ؿم بصاعة اٖلأ
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Quinn,2002 :3-5)  ٤ الٗمل ٖلى الخ٨ٟحر،و ٣ٞض ؤقاعجا بلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت جمثل ٢ضعة الٟغص ؤو ٞغٍ

ً ٖلى الىدى الظي ًم٨ً االإىٓمت مً الخهى٫ ٖلى محزة جىاٞؿُت. ،و الخإزحر في الآزغٍ  15الخهغٝ

ها   للمؿخ٣بل االإيكىص للمىٓمت،و مضي ٢ضعتها ٖلى جىحُه و اؾدثماع  بإنها ال٣ُاصة التي  Parو ٖغٞ
ً
جمخل٪ جهىعا

 16. (Par,2000 :11)البِئت الضازلُت و الخاعحُت هدى جد٤ُ٣ الهضٝ ؤو الغئٍت

بإنها ال٣ُاصة التي ٩ًىن لها الؿب٤ و ال٣ضعة ٖلى الخسُل و الخهىع االإؿخ٣بلي و  و حٗغٝ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت

ً هدى زل٤ الخُٛحر الؤؾتراجُجي الًغوعي بىاء االإغوه  17.و االإُلىب في االإىٓمت ت و صٖم الآزغٍ

 االإىٓمت في مؿخىي  بإي الأولى جخمثل بط, ُجُتراجؾتالؤ  وال٣ُاصة ال٣ُاصة بحن ٞغو١ هىا٥ جىحض ٦ما

 بحن الٗلا٢ت ٖلى جغ٦ؼ ال٣ُاصة ؤن الثاوي والٟغ١ , االإىٓمت في ال٣مت بمؿخىي  جخمثل الثاهُت بِىما

 ٦يكاٍ ٣ِٞ لِـ الخىُٟظي الٗمل ٖلى جغ٦ؼ التي جُجُتالؤؾترا ال٣ُاصة ب٨ٗـ واالإغئوؾحن ال٣اصة

 18.(Zoogah ,2009 :203)بؾتراجُجي  ٦يكاٍ ؤًًا هماب و ٖلاث٣ي

 المطلب الثالث :أبعاد اللُادة الإظتراجُجُت.

جخٗضص    ؾِخم ط٦غ الأهم مجها ٦ما ًلي:جم جىاو٫ ؤبٗاص ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت مً ٢بل ٖضص مً ال٨خاب و          

 اصة الؤؾتراجُجُت،و  ٌٗخبر همىطج الىماطج االإٟؿغة لأبٗاص ال٣ُ

(Hitt ;Ireland & Hoskisson ,2009)  مً الىماطج الأ٦ثر قهغة و ًخًمً ؾخت ٖىانغ  خاؾمت لل٣ُاصة

٨ٟاءاث ؤو الجضاعاث الؤؾتراجُجُت،و هي :جدضًض الخىحه الؤؾتراجُجي،اؾخٛلا٫ و االإداٞٓت ٖلى ال

ؼ االإماعؾاث الأزلا٢ُت،ووي٘  غ عؤؽ االإا٫ البكغي،االإداٞٓت ٖلى ٞٗالُت ز٣اٞت االإاؾؿت،حٗؼٍ ت،جُىٍ الجىهغٍ

 الًىابِ الؤؾتراجُجُت.    

ت  (Pisapia,2009 :6-8)و ٢ض ٢ضم "بِؿابُا"      همىطحا لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت طو ؤعبٗت ؤبٗاص جخًمً مجمىٖ

٠ الخ٣اث٤ مً الؿلى٦ُاث ال ٣ُاصًت،ًىاػن ٞحها ال٣اثض الؤؾتراجُجي بحن ال٣ُاصة و الؤصاعة،و في طاث الى٢ذ ًىْ

غسخ ال٣ُم باٖخباعها ؤخض االإهام االإاؾؿُت التي ًجب بهجاػها،وهي ٖلى  ٤ ؤ٩ٞاعه،وٍ الؿُاؾُت االإُلىبت لدؿىٍ

 الىدى الخالي:

 البعذ الإداسي:-1   

ت لإهجاػ  (Pisapia,2009 :22)ٌٗخ٣ض             ٠ُ واؾدثماع ال٣ضعاث االإخىىٖ ؤن االإاؾؿاث بداحت بلى جىْ

ٗؼػون الاحؿا١ الإؿاٖضة الخدغ٥  ً ٌٗؼػون ال٣ٗلاهُت،واجساط ال٣غاع،وَ الأصواع االإسخلٟت،و ًغي ؤن االإضًغٍ

                                                           
بًثاع الُٟدان،بخؿان حلاب،مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ٖلا٢تها بسضمت الؼبىن "صعاؾت جدلُلُت لأعاء ُٖىت مً مضًغي االإهاعٝ   15

 .4،5،م 59،الٗضص 2006الأهلُت"،مجلت الؤصاعة و الا٢خهاص،حامٗت ال٣اصؾُت،
اء ٢ُاصاث اله٠ الثاوي في الىػاعاث الٟلؿُُيُت،ماحؿخحر،ٚؼة،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة و خىان مىس ى ؤبى ؾلُان،صوع ال٣ُاصاث الؤؾتراجُجُت في بى  16

 .11،م 2016الؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،
 .49،م2012ؾُض مدمض حاص الغب،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،مهغ،  17
ت الإ  18 ٘ الغوح االإٗىىٍ ىدؿبي الأحهؼة الأمىُت في مداٞٓاث ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،ؤ٧اصًمُت مدمض عيىان الىسالت،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و صوعها في عٞ

 .17،م2015الؤصاعة و الؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،جسهو ال٣ُاصة و الؤصاعة،حامٗت الأ٢ص ى،ٞلؿُحن،
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اث  ًٗىن الأهضاٝ،و ًبخ٨غون الأولىٍ دبٗىن ال٣ىاٖض،وٍ الخىُٓمي ٖلى ؤؾاؽ ًىمي،و ٌؿٗىن للغ٢ابت،وٍ

ٗملىن ٖلى خل االإك٨لاث،و ًدهلىن ٖلى الٗمل االإىجؼ مً زلا٫  والخُِ،و  ًًٗىن االإحزاهُت،و الخىُٓم،وَ

ُت لل٣ُام بالٗمل. ً،و ًثمىىن الاؾخ٣غاع،و  ٌؿخسضمىن ال٣ىة ال٣اهىهُت ؤو الكغٖ  الآزغٍ

و ًم٨ً ؤن هىا٥ مً ًىٓغ بلى ال٣ُاصة باٖخباعها مغاصٞت للإصاعة، (Capon,2008 :32)و في طاث الؿُا١ جغي 

ال٣ى٫ بإهه مً الهٗب الٟهل بُجهما،بل لِـ مً الًغوعي ؤن ًٟهل بُجهما،ٞال٣اثض لضًه عئٍت قاملت ًجب 

 ٖلى الؤصاعة ٖلى االإؿخىي الؤؾتراجُجي،وهظا ما ًًمً بجبإ الؤؾتراجُجُت،و اؾخسضام االإىاعص 
ً
ؤن ٩ًىن ٢اصعا

 االإالُت و الٗاملحن لخد٤ُ٣ ؤًٞل الىخاثج.

بإن ال٣ضعة ٖلى ال٣ُاصة جمثل مٓهغ الاؾخ٣غاع لل٣ُاصة،ٞمً زلا٫ الؤصاعة ًخم  (Pisapia,2009 :22)٦ما ًا٦ض 

٣ا  التر٦حز ٖلى االإداٞٓت ٖلى خؿً ؾحر الٗمل في االإاؾؿت قي يىء ؤهضاٝ االإغؾىمت،و بخضار الخُٛحر وٞ

ل و الؤهٟا١ و الغ٢ابت،و للىٓم االإخبٗت واؾخسضام الأٞٗا٫ ؤو الؤحغاءاث االإخٗل٣ت بالخسُُِ و الخىُٓم و الخ مىٍ

 جد٤ُ٣ ٦ٟاءة و ٞاٖلُت الؤحغاءاث الخىُٓمُت.

 البعذ الخدوٍلي: -2

ٗها،و ٌؿعى لإعياء   (Pisapia,2009 :23ًغي    لي ًبدث ًٖ خاحاث الخابٗحن االإدخملت و صوٞ ( بن ال٣اثض الخدىٍ

دترم شخهُت ؤجباٖها،بدُث جيخج ًٖ ال٣ُاصة ا لُت ٖلا٢ت مً الخدٟحز و الخاحاث الٗلُا و صواٞٗها،وٍ لخدىٍ

الؿمى االإخباص٫ الظي ًدى٫ ؤجباٖه بلى ٢اصة،و عبما ًدى٫ ال٣اصة بلى و٦لاء ؤزلا٢ُحن في ٖملُت الؿمى ٞى١ 

 الضواٞ٘ و االإُى٫ ؤو الخاحاث الصخهُت لهالح االإاؾؿت.

لي ٌك٩ل ٖمل ال٣اثض الؤؾتراجُجي و ٌ (Glanz,2006 :81)٦ما ًا٦ض  ؿاٖضه ٖلى ال٣ُام ٖلى ؤن البٗض الخدىٍ

بضوعه زهىنا في البِئت التي جدؿم بٗضم الاؾخ٣غاع،طل٪ لأن الٛغى الأؾاس ي مً الٗمل الؤؾتراجُجي ًخمثل 

 للإهجاػ و الأصاء االإخمحز.
ً
ؼا  و حٗؼٍ

ً
ل بِئت الخىُٓم بلى بِئت ؤ٦ثر جدٟحزا  في بخضار الخُٛحر و جدىٍ

 البعذ العُاس ي:-3

ن االإكهض الؿُاس ي ؤخض الجىاهب االإهمت خحن مداولت الخإزحر باججاه االإغا٦ؼ ( ؤ205،2006و ًغي هُىػ و بُتي )

خباع جى٢ُذ مداولاث  الٗلُا في االإاؾؿت و ب٢ىاٖها بخُٛحر ؤو حٗضًل بٌٗ جىحهاتها،و هىا ًجب الأزظ في اٖلا

خالت الٛمىى الخإزحر،٦ما ٌٗخبر االإكهض الؿُاس ي مهما ٖىض مماعؾت الخإزحر في الأشخام زاعج االإاؾؿت،و لأن 

و ٖضم الخإ٦ض و االإىاعص االإ٣ُضة جدضص َبُٗت الخٟاٖل بحن االإاؾؿت و بِئتها االإدُُت،ٞةن البٗض الؿُاس ي ًاصي 

 في الٗلا٢اث الخٟاٖلُت م٘ ال٨ُاهاث الخاعحُت االإازغة في ٖمل االإاؾؿت.
ً
 صوعا

ث الؤؾتراجُجُت،و م٩اٞإة الؿلى٥،و بإن ٢ضعة الؤ٢ىإ وبىاء الكغا٧اث و الخدالٟا (Morrill,2007 :264)و ًا٦ض 

االإؿاومت و الخٟاوى،والخٗامل م٘ االإ٣اومت،واؾخٗما٫ الؿلُت و الخإزحر ٖلى هدى ٞٗا٫،و في الى٢ذ 

 االإىاؾب،حك٩ل الضوع الؿُاس ي لل٣اثض الؤؾتراجُجي.

 البعذ الأخلاقي:-4
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بإن نُاٚت الؤؾتراجُجُت  (David,2005 :20)جدخل الأزلا٢ُاث مى٢ٗا مهما في الٟٗل الؤؾتراجُجي،خُث ًا٦ض 

اث ؤزلا٢ُت،ٞال٣اثض الؤؾتراجُجي مؿئى٫ بك٩ل  م ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت جدمل في زىاًاها جهغٞ وجىُٟظها وج٣ىٍ

ت  ؤؾاس ي ًٖ بًجاص و جغؾُش مباصت ؤزلا٢ُت جماعؽ صازل االإاؾؿت،٩ٞلما ٧اهذ الأزلا٢ُاث الٗالُت طاث ؤولىٍ

اث ال اث ٖلى هدى ؤ٦ثر ؤزلا٢ُت.في االإاؾؿت،٧لما ٧اهذ جهغٞ  ٗاملحن في ٧اٞت االإؿخىٍ

( ؤن ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن مً زلا٫ البٗض الأزلاقي ًغ٦ؼ ٖلى عبِ الخُٛحراث : Pisapia,2009 (34و ًغي 

باالإٗخ٣ضاث،و ًهى٘ ؤخ٩اما خى٫ ما ٩ًىن صخُدا وما ٩ًىن زاَئا،و ًضٖم عئٍت الإا هى صخُدا،و ٌٗخبر 

ً و ًُىع  اتهم صازل عوح الهضا٢ت مً زلا٫ مىاقضة عوخُت ؤزلا٢ُت ومً مؿاهضة الأجبإ ٦مىانغٍ ون ؤولىٍ

ؿخسضم ؤًٞل االإماعؾاث لبث ٢غاعاجه م٘ ال٣ُم و  ٢ُم الٗضالت و االإؿاواة،ٞهى ًخهغٝ بك٩ل مؿخ٣ُم وَ

 19.االإاؾؿت الهالح الٗام لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ

 ىضح ؤبٗاص ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُتو ُٞما ًلي ق٩ل ً 

 

 (:أبعاد اللُادة الإظتراجُجُت.I .1)الشيل سكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

٦ت هبُل ٖبض قٗبان اللىح و َاع١ مٟلح،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و صوعها في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾس ي ب٣ُإ الخٗلُم الخ٣جي،صعاؾت م٣ضمت للمكاع المصذس: 

 .11الؤبضاُٖت،م  باالإاجمغ يمً االإدىع الثاوي:الخمحز الؤصاعي و البِئت

                                                           
 .212بلى  209ببغاهُم الؼهغاوي،مغح٘ ؾاب٤،م مً   19

 
 اللُادة الإظتراجُجُت الفعالت

و االإىاهب الؤؾتراجُجُتاؾخٛلا٫ و اؾدثماع ال٣ضعاث   

غ عؤؽ االإا٫ البكغي   جُىٍ

ؼ الث٣اٞت الخىُٓمُت  مؿاهضة و حٗؼٍ

ؼ االإماعؾاث الأزلا٢ُت  حٗؼٍ

 جدضًض الخىحه الؤؾتراجُجي

 جىُٟظ الغ٢ابت الخىُٓمُت االإخىاػهت
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 المطلب الشابع:همارج و أهماط اللُادة الإظتراجُجُت

جلٗب ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت صوعا مازغا في ٖملُت جىُٟظ الؤؾتراجُجُت،ٖبر الٗضًض مً االإماعؾاث التي             

٤ُ االإثالُت في ًهٗب جد٣ج٣ىم بها الؤصاعة الٗلُا،بهٟتها الجهت االإؿئىلت ًٖ ٢ُاصة االإىٓمت بؾتراجُجُا،و 

 ال٣ُاصًت الأهماٍ الىماطج و  حمُ٘ الٓغوٝ و الأخىا٫،و لظل٪ جدباًً الأصواع التي جماعؾها ال٣ُاصة جبٗا لخباًً

 أولا همارج اللُادة الإظتراجُجُت.

ما٫،و جل٪ االإماعؾاث لا          حٗضصث الىماطج و التي جىاولذ مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في مىٓماث اٖلأ

٨ً ؤن جدبلىع بمٗؼ٫ ًٖ البِئت الضازلُت و الخاعحُت و ما جٟغيه مً مىا٠٢ ج٣خط ي مً ال٣ُاصاث ًم

ُت الإجابهت جل٪ االإىا٠٢ و اجساط ال٣غاعاث االإمىهجت الؿلُمت في  الؤؾتراجُجُت الخهغٝ بد٨مت و مىيىٖ

خمحن بمىيىٕ ال٣ُاصة الخٗامل مٗها،و ٢ض وعصث في الأصب الؤصاعي بؾهاماث ٖضة ل٨ثحر مً الباخثحن و االإه

 الؤؾتراجُجُت،و ًم٨ً بًجاػ ؤهمها ُٞما ًلي:

 

  (Thompson,1997)همورج -1

 و ٣ًىم ٖلى مماعؾاث ال٣اثض الؤؾتراجُجي الخالُت:                  

 .الغئٍت الؤؾتراجُجُت:و جمثل االإغقض للمضعاء ٖىض اجساط و جُب٤ُ ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت 

 ت وا٢ُٗت و ٢ابلت للخد٤٣ بٟاٖلُت بالاؾخٛلا٫ ال٠٨ء الىا٢ُٗت:و حٗجي ؤن ج ٩ىن الأهضاٝ االإىيىٖ

 للمىاعص االإخاخت.

  مً الاؾخ٣لالُت و 
ً
ضا اله٩ُل و الؿُاؾُاث: يغوعة وحىص ه٩ُل جىُٓمي مؿُذ ومغن ٌُٗي مؼٍ

٤،و ٦ظل٪ عؾم الؿُاؾُا ت و ًىمي و الٗمل بغوح الٟغٍ اث الؤصاعٍ ث االإؿئىلُت و الضٖم لجمُ٘ االإؿخىٍ

 مؿاٖضا لاجساط ال٣غاعاث الخانت باالإىٓمت.
ً
ت و االإىاؾبت التي جمثل صلُلا  الًغوعٍ

  قب٨ت الاجهالاث: هٓام اجهالاث ٞٗا٫ ًدُذ جض٤ٞ االإٗلىماث عؤؾُا و ؤ٣ُٞا بك٩ل عؾمي و ٚحر عؾمي

 ٖلى خض ؾىاء بما ًاصي بلى ٣ٞضان الؿُُغة.

 عثِـ مجلـ الؤصاعة بض٢ت.  الخ٩ىمت و الؤصاعة: و حٗجي جدضًض ؾلُاث و مؿئىلُاث 

  الث٣اٞت: ًجب ٖلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ؤن جدبجى ز٣اٞت مغهت جضٖم ج٣بل الجمُ٘ للمؿئىلُت و جدمل

 االإساَغة.

  ٘ٞبصاعة الخُٛحر: و حٗجي ؤن جهبذ بؾتراجُجُت الخُٛحر ٢ُمت مهمت جخبىاها ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،و جض

حؿخُُ٘ االإاؾؿت ؤن جىاحه الخُٛحراث البُئُت االإ٣ٗضة التي باالإاؾؿت ٩٦ل لخبجي جل٪ ال٣ُمت،٧ي 

 جدُِ بها.
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 Thompson 1997 (:I.2الشيل سكم)

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Hitt,et al,2007)همورج  -2

 و٢ض ع٦ؼث مٗٓم الضعاؾاث و الأصبُاث التي جىاولذ مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى هظا    

 .(Hitt,et al,2007) الىمىطج-3

 ،وجخمثل مماعؾاث هظا الىمىطج بالخالي:و ٢ض ع٦ؼث مٗٓم الضعاؾاث و الأصبُاث ٖلى هظا الىمىطج                

  لت الأحل للٛغى الؤؾتراجُجي جدضًض الخىحه الؤؾتراجُجي: ٌكحر طل٪ بلى الىي٘ و جدضًض الغئٍت َىٍ

ٝ ٞةن جل٪ الغئٍت ح٨ٗـ الهىعة الظهىُت الظي وحضث االإىٓمت مً ؤحله،و ٦ٟلؿٟت مىحهت بالأهضا

،و ٦ظل٪ ٞهي جضٞ٘ و جدغ٥ الٗاملحن هدى جد٤ُ٣ 
ً
االإثالُت التي حؿعى االإىٓمت لخهل بلحها مؿخ٣بلا

جى٢ٗاتهم ٖلى مضي واؾ٘،و ؤًًا حؿخسضم ٦مغقض ل٨ثحر مً حىاهب جىُٟظ الؤؾتراجُجُت الخانت 

 باالإىٓمت.

  :ت بٟٗالُت ت التي ًماعؾها ال٣اصة بصاعة مىاعص الكغ٦ت الجىهغٍ مً ؤهم االإماعؾاث الجىهغٍ

 -عؤؽ االإا٫ البكغي  -الؤؾتراجُجُىن هي بصاعة االإىاعص الأؾاؾُت للكغ٦ت بٟٗالُت و حكمل)عؤؽ االإا٫

عؤؽ االإا٫ الاحخماعي( و ًيبغي ٖلى ال٣اثض الؤؾتراجُجي ؤن ًضًغ االإدٟٓت بٟٗالُت  -عؤؽ االإا٫ الخىُٓمي

بمٗجى آزغ الاؾخٛلا٫ الأمثل لل٨ٟاءاث الأؾاؾُت للكغ٦ت م٘ الخٟاّ ٖلى لخد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت،ؤي 

غه بالإياٞت بلى عؤؽ االإا٫ الاحخماعي،ؤي ؤن االإماعؾت حكمل اؾدثماع  عؤؽ االإا٫ البكغي و جُىٍ

 ال٣ضعاث و االإاهلاث الخىاٞؿُت و االإداٞٓت ٖلحها،خُث حكحر بلى: 

 لهى٫ ٖلى محزة جىاٞؿُت للمىٓمت وحكمل ال٣ضعاث و االإاهلاث الخىاٞؿُت التي حؿخسضم ل

غ. ٤ و البدىر و الخُىٍ ل و الدؿىٍ  مهاعاث الخهيُ٘ و الخمىٍ

 

اللُادة 

 الإظتراجُجُت

 بصاعة الخُٛحر

 الغئٍت الؤؾتراجُجُت الاؾدكغاٝ الٗملي

 الخى٦مت و الؤصاعة

 الث٣اٞت

 قب٨ت الاجهالاث

 اله٩ُل و الؿُاؾاث
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  غ عؤؽ االإا٫ البكغي و الاحخماعي،و ٌكحر  عؤؽ االإا٫ البكغي بلى االإٗاعٝ و االإهاعاث التي جُىٍ

غ االإؿخمغ،ؤما عؤؽ االإا٫ الا  حخماعي ًمخل٨ها الأٞغاص في االإىٓمت و التي جدخاج بلى الخُىٍ

ُٞخًمً الٗلا٢اث الضازلُت و الخاعحُت التي حؿاٖض االإىٓمت ٖلى بهجاػ االإهماث و زل٤ ٢ُمت 

 للٗملاء و ؤصخاب االإهلخت.

  ت م٣ٗضة مً الأ٩ٞاع و الخٟاّ ٖلى ز٣اٞت جىُٓمُت ٞٗالت: و جخ٩ىن الث٣اٞت الخىُٓمُت مً مجمىٖ

 مً مهاصع االإ
ً
حزة الخىاٞؿُت،و هي حٗخبر بخضي االإماعؾاث الغمىػ و ال٣ُام الأؾاؾُت التي حٗض مهضعا

الأؾاؾُت لل٣اثض الؤؾتراجُجي خُث حك٩ل و جىٟظ في بَاعها الؤؾتراجُجُاث،٦ما ج٣٘ ٖلى ال٣اثض 

الؤؾتراجُجي في هظا الهضص مؿئىلُت بصزا٫ الخُٛحراث و صٖم الث٣اٞت الخىُٓمُت الجضًضة التي جخُلب 

حر اجهالاث ٞٗالت،و خل للمك٨لاث،و ازخُاع  ىبت للخىُٓم،بالإياٞت بلى جىٞ الأٞغاص طوي ال٣ُم االإغٚ

 هٓام م٩اٞأث ٞٗا٫ ٢اثم ٖلى الخ٣ُُم االإلاثم للأصاء.

  الخإ٦ُض ٖلى االإماعؾاث الأزلا٢ُت: جخٗاْم ٞاٖلُت ٖملُاث جىُٟظ الؤؾتراجُجُاث ٖىضما جبجى ٖلى

ت ؤٞغاصها ٖلى الخدلي بها،و االإماعؾاث الأزلا٢ُت،خُث حصج٘ االإىٓماث  التي جخدلى بالأزلا١ الًغ  وعٍ

ت في االإىٓمت،و هظا ٌٗجي  اث الؤصاعٍ جم٨جهم ٦ظل٪ مً ازخُاع  الىمِ الأزلاقي االإلاثم في ٧اٞت االإؿخىٍ

يغوعة جإَحر  ٖملُت اجساط ال٣غاعاث في االإيكإة باالإماعؾاث الأزلا٢ُت بدُث جهبذ حؼ مً ز٣اٞتها،و 

 ملحن و ؤعائهم الصخهُت.بالخالي الخإزحر االإىاؾب في ؾلى٦ُاث الٗا

  هٓم ع٢ابت جىُٓمُت مخىاػهت: حٗض الغ٢ابت ٖلى جىُٟظ الؤؾتراجُجُت مً االإماعؾاث الهامت لل٣ُاصة

ىبت للمىاٞؿت الؤؾتراجُجُت  الؤؾتراجُجُت،خُث حؿاٖض في الخإ٦ض ٖلى ؤن االإىٓمت خ٣٣ذ الىخاثج االإغٚ

ؿاٖض الغ٢ابت ال٣اثض الؤؾتراجُجي ٖلى بىاء و الخهى٫ ٖلى ٖىاثض ؤٖلى مً االإخىؾِ في الهىاٖت،٦ما ح

م الخُٛحر الؤؾتراجُجي،و ببغاػ  هخاثج الؤؾتراجُجُاث للمىاٞؿحن،و بمٗجى آزغ هجض  االإهضا٢ُت و جإًُض وٖ

اث الٗلاحُت التي  ؤن الغ٢ابت جدضص االإٗالم التي حٗمل في بَاعها الؤؾتراجُجُت بالإياٞت بلى الخهغٞ

 دغاٞاث ٖىض الخىُٟظ.ًجب اجساطها ٖىض ْهىع الاه

 Hitt,et al,2007: همورج (I .3)الشيل سكم

 

 

 

 

 

 

 

 .(Dess,et al,2007)همورج  -3

 
 اللُادة الإظتراجُجُت الفعالت

 هٓم ع٢ابت جىُٓمُت مخىاػهت جدضًض الخىحه الؤؾتراجُجي

ت بٟٗالُت  الخإ٦ُض ٖلى االإماعؾاث الأزلا٢ُت الخٟاّ ٖلى ز٣اٞت جىُٓمُت ٞٗالت بصاعة مىاعص الكغ٦ت الجىهغٍ
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 و ًبجى ٖلى مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت الخالُت: 

  جدضًض الاججاه: ٖلى ال٣اثض الؤؾتراجُجي ؤن ٣ًىم بٗمل مسح قامل للبِئت الضازلُت و الخاعحُت و

غاٝ و ؤصخاب االإهلخت مً مؿاهمحن و ٖملاء و مىعصًً ٌٗمل ٖلى جُ ت لضي حمُ٘ اَلأ غ االإٗغٞ ىٍ

.ختى ٌؿخُُ٘ ؤن 
ً
 ٠٣ً ٖلى وي٘ االإىٓمت مؿخ٣بلا

  بىاء و جهمُم االإىٓمت:  ال٣اصة الىاجخىن هم مً ٌؿخُُٗىن بىاء هُا٧ل جىُٓمُت و ٞغ١ ٖمل و

 جُاتهم.ؤهٓمت و ٖملُاث حؿاهم بٟٗالُت في جُب٤ُ عئٍتهم و بؾتراجُ

  حر ز٣اٞت ٢اثمت ٖلى الخمحز و الؿلى٥ الأزلاقي: ًيبغي ٖلى ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن ؤن ًإزظوا ٖلى جىٞ

اث الخىُٓمُت صازل  ت االإماعؾاث الأزلا٢ُت في حمُ٘ االإؿخىٍ غ و ج٣ىٍ ٖاج٣هم مؿئىلُت جُىٍ

ا في جبجي الجمُ٘ عئٍتهم و بؾتراجُجُاتهم.  ماؾؿاتهم،و ٌٗض طل٪ ؤمغا مغ٦ؼٍ

 Dess,et al,2007:همورج   (I.4)شيل سكمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .(Sefontein,2010)همورج  -4

خضص هظا الىمىطج زلازت مماعؾاث لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،و حٗبر هظه االإماعؾاث بمثابت ازخهاع لىمىطج         

(Hitt,et al,2007) : و هي 

  ال٣ضعاث الخىاٞؿُت.الٗمل: و حكمل جدضًض الخىحه الؤؾتراجُجي،و اؾدثماع 

 .ؼ االإماعؾاث الأزلا٢ُت غ عؤؽ االإا٫ البكغي،و حٗؼٍ  الخماؾ٪: و حكمل جُىٍ

 .ؼ  الث٣اٞت الخىُٓمُت  20الاهًباٍ: و حكمل جىُٟظ هٓم الغ٢ابت االإخىاػهت،و مؿاهضة  و حٗؼٍ

 ثاهُا:أهماط اللُادة الإظتراجُجُت.

                                                           
 .23بلى  19عامي ببغاهُم،مغح٘ ؾاب٤،م مً   20

 

جدضًض 

 الاججاه
بىاء و جهمُم 

 االإىٓمت

حر ز٣اٞت ٢اثمت ج ىٞ

ٖلى الخمحز و 

 الؿلى٥ الأزلاقي
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ُاصاث ًسل٤ الٗضًض مً ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و التي بن الخباًً في مماعؾت الأصواع بحن ال٣               

 جخمدىع ٦ما ًلي:

 ط اللُادة الإظتراجُجُت المشاسهت:هم-1

و ًمثل هظا الىمِ ؤًٞل نُٛت الإماعؾت الأصواع ال٣ُاصًت في ؤًت مىٓمت،خُث جماعؽ الؤصاعة الٗلُا               

خم نُاٚت عؾال ت االإىٓمت و ؤهضاٞها الؤؾتراجُجُت وزُُها و ؾُاؾاتها مهامها ال٣ُاصًت ٖلى ؤًٞل وحه،وٍ

 (.47م،م 2002ب٩ل ٢ىة و ويىح )ًىوـ،

غ ال٣ُإ مً زلا٫ االإكاع٦ت  و جخمحز ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت االإكاع٦ت بإنها جدٟحز الٗاملحن ٖلى االإكاع٦ت في جُىٍ

حر حٛظًت ع  احٗت لٗلاج ؤوحه ال٣هىع.٦ما في نُاٚت عؾالت ال٣ُإ ب٩ل ص٢ت و ويىح لخد٤ُ٣ ؤهضاٞه،و جىٞ

 بلى زبراث الٗاملحن في بهجاػ االإهام الجضًضة،و 
ً
حٗخمض ٖلى االإكاع٦ت في جإصًت االإهام ومىاحهت االإك٨لاث اؾدىاصا

جدبظ حك٨ُل ٞغ١ ٖمل حٗخمض ٖلى الٗلا٢اث الؤوؿاهُت،و حٗؼػ ٖملُاث الخٗلم بهٟت ٖامت.٦ما حؿهم  

ؼ الث٣ت بالىٟـ لضي الٗاملحن،بًماها بضعحاث مخباًىت في ن٣ل الؤؾتراجُجُا ث ال٣اثمت،٦ما ؤنها جمُل بلى حٗؼٍ

 مً االإغوهت ٖلى حٗلُماث و بحغاءاث الٗمل 
ً
ب٣ضعتهم ٖلى االإكاع٦ت في نى٘ مؿخ٣بل ال٣ُإ،و لظل٪ حؿبٜ ٢ضعا

د٤٣ َمىخاتها.  بما ًسضم ؤهضاٝ االإىٓمت وٍ

لُت. -2   همط اللُادة الإظتراجُجُت الخدوٍ

،ومغاُٖت الإكاٖغ الأٞغاص،ٞمً زلا٫ هظا الىمِ ٌؿاٖض ال٣اثض             
ً
ا هى همِ ٢ُاصة بلهامُت مدٟؼة ٨ٞغٍ

سل٤ الؤزاعة  ً بغئٍخه،وٍ ،و ًلهم الآزغٍ
ً
الأٞغاص لخجاوػ مهالخهم الخانت مً ؤحل عئٍت االإىٓمت ؤ٦ثر احؿاٖا

ة حك٨ُل االإؿخ٣بل،و ٌك٨٪ في بدماؾه،و ًخجاوػ الاٞتراياث االإخ٣اصمت مً زلا٫ جهمُمه و ٖؼمه ٖلى بٖاص

غ الٗمل و ا٦دكاٝ  ما٫ في ؾبُل جُىٍ الأقُاء االإجغبت و الصخُدت،و ًجٗل ٧ل ٞغص في االإىٓمت ٣ًىم بهظه اٖلأ

 . (Bass and Avolio,1990 :pp.231-272)َغ١ حضًضة ؤ٦ثر ٞاٖلُت 

ل االإىٓمت مً الىي                لُت ٖلى جدىٍ ٘ الخالي بلى الىي٘ االإيكىص مً و ًغ٦ؼ  ؤؾلىب ال٣ُاصة الخدىٍ

غ االإغئوؾحن،و  غ مهاعاث الٗاملحن مً زلا٫ التر٦حز ٖلى ال٣ُم االإكتر٦ت،و جُىٍ ؼ ٢ُم الخُٛحر،و جُىٍ زلا٫ حٗؼٍ

ؾدكغاُٞت ؤو ٖلحها ٢ُاصة ال٣ُم،ؤو ال٣ُاصة الؤ جد٤ُ٣ الٛاًاث ال٨بري،و باالإٟاهُم االإٗانغة ًم٨ً ؤن ًُل٤ 

لُت   .(Colvin,1999 :p.1)ال٣ُاصة الخدىٍ

لُحن ٩ًىهىن في ؤٖلى مغاخل الؿمى الأزلاقي هدُجت لخبراتهم الخُاجُت،و هى ما              بن ال٣اصة الخدىٍ

بلى ال٣اثض  (Bass,1985)ٌؿاٖضهم ٖلى الخطخُت بمهالخهم الظاجُت لخلبُت اخخُاحاث الخابٗحن،و ًظهب بــاؽ 

لي ًغ٦ؼ ٖلى بٖاصة جغجِب اخخُاحاث الخاب ٗحن خؿب ؤهمُتها،و لِـ ٣ِٞ جلبُت الاخخُاحاث الخالُت،و الخدىٍ

بلى  (Bass,1992)بهما جىحُه الاهخمام هدى  الاخخُاحاث التي جإحي في ؤٖلى صعحاث الأهمُت،خُث ٌكحر بحرهؼ 

اث ٖالُت مً بٖما٫ الخ٨ٟحر ال٣ٗلي االإىٓم،و الخطخُاث،ومكاع٦ت الخابٗحن  لُت جخُلب مؿخىٍ ال٣ُاصة الخدىٍ

ٖلى ؤن ال٣ُاصة  (Fairholm,1995 :p.65)٤ الأهضاٝ االإهمت و ال٣ُم االإكتر٦ت،بِىما ًا٦ض ٞحرهىلم في جد٣ُ

اث الخ٨ٟحر و الخدٟحز و  ٘ ال٣اثض و الخابٗحن بلى مؿخىٍ لُت حؿخسضم الؤلهام،و الغئي االإكتر٦ت،و ال٣ُم لغٞ الخدىٍ

ت مً زلا٫ صٞ٘ الأٞغاص بلى مًاٖٟت حهىصهم لخد٤ُ٣ الأ   هضاٝ االإكتر٦ت.الغوح االإٗىىٍ
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لُت ؤصواع الىٓم االإٟخىخت و هماطج الٗلا٢اث الؤوؿاهُت،و ٩ًىن ؤ٦ثر              و ٨ٌٗـ ؾلى٥ ال٣ُاصة الخدىٍ

ملاثمت م٘ االإى٠٢ الظي ًىُىي ٖلى حٛحر في الخالت ال٣اثمت للخٗلم االإضزل في االإىٓمت،٦ما ًدخىي حضو٫ 

لُحن ٖلى عئٍت للخٛحر وم ىذ الخُٛحر نٟت جىُٓمُت مً زلا٫ حصجُ٘ ٖملُت الخٗلم للأٞغاص ؤٖما٫ ال٣اصة الخدىٍ

و الجماٖاث،و بُٖاء ٢ُمت للخساَب الٟاٖل ٧ىؾُلت لدصجُ٘ االإكاع٦ت الٟغصًت و الجماُٖت،في يىء حصجُ٘ 

 .(Bass,1998 :p.132)الأٞغاص ٖلى ا٢خدام خضوص الخٗلم بسبراتهم و مهاعاتهم لإهجاػ ؤٖما٫ االإىٓمت االإسخلٟت 

٤ الٗغى و التروٍج               لُحن نٟاث بًجابُت في اججاه ه٣ل الخٗلم ًٖ َغٍ ٦ما ًجلب ال٣اصة الخدىٍ

اث الخىُٓمُت الأصوى،و ٩ًىن لها جإزحر بًجابي  لأهماٍ الؿلى٥،ما ًترجب ٖلُه حؿا٢ِ جل٪ الأهماٍ بلى االإؿخىٍ

ا الهبٛت الخىُٓمُت،و ًغ٦ؼ ال٣اصة في هظا في الخٗلُم طي الخٛظًت االإخض٣ٞت بلى الأمام الظي ًخدضي الخٗلم ط

٤ بحغاء  الىمِ ٖلى بصاعة الخُٛحر الجظعي مً زلا٫ الخد٨م في الخٗلم االإؿخمغ  للأٞغاص و الجماٖاث ًٖ َغٍ

لُحن ٌؿٗىن بلى  ت و الخُٛحر االإ٣ُ٘ و البضاثل االإخٗضصة.ومً هاخُت ؤزغي،ٞةن ال٣اصة الخدىٍ الخجاعب و االإجاػٞ

ت،و الىٓم ال٣ابلت للخ٠ُ٨،و الؤحغاءاث  االإغهت،و هظه نٟاث حؿهُل حصجُ٘ الث٣اٞت االإ ٟخىخت،و البـجى الًٗىٍ

اصة ما جخه٠ بهظا الىمِ مً ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت  جُب٤ُ الخُٛحر،و جخدضي الخٗلم طا الهبٛت الخىُٓمُت.وٖ

لُت جغعى ما ًلي:االإىٓماث التي جمل٪ بم٩اهُاث ٖالُت للىمى و الابخ٩اع،و لظل٪ ًم٨ً ال٣ى٫ بإن ا  ل٣ُاصة الخدىٍ

 ز٣اٞت مٟخىخت.-ؤ

ت.-ب  بيُت ًٖىٍ

 هٓم و بحغاءاث مغهت.-ج

 (.377_376م:م م2005بؾتراجُجُت االإى٣ب )ٞحرا و٦غوؾان،-ص

 اللُادة الإظتراجُجُت الخىفُزًت  -3

ؾخنىاثُت،و جدضًض هى الىمِ الظي ٣ًىم ُٞه ال٣اثض بخدٟحز الأٞغاص ؤولُا مً زلا٫ جباص٫ االإ٩اٞأث الا           

الأهضاٝ،و جىيُذ ؤوحه الاجٟا١ خى٫ ما ًخى٢ٗه مً ؤًٖاء االإىٓمت،و٠ُ٦ ًم٨ً م٩اٞإتهم ٖلى حهىصهم و 

٣ا الإا هى مسُِ له  حره لخٛظًت عاحٗت بىاءة حؿهم في بهجاػ الٗمل و االإهام وٞ التزامهم،م٘ جىٞ

(462_Avolio,et.al,1999 :p.441). 

ُظًىن ؤهضاٝ ال٨ٟاءة و الخُىع الخضعجي للىي٘ ال٣اثم،و جخجلى ٞاٖلُت ال٣ُاصة و ٖاصة ما ًيكض ال٣اصة الخىٟ

ما٫ و  ما٫ الغوجُيُت الخالُت في االإىٓمت،وما في طا٦غتها مً ؤنى٫،و ن٣ل هظه اٖلأ ؼ اٖلأ الخىُٟظًت في حٗؼٍ

هلت مً الأنى٫،و الاؾخٟاصة مجها.٦ما حؿاٖض في جُب٤ُ هٓم الخٗلم البحرو٢غاَي التي جخًمً حملت مٟ

الؤحغاءاث و الخٗلُماث مً ؤحل الغ٢ابت ٖلى اوؿُاب االإٗلىماث بحن ؤًٖاء االإىٓمت )ٞحرا 

 (.381م:م2005و٦غوؾان،

و ٨ٌٗـ ؾلى٥ ال٣ُاصة الخىُٟظًت ؤصواع الٗملُت الضازلُت)االإيؿ٤ و االإغا٢ب(و الهضٝ االإى٣ُي)االإىخج و 

(،و ٖاصة ما ج٩ىن ال٣ُاصة الخىُٟظًت مىاؾبت للم ملُت بصزاله في االإكغٝ ىا٠٢ التي جخًمً الخٗلم الخالي وٖ

ؼه و ن٣له،خُث بن ال٣ُاصة الخىُٟظًت ٩ًىن لها جإزحر بًجابي في الخٗلم طي الخٛظًت االإخض٣ٞت بلى  االإىٓمت و حٗؼٍ

غ ال٣ضعاث  ٗؼػ ال٣اصة الخىُٟظًىن بج٣ان الخٗلم الخالي،و جُىٍ الأمام الظي ٌٗؼػ الخٗلم طا الهبٛت الخىُٓمُت،وَ
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ما٫،ومماعؾت الخ٨ٟحر  االإخ٣اعب،و ه٣ل الثىابذ  ت لأصاء االإغء لٗمله مً زلا٫ التر٦حز ٖلى بهجاػ اٖلأ الًغوعٍ

وال٣ُم الخىُٓمُت،م٘ الأزظ في الخؿبان الاهدغاٞاث و الأزُاء و االإسالٟاث لل٣ُام بما ًلؼم لإحغاء 

اط بحغاءاث ؤ٦ثر ٦ٟاءة يمً الخصخُداث،٦ما ٌصجٗىن الجماٖاث لإهجاػ ؤهضاٝ االإىٓمت مً زلا٫ اجس

اًت االإداصزاث التي حؿعى بلى بصزا٫ الخدؿِىاث االإتزاًضة للُغ١ الغاهىت في بهجاػ  برها،ومً زلا٫ عٖ الأ٢ؿام وٖ

 م(2005مهام االإىٓمت )ٞحرا و٦غوؾان،

لُت والخىُٟظًت :  و ًىضح الجضو٫ الخالي م٣اعهت بحن ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت االإكاع٦ت و الخدىٍ

لُت و الخىفُزًت. (:I.1الجذوٌ سكم )  ملاسهت بين اللُادة الإظتراجُجُت المشاسهت،الخدوٍ

لُت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت االإكاع٦ت  ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت الخىُٟظًت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت الخدىٍ

جدٟؼ الٗاملحن ٖلى االإكاع٦ت في 

 ال٣ُإ.

ا م٘ مغاٖاة  جدٟحز الأٞغاص ٨ٞغٍ

 مكاٖغهم.

ز الأٞغاص ماصًا مً زلا٫ جباص٫ جدٟح

 االإ٩اٞأث الاؾخنىاثُت.

حٗمل في هٓام مٟخىح ٌٗخمض ٖلى  االإكاع٦ت في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ ال٣ُإ.

غ االإؿخمغ.  الؤلهام و الخُىٍ

جخًمً جدضًض الأهضاٝ و جىيُذ 

الاجٟا٢اث االإدضصة خى٫ ما ًخى٢ٗه ال٣اثض 

مً ؤًٖاء االإىٓمت،و ؤؾالُب م٩اٞإتهم و 

 التزامهم.

حر حٛظًت عاحٗت لٗلاج ؤوحه  جىٞ

 ال٣هىع.

حر حٛظًت عاحٗت بىاءة لا٦دكاٝ  جىٞ

غ الأصاء.  الأزُاء و جُىٍ

حر حٛظًت عاحٗت بىاءة للمداٞٓت ٖلى  جىٞ

 ٧ل ٞغص لأصاء مهمخه.

حٗخمض ٖلى االإكاع٦ت في جإصًت االإهام 

 ومىاحهت االإك٨لاث.

حٗخمض ٖلى الؤلهام في جإصًت االإهام،م٘ 

ؾدبٗاص الاٞتراياث التي زل٤ الؤزاعة،و ا

 مغ ٖلحها الؼمً. 

٤ الؤحغاءاث االإدضصة ؾلٟا.  جاصي االإهام وٞ

حٗخمض ٖلى زبراث الٗاملحن في بهجاػ 

 االإهام الجضًضة.

حٗخمض ٖلى الخجغبت باؾخمغاع،م٘ 

 الدك٨ُ٪ في الخجاعب الؿاب٣ت.

ً،م٘ اٖخماصها بك٩ل  جدب٘ ججاعب الآزغٍ

 عثِـ ٖلى االإى٤ُ.

ل ٞغ١ ٖمل لا٦دكاٝ جمُل بلى حك٨ُ

 الأًٞل.

جمىذ ٧ل ٞغص في االإىٓمت ٞغنت 

 الخجغٍب لا٦دكاٝ الأًٞل.

ب االإخسههىن ٣ِٞ.  ٣ًىم بالخجغٍ

ح٨ٗـ ؤصواع الىٓم االإٟخىخت وهماطج  حٗخمض ٖلى الٗلا٢اث الؤوؿاهُت.

 الٗلا٢اث الؤوؿاهُت.

ح٨ٗـ ؤصواع الٗملُت الضازلُت و الهضٝ 

 االإى٣ُي.

لتي جخًمً جدىاؾب م٘ االإىا٠٢ ا

 الخالت ال٣اثمت و ٞ٪ عمىػ الٛمىى.

جخلاءم م٘ االإىا٠٢ التي جىُىي ٖلى 

 حٛحر في الخالت ال٣اثمت.

جدىاؾب م٘ االإىا٠٢ التي جخًمً الخالت 

ؼها ؤو ن٣لها.  ال٣اثمت ؾىاء بخٗؼٍ

حصجُ٘ ٖملُاث الخٗلم الجماعي مً 

 زلا٫ حك٨ُل ٞغ١ الٗمل.

حصجُ٘ الخٗلم الٟغصي و الجماعي مً 

لا٫ جدٟحز ؤًٖاء االإىٓمت ٖلى ز

الدك٨ُ٪ في الاٞتراياث و ببضاء 

اث ط٦ُت و  الًٟى٫ و ال٣ُام بمجاػٞ

 الخىنل بلى ملاخٓاث مبضٖت.

جغعى ٖملُت الخٗلم طي الخٛظًت االإخض٣ٞت 

بلى الأمام الظي ٌٗؼػ الخٗلم طا الهبٛت 

 الخىُٓمُت.

اث الهبٛت جخدضي ٖملُاث الخٗلم ط حٗؼػ  ٖملُاث الخٗلم بهٟت ٖامت.

 الخىُٓمُت.

.الأؾلىب الأًٞل له٣ل الؤؾتراجُجُاث ؤو 

 الىٓم ال٣اثمت.
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ٗت وصاثمت  جىاؾب البِئاث االإؿخ٣غة و االإخٛحرة. جىاؾب البِئاث الؿغَ

 الخٛحر.ئ 

 جىاؾب البِئاث االإؿخ٣غة ٢لُلت الخٛحر

حؿهم بضعحاث مخباًىت في ن٣ل 

 الؤؾتراجُجُاث ال٣اثمت.

٤ عئٍت الأؾلىب الأًٞل لدؿىٍ

 بؾتراجُجُت للخٛحر ؤو وي٘ هٓام حضًض.

الأؾلىب الأًٞل له٣ل الؤؾتراجُجُاث ؤو 

 الىٓم ال٣اثمت.

ت و  جغ٦ؼ ٖلى االإكاع٦ت في اجساط ال٣غاع. . جغ٦ؼ ٖلى بحغاء الخجاعب و االإجاػٞ

 الخُٛحر االإ٣ُ٘ و البضاثل االإخٗضصة.

جغ٦ؼ ٖلى االإى٤ُ االإؿب٤ و الخُٛحر االإخهاٖض 

ت.و ال٨ٟاءة   و الؿلامت و الاؾخمغاعٍ

ما٫ الغوجُيُت و  حؿعى بلى جبؿُِ اٖلأ

غها و الاؾخٟاصة مجها.  جُىٍ

جخجلى ٞاٖلُتها في ججضًض الخضماث و 

 ٤ االإىخجاث و الٗملُاث و البىـى ًٖ َغٍ

الؿُُغة ٖلى الخٗلم االإؿخمغ للأٞغاص و 

 الجماٖاث

ما٫  ؼ اٖلأ ؼ في حٗؼٍ جخجلى ٞاٖلُتها في حٗؼٍ

لخالُت في االإىٓمت و ما في الغوجُيُت ا

ما٫ و  طا٦غتها مً ؤنى٫،و ن٣ل هظه اٖلأ

 الأنى٫ و الاؾخٟاصة مجها.

بلـــى ُـــاصة الؤؾـــتراجُجُت،بلا ؤن حمُٗهـــا حؿـــعى و ًلاخـــٔ مـــً الجـــضو٫ الؿـــاب٤ وحـــىص جبـــاًً بـــحن ؤهمـــاٍ ال٣         

ٖلـــــى مكـــــاع٦ت ت االإكـــــاع٦ت ؼ ال٣ُـــــاصة الؤؾـــــتراجُجُجد٣ُـــــ٤ ؤهـــــضاٝ االإىٓمـــــت مـــــً مىُل٣ـــــاث مسخلٟـــــت،ٞبِىما جغ٦ـــــ

م و جهـــىعاتهم و مهـــاعاتهم و عئٍـــتهم ى مجهـــىصاتهالٗـــاملحن فـــي االإىٓمـــت فـــي نـــى٘ مؿـــخ٣بل االإىٓمـــت،م٘ الاٖخمـــاص ٖلـــ

لُــت ٖلـى الخجغبــت و الٗمـل فــي هٓــام  غ الأصاء و مىاحهـت االإكــ٨لاث،جغ٦ؼ ال٣ُـاصة الؤؾــتراجُجُت الخدىٍ لأؾـالُب جُــىٍ

خبـــاع مداولـــ ت الخ٨ُـــ٠ مـــ٘ االإخٛحـــراث البُئُـــت االإدُُت،حٗـــض الخجغبـــت الخُـــإ مهـــضعا مـــً مٟخـــىح مـــ٘ الأزـــظ فـــي اٖلا

جي االإخهــاٖض،م٘  مهـاصع الخٗلم،بِىمــا جغ٦ــؼ ال٣ُــاصة الؤؾــتراجُجُت الخىُٟظًــت ٖلــى االإىُــ٤ االإؿــب٤ و الخُٛحــر الخــضعٍ

ـــت للجىاهـــب الخىُٟظًـــت،و بهـــٟت ٖامـــت ل٩ـــل همـــِ م محزاجـــه التـــي الاهخمـــام بخٛحـــراث البِئـــت الضازلُـــت،و مـــىذ الأولىٍ

 21جخ٤ٟ و َبُٗت ٖمل ٧ل مىٓمت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
اى،نــالح بً ؾٗض االإ  21 غ الث٣اٞت الخىُٓمُت بالأحهؼة الأمىُت،الُبٗت الأولى،الغٍ  .32بلى  24،م مً 2012غب٘،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وصوعها في جُىٍ
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 أهذاف،أهمُت اللُادة الإظتراجُجُت و العوامل المإثشة فيها.المبدث الثاوي:

ُٟت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في االإىٓمت هى بٖاصة جىُٓم الىي٘ الظي حِٗكه االإىٓمت بك٩ل ًجٗل       بن وْ

للخل،و لظل٪ لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ؤهمُت بالٛت باليؿبت  االإك٨لاث التي ؾخٓهغ ٞحها مؿخ٣بلا ٢ابلت

للمىٓمت،٦ما لها الٗضًض مً الأهضاٝ حؿعى بلى الىنى٫ لها،و هظا ما ؾِخم جىاوله في هظا االإبدث بياٞت بلى 

 ٖىامل هجاح ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و الٗىامل االإازغة ٞحها.

:أهذاف   اللُادة الإظتراجُجُت.المطلب الأوٌ

ؤحمٗذ الٗضًض مً الضعاؾاث ٖلى زُىٍ ٖغًٍت تهضٝ بلحها ال٣ُاصاث الؤؾتراجُجُت لخد٤ُ٣ الأهضاٝ       

 الؤؾتراجُجُت و هي ٦ما ًلي :

ب الخُٛحراث االإؿخ٣بلُت. -  بؾ٣اٍ الخايغ ٖلى االإؿخ٣بل و مداولت اٞتراى الىا٢٘ بك٩ل ٌؿخىٖ

 الخٗامل م٘ االإؿخ٣بل و مخٛحراجه بمغوهت. -

 ؿخ٣بلُت التي ؾخىاحه االإىٓماث مً زلا٫ الؤهظاع االإب٨غ و  في الى٢ذ االإىاؾب.مىاحهت االإك٨لاث االإ -

نُاٚت و ٞهم الأهضاٝ الؤؾتراجُجُت للمىٓمت بىيىح و عؾم الُغ١ االإثلى لخد٣ُ٣ها بإ٢ل ػمً و ؤصوى  -

 ج٩لٟت.

 ٞٗالهم.جم٨حن الخابٗحن مً ٢ُاصة ؤهٟؿهم و بصعا٥ الٗلا٢ت بحن الأقُاء،و الأهمُت الؤؾتراجُجُت لأ  -

تها و ال٣ُم الأؾاؾُت. -  جهمُم ٚغى االإىٓمت وعئٍ

 ٖضم ججاهل الٗىانغ االإهمت في االإىٓمت و يغوعة بقغا٦ها في نُاٚت ال٣غاعاث االإؿخ٣بلُت. -

ؼ مؿاهماث االإىٓمت في االإدُِ الاحخماعي بما ًد٤٣ ؤٚغاى االإجخم٘ ومخُلباجه. -  22حٗؼٍ

 أهمُت اللُادة الإظتراجُجُت.المطلب الثاوي: 

م مً ازخلاٝ حجمها و ؤوكُتها،و ؤهضاٞها و َبُٗت ٖملها بلى الب٣اء و الاؾخمغاع و        حؿعى ٧ل مىٓمت،بالغٚ

الىمى،و هظه الأهضاٝ لا جخد٤٣ بمٗؼ٫ ًٖ وحىص ٢ُاصة بؾتراجُجُت ٢اصعة ٖلى جد٤ُ٣ َمىخاث 

حز بالغئٍت االإؿخ٣بلُت و ال٣ضعة االإىٓمت،ٞاالإاؾؿاث الىاجخت هي التي حٗخمض ٖلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت التي جخم

 ٖلى ٢غاءة الأخضار و االإؿخجضاث بما ٨ًٟل الاؾخمغاع و الىمى للمىٓمت.

،٤  ( ٞةن ؤهمُت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ج٨مً في ٧ىنها حؿاهم في:23:2013و بدؿب ما ؤوعص )مىٞ

ل،وحٗؼػ االإحز  -1 الخىاٞؿُت ة بىاء بؾتراجُجُت ماؾؿُت جد٤٣ الىجاح و الاػصهاع ٖلى االإضي الُىٍ

( ؤن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت جغجبِ بىجاح 2008االإخىانلت،خُث ؤزبدذ صعاؾت "حىعج و ما٩ًل")

٣ٞضان ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٞةهه ًجٗل االإىٓمت جٟخ٣ض االإاؾؿاث في ؤٖمالها،و بهجاػ ؤهضاٞها،ؤما 

 التر٦حز ٖلى االإضي البُٗض.

ُاث مسخلٟت مً الىاؽ -2 صازل و زاعج االإىٓمت و الخيؿ٤ُ م٘ حهاث لم  ال٣ضعة ٖلى الخٗامل م٘ هىٖ

٨ًً بُجهما جٟاٖل مً ٢بل،بن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت حٗؼػ الالتزام و االإكاع٦ت،و جا٦ض الىمىطج الأزلاقي 

                                                           
 .21،20،م2012خى٨ت ؤًىب،صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في بىاء مىٓماث مخٗلمت،مظ٦غة ماؾتر،بؿ٨غة،حامٗت مدمض زًُغ،  22
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في الٗلا٢اث االإاؾؿُت الضازلُت،٦ما بنها بمثابت االإمثل للمىٓمت ،االإٟاوى ٖجها في الخٗامل م٘ 

 ث الخاعحُت  طاث الهلت.الى٧الاث و الهُئاث و االإاؾؿا

و الٟهم الىاعي و االإؿدىحر للبِئت االإاؾؿُت الضازلُت و الخاعحُت،االإدلُت و الٗاالإُت مً ؤحل الغنض  -3

اصة ٢ضعة االإىٓمت  اجساط ٢غاعاث ُٞىت و عقُضة خى٫ حضوي الأوكُت و الاؾدثماعاث االإاؾؿُت،و ػٍ

لبِئت،بن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت حُٗي االإٗجى و ٖلى الاؾخجابت االإغهت و االإخىاػهت لخدضًاث و ٞغم هظه ا

 االإى٤ُ و االإٛؼي لايُغاب و ٚمىى البِئت،و ج٣ضًم عئٍت حؿمذ للمىٓمت بالخُىع و الؤبضإ.

اث و االإىٓمت  -4 نىاٖت ٖملُت الخٗلم التي جخمحز بالهحروعة،و التي حكمل الأٞغاص و الٟغ١ و االإجمىٖ

اًت  و ٖىاًت الجُل ال٣اصم ؤو اله٠ الثاوي مً ال٣ُاصة و ٩٦ل،و مً زلا٫ ٖملُت الخٗلم ج٣ىم بغٖ

.ً  االإضًغٍ

ت مً ؤحل يمان  -5 االإؿاهمت في بىاء عئٍت وعؾالت،و زل٤ وعي بؾتراجُجي،و ٖملُاث مخجضصة و خُىٍ

 الاحؿا١ الاؾتراجُجي في ؤٖما٫ االإىٓمت.

ت(،٦جؼء حىهغي مً ٖم -6 لُت حُٛحر بؾتراجُجي جضبحر و بصاعة االإىاعص االإاؾؿُت)االإالُت،االإاصًت،و البكغٍ

و ج٣لو  خ٣ُ٣ي و مخ٩امل،و ال٣ُام بظل٪ ٖلى هدى ٞٗا٫ عبما ٌك٩ل جدضًا في ؤو٢اث جغاح٘

٣ت ؤ٦ثر  بههاٞا و بهخاحُت  ىضما جهبذ ٖملُت جىػَ٘ االإىاعص الثمُىت ٖبر االإىٓمت بُغٍ االإىاعص،وٖ

ت باالإساَغ،ٞةن ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت حؿعى للتر٦حز  ٖلى االإىاعص ت التي مً الأعجح ؤن  مدٟىٞ الخُىٍ

 جدضر ٞغ٢ا في يمان الىجاح االإؿخ٣بلي االإؿخمغ.

اصة و جغ٢ُت عؤؽ االإا٫ البكغي و االإٗغفي و الاحخماعي صازل االإىٓمت،بط حؿعى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت  -7 ػٍ

ت،و جىمُت عؤؽ االإا٫ الاحخماعي مً  بلى جىمُت عؤؽ االإا٫ البكغي و اؾخٛلا٫ و نُاهت ال٨ٟاءاث الجىهغٍ

ؼ االإىار االإاؾس ي،وجُٟٗل الكغا٧اث الٟغصًت و الجماُٖت و االإاؾؿُت.  زلا٫ حٗؼٍ

٣ا للمٗاًحر االإخ٤ٟ ٖلحها،خُث ؤزبدذ صعاؾت  -8 ُت وٞ جىُٟظ الخُِ و الؤؾتراجُجُاث االإاؾؿُت االإىيىٖ

ا٫ ( وحىص ٖلا٢ت بًجابُت و جباصلُت بحن جبجي ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و جىُٟظ ؤٖم2007"لي و حكحن" )

 االإىٓمت و ؤهضاٞها.

بىاء ز٣اٞت جىُٓمُت ٞٗالت جخمحز باالإغوهت و  ال٣ضعة ٖلى مىاحهت الخُٛحر  و  بصاعجه لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ  -9

 االإىٓمت.

جد٤ُ٣ و اؾخضامت الجىصة الكاملت في االإىٓمت،خُث ؤزبدذ الٗضًض مً الضعاؾاث ؤهمُت ال٣ُاصة   -10

 23الؤؾتراجُجُت في ماؾؿاث الجىصة الكاملت.

 : العوامل المإثشة في اللُادة الإظتراجُجُت.الثالث المطلب

لا ق٪ ؤن لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلا٢ت جباص٫ و جإزحر بحن ال٣اثض و الخابٗحن له،وهظه الٗلا٢ت جخم في            

بَاع مىار و ْغوٝ االإاؾؿت التي ٌٗمل بها ال٣اثض الؤؾتراجُجي،٦ما ؤن هىا٥ الٗضًض مً الٗىامل و االإازغاث 

 لتي جازغ ٖلى ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بًجابا و ؾلبا و ؤهم هظه الٗىامل هي:ا

                                                           
ت بىػاعة الصخت الٟلؿُُيُت،عؾالت ماحؿخحر،ٚؼة،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة و مدمض ٢اؾم ال٣ِس ي،صوع ال٣ُاص  23 غ الؿُاؾاث الؤصاعٍ ة الؤؾتراجُجُت في جُىٍ

 .23،22،م2015الؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،
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ت مً الٗىامل طاث الٗلا٢ت بالصخهُت،و العوامل الخاصت باللائذ:  -1 ًخإزغ ال٣اثض بلا ق٪ بمجمىٖ

 ؤهمها هٓام ال٣ُم التي ًامً به،مُى٫ ال٣اثض الصخهُت،مضي ز٣خه بمغئوؾُه.

ت مً الٗىامل جخٗل٤ باالإغئوؾحن ًم٨ً ؤن جازغ في  جىحضالعوامل الخاصت بالمشؤوظين:  -2 مجمىٖ

ت،مضي ٞاٖلُت الجماٖت في الٗمل االإُلىب،و  ٖملُت ازخُاع ال٣اثض،هظ٦غ مجها: صعحت جماؾ٪ االإجمىٖ

ت )عبُ٘، (.٣ٞض جدباًً ال٣ضعة ٖىض االإغئوؾحن ٖلى مىاحهت 126-٢122:2008ضعاث ؤًٖاء االإجمىٖ

خماص ؤو االإىا٠٢ و اجساط ال٣غاع الؤصاعي، ٣ٞض ًمُل البٌٗ بلى الاؾخ٣لا٫ و ًمُل البٌٗ الآزغ بلى اٖلا

٤ هظا وطا٥ ٣ٞض جدباًً البٌٗ في جدملهم االإؿاولُت )خؿً،  (.82:2004الترصص في اجساط ال٣غاع.وٞ

 ؾىاء مجها ؤهضاٞها الؤؾتراجُجُت ؤو الأهضاٝ ٢هحرة االإضي.أهذاف المإظعت:  -3

ؤو هىٕ بهخاحها ؤو الأؾالُب الخىُٓمُت و ه٩ُلها  ؾىاء مً خُث حجمهاهوع مإظعت العمل:  -4

 الخىُٓمي و ؤهىإ ال٣غاعاث و االإهام ٞحها،وهىٕ الخىاٞؼ الجماُٖت و حماُٖت الٗمل.

ٖىامل و  ؤي ما جمغ به االإاؾؿت مً ْغوٝالظشوف و العوامل البُئُت المدُطت بمإظعت العمل:  -5

ٞهي طاث ؤزغ ٦بحر في بجبإ همِ  (227:1993)الٗضًلي،مازغة ؾىاء في بِئتها الٗامت ؤو بِئتها الخاعحُت 

 
ً
٢ُاصي بط لا ٌؿخُُ٘ ال٣اثض ؤن ًىدغٝ ٖما اٖخاصث ٖلُه االإاؾؿت مً همِ ٢ُاصي و بلا واحه ٦ثحرا

 مً االإخاٖب و الهٗاب.

ًازغ االإى٠٢ ٖلى هىٕ الأؾلىب االإخب٘ في ال٣ُاصة،طل٪ ؤن االإىا٠٢ الموكف و الظغوط الضمىُت:  -6

حصج٘ ال٣اصة ٖلى االإكاع٦ت زانت بن ٧اهذ جل٪ االإىا٠٢ زاعحت ًٖ هُا١ بم٩اهُت الهٗبت لا 

 في مُل ال٣اثض بلى 
ً
االإغئوؾحن،و ٦ظل٪ جلٗب الًٛىٍ الخاعحُت و الخاحت االإلخت لاجساط ال٣غاع صوعا

 الاهٟغاص بةنضاع ال٣غاع صون الغحىٕ الإكاع٦ت االإغئوؾحن.

 24(.83:2004)خؿً،

 ح اللُادة الإظتراجُجُت.:عوامل هجاالمطلب الشابع

 هىا٥ ٖضة ٖىامل حؿاٖض في هجاح ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت مً ؤهمها :    

امخلا٥ ال٣اصة الغئٍت الصخُدت ال٣اثمت ٖلى الخ٨مت و الٗلم بإمىع االإاؾؿت و الٗاملحن م٘ التر٦حز  -

 ًٖ يغوعة ٖلى الٗاملحن لأهه في خالت ُٚابهم ج٩ىن ال٣ُاصة مدضوصة حضا،بل و ٚحر ممخٗت،ًٞلا 

٣ت التي ًدب٘ و ٣ًىص بها ؤجباٖه و ًدبٗىهه.  بصعا٥ ال٣اثض الؤؾتراجُجي للُغٍ

ت و اؾخٗاصتها في اللخٓت  - َا٢ت الخم٨ً وؾٗتها التي جد٤٣ له ال٣ضعة ٖلى الؤالإام باالإٗلىماث الًغوعٍ

 االإُلىبت ٧لما لؼم الأمغ.

ها وما ًترجب ٖلحها مً مٗالجت االإىا٠٢  - ت و جىىٖ ُت صون بهما٫ ؤخض ؾٗت االإٗغٞ ٖبر جىاػهاث مٗغٞ

ما٫ و اليكاَاث  حىاهبها،ٞالخؼمت الكمىلُت التي ًخهغٝ و ًىٟظ مً زلالها ال٣اثض الؤؾتراجُجي اٖلأ

ت و االإهاعة و الؿلى٥.  خؼمت زلازُت الأبٗاص جخًمً حىاهب االإٗغٞ

٣ت التي - جاصي بلى جد٤ُ٣  بصاعة الى٢ذ هي الاؾخسضام الأًٞل للى٢ذ،و للإم٩اهُاث االإخاخت بالُغٍ

الأهضاٝ و لً ٩ًىن طل٪ بلا مً زلا٫ الالتزام و الخدلُل و الخسُُِ و االإخابٗت،للاؾخٟاصة مً الى٢ذ 

                                                           
ؼ ؾلامت،مغح٘ ؾاب٤،م   24  .19وؾام ٖبض الٗؼٍ
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بك٩ل ؤًٞل في االإؿخ٣بل،لظل٪ ًجب ا٢خهاع الى٢ذ ٖلى الأصواع ال٣ُاصًت صون الضزى٫ في ؤصواع  

 عوجُيُت ٚحر مغهت في ون٠ االإهام ال٣ُاصًت.

لى الظي ٌؿعى ال٣اثض بلى جد٣ُ٣ها و الضٞإ ٖجها.ال٣ُٗضة الصخُدت هي ا -  لتي جمثل االإثل اٖلأ

 الُٟىت و بٗض الىٓغ و ٢ضعة ال٣اثض الؤؾتراجُجي ٖلى اقخ٣ا١ االإٗاوي مً االإىا٠٢. -

ت خؿم االإىا٠٢ الخغحت و اجساط ال٣غاعاث الخاؾمت ٖىض الًغوعة. -  الصجاٖت وؾغٖ

 ؾتراجُجُت ًجب التر٦حز ٖلى ٖاملحن :و للخإ٦ض مً مضي جىاٞغ ٖىامل هجاح ال٣ُاصة الؤ 

ُت ال٣اصة و ؾلى٦ُاتهم و اؾخجاباتهم االإى٢ُٟت العامل الأوٌ )الترهيز على اللائذ(:  مً زلا٫ الخٗغٝ ٖلى هىٖ

 للأخضار.

بن التر٦حز ٖلى ال٣اثض وخضه لا ًم٨ً ؤن ٌُٗي جٟؿحرا ٖاما واضخا لٗملُت ال٣ُاصة لأن ال٣ُاصة العامل الثاوي: 

 25ؤ٦بر مً ال٣اثض ب٨ثحر.ش يء ما 

 ال٣اثض الؤؾتراجُجي.االإبدث الثالث:

ججُحن بدُث ًغجبِ ؤصاء االإىٓمت بك٩ل وز٤ُ بإصاء ال٣اثض جدخاج ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بلى ٢اصة اؾترا             

مُت الؤؾتراجُجي،ومً ؤحل جدٟحز االإىٓمت ًجب ؤن ٩ًىن هىا٥ ٢اثض بؾتراجُجي ٢اصع ٖلى ه٣ل الغئٍت الخىُٓ

ت. اث الؤصاعٍ  للأٞغاص في االإؿخىٍ

:حعشٍف و خصائص اللائذ الإظتراجُجي  المطلب الأوٌ

ف اللائذ الإظتراجُجي.أولا         :حعشٍ

٤ الؤصاعة الٗامت،و مضعاء                  ٖاصة ما ًدك٩ل ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن مً ؤًٖاء مجلـ الؤصاعة،ٞغٍ

للخٗغٝ ٖلى ال٣اثض الؤؾتراجُجي وٗغى ُٞما ًإحي بٌٗ الٗباعاث التي  .و (Ali et al,2007)الأ٢ؿام و الىخضاث 

 ونٟه بها الباخثحن :

 
ً
ال٣اثض الؤؾتراجُجي هى الصخو الظي له ال٣ضعة ٖلى الدكاع٥،له عئٍت،ًداٞٔ ٖلى االإغوهت،ًمل٪ ج٨ٟحرا

ً لإحغاء الخُٛحر الظي ًبجي االإؿخ٣بل الأًٞل للمىٓمت   26.(Wanasika,2009)بؾتراجُجُا،و ٌٗمل م٘ الآزغٍ

طو ٨ٞغ  بؾتراجُجي و ل٨ً لِـ لضًه نٟاث ٧ل م٨ٟغ بؾتراجُجي هى "٢اثض بؾتراجُجي" ٣ٞض ٩ًىن بوؿان  لِـ

  27ال٣ُاصة و مهاعاتها،لظل٪ ٢لىا ال٣اثض الؤؾتراجُجي ًجم٘ بحن قِئحن:  ؤهه ٢اثض ؤولا و ؤهه بؾتراجُجي زاهُا.

ت للمىٓمت في هم ؤولئ٪ الظًً ًخمخٗىن باالإغوهت و الخٗا ً،م٘ ٖضم الؤزلا٫ بال٣ُم الجىهغٍ ٠َ م٘ الآزغٍ

هٟـ الى٢ذ،و ًبدثىن ًٖ َغ١ مسخلٟت للخٛلب ٖلى االإٗى٢اث ٚحر االإخى٢ٗت،و هم ؤشخام ملهمىن طوو زبرة 

                                                           
 .23،22،م 2014ُت،مظ٦غة ماؾتر،حامٗت مدمض زًحر بؿ٨غة،ٖلُان خؿحن باصٌـ،صوع مماعؾت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جدؿحن االإحزة الخىاٞؿ  25
ت،عؾالت ص٦خىعاه،بؿ٨غة،حامٗت مدمض زًُغ،  26  .24،م 2014ؤ٢ُي حىهغة،ؤزغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى الدكاع٥ في االإٗغٞ
غ االإىٓماث الأمىُت و االإضهُت في الجمهىعٍت ا  27 بي،صوع ال٣ُاصاث الؤؾتراجُجُت في جُىٍ لٗغبُت الؿىعٍت،عؾالت مدمض مىس ى الؼٚ

اى،حامٗت ها٠ً الٗغبُت للٗلىم الأمىُت،  .47،م2010ص٦خىعاه،الغٍ
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اث  ً بُٗضا ًٖ الخهغٞ و صعاًت ولا ًًُٗىن في الخٟانُل الض٣ُ٢ت،و ٌٗملىن بالخٗاون م٘ الآزغٍ

 . (Sadler,2009)الٟغصًت

و ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن هم االإؿئىلىن ًٖ جد٤ُ٣ الخىاػن الؤؾتراجُجي للخُلٗاث ؤو الخاحاث االإخ٣اَٗت التي 

٤ جهل في بٌٗ الأخُان بلى الخىا٢ٌ ٞهم االإ ؿئىلىن بالضعحت الأولى ًٖ هجاح ؤو ٞكل االإىٓمت،ًٖ َغٍ

ُُٟت االإخضازلت نُاٚت بؾتراجُجُتها و جدضًض َغ١ ج٣ُُمها و جُب٣ُها و حك٨ُل و جىُٟ ظ و ج٣ُُم ال٣غاعاث الىْ

 28التي جم٨ً االإىٓمت مً جد٤ُ٣ ؤهضاٞها.

ت الٗلُا الظًً ًخىلىن نُاٚت الغئي  ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن هم "الغئؾاء و ال٣اصة في االإغا٦ؼ  الؤصاعٍ

٤ ؤٚغايها و ؤهضاٞها و َبُٗت ؤٖمالها و مىاعصها،و  الؤؾتراجُجُت الإىٓماتهم،و جهمُم هُا٧لها الخىُٓمُت وٞ

 29اجساط ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت بهضٝ الخدؿحن االإؿخمغ لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت.

 ثاهُا:خصائص اللائذ الإظتراجُجي.

بن ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن الأ٦ٟاء ًضع٧ىن مٗجى الهغاخت و ٖضم الخدحز،الصجاٖت،الىا٢ُٗت، ال٣غاعاث       

ت في الٓغوٝ الضازلُت و الخاعحُت التي جىاحالتي عبما ج٩ىن نٗبت،زم ًضع٧ىن الأقُاء الً  ههم.غوعٍ

خحن الأولى ال٣ضعاث الخىُٓمُت و  ٢ض ؤوضح "صًٟحز" ؤن زهاثو ال٣اثض الؤؾتراجُجي جىُىي يمً مجمىٖ

 .(Davies,2004)الثاهُت ال٣ضعاث الصخهُت 

 اللذساث الخىظُمُت:-1

 غ لضي ال٣اثض ال٣ضعة للخىحه الؤؾتراجُجي مً زلا لت االإضي بمٟاهُم لابض ؤن جخىٞ ٫ عبِ الغئي َىٍ

 الٗمل الُىمي.

  لها بلى ٤ جدىٍ ل الؤؾتراجُجُت بلى ٞٗل ًٖ َغٍ ال٣ضعة ٖلى جغحمت الؤؾتراجُجُت بلى ؤٞٗا٫ و هي جدىٍ

 بحغاءاث ٖملُت حكُٛلُت.

  ٤ُ و جىُٓم ال٣ىي بحن الأٞغاص في االإىٓمت و حىهغ هظه ال٣اثض الؤؾتراجُجي لضًه ال٣ضعة ٖلى الخىٞ

 في حصجُ٘ الالتزام مً زلا٫ الدكاع٥ في ال٣ُم.ضعة ال٣

  غ غ ال٣ضعاث الؤؾتراجُجُت بضلا مً البدث ًٖ ٢ضعاث حضًضة،بٖاصة جُىٍ جخىاٞغ ال٣ضعة ٖلى جُىٍ

 ال٣ضعاث و االإهاصع االإىحىصة.

 اللذساث الشخصُت.-2

 ٌٗ بت في الخُٛحر و طل٪ مً زلا٫ ٖضم الغيا،و االإلل مً الىي٘ الغاهً ؤو بما غٝ بالخىجغ الغٚ

 الخلا١.

  ال٣ضعة ٖلى االإلاخٓت مً زلا٫ ٞهم االإٗلىماث و اؾخسضامها و الخٗلم مجها و طل٪ لخُب٣ُها و

 بجاختها.

                                                           
ؼ ؾلامت،مغح٘ ؾاب٤،م  28  .18وؾام ٖبض الٗؼٍ
 .33نالح بً ؾٗض االإغب٘،مغح٘ ؾاب٤،م  29
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 .ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ و هي ال٣ضعة ٖلى الخٛحر و الخٗلم مً الخبراث و الخجاعب الؿاب٣ت 

 30لصخُذ.الخ٨مت هي ال٣ضعة ٖلى ال٣ُام بالٟٗل ؤو الخهغٝ االإىاؾب في الى٢ذ ا 

 :خصائص اللادة الإظتراجُجُون.(I.2)حذوٌ سكم

(Hitt et al,2003) 

(Hitt et al,2001) 

(Harrison & john) 

(Dess et al,2007) 

(Dess et al,2003) 

 (2005)الضوعي، (2000)حىاص،

 زهاثو شخهُت-1 الٗمل في ْل ْغوٝ ٚامًت.-1

 ٢ابلُت الظ٧اء الكٗىعي-2

 بخاَت حُضة الخم٨حن

لتزام بالىخاثج الؤؾتراجُجُت الا-2

ىبت.  االإغٚ

 بصعا٥ الظاث°

 جىُٓم الظاث°

ت ٖالُت الخضؽ  زبرة ومٗغٞ

 الضبلىماؾُت الجُضة ٞهم الظاث الضاُٞٗت للإهجاػ.° امخلا٥ مهاعاث جٟاٖلُت.-3

 وكاٍ مخمحز الغئٍت الخٗا٠َ  مؿخىي ٖا٫ مً الُمىح.-4

 ٢ابلُت للضٞ٘ هدى الهضٝ. اوسجام ال٣ُم ماُٖت.االإهاعاث الاحخ صعحت ٖالُت مً ز٣ت الىٟـ.-5

ؼ الخمُحز الخىُٓمي،حامٗت ال٣اصؾُت،٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاصاالإهضع:  .211،مؤزحر ٖبض الأمحر الخؿىوي،مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و صوعها في حٗؼٍ

 : مهام و ؤصواع ال٣اثض الؤؾتراجُجي.االإُلب الثاوي

ؤهضاٞها ع التي ًجب ؤن ٣ًىم بـها ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن الإؿاٖضة مىٓماتهم ٖلى جد٤ُ٣ جخٗضص االإهام و الأصوا   

في الاؾخ٣غاع و الىمى  و بما ًد٤٣ لها الخمحز ًٖ االإىاٞؿحن في الؿى١ الظي حٗمل به،و ججضع الؤقاعة بلى ؤن 

٦ما ؤوعصها االإغب٘  هىا٥ بٌٗ الأمىع التي ًجب ؤن ًغاٖحها ال٣اصة الؤؾتراجُجُىن ٖىض ال٣ُام بمهامهم

 ( و هي ٦ما ًلي :29،م2008)

اصة بداحت بلى ؤشخام  -1 ٖم٣ُي الخ٨ٟحر،و ٣ًضعون ال٣ُمت الٗملُت للىٓغاث بصعا٥ ؤن الؤبضإ و الغٍ

ٟحن و اؾخ٣ُاب طوي ال٣ضعة و ال٨ٟاءة. ب االإىْ  الجُضة،وهظا ًخُلب جضعٍ

٤ جغوٌٍ الخ٨ٟحر ل٩ُىن ؤ٦ث -2  ر مغوهت في الخٗامل م٘ االإك٨لاث.خل االإك٨لاث بهىعة ببضاُٖت ًٖ َغٍ

ٟحن ٖلى الخ٨ٟحر  االإُل٤ و  -3 ب االإىْ ٤ جضعٍ جىمُت مهاعاث و٢ضعاث ا٦دكاٝ االإك٨لاث ًٖ َغٍ

بهم الكامل،بدُث ٌؿخُُٗىن ج٣ص ي ؤبٗاص ؤي مك٩لت ٚحر مباقغة ٢ض جخًمً  مك٩لت ٧امىت،ؤي جضعٍ

غاى.  ٖلى الخٗامل م٘ الأؾباب و لِـ م٘ اٖلأ

ب جىمُت مهاعاث ٖمل ا -4 الإك٨لاث الؤبضاعي و طل٪ بسل٤ االإك٨لاث و الٗمل ٖلى خلها بهضٝ جضعٍ

ٟحن ٖلى ججاعب وا٢ُٗت ج٣ىصهم بلى الخ٨ٟحر  الؤبضاعي في مىاحهت االإك٨لاث،و ال٣ضعة ٖلى جغجِب  االإىْ

 31الأ٩ٞاع ٖىض االإىاحهت.

 

                                                           
 .19،18مدمض عيىان الىسالت،مغح٘ ؾاب٤،م   30
 .13عامي ببغاهُم مىس ى االإٛغبي،مغح٘ ؾاب٤،م   31
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 و ًىضح ًىوـ ؤهم ؤصواع  و مهام ال٣اثض الؤؾتراجُجي في االإىٓمت:

بالإام ال٣اثض الؤؾتراجُجي بجمُ٘ الؤم٩اهاث الضازلُت لخالي للمىٓمت:ًخُلب هظا الضوع جدضًض الىي٘ ا -1

 للمىٓمت،و اؾخسلام االإلامذ االإؿاٖضة في بىاء الخهىعاث االإؿخ٣بلُت.

جدضًض مؿخ٣بل االإىٓمت: ًخًمً صوع ال٣اثض الؤؾتراجُجي هىا جدضًض مٗاوي الأخضار البُئُت )الخ٣ُٗض  -2

 االإٗلىماث( و جدلُلها و بؾ٣اَها ٖلى مداوع االإؿخ٣بل.البُئي،هضعة االإىاعص،

غاى  -3 نُاٚت الخُِ الؤؾتراجُجُت و مؿخلؼماث جىُٟظها: حؿدىض هظه الخُىة ٖلى الٟهم الض٤ُ٢ لٚأ

 االإىٓمت و ؤهضاٞها االإؿخ٣بلُت،و الٓغوٝ االإخٛحرة االإدُُت بها.

م الأ  -4 ؾتراجُجي في الخد٤٣ مً ؾحر الأمىع صاء الؤؾتراجُجي و مخابٗخه:  ًخًمً طل٪ صوع ال٣اثض الؤ ج٣ىٍ

٣ا الإؿاعاتها االإدضصة ؾلٟا.  االإسُُت وٞ

اجساط ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت: وهظه مً ؤهم مهام ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،خُث ًمخل٩ىن ال٨ثحر مً  -5

ض مً اخخمالاث هجاخهم في اجساط جل٪ ال٣غاعاث،٦ما ؤن بالإامهم الأ٩ٞاع و االإكاع٧اث  الٟاٖلت التي جؼٍ

٩اٞت ؤمىع االإىٓمت ومىعصها و ه٣ٟاتها ًم٨جهم مً اجساط جل٪ ال٣غاعاث الٟاٖلت التي حٗخمض ٖلى ب

الخٛحراث في البِئت الخاعحُت و الخٛظًت ال٨ٗؿُت ٧ىؾُلت ٞاٖلت في االإىاءمت بحن االإضزلاث و االإسغحاث. 
32 

 طلب الثالث:مميزاث اللائذ الإظتراجُجي.الم

 ثض الؤؾتراجُجي ًٖ ٚحره مً ال٣اصة هي:الٗىانغ  التي جمحز ال٣ا      

ت و الخبرة و ال٣ضعة ٖلى الىنى٫ للمٗلىمت التي جمىده ٢ىة بياُٞت. -1  االإٗغٞ

ُٟي االإخمحز الظي ًمىده ؾلُاث و ٢ضعاث جدُذ له الخٗامل م٘ ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت و  -2 االإغ٦ؼ الىْ

 اجساطها.

زلا٫ ال٣غاعاث التي ًخسظها،و بهٟت زانت  بؾهامه االإباقغ في جدضًض الاججاه الكمىلي للمىٓمت مً -3

 ال٣غاعاث التي جخسظ لخىُٟظ الأوكُت الغثِؿُت التي جىُىي ٖلحها جدضًض مجالاث البيُت الخىُٓمُت.

مهضع  ال٣ىة و ال٣ضعة التي جمىده الخإزحر ٖلى الٛحر:ٌٗجي مكغوُٖت الخإزحر االإ٨دؿبت طاجُا،و لِـ ٖلى  -4

 ؤؾاؽ ما ًمل٨ه مً ؾلُت.

الخىؾ٘ في الٗلا٢اث م٘ ؤصخاب الخإزحر ؾىاء صازل االإىٓمت ؤو زاعحها بما ًسضم جُلٗاث  بم٩اهُت -5

غاٝ  االإىٓمت وزُاعاتها االإؿخ٣بلُت ٖبر قب٨ت مً الٗلا٢اث ًضٖم مً زلالها ال٣اثض الؤؾتراجُجي اَلأ

 التي حؿعى لإ٢امتها.

                                                           
 .20الىسالت،مغح٘ ؾاب٤،م  مدمض عيىان  32
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ت الؤصعا٥ لضي الٟغص بخضي الى  -6 ُت:حك٨ُل زاعَ ت ال٣ٗلُت االإٗغٞ ٣ت الخاعَ ؾاثل التي حك٩ل َغٍ

ت ال٣ٗلُت الإخسظ ال٣غاع  اع و الخاعَ ها،ٞالَإ ج٨ٟحره في اجساط ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت و جٟؿحرها وجىىٖ

 33الؤؾتراجُجي هما مهضع حمُ٘ الاٞتراياث االإؿخ٣بلُت خى٫ مىيىٕ مٗحن.

 المطلب الشابع:الفشق بين اللائذ الإظتراجُجي و اللائذ الخللُذي.

ت بحن ال٣اثض الخ٣لُضي و ال٣اثض الؤؾتراجُجي،و الجضو٫ لا               ق٪ ؤن هىا٥ الٗضًض مً الٟغو١ الجىهغٍ

 الخالي ًىضح جل٪ الٟغو١ ٦ما ًلي.

 الفشق بين اللائذ الإظتراجُجي و اللائذ الخللُذي.(:I.3الجذوٌ سكم)

 اللائذ الإظتراجُجي اللائذ الخللُذي

 ًبضٕ ًضًغ

 ى الث٣تٌٗمل ٖل ٌٗى٫ ٖلى الؿُُغة

 ًغ٦ؼ ٖلى الٟلؿٟت و الأهضاٝ و ال٣ُام بلى حاهب الأهٓمت ًغ٦ؼ ٖلى الخ٨خُ٪ و الأهٓمت

 لضًه عئٍت بُٗضة االإضي لضًه عئٍت ٢هحرة االإضي

 ًخدضي الىي٘ ال٣اثم ٣ًبل الىي٘ ال٣اثم

 ًغ٦ؼ ٖلى االإؿخ٣بل ًغ٦ؼ ٖلى الخايغ 

 االإؿخ٣بلًىحه الأهٓاع هدى  ًىحه الأهٓاع هدى الٗمل الخالي

ً بالخسُُِ و الجضولت ًُىع الخُِ و الجضاو٫ االإٟهلت  ًُىع الغئي و الؤؾتراجُجُاث و ًٟىى الآزغٍ

 ٌؿعى للخُٛحر ٌؿعى للخ٣ُض بالىٓام واالإداؾبت

 ًىاحه االإساَغ ًخجىب االإساَغ

 ًلهم الخابٗحن بالخُٛحر ًدث االإغئوؾحن ٖلى الالتزام بال٣ىاٖض

ُُٟت   ٌؿخسضم ٢ىة الخإزحر في البكغ بلى حاهب الؿلُت. و الدؿلؿل الهغميٌؿخسضم ؾلُخه الىْ

ُت ال٣ىاهحن و الؤحغاءاث ٤ خغٞ  ٌٗمل بغوح ال٣ىاهحن و الأهٓمت و الؤحغاءاث ٌٗمل وٞ

 وي٘ زُِ للمؿخ٣بل جسُُِ اليكاٍ الُىمي للأٞغاص

 ؿخ٣بل االإىٓمت و جد٣ُ٣ه ؤهضاٞهامؿئى٫ ًٖ جىحُه م مؿئى٫ ًٖ جىحُه الأٞغاص لخل االإكا٧ل الغوجُيُت الُىمُت

 ًً٘ بضاثل مسخلٟت للمؿخ٣بل بٗض ج٣ُُم الىي٘ الخالي ًً٘ بضاثل ٖىض ج٣ُُم الىي٘ الخا٫

 ٣ٗل االإضبغ للمىٓمتال ًىٟظ زُِ االإىٓمت

 الاهخمام بالأهضاٝ الاهخمام بالىؾاثل

٠ الغوجحن و الخبراث الؿاب٣ت في ٢غاعاجه ٠ الؤبضإ و الاحتهاص  ًىْ  و الخماؽ في ٢غاعاجه الؤؾتراجُجُتًىْ

 .28،27مغصٝ ؤخمض،مغح٘ ؾاب٤،ماالإهضع: 
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 خلاصت الفصل

 مً االإٟهىم بلى 
ً
ل٣ض جىاو٫ هظا الٟهل ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ب٩امل ؤؾاؾُاتها و ٖىانغها بضؤ

ىاو٫ ال٣اثض بٗاص،الىماطج،الأهماٍ،الأهضاٝ،الأهمُت،الٗىامل االإازغة ٞحها و ٖىامل هجاخها،و ٦ظل٪ جالأ

الؤؾتراجُجي و الٟغ١ بِىه و بحن ال٣اثض الخ٣لُضي و االإمحزاث التي ًخه٠ بها ًٖ ٚحره و االإهاعاث التي ًجب ؤن 

ها و حٗضصها مً الهٗب ؤن  ًخمخ٘ بها مً مهاعاث شخهُت و جىُٓمُت،و هىا ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن االإهاعاث بدىىٖ

غ ؤٚلب االإهاعاث زهىنا و ؤهىا هخدضر ًٖ ج٩ىن حمُٗها مىحىصة في ال٣اثض الؤؾتراجُجي بلا ؤه ه مً االإهم جىٞ

التي حٗض مً الٗىامل االإهمت طاث الضوع ال٨بحر و الأزغ البالٜ ٖلى الٟغص و االإىٓمت ٖلى خض ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،

ٍت ؾىاء،ٞهي التي جىلض الخٟاٖل بحن الأٞغاص لبلىٙ الهضٝ االإيكىص،و ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت هي مً جمل٪ الغئ 

ٗت مً زلا٫ الخإزحر  ٖلى ؾلى٥ االإغئوؾحن و جىمُت  بُٗضة االإضي الإىا٦بت حٛحراث الٗهغ الخضًثت و الؿغَ

مهاعاتهم مً زلا٫ صٖمهم و جدٟحزهم و مخابٗتهم و بالخالي ٞال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت بةم٩انها جد٤ُ٣ ٚاًاث 

غ و جدؿحن مهاعاث االإغئ   ؾحن.و االإىٓمت و ؤهضاٞها مً زلا٫ جُىٍ
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 الثاوي : الثلافت الخىظُمُت الفصل 

 جمهُذ:

ما٫ مىٓماث مً ٦ثحر ؤنبدذ            ت وحُٗحها االإىٓمت بث٣اٞت اهخمامها جبضي اٖلأ الضعاؾت  في الأولىٍ

  جخًمً لأنها والخدلُل
ً
 ب٣بى٫ ؤوؾ٘ جدٓى االإكتر٦ت واالإٗخ٣ضاث ال٣ُم ٧اهذ و٧لما. وؾلى٦ُت ه٩ُلُت ؤبٗاصا

  طل٪ ٧ان الصخهُت، ومٗخ٣ضاتهم ٢ُمهم م٘ ميسجمت و٧اهذ ن،الٗاملح بحن
ً
 واحؿإ الث٣اٞت ٢ىة ٖلى ماقغا

 .جإزحرها

ٌ  المطلب  الخىظُمُت الثلافت مفهوم: الأو

ف الثلافت.  أولا:حعشٍ

وحمُ٘  وال٣ىاهحن الأزلا١ و والٟىىن  وال٣ٗاثض االإٗاعٝ ٖلى ٌكخمل الظي االإغ٦ب ال٩ل هي"حٗغ٠ٍ جاًلىع 

  باٖخباعه الؤوؿان ٨ًدؿبها التي الأزغي  لٗاصاثوا االإ٣ىماث
ً
  في حماٖت" ًٖىا

٪  حٗغ٠ٍ ٣له الؤوؿان ًض نىٗخه ما ٧ل الث٣اٞت"٧لباجغٍ  ؤي الاحخماُٖت، البِئت في مٓاهغ ومً الأقُاء مً وٖ

ه ٧ل  الاحخماُٖت" الٗملُت في صوع  له و٧ان ا٦دكٟه ؤو الؤوؿان ما ازترٖ

و  واالإاصًت  الغوخُت  الؿماث حمُ٘ ؤنها ٖلى بلحها ًىٓغ ؤن ًم٨ً الىاؾ٘ ابمٗىاه الث٣اٞت"الُىوؿ٩ى  حٗغ٠ٍ

ت والٗاَُٟت غاث٤  والآصاب الٟىىن  حكمل وهي بُٗجها، احخماُٖت ٞئت ؤو بُٗىه مجخمٗا جمحز التي ال٨ٟغٍ وَ

 34"واالإٗخ٣ضاث والخ٣الُض ال٣ُم وهٓم للإوؿان الأؾاؾُت  الخ٣ى١  حكمل ٦ما الخُاة 

ف ال  ثلافت الخىظُمُت.ثاهُا:حعشٍ

اهبث٤ مٟهىم الث٣اٞت الخىُٓمُت في ؤصبُاث الؤصاعة و الؿلى٥ الخىُٓمي م٘ ْهىع االإاؾؿاث الخضًثت و         

جؼاًض مك٨لاتها الخىُٓمُت و ل٣ض ٢ام الباخثىن و االإخسههىن بٗغى ٖضص مً الآعاء و الأ٩ٞاع االإخٗل٣ت بهظا 

 35االإٟهىم.

          ٟ ٠ نهاجي لها،بلا و ل٣ض حٗضصث الخٗغٍ اث ُٞما ًسو الث٣اٞت الخىُٓمُت و لم ًخ٤ٟ الٗلماء خى٫ حٗغٍ

ت ال٣ُم و االإٗخ٣ضاث و الخ٣الُض و الاججاهاث التي جسل٤  ٟاث و ؤقملها هى "ؤنها مجمىٖ ؤن ؤخض ؤوضح الخٗغٍ

مالهم"مجالا قاملا ًازغ في بىاء ؾلى٥ الٗاملحن و ج ٣ت ؤصاءهم لٖأ  ٨ٟ36حرهم و َغٍ

بإنها "بَاع مٗغفي م٩ىن مً الاججاهاث وال٣ُم ومٗاًحر الؿلى٥ و الخى٢ٗاث التي ًخ٣اؾمها  و حٗغٝ ؤًًا

 37.الٗاملىن في االإىٓمت"

                                                           
34

مىحر مدمض خؿحن ٖل٣م،الث٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في نُاٚت الؤؾتراجُجُت"صعاؾت جُب٣ُُت في وػاعة الخ٨م االإدلي الٟلؿُُيُت"،عؾالت   

 .12.11،م2013ماحؿخحر،ٞلؿُحن،حامٗت الخلُل،
35

ت ٖلاء خا٦م الىانغ و آزغون،الث٣اٞ   ت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالإبضإ الؤصاعي لضي ٖمضاء ال٩لُاث و مٗاوهحهم في حامٗت بٛضاص،مجلت البدىر التربىٍ

 .148،م2018،بٛضاص،56و الىٟؿُت،الٗضص
36

ت االإىٓمت،الُبٗت الأولى،الأعصن،صاع الجامض لليكغ و الخىػَ٘،    .293،م2012خؿحن اخمض الُغواهت و آزغون،هٓغٍ
37

ى   ش لليكغ،مححرالض حغٍ اى،صاع االإغٍ اعي و آزغون،الغٍ اعي مدمض عٞ  .627برج و آزغون،بصاعة الؿلى٥ في االإىٓماث،جغحمت عٞ
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ها  ٠   Alvessonٌٗغٞ بإنها "٧ل ما ًىخض االإىٓمت في مماعؾتها،و ٧ل ما ًمحزها ًٖ االإىٓماث الأزغي،هظا الخٗغٍ

ت االإ ىٓمت و ًمحزها ًٖ ٚحرها ز٣اُٞا مما ًد٤٣ الخمازل بحن ًىضح ؤن الث٣اٞت الخىُٓمُت هي ٧ل ما ٌك٩ل هىٍ

 38ؤًٖاء االإىٓمت في الؿلى٦ُاث االإىحهت في خل االإك٨لاث التي جىاحه ؤًٖاء االإىٓمت ٦مجخم٘ هاصٝ"

ها  ٗغٞ غها مً  Schein Edgarوَ ت مً الاٞتراياث الأؾاؾُت،التي جم ازتراٖها ؤو ا٦دكاٞها ؤو جُىٍ بإنها "مجمىٖ

ت حؿعى للخٗامل م٘ مكا٧ل الخ٠ُ٨ الخاعجي ؤو الخ٩امل الضازلي،و التي جم الخد٤٣ مجها ٖلى  ٢بل مجمىٖ

ر ؤو الخهغٝ في مىاحهت هُا١ واؾ٘ ٖلى ؤنها حٗخبر نالخت و بالخالي ًىٓغ بلحها ٖلى ؤنها َغ١ صخُدت للخ٨ٟح

 39االإكا٧ل".

ت بإنها" الخىُٓمُت الث٣اٞت ب٨غ ؤبى ٌٗغٝ ٦ما  ؤًٖاء ج٨ٟحر مىهج حك٩ل تيال واالإٗخ٣ضاث ال٣ُم مجمىٖ

 ًى٨ٗـ مما وزاعحها االإىٓمت صازل للأقُاء وجٟؿحرهم ملاخٓاتهم ؤؾلىب في جازغ زم ومً م،وبصعا٦ه االإىٓمت

 40"االإىٓمت عؾالت جد٤ُ٣ لأحل االإخب٘ وؤؾلىبها الؤصاعة ومماعؾاث الأٞغاص ؾلى٥ ٖلى

حرها والأؾاَحر والؿلى٦ُاث ووال٣ه الاٞتراياث مً ؤنها "زلُِ (Stoner,et al,1996)ؤقاع  و  الأ٩ٞاع مً وٚ

 41مً االإىٓماث" مىٓمت في الٗمل ٌٗىُه ما الظي لخٗغ٠ٍ بًٗها م٘ جخلاءم التي

"و حكحر الث٣اٞت الخىُٓمُت بلى مىٓىمت االإٗاوي و الغمىػ و االإٗخ٣ضاث،و ال٣ُىؽ،و االإماعؾاث التي           

للخىُٓم بدُث جسل٤ ٞهما ٖاما بحن ؤًٖاء الخىُٓم خى٫  جخُىع وحؿخ٣غ م٘ مغوع الؼمً،و جهبذ ؾمت زانت

ًاء ُٞه" زهاثو الخىُٓم و   42الؿلى٥ االإخى٢٘ مً اٖلأ

 الخىظُمُت الثلافت عىاصش:الثاوي المطلب

 هى ما خى٫  الىاخض الاحخماعي الخىُٓم ؤًٖاء بحن مكتر٦ت اجٟا٢اث ًٖ ٖباعة ال٣ُمُت: الخىظُم اللُم

ىب ىب، الٛحر ؤو مغٚ  في ال٣ُم جمثل ٞهي الخىُٓمُت ال٣ُم وؤما مهم، الٛحر ؤو ومهم حُض، الٛحر ؤو وحُض مغٚ

 هظه ومً االإسخلٟت، الخىُٓمُت الٓغوٝ يمً الٗاملحن ؾلى٥ جىحُه ٖلى حٗمل خُث الٗمل، بِئت ؤو م٩ان

ً. واخترام بالأصاء والاهخمام الى٢ذ، بةصاعة والاهخمام الٗاملحن، بحن االإؿاواة ال٣ُم  الآزغٍ

 الٗمل، بِئت في الاحخماُٖت والخُاة الٗمل َبُٗت خى٫  مكتر٦ت ؤ٩ٞاع ًٖ ٖباعة وهي  :الخىظُمُت خلذاثالمع

ال٣غاعاث،  نى٘ ٖملُت في االإكاع٦ت ؤهمُت االإٗخ٣ضاث هظه ومً الخىُٓمُت، واالإهام الٗمل و٦ُُٟت بهجاػ

 الخىُٓمُت. الأهضاٝ جد٤ُ٣ في طل٪ وؤزغ الجماعي، الٗمل في واالإؿاهمت

                                                           
 خؿحن مغػ٤ٍ الؿغخاوي،الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في حامٗتي الجىٝ و خاثل مً وحهت هٓغ ؤًٖاء هُئت الخضعَـ،صعاؾاث ٖغبُت في التربُت و  38

 . 229،م2016،الحرمى24،٥ٖلم الىٟـ،الٗضص

 39  Culture et structure Organisationnelle ,florent brunie et autre, p28 . 
ت الخىُٓمُت،مجلت حامٗت صمك٤ للٗلىم الا٢خهاصًت و   40 ٖبض الل٠ُُ ٖبض الل٠ُُ و آزغون،صوع الث٣اٞت الخىُٓمُت في الخيبا ب٣ىة الهىٍ

 123،م2010،الأعصن،2،الٗضص26ال٣اهىهُت،االإجلض
ً،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٞاٖلُت االإىٓمت،مجلى الؤصاعة و الا٢خهاص،الٗضص  عيىي   41  .6،م2009،بٛضاص،57زىٍ
ىحي،االإىٓمت و الخىُٓم،بٖاصة الُبٗت الغابٗت،ٖمان،صاع واثل لليكغ و الخىػَ٘،  42  .374،م2013مدمض ٢اؾم ال٣غٍ
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 مُٟضة مٗاًحر ؤنها اٖخباع ٖلى االإىٓمت، في الٗاملىن  بها ًلتزم مٗاًحر ًٖ ٖباعة وهي :الخىظُمُت عشافالأ 

غاٝ هظه االإىٓمت، هٟـ في والابً الأب حُٗحن بٗضم االإىٓمت التزام: طل٪ للمىٓمت، مثا٫ ٚحر  ج٩ىن  اٖلأ

 .الؤجبإ وواحبت م٨خىبت،

ت ٌٗجي والظي االإ٨خىب، ٚحر الؿ٩ُىلىجي بالخٗا٢ض ُتالخىُٓم الخى٢ٗاث جخمثل :الخىظُمُت الخوكعاث  مجمىٖ

في  الٟغص ٖمل ٞترة زلا٫ االإىٓمت، جخى٢ٗها و٦ظل٪ االإىٓمت، مً الٟغص ًخى٢ٗها ؤو ًدضصها مً الخى٢ٗاث،

 واالإخمثلت  بالخ٣ضًغ بُجهم، ُٞما الؼملاء وبحن واالإغئوؽ، الغثِـ بحن االإخباصلت الخى٢ٗاث طل٪ مثا٫ االإىٓمت،

غ االإخباص٫، ختراموالا  ضٖم ومىار جىُٓمُت بِئت وجىٞ  الٟغص الىٟؿُت اخخُاحاث جىُٓمي،ٌؿاٖض وٍ

 43.والا٢خهاصًت

 :عىاصش الثلافت الخىظُمُت (II.1)سكم شيلال

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.

 الخىظُمُت الثلافت خصائص و أهواع:الثالث المطلب

              أولا:أهواع الثلافت الخىظُمُت

للث٣اٞت الخىُٓمُت الٗضًض مً الأهىإ جسخل٠ مً م٩ان بلى آزغ  خؿب الخ٣ؿُم الظي ًخم           

 اؾخسضامه،٦ما ؤن ؤهىاٖها جسخل٠ مً مىٓمت بلى ؤزغي ومً ٢ُإ بلى آزغ،ومً ؤبغػ ؤهىاٖها ما ًلي:

االإؿاولُاث و  الخىُٓمُت جخدضصهظه الث٣اٞت  في مثل: (Bureaucratic culture)الثلافت البيروكشاطُت -1

الؿلُاث،ٞالٗمل ٩ًىن مىٓما و الىخضاث ًخم بُجها جيؿ٤ُ،و حؿلؿل الؿلُت بك٩ل هغمي،وج٣ىم ٖلى 

 الخد٨م و الالتزام.

خه٠ ؤٞغاصها : (Innovative Culture)الثلافت الإبذاعُت -2 حر بِئت للٗمل حؿاٖض ٖلى الؤبضإ،وٍ و جخمحز بخىٞ

 ال٣غاعاث ومىاحهت الخدضًاث. بدب االإساَغة في اجساط

جخمحز بِئت الٗمل بالهضا٢ت،و االإؿاٖضة ُٞما بحن الٗاملحن : (Suppoative Culture)الثلافت المعاهذة -3

٩ىن التر٦حز ٖلى الجاهب الؤوؿاوي في  غ االإىٓمت الث٣ت و االإؿاواة و الخٗاون،وٍ ِٞؿىص حى الأؾغة االإخٗاوهت،و جىٞ

 هظه البِئت

                                                           
ت،عؾالت ولا مدمىص حجاػي،ؤهماٍ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في الجامٗاث اع   43 لا٢تها بةصاعة االإٗغٞ لٟلؿُُيُت بمداٞٓاث ٚؼة وٖ

 .19،18،م2015ماحؿخحر،ٞلؿُحن،الجامٗت الؤؾلامُت،

غاٝ الخىُٓمُت ال٣ُم الخىُٓمُت االإٗخ٣ضاث الخىُٓمُت الخى٢ٗاث الخىُٓمُت  اٖلأ

 ٖىانغ الث٣اٞت الخىُٓمُت
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٣ت بهجاػ الٗمل و لِـ الىخاثج التي : (Culture Process) ثثلافت العملُا-4  في َغٍ
ً
و ٩ًىن الاهخمام مدهىعا

جخد٤٣،ُٞىدكغ الخظع و الخُُت بحن الأٞغاص و الظًً ٌٗملىن ٖلى خماًت ؤهٟؿهم،و الٟغص الىاجح هى الظي 

 ٩ًىن ؤ٦ثر ص٢ت وجىُٓما و الظي يهخم بالخٟانُل في ٖمله.

وهظه الث٣اٞت جغ٦ؼ ٖلى جد٤ُ٣ الأهضاٝ و بهجاػ الٗمل،و تهخم بالىخاثج و : (Culture Task)ثلافت المهمت -5

 جداو٫ اؾخسضام االإىاعص بُغ١ مثالُت مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤًٞل الىخاثج بإ٢ل الخ٩ال٠ُ.

ُٟي،و بالخالي الأصواع  الىنُٟت ؤ٦ثر مً : (Culture Role)ثلافت الذوس -6 و جغ٦ؼ ٖلى هىٕ الخسهو الىْ

ت و زباث الأصاء. الٟغص،وتهخم ُٟي و الاؾخمغاعٍ غ الأمً الىْ  44بال٣ىاٖض و الأهٓمت،٦ما ؤنها جىٞ

 :أهواع الثلافت الخىظُمُت.(II.2)شيل سكمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بٖضاص الُالبت االإهضع:مً

حن هما:٦ما هىا٥ ج٣ؿُم ل  لث٣اٞت الخىُٓمُت بلى هىٖ

ت الثلافت-1 ت؛ متاالإىٓ في الؿاثضة الث٣اٞت ج٩ىن  :اللوٍ خ٣اؾم ًخ٣بل ٖىضما ٢ىٍ ًاء حمُ٘ وٍ  م٩ىهاتها اٖلأ

ؿٗىن  الخ؛.... الٗاصاث ٧االإٗخ٣ضاث،ال٣ُم،  ٧لما ٢ىة الث٣اٞت وجؼصاص ٖٟىي، بك٩ل حضًض واٞض ل٩ل لخٗلُمها وَ

ت ج٩ىن  ٞالث٣اٞت الأهضاٝ، ومدضصة االإٗالم واضخت ٧اهذ  ًلي: ما ٖلى حٗخمض ٧اهذ بطا ٢ىٍ

 االإٗخ٣ضاث و بال٣ُم االإىٓمت ؤًٖاء جمؿ٪ قضة و ٢ىة بلى ٗىهغال هظا ًغمؼ و الكضة ٖىهغ. 

 ًاء، ٢بل مً االإىٓمت في االإٗخ٣ضاث و ال٣ُم لىٟـ االإكاع٦ت و الؤحمإ ٖىهغ  ٌٗخمض الؤحمإ و اٖلأ

لى االإىٓمت في الؿاثضة بال٣ُم الأٞغاص ٖلى حٗغ٠ٍ  .للأٞغاص االإلتزمحن وم٩اٞأث ٖىاثض مً الخىاٞؼ وٖ

                                                           
 .199،198،م2015مدمض ًىؾ٠ ال٣اض ي،الؿلى٥ الخىُٓمي،الُبٗت الأولى،الأعصن،الغما٫ لليكغ و الخىػَ٘،  44

 

الث٣اٞت 

 االإؿاهضة

الث٣اٞت 

 الؤبضاُٖت

ز٣اٞت 

 الضوع 

ز٣اٞت 

 الٗملُاث

ز٣اٞت 

 االإهمت

الث٣اٞت 

َُاالبحرو٢غ 

الث٣اٞت  ة

 الخىُٓمُت
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ت اٞتالث٣ جًمً و٦ما  ال٣ُم  عسخذ ٞةطا الظاث، ٖلى والخ٣ى٢٘ الٟكل في الؿبب ج٩ىن  ٢ض الخمحز ال٣ىٍ

٣ت ؤن ٨ٞغة االإخبىاة واالإٗخ٣ضاث الخُٛحراث  وجبجي بخضار الهٗب مً ٞةهه ووخُضة، مثلى الخالُت الٗمل َغٍ

ت الث٣اٞت انُلاح هًٟل لظا االإدُِ، مخُلباث الإىا٦بت اللاػمت صح  بن– جابُتالاً ؤو الضًىام٨ُُت ال٣ىٍ

 الخ٩امل الضازلي ؤًٞل لخد٤ُ٣ هى ما ًٖ البدث بلى بالأٞغاص جضٞ٘ التي الث٣اٞاث ٧ل بها وٗجي والتي -ال٣ى٫ 

 م٣ىماتها. ؤخض حُٛحر الأمغ جُلب وان ختى الخاعجي؛ والخ٠ُ٨

 :الظعُفت الثلافت-1

 ًدؿبب في ما االإىٓمت، ؤًٖاء َٝغ  مً م٩ىهاتها ٧ل ج٣بل ًخم لم بطا يُٟٗت الخىُٓمُت الث٣اٞت حٗخبر     

ً الٟىض ى اهدكاع  ًدؿبب في ما والهُمىت الؿُُغة ٖلى واخضة ٧ل جبدث مخجاوؿت، ٚحر حماٖاث وج٩ىٍ

اعاث وهغب حؿغب وفي صازلُت نغاٖاث ٗغ٢ل االإىٓمت وحىص يهضص ما مجها؛ اَلؤ  الجُض للٗمل، مُازغة الؿحر وَ

ًاء بٌٗ ب٣اء تهضص ومىه للمىٓمت الا٢خهاصًت االإغصوصًت ٖلى ؾلبا بظل٪  45.ٞحها اٖلأ

 ثاهُا:خصائص الثلافت الخىظُمُت

غ ٖلى مىٓمت ٧ل حٗمل                خماص وطل٪ بها الخانت ز٣اٞتها جُىٍ سها ٞلؿٟتها ٖلى بالٖا  وؤهماٍ وجاعٍ

 ل٩ل نلأ  هٓغا ؤزغي  مىٓمت م٘ مىٓمت ز٣اٞت جدكابه لا و٢ُمها مٗخ٣ضاتها،و عبما حها،ب االإٗمى٫  الاجهالاث

ت االإىٓمت ز٣اٞت و جخه٠،الخانت بها زهىنُتها مىٓمت  :ؤهمها الخهاثو مً بمجمىٖ

 مشهب: هظام المىظمت ثلافت-1

ُت االإ٩ىهاث مً ٖضص مً الث٣اٞت جخ٩ىن             االإىٓمت لدك٨ُل ز٣اٞت البٌٗ بًٗها م٘ جخٟاٖل التي الٟغٖ

 وآصاب وج٣الُض ٖاصاث مً والجاهب الؿلى٧ي والأ٩ٞاع، واالإٗخ٣ضاث والأزلا١ ال٣ُم مً االإٗىىي  الجاهب وحكمل

ىىن  ٗمت واالإٗضاث والأصواث ٧االإباوي ؤقُاء ملمىؾت مً االإاصي والجاهب ٖملُت، ومماعؾاث وٞ حرها. واَلأ  وٚ

 مخيامل: معخمش مخصل هظام المىظمت ثلافت-2

 ؤخض ٖلى حٛحر ًُغؤ ؤي سخلٟت،االإ ٖىانغها بحن الاوسجام زل٤ بلى باؾخمغاع جخجه مغ٦ب ٦ُان هي            

 ٧ل بىاؾُت جماعؽ الؤوؿان وزل٣ه، نى٘ مً ول٩ىنها م٩ىهاتها، باقي ٖلى ؤزغه ًى٨ٗـ ؤن ًلبث لا حىاهبه

 مً جيخ٣ل لا ؤنها مغاٖاة م٘ اللاخ٣ت حؿلُمها للأحُا٫ ٖلى ٌٗمل االإىٓمت في حُل ٧ل ٞةن االإىٓمت، ؤًٖاء

٣ت آزغ حُل بلى حُل ت بُغٍ ؼ  ؤو ُٞغٍ ٤ ًٖ االإىٓمت في الأحُا٫ ٖبر وجىعٍثها حٗلمها ًخم ٍت، وبهماٚغٍ  َغٍ

 واالإدا٧اة الخٗلم

 جشاهمي: مخطوس  مخغير هظام المىظمت ثلافت-3

ت حٗجي لا             خُث حٛحر مؿخمغ، في بنها بل ٖلُه هي ٦ما الأحُا٫ ٖبر وجىا٢لها االإىٓمت ز٣اٞت اؾخمغاعٍ

م حضًضة ملامذ ٖلحها ًضزل ؤن ًم٨ً  جًُٟه ما زلا٫ الث٣اٞت مً جتزاًض ٢ضًمت، ملامذ ج٣ٟض ؤن ٨ًوٍ

غ١  وزهاثو ٖىانغ مً م٩ىهاتها بلى الأحُا٫  والخهاثو. هظه الٗىانغ وجٟاٖل اهخٓام وَ

                                                           
صعاؾت خالت قغ٦ت بُبس ي الجؼاثغ"،عؾالت ماحؿخحر،الجؼاثغ،حامٗت بىصًب صهُا،الث٣اٞت الخىُٓمُت ٦مضزل لإخضار الخُٛحر الخىُٓمي"  45

 .76،77،م3،2014الجؼاثغ
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 الخىُف: خاصُت لها المىظمت ثلافت-4

 بِئتها الباؾخجابت الإُ االإىٓمت ز٣اٞت جخ٠ُ٨ خُث الخ٠ُ٨ ٖلى و٢ضعتها مغوهتها ٌٗجي الث٣اٞت حُٛحر       

اث وحىص ًبرع ما وهظا ؤٞغاصها، واخخُاحاث وؤهضاٞها  ٖمىمُاث ًىحض خُث لث٣اٞت االإىٓمت، مخ٩املت مؿخىٍ

 وكاٍ ؤو مجا٫ في حٗمل التي االإىٓمت ٞحها ؤٞغاص ٌكتر٥ التي الث٣اُٞت االإ٩ىهاث وهي االإىٓماث بحن ز٣اُٞت

ىحض االإىٓماث الأزغي، ز٣اٞت ًٖ جمحزهم والتي واخض،  ٌكتر٥ لا التي الؿماث جل٪ وهي ز٣اُٞت هىنُاثز وٍ

باء الىاخضة االإىٓمت صازل مٗحن ٢ُإ ؤو مىٓمت جسو بل هظه االإىٓماث ؤٞغاص ٧ل ٞحها واالإهىضؾحن  ٧الَأ

حرهم واالإٗلمحن  لضي جىحض الؿماث التي جل٪ وهي الخانت الث٣اٞت بضاثل وهىا٥ االإسخلٟت االإهً ؤصخاب مً وٚ

ت ومجخمٗاث بث٣اٞاث اجهالهم هدُجت ٢لُلت مهىُت ٞئت ضزل مخىىٖ  لغحا٫ والآعاء الأ٩ٞاع بَاعها بضًلاث في وٍ

ً، لضي البضاثل ٞحها ػاصث ٧لما جخه٠ باالإغوهت االإىٓمت ز٣اٞت ٧اهذ و٧لما والاؾتراجُجُاث، الؤصاعة وبىاء  االإضًغٍ

ت بىحىص ال٣ى٫  ًم٨ً ٖلُه  ٞحها الغثِؿُت ال٣ُاٖاث جمحز التي وهي الىاخضة االإىٓمت مً صازل مجمىٖ

Subcultures ُت وهي حؼء الث٣اٞاث  الٓىاهغ بٌٗ في ٖجها جسخل٠ ول٨جها ال٩لُت ز٣اٞتها مً الٟغٖ

اث، لى واالإؿخىٍ ُت ز٣اٞاث جدضًض هظا ًم٨ً وٖ   مىٓمت ل٩ل ٞغٖ
ً
٣ا  ؤو الٗمغ ؤو ٧الىىٕ ٖضًضة لخهيُٟاث وٞ

م٨ً ؤو ٚحرها، االإهىت ؤو االإؿخىي الخٗلُمي  ز٣اٞت.ومً ٧ل يمً وبضًلاث وزهىنُاث مىمُاثٖ جدضًض وٍ

ُت ؤن ٖلى الخإ٦ُض االإهم   ٞغٖ
ً
 بحن االإكتر٦ت ال٣ُم حىهغ ًٖ حٗبر للمىٓمت الٗامت االإىٓمت،الث٣اٞت صازل ؤًًا

ًاء  ال٩لُت الىٓغة وهظه الٗامت الث٣اٞت ًٖ الخضًث به ٣ًهض الث٣اٞت الخىُٓمُت ًٖ الخضًث ؤن ؤي اٖلأ

ُت الث٣اٞاث وجمُل االإخمحزة، االإىٓمت شخهُتها جمىذ التي هي للث٣اٞت  في ال٨بحرة االإىٓماث في للٓهىع  الٟغٖ

  الأ٢ؿام
ً
اث ٢ؿم االإسخلٟت ٞمثلا ُت ز٣اٞت له ج٩ىن  ؤن ًم٨ً االإكترً ال٣ؿم  ؤًٖاء بحن مكتر٦ت مخمحزة ٞغٖ

ُت الث٣اٞت ٞةن وبالخإ٦ُض ت ال٣ُم جخًمً الٟغٖ   الٗامت للث٣اٞت الجىهغٍ
ً
 ٢ بلحها مًاٞا

ً
 ٢ؿم زانت بإًٖاء ُما

اث، ُت الٗضًض مً ٣ِٞ وجخ٩ىن  ٖامت ز٣اٞت االإىٓمت جمخل٪ لم وبطا االإكترً  ًاصي طل٪ ٞةن مً الث٣اٞاث الٟغٖ

 للؿلى٥ مىخض جٟؿحر ٩ًىن هىا٥ لً وؾىٝ مؿخ٣ل مخٛحر ؤنها ٖلى الخىُٓمُت الث٣اٞت ٢ُمت مً للخ٣لُل

 46.ٚحر االإ٣بى٫  والؿلى٥ االإ٣بى٫ 

 :خصائص الثلافت الخىظُمُت(II.3)شيل سكمال

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.

 

 
                                                           

46
غ الخىُٓمي    ؾمحر ًىؾ٠ ٖبض الؤله،وا٢٘ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في الجامٗاث الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚؼة و ؤزغها ٖلى مؿخىي الخُىٍ

 .25،24،م2006ؾلامت،للجامٗاث:صعاؾت م٣اعهت،عؾالت ماحؿخحر،ٞلؿُحن،الجامٗت الؤ 

 زهاثو الث٣اٞت الخىُٓمُت

 مخُىع  مخٛحر هٓام لها زانُت الخ٠ُ٨

 جغا٦مي

 مؿخمغ مخهل هٓام

 مخ٩امل

 هٓام مغ٦ب



38 
 

 .الخىظُمُت الثلافت أبعاد و وظائف:الشابع المطلب

 أولا:وظائف الثلافت الخىظُمُت 

 في جماؾ٪ الأٞغاص و الخٟاّ ٖلى       
ً
 ٦بحرا

ً
جمثل ز٣اٞت االإىٓمت االإدغ٥ الأؾاس ي لىجاخها،ٞهي جلٗب صوعا

ت الجماٖت  طل٪ ؤنها ؤصاة ٞٗالت في جىحُه ؾلى٥ الٗاملحن و مؿاٖضتهم ٖلى ؤصاء ؤٖمالهم بهىعة ؤًٞل هىٍ

اٖخماصا ٖلى ال٣ىاٖض و اللىاثذ ٚحر الغؾمُت التي حٗخبر مغقضا ل٨ُُٟت الخهغٝ في مسخل٠ االإىا٠٢ ٞهي جاصي 

اث٠ هي: م في ؤعب٘ وْ اث٠ مهمت خُث لخهها خغٍ  ٖضة وْ

 بن مكاع٦ت الٗاملحن هٟـ االإٗاًحر و ال٣ُم و االإضع٧اث ًمىدهم  ُمُت:حعطي أفشاد المىظمت هوٍت جىظ

غ الؤخؿاؽ بٛغى مكتر٥.  الكٗىع بالخىخض،مما ٌؿاٖض ٖلى جُىٍ

  :الكٗىع بالهضٝ االإكتر٥ ٌصج٘ ٖلى الالتزام ال٣ىي مً حاهب مً حعهُل الالتزام الجماعي ًٚ

 ٣ًبلىن هظه الث٣اٞت.

  :ض اظخلشاس الىظام ت ٖلى الخيؿ٤ُ و الخٗاون الضاثمحن بحن ؤًٖاء االإىٓمت،و طل٪ حصج٘ الث٣اٞحعضٍ

ت االإكتر٦ت.  مً زلا٫ حصجُ٘ الكٗىع بالهىٍ

  :حشىُل العلون 
ً
غ مهضعا مً زلا٫ مؿاٖضة الأٞغاص ٖلى ٞهم ما ًضوع خىلهم،ٞث٣اٞت االإىٓمت جىٞ

 للمٗاوي االإكتر٦ت التي جٟؿغ الإاطا جدضر الأقُاء ٖلى هدى ما.

م :و  الك٩ل الخالي  اث٠ الث٣اٞت الخىُٓمُت خؿب جهي٠ُ خغٍ  ًىضح وْ

 وظائف الثلافت الخىظُمُت:(II .4)الشيل سكم

 

 

 

 

 

 
 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.

اث٠ الث٣اٞت الخىُٓمُت جخمثل في :و ًغي ٖؿ٨غ ؤ  ن وْ

  :الأ٩ٞاع و ٧لما ٧ان مً االإم٨ً الخٗغٝ ٖلى جضوٍذ المىظمت و العاملين فيها بالإخعاط بالهوٍت

ال٣ُم التي حؿىص في االإىٓمت ٧لما ٢ىي اعجباٍ الٗاملحن بغؾالت االإىٓمت وػاص قٗىعهم بإنها حؼء 

 خُىي مجها.

  :طل٪ بن ج٨ٟحر الىاؽ ٖاصة ًىدهغ خى٫ ما ًازغ ٖلحهم شخهُا خلم الالتزام بشظالت الششهت

غة،و ٖىض طل٪ ٌكٗغون ؤن بلا بطا قٗغوا بالاهخماء ال٣ىي للمىٓمت بٟٗل الث٣اٞت الٗامت االإؿُُ

بلحها ؤ٦بر مً اهخماماتهم الصخهُت،و ٌٗجي طل٪ بإن الث٣اٞت   اهخمام االإىٓمت التي ًيخمىن 

  جظ٦غهم بإن االإىٓمت هي ؤهم ش يء باليؿبت لهم.

اث٠ الث٣اٞت الخىُٓمُت  وْ

حُٗي ؤٞغاص االإىٓمت  حك٨ُل الؿلى٥

ت جىُٓمُت  هىٍ

ؼ اؾخ٣غاع الىٓام  حؿهُل الالتزام الجماعي حٗؼٍ
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  :ُٟت طاث ؤهمُت زانت باليؿبت جذعُم و جوطُذ معاًير العلون بالمىظمت وحٗخبر هظه الىْ

ٟحن الجضص،٦ما ؤنها م همت باليؿبت ل٣ضامى الٗاملحن ؤًًا،ٞالث٣اٞت ج٣ىص ؤٞٗا٫ و ؤ٢ىا٫ للمىْ

الٗاملحن،مما ًدضص بىيىح ما ًيبغي ٢ىله ؤو ٖمله في ٧ل  خالت مً الخالاث و بظل٪ ًخد٤٣ 

اؾخ٣غاع الؿلى٥ االإخى٢٘ مً الٟغص في الأو٢اث االإسخلٟت،و ٦ظل٪ الؿلى٥ االإخى٢٘ مً ٖضص مً 

 47الٗاملحن في هٟـ الى٢ذ.

 ح الشيل الموالي وظائف الثلافت الخىظُمُت خعب جصيُف ععىش:و ًوض

 :وظائف الثلافت الخىظُمُت(II.5)الشيل سكم

  

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.

 ثاهُا:أبعاد الثلافت الخىظُمُت

 البعذ الخىظُمي للثلافت الخىظُمُت: -1

 الخىُٓماث االإىٓماث وجإزحر في الٗاملحن وآعاء اهاثواجج ؾلى٥ بضعاؾت يهخم الظي الخ٣ل وهى                  

ت و٢ىاها االإىٓمت ٖلى وجإزحر البِئت الٗاملحن، وؤصاء ومكاٖغ بصعا٥ ٖلى الغؾمُت ٚحر و الغؾمُت  البكغٍ

 الخىُٓم. ٖلى وجإزحر الٗاملحن وؤهضاٞها

 البعذ الإوعاوي للثلافت الخىظُمُت:-2

 خُث الٗلا٢اث مً الؤوؿاوي الجاهب ٖلى الخىُٓم صازل الخىُٓمُت لث٣اٞتا ؤزغ بإهه البٗض هظا ًدىاو٫           

ٟحن االإضًغ بحن ٧اهذ ؾىاء ً م٘ ؤو واالإىْ غٍ   البُضاٚىححن االإاَ
ً
 ٦م٩ىن  الٗاصاث والخ٣الُض و ال٣ُم ًٖ ًٞلا

 بوؿاوي. ومازغ ز٣افي

 البعذ الإداسي للثلافت الخىظُمُت:-3

 وال٨ٟغ الؤصاعي  الخى٢٘ و اليكاٍ الؤصاعي  و بالإصاعة ًخهل( ٖتحما ؤو ٞغص) ؾلى٥ ٧ل هى الؤصاعي  البٗض

ه الؤوؿان وكاٍ هى مسخهغ بك٩ل و الؤصاعي   48الٗمل. في مى٢٘ وجهغٞ

                                                           
47

ذ،حامٗت ها٠ً الٗغبُت للٗلىم    مكبب مُل٤ حلا٫ الؿهلي،ٞاٖلُت الث٣اٞت الخىُٓمُت في بصاعة الأػماث الأمىُت،عؾالت ماحؿخحر،ال٩ىٍ

 .25،24،م2014الأمىُت،
48

ت    ُٟي لضي مٗلمي االإاؾؿاث التربىٍ ان ٖبض الؿخاع مغ ٦ما٫،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالغيا الىْ االإسخهت،عؾالت ماحؿخحر،الجؼاثغ،حامٗت ػٍ

 .60،م2014-الجلٟت-ٖاقىع 

 ٞحها الٗاملحن و االإىٓمت جؼوٍض

ت بالإخؿاؽ  بالهىٍ

 الكغ٦ت بغؾالت الالتزام زل٤

اث٠ الث٣اٞت ال  خىُٓمُتوْ

 مٗاًحر جىيُذ و جضُٖم

 باالإىٓمت الؿلى٥
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 :أبعاد الثلافت الخىظُمُت(II.6)شيل سكمال

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.

 المبدث الثاوي:عمومُاث خوٌ الثلافت الخىظُمُت

ىا قاملت نىعة لىا یُٗي ما ؤبغػ  مً الخىٓیمیت الث٣اٞت حٗخبر                  ؤحل  ومً باالإىٓمت، حٗغٞ

و  بىاءا ٖلى طل٪ .الخىٓیمیت بالث٣اٞت جخٗل٤ ؤؾاؾیت ؤقیاء ٖضة بلى الخٗغٝ یجب ٖلیىا االإحزة هظه اؾخٛلا٫

اث الث٣اٞت الخىُٓمُت،آلُاث زل٣ها و َغ١ االإد اٞٓت ٖلحها،الٗىامل حاء هظا االإبدث لخبُان ٧ل مً مؿخىٍ

 االإازغة في الث٣اٞت الخىُٓمُت،ؤهمُتها و جإزحرها ٖلى االإىٓمت.

اث الثلافت الخىظُمُت :معخوٍ  المطلب الأوٌ

ت زلا٫ مً االإىٓمت ز٣اٞت جخُىع                 اث ؤؾاؾُت هي زلار في جىحض التي ال٣ىي  مً مجمىٖ : مؿخىٍ

 ٖلى بمٟهىمها الىاؾ٘ هاجج للث٣اٞت االإىٓمت ز٣اٞت حٗخبر خُث االإىٓمت، و اليكاٍ ؤو الهىاٖت االإجخم٘،

 و الخضازل ٞهم للث٣اٞت الض٤ُ٢ ًخُلب الخدلُل. اليكاٍ ؤو الهىاٖت مؿخىي  ٖلى و االإجخم٘ مؿخىي 

 .االإىٓمت زهاثو م٘ االإجخم٘ ؤو اليكاٍ الهىاٖت ؤو مً ٧ل مؿخىي  ٖلى الث٣اٞت بحن الخٟاٖل

 : المجخمع ثلافت -1

 جخىاحض به االإجخم٘ الظي في الؿاثضة االإٟاهُم و الاججاهاث و ال٣ُم االإؿخىي  هظا في الث٣اٞت جمثل        

ًاء ًى٣لها التي و االإىٓمت  الاحخماُٖت مً ال٣ىي  بٗضص الث٣اٞت جخإزغ هظه و االإىٓمت، صازل بلى االإجخم٘ مً اٖلأ

 صازل االإىٓمت حٗمل و للضولت، عي الؤصا اله٩ُل و الٓغوٝ الا٢خهاصًت الؿُاس ي، الىٓام الخٗلُم، هٓام مثل

اع هظا و  مٗاًحرها و ؤهضاٞها و عؾالتها و اؾتراجُجُاث االإىٓمت ٖلى ًازغ خُث لث٣اٞت االإجخم٘ الٗام اَلؤ

 االإجخم٘ ز٣اٞت مخىا٣ٞت م٘ ؾُاؾتها و زضماتها و ومىخجاتها االإىٓمت بؾتراجُجُت ج٩ىن  ؤن ًجب و مماعؾتها،

ُت االإىٓمت ج٨دؿب ختى  .ؤهضاٞها و عؾالتها مً جد٤ُ٣ جخم٨ً و االإجخم٘ طل٪ مً ل٣بى٫ و ا الكغٖ

 : الصىاعت/  اليشاط ثلافت-2

 و الث٣اٞاث بحن اليكاَاث في ازخلاٞاث و الىاخضة الهىاٖت ؤو اليكاٍ صازل الث٣اٞت في حكابه ًىحض       

 مٗٓم في الى٢ذ هٟـ يف جىحض بمىٓمت ما الخانت االإٗخ٣ضاث و ال٣ُم ؤن هظا ٌٗجي و االإسخلٟت، الهىاٖاث

 جإزحر له ٩ًىن  اليكاٍ صازل همِ مٗحن ًخ٩ىن  ٖبر الى٢ذ و اليكاٍ، هٟـ صازل الٗاملت االإىٓماث ٧ل ؤو

ًاء، خُاة همِ و الؿُاؾاث مًمىن  و ال٣غاعاث همِ اجساط مثل عثِؿُت حىاهب ٖلى ممحز  هىٕ اٖلأ

 ؤبٗاص الث٣اٞت الخىُٓمُت

 البٗض الخىُٓمي البٗض الؤوؿاوي البٗض الؤصاعي 
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الىمِ  في بالىٓغ طل٪ ًخطح و اليكاٍ هٟـ يالٗاملت ف االإىٓماث صازل الؿاثضة الأقُاء الأزغي  و االإلابـ،

ُٟي  .ٚحرها و الُحران قغ٧اث ؤو البترو٫ قغ٧اث و البىى٥ وكاَاث في الىْ

  المإظعت: ثلافت-3

 ًٖ البحرو٢غاَُت ز٣اٞاث مسخلٟت و ال٨بحرة االإاؾؿاث و الخ٩ىمُت و الٗامت االإاؾؿاث ج٩ىن  ما ٖاصة         

 ج٩ىن  ؤن ًم٨ً خُث هٟـ االإاؾؿت، صازل الٗمل ؤما٦ً ؤو ىا٢٘م في الخانت ؤو الهٛحرة االإاؾؿاث

ُت الث٣اٞاث اث خى٫  الٟغٖ ت االإؿخىٍ  ٢ُاٖاث ؤو ؤ٢ؿام و بصاعاث صازل الخىُٓمُت االإسخلٟت و الؤصاعٍ

اث في الأٞغاص ؤن بلى طل٪ ًغح٘ و االإاؾؿت،  مسخلٟت مخٛحراث ًىاحهىن  الخىُٓمُت الىخضاث في ؤو هظه االإؿخىٍ

ت حك٨ُل بلى مما ًضٞٗهم الًٛىٍ مً ؤهىإ هاصع والإ ًخٗغيىن  و االإٗخ٣ضاث  و الٗاصاث و ال٣ُم مً مجمىٖ

 49االإاؾؿت. في جىاحضهم جدمي ؤنها ٌٗخ٣ضون  التي ؤو ؾلى٦هم جد٨م التي الاٞتراياث و

اث الثلافت الخىظُمُت.(II.7)الشيل سكم  :معخوٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الُالبت.                                             

 

 المطلب الثاوي:آلُاث خلم الثلافت الخىظُمُت و طشق المدافظت عليها.

 أولا:آلُاث خلم الثلافت الخىظُمُت:

م٨ً   :هي االإاؾؿُت الث٣اٞت لدك٨ُل الغثِؿت الآلُاث بإن ال٣ى٫  وٍ

 اخخُاس الموظفين:-1

                                                           
49

ُٟي"صعاؾت خالت ٞئت الأٞغاص الكبه َبُحن باالإاؾؿت الؤؾدكٟاثُت الٗمىمُت جغابي بى    حمٗت ٖؿاوي وهُبت،ؤزغ الث٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الغيا الىْ

 .27،26،م2012ببكاع"،عؾالت ماحؿخحر،جلمؿان،حامٗت ؤبى ب٨غ بل٣اًض،

اث الث٣اٞت الخىُٓمُت  مؿخىٍ

 ز٣اٞت االإجخم٘

 تز٣اٞت اليكاٍ/الهىاٖ

 ز٣اٞت االإاؾؿت
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ٟحن ازخُاع ٖملُت حٗخبر            زلا٫ ٖملُت ومً ؤهه طل٪.  الخىُٓمُت الث٣اٞت حك٨ُل في عثِؿت ُىةز االإىْ

 ، ز٣اُٞت ؾلى٦ُت، وزلُٟاث وؤهماٍ نٟاث لضيهم ؤن االإىٓماث جغي  الظًً الأٞغاص ٖلى الخٗغٝ ًخم الازخُاع

 . لها مىاؾبت وجىححهاث واؾخٗضاصاث

ت:-2  المماسظاث الإداسٍ

زلا٫  ومً ًخطح بط.  الؿاثضة الخىُٓمُت الث٣اٞت لُبُٗت ٣ُيالخ٣ الازخُاع جب٣ي االإماعؾاث بن           

ك٩ل.  ومٗا٢بتها اؾدى٩اعها ًخم التي والؿلى٦ُاث ٢بىلها ًخم التي الؿلى٥ ؤهىإ االإماعؾاث  طل٪ ماقغاث وَ

٘ ٣ٞض.  للٗاملحن واضخت  وجدبجى ، والؤهجاػ ج٩افئ الأماهت جىُٓمُت ز٣اٞت جدبجى ؤنها جُٟض قٗاعاث االإىٓمت جغٞ

 بلا جُب٤ لا الؤصاعة ؤن الٗاملىن  ٨ًدك٠ الُىمُت االإماعؾت ووا٢٘ زبرة ومً والكٟاُٞت،ول٨ً االإؿاءلت ٢ُم

لا٢اث وؾاَاث لهم الإً ، والخىاٞؼ التر٢ُاث جخم خُث قٗاعاث مً ما جضٞٗه ٨ٖـ  ، م٘ الغئؾاء زانت وٖ

  وؤن
ً
 ال٨ٗـ،بط ًدهل بها،بل ٣ًىمىن  لظًًا مداؾبت ًخم لا لل٣اهىن  واالإسالٟت الخاَئت االإماعؾاث مً ٦ثحرا

 ًدؿب وبالخالي ومٗى٢ىن  بإنهم ج٣لُضًىن  ًهىٟىن  ًخجاوػونها ولا والخٗلُماث بال٣ىاهحن ًلتزمىن  الظًً بن

جغي  واضح بك٩ل طل٪ ٨ًً لم ولى ، ٖلحهم ٢هىع  ه٣اٍ طل٪ خم ، الخاَئت االإماعؾاث ٖلى الخ٨خم .وٍ حن وٍ  جؼٍ

  مىحىص هى الإا مٛاًغة ول٨ً ، حُضة نىعة عؾم ٖلام بهضٝالؤ  لىؾاثل الصخُدت ٚحر االإٗلىماث
ً
 بن . ٞٗلا

 . لا جُب٤ التي والؿُاؾاث الكٗاعاث ولِـ ، الخىُٓمُت حك٩ل الث٣اٞت التي هي االإماعؾاث هظه مثل

 الخيشئت و الخطبُع:-3

 ازخُاعها للمغشخحن ضوبٗ االإاؾؿاث تهخم ؤن الٗاملحن لضي االإُلىبت ًلؼم لخثبُذ الث٣اٞت الخىُٓمُت         

ب بٗملُت للخُٗحن االإىاؾبحن ب. الخضعٍ ٟىن  مً زلالها ًخٗلم الاحخماعي الخُبُ٘ مً هىٕ هى ٞالخضعٍ  ال٨ثحر االإىْ

البا . الأزغي  االإىٓماث ًٖ ًمحزها وما ، و٢ُمها وؤهضاٞها االإىٓمت ًٖ بُت صوعاث زلا٫ مً ًخم طل٪ ما وٚ  جضعٍ

ُت خؿب ؤو ؤًاما ؾاٖاث عاثالضو  هظه مثل حؿخمغ خُث ، جىححهُت  في الًغوعي  ومً.  االإىٓمت وحجم هىٖ

ٟحن خا٫ حُٗحن جبضؤ ؤن ًجب التي الضوعاث هظه ٟىن  ؤن ، االإىْ  خ٣ى٢هم ٖلى زلالها مً ًخٗغٝ االإىْ

 50الؿاثضة. الث٣اُٞت ال٣ُم م٘ الخمص ي ٖلى ؤ٢ضع ختى ٩ًىهىا ٖملهم ومؼاًا وواحباتهم

 الخىظُمُت. ثاهُا:طشق المدافظت على الثلافت

ظ٦غ        ض لا ماؾؿت ؤو مىٓمت ًىحض لا (ؤهه 59:  1998) والٗخُبي الؿىاٍ وٍ  ٖلى م٩اهتها في االإداٞٓت جغٍ

 االإىٓمت جخبىاها الخىُٓمُت التي الث٣اٞت ٖلى االإداٞٓت زلا٫ مً بلا ٩ًىن  لا وهظا ُٞه حٗمل الظي االإجخم٘

 حؿعى مىٓمت الخاعحُت،و٧ل الضازلُت دضًاثالخ مىاحهت في الثباث ٖلى زلالها مً حٗمل والتي
ً
ل صاثما  لخدىٍ

لت الإضة للاؾخمغاع الؤًجابُت هدى الخىُٓمُت البِئت  االإداوع  ٖلى والتر٦حز الٗمل زلا٫ وطل٪ مً الأمض َىٍ

 :الخالُت

٣هض: الخىظُمي الوطوح-1  والخُِ للأهضاٝ الخىُٓم ؤًٖاء واؾدُٗاب ٞهم مضي بظل٪ وٍ

ًاء هالاء تمؿاهم وصعحت االإخبىاة  .وجىُٟظها ويٗها في اٖلأ
                                                           

50
هضي حىاص مدمض بضع،وا٢٘ الث٣اٞت الخىُٓمُت و او٩ٗاؾها في ٞاٖلُت بلضًاث مداٞٓتي الخلُل و بِذ لخم،عؾالت ماحؿخحر،ٞلؿُحن،حامٗت   

 .45،44،43،م2011الخلُل،
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ت هىا٥ هل بمٗجى :اللشاس لصىاعت الهُىلي البىاء-2  بحن ؤحؼاء الخىُٓم واهخ٣الها االإٗلىماث لخض٤ٞ ٧املت خغٍ

 نىاٖت ٖملُت حؿهُل هى االإ٣ام الأو٫  في الخىُٓمي البىاء مً ٞالهضٝ ال٣غاع، اجساط مغا٦ؼ بلى بىيىح لخهل

 الؿلُت. زُىٍ وجىيُذ لخغاثِا بىاء مجغ ولِـ ال٣غاع

 ؤهضاٝ االإسخلٟت ًد٤٣ الخىُٓم وخضاث بحن الٟٗا٫ والاجها٫ الخٗاون  وحىص صعحت بن: الخىظُمي الخيامل-3

 .الخاعحُت بِئتها م٘ الخٟاٖل في وهجاخها االإىٓمت،

خ- 4 ت مضي وهى :المىظمت جاسٍ ش الٟغص مٗغٞ غ١  االإىٓمت بخاعٍ  الىي٘ زلخلت ٖلى الخىُٓم و٢ضعة بها، الٗمل وَ

ىب ٚحر  .اللاػم الخُٛحر وج٣ضًم ُٞه االإغٚ

٣هض: الإداسي  الأظلوب-5 ت مً ٢ضعا ٦بحرا الأٞغاص ٌُٗي ٢ُاصي جىاػن  وحىص به وٍ  لضيهم ما الغؤي لاؾدثماع خغٍ

ُٟي الاهًباٍ مً ٖام بَاع يمً ومىاهب ٢ضعاث مً  .الىْ

٣ت عؾمُت ؾىاء االإىٓمت ٢بل مً جيكئت لٗملُت ًخٗغى الٗملُت الٟغص خُاة بضاًت في: الخيشئت- 6  ٚحر ؤو بُغٍ

 .مىه االإخى٢٘ الضوع  هى وما اهجاػ الٗمل َغ١  زلالها مً الٟغص ُٞخٗلم الجماعي ؤو الٟغصي االإؿخىي  ٖلى عؾمُت

 بدىمُت ٢ضعاتهم لهم حؿمذ والتي الإيؿىبحها ال٩اُٞت للٟغم االإىٓمت تهُئت مضي: البششي  العىصش جىمُت-7

 ميؿىبحها وعبِ جد٣ُ٣ها ؤهضاٝ ببغاػ في االإىٓمت ٞٗالُت ومضي مم٨ىت صعحت ؤٖلى لىب مىاهبهم ون٣ل

 51ميؿىبُه. وؤهضاٝ الخىُٓم ؤهضاٝ بحن الخىا٤ٞ مً هىٕ بًجاص ؤي مٗحن، ؤصاء بمؿخىي 

 المطلب الثالث:العوامل المإثشة في الثلافت الخىظُمُت

ت مً الٗىامل:بإن ي٠ٗ و ٢ىة ز٣اٞت االإىٓمت ًخإز Bylesetalط٦غ         غ بمجمىٖ

حٗخبر  الث٣اٞت مً الٓىاهغ االإلاػمت للجماٖاث الخىُٓمُت،٩ٞلما نٛغ حجم الجماٖاث  حجم المىظمت:-1

واقتر٥ ؤًٖائها في الٗضًض مً الخجاعب،٧لما ٧ان هىا٥ اخخما٫ ؤ٦بر ليكىء ز٣اٞت مكتر٦ت،بِىما ٣ًل 

ً ز٣اٞت واخضة للمىٓماث ال٨بحرة االإىػٖت ح ُُٟا.اخخما٫ ج٩ىٍ  ٛغاُٞا و وْ

ٚالبا ما ج٩ىن لضي االإىٓماث ال٣ضًمت ز٣اٞت ممحزة ؤ٦ثر مما هى مىحىص لضي االإىٓماث العمش الخىظُمي: -2

 خضًثت الٗهض و التي لا جؼا٫ جمغ في االإغاخل الأولى مً الىمى و الاؾخ٣لالُت.

٣ت م٣بىلت لضي مىدؿبي االخلىُت الخىظُمُت: -3 لخىُٓم  ٖلى ال٣ُام باالإهام،و حؿاٖض الخ٣ىُت ٖلى بًجاص َغٍ

 هظا ًمثل ؤخض صٖاثم ٢ُام ز٣اٞت جىُٓمُت مكتر٦ت،٦ما ًازغ بًجابا ٖلى مؿخىي الأصاء.

ت و الخيشئت الاحخماعُت: -4 ًسً٘ الٟغص في االإىٓمت لٗملُاث مؿخمغة مً الخيكئت الخىُٓمُت حٗمل ٖلى ج٣ىٍ

ؼ بٌٗ ال٣ُم و االإباصت لضًه،٩ٞلما وكُذ االإىٓمت ف  ي هظا االإجا٫ ٧لما ٦ىا بهضص ز٣اٞت جىُٓمُت ؤ٢ىي.حٗؼٍ

٘ في الخىُٓم و ؤًٖاثه،٦تر٥ الٗمل مثلا،و الخباًً في وحهاث الىٓغ خى٫ الخغُير الخىظُمي: -5 الخُٛحر الؿغَ

ت.  االإخٛحراث الخىُٓمُت ٠ًًٗ اخخما٫ وحىص ز٣اٞت جىُٓمُت ٢ىٍ
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ؼة،عؾالت خؿام ؾالم السخباوي،الث٣اٞت الخىُٓمُت و جإزحرها ٖلى جىمُت الؿلى٥ الؤبضاعي في الىػاعاث الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚ  

 .29،28،م2016ماحؿخحر،ٞلؿُحن،حامٗت الأ٢ص ى،
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اهم في وحىص اؾخ٣غاع صازلي،و هظا ٌؿمذ بٓهىع اؾخ٣غاع  بِئت الخىُٓم الخاعحُت ٌؿالبِئت الخاسحُت: -6

 52ز٣اٞت جىُٓمُت ممحزة.

 المطلب الشابع:أهمُت و جأثير الثلافت الخىظُمُت على المىظمت.

 أولا:أهمُت الثلافت الخىظُمُت.

ً مً ال٨ثحر ٌُٗي              ت، االإضًغٍ لأنهم  في مىٓماتهم؛ الخىُٓمُت للث٣اٞت ال٩افي والاهخمام الأولىٍ

 بلى االإىٓمت هجاح جدضص ؤنها ٖلى ال٨خّاب ٖضص مً ًجم٘ خُث للمىٓمت، الأؾاؾُت االإ٩ىهاث ؤهم مً ٗخبرونهاٌ

 ٖلى جىلض ؤنها ٦ما ٦بحر، خض
ً
ا   للمط ي بها الٗاملحن يٛىَ

ً
٣ت والخهغٝ للخ٨ٟحر، ٢ضما  وجدىاؾب جيسجم بُغٍ

  جىحض مٗها؛ٞاالإىٓمت
ً
  قٗىعا

ً
ت وبخؿاؾا ًاء باليؿبت بالهىٍ  بحن الالتزام في بًجاص وحؿاٖض ىُٓم،الخ لٖأ

 لاؾخسضامه مغحعي ٦ةَاع وحٗمل احخماعي، االإىٓمت ٦ىٓام اؾخ٣غاع وحٗؼػ  االإلاثم، للؿلى٥ ٦مغقض الٗاملحن

 :الخالُت الأوحه  في الخىُٓمُت الث٣اٞت ؤهمُت ليكاَاث االإيكإة،وج٨مً مٗجى

 .بها والاؾترقاص ًجب بجباٖها، التي والٗلا٢اث الؿلى٥ هماطج لهم حك٩ل والٗاملحن، للإصاعة صلُل بمثابت-1

ىٓم الىاخضة، االإىٓمت ؤًٖاء ًىحه ٨ٞغي  بَاع-2 لا٢اتهم وبهجاػاتهم ؤٖمالهم وٍ  .وٖ

 ٞةن لظل٪ واخض؛ جىُٓمي في بَاع وبهما ٌكتهىن، ٦ما ؤو ٞغاصي ؤصواعهم ًاصون  لا باالإىٓماث الٗاملىن -3

ه بما الث٣اٞت ُٟي الؿلى٥ الٗاملحن دضص لهالاءج ؾلى٦ُت و٢ىاٖض ٢ُم مً جدىٍ  لهم وجدضص مجهم، االإخى٢٘ الىْ

 ؤن ملبؿهم ٦ما. مٗها ًخٗاملىن  التي الأزغي  والجهاث االإغاحٗحن، وبحن وبُجهم ُٞما بُجهم، الٗلا٢اث ؤهماٍ

اثبها   ًخ٩لمىن  التي واللٛت ومٓهغهم ا جدضصها خل االإك٨لاث في ومىهجُتهم الأصاء، ،ومؿخىٍ ًً  ز٣اٞت ؤً

 .بجباٖها ٖلى وج٩اٞئهم ٖلحها، وجضعبهم ىٓمتاالإ

 ٞسغ مهضع ٦ظل٪ وهي مً االإىٓماث، ٚحرها ًٖ للمىٓمت االإمحزة االإلامذ مً الخىُٓمُت الث٣اٞت حٗخبر-4

اصة . والخمحز الابخ٩اع مثل مُٗىت جا٦ض ٢ُما ٧اهذ بطا وزانت بها، للٗاملحن واٖتزاػ  و الغٍ

ت الث٣اٞت-5 ضًا ،ٞاٖلا ٖىهغًا حٗخبر ال٣ىٍ مىخاتها ؤهضاٞها ٖلى جد٤ُ٣ لها ومؿاٖضًا للإصاعة، وماٍ  وج٩ىن . وَ

ت الث٣اٞت دبٗىن  وؤخ٩امها، ٢ُمها، ٖىضما ًغجًىن  باالإىٓمت الٗاملحن ٚالبُت ٖىض ٢ىٍ  طل٪ ٧ل و٢ىاٖضها، وٍ

لا٢اتهم ؾلى٦ُاتهم، في  .وٖ

ت الث٣اٞت-6 ً، الؤصاعة مهمت حؿهل ال٣ىٍ  لخإ٦ُض الهاعمت ؤو غاءاث الغؾمُت،الؤح بلى ًلجإون  لا بط واالإضًغٍ

 .االإُلىب الؿلى٥

ت الث٣اٞت حٗخبر-7 ت ٖلى جا٦ض ٧اهذ بطا للمىٓمت جىاٞؿُت محزة ال٣ىٍ  في الٗمل، ٧الخٟاوي ؾلى٦ُاث ابخ٩اعٍ

 .بالغؾمُاث الخغفي والالتزام الٗمُاء، ٧الُاٖت ؾلى٦ُاث عوجُيُت، جا٦ض ٧اهذ بطا ياعة جهبذ ٢ض ول٨جها
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ؼ ؾلامت،مغح٘ ؾاب٤،م    .49وؾام ٖبض الٗؼٍ
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 الٗاملحن ججظب الغاثضة االإلاثمحن ٞاالإىٓماث الٗاملحن اؾخجلاب في مهمًا ٖاملا حٗخبر مت،االإىٓ ز٣اٞت-8

 ج٩افئ الخمحز التي واالإىٓماث االإبضٖحن، الٗاملحن حؿتهىي  الابخ٩اع والخٟى١  ٢ُم جبجي التي واالإىٓماث. الُمىخحن

غ ًىًم  .الظاث زباث صاٞ٘ لضيهم ًغجٟ٘ الظًً االإجتهضون  الٗاملىن  بلحها والخُىٍ

ا ٖىهغًا الث٣اٞت حٗخبر-9 ت الخُىعاث ٖلى مىا٦بت و٢ضعتها للخُٛحر، االإىٓمت ٢ابلُت ٖلى جازغ حظعًٍ  مً الجاعٍ

 ٖلى وؤخغم الخُٛحر، ٖلى ؤ٢ضع االإىٓمت ٧اهذ ومخُلٗت للأًٞل، مغهت االإىٓمت ٢ُم ٧اهذ ٩ٞلما. خىلها

غ واؾخٗضاصها االإىٓمت ٢ضعة ٢لذ خدٟٔوال والخغم الثباث بلى جمُل ٧اهذ ال٣ُم ٧لما مىه، الؤٞاصة  .للخُىٍ

 وجداٞٔ وج٣ىيها حٛظيها واُٖت االإىٓماث بلى مجهىصاث خُاة في آزغ ٖىهغ ٦إي االإىٓمت ز٣اٞت جدخاج -10

 ؾلى٦هم في لخٗلُماتها وبجباٖهم ويماثغهم الٗاملحن في ؤطهان وعؾىزها اليؿبي اؾخ٣غاعها ٖلى

لا٢اتهم.  53وٖ

 لخىظُمُت على المىظمتثاهُا: جأثير الثلافت ا

يب٘ .الٟغص وؤصاء الجماٖت، ؤصاء االإىٓمت، ؤصاء ٖلى جازغ باالإىٓمت الؿاثضة الث٣اٞت بن              م٘ الاعجباٍ وٍ

 بةهجاػ االإخٗل٣ت الُىمُت ال٣غاعاث اجساط ٦ُُٟت ٖلى جازغ الث٣اٞت مً الىابٗت واالإٗاًحر ال٣ُم ؤن في الأصاء

ما٫ ا باالإىٓمت ٞغص ٧ل ًمـ قامل جإزحر لها ٞالث٣اٞت. باالإىٓمت الخانت اٖلأ ًُ  ٦ما. الٗمل مجالاث ٧اٞت وفي ًىم

ً الؤصاعي  ؤو الخىُٓمي الؿلى٥ ٖلى جازغ الث٣اٞت ؤن  ٖلى وجازغ الخىُٓمي، ؾلى٦هم ٞخىحه والأٞغاص، للمضًغٍ

 بازخلاٝ ل٠ًسخ مٗحن بإؾلىب الأهضاٝ وجد٤ُ٣ الٗمل ؤصاء بلى بإؾغها االإىٓمت جىحه التي ٢غاعاتهم

 54.الث٣اٞت

 : المىظمت فعالُت على الخىظُمُت الثلافت اثش-1

 ؤحغاها مخمحزة والتي الضعاؾاث بٌٗ ؤقاعث ل٣ض( Waterman و Peters)  االإىٓماث زهاثو خى٫          

ت للث٣اٞت اًجابي جإزحر هىا٥ ؤن الأصاء  لىب ٖلى الٗمل بالغحىٕ الٗما٫ بخدٟحز حؿمذ االإىٓمت ؤصاء ٖلى ال٣ىٍ

 بحن الخىا٤ٞ جد٤ُ٣ جخُلب ٞاٖلُت االإىٓمت ٞان ٦ظل٪ ، الٗما٫ لضي الغيا مً هىٕ ًسل٤ مما االإكتر٦ت ال٣ُم

 الخىُٓمُت الث٣اٞت ؤن لىخٔ ٦ما. االإدُِ الخاعجي ٖلى جُغؤ التي الخٛحراث و للمىٓمت الخىُٓمُت الث٣اٞت

 حُٛحراث حغاء بحغاء الؤؾتراجُجُت ًخُلب هظه في ؤي حُٛحر وان االإىٓمت لإؾتراجُجُت ملاثمت ج٩ىن  ؤن ًجب

 الٟكل. هى الؤؾتراجُجُت هظه ٩ًىن مهحر وبلا الخىُٓمُت الث٣اٞت في متزامىت

 اثش الثلافت الخىظُمُت على الهُيل الخىظُمي.-1

ت)ال٣ُاصة،اجساط واالإماعؾاث الخىُٓمي اله٩ُل ٖلى الخىُٓمُت الث٣اٞت جازغ          ، لاثال٣غاعاث،والاجها الؤصاعٍ

 ان خُث ، للمىٓمت الٟٗالُتجد٤ُ٣  ٖلى ٌؿاٖض الخىُٓمُت للث٣اٞت الخىُٓمي اله٩ُل ملاثمت وان(  الخ... 

ت الث٣اٞت  اهخمام ًىسٌٟ وبالخالي الًمىُتمً الغ٢ابت  هىٕ بلى ًاصي ما وهى الأٞغاص ؾلى٥ وج٣ىي  حٗؼػ  ال٣ىٍ

 الأٞغاص. لخىحُه ؾلى٥ الغؾمُت الخٗلُماث و الأهٓمت بىي٘ الؤصاعة
                                                           

53
اى،حامٗت ها٠ً الٗغبُت للٗلىم    مدمض بً ٚالب الٗىؾٟي،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالالتزام الخىُٓمي،عؾالت ماحؿخحر،الغٍ

 .21،20،19،م2005الأمىُت،
54

٠،الث٣اٞ    .6،م2008ت الخىُٓمُت و صوعها في الؤبضإ الؤصاعي بالجامٗاث الؿٗىصًت،عؾالت ص٦خىعاه،م٨ت االإ٨غمت،حامٗت ؤم ال٣غي،ٖلي ٞهض الكغٍ
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 :الخىظُمي الاهخماء على الخىظُمُت الثلافت اثش-3

ت الث٣اٞت طاث االإىٓماث في الٗاملىن  الأٞغاص ًخمحز       ٖلى  ،ٞالإحمإ للمىٓمت الاهخماء و بالالتزام ال٣ىٍ

ض الاٖخ٣اصاث و ال٣ُم  حٗىص هامت للمىٓمت محزة ًمثل وهظا باالإىٓمت الكضًض وولائهم الٗما٫ بزلام مً ًؼٍ

 . ٖلحها الاًجابُت بالىخاثج

 :العاملين على الخىظُمُت الثلافت اثش-4

 : الٗىانغ مً بجملت الٗاملحن ٖلى الخىُٓمُت الث٣اٞت جازغ

ت الٗاملحن بخؿاؽ زلا٫ مً وطل٪ للمىٓمت الاهخماء و الىلاء عوح وجد٤ُ٣ جىمُت- غؽ ٞحهم بالهىٍ  ال٣ُم وٚ

 . ؤهضاٞها جد٤ُ٣ ٢هض بها الاعجباٍ ٖلى حؿاٖضهم التي

 ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ االإىٓمت في الٗاملحن الأٞغاص مؿاٖضة. الٗمل ٖلى الضاُٞٗت زل٤ زلا٫ مً الٗاملحن جدٟحز-

 . للمىٓمت الخاعحُت و الضازلُت البُئُت الٓغوٝ

 55للؿلى٥ االإكتر٦ت ال٣ىاٖض مً بالٗضًض الٗاملحن مض-

 هي :و جخذخل الثلافت في الخأثير في ظلون اللائذ مً عذة صواًا 

  ًًٟترى ؤن الث٣اٞت جازغ بك٩ل مباقغ في حك٨ُل ؾلى٥ ال٣اثض مً زلا٫ اؾخضماحه لظل٪ اليؿ٤ م

 الٗاصاث و ال٣ُام الؿاثضة ٞحها بد٨م اهخماثه لها،ًٞلا ًٖ ؤنها جدضص ٦ُُٟت بصعا٦ه و ٞهمه للمى٠٢.

 هدى ٚحر مباقغ في  جخضزل الث٣اٞت في حك٨ُل ؾلى٥ الٗاملحن و ٖاصاتهم و جى٢ٗاتهم،ومً زم جازغ ٖلى

 ال٣اثض الظي ًجب ٖلُه مىا٦بت و مغاٖاة جل٪ الخى٢ٗاث وهى ًسُِ ؤؾلىب ٢ُاصتهم.

  ُت زاعج االإىٓمت و جيخ٣ل بلى صازلها مخجؿضة في هُئت حماٖاث ٖغ٢ُت ؤو خحن جخٗضص الث٣اٞاث الٟغٖ

ُُىن صًيُت،ٞةن مثل جل٪ الجماٖاث حك٩ل ٢ىي ياُٚت ًًٗها ال٣اصة في اٖخباعهم و هم ًس

تهم في -بم٣اصًغ  مخٟاوجت–ؾلى٦هم خُا٫ الٗاملحن االإىخمحن بلى جل٪ الجماٖاث مما ًدض  مً خغٍ

.مً ٦خاب الؿلى٥ ال٣ُاصي و ٞٗالُت الؤصاعة.  56الخهغٝ

 المبدث الثالث:اللُادة الإظتراجُجُت و الثلافت الخىظُمُت.

ُضة بحن ال٣ُاصة الؤؾتراجُج             ُت و الث٣اٞت الخىُٓمُت،ٞال٣اثض الؤؾتراجُجي لا ق٪ ؤن هىا٥ ٖلا٢ت وَ

ٌؿعى لجلب ز٣اٞت جىُٓمُت مخمحزة مً زلا٫ تهُئت االإىار الخىُٓمي االإلاثم للإبضإ و الابخ٩اع  في ْل حى مٟٗم 

باالإكاع٦ت،ما ًمىذ الٗاملحن الٟغنت للمكاع٦ت بٟاٖلُت في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت بدماؽ و بنغاع،ٞاالإكاع٦ت 

لٟاٖلت التي ججلب عوح الخٗاون بحن الأٞغاص،و الخٗاون هى ال٨ٟاءة الأؾاؾُت لخد٤ُ٣ الأصاء الٗالي هي الىؾُلت ا

 و االإداٞٓت ٖلُه.

:العلاكت بين اللُادة الإظتراجُجُت و الثلافت الخىظُمُت.  المطلب الأوٌ
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ُٟي"صعاؾت مُضاهُت بماؾؿت صًىان التر٢ُت و الدؿُحر ال٣ٗاعي بمضًىت الجلٟت"عؾا   لت ًىوس ي مسخاع،الث٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في الغيا الىْ

 .37،36،م2015ٗت مدمض زًُغ،ماحؿخحر،بؿ٨غة،حام
56
ب،م  ٠ قىقي،الؿلى٥ ال٣ُاصي و ٞٗالُت الؤصاعة،الىاقغ م٨خبت ٚغٍ  .108،107َغٍ
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اجُجُحن ٖلى بعقاص و الث٣اٞت الخىُٓمُت الصخُدت هي الأصاة الٟاٖلت التي حؿاٖض ال٣اصة الؤؾتر             

اصة حك٨ُل الث٣اٞت الخىُٓمُت لضٖم عئٍتهم و  جىحُه مىٓماتهم،خُث ٌؿعى ال٣اصة الؤؾتراجُجُحن لٖإ

غ ؤصاء مىٓماتهم.  جىحهاتهم،و بهجاػ مهامهم،و جُىٍ

و الث٣اٞت الخىُٓمُت للمىٓمت ٖباعة ًٖ هخاج ٖضة ٖىانغ مً بُجها ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،و ًخطح طل٪ مً 

 ٫ ما ًلي:زلا

بن الىمِ الث٣افي للمىٓمت ًجغي اؾخدضازه بىاؾُت ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت التي جخجؿض في ماؾـ  -1

االإىٓمت و بصاعتها الٗلُا،و ٌٗض صوع االإاؾـ ٖلى حاهب ٦بحر مً الأهمُت،زانت في جدضًض الىمِ 

 الث٣افي،خُث ًٟغى االإاؾـ بهماجه و ٢ُمه و ؤؾلىبه الؤصاعي ٖلى االإىٓمت.

٣ت التي ٌٗخمضها االإضًغون في بن ال -2 ٣ُاصة الؤؾتراجُجُت جازغ ؤًًا في الث٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ الُغٍ

ٌ الؿلُاث و ج٣ؿُم و جىػَ٘ االإهام.  جٟىٍ

 المطلب الثاوي:العلاكت بين اللُادة الإظتراجُجُت و أهواع الثلافت الخىظُمُت.

 ٞال٣اثض في االإىٓمت، الؿاثضة الخىُٓمُت ث٣اٞتال هىٕ وبحن الؤؾتراجُجي ال٣اثض بحن مباقغة ٖلا٢ت هىا٥ 

اجه زلا٫ الؤؾتراجُجي ومً  ًغي  الظي االإلاثمت الخىُٓمُت هىٕ الث٣اٞت بلىعة في ٌؿاٖض ال٣ُاصي وؤؾلىبه جهغٞ

بُٗت للمىٓمت ال٣ُمُت بَاع االإىٓىمت وفي هٓغه، وحهت االإىٓمت ؤهضاٝ ًد٤٣ ؤهه  التي والخضماث ٖملها وَ

ُت في مخباًىت بضعحاث جازغ التي والخاعحُت خٛحراث الضازلُتاالإ بَاع في ج٣ضمها  الخىُٓمُت الث٣اٞت هىٖ

٣ا الخىُٓمُت الث٣اٞت ؤهىإ و الؤؾتراجُجُت ال٣ُاصة بحن الٗلا٢ت وجخٗضص.الؿاثضة  :ًلي الإا وٞ

 الخٗاون  بغوح الجُض الؤؾتراجُجي ال٣اثض بخمخ٘ :المهمت بثلافت الخاصت الافتراطاث -1

ً م٘  مً ًُلب ٞهى الصخهُت،ومهالخه  ؤٚغايه زضمت في ؾلُاجه اؾخسضام ججىب م٘ الاهًباٍو الآزغٍ

 .بلُه االإى٧لت الغؾمُت بالؿلُاث ًلتزم الى٢ذ ٞؿه وفي بها، ٩ًلٟهم التي الغؾمُت االإهام بهجاػ مؿاٖضًه

 والخؼم بال٣ىة الجُض الؤؾتراجُجي ال٣اثض ًخمخ٘: الىفور بثلافت الخاصت الافتراطاث -2

ُاء مٗاوهُه لخماًت باؾخمغاع وؾُٗه الت،والٗض هم ؤو حٗغيهم للمك٨لاث ٖىض بجاهبهم والى٢ىٕ الأوٞ  في و٢ىٖ

ىاًخه ٦غمه ًٖ ًٞلا الأزُاء، ضالخه بهم، وٖ ما٫ جىػَ٘ االإهام في وٖ  .مجهم ٧ل ٖلى واٖلأ

٩ىن  الجُض الؤؾتراجُجي ال٣اثض ًامً: الوظُفت بثلافت الخاصت الافتراطاث -3  ٍا ُٞازغ٢ى  باالإؿاواة وٍ

حر الٗمل لأصاء الأٞغاص ٖلى ؾلُخه زلا٫ مً  الٗاملحن مىذ م٘ االإهام، اللاػمت لإنهاء للمىاعص وجىٞ

 الٗمل. في واالإكاع٦ت الدصجُ٘ يىء في الخٗلُماث

 الٗاملحن ب٣ُم واخخُاحاث الجُض الؤؾتراجُجي ال٣اثض يهخم هىا :الفشد بثلافت الخاصت الافتراطاث -4

ؿخجُب مٗه، حر في ال٣ُاصي مى٢ٗه ؿخسضموَ لها، وَ  زلا٫ مً مٗه الٗاملحن ٞغم لإعياء جىٞ

غ ُُٟت، مهاعاتهم جُىٍ خباع في الأزظ بأعائهم ٖلى والخغم الىْ  .ال٣غاعاث اجساط ٖىض اٖلا

 الظي هى الجُض ال٣اثض الؤؾتراجُجي ؤن بلى جىنلىا ٢ض الخضًث الٗهغ في الؤصاعة ٖلماء ؤن ؾب٤ مما ًخطح

ت والغ٢ابت الكىعي واالإكاع٦ت مباصت ٖلى ج٣ىم مغهت مُتجىُٓ ز٣اٞت ىحِضًُ   لا الخصخُذ لٛغى الهاصٞت الؤصاعٍ
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غ ٖلى الٗمل ًٖ ًٞلا االإىٓماث، ؤهضاٝ زضمت ٞاٖلت في ٧ىؾاثل الأزُاء لخهُض  و٢ضعاث مهاعاث جُىٍ

ٟحن باؾخمغاع ما٫ ج٩لُٟهم زم ومً ج٣ضمهم، ومخابٗت االإىْ اث٠ ؤو بالٖأ  57.بها ًم٨جهم ال٣ُام التي االإهام ؤو الىْ

 المطلب الثالث:أثش اللُادة الإظتراجُجُت على الثلافت الخىظُمُت.

ت االإماعؾاث لترؾُش مخمحزة جىُٓمُت ز٣اٞت حلب ٖلى حٗمل بؾتراجُجُت ٢ُاصة وحىص يغوعة بن  حى في الؤصاعٍ

ً في حؿهم التي الاًجابُت ال٣ُم جىمُت زلا٫ مً الخٗاون والألٟت، مً  ٚغؽ جخًمً اًجابُت اججاهاث ج٩ىٍ

 مما والابخ٩اع، الؤبضإ ٖلى حصج٘ جىُٓمُت ز٣اٞت بَاع في هٟىؽ الٗاملحن، في والاهخماء والىلاء الٗمل خب

اصة ٖلُه ًترجب ترجب ٩٦ل الٗمل خالت بًجابا ٨ٌٗـ االإخباص٫،مما الٟهم ٖلى وال٣ضعة الخٗاون  صعحاث ػٍ  ٖلُه وٍ

اصة حر الؤهخاحُت ػٍ  بًٗها م٘ ؤو مخٗاعيت ؾلبُت الٗاملىن  ًدملها التي ال٣ُم ٧اهذ بطا ؤما الٗمل بِئت وجىٞ

ً في حؿهم اةنهٞ البٌٗ،  بحن الخٟاهم وي٠ٗ اوٗضام ٖلُه ًترجب مما مخىا٢ًت، ؾلبُت اججاهاث ج٩ىٍ

 .الؤهخاحُت واهسٟاى الأصاء مؿخىي  جضوي بلى مما ًاصي الٗاملحن،

 في الؤؾتراجُجُت ال٣ُاصة صوع  زلا٫ مً الخىُٓمُت الث٣اٞت ىٖل الؤؾتراجُجُت لل٣ُاصة مباقغ ٚحر جإزحر ٞهىا٥

 : ًلي ُٞما جىيُده ًم٨ً وحٗضًل الاججاهاث ال٣ُم، ٚغؽ

 في حؿهم خُث زانت، بهٟت الؤصاعي  والؿلى٥ ٖامت بهٟت الؤوؿاوي الؿلى٥ يىابِ ؤخض ال٣ُم حٗض 1-

ً ما٫ اهجاػ ؤزىاء زاَئت ؤو صخُدت ؾلى٦ُاث ق٩ل في الٟغص ٖجها ٌٗبر الاججاهاث التي ج٩ىٍ ت اٖلأ  .الؤصاعٍ

ت حؿاٖض 2-  صازل بُجهم الخىُٓمي الهغإ َبُٗت جٟؿحر في الٗاملحن واججاهاث ٢ُم في الازخلاٞاث مٗغٞ

ت والظي االإىٓماث  .الاجها٫ ٖملُت ٌٗى١  ما ٚالبا الؤصاعٍ

ت االإىٓماث في الٗاملحن بحن الخٗاون  ًؼصاص 3-  هظه واججاهاث ٢ُم في الخمازل صعحت ػاصث ٧لما الؤصاعٍ

ٗالُت ؾهىلت طل٪ ٖلى خُث ًترجب الجماٖاث؛  في وعٚبخه الأزغ عؾالت مجهما ٧ل ٞهم هدُجت الاجهالاث وٞ

 هظه واججاهاث ٢ُم بحن الخىاٞغ صعحت ػاصث ٧لما الخٗاون  ٣ًل بِىما ؤهضاٝ الاجها٫، وجد٤ُ٣ ٞهمها

 .الؤهخاحُت واهسٟاى الأصاء مؿخىي  جضوي وبالخالي االإخباص٫، نٗىبت الٟهم ٖلُه ًترجب الظي الأمغ الجماٖاث،

 طل٪ لأن مغئوؾُه؛ واججاهاث ٢ُم م٘ واججاهاجه ٢ُمه جمازلذ ٧لما للمضًغ ال٣ُاصي الضوع  ٞاٖلُت جؼصاص-4

ض الاجها٫ ٖملُاث زلا٫ الٟهم االإخباص٫ ًِؿغ ؼٍ  وجىُٟظها، والخٗلُماث الأوامغ وه٣ل الاجها٫ ٞاٖلُت مً وٍ

 جخإزغ ٦ما.مغئوؾُه واججاهاث ٢ُم ًٖ واججاهاجه ٢ُمه ازخلٟذ ٧لما ال٣ُاصًت للمضًغ لُتالٟاٖ ج٣ل بِىما

غاٝ بال٣ُم جإزغه زلا٫ مً بالٟغص االإدُُت الخىُٓمُت بالث٣اٞت الاججاهاث ت الاحخماُٖت واالإٗاًحر واٖلأ  الؿاعٍ

ً البٌٗ ابًٗه م٘ وجخضازل الٗىامل هظه جخًاٞغ خُث والخاعحُت، الضازلُت بِئت الٗمل في  اججاهاث لخ٩ىٍ

 58.الٟغص

 

 
                                                           

57
 نالح بً ؾٗض االإغب٘،مغح٘ ؾاب٤،م  

 
 .242،241قهُض هضي و آزغون،ؤزغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى الث٣اٞت الخىُٓمُت،مجلت البضًل الا٢خهاصي،الٗضص الؿاصؽ،م  58
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 الخلاصت

للث٣اٞت الخىُٓمُت ؤهمُت بالٛت باليؿبت للماؾؿت،باٖخباعها ال٣ُم،االإٗخ٣ضاث و و مما ؾب٤ ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن 

ٝ هل الخٗغ جم في هظا الٟو ل٣ض  الخ٣الُض االإكتر٦ت بحن الٗاملحن صازل االإىٓمت،و لها جإزحر ٦بحر و واضح ٖلحها 

اثٟها،ؤبٗاصها بالإياٞت بلى الٗىامل االإازغة ٞحها،ٖلى الث٣اٞت الخىُٓمُت  حؿاهم بدُث ،ؤهىاٖها،زهاثهها،وْ

 یؿخُی٘ للمىٓمت نىعة بُٖاء في...( وجى٢ٗاث ومٗخ٣ضاث ٢یم) م٩ىهاتها مٗٓمالث٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ 

 ٚغؽ هى ؤؾاؾها التي الخىٓیمیت الث٣اٞت ىیًج٩ یخمو ،االإىٓمت جل٪ به جخمحز ما ؤهم ٖلى الخٗغٝ الٗملاء بها

 ٖضم ؤهمها مً والتي ؤمىع  ٖضة ٖلى الؤصاعة جغ٦حز زلا٫ مً ٖلحها واالإداٞٓت االإىٓمت، وكإة بضایاث في ٢یمها

 ما بإ٢ل بخٛیحرها وال٣یام والخىاٞؼ، الأحىع  لىٓام ؤهمیت بُٖاء وؤیًا الؤصاعیت، مماعؾاتها م٘ ٢یمها جىا٢ٌ

م صغاالأٞ َغٝ مً م٣اومت وحىص اخخما٫ مً یم٨ً  طل٪. نٗىبت عٚ
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 الاث الجضائش ووالت ظُذي علي الثالث : دساظت خالت مإظعت اجصالفصل 

 جمهُذ: 

الؤؾتراجُجُت والث٣اٞت  بال٣ُاصة االإغجبُت للمٟاهُم الضعاؾت مً الىٓغي  الجؼء في الخُغ١  بٗض            

ماؾؿت اجهالاث  الخُب٤ُ ٖلى لضعاؾتا مً الٟهل هظا في ؾِخم. بُجهما جغبِ التي والٗلا٢ت ، الخىُٓمُت

 بلى االإاؾؿت،ط٦غ مهامها،ؤصواعها و ؤهضاٞها،بالإياٞت حٗغ٠ٍ بلى الخُغ١  زلا٫ الجؼاثغ  بى٧الت ؾُضي ٖلي مً

الغثِس ي  الؿاا٫ ٖلى الؤحابت مداولت طل٪ زلا٫ ومً. ٞغويها وازخباع الضعاؾت ٖلى حؿائلاث الؤحابت مداولت

غ الؤؾتراجُجُت في صةال٣ُا بضوع  واالإخٗل٤ للبدث  الخٗغٝ بلى االإاؾؿت، بالإياٞت  في  الخىُٓمُت الث٣اٞت جُىٍ

 االإؿخسضم،ؤصواث و مجخم٘ الضعاؾت. ٖلى االإىهج

:الجاهب المنهجي للذساظت  المبدث الأوٌ

:مىهج الذساظت  المطلب الأوٌ

ُت ًدبٗها الباخث لضعاؾت ْاهغة مً الٓىاهغ ب٣هض         ٣ت مىيىٖ حصخُهها و جدضًض االإىهج هى َغٍ

غ١ ٖلاحها و الىنى٫ بلى هخاثج ٖامت ًم٨ً جُب٣ُها،ؤي ؤهه جغجِب ميؿ٤ للمباصت  ت ؤؾبابها وَ ؤبٗاصها و مٗغٞ

و الٗملُاث و ال٣ٗلُت التي ه٣ىم بها وهدً بهضص ال٨ك٠ ًٖ الخ٣ُ٣ت و البرهىت ٖلحها.االإىهج االإؿخسضم في هظه 

 زلا٫ مً بلا االإاؾؿت صازل ال٣ُاصة صوع  ٖلى الى٢ىٝ ًم٨ىىا لا خُث الضعاؾت هى االإىهج الىنٟي الخدلُلي،

 .ون٠ الىا٢٘

 مً حماٖت بىي٘ ؤو االإغجبُت بُبُٗت الخايغة الخ٣اث٤ وجلخُو بجم٘ تهخم التي هي الىنُٟت الضعاؾاث بن

ت ؤو الأقُاء مً ٖضص ؤو الىاؽ  مً هىٕ ؤي ؤو ٨ٞغي، هٓام ؤو الأخضار مً ؤو ٞهُلت الٓغوٝ مً مجمىٖ

ب التي ٓىاهغال  مؿخىي  ًخٗضي ؤن ًجب الض٢ت، بلى ؤ٢غب الباخث ٩ًىن  ول٩ي .في صعاؾتها الصخو ًغٚ

ت جدلُل الٓىاهغ بلى الىن٠  هى الضعاؾت هظه مً الهضٝ ٞلِـ .بُجهما الٗلا٢ت ًٖ وال٨ك٠ االإىنىٞ

 راجُجُت وصوعهاالؤؾت ال٣ُاصة بحن ٖلا٢ت هىا٥ بطا ٧اهذ والبدث ال٨ك٠ وبهما الؤؾتراجُجُت، ال٣ُاصة ون٠

غ في  .الخىُٓمُت الث٣اٞت جُىٍ

 المطلب الثاوي:أّدواث الذساظت

 جم بٗضما الاؾخماعة هظه بٖضاص جم و٢ض االإٗلىماث، حم٘ ؤصواث بحن مً ج٣ىُت الاؾخبُان و هيالاظخبُان: 

لا٢تها االإُلىبت االإٗلىماث ؤهمُت وبصعا٥ وم٩ىهاجه، االإىيىٕ جدضًض ؤبٗاص ،و الخٗغٝ وٖ ٖلى مجخم٘  باالإىيىٕ

 الضعاؾت.

و ل٣ض اقخمل الاؾخبُان االإىحه للأٞغاص باالإاؾؿت ٖلى حؼؤًً،بالإياٞت بلى عؾالت مىحهت لأٞغاص ُٖىت الضعاؾت 

 جا٦ض ٖلى ؤهمُت الضعاؾت و ؤهضاٞها،و هظًً الجؼؤًً هما:

: ،الٗمغ،االإؿخىي و ًخٗل٤ باالإٗلىماث الأولُت للمبدىزحن،و ًًم الٗباعاث االإخمثلت في: الجيـالجضء الأوٌ

 الخٗلُمي،ٖضص ؾىىاث الخبرة.

 الجؼء الثاوي: و ًخٗل٤ هظا الجؼء بمىيىٕ الضعاؾت و الظي بضوعه م٣ؿم بلى زلار مداوع:
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:  ٖباعة.15خُث زهو لهظا االإدىع  :ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُتالمدوس الأوٌ

 ٖباعة.20ؤهىإ الث٣اٞت الخىُٓمُت:زهو لهظا االإدىع المدوس الثاوي:

 .ٖباعاث 10زهو لهظا االإدىع : صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في وكغ مٟهىم الث٣اٞت الخىُٓمُتالمدوس الثالث:

غ الث٣اٞت الخىُٓمُتالمدوس الشابع:  5زهو لهظا االإدىع :الٗلا٢ت بحن همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و جُىٍ

 ٖباعاث.

  الملابلت: 

الضعاؾت،وطل٪ لخٟؿحر اهاث و االإٗلىماث اللاػمت الإىيىٕ م٘ البُاؾخسضمذ االإ٣ابلت جضُٖما للاؾخبُان في ح     

 بٌٗ الٗباعاث لدؿهُل ٞهمها مً َغٝ الٗاملحن.

  االإُلب الثالث: مجخم٘ الضعاؾت

 المبدث الثاوي:جلذًم مإظعت اجصالاث الجضائش ظُذي علي.

ٖلي،مً زلا٫ ج٣ضًم الإدت  و ًخم الخُغ١ في هظا االإبدث بلى ج٣ضًم ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ و٧الت ؾُضي   

 ٖجها و ٖغى ؤهم ؤصواع االإاؾؿت و مهامها بالإياٞت بلى ؤهضاٞها.

:لمدت عً المإظعت  المطلب الأوٌ

 أولا:ماهُت اجصالاث الجضائش.

 ٩ٞان مىضمجت ماؾؿت ٧اهذ الؿاب٤ في بطا اليكإة خضًثت هي الجؼاثغ اجهالاث ماؾؿت بن                       

ض واالإىنلاث،الب ٖلحها ًُل٤ ض لُهبذ البٌٗ بًٗها ًٖ اهٟهلخا رً  بلى االإىانلاث حؿمُت وحٛىًذ لىخضه البرً

 الثابذ الهاج٠ ؾى١  في جيكِ للضولت مل٪ ؤؾهم، طاث ا٢خهاصًت ٖمىمُت ماؾؿت الجؼاثغ،وحٗض اجهالاث

ت، الؿى١  في جىاحضها ؤن جٟغى اؾخُاٖذ والاهترهذ، م لحناالإخٗام ز٣ت ٦ؿب اؾخُاٖذ ٦ما الجؼاثغٍ  عٚ

ت الى٣ا٫ الهاج٠ في قب٩اث الخانل الخ٨ىىلىجي الخُىع   ٞهي مىبلُِـ ؤما هجمت( وزضماتها)حاػي، االإخىىٖ

ش ٧اهذ الجضًض ال٣اهىوي ق٩لها في االإاؾؿت الٟٗلُت ليكاٍ والبضاًت. االإاؾؿت ٞغوٕ بخضي  بخاعٍ

31/12/2000. 
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 ثاهُا:الهُيل الخىظُمي 

 الخىظُمي للمإظعت:الهُيل (III.1)الشيل سكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 االإهضع: وز٣ُت مً االإاؾؿت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت  عثِـ االإهلخت الخجاعٍ

عثِـ االإهلخت 

ت  الخجاعٍ

 عثِـ مهلخت االإالُت عثِـ مهلخت الؼباثً  عثِـ مهلخت االإداؾبت

ٖما٫ 

الىاحهت 

الأمامُت

1 

ٖامل 

 الىاحهت

الأمامُت 

2 

ٖامل 

الىاحهت 

الأمامُت 

1 

ٖامل 

الىاحهت 

الأمامُت 

2 

 

 ال٣ابٌ

ٖامل 

الىاحهت 

الأمامُت

1 

ٖامل 

الىاحهت 

الأمامُت 

2 
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 المطلب الثاوي:مهام و أدواس مإظعت اجصالاث الجضائش.

 ل  الغ٢مُت. واالإُُٗاث االإ٨خىبت والغؾاثل والهىث الهىعة بى٣ل ٌؿمذ بضا الاجهالاث مهالح جمىٍ

 جهالاثالا قب٨ت و نُاهت  صعاؾت. 

 جد٣ُ٣ها. ٖلى الؿهغ و والهُاهت الأقٛا٫ بغامج عؾم 

 الخضمت. وحىصة الؤهخاج ؤهضاٝ اخترام 

 الٗامت. الىؾاثل و االإؿخسضمحن حؿُحر 

 االإىاَىحن.  خاحُاث جلبُت 

 حر في االإؿاهمت  الىلاًت. في الكٛل مىانب جىٞ

 الكب٩اث. مٗاملي حمُ٘ م٘ االإكتر٦ت الغوابِ حؿُحر 

  ال٣ُإ. هظا في الخدهُلاث ومخابٗت الٟاجىعة ومغا٢بت الهاجُٟت الخُىٍ ومغا٢بت حؿُحر 

 .الجضائش اجصالاث مإظعت أهذاف:الثالث المطلب

ت الى٧الت تهضٝ  بها االإٗمى٫  والخىُٓمُت ال٣اهىهُت لأخ٩ام َب٣ا مؿخٛاهم لىلاًت الجؼاثغ لاجهالاث الخجاعٍ

 :الخالُت لخد٤ُ الأهضاٝ

 ،ُت الٟٗالُت الجىصة  للى٧الت. الأؾاؾُت ؤهضاٝ هي الخضماث وهىٖ

 زانت زضماث ج٣ضًم زلا٫ مً للضولت، والا٢خهاصي الاحخماعي الخ٣ضم في االإكاع٦ت بلى تهضٝ ٦ما 

لام والاجها٫.  بالٖإ

 الى٣ا٫ الهاج٠ زضمت ٖغى جىمُت   ً  الاجهالُت. الخضماث ٖلى للخهى٫  الؼباثً مً ٖضص ؤ٦بر وبؿ٨

 ٪ٞ الاجهالاث. ضًضانال في االإدغومت االإىا٤َ ٖؼلت 

 ؤحل مً الخضماث حىصة جدؿحن ٘  االإ٣ضمت. الخضماث حك٨ُلت جىاٞؿُت عٞ

 الٗمىمُت. الهُئاث و باالإاؾؿاث الخانت الهاجُٟت الخغ٦ت جىُٓم 

 الاهترهِذ. اؾخٗما٫ ٢ضعاث جىمُت 

 غ ىُت قب٨ت جُىٍ  االإٗلىماث. جض٤ٞ ٢ىىاث بمسخل٠ مىنلت ج٩ىن  للاجهالاث ٞٗالت وَ

 وؾحرها.  وؤٖمالهم وؾاثلهم باؾخٛلا٫ الخانت الأهضاٝ جد٤ُ٣ 

 ٦بحر ٖضص واؾخ٣ُاب ٦ؿب بلى ؾاُٖت هجضها بلحها جهبى التي االإسخلٟت الأهضاٝ بلى الخُغ١  زلا٫ مً

 .الاجهالاث قإن االإ٣غعة ؤهضاٞها اهجاػ في ٖلحها جغج٨ؼ التي االإهالح جيكُِ و٦ظا الؼباثً مً
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 المبدث الثالث:هخائج الذساظت

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت حاء مً ؤ ت و صوعها في جُىٍ ت وا٢٘ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في االإاؾؿت الجؼاثغٍ حل مٗغٞ

هظا االإبدث زهُها لٗغى و مٗالجت وجدلُل البُاهاث االإخٗل٣ت بيخاثج الاؾخبُان االإ٣ضم للٗما٫،و ٢بل 

 ا٫.ٖم 10ي الخُغ١ للىخاثج ؾِخم ٖغى االإٗلىماث الصخهُت لُٗىت الضعاؾت و االإخمثلت ف

:عشض المعلوماث الشخصُت لعُىت الذساظت.  المطلب الأوٌ

ت الخهاثو الصخهُت لُٗىت الضعاؾت و التي  بن جدلُل الجؼء الأو٫ مً الاؾخبُان ًم٨ىىا مً مٗغٞ

 ؾىىضخها ٧الخالي:

 .الجيغ:1

(  (:جوصَع العُىت خعب الجيغ.III.1الجذوٌ

ت الخ٨غاع الجيـ  اليؿبت االإئىٍ

 %40 04 ط٦غ 

 %60 06 هثىؤ

 %100 10 االإجمىٕ

خماص ٖلى الاؾخبُان.  االإهضع:مً بٖضاص الُالبت بالٖا

 بلٛذ خُث الظ٧ىع، وؿبت جٟى١  الؤهار وؿبت ؤن وحضها الجيـ، خؿب الُٗىت لأٞغاص جىػَٗىا زلا٫ مً

 .%60 بلٛذ الؤهار ،ووؿبت%  40 الظ٧ىع  وؿبت،

 .العً:2

 ث في الجضو٫ الخالي:جم ج٣ؿُم الُٗىت خؿب الؿً بلى ؤعب٘ ٞئا  

 (:جوصَع العُىت خعب العً.III.2الجذوٌ )

ت الخ٨غاع الؿً  اليؿبت االإئىٍ

 %40 04 .29بلى  20مً 

 %30 03 .39بلى  30مً 

 %20 02 .49بلى  40مً 

 %10 01 ٞما ٞى١  50مً 

 %100 10 االإجمىٕ

خماص ٖلى الاؾخبُان.  االإهضع: مً بٖضاص الُالبت بالٖا

بيؿبت  }39بلى  30مً {زم جلحها الٟئت  %40بيؿبت  }29بلى  20مً {ت ؤٞغاص الُٗىت مً الٟئت هلاخٔ ؤن ؤٚلبُ

 .%10بيؿبت  }ٞما ٞى١  50مً {و ؤزحرا الٟئت  %20بيؿبت  }49بلى  40مً {زم الٟئت  30%

 .المعخوى الخعلُمي:3
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(  (:جوصَع العُىت خعب المعخوى الخعلُمي.III.3الجذوٌ

تالي الخ٨غاع هىٕ االإؿخىي   ؿبت االإئىٍ

 %40 04 زاهىي 

 %50 05 لِؿاوـ

 %10 01 ماؾتر ٞما ٞى١ 

 %100 10 االإجمىٕ

خماص ٖلى الاؾخبُان.  االإهضع :مً بٖضاص الُالبت بالٖا

زم جلحها َب٣ت االإؿخىي  %50حكٛل الُب٣ت االإخدهل ٖلى قهاصة لِؿاوـ ال٣ؿِ الأ٦بر مً الُٗىت بيؿبت 

 .%10ٞما ٞى١ بيؿبت  زم قهاصة ماؾتر  % 40الثاهىي بيؿبت 

 .الخبرة:4

(  (:جوصَع العُىت خعب ظىواث الخبرة.III.4الجذوٌ

ت الخ٨غاع ٖضص الؿىىاث  اليؿبت االإئىٍ

 %60 06 .10بلى  5مً 

 %40 04 ٞما ٞى١. 10مً 

 %100 10 االإجمىٕ

خماص ٖلى الاؾخبُان.  االإهضع:مً بٖضاص الُالبت بالٖا

زبرة % 40ؾىىاث زبرة،و  10بلى  05زبرة مً  %60الُٗىت بيؿبت هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤن ؤٚلب ؤٞغاص 

 ؾىىاث ٞما ٞى١. 10مً 

 المطلب الثاوي: عشض و جدلُل و جفعير هخائج الذساظت.

:أهماط اللُادة الإظتراجُجُت في مإظعت اجصالاث الجضائش  ووالت "ظُذي علي"  المدوس الأوٌ

 اللُادة الإظتراجُجُت المشاسهت:-1

ٟحن في نى٘ مؿخ٣بل االإاؾؿت.(:III.5حضو٫)  ًىضح مؿاهمت االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %40 04 مىا٤ٞ

 %60   06 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن في نى٘ ٢غاع ٖضم و التي جىضح  %60ًبحن الجضو٫ وؿبت ٖالُت مً ُٖىت الضعاؾت  مؿاهمت االإىْ

 طل٪. جىا٤ٞ %40اؾؿت،و وؿبت االإ
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ٟحن ٦إؾلىب لخدؿحن الٗمل.III.6حضو٫ )  (: ًىضح صٖم الٗلا٢اث بحن االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %80 08 مىا٤ٞ

 %20 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن صازل مً ُٖىت الضعاؾت  %80 ًخطح مً زلا٫ الجضو٫ ؤن مىا٣ٞحن ٖلى ؤهه ًخم صٖم الٗلا٢اث بحن االإىْ

 مً الُٗىت مٗاعيىن لظل٪ و هي وؿبت ٢لُلت حضا. % 20االإاؾؿت ٦إؾلىب لخدؿحن الٗمل،بِىما 

غ االإاؾؿتIII.7حضو٫) ٟحن ٖلى االإكاع٦ت في جُىٍ  (:ًىضح جدٟحز االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %70 07 مىا٤ٞ

 %30 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن ٖلى  %70جٓهغ الىخاثج في الجضو٫ ؤن هىا٥ وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت بيؿبت  جىا٤ٞ ٖلى جدٟحز االإىْ

غ االإاؾؿت مما ًض٫ ٖلى وحىص صٖم مً ٢بل ال٣اصة،و وؿبت  حٗاعى طل٪ و هي وؿبت  %30االإكاع٦ت في جُىٍ

 ٢لُلت.

 (:ًىضح االإُى٫ بلى حك٨ُل ٞغ١ ٖمل لإهجاػ االإهام.III.8حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %30 03 مىا٤ٞ

 %70 07 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

خؿب مٗاعيت ؤٚلبُت  ًبحن الجضو٫ ؤهه لا ًخم االإُى٫ بلى حك٨ُل ٞغ١ ٖمل في االإاؾؿت لإهجاػ االإهام و طل٪

 مً ؤٞغاص الُٗىت مىا٣ٞىن ٖلى االإُى٫ لدك٨ُل ٞغ١ ٖمل. %30،في خحن %70الُٗىت ٖلى طل٪ بيؿبت 
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ٟحن.III.9ضو٫ )ح  (:ًىضح ٢بى٫ الى٣ض البىاء مً َغٝ االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %70 07 مىا٤ٞ

 %30 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 ا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.مً بٖضاص الُالبت بىاءاالإهضع:

ٟحن وملاخٓاتهم بيؿبت   ٌ لأعاء االإىْ ج٣بلها،ما ٨ٌٗـ  %30،ُٞما ؤ٦ض %70هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ عٞ

 ي٠ٗ ٖملُت االإكاع٦ت في اجساط ال٣غاعاث.

لُت:-2  اللُادة الإظتراجُجُت الخدوٍ

حر بِئت مغهت حٗخمض ٖلى الخُىع.III.10حضو٫ )  (:ًىضح االإؿاٖضة ٖلى جىٞ

ت اعالخ٨غ   اليؿبت االإئىٍ

 %80 08 مىا٤ٞ

 %20 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

حر بِئت مغهت حٗخمض ٖلى الخُىع بيؿبت   %20،ُٞما وؿبت %80مً زلا٫ هظا الجضو٫ ًبحن االإؿاٖضة ٖلى جىٞ

 حٗاعى طل٪.

III.11ٟحضو٫)  حن لخل االإك٨لاث.(:ًىضح بزاعة ج٨ٟحر االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %60 06 مىا٤ٞ

 %40 04 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن لخل االإك٨لاث بيؿبت  مً ؤٞغاص  %40،بِىما %60ًخطح مً الجضو٫ مؿاهمت ال٣اصة في بزاعة ج٨ٟحر  االإىْ

 .الُٗىت لا ًخ٣ٟىن م٘ طل٪

 

 

 



59 
 

 (:ًىضح الدصجُ٘ ٖلى الأصاء االإخمحز.III.12حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

و طل٪ بيؿبت  االإخمحز ًٓهغ لىا الجضو٫ وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت التي جا٦ض حصجُ٘ ال٣اصة ٖلى الأصاء 

 .%10،و ما جب٣ى وؿبت يئُلت حضا مٗاعيت وهي 90%

 (:ًىضح جظلُل مٗى٢اث الخُٛحر.III.13حضو٫)

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %40 04 مىا٤ٞ

 %60 06 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٖلى ٖضم خغم ال٣اصة ٖلى جظلُل مٗى٢اث الخُٛحر بيؿبت  ًىضح الجضو٫ مٗاعيت ؤٚلبُت ؤٞغاص الُٗىت

 مً الُٗىت وا٣ٞىا ٖلى طل٪. %40،بِىما 60%

 (:ًىضح جدبُظ الخجضًض في الٗملُاث و االإماعؾاث.III.14حضو٫)

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %30 03 مىا٤ٞ

 %70 07 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 الاؾخبُان. مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثجاالإهضع:

ًخطح مً الجضو٫ ٖضم الاهخمام بالخجضًض في الٗملُاث و االإماعؾاث وؿبت بلى مٗاعيت ؤٚلبُت ؤٞغاص الُٗىت 

 مً الُٗىت جىضح ٨ٖـ طل٪. %30،بِىما 70%
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 اللُادة الإظتراجُجُت الخىفُزًت.-3

 (:ًىضح الؿعي بلى جىُٟظ الٗملُاث في يىء الؤم٩اهُاث االإخاخت.III.15حضو٫)

ت اعالخ٨غ   اليؿبت االإئىٍ

 %50 05 مىا٤ٞ

 %50 05 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ًىضح الجضو٫ حؿاوي في بحاباث ؤٞغاص الُٗىت بسهىم الؿعي بلى جىُٟظ الٗملُاث في يىء الؤم٩اهُاث 

 االإخاخت.

جIII.16حض٫) غ الخضعٍ  ي للىي٘ ال٣اثم.(:ًىضح الؿعي بلى الخُىٍ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %80 08 مىا٤ٞ

 %20 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

جي للىي٘ ال٣اثم،بِىما حٗاعى طل٪ وؿبت  %80جىا٤ٞ وؿبت  مً ؤٞغاص الُٗىت ٖلى الؿعي بلى الخُىع الخضعٍ

20%. 

 لتزام بةهجاػ مهام الٗمل في الى٢ذ االإدضص.(:ًىضح الاIII.17حضو٫)

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

الٗمل في و التي جا٦ض الالتزام في االإاؾؿت بةهجاػ  مهام  %100ًٓهغ لىا الجضو٫ وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت 

 الى٢ذ االإدضص.
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ٟحن لخلافي الأزُاء ؤولا بإو٫.III.18حضو٫)  (:ًىضح جىحه االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %70 07 مىا٤ٞ

 %30 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن لخلافي الأزُاء ؤولا بإو٫ بيؿبت ًبحن لىا الجضو٫ مىا٣ٞت ؤٚلبُت ؤٞغاص الُٗىت ٖلى جىحه االإ  %30،و %70ىْ

 مً ؤٞغاص الُٗىت ٌٗاعيىن طل٪ و هي وؿبت ٢لُلت.

ً.III.19حضو٫)  (:ًىضح الاؾخٟاصة مً ججاعب الآزغٍ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 ان.مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُاالإهضع:

 ً مً  %10،بِىما %90ًىضح لىا الجضو٫ ؤن ؤٖلى وؿبت مً ؤٞغاص الُٗىت جا٦ض الاؾخٟاصة مً ججاعب الآزغٍ

ً.يهخمىن بالاؾخٟاصة  الُٗىت لا   مً ججاعب الآزغٍ

 المدوس الثاوي:أهواع الثلافت الخىظُمُت العائذة في مإظعت اجصالاث الجضائش ووالت "ظُذي علي".

 الثلافت البيروكشاطُت:-1

 (:ًىضح صٖىة االإاؾؿت بلى التر٦حز ٖلى اللىاثذ و الأهٓمت في بصاعة الٗمل.III.20حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 .%100بصاعة الٗمل بيؿبت  ت فيللىاثذ و الأهٓمت صازل االإىٓم ًبحن الجضو٫ وحىص اخترام
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 (:ًىضح الخغم ٖلى حؿلؿل الؿلُت بك٩ل هغمي.III.21حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

،و هظه مً مباصت %90ؿبت ًىضح الجضو٫ الخغم الكضًض ٖلى حؿلؿل الؿلُت بك٩ل هغمي بي

 مً ؤٞغاص الُٗىت ٌٗاعيىن طل٪. %10البحرو٢غاَُت،بِىما وؿبت 

 

(:ًىضح الاهخمام بدل الجزاٖاث و الهغاٖاث صازل االإىٓمت مً زلا٫ ٞغى الخلى٫ مً III.22حضو٫)

 الغئؾاء.

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %20 02 مىا٤ٞ

 %80 08 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.مً االإهضع:

لبُت بيؿبت  ٌ اٚلأ ؤي بإؽ  %20الخضزل لخل الجزاٖاث صازل االإىٓمت،ُٞما ًغي  %80ًا٦ض الجضو٫ ٖلى عٞ

 في الخضزل لخل الجزاٖاث صازل االإىٓمت.

 ا.(:ًىضح ٢ىة الصخهُت التي ًخمخ٘ بها ال٣اثض في االإاؾؿت جازغ ٖلى اهًباَ٪ صازلهIII.23حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %50 05 مىا٤ٞ

 %50 05 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

اليؿب بحن مىا٤ٞ و مٗاعى الإضي جإزحر ال٣ىة الصخهُت التي ًخمخ٘ بها ال٣اثض ٖلى الاهًباٍ هلاخٔ حؿاوي في 

 .%50صازل االإاؾؿت 
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 عُت:الثلافت الإبذا-2

 (:الخهى٫ ٖلى الخ٣ضًغ و الاخترام مً ال٣اثض ٖىضما ججُض الٗمل.III.24حضو٫)

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 .%٣100اثض ٖىض ال٣ُام بٗمل حُض بيؿبت الخغم الكضًض ٖلى ج٣ضًم الخ٣ضًغ و الاخترام مً الًا٦ض الجضو٫ 

 (:ًىضح وي٘ الأهضاٝ بهىعة حماُٖت و الٗمل مٗا لخد٣ُ٣ها.III.25حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %10 01 مىا٤ٞ

 %90 09 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 .%90كاع٦ت حماُٖت في وي٘ الأهضاٝ و الٗمل ٖلى جد٣ُ٣ها هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ لا وحىص الإ

 (:ًىضح ج٣بل االإاؾؿت م٣ترخاث الٗملاء الؤبضاُٖت و حٗمل ٖلى جىُٟظها.III.26حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %30 03 مىا٤ٞ

 %70 07 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

،ُٞما ًا٦ض ٨ٖـ طل٪ بيؿبت %70الجضو٫ اوٛلا١ ٢ُاصة االإىٓمت و ٖضم ج٣بلها الإ٣ترخاث الٗملاء بيؿبت ًبحن 

 مً ؤٞغاص ُٖىت البدث. 30%
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غ ؤ٩ٞاع ببضاُٖت.III.27حضو٫ )  (:ًىضح الخٗاون م٘ ماؾؿاث البدث الٗلمي و الجامٗاث لخُىٍ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %60 06 مىا٤ٞ

 %40 04 مٗاعى

 %100 10 مىٕاالإج

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ش أفياس ئبذاعُت   جخعاون المىظمت مع مإظعاث البدث العلمي و الجامعاث لخطوٍ

جا٦ض حٗاون االإىٓمت م٘ ماؾؿاث البدث الٗلمي و الجامٗاث  %60هجض هىا وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت 

غ ؤ٩ٞ  مً ؤٞغاص الُٗىت حٗاعى طل٪. %40اع ببضاُٖت،ُٞما لخُىٍ

 الثلافت المعاهذة:-3

ت الٗمل.III.28حضو٫ )  (:ًىضح وحىص حى مً الخٟاهم بحن ؤٞغاص االإجمىٖ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %70 07 مىا٤ٞ

 %30 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

اث الٗمل بيؿبت  مً زلا٫ الجضو٫ هلاخٔ  %30،بِىما %70ؤهه ًىحض حى مً الخٟاهم و الخٗاون بحن مجمىٖ

 مً ؤٞغاص الُٗىت ٣ًغون بٗضم وحىص هظا الجى.

ت ؤو ماصًت مً الؼملاء الإىاحهت الأػماث الخانت.III.29حضو٫ )  (:ًىضح جل٣ي مؿاهضة مٗىىٍ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %20 02 مىا٤ٞ

 %80 08 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ت مً  %80هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤن وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت  جا٦ض ٖضم جل٣ي مؿاهضة ماصًت ؤو مٗىىٍ

 ٣ًغون بخل٣ي هظا الضٖم. %20َغٝ الؼملاء،بِىما 
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حر االإىٓمت الؤخؿاؽ بالث٣ت و االإؿاوا٫III.30 )و حض  ة و الخٗاون.(:ًىضح جىٞ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

غ  الؤخؿاؽ بالث٣ت و االإؿاواة و الخٗاون %90ًٓهغ لىا الجضو٫ وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت  و التي جا٦ض جىٞ

 مً ؤٞغاص الُٗىت ٣ًغون بٗضم وحىص طل٪. %10صازل االإىٓمت،بِىما 

 ثلافت العملُاث:-4

ا مً الٟكل.III.31حضو٫ )  (:ًىضح الترصص في جُب٤ُ ؤؾالُب حضًضة لأصاء الٗمل زىٞ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %50 03 مىا٤ٞ

 %70 07 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ا مً الٟكل بيؿبت ًا٦ مً  %30،بِىما %70ض الجضو٫ الترصص في جُب٤ُ ؤؾالُب حضًضة لأصاء الٗمل زىٞ

 ؤٞغاص الُٗىت ج٣غ ب٨ٗـ طل٪.

 ضًض الهلاخُاث ب٩ل ص٢ت.(:ًىضح التر٦حز ٖلى جدIII.32حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.مً بٖضاص االإهضع:

ًىضح الجضو٫ جغ٦حز ال٣اصة ٖلى جدضًض الهلاخُاث ب٩ل ص٢ت،و هظا ما ؤ٦ضث ٖلُه ُٖىت الضعاؾت بيؿبت 

100%. 
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 (:ًىضح بهجاػ االإهام و ب٨ٟاءة ٖالُت.III.33حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

الاهخمام بةهجاػ االإهام و ب٨ٟاءة مً ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت جا٦ض  %90ً زلا٫ الجضو٫ وؿبت ٖالُت حضا هلاخٔ م

 مً الُٗىت جغي ؤن بٌٗ االإهماث لا جدخاج ٦ٟاءة ٖالُت للإهجاػ. %10ٖالُت،بِىما 

 ثلافت المهمت:-5

 م٘ ؤهضاٞها االإغؾىمت. ًٖ االإىٓمتجلاءم ال٣غاعاث الهاصعة (:ًىضح III.34حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 االإغؾىمت. جىا٤ٞ ٖلى جلاءم ال٣غاعاث الهاصعة ًٖ االإىٓمت م٘ ؤهضاٞها %100هلاخٔ مً الجضو٫ وؿبت 

 (:ًىضح ٖضم وحىص ؤي اٖخباع للى٢ذ ٞالٗبرة في بهجاػ الٗمل االإى٧ل ٣ِٞ.III.35حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %20 02 مىا٤ٞ

 %80 08 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

خباع للى٢ذ و الٗمل مٗا،بِىما وؿبت الإبضؤ ٞهي حُٗي اٖمٗاعيت لهظا ا %80ًدبحن مً زلا٫ الجضو٫ ؤن وؿبت 

 لا ٌٗحرون طل٪ اهخماما. 20%
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 ٖلى الٗضالت في جىػَ٘ الٗمل. (:ًىضح خغم االإىٓمتIII.36حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٞتري ٚحر  %10خغم االإىٓمت ٖلى جىػَ٘ الٗمل بٗض٫،ؤما ب٣ُت اليؿبت  %90ًا٦ض الجضو٫ وبيؿبت ٖالُت 

 طل٪ ٖضم وحىص ٖضالت في جىػَ٘ الٗمل.

 ثلافت الذوس:-6

ما٫ الُىمُت.III.37حضو٫ )  (:ًىضح الخغم ٖلى الاهخمام بالٖأ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %60 06 مىا٤ٞ

 %40 04 مٗاعى

 %100 10 جمىٕاالإ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ما٫ الُىمُت %60ًىضح لىا الجضو٫ ؤن   لا ٌٗحرون طل٪ ؤي اهخمام. %40،بِىما مً ؤٞغاص الُٗىت يهخمىن بالٖأ

 (:ًىضح االإُل بلى م٣اومت الخُٛحر.III.38حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %70 07 مىا٤ٞ

 %30 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن   ًغون ٚحر طل٪. %30بلى م٣اومت الخُٛحر،بِىما وؿبت  %70هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ مُل ؤٚلبُت االإىْ
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 (:ًىضح اهخمام االإاؾؿت بخُٛحراث البِئت االإدُُت بها.III.39حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %60 06 ٤ٞمىا

 %40 04 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

جا٦ض ٖضم الاهخمام  %40مً ؤٞغاص الُٗىت اهخمام االإىٓمت بخُٛحراث البِئت االإدُُت بها،بِىما  %60جا٦ض 

 بالخُٛحراث.

 الثلافت الخىظُمُت. المدوس الثالث:دوس اللُادة الإظتراجُجُت في وشش مفهوم

ٟحن.(:ًىضح اهخمام ال٣اصة بإIII.40حضو٫ )  ن حؿىص ٖلا٢اث الىص و الاخترام بحن االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 60% 06 مىا٤ٞ

 40% 04 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن بيؿبت ًىضح لىا الجضو٫ اهخمام ال٣اصة بإن حؿى  ،بِىما وؿبت %60ص ٖلا٢اث الىص و الاخترام بحن االإىْ

 حٗاعى طل٪. 40%

ٟحن ٞغنت ٖاصلت لؿمإ ق٩ىاهم.III.41حضو٫ )  (:ًىضح مىذ ال٣اصة االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 80% 08 مىا٤ٞ

 20% 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 .مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُاناالإهضع:

ٟحن ٞغنت لؿمإ ق٩ىاهم،بِىما وؿبت  %80هلاخٔ ؤن ؤٖلى وؿبت مً ؤٞغاص الُٗىت  جا٦ض مىذ ال٣اصة االإىْ

 عؤث ٨ٖـ طل٪. 20%
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غ الٗمل و آلُاجه لهالخهم.III.42حضو٫ ) ٟحن اٖخ٣اص ؤن جُىٍ  (:ًىضح اهخمام ال٣اصة بإن ٌؿىص بحن االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 70% 07 مىا٤ٞ

 30% 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

غ الٗمل و آلُاجه  ٟحن اٖخ٣اص ؤن جُىٍ ًىا٤ٞ ؤٚلبُت ؤٞغاص الُٗىت ٖلى ؤن ال٣اثض يهخم بإن ٌؿىص بحن االإىْ

 جغي ؤهه لا ًخم الاهخمام بظل٪. %30،ؤما وؿبت %70لهالخهم بيؿبت 

 ن ال٣اصة بإن الث٣اٞت هٓام مخٛحر ٌؿخجُب للمخٛحراث. (:ًىضح بًماIII.43حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 ًبحن الجضو٫ الؤًمان الكضًض لل٣اصة بإن الث٣اٞت هٓام مخٛحر ٌؿخجُب للمخٛحراث.

ٟحن الظًً ًخ٣ىىن ٖملهم.III.44حضو٫ )  (:ًىضح وحىص اخترام و ج٣ضًغ للمىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 90% 09 مىا٤ٞ

 10% 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن الظًً ًخ٣ىى  %90ًا٦ض ؤٚلب ؤٞغاص الُٗىت بيؿبت  ن ٖملهم،بِىما وؿبت ٖلى وحىص اخترام و ج٣ضًغ للمىْ

 مً ؤٞغاص الُٗىت ٣ًغون بٗضم وحىص طل٪. 10%
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 (: ًىضح بصعا٥ ال٣اصة بًغوعة الاؾخٟاصة مً الٟغم لخد٤ُ٣ الأهضاٝ.III.45حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 ًا٦ض الجضو٫ الؤصعا٥ الخام لل٣اصة بًغوعة الاؾخٟاصة مً الٟغم لخد٤ُ٣ الأهضاٝ.

ٟحن باالإىٓمت.III.46حضو٫ )  (:ًىضح بًمان ال٣اصة بإن الث٣اٞت جازغ ٖلى صعحت التزام االإىْ

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 70% 07 مىا٤ٞ

 30% 03 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 ا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.مً بٖضاص الُالبت بىاءاالإهضع:

جا٦ض بًمان ال٣اصة بإن الث٣اٞت جازغ ٖلى صعحت التزام  %70ًبحن الجضو٫ وؿبت ٖالُت مً ؤٞغاص الُٗىت 

ٟحن باالإىٓمت،بِىما وؿبت   مً ؤٞغاص الُٗىت ٌٗاعيىن طل٪. %30االإىْ

خباعاث الصخهُت.III.47حضو٫ )  (:ًىضح اهخمام ال٣اصة بالأصاء بُٗضا ًٖ اٖلا

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 80% 08 مىا٤ٞ

 20% 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

خباعاث الصخهُت بيؿبت  مً ؤٞغاص الُٗىت  %20،بِىما %80ًا٦ض الجضو٫ اهخمام ال٣اصة بالأصاء بُٗضا ًٖ اٖلا

 ًغون ٨ٖـ طل٪.
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 ة بخىيُذ ال٣ىاٖض و الؤحغاءاث و الأوامغ للجمُ٘.(:ًىضح اهخمام ال٣اصIII.48حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ءاث و ًلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤٖلى وؿبت مً ؤٞغاص الُٗىت جا٦ض اهخمام ال٣اصة بخىيُذ ال٣ىاٖض و الؤحغا

 مً ؤٞغاص الُٗىت حٗاعى طل٪ و هي وؿبت ٢لُلت حضا. %10وؿبت  الأوامغ للجمُ٘،بِىما

 ٞٗالت. و (: ًىضح ؾعي ال٣اصة ؤن ج٩ىن ؤهٓمت الاجها٫ مٟخىخت III.49حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 هخاثج الاؾخبُان.مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى االإهضع:

 ًٓهغ لىا الجضو٫ ؾعي ال٣اصة ؤن ج٩ىن ؤهٓمت الاجها٫ مٟخىخت و ٞٗالت.

ش الثلافت الخىظُمُت.  المدوس الشابع:العلاكت بين همط اللُادة الإظتراجُجُت و جطوٍ

 (:ًىضح االإغوهت في الدؿُحر جاصي بلى االإغوهت في الٗلا٢اث.III.50حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 80% 08 ا٤ٞمى 

 20% 02 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

جا٦ض ؤن االإغوهت في الدؿُحر جاصي بلى االإغوهت في الٗلا٢اث،بِىما وؿبت  %80مً زلا٫ الجضو٫ هلاخٔ ؤن وؿبت 

ٟحن لِـ لها ٖلا٢ت بالدؿُحر. 20%  جغي ؤن الٗلا٢اث بحن االإىْ
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 (:ًىضح الخىاع في اجساط ال٣غاعاث ًمجي عوح الخٗاون في الٗمل.III.51)حضو٫ 

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %50 05 مىا٤ٞ

 %50 05 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 ال٣غاعاث صازل االإاؾؿت.ًبحن الجضو٫ حؿاوي في اليؿب بحن مٗاعى و مىا٤ٞ للخىاع و الى٣اف في اجساط 

 (:ًىضح جدضًض االإؿاولُاث ًىمي يمحر الٗمل.III.52حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %100 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

ٟحن ًىمي يمحر الٗمل.هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤن حمُ٘ ؤٞغاص الُٗىت ًا٦ضون ؤن جدضًض ا  الإؿاولُاث للمىْ

 (:ًىضح الخٗغٝ ٖلى مىاًَ الخلل ًجٗل ال٣اثض ًضع٥ االإك٨لاث في الٗمل.III.53حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 100% 10 مىا٤ٞ

 %00 00 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 مً بٖضاص الُالبت بىاءا ٖلى هخاثج الاؾخبُان.االإهضع:

 الاهخمام بالخٗغٝ ٖلى مىاًَ الخلل ًجٗل ال٣اثض ًضع٥ االإك٨لاث في الٗمل. %100ًا٦ض الجضو٫ و بيؿبت 

 (:ًىضح جد٤ُ٣ الأهضاٝ ًاصي بلى الدؿاهض الجماعي و بلىٙ طاث االإىٟٗت الٗامت.III.54حضو٫ )

ت الخ٨غاع  اليؿبت االإئىٍ

 %90 09 مىا٤ٞ

 %10 01 مٗاعى

 %100 10 االإجمىٕ

 ٖلى هخاثج الاؾخبُان. مً بٖضاص الُالبت بىاءااالإهضع:
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جا٦ض ؤن جد٤ُ٣ الأهضاٝ ًاصي بلى الدؿاهض  %90ٌكحر الجضو٫ بلى ؤن وؿبت ٖالُت حضا مً ؤٞغاص الُٗىت 

 مً ؤٞغاص الُٗىت عؤث ٨ٖـ طل٪.  %10الجماعي و بلىٙ طاث االإىٟٗت الٗامت،بِىما وؿبت 

 ُاث.طوء فشطالذساظت على  هخائج المطلب الثالث:

 ًمىً أن جدبع المإظعت أهثر مً همط كُادة ئظتراجُجُت.لا  لى طوء الفشطُت الأولى:هخائج الذساظت ع-1

مً ال٣ُاصة  حناثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" جدب٘ همُمً زلا٫ جدلُل البُاهاث ًخطح لىا ؤن ماؾؿت اجهالاث الجؼ 

 الؤؾتراجُجُت :

لُت و اجضخذ في هزه اليعب.  أولا:همط اللُادة الإظتراجُجُت الخدوٍ

حر بِئت مغهت حٗخمض ٖلى الخُىع.جا  80%  ٦ض ؤن االإؿاٖضة ٖلى جىٞ

 جا٦ض حصجُ٘ ال٣اثض ٖلى الأصاء االإخمحز. 90%

 جا٦ض خغم ال٣اثض ٖلى جظلُل االإٗى٢اث. 60%

 همط اللُادة الإظتراجُجُت الخىفُزًت و اجضخذ في هزه اليعب.ثاهُا: 

 االإدضص.جا٦ض الالتزام في االإاؾؿت بةهجاػ مهام الٗمل في الى٢ذ  100%

ٟحن لخلافي الأزُاء ؤولا بإو٫. 70%  جا٦ض جىحه االإىْ

غ الىي٘ ال٣اثم. 80%  جا٦ض الؿعي بلى جُىٍ

90% .ً  جا٦ض الاؾخٟاصة مً ججاعب الآزغٍ

صة ال٣ُاً ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ؤلا وهما م حنماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" جدب٘ همُبما ؤن 

لُت و الؤؾتراجُجُت  زاَئت.ولى الٟغيُت الأ  الخىُٟظًت،ٞةن  الخدىٍ

 ٌعود في المإظعت عذة أهواع مً الثلافت الخىظُمُت.: هخائج الذساظت في طوء الفشطُت الثاهُت-2

حن مً  و مً زلا٫ جدلُل البُاهاث ًخطح لىا ؤهه ٌؿىص في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي"  هىٖ

 الث٣اٞت الخىُٓمُت:

 َُت و اجطخذ في هظه اليؿب.الث٣اٞت البحرو٢غا

 جا٦ض ٖلى وحىص اخترام للىاثذ و الأهٓمت صازل االإاؾؿت. 100%

 ٖلى حؿلؿل الؿلُت بك٩ل هغمي.جا٦ض الخغم الكضًض  90%

ٟحن. 50%  جا٦ض ٢ىة الصخهُت التي ًخمخ٘ بها ال٣اثض في االإاؾؿت جازغ ٖلى اهًباٍ االإىْ

 ز٣اٞت الٗملُاث و اجطخذ في هظه اليؿب.

 ا٦ض التر٦حز ٖلى جدضًض الهلاخُاث ب٩ل ص٢ت.ج 100%

 جا٦ض اهجاػ االإهام ب٨ٟاءة ٖالُت. 90%
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حن مً الث٣اٞت الخىُٓمُت في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" و االإخمثلحن في  و بما ؤهه ٌؿىص هىٖ

 صخُدت.،ٞةن الٟغيُت الثاهُت الث٣اٞت البحرو٢غاَُت و ز٣اٞت الٗملُاث

 في طوء الفشطُت الثالثت: لللائذ دوس فعاٌ في وشش الثلافت الخىظُمُت. هخائج الذساظت-3

مً زلا٫ جدلُل البُاهاث ًخطح لىا ؤن لل٣اثض صوع ٞٗا٫ في وكغ الث٣اٞت الخىُٓمُت في ماؾؿت اجهالاث 

 الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" و ًدبحن طل٪ مً اليؿب الخالُت:

ٟحن ٞغنت ٖاصلت ل 80%  ؿمإ ق٩ىاهم.جا٦ض مىذ ال٣اثض االإىْ

غ الٗمل و آلُاجه لهالخهم. 70% ٟحن اٖخ٣اص ؤن جُىٍ  جا٦ض اهخمام ال٣اثض بإن ٌؿىص بحن االإىْ

 ٌؿخجُب للخُٛحراث.جا٦ض بًمان ال٣اثض بإن الث٣اٞت هٓام مخٛحر  100%

ٟحن الظًً ًخ٣ىىن ٖملهم. 90%  جا٦ض وحىص اخترام و ج٣ضًغ للمىْ

 اصة مً الٟغم لخد٤ُ٣ الأهضاٝ.جا٦ض بصعا٥ ال٣اثض بًغوعة الاؾخٟ 100%

ٟحن باالإىٓمت. 70%  جا٦ض بًمان ال٣اثض بإن الث٣اٞت جازغ ٖلى صعحت التزام االإىْ

خباعاث الصخهُت. 80%  جا٦ض اهخمام ال٣اثض بالأصاء بُٗضا ًٖ اٖلا

 جا٦ض اهخمام ال٣اثض بخىيُذ ال٣ىاٖض و الؤحغاءاث و الأوامغ للجمُ٘. 90%

 ٩ىن ؤهٓمت الاجها٫ مٟخىخت و ٞٗالت.جا٦ض ؾعي ال٣اثض ؤن ج 100%

بما ؤهه اجطح ؤن لل٣اثض صوع ٞٗا٫ في وكغ الث٣اٞت الخىُٓمُت في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" 

 صخُدتلثالثت ٞةن الٟغيُت ا

ش الثلافت -4 هخائج الذساظت في طوء الفشطُت الشابعت :ًوحذ علاكت بين همط اللُادة الإظتراجُجُت و جطوٍ

 و ًخضح رلً  مً خلاٌ اليعب الخالُت. لخىظُمُتا

 جا٦ض ؤن االإغوهت في الدؿُحر جاصي بلى االإغوهت في الٗلا٢اث. 80%

 جا٦ض ؤن جدضًض االإؿاولُاث ًىمي يمحر الٗمل. 100%

 جا٦ض ؤن الاهخمام بالخٗغٝ ٖلى مىاًَ الخلل ًجٗل ال٣اثض ًضع٥ االإك٩لت في الٗمل. 100%

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ بما ؤهه هىا٥ ٖلا٢ت بحن  همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و جُىٍ

 "و٧الت ؾُضي ٖلي" ٞةن الٟغيُت الغابٗت صخُدت.

ًى٨ٗـ ٖلى الث٣اٞت الخىُٓمُت و مىه  اؾؿتاالإالىمِ ال٣ُاصي الظي ًيخجه ال٣اثض في الخٗامل م٘ الٗاملحن في 

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت،بدُث ٧لما حٛحر همِ ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُج ُت له صوعا هاما في جُىٍ

غ  ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت حٛحر مٗها هىٕ الث٣اٞت الخىُٓمُت.و هظا ما ًىضح ؤن لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت صوع في جُىٍ

 الث٣اٞت الخىُٓمُت.
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 خلاصت الفصل.

اؾت و االإخٗل٤ بضعاؾت خالت ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ل٣ض جىاو٫ هظا الٟهل الجاهب الخُب٣ُي للضع 

ؾُضي ٖلي"،و جُغ٢ىا بلى حمُ٘ االإٗلىماث الخانت باالإاؾؿت،ومً زم جدلُل ٧اٞت البُاهاث االإخٗل٣ت بالضعاؾت 

و ل٣ض خاولىا جىيُذ وا٢٘ ٧ل ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و الث٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت و ٦ظا جدضًض الٗلا٢ت 

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿتبُج  .هما بالإياٞت بلى جبُان صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جُىٍ
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 الخاجمت الٗامت.

و في الأزحر ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن لل٣اثض الؤؾتراجُجي صوع ٞٗا٫ ومهم حضا في وكغ مٟهىم الث٣اٞت               

ٟحن في االإاؾؿت ًى٨ٗـ ٖلى الخىُٓ مُت،بدُث ؤن الىمِ ال٣ُاصي الظي ًيخجه ال٣اثض في الخٗامل م٘ االإىْ

الث٣اٞت الخىُٓمُت،و بالخالي ٞال٣اصة الؤؾتراجُجُىن هم مؿئىلحن بضعحت ٦بحرة ًٖ هجاح و ٞكل االإىٓمت بُٛت 

و ل٣ض  ٟحن في مسخل٠ الأوكُت،جد٤ُ٣ ؤهضاٞها ب٨ٟاءة و ٞٗالُت و الٗمل ٖلى جىمُت ٢ضعاث و مهاعاث االإىْ

 جىنلىا بلى الىخاثج الخالُت:

  الاججاهاث التي ٌٗبر ً جازغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى الث٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ ٚغؽ ال٣ُم و ج٩ىٍ

 ٖجها الٟغص في ق٩ل ؾلى٦ُاث صخُدت ؤو زاَئت ؤزىاء الٗمل.

 ت الازخلاٞاث في ٢ُم و اججاهاث الٗاملحن  في جٟؿحر َبُٗت الهغإ الخىُٓمي. حؿاٖض ٖلى مٗغٞ

  جؼصاص ٞاٖلُت الضوع ال٣ُاصي للمضًغ ٧لما جمازلذ ٢ُمه و اججاهاجه م٘ ٢ُم و اججاهاث مغئوؾُه لأن

 طل٪ ٌؿهل ٖملُت الٟهم االإخباص٫ زلا٫ ٖملُت الاجها٫.

 ُجُت ؤْهغث الضعاؾت ؤن االإاؾؿت جدب٘ همُحن مً ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و هما ال٣ُاصة الؤؾتراج

لُت و الخىُٟظًت.  الخدىٍ

  حن مً الث٣اٞت الخىُٓمُت و االإخمثل في ٧ل مً الث٣اٞت البحرو٢غاَُت و ز٣اٞت ٦ما ٌؿىص االإاؾؿت هىٖ

 الٗملُاث.

 .و ؤًًا ؤزبدذ الضعاؾت ؤن لل٣اثض الؤؾتراجُجي صوع ٞٗا٫ و مهم حضا في وكغ مٟهىم الث٣اٞت الخىُٓمُت 

  غ الث٣اٞت الخىُٓمُت بدُث ٧لما حٛحر همِ و ؤزحرا جبحن ؤن لىمِ ال٣ُاصة الؤ ؾتراجُجُت صوع في جُىٍ

غ  ال٣ُاصة ؤصي طل٪ بلى حٛحر هىٕ الث٣اٞت الخىُٓمُت و بالخالي ٞةن لل٣ُاصة الؤؾتراجُجُت صوع في جُىٍ

 الث٣اٞت الخىُٓمُت.

 و بٗض اؾخٗغاى الىخاثج ًم٨ىىا ج٣ضًم الخىنُاث الخالُت:

 ى٘ مؿخ٣بل االإاؾؿت.الخغم ٖلى بقغا٥ الٗاملحن في ن 

 .الدصجُ٘ ٖلى حك٨ُل ٞغ١ الٗمل لإهجاػ االإهام 

 .ؼ مؿخىي ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت  الٗمل ٖلى حٗؼٍ

 .الخغم ٖلى جظلُل مٗى٢اث الخُٛحر 

 .يغوعة حصجُ٘ الخجضًض في الٗملُاث و االإماعؾاث 

 الٗمل. الخغم ٖلى خل الجزاٖاث و الهغاٖاث صازل االإاؾؿت لخٟاصي الى٢ىٕ في مكا٧ل ح٤ُٗ 

 .غ االإهاعاث الؤوؿاهُت لضي ال٣اصة  الٗمل ٖلى جُىٍ

 ء الؤبضاُٖت و الٗمل ٖلى جىُٟظها.الخغم ٖلى ج٣بل م٣ترخاث الٗملا 
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 االإهاصع و االإغاح٘.

 الىخب-1

 .2014ىػَ٘،ؤؾامت زحري،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،ٖمان،الأعصن،صاع الغاًت لليكغ و الخ .1

اى،صاع  .2 اعي و آزغون،الغٍ اعي مدمض عٞ ىبرج و آزغون،بصاعة الؿلى٥ في االإىٓماث،جغحمت عٞ ححرالض حغٍ

ش لليكغ.  االإغٍ

ت االإىٓمت،الُبٗت الأولى،الأعصن،صاع الجامض لليكغ و  .3 خؿحن اخمض الُغواهت و آزغون،هٓغٍ

 .2012الخىػَ٘،

ي جىُٟظ بؾتراجُجُت االإىٓمت،الُبٗت ؾمُحي ٞاًؼة و آزغون،ال٣اثض الاٞتراض ي و  صوعه ف .4

ت لليكغ و الخىػَ٘،  .2016الأولى،ٖمان،صاع ٦ىىػ االإٗغٞ

 .49،م2012ؾُض مدمض حاص الغب،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،مهغ، .5

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت بالأحهؼة  .6 نــالح بً ؾٗض االإغب٘،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وصوعها في جُىٍ

اى،الأمىُت،الُبٗت الأو   .2012لى،الغٍ

 َغ٠ٍ قىقي،الؿلى٥ ال٣ُاصي و ٞٗالُت الؤصاعة،الىاقغ م٨خبت ٚغٍب .7

اء لضهُا الُباٖت و  .8 ت،صاع الىٞ ٖبض الغخمً ؾُاع،ال٣ُاصة الٟٗالت،الُبٗت الأولى،الؤؾ٨ىضعٍ

 .2014اليكغ،

اث،مضازل،ؤمثلت و ٢ًاًا  .9 ٞايل خمض ال٣ِس ي و ٖلي خؿىن الُاجي،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت)هٓغٍ

 .2014انغة(،الُبٗت الأولى،ٖمان،صاع نٟاء لليكغ و الخىػَ٘،مٗ

اء لضهُا الُباٖت و اليكغ، .10  .2008مدمض الهحرفي،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت،الُبٗت الأولى،مهغ،صاع الىٞ

ىحي،االإىٓمت و الخىُٓم،بٖاصة الُبٗت الغابٗت،ٖمان،صاع واثل لليكغ و  .11 مدمض ٢اؾم ال٣غٍ

 .2013الخىػَ٘،

 .2015ي،الؿلى٥ الخىُٓمي،الُبٗت الأولى،الأعصن،الغما٫ لليكغ و الخىػَ٘،مدمض ًىؾ٠ ال٣اض  .12

ت  .13 مضخذ ؤبى الىهغ،٢اصة االإؿخ٣بل)ال٣ُاصة االإخمحزة الجضًضة(الُبٗت الأولى، ال٣اهغة،مهغ،االإجمىٖ

ب و اليكغ،  .2012الٗغبُت للخضعٍ

ً و جىُٟظ بؾتراجُجُاث الخىاٞ .14 ت،مهغ،صاع هبُل مدمض مغس ى،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت)ج٩ىٍ ـ(، الؤؾ٨ىضعٍ

 .2003الجامٗت الجضًضة لليكغ،
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 الشظائل العلمُت:-2

ت،عؾالت ص٦خىعاه، .1 بؿ٨غة،حامٗت مدمض  ؤ٢ُي حىهغة،ؤزغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى الدكاع٥ في االإٗغٞ

 .2014زًُغ،

بىصًب صهُا،الث٣اٞت الخىُٓمُت ٦مضزل لإخضار الخُٛحر الخىُٓمي"صعاؾت خالت قغ٦ت بُبس ي  .2

 .3،2014ؼاثغ،حامٗت الجؼاثغالجؼاثغ"،عؾالت ماحؿخحر،الج

خؿام ؾالم السخباوي،الث٣اٞت الخىُٓمُت و جإزحرها ٖلى جىمُت الؿلى٥ الؤبضاعي في الىػاعاث  .3

 .2016ٞلؿُحن،حامٗت الأ٢ص ى،الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،

اث اله٠ الثاوي في الىػاعاث خىان مىس ى ؤبى ؾلُان،صوع ال٣ُاصاث الؤؾتراجُجُت في بىاء ٢ُاص .4

 .2016ؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،الٟلؿُُيُت،ماحؿخحر،ٚؼة،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة و ال

٨غة،حامٗت مدمض خى٨ت ؤًىب،صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في بىاء مىٓماث مخٗلمت،مظ٦غة ماؾتر،بؿ .5

 .2012زًُغ،

٢تها بالإبضإ الؤصاعي مً وحهت هٓغ  عامي ببغاهُم مىس ى االإٛغبي،مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ٖلا .6

ت الٗلُا في الجامٗاث الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،٢ؿم بصاعة  ال٣ُاصاث الؤصاعٍ

ما٧،٫لُت الا٢خهاص و الٗلىم  ت،حامٗت الأػهغ ،ٚؼة،اٖلأ  .2015الؤصاعٍ

اٞٓاث ٚؼة عولا مدمىص حجاػي،ؤهماٍ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في الجامٗاث الٟلؿُُيُت بمد .7

ت،عؾالت ماحؿخحر،ٞلؿُحن،الجامٗت الؤؾلامُت، لا٢تها بةصاعة االإٗغٞ  .2015وٖ

ؾمحر ًىؾ٠ ٖبض الؤله،وا٢٘ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في الجامٗاث الٟلؿُُيُت ب٣ُإ ٚؼة و  .8

غ الخىُٓمي للجامٗاث:صعاؾت م٣اعهت،عؾالت ماحؿخحر،ٞلؿُ حن،الجامٗت ؤزغها ٖلى مؿخىي الخُىٍ

 .2006ت،الؤؾلام

ت  .9 ُٟي لضي مٗلمي االإاؾؿاث التربىٍ ٖبض الؿخاع مغ ٦ما٫،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالغيا الىْ

ان ٖاقىع االإسخهت،عؾالت ماحؿخحر،الجؼاثغ،ح  .2014-الجلٟت-امٗت ػٍ

ُٟي"صعاؾت خالت ٞئت الأٞغاص الكبه َبُحن  .10 ٖؿاوي وهُبت،ؤزغ الث٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الغيا الىْ

حامٗت ؤبى ب٨غ ؾدكٟاثُت الٗمىمُت جغابي بىحمٗت ببكاع"،عؾالت ماحؿخحر،جلمؿان،باالإاؾؿت الؤ 

 .2012بل٣اًض،

٠،الث٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في الؤبضإ الؤصاعي بالجامٗاث الؿٗىصًت،عؾالت  .11 ٖلي ٞهض الكغٍ

 .٨2008غمت،حامٗت ؤم ال٣غي،ص٦خىعاه،م٨ت االإ

جُجُت في جدؿحن االإحزة الخىاٞؿُت،مظ٦غة ٖلُان خؿحن باصٌـ،صوع مماعؾت ال٣ُاصة الؤؾترا .12

 .2014تر،حامٗت مدمض زًحر بؿ٨غة،ماؾ

مدمض بً ٚالب الٗىؾٟي،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالالتزام الخىُٓمي،عؾالت  .13

اى،حامٗت ها٠ً الٗغبُ  .2005ت للٗلىم الأمىُت،ماحؿخحر،الغٍ

14.  ٘ ت الإىدؿبي الأحهؼة الأمىُت في مدمض عيىان الىسالت،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و صوعها في عٞ الغوح االإٗىىٍ

مداٞٓاث ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة و الؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا،جسهو ال٣ُاصة و 

 .2015صاعة،حامٗت الأ٢ص ى،ٞلؿُحن،الؤ 
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ت بىػاعة الصخت  .15 غ الؿُاؾاث الؤصاعٍ مدمض ٢اؾم ال٣ِس ي،صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جُىٍ

 .2015و الؿُاؾت للضعاؾاث الٗلُا، لت ماحؿخحر،ٚؼة،ؤ٧اصًمُت الؤصاعةالٟلؿُُيُت،عؾا

غ االإىٓماث الأمىُت و االإضهُت في الجمهىعٍت  .16 بي،صوع ال٣ُاصاث الؤؾتراجُجُت في جُىٍ مدمض مىس ى الؼٚ

اى،حامٗت ه   .2010ا٠ً الٗغبُت للٗلىم الأمىُت،الٗغبُت الؿىعٍت،عؾالت ص٦خىعاه،الغٍ

٤ الٗمل"صعاؾت خالت االإاؾؿت مغصٝ ؤخمض،صوع ال٣ُاصة  .17 الؤؾتراجُجُت في جدؿحن ٞٗالُت ٞغٍ

"،عؾالت ماؾتر،٢ؿم ٖلىم الدؿُحر،٧لُت الٗلىم -بؿ٨غة-الاؾدكٟاثُت الض٦خىع ؾٗضان

ت و ٖلىم الد  .2016ؿُحر،حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة،الا٢خهاصًت،الخجاعٍ

ػماث الأمىُت،عؾالت مكبب مُل٤ حلا٫ الؿهلي،ٞاٖلُت الث٣اٞت الخىُٓمُت في بصاعة الأ  .18

ذ،حامٗت ها٠ً الٗ  .2014غبُت للٗلىم الأمىُت،ماحؿخحر،ال٩ىٍ

مىحر مدمض خؿحن ٖل٣م،الث٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في نُاٚت الؤؾتراجُجُت"صعاؾت جُب٣ُُت في وػاعة  .19

 .2013احؿخحر،ٞلؿُحن،حامٗت الخلُل،الخ٨م االإدلي الٟلؿُُيُت"،عؾالت م

٣اٞت الخىُٓمُت و او٩ٗاؾها في ٞاٖلُت بلضًاث مداٞٓتي الخلُل و بِذ هضي حىاص مدمض بضع،وا٢٘ الث .20

 .2011ُحن،حامٗت الخلُل،لخم،عؾالت ماحؿخحر،ٞلؿ

لا٢تها بالث٣اٞت الخىُٓمُت لضي وػاعة الضازلُت و  .21 ؼ  ؾلامت،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وٖ وؾام ٖبض الٗؼٍ

جي في مداٞٓاث ٢ُإ ٚؼة،عؾالت ماحؿخحر،ؤ٧اصًمُت الؤصاعة والؿُاؾت للضعاؾاث  الأمً الىَ

 .2015الٗلُا،جسهو بصاعة الضولت والخ٨م الغقُض،حامٗت الأ٢ص ى،ٞلؿُحن،

ُٟي"صعاؾت مُضاهُت بماؾؿت صًىان التر٢ُت  .22 ًىوس ي مسخاع،الث٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في الغيا الىْ

 .٨2015غة،حامٗت مدمض زًُغ،و الدؿُحر ال٣ٗاعي بمضًىت الجلٟت"عؾالت ماحؿخحر،بؿ

 المجلاث العلمُت:-3

بًثاع الُٟدان،بخؿان حلاب،مماعؾاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ٖلا٢تها بسضمت الؼبىن "صعاؾت جدلُلُت  .1

 .59،الٗضص 2006ٗت ال٣اصؾُت،لأعاء ُٖىت مً مضًغي االإهاعٝ الأهلُت"،مجلت الؤصاعة و الا٢خهاص،حام

ي الجىٝ و خاثل مً وحهت هٓغ خؿحن مغػ٤ٍ الؿغخاوي،الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في حامٗت .2

 .2016الحرمى٥،،24ؤًٖاء هُئت الخضعَـ،صعاؾاث ٖغبُت في التربُت و ٖلم الىٟـ،الٗضص

غ ٢ضعاث الخٗلُم الخىُٓمي"صعاؾت مُضاهُت  .3 ص.ببغاهُم الؼهغاوي،ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ؤزغها في جُىٍ

ت،حامٗت الؤ   .2،الٗضص42،االإجلض 2018اعاث،مبجامٗت ؤم ال٣غي"،االإجلت الضولُت للأبدار التربىٍ

ً،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٞاٖلُت االإىٓمت،مجلى الؤصاعة .4  .2009،بٛضاص،57و الا٢خهاص،الٗضص  عيىي زىٍ

ؾلمى عخُمت،صوع مهاعاث ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في التهُا لًٛىٍ الٗمل "صعاؾت جدلُلُت لآعاء ُٖىت  .5

حن"،مجلت حامٗت الأهباع للٗلىم ت،االإجلض  مً ال٣اصة الٗؿ٨غٍ ،حامٗت 9،الٗضص 4الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

 .2012بٛضاص،

قهُض هضي و آزغون،ؤزغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت ٖلى الث٣اٞت الخىُٓمُت،مجلت البضًل  .6

 .الا٢خهاصي،الٗضص الؿاصؽ



82 
 

ت الخىُٓمُت،مجلت  .7 ٖبض الل٠ُُ ٖبض الل٠ُُ و آزغون،صوع الث٣اٞت الخىُٓمُت في الخيبا ب٣ىة الهىٍ

 .2010،الأعصن،2،الٗضص26االإجلض٤ للٗلىم الا٢خهاصًت و ال٣اهىهُت،حامٗت صمك

ٖلاء خا٦م الىانغ و آزغون،الث٣اٞت الخىُٓمُت و ٖلا٢تها بالإبضإ الؤصاعي لضي ٖمضاء ال٩لُاث و  .8

ت و الىٟؿُت،الٗضص  .2018،بٛضاص،56مٗاوهحهم في حامٗت بٛضاص،مجلت البدىر التربىٍ

ام خؿحن ٖبض،ؤزغ مماعؾاث .9 ما٫ صعاؾت  م.م.يغٚ اصة  اٖلأ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في جد٤ُ٣ عٍ

،مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت  ت في مداٞٓت الىج٠ الأقغٝ اؾخُلاُٖت  في بٌٗ االإهاعٝ الخجاعٍ

ت،الٗغا١،ؾى ت،ال٩ىٞ ت،ال٩لُت الخ٣ىُت الؤصاعٍ  .39،الٗضص 13،االإجلض 2016ت و الؤصاعٍ

 المشاحع بالفشوعُت:-4

1-  Jean-Pierre Barrayon,Des Managers et des hommes,N éd,Dunod :Paris,2006,P179 

2- Culture et structure Organisationnelle ,florent brunie et autre, p28  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :1ملخم 

 ووالت ظُذي علي" همورج الاظخبُان المعخعمل في الذساظت المُذاهُت مإظعت اجصالاث الجضائش "

 

 .ئلى الموظف المدترم

 جدُت طُبت...

ش الثلافتهً٘ بحن ًضً٪ اؾخماعة زانت بضعاؾت بٗىىان:  الخىظُمُت دوس اللُادة الإظتراجُجُت في جطوٍ

جدًحرا لغؾالت ماؾتر في ٖلىم الدؿُحر جسهو حؿُحر بؾتراجُجي،هغحى مى٪ الخ٨غم ب٣غاءة الٗباعاث بض٢ت و 

غاى البدث الٗلمي،و ؾخ٩ىن ص٢ت بحابخ٪ الؤحابت ٖجها بمىي ُت ٖلما بإن هظه البُاهاث حؿخسضم بلا لٚأ ىٖ

ُت و ٖملُت.  لي في بلى هخاثج مىيىٖ
ً
 ٦بحرا

ً
 ومؿاهمخ٪ ٖىها

 و جفظل بلبوٌ فائم الاخترام و الخلذًش...                                                 

                                                                                                                               

 الطالبت:بً عضالذًً عفُفت.

ئششاف                                                                                                                               

 رة: هبير هادًت.الأظخا

:البُاهاث الشخصُت  الجضء الأوٌ

 الغحاء حٗبئت البُاهاث الخالُت:

 ؤهثى الجيـ:                   ط٦غ  -1

 ؾىت 39-30ؾىت                          مً  29-20الؿً:                  مً -2

 ؾىت ٞإ٦ثر 50             ؾىت               49-40مً                                 

 االإؿخىي الخٗلُمي: زاهىي                          لِؿاوـ                      ماؾتر  ٞما ٞى١ -3

 ؾىىاث ٞما ٞى١  10ؾىىاث               مً  10بلى  5ٖضص ؾىىاث الخبرة : مً -4

 

 

 

 

 



 

 

 

 الجضء الثاوي:موطوع الذساظت

 صة الؤؾتراجُجُت في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ"ؾُضي ٖلي"االإدىع الأو٫:ؤهماٍ ال٣ُا

 ؤولا:ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت االإكاع٦ت

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   ٌصج٘ مكاع٦ت الٗاملحن في اجساط ال٣غاعاث الؤؾتراجُجُت

   ًضٖم الٗلا٢اث بحن الٗاملحن ٦إؾلىب لخدؿحن الٗمل

غ االإاؾؿت    ًدٟؼ الٗاملحن ٖلى االإكاع٦ت في جُىٍ

   ًمُل بلى حك٨ُل ٞغ١ ٖمل لإهجاػ االإهام

   ًخ٣بل الى٣ض البىاء مً الٗاملحن

لُت  زاهُا:ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت الخدىٍ

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

غ حر بِئت مغهت حٗخمض ٖلى الخُىٍ    ٌؿاٖض ٖلى جىٞ

   ٌؿدكحر ج٨ٟحر الٗاملحن لخل االإك٨لاث

   ٌصج٘ ٖلى الأصاء االإخمحز

   جظلُل مٗى٢اث الخُٛحرًدغم ٖلى 

   ًدبظ الخجضًض في الٗملُاث و االإماعؾاث

 زالثا:ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت الخىُٟظًت

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   ٌؿعى بلى جىُٟظ الٗملُاث في يىء الؤم٩اهُاث االإخاخت

جي للىي٘ ال٣اثم غ الخضعٍ    ٌؿعى بلى الخُىٍ

   ًلتزم بةهجاػ مهام الٗمل في الى٢ذ االإدضص

   ًىحه الٗاملحن لخلافي الأزُاء ؤولا بإو٫ 

ً    ًضٖم الاؾخٟاصة مً ججاعب الآزغٍ

 االإدىع الثاوي:ؤهىإ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ"ؾُضي ٖلي"

 الث٣اٞت البحرو٢غاَُت :-1

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   في بصاعة الٗمل.جضٖىا االإاؾؿت بلى التر٦حز ٖلى اللىاثذ و الأهٓمت 



 

   الخغم ٖلى حؿلؿل الؿلُت بك٩ل هغمي.

ًخم خل الجزاٖاث و الهغاٖاث صازل االإىٓمت مً زلا٫ ٞغى 

 الخلى٫ مً الغئؾاء

  

٢ىة الصخهُت التي ًخمخ٘ بها ال٣اثض في االإاؾؿت جازغ ٖلى 

 اهًباَ٪ صازلها.

  

 الث٣اٞت الؤبضاُٖت :-2

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   الخ٣ضًغ و الاخترام مً ال٣اثض ٖىضما ججُض الأصاء.الخهى٫ ٖلى 

   جىي٘ الأهضاٝ بهىعة حماُٖت و الٗمل مٗا بخد٣ُ٣ها.

   ج٣بل االإاؾؿت م٣ترخاث الٗملاء الؤبضاُٖت و حٗمل ٖلى جىُٟظها.

غ ؤ٩ٞاع  الخٗاون م٘ ماؾؿاث البدث الٗلمي و الجامٗاث لخُىٍ

 ببضاُٖت.

  

 الث٣اٞت االإؿاهضة :-3

 مٗاعى مىا٤ٞ اعةالٗب

ت التي حٗمل بها.    ٌؿىص حى مً الخٟاهم بحن ؤٞغاص االإجمىٖ

ت ؤو ماصًت مً ػملاث٪ في الٗمل الإىاحهت  جخل٣ى مؿاهضة مٗىىٍ

 الأػماث الخانت.

  

غ االإىٓمت الؤخؿاؽ بالث٣ت و االإؿاواة و الخٗاون.    جىٞ

 ز٣اٞت الٗملُاث :-4

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

ا مً الٟكل. الترصص في جُب٤ُ    ؤؾالُب حضًضة لأصاء الٗمل زىٞ

   التر٦حز ٖلى ججضًض الهلاخُاث ب٩ل ص٢ت.

   بهجاػ االإهام و ب٨ٟاءة ٖالُت

 ز٣اٞت االإهمت :-5

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   جخلاءم ال٣غاعاث الهاصعة ًٖ االإاؾؿت م٘ ؤهضاٞها االإغؾىمت.

   مل االإى٧ل ٣ِٞلا ًىحض ؤي اٖخباع للى٢ذ ٞالٗبرة في بهجاػ الٗ

   جدغم االإاؾؿت ٖلى الٗضالت في جىػَ٘ الٗمل.

 



 

 

 ز٣اٞت الضوع:-6

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

ما٫ الُىمُت.    الخغم ٖلى الاهخمام بالٖأ

   االإُل بلى م٣اومت الخُٛحر

   اهخمام االإاؾؿت بخُٛحراث البِئت االإدُُت بها.

 وكغ مٟهىم الث٣اٞت الخىُٓمُت.االإدىع الثالث:صوع ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت في 

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة

   يهخم ال٣اصة بإن حؿىص ٖلا٢اث الىص و الاخترام بحن الٗاملحن.

   ًمىذ ال٣اصة الٗاملحن ٞغنت ٖاصلت لؿمإ ق٩ىاهم.

غ الٗمل و  يهخم ال٣اصة بإن ٌؿىص بحن الٗاملحن اٖخ٣اص ؤن جُىٍ

 آلُاجه لهالخهم.

  

   ٣اٞت هٓام مخٛحر ٌؿخجُب للمخٛحراث.ًامً ال٣اصة بإن الث

   ًامً ال٣اصة بإن الث٣اٞت جازغ ٖلى صعحت التزام الٗاملحن باالإىٓمت.

   ًىحض اخترام و ج٣ضًغ للٗاملحن الظًً ًخ٣ىىن ٖملهم.

خباعاث الصخهُت.    يهخم ال٣اصة الأصاء بُٗضا ًٖ اٖلا

   ضاٝ.بصعا٥ ال٣اصة يغوعة الاؾخٟاصة مً الٟغم لخد٤ُ٣ الأه

   يهخم ال٣اصة بخىيُذ ال٣ىاٖض و الؤحغاءاث و الأوامغ للجمُ٘.

ٗالت.    ٌؿعى ال٣اصة ؤن ج٩ىن ؤهٓمت الاجها٫ مٟخىخت وٞ

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت.  االإدىع الغاب٘:الٗلا٢ت بحن همِ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت وجُىٍ

 مٗاعى مىا٤ٞ الٗباعة 

   ي الٗلا٢اثاالإغوهت في الدؿُحر جاصي بلى االإغوهت ف

   الخىاع في اجساط ال٣غاعاث ًىمي عوح الخٗاون في الٗمل

   جدضًض االإؿاولُاث ًىمي يمحر الٗمل

الخٗغٝ ٖلى مىاًَ الخلل بجٗل ال٣اثض ًضع٥ االإك٨لاث في 

 الٗمل

  

جد٤ُ٣ الأهضاٝ ًاصي بلى الدؿاهض الجماعي و بلىٙ طاث 

 االإىٟٗت الٗامت

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ملخص:

هضٞذ هظه الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى وا٢٘ ٧ل مً ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و الث٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت 

ت ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و ؤهىإ الث٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في االإاؾؿت،و جبُان  ت،و ٦ظا مٗغٞ الجؼاثغٍ

ً مً زلا٫ الاؾخٗاهت بضعاؾت خالت ماؾؿت اجهالاث الجؼاثغ "و٧الت ؾُضي ٖلي" و الٗلا٢ت بحن هظً ً االإخٛحرً

خماص ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي لإحغاء هظه الضعاؾت،،و ٢ض جىنلىا في الأزحر بلى ؤن لل٣اثض الؤؾتراجُجي صوع  بالٖا

زغ ال٣ُاصة الؤؾتراجُجُت و مؿاهمتها في مهم حضا في وكغ مٟهىم الث٣اٞت الخىُٓمُت،و جىنلىا ؤًًا بلى جىيُذ ؤ

غ الث٣اٞت الخىُٓمُت،و ل٣ض اٖخمضها ٖلى ال٨خب،الغؾاثل الٗلمُت و االإجلاث الٗلمُت للخهى٫ ٖلى االإٗلىماث  جُىٍ

 االإىحىصة في هظه الىع٢ت البدثُت.

 اليلماث المفخاخُت:اللُادة،اللُادة الإظتراجُجُت،الثلافت الخىظُمُت.

Summary: 

This study aimed to identify the reality of both the strategic leadership and the organizational 

culture in Algerian institution ,as well as the knowledge of the strategic leadership styles and 

organizational culture prevailing in the organization , and the relationship between these two 

variable by using the case study of Algeria telecom “agency Sidi Ali", based  on the descriptive 

analytical  approach to this study .finally, we concluded that the strategic leader played a very 

important role in spreading the concept of organizational culture ,we also reached an understanding 

of the impact of strategic leadership and its contribution to the development of the organizational 

culture. We have  relied on book ,scientific papers and scientific journals to obtain the information 

in this paper. 


