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 الٗمل اظه ٢ضمؤ

 .الخبِب بيؤ الخُاة في وحىصي ؾبب لىب

 والاخترام الخجلي ٧ل ل٨ما

 . ٩٦ل وػملاجي زىحيب لىب

ل بالك٨غ اج٣ضم ٦ما-  ڨىاع ؾُٗض الخبِب الٟايل االإكغٝ للأؾخاط الجؼٍ

ل مني ٞله الضعاؾت هظه ٖلى الاقغاٝ ب٣بى٫  جًٟلذ الظي ان الك٨غ حؼٍ  ٧ل ٖلى والٗغٞ

 .البدث هضا اهجاػ جم يىئها ٖلى والتي لي ٢ضمها التي الخىحيهاث

ب مً البدث هضا لإجمام مؿاٖضحي في ؾاهم مً ٧ل الك٨غ اوص وؤزحرا  بُٗض مً او ٢غٍ

 .ٖمغه في الله َا٫ؤ ٞلىحي ٖلي ػملي وزانت
ىت ٞخخي  بً ٖىٍ
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 ملدمت:

ما٫ االإخمحزون و ؤؾالُبهم ل٩ل مجا٫ عواص و ل٩ل عاثض ؤؾلىب  ٖلى ؤخضر ما جىنلهي جل٪ االإبيُت ، ٞغواص اٖلأ

 .ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًثبلُه 

بىائها ب٣هض  ٌٗاصت جيبني و ُجها وخضاث احخماُٖت ؤو ججمٗاث بوؿاهإغٝ الخىُٓم و بالأخغي الخىُٓماث " بٖ  

 ."مُٗىتجد٤ُ٣ ؤهضاٝ 

ما٫ و االإجخم٘ بىاء ؤؾاس ي فيحٗخبر االإىٓمت  مً  هٓام مٟخىح ٖليها جخٟاٖل مٗها ، و هىاة بِئت اٖلأ

سغحاتها، و مً زلا٫ اٖخباع الإحؿخمضها مً هظه البِئت و التي حٗخبر ٦ظل٪ االإهب الأزحر زلا٫ ؤن ٧ل مضزلاتها 

)الؼباثً، االإىعصون، البىى٥، الجمُٗاث،  الٗضًض مً الٟاٖلحن في االإجخم٘ لخ٣اء(ا) هظه االإىٓمت ه٣ُت ج٣اَ٘

ما٫ االإىٓمت جخإزغ  هظه ، ٧ل هظا حٗل.....(  واضخا،ببِئت اٖلأ
ً
غ احخماُٖا ؤو ٧ان هظا الخإز  ؾىاءً  جإزغا

و التي جخمثل في الٗىالإت و ما خملخه مً جغابِ للأؾىا١ و جدغع ، و بخدضًاتها االإٗانغة٢خهاصًا، ؤو ٢اهىهُا، ا

، الدؿاعٕ و خغ٦ت عئوؽ الأمىا٫ و هظا ما خملخه الكغ٧اث االإخٗضصة الجيؿُاث ا٢خهاصي، قضة االإىاٞؿت

 .و هظا ما ؤخضزخه الُٟغة الٗلمُت و ج٨ىىلىحُا االإٗلىماث و الاجها٫ الخ٨ىىلىجي

٤  مسخل٠ هظ الخدضًاث، و فيمً ؤحل مىا٦بت و  اصة و اَغٍ جد٤ُ٣ الأهضاٝ لىنى٫ بلى الغٍ

بصاعة  ،التي هجض مً بُنهاو  جبني االإٟاهُم الخضًثت في الؤصاعة الاؾتراجُجُت ،االإؿُغة ناع لؼاما ٖلى االإىٓمت

ما٫و بصاعة الخُٛحر الؤبضإ و   لٗل مً بحنو  ،مً زم بصاعجهحل الىنى٫ بلى الخمحز و ؤطل٪ مً و  ،بٖاصة هىضؾت اٖلأ

التي حؿمذ بسل٤ ال٣ُمت مً ؤحل الىنى٫ بلى  مىاعص ٖمالُت و االإٟاهُم التر٦حز ٖلى ما جمل٪ االإىٓمت مً  هظه

 الخمحز.

الظي ٌٗخبر الٗىهغ  ًجب التر٦حز ٖلى االإىعص البكغي  مخمحزةو مً ؤحل جد٤ُ٣ بصاعة حُضة و 

ت التي حٗخبر ؾمت الٗهغ الخضًث ت و اؾخسغاحها مً الأؾاس ي في االإٗغٞ ٣ٖى٫ ، و ختى ًخم اؾخٛلا٫ هظه االإٗغٞ

غ َا٢اته بمماعؾت ش يء مً ٞسح االإجا٫ ؤمامهم م االإ٨بىجت ًجب مكاع٦تهم الغؤي و و ٢لىب الٗاملحن و جدغٍ

 .ٌؿمى بخم٨حن الٗاملحنهظا ما الؿلُت و 

الٗىهغ الأؾاس ي ل٩ل االإٟاهُم  ،ٌٗخبر االإىعص البكغي ؤو الغؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي و الاؾدثماع ُٞه

مىا٦بت ٢لم م٘ مسخل٠ االإازغاث البُئُت و الخضًثت للإصاعة الاؾتراجُجُت، خُث جم٨ىذ االإىٓماث مً زلاله الخإ

هظا  طل٪ بٟٗل ما ًخمحز بهالخمحز، و  جد٤ُ٣ الخاليب، و جد٤ُ٣ ما ؾُغجه مً ؤهضاًٝاث و ما جٟغيه مً جدض

تاالإىعص مً ابخ٩اع و ببضإ و   مخجضصة. مٗغٞ

 لدزاطت:ا بشيالُت

ض ) للمٟاهُم واالإخمثلت في االإىٓمت وما جىاحه مً جدضًاث و ٖلى يىء ما ج٣ضم مً جدضًض و  الخميز في ماطا جغٍ

(، ًم٨ً نُاٚت الؤق٩الُت الغثِؿُت هخمىين الػاملينجبني االإفاهُم الخدًثت ٠ُ٦ جد٣٣ه )و  (غالم الأغماٌ

 الخالُت:

 هل ًمىً اغخباز همىذج الخمىين غامل لخدلُم الخميز في االإىظمت ؟
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ُت الآجُت:  ٦ما ًم٨ً ؤن جخٟغٕ مً هظه الؤق٩الُت الغثِؿُت الأؾئلت الٟغٖ

 ما هى الخم٨حن، و ما مى٢ٗه في االإىٓمت ؟ .1

 وٗني بخمحز االإىٓمت، و ٠ُ٦ ًم٨ً جد٣ُ٣ه مً زلا٫ الخم٨حن ؟ ماطا .2

ت لل٨هغباء و الٛاػ؟ .3  ما وا٢٘ الخم٨حن في االإاؾؿت الجؼاثغٍ

 فسطُاث الدزاطت:

 .الخم٨حن مً االإٟاهُم الخضًثت التي جدبٗها بصاعة االإىٓمت .1

 .الخمحز اؾتراجُجُت ًم٨ً الىنى٫ بليها و اجباٖها مً زلا٫ همىطج الخم٨حن .2

ت لل٨هغباء و الٛاػ بلى جم٨حن ٖامليها. حؿعى .3  الكغ٦ت الجؼاثغٍ

 ؤهداف الدزاطت:

ت  و االإخمثلت ُٞما ًلي: جهضٝ مً زلا٫ هظه الضعاؾت بلى الخُغ١ بلى بٌٗ االإٟاهُم الىٓغٍ

 الخٗغ٠ٍ بمٟهىمي الخم٨حن و الخمحز في االإىٓمت. .1

 الخُغ١ لىماطج ٧ل مً الخم٨حن و الخمحز في االإىٓمت. .2

 صوع همىطج الخم٨حن في جد٤ُ٣ الخمحز في االإىٓمت. جبُان .3

 * ٦ما جهضٝ مً زلا٫ الضعاؾت الخُب٣ُُت بلى:

ت لل٨هغباء و الٛاػ. .4  الخٗغ٠ٍ بالكغ٦ت الجؼاثغٍ

ت لل٨هغباء و الٛاػ لىمىطج الخم٨حن. .5 ت مضي جُب٤ُ  الكغ٦ت الجؼاثغٍ  مٗغٞ

 ؤهمُت الدزاطت:

، ٩ٞل مً الخم٨حن ؤهمُخه جيكإ مً خضازت االإٟاهُم التي ًدىاولهاهمُت البالٛت، و هغي ؤن الإىيىٕ الضعاؾت الأ 

ض مً الضعاؾت مً ٢بل خضًثت في الؤصاعة الاؾتراجُجُت و والخمحز ٌٗضان مً االإٟاهُم ال التي لاػالذ جدخاج بلى االإؼٍ

 االإسخهحن في االإُضان، ٦ما ج٨مً ؤهمُت الضعاؾت ُٞما ًلي:

 و جُىعهما في ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًث. جدضًض مٟهىم الخم٨حن و الخمحز  .1

 جدضًض الٗلا٢ت بحن همىطج الخم٨حن و الخمحز في االإىٓمت. .2

 الدزاطاث الظابلت:

ت مًاَلاٖىا ٖلى  ٫مً زلا ٣ت التي جُغ٢ذ االإغاح٘ جم الى٢ىٝ ٖلى الٗضًض مً الضعاؾاث الؿاب مجمىٖ

ىا٥ مً الضعاؾاث هبالٗضًض مً االإخٛحراث، و الخم٨حن الخمحز، ٞمً الضعاؾاث مً عبُذ الإىيىعي الخم٨حن و 

مً عبُذ الخمحز بالٗضًض مً الخٛحراث، ؤما ًٖ الضعاؾاث التي عبُذ الخم٨حن بالخمحز ٞؿىٝ وؿخٗغى حملت 

 الؤقاعة بلى ؤهم ما زلهذ بلُه:مً الضعاؾاث التي اؾخٟضها منها م٘ 

  

                                                           

في االإاؾؿت االإؿتهضٞت، و با٢تراح  (، ٣ٞض جم الخسلي ًٖ هظه الضعاؾت االإُضاهُتCovid-19)هٓغا للىي٘ الاؾخثىاجي و الجاثدت الىباثُت  ** 

مً ال٣اثمحن ٖلى مهلخت التربهاث و جىحُه مً الأؾخاط االإكغٝ جم اؾدبضالها بٗملُت اؾخ٣غاء لبٌٗ الضعاؾاث الؿاب٣ت طاث الهلت 

، و الى٢ىٝ ٖلى ما جىنلذ بلُه مً هخاثج.  باالإىيىٕ
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 خمحز الخىُٓمي "صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغ٦ت صوع الخم٨حن الؤصاعي في ال ،الدزاطت الأولى: ؤبىبىس بىطالم

ت"  ت للإهخاج بداس ي الغمل-ؾىهاَغا٥ البترولُت الجؼاثغٍ ت الجهىٍ ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، جسهو بصاعة -االإضًغٍ

 .2015ؤٖما٫، حامٗت ؤبىب٨غ بل٣اًض، 

خمؿت ) جمحز خُث زلو ٞيها الباخث بلى ؤن هىا٥ صوع للخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي بمسخل٠ ؤبٗاصه ال

ال٣ُاصة، جمحز االإغئوؾحن، جمحز اله٩ُل الخىُٓمي، جمحز الاؾتراجُجُت، جمحز الث٣اٞت الخىُٓمُت( و طل٪ مً زلا٫ 

غ اؾدباهت بلٜ حٗضاصها ) لخدلُل البُاهاث، و  جىنلذ  (SPSS( مٟغصة، مؿخسضما الغػمت الؤخهاثُت )340جُىٍ

ت %56.3بيؿبت )بلى ؤن هىا٥ صوع للخم٨حن الؤصاعي الضعاؾت  ت الجهىٍ  للإهخاج( في الخمحز الخىُٓمي للمضًغٍ

 لكغ٦ت ؾىهاَغا٥ البترولُت خاس ي الغمل.

 لتالثاهُت:  الدزاطت ؤزغ جم٨حن ٞغ١ الٗمل في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي في حامٗت  ،غؼا الله بشير الىىٍ

ما٫، االإجلض  بدث ميكىع في، -صعاؾت جُب٣ُُت  -الُاث٠   .2014، 3، الٗضص 10االإجلت الأعصهُت في بصاعة اٖلأ

خُث هضٞذ هظه الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى مؿخىي جم٨حن ٞغ١ الٗمل في حامٗت الُاث٠ و ؤزغ طل٪ في جد٤ُ٣ 

الخمحز الخىُٓمي، مً زلا٫ جهمُم اؾدباهت بخهاثُت لجم٘ البُاهاث و جىػَٗها ٖلى ٧اٞت ؤًٖاء ٞغ١ الٗمل، 

بلى وحىص مؿخىي مغجٟ٘ لخم٨حن ٞغ١ الٗمل و الخمحز الخىُٓمي، و وحىص ؤزغ اًجابي لخم٨حن ذ الضعاؾت و زله

ؼ ؤؾلىب ٞغ١  ؼ ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي، ٦ما ٢ضمذ الٗضًض مً الخىنُاث التي حؿتهضٝ حٗؼٍ ٞغ١ الٗمل في حٗؼٍ

 الٗمل و الخمحز الخىُٓمي في الجامٗت.

  :ؤزغ الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي صعاؾت مُضاهُت في قغ٦ت  ،غلي الظلاغينالدزاطت الثالثت

ت، االإجلض صعاؾاث، الٗلىم الؤ  بدث ميكىع في مجلتالاجهالاث الأعصهُت،   .2010، 1، الٗضص 37صاعٍ

ما٫ في قغ٦ت الاجهالاث  خُث هضٞذ الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى ؤزغ الخم٨حن الؤصاعي في جمحز مىٓمت اٖلأ

( مٟغصة، و جىنل الباخث مً 553طل٪ مً زلا٫ جهمُم اؾدباهت و جىػَٗها ٖلى ُٖىت م٩ىهت مً )، و الأعصهُت

زلالها بلى ؤن مؿخىي بصعا٥ الٗاملحن في قغ٦ت الاجهالاث الأعصهُت لأبٗاص الخم٨حن الؤصاعي و الخمحز الخىُٓمي 

ما٫ في  ٧ان مغجٟٗا، ٦ما زلو بلى وحىص ؤزغ هام طي صلالت بخهاثُت للخم٨حن الؤصاعي  في جمحز مىٓمت اٖلأ

قغ٦ت الاجهالاث الأعصهُت، و ؤوص ى الباخث بًغوعة اًجاص مىار جىُٓمي ملاثم لخُب٤ُ مٟهىم الخم٨حن 

٤، و الٗضالت.الؤصاعي ٖملُا في الكغ٦ت ت ٦بىاء الٟغٍ  ، و حصجُ٘ بٌٗ االإماعؾاث الؤصاعٍ

 خمحز الخىُٓمي لضي ال٣ُاصاث الأ٧اصًمُت الخم٨حن الؤصاعي و ٖلا٢خه بالالسابػت: ؤمجد دزادهت،  الدزاطت

مجلت حامٗت الىجاح للأبدار )الٗلىم بدث ميكىع في  بجامٗت الُاث٠ مً وحهت هٓغ ؤًٖاء هُئت الخضعَـ،

 .2017(، 8)31الؤوؿاهُت(، االإجلض 

الخٗغٝ ٖلى مؿخى الخم٨حن الؤصاعي و الخمحز الخىُٓمي لضي ال٣ُاصاث الأ٧اصًمُت خُث ٧ان الهضٝ مً الضعاؾت 

ـ،  و ٖلى الٗلا٢ت الاعجباَُت بحن الخم٨حن الؤصاعي و الخمحز بجامٗت الُاث٠ مً وحهت ؤًٖاء هُئت الخضعَ

٤ الخم٨حن الخىُٓمي، ٖلى صعحت بؾهام الخم٨حن الؤصاعي في الخيبا بالخمحز الخىُٓمي، و ٖلى مٗى٢اث جد٣ُ
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( ًٖى 331( ٣ٞغة وػٖذ ٖلى ُٖىت جخ٩ىن مً )78والخمحز الخىُٓمي، و طل٪ مً زلا٫ اؾدباهت جخ٩ىن مً )

ن صعحت مماعؾت الخم٨حن و الخمحز حاءث مخىؾُت مً وحهت هٓغ الخضعَـ، خُث جىنلذ الضعاؾت بلى ؤهُئت 

ـ، ٦ما ؤهه ًىحض اعجباٍ بحن حمُ٘ مجالاث الخم٨حن الؤص  اعي و حمُ٘ مجالاث الخمحز الخىُٓمي،هُئت الخضعَ

 باؾخثىاء مجالي )جمحز االإغئوؾحن، و جمحز الاؾتراجُجُت(.

  الخم٨حن الؤصاعي االإضعس ي ٦ألُت لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي خىان خظً طلُمان، د. : الخامظتالدزاطت

ت، ىهاث بضًلت، الٗلىم التربىٍ لُا الٗضص الثالث، ،1الجؼء  بالخٗلُم الٗام االإهغي: ؾِىاعٍ  .2017/2018 حىٍ

خُث ٧ان الهضٝ مً الضعاؾت هى جدضًض ٦ُُٟت جد٤ُ٣ الخم٨حن الؤصاعي االإضعس ي بما ًضٖم الخمحز الخىُٓمي 

ىهاث بضًلت حٗمل ٖلى جدضًض الٗىامل الغثطل٪ مً زلا٫ ا٢تراح و ٗلُم الٗام االإهغي، و خبال ِؿُت بىاء ؾِىاعٍ

مً زم ًخم اؾخيخاج ظل٪ الاججاهاث الٗامت الؿاثضة، ٦ه٣اٍ ال٣ىة وال٠ًٗ و االإازغة في الىا٢٘ الغاهً وعنض 

ى.  االإك٨لاث ؤو ال٣ًاًا الغثِؿُت التي لابض مً جدضًض خلى٫ لها ٖىض ٦خابت الؿِىاعٍ

 



 

 
 

 ٌ  :الفصل الأو

 الؤػاز الػام لىمىذج الخمىين.
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 الفصلملدمت 

 بإن الؤصاعة جىُٓم بوؿاوي في ؾُا١ احخماعي لباث 
ً
 ل٩ىن الؤصاعة ه ز٣اٞخه و ؤٖغاٞه و مماعؾاجه، و مؿلما

ً
هٓغا

٢اثمت ٖلى الٗىهغ البكغي، ٞةهه مً الُبُعي ؤن جدٓى صعاؾت الؿلى٥ الؤوؿاوي صازل االإىٓمت بإهمُت 

ت الخضًثتفي  متزاًضة  1. الأصبُاث الؤصاعٍ

ٞالؿلى٥ الؤوؿاوي ؤخض االإضزلاث الأؾاؾُت في الؤصاعة، وهى هضٝ ووؾُلت، بط هجض ؤن الؤصاعة حٗمل ٖلى حُٛحر 

التي  في الؿلى٥ ؾلى٥ الٗاملحن واالإخٗاملحن مٗها ختى جد٤٣ الأهضاٝ االإؿُغة، ولٗل ؤهم هظه الخُٛحراث

ما  اجدمل االإؿاولُت في اجساط ال٣غاعاث، وهظو  في الخهغٝ بالاؾخ٣لالُت بخضاثها، الكٗىع حؿعى االإىٓمت بلى 

 ٌؿمى بخم٨حن الٗاملحن.

هى الٟغ١ بحن الىجاح و الٟكل ٖلى االإضي جم٨حن الٗاملحن ، ؤن (Brown & Harvey, 2006 : P 241)ًغي ٧ل مً 

ل.  2الُىٍ

ؤهضاٝ االإىٓمت، والغقي بها بلى ؤٖلى ؾىاء ٧ان الخم٨حن هضٝ ؤو وؾُلت ٞةهه الٗامل الأؾاس ي في جد٤ُ٣ و 

ت ٧الكٗىع بالاهخماء لضي  االإغاجب مً زلا٫ جد٤ُ٣ ٖىاثض ماصًت ٦دهو ؾى٢ُت ؤ٦بر، و ٖىاثض مٗىىٍ

 الٗاملحن باالإىٓمت.

َاع هٓغي ٖام، مً زلا٫ ىا بالخٗغٝ ٖلى جم٨حن الٗاملحن ٦ةطل٪ ٧ان هظا الٟهل الظي ؾِؿمذ ل ؤحل مًو 

 :زلار مباخث

ٟاث هٓٗبدث الأو٫ االإٟهىم الٗام لىمىطج الخم٨حن مً حهىعص في االإ ت، و غٍ ٌٗ بمٟاهُم م٣اعبت له، و غٍ

اث االإٟؿغة له.  الىٓغٍ

ؤما االإبدث الثاوي ٞؿىداو٫ الخُغ١ بلى ؤهم الخدضًاث التي جىاحه همىطج الخم٨حن مً صواٞ٘ ومبرعاث 

 وم٣ُٗاث.

 الىماطج االإ٣ترخت الإٟهىم الخم٨حن.ث زالث وؿخٗغى ُٞه ؤهم الآلُاث و لىسخم الٟهل بمبد

  

                                                           
ضي ص. 1 اث و مٗى٢اث الخم٨حن و ٖلا٢خه بالىلاء الخىُٓمي في االإهاعٝ الؿٗىصًت )صعاؾت  ؤ. هىعة بيذ مدمض الغقُض و  ٖبض الله بً ٖبض الغخمً لبرً ، مؿخىٍ

ضة(، ٖجُب٣ُُت   .121، م 2012، ماعؽ 2، الٗضص 52الؤصاعة الٗامت، االإجلض  مجلتلى ُٖىت مً مهاعٝ مضًىت بغٍ

2 Donald R. Brown & Don Harvey, An Experiential Approach to Organization Development, Pearson Prentice Hall, Upper 

Saddle River, New Jersey,  Seventh Edition-2006, P 241. 
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 :  مفهىم همىذج الخمىيناالإبدث الأوٌ

ت مسخل٠ هماطج الخم٨حن و  نؤ زُىاث الخىُٟظ حٗض الخُىة الأؾاؾُت جٟهم ما االإ٣هىص بالخم٨حن، ومٗغٞ

ت الخضًثت  الأولى ٤ للخم٨حن الخ٣ُ٣ي، ولا ًسخل٠ مٟهىم الخم٨حن ًٖ ٚحره مً االإٟاهُم الؤصاعٍ في الُغٍ

(Wilkinson & Caning, Conger, 1988- 1989).1 

 :  الخمىين في الفىس الؤدازي االإؼلب الأوٌ

اث التي ًضوع خىلها الى٣اف ، باٖخباع ؤن الخم٨حن ٦خىحه في مجا٫ الؤصاعة ٌٗض الخم٨حن مً ؤهم االإىيىٖ

مٗها ب٨ٟاءة ل الخى٦ت لخدؿحن بصاعة الأػماث والخٗامل مضزل مً االإضازؤصاة للإنلاح الؤصاعي و  خضًث،

ٌ الؿلُم٩ىهاث بصاعة الجىصة الكاملت، و  ؤخضٖالُت، و  ت وجٟىٍ اث واالإكاع٦ت مبضؤ مً مباصت الؤصاعة اللامغ٦ؼٍ

غفي نى٘ ال٣غاعاث، و  ت الخُىٍ  .الخمحز الؤصاعي و اؾخمغاعٍ

ؾاث الخٗغٝ ٖلى هظا االإضزل، مً زلا٫ جهٟذ الٗضًض مً الضعاالُغح ًلؼمىا صعاؾت هظا الخىحه و هظا  بن  

ت التي جُغ٢ذ له:  والأصبُاث الؤصاعٍ

ت وعص في معجم  بمٗنى مىذ الؿلُت  (Dictionary’s Webster 1976, P : 744)الخم٨حن في اللٛت الاهجلحزً

ُت لصخو ما، لظل٪ هجض ؤن جُب٤ُ الخم٨حن في ؤي مىٓمت  الغؾمُت ؤو ال٣ىة ال٣اهىهُت ؤو بُٖاء ٢ىة قغٖ

حن هما ماهذ ال٣ىة ال٣اثض و االإمىىخت له ال٣ىة و هى الٗامل.  2ًخُلب مكاع٦ت َغٞ

 3لى زلار ٖىانغ:٢ض ٢ؿم ب٦ؿب الؿلُت و  ٌٗنيو  ،Empowerment مهُلح الخم٨حن هى جغحمت الإهُلح

 ؤنل االإهُلح Power  الظي ٌٗني الؿلُت ؤو ال٣ىة و الخإزحر؛و 

 Em (préfixe) و التي جخًمً خغ٦ت الاهًمام للؿلُت؛ 

 Ment (suffixe) .و الظي ٌكحر بلى وحىص هدُجت ملمىؾت، مغجبُت باعجٟإ صعحت الؿلُت و ال٣ىة 

اث٠ و ٢ض ْهغ مٟهىم ال٣ىة في ٖلم الىٟـ الاحخماعي في  الؿخِىاث، و جمذ صعاؾخه مً زلا٫ جهمُم الىْ

" اللظان ٢اما بخهي٠ُ ال٣ىة French & Ravenالٗلُا في االإىٓماث، و مً ؤهم هماطج ال٣ىة ما ٢ضمه الباخثان "

٢ىة االإ٩اٞإة، ٞال٣ىة جٟاٖل بلى زمؿت ؤهماٍ هي:  ال٣ىة االإغحُٗت ال٣ىة ال٣اهىهُت، ٢ىة الخبرة، ٢ىة الؤحباع، 

" ؤن ًثبذ ؤن الدًملساػُت و التربُت"  في هٟـ الؿُا١ في ٦خابه "حىن دًىي بحن الأٞغاص، ٦ما خاو٫ " احخماعي

ال٣ىة هي االإ٣ضعة ٖلى الىمى، و جىحض لضي الٗما٫ ٢لُلي الخبرة في الٗمل، خُث ٢ا٫ ؤن همى هظه ال٣ىة ٌٗخمض 

ً لها ٣ت الٗمل ؤو الخٗضًل في ٌ الخُِ االإغوهت الىاججت ًٖ الخُٛحر  في بٗو  ٖلى خاحت الأٞغاص الآزغٍ ؤو َغٍ

 4بٌٗ ؤو ٧ل ٢ىىاث الاجها٫.

                                                           
ُت )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ال٣ُإ 1 في في االإهغ ص. خؿىهه و ص. الؿ٩اعهه و ص. ٖبض ال٣اصع و ص. ؤبى٢له، جم٨حن الٗاملحن و ؤزغه ٖلى حىصة الخضماث االإهغٞ

 .49، م 2014: 36، االإجلض 115الأعصن(، مجلت جىمُت الغاٞضًً، الٗضص 

ؤزغ الخم٨حن اله٨ُلي في جد٤ُ٣ الخم٨حن الىٟس ي للٗاملحن في االإىٓماث الأعصهُت الٗامت، مجلت  ،ص. َاع١ هاقم و  ص. ؤخمض االإٗاوي، و  ص. هانغ حغاصاث، 2

 .68 م، 2013/ 1، الٗضص 8حامٗت الخلُل للبدىر، االإجلض 

ت 3 صعاؾت م٣اعهت بحن االإؿدكُٟاث الٗمىمُت و الُٗاصاث الخانت  -بغوي لُُٟت، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في جدؿحن الأصاء الاحخماعي للماؾؿاث الجؼاثغٍ

 .6م  2015 -2014: االإاؾؿت، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة جسهو ا٢خهاص و حؿُحر  لىلاًت بؿ٨غة، ؤَغوخت ص٦خىعاه في الٗلىم الا٢خهاصًت

اء الٗمغي، آلُت الخم٨حن الؤصاعي في ال٨ٟغ الخىُٓمي الخضًث،  4 ، حامٗت بؿ٨غة ،مجلت ٖلىم الؤوؿان و االإجخم٘ؤ.ص ٖبض الٗالي صبلت و الباخثت وٞ

  .55، م 2016، ماعؽ 18الٗضص 
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 1 بلى ؤعبٗت ؤ٢ؿام: ٣ًPowerؿم مهُلح ال٣ىة ، Zoë oxall & Badenو خؿب الباخثان 

  خؿب ال٣ىةPower over  وجخمثل في الٗلا٢ت بحن االإضًغ االإدؿلِ واالإغئوؽ، وحٗخمض الكضة في جىُٟظ :

ما٫.  اٖلأ

  ال٣ىة لٛغى ماPower to.و جغجبِ بالؿلُت االإمىىخت لٛغى اجساط ال٣غاعاث و خل االإك٨لاث : 

  االإكاع٦ت بال٣ىةPower with ت مً الأٞغاص الٗاملحن مً ؤحل الىنى٫ بلى ٚاًت مُٗىت.: و  هي جىُٓم مجمىٖ

  ال٣ىة الًمىُتPower within ٝت الخهغ : و حٗني جمخ٘ الٗاملحن بالث٣ت و قٗىعهم باالإؿاولُت وخغٍ

ً.با  لك٩ل الظي ًازغ في الآزغٍ

خؿب و ٦ُُٟت اؾخٛلالها ) (French & Ravenالباخثان و مً ؤحل هظا الازخلاٝ في ميكإ ال٣ىة )خؿب 

(، ٧ان الازخلاٝ في الخٗاع٠ٍ االإ٣ضمت الإٟهىم الخم٨حن و التي ؾيؿخٗغيها في Zoë oxall & Badenالباخثان 

 :الٗىهغ االإىالي

ف الخمىين:  حػسٍ

، الخم٨حن مً االإهلخاث و االإٟاهُم خضًثت اليكإة، خُث جُغ١ الضاعؾىن له ٧ل خؿب وحهت هٓغهٌٗخبر 

غح٘ الازخلاٝ في جدضًض مٟهىم مىخض للخم٨حن بلى االإجا٫ الظي ًدىاوله هظا االإهُلح،  بلىؤنل االإهُلح و  وٍ

هم وشخهُاتهم، و ؤي  ت واخضة، و ٨ً الىٓغ بلُه ا لا ًمواؾٗ الظي ٌٗخبر مجالا الأٞغاص ومٗاعٞ لظا مً ػاوٍ

 :اعؾىن لهاالإضازل التي جبىاها الض  و ؾيؿخٗغى بٌٗ الخٗاع٠ٍ التي جىضح االإٟهىم 

ت-1  :الخمىين هفلظفت بدازٍ

Shackletor ،1995:  ض مً االإؿاولُاث  ٖلىٖغٝ الخم٨حن و ؾلُت في اجساط ال٣غاع ؤهه " ٞلؿٟت بُٖاء مؼٍ

اث الضهُا   2"بضعحت ؤ٦بر للأٞغاص في االإؿخىٍ

ت الخمىين واطتراجُجُت  :بدازٍ

Cook،1994: ٗت جداو٫ االإىٓماث االإ نغة اخُث لخو االإغاخل الأؾاؾُت للخم٨حن بىنٟه اؾتراجُجُت بصاعٍ

اث: ت االإؿخضامت، و ٢ؿمها بلى ؤعب٘ مؿخىٍ  3جُب٣ُها بُٛت جد٤ُ٣ الأهضاٝ الخىُٓمُت الؤصاعٍ

 االإؿخىي الأو٫: زل٤ الغئٍت؛ 

  الاجها٫؛ مٖلى ٢ُاالإؿخىي الثاوي: االإىا٣ٞت 

  ٞغ١ الٗمل  -االإؿخىي الثالث: جىمُت االإؿاولُت ً ب  -ج٩ىٍ  جدؿحن الٗملُاث؛ -الخضعٍ

 .االإؿخىي الغاب٘: االإغا٢بت و االإغاحٗت 

                                                           
ت الؼبىن  1 صعاؾت مُضاهُت لُٗىت مً مضعاء مٗمل الألبؿت الغحالُت و مٗمل الهىاٖاث  –ؤخمض ٧اْم بغَـ، ؤزغ اؾتراجُجُت الخم٨حن في بصاعة مٗغٞ

ت، الٗضص  ، االإجلت الٗغا٢ُت للٗلىم الؤصاعٍ  .6، م 28الجلضًت في مداٞٓت الىج٠ الأقغٝ

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت 2 ت لليكغ  و الخىػَ٘، الأعصن، الُبٗت ؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ  .30، م 2017 :الأولى، صاع ٦ىىػ االإٗغٞ

اى الخىالضة، اؾتراجُجُت جم٨حن الٗاملحن و بؾهامها في الأصاء االإاؾس ي 3 )خالت صعاؾُت في وػاعة الهىاٖت و الخجاعة الأعصهُت(،  قا٦غ الٗضوان و عٍ

 .30، م 2008، صٌؿمبر 115مجلت الؤصاعي، الٗضص 
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 و الك٩ل االإىالي ًىضح هظه االإغاخل:

 الخمىين هػملُت:

D.R. Brown، 2006:  ٖلى الٗاملحن الؿلجمىذ ٌٗغٝ الخم٨حن بإهه الٗملُت التي ً ُت مً ؤحل ؤن ٩ًىهىا ٢اصعٍ

 1حؿمذ بةَلا١ َا٢اث الأٞغاص في الكغ٧اث. الخضًثت التيهي الآلُت ط ال٣غاعاث االإخٗل٣ت بإٖمالهم، و اجسا

 :دالت ذهىُت و هفظُتالخمىين ه

Bowen and Lawler، (19921995؛:)  "٠ ت االإىْ وؾُا١  ،وهظه خالت طهىُت ،الخم٨حن ًخمثل في بَلا١ خغٍ

  ً غه بك٩ل  الخم٨حن خالت طهىُت  ،وؿان مً الخاعج بحن ٖكُت وضخاهاٟغى ٖلى الؤبصعا٧ي لا ًم٨ً جُىٍ

  صازلُت جدخاج بلى جبني
 
لوج

 
ٞغ له الث٣ت بالىٟـ وال٣ىاٖت بما ًمخل٪ اخى ج ل٩ي ،لهظه الخالت مً ٢بل الٟغص مث

ُت حؿاٖضه في اجساط ٢غاعاجه ض ؤن ًهل بليه ،مً ٢ضعاث مٗغٞ  .2"اوازخُاع الىخاثج التي ًغٍ

ٟاث  ؤي جل٪ ال٣ىة  ،للخم٨حن، خُث حم٘ بحن ٧ل مهاصع ال٣ىةخُث ٌٗخبر هظا الخٗغ٠ٍ مً ؤهم الخٗغٍ

ا شخهُت م  بالتي ٩ًىن ميكإها وبما ؤن حكاع٥، وبحن ال٣ىة الضازلُت و  ؤو جٟىى التي بما ؤن جٟغىالخاعحُت و 

خه و الٗامل وز٣خه بىٟؿه وبما   زبرجه االإ٨دؿبت.مٗغٞ

ت، باٖخباع الخم٨حن مً االإٟاهُم الخضًثت في هظا االإجا٫:  ٦ما ًم٨ً اًغاص حٗغ٠ٍ ٢امىؽ االإىاعص البكغٍ

ت ) ٌ الهلاخُاث للٗامل لاجساط ٝ الخم٨حن ٖلى ؤهه " مىذ ال٣ىة و ٖغ  (:2006كامىض االإىازد البشسٍ جٟىٍ

 3ال٣غاعاث "

٠ وعٚم حٗضص االإضازل و  ؼ ز٣تهم  الإهُلح الخم٨حن، ٩ٞلها جا٦ض ٖلى ؤهمُت مىذ الؿلُت للأٞغاصالخٗاعٍ وحٗؼٍ

غ لهم.ت الٗاملحن في اجساط ال٣غاعاث، ويغوعة جؼوٍضهم باالإٗلىماث و مكاع٦ب٣ضعاتهم و  ب و الخُىٍ حر الخضعٍ  جىٞ

٠ ًم٨ً ؤن وؿخسلو ؤن الخم٨حن هى  لت الخدًثتو مً زلا٫ ما ؾب٤ مً حٗاعٍ بيُت ٖلى االإ الدظُيرفي  الؼسٍ

 ، و التي ًدكاع٥ ٞيها ٧ل مً الٗامل و الؤصاعة بُٛت جد٤ُ٣ الأهضاٝ االإؿُغة.ؤطع غلمُت

                                                           
ت(، ؤَغوخت ص٦خىعاه، جؤ 1 سهو بىب٨غ بىؾالم، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغ٦ت ؾىهاَغا٥ البترولُت الجؼاثغٍ

 .5، م 2015بصاعة ؤٖما٫، حامٗت ؤبي ب٨غ بل٣اًض: 

ت، الُبٗت الأولى ص. مغاص ممضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، م٨خبت  2 اء ال٣اهىهُت، الؤؾ٨ىضعٍ  .10، م 2016الىٞ

3 Dictionary of Human Resources and Personnel Management, A & C Black Publishers, London, third Edition, 2006, P 90. 

 

 

 

اض الخىالدةدػالاالإصدز: مجلت الؤدازي، شاهس   .30، ص وان و زٍ

  

غملُت الخمىين ): I- 1الشيل )

ت  بىصفها اطتراجُجُت بدازٍ
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٣ا لمالٗاملحن االإخم٨ىحن و االإبن   االإهاعة،٩ًىن لضحهم الؿلُت واالإؿاولُت، واالإؿاءلت، و  Burdett ــ٨ىحن وٞ

بت الهاص٢والخبرة، والٟهم الإخُلباث الٗمل، والضاُٞٗت، والالتزام، والث٣ت و  ت في مدُِ لا ٤ٌُٗ مٗنى الغٚ

ت ماالخمل٪ و ال٣ضعة و لضحها الؤعاصة  ،الاخؿاؽ بالاهخماء، ٞهى ه٣ل َىعي الإٗنى جمل٪ الٗمل بلى ٞغص ؤو مجمىٖ

 1.في مدُِ مم٨ًؾبت للخٗامل م٘ الخالت االإٗىُت واالإىا

٠ و مً ؤحل و  ٧ان لابض ؤن همحز بِىه و بحن الٗضًض مً  ازخلاٝ الآعاء خى٫ مٟهىم الخم٨حنحٗضص الخٗاعٍ

ت  اصة في الًبِ والخض٤ُ٢، و االإهُلخاث الؤصاعٍ  هظا ما ؾيؿخٗغيه في االإُلب االإىالي.الأزغي، ػٍ

ت االإؼلب الثاوي:  الخمىين و بػع االإفاهُم الؤدازٍ

 ٧ان الخم٨حن مٟهىما خضًث اليكإة، مسخلٟ
 
ٟه خؿب عئيً مخٗضصة، ولأحل الإا  في حٗغٍ

ً
بحن جٟاصي الخلِ بِىه و ا

ٌالخمُحز بِىه و بٌٗ االإٟاهُم طاث الهلت به، اعجإي بٌٗ الضاعؾحن له   بحن هظه االإٟاهُم مثل الخٟىٍ

 .بن ٧ان بٌٗ الباخثحن لا ًغي طل٪، بل ٌٗضها حؼء مىهواالإكاع٦ت، و 

ع:  الخمىين و الخفىٍ

ٌ حؼجي ًم ٌ في ؤن الخٟىٍ ٣ًاص ٞيها مدضوص االإٗلىماث وما٢ذ و ٨ً ججؿُض الازخلاٝ بحن الخم٨حن والخٟىٍ

ماعؽ االإٟىى، ؤما الخم٨حن ٞهى اؾتراجُجُت بطا ما اجبٗذ لا ج٠٣ ٖىض هظه الٗىاث٤ ، ٞالخم٨حن ٖام وصاثم وٍ

 2الجضو٫ الخالي ًىضح الازخلاٝ ؤ٦ثر:بةجاخت ٧ل االإٗلىماث، و 

 ٌ ع: :(I- 1) حدو  ًىضح الفسق بين الخمىين و الخفىٍ

ع  الخمىين الخفىٍ

 بجاخت الٟغنت للٗامل ل٣ُضع و ٣ًغع  االإٟىيحنه٣ل حؼء مً الهلاخُاث بلى 

 ًخدمل الٗامل االإؿاولُت ٧املت جٓل االإؿاولُت للمٟىى

ٌ ما٢ذ  الخم٨حن صاثم و ًجؿض ٞلؿٟت زابخت الخٟىٍ

ٌ  ال٣ُاصة طاجُت في الخم٨حن االإٟىى ٣ًاص بلى الخٟىٍ

ٌ  االإٗلىماث مخاخت ٧لُت االإٗلىماث ٖلى ٢ضع الخٟىٍ

ٌ  الخُإ ًضعؽ و ٌٗالج في الخم٨حن الخُإ ٩ًل٠ سخب الخٟىٍ
ت اججاه الخمىين هإداة لخدلُم االإيزة الخىافظُت، حامػت االإصدز:  بلىبير مدمد خلُدة، جدلُل مىاكف و اججاهاث مظيري االإاطظاث الجصائسٍ

 .51، ص 2013-2012، الظىت الجامػُت 3الجصائس 

ٌ اؾخيخاجًم٨ً  الٟغ١ الجضو٫ الظي لخو و  ؾب٤، زلا٫ ماو مً  خؿب  ؤن الخم٨حن ؤ٦ثر زغاءً مً الخٟىٍ

 3.(Moye. M & Henken. A, 2006) الباخثان

                                                           
ما٫، حامٗت مجلت الا٢خهاصًاث االإالُت البى٨ُت و بصاعة  الخم٨حن ٦إؾلىب لإصاعة االإىاهب في االإىٓمت، ،ص بغوي لُُٟت، ؤ.م ًاؾمحن مؿخىعة 1 اٖلأ

 .223، م 2018صٌؿمبر : 07بؿ٨غة، الٗضص 

ت اججاه الخم٨حن ٦إصاة لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت، ؤَغوخت ص٦خىعاه 2 في  بل٨بحر مدمض زلُضة، جدلُل مىا٠٢ و اججاهاث مؿحري االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

 .51، م 2013-2012، الؿىت الجامُٗت 3امٗت الجؼاثغ ٖلىم الدؿُحر جسهو بصاعة ؤٖما٫، ح

ضي 3 اث و مٗى٢اث الخم٨حن و ٖلا٢خه بالىلاء الخىُٓمي في االإهاعٝ الؿٗىصًت  و  ص. ٖبض الله بً ٖبض الغخمً لبرً ؤ. هىعة بيذ مدمض الغقُض، مؿخىٍ

ضة(، ٖ)صعاؾت جُب٣ُُت   .128، م مغح٘ ؾب٤ ط٦غهلى ُٖىت مً مهاعٝ مضًىت بغٍ
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 الاهدماج: و الخمىين

ت التي لا٢ذ اهخمام الباخثحن، خُث ْهغ  ُٟي ؤو اهضماج الٗاملحن ؤخض االإٟاهُم الؤصاعٍ ٌك٩ل الاهضماج الىْ

اهظا االإٟهىم يمً  (، ؤن الأٞغاص ٌؿٗىن بلى بقبإ خاحاث اخترام Maslowالضاُٞٗت، خُث اٞترى  ) ثهٓغٍ

اثٟهم ُٟي في ؤصبُاث ٖلم مً بحن الخهىعاث التي ْهغث للاهضما،  و الظاث مً زلا٫ الاهضماج في وْ ج الىْ

ُٟخه (، هي الضعحت التي ٌكاع٥ بها الٟغص بك٩ل وكBlau, 1985 :19-36ُِالؿلى٥ الخىُٓمي )الىٟـ و   ،في وْ

الٗاملحن مما ٌؿاهم في ج٣لُل و  اون بحن الؤصاعةالخٗاص بِئت جىُٓمُت جدؿم بالكغا٦ت و خُث ٌٗمل ٖلى اًج

ُٟي ى٢اث التي ًم٨ً ؤن جهاخب الخُِ والاؾتراجُجُاث، و ال٨ثحر مً االإٗ مً ؤحل جد٤ُ٣ الاهضماج الىْ

 1هي: (Lawler, et al., 1995 :35هىا٥ زلار ؤصواث ا٢ترخها )

 ؛الإكاع٦ت بالؿلُتا 

 ؛االإكاع٦ت باالإٗلىماث مً زلا٫ بٖلام الٗاملحن بإهضاٝ االإىٓمت 

  غ االإهاعاثاالإ٩اٞأث والتي حكحر بلى الضٖم و  .جُىٍ

٠ الخم٨حن وما جم ٖغيه لخهىع و مو  ُٟي ؤو ً زلا٫ ما ج٣ضم لخٗغٍ ؤصواث الاهضماج ؾىاء الاهضماج الىْ

ؤ٦ضوا ٖلى ؤن الاهضماج ٌٗض مً اللبىاث الأولى في اؾتراجُجُت اهضماج الٗاملحن، ٞةن الٗضًض مً الباخثحن 

 .الخم٨حن

بصعا٥ الٗاملحن بإجهم ٌكاع٧ىن ( بلى ؤن الخدى٫ مً الؤصاعة الخ٣لُضًت بلى الاهضماج ًيخج مً ٣ٞGinrodoض ؤقاع )

وحىصة ؤًٞل  ؤ٦بر ن الاهضماج ًخدى٫ بلى جم٨حن و الهضٝ مىه الخهى٫ ٖلى بهخاحُت بب٣ىة في خل االإك٨لاث، و 

 2الخم٨حن: مالك٩ل الخالي ًىضح الخُىع مً مٟهىم الاهضماج بلى مٟهى وعيا االإؿتهل٪، و 

 : الخؼىز مً مفهىم الاهدماج بلى مفهىم الخمىين(I- 2) الشيل

 
  

                                                           
م ؾٗض ٖلي الجمُل، هاهضة ص. 1 ُٟي )صعاؾت لآعاء ُٖىت مً الٗاملحن في  اؾماُٖل الخمضاوي و عٍ ؼ الغيا الىْ ُٟي و صوعه في حٗؼٍ الاهضماج الىْ

 .61-60، م 2011، ؾىت 36مؿدكٟى ابً الأزحر و الخيؿاء في مداٞٓت هِىىي(، مجلت بدىر مؿخ٣بلُت، الٗضص 

ؼ الخم٨حن الىٟس ي لضي الٗاملحن في ال٣ُإ الهخي الخام في ولاًت بؿ٨غة، مجلت ؤبدار ا٢خهاصًت ؤ. بغوي لُُٟت، الخم٨حن الؤصاعي و ؤ 2 زغه في حٗؼٍ

ت، الٗضص   .8، م 2014، حىان 15وبصاعٍ

ص الخمىين الىفس ي لدي الػاملين في اللؼاع الصخي الخاص  في ولاًت االإصدز: بسوي لؼُفت، الخمىين الؤدازي و ؤزسه في حػصٍ

ت، الػدد  .8، ص 2014، حىان 15بظىسة، مجلت ؤبدار اكخصادًت و بدازٍ  
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 الخمىين و الؤزساء الىظُفي:

 
 
٩ي ُْٟي مً زلا٫ ؤٖما٫ الٗالم الىٟـىع مٟهىم الؤزغاء الى َ ت في صعاؾخه " (Herzberg, F)، الأمغٍ هٓغٍ

ت الاخخُاحاث والضواٞ٘ مغة ؤزغي: ٠ُ٦ ج٣ىم “بٗىىان م 1968م٣الت في ٖام ، مً زلا٫ " الٗاملحن وهٓغٍ

ٟحن؟ اعص للأٖما٫” بخدٟحز االإىْ التي ؤقاعث بلى ؤهه بةم٩ان الؤصاعة جدٟحز الٗاملحن مً زلا٫ و  في صوعٍت هاعٞ

ُٟت هٟؿها بدُث ًمىذ الأٞغاص الٟغنت للخ٣ضًغ االإتزاًض والؤهجاػ والىمى والخُىع ال وحكخمل  ،خُٛحر في الىْ

م٣ىماث الٗمل الجُض ٖلى: الخٛظًت االإغجضة االإباقغة، ٖلا٢ت الٗمُل، ٞغم الخٗلم، الخدضًض الظاحي للمىاُٖض، 

  1االإؿئىلُت الصخهُت. ج٣ضًغ الخبرة االإخمحزة، الخد٨م في االإىاعص، الاجها٫ االإباقغ و

ُٟي في معجم  اث٠ هه " ؤٖلى  الؤصاعة الٗامت هُلخاثم٦ما ٖغٝ الؤزغاء الىْ ؤخض ؤؾالُب جهمُم الىْ

ُٟت بدُث ٣هض به جهمُم الىْ ت واالإؿاولُت و وٍ الاؾخ٣لالُت، خُث ًخاح جدمل في زىاًاها ٖىانغ الخغٍ

ُٟخه صون  ت ؤوؾ٘ في جسُُِ و جىُٓم و ؤصاء ٖمله و اجساط ال٣غاعاث في بَاع وْ ٠ ٞغنا ؤ٦ثر و خغٍ للمىْ

ض الخاحت بلى بقغاٝ ؤو ع٢ابت مغ٦ؼة. "، حهضٝ بلى ج الاؾخ٣لالُت في اجساط دٟحز الٗاملحن و ا٦ؿابهم االإؼٍ

 2ال٣غاعاث يمً هُا١ ٖملهم،

ُٟي  و ٖلى هظا الأؾاؽ خُث جخُلب  هى االإىُل٤ لخُب٤ُ جم٨حن الٗاملحن،ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الؤزغاء الىْ

ت  ٠ بالخغٍ ال٣ضعة ُت و اٖلالٟو  اؾتراجُجُت الخم٨حن بٖاصة جهمُم الٗمل و بخضار حُٛحر ُٞه ختى ٌكٗغ االإىْ

 3.بمسغحاجهحر و بخضار الخُٛحر في الأخضار والٓغوٝ االإدُُت بالٗمل و ٖلى الخإز

٠و  تالؤ الإهُلخاث ا لبٌٗ  مً زلا٫ ما ج٣ضم مً حٗاعٍ و م٣اعهتها بمٟهىم الخم٨حن، ًم٨ً  طاث الٗلا٢ت صاعٍ

 مغخلت مخُىعة ومخ٣ضمت و اؾخسلام ؤن 
 
 هاُٞا ؤو مسالٟا لها، لِـاهُم و امخضاص لهظه االإٟالخم٨حن لِـ بلا

لت االإضي مً الٗلا٢ت الؤًجابُت والث٣ت والكٗىع بالكغا٦ت بحن ؤن  خُث الؤصاعة الخم٨حن ًدخاج بلى م٣ىماث َىٍ

٠ ؤو الٗامل ٌ نلاخُاث ؤو مؿاولُاث والخم٨حن لِـ بمجغص ،واالإىْ خالت مً الكٗىع  ى بهما هو  ،جٟىٍ

٠بدُث ، باالإؿاواة يض مبضؤ الُب٣ُت في الخٗامل  لأهمُتصوعه الظي ٣ًىم به صون ج٣لُل و  ٌٗترٝ االإضًغ باالإىْ

 .طل٪ الضوع 

ت اث يمً مغاخل جُىع ال٨ٟغ الؤصاعي والتي ؤؾؿذ الإضاعؽ و  ٦ما ًم٨ً بصعاج هظه الاؾخمغاعٍ ؤُٖذ ٧ل هٓغٍ

سُت ياعبت خُث منها مٗنى ؤ٦ثر ٖم٣ا مً ؾاب٣تها الإٟهىم الخم٨حن،  في ٌٗىص ال٨ٟغ الؤصاعي بلى ؤخ٣اب جاعٍ

ش تْهغث و جُىعث زلالها مٟاهُم و  الخاعٍ او٫ اؾخٗغيه في االإُلب هظا ما ؾىدو ٖضًضة،  مماعؾاث بصاعٍ

ت و الظي ؾى٣ىم مً االإىالي و  اث االإٟؿغة الإٟهىم الخم٨حنزلاله بضعاؾت االإضاعؽ الؤصاعٍ  .الىٓغٍ

 

 

                                                           
ت، حامٗت الضو٫ الٗغبُت،  1  https://www.arado.org/ManagementNews/archives/13937ؤزباع الؤصاعة الٗغبُت، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ

ش  22:00 -14/03/2020و ؾاٖت الخهٟذ:  جاعٍ

ت، مجل 2 ت الجؼاثغٍ ُٟي ٦مضزل ؤؾاس ي لضٖم ؾُاؾت الخم٨حن الؤصاعي لضي مضعاء االإاؾؿاث التربىٍ ت مسلىفي ٦جزة و زابتي الخبِب، الؤزغاء الىْ

 .66، م 2018: 3، الٗضص 4البكاثغ الا٢خهاصًت، االإجلض 

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،   3  .125، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ
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ت و االإدازض االإؼلب الثالث:  اثالؤدازٍ  االإفظسة للخمىين الىظسٍ

الخٛحراث في البِئت جُىعث مٗها الأ٩ٞاع و االإٟاهُم، ؾبب هظا الخُىع هى الؤصاعة ٖبر الؼمً، و ل٣ض جُىعث 

جُىعها، خُث جُىعث هظا الخُىع جبلىع مٟاهُم حضًضة و هخاج الا٢خهاصًت والٗىالإت والترا٦م االإٗغفي، و 

ت واالإىٓمت، و ا  .ي االإىٓمتخىنلت هظا الخُىع جم٨حن الٗاملحن فلىٓغة للٗمل و االإىاعص البكغٍ

ٌٗخبر مٟهىم الخم٨حن مً االإٟاهُم خضًثت اليكإة، ٞإٚلب الخٗاع٠ٍ االإدضصة له ٧اهذ في ال٣ٗض الأزحر مً 

 ؤن مٟهىمه بضؤ ًدبلىع 
 
ً، بلا م٘ ْهىع الثىعة الهىاُٖت و الأ٩ٞاع التي ناخبتها مثل ؤ٩ٞاع آصم ال٣غن الٗكغٍ

اث الؤصاعة مً زلا٫ االإضاعؽ التي ْه ً ؾمُث، زم هٓغٍ  غث م٘ بضًت ال٣غن الٗكغٍ
ً
االإضاعؽ ال٨لاؾ٨ُُت ب مغوعا

اث الخضًثت  .و الؿلى٦ُت، ونىلا بلى الىٓغٍ

اث الىاججت ٖنها، و ومً ؤحل طل٪ ؾيخُغ١ في هظ التي ؤؾهمذ في ا االإُلب الإضاعؽ ال٨ٟغ الؤصاعي والىٓغٍ

 بلىعث مٟهىم الخم٨حن بك٩ل مباقغ ؤو ٚحر مباقغ.

 Classical School:1 الؤدازةاالإدزطت الىلاطُىُت في 

ت الآجُت: اث ؤو الاججاهاث ال٨ٟغٍ  جًم هظه االإضعؾت الىٓغٍ

٩ي ) :الؤدازة الػلمُت ت بال٩اجب الأمغٍ (، و٦خابه الهاصع ٖام  Frederick Winslow Taylorج٣ترن هظه الىٓغٍ

مؿخىي في االإىٓمت )مؿخىي ، التي ع٦ؼ ٞيها ٖلى جىُٓم الٗمل ٖىض ؤصوى بٗىىان مباصت الؤصاعة الٗلمُت 1911

 وعقت الٗمل(

ت االإبادئ ت ؤو هظسٍ ت بك٩ل عثِـ بلى ال٩اجب الٟغوس ي ) :الخلظُماث الؤدازٍ  Henryو جيؿب هظه الىٓغٍ

Fayol)،  اث٠ االإضًغ )ما ًجب ٖلى االإضًغ ٖمله(، و ٢ض لخو ؤ٩ٞاعه في ٦خابه "الؤصاعة الظي اهخم بىن٠ وْ

اصة ٦ٟاءة 14ا٢ترح ُٞه ) و  ،1916الٗامت و الهىاُٖت" الظي نضع ؾىت   ًجب جُب٣ُها لًمان لؼٍ
ً
( مبضءا

 الٗمل.

ت البيروكساػُت ت لٗ :الىظسٍ الظي ا٢ترح "الىمىطج و  (،Max Weberلم الاحخمإ الأالإاوي )اجيؿب هظه الىٓغٍ

ص٢ت في ج الأ٦ثر ٦ٟاءة و "، خُث اٖخبر هظا الىمىط الا٢خهاص واالإجخم٘" في ٦خابه للخىُٓم،  البحرو٢غاَي"

ت واالإ٣ضعة بض٫ االإداباة و جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإ زلا٫ ٖلا٢اث  ، مًاالإدؿىبُتىٓمت ل٩ىهه ٌٗخمض ٖلى االإٗغٞ

 االإؿاولُاث(.جىُٓم هغمي )الدؿلؿل في االإهام و ال٣ىاهحن(، يمً الخىُٓم )ال٣ىاٖض و 

ت االإسخلٟت و هظه االإضعؾت بن   ٓماث و الٗاملحن منها:االإىٖضصا مً الاٞتراياث خى٫ اٖخمضث باججاهاتها ال٨ٟغٍ

 ؛هٓغث للإوؿان ٖلى ؤهه ٧اثً ا٢خهاصي ٌؿعى لخُٗٓم الٗاثض االإاصي 

 ؛هٓغث للمىٓمت ٖلى ؤجها حٗمل في بِئت مٛل٣ت 

 ؛اٖخمضث مُٗاع ال٨ٟاءة الاهخاحُت ٣ِٞ للخ٨م ٖلى هجاح االإىٓماث 

  ىا٥ ؤؾلىبا ؤمثل لأصاء الٗمل ًم٨ً جُب٣ُه ٖاالإُاهن ؤث ؤع. 

                                                           
م، بصاعة االإىٓماث  1  .24 - 20، م 2010الأعصن، الؤنضاع الثاوي،  -مىٓىع ٦لي، صاع الخامض لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان –ؤ.ص خؿحن خغٍ
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اتها ٧اهذ بُٗضة االإضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت و  مباصت الاٞتراياث عؤي الٗضًض مً الباخثحن ؤنمً ؤحل هظه و  هٓغٍ

ا ما ًٖ الخم٨حن ملذ ٖلى ٦بذ الؤبضإ بمٟاهُمه االإسخلٟت، خُث  هىٖ ؤهملذ ٦لا مً الجاهب الؤوؿاوي، وٖ

ت لضي الٗاملحن؛والخجضًض و   1الخهغٝ بدغٍ

 ؤن هىا٥ مً ًغي ؤن هىا٥ بقاعة الإٟهىم الخم٨حن لضي ال٩اجب 
 
في بٌٗ االإباصت التي حاء بها  ،Henry Fayolبلا

٤، مً زلا٫ صٖم الخجضًض و الابخ٩اع و جىمُت عوح الخٗاون لضي  زانت جل٪ التي حكحر بلى االإباصعة و عوح الٟغٍ

ً هٓام؛  2الٗاملحن ت ال٨لاؾ٨ُُت ٖلى ج٩ىٍ ناعم ٣ًىم ٖلى ال٣ىاٖض و الؤحغاءاث والخ٣ؿُم  خُث ع٦ؼث الىٓغٍ

ت ٞالخم٨حن االإمىىح ٩ًىن الٛالب ٖلى هدى واضح ٣ا لهظه الىٓغٍ  ،الىضح للٗمل و الخضعج الهغمي الثابذ، و وٞ

 ٨.3دؿبٖلى الخم٨حن االإ

مباصت االإضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت، لا ًم٨ً بهما٫ الضوع الظي لٗبخه في بلىعة وعٚم الخباًً بحن مٟهىم الخم٨حن و 

االإٟهىم، بط ٧اهذ هظه االإضعؾت الأؾاؽ في الُٟغة التي خضزذ في ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًث، و االإمهضة لٓهىع 

اث اهخمذ بمٟهىم   الخم٨حن ؤ٦ثر ٞإ٦ثر، وهظا ما ؾىدىاوله في الٗىهغ االإىالي.مضاعؽ وهٓغٍ

 :الظلىهُت في الؤدازة كاث الؤوظاهُت و الػلا مدزطت

حاءث هظه االإضعؾت ٦غص ٞٗل للمضعؾت الخ٣لُضًت و ما اٞتريخه، خُث ع٦ؼث اهخمامها ٖلى صعاؾت و جدلُل 

هظه الخىحهاث هي التي حٗلذ مٟهىم مت و حٗضًله بما ًد٤٣ ؤهضاٞها، و ؾلى٥ الأٞغاص و الجماٖاث في االإىٓ

ت الخضًثت، و مالخم٨حن ًدبلىع و ًإزظ م٩اهه ي اث هظه االإضعؾت التي ؾاٖضث في مً بحن ً االإٟاهُم الؤصاعٍ هٓغٍ

 جُىع مٟهىم الخم٨حن هجض:

 ػلاكاث الاوظاهُتخسهت ال و شملائه: Elton Mayoدزاطاث 

في  ؤقغٝ ٖليها، التي Hawthorneو صعاؾاث  Elton Mayoؾترالي وؿاهُت بال٩اجب الأ الؤج٣ترن خغ٦ت الٗلا٢اث 

ت مً الباخثحن مً حامٗت 1932-1927الٟترة ما بحن  ٣ت مجمىٖ ٨ُت Harvard، عٞ ت مً ٖلى  الأمغٍ مجمىٖ

، الهضٝ منها صعاؾت جإزحر بٌٗ الٗىانغ االإاصًت مثل Western Electric Companyٖما٫ مهاو٘ قغ٦ت 

الٗامل، م٘ اٞتراى جإزحر ىع ٖلى بهخاحُت حهٓام صٞ٘ الأ ْغوٝ وؾاٖاث الٗمل، و الؤياءة، ٞتراث الغاخت، 

زلهذ بلى ؤن جدٟحز  خُث ،٧اهذ هظه الخجاعب ٖلى مغاخلوؿاوي و الىٟس ي ٖلى الؤهخاحُت، و الٗامل الؤ

تراٝ و الخ٣ضًغ له صوعه ٘ اهخاحُت الٗمل ال٨بحر  الٗاملحن لا ٩ًىن ماصًا ٣ِٞ ٞالخدٟحز االإٗىىي مثل اٖلا  ،في عٞ

 4ؤصاثه. و  ( جلٗب صوع هام في جدضًض اججاهاث الٟغصبحن الٗما٫ الٗلا٢اث٦ما ؤن الجماٖاث ٚحر الغؾمُت )

، خُث ؤ٦ضث Mary Parker Folletو٫ مً اهخم بضعاؾت الىىاحي الؤوؿاهُت في الؤصاعة هي ؤ٦ما ًم٨ً ال٣ى٫ بإن 

ت "ٖلى ؤهمُت مٗاملت الٗامل ٦ةوؿان " الٗضًض مً Créative Expérience، َغخذ في ٦خابها الخجغبت الاخخ٩اعٍ

                                                           
 .25 - 21الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ص. مغاص ممضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت 1

 ؾٗىص ؤما٫، الخم٨حن الؤصاعي و ٖلا٢خه بإهضاٝ االإاؾؿت )صعاؾت خالت ماؾؿت ال٩ىابل بؿ٨غة(، مظ٦غة لىُل قهاصة ماحؿخحر في ٖلم الاحخمإ 2

 .69، م 2015-2014جسهو جىُٓم و ٖمل، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الؿىت الجامُٗت 

زل البىاء االإدؿلؿل ل٣ضعاث االإىعص البكغي االإكاع٥ في نىاٖت ال٣غاعاث، صاع الُاػوعي مض -ص. ٖاص٫ مدمض ٖبض الله، اؾتراجُجُت الخم٨حن االإدؿلؿل 3

 .46، م 2019الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘، ؾىت 

 .62-60، م 2018ٞاَمت بضع، ؤؾاؾُاث الؤصاعة، مً ميكىعاث الجامٗت الاٞترايُت الؿىعٍت، الجمهىعٍت الٗغبُت الؿىعٍت، ؾىت:  4
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باث ٧ل َغٝ )الؤصاعة و الٗما٫(،  ُٟت ٢ضع مً الأ٩ٞاع ٧الخ٩امل في خل االإكا٧ل مً زلا٫ صعاؾت عٚ ؤن ل٩ل وْ

ت الؿلُت وبظل٪ جىمُت ٢ىة ٧ل ٞغص مً الجهاػ الؤصاعي، ٦ظل٪ الخيؿ٤ُ ؤزىاء و٢بل  الظي اٖخبرجه مهمت خُىٍ

 )مباصت الؤصاعة( ع التي ٧اهذ ؾاثضةمخ٣ضمت ًٖ ٖهغها م٣اعهت بالأ٩ٞاحٗخبر هظه الأ٩ٞاع و  1وي٘ الخُِ،

 بٗض مضة مً الؼمً.
 
 ولظل٪ لم جدٓى بالاهخمام بلا

ت الىظام الخػاووي لـ   :Chester Bernardهظسٍ

مً الأ٩ٞاع التي مً ؤحل جد٤ُ٣ الىجاح لها وللٟغص، و  بلى االإىٓمت ٦ىٓام احخماعي حٗاووي Bernardخُث هٓغ 

ٌ ؤوامغ الؤصاعة، بالإياٞت بلى  ؤؾهم بها هي مبضؤ ٢بى٫ الؿلُت، ؤي ؤن للٗامل بعاصة خغة في ازخُاع ٢بى٫ ؤو عٞ

ت االإىٓمت، ٌٗخبر ٦خابه  اث٠ االإضًغ"بصزا٫ صوع الخىُٓم ٚحر الغؾمي في هٓغٍ مً ال٨خب ال٣ُمت في ال٨ٟغ  "وْ

 2الخىُٓمي.

اث الدافػُت التي جسجىص   غلى الخاحاث:هظسٍ

هجض مً و  ،التي ًخم ٖلى ؤؾاؾهاًىن٠ الخدٟحز بإهه ْاهغة م٣ٗضة خاو٫ ال٨ثحر مً الباخثحن جٟؿحر ال٨ُُٟت 

ؤ٦ثر االإٟاهُم و "  Abraham Maslow, Frederick Herzberg, David McClelland, Claton Alderfer" بُنهم

ا هى الخدٟحز االإبني ٖلى خاحاث الأش ت،شخو خاحاث ؤؾاؾُت و خام، خُث ل٩ل قُىٖ  ؤزغي زاهىٍ

خه في الضاُٞٗت Maslow َىع و ٢ض  وؿان ًخىحه هدى بقبإ حٗخمض ٖلى ٞغيُت ؤن ؾلى٥ الؤالتي و  هٓغٍ

ه٣و ماصي ؤو هٟس ي لضي الصخو ًجٗله ٌكٗغ بًغوعة "حاث بإجها ا، خُث ٖغٝ الخخاحاث مُٗىت

خه ٖلى مبضؤًً هما مبضؤ ه٣و "الاؾخجابت له  ،الخاحاث و مبضؤ الخضعج في بقبإ الخاحاث، و جخإؾـ هٓغٍ

حر و  ٟحن بلى خض ما مً مماعؾاث الؤصاعة الٟٗالت مً زلا٫ جىٞ اث الٗلُا لضاُٞٗت )جدٟحز( االإىْ حكخ٤ االإؿخىٍ

ً بِئت ٖمل مغهت و ٧ل هظا ٌؿهم في جم٨حن الٗاملحن. اث٠، ج٩ىٍ  3هٓام م٩اٞإة ٞٗا٫، بٖاصة جهمُم الىْ

ب الٗامل في جلبُتها بخدٟحز مً الؤصاعة، ونىلا بلى الخم٨حنو الك٩ل االإىالي ًىضح   .الخاحاث التي ًغٚ

 
                                                           

٣اث  1 ت و الخُب٤ُ، صاع الخامض لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان، ؤخمض ًىؾ٠ ٖغٍ ت الأؾاؾُت الىٓغٍ  .42-41، م 2011و آزغون، االإٟاهُم الؤصاعٍ

م، بصاعة االإىٓماث  2  .27مىٓىع ٦لي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م –ؤ.ص خؿحن خغٍ

 .156، 147، 38، م 2017مؿلم ٖلاوي قبلي، الخىحهاث و االإٟاهُم الخضًثت في الؤصاعة، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘،:  ؤ.ص 3

 مجلت الؤصاعة الُىم، االإصدز: (: خاحاث الػاملI- 3)الشيل 
 



ٌ  الفصل  الػام لىمىذج الخمىين الؤػاز :الأو

15 
 

ب  الٗامل في ى الؤصاعة لاؾدثاعتها و الخامـ التي حؿعؤن خاحاث االإؿخىي الغاب٘ و هظا الك٩ل  هلاخٔ في ٍغٚ

تراٝ، واالإماعؾاث الؤصابقباٖها، مً زلا٫  ت االإد٣٣ت لها مثل اٖلا الؤقاصة بالإهجاػ، االإؿاولُت، الؤبضإ، عٍ

 و بك٩ل ٦بحر في جبلىع مٟهىم الخم٨حن. حؿهم االإغوهت في الٗملفي نى٘ ال٣غاعاث، الاؾخ٣لالُت و  االإكاع٦ت

ت   :Douglas McGregorلـ  X & Yهظسٍ

ٞا٢ترح وحىص وحهتي هٓغ مسخلٟخحن ، Hawthorneو صعاؾاث  Maslowبإ٩ٞاع  McGregorجإزغ الٗالم الؤصاعي 

ت 1960"الجاهب الؤوؿاوي للمىٓمت" ٖام بكإن الؤوؿان في ٦خابه  و حٗني وحهت الىٓغ الؿلبُت  (X)، و هما هٓغٍ

ت  ن الٗامل ٦ؿى٫، ٚحر مىزى١ به، و ٚحر ٢اصع ٖلى جدمل االإؿاولُت، ؤللمضًغ خى٫ الٗاملحن، بط جٟترى الىٓغٍ

ت  لضًه مؿخىي ِ، مىي٘ ز٣ت، ًخدمل االإؿاولُت، و وكو هي وحهت هٓغ اًجابُت للمضًغ جغي الٗامل  (Y)و هٓغٍ

 1؛ُٞٗتاٖالي مً الض

لت ًىضح: حدوٌ (I- 2)الجدوٌ  خين: الخمُيز  ػسٍ  2بين الىظسٍ

ت  ت  Xهظسٍ  Yهظسٍ

 .ٌؿخُُ٘ الىاؽ جإصًت ٖملهم، قغٍ جىٞغ البِئت االإىاؾبت .الىاؽ بهٟت ٖامت ٦غه الٗمل مخإنل لضي

ً ٖلى ج٣بل  لا ًمخل٪ مٗٓم الىاؽ الُمىح و ٚحر مجبرً

 .االإؿاولُت

ًم٨ً للىاؽ ج٣بل االإؿاولُت ٖىضما ج٣ضم لهم الخىاٞؼ 

 االإىاؾبت

 ٖغى الأ٩ٞاع الؤبضاُٖت واالإهاعاث. دصجُ٘ ٖلىالًم٨ً للإصاعة  .ًٟخ٣غ الىاؽ بهٟت ٖامت للإبضإ

الص يء الىخُض االإهم هى بقبإ الخاحاث ال٣اٖضًت وخاحاث 

 الؿلامت و الأمان. 
 .ًم٨ً للٗما٫ ٖمل ؤقُاء ٦ثحرة لخلبُت هضاء الظاث

 .ًخمخ٘ الٗما٫ بمىهبت الخىحُه الظاحي .الؤقغاٝ االإباقغ يغوعي 

 .40االإفاهُم الخدًثت في الؤدازة، داز الُاشوزي الػلمُت لليشس و الخىشَؼ،  صمظلم غلاوي شبلي، الخىحهاث و االإصدز: 

ت  اث  Yو جخ٤ٟ هٓغٍ م٘ الخم٨حن، خُث ٌكاع٥ الٗما٫ م٘ الؤصاعة في نى٘ ال٣غاعاث في حمُ٘ االإؿخىٍ

ض مً االإ ُاء االإؼٍ غ الؤصاعة الٟغم لٖإ ُٟت و الخىُٓمُت، ٦ما جىٞ تراٝ  ؿاولُت مً زلا٫ جىؾُ٘ الىْ بزغائها، واٖلا

ت   X.3باخخُاحاث الٗىهغ البكغي ٖلى ٨ٖـ هٓغٍ

ت الشخصُت الىاضخت لـ   :Chris Argyrisهظسٍ

٩ي  ل٣ض وي٘ الباخث خه التي هاحم  ،1957 الصخهُت"في ٦خابه "االإاؾؿت و  Argyrisالأمغٍ ٞيها ؤ٩ٞاع هٓغٍ

بلى الخىحُه والؤقغاٝ، ؤهه مدخاج صاثما  بلُهالتي لا جيسجم م٘ الؤوؿان خؿبه بط جىٓغ االإضعؾت ال٨لاؾ٨ُُت و 

غي  هاضجىن،مل م٘ الأشخام ٖلى ؤجهم بالٛىن و ا٢ترح الخل في الخٗاو  ؤن الؤصاعة الىاجخت ًجب  Argyrisوٍ

                                                           
 .69ٞاَمت بضع، ؤؾاؾُاث الؤصاعة، مً ميكىعاث الجامٗت الاٞترايُت الؿىعٍت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1

 .40ًثت في الؤصاعة، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘،  م ؤ.ص مؿلم ٖلاوي قبلي، الخىحهاث و االإٟاهُم الخض 2

ت اججاه الخم٨حن ٦إصاة لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م 3  .55بل٨بحر م. زلُضة، جدلُل مىا٠٢ و اججاهاث مؿحري االإاؾؿاث الجؼاثغٍ
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، مىدهم خ٤ االإكاع٦ت وجدمل االإؿاولُتو  الٗما٫ مً زلا٫ جىؾُ٘ هُا١ نلاخُاث، ٤ هظاُخد٣ؤن حؿعى ل

هم ؤؾباب ٞكل بٌٗ الٗاملحن،  1حٗض هظه الأ٩ٞاع زُىة هامت هدى الخم٨حن.و  وٞ

ت مً الأ٩ٞاع االإخٗل٣ت ب٨ُُٟت بصاعة الٗاملحن في ٢ضمذ مضعؾت الٗلا٢اث الؤوؿاهُت و ٖمىما و  الؿلى٦ُت مجمىٖ

 هظه الأ٩ٞاع  جى٣ًها في ؤخُان ؤزغي، ؾاهمذؾت ال٨لاؾ٨ُُت في ٚالب الأخُان و االإىٓماث، ج٨مل ؤ٩ٞاع االإضع 

ت الخهغٝفي بغوػ مٟاهُم بصا ت مثل الدكاع٥، جدمل االإؿاولُت، خغٍ هىع عٍ ض مً الخُىع وْ ، ؤصث ٧لها بلى االإؼٍ

 هظا ما ؾيخُغ١ بلُه في الٗىهغ االإىالي.يذ الخم٨حن ٦مٟهىم بصاعي خضًث، و ؤؾالُب حضًضة في الؤصاعة جب

  زض الخدًثت في الؤدازةااالإد

تالؿلى٦ُت في جُىع ؤؾهمذ االإضعؾخحن الخ٣لُضًت و  اٖخمضث في ؤ٩ٞاعها  ،ْهىع مضازل ؤزغي ، و االإٟاهُم الؤصاعٍ

الخمحز، الابخ٩اع والخٗلم، الجىصة و  ،ؾىاءً الضازلُت ؤو الخاعحُتمثل بِئت االإىٓمت  الٗىاملالٗضًض مً ٖلى 

عؤؽ ما٫  ،ولٗل ؤهم ما حاءث به هظه االإضعؾت هى اٖخباع الٗاملخضًثت في الؤصاعة، الضعؾت االإق٩لذ خُث 

اث هظه االإضعؾت، و ؤؾهمذ في بغوػ مٟهىم الخم٨حن٨ٞغي، وهظه الىٓغة   هجض: مً بحن هٓغٍ

 مدزطت الىظم:

 بن ْهىع مضعؾت الىٓم حاء 
ً
ت الىٓم في  "Ludwig von Bertalanffy"لخ٣ضًم  امخضاصا ؤ٩ٞاع ، و 1937لىٓغٍ

"Chester Bernard" "اث٠ االإضًغ  Norbert Weiner, Jay Forrester, Staffordمً ؤقهغ عواصها " 2،في ٦خابه "وْ

Beer" ت مً الٗىانغ االإخٟاٖلت ، خُث حٗخبر هظه االإضعؾت االإىٓمت هٓاما احخماُٖا مٟخىخا ًخ٩ىن مً مجمىٖ

ُت( و االإخباصلت الخإزحر.  3ُٞما بُنها )ؤهٓمت ٞغٖ

ت في حُٛحر  ُٟت و  اهخمامهم ، و خىلذلٗاملحنال٣ًُت ل ىٓغةالؾاهمذ هظه الىٓغٍ  ٖىاثضهامً الاوكٛا٫ بالىْ

٧ل خُث ٌٗض  4الٗمل االإكتر٥،، مما ٦غؽ مباصت الخٗاون والخيؿ٤ُ و الٗامت للمىٓمت بالأهضاٝ الاهخمام بلى

 
ً
 للٗاملحن. هظا جم٨ُىا

 االإدزطت االإىكفُت )الظسفُت(:

ت بالٗالم  ت الىٓم، ، و "Fred Fiedler"جغجبِ هظه الىٓغٍ  لىٓغٍ
ً
ؤهه لِـ هىا٥ خُث جٟترى حٗخبر امخضاصا

٣ت واخضة ًم٨ً اجباٖها في الؤصاعة، وؤن ٧ل مى٠٢ جخٗغى ل ه االإىٓمت ًخُلب اجساط احغاءاث وخلى٫ َغٍ

ت مجا٫ زهب للخ٨ٟحر  5،لا وحىص للىنٟاث الجاهؼةجىاؾبه، و  ت )ؤي لا وحىص خُث حٗخبر هظه الىٓغٍ بدغٍ

 الخم٨حن. ه مٟهىمما ٌٗىُمكاع٦ت الأ٩ٞاع لإًجاص الخلى٫، وهظا و  لأؾلىب مدضص(

  

                                                           
م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  1  .50-49 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

ت و ٖلىم الدؿُحر، حامٗت ؾ٠ُُ 2 ٩اػ هىا٫، مضاعؽ ال٨ٟغ الؤصاعي، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت و الخجاعٍ  http://cte.univ-setif.dz/coursenligne، 1ؤ. بىٖ

ش و ؾاٖت الخهٟذ  .20:00، 2020-03-21: ،جاعٍ

م، بصاعة االإىٓماث  3  .32-30مىٓىع ٦لي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م –ؤ.ص خؿحن خغٍ

 .35 - 34ص. مغاص ممضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  4

م، بصاعة االإىٓماث  5  .33مىٓىع ٦لي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م –ؤ.ص خؿحن خغٍ
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 مدزطت بدازة الجىدة الشاملت:

بصاعة الجىصة بلى  خل٣اث ، مًبصاعي  ٦مٟهىمجُىعث و  ،حٗخبر الجىصة ؤخض الٗىامل التي جدضص جمحز االإىٓماث

 ،Philip B. Crosby, William E. Deming, Kaoru Ishikawaمً عواصها  (،TQMالجىص الكاملت )

ا ًغ٦ؼ ٖلى الجىصة  حٗغٝ االإىٓمت الٗاالإُت للمىانٟاث ال٣ُاؾُت بصاعة الجىصة الكاملت بإجها: "مضزلا بصاعٍ

ٗخمض ٖلى مكاع٦ت الجمُ٘، بهضٝ الىنى٫ بلى جد٤ُ٣ عيا الٗمُل، واالإىاٞ٘ لجمُ٘ الٗاملحن في االإىٓمت  وَ

  1واالإجخم٘. "

، مً زلا٫ هظا ة الشاملت و ماطظاث الخػلُم الػاليبدازة الجىدجغي الض٦خىعة عايُت بىػٍان في ٦خابها "خُث 

ًلجإ بليها بهضٝ الاعج٣اء بالٟٗل الدؿُحري للمىٓمت، وبمكاع٦ت بصاعة الجىصة الكاملت هي آلُت " :ؤن الخٗغ٠ٍ

غاٝ مً ؤحل جد٤ُ٣ الغيا والىٟ٘ للمىٓمت والٗامل و حم  2".الؼبىن ُ٘ اَلأ

 .ٟهىم الخم٨حنج٨غؽ الإ ال٩لُتبصاعة الجىصة الكاملت، و في حؼء مً هٓغتها ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن لظل٪ و 

 و الك٩ل االإىالي ًىضح الىٓغة الكمىلُت لإصاعة الجىصة الكاملت:

 3: الىٓغة الكمىلُت لإصاعة الجىصة الكاملت و صوعها في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت(I- 4)الك٩ل 

 
، مجلت االإصدز: د. زاطُت بىشٍان، مخؼلباث جؼبُم بدازة الجىدة الشاملت في ماطظاث الخػلُم الػالي و مػىكاتها )ملازبت طىطُىلىحُت(

 .25، ص 2012، دٌظمبر 32الخىاصل في الػلىم الؤوظاهُت و الاحخماغُت، الػدد 

زلا٫ الك٩ل ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن االإىا٠٢ الؿلى٦ُت للأٞغاص وجٟاٖلهم االإضٖىم بخىحه الخم٨حن، ًم٨ً ؤن  مً

 .حؿهم في جد٤ُ٣ بصاعة الجىصة الكاملت

ت   :Zهظسٍ

ت  ت الخضًثت حاء بها الباخث " Zهٓغٍ اث الؤصاعٍ ت William Ouchiالُاباهُت هي بخضي الىٓغٍ " Z" في ٦خابه "هٓغٍ

ت ، و 1981ٖام  " ؤن الىمِ الُاباوي W. Ouchi، خُث اٞترى ""Douglas McGregorلـ " X&Yهي امخضاص لىٓغٍ

                                                           
 .127االإجلض ؤ، م  2007، صٌؿمبر 28الٗالي، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، الٗضص  ص. خبص ي ٞخُدت، بصاعة الجىصة الكاملت و الؤًؼو في الخٗلُم 1

صًمي، ص. عايُت بىػٍان، بصاعة الجىصة الكاملت و ماؾؿاث الخٗلُم الٗالي )صعاؾت مُضاهُت في بٌٗ حامٗاث الكغ١ الجؼاثغي(، مغ٦ؼ ال٨خاب الأ٧ا 2

ش اليكغ   .43، م 2014جاعٍ

، مجلت الخىانل في الٗلىم ص. عايُت بىػٍان، مخُلباث جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت في ماؾؿاث الخٗلُم الٗالي و مٗى٢اتها )م٣اعبت ؾىؾُىلىحُت( 3

 .25، م 2012، صٌؿمبر 32الؤوؿاهُت و الاحخماُٖت، الٗضص 
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خه بإجها  )هىٕ مً الأحىاء الاحخماُٖت( ، للضاُٞٗت ًم٨ً ؤن ًًٟي ٖلى االإىٓمت زهاثو ؤ٦ثر  و ون٠ هٓغٍ

ما٫ ٨ُت في مىٓماث اٖلأ ج مً االإماعؾاث الُاباهُت و الأمغٍ   1،مؼٍ

٨ُت و والجضو٫ االإىالي  ت الُاباهُت، و ًىضح همِ ٧ل مً االإىٓمت الأمغٍ  :"Z"م٣اعهتها بىمىطج هٓغٍ

يي و الُ(I- 5)الجدوٌ  ت "ا: حدوٌ االإلازهت بين الخىظُم الأمسٍ  "Zباوي و هظسٍ

يي ت  الخىظُم الأمسٍ  الخىظُم الُاباوي Zهظسٍ

ل الأحل الاؾخسضام ٢هحر الأحل  اؾخسضام مضي الخُاة الاؾخسضام َىٍ

 اجساط ال٣غاع الجماعي اجساط ال٣غاع باالإكاع٦ت و الؤحمإ اجساط ال٣غاع الٟغصي

 االإؿاولُت الجماُٖت االإؿاولُت الٟغصًت )الظاجُت( االإؿاولُت الٟغصًت

٘  التر٢ُت و الخ٣ُُم البُيء التر٢ُت و الخ٣ُُم البُيء التر٢ُت و الخ٣ُُم الؿغَ

دت )زاعحُت( ٤  آلُاث ع٢ابت نغٍ دت و ل٨ً وٞ ع٢ابت يمىُت و ٚحر نغٍ

دت و عؾمُت  م٣اًِـ نغٍ

 آلُاث الغ٢ابت يمىُت )طاجُت(

ُٟي االإخسهو ُُٟت مخسههت بك٩ل مٗخض٫ االإؿاع الىْ ُٟي ٚحر االإخسهو مؿاعاث وْ  االإؿاع الىْ

 .84، ص 2018فاػمت بدز، ؤطاطُاث الؤدازة، مً ميشىزاث الجامػت الافتراطُت الظىزٍت، طىه االإصدز: 

غ بخؿاؽ االإل٨ُت لضي الأٞغاص في االإاؾؿت و ت هى جُىٍ جهم ؤالاهخماء بليها، و بن ال٣هض مً وعاء هظه الىٓغٍ

َغٝ في اجساط ال٣غاعاث، لظي ٖلى االإاؾؿاث جبني الأؾلىب الدكاع٧ي، بدث ٧ل ٞغص ًمخل٪ حؼء مً الٗمل و 

ت ًم٨ً ال٣ى٫  لهظا و   2؛ٞغنت للخإزحر ٞيها اث التي مهضث وجبيذ الخم٨حن. "Z"ؤن هٓغٍ  مً الىٓغٍ

ت االإىظمت االإخػلمت:  هظسٍ

ت حٗض في وكإث مً ؤحل الخ٠ُ٨ م٘ الخٛحر االإؿخمغ مً جُاعاث ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًث،  االإىٓمت االإخٗلمت هٓغٍ

غ ؤصاء  مً زلا٫ الخٗلم االإؿخضام، وجد٤ُ٣ الاؾخ٣غاع الخىُٓمي بِئت االإىٓمت مً و  ،الٗاملحن )جم٨ُنهم(و جُىٍ

 ؛ (Peter senge 1990, Swee C. Goh 1998, Dibella et Nevis 1998)في هظا االإجا٫:  ٦خبىابحن الظًً 

ذٖ   و٢ض الخضزل في حصخُو ي حؿمذ ل٩ل ٞغص ٞيها باالإكاع٦ت و االإىٓمت االإخٗلمت ٖلى ؤجها: "االإىٓمت الت غٞ

ُٛحر والخدؿحن مهاعاث لإخضار الخ٢ضعاث و ٢كت مكا٧لها والبدث ًٖ خلى٫ لها، وؤن ًجغبىا ما لضحهم مً ومىا

هم مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤهضاٞهم".لخىمُت مهاعاتهم وزبراتهم و   3مٗاعٞ

 4:الخدى٫ بلى االإىٓمت االإخٗلمت في الك٩ل االإىالي ٖىانغ و جم جلخُو 

  

                                                           
 .41ط٦غه، م  ؤ.ص مؿلم ٖلاوي قبلي، الخىحهاث و االإٟاهُم الخضًثت في الؤصاعة، مغح٘ ؾب٤ 1

ت الخضًثت، صاع االإٗتز لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان  2  .68، م 2015الأعصن، الُبٗت الأولى  -ص. مدمض ال٣ضومي و آزغون، االإٟاهُم الؤصاعٍ

مً وحهت هٓغ ُٖىت مً  " ومبرعاث جبني الخدى٫ بليها )صعاؾت خالت حامٗت ٖماع زلُجيP.Sengeص. قخاجدت ٖاجكت، االإىٓماث االإخٗلمت خؿب " 3

ما٫:  ىاٍ الجؼاثغ، مجلت ا٢خهاصًاث االإا٫ واٖلأ لىم الدؿُحر(، حامٗت ٖماع زلُجي بالٚأ ت وٖ  .136م  2017ؤؾاجظة ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ

ت في بىاء ج٨ىىلىحُا 4 ت لإصاعة االإٗغٞ ت و الجظوع الؤصاعٍ ت،  ص. ٚؿان ِٖس ى ببغاهُم الٗمغي، صوع الغواٞض ال٨ٟغٍ ت، مجلت ؤبدار ا٢خهاصًت و بصاعٍ االإٗغٞ

 .27، م 2009، صٌؿمبر 6الٗضص 
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 : غىاصس الخدىٌ بلى االإىظمت االإخػلمت(I- 5)الشيل 

 
ت لإدازة االإػسفت في بىاء جىىىلىحُا االإػسفت، ؤبدار اكخصادًت و د. غظان غِس ى ببساهُم الػمسي، دوز االإصدز:  ت و الجروز الؤدازٍ السوافد الفىسٍ

ت، الػدد   .27، ص 2009، دٌظمبر 6بدازٍ

ت االإىٓمت االإخٗلمت و  مً زلا٫ ٔ وبك٩ل واضح، ْهىع مٟهىم ٖىانغ الخدى٫ بليها ًم٨ً ؤن هلاخحٗغ٠ٍ هٓغٍ

 .االإهام الغوجُيُت في االإىٓمت الخ٣لُضًت، لُدل م٩اجها جم٨حن الأصواع، خُث جم الخسلي ًٖ مهُلح الخم٨حنو 

٠ُ٦ ؤهه هدُجت جغا٦م مٗغفي الإٟاهُم ٖضًضة طاث الهلت به، جُىع الخم٨حن، و بهظا ه٩ىن ٢ض وضخىا مٟهىم و  

ت الخضًثت، التي ًجب ٖلى االإىٓمت، ٖبر مسخل٠ مغاخل ال٨ٟغ الؤصاعي  ؤن  لُٗض مً بحن ؤهم االإٟاهُم الؤصاعٍ

  جيخهجها بُٛت جد٤ُ٣ ؤهضاٞها،

هظا ما ؾيخُغ١ ٌٗىُه هظا االإٟهىم لها، و ن حعي ما ؤٖلى االإىٓمت  ،مً ؤحل الخد٤ُ٣ الٟٗا٫ لهظه الأهضاٝو 

 مٗى٢اث الخم٨حن.، وطل٪ بضعاؾت ؤهمُت ومبرعاث و له في االإبدث االإىالي
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ت  االإبدث الثاوي: الخمىين و الخددًاث الؤدازٍ

٣ها لخد٤ُ٣ ؤهضافي وبن االإىٓماث  االإٗى٢اث التي جدض مً ٢ضعاتها، ٦ما ٞها، جىاحه الٗضًض مً الٗغا٢ُل و َغٍ

بِئتها الضازلُت ؤو الخاعحُت،  هظا ٧له ٩ًىن يمًالٟغم التي ٖليها ؤن حؿخٛلها، و  ًم٨ً ؤن ججض الٗضًض مً

 باجبإ الُغ١ الخضًثتو 
 
ٍغي الٗضًض مً الخدضًاث، و لها بالخٗامل م٘ هظه التي حؿمذ  لا خل ؤمامها بلا

خباع ٣ت لا جإزظ الٗاملحن بٗحن اٖلا املىن هم ،  ٞالًٗم٨ً ؤن جاصي بلى ٢هىع في الىخاثج، الباخثحن ؤن ؤي َغٍ

غ َا٢اتهم، و الخُٛحر، ٧ل هظا بطا ما ؤجُالظًً ٣ًىمىن بالخٗلم والابخ٩اع والابضإ و  لا دذ لهم الٟغنت بخدغٍ

 .مً ؤصواث هظا الخٗامل الخم٨حنمٗهم ٧اؾدثماع ٨ٞغي، و ٫ الخٗامل ٩ًىن طل٪ بلا مً زلا

اث االإٟؿغ له، ٧ان لؼاما ٖلى االإىٓمت ٞبٗض الخٗغٝ ٖلى مٟهىم الخم٨حن وجُىعه في ال٨ٟغ الؤصاعي و  ؤهم الىٓغٍ

اعي لخُب٣ُه في  مً  ما الظي ًدضْل البِئت االإخٛحرة باؾخمغاع؟، و ؤن حٗغٝ ما ٌٗىُه هظا االإٟهىم لها، ما الض 

هظا ما ؾى٣ىم بضعاؾخه في هظا االإبدث في مُالب زلار هي، الأهمُت، االإبرعاث، جُب٣ُه صازلها ؤو زاعحها؟، و 

 .االإٗى٢اث

 :  هو فىائد همُت الخمىينؤاالإؼلب الأوٌ

بلى  ج٣لُضًتخضًث، له مً الأهمُت في ؤن ًخدى٫ باالإىٓمت، مً مىٓمت بىنٟه مٟهىم بصاعي الخم٨حن و بن 

 الباخثحن: بٌٗالخضًث ًٖ ؤهمُت الخم٨حن مً وحهت هٓغ ، و ًم٨ً حؿعى للب٣اء مخٗلمتمىٓمت 

  ًًغي ٧ل م(Gary A. Yukl & Wendy S. Becker)  مً اؾتراجُجُت ؤن ؤهمُت الخم٨حن جى 
ً
حب ؤن ٩ًىن حؼءا

لت االإضي  1.االإىٓمت َىٍ

  و خؿب عؤي(Erstad, 1993) الخاعحُت التي جىاحهها االإىٓمت حك٩ل صاٞٗا ، ٞةن الخدضًاث الضازلُت و

اث الٗالُت عثِؿُا مً ؤحل جُب٤ُ اؾتراجُجُت الخم٨حن، جيكإ الخدضًاث الخاعحُت ٦ىدُجت مى٣ُُت  للمؿخىٍ

بت االإىٓمت في الاخخٟاّ بالأٞغاص طوي االإهاعاث الٗالُت.مً االإىاٞؿت، ؤ  2ما الخدضًاث الضازلُت ٞختر٦ؼ في عٚ

 ت ٢ؤهمُت الخم٨حن ج بن ًاًا مهمت جخٗل٤ بىجاح االإاؾؿت وجٟى٢ها و٢ضعتها ٖلى ٨مً في اعجباَه بمجمىٖ

ت، الجىصة الكاملت و الؿُاؾاث الٗامت لها، مثل اللامغ جد٤ُ٣ الأهضاٝ و  ت الؤصاعٍ ملُاث، بٖاصة هىضؾت ال٦ٗؼٍ

٤ و  بالإياٞت بلى  ؛ )حجاشي مدمد خافظ(االإاؾؿت الأ٣ُٞت. ؾؿت االإخٗلمت و االإا بٖاصة ه٩ُلت ٖمل الٟغٍ

مىعصها الاؾتراجُجي، ٞاالإاؾؿت ظي ٌٗض ع٦حزة مً ع٧اثؼ االإاؾؿت و ىعص البكغي الاالإباعجباٍ مٟهىم الخم٨حن 

ت ماهلت وطاث ٦ٟاءة ٖالُت مً الخبراث و  التي ت االإهاعاث ًخىاٞغ لضحها الًما٩ًىن لضحها مىاعص بكغٍ هاث الخُىٍ

 3ُلي()غمس وصفي غلب٣ائها في الُلُٗت. لاؾخمغاعها و 

   ؤن هغي بإن الخم٨حن ٌُٗي الٟغص ،ما ٌؿاهم في جىيُذ ؤهمُت الخم٨حن بك٩ل ؤ٦بر بن  
ً
ضا االإؿاولُت مً  مؼٍ

ت للخهغٝ في )ؤي ٖىه  ؿاو٫االإىاؾبت لل٣ُام بما هى م بُٖاء الؤوؿان الأ٢غب للمك٩لت مؿاولُت ٧املت وخغٍ

                                                           
1  Yukl & Becker , Effective Empowerment in Organization, Article in Organization Management Journal 3 (3), December 2006, P 224 

ا مُل٪ الضوعي و ص. ؤخمض ٖلي نالح، بصاعة الخم٨حن و ا٢خهاصًاث الث٣ت في مىٓماث ؤٖما٫ الألُٟت الثالثت، صاع الُاػوعي لليكغ وال ؤ.ص 2 خىػَ٘، ػ٦غٍ

 .78، م2009: 3ٖمان الأعصن، الُبٗت 

اء الٗمغي، آلُت الخم٨حن الؤصاعي في ال٨ٟغ الخىُٓمي الخضً 3 ، ماعؽ 18ث، مجلت ٖلىم الؤوؿان و االإجخم٘، الٗضص ؤ.ص ٖبض الٗالي صبلت و الباخثت وٞ

 .59 - 58، م 2016
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 بمك٩لخه ؤو لأجها االإك٩لت لأهه
ً
 وجإزحرا

ً
(. مثا٫ ٖلى طل٪ ؤو مك٩لتها ؤ٢غب الىاؽ للمك٩لت وؤ٦ثرهم اخخ٩ا٧ا

٠ البى٪  الظي ًدخ٪ بك٩ل مباقغ م٘ الؼباثً ٞهى ؤ٢غب مً مضًغه الإك٩لت الؼباثً والأ٢ضع ٖلى  (Teller)مىْ

ض الؼبىن.  1 )مساد ممدوح وامل الظُد( ٞهم ما ًغٍ

  ُٟي والىلاء الخىُٓمي،  الخم٨حن الؤصاعي ج٨مً في أهميةبن  ٖلى الضاُٞٗت ، والأصاء والغيا الىْ
ً
ؤن له جإزحرا

ت للٗاملحن، و  َؿهم فيو  ٘ الغوح االإٗىىٍ ت، و َؿاٖض في عٞ ج٣لُل مٗض٫ صوعان االإداٞٓت ٖل ال٨ٟاءاث البكغٍ

ٟحن ؼ الث٣ت االإخباصلت بحن االإىٓمت و الٗمل، وطل٪ مً زلا٫ حٗؼٍ  2.(2007)الػخُبي االإىْ

  الخدىلاث الخانلت في مجا٫ جىمُت الٗىهغ البكغي صازل االإىٓماث ؤ٦ضث ؤهمُت لخُىعاث و ن اؤ٦ما

الٗاملحن، خُث ؤن هظه الٗلا٢ت حك٩ل حجغ الأؾاؽ ع في جدؿحن الٗلا٢ت بحن االإضًغ و الخم٨حن الإا له مً صو 

غ صازل االإىٓماث. )  3(غلي الظلاغينلىجاح وجبني ؤؾالُب الخُىٍ

 ًال٣ى٫ ؤن ؤهمُت الخم٨حن جخجلى في الٟىاثض و االإؼاًا التي ًد٣٣ها ؾىاءً للٗاملحن ؤو االإىٓمت، وبالُب٘  و ًم٨

 4ًجابُت للخم٨حن بلى الٗملاء و االإىعصون و ٚحرهم،جمخض الآزاع الؤ 

 5ى هظه الٟىاثض ٖلى الىدى الخالي:غ و ًم٨ً ٖ

 فىائد مدللت للمىظمت:

 الٗضًض مً الٟىاثض للمىٓمت منها:ٌؿمذ جُب٤ُ مٟهىم الخم٨حن بخد٤ُ٣ 

 .مؿخىي الؤهخاحُت ٘  عٞ

 .اهسٟاى وؿبت الُٛاب و صوعان الٗمل 

 .جسؿحن حىصة الؿل٘ و الخضماث 

 .اصة ال٣ضعة الخىاٞؿُت  ػٍ

 :لػاملينفىائد مدللت ل

 ٦ما ًد٤٣ الخم٨حن للٗاملحن باالإىٓمت الٟىاثض الخالُت:

 .بقبإ خاحاث الٟغص مً ج٣ضًغ الظاث و بزباتها 

 .اعجٟإ م٣اومت الٟغص لًٛىٍ الٗمل 

 ُٟخه و اصة ولاء الٗامل للمىٓمت وبخؿاؾه بالغيا ًٖ وْ  عئؾاثه. ػٍ

                                                           
 .12ص. مغاص ممضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1

ُٟي لضي الٗاملحن في الضواثغ الخ٩ىمُت  2 في مى٣ُت جبى٥ باالإمل٨ت الٗغبُت زالض ؾُٗض ؤبى هخلت، ؤزغ الؿُاؾاث الخىُٓمُت ٖلى الخم٨حن الىْ

 .27، م 2010الؿٗىصًت، صاع االإإمىن لليكغ  و الخىػَ٘، ٖمان الأعصن: 

ت، االإجلض جهالاث الأعصهُت(صعاؾت مُضاهُت في قغ٦ت الا)ؤزغ الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي ٖلي الًلاٖحن،  3 ، 37، صعاؾاث، الٗلىم الؤصاعٍ

 .71، م 2010، 1الٗضص

ت اججاه الخم٨حن ٦إصاة لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م بل٨ 4  .60بحر  زلُضة، جدلُل مىا٠٢ و اججاهاث مؿحري االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

اى الخىالضة، اؾتراجُجُت جم٨حن الٗاملحن و بؾهامها في الأصاء االإاؾس ي)خالت صعاؾُت في وػاعة الهىاٖت و الخجاعة الأ  5 عصهُت(، قا٦غ الٗضوان و عٍ

 .29-27، م 2008، صٌؿمبر 115مجلت الؤصاعي، الٗضص 
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  ت في الخهغٝ و جىمُت عوح االإؿا اعجٟإ الضاُٞٗت الظاجُت و االإكاع٦ت في اجساط ولُت مً زلا٫ الخغٍ

 ال٣غاعاث.

 1 فىئد مدللت للػملاء:

٠ الظي  خه ًدٓى بؤزبدذ الٗضًض مً الضعاؾاث ؤن االإىْ مؿخىي ٖالي مً الخم٨حن، ٌؿخُُ٘ ومً زلا٫ خغٍ

 ،الظي ٌٗض هى الآزغ مٟهىم مٗانغ مبني ٖلى حٗامل الأٞغاص ُٞما بُنهمجه، بصاعة الٗلا٢اث م٘ الؼباثً و زبر و 

اث ٖالُت مً الغيا  ٠ ٦ما  ،(Schneider & Bowen)ؤًً ؤبضي هالاء الؼباثً مؿخىٍ ٌٗض اخترام الؼباثً للمىْ

ب الٗضًض مً الؼباثً )زانت في (Corsun & Enz,1999)االإباقغ ٖاملا مصجٗا في جم٨حن الٗاملحن  ، بط ًغٚ

٤( في:  مجا٫ الدؿىٍ

 ٘٠ الظي ًخمخ٘ باؾخ٣لالُت و  الخٗامل م ٢ضعة ؤ٦بر ٖلى الخهغٝ صون الغحىٕ بك٩ل مخ٨غع لخٗلُماث االإىْ

 ؤو عؤي االإؿاو٫.

  الإا ًخمخ٘ به حُضة و  زبراثٖلى مٗلىماث و  الخهى٫ ً
 
٠ االإم٨ غها االإىْ زضماث خؿب الُلب، التي ًىٞ

باث الؼباثً.  مً مهاعة و مغوهت و ٢ضعة ٖلى مغاٖاة الازخلاٞاث في عٚ

الٟىاثض التي جىجم ًٖ ؾاث التي جُغ٢ذ الإٟهىم الخم٨حن وصعؾذ الأهمُت و مً زلا٫ اؾخٗغاى بٌٗ الضعا

ا له مً ؤهمُت جىجغ ًٖ ؤن االإىٓماث الخضًثت التي حؿعى للب٣اء ٖليها جبني االإٟهىم الإ جُب٣ُه، ًم٨ً ال٣ى٫ 

ىاثض جُمذ لخد٣ُ٣ها، و  ، تهاجخٟاٖل م٘ الٗضًض مً مخٛحراو  ن هظه االإىٓمت حٗمل في بِئت مًُغبتلأ جُب٣ُه، وٞ

ظا ما ؾيخُغ١ له في هو باالإىٓمت لخبني مٟهىم الخم٨حن، ًغي الٗضًض مً الباخثحن ؤهه هىا٥ ٢ىي ؤزغي جضٞ٘ 

 االإُلب االإىالي.

 االإؼلب الثاوي: مبرزاث جبني الخمىين

ا ؤلؼمها جبني االإىٓماث جُىعاث و ٖما٫ ؤحٗغٝ بِئت  ت، ؤزغث ٖلى وكاَاتها بهٟت ٧لُت، مم  حٛحراث مدؿاعٖ

ٖلى اٖخباع الخم٨حن حؼء مً اؾتراجُجُت االإىٓمت الاٖخباع مسخل٠ هظه الخدضًاث، و  اؾتراجُجُاث جإزظ بٗحن

لت االإضي   عثِؿُا صاٞٗا حك٩ل االإىٓماث جىاحه التي والخاعحُت الضازلُت الخدضًاث ةن، ٞ( Yukl & Becker)َىٍ

هجض الٗضًض مً الباخثحن جىاولىا صواٞ٘ ؤو مبرعاث االإىٓماث لخبني هظا االإٟهىم ًم٨ً و  ؛ؤؾلىب الخم٨حن لخبني

 ٖلى الىدى الخالي:اؾخٗغايها 

 2ؤن ال٣ىي االإدغ٦ت للخم٨حن هي: (Jeffrey Gandz, 1990)ًغي 

 :بن االإىاٞؿت الكضًضة في الؿى١ جىحب ٖلى االإىٓماث ؤن جبضي  الػىالإت و الخىافع في البِئت الػاالإُت

ت في الاؾخجابت مً باث الؼباثً، لا ًخم طل٪ زلا٫ َغح مىخجاث حضًضة حؿخجُب و  ؾغٖ  مً جخ٠ُ٨ م٘ عٚ
 
بلا

ٟي الخُىٍ الأمامُت زلا٫ حؿخُُ٘ االإىٓمت لاء ًجٗلهم ٌؿخجُبىن بك٩ل ؤؾغٕ و بالخالي ٞةن جم٨حن ها ، و مىْ

 مً زلالهم االإىاٞؿت في الؿى١.

                                                           
 .155-149غح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ص. مغاص ممضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، م 1

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  2  .53 - 52 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ
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 االإىٓماث الخضًثت ٨ًمً في الابخ٩اع، هظا الخ٣لُضًت الؿا٦ىت و  بن الٟغ١ بحن االإىٓماث و الابخياز: االإىافظت

ٟحن في خضًثا ٖلى االإىٓمت ؤن جخبىاه، و  الأزحر ٌٗض مٟهىما لا ٣ًخهغ ٖلى مؿخىي مٗحن، ُٞم٨ً للمىْ

اث الأصوى ؤن ًدضزىا الٟاع١ بطا قٗغوا باالإؿاولُت اججاه الابخ٩اع   ٖلى الخم٨حن. بدهىلهماالإؿخىٍ

 اث االإخٗضصة )الآلُ و الاهخاحُت: االإىافظت البحرو٢غاَُت(، اث بن الُغ١ الخ٣لُضًت في الؤصاعة طاث االإؿخىٍ

لهظا ٖلى االإىٓمت جبني َغ١ ٖمل مبخ٨غة ج٣لل مً غ ٖلى جىاٞؿُتها، و بهخاحُت االإىٓمت مما ًازجدض مً ؤصاء و 

ت مً زلا٫ جم٨ُنهم.  الخ٩ال٠ُ وحٗخمض ٖلى االإىاعص البكغٍ

 1بلى ؤن هىا٥ الٗضًض مً االإبرعاث لخُب٤ُ اؾتراجُجُاث الخم٨حن منها: ،(Eccles, 1993)ؤقاع 

 ما٫ في ْل ْغوٝ الخىاٞـ الت الخم٨حن ٌٗض ي جخُلب اؾخسضام ٢ضعاث االإىٓمت اؾخجابت لخاحت بِئت اٖلأ

ت منها في جد٤ُ٣ الأهضاٝ.و   بسانت البكغٍ

 غه مً مٗلىماث للجمُ٘.بت لثىعة االإٗلىماث و ج٣ىُاتها و ٌٗض الخم٨حن اؾخجا  طل٪ مً زلا٫ ما جىٞ

 ٍاالإهاعاث الٟاث٣ت االإم٨ىت الاؾخسضام ٖلى هدى ٞاٖل الٗالُت و ت التي جمخاػ بالخبراث جىاٞغ االإىاعص البكغ

 لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت.

ت مً الأؾباب جضٞ٘ االإىٓمت بلى جبني مٟهىم الخم٨حن، (2003)غؼُت افىدي خظين، و خضص   وهي: 2مجمىٖ

 .خاحت االإىٓمت بلى ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر اؾخجابت للؿى١ 

 ٌُٟت في اله٩ُل الخىُٓمي. جس اث الؤصاعٍ  ٖضص االإؿخىٍ

 .لت الأمض ت، وجغ٦حزها ٖلى ال٣ًاًا الاؾتراجُجُت َىٍ  الخاحت بلى ٖضم بقٛا٫ الؤصاعة الٗلُا بالأمىع الثاهىٍ

 .غ االإىاٞؿت ت للخٟاّ ٖلى جُىٍ  الخاحت بلى الاؾخٛلا٫ الأمثل للمىاعص االإخاخت، زانت االإىاعص البكغٍ

  لُت ؤ٦بر، و جم٨ُنهم مً ا٦دؿاب بخؿاؽ الغيا و الىلاء.بُٖاء الأٞغاص مؿاو 

ؿت الكضًضة الخدضًاث الخاعحُت الإا لها مً جإزحر ٖلى االإىٓمت، ٞاالإىاٞ ذجىاول الضعاؾاث هًم٨ً ال٣ى٫ ؤن هظ

الخُىعاث الخ٣ىُت الهاثلت جً٘ االإىٓمت في مى٠٢ نٗب لا ٨ًٟي مٗه الأصاء الٗاصي والخدىلاث الٗاالإُت و 

 الغؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي  ،لٗل ؤهم هظه االإىاعصو  ،ا ًلؼمها اؾخسضام ٧اٞت مىاعصهاٖلى مى٢ٗها الخىاٞس ي مم  للخٟاّ 

غه و  لم ٌٗض هىا٥ ق٪ ؤن االإىٓمت الخم٨حن، و  اؾتراجُجُتجىمُخه مً زلا٫ الظي حؿعى االإىٓمت بلى جُىٍ

 3.جمثل حىهغها التي اللاملمىؾاث مً واؾٗت خؼمت جخت هي التي جمخل٪االى

ت وحُٗٓم بُٖاء ؤ٦بر ٢ضع مً زلُت، مً اؾخٛلا٫ ؤمثل للمىاعص و ا ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الخدضًاث الضا٦م الخغٍ

ت، بخؿاؽ الغيا و  بت االإىٓمت في الاخخٟاّ ب٨ٟاءاتها البكغٍ مً ؤحل جد٤ُ٣ ؤهضاٞها الىلاء، جيب٘ مً عٚ

 الخم٨حن.٩ي جدخٟٔ بها ٞةجها ملؼمت بدبني اؾتراجُجُت لوالب٣اء في االإىاٞؿت، و 

                                                           
غ الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت لآعاء ُٖىت مً الٗاملحن في الكغ٦ت الٗامت  م. ٖالُت حىاص و م.م ؾ٠ُ 1 الضًً ٖماص، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في الخُىٍ

ُت في بٛضاص(، مجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجامٗت، الٗضص   .169، م 2013 -36للهىاٖاث الهىٞ

 .24، م 2010ت، صاع حلِـ الؼمان لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان، الُبٗت الأولى ؤ. ٖماص ٖلي االإهحراث، ؤزغ الخم٨حن ٖلى ٞاٖلُت االإىٓم 2

هُت، ص. مدمض الُاهغ صعبىف و ؤ. عيُت ٖغوٝ، الخم٨حن ٧اؾتراجُجُت لخىمُت الغؤؾما٫ ال٨ٟغي في االإىٓماث، م٣ا٫ ميكىع في مجلت الٗلىم الؤوؿا 3

 .91 – 89، مجلض ؤ، م 2015صٌؿمبر -44ٖضص 



ٌ  الفصل  الػام لىمىذج الخمىين الؤػاز :الأو

24 
 

 ؤن االإىٓمتةن الخم٨حن طو ؤهمُت بالٛت، و لهظا ٞو 
 
ما٫ جٟغيه، بلا في ؾٗيها لخبيُه جهُضم ببٌٗ و بِئت اٖلأ

 الٗغا٢ُل التي جدض مً جُب٣ُه، وهظا ما ؾيخُغ١ له في االإُلب االإىالي.

 مػىكاث جؼبُم الخمىين االإؼلب الثالث:

مً ؤحل جد٤ُ٣ ما جهبىا بلُه مً هخاثج  اٖخباع ؤن الخم٨حن طو ؤهمُت للمىٓمت ٞةجها مُالبت بخُب٣ُه ٖلى

ؤن هخُغ١ بليها مً زلا٫ ًم٨ً  ،ٞٗالُخهجدض مً  ، بلا ؤن جُب٤ُ هظا االإٟهىم ٢ض ًل٣ى بٌٗ الٗىاث٤وؤهضاٝ

 :وحهتي هٓغ الخالُخحن

 1:الباخثين في االإجاٌ بػع بًساد آزاء

حن جخًمً: اعجٟإ ٧ل٠ الازخُاع والخُٗحن ٦ظل٪ بُئ ، بلى ؤن مٗى٢اث الخم٨(Slack et al,1998)ؤقاع  

ب و  اعجٟإ ٧لٟخه، ٦ما ؤن االإىٓمت التي حٗاوي مً اعجٟإ مٗض٫ صوعان الٗمل ٞيها حٗاوي مً نٗىبت في الخضعٍ

 جُب٤ُ اؾتراجُجُت الخم٨حن.

 ما 
 
 ُٞم٨ً جىيُده ٦ما ًلي: (Invancevich & Matteson, 2002) بلُه ؤقاع ؤما

 .ب٣ٟضاجهم الؿلُت ً  قٗىع بٌٗ االإضًغٍ

 .ٖضم ٢ضعة الٗاملحن ٖلى اجساط ٢غاعاث مؿاولت 

 .٢ض ًٟكل الٗاملحن في جم٨حن ؾاب٤ مما ًى٨ٗـ ٖلى ؤي ججغبت حضًضة 

 .بن االإكاع٦ت باالإٗلىماث ٢ض ٌٗني حؿغب الأؾغاع بلى االإىاٞؿحن 

 بىن في ٧ىجهم م  م٨ىحن.لِـ ٧ل الأٞغاص ًغٚ

ت مً االإٗى٢اث ، و (Ganjinia…et al,2013, 42) هجض ٦ظل٪  2التي حكمل: الظي ؤوعص مجمىٖ

 .ؾُُغة مٟهىم اله٩ُل الغؾمي و الخضعج الهغمي صازل االإىٓمت 

 .اهسٟاى مؿخىي الث٣ت و الث٣ت بالىٟـ بحن ؤٖهاء االإىٓمت 

  الؤصاعة و ال٣ُاصة ٚحر االإىاؾبت.االإىا٠٢ ٚحر االإىاؾبت مً ٢بل االإضعاء و الٗاملحن، و ٦ظل٪ هماطج 

 .ت للٗاملحن  ٣ٞضان االإهاعاث الًغوعٍ

  االإىٓمت.زخلاٞاث ال٨بحرة بحن الأٞغاص و الا 

  اث صازل االإىٓمت.الخىجغاث و  الًٛىَ

ب مػىكاث غملُت الخمىين  جبىٍ

دخاج بلى ، ًبن جُب٤ُ مٟهىم الخم٨حن في االإىٓمت  مً ٢بل الؤصاعة الٗلُا االإخمثلت في االإضعاء ٖلى الٗاملحن

ت مضي ملاءمتها لخُب٤ُ مثل هظه الاؾتراجُجُاث الخضًثت؛ٞدو البِئت الخىُٓمُت و   لظا ٞةن هجاح ؤوو  مٗغٞ

                                                           
غ الخىُٓمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  م. ٖالُت حىاص و  1  .170م.م ؾ٠ُ الضًً ٖماص، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في الخُىٍ

ؼ ببضإ الخضمت )صعاؾت اؾخُلاُٖت في مهغٝ الكغ١ الأوؾِ الٗغاقي للاؾدثما 2 ا، جم٨حن الٗاملحن ؤصاة لخٗؼٍ ؼ بكاع خؿِب ػ٦غٍ ع(، م. ٖبض الٗؼٍ

 .413 – 412، م 42/2مجلت الجامٗت الٗغا٢ُت، الٗضص 
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ٞكل ٖملُت الخم٨حن ٌٗخمض بضعحت ما ٖلى الٗىاث٤ االإىحىصة في البِئت الخىُٓمُت، و ًم٨ً ج٣ؿُم هظه 

 الٗىاث٤ بلى:

 1مػىكاث خاصت باالإىظفين:

ٟحن؛ ُٚاب جخجلى هظه االإٗى٢اث  في م٣اومت الخُٛحر ختى و لى ٧ان اًجابُا؛ ٖضم الاؾخٗضاص و ال٨ٟاءة لضي االإىْ

ت للٗمل و ٌٗني ٖضم ج٣بل االإؿاو   هً في ؤوكُت ٖملهم.غالُت و الخٟاّ ٖلى الىي٘ الالايُغاعٍ

  :جخمثل في مػىكاث خاصت باالإىظمت:

 :مهحره الٟكل. ملاثمت ٞةن جم٨حن الٗاملحن جىُٓمُتز٣اٞت  في ُٚاب الثلافت الخىظُمُت 

 :بن الخمؿ٪ باله٩ُل الخىُٓمي الهغمي للإصاعة الخ٣لُضًت ؤًً جيؿاب الأوامغ مً االإؿخىي  الهُيل الخىظُمي

لى بلى االإؿخىي الأصوى، ًدض مً ام٩اهُت جُب٤ُ الخم٨حن.  اٖلأ

 ت: الثلت وػداما  زىٝ الؤصاعة مً ٖىا٢ب اجساط ال٣غاعاث، وهي ه٣ٌُ الخم٨حن. خالت هاججت ًٖ الؤدازٍ

ب. يبالإياٞت بلى مٗى٢اث ؤزغي مثل ي٠ٗ هٓام  الخدٟحز و الخضعٍ

:ً  مػىكاث خاصت باالإدًسٍ

ً ٖلى ؤهه "ٖملُت مً زلالها ٌؿاٖ  ، الخم٨حن(Schermerhorn ., et al., 2000 :310)ٌٗغٝ  ً الآزغٍ ض االإضًغٍ

لى ٖملهم."اؾخسضام ٖلى ا٦دؿاب و  الخإزحر  ولأن االإضعاء لهم؛  2ال٣ىة االإُلىبت لاجساط ال٣غاعاث االإازغة ٖليهم وٖ

ذ الٗضًض مً الضعاؾاث لخدضًض مضي ٢بىلهمالبالٜ ٖلى ؾحر الٗمل و  لٗملُت  جىُٟظ الاؾتراجُجُاث ؤحغٍ

الخم٨حن، خُث زلهذ بلى وحىص زلار ؤهىإ مً الٗىاث٤ طاث الٗلا٢ت بؿلى٥ االإضًغ في الٗضًض مً االإىٓماث 

 3جدى٫ صون جد٤ُ٣ الخم٨حن:

  الغ٢ابت.ٝ مً الخىاػ٫ ًٖ حؼء مً الؿلُت و الخى ال٣اصة بال٣ل٤ خُا٫ ؤمً ٖملهم و  بم٩اهُت قٗىع 

 الؿلُت ٌ ٟحن ٤ٌُٗ جٟىٍ ض ق٩ى٥ ال٣اصة في ٢ضعة مغئوؾيهم ٖلى ؤصاء االإهام.و  ٖضم الث٣ت في االإىْ  ٍؼٍ

  االإؿاولُت للأٞغاص. الٗاملحنه٣و الاجها٫ بحن االإضعاء و ٌ  ًم٨ً ؤن ًاصي بلى بٖا٢ت جٟىٍ

ت و٦ؿب و و  خدضًاث الظ٧ىعة آهٟا، مً ؤهمُت ومبرعاث مىاحهت الفي الأزحر ًم٨ً ال٣ى٫ ؤهه ومً ؤحل مٗغٞ

ل، و الا، وؤولا بٗملُت الخم٨حن ٖىاث٤، ٖلى االإىٓمت الا٢خىإو  خعجا٫ الىخاثج، ٖضم اؾلتزام بها ٖلى االإضي الُىٍ

ت ٠ُ٦ ٩ًىن الخم٨حن ٦ىٓام مً بحن  هظا ٧له ًخُلب مً االإىٓمت بصاعة ٧اهذ ؤو ٖاملحن الٗضًض مً مٗغٞ

 .بدث االإىالياالإىٓمت بلى جد٤ُ٣ الأهضاٝ، و هظا ما ؾيخُغ١ له في االإ الأهٓمت الخضًثت التي حؿعى مً زلالها

  

                                                           
لت ص. ٢اؾمي ٦ما٫ و الُالبت ي٠ُ صهُا، وا٢٘ جم٨حن الٗاملحن في ال٣ُإ الؤصاعي الٗمىمي و مٗى٢اث جُب٣ُه مً وحهت هٓغ الٗاملحن)صعاؾت خا 1

ت، الٗضص  ت الخجاعة لىلاًت االإؿُلت(، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الدؿُحر و الٗلىم الخجاعٍ  .299، م 18/2017مضًغٍ

ؼ الىلاء الخىُٓميُم عاقض الكمغي و هكام نباح مدؿً الضعاجي،ؤ.م.ص. ابغاه 2 ت الٗامت ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في حٗؼٍ )صعاؾت اؾخُلاُٖت في االإضًغٍ

 .133، م 103/2015، الٗضص38، الؿىتمجلت الؤصاعة و الا٢خهاص الٟغاث(،-لى٣ل الُا٢ت ال٨هغباثُت

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  ؤ.ص 3  .119 - 118 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهمٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ
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 االإبدث الثالث: الخمىين هىظام في االإىظمت

بصاعة الأػماث، مضازل الخى٦مت للخدؿحن االإؿخمغ و مضزل مً الؤصاعي ؤصاة للإنلاح الؤصاعي، و الخم٨حن باٖخباع 

ت، اهخمذ الٗضًض مً االإىٓماث ض م٣ىماث بصاعة الجىصة الكاملت و وؤخ مبضؤ مً مباصت الؤصاعة اللامغ٦ؼٍ

نها ٢ض جهُضم بازخلاٝ الخلُٟاث والخبراث والث٣اٞت الؿاثضة ل٨، و بُٛت جد٤ُ٣ الأهضاٝ االإغحىة بخُب٣ُه

ب آلُاث جُب٣ُه مً ؤؾالُب و مً ؤحل طل٪ ٧ان لؼاما ٖليها ؤن صازلها، و  ؤبٗاص ًدخملها، و٦ظا مسخل٠ حؿخىٖ

اصة ٖلى ٖلا٢خه ببِئت االإىٓمت، ت م الىماطج الغاثضة في مجا٫ الخم٨حن ػٍ ا ج٣ضم ٌٗض الخُىة الأؾاؾُت ٞمٗغٞ

٤ للخم٨حن الٟٗا٫، وهظا ما ؾ٩ُىن مدخىي هظا االإبدث، في مُالب زلار جخًمً الآلُاث،  الأولى في الُغٍ

 الىماطج، الٗلا٢ت بالبِئت.

 ٌ  : آلُاث جؼبُم الخمىيناالإؼلب الأو

حر الخم٨حن بإهه " (Mohapatra & Sundaray, 2018,98)ًه٠  لت الأحل لخىٞ ب ٖملُت َىٍ الأصواث و الخضعٍ

ت و االإؿخىي الخ٣ني  واؾٗت صاثغةٖملُت  هظه حكمل ، خُث1"وجدٟحز الٗاملحن ٖلى الأصاء الأمثل جًم االإٗغٞ

ؤن حُٗي ؤًٞل الىخاثج ٖلى مؿخىي لب الصخُذ، مً قإجها اوالث٣ت بالظاث، هظه االإهاعاث بطا ويٗذ في ال٣

 و ؤبٗاص. مضازلبالإخاَت بألُاث هظه الٗملُت مً ملؼمت  و بهظا ٞةن االإىٓمت ، 2االإىٓمت و الؼباثً

 الخمىين مداخل

الخم٨حن هى ؤؾلىب بصاعي ٌكتر٥ مً زلاله االإضعاء و ؤًٖاء الخىُٓم الآزغون للخإزحر في ٖملُت اجساط ال٣غاع، 

بىٓم بمٗنى آزغ هى الخٗاون في ٖملُت اجساط ال٣غاعاث التي لا جدضص بمىا٢٘ ال٣ىة الغؾمُت ب٣ضع ما جدضص 

ب و االإ٩اٞإة و االإكاع٦ت في الؿلُت و ؤؾلىب ال٣ُاصة و الث٣اٞت الخىُٓمُت ؛ بن هظا  3االإٗلىماث و هٓم الخضعٍ

 التي جُغ١ لها الباخثىن في االإُضان، االإضازل و الاججاهاثالخٗغ٠ٍ ٣ًىصها بلى ال٣ى٫ ؤن للخم٨حن الٗضًض مً 

 :(Sanjay T. Menon) هظه االإضازل مً وحهت هٓغ  اؾخٗغاى، وؾى٣ىم ب٧ل خؿب وحهت هٓغه

التي  الضعاؾاثًم٨ً جهي٠ُ  (Tymon, 1988)، و جماقُا م٘ ا٢تراخاث  (S.T Menon, 2001 :155)خؿب 

 4و هي:  ؤؾاؾُت مضازل جىاولذ الخم٨حن بلى زلار

 الهُىلي في الخمىين: االإدخل

اث مً الؿلُت ه٣ل ؤو ج٣اؾم مٟهىم ٖلى الؤصاعي  ؤو اله٨ُلي االإىٓىع  ًغ٦ؼ  بلى الٗلُا الخىُٓمُت االإؿخىٍ

اث الضهُا ) Astley& ال٣ىة في االإىٓمت جيب٘ مً مهضع خُث ؤن، )Hollander & Offerman, 1990( االإؿخىٍ

)Sachdeva ،ت و  ،٧اله٩ُل الخىُٓمي و الؿُُغة ٖلى االإىاعص ٦ما  ،اله٩ُل الخىُٓمي الأ٣ٞيمً زلا٫ اللامغ٦ؼٍ

                                                           
1 Ipsita Mohapatra, Dr. Bijaya Kumar Sundaray, Impact of employee empowerment on employee performance, International Journal of 

Advanced Technology & Engineering Research (IJATER), Volume 01, March 2018, P 98. 

ُت )صعاؾت ٖلى ال٣ُإ االإهغفي في الأعصن(،مغح٘ ؾب٤ ط٦غه 2  .45، م ص. خؿىهه و آزغون، جم٨حن الٗاملحن و ؤزغه ٖلى حىصة الخضماث االإهغٞ

مُضاهُت ٖلى قغ٦ت ؾىهاَغا٥ البترولُت(، عؾالت ؤبىب٨غ بىؾالم، صوع ؾُاؾت جم٨حن الٗاملحن في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت )صعاؾت  3

 .6، م 2013، 1ماحؿخحر جسهو بصاعة اٖما٫، حامٗت ؾ٠ُُ 

4 Sanjay T. Menon, Employee Empowerment : An Integrative Psychological Approach, Applied Psychology: An international Review, 

2001, 50 (1), P 155. 
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ىٓغ ٟحن، ال٣غاع اجساط وؾلُت ال٣ىة االإضًغون بها مىذً   التي الٗملُت ؤهه ٖلى اله٨ُلي الخم٨حن بلى ً   القوةو للمىْ

ب الخىُٓمُت الىخاثج ٖلى ٦بحر بك٩ل الخإزحر ٖلى ال٣ضعةهي  (Mintzberg, 1983)خؿب  ، مً زلا٫ الخضعٍ

ت التي "ٖلى ؤهه  ٦ظل٪ ٗغٝوَ ؛ 1المهارات اللازمة على المعارف و  بٖاصة جهمُم الهُا٧ل و االإماعؾاث الؤصاعٍ

هىا٥  ؛"٦ظا الؿماح لهم باالإكاع٦ت في نى٘ ال٣غاعاالإٗلىماث واالإؿاولُت الإغئوؾُه و مً زلالها ًىػٕ االإكغٝ 

خى٫ اهضماج الٟغص مً الضعاؾاث الأولى خى٫ الخم٨حن اله٨ُلي، بِىما  (Kurt Lewin, 1947)مً  ٌٗخبر ؤٖما٫ 

ت ٌٗخبر البٌٗ الآ  خى٫ جٟؿحر ال٣ىة في اله٩ُل الخىُٓمي هي مً ؤؾؿذ للخم٨حن  (Kanter, 1977)زغ ؤن هٓغٍ

ٟحن. ج٣لُضي مىٓىع  وهى ،اله٨ُلي  2لا ٌٗالج الخالت الىٟؿُت للمىْ

م مً ؤهمُت هظا و  حر ؤصواث ال٣ىةٖلى الغٚ  ؤن بٌٗ االإماعؾحن ٌكحرون بلى خالاث جم بها جىٞ
 
 ؤن  ،االإضزل بلا

 
بلا

 لا ًمل٩ىن قِئا 
ً
طل٪ لم ًاصي بلى مىدهم الكٗىع الٟٗلي بالخم٨حن في خحن هىا٥ خالاث ؤزغي وحض ؤن ؤٞغاصا

٣ت الٗما٫ االإم٨ىحن،في بِئت الٗمل بلا ؤجهم ٌكٗغون و مً مخُلباث الخم٨حن  غٍ ىن بإؾلىب وَ وهظا  ٍخهغٞ

 .3(Spreitzer, 2007 :P6)ؾاٖض في ْهىع مضزل الخم٨حن الىٟس ي 

 )الخمىين الىفس ي( الخدفيزي في الخمىين االإدخل

اث ٌٗخبر الخدٟحز الىٟس ي مً مضازل الخم٨حن ًغ٦ؼ ٖلى الضاٞ٘ الجىهغي 
 
 مً االإماعؾاث  للٟغص و جم٨حن الظ

ً
بضلا

ت االإؿخسضمت،  ٟيها الؤصاعٍ ٟحن خى٫ ماؾؿتهم ولِـ ما جٟٗله الؤصاعة الإىْ  Dee)ؤي ٌٗبر ًٖ اٖخ٣اص لضي االإىْ

et al, 2003)،  اث ُٟي وزهاثو بالخانت  (Hackman & Oldham, 1976,1980)حٗخبر هٓغٍ ىاء الىْ الٚإ

ُٟت مً ؤواثل الضعاؾاث التي ؤقاعث بلى الخم٨حن الىٟس ي، ٦ما  مً  (Kanungo & Conger, 1988)ٌٗخبر الىْ

ؼ الإكاٖغ ال٨ٟاءة الظاجُت بحن ؤًٖاء االإىٓمت، زم ٢ام ٧ل مً  ىه ٖلى ؤهه حٗؼٍ عواص هظا االإىٓىع خُث ٖغٞ

(Thomas, 1990&Velthouse ) ىعوا ٟهىم،االإ وجىؾُ٘ بخدؿحن ا همىطحًا وَ ًُ  بيُت باٖخباعه للخم٨حن، بصعا٦

ٞىا، خُث الأبٗاص مخٗضصة ُت الخالت" بإهه الخم٨حن ٖغ  اصة بلى جاصي التي االإٗغٞ ، للمهمت الجىهغي  الضاٞ٘ ػٍ

، الخإزحر) والظي ًخجلى في ؤعبٗت ؤبٗاص ت الخهغٝ  ,Spreitzer) ثزم َىع ، "(االإٗنى، ال٨ٟاءة، الاؾخ٣لالُت و خغٍ

ت  ٖلى مبنيهمىطج  (1995 ت "ؤهه  الخم٨حن الىٟس يذ ، خُث ٖغٞ( Thomas, 1990&Velthouse )هٓغٍ مجمىٖ

ت ًخجلى في ؤعبٗت ؤبٗاص ىاهب الىٟؿُتجمً ال  ،(Besterfield et al, 2005) ؤُٖى ٦ما؛ ًم٨ً ٢ُاؾها الخدٟحزً

ٟا  والالتزام والث٣ت بال٣ضعة الأشخام ٞيها ًخمخ٘ بِئت الخم٨حن" :مً االإىٓىع الىٟس ي للخم٨حن ٖملُا حٗغٍ

خضوص  في ،الٗملاء مخُلباث لخلبُت اللاػمت الخُىاث في والكغوٕ الٗملُت لخدؿحن واالإل٨ُت االإؿاولُت لخدمل

 4". الخىُٓمُت والأهضاٝ ال٣ُم جد٤ُ٣ ؤحل مً واضخت

 
                                                           
1 Sanjay T. Menon, Employee Empowerment : An Integrative Psychological Approach, Applied Psychology: An international Review, 

2001, 50 (1), P 155 – 156. 

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  2  .68 - 64 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

ؤزغ الخم٨حن اله٨ُلي في جد٤ُ٣ الخم٨حن الىٟس ي للٗاملحن في االإىٓماث الأعصهُت الٗامت، مجلت  ،ٗاوي، ص. َاع١ هاقمص. هانغ حغاصاث، ص. ؤخمض االإ 3

 .70 ، م2013/ 1، الٗضص 8حامٗت الخلُل للبدىر، االإجلض 

4 Hussein M. Harrim and Shaker J. Alkshali, Employees’ Empowerment and Its Effect on Team Effectiveness: Field Study on Jordanian 

Construction Firms, Jordan Journal of Business Administration, Volume 4, No. 1- 2008, P 108 - 109. 
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 اللُادي في الخمىين االإدخل

ها و ، مً ؤؾالُب ال٣ُاصة الخضًثت ال٣ُاصيٌٗخبر الخم٨حن  الٗملُت "هي  (Norman, 2007 :3)ال٣ُاصة ٦ما ٌٗغٞ

ً لٛغى بهجاػ ؤهضاٝ التي ًماعؾها الٟغص للخإزحر بالآ  ٣ت ججٗلها ؤ٦ثر ٢ىة و٢االإىٓمت و زغٍ  .1"جماؾ٩ا ُاصتها بُغٍ

ًغ٦ؼ ٖلى في هظا االإضزل ًخُلب الخسلي ًٖ الىمىطج الخ٣لُضي لل٣ُاصة الظي الىنى٫ بلى ٨ٞغة الخم٨حن و 

 ،االإغئوؾحنحُٛحر في الٗلا٢ت بحن االإضًغ و  ًاصي بلى هظا بضوعه، و بلى ٢ُاصة جامً باالإكاع٦ت والدكاوع  ،الخىحُه

ؼمً زلا٫  للمكاع٦ت  ٢ضعاث االإغئوؾحن ٖلى الخ٨ٟحر بمٟغصهم، وحصجُٗهم لُغح ؤ٩ٞاع حضًضة وببضاُٖت حٗؼٍ

ل االإىٓمت   Bennis & Nanus (1985), Block (1987), Burke :٦خاباث حٗض ،(Yukl, 1989)في ٖملُت جدىٍ

(1986), Neilsen (1986), Conger (1989)، ولضٖم هظه   2،في مضزل ال٣ُاصة بالخم٨حن مً الضعاؾاث الغثِؿُت

 ٣ٞ3ض خضصا ؤعب٘ مماعؾاث ٢ُاصًت ًم٨ً اٖخباعها جم٨ُيُت: (Conger & Kanungo)الٗملُت خؿب 

 الخٗبحر ًٖ الث٣ت في االإغئوؾحن طوي الأصاء الٗالي؛ 

 ؼ ٞغم االإكاع٦ت في ٖملُت نىاٖت ال٣غاع؛  حٗؼٍ

 مىذ الاؾخ٣لالُت بض٫ ال٣ُىص البحرو٢غاَُت؛ 

 .وي٘ ؤهضاٝ ملهمت و طاث مٗنى 

 الػلاكت بين مداخل الخمىين الثلار:

، ٧ل خؿب وحهت هٓغه، ًخطح مً زلا٫ اؾخٗغاى الضعاؾاث التي جُغ٢ذ بلى الخم٨حن بمسخل٠ مضازله

ٞغواص الاججاه اله٨ُلي في الخم٨حن ًغون ؤهه مىذ ال٣ىة للٗامل، و ؤصخاب الخىحه  الازخلاٝ في االإٟاهُم،

ؤهه قٗىع بال٣ىة مً ٢بل الٗامل، ؤما ؤصخاب الخىحه ال٣ُاصي ٞحرون ؤن ؾلى٦ُاث ال٣اثض  الىٟس ي ًغون

 ؤن:  هظا ؤصي ببٌٗ الباخثحن بلى ال٣ى٫ و٦ُُٟت مكاع٦خه الٗامل لل٣ىة هي ؤؾاؽ الخم٨حن، و 

 "ٖلى ٦بحر خض بلى ٌٗخمض والىاجح الٟٗا٫ الخم٨حن وؤن وم٣ٗضة، ونٗبت الأوحه مخٗضصة ٖملُت الخم٨حن 

ت الخىُٓمُت البِئت هظه حُٛي، الخم٨حن وجضٖم وحصج٘ حؿهل جىُٓمُت بِئت زل٤  الٗىامل مً واؾٗت مجمىٖ

اث٠ وجهمُم والث٣اٞت والٗملُاث الخىُٓمي باله٩ُل االإخٗل٣ت  .4"بلخ.. الخ٨ىىلىحُا.و  الىْ

 اله٨ُلي الخم٨حن بحن الٗلا٢ت جخىؾِ ؤؾاؾُت آلُت هى الىٟس ي الخم٨حن ؤن زغونآ باخثىن  ًا٦ض بِىما 

 الاٞتراى ،(Spreitzer 1995a ؛ Nielson ، 1986 ؛ Vogt & Murrell ، 1990 ؛ Aktouf ، 1992) الٗمل: وهخاثج

                                                           
 .67ص ؾٗض مهضي خؿحن، ال٣ُاصة و الخ٨ٟحر الاؾتراجُجي )الٗلا٢ت و الأزغ(، مجلت ٧لُت الترار الجامٗت، الٗضص الؿاب٘، م  1

2 Sanjay T. Menon, Employee Empowerment : An Integrative Psychological Approach, Applied Psychology: An international Review, 

2001, 50 (1), P 156. 

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  3  .81 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

4 Hussein M. Harrim and Shaker J. Alkshali, Employees’ Empowerment and Its Effect on Team Effectiveness: Field Study on Jordanian Construction 

Firms, Jordan Journal of Business Administration, Volume 4, No. 1- 2008, P 110. 
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 ،مدغعة مً ال٣ُىصو  الٟغصي للؿلى٥ ٞغنًا ٗملال بِئتالٗما٫ في  ًغي  ٖىضما ؤهه هى الباخثحن لهالاء الأؾاس ي

  ٌكٗغون ٞةجهم
ً
 .1و الخم٨حن بالؿلُت هٟؿُا

  مً  ٧ل٦ما ؤ٦ض(Conger & Kanungo, 1988,PP :471-482)  ٖلى ؤن الخم٨حن ًدخاج بلى م٣ىماث ه٩ُلُت

ىامل جىُٓ ٍت ٖلى ؤؾـ مً الث٣ت ال٣ُاصاث الؤصاع ٪ بصامت الٗلا٢ت بحن االإغئوؾحن و ٦ظلمُت ملاثمت، و وٖ

ت و االإخباصلت والضٖم االإخىانل، و  ً باالإٗلىماث الًغوعٍ ٤ ٍت ل٩ي ٌكٗغ الٟغص و ٚحر الًغوع جؼوٍض الآزغٍ الٟغٍ

ىبت، ٞٗىامل الث٣ت و بص يء مً االإؿاولُت اججاه هخاثج  تالأصاء االإغٚ الضٖم والخىاٞؼ واالإهاعة واالإٗلىماجُت و  االإٗغٞ

٤ و ٞغص مخم٨ىحن. ً ٞغٍ  2و ال٣ىة، مً الأؾـ االإهمت في ج٩ىٍ

  مٟاهُم جض٫ ٖلى وحىص ؤو ٖضم وحىص ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة الخم٨ُيُتالخم٨حن اله٨ُلي، و  هىا٥ مً ًغي ؤنو ،

 عص ٞٗل لهظه الٓغوٝ.
 
 3الٓغوٝ الخم٨ُيُت في مدُِ الٗمل بِىما الخم٨حن الىٟس ي ما هى بلا

جهب في جىؾٗت و بزغاء مٟهىم الخم٨حن  ،الٗلا٢ت بحن مضازل الخم٨حن هي ٖلا٢ت ج٩املٍم٨ً ال٣ى٫ ؤن و 

صازل ٟهىم االإ في هظا٣ٍىصها هظا بلى الخىؾ٘ ؤ٦ثر االإىٓمت، و جد٤ُ٣ ؤهضاٝ ٢هض بهجاخه بالك٩ل االإُلىب و 

 .ظا ما ؾيخُغ١ له في االإُلب االإىاليهالخٗغٝ ٖلى ؤبٗاصه، و و  االإىٓمت

 االإؼلب الثاوي: ؤبػاد الخمىين

ت خى٫ جدضًض مٟهىمه،  همئ آعاخباًيذ ٞالباخثحن،  بٗىاًتالتي خُٓذ  الخضًثت بن الخم٨حن مً االإٟاهُم الؤصاعٍ

 واخض حٗغ٠ٍ ٖلى ًدخىي  ؤهه ٖلى الخم٨حن م٘ الخٗامل االإىاؾب ٚحر مً ؤهه" ، (Bartunek 1995) ًغي  خُث

ي هظا بلى  ،4 "للجمُ٘ هٟؿه الص يء ٌٗني لا ٢ض الخم٨حن لأن ،ٖلُه مخ٤ٟ : ً الباخثحنمحٗامل الٗضًض ؤص 

(Thomas & Velthouse; Spreitzer; Bowen & Lawler; Kanter; Shackletor,) ، مً وحهاث هٓغ  م٘ الخم٨حن

 ؾيخُغ١ لأبٗاص الخم٨حن خؿب مسخل٠ مضازله:و ُٞما ًلي  مٟهىم مخٗضص الأبٗاص،و اٖخباعه  مسخلٟت

 الهُىلي: خظب االإىظىز  ؤبػاد الخمىين

ٟهم للخم٨حن مً مكاع٦ت الٗاملحن للإصاعة الٗلُا في  (Bowen & Lawler ;1992 :31)اهُل٤ ٧ل مً  في حٗغٍ

ت و هٓم االإٗلىماث و الهلاخُاث  ت مً الأبٗاص ؤو االإ٩ىهاث الخىُٓمُت االإخمثلت باالإٗلىماث و االإٗغٞ مجمىٖ

  هاللاػمت لاجساط ال٣غاعاث التي جازغ في ؤصاء و جىحه االإىٓمت، و في بدث آزغ ؤ٦ضا ٖلى ؤه
ً
مً  بطا لم ًخد٤٣ ؤًا

و ٖلُه ٞةن ، 5(Bowen & Lawler ; 1995 :73)هظه الأبٗاص ٞةن الخم٨حن لً ٩ًىن له وحىص ؤو جإزحر في االإىٓمت 

                                                           
1 Janice L.O’brien, structural empowerment, psychological Empowerment, and Burnout in Registered Staff Nurses Working in 

Outpatient Dialysis Centers, A dissertation submitted to the Graduate School-Newark-Rutgers-The State University of New Jersey, In 

partial fulfillment of the requirements For the degree of Doctor of Philosophy, 2010, P 18. 
ؤزغ الخم٨حن اله٨ُلي في جد٤ُ٣ الخم٨حن الىٟس ي للٗاملحن في االإىٓماث الأعصهُت الٗامت، مجلت  ،ص. هانغ حغاصاث، ص. ؤخمض االإٗاوي، ص. َاع١ هاقم 2

 .71 ، م2013/ 1، الٗضص 8حامٗت الخلُل للبدىر، االإجلض 

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  ؤ.ص 3  .99 - 98 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهمٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

4 Sanjay T. Menon, Employee Empowerment: An Integrative Psychological Approach op. cit. P 157. 

ُٟي ؤ.م  وؤعػوقي ٖباؽ ؤ.م  5  لخىػی٘ الٗامت الكغ٦ت في الٗاملحن مً ٖیىت ٖلى میضاهیت بكاع الخمحري، جدلُل وا٢٘ جم٨حن الٗاملحن )صعاؾت م.٧امل الىَ

ت و االإالُت ٞغٕ / الىُٟیت االإىخجاث  .4 -3، م 7/2012الٗضص  ،الٟغاث الأوؾِ(، مجلت ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص للضعاؾاث الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ
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، ًم٨ً ؤن هىعص واخضة مً خضصوا ؤبٗاص للخم٨حن اله٨ُلي، ازخلٟذ خؿب ازخلاٝ آعائهمالٗضًض مً الباخثحن 

 ٧:1الآحي )حىاد مدظً زاض ي( ، و هي صعاؾتالضعاؾاث

 ع اثو  الظلؼت: جفىٍ ت هى مىذ الهلاخُاث للمؿخىٍ ختى ج٩ىن لهم ال٣ضعة في الخإزحر ٖلى  الضهُا الؤصاعٍ

 هماٍ ٢ُاصًت جامً باالإكاع٦ت.ؤ، مً زلا٫ حُٛحر الأهماٍ ال٣ُاصًت الخ٣لُضًت بلى ال٣غاعاث

  ًخمخ٘ ؤٞغاص االإخباصلت الث٣تالإكا٧ل، ؤؾاؾها اخترام الأ٩ٞاع و جماعي لخل اال َٗني الٗملو  الػمل: فسق ،

 ٤ تالٗمل ٞغٍ ٤.بمهاعاث مخىىٖ ًاء الٟغٍ غ ٢اثض ٢ىي ٢اصع ٖلى ج٣ضًم الضٖم لٖأ غها ٖلى جىٞ  ، ٦ما ٌٗخمض جُىٍ

 :ب بمٗاعٝ و مهاعاث حضًضة ٧الخٟاوى و اجساط ال٣غاع، و خل الهغإ  حنملاو ٌٗني ٖملُت جؼوٍض الٗ الخدزٍ

ت بهم، مً ؤحل ةومهاعاث ال٣ُاص  ٖلى ؤخؿً وحه. ؤصاء االإهام االإىىَ

 ٌالاججاه الىاػ٫  و ٌٗني ٖملُت جض٤ٞ االإٗلىماث و جباصلها في الاججاهحن صازل االإىٓمت الفاغل: الاجصا(

ت الىنى٫ بليها  .، و ٌكاع بلُه ٦ظل٪ بمكاع٦ت االإٗلىماثوالاججاه الهاٖض(، بياٞت بلى خغٍ

 ٠ُ ٧ل َا٢اتهم، مً زلا٫ عبِ الٗىاثض بالأصاء، و ًإزظ الخدٟحز َٗني خث الأٞغاص و و  :الخدفيز صٞٗهم لخىْ

 .(Bowen & Lawler, 1992 :315)نىع ٖضًضة مثل االإكاع٦ت بالأعباح ؤو االإكاع٦ت بالأؾهم 

 :الىفس ي خظب االإىظىز  ؤبػاد الخمىين

هى همىطج جخٟاٖل ُٞه ؤعبٗت ؤبٗاص، و هظه الأبٗاص  (Spreitzer, 1996 :483-504)الخم٨حن الىٟس ي خؿب 

بن ٖضم وحىص ؤي منها لا ًلغي ٧لُا مًمىن الخم٨حن ؤو ًجابي لضوع الٗاملحن في الٗمل، و ح٨ٗـ الخىحه الا 

 3و ًم٨ً اؾخٗغاى هظه الأبٗاص ٦ما ًلي:، 2(Bowen & Lawler)مؿخىي الؤخؿاؽ به ٨ٖـ ما طهب بلُه 

  هظا االإٟهىم بلى االإلاءمت و الخىا٤ٞ بحن مخُلباث االإهمت و ٢ُم الٟغص و ؾلى٦ُاجه، مً ٌكحر  :باالإػنى الشػىز

اث ٖلُا  زلاله ًدهل الأٞغاص ٖلى الُا٢ت و الخماؽ بُٛت جىُٟظ الٗمل، و مٗنى الٗمل بطا جد٤٣ بمؿخىٍ

ت.  ًىلض الالتزام والاهضماج و الخُىٍ

  ٦ٟاءاث ل٣ُام بٗمل ماو بامخلا٦ه ٢ضعاث هى اٖخ٣اص الٗامل و  :بالىفاءة و االإلدزة الشػىز (Spreitzer) ،

مً ؤحل بخؿاؽ الٟغص ": (Baudura , 1977)خؿب  هى ٦ظل٪ اٖخ٣اص الٟغص بإهه ٢اصع ٖلى الخٗلم و الىمى، و و 

 ."الخىاٞؼ ال٩اُٞت ب٨ٟاءجه ًجب ؤن ًمخل٪ االإهاعاث االإىاؾبت و

  وهي وؾُلت بصعا٦ُت حؿمذ بالاؾخ٣لالُت و و ٌٗبر ٖىه ؤًًا  و الاخخُاز: بالإزادةالشػىز ، ت الخهغٝ خغٍ

ىبت، ت اجساط  ،الغ٢ابت الظاجُت ٖلى الٗمل صعحتؤي  للٟغص بازخُاع الىؾاثل لخد٤ُ٣ الىخاثج االإغٚ خُث ؤن خغٍ

اث  ُٟي،  ٖلُاال٣غاعاث جىلض مؿخىٍ ُُٟت ٌُٗيو  مً الغيا الىْ  .قٗىع باالإل٨ُت الىْ

                                                           
ٟي ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص(، مجلت  .صم 1 حىاص مدؿً عاض ي، الخم٨حن الؤصاعي و ٖلا٢خه بةبضإ الٗاملحن )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً مىْ

ت و الا٢خهاصًت، االإجلض   .64، م 2010/ 1، الٗضص 12ال٣اصؾُت للٗلىم الؤصاعٍ

ُٟي ؤ.م  وؤعػوقي ٖباؽ ؤ.م  2  .4 ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، ما٢٘ جم٨حن الٗاملحنبكاع الخمحري، جدلُل و  و م.٧امل الىَ

م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  3  .95 - 92 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ
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  ت والدكُٛلُت،لى هخاثج االإاؾؿت الاؾتراجُجُت والٟغص ٖهي صعحت جإزحر و  و الخإزير: بالفػالُتالشػىز  الؤصاعٍ

ٗني بصعا٥ الٟغص بإن له جإزحر في ال٣غاعاث،    صعحتؤي وَ
 
الغ٢ابت الظاجُت ٖلى الىخاثج، و لا ًخإحى هظا الكٗىع بلا

 .بطا ٧ان للٟغص جإزحر في قاون هامت حؿهم في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت

بػد  و التي ؤياٞذ (Mithra, 1992)بلى ؤن بٌٗ الضعاؾاث ؤياٞذ ؤبٗاص ؤزغي، مثل صعاؾت ججضع الؤقاعة 

 بلى الأبٗاص الؿالٟت الظ٦غ، و ٌٗني الكٗىع بالأمان الظاحي. الثلت

  ؤبػاد الخمىين خظب االإىظىز اللُادي:

كاع ما ٦ثحرا ٟحن و )االإضًغ( ال٣اثض بحن (الضًىام٨ُُت) االإخٛحرة باؾخمغاع الٗلا٢ت بلى ٌ   في خاؾمت ؤجها ٖلى االإىْ

 خؿب صعاؾاث ٖضًضة بُغ١  للخم٨حن الٟغصًت الخهىعاث ٖلى ال٣اصة ًازغ ٢ض ، و الأ٦ُض ؤههالخم٨حن ؤصبُاث

(Greasly et al., 2005; Dainty et al., 2002; Honold, 1997) ،1  و ًبحن(Ahearne et al., 2005)  ؤن جم٨حن

ه٣ل  –االإكاع٦ت في نى٘ ال٣غاع  –ال٣اصة ًٓهغ ؤعب٘ ؤهىإ مً الؿلى٦ُاث هي: " الخإ٦ُض ٖلى ؤهمُت الٗمل 

 
ً
، خُث ج٣ىم هظه الؿلى٦ُاث ٖلى ٖضة ؤبٗاص 2" ،بػالت ؤًت ٢ُىص بحرو٢غاَُت –الث٣ت بإن الأصاء ؾ٩ُىن ممخاػا

 :جم صعاؾتها مً ٢بل الٗضًض مً الباخثحن و لٗل صعاؾت

(Lee J. Konczak, Damian J. Stelly, Michael L. Trusty) ،  واخضة مً الضعاؾاث التي َىعث م٣ُاؽ مً ؾذ

 3ؤبٗاص هي ٧الخالي:( 6)

 ع ؤو  الؿلُت مىذ ٌٗني الخم٨حن ،(Burke, 1986) ٞدؿب ال٣اصة، جم٨حن ؤبٗاص ؤخض الظلؼت جفىٍ

ًها  .جٟىٍ

 الىخائج غً االإظاءلت غلى اللائد جإهُد (Accountability) ٣، ال٣اثض جم٨حن لؿلى٥ الثاوي ٌٗض البٗض  وٞ
ً
 ا

غ ول٨ىه الؿلُت جىػَ٘ ٌُٗض الخم٨حن ٞةن ، (Ford & Fottler, 1995) لـ  وي٘ زلالها مً ًخم آلُت اؤًً ًىٞ

 .(Conger, 1989) الأصاء ٢ُاؽ ؤهٓمت ه٩ُلت بٖاصة، مً زلا٫ الٟغ١  و الأٞغاص ٖاج٤ ٖلى الىخاثج مؿاولُت

 ذاجُ االإىحه اللساز صىؼ حشجُؼ 
 
ال٣ُاصي  الؿلى٥ ؤبٗاص مً (Self-Directed Decision Making) ا

 ٖملُت في امهم اٖىهغ  االإؿخ٣ل ال٣غاع اجساط االإضًغون بها ٌصج٘ التي عحتالض   ج٩ىن  ؤن ًجب ، بطللخم٨حن

 ، و اؾدىاصالخم٨حن
ً
 ؤهه ٖلى االإىحهت االإشىلاث خل اٞتراىًم٨ً  ،(Manz & Sims, 1987, 1990) ٖمل بلى ا

ٗض  .الخىحُه طاحي ال٣غاع اجساط حصجُ٘ ًٖ ًسخل٠ آزغ، ب 

 ٣ :االإػلىماث مشازهت  وٞ
ً
ً مً الخم٨حن ًخُلب ،(Ford & Fottler, 1995) لـ ا  االإٗلىماث مكاع٦ت االإضًغٍ

ت ٟحن جم٨ً التي واالإٗغٞ  .الخىُٓمي الأصاء في مثالي بك٩ل االإؿاهمت مً االإىْ

                                                           
1 Hussein M. Harrim and Shaker J. Alkshali, Employees’ Empowerment and Its Effect on Team Effectiveness, op. cit, P 110. 

مُثا١ الٟخلاوي، م.م يُاء بىاي، جإزحر ؾلى٦ُاث الخم٨حن ال٣ُاصي في حاطبُت الاًضًىلىحُت الخىُٓمُت )صعاؾت اؾخُلاُٖت لآعاء ُٖىت مً  ؤ.م.ص 2

 .100، م 24االإضعؾحن في ال٩لُاث الأهلُت(، مجلت ؤهل البِذ، الٗضص 

3  Konczak et al, Defining and measuring empowering leader behaviors: development of an upward feedback instrument, Educational 

and Psychological Measurement, Vol. 60 No. 2, April 2000 PP 301-313, P 302 – 304. 
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 ٌٗض ٦ظل٪ مً ؤبٗاص الؿلى٥ ال٣ُاصي خؿب االإهازاث جىمُت Wellins et al, 1991)) صوع  ون٠، الظي 

  الدؿهُل صوع  بإهه االإضًغ
ً
 جإمحن في ال٣اثض و٢ذ مً ٦بحر حؼء جسهُو م٘ والخد٨م، الخىحُه مً بضلا

ب غ لًمان االإىاؾب الخضعٍ ٟحن جُىٍ  .الخم٨حن حهىص لضٖم اللاػمت للمهاعاث االإىْ

 ب  عاثضة ؾلى٦ُاث ًخًمً ،(Konczak et al, 2000)الأزحر خؿب صعاؾت  ٌٗض البٗض االإبخىس للأداء الخدزٍ

غو  الجضًضة، الأ٩ٞاعو االإدؿىبت االإساَغة ٖلى حصج٘   للأصاء، مغجضة )٨ٖؿُت( حٛظًت جىٞ
 
 الأزُاء ٗاملوح

 .للخٗلم ٦ٟغم وججاعب الٟكل

الىاحب ٖلى االإىٓمت جبني  جبٌٗ الىماط، ب٣ي ٖلُىا ؤن هظ٦غ و ؤبٗاصهالخم٨حن  مضازلبٗض الخٗغٝ ٖلى 

 ؤخضها بطا هي ؤعاصث جد٤ُ٣ االإٟهىم، و هظا ما ؾيخُغ١ له في االإُلب االإىالي.

 االإؼلب الثالث: هماذج الخمىين

همىطج بصاعي ًدكاع٥ مً زلاله االإضعاء و الٗاملىن في جىُٟظ "ؤن الخم٨حن  (Hajian et al, 2015)اٖخبر ٧ل مً 

ما٫ مً زلا٫ ال مً الباخثحن ٢ضمىا  و هجض ؤن الٗضًض ،"ؿماح لهم بالخضزل في ٖملُت اجساط ال٣غاعاثاٖلأ

ٟا للخم٨حن مً هٟـ الؿُا١، ٣ًىصها هظا بلى ال٣ى٫ ؤهه مً ؤحل الىنى٫ بلى الخُب٤ُ الأ  مثل لهظا حٗغٍ

خُث جخمثل هظه الىماطج  الأؾلىب ؤو الٗملُت ٣ٞض َىعث الٗضًض مً الىماطج خؿب وحهت هٓغ ٧ل باخث،

و اعجإًىا في هظا االإُلب ؤن هخُغ١ بلى  في مغاخل ؤو زُىاث ًجب اجباٖها مً ؤحل الىنى٫ بلى الىخاثج االإغحىة،

 :عث الإٟهىم الخم٨حنؤهم الىماطج التي َى  

 1خضص زمـ مغاخل لٗملُت الخم٨حن و هي: خُث :(Conger & Kanungo, 1988)همىذج 

 الًٛىٍ البحرو٢غاَي، االإىار، مثل االإىٓمت صازل الٓغوٝ حصخُوهي مغخلت و  :الأولى االإسخلت 

ت و الاجهالاث هٓام ي٠ٗ الخىاٞؿُت،  جً٘ ؤن الخم٨حن جدبنى التي االإىٓمت ٞٗلى لظل٪ ،الٗالُت االإغ٦ؼٍ

ت ، والٓغوٝ هظه لإػالت اؾتراجُجُت  .الٗاملحن بحن ال٣ىة ٣ٞضان لكٗىع  االإاصًت الأؾباب مٗغٞ

 ت الأؾالُب و هي مغخلت اؾخسضام :الثاهُت االإسخلت  و جدضًض باالإكاع٦ت، الؤصاعة: مثل الخضًثت، الؤصاعٍ

ُٟي، والؤزغاء للٗاملحن، ص٣ُ٢ت ؤهضاٝ  .بالأصاء االإ٩اٞأث هٓام و عبِ الىْ

 ٞٗلا جد٣٣ذ التي و الخُٛحراث ؤصائهم ًٖ للٗاملحن االإٗلىماث جخمثل في مغخلت ج٣ضًم :الثالثت االإسخلت. 

 اصة زم و مً للمٗلىماث، اؾخ٣بالهم هدُجت بالخم٨حن االإغئوؾحن و هي مغخلت قٗىع  :السابػت االإسخلت  ػٍ

خ٣اص و اعجٟإ االإبظو٫، الجهض  .الظاجُت بٟٗالُاتهم اٖلا

 االإغئوؾحن في جد٤ُ٣ الأهضاٝ. و مباصعة بنغاع زلا٫ مً الؿلى٥ في الخُٛحر جمثل :الخامظت االإسخلت 

  

                                                           
وي للخمحز، ؤَغوخت ص٦خىعاه في الؤصاعة، ؤخمض االإٗاوي، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن ٖلى جد٤ُ٣ الخمحز للماؾؿاث الأعصهُت االإكاع٦ت بجاثؼة االإل٪ ٖبض الله الثا 1

ش الخهٟذ:  https://search.emarefa.net/detail/BIM-546963. االإى٢٘: 45-44، م 2008حامٗت ٖمان الٗغبُت،   h 20:00 -10/04/2020، جاعٍ
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ٟحن ٌكٗغون بالخاحت بلى ا :(Gandz, 1990)همىذج  ٖلى الؤصاعة لخم٨حن، و خُث ًغي الباخث ؤن مٗٓم االإىْ

 1:ؤن جُىع بَاع ٖمل ًم٨ً ؤن جٓهغ في ؾُا٢ه ٖملُت الخم٨حن، و التي ا٢ترح لها الخُىاث الخالُت

  بت في ْهىع الخم٨حن مً ٢اثض االإىٓمت.حٗبحر  خماس ي مٟخىح للخاحت و الغٚ

  ٟحن الهامت الٗملالتر٦حز ٖلى ٖملُاث  ، مثل ج٣لُو الضوعة الاهخاحُت.التي ًم٨ً ؤن جيخٟ٘ مً جم٨حن االإىْ

  ًجاص ال٣ُمت ٞيها.بوي٘ عئٍت واضخت ل٩ل الٗملُاث االإدضصة، و 

 ٟحن االإغجبُحن بها. ،َغح جدضي بق٩الُت جدؿحن الٗملُاث االإٗىُت  للمىْ

 لان ًٖ الىخاثج و ال٣غاعاث ٘ و مباقغ، و جىيُذ اججاه ؾحر  اٖلؤ  . االإىٓمتو الاؾخجابت للخىنُاث بك٩ل ؾغَ

  تراٝ بجهىص االإؿاهمحن في جد٤ُ٣ الىخاثج، الأٞغاص االإم٨ىحن و االإضعاء الخغٍهحن ٖلى الٗملُت، م٘ خث اٖلا

 الب٣ُت ٖلى الا٢خضاء بؼملائهم.

 التزام االإاؾؿت ٟ  يها بإجها ؤؾلىب حضًض في الؤصاعة.بمىانلت الٗملُت ختى النهاًت، و الخىيُذ الإىْ

خؿب الباخث ٞةن همىطج الخم٨حن ٣ًىم ٖلى  :همىذج جمىين الػاملين باالإيشأث الإىس ى جىفُم االإدهىن 

 2اٞترايحن ؤؾاؾُحن هما:

  حر ٠ مؿاولُاث واضخت و ؾلُت ٞٗلُت ٌٗض ؤصاة مً ؤصواث الخم٨حن، و ٣ًخط ي طل٪ جىٞ بن بُٖاء االإىْ

.٠  ٖىامل ال٣ىة للمىْ

  اصة ٞاٖلُخه في مجا٫ ٠ و الخٗبحر ًٖ هظه الث٣ت ٌؿاٖض ٖلى ػٍ بن ز٣ت الؤصاعة و الؤًمان ب٣ضعاث االإىْ

.٠ حر الضٖم الىٟس ي للمىْ  زضمت الٗمُل، و ٣ًخط ي طل٪ جىٞ

ت، مىضخت في الك٩ل االإىالي:  و ٖلى ؤؾاؽ الاٞترايحن نمم الباخث همىطج مً ؤعب٘ ؤهماٍ بصاعٍ

 .الػاملين في االإيشأث الإىس ى جىفُم االإدهىن  : همىذج جمىين(I- 6) الشيل

 
مىس ى جىفُم االإدهىن، همىذج ملترح لخمىين الػاملين في االإيشأث الخاصت هإداة لإدازة الجىدة الشاملت، مجلت حامػت االإلً غبد  االإصدز:

ص: الاكخصاد و الؤدازة، االإجلد   .82، ص 1999-2، الػدد 13الػصٍ

  

                                                           
م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت،  1  .115 - 114 ، ممغح٘ ؾب٤ ط٦غهؤ.ص مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

ؼ:  ؤ.م 2 ٤ُ االإضهىن، همىطج م٣ترح لخم٨حن الٗاملحن في االإيكأث الخانت ٦إصاة لإصاعة الجىصة الكاملت، مجلت حامٗت االإل٪ ٖبض الٗؼٍ مىس ى جىٞ

 .95-73، م 1999-2، الٗضص 13الا٢خهاص و الؤصاعة، االإجلض 
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 اؾخيخج الباخث مً زلا٫ الىمىطج ؤن: و ٢ض

 :٠ م٘ الث٣ت و الاًمان ب٣ضعاجه. الخمىين ٌ االإضًغ ؾلُخه للمىْ  هى جٟىٍ

 :خ٣اص بٗضم ٢ضعة الٟغص للٗمل وخضه في خل االإك٨لاث و اجساط  الاهدماج ٌ االإضًغ ؾلُخه م٘ اٖلا هى جٟىٍ

 جماُٖت )الٗمل الجماعي و ٞغ١ الٗمل(.ال٣غاعاث )خالت ٖضم الث٣ت(، مما ًلجإ االإضًغ للٗمل بال٣غاعاث ال

 :٠ م٘ الاًمان ب٣ضعاجه الٟغصًت في خل االإكا٧ل  االإشازهت ٌ االإضًغ ؾلُخه للمىْ و هي خالت ٖضم جٟىٍ

غح الا٢تراخاث، و هظا الىمِ ٌصج٘ االإكاع٦ت الٟغصًت.  وَ

 :)٠، و  الدظلؽ )الأوجىكساػُت ٌ الؿلُت م٘ اوٗضام الث٣ت باالإىْ هى ؤؾلىب ٌُٗل و هي خالت ٖضم جٟىٍ

٠ في مجا٫ زضمخه.  ٖملُت اجساط ال٣غاع و ًدض مً ببضإ و جُىع االإىْ

خُث ًغي الباخث ؤن جُب٤ُ اؾتراجُجُت الخم٨حن ًخسظ ٖضة مغاخل مخضعحت، بط ج٩ىن  :(Daft, 2001)همىذج 

لإ٦ؿاب الٗاملحن ال٣ضعاث اللاػمت  جهاٖضًا و جخضعج البضاًت في ؤصوى مؿخىي مً الخم٨حن و مً ؤبؿِ االإهاعاث

 1ٖلى الىدى الآحي: لخم٨ُنهم

  ُٟي للٗاملحن و بزغاء مؿاولُاتهم اججاه ما٫ بما ًد٤٣ الؤزغاء الىْ وكاَاث اٖخُاصًت و بٖاصة جهمُم اٖلأ

ما٫   االإى٧لت لهم.اٖلأ

 .حصجُ٘ م٣ترخاث الٗاملحن 

 هجاػها، زانت االإىزى١ بهم لضي الؤصاعة. مىذ الٗاملحن ٞغنت االإكاع٦ت في نى٘ ال٣غاعاث و مؿاولُت ب 

 .حك٨ُل ٞغ١ الٗمل بإهىاٖها، مثل خل٣اث الجىصة و ٞغ١ الٗمل طاجُت ال٣ُاصة 

 .جم٨حن الٗاملحن ٖلى هدى جام 

 و ًم٨ً جىيُذ مغاخل هظا الىمىطج في الك٩ل االإىالي:

 (Daft, 2001) همىذج: الخخابؼ االإسخلي لاطتراجُجُت الخمىين خظب (I- 7) الشيل

 
ا مؼلً الدوزي و ؤخمد غلي صالح االإصدز:  .73بدازة الخمىين و اكخصادًاث الثلت في مىظماث الألفُت الثالثت، مسحؼ طبم ذهسه، ص ،شهسٍ

اث الٗلُا مً الخم٨حن بٟغ١ الٗمل بمسخل٠ ؤمً زلا٫ الك٩ل ًم٨ً ؤن هلاخٔ  ن الباخث عبِ االإؿخىٍ

٘ الخانت، ٞغ١ ؤق٩الها )  .(الٗمل طاجُت ال٣ُاصة، ٞغ١ االإهماث الخانت، ٞغ١ خل االإك٨لاثٞغ١ االإكاعَ
                                                           

ا مُل٪ الضوعي و ص. ؤخمض 1  .72ٖلي نالح، بصاعة الخم٨حن و ا٢خهاصًاث الث٣ت في مىٓماث ؤٖما٫ الألُٟت الثالثت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ؤ.ص ػ٦غٍ
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 خلاصت الفصل

اث و هماطج، و طل٪ مً  خاولىا في هظا الٟهل الخُغ١ بلى ٧ل ما ًخٗل٤ بىمىطج الخم٨حن مً مٟاهُم و هٓغٍ

 زلا٫ ج٣ؿُمه بلى زلار مباخث.

 اث، ٦ما ٌٗخبر  ٌٗض الخم٨حن ؤؾلىب بصاعي خضًث ت للٗضًض مً االإضاعؽ و الىٓغٍ ْهغ هدُجت جغا٦ماث ٨ٞغٍ

همىطج ٌؿمذ بالخىحه بالأٞغاص الٗاملحن بلى الٟٗالُت في الأصاء و جد٤ُ٣ الأهضاٝ الٗامت للمىٓمت مً زلا٫ 

 ٧الغيا و الكٗىع بالاهخماء. جد٤ُ٣ ؤهضاٞهم الصخهُت

  ُُٟتبن همىطج الخم٨حن هى ٖملُت حكمل صاثغة واؾٗت ت و الخبرة الىْ الث٣ت، لظا ٞهي جغجبِ و  جًم االإٗغٞ

اعجباٍ وز٤ُ باالإهاعاث الظاجُت للٟغص، خُث حؿمذ بةْهاع ٢ضعاث الٗاملحن ال٩امىت، ٦ما ٌكٗغهم باالإؿاولُت 

 .اججاه االإهام االإى٧لت بليهم

 حؿمذ بمىاحهت الخدضًاث ن الخم٨حن طو ؤهمُت بالٛت للمىٓمت باٖخباعه مٟخاح مً االإٟاجُذ الخضًثت التي ب

غه مً ٞىاثض ٖلى مؿخىي االإىٓمت ٩٦ل و مؿخىي الأٞغاص الٗاملحن،  ت في بِئت ؤٖما٫ االإىٓمت، و الإا ًىٞ االإدؿاعٖ

 .و مؿخىي الٗملاء

 ٓٞهىا٥ مً ًغي ؤن الخم٨حن مت بالٗضًض مً الأبٗاص واالإضازلًغجبِ جُب٤ُ همىطج جم٨حن الٗاملحن في االإى ،

ت، و هىا٥ مً ًغي  ٩ًىن بى٣ل الؿلُت و  ؤن الخم٨حن ٩ًىن مً زلا٫  الخدى٫ بلى الهُا٧ل الأ٣ُٞت اللامغ٦ؼٍ

هى ث الٟغص و الضوع الٟٗا٫ لل٣ُاصة في ه٣ل و بقغا٥ الؿلُت للٗاملحن، و ًغي آزغون ؤن الخم٨حن ًيب٘ مً طا

 االإؿاو٫ ٖلى جد٣ُ٣ه.

 الخٟى١ ٖلى االإىاٞؿحن، الخىاٞؿُت، و ٨حن ٞةهه ٌؿمذ بالأصاء الٟٗا٫، وا٦دؿاب االإحزة ٠ُ٦ ما ٧ان الخم

 وهظا ما ٌؿمى بالخمحز.

  ل ما بالخٗغٝ ٖلى ح   م مً زلالهو مً ؤحل حٗم٤ُ االإٟهىم ؾ٩ُىن الٟهل الثاوي، بَاع هٓغي للخمحز ه٣ى

 ًخٗل٤ بالخمحز

 



 

 
 

 الفصل الثاوي

 الؤػاز الػام للخميز.
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 ملدمت الفصل

التي ًم٨ً جدضًضها بن الخىُٓم و باٖخباعه بىاءً احخماُٖا ؤو ا٢خهاصًا، ٌؿعى بلى جد٤ُ٣ الٛاًت مً وحىصه، و 

 .االإؿخضام الخمحز هي الأؾاؾُت ؾمتها ومىخجاث زضماث ج٣ضًم زلا٫ مًالىمى ، في الب٣اء و 

 جد٤ُ٣ ؤحل مً ججاهض مىٓماث جىحض وبهما مخمحزة، جىحض مىٓماث لا» ؤهه  Thom Jr Petersٌكحر هظا وفي

وبٗباعة ؤزغي بن  ،1" الىمى و الب٣اء ؤحل مً للمىخجاث االإؿخمغ الخدؿحن زلا٫ مً وطل٪ الخىُٓمي، الخمحز

 الخمحز في االإسغحاث مً ؤحل الب٣اء و الىمى؛االإىٓماث تهضٝ بلى 

لم حؿخُ٘ هظه االإىٓماث و في  َابٗها الخ٣لُضي الخإ٢لم م٘ االإخٛحراث التي ؤٞغػتها الٗىالإت، و زىعة االإٗلىماث، 

ت خضًثت مبيُت ٖلى الخمحز  ٗت في ؾلى٥ االإؿتهل٪، الأمغ الظي ؤوحب ٖليها جبني جىحهاث بصاعٍ و الخ٣لباث الؿغَ

ت تهضٝ بلى خماًت لخىحهاث االإبيُت ٖلى الاؾدكغاٝ و ء، بن هظه افي الأصا الخدلُل جمثل اؾتراجُجُت بصاعٍ

 الخىُٓم؛

" l’Acteur et le système في ٦خابه "الٟاٖل و اليؿ٤" Michel Crozierخُث ؤوعص هظا الُغح الباخث "

ت الظي  خُث اٖخبرها )الاؾتراجُجُت( مه٩ُلت مً ٢بل الٟاٖلحن )ؤٞغاص الخىُٓم( مً زلا٫ هامل الخغٍ

ت و  ت، و ًمخل٩ىهه، خُث ؤوعص ؤن " الٟاٖلحن ًخمحزون بدغٍ بدؿب مبضؤ ال٣ٗلاهُت ٢ضعة ٖلى بُٖاء ؤخ٩ام جضبحرً

 .2االإدضوصة ٞةجهم ًسخاعون اؾتراجُجُت حؿمذ لهم بخد٤ُ٣ ؤهضاٞهم التي ؾُغوها"

وؾُلت ٞةن االإىٓماث الخضًثت، حؿعى لخد٣ُ٣ه مً زلا٫ جبني االإٟاهُم الخضًثت وؾىاء اٖخبر الخمحز هضٝ ؤو 

جًمً ب٣ائها  ٞلؿٟت تهضٝ بلى جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت و و ،ٌٗخبر مً الاججاهاث الخضًثت في الؤصاعةخُث  له،

في  ، و مً ؤحل طل٪ ٧ان هظا الٟهل الظي ٌؿمذ لىا بالخٗغٝ ٖلى الخمحز مً زلا٫ ما جمل٨ه مً م٣ىماث

مباخث زلار، هىعص في االإبدث الأو٫ االإٟهىم الٗام للخمحز، و في االإبدث الثاوي هخُغ١ للخمحز في االإىٓمت، ؤما في 

 .االإبدث الثالث ٞجربِ بحن الخم٨حن و الخمحز في االإىٓمت

  

                                                           
ج(، ؤَغوخت 1 غٍ غٍ لُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي باالإاؾؿت الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت مجم٘ ٧ىهضوع ببرج بىٖ  نُاحي لخًغ، صوع ال٣ُاصة الخدىٍ

 ، م ؤ.2018/2019ٖلىم الدؿُحر، الؿىت الجامُٗت  م٣ضمت لىُل قهاصة ص٦خىعاه ٖلىم في

ت للضعاؾاث الؿىؾُىلىحُت، الٗضص  –البروِٞؿىع الُاهغ بالُٗىع، الُالبت هبت ًاؾ٠، اؾتراجُجُت بصاعة الخمحز  2 ال٨ٟغة و الخهىع، االإجلت الجؼاثغٍ

 .111، م 2018الؿاصؽ حىان 
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 :  االإفهىم الػام للخميزاالإبدث الأوٌ

ما٫مى٣ُها في بِئت مىٓماث اؾخُاٖذ ؤن جٟغى  بن الٗضًض مً  لٗل الؿبب وعاء جمحز هظه  و ،اٖلأ

حؿعى مً زلالها  ،٨ُلت مً االإىخجاث طاث حىصة ٖالُتا ٖلى ج٣ضًم حكته٢ضع  ها الجُض وءاالإىٓماث هى ؤصا

يٗذ ؿعى للب٣اء والخىاٞـ، و٢ض و  حبدث و ج التياالإىٓمت يالت لظل٪ ؤيخى الخمحز  الاؾخدىاط ٖلى الأؾىا١،

 
 
 صٞٗو  مٗخبرة حصجُٗا ههذ له حىاثؼ له هماطج ٖاالإُت وز

ً
هل ا ، ولظا ٧ان لؼاما ٖلُىا ؤولا لمىٓماث هدى بلىٚ

 الخٗغٝ ٖلى هظا الاججاه الؤصاعي الخضًث.

: الخميز ؤخد اججاهاث الؤدازة الخدًثت  االإؼلب الأوٌ

اث التي ،الخمُـؼ مهُلحًدىاو٫ هظا االإُلب  اع الىٓغي له، بزغاءو  في حك٨ُل ؤؾهمذ الىٓغٍ  ٦ظا فيو  اَلؤ

ت له ً ٢اٖضة ٨ٞغٍ سُتج٩ىٍ  .، مً زلا٫ الخُغ١ الإسخل٠ الخٗاع٠ٍ و الخُىعاث الخاعٍ

 :الخميز همصؼلح .1

 1هجض:  خُث الؤصاعي، ال٨ٟغ في للخمحز مهُلح مً ؤ٦ثر هىا٥

Business Excellence - :االإاؾس ي بالخمحز جغحمخه ًم٨ً و.  

Excellent Organization - :االإخمحزة االإاؾؿاث ؤو باالإىٓماث جغحمخه ًم٨ً و.  

- Total Organizational Excelence :الكامل الخىُٓمي بالخمحز جغحمخه ًم٨ً و. 

 بن الخٗضص في االإهُلخاث ًٟط ي بلى حٗاع٠ٍ و مٟاهُم ٖضًضة، هجض مً بُنها:

ف االإدددة للخميز: .2  الخػازٍ

 ل٣ض ؤوعص الباخثىن في مجا٫ الؤصاعة الٗضًض مً الخٗاع٠ٍ الإٟهىم الخمحز ٧ل خؿب مىُل٣ه و  وحهت هٓغه:

ف  "الخمحز الخىُٓمي هى ٧ل ٞٗل ؤو وكاٍ ٌٗؼػ و ٣ًىي الاهجاػ صازل االإىٓمت و ًخًمً  :Mcgregorحػسٍ

 2 (Mcgregor,1994) التي حك٩ل ه٩ُل االإىٓمت". الٗضًض مً ٢ىي الٗمل

ف  االخٟى١ الخىُٓمي، و "الخمحز الخىُٓمي هى خالت مً الؤبضإ الؤصاعي و  غلي الظلمي:حػسٍ ث التي جد٤٣ مؿخىٍ

٣ُت واالإالُت و ٚحرها فيٚحر ٖاصًت مً الأصاء والخىُٟظ للٗملُاث الؤهخاحُت و  االإىٓمت بما ًيخج ٖىه هخاثج  الدؿىٍ

 3 االإهلخت في االإىٓمت".بهجاػاث جخٟى١ ٖلى ما ًد٣٣ه االإىاٞؿىن و ًغض ى ٖىه ؤصخاب و 

ب الىػني االإػهد غسف ٣ت" بإههالخمحز  للخدزٍ  عيا بحن هخاثجها لخىاػن  االإىٓمت حٗخمضها التي الٗمل َغٍ

ل الىجاح اخخمالُت اصةػٍ و  االإهلخت، صخابؤ  ؤو  واخض في االإىاٞؿحن مً ؤًٞل ج٩ىن  ختى للٗمل، حلالأ  َىٍ

                                                           
جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾس ي )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ال٩لُاث الخ٣ىُت في مداٞٓاث ٢ُإ ٚؼة(،  ٖبض االإُٗي مدمىص البدُص ي، صوع جم٨حن الٗاملحن في 1

ت، حامٗت الأػهغ، ٚؼة، ؾىت  ما٫ مً ٧لُت الا٢خهاص و الٗلىم الؤصاعٍ  .28، م 2014عؾالت ماحؿخحر في بصاعة اٖلأ

لُت لخد٤ُ٣ الخمحز الخى 2 ت جىػَ٘ ال٨هغباء ُٓمي، ؤ.ص ٖلت مغاص و ي٠ُ ؾُٗضة، جبني ؤؾلىب ال٣ُاصة الخدىٍ )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً الٗاملحن بمضًغٍ

ت، االإجلض والٛاػ بىلاًت الجلٟت(  .6، م 20 -01(، م م 2018)02/الٗضص 11، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الٗلىم الخجاعٍ

 .88، م2001الؤصاعة الجضًضة، ؾىت  ؤ. ص ٖلي الؿلمي، زىاَغ في الؤصاعة االإٗانغة، م٨خبت 3
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" ٚحرها و االإغوهت، االإىزى٢ُت، الخ٩لٟت، الجىصة، بالابخ٩اع، مثلا االإغجبُت الاؾتراجُجي صاءالأ  مٗاًحر مً ٦ثرؤ

ب،  الىػني االإػهد)  1. (27ص  2011للخدزٍ

غاٝ الٗاملت  ٦ما ٌٗغٝ الخمحز الؤصاعي بإهه " جد٤ُ٣ ال٣ُمت االإًاٞت و التي جسضم و حٗٓم مهالح حمُ٘ اَلأ

و الٗاملحن و االإىعصًً و االإجخم٘، و بما ًد٤٣  في االإىٓمت ؤو االإخٗاملت مٗها مثل الٗملاء و ؤصخاب عؤؽ االإا٫

اء بمؿاولُت االإىٓمت الا٢خهاصًت و ال٣اهىهُت و الأزلا٢ُت و الاوؿاهُت".  2 الىٞ

 بلى ٌكحر الخمحز مٟهىم ؤن (EFQM) للجىصة الأوعبُت االإىٓمت ؤوضخذ حػسٍف االإىظمت الأوزبُت للجىدة:

ت ٖلى بىاء الىخاثج جد٤ُ٣ و االإاؾؿت ؤصاء في االإهاعة  الىخاثج، ٖلى التر٦حز مثل الأؾاؾُت االإماعؾاث مً مجمىٖ

 االإؿخمغ الخدؿحن و الأٞغاص، بقغا٥ و الٗملُاث، بصاعة و الهضٝ، زباث و ال٣ُاصة و بالٗملاء الاهخمام و

 لأصخاب االإىاٞ٘ جد٤ُ٣ و االإكتر٦ت، الاحخماُٖت االإؿاولُت و الكغ٧اث، بحن االإخباصلت االإىٟٗت و والؤبضإ،

 3.بإؾغه االإجخم٘ و للأٞغاص مخىاػن  بك٩ل االإهلخت

٠ و ٖلى ازخلاٞها، ؤجها حٗمل ٖلى النهىى بالأصاء في االإىٓمت مً ؤحل  ًم٨ً ؤن هلاخٔ مً زلا٫ هظه الخٗاعٍ

اث التي اهُل٤ منها و جُىعه  ٟاث الخمحز مغصه بلى حٗضص الىٓغٍ جد٤ُ٣ الأهضاٝ االإؿُغة، و لٗل الخٗضص في حٗغٍ

 ها، و لهظا هجض:زلال

اث االإفظسة  .3 خي لهالىظسٍ  :للخميز و الخؼىز الخازٍ

اع الىٓغي له، و اث والتي ؤؾهمذ مجخمٗت بك٩ل ٦بحر في حك٨ُل اَلؤ ت مً الىٓغٍ ٦ظا في  الخمحز هى مجمىٖ

ت له، و بزغاثه و ً ٢اٖضة ٨ٞغٍ اث هجض: ج٩ىٍ  4 مً بحن ؤهم هظه الىٓغٍ

ت الىظم   Lndwi Von Bortalonffyلــ  الخميز في هظسٍ

 م مٟخىح مهمم لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ مُٗىتٖلى اٖخباع االإىٓمت هٓا، و ٣ًىم هغ هظا الاججاه في مُل٘ الؿخِىاثْ

ت الىٓم ؤن الخمحز ٌكحر بلى مىٓىمت مخ٩املت لىخاج ؤٖما٫ االإىٓمت، مً زلا٫ جٟاٖل ٖىانغ بِئتها  جغي هٓغٍ

خمحز الؤًجابي ٖلى ٚحرها مً االإىٓماث في الىنى٫ بلى ال التي ج٣ىصها بلى الخٟغص و الخاعحُت، و الضازلُت و

ت مً ؤهٓمت ، ؤهضاٞها ت ما هي بلا هٓام ٦لي مغ٦ب ًخ٩ىن مً مجمىٖ ٞاالإىٓمت االإخمحزة مً زلا٫ هظه الىٓغٍ

ُت في  ُت مخٟاٖلت ومخ٩املت مً ؤحل جد٤ُ٣ الخمحز، و ًخى٠٢ هجاخها ٩٦ل ٖلى هجاح الأهٓمت الٟغٖ ٞغٖ

  جد٤ُ٣ ؤهضاٞها.

  

                                                           
ما٫، مجلت البدىر و الضعاؾاث الؤوؿاهُت الٗضص  1 لح لُلُا، الخمحز الخىُٓمي و اؾتراجُجُاث جد٣ُ٣ه في بِئت مىٓماث اٖلأ ، م 2017-14ص. بً نىٍ

 .13، م 38-9م 

اء لضهُا الُباٖت و اليكغ، ؾىت  2  .115، م 2013ص. ؾُض مدمض حاص الغب، بصاعة الؤبضإ و الخمحز الخىاٞس ي، صاع الىٞ

ت ٖلى ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي في االإاؾؿت الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت ماؾؿت الؿلام  3 ً و ص. بغاهمُت ٖماع، ؤزغ بصاعة االإٗغٞ بل٨تروه٨ُـ ؤ. ٖمغان الؼٍ

STAR LIGHT  31، م 2018، ماعؽ 50جبؿت(، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الٗضص. 

لُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي باالإاؾؿت الا٢خهاصًت، نُاحي 4  .93-92م  مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، لخًغ، صوع ال٣ُاصة الخدىٍ
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ت الؤدازة الُاباهُت )  Ouchi Willam لـ ( Zالخميز في هظسٍ

ت "ل٣ض ٖملذ  ت و ٖلى مىذ" Zهٓغٍ حٗخبر ججضًضا في الأهماٍ ٞهي الث٣ت للٗاملحن، ولظا  ٢ضعا ٦بحرا مً الخغٍ

ت،  باث الؤوؿاهُت للمىعص البكغي ؾىاء صازل االإىٓمت التي الؤصاعٍ بن ما حاءث به و ا، هزاعح وؤجد٤٣ الغٚ

 .هجاح ال٨ثحر مً االإىٓماث مً َغٝ ال٨ثحر مً الباخثحن مٟخاح لخمحز و ٗخبر ٌ

 "7Sما هُنزي " خظب همىذجالخميز 

 مهمت ٖىانغ ؾبٗت مً ًخ٩ىن  الظي « McKinsey 7S » همىطج "Peters & Waterman"مً  ٧ل ٢ضم:  1980 في

ىانغ ، الاؾتراجُجُت الهُا٧ل، الأهٓمت، مً جخ٩ىن  التي و ملمىؾت ٖىانغ بلى ج٣ؿُمها جم و للخمحز للىنى٫   وٖ

ٟحن و الؿاثض الث٣افي الىمِ مً جخ٩ىن  التيٚحر ملمىؾت   هظا ٌٗخبر و االإكتر٦ت ال٣ُم و االإهاعاث و، االإىْ

 1. الٟترة لخل٪ الؤصاعة في ال٨لاؾ٨ُُت االإضعؾت م٘ مخىا٣ٞا الىمىطج

 McKinsey 7S: همىذج (II- 8)الشيل 

لُت في جدلُم الخميز الخىظُمي باالإاطظت الاكخصادًت،صُاحي لخظس، االإصدز:   .95ص  دوز اللُادة الخدىٍ

ت البدث غً الخميز)  (In Search Of Excellenceالخميز في هظسٍ

غ "Peters & Waterman" مً ٧ل ٢ام : 1982  في  In Search »الكهحر ٦خابهم زلا٫ مً الؿاب٤ همىطحها بخُىٍ

Of Excellence» بالإبضإ الاهخمام بلى بالإياٞت الؿاب٣ت بالٗىانغ االإىًماث اهخمام يغوعة ٖلى ؤ٦ضا خُث 

  .ال٣ُاصة و الخُٛحر ٖلى ال٣ضعة و

ت   ( Excellence Creatingالخميز) بخدارالخميز في هظسٍ

ت  (Silva & Hichman): ٢ضم الباخثان 1984في  االإهاعاث التي ًجب بخضار الخمحز و التي حٗخمض ٖلى هٓغٍ

غها  ت في ق٩ل ٢الب حٗلُمي  في ال٣اصة للىنى٫ بلى الخمحز في االإؿخ٣بل،جىٞ خُث ٢اما بهُاٚت هظه الىٓغٍ

بي، وجىنل الباخثان ؤن هىا٥   2 :هي مهاعاث ؤؾاؾُت لل٣اصة مً ؤحل الىنى٫ بلى الخمحز و 06وجضعٍ

 .الهبر –التر٦حز  –الخٗضصًت و َلا٢ت الخغ٦ت  –الغئٍت  – الخؿاؾُت –البهحرة الىاٞظة 

 

                                                           
ما٫ )صعاؾت ج٣ُُمُت م٣اعهدُت بحن الأعصن صبي و الجؼاثغ(، عؾالت م٣ضمت لىُل قهاصة ص 1 ٦خىعاه ؾاعي ؤخلام، م٣ىماث جُٟٗل الخمحز في مىٓماث اٖلأ

 .20،م 2016-2015حامٗت مدمض بىيُاٝ االإؿُلت، الؿىت الجامُٗت ٖلىم جسهو بصاعة ؤٖما٫، 
 .63ؤبىب٨غ بىؾالم، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  2
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سُت للخمحز مً زلا٫ الجضو٫ الخالي:  1 و ًم٨ً اؾخٗغاى باقي الخُىعاث الخاعٍ

خُت التي مس بها الخميز الخىظُمي.II- 4الجدوٌ )  (: ًىضح الخؼىزاث الخازٍ

Athos & Pascale 

1981 

 الغئٍت زل٤ في ٌؿاٖض الظي البكغي  الٗىهغ وحىص ؤهمُت ٖلى بالخإ٦ُضالباخثان  ٢ام

 .للمىٓمت ال٣ُم و االإؿخ٣بلُت

Austin & Peters 

1985 

 في حٗخمض االإخمحزة االإىٓماث ؤن ،The Passion For Excellence ٦خابهم فيالباخثان ٢ضم 

ت االإىاعص ٖلى هجاخها  .ال٣ُاصة و الؤبضإ و بالؼباثً الاهخمام و البكغٍ

Peters ،1988 
غ ٖلى جداٞٔ التي هي االإخمحزة االإىٓماثالباخث ؤن  ؤياٝ  زلا٫ مً زابذ حُٛحر و زابذ جُىٍ

 .االإغوهت و الجىصة و االإًاٞت ال٣ُمت

Xerox ،1990 

: هي مٗاًحر 6 مً للخمحز همىطج ُٞىعث ،Deming مباصت مً بالاؾخٟاصة Xerox قغ٦ت ٢امذ

ت، االإىاعص بصاعة ال٣ُاصة، بصاعة ما٫، ٖملُاث بصاعة البكغٍ  الؿى١، و الؼبىن  ٖلى التر٦حز اٖلأ

ما٫ هخاثج و الجىصة، ؤصواث و االإٗلىماث اؾخسضام  .اٖلأ

de V.Aubert & 

 Gaulejac ،1992 

 و الاهخماء و ال٣ُم ٖلى التر٦حز زلا٫ مً االإىٓمت صازل مً ًإحي الخمحزالباخثان ٖلى ؤن  ؤ٦ض

ب الالتزام  (.الظىطُىلىحُت االإدزطت فىس طمً.(الضٖم و االإىاٞؿت حصجُ٘ و الخ٣ُُم و بالخضعٍ

Dahlgaard-park 

&  Dahlgaard 
1999 / 2003 

غ  الٗمل، ٞغ١  و الكغا٦ت ،غالبك ال٣ُاصة،: مٗاًحر كملٌ P4  مخ٩امل و همىطج مبؿِ جُىٍ

 . االإىخجاث الٗملُاث،

Likert ،2004 ٖهمىطج ٚغاع لى P4 ،قغ٦ت َىعث Toyota الٟلؿٟت: الخالُت االإٗاًحر مً ًخ٩ىن  همىطج 

 .االإك٨لاث خل و الكغا٦ت و البكغ و والٗملُاث

بين  االإصدز: مً بغداد الؼلبت اغخمادا غلى ما حاء في مرهسة طازي ؤخلام، ملىماث جفػُل الخميز في مىظماث الأغماٌ )دزاطت جلُُمُت ملازهدُت

 .20،ص 2016-2015الأزدن دبي و الجصائس(، زطالت دهخىزاه غلىم جخصص بدازة ؤغماٌ، حامػت مدمد بىطُاف االإظُلت، الظىت الجامػُت 

جهىع مؿخ٣بلي للمٗاًحر التي ًجب ؤن ًدخىحها هٓام  (STEEL)ؤما مؿخ٣بل الخمحز الخىُٓمي ٣ٞض ا٢ترح الباخث 

ت، بصاعة الٗاملحن، الخمحز االإخ٩امل و هي ال٣ُاصة، الخس ُُِ الاؾتراجُجي، بصاعة الٗلا٢ت م٘ الؼباثً، بصاعة االإٗغٞ

 2 بصاعة الٗملُاث، بصاعة الىخاثج.

ت مٟهىم الخمحز  ٣ًىصها هظا الخهىع  اصة ٖلى مٗغٞ يغوعة الؤالإام بمباصت و مخُلباث الخمحز، و هظا ما بلى ػٍ

 ؾىداو٫ الخُغ١ بلُه في االإُلب االإىالي.

 مبادئ الخميز ومخؼلباجه : الثاوياالإؼلب 

 مبادئ الخميز

" في صعاؾت لهما مٟهىما مخ٩املا لأهماٍ الخمحز و االإباصت الجضًضة لىجاح ٢Samson & Challisضم الباخثان "

اث مً الأصاء االإخمحز ؤَل٣ا ٖلُه  "الؤدازة االإىٓماث، و التي ج٣ىص بلى بىاء هىٕ مخمحز مً الكغ٧اث جخمخ٘ بمؿخىٍ

ان ؤن االإىٓمت االإخمحزة حٗمل مً زلا٫ مجمىٖت مباصت بعقاصًت؛واللُادة ذاث االإظخىي الػاالإي"  3 ، خُث ًغٍ

                                                           
ما٫، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1  .20ؾاعي ؤخلام، م٣ىماث جُٟٗل الخمحز في مىٓماث اٖلأ

 .65، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ؤبىب٨غ بىؾالم 2

 .93ص ٖلي الؿلمي، زىاَغ في الؤصاعة االإٗانغة، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ؤ.  3
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ت من حنالباخث الٗضًض مً ؤج٤ٟحٗضصث هظه االإباصت، و  ىٓماث والتي حؿعى االإًخىحب ٖلى  هاخى٫ مجمىٖ

 1 ًلي:ًم٨ً خهغ هظه االإباصت ُٞما  مغاٖاتها، و ا وبهلخد٤ُ٣ الخمحز الالتزام 

 ت ت هى ؤن ج٩ىن ٖملُت الخمحز ٖملُت مخىانلت، ٞلا ًيبغي للمىٓمت الىنى٫ الاطخمسازٍ : ٣ًهض بالاؾخمغاعٍ

 الخ٣ه٣غ.جيخهي الٗملُت، ٞةن هظا الؤحغاء ؾىٝ ًاصي بلى  بلى مؿخىي مٗحن مً الخمحز و

 ٣ًخهغ : ٣ًهض بمبضؤ الكمىلُت هى ؤن ًمـ الخمحز حمُ٘ ؤحؼاء االإىٓمت وبهٟت ٧لُت، وؤن لا الشمىلُت

 حؼثُت مُٗىت في االإىٓمت صون باقي ؤحؼائها، والتي حٗخبر هٓغة ٢انغة في مٟهىم الخمحز. ٖلى

  ًغي ال٨ثحر مً ال٨خاب والباخثحن ؤن الخمحز الخ٣ُ٣ي هى الخمحز الىاب٘ مً  :االإظخلبلُتالترهيز غلى الخىكػاث

 الخمحز. هظا ما ًًمً للمىٓمت ٖىهغ الؿب٤ و ، ومبيُت ٖلى الخدلُل الاؾتراجُجي جى٢ٗاث مؿخ٣بلُت

 الباخث ": ًغي جىافس ملىماث الخميزDavis Ralph"  بإن الخمحز الخ٣ُ٣ي له م٣ىماث ؤهمها: مىار ٖمل

ت ال٣اصعة ٖلى الابخ٩اع، بالإياٞت  ٢ُاصة مؿخ٣غة، و ٢ىي، و٢ُم ٖمل عاسخت، و وحىص ؤًٞل الٗىانغ البكغٍ

ُض الٗلا٢اث م٘ ؤصخاب االإهلخت في االإىٓمت، والاؾدثماع  بلى االإُل بلى الاؾدثماع في االإىخجاث الجضًضة، و جىَ

ب ال٩  ىاصع، والؤًمان الغاسخ بإهمُت هٓم االإٗلىماث.في جضعٍ

 با٦دؿاب محزة جىاٞؿُت، و التي حكحر لا ٩ًىن  و : الخفىق  الترهيز غلى الأشُاء التي جدلم الصدازة و 
 
طل٪ بلا

ؤًٞل باليؿبت للمىٓماث الأزغي  بلى ٢ضعة االإىٓمت ٖلى نُاٚت وجُب٤ُ الاؾتراجُجُاث التي ججٗلها في مغ٦ؼ 

 2.ـ اليكاٍالٗاملت في هٟ

  ت الخىُٓمُت والتي ج٨ك٠ ًٖ  و هى  :و الابداعحشجُؼ الابخياز ت مً الٗىامل التي جمثل الجاهؼٍ مجمىٖ

ت مً الخهاثو التي جمحز االإاؾؿت ًٖ  ،مضي وحىص مىار ٖمل ملاثم لخ٣ضًم ؤ٩ٞاع حضًضة وجًم مجمىٖ

والخهاثو االإخٗل٣ت بُبُٗت  ،مثل الخهاثو اله٩ُلُت التي جيخمي للماؾؿت ،ٚحرها وجازغ ٖلى ؾلى٥ ؤٞغاصها

وجل٪ االإخٗل٣ت  ،الخهاثو التي جغ٦ؼ ٖلى الخٟاٖل بحن الأٞغاص واالإاؾؿت و ،بصعا٥ الأٞغاص للمىار الخىُٓمي

 3. بث٣اٞتها وجإزحرها ٖلى ؾلى٥ الأٞغاص والجماٖاث

  حر بلى حؿعىالتي ، و االإخٗلمت االإىٓمت مٟهىمي بنزلا٫ جمً  :للخػلمالؤخظاض االإظخمس بالخاحت  ٞغم جىٞ

 والخىاع البدث حصجُ٘ و االإىٓمت، بإصاء الٗامل ؤصاء عبِالأهضاٝ و  جد٤ُ٣ في اؾخسضامه و االإؿخمغ، الخٗلم

 4.(Calvert, 1994)البِئت  م٘ الخٟاٖل و الخجضًض و ال٣ضعاث و للُا٢ت ٦مهضع والؤبضإ، واالإكاع٦ت

                                                           
ت والخُب٤ُ، ٖالم ال٨خب، ؤص. عيا  1  .23-21م  ،2012مهغ ،  –،ال٣اهغة  بٗت الأولىُالاالإلُجي ، بصاعة الخمحز االإاؾس ي بحن الىٓغٍ

ؼ محزة جىاٞؿُت، مظ٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت 2  صومت هىا٫، جُٟٗل الٗمُل الضازلي مً ؤحل حٗؼٍ

 .21، م 2010/2011، الؿىت الجامُٗت 3الجؼاثغ

صعاؾت مُضاهُت بكغ٦ت الهىضؾت االإضهُت بخ٣غث ) الكُش هتهاث، صوع الابخ٩اع في جىمُت االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت - ؤخمض بىعَل - الهاص١ لكهب 3

ت، االإجلت (ولاًت وع٢لت  .263، م 2017 صٌؿمبر، 07ٖضص ، الا٢خهاصًت للخىمُت الجؼاثغٍ

ما٫،  4 ، 6 االإجلض٧امل الخىاحغة، مٟهىم االإىٓمت االإخٗلمت في الجامٗاث الأعصهُت مً وحهت هٓغ ؤًٖاء هُئت الخضعَـ، االإجلت الأعصهُت في بصاعة اٖلأ

 .225، م 2010، 1الٗضص 
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  ًجٗل الأٞغاص في  الخىُٓم، و و : بن االإىار الخىُٓمي الجُض ًد٤٣ الاؾخ٣غاع للأٞغاصاالإلائم للػملاالإىاخ

ٞالبِئت  االإىٓمت ٌكٗغون بإهمُتهم مً خُث االإكاع٦ت واجساط ال٣غاعاث وعؾم الؿُاؾاث في االإىٓمت،

غ ٖلى مىار جىُٓمي ؾلُم حٗاوي مً ْهىع الآزاع الؿلبُت  ضم الخىُٓمُت التي لا جخىٞ لظل٪ ٧اللامبالاة وٖ

ت بت في الخدؿحن و جضوي الؤهخاحُت، و و الخُىٍ  1الخمحز. جلاش ي الغٚ

اصة ٖلى هظه االإباصت ٞةهه ومً ؤحل الىنى٫ بلى الخمحز ٖلى االإىٓمت  ت مً االإخُلباثؤػٍ غ ٖلى مجمىٖ  ن جخىٞ

 .ونٟها الٗضًض مً الباخثحن بالأؾـ

 مخؼلباث الخميز

اث  تبن بلىٙ االإىٓماث مؿخىٍ ت مخ٩املت مً االإىاعص البكغٍ  مُٗىت مً الخمحز الخىُٓمي ًخُلب جىاٞغ مجمىٖ

ت، و واالإاصًت و الباخثحن خى٫ ؤهم االإخُلباث الأؾاؾُت لبلىٙ الخمحز الخىُٓمي،  ٢ض جباًيذ ؤعاء ال٨خاب و االإٗىىٍ

الٗامل ٤ُ عيا منهم مً ًغي ؤن ال٣ضعة ٖلى جد٣ بخ٩اعي، والا  ًدهغها في اليكاٍ الؤبضاعي و  ٞمنهم مً

 2؛ خبر مً ؤهم مخُلباث جد٤ُ٣ الخمحزحٗ والؼبىن 

" ؾبٗت ٖىانغ جمثل االإخُلباث الغثِؿُت للإصاعة االإخمحزة، حؿمذ بالىنى٫ للىخاثج ARMITAGEًدضص " بِىما

 3 االإغحىة، و هظه االإخُلباث هي:

 :ًًم الغؾالت، الغئٍت، ال٣ُم، الأهضاٝ، الاؾتراجُجُت، و ٨ٌٗـ مضي بصعا٥ االإىٓمت  البىاء الاطتراجُجي

 للإصاعة الخضًثت.

 :ًٌٗخبر الؼبىن الىىاة التي جضوع خىلها ؤوكُت االإىٓمت، و بالخالي ٖليها صوما و باؾخمغاع  الخىحه بالصبائ

 صعاؾت ؾلى٥ الؼبىن و اؾدبا١ حٛحراجه.

 :ت مً مً ؤحل الىنى٫ لإ  الػملُاث صاعة مخمحزة ًجب ٖلى الٗاملحن الىٓغ بلى االإىٓمت ٖلى ؤجها مجمىٖ

غ مغج٨ؼاث: الؿلُت، الىيىح، ال٣ُمت، الغ٢ابت، الخدؿحن.  الٗملُاث االإترابُت و االإخضازلت، و التي جخىٞ

  :ت ثم ٌٗخبر االإىعص البكغي ؤهم عؤؽ ما٫ ٖلى االإىٓمت ؤن حؿدثمغ ُٞه مً ؤحل الخدؿحن الضااالإىازد البشسٍ

 لل٣ضعاث و االإهاعاث، و طل٪ مً زلا٫ بصاعة جدبنى مٟاهُم خضًثت مثل الخم٨حن.

 :بن ٖلا٢اث االإىٓمت الضازلُت و الخاعحُت جازغ ٖلى هخاثجها، و لظا ٞٗلى ؤي  وسج شبىت مً الػلاكاث

ل٠ مىٓمت حؿعى للخمحز ؤن جغ٦ؼ في ٖلا٢اتها ٖلى: الث٣ت، الٗمل الجماعي "ٞغ١ الٗمل"، الاجها٫ بمسخ

 اججاهاجه.

                                                           
اوي الىهاؽ، 1 ت مً وحهت هٓغ ٧لُاث الٗلىم الاحخماُٖت والؤوؿاهُت، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت والٗلىم  مؼٍ ؤبٗاص االإىار الخىُٓمي في الجامٗت الجؼاثغٍ

 . 84،م2016،ماعؽ 23الٗضص  الاحخماُٖت، حامٗت ٢انضي مغباح  وع٢لت،

 . 67، م، مغح٘ ؾب٤ ط٦غهالؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي ؤبى ب٨غ بىؾالم، صوع الخم٨حن 2

: الٟلؿٟت الخضًثت لىجاح االإىٓماث في ٖهغ الٗىالإت و االإىاٞؿت، االإلخ٣ى الضولي الغب٘ خى٫ االإىاٞؿت و الاؾتراجُجُاث  ؤ. ٢بُان قىقي، بصاعة الخمحز 3

 .7م الخىاٞؿُت للماؾؿاث الهىاُٖت زاعج ٢ُإ االإدغو٢اث في الضو٫ الٗغبُت، 
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 خُث ٌٗض ؤؾاؽ الخمحز الؤصاعي، و ونٟذ االإىٓمت االإخٗلمت بإجها مغهت و ٢اصعة ٖلى مىاحهت الخػلم :

ت و طل٪ ٖبر جدضًض الأزُاء و مٗالجتها بىاؾُت ٖما٫ ماهلحن للخهى٫ ٖلى  الخٛحراث البُئُت االإدؿاعٖ

ت.  االإٗغٞ

 و ٌٗني الغبِ و الخىُٓم بحن االإخُلباث الؿذ الؿاب٣ت لخُٗٓم ام٩اهُاث االإىٓمت  و الاوسجام: االإىاءمت

 والٗمل ٖلى ججؿُض عؾالتها و ؤهضاٞها الاؾتراجُجُت، مً ؤحل جد٤ُ٣ الىخاثج االإغحىة

٘ و الىمى االإتزاًض و الغبدُت و  ًخطح مما ؾب٤ ؤن بصاعة الخمحز جخُلب ٧ل ما ًاصي بلى الخٟى١ و الخُىع الؿغَ

غ جُب٤ُ حمُ٘ الأ٩ٞاع واالإىاهج والأؾالُب وٖلى، ؤي ؤجها جخُلب جبني  و الأ  الاؾتراجُجُاث الخضًثت لخُىٍ

 1وجدؿحن الأصاء. 

٤ مىٓىمت قاملت ج٨غؽ مى٤ُ الخانت بالخمحزاالإخُلباث  و االإباصتؤن ٦ما ًم٨ً ؤن هلاخٔ  ، جخ٩امل وٞ

، مما ًيخج ٖىه هماطج البُئُت الخانت ب٩ل مىٓمت الٗىامل خؿب الٓغوٝ و (جدباًً وؤجدكابه و هي )الخمحز، 

 ٖضة و مسخلٟت للخمحز، و هظا ما ؾيخُغ١ له في االإُلب االإىالي.

 هماذج الخميز خىٌ الػالم : االإؼلب الثالث

اث في االإىٓمت، و الخدضي ال٣اثم هى الاخخٟاّ  ًخد٤٣ الخمحز مً زلا٫ جٓاٞغ حهىص الٗاملحن ٖلى ٧اٞت االإؿخىٍ

ت و ججاوب الٗاملحن مٗها.به و   با٢خىإ ال٣ُاصة الؤصاعٍ
 
 الاؾخمغاع ُٞه، و لا ًخم بلا

بٗض طل٪ َىعث الهُئاث االإخسههت في جىمُت  ،« William E. Deming »بًٟل حهىص وكإث ؤ٩ٞاع الخمحز بن 

الؤصاعة هماطج حؿمذ ببلىٙ الخمحز، و خضصث مٗاًحر ل٣ُاؽ مؿخىاه، ٦ما جىٓم مؿاب٣اث للخهى٫ ٖلى حاثؼة 

 الخمحز، و مً ؤهم الىماطج االإٗغوٞت:
  الىمىطج الأوعبي للخمحز و ًهضعه االإىٓمت الأوعبُت لإصاعة الجىصة"European Foundation For Quality 

Manegament (Efqm)". 

 ٩ي لخمحز الأصاء  "The Malcolm Baldrige Quality Award (MBQA)" و ًهضع ًٖ بغهامج ،الىمىطج الأمغٍ

غها  ٢بل ت مً الٗىانغ التي ًجب جىٞ الخٟهُل في هظه الىماطج، ًجب الؤصعا٥ بإن هظه الأزحرة جدبنى مجمىٖ

 ؤجها ٖلى الٗمىم جخمثل في:
 
 2ختى جغقى االإىٓمت الإؿخىي الخمحز، و جسخل٠ هظه الٗىانغ مً همىطج لآزغ بلا

 Results Orientation الخىحه بالىخاثج

 Customer Focus التر٦حز ٖلى الٗملاء

 Stakeholders الاهخمام بإصخاب االإهلخت

 Leadership & Constancy of Purpose ال٣ُاصة الهاصٞت

 Management by Processes & Facts الؤصاعة بالٗملُاث و الخ٣اث٤

 People Development & Inolvement جىمُت و بقغا٥ الٗاملحن

                                                           
 .122، م مغح٘ ؾب٤ ط٦غهص. ؾُض مدمض حاص الغب، بصاعة الؤبضإ و الخمحز الخىاٞس ي،  1

 .95ص ٖلي الؿلمي، زىاَغ في الؤصاعة االإٗانغة، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ؤ.  2
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 Learning, Innovation & Improvement الخٗلم، الابخ٩اع و الخدؿحن

 Partnership Development جىمُت الٗلا٢اث و الخدالٟاث

 Public Responsibility االإؿاولُت الاحخماُٖت

ت جٟغ١ الؤصاعة الخضًثت ًٖ الؤصاعة  ٦ما ًخطح مً صعاؾت هماطج الخمحز ؤجها جغ٦ؼ ٖلى زلار ٖىانغ حىهغٍ

 ، و جخمثل في:الخ٣لُضًت

 ُِجىُٟظ الاؾتراجُجُاث. وحىص بىاء اؾتراجُجي ٧امل و ز 

 .الأزظ بمٟهىم الىٓم في حك٨ُل الهُا٧ل الخىُٓمُت و جسُُِ الٗملُاث و جد٤ُ٣ الىخاثج 

 .الاؾدثماع في ج٣ىُاث االإٗلىماث و آلُاث الخدلُل االإى٣ُُت 

 Demingؤو همىطج بصاعة الجىصة الكاملت، ٦ما ًإزظ اؾم همىطج : الىمىذج الُاباوي للخميز
ً
 لضوع  ، ج٣ضًغا

غ و مغا٢بت الجىصة، اؾخدضر ٖام William E. Demingالباخث " و ٌٗخبر ؤنل هماطج  1951" الباعػ في جُىٍ

، ٦ما "ؤن الػىصس البشسي في الػمل هى الأطاض و مدىز الاهخمام"الخمحز، ٌٗخمض هظا الىمىطج ٖلى اٖخباع 

اث عثِؿُت هي:   1حٗخمض آلُت ٖمله ٖلى ج٣ؿُم مٗاًحره بلى ؤعب٘ مجمىٖ

 ًخدضص جىحه االإىٓمت مً زلا٫ مُٗاع الؿُاؾاث التي جدبٗها. لخىحه:ا 

 :ت و جىخُض االإ٣اًِـ. الدغم  ًخم صٖم الخىحه بمٗاًحر الخىُٓم و االإٗلىماث، جىمُت االإىاعص البكغٍ

 :ًخم الخىُٟظ ٖبر مٗاًحر الجىصة و ؤوكُت الخدؿحن. الخىفُر 

 :ًخم ٢ُاؾها مً زلا٫ مُٗاع الخإزحر، و ٖلُه ًخم وي٘ الخُِ االإؿخ٣بلُت. الىخائج 

 االإمىىخت: الضعحاثو ُٞما ًلي حضو٫ ًلخو مٗاًحر الىمىطج الُاباوي للخمحز م٘ 
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 1000 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 الى٣اٍ
لُت لخدلُم الخميز الخىظُمي، )دزاطت مُداهُت غلى غُىت مً الػاملين  االإصدز: ؤ.د غلت مساد و طُف طػُدة، جبني ؤطلىب اللُادة الخدىٍ

ت، االإجلد  ت جىشَؼ الىهسباء والغاش بىلاًت الجلفت(، مجلت الػلىم الاكخصادًت و الػلىم الخجازٍ  .8، ص 20-01(، ص ص 2018)02/الػدد 11بمدًسٍ

، و ٌٗخبر 2 "خللاث الجىدة"هى اٖخماص  للمىٓماث التي جبيذ الىمىطج الُاباويل٣ض ٧ان الخىُٓم الأؾاس ي  و

بت في جإ٦ُض وحٗم٤ُ جُب٣ُاث بصاعة الجىصة  الأؾاؽ الظي اهُل٣ذ مىه هماطج الخمحز االإسخلٟت هى الغٚ

                                                           
 .170-169، م2016-01االإجلض -14ص. زلُضة مدمض بل٨بحر، جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي مً زلا٫ االإىٓمت االإخٗلمت، مجلت الا٢خهاص الجضًض، الٗضص  1

 .49م  ،غهؤخمض االإٗاوي، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن ٖلى جد٤ُ٣ الخمحز للماؾؿاث الأعصهُت االإكاع٦ت بجاثؼة االإل٪ ٖبض الله الثاوي للخمحز، مغح٘ ؾب٤ ط٦ 2
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باث الؼبىن واالإخمثلت في: جلبُت اخخُاحاث الؼبىن، االإُاب٣و جد٤ُ٣ ؤهضاٞها الكاملت،  الؿل٘ االإ٣ضمت،  ت بحن عٚ

غ االإؿخمغ في ٧ل ٖملُاث و االإداٞٓت ٖلى االإى٢٘ الخىاٞس ي، الخدؿحن و  ٖىانغ االإاؾؿت. الخُىٍ

يي للخميز: )همىذج الىمىذج الأ   (Malcolm Baldrigeمسٍ

٩ي "خمل هظا الىمىطج   له ٦ظل٪، بط Malcolm Baldrige اؾم وػٍغ الخجاعة الأمغٍ
ً
ٌٗخبر مً عواص بصاعة " ج٣ضًغا

٨ُت ؾىت  ٨ُت، و ؤوكئذ حاثؼة الجىصة الأمغٍ ، جمىذ للمىٓماث التي حؿعى صوما 1987الجىصة الكاملت الأمغٍ

ت  - بدازة الػملُاث - اللُادةلهىاٖت الخُٛحر الكامل و حؿدىض بلى ؾبٗت مٗاًحر عثِؿُت ) س االإىازد البشسٍ -بدازة و جؼىٍ

 1( مىضخت في الجضو٫ الخالي: الىخائج - الترهيز غلى الصبائً - و الخدلُل و بدازة االإػسفت اللُاض - الخخؼُؽ الاطتراجُجي

يي للخميز.(II- 6)الجدوٌ   : مػاًير الىمىذج الأمسٍ
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ت بداس ي السمل–دزاطت مُداهُت غلى شسهت طىهاػسان )ؤبى بىس بىطالم، دوز الخمىين الؤدازي في الخميز الخىظُمي االإصدز:  ت الجهىٍ ، (االإدزٍ

 .102-101. ، ص2015-2014الظىت الجامػُت  جلمظان، -ؤػسوخت دهخىزاه ، حامػت ؤبىبىس بللاًد

 الىمىذج الأوزوبي للخميز

جم الىمىطج الأوعوبي للخمحز مً ؤ٦ثر الىماطج اؾخسضاما في الخ٣ُُم الظاحي والاؾتراجُجي للماؾؿاث في ؤوعوبا، 

والظي ًيبٗث مً ٞٗالُاث االإاؾؿت الأوعوبُت مً َغٝ االإىٓمت الأوعبُت لإصاعة الجىصة،  1992ج٣ضًمه ؾىت 

جخمثل عئٍتها في ٖالم ج٩ىن ُٞه االإىٓماث  الجىصة، والتي حكغٝ ٖلى مىذ الجاثؼة الأوعوبُت الجىصة،لإصاعة 

بدازة  –الظُاطت و الاطتراجُجُت  -اللُادة حؿ٘ مٗاًحر ؤؾاؾُت )و ٣ًىم هظا الىمىطج ٖلى  الأوعبُت في ٢مت الخمحز،

ت (، الأداءماشساث هخائج  –هخائج االإجخمؼ  – الػاملينهخائج  –خائج الصبائً ه –الػملُاث بدازة  –و االإىازد  الػلاكاث – االإىازد البشسٍ

 2 :و هي مىضخت م٘ الضعحاث االإمىىخت لها في الجضو٫ الخالي

 : مػاًير الىمىذج الأوزبي للخميز(II- 7)الجدوٌ 
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ت بداس ي السمل–دزاطت مُداهُت غلى شسهت طىهاػسان )ؤبى بىس بىطالم، دوز الخمىين الؤدازي في الخميز الخىظُمي االإصدز:  ت الجهىٍ ، (االإدزٍ

 .102-101. ، ص2015-2014الظىت الجامػُت  جلمظان، -ؤػسوخت دهخىزاه ، حامػت ؤبىبىس بللاًد

                                                           
 .97 - 96ؤبىب٨غ بىؾالم، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1

ما٫، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه،  2  .125 -121مؾاعي ؤخلام، م٣ىماث جُٟٗل الخمحز في مىٓماث اٖلأ
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 الىمىذج الجصائسي للخميز

 للىماطج الؿ
ً
ت بط اٌٗض الىمىطج الجؼاثغي للخمحز امخضاصا لٟت الظ٦غ و زمغة حهىص ٢امذ بها الضولت الجؼاثغٍ

ت للاٖخماص )ٖمضث بلى بوكاء الٗضًض مً الهُئاث طاث الهلت با ( ؾىت ONMLالإُضان، ٖلى ٚغاع الهُئت الجؼاثغٍ

ت حاثؼة 1998( ؾىت IANOR، و االإٗهض الجؼاثغي للخ٣ُِـ )1986 ، بٗض طل٪ ؤ٢غث وػاعة الهىاٖت الجؼاثغٍ

ىُت للخمحز ؾىت   - الاطخماع للصبائً -الاطتراجُجُت و الأهداف  -التزام الؤدازة ، حٗخمض زماهُت مٗاًحر عثِؿُت )2002وَ

 1(، و التي ًم٨ً الخٗبحر ٖنها بالك٩ل االإىالي: الىخائج -مشازهت الػماٌ  -جدظين الجىدة  -كُاض الجىدة  -الخدىم في الىىغُت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )الى٣اٍ( االإمىىخت ل٩ل مُٗاع. و الجضو٫ االإىالي ًىضح الضعحاث

 مػاًير الىمىذج الجصائسي مؼ الدزحاث: :(II- 8)الجدوٌ 

 االإُٗاع
ة ز

دا
الؤ

م 
تزا

ال
ت  

جُ
اجُ

تر
الاط

ف
دا

الأه
و

 

ً
بائ

لص
ع ل

ما
طخ

الا
 

ي 
م ف

دى
لخ

ا

ُت
ىغ

لى
ا

 

دة
جى

ال
ض 

ُا
ك

دة 
جى

ال
ن 

ظي
د

ج
اٌ 

ػم
 ال

هت
از

ش
م

 

ئج
خا

لى
ا

 االإجمىٕ 

 1000 200 100 80 100 120 200 80 120 الى٣اٍ

لُت لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي، )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً الٗاملحن االإهضع:  ؤ.ص ٖلت مغاص و ي٠ُ ؾُٗضة، جبني ؤؾلىب ال٣ُاصة الخدىٍ

ت،  ت جىػَ٘ ال٨هغباء والٛاػ بىلاًت الجلٟت(، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الٗلىم الخجاعٍ  .9، م 20-01(، م م 2018)02 ،11ٕمج بمضًغٍ

ٖلى ٚغاع باقي هماطج الخمحز، ًىلي و ًم٨ً ؤن هلاخٔ مً الك٩ل و الجضو٫ ؤٖلاه ؤن الىمىطج الجؼاثغي للخمحز 

اهخمام ٦بحر الإٗاًحر ؤؾاؾُت، جيب٘ مً مٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت، و جغ٦ؼ ٖلى مٟاهُم الؤصاعة الخضًثت في 

٫، الأمغ الظي ًدخم ٖلى االإىٓمت ؤن جُغح ؤؾئلت االإىٓمت ٧الاؾتراجُجُت و الاؾخمإ للؼباثً و مكاع٦ت الٗما

مثل ٠ُ٦ جد٤٣ الخمحز؟ ما الخدضًاث التي جىاحهها مً ؤحل بلىٙ الخمحز؟ بماطا ًجب ؤن جخمخ٘ االإىٓمت مً 

 ؟ؤحل بلىٙ الخمحز

 .بدث االإىالي جدذ ٖىىان الخمحز في االإىٓمتبحابت هظه الأؾئلت ؾخ٩ىن مىيىٕ االإ

                                                           
ت للا٢خهاص و االإالُت، الٗضص 1 ت هدى الخمحز الخىُٓمي، االإجلت الجؼاثغٍ ٤ االإىٓمت الجؼاثغٍ ل  -01 ؤ. ٢بُان قىقي، الىمىطج الجؼاثغي للجىصة َغٍ ؤٞغٍ

 .115 -110 -109، م 2014

 التزام الؤدازة

الاطتراجُجُت و 

 الأهداف

الاطخماع 
 للصبائً

 الخدىم في الىىغُت

 كُاض الجىدة

 جدظين الجىدة

 الػماٌ مشازهت

 الىخائج

 : مػاًير همىذج الخميز الجصائسي )II- 9) الشيل

ت  ت هدى الخميز الخىظُمي، االإجلت الجصائسٍ م االإىظمت الجصائسٍ االإصدز: ؤ. كبؼان شىقي، الىمىذج الجصائسي للجىدة ػسٍ

ل  -01للاكخصاد و االإالُت، الػدد   .115 -110 -109، ص 2014ؤفسٍ
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 االإىظمت الخميز في: االإبدث الثاوي

ل٨ً  ،ٖلى الخٟى١ ٖلى االإىاٞؿحنتها خمحز الخىُٓمي، ٞهى ٌٗبر ًٖ ٢ضع بلى ال لىنى٫ لاالإىٓماث  حلحؿعى 

٤ االإٗاًحر الٗاالإُت ًخُل هظا جد٤ُ٣ ت ؤهم الأبٗاص التي ٌكملهاالخمحز وٞ ، و ؤهم الخدضًاث التي جىاحه ب مٗغٞ

ت الخهاثو ال ه، بالإياٞت بلى مٗغٞ غها في االإىٓمت.االإىٓمت مً ؤحل بلىٚ  ىاحب جىٞ

 ٌ   ؤبػاد الخميز في االإىظمت : االإؼلب الأو

بدازة زلافت االإىظمت  –الخميز  بخدار٦خاب بٗىىان " ،1984ٖام " Hickman & Silva" الباخثان ؤنضع 

ٌٗبر بها ال٣اثض الؤصاعي ًٖ "، و ؤوضخا مٟهىمهما للخمحز باٖخباعه خالت  والاطتراجُجُت و الخغُير في الػصس الجدًد

"، لُُغخا مٟهىما مخ٩املا ًٖ الخمحز بىِذ لخبلى" بٗىىان "Collins & Porrasجإحي صعاؾت ال٩اجبحن "هٟؿه، ٦ما 

نها و ؤؾلىب بصاعتها.  1في نُٛت البدث ًٖ الكغ٧اث طاث الغئٍت، و جغ٦ؼ هظه الضعاؾت ٖلى خالت االإىٓمت و ج٩ىٍ

٧ل  حكمل الأبدار جم اؾخسلام الٗضًض مً ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي، و التيمً زلا٫ هظه الضعاؾاث و 

 2م٩ىهاث االإىٓمت مً ٢ُاصة، ٖما٫ )مغئوؾحن(، ه٩ُل جىُٓمي، اؾتراجُجُت، ز٣اٞت جىُٓمُت. 

  Leadership Excellenceجميز اللُادة: 

ت و ًمثل جمحز ال٣ُاصة صعحت ٢ضعة ال٣اثض ٖلى اؾخٛلا٫ الٟغم الخىُٓمُت و غٍ حر الٟغم الخُىٍ ٢بى٫  جىٞ

ما٫ االإخدضًت بهىعة حؿاٖض االإىٓمت ٖلى مىاحهت الٗملُاث االإًُغبت و  .F)الأػماث االإخٗضصة  اٖلأ

HESSELBEIN & R. JOHNSTON, 2002) ، ط جلٗب ال٣ُاصة صوع ب 
ً
ؤؾاؾُا في الىنى٫ للخمحز الخىُٓمي بهٟتها  ا

 3خُث جخمثل هظه الأصواع في: االإىحه الغثِـ للٗملُاث الخىُٓمُت 

 .جدضًض الغئٍت االإؿخ٣بلُت للمىٓمت 

 الث٣ت االإخباصلت بحن ال٣اثض والٗاملحن. جضُٖم الؿلى٥ االإخمحز مً زلا٫ اخترام الظاث و، و جغؾُش ٢ُم الخمحز 

 ٝترا ٌ الؿلُت واٖلا ت مً زلا٫ الٗضًض مً الأؾالُب مثل جٟىٍ  .بالجهىص جىمُت االإىاعص البكغٍ

 ججاه االإجخم٘ ٩٦ل.اجإ٦ُض االإؿاولُت ، و ضاٝ ؤصخاب االإهالحجد٤ُ٣ ؤه 

 Subordinates Excellenceجمـيز الأفساد الػاملين: 

اث ٖالُت مً الأصاء،  غ مهاعاتهم و جدٟحزهم الإؿخىٍ ٌٗض االإىعص البكغي ؤهم مىاعص االإىٓمت، ٞهي حؿعى بلى جُىٍ

الخىُٓم مً زلا٫ بقغا٥ الٗاملحن في نى٘ ال٣غاعاث وبن الخمحز الخىُٓمي ًخًمً ؤهضاٝ الأٞغاص و ؤهضاٝ 

واجساطها؛ لظا ٞالخهى٫ والخٟاّ ٖلى الأشخام هى ؤمغ خغج و يغوعي لىجاح ٧ل مىٓمت وجد٤ُ٣ الخمحز في 

ت مً الؿلى٦ُاث و (، ٦ما ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن جمحز الRobbins,1999 : 6ٗؤصائها ) ال٣ضعاث املحن ٌٗض مجمىٖ

ت و االإٗ ُت التي جدؿم باالإكاع٦ت والابضإ. واالإهاعاث ال٨ٟغٍ  4غٞ

                                                           

 .89م  ص ٖلي الؿلمي، زىاَغ في الؤصاعة االإٗانغة، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه،ؤ.  1

 .71، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م م٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓميٖلي الًلاٖحن، ؤزغ الخ 2

ُت لآعاء ُٖىت مً ؤ.م.ص مِؿىن ٖبض الله الكلمت، و م.م ؾجى هظًغ الهغاٝ، االإؿاولُت الاحخماُٖت مضزل لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاٖ 3

ت و الا٢خهاصًت، االإجلض  ذ للٗلىم الؤصاعٍ ذ، مجلت ج٨غٍ  .98-97، م 1/2018ج  -41الٗضص  -1الٗاملحن في مؿدكٟى الؿلام(، حامٗت ج٨غٍ

الهُئت الٗامت  -ٖلي خؿىن الُاجي و الباخث ٞايل ال٣ِس ي، او٩ٗاؽ مماعؾاث بصاعة الأصاء في الخمحز الخىُٓمي )بدث مُضاوي في وػاعة االإالُت ؤ.ص 4

ت، االإجلض   .35 - 34، م 2016لؿىت  87الٗضص  -22للًغاثب(، بدث مؿخل مً عؾالت ماحؿخحر، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ
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 Structure Excellence: الخىظُمي جميز الهُيل

هى الىؾُلت الأؾاؾُت لخجمُ٘  اله٩ُل الخىُٓمي هى الؤَاع الغؾمي الظي ًدضص الٗلا٢اث ال٣اثمت في االإىٓمت و

اث االإسخلٟت للمىٓمتلاوجدضًض الٗ الأوكُت ُُٟت بحن االإؿخىٍ اله٩ُل الخىُٓمي االإ٩ىهاث  ًبحنبط  ،٢اث الىْ

 1 :و االإخمثلت في ي مىٓمتلأ الغثِؿت 

 االإؿاولُاث للأٞغاص والؤصاعاث االإسخلٟت في االإىٓمت. ٦ُُٟت جىػَ٘ االإهام و 

 ٗاث الخىُٓمُت وهُا١ الؤقغاٝب (زِ الؿلُت) ٢اث الغؾمُتلاال  .ما في طل٪ ٖضص االإؿخىٍ

 بالخالي ججمُ٘ جل٪ الؤصاعاث لدك٨ُل مىٓمت. ؤ٢ؿام مُٗىت و ٦ُُٟت ججمُ٘ الأٞغاص في بصاعاث و 

و بهظا ٌٗخبر اله٩ُل الخىُٓمي ؤخض الأبٗاص االإهمت للخمحز مً زلا٫ بٖاصة ه٩ُلت الىٓم الخ٣لُضًت و حٗلها 

 جىحهاث الؤصاعة الخضًثت ٦ةصاعة الخُٛحر و بٖاصة الهىضؾت.م٘  جدىاؾب

 Strategy Excellence: الاطتراجُجُتجميز 

 ، خُث ؤقاعخد٤ُ٣ ؤهضاٞهال٦ُُٟت اؾخٛلا٫ مىاعصها  و ُتاالإىٓمت ًٖ جىحهاتها االإؿخ٣بل اؾتراجُجُتحٗبر 

ئٍتها ع ًمثل صعحت جمحز الخُىاث التي جخسظها االإىٓمت لخد٤ُ٣  الاؾتراجُجُتؤن جمحز  بلى ( 214: 2011خظىوي، )

مىاحهت  ٖلى الاؾتراجُجُتمخ٩املت جغبِ مؼاًا االإىٓمت ب٣ضعاتها  مىخضة قاملت و جٟاٖلها ٦سُت عؾالتها و و

 2 و ج٨مً ؤهمُت الاؾتراجُجُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي ُٞما ًلي: الخدضًاث البُئُت،

 .الخ٣لُل مً خالت ٖضم الخإ٦ض البُئي االإدُِ باالإىٓمت 

 .اث اليؿبُت ٖىض الخىاٞـ  جضُٖم االإغ٦ؼ الخىاٞس ي و جدضًض الأولىٍ

 .٣ت ٞٗالت  جسهُو االإىاعص بُغٍ

 الاؾخجابت للٟغم و التهضًضاث الخاعحُت 

 مً زلالها حؿدكغٝ ،اؾتراجُجُتاالإىٓماث التي جمخل٪ عئٍت  ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الخمحز ناع مً ههِب 

٤ جدلُل اؾتراجُجي جىب التهضًضاثخج الٟغم و ٞخ٣خىواالإؿخ٣بل   .وٞ

 جميز الثلافت الخىظُمُت

مٗخ٣ضاث الأٞغاص طوي الىٟىط في االإىٓمت، وحكخمل ٖلى جىا٤ٞ الؿلى٥ و ٨ٌٗـ جمحز ٢ُم و  ًمثل صعحت

ؼ  –الأنالت  –الث٣ت  –الخٗاون  –ٖىانغ: الاهٟخاح  مىاحهت االإك٨لاث، خُث حؿهم هظه الٗىانغ في حٗؼٍ

وؤ٦ضث ال٨ثحر مً  3،، الأمغ الظي ًدضص هجاح وجمحز االإىٓمت(Gupta & Parya, 2003ٞٗالُت الأصاء البكغي )

ٖلى وحىص ٖلا٢ت  (Deal & Kennedy)و  (Peters & Waterman)الضعاؾاث االإُضاهُت مثل صعاؾاث الأبدار و 

                                                           
ام خؿً ٖبض، ؤزغ ال٣ضعاث الاؾتراجُجُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت جُب٣ُُت في الكغ٦ت الٗامت للإؾمىذ م. ٖلي ٖبى  1 ُعي و م. يغٚ ص الغٞ

ت، االإجلض  ت، ٧لُت الاصاعة و الا٢خهاص مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت و الاصاعٍ  .309 – 308، م 2018/ 1الٗضص  – 15الجىىبُت(، حامٗت ال٩ىٞ

ان ٖاقىع بالجلٟت،ؤ. الأ  2 ت، مجلت الخ٣ى١ و الٗلىم الؤوؿاهُت، حامٗت ػٍ  زًغ نُاحي، جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي مً زلا٫ جبني مضزل بصاعة االإٗغٞ

 .154 - 153(، م 02) 33 –الٗضص الا٢خهاصي 

 .71، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م م٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓميٖلي الًلاٖحن، ؤزغ الخ 3
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ت بحن الأصاء االإخمحز و الث٣ا ت الؿاثضة صازل الكغ٧اث،٢ىٍ مما ٌؿمذ لىا بال٣ى٫ ؤن ز٣اٞت االإىٓمت  1ٞاث ال٣ىٍ

 بٗض مهم مً ؤبٗاص جمحزها.

غث هظه الأبٗاص و التي حكمل ٧ل هىاحي االإىٓمت ٞةن هظهو اهُلا٢ا مما ؾب٤  الأزحرة  ًم٨ً ال٣ى٫، ؤهه متى جىٞ

مً ؤحل هظا للىنى٫ بلُه ؤو جدض مً ؾٗيها، و  جهُضم بخدضًاث ًم٨ً ؤن جضٞٗهاؾخٟخذ باب ٖلى الخمحز و 

 ؾ٩ُىن مىيىٕ االإُلب االإىالي جدضًاث الخمحز في االإىٓمت، الضواٞ٘ و االإ٣ُٗاث.

 االإػُلاث جددًاث الخميز في االإىظمت الدوافؼ و : لثاوياالإؼلب ا

 الظي الخضًث الخ٨ٟحر مى٤ُ ًلتزم و الترابِ و الخ٩امل ٖلى ٌٗخمض واضح بلى بَاع ٨ٞغي  ٌؿدىض مٟهىم الخمحز

 مدهلت مسغحاتها ج٩ىن  زم ومً آلُاتها وجدكاب٪ ٖىانغها جخٟاٖل مخ٩املت مىٓىمت ؤجها ٖلى الؤصاعة بلى ًىٓغ

 ؤ٩ٞاع ٖلى ٣ًىم االإٗانغ الؤصاعة ٖالم في الاهدكاع واؾٗت نُدت ًمثل االإٟهىم وهظا االإجخمٗت، ل٣ضعاتها

 2: مثل مهمت مدىعٍت

 " ت واالإىاعص الغئٍت، طاث ال٣ُاصة ٖلى" الخمحز بصاعةاٖخماص ت، طاث البكغٍ  م٘ الٟٗالت والٗلا٢اث االإٗغٞ

 .االإدُِٖىانغ االإىار 

 " ت و باالإغوهت" الخمحز بصاعةالتزام  بصعا٥ ٖلى ال٣ضعة و الخدضًاث، و للخُٛحراث الؤصاعة اؾخجابت في الؿغٖ

 .الؤصاعة جمل٨ه ما بخُٟٗل لاؾدثماعها  الٟغم

 .زلا٫ ما ج٣ضم ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن االإىٓمت جخٟاٖل م٘ مدُُها و حؿخجُب للخدضًاث التي ًٟغيها مً

 دوافؼ الخميز

ها الخىُٓمي ٖلى ؤهه "اؾدثماع االإىٓماث الٟغم الخاؾمت التي ٌؿب٣" الخمحز ٧Pinard & Girardل مً "ٖغٝ 

االإهاصع ٖلى الالتزام باصعا٥ عئٍت مكتر٦ت ٌؿىصها ويىح الهضٝ و الخغم الخسُُِ الاؾتراجُجي الٟٗا٫ و

  3و٦ٟاءة الأصاء، 

هىت ؟ وبحابت هظا ولهظا ٧ان الؿاا٫ هل بصاعة الخمحز ازخُاع االإىٓمت ؤم خخمُت ا٢خًتها جدضًاث البِئت الغا

 4ظه الخدضًاث التي جضٞ٘ باالإىٓمت هدى الخمحز: همً زلا٫ ٖغى  ن الؿاا٫ ج٩ى 

 الا٢لُمُت و الضولُت، و ْهىع الكغ٧اث االإخٗضصة الجيؿُاث مما ًضٞ٘ باالإىٓمت  ظهىز الخىخلاث الاكخصادًت

 5بلى اؾخٛلا٫ ٧اٞت الإىاعص االإخاخت بإًٞل الُغ١، و طل٪ لًمان ب٣ائها و اؾخمغاعها. 

                                                           
ُُمت، ز٣اٞت االإىٓمت ٦مضزل اؾتراجُجي لخد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز، االإاجمغ الٗلمي الضولي خى٫ الأصاء االإخمحز للمىٓمؤ. بل٨بحر ب 1 اث ىمضًً و ؤ. ٞااص بىٞ

 .281، م 2005ماعؽ  09-08 حامٗت وع٢لت، والخ٩ىماث، ٧لُت الخ٣ى١ و الٗلىم الا٢خهاصًت،

ة الخٗلُم، الُبٗت حاثؼة الخٗلُم للخمحز، الضلُل الخٟؿحري الإٗاًحر الخمحز الؤصاعي، مً بٖضاص اللجىت الٗلمُت للجاثؼة، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، وػاع  2

 .7، م2015الأولى الضوعة الؿاصؾت 

ني للًمان الاحخماعي لٛحر الأحغاء ص. بً ؾالم و ص ؾلُماوي و ص. صولي، ؤزغ ؤؾالُب الخمحز الخىُٓمي ٖلى الضاء ال٣ُاس ي  3 -)صعاؾت خالت الهىضو١ الىَ

CASNOS-  ما٫، الٗضص الؿاصؽ/حىان  .595، م 2018ٞغٕ بكاع(، مجلت ا٢خهاصًاث االإا٫ و اٖلأ

 .5: الٟلؿٟت الخضًثت لىجاح االإىٓماث في ٖهغ الٗىالإت و االإىاٞؿت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ؤ. ٢بُان قىقي، بصاعة الخمحز 4

 .150الباخثت. ٚالُت ٖبض الؿلام الٗمامي، الخمحز الخىُٓمي الٟلؿٟت الخضًثت في هجاح االإىٓماث، االإجلت الٗلمُت للا٢خهاص و الخجاعة، م  5
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 :و التي ٞغيذ ٖلى االإىٓماث ؤن حكخٛل في خحز واخض مً زلا٫ ٖىالإت الأؾىا١، ٖىالإت  جددًاث الػىالإت

 االإىاٞؿت و ٖىالإت الجىصة، و الب٣اء ُٞه الإً ًٟغى جمحزه.

 غ، وجبني ا٢خهاص : ٞا٦دؿاب الخددًاث الخىىىلىحُا و زىزة الاجصالاث الخ٨ىىلىحُا بالبدث و الخُىٍ

ت و  االإٗلىماث و الاجها٫ حؿمذ للمىٓمت با٦دؿاب محزاث جىاٞؿُت جد٤٣ الخد٨م في ج٣ىُاث ج٨ىىلىحُا االإٗغٞ

اصة، و جضٞ٘ بها بلى الخمحز في ؤصائها.   1لها الغٍ

  ؼ:الخغير االإظخمس و  خاثجها،هل ٧ل ما ًازغ ٖلى ؤصاء االإىٓمت و ٌٗض الخٛحر  ؾمت الٗهغ الخضًث ٌكم الظسَ

 مً:

 ،الخٛحر في ؤطوا١ االإؿتهل٨حن 

  الؤهخاج،الخٛحر في ج٨ىىلىحُا 

 ،الخٛحر في اهخماماث الٗاملحن و جُلٗاتهم 

 ،ٗاث  الخٛحر في الث٣اٞاث الؿاثضة و الدكغَ

  ت وبصاعة الخُٛحر ت ٦ةصاعة االإٗغٞ الخٛحر في ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًث، خُث ؤٞغػ الٗضًض مً الأهماٍ الؤصاعٍ

 وبٖاصة الهىضؾت.

ؾخهُضم ب٣ٗباث وم٣ُٗاث جدض مً ؾٗيها هدى ٧ل هظا ًضٞ٘ باالإىٓمت بلى جبني الخمحز الخىُٓمي، ول٨ً 

 الخمحز.

 مػُلاث الخميز

ت  (Cortina, 2008 : 55ٌكحر ) بلى ان الخمحز الخىُٓمي هى مٗغٝ االإىٓماث لل٣ٗباث التي جىحهها مً زلا٫ مٗغٞ

 ت صخُت حؿعى بليهاٌٗخبر الخمحز الخىُٓمي خالو لهظا  2ه٣اٍ ال٣ىة و ال٠ًٗ و٦ُُٟت ججاوػ جل٪ ال٣ٗباث،

ت٢ض جهُضم ، ل٨ً حمُ٘ االإىٓماث  3 :ًم٨ً جلخُهها ُٞما ًلي٣اث ُاالإٗ مً الٗغا٢ُل و بمجمىٖ

  الضاٖمت لث٣اٞت الخمحز، والتر٦حز ٖلى الأهضاٝ الآهُت ٣ِٞ. الاؾتراجُجُتُٚاب الغئٍت 

 ٍلت.ٞةن ٖملُت وكغ ز٣اٞت الخُٛحر في االإىٓمت ٢ض حؿخٛغ١ ٞترة َى  و لظام٣اومخه،  ٖضم ج٣بل الخُٛحر و 

  ٖضم الخٗامل مٗها بالُغ١ التي حٗىص ٖلى  الاؾخجابت لها، و ئبُ االإخٛحراث الخاعحُت، وب٢لت الاهخمام

 االإىٓمت بالٟاثضة.

 مما ٣ًلل ٞغم مغوهت و اوؿُاب الٗمل و هظا  في االإىٓمت بضإو الؤ  جبني هٓام بصاعي ٨ًبذ عوح االإباصعة

 الخمحز في الأصاء. ىًى٨ٗـ ؾلبا ٖل

                                                           
ت ٦مضزل لخىمُت الابضإ الخىاٞس ي في االإىٓماث 1 ٠ ٌؿغي و ؤ. خغػ الله مدمض لخًغ، م٣ىماث بصاعة الخمحز في ؤصاء االإىاعص البكغٍ لخضًثت ا ؤ. ؤوقغٍ

ت للٗلىم الاوؿاهُت و الاحخماُٖت،   .80 – 79، م 2017)صعاؾت جدلُلُت ٖلى يىء مضزل الجىصة الكاملت(، االإجلت الجؼاثغٍ

ؿُحن في االإض 2 م الظبداوي، الخ٨ٟحر الابخ٩اعي و صوعه في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت لآعاء ُٖىت مً الخضعَ اعؽ الأهلُت ٖامغ ٖبض ال٨غٍ

ت و االإالُت، مج   .346، م 375-339، م م2018: 4ٕ  10في مداٞٓت الىج٠(، مجلت ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص للضعاؾاث الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

جغبىي، بصاعة وبقغاٝ  -خؼام الكهغاوي، صوع ال٨ٟاءاث الأ٧اصًمُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي بجامٗت االإل٪ زالض، عؾالت ماحؿخحر  اللههىعة ٖبض  3

 .46-45م، 2017: حامٗت االإل٪ زالض، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت
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  الاؾخ٣غاع الؤصاعي مما ًاصي بلى ٖضم زباث الأهضاٝ.ُٚاب 

 .باث الؼباثً و جُلٗاتهم، و مضي اؾخٟاصتهم مً مسغحاث االإىٓمت  بهما٫ صعاؾت عٚ

 .)غ الضًم٣غاَُت التي حٗؼػ مٟهىم االإكاع٦ت )حمىص ال٣ىاهحن حر اَلأ  عجؼ ؤهٓمت و٢ىاهحن االإىٓمت، ًٖ جىٞ

خُاص ٖلى  ٍم٨ً بياٞت م٣ُٗاث ؤزغي جخمثل في الخىٝو  مً الٟكل، م٣اومت الخُٛحر ، ٣ٞضان الخدٟحز، اٖلا

 1الأمىع، ججىب االإساَغ.

مً زلا٫ ما ج٣ضم، ًم٨ً ؤن ه٣ى٫ ؤن الخدضًاث و االإخٛحراث التي ٞغيتها البِئت ٖلى االإىٓمت، ٢ض ؤجاخذ 

لخدضًاث ٞغنا و تهضًضاث، و لظا ٧ان و لابض ٖلى االإىٓمت ؤن جمخل٪ زهاثو حؿمذ لها بمىاحهت هظه ا

٤ الخمحز، و هظا ما ؾيخُغ١ له في االإُلب االإىالي جدذ ٖىىان زهاثو االإىٓماث االإخمحزة.  والؿحر في َغٍ

 خصائص االإىظماث االإخميزة : االإؼلب الثالث

اؾتراجُجُتها عي مؿخمغ لإهجاػ ؤهضاٝ االإىٓمت و بصاعة الخمحز بإجها "هٓام بصا" Forrest W. Breyfogle"ٌٗغٝ 

ملُاتها، بدُث ٣ًىم ٧ل ٞغص بٗمل الأقُاء الصخُدت بالك٩ل الصخُذ و في الى٢ذ الصخُذ"  ً  2وٖ لؼم هظا ، 

ت مً الخهاثو الهامت، وهي ؤن خمحز في الأصاء،ال٤ ُجد٣ حؿعى بلى االإىٓماث التيالُغح   : 3 جخمخ٘ بمجمىٖ

 :ما٫ االإخدضًت ٌٗخبر مً ؤهم مهاصع الخمحز الخىُٓمي، خُث  كبىٌ الأغماٌ االإخددًت خُث بن ٢بى٫ اٖلأ

٘ للمىٓماث ٩ًىن و الىمى ٞغم   .بنلاح الٗملُاث االإًُغبت و، ٣بىلها لؿلى٥ االإساَغةبالخٗلم الؿغَ

  باعػ في جدٟحز الخمحز والدصجُ٘ الضوع ال لهان ببن ال٣ُاصاث حٗمل ٣٦ضوة، خُث  :الىفاةجىفس اللُاداث

 ٖلُه.

 :جمحزها. وها ؤو اخخىاءها، ٌؿهم في ن٣ل ٢ضعات ػماث ومىاحهتهابن جدمل االإىٓمت للأ  جدمل االإصاغب 

 غ لضحها الخبراث زاعج هُا : الخبراث بػُدة غً الػمل بالخدضًض  الٗمل، و ١بن االإىٓماث االإخمحزة ًخىٞ

 التي ج٣ضم الٗضًض مً الٟغم، لا٦دؿاب الخمحز في الأصاء. )االإؿاولُت الاحخماُٖت( االإجخم٘ زضمت

 :ب بن الىٓام االإُٗاعي الؿاثض في االإىٓماث لأوكُت الخمحز في الأصاء ج٩ىن ؤهمُخه ؤ٢ل باليؿبت  بسامج الخدزٍ

بُت التي حٗؼػ مً جمحز االإىٓماث.  الإا ًخم حٗلمه مباقغة مً الٟغم الخضعٍ

 :ؼ ص و الدكت االإػصشة ٢ت هٓام الخيبا الخام بها، مً زلا٫ ازخُاع ؤًٞل الأؾالُب لخإصًت ٣ًهض بها حٗؼٍ

 زل٤ مىار صازلي ًا٦ض ٖلى ؤهمُت ص٢ت الخيبا في الخإزحر ٖلى جمحز االإىٓمت. االإهام، و

 :غ،  جثمً الخدؿحن و مً زهاثو االإىٓماث االإخمحزة ؤجها جدبنى الخٗلم االإؿخمغ، و الخػلم االإظخمس الخُىٍ

ً للمىخجاث  .هظا ما ٌٗؼػ مً جمحزها الخىُٓمي الٗملُاث، و االإؿخمغٍ

                                                           
 .72 - 71ؤبىب٨غ بىؾالم، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  1

 .4: الٟلؿٟت الخضًثت لىجاح االإىٓماث في ٖهغ الٗىالإت و االإىاٞؿت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ؤ. ٢بُان قىقي، بصاعة الخمحز 2

مجلت ؤ.ص. ٞاث٤ مكٗل ٢ضوعي و ٞاء مدمض الآلىس ي، صوع الاؾدكغاٝ الاؾتراجُجي في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي و ٤ٞ مىٓىع االإغوهت الاؾتراجُجُت،  3

ت و الا٢خهاصًت، االإجلض حامٗت ٦غ٧ى٥ للٗ  .123، م 2018: 1الٗضص  -8لىم الاصاعٍ
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 حكتر٥ االإىٓماث في جبىيها الإضزل بٖاصة هىضؾت الٗملُاث  : بغادة هىدطت الػملُاث(Reengineering) 

، مً ؤحل حُٛحر ؤؾالُب الأصاء التي ج٣ىم بها الأوكُتر بٖاصة جهمُم ٧اٞت بىٓماث مخمحزة ٖمالخدى٫ بلى  لأحل

.بلى ؤزغي ؤ٦ثر 
ً
 جمحزا

ًم٨ً ؤن هلاخٔ ؤن الٗضًض مً هظه الخهاثو الؿالٟت الظ٦غ، والتي ٖلى االإىٓماث ؤن جخمخ٘ بها مً ؤحل 

ب(، ٣ًىصها هظا بلى  بلىٙ الخمحز مغجبُت بالٗاملحن )ال٣ُاصة ال٨ٟاة، جدمل االإهاٖب، الخبراث، بغامج الخضعٍ

و طل٪ مً زلا٫ جدٟحزهم ٖلى عوح االإباصعة في الأصاء ال٣ى٫ بإن للٗاملحن في االإىٓمت الضوع الأؾاس ي في جمحزها، 

و اقغا٦هم في اجساط ال٣غاعاث و جم٨ُنهم، و مً ؤحل هظا ؾ٩ُىن مىيىٕ االإبدث االإىالي ٖلا٢ت جم٨حن الٗاملحن 

 بخمحز االإىٓمت.

 االإبدث الثالث: الػلاكت بين الخمىين و الخميز في االإىظمت

الخدضًاث و الخٛحراث في بِئت ؤٖما٫ االإىٓمت مً مىاٞؿت قغؾت و ٖىالإت لل٨ٟغ و الأؾىا١، جٟغى ٖلى  ن  ب

الاؾدثماع في  و  الؤصاعة ٞيها جبني ؤؾالُب حضًضة جًم مٟاهُم و آلُاث ٚحر ج٣لُضًت مبيُت ٖلى الابضإ و الابخ٩اع 

 .خمحز صاء االإالأ الأهضاٝ بحن مً ؤحل الىنى٫ بلى االإىعص البكغي باٖخباعه مىعص ٨ٞغي ًدخاج بلى الخدٟحز و الخم٨

ت مً الٗاملحن طوي  بن   الأصاة الخ٣ُ٣ُت و ال٣ىة الٟاٖلت في جد٤ُ٣ ٚاًاث و ؤهضاٝ االإىٓماث هم االإىاعص البكغٍ

ت " غ لهمًً ًخم ازخُاعهم بٗىاًت ٞاث٣ت، و ظال  "Knowledge Workersاالإٗغٞ الؤصاعة ٞغم الخىمُت االإؿخمغة  جىٞ

اصة مهاعاتهم و الخضو  ب الهاصٝ بلى ػٍ غ الأصاء و جم٨نهم صاثما عٍ ُت في جُىٍ ت و االإٗغٞ حؿدثمغ ٢ضعاتهم ال٨ٟغٍ

(Empower ت الخغ٦ت و االإكاع٦ت في جدمل االإؿاولُاث واجساط ( مً الؿُُغة ٖلى م٣ضعاث الٗمل وخغٍ

ت، ال٣غاعاث  1.بن بصاعة الخمحز هي في الأؾاؽ بصاعة مخمحزة للمىاعص البكغٍ

ٗت الخٛحر، جبني االإٟاهُم ٚحر الخ٣لُضًت، و ٌٗض ًخُ لب الٗمل الاصاعي في الٗهغ الخضًث و في ْل بِئت ؾغَ

٤ جدٟحز الضاُٞٗت  الخمحز الخىُٓمي مً االإٟاهُم االإٗانغة الظي ًىلي اهخمام ٦بحر للٗىهغ البكغي ًٖ َغٍ

غ ال٣ضعة ٖلى الابضإ و الا  ه )الضازلُت و بَلا١ الُا٢اث ال٩امىت، مما ًىٞ ( ٖلى Meyer,2005بخ٩اع، خُث ٌٗغٞ

ُٟي ًخإحى مً زلا٫ الاؾدثماع في الام٩اهاث ٚحر االإؿخٛلت في الٗاملحن و االإىٓمت ٖلى خض  ؤهه: "جمحز بصاعي و وْ

ُٟي."  اصة الغيا الىْ  2ؾىاء، و ًدؿم الخمحز الخىُٓمي بى٣اٍ ٢ىة جخمثل في ال٣ُاصة و الخم٨حن و الىمى لؼٍ

ى٫ ؤن الخمحز الخىُٓمي ًم٨ً جد٣ُ٣ه مً زلا٫ ٖضًض االإجالاث في االإىٓمت، و لٗل جم٨حن مما ج٣ضم ًم٨ً ال٣

الٗاملحن ؤخض هظه االإدالاث و ؤبغػها، و هظا ما ؾيخُغ١ له في هظا االإبدث و طل٪ بالخٗغٝ ٖلى مضازل الخمحز 

 ى ؤبٗاص الخمحز.في االإىٓمت، زم الخإ٦ُض ٖلى ؤن الخم٨حن ؤخض هظه االإضازل، و جبُان مضي جإزحره ٖل

  

                                                           
ت 1 غ بيُت االإىٓماث لخد٤ُ٣ الخىمُت االإخىانلت، وع٢ت م٣ضمت بلى ماجمغ حمُٗت الهىضؾت الؤصاعٍ مبرؤ.ص ٖلي الؿلمي، هماطج الخمحز ٦إؾاؽ لخُىٍ  :، هىٞ

 .4 -3، م 2007

ً حاؾم مدمض و م.م ؾاصص ؾُٗض خمض، صوع اؾتراجُجُت الخ٩امل و ؤزغها في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي  ؤ.م.ص ٖبض الىانغ ٖل٪ خاٞٔ و ؤ.م.ص 2 وؿغٍ

غ(، مجلت الضهاهحر، الٗضص   .213 -211، م 2019: 16)صعاؾت جُب٣ُُت في صاثغة البدث و الخُىٍ
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: مداخل الخميز في االإىظمت  االإؼلب الأوٌ

هجض ؤن هىا٥ الٗضًض مً االإضازل التي جاصي بلى الخمحز في ٖىض اؾخٗغاى مسخل٠ الأبدار و الضعاؾاث 

:  االإىٓمت، و جسخل٠ هظه االإضازل مً صعاؾت بلى ؤزغي خؿب وحهت هٓغ الباخث في االإىيىٕ

 ٦1مضزل لإصاعة الخمحز ًىدهغ في:  "Peter F. Drukerخؿب ما خضصه "

 الأٞغاص الٗاملحن. 

 البِئت االإاصًت للمىٓمت. 

 الٗملُاث. 

 االإىخجاث. 

ت، و   2الؤصاعة الال٨تروهُت. هىا٥ مً خهغ مضازل بصاعة الخمحز في: الاصاعة الاؾتراجُجُت، الهىضؾت الؤصاعٍ

 بٖاصة الهىضؾت، بصاعة الجىصة الكاملت، الاصاعة الاؾتراجُجُت، :ًغي ؤن مضازل الخمحز جخمثل فيو هىا٥ مً 

 Benchmarking ."3ؤو االإ٣اعهت االإغحُٗت " وال٣ُاؽ االإ٣اعن بالأًٞل

 و ؾيخُغ١ لهظه االإضازل و التي حٗض مضاعؽ ال٨ٟغ الخضًث، و هبحن ؤن للٗاملحن و جم٨ُنهم الضوع الأؾاس ي ٞيها:

 مدخل الؤدازة الاطتراجُجُت

غ Glueckخؿب حٗغ٠ٍ ) (: "الؤصاعة الاؾتراجُجُت هي ؾلؿلت مً ال٣غاعاث و الأٞٗا٫ التي ج٣ىص بلى جُىٍ

( بإجها 221: 2008زشُد، حلاب، ، و ًىٓغ بليها ) 4اؾتراجُجُت ؤو اؾتراجُجُاث ٞٗالت لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت" 

ت طاث الهلت بخدضًض الخىحه الاؾتراجُجي للمىٓ ت ال٣غاعاث و االإماعؾاث الؤصاعٍ مت و زل٤ محزة "مجمىٖ

لت مميزةمؿخضامت جم٨نها مً جد٤ُ٣ ؤهضاٞها  "، و ٨ًمً الٟغ١ بحن االإىٓماث الىاجخت و االإىٓماث بؼسٍ

 5(.27: 2005الدوزي، الٟاقلت في اٖخماص االإىٓماث الىاجخت ٖلى الؤصاعة الاؾتراجُجُت )

سلو  ، 1996،كؼامين) جُجُتراالاؾت الؤصاعة و جُجيراالاؾت الخسُُِ ٦خابه في ال٣ُامحن ؤخمض الض٦خىع  وٍ

غ الٗملُت الىاخُت مً جُجُتراالاؾت الؤصاعة ؤن بلى( 15 - 14ص   للماؾؿت جىٞ
 
 مخمي ؤطلىبا

 
 باالإؿخ٣بل للخيبا زا

 ٖلى االإبيُت الغقُضة ثغاعاال٣ لاجساط مد٨م هٓام بىاؾُت االإخاخت الؤم٩اهاث باؾخسضام وطل٪ وحك٨ُله،

 6.الىا٢٘ مُُٗاث

                                                           
ا الضوعي و ؤ.ص هجم الٗؼاوي و ص. بلا٫ الؿ٩اعهت و ص. ق٤ُٟ الٗملت و ص. 1 اثٟها في ال٣غن  ؤ.ص ػ٦غٍ مدمض ٖبض ال٣اصع، مباصت و مضازل الؤصاعة و وْ

ً، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘، الأعصن، الُبٗت الأولى  و الخاصي   .248، م 2011الٗكغٍ

ت و الخُب٤ُ، الُبٗت الأولى، ال٣اهغة، ٖالم ال٨خب  ص. عيا ابغاهُم االإلُجي، 2  .112، م 2012 -بصاعة الخمحز االإاؾس ي بحن الىٓغٍ

 .8: الٟلؿٟت الخضًثت لىجاح االإىٓماث في ٖهغ الٗىالإت و االإىاٞؿت، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ؤ. ٢بُان قىقي، بصاعة الخمحز 3

ووي: مىٓمت الؤصاعة الٗغبُت، الاصاعة الاؾتراجُجُت )ملخو ٦خاب الؤصاعة الاؾتراجُجُت الإالٟه الض٦خىع ؾٗض ٚالب ًاؾحن(،ٖلى الغابِ الؤل٨تر 4

https://amo1.org/ :ش و ؾاٖت الخهٟذ  .15:00، 21/05/2020، جاعٍ

٘ ٦ٟاءة ؤصاء الٗاملحن، مجلت ٧لُت التربُت الأؾا 5  20ؾُت، االإجلض م. حىان قىقي و م. ؤخلام مهضي و م. هىاء مدمض، الؤصاعة الاؾتراجُجُت و صوعها في عٞ

 .768، م 2014 -84الٗضص  –

 .22، م2014: 1ٖبض الباعي صعة، ص. هانغ حغاصاث، الأؾاؾُاث في الؤصاعة الاؾتراجُجُت مىدنى هٓغي جُب٣ُي، صاع واثل لليكغ، الأعصن، ٍ ؤ.ص 6
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ًم٨ً ؤن ه٣ى٫ مً زلا٫ ما ج٣ضم مً حٗاع٠ٍ و آعاء، ؤن الؤصاعة الاؾتراجُجُت مضزل مهم لخد٤ُ٣ الخمحز في 

 1االإىٓمت، و طل٪ مً زلا٫: 

 بٖاصة جهمُم اله٩ُل الخىُٓمي: و هي ٖملُت بٖاصة جهمُم قامل لأوكُت االإىٓمت 

  لي: و ٌكمل صعاؾت و ج٣ُُم مهاصع ل.بٖاصة جهمُم اله٩ُل الخمىٍ  الخمىٍ

  جهمُم و جإ٦ُض االإحزة الخىاٞؿُت: و هي حىهغ الٗمل الاؾتراجُجي، جيكإ مً زلا٫ ال٣ُم التي جسل٣ها الؤصاعة

 لضي ٖملائها

 .بٖاصة جهمُم الٗلا٢اث م٘ االإىار و االإدُِ: و ٌكمل ٖلا٢اث االإىاٞؿت و الٗلا٢اث م٘ البِئت 

 غ و الابخ٩اع: بالخى  زل٤ عوح االإباصعة بُنهم.ت االإؿخمغة للأٞغاص الٗاملحن و مُجإ٦ُض ال٣ضعاث الظاجُت للخُىٍ

  جد٤ُ٣ مبضؤ الكغا٦ت في الخُٛحر: حٗخبر مكاع٦ت الأٞغاص الٗاملحن في الخسُُِ و اجساط ال٣غاعاث مً ؤهم

 ٖليها ال٣ُاصة الىاجخت. الأؾـ التي ج٣ىم

 مدخل بدازة الجىدة الشاملت:

ت االإٟاهُم ٦ثرؤ مً الكاملت الجىصة صاعةب حٗض  الىاؾ٘ الاهخمام ٖلى ؾخدىطثا التي الغاثضة الٟلؿُٟت و ال٨ٟغٍ

غالباخثحن في مجا٫  ٢بل مً  .االإىٓماثؤصاء  جدؿحن و جُىٍ

ذ مً ٢بل ) ٤ ٖمل Baharat wakhlu, 1994و ٖغٞ ( ٖلى ؤجها "الخٟى١ في الأصاء لإؾٗاص االإؿتهل٨حن ًٖ َغٍ

ٟحن م٘ بًٗهم البٌٗ،  ً و االإىْ االإؿتهل٨حن بجىصة طاث ٢ُمت مً زلا٫ جإصًت الٗمل  ل جؼوٍضمً ؤحاالإضًغٍ

٠ ؤن جد٤ُ٣ بصاعة الجىصة  الصخُذ و بالك٩ل الصخُذ و مً االإغة الأولى و في ٧ل و٢ذ"، و ًلاخٔ مً الخٗغٍ

 2الكاملت ًخُلب:

 .الخٟى١ و الخمحز في الأصاء الخىُٓمي 

 .الٗمل ٖلى بؾٗاص و بعياء االإؿتهل٨حن 

 ٟ٘حن و االإضعاء م ٤. ٖمل االإىْ  بًٗهم بغوح الٟغٍ

 .ج٣ضًم ؾلٗت ؤو زضمت طاث حىصة ٖالُت 

 ما٫ الصخُدت. ال٣ُام  بالٖأ

 و م الؤصاعة، في الخضًثت الاججاهاث مً الكاملت الجىصة بصاعة حٗضلهظا  و 
ً
  ضزلا

ً
 بمؿخىي  الٗمل لأصاء قاملا

ُت و الجىصة مً مخمحز قى لا مخمحز، بصاعي  ٦إؾلىب ب٣ىة هٟؿهابصاعة الجىصة الكاملت  ٞغيذ ٦ما، الىىٖ

 
ً
غ عواحا ٤ ًٖ االإىٓماث، ؤصاء وجدؿحن لخُىٍ  الأزُاء، وجمى٘ للخٟى١  جاصي التي الٗملُاث و الىٓم وي٘ َغٍ

غ و زل٤ و  جًامىُت مؿاولُت باٖخباعها الجمُ٘ بمكاع٦ت الث٣اٞاث و االإٗخ٣ضاث و ال٣ُم مً ٢اٖضة جُىٍ

اث ل٩اٞت ت االإؿخىٍ  3 .الأٞغاص و الٗمل ٞغ١  و الؤصاعٍ
                                                           

ت و الخُب٤ُ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ص. عيا ابغاهُم االإلُجي،ؤ.  1  .160 - 159بصاعة الخمحز االإاؾس ي بحن الىٓغٍ

 .19 – 18، م 2015الأعصن، الُبٗت الثاهُت:  -، بصاعة الجىصة الكاملت و زضمت الٗملاء، صاع نٟاء لليكغ و الخىػَ٘، ٖمانمإمىن ؾلُمان الضعاص٦ت 2

ث، ؤ.ص بهجذ عاض ي و ؤ.م.ص هكام ًىؾ٠ الٗغبي، بصاعة الجىصة الكاملت االإٟهىم و الٟلؿٟت و الخُب٣ُاث، قغ٦ت عوابِ لليكغ و ج٣ىُت االإٗلىما 3

 .18، م 2016ال٣اهغة:  الُبٗت الأولى،
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ت:  Business Process Reengineering  مدخل بغادة هىدطت الػملُاث الؤدازٍ

ٟهىم ٦إخض الآلُاث التي جبىتها االإىٓماث في مداولتها للخ٠ُ٨ م٘ الخٛحراث التي خضزذ في بِئت هظا االإْهغ 

ما٫  وهي هىٕ مً بٖاصة الخ٨ٟحر الجظعي مً ؤحل بخضار جدؿِىاث مهمت في الأصاء. اٖلأ

ت، و بٖاصة  (Champy & Hammer)ٖغٝ ٧ل مً  بٖاصة هىضؾت الٗملُاث بإجها: "بٖاصة الخ٨ٟحر بهىعة حظعٍ

جهمُم للٗملُاث لخد٤ُ٣ جدؿِىاث ٦بحرة في مٗاًحر الأصاء الخاؾمت مثل الخ٩لٟت و الجىصة و الخضمت 

ت." )  S. Zygiaris, Msc, BPR Engineer, BPR Hellas SA, 2000, p2)1والؿغٖ

ت ٦ما في ال٨ٟغ الؤصاعي االإٗانغ، حؿمذ للمىٓماث التي  حٗض بٖاصة هىضؾت الٗملُاث ؤخض ؤهم الأؾالُب الؤصاعٍ

  2جخبىاها بالخمحز في ؤصاءها وجد٤ُ٣ الٗضًض مً الٟىاثض، ًم٨ً جهيُٟها بلى ؤعبٗت حىاهب:

 :ت اهجاػ الٗمل، جدؿحن حىصة االإىخىحا حىاهب فىُت  ث.االإخٗل٣ت بةجمام الٗملُاث، ؾغٖ

 :ت، جىؾُ٘ نلاخُاث الٗاملحن. حىاهب جىظُمُت  ازخهاع زُىاث الٗمل، ج٣لُل صعحت االإغ٦ؼٍ

 :اصة الخىاٞـ بُنهم لبلىٙ الأهضاٝ. حىاهب طلىهُت ت للٗاملحن و ػٍ ٘ الغوح االإٗىىٍ  عٞ

 ججاوػ الخضوص الخىُٓمُت وطل٪ بٟخذ ٢ىىاث اجها٫ م٘ مسخل٠ االإخٗاملحن. ب مخػللت ببِئت الػمل:حىاه 

 E-Management مدخل الؤدازة الؤلىتروهُت:

٘ لخ٨ىىلىحُا االإٗلىماث و الاجها٫ ٞغى ٖلى االإىٓماث جبني هظه الخ٨ىىلىحُا، لخد٤ُ٣  بن الخُىع الؿغَ

ؤهضاٞها و يمان اؾخمغاعها، هظا ما اؾخضعى حٛحر االإٟاهُم الؿاثضة في الٗمل الؤصاعي، و ناعث هظه االإىٓماث 

صاعة الؤل٨تروهُت، الخ٩ىمت الؤل٨تروهُت، الى٣ىص الؤل٨تروهُت، الخٗلُم الؤل٨ترووي، حؿخسضم مهُلخاث مثل: الؤ 

( الؤصاعة الؤل٨تروهُت ٖلى ؤجها: "مضزل اؾتراجُجي لإصاعة االإىٓماث Yao & al., 2011 :6658ٌٗغٝ ٧ل مً )

هى ًغ٦ؼ ٖلى الخ٩امل االإؿخ٣بلُت و الضًىام٨ُُت مً زلا٫ جُب٤ُ هٓام ٖالي الأصاء مؿدىض بلى الخ٨ىىلىحُا، و 

غ( والظ٧اء الا Automatisationوالآلُت ) ٘ لخل٤ بِئت و  نُىاعي باؾخسضام مىهجُت للخُىٍ اليكغ الؿغَ

ت لخد٤ُ٣ عئٍت االإاؾؿت"  3االإٗغٞ

٘ مؿخىي ؤصاء الؤصاعة لخد٤ُ٣ ال٨ٟاءة والٟاٖلُت، بما ٌؿهم في جد٤ُ٣  بن الؤصاعة الؤل٨تروهُت هي وؾُلت لغٞ

 4الخىُٓمي، ولِؿذ بضًلا ٖنها ولا تهضٝ بلى بجهاء صوعها، و ًاصي جُب٣ُها بلى:الخمحز 

  

                                                           
 ٖضالت عجا٫ و الُالبت بُاهغ بسخت، بٖاصة هىضؾت الٗملُاث و مضي مؿاهمتها في جدؿحن الأصاء الخىُٓمي للماؾؿاث الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت ؤ.ص 1

ت للٗىالإت و الؿُاؾاث الا٢خهاصًت، االإجلض:   .80، م 09/2018ماؾؿت ؾىهاَغا٥ و ماؾؿت ؾىهلٛاػ(، االإجلت الجؼاثغٍ

ت ٦مضزل بصاعي خضًث لخدؿحن الأصاء الخىُٓمي ، ص. ؤخلام زان و ص. صلُلت بغ٧ان ص. قحراػ خا٠ً س ي خا٠ً و  2 بٖاصة هىضؾت الٗملُاث الؤصاعٍ

ت )صعاؾت خالت   .85-84،م102-81، م: 2019: 01 ٕ، 02 مجمجلت الا٢خهاص الضولي و الٗىالإت، بؿ٨غة(،  -ؾىهلٛاػ للماؾؿت الا٢خهاصًت الجؼاثغٍ

ؼ االإغوهت الخىُٓمُت )صعاؾت اؾخُلاُٖت لُٗىت مً ال٩لُاث في م.م مدمض خمى زلُل و م.م  3 ض ؤًىب الكُش، صوع ٖىانغ الؤصاعة الؤل٨تروهُت في حٗؼٍ ػٍ

ذ، ٧لُت الؤصاعة ت و الا٢خهاصًت، االإجلض حامٗت االإىنل( حامٗت ج٨غٍ ذ للٗلىم الؤصاعٍ  112، م2019: 2، الجؼء45، الٗضص15و الا٢خهاص، مجلت ج٨غٍ

 .8، م ٧2011افي، الؤصاعة الؤل٨تروهُت، صاع عؾلان للُباٖت و اليكغ و الخىػَ٘، ؾىعٍا صمك٤، ؾىت الُباٖت:  ص. مهُٟى ًىؾ٠ 4
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 :ض  بدازة بلا ؤوزاق  الؤل٨ترووي و الأعق٠ُ الؤل٨ترووي.البرً

 :بدازة بلا ميان ( االإاجمغاث الؤل٨تروهُتVisio conference.و الٗمل ًٖ بٗض ) 

 :٢ُض الخى٢ُذالىلىج بلى البىاباث الؤل٨تروهُت و االإىهاث الخٗلُمُت بضون  بدازة بلا شمان. 

 :ت. حٗمل بدازة بلا جىظُماث حامدة  مً زلا٫ االإاؾؿاث الكب٨ُت، و حٗخمض ٖلى نىاٖت االإٗغٞ

 Benchmarkingمدخل االإلازهت االإسحػُت: 

اؾتراجُجُاتها بما ًسضم الأصاء الٗام لها بن ب٣اء االإىٓماث و اؾخمغاعها مغهىن ب٣ضعتها ٖلى الخٗلم والخدى٫ في 

مً زلا٫ جبني مسخل٠  الأؾالُب الخضًثت، ولٗل االإ٣اعهت االإغحُٗت مً االإٟاهُم االإٗانغة و ؤخض الأصواث 

اصة في مجا٫ الٗمل، وجد٤ُ٣ عيا الٗملاء و الاؾخٟاصة  غ وجدؿحن الأصاء و الىنى٫ بلى الغٍ االإؿخسضمت لخُىٍ

 الإىٓمت مً ؤحل جد٤ُ٣ الخمحز و الابضإ.مً ٢ضعاث الٗاملحن في ا

ً مً الخٗلم بلى حهضٝ مىٓم وؤؾلىب آلُت" بإجهاحٗغٝ االإ٣اعهت االإغحُٗت   هماطج ملاخٓت زلا٫ مً الآزغٍ

 مٗها م٣اعهت بحغاء ًم٨ً والتي مدضصة مجالاث في زبراث لضحها التي االإاؾؿاث صازل االإخمحزة الأصاء وؤؾالُب

 1.(The European Benchmarking Code)" ٢اهىوي بك٩ل

مً زلا٫ هظا الخٗغ٠ٍ ًم٨ً ؤن ه٣ى٫ ؤن االإىٓمت التي حٗخمض هظا الأؾلىب جبدث ًٖ الخمحز في ؤصائها، هظا 

 (Graham Wardؤقاع )الخمحز الظي ًغي ال٨ثحر مً الباخثحن في االإجا٫، ؤن للٗاملحن الضوع ال٨بحر ُٞه، خُث 

ُاهُا ) في  ICAEW) Institute of Chartered Accountants for England and Walesعثِـ مجلـ االإداؾبحن في بغٍ

 2"االإىٓماث التي جخجاهل عؤؽ االإا٫ البكغي ؾدى٣غى مثل الضًىانىعاث، بإن " 2000ٖام 

 و مً ؤحل هظا ؾيخُغ١ في االإُلب االإىالي لضوع جم٨حن الٗاملحن في مضازل الخمحز.

 االإؼلب الثاوي: دوز الخمىين في مداخل الخميز

ت للمىٓماث، و مً بُنها الغؤؽ االإا٫ البكغي االإخمثل  ٖغٝ ال٨ٟغ الخضًث جىحها و اهخماما بالأنى٫ االإٗىىٍ

، ٞمهما حٗضصث ؤؾالُب الؤصاعة الخضًثت لا ًم٨ً ؤن جد٤٣ الهضٝ االإغحى صون ٧اصع بكغي زانت في الٗاملحن

( بإهه: "لا ًم٨ً ؤن جىحض Baired et al,1983ز و االإكاع٦ت و الخم٨حن، و في هظا ٣ًى٫ )ٌٗمل مً زلا٫ الخدٟح

ت".  3اؾتراجُجُت جىُٓمُت بضون قمىلها للمىاعص البكغٍ

ت االإخبٗت مً ٢بل  و لهظا ؾىداو٫ الخٗغٝ ٖلى الضوع الظي ًلٗبه جم٨حن الٗاملحن في هجاح الأؾالُب الؤصاعٍ

 لخمحز.االإىٓمت مً ؤحل الىنى٫ بلى ا

  

                                                           
ت و ال٣ا 1 غ الأصاء االإاؾس ي في االإىٓماث الٗامت، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ هىهُت، االإجلت ٖبض الغخُم خؿاهحن، االإ٣اعهت االإغحُٗت ٦مضزل لخُىٍ

 .134، م 2018، ماي 2،االإجلض 8الٗغبُت للٗلىم و وكغ الأبدار، الٗضص 

ا الضوعي، ص ٌٗغب الؿُٗضي، هدى مىٓىع قامل  2 لإصاعة عؤؽ االإا٫ البكغي زُاعاث الاؾتراجُجُت و الٗملُاث و ال٣ُاؽ، مجلت ٧لُت االإإمىن ؤ.ص ػ٦غٍ

 .106،  م 2016 -27الجامٗت، الٗضص

ت، االإجلض  3 ت، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ ض الؿاٖضي، ٞلؿٟت اؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ  .2، م 2007: 45، ٕ 13ؤ.ص ؾٗض الٗجزي و ؤ.م.ص ماٍ
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 الخمىين و االإدخل الاطتراجُجي:

 ًخطح صوع جم٨حن الٗاملحن في الؤصاعة الاؾتراجُجُت، مً زلا٫ مغخلتي نُاٚت و جىُٟظ الاؾتراجُجُت:

  الظًً ٣ًىمىن ؾلى٦ُاث ال٣ُاصة، وال٣اصة الٟٗالىن هم ؾتراجُجُت طاث ٖلا٢ت ب٣غاعاث و بن نُاٚت الا

 الخىحه االإؿخ٣بلي للمىٓمت و جدضًض الأهضاٝ و الؿُاؾاث االإخبٗت.مكاع٦تهم في عؾم بخم٨حن مغئوؾيهم، و 

  بت و اهضٞإ الٗاملحن و ا٢خىاٖهم بدىُٟظ ؤما ُٞما ًسو جىُٟظ الاؾتراجُجُت ٞهى ٌٗخمض ٖلى ٢ضعة و عٚ

ٌ بٌٗ الؿلُاث للٗاملحن واؾخسضام بٌٗ ؤؾالُب  البضاثل الاؾتراجُجُت، ولا ًخإحى طل٪ بلا مً زلا٫ جٟىٍ

ىضعج هظا يمً مٟهىم الخم٨حن، ٦ما ًم٨ً جىيُذ ؤهم مضازل الخىُٟظ الاؾتراجُجي في الك٩ل الخدٟح ز  وٍ

 1الخالي:

 : االإداخل االإخخلفت لخىفُر الخؼت الاطتراجُجُت(II- 10)الشيل 

 

 

 

 

 

 
 .212غبد البري دزة، د. هاصس حساداث، الأطاطُاث في الؤدازة الاطتراجُجُت مىدنى هظسي جؼبُلي، ، ص ؤ.داالإصدز: 

ت  مً زلا٫ الك٩ل ًم٨ً ؤن هلاخٔ ؤهه ٧لما اججهذ الؤصاعة بلى جبني مضازل حٗخمض ٖلى مىذ الٗاملحن خغٍ

 وؾلُت في نُاٚت و جىُٟظ الاؾتراجُجُت، ٧لما ٧اهذ الىخاثج ٞٗالت.

 و مدخل بدازة الجىدة الشاملت: الخمىين

٣ت" بإجها( بصاعة الجىصة الكاملت ٧Kalozny, Meklaven, Smithل مً ) ٖغٝ  في للمكاع٦ت الىٓامُت الُغٍ

 وجدضًض جى٢ٗاجه، جلبُت و الٗمُل، عيا ٖلى التر٦حز م٘ للمىٓمت، االإؿخمغ الخدؿحن ٖملُت وجىُٟظ الخسُُِ

 2"، ال٣غاع اجساط في االإكاع٦ت ٨ٞغة وصٖم الٗاملحني لض بالاهخماء والكٗىع  ٖليها، والخٗغٝ االإك٨لاث

 ٦3ما ٌٗض الخم٨حن مً االإباصت التي حٗخمض ٖليها بصاعة الجىصة الكاملت:

 و جخمثل هظه االإباصت في:

  

                                                           
 .212 - 209ٖبض الباعي صعة، ص. هانغ حغاصاث، الأؾاؾُاث في الؤصاعة الاؾتراجُجُت مىدنى هٓغي جُب٣ُي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  ؤ.ص 1

 .26ؤ.ص بهجذ عاض ي و ؤ.م.ص هكام ًىؾ٠ الٗغبي، بصاعة الجىصة الكاملت االإٟهىم و الٟلؿٟت و الخُب٣ُاث، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م  2

لُت في جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت )بدث جُب٣ُي في الكغ٦ت الٗامت الإىخىحاث ٖٟاٝ الؿاٖاحي و مدمىص االإ 3 ؿاعي، ؤزغ ؾماث ال٣ُاصة الخدىٍ

ت و الخُب٣ُُت، الٗضص   .1317، م 2015: 23االإجلض  -3الألبان(، مجلت حامٗت بابل للٗلىم الهغٞ

مً مس واصُاغت الاطتراجُجُت مً كبل الؤدازة الػلُا زم بصداز الأ 
 )الفصل بين الخخؼُؽ و الىفُر مما ًىلد مشاول( فُرىؤحل الخ

الخدىٌ في الأهداف و الػملُاث اطخجابت للىي مازسة، الخىفُر 
اث  ًىىن مً خلاٌ جددًد الأولىٍ

جىشَؼ الصلاخُاث و االإظاولُاث بين ؤػساف االإىظمت )حشىُل لجان 

 )جظم مخخلف الأػساف مً ؤحل الصُاغت و الخىفُر
اث ال دهُا في صُاغت و جىفُر الاطتراجُجُت، و ذلً مً دمج االإظخىٍ

 خلاٌ جىمُت زلافت جىظُمُت و بىاء كُم مشترن. 

فترض ؤن غملُتي الخفىير و الخىفُر للاطتراجُجُت مخلاشمخان، مما ً
 .دازة لدشجُؼ الػاملين لابخياز ؤطالُب ببداغُتًدفؼ الؤ 
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  صاعة الٗلُاالؤ التزام. 

 الخدؿحن االإؿخمغ. 

 غ ب والخُىٍ  .الخضعٍ

 ًالتر٦حز ٖلى الؼباث. 

  ؤؾاؽ الخ٣اث٤اجساط ال٣غاعاث ٖلى. 

 ن.الٗاملح مكاع٦ت الأٞغاص 

و لهظا ًم٨ً ال٣ى٫ ؤهه لخم٨حن الٗاملحن الضوع الأؾاس ي في جد٤ُ٣ بصاعة الجىصة الكاملت، مً زلا٫ مىدهم 

ت في الخدؿِىاث االإؿخمغة الإسخل٠  ت و االإٗلىماث ال٩اُٞت لهى٘ ال٣غاعاث، و االإكاع٦ت الجىهغٍ الؿلُت و الخغٍ

ت.اليكاَاث و الٗملُاث   الؤصاعٍ

ت:  الخمىين و مدخل بغادة هىدطت الػملُاث الؤدازٍ

ت في هجاح جُب٤ُ بٖاصة الهىضؾت، ٣ٞض ؤْهغث  لا ًم٨ً بإي خا٫ ججاهل ؤهمُت الخم٨حن  و بصاعة االإىاعص البكغٍ

صعاؾاث ٖضًضة ؤهمُت الٗىهغ البكغي ٦ٗىهغ ؤؾاس ي و خاؾم لىجاح جىُٟظ بٖاصة الهىضؾت، وو٣ٞا لٟلؿٟت 

ت الضهُا لا اث الؤصاعٍ ل الٗاملحن في االإؿخىٍ جساط ٢غاعاث طاث ٖلا٢ت بٗملهم، و هظا بٖاصة الهىضؾت ًخم جسىٍ

 ٘ بُبُٗت الخا٫ ٌٗني الخسلي ًٖ الىمِ البحرو٢غاَي الؿاثض، و ًخمثل الهضٝ مً جم٨حن الٗاملحن في عٞ

غ الٗاملحن لُهبدىا طوي مهاعاث مخٗضصة  ُٟي وجُىٍ  1،(Wellins and Murphy: 1995, 7-33)مؿخىي الغيا الىْ

اث الخىُٓمُت ٖلى جدمل االإساَغ التي ٦ما ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الخم٨حن  ٌؿاٖض الٗاملحن في مسخل٠ االإؿخىٍ

ا في خؿاؽ بالالتزام و الاؾخ٣لالُت، و جهاخب اجساط ال٣غاعاث الأمغ الظي ٌُٗيهم الؤ  هظا ًخُلب حُٛحرا حظعٍ

ٌ بض٫ الخد٨م، واالإكاع٦ت في اجساط ال٣غاعاث  بض٫ اجبإ الٗلا٢ت بحن ال٣ُاصة و الٗاملحن، ٞخخدى٫ بلى الخٟىٍ

 الخٗلُماث، و بهظا ٞةن جم٨حن الٗاملحن ٌٗض مً االإٟاجُذ الأؾاؾُت لٗملُت بٖاصة الهىضؾت.

 الخمىين و مدخل الؤدازة الؤلىتروهُت:

ما٫ و ج٣ضًم  ٌكحر مهُلح الؤصاعة الؤل٨تروهُت بلى الخدى٫ و الاهخ٣ا٫ مً الؤصاعة الخ٣لُضًت في اهجاػ اٖلأ

ما٫ بك٩ل  الخضماث، و الاؾخٟاصة ال٣هىي  غه الخ٨ىىلىحُا الخضًثت في الاهخ٣ا٫ بلى اهجاػ هظه اٖلأ مما جىٞ

ُُٟت  بل٨ترووي بما ٌؿهم في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي، و حٗض الؤصاعة الؤل٨تروهُت مٟهىما و هٓاما و حك٨ُلت وْ

٩ُل ، خُث جخ٩ىن مً ؤعبٗت ٖىانغ ؤؾاؾُت جخمثل في: ٖخاص الخاؾىب )اله2لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ مدضصة ؾلٟا

ت  ،3االإاصي(، البرمجُاث، قب٨ت الاجهالاث، نىإ االإٗغٞ

                                                           
ت:  ،ص. ممضوح مهُٟى اؾماُٖل 1 إنُل للمٟهىم )م٘ الخُب٤ُ ٖلى حامٗت االإل٪ ُٞهل باالإمل٨ت الٗغبُت جبٖاصة هىضؾت الٗملُاث الؤصاعٍ

لُا  – 1، الٗضص 36الؿٗىصًت(، االإجلت الٗغبُت للإصاعة، االإجلض   .324، م2016حىٍ

ٍت الٗامت للخىمُت عؾى٫ ٖاص ي و ؤًمً َالب و ؤخمض َالب، الؤصاعة الؤل٨تروهُت و صوعها في جد٤ُ٣ الىجاح الخىُٓمي )بدث جدلُلي جُب٣ُي في االإضًغ  2

ت و الخُب٣ُُت، االإجلض  -الٗغا١(، مجلت حامٗت بابل -الهىاُٖت  .100، م 2019: 02، الٗضص 27للٗلىم الهغٞ

غ الٗمل الؤصاعي بماؾؿاث الخٗلُم الٗالي )صعاؾت خالت ٧لُت ال 3 ص ي، مؿاهمت الؤصاعة الؤل٨تروهُت في جُىٍ ٗلىم ص. مىس ي ٖبض الىانغ و مدمض ٢غَ

 .90 - 89، 09/2011الجؼاثغ(، مجلت الباخث، الٗضص  -حُا بجامٗت بؿ٨غةوالخ٨ىىلى 
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 و الك٩ل الخالي ًىضح االإٟهىم:

 

 
 
 

ت ؤهم ٖىانغ الؤصاعة الؤل٨تروهُت، ًمثلىن الغؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي في هظه االإىٓىمت ، و ًخمحزون ٌٗض نىإ االإٗغٞ

ت   1الخغ٦ت هدُجت بٖما٫ مٟهىم الخم٨حن.بضعحت ٖالُت مً الاؾخ٣لالُت و خغٍ

 ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن  لخم٨حن الٗاملحن، الضوع االإهم في هجاح الؤصاعة الؤل٨تروهُت و جد٤ُ٣ الخمحز الظي جهبىا بلُه.

 الخمىين و االإلازهت االإسحػُت:

ً، حكخمل ٖلى ٖضة ت مً الآزغٍ  2منها: زُىاث االإ٣اعهت االإغحُٗت ؤؾلىب بصاعي خضًث مبني ٖلى حٗلم االإٗغٞ

 :و ًىُىي ٖلى جدضًض الهضٝ الاؾتراجُجي الخخؼُؽ 

 م اللُاض: حشىُل الظي ًًم ؤًٖاء مً مسخل٠ مىا٤َ االإاؾؿت، مهمتهم الخٗاون و الخىانل م٘  فسٍ

 بًٗهم البٌٗ مً ؤحل الخهى٫ ٖلى ؤًٞل الىخاثج مً ٖملُت االإ٣اعهت.

 .حمؼ و جدلُل البُاهاث 

 :جخًمً هظه الخُىة جدضًض ما ًجب ال٣ُام به، وجىُٟظ الؤحغاءاث التي جم الخىنل بليها. اجخاذ الاحساءاث 

 مً زلا٫ جم٨ُىه مً بٌٗ الهلاخُاث مً ؤحل 
 
٤ ال٣ُاؽ الىخاثج االإغحىة، بلا و لا ًم٨ً ؤن ًد٤٣ ٞغٍ

 جدضًض الؤحغاءاث االإىاؾبت و اجساط ال٣غاعاث التي جسو ٖملُت االإ٣اعهت االإغحُٗت.

 م٨ً ال٣ى٫ ؤن لخم٨حن ٞغ١ الٗمل الأزغ الباعػ ٖلى هجاح االإ٣اعهت االإغحُٗت.و لهظا ً

ت ؤن لخم٨حن الٗاملحن الضوع االإهم في حل مضازل الخمحز، ؾى٣ىم بالخُغ١ في  و مً ؤحل هظا و بٗض مٗغٞ

 االإُلب االإىالي بلى الٗلا٢ت بحن الخم٨حن و الخمحز صازل االإىٓمت.

  

                                                           
ب للُباٖت و اليكغ و الخىػَ٘، ال٣اهغة  1 ت، صاع ٚغٍ  .262، م 2002ؤ.ص ٖلي الؿلمي، بصاعة الخمحز هماطج و ج٣ىُاث الؤصاعة في ٖهغ االإٗغٞ

 ٖضالت العجا٫ و ص. بُاهغ بسخت، االإ٣اعهت االإغحُٗت ٦مضزل لخدؿحن الأصاء الخىُٓمي للماؾؿت الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت ماؾؿت مخُجي ومهى٘ ؤ.ص 2

ش ،mosta.dz/handle/123456789/7950-biblio.univ-http://e، ٖلى الغابِ: 5، م2م الخلُب بمؿخٛاهم(،   .2018-10 اليكغ: جاعٍ

 : غىاصس الؤدازة الؤلىتروهُت)II- 11) الشيل

ت االإصدز: زطىٌ غاص ي و ؤًمً ػالب و ؤخمد ػالب، الؤدازة الؤلىتروهُت و دوزها في جدلُم الىجاح الخىظُمي )بدث جدلُلي جؼبُلي في  االإدًسٍ

 .101، ص 2019: 02، ع 27للػلىم الصسفت و الخؼبُلُت، مج  -الػساق(، مجلت حامػت بابل -الػامت للخىمُت الصىاغُت
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 الثالث: الػلاكت بين الخمىين و الخميز في االإىظمت االإؼلب

غ الخىُٓمي ٖلى مؿخىي Harrington, 2005 :2ًغي ) ( ؤن الخمحز الخىُٓمي هى يغوعة خخمُت لخد٤ُ٣ الخُىٍ

غ ٢ضعاتهم ومهاعاتهم  في االإىٓمت  االإىٓمت وعٞ٘ مؿخىي ٦ٟاءة الأصاء والخمحز للأٞغاص الٗاملحن مً زلا٫ جُىٍ

٪ الخُىع وحىص جىُٓم ٞٗا٫ لخد٤ُ٣ الخمحز واالإىاٞؿت بحن االإىٓماث االإسخلٟت وجد٤ُ٣ خُث ًخُلب طل

 1هجاخها.

غ االإىٓمت و الأصاء مٗا مً زلا٫ التر٦حز ٖلى الخم٨حن  ٦ما ٌٗخبر الخمحز الخىُٓمي: "زُت مخ٩املت مً ؤحل جُىٍ

 ً غ مهاعاتهم بدُث ٩ًىهىن حاهؼٍ  .Kلإصاعة الخُٛحر في االإىٓمت" )الظي ًجٗل الٗاملحن ؤ٦ثر ٢ضعة ٖلى جُىٍ

Mohan & S. Gomathi, 2014 :561.)2 

 مً زلا٫ التر٦حز ٖلى 
 
مً زلا٫ ما ج٣ضم ًم٨ً ال٣ى٫ بإن جمحز االإىٓمت مً جمحز الٗاملحن، و لا ٩ًىن طل٪ بلا

ت و ؤ٦ثر ٢ضعة للىنى٫ باالإىٓمت بلى ؤهضاٞها.  الخم٨حن الظي ًجٗلهم ؤ٦ثر حاهؼٍ

 3الٗلا٢ت بحن الخم٨حن و الخمحز ُٞما ًلي:و لهظا ًم٨ً جلخُو 

  ا خُث جاصي ٖملُت ه٣ل ٌؿهم الخم٨حن في جد٤ُ٣ الخمحز صازل االإىٓمت مً زلا٫ جىمُت الٗاملحن بصاعٍ

بٌٗ مً الؿلُت بلى الٗاملحن بلى جدملهم االإؿاولُت التي ٢ض جىلض لهم الكٗىع بالث٣ت، ٦ما ٌؿاٖض الخم٨حن 

 الإغج٨ؼة ٖلى االإكاع٦ت و التي جٟط ي بلى الجىصة في ال٣غاعاث.في صٖم الخىحه هدى الؤصاعة ا

  ب االإُلىبت لتزوٍض الٗاملحن مً زلا٫ بجاخت الٟغنت للازخُاع و ٌؿاٖض الخم٨حن في جد٤ُ٣ الخمحز الخضعٍ

حر البِئت االإىاؾبت  حر الخٛظًت الغاحٗت وجىٞ باالإهاعاث اللاػمت، ٦ما ًد٤٣ الخم٨حن مغوهت جهمُم االإهام وجىٞ

 ضإ جلبي اخخُاحاث الٗملاء و جى٢ٗاتهم.للإب

  ٌٗض الخم٨حن هىٕ مً الاؾدثماع االإجضي، ٞالإصاعة حؿدثمغ الؿلُت التي حُٗيها للٗاملحن لخد٤٣ مغصوصا

ُت ٖلى ٖملهم  بًجابُا للٗاملحن و االإىٓمت ٖلى خض ؾىاء، ؤما باليؿبت للٗاملحن ٞةجهم ٨ًدؿبىن ؾُُغة هىٖ

االإؿخمغ و الؤبضإ في ؤصاء االإهام، ٞالهضٝ مً ٖملُت الخم٨حن هى اؾخدضار ٢ىة ججٗلهم ًماعؾىن الخٗلم 

باتهم، و ؤن  بصعا٦هم الإٗنى  ٖاملت و مم٨ىت لضحها ال٣ضعة ٖلى بهخاج ؾل٘ و زضماث جٟى١ جى٢ٗاث الٗملاء و عٚ

 .الخم٨حن ٌٗؼػ الؤزلام لضحهم

للغ٢ابت ٖلى ٖمله و جدمله مؿاولُت اجساط  بالإياٞت بلى طل٪، ٞةن الخم٨حن ٌُٗي الٗامل ال٣ىة الصخهُت

 ال٣غاعاث الخانت به، و هىا ًهبذ صوع االإضًغ مىحها و لِـ مغا٢با.

  جم٨حن الٗاملحن ٌؿهل اجساط الخُىاث اللاػمت لخد٤ُ٣ بصاعة مخمحزة، ٦خُٛحر الهُا٧ل الخىُٓمُت مً زلا٫

حر حى مً الث٣ت و االإهضا٢ُت لضي الٗاملح ن و ٞغ١ الٗمل، خُث بن الخسلي ًٖ ه٣ل االإؿاولُاث و جىٞ

                                                           
ؿُحن في االإضاعؽ الأهلُت ٖامغ ٖبض ال٨غ  1 ٍم الظبداوي، الخ٨ٟحر الابخ٩اعي و صوعه في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت لآعاء ُٖىت مً الخضعَ

ت و االإالُت، مج   .346، م 375-339، م م2018: 4ٕ  10في مداٞٓت الىج٠(، مجلت ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص للضعاؾاث الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

ضاصم.م ؾ 2 ًت هاص ٧امل، م.م خىعاء مهضي، م.ص ٖلي ٦مىهت، ال٣ُاصة االإلهمت و صوعها في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت في االإضاعؽ اٖلؤ

 .47،م 2019: 30الٗضص  -8الخ٩ىمُت في مضًىت ٦غبلاء(، مجلت الؤصاعة و الا٢خهاص، االإجلض 

ت و الخُب٤ُ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م بصاعة الخمحز  ص. عيا ابغاهُم االإلُجي،ؤ.  3  .284 - 280االإاؾس ي بحن الىٓغٍ
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الؤحغاءاث البحرو٢غاَُت في الؤصاعة الخ٣لُضًت، و طل٪ بخىؾُ٘ هُا١ الؤقغاٝ و الخدى٫ بلى االإىٓمت الأ٣ُٞت طاث 

ت، بضلا مً الخىُٓماث الخ٣لُضًت الهغمُت،   اث الؤصاعٍ الخىُٓم االإىبؿِ الظي ًخًمً ٖضص ٢لُل مً االإؿخىٍ

خماصًت االإخ ض مً اٖلا اصة اؾخ٣لالُت الٟغص و جد٤٣ ال٣ُمت االإًاٞت ًؼٍ ٤ التي جاصي بلى ػٍ باصلت بحن ؤًٖاء الٟغٍ

اث الأصاء والىنى٫ بلى الخمحز. ٤ صوع ٦بحر في جدؿحن مؿخىٍ  للمىٓمت، وحُٗي للٟغٍ

 ( ًغيMatthes) الخم٨حن و الؤخؿاؽ بالجضاعة و ٞاٖلُت الظاث مً ؤهم الٗىامل لخد٤ُ٣ الٟٗالُت  ؤن

الخىُٓمُت و الخمحز، ٞاالإىٓماث االإم٨ىت ؤ٦ثر اهٟخاخا و ج٣بلا للأ٩ٞاع الجضًضة و ؤ٦ثر ز٣ت، ٦ما ؤن الخم٨حن ٌٗؼػ 

ُت، و ًى٨ٗـ الخم هاع مهاعاجه و٦ٟاءجه االإٗغٞ غ ٞغنا لْإ ُت ال٣غاع، الاؾخ٣لالُت للٟغص و ًىٞ ٨حن بًجابا ٖلى هىٖ

ت.  ٞال٣غاع الظي ًخم ٖلى مؿخىي االإاؾؿت االإم٨ىت ؤ٦ثر ٞاٖلُت مً ال٣غاع الظي ًإحي حاهؼا مً الؿلُت االإغ٦ؼٍ

  ت مً االإخُلباث منها: الخم٨حنو ل٩ي ٌؿهم غ مجمىٖ  في جد٤ُ٣ الخمحز ًجب جىٞ

 الخ٣ضًغ و الؤقاصة ب٣ضعاث و هخاثج الٗاملحنالتي تهخم باالإ٩اٞأث و ، و بِئت الٗمل االإؿاٖضة و االإدٟؼة. 

  جُٟٗل صوع االإضًغ و ال٣ُاصة، خُث ًخم وي٘ الأصواع و جىيُذ الأهضاٝ، و بىاء ز٣اٞت صاٖمت للٗمل

 الجماعي، خُث ٌكٗغ ٧ل ٖامل بإهه حؼء مً االإىٓمت.

 الاهخماء.الصخهُت، مما ٌٗؼػ قٗىع حٗلها مً بحن ؤهضاٞهم لتزام الٗاملحن بإهضاٝ االإىٓمت و ا  
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 خلاصت الفصل:

 خاولىا في هظا الٟهل الؤالإام بمسخل٠ الجىاهب االإخٗل٣ت بالخمحز الخىُٓمي مً زلا٫ ج٣ؿُمه بلى مباخث زلار:

  ت الخضًثت خٓي بٗىاًت الٗضًض مً الباخثحن والهُئاث في بن الخمحز الخىُٓمي و٦ٛحره مً االإٟاهُم الؤصاعٍ

ما٫، و ازخلٟذ  ت التي اهُل٤ منها، وخضصوا له مجا٫ الؤصاعة و اٖلأ االإٟاهُم االإ٣ترخت ٧ل خؿب جٟؿحره و الىٓغٍ

ه، ٦ما خضصث  حرها مً ؤحل بلىٚ ت مً االإباصت الأؾاؾُت و االإخُلباث التي ًجب الالتزام بها  وجىٞ مجمىٖ

 الٗضًض مً الهُئاث الٗاالإُت و الؤ٢لُمُت مٗاًحر و حىاثؼ للخمحز ناعث حٗغٝ بىماطج الخمحز.

 ٤ االإٗاًحر الٗاالإُت  ٖليها الؤخاَت بمسخل٠ الأبٗاص االإخٗل٣ت ختى جد٣ ٤ االإىٓمت الخمحز في الأصاء و الىخاثج وٞ

حز ، جمحز الاؾتراجُجُت، جمبالخمحز الخىُٓمي، خُث جسخل٠ هظه الأبٗاص بحن الباخثحن هجض منها: جمحز ال٣ُاصة

 الأٞغاص جمحز اله٩ُل جمحز الث٣اٞت.

ت  ؤهم الخدضًاث التي جىاحهها مً ؤحل بلىٙ الخمحز الخىُٓمي، ٦ما ًجب ؤن جخمخ٘ ٖلى االإىٓمت ٦ظل٪ مٗغٞ

 ببٌٗ الخهاثو الإىاحهت هظه الخدضًاث.

  ت الخضًثت طاث الٗلا٢ت به، و لٗل جم٨حن ًغجبِ الخمحز الخىُٓمي بالٗضًض مً االإضازل و االإٟاهُم الؤصاعٍ

 الخىُٓمي.الٗاملحن ؤخض هظه االإٟاهُم طاث الٗلا٢ت بخد٤ُ٣ الخمحز 

  و لخٗم٤ُ الٟهم ؾ٩ُىن الٟهل الثالث، صعاؾت جُب٣ُُت بمثابت اؾخ٣غاء االإٟاهُم و الضعاؾاث والىماطج

 التي جىاولذ مىيىٕ الٗلا٢ت بحن الخم٨حن و الخمحز الخىُٓمي.



 

 
 

 :الفصل الثالث

 باطخلساء بػع الدزاطاث دزاطت جؼبُلُت
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 ملدمت الفصل

بٗض الخُغ١ بلى ؤهم االإٟاهُم االإخٗل٣ت بخم٨حن الٗاملحن و الخمحز الخىُٓمي في الٟهلحن الأو٫ والثاوي، وجىيُذ 

ت جدخاج بلى حٗم٤ُ و جىؾُ٘ مً زلا٫ حاهب  جُب٣ُي ًا٦ض الٗلا٢ت بحن االإٟهىمحن و التي حٗض صعاؾت هٓغٍ

 الٟغيُاث االإُغوخت.

و حٗظع ال٣ُام بضعاؾت مُضاهُت في االإاؾؿت االإؿتهضٞت، اعجإي ال٣اثمحن  (Covid- 19)هٓغا للجاثدت الىباثُت و 

و الإا الضعاؾت االإُضاهُت اؾخثىاثُا، ؤن ٌٟٗىهم مً  االإسىلحن بمخابٗت و جىحُه الُلبتٖلى مهلخت التربهاث و 

ت، ٣ٞض ا٢ترح ال٣اثمىن ٖلى االإهلخت ال٣ُام لهظه الضعاؾت مً الأهمُ ت البالٛت في حٗم٤ُ االإٟاهُم الىٓغٍ

 بٗملُت مدا٧اة ؤو جلخُو لٗضة صعاؾاث ؾاب٣ت اٖخيذ بىٟـ االإىيىٕ مدل الضعاؾت.

،ما ج٣ضم ٧ل ومً ؤحل ٧ان هظا الٟهل الظي ؾىداو٫ ُٞه اؾخ٣غاء بٌٗ  ، و با٢تراح مً الأؾخاط االإكغٝ

الخمحز الخىُٓمي، بياٞت بلى اؾخيباٍ بٌٗ و ث ٖلى وحىص ٖلا٢ت بحن جم٨حن الٗاملحن الضعاؾاث التي ؤ٦ض

الضلالاث التي جا٦ض هظه الٗلا٢ت مً بٌٗ الضعاؾاث و هماطج الخمحز االإٗخمضة مً َغٝ الٗضًض مً الهُئاث 

 الضولُت و الٗاالإُت.

و٫ بٌٗ آعاء الباخثحن خى٫ ؾ٩ُىن هظا في حاهب جُب٣ُي م٣ؿم بلى زلار ؤحؼاء، وؿخٗغى في الجؼء الأ 

الجؼء ، ل٩ُىن الٗلا٢ت بحن الخم٨حن الخمحز، ؤما في الجؼء الثاوي ٞيؿخيبِ هظه الٗلا٢ت مً زلا٫ ؤبٗاص الخمحز

 .هخاثج و جىنُاث جم الخىنل بليها الثالث
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 ؤولا: آزاء الباخثين خىٌ غلاكت جمىين الػاملين بالخميز الخىظُمي

، ه٣ىم ؤحل صعاؾت مضي نض١ الٟغيُت االإُغوخت خى٫ الٗلا٢ت بحن جم٨حن الٗاملحن و الخمحز الخىُٓمي مً

 1باؾخٗغاى الٗضًض مً آعاء الباخثحن في هظه الٗلا٢ت:

 (Lashley & McGoldrick, 1994:)  بن ؾُاؾت الخم٨حن جاصي بلى ٦ٟاءة ؤ٦بر، وطل٪ ٖىضما جلتزم االإىٓمت

جب ؤن ًخم صٖم عؾالت االإىٓمت بال٣ُم الأؾاؾُت التي جامً بها االإىٓمت،  ب٩املها في ز٣اٞت االإىٓمت، وٍ

 و مدؿٗا لل٣ُام بالٗمل، وبُٖائهم الث٣ت اللاػمت لاجساط ال٣غا
ً
عاث، وجخًمً هظه الخُىة بُٖاء الٗاملحن خحزا

ول٩ي ٨ًخب لٗملُت الخم٨حن الىجاح لابض ؤن جىليها الؤصاعة الاهخمام والخ٨ٟحر ال٩اُٞحن، وحٗمل ٖلى عبِ بغهامج 

 الخم٨حن بإهضاٝ و٢ُم االإىٓمت.

 (McGregor, 1994:)  في الضعحت الأولى ٖلى الاؾتراجُجُت الخىاٞؿُت للمىٓمت  ٌٗخمضبن الخمحز الخىُٓمي

لا٢ت االإ ت والالتزام والخ٨ىىلىحُا وٖ ىٓمت م٘ االإؿتهل٨حن، و لٗل اهضماج الٗاملحن وجم٨ُنهم وال٣ُاصة الؤصاعٍ

لُه هجض ؤهه ٧لما حٗؼػث ماقغاث جم٨حن  ت لىجاح ؤي بغهامج لإصاعة الجىصة الكامل، وٖ بالجىصة ٖىانغ حىهغٍ

٠ للمىٓمت بدُث ًهبذ حىضً ا مىخمُا الإىٓمخه، الٗاملحن ٞةجها جهل بلى صعحت ؤعقى، وهي ولاء واهخماء االإىْ

٨غؽ ٧ل َا٢اجه وبم٩اهاجه لخضمتها و الخطخُت مً ؤحل ب٣ائها و هجاخها واػصهاعها.  وٍ

 (Blaze, 2001( و )Grote, 2002:)  :ع٦ؼ الباخثان ٖلى ٖضة مدضصاث لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي جخمثل في

ؼ هظه االإىٓماث صوما ٖلى وحىص ٢ُاصة طاث عئٍت في االإىٓماث حؿخُُ٘ جم٨حن الٗاملحن لضحها، وؤن جغ٦

ت وجيكُِ الخٗلم الخىُٓمي و الخٗلم الٟغصي.  االإؿخ٣بل، وجُٟٗل صوع االإٗغٞ

 (Sasmita & Nayantara, 2003:)  اجباٖها في بىاء االإىٓماث االإخمحزة هي: ًيبغيبن  الخُىاث التي 

 .ٟحن  جم٨حن االإىْ

  اث ت االإخىؾُت و الخىُٟظًت ُٞما ًخهل ه٣ل عئٍت ال٣ُاصة الخىُٓمُت بلى الأٞغاص في االإؿخىٍ الؤصاعٍ

 بٗملُت الخمحز الخىُٓمي.

 .عبِ الخمحز بٗملُاث و ؤوكُت االإىٓمت 

 .م بم٩اهاث االإىٓمت ُٞما ًخٗل٤ بٗملُت الخمحز  ج٣ىٍ

 .)٠ُ الخ٣ىُت )الخ٨ىىلىحُا  جىْ

 .حصجُ٘ الخٗلم ٖلى مؿخىي الٟغص و الجماٖت و االإىٓمت 

 (Greasley & al., 2005:)  ًب االإُلىبت لتزوٍض ًم٨ ؤن ٩ًىن الخم٨حن مً زلا٫ ٖملُت الازخُاع و الخضعٍ

الٗاملحن باالإهاعاث الاػمت، وجغؾُش اؾتراجُجُت الخم٨حن ًخُلب اؾتراجُجُت ماؾؿاجُت واضخت، و ه٨ُلا 

ب الٗا غ االإهاعاث، و بب٣اء ٢ىىاث الاجها٫ مٟخىخت، وجىحُه وجضعٍ ملي، جىُٓمُا ٌٗؼػ الكٗىع باالإؿاولُت و جُىٍ

بط ؤن  الٗاملحن لبىت ؤؾاؾُت للخدؿحن، بن بصعا٥ الٗاملحن الإٗنى الخم٨حن ٌٗؼػ الؤزلام لضحهم وج٨غَـ 

ؼ الغيا لضحهم. ً وحٗؼٍ  ؤهٟؿهم للاهخمام االإؿتهل٨حن والآزغٍ

                                                           
 .76 - 75مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م ، جهالاث الأعصهُت(صعاؾت مُضاهُت في قغ٦ت الا)ؤزغ الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي ٖلي الًلاٖحن،  1
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  (Kathryl & al., 2005:)  بن  الخدى٫ مً الؤصاعة الخ٣لُضًت بلى الاهضماج ًيخج ًٖ بصعا٥ الٗاملحن بإجهم

ٌكاع٧ىن و ب٣ىة في خل االإك٨لاث، وبن الاهضماج ًخدى٫ بلى الخمحز و الهضٝ مىه هى الخهى٫ ٖلى بهخاحُت 

ؼ الأصاء ال٨لي في االإىٓمت، ومىذ الٟغنت لأي  ؤ٦بر وحىصة ؤًٞل وعيا االإؿتهل٪، و بن الخمحز ٌٗني حُٗٓم و حٗؼٍ

 ٞغص في االإىٓمت للمكاع٦ت في مدُِ مىاؾب لإصاعة الجىصة، و ًم٨ً ؤن ًد٤٣ الىجاح.

  (Simard & Rice, 2006:) ُ٘الٗاملحن، و جؼوٍضهم باالإهاصع  بن الخمحز ًم٨ً ؤن ٩ًىن مً زلا٫ حصج

ت و  ت بخجىُبهم الغ٢ابت االإٟغَ خًمً مىدهم الخغٍ ٌ الؿلُاث لهم، وٍ بالخٗلُماث و الؿُاؾاث و الأوامغ جٟىٍ

ت لخدمل االإؿاولُت لإبضاء آعائهم واجساط ٢غاعاتهم وال٣ُام بإٖمالهم.  ال٣اؾُت في ٖملهم، ومىدهم الخغٍ

مً زلا٫ ما ج٣ضم ًم٨ً ؤن هلاخٔ ؤن هظه الآعاء حاءث لخا٦ض ٞغيُت وحىص ٖلا٢ت بحن جم٨حن الٗاملحن 

ها والخمحز الخىُٓمي، خُث ٌٗض جم٨حن الٗام لحن مً الأصواث االإهمت التي حؿمذ بخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت وبلىٚ

 مؿخىي ٖا٫ مً الخمحز في الأصاء و الىخاثج.

 زاهُا: اطخيباغ غلاكت الخمىين بالخميز مً خلاٌ ؤبػاد الخميز الخىظُمي

وطل٪ مً  ًم٨ً الخُغ١ بلى ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي مً ؤحل بصعا٥ مضي جإزحر همىطج جم٨حن الٗاملحن ٖلُه،

.  لضي الضاعؾحن للمىيىٕ
ً
 زلا٫ ملاخٓت ؤي الأبٗاص ؤ٦ثر ج٨غاعا

 1( صعاؾاث جُغ٢ذ بلى مىيىٕ ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي:10مً ؤحل هظا جم ازخُاع ٖكغ )

  ت مىس ى ؤخمض الؿٗىصي، ؤزغ جُب٤ُ مٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت في الخمحز الخىُٓمي في البىى٥ الخجاعٍ

ما٫، االإجلض  الٗاملت في الأعصن،  .2008: 3، الٗضص 4بدث ميكىع في االإجلت الأعصهُت في بصاعة اٖلأ

 ( ت وؤزغها في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾس ي صعاؾت ٖبض االإدؿً ؤخمض خاجي خؿً، مماعؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت دُت للاجهالاث الخلىٍ ً ال٩ىٍ ما٫ حامٗت الكغ١ جُب٣ُُت في قغ٦ت ػٍ الأوؾِ، (، عؾالت ماحؿخحر، ٧لُت اٖلأ

 .2010الأعصن، 

  ؤؾماء ؾالم اليؿىع، ؤزغ زهاثو االإىٓمت االإخٗلمت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي، عؾالت ماحؿخحر، ٧لُت

ما٫ حامٗت الكغ١ الأوؾِ، الأعصن   .2010الؤصاعة و اٖلأ

 ( ؼ الخمحز الخىُٓمي ؾت جدلُلُت صعام. ؤزحر ٖبض الأمحر خؿىوي، مماعؾاث ال٣ُاصة الاؾتراجُجُت وصوعها في حٗؼٍ

، 10(، بدث ميكىع في مجلت ال٩ىث للٗلىم الا٢خهاصًت، االإجلض بٛضاص -في الكغ٦ت الٗامت للهىاٖاث االإ٩ُاه٨ُُت

 .2010، حامٗت واؾِ الٗغا١، 2الٗضص 

  بً حضو مدمض الأمحن، صوع بصاعة ال٨ٟاءاث في جد٤ُ٣ اؾتراجُجُت الخمحز )صعاؾت خالت ماؾؿت ٖىتر جغاص

condor  ج(، مظ٦غة م٣ضمت ٦جؼء مً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت غٍ غٍ ببرج بىٖ

 .2013-2012، 1ؾ٠ُُ 

                                                           
اء ٞسغي الآلىس ي، صوع الاؾدكغاٝ الاؾتراجُجي في  1 ٤ مىٓىع االإغوهت الاؾتراجُجُت، مجلت ؤ.ص ٞاث٤ مكٗل ٢ضوعي و وٞ جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي وٞ

ت و الا٢خهاصًت، االإجلض   .124، م 2018: 1الٗضص  8حامٗت ٦غ٧ى٥ للٗلىم الؤصاعٍ
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  ؤ.ص مهضي ٖلي الىخُض و زالض ؤخمض خؿً، صوع ٖملُاث بصاعة الأصاء في جمحز االإىٓماث )صعاؾت جدلُلُت في

 –.)عيا الؼبىن 2013: 96الٗضص  - 36ص، الؿىت قغ٦ت ؾٗض الٗامت(، بدث ميكىع في مجلت الؤصاعة و الا٢خها

ُٟي   الخ٩لٟت االإىسًٟت( –حىصة االإىخج  –الغيا الىْ

 F. Qawasmeh, N. Darqal, I. Qawasmeh, The Role of Organizational Culture in Achieving 

Organizational Excellence: Jadara University as a Case Study, International Journal of Economics and 

Management Science Vol. 2, No. 7, 5- 19, 2013. 

  ٣ت، ؤزغ جم٨حن ٞغ١ الٗمل في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي في حامٗت الُاث٠: صعاؾت ُٖا الله بكحر الىىٍ

 .2014: 3، الٗضص 10ٖما٫، االإجلض جُب٣ُُت، بدث ميكىع في االإجلت الأعصهُت في بصاعة الأ 

 Nour Mohammad Yaghoubi & Abbas Ali Sargazi, Investigating the effect of office automation on 

organizational excellence, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 

4, No. 8, August, ISSN: 2222-6990, 2014. 

  صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغ٦ت ؾىهاَغا٥ الىُُٟت ٦مضزل للخمحز الخىُٓمي ) الؤصاعي ص. ؤبىب٨غ بىؾالم، الخم٨حن

ت  .2017 -1الٗضص -3(، بدث ميكىع بمجلت الا٢خهاص و االإالُت، االإجلض الجؼاثغٍ

 طل٪ ؾىجم٘ ؤبٗاص الخمحز الخىُٓمي التي جُغ٢ذ لها هظه الضعاؾاث في حضو٫، ٦ما هى مىضح: بٗض

 م ؤبػاد الخميز الخىظُمي خظب الػدًد مً الباخثين: حدوٌ ًظ(III- 9)الجدوٌ 
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             2010ٖبض االإدؿً خؿً،  2
             2010ؤؾماء اليؿىع،  3
             2010ؤزحر خؿىوي،  4
             2013مدمض الأمحن، بً حضو  5
             2013مهضي الىخُض و زالض خؿً،  6
ض ال٣ىاؾمه،  7              2013ٞغٍ
٣ت،  8              2014ُٖا الله الىىٍ
9 N. Yaghoubi & A. Sargazi, 2014             

             2017ؤبىب٨غ بىؾالم،  10

 1 2 3 1 3 3 2 3 5 7 5 7 االإجمىع:

ؤ.د فائم مشػل كدوزي و وفاء فخسي الآلىس ي، دوز الاطدشساف الاطتراجُجي في جدلُم الخميز الخىظُمي وفم مىظىز االإسوهت االإصدز: 

ت و الاكخصادًت، االإجلد   ، بخصسف.124، ص 2018: 1الػدد  8الاطتراجُجُت، مجلت حامػت هسهىن للػلىم الؤدازٍ
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 ؤن هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤن الأبٗاص طاث الخ٨غاع ال٨بحر بحن الضاعؾحن جخمثل في: ًم٨ً

  (7) اللُادةجميز 

  (7) االإسئوطينجميز 

 ولهظا ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن  لخمحز ال٣ُاصة و جمحز االإغئوؾحن الأزغ ال٨بحر و الضوع الٟٗا٫ لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي،

بن جمحز ال٣ُاصة ٌؿخىحب بقغا٥ الٗاملحن و مىدهم بٌٗ مً الؿلُت، و مماعؾت صوع االإغا٤ٞ و االإىحه هدى  -

 الأهضاٝ االإكتر٦ت بحن االإىٓمت و الٗاملحن )ال٣ُاصة الخم٨ُيُت(.

ت حؿمذ  - بن جمحز االإغئوؾحن ٩ًىن مً زلا٫ جٟجحر الُا٢اث الؤبضاُٖت لضي الٗاملحن، و مماعؾت االإهام بدغٍ

 اجساط ٢غاعاث جازغ بًجابا  ٖلى الأصاء الٗام للمىٓمت.ب

مً زلا٫ ما ج٣ضم ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن جمحز ال٣ُاصة و جمحز االإغئوؾحن ٌٗضان حىهغ مٟهىم الخم٨حن، وهظا ًا٦ض 

صخت ٞغيُت وحىص ٖلا٢ت بحن جم٨حن الٗاملحن و الخمحز الخىُٓمي، بط ٌٗض همىطج الخم٨حن ٖامل مهم لخد٤ُ٣ 

 ُمي. الخمحز الخىٓ

 زالثا: الىخائج و الخىصُاث

بٗض اؾخ٣غاء الضعاؾاث الؿاب٣ت التي جُغ٢ذ الإىيىٕ الٗلا٢ت بحن جم٨حن الٗاملحن و الخمحز الخىُٓمي، ًم٨ً 

، حؿمذ بخىيُذ االإٟهىمحن و حٗؼػ  ؤن هىعص بٌٗ الىخاثج و الخىنُاث التي هغي ؤجها طاث ٖلا٢ت باالإىيىٕ

 مً ؤحل جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي، و التي ؾخ٩ىن ٖلى الىدى الآحي:الاججاه هدى جبني همىطج الخم٨حن 

ٖلى االإىٓمت ؤن جىٓغ بلى الأٞغاص الٗاملحن بها ٦غؤؽ ما٫ ٨ٞغي ًسل٤ ال٣ُمت االإًاٞت و ًد٤٣ االإحزة  .1

 الخىاٞؿُت، ًجب الاؾدثماع ُٞه.

ت، مً زلا .2 ب و بجاخت ٞغم بن الاؾدثماع الخ٣ُ٣ي صازل االإىٓمت هى الاؾدثماع في مىاعصها البكغٍ ٫ الخضعٍ

 .، مما ٌٗؼػ مً ٢ُمت االإىٓمت و م٩اهتها في الؿى١ الخٗلم االإؿخمغ

بن ٢ُمت االإىٓمت و م٩اهتها مً ٢ُمت و م٩اهت الٗاملحن بها، لظا ٖليها ؤن حؿعى صوما بلى جىمُت الكٗىع  .3

 بالأمان واخترام الظاث و الخ٣ضًغ، ٧ل هظا ًٟط ي بلى الكٗىع بالاهخماء و الىلاء.

ن الكٗىع بالاهخماء ًجٗل مً الأهضاٝ الٗامت للمىٓمت ؤهضاٝ شخهُت للٗاملحن ٌؿٗىن لخد٣ُ٣ها مً ب .4

 زلا٫ الؤبضإ و الابخ٩اع و الخمحز في الأصاء.

ت للخهغٝ لضي الٗاملحن و مىدهم ؾلُت اجساط ال٣غاعاث في  .5 ًدخاج الأصاء الؤبضاعي و االإخمحز بلى جغ٥ خغٍ

 جم٨ُنهم و بقغا٦هم في ٖملُت نى٘ ال٣غاعاث الدكُٛلُت. الٗملُاث الخىُٟظًت، مً زلا٫

ؼ مٟهىم الخم٨حن ًم٨ً ؤن ٩ًىن له حٛظًت عاحٗت )٨ٖؿُت( جازغ ٖلى الخىحه الٗام  .6 ٖىض صٖم و حٗؼٍ

 للمىٓمت بةٖاصة جدضًض ؤهضاٞها و اؾتراجُجُاتها، مً ؤحل جد٤ُ٣ الخمحز في الأهضاٝ و الأصاء و الىخاثج.

بلى هظا الىىٕ مً الخمحز ٖليها ؤن جغسخ للمماعؾت الخم٨حن و ؤن ججٗل مىه ههجا  مً ؤحل ونى٫ االإىٓمت .7

 وز٣اٞت لا بضًل ٖنهما، مً زلا٫ عنض حىاثؼ للخمحز، الثىاء ٖلى االإجهىصاث، الخٗلم مً الأزُاء بض٫ االإؿاءلت.
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 الخاجمت:

مً الخٗاون بحن الىاؽ بن جدى٫ مٟهىم االإىٓمت مً ٞاٖل ا٢خهاصي هضٞه حُٗٓم الغبذ، بلى طل٪ الىىٕ 

ُت و والظي ًاصي بل ً ٖلا٢اث احخماُٖت هىٖ مخمحزة، ًٟغى ٖليها الخٗامل م٘ جدضًاث البِئت التي جيكِ ى ج٩ىٍ

ٗت في ؤطوا١ االإؿتهل٨حن و ٖىالإت الأؾىا١.  ٞيها باٖخباعها هٓام مٟخىح، ٧الخ٣لباث الؿغَ

ىٓغ في الأؾالُب واالإماعؾاث التي جدبٗها مً ؤحل بٖاصة ال ،بن مىاحهت هظه الخدضًاث ًلؼم االإىٓمت و ٢ُاصتها

االإىاٞؿت و الب٣اء، حٗض هظه الأؾالُب هدُجت لترا٦ماث و جُىعاث ال٨ٟغ الؤصاعي الخضًث الظي ؤٞغػ لىا 

 مٟاهُم ٧الإصاعة الاؾتراجُجُت، جم٨حن الٗاملحن، الخمحز الخىُٓمي .

ٟحن في  ٌٗض ت للمىْ ٌ، و ٞسح الخغٍ ٣ت التي جىحب اللجىء بلى ؤؾلىب مىذ الؿلُت و الخٟىٍ الخم٨حن الُغٍ

ت و االإكاع٦ت الجماُٖت مً زلا٫ ٞغ١ الٗمل، والخسلي  ت، لاجساط ال٣غاعاث اللامغ٦ؼٍ اث الؤصاعٍ مسخل٠ االإؿخىٍ

 ًٞل الىخاثج.ًٖ الغوجحن بالإبضإ و الابخ٩اع في ؤصاء االإهام مً ؤحل الىنى٫ بلى ؤ

و مً ؤحل الترؾُش الإٟهىم الخم٨حن ٖلى االإىٓمت ؤن جمخل٪ ٢ُاصة واُٖت بمٟهىمه و عاٚبت في جُب٣ُه، ٦ما 

ت جخمخ٘ باالإهاعة و الابضإ و عوح االإباصعة و لا جسص ى الخُٛحر.  ًجب ؤن جمخل٪ مىاعص بكغٍ

خباعه ٗضًض مً الباخثحن، و ي٘ اهخمام الؤما ُٞما ًسو الخمحز الخىُٓمي ٣ٞض ناع هظا االإٟهىم مى  طل٪ لٖا

مضزل قامل للأؾالُب و الؤحغاءاث التي ج٣ىص بلى الابضإ و الخُىع، ٞهى ؤؾلىب خُاة لضي االإىٓمت ْهغ 

للخٗبحر ًٖ الخاحت للخهى٫ ٖلى همىطج مخ٩امل في ٖمل االإىٓمت لُمحزها ًٖ ٚحرها و لُجم٘ ٧ل بم٩اهُاتها 

 لبىاء ٖلى ؤؾـ صخُدت، مً زلا٫ اؾدثماع الٟغم الخاؾمت.ومىاعصها التي حؿاٖض ٖلى النهىى و ا

لِـ له مُٗاع زابذ و خض واضح، ٞاالإىٓماث االإخمحزة ُٞم٨ً ؤن ٩ًىن الخمحز ؤؾلىب وهضٝ في هٟـ الى٢ذ، و 

 بلى الخٟاّ ٖلى مغ٦ؼها وؤصائها االإخمحز مً زلا٫ جبني ؤخضر الأؾالُب و االإٟاهُم التي 
ً
 و مؿخ٣بلا

ً
حؿعى خايغا

 بظل٪.حؿمذ 

ة، و عنضث لها حىاثؼ حؿمى بجىاثؼ الخمحز،  و لظا هجض ؤهه ٢ض َىعث الٗضًض مً الىماطج للخمحز بمٗاًحر ٖض 

م٨ً ؤن ًد٤٣ الخمحز الخىُٓمي بدبني الٗضًض مً الأؾالُب و االإضازل، و لٗل جم٨حن الٗاملحن ؤخض هظه  وٍ

غاعاث ًٖ ٦ٟاءة و مىدهم ؾلُت جىُٟظها الٗىامل التي حؿمذ بظل٪، وطل٪ مً زلا٫ بقغا٦هم في اجساط ال٣

 بةبضإ، وزل٤ حى مً الث٣ت بحن ال٣ُاصة و الٗاملحن حؿىصه عوح االإباصعة و الخٗلم.

بن  مٟهىمي الخم٨حن و الخمحز مً االإٟاهُم الخضًثت في ال٨ٟغ الؤصاعي، ل٣ُا الٗىاًت مً ٢بل الٗضًض مً 

ض مً الخمدُو لأهمُته  ما البالٛت، و للخإزحر الظي ًدضزه الخم٨حن في جمحز االإىٓمت.الباخثحن، و ٢ض ًل٣ُان االإؼٍ
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 واالإصادزساحؼ االإكائمت 

 الىخب

ت الأؾاؾُت .1 ٣اث وآزغون، االإٟاهُم الؤصاعٍ ت والخُب٤ُ، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘،  ؤخمض ًىؾ٠ ٖغٍ الىٓغٍ

 .2011ٖمان، 

بهجذ عاض ي و ؤ.م.ص هكام ًىؾ٠ الٗغبي، بصاعة الجىصة الكاملت االإٟهىم و الٟلؿٟت و الخُب٣ُاث، قغ٦ت عوابِ  .2

 .2016لليكغ وج٣ىُت االإٗلىماث، الُبٗت الأولى، ال٣اهغة: 

م، بصاعة االإىٓماث .3  .2010الأعصن، الؤنضاع الثاوي،  -الخامض لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان مىٓىع ٦لي، صاع –خؿحن خغٍ

ُٟي لضي الٗاملحن في الضواثغ الخ٩ىمُت في  .4 زالض ؾُٗض ؤبى هخلت، ؤزغ الؿُاؾاث الخىُٓمُت ٖلى الخم٨حن الىْ

 .2010: مى٣ُت جبى٥ باالإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، صاع االإإمىن لليكغ  و الخىػَ٘، ٖمان الأعصن

ت والخُب٤ُ، ٖالم ال٨خب، االإلُعيا  .5  .2012مهغ ،  -،ال٣اهغة بٗت الأولىُالجي، بصاعة الخمحز االإاؾس ي بحن الىٓغٍ

ا مُل٪ الضوعي و ص. ؤخمض ٖلي نالح، بصاعة الخم٨حن و ا٢خهاصًاث الث٣ت في مىٓماث ؤٖما٫ الألُٟت  .6 ػ٦غٍ

 .2009: 3 الثالثت، صاع الُاػوعي لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان الأعصن، الُبٗت

ا الضوعي و  .7 اثٟها في ال٣غن الخاصي آزغونػ٦غٍ ً، صاع الُاػوعي الٗلمُت  و ، مباصت و مضازل الؤصاعة و وْ الٗكغٍ

 .2011ػَ٘، الأعصن، الُبٗت الأولى لليكغ و الخى 

اء لضهُا الُباٖ .8  .2013ت و اليكغ، ؾىت ؾُض مدمض حاص الغب، بصاعة الؤبضإ و الخمحز الخىاٞس ي، صاع الىٞ

مضزل البىاء االإدؿلؿل ل٣ضعاث االإىعص البكغي االإكاع٥  -ٖبض الله، اؾتراجُجُت الخم٨حن االإدؿلؿلٖاص٫ مدمض  .9

 .2019في نىاٖت ال٣غاعاث، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘، ؾىت 

 .2010 :1 ٍالخىػَ٘، ٖمان، الإىٓمت، صاع حلِـ الؼمان لليكغ و ٖماص ٖلي االإهحراث، ؤزغ الخم٨حن ٖلى ٞاٖلُت ا .10

ب للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، ال٣اهغة .11 ت، صاع ٚغٍ  :ٖلي الؿلمي، بصاعة الخمحز هماطج وج٣ىُاث الؤصاعة في ٖهغ االإٗغٞ

2002. 

 .2001ٖلي الؿلمي، زىاَغ في الؤصاعة االإٗانغة، م٨خبت الؤصاعة الجضًضة، ؾىت  .12

هٓغي جُب٣ُي، صاع واثل لليكغ، عي صعة، ص. هانغ حغاصاث، الأؾاؾُاث في الؤصاعة الاؾتراجُجُت مىدنى اٖبض الب .13

 .2014 :1الأعصن، ٍ  -ٖمان

 .2018 ؾىعٍا:، ٞاَمت بضع، ؤؾاؾُاث الؤصاعة، مً ميكىعاث الجامٗت الاٞترايُت الؿىعٍت .14

ت لليكغ  والخىػَ٘، الأعصن  .15 م، مضزل بلى الؤصاعة الخم٨ُيُت، صاع ٦ىىػ االإٗغٞ الُبٗت مٗغاج هىاعي و ص. قغٕ مغٍ

 .2017الأولى 

اء ال٣اهىهُت، مغاص م .16 مضوح ٧امل الؿُض، اًضًىلىحُت الخم٨حن في ْل الخدىلاث الخىُٓمُت، م٨خبت الىٞ

ت، الُبٗت الأولى الؤؾ  .٨2016ىضعٍ

 .2017: مؿلم ٖلاوي قبلي، الخىحهاث و االإٟاهُم الخضًثت في الؤصاعة، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘ .17

ت الخضًثت، صاع االإٗتز لليكغ و الخىػَ٘، الأعصن، الُبٗت الأولى مدمض ال٣ضومي وآزغون، االإٟاهُم  .18  .2015الؤصاعٍ

الأعصن،  -مإمىن ؾلُمان الضعاص٦ت، بصاعة الجىصة الكاملت وزضمت الٗملاء، صاع نٟاء لليكغ والخىػَ٘، ٖمان .19

 .2015الُبٗت الثاهُت: 

 .2011: ؾىعٍا -صمك٤  غ و الخىػَ٘،الؤصاعة الؤل٨تروهُت، صاع عؾلان للُباٖت و اليك مهُٟى ًىؾ٠ ٧افي، .20
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 السطائل الجامػُتالأػسوخاث و 

ؤخمض االإٗاوي، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن ٖلى جد٤ُ٣ الخمحز للماؾؿاث الأعصهُت االإكاع٦ت بجاثؼة االإل٪ ٖبض الله الثاوي  .21

 :الؤل٨ترووي االإى٢٘ ٖلى ،2008 :في الؤصاعة، حامٗت ٖمان الٗغبُت للخمحز، ؤَغوخت ص٦خىعاه

https://search.emarefa.net/detail/BIM-546963 :ش الخهٟذ  .10/04/2020، جاعٍ

بىب٨غ بىؾالم، صوع ؾُاؾت جم٨حن الٗاملحن في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت )صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغ٦ت ؤ .22

 .2013، 1ؾىهاَغا٥ البترولُت(، عؾالت ماحؿخحر جسهو بصاعة اٖما٫، حامٗت ؾ٠ُُ 

بىؾالم، صوع الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت مُضاهُت ٖلى قغ٦ت ؾىهاَغا٥ البترولُت ؤبىب٨غ  .23

ت(،ؤَغوخت ص٦خىعاه، جسهو بصاعة ؤٖما٫، حامٗت ؤبي ب٨غ بل٣اًض  .2015 - 2014 :، الؿىتالجؼاثغٍ

تبغوي  .24 اؾت م٣اعهت بحن صع ) لُُٟت، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في جدؿحن الأصاء الاحخماعي للماؾؿاث الجؼاثغٍ

، ؤَغوخت ص٦خىعاه في الٗلىم الا٢خهاصًت جسهو ا٢خهاص (االإؿدكُٟاث الٗمىمُت و الُٗاصاث الخانت لىلاًت بؿ٨غة

 .2015 - 2014 :الؿىت ،و حؿُحر االإاؾؿت، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة

ت اججاه الخم٨حن ٦إصاة لخد٤ُ٣ االإحزة  بل٨بحر  .25 مدمض زلُضة، جدلُل مىا٠٢ واججاهاث مؿحري االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

 .2013-2012: ، الؿىت3ة ؤٖما٫، حامٗت الجؼاثغ الخىاٞؿُت، ؤَغوخت ص٦خىعاه ٖلىم الدؿُحر جسهو بصاع 

ؼ محزة جىاٞؿُت، مظ٦غة م٣ضمت  .26 يمً مخُلباث هُل قهاصة صومت هىا٫، جُٟٗل الٗمُل الضازلي مً ؤحل حٗؼٍ

 .2010/2011، الؿىت الجامُٗت 3االإاحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت الجؼاثغ

لا٢خه بإهضاٝ االإاؾؿت )صعاؾت خالت ماؾؿت ال٩ىابل بؿ٨غة(،  .27  عؾالتؾٗىص ؤما٫، الخم٨حن الؤصاعي وٖ

 .2015-2014ماحؿخحر في ٖلم الاحخمإ جسهو جىُٓم و ٖمل، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الؿىت الجامُٗت 

ما٫ )صعاؾت م٣اعهدُت بحن الأعصن صبي و الجؼاثغ(، عؾالت  .28 ؾاعي ؤخلام، م٣ىماث جُٟٗل الخمحز في مىٓماث اٖلأ

 .2016االإؿُلت، الؿىت الجامُٗت  م٣ضمت لىُل قهاصة ص٦خىعاه ٖلىم جسهو بصاعة ؤٖما٫، حامٗت مدمض بىيُاٝ

لُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي باالإاؾؿت الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت مجم٘  .29 نُاحي لخًغ، صوع ال٣ُاصة الخدىٍ

 .2019حامٗت مدمض بىيُاٝ االإؿُلت،  ٧ىهضوع(، ؤَغوخت م٣ضمت لىُل قهاصة ص٦خىعاه ٖلىم في ٖلىم الدؿُحر،

جم٨حن الٗاملحن في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾس ي )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ال٩لُاث ٖبض االإُٗي مدمىص البدُص ي، صوع  .30

ما٫ ،الخ٣ىُت ت، حامٗت الأػهغ، ٚؼة:٧لُت الا٢خهاص والٗ، ٢ُإ ٚؼة(، عؾالت ماحؿخحر في بصاعة اٖلأ  .2014 لىم الؤصاعٍ

خؼام الكهغاوي، صوع ال٨ٟاءاث الأ٧اصًمُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي بجامٗت االإل٪ زالض، عؾالت  اللههىعة ٖبض  .31

 .2017بصاعة وبقغاٝ جغبىي، حامٗت االإل٪ زالض، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت ، -ماحؿخحر 

 الأوزاق البدثُت

ت الؼبىن ؤخمض  .32 مُضاهُت لُٗىت مً مضعاء مٗمل صعاؾت ) ٧اْم بغَـ، ؤزغ اؾتراجُجُت الخم٨حن في بصاعة مٗغٞ

ت، الٗضص(لهىاٖاث الجلضًت في مداٞٓت الىج٠الألبؿت الغحالُت ومٗمل ا  .28 ، االإجلت الٗغا٢ُت للٗلىم الؤصاعٍ

ؼ الىلاء الخىُٓمي)صعاؾت  ابغاهُم عاقض الكمغي وهكام نباح مدؿً الضعاجي، .33 ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في حٗؼٍ

ت الٗامت   .103/2015 ، الٗضص38الا٢خهاص، الؿىتمجلت الؤصاعة و ،(الٟغاث-ا٢ت ال٨هغباثُتلُلاؾخُلاُٖت في االإضًغٍ

، الىُُٟت االإىخجاث لخىػَ٘ الٗامت الكغ٦ت في میضاهیت ، جدلُل وا٢٘ جم٨حن الٗاملحن )صعاؾتآزغونؤعػوقي ٖباؽ و  .34

ت و االإا ٞغٕ  .2012: 7لُت، الٗضص الٟغاث(، مجلت ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص للضعاؾاث الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

ت، مجلت الخ٣ى١ و الٗلىم الؤوؿاهُت،  .35 الأزًغ نُاحي، جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي مً زلا٫ جبني مضزل بصاعة االإٗغٞ

ان ٖاقىع بالجلٟت، الٗضص الا٢خهاصي   (.02) 33 –حامٗت ػٍ
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ٞغٕ  -CASNOS-خالت  بً ؾالم و ص ؾلُماوي و ص. صولي، ؤزغ ؤؾالُب الخمحز الخىُٓمي ٖلى الضاء ال٣ُاس ي )صعاؾت .36

ما٫، الٗضص الؿاصؽ  .2018حىان  ،بكاع(، مجلت ا٢خهاصًاث االإا٫ و اٖلأ

ُت )صعاؾت مُضاهُت ؤبى٢لتو ٖبض ال٣اصع و  الؿ٩اعهتخؿىهه و  .37 ، جم٨حن الٗاملحن وؤزغه ٖلى حىصة الخضماث االإهغٞ

 .2014: 36، االإجلض 115ٖلى ال٣ُإ االإهغفي في الأعصن(، مجلت جىمُت الغاٞضًً، الٗضص 

٘ ٦ٟاءة ؤصاء الٗاملحن، مجلت  .38 حىان قىقي و م. ؤخلام مهضي و م. هىاء مدمض، الؤصاعة الاؾتراجُجُت و صوعها في عٞ

 .2014: 84الٗضص  - ٧20لُت التربُت الأؾاؾُت، االإجلض 

ٟي  .39 لا٢خه بةبضإ الٗاملحن )صعاؾت مُضاهُت ٖلى ُٖىت مً مىْ ٧لُت حىاص مدؿً عاض ي، الخم٨حن الؤصاعي وٖ

ت و  .2010 :1، الٗضص 12الا٢خهاصًت، االإجلض الؤصاعة والا٢خهاص(، مجلت ال٣اصؾُت للٗلىم الؤصاعٍ

 -14زلُضة مدمض بل٨بحر، جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي مً زلا٫ االإىٓمت االإخٗلمت، مجلت الا٢خهاص الجضًض، الٗضص  .40

 .2016-01االإجلض

الخٗلُم الٗالي )صعاؾت مُضاهُت في بٌٗ حامٗاث الكغ١ عايُت بىػٍان، بصاعة الجىصة الكاملت و ماؾؿاث  .41

ش اليكغ   .2014الجؼاثغي(، مغ٦ؼ ال٨خاب الأ٧اصًمي، جاعٍ

عايُت بىػٍان، مخُلباث جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت في ماؾؿاث الخٗلُم الٗالي و مٗى٢اتها )م٣اعبت  .42

 .2012، صٌؿمبر 32لٗضص ؾىؾُىلىحُت(، مجلت الخىانل في الٗلىم الؤوؿاهُت و الاحخماُٖت، ا

ت آزغونعؾى٫ ٖاص ي و  .43 ، الؤصاعة الؤل٨تروهُت وصوعها في جد٤ُ٣ الىجاح الخىُٓمي )بدث جدلُلي جُب٣ُي في االإضًغٍ

ت و  -لت حامٗت بابل الٗغا١(، مج-الٗامت للخىمُت الهىاُٖت  .2019: 02، الٗضص 27الخُب٣ُُت، االإجلض للٗلىم الهغٞ

ا الضوعي .44 الٗملُاث ا٫ البكغي زُاعاث الاؾتراجُجُت و ص ٌٗغب الؿُٗضي، هدى مىٓىع قامل لإصاعة عؤؽ االإ و   ػ٦غٍ

 .2016: 27الإإمىن الجامٗت، الٗضصوال٣ُاؽ، مجلت ٧لُت ا

 ؾٗض مهضي خؿحن، ال٣ُاصة والخ٨ٟحر الاؾتراجُجي )الٗلا٢ت و الأزغ(، مجلت ٧لُت الترار الجامٗت، الٗضص الؿاب٘. .45

ت، ؾٗض الٗجزي و ؤ.م .46 ت، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ ض الؿاٖضي، ٞلؿٟت اؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ .ص ماٍ

 .2007: 45 ضص، 13ٖاالإجلض 

ٖلي ٦مىهت، ال٣ُاصة االإلهمت وصوعها في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت  و خىعاء مهضي،  و ؾهاص ٧امل،  .47

ضاصًت الخ٩ىمُت   .2019: 30الٗضص  -8جلت الؤصاعة والا٢خهاص، االإجلض ٦غبلاء(، م -اؾخُلاُٖت في االإضاعؽ اٖلؤ

اى الخىالضة، اؾتراجُجُت جم٨حن الٗاملحن وبؾهامها في الأصاء االإاؾس ي)خالت صعاؾُت في وػاعة  .48 قا٦غ الٗضوان و عٍ

 .2008، صٌؿمبر 115الهىاٖت والخجاعة الأعصهُت(، مجلت الؤصاعي، الٗضص 

ٖاجكت و الُالبت بً زلُٟت ٞاَمت الؼهغة، صعاؾت الٗلا٢ت بحن الخم٨حن والابضإ لضي الٗاملحن في  قخاجدت .49

ت، مجلت صعاؾاث ىاٍ، صولُت  الٗضص الا٢خهاصي الضولُت االإاؾؿاث الجؼاثغٍ  .1، الٗضص 15االإجلض  ،حامٗت اٚلأ

ت ٦مضزل بصاعي قحراػ خا٠ً س ي خا٠ً و ص. ؤخلام زان و ص. صلُلت بغ٧ان، بٖاصة هىضؾت ال .50 ٗملُاث الؤصاعٍ

ت )صعاؾت خالت ؾىهلٛاػ  بؿ٨غة(، مجلت الا٢خهاص  -خضًث لخدؿحن الأصاء الخىُٓمي للماؾؿت الا٢خهاصًت الجؼاثغٍ

 .2019: 01 ، 02ٕالضولي والٗىالإت، مج 

مُضاهُت  صعاؾت)الكُش هتهاث، صوع الابخ٩اع في جىمُت االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت و  ؤخمض بىعَلو  الهاص١ لكهب .51

ت، االإجلت (وع٢لت -بكغ٦ت الهىضؾت االإضهُت بخ٣غث   .2017 ، صٌؿمبر07ٖضص الا٢خهاصًت،  للخىمُت الجؼاثغٍ

ت للضعاؾاث  ال٨ٟغة و الخهىع، -الُاهغ بالُٗىع، الُالبت هبت ًاؾ٠، اؾتراجُجُت بصاعة الخمحز  .52 االإجلت الجؼاثغٍ

 .2018الؿىؾُىلىحُت، الٗضص الؿاصؽ حىان 

اء الٗمغي، آلُت الخم٨حن الؤصاعي في ال٨ٟغ الخىُٓمي الخضًث، مجلت ٖلىم الؤوؿان  .53  ٖبض الٗالي صبلت و الباخثت وٞ
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 .2016، ماعؽ 18الٗضص  ،واالإجخم٘، حامٗت بؿ٨غة

اث و مٗى٢اث الخم٨حن و ٖلا٢خه بالىلاء الخىُٓمي في االإهاعٝ الؿٗىصًت  .54 ضي و هىعة الغقُض، مؿخىٍ ٖبض الله لبرً

ضة(، )صعاؾ  .2012، ماعؽ 2، الٗضص 52الؤصاعة الٗامت، االإجلض  مجلتت جُب٣ُُت ٖلى ُٖىت مً مهاعٝ مضًىت بغٍ

" ومبرعاث جبني الخدى٫ بليها )صعاؾت خالت حامٗت ٖماع P.Sengeٖاجكت قخاجدت ، االإىٓماث االإخٗلمت خؿب " .55

ت  لىم الدؿُحر(، حامٗت ٖماع زلُجي زلُجي مً وحهت هٓغ ُٖىت مً ؤؾاجظة ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت والخجاعٍ وٖ

ما٫ ىاٍ الجؼاثغ، مجلت ا٢خهاصًاث االإا٫ و اٖلأ  .2017، صٌؿمبر بالٚأ

مجلت ٖلي الًلاٖحن، ؤزغ الخم٨حن الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت مُضاهُت في قغ٦ت الاجهالاث الأعصهُت(،  .56

ت، االإجلض لصعاؾاث،   .2010، 1، الٗضص37لٗلىم الؤصاعٍ

غ الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت لآعاء الٗاملحن في ٖالُت حى  .57 اص و ؾ٠ُ الضًً ٖماص، ؤزغ جم٨حن الٗاملحن في الخُىٍ

ُتاقغ٦ت   .2013 -36بٛضاص(، مجلت ٧لُت بٛضاص للٗلىم الا٢خهاصًت الجامٗت، الٗضص  ،لهىاٖاث الهىٞ

ؼ ببضإ الخضمت )صع  .58 ا، جم٨حن الٗاملحن ؤصاة لخٗؼٍ ؼ بكاع خؿِب ػ٦غٍ اؾت اؾخُلاُٖت في مهغٝ الكغ١ ٖبض الٗؼٍ

 .42/2الأوؾِ الٗغاقي للاؾدثماع(، مجلت الجامٗت الٗغا٢ُت، الٗضص 

ت  ٖلت .59 لُت لخد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي، )صعاؾت مُضاهُت بمضًغٍ مغاص و ي٠ُ ؾُٗضة، جبني ؤؾلىب ال٣ُاصة الخدىٍ

ت، االإجلض   .2018: 02الٗضص -11جىػَ٘ ال٨هغباء والٛاػ بىلاًت الجلٟت(، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الٗلىم الخجاعٍ

ت ٖلى ؤبٗاص .60 ً و بغاهمُت ٖماع، ؤزغ بصاعة االإٗغٞ الخمحز الخىُٓمي في االإاؾؿت الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت  ٖمغان الؼٍ

 ،2018، ماعؽ 50جبؿت(، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، حامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الٗضص  STAR LIGHTماؾؿت 

ٖلي خؿىن الُاجي و الباخث ٞايل ال٣ِس ي، او٩ٗاؽ مماعؾاث بصاعة الأصاء في الخمحز الخىُٓمي )بدث مُضاوي  .61

ت، االإجلض الهُئت الٗامت للًغاثب( -الإالُتفي وػاعة ا  .2016لؿىت  87الٗضص  -22، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

ام ٖبض، ؤزغ ال٣ضعاث الاؾتراجُجُت في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت جُب٣ُُت في الكغ٦ت  .62 ُعي و يغٚ ٖلي الغٞ

ت، مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت و الا  ت، االإجلض الٗامت للإؾمىذ(، حامٗت ال٩ىٞ  .2018 ،1الٗضص  - 15صاعٍ

ٖامغ الظبداوي، الخ٨ٟحر الابخ٩اعي و صوعه في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت اؾخُلاُٖت في االإضاعؽ الأهلُت في  .63

ت و االإالُت، مج   .2018: 4ٕ  - 10مداٞٓت الىج٠(، مجلت ٧لُت الؤصاعة و الا٢خهاص للضعاؾاث الا٢خهاصًت و الؤصاعٍ

ً حاؾم مدمض و ؾاصص ؾُٗض خمض، صوع اؾتراجُجُت الخ٩امل و ؤزغها في جد٤ُ٣ ٖبض الىانغ ٖل .64 ٪ خاٞٔ و وؿغٍ

غ(، مجلت الضهاهحر، الٗضص   .2019 :16الخمحز الخىُٓمي )صعاؾت جُب٣ُُت في صاثغة البدث و الخُىٍ

الخىُٓمي عجا٫ ٖضالت و الُالبت بُاهغ بسخت، بٖاصة هىضؾت الٗملُاث و مضي مؿاهمتها في جدؿحن الأصاء  .65

ت للٗىالإت و الؿُاؾاث  للماؾؿاث الا٢خهاصًت )صعاؾت خالت ماؾؿت ؾىهاَغا٥ و ماؾؿت ؾىهلٛاػ(، االإجلت الجؼاثغٍ

 .09/2018الا٢خهاصًت، االإجلض: 

غ الأصاء االإاؾس ي في االإىٓماث الٗامت، مجلت الٗلىم  .66 ٖبض الغخُم خؿاهحن، االإ٣اعهت االإغحُٗت ٦مضزل لخُىٍ

ت  .2018، ماي 2،االإجلض 8و ال٣اهىهُت، االإجلت الٗغبُت للٗلىم ووكغ الأبدار، الٗضص  الا٢خهاصًت والؤصاعٍ

لُت في جُب٤ُ بصاعة  .67 الجىصة الكاملت )بدث جُب٣ُي ٖٟاٝ الؿاٖاحي و مدمىص االإؿاعي، ؤزغ ؾماث ال٣ُاصة الخدىٍ

ت و الخُب٣ُُت، الٗضص  قغ٦ت مىخىحاث الألبان(،في   .2015: 23الإجلض ا-3مجلت حامٗت بابل للٗلىم الهغٞ

ت،  .68 ت في بىاء ج٨ىىلىحُا االإٗغٞ ت لإصاعة االإٗغٞ ت و الجظوع الؤصاعٍ ٚؿان ِٖس ى ببغاهُم الٗمغي، صوع الغواٞض ال٨ٟغٍ

ت، الٗضص   .2009، صٌؿمبر 6مجلت ؤبدار ا٢خهاصًت و بصاعٍ

الٗلمُت للا٢خهاص  ٚالُت ٖبض الؿلام الٗمامي، الخمحز الخىُٓمي الٟلؿٟت الخضًثت في هجاح االإىٓماث، االإجلت .69

 والخجاعة،
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، 28ٞخُدت خبص ي ، بصاعة الجىصة الكاملت و الؤًؼو في الخٗلُم الٗالي، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، االإجلض ؤ، الٗضص  .70

 .2007صٌؿمبر 

ٞاث٤ مكٗل ٢ضوعي و ٞاء مدمض الآلىس ي، صوع الاؾدكغاٝ الاؾتراجُجي في جد٤ُ٣ الخمحز الخىُٓمي و ٤ٞ مىٓىع  .71

ت و الا٢خهاصًت، االإجلض االإغوهت الاؾ  .2018 :1الٗضص  -8تراجُجُت، مجلت حامٗت ٦غ٧ى٥ للٗلىم الاصاعٍ

ت  .72 ت هدى الخمحز الخىُٓمي، االإجلت الجؼاثغٍ ٤ االإىٓمت الجؼاثغٍ ٢بُان قىقي، الىمىطج الجؼاثغي للجىصة َغٍ

ل  -01للا٢خهاص واالإالُت، الٗضص   .2014ؤٞغٍ

ُٟي ٦مضزل ؤؾاس ي لضٖم ؾُاؾت الخم٨حن الؤصاعي لضي مضعاء ٦جزة مسلىفي و زابتي الخبِب، الؤزغاء  .73 الىْ

ت، مجلت البكاثغ الا٢خهاصًت، االإجلض  ت الجؼاثغٍ  .2018: 3، الٗضص 4االإاؾؿاث التربىٍ

مٗى٢اث جُب٣ُه مً وحهت هٓغ لحن في ال٣ُإ الؤصاعي الٗمىمي و ٦ما٫ ٢اؾمي و ي٠ُ صهُا، وا٢٘ جم٨حن الٗام .74

ت، الٗضص ر و الدؿُحؿُلت(، مجلت الٗلىم الا٢خهاصًت و ٍت الخجاعة االإالٗاملحن)صعاؾت خالت مضًغ   .18/2017الٗلىم الخجاعٍ

٧امل الخىاحغة، مٟهىم االإىٓمت االإخٗلمت في الجامٗاث الأعصهُت مً وحهت هٓغ ؤًٖاء هُئت الخضعَـ، االإجلت  .75

ما٫، االإجلض   .2010، 1ص ، الٗض6الأعصهُت في بصاعة اٖلأ

ؼ الخم٨حن الىٟس ي لضي الٗاملحن في ال٣ُإ الهخي الخام في ولاًت  لُُٟت بغوي ، الخم٨حن .76 الؤصاعي و ؤزغه في حٗؼٍ

ت، الٗضص   .2014، حىان 15بؿ٨غة، مجلت ؤبدار ا٢خهاصًت وبصاعٍ

٤ُ االإضهىن، همىطج م٣ترح لخم٨حن الٗاملحن في االإيكأث الخانت ٦إصاة لإصاعة الجىصة الكاملت، مجلت  .77 مىس ى جىٞ

ؼ: الا٢خهاص و الؤصاعة، االإجلض  حامٗت االإل٪ ٖبض  .1999-2، الٗضص 13الٗؼٍ

اوي الىهاؽ، .78 ت مً وحهت هٓغ ٧لُاث الٗلىم الاحخماُٖت والؤوؿاهُت،  مؼٍ ؤبٗاص االإىار الخىُٓمي في الجامٗت الجؼاثغٍ

 .2016ماعؽ  ،23الٗضص  مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت والٗلىم الاحخماُٖت، حامٗت ٢انضي مغباح  وع٢لت،
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 .1/2018ج  -41الٗضص  -1الا٢خهاصًت، االإجلض 
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حغاصاث، ؤخمض االإٗاوي، َاع١ هاقم، ؤزغ الخم٨حن اله٨ُلي في جد٤ُ٣ الخم٨حن الىٟس ي للٗاملحن في  هانغ  .85

 .2013 :1، الٗضص 8االإىٓماث الأعصهُت الٗامت، مجلت حامٗت الخلُل للبدىر، االإجلض 



 

74 
 

ُٟي )ص .86 ؼ الغيا الىْ ُٟي وصوعه في حٗؼٍ م ؾٗض الجمُل، الاهضماج الىْ عاؾت لآعاء هاهضة اؾماُٖل الخمضاوي و عٍ

 .2011، ؾىت 36ُٖىت مً الٗاملحن في مؿدكٟى مداٞٓت هِىىي(، مجلت بدىر مؿخ٣بلُت، الٗضص 

ما٫، مجلت البدىر والضعاؾاث لُلُا  .87 لح ، الخمحز الخىُٓمي واؾتراجُجُاث جد٣ُ٣ه في بِئت مىٓماث اٖلأ بً نىٍ

 .2017-14الؤوؿاهُت الٗضص 
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 االإلخص

ؾُٗىا في هظه الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى مٟهىمحن خضًثحن في الؤصاعة الخم٨حن و الخمحز، ومداولت 
 الجم٘ بُنهما ٖلى ٞغى ؤن الخم٨حن ٖامل مهم لخد٤ُ٣ الخمحز.

ن الخم٨حن جىحه بصاعي مهم جُىع لُهحر مىذ الؿلُت و ال٣ىة، ؤجًمىذ الضعاؾت الؤقاعة بلى 
ت  والتي جخُلب جىاٞغ ؤبٗاص بظاث الأهمُت ٧ال٣ُاصة الٟٗالت، و الهُا٧ل الأ٣ُٞت االإغهت، و الجاهؼٍ

٤، ٦ما جًمىذ الؤقاعة بلى ؤن الخمحز ه ى الىٟؿُت للٗاملحن لخدمل االإؿاولُت و الٗمل ٦ٟغٍ
ؤؾلىب الأصاء الجُض الظي ًد٤٣ ؤهضٝ حمُ٘ الٟاٖلحن، و لظا ٞةهه ٣ًىم ٖلى ٖضة ؤبٗاص ٧ال٣ُاصة 

 والٗاملحن والاؾتراجُجُت واله٩ُل والث٣اٞت الخىُٓمُحن.
اٖخمضها في هظه الضعاؾت ٖلى اؾخ٣غاء بٌٗ الضعاؾاث الؿاب٣ت، و اؾخيباٍ الىخاثج منها، 

بدثذ في الٟغيُت االإُغوخت ؤ٦ضث ٖلى الضوع الٟٗا٫  بلى ؤن ؤٚلب الضعاؾاث التي ،وزلهذ
غ١ الٗمل في جمحز االإىٓمت، بط ٌٗض الخم٨حن بمسخل٠ ؤبٗاصه مً بحن االإٟاجُذ  لخم٨حن الٗاملحن وٞ
الأؾاؾُت التي جد٤٣ الخمحز للمىٓمت، ٦ما جىص ي بالترؾُش الإٟهىم الخم٨حن مً زلا٫ ٢ُاصة 

ت، وؤٞغ  الت، وهُا٧ل جىُٓمُت لامغ٦ؼٍ  ٗ بت في الخمحز.ٞ  اص ٖاملحن جملئهم الغٚ

 ال٩لماث االإٟخاخُت: 
 الخمحز. –الخم٨حن  –الؤصاعة الاؾتراجُجُت  –االإىٓمت 

Abstract 
In this study, we sought to identify two modern concepts in management, empowerment, 
and excellence, and try to combine them on the assumption that empowerment is an 
important factor in achieving excellence. 
The study included indicating that empowerment is an important administrative direction 
that has evolved into giving power and power, which requires the availability of equally 
important dimensions such as effective leadership, flexible horizontal structures, and the 
psychological readiness of workers to assume responsibility and work as a team. Which 
achieves the goals of all actors, and therefore it is based on several dimensions such as 
leadership, workers, strategy, organizational structure and culture. 
In this study we relied on extrapolating some previous studies, and extracting results from 
them, and concluded that most of the studies that examined the proposed hypothesis 
emphasized the effective role of empowering workers and work teams in the organization’s 
excellence, as empowerment in its various dimensions is among the basic keys that achieve 
distinction. The organization also recommends consolidating the concept of empowerment 
through effective leadership, decentralized organizational structures, and working 
individuals filled with a desire for excellence. 
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