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يا عالم السر  الأسراريا كاشف  ،اللهم زدني علما وفهما " 

حتى  ةسئلعن وجوه العلوم والأ ،كشف عني الحجبأوالخفايا 

 وأنت .ةوالضلال الخطأعن  يحفظنأاطلع على حقيقتها و 

  .عالم الغيوب وأنت أمر الموفق بكل

 ةاللهم ارزقني فهم النبيين وحفظ المرسلين والهام الملائك 

 الأوليينالمقربين بجاه سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم سيد 

  " .والآخرين

  آميــن

 



 

  

  

  شــكـر و تـقـديــر
  

الحمد الله حمدا كثيرا يليق بجلاله و كمال صفاته الذي وفقني و أعانني على إتمام 

سيدنا محمد صلى االله عليه  ذه الدراسة، و أصلي و أسلم على من لا نبي بعدهه

  .وسلم

: خص بالذكر الأستاذ المشرف الدكتورأو  يتقدم بالشكر إلى كل من ساعدنأو 

بتوجيهاته و ونصائحه القيمة و التي ساهمت  االذي لم يبخل عليبوعطيط سفيان 

الكرام أعضاء لجنة نسى الأساتذة أن بالكثير في إنجاز هذا العمل المتواضع دون أ

  .المناقشة على قبولهم الحضور والمناقشة

بن شويب "مدير الموارد البشرية للجزائرية للمياه توجه بجزيل الشكر، إلى أكما 

  لانجاز الجانب الميداني رغم التزاماته وكثرة انشغالاته الإجراءاتلتسهيل " منير 

على تسهيل إجراءات " زعيم نذير "لاية عنابة وكذلك السيد مدير السجل التجاري لو 

  الترخيص لإنجاز الجانب الميداني 

  ا���
 و��
� و��د ����� 

  

  

  



 

  

  إهــــــداء

 .والى ابي العزيز اطال االله عمره   روح أمي الغالية رحمها االلهإلى 

الدكتور محمد عبد   ،زوجي سندي في حياتي والى ابنائي فلدة قلبيإلى 

  والدكتورة رملة والى الصغيرة سرين. ه الدكتورة نريمان  المؤمن و زوجت

  .إلى كل عائلتي كبيرا وصغيرا

أساتذتي  بدون استثناء  سواء في جامعة عنابة وجامعة  إلى كل

بوعطيط سفيان   ركيكدة  وتحية خاصة إلى الأستاذ المشرف البروفيسو س

  .على كل نصائحه وتوجيهاته

              . إلى الدكتورة المتألقة رانيا هادف   إلى البروفيسور جلال بوعطيط و 

طالب نوره على كل  الدكتورةإلى الدكتور سالمي سمير وزوجته  

  .      المساعدات والمساندات المقدمة من طرفهم 
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��2�>N� ��وق ذات د)�� )  -��! 46%>ى ا)�%'ام ا�%$#�"! ��'ى �0"%:��ات  إ.	

 .��ى �"�ل ا�3'ا�1�2 �0"��ه و.�ة و)�1 �$�*�  ) الجنس ، السن ، الاقدمية(ا��1":�ا��� 

���� �  :ا�#�!�ت ا�!

  ا���ا�� ا�%$#�"��، ا)�%'ام ا�%$#�"!، ا�3'ا�1�2 �0"��ه

  

 

 

 

 



 

 

Résumé : 

L’étude vise à révéler la corrélation entre la justice organisationnelle et 

l’obligation organisationnelle des travailleurs de l’Algérienne des eaux Unité de 

Annaba, ainsi que l’impact des facteurs démographiques sur les variables de 

l’étude. 

Pour atteindre ses objectifs , la méthode descriptive a été adoptée, avec la conce

ption d'un formulaire pour les variables d'étude, et à la lumière de cela des donné

es ont été recueillies à partir d’un échantillon de 80 travailleurs et travailleuses, 

 choisis aléatoirement par la chercheuse.Les données ont été analysées et les 

hypothèses testées à l’aide du Logiciel statistique Spss v.26, les résultats 

suivants ont été obtenus : 

- Il existe une relation faible entre la justice organisationnelle et l’obligation 

organisationnelle des travailleurs de l’Algérienne des eaux unité de Annaba. 

- Il existe une relation faible entre la justice distributive et l’engagement 

réglementaire l’Algérienne des eaux unité de Annaba.  

- Il existe un rapport faible entre la justice procédurale et l’obligation 

organisationnelle à l’Algérienne des eaux unité de Annaba. 

- Les facteurs démographiques (âge-sexe-ancienneté) n’influencent pas la 

perception des travailleurs des travailleurs de  l’Algérinne des eaux unité de 

Annaba . 

- Les facteurs démographiques (âge-sexe-ancienneté) n’influencent pas 

l’engagement organisationnel des travailleurs de  l’Algérinne des eaux unité de 

Annaba . 

Mots clés : 

Justice organisationnelle, Engagement organisationnel, Algérienne des Eaux 



 

 

Summary 

The study aims to reveal the correlation between organizational justice and 

organizational obligation of workers of the Algerian Water Unit of Annaba, as 

well as the impact of demographic factors on the study variables. 

In order to achieve its objectives, the descriptive method was adopted, with the 

design of a form for the study variables, and in the light of this data were 

collected from a sample of 80 workers, 

randomly selected by the researcher. 

Data were analyzed and assumptions tested using the Spss v.26 Statistical 

Software, and the following results were obtained: 

- There is a weak relationship between organizational justice and the 

organizational obligation of the workers of the Algerian Water Unit of Annaba. 

- There is a weak relationship between distributive justice and the regulatory 

commitment of the Algerian water unit of Annaba. 

- There is a weak relationship between procedural justice and organizational 

obligation to the Algerian water unit of Annaba. 

- Demographic factors (age-sex-seniority) do not influence the perception of 

workers of Algerian water workers in the Annaba unit. 

- Demographic factors (age-sex-seniority) do not influence the organizational 

commitment of workers in the Algerian water unit in Annaba. 

Keywords: 

Organizational Justice, Organizational Engagement, Algerian Waters 
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 :��د�ـــــــ


 ا	"! أ رزت ا	�د�د �ن ا	�ظ�ھر �#��
#رف ا	��"�' ا&����! ا	%ورة ا	

 ا	��*و�و��و	و��
 ا	"! "��و	/� ا	+��%ون 	ز��دة ا&�"���
، ا�ط,�� �ن رو+ر"*��(


 	���ل ا	"*�و	و�! و "���م  و ����ر"ون "��ور ا	ذ�ن ر*زوا #�1 ا	�ظ�ھر ا	��ز�

أظ/رت ��دود�"/� �' ط/ور ا	�ر*�ت ا	���	�
 ا	�ط�	+
 �3	+�  ا	��ل ا	"!

�وق �د�دة 	����ل،�+ 
*"�د�د ��#�ت ا	��ل  +"���ن ظروف ا	��ل و ا	�ط�	+

  .ا	�طل ا�5+و#�
 و ا	��و�
 ،ا	"ط+�ب و ا	ر ' �ن �ر"+�"/م

 !  
�! ر '  �ط�	+/م ردود  �ل #���	CHICAGO ، !� 1 أدى  ��1886ي

#��ل ا	;رط
  	�"� ا	��ر #�1 ا	�"ظ�ھر�ن #;وا:��  ��� �+ب  أ	ف 9340روج 

  .)2000#�دل، ( و �ة #دد *+�ر �ن ا	���ل 


 ا	���	�
، *��ت ���
 #�1 أر+�ب  �
 #�1 ا	ط+��
 *�� *��ت ��#��
 �	%ورة ا	


  ! ظل ا	رأ���	�
 ا	ذ�ن ��وا إ	1  إ���د ا	طرق ا	�%�1  	ز��دة 
ا	��ل �9


ا&�"�ج  و ا&�"���.  


 �د�دة 	"�ظ�م و"���ر ا	�د ) 1963-1947( +�د ا	"���ور�
 أ�;�ء ھ�ري  �طر�

���م ا	��ل ا	��ودي" 
  .ا	����
،وإ�;�ء ا	�ظ�م ا	/ر�! 	���ط

و "�9' �ردود�
 ا	���ل  ! ا	را"ب و"���م ا	��ل ا5 �!  	��را�+
   ! ا	"���ر 

 ORGANISATIONوھذا �� ���1 +�	"�ظ�م ا	���! 	���ل 

SCIENTIFIQUE DE TRAVAIL      ث��را"ب 	"! "ر*ز #�1 ا	ھ! ا

 ! ا	�وم 	ر ' ا	��"وى "  ORDISME�دد ا	را"ب ا	�و�! +دو?ر وا�د 

   

 ا	"! ""��ز +/� ا	�ورد��
ا	���;! 	����ل و��ل *ل #��ل ��"/�ك ��"�ل 	�9

  ).�2008��دذرة، (
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 ج 

        
"��ورت أ+��%/� �ول �ن ا	وا�� أن *ل �ن ا	"���ور�
 وا	�ورد�

���م  ا	��ل ا	/رم ا	��طوي " ،
ا	ظروف  ا	��د�
 	���ل ا�"���ت ا	"*�و	و��

  .ا	��ودي و ا5 �!  وأھ��ت إ	1 �د *+�ر  ا	��
ر ا	+;ري   ! ا	"�ظ�م

ا	ذي أ�رى   أ+��ث  ! �
�'   ELTO N MAYO+��ل أ#��ل ا	"ون ���و  

- 1924ن �� +�ن  ! ھ�ور"و WASTER ELECTRICا	*"ر�ك   �"روا

1934، p5) 2017،piasecki ( 
و*�ن ھدف ھذه ا	"��رب ھو درا�

 
إ? أن �"�:C ھذه "ا	ظروف  ا	��د�
 	���ل و �رص ا	"��رب  *�/� #�1 ا&�"���


  +ل +��ل ��ا	درا�
، أو��ت أن ا	ز��دة 	م "*�ن أ�+�+/�  ! ا	ظروف ا	��ز�

ا	ذي أ%ر #�1 ا	�,��ت +�ن ��وك ا	�,��ت +�ن ا5 راد، "��Dر ��وك ا	�;ر �ن 

  ).2007ا��د ، ( ا5 راد

  
و"�"+ر ھذه ا	"��رب أول �ن اھ"م  +�	���ل ا&����!  	*ن 	م �"طرق إ	1 ا	�دا	

�"�"+ 
  .ا	"�ظ���

 ��Jhan staceyءت أ+��ث و"��رب �ون �"���! اد�ز  1960 �!      

adms��ر�
 و���"E  ، ا	ذي أو��  أن  *ل #��ل  ! ��
+E�"� E إ	1 �

) E��# و أ#+�ء E"ا�"��زا ،E+"أو �9ر�/� ھذه .) را 
+و���
 ز�,:E   ! ا	�ؤ��

ا	���ر�
 ��*ن أن "ؤدي إ	1 �,�ظ
 ا	+�ث #ن ا	�دا	
 ا	"!  ";*ل ��رك 


"د ' +�	���ل إ	1 ردة  �ل &#�دة  ) 2007#+ده، (." أ���! 	�دوا ' ا	�رد�

  (benidic t ,1997 )#دم ���واة  no équitéا	"وازن 

« Chaque salarie de travail a tendance a comparer sa 

situation (salaire, avantage, charge de travail avec celle 

des autres personnels au sein de l’entreprise ou en 
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 د 

dehors de celle-ci  ,cette comparaison peut Conduire à 

un constat de non équité que va pousser le salarier à 

agir pour rétablir l’équilibre ,la recherche de la justice est 

donc un moteur essentiel de la motivation  individuelle »  

(CROPANZO, 1997).     

"طرق  ! أ+��%E إ	1 ��/وم   �Staycey adamsن ا	وا�� أن �"���! اد�ز 

 
ا	�دا	
  دا9ل ا	�ؤ��
 وأ%رھ� #�1 ��و*��ت ا	���ل، إ? أن ��/وم ا	�دا	

 GERALDا	"�ظ���
 +رز 5ول �رة �' درا��ت ا	"! �;رھ� ��را	د 3ر���+رغ 

GREEMBERG    ! 1987 . 

 	,ھ"��م ��"�د أن ھذا ا	"�ر�H ��د ا�ط,�	�� 

"�د ا	��ور ا���5! 	��ط�	ب ا	���	�
 ا	ذي ��دى +/�  +�	�دا	
  ا	"�ظ���
 ا	"!

  AMBROSE &ICHMINK ا�+روز و ;��"ك  


  ! "وز�' *�� 
�9 
"+�ن ا	�د�د  �ن ا	درا��ت  أن إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  
 ! ) ���و�
ا	روا"ب، ا�5ور، ا	�وا ر وا	�*�Iت ا	��د�
 وا	(�وارد ا	�ؤ��

�و�
 ا	�,��ت ا?�"��#�
 دا9ل ا	�ؤ��
 وظ/ور ��و*��ت إ���+�
 *�	ر��، "

ا	و?ء وا?	"زام ا	"�ظ��! و ! ��ظو�
 ا?"
�ل و ��"وى ا?"
�ل، �د �*ون 	/� 

 
"J%�را إ���+�� #�1 ا	دوا ' ا	دا��9
  ! ا	��ل، ھذا ا	"J%�ر ا?���+! 	��دا	

و إ;�دة �ن  +��"��ن��
  ! ا	��ل ��*ن "د#��E ا	"�ظ���
 #�1 ا	دوا ' ا	دا9

  .ا	رؤ��ء ا	/ر���ن وأ
��ب ا	�رار

*�� أظ/رت ا	درا��ت  أن �ظر��ت  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��*ن أن "��ر ا	�د�د �ن 


  . ا	�ظ�ھر ا	�"وا�دة  ! ا	�ؤ��
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 ه 

#�1 ھذا ا��5س  ""��ور ھذه ا	درا�
  #�1 دور ا	�دا	
 ا	"�ظ���
   ! "���ر 

د �ن ا	�ظ�ھر ا	�ر��
  ! ا	�ؤ��
 ا	�زا:ر�
  *�	+�رو�راط�
، ا	���و+�
  ا	�د�

ا&ھ��ل، ا	,�+�?ة ، ��ف ا	�رد ود�
، ا	ر;وة، ا	و?ء 	L راد و�وء ا	"���ر 

 

 +�دراك ا	�دا	
�ن ا	
�ب "
ور ا	"���ر  ا	���
ر دون أن �و	! اھ"��م �9

  . ! ���ط ا	��ل


 "وز�' ا	��� و ا	�,وات �ر"+ط
 أ%+"ت ا	درا��ت أن إدراك ا	�د���# !  
ا	


*�� أ%+"ت أن ا	�����
 ا	��د	
 	����ل "ؤ%ر إ���+� #�1 . +�وا�ل "�ظ���
 ھ��

ا	�ردود�
  ! ا	��ل وز��دة  ! ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 ��ب أ+��ث +ر�/�رو;�ن    

PREHARE&CHEN)2002(!�*,+،و��/وفو   ،�و��ن)9981 (

NORMAN ,BLAKELY &NIEHOFF   !*� ر  و *و�و�D	ث  و��1 أ+	إ 
 ��&�+

folger et kovosky .  


 و ا?	"زام  �*�� ";�ر ا	�د�د �ن ا5+��ث أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ""�E إ	1 "ر��
 ا	%

 . ! ا	�ؤ��
 و ! ���#�ت ا	��ل

درا��ت ) 1995(و;و�Dر  SAPINZA ،CHWING  ��ب درا��ت �+��زا  

,#دا	
 �*ون 	/� "J%�رات ���*�
 +��  �/� أن ا	 KORSGAARD *ور��Dد


 أو #دا:�
 *رد  �ل 	/ذه ا	و���
 إ�� 
  إ	1 ذ	ك  �د "ؤدي ������و*��ت ا�"

إ	! 9رو��ت 	��وا#د ا	"�ظ���
 و ا	,�+�?ة  إن 	م  ��ل ا?����ب و��و*��ت 

 
  . sabotage"9ر�+�

",ف ا	ظروف +�	ر3م �ن ا	+�د ا	�*��! و ا	ز���! 	/ذه ا5+��ث، و ا9


 وا?�"
�د�
 ��*ن أن ��"�د #�1 إط�ر �ر��! 	درا�
 ا%ر � ��ا?�"��#�
، ا	%
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 و 

 
ا	�دا	
 ا?�"��#�
 #�1 ا	��وك ا	"�ظ��! 	����ل ا	�زا:ري  ! ا	��ظو�


و+�ض اM%�ر ا	��+�
 	���وك ا	"�ظ��! �ن �وء .ا?�"
�د�
 و ا&دار�
 ا	�زا:ر�

�درك أن ھذا ا	�و�وع �د ���س و��رج "���ر، ر;وة  ا	"�Dب، ا	"��رض 

 "�د  ! �د ذا"E  و��+D! #�1 *ل ا	�ؤ���ت ا?�"
�د�
 و ا&دار�
 و"��و	E ��"+ر

 ."�ث #�1 إدراج ھذا ا	���ب ا	���س وا	��وري  ! ���ة ا	�ؤ���ت 

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 دا9ل  +��";��رو�ن ا	��و*��ت ا	"! ""J%ر +;*ل �+�;ر 

ا	"�ظ��! ا	ذي ��"+ر #�
را ھ���  ! ا	ر+ط +�ن ا	��ظ�
 و  ا	�ؤ��
 ھو ا?	"زام


 "��ه ا	�دراء وا&دارة ا	����ا5 راد  ا	�����ن �و��زز  . P���س ا	�وظ��ن +�	%

;�ورھم +�?ط�:��ن 1�# ��"�+�/م و1�# ��و�/م و�ن "م ا	و%وق  ! 


"زام ا	"�ظ��!  ،و+�	"�	! "�ز�ز ا	��و*��ت ا&���+�
 *�	ر��،ا	و?ء  و ا&	ا	��ظ�

��ء  ا�"�دادا	ذي ��+ر #ن �دى +�	 
ا	�رد 	+ذل أ�
1 �/د ��*ن 	
�	� ا	�ؤ��

  .وا?�"�رار  �/� وإ����J+ Eھدا /� و ���/� 

و+�	"�	! ��ءت  ھذه ا	درا�
 	"و�� ا	�,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا&	"زام 

  –و�دة #��+
 –ا	"�ظ��!  ! ا	�ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه 


ول  و�د  
  :"م "���م ھذه ا	درا�
 إ	��9 1

و��%ل ا&ط�ر ا	���ھ��! و ��وي  إ;*�	�
 ا	درا�
،وأ�:�"/�  :ا�����ديا���ل 

و ر��"/�،أھ��
 ا	درا�
 وأھدا /� و"�د�د ا	�
ط���ت ا&�را:�
 وا	درا��ت 


 وا	"���ب #��/��  . ا	��+

� ،ا	�ظرة ا&�,��
 و��وي ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ،��/و�/� ،�;J"/ :ا ولا���ل 

،
ا	�ظرة ا	�����
 	��دا	
 ا	"�ظ���
 �ظر��ت ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  	��دا	
 ا	"�ظ���
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ا	"J%�رات ا	�وھر�
 5+��د  ���و��ت ا	�دا	
 ا	"�ظ���
، أ+��دھ�،�+�د:/� أھدا /�،

 
  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
،ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +�ن ا	�دا9ل ا&دار�

 ا?	"زاما	"�ظ��!، ��/و�E، �را�ل "طور  ا?	"زام�Dر و��وي �" :ا�!���ا���ل 

ا	"�ظ��!  ا?	"زام�دا9ل  ا	"�ظ��!  ! ا	�*ر ا&�,�!، ا?	"زاما	"�ظ��!، 

 
ا	"�ظ��!  ا?	"زاما	"�ظ��!، أ+��د  ا&	زام9
�:ص ا?	"زام ا	"�ظ��!، أھ��

 ا?	"زام�"ر"+
 #ن ا	"�ظ��!، ���س ا?	"زام ا	"�ظ��! ، اM%�ر ا	 ا?	"زام���و��ت 

  .ا	"�ظ��!

و�;�ل ��/��
 ا	+�ث وإ�راءا"E، ا	��/C ا	��"9دم،�دود ا	درا�
  :ا�!��ثا���ل 

  . و��/C ا	درا�
،وا	���
 ا	�9"�رة وأدوات ا	���س 
د�/� و"+%/�

9
ص 	�رض �"�:C ا	درا�
، "���ل ا	+����ت و"���ر ا	�"�:C ا	"! : ا�را��ا���ل 
  .ا	"و
��ت وا?�"را��ت أ�9را."م ا	�
ول #��/�
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 ح 

    

  ا���ـــل ا�����دي

1. 
  إ$#���
 ا�درا�

2. 
 .)ر'��ت ا�درا�

3. 
  .��د�د ��ط���ت ا�درا�

4. 
 .أھ��
 ا�درا�

5. 
  .أھداف ا�درا�

6. 
 .ا�درا��ت ا�����
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1. 
  :إ$#���
 ا�درا�

 
،E�5 إذا "رك ا	�وظ�ون 	���ظ��ت��د ا?�"��ظ +�	�وظ��ن أ�رًا �رورً�� +�	��+


  ��+�� وذو�*�ن ا	��ل أو أرادوا ا	��Dدرة،  ��*ون ذ	ك أ�رًا ��*" 
+��	�+ 
�	�#


	�س  �ط �ن ��ث ا	"*��
 ا	��	�
 و	*ن أ�ً�� �ن ��ث  �دان ا	��ر 
  	��ؤ��

 
���  .(Ponnu.c,2010)وا	*��ءات وا	9+رة ا	

	�;ر*�ت،  Pن ا	�وظ��ن �ظرًا 5ن ا	�وظ��ن ھم ا5
ول ا5*%ر ���
 و 

ا	�"����ن وا	را��ن وا	��9
�ن ���+ون دورا ر:����  ! �وق ا	;ر*
 و�در"/� 

 
و	ذ	ك  Pن ا"��ھ�ت و��و*��ت ا	�وظ��ن "��ه .(Gabčanová,2011)ا	"�� ��


   .ا	��ظ�
 "J"! #�1 رأس ا	�وا�ل ا	�ؤ%رة #�1 ���ح ا	;ر*


 ا	�و �	;�ور +�#,وة #�1 ذ	ك،  Pن /�،ظ��ن +�	�دا	
  ! ا	��ظ�
 "��ن %

 
و"�9ق .ا	��ظ�
 "��ه /مو��و*��" /م"�دد ا"��ھ�" +�	��+
 	/م "
ورات ا	�دا	


 ا	��ل  ! ا	��ظ�
 و+ذل ا	ذي ا?	"زام ا	"�ظ��! #�دھم �
���� 	��وظ��ن +�وا



 إ	1 ا	��ظ���� 
*, �ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  Pن و ! ھذا ا	���ق .�/د &�� 

ن ا	;ر*�ت �ن ا	�
ول #�1 أ�
1 ا�"��دة �ن �وظ��/� ا	"�ظ��! ��*ّ ا?	"زام و


و ! ھذا ا	
دد، ���ل . ا?����م وا	"��ون دا9ل ا	��ظ�
 �ن 9,ل "و �ر +�:

	"+�دل ا	��ر 
 وا	9+رة 	د�/م و+�	"�	!  "
ورات ا	�دا	
 وا	و?ء ا	�وظ�ون ذوو 


  ."�ز�ز ا	��ر 
 ا	"�ظ���
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�#!  ! ا	و�ت ا	���ر +�	"�دم ا	"*�و	و�! و ا	���! "��ز ا	��"�' ا	
�و��ث �

و ا	ذي ���ر +��د?ت �د�دة و�د "ر"ب #�1 ذ	ك ظ/ور  ا	�د�د �ن  ا	��"��ت 

ا	�د�دة و ا�"9دام أ��	�ب إ�"���
 �"طورة،اM?ت و ا�5/زة ا	�د�دة  و�د *�ن 

	/ذه ا	�وا�ب "J%�را وا��� #�1 ا5#��ل و ا�5;ط
 ا	"! "ؤدى دا9ل 

 �	��ظ��ت أ�� *�ن  .��ظ�
،و#�1 ا5 راد ا	ذ�ن ��و�ون +���Pز ھذه ا5#��لا	

;*�/� ا	���و�! �واءا *��ت ��ظ��ت 9د��"�
 أو ھ�:�ت �*و��
 أو ��ظ��ت 


   /! "دار +وا�ط
 ا5 راد،و""و�ف  �#��
 ھذه ا	��ظ��ت و*��ء"/� 1�# 
�9

�ب ا5#��ل #ن 	ذ	ك *��ت "��ؤ?ت  أر+. أ��وب إدارة ا	��
ر ا	+;ري


ب ا?ھ"��م #�1 ا	�رد �J  ،ا5 راد Eإدارة و"و�� E+ ذي ��*ن	ا��5وب ا�5%ل  ا

ا	���ل ا	ذي أ
+�  ا	��
ر ا���5!  ! ���ح #�ل ا	��ظ��ت #�1 ا9",ف 

أ�وا#/�  *��ت ا	�دا	
 ھ! ا	ر*�زة ا����5
  ! �د9ل ا	"���ق +�ن أ�;ط
 ا5 راد 

/� 1
د +�ن ا	�رؤو��ن ?���ز أھدا /م و "���ق ��3"/م و "���زھم #�1 +دل أ�

ا	"!  ا5*�د���
و��د ا	��وك ا	"�ظ��! �ن أھم  ا	�وا��' ا	�درو�
  ! ا	��وم 


ر ا	+;ري، و�د ر*زت  ا	درا��ت و ا5+��ث  ! اMو�
  ا�95رة ��	1  +���"

 �/	 ��	،
�ن "J%�ر �D"� 1�#ر �/م  و ��ل  ! ا	��ظ��ت أ? وھو ا	�دا	
 ا	"�ظ���


 �	�و ا	ذي "�وده .#�1 ��و*��ت ا	�����ن و #�1 �ردودھم   ! +�:"/م ا	"�ظ���

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھو �و �*ون �9ل �ن ا	
را#�ت،ا	�;�*ل ،ا	9, �ت 

و ا	���#�ت و +�	"�	! ��ود ا?	"زام وا	ر��  وا	�;����ت �واء أ*�ن +�ن ا5 راد
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و "ز�د 	د�/م روح ا	��ؤو	�
 .��ظ�"/م  +�&�� 
  إ	1 ا	و?ء 	دى ا	���ل "��ه


��ق ا	���	�
 ا	"�ظ����"	.  

  E�  ب�
��+ل ��3ب ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! أي ��ظ�
  �*ون  �/� ���خ ��	�+

��ق ا5ھداف �واء +�	��+
 	L راد أو ا	��ظ�
 #�1 �د �واء�".  

ا	
را#�ت   �	��ظ��ت ا	"! "درك ���
 "ط+�ق ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "��ب ا	�د�د �ن

وا	�;�*ل ا	"�ظ���
، �	�زا:ر �ن +�ن ا	دول ا	����
 ا	"! #��ت ا	�د�د �ن  

ا?�طرا+�ت و ا&��ط�#�ت ا	�"*ررة #ن ا	��ل و�ر�' ا	�+ب ا	ر:��! 	*ل ھذه 

 
ا	�;�*ل 	�دم "ط+�ق ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و #دم إ#ط�ء ھذا ا	�"�Dر ا	���ل  ا5ھ��

�# 
�

 ،ر3م ا	,ز�
 دا9ل ا	��ظ��ت +
�9 
�
+ 

 وا	��ظ��ت ا	�زا:ر��

��*�ف ا	��ظ��ت وھذا  أن �"�Dر ا	�دا	
 	�س +�د�د  ! ���ل ا	��وك ا	"�ظ��!،


  . ا	�د�د �ن ا	��9:ر ��د�
 أ*��ت أو ���و�

��د �و�وع ا?	"زام ا	"�ظ��! �ن ا	�وا��' ا	"! �ظ�ت +�ھ"��م *+�ر �ن *�� 

،��ث ���وا +درا�
 ھذه ا	ظ�ھرة  ! �+ل ا	+��%�ن  ! ا	�د�د �ن ا	���?ت

ا	��ظ��ت ا	�9"��
 �ن أ�ل ا	�
ول #�1  /م أ#�ق 	ط+��
 ا	��وك ا	+;ري 


 إ	1 ���#دة ا&دارة #�1  - ا	���ل- �E ا	�وا�ل ا	"! "ؤ%ر #�و"و���  ��&�+

	�� 	E �ن "J%�ر #�1 ا�"�رار�
 ،";��' ا	��وك ا	��د و"�ز�ز ا	;�ور +�?�"��ء

��ق أھدا /�، Pن ا?	"زام ا	"�ظ��! �و�� أ��� "J%�ره 1�#  ��	�
 ا	��ظ�
 و"�

  . ھذه ا	��ظ��ت و�"�:�/�



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 


 ا5*%ر اھ"���� +�&دارة ا	"�ظ���
،إ? أن ��/و�/� ا	���! ����د أ
+�ت ا		

ا	
��� 	م ��ظ +�?ھ"��م ا	ذي ��"��E �ن ا	9+راء �"1 أوا9ر ا	�"����ت 

  .�نوأوا:ل ا	�+�����ت �ن ا	�رن ا	�;ر

��س �دى و?ء و"���ك ا5 راد، و��"+ر ا	��رك ا���5! وا?	"زام ا	"�ظ��! �

 ! ا	"J%�ر #�1 ��وك ا	�وظ��ن دا9ل ا	��ظ�
 ��� �ؤدي إ	1 ر ' أدا:/م و��زز 

	E و ���ب دورا  +�	( ا5ھ��
   ! "طو�ر ��"وى ا	"�دي و ا	��� �
 	�� .إ�"��/م

�?	"زام ا	"�ظ��!  .ا	��ظ�
 #�1 �د �واء�ن أھ��
 وا��*���ت #�1 ا	�رد و1�# 

ھداف ا	��ظ�
 وا�
/�رھم  �/� �5;�ر إ	1 إ9,ص ا	�وظ��ن ور��ھم و�+و	/م 

وھو ;�ور دا�9! وار"+�ط و�دا�! +�ن ا	�رد وا	��ظ�
 و 	/ذا ا	دور ا	���ل 

ا?	"زام +E�J "  نأ
+� و ��زال ا?	"زام �ن ا	�وا��' ا	/��
،��ث أ*د ا	�وزي أ

	ذي ���ش  ! ����' ��و ا5 راد، ا	��ظ��ت ا �#ر ا	ذي �طورھ� ا	�رد،ا	�;

وھذه ا	�;�#ر "�%ل ر3+
 ا	�رد وا�"�داده 	"�د�م  .ا	�+�دئ و ا5 *�ر ا	��م،


 	ز�,:E و��ظ�"E  ! ا	��ل ��
  )2003ا	�وزي،".(ا	�

إ	1 ا	*;ف #ن و�ود #,�
 +�ن ا?	"زام ) 2008(وذھب ��9ر و آ9رون  ! 

 إ	1) 1997(و ا	�واط  )2002(*�� ذھب ا	�"+! . �! و  �#��
 ا	��ظ�
ا	"�ظ�

ا?ر"+�ط ا	���!  ا	ذي �ر+ط ا	�رد  +�	��ظ�
 و  +E�Jا?	"زام ا	"�ظ��!   ا#"+�ر

  ./�"+�%ا	ذي �د �E 	,�د��ج  ! ا	��ل و ا	"��#ل �' ��م ا	��ظ�
 و
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%�رھ� #�1 ا?	"زام ا	ر3م  �ن أھ��
  ا	�دا	
  ! ا	+�:
 ا	"�ظ���
 و"J#�1 و 


 ا&دارات ا	��و��
 ، /ذ�ن اإ? أن وا�'  ،ا	"�ظ��!
�9 
	��ظ��ت  ا	�زا:ر�

 ��/�  . �ق ا	*���
�ن ا	درا�
 ا	�"�Dر�ن 	م �9Jذا �

وھذا �� د ' إ	1 ا	���م +�	�ز�د �ن  ا	درا��ت و ا5+��ث ا	����
 	�و
ول إ	1 

�	�ؤ���ت  ا	�زا:ر�
 ��و ا	"���
 ا?�"را"����ت  ا	���	
 و ا	����
  وا	و
ول +


  . و����رة ا	�و	�
 وا	"�"� ��و ا�5واق ا	�9ر��

3
 إ;*�	�
 درا��"�� *�� ��!وا�ط,�� ��� �+ق ��*ن ��
:  

-
 	����ه ھل "و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و ا?	"زام  ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�

  	دى #��
 ا	درا�
 ؟     

  ::��! #دة "��ؤ?ت  ر#�
 ��/�و""�رع #ن ا	"��ؤل ا	ر

- 
ھل "و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��

  ا	درا�
؟     

- 
ھل "و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا&�را:�
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��

  ا	درا�
؟     

ا	"�ظ��! 	دى #��
 ھل "و�د #,�
 �و�+
 +�ن  ا	�دا	
 ا	"�����
  و ا?	"زام -

  ا	درا�
؟     


  ! ��"وى إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "�زى -�:�
ھل "و�د  روق ذات د?	
 إ�

 
  ؟     ) ا	��س،ا	�ن،ا?�د��
( 	��"�Dرات ا	د��Dرا �
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-  

ھل "و�د  روق ذات د?	�:�
 ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! "�زى  إ�

 
  ؟     )�د��
، ا5ا	��س ، ا	�ن ( 	��"�Dرات ا	د��Dرا �


 #�د ��"وى ھل  -�:�
	��دا	
  ا	"�ظ���
 #�1 �0.05و�د أ%ر ذو د?	
 إ�

  ؟#��
 ا	درا�
 ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى 

.2  
  )ر'��ت ا�درا�


 #�1 "��ؤ?ت ا	+�ث وا#"��دا #�1 ا	"راث ا5د+!  ! ا	���ب ا	�ظري+��Z	 

 
  :ا�"ر�ت ا	+��%
 ا	�ر���ت ا	"�	�

  ا�ر����
 ا و�, 
 ا��ر'� 1.2

-
  ."و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��
 ا	درا�


  .  و""�رع #ن ا	�ر��
 ا	���
 #دة  ر���ت  ر#�

2.2
  :ا��ر'��ت ا��ر��

  :ا��ر'�
 ا��ر��
 ا و�,1.2.2


 ا	درا�
"و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى # -��.  

2.2.2 
  :ا��ر'�
 ا��ر��
 ا�!���

-  
"و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا&�را:�
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��


  .ا	درا�

3.2.2 
  ا��ر'�
 ا��ر��
 ا�!��!
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-
  ."و�د #,�
 �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا	"��#��
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��
 ا	درا�


ا��ر'�
 ا��ر��
 ا�را4.2.2-�  


  ! ��"وى إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "�زى  -�:�
"و�د  روق ذات د?	
 إ�

 
  )�د��
ا	��س،ا	�ن،ا )5	���D"رات ا	د��Dرا �

5.2.2    
  ا��ر'�
 ا��ر��
 ا�.���


  ! ��"وى إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "�زى ? -�:�
"و�د  روق ذات د?	
 إ�

 
   .)?�د��
ا	��س،ا	�ن،ا( 	��"�Dرات ا	د��Dرا �

6.2.2
      .ا��ر'�
 ا��ر��
 ا���د�

-  ? 

"و�د  روق ذات د?	�:�
 ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! "�زى  إ�

 
  .)ا	��س،ا	�ن،ا?�د��
( 	��"�Dرات ا	د��Dرا �

3. 
   .��د�د ا���ط���ت ا0/را��
 ��درا�

 �"  

 وأھداف ا	درا�
 ا	��	��' ا	+��%
 �ن 9,ل �را��
  ا	درا��ت ا	��+



ط���ت ا	ر:���
 ا	��"9د���	 
  ."��ر�ف إ�را:�

1.3 -  
  ا�-دا�
 ا���ظ���

�دى �����
 ا	�وظ��ن +�دا	
  ! �*�ن #��/م،  /! "�%ل �ز��� �ن "وز�' 

'�
ا	�رار و���ر��ت ا	�����
 ا	"! �9"+رھ� ا5 راد +;*ل  ا	�وارد و�+�دئ 

  .#�دل أو �3ر #�دل
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2.3  
  ا�-دا�
 ا0/را��

در�
  ا	;�ور ا	�"و	دة 	دى ا	�����ن إزاء #دا	
 ا&�راءات ا	"�ظ���
 ا	"! 


  ."�"9دم "�د�د ا	�9ر��ت ا	"�ظ���

3.3  
  :ا�-دا�
 ا��وز�-�

ھ! در�
 ا	;�ور ا	�"و	دة 	دى ا	�����ن إزاء ا	��م ا	��د�
 و�3ر ا	��د�
 ا	"! 


��"�� �/�

�ون #��/� �ن ا	��ظ�
 +و��. 


 ا�-دا�
 ا  4.3����-��  

  !  E�ھ! در�
 ;�ور ا	�وظف +�زاھ
  ا	"���م وا	"���ل  ا&داري  ا	
�در +�

ا5داء وا	��وك و ا	��ل +"�	! ��زز اط�:���E ا"��ه "ر��"E و ��وه ا	وظ��! و"���م  

E:أدا. 

 ا���زام  ا���ظ��� 5.3

Eا� E�ظ" "م "�ر���	دا9ل ا 

 ا	�ز#
 ا	��"�رة 	��;�ر*
  ! �;�ط�ت ������"� 
�

  ) 2016ا	���
!،(ا�"%��ر ا	�رد دا�9/� ،��� �9;1  �دا�/� إذا �� ��م +"ر*/�

  ا���زام ا�-�ط��  6.3


 E�5 �وا ق 1�# ���� 
ھو ا	�درة ا	"! "د ' ا	�رد 	,�"�رار  ! ا	��ل  ! ��ظ�

��ق "�ك ا5ھداف �" !  
  )��2000د ،(أھدا /� و ���/� و �ر�د ا	�;�ر*

  ا����راريا���زام  7.3
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ر3+
 ا	���ل  ! ا	+��ء و ا?�"�رار   ! ا	��ظ�
  إ	�1;�ر +�د ا?	"زام ا	��"�ر 

ا	"! ���ل +/� ،وھذا ا?	"زام �"ر"ب �ن 9,ل "�د�ره 	��زا�� ا	وظ���
 ا	"! ��*ن 

أن ���دھ� �زاء "ر*E 	���ظ�
 ا	"! ���ل +/� و ا�"��	E 95رى،*�� ا�J"� E%ر +��م 

  .ط
 +ذ	كا	"*�	�ف ا	�ر"+

  ا���زام ا��-��ري  8.3

�;�ر ا?	"زام ا	����ري إ	1 إ���س ا	���ل  ا5د+! و ا95,�! +�	+��ء  ! 

 
ا	��ظ�
 و ا	"��ك +���/� و أھدا /� و;�وره +�ن ذ	ك وا�ب #��E "��ه   ا	��ظ�

 
ا	"! ���ل +/� و�3	+� �� ��زز ھذا ا	;�ور ا	دا�9! ا	ذي ���� +�	�;�ر*
 ا	���	

ا5ھداف ور�م  ������ت ا	��ظ�
 وھذا �� �د ' +�رورة ا	+��ء   !  وو�'


    .ا	��ظ�

04 . 
  أھ��
 ا�درا�


 :و""�%ل أھ��E ا	درا�
  ! ا	���ط ا	"�	�


 �ول ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�"/�  -1�إطراء ا	�*"+
 ا	�ر+�
 +J+��ث �"��

   .+�?	"زام ا	"�ظ��! #�1 ��"وى ا	�ؤ���ت ا	���
رة

+�ث �;*ل إط�را ��/��� ��*ن ا	+��%�ن ا	ر�وع إ	�E #�د إ�راء درا��ت ا	 -2


 +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 أو ا?	"زام ا	"�ظ��!���"�.  

"و ر ا	درا�
 #ددا �ن ا	�وا�ب ا	��ر �
 وا	����
 ا	"! ";*ل 	�� ��ط
 ا�ط,ق .3

  +�وث ودرا��ت ""��ق +�و�وع ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��!  إ	1
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4.  
	�ن ا	ر�وع إ	�E 	��ر 
 ا	�دا	
 ؤو	��ا�ظر�� ��*ن  أ%را"و ر ھذه ا	درا�

ا	"�ظ���
 و*���E "ط+��/� و�� ھ! ا	�;�*ل  ا	"! ��*ن 	���:و	�ن ا	و�وع  �/� #�د 

 
  .��3ب "ط+�ق  ا	�دا	
 ا	"�ظ���


"و��� أھ�� .5  
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	و�ط ا	�/�! +�	�ؤ���ت ا	�;�+/

3
 �����ت و�وا#د "�"�د #�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	"و �ر ا5ھ��
 ا	����

 وھو �


 و1�# ��# 
�
��ظ��ت �"طورة و��"�
 +;*ل  ��ل وا���+! #�1 ا	��"�' +



�9 
�
 .ا	���ل +

��*ن ا�"�راء أھ��
 ا	درا�
 ا	��	�
 �ن 9,ل �� "م ذ*ره ��	��،إ? أن "��ول *, 


 "��#د  !  /م أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و �ن ا5ھ��
 ا	����
 وا	����
 	�درا�

و""��د ا5ھ��
 ا	����
 	�درا�
  ! *و�/� �ن .ا?	"زام ا	"�ظ��! +;*ل أدق

ا	درا��ت ا5و	1  ! "��و	ت �و�وع ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! 


  . أ+��دھ�� ا	�/�

�و�وع ا	�دا	
 *�� "�د ھذه ا	درا�
  �ر��� �/�� 	L*�د����ن وا	+��%�ن  ! 

ا	"�ظ���
 و#,�"/� +�?	"زام ا	"�ظ��!،�ن 9,ل �"�:�/� و"و
�"/� ;!ء �د�د إ	1 

 
ا	��ر 
 و ا	+�ث ا	���! و "و�E أ�ظ�ر ا	��ظ�
 إ	1 �رورة ا?ھ"��م +����

 !  
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +*ل أ+��دھ�، ! ا	���+ل ""��د ا5ھ��
 ا	����
 	�درا�

�د��/�  "���را" 

 أ+��دھ� و"J%�رھ�  ���و	 �*+ 
�"*��, 	�"�Dرات ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  . +;*ل �وھري #�1 ا?	"زام ا	"�ظ��!



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

 

 ""��ق +�	�دا	��+�*�� �"*ون ��ط
 ا�ط,ق 	+�وث و درا��ت و�وا��' ��"

 .ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	و�ط ا	�/�!

5 .   
  أھداف ا�دار�

��ق أھداف ��ددة ""���ب و�و�وع ا	درا�
 "��1 ا	درا�
 ا	��	�
 إ	1 " �

  :و""�%ل  ��� ��!

"���ط ا	�وء #�1 �و�وع ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! -1


 .ا	�زا:ر�
 	����ه   و�دة #��+

ا	*;ف #ن ا	�,�
 ا	�و�ودة +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و ا?	"زام ا	"�ظ��!  -2

��و*��ت ا5 راد   *ل �� *�ن إدراك   +�#"+�رھ�� أھم ا	�وا�ل ا	�ؤ%رة  !

ا	�����ن 	/ذ�ن ا	�"�Dر�ن "*ون ا	�"��
 ھ! ا	����ر ا	ذي ��*م +E ا	�رد 1�# +��ءه  

E ق أھدا��  . ! ا	�ؤ��
 و ا?�"�رار  �/� �ن ا�ل "�

	�ت ا�5ظ�ر إ	1 ا	�وا�ل ا	�ؤ%رة  ! +�:
 ا	��ل و+�	"�	! ���� إ	1 أر+�ب  -3

+�	"�*�ر  ! إ#�دة ا	+��ء ا	"�ظ��!،وإ#�دة ا	�ظر  ! أ��	�ب ا	��ل  و ا	���ر�ن  


  .ا	���دة و ا	ر��+


 �"1 �"��1 	�درا�
 ا	��	
 و ا	درا��ت  -4�"��ول ���و#
 �ن ا	درا��ت ا	��+


 ��ر 
 *�ف "م ا	�و�وع،و"���ر ا	�,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و ��+�ا	��"

  .و ا	��ظ�
  ! �9"�ف ا	�ط�#�تا?	"زام ا	"�ظ��!  	"*ون دا#�
 	��رد 



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

5- 
ا	*;ف #ن ا��5	�ب ا5*%ر 
د��  وا5*%ر �و%و��
  ! ا	�ؤ��
 ا	�زا:ر�

���س ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ+��دھ� و ا?	"زام + ��� �"��ق 	، 
����س ا	��"9د��	�


  .ا	"�ظ��! "��ه *ل �ن ا	�رد وا	��ظ�


 ا	"و
ل إ	C:�"� 1 �ن ;�J/�  أن "*;ف ا	�"�ر  -6��#ن أھ��
 ا	�"�Dرات ا	��"


  . ا	"! "ؤ%ر  ! ا?	"زام ا	"�ظ��! "��ه *ل  رد  !ء ا	��ظ�

7-  
�د�م ���و#
 �ن ا	��ول &دارة  ا	�وارد ا	+;ر�
   ! ا	�ؤ���ت ا	�زا:ر�"


  . ا	دا#�
 	��رد و ا	��ظ�
 	"���ز ا?	"زام  ! ا	��ظ�

"��دة ��/�  ! ا	درا��ت "�د�م ���و#
 �ن ا	��"ر��ت و ا	"و
��ت  	,� -8

 
��+�  .ا	��"

6- 
   ا�درا��ت ا�����

"��ول ا	�د�د �ن ا	+��%�ن و ا	دار��ن �و�وع ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �واء 1�#    

ا	��"وى ا	�ر+! أو ا	��"وى  ا��5+!  �ن 9,ل  و�/�ت �"�ددة  إ? ا�E ��زال 

ر أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��ور اھ"��م *%�ر �ن ا	*"�ب وا	+��%�ن �"1 �و���،و+�#"+�

? "ؤ%ر  �ط #�1  رص +��ء ا	��ظ�
 و�9ق �درة "�� ��
 	/� وإ��� �"�دى د	ك 

  .إ	1 "�دم وازدھ�ر ا	��"�'

6-1  

 +�	�دا	
 ا	"�ظ����  :ا	درا��ت ا	�"��

ا	�,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 : +��وان Moorman( 1990(درا�
 �ور��ن  6-1-1

 
  و��و*��ت ا	�واط�



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

ا	�دا	
 ( د ت ھذه ا	درا�
 إ	1 "��ول ا	�,�
 +�ن أ+��د  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ 

 
و+�ن ��و*��ت ا	�واط�
 #�د )ا&�را:�
 ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا	�دا	
 ا	"�����

و"و
�ت �"�:C ھذه ا	درا�
 إ	1 .ا	�����ن  ! �ؤ���ت أ�ر�*�
 �"و�ط
 ا	��م

 1�# 
��و*��ت ا&�%�ر وا	*���
  وو#! و�ود "J%�ر ا���+! 	���د	
 ا	"�����

ا	���ر #�1 #*س ا	�دا	
 ا&�را:�
 وا	�دا	
 ا	"وز���
 ? �و�د أي "J%�ر 1�# 

 
  .��و*��ت ا	�واط�

6-1-2 !�	  
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 *و��ط +�ن ا	رؤ��ء و :+��وان LEE( 2000( درا�

  .ا	�رؤ��ن  وا	ر�� ا	وظ��!


  ا	"�ظ���
 *و��ط 	��,��ت +�ن ا	�;ر �ن ھد ت  ھذه ا	درا�
 إ	1 ا#"+�را 	�دا	

 C:�"�  ت�
وا	�وظ��ن  ! دوران ا	��ل،ا	و?ء ا	"�ظ��! و ا	ر�� ا	وظ��!  و"و

ا	درا�
 إ	1  و�ود أ%ر ا���+! 	��دا	
 ا	"�ظ���
 وا	�دا	
 ا&�را:�
 #�1 ا	ر�� 

ون ا5%ر ا	وظ��!   ! ��ن ��3ب ا%ر ا	�دا	
 ا&�را:�
 #�1 ا	و?ء ا	"�ظ��! و�*

ا?���+! 	/� #�1 دوران ا	��ل ، �	�دا	
  ا&�را:�
  وا	�دا	
 ا	"وز���
 	/� دور 

و+�	"�	!  )2008#�ر، (ر:��!  ! "�د�د ا	�,�
 +�ن ا	�;ر �ن وا	�وظ��ن  


�ق ا	�دا	
 ا	"�ظ����"".  

6-1-3  

 +�ن +�ض ا	�"�Dرات ا	�,:+��وان) 2000ا	���! و آ9رون، (درا��

 
�
   ا	;9

  .و+�ن ا&���س +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ%رھ� #�1 ا	;�ور +�	ر�� ا	وظ��! 



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

 
"���ل ا	�,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا	ر�� ا	وظ��! 	دى  إ	��1ت ھذه ا	درا�

 
ا	�����ن وذا	ك #ن طر�ق ا9"+�ر ا	�,�
 +�ن ا	ر�� ا	وظ��! و+�ن ا	�دا	

�+J+ 
�دھ� ا	%,%
 ا	�دا	
 ا	"وز���
،ا	�دا	
 ا&�را:�
  و#دا	
 ا	"���,ت ا	"�ظ���

 
�
( *�� ��ت ھذه ا	درا�
 إ	1 ��ر 
  �دى "J%�ر +�ض ا	�وا�ل ا	;9

#�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا	ر�� ا	وظ��! )ا	��
ب  ،ا	��س،ا	��"وى ا	"����!

  .  ا	وظ��! و"�د�د أھ��
 *ل أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وار"+�ط/� +�	ر�� 

و�ود ار"+�ط �و�ب �وي ++ن أ+��د :و"و
�ت ھذه ا	درا�
  إ	C:�"� 1 أ+رزھ�

 
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا	ر�� ا	وظ��!،+�&�� 
 أن إ���س ا	�وظف +�	�دا	


+� ���ھ��  ! �ن ا	�وا��ن � E�5 !�وظ�	م ا��	ز�د *��� "درج  ! ا� 
ا	"�ظ���


 +�	��ل *ذ	
ك �ن ا+رزا 	�"�:C ا	"! "و
�ت إ	�/�  ھذه و"ط+�ق  ا	�رارات  ا	�9

 ?  
ا	درا�
 أن ا	�,�
 +�ن ا	ر�� ا	وظ��! وا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +J+��دھ� ا	�9"��


 	��وظف�
  .""J%ر  +�	�وا�ل ا	;9

"���ل #,�
 +�ض ا	�"�Dرات : +��وان 2001درا�
 ���ن #�! ا	*"+!  6-1-4


 و أ���ط ا	���دة  ا&�"را"���
 و�
ا?	"زام ا	"�ظ��! وا	;�ور +�	�دا	
 ا	;9


  .ا	"�ظ���

 
�
ھد ت ھذه ا	درا�
  	�*;ف #ن ط+��
 ا	�,�
 +�ن *ل �ن ا	�"�Dرات ا	;9

وأ���ط ا	���دة ا&�"را"���
  وا?	"زام  ا	"�ظ��! وا	;�ور +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى 

��دة #ن ھذه ا	درا�
 و�ود #,�
 �و�
 +�ن أ���ط ا	�  ا	�����ن،و"��9ت

ا&�"را"���
 وا	;�ور +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 *�� "و
�ت ھذه ا	درا�
 إ	1 أن ھ��ك 



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

"را+ط وا"��ق +�ن أ���ط ا	���دة ا&�"را"���
 و ا?	"زام ا	"�ظ��!  وا	;�ور 

 
 )2015أ���
، (+�	�دا	
 ا	"�ظ���
 وھذا �� �ؤ*د #�1 و�ود #,�
 �و�
 ا���+�

+
  .�ن ا	�"�Dرات ا	%,%

أ%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  #�1 :+��وان  2OO2 celesteدارا�
 ����ت  6-1-5

 
  .ا	�Dوط ا	وظ���

ھد ت ھذه ا	درا�
 إ	1 "�د�د ا%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ا	�Dوط ا	"! �"�رض 

 

   ! ا	�دا	
  ا	"وز���
،ا	�دا	( 	/� ا	�وظ��ن   ! ا5+��د ا	%,%
 	��دا	
 ا	"�ظ���


و�د ط+ق  ! ھذه درا�"E #�1 ) ا	��ل وا#"�د  ا	�دا	
 ا&�را:�
 وا	�دا	
 ا	"�����

��#602
  ""*ون �ن  
و"و
�ت ھذه ا	درا�
 إ	1 .�وظ��   ! ا	+�وك ا�5ر�*�

 
أن ا	�دا	
 ا	"وز���
 ? "ؤ%ر  ! ا	�Dوط ا 	وظ���
 	دى ا	����ون +���� ا	�دا	


  	/� "J%�ر #*�! D� 1�#وط ا	��ل، *��� ط+�ت ا&�را:�
 وا	�دا	
 ا	"�����


ت �Dوط�ت �� 
ا	��ل  ا	"! �;�ر +/� ا	�دا	
 ا&�را:�
 وا	�دا	
 ا	"�����

  .ا	�وظ��ن

(MARK.G.CELESTE, 2002)   

ا�"9دام �د9ل ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! : +��وان  2003درا�
 #�! ���د  6-1-6

  .C ا	���ر��ت ا&دار�
 ا	"���د�
"�د�د �"�:

ھد ت ا	درا�
 إ	1 ��ر 
 ا%ر ا	���ر��ت ا&دار�
 ا	"���د�
 #�1 +�ض ا	�"�Dرات 


 وا	"�ظ���
 و""�%ل  ! ا	و?ء ا	"�ظ��! وأ%ره  #�1 ا?	"زام +�وا��ن �
ا	;9



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

 
�
 ا	"�ظ�م +�	و?ء وا	%���J+ د��و	وا:� ا	��ظ�
 وا	ر�� ا	وظ��! و�دى ا?#"

"ر�ت ا	درا�
 ان ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "��ب دورا أ�����  �ن +�ن ا	���ر��ت وا 

 
	*ن �� "و
�ت  ا	�E . ا&دار�
 ا	"���د�
 و+�ض ا	�"�Dرات ا	�رد�
 وا	"�ظ���

 
ھذه ا	درا�
 ھو #دم إدراك ا	���ل 	��دا	
 ا	"�ظ���
  ! ظل ا	���ر��ت ا&دار�


 +�	��ظ�
 ا	وظ��! ا	"���د�
 وھذا �� �ؤ%ر ��+� #�1 ا	ر�� �و+�	"�	!  �دان ا	%

   .)2018ا	*ر�م، (وا	��:و	�ن #�1 �د �واء 

"J%�رات ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! :+��وان  2004درا�
  /�! ا	�/داوي  6-1-7

  .ا	و?ء ا	"�ظ��!

	"�ظ��! ھد ت  ھذه ا	درا�
 إ	1 ��ر 
 "J%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	و?ء ا

	������ن وا	"�رف  #�1 أھ��
  أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ+��د ا	و?ء ا	"�ظ��! �' 

 
  ."�د�د ا	�ر"*زات ا����5
  	"�ر�ف ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 
و"و
�ت �"�:C ھذه ا	درا�
 إ	1 و�ود #,�
 ار"+�ط�E �و�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  .و ا	و?ء ا	"�ظ��!

 1�# 
�رورة  ا	���د و ا	�و�و#�
 أ%��ء ا"�9ذ ا	�رارات  *�� أ*دت ا	درا�


 	�رورة "���ق ا	�دا	
  و ا	"J*د #�1 ر+ط ا	�زاءات ا	��د�
 وا	���و�
 ا&دار�

  .)2005اا	����ن، (

�+�دئ :+��وان HAY &TARTAR  2004درا�
 ھ�ي و "ر"�ر  6-1-8


 ا	"�ظ���
ا	�دا	
  ا	"�ظ���
  و#,�"/� +��%	.  



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

ھدف ھذه ا	درا�
 إ	1 ا	"�ر�ف +��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���
،و"و��� أھم ا	�+�دئ 

 
ا����5
 ا	"! "�وم #��/� ا	�دا	
 ا	"�ظ���
،ودرا�
 ا	�,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���


�. و�د أ�ر�ت ا	درا�
  ! ���و#
 �ن ا	�دارس  ! ا	و?��ت ا	�"�دة.وا	%

ا	�دل وا���5
 ;�:�ن ? ���
,ن،و? ��*ن :�
 ا	"�	�
و"و
ل ا	+�ث إ	1 ا	�"�


 �ن ا	"و
��ت ا	"! .ا?�"��دة �ن أ�دھ�� دون ا9Mر���� 
و"�دم ھذه ا	درا�

 .ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 (TARTAR, 2004)��*ن أن "��#د  ! "�ز�ز 

دا	
 ا	"�ظ���
 و+�ض ا	�,�
 +�ن ا	�:+��وان 2007درا�
 ا	���!   6-1-9


 .ا	�"�Dرات ا	"�ظ���
 و ا	د��Dرا �

ھد ت ھذه ا	درا�
 إ	1 ا	*;ف #ن ���و#
 �ن �"�Dرات ا	���دة واھ"���/� 

 

 ا	���ل  +�	���دة �ن �/
 أ9رى   ودور ا	�دا	
 ا	"�ظ����+�	�����ن  �ن �/
 و%


 +J+��دھ� ا	%,%
  ا	"وز���
 ا&�را:�
 وا	"�����
 و +�ض ا	��
"�Dرات ا	;9

وأ��رت .*�	��س ا	��"وى ا	"����! و ا	9+رة 	"%��ن ا	�,�
 +�ن ا	���دة وا	���ل

�ر را��ن #ن ��ظ�"/م و�3ر C:�"�3 ھذه ا	درا�
 #�1 أن ا	�����ن ا	ذ*ور 

را��ن #ن  ���د"/م،  *�ن ا	;�ور +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��9�ض  #�1 #*س 

/ن ورا��ن #ن ���د"/ن و+�	"�	! ا	���,ت ا&��ث  *ن را��ن #ن ��ظ�"

  .)2014أ��د، ( ا	;�ور +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 *�ن �ر"���

ا%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 :+��وان 2007درا�
 ا	�طوي #�! ���ن  6-1-10

 
ا5داء ا	����!  و�د ھد ت ھذه ا	درا�
 إ	1  ا	+�ث  ! ا	�,�
 +�ن ا	�دا	


 وأ+��دھ� ا	�9"��
 ا	"�ظ���) 
�
ا	"وز���
،ا&�را:�
 و #دا	
 ا	�,��ت ا	;9



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

ا	����! ا	�"�%ل  ! ��و*��ت ا	�واط�
  .و+�ن ا5داء)و#دا	
 "وز�' ا	���و��ت 



 ا	��د��
  ! .ا	"�ظ���
 "��ه *ل �ن ا	�رد وا	��ظ����� 
و*�ن ��دان �د ا	درا�

  .ا	�راق


 ار"+�ط�E �و�+
 +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
  و�د أ��رت �"�:C ا	درا�
 إ	1 و�ود�,#

 

 و+�د ��و*��ت ا	�واط�
 و ا	�,��
وا	�دا	
  ا&�را:�
 و #دا	
 ا	�,��ت ا	;9

 

 ار"+�ط ����
 ، و"و�د #,��,# 
+�ن #دا	
 "وز�' ا	���و��ت و+�د ا	�واط�

   .�و�
 +�ن #دا	
 ا	���و��ت

ھذه ا	درا�
 أن  "و�د #,�
 �و�
 +�ن  وا	+�د ا	�ردي 	���ظ�
،*ذ	ك "��9ت #ن

#دا	
 ا	���و��ت و#دا	
 ا	+�د ا	�ردي 	���ظ�
،وأ��رت #ن ،#دا	
 ا&�راءات


 "ؤ%ر +;*ل �
ھذه ا	درا�
 أن #دا	
 ا&�راءات  و#دا	
 ا	�,��ت ا	;9

�وھري #�1 ��وك ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 "��ه ا	��ظ�
 و*ذ	ك #�1 ا5داء **ل 

"و �ر ���خ "�ظ��! "�وده ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  -ا	درا�
و�ن "و
��ت ھذه 

 ��	 

 إ	1  إ#ط�ء أھ��
 	��و*��ت ا	�واط�
 ا	"�ظ��� ��&�+ !  
	/� �ن أھ��

  .)2007ا	�طوي، ( "���ن �ودة ا	��ل

إدراك ا	�دا	
 :ا	��وان  2010درا�
 ���د �����ن  ا	+درا�!   6-1-11


 ا	"�ظ���
 	دى ا	�����ن +�	��ظ��ت ا���5
ا	"�ظ�
 و#,�"/� +�	%���.  

��ت ھذه ا	درا�
 إ	1 "��ول #,�
 إدراك ا	�����ن  ! �ط' ا�5ن  +�	�ط�رات 

 
	��دا	
 ا	"�ظ���
 +J +��دھ� ا	%,%
 ا	�دا	
 ا	"وز���
،ا	�دا	
 ا&�را:�
 وا	�دا	


 	دى ا	�����ن "���ه أ���/م و ا"��ه  ا	��ظ�
 و"��ه ا	"�����
 وا	;�ور +�	%



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

ا	�;ر �ن وأ��رت ھذه ا	درا�
 أن إدراك ا	�����ن 	��دا	
 ا	"�ظ���
  �"��ز 


، ! ��ن *�ن �+�	���د، ! ��ن إدرا*/م 	��دا	
 ا	"وز���
 ���ل إ	1 ا	ر�� وا	�وا 


 +�J��/م و ز�,ءھم و�;ر �/م �
  #�1 ��ور ا	%���ل و;�ور  ا	�����ن +�	�وا 

+�	�دا	
  ا	;�ور +�	���د "��ه ا&دارة ا	���� و  ا	�,�
 طرد�
 +�ن ا	;�ور 	*ن


 	دى #����ن ا�5ن  ! ا	�ط�رات�
ر ا( ا	"�ظ���
 و+�ن  ا	;�ور +�	%��. ،

2010(. 

  .ا�درا��ت ا��� ��-�ق �����زام ا���ظ���  6-2

�?ھ"��م �ن طرف ا	�د�د �ن ا	دار��ن 	�د �ظ! �و�وع ا?	"زام ا	"�ظ��! +

وا	+��%�ن  ! ��دان ا	��وك ا	"�ظ��! وأ
+� �"�Dر �"داول �ن طرف 

E�5 ��"+ر �ن ا	�"�Dرات ا	/��
  ! ��دان ا	��وك .وا	��ظر�ن نا5*�د����



. ا	"�ظ��! وإدارة ا	�وارد ا	+;ر��
  .و�د ا9"ر�� ���و#
 �ن ا	درا��ت ذات ا	


 ا	"�ظ���
 و#,�"/�  ! :+��وان 2005! ���د  درا�
 ا	�و  6-2-1 ��ا	%

  .ا?	"زام ا	"�ظ��!


 ���و+! ھ�: ىھد ت ھذه ا	درا�
 إ	1 ا	"�رف #�1 ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	د

�ا	ر��ض +�	���*
 ا	�ر+�
 ا	��ود�
 وا	و�وف #�1 �دى  
ا	ر��+
 وا	"���ق +��ط


 ا	"�ظ���
 +�9",ف +�ض ا ��
 	دى ���و+! ا9",ف ��م ا	%�
9
�:ص ا	;9	

ھ�:E ا	ر��+
 وا	"���ق 	��ط�E ا	ر��ض و*ذا ا	و�وف #�1 �دى ا9",ف ��"و��ت 


 	دى ���و+! ھ�:�

ا?	"زام ا	"�ظ��! +�9",ف +�ض ا	9
�:ص ا	;9  
ا	ر��+

 
 ��وا	"���ق  ! ��ط�E ا	ر��ض،+�&�� 
 إ	1 ا	*;ف #ن ط+��
 ا	�,�
 +�ن ا	%



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

زام ا	"�ظ��!  ! ھ�:E ا	ر��+
 وا	"���ق +��ط�E ا	ر��ض +�	���*
 ا	"�ظ���
 وا?	"


 ا	"�ظ���
 #�1 ا?	"زام  ��%�	 
ا	�ر+�
 ا	��ود�
 وا	*;ف #ن ا%ر ا	��م ا	�*و�

 
ا	"�ظ��!  ! ھ�:E ا	ر��+
 وا	"��ق +��ط�E ا	ر��ض +�	���*
 ا	�ر+�
 ا	��ود�


 ا	" ���ظ���
 "�ود  ! ھ�:E ا	ر��+
 وأ��رت ھذه ا	درا�
 #�1 أن ���' ��م ا	%

 

 ا	"�ظ��� ��وا	"���ق +در�E �"و�طE و#ن و�ود #,�
 ار"+�ط�E �و�E +�ن ا	%


 ا	"�ظ���
 ا	"! "ؤ%ر #�1 ا?	"زام  ��%�	 
وا?	"زام ا	"�ظ��! و�ن أھم ا	��م ا	�*و�

  .ا	"�ظ��! ھ! ا	�دل وا	*��ءة و رق ا	��ل

	"�*�ن ا	وظ��! 	دى ا	���دات ا:+��وان) 2006(درا�
 ا	���ف  6-2-2

ا5*�د���
  ! ا	�����ت ا5رد��
 ا	���
 و #,�"E +�?	"زام ا	"�ظ��! و ا?�"�رار 


  .ا	وظ��! ا	طو#! 	دى أ#��ء ھ�:�"/� ا	"در���

 
"/دف ا	درا�
 إ	1 ا	*;ف #ن ��"وى ا	"�*�ن ا	وظ��! 	دى ا	���دات ا5*�د���

�"E +�?	"زام ا	"�ظ��! و ا?�"�رار ا	وظ��!،و  ! ا	�����ت ا5رد��
 ا	���
 و #,

"*ون ��"�' ا	درا�
 �ن ���' أ#��ء ھ�:
 ا	"در�س ا5رد���ن ا	�"�ر�3ن 

 
#�و ھ�:
  541ا	�����ن  ! ا	�����ت ا5رد��
 ا	���
،و ;��ت #��
 ا	درا�


  :"در���
 و �د أظ/رت ا	درا�
 ا	�"�:C ا	"�	�

	دى ا	���دات ا5*�د���
  ! ا	�����ت  أن ��"وى ���ر�
 ا	"�*�ن ا	وظ��! -1

ا5رد��
 ا	���
 ��ء �"و�ط�،و ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! و ا?�"�رار ا	وظ��! 

 .ا	طو#! 	دى أ#��:/� ��ء �ر"���



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

و�ود #,�
 إ���+�
 دا	
 إ�
�:�� +�ن ��"وى ���ر�
 ا	"�*�ن ا	وظ��!  -2

 .��ء ھ�:
 ا	"در�س	دى ا	���دات ا5*�د���
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى أ#

و�ود #,�
 إ���+�
 دا	
 إ�
�:�� +�ن ��"وى ���ر�
 ا	"�*�ن ا	وظ��!  -3

 
 .ا	وظ��! ا	طو#! 	دى أ#��ء ھ�:
 ا	"در�س وا?�"�رار	دى ا	���دات ا5*�د���

  )2012، ا����ن(

6-2-3  
�ظ��! 	دى ���س ��"وى ا?	"زام ا	": +��وان 2006درا�
 ��و�

�ط�ع 3زة+   
 ا	�����ن +�	�����ت ا	���ط���

ھد ت ا	درا�
  إ	1 ا	"�رف إ	1 ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى ا	�����ن  ! 

  ا	�����ت ا	���ط���
  ! �ط�ع 3زه وذ	ك 	��ر E �دى "J%�ر +�ض ا	�وا�ل 


 +�	�وظ��ن #�1 ��"و��ت ا	"زا�/م �%ل ا	��س
ا	��ر  ،ا	د��Dرا �
 ا	�9

�*�ن ا	��ل و�وع ا	وظ��
  ،ا	��"وى ا	وظ��!،��وات ا	9د�
  ،�"وى ا	"���م�

�ن  
�وظف و�وظ� 340و�د أ�ر�ت ا	درا�
 E��# 1�# #;وا:�
 ط+��E #ددھ� 


و��� �"+��Eا?#��ل ����ون  ! ا	�����ت ا	���ط���
 و*��ت  1976أ
ل  

 
  	��' ا	+����ت،  "��9ت #ن ھذه ا	درا�
 ا	�"�:C ا	"�	�

و�ود ��"وى #�	! �ن ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى �وظ�! ا	�����ت +�ط�ع 3زه  -1

+���ط�ن *�� و��ت  ھذه ا	درا�
 و�ود ��"وى #�	! �ن ا?	"زام ا	"�ظ��! 

 !  
	دى ا	�����ن +�	�����ت ا	���ط���
 وا	�"�Dرات ا	د��Dرا �
 ا	�"�%�

�"وى ا	وظ��! و�*�ن ا	��ر،��"وى ا	"���م، �وع ا	وظ��
،��وات ا	9د�
 ، ا	�(



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 



 +�ن ��"وى ) ا	��ل �وع ا	وظ���:�
 ! ��ن #دم و�ود #,�
 ذات د?	E إ�

  .)2011ا	9;روم، ( ا	��س،�*�ن ا	��ل ا?	"زام ا	"�ظ��! "�زى 	�"�Dر

ا���5ط ا	���د�
 وأ%رھ�  ! :+��وان )2010(درا�
 #ر�دي ���س ���م  6-2-4

ھد ت ھذه ا	درا�
 إ	1 ���و	E ��ر J" E%�ر ا���5ط ا	���د�
  ام ا	"�ظ��!ا?	"ز

ا	�"�%�
  ! ا	د���راط! و ا?و"�راط! وا	�ر #�1 ا?	"زام ا	"�ظ��! ا	�"�%ل  ! 

ا	����ري وا	��ط�! وا?�"�رار وأ��رت ا	درا�
 #�1 و�ود #,�
 و"J%�ر ذو 


 +�ن ا	��ط ا5و"و�راط! وا?	"ز�:�
ام ا	��ط�! و#دم و�ود #,�
 +�ن د?	E إ�

  .ا	�"�Dرات ا95رى

+��وان،"J%�ر ���خ ا	9د�
  !  2011درا�
 ���د ��ط�, ا�.$روم  6-2-5


 ��ب ����	 

  ا	"�+���� ا?	"زام ا	"�ظ��!  #�1 ا	�����ن  ! ا	���ھد ا	"

 ھد ت ا	درا�
 إ	1 ا	"�رف #�1 ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	������ن  ! ا	���ھد


  ! ذ	ك و"�د�د ا%ر �

 ا	"�+�
 	����E ��ب، وا%ر +�ض ا	�"�Dرات ا	;9���ا	"

�"�Dر ���خ ا	9د�
  ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! و	Dرض "���ق "�ك ا5ھداف "م 

�در ب "  
��# 1�# 
 86ا�"9دام ا�"+��ن و �� 	�"�Dرات ا	+�ث وأ�ر�ت ا	درا�


  .#��ل  ! ا	�ؤ���ت ��د ا	درا�

  

  

  



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

  :ا	�"�:C *�� ��!  و*��ت 

إن ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	������ن *�ن +در�E �ر"��E وان �"�Dر ا	�وع 	م 

  �*";ف 	E أي  روق ���و�
 �' ا?	"زام ا	"�ظ��!

�دا9ل "���
 ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى :+��وان 2014درا�
 أ+و �+�ب  6-2-6

إ	1 ا	"�رف #�1 ھد ت ھذه ا	درا�
 �+�ط ا	;رط
 ا	���ط���
  ! �ط�ع 3زة  


 �دا9ل "���E ا?	"زام ا	"�ظ��! +��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى �+�ط �,#

ا	;رط
 ا	���ط���
  ! �ط�ع 3زة،وھد ت أ��� إ	1 ا	و�وف #�1 ��"وى 


	دى ھؤ?ء ) ا	��ط�! ا?�"�راري وا	����ري( ا?	"زام ا	"�ظ��! +J+��ده ا	%,%

9ل "���E ا?	"زام ا	"�ظ��! و�د أ�ر�ت ا	�+�ط و�دى "ط+�ق �/�ز ا	;رط
 	�دا


 +�Dت ����+ط �ن ر"+E �,زم إ	1 #��د  480ا	درا�
 E��# 1�# #;وا:�
 ط+

 E"����+ '��	 !����"	ا !�
  .و�د ا�"9دم ا	+��ث ا	��/C ا	و


  و�د �9
ت ا	درا�
 إ	1 ا	�"�:C ا	"�	�

1-  

 #�د ��"وى  د?	�:�
+�ن   0.05و�ود #,�
 طرد�E ذات د?	E إ�

  .	دى �+�ط ا	;رط
 ا	���ط���
و�دا9ل "���
 ا?	"زام ا	"�ظ��! 

"�"' �+�ط ا	;رط
 ا	���ط���
 +در�E *+�ره �ن ا?	"زام ا	"�ظ��! +�"و�ط --2

�ن ا?	"زام ا	��ط�!  ة*+�ر 
،و"�"�/م +در�%76.74���+! ��+! ���وي 

�"و�ط ،وا?	"زام ا?�"�راري +% 78.90+�"و�ط ���+! ��+! ��در ب 



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

وا?	"زام ا	����ري +�"و�ط ���ب ��+! % 75���+! ��+! ��در ب 

74.16. %  


 +�ن �"و�ط�ت "�د�رات #��E ا	در ا�E �ول -3�:�
"و�د  روق ذات د?	E إ�

+�ض ���?ت ا	درا�
 "�زى إ	1 ا	��ر وا	ر"+
 وا	��� ظ
،  ��� ? "و�د  روق 


 +�ن �"و�ط�ت "�د�ر�
 #�ن ا	�:�
درا�
 �ول ���?ت ا	درا�
 ذات د?	E إ�

9ط�ب ("�زى إ	1 ا	��	
 ا?�"��#�
 و#دد ��وات ا	9د�
 وا	�ؤھل ا	���! 

،2001.(   

ا���زام ا���ظ���  دا.ل ا��ؤ���ت :�-�وان 2015درا�
 ��$وري  6-2-7


 و�:8�9 ���!��)
 ا���ظ���

 ��%	�+ E"�,#"�ظ��! و	"زام ا	"�رف #�1 ا?	1 ا	إ 

 ا	"�ظ���
 ھد ت ھذه ا	درا�

#��ل و*�ن ا	��/C ا	و
�!  70	������ن و�د أ�ر�ت ا	درا�
 E��# 1�# #ددھ� 

ھو ا	��/C ا	����ب 	/ذه ا	درا�
، وا	و���
 ا	��"9د�
 	��' ا	+����ت ھ! 

  .ا?�"+��ن

 
  : وأ��رت #�1 ا	�"�:C ا	"�	�


 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا -1  ��
 +�ن ا	%�:�
	"�ظ��! #�د "و�د #,�
 ذات د?	E إ�

 E	?��0.10"وى د  

1-  

 ا	"�ظ���
 و"���ق ا	��ؤو	� ��
 +�ن ا	%�:�
"و�د #,�
 ذات د?	E إ�

  0.01"��ه ا	�ؤ��
 ��ل ا	درا�
 #�د ��"وى د?	
 ���وي 



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 


 ا	"�ظ���
 و"���ق ا	��ل   -2 ��
 +�ن ا	%�:�
%�	%� "و�د #,�
 ذات د?	E إ�

 E	?ل #�د ��"وى د��	0.01وا?�"�رار  ! ا  


 #�د ��"وى  -3�:�
 ! ا"��ھ�ت  0.01را+�� ? "و�د  روق ذات د?	E إ�

ا	�+�و%�ن �ول ا?	"زام ا	"�ظ��! +�	�ؤ��
 ��ل ا	درا�
 "�زى إ	1 

 
 .ا	��"وى ا	"����! ا	�:
 ا	�/��
 وا�5د��


 #�د ��"وى ا	د?	
  ���وي  -4�:�
 ����90.01 "و�د  روق ذات د?	E إ�

 .�ن �ول ا?	"زام ا	"�ظ��! "�زى 	�"�Dر ا	�ن ! ا"��ھ�ت ا	�+�و%

7-  
  ا��-��ب �ن ا�درا��ت ا�����


 ا	`! `م ا	`�رض إ	_/�  ! ھذا ا	^[ث ل \ن ],�^�a	ت ا�aدرا	"! ;��ت ا	وا

  : \� _�!"�ج b`aدرا�
 #ر+�
 وأ��+�
، ��*ن ا 18

- Ebظ أ],bاE�[ف \دا�`[\^ !�cو	ا C/b\	دام ا[`aت ا�aدرا	�3ب ھذه ا ،

^�d/� اa`]دم ا	\a[! و ^�d/� اM]ر اa`]دم ا	`[�_�! ^_b\� اa`]دم ا	^�ض  

f\� اa`]دم ا	^�[eون  ! ھذه ا	درا�aت أدوات \]`��
 ، اM]ر ا	\C/b ا	\��رن


  ! \�ظم ا	درا�aت &	g\'  ا	^_��bت `راو[ت ^_ن ا^	�D	ا 
\a	 ن و ھ! ا�_^`a ،

bgس أ__��
 #ن \\g\`ر	ا 
bb�]`,ف ^_ن إf\� أن ھ�bك ، ^_
^�ض ا	\��__س ا	\


   إھذه ا	درا�aت  _\� _^bgت أ�h_^ !  م` �\ �/b\  ^[ث	راء اgن إ�f\ !  ف,`[



 ، \b/� \� `م  ! ^_�hت #ر^__b\ري  ! �ط�#�ت أgأ �/b\ ^�ض	1 أن ا	إ 
 �dإ


، �ط�#�ت #�\
 ا95ر ا�ري  ! ^�d/� أ��  
b�fت و  �ؤ���ت "ر+و�
 وو�9

aدرا	ھذه ا Ch�`b�\و\# 
  . �ت \`��ر^



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

ظم ا	درا��ت ا	"! "��و	ت ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 اھ"�ت +"و
�ف و"���ل �و�ف ��- 


 أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ++�ض �,# 
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	��ظ�
 ودرا�

 

 ا	"�ظ���
 ،ا	�Dوط ا	وظ��� ���"�Dرات *�	ر�� ا	وظ��!، ا5داء ا	����!،ا	%

 
  و��و*��ت ا	�واط�

� ا	درا��ت  ا	"! "��و	ت ا&	"زام ا	"�ظ��!  �د ر*زت #�1 درا�
 ا&	"زام  أ�

 E"�,#و ��*  

 ا	"�ظ���
 ،#,�"E +����5ط ا	���د� ��%	�+ E"�,#وظ��!،و	"�*�ن ا	ا

ر*زت ا	�د�د �ن ا	درا��ت #ن ا�5+�ب ا	9��
 وا	ظ�ھرة وراء #دم  ر�� 

   .ا	�وظ��ن و+�	"�	!  #دم ا	"زا�/م


 ا	"! "��و	ت �"�Dر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 أو ا&	"زام ا	"�ظ��! ��ظ-�م ا	درا��ت ا	��+

ا	����
 أو�3ر ھ� �ن ("�و#ت ���?ت "ط+��/� �واء أ*�ن  ! ا	���ل ا	"����! 

 

 أو #��
 )ا	�ؤ���ت ا	"�����
 *�	%��و��ت وا	�دارس ا?+"دا:�
، �ؤ���ت �9

! �ؤ��
 #�و��
 9د��"�
 وھذا �� أو �ؤ���ت #�*ر�
 أ�� درا�"��  ط+�ت  


 	درا��"��
�9 
  .�ز�د �ن  أھ��

+���� "ر"*ز ھذه ا	درا�
 #�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
،أ+��دھ�  و�ظر��"/�  و �دى  

ار"+�ط/� +�?	"زام ا	"�ظ��!،+�&�� 
 إ	1 "���ل �در*�ت ا	�����ن و�دى "J%�رھ� 

  .#�1  ا	"زا�/م


   ! �و�و#! ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا&	"زام ا�"��دت ا	+��%
 �ن ا	درا��ت ا-�+��	

ا	"�ظ��!  ! "*و�ن ا	�9��
 ا	�ظر�
 	�درا�
 ،و���ر�
 ا	�"�:C ا	�"�
ل #��/� �'  



    ا�ط�ر ا������                                                ا�����دي     ا���ل 
 
 

 

 C:�"� و ا&9",ف  +�ن E+;	ا Eوا�"9,ص أو�، 
��"�:C ا	درا��ت ا	��+



 و�"�:C ا	درا�
 ا	��	�� .ا	درا��ت ا	��+



  ا�-دا�
 ا���ظ���
                                    ا ول                        ا���ل 
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  ا	�
ل ا5ول

  "�/�د-1

2-/�� 
  وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���

3- 
  �;Jة ا	�دا	
 ا	"�ظ���

4-
  أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���

5-     
  أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  5+��دا	�وھر�
  ا	"J%�رات 6

7- 
9
�:ص ا	�دا	
 ا	"�ظ���  

8-  
  �+�دئ ا	�دا	
 ا	"�ظ���

9-  
  أھداف ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  "�ظ���
 �ظر��ت ا	�دا	
 ا	-10

   ا&دار�
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +�ن ا	�دا9ل -11

12 
  �"�Dرات ا	+�:
 ا	�9ر��
 وأ%�رھ� #�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���

13- 
��و��ت ا	�دا	
 ا	"�ظ����  

14-- 
  ���س ا	�دا	
 ا	"�ظ���
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15  C:�"إدراك�  
  ا	�دا	
 ا	"�ظ���

16- 
 اM%�ر ا	�"ر"+
 #ن ��3ب ا	�دا	
 ا	"�ظ���


ا	17-9
,  
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1- 
  :��د�ـــ

 
"�ر�ت ا	��ظ��ت   ! ا	و�ت ا	���
ر 	�د�د �ن ا	"�Dرات �3ر ا	�9طط

وا	"! ;*�ت  ! ����/� �ز�
 �"دا�9
 �ن ا	"�د��ت  وا	�9طط
 #�1 �د �واء،

  . ا	�د�دة و ا	����
 طوا	�Dو

 "�د ا	�دا	
  ! ���ل ا	��وك ا	"�ظ��! وإدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 �ن أھم  ا	�و�و#�ت

ا	��#�
 و ا	�/�
  ! ا	��ظ�
 و"�"+ر �ن ا	�"�Dرات ا	�ؤ%رة #�1 *��ءة أداء 

   .ا	�وظ��ن �ن ���ب و#�1 أداء ا	��ظ�
 �ن  ���ب أ9ر

زاد  ا	"ر*�ز #�1 ھذا ا	�"�Dر  !  ا	�رن ا	���! 	�� زاد ا?ھ"��م +�	��
ر و 


 و ا#"+ر ا	�رد ا	���ل 
ھو ��ور ا	+;ري �ن طرف ا	��ظ��ت ا	�*و��
 وا	�9

���ح و"�دم ا	��ظ��ت و ا	����س  ا	ذي �ن ,9	E ��*ن أن "��ق ا	��ظ�
 أھدا /�  


 +�	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! �9ق �ا	��د�
 و ا	���و�
، و��ءت ا5+��ث وا	درا��ت ا	�"��

،

 ا	"�ظ���
 ا	����+
 	3Lراض ا&دار� �� *��ت أ+��ث .ا&�����
 و ا	��"���
 ا	%

  ا	���1 ا	���! 	ردم ا	��وة +�ن أھداف ا	��ظ�
 وأھداف ا5 راد ا	دار��ن "
ب  !

02- 
  ���وم ا�-دا�
 ا���ظ���

 
 ! ا	������9ت �ن ا	�رن ا	�;ر�ن اھ"م #���ء ا&دارة +��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���

،
%م اھ"�وا  ��� +�د +ظ/ور ا	�دا	
 ا&�را:�
  و+دأ ا*";�ف ��/وم ا	�دا	
 ا	"وز���

ظ/ر ��/وم ا	�,��ت . %م اھ"�وا +��/وم ا	�دا	
 ا&�را:�
 �����ت، ! ��"
ف ا	�+


  ! ا	%������ت �
  )2006، .���د ز(ا	;9
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،

 #�1 ��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���+� +��  ! ذ	ك ��ث #�ل ا	+��%ون  ! "�ك ا	�

GREEBERG، + وظ��ن #ن �دى �����"/م�	ورات ا
;*ل #�دل ا	ذي �"��ن "


"ؤدي "
ورات . ! �*�ن ا	��ل و*�ف "ؤ%ر ھذه ا	"
ورات #�1 ا	�"�:C ا	"�ظ���

 
ا	�وظ��ن �ول ��ص ا	�دا	
 إ	1 ��و*��ت ��+�
 �%ل #دم ا	و?ء 	���ظ�
 وا	��

،
  .وا?�"��م �ن ا	��ظ�
 وز��دة ��دل دوران ا	وظ�:ف، 	"رك ا	��ظ�


�ت وا	"��#,ت +�ن  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! ���و#
 �ن ا&�راءات
وا	�9

"م ا�"راح ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ن 9,ل و�د .ا5 راد وا	��ظ��ت 	"���ق ا5ھداف


وا	"! أو��ت أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ!  ،2003 ! #�م  CROPANZO درا�

  .)1998، .��د ع("���م ا	�رد 	�و�' ا95,�! 	��د�ر�ن ا	"���ذ��ن 

�	�دا	
 "��! ا	"�د�ر ا	
��� وا?#"راف ا	*��ل +��وق و�دارة *ل  رد  


و*�� وا�"را�/�� وا�"رام ��وق ا	�Dر،  
�ن أ
ل ?"��! و*��ت 	/�   9وذة�Jا	�دا	

وا	�دل *�� ��ء #�1  #�دل، ���1 د��! و"��! �ول ا	�ق وان ا	ذي ��ول ا	�ق  /و


   ! ا	�*م أي ا	�*���  .م +�	�ق وھو �د ا	ظ�م وا	�ور	��ن ا	�رب ھو ا?�"

و "�ر�ف ا	�دا	
 ا
ط,�� +E�J *ل �� �"ط�+ق �' ا	�ق و�+"�د #ن ا	"��ز ���!  

 E�
إوا	���واة  ! ا	��وق وا	وا�+�ت أي إ#ط�ء ذي *ل �ق ���"  

 ا	����+
ا	�ر

  )1995، .#د��ن ا(.	*ل  رد أن �9Jذ ��E دون "��ز 

ا&�,���ن +E�J ا	"ر"�ب ا	��"�ب إ��  ! *��
 ا	�دل  �د #ر E ا�د ا	����ء أ�� 

��  ! إ�راء �� ��وم +E ا	�*�م،  /و �ط+ق ا	���ون و��"رم إا95,ق أو ا	�����
 و

 . )1999راو�
، (.ا	���واة و*ل �ن ��9	ف ا	���واة و���د #�1 ا	���ون ��"+ر ظ���
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ا	���واة  ! ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��ث  
+�ظر� ىا	ذي ��د ADAMS1963 ب و��

+�ن أن ا	�رد ���رن ��دل �9ر��"E إ	1 �دE",9 �' ��دل �9ر��ت ا9Mر�ن إ	1 

	*ن  �دا9,"/م  �ن "��وى  ا	��د?ن  ��س ھ��ك ;�ور +�	ظ�م أو #دم ا	���واة،

د?ن ��� �و	د ;�ور 	دى ا	;�ور +�دم ا	���واة ��دث  ! ��	E #دم "��وي ا	��


د �+�	�9ر��ت "�ك ا?�"��زات ا	ذي  ADAMSا	�رد +�	"و"ر و#دم ا?ر"��ح و�

ا	��
ب وا	�*� Iت وا	%��ء وا	�دح وا	�ر*ز ،�"���ھ� ا	�رد �ن ا	��ظ��ت ا�5ر

#�1 أ�/� ADAMSا?�"��#!  ��ظر إ	�/�  ا?�"��#! أ�� ا	�د9,ت  ! ا	"+�دل

ا	��س، ��"وى  ا�5دا��
، ،! ���*/� ا	�رد �%ل ا	��را	9
�:ص أو ا	
��ت ا	"

  .)1989، .#�;ور أ(  ا	�/د وا	دا ' ا	ذ*�ء، ا	"���م ،

"�ر�ف ا	�دل +E�J و�' ا5;��ء  ! �وا���/� وا	���واة  إ	1*�� ذھب ا	ط/ط�وي   

  . ! ا	��وق  وا	وا�+�ت +��زان ا	���ون


  ! ا&���ن ،���م #ر+!  –����! و��ء  ! ���م ا	�

در #دل و ھ! � 
ا	�دا	

"���E #�1 ا�"��ب ا	*+�:ر و #دم ا&
رار #�1 ا	
�D:ر و"��ب ��  �E �ن 

  .�دل +;�:� �ن ذ	ك  ��س  أ"1 �ن .ا	"
ر �ت 

�د أدرك  ا	+��%ون  ! ا	��وم ا?�"��#�
 و ا&�����
  ا5ھ��
 ا	"! "��/� ��م و �+�دئ 	


ل ذ	� 1837و�' ذ	ك �
ط�� ا	�دا	
 	م �ظ/ر إ?  ! #�م  دا9ل ا	��ظ�
، ا	�دا	


  )2005ا	����ن،(.#�1 إ���س ا	�����ن +�	�دا	
 و ا	�زاھ
 دا9ل ا	��ظ�

ذھب #���ت و ���ل  أن ا	�دا	
 ھ! ��"وى إدراك ا	���ل ا&�
�ف و ا	���واة -

��ر�
 �' ا	�/ود ، �
 ! ا	�����
 و �9"�ف ا&�راءات ا	"! ""9ذھ� إدارة ا	�ؤ��
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 �ن إدراك ا	�رد  .ا	�+ذو	
 �ن �+ل ا	���ل�

  ا	�����
 "��! ا	��وا	�وا:د ا	�"�


 +�	��ظ�
 ا	"! ���ل �
	��زاھ
 وا	�و�و#�
 	�Zراءات وا	�9ر��ت ا	��

  .) 2019+وداوود،(

أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  "�*س  ،)SAALE &MORE )2003 و #ر /� ��ل و�ور


 ا	�"! ��*م �ن 9,	/� ا	�رد  ! #دا	
 ا��5وب ا	"! ��"9د�E  ا	�د�ر  ! ا	طر�

  .)���2005ر، (ا	"���ل ��E #�1 ا	��"و��ن ا	وظ��! وا&����! 

أن ا	�دا	
  ا	"�ظ���
 "�*س *ل �ن #دا	
  ARLY&FARHار	! و رح و�د ذ*ر 

 �	�دا	
   .د�
  ! "وز�' "�ك ا	�9ر��ت ا	�9ر��ت و*ذ	ك #دا	
 ا&�راءات ا	��"9

ا	"�ظ���
 "ر*ز #�1 �دى إدراك ا	�����ن 	������
 ا	��د	
  ! وظ�:�/م و"J%�ر ذ	ك 


 .)1998، .ع-��د ( #�1 ا	�د�د �ن ا	�9ر��ت ا	"�ظ���

�����ن "
ورات ا	"ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +Cox )2009( ، �/�J*�� #رف *و*س   

،
وا	"���,ت  وا	�����ت وا&�راءات، "��ه �دى #دا	
 ا	�9ر��ت ا	"�ظ���


�
  .)��2005د، ( "ا	;9


�ف وا	�دا	
  James و��ء  ! "�ر�ف ���س �Z	 #�ت���	دراك ا5 راد واP+

ا	���د، ( .ا	"! "�د�/� 	/م ا	�ؤ��
 �' ردة  �ل ��و*��ت "��ه "�ك ا&درا*�ت

2008(.  

أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! إ���س وإدراك إ����!  �2004رى ا	�/داوي  ! *�� 

�;�ر +E أ#��ء ا	��ظ�
  ! إدارة ا	"�����ت ا	�"و	دة ����� وإدار�� �ن 9,ل إ�راء 
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. ا	��ظ�
ارة +�ن ا	��م ا	"+�د	�
 ا	�"�
ل #��/� �ن �+ل ا5#��ء وإد ا	���ر��ت،



 +�ن أھداف ا5#��ء وأھداف  و"��1 ا	�دا	
 ا	"�ظ����
	ردم ا	��وة ا	��

ا	��ظ�
، و�9ق ا	روا+ط ا	دا �
 إ	1 إ���د �+ل وو��:ل "*�ل 	�L/زة ا&دار�
 �9ق 

��ط�ق *ون  �ن  E ا	����ون  ! ا	��ظ��ت ا&دار�
+���خ "�ظ�م ا���+! �"���ل 

  .)J;�2004ت، (*%�رة و�"�ددة  "��ن "���ر ��ما	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ؤ;را �

  
�ر #�;ور  ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 ا	�رد أ�E ����ل �����E #�د	 ا#"��د+�J/� ��رف 

 
��ر�9M�+ Eر�ن، أ�� #دم ا	�دا	
  "�رف #�1 أ�/� ا#"��د ا	�رد +E�J ? ����ل ������

��ر�
  +�9Mر�ن� 
  .)2000، .#�;ور أ( #�د	

،

 ا	"! ��*م  �/�  وذھب �3زي ���م إ	1 "�ر�ف ا	�دا	
 ا	"�ظ����ا	�رد +�J/� ا	طر�

#�1 ا��5وب ا	ذي ��"9د�E ا	�د�ر  ! ا	"���ل ��E #�1 ا	��"وى ا	ر��! و�3ر 

 
 .)�32011زي، (ا	ر��!  ! ا	��ظ�

   
"�د �ن أھم ا	�����ر  +�	��+
 	�*%�ر �ن ا5 راد   ، و ا	�
ر^�راھ� أf\� وا	�دا	

P  ذا�j رواJ^ ن 
h_^  ل��	3_ا،
ا	��/ودات #�1  ار`eJ_ون 	f_a Eذا ھن  P  ر #�د	

  .رة دا �"�/م �eل إgن أ\ا	"! "+ذ	/� 

 _ �\fرؤو�	درك ا_a !"	ط�ت ا��	ن اJ+ رؤ_`\`' ^/� ن/h�a أھ! م^f ط�ت \ر��	ن ا

�*�/م  `دم �����"/م +�	�دل و#ل [`\�ن ا\و�ن "م �;�رون +�	��ق  .ا	"! �"�"�ون +/� 

  . �ن ا	د �ع #ن أ���/م
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و�ؤ*د ���م ��ن ;+�ع أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ""�%ل +Pھ"��م ا	�وظف +و�'  ���ر�

�وا��ن  /! �وع �ن أ�واع ا&دراك ا	�ردي أو ا	��� +��E و+�ن أ�را�E  ! ا	��ل،	 !#

  . )2004;+�ع، ( .+�دى "ط+��/� +;*ل #�دل  ! �*�ن ا	��ل ا?�";��را	��ل و 

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! ��/وم ��+! و�9Jذ ھذا و�ن 9,ل �� "�دم ��*ن ا	�ول +Jن 

  .)2006#�دل، (ا	�رو ��ت  ا	�رد�
 وا	����
 	������ن   ا	��/وم

  
 �	�دا	
 ا	"�ظ���
 �"م "�د�دھ� �ن 9,ل �� �در*E ا	�وظف �ن �زاھ
 و�و�و#�

د ا	+;ري را	�9ر��ت وا&�راءات ا&دار�
 و�"��
 5ھ��
 ھذا ا	�"�Dر وأھ��
 ا	�و

ذو �ق  *ل  ! ا	��ظ�
، ��ب #�1 ا	��ؤو	�ن و�' ا5;��ء  ! �وا���/� وإ#ط�ء


 إ	1 ا ��&�+ E�  .)1979، .أ-#�;ور (	���واة  ! ا&�
�ف +�	��زان ا	���و�! �

و ! ا	��?ت ا	ذي �زداد  �/� ار"��ع إ���س ا	�����ن +�	�دا	
 �وف �ؤدي إ	1 ز��دة 

  +��و*��ت ا5 راد +�د ر"��ءا&���#"/م +9+را"/م  ! ا	�
ول 1�# ��و�/م و+�	"�	! 

  . )2017ا	���ر، ("�+�/م ا	�/�! ط�:��ن #�1 ��ا&

2-1  
  ا��ظرة ا������
  ��-دا�
 ا���ظ���

*��ت ا	�ر��
 ا	�و����
 �"��زة  ! طر�/� 5د+��ت  *ر�
 ���ت ا&���ن ��ور 

ا	"�"وا إ	1   �� أن ا�"/1 ا	�و��ن �ن درا�
 و"���ر ا	ظواھر ا	ط+���
 ،اھ"���/�

وط/ر �
ط�� ا	�دا	
 .+;ري 	"�رف #ن ا	ط+��
 وا	/دف �ن و�ودها	*�:ن ا	


 و�ود ���  .ا&���نوا	"��ؤل #ن �
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 أ9رىوا	�دا	
 ھ! �;*�
 ا&���ن �' ���E �ن �/
 و�;*�"E  �' ���طE �ن �/

ط�ره ��ب ���/وم ا	�دا	
 #�د  ا	�,��
 أ;*�? *%�رة  �*ل ��/م رؤ�"E و"  �"9ذ

  )2008ذرة،. (#�;وھ�ا	ظروف وا	�را�ل ا	"! 

  ا�-دا�
 ��د أر�طو  2-1-1


 ا	�رد  ! ا	�ؤ���ت ا?�"��#�
 أي إ	1 �ن ��ظور أر�طو  �	�دا	
 ";�ر �,#

  ا	�وا����
  و  ا	"��! +�	����
  إ	1ا?�"%�ل 

�*ون ھذا   أن;ر�ط
  ا	�وا��ن و���ل +/� إ	1ھو ا	ذي ��"%ل  ،ا	���ل  �&���ن


ر #�1 ا	�,��ت +�ن اا	�د أن��ث  .ا	����
ا	���ون �+��� #�1 �+دأ "�" 

 ا	*و��	

  .+��/م  ++�ض  ا5 راد

�*ون #��E ��وك ا	�رد  ! "����E �' �3ره  �ن أ راد  أن�� ��+D!  إ	1 �	�دا	
 ";�ر 


  ! ;"1 ���?ت  ا	�;�ط ا&����!����	�+ 
  .ا	��"�' وھ�� "�"رن ا	�دا	

   أ):طونا�-دا�
 ��د  2-1-2

       E�وار +�ن ، ��رض أ ,طون �و��1 ;*ل �# 
أن ا	�دا	
   ! *"�+E ا	��/ور�

طر �ن ��راط ��%ل ا	طرف ا5ول  و�3و *ون ��%ل ا	طرف ا	%��! ، ��ول  أ ,طون 

ا	�دا	
  	��ت #دا	
  رد�
 وإ��� ھ! #دا	
 �ر"+ط
 +;*ل *+�ر  أن#�1 	��ن ��راط 


  .�' ا	�دا	
 ا	���

   ن=�و #وا�-دا�
 ��د  2-1-3
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  E+ل #وا���ظ�م و"	ا 
�رى �3و*ون أن ا	�دا	
 ""�E 	��ز ا&���ن  �ن ���ر�


 ا	�دل �
 �ط+ق ا&���ن ا	�دل #�د��  ? . وإ��� 	د�E +�	�طرة ، �&���ن 	م ��9ق 

  .��"ط�' ا	ظ�م

  ا�-دا�
 ��د ھو�ز  2-1-4


ر ا	�/�
   ! أوا:ل ا	�,��
 ا	ذ�ن �%�وا ا	�راءة  ! أ *�ر ��"+ر ھو+ز �ن  #

��ث ا�"�ل ا	"�*�ر ا	+;ري ،  ��"�ل .و��/� "�Dر ا	�ظرة 	���	م، "�ر�H ا	"�*�ر ا	+;ري

 
��طق ا	�++�
 و ا	"���رات  إ	1ا	"�*�ر �ن ��طق ا	"��Dرات ا	,ھو"�
 وا	��ر�


و�د ;�ل  ھذا ا?�"��ل ���' ا	��م و ا	���?ت و	�� *�ن ا&���ن ��ور . ا	�و�و#�

*��ت ا	�دا	
 أول �� ا"�/ت 	/� ا5 *�ر ا	�د�%
 	%و"�ق ا	�دا	
 ا&�����
  وق ا?ھ"��م 

و*�ن "و��س ھو+ز أول �ن "طرق 	���د ا?�"��#!  ��ط,ق �ن ا	���ة ا	"! .ا5رض


*�ن ا	+;ر آ�ذاك  �"��وون  !   و   *�ن ���;وھ� ا	+;ر ا5وا:ل �ن #ز	
 و�ر�

�ن ����
 ا	��د 	*ن ھذه ا	���واة ا "را��
 ���' ا	��*�ت �واء �ن ����
 ا	�*ر أو

  .رض ��طر"/� آ�ذاك �،  �	ط+��
 ھ! ا	"! "

	"��Dر ا	�ذري  ! ط+��
 ا	+;ر ا+د9ول ا	دول و+دأ  أ �� أن د9ل ا	�*ر ا	
��#! +د

 

 و+دأت ا	�وا��ن ا	�د��+�%�+ 

��/� ا	+;ر 	���Dت ا�"��#�
 �,�ل ا
ط��#�.  

   )2004+��و�!، ( 

 إط�ر �P/�� �ظ/ران  �ط  ! ا	��	
 ا	�د��
 و !  ، أ�� +�	��+
 	��/وم ا	�دا	
 وا	�ق

 
  . +دون ��ط
 و�وة "��ل #�1  رض ا	�وا��ن  ��E ? "و�د #دا	
 و? �ق.ا	دو	
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  �دا�
 ��د /ون �وك  2-1-5


  ! �ظر�"E  ! ا	��د ا?�"��#!  �ن ��ط�ق "
و  ،+�ن �ون 	وك�,# 
	J�� ر

و
ف ا	��	
 ا	ط+���
 ا	"! ��;J  ! ا�ط�ق .،ا	��ط
 و #,�
  ا	�*�م  +�	��*و��ن 

 /م �"�"�ون +���و#
 �ن ا	��وق و   ! إط�راھ� ا	��س �+ل أن �"Jطروا ������،


را#�ت  و �زا#�ت +�+ب ��3ب ���ون ��دد و ��+ول �ن  E�# J;�� ���  ر��ت�	ا

  .  ��3ب ا	��ط
 ذات �وة 	�"���ر و"���ذ ا	�وا��ن!  ،طرف ا	��وم *����ر 	��*م

   
و �ن أ�ل "��وز ھذا ا	و�' وا	���ظ #�1 ا	��وق و ���ن ا	�ر�
 ا	�رد�

 !D+�� ،
�ن ا	��	
  ا&�"��ل +رام ا	��ود و ا	�وا%�ق  �"1 "�*�/م �ن إوا	���#�

"��#�� و ا� ا	ط+���
 ا	�Dر ��ظ�
 إ	1 ��	
 ��ظ�
  ! *ل ا	���?ت ������،

 .ا�"
�د��

  :ا�-دا�
  ��د �وك 2-1-6

 '����	 
�ون   ! *"�ب   ��ء ھ! ��	
 �ر�
 و���واة و	��ت ��	
 �رب  ��"��

 �E ا	��ك و ا	+ر	��ن "*ون  +�� ،ن ا	�*و�
 ��ك ا	���'أ"#ن ا	�*و�
 ا	�د��
 	وك 

�وق� 
 ��وؤ	
 ������ أ��م ا	;�ب  �	�*و�
 ��ز�
  ! �ظر �ون 	وك +ر#��

ا5 راد وا�"رام ا	�وا#د ا	���
 و�;ر ا	�دا	
 +"�	! ��د#! �ق ا	��*و��ن  ! 

،�����D1 ط��1 ���*و�! ���ل ��وك * 
��و��  E	 ;�ب �*ون	*م  +���	ذا ا�"+د اP 

  .ا	�ق  ! ا	���و�
 و ا	%ورة
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 �! �ظر �ون 	وك ? ���1 	��ول  إ#ط�ء ا	;�ب ا	�ق  !  ا	���و�
   ذ	ك ��ؤدي 

�1 ھذه ا	�ظر�
 "+�ن ا	��C ا	�*ري 	�ون 	وك ا	����! و���E  ! "ر��H ا	�و إ	1

��ر�
 +�Dره �ن ، �+�دئ  ا	��وق وا	�ر��ت�  
و�ر
E #�1 +��ء و"���م  ا	�دا	


 )ا	/دا�!( . ا	�,��

   ا0�:�����وم ا�-دا�
  ا���ظ���
 )� ا��#ر  -2-2

�+/ت أو
� /م #�1 ��س ا	�ق م +Jن  ��
ل *ل �ن ";"�رف ا	�دا	
  ! ا&�,

وا	�دا	
  !   �! ا&�,م ? �و�د ;!ء �*رم 	�س 	E �ق، "�ر�ق +��/م، +دون

،E�ا	ذي ����+E �واء أ*�ن ھذا ا	;!ء ھو  ا&�,م أن "�ط! ھذا ا	;!ء ا	�*رم �

E"�:�# أو أي  رد �ن  E��� ;9ص	ر+!( .ا�	2018، ا(  

�ول ����ن ا	��ر�! E�95 آ+1 ا	در داء 	 k ق�وا�ب أدا:/�  ھو 	وق ا�وأول ا	�

و	���ك  #��ك ��� و  إن 	ر+ك #��ك ��� ،" #�د�� زاره  و�ده ا��ط'  	��+�دة  

��   )��2000	�ن، ( ." J#ط *ل ذي �ق ��E 5ھ�ك #��ك �

و�ط+ق #�1  �+دأ ��*م *ل  :�ت ا	��"�' �ن ا	�رد إ	1 ا	دو	
، ا	�دا	
  ! ا&�,م

أي ا	�دو و ! *ل ا	��,ت ا	�����
 و ا?�"��#�
  ،ا	���م و#�1 �3ر ا	���م

 
  .ا?�"
�د�
 و ا�5ر�


 �ن "�ز�ل ا	ر�ل وا	*"ب ا	���و�
 ��ل ��D	ا �/�J+ ا&�,م !  
و"ط/ر ا	�دا	

وأ�ز	�� ��/م ا	*"�ب و ا	��زان 	��وم ا	��س  	�د أر���� ر���� +�	+����ت""��	1

��ط	�+." 
�Mد�د ا�	�25ورة ا  
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 ،ا	����
 و ��
و ""�%ل ا	�دا	
  ! ا&�,م #�1  *%�ر �ن ا	��م  ! ا	��"�'، ا	�

 
  .)45-42زھرة، ا	
���ت (ا	وا�ب وا	����

�وم ، 	��س �ن ا	ظ���ت إ	1 ا	�ور �	د�ن ا&�,�! ��ء &9راج ا   " 
��ق  ا	�دا	�"+ 

إن k ? �ظ�م �%��ل  "ا	���وات وا5رض   �+� l���E و"��	1 و
ف ���E +�	�ق


" ذرة �Mء ا���	�40ورة ا.  


 ا	��س  *�� ";�ل ا	�دا	
 ���:ل ا�5ن �ن د ' ا	ظ�م و ا?�"
�ر 	��ظ�وم،����



 ا	�������
ا	
  ! ا&�,م +�J/� "�ظم *ل ا	�,��ت ا&�����
  و"ظ/ر أھ��
 ا	�د.و


  .+Dض ا	�ظر #ن ا	
دا�
 أو ا	9
و�

و#�1 *ل  رد 
�Dر أو *+�ر أن ���1 إ	1 ، ��ؤول 	ذ	ك ��+D! #�1 *ل ��*م و

إن �J� kر*م أن "ؤذوا " و"��ر ا5رض ��ل "��	1، "���ق ا	�دا	
، 	"��1 ا�5ور

ا?�
  �ورة ا	���ء" م +�ن ا	��س أن "�*�وا +�	�دل ا����5ت إ	1 أھ�/� و إذا �*�"

58.  

و";�ل ا	�دا	
  ! ا&�,م ���' �وا�ب ا	���ة ا	+;ر�
 و	ن ��د ���? ? ��وم 1�# 


  .  ! ا&�,م  ا	�دا	
 و�ن أ�واع ا	�دا	

2-2-1  �( 
  ا0�:ما�-دا�
 ا����9د�

ا	�رد و ا	���#
، ��ث 	م  "�وم ا	�دا	
  ! ا?�"
�د ا&�,�! #�1 إ"+�ع ����ت 

���ت ا	;ر��
 	��رد ا	"��ك 	*ن  ر�ت   ،"/�ل  طر"E  ! �ب ا	"��ك و ا?*"��ب
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 إ	1 �را�+
 �ر*
 ا	��ل و��'  #��E ا	ز*�ة وأداء ��وق ا	��راء +�	
د��ت، ��&�+

E��� *م��	و *�ن �ن ا	ك و	ل و��' ذ,D"�?ر�ر و اD"	ر+� و ا	ش و اD	ا.  

2-2-2  

 )� ا0�:م ا�-دا������/�  ا

 E	و�أ�/� ا	��س إ��� أھ�ك "أ�س ا	�+! 
�E��# k 1 و��م 	��دا	
  ! ا	��"�' +

وإذا �رق  �/م ا	���ف أ���وا #��E  ،ا	ذ�ن أ�/م *��وا إذا �رق  �/م ا	;ر�ف "ر*وه

ا	�+! 
�E��# k 1 و��م ا	"��وت  ����/ا	"! وھذه أ�%�
 ا	�دا	
 ا?�"��#�
 ."ا	�د

 E��# k 1�
 ! ا	��"�'  ! ا	��وق و ا	وا�+�ت ��ث ��ل أ �ل �9ق k ���د 

رواه ا	+�9ري  ! "  �ط�
 +�ت ���د �ر�ت 	�ط�ت �دھ� وا�م k 	و آن" و��م 

E���
. 
  .?ن ا5 راد ����+ون 	و  �دت ا	�دا	

  .  رض ا&�,م ا	�دا	
 ا?�"��#�
 +�رض ا	"��وي 	*ل   ا5 راد  ! ا	��"�'

أي ا�"%��ء وأ
ر �
رة ا	���ف و ��ء  ! �ول  أوأ�� ا	���ء ��' أي ���+�ة 

،E��# k !د�ق ر�
ا	�ق ��E وا	���ف ��*م   أ9دا	�وي ��*م ���ف �"1  ا	

? Eوا� E	 ق�	"1 ا9ذ ا�دا�ت �وي �� E��� ره�� E�� '�"��	ون و ا���  .�وة ا	

2-2-3  �( 
   ا0�:ما�-دا�
 ا������

�دا	
 ا	�����
   ! ا&�,م  +P;راك ���' �ن �
��   ! ا	�;�ر*
 "*ون  ا	

 
�!،ا	�������  دون إ�
�ء Mي ��/م �ن دون �+ب ;ر#! �

��م  ا	دو	
 ا	��د	
  و	و *��ت *� رة  و? ���م ا	دو	
 ا	ظ�	�
 و	و *��ت  � k ن?


����،  !  
+�ط أو ا	�+! #��E أ �ل 
,ة و�,م  ��رص #�1 "ط+�ق ا	�دا	
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�د  ط�ب ا	�+! 
�E��# k 1 و��م  �ن ا	
��+! �واد أن .ا�5ور وأ
Dرھ�  

�"ص ��E +�د�� و9زه  ! +ط�E  *;ف ا	�+! #�1 +ط�E 	*ن �واد �+�/� و��ل ا	�+! �


�E��# k 1 و��م �� ���ك #�1 ھذا �� �واد،   E�# k !واد ر�� E��# رد 

  .دي ��دكأردت أن �*ون أ9ر ا	�/د +ك أن ��س ��

#دل ا	+;ر  ! "����E �' �9"�ف ا5طراف  أ*�ن ا	�+! 
�E��# k 1 و��م و

  +�#"+�ره �+�� �ر�, �ؤ�دا �ن k �ن أ�%�
 #دل ا	ر�ول 
�E��# k 1 و��م

 1- ،E"ر�ول �' زو��	ر�ول  #دل ا	أ*�ن ا E"ر��ل �' زو��	ن  ،#دل ا�� 

ر�! k #�/�  #�د ا	��دة #�:;
 �"Jذن �ن زو��"E #�1 أن ��ل إ �رض ا	ر�ول

E�+� �/+�و��م #�د �ن أ E��# k 1�
و*�ن ا	ر�ول 
�E��# k 1  ."م ��ت ا	�+! 

  .""���!  ��� "��ك و? ا��ك  ,  ��ك،أا	�/م ھذا  ��!  ��� " و��م  دا:�� �د#و و��ول

��م ا	دو	
 ا	��د	
 وان *��ت *� رة- �  k ،إن 	ا 
ظ�	�
 وان *��ت و? ���م ا	دو	

،
  . �"%��ء إ �	�دا	
 آ�ر ر+��!  #�1 ���' ا	��س +,  ����

  . و ! *ل ا5�وال  �	ظ�م �"��
 و��9
  ! *ل ا	��?ت  ! ا	د��� و ا�95رة

3 -  
  �$?ة ا�-دا�
 ا���ظ���


 وا	وظ���
 إ	1 أن ا5
ول ا	"�ر��9
 	�*رة ا";�ر ا	درا��ت و ا	�ؤ	��ت ��/�	

   ADAMSإ	1 �ظر�
 ا	���واة ا	"! �د#! +/�  آد�ز ، "�ود
 ا	"�ظ���
و��/وم ا	�دا	

�/"�ون +���س  ،و ا	"! "�وم #�1  ر��
 أ����
  أن ا5 راد ا	�����ن  ! �ط�ع ��

 
�دى ا	�دا	
 ا	ذي �
�وا #��/� +�?#"��د #�1 ط+��
 ا	�/�م  ا	�ط�و+
 ��/م و*���
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"! �+ذ	و�/� ���ر�
 �' ز�,:/م  ! 	���/ودات ا	 "�د�ر ا&دارة أو 
��ب ا	��ل

  .ا	��م ذا"E أو ا���5م ا95رى �ن ا	��ل

أن أ
ول ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "�ود أو?    ،2014وذھب *ل �ن ا	زھرا�! وا	+وق  !  


إ	1 ���?ت ا	����
 وا	���ون و#�م ا	��س و#�م ا?�"��ع  �"��تا"م    ،إ	1 ا	����


 ا	�9ر��ت آو ��  و#�م ا&دارة  "م ا�"�ل ا?ھ"��م��*+ 
�إ	1 
�' ا	�رارات ا	�"��


   )�2009وزان، ( .ا&�راءات ��رف +�دا	

�+�و�/� أو"� 
و��ت ا	درا��ت أن ا5 راد ��ن �"��ون ا	�9ر��ت �3ر ا	�ر3و+

��ل أي +;*ل ا���+! 	�� "*ون �+��
 #�1 أ�س ""�م +�	�دا	
 ،*ذ	ك ا	�دا	
  !  ا	"�

�� ���! ا	�دا	
  ! ا	�,��ت ا&�����
 وا�E ? �و�د ا9",ف  ! ا	"���ل �ن #��ل 

  .)���2005ر، ( ا	1 آ9ر وذ	ك �� ���1 +�دا	
 ا	"��#ل

�ن ا&�راءات وا	"وز���ت وا	"��#,ت +�ن  
 �	�دا	
 ا	"�ظ���
  #+�رة #ن ���و#  


  .+�Dت "���ق ا5ھداف ،ا5 راد وا	��ظ�

  
��ث أو��ت أن  ،#ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 CROPANZO ! 2003و��ءت درا�


 ا95,��
 وا	���و�
 	���وك ا&داري��*��	 !
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! ا	"���م ا	;9

   .)2008ذرة، (

4- 
  :أھ��
 ا�-دا�
 ا���ظ���
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 +�	*%�ر �ن ا	درا��ت وا	+�وث ا	"! "��ول  �/� ا	+��%ون �ظ�ت ا	�دا	
 ا	"�ظ� ��


 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +*%�ر �ن ا	�"�Dرات  ! +�:
 ا	��ل، و�دى "J%�ر ا5داء �,#

 
  .+��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	�ؤ���ت ا	�9"��

م أ+رزت ا	دور ا	�/ ،+�ن ا5د+��ت ا&دار�
 وا	"ر+و�
 2002و�د ر*زا ا	/�داوي  ! 

�	��  !  

ا	ذي "ؤد�E ا	�دا	
 ا	"�ظ��� �	��  1�# 

أداء ا	�����ن وا��*���"/� ا	�9"�� 


   )2000ا	�ر�!، (. 	"���ق أھدا /�  ا	�ؤ��

او�د أن ھ��ك #,�
 ا���+�E �و�E +�ن ا	و?ء ا	"�ظ��!  ،1991 �! درا�
 �ور��ن

ا	و?ء ا	"�ظ��! ھو رد  �ل ط+��! 	����ل إزاء ;�وره  وا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��ث أن

 E��+ ك �"��;1 �' و�ود #,��ت	ن ذ? E:?و Eل "زداد در����	"وز�'،  �	ا 
+��د	

 E��+ ل��	د ا�و+�ن ��ظ�"E و�' إ����E +�دا	
 ا	"وز�' وا&�راءات و	�س ?ن #


   )�2015ن، ���( .�"ط�ب ذ	ك  و+�ن ا	��ظ�


أھ�� 2004و�دد ا	�/داوي  !  
 :ا	�دا	
 �ن 9,ل ا	���ط ا	"�	�


 ا	�ظم ا	"وز���
 	�Lور وا	روا"ب  ! ا	��ظ�
 وذ	ك -���ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "و�� �


و "ؤدي إ	1 "���ق ا	��طرة ا	����
 وا	"�*�ن  ! #��� �ن 9,ل #دا	
 ا	"وز�'، 

 . �را:�
ا"�9ذ ا	�رار �ن 9,ل ا	�دا	
 ا&

"��! روح ا	�ر�ق وا	��ل ا	���#! وھذا �ؤدي إ	1  "ؤ%ر #�1 دا ��
 ا	�وظ��ن،-


ر ' دا ��E ا5 راد 	���ل �ن ا�ل ز��دة �*� : 
?ن ا	�����
 ا	��د	
 ";�ر  ،ا	���#


�در *ل  رد �ن ا	���#" 
 .ا	�وظ��ن +Jن ا	�ؤ��
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#ن ا	رؤ��ء و�ظم ا	�رار #�1 ��?ت ا	ر��  "��*س ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ��و*��،-

  .و#�1 ��و*��ت ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��!

"��ھم  ! و�'  ا	�ظ�م ا	"وز��!، ا	ذي �+�1 #�1 أ��س ا	�دل وا	���واة  ! ا	��:د -

 .ا	��دي 	��وظ��ن

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "��ط ا	�وء 	�*;ف #ن ا�5واء ا	"�ظ���
 وا	���خ ا	"�ظ��! -

  .��ظ�
 وھو �� "+رزه ا	�دا	
 ا	"��#��
ا	��:د  ! ا	

-�/��# 
  . "��#د #�1 ا	د�
  ! ا"�9ذ ا	�رار دا9ل ا	��ظ�
 و ا	��طرة ا	����

وا	ر�� ا	وظ��!  ا	"�ظ���
،  ��وك ا	�واط�
  و"ؤ%ر "ر ' ��دل ا?	"زام ا	"�ظ��!،-

 .#ن ا	���دات وا&�راءات

طرق ا	"��#ل   د���
 #�د ا5 راد،"+رز ��ظو�
 ا	��م ا?�"��#�
 وا95,��
 وا	-

 
وا	��C ا95,�! 	دى أ#��ء ا	��ظ�
  ! *���E إدرا*/م و"
ورا"/م 	��دا	


  .ا	;�:�
  ! ا	��ظ�

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "��ط ا	�وء 	�*;ف #ن ا�5واء ا	"�ظ���
 وا	���خ ا	"�ظ��!  -


  .ا	��:د  ! ا	��ظ�
 وھو �� "+رزه ا	�دا	
 ا	"��#��

#ن ا�5واء أن أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�����
 "*�ن  ! "���ط ا	�وء ، 	9;رومو�د أو�� ا



 ، ا	"�ظ���
 وا	���خ ا	"�ظ��! ا	��:د  ! ا	��ظ�
و�ن "م +��ء "
ورات �9

� 
�ن +�د ا	�دا	
 ا	"�����
، �ول ا	�����ت وا	����,ت وا	�,��ت ا	"�ظ���


  .)2011ا	9;روم، (. ا?�"��#�
 وا&�����
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   .و��� �+ق ��*��� ا�"9,ص أھم ا	�وا�ب ا	"! "�*س أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���

��ق ا5ھداف ا	��ررة، �"	 
�ن ����
 ���#د"/� ا	���	
 	�"�ظ�م ا&داري  ! ا	��ظ�

  .و�,�
 #����ت ا	��ل، وا	�د �ن ا	
را#�ت

	�وظ��ن، �د �*ون إ���+�� و�ن ����
 أ9رى  Pن 	/� "J%�ر وا�� و�+�;ر #�1 ا 

	ذا  �ن ا5 �ل ;رح و"و��� ��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	Zدارة  ،أو ��+��ً 


 .وا	�وظ��ن ��ذ ا	+دا�

5-  
  أ�-�د ا�-دا�
 ا���ظ���

ا	����ء وا	دار��ن #�1 أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
،وا	"! ""*ون �ن  �ن  ا	�د�د "�قا  



 أ+��د ھ! ا	�دا	
 ا	"وز���%,%
إ? أن ھ��ك . ، ا	�دا	
 ا&�را:�
 وا	�دا	
 ا	"�����



 وا	�دا	
 ا95,��
 إ	1 أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ��������. +�ض ا	+��%�ن أ�� وا ا	�دا	
 ا	"

،
ا&�را:�
  	*ن  ! درا�"�� ھذه ����ط ا	�وء #�1 ا	%,%
 أ+��د ا5و	1 ا	"وز���


  . وا	"�����

-  
 ا	�دا	
 ا	"وز���


 ا&�را:�
ا	�دا-	  

-
  ا	�دا	
 ا	"�����

  أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
) 01(ا	;*ل ر�م 



  ا�-دا�
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  ا	�
در �ن إ#داد ا	+��%

5-1  
 Distributive Justiceا�-دا�
 ا��وز�-�


�ول ��ور ا	�دا	
  ،�د "ر*زت ا	����;�ت ا	"���د�
 	�و�وع ا	�دا	
 ا	"�ظ���

��#دة "وز�' ا	"وز���
 ��ث ��زع ا5 راد إ	1 "���م "وز�' 	 ��ا	�9ر��ت وذ	ك و 

  .  ��:�E #�1 �+دآ ا	���واة

#�1 أ�/� #دا	
  ،ا	�دا	
 ا	"وز���
 �MOORMAN 1991ور��ن��ث #رف 

�ور وا	�وا ز وا	�*� Iت ��#�ت ا	��ل ��
ل #��/� ا	�وظف *�5  ا	�9ر��ت ا	"!


 (MOORMAN, 1991)  .وأ#+�ء ووا�+�ت ا	وظ��

 ،أن ا	�دا	
 ا	"وز���
 cropanzo et forger 1998و�رى *رو+�رو و ر�ر.

 
ھ! ا	�دا	
 ا	�در*
 �ن ا	�9ر��ت أو ا	�"�:C ا	"! ��
ل #��/� ا	�رد  ! ا	+�:

 
 .ا	"�ظ���

أ�/� إدراك ا5 راد +�ن ا	�9ر��ت ا	"! ��
�ون #��/� ، ADAMS#ر /� أدا�س *��


#�د	  

 
ا	�دا	

ا	"�ظ���

 
ا	�دا	
 
ا	"�����

 
ا	�دا	

ا?�را:�

 
ا	�دا	

ا	"وز���



  ا�-دا�
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+�J/� ""��ق  
#رف ا	�دا	
 ا	"وز��� ،skandora ! 1999 ا�� �*�دوراه 

  :+�	�9ر��ت ا	ذي ��
ل #��/� ا	�رد +وظ��"E ""��ن �� ��!

�;�ر ھ�*ل ا	"وز�' إ	1 �دى ���م ا	;9ص +"���م "�و���"E :ا	���ب ا	��دي -

،Eرا��J+ 
��ر�� 

و	J" E%�ر �+�;ر 1�#  ��	�
 "�د�د ا5داء ا	وظ��!، ���  ا	�9

  .ل ا	"وز�' ���! *��
 و*���
 ا	�*� Iت  ا	ذي ��
ل #��E ا	�رد���! أن ھ�*


 :ا	���ب  ا?�"��#!�
��رد ا	ذي ��
ل #�1 ا	�*� Jة، 	و��+ر #ن ا	�����
 ا	;9

 .وذ	ك �ن �+ل �"9ذ ا	�رار

 
�ق +�ن ا5 راد #�د�� ""و ر ا	���واة  ،1998و�ذ*ر ��9��"" 
أن  ا	�دا	
 ا	"وز���

أ#��	/م و ��  ��ث ���J ا5 راد إ	1 "���م �"�:C ،ظ���
 +��/م ! "*� ؤ ا	�رص ا	"�

��#دة "وز�' ��:�	

#�1 �+دأ ا	���واة  ! "وز�' ا	�
�در و �� 	�ظر�   
ا	�دا	

 '� C"ن �وا� E��# ل
وا	���واة  �ن ا	�رد ���رن �� ��د�E �ن ���ھ��ت و�� ��

  .أو #دم ا	�دا	
 ا	"وز���
 و�ن 9,ل ذ	ك �"�دد إدراك ا	�رد 	��دا	
  ، رد  �ر��!

	�/م ا%ر ا	�دا	
 ا	"وز���
 #�1 ا	�,��ت +�ن ا	�����ن دا9ل   ،1995و�;�ر زا�د  ! 

��م ا	��ل 	 
ا	��ظ�
 ��ب �,�ظE أن ھذا ا5%ر �"و�ف #�1 ا5ھ��
 ا	��+�


 	������ن   �ن ھذا +, +��	�+ 
ا?�"
�د�
 وا?�"��#�
  Pذا زادت ا	��م ا?�"
�د�

;
 Pن ھذا ��*ون 	E ا5%ر ا5*+ر #�1  .ك ��ؤدي ز��دة ا&���س +�	�دا	
 ا	"وز���

  :��و*/م،و�د و��ت %,%
 �وا#د 	"�د�د #دا	
  ا	�9ر��ت وھ!



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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��ق ��"و��ت إ�"��� إ	1"/دف �رارات ا	"وز�' ھ��  :��#دة ا&�/�م -1�" 


E��"ر�.  


 و"/دف �رارات ا	"وز�' ھ�� إ	1 "�ظ�م  :��#دة ا	����ت  -2��
ا	�


�
 . ا	;9

 !  E;1994و�رى #ر�  
أن ھ��ك ا9",ف +�ن ا5 راد  ! �دى �����"/م 	��دا	

�����"/م  وذ	ك "+�� 	�دا	
 ا	���ھ��ت وا	"وز���ت وا�E ��*ن "���م ا5 راد ��ب

  :	��دا	
 إ	1 %,ث ���و#�ت

�9
 �ن ا5;�9ص، ���ر�
 +�9Mر�ن ��
�ون #�1 و: ا��ؤ!رون  - أ� 
ھم ���و#

ر�� �ن 9,ل إ#ط�ء ا5و	و�
 	���ھ��"/م #�1 ا	�*� Iت ا	"! ��"��و�/�، ا	

  .��� ���! أ�/م أ*%ر ا�"�دادًا 	"��! أ�ل ��� ��"��ون

���و#
 �ن ا5;�9ص ا	ذ�ن ? ��"ط��ون ا	و
ول إ	1   /م: ا�و�ط�ون–ب 

 

 +/م �' ���د	
أ#ظم ��	
 �ن ا	ر��، إ? #�د�� ""��وى ���د	
 ا	�دا	
 ا	�9

أي أن ھذه ا	���و#
 "�Dر �;�#رھ�  ! ��?ت ا	ر�� ��?ت ،ا	�دا	
 	9mر�ن

��+ل  ا	;�ور+�دم ا	"وازن أو ا	��ق،� E"رد و���ھ���	ود ا/� 
وھ! ��	
 �+�د	



 ا	�����.  

? �ر�ون إ? إذا *��ت ���د	
  +ط+��"/م  /م ���و#
 �ن ا	��س  ا ���ون-ج 


 �'  Pذا *��ت  ،ا	�دا	
 "9دم �
�	�/م����د	
 ا	�دا	
 �"��و�
 أو �3ر �"وا 


�	�/م،  �P/م ��;�رون +�دم ا?ر"��ح وا	��ق و#دم ا	"وازن�.  



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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+���ب ا	�دا	
 ا	"وز���
 ا	"!  
إن أ�*�م ا	�دا	
 ا	"وز���
 ""J%ر +%,ث #وا�ل ھ�*��

  :""�%ل ھذه ا	�وا�ل  ! د��
ل #��/� ا	�ر

  ! ا	+�رو�راط أو��ط ا	���دة د���راط!  -أ

  .ا	��
ر ا	+;ري ا	�"���س و�3ر ا	�"���س 	���#�ت ا	��ل  -ب

  ��م ا	��ظ�
 -ج

5-2  
  Procedural justiceا�-دا�
 ا0/را��


 +�دا	
 ا	"وز�' ��ADAMS 1965وات �ن درا�
 أدا�س  10ظ/رت +�د  �ا	�"��

وأ�� ت +�د THRIBEAU ET WALKER ! 1975��ث ��ء درا��ت "ر�+و وورك 

����ا�� ا�"�ر�9 �� ا��Nاءات و  ،�دا	
 ا&�را:�
�د�د وھو ا	* �Z1ف أ���

! �6�ن ا��";��6 �T%4"ت ا����  .) 2012ن،ح،�����ي، ( ا��4

  !� ����ذوھ! ا�%	>ر ا�8ھ$! ���ا�� ا��Nاءات ا�"%T�داء أا��Aارات ا�%! �"Y  ا

�ت (  و���� إ�� ذ�L ا�04>ك وا��"�0�تا^��اد N�T"ا��>ا2� وا� O1ز<�ا�%! )

��0%T"�2 ا��� ا�"$#"� �%$��8 ا�>ظF6�T%4�.  

أن ا	�دا	
 ا&�را:�
 ھ! ا&�راءات ا	ر���
 ا	��د	
  ،2004و�رى ا	�/داوي 

 !  
ا	�رارات  وا	"���ل  !  ا"�9ذوا&�راءات ا	"! �رى "
���/� 	ز��دة ا	�;�ر*

  .ا?����ز

�د أ;�ر �ر��+رج و +�رون GREEBERG &BARON  )2004( 
، إ	1 أن ا	�دا	

  :ا&�را:�
 ";�ل ���+�ن



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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وھو ا&�راءات ا	ر���
 ا	"! "�+ر #ن ا	�دا	
 دا9ل ا	��ظ�
،  ا	���ب ا	/�*�!، - 

���م ا5داء، و"�د�د ا	روا"ب، وا	"��,ت، وا	"ر���ت و�3رھ�( �%ل إ�راءات"(  

ا	�وا�ب  ،�"+�/� 
��ع ا	�رار ا	�رار ا	"! "�9ذاوھو #���
  ا	���ب ا?�"��#!، -  

وھو �� ��! ،ا	"! "ظ/ر ا�"رام ا	�����ن �ن 9,ل إ9+�رھم +*���
 ا"�9ذ ا	�رارات

 
 .)2004+��و�!، ( ).#دا	
 ا	����,ت ( ��� +�د +�	�دا	
 ا	"�����

راءات "�ول و+��ب ا	�د�د �ن ا	دار��ن أن ا	�دا	
 ا&�را:�
 "�طوي #�1 إ� 


ل #��/� ا	����ون، وھو �� ���� 	�� �� 
�:�/� C:�"1 �9ر��ت و�	ذ9,ت إ�	ا


  ! ا	��ظ��ت +��ء #�1 در�
 ا*"��	/� �+�	�*م #�1 ا	�وا#د وا&�راءات ا	�ط�

  . و#دا	"/�


 ا	�"+�د	
 +�ن ا	رؤ��ء وا	�رؤو��ن� و"ر"+ط در�
 ا	�دا	
 ا&�را:�
 +در�
 ا	%


، زاد ;�ور ا	�����ن +�	�دا	
 ا&�را:�
 *��� ار"��ت در�
 ا	%�. ) ،
��/�

2003(.  

 
ا	;�ور  
#دا	
 ا&�راءات #�1 أ�/� در�، 2008 ! ��ن "�رف درا�
 ا	+;�;

ا	�"و	دة 	دى ا	�وظ��ن إزاء #دا	
 ا&�راءات ا	��"9د�
  ! "�د�د ا	�9ر��ت 


  .)2008ا	���د، ( ا	"�ظ���

��ب أن ""9ذ ا	�رارات و ق ���و#
 �ن ا	�وا#د ا	"! ��"�د أ�/� ";*ل ��	+� ذھ��� 

،
إذ أن در�
 ا&���ن +و�ود #دا	
 إ�را:�
 "ر"+ط +�دى "�*�ن  	�/م ���1 ا	�دا	

  . ا&�راء 	/� أو ا�"+دا	/�



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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 	"��Dر  �+رراً، وا	"! "��! أ�E إذا ظ/ر ;!ء ��:��#دة ا?�":��ف- 1
 /��ك  ر

Eرار و"�د���   .ا	

3- 
و���! "9
�ص 	��وارد ��ب أن �"م و ��ً 	������ر :ا	�وا#د ا95,��


�' ا	�رار، ���' . "�%�ل ا	��#دة. ا95,��
 ا	��:دة 
و��ب أن ";�ل #���


 . و�/�ت �ظر ���' ا5طراف ا	����


 +�	"J%�ر 1�# #���
 و? ��+D! ا	���ح 	��
�	� ا	;9
�.��#دة ا	"��ز  -4


�' ا	�رار . 

5- 

 و����
 . ��#دة ا	د����
و��ب ا"�9ذ ا	�رارات +��ء #�1 ���و��ت 


� .د��

��ب أن "*ون #���
 "�د�د ا&�راءات وا	�*� Iت وا	��و+�ت :��#دة ا	و:�م -6



 و�"���3� .	���' ا5 راد  ! ���' ا5و��ت �"�


ر��# 
  :""*ون ا	�دا	
 ا&�را:�
 �ن %,%

1 - 
   .ا	�وا#د ا	ر���
 وا	�����ر ا&�را:�

 .;رح ا&�راءات و#����ت ا"�9ذ ا	�رار  -2

ا	"��#ل +�ن �"9ذ ا	�رار ا	ذي �ط+ق ا	�وا#د وا5 راد ا	�"و�' أن �ؤ%روا   -3

 .#�1 ا	�رار

،
�ل  *ذ	ك "رى ھذه ا	درا�" ? 
#ن ا	�دا	
 أھ��
  أن #دا	
 ا&�راءات ا	�"+�

وھ! ا	���ون وا	�وا#د وا�5س  إ	1 ا	�دا	
 ا	"وز���
،ا	"وز���
، +ل ھ! ا	طر�ق 


  ا	"! ��ب أن "ط+ق #�1 ا	���'��

 #�1 ا	��

 ا	;9��
دون "�د�م ا	�



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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ا	���
،أو #�1 "��ز أ�د ا	طر �ن �د ا9Mر، +د?ً �ن ا"�9ذ ا	�رارات +��رده أو 

 "��ھل ا	�����ن

5-3 
  ا�-دا�
 ا��-����

    
�دات أو :transactionnelle  Justice ا	"�����
ا	�دا	"�� 
"�%ل ا	�دا	
 ا	"��#��


 ا	"! ��
ل #��/� �ن 
���! ا	�رارات  ،أ *�ر ا	�رد�
+;Jن �ودة ا	�����
 ا	;9

*�� "�%nل #دا	
 ا	�����
 ا	"! ��ظ1 +/� ا	�وظف 	دى "���ذ . #�د و�' ا&�راءات

 /!  ،)2003، .���د ع( ا&�راءات ا	ر�ـ��
 أو  ـ! "��ـ�ر ھـذه ا&�راءات

،

رف ا&دارة ا"��ه ا5 راد  ا�"داد 	��/وم ا	�دا	
 ا&�را:�" 
�وا	"! ";�ر إ	1 طر�


 "���ل ا	�دراء �' ا	�رؤو��ن، !وا	"! "ـر"+ط +ـ;*ل أ����و+���1 أ9ر  +طر�

دا	
 ا	"���,ت ،و# )Greenberg )1990 �ودة ا	"���ل ا	��"��
 �ن �"9ذي ا	�رار

 
�
 Justice Interpersonal"�م �و#�ن �ن ا	�دا	
 ھ! #دا	
 ا	�,�ـ�ت ا	;9ـ

 Justice Informationalو#دا	ـ
 ا	���و��ت 

1- E�  ذي �"���ل	د�ر ا�
 إ	1 �دى ا?�"رام وا	"�
";�ر #دا	
 ا	�,��ت ا	;9

  .ا	�د�ر �' ا	�رؤو��ن

ت ا	��د�
 	��وظ��ن �ن 9,ل "و
�ل #دا	
 ا	���و��ت  "ر*ز #�1 ا	"و���� -2


9
�ص  أو ،ا	���و��ت ا	�رور�
 �ول أ�+�ب ا�"9دام إ�راءات ����" 
�طر�

و+���1 أ9ر #دا	
 ا	���و��ت "��!  �9ر��ت ����
 و+��Jوب �و%وق وأ*�د،


 +/م�إ���ن، (  .ا	��ر 
 ا	��د�
 	��وظ��ن �ول ا&�راءات وا	�9ر��ت ا	�"��



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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 /! در�
 إ���س ا	�����ن +�دا	
 ا	�����
 ا&�����
 وا	"�ظ���
 ا	"! . )2011

   .)2005؛ ��د، (��
�ون #��/� #�د "ط+��/م 	�Zراءات 


 ";�ر إ	1 �دى إ���س ����رى *ل �ن ا	��ود و�وزان ��ط�ن،أن ا	�دا	
 ا	"��

ا	���ل +�دا	
 ا	�����
 ا	"! ��
ل #��/� #�د�� "ط+ق #��ـE +�ض ا&�راءات 

  .أ�+�ب "ط+�ق "�ك ا&�راءات 
ا	ر���
، أو ��ر 

أن ھ��ك ��ددات  ا�"�"�� ،)Bee and Mog )1986 و�ن 9,ل درا�
 ا	+��%�ن 

  .	�دا	
 ا	����,ت

 .�دى و�وح ا�5+�ب وراء ا	�رارات ا	�"9ذة - 1

 .و
را�"/م و#دم ا�"9دام ا	9داع  ! ا	"���ل �' ا	�وظ��ن�دى 
دق ا	��دة  -2

 .�دى ا�"رام ا	��دة 	�وظ��/م - 3

 .�دى �را#�ة 
��ب ا	��ط
 	�دود آداب ا	"���ل �' ا	�وظ��ن  - -4

  :ھ!  +��ء #�1 �� "و
ل إ	�E +��%ون �%ل +رو*�ر وو��ون #�م 

��%�! ا	��ظ�
 ��ث "�*س ا	�����
 �دى �را#�ة ، ا	�����
 و��+��
 ا	"���ر

+���� "�*س ��+��
 ا	"���ر �دى "زو�د  	�;�#ر ا	�وظ��ن وا	���ظ #�1 *را�"/م،


 ا	"! "��#د  ! "���ر و"+ر�ر در�"/م �ا	�وظ��ن +�	���و��ت ا	*� �
 وا	د��


  .ا&دار�

 +�J/� در�
 "���ل ا	�د�ر �' �وظ��E +��"رام و"�د�ر 2013*�� #ر /� ا	�*ري 

�و�/م �+ E���""/م  ! *ل ;!ء �/�/مواھ�ر�
+�دا	
 #��/م  تا	�راراو"ط+�ق ، و�



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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و إ��9#/م إ	1 ا#"+�رات �و�و#�
  ! ا	"ر��
  وا?ھ"��م  ،	/م +����;"/� وا	���ح

 C:�"� !  رارا+;ؤو�/م�و "�"+ر  ،ا	"! ��*ن أن "ؤ%ر #��/م  و#�1 وظ�:�/م تا	


رف ا&دارة ا"��ه و ";�ر إ، ,ت ا�"داد 	��/وم ا	�دا	
 ا&�را:�
���ا	"" 
�	1 طر�


 "���ل ا	�د�ر�ن �' ا	�رؤو��ن ، ا5 راد، ا	"! "ر"+ط�أ#�1  +;*ل أ���! +طر�

ل ا	�"+�
 �ن �"9ذي ���+���1 آ9ر �ودة ا	" در�
 �ن ا	�
دا��
 و ا?�"رام ،

  ).2011 إ���ن،( ا	�رار


 +�ن ا	ر:�س ا	�+��
;ر وا	�����ن  �	�دا	
 ا	"�����
 "�*س �ودة ا	�,��ت ا	;9

���م ا5داءً، *�� أ�/� "�*س ��دار " 
وا	"�د�ر ا	"! �+د�/� ا	�د�ر   ا?�"رام9,ل #���


، +/� ا	�رار "9ذاا	�وظف +�	*���
 ا	"!  ا9"��را	�+�;ر #�د � ا	"! ����ل +/�  ًوا	طر�

 
�%ل "���م ا5داء أو إ�راءات إ�/�ء (ا	;9ص أ%��ء "ط+�ق +�ض ا&�راءات ا	ر���

  . و""��ن #دا	
 ا	����,ت ���+�ن ھ��) : 	9د�
 ا


 ا5 راد +وا�ط
 ا	رؤ��ء -�����.  

 �	"+ر�ر ا	��+ول أو  "�د�م ;رح ����ب 	L راد  	��رارات ا	ذي  �"J%رون +/�، -

ا	��ط�! ا	ذي "�د�
 ا	��ظ�
  +;Jن �رارا"/� �ؤدي إ	1 إدراك  أ#�1 	��دا	
 �ن �+ل 

  .)2006زا�د، ("�د�م أي �+ررات  ا	�����ن +�	���ر�
  +�دم

  �*و��ت أ+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
) 02(ا	;*ل ر�م 



  ا�-دا�
 ا���ظ���
                                    ا ول                        ا���ل 
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  )ALL &CROPANSANO )1998ا	�
در 

  

6-  
  ا��?!�رات ا�/وھر�
  �-�د ا�-دا�
 ا���ظ���


�دا	
 ا	( ھ��ك ��وذ��ن �;ر��ن ا	"J%�رات ا	�وھر�
 5+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���

�زء �ن ا	�دا	
 ا&�را:�
  !   ا	"وز���
 ا	�دا	
 ا&�را:�
 +�#"+�ر #دا	
 ا	"���ل

 :ردود  �ل ا	�����ن دا9ل ا	��ظ�
 وا	��وذ��ن ھ��

 
ا	�دا	
 ا	"�����
: 

 ا	������:,�

ا	
�درة �ن طرف 
ا?دارة

#دا	
 �� +�ن -1

 :ا?;�9ص �����

*ل #��ل +*ل 
ا�"رام و"�د�ر 

  

2- 
#دا	
���م :ـ�	���و��ت "

���' ا	���و��ت ع 
���' ا	���ل  

 
ا	�دا	
 ا&�را:�	�

 إ�راءات :�:,�

ا	"وز�' 

���' : ا	"���ق -1
ا	���ل 	/م ��س 

 
ا	�����

:  #دم ا	"��ز-2 
?�و�د "/��ش 5ي 

 
 رد  ! ا	��ظ�

د�
 ا	���و��ت -3
ا	�رارات ""9د :

+��ءا #�1 ���وات 
 
�د��

:  ا	"�%�ل ا	*�! -4
ا9د +��ن 

 
�ا?#"+�را	ط+
ا	���1

5- ���
:  ا	"

 =ه
��ك دا:��  ر

 ���
ا9رى 	"

ا?9ط�ء 

#دم :ا?9,ق 
إ�"/�ك ��و*��ت 
وأ9,���ت ا	��ل

 
ا	�دا	
 ا	"وز���
"وز�' ا	�وا:د:

1- 
�*�Jة :ا	�دا	
ا	���ل #�1 أ��س 

��/ودا"/م 

��� :ا	���واة -2

 ا	���ل  �*
ا	"�و���ت 

 

ورة �"��و�+

3- 
��� :ا	���
ا	�وا:د #�1 أ��ش 
 
ا?�"����ت ا	�رد�
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  :ا���وذج !���� ا�-وا�ل-6-1


�م �� ھذا ا	��وذج *ل �ن FOLGER&KONOVSKY )1989(،  و��"رض ھذا

�
وه ا*+ر �' "�����ت ا5*%ر #�و��ا	��وذج أن ا	�دا	
 ا&�را:�
 "ر"+ط +  E�	و;�و

�%ل #دا	
 ا	�ظ�م ا	���:!،  ! ��ن أن ا	�دا	
 ا	"وز���
 "ر"+ط +�وه ا*+ر �' 

 

ا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	;9
! �%ل  ر�� ا	��*وم #��/م  ! ا	����� ا	�9

  .+/م

��ث  ،و�
ل ا	��وذج %��:! ا	�وا�ل #�1 ا	"Jھ�ل ا	"ط+��! 	��د�د �ن ا	درا��ت 

�����ت 1�#  
"و
�ت ھذه ا	درا��ت إ	1 أن ا	�دا	
 ا	"وز���
 ھ! ��دد أ*%ر أھ��"�	

!
وا	ر�� #ن ا�5ر وذ	ك +�	���ر�
 +�	�دا	
  �	ر�� ا	وظ��!،*.ا	��"وى ا	;9

،
�����ت 1�#  
 ! ��ن أن ا	�دا	
 ا&�را:�
 ھ! ��دد أ*%ر أھ�� ا&�را:�"�	


   ! ا&دارة  وا	�زوع 	"رك ا	��ل ،ا	"�ظ��!ا	��"وى ا	"�ظ��! �%ل ا?�"��ء � .ا	%

  .)2008ذرة، (

  

  

  ا	��وذج %��:! ا	�وا�ل 	��دا	
 ا	"�ظ���
) 03(ا	;*ل ر�م 
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THIBAUT&WALKER  (1975)   ھو  و��"رض

 
ا	�دا	
  ا	"وز���
 وا	�دا	
 (*ل +�د �ن +�دي ا	�دا	
 ا	"�ظ���

	J" E%�ر  ! ا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى 

 �����	 
و�د أ*دت ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�

��وذج %��:! ا	�وا�ل


ا	�دا	
 ا&�را:�

ا	"�����ت #�1 ا	��"وى 
ا	;9
! �%ل ا9"��ر 

رؤ��ء ا?���م

                                  ا ول                        

 ا	�ظري ا&ط�ر�ن إ#داد ا	ط�	+
 +��ء 1�# 


�م ھذا ا	��وذج *ل �نTHIBAUT&WALKER

*ل +�د �ن +�دي ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  أن

	J" E%�ر  ! ا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى 

 �����	 
و�د أ*دت ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�

  .ا	�دا	
  !  ا	��ظ��ت

��وذج %��:! ا	�وا�ل


ا	�دا	
 ا&�را:�

ا	"�����ت #�1 ا	��"وى 
ا	;9
! �%ل ا9"��ر 

رؤ��ء ا?���م


ا	�دا	
 ا	"وز���

�����ت ا*%ر #�و�� �%ل "
�����ت #دا	
 ا	�ظ�م "

!�
ا	

ا ول                        ا���ل 
 

 

�ن إ#داد ا	ط�	+
 +��ء #�1  :ا	�
در


�م ھذا ا	��وذج *ل �ن 

أنذا ا	��وذج ھ


	J" E%�ر  ! ا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى ، )ا&�را:�

�����  ا	"�ظ��!،	 
و�د أ*دت ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�

ا	�دا	
  !  ا	��ظ��ت

  

  

  

  

  

��وذج %��:! ا	�وا�ل


ا	�دا	
 ا	"وز���

�����ت ا*%ر #�و�� �%ل "
�����ت #دا	
 ا	�ظ�م "

!�
ا	



                                   
  ا�-دا�
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 أنو ��"رض ھذا ا	��وذج  ،)1975

 
	J" E%�ر ! ) ا&�را:�
ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا	�دا	

و�د أ*دت  #�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	"�ظ��!

����� ا	�دا	
  !  ا	��ظ��ت	 
  .ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�


 وا	/��
"�"�د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 إ	1 ���
 �ن ا	9
�:ص ا��5��.  

 
ر3+
 ا	�����ن  ! ا	��ظ��ت +�	�
ول 1�# �����


 ا	���ر��ت ���و#��E  �ن 9
�:ص ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ��/� "�"�د 1�# �

ا?�"��#�
 ا	"! ��*ن +��ؤھ� ا�"��دا إ	1 ��"���ت ا	دا ��
 وا	"���ز  ! ا	��وك 

 
ث أن ھذه ا	9
�:ص "
ب  ! *���
 إدراك ا	�����ن 	��دا	

ا��طب

ا�����م ��, 
 
���وى ا���ظ�

                                  ا ول                        

  �9طط ��وذج ا5��دي ا	�طب

 ا	�ظري ا&ط�ر�ن إ#داد ا	ط�	+
 +��ء 1�# 

  )ا���وذج ا0'�)�(ا���وذج أ��دي ا��طب 


�م ھذا ا	��وذج *ل �نTHIBAUT&WALKER)1975

 
ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا	�دا	
 (*ل +�د �ن +�دي ا	�دا	
 ا	"�ظ���

#�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	"�ظ��!

����� ا	�دا	
  !  ا	��ظ��ت	 
ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�

 
  :.���ص ا�-دا�
 ا���ظ���

"�"�د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 إ	1 ���
 �ن ا	9
�:ص ا��5

�وم 1�# ����
 أ����
 وھ!" ، 
ر3+
 ا	�����ن  ! ا	��ظ��ت +�	�
ول 1�# �����


 ا	���ر��ت ���و#��E  �ن 9
�:ص ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ��/� "�"�د 1�# �

ا?�"��#�
 ا	"! ��*ن +��ؤھ� ا�"��دا إ	1 ��"���ت ا	دا ��
 وا	"���ز  ! ا	��وك 

ث أن ھذه ا	9
�:ص "
ب  ! *���
 إدراك ا	�����ن 	��دا	
 �� ا	"�ظ��! وا&داري،

ا��طب أ��دي ��وذج

ا�����م ��, 
 
���وى ا���ظ�

ا�����م ��, 
ا����وى ا�$.��

ا ول                        ا���ل 
 

 

�9طط ��وذج ا5��دي ا	�طب ) 04(  ;*ل 

�ن إ#داد ا	ط�	+
 +��ء #�1  :ا	�
در

ا���وذج أ��دي ا��طب  6-2


�م ھذا ا	��وذج *ل �ن

 
*ل +�د �ن +�دي ا	�دا	
 ا	"�ظ���

#�1 ا	��"وى ا	;9
! وا	"�����ت #�1 ا	��"وى ا	"�ظ��! ا	"�����ت

����� ا	�دا	
  !  ا	��ظ��ت	 
ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن ھذا ا	��وذج ھو ا5*%ر �,:�

7- 
.���ص ا�-دا�
 ا���ظ���

"�"�د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 إ	1 ���
 �ن ا	9
�:ص ا��5       

�وم 1�# ����
 أ����
 وھ!"



 ا	���ر��ت . #�د	���و#��E  �ن 9
�:ص ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ��/� "�"�د 1�# �

ا?�"��#�
 ا	"! ��*ن +��ؤھ� ا�"��دا إ	1 ��"���ت ا	دا ��
 وا	"���ز  ! ا	��وك 

ا	"�ظ��! وا&داري،

ا�����م ��, 
ا����وى ا�$.��
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 ا&درا*�
 	";*�لD�
    )2011ا	�*�ر�
، (.ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ��ظ��"/م +��ب ا	


  :و�ن ا	9
�:ص ا	"! ""��ز +/� ا	�دا	
 ا	"�ظ���


 وا	�ر�
 وا	��ؤو	�
 و�ر�.-1�
ا	"! �"�"' +/�  ،
 ا	�ر*
در�
 ا	��#��
 ا	;9

  .ا	�وظ�ون

  .و";��' ا&+داع وا	�+�درة 	دى ا	�وظ��ن ،�دى �+ول ا	��9طر -2

-3  E"وظف و"و����	و�وح أھداف ا.  

 4 -
  .در�
 ا	"*��ل +�ن ا	و�دات ا	�9"��
  ! ا	��ظ�

  .�دى د#م ا&دارة ا	���� 	��وظ��ن - 5

����ت وا&;راف ا	د��ق #�1 در�
 ا	ر��+
 ا	"! "��*س  ! ا&�راءات وا	"�-6

   .ا	�����ن

7 - 
 .وھ���"/� #�1 و?ء ا	��ظ��ت ا	"�+�
 ، ا	و?ء 	���ظ�

ا5داء أو  �/�،"�د #�"���ھ! ا	ر*�:ز ا	"! و، ط+��
 أ�ظ�
 ا	�وا ز وا	�*� Iت- 8

  .و�����ر ا�5د��
 وا	و��ط
أا	�ؤھ,ت 

  .ظر ا	���ر�
در�
 ا	"���� �' ا?9",ف وا	���ح +���ع و�/�ت ا	� 9-

  ط+��
 �ظ�م ا?"
�?ت و ��� إذا *�ن ��
را ع-  10

	1 ا	��وات ا	ر���
 ا	"! ��ددھ� ��ط ا	"���ل أو ��ط ;+*�� ���� +"+�دل ا	���و��ت 

  .)2011ا	��د، ( . ! *ل ا?"��ھ�ت
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8- 
  ���دئ ا�-دا�
 ا���ظ���

#;رة �+�دئ 	��دا	
  Wayne & Tarter (2004)#ن ) 2012(ا	/�داوي  ذ*ر

 !	�"	�* �/
9�� 
  : ا	"�ظ���

 :ا	���واة �+دأ  - أ


ل �� إن�� E��# ن ا5 راد� 
 �/�،  ���ھ��"/م أن ����ب ��+D! ا	��ظ�

ا	"وازن،  أن "�*س ��+D! ���ھ��"/م �ظ�ر ا	����ون #��/� ��
ل ا	"! ا	�*� Iت

,  !D+�� وظ�ون( �;�ر أن�	م ? ���ھ��"/م أن) ا"� �/"I �*� د�رھ� ? أو� �"م "

  .ا	����ب ا	"�د�ر

 :ا&دراك �+دأ  - ب

 �د%� "�%ل  �	�دا	
 +�	�دا	
، إ����E  ا	��م  ! ��/م 	��دا	
 ا	�رد إدراك إن

  �	�*م ��"�ح ا	ر�� 	��دا	
 )ا	�وظف( إدراك  رد��،و��%ل #���،و�*��


، وإ��� ھو 	�س ا	�و�و#!��� ا	ذا"! كا&درا ھو ا5ھم ا	;!ء ا	


ورة ا	�وا#د �ط+ق )ا	��ؤول ا	�+�;ر(+Jن  )	��وظ��ن(+ 
 �"+' أي #�د	

  .���� )ا	�وظ��ن( ���' ��+�/� ا	"! ا&�راءات

 :ا	رأي  #ن ا	"�+�ر �+دأ  - ت


) ا	�وظ��ن (  �;�ر*
 �در*�ت ا	�دا	
 "�زز ا	�رار 
�'  ! ا	�;�ر*
 إن �/� 


�

 ���ھ�
 	/م إن #��
، ��ث +�
9; 
 ھذه 5ن)ا	وظ���
(ا	�وا"C   ! أ����

 #�1 �;�ر*
 ��ر
وا أن) ا	��ؤو	�ن( D+�� 1�#! #��/م، و	ذ	ك "ؤ%ر ا	�رارات



  ا�-دا�
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 ���ھ�
 	/م �*ون #�د�� ?���� ا	�رار 
�'  !) ا	���ل(�
9; !  ،C"وا�	ا 

  .ا	�رارات 
�'  ! 	��;�ر*
 ا	*� �
 ا	9+رة �*ون 	د�/م و#�د��


  ا	�دا	
 �+دأ  - ث�
  :ا	+��;9

 ��ب أ�د  , ،ا	�دا	
 أ�*�م ُ"رّ�! و����
 و*ر��
 ��"ر�
ن "و �ر �����
 إ


ورة أ#ط�ت �� إذا و	*ن ا	��:
 ا95+�ر+ 
 ا	*� �
 +�	���و��ت �
�و+
 ��"ر�


 ا5 راد 	دى إ����� �و	د ذ	ك  Pن�����	�+ ،
 	دى 
�و+
 ا5;��ء أ*%ر إ�دى ا	��د	

 +Jدا:/م ""
ل *��ت �واء )	��وظ��ن( 
��: أ9+�ر +"و
�ل ��وم أن )ا	�د�ر�ن(

  .ا	;�:�
 �3ر +وا�+�"/م أو)ا	وظ��! (

  : ا?"��ق �+دأ  - ج

 ا	�رءو��ن، 	دى ا	�دا	
 &دراك ;رط  �رور�� ��"+ر ا	�"�ق ا	���دي ا	��وك إن

 +�5�رى ا	�وا�ف،	*�E  ! ���' ���%, ��و*� +�	�رورة 	�س ا	�"�ق وا	��وك


ورة �,:م ��وك+ 
� �"���ب أن �رورة #�1 "ؤ*د ا	���	
 و�ف،وا	���دةا	� �"�

9
�:ص �' ا	��:د ��وك 
 ا?"��ق، �و�//� أن ��+D! ا&�را:�
 ا	�و�ف،وا	�دا	

 �,�ظ"E و��*ن �ز�ً/� "ط+��� �*ون أن ��ب وا	�����ت وا&�راءات ا	�وا#د  "ط+�ق


ف أن ��ب ذ	ك �' �Eأ إ? +�?"��ق و�"
ف"� ،
 #"+�رها  ! و�9Jذ +�	�رو�

  .ا?�"%��:�
 وا	ظروف ا5 راد ا�"����ت

  :ا	���وا"�
   �+دأ  - ح



  ا�-دا�
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 �9	�� �*ون أن ��+D! ا	�رار 
�' إن��
 9,ل �ن ";*��E �"مو ا	ذا"�
، �ن  ا	�


��D	ا 

 "*ون  , 	���ظ�
، ا	���#���

  رد أي 	��� ا	���#
 ����ت #�1 ا�5+

'� 
 	د�/م  �5 راد ا	���واة، ���! ? اء�و �د #�1 ا5 راد ���' �����
 أن �,�ظ

 ا5 راد *ل �����
  ! ا	
�ر�
 واة ا	���  Pن و	ذ	ك �9"��
 و�واھب �"+���
 ����ت

 "*ون أن ��+D! ا	����ت #�1 ا	�+��
 ا	�"واز�
 ا	�����
  Pن و#��E ���واة، "�%ل ?


 "*ون أنو ا	��دل، ا	�رار 
�' �ؤ;ر��
���9
 ا	ذا"�
 ا	� �	�
  .��ما	 	�

  :ا	"
���  �+دأ  - خ

���
 ا	�ر"دة ا	"Dذ�
 #�1 ا	"
��� ا	�9ط:
  و��"�د أو ا	���+
 ا	�رارات "


، وا	���و��ت� �*ون ا	"���م �ول) ا	�وظ�ون(�9"�ف  #�د�� ا	�%�ل �+�ل  ��1 ا	د��

 ا	�د�ر "���م إ#�دة �و�E أن ��ب ا	�د�د  �	د	�ل 	�وا�/"/م ود?:ل ا�"��ط�ت ھ��ك

   .و�"وازن #�دل ��و 1�#

  :ا	د�
  �+دأ  - د

!D+�� رارات "ر"*ز أن�
 ا	���و��ت #�1 ا	�
ورة ا	د�
 و"ر"+ط ا	د��+ 
� و%�

،���
 "�"�د ا	�رارات أن إ���ح 9,ل �ن +�	�دا	
 ا&���س ُ�دّ#م ا	د�
  �+دأ  +�	"

 ا5داء "���م #دا	
 أن ا	درا��ت أظ/رت و�د .وا	�;�ر*
 ا	رأي #ن ا	"�+�ر د	�ل إ	1

 د�
 "��ن ا	"! ا	�ذ*رات أو ا	��*رات #�1 ا?#"��د �%ل إ�راءات 9,ل �ن "�وى

  .ا5داء #�1 ا	�*م

  : ا	"�%�ل �+دأ  - ذ



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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�	� ا	�رارات "�%ل أن ��ب� ،
�رارات ا5طراف ا	����	�  
 #�1 "ؤ%ر ا	"�ظ���

 ا5 راد أراء ��"�+ط ا	�رار ا	ذي 
�'.+�	��ظ�
 ا	�����ن �ن #د�دة ���ھ�ر


 ا	��ل (  "��Dر إن ا	�%�ل �+�ل #�1 ا	"�%�ل، �+دأ ���ق E+ ا	�"J%ر�ن� �ؤ%ر) طر�


�'  ! #����ت) ا	���ل(  "�%�ل ��+D! ا	��	
 ھذه  ! +E ا	���ل، ��وم �� 1�# 


 ���ھ�
 	د�/م 5ن 	�س ا	�رار�
9; !  C"وا�	ط، ا� 	د�/م أ��� 5ن و	*ن  


�ق   E�P �و��#.ا	ر;�دة راتا	�را 
�'  ! ا	���ھ�
 #�1 "��#دھم ا	"! ا	��ر �"�

  .ا	�وا"J" 1�# C%�ر و	/�إ#"+�ر، ��ل أ *�رھم أن) ا	���ل( ا#"�د *��� ا	"�%�ل �+دأ


9,�ا5  �+دأ  - ر�:  

 ا���5
 أن *�� أ9,�! أ���� ����ر  �	�دا	
.	��:دةا ا95,��
 ا	�����ر إ"+�ع


 وا&9,ص	�
 "�%ل �����ر *�/� وا	;رف وا	�زاھ
 وا	���واة وا	�و%و��
 وا5



رة، أ9,����� !D+أن و�� Eوك "و���	د ا�# '�
  . ا	��ظ��ت  ! ا	�رارات 

و��� �+ق ذ*ره، �"�� أن ا&���س +�	�دا	
  ! +�:�ت ا	��ل ��"�د #�1 ��وك 

ا	�د�ر ا	��ؤول ا	ذي ��ب أن �"
ف +���و#
 �ن ا	
��ت، *�	���واة، ا?�"رام 

�د�ر �/ود ا9Mر�ن، " ،

 ا	�;�ر*
  ! ا"�9ذ ا	�راراتا���5
  .وإ#ط�ء 	����ل  ر
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  �Wayne & Tarter+�دئ ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ��ب  ) 05(;*ل 

  

  

  

  

  �ن إ#داد ا	ط�	+
: ا	�
در

9- 
 أھداف ا�-دا�
 ا���ظ���

ا	��ظ��ت، +;�ور ا5 راد  !  ا?�"�رار�
 ا	���ظ #�1  "/دف ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 إ	1


 +�	�دا	
  و#�1 ھذا ا	��و.م �+�د:/�ا	"! "�طوي #��/
و�ن 9,ل ا	"��ر�ف ا	�9

 �/�P  

 ا	�:�ت ا5*%ر ��ً��، وا	�*م  ! :ر:���
 "��ن  %,ث �/�ما	"�ظ�������

   .و����+
 ا	��وك ا	��ظور ا	�زا#�ت،

�' ا	�%ل ا	�����
 وا95,��
 ا	"! ";�ر إ	1  *رة  ،�	�دا	
 ""وا ق  ! ا	���م ا5ول 

  . إ�E أ��� �;�ط ا	�*م.واة +�ن ا	�واط��ن وا	"وازن  ! #,��"/ما	���


 ا	"! "��ر ا	���ون  وأ�9را�:���
،وا	/�:�ت ا	�:���";�ر ا	�دا	
 إ	1 ا	�ؤ��
 ا	

E�و*ذا ا	�وا��ن وا	�ظم ا	"! "ؤطر ��و*�ت ا5 راد و"+�ن 	/م ا	9طJ �ن  .و"ط+

  .ا	
واب



، ا	�رار وا	����+
ا	�: ا	%,ث ا	"�ظ���
   �/��ت ا	�دا	���  


  ���دئ ا�-دا�
 ا���ظ���

ا�رأي �ن ا��-��ر ا�دراك ا����واة  
 ا����ق ا����$.��


 ا .:�9
   ا���!�ل ا�د9
 ا�����I ا����و��



  ا�-دا�
 ا���ظ���
                                    ا ول                        ا���ل 
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و�ن أ�ل ا	���ظ #�1 ا	���ة  ! ا	��"�'، "��! ا	�دا	
 ا	�واط��ن و"�
ل  ! -

و"�"�د ا	��ظ��ت ���' ا	�وا��ن ا	دا��9
  .ا	�زا#�ت و"���ب ا	��و*��ت ا	��ظورة

 .وا?"�����ت ا	���#�
 �ن روح ا	���ون 

رد �3ر ��در #�1 ا	د �ع #ن أو أي   ،ا	�دا	
 "��! و"د#م ا5;�9ص ا5*%ر ��ً��-

E�	�
 .، �واء دا9ل ا	��"�' أو ا	��ظ��ت*�� أ�E ���ظ ��وق ا	�����.�

- 

 +�ن ا5 رادا	"�ظ���
، ا	�/�
 ا	%���
 	��دا	�:��أو +�ن  ھ! و�' �د 	�
را#�ت ا	

 .، �واء  ! ا	���ة ا	�و��
 أو ا	�/��
�ن 9,ل ا	���د ��ؤو	�/م 

�,�ظ �ظ�م ا	�دا	
 ا�"/�ك ا	���ون و��دد ، ��وك ا	��ظور���ب ا	�دا	
 ا	" وأ�9را


  . ا	��و+
 ا	����+

10-  
  �ظر��ت ا�-دا�
  ا���ظ���


ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #+�رة #ن ھ�*ل "م "����E �ن #دد ا5+��ث ا	"! ��م +/� ���و# 

 ) 1963(و*�ن أو	/� آد�ز �ن ا	+��%ون وا	دار�ون  ! ���ل ا	��وك ا	"�ظ��!،

 ،)1985(�س ا?"��ه �;ط ���و#E �ن ا	+��%�ن وا	دار��ن أ�%�ل ";�ن و ! �

 
و*�ن درا��ت وا�"/�دات ھؤ?ء ا	+��%ون �;"ر*E �����  ! "�د�د ��/وم ا	�دا	


  .)�2009وزان، ( .ا	"�ظ���
 +J+��دھ� ا	�9"��

  .ت �"�Dر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
و ��� ��! ���"�رض ���و#
 �ن ا	�ظر��ت ا	"! "��و	

  

  



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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�ظر� 10-1  
 ا�-دا�

+��م  
�ظر�"E ا	��رو  1963+دا ا?ھ"��م +��/وم ا	�دا	
 #�د�� �دم ادم ���ت 

و"�"+ر ا	�ذور ا	"�ر��9
 	��دا	
 ا	"�ظ���
  �ظر�E ا	�دا	
 وا	"! 	��ت اھ"���� *+�را،

���ل إ	1  ا	, إ����م   ���! ا	�رد وا�"9دم آد�ز ���ت �ظر�
 ا	"�� ر ا&درا*!،

�د أھم �ظر��ت ا	��وك ا&����! أو"�"+ر  .*ون ا�5ر #�1 9,ف �� �"و���E#�د�� 

و"�"رض ھذه ا	�ظر�
 أن  ا5 راد �در*ون #,��ت ا	"���ل  ��� +��/م  ! ا	�د�د �ن 

  :ا	�وا�ف وذ	ك �ن 9,ل 9طو"�ن أ����"�ن

��ر� -1�
�د�و�E �ن �/ود و���ھ��ت � ��، �� أو+ل �� ��
�ون #��E �ن #وا:د �

C"ھذه ، �وا 
أي أن ا	�رد ���س +;*ل ��"�ر ��+
 �9ر��"E و �دE",9 و ���ر�

   .ا	��+
 �' �د9,ت و�9ر��ت ا9Mر�ن

 Pن ردود  و+�+�رة أ9رى،.ا5 راد �د و#ون  ! ا	���م ا5ول +�	;�ور +�	ظ�م -2

 
�ن ردود ا	��ل #�1 ا	ظروف ا	��ل #�1 ا	ظروف �3ر ا	��د	
 ھ! أ*%ر د�����*�

 ا	��د	
 5ن ا	ظروف �3ر ا	��د	
 ��*ن أن "�"C �و#�ن �9"���ن �ن ردود ا	��ل

ي أن أ "��وز �9ر��"E،أ�/� ".إذا *�ن ا	�رد #�1 #�م +�دE",9 وھ�� ا	�Dب،



 Pذا أدرك ا	;9ص أن .��+
 �9ر��"E إ	1 �دE",9 أ�ل �ن ھذه ا	��+
 ا	�9

 ا	;9ص ا9Mر ��;�ر +�	ذ�ب "��ه �دE",9،ر،E إ	1 �د *+�إ�"��E �"��وز �د9,"


 #ن ا	;9ص ا9Mر��"9� 
  )2008ذرة، ( .+��+

أو  ا	���ر�
 وا	��وك  ا	�دا	
 #�1 %,ث 9طوات أ����E وھ! ا	"���م، 
و";�ل �ظر�

  .ردة ا	��ل 



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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و�"��ن ا	"���م +���س �9ر��ت ا	;9ص ا	�"�%��
و"��!  ،! ا	*��ءة ا	;9

 ا�5ر وا	"ر���ت ��"وى ا	"���م وا	�/د ا	�+ذول �' �9ر��"E ا	�"�%�
  ! ا	�,وات،

 

�*ون ا	;9ص دا:��  ! ���ر�ا?�"رام وا	"�د�ر  ! ا	���ر�  E",9د� '�

 Eر���� E"ز�,ء+و�9ر��	ر �ت  و  ،�
" E�# '+�� E��  
 ��د�� �درك +و�ود #دا	

أ�� #�د�� �درك #دم و�ود #دا	
  �%ل ا	ر�� وا	و?ء ا	"�ظ��!، 
�+���و*��ت ا��

 E�P    در
� E��  را#�ت  وھذا �� ��9ق

ر �ت ��+�E �%ل ا	"��رض و ز��دة ا	"

  .)2010ا	�وزي ،(�;�*ل 	��رد وا	��ظ�
 #�1 �د �ن �واء 
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 �واة و#دم ا	���واة�و�� �
�ر ا	�د9,ت وا	�9ر��ت  ! ��	
 ا	��) 01(;*ل ر�م 

  ;�ور ا	�رد +�	�دا	
 وا	���واة

  ا	���واة                                          

                                         

  

  	�رد                                                                     ز�,:Eا 

  

  

  ;�ور ا	�رد +�دم ا	���واة

  

  �دم ���واة                                         

  

  ا	�رد                                                                     ا	ز�,ء

  

     

  �ن إ#داد ا	+��%
  ا	�
در

 مدخلات 

 مخرجات

 مدخلات

تمخرجا  

والأمان والارتياح و الوظيفي الشعور بالرضا   

 مدخلات

 مخرجات

 مدخلات

 مخرجات

 عدم الشعور بالأمان و الاستقرار الوظيفي



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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10-2  
�����/�  ا��ظر�
 ا


 #�1 ا	�ر��
 ا	"�	�
 )1964(و�' +�و  !  �:��  :      �ظر�"E ا	

 �ن ا	+;ر  ! ��	
 "+�دل  ���ن ھو ��9وق ا�"��#! ? ��*�E ا	��ش +��رده،ط�	�� ا&

 ! ;*�/� ا	+��ط +�ن طر �ن  ��"�ر #�د ا	�ظر 	�,�
 ا	"+�دل ا?�"��#!، �"��#!ا

،
���! ھ��ك طرف ��
ل #�1  وا:د �ن  ��د أ�/� #,�
 ا9ذ و#ط�ء �"+�د	

ف ا95ر و+��ء #�1 ذ	ك ���رن *ل �طر	���+ل ا	"زا��ت �"م "�د��/�  ا	طرف ا95ر،

طرف �داE",9 �' �9ر��"E 	"�د�د #+�رة ا	"+�دل ا?�"��#! و#�د�� �درك ا	�رد 


أ�� إذا *�ن . ��E �*ون �د و#� 	����م +��ل �� ���#ده #�1 إدراك ا	�دا	
 ،#دم ا	�دا	


  ا	"+�دل ا?�"���#! ا	�رد  ! ��	E #دا	
  ��E �*ون  ! و�' ا�"�رار �ن ��ط

 .)���2013ري، ( و	�س �د و#� 5ي #�ل E�5 �;�ر +�	ر��

10-3  
  �ظر�
 دا)-�
 ا�-دا�

أن "�ظ�م �در*�ت ا	�دا	
  ا	"وز���
 ��درة +9�ض ا	�Dوط  ،)1977(��ظر 	��ر

ن دا �"�/م 	+ذل ا	�ز�د �ن ا	�/د  ! �ھذا �� �ز�د ، ا	"! �"�رض 	/� ا	���ل


��ظ��	�%� 
�
 ا	����+
   9P"��ر  .	�"وز�'  "/م، و�و�� أ�E ? �و�د طر��ا	طر�



 ا	��"�'،  �"و�ف #�1 ا	�"�Dرات ا	�9"�� ����م ا	�9ر��ت و  ا	�*� Iت  �%ل %

�E �ن #���
 ا	"وز�' ��   )2005اا	����ن، ( .وا	/دف ا	�راد "�



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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��ث طور أر+' طرق  )LEVANTHAL)1976 "رال و#�1 #*س �� ��ء +/� 	��

  . 	"وز�' ا	�*�Jت

  .ا	"وز�' ا	"�� �! +�?#"��د  C:�"� 1�# ا5داء-

   .ا	"وز�' ا	�"وازن +�?#"��د #�1 ا&�/���ت-

  .ا	"وز�' ا	�"وازن  +Dض ا	�ظر #ن ا	�"�:C أو ا&�/���ت

  )1989، .#�;ور أ(ا?�"����ت  #�1ا	"وز�' ا	��ر*�! +�?#"��د -

  �ظر�
 ا��ر��ن ا����� 10-4

ا	"! ";+E �ظر�
 ا	�دا	
 آد�ز  ،�ظر�
 ا	�ر��ن ا	��+! )1981(طور ��ر"ن 

)1963(،   E"9ر��� 
��ث "�"رض *�"� ا	�ظر�"�ن أن ا	�رد ���س +��"�رار ��+


 ا	;9+�� '� 
���م .ص ا9Mرا	�در*
 إ	1 "
ورا"E ا	�در*
 و���رن ھذه ا	��+"

 
ا	�دا	
 ا	"وز���
 ��ث �;�ر ا	�رد +�;�#ر ا	�ر��ن #�د�� ";�ر ا	���ر�

أ;�ر إ	1 ) 1984(إ? أن *رو�+! .ا?�"��#�
 إ	1 #دم ا	�دا	
  ! "وز�' ا	�*� Iت

أن �ظر�
 ا	�دا	
 "�%ل أ�د ��وري �ظر�
 ا	�ر��ن ا	��+!، ��ث ��ز *رو�+! 

  :+�ن �و#�ن أ�����ن

وا	ذي ��"�د #�1 ا	���ر��ت ا	�رد�
 +�ن ا5 راد، : ا	ذا"! ا	�رديا	�ر��ن  -1


   ."�+ر #ن ھذا ا	�ر��ن ا	��+! ا	"! و�ظر�
 ا	�دا	

و�ر*ز ھذا .وا	ذي ��"�د #�1 ا	���ر��ت +�ن ا	���و#�ت: ا	�ر��ن ا	���#! - 2-

ت ا	�وع #�1 #دم ا	���واة ا	دا:�
 +�ن ا	���و#�ت ا	�9"��
، +�?#"��د #�1 �ؤ;را



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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�%ل #دد ا	�د�ر�ن  ! *ل ���و#
، و��+
 ا	ذ*ور وا&��ث  ! *ل  "وز���
 �"�ددة

،

 *ل ���و#
 �ن ا	�وارد ا	�9"��
 ���و#
و#�1 أ��س ھذه ا	�ؤ;رات "م .و�

�دات �%ل #دا	
 أو #دم #دا	
 ا	"وز���ت ا	"! ""���ھ� .+��ؤه"�� Eد�	ل  رد *

  .ا	���و#
 ا	"! ��"�! إ	�/�

  
 Pن أ#��ء  أ�E  ! ظل ظروف ����
، ،)1993(��ر"ن #�م أ;�رت درا�

ا	���و#
 ا	��رو�
 أو ا�5ل �وة ����ر�ون أ���/م +J#��ء ا	���و#�ت ذات 

�3	+�ً �� "*ون �"�:C ا	���ر�
 ا?�"��#�
 �3ر �ر��
 أو �3ر ، ا	�*��
 ا1�#5

  .)2010،���د، (#���
، و"*ون ا	�"��
 ز��دة ا	�ر��ن ا	���#! 

  :�ظر�
 ��'�ل ا��وز��  10-5

"ر"+ط �ظر�
 "���ل ا	"وز�'     al et leventhal (1976)��ث و�'  *ل �ن 


+�	�دا	
 ا&�را:�
 5ن ا	�ظر�
 ) "���ل ا	"وز�' ( �ظر�
 ا	"���,ت ا	"وز���

"ؤ*د #�1 أن إ�راءات "9
�ص ا	�9ر��ت أو ا	�*� Iت �"*ون إ���+�
 إذا 


�ت أھداف ا	�رد و+�	"�	! ا	;�ور +�	�دا	�  .)�2013ردان، ( ."�

   :�+�دئ �ظر�
  "���ل ا	"وز�' ا	"! "��ق ا	�دا	
 ھ! 

   .��9ر ��د 	
��ع ا	�رار - 

  ."�ر�ف #���
 ا"�9ذ ا	�رار - 

���م و�/�ت �ظر ا	�����ن– "	 
   .ا	"�رف #�1 ا	�وا#د ا	,ز�

  .د ا5دوات ا	و��:�
 	�را�+
 ��وك ا	��ؤو	�ن #ن "9
�ص ا	�9ر��ت"�د� –



  ا�-دا�
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  .�را�+
 ��وك ا	�وظ��ن  .- 


 ا	"وز�' +;*ل *��ل 	�"J*د �ن "���ل #دم ر�� ا	�وظ��ن  -���# 
  .درا�

 -  
  .و�' ا�"را"����ت +د��
 	"��Dر #���
 ا	"9
�ص إذا أ
+�ت �3ر #�د	

  :ا	��د	
 #�1 ا	��و ا	"�	! "�دد �ظر�
 "���ل ا	"وز�' ا&�راءات

  "���ق -

  #دم ا	"��ز - 

  "د��ق - 

 - 
  ا	�رو�

 .ا&	��م +�ھ"����ت ا	�وظ��ن �' �� �"وا ق �' �����رھم وأ9,�/م  -

10-6 
   ا��ظر�
 ا�����د�
 ���در#�ت ا��ر/-�


ورًا 	��وذج ا	���ل ا	%��:! 	��ظر�
 ا	�وا�ل  )�folger )1987'  ���ر و"

�	�+ 
ا	����
 ا	��"9د�
 .ا	�9ر��ت،وا	�وا�ل ا	�ر"+ط
 +�&�راءات "�:C أيا	�ر"+ط

( 	"وز�' ا	�9ر��ت أ�د ا	���
ر ا����5
 	��ظر�
 ھو ا	"�*�ر ا	���ھ��! 

و�ن أ�ل "���ق �9ر��ت .�ول ا	�9ر��ت أو ا	+را�C ا	�ر���
، )ا	"
وري 

���م ا	�"�:C ا	����
، ��ب #�1 ا5 راد "��"	 
�ذ إ�راءات ���%�
 أو وإ�راءات �����


�"9دم .���*�ة ا	"�*�ر ا	���ھ��! #��ً�� 	���' ا	�9ر��ت وا&�راءات ا	�ر���

 ! ھذه ا	�ظر�
 	Z;�رة إ	1 ا�5+�ب ا	"! �د�"/� ا	��ظ��ت " ا	"+ر�ر"�
ط�� 
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أ��د، ( .و"�"�د �وة ا	;ر#�
 #�1 در�
 إ���ن ا	�رد +/�.?�"9دام إ�راءات ����

2014(  

 
��م إدراك #دم ا	�دا	" 
إ	1 %,%
  ،)ا	ظ�م ا	"�ظ��!(و#��P  Eن ھذه ا	�ظر�

در��ت ��ب ;دة #دم ا	�دا	
،  *��� ار"�' ا	��"وى *��� زاد إدراك  أو��"و��ت 

  :ا	ظ�م ا	"�ظ��!، وذ	ك #�1 ا	��و ا	"�	!

ا	�ر��! ا	�9رج  #�د�� �"��وز ا	�9رج، ��"وى #دم ا	ر��:ا	��"وى ا5ول


  .ا	���! و�*ون 	دى ا	��ظ�
 �+ررات *� �
 	�Zراءات ا	��"9د�

#�د�� �"��وز ا	�9رج  ،)ا?�"��ء ( ھو ��"وى #دم ا	ر�� :ا	��"وى ا	%��! 

�ر إ	1 ا	�+ررات ا	*� �
 	"�ك  ا	��ظ�
 و"*ون.ا	�ر��! ا	�9رج ا	���!"�"


  .ا&�راءات ا	��"9د�
 	��9ر��ت ا	����

ھو أن ، )أ�
1 در��ت  ا?�"��ء( أ#�1 در��ت #دم ا	ر�� :ى ا	%�	ثا	��"و

�ر "�" 
ا	��"C ا	���! �د زاد ���ر�
 +�	�9رج ا	�ر��!، وأن ا&�راءات ا	��"9د�


  .)2002ا	+��!، ( إ	1 ا	���و	�

  

  

  

  

  



  ا�-دا�
 ا���ظ���
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  ��"و��ت #دم ا	�دا	
 ا	"�ظ���
) 07(ا	;*ل ر�م 

  


  )1987(�9طط  ��"و��ت #دم ا	�دا	
 	����ر : در ا	�

10-7 
 1993)و�/ر  �ظر�
 ا��در#�ت ا��ر/-�
 ا��-د�

��ث  ،�;Jت ھذه ا	�ظر�
 �"��E 	�"طورات ا	"! �د%ت  ! ���ھ�م #دا	
 ا	"���ل   


";�ر ھذه ا	�ظر�
 إ	1 أن #���  

 ا	�رار ""��ن #��
ر ا	�دا	
 ا&�را:�#��



ر ا	�دا	
 ا&�را:�
 "�دث �+ل وأ%��ء 
��#  أن و و#دا	
 ا	"���ل��#
أ�� .ا	�رار 


ر #دا	
 ا	"���ل  "�دت +�د 
��#E ا	�رار��#.  

*�� �ررت ھذه ا	�ظر�
 أر+�E �+�دئ 	"���ق ا	�دا	
 وھ! ا���5
 وا	*���
 وا�"رام  


�:C +�?#"��د #�1 ا	�" )1993(*�� �;�ر  و	�ر  !  .��وق ا	�Dر وا	"Dذ�
 ا	�*��

#دم ا	ر��

ا?�"��ء

ا#�1 در��ت 
ا?�"��ء

ا	��"C ا	���! �د زاد 
��ر�
 +�	�9رج �

ا	�ر��!

ا	�9رج ا	�ر��! 
ا*+ر �ن ا	�9رج 

ا	���!

ا	�9رج ا	�ر��! 
ا*+ر �ن ا	�9رج 

ا	���!

ا	��"وى ا?ول 

ا	��"وى ا	%��! 

ا	��"وى ا	%�	ث 

 ال
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ا	درا��ت ا	"! "و
�ت إ	�/� ا	;�ور +�دم ا	�دا	
 ��"C #ن ا	"��#ل +�ن ا	�9ر��ت 

 
�3ر ا	��د	
 وا	�����ت �3ر ا	��د	
 ��ث �رى ان �ظر�E ا	�در*�ت ا	�ر���
 ا	��د	


  .ھ! ���و	E ��دة 	�و
ول 	,	"زا��ت ا	�"+�د	
 +�ن ا	�رد وا	��ظ�


 وا	��*و	و��
 "��ه ا	�رد ،وإدرا*E 	��دا	
   "ط+�ق ا	��ظ�
 ?	"زا��"/� ا	��د�    

 

�ؤدي ذ	ك 	����م ا	�رد +رد ا	���ل 	���ظ�
 �ن 9,ل ���ر�،ا	"�ظ���  �*
أ;*�ل  

!�� ���  
  :ا	��و*��ت ا	+��ءة و";�ل ا	"زا��ت ا	��ظ�

   .ا	�دا	
  ! "وز�' ا�5ور وا	�*�Iت وا	�وارد- 

   .وا&�راءات ا	�9"��
ا	�دا	
  ���  �"��ق +"���ذ ا	�����ت -

�5/�  "��ل ر��	
 �ن  
وھذه ا	"زا��ت ھ�� +�	"�د�ر وا?�"رام، �����E ا	�رد-

E""رام *��و��رد +;�ن ا�	1 ا	إ 
   .ا	��ظ�

   ا0دار�
ا�-دا�
 ا���ظ���
 ��ن ا��دا.ل  11

  :ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! �د9ل ا&دارة ا	*,��*�
   -أو?


 #�1 ���و#
 �ن ا? "را��ت ا����5
 أھ�/�"�وم ا&دارة ا	*,��*� :  

  .ا&���ن *�:ن ا�"
�دي ر;�د-

  .ا&���ن ���1 إ	1 "�ظ�م ا	��د ا	��دي -

  .ا&���ن ���ذ ا	�رارات و? �;�رك  �/� -
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و��ظر رواد ا	�در�
 ا	*,��*�
 إ	1 أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #دا	
 ����ر�E إي "
ف  


 	�"ط+�ق وا	"! �ن 9,	/�  
�و#ا	و�' ا�5%ل �ن 9,ل "�د�د ���+���ن ا	�+�دئ ا	


�"م "���ق ا	�دا	
 و�د "م "و��E ���و#  
�ن ا?�"��دات إ	1 ا	رؤ�
 ا	*,��*�
 	��دا	

 :أھ�/� 

  آ�
ا�0��ن ��س  11-1


 "��1 إ	1 "�ظ�م    ��,�# 

 أن ا	��س *�:��ت ا�"
�د��"�"رض ھذه ا	طر�

ا	��ظور  Pن ا	�
در ا���5! 	��دا	
 ھو ;�ور ا	��� ' ا?�"
�د�
، و�ن ھذا 

،
+���� 
وھذا ا	;�ور +�	�دا	
 ا?�"
�د�
  ا	���ل +�	�
ول #�1 ��� ' ا�"
�د�


+���� 
أ���
، ( .ز��دة �+�;رة. ��ؤدي إ	1 �
ول ا	���ل #�1 ��� ' ا�"
�د�

2015(.  


 إذا ا"���� ، �و�' "��ؤل و�دال *+�ر إ? أن �%ل ھذا ا? "راض �د �*ون 
�9

#�1 أن ��/وم ا	�دا	
  ! *%�ر �ن ا5���ن �"��وز ��/وم ا	�وا:د ا	��	�
 ا	��ردة 

و�ظراً 	�ط�ب  ه�ظرا 	و�ود أي أن ا&���ن *�:ن ا�"��#!  ! ا	���م ا5ول،

ل ا?�"��#! ا	�9م،  Pن ا? "راض +Jن ا	���ل ��*ن "���زھم #�1 ا	��ل �ن 9,

�وا ز ا	�د وا	�زر 	/� "J%�ر *+�ر .ا	�وا ز ا	��د�
 و�دھ� ھو ا "راض �3ر وا��!

 )2019ا	�+��ن، (#�1 ا	دا ' ا	+;ري 

11 -2 
� �و/د ��وذج �!��� ��-دا�  
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	��ت �وى ���ذج �%�	�
 و�ن ا	
�ب  إن ا	���ذج ا	"! "�"ر�/� "�ك ا	�دا9ل، 

+Dض ا	�ظر #ن ;*�/�  ،وذج وا�د �
�� 	���' ا	��ظ��تا	�%ور 1�# ��

+���1 آ9ر �د ""J%ر ا	�دا	
 +�	�د�د �ن ا	�وا�ل ا	�9ر��
 ا	"! "ؤ%ر #�1 . و���/�


 وا	��"�' وا	����
 وا?�"
�د  ��
 �� ا	%�  )2014*��د، (;*ل ا	��ظ�
 +طر�

  ن ا�0داعا��.�ص و����م ا�-�ل �.��� 3- 11

�رى ا	*%�ر �ن ا	*"�ب أن ا	"9
ص ��+ط ا	�����ن،و���/م و? �د#م روح   

وا	�+ب  ! ذ	ك ھو أ�E �ظرًا 5ن ا5 راد ? �ؤدون �وى �/�م .ا	"�د�د وا?+"*�ر

�ل" 
و�ن ا	وا�� أن ھذا .+��ط
 �دًا، Pن ���ھ�"/م  ! ا	�"�:C ا&���	�
 	���ظ�

��+! #�1 �درة ا	�رد #�1 ا	���ھ�
 دا9ل ا	;�ور ��*ن أن �*ون 	J" E%�ر 

 
ا	��ظ�
، ��� �ؤدي إ	1 ا�9��ض إ�"���"E و+�	"�	! ،ا�9��ض ;�ور +�	�دا	

   .ا	"وز�'

11 -4 
  �/�ھل �?!�ر ا����
 ا�.�ر/�
 ��, ا�-دا�
 ا���ظ���

�ق �ن 9,ل  و ��ً ? "را��ت ا	��/C ا&داري ا	*,��*!،�"" 
 Pن ا	�دا	
 ا	"�ظ���

ا	"�ظ���
 ا	دا��9
 ا	"! "�*س �درة ا&دارة #�1 ا�"9دام �واردھ� 	"���ق  ا	�/ود


�	� ا&دارة وا	�����ن�. 

 ""��ق +ط+��
 ا	�دا	�/� 
�D�ل ھذا ا? "راض ��ط


 Pن ا	��ظ��ت ھ! أ��� *����ت  *�� أن ا	��س ھم �"�ج +�:"/م ا	���;�
،. ا	"�ظ���

 ،
 Pن إ���س ا	�وظ��ن +�	�دا	
  +���1 آ9ر+�:�
 ""J%ر و"ؤ%ر +�	+�:
 ا	�9ر��

 ،ا	"�ظ���
 �"J%ر إ	1 �د *+�ر +ط+��
 ا	�"�Dرات ا	+�:�
 ا	"! ""��#ل +��"�رار


  .و"ؤ%ر #�1 در�
 ;�ورا �وظ��ن +�	�دا	
 ا	"�ظ���
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11-5  
  ا�-دا�
  ا���ظ���
 )� �د.ل ا�-:�9ت ا�0����

ر:��! ھوان ا&���ن *�:ن ا�"��#! ��وم �د9ل ا	�,��ت ا&�����
 #�1 ا "راض    

 
���1 إ	1 "���ق ذا"E �ن 9,ل ا	��ل و��%ل ھذا ا? "راض ��طE ا	"�ول ا	ر:���

،

 ا	"! �د�/� �د9ل ا	�,��ت   ! ��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ�������وان ا&�� 
 ا	�

�ن ا	���� 
�;�ر* 
ا&�����
  ! "طور ��/وم ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! ا	"J*�د #�1 أھ��



�' ا	�دا	 !   
��� +د? �ن أن �*ون ا	�رد .ا	"�ظ����"�  ��* 
	��دا	
 ا	"�ظ���



ورھ� إدارة ا	��ظ�"".  P 
ن ا	�رد ���ب دورا �/��  ! "�د�د ا	�,�� ا����5

	��دا	
 ،�ن 9,ل ا	رأي ا	���#! وا	�;�ر*
  ! ا	�د�د �ن ا	�رارات ا	"! "ؤ%ر 

"+ E�����9ق +;*ل �+�;ر #�1 �دى إ 
�ك ا	�دا	
 و+���1 أ9ر  �د أ
+�ت ��ؤو	�

 	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا	���ظ #��E و"طو�ره ��ؤو	�
 �;"ر*E +�ن طر ! ا	�دا	
ا�ظ�م 

  .ا	��ظ�
 وا	�����ن

11-6   
  ا���ظ���
 )� �د.ل ا��ظ�م ا����وح ا�-دا�

��ق ;�ر ا	�ظ�م ا	��"وح إ	1 ���و#
 �ن ا�5زاء ا	"! ""��ون +;*ل *�فٍ 	"� - �

و�ر"*ز ھذا ا	�/C #�1 ا "راض ر:��! وھو ا	�ظرة ا	;���
 	���ظ�
  ھدف ��دد،


  .و"��#�/� �' ا	+�:
 ا	�9ر��

  -  

در ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھو ا	+�:�  ،
ا	"J*�د #�1 أھ��
 "���ل ا	�دا	
 ا	"�ظ���

�ً #�1 ا	�9ر��
، E�5 إذا ا "�رت ا	��ظ�
 إ	1 ا	و#! +�	�دا	
  Pن ذ	ك ����*س ��+

،
إن أ�د ا5ھداف ا	ر:���
 	���ظ�
 "��;��ً �'  إ���س ا	�وظ��ن +�	�دا	
 ا	"�ظ���
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��/وم ا�5ظ�
 ا	��"و�
، 	�س "���ق ا5ر+�ح  ��ب،+ل ���ن ر
د و�"�+�

  :روا د ا	�دا	
 وا?�"��+
 #�1 ا	��و ا	"�	!

رة ز��دة إ���س +�ن ��/وم ا�5ظ�
 ا	��"و�
 وا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ا	روا+ط ا	�+�;- 

ا	�وظ��ن +�	�دا	
 �ن 9,ل إدرا*�� 	���و#
 ا	9
�:ص ا	"�	�
  ! ا	�,�
 +�ن 


  .ا�5ظ�
 ا	��"و�
 وا	�دا	
 ا	"�ظ���


 أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ھ! �زء �ن ا	�دا	
 ا	���
  :ا	و#! ا	+�:! -�
"ؤ*د ھذه ا	�9

  ).ا	+�:
 ا	�9ر��
(ا	��:دة  ! ا	��"�' ا5*+ر


 +�ن �ن أھم 9�,��	 

�:ص ا�5ظ�
 ا	��"و�
 ھو ا?#"راف +�	ط+��
 ا	�"+�د	


إ?  #�1 ا	ر3م �ن و�ود �دود "�
ل ا	��ظ�
 #ن ا	+�:
.ا	��ظ�
 وا	+�:
 ا	�9ر��

���

، ( .أن ا	"��Dرات ا	"! "�دث  ! ا	+�:
 "ؤ%ر #�1 ا	��ظ�
 وا	�*س ��/�

2003(   

 - 
���! ا	�
ول #�1 ���و��ت �ن ا	+�:
 ا	�9ر��
 "��#د ا	��ظ�
 :ا	ر���
ا	"Dد�

��ق أھدا /�،�"	 

 ا	,ز����
*�� "��#د ا	"Dذ�
  #�1 ا"�9ذ ا&�راءات ا	

،
��ق *� 
 أ�واع ا	�دا	
 ا	"�ظ����" !  

  ��� �"��ق +/ذه ا&�راءات  ا	را��
�9

  .)2000ا	�ر�!، (

 -

 ا	دور�
 ا	"! "�%ل �9ر��ت �ظ�م �� *�د9,ت :ا	9
�:ص ا	دور��
إن ا	�9


 أن  �ظ�م آ9ر،���و+�	"�	! "�و�ل ا	�د9,ت إ	1 �9ر��ت �ظ�م آ9ر، "ؤ*د �

 
   .�ظ�م ا	�دا	
 ا	*�! �"��ق �ن 9,ل ���و#
 �ن �ظم #دا	
  ر#�
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وا	"�*ك وا?����ب �ن �;�ر إ	1 ��ل ا	��ظ��ت إ	1 ا	"را�'  و:ا?�د%�ر ا	��+! -

و�' ا	ظروف ا?�"
�د�
 ا	��	�
 ��د أن ا	�د�د �ن ا	��ظ��ت "��ل . �وق ا	��ل

  و? ;ك أن  ).ا	د�C ا	+�'، "���ص ا	�وظ��ن،(إ	1 إ#�دة ا	/�*�
 �ن 9,ل ا	"���ص 

،�����ا	"! "ؤ%ر +;*ل �+�;ر #�1 إ���س  ھذه ا	�����ت "
��+/� ا	�د�د �ن ا	


 إ�/�ء 9د�
 ا	�وظ��ن   	
،ا	�وظ��ن +�	�دا���# !  

 ا	�دا	
 ا&�را:�
  .و�9


 ا?�"�رار -	��:،
إ? أن ا	�ظ�م ��ب أن  ور3م أن ا	�ذ9,ت وا	�9ر��ت �ط�و+

و? ;ك أن ا?�"�رار ا	وظ��! ھو أ�د ا	روا د ا	�/�
 &���س  �ظل ��"�را،



 ا	�دا	
 ا&�را:�
  .ا	�وظ��ن +�	�دا	
، و�9

إن ا	"و�' وا	��و ? ���! +�	�رورة ز��دة  ! �ودة �9ر��ت :"و�'ا	��و وا	-


إن #���
 ا	"و�' وا	��و ""ط�ب .ا	�ظ�م، +ل ز��دة  ! #دد و"*رار ا�5ظ�
 ا	�ر#�


 "�*�ك،���# �/�
  أن "�+���# !  

�9 
��ق ا	�دا	
 ا	"�ظ����" 
و"+رز أھ��

  .ا	"�*�ك

: ا	��"و�
 	"ؤدي �9
�"�ن �"����"�ن "م "
��م ا�5ظ�
:أ�;ط ا	"وازن وا	"*�ف-


 وأ�;ط
 ا	"*�ف���

 إ	1 ا	"J*د �ن أن   �ن ����
،أ�;ط
 ا	���
"��ل أ�;ط
 ا	

 
ا	�ظ�م ا	�ر#!  ! ��	
 "وازن دا�9! و���ن ا����م ا	�ظ�م +E��*J �' ا	+�:

E+ 
و�ن ����
 أ9رى  Pن ا	Dرض �ن أ�;ط
 ا	"*�ف ھو ا	"J*د �ن �درات . ا	���ط

  .�م ا	�ر#! و"�د��E و"��Dره ��ب �� �"ط�+E ا	و�' ا	�ظ
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12-  
   :���Mرات ا����
 ا�.�ر/�
 وأ!�رھ� ��, ا�-دا�
 ا���ظ���

12-1  
  : أھ��
 ا����
 ا�.�ر/�

"م ا�"�راد ��ظم ا	�وارد ا	"! "�"��/� ا	��ظ�
 �ن ا	+�:
 ا	�9ر��
،  �	���ل 

	��ظ�
 	���ل وا	���و��ت و�3رھ� وا	�واد ا	�9م وا5را�! وا�5وال وا	�وا��ن ا



 ا?#"��د J" �/�*.  1�#"! �ن ا	+�:
 ا	�9ر���,# �/�J+ 
و��*ن "�ر�ف ھذه ا	�,�

  .ا	�وارد

 ،
و"�"�د ���' ا	��ظ��ت  ! �/��
 ا	�ط�ف  "�"�د ا	��ظ�
 #�1 ا	+�:
 ا	�9ر��

،

د�ر ا	��' وا	9د��ت وا5 #�1 د#م ا	+�:
 ا	�9ر��"+ 
 *�ر إ	1 و"�وم ا	��ظ�


 إ	1  ا 
+�دى ���  إ? أن  ا�"�رار ا	��ظ��ت �ر"+ط.ا	+�:
 ا	�9ر��
 +;*ل ��:�+	

�;�ط ا	��ظ�
 وا	��' ا	ذي �ر�' #�1 ا	+�:
 ا	�9ر��
 �ن ا�"�رار و�ود "�ك  
�و#�

  ).2018ا	%�:ب ،(.ا	��ظ��ت


 و#����"/� ا	دا��9
 إ	1 �د *
+�ر، و��*ن 	���ظ��ت ا	"�*م  ! �واردھ� ا	�9

و	*�/�  ! *%�ر �ن ا5���ن ? "�"ط�' ا	"�*م  ! ا	�"�Dرات ا	�9ر��
 +��س 

ھذا �ن �/
 و�ن �/
 أ9رى .و ! أ���ن أ9رى، "��د ا	��طرة #��/� "��ً��.ا	�درة

أ9رى �;�ر  �/� 
 ;�ور ا	��"/�ك +�دم ا	�دا	
 �وف �ؤدي إ	1 "�و��E إ	1 ��ظ�

	���ل +�	�دا	
 �وف �ؤ%ر +;*ل �+�;ر +در�E *+�ره �ن ا	�دا	
 و #دم إ���س ا

	ذ	ك "�"+ر ا	��ظ��ت �زء �ن ا	+�:
 ا	�9ر��
 ، #�1 إ���س ا	��"/�ك +��س ا	;!ء

�/
:�
 .و"��ل ��س 9
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:�+	�  

 ا	�9ر��:�+�	 
و"�"+ر ا	+�:
 ا	���
 و+�:
 ا5#��ل �ن  ا	��"و��ت ا	�*و�

أ�� +�:
 ا5#��ل ،#�1 ا	��ظ�
 ا	���
 ھ! ا	�"�Dرات و ا	�وى ا	�9ر��
 ا	"! "ؤ%ر 

"ؤ%ر +;*ل �+�;ر #�1 �;�ط  و "�%ل +ذ	ك ا	�زء �ن �"�Dرات ا	+�:
 ا	"! ";*ل

  .ا	��ظ��ت �%ل ا	��� ��ن وا	�ورد�ن وا	��"/�*�ن وا	دول وا	���ل

و�ن +��/� ا	�"�Dرات ا	�����
 ا	���
 �"�Dرات "�س +�:
 ا5#��ل وا	+�:
 ة وھ��ك #د


 وا	"*�و	و��
وا?�"
�د�
 وا?�#��"� .  

 ا����Mرات ا������
  -  أ

  

د +�	�"�Dرات ا	������ا	���خ ا	����! ا	��:د وا	/�:�ت ا	��*�
 ا	"! ""و	1  ،�

،
ا�"�رار  !  و�ؤدي ا?�"�رار ا	����! إ	1 "�ظ�م ا	�,��ت ا	دا��9
 وا	�9ر��


 إ	1 "د ق  ��&�+ 
#�1 ا�5;ط
 ا	�9ر��
   ا?�"%��رات�;�ط ا5#��ل وا	دو	


��ث "��ل ا	�وى ا	�����
 #�1 د#م ا	
��#�ت ا	����
 و +��ء .ا?�"
�د�
 ا	�9"��

،

 إ	1 "��� ا	+��
  ا	"�"� ��&�+
  ا	�,��ت ا	دو	�
 +�� �9دم �
�	� ا	��ظ��ت 

  :ا����Mرات ا����9د�
  - ب


ي +�ن ھ��ك ار"+�ط �و
 و+
�E #�� ،ھو ا	�ظ�م ا	��م 	�L;ط
 ا?�"
�د�
 	�دو	

 E	 !���� ل �ظ�م*  ،

إ�"را"���ا	�"�Dرات ا	�����
 وا	�"�Dرات ا?�"
�د� 


�د�ا"�
ا	��ظ��ت  ا	����
  ! ا	دو	
، �ظ�م ا�5ور،  
����E +;*ل #�م �%ل "ر*�+ 

 ري  ! ا	دو	
�ا	�ظ�م ا	�
 ،ا	�;�ط ا?�"��#! ،ا	"9ط�ط 
? �ر*ز� أو 
�ر*ز�


  - ت�����/� : ا����Mرات ا



  ا�-دا�
 ا���ظ���
                                    ا ول                        ا���ل 
 

 

81 

و"�م ا	��م وا	��دات  ،ر �ن +�ن ا	�"�Dرات ا	�ؤ%رة #�1 �;�ط ا	��ظ��تو"�"+  

واق وا	"! "ؤ%ر +;*ل *+�ر #�1 أٍراء وأذ ،وا	"��	�د ا	��:دة  ! ��"�' ���ن

�و*��ت �"�ك ا	�"�Dرات إ	1 ا	"J%�ر #�1 و��"د أ%ر  ./ما	��"/�*�ن ور3+�"/م و����"


 +��/م و�ظر"/م �
���دات ا	"�ظ���
 ور3+"/م  ! ا	"طور ا	�����ن وا	�,��ت ا	;9�	

%ر "�ك ا	�"�Dرات وا���  ! ا	��?ت ا	"! "�9	ف ا	��ظ��ت أو�ظ/ر  .وا?+"*�ر

�د ا	روا د أا	"��	�د وا	��دات ا	"! "�ددھ� "�ك ا	�"�Dرات ا?�"��#�
، وا	"! "�%ل 

 ا	�وا	�د،د #د ،و�ن +��/� ا	�دد ا	�*��!، ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ا	"! "ؤ%ر #�1 "ط+�ق

�ر*�ت ا	/�رة ا	دا��9
 ،��"وى د9ل ا	�رد ،ا	"���م ��"وى


   ).�31987ث،(.وا	�9ر��

  ا����Mرات ا��#�و�و/�
  - ث

  "�%ل ا	�"�Dرات ا	"*�و	و��
 ا��*��� 	��"وى "ط+�ق ا	���رف ا	����
  ! ا	��"�'  

  
) تا	�
��' وا	��دات واM?(+/دف "�د�م ا	9د��ت و""�%ل  ! ا	�وا�ب ا	��د�

ا	��"�' #�1 "طو�ر ا	���رف و"ط+��/� ة وا	�وا�ب ا	��ر �
 وا	"! "9ص �دى �در


"�%ل "�د��  و�,�ظ أن ا	��ظ��ت ""J%ر +�	�"�Dرات  ا	"*�و	و��
، ، ! ا	���ة ا	����


�ظرا 	"J%�رھ� ا	��"�ل 	�س  �ط 	�ر+� و*��ءة ا	��ظ��ت و	*ن  ،	���ظ��ت ا	�د�%


�ن 9,ل ا5%ر ا	"! ��*ن أن "�د%E "*�و	و�� #�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وذ	ك 


ا	���	
 وھ�*� 
ا	���و��ت #�1 �و#� 
  .ا	��ظ�
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 أ%ر �"�Dرات ا	+�:
 ا	�9ر��
 #�1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ) 08(ا	;*ل ر�م 

 

  �ن #داد ا	+��%
: ا	�
در 

13-  
  ���و��ت ا�-دا�
 ا���ظ���

  ��ت  ا����5
 وا	/��
 "�"�د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 إ	1 ���
 �ن ا	���و

  *ل  رد  ! ا	��ظ�
 ��"�ج إ	1 ��ر 
   أ��س ا	�
ول #�1 ا	�*�Iت ،  �*ون ذ	ك -

 
  .�+�! #�1 ا	�و#�
 وا	*��

�*ون 	������ن و�/�ت �ظر �9"��
  #ن ا	�*�Iت،  /م �در*ون  أ�واع �9"��
 �ن -

  .ا	�*�Iت ا	+�ض ��دي و ا95ر ���وي

�واء +�	;�ور +�	�دا	
  "*ون  ��ب إدرا*/م 	�وا�'، �+�! ا5 راد  ��و*��"/م -

  
��و*��ت ا���+�
 *�	ر�� وا?	"زام  أو ا	;�ور +��Dب ا	�دا	
   "*ون ��و*��ت ��+�

  ) .2003راو��*.)،E	�D"ب وا	
راع وا	"��رض

 
ا	�دا	
 
ا	"�ظ���

�"��رات 

إ�"��#�

�"�Dرات 

�����

�"�Dرات 
 
"*�و	و��

�"�Dرات 

إ�"
�د�
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  :9طوات أر+'�ن 9,ل �� �+ق �"+�ن 	�� إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �*ون �ن 9,ل 

 
"م ��وم +"���م ا5 راد ا9Mر�ن و+�دھ� "*ون #���
 ا	���ر�

��ر�
 ا	�رد ���E �' ا9Mر�ن �� ��"C #ن ھذه ا	���ر�
 ;�ور �

ا	�رد +�	�دا	
 أو #دم ا	�دا	
 و�د أو�� �ور��ن و�ر��ن  أ���ط ا	��وك ا	"�ظ��! 


  �9طط �و�� ا���ط ا	��وك ا	"�ظ��! �ن ��ظور ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  

 
  ا	;�ور +�	�دا	
                             ا	;�ور +�دم ا	�دا	

    
  دا)-�
 �:���رار )� ا���وك ا���ظ���               دا)-�
 ���.�ص �ن �دم ا�-دا�

                                  ا ول                        

�ن 9,ل �� �+ق �"+�ن 	�� إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �*ون �ن 9,ل 

،
"م ��وم +"���م ا5 راد ا9Mر�ن و+�دھ� "*ون #���
 ا	���ر�
  ! ا	��ظ�

��ر�
 ا	�رد ���E �' ا9Mر�ن �� ��"C #ن ھذه ا	���ر�
 ;�ور  أي�

ا	�رد +�	�دا	
 أو #دم ا	�دا	
 و�د أو�� �ور��ن و�ر��ن  أ���ط ا	��وك ا	"�ظ��! 


  .�ن ��ظور ا	�دا	
 ا	"�ظ���


�9طط �و�� ا���ط ا	��وك ا	"�ظ��! �ن ��ظور ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 
ا	;�ور +�	�دا	
                             ا	;�ور +�دم ا	�دا	

    
دا)-�
 �:���رار )� ا���وك ا���ظ���               دا)-�
 ���.�ص �ن �دم ا�-دا�

 
  �ن إ#داد ا	+��%

���م  "
ا	ذات 

���م   "
ا95ر�ن


ا	���ر�

 الشعور بالعدالة

ا ول                        ا���ل 
 

 

�ن 9,ل �� �+ق �"+�ن 	�� إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �*ون �ن 9,ل 

���م ا	ذات  "،
! ا	��ظ�

أي ! ا	�9ر��ت 

ا	�رد +�	�دا	
 أو #دم ا	�دا	
 و�د أو�� �ور��ن و�ر��ن  أ���ط ا	��وك ا	"�ظ��! 


�ن ��ظور ا	�دا	
 ا	"�ظ���

�9طط �و�� ا���ط ا	��وك ا	"�ظ��! �ن ��ظور ا	�دا	
 ا	"�ظ���
) 09(ا	;*ل ر�م 

  

           
ا	;�ور +�	�دا	
                             ا	;�ور +�دم ا	�دا	

    
دا)-�
 �:���رار )� ا���وك ا���ظ���               دا)-�
 ���.�ص �ن �دم ا�-دا�

�ن إ#داد ا	+��%
 : ا	�
در 
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41- 
  ��9س ا�-دا�
 ا���ظ���

،
اMراء  9"��تا*��  	�د ا9"��ت ا	�����س ا	"! �"م �ن 9,	/� ���س ا	�دا	
 ا	"�ظ���

و+��/م   ��/م �ن ���/� +���ل وا�د، �ول #دد ا5+��د ا	"! "��س �ن 9,	/�،

،
��ن ذھب +��/م إ	1 أر+�
 #وا�ل وھ��ك ا"��ه  !   +�����ن، وا9Mر +%,%

و	�ل أ*%ر ا	�����س  د �
دا��
 ا	+��ء ا	ر+�#! �ن ا	����
 ا	��*و�"ر�
،�د�ث �ؤ*

وا	ذي ���س ا	�وا�ل ا	�ر#�
  Colquit,2001 *و	*وت”ا	ر+�#�
 ;/رة ھو ����س 



ا	�دا	 ا	"�����
،ا	�دا	
  &�را:�
،ا	�دا	
 ا ا	"وز���
، ا	�دا	
:ا	"�	� 
��ث .ا	���و��"�


 �ؤ*دة �
 ا	����س و�در"E #�1  رز ا5ر+' #وا�ل ��ءت ا	درا��ت ا	,���
	ر



��ت +�ودھ� 	"��س �وا�ف ""�%ل  �/�  إن.ھذه +
ورة ��� 
��ظم �����س ا	�دا	

ا	�دا	
 و	�س #دم ا	�دا	
،وإذا ����� �د? +Jن �����
 ا5 راد 	�ظ�م أ#�1 �ن 

ر+�� ا	�وع �����"/م 	��دا	
،  ���P �"و�' أن ��
ل #�1 إدرا*�ت �9"��
  ! ا	;دة 

 /��ك أد	
 #�1 أن أد�D"�� أ*%ر . ��� 	و "م ا�"9دام ����س 
�م +*, ا	
ور"�ن

 ،�/�
2015، .��
ر س(�����
 	����و��ت ا	��+�
 ا	"! "(.  

1998 ���ر�
 +�	���و��ت ا&���+�
 #�د "���م ا	�و�ف ,Cacioppo   ظ�م ��"/ك	5ن ا

أي أن ا5
ل ھو "و�' ا	�دا	
 و	�س ا	ظ�م، ور+��  ا	�رد �� ھو #*�E، و��� �"و�'

 أ*%ر �ن  injustice ��ظم ا	درا��ت ا	��;ورة "ر*ز #�1 ا	ظ�م ، �ر ذ	ك �++�ن

justice (Greenberg, 2011) 
و+��"ط,ع �� ھو �"و ر �ن �����س  .ا	�دا	


  : ��*ن أن �9رج +�	"
ورات ا	"�	�
 ر3م "�و#/� 	��دا	
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��س #دا	
 أ�داث "�ت  ! ا	���!، .1" 
و? "��س "و�' ا	�رد  �����س ا	�دا	

,+�"�� 
  .	��دا	

2. ،

 +�	��ل  ! ا	��ظ��و	*ن "��س  ا	�����س ? "��س  ��� إذا *��ت ا	�دا	
 �ط+


 +�	��ل  ! ا	��ظ�
، �� �در*E ا	�رد ��/�،�و	*ن ا	�رد   �د "*ون ا	�دا	
 �ط+

  .�3ر �درك 	/�

. .3 
د�� 	��دا	
 "م �3	+� �ن 9,ل �ؤال ا5 راد #ن إدرا*/م 	/�، و�ن ا	��در إن ر

"ط+��/م 	��دا	
  ! �ؤ���"/م و#�1 أ رادھم، و�ن  ىأن �"م �ؤال ا	رؤ��ء #ن �د

  .ا	�"و�' أن �*ون ھ��ك �وع �ن ا	"+��ن +�ن ا&درا*��ن

دا	
 ا	��ظ�
 أو # �ن ا	��*ن �ؤال ا5 راد #ن #دا	
 ا	��:ول ا	�+�;ر 	��رد، 4.

  .ا	"! ����ون +/�

 �ن ا	��*ن ���س ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	���ل ا	�"رة ا	ز���
 ا	"! #�ل  �/� ا	�رد.5 

��+ل ���س  "رة ز���
 ��ددة�.  

 وذ	ك  أو ����/� �����، �ن ا	��*ن ���س �وع ��دد �ن أ�واع ا	�دا	
 ا5ر+'، -6

   .��ب ا	Dرض ا 	+�%!

7- 

ور"/� ا	*��
، أو "9
�ص ���ب ���ن �ن ا	��*ن ���س ا	�دا	+ 
   ! ا	��ظ�

���م ا5داء،" 
  . �' ا	دور ا	وظ��!  أو ����+
 ا	را"ب *"���م #���

*�ف "��م : ا	�دا	
 ��ب "ط+��/� #��E �%, ى�ن ا	��*ن �ؤال ا	�رد #ن ��"و -8


*�ف :�%, ،#دا	
 "���ل ر:��ك ��ك؟أو ��ب "ط+��/� #�1 ا9Mر�ن  ! ا	��ظ�
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 ا	"! و .��م #دا	
 ر:��ك �' ز�,:ك  ! ا	��ل" ��"�د ا	�دا	
 ��/و�� ����� 	�%

��س  �/�،� ،�� 
 ��
 أ9ر  �� �+دو أ�E ��وك #�دل  ! % �� ،ى�د ? �+دو *ذ	ك  ! %

����س ا��5+�
 �د��	 
  .? �9دم ا	Dرض �ن #���
 ا	���س 	ذا  Pن ا	"ر��
 ا	�ر �

ا	ذي 
��E *ل �ن #%��ن ا	�9ر  ،ا	
 ا	"�ظ���
	ذا ��ء ا	����س ا	�ر+! 	��د


  )1991ا	رب، (  .وھ;�م ��د ا	رب 	���	C ھذه ا	�;*�

15-  
  ا�-دا�
 ا���ظ���
  إدراك����

�د و�د ا	�9"
ون أن ا	*%�ر �ن ا?����?ت ا	��+�
 ا	"! �;�ر +/� ا	����ون ھ! 	

 
�ن 9,ل �,�ظ
 ا9Mر�ن �����ون و ،) 2000Leung(+�+ب #دم "ط+�ق ا	�دا	

 

 �3ر#�د	�  .+طر�

ار"+�ط  +�ن #دم "ط+�ق ا	�دا	
  )2005Kulik & Skarlicki(*�� و�د ا	+��%�ن 

وا	;*وى وا	"ذ�ر ، (folger, 1989)و���و	
 إ�ذاء ا	ر:�س ا	�+�;ر ! ا	��ل 


�ن ا	"
ر �ت ا	��+�
، *�� و�د  ھ� وا	�زا#�ت و�3ر ،ا	"��رض وا	��Dب ،وا	�ر�

Early & Erez )1993(، لأ���	ا5 راد  
 ، 	ذان إدراك ا	�دا	
 �ز�د �ن دا ��

،
وذ	ك �ن  #�1 ا	��ظ�
 أن ""J*د �ن أن إدراك ا5 راد 	��دا	
  ! ��"و��ت إ���+�

،
و�ن 9,ل وز��دة و#! ا5 راد +/�،  9,ل "ط+�ق إ�راءات و�����ت #�د	

وا	"���ل ا&����! ��/م، و"و �ر ا	���و��ت ا	/��
 	/م  ا	"وز�' ا	��دل 	��وارد،


  .وز��دة ا	;�� �
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أن ا5 راد أ*%ر "�+ل 	��"�:C �3ر ، Walker & Thibaut) 1975(وأ*د *ل �ن  


 	/م إذا أ��وا +Jن ا&�راءات *��ت #�د	
 ، و"زداد أھ��
  .ا	�ر3وب +/�+��	�+

��ر�
 #�د�� "*ون ا	�"�:C �ر3و+
 #دا	
 ا&� 
�راءات *��� *��ت ا	�"�:C �3ر �ر3و+

  .)2014#��وي، ( 

#�1 �دى "�+ل ا5 راد 	��"�:C �3ر   .Diekmann,Wiseenfeld ,Brocknerو��"�د    

��ر��ن  �%, ا	 .ا	�دا	
 ا	"�����
 ا	"! �
�وا #��/�  ا	�ر3وب +/� #�1 ��"وى 

 E""�ر�� و�رور	و�� �+ب ا" 
�	�# 
�����" 
�ن وظ�:�/م ا	ذ�ن ���وا #دا	


ورة "�"ر�/م، �*و�وا أ*%ر "�+, 	�Lر+، ،
وأ�ل ا�"��?  وأ�ل ردة  �ل ��+�

����ة ;ر*�"/م ���ر�
 +�ظرا:/م�	.  


 �ن ا	�"�Dرات أھ�/�، و+و�E #�م،  ����+ 
"ر"+ط  �	�دا	
  ا?����?ت، "ر"+ط ا	�دا	

    .*�� �ر"+ط ا	ظ�م +�	�Dب وا	�زن وا	9وف +�	���دة وا	ر�� ا	وظ��!،

 ! ��ن ��زز  *�� "ر"+ط ا	�دا	
 +�	�زاج،  �	�دا	
 "�زز ا	�زاج ا&���+! 	��رد،

  .�	ظ�م ا	�زاج ا	��+!+ا	;�ور 


 �ن ���ب آ9ر،�

 �ن �"�Dرات ا	���+ 
	�دا	
 ا�%, "ر"+ط  ا	����
، "ر"+ط ا	�دا	


 +�	��س و"�د�ر ا	ذات، +��ا	�طوي، (أ�� ا	ظ�م  �ر"+ط  +�?*":�ب وا	;�ور +�	��ق  	%

2007(.  
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16- 
  اN!�ر ا��ر��
 �ن =��ب  ا�-دا�
 ا���ظ���

،
و9طورة #دم  	�د أ*دت ا	�د�د �ن ا	درا��ت أن  9طورة ��3ب ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 �ن ��ث "J%�رھ� #�1 +�ض ا	�"�Dرات ا	"�ظ���
 د ا	�دا	
،"وا ر أي +�د �ن أ+��

  :�*ون #�1 ا	��و ا	"�	!


  ا�9��ض �در*�ت ا	�����ن 	��دا	
 ا	"وز���
 �د ��+ب ا	�د�د �ن ا	�"�:C ا	��+�

�ص ا	ر�� ا	وظ��! -�. 

 .ا�9��ض ا	و?ء ا	"�ظ��! - 


 +�	��ؤول ا	�+�;ر -��ص ا	%�. 

  .#دم ا	ر�� #�1 ا�5ر-

  .�دة  ! ا	"و"ر ا	�/�!ز� -

  .ا	��ل و��ص ا	"��ون �' ز�,ء ا	��ل ةا�9��ض �ود- 

ا5داء ا	وظ��! و ز��دة ا	�ر�
 وا	"9ر�ب  ! �*�ن ا	��ل  
ا�9��ض *�� -

(GREENBERG, 1992) .  

 
�ر"+ط *�� أ;�رت +�د ا	درا��ت ا95رى، أن ��3ب ا&�راءات ا	ر���
 �3ر ا	��د	



 +�	ز�,ء  
�رارات �3ر #�د	 
�%�ل 
��# ،+�	�د�د �ن ا	"+��ت ا	��+��و �دان %

ا�9��ض ا	ر��  ،��3ب ا	و?ء ا	"�ظ��! ،�وظ��ن
 إ9"��ر ا	#��� ! ء اوا	رؤ��ء �و

ا�9��ض ��و*��ت ا	�واط�
 وا?�"��ء ا	"�ظ��! وز��دة ا	�زا#�ت  ،ا	وظ��!

   .و���و?ت "رك ا	��ل
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ط ا	�وء #�1 ا	درا��ت ا	ذي اھ"�ت ++�د ا	�دا	
 ا	"�����
 واM%�ر و#�د "���


#ن ��3ب ھذا ا	+�د  ! ا	��ظ�
  /ذا �"ر"ب #��J;� Eة ا	
را#�ت  ا	�"ر"+

ز��دة ا?"��ھ�ت ا	��+�
 ��و ا	��ظ�
 وا	��ل و��ف ا5داء ا	وظ��!  
،"�ظ���ا	

  )1995، .#د��ن ا( . ا	�/��
 وز��دة ا	�Dوط

17  
  ا�.:�

أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +�*و��"/� ا	��د�
 وا	���و�
 ""رك   ��� 	�� ��� �+ق،    

�
9;  

�"/� #�1 ا	�ؤ��
 و"*�+/� ��+
*�� "و ر ا&ط�ر  "��زھ� #ن �3رھ�، 

�أداء ا	��ل وا	�����ر ا	"! �ن 9,	/� �"م ر+ط ا5 راد +/ذه  
ا	ذي �و�� طر�

��ن .��
ا	�ؤ"P+ /م	زھم 5داء أ#�����"زا�/م  ،و"��ل أ��� #�1 "	ور ' ��"وى ا

و*ذ	ك ��"وى ر��ھم ��� �ؤدي إ	1 "و�د و"���ن أ راد ا	�ؤ��
 ��و "���ق 

وھذا �� ���د ا	"���ك ا?�"��#! ��� ���ق ا?�"�رار وا	��و 	��ؤ��
 ، ا5ھداف

  . ! ظل ا	"�دم ا	"*�و	و�! ا	/�:ل
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��ا���ل ا�!�  

ا	"�ظ��! ا?	"زام  

• 
�د��  

  ��/وم ا?	"زام ا	"�ظ��!- •

  �را�ل "طور ا?	"زام ا	"�ظ��! •

9
�:ص ا?	"زام ا	"�ظ��! •  

  أھ��
 ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  أ�واع ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  أ+��د ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  #وا�ل +��ء ا?	"زام ا	"�ظ��! •

•  

 ا?	"زام ا	"�ظ��! ++�ض ا	���ھ�م ا	�"دا�9�,#  

  �ظر��ت ا?	"زام ا	"�ظ��!  •

  �دا9ل ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  ا&�راءات ا	"�ظ���
  ! +��ء ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  ���س ا?	"زام ا	"�ظ��! •

  ا	�وا�ل ا	���#دة وا	�ؤ%رة  ! +��ء ا?	"زام ا	"�ظ��! •

��ت ا?	"زام ا	"�ظ��! •���  

  ا	طرق ا	��"�دة  ! "���ن ا?	"زام ا	"�ظ��! •

• 	 
 ,	"زام ا	"�ظ��!ا	�زا�� ا	ر:���

• 

 ا	9,
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1 
  :��د�

��+ر ا?	"زام ا	"�ظ��! #ن ا"��ه ا	�رد ��و ا	�ؤ��
 و�;�ل ا	ر3+
 ا	�و�
  ! ا	+��ء 

ا5 راد  د، و��#�وا  �/� و�ظ/ر ا?	"زام  ! +ذل ا	���ل �/ودا إ�� �
  ! ا	��ل

ؤ���ت ا	��"ز�ون "��ه �ؤ���"/م �
در �وة "��#د  ! +��:/� و��� �"/� 	��

  .ا95رى

  ،
 /و ا	��رك   �	��
ر ا	+;ري �ن أھم ا	���
ر ا	�*و�
 	��ؤ���ت ا	�9"��

ا���5! 	*ل �;�ط�"/� و�
در �/م 	��#��"/� 	�� �"��ز +E �ن �درات و���رف 

،
 �/�� +�Dت ا	��دات ا	�د�%
 �ن  ""���ب �' ط+��
 ا	��ل ا	ذي "��ر�E ا	�ؤ��

 �	�رد  ! �ؤ��"E *��� .ل أھ��
 �ن ا	��
ر ا	+;ري"طو�ر و"���د إ? أ�/� �"ظل أ�

 E��# 
"ط�+�ت أھدا E �' أھدا /� ""و	د 	د�E ا	ر3+
 ا	�و�
  ! أداء #��E وا	��� ظ

،E�  ء��وا	"زا�E �ز�د *��� ار"+ط  و�"��1 ذ	ك  ! أدا:E ا	وظ��!، و+ذل �/دًا أ*+ر 	�+

�
�ر وا	��Dب وا&ھ��ل و�3رھ� +E و���ل �ن و�ود ا	��و*��ت ا	�Dر إ���+�
 �%ل ا	"

+���� ��ف ا?	"زام 	دى ا	�رد و#دم إ����E +�	��ؤو	�
  �ن �ظ�ھر #دم ا?	"زام

E:ورؤ�� E:,ز�+ E"�,#و E*ؤ%ر ��+�  ً #�1 ��و�.   

 ا?	"زام ا	"�ظ��! دوره "���ن أداء ا	�����ن و+�	"�	! "+رز أھ��
 ا?	"زام ا	وظ��!

 Pن ذ	ك ����ن 	���ظ�
 ا	"��ز وا?�"�رار�
  !   Pن *�ن أداؤھم ��د و ��ل،


 ��ن أ��� ا	�ؤ���ت،�	�# 
	ذ	ك ��*ن ا	�ول +Jن  �;�ط/� و��ط! 	/� �*��

 !  
ا	�ورد ا	+;ري �ن 9,ل أدا:E ا	وظ��! ��%ل أ�د أھم ا��5�
 ا&�"را"���


راع ا	��ظ��ت �ن أ�ل ا	+��ء وا	��و،  E:در �ن 9,ل أدا��E�5 1�# ا	و��د ا	

 
ا�"���ب ا	���ھ�م وا5 *�ر ا	�د�دة ا	"! "��#د #�1 ا�"D,ل ا	��زات و�وا�/
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�رن ا	�د�د +�#"+�ره ا	��رك ا���5! 	*ل �	 
ا	"�د��ت ا	"! "�ر�/� ا	ظروف ا	+�:�


  .أ�;ط
 ا	��ظ�

  :���وم ا���زام ا���ظ��� -2

ا	*%�ر �ن  ��مھ"ا#�1  �"�وذتا��"+ر ا?	"زام ا	"�ظ��! �ن ا	�وا��' ا	"!    

  .E�5 �ؤ%ر #�1 ا5 راد و ا	��ظ��ت ا	"! ����ون  �/� ،ا	+��%�ن

*�� أظ/ر ا?ھ"��م +��/وم ا?	"زام ا	"�ظ��! 9,ل ا	��د�ن ا	�����ن روا��ً +�ن 

أن ا	�وظف ا	��"زم ��*ون أ*%ر "����ً +��ظ�"E  ث، ��ا	�د�ر�ن وا5*�د����ن

  .و����ل +�د أ*+ر 	"���ق أھدا /�

ا5#��ء 	دى و#! ا	ا?	"زام ا	"�ظ��! ��%ل ا?ر"+�ط ا	���! و&�� 
 أن +�

إ+"��م، ( .	"�د�م ا	"����ت وا	�/ود �ن أ�ل ا	��ظ�
وإ�"�داد"/م وا5 راد 

2015(  

  ���وم ا���زام )� ا��ران ا�#ر�م  1.2

#ز و�ل وذ*ر ت *��
  kاھ! 	�د �ث ا	د�ن ا&�,�! #�1 ا?	"زام +Jوا�ر و�و 

E", #�1 أھ���	*ر�م  ! أ*%ر �ن �و�' د	رآن ا���ل �+���E  !  -  .ا?	"زام  ! ا	 

قَ ِ+ُ*مْ َ#نْ "  *"�+E ا	*ر�م ُ+لَ َ َ"َ�ر� ِ+ُ�وا ا	�� ِ+ُ�وهُ وََ? َ""� �"� َ ��ً��وَأنَ� ھَذَا ِ
رَاطِ! ُ�ْ�َ"ِ

 ِE+ِ ْم*ُ� �
 ].153:ا���5م[ "َ	َ���ُ*مْ َ""�ُ�ونَ  َ�ِ+��Eِِ ذَ	ُِ*مْ وَ

َ,ةِ اْ	وُْ�ط1َٰ  :و��ء أ���  ! "�ز�ل ا	�ز�ز ا	�*�م �
َ�وَاتِ وَا	 �
﴿ َ��ِ ظُوا َ#�1َ ا	

ِ َ��ِ�ِ"�نَ﴾ �lِ رة [ وَُ�وُ�وا� .]238:ا	+

  :�Mو��  ا���زام�-ر�ف  2-2
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در ا	"زم ا	;!ء ��"ز�E ا	"زا��، ا	"زام    � 
D	 E���"#ا E"زا�	"زام �ن .وا	وا?

وھو  �ن ا	�زوم، وأ
�E ا	��ل ا	%,%! 	ز�E ا	;!ء ا	��ل ا	�ز�د  �E ا	/�زة وا	"�ء،

��*�ك،  Pذا دار ھذا ا	�زوم +�ن �/"�ن �/
 ط�	+
 وأ9رى ا	و�وب وا	%+وت و#دم ا&


 	�ط�ب،�+� �ن ا&	زام، أ	زم، ة+�	/�ز ي�د"�ن ا	��ل ا	�*�ن ا	ط�	ب ��زِ��،  ��"

 
وھو ا&���ب و*�ن ا	��"�+ل 	�ط�ب ��"ز�� �ن ا	��ل ا	�زاد  �E ا	/�زة وا	"�ء 	�د?	

،E+ 
#�1 أن ا�5ر وا�' +�9"��ر ا	��"زم ? " ا	"زم"*�� �دل 	�ظ  #�1 �+ول ا	�ط�	+


 ـ +���1 ا& .�3رD	 "زام ـ	أن ا? 
�
أو  ن +�9"��ر ا	��"زم،#"��ق �د �*وو��

  )��1990ظور، (  �*ون +���Pب #�1 ا	��"زم �ن �3ره �"%�ل ط�ب ا?	"زام،إ+���1 


أو�� ���م �طر +�ن *��   E"+%;!ء +���1 أ	زم و?زم ا	ل ��	1 ا	"زام "�ود إ	ا?

E��# وداوم، E��# �+ر وا��
	�� +�ن ا	*�+
 وا	��ر و���ل . وأ	ز�E ا	��ل وا	��ل  

  .ا�5ود ا	��"زم ?ن ا	��س ��"��و�E أي ���/م إ	1 
دورھم 

ا#"��ق  *ري 
 ا?	"زام + E�J��	WEBSTAR  1��� ! " و��ء  ! ���وس 

  )2009ا	��زي،".(وا�"��ع أو د�ن 
و#�ط�! 	"ط+�ق #�ل أو �ظر�

  :�-ر�ف ا���زام )� ا���8 ا0�:�� 2-3

ھ"�ت +E ���' إظواھر ا	�/�
 	�+;ر�
 ��ذ �9ق ا	��	م، و�د ��د ا?	"زام  �ن ا	 

و�د أ*د ا	�رآن ا	*ر�م #�1 ���ون ا?	"زام وا	";��'  وا	;را:' ا	���و�
، ا5د��ن

  .#��E  ! ا	�د�د �ن ا��Mت

  �ط�ق ا?	"زام �3	+�  ! ا	��E ا&�,�! #�1 ا	"زام ا	;9ص +Pراد"E ا	���ردة  
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 ـ إ	زام « : ا?	"زام +�و	E )1984ا	�ط�ب، (  �د #رف ا	�ط�بD	 "زام ـ	ول ا?	د�

  وا	�*�ح وا&��رة، ا	;9ص ���E �� 	م �*ن ?ز��، وھو +/ذا ا	���1 ;��ل 	�+�'،

 /و إ	زام ا	;9ص ���E ;�:� �ن ، وأ��  ! #رف ا	��/�ء و��:ر ا	��ود، وا	ط,ق،

،��و�د �ط�ق  ! ا	�رف ا	�9ص  +���1 ا	�ط�
، ;!ء، أو ����� #�1 ا	��روف �ط�

وھو ا	�D	ب  !  وھو ا	"زام ا	��روف +��ظ ا?	"زام، ذ	ك،  #�1 �� ھو أ9ص �ن

   ."#رف ا	��س ا	�وم

���1 ;ر#! ��در  ! ا	�*�ف ��+ل ":وذ*ر ا	�را ! وا	�+*!  ! "�ر��/�� ا	ذ�
 أ�/�


 ��/� وھذا ا	���E��� 1 ا ":%م ��?" 	,	"زام وا	�زوم 
	;رع ��++� #�1 أ;��ء �9

ر"ب ا	;رع   �ن ا�"��ت 	E ھذه ا	;روط، و��/� #دم ا	��ر و��/� ا	ر;د، ا	+�وغ،

،E�  1��� د�ر�وأ%��ن  ،ا&��زاتوأ�ر  ��+ل إ	زا�E أرش ا	�����ت، #��/� "

�ن �+ل  إ9"�ره;�:�  	"زما Pذا  .و��+ل ا	"زا�E و��و ذ	ك �ن ا	"
ر �ت، ا	����,ت،

E��� ،Eز�	زام  	Z	 ل+��وإذا  �د ;رط �ن ھذه ا	;روط، 	م ��در ا	;رع ھذا ا	���1 ا	

ھذا و�د �ط�ق ا?	"زام  ! ا	��E ا&�,�! #�1 ا?	"زا��ت ا	��;:
 #ن  «وا?	"زام

 ،����
�*م ا	��د،ذ	ك أن ا	��د  ! ا	��E ا&�,�! �و�ب �*�E +��رد ا����ده 

و&"��م ذ	ك  "��ل ا	�+�' 	��;"ري وا	%�ن 	�+�:'،و�*�E ـ  ! #�د ا	+�' �%,ـ ھو ا�

وا	"زام  *�	"زام ا	+�:' +"���م ا	�+�' 	��;"ري، �و�ب ا	"زا��ت  ! ذ�
 ا	طر �ن،

�د  ! ا	��E ا&�,�! ���ل ا	��*�
 دون أن ��+ق  ا	�;"ري +"���م ا	%�ن 	�+�:'،�	� 

 E+ "زام	ك أي ا	/وري،(ذ��	1988 ا(  
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 1��� �//�ذھب ا�5"�ذ #+د ا	��
ر "و �ق ا	�ط�ر إ	1 أن ا	;ر��
 ا&�,��
 أ9ذ  


 ا	�ر+�
،و��لD�	"زام �ن ا	زم،« :ا?	درھ�� ��دة 
ا5ول  وھ! "��ز +�ن �����ن �

  ." وا	%��! ا?	"زام إرادة ;Dل ا	ذ�
 +;!ء ا&	زام +���1 ا	%+وت وا	و�وب،

 �?	"زام  ! ا
ط,ح ا	��E ا&�,�! ھو إ���ب ا	;9ص  و#��E« :%م ��ول ا	�ط�ر 

وھو �� ��زم +E ا	;�رع  و�9"�ف +ذ	ك #ن ا&	زام E��� 1�# أ�را ��:زا ;ر#�،

*�رور ا	�ول  و +�+ب ? �ر�' إ	E��  1، أو �� �Jا، ا	;9ص +�+ب  �ل أ"�ه ��ر

��ل "ر*"E 	ور%"E �+را #�/م +"�? E"أو �و E��# ل��	و�وب ز*�ة ا	 Eد �داد د���

   .وو
���ه


+� وا�+�  ! �ظر ا	;رع أ��� إن � E��� 1�# ;9ص	ا E+ن �� أو�P  و�' ھذا

�	وا�ب د���
 ?   	*ن +"�ر�ق  ! 
وره +�ن ا	وا�ب د���
 و���ء، *�ن �;رو#�،

*�	و�ف #�د �ن ��ول +E�J ا	"زام ��;� +Pرادة ���ردة وھو ?زم، : �5ول ���ء،

*�� ��ل #��E �ول أ+! ����
 ر��E اk  ن ? ��ول +�زو�E،وا	%��! *�	و�ف #�د �

�?��� ا�ذ�ن أ��وا ﴿:"��	1 أي �ن ا	;رع 	�و	E د���
،وا	و���' +��/�� ا	و�وب  "��	1

  ] 1:ا	��:دة[﴾  أ)وا ���-�ود

و�د *�ن ا	��E ا&�,�! أ�+ق  ! ا#"+�ر ا?	"زام ��ط
 ��د�
 دون إ3��ل ا	���ب 

!
وا	وا�' أن ا?	"زام  ! �ظر  ":�ذ �
ط�1 أ��د ا	زر�� ��ل ا�5"  .ا	;9



 ��د��,# E"ھو  ! ذا 
وإ��  *��  ! ا	د�ن، إ�� +��ل 	��*�ف، ا	;ر��
 ا&�,��


 "��Jدا 	"���ذه،�
9; 
إذ  +���E *��  ! ا&��رة، و	*ن ھذا ا?	"زام "را �E ��ط

   .#E #ن #��E	و?ھ� 	"�ذر ا	"���ذ +��رد إ9��ء ا	�*�ف ��	E وا�"��
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إن "و��� ��/وم ا?	"زام ا	"�ظ��! 
��+E +�ض ا	"���د، ��ث �"م ا	"ر*�ز    

  وا	ذي �;�ل #دة ���?ت �%ل ا?	"زام +�	��ل، ا?	"زام  #�1 ا?	"زام +�	��ل،

ا?	"زام  ا?	"زام +�	�/�
، ا?	"زام +�	��ظ�
، +�	��ؤو	��ت ا	دا��9
 و�/�م ا	��ل،

�ل وا	�وا�ل ا95رى ا	"! "�+ر #ن ا	�"�Dرات ا����5
 ���و#�ت ا	�.+�	��ل

  .	,	"زام ا	"�ظ��!

�E 5ول �رة #���ء ا?�"��ع، ا	ذ�ن رّ د و ��/وم ا?	"زام ا	"�ظ��! ��د �د�م،

وا	ذي �"��1  !  ��"�دون أن ا?	"زام ا	"�ظ��! �زء �ن ا?	"زام ا?�"��#! ا	��م،

�ن ا5 راد (��"�' ا	ذي ���;ون  �E "طور �;�#ر ا5 راد و���ھ��/م "��ه ا	

وا	��! 	�;ر و"�ز�ز ا	��م وا	�+�دئ ا	���:د�
 	ذ	ك  و�+�د:E ا	��:دة).وا	��ظ��ت

  ..ا	��"�'

*�� أن  ا	"�ظ��! أ�د �وا�ب ا	�,�
 +�ن ا	�وظ��ن وا	��ظ�
، م��"+را ?	"زا

 ! ا	��ظ�
،	,	"زام ا	"�ظ��! "J%�رات �9"��
 #�1 ا"��ھ�ت و��و*��ت ا	�وظ��ن  

 ��	 
�ن 	E و�د ظل �و�وع ا?	"زام ا	"�ظ��! ��ظ1 +�?ھ"��م ��ذ ��وات طو��

 و #�1 ��وك ا	�د�د �ن ا5 راد  �E �درة  ا	"J%�ر #�1 ا	��ظ��ت،، .أھ��
 *+�رة

+ل 1�#   �ط،  و5ن 	�س 	J" E%�ر �وى #�1 ا	�رد أو ا	�ؤ��
 ا	"! ���ل +/�

   .ا	��"�' **ل 

*ذ	ك ا?	"زام +"�����ت ا	��ل  "�د�ر ا	9+رة،�
 ا&	"زام   ! *ذ	ك "*�ن أھ�

،
و#دم ا�"9دام  وا	���ظ #�1 �ر�
 ا	���و��ت، و�����"E وأھدا E ا&�"را"���


 أو ا	"�+ب  ! �رر 	9mر�ن، وا	";�ور �' �
ا	���و��ت 	"���ق �*��ب ;9

  .ا	ز�,ء 	"�ز�ز ا	��ل +;*ل �;"رك
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زام ا	"�ظ��! +�9",ف أراء ا	+��%�ن وا	دار��ن  ! و	�د ا9"��ت "��ر �ف ا?	"

  .���ل ا	��وك ا	"�ظ��!

ا�د��ج ا	�رد :",	"زام ا	"�ظ��! +E�J	Buchanan  )1974(;�ن+و  ��ء  "�ر�ف - 

  ."وا�"��:E 	��ؤ��
 و"+�! أھدا /� و���/� 

ا?	"زام  "أن Nygrenholl& Schneider  و�ري ;�د�ر و�Dر�ن ھول-  .

ل ا	����
 ا	"! ��دث  �/� ا	"ط�+ق +�ن أھداف ا	�رد وأھداف ا	�ؤ��
، ا	"�ظ��! ��%

 E+ ب	ذي �ط�	ر��! ا	وك ا��	رد ��و*� �"طو#� ��وق ا�	ك ذ*���   *��� +ذل ا	ل ذ

E"زا�	1 ا�#".  

�ن أ*%ر ا	"��ر�ف ;�و#�   MOWDAYETSTEERSداي و �"ر�س و��د "�ر�ف �-

��ھ� 	دى ا	�رد �;�ل #�1 ر3+
 آو ;�ور #�1 ا�E ا" ��ث ��دد ا?	"زام ا	"�ظ��!،


�	� ذ	ك  �و�� 	�+��ء #�و��  ! "�ظ�م ���ن،	 E+دل �/ود �و�	وا�"�دادا "�� 

��م ا	ذي �"+��ھ� ا	"�ظ�م و�+و? "��� 5ھداف ا	"! ���1  وإ����� ا	"�ظ�م،	�+ ,��*

�/����"	 .  

ا���Dس ا	���ل  
در�"��ظر إ	1  ا?	"زام ا	"�ظ��! #�1 ا�DAVIDS  Eأ�� دا �دس  -

،E��# !   E��# 1 أي �دى ��"+ر	رض واD	ذا ا/	 Eذي �*ر�	و�ت ا	/د وا�	دار ا�و�

E"��� !  ����:ر �+���". 

	دى  
أن ا?	"زام ا	"�ظ��! �ر"*ز #�1 و�ود �;�#ر �و�  jaemoonو�ذ*ر ���ون -

 "�رارا	�رد "��ه �+ول أھداف ا	��ظ�
 و���/� و"و �ر ا	ر3+
  ! ا	��ل وا?�

 
  . ! ا	��ظ�
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�رى +�*ري ر�دل ور���ل  أن ا?	"زام ا	"�ظ��! ھو رE+3 ا	�رد ا	�و�
  ! ا	+��ء -


�ن ا	�/ود وإ���ن #��ق  و�+ول "�م  
وا?�"�داد 	+ذل ��"و��ت #�	�،  ! ا	��ظ�


��م وأھداف ا	��ظ�	.  


���ت +طر���"إ�د ا	���ھ�م ا	"! أأن ا?	"زام ا	"�ظ��! ھو  ،SHALL ��"+ر  ;�ل- 

ا	د �ع و 
���� �ت��و*�+�9"��
 	";�ر إ	1 ا	�رد ا	��"زم ا	ذي ��رص #�1 أن �ظ/ر 

وا	;�ور +�	�9ر وا?#"زاز +�?�"��ء 	/� وا	ر3+
  ! ا	+��ء  �/� 5طول  
	��ظ�ا#ن 

�ن ��و*��ت ا	"��ز ا	"! "��ب ��و ا5داء 
 *�� ا�E �+رز ��"و��ت #�	� .ة�د

 .ا	�ط�وب

-,
��%ل ا#"��د �وي و�+و? �ن "�Eأح ا	د�ن ���د #+د ا	+��! ا?	"زام #�1 ��رف 

 �	�
���ب ا	�رد 5ھداف ا	��ظ�
 ورE"+3  ! +دل أ*%ر #ط�ء أو �/د ��*ن 	


  ."ا	��ظ�

 -Eن #�1 ا����و�واد #+�س  k زاوي ��م #+دD	ا E رد #�1 +دل "و��ر�	ا�"�داد ا

ا	ر3+
 ا	�و�
  ! ا	+��ء  ! ا	"�ظ�م و�+ول در��ت #�	�E �ن ا	�/د 	
�	� ا	"�ظ�م و

 )2010ا	Dزاوي �واد، " (ا	��م وا5ھداف ا	ر:���
 	�"�ظ�م

ا?	"زام ��/وم �"�دد ا5+��د ��*س �دى ا?����م "و�رى ا	+ر�دي #+د k أن-  

وا	"را+ط +�ن ا	�رد وا	��ظ�
 و�دى ا�"�داد ا5 راد 	+ذل ا	�ز�د �ن ا	�/د �ن ا�ل 

ا	+ر�دي، ("  �/�وز��دة  ��	��"/� +�&�� 
 إ	1 ا	ر3+
  ! ا	+��ء  ا /�"���ق أھد

2012( 
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ھو �دى ا�د��ج ا	�رد �' ا	�ؤ��
 "ا?	"زام ا	"�ظ��!al et Meyer 1991 *�� #رف-

  :ھذا ا	"�ر�ف �+�! 1�# %,%
 أ+��د."+/� ا	"! ���ل

  .ا?#"��د ا	�وي +��م ا	�ؤ��
 وأھدا /� و�+و	/� -


 ا	�ؤ��
ا?�"�داد -��
�	 E	/د و+ذ�	د�م ا�  .ا	"�م 	"

-  
#�! ���د (ا	ر3+
 ا	�و�
 وا5*�دة 	,�"�رار  ! ا	��ل دا9ل  ا	�ؤ��

  )2002ا	�
�ورة،

��ث ��"وي  و"*��,، 
;�و	� �ن أ*%ر ا	"��ر�ف al et Meyer و��"+ر "�ر�ف


ر أ������# 
ر"+�ط وا? وھ! ا&���ع وا	��ل 
ا?	"زام ا	"�ظ��! 1�# %,%

وإذا ا "�د أي #�
ر �ن ھذه ا	���
ر ���د ا?	"زام ا	"�ظ��! #��
رھ�  ،ا	و�دا�!


  .ا	�وھر�
 أو ا����5

  
ا?	"زام  ا	"�ظ��!  ��*س ا�"��ء ا	���ل  أنو�ن 9,ل �� "�دم "�"�9ص ا	+��%

�� 
 ! ا?�"�رار  �/� و�ن "م  Pن ا	���ل ��د��ون  !  وإراد"E، 	�ؤ��

ورE"+3 ا	�و�
 	+ذل  ا*+ر  � و��ر ون �دى أھ��
 ���/� وأھدا /�،�ؤ���"/م *�/

  .�/د ��*ن 	
�	� ا	��ظ�
 	,�"�رار وا	+��ء   �/� 

  �را�ل �طور ا��0زام ا���ظ��� - 3

��ر +%,ث  !ا	"�ظ��أن ا?	"زام " Bouchanan" �رى ا	�و ! ��, #ن +و;��ن   

  ).2005ا	�و !،( :�را�ل �""�+�
 وھ!

�*ون ا	�رد  و"�"د �ن "�ر�H �+�;رة ا	�رد 	���E و	�دة #�م وا�د،:ا	"�ر+
�ر��
 -أ

،

+� #�1  9,	/� ����9 	�"در�ب وا&#داد وا	"�ر+�� E���"/� اھ	و�*ون 9,
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،
9,ل ھذه ا	�"رة �ن  و���و	
 ا	"��Jم �' ا	و�' ا	�د�د، "��Jن �+و	E  ! ا	��ظ�

وظ/ور ا	���#�ت ر، م و�وح ا	دوو#د �وا�E #ددا �ن ا	�وا�ف *"�د��ت ا	��ل،

  .ا	�",��
، و"��رب ا	"زا�E �' ��و ا?"��ھ�ت ��و ا	"�ظ�م

و""راوح ھذه ا	�ر��
 +�ن ا	����ن وا5ر+�
 أ#وام، :�ر��
 ا	��ل وا&���ز -ب .

وأھم �� ���ز ھذه ا	�"رة ا5ھ��
 ، و9,	/� ���ول ا	�رد "J*�د ��/وم ا&���ز


 	��رد،�
   .ا	��ز و�"+�ور و�وح ا?	"زام 	���ل وا	��ظ�
 و"9و E �ن ا	;9


 وا	��C -ج�و"+دأ "�ر�+� �ن ا	��
 ا	���9
 �ن ا	"��ق ا	�رد +�	��ظ�
 :�ر��
 ا	%

،�/	 E"1 ���ر�	ظ�م و"�"�ر إ�"	�+ E"�,# وى�  . ��ث �زداد و?ؤه و""

  ��%ل �را�ل "طور ا?	"زام ا	"�ظ��! ��ب +و;��ن)  10(;*ل ر�م 

 

 

  

 

 

  

  )2005(ا	�و ! : �
درا	

  :أن ھ��ك %,ث �را�ل 	,	"زام ا	"�ظ��! oreilly’ "1986" و�د ذ*ر  أن أورا��!

  

 مرحلة  التجربة

تضارب العمل - تحديات العمل -  

غموض الولاء-  

ط/ور ا	���#
 ��و ا	"�ظ�م-  

 مرحلة  العمل و الانجاز

 مرحلة الثقة والنضج

لخوف من العجز ا  

 ظهور قيم الولاء

تأكييد مفهوم الإنجاز-  

 ترسيخ الولاء وتدعيمه
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��ث �*ون ا	"زام ا	�رد  ! ا	+دا�
 �+��� #�1 ا	�وا:د : �ر��
 ا&ذ#�ن أو ا?	"زام -1


و+�	"�	!  /و ��+ل ��ط
 ا9Mر�ن و��"زم +�� ، ا	"! ��
ل #��/� �ن ا	��ظ�

Eط�+و��.  

-2 
��ث �"�+ل ��ط
 ا9Mر�ن ر3+
 :�ر��
 ا	"ط�+ق وا	"��%ل +�ن ا	�رد وا	��ظ�


و '+;" �/�5����E" 	,�"��ء و+�	"�	!  /و ،��E  ! ا?�"�رار +�	��ل  ! ا	��ظ�

  .��9ر +/�

��ث ��"+ر أھداف و��م ا	��ظ�
 أھدا � و���� 	E وھ�� �*ون ا?	"زام :�ر��
 ا	"+�! -3

  .اف وا	��م�"��
 	"ط�+ق ا5ھد

أورا��! �را�ل ا?	"زام ا	"�ظ��! ��ب) 11(;*ل ر�م   

  

  2008 أورا	!  ا	�
در

  

  

�را�ل 
ا&	"زام 
ا	"�ظ��!

ا	"ط�+ق

ا	"+�!ا?ذ�3ن
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   :أھ��
 ا���زام ا���ظ���-4


	,	"زام ا	"�ظ��! أھ��  Eظ��ت *و���	رار  ! ا��د أ*+رى 	دى �"9ذي ا	

ا	Dر+�وي ( .
إ���+�ا	�"�Dرات ا	"! ��ب "���"/� 	دى ا	�����ن 	��  ! ذ	ك �9ر��ت 

2014  ( 
��ث ���ب دورا *+�ر  ! ���ح ا	��ظ�
 وا�"�رارھ� و"��زھ�  ! ا	+�:

إ? إذا *�ن أ رادھ� ��"ز��ن  ��درة #�1 ا	"��ز، 
ا	"�� ��
 ا	;د�دة ��ث ? "�د ��ظ�

"�ظ��!  ! ا	���ط ا	ا?	"زام 
 +Jھدا /� و���/� ��"ز�ن +�?����م إ	�/� و"ظ/ر أھ��

 
  :ا	"�	�

"وى ا	ر�� ا	وظ��! 	دى ا	�وظ��ن وا	ذي ���*س #�1 ���ھم  ! ر ' �� -1

وا	;�ور +�?�"�رار ا	وظ��! 	د�/م #�1  ا�9��ض ��دل دورا�/م و��"وى ا	��Dب،

 
ا#"+�ر أن ا	�وظف ا	��"زم �*ون أ*%ر ا	"
�ق +�	�ؤ��
 و���! ا	�ظرة ا?���+�

  .)�2017و�در،(. و ا	�درة #�1 "�د�د ا5ھداف 	�ذات،

	"زام ا	"�ظ��! +�ن ا	��ظ�
 وا	�����ن  ! ا5و��ت ا	"! ? "�دم ا? 
"ظ/ر أھ�� -2

و"���ق #�د ��"وى �ن  ، �/� ا	��ظ��ت ا	�وا ز ا	�,:�
 	"���ز ا5 راد 	���ل

  ).2015+���!،(ا?���ز 


��"+ر و?ء ا	�وظ��ن 	�ؤ���"/م �ن أھم #وا�ل ا	"�+ؤ +��#�� -3 * 
ر"��ع Pا	�ؤ��


 وا	��ل +�دا?�"�رار  ! ا	�ؤ
 �"��	�إ��. 

��� ظ ا	����ون ا	ذ�ن �"�"�ون +��"وى #�ل �ن ا?	"زام ا	"�ظ��! #�1 أ
ول   -4


 . kong& leow (2009)  .و�و�ودات ا	�ؤ��
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9
�:ص  - 5	�+ 

ا	�,��
�"����ت وإ ا	��س، ا	��ر:	��وظ��ن �%ل ا	;9

ر"+ط ��ث � ،���' ا	�وا�ل ا	�ذ*ورة أ#,ه "�ط! أھ��
 	,	"زام +�	��ل.ا&���ز



 و ��	�
 ا	��ظ����"�P+ !	�"	�+رد و�	ا 
���"�P+ وا�ل�	ل #��ل �ن ھذه ا*.  

��ث ���+/� ا	*%�ر �ن  #�1 *��ءة و ��	�
 ا	��ظ��ت، ا?	"زام ا	"�ظ��! �ؤ%ر -6

،
#�1 �+�ل ا	�%�ل ا	��و ا?�"
�دي ا	ذي  ا?�"��#�
  وا	����
، ا	"*�	�ف ا?�"
�د�

�"E أ	����� و � .)1997ا	ط�م ،(.�وة #�ل ��"ز�
 إ	1ود ا	��+�ن ���

��ث ";�' ا	��"و��ت ا	��	�
 �ن ا?	"زام  �ز�د �ن ا?�"��ظ +J#��ء ا	�ر�ق، -7

��ل  ا	"�ظ��! أ#��ء ا	�ر�ق #�1 ا	+��ء �' 
��ب ا	��ل 	�"رة أطول،� ���

ا	��ظ�
 *�زء �/م �ن ���"/م  �د �رى أ#��ء ا	�ر�ق ا	��"ز��ن.��د?ت ا	دوران




 ا�"%��:�
 أو *�ر��/� ، 
ا	�/��
 �'  ���"/م	ذ	ك �د �9"�رون ا	"ر*�ز 1�# "���

 ).2010ا	*���+
،ا	��#وري،(.ا	;ر*
 +د?ً �ن ا?�"��ل إ	1 ;ر*
 أ9رى

#�د�� �"ط�+ق ،��ث �ؤدي إ	1 ز��دة ا&�"���
، ا&�"���
 ��ززا?	"زام ا	"�ظ��!   -8

�رى �/دھم +�/و	
 أ*+ر 	/م  �د �*ر�ون �
 أھداف ا5 راد �' أھداف ��ظ�"/م

�د �ظ�ون  ! �/�
 و�+�%ون +;*ل ا�"+��! #ن طرق 	"���ق  #�1 و�E ا	"�د�د،

��ق  أ*+ر �در ��*ن�" 1�# 
��*ن أن �ؤدي ذ	ك إ	1 ز��دة ا&�"�ج و���#دة ا	;ر*


 ). 2010أ+و���ج،(.�"�:C إ���+�

9- J+ 
 �ل أ *�رھم ��زز ا5داء ا	"�ظ��! #�د�� �ر3ب ا	��"ر ون  ! ا	���ھ�


ل أ
��ب ا	��ل #�1  وا:د �واھ+/م وو�/�ت �ظرھم  ، ر��/مو�/ودھم  ! ��

ا5 راد ا	��"ز��ن إ	1 "��وزھ� وا	���ھ�
  �/دف�د  +د?ً �ن ��رد "�+�
 ا	"و���ت،
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إذا *��ت ا&دارة "زرع ا?	"زام و"*� :�D ،E	ً+� �� "�/م ا5 راد . ! ��"�+ل ;ر*�"/م

 ).2000*��ل،( .�ن و"���ن أدا:/م أ�ً��&"+�ع أ�%�
 ا9Mر

،��*ن أن "ؤدي ا	��"و��ت ا5#�1 �ن ا?	"زام +�ن إ���+����9ق "طورا "�ظ����  -10

�;�ر ا	"طو�ر ا	"�ظ��! إ	1 ا	�/ود ا	�+ذو	
 .ا	�ر�ق إ	1 "���ن ا	"طو�ر ا	"�ظ��!

	د�/� إذا *��ت ا	;ر*
 .	ز��دة  ��	�
 ا	;ر*�ت و�در"/� #�1 ا	��� �
  ! أ�وا�/�

 ).��9�200رة وآ9رون،(. #��ل �"��زون +J#�1 در��ت ا?	"زام

 Pن "���ذ ا?�"را"����ت أو ا	�����ت ا	�د�دة �
+�  أ#��ء  ر�ق �9
ص،   -11

��*ن 	L راد  �ن ا	����
 ا	�%�	�
،.أ�/ل �5/م ����ون إ	1 "+�! ا	���
 إ	1 ا	"��Dر

 L	 رات��D" 1	ف �ؤدي #��/م إ�* 
�ل �"1 �;�روا +�	���س ا	��"ز��ن رؤ�

 ).�2002��ود،(."��ه ا	"�د��ت ا	�د�دة

12- ،
�3	ً+� �� ���ل أ#��ء ا	�ر�ق ا	ذ�ن �;�رون +�?�"%��ر  ���ن ���
 ا	;ر*


 ;ر*"/م *J �ل ��%��/��/� !  !����! +���/م ا	ر��:ل ، ا	����د#م ا	"زا�/م ا	�

. �ت وا	��,ء ا9Mر�نا&���+�
 ا	"! �;�ر*و�/� �' ا	�وظ��ن ا	��"���ن وا	;ر*

،�/���*�/م  #�د�� ��"�د ھؤ?ء ا	��/ور أن ا	;ر*
 "�"�ق ا	"زام أ#��ء  ر�

���دة (ا	د9ول  ! #,��ت #�ل وا%��ن �ن أن ;ر�*/م ��ؤول و#�دل و"��و�!

،2003.( 

*و�E ��%ل ا�د ا	�ؤ;رات  
 *+�رة،#�1 �� �+ق 	,	"زام ا	"�ظ��! أھ�� او+��ء

 ،ا	"��رض،ا	"�Dب  *��دل دوران ا	��ل 	�د�د �ن ا	�وا�! ا	��و*�
،ا����5
 	�"�+ؤ +�

��"ز�ون ��*و�ون أطول +��ء  ! ا	�ؤ��
 وأ*%ر #�, ��و "���ق ا	��ث ا	�وظ��ن 



  ��زام ا���ظ���  ا�                                  ا�!���                        ا���ل 
 

 

104 

أھدا /� و*��� زاد ��دل "وا ق ا	��م وا5ھداف +�ن ا	�وظ��ن وا	�ؤ��
 أدى ذ	ك إ	1 

 .و+�	"�	! ز��دة ا&�"���
	دى ا	�وظ��ن وا	;�ور +���5ن  ار"��ع ا	ر�� 

  .���ص ا���زام ا���ظ��� -5

  
+�	�ظر إ	1 أن ا?	"زام ا	"�ظ��! �;�ر إ	1 �دى ا�د��ج ا	�رد  ! ا	�ؤ��

 /و ��"�ز +���و#
 �ن ا	9
�:ص ا	"! أ"��ت 	E +�وغ *ل ھذا  وا�"�راره  �/�،

  :��9ص أھ�/�  ��� ��!

ط�+ق �' ا	�ؤ��
 وا?ر"+�ط +/� �ن ��%ل ا?	"زام ا	"�ظ��! در�
 ا	�وا:�
 وا	" -1

  ).2003��د،(���ب ا	�رد 

2- 
 .��+ر ا?	"زام ا	"�ظ��! #ن #�ط�
 و�دا��
 	��رد ��و ا	�ؤ��

3-  �	�
��+ر ا?	"زام ا	"�ظ��! #ن ا�"�داد ا	�رد +ذل أ�
1 �/د ��*ن 	

 .و�ن %م �+و	E وإ����J+ Eھدا /� و���/�، 
 ورE"+3 ا	;د�دة  ! ا	+��ء  �/�ا	��ظ�

 .)2006���دات، (

 ا&دار�
 ا95رى  ا	ظواھر�ؤ%ر ا?	"زام ا	"�ظ��! "J%�را �+�;را #�1 *%�ر �ن  -4

ا	"زا�/م +�	��ور إ	1  �دىو�"�� ذ	ك �ن ر3+
 ا5 راد +�	+��ء  ! ا	��ظ�
 أو 

 . )2010#+د ا	���د،ر;وان ،.(.ا	��ل و��"وي ا5داء وا?���ز

�ن أ�ل "زو�د  ا?�"��#!ا	�رد 	�"��#ل  �;�ر ا?	"زام إ	1 ا	ر3+
 ا	"! �+ذ	/� -5

 ).2003ر �ت ،( .ا	��ظ�
 +�	��و�
 وا	�;�ط و���/� ا	و?ء

6- ،
وا&���ن +/� و+ذل ا	�ز�د �ن ا	�/د  �+ول أھداف و��م ا	��ظ�
 ا����5


��ق أھداف ا	��ظ�
 و�ود ��"وى #�ل �ن ا?�9راط  �/� 	�"رة طو���"	.  
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��ق �9Jذ ا?	"زام ا	"�ظ��! #دة أ; -7�"	 
*�ل و
ور �ن أھ�/� ا?	"زام *و���


  ! �د ذا"E وا?	"زام *��"%�ل 	�� �"و��E ا9Mرون ھدف ���ن،��� .وا?	"زام *


 "��#ل ا	�د�د �ن ا	�وا�ل  -8��
و ا	"�ظ���
  ا&�����
ا?	"زام ا	"�ظ��! �

 ).2001و
�! ،( .وظواھر إدار�
 أ9رى دا9ل ا	"�ظ�م

�E و�"� طو�,،ا?	"زام ا	"�ظ�� ��"Dرق -9���" !  !  
��" 
#��� 
E�5 ���د ��	

*�� أن ا	"E�# !�9 ? �*ون �"��
 	"J%�ر #وا�ل �ط��
 ط�ر:
 +ل �*ون  	��رد،



 	"J%�رات إ�"را"���
 ��3ط��"�).، 
 ).2006��و�

ا?	"زام "�ظ��! ��+ر #ن ��	
 �3ر ���و�
 ��"دل #��/� �ن 9,ل ظواھر            -10

��� 

 ""��ن ��وك ا5 راد و"
ر �"/م ،و"��د �دى و?:/م 	�ؤ��"/م "�ظ����

 ).1995ا	�دھون و ا	�زراوي،(

ر3م ا"��ق �3	+�
 ا	+��%�ن  ! ھذا #�1 "�دد أ+��د ا?	"زام  �"�دد ا5+��د،-12

و	*ن ھذه ا5+��د "ؤ%ر  ! +��/�  إ? أ�/م �9"��ون  ! "�د�د ھذه ا5+��د ا	"�ظ��!،

  )�2014د،#��1،ا+�ز(.ا9Mر


 ا	%+�ت،- 13�
+���1 أن ��"وى ا&	"زام ا	"�ظ��! ��+ل 	�"��Dر ��ب  ا "��ده 	�9

E�  وا�ل ا95رى�	ر ا�%J".  

�"+�ن أن ا?	"زام ا	"�ظ��!  �ن 9,ل ا	"طرق إ	1 9
�:ص ا?	"زام  ا	"�ظ��!،

ل �;�ر إ	1 �و#�
 ا	�,�
 +�ن ا	�رد وا	��ظ�
 و�ر�H ا	;�ور ا&���+! 	دى ا	���

،E"أن �*ون #�وا  ��?  �/� "��ه ��ظ� !  
   .ورE"+3 ا	�و�
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  أ�واع ا���زام ا���ظ���- 06

ا	ذي ��دد �وع ، ��*ن "
��ف ا	"زام ا	;9ص دا9ل ا	��ظ�
 "+��ً &9",ف ا	�
در

وط+��
 ا	"زام ا	;9ص،  �, #ن ا9",ف و�/�ت �ظر ا	+��%�ن ا	ذ�ن در�وا 

  :ھ��ك �و#�ن �ن ا?	"زام أن Perry & Angle  �1981�/وم ا?	"زام  �د أ;�ر 

1- !���وھو �دى ا	"ط�+ق +�ن ��م :Commitment Value ا?	"زام  ا	


  .وأھداف ا	��ظ�
 �' ��م وأھداف ا	;9ص دا9ل ا	��ظ�

! ا	ر3+
  ! ا	+��ء  ! ھ Stay To Commitment:ا?	"زام 	�+��ء -2

 .م  ! ا	��ظ�
ا	��ظ�
 و+ذل أ�
1 ا	�/ود 	���� ظ
 #�1 #�و�"/

 & Gouldط+��ً إ	Herscoviter & Meyer 1 2001 ! ��ن �دد  

Penley   !"�ظ��! وھ	"زام  ا	,	أ�واع  
%,%:   

 �E  و�;�ر إ	1 ا	در�
 ا	"! �*ون:Commitment Moral ا?	"زام ا	���وي   - أ

أھدا E و���E �' أھداف و��م  ق+�"ط"�ر"+ط ��*و	و��� +�	��ظ�
 �ن 9,ل  ا	;9ص

  .�ظ�
ا	�

و�*ون ��:م #�1 أ��س :Commitment Gaulctive ا?	"زام ا	���وب-ب

!:��  .ا	�*� Iت وا	�وا ز ���+ل إ���زه 	��/�م #�1 ا	;9ص ا	���ل ،"�

و�;�ر إ	1  ا?ر"+�ط   Commitment Alienative):ا?	"زام  ا?�"��	!-ج

"���ب �' "? ا	"�ظ��! ا	ذي  �"�� #�د�� �درك ا	;9ص +Jن ا	�*� Iت ا	"! 


  .ا	�/�م ا	���زة،�' ذ	ك �+�1 ��"�راً +�	��ل +�+ب ا	�Dوط ا	+�:�

�د ��ز �و#�ن 	,	"زام ا	"�ظ��! ھ��) 2004(أ�� ا	ز+�دي  :  
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و�+رز ھذا ا	�وع +Jن ا?	"زام  :Commitment External)ا?	"زام ا	�9ر�!  -1


�"/م  إذ "*ون 	د�/م ��طرة ��9��
 #�1 أھدا /م �"��
 إذ#�ن ا	�����ن،
و"9

3
 و";*�ل ���"/م ا	����
  �&دارة ��
وھذا ���! ا�",ك ا5;�9ص  �وة ا�ل �ن 

ا�5ر ا	ذي ���ف ;�ورھم  +�	��ؤو	�
 أو �د  "�دد 	/م طرا:ق وظروف ا	��ل،


  .���*س ا?	"زام ا	�9ر�!  ! ا?	"زام ا	;9
! "��ه ز+�:ن ا	��ظ�

�ن  �+%ق ھذا ا	�وع إن ا?	"زام� :Commitment Internal)ا?	"زام ا	دا�9!  -2

 �5;�9ص  �*و�وا  ! ا	��دة ��"ز��ن 	�;روع أو  رد أو +ر���C ، دا9ل ا	;9ص

ا&دارة ا	����  أرادتوإذ ��  .�1 أ��س ا�",*/م  ا�5+�ب ا	دا �
 ���	E# ���ن،

را*/م  ! "�د�د أھداف #��/م وإ#ط�:/م دو�ب #��/� إ.ا	"زام دا  ���9	L راد

	 

��ق ھذه ا	/دف ا	�ر�"	 
  ). 2004ا	زو+�دي، ("�د�د ا	��و*��ت ا	�ط�و+

   :أ�-�د ا���زام ا���ظ���- 07

ھ��ك %,%
  أ+��د ";*ل ا	�د9ل ا	�د�ث  ! درا�
 ا?	"زام ا	"�ظ��! ا	�وم ،وذ	ك 

  al   1993 و Jaros و Wiener1982 +��ب ا?"��ق +�ن ا	+��%�ن و��/م ،

 Meyer & Allen , 1991  "�: ھ!و��	"زام ا	ط�!،ر، ا&��	"زام ا	"زام  ا?	ا?

  .ا	����ري
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 أ+��د ا?	"زام ا	"�ظ��! ��ب ا	�د9ل ا	�د�ث) 12(ا	;*ل ر�م 

 

  

        

  

    

 ) 2004(�ر��+رج ،��را	د ،+�رون "ر��
 ر �#! ���د +��و�! إ���#�ل :ا	�
در

  :ا���زام ا����راري - 1- 7

  1991Allen & Meyer، 1993 al et Jaros ��با?	"زام ا?�"�راري 

أ�E ا	در�
 ا	"! �;�ر �ن 9,	/� ا	;9ص و*E�J �*+ل  ! �*��E أي ��+را 1�# 



 ا	"*�	�ف أو ا?	"زا��ت  ا	��	�
 ا	"! "
��ب "ر*E  ،ا	��ل  ! "�ك ا	��ظ���"�

،

 	���ظ��:���دان ا	�زا�� ا	�+ 
�%�"� 
#�1   إذ "*ون ھذه ا	"*�	�ف ��د�
 أو ���و�

،
وا	"�ر�ط +�	�,��ت وا?"
�?ت �' ز�,ء ا	��ل  ا	"��#د، ا�5د��
 �%ل ا	"ر��

#ن ھدر ا	و�ت وا	�/د ا	�ط�وب  ! ا*"��+E 	�/�رات �د�دة  ! ا	��ل ا	�د�د   �,ً 

  . #�د ���ر�"E 	���ل  ! ��ظ�
 أ9رى

إ	1  أ;�را �د  kardona & Lagomarsino:2003أ�� *ردو�� و	���ر�ز��و 

�ول  Becker 1960 ن ��/وم ا?	"زام ا	��"�ر ��ود إ	1 ��/وم +�*ر أ

  وا	�راھ��ت ا	���+�
 ا	"! ";�ر إ	1 "�د�ر و��ر 
 ��"وى ا	"وازن  ا?�"%��رات

زامــتــالال  

الاستمرار في العمل :ا���زام ا�-�ط�� 

بالمنظمة لان العامل يوافق على أهدافها 

  ويريد البقاء فيها

 ا���زام ا����راري

 : ? E�5 
��"�ر ا	���ل �' ا	��ظ�
 ���ك �3ر ذ	ك

���زام ا��-��ريا  

ا&�"�رار  ! ا	��ظ�
 5ن ا	���ل 
 �"�رض 	�Dوظ  �ن ا?9ر�ن
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ل #��/� ا	;9ص �"��
 إ���زه 	ذ	ك  ا	"! +�ن ا	�/د ا	�+ذول وا	�*� Iت ��

"زام ا	��"�ر إن ��/وم ا?	 Stallworth :2003و�رى �"�	وورث  .ا	��ل

 !  E"و���+ 
�"ط�+ق �' ��/وم ا?	"زام ا	���وب �ن ��ث د�C ا	�وا:د ا	�ر"+ط

��ر�E +�	��ظ��ت ا95رى،� 
و+
رف ا	�ظر #ن ا	"*�ف ا	�"ر"+
 #�1  ا	��ظ�

"رك ا	��ظ�
  Jن ا?	"زام ا	��"�ر �"طور #�1 أ��س #دد �ن ا	�وا�ل �%ل ز��دة 


 ا	+دا:ل ا	�"وا رة  
،ا	�راھ��ت ا	���+� ا&�"%��رات،��.  

 +ذ	ك  Pن ا	;9ص �*ون ار"+�طE ا	ر:��!  ! ا	��ظ�
 ��:��ً #�1 ا?	"زام ا	��"�ر

�/�  ! ��ظ�
 أ9رىة+�د��
 ا	"! ��"ط�' "��
+;*ل  و��:ل 	"���ق أھدا E ا	;9

   .#�م 

  
أو��ت #دد �ن ا	درا��ت +Jن ا?	"زام ا	��"�ر �د ار"+ط +�,�
 ا���+�� طرد�

 ! ��ن ار"+ط ا?	"زام ا	��ط�!  وا	����ري +�,�
  دوران ا	��ل وا	��Dب، �'

	ذ	ك  �ن دور وأھ��
 ا	"زام ا	;9ص دا9ل .��+�
 �' دوران ا	��ل وا	��Dب

+د? �ن  ا	��ظ�
 �د ";�' ا	�د�د �ن ا	��ظ��ت إ	1 "+�! إ�"را"���
 ا?	"زام

  .د ا	+;ر�
ا&#"��د #�1 إ�"را"���
 ا	��طرة  ! إدارة ا	�وار

 ):  ا�$-وري ( ا���زام ا�-�ط�� - 2- 7

، أن ھذا ا?	"زام �;�ر إ	1 ا	"ط�+ق   Allen & Meyer  1991#رف *ل �ن  


1993*�� �
ف .  أو ا&�د��ج  +��م وأھداف ا	��ظ�al et , Jaros  "زام	ا?

  ا	��ط�! +E�J ا	در�
 ا	"! �*ون  �/� ا	;9ص �ر"+ط ��*و	و��� +�	��ظ�
 �ن
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 ا?�"��ء ا	ر3+
، ا	���دة، ل ���
 �ن ا	�;�#ر وا	�واطف  �%ل ا	و?ء،9, 

) 1974(ط+�� ) Lagomarsiona &Cardona   )2003و�و�� 

Buchanan   ن� !���+Jن ��/وم ا?	"زام ا	��ط�!  ��"رب �ن ��/وم ا?	"زام ا	

��ث �دى "ط�+ق وإ���ن ا	;9ص +Jھدا E و���E �' أھداف و��م ا	��ظ�
،+Dض 


 �ن ا	��ظ�
ا��
 ا	��د�
 ا	�����  .	�ظر #ن ا	

+Jن ا?	"زام  ا	��ط�! 	�;9ص �د �"طور ا#"��دا 1�# %,%
  ،  2003Leeو�ؤ*د 


  :أ�س �"�%�

 -،

 ا	/و�
، "ط�+ق ا5ھداف ا	��م ا	�;"ر*�
و+ذ	ك  Pن . ا&�د��ج ا	;9
! و


و  ا5;�9ص  ا	ذ�ن ��"�*ون ا	"زام #�ط�!  �وي ��د��ون  ! ا	��ل �' ا	��ظ�

 /و .����Dون  �/�  �5/م �ر3+ون  ! ذ	ك و+�	"�	!  �P/م ��"�رون  ! ذ	ك ا	��ل

  .وإ_\�Eb ا	�وي ^�_\/� وأھد /� ،ر`^�ط ا	a�b! 	��رد ^�	\bظ\
ا&

  : ا���زام ا��-��ري-7-3

أن ا?	"زام ا	����ري ��*س ;�ور  ا	;9ص  Allen & Meyer 1990ّ+�ن  

،
  1982Wienerإذ �و��  +�	وا�ب وا	"�/د +�P"�راره  ! ا	��ل دا9ل ا	��ظ�

+Jن ا	;�ور +�?	"زام  وا	وا�ب +�	+��ء �' ا	��ظ�
 �د ��+' �ن ا	��م وا	�+�دئ 



 ا	"! ����/� ا	;9ص �+ل د9و	E ا	��ظ��
). ��:�!ا	 ا	"و�E ا	%�� ! أو (ا	;9

 
ن ا?	"زام إ،  2003Leeو�ؤ*د ،)ا	"و�E ا	"�ظ��!(أو +�د د9و	E ا	��ظ�

  :ا	����ري 	�;9ص �د �"طور +�?#"��د 1�# %,%
 أ�س ھ!
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أو  #�د�� "�وم ا	��ظ�
 +"زو�د ا	;9ص +�	�*� Iت ا	��د�
 �%�ل "*�	�ف ا	�,ج،-أ


 	�"در�ب #�1 ا	 %ل"���/� "*�	�ف  *+�رة �+��
إن إدراك  ،��ل"*��ف ا	�

ا	;9ص 	/ذه ا?�"%��رات �ؤدي إ	1 ;�وره  +�	وا�ب وا?	"زام ��و ا	��ظ�
 �ن 

  . ة +���Pز ا	�/�م ا	�ط�و+
 	���ح وا�"�رار ا	��ظ�
ر9,ل ا	�+�د

إن ا?	"زام ا	����ري ��*س ا	��د ا	��*و	و�! +�ـن ا	;9ص وز�,ء ا	��ل  -ب


ي ا	��"وى ا	��	! �ن ا?	"زام ا	����ري 	ذ	ك  Pن ا	�����ن �ن ذو، و+�ـن ا	��ظ�

   .�;�رون +E�J ��ب #��/م ا	+��ء  ! ا	��ظ�
 و �ءاً 	�� "�د�E 	/م

ا&	"زام ا	����ري 	�;9ص �د  Herscovitch & Meyer 2001 ! ��ن أ;�ر

   :�"طور ا#"��دا 1�# %�	%
 أ�س وھ!


 ا	"! ����/� ا	;9ص   - أ�
  .ا	��دات وا	�+�د ئ ا	;9

إن ا?	"زام ا	����ري ��*س ا	��د ا	��*و	و�! أو ا?ر"+�ط :*و	و�!ا	��د ا	��-ب

ن ا5;�9ص  ذوي Jو#��E ��*ن ا	�ول +، ا	���! +�ـن ا	;9ص وز�,:E  ! ا	��ل

��ب #��/م ا	+��ء  ! ا	��ظ�
  ا	��"وى ا	��	! �ن ا?	"زام ا	����ري �;�رون +Jن

  .و �ءاً 	�� "�د�E 	/م

إن ا	��ظ�
 #�د�� "�وم +"زو�د ا	;9ص +�	�*� Iت :ا	�وا:د و����ر ا	"+�دل -ج 


���
ا	"*�ل  �
�ر�ف  ا	"*و�ن وا	�;�ر*
  ! ا	��"���ت،، ا	��د�
 	E ا	�طل ا	

�ؤدي +�5;�9ص +;�ورھم +�	وا�ب وا?	"زام ��و ا	��ظ�
 �ن 9,ل  .+�	�,ج


ا5#��ل  ا	�+�د	
 +���Pز ا	�/�م ا	�ط�و+
 ��/م 	"���ق ����/� وا�"�رارھ�  ! +�:
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�د ا	��*و	و�! وا	�وا:د ا	��د�
 ھ�� �*و��ن �;"ر*�ن أ�����ن  ! ا?	"زام �	� 

  .ا	����ري

  أ+��د ا?	"زام ا	"�ظ��!) 13(ا	;*ل ر�م 

  


  ا	�
در �ن إ#داد ا	+��%

  �وا�ل ���ء  ا���زام ا���ظ���  -8

"زام ھ��ك +�ض ا	�وا�ل ا	"! ""��#ل �' +��/� ا	+�ض و"ؤ%ر #�1 "*و�ن ا?	

+��/� �"��ق +�	+�:
 ا	�9ر��
 وا	دا��9
 	��ؤ��
 وا	+�ض ا95ر �"��ق  ،ا	"�ظ��!


 	��رد، +9
�:ص ا	وظ��
 وإدرا*E 	ظروف +�:
 ا	��ل �
9
�:ص ا	;9	�+

  :ا	�وا�ل ا	"�ظ���
 ا95رى و�ن +�ن ھذه ا	�وا�ل *�� ��!

8-1 
  ا�-وا�ل ا���-��
 ����ت ا�$.��

و�/�رات و�"م ��ر "/� #ن طر�ق "���ل د �ن �درات وھ! *ل �� �"��ق +�	�ر

ا	��"وى ا	"����!، �دة  ا	��	
 ا?�"��#�
، ا	��س، �%ل ا	��ر،.9
�:ص ا	��ل

ا&	"زام 
ا?�"�راري 

)ا	"*�	�ف(

ا&	"زام 
)ا	وا�ب(ا	����ري

ا&	"زام  
ا	��ط�!

)
)ا	ر3+
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 إ	1ا	9د�
  ! ا	�ؤ��
 وا	دوا ' و��م ا	�����ن و��"�دا"/م #ن ا	��ل وا	���

���* 
" E	�Lن *ذ	ك ���1 ا	�رد &;+�ع ����"E  ! ا	��و	و��� ا����5


  إ	1ا?�"��ء  و�*ون ذات �*�ن ��+وب #���


  .����E و"���ق ذا"E ��ب �� 
��E ��م ����و   ! "�د�د "درج ا	����ت ا&�����

  .�و�� ��م ا	����ت 	����و

  

2023 
  17.30 #�1 ا	��#

 
و�;�ر إ	1 �� إذا *��ت ھ��ك  رص #�ل أ9رى  ! ا	+�:
 ا	�9ر��
 	���ظ�


 ا	"! "و ر ظروف #�ل +د��
 "*ون أ �ل �ن ��ث ا�5ور و��#�ت :�+	� 

 وزادت ا	9+رة *��� زادت ا	�رص


 ا	�Dوط ا	�9ر��
 ا	"! �"�رض 	/� ا	�رد،��� �ؤدي إ	1 ا�9��ض ��"وى ��

 .
  "ؤ%ر ��"و��ت ا	+ط�	

                                  ا�!���                        

 
ا	9د�
  ! ا	�ؤ��
 وا	دوا ' و��م ا	�����ن و��"�دا"/م #ن ا	��ل وا	���

���* 
*ذ	ك ���1 ا	�رد &;+�ع ����"E  ! ا	��و	و��� ا����5


  ! ا	"���م *�� ���1 ���Jط�	+وب  أنوا�ون ذات �*�ن �*�


����E و"���ق ذا"E ��ب �� 
��E ��م ����و   ! "�د�د "درج ا	����ت ا&�����

�و�� ��م ا	����ت 	����و) 14(ا	;*ل ر�م 

�10/06/2023و�' ا	
ر�ر أط�' #��E �وم : 


  ا�-وا�ل ا���-��
 ���-وا�ل ا�.�ر/�

 
و�;�ر إ	1 �� إذا *��ت ھ��ك  رص #�ل أ9رى  ! ا	+�:
 ا	�9ر��
 	���ظ�


 ا	"! "و ر ظروف #�ل +د��
 "*ون أ �ل �ن ��ث ا�5ور و��#�ت :�+	� 

*��� زادت ا	�رص و*��� *��ت ا	ظروف ا?�"
�د�
 أ �ل،

   . ص ا	��ل


 ا	�Dوط ا	�9ر��
 ا	"! �"�رض 	/� ا	�رد،��� �ؤدي إ	1 ا�9��ض ��"وى ��


. 	*�E *�ن #�1 ا	�*س �ن ذ	ك. ا?	"زام "��ه ا	��ظ�

ا�!���                        ا���ل 
 

 

 
ا	9د�
  ! ا	�ؤ��
 وا	دوا ' و��م ا	�����ن و��"�دا"/م #ن ا	��ل وا	���

*ذ	ك ���1 ا	�رد &;+�ع ����"E  ! ا	��و	و��� ا����5
 *��� .ا?���ز


  ! ا	"���م *�� ���1 ���Jط�	وا


����E و"���ق ذا"E ��ب �� 
��E ��م ����و   ! "�د�د "درج ا	����ت ا&�����

: ا	�
در 

8-2 
ا�-وا�ل ا���-��
 ���-وا�ل ا�.�ر/�

 
و�;�ر إ	1 �� إذا *��ت ھ��ك  رص #�ل أ9رى  ! ا	+�:
 ا	�9ر��
 	���ظ�


 ا	"! "و ر ظروف #�ل +د��
 "*ون أ �ل �ن ��ث ا�5ور و��#�ت :�+	� 

و*��� *��ت ا	ظروف ا?�"
�د�
 أ �ل، ا	��ل،

ص ا	��لوزادت  ر


 ا	�Dوط ا	�9ر��
 ا	"! �"�رض 	/� ا	�رد،��� �ؤدي إ	1 ا�9��ض ��"وى  - ��


ا?	"زام "��ه ا	��ظ�
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   وا�9��ض ا	وظ�:ف ا	�"��
 #�1 ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! +ز��دة  رص ا	��ل 

 ).1998	�ن و#+د ا	وھ�ب ،( 


 ا�-�ل ا�دا.��
ا�- 8-3������ 
  وا�ل ا���-��



 ا	��ل ا	دا��9:�++ 
�ا&دارة ا	����
 ھ! ا&دارة ا	"! ��ودھ� .ا	�وا�ل ا	�"��


و�د +�%ت ا	�د�د �ن ا	درا��ت ا	�,�
 +�ن .أ;�9ص أ*��ء وذوي �/�رات #�	�

و�ن +��/�  وا	���دة، و رق ا	��ل، وا&;راف، ا	�وا�ل ا	دا��9
 �%ل ا�5ور،

وا	�;�ر*
  !  وا	�وا ز ا	��"�رة، �5ور ا	��د	
 ا	�"���+
 �' #بء ا	��ل،ا

إن و�ود  رق ا	��ل ا	"��و��
 	E أ%ر إ���+! #�1 ا	���	�
 وا	ر�� . 
�' ا	�رار

  ).  �9،2010ر ا	د�ن،ا	���ر(.ا	"�ظ��!، و+�	"�	! ز��دة ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��!


�.���ص ا�وظ�� ا���-��
ا�-وا�ل  8-4   

وھ! #وا�ل �ر"+ط
 +�	وظ��
 ���/� و�"ط�+�"/� ا	�9"��
 �ن �/�رات و�درات، 


 وا	"�دي وا	"Dذ�
 ا	را��
 وا5ھ��
 وا	��ؤو	�
  ! ���ل �	,� �	"�وع وا?�"

*��� زاد ��"وى  و+�	�*س ا	��ل �ن ;�J/� أن "ز�د �ن در�
 ا?	"زام ا	"�ظ��!،

ا�9�ض ��"وى ا?	"زام  ه  ! ا	��ظ�
،ا	"و"ر وا	�ر#
 أو #دم ���م ا	�وظف +دور

 ).2012;��ع ،(..ا	"�ظ��!

8-5 
  ا�-وا�ل ا���-��
 ���.���ص ا���ظ���

"ر"+ط ھذه ا	�وا�ل +�	��ظ�
 و+�	ظروف ا	��:دة أو ا	�,��ت �' ا	�وظ��ن 

وأ��	�ب ، �%ل ا�5ور وا	وظ�:ف وا	"! ��*ن 	���ظ�
 أن "�د أو "ز�د �ن "J%�رھ�،

  ).�����2001! ،( .9"��ر ���و#�ت ا	��لو�ر�
 ا ا	��ل،
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.  

  #وا�ل +��ء ا?	"زام ا	"�ظ��!) 15(ا	;*ل ر�م 

  


  ا	�
در �ن إ#داد إ#داد ا	ط�	+

09- 
9
 ا���زام ا���ظ��� ��-ض ا����ھ�م ا���دا.�:� :  

،
? +ذا �ن  �"دا9ل ��/وم ا?	"زام ا	"�ظ��! �'  *%�ر �ن ا	���ھ�م ا	"! "+دو �"دا�9

  :ا ا	"دا9ل ا	���ھ��! *�� ��! ك ھذ

9-1-
9
  ا���زام ا���ظ��� ���وك ا��واط�
 ا���ظ���:� :  

إ	1 أن ��/وم ��وك ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 ��د �ن ) 2004(وأ;�ر 3و+�م وآ9رون 


 +�?	"زام ا	"�ظ��!،�
و�"��1 ��وك ا	�واط�
 ا	"�ظ���
  !  أھم ا	���ھ�م ذات ا	


 	E  أي ��وك ��"/د ;*ل ��وك �ر"+ط +�	�وظف،�,# ? 
و	�س 	E .+�	وظ��


�
#وا�ل ;9


#وا�ل ا	+�:
 ا	دا��9


ا	�وا�ل ا	وظ���
ا	�وا�ل ا	"�ظ���

 
#وا�ل ا	+�:

ا	�9ر��  بناء عوامل 

 الالتزام التنظيمي
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ا?	"زام  � ��	
،أ� ��ظ�
 و�;�' ا	��ظ�
 #�1 أن "*ون  �ظ�م ر��! 	��*� Iت،

 
�
ا	"�ظ��!  �;�ر إ	1 �+ول ا	�رد 	��م وأھداف ا	��ظ�
 ور3+
 �و�
  ! �وا

،
 	ذا  /و ��روض و	�س ا#"+�ط��ً �;�ر *, ا	�
ط���ن إ	1 ا	��ل  ! ا	��ظ�


 +�	���ل و���ط ا	�وة ا	دا��9
 ا	"! "��ھم  ! ا	���ح �"و��E ا	��و*��ت ا	�"��

أ*دا #�1 أن ��/وم ا?	"زام  Cardona & Lagomarcio, 2003 إ? أن.ا	"�ظ��!

أو�' وأ;�ل �ن ��/وم ��و*��ت ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 E�5 �;�ر إ	1 أداء ھذه 

  ).2005ا	��دي،.(.ا	��و*��ت

9-2 � :��زام ا���ظ��� ���و�ء ا���ظ��� �:9
  ا

،E	و�%�ن �+�	"+��ن رؤى ا	وظ��! �ظرا 	"زام ا	و?ء أو ا&	د "+���ت "�ر���ت ا��د  	 

 E����"ل و��	ا 
?زم ا	��/وم +�ض ا	"���د �"��
 ا	"ر*�ز #�1 ا	و?ء  ! +�:

  دا��9
 ���?ت #دة �%ل  ا&	"زام ��و ا	��ل، وا&	"زام ��و ا	وا�+�ت وا	�/�م ا	

	���ل وا?	"زام ��و ا	�ؤ��
 وا?	"زام ��و ���#
 ا	��ل و�3رھ� وا	"! #+رت #ن 

  )2011ا	;��ب،(�"�Dرات أ����
  ! ا&	"زام ا	وظ��! 

  �رى ا#"��د ا	و?ء +�داً �ن أ+��د ا?	"زام  ا	"�ظ��!  ! ا	�د�د �ن ا	درا��ت �%ل

 Buchanan , ن و+و;� al et  Garden    1981درا�
 �ردان و آل  

وھذا ���! أن ھ��ك  ر�� +�ن ا	و?ء وا?	"زام  ا	"�ظ��! �"�%ل +Jن ا	و?ء ، 1974

وا	"��ق +��دة ا	��ظ�
 وا	��ظ�
 **ل، وھو �"��د �ن  *رة ا&9,ص وا?ر"+�ط  

ا	"زام طو#! 	���:د وا	��ظ�
 **ل أي ا�E ��+' �ن ذات ا	;9ص،   ! ��ن إن 

ر �د ' ا	;9ص إ	1 ا	���م +J ��ل ����
 أو ا	��ل �ن ا�ل ا?	"زام ھو "�/د أو ;�و

��ق ھدف ��دد، +/ذا  Jن �ر�
 ا?9"��ر "�د ��دده "��ه ھذا ا	/دف ا	��دد، إذ �"
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ا�E �د �*ون ا&	"زام  ��ري  ! +�ض ا5���ن، وھ*ذا  �ن ا	و?ء ��+ر #ن �وة 

  ).BUCHAN,  1974( ا?	"زام

  :�ر'� ا�وظ����:9
 ا���زام ا���ظ��� �� 9-3


ور ،إن ا	ر�� ا	وظ��! وا?	"زام ا	"�ظ��! + 
ا���+�
 +و
�/�  ة�"+�د?ن ا	�,�

�ن ا?"��ھ�ت ا	�/�
 ا	"! "ؤ%ر  ! ��وك ا	;9ص دا9ل �ط�ق ا	��ل  ! ��ن أ;�ر 

 �	ر��  ا?	"زام ?  ���! ا	ر�� ا	وظ��!، أنإ	Okapra  2004  1أو*�+را 

�	  
 ! ��ن ��*س ا?	"زام  در�
 ا?�"�داد   �ل ���ن،ا	وظ��! ��*س ا?�"��+

ا	"! �;�ر �ن 9,	/�  ا	;9ص +
وره ا���+�
 أو ��+�
 "��ه �9"�ف ���?ت  

 �ن ا	ر�� ا	وظ��!  ن ا?	"زام ا	"�ظ��! ھو ��/وم أو�'أ��9ص إ	1 .ا	��ل

  ).�����2011ن ،وھب ،(

9-4 
 :ا�-:9
 ��ن ا���زام و�-ض ا����Mرات ا�د��Mرا)�

أ*دت �"�:C ا	�د�د �ن ا	درا��ت وا5+��ث #�1 ا	�,�
 +�ن ا?	"زام ا	"�ظ��! 

�دة ا	9د�
 ، ��"وى ا	"���م، ا	��ر را �
 �%لDو���و#
  �ن ا	
��ت ا	د��

،
  .د9ل ا	�وظف وا	��"وى ا	وظ��! ،�وع ا	وظ��
 +�	وظ��

 :ا�-�ر أو ا��ن-9-4-1


د +E #�ر ا	�رد ا	ذي �
 ��ب ���ل  ! ا	�ؤ��
 و��
*J�د ا	�"�Dرات ا	;9

أ*دو أن ھ��ك #,�
 +�ن ا	�ن  و ��"وى  ا?	"زام ا	"�ظ��!  ��د   ،رو"��� وآ9رون

إن *+�ر ا	�ن أ*%ر ا	"زا�� 	���ظ�
 ، و�د #,�
 �و�+E +�ن ا	��ر وا?	"زام ا	"�ظ��!

و"و
�ت  *ذ	ك درا�
 ا	;�H إ	1 و�ود #,�
 +�ن ا	��ر . �ن 
�Dر ا	�ن
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 *�� أن ھ��ك درا��ت أ9رى "ؤ*د #�1 و�ود #,�
 �و� م ا	"�ظ��!،وا?	"زا

"و
�وا إ	1 و�ود  ،+���� +�ھدون و آ9رون.+�ن ا?	"زام ا	"�ظ��! وا	��ر 
و�و�+

 C:�"� "�ظ��! ور3م "+��ن	"زام ا	ر وا?��	ر�ن ا�D"�	ن ھذ�ن ا�+ 
���� 
�,#


  ��� �9"ص +�	�,�
 +�ن ا	�ن وا?�	"زام ا	"�ظ��! �3ر أن اE�+�3 ا	درا��ت ا	��+

 ).2007���!،.(ا	�"�:C "��ل إ	J" 1*�د ا?ر"+�ط ا	�و�ب +�ن ھذ�ن ا	�"�Dر�ن

9-4-2 
  ��وات ا�.�رة )� ا��ؤ��

  
–ا9"��ت ا	درا��ت و ا5+��ث �ول ا	�,�
 +�ن ��وات ا	9+رة  ! ا	��ظ�

 
ود #,�
 ���و�
 و ا?	"زام ا	"�ظ��!   "و
�ت +�ض ا	درا��ت إ	1 و�–ا�5د��

�و�+
  +�ن ھذ+ن ا	�"�Dر�ن ���! *��� زادت ��وات ا	9+رة زاد ا?	"زام ا	"�ظ��!    

��/��+ 
  .+���� درا��ت أ9رى أ*دوا #دم و�ود #,�

"و
ل أن ��دل ا?	"زام �ر"�' �' "�دم ��وات  Buchanan إ? أن +و;��ن 

ا	���ل وز�,:/م �ن �/
  ا	9+رة 	������ن وذ	ك �"��
 	�"��#ل ا?�"��#! +�ن

و��*ن ا	�ول أن و�ود ا?ر"+�ط ا	�و�ب .وا	�وظف و���د"E ا	�+�;رة �ن �/
 أ9رى

"�ك ا	"!  إ	1إ�� 
  �� +�ن ا�5د��
 وا?	"زام ا	"�ظ��! �ر�' إ	1 أ�+�ب #د�دة،

أ+رزھ� +و;��ن �' "��دم و�ود ا	طرد  ! ���ط ا	��ل "زداد 9+را"E  ! ا5#��ل 

ق وا��5	�ب ا	�د�دة 	�"���ل �' ا	ز�,ء وا	"�+��ن إ�� 
 إ	1 "���ق و�*"�ب ا	طر


�د�"� 
��ق ا?�"��زات ا	وظ���
 ا95رى .�را*ز وظ����" 
#,وة #�1 إ�*���

 
���ل ا	�رد ا	ذي أ��1 ��وات 9د�
 و��ق �را*ز ��د�E 	ذ	ك ? ا	 أوا	���و�

��ل 	���ل  ! ��ظ�"�,	 Eد��"� 
�2013
،ا	9"�"(أ9رى 
وظ���.( 

  :ا�-��د ا����� 9-4-3
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ھو ا	�+�( ا	ذي �"���ه ا	�وظف ���+ل #��E  ! ��ظ�E���� E و+�/�م ��دده 	�و�وف 


 "J%�ر ��"وى ا	د9ل #�1 ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��!  �ن ""و ر درا��ت ���� 1�#


���و�
 �و�+ �
*%�رة  ! ھذا ا	���ل �وى درا�
 زا�د ا	ذي و�دت أن ھ��ك #, 

?	"زام ا	��ط�! وا?	"زام ا	��"�ر وا	را"ب ا	;/ري ا	ذي �"����ه ا	�وظف +�ن ا

 .+�#"+�ره ا�د �
�در ا	د9ل 

  ا�/�س 9-4-4

أ�� #�1 ��"وى ط+��
 ا	�,�
 +�ن ا?	"زام ا	"�ظ��! و��س ا	�وظف  �د "و
�ت  

�"�:C درا�
 ھ�ر	ر إ	1 و�ود ار"+�ط �و�ب  ��� +�ن ا	�رأة ا	����
 وا?	"زام 

�را	"�� 
وطو��
 #�1 #*س ��  ة"�ظ��! ;ر�طE ""�"' "�ك ا	�رأة +�,�
 زو��


  ��� �"��ق +"J%�ر ا	��	
 ا?�"��#�
 #�1 ا"��ھ�ت 
�9 C:�"�  
��ءت +E درا�

و�د أن ا	�رأة �3ر ا	�"زو�
 أ*%ر ر�� وار"+�ط�  ،ا	�رأة  ا	����
 ��و ا	��ل ��ث


  ).2000	��� ،(.+وظ��"/�  �ن ا	�رأة ا	�"زو�

ا	�د�د �ن ا	درا��ت ا	�/"�
 +��++�ت  
+�د �را��، ��ءت درا�
  ��رش و�ر�!


 وا	"زا�� �ن ا	�رأة و#�1 ا	ر3م �ن أن ���ا?	"زام و"رك ا	��ل أن ا	ر�ل أ*%ر ا�"

�رار وا?	"زام ا	"�ظ��!"�?�+ E	 
إ? أن ، +�ض ا	+��"�ن �رى أن ا	��س ? #,�

*ل وظ��
 ھ! ا	"! "�"+ر ا	�ؤ%ر ا���5!  ! ط+��"E ��"وى و#,��ت وظروف 

��"و��ت ا?	"زام وا?�"�رار ا	"�ظ�م  إ? أن #ددا �ن ا	+��%�ن �ؤ*دوا أن *ل �� 

  . ار"�' ا	"Jھ�ل ا	���! 	��رأة ار"�' ��دل ا?	"زام ا	"�ظ�م 	د�/�

  ا����وى ا��-���� 9-4-5
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ا	"�ظ��! 	دى ا	�رد  �د  و1�# 
��د ا	�,�
 +�ن ا	�ؤھل ا	���! و��"وى ا?	"زام

أو��ت �3	+�
 �"�:C ا	درا��ت إ	J" 1*�د ا?ر"+�ط ا	��	ب  ��� +�ن "Jھ�ل ا	���! 

ر"��ع &	��وظف و��دل ا	"زا�E ا	"�ظ��! وذ	ك �"��
 �5+�ب #د�دة �ر�' ��ظ�/� 

��د?ت ا	"و���ت وط�و��ت ا	�رد ا	�ؤھل و���E ا	��"�ر 	"���ق #�:د ��دي 

وة #�1 "زا�د ا	��9رات وا	+دا:ل ا	وظ���
 *��� ار"�' "Jھ��E و���وي أ �ل #,


 	,ر"+�ط +�ن ا	"Jھ�ل ���� C:�"� 1	ر +�"��ن إ��	ل *ل �ن ا
ا	���! و	م �"و

ا	���! وا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ��ن و�د ا	�"+! أن *��� ار"�' ��دل #�ر ا	�رد 

 . )2015ھزي ،(.وار"�' "Jھ��E ا	���! ار"�' ا	"زا�E 	���ل

  :ا����وى ا�وظ��� ���رد 9-4-6

�
 +�ن ا	��"وى ا	وظ��! 	��رد و��"وى ا	"زا�E ا	"�ظ��!  �,��	 
"+���ت د أ�� +�	��+

#دم و�ود #,�
 +�ن ا	�"�Dر�ن  ���#�ده�"�:C ا	درا��ت  �د و�د *, �ن ا	�+�دي و


 +�ن  �"و�ط ا?	"زام وا	�رد وا	��"وى   ! ��ن�+�� 
ا	وظ��! و�د ا	���! #,�

 E"زا�	رد "را�' �"و�ط ا��	وظ��! 	ر*ز ا�	ار"�' ا ���* Eو�د أ*د #�1 ا� E	) د+#

).2004ا	�ز�ز ،  

  �ظر��ت ا���زام ا���ظ���  10

 
���وك ا&����! دا9ل ا	��ظ��ت و"+���ت  ��/� �� ھو 	ا9"��ت �ظر��ت ا	درا�

 ����Dوق،و��/� �� ھو *,��*! +��ث اھ"م +درا�
 ا	�ؤ��
 وأ رادھ� وا#"+رھ� ��

 
ا	9ط�ب (�د�ث اھ"م +درا�
 ا	��ظ�
 وا#"+رھ� ���� ��"و�� #�1 ا	+�:
 ا	�9ر��

،2009(  
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10-1
  :ا��ظر��ت  ا�#:��#�

10-1-1 
"�"+ر ا	+�رو�راط�
 ��ب ��*س  �+ر +�J/� ذ	ك  :ا��ظر�
 ا���رو9راط�

��ق أھداف ا	"�ظ�م ا	�9م  ! ا	��"�' ا	����! ا	���د وا	�"��ر ا	ذي �و�د �"	

ا	دو	
 وإ9راج ا	����
 ا	���
 إ	1 ��ز ا	وا�' وو��/� �و�' ا	"���ذ و 

،
ا	ذ�ن �"م  وا	+�رو�راط�ون ھم أو	:ك ا5 راد ا	����ون  ! ا&دارات ا	�*و��

 E�*�" و�*و�ون  ��� +��/م "�ظ��� ھر��� ،
ا9"��رھم 	���ل +��J	�ب 	��ت ورا%�

�

�ت وا	وا�+�ت وا	��ؤو	��ت و�"��د  �E ��وك �وا#د ����E، و"�دد  �E ا?9"

ا?	"زام وا?	"زام  ! أداء ا5#��ل وا	�/�م ا	��وط
 +�5 راد ا	�����ن و�ن 9
�:ص 


  :ھذه ا	�ظر�

- 

�ت ا	وظ���
  ! ا	��ظ��
  ."�د�د ا?9"

-  
  ."وز�' ا5#��ل وا�5;ط
 ا&دار�
 #�1 ا5 راد  ! ا	��ظ�

  .ا	��ظ�
 	���ن ��ر أ�;ط"/�  "�و�ل ا	
,���ت 5 راد-

-E+ 


 ا	�9�
  .ا	�
ل +�ن ا5#��ل ا	ر���
 	��وظف و+�ن ا5#��ل ا	;9

"���ن ا5 راد ا	�����ن  ! ا	��ظ�
 ا	+�رو�راط�
 و ق ا	��درة وا	*��ءة وا	9+رة  -

  .ا	���
  ! ا	�;�ط�ت ا	"! �ؤ�دو�/�

  .����نإ�"/�ج ا��5وب ا	ر��!  ! ا	"���ل �' ا5 راد ا	� -

  .��ظ ا	و%�:ق ا	ر���
 وأر;���"/� و"�ظ��/� -

��ق ا�5ن ا	وظ��! 5 راد ھ� �ن 9,ل ا	"���د ا	"��#د وز��دة ا	روا"ب -�".  

10-1-2 
  �ظر�
 ا0دارة ا�-���



  ��زام ا���ظ���  ا�                                  ا�!���                        ا���ل 
 

 

122 


"�ود �ظر�   !  
ا&دارة ا	����
 إ	1  ر�در�ك "���ور ��"�دا  �/� #�1 ا�5س ا	����

1 ��وم ا	�رد +����ز  
�:درا�
 ا	�ر*
 وا	ز�ن، و"/"� 
ا	ظروف ا	��د�
 وا	"�ظ���

��ق ��وك ا?	"زام #�د ا	�����ن�" '� E��*" ل�J+ 1 *��ءة�#J+ E��# . و�ن أھم

  .ا "را��ت ھذه ا�95رة 

  .ا	�ظر 	����ل #�1 ا�E آ	
 "�"��ب 	���' ا5وا�ر  وا	"�����ت   - أ

 .ا#"��د �+دأ "���م ا	��ل   - ب

#دد ا	�رؤو��ن وذ	ك 	"���ق ا	*��ءة ا	��	�
  ! "�د�د �ط�ق ا&;راف أي   - ت

 .ا	ر��+
 وا5داء


د ' ا�5ور وا	�وا ز +�D  - ث 
��ق *��ءة ا5داء وا?	"زام دا9ل ا	��ظ��". 


  ! ا	"���ل �' ا&دارة    - ج��,� .ا#"��د �+دأ ا	ر;د وا	�

ا#"��د �+دأ ا	�ر*
 وا	و�ت 	"��دي ���ع ا	و�ت وا	�/د و و"���د ا?	"زام    - ح

 .)., Jean-François 2007(.ا���ز ا5#��ل ا	��وط
  	������ن  !

  �ظر�8 ا���ظ�م ا0داري 10-1-3

��ث "��ورت أ *�ره �ول وظ�:ف ا&دارة �ن "9ط�ط  ول��"�دھ� ھ�ري  �� 

��ر "/� و"در��/�  ! ا	�����ت و�د ا�"رح  
و"�ظ�م و"���ق ا�5ر وا	ر��+
 وأھ��


�+دأ 	���ح ا	����
 ا&دار� 14:  


ل ا	وظ�:ف وا	��ط�ت و"وز�' ا	��ؤو	��ت ��ب : ����م ا�-�ل -1  E�  و�"م

  .ا	�درات و��"و��ت ا	ذ*�ء

2- 
 �رى  ��ول  �رورة ا	"��وي +�ن ا	��ط
 و ا	��وؤ	�
 : ا���وؤ��
و  ا���ط
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 .ر3م 
�و+
 "�د�د ا	��ؤو	�
 *��� ار"�1 ا	�رد  ! ا	��م ا&داري

و�رى  ��ول  أن أ��س  ذه ا	�رؤوس،ھو �� �ط�+E ا	ر:�س و��� �0ظ��طا  -3

ا?	"زام ھو ا	ط�#
 	,"�����ت ا	"! "+رم +�ن طر �ن  ! ا	�;روع *�� �رى أن 

ا?	"زام �"��ق +�درة ا	��دة ا	ذ�ن �ط+�ون ا	��و+�ت +�*�
 و�زاھ
 #�د إ9,ل 


�:��  .ا	�رؤوس +�	�وا��ن وا	�ظم ا	

ر:��� �+�;را وا�دا ?ن ا	���دة ن �*ون 	L راد ا	�����ن أوھ! :و�ده ا����دة-4 

ا	%��:�
 "�+ب ار"+�ك ا	�رؤوس #�د�� �"��1 أوا�ر �ن رؤ��ء �9"���ن و+�	"�	! 


 �واء #�1 ا5داء وا	��#��
 أو ا?��+�ط:�� C:�"� 1	ؤدي إ�. 

وھو أن �*ون  ! ا	�ؤ��
 ر:��� وا�دا و9طE وا�ده 	���'  و�ده ا��و/�5-8

 .�95رةا	�;�ط�ت ا	�و�ودة  ! ھذه ا

6-�-��
 

د +/ذه ا�95رة "*ر�س ا	�رض :ا�����I ا��رد��
 ا	���
 و���
ا	�


	���' �/وده 	9د� 

 ا	�����
 .ا	�

""�%ل  ! ا	"��ل وا	�دا	
  ! "�د�د ا�5ور وا	�*� Iت  ! :�-و�ض ا��وظ��ن -7

 .�ر"*ز ا	�����ن #�1 �ظ�م �د�د 	�*� Jة ا	�/ود ا	�+ذو	
 أنا	��ل  ��ب 

و���! +E ا	"���ل �ن ا#�! ا	/�*ل ا	"�ظ��! و+ذ	ك "��ق :����ل ا0داريا�-8


  .طر��E ا?"
�ل  ! ا	�ؤ��

 9-

د +/� ا	�ر*ز�
  !  :ا��ر#ز��ا	�رار  ! ا	�ؤ��
 و"�ر*زھ�  ! �د  �ذ9ا"و�


  .ا	رؤ��ء ذوي ا	در�
 ا	��	�
 	�در�
 ا	��	�
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د +E  و���! أن ھ��ك �*�ن 	*ل  رد و	*ل  رد :ا��ظ�م -10��*�ن، ! ا	�;روع و�

 ."�ظ�م ا	�واد ا5و	�
 *�� ��ظم ا	��
ر ا	+;ري

11- 
 ول#ط�ء ا�5ور وا	�*� Iت و��ر /�  ��إوھ! ا&�
�ف وا	"��ل  !  ا�-دا�

 . +�J/� "���ذ ا	�وا��ن ا	��
وص #��/� +روح ا	�طف

��ق ا?�"�رار 	دى ا	�����ن �ن 9,ل "ط+�ق ا����رار- 12 �" E+ د
�ا&دارة   و�


�وا��ن ا	"! ";��/م #�1 ا	��ل  ! ا	�ؤ��
 	�ده طو��	. 

و"��! ا	�+دأ  ! ا���ز ا	�/�م وا&+داع وا?+"*�ر و"���ذ ا	9طط :ا����درة13 

 .وا	�;�ر�'

 14 
وا	"���ن  �ن 9,ل ا	"��ون، ""�%ل  ! ا	��ل +روح ا	�ر�ق،:ا�روح ا�/����

  ).1999ا	;��ع ،( وا	"I	ف +�ن ا	�����ن  

10-2   
-10اط�' #��E +"�ر�Dr.ama  Hا	�و�' ا?	*"رو�! : ا��ظر��ت ا��د�!

07-2023  
  23.10#�1 ا	��#

  �ظر�8 ا���/�ت �0راھ�م ����و   10-2-1

 
�ظر�E ا	����ت 5+راھ�م ����و ا "رض ����و أن ا	ر3+�ت ا&�����
  ھ! +�%�+

  :! *�5"!دوا ' ""�دد و"��ھم  ! "���د ا?	"زام ا	وظ��! وھ


وھ! ا	����ت ا	�رور�
 	���ه ا	�رد �ن ط��م و;راب  :ا���/�ت ا���ز�و�و/�


  .و��س ورا�
 و"�"+ر ھذه ا�95رة أ�وى ا	����ت ا&�����

�واء *��ت 
 و""�%ل  ! "و �ر ا	����
 	��رد �ن ا95ط�ر  ا	+�:�:أ ا���/
 إ�, ا �ن

  .9طرا 
���  أو ا�"
�د�� أو ��د��
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"�"' ا	�رد +�	����ت وإ;+�#/� *�	�ب وا	
دا�
 :��ب وا�����ءا���/
 � -ب

E�+رد *�:ن ا�"��#! +ط�	*�:ن +�#"+�ر ا	ول +�#"+�ر ا+�  .وا	


 وا5ھ��
  و""�%ل  ! :��/�ت ا���رام -ج���و�/"م ھذا ا�95ر +;�ور ا5 راد +�	

E	 م/�+�  .ا	�*��
 ا?�"��#�
 ا#"راف ا9Mر�ن +�	�رد و"

�/� :�ق ا�ذاتد ��/�ت �����و"�%ل ھذه ا�95رة ا	����ت ا	"! ���1 ا	�رد إ	1 "�

 ! ���"J* Eن �*ون �د�را أو ر�ل أ#��ل و�J"! إ;+�ع ھذه ا�95رة +�د إ;+�ع ���' 


 	��رد�  .ا	����ت  ا	��+

 �و�� �ظر�
 ا	����ت 	����و) 16(ا	;*ل ر�م 

  

  22.00#�1 ا	��#
  10/07/2023: م ا	�ر�' ا?	*"رو�! 	����و��"�
  اط�' #��E �و:ا	�
در

  : �ظر�
 ��#��:�د ����/�ت 10-2-2
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اھ"م ��*��,�د  ! �ظر�"E����+ E "���ز ا5 راد  ! �*�ن ا	��ل و�دد %,%
 أ�واع �ن 

 �/�� E��# ا"��ه E"�	�� رد و�	"! "ؤ%ر #�1 ا	ت ا����	ا :  

  .ا	���
 إ	1 ا	��ط
 وا?�"��ء وا	���
 	,���ز-

  :�, ا���ط
ا���/
 إ-

رأى ا	+��ث +�ن ھ��ك �وع %�	ث �ن ا5 راد ا	ذ�ن 	د�/م دا ' �وي 	�"J%�ر  ! ا9Mر�ن 

�� ����ون +"�"�/م +���ت ���د�
 ة و"��Dر ا5و��ع و�رى إن ھؤ?ء ا5 راد #�د

+�?	"زام   ! ا	��ل  ! إط�ر �ؤ���ت �9"��
 و?ن ا	��ل ا	;ر#!  ! إط�ر ا	���ون 

#�1 ا	����دة وا	�ؤ�د�ن ا	ذ�ن �;�طر�/م ا	رأي و�ن أھم ���ت  ���� 	/م +�	�
ول

و�ن %م ا	"�ول إ	1 "��ط  ردي ، وا?�";�رة +�	�رار ةھؤ?ء ا5 راد "�/�/م #�1 ا	�و

  .+���1 ا	��ل إ	1 ا	��طرة وا	"�*م  ! ا9Mر�ن

 نو���! +/� ��ل ا5 راد إ	1 +��ء #,��ت ا�"��#�
 �' ا9Mر�: ا���/
 �:����ء -

+��ث �;�رون +�	+/�
 وا	�رور #�د�� �*و�ون ��+و+�ن �ن طرف ا9Mر�ن 

  .و�;�رون +�5	م إذا "م ر �/م


د +/� ا5 راد ا	ذ�ن "و ر 	د�/م ���E �و� :ا���/
 ��S/�ز -�	,���ز �*ون  
و�

و�+"��ون +�ب ا	"�دي و���ون  	����ح و9وف �ن ا	�;ل، 
�و� 
#�دھم ر3+

  .	�س �ن ا	��"��ل ا	و
ول إ	�/� �5��/م أھدا � *+�ره

10-2-3 
  : y و   �xظر�

�وم #�1 ا? "را��ت ا	"�	�
 :) (�xظر�8  10-2-3-1" : 

1-  E#إذا *�ن  ! ا�"ط� E�� أو �"/رب E+��"ل و���	ره ا*� E�+رد *�ول +ط�	إن ا  
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ا5 راد ا	�����ن �"م إ�+�رھم #�1 ا	��ل و"و��//م و�را�+"/م و"/د�دھم +�	���ب  -2


  *�د9ل�:,� 
�  .	د �/م 	���ل وا���ز ا5ھداف ا	"�ظ���
 +طر�

ا	"و��E و�"��ب "��ل ا	��ؤو	�
 و	د�E ا	���ل �ن  ���ل ا	�رد ا	���ل،  -3

 .ا	ط�و��ت

�وم  ھذه ا	�ظر�
 #�1 ا? "را��ت ا	"�	�
: ) y(�ظر�8 10-2-3-2": 

�! "رى أن ا5 راد ��و�ون +�	��ل و+ذل ا	�/د ا	���! وا	ذھ�! +;*ل ط+� -1


  .و��"+رو�E �%ل ا	��ب وا	را�

2-  
"رى +Jن ا	ر��+
 ا	�9ر��
 ا	�ط��
  وا	��"�رة وا	"/د�د +�	���ب 	�س ا	و���

 
ا	و��دة 	"ر��E �/ود ا5 راد ��و "���ق ا5ھداف و	*ن ��*ن 	L راد ���ر�

 
 ا	ر��+
 ا	ذا"�
 و ا	���م +�5#��ل و"���ق ا5ھداف دا9ل أي �ؤ��

��ل ا	��دي +��"ط�#"E "��ل ا	��ؤو	�
 إذا �� "و رت 	د�E "رى أن ا	�رد ا	� -3

  .ا	ظروف ا	����+
 	���ل

4-           E"زا�	1 أن �*ون ھ��ك "��وي و"��دل +�ن ا	ل و�"ط�' إ��	رد  ! ا�	1 ا���

 .وا��+�طE  ! ا	��ل وا	"���ز  ا	ذي ��
ل #��E �ن 9,ل �� ���زه �ن �/�م 

و�9ق *ل �� ھو  #�1 ���ر�
 ا&+داع وا	"طو�ر،	L راد ا	�����ن �درة *+�رة    -5


 .�د�د  و�*ون  ! 
�	� ا	��ظ�

  :�دا.ل ا���زام ا���ظ��� - 11

  :ا��د.ل ا���#و�و/� 11-1


   ! ا	�,�
 +�ن ا	�رد �ن ���ب وا	��ظ�
 �ن  �:���+�ث ھذا ا	�د9ل ا�5س ا	

�ق إذ أن ا?	"زام ا	"�ظ��! ��%ل ا"��ھ� �ر+ط +�ن ا	� ���ب أ9ر،�� ��� E"رد و��ظ�
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و+�	"�	! در�E ا?ر"+�ط +�ن ا	�رد وا	��ظ�
  �	�د9ل  ،در�E �ن ا	"ط�+ق

�د �رى ;��دن .ا	��*و	و�! �ر*ز #�1 ا	�,�
 +�ن ا	�رد وا	"�ظ�م 

1971sheldon  ،
أن ا?	"زام ا	"�ظ��! ��%ل ا"��ھ� +�ن �ر+ط +�ن ا	�رد وا	��ظ�

ن ا?	"زام ا	"�ظ��! ��%ل در�E "ط�+ق �و��ون +� 1982ا�� +ور"ر وآ9رون  ! 

 vadewelleet al ردو�ل و أل    ! "�ر�ف ا	�رد �' ��ظ�"E وار"+�طE +/� و��ء

 .+E�J �وة ا?ر"+�ط +�ن ا	�رد وا	"�ظ�م 1995

  :ا��د.ل ا����د��  11-2

��ت ���ھ��
+�ن ا	��ظ�
 وا	�رد  ةو���ز 
�رى ھذا ا	�د9ل أن ا?	"زام  ��+' #ن 

و+/ذا ا	��ظور �درك ا5;�9ص  ا	��� ' ا	"! ��
�ون #��/� #�1 أ�/�  ا	���ل،

،
��ء وا?�"�رار  ! ا	��ظ�+	�+ 

ر ا���+�
 وا	"! "�/م +�	���+ل  ! ا	ر3+��#  ��+

���! أن ا?	"زام ھو "وازن +�ن ا	*�ف وا	�*� Iت ا	"! ��
ل #��/� ا	;9ص 

 & Alutto, 1972ن
  ! ا	��ظ�
 وھذا �"�ق �' *ل �"وا	�ر"+ط
 +��و�

Hrebiniak    1982و ,Wiener   1978و ,Kidron  .  

ط+�� 	/ذا ا	�د9ل  �?	"زام ا	"�ظ��! ��%ل ظ�ھره "�دث �"��
 ا	�,��ت ا	"+�د	�
 +�ن 

أن  ا?	"زام  ANGLE ET PERRY،1983ا	�رد وا	��ظ�
، و�رى وا��ل  


ا	"�ظ��! ��ظر إ	�E #�1 ا�E و��� 
����أي ا�E ط+�� 	/ذا ا	�د9ل *���  ،	�"+�دل وا	�

   .�ظر ا	�رد زادت در�
 ا?	"زام ا	"�ظ��! 
زادت ا	�
�	� ا	"+�د	�
 �ن و�/

  :ا��د.ل ا�/����� و ا���و#� 3- 11
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ا	�رد *دور  
أن ا?	"زام  ا	"�ظ��!، ��%ل ر3+

  .�#!ا�"��#!  ! +دل ط���"E وو?:E إ	1 ا	��ظ�
، *�ظ�م ا�"�

Saranich )1977(  "زام �ن	ن ا?#

+E�J ا	��	
 ا	"! �
+� �ن 9,	/� ا	�رد ���دا +��#J	E وا	"! �ن 9,	/� 

(Saranich.  


 �' أھداف ا	;9ص ( �ا	�ط�+

��ق أھدا /� +دا ' �"	 
	ر3+
 +"ر*�ز ا	�/د ��و ���#دة ا	��ظ�


 أن ا?	"زام  ھو ���وھذا �� ���د �


 أھداف و��م ا	��ظ�
 �' أھداف و��م ا	;9ص�وھذا �"�ق إ	1 ) ا	�وة ا	��+�
 	�ط�+

Allen & Meyer, Mowdey.  

  �دا9ل ا?	"زام  ا	"�ظ��!

  

  ا0/�����
وا���و#�

                                  ا�!���                        

أن ا?	"زام  ا	"�ظ��!، ��%ل رKanter )1972 (+3��ث �رى *��"ر

ا�"��#!  ! +دل ط���"E وو?:E إ	1 ا	��ظ�
، *�ظ�م ا�"�

Kanter(،  ك #+ر �را��ك	ذ*Saranich

+E�J ا	��	
 ا	"! �
+� �ن 9,	/� ا	�رد ���دا +��#J	E وا	"! �ن 9,	/� 

(Saranich ,1977).�"م "د#�م أ�;ط
 ا	��ظ�
 وار"+�ط ا	�رد +/�

E"�ظ��! #�1 ا�	"زام ا	د9ل ا?�	ر ھذا ا��� ��*  )

��ق أھدا /� +دا '  �"	 
	ر3+
 +"ر*�ز ا	�/د ��و ���#دة ا	��ظ�



 أن ا?	"زام  ھو .ا	ر3+
 ا	�و�
  ! إ+��ء ا	��و�
  ! ا	��ظ����وھذا �� ���د �


 أھداف و��م ا	��ظ�
 �' أھداف و��م ا	;9ص�ا	�وة ا	��+�
 	�ط�+

Allen & Meyer, Mowdeyذھب إ	�E *ل �ن 

�دا9ل ا?	"زام  ا	"�ظ��!) 17(ا	;*ل ر�م 

  �ن إ#داد ا	+��%
:ا	�
در 

�دا9ل 
ا?	"زام  
ا	"�ظ��!

ا����د��

ا���#و�و/�
ا0/�����
وا���و#�

ا�!���                        ا���ل 
 

 

��ث �رى *��"ر

ا�"��#!  ! +دل ط���"E وو?:E إ	1 ا	��ظ�
، *�ظ�م ا�"�

)Kanter ,1972


 ��و*�����
+E�J ا	��	
 ا	"! �
+� �ن 9,	/� ا	�رد ���دا +��#J	E وا	"! �ن 9,	/�  

�"م "د#�م أ�;ط
 ا	��ظ�
 وار"+�ط ا	�رد +/�

 E"�ظ��! #�1 ا�	"زام ا	د9ل ا?�	ر ھذا ا��� ��*

،
 و��م ا	��ظ�


ا	ر3+
 ا	�و�
  ! إ+��ء ا	��و�
  ! ا	��ظ�


 أھداف و��م ا	��ظ�
 �' أھداف و��م ا	;9ص�ا	�وة ا	��+�
 	�ط�+

ذھب إ	�E *ل �ن  ��
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 :ا0/راءات ا���ظ���
 ا��� �$/� )� ���ء ا���زام ا���ظ��� 12

�وم +�ض ا	��ظ��ت +��"9دام #دد �ن ا	���ر��ت وا&�راءات  ا	"�ظ���
 ا	"!  "

�د أ;�ر  د���ر "��#د  ! +��ء ا?	"  ،
  2003زام  	دى ا	;9ص دا9ل ا	��ظ�

Desler ر��ت���	1 +�ض �ن ھذه ا	إ.  

 ا5;�9صإذ ��ب أن ��رف �د�ر ا	��ظ�
 إن : و�' أ�س 	���م ا	�+د:�
 	L راد.أ  

  .ھم أھم �وارد ا	��ظ�
 ا	"! ��ب ا	و%وق  �/� وإ;را*/م  ! #���
 ا"�9ذ ا	�رارات

��ب و�' �ظ�م 	���	�
 ا	;*�وى أو ا	"ظ���ت : و#�د	
 ���ن �����
 ط�+
. ب  

  .+��ث �*�ل ا	"���ل ا	��د �' *ل ا	�����ن

إن +��ء ا?	"زام �*ون أو �+دأ �+ل و	�س  +�د "��ن  :و�' �ظ�م ا9"+�ر ا	�����ن .�ـ  

و	/ذا ��ب ز��دة  "رة ا	��ل ا	"�ر�+�
 ا	"! "ط�ب "���
 �ن ا	�وظف  ا	;9ص،

�  .��س �دى ا	"زا�E ا	"�ظ��!ا	�ر;� 	���ل 	

و�"��ق ذ	ك �ن 9,ل إ�"را"���
 "وظ�ف �دى ا	���ة  ،إ;��ر ا	�وظف +��5ن. د  

 �,ً #ن إ�;�ء �ظ�م �وا ز و�*� Iت �;�'  "��� ا	�وظ��ن ;�وراً +���5ن،

  .ا	�وظ��ن #�1 ا	���ھ�
 وا	�;�ر*
  ! أ�;ط
 ا	��ظ�
 +د?ً �ن ��رد #����ن


 : ��ن  ! إ;+�ع ����"/م إ	1 "��ق ا	ذات���#دة ا	���. ھـ 
�ن 9,ل إ"��
 ا	�ر

أ��م  ا	�����ن ا�"D,ل  �/�را"/م و��ري ذ	ك +"*���/م +�/�م "��ر 	د�/م دوا ' 

ا	"! "�*�/م �ن  تا	
,��� �,ً #ن إ%راء وظ�:�/م و����/م ا	�ز�د �ن  ا	"�دي،


  . ���ر�
 وا�+�"/م ا	وظ���

  . Dorrell & Madigan (2000)��ن  ! ��ن أ*�د دورال و�ور
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ا	"!  ConsyltingوAon وط+�� 	�درا�
 ا	��د�
 �ـن �+ل أوو�ن و*و���"�ن  

"��و?  �#��
 ا	���ر��ت ا	"�ظ���
 ا	�9"��
  ! +��ء ا	"زام  ا	;9ص، إذ ��رى "�د�د 


  +P;��ر ا	;9ص �%�"� 
، ا	��و ا?�د��ج، ا	�*� Iت، +���5ن��9
 ���?ت ر:��

  .وا قا	"

  طرق ��9س ا���Sزام ا���ظ���-  13

ھ��ك #دد *+�ر �ن ا	درا��ت وا	+�وث ا	"! اھ"�ت +";�9ص و"�د�د ��"وى ا	"زام  

،
و�د أ*دت ا�3ب ھذه ا	درا��ت وا	+�وث  ا	;9ص وط+��
 #,�"E دا9ل ا	��ظ�

!"J� �� �/�� ذ*ر� ،
���س ا	"زام  ا	;9ص دا9ل ا	��ظ�	 
��
   :#�1 ا	�����س ا	و

1974���س �طور �ن �+ل ال و+ر"ر  � al et Porterأ+��د 
:   وا	ذي �دد %,%

،
ا	ر3+
 ا	�و�
  ! ا	��� ظ
 #�1  أ#��ء  ا&���ن وا	�+ول +��م وأھداف  ا	��ظ�

،
 ! ��ن طور ال و .أ�
1 ا	�/ود 	
�	� ا	��ظ�
+ذل وا	ر3+
 ا	�و�
  !  ا	��ظ�

���س ا?	"زام ا	"�ظ�  �al et ,Jauchوش � 
�! �*ون  �ن أر+�
 أ+��د  ا	��ر 

+��ء ا	���
 ا	��دة  !  ز��دة ا	��ر 
  ! ���ل ا	���ل، +��"9دام ا	��ر 
، ا	�/�رات،

*��  �دم *�درون  . ا	���ل، ا	�;�ر*
 +�5 *�ر و اMراء  ا	�د�دة  ! ���ل ا	��ل

1978 Kidron + ل%�" ً�����.  ��ويا?	"زام ا	���وب وا?	"زام ا	�، +�د�ن ھ���

���س أ+��د  ا?	"زام   Allen & Meyer,  1997وأ�9را �دم أ?ن و����ر  	 ������


رة إذ ا*د #�1 أ+��د، ا&	"زام ا	;�وري، ا?	"زام  ��� 
ا	"�ظ��! #�1 و ق رؤ�

و��د ھذا ا	����س �ن أھم وا+رز �����س ا?	"زام  . ا	����ري، اا&	"زام ا	��"�ر

�رة  و�د �رى "9��ض #دد ا	���رات  24ا	�"��ن   را	"�ظ��! وھ�و ����س �طو 
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و�ن ��ط�ق ھذه   ��رات 	*ل +�د �ـن أ+��د ا?	"زام ا	"�ظ��!، 6 �ـرة +وا�'  18ا	1

 : ����! إ	1ا	درا��ت "م "�د�د �����س ا?	"زام ا	"�ظ��! 

13-1 
 :�����س �و'و��

ا	ظواھر ا	"! "�+ر ھ! طرق +��ط
 و;�:�
 ا?�"9دام "��ل #�1 "���ل ا	�د�د �ن 

و��"9د�ون و�دات �و�و#�
 . #ن ��"و��ت ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى ا	�وظ��ن

  :	�را�+
 ا	��وك، �%ل

-
 .ر3+
 ا	�رد  ! ا	+��ء  ! ا	��ظ�

  . ��"وى أداء ا	�����ن  -

  .*%رة ا	��Dب #ن ا	��ل  -

  .دوران ا	��ل  - 

  .*%رة �وادث ا	��ل  - 


 +�?	"زام و"��#د ھذه ا	�����س ا	��و*��
 #�1 ا	"�+�E إ	1 ا	�;�*ل ا	��"��
 ا	�"��


 #ن أ�+�ب ا	�;�*ل أو *���
 ا	"���ل ��/��
  .ا	"�ظ��!، و	*�/� ? "�دم +����ت ��

13- 2-
  �����س ذا��

،
وذ	ك  ھذا ا	�وع �ن ا	�����س ���س و?ء ا	�����ن  �+�;رة +��J	�ب "�د�ر�
 ذا"�


ول #ن طرق "
��م ��:�
 ""��ن أ�:��	 

 "و� E	L راد ا	�����ن  +�	��ظ��

و��د ھذا ا	�وع ا5*%ر �درة 1�#  1�# "�د�ر  �ن ���+/م #ن در�
 ا?	"زام،


  	"ط+�ق  ھذه ا	�����س ھ!  �";�9ص در�
 ا?	"زام ��+� أو إ���+� وأ �ل طر�


 ا&�"+��
  وذ	ك �ن 9,ل أ��و+�ن �:�� : 
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و�ط�ب ��/م "�د�د ��"وى  �
 �+�;رة 	L راد،إ�� "وE�ٌ �ؤال أو  ���و#
 أ�:-


  +�/و	"/�� . ا	"زا�/م و و�+/م 	���ل، و"�"�ز ھذه ا	طر�

+ل ھ��ك #دة أ�:�
 "دور �ول  	�س  ھ��ك �ؤال  وا�د #ن ��"وى ا?	"زام، -

و"�ظم ھذه ا�5:�
 +��"وى "",ءم �' ��"و��ت   �رات �"�ددة  ""��ق +�	��ل،

  .و�ن 9,ل ا&��+
 ��دد ��"وى ا?	"زام 	د�/م ا5 راد ا	�+�و%�ن،

 :ا�-وا�ل  ا�����دة  وا��ؤ!رة )�  ����
  ا��0زام ا���ظ���  -14

 : ھ��ك +�ض ا	�وا�ل ا	"! "ؤ%ر  ! "طو�ر  ا?	"زام ا	"�ظ��! ��/�    

14-1 .

وھ! #وا�ل ""��ق +9+رات ا	�وظف ا	����
  :�وا�ل ��ظ����	,�"�?�* ،

 . ا	"Dذ�
 ا	ر���
  و��ط ا	���دة، وظ��ن،و"���ك ا	�

14-2-
و"ر*ز #�1 �دى "وا ر  رص #�ل +د��
 	��وظف :  �وا�ل =�ر ��ظ���



  �ن ا	�رص ، +�د �راراه ا5و	! ا&	"��ق  +�	��ظ���و#�د�� "*ون ا	روا"ب ا	��

ا	+د��
 أ�ل ���  ��
ل #��E ا	�وظف، ! ��ظ�"P  Eن ذ	ك ��ط�E "+ر�را ���و? 

�
 و�ن ;��D" E�Jر �راره 	�راره ا5ول أو #�د�� ? "*ون ھ��ك  رص #�ل ?�

 .ا5ول

14-3-
ا5 راد ا	�وظ��ن �"+���ون  ��� +��/م �ن ��ث ;9
�"/م :�وا�ل $.��

ا	��س ، ا	��"وى ا	"����! و��"و��ت ا&	"زام  ا	"! ����و�/� 	��ظ��"/م *� 	��ر،

  .ا�5د��
 و ا	��"وى ا	وظ��!

 ا?�"
�د�
ا5+��د وا	�"�Dرات (إن ا	+�:
 ا	�9ر��
 �ل .�ر/�
 �وا-14-4


/ذا ا	"J%�ر �9"�ف +�9",ف   "ؤ%ر +;*ل �وي #�1 ا	�����ن) وا	�����
 وا?�"��#�
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ا	"�ظ��!   ! �ر��
 ا	"*و�ن و	م �
ل  ا?	"زاما?	"زام ا	�"*ون و�ر��"P  Eذا *�ن 

 
إذ ��*ن أن  	�وظ��ن و#�1 �رارا"/م، E�P ��*ون �ؤ%را  ! ا ا?�"�رارإ	1 �ر��

 
�"رك ا	�وظ��ن ��ظ��"/م +��%�ن #ن  رص +د��
  ! ��ظ��ت أ9رى،  �	+�:


 #وا�ل �ذب �و�
 	L راد ا	�وظ��ن،+�%�+ 
 أ�� إذا "��ق 	/ؤ?ء أھدا /م  ا	�9ر��

و ا����ت "ط���"/م و�;�#رھم �' أھداف ا	��ظ�
 ا	"! ��"�ون إ	�/�   زاد 

#وا�ل ا	+�:
 ا	�9ر��
 ? "ؤ%ر #�1 ��"وى  إن. ! ا	��لا	�وظ��ن ا�"�رارا 


  ).2012أ��د، . (إ	"زا�/م 	���ظ�

ا	"�ظ��! ���و#
 �ن ا	�وا�ل ا	"! ��*ن أن "*ون �+ب  	,	"زامو��� �+ق ��ول أن 


 : ! "طو�ر أو  "د�! ��"واه 	دى  ا	�وظ��ن و�ذ*ر ��/��	,�"�P+ وا�ل ""��ق#

و#وا�ل ""��ق +"+��ن ;9
��ت ا	�وظ��ن ، ف ا	�+�;راوا&;را	����
 	��وظف 

و��"وى، و#وا�ل ""��ق +�	�وظف إ"��ه  رص ا	��ل ا	+د��
، و#وا�ل ""��ق 


 	�دم ��"� 
  .ا	�وظف ��ذ ا	+دا�
 را�"�رإ+�وا�ل ا	�ذب ا	�و�
 �ن ا	+�:
 ا	�9ر��

  :�-���ت ا���زام ا���ظ��� 15

��ق 	"�ول دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 ا	,ز�
 ھ��ك ا	�د�د �ن ا	��+�ت ا	"! �"

ا?	"زام ا	"�ظ��!، ��� �"ر"ب #��E ;�ور ا	�����ن +�	��ق، و"���! ھذا ا	;�ور  ! 

;*ل ��و*��ت ��+ط
 ��"�د #��/� +��:E وا�"�راره  ! ا	��ل #�1 �دى "وا ر 

 . رص #�ل  ! أ��*ن أ9رى

��ق  و��*ن "���م ھذه ا	��+�ت ا	"! "�ول دون�"	 
"���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 ا	,ز�


 ا?	"زام ا	"�ظ��! إ	1 ��و��ت إدار�
، و��و��ت +;ر�
، و��و��ت  ��
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15-1 
 ا��-و�9ت ا0دار�

 

ر أھم ا	��و��ت ا&دار�
 ا	ر:���
 ا	"! "�ول دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9"�"

��ق ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�ؤ���ت ا	9د�"	 
�ر ،( .��
ا	,ز�
2012.( 

15-1-1 
أدى "�9م ا	��ط
 ا	+�رو�راط�
 و"ر*�زھ� :ا���رو9راط��ت ا���'.�

1�# "���
 و"طو�ر و"و��' �ط�ق ��ط�"/� و
,��"/� وإ�+راطور��"/� وو�و /� 

#%رة أ��م *ل �ن �ر�د أن ��دث �وع �ن ا	"��Dر أو ا	"�د�ث، +ل "�"+ره �"ط�, 


 ا	+�رو�راط�
 ھ! ھدف ��ب ���و�"E وإ��� E #�د �ده ��، و�د أ
+�ت 9د�
 ا	%

"�ك ا&دارات،  ! ��ن أن ا5ھداف ا	"! أ�;Jت �ن أ��/� "�ك ا&دارات "�د أھدا �ً 

 ً
 %��و�

15-1-2-  Iوا��وا� 
 :��� �"ر"ب #��E اM"! ���دم و/�ود ا �ظ�

 .�ل#دم ا	�درة #�1 "�ر�' و"�رة #���
 ا"�9ذ ا	�رار، و"�+�
 �"ط�+�ت ا	�-

*%رة ا	"�د�,ت و"���رات ا�5ظ�
 وا	�وا:� +;*ل �""�+' دون إ+,غ ا	��:و	�ن -

 .ا9Mر�ن +/�، ��� ����/م �"9ذون �رارا"/م +��ءً 1�# �
وص �د��
 �"��دة

�3وض +�ض ا�5ظ�
 وا	�وا:� +;*ل ���ل ا	��دة ��"/دون 	"���رھ�، ��� ��ود -

J9ط�	. 


 ا�-�ل ا� 15-1-3��� 
";*ل #دم �,:�
 در�
 ا&��ءة :��د�
�دم �:��

وا	�و��ء وا	رطو+
 وا	�رارة، أو �وء "
��م ا	�*�"ب #وا:ق ��د�
 ";*ل 

�Dوط�ً #�1 ا	�����ن و"��رھم �ن +�:
 ا	��ل، ��� "���/م ��"ظرون �/��
 ��#�ت 

  . ا	��ل وا?�
راف �ن ھذه ا	+�:
 �3ر ا	���#دة #�1 ا	��ل وا&���ز
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ا&دار�
 ا	"! "�ول دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 �و��ت و��*ن �
ر أھم ا	�

��ق ا?	"زام ا	"�ظ��!  ��� ��!�"	 
 :ا	,ز�

 .ا��دام ";��' ا	�ؤ��
 	������ن -

 .	L *�ر ا	�د�دة دون  �ص �"�:�/� �وء ا	���خ ا	"�ظ��! وا?�"��د ا	�+*ر -

 .ن ا9Mر�ن#دم ا	���واة  ! "���م ا	��ل و���+�ة +�ض ا	�����ن دو -

 .���دة ا	+�رو�راط�
 وا	�ر*ز�
 ا	;د�دة -

 .��ف ورداءة أ�ظ�
 ا?"
�?ت -

 ا�"9دام أ���ط ���د�
 ��"+دة ? ";�' #�1 ا	�;�ر*
  ! ا"�9ذ ا	�رارات  -

15-2 
 :ا��-و�9ت ا��$ر�

 

ر أھم ا	��و��ت ا	+;ر�
 ا	"! "�ول دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 ا	,ز�"�"

��ق �"	 !���� !  
 :ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�ؤ���ت ا&دار�

ا	";+' وا	و
ول إ	1 ��	
 ا?�"Dراق ا	زا:د ا	ذي �ؤدي إ	1 ��ص ا	و#! +��%��ت  -

 .ا	و�' ا	راھن

 .ا�"���ل ا	�"�:C دون و�ود ا	�درات وا	�وارد ا	*� �
 	ذ	ك -

 .ا	"�*�ر ا	��ط! ا	���د +�	��دة ا	ذي ? �9رج #ن ا	�J	وف -

ا?�"%�ل 	������ر ا	��:دة  ! ا	��"�' وا	�ذر �ن ا	9روج #��/� 9و �ً �ن ا	"�رض  -

�د أو ا	�;ل��	. 

  .#دم ا	�����
 "��ه ا	�;*,ت وا	;�ور +�	��ز #�د �وا�/"/� وا	"�Dب #��/� -
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 :ا	��و��ت ا	+;ر�
 ا	"�	�
) 2008ا	��ط��!، (و���ف  

"�رض +�ض ا	"
ر �ت ا	"! �د ? ""�ق ���دة ا	��م وا?�"��ءات ا?�"��#�
 ا	"!  -


 .�' �"ط�+�ت ا	�
ر ا	���ر *�	و��ط
 وا	���و+�

 :ا�9��ض *��ءة +�ض ا	���ل 	�دة أ�+�ب �ن أھ�/� -

 .��ف ا	"Jھ�ل ا	���! 	*%�ر �ن ا	�����ن -

#دم و�ود +را�C "در�+�
 +;*ل *�ف ��� �ؤ%ر ��+�ً #�1 ��"و��ت ا5داء و;�ور  -

+ب 
�و+
 ا	��ل #�1 ا	�����ن �3ر ا	�در+�ن ��� �;*ل ذ	ك ا	���ل +�	��ر +�

�Dوط #�ل إ�� �
 #��/م "���/م ��*رون +"رك ا	��ل، 5ن أ#��ل و�/�م ا�5/زة 

ا&دار�
 ? "�"�د  �ط #�1 ا	"���م +ل �;*ل ا	"در�ب را داً �/��ً  ! "*و�ن ;9
��ت 


+����. 

��دة �ن ا5 راد ا	ذ�ن +�%وا 	��9رج �ن  ! ا	دول ا	����
 	م �"م ا?�": ��ص ا	9+رة -


 .أ�ل ر ' ��"وى 9+را"/م ا	����
  ! ظل ��ود ا	��ظ��ت ا	����

#دم ر3+
 ا	�����ن  ! "طو�ر �درا"/م و"���
 �/�را"/م، إ�� 	�دم ر3+"/م  !  -


 �ن أ�ل ا	"در�ب، أو أ�+�ب أ9رى � .ا?�"��ل �ن ا	��ط

 :ا	��و��ت ا	+;ر�
  ��� ��!) 2004ا	�و�دان وا	�د	ون، (+���� ��
ر 

- 
 .��ف ا	�,�ظ
 وا	�ظرة ا	�ط��
 	��;*,ت وا�5ور ا	�/�


 #�1 ا5;�9ص وا	�;*,ت -��J"�	و�3ر ا 

 �3ر ا	�درو�� .إ
دار ا5�*�م ا	��+

 .#�دات ا	"�*�ر ا	��ط�
 إ"+�ع -
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- 
 .ا	��ود و��
 ا	�ر*
 ا	�*ر�

15-3  
 :ا��-و�9ت ا���ظ���


ر أھم��"  
ا	��و��ت ا	���
 ا	"! "�ول دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 ا	,ز�

!�� ���  
��ق ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	��ظ��ت ا	9د���"	:  

#دم "وا ر �ظم ا	���و��ت ا&دار�
 وا	�ظم ا	9+�رة و�ظم ا"�9ذ ا	�رار و�ظم د#م  -


 .ا	�رار  ! ا	���?ت ا	"در�+�
 وا	"Jو���

1�# *���
 ا"�9ذ ا	�رار ��
 ا	"در�ب ا	,ز  
م 	"Jھ�ل ���و+! ا�5/زة ا&دار�


 	�"ط+�ق�+�� 
 .ا	����ب 	�ل ا	�;*,ت ا	رو"���
 وا	ط�ر:
، وا	"�دم +��"ر��ت #���

-  !����ف �درة +�ض ���و+! ا�5/زة ا&دار�
 #�1 �وا*+
 ا	"طور ا	"

 .وا	���ري

�ص ا	�درة #�1 ا�"9دام ا	"����ت ا	�د�%
 +�+ب  -�

 ا��5+�D�	�+ م��	ف ا&��. 

��دم +�ض ا�5/زة وا	��دات ا	��"9د�
 #�د ��' ا	���و��ت وا	+����ت -". 


 ا	�د�دة، �"��
 ا#"��د ا	�د�ر�ن وا	��ؤو	�ن أ�/� ����ل وا�"9دام ا	"� 
و
�و+

"�"�ج إ	1 "در�+�ً ;���ً و��"�راً، وأن ذك أ
+� �ر+�ً �ن ا	��"��ل #�1 ذوي 

وظ���
 ا	�"�د�
، أو #�1 �ن 	م ��"د #��/�، أو #�1 �ن "�دم +E ا	�ن ا	��"و��ت ا	

 ! ظل #دم "و ر ا	و�ت، أو 
�و+
 ا	��ل #�1 ھذه ا	"����ت،  
��ب ا	��"وى 

ا	وظ��! ا	�ر"�' ��"+ر ا�"9دام ھذه ا	"����ت وا	��ل #��/� "+دً�دا 	�و�ت، وھ��ك �ن 

E�# 
د #��/�  �رى أن ا	�;ل  ! ا�"9دا�/� أ�� �ن 	م ��". ��9رھ� و��"9د�/� ���+ً

أ�رب �ن "���/�، و? �ر3ب  ! إ�راج ���E�J+ E  ;ل  ! ا	��ل #��/�، +���� �رى 
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�ن "�دم +E ا	��ر أن ا	"���م  ! �ن �"9Jرة ? ��دي E�5 أ
+� �3ر 
�	� 	�"��م 

  ).2003ا	"و��ري ،(

ا	���
 ا	"! "�ول "�� ��� �+ق أن ھ��ك +�ض ا	��و��ت ا&دار�
، وا	+;ر�
، و

��ق ا?	"زام ا	"�ظ��!، �ن 9,ل ا	��ود �"	 
دون "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 ا	,ز�

 
و#دم ا	�رو�
  ! ا	"�ظ���ت ا&دار�
، �' ا	�رص #�1 ���ن ا	+�رو�راط�

  +��/و�/� ا	��+! ا	��:م #�1 ا	"�*م 


  ! ا	�ؤ���ت ا	9د��"�
 ا	"! "�"�دً
#��/�  ! ا	�+ط  وا?�"+داد +��5ور، �9

وا	ر+ط وا	�زم، ��� ���ل ا	��ط ا	���دي ا5و"و�راط! ��ود #��/�، وھذا �� 

 
�"��رض �' "���ن +�:
 ا	��ل ا	دا��9
 أو إ#ط�ء ا	�رؤو��ن ا	�ر�
  ! �وا�/

 
ا	�;*,ت ا	"���د�
 وا	��?ت ا	ط�ر:
  ! ا	��ل دون ا	�ودة إ	1 ا	��"و��ت ا&دار�

  ��E إ��#
 ا	و�ت وا	�/د وا&+داع وا?+"*�را	����، ��� �"ر"ب #

 ا�طرق ا��-��دة  �����ن ا���زام ا���ظ���-16

"ر"+ط ا	��"و��ت ا	��	�
 �ن ا?	"زا��ت ا	"�ظ���
 +�5داء ا	��:ق 	L#��ل، وز��دة 

ا	ر+��
، و"���ن ا&�"���
، وا?�"��ظ +�	�وظ��ن، و�����س ر�� ا	��,ء، و"���ل 


 �*�ن ا	��لز9م ا	��,ء، و� ��ھذا ھو ��"وى ا?	"زام ا	ذي . +ل *ل ;!ء "���ن %

 !و	*! �
ل إ	1 �9ق �ودة #�	�
 �ن ا&	"زام ا	"�ظ��. ""و��E ا	��ظ�
 �ن �وظ��/�

  : ��ب 

- 

 #�ل ���#! �و� ��
 #�ل ���#! �و�
 ��/ل +�:
 : ��ب �9ق % ��إن +��ء %


��
#�د�� .�%,ن "��ً��  ! أي �ؤ��
? ��*ن أن �*ون ھ��ك �وظ��ن �"�. #�ل 
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 رؤ�"/م ��J"! ا5;�9ص �ن �9���ت �9"��
، �"*ون ھ��ك ا9", �ت  ! طر�

و�' . 	L;��ء وإدرا*/م 	/�، و��ط+ق ا	;!ء ���E #�د�� ���ل ا5;�9ص  !  ر�ق


 +��ء ا	�ر�ق،  ��*ون ا	�وظ�ون �"��ز�ن 	���ل �ً��  ��%	 
ذ	ك، إذا رو�ت ��ظ�


 ا	��ل. �دو"���ق ا	�ز �� ����#د ذ	ك #�1 "�ز�ز ��"و��ت ا	"زا�/م و�9ق "��3م %

  )2004إ+راھ�م ،(.#�1 ا	�دى ا	طو�ل

�ر�د ��ظم ا	�وظ��ن أن �*و�وا :"و
�ل أھداف و"و���ت وا��
 	��وظ��ن -

�زءًا �ن ��"�+ل ? ���وم،  /م �ر�دون أن ��ر وا �� ھو ا5ھم  ! #��/م 

	*! �*ون 	Lھداف ���1 و"*ون .  ! #��/م و*�ف ��*�/م "���ق ا	"��ز


	��  .  

���ل ا	�وظ�ون   :��ب "و
�ل ا	�وظ��ن +و�وح +Jھداف و"و���ت ا&دارة-


�وري (.#�د�� �;�رون +P���س ا	��*�
  إ	1 ا	+��ء 	�"رة أطول �' ا	��ظ�

،2015.(  

�� ا��� 	��وظ��ن +�	�;�ر*
  �:ا	"��! +�	;�� �
 و";��' ا	"وا
ل ا	��"وح -

��دث دا9ل ا	��ظ�
 ،و*ذ	ك *�ف ��*�/م ا	���ھ�
 +;*ل أ*+ر  ! "طو�ر 



 �' �وظ��/� و";�ر*/م  ! ا5ر��م .ا	��ظ� ��; 
#�د�� "*ون ا	�ؤ��

وا5ر��م ،  Pن ذ	ك �ز�د �ن  رص ;�ور ا	�وظ��ن +�	"�د�ر وز��دة ا	;�ور 

 ).2002ا	+دري،(.و+�	"�	! "���ن أداء ا	�وظ��ن �ن 9,ل ا	;�� �
. +�?�"��ء

�ر3ب ا	�وظ�ون  ! ا	;�ور +�	ر�� "��ه : ا	���ظ #�1 أ9,���ت ا	��ل -

إن و�ود �����ر #�	�
 95,���ت ا	��ل ���ل . ا	��ظ�
 ا	"! ����ون ��/�


#�د�� ��رف ا	�وظ�ون . ا	�وظ��ن �;�رون +�	���س وا?�"رام "��ه ا	��ظ�
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"��ن . ون �ر"+ط�ن +�	��ظ�
أن ا	��ظ�
 	د�/� أ9,ق #�	�
 ،  �P/م �ظ�

أ9,���ت ا	��ل ا	��دة 5ي �وظف أن �*ون 	د�/م ���ل 	�ب �"��وٍ  ! 


 ).1993طر�ف،(.ا	��ظ�
 5داء و"���
 ���"/م ا	�/��

-

 ا	��ل ا&���+� ��
 ا	��ل ا&���+�
 ھ! ا	�*�ن ا	ذي �;�ر  �E : "�ز�ز % ��%


، ��ث �;�رون +�	�� ز ا	�وظ�ون +�	���دة 	*و�/م �زءًا �ن ا	��ظ�

وا	";��' 	�;�ر*
 ا5 *�ر ا	�د�دة و"�/�ل ا	"وا
ل �' ا&دارة دون ا	9وف 

  . �ن �وء ا	�/م

-"�;�

 ا	�ؤ�� ��% '� !
  .' ا	�وظ��ن #�1 إ���د ا	"وا ق ا	;9

-  
�
  ��� +��/م و*ذ	ك ا	���دة ، : "���
 ا	%�#�د�� �+دأ ا	�وظ�ون  ! "طو�ر ا	%


 #�1 ا	"طو�ر ا	"�ظ��! /ذه #,�
 إ���+�.  

�را�ب ا	�وظ�ون +��"�رار ���دة ا	��ظ�
 �ن أ�ل ا	"���ز وا	�دوة، و"��م  -

و*�ف "��#د ا	"��Dرات ا&�"را"���
 دا9ل ا	��ظ�
  ،�/�رات 
�' ا	�رار

Eو�	و� ).�����2002ن،ا	;رع،(.و�� إذا *�ن ��و*/م ��*س �� �

#�د��  ،ا	طرق 	";��' ا	�وظ��ن ا?+"*�ر ھو أ�د أ �ل:";��' ا?+"*�ر -


 أ �ل  ? ��*ون 	دى ا	�وظف  *رة #ن ا	���م +�5;��ء +;*ل �9"�ف و+طر�

E"*س   ،"%+ط #ز���	دة"+ل #�1 ا��	ز�د �ن ا5 *�ر ا�	زه #�1 ا+"*�ر ا��. 

��ب "زو�د ا	�وظ��ن +"�����ت +��ءة : "�د�م ا	"Dذ�
 ا	را��
 ا	+��ءة و	�س ا	��د-

��ب "�د�رھم 	�� ����و�E ��دًا ��� ����#دھم #�1 ر ' . ���
*��� د#ت ا	

  . ���و��"/م
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ھ��ك . +;*ل أ �ل *�ف ����ون ر ا	�وظ��ن #�د�� �*و�ون #�1 9طJ، �9+إ-

ا	��د �9+رك  �ط +�� ھو �9ط�، وردود .  رق +�ن ا	��د وردود ا	��ل ا	+��ءة

*�ف �"م �9ط�، و ھو ا	��ل ا	+��ءة "9+رك +�� ھو ا	9طJ، و	��ذا

E���
 ).2000#%��ن ،(."

. ا	��ظ�
 ا	"! "��ل +*��ءة "�رف  ن "�و�ض ا	�/�م: "�و�ض ا	�/�م +*��ءة-

��ب #�1 ا	�رء أن ��/م أ�E ? ��*ن ا	���م +*ل ا	��ل �ن �+ل ;9ص وا�د ، 


���م +�/�م �����	 

  ! ا	��ظ�

#�د�� �"م "وز�' ا	��ل .  /��ك �وارد �9

�ل +�5#+�ء? أ�د �  ،+*��ءة%.  

#�د�� �ؤدي ا	�وظف أداءً ��دًا +;*ل ا�"%��:!، "�"�ج :"�د�م ا	�وا ز-

E"د�ر ���ھ���ن ا	��د "�د�م �وا ز   ، ! �%ل ھذه ا	��?ت. ا	�ؤ���ت إ	1 "

E����"د و��	ا E��# 1�# "�رف�	وظف ��	دى . 	أن �*ون  
إذا أرادت ا	��ظ�

ري أن "*� :/م ا&دارة +;*ل ا	�وظ��ن ا	"زا��ت #�ل *� �
،  �ن ا	�رو

ا	�وظ�ون ا	را�ون .����ب 5ن ا5;��ء ا	�9"��
 "��ز أ;�9ً
� �9"���ن


�ن ا	�/م "�د�ر ا5;�9ص ا	ذ�ن . وا	�;�ر*ون ھم أ�د ا5
ول 5ي �ؤ��


"�"�ج ا	��ظ��ت إ	1 ا	+�ث +;*ل . �ظ/رون ا	"���! وا?	"زام "��ه ا	��ظ�

	��;*,ت ا	"! �وا�//� �وظ�وھ� وا"�9ذ أ#�ق وا	�%ور #�1 ا	�+ب ا	�ذري 

 )1999ا	*��د،(ا&�راءات  ! ا	و�ت ا	����ب 	"���ل ��دل دوران ا	�وظ��ن 

  ا��زا�� ا�ر����
  �:��زام ا���ظ���  - 17.

"/م ��ظًرا 5ن ا?	"زام ا	"�ظ��! ��دد ا	�دة ا	"! ��+�1  �/� ا	�وظ�ون  ! �ؤ���

  . ل �ؤ��
 Pن ا	�وظ��ن ا	��"ز��ن ھم أ
ول *
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/ذه ا	�وا�ل +�	��ظ�
 +"ر"+ط  ��� ��! +�ض ا	�وا:د وا	�زا�� ا	ر:���
 ا	"! 

و+�	ظروف ا	��:دة أو ا	�,��ت �' ا	�وظ��ن وا	وظ�:ف، وا	"! ��*ن 	���ظ�
 أن 

ا	��ل، و�ر�
 ا9"��ر ���و#�ت  وأ��	�ب ،"�د أو "ز�د �ن "J%�رھ�، �%ل ا�5ور

 :!ا	"�ظ�� ا	��ل 	"���ن ا?	"زام


 	��وظ��ن إ-�	�# 
���"� :
��D�	 "ز�ون ��"��ن��	وظ�ون ا�	ؤ��ون . ا�

? ُ�ظ/ر ھؤ?ء . +�	��ظ�
 وأھدا /� ورؤ�"/� ور��	"/� و ر�ق ا	���دة

ا	�وظ�ون ��"و��ت #�	�
 �ن ا&�"���
  ��ب، +ل ����ون أ�ً�� أن 

  )2000أ+و ;�9
 ،( .ز�,:/م وأ#��ء ا	�ر�ق ��ر�ون ��س ا	;!ء أ�ً��

�وم ا	�وظ�ون ا	��"ز�ون وا	�"���ون +�&+,غ :"���ل ا	"�Dب #ن ا	��ل-��

�"ط�' ا	�وظ�ون ا	��"ز�ون إ	1 ا	ذھ�ب إ	1 . #ن "�Dب أ�ل +*%�ر �ن أ�را�/م

��ق ا5ھداف  ،ا	��ل، وإ*��ل #��/م �" !  
و���#دة ا	�;�ر�' ، وا	���ھ�


  ).��2004ط�ن،(.ا	"�ظ���

ا	�وظ��ن ا	�"����ن ��"%�رون +;*ل *+�ر  !  �ظرًا 5ن:  ر�ق ��"�ز -

���ھ�ون +;*ل . ا	��ظ�
، و����/�،  /م را:�ون  ! ا	"��ون وا	��ل  !  رق

 .*+�ر  ! ز��دة إ�"���
 ا	�ر�ق

�ؤ�ن ا	�وظ�ون ا	��9
ون وا	��"ز�ون +�ؤ��"/م ، : �
�' دا#��ن أ�و��ء -

إ�/م �ؤ��ون و�ؤ�دون . و+�	"�	!  /م �ؤ�دون  ��	ون وإ���+! 5ر+�ب #��/م

E"و����� E"ل و9د����	ب ا��
  .أ�و��ء 	��"��ت 
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-
�
�د�
 �' : "�ز�ز ا	% 
�د �;�ر ا5 راد ا	ذ�ن �;�رون +Jن 	د�/م #,�


. ا	;ر*
 ا	"! ����ون +/� +��"و��ت أ#�1 �ن ا	"���! وا?�"رام 	"�ك ا	;ر*


 ، �د ��وم ��دة 	�9ق ا. ھذا ��*ن أن �ؤدي إ	1 ��"و��ت أ#�1 �ن ا?	"زام�%	

!�� ��+ 
 :ا	;ر*

 .��/د �����ت ا?"
�ل ا	��"وح -

- 
 .ر+ط ا	"��Dرات ا	�/�
  ! ا	;ر*
 +���' أ#��ء ا	�ر�ق +�ر#

 )�2007د�ت،(�9ق ا	�رص 	"�����ت أ#��ء ا	�ر�ق -


 ا���ل  -18�:.  

��ت ا	*+�رة   ! ظل ا	"*�و	و� ا?�"
�د�
إن ا	"طورات ا	�"��ر#
  وا	"�د��ت 

ا	��ظ��ت #�1 ا?ھ"��م +�	��
ر ا	+;ري  �ن  أ�+رتا	�د�%
  وا	�و	�
 ا	���
رة  

+�ن ا	���ل   �	�,�
 .ھم ا	�+ل  	��
ول #�1  رد ��"C و ��ل #�1 أ9,ل ا	+�ث 


 طر�
، *��� زاد اھ"��م ا	��ظ�
 +�	�رد زا�,# 
وزاد  وأدا:Eت   ��	�"E دوا	��ظ�

E"زا�	ا. 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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ا�!��ث���ل ا  

 .��درا�
 ا����/�
 ا0/راءات 

1. 
 .ا�درا�
 ا���ط:��

2. 
�ت ا�درا��/�. 

 .�/��� و���
 ا���ث .3

4. 
 .ا����
 ا����.دم )� ا�درا�

 .أدوات /�� ا������ت .5

  .����ل ا������تأ����ب  .6

   

 

 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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  :����د-1

"�"�د ا	�"�:C ا	"! �"و
ل إ	�/� ا	+��ث #�1 د�
 ا&�راءات ا	��/��
 ا	�"+�
 و1�#  


 إ#ط�ء ا	+�ث ا��5	��D+ 

 ا	����+
 وا	"�*ن �ن ا�"9راج ا�"�"���ت #����:�
ب ا&�


 #�1 ا	"راث �
،  +�د ا	"طرق  ! ا	�
ول ا	��+�	�# 
	�و�وع ا	درا�
،  ا	���!���

 
����ل �ن 9,ل ھذا ا	�
ل #�1 إ���ط ھذه ا	درا�
 #�1 وا�' ا	�دا	
 ا	"�ظ���

�ظ�
 ا	�+�و%
، وذ	ك �ن 9,ل ا	"طرق إ	1 أھم و#,�"/� +�&	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�


: ا&�راءات ا	��دا��
 ا	�"��رف #��/�  ! ا	+�ث ا	���! وذ	ك �ن 9,ل ا	���
ر ا	"�	�


��"�' و#��
 . ا	��/C ا	��"9دم  ! ا	درا�
. ���?ت ا	درا�
. ا	درا�
 ا?�"ط,#�


 	�. أدوات ��' ا	+����ت. ا	+�ث�:�
  ."�Dرات ا	درا�
أ��	�ب ا	���	�
 ا&�

   



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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2-
 :ا�درا�
 ا���ط:��

 
�ن +�ن أھم �را�ل إ#داد ا	+�ث ا	���!، ��ث أن ) ا5و	�
("�د ا	درا�
 ا?�"ط,#�

����/� �ر"+ط +���ح ا	درا�
 ا����5
،  /! "��#د ا	+��ث #�1 ا	"�رف #�1 �9"�ف 

ن "وا�/E أ%��ء ا	ظروف ا	"! ��"م  �/� إ�راء ا	+�ث، وا	
�و+�ت ا	"! �ن ا	��"�ل أ

إ�راء ا	درا�
 ا	����
، ��ث "+�1 #�1 ���و#
 �ن ا	9طوات ا	����
 �9طط� 	/� 

 
��، وأ��� ��ر 
 ��"�' ا	+�ث وا	���
 ا	"! ��"���ل ��/�، 	/ذا �"م و�' ���و#+��

�ن ا5ھداف، و��وم +ر�م 9طوات ��/��
 �"+�/�  ! ھذه ا	درا�
 ا5و	�
، ��ث أن أول 

ا	�ر��
 ھو ���ن �
ول ا	+��ث #�1 ا	���و�
 �ن �
درھ�،  9طوة "�+ق ھذه

  : و��"طرق  ��� ��! إ	1 أھم ھذه ا	9طوات

3-
  أھداف ا�درا�
 ا���ط:��

 .ا	"ط+�ق إ�*���
 ودرا�
 ا����5
 ا	درا�
  �/� "�رى ا	"! ا	ظروف ا�"ط,ع -


ا	"�رف #�1 أھم ا	
�و+�ت وا	ظروف ا	"! �د "وا�E ا	+��ث أ%��ء ا	درا� -.  

9
�:ص #�1 ا	"�رف -  
 .��"�' ا	درا�

- 
 .+��ء أداة ا	درا�
 ا����5

�رات و�وح �دى #�1 ا	"�رف -  

 ا	درا�
 5 راد ا?�"+��ن +�	��+��#. 

 .ا	درا�
 5داة ا	��*و�"ر�
 ا	9
�:ص �ن ا	"��ق -

  

  



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
 

 

147 

3-1 
�ت ا�درا�
 ا���ط:���/�  

 #��ل ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��, �ن ���وع ����30 +�9"��ر  :ا��/�ل ا��$ري - أ



 #;وا:�
 +Dرض ا	���م +�	درا�
 ا?�"ط,#��
 +طر�+��#.  

"�ت ا	درا�
 ا?�"ط,#�
  ! �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة : ا��دود ا��#���
 -ب


+���+  

 .2023"�ت ا	درا�
 ا?�"ط,#�
 9,ل ;/ر ����! :  ا��دود ا�ز���
 -ج

4- 
  :�����ه و�دة ����
 ا��-رف ��ؤ��
 ا�/زا�ر�

 
ط�+' ا�"
�دي "�'  !   تا�"
�د�
 ذاا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
 ھ!  ;ر*
 #�و��

ا	�;�ط ا	ر:��! );��د ��رس(+/
 ا	"�ر�ر ا	وط�! �;�رع ���! +���ء،�!  9



 	�;رب : 	��ؤ���	�
  "وز�' ا	���ه ا	


�#��

 ا	�واد ا	���ر  ا	�راش ا	�زا:ر  أ�� ا	��ر ا?�"��#!  	��د�ر�
 ا	���
 ،ا	��ط


�
  .ا	��

  :و�دة #��+
 ""*ون �ن #دة �را*ز 

  �را*ز ا	"وز�' -ا

1- 
  �ر*ز ���! +���ء    �ر*ز "وز�' #��+

2-           

 �و�ف واد ا	�ر;
           �ر*ز واد ا	�ر;;�+  

  ا	+و�!         �ر*ز ا	+و�!  -3



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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  )طر�ق +و�ط��
(ر ا	���         �ر*ز ا	���ر           -4

  +ر��ل �ر*ز     �ر*ز +ر��ل      -5

  �را#ز ا���0ج-2

1- 
 �ر*ز ا&�"�ج ا	;��+
                    ا	;��+

 �ر*ز ا&�"�ج ��*�
                 ا	ط�رف -2

 

  �را*ز ا	"زو�' وا&�"�ج 	��زا:ر�
 	����ه +���+
 ) 18(;*ل ر�م                

  

  

  

  

  

  ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
 �ر*ز �د�ر�
: ا	�
در

 ��ب  ا	���و��ت ا	ذي ا �د�� +/� �د�ر ا	�وارد  ا	+;ر�
 ا	��د ;و�ب   :ا��/�ل ا��$ري 

 #��, �وز#�ن  ���1165ر +Jن ا	�زا:ر�
 	����ه "�م 

  1042،ا	ر��ل  123ا	���ء  : ��ب ا	��س

 
  84،ا	�زاب  1081ا	�"زو��ن : ��ب ا	��	
 ا?�"��#�

لجزائرية للمياه بعنابةا  

 مراكز التوزيع

E+��# ر*ز�  
ج ��*�
 �ر*ز  ا&�"� �ر*ز ا&�"�ج ا	;��+
  �ر*ز +ر��ل  �ر*ز ا	���ر �ر*ز ا	+و�! �ر*ز واد ا	�ر;  

الانتاجمراكز   



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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����  :ن إ	1 �

1-  
  )رؤ��ء ا	دوا:ر و رؤ��ء ا	�را*ز (17: ا	��ؤو	�ن  ا?ط�رات ا	����

- �	�
  9:، رؤ��ء ا	�ط�#�ت 7:،رؤ��ء ا	و*�ت ا	"��ر�
  18:رؤ��ء ا	�

  243:ا&ط�رات -

  354:أ#وان  ا	"�*م -

  568:أ#وان ا	"���د -

5- 
  :أدوات /�� �����ت ا�درا�
 ا���ط:��

5-1 ����ت ا	+��%
 �+ل ا	;روع  ! +��ء : /����� ���ؤ��
)�ص �و�9 ا��وا�ل ا


 +�	�ؤ��
 95ذ 
ورة 
ا5داة ا	ر:���
 	�+�ث +ز��رة �و�' ا	"وا
ل ا?�"��#! ا	�9

) ا	دا�9
 وا	�9ر�
(أو	�
 #ن �دى ا�"���	/� و#دد ا	�;"ر*�ن  �/� و�ر*
 ا	"�����ت 

ة، وو"�رة ا	�;ر، *�� ���ت وط+��
 ا	��;ورات �واء *��ت �ر:�
 أو ���و#
 أو ��روء


 +��/م و+�ن �:���راءة +�ض ا	"��	�ق �ن �+ل ز+�:�/� 95ذ 
ورة #ن ا	�,�
 ا	+ 
ا	+��%

ا	��ظ�
 ا	"! �"����ون ��/�، و�راءة ا	ردود #�1 "�ك ا	"�����ت وا	ز�ن +�ن ا	"���ق 


ور #�م �ول �دى  �#��
 ا	�ؤ��
 و�ن %م ���#. وا	رد"+ 

 و�د 9ر�ت ا	+��%

 
  .#��	/� وذ	ك �ن 9,ل "��#ل ز+�:�/� �' ا	9د��ت ا	"! "�د�/� ا	�ؤ��

5-2  
  :ا������



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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و#�1 �وء ا	"
ور ا	ذي 9ر�ت +E ا	+��%
 �ن 9,ل �راءة أو	�
 	�����ن  

 

 +�	�ؤ��
، ���ت ا	+��%
 +�Pراء أر+�

��ـــــ�ت ا	"وا
ل ا?�"��#! ا	�9

  : دد �ن ا�5:�
 وھذا ��9ص 5ھم ا&��+�ت���+ـــ,ت �' +�ض ا	���ل و"م طرح #

ھل "رى ا	را"ب وا	�وا ز ا	"! "�د�E ا	�ؤ��
 ����ب ا	��/ود ا	"! : ا	�ؤال ا5ول

  "+ذ	و�E؟

و*��ت ا	ردود �"��ر+
 �ول ھذا ا	�ؤال، ��ث #+ر ا	���ل ا	�ذ�ن "م طرح ا	�ؤال #��/م 



�9 ،E+ و�ون� ! ظل ا?ر"��ع ا	ذي  #ن #دم ر��ھم +�	��:د ���+ل ا	�/د ا	ذي �

ا	د�ون ا	�"را*�
 ا	"! 	م  إ	1  ";/ده ��ظم ا	�واد ا����5
، و�ر�' +�ض ا	���ل

"�"ط' ا	�ؤ��
 أن "�"ردھ�، وا	"! �ن ;�J/� أن "��ھم  ! �را��
 ا�5ور وز��دة 

  .ا	�وا ز

  *�ف "رون #,�"*م +��ؤو	�*م؟: ا	�ؤال ا	%��!

�ؤال، أن ا	�,�
 �' ا	��ؤو	�ن ا	�+�;ر�ن ��ث أ*د ا	���ل ا	�ذ�ن طرح #��/م ا	

��ودھ� ا	ود وا?�"رام وا	"��ون وا	";�ور �ن أ�ل ا	��ر ا	��ن 	��ؤ��
، و�ل 


  ! ظل �درة "���ط . ا	�;�*ل ا	"! "���! ��/�
و"ذ+ذب ا	"زو�د،  ا�5ط�ر�9


ا	���*ن  وا5#ط�ل ا	�"*ررة �راء �دم ا	+��
 ا	"�"�
 وأ��+�ب ا	"و
�ل، وا"��ع �Dرا �


 و+�د��"/�+��# 
  . ! ظل ا�;�ء �����ت �*��
 *%�رة  ! و?�

  وا	�ؤال ا�95ر *�ن، ��ذا "��! 	ك ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
 �ر*ز ؟



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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و ! ردھم #�1 ھذا ا	�ؤال أ*د ا	����ون أ�/م ����ون ��ھد�ن �ن أ�ل ر ' ا	"�دي 

��ء 	/ذه ا	�ؤ��
 و��"+رو�/� ر3م ��ص ا&�*����ت وا	�وارد، وأ�/م �;�رون +�?�"


در رز�/م و�����ون *ل �� +و��/م �ن أ�ل "���ن ا	9د��ت 	��واط��ن�.  

 :ا������ن 5-3

 ا	���و��ت 	��' ر:���
 *Jداة ا?�"+��ن ا�"9دام "م ا	درا�
 �و�وع 	ط+��
 �ظرا 

 ا	ذي ،ا?�"+��ن +�%�� #�1  ! وا�"��� وأھداف ا	درا�
، 	ط+��
 ا	����+
 وا	+����ت

 ا	ظ�ھرة �ول أرا:/م #�1 ا	�
ول �
د ا	�+�و%�ن، �' 	,"
�ل أ����
 و���
 ��"+ر


و#�1 ا#"+�ر أن ھذه ا5داة "و ر �درا ��دا �ن ا	�و�و#�
 ا	����
 +��دا #ن . ا	�درو�

 ،
��
ا	"��ز �5/� "�د إ�دى ا	و��:ل ا	���	
  ! ��' ا	���و��ت  ! إط�ر ا	درا��ت ا	و

#P+ ���� ذات و�د 
�داد ا?�"+��ن  ! 
ور"E ا5و	�
 +�د ا?ط,ع #�1 ا	درا��ت ا	��+


 +�و�وع ا	درا�
، ��ث رو#!  ! إ#داده أن �"��ن ���و#
 �ن ا�5:�
 ا	"! �
ا	

�/�# 
 ."دور �ول ا	"��ق �ن ا	"��ؤ?ت ا	"! "��ول ا	درا�
 ا&��+

  :أ�زاء %,%
 �ن "*و�ت  �د ا	+�ث، ا�"��رة +"
��م �"��ق و ���

ا �
 Dرو���ن "�د�م ا?�"+��ن و+�ض ا	���و��ت ا	د��: ا�/زء ا ول �ن ا������ن



 ا	درا����+ 

  . ا	�9

و���ن أ�:�
 "9ص ا	�"�Dر ا	��"�ل ا	�9ص +�	�دا	
 :  ا�/زء ا�!��� �ن ا������ن  

 �ؤا? 24ا	"�ظ���
 وھو +دوره ��وي %,%
 أ+��د ";*ل  ! ���و#/� 

  .أ�:�
 08ا	�دا	
 ا	"وز���
  و�"��ن  :ا��-د ا ول

  .أ�:�
 08ا	�دا	
 ا	"�����
  و���ن  :ا��-د ا�!���



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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  .أ�:�
  08و�"��ن  ا	�دا	
 ا&�را:�
: ا��-د ا�!��!


 +�	�"�Dر ا	"�+' �ول ا?	"زام  :ا�/زء ا�!��ث �ن ا������ن ���"�  
و�"��ن أ�:�

  �ؤا? 22/� ";*ل  ! ��و# ا	"�ظ��!، و��وي %,%
 أ+��د

  .أ�:�
 �907ص ا?	"زام ا?�"�راري  و�"��ن   :ا��-د ا ول 

  .أ�:�
 �907ص ا?	"زام ا	��ط�!  و�"��ن   :ا��-د ا�!��� 

  .أ�:�
  �908ص ا?	"زام ا	����ري  و�"��ن   :ا��-د ا�!��ث

  :ا	���9! *�� ھو �+�ن  ! ا	;*ل ا	"�	!  ��#�رت��ث "م ا?#"��د 1�# ����س 

  �+�ن ����س 	�*�رت ا	����! #�د�� �*ون ا?"��ه �و�+� ) 19(ر�م  ا	;*ل

  

  

 �+�ن ����س 	�*�رت ا	����! #�د�� �*ون ا?"��ه ا	��	ب ) 20(ا	;*ل ر�م 

  


  �ن إ#داد ا	ط�	+

6- 
 "م  ! ھذا ا	�
ل ���ب:   ا�.���ص ا���#و��ر�
  دوات ا�درا�
 ا���ط:��

  : *�� ��! ا	درا�
 واتأد و%+�ت 
دق

  :ا��دق ا�ظ�ھري 6-1

  01أ�ظر ا	���ق ر�م  (	�"J*د �ن 
دق أداة ا	درا�
 "م #ر�/� #ل أ��"ذة  ������ن 

وأ9ذت *ل ا�"را��"/م +��ن ا?#"+�ر �ن "
��� +�ض ا	��ردات و"��Dر +��/�  )


  )02أ�ظر ا	���ق ر�م . (ا9Mر �"1 و
ل ا?�"+��ن إ	 1��	E" ا	�/�:�

  �وا)ق �����
5 

 

  �وا)ق 
4 

 

  ����د
3 

 

  =�ر �وا)ق
2 

 

  �وا)ق �����=�ر 
1 

 

  �وا)ق �����
1 

 

  �وا)ق 
2 

 

  ����د
3 

 

  =�ر �وا)ق
4 

 

  �وا)ق �����=�ر 
5 

 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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  : �دق ا����ق ا�دا.��  6-2

  :"م ا	"��ق �ن %+�ت أداة ا	درا�
 �ن 9,ل ا	"طرق إ	1

���س ا	*��
 وا	در�
 +�د 	*ل ا	*��
 ا	در�
 +�ن ا?ر"+�ط -��	 . 

-  E�	ذي "�"�! إ	+�د ا	رة �' ا� ار"+�ط *ل  

6-3 
 ��ور ا�-دا�
 ا���ظ���

 �ور ا�-دا�
 ا���ظ���
�� ا�#��
 وا�در/
 �-د �#ل ا�#��
 ا�در/
 ��ن ا�ر���ط  -  أ

را	�دا	
 	��ورا	*��
  ا	در�
 �' +�د ����ل ا?ر"+�ط 	*ل  (01)ر�م ا	�دول


 ا	"�ظ���


 ����ل ا?ر"+�ط ا	+�د ا	ر�م�:�
 ا	د?	
 ا&�

1 
 0.00 0,812** ا	"وز���
_ا	�دا	

2 
 0.00 0,876** ا	"�����
_ا	�دا	

3 
 0.00 **0,792 ا?�را:�
_ا	�دا	

  0.01ر"+�ط دال #�د ��"وى د?	
 ا?** 

 
�ن 9,ل �راءة ا	�دول أ#,ه �"+�ن أن ����,ت ا?ر"+�ط +�ن أ+��د ��ور ا	�دا	

 

 #�د ��"وى د?	�:�
، 0.01ا	"�ظ���
 وا	در�
 ا	*��
 	���ور *��ت ذات د?	
 إ�

1�# ���
 J*0.876د�1 ���
 و  0.792و*��ت  ! ����/� �ر"��
 إذ "راو�ت +�ن J* 

  .وھذا �دل أن ا	��ور �"�"' +"���س دا�9! و+در�
 �ر"��
 �ن ا	
دق



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
 

 

154 

  ا���ق #ل )�رة �� ا��-د ا�ذي ����� إ��8 ���ور ا�-دا�
 ا���ظ���
-ب

  

  

�رة *ل +�ر�ون +�ن  ار"+�ط ����,ت :(02) ر�م ا	�دول  
ا	ذي  	�+�د ا	*��
 وا	در�


  "�"�! إ	�E 	��ور اا	�دا	
 ا	"�ظ���

 


 ا?�را:�
_ا	�دا	
 ا	"�����
_ا	�دا	
 "وز���
ا	_ا	�دا	

 ����ل ا?ر"+�ط ا	��رة

 +�ر�ون

 ����ل ا?ر"+�ط ا	��رة

 +�ر�ون

 ����ل ا?ر"+�ط ا	��رة

 +�ر�ون

1 ,872** 09 ,471** 17 ,625** 

2 ,559** 10 ,605** 18 ,685** 

3 ,643** 11 ,749** 19 ,714** 

4 ,574** 12 ,540** 20 ,566** 

5 ,528** 13 ,652** 21 ,452** 

6 ,553** 14 ,489** 22 ,684** 

7 ,325** 15 ,625** 23 ,845** 

8 ,497** 16 ,612** 24 ,577** 

  



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 ا	�ر#�
 +�5+��د ا	�+�رات ار"+�ط +�ر�ون  ����,ت ���' أن ا	��+ق ا	�دول �ن �"��

 #�1 �ؤ;را ��"+ر �� 0.05و  ، 0.01د?	
 ��"وى #�د إ�
�:�� إ	�/� دا	
 "�"�! ا	"!

 ا?ر"+�ط+
 +�ن ا	��م "راو�ت و�د ا	دا�9! 	��ور ا	�دا	
 ا	"�ظ���
، ا?"��ق 
دق


 *Jد�1 0**325,+�ن �� إ	�/� "�"�! 	L+��د ا	"! ا	*��
 وا	در��ت ا	�+�رات در��ت��� 


 ا	�ر#�
 ا5+��د #+�رات ���! أن ��� ���
، *J#�1  0**872,و����"� ���  �/��+ 

� +�	"���ك #�E ��+ر و"��س ���+� ��و*��.  إ	�E "�"�! أ�/� ��"رض ا	ذي ���E ا	+�د �سو"

����س ا	دا�9!��	 
  .وا�دة ��و*�
 	�ظ�ھر و"�د�ره ا	�ر#�


 ��-��ل أ��� #رو���خ -ج��-����� 
 .��9س !��ت ��ور ا�-دا�
 ا���ظ���


 5+��دا	 ا	در�
 �' +�د ����ل ا?ر"+�ط 	*ل  :( 03) ر�م ا	�دول��*  
ا	�دا	


  ا	"�ظ���

��9
  �دد ا���رات ا �-�دα 


 0.884 08 ا	"وز���
_ا	�دا	


 0,772 08 ا	"�����
_ا	�دا	


 0,839 08 ا?�را:�
_ا	�دا	

 0,920 24 ا	��ور **ل


 ا	%+�ت ����,ت أن ا	��+ق ا	�دول �"+�ن �ن���ور  أ+��د +�ن *رو�+�خ أ	�� +طر�


*�� أن ����ل . وھ! ��م %+�ت �ر"��
 0.884و   0.772""راوح +�ن  ا	�دا	
 ا	"�ظ���



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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وھ! ���
 �د �ر"��
 ��� �دل #�1 "�"' ا	��ور  0.920ا	%+�ت ا	*�! 	���ور �د +�( 


 �ن ا	%+�ت�	�# 
  .+در�

  : ��ور ا���زام ا���ظ��� 6-4

 ."�ظ��!	��ور ا?	"زام ا	 ا	*��
 وا	در�
 +�د 	*ل ا	*��
 ا	در�
 +�ن ا?ر"+�ط

ا	*��
 5+��د ��ور ا?	"زام  ا	در�
 �' +�د ����ل ا?ر"+�ط 	*ل  :(04) ر�م ا	�دول

  ا	"�ظ��!

 ا?+��د ا	ر�م
����ل 

 ا?ر"+�ط

 
ا	د?	


�:�
 ا&�

  0.00 **0,737 ا?�"�راري_ا?	"زام 1

  0.00 **0,590 ا	��ط�!_ا?	"زام 2

 0.03 **0,330 ا	����ري_ا?	"زام 3

  

�راءة ا	�دول أ#,ه �"+�ن أن ����,ت ا?ر"+�ط +�ن أ+��د ��ور ا?	"زام �ن 9,ل 

 

 #�د ��"وى د?	�:�
، و*��ت  ! 0.05ا	"�ظ��! وا	در�
 ا	*��
 *��ت ذات د?	
 إ�

1�# ���
 وھذا �دل  J*0.737د�1 ���
 و  ����0.330/� �ر"��
 إذ "راو�ت +�ن J*

  .ر�
 �ر"��
 �ن ا	
دق#�1 أن ا	��ور �"�"' +"���س دا�9! و+د

 .ا?	"زام ا	"�ظ��! ا"��ق *ل  �رة �' ا	+�د ا	ذي "�"�! إ	�E 	��ور  - أ



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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�رة *ل +�ر�ون +�ن ار"+�ط ����,ت : (05) ر�م ا	�دول  
ا	ذي  	�+�د ا	*��
 وا	در�

 ا?	"زام ا	"�ظ��! "�"�! إ	�E 	��ور

 ا	����ري_ا?	"زام ا	��ط�!_ا?	"زام ا?�"�راري_ا?	"زام

 ����ل +�ر�ون ا	��رة ����ل +�ر�ون ا	��رة ����ل +�ر�ون ��رةا	

01 ,632** 08 **622, 15 ,469** 

02 ,532** 09 ,349** 16 ,371** 

03 ,452** 10 ,388** 17 ,821** 

04 ,427** 11 ,521** 18 ,821** 

05 ,360** 12 ,785** 19 ,586** 

06 ,852** 13  ,588** 20  ,785** 

07 ,621** 14  ,685** 

21  ,711** 

22  ,685** 

 ا	"! ا	�ر#�
 +�5+��د ا	�+�رات ار"+�ط ����,ت ���' أن ا	��+ق ا	�دول �ن �"��

!�"�" 
 ا?"��ق 
دق #�1 �ؤ;را ��"+ر �� ، 0.01د?	
 ��"وى #�د إ�
�:�� إ	�/� دا	

 ا	�+�رات ��تدر ا?ر"+�ط+
 +�ن ا	��م "راو�ت و�د ا	دا�9! 	��ور ا?	"زام ا	"�ظ��!،



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 *J#�1  852,و ���
 *Jد�1 388, 0+�ن �� إ	�/� "�"�! 	L+��د ا	"! ا	*��
 وا	در��ت

،

 ا	�ر#�
 ا5+��د #+�رات ���! أن ��� ���� ا	ذي ���E ا	+�د و"��س +��/�  ��� �"���

!�"�" E�	إ . 

 .��9س !��ت ��ور ا���زام ا���ظ��� ������0د ��, �-��ل أ��� #رو���خ  - ب

  ����ل %+�ت أ	�� *رو�+�خ  5+��دا?	"زام ا	"�ظ��!   :( 06) ر�م ا	�دول   

��9
  �دد ا���رات ا �-�دα 

 0,568 07 ا?�"�راري_ا?	"زام

 0,428 07 ا	��ط�!_ا?	"زام

 0,782 08 ا	����ري_ا?	"زام

 0,735 22 ا���ور ##ل


 ا	%+�ت ����,ت أن ا	��+ق �;�ر ا	�دول���ور ا?	"زام  أ+��د +�ن +�خ*رو� أ	�� +طر�

*�� أن ����ل . وھ! ��م %+�ت �ر"��
 0.782و   0.428ا	"�ظ��! "راو�ت +�ن 

أن ا	��ور  وھ! ���
 �د �ر"��
 ��� �دل #�1 0.735ا	%+�ت ا	*�! 	���ور �د +�( 


 �ن ا	%+�ت�	�# 
  .�"�"' +در�

�"�"��ن +�ؤ;رات  �ن 9,ل ا�"�راض ا	9
�:ص ا	��*و�"ر�
 	���ور�ن �,�ظ أ�/��

 
�د �و�
 �ن ا	
دق وا	%+�ت، ��� �د ��� ا	1 ا	و%وق +/��  ! ا�"���/��  ! ا	درا�


 . ا����5



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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7- 
  ا�درا�
 ا ����

7-1 
  :�دود ا	درا�
 ا����5

 !  
  : "�%�ت �دود ا	درا�
 ا����5

  .و�دة #��+
"�ت ا	درا�
 ا?�"ط,#�
  ! �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه : ا	�دود ا	�*���
 -أ

  .2023"�ت ا	درا�
 ا����5
 9,ل ;/ري ��رس و��ي  :  ا	�دود ا	ز���
 -ب

  :��د�د �/��� ا�درا�
 و ����8 -8

8-1 
�"*ون ��"�' ا	+�ث �ن #��ل ا	�ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة : ��"�' ا	درا�


  .#��ل و#���
 250و�ط وا	��در #ددھم ب   #��+

�ن  %32#��, و#���
 �� ���دل  80"م ا9"��ر  :"�د�د ��م #��
 ا	+�ث  8-2

 

 #;وا:�
 #ن طر�ق ا�راء ا	�ر#
 +�د �
و	�� 1�# ��:�
 ا�������وع ا	���ل +طر�


  .	���' #��ل ا	�ؤ��

8-3 
  :.���ص ���
 ا�درا�


 درا�"/� ��ن  ر���ت ا	+�ث،  ا	د��و3را �
 ا�"���ت ا	+��%
 ++�ض ا	9
�:ص�D+

 )س، ا	�ن وا	�د��
 ا	�/��
ا	��(وا	"! "�%�ت  ! 

  

  

  



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 "وز�' أ راد #��
 ا	درا�
 ��ب �"�Dر ا	��س) 21(ا	;*ل ر�م 

 

  �ن إ#داد ا	+��%
: ا	�
در

 %�51"�� �ن 9,ل ا	;*ل أن ��+
 ا	ذ*ور وا?��ث �"��ر+
، إذ +�Dت ��+
 ا	ذ*ور 

  % 49وا?��ث 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات 
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ث �"����
 ��ث +�Dت ��+
 �ن 9,ل ا	;*ل ا	�+�ن أ#,ه �"�� أن ��+
 ا	ذ*ور وا?��


 �وز�� أ)راد ���
 ا�درا�
 ��ب ���Mر ا 9د��
 ا�����

 

  

ا&�راءات   ا	%�	ث                                              

�ن 9,ل ا	;*ل ا	�+�ن أ#,ه �"�� أن ��+
 ا	ذ*ور وا?��

  .% 49 ! ��ن +�Dت ��+
 ا	ذ*ور 

  

  

  

22 (
�وز�� أ)راد ���
 ا�درا�
 ��ب ���Mر ا 9د��
 ا�����

  �ن إ#داد ا	+��%
: ا	�
در

ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
 

 

�ن 9,ل ا	;*ل ا	�+�ن أ#,ه �"�� أن ��+
 ا	ذ*ور وا?��

 ! ��ن +�Dت ��+
 ا	ذ*ور   % 51ا?��ث 

22(ا�$#ل ر9م 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 �41ن 9,ل ا	;*ل ا	�+�ن أ#,ه، �"�� أن أ�3+�
 أ راد ا	���
 	/� 9+رة �/��
 "�وق 

�ن أ راد  %30وھ! ا	�:
 ا5*+ر ���، و  %30/م 9+رة "�وق 	 %1.3، وأن %

 21 �/م 9+رة �ن  % ��27.5وات، أ��  10ا	���
 *��ت 9+رة ا	�/��
 �ن ��
 ا	1 

و�ن 9,ل ھذا ا	"�وع  ! �دة ا	9+رات  Pن �دل 1�# #���
 ا	"وظ�ف . ��
  30ا	1 

ت ا	9روج ا	1 ا	"��#د ا	"! ""+��ھ� ا	�ؤ��
، ��ث "��1 ا	1 ا	"وظ�ف +�د *ل #����

 E��# ظ���	1 ا	ا 
  .	Dرض ا	���ظ #�1 ��رورة ا	��ل وا	�دد ا	ذي "��1 ا	�ؤ��

  

 �وز�� أ)راد ���
 ا�درا�
 ��ب ���Mر ا��ن) 23(ا�$#ل ر9م 

: 



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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  �ن إ#داد ا	+��%
: ا	�
در

�ن أ راد ا	���
 ھم �ن  :
 ا	;+�ب  %��48*ن �ن 9,ل ا	�دول �,�ظ
 أن أ*%ر �ن 

��33.8%
،  ! ��ن أن  40-�25ن ""راوح أ#��رھم +�ن ا	�ذ   
�ن أ راد ا	���


، ��� �دل  50 �ط ��/م أ*+ر �ن  ��17%
، و 50و  41""راواح أ#��رھم +�ن ��

�"���ت و�و#�
 ا�D;5ل  ! ھذه � E+ك �� ""ط�	;+�ب، وذ	ھم �ن ا 
#�1 #��ل ا	�ؤ��


  .ا	�ؤ��

9- 

 ا�درا����:  

 "ا	ذي ا	"����! ا	و
�! ا	��/C ا	درا�
 ا�"/�ت �و%و�
 "�:�C إ	1 ا	و
ول +/دف


ف� 
 و�ن و"
���/�، ا	���و��ت ��' 9,ل �ن و*����ً  *���ً  و
��ً  ا	ظ�ھرة ا	�درو�

 وا	و
ول *� ��ً  "���را "���رھ� أ�ل �ن ا	�9"��
 +�ن أ+��دھ� ا	�,�
 و*;ف "����/� %م

 " وأ�+�+E ا	وا�' �9صا	���ر و";  /م  ! "�/م #��
 ا�"�"���ت إ	1

  ). 2000ا	���ف،(

 درا�"/� "�"�ج ا	"! ا	ظواھر درا�
 #�1 ا	���ھC أ�در �ن ا	و
�! ا	��/C ��"+ر 	ذ	ك

 ��ث ، وا?�"��#�
 ا&�����
 ا	ظواھر  ! ا�"9دا�� وأ*%رھ� �ن ا	"���ل، #�ل �در إ	1

+�&	"زام ا	"�ظ��! ،  ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�"/� وا�' و
ف "�"/دف ا	��	�
 ا	درا�
 أن

إذ ��*ن ا	�
ول #�1 ���و��ت "��ب #�1 أ�:�"/� و�ن %م ا	و
ول إ	1 ا�"�"���ت 

  .وأھدا E ا	+�ث 	"و�/�ت ا	����ب ا	��/C  /و +;�J/�، وا�"را��ت



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 ا	"����! ا	و
�! ا	��/C ا�"9دم ا	+��ث و"��;�� �' ط+��
 وأھداف �و�وع ا	درا�

!  
�درة " ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�"/� +�&	"زام ا	"�ظ��! " وا�' و"���م 	و
ف ���و		 

C/��	1 ا�# 
 �ز�د ���1 ذات "�����ت إ	! ا	"و
ل  ! أ�,ً  وا	"���ر وا	"���م ا	���ر�

   . ا	�و�وع  ! ا	��ر 
 ر
�د +/�

 

 ::المستخدمة الإحصائية الأساليب -10


+��Z	 1�# ؤ?ت��" 
و"���ل  +"�ر�( ���� ���/�، "م ا	"! ا	+����ت و"���ل ا	درا�

 ���و#
 ا�"9د��� و�د  SPSS V25ا&�
�:! ا	"���ل +ر���C 9,ل �ن ا?�"+����ت


 ا��5	�ب �ن�:�
  : ! "�%�ت ا&�

���س : +�ر�ون إر"+�ط ����ل -	 
 ا?"��ق "�د�د  ! ا�"9دا�E و�د "م ا?ر"+�ط، در�

  .+�ن �"�Dرات ا	درا�
  و*ذا  ! ��ر 
 در�
 ا?ر"+�ط. 	,�"+��ن ا	دا�9!

 .ا?�"+��ن  �رات %+�ت 	"�د�د: *رو�+�خ  أ	�� ����ل  -


 ا	9
�:ص #�1 	�"�رف : ا	�:و�
 وا	��ب ا	"*رارات -�

  وا	د��و3را �
  ا	;9���	

  .ا?�"+��ن #+�رات "��ه ا�"��+�"/م ا	+�ث، و"�د�د

ا	���ور  #ن ا	���
 ا�"��+�ت ا�9��ض أو ار"��ع �دى 	��ر 
: ا	�"و�ط ا	���+! -


  .و*ذا ا	"ر"�ب ��ب أ#�1 �"و�ط ���+! ا	ر:���

 #+�رة 	*ل #��
 ا	درا�
 ا�"��+�ت ا��راف �دى #�1 	�"�رف: ا	����ري ا?��راف -

 أن ا	���+!، و�,�ظ �"و�ط/� #ن ���وره �ن ��ور و	*ل ا?�"+��ن #+�رات �ن



 	�درا�
 ا	��/��
ا&�راءات   ا	%�	ث                                              ا	�
ل 
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 أ راد ا�"��+�ت  ! ا	";"ت �و�� ا	����ري ا?��راف��# 
 #+�رة �ن 	*ل ا	درا�

"ر*زت  ا	
�ر �ن ���"E ا�"ر+ت  *��� ا	ر:���
، ا	���ور ���ب إ	1 ا?�"+��ن #+�رات 

 "��وي ��	
  ! ا	�"و�ط�ت "ر"�ب  ! ���د أ�E *�� ";""/�، وا�9�ض ا?�"��+�ت

  ! ا5 �ل ھو ا	����ري ا?��راف ���
  ! ا	�"و�ط ا�5ل �*ون +��/�، ��ث

  . ا	"ر"�ب

- 
���س ��"وى أھ��
 �"�Dرات ا	درا�
 وذ	ك و ق ا	���د	
 ا	"�	�	 
  :���د	
 طول ا	�:


وى= (�دى���"و��ت  03= (3)/1-5=(  3)/ا	�,�
 ا	د��� -ا	�,�
 ا	

  )،�ر"�'،�"و�ط،��9�ض

  :و+ذ	ك "*ون 

  2.33  أٌ�ل �ن  إ	1 1ا5ھ��
 ا	��9��
  �ن  -

 3.66أٌ�ل �ن  2.33ا5ھ��
 ا	�"و�ط
 �ن  -

   3.66ا5ھ��
 ا	�ر"��
 أ*%ر �ن  -

-   T test  ن�"��  .	درا�
 ���و�
 ا	�روق +�ن �"و�ط! #��"�ن ��"

  .����ل  �;ر و"���ل ا	"+��ن 	درا�
 ���و�
 ا	�روق +�ن أ*%ر �ن #��"�ن  )F(ا9"+�ر  -



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  ا�را��ا���ل 

 "�/�د .1

2. 
 "���ل إ��+�ت أ راد ا	���
 �ول ���ور ا	درا�

  .ا	�ر��
 ا	ر:���
 "���رو و����;
 #رض .3

 .ا	�ر#�
 ا5و	1  ا	�ر��
 و"���ر و����;
 #رض .4

 .ا	�ر#�
 ا	%���
  ا	�ر��
 و"���ر و����;
 #رض .5

 .ا	�ر#�
 ا	%�	%
 ا	�ر��
 و"���ر و����;
 #رض .6

 .ا	�ر#�
 ا	را+�
  ا	�ر��
 و"���ر و����;
 #رض .7

 .ا	�ر#�
 ا	���9
  ا	�ر��
 و"���ر و����;
 #رض .8

 .ا	�ر#�
 ا	��د�
  ا	�ر��
 و"���ر ;
و���� #رض .9

10. 
�
 �"�:C ا	درا�
 و���ر�"/� +درا��ت ��+;���� 


 ا	�
ل  .11
,9 

 �9"�ــ
 ا	+�ث  .12

.وا?�"را��ت ا	"و
��ت .13

 
 

 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  ����د-1

 و"���ل +�رض ا	�
ل ھذا ��وم ا	��دا��
، 	�دار�
 	�Zراءات ا	��/��
 ا	"طرق +�د

C:�"� ��* 

ا& ا	���	�
 أ رز"/� ا	دار��:�
 "ط+�ق +�د #��/� ا	�"�
ل 	�+����ت �

���س� ،
 "م و�د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و*ذا ����س ا?	"زام ا	"�ظ��! 1�# #��
 ا	درا�


  ! ا	�"�:C ھذه #رض�:�
 وذ	ك ا	دار�
  ر���ت �ر"+
 ��ب �داول إ�

 إ	1 و
و? و"���رھ�، و�ن %م ����;"/�  SPSS v 25  +ر���C +��"9دام

     .وا?�"را��ت 	��ما ا?�"�"�ج



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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2- 
 :����ل إ/���ت أ)راد ا�-��
 �ول ���ور ا�درا�

  )ا�-دا�
 ا���ظ���
(�ول ����س ا����Mر ا�����ل  ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل 2-1

  �ول �-د  ا�-دا�
 ا��وز�-�
   ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل 2-1-1


 	+�د ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 وا?��را �ت ا	����) 07(�دول ر�م +��	�+ 
ر�
 وا	��ب ا	�ؤو�
 و��"وى ا5ھ��


  .ا	�دا	
 ا	"زو���
 �ن �+ل #��
 ا	درا�

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  ����د  أوا ق

�3ر 

  أوا ق

�3ر 

أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

 ا	����ري

��"وى 


 ا5ھ��

01  

2 28 9 34 7 

2.80 1.09 

ط
 %8.8 %42.5 %11.3 %35 %2.5 �"و�

02  

1 24 21 30 4 

2.85 0.96 

ط
 %5 %37.5 26.3 %30 %1.3 �"و�

03  

0 26 16 32 6 

2.78 0.99 

ط
 %7.5 %40 %20 %32.5 %0 �"و�

04  

0 35 15 28 2 

3.04 0.95 

ط
 %2.5 %35 %18.8 %43.8 %0 �"و�

05  

2 33 14 29 2 

3.5 0.99 

ط
 %2.5 %36.3 %17.5 %41.3 %2.5 �"و�



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 spss.ر/�ت �ن ا�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �


ورة +�ن �� 
*J*+ر ���
 و  ��3.5ءت ا	�"و�ط ا	���+�
 	+�د ا	�دا	
 ا	"وز���

، و��ء ��"وى ا5ھ��
 	���' �J*2.81ل ���
 و+�"و�ط ���+! #�م �دره  2.44

ا	��9�ض 	/ذا ا	+�د ا	�"��ق +��5ور  ا&���س إ	1+�ود ھذا ا	+�د �"و�ط، ��� �;�ر 

+�ت وأ#+�ء ا	وظ��
 إذ "رى #��
 ا	درا�
 أن ا	���د	
 وا	�وا ز و���ر�"/� +�	وا�

 إ	1 +���5س�3ر �"واز�
 +�ن ا	��/ود ا	�+ذول وا	��:د ا	ذي �"��و�E، و�ر�' ذ	ك 

�ظ�م ;+*
 ا�5ور ا	"! 	م ""�Dر �ن �دة وا	"! أ
+�ت �3ر �"واز�
 �' 3,ء 

 راد أو ا	�ؤ���ت، "را*م ا	د�ون 	دى ز��:ن ا	�ؤ��
 �واء اّ& إ	1ا	���;
 ، وأ��� 


�و+
 *+�رة  !  

  إر�3م��ث "وا�E ا	�ؤ��
ا	ز+�:ن #�1 "�د�د د�و�/م، و�9

�دة و#�1 #دة ��"و��ت، #�1 #*س ;ر*
  إ�راءاتأن �ط' ا	��ء #�/م �"ط�ب ��

06  

1 18 23 33 5 

2.71 0.93 

ط
 %6.3 %41.3 %28.7 %22.5 %1.3 �"و�

07  

1 12 16 43 8 

2.44 0.92 

ط
 %10 %53.8 %20 %15 %1.3 �"و�

08  

1 16 32 27 4 

2.79 0.91 

ط
 %5 %33.8 %40 20 %1.3 �"و�

 ��و�ط 2.81 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 J�	 !"	ز ا�D	*/ر+�ء وا	1ا	دة "ز�د #ن  إ�	م ��دد  وا"�ره 	*ل �ن 	*/ر+�ء 	ط' ا�

  .;/ر


 ا	"���ر إذ "�"+ر ا	;ر*
 �*و��
 �3ر ر+��
 ، وأن ��ر ا	�"ر وأ��� ��ص ��زا��

و���' ا5#ط�ل ا	"! "
�ب ا	+��
 ا	"�"�
 ��ب . ا	�*�ب �ن ا	��ء �د#م +;*ل *+�ر


 "+ر�C ��و��
*ل ھذه ا	�;�*ل وا5#+�ء ���ت �ن . أن �*ون 	/� ��زا���ت �9

 
  . ! ا	و�ت ا	راھن ا�5ورا	
�ب "��Dر ;+*

+��"وى أھ��
 " ا�5ر ا	��#دي ا	�9ص +! �"��ز +�	�دا	
"#+�رة  ��ث ��ءت

���  9��2.80�ض ��ث +�Dت ���
 ا	�"و�ط ا	���+! ا	�9ص +/ذه ا	�+�رة ���وي 



ورة �"و�ط
 و�3ر *� �+ Eو��  .�دل #�1 ر�� #��
 ا	درا�
 #�1 ا�5ر ا	ذي �"�

�"و�ط ���+! ذو +" ا	�وا ز ا	"! أ�
ل #��/� ����+
 "  ! ��ن ��ءت #+�رة

 
���+ 
أن ا	�وا ز ����
 و�3ر *� �
 �ن و�/
  إ	1، ��� �;�ر 2.85أھ��
 �"و�ط

أن ط+��
 ا	�وا ز ا	"! "د ' 	����ل  !  إ	�1ظر #��
 ا	درا�
، و"�در ا&;�رة 


 و�3ر �ر"+ط
 +��رورة ا	��ل"+�% 
 �	*ل �"�
ل #�1 . وا&�"���
 ا	��و�
 ا	�ؤ��


 ا	�ؤ��
 وا&دارة  ���  رإط���س ا	�وا ز  ! +��ا?"����
 ا	���#�
 ا	�+ر�
 +�ن �


  .��رف +�	�ردود�
 ا	���#�

 ��ءت ھ! ا95رى " �"���ب را"+! �' �� أ"�"' +E �ن �ؤھ,ت #���
 "أ�� #+�رة 

 
���+ 
ا	���
 أن ��"واھم  أ راد، 	;�ور 2.78+�"و�ط ���+! ذو أھ��
 �"و�ط


 ا	;+�ب، ا	"����! أ#�1 و? �"���ب :��	 
+��	�+ 


ورة *+�رة �' را"+/م �9+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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ا	��ل  ! أول ا�5ر وھ�/م ا	�
ول #�1 وظ��
،  إ	1��ث ��د أ�/م �"�د�ون 

 Eو��D";� ذي	ب ا
و+�دھ� �J"�/م ا	;�ور أن ���رھم ا	درا�! ? �"���ب �' ا	��


  .و�ن %م #دم ر��ھم #ن ا	��:د "�ك ا	وظ��

ھ! ا95رى +�"و�ط ���+! " +�ت وظ��"! ����+
 أ#"�د ان وا�"و��ءت #+�رة  

 
���+ 
، ��ث ��"�د أ راد ا	���
 أن وا�+�"/م ا	وظ���
 3.04ذو أھ��
 �"و�ط


ورة �"و�ط
 5ن أ�3+/م ���ر�ون وظ�:�/م دون "�د�د ا	و
ف ا	وظ��! + 
+����


 �"�و#
 ��ب �� "�"��E ا	�رورة وا	�� أ#��ل"�د�د  إ	1و	ذا ���J ا	��ؤو	ون � 


"*�� ��ءت ا	�+�رة 
+��"وى أھ��
 " ""���ب ��#�ت ا	��ل �' ظرو ! ا	�9

 
���+ 
	د�/� ھ!  ا5#��لوھذا 	ط+��
 ا	��ل  ! ا	�ؤ��
 إذ أن ��ظم  �3.5"و�ط

أ#ط�ل، ��� �"ط�ب "د9,ت  إ	1ا	+��
 ا	"�"�
 ا	"! ""�رض  ! ا	�D	ب  إ
,ح ! 

�ط' #�1 ا	�واط��ن،  !  أنا	ذي ? ��*ن #���
 وذ	ك ?ر"+�ط ا	�واط��ن +�	���ه و"

��#�ت إ�� �
 *%�رة و !  "رات ا	��ل  إ	1""�دد  أن��ن أن ��#�ت ا	��ل ��*ن 

وھذا ? ����ب ��ظم #��ل ا	�ؤ��
 ا	�ذ�ن �طرون  ! أ���ن *%�رة ا	1 ھ�ر 

  .#�:,"/م ��5م

! �دره ھ! أ��� +�"و�ط ���+" "وزع ا	�وا ز  ��ب ا?�"���ق"و"J"! #+�رة 

2.71 !  !"J" وا ز�	ك *�� �+ق وأن أ;ر�� أن ا	وذ ،
، و��"وى أھ��
 �"و�ط


، و";�ل ا	���' دون ا�"%��ء، وھذا �ن ا	��وب ا	"! "�س ھذا ا	�وع �#��� 
D�


�ن ا	�وا ز، �"1 وإن *��ت ���#�
  *�ن ?+د أن "�D' 	;رط ا?�"���ق، 5ن 

����ون +�د و	��ن ��	/م ��ول �واء +ذ	ت  ذ	ك �ن ;E�J أن �ؤ%ر #�1 ا	���ل ا	�ذ�ن



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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:�; E���� وھذا ،!+�
�د ا�"/�د  ���/ودا أو ?  Pن ا	�وا ز ا	���#�
 �ن ��� ��; 

  .  ! ا	��ل وا�ط��ء ;��
 ا	��/ود ا	"! *��ت "��زه #ن �3ره 


  إ	1و+�	ر�وع �:��" أ"��1 �وا ز #�1 ا	�/د ا&�� ! ا	ذي ا+ذ	C:�"�" E ا	�+�رة ا	

ا	���
 #ن ا"��ه �"و�ط ���ل ھذه ا	�+�رة +�"و�ط ���+! �دره  أ راد أ#رب �د 

 إ	1طر ا	���ل �أن ا	��ل ��ن ا	��#�ت ا&�� �
 ا	"! � إ	1، و�ر�' ذ	ك 2.44

�وا��ن ا	��ر�
 ا	"! "�دد �	 ��ا	���م +/� �ظ�ر �وا ز "�دد 	E #ن *ل ��#
 #�ل "ط+

��+ل ذ	ك ��م ا	��#�ت ا&�� �
 ا	���وح +/�، وا	���+ ،
��+ل *ل ��#� 

 ا	�ؤو�+

 
�1 ا	���ل �وا ز 	*ن �رو�/� ����
 وھذا �� د	ت #��E ھذه ا	درا��"�.  


 �دا"أ�� #+�رة +���� 
�د ��ءت ھ! ا95رى +�"و�ط ���+! " أ#+�:! ا	وظ��� 

وى أھ��
 ��9�ض، ��ث �رى أ راد ا	���
 أن ا5#+�ء ا	وظ���
 "و+�� �2.79دره  


 ا	1 �د ��، و�ر�' ذ	ك *�� أ����� ا	1 ��3ب ا	و
ف ا	وظ��!  ا	"! *�ف+���� �/+

	*ل �/�
، وذ	ك �ن ;E�J أن ��9ط ا5دوار 	�دم ��ر 
 *ل #��ل ��ھ! ا	�/�م 

  . ا	�و*�
 ا	�E +�	�+ط 

  �ول �-د ا�-دا�
 ا�������
  ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل 2-1-2

  

  

  

 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 	+�د ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 ) 08(�دول ر�م +��	�+ 
وا?��را �ت ا	����ر�
 و ا	��ب ا	�ؤو�
 و5ھ��
 ا	��+�


  ا	�دا	
 ا	"��#��

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  ����د  أوا ق

�3ر 

  أوا ق

�3ر 

أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

 ا	����ري

��"وى 


 ا5ھ��

01  

0 21 14 40 5 

2.80 1.10 

ط
 %26.3 %0 �"و�

17.5

% 
50% 6.3 

02  

0 17 18 41 7 

2.85 0.96 

ط
 %21.3 %0 �"و�

22.5

% 
35% 5% 

03  

0 17 18 41 4 

2.78 0.95 

ط
 %21.3 0 �"و�

22.5

% 
51.5% 5% 

04  

0 15 28 32 5 

3.04 0.88 

ط
 6.3 %40 %35 %18.8 %0 �"و�

05  

2 28 29 17 4 

3.05 0.92 

ط
 %35 %2.5 �"و�

36.3

% 
21.3% 5% 

06  0 3 21 30 26 2.71 0.89 

�"و�

ط
 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 �spssن ا�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 
�د "راو�ت ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 +�ن  ا	"��#��
أ�� ا	+�د ا	�9ص +�	�دا	 3.05 


Dر ���
  و+�"و�ط ���+! #�م ��در +ـ J*2.35*+ر ���
 و J*3.15  . E+�;" و�د

 

 	/دا ا	+�د �' +�د ا	�دا	
 ا	"وز���
، ��ث ��ء +��"وى أھ��+��	�+ 
��"وى ا5ھ��

 ا	"��#��
د ا	���
 �;�رون +�در �"و�ط �ن ا	�دا	
 ط، وھذا �دل #�1 أن أ را�و"�

��ث أن ا?دراة ? ";�رك ���' ا	���ل  ! ا	�رارات ا	"! �""9دھ� وھذا ;�� 

��"وى  إ	1ا	�د�دة ? "ر�1  ا5 *�ر*�� أن . ��ط�! +�	ر3م أن ا	���ل 	ن �"�/م ھذا

?  ا&دارة Pن  ! �� �9ص "���
 روح ا	"��ون  أ��. اھ"��م ا	��ؤو	�ن ا	�+�;ر�ن

  . �ن و�/
 �ظر #��
 ا	درا�
  ا	���ب"�"م *%�را +/ذا 


 +�	"��ز  *�ن  �أ�
�د . أ راد ا	���
 �ول ھذه ا	�+�رة �"و�ط  ا"��ها	�+�رة ا	�9 


ود، و#�1 ا	��ؤول أن �درك أن أ#�ن ا	���ل �
ودا أو �3ر ���*ون ا	"��ز �

0% %3,8 
%26,

3 
%37,5 

%32,

5 

07  

0 9 34 33 4 

2.35 0.90 

ط
 11.3% %0 �"و�

%

42.5 
41.3% 5% 

08  

0 12 31 31 6 

2.79 1.01 

ط
 15% 0% �"و�

%

38.8 
%38.8 %7.5 

 ��و�ط 3.15 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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ؤو	ون *ل ;��، و�ن ا	
�ب *�/م �
و+
 #�1 *ل ;��،  �,�ظون و����ون و�

  .ا���#/م  ! أ����� *%�رة أ�E ? �و�د "��ز


 *ل ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 	���' ا	�+�رات وا	"! *��ت *�/� ذات  إ	1و+�	�ظر ��"�

ا	�"و�ط 	�����
 ا	��ؤو	�ن 	���ل �ؤ��
  +�&���سأھ��
 �"و�ط
، ��� �و�! 

�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
 أن ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
، *�� �;�ر #��ل ا	

ون +�;�ط�ت :و+�	�;�ط�ت ا	ر���
 	��ؤ��
 �3ر *�ف،  /م أ����� �"��� إ#,�/م

	�س 	/م #�م +/� ��� ����/م �;�رون أ�/م �3ر ����ون +/� و? �;�ر*ون  �/� 


 إذا *��ت �9رج أو��ت ا	��ل 
�9.  

 Pن ا	;�ور +�	"��ز  "راتا;�ر أن ھ��ك "��ز  ! "ط+�ق ا	�را " ��� �9ص ا	�+�رة 

و	و +در�
 �"و�ط �و�! +�+�+�
  ! "ط+�ق ا	�رارت و+�دم و�و�/� ،  �	�رارات 


 إذا *��ت "�س *ل ا	���ل ��ب أن �*و�وا #�1 #�م ��+ق +/�، وإ#ط�:/م 
�9


 و�ت 	�/م و����; E�J; ن ا&دارة  أن ��� +��/م، وھذا �ن�+ 
���9ق �و �ن ا	%

#ن ھذه ا	�رارات ����/م �ط+�و�/� +
ورة +�	ر�� ;�ورھم وا	���ل، و+�	"�	! 

  .��دة

�د *�ن 	���
 ا	+�ث " ";�' ا&دارة ا5 *�ر ا	�د�دة 	������ن "+9
وص #+�رة  

�ر�ب +/� 	*ن 	�س  ةا	�د�د  �5 *�ر" ;�ور ذو أھ��
 �"و�ط ���ل ھذه ا	�+�رة 

دم ����;
 ا5 *�ر +�ن  ! *ل ا5و��ت، و"ر�' ا	+��%
 ذ	ك أن ا	�+ب �ر�' ا	1 #

ھ! ا&��+
 #ن أي ��"رح 	�*رة " ?"أو " ��م"ا	���ل و��ؤو	�/م،  �! أ���ن *%�رة 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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وھذا ��9ق ;�ور +�دم . ر+� ا	و�ت وا	��ل وا	�/د إ	�1د�دة �"1 وإن *�ن "ؤدي 


 ا	��ل �  .طرح ا5 *�ر ا	�د�دة  ! طر�

  �-دا�
 ا�/را��
ا ا�درا�
 �ول �-د ���
 أ)راد إ/���ت ����ل  2-2-3


 	+�د ا	�دا	
 ا&�را:�
 ) 09(�دول ر�م +��	�+ 
ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 وا?��را �ت ا	����ر�
 وا	��ب ا	�ؤو�


  �ن �+ل #��
 ا	درا�

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  ����د  أوا ق

�3ر 

  أوا ق

�3ر 

أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

 ا	����ري

��"وى 


 ا5ھ��

01  

0 17 18 41 7 

2.78 0.95 

ط
 �"و�

0% 21.3% 
22.5

% 
35% 5% 

02  

0 17 18 41 7 

3.04 0.88 

ط
 �"و�

0% 21.3% 
22.5

% 
35% 5% 

03  

0 21 14 40 5 

2.78 0.95 

ط
 �"و�

0% 26.3% 
17.5

% 
50% 6.3 

04  

0 15 28 32 5 

3.04 0.88 

ط
 6.3 %40 %35 %18.8 %0 �"و�



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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ا�داد  �ن 

ا�ط:�9   
ا����!

�ن 

 �spss.ر/�ت 


ورة +�ن �� 
*J*+ر  ��3.22ءت �"�:C ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 	+�د ا	�دا	
 ا?�را:�


 	�+�د +�"و�ط ���+! �دره  ���2.02
 و ��* 
���
Dر ���
، و+J*3.07 و��ءت ،

 ا&�راءات	+�د �ؤ;رات ���' #+�رات ا	+�د +��"وى أھ��
 �"و�ط، و�;�ل ھذا ا

، وأن ا&�
�فا	"! �راھ� ا	���ل ����
  ا&دار�
، وا	�رارات ا&دارةا	�"9ذة �ن �+ل 

��ن ""9ذ ا	�رارات ا	�/�
 ? "��' ا	���و��ت ا	*� �
 وا	وا �
 �ن #دة  ا&دارة

05  

2 28 29 17 4 

3.22 0.92 

ط
 �"و�

2.5% 35% 
36.3

% 
21.3% 5% 

06  

0 3 21 30 26 

2.71 0.89 

ط
 %3,8 %0 �"و�

%26,

3 
37,5% 

%32,

5 

07  

0 3 21 30 26 

2.02 0.90 

ط
 �"و�

0% %3,8 
%26,

3 
%37,5 

%32,

5 

08  

0 12 31 31 6 

2.79 1.01 

ط
 %15 %0 �"و�

38.8

% 
38.8% 7.5% 

 ��و�ط 3.07 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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+:�
*�� "رى #��
 ا	درا�
 أن ا	�د�ر . �
�در وا	"! �ن ;��/� ا"�9ذ �رارات 

�رارات ا	�/�
 	����ل 	*ن +
ورة �"و�ط
 ا	و�وح ��� �
�ب #��/م �;رح ا	

 �/�
ور  ! "ط+�� ��� �9ص "ط+�ق ا	�رارات ا?دار�
 #�1 .  /�/� و+�	"�	! ا	

ا	���'  Pن #��
 ا	درا�
 ? "رى أن ھذا ا?�راء �"+' +;*ل 
�رم و1�# ���' 

ھو �د�د وا	ذي �9ص  *�� أن #��
 ا	درا�
 "رى أن ا?#,م #�1 *ل ��. ا	���ل 


 وا	*���
 و+�	"�	!  Pن ا	���ل  ! أ���ن *%�رة �ا	�ؤ��
 ���ص �ن ��ث ا	طر�

 ،

 أو �"1 �ن ا?دارة ا	������
��/�ون ا	���و��ت ا	�د�دة ا	
�درة �ن ا	و



 أن أ�3+�
 ا	���ل �"وا�دون  ! ا	ورش ا	�9ر��
*�� أن ا	
را#�ت . و�9

ن ا	���ل أو �"1 +�ن ا	���ل و��ؤو	�/م ا	�+�;ر�ن ? ا	دا��9
 �واء  ! ا	��"وى +�

  . �"م ا	"���ل ��/� +
ورة +��ث "ؤدي ا	1  ض ا	
راع 

أ�� +9
وص ا?�
�ف  ! "ط+�ق ا	�رارات ا&دار�
  Pن #��
 ا	+�ث ? "رى 

 ،E��# ل

 ا	�"و�ط ا	���+! ا	�"���"� E"ف +;*ل *+�ر و#�ل وھذا �� أ*د�
ا?�


 ��ث أن  ! *%�ر ��ن ا5���ن "د9ل ا	���+�ة  ! "ط+�ق +�ض ا	�رارات ا	�"��

�ط
 ا	�"�
ل #��/� 9,ل *ل ;/ر �	�* 
�+�	"ر��
 ا	"! "�9' ا	1 �����ر �3ر د��

 
وا	"! ��و�/� ا	��ؤول ا	�+�;ر 	*ل #��ل  ���وع ا	���ط ا	�"�
ل #��/� 9,ل ��


  ! �� �9ص ا	در��ت، #�1 ا�5ل و %,%
 ��وات #�1 ا5*%ر ھ! ا	"! "�دد "ر��

 E�  ذي �*ون	وا 
أ�� ا	"ر��
  ! ا	��
ب  /! ���9
 ا	1 ا	"*و�ن دا9ل ا	�ؤ��

 
  .أ����� ;�� �ن ا	���+�ة  ! ا9"��ر ا	�ذ�ن �"*و�ون دا9ل ا	�ؤ��



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 Pن 	���
 ا	+�ث " "��' ا&دارة ا	���و��ت �+ل ا"�9ذ ا	�رارات" و��ءت ا	�+�رة 

رة، و�ن ��طق "���ل *�ف "�رر ا&دارة  �P/�  ! �3	ب ا"��ه �"و�ط �ول ھذه ا	�+�


 ا"�9ذ ا	�رار ،  /! �"�� 	/� ���و��ت �ا5���ن 	�س #��/� أن "+�ن 	����ل طر�


 إذا "��ق 
"��#دھ� #�1 ا"�9ذ ا	�رار، وھذا ���! أن ";رح 	����ل *���
 ذ	ك �9

 
  .ا�5ر +�	�رارات ا	�
�ر�
 ا	"! "9ص ا	�ؤ��

 2-1-4  ���� 

 ا���و�ط�ت ا������
 وا���را)�ت ا��-��ر�
 و���وى ا ھ��

 

 ا�درا���-� 
������ 
           :���و ا�-دا�
 ا���ظ���


 ا	درا�
) 10(�دول ر�م ���	 
+��	�+ 
  أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���

  

  

 

 إ/���ت ���
 ا�درا�
 ��, ��ور ا�-دا�����

 
  ا���ظ���

ا���و�ط 

  ا������

ى ا ھ�
��و

�

�

  

  ��و�ط  2.81  �-د  ا�-دا�
 ا��وز�-�


  ��و�ط  3.15  �-د ا�-دا�
 ا��-����

 ��و�ط 3.07  ا�-دا�
 ا�/را��
 �-د

 ��و�ط  3.01  ا���ور ##ل



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 5 راد ا	���
) 24(;*ل ر�م +��	�+ 
  �+�ن أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 

 �ن ا�داد ا����!
 ا�ط:�9 : ا���در


 ا	درا�
، +��ت �"�:C ا	درا�
 ا	���	 
+��	�+ 
��"وى ا	�"و�ط 5+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���

و+��"وى أھ��
 �"و�ط
، *�� ";�ر ا	�"�:C  3.01إذ +�( ا	�"و�ط ا	���+! ا	��م  

، 2.81ا	1 أن +�د ا	�دا	
 ا	"وز���
 ��ء  ! ا	�ر"+
 ا?�9رة +�"و�ط ���+! �دره 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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، و ! ا	�ر"+
 ا5و	1 ��ء 3.07دره  %م ���E +�د ا	�دا	
 ا?�را:�
 +�"و�ط ���+! �

  .3.15+�د ا	�دا	
 ا	"�����
 +�"و�ط ���+! �دره 

��� �دل #�1 أن #��
 ا	درا�
 ";�ر +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 +J+��دھ� +��"وى �"و�ط  ! 


وذ	ك �ن . ظل ا	ظروف ا	راھ�
 وھذا ��ط! إ�ط+�#� #��� #�1 *��ل #��ل ا	�ؤ��

"+ر  ! ���و#/� �ؤ;رات "��س ��"وى ا	�دا	
 9,ل �"�:C ا	�+�رات ا	"! "�

  ا	"�ظ���
 �ن #دة �وا�ب

  ).ا���زام ا���ظ���(�ول ����س ا����Mر ا�����  ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل 2-2

 ، 
���س ا	�9ص +وا�' اا	�دا	
 ا	"�ظ����	�+ 
�و+�د �� ;ر��� أھم ا	�"�:C ا	�"��

ام ا	"�ظ��! وذ	ك �ن 9,ل �راءة ��;رع  ! ;رح �"�:C ا	����س ا	�9ص +�?"ز

  .آراء #��
 ا	درا�
 �ول ا	�و�وع

  �ول �-د ا���زام ا����راري    ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل  2-2-1

  ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 وا?��را �ت ا	����ر�
 و��"وى 	+�د ا?	"زام ا?�"�راري) 11(�دول ر�م 

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  ق�3ر أوا   ����د  أوا ق

�3ر أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

 ا	����ري

��"وى 


 ا5ھ��

01  

3 33 29 13 2 

2.73 0.87 

ط
�"و�

  

3,8% 41,3% 36,3% 16,3% 2,5% 

02  3 27 35 14 1 2.79 0.82 

ط
�"و�

  



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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�ن 

 spssا�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 


 ++�د ا?	"زام ا?�"�راري، �,�ظ 
�ن 9,ل �راءة ا	�"�:C ا	�"و
ل إ	�/� وا	�9

أن ���'  �رات ھذا ا	+�د ��ءت +��"وى أھ��
 �"و�ط
، ��ث "راو�ت 

�+ 
*�Jل ���
، ��ث �;�ر ا راد  2.63و  *J*+ر ���
 2.43ن ا	�"و�ط�ت ا	���+�

 
���ء ���رة ���"/م  ! ھذه ا	�ؤ��
، وأ�/م �د  �"و�ط
ا	���
 +�	���دة +در�	

3,8% %33,8 %43,8 %17,5 1,3% 

03  

1 30 30 17 2 

2.86 0.85 

ط
�"و�

  

1,3% %37,5 %37,5 %21,3 %2,5 

04  

3 6 41 22 8 

3.33 0.89 

ط
�"و�

  

3,8% %7,5 %51,3 %27,5 %10,0 

05  

1 12 25 36 6 

3.43 0.88 

ط
�"و�

  

1,3% %15,0 %31,3 %45,0 %7,5 

06  

0 31 36 13 0 

2.68 071 

ط
 %0 %16,3 %45,0 %38,8 %0 �"و�

07  

0 3 28 35 14 

2.75 0.78 
ط

 �"و�

0% 3,8% 35,0% %43,8 17,5% 

 ��و�ط 2.78 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 !  

 أ��ن،  ��� �9ص ا	ر3+

ورون أ���/م �9رج ا	�ؤ��
 	و أ"�� 	/م  ر"�

	���د �ول #ن ھذه ا	�+�رة وذ	ك �ن 9,ل ا ا&��+
"رك #��/م  /م �"رددون  ! 



  ! ا	���ء ��ظم أو��ت ا	��ل  ا&��+�#ن ھذا ا	�ؤال، *�� ��ءت ا	�+�رة ا	�"��

�د ا9"��ت و�/�ت ا	�ظر �ول ھذه ا	�+�رة +�	ر3م أن +أداء وا�  !"�
أ��+ت  ا�35+�


+�	���د ��� �و�! +�+ول ھذه ا	�+�رة +در�
 �"و�ط 
، و�;�ر أ راد #��
 ا	درا�


 +Jھم ����دون *%�را �
 +�ن ا	ز�,ء، وطر��	5�* ،
�ن ا	���زات 	و �3دروا ا	;ر*

 
  .ا	��ل وا	9+رة ا	"! ا*"�+وھ� 9,ل ���ر"/م ا	�/��

�د " ا�رص #�1 ���ء ��ظم ��#�ت ا	��ل  ! أداء وا�+�ت ا	��ل "أ�� #+�رة  

��ءت �"��
 ھذه ا	�+�رة +در�
 �"و�ط
 5ن  ! *%�ر �ن ا5���ن ��ن ? �*ون 

�وظ��/�،  إر�3مل  �P/م ? ��و�ون +�Jور "طو#�
 "��J ا	�/� ا	�ؤ��
 دون ھ��ك #�

�د ?�ظ�� أن ا	���ل �"���ون دون أن ��و�وا +Jي ;��ء  .  

ھ! ا95رى +��"وى أھ��
 �"و�ط
 ، " أ;�ر +�?ر"��ح  ! #��!" و��ءت #+�رة 


 �5/م �"����ون  ! *%�ر �ن ا5+�
���ن  !  ط+��
 ا	��ل  ! ا	�ؤ��
 "�"+ر 

 '� 
+�
وا	���C وا	�Dط &�/�ء ا	��ل E�5  ا	��ر وآ?توا	���ه  ا5"ر+
ظروف 

ا	ذي ? "����  �E ھو "رك ا	��س دون ��ء  وا	;!ء�"��ق +"زو�د ا	�واطن +�	���ه ، 

 

�9 
	�دة طو��
 ،  ذ	ك �ن ;E�J أن ��9ق  و�1 #�ر�
 "*ون �"�:�/� و��9

  .ن أو? �+ل ا	���ل #�1 ا	��ؤو	�ن ا	�ذ�ن ����+و

  



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  �ول �-د  ا���زام ا�-�ط��   ا�-��
 أ)راد إ/���ت ����ل 2-2-3

  ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 وا?��را �ت ا	����ر�
 و��"وى 	+�د ا?	"زام ا	��ط�!) 12(�دول ر�م 

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  �3ر أوا ق  ����د  أوا ق

�3ر 

أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

����ريا	  

��"وى 


 ا5ھ��

01  

3 33 29 13 2 

2.73 0.87 
ط

�"و�
  

3,8% %41,3 %36,3 %16,3 %2,5 

02  

3 27 35 14 1 

2.79 0.82 

ط
�"و�

  

3,8% %33,8 %43,8 %17,5 %1,3 

03  

1 30 30 17 2 

2.86 0.85 

ط
�"و�

  

1,3% %37,5 %37,5 %21,3 %2,5 

04  

3 6 41 22 8 

3.33 0.89 

ط
�"و�

  

%3,8 %7,5 %51,3 %27,5 %10,



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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�ن 


 ++�د ا?	"زام ا	��ط�!، �,�ظ أن ���' 
9,ل �راءة ا	�"�:C ا	�"و
ل إ	�/� وا	�9

�رات ھذا ا	+�د ��ءت +��"وى أھ��
 �"و�ط
، ��ث "راو�ت ا	�"و�ط�ت  

*�Jل ���
،  ! ��ن ��ء ا	�"و�ط ا	���+!  2.73و  *J*+ر ���
 2.33ا	���+�
 +�ن 


 �"و�ط
و+Jھ 2.78ا	��م 	�+�د ���و�� 	ـ �� . 
��ث ";�ر �راءة ا	�"�:C إ	1 أن #��

 ،
ا	درا�
 ";�ر أن أھداف ا	�ؤ��
 ھ! +در�
 �"و�ط
  �ن إھ"��م #��
 ا	درا�

 
وأن  ا	�+�درة ا	�رد�
 	"�/�ل �/�
 ا9Mر�ن دون أن �ط�ب ذ	ك "*ون ����
 و+در�

ى أ راد #��
 �"و�ط
، أ��  ��� �9ص ا	;�ور +�?�"��ء ا	1 ا	�ؤ��
 	�س �و�� 	در

ا	درا�
، وأن ;�ورھم +�	+��ء را��� أ��س ا	1 #دم "و ر  رص أ9رى 	���ل 


 أن �3	+�"/م 	/م أ�د��
  ! ا	�ؤ��
 و�ن ا
�9 

�و+
 ا?�"��ل ا	1 �ؤ��	

0 

05  

1 12 25 36 6 

3.43 0.88 

ط
�"و�

  

%1,3 %15,0 %31,3 %45,0 %7,5 

06  

0 31 36 13 0 

2.78 071 

ط
 0 %16,3 45,0 %38,8 %0 �"و�

07  

0 3 28 35 14 

2.75 0.78 

ط
 �"و�

0% 3,8% 35,0% 43,8% 
17,5

% 

 ��و�ط 2.78 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 أن ا	;ر*�ت  ! ��س ا	"9
ص ����
، و�"��ب ��ظم ا	���ل ا	��ل أ9رى
�9 ،


 ا	"! "��ل  ! ��س ا	
���ل، �5/م #�1 ا�"*�ك دا:م +�	���ل  ! ا	�ؤ���ت ا	�9

 
ا	ذ�ن ����ون  �/�، و	/م "
ور أن ا?�"�رار �*ون أ*%ر  ! ا	�ؤ���ت ا	�*و��


، ا	"! ";
رط ا	��ل ا	�"وا
ل وا&�"�ج ا	دا:م، واي "#�1 #*س ا	�ؤ���ت ا	�9

"راخ  ! ا	��ل  Pن ا	�"��
 �"*ون �"��
 و�طرد ا	���ل، ز��دة #�1 أن ا	��ل  ! 


 �*ون +��ود ��ددة، #*س ا	�ؤ���ت ا	�*و��
 ا	"! "*ون  �/� ا
	�ؤ���ت ا	�9

 E��# "�ر�ب *�� "�ص	ل +�د ��!  "رة ا���	ث �ر�م ا��ددة +�دة، �ود �3ر ��ا	�

  .��ظم ا?"�����ت ا	���#�
 ا	�+ر�
 +�ن ا	�ؤ��
 و��%�! ا	���ل 


 ا	�ؤ��
  ! ��وس ا	 �أ���*�+ 


 	��+�رة ا	�9+��	�+ 
��# 
���ل  �د *��ت إ��+

 !  
ا	دار�
 �ول ھذه ا	�+�رة أ��� �"و�ط
 ��ث أن ا	;ر*
 	�س 	/� �*��
 �و�

و�ر�' ذ	ك ا	1 ار"+�ط ھذه ا	�ؤ;رات ا	"! "��و	"/� #+�رات ھذا  .��وس ا	���ل 

  .ا	+�د، +�	���+ل ا	ذي �"��و�E �ظ�ر ا	�/ود ا	"! �+ذ	و�/� 

�ح  ! #��/م، أ��+ت #��
 ا	درا�
 أن ھذا و#�د �ؤا	/م #ن ;�ورھم +�?ر"�

ا	;�ور �3ر �وي +ل +در�
 �"و�ط
، وھذا �ر"+ط +�� �+ق �ن ا&���س +�دم 

 E��++ ل �ن #�:د،  ��5ر �ر"+ط���	ه ا���"� �� 
�:,�.  


 "+�د	�
  �"+ر��ث "���# !/  ، 
ا	�,�
 +�ن ا	�وظف وا	�ؤ��
 أ�ر +�	( ا5ھ��

ذه ا	�,�
 ھ;
 +��ل ا	�د�د �ن ا	�وا�ل ا	"! �د "*ون �++�  ! +�ن ا	طر �ن، إ? أن ھ

،
ا	ر ' �ن ر3+
 ا	�����ن  	ذ	ك  ��1 ا	�ؤ��
 أن "��ل ��ھدة #�1 �ط' ھذه ا	�,�

E++�+ !"	;�*ل ا�	ل وا��	دي دوران ا��"	 
  .	د�/� �ن ا	+��ء  ! ا	�ؤ��



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 �-��ري  ا�-��
 �ول �-د ا���زام ا� أ)راد إ/���ت ����ل 2-2-4


 	+�د ا?	"زام ) 13(�دول ر�م +��	�+ 
ا	�"و�ط�ت ا	���+�
 وا?��را �ت ا	����ر�
 و��"وى ا5ھ��

  .ا	����ري

رة
��	

  ا
�م

ر
  

أوا ق 

  +;دة
  ����د  أوا ق

�3ر 

  أوا ق

�3ر أوا ق 

  +;دة

ا	�"و�ط 

  ا	���+!

ا?��راف 

 ا	����ري

��"وى 


 ا5ھ��

01  

1 5 12 45 17 

2.62 0.98 

ط
�"و�

  

%1,3 6,3% 15,0% 56,3% 21,3% 

02  

5 15 42 18 5 

2.79 0.87 
ط

�"و�
  

%6,3 18,8% 52,5% 22,5% 6,3% 

03  

2 8 57 13 0 

2.86 0.89 

ط
�"و�

  

2,5% 10,0% 71,3 16,3% 0% 

04  

2 21 31 19 7 

3.33 1.02 

ط
�"و�

  

2,5% 26,3% 38,8% 23,8% %8,8 

05  

5 15 42 18 5 

3.43 1.01 

ط
�"و�

  

6,3% %18,8 52,5% 22,5% 6,3% 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 ++�د ا?	"زام ا	����ري، �,�ظ أن 
�ن 9,ل �راءة ا	�"�:C ا	�"و
ل إ	�/� وا	�9

�رات ھذا ا	+�د ��ءت +��"وى أھ��
 �"و�ط
، ��ث "راو�ت ا	�"و�ط�ت   '���

��ث #+رت #��
 ا	+�ث . *�Jل ���
 2.62و  *J*+ر ���
 3.43ا	���+�
 +�ن 

* �/�/" ? 
�د�E %�را
را�
 أن ���
 ا	�ؤ��" ��+ 
، ��ث أن ا	���
 �ر"+ط

 
ا	�ؤ��
 	ز+�:�/� �ن 9د��ت وا�"را�� 	"و��ت ا	"زود +�	���ه، وا	"د9,ت ا	�ر��

وا	���ل  ! ا	�ؤ��
 ? "/�E ھذه ا	���
 +در�
 *+�رة، .  ! ��	
 و�ود #طب �� 

 
  .+��ب �� أ��+ت #��
 ا	درا�

 �ن ا	ط+��! أن ا	��ل ھو  ا	�ؤ��
، ا	���
 	���ل ھ! ا	دا ' وراء +��ءھم  ! و#ن

 
 أ��+تا	دا ' 	*ون ا	���ل ��+�1  ! ا	�ؤ��
 ر3م أن إ��+�ت #��
 ا	درا�

 
��+��"وى �"و�ط #ن ھذه ا	�+�رة ��� �و�! +"ذ�ر وأ�/م �ر�3ون #�1 ذ	ك 	

  ا	�رص  ! أ��*ن أ9رى 

06  

0 31 36 13 0 

2.78 0.91 

ط
 %0 16,3% 45,0% 38,8% 0% �"و�

07  

2 21 31 19 7 

2.75 0.99 

ط
 8,8% 23,8% 38,8% 26,3% %2,5 �"و�

08 

3 27 35 14 1 

2.78 0.89 

ط
 1,3% 17,5% %43,8 %33,8 %3,8 �"و�

 ��و�ط 2.91 ا���و�ط ا������ ا�-�م ���-د



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 +�?	"زام +�	���ون ا	دا�9!  ! ��	
 ا �	"���ل �' ا	ز�,ء  ��� �9ص ا	�+�رة ا	�"��

�د *��ت ا��+
 أ راد ا	���
 +�J/م �وا �ون #��/� +در�
 �"و�ط
 وذ	ك أن ا	"���ل  !  

 

 ود��
 �;وب #,ف +�ن أ راد ا	�ؤ��
 �*ون ��E +;*ل �3ر ر��! وطر�	��

�و+�ت# 1�# E"�+	�3 !  ذي ��ص	دا�9! ا	ون ا���  .دون ا	��وء ا	1 ا	

 1�# 
"رك ا	��ل  ! ��	
 ا	�
ول #�1 آ9ر +��س "  +�رة#*�� أ��ب أ راد ا	���

�"و�ط ا	���
 +ر3م �3	+�"/م أ��+وا +��"وى  أ راد �د "�و#ت إ��+�ت " ا?�"��زات

 ? ،
#ن ھذه ا	��رة ، +�	��ل +�*�ن آ9ر �' أ��س �دد و���ط �د�د وظروف �9"��

�و#
 ا	��ل ا	"! �� ز �وي 	�+��ء �' ��  �5	�
ا	���
،  أ راد*%�را أ�3+�
  �,ءم

  .#��ت ��/� 	��وات

 ��� �9ص +�?	"زام +Jو��ت ا	��ل ا	��دودة  �د أ��ب أ راد ا	���
 �ن 9,ل  

ا	�"و�ط ا	���+! أ�/م ��"ز�ون +Jو��ت ا	��ل +
ورة �"و�ط
 �ر�' ذ	ك إ	1 *ون 


 ا	�/م و�ت  أو��ت���	�+ ،

 	���ل ا	ور;�ت ا	�9ر��+��	�+ 

�9 
ا	��ل �ر"+ط


  ! ظل "و�'  .�;*ل �� �دوث
او �
ول ا	�ؤ��
 #�1 �;�ر�' �د�دة �9

  .ر��
 ا	�*�ن، و�9ق أ���ء �د�د +�	*��ل

 Pن ا	9وف �ن " +��:!  ! ا	�ؤ��
 �++D� Eط ا9Mر�ن #�!" و��ءت #+�رة

ا	��/ول  ! ��	
 "��Dر ا	�ؤ��
 ھو ا	ذي ���ل ا	���ل �ر� H	��Dوط ا	"! "*ون 

;رة، و5ن ظ�ھرة "��Dر ا	��ل  ! �ؤ��
  �رة �3ر �+ ! *%�ر �ن ا5���ن +
و

  .�3ر ��";ر *%�را  ! ا	�ؤ��
 ا	�درو�
 ى أ9ر



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 أ راد��ث #+ر " ا	+��ء  ! ا	��ظ�
 إ	1طر �أ�� �" و ! ��س ا	���ق ��ءت #+�رة 

 إ	��#1
 ا	درا�
 #ن ھذا +��"وى أھ��
 �"و�ط
، ��� �و�! أ�/م +�P*��/م ا	ر��ل 


، ��ث ا	9وف �ن �ؤ��
 أ9رى 	*ن ���1 �رار */ذا �ر"+ط +�	�+�رات ا	��++

  .ا	��/ول *�� أ;ر�� ا	1 ذ	ك  ! ��	
 ا	ذھ�ب إ	1 �ؤ��
 أ9رى


 ا���و�ط�ت ا������
 و���وى ا ھ��
 ���ور ا���زام ا���ظ���   2-2-5���� 


 ا	درا�
) 14(�دول ر�م ���	 
  أھ��
 ا?	"زام ا	"�ظ��! +�	��+

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


 إ/���ت ������ ,�� 

 ا�درا��

  ��ور ا���زام ا���ظ���  

ا���و�ط 

  ا������


ى ا ھ��
��و

�
  

  ��و�ط  2.78  +�د ا?	"زام ا?�"�راري

  ��و�ط  2.73  +�د  ا?	"زام ا	��ط�!

 ��و�ط  2.91  +�د  ا?	"زام ا	����ري

 ��و�ط  2.80  ا���ور ##ل



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 ا�درا�
أھ��
 ا���زام ا���ظ���  ���وى)25($#ل  ر9م ��-� 
������  

  

  �ن إ#داد ا	+��%
: ا	�
در

 
";�ر إ��+�ت أ راد ا	���
 #�1 +�ود ��ور ا?	"زام ا	"�ظ��! ا	1 ��"وى أھ��

، *�� +��ت ا	درا�
 أن +�د ا?	"زام ا	����ري  2.80+�"و�ط ���+! �دره  �"و�ط 

	"زام ، %م ���E +�د ا?��2.91ء  ! ا	�ر"+
 ا5و	1 +�"و�ط ���+! �دره 

، وأ�9ر ��ء +�د ا?	"زام ا	��ط�! +�"و�ط 2.78ا?�"�راري +�"و�ط ���+! �دره 

، و���' ا5+��د "*�د "*ون �"��ر+
 �ن ��ث ا	�"��
 ��� �و�! 2.73���+! �دره 

��د ا	��:د +�ن أ راد ا	���
 �ول ��ور ا?	"زام ا	"�ظ��! ا	ذي ��ء +�"�وى "#?�+

 
  .أھ��
 �"و�ط



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  : )ر'��ت ا�درا�
  و���ر���� ���درا��ت ا�����
 ا.���ر  - 3

3-1  
"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى -: ا��ر'�
 ا�ر����

 
 .#��ل ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+

  �+�ن #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��!) 15(�دول ر�م 

  ا	�"�Dرات
#دد 


  ا	���

ر"+�ط ����ل ا

  +�ر�ون

��"وى 


  ا	د?	

 
ا	دا	


�:�
  ا?�


  ا	�دا	
 ا	"�ظ���

ا?	"زام   دال  0.01 0.332**  80

  ا	"�ظ��!

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 

 �و�+
 +�ن ا	�دا	
  ار"+�ط!�"�� �ن 9,ل ا	�دول أ�E �و�د #,�����

 
�:��إ�
�ا	"�ظ���
 وا?	"زام ا	"�ظ��! وھ! دا	�"" E��#ق، و  ،
ا	�ر��
 ا	ر:���

��� �;�ر أ�E *��� *��ت ��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ر"�' زاد ��دل ا?	"زام ا	"�ظ��! 

	دى #��
 ا	درا�
، وذ	ك 	�� "*"��E أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +J+��دھ� �ن �9ق 

�م +�	ر�� #�د ا	���ل ��� ����/م �+ذ	ون أ�
1 �� #�دھم �ن أ�ل "�دا	;�ور 

9د��ت ذات ��"وى #�ل، و+ذ	ك "
+� ا	�ؤ��
 ذات ���
 �ظ�رھذا ا	��"وى �ن 

  .ا	9د��ت



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا?	"زام  :ا��ر'�
 ا�/ز��
 ا و�,  3-2


  .ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�
  	����ه و�دة #��+

  ظ��!�+�ن #,�
  +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
 وا?	"زام ا	"�) 16(�دول ر�م 

  ا	�"�Dرات
#دد 


  ا	���

����ل ار"+�ط 

  +�ر�ون

��"وى 


  ا	د?	

 
ا	دا	


�:�
  ا?�

 
ا	�دا	


  ا	"وز���

  دال  0.01 0.225**  80

ا?	"زام 

  ا	"�ظ��!

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 

�"�� �ن 9,ل ا	�دول أ�E �و�د #,�
 ار"+�ط���-'  
�و�+
 +�ن ا	�دا	

وھ! ���
 دا	
  0.225**ا	"�ظ��! ��ث +�( ����ل ا?ر"+�ط  وا?	"زام
 ا	"وز���

��:�
، و#��E ""�ق ا	�ر��
 ا	�ز:�
 ا5و	1 ، ��� �;�ر أ�E  0.01#�د ا	��"وى  إ�

 
إذا *�ن ��"وى ا	�دا	
 ا	"وز���
 �ر"�' زاد ��دل ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��


 إذ أ�/� �رط+
 �+�;رة +�	���ب وز	"ا	درا�
، وذ	ك 	�� "*"��E أھ��
 ا	�دا	
 ا���

ا	��دي ا	ذي �"�
ل #��E ا	���ل ���+ل ا	�/د ا	ذي �+ذ	E ، وإر"+�طE +��"وى 

ا	���;
 ا	ذي "و ره 	E ا	�ؤ��
 �ن 9,ل ا	��:د ا	��دي ا	ذي "�ط�E و�دى ر��ه 

 E�#.  



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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3-3  
"زام "و�د#,�
 +�ن ا	�دا	
 ا&�را:�
 و ا?	 :ا��ر'�
 ا�/ز��
 ا�!���

  
  ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�
 	����ة و�دة #��+

  �+�ن #,�
  +�ن ا	�دا	
 ا?�را:�
  وا?	"زام ا	"�ظ��!) 17(�دول ر�م 

  ا	�"�Dرات
#دد 


  ا	���

����ل ار"+�ط 

  +�ر�ون

��"وى 


  ا	د?	

 
ا	دا	


�:�
  ا?�

 
ا	�دا	


  ا?�را:�

  دال  0.01 0.310**  80

ا?	"زام 

  ا	"�ظ��!

  SPSSاد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت �ن إ�د

 

�و�+
  ار"+�ط��E"�� �ن 9,ل ا	�دول أ�E �و�د #,���-'  
+�ن ا	�دا	


ا	"�ظ��!، ��ث وھ! دا	
 ا�
�:��، ��ث +�( ����ل ا?ر"+�ط  وا?	"زام ا&�را:�

**0.310   
�ق ا	�ر��
 ا	�ز:�
 ا	%���
 ، ��� �;�ر أھ��
 ا	�دا	�"" E��#و


وھذه .  ! ا	"J%�ر #�1 ��"وى ��دل ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��
 ا	درا�
 ا?�را:�

ا	�"��
 "دل #�1 ا	��"وى ا	��9�ض 	��دا	
 ا?�را:�
 	دى ا	�ؤ��
 +��ب رأي 

 
  .ا	���
 ا	��"�و+

3-4 
"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�����
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! :  ا��ر'�
 ا�/ز��
 ا�!��!

�	 
  و�دة #��+
   ه��� ! ا	�زا:ر�



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  �+�ن #,�
  +�ن ا	�دا	
 ا	"�����
  وا?	"زام ا	"�ظ��!) 18(�دول ر�م 

  #دد ا	���
  ا	�"�Dرات
����ل ار"+�ط 

  +�ر�ون

��"وى 


  ا	د?	

 
ا	دا	


�:�
  ا?�


  ا	�دا	
 ا	"��#��

  دال  0.01 0.298**  80

  ا?	"زام ا	"�ظ��!

 SPSSت �ن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�

 

�و�+
  ار"+�ط��E"�� �ن 9,ل ا	�دول أ�E �و�د #,���-'  
+�ن ا	�دا	

 
، ��ث +�( ����ل ا?ر"+�ط إ�
�:��ا	"�ظ��!، ��ث وھ! دا	
  وا?	"زاما	"�����

**0.298   
�ق ا	�ر��
 ا	�ز:�
 ا	%�	%
 ، ��� �;�ر أھ��
 ا	�دا	
 ا	"������"" E��#و

وھذه ا	�"��
 "دل . ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��
 ا	درا�
 ! ا	"J%�ر #�1 ��"وى ��دل 

 
#�1 ا	��"وى ا	��9�ض 	��دا	
 ا	"�����
 	دى ا	�ؤ��
 +��ب رأي ا	���

 
  .ا	��"�و+

3-5  
� : ا��ر'�
 ا�/ز��
 ا�را�-

 ا�������)� ���وى  �و/د )روق ذات د

 
  )/�س ، ا��ن ، ا�9د��
ا�( إدراك ا�-دا�
 ا���ظ���
 �-زى �����Mرات ا�د��Mرا)�

  



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  : ��ب ���Mر ا�/�س 3-5-1

 ! ��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى #��ل �ؤ��
 ا	�زا:ر�
  (t.test)�و�� د?	
 ا	�روق ) 19(�دول ر�م 

  	����ه و�دة #��+
 ��ب �"�Dر ا	��س 

�"�Dر 

  ا	��س

#دد أ راد 


  ا	���


 ا	د?	
  "ت"���
   در�
 ا	�ر����  
  ا	د?	

  96  39  ذ*ر

  �3ر دال  0.822  0.265

  73.852  41  أ�1%

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 

 ) ت(�ن 9,ل ا	�"�:C ا	�"�
ل #��/� �,�ظ أن ���D�+0.265  د ��"وى�#

 
 ! ا	درا�
 ا	��	�
  ةوھ! ���
 أ*+ر �ن ��"وى ا	د?	
 ا	��"�د 0.822د?	

 ! ��"وى ا	�دا	
  ا�
�:�� وق دا	
، وھذا �دل #�1 #دم و�ود  ر)0.05(

�ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه، و"ر�' ھذه ) ذ*ور و إ��ث(ا	"�ظ���
 +�ن #��ل و#��,ت 

ه �;�ل ���' #��ل ا	�ؤ��
 دا	�"��
 إ	1 أن ��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 +���' أ+��

/	 
ذا �واء *�ن ذ*ورا أو إ��%� و�ن ا	ط+��! أن �*ون 	/م ��س و�/
 ا	�ظر +�	��+

�ت   وا#"��دا #�1 ھذه ا	�"�:C ��*ن ا	�ول أن ا	�ر��
. ا	+�د��" 
  .ا	�ر#�
 ا	را+�

  : ��ب ���Mر ا��ن  5-3-2



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 ! ��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى #��ل �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه  (F)�و�� د?	
 ا	�روق ) 20(�دول ر�م 

  .و�دة #��+
 ��ب �"�Dر ا	�ن

�"�Dر ا	�ن
  


در �

  ا	"+��ن

وع ���

  ا	�ر+��ت

 
در�


  ا	�ر�

�"و�ط 

  ا	�ر+��ت
  ف

 
���

 
ا	د?	


  ا	���و+


  ا	د?	

+�ن 

  ا	���و#�ت
1.32  3  0.344  

0.921  0.435  
�3ر 

  دال
دا9ل 

  ا	���و#�ت
28.391  76  0.374  

    79  28.422  ا	���وع

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 
وھ!  0.435و���
 ا	د?	
  0.921"��وي  )ف("+�ن �"�:C ا	�دول أ#,ه أن ���

 
) ف(و+�	"�	!  Pن ���
 ) 0.05(أ*+ر �ن ��"وى ا	د?	
 ا	��"�دة  ! ھذه ا	درا�


  ! ��"وى 
�3ر دا	
 إ�
�:�� ��� �دل #�1 #دم و�ود  روق ذات د?	
 ا��:�

 و"+�ن ھذه ا	�"�:C أن ا	;�ور +�	�دا	
. ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ر�' ا	1 #��ل ا	�ن

 

 +�	�ن  *ل أ راد ا	���
 �;�رون +��س ا	��"وى �ن ا	�دا	�,# E	 س�	 
ا	"�ظ���


  . ا	"�ظ���
  ! ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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5-3-3- 
  : ��ب ���Mر ا�9د��

 ! ��"وى ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى #��ل �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه  (F)�و�� د?	
 ا	�روق ) 21(�دول ر�م 

� 
  �ب �"�Dر ا?�د��
 و�دة #��+


�"�Dر ا?�د��
  


در �

  ا	"+��ن

���وع 

  ا	�ر+��ت

 
در�


  ا	�ر�

�"و�ط 

  ا	�ر+��ت
  ف

 
���

 
ا	د?	


  ا	���و+


  ا	د?	

+�ن 

  ا	���و#�ت
0.171  2  0.088  

دا9ل   �3ر دال  0.799  0.226

  ا	���و#�ت
29.251  77  0.380  

    79  29.422  ا	���وع

 �SPSSن �.ر/�ت  �ن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9

 
وھ!  0.799و���
 ا	د?	
  0.226"��وي ) ف("+�ن �"�:C ا	�دول أ#,ه أن ���

 
) ف(و+�	"�	!  Pن ���
 ) 0.05(أ*+ر �ن ��"وى ا	د?	
 ا	��"�دة  ! ھذه ا	درا�


  ! ��"وى 
�3ر دا	
 إ�
�:�� ��� �دل #�1 #دم و�ود  روق ذات د?	
 ا��:�

و"+�ن ھذه ا	�"�:C أن ا	;�ور +�	�دا	
 . ا	1 #��ل ا?�د��
ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ر�' 


 +���ل ا	9+رة ا	�/��
  *ل أ راد ا	���
 �;�رون +��س �,# E	 س�	 
ا	"�ظ���


  . ا	��"وى �ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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3-6 
� : ا��ر'�
 ا�/ز��
 ا�.���

 ا�������"وى  ! �� �و/د )روق ذات د

 

 ) ا	��س ، ا	�ن ، ا?�د��
( ا?	"زام ا	"�ظ��! "�زى 	��"�Dرات ا	د��Dرا �+��	�+


  5 راد #��
 ا	درا�

  : ��ب ���Mر ا�/�س  3-6-1

 ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل  (t.test)�و�� د?	
 ا	�روق ) 22(�دول ر�م 

  �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+
 ��ب �"�Dر ا	��س 

 �"�Dر

  ا	��س

#دد أ راد 


  ا	���


 ا	د?	
  "ت"���
   در�
 ا	�ر����  
  ا	د?	

  78  39  ذ*ر

  �3ر دال  0.108  0.325

  77.840  41  أ�1%

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 

 ) ت(�ن 9,ل ا	�"�:C ا	�"�
ل #��/� �,�ظ أن ���D�+0.325  د ��"وى�#

 
�"وى ا	د?	
 ا	��"�د  ! ا	درا�
 ا	��	�
 وھ! ���
 أ*+ر �ن � 0.108د?	

، وھذا �دل #�1 #دم و�ود  روق دا	
  ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! +�ن )0.05(

�ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه، و"ر�' ھذه ا	�"��
 إ	1 ) ذ*ور و إ��ث(#��ل و#��,ت 

أن ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! +���' أ+��ه �;�ل ���' #��ل ا	�ؤ��
 �واء *�ن 

  .  *ورا أو إ��%� و�ن ا	ط+��! أن �*ون 	/م ��س و�/
 ا	�ظر +�	��+
 	/ذا ا	+�دذ



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  : ��ب ���Mر ا��ن  3-6-2

 ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه  (F)�و�� د?	
 ا	�روق ) 23(�دول ر�م 

  .و�دة #��+
 ��ب �"�Dر ا	�ن

�"�Dر ا	�ن
  


در �

  ا	"+��ن

���وع 

  ��تا	�ر+

 
در�


  ا	�ر�

�"و�ط 

  ا	�ر+��ت
  ف

 
���

 
ا	د?	


  ا	���و+


  ا	د?	

+�ن 

  ا	���و#�ت
0.362  2  0.181  

1.535  0.222  
�3ر 

  دال
دا9ل 

  ا	���و#�ت
9.070  77  0.118  

    79  9.432  ا	���وع

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

 
 0.0.222و���
 ا	د?	
  1.535"��وي ) ف("+�ن �"�:C ا	�دول أ#,ه أن ���

 
و+�	"�	!  Pن ���
 ) 0.05(وھ! أ*+ر �ن ��"وى ا	د?	
 ا	��"�دة  ! ھذه ا	درا�


�3ر دا	
 إ�
�:�� ��� �دل #�1 #دم و�ود  روق ذات د?	
 ا�) ف( !  
�:�

و"+�ن ھذه ا	�"�:C أن ا?	"زام . ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! �ر�' ا	1 #��ل ا	�ن

م ��س ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! /#,�
 +�	�ن  *ل أ راد ا	���
 	 	Eا	"�ظ��! 	�س 


  .  ! ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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3-6-2  
  : ��ب ���Mر ا�9د��

 ! ��"وى ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل �ؤ��
 ا	�زا:ر�
 	����ه  (F)�و�� د?	
 ا	�روق ) 24(�دول ر�م 

 
  و�دة #��+
 ��ب �"�Dر ا?�د��

�"�Dر ا?�د

��

  


در �

  ا	"+��ن

���وع 

  ا	�ر+��ت

 
در�


  ا	�ر�

�"و�ط 

  ا	�ر+��ت
  ف

 
���

 
ا	د?	


  ا	���و+


  ا	د?	

+�ن 

  ا	���و#�ت
0.751  3  0.250  

دا9ل   �3ر دال  0.096  2.193

  ا	���و#�ت
8.681  76  0.114  

    79  9.432  ا	���وع

 �SPSSن إ�داد ا����!
 ا�ط:�9 �ن �.ر/�ت 

وھ!  0.096و���
 ا	د?	
   2.193"��وي ) ف(ل أ#,ه أن ���
 "+�ن �"�:C ا	�دو

 
) ف(و+�	"�	!  Pن ���
 ) 0.05(أ*+ر �ن ��"وى ا	د?	
 ا	��"�دة  ! ھذه ا	درا�

�3ر دا	
 إ�
�:�� ��� �دل #�1 #دم و�ود  روق ذات د?	
 ا���:�
  ! ��"وى 


�"�:C أن ا?	"زام ا	"�ظ��! و"+�ن ھذه ا	. ا?	"زام ا	"�ظ��! �ر�' ا	1 #��ل ا?�د��


 +���ل ا	9+رة ا	�/��
  *ل أ راد ا	���
 	/م ��س ��"وى ا?	"زام �,# E	 س�	


 . ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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4- 
$9���  

 ��, 'وء ا�درا��ت ا����������� 
��� :  

1 .
 ا	�/�! اكا	�ر  ! ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 دور'' +��وان ا5و	1 ��ءت  ا	درا�

 �ط�ف +و?�
 ��دا��
 درا�
 ،''ا	��م ��وا	�ط�ع ا	�9ص ا	�ط�ع �ن 	������ن

�/+��
 #�م  ! ;/�دة ا	����"�ر 	��ل �ذ*رة ، 2013 ، 9ر�وش ر�زي �راد 	


 �' �"�:C درا�"�� �ن ��ث ا	��/C، وا��5	�ب  وا	��ل ا	"�ظ�م ا�"��ع�،�"وا 


 ا	��"���
، ��ث ھد ت�:�
ا	�دا	
  "��+E ا	ذي ا	دور و
ف إ	1 �
 دراا	 ھذه ا&�


 ا	��م ا	�ط�ع إ	1 ا	�9ص ا	�ط�ع �ن 	������ن ا	�/�! ا	�راك ظ�ھرة  ! ا	"�ظ���

 ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 "��+E ا	ذي ا	دور و";�9ص ، ا	�����ن #�1 رؤ�
 ا	"�رف 9,ل �ن

 وا�"��ل ، ا	%�C *رة و#��
 ا	��/C ا	و
�! #�1 +�#"��ده ، ا	�/�! �را*/م  !

 :  ! ""�%ل  ر���ت �ن ا	+��ث ا	+����ت وا�ط�ق 	��' *Jداة ا?�"��رة

- 
 ا	�ط�ع إ	1 ا	�9ص ا	�ط�ع �ن 	������ن ا	�/�! ا	�راك  ! دور ا	"وز���
 	��دا	

 .ا	��م

- 
 ا	�ط�ع إ	1 ا	�9ص ا	�ط�ع �ن 	������ن ا	�/�! ا	�راك  ! دور ا&�را:�
 	��دا	

 .ا	��م

- 
 ا	�ط�ع إ	1 ا	�9ص ا	�ط�ع �ن 	������ن ا	�/�! ا	�راك  ! دور ���
ا	"�� 	��دا	

 .ا	��م

  :ا	"�	�
 ا	�"�:C إ	1 ا	+��ث و"و
ل



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 "رك إ	1 د �/م �+ب أول أن �رون % 21.1 ��+
 5ن ا&�را:�
، ا	�دا	
 ��3ب -

 #دا	
 ��3ب ھو ا	��ل


 . ا	"ر��

- 
 ا�5+�ب %��! ا	���! �/مو�ؤھ را"+/م  +�ن ا	"وا ق ��3ب أن �رون % 17.9 ��+

 .ا	"وز���
 ا	�دا	
 ��3ب أي ، ا	�/�! 	��راك د �/م ا	ذي

 %�	ث ا	�+ذول وا	�/د ا	;/ري ا	را"ب +�ن ��3ب % 15.8 ��+
 "رى ��ن  ! -

  .أ��� ا	"وز�' #دا	
 و�ود #دم أي ا	��ل 	"رك �+ب

 ت�در*�'' +��وان )2012(*�� ��ءت درا�
 ���د ���د #��ض ا?��ري -. 2


 �وظ�! ا	�/�ت �ظر و�/
 �ن ا	"�ظ��! +�?	"زام و#,�"/� ا	"�ظ���
 ا	�دا	


 ���ف ����
 ا&دار�
، ا	��وم  ! ����"�ر ر��	
 ��ران، +�ط�ر ''ا	�د��
 ا	�*و��



 	�"�:C درا�"�� �ن ��ث �وة  ا	�ر+�
 ا	���*
 ا���5
 	���وم ا	�ر+��	�9� ،
ا	��ود�

  .�Dرات ا	درا�
ا	�,�
 وا?ر"+�ط +�ن �"

 :ا	"�	! ا	ر:��! ا	"��ؤل �ن ا	درا�
 ��ث ا�ط��ت

�� 
 �وظ�! �ظر و�/
 �ن ا	"�ظ��! +�?	"زام ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت #,�

 ��ران؟ ا	�د��
 +�ط�ر ا	�*و��
 ا	�/�ت

  :*�	"�	! ا	�ر#�
 ا	"��ؤ?ت و*��ت

 ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! �ظر و�/
 �ن ا	"�ظ��! ا?	"زام ��"وى �� -

 .��ران؟ +�ط�ر



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 .ا	"�ظ���
؟ 	��دا	
 ��ران +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! إدراك �دى �� -

 �ن ا	"�ظ��! +�?	"زام و#,�"/� ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت +�ن ا	�,�
 ھ! �� -


  .��ران؟ +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! �ظر و�/

 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! �ظر و�/
 �ن ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 *�ت�در "�ز�ز �+ل �� -


 .+�ط�ر ��ران؟ ا	�د��

 "�زى ا	درا�
 ���ور �ول ا	�+�و%�ن ا�"��+�ت �"و�ط�ت +�ن  روق "و�د ھل -


/م ?9",ف:�

 ا	"�ظ���
 ا	وظ���
؟ 9�
 .ا	د��و3را �
 ا	;9

 :إ	1 ا	درا�
 ھد ت و�د

 	��دا	
 ��ران +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! إدراك �دى #�1 ا	"�رف -


 .ا	"�ظ���

 +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت �وظ�! 	دى ا	"�ظ��! ا?	"زام ��"وى "�د�د -

 .��ران

 �ن ا	"�ظ��! وا?	"زام ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت +�ن ا	�,�
 ط+��
 #�1 ا	"�رف -


 �وظ�! �ظر و�/

 .��ران +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�/�ت

 ا	�*و��
 ا	�/�ت �ظر و�/
 �ن ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت "�ز�ز #�1 ا	"�رف -


 .��ران +�ط�ر ا	�د��



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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- 
 ���ور �ول ا	�+�و%�ن ا�"��+�ت �"و�ط�ت +�ن  روق ھ��ك *��ت إذا �� ��ر 



/م "�زى ?9",ف ا	درا�:�
9 
 .وا	"�ظ���
 ا	د��و3را �

 أو ا	وا�' درا�
 #�1 ��"�د ا	ذي ا	و
�!، ا	��/C ا#"��د "م ا	درا�
 أھداف 	"���ق


 "+�( و*���، *���� #�/� وا	"�+�ر د���� و
�� وو
�/� ھ! *�� ا	ظ�ھرة��# 
 ا	درا�

 ا	+��ث ا�"9دم و�د �وظ��، ( 128 )

 .ا	���
 ��"�' ��م 	
Dر ا	;��ل ا	�
ر أ��وب

 .ا	درا�
 ���ور #ن وا	���و��ت ا	+����ت 	��' *Jداة ا?�"+��
 ا	+��ث ا#"�د

 :ا	�"�:C �ن ���و#
 إ	1 ا	درا�
 ھذه �9
ت

 .ا	"�ظ���
 	��دا	
 إدرا*/م 1�# #�	�
 +در�
 �وا �ون ا	�+�و%�ن -

 .�ر"��� *�ن ا	�+�و%�ن 	دى ا	"�ظ��! ا?	"زام ��"وى -


 "و�د -�,# 

 د?	
 ذات طرد��:�
 �وظ�! إدراك +�ن 0.05 ��"وى #�د إ�

 .ا	�*و��
 ا	�/�ت


 ��"وى "��ن *��� أ�E ا"�� ��ث 	د�/م، ا	"�ظ���
 	��دا	
 ��ران +�ط�ر ا	�د��

 أدى *��� ا	"�ظ���
 	��دا	
 ��ران +�ط�ر ا	�د��
 ا	�*و��
 ا	�وظ��ن 	��/�ت إدراك

 .ا?	"زام ا	"�ظ��! ��"وى "���ن إ	1 ذ	ك

3
 إ	1 ا�95ر  ! ا	+��ث ا�"/1��
 :*�	"�	! وا	"و
��ت ا	��"ر��ت +�ض 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 ا	درا�
 أورد"/� ا	"! ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت "�ز�ز  ! ���ھم �ظ�م "+�1 -


  ! ا	�ظر إ#�دة أو 	������ن، ا	"�ظ��! ا?	"زام 	ر ' ��"وى �وظ��/� و�"�+�



 ا�5ظ��:�� .ا	

 +در�
 ا	درا�
 #�/� *;�ت ا	"! ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت 	ر ' 9ط
 و�' -


 .�"و�ط

1 �+�
"در دورات #�د -��" 
 و+��ن ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 "ط+�ق +Jھ��
 ا	رؤ��ء +"و#�

 .	������ن ا?	"زام ا	"�ظ��! "�ز�ز  ! دورھ�


 �ط�	+/م و�را#�ة +�	�����ن ا?ھ"��م -�
 ""��ق ا	"! ا	�رارات ا"�9ذ #�د ا	;9


 �"��رض �' ? +�� +وظ�:ف��
 .ا9Mر�ن ��وق #�1 �ؤ%ر أو 	���ل، ا	���
 ا	�

 #�1 ا&���+�
 ?��*���"E ا	وظ��!، ا	ر�� "��ق ا	"! ا	و��:ل "و �ر #�1 ��لا	 -

 .�ظ��!"ا	 وا?	"زام ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت

 :ا&�"را��ت +�ض ا	+��ث �دم �د *��

 .ا	��ل �Dوط �ن ا	�د  ! ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �در*�ت دور #ن درا��ت إ�راء -

  .ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 "ط+���ت #�1 ��د�
ا	� ا���5ط "J%�ر �ول دار�
 إ�راء -

3.- 
 	دى ا	"�ظ��! ا?	"زام ��"وى ���س ''��و�
 ���دة إ+راھ�م ���!'' درا�

 ا?	"زام �ن #�ل ��"وى و�ود إ	1 ا	درا�
 ھذه �"�:C "و
�ت ��ث ،''ا	�����ن

 ��ث ا	��	�
، ا	درا�
 إ	�E "و
�ت �"��رض �' �� �� وھذا ا	�����ن، 	دى ا	"�ظ��!

  ! ا	��ل �*�ن إ	1 ا	��ور #�1 �واظ+ون ا	�+�و%�ن أ�3ب أن



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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 .ا	"زا�/م و+�	"�	! ا	���ل 	دى ا?��+�ط #�1 �دل �� وھذا ا	��ددة، ا5و��ت

4.-
 ،''ا	"�ظ��! +�?	"زام و#,�"E ا	"�ظ��! ا	���خ ''ا	وزان أ��د ���د �9	د'' درا�

 ا	و?ء، ز��دة إ	1 �ؤدي ��!ا	"�ظ ا	���خ "���ن أن إ	1 ا	درا�
  ھذه "و
�ت ��ث

 ار"��ع إ	1 �ؤدي وھذا ا?	"زام وأ���

 أن  ! ا	��	�
 درا�"�� �' ا	درا�
 ھذه �"�:C ""�ق ��ث ا	���ل، 	دى ا5داء ��"وى

 ر3+
 �ن �ز�د ��

 �*�ن  ! وا?ر"��ح وا	ر�� +�?	"زام ا	;�ور ھو +�	�ؤ��
 ا	��ل  ! ا	�����ن

 .ا	و?ء ز��دة 1+دوره إ	 �ؤدي �� وھذا ا	��ل،

5.-
 #�1 ا	"�ظ���
 	��دا	
 ا	�����ن إدراك أ%ر ''���ر أ+و ��ر �راد 
�+ر�ن'' درا�

 وا	"زام "�ظ���
 #دا	
 و�ود إ	1 �"�:�/� "و
�ت ��ث ،''ا	����!  ا5داء أ+��د

 ا	�وظ��ن، 	دى #�	�
 +در�
 ا	"�ظ���
 و��وك ا	�واط�
 �"و�ط
 +در�
 "�ظ��!

 ا	"وز�' #دا	
 و�ود إ	1 أن "و
�ت ا	"! ا	��	�
 دا�"�� �"�:C '� �"وا ق �� وھذا


    .����� *�ن ا	"���ل و#دا	



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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  .:�ـــ
 ا���ل -5

�ن 9,ل ا	�"�:C ا	�"�
ل #��/�  ! ا	�
ل ا	"ط+��! وا	"! ��ءت 	"ؤ*د 1�# 


 +�ن �"�Dر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و�"�Dر ا?	"زام ا	"�ظ��!، �ن �:����ف ا	�,�
 ا	

ا	درا�
 وا	"! ��ءت  !  ت�"�Dرا�"�:C "���ل إ��+�ت أ راد ا	���
 �ول  9,ل

����/� ذات ��"وى أھ��
 �"و�ط
  ! ���' ا	+�ود  ا	�;*�
 5+��د ا	درا�
، ��ث 

 !�� ��* 
9
ت �"�:C ا	درا��" :  

-  
�ت ا	�ر��
 ا	ر:���
 أ�E "و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ا5و	1 "��:��ا	

 .ا	"�ظ��! +
ورة ����
 	دى #��ل ا	�زا:ر�
 	����ه، و�دة #��+
 وا?	"زام

-  
�ت ا	�ر����"

 أ�E  ا	�ر#��:��"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"وز���
  -ا5و	1 ا	


ورة ����
 ، 	دى + E+��#  دة�ه و����	  
وا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�


 .#��ل ا	�زا:ر�
 	����ه، و�دة #��+

-  
�ت ا	�ر����"

 أ�E  ا	�ر#��:��"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا&�را:�
   -ا	%���
 ا	


ورة ����
 ، 	دى + E+��#  دة�ه و����	  
وا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�


 .#��ل ا	�زا:ر�
 	����ه، و�دة #��+

-  
�ت ا	�ر����"

 أ�E  ا	�ر#��:��"و�د #,�
 +�ن ا	�دا	
 ا	"�����
   -ا	%�	%
 ا	


ورة ����
 ، 	دى  وا?	"زام+ E+��#  دة�ه و����	  
ا	"�ظ��!  ! ا	�زا:ر�


 .#��ل ا	�زا:ر�
 	����ه، و�دة #��+



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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- ��
 ، "و�د  روق 	��وا�ل ا	د��Dرا �
   ا	�ر#�
ا	�ر��
  ت"��:��( ا	را+�
 ا	

"ؤ%ر  ! إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى #��ل ) ا�5د��
–ا	��س -ا	�ن


 ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #�+�  .  

- ��
 ،  ا	�ر#�
ا	�ر��
  ت"��:��"و�د  روق 	��وا�ل ا	د��Dرا �
  ? ا	���9
 ا	

"ؤ%ر  ! إدراك ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل ) ا�5د��
–ا	��س -ا	�ن( 


 ا	�زا:ر�
 	����ه و�دة #��+

-  
�ت ا	�ر��
 ا	ر:����"  

 ا	%����:��
 #�د  أ�E : ا	�:�
�و�د أ%ر ذو د?	
 إ�

	��دا	
  ا	"�ظ���
 #�1 ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل ا	�زا:ر�
  0.05 ��"وى

 

 ،  Pن �"�:C ا	درا�+��# 
	"ؤ*د 1�# 
�"/� ر3م  �Jت 	����ه و�دة و?�

 1�# 
أن ا	"J%�ر  ��ء +
ورة ����
 �دا، إذ +�Dت ��+
 "J%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���

 . %11ا?	"زام ا	"�ظ��! +ـ


ور ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! �ظر #��ل ا	�زا:ر�
 	����ه  و�ن 9,ل ا	�"�:C ��*ن"

 
�و�دة #��+
 وأ%ر ذ	ك ا	"
ور #�1 ا	"زا�/م ا	"�ظ��! و+�	"�	! #�1 طر�

  . #��/م وا	�"�:C ا	"! ��*ن أن ��"ظرھ� ��/م 

  

  

  

  



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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6-  
���.:  


 +�ت ا	�"�:C ا	�"و
ل ا	�/� �ن 9,ل ا	درا�
 ا	"! أ�ر�ت،  أھ��
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���


 أن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 "ؤ%ر +;*ل إ���+! .  ! "���ق ا?	"زام ا	"�ظ��!���وا	�


 �+�;رة و�3ر �+�;رة #�1 ا?	"زام ا	"�ظ��!�
 . و+

و ! ھذا ا	���ق  Pن *, �ن ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و ا?	"زام ا	"�ظ��! ��*ن ا	�ؤ���ت 


 ا?����م  �ن ا	�
ول #�1 أ�
1 ا�"��دة �ن �وظ��/� �ن 9,ل "و �ر:�+


و ! ھذا ا	
دد، ���ل ا	�وظ�ون ا	�ذ�ن �;�رون +�	�دا	
 . وا	"��ون دا9ل ا	��ظ�

ا	"�ظ���
 دا9ل ا	��ظ�
 	"+�دل ا	��ر 
 وا	9+رة 	د�/م و+�	"�	! "�ز�ز ا?	"زام 

ھذه "��ل ا	��ظ�
 أ*%ر ���ً��، و"*"�ب ��زة "�� ��
 و"��ق أداء #�	��، . ا	"�ظ��!

��*ن ا#"+�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 *���ز 	�و
ول ا	1 ا?	"زام  و�ن ���ب آ9ر

د �ن ا	درا��ت، إذ أن ا	�,�
 +��/�� طرد�
  *��� زاد �ا	"�ظ��!، وھذا �� أ*د"E #د

���
  . إ���س ا	�وظ��ن +�	�دا	
 ا	"�ظ���
 زاد ا	"زا�/م ا	"�ظ��!، وا	�*س 


 ���ھ�م �9"��
 �%ل ا	�دا	
 ��ث �"م ا	�ظر إ	1 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	�D	ب  ! %,%



ور ا	�وظ��ن . ا	"وز���
، وا&�را:�
، وا	"��#��" '� 
��ث "دور ا	�دا	
 ا	"وز���

C:�"�	وا 

�ت ا	"�ظ���
��ث ���رن ا	�وظ�ون  ! ا	��ظ��ت . 	��دا	
 �ول ا	�9

�"�:�/م �' �ظرا:/م دا9ل و�9رج �ؤ��"/م، �%ل ا�5ر وا	"ر��
 وا	و
ول إ	1 

وارد وا	�د9,ت، و�"�زز ا?	"زام ا	"�ظ��! #�د�� �*ون 	دى ا	��س ا�ط+�ع ا	�


و ! ا	و�ت ���E، ""���ل ا	�دا	
 ا&�را:�
 �' ا	�دا	
 . إ���+! #ن ا	�دا	
 ا	"وز���

 
ا	���و�
 �ول ا	����
 ا	��"9د�
 	"�د�د ا	�"�:C ا	"�ظ���
 ا	��"�دة �ن ا	�دا	



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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و�;�ل ذ	ك ا	�����ت ا	��"9د�
  ! . 	"�ظ���
ا	�"
ورة 	������ت وا&�راءات ا

"�د�د ا	�"�:C، و�/�ت �ظر، و"ط+�ق ا	�رارات ا&دار�
 وا	"�ظ���
  و"وز�' 


ور ا	���ل �ول #دا	
 و�/�ت ا	�ظر "+ 
ا	"�����ت،  ��� "/"م ا	�دا	
 ا	"��#��


 ا	"! �"م "���/� أ%��ء ا	"���ذ�

 �ول #دا	
 ا	�����
 ا	;9�
�ول و�"�. ا	;9


 ا	"! #و�ل +/� ا5 راد #�د ا"�9ذ ا	�رارات، وا	��"وى ا	�"
ور 	�;�ور �ا	طر�

ا	�ردي إذا "م �����"/م +;*ل #�دل +*را�
 وا�"رام، و"�د�م "���ر +;Jن ا	�رار 

  .ا	�"9ذ

*ل ھذه ا5+��د ا	�*و�
 	��دا	
 ا	"�ظ���
 +�ؤ;رات ��*ن ����/� �ن 9,ل ا	درا��ت 

 ���*�" ،
���ن ���س ��"و��ت ا	;�ور +�	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! أي ��ظ�
 ا	"ط+�


 �ن طرف ��ؤو	! ھذه ا	��ظ��ت +:�
و+�	"�	! ا"�9ذ ا	�رارات ا	�,:�
 وا	


 ا	��ظ��ت 	"���ق ا?	"زام ا	"�ظ��!��+ '� 
 .وا	+��ء  ! ��"وى ا	"�� ��

07- 
  :���ر��ت ا�درا�


�' ا	�ر -1 !  

 	��وظ��ن 	��;�ر*

 "�ك إ"��
 ا	�ر
ارات ا&دار�
  و�9


 +���/م  ! ا	��ظ�
، ا	�زا:ر�
 	����ه ��� �ؤدي إ	1 ���/م أ*%ر �+و? �ا	�"��

  و"��و+� �' ھذه ا	�رارات

أھ��E�+�"� E ا&دارة  	وا�' ا	�دا	
 ا	"�����
 وا	"J*د �ن أن *� E ا	�����ن �"م   -2

 ا&دارة  ا	���� وا	�وظ��ن�����"/م +�دا	
 وا	"زام �ن 9,ل ا	"��ور وا&
�Dء +�ن 



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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��ب ا"�9ذ ا	�رارات ا	�ز�/
 وا	��د	
 +�ن ا	�وظ��ن و"*ون �+��
 #�1 أ�س  -3

E+��# ده�ه و����	 
  وا��
 "��ن ا	���واة +�ن ا	�����ن  ! ا	�زا:ر�

ا?ھ"��م +�	�دا	
 ا	"وز���
 �ن 9,ل "وز�' ا	�9ر��ت ا�5ور وا	�*� Iت  -4


   ! ا	��لوا	روا"ب وأ#+�ء ا	��ل +��ء #���  ).ا	�دارة وا	*��ءة( 1 ا5�

( �رص ا&دارة  E���" 1�# ا	�درة ا	��ر �
 	*ل ا	�وظ��ن دون ا�"%��ء -5

وذ	ك 	"���ق   دورات "در�+�E و"*و���E ��ور �دوات و��"���ت وور;�ت ا	��ل

  )ا&�"�رار�
 ا	و?ء وا?	"زام ا	"�ظ����ن

روا"ب +�د "���ق ا*+ر #دا	
 +�ن إ#�دة ا	�ظر  ! �ظ�م ا	"ر���ت وا	�وا ز وا	 -6

  .ا	������ن

7-  
ا	�را��
 ا	��"�رة 5+��د ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	"�ز�ز �وا�+/� ا?���+�
 و���	�

 .�وا�+/� ا	��+�
 +�#"+�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 �ط�+� 	"���ل و"�ز�ز ا?	"زام ا	"�ظ��!

 	و?�
 #��+E إد�9ل أد+��ت ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى #��ل ا	�زا:ر�
 	����ه  -8

  .ا	��ل ا	��د �ن �+ل ا&دارة  ا	���� #�1 ا	"طو�ر ا	وظ��!  - -9

10- 

 ا	"�ظ��� ��  ا?ھ"��م +�	���خ ا	"�ظ��! وا	%

11-  
و�' ا�"را"���E 	"���ل و"�ز�ز ا?	"زام وا	و?ء ا	"�ظ����ن  ! ا	�زا:ر�

ا	"����ت  	����ه و ق +ر���C "���ذي و�"�+�E ��دة و����E و�ن 9,ل ا�"9دام ��ط��ت


  ا	�د�%



  �رض و����ل ����
 ا�درا�
                                         را��ا���ل ا�
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ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�"/� +�?	"زام   إ�راء درا��ت ��"�+��E�%��� E �ول -12

  .	������ن   ا	"�ظ��!

"�ز�ز ا&���س +���5ن وا?ھ"��م وا	+�ث #ن ا	�"�Dرات ا	"! "�ول �ن  -13

 
  ."طو�ر ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى ا	�وظ��ن ��ن �9"�ف ا	��"و��ت ا&دار�


 وا	
را�
 وإ"��
 �رورة +��ء ا	- -14��,��ت +�ن ا	��ؤو	�ن و ا5 راد #�1 ا	%


�?ت ا	ر���
 و�3ر ا	ر���
 ��� �ز�د �ن "��#ل ا5 راد ود �/م 	���ل ",	 

ا	�ر

 
  .و ا&�"���

15-  
�رورة و�' ا	ر�ل ا	����ب  ! ا	�*�ن ا	����ب ،إن ا&دارات ا	��ؤو	

*��ءة وا	��درة #�1 �ل #�1 �ل ا	�;�*ل �;"رط أن ""و ر  ! �واظ��/� ا	

  .ا	
را#�ت  


 ا	ذ*�ء ا?
ط��#! &%راء ا&دارة  ا	�د�%
 ا	���
رة - -16���  إد�9ل "
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  ا	�را�'

 ا��رأن ا�#ر�م


 ا���
 ا���و�

  .1990 	��ن ا	�رب، ا	���د ا	%�	ث #;ر، دار 
�در، +�روت، 	+��ن، ا	ط+�
 ا5و	1، : ا+ن ��ظور .1

  .1970س  ا	+,3
 ،+�روت ،دار ا	*"ب ا	����
،ا	ط+�
 ا5و	1 ،أ��:ا+1 ا	���م  ���ود  .2


  ا	�ر+�
،:���م �طر .3D�	 !9"�ر�	ا 

 ا	�ر+�
 وأدا+/� -2013-05-���25م ا	دو�D�	 
  .ا	���
 ا	����


 �' ���و#
 �ن ا	��?ت ا	����
 وا	"در�+�
 )1982(ا+راھ�م ا	�Dري  .4��ا&دارة درا�
 �ظر�
 و"ط+�
 
  .ا	%�	%
 ،دار ا	�����ت ا	�
ر�
 ،ا?�*�در�
 ،ا	ط+�

ا	���
 : ا	��ھرة . ��و*��ت ا?�"�واء  ! ا	��ظ��ت ا	�*و��
 ). 2007. (ا+راھ�م ��1 ���د ���د .5

  .ا	�ر+�
	���وم ا&دار�

  .،إدارة  و"���
 ا	�وارد ا	+;ر�
 ،دار ا	و	�د ،�ور�� )2010(أ+و ا	���ح �و�ف - .6

 ،إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ،دار 
��ء 	��;ر ،#��ن )2000(ا+و ;�9
 ،��در أ��د  .7

ا?�*�در�
  ا	دار .ا	"�ظ�م ا?داري  ! ا	��ظ��ت ا	���
رة ). 2002. (ا+و+*ر �
ط�1 ���ود .8

  .ا	�����

9. 
، )�ظر��ت و ا�"را"����ت و ���ذج �د�%
(ا&دارة ا	�د�%
 )2009( أ��د ا	9ط�ب #�دل، ��	م �����
  .ا 	�*"�ب ا	��	�!، ا5ردن، ا	ط+�
 ا5و	1#�	م ا	*"ب ا	�د�ث، �دار


رة ،��وق ���وظ
 	��ؤ	ف) 2000(ا��د ;�د �
ط�1، .10��� 
  .إدارة ا	��وك  ا	"�ظ��! رؤ�

�ر #�;ور - .11
  ،إدارة ا	�وى ا	����
 دار ا	�/�
 ا	�ر+�
 ،+�روت ،	+��ن ) 1979(أ��د 

�ر #�;ور  .12

 ،ا	دار ا	�����
   ،ا	��وك ا?����!  ! ا	��ظ��ت ،ا&�*�در)1989(أ��د �. 

��/د : ا	�ودان . ا	روح ا	���و�
  ! ا	"�ظ�م ا?داري ا	����! ). 2017. (ا��د #+�س +�
 ���د ا��د .13
  .ا	+�و ث و ا	درا��ت

�ر #�;ور- .14
  .دار ا	�/�
 ا	�ر+�
 : +�روت . إدارة ا	�وى ا	����
 ). 1989. (أ��ر 

 .ا	��ھرة .  ��
 ا?	/�م��*و	و). 1983. (ا��د �و�ف ���9:�ل- .15

  .،ا	��وك ا&����! وا	"�ظ��! ،ا	ر��ض،��/د ا&دارى  ا	���� )1995(ا	�د��! ��
ر ،���د - .16

،ا	ر��ض، �*"+
 3،ا	�د9ل ا	1 ا	+�ث  ! ا	��وم  ا	��و*�
 ،ا	ط+�
 )2003(ا	���ف 
�	� ��د- .17
  .ا	�+�*�ن
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  .ا	;روق 	��;ر وا	"وز�' ��وك ا	��ظ�
 ��وك ا	�رد وا	���#
 ،+�روت ،دار)2003(ا	�ط�
 ،���دة - .18

ا	�روق أو أ�وار ا	+روق  ! أ�واء ا	�روق،  )1998(أ+و ا	�+�س أ��د +ن إدر�س ;/�ب ا	د�ن،: ا	�را !- .19
E��ـ
ا	ط+�
 ��9ل ا	��
ور، ��;ورات ���د #�! +��ون، دار ا	*"ب ا	����
، +�روت،  : �ـ+طE و

  .ا	��ھرة  381 ا5و	1 ص

،إدارة ا	��ر 
 ا	���ر��ت وا	���ھ�م ،#��ن ،�ؤ��
 ا	وراق 	��;ر )2007(ا	��*وي ،إ+راھ+م ا	�9وف - .20
  وا	"وز�' 

��;ورات ����
 : د�;ق. إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 وا	��وك ا	"�ظ��!). 1995. (ا	���ر ،���د #د��ن- .21
  .   .د�;ق

  ،إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 و*��ءة  ا5داء ا	"�ظ��! )2000(+ر+ر*��ل - .22

��"و��ت و��و��ت ا	"�*�ن و#,�"E +�	و?ء ا	"�ظ��!  ! �2012د ا	ر���ن #+د k +ن #  ا	+ر�دي .23
 

 ا	�ر+�
 ا	��ودي ص.ا	�
�ر�ف ا	��ود�
،دور�
 ا?دارة ا	���*���191 

24. - 
  .،ا	���س ا	���! و"
��م أدوا"E ،��;ورات ا	�9ر ،+�! ��وس،ا	�زا:ر)2007(+;�ر ���ر�

، ص 2011ا	���رة 	��;ر وا	"وز�'،#��ن، ا5ردن، +,ل �9ف ا	�*�ر�
، ا&+داع ا&داري ، دار .25
125.  

ا&	"زام ا	"�ظ��!  ! "���ن أداء ا	�����ن  ! ا	�ط�ع  ا	�
ر !  ) 2014(+�! #��1 ا،م وأ+�ز�د زأ- .26
 
  .ا5رد�! ،درا�
 ا	��وم ا&دار�


 درا� ،ا	�دا�
و#,�"/� +�	��و*��ت  
ا	"�ظ��� 
��"و��ت ا	�دا	 )2011(،+ن ��د ا	;�/وب "��ر- .27
       .����"�ر 
�ط+�E #�1 و�دات ا	�رس ا	وط�! ا	ر��ض ر��	

، إدارة ا	�Dوط ا	"�ظ���
 *J�د ا	�وا�ل ا	��ددة 	�*�Jة ا&دار�
  ا	���� ��1991ب ا	رب،��د ���د، - .28
 

�د وا	"��رة ،*��
 ا	"��رة ،����
 #�ن ;�س،���ق ا	�دد ا5ول،����"�Z	 
 ! ا	��ظ�
 ،ا	���
 ا	����

  .قد�;

"�ر�ب و�را��
 ر �#! ،ر �#! ( ا	��وك ا	"�ظ��!  ! ا	��ظ��ت )2004(�ر��+رج و+�رون  .29

 .و+��و�! ا���#�ل ،دار ا	�ر�H 	��;ر ،ا	��ود�

  .1ط. دارة ا	��وك ا	"�ظ��!  ! #
ر�E ا	"��Dر). 2011. (�,ب إ���ن .30

�! �ظر��ت و���دج ،ا	��وك ا	"�ظ� ���2000ل ا	د�ن ���د ا	�ر�!،%�+ث #+د ا	ر���ن إدر�س ،- .31

ر � 
  .و"ط+�ق #��! &دارة ا	��وك  ! ا	��ظ�
 ،ا	دار ا	�����
 ،ا&�*�در�

أ%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ���خ ا&+داع درا�
 ��دا��
 #ن ;ر*�ت ا5دو�
 ) 2016(�ودة ���وظ، .32
  .21ا5رد��
، ص 


 +�ن ا	"���د ا	"�ظ��! و �#��
 ا	دور ا	و��ط 	��دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	�,�). 2004. (���م ��ن ;+�ع- .33
 

 ا&دارة و ا&�"
�د : *ر+,ء. ا?داء 	��وارد ا	+;ر���*.  

34. 
  .ا	دار ا	�����
 : ا	��ھرة . ا	��وك  ! ا	��ظ��ت ). 1999. (��ن راو�
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: 3زة. أ%ر "ط+�ق ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ا?�"Dرا ق ا	وظ��! ). 2017. (��ن ���د��ن ا	���ر .35

 ا?زھر ����.  

،ا	���دة  ! #�م ا&�"��ع  ا	���! وا&داري وا	"�ظ��! *��
 )2010(���ن #+د ا	���د ،أ��د ر;وان  .36
 .ا5داب ،����
 أ��وط 


 – ا	�����ن#,�
 ا&;راف ا&داري +*��ءة أداء )2004(ا	����!، أ��د +ن #+د ا	�ز�ز  .37��درا�
 "ط+�

 ���ف#�1 ا	��";���ت ا	��*ر�
 +�د��
 ا	ر��ض ،*��
 ا	درا���� ، 
  .��ت ا	���� ،��م ا	��وم ا	;رط�

ا?	"زام دار ا	Dرب ا&�,�!، "�ر�ر ا	*,م  ! ���:ل ) 1984(ا	�ط�ب، أ+و #+د k ���د +ن ���د .38
  .68+�روت، ا	ط+�
 ا5و	1 ص

�ر - .39
ا	����
 ا&�,��
 - دور إدارة ا	"��Dر  ! "�ز�ز ا?	"زام ا	"�ظ��! 	دى ا	�����ن  )2012(��س،
  زة ،  ��ط�ن3

"ط+���E  درا�
 ا	9د�
دور ا?	"زام ا	"ط+��!  ! "���ن �وده  )2014(،��د ��ن ���ود ا	Dر+�وي- .40
 E��9دا	د�!  ! وزاره ا�	;ق ا	ط�ع 3زه ،#�1 ا� 

ا	���� ة،*��E ا	"��ر ا5#��ل، إدارة����"�ر  !  ،ر��	 

 .3زه 


 : ور��
 . "/� +��وك ا	�واط�
 "��ظ���
إدراك ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�). 2013. (��زة ���ري- .41����

دي �ر+�ح��.  


ل إ+راھ�م .42�  k د ، #+د���	ط�ع ) 2004(ا�،"J%�ر ا	�وا ز #�1 ا5داء وا	ر�� ا	وظ��! 	������ن +


 #ن ���رك �ط�ر ا	��ك #+د ا	�ز�ز +�دة،*��
 ا	"��رة  ����
 #�ن ;�س -ا	���رك ا	��ود������" 
درا�

.  

، ا	��وك ا	"�ظ��! وإدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ،ا?�*�در�
 ا	دار ا	�����
 )2007'.(ا	D��ر ���! ،#+د  .43
  .	��;ر 


 ا	+�ث  ! ا	��وم ا&�"��#�
 وا&�����
 ،دار ��ور 	��;ر وا	"وز�' )2008(�9	د ���د  .44��/��،
  .،ا	
�و+ر ،ا	�زا:ر

 وا	"وز�' #��ن    ،#�م ا	��س ا	
��#! ،دار ���د 	��;ر)2013(ا	9"�"�
 ���! ���ن  .45

�+�دئ إدارة ا5#��ل، �*"+
 ا	����
، إ%راء 	��;ر و : ��9ر *�ظم ��ود، �و�1 �,�
 ا	�وزي .46
  2008ا	"وز�'، ا5ردن، ا	ط+�
 ا5و	1، 

 ا	�و	�
 و�;*�
 إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ،دار ا	�*ر ا	�ر+! )2001(9ط�ب #��دة ا	��د .47

دارة ا	�د�%
 ،�ظر��ت وا�"را"����ت و���ذج �د�%
 ،#�م ،ا	) 2009(ا	9ط�ب ،ا��د و�����
  ��	م   .48
 .ا	*"ب ا	�د�ث ،ا5ردن 

��9ل ���د ��ن ا	;��ع ، �+�دئ ا&دارة �' ا	"ر*�ز #�1 إدارة ا5#��ل ، دار ا	���رة ،#��ن  .49
1999،.  


ر)2000(دا �د 	���  .50� 
� ��
 ا	دا ��
 ،ا?����?ت ،دار ا	دو	�
  	,�";�رات ا	%�
 ،ا	;9

: #�ن ;�س . أ%ر "ط+�ق ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 إدارة �Dوط ا	��ل ). 2008. (ة ���د #�ردر- .51
  .ا	��ھرة 
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ا	���
 : ا	��ھرة. ا%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 راس ا	��ل ا	���! ). 2018. (د#�+ر �9"�ر �و��!- .52

�د"�,	 

 ا?زھر -ا	��������.  


 ���ف . و?ء ا	"�ظ��!  ! ا?�/زة ا?���
 �Dوظ ا	��ل و#,�"/� +�	). 2005. (ا	دو�ري ��د .53����
  ..ا	�ر+�
 ،ا	ر��ض

،ا	��وك ا&����!  ! ا	��ل ،درا�
 ا	�,��ت ا&�����
 وا	��وك ا	"�ظ��! "ر��
 ) 1974(د��ز *�ث  .54
 
  ��د #+د ا	���د �ر�! و���د إ���#�ل �و�ف ،ا	��ھرة ،دار ا	�/�


 #�ن ;�س: ا	��ھرة . ���
 #�1 ادارة ا	�Dوطا%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ). 2007. (ذرة #�ر ���د- .55����.  

  .إدارة ا��وك  ! ا	��ظ��ت). 2004. (ر �#! ���د ر �#! ،إ���#�ل #�! +��و�!- .56

ا	��وك ا&دار�
 ا�5س وا	�+�دئ وا	�ظر��ت،ا	ط+�
 ا	را+�
 ) 2010(ر �#!، ر�ب ����ن ،���د- .57
  ،أ��وط،�ط+�
 ا	��د ���د #+ده

ا	��ھرة،  ا	��ظ�
 . ا	�دا	
 ا	"�ظ���
ا	�/�
 ا	��د�
 &دارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ). 2006. (زا�د،#�دل ���د .58


 ا&دار����"�	 
  .ا	�ر+�

59. �	�
إدارة رأس ا	��ل ا	�*ري  ! ��ظ��ت ا5#��ل، ا	��زوري، #��ن، : ��د #�! ا	��زي، أ��د #�! 
  .2009ا5ردن، 


ر  ! ا	"�ظ�م وا&دارة، �ر*ز وا�د ا	�*ر ا	) 1998(���د 	�ن #��ر، #�! ���د #+د ا	وھ�ب .60���

ر� ،
  .��ر��س 	,�";�رات وا	"طو�ر ا&داري، ا	ط+�
 ا	%���

، ا	��ران ا	+;ري  ! ��د�
 ا+ن �9دون ،"ر��
 ر�وان ر��م ،ا	دار )1978(���",�� +�"�����  .61
  .ا	�ر+�
 	�*"�ب ،	�+�� 


 ا	�د�دة ا	��وك ا	"�ظ��!، ا	دار ا) 2004(��ط�ن، ���د ���د أ�ور  .62�����	 

ا	����
 و �دا9ل ا	��ل، ا	�زء ا5ول، دار ا	���ھC 	��;ر -إدارة ا	�ودة ا	;���
  )2010(����ن ز�دان .63
 و ا	"وز�'، #��ن، ا5ردن

،دار ;روق 	��;ر )ا"�9د �رارات ورا�+
(ا	����+
 ا&دار�
 ) 2002(�����ن ����ن ،���د ا	;رع  .64
 وا	"وز�' ،ا5ردن 

  .أ%ر ادراك ا	�����ن 	��دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ا+��د ا?داء). 2005. (���ر 
�+ر�ن �راد ا+و- .65

2004
,ح ا	د�ن ���د #+د ا	+��! - .66  
  ا	دار ا	�����
 :ا	��وك ا	���ل  ! ا	��ظ��ت ،ا?�*�در�

،ا	��وك ا	���ل  ! ا	��ظ��ت ،دار ا	����
  ا	�د�دة 	��;ر  2002
,ح ا	د�ن،���د#+د ا	+��!- .67
 
  .،ا?�*�در�

 ا	��وك ا	���دي و ��	�
 ا&دارة،دار 3ر�ب ،ا	��ھرة ) 1993(طر�ف ;و�!  .68


ا?	"زام ا	"�ظ��! دا9ل ا	�ؤ��،2015،#�;ور ا+"��م - .69  ��%	�+ E"�,#و

درا� 
ا	"�ظ���   Eدا����

ا&�������"�ر *��E ا	��وم  
ر��	 
،ا	��� 
ا	�د�ر� 
،وا	"���ر ا	���ري ا	��� 
+�ؤ��E د�وان ا	"ر���� 

،
 25 ص ،+�*ره  ��9ر،����E ���د  وا?�"��#�
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ا	�*ر ا&داري ا	���
ر  ! ا	"�ظ�م وا&دارة ) 1994(#��ر ، ���د و#+د ا	وھ�ب ،#�! ���د،- .70
  .،ا	��ھرة �ر*ز 

71. 
  .إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
�د9ل إ�"را"��! ). 2003. (#+�س �/��

 ،دار ا	�*ر، #��نأ�����ت #�م إدارة ا	���دة )2002(#+د ا	���د ا	+دري   .72

ا	و��ط  ! ;رح ا	���ون ا	�د�! ا	�د�د، ��;ورات ا	��+! ا	��و��
، : #+د ا	رزاق أ��د ا	��/وري .73
 ،
  125/1.م، 1988+�روت، +ـدون ر�م ا	ط+�

  ،#�م ا	��س ا	
��#�ن ا	�*"ب ا	����! ا	�د�ث )2001(#+د ا	��D! ا;رف ���د - .74

: ا	��ھرة . إدارة ا5 راد وا	�,��ت ا&�����
 ـ). 1998. (#+د ا	وھ�ب ،#�! ���د و9ط�ب ،#��دة ��د .75

 #�ن ;�س+"*�.  

#+د ا	وھ�ب، #�! ���د ،و9ط�ب #��دة ��د ،إدارة ا5 راد و ا	�,��ت ا&�����
 ،ا	��ھرة ،�*"+
 #�ن - .76
  .1998;�س،

77. - !�
ل 	��;ر ،�د9ل إ	1  ا	��/��
 ا	�"*���
 &دارة ا	�ودة ا	;���
 ،دار وا:)2001(#���! ،#�ر و
  . ،#��ن

78.  
  .دار ا	و �ء : ا?�*�در�
 ). 2002. (ا	�,��ت ا?�����
  ! ا	�ؤ��
 ا	"�����

،ا	�د9ل ا	1 أدارة ا	��ر 
 ،#��ن دار ا	���رة )2006(ا	��! #+د ا	�"�ر ،��د	�! #��ر إ+راھ�م ،  .79
 
  	��;ر وا	"وز�' وا	ط+�#

  �ت ا	�����
 ،ا	�زا:ر ، ا	���ون ا&داري،د�وان ا	�ط+و#)1990(#��ر #وا+دي- .80


 : ا	*و�ت. "J%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ا"��ھ�ت ا	�وظ��ن  ! د	
 ا	*و�ت). 2002. (�3زي ادم .81���
 
  .ا	درا��ت ا?�����

ا	وظ�:ف ا&�"را"���
  ! إدارة ا	�وارد ).2010(ا	Dزاوي ��م #+د k ،�واد #+�س ���ن  .82

 .وا	"وز�'دار ا	��زوري ا	����
 	��;ر :#��ن.ا	+;ر�

  .،أ
ول #�م ا	��س و"ط+���"E ،ا	ط+�
 ا5و	1 ،دار ا	��م 	��,��ن،+�روت) 1973( �9ر #��ل- .83

 ،دار ا	و �ء ،ا	��
ورة ،�
ر�21وى ا	"��Dر  ! ا	�رن )2000(  �روق ا	��د #%��ن .84


 ا	��وك ا	"�ظ��!  ! ادارة ا	�ؤ���ت ا	"��). 2007. ( �روق #+ده  ��E ا	��د ���د #+د ا	���د- .85��� .
  .دار ا	���رة : ا?ردن 

86. 
  . %J%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! ا	و?ء ا	"�ظ��! ). 2002. (ا	�/داوي  /�! ��9�

ا	���
 ا	�ر+�
 : ا?ردن. %J%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ+�+
  ! ا	و?ء ا	"�ظ��!). 2002. ( /�! ��9�
 ا	�/داوي- .87
  .	,دارة


 �ؤ"
. ا	"�ظ���
  ! ا	و?ء ا	"�ظ��!%J%�رات ا	�دا	
 ). 2003. (ا	�ط�و�
، �;Jت ا��د .88����.  

  .د،ن: ا	��ھرة. إدارة ا	��وك ا	"�ظ��!). 2011. (*ردي أ��د ا	��د- .89
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  . ا	��وك ا	"�ظ��! �د9ل +��ء ا	�/�رات). 2007. (��ھر ا��د- .90

  . ا	��وك ا	"�ظ��!  ! ادارة ا	�ؤ���ت ا	"�����
 ). 2007. (ا	���د  �روق #+ده .91

  ،ا	���ھ�م ا&دار�
 ا	�د�%
 ،ا	ط+�
 ا	��د�
 �ر*ز  ا	*"ب  ا5رد�!)2000(���ن ���9رة وا9رون - .92

  ،إدارة ا	�واردا	+;ر�
 ،دار وا:ل 	��;ر وا	"زدوز�' ،#��ن ا5ردن) 2014(���وظ ا��د �ودة - .93

 �د9ل ا	1 #�م ا	��س ا	��ل ،دار �رط+
 	��;ر وا	"وز�' ،ا	���د�
 ،ا	�زا:ر )2007(���د  ���م - .94


ر) 2005( ! ���د ا	
�ر- .95�،  
  ،ا	��وك ا	"�ظ��! ،�ورس 	��;ر وا	"وز�'،ا&�*�در�

  .ا	"��Dر ا&�"��#! وا	"9ط�ط،دار ا	��ر 
 ا	�����
 ا&�*�در�
)1987(���د #�طف �3ث - .96


رة  ! ا&دارة، دار ا	���د، ) 2010(���د ���! ا	*���+
، #+�ر ��ود ا	��#وري .97��� ����� 
 #��ن، ا5ردنا	ط+�
 ا5و	1 

+�ن ا	�ظر�
 وا	"ط+�ق، �*"+
 ) H .Rا	�وارد ا	+;ر�
 (إدارة ا5 راد : 2014 ���د �و�1 أ��د- .98
 ،
  ا	ط+�
 ا5و	1ا	و �ء ا	���و��
، ا&�*�در�

2000. (��داد ��	�ن- .99 .(- 
  . #�م ا?9,ق ا?�,��

ان ا	�ط+و#�ت ،ا	"���ر ا	���! وا&"
�?ت ا&دار�
 ا	���ھ�م وا	"ط+���ت ،د�و)2015(���ر �وري - .100
  ا	�����
 ،ا	�زا:ر 


 )2004(�ور�س أ��رس - .101+
�
 ا	+�ث ا	���!  ! ا	��وم ا&�����
 "در�+�ت #���
 ،دار ا	��/��،
  .	��;ر ، ا	�زا:ر 

  –ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! ا	�ؤ��
 ) 2010(�و�1 ا��د �9ر ا	د�ن ،���ود أ��د ا	���ر  .102

، أ%ر ا	+�:
 ا	دا��9
   ! ا?	"زام ا	"�ظ��!  ! �2010و�1 ا��د �9ر ا	د�ن، ���ود ا��د ا	���ر، .103
 2ا	�ؤ��
 ا	���
 	����ن ا?�"��#! ،ا5ردن ، ص

ا��5	�ب و ا?�";�رات، ز�زم ��;رون و�وز#ون، -ا	"�ظ�م ا&داري �2010و�1 ا	�وزي - .104
 .#��ن، ا5ردن، ا	ط+�
 ا5و	1

، دار وا:ل 	��;ر، #��ن، )أ�����ت و���ھ�م �د�%
(ا	"طو�ر ا	"�ظ��!  �2003و�1 ا	�وزي- .105
  ا	ط+�
 ا	%���
 ا5ردن، 

��2013
ر �رادات و آ9رون- .106 : 
إدارة ا	"��Dر وا	"طو�ر، إ%راء 	��;ر و ا	"وز�'، ا5ردن، ا	ط+�
  .ا5و	1،

  .،3دارة ا	�وارد ا	+;ر�
 وا	��وك ا	"�ظ�! ،��;ورات ����
 د�;ق )1995( ا	���ر ���د #د��ن .107

  إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 وا	��وك ا	"�ظ��! ،��;ورات)1995(ا	���ر،���د #د��ن ،  .108

إدارة ا	��ر 
 ا	���ھ�م وا&�"را"����ت وا	�����ت ،�ؤ��
 ا	وراق ) 2005(��م ،��م ،#+ود - .109
  	��;ر و ا	"وز�' ،ا	ط+�
 ا5و	1، #��ن
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،ا%ر "��#ل ا	�"�Dرات ا	"�ظ���
 وا	�رد�
 �' ا	ر�� ا	وظ��! #�1 )2001(�����! #+د ا	���ن - .110
��ھرة ا	*+رى،*��
 ا	"��رة ����
 #�ن ;�س	�+ 
  . ا?�"��ء ا	"�ظ��! +�	��";���ت ا	�����


،#��ن)1998(�واف ،*���ن - .111 �� .إ"�9د ا	�رارات ا&دار�
 +�ن ا	�ظر�
  ا	"ط+�ق،دارا	%

ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 وأ%رھ�  ! ا	��و*��ت ا	"�ظ���
 ا&�"��#�
 ) 2015(ھزي أ���
 #+د ا	*ر�م - .112

 ��ن ��� ظ
 د�;ق ����
 د�;ق، *��
 ا&�"
�د –ا#�
 ا	د

 #�1 ;ر*�ت ا	"��Jن ا	�9��درا�
 "ط+�

  .،��م إدارة ا5#��ل، �ور��


ر. دوا ' وإ�"����ت ا	��ل #�1 ا	ر�� ا	وظ��! ). 2011. (و	�د ���م �3زي .113� 
  .ا?�*�در�

م ا���5!  ! �
ر، ���
 "�*�ن ا	�����ن +�دارس ا	"���: ���2007ر  "�! ا	/�داوي ا	�/دي- .114

 #�ن ;�س، �
ر،���� ،

 ا	"ر+���* . 

ا	ر�� ا	وظ��! و#,�"E +�?	"زام ا	"�ظ��! ) 2013(�و�س أ��د إ���#�ل ا	;وا+*
، ��ن ا	ط���! .115

 درا��ت ا	��وم ا	"ر+و�
، ا	���د ا5ر+�ون، ا	�دد ا5ول، ��� ،
	������ن  ! ا	�*�"ب ا	�����
 ا5رد��

  .184ا5ردن،  ص 

ا%ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
  ! +�ورة ا	%��%ل ا	"�ظ��! ا	�ؤ��ت ). 2008. (ا	+;�;
 ���ر #+د ا	���د- .116
 
  .ا	���
 ا5رد��

ا	+�:
 ا	دا��9
 	���ل و��"وى ا5داء ا	وظ��! 	�وظ�! إ��رة �*
  2003ا	"و��ري  #+د ا	�ز�ز - .117

  ا	�*ر�
 ،دار ���ف ا	�ر+�
 	���وم ا���5
 ،ا	��ود�

  .إدارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ،ا 	��ھرة �*"+
 3ر+!  ) 1992(�!،#�!ا	��- .118

2010( �
ل +ن ��
ر ،ا	;"ري - .119( 
����"ر  ر��	
 ا	وط��
 ا	9د�
 ! وزاره  ا	"�ظ���
 ا	�دا	
 �ده ،����E ا	��ك #+د ا	�ز�ز

 درا�
"�ظ��! و#,�"E +�?	"زام ا	"�ظ��! ا	ا	���خ ،2005،�*�ز #+د ا	���ب ،+/�ول ا	��ج - .120
Eدا����- 
  42ص 
�����وا& ا?�"��#�
*��E #�وم  ة،����E ا	+و�ر،����"�ر  ر��	

  .ا��وط . ��ددات ا?دراك ا?داري 	,	"زام 	دى ا	�روؤ��ن ). 2000. (ر��ن #�دل- .121

  . ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 ا	�/�
 ا	��د�
 ?دارة ا	�وارد ا	+;ر�
 ). 2006. (زا�د #�دل ���د- .122

در�
 ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 	دى روؤ��ء ا?���م 5*�د���
 ). 2009. (وزانا	��ود را"ب و��ط�ن � .123

 د�;ق: �ور�
 .  ! ا	�����ت ا?رد��
 و#,�"/� +�	و?ء ا	"�ظ��!����.  

، ��ددات ا	�دا	
 ا	"�ظ���
 و#,�"/� +��وك ا	�واط�
 ا	"�ظ���
 �ن )2015(����ن ���د ��
ر ،- .124
�+ 
ط�ع 3زة ،ر��	
 ����"�ر  ! إدارة ا5#��ل *��
 ا	"��رة ، و�/
 �ظر ا	�+�ط   ! �/�ز ا	;رط

  .ا	����
 ا&�,��
، 3زة 

ا%ر ادراك ا	�����ن 	��دا	
 ا	"�ظ���
 #�1 ا+��د ا?داء ). 2010. (
�+ر�ن �راد،��ر أ+و ���ر .125
 
  .3زة -ا	����! ،ا	����
 ا?�,��


 ا	��وم : 	�+��. �";�ر ا	���دا?داري%�%�ر ا	�دا	
 ا	"�ظ���
#�1 ا). 2007. (#�وان ���م ���ف- .126���

 ا	"�دي-ا?�"
�د�
 و #�وم ا	"���ر ����.  
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 ا	"��رة . ا	�دا	
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 ا9"+�ر ا	دور ،?	"زام ا	"�ظ��!ا ا%ر ا?�"�ط�ب ا?	*"رو�! #�1)2017(���د  ة�+�ر ،	���ء #د��ن- .128
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 +�ن ا&	"زام ا	"�ظ��! وا5داء ا	وظ��! 	دى ):2016(���د إ���#�ل ،داود ا	���
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      01: ا����ق ر9م 


 ا	��*��ن  �:��  

  +و#ط�ط ����ن : ا�5"�ذ ا	د*"ور 

  	�ر�ط +;�ر: ا�5"�ذ ا	د*"ور

+و#ط�ط �,ل ا	د�ن: ا�5"�ذ ا	د*"ور   

.ا�5"�ذ ا	د*"ور +و����ر �راد   


 : ا	د*"ورة ���� !/�+  

ھ�دف را��
: ا	د*"ورة   
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  02  ا����ق ر9م 

  : 5و	! ?�"+��ن ا

  

�-د �و'وع ا�-دا�
 ا���ظ���
 �ن ا��وا'��  ا�ذي �ظ� ���ھ���م ا���زا�د ��ر #!�ر �ن ا ���ث 
وا�درا��ت ، و����� درا��ت ا���وك ا���ظ��� ،و�-د أھ��
 ا�-دا�
 ا���ظ���
 و�:���9 ���-د�د �ن 


 ا��ط�و�
 ،و ازد��د ا����رار و ا����  ا����Mرات ا��� �ؤ!ر �دورھ� ��, �/�ح و�طور و��دم ا���ظ��ت��
  ا�وظ��� �ن .:ل ���ك ا��وظ��ن وا��زا��م )� ��ظ���م 

�����  �-د ا���زام ا���ظ��� ا�د ا��وا'�� ا����
 )� ���ة  ا���ظ��ت ،إذ �-��� ا�-د�د �ن          
  �� �-���ا���ظ��ت و ا��ؤ���ت �ن ا���رب وا���رب �ن ا�-�ل و�ر/� ذ�ك إ�, و/ود ���خ ��ظ�

و���8 /�ءت ھذه ا�درا�
 ����ط ا�'وء ��, ،�ن �دم ا����رار و$-ور ا�#!�ر ���م �-دم ا����واة  
�����M� وض ا�ذي�Mا���س وا� 
�ن .:ل   �و'وع ا�-دا�
 ا���ظ���
 و�:���9  �����زام ا���ظ��� وإزا�

 
  :ا����ؤ�ت ا�����

-� ��زام ا���ظ��� )� ا��ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����8؟ ھل �و/د �:9
 ��ن  ا�-دا�
 ا���ظ���
 وا

 
  :و���رع ���� أ���
 )ر��

�ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه ا�)� ھل �و/د �:9
 دا�
 ا������ ��ن ا�-دا�
 ا���ظ���
 وا���زام ا���ظ��� -
  و�دة ����8؟


 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����8؟�ؤا�ھل �و/د �:9
 ��ن  ا�-دا�
  ا��وز�-�
 و ا���زام ا���ظ��� )� ��  

  �ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����8؟ا�ھل �و/د �:9
 ��ن  ا�-دا�
  ا0/را��
 و ا���زام ا���ظ��� )� 

 -ھل �و/د �:9
 ��ن  ا�-دا�
  ا��-����
 و ا���زام ا���ظ��� )� �ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����8؟

-
)� و/�
 �ظر �وظ�� ا��ؤ��
 ا�/زا�ر�
 ) ا��ن ،ا�/�س ،ا�9د��
 ) ھل �ؤ!ر ا�-وا�ل ا�د��Mرا�(
  .و�ده ����
 ا�/�ه ا���زام ا���ظ��� �����ه

  :��د�د ا���ط���ت 

  :�-دا�
 ا���ظ���
   �ا ا��-ر�ف ا�/را�� -

ا�در/
 ا��� ���رس )��� �د�ر ا���ظ�
 �:8�9 ،�-��:�8 ،أ/راء�8  و�وز�� ا����ل ��ن ا��وظ��ن 
 
دا.ل  ا��ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����8 �-دل وإ���ف وھ� ا����د ا��رد ا�8 �-��ل �-���

�� 
 ��N.ر�نر�
 ���د�

  ا��-ر�ف ا0/را�� �:��زام ا���ظ��� 

ھو �دى ا���9ع  �واظ��ن ا��ؤ��
 ا�/زا�ر�
 �����ه و�دة ����
 ���م وأھداف ا���ظ�
  و ا��وا)ق �-�� 
و�$-ر ا��وظ�ون أ��م /زء � ��/زأ ���� ��� �د)-8 ا�, �دل ا��/�ودات ا��ط�و�
 �ن .وا��د��ج )��� 

  ا/ل �/�ح ا���ظ�
 و��د���  
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  ا�����رة

  

  
  أ.� ا�-��ل ، أ.�� ا�-���

)� إط�ر إ�داد �ذ#رة ا��.رج ���ل $��دة  ا�د#�وراه  �.�ص ��م ا���س ا�-�ل و ا���ظ�م  و����ر 
��وان  ا�-دا�
 ا���ظ���
 و�:���9 �����زام ا���ظ��� ، ��دف ا�درا�
 ا�, ا�#$ف  ا��وارد ا��$ر�
   ��ت

 
  �ن أ�-�د ا�-دا�
 ا���ظ���

و!�وا ان /�د#م �8 .و�:���9 �����زام ا���ظ��� ،�ذا )�ن ا����!
 �ط�I )� �-�و�#م ��د ��X  ا�����رة 
 
 .دور #��ر )� �/�ح  ھذه ا�درا�

  ��د�و�8 �ن أراء  ��#ون )�  �و'� ا��ر�
 ا����
 و���.دم  =راض ����
 ��!8  ���ط#م ���� �?ن ��

  أو/8  .��ص $#ري ��, �-�و�#م ،�����
   �#م �ز�د �ن ا��?�ق و ا��/�ح

  

 
�و�ط�ط ����ن                          :�طوي #ر��
                      ��ت إ$راف  ا ���ذ ا�د#�ور :  إ�داد ا�ط���

  ا������ت ا�$.��
                                       :  ا���ور ا ول

   

  ذ#ر                   ا�!,:     ا�/�س:                         ا��ن

  

 
  :ا�9د��

  

  ا�-دا�
 ا���ظ���
 : ا���ور ا�!���

� ���س   
 


  ���س��/��� ا�ر9م ا�-��رة ا

  ز�-�
�-د  ا�-دا�
 ا��و.1

  
 1 ا /ر ا����دي ا�.�ص �� ����ز ���-دا�

 
 2 ا��وا)ز ا��� أ��ل ����� �����

�����ب را��� �� �� أ���� �8 �ن �ؤھ:ت 
 
���� 

3 

 
 4 أ���د ان وا/��ت وظ���� �����

 
 5 �����ب ����ت ا�-�ل �� ظرو)� ا�.��

 6 �وزع ا��وا)ز  ��ب ا������ق 

 7  �وا)ز ��, ا�/�د ا0'�)� ا�ذي ا�ذ�8أ���, 

������ ا����ون ا�دا.�� �Sدارة ا��وا)ز 
 
 ا������

8 
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 /دا ����� 
 9 أ����� ا�وظ���

2  . 
  �-د ا�-دا�
  ا��-����

��د�� ��.ذ ا��د�ر 9رار ��-�ق �وظ���� )��8   
 ��-��ل �-� �#ل ا��رام 

10 

  ���ن دون ���ز �ط�ق ا��د�ر ا��رارات ��, ا�-�
 

11 

 12 ��م إ.��ري ����$�ط�ت  ا�ر���
 �9ل �دو!�� 

 13 ا$-ر أن ھ��ك ���ز )� �ط��ق ا��رارات 

���I �� ��-�ر'
 ا��رارات  ا���.ذة و 
 ���9$��� �� ا���ؤول 

14 


 15 ��-��ل ز�:�� �-� ���و#��ت ���و�

  ��رص ا��د�ر ��, ����
 روح ا��-�ون
  -��ل ��ن ا�

16 

 17 �$/� ا0دارة ا )#�ر ا�/د�دة ��-����ن 

 18 �ظ�ر ا��د�ر اھ���م �����وق ا�وظ���
 ��-��ل 

3 .
  �-د ا�-دا�
 ا0/را��

   
 

��رص ا��د�ر ��, ا��$�رة ا��وظ��ن �9ل 

 ا�.�ذ ا��رارات ا�.��

19 

�$رح ا��د�ر /��� ا��رارات )� ���
 =�وض 
 ا�دور 

20 

ل ا��د�ر �#ل �زاھ
 و�دا�
 )� �ل ��-��
 ا��را��ت ��ن ا�-��ل

21  
 

ت ������
 �وظ��
  ت�$رح ا��د�ر أ���ب ا��رارا
 I'ا�-��ل �$#ل وا 

  
22 

ا��رارات ا���.ذة �.�وص ���� �#ون و)ق 

  �-�و��ت #�)�

23  

  24  ��م إ�:��  �/��� ا��وا�I و ا��وا��ن ا�/د�دة

�����وق ا�وظ���
 ��-��ل �ظ�ر ا��د�ر اھ����� 

  ��ورة ��د�

25   

��م �ط��ق ا��رارات ا0دار�
 ��, /��� ا�-��ل 
  �دون ا��!��ء

26  

  

  

  

  ا���ور ا�!��ث  ا���زام ا���ظ���

  


   ���س ����س ��/��� ا

 

  ا�ر9م ا�-��رة

  �-د ا���زام ا����راري.  1

   
 27 ا$-ر ��ر���ط $د�د  ��ذه ا��ؤ��

����-�دة ��'�ء ���رة ����� )� ھذه ا$-ر 
 
 ا��ؤ��

28 

� أ��ور ���� ا��ل )� �ؤ��
 أ.رى  29 

� أر�د �رك ����  30 

  ا�رص ��, 9'�ء �-ظم ����ت ا�-�ل )� أداء 
 وا/��ت ا�-�ل 

31 

اوا'ب ��, �'ور ا�-�ل و �ر�ص ��, �دم 
 ا���Mب

32 

 33 ار=ب )� ا����ء دا.ل �ؤ���� 

  �-د ا���زام ا �-�ط�� .2
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 34  إ����� أن �$�#ل ا��ؤ��
 ھ� �$�#��   

 35 أ$-ر أن ھداف ا��ؤ��
 ھ� أھدا)�

أ��ھم )� ����ل ���
 ا�ز�:ء ��, ان �م �ط�ب 
 ��� ذ�ك

36 

 ����� �( 
��. 
��#� 
 37 ��ذه ا��ؤ��

 
 38 ا$-ر �������ء ا�ذا�� ��ده ا��ؤ��

 39 ��� ا��ل )� ھذه ا��ؤ��
 ا$-ر ����.ر  

ا����ء )� ھذه ا��ؤ��
 �ن ��ن أھدا)� 

 ا�$.��

40 

 �-د ا���زام ا��-��ري . 3

   
� أ$-ر �������ء ��ذه ا��ؤ��  36  

��/�� ��-�ل ھو ا�دا)� وراء ����� )� ھذه 
 
  ا��ؤ��

37  

ا��زم ��وا��ن ا��ظ�م ا�دا.�� )� ا��-��ل �� 
  ا�ز�:ء 

38  

  39  ا=��م ا9ل )ر�
 ����رب �ن ����


� ا$-ر �������ء ��ذه ا��ؤ��  40  

��/�� ��-�ل ھو ا�دا)� وراء ����� )� ھذه 
 
  ا��ؤ��

41  

  42  ا��زم ��وا��د ا�-�ل ا���دودة 

  

  ا�9را ح ا���#��ن   

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  03ا����ق ر9م  

 ا?�"+��ن ا	�/�:! 

  

inistère de l’enseignements supérieur            ���-و ا���ث ا�-���                          وزارة ا��-��م ا�
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de la recherche scientifique                                                                           

Université 20aout 
   1955�#�#دة      -1955أوت  20/��-


 اNداب وا�-�وم ا�0����
 9�م ��م ا���س   ��#  

  ا�����رة

  أخي العامل ، أختي العاملة  

تخصص علم النفس العمل و التنظيم  وتسيير الموارد في إطار إعداد مذكرة التخرج لنيل شهادة  الدكتوراه  

الكشف عن التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي ، تهدف الدراسة الى  البشرية   تحت عنوان  العدالة

  أبعاد العدالة التنظيمية 

وثقوا ان جهدكم له .وعلاقتها بالالتزام التنظيمي ،لذا فان الباحثة تطمح في تعاونكم عند ملئ  الاستمارة 

 .دور كبير في نجاح  هذه الدراسة 

  ء  سيكون في  موضع السرية التامة ويستخدم لأغراض علمية بحثه نحيطكم علما بأن ما تقدمونه من أرا

  أوجه  خالص شكري على تعاونكم ،متمنية   لكم مزيد من التألق و النجاح

بوعطيط سفيان                              :عطوي كريمة                      تحت إشراف  الأستاذ الدكتور :  إعداد الطالبة 

   البيانات الشخصية                                       :  لالمحور الأو

  ذكر                   انثى:     الجنس:                         السن

  :الاقدمية 

  

  

  محور العدالة التنظيمية

 

   الرقم

العبارة                                                            

افمو 

ق 

 بشدة

مواف

 ق

غير  محايد

مواف

 ق

غير 

موافق 

 بشدة
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 الاستجابة

 العدالة التوزيعية  : بعد .1

      الأجر القاعدي الخاص بي بتميز بالعدالة 1

      الحوافز التي أحصل عليها مناسبة  2

      يتناسب راتبي مع ما أتمتع به من مؤهلات علمية  3

      أعتقد ان واجبات وظيفتي مناسبة  4

      اسب ساعات العمل مع ظروفي الخاصةتتن 5

      توزع الحوافز  حسب الاستحقاق  6

       أتلقى حوافز على الجهد الإضافي الذي ابذله 7

      أعبائي الوظيفية مناسبة جدا  8

 العدالة التعاملية  : بعد .2

      يشرح لي المدير اي قرار يتعلق بوظيفتي 9

      لى العاملين دون تحيز يطبق المدير القرارات ع 10

      �"م إ9+�ري +�	�;�ط�ت  ا	ر���
 	��ؤ��
  �+ل �دو%/�  11

      �;رح ا	�د�ر ���' ا	�رارات  ! ��	
 �3وض ا	دور  12

      ا;�ر أن ھ��ك "��ز  ! "ط+�ق ا	�رارات  13


   ا	�رارات  ا	�"9ذة �' ا	��ؤول  14;����+ !	 ����      

      �د�ر 1�# "���
 روح ا	"��ون +�ن ا	���ل��رص ا	 15

      ";�' ا&دارة ا5 *�ر ا	�د�دة 	������ن  16
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 ا�-دا�
 ا�/را��
: �-د 

��رص ا	�د�ر #�1 ا�";�رة ا	�وظ��ن �+ل ا"�9ذ  17


 ا	�رارات ا	�9

     

       ! �ل ا	
را#�ت +�ن ا	���ل #دا	
 �"���ل ا	�د�ر +*ل 18

ارات ا	�"9ذة +9
وص #��! "*ون و ق ���و��ت ا	�ر 19

� �*  

     

       �"م إ#,�!  +���' ا	�وا:� و ا	�وا��ن ا	�د�دة 20

�"م "ط+�ق ا	�رارات ا&دار�
 #�1 ���' ا	���ل +دون  21
  ا�"%��ء

     


 	وظ��
 ا	���ل +;*ل ت�;رح ا	�د�ر ا	�رارا 22+��	�+  

 وا�� 

     


 ""�م +�&�
�فا&�راءات ا&دار 23�      

      "��' ا&دارة ا	���و��ت �+ل ا"�9ذ ا	�رارات 24

  

  امحور الالتزام التنظيمي  

  :الالتزام التنظيمي محور  .1

   الرقم

العبارة                                                            

 الاستجابة

موا

فق 

بشد

 ة

موا

 فق

غير  محايد

موا

 فق

غير 

موافق 

 ةبشد

 الالتزام الاستمراري: بعد .1

اشعر بالسعادة لقضاء مسيرة حياتي في هذه  1

 المؤسسة

     

      لا أتصور نفسي اعمل في مؤسسة أخرى 2

      اشعر بارتباط شديد  لهذه المؤسسة 3
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      لا أريد ترك عملي 4

احرص على قضاء معظم ساعات العمل في أداء  5

 واجبات العمل

     

      ادرت المنظمة سأفقد الكثير مما استثمرته فيهالو غ 6

      أشعر بالارتياح في عملي 7

 الالتزام العاطفي: بعد .2

      أشعر أن هداف المؤسسة هي أهدافي 8

أساهم في تسهيل مهمة الزملاء حتى ان لم يطلب  9

 مني ذلك

     

      أشعر أن هداف المؤسسة هي أهدافي 10

      ماء الذاتي لهده المؤسسة اشعر بالانت 11

      أشعر بارتباط روحي بهذه المنظمة 12

      لي رغبة شديدة في البقاء بعملي 13

      لهذه المؤسسة مكانة خاصة في حياتي  14

 الالتزام المعياري: بعد .3

حاجتي للعمل هو الدافع وراء بقائي في هذه  15

  المؤسسة 

     

افع وراء بقائي في هذه حاجتي للعمل هو الد 16

  المؤسسة 
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       التزم بقوانين النظام الداخلي في التعامل مع الزملاء  17

إذا عرض علي عمل آخر بأجر معادل لن أترك  18

 عملي

     

حاجتي للعمل هو الدافع وراء بقائي في هذه  19

  المؤسسة 

     

       التزم بمواعيد العمل المحدودة  20

      في عملي سببه ضغط الآخرين علي بقائي 21

       انا مضطر للبقاء في المنظمة  22

  

  

  

   04ا����ق ر9م 

 SPSS V26#"��د #�1 +ر���C �9ر��ت ا&�
�ء +�?

 

Corrélations 

 

ا	"�ظ��_ا	�دا	
_��ور


� 
 ا?�را:�
_ا	�دا	
 ا	"�����
_ا	�دا	
 ا	"وز���
_ا	�دا	

Corrélation de Pearson 1 ,812 ا	"�ظ���
_ا	�دا	
_��ور
**

 ,876
**

 ,792
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 80 80 80 80 


Corrélation de Pearson ,812 ا	"وز���
_ا	�دا	
**

 1 ,547
**

 ,402
**

 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 80 80 80 80 


Corrélation de Pearson ,876 ا	"�����
_ا	�دا	
**

 ,547
**

 1 ,633
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 80 80 80 80 


Corrélation de Pearson ,792 ا?�را:�
_ا	�دا	
**

 ,402
**

 ,633
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 80 80 80 80 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,920 3 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,735 3 

 

 

 

 ا�/�س

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,8 48,8 48,8 39 ذ*ر 

 100,0 51,2 51,2 41 أ�1%

Total 80 100,0 100,0  

 

 

 ا��ن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25-40 39 48,8 48,8 48,8 

41-50 27 33,8 33,8 82,5 

 100,0 17,5 17,5 14 50 �ن ا*%ر

Total 80 100,0 100,0  

 

 


 ا�9د��

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 0-10 24 30,0 30,0 30,0 

11-20 33 41,3 41,3 71,3 

21-30 22 27,5 27,5 98,8 

 100,0 1,3 1,3 1 30 �ن ا*%ر

Total 80 100,0 100,0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,09545 2,8000 80 +�	�دا	
 +"��ز +! ا	�9ص ا	��#دي ا�5ر


 #��/� أ�
ل ا	"! ا	�وا ز+���� 95599, 2,8500 80 

 �ن +E أ"�"' �� �' را"+! �"���ب


 �ؤھ,ت���# 

80 2,7750 ,99333 


 وظ��"! وا�+�ت ان أ#"�د+���� 94726, 3,0375 80 

 ظرو ! �' ا	��ل ��#�ت ""���ب



 ا	�9

80 3,0500 ,99238 

ا زا	�و "وزع  93041, 2,7125 80 ا?�"���ق ��ب  

1� ا	ذي ا&�� ! ا	�/د #�1 �وا ز أ"�

E	ا+ذ 

80 2,4375 ,91186 

 86703, 2,7875 80 �دا ����+
 ا	وظ���
 أ#+�:!

 94459, 2,6375 80 +وظ��"! �"��ق �رار اي ا	�د�ر 	! �;رح

 دون ا	�����ن #�1 ا	�رارات ا	�د�ر �ط+ق

 "��ز

80 2,6875 ,77286 

  	��ؤ��
 ا	ر���
  +�	�;�ط�ت إ9+�ري �"م

 �دو%/� �+ل

80 2,6000 ,88016 


  ! ا	�رارات ���' ا	�د�ر �;رح	�� 

 ا	دور �3وض

80 2,6625 ,85601 

 93041, 3,0875 80 ا	�رارات "ط+�ق  ! "��ز ھ��ك أن ا;�ر

���� !	 
 �' ا	�"9ذة  ا	�رارات   +����;

 ا	��ؤول

80 2,9875 ,86410 

 ا	"��ون روح "���
 #�1 ا	�د�ر ��رص

 ا	���ل +�ن

80 2,6000 ,75641 

 83429, 2,6125 80 	������ن ا	�د�دة ا5 *�ر ا&دارة ";�'

 78262, 2,7125 80 +وظ��"! �"��ق �رار اي ا	�د�ر 	! �;رح

 دون ا	�����ن #�1 ا	�رارات ا	�د�ر �ط+ق

 "��ز

80 2,7250 ,79516 


ا	ر�  +�	�;�ط�ت إ9+�ري �"م��  
  	��ؤ��

 �دو%/� �+ل

80 2,9500 ,88447 


  ! ا	�رارات ���' ا	�د�ر �;رح	�� 

 ا	دور �3وض

80 2,5875 ,82207 

 87791, 2,8375 80 ا	�رارات "ط+�ق  ! "��ز ھ��ك أن ا;�ر

���� !	 
 �' ا	�"9ذة  ا	�رارات   +����;

 ا	��ؤول

80 2,7875 ,74109 

نا	"��و روح "���
 #�1 ا	�د�ر ��رص  

 ا	���ل +�ن

80 2,5875 ,83732 

 74799, 2,8500 80 	������ن ا	�د�دة ا5 *�ر ا&دارة ";�'

  ! ���"! ���رة 	���ء +�	���دة ا;�ر

 ا	�ؤ��
 ھذه

80 2,7250 ,87113 

 82207, 2,7875 80 أ9رى �ؤ��
  ! ا#�ل ���! أ"
ور ?

 85305, 2,8625 80 ا	�ؤ��
 	/ذه  ;د�د +�ر"+�ط ا;�ر
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 89690, 3,3250 80 #��! "رك أر�د ?

 ا	��ل ��#�ت ��ظم ���ء #�1 ا�رص

 ا	��ل وا�+�ت أداء  !

80 3,4250 ,88267 

�د ا	��ظ�
 �3درت 	و J� *%�ر	ا ��� 

E"ا�"%�ر �/�  

80 2,7750 ,71112 

 78756, 2,7500 80 #��!  ! +�?ر"��ح أ;�ر

 87728, 2,3000 80 أھدا ! ھ! ا	�ؤ��
 ھداف أن أ;�ر

 	م ان �"1 ا	ز�,ء �/�
 "�/�ل  ! أ��ھم

 ذ	ك ��! �ط�ب

80 3,6750 ,96489 

 81433, 3,9125 80 أھدا ! ھ! ا	�ؤ��
 ھداف أن أ;�ر

 60575, 4,0125 80 ا	�ؤ��
 	/ده ا	ذا"! +�?�"��ء ا;�ر

 97565, 3,1000 80 ا	��ظ�
 +/ذه رو�! +�ر"+�ط أ;�ر

!	 
 79863, 2,9125 80 +���! ا	+��ء  ! ;د�دة ر3+


 ا	�ؤ��
 	/ذه��*� 

�9 !  !"��� 80 3,0000 ,82677 

!��/" 
��� 
 85091, 3,9000 80  �/� أ#�ل ا	"! ا	��ظ�

��:! وراء ا	دا ' ھو 	���ل ���"!+ !  

 ا	�ؤ��
 ھذه

80 3,9125 ,81433 

 ا	"���ل  ! ا	دا�9! ا	�ظ�م +�وا��ن ا	"زم

 ا	ز�,ء �'

80 4,0125 ,60575 

 	ن ���دل +�Jر آ9ر #�ل #�! #رض إذا

 #��! أ"رك

80 3,1000 ,97565 

��:! وراء ا	دا ' ھو 	���ل ���"!+ !  

 ا	�ؤ��
 ھذه

80 3,8750 ,81714 

 64521, 3,9625 80 ا	��دودة ا	��ل +�وا#�د ا	"زم

!:��+ !  !��# E++� طD� 9ر�نM94726, 3,0375 80 #�! ا 

��ء ��طر ا��+�	 !  
 85091, 3,4000 80 ا	��ظ�

N valide (liste) 80   

 

 

Corrélations 

 

_ا?	"زام_��ور

 ا	"�ظ��!

_ا	�دا	
_��ور


 ا	"�ظ���

 **Corrélation de Pearson 1 ,332 ا	"�ظ��!_ا?	"زام_��ور

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 80 80 

 Corrélation de Pearson ,332** 1 ا	"�ظ���
_ا	�دا	
_��ور

Sig. (bilatérale) ,001  

N 80 80 

 

 

Corrélations 

 

ا	"�ظ��_ا?	"زام_��ور

 ا	"وز���
_ا	�دا	
 ي
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 **Corrélation de Pearson 1 ,225 ا	"�ظ��!_ا?	"زام_��ور

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 80 80 


 Corrélation de Pearson ,225** 1 ا	"وز���
_ا	�دا	

Sig. (bilatérale) ,001  

N 80 80 

 

 

Corrélations 

 

ا	"�ظ��_ا?	"زام_��ور

 ا	"�����
_ا	�دا	
 ي

 **Corrélation de Pearson 1 ,298 ا	"�ظ��!_ا?	"زام_��ور

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 80 80 


 Corrélation de Pearson ,298** 1 ا	"�����
_ا	�دا	

Sig. (bilatérale) ,001  

N 80 80 

 
  

 

Corrélations 

 

ا	"�ظ��_ا?	"زام_��ور

 ا?�را:�
_ا	�دا	
 ي

 **Corrélation de Pearson 1 ,310 ا	"�ظ��!_ا?	"زام_��ور

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 80 80 


 Corrélation de Pearson ,310** 1 ا?�را:�
_ا	�دا	

Sig. (bilatérale) ,001  

N 80 80 

 

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type ا	��س

Moyenne erreur 

standard 

 09143, 57098, 2,8333 39 ذ*ر ا	"�ظ���
_ا	�دا	
_��ور

 09961, 63782, 2,6382 41 أ�1%
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  05ا����ق ر9م 

  


  ا���#ل ا���ظ��� ���ؤ��
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