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  ة المناقشةة المناقشةــــننــ ــ ل ل 

 
 

  امس نة الامعيةامس نة الامعية

31023102//31023102  

  لميلميــــــــــــــــث امعث امعــــــــــــححــــــالي و امبالي و امبــــــــــــــيم امعيم امعـلـلــــــــــــععــوزارة امتوزارة امت

 ســــكــيــكدةســــكــيــكدة  05110511أأوث أأوث   3131جــــــامــعـــــة جــــــامــعـــــة 

    31023102/ /   120120  ::  امرقم امتسلسليامرقم امتسلسلي

  DD  004422111144003388  MM  ::رقم امتسجيل رقم امتسجيل 

  1  الاجـتماعـيــة وامعـلــوم الاهـسـاهـيــةالاجـتماعـيــة وامعـلــوم الاهـسـاهـيــةوم وم ــــللــة امعة امعــكليكلي

 1  م الاجـــــتماعـيــــــــةم الاجـــــتماعـيــــــــةامعــــلــــو امعــــلــــو م م ــــسســ ــ ق ق 

ش شا    راف راف ــــــــــــا 

  ل قيرةل قيرةــماعيماعيــاساس  أأ.د.أأ.د.

ع عا      داددادــــــــــــــــــا 

  رومةرومةــــولولــــلال بلال بــــــــجج

 ــ  ــرئــي  ــرئــي  ـــــــــ   ــساــساـــــــ

  مشرفـا ومـقـررامشرفـا ومـقـررا

  واواــــــــــــــــــــــــعـــضــعـــضــ

  عـــضــــــــــــــواعـــضــــــــــــــوا

  سكيكدةسكيكدة  05110511أأوث أأوث   3131جامعة جامعة 

  سكيكدةسكيكدة  05110511أأوث أأوث   3131جامعة جامعة 

  دةدةـيـيــ ــ ل ل  ـ ـلب امب لب امب ــد دحد دحـعـعــــجامعة سجامعة س

  سكيكدةسكيكدة  05110511أأوث أأوث   3131جامعة جامعة 

  أأ أأ ار ار محــــمحــــأأس تاذ أأس تاذ 

  أأس تاذ امتعليم امعاليأأس تاذ امتعليم امعالي

  ار أأ ار أأ ــــــــأأس تاذ محأأس تاذ مح

  ببمحـار محـار أأس تاذ أأس تاذ 

  د. جــــمال بـن زروقد. جــــمال بـن زروق

  أأ.د. اســماعيــل قــــيرةأأ.د. اســماعيــل قــــيرة

  د. امطــاهــر سـوامريد. امطــاهــر سـوامري

  د. محمد فوزي لنزايد. محمد فوزي لنزاي
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 لميــــــــث امعــــــحـــالي و امبـــــــيم امعـلــــــعـوزارة امت

 ســــكــيــكدة 0511أأوث  31جــــــامــعـــــة 

 3102 / 120 : ليـامتسلسامرقم               

 D 042114038 M :ل ـيــ سج  ـرقم امت        
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 1 امعــــلــــوم الاجـــــتماعـيــــــــةم ــســ ق 

ش  راف ـــــــــا 

 ل قيرةـماعيـاس أأ.د.

ع   دادـــــــــــا 

 رومةــولــلال بــــج

 ــ  ــرئــي  ــساـــــــ

 مشرفـا ومـقـررا

 واــــــــــــعـــضــ

 واــــــــــــعـــضــ

 سكيكدة 0511أأوث  31جامعة 

 سكيكدة 0511أأوث  31جامعة 

 دةـيــ ل  ـلب امب ـد دحـعــجامعة س

 سكيكدة 0511أأوث  31جامعة 

 أأ محــــاضر أأس تاذ 

 أأس تاذ امتعليم امعالي

 اضر أأ ــــأأس تاذ مح

 بمحـاضر أأس تاذ 

 د. جــــمال بـن زروق

 أأ.د. اســماعيــل قــــيرة

 د. امطــاهــر سـوامري

 د. محمد فوزي لنزاي



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

« Diversité ou unité ? Continuité 
ou contraste ? A ne retenir que 
les différences, ne risque-t-on 
pas de laisser échapper l’identité 
profonde ? » 

 

 
Pierre Bourdieu 

Sociologie de l’Algérie 
P.U.F, Paris, 1963, P5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 انــــرفَ ــاءٌ وع  ـــــوَفَ 

 
 

 

 

 

لى أ مّي  ..حباً وعرفانا ،وأ بي ..إ 

لى   ..وفاءمحـبةً و  ،إلعزيزتين أ ختّ إ 

لى رفاق دربي  نا..اإخلاصاً وإمتـن إ 

جلالا لى أ ساتذتي إلكرإم تقديرإً وإ   ..إ 

لى كّل من دقّ و   بالحب يوما..إلقلب له  إ 

 

 جـــــلال



 

 

 رــديــــقـــت  رٌ و ــــكـش  

 
 

 

لى أ س تاذي امفاضل  والامتنانأ تقدّم بجزيل امشكر  على  وامتقدير ا 

شراف على ىذه الدراسة وع  وتوجيهاتو امقيمّة. ن ي  ئ  م  ط  ال   ضبره وتـفـيـّمو لىتفضّله مل 

طارات مركّب  وامشكر موضول لى ا  قبلوا  نالذي ArcelorMittal Annabaا 

امس يدات  ،خوض غمار ىذه امتجربة "التعددة امثقافات" وأ خص بالذكر، دون الحصر منهم

 ، ، ،ليداني()مشرفي اوامسادة 

 ، ،، 

  ،. 

  ، جلّ امزملء وال ضدقاء وبال خص  وكذا

 امعون في أ يام امتيو وال حباط،و  امناصح لي هعمالذين كاهوا  و 

تماموكذا فتيات دفعتي الاتي    .بمثابرتهنّ دفعنني مل 

بعـطف أ م حنوهة وصرامة أ ب متطلعّ  ،لي هعم امس ند امنفسي اال ىل الذين كاهو و 

. ومطافة أ ختي  حميمت ي 

 ..امسادة أ عضاء لجنة الناقشة.و  جميع أ ساتذتي امكرام ختاما، كما ل أ وسى بامشكر

 بامكلمة امطيبّة. كان لي أ وسا  وكل من ...

 

 ــللـجــ
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 أ ‌‌

 

 ةـــــلدمـالم

1هيوًيبراًيةاٌَيبيراًية‌وما‌ثبؼيا‌من‌‌ػلى‌اًرغم‌من‌أ ن ‌
‌ملاحظةدثةة ‌الحظاىرة‌ًباًيست‌‌ ‌أ ن  لا  تجَياتها‌‌ا 

‌غنه ‌اًناتجة ‌والآثار ‌ي ‌الاجتماغية‌اًبنىا ‌ومازاًت  ‌‌كاهت ‌ٌَؼدثد ‌مجال الدراساتمن
2

‌اً‌ والمخؼددة‌‌ةغزير‌اًؼَمية

‌ػ‌تبصلٌ‌تحره‌اًتي‌ اًخخصصات ‌عميلة ‌لى ‌اٍتمةلات ‌حول ‌هبديها ‌عمَيا‌المفيوم‌ىذااًتي ‌تجس يده  ‌وهيفيات

وً مة‌مُؼ ‌هيفيات‌ثعبيق‌أ نماط‌ثنظيمية‌حول‌حرك‌اًؼدثد‌من‌اًنلاط‌اًغامضة‌ثظير‌‌ماخاصة‌ي‌مجال‌اًخنظيمات ‌

(planétarisée).‌

ات‌هبيرة‌ي‌ة‌ثعوربصفة‌ػامة ‌حير‌غرفت‌ىذه‌ال خير‌‌ي‌اًبنى‌الاجتماغيةر‌ظيور‌ثيار‌اًؼولمة‌كد‌أ ث ‌ف‌

‌الاكذصادثة ‌بيئتها ‌والاكذصادثة‌واًخنظيمية‌اًخىنوًوجية  ‌واًةلافية ‌والجغرافية ‌اًس ياس ية ‌الحواجز ‌ثلاشت ‌نلٌ  

بين‌الدول‌هظرا‌ٌَخعور‌اًىبير‌ي‌مجال‌حىنوًوجيا‌الا ػلام‌والاثصال ‌نلٌ‌ثلاربت‌ال سواق‌ي‌مخخَف‌دول‌اًؼالم‌

‌ ّ ‌ًدشك  ‌اًخحديات‌اًتي‌ثواجو‌المؤسسات‌الاكذصادثة‌ي‌ظي‌ىذه‌اًخعورات.‌زثد‌منما‌يدا‌‌سوكا‌ػالميا‌مو

‌‌فك ‌أ ث ‌ىذه ‌الدولي ‌المس خوى ‌ػلى ‌الاكذصادي ‌المحيط ‌يشيدىا ‌اًتي ‌اًخغيرات ‌ػلى ‌استراثيجياترت

‌ىذه‌ ‌مسايرة ‌ػلى ‌مجبرة ‌هفسيا ‌وجدت ‌حير ‌المنافسة ‌مواجهة ‌جس خعيع ‌لا ‌اًتي ‌الاكذصادثة ‌المؤسسات جس يير

‌ ‌ٌَفوارق‌اًخحديات ‌وهظرا ‌ال سواق  ‌ي ‌واس تمرارىا ‌بلائها ‌بخحليق ‌اًىفيلة ‌اًس بي ‌غن ‌واًبحر الجدثدة

‌ ‌الاكذصادثة ‌اك‌واًةلافية ‌ظي ‌وي ‌اًبؼض  ‌بؼضيا ‌غن ‌والمؤسسات ‌أ خرى ‌غن ‌دولة ‌كل ‌تميز ‌اًسوق‌اًتي ذصاد

‌و‌و‌ ‌الاسدثمارات ‌ثوسع ‌اًؼدثد ‌لجأ ت ‌فلد ‌المؤسسات ‌بين ‌الاكذصادثة ‌المنافسة ‌ثعور ‌اًس ياسة‌ا ‌‌منها لى

‌ ‌مؼين  ‌ميدان ‌ي ‌أ نثر ‌أ و ‌مؤسس خين ‌باتحاد ‌أ ن ‌الاحذكارثة لا ‌ا  ‌اًؼالمية  ‌المنافسة ‌ظاىرة ‌مواجهة س ياسة‌‌‌كصد

‌ لى ‌ا  ‌تحوًت ‌أ ن ‌ًبثت ‌ما ‌‌استراثيجيةالاحذكار ‌وهي ‌الاكذصادثين ‌المخؼامَين ‌مخخَف ‌بين ‌اًخؼاون ‌استراثيجيةي

ية‌ٌَنمو‌و‌ ‌لاكة‌اًخنافس ية‌بؼلاكة‌ثؼاوهية‌ومن‌ثم‌تحليق‌اًخكامي.ثبدثي‌اًؼاًخوسع‌الخارجي‌و‌اًشرانة‌كآً

وغولمة‌مؤسساتها‌ي‌س ياق‌‌ ػلى‌اًؼالم‌الاهفذاحس ياسة‌‌ابانتهاجهالجزائر‌ًيست‌بمنأ ى‌غن‌ىذا‌تحول ‌ف‌و‌

‌ ‌اًخعورات ‌مواهبة ‌ًيا ‌جر ‌‌ واًخىنوًوجية‌الاكذصادثةثضمن ‌الميادين ‌ىذه ‌ي ‌المسجي ‌اًخأ خر زالة ‌س نوات‌وا  اء

‌المؤسساثية‌يتاتج‌‌ اًؼزلة ‌ًيياكليا ‌وجذرثة ‌شاملة صلاّات ‌ا  لى ‌فيما‌‌ ا  ‌اًؼالمية ة ‌الحرَّ ‌المنافسة ‌فذح ‌ظرثق غن

‌الاكذصادثة". ‌"باًشرانة ‌و‌‌ثؼرف ‌اًشرثم‌‌اتجيتىىذا ‌ػلى ‌مؤسساتها ‌فذح لى ‌ا  ‌ٌَجزائر ‌الجدثدة اًس ياسة

‌اًةلافية‌ٌَمجتمع‌بأ سره.و‌‌الاجتماغيةو‌الاكذصادثةاًسَعات‌ٌَنهوض‌بالجواهب‌‌محاولاتوغىست‌‌ ال جنبي

                                                 
1
‌أ و‌ما‌اصعَح‌ػلى‌جسميتها‌باًؼولمة.‌‌ 

2
لى‌ال نثر‌اهخلاد‌‌  ‌.من‌ال نثر‌محافظة‌ا 



 ب‌

 

‌ ‌ثنظيمية ‌أ نماط ‌دخول ‌ال جنبي ‌اًشرثم ‌وصول ‌واهب ‌جدثدة‌وكد ‌دثناميىية ‌خَق ‌ػلى ‌عمَت ّدثةة

‌كيم‌ثنظيمية‌من‌خلال‌ظرق‌عمي‌مس خحدزة‌أ زبدت‌ هساب‌اًؼامي‌المحلً  داخي‌المؤسسة‌الجزائرثة‌عمَت‌ػلى‌ا 

‌فرق‌اًؼمي‌نجاغتها‌ي‌المؤسسات‌ال جنبية‌ ‌من‌أ شكاًيا.شك‌واًتي‌ثؼد 

لى‌اشكاًيات‌ثعبيق‌فىرة‌فرق‌اًؼمي‌ي‌المؤسسة‌الاكذصادث شكالا‌ا ‌الجزائرثة ‌نجد‌‌ةومنو ‌وبالا ضافة‌ا 

آخر‌ ‌يتمةي‌ي‌اخذلاف‌اًرؤى‌واًةلافات‌بين‌اًشريىين‌مما‌يخَق‌صؼوبة‌أ خرى‌ثلذضي‌اًخجاوز.أ

لى‌الذىن‌أ هو‌يمىن‌فيم‌سَوك‌ف نواًخنبؤ‌بو‌‌فرثق‌اًؼميلد‌ثدبادر‌ا  غن‌ظرثق‌‌كان‌مذؼدد‌اًةلافات‌ـ‌ـ‌وا 

ال فراد‌لا‌‌سَوك‌الاجتماغي‌كان‌مجرد‌لٍوع‌الالمجىون‌ذلك‌ممىنا‌ًو‌أ ن‌وكد‌ي‌ من‌أ فراده‌كل‌فرد‌فيم‌سَوك

‌ ‌ولا ىن‌ يكأ ‌أ نثر ‌‌وً ‌اًشرانةواكع ‌لمؤسسات ‌اًخنظيمية ‌نذلك‌اًبنية ‌ل هو‌‌فييي‌ ًيس ‌أ فراده ‌لٍوع ‌من أ نثر

فك‌‌ رخي‌الداػة‌ثؼيشون‌ي‌ثفاػي‌مس تمبالدثناميىية.‌بمؼنى‌أ ن‌ال فراد‌دا‌ثخىون‌من‌ػلاكات‌مدشابىة‌حتميز

‌ثخأ ثر ‌فيهم‌فرد ‌وثؤثر ‌الآخرين ‌‌بال فراد ‌سيشك ‌ما ‌غيرىا ‌أ و ‌ًغوثة ‌زلافية  ‌مرجؼيات ‌من ‌يحمَوهو صؼوبة‌ي‌بما

‌اًؼلاكات‌اًلائمة‌بو‌وبذلك‌يخخَف‌كل‌مجال‌اجتماغي‌باخذلاف‌أ نماط‌تحليق‌اًتماسم‌المنشود‌ًخحليق‌ال ىداف

‌ ‌دفع ‌ما ‌اًشرانةىذا ‌‌ال جنبية‌بمؤسسات ‌ي ‌اًنظر ػادة ‌ا  لى ‌عمَياا  ‌فرق ‌المؼاثير‌ بنية قحام ‌با  ‌وذلك

ية‌لمحاولة‌خَق‌ثفاػي‌بين‌اًةلافذين هساب‌اًؼامي‌الجزائري‌زلافة‌‌)أ و‌اًةلافات( ‌والملاثيس‌اًخنظيمية‌الدوً ومنو‌ا 

‌أ سس ‌ذات ‌جدثدة ‌‌ػَمية‌ثنظيمية ‌عمَيا‌‌محللةوفؼاًية ‌فرق ‌داخي ‌الاثصاًية ‌اًؼمَية ‌ثفؼيي ‌خلال ‌من وذلك

ة‌مذؼددة‌اًةلافات ‌.ًخحليق‌ثفاػي‌دثناميكي ‌تماسم‌بنيوي‌وكيمة‌مضافة‌مرجو 

‌ ‌اًةلافات ‌مذؼددة ‌عمي ‌فرق ‌ي ‌فؼ ال ‌اثصال ‌نمط ‌وضع ‌وذلك باًؼمَية ًيستلاهن  ‌ًؼدة اًسيلة 

‌وغوامي ‌ فيها يثخدخ ‌ أ س باب ‌اًوسائي  ‌اًوضوح كاًفيم  ‌ال سَوب اًوكت ‌المكان  يمىن‌ ولا...الخ ‌اًسيولة 

آثارىا‌ػلى‌اًفرد‌واًبنية أ ن لا ‌ نحيط‌بأ بؼاد‌ىذه‌اًؼوامي‌وأ  الاثصال‌بين بدراسة تهتم ميداهية دراسة خلال منا 

‌جنبية.ال ‌‌شرانةاً‌أ فراد‌مخخَفين‌زلافيا‌ي‌بنية‌هي‌فرثق‌اًؼمي ‌ي‌مؤسسة‌هي‌مؤسسة‌

فرثق‌اًؼمي‌مذؼدد‌اًةلافات‌ي‌ّاول‌من‌خلاًيا‌وصف‌أ ‌اًتي‌‌دراس تي‌س ياقرزت‌ن‌ىذه‌اًوضؼية‌بم

‌اًشرانة ‌و‌‌ال جنبية‌مؤسسات ‌ميكاهيزمات ‌غن ‌تماسىاًىشف ‌ػلى ‌ثؼمي ‌واًتي ‌فيو ‌اًسائدة ‌الاثصال و‌وأ نماط

‌.وسيرورة‌عمله

‌ثلً:‌ومنو‌فلد‌جاءت‌مضامين‌اًفصول‌نلٌ

ل‌ىذه‌اًفصول ظار‌اًنظري‌واًخ‌خوخصص‌‌فأ و  ‌ لدراسةي‌ا‌انثر‌تجرثدأ ي‌الا ظار‌ال ‌‌ صوري‌ٌلدراسةًلا 

‌و‌ ‌المخضمن ‌و‌‌(أ همية‌ )أ س باب‌الموضوع‌اخذيارمثيرات ‌اًبحر‌ الدراسة‌أ ىدافنذلك شكاًية ‌وفرضياثو‌فا 



 ج‌

 

‌بالموضوعو‌ ‌اًصلة ‌ذات ‌المفاىيم ‌مخخَف ‌و‌  ‌‌أ همنذا ‌و‌الدراسات ‌ًياالماًسابلة ‌‌ لٌزلة ‌الدراسة‌لاهعلاقنلاػدة

‌ػلى‌ضوئها.‌ياخائ‌كمرجع‌ًخحَيي‌ه‌و‌

‌ ‌اًفصي ا ‌دراس تي‌اًةانيأ مَّ ‌منعَق ‌و‌‌ فيؼخبر ‌ثدناول ‌اًةلافات الذي ‌مذؼددة ‌اًؼمي ‌فرق ‌ي ‌الاثصال

‌‌اىتمامي‌اهصبَّ‌و‌ براز ‌ا  لى ‌ا  ل ‌ال وَّ ‌الملام ‌مذؼددة‌ي ‌اًؼمي ‌فرق ‌ي ‌الاثصاًية ‌اًؼمَية يات آً ‌وأ ‌دلالات أ بؼاد 

‌فات‌كمجال‌ٌَؼمَية‌الاثصاًية.ثم‌اًخحدث‌غن‌فرق‌اًؼمي‌مذؼددة‌اًةلا‌اًةلافات

‌ ‌اًفصي ا ‌‌اًةاًرأ مَّ ‌اًةلافاتفيؼالج ‌مذؼدد ‌اًؼمي ‌فرثق ‌تماسم ‌أ ين ‌سأ ‌  ‌ػلى ‌اًضوء ‌اًؼمي‌ًلي فرق

يات‌تماسىيا‌ومظاىر‌ثؼددىا‌اًةلاي. آً ‌مذؼددة‌اًةلافات ‌أ

‌ ‌‌رابعوثأ تي ‌اًفصول ‌فيول ‌ىذه ‌‌غرض ‌الدراسة ‌واًرشري()المجمجالات ‌واًزم و ‌المكاني ‌المخبع‌المف‌ ال نه 

‌.دةأ ساًيب‌اًذـحَيي‌المـؼتمونذا‌اًؼينة‌المدروسة‌ ‌فالمس خؼملة‌ثلنيات‌اًبحر‌الميدانيو‌

المؼعيات‌اًتي‌أ ين‌أ كوم‌بجمع‌‌غرض‌وتحَـيـي‌المؼعيات‌الميداهية‌ٌلدراســـةغنوهخو‌فصي ‌‌ثَيو‌خامس‌ثم ‌

جابات‌ػَيها ‌تتحصَ ‌ا  ‌غن ‌ثؼبر ‌جداول ‌ي ‌ا‌ثفرثغيا آرائهم ‌وأ ‌ي‌المبحوزين ‌المخضمنة ‌المحاور ‌مخخَف ‌حول لمخخَفة

‌س خللا ‌اًنخاج ‌منها.وتحَيَيا‌لا‌والملابلةالاس تمارة‌

ن‌بخحَيي‌ومناكشة‌هخاج ‌الدراسة‌ثأ تي‌ي‌خذام‌دراس تيو‌ أ ين‌أ حوصي‌فيو‌اًنخاج ‌‌اًفصي‌اًسادس‌المؼنو 

المعروّة‌والا ظار‌اًنظري‌‌تماش ياً‌من‌جهة‌واًفرضياتثفسيرىا ‌‌وأ ّاول‌المخحصي‌ػَيها‌ي‌اًفصي‌الذي‌س بق

‌‌ وك ‌الدراسات ‌مع ‌ثاهية ‌جهة ‌ومن ‌والمشابهة ‌اًسابـلـة ‌اًفصي ‌ي ‌ل ثوص ‌اًةانيالمؼروضة ‌‌بناء‌ ي  كل‌ػلى

‌‌ ذلك ‌ضوئها ‌ػلى ‌واًتي ‌اًنخاج   ‌من ‌لٍوػة لى ‌الاكتراّات‌سأ تمىنا  ‌من ‌لٍوػة ‌ثلديم اًتي‌‌واًخوصيات‌من

‌اًخنظيم‌ونذلك‌اًلضايا‌اًتي‌ثةيرىا.‌تتمى ن و‌من‌تحدثد‌موكع‌الدراسة‌من‌هظريا
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 تمؼِـِؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼس

اًححر اًـَمي ٍصثحط باًواكؽ، ًىن ُشا ًُس مـياٍ بٔن ًلف اًحاحر ؾيس مس خوى اًوكائؽ مس خلصكاً 

ثعوزاث هؼصًة دني ؿلى ٌسدضف منها ما ًعَح لٕهخاح فىصي م يحاول بٔن ؿلى اًـىس، فِو تي فيها، 

ٍنمي فَِ اًفضول اًـَمي و ثيٍر ُاثَ اًوكائؽ ما ً من إر ؿَََ بٔن يحسذ ناتـة من اُتمام شخصي، راثَة واهعحاؿاث 

شا وزوخ اًححر   ًخخٌاٍ ًححثَ. يالذاًخعوزي و  الٕظاز اًيؼصيمن ذلال  -في مصحلة اًخحصٍص-ما ًخجلى وُ

 ، تحسًسٍموضوغ الدزاسةفِم  فيمفِس من اًياحِة اًـَمَة، ًُس فلط  اًخعوزياًيؼصي و الٕظاز ف

ّ وبٔذتَاثـَ مثيراثَ ضحطو  ىون الملائمة ٌَموضوغححثَة اً دساؤلث اً ؿلى ظصخ وثوًَس  في كسزثَ نشلزا ، وإن ، وٍ

اًتي ل يجة الرصوح ؾنها ونشا  لاله يمىن ٌَحاحر حصر حسوذ موضوؿَمفِسًا من اًياحِة اًـمََة إر من ذ

 من المصاحي. َثوحَِ اًحاحر نحو ما يجة ذزاس خَ مِمّا يجة حصنَ فيما ًََ

مبرزاث ادذَاز  إر ثضمن ،وؿَََ خاء ُشا اًفعي ًُضكل اًتراج اًخعوزي واًيؼصي ٌلدزاسة

إلى الٕظاز المفاُيمي  اًخعصقف، وفصضَاث الدزاسة َةضكلة اًححث الم تحسًس ، ونشا بُٔـساف ذزاسـخَ، المؼؼوضوغ

 .المضابهة لدزاس تيلٔهم الدزاساث اًساتلة و ، إلى خاهة سرذي من ذلال تحسًس بٔهم المفاُيم اًوازذت في الدزاسة

 وغؼالموض ازـادذِ مبرزاث - 1

ثعميم اًححوج الاحتماؾَة هي مصحلة ادذَاز الموضوغ اًتي  مصحلة فيلا إرا كَت بٔنّ بٔهم ًن بٔهون مداًِ 

إهلٌّ ُياك جملة من ُشا الادذَاز ل ًًضبٔ من فصاػ، و َحاحر مضكلخَ اًححثَة، كير بٔنّ ٌ حِثَاتها  ثترؾصغ في

 ُشا الادذَاز.اًتي جس حق  الاؾخحازاثو الدوافؽ

فالمواضَؽ واًححوج في ، اًضرصي ًؤذش تـين الاؾخحاز في ادذَاز موضوغ اًححر ُو المَول ذافؽ لُ بؤّ ف

بمـنى ُي يحؼى ُشا الموضوغ بالُتمام  ،بٔولً  الذاث الادذَاز ًيعَق من بٔنّ  إلّ  ،لٍَِا راث بٔهمَة مـَية

  .؟اًضرصي

الذي ًـس   -جس َير الموازذ اًخشرًة تخعط حنمَة و  اًـميؿلم الاحتماغ اًخيؼيم و  -تخعصيإلى  فدالٕضافة

 من ناتؽ " فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث تماسمالثعال و  لموضوغ " ادذَازي فإنّ من تين الٔس حاة المنهجَة، 

 كل ما يمت إًََ تعلة.اًثلافي و اًخـسذ شخصي نحو اًححر اًسوس َوًوجي في مِسان  ولؼِم 

َ زقحة لدَ  في الدزائص الٔحٌحَة ؤسساث اًشرانةاًخيؼيمي لمواكؽ اًف ومِكاهيزماث  مؼاُصلمـصفة  يَّ ولدَّ

 المخحـة ًةير اًدسو  َةناظ اًخيؼيم الٔ و  ،اًسائست ـمياًؿلاكاث  ظحَـة تحسذ اًتيو اًشركاء تين واًخواظي  خفاؿياً 

اًىفاءاث،  ثعوٍص ،الٔذاء تحسيناًخواظي لرَق ًلة عمي ثـمي ؿلى و  الاس خفاذت من ُشا اًخفاؿيبًَٓاث نشا و 
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 ضف إلى رلز اًىضف ؾن اًحًِةبما ًضمن تحلِق بُٔساف اًخيؼيم، وثوظَس اًتماسم تحلِق اًفـاًَة 

 اًشرانة. َُاثاًتي بٔفصسُا اًخـسذ اًثلافي في ػي  ًوحِةاًسوس َو 

الموضوغ  َةكاتَ ونشا  كلّة الدزاساث اًتي ثياوًت الموضوغ باًححر في صكلَبالٕضافة إلى ُشا، فإنّ 

 من تين الٔس حاة الموضوؾَة اًتي كاهت وزاء ادذَازي له. َاومنهج  ِاواًححر مـصف  ٌلدزاسة

شا بمـاصرثَ ما يحوي ؿلى مس خوى  ،َظصحة زحسا كون فيحبٔهمَة موضوغ ذزاس تي إنَّ وفي الملاتي، ف وُ

 الٔحٌحَةاًشرانة  في ػي واًدسيًرةمواهحة ثعوز تيُتها اًخيؼيمَة المؤسسة الدزائصًة من تجازة وبٔبحاج حاوًت 

 .المخـسذ اًثلافاث من بٔخي اًخحكن في زبٔش ماًِا اًخشري

الدزائصي تدٌاولي  في الذلي اًسوس َوًوجيكدي  من له صطخـًُ  لم خسًس بموضوغ  ٌَمضازنةمحاولة منّي  فِو

و  ورلز بٕاجصاس  فِصَق اًـمي مذـسذت اًثلافاثلمفِومين امتزخا ًُضكلا مفِوما ثيـسم الدزاساث المحََة حوله وُ

ًخـَق  الٔمص وبٔنّ  ذاظة اًسوس َوًوجي اًححر إثصاء في الٕسِام وباًخالي ،بٔثص الثعال في تماسىِاذوز و 

ٍَ بٔدط -الذسًثة اًخيؼيمَة ٌَمؤسسة  اًحًِةا جضِسٍ لمثيؼيمين حسًثين ُلٌ هخاح  بمفِومين  -والدزائصًة ؿلى وخ

لث  اؾتماذ الدزائص ؿلى  مٌشخسًست هخج ؾنها من بٔناظ ثواظََة واثعاًَة  وماَُكلَة وؿلائلِة  ،تيائَةمن تحوُّ

 .الٔحٌحَةاًشرانة  استراثَجَة

بٔظححت هعة بٔؿين اًشركاث اهفذاخ اًسوق  ما ظاحبها منو ُشٍ الاستراثَجَة فداىتهاح الدزائص 

ؾُصضة لٔناظ  واكؽ ثيؼيمي خسًس، حـَِااًخبكٔلم مؽ المؤسساث الدزائصًة ُشا ما فصط ؿلى  ،الٔحٌحَة اًضرمة

 ًترجمِا اًخـسذ اًثلافي ضمن مٌعق اًشرانة.خسًست جس َيًرة 

صتط تين مذليراث حسًثة ٍخضح كيمة ُشٍ الدزاسة في بٔنها تِياء لموضوغ مـاصر ث خعوز اهعلاكاً من ُشا اً 

  .ثيؼيمَة بٔتـاذراث 

ُو محاولة إسلاظِا إمبًرلِاً ؿلى المؤسسة الدزائصًة اًتي جضِس تحولث نشلز ما ساذ ُشٍ الدزاسة بٔهمَة و 

 .ًِا والاكذعاذًة الاحتماؾَةوالثٓاز اًتي ثفصسُا ُشٍ الٔذيرت ؿلى اًحنى  ،خشزًة ذاظة في ػي اًـولمة
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 ةؼؼؼؼؼؼؼالدزاسبُٔساف  - 2

 مسى مساهمةإجصاس  حول خَِّا ثسوز واًتي، الُٔساف من لٍوؿة تحلِق إلى اًصاُية ذزاس تي ثعمح

 .في مؤسساث اًشرانة الٔحٌحَةمذـسذت اًثلافاث الثعال في تماسم فصق اًـمي 

  فيما ًلً: الدزاسةويمىن حصر بُٔساف 

 .اًخـصف ؿلى مؼاُص اًخـسذ اًثلافي في فصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث -

 مِكاهيزماث اًـمََة الثعاًَة المخحّـة في فصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث.بٔناظ و اًخـصف ؿلى  -

اًـمي  فصقبٔناظ الثعال المخحـة ؿلى تماسم من جهة و فصق اًـمي اًثلافي ؿلى  اًخـسذ بٔثص تحسًس -

 من جهة بٔدصى. اًثلافاث تمذـسذ

 اًـمََة الثعاًَة في فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث.اًثلافي ؿلى  اًخـسذاًىضف ؾن اهـكاساث  -
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 المضـكلؼؼؼؼؼة اًدؼؼحـثـِؼؼؼؼؼؼة - 3

 مذليراث من ظاحبها اًَوم وماوًمَة اًتي ثـُضِا الميؼلٌث المـاصرت تحسياث اًحُئة اًخيافس َة الم َُـ إنّ 

س اٌَلة ِثوح الداؾي إلى  الدولي اٌََحيرالي الاتجاٍمؽ  تحزامٌواًتي ذازحِة،  بٔو ذاذََة سواء وتحسياث خسًست

َة والمخـسذت الدًس َاث الاكذعاذًة ذفؽ  ،اًـالمَة تحت بًَٓاث خسًست ٌَخىذي الدولي في اًَِئاث واًشركاث الدوً

 ؾن اًخزلً بالرعوض في رلز وتجلى بٔهؼمتها في اًخلَيراث من اًىثير إحصاءإلى  اًـسًس من ُشٍ الميؼلٌث

 المضكلاث وفي ومـالدة اًلصازاث اتخار في واًفصذًة اًضسًست المصنزًة مثي الٕذازت في اًخلََسًة الٔساًَة تـغ

 اًخفوًغ مثي الذسًثة المفاُيم من اًـسًس مضامِنها في تحمي اًتي الٔساًَة من اًىثير جصوس اًوكت هفس

 كدي. من ذازخة حىن لم اًتي المفاُيم من رلز وكير اًدضازهَة واًلِاذت والديملصاظَة واٍتمىين

مؽ المـعَاث  ثبََُِٔاتلَة إلى سياذت الاُتمام بالموازذ اًخشرًة  ًخيؼيماثبات كس ذفـإنّ ُشٍ اًخحولث 

 مهامها لٕنجاس الزاؾي اًـمي ؿلى ثـتمس اًتي الدسًست اًخيؼيمَة والٔناظ الذسًثة اًصاُية ورلز باس خزسام اًخلٌَاث

 ؿلى بٔحسن وخَ ًضمن ٌَخيؼيم اًفـاًَة ومٌَ تحلِق الُٔساف المًضوذت. 

ما بٔذّى إلى ظـوتة الاؾتماذ ، وثحاؿسُاذازت الزاؾَة هدِجة ًخـلس المِام الٕذازًة وكس كان اًخوخَ نحو الٕ 

بٔناظ ثلس يم اًـمي ، حِر فصضت ؿَيهم ظحَـة المِام و الٕذازًة الٔوضعةؿلى اًلِاذاث اًفصذًة ًخيفِش جمَؽ 

 الذسًثة ضروزت مضازنة الدٓصٍن في اتخار اًلصاز وثعحَلَ.

 اًسَوك وفِم في تحََي اًوحِس المصحىزثـس  لم اًخيؼيم ذاذي ًلٔصزاض اًفصذي اًسَوك سزاسةف

ا الميؼمة ذاذي ذزاسة الزاؿاث إلى الٔمص ثـسى وإنا اًخشرًة، ٌَموازذ يميـــ اًخيؼ   اًِامة المخليراث بٔحس باؾخحازُ

 المجال في المخخعين واًحاحثين من اًـسًس بٔهؼاز إٍيها خَحت المخيامِة الٔهمَة ُشٍ الٔفصاذ، ًسَوك ـــةوالموجّهِ  المؤثصت

ا اًخيؼيمي  .والاحتماؾَة اًخيؼيمَة الٔوضعة مخخَف في اًفـال الٕسِام في بازست بٔذوازا ًَـة ُاما محوزا باؾخحازُ

وضمن ُشا اًس َاق، ثـس فصق اًـمي إحسى ُشٍ اًخوجهاث اًخيؼيمَة الذسًثة اًتي ثخخٌاُا اًخيؼيماث ؿلى 

فصق اًـمي من  اؾخحازبالٕضافة إلى تحلِق بُٔسافِا، ، سياذت فـاًَتها و بٔذاءاُاادذلاف بٔهواؾِا من بٔخي تحسين 

 .في سخِي تحلِق اًخكامي واًخواسن تين بُٔساف اًفصذ وبُٔساف الميؼمة الٔساًَة اًخيؼيمَة الذسًثة

جضازك الميؼلٌث اًـمي بٔظححت فصق فلس دالٕضافة إلى ثوحِس الدِوذ اًفصذًة في كاًة حلٌؾي واحس، ف 

 .بُٔسافِافي تحلِق محوزيًا  فاؿلافي مس ئوًَاتها المخـسذت نلٌ بٔظححت 

من ذلال الُٔساف المؤسسة بُٔساف  ثـىسؿلى فصق اًـمي بٔن  كان الُٔساف،ُشٍ ًخحلِق ًىن، و 

ة اًلعوىوبٔن تحؼى با اضحة تمامابٔن حىون و  كان ًزامانلٌ  ،وضئت من بٔخَِاب  اًتي  وً في رُن كل واحس من  لٔوً
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تـغ الُٔساف اًضرعَة اًتي ًبمَٔون في تحلِلِا وًىن الٔنثر بٔهمَة في اًفصًق ؾضاء لٔ لس ٍىون ف. اًفصًقبٔفصاذ 

كل  ًخوكف الٔمص ؾيس رلز فلط تي إنّ  عمَِم ُو نجاخ اًفصًق في تحلِق اًِسف الذي كس حسذوٍ مـاً ول

 .هفسَ مس ئول ؾن بٔذاء وهخائج اًفصًق وكل وًُس ؾن بٔذائَ ُو فلط سُّ  ُـؾضو من بٔؾضاء اًفصًق ًَ 

 هخاح نشلز لٔن حىونفحسة، تي ثخـساُا المسعصت خحلِق الُٔساف ت  ثخحلقففـاًَة فصق اًـمي ل 

لاكاثؾن الٔوضعة و  اًصضا تحلِق ؿلى تهاكسز و وتماسىِم من ذلاًِا،  ًِا باهتمائهم بٔؾضائها إحساش مسى ِـ  ،اً

ن  ذلال من كاذتهافي بٔفصاذُا وتين  اًثلة وسياذت ًكل ؾضو فيها اًوػَفي الٔذاء نحو إيجاتَة اتجاُاث وحىوٍ

ّـالة  ؿلى وضؽ هؼم اثعال مكسزته  إصاؿة اًصراغ، إذازت ؿلىونفِلة جتهشًة ؿلاكاتها اًخفاؿََة، حِر ثـمي ف

، الزاؾي اًـمي في اًصقحة ثلوًة، تُنهم فيما المخحاذل الاحترام تحلِق ؿلى الٔؾضاء ٌساؿس الذي اًـمي مٌاد

 .وكل اًخيؼيمو  اًفصًق فـاًَة من ؿاًَة ذزخة تحلِق ضلٌنو  والٕهخاحِة الٔذاء تحسين

فصاذ فصًق ًكل فصذ من بٔ  )زلافة المجتمؽ( في اًثلافاث المصحـَة ثـسذكس نجس  ،اًشرانة مٌعقبٔمام و  تَس بٔهَّ،

ان اًفصًق بٔ ُشا ما يجـي اًـمي،  هدِجة ثفاؿي اًثلافي ُو  فاًخـسذتجاوسٍ,  وحة ؿَََبدٓص  استراثَجيمام زُ

 فصًق اًـمي،في وسق واحس ُو  ،المجتمـاث اًوافست منها ادذلافاًخجازة المخخَفة لٍوؿة من الٔفكاز والربراث و 

ضلوظ عمي و  ،تحت ػصوف واحست ،ووكت واحس ،مخخَفة ثخواخس في مكان واحسوثيؼيمَة بٔي كيم زلافِة 

اناث الاستراثَجَة اًُو نشلز من  المخـسذ اًثلافاث ما يجـي تماسم اًفصًق ،واحست س جضكل ؿائلا اًتي كصُ

 تَوػ بُٔسافَ في حال ما إرا لم ًتم تحلِلَ واًـمي ؿلى الذفاع ؿَََ.بٔمام تلاء اًفصًق و 

، بٔي مىوّن من بٔفصاذ تخخَف زلافاتهم المصحـَة، ًلاتهم، "مذـسذ اًثلافاث"ًىن، وًىون فصًق اًـمي 

ا، وتمثلاتهم الدًًِة واًخيؼيمَة  خعَة وكيُر جهسا مضاؾفا من كدي اًخيؼيم فإنّ تحلِق اًتماسم كس ٍىون ظـحا وً

شا بادذلاف زلافذَ المصحـَةمذـسذ اًثلافاث، فصًق اًـمي  ًكل فصذ من بٔفصاذ المسعصت ُسافالٔ لًٕضاخ  ، وُ

 الثعالث ظحَـة ؿلى ثخوكفتَوػ بُٔسافَ و فتماسم اًفصًق  ،بٔؾضاءٍ تين الثعالث هؼم خسؾيمًن ًتم إلّ ت 

 .ٌَمـَوماث بٔنبر وتفـاًَةتَلة مٌاس حة  واضح، سرًؽ، ثسفق ثوفير بما ًضمناًسائست فَِ  اًخيؼيمَة

ًيؼم  بٔؾضاء اًفصًقًشرانة ًضمن امذثال جمَؽ في مؤسسة ا فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث تماسمفضلٌن 

بما يحلق تماسم فصًق اًـمي مذـسذ  الٔؾضاءتين باًخالي اًخفاؿي اًحيَّاء و محسّذت، واضحة وذكِلة ثلاثعا

 اًثلافاث.

ذُ مُـالدتها من ذلال ظصخ اًدساؤل المحوزي اًخالي:بٔ اًتي  ةصكاًَالٕ كاً من ُيا جصسث ذَفِة اهعلاو   وَّ

"  
 
ُ سَ مَ  لى بئّ ا  "؟ اثافَ لَ ذ اًثَ سِ  َـذَ ي مُ مَ صًق اً َـفَ  في ثمََاسُمعال الثّ  اهِمُ سَ ى ٌ
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 :كاًخالي هي اًدساؤلثلٍوؿة من  س خزَط مٌَبٔ س والذي

 فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث ؟في  الثعالذزخة فـاًَة ماهي  (1
 

 ما ُو مس خوى تماسم فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث ؟ (2
 

 ؟تماسم فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاثومس خوى  الثعالفـاًَة تين ُي ُياك ؿلاكة  (3

 نلٌ س َبتٔي. واًتي تسوزُا يمىن بٔن بٔضحط من ذلاًِا لٍوؿة من اًفصضَاث هي
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 الدزاسؼؼؼؼؼؼؼؼةفؼؼؼصضـِؼؼؼؼؼؼاث   - 4

 : مفاذُُا ؿامة ؿلى فصضَة ،اؾتمسث ذزاس تيفي ػي الاصكاًَة المعصوحة وجملة جساؤلث الميخثلة ؾنها، 

سِذ اًثلَاَفاَث من عالحزًس فـاًَة الثّ  َـ َـمَي مُذَ  ثمََاسُم فصًَق اً

 :من اًفصضَاث اًفصؾَة هي جملةمنها  تاس خزَعتسوزُا اًتي و 

 .باًفـاًَة ArcelorMittal Annabaفصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث في مصنةّ ًدسّم الثعال في  (1

 من ذلال الٔتـاذ اًخاًَة: EICسُتم اًخحلق من ُشٍ اًفصضَة باس خـلٌل ملِاش 

 .الثعالاهفذاخ ووضوخ هؼام تـس  -

 المـَوماث.معساكِة وحجم تـس  -

 المياس حة.ادذَاز وس َلة الثعال تـس  -

 .اًخوكِت المياسة ًلاثعال وثوظَي المـَوماثتـس  -

 .الاُتمام والمضازنةتـس  -

 .اًخلشًة اًصاحـةتـس  -
 

 .تسزخة هحيرت من اًتماسم ArcelorMittal Annabaثخحلّى فصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث في مصنةّ  (2

 من ذلال الٔتـاذ اًخاًَة: GEQملِاش  باس خـلٌلسُتم اًخحلق من ُشٍ اًفصضَة 

 .بٔؾضاء اًفصًق فيما ًخـَق تواحداث اًـمي حكامي -

 .خارتَة الٔؾضاء نحو الدواهة الاحتماؾَة ٌَفصًق -

 .حكامي بٔؾضاء اًفصًق فيما ًخـَق بالدواهة الاحتماؾَة -

 .خارتَة بٔؾضاء اًفصًق نحو مهام اًفصًق -
 

 .تماسم فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاثومس خوى  الثعالفـاًَة تين  إحعائَة ذالةّ  ؿلاكة ثوخس (3
 

في فصق اًـمي مذـسذت ذزخة فـاًَة الثعال فصاذ اًـَية حول بٔ تين بزٔاء فصوق إحعائَة ذالّة ثوخس  (4

، الٔحٌحَة الدًس، الدًس َة، المس خوى المِني، الٔكسمِة في مؤسساث اًشرانةلمخليراث ثـزى  ،اًثلافاث

 .الٔكسمِة في فصق اًـمي
 

لمخليراث فصاذ اًـَية حول تماسم فصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث، ثـزى بٔ تين بزٔاء فصوق إحعائَة ذالّة ثوخس  (5

  .، الٔكسمِة في فصق اًـميالٔحٌحَة الدًس، الدًس َة، المس خوى المِني، الٔكسمِة في مؤسساث اًشرانة
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 الدِــاس المفـاُـيمؼؼي ٌَـسزاســة - 5

 باًضكل وثوػَفِااس خـلًٌِا  ؿلى اًحاحر جساؿس اًتي اًوسائي همبٔ  من المفاُيم وتحسًسُا ثوضَح ًـس

 .الدزاسة هخائج و بُٔساف مؽ ًدٌاسة الذي

 ثلزو اًتي المـَوماث من ُائي ًكن بٔوّلي تفصس مهلو َ فدواسعخ اًواكؽ، ًيؼم الاحتماؾَة ماًـَو  في فالمفِوم

راًحاح
1
 .ٌَححر اًـامة بالٕصكاًَة ثخـَق اًتيتحسًس بٔهم المفاُيم والمععَحاث  ًلً فيماحاول سبٔ مٌَ و . 

وفي الذلِلة يمىن اًلول بٔنّ ُياك مفاُيم ؿَمَة اس خلصث وتحسذث، بحَر لم ًـس يخخَف ؿلى مسًوًِا 

ياك مفاُيم ل ٍزال اًـِس باًخياول اًـَمي ًِا حسًثا، ومن ثم لم ًخحسذ مسًوًِا تـس لدى اًحاحثين  ازيان، وُ

ياك تـغ المفاُيم الٔدصى تين ُشٍ وثلس، من  حِر بٔن إمكاهَة الثفاق ؿلى مسًوًِا كس باث ثضكل ؿام ، وُ

 وص َكا.

 ذاضـة هي إهلٌّو  ثاتخة اًـَمَة المفاُيمو  المععَحاث ُشٍ ثؼي بٔن يمىن ل بٔهَّ الٔذير في بٔصير بٔن ًحلى

 اًحاحثون. بها يهتم ػواُص اس خجسث كللٌ اًخلَيرو  ٌَخعوز

 الثؼؼؼعؼؼؼؼؼال - 1 - 5

ص تى في هؼصيا وعمََا ؿسًست  اوإن كاهت الٕسِاماث في إثصائهالمضوكة اًتي مفِوم الثعال من المفاُيم 

اًـَوم و وبٔهثروتوًوحِا الثعال الاحتماؾي والزيوًوحِا اًيفس  ؿلمالاحتماغ و ؿلم  من اًسَوهَةاًخيؼيمَة و اًـَوم 

ا من المَاذٍن الٔدصى، ، واًحاحثين من سائص المخخعينإسِاماث مذـسذت  لىزال بحاخة إ حل  اإلّ بٔنهّ  الٕذازًة وكيُر

وػِوز بٔناظ ثيؼيمَة حسًثة كيّرث  محسذت ؿَمَا، ل س يماحتى ثعحح واضحة و  ضحعِا،من بٔخي تمحَعِا و 

تحسًس المفاُيم ، بالٕضافة إلى بٔنّ اًس خاثَىِةمىوناثَ َوزًة إن صّح اًخـحير( ٌَخيؼيم و )اًخاً ةالمَكاهَىِاًفىصت 

 .سوس َوًوجيفي بٔي بحر  الرعوت الٔولى اًـَمَة ثـخبر

ثعالي راثَ، بما ال وثحـا لدواهة اًسَوك ،كاياتهاومن ُيا ثـسذث مفاُيم الثعال وادذَفت بادذلاف 

مفِوم الثعال  الثعالي وحىٌوًوحِاثَ واس خـلٌلتها. نلٌ ثيوؾت ثـصًفاث ًيعوي ؿَََ من مـان مصثحعة باًفـي

ؿلى رلز ل اُتمامَ. و  مجالثـصًف ًـىس تخعط ظاحدَ و وادذلاف مِسان اس خزساماثَ، بٔي بٔن كل  تدٌوغ

، و إنا هي مضكلة راتها في حسّ  اثس تموًوحِةبمضكلة  وًُس رلز، خامؽ ماهؽ مذفق ؿَََ ًلاثعال ثـصًف ًوخس

 .اًخوجهاث واًحياءاث اًفىصًةلدذلاف رلز الاحتماؾَة و اًـَوم الٕوساهَة ونجسُا صائـة في  اًخـازًف اًتي

                                                 
1
 .28ض ،1986 تيروث، اًـصتَة، اٍنهضة ذاز الاحتماؾي، اًححر في ملسمة ،لَس ؿلً لَس  
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ا وعمََا بحثَ ا،مـصفِيخسم موضوغ بحثي ثياول بٔهم ثلس اًخـصًفاث بما  سبحٔاول لزمن ر وؿلى اًصغم

 بٔخس اًخـصًفاث،وؿلى نثرت  ـَِا كائمة ؿلى ذؿام  واضحة ومحسذت.لد بٔزضَة ظَحة ًِشٍ الدزاسة وٌضكل لي 

ـــنى اًـذـــمــيم ( بمCommunisمؼن اًىـَـمـة اًلاثــِــٌــِـة ) الــعؼازت الثـدــ  ـ ـا ً ــــنهـِ ـضام ؼؼمـؼمِا جض خق م

وتشلز ، To transmite، بٔو هلي To share، بٔو ثلاسم To make commun  الٕصـاؾـة تـين اًٌــــاشو 

.ما ًؤول إلى المجموغ بٔو ًًذلي إٍيهم بٔو منهم تعوزت مضترنة فإن الٔظي اًلاثُني ٌَكلمة يمىن بٔن ًـبر ؾن
1
 

من ذلال  Shannonمن ظصف  1946فِخـَق الثعال تبؤّل ثلسيم له ورلز س ية ، هصوهوًوحِابٔمّا 

و نورح اس خزسم بٔظلا  نورح اًخَلصاف الذي ًوضح عمََة الثعال واًتي حصحىز ؿلى اًيؼصًة اًصياضَة، وُ

باًولياث المخحست،  BELL telephoneؿبر عمََة الثعال اًِاثفي في شرنة  ًوظف الثعال الاًىتروني

والذي حاول  حِر اكذصر ثـصًفَ ًلاثعال ؿلى بٔهَّ "زسالة حصسي من مصسي إلى مس خلدي ؾن ظصًق كٌات"

Weaver  و سمِله في اًـمي( ثـسًله بٕاذذال فىصت ( décodé) اًترميز(، فم codé) اًترميزفـي )وُ

بٔنثر إوساهَة بجـي ظصفي الثعال بٔنثر مساهمة في اًـمََة  Shannonورلز لدـي ثـصًف واًدضوٌش 

الثعاًَة
2
 

 .Shannon & Weaver اًخَلصافنورح  – 11صكل زقم 

 
 .(44، ض2111ناصر كاس يمي، الثعال في المؤسسة، ذزاسة هؼصًة وثعحَلِة، ذًوان المعحوؿاث الدامـَة، الدزائص، )المعسز : 

لذي اًـسًس من مضاكل اًخفاؿي  Shannonوالذي حاول ثـسًي ثـصًف  1948ؿام  Wienerثم ًبتٔي 

( بٔي هلي Feedbackواًخحاذل اًتي ثعاذفِا اًـمََة الثعاًَة، حِر بٔضاف مفِوم "اًخلشًة اًـىس َة" )

ًـتمس ؿلى تحََي كلي  (Cybernétiqueالمـَومة ثم ثَلي اًصذوذ من المس خلدي حوًِا في س َاق س َبرهَدِلي )ِ 

في ثفاؿَِا. ٌَـياصر
3
 

                                                 
1
 http://fr.wiktionary.org/wiki/communication. 

2
 Aude Riom et al. : Toute la fonction communication, édition DUNOD, Paris, 2010, p. 5. 

3
 Ibid, p. 6. 
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 .ٌَـمََة الثعاًَةس َبرهَدِلي اً  Wienerنورح  – 12زقم  صكل

 
 (.46مصحؽ ساتق، ض  ناصر كاس يمي،)المعسز : 

لخمسة بٔس ئلة هي: من ًلول مارا،  توظف الثعال ؾن ظصًق ظصحَ 1948فلس كام ؿام  Laswellبٔمّا 

( ?Qui dit quoi à qui par quel canal et avec quels effetsلمن، ؿبر بٔي كٌات وتبئ ثبزٔير؟ )

خاتة ؾن ُشٍ الٔس ئلة تبهَّٔ "لٍوغ من اًخفاؿلاث الاستراثَجَة، المضامِيَة، الٔذواثَة إ ف الثعال حِر ؾصّ 

واًخبزٔيًرة اًتي تحسج في س َاق اثعالي".
1
 

و بٔهثروتوًوجي   Batesonًبتٔي تـس رلز  خبر بٔؾلس باكتراخ نورح الٔوزهسترا الذي ً ـ 1952ؿام كام وُ

، واًتي حاوًت . حاول من ذلاله ثعحَح ؾَوة اًخَلصافShannonمن نورح اًخَلصاف الذي خاء تَ 

Palo Altoتسوزُا مسزسة 
2
لمحاولة )ثـسًي نورح الٔوزهسترا(  ثـسًله)واًتي كان بٔظلا من تين مؤسس يها(  

الذي ٍصون فَِ بٔهَّ كير مٌاسة ٌَـَوم الاحتماؾَة هؼصا  Shannonاًخَلصاف الذي خاء تَ إؾعاء تسًي ٍنمورح 

ورلز بجـي اًـمََة الثعاًَة اًخلشًة اًـىس َة بمفِوم  Winnerاس خللال إضافة ومحاولة لرعائعَ اًخلٌَة، 

"المصهة" إمكاهَة ثعحَق ُشا اٍنمورح  خبهَٔست  Palo Altoلامت مسزسة ف في صكل ذائصي وًُس دعي، ثتم

شا ًـني إمكاهَة ثعحَلَ ؿلى ،الٕوسانيؿلى الداهة  س َىواحتماؾي )اٍتمثلاث ث كل ما ُو ثس َىوًوجي و  وُ

فبئ عمََة اثعاًَة هي بٔوزهسترا دفِة تسون كائس، وبٍٔن ًَـة كل فصذ مـزوفذَ محاول اًخوافق  والمصحـَاث(،

ظاتـِا الزاؾي من زلافة مؽ باقي بٔؾضاء الٔوزهسترا ًخىوٍن مـزوفة حلٌؾَة. ُشٍ المـزوفة الزاؾَة جس تمس 

ا، ؿاذاتها وكواؿسُا اًتي تجـي كل فـي من بٔفـال بٔؾضاء  الزاؿة اًتي ًًتمي إٍيها فصًق الٔوزهسترا، مـاًيُر

من ظصف باقي الٔؾضاء. الٔوزهسترا مُحتمي
3
 

                                                 
1
 Aude Riom et al, Op-cit, p.7. 

2
         بٔرهص منهماحتمؽ فيها في بٔوادص الخمس ًَِاث لٍوؿة من اًحاحثين  San Franciscoمسًية ظليرت كصًحة من    

Walz, Gregory Bateson, Haley, Don Jackson, Lawich, Paul Watzlawick. 
3
 Paul Watzlawick et al, Une logique de la communication, Seuil, Paris, 1972, p. 17. 
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تـسان، ػاُصي وضمني، فكل فصذ ًـُش ؿلى لٍوؿة من  Watzlawickحسة  فلٔي عمََة اثعاًَة 

َسَوك ٌس خـمَِا حتما في اثعالثَ سواء كان مصسلا بٔو مس خلدلا ومهلٌ كاهت وس َلة الثعال المس خـملة اًلواؿس ٌ 

 بٔي مٌَ فإنّ اًفصذ ل ًـُش بمـزل ؾن ُشٍ اٍتمثلاث وإنا يحمَِا مـَ إلى اًخيؼيم، و  بمـنى بدٓص بٔنفي رلز. و 

ومٌَ ؿلى اًـمََة الثعاًَة ذاذي اًخيؼيم اًتي ل ثـتمس ؿلى  جضوٌش ؿلى اًفصذ ًؤذي إلى جضوٌش ؿلى اًخيؼيم

فـي الثعال فحسة، تي ثخـساٍ إلى زفغ الثعال بًٔضا والذي ًـخبر هوؿا من بٔهواغ الثعال نشلز، فحسة 

 "من المس خحَي ؿسم الثعال". Palo Altoمسزسة 

 )مـصّة تخصرف( oPalo Altمسزسة و  Watzlawick نورح الٔوزهسترا حسة – 03صكل زقم 

 
Paul Watzlawick et al, Une logique de la communication, Seuil, Paris, 1972, p.21):  (Source 

تـغ ؿَلٌء اًيفس ؿلى في حين زنّز ف، من حِر المفِومُشا ؾن ثعوز مفِوم الثعال هصوهوًوحِا، بٔمّا 

 ًخلسٍص والذكن واًخفسير واًصتطكاالثعال  َةفي عمَ  الموحوذت َةوالذُي  ِةوالمـصف  َةواًوخساه  َةاًـلَ  َاثاًـمَ 

ا صواًخشنّ  ًِا ذوزُا في  زاتعة توكوّ  َةعال ؿلى بٔهَّ ػاُصت احتماؾ ثًيؼصون إلى النجس بٔنّ ؿَلٌء الاحتماغ ، وكيُر

 .تين الٔفصاذ َةوتياء اًـلاكاث الاحتماؾ  اًحنى اًخيؼيمَةتماسم 

ا من اًصموس  اًكللٌث بٔنّ الثعال ُو "اس خزسامٍصى   Skinnerاًيفسؿالم فٌجس  والذصكاث وكيُر

".ًخحاذل المـَوماث
1
 

                                                 
1
 Aude Riom et al. : Op.cit., p. 8. 
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"بٔهَ ؿلى المس خوى  Richard Erkand & Nicole bourbonبٔصاز كل من في هفس اًس َاق و

 ؿلاكاث مؽ ؿلى بٔهَ هؼام ذًيامِكي تواسعخَ ٌس خعَؽ الٕوسان حىوٍن الثعالبملسوزنا تحسًس مفِوم  الٕوساني

ة بٔو  إوسان بدٓص، تلَة هلي وثحاذل الٔفكاز بٔو المـَوماث واًـواظف والٔحاسُس، ورلز تواسعة اٌَلة اًضفوً

".ؾن ظصًق هؼام من اًصموس والٕصازاث، كالذصكاث والٕيماءاث بٔو الموس َلى واًصسم وكيرهم المىذوتة
1
 

".ثحاذًِا تين الٔفصاذ"اهخلال اًصموس راث المـنى و ؿلى بٔهَّ  Willie  &  Riceنلٌ ؾصّفَ 
2
 

ـصفَ   تبهَٔ "عمََة هلي المـَوماث واًصقحاث والمضاؾص والمـصفة واًخجازة، إما Berelson & Steinerوً

 ".صفويا بٔو باس خـلٌل اًصموس واًكللٌث واًعوز والاحعائَاث تلعس الٕكٌاغ بٔو اًخبزٔير ؿلى اًسَوك

الذي من ذلاله ثوخس اًـلاكاث الٕوساهَة وحنمو  "تبهَٔ رلز المَكاهيزم Charles Cooleyفي حين ًـصفَ 

ا ؿبرائي وشر ُشٍ اًصموس ؿبر المكان و اًـلََة تواسعة وس وثخعوز اًصموس وهي ثخضمن  اًزمان اس تمصازُ

وهللٌث اًعوث واًكللٌث واًعحاؿة وكّل ثلس اًخساتير اًتي ثـمي ثسرؿة  والٕزصاذاث ثـحيراث اًوخَ والٕيماءاث

".ونفاءت ؿلى كِص تـسي اًزمان والمكان
3
 

 ".فِـصفَ تبهَٔ "المجال المدسؽ ًخحاذل الذلائق والزٓاء تين اًخشر Readfieldبٔمّا 

 مذحاذلة ًَعَوا إلىتبهَٔ "اًـمََة اًتي يخَق فيها الٔفصاذ مـَوماث Rogers  &  Kincaidوبًٔضا ًـصفَ

فِم مضترك"
4
 

 المس خلدي،ٍتمصنزون في موكؽ  فصذ بٔو لٍوؿة بٔفصاذ اصتراكفِـصفَ تبهَٔ "عمََة  Abraham Moleبٔمّا 

".باس خـلٌل المـازف المضترنة تُنهلٌ المصسي،يحخَون موكؽ  في مثيراث وتجازة فصذا بدٓص بٔو لٍوؿة بٔفصاذ
5
 

الٔساس َة ظالما كاهت المـاني والٔفكاز اًتي ثيلي  الثعال ُو اًـمََة الاحتماؾَة ؾوذت لَوذت "بٔنّ وٍصى 

".تواسعخَ مؤثصت ومصنز الاُتمام
1
 

                                                 
1
، كس يعَيةٌَححر و اًترجمة، خامـة مٌخوزي  الثعال احتماغفـاًَة اًخيؼيم في المؤسساث الاكذعاذًة، مخبر ؿلم ، ظالح جن هواز  

 .65، ض2116الدزائص،
2
 .66هفس المصحؽ، ض   

3
 .67هفس المصحؽ، ض  

4
 .22، ض 2113اثعال المؤسسة، اًعحـة الٔولى، ذاز اًفجص ًٌَشر واًخوسًؽ، اًلاھصت،  ،فضَي ذًَو  

5
 Bernard Lamazet et autre : dictionnaire encyclopédique des sciences de l‘information et de la 

communication, édition éclipse, Paris 1997, p120. 
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"ذزاسة وثعحَق لٍوؿة من اًثواتت واًوسائي اًتي تبنّٔ الثعال   Aimery De Narbonneنلٌ ٍصى

".مؽ اًحُئة ومحَعَ اثعالمن ذلاًِا يمىن ًحياء ثيؼيمي بٔن ًيؼم عمََة 
2
 

سرًؽ ًلزٓاء في مكان عملً حول اٍتمثلاث اًتي ًحسيها كل فصذ لمفِوم  ضف إلى رلز كِامي ثسبرٍ 

 الثعال في اًخيؼيم بٔو ذازخَ واًتي بٔوضحت بٔنّها ل تخخَف ؾن اٍتمثلاث الزاؾَة و اًتي يمىن ثَرَعِا في بٔهَ

ُ " اًخحاذل.. الذواز مؽ الدٓص.. إًعال زسالة.. ف ٍ صُ ض ِــي اًخواظي.. ثحاذل المـَوماث.. ُو اًيؼصت.. الٕصازت.. ما و

ي.. الادذلاف اًفىصي.. .. وما هفِمَ ؾيَ ًلدٓص ُو الذَات.. بٔنا بٔثواظي إرا بٔنا موحوذ.."ُو اًترجمة.. اًخبؤً
3
 

 من كل ما س حق وكيٍر يمىن اس خزلاض بٔنّ مـؼم ثـصًفاث الثعال ثَخلي في ؾياصر مضترنة بٔهمِا:

ظوزا رُيَة ٌَـالم  الثعال ُو عمََة ثفاؿي احتماؾي ٌس خزسمها اًياش ًحياء مـان جضكل في ؾلولهم -

و ما دداذًون ُشٍ اًعوز الذُيَة ؾن ظصًق اًصموس، وُ ًـصف بالمضازنة في فىصت بٔو اتجاٍ بٔو موكف، ول  وً

كاز و المضاؾص و الاتجاُاث بالثفاق و اًخعاتق، تي المضازنة ُيا ثـني الٔف ٌضترظ بٔن حىون المضازنة

 .والمواكف، في حالث الثفاق، نلٌ في حال الادذلاف الدزئي بٔو اًكلي

ضمن تُئة احتماؾَة  ذدول الٔفصاذ حصّاءثًضبٔ  مَُزمَِةُو ذاظَة إوساهَة و ػاُصت احتماؾَة  الثعال -

 .مـَية مذليرت ؿلى الدوام و متميزت في اًوكت هفسَ

و ٌ  و ثعوز اًـلاكاث الٕوساهَة، وًُس صُئا كائما تشاثَ، الثعال ُو بٔساش كِام - ضمي اًصموس من وُ

اًتي جساهم في تياء  وساهَةالٕ خجازة اً فكاز و الٔ ـَوماث و نشلز ؿلى المٌض تمي و .. الخ الٔصكالاًكللٌث واًعوز و 

 .بٔو وحوذي(. )ؿَمَا كاناًتراج الٕوساني 

بٔو بٔنثر  تين ظصفينكاهت الثعال ُو اًـمََة اًتي من ذلاًِا ًتم هلي تـغ اًصسائي تبًٔة ًلة  -

.وك الٔفصاذ و الزاؿاث كهخَلين و سَ (، و رلز من بٔخي اًخبزٔير ؿلىو حلٌؾخين بٔو حتى مجتمـين)شخعين بٔ   ثلَيٍر

الاحتماؾَة المـلست  الاحتماؾي ًـخبر ناتجا ًـسذ من اًـمََاثفي تـسًَ اًصمزي وإرن،  فالثعال

اًـمََاث الاحتماؾَة ًخحلق فَِ  الذيوالمحَط اًوسط  احلٌؿاتهو  ابمؤسساته اثـخبر المجتمـث و  ،المدضاجىةو 

اًخلازة تين الٔفصاذ والزاؿاث ذاذي كل ثيؼيم بٔو وسق  ؤثص في ذزخة اًخحاؿس بٔوث تيبًٔضا اً وهي ،المـلسّت

                                                                                                                                            
1
 .362لَس ؾحس اًحاقي: اًسَوك الٕوساني في الميؼلٌث، الداز الدامـَة، الٕسىٌسزًة، ذ ش، ض   

2
  Aimery De Narbonne : Communication d’entreprise -conception et pratique-, 2eme édition, 

édition Eyrolles, Paris, 2001, p19. 
3
 .2112في بٔوائي صِص سختمبر  SARL NEO MEDINAبٔفصاذ بمؤسسة اًتركِة اًـلازًة  11ُو سبر بزٓاء سرًؽ قمت تَ مؽ   
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جس َير  ٌس خزسمَ ؿلىَ وسق مـين من الثعال، ٌساؿسٍ و َ بٔو ثلسممهلٌ كاهت ذزخة تخَف احتماؾي، وًكل مجتمؽ

عمََة الثعال ل  "إنّ  George Meade وفي ُشا اًعسذ ًلول حكامَِا،و  ئًَـمي ؿلى تماسم بٔحزاو  ،بٔموزٍ

وفي ملاتي رلز  تحسج كافتراط بٔساسي ٌَـمََة الاحتماؾَة، وًىنها يمىن بٔن ثخحلق وبٔن تحسج في حس راتها،

"افتراضا بٔساس َا ًلاثعال الممىن اًـمََة الاحتماؾَةثـس 
1
 

وتياءا ؿلى رلز فِو ٌضير إلى  ،واًخيؼيماثومن ُيا يمىن اًلول بٔن الثعال هخاح اًخفاؿي تين الٔفصاذ 

واًًضاظ  ، المىوّن اًثلافياًيوغ ،من حِر الذجم خَفة تخ يمـَّ  ةق احتماؾَاوسااًـلاكة تين اًياش ذاذي 

 ؿلاكةإلى ؿلاكة زيائَة نعَة تين شخعين بٔو تين حلٌؾخين فبنٔثر  مجصذًخجاوس بمـنى بٔن الثعال كس . ااًسائس فيه

 تين بٔوساق احتماؾَة مخخَفة.

ثلس  ذاذي يَ يلَ فإهَ من اًضروزي بٔن ًُ  الثعال،ؾن مفِوم تين ُاثَ الٔوساق  ثلس اًـلاكة وًكي ثـبّر 

 لٕنجاخ اًـمََة الثعاًَة ملائمة وفق ًلة مـيَة و توسائيوالمِازاث المضترنة، الربراث والمـَوماث  كلاًـلاكة 

ذون المساش بالمىوّن اًحًِوي )اًثلافي، الاكذعاذي، اًس َاسي، اًـلسي...الخ( ًخلس الٔوساق الاحتماؾَة 

 .المخخَفة

كة ثـصًف إحصائي ظَا اًخعَؽ إلىًعحح ًزاما ؿلًّ ، وفي ضوء المفاُيم واًخـصًفاث اًساتلةوبٔذيرا، 

اذفة، ثخضمن هلي وثحاذل  الثعالبٔنّ  مفاذٍيخسم س َاق اًححر وبُٔسافَ ًلاثعال  عمََة ثفاؿي مـلست وُ

)فصذ وفصذ، فصذ وحلٌؿة، حلٌؿة وحلٌؿة، مجتمؽ ومجتمؽ... واًخبزٔيراث تين ظصفين  ، الربراث، المِازاثالمـَوماث

، بهسف تحلِق ومحسذ بٔو وسط احتماؾي مـين بٔو تًِة سقو  نتَلة مٌاس حة ضماًوسائي و  باس خزسام ص تىالخ( 

 )ماذًة بٔو مـيوًة( من ذلال ثفاؿي ؾياصر بٔساس َة هي:  بُٔساف

 (المصسي و المس خلدي) بٔظصاف الثعال -

 موضوغ بٔو محخوى الثعال -

ا( صفوًة بٔو نخاتَة بٔو معوزت)وس َلة الثعال  -  بٔو كيُر

تلصط تحلِق  الثعال المتمثي بٔساسا في تحلِق اًخفاؿي الٕيجابي تين بٔظصاف)اًِسف من الثعال  -

 .(الُٔساف، ثعوٍص الٔذاء، تحلِق اًفـاًَة بٔو الذفاع ؿلى اًتماسم

خضمن اًفِم تمثلاث بٔظصاف الثعال ) - وبثٓاز اًـمََة  ، حسوذبُٔساف، بتٔـاذتالمـصفة واًوؾي و وً

 (الثعاًَة

تلغ اًيؼص  اًتي ثؼِص من ذلال عمي كل ظصف في اًـمََة الثعاًَة)و زذ اًفـي  الاس خجاتة بٔو    -

 .(اًـمي بٔو اًخفاؿي ؾن ظحَـة اًخيؼيم الاحتماؾي بٔو الاكذعاذي بٔو اًس َاسي الذي يمثي تُئة

                                                 
1
 .359مصحؽ ساتق، ض  لَس ؾحس اًحاقي:  
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اًصسالة والمصاحي اًتي ثلعـِا  وتشلز ٍىون مفِوم الثعال المخحؽ في ُشا اًححر بٔوسؽ وبٔعمق من هوهَ

واًًشر، تي يمخس ًُضمي عمََاث اًخفاؿي الاحتماؾي، بما  لة الٕكٌاغ والاس خجاتة واًخخنيإلى بٔن ثعي إلى مصح

مـازف، مهازاث، مذـسذي اًثلافاث )المصحـَة بٔو الذاثَة( ًدداذل بٔزياءٍ بٔصزاض  ًخزََِا من وضاظ اثعالي

، تي ثخجاوس يلّ خَى الم اًصسالة وثددؽ الٔثص الذي تحسزَ لد عمََة ل حىذفي تفِم مضمون فيبٔذواز، مـَوماث و 

ثلس اًفصوق  مؽ مصاؿات تُئة ثيؼيمَة محسذتالٕوساهَة الٔدصى في مخخَف المواكف ضمن  رلز إلى بٔناظ اًسَوك

 ًًتمون إلى حلٌؿاث عمص مخخَفةيحمَِا فاؿَون اًتي )المصحـَة بٔو الذاثَة( اًثلافاث اًواضحة في  الادذلافاثو

يجتمـون في  ،ومهيَة مذحاًية وحلٌؿاث ذًًِة وؾيصرًة وبٔحِاء ومٌاظق مذفصكة كير متمازلة احتماؾَةوظحلاث 

 س َاق مٌؼّم ومـلسّ )اًخيؼيم( ًلومون فَِ ومن ذلاله بمجموؿة من الثعالث حىون:

كهجتمؽ الميؼمة، الميؼلٌث الٔدصى، اًزبائن، ثتم مؽ الٔفصاذ والزاؿاث ذازح اًخيؼيم،  ،الرازحِة -

..الخ. وتحت ُشا اًيوغ من الثعالث ًلؽ كل ما ًلوم تَ اًخيؼيم باتجاٍ ثـزٍز ؿلاكذَ .الموزذون

 بالمحَط اًخفاؿلً والمصحـي له.

ني في ذزاس تي ُاثَ، وحتمثي من جهة في الثعالث المَِكلة بٔو اًصسمَة ذاذََة وهي اًيوغ الذي يهمّ  -

اًفـاًَة والُٔساف. ومن جهة بٔدصى الثعالث  ذاذي اًخيؼيم واًتي ثلوذ ثضكل مداشر إلى تحلِق

جسـى ًخحلِق اًتراتط في اًخفىير ( واًلير زسمَة اًتي Interpersonnellesاًحَفصذًة )

اًخـاون وثوحَِ اًتماسم و ا ًؤذي إلى تحلِق ، مماًخيؼيمذاذي  تين الٔفصاذ اًـامَين والاتجاُاث

ا ًلٔفصاذ اًتي ثولد تسوزُا حافز  َةالاحتماؾ اًـلاكاث  وثلوًة الدِوذ نحو الُٔساف المضترنة،

 ًخحلِق اًفـاًَة والُٔساف. اًـامَين

 اًــذــــلٌسؼؼؼؼؼؼم - 2 - 5

 ٍتمثي في بٔنّ  "إن اًحاحر الذي ًخعصق إلى ذزاسة اًتماسم الاحتماؾي يجس هفسَ بٔمام "مضكل ؾوًط

المفِوم اًـسًس من المفاُيم  ُشا المععَح راثَ ُو من المععَحاث راث اًدضـة اًواسؽ، فلس ثسذي ضمن ُشا

الدزئَة اًتي باحتماؾِا ًخحلق ُشا المـنى،  ، واًتي ثؤذي المـنى راثَ، نلٌ ثسذي ضميَ اًـسًس من المفاُيمبهةالمضا

في الٔذير ثعة كلِا في  ابحسة مجال الدزاسة وًىنهّ  لذلز كان ًِشا المـنى اًـسًس من اًخـصًفاث اًتي تخخَف

الٕلمام تبهٔم ما خاء من ثـصًفاث واحتهاذاث حول مفِوم اًتماسم لمحاولة  اًـيصر وسبحٔاول في ُشامـنى واحس، 

 إيجاذ ثـصًف إحصائي نفِي بملائمة موضوغ ذزاس تي.
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ا ــــنهـِ ـضام ؼؼمـؼمِا جض خق م بٔخس ،كدي اًخعصق إلى بٔهم اًخـصًفاث والمساذي في تحسًس مفِوم اًتماسمو 

واًتي ثـني "المحافؼة ؿلى اًوحست" (Cohesioمؼن اًىـَـمـة اًلاثــِــٌــِـة ) اًتماسمازت ـدــ  ـ ـً 
1

ـصفِا كاموش  . وً

Le Petit Robert  ظفة اًكل ري المىوناث المخياسلة والمخحست"ؿلى بٔنّها"
2
                       وبٔخس في .

Le Larousse Encyclopédique ( اًتماسم "اجساق مٌعليcohérence logique"لٔحزاء تًِة )
3
 

، الاحتماؾي اًتماسم من المفاُيم المِمة واًعـحة والمضوكة اًتي يهتم تسزاس تها ؿلم الاحتماغ وؿلم اًيفسف

ٌسُ خـمي في وظف الذالث اًتي ٍصثحط فيها  ، فِوومؽ ُشا ًُس ُياك مـنى واضح وكاظؽ لمفِوم اًتماسم

الٔفصاذ تـضِم تحـغ جصواتط احتماؾَة وحضازًة مضترنة، وٌسُ خـمي ؿاذت في ثفسير بٔسَوة تماسم بٔفصاذ 

بٔو تسافؽ المعالح  -قصاء الزاؿة اًعليرت لٔؾضائهابٔي إ  -الزاؿاث اًعليرت، الذي ٍىون إما تسافؽ الٕقصاء 

.جة اهدسابهم إٍيها وؾضوٍتهم فيها حللِا بٔؾضاء الزاؿة هدِبٔي المعالح اًتي ،والُٔساف
4

 

ـخبر مفِوم اًتماسم  خت في الذلي اًسوس َوًوجيالاوً َِّ ٌَـسًس  حتماؾي نشلز من المفاُيم اًتي ًعالما قُ

)اًفاص َة، اًياسًة، اًسوفِاثَة( اًىبرىاًضموًَة من اًس يواث تـسما لكت زواخا هحيرا إبّان الٔهؼمة 
5
واًتي  

.(L’état-Nationالٔمّة )-ًترويج مفاُيم اًوظيَة واًلومِة ًضحن صـوبها حول مفِوم الدولة كاهت جس خـمَِا
6

 

ؾن رلز من تهسًساث ؿلى  انجصّ وما  -ما تـس اًعياؾَة - إلّ بٔهَّ، ومؽ ثيامي زوخ اًفصذاهَة اٌََحيراًَة

إلى ضروزت ثفـَي مفاُيم مثي الذصاك الاحتماؾي، اًخواسن  الٔهؼمة واًس َاساثثواسن المجتمـاث، ازثبثٔ 

الاحتماؾي واًتماسم الاحتماؾي.
7

 

 ـمصان ل يمىن بٔن ًؼِصاً نّ بٔ  زبٔىالذي  اجن ذلدونخاءث فىصت اًتماسم في فىص لس فبٔمّا هصوهوًوحِا، 

ا،  ؿُضَ، ًسُزك نشلز فالٕوسان الذي ًسزك تفعصثَ س حي إلى اًوحوذ من ذلال ثفصق جهوذ الٔفصاذ وثحـثُر

اجن  ، إر ًُس في ملسوز كل إوسان بٔن ًوفص حاخاثَ ًيفسَ. وًضرةبُٔله وؾضيرثَمؽ  ثؼافصٍضروزت ثـاوهَ و 

                                                 
1
 http://fr.wiktionary.org/wiki/cohésion. 

2
 Le Robert de la Sociologie, 2011. 

3
 Le Larousse Encyclopédique, 2010. 

4
اًدس َير اًفـال و بٔثصٍ ؿلى تماسم الزاؿاث اًـلًٌَة، مشهصت مكولة ًيَي صِاذت الماحس خير في ؿلم الاحتماغ  ،ؾحس اًـالي تَـَفة   

 .35، ض 2116/2117ـة الميخوزي، كس يعَية، الموازذ اًخشرًة، خام
5
 .وًـي ُشا اًخلَُة زاحؽ ًخحول ُشا المفِوم إلى ظاتو لزثحاظَ بهشٍ الدنخاثوزياث  

6
 Conseil de l’Europe : L’approche de la sécurité par la cohésion sociale : déconstruire la peur des 

autres en allant au-delà des stéréotypes, coll. Tendances de la cohésion sociale, N° 11, Editions du 

Conseil de l’Europe, Strasbourg, janvier 2005, p 07. 
7
 Ibid., p08. 
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كان لدى  إرا"... فِلول  اًتماسم وثلس يم اًـمي تين اًياش فىصتيمىن بٔن وسدضف مٌَ ذلدون مثالً ؿلى رلز 

الٕوسان كوث ًوم من الذيعة، فإهَ ل ٌس خعَؽ بٔن ًبٔكل ُشا اًلوث ذون بٔن يمص تـمََاث بٔدصى من اًعحن 

 فىصت وباًخالي فإنّ  ،"...ف الدِوذزوكل واحست من ُشٍ اًـمََاث تحخاح إلى ثـاون وحكا ،واًـجن واًعحخ

، ول في ؿُضَ وبٔمٌَ ٌَفصذ بٔن ٌس خلني ؾيَ اًتماسم واًخضامن ًحسو ؾيس "اجن ذلدون" بٔمصاً ضروزيًا ل يمىن

صى بٔنّ ُشا  ،يمىن ٌَمجتمؽ بٔن ًخبسٔس من ذوهَ  مـين تي يجة بٔن بٔناش في حيّز  باحتماغًًضبٔ  ل اًتماسموٍ

ُو اًـعحَة بمفِوم  إرن ٍىون ُياك زاتط رُني بٔسلٌٍ "اًـعحَة"، فاًتماسم الاحتماؾي ؾيس اجن ذلدون

فاًـعحَة باًًس حة لجن ذلدون ُو حالة رُيَة ؿاظفِة الاًخحام اًلدلً بٔو الاًخحام الاحتماؾي باًـعة. 

و مفِوم  م بهاواًسَوهَاث اًتي ثدس ثخجسس في اًـلاكاث اجن  ؾيس ٍىدسيلٍوؿة من اًخشر في حالة اًحساوت، وُ

والزاؿةس وحوذ دعص ذازجي ٍتهسذ بٔنثر مٌَ احتماؾي، ًؼِص ؾي س َاسي مـنى نو ذلد ؿلى  ابٔساس كام  ، وُ

اسذاذث، ووحوذ ُشٍ اًعلة  كللٌالمجتمؽ اًلصاتة بٔو ظلة اًصحم بمـنى بٔهَ كللٌ ظلت ظلة اًلصاتة ؿلى زواتط بٔفصاذ 

.سياذت اًتماسم الاحتماؾي إلىبى والُٔي والٔزحام، مما ًؤذي من اًيـصت ؿلى روي اًلص يًلوّ 
1
 

من كدي  1893ول مصت ؿام لٔ مععَح "اًتماسم الاحتماؾي"  مَ زسِ اس خُ بٔمّا في ظَلخَ الذسًثة، فلس 

Emile Durkheim  وكان ذائما ًعَق بمععَح "الاحتماؾي" ؿلى  ثلس يم اًـميو ذزاسدَِ حول الاهخحاز في

اًخيؼيماث بٔو الزاؿاث اًعليرت، وكس  كدياؾخحاز بٔنّ اًتماسم في تساياثَ كان ذاظَة من دعائط المجتمـاث 

ي اًسائس الزاؾنشا اًضمير و  ًٍخضامن تين بٔفصاذراث الدزخة اًـاًَة من اتمؽ المج ًوظف  Durkheimاس خـمله 

ثلس يم اًـمي معسزا  يجـي منبٔن هسزك سخة خسًس  إلىباًخالي  ناًلوذُشا و "... : تُنهم، وفي ُشا اًعسذ ًلول

بًٔضا  َاًفصذًة، نلٌ كَيا حتى الٓن، وًىٌ اثًضاظٍ ٌَ سِّ مذضامٌين بحَ  الٔفصاذ ل يجـيفِو ٌَتماسم الاحتماؾي، 

فإهَ ومٌَ ، ؿلى الٔكي في الذالة اًـاذًة، فيها ، ورلز تخساظة لٔهَ ًـزس الذَاتاًحًِةحست و ٍزًس من  افيها بمٍزًس 

2ص".ذون الٓدٍىون بٔحسُلٌ من ل 
اًتماسم الاحتماؾي اس خـلٌلً  مععَح Durkheimاس خزسم ومٌَ فلس  

ذزخة اًتماسم الاحتماؾي ثـتمس ؿلى ظحَـة المجتمـاث اًتي ثؤثص ثبزٔيراً هحيراً ومداشراً في بٔناظ  بٔنّ ذلاله ٍصى ؿَمَاً 

اًتماسم الذي ًلوم ؿلى اًدضاتَ المميز ٌَمجتمـاث الاهلسامِة حول ظصخ زيائُذَ اًضِيرت حِر  سَوك الٔفصاذ

المِني في المجتمـاث راث اًخيؼيم الٔذلاقي  اًخحاذلاًلام  ؿلى  اًخـاونسلٌٍ اًتماسم اللٓي، و اًخس َعة والذي بٔ 

ضُير اًتماسم ، اًىثَف والذي بٔسلٌٍ اًتماسم اًـضوي  إلى اًتزاماث اًفصذ بالمـاًير المضترنة واًليمُيا وٌ

                                                 
1
 .143، ض2117إذزٌس دضير: اًخفىير الاحتماؾي الرلدوني وبٔثصٍ في ؿلم الاحتماغ الذسًر، موفم ًٌَشر، الدزائص،   

2
 "… Nous sommes ainsi conduits à reconnaître une nouvelle raison qui fait de la division du 

travail une source de cohésion sociale. Elle ne rend pas seulement les individus solidaires, comme 

nous l'avons dit jusqu'ici, parce qu'elle limite l'activité de chacun, mais encore parce qu'elle 

l'augmente. Elle accroît l'unité de l'organisme, par cela seul qu'elle en accroît la vie; du moins, à 

l'état normal, elle ne produit pas un de ces effets sans l'autre." Tiré du livre d’Emile Durkheim, 

De la division du travail social, 1893, édition 1983, Livre III, p133. 
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توظفَ معسزاً  ؿاملا مهلٌ ٍسُّ  ُـفِو ًَ لذلز  ،بالمجتمؽاًياصئ ؾن المعَحة المضترنة وثوحس اًفصذ  المخحاذل والاؾتماذ

 ٌَلوت والملاومة.

ت تين "تبهَٔ  ف اًتماسمـصَّ ف Etziuniبٔمّا  ـخبر "فما فوق شخعينؿلاكة إيجاتَة مـبّرِ من  Etziuni وً

ة جمَؽ بٔهواغ اًخجمـاث الٔوائي الذٍن زبٔو بٔنّ فىصت اًتماسم ًُست ذاظَة المجتمـاث فحسة، تي هي ذاظَ

الٕصازت إلى كيم  ونشلز، بٔو الاحتماؾي ؾن عمس اس خزسام مععَح الزاؿة تجية، إلّ بٔهَّ في ثـصًفَ الٕوساهَة

لٔهَّ  ػصوف وشروظ اًـلاكة تين الٔفصاذ وبُٔساف مضترنة، تي ٍىذفي بالٕصازت إلى المـاًير اًـامة اًتي تحسذ

ًـخبر اًتماسم اس خـساذ فصذي ل احتماؾي.
1
 

ُياك هوؿين من الزاؿاث بٔنّ اًتماسم تياءا ؿلى اؾخحاز  Charles Koliفي حين ؾصفّ 
2

، "الزاؿاث 

اًلائمة ؿلى الثعال المحاشر تين ؿسذ محسوذ  الٔوًَّة" اًتي ٌسوذ فيها ؿلاكاث اًوخَ ٌَوخَ بٔي اًـلاكاث المحاشرت

َة حِر ًـصِف كل فصذمن الٔفصاذ  اًفصذ تجازة مدىصت وكاملة  ىسِةحُ  انهلٔ  الدٓص مـصفة عمَلة، وهي بٔوً

َة ٍىون سرًؽ ا، ًىوهَ ؿلى اثعالٍ مداشر تهتضلوظِا واحذَاخا اًخبثٔص ٌَوحست الاحتماؾَة، واًفصذ في الزاؿة الٔوً

كلي تين الٔؾضاء،  شخعَة اًفصذ ضمن ُشٍ الزاؿة بحَر يحسج اهسماح إلى حسّ روبان واحذكاك مذواظي مـِا

واًعساكة والمـصفة  والٔدوت زبٔ من الزاؿة، وثلوم اًعلاث ؿلى بٔساش الدمويجس اًفصذ هفسَ حزءًا ل ًخج

ة" فِيي ثوخس ؿاذت في ا. ما ًؤذي إلى عمق اًتماسم الاحتماؾي اًضرعَة، تمؽ اًضاسؽ في لمج بٔما "الزاؿة اًثاهوً

تميز اخس اهحير  ايحوي ؿسذ مساحذَ والمـلَّس في زلافذَ، والذي  في والمِني لٔفصاذٍ،بالذصاك الدلصا من اًسكان، وٍ

محي اًـلاكاث اًضرعَة، وثدسم اًـلاكاث باًسعحَة واًيفـَة والدزئَة،  اًضرعَة اًـلاكاث كير فذحيُّ 

خحكن في ُشٍ  .اًلاهون اًوضـي الزاؿة وً

َة ًُست مس خللة اس خللالً كاملًا ؾن  الزاؿة بٔنّ  وٍصى نشلز ، تي هي مصثحعة الزاؿة اًثاهوًةالٔوً

َة في ا، فاهـكاسا ًصوحَ وثـس ا تَازثحاظا وزَل فَِ، رلز بٔن  تمؽ ًـىس ظوزت اًتماسملمج وحوذ الزاؿاث الٔوً

تماسىِا وذوزُا اًفـال في تحلِق  تمؽ، نلٌ بٔن ُشٍ الزاؿاث ًِا ظفاث ثؤنس عمقلمج ُشٍ الزاؿاث ثـىس زوخ ا

تمؽ نحو اًخـلُّس لمج ظفة ُشا ا وباهخلالاًـسذ،  تمـاث المحسوذتلمج اًضحط الاحتماؾي الذي يمىن تحلِلَ تيجاخ في ا

ًعحح كير محلقٍ باًعفة اًتي يمىن تحلِلِا  اًتماسم فإنّ  تمؽ،لمج في اًثلافة وصساؿة المساحة واسذياذ ؿسذ بٔفصاذ ا

وتشلز فإن صكل الزاؿاث يخخَف باًخالي، فذيخلي إلى صكل الزاؿاث اًثاهوًة  تمـاث المحسوذت اًـسذ،لمج في ا

والميفـة اًضرعَة . جسوذُا اًسعحَةاًتي 
 3

 

                                                 
1
 .27ؾحس اًـالي تَـَفة، مصحؽ ساتق، ض.   

2
 227،ض 1971مصر، اًـامة، مًضبٔ المـازف،  االٔهثروتوًوحِبٔظول  ،كدازي لَس إسلٌؾَي  

3
َة  ،جصكاث حمزٍ حسن    .129، ض. 2118ًلاسدثمازاث اًثلافِة، مصر، ؿلم اًيفس وذًيامِاث الزاؿة، الداز الدوً
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الٕذماح  اًثلاج:اًتماسم الاحتماؾي مدني حول اًليم الٔساس َة  بٔنّ  William Sumnerوٍصى 

والذصاك الاحتماؾي. الٕذماح الاحتماؾي ٌضير إلى المسى الذي يمىن لزَؽ  ةالاحتماؾَ اًليم الاحتماؾي و

إلى اًثلة تين  ةالاحتماؾَ اًليمضير ج و  جمَؽ مجالث الذَات الاحتماؾَة،المواظيين المضازنة ؿلى كسم المساوات في 

في ثلس يم اًـمي.ٌضير الذصاك الاحتماؾي إلى حكافؤ اًفصض واًضـوز بالهتماء إلى المجتمؽ و اًياش والمؤسساث 
1
 

ًلول بٔهَّ ضروزت اًخًس َق تين مخخَف بٔوضعة اًدس َير واًخيؼيم  وفي ثـلِحَ ؾن Henry Fayolبٔمّا 

ٍىون "يجة وضؽ بٔسس ثـمي ؿلى زتط، ثوحِس وذَق ثياسق تين الٔفـال والمجِوذاث ذاذي المؤسسة بحَر 

ا من يجة بٔن  اًتي الٔذواز المخحاذلةجمؽ المـَوماث اًكافِة ؾن من تين بٔؾلٌل كل إذازت ُو  ثؤذيها مؽ كيُر

".اًخيؼيمَة محافؼة ؿلى اًوحستذاذي اًخيؼيم  الٕذازاث
2
 

صى كل من             فاًتماسم من المواضَؽ اًتي كان ًـلم الاحتماغ اًس حق في ذزاس تها، وٍ

Festinger & Schacter & Bach   والذٍن ًـخبرون بٔوّل من ظاقوا ثـصًف سوس َوًوجي حسًر لمفِوم(

مهم في فـاًَة بٔي بٔنّ فىصت اًتماسم نفىصت الثعال بٔو اًخيؼيم، يجة بٔن تحؼى بالٔهمَة لٔنّها ؿامي اًتماسم( 

ؿلى بٔهَّ "اًلوت اًياتجة ؾن لٍوغ اًلوى المؤثصت ؿلى  Festinger مة، وفي ُشا اًس َاق ؾصّفَثيؼيم بٔو حلٌؿة مٌؼّ 

الزاؿة ًحلائها ؿلى كِس الذَات".
3

 

ححر ؾنها )نخعَـاث( ثم  Janisومثله زبٔث  بٔنّ اًتماسم ُو "اًليمة اًـؼمى اًتي يحمَِا )نتمثلاث( وً

ؿَيها )كهلٌزساث( الٔفصاذ ؾيس اهضلٌمهم إلى بٔي حلٌؿة بٔو ثيؼيم بٔو فصًق".يحافغ 
4
 

ًخوظَس ُو "حصكِة واسدثماز الذس الزاؾي بٔنّ اًتماسم Matarasso &  Chell منوٍصى كل 

."ذاذي بٔي تًِة احتماؾَة  اًفصذًة وحـَِا ذائمةاًـلاكاث 
5
 

الزاؿاث  ؾيسما ثخوفص فيل يمىن بٔن ٌس خـمي إلّ  مععَح اًتماسمبٔنّ  Dinken Mitchellوٍصى 

: اًعفاث اًخاًَة
6

 

                                                 
1
 Conseil de l’Europe, Op-cit, p.21. 

2
 José Luis Pech, Luis Cisneros et Hugo Cordova, Cohérence et cohésion de l’équipe de direction 

dans les PME, Une recherche-action sur l’implantation d’un système de gestion formel, p.4. 
3
 Ibid, P.5. 

4
 Ibid, P.6. 

5
  Pierre Cauvin, La cohésion des équipes, ESF Editions, Paris, 1997, p.72. 

6
 .192، ض. 1981ذًيىن مِدض َي، مـجم ؿلم الاحتماغ، حصجمة إحسان لَس الذسن، ذاز اًعََـة، تيروث،    
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 .اؾتماذ اًفصذ ؿلى الملاًُس واًليم المضترنة -

 .بٔفصاذ الزاؿة ثسخة المعالح المضترنة ثوحس -

 .اًتزام اًفصذ تبذٔلاكِة وسَوهَة حلٌؾخَ -

ؾحازت ؾن زبٔسلٌل احتماؾي ًؤثص مداشرت ؿلى  فيرون بٔنّ اًتماسم Grootaert & van Bastelaerبٔمّا 

صون بٔنّ ُشا اًصبٔسلٌل  (...الختجمؽ اوساني مٌؼّم )ذولة، مؤسسة، فصًق ظحَـة اًحنى الاحتماؾَة لٔيّ  وٍ

ة إلى محعلة الاحتماؾي ُو  زيائَدين يمثلان بٔزتـة بٔتـاذ ًفىصت اًتماسم تمخس من اًكلَة إلى الدزئَة ومن اًحًِوً

 ُو مدين في اًضكل اًخالي:الٕذزاهَة نلٌ 

 ()مـصّة تخصرف صبٔسلٌل احتماؾيفىصت اًتماسم هحول  Grootaert & van Bastelaerحوظلة لملازتة  – 04صكل زقم 

 
Conseil de l’Europe : Elaboration concertée des indicateurs de la cohésion sociale, Guide :  (Source

du conseil de l’Europe, Belgique, Juin 2005, p. 35.)méthodologique, les éditions  

فِـخبر بٔنّ اًتماسم ل ٍىون إلّ إرا ثلاسم بٔؾضاء حلٌؿة ثيؼيمَة ما، مـا، اٍتهسًساث والمضاكل  Fritzبٔمّا 

(، ومن ُيا ثخجلى ًيا ؿلاكة تين اًتماسم Un habitus productifاًتي ثواجهِم حس جضىِي مَىة مٌخجة )

ؿامي مهم من ؾوامي تحلِق  ٍة حكون في بٔنّ اًتماسم ؿامي مهم من ؾوامي الاس خلصاز والذي تسوزوالاهخاحِ

 اًفـاًَة والاهخاحِة.

بٔنّ اًِوًة اًثلافِة ٌَخجمـاث اًخشرًة ثؤثص مداشرت ؿلى ظحَـة  Claude Lévi-Straussوٍصى 

بما يحلق ذزخة من اًخضامن ثخجلى في بٔناظ اًخواظي واًخـامي واًخفاؿي.  -واًـىس صحَح-اًـلاكاث اًسائست 

من جهة واًـلاكاث الاحتماؾَة  مثلا نجس بٔنّ زلافة المؤسسة الزاؿاث اًخيؼيمَةوبٕاسلاظ ُشٍ اًفىصت ؿلى 

بخَق كيم حلٌؾَة  بٔؾضائهاتين  اًخيؼيمَة اًسائست ذاذَِا ثدداذل اًخبزٔير واًخبثٔص، ُشا ما ٌساهم في ثفـَي اًتماسمو 
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(، حِر حىون لٍوغ ُشٍ اًليم الزاؾَة الملدولة، Des valeurs collectivement acceptées)ملدولة 

 اًليمة المصنزًة اًتي ًتماسم حوًِا بٔؾضاء الزاؿة.

صًة ٌَجلٌؿاث، فِيي اًعصًلة اًتي حصثحط بها الزاؿة تحـضِا فاًتماسم  إرا من الرعائط الٔنثر حوُ

ص اجساق في اًسَوك والاؾخلاذ واًخسؾيم . وحتميز تبنّٔها ثوفّ مدضاتم بٕاحكام -يحخوي راثَ-اًحـغ توظفِا هَان 

 المخحاذل تين بٔفصاذُا.

، وفي (Cohésionمن بٔنّ مفِوم اًتماسم ) ليما ًخضح  إلى، بخعوض الاجساق، ويجسز الٕصازت ُيا

ُشا الٔذير الذي  ،(Cohérenceمفِوم الاجسّاق ) را ؿلاكة ثحاذًَة مؽ اًـسًس من اًخـصًفاث اًتي ظاذفتها،

 تين بٔؾضاء تًِة ما وثفاؿََة ًتي ثـمي ؿلى ذَق ؿلاكاث مٌؼّمة، مدضاجىةلٍوغ اًلٌواث اف ؿلى بٔهَّ ًـصّ 

ل حىون  بٔنّ اًحًِة وإرا افترضيا .ؾَة ؾللاهَة تهسف إلى المحافؼة ؿلى ُشٍ اًحًِةتلصط جضىِي نط بٔفـال حلٌ

ا، وإرا ؿَميا بٔنّ انجشاة الٔفصاذ ٌَجلٌؿة بٔو اًفصًق ُو بٔحس  إرا لم ٍىن لٔؾضائها مدسّلة ومتراتعة انجشاة نحوُ

ة )وحست فصًق اًمؤشراث اًتماسم فيمىن اًلول بٔنّ  ـمي مثلا( ًـمََاث الاجسّاق اًتماسم ُو المصحلة اًحًِوً

 اًوػَفِة.

، Bachؿلى حسّ كول  فلا يمىن اؾخحاز الزاؿة راث الدزخة الميرفضة خسا من اًتماسم، حلٌؿة بٔظلا

فاًتماسم ُو المؤشر اًحًِوي الذي يجـي من الزاؿة هَان له وحوذ، وتـحازت بٔدصى هي اًـمََة اًس َىوًوحِة 

ل ٍصثحعون تحـغ إلى "حلٌؿة احتماؾَة".اًتي تُحوّل تجمؽ الٔفصاذ الذٍن 
1
 

بٔولُلٌ ثترنز حول هواخ  ،بٔن هلسم مـاني اًتماسم إلى فئخين متميزثيننشلز يمىن بٔهَّ  Kidwellٍصى و 

بٔمّا اًفئة اًثاهَة فِيي اًتي ثـصّف  ..الخ.الزاؿة.ـاني اًصوخ المـيوًة، اًىفاءت وزوخ كه مـَية من اًـمََة الزاؾَة

، محعلة اًلوى اًتي تجشة الٔؾضاء إلى الزاؿة وثسفـِم إلى اًحلاء فيها وملاومة اًخزلً ؾن ؾضوٍتها اًتماسم تبهَّٔ

شخعَة لٔفصاذُا إلى ػِوز تماسم الزاؿة توظفِا كل ناتج ؾن جمؽ -الانجشاة ًِا بٔو الدارتَة اًحينبحَر ًؤذي 

 ذزخة انجشاة الٔفصاذ ٌَجلٌؿة.

ثاتخة بٔو سانية ؿلى الٕظلاق، فإن ؿلاكاث اًتماسم كس ثخـصط وباؾخحاز بٔن الزاؿاث ل حىون 

ن  ،ٌَخفىم، وكس ثخجسذ ؾضوٍتها باس تمصاز وثضكل ذام  تخعوز بٔفصاذُا ضمنها، فذعوز الزاؿة وتماسىِا زُ

وثوكؽ  زفلس ًيضم مثلا فصذ إلى حلٌؿة، وله ثعو  ذاًخجس وتخعوز بُٔسافِا نشلز، لٔن الزاؿة حىوٍن حِوي ذام 

حاخاث مـَية لدًَ، فدشلز فِو ًخلسم نحو ُشٍ الزاؿة  ثَبي كس تحلق له إص حاؿا ًحـغ ظموحاثَ، بٔو بٔنّها

ة وحىون ؾضوًخَ في مصاحَِا َة بجارتَة كوً وًىن اًفصذ وتـس اهلضاء فترت في ، راث اهسفاغ وتماسم الٔوً

                                                 
1
 .71مصحؽ ساتق، ض.  ،صكاث حمزٍ حسنج  
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وتشلز فإن ، ٌسـى إٍيها من كديباًخجسذ وثخلير تـغ حاخاثَ اًتي كان  حتميز ظموحاثَ اًتي ؾضوًخَ كس ًليّر 

ان ًلذضي بٔهَّ  ؾلٌ كاهت ؿَََ من كدي، س خليّ  خارتَة الزاؿة ُيا يا ًبتٔي زُ وتماسىِا س تمصاز وحوذ الزاؿة ولوُ

ن باتخار هي تي  حاخاثَ )ما كس ًخـازط مؽ اًخيؼيم(ُشا اًفصذ وثَحَة  ل ٍىفي إزضاء المِام واًوػائف ذاذي زُ

 ، مس خللة ؾن راث الٔفصاذ الذٍن ٍىوّهونها.صكًلا ثضامٌَاً مٌؼلًٌ  الزاؿة

 ُو محعّلة تـسٍن :يمىن اس خزلاض بٔنّ اًتماسم ولُٔساف بحثي،  من كّل ما س حق،

َّية، ُسف محسذ  فصًق اًـمي ن جهة ُو ذزخة الانجشاة والاهعَاغ الٕزاذي لٔؾضاءفم حول فىصت مـ

((Un idéal ّة ؿلاكاتهم،  جسمححس، ، ثعَـاث مضترنة وصـوز مو  بما ًضمن لهم اًحلاء.لهم تخلوً

ا تهتضروزت تحلِق الُٔساف اًتي حسذ ًفصًق عمي مااكذياغ حلٌؾي فتماسم فصق اًـمي ومن جهة بٔدصى 

تُنهم ًـمَون ؿلى من ذلال كيم مضترنة  المس يست لهم الُٔسافتخحلِق  ( بٔؾضائهاكدولواًتزام ) ،المؤسسة

 حوًِا والمحافؼة ؿَيها.حثمَنها، الاًخحام 

ؼؼؼؼق اًــمـي مـذــــسذ اًثــلــافـــاث - 3 - 5  فؼصً

  يــــمـق اًـؼؼصًؼف - 1 - 3 - 5

حيموًوجيإنّ الٔظي ال
1
 (étymologique ًكلمة )فصًق (équipe)  وكس كان من  12ٍصحؽ إلى اًلصن

في رلز اًوكت اًتي ثـني و  (esquifمن كلمة ) محصّفٌ المععَحاث المس خـملة في الملاحة اًححصًة اًفصوس َة، 

ووس خعَؽ بٔن ؿلى تـضِا اًحـغ،  ثوضؽسَسلة من المصاهة اًـمََة اًتي من ذلاًِا ٌسحة لٍوؿة من الملّاحة 

اتحاذهم لدص اًلوازة.خال و وسدضف من بٔظي اًكلمة تواذز اًفصًق بالمفِوم الذسًر في ثـاون اًص 
2

 

من بٔؾعى بٔهمَة هحيرت لمحاولة هم  اًـميؿلم اًيفس اًـمي واًخيؼيماث ونشا  الاحتماغفـَلٌء بٔمّا اظعلاحا، 

، وكس ثعَة رلز َـَة ً ـتماؾ ـالاحوَة  ـؼيم ؼ ، اًخٌ َة ـصاؾي الٔتـاذ اًس َىوًوح ؼً اسًسمفِوم فصًق اًـمي تح تحسًس

ـمََا، وباًصغم من بٔنّ مفِومي الزاؿة واًفصًق كاًحا ما ًخساذلان ًُس خـملا في اًخفصكة تين الزاؿة واًفصًق، ف 

تحسًس هفس اًؼاُصت )اًخجمؽ اًخشري( تلغ اًيؼص في هوهَ مٌؼّم بٔو كير مٌؼّم إلّ بٔنّ بٔكَة اًحاحثين في اًـَوم 

ن اًخعيَفاث تلَة اًسَوهَة واًخيؼيمَة حاوًوا تحسًس ما ُو "فصًق" وما ُو "حلٌؿة" من ذلال لٍوؿة م

َّس  اذف وما ُو ؾضوائي ومفاحئ، فكاهت ًِشٍ الٕسِاماث الدوز الد اًخفصًق تين ما ُو مٌؼّم )بٔو ثيؼيمي( وُ

 .دعائط اًفصًقإزساد  ومن ثمّ تحسًس بٔوخَ الادذلاف واًدضاتَ تُنهلٌ في 

                                                 
1
 .اًخازيخي بٔو ما اظعَح ؿلى حصجمخَ باًخبزَٔي ؿلم ذزاسة بٔظول اًكلمة وثعوزُا  

2
 Le Robert de la Sociologie, 2011. 
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ـيّ المععَح الانجَيزي واضح في اًخفؼصكة تين حلٌؾــاث اًـمـي  صًق اًـمي وف Work groupوً

Team work  إر ًخضح مٌَ بٔنّ حلٌؿة اًـمي هي حلٌؿة ثـمي في مٌؼمة مـَية وًكل واحس من بٔؾضائها

وػَفذَ وادذعاظَ ومصنزٍ في َُكلِا اًخيؼيمي، بٔمّا فصًق اًـمي فِلعس تَ بٔساسا بٔسَوة عمي ًفصًق له ُسف 

 ومهمة واحست.

حِر اكترحا ملازتة   Anzieu & Martin ن ُشٍ اًخعيَفاث نجس ثعيَف كل منبٔمّا عمََا، فم

ذًيامِىِة ًفصكان فيها تين الذضوذ، اًـعاتة، اًخجمـاث، الزاؿة الٔوًَّة بٔو اًضَلة والزاؿة اًثاهوًة بؤ -ثس َىو

ة ) ( واؾتمسا Groupe secondaireاًخيؼيماث. ًىٌيّا ل نجس مفِوم اًفصًق لٔنّهلٌ بٔذزخاٍ في فىصت الزاؿة اًثاهوً

( واًتي La Structurationِلٌ مـَاز اؾخبراٍ مهلٌ في تحسًس هوغ وظحَـة اًخجمؽ، هي اًِـــِــىــــَؼؼؼؼؼؼة )في ثعيَف 

تمثي ذزخة اًخيؼيم الداذلً وثوسًؽ الٔذواز، بالٕضافة إلى مـاًير بٔدصى مثي ظــــدـِؼؼؼؼؼؼؼؼؼـة اًـؼؼؼؼؼؼؼلاكؼؼؼؼؼاث، 

شلز ذزحــة اًخبزِٔؼؼؼؼؼؼص ؾؼؼؼؼؼؼؼلى المـؼؼؼؼؼؼؼاًير والمـــــذـــلؼؼؼؼؼؼساث                               ذزحؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼة إذزاك الُٔــــساف ون

(Effets sur les croyances et les normes.) 

 .Anzieu   &Martinثعيَف الزاؿاث الاوساهَة حـسة  - 11زقم  خسول

 

dynamique des groupes restreints, Presse Universitaire Y : La -Anzieu, D., & Martin, J.:  (Source

de France, édition 2003, 1ere parution 1968, Paris, p 45.) 
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بالٕضافة إلى رلز فلس اكترحا ثعيَفا زقمَا ٌَجلٌؿاث حسة حجمِا
1
 فٌجس: 

 بٔصزاض(. 3اًخحاًفاث )بٔكي من  -

 بٔصزاض(. 5إلى  3الزاؿاث اًعليرت )من  -

 واًتي ثيسزح ضمنها فصق اًـمي. شخط( 13إلى  6المحسوذت )من الزاؿاث  -

 شخط(. 24إلى  14الزاؿاث الممسوذت )من  -

 شخط(. 51إلى  25الزاؿاث اًواسـة )من  -

 شخط(. 51المجاًس )بٔنثر من  -

لترخ كل من ثعيَفا بدٓص ٌَفصق والزاؿاث ٌسدٌس ؿلى مذعي تازيخي ًـصضؼان  Brunet  & Savoieوً

فَِ ثعوز مفِوميهلٌ من ذؼلال تحََؼي مضؼامين الٔذتَؼاث اًـَمَؼة ومؼا تحخوًؼَ مؼن تمؼثلاث حؼول فىؼصت الزاؿؼة 

واًفصًق حِر وخسا بٔنّ ُياك ثساذي تؼين مفِؼوم الٔتـؼاذ الذاثَؼة والموضؼوؾَة ٌَجلٌؿؼاث )بٔو بالٔحؼصى ًلٔفؼصاذ 

ين ًِشٍ الزاؿاث(، فلا ًوخس ُياك حلٌؿاث ثًضبٔ تعصًلة موضوؾَة بحت ول بٔدؼصى ثًضؼبٔ تعصًلؼة راثَؼة المىوه

( تمثؼـي الٔتـؼـاذ الذاثِؼـة ًلٔفؼصاذ ذاذؼي الزاؿؼاث Psychoaffectifsبحت، تي ُياك ؾوامي ثس َىوؿاظفِؼـة )

( تمثؼؼي Comportements organisationnels observablesوبٔدؼؼصى سؼؼَوهَاث ثيؼيمَؼؼة ملاحؼَؼؼة )

الٔتـاذ الموضوؾَة، ثخفاؿي فيما تُنها ًدضكل الزاؿة بمفِومها اًحًِوي واًوػَفي، وبٔنّ فصًق اًـمي ُو هخاح زجحؼان 

الٔتـاذ الموضوؾَة ؿلى الذاثَة.
2

 

إلى ظحَـة اًـلاكة تؼين فصًؼق اًـمؼي وحلٌؿؼة اًـمؼي  Katzenbach & Smithوٌضير نشلز كل من 

تؼؼبنّٔ فؼؼصق اًـمؼؼي وُخؼؼسث ًخَحَؼؼة مذعَحؼؼاث الٔهؼؼواغ المخلسمؼؼة مؼؼن اًخيؼؼؼيماث اًؼؼتي ثخعَؼؼة الٕتؼؼساغ والمصوهؼؼة 

والمس خوياث اًـََا من الٔذاء، وتخخَف ؾؼن حلٌؿؼاث اًـمؼي في بٔذواز اًفصًؼق ومواظؼفاث الٔذاء وزلافؼة اًـمؼي 

ال واس تمصازًة اًفصًق بٔو الزاؿة.وظحَـة عمََة الثع
3

 

فصًق اًـمؼي ًـؼصف توظؼفَ لٍوؿؼة ظؼليرت مؼن اًـؼامَين يمخَىؼون بٔهَّ إرا كان لَس سـَس سَعان وٍصى 

ـمَون مؽ تـضِم ًخحلِق بُٔساف ٍىوهون مسؤوًين جمؼَـِم ؾنهؼا، فإهؼَ مؼن اًعؼـة تحسًؼس  مهازاث مذكاملة وً

ن اًلؼول تؼبنّٔ فصًؼق اًـمؼي ُؼو بٔحؼس بٔصؼكال حلٌؿؼاث اًـمؼي ذاذؼي اًفصق تٌَُ وتين حلٌؿة اًـمي. كير بٔهَ يمىؼ

اًخيؼؼؼيماث، ويخخَؼؼف ؾنهؼؼا في مؼؼسى ازثحؼؼاظ بٔذاء فصًؼؼق اًـمؼؼي بمفِؼؼوم اًخـاضؼؼس بٔو اًليمؼؼة المضؼؼافة، بمـؼؼنى بٔن 

 ّ َ وبخلاف حلٌؿة اًـمي، فإن الٔذواز مساُلٌث الٔفصاذ نفصًق ثفوق مساهمتهم كٔفصاذ ذاذي لٍوؿة اًـمي. نلٌ بٔه

 وحوذ حالة ثيافس َة تين الٔؾضاء. فصًق اًـمي ل ثـىس المواكؽ اًصسمَة ًلٔفصاذ في اًخيؼيم، مؽ في
                                                 
1
 Ibid, p 46. 

2
 Alain Cardon : Profils d’équipes et cultures d’entreprises, édt d’organisation, Paris, 1992, p. 22. 

3
 Ibid, p. 21. 
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بٔذواز اًلِاذت في فصًق اًـمؼي حىؼون مضؼترنة مؼؽ جضؼجَؽ اًيلاصؼاث المفذوحؼة، نؼلٌ ًؼتم  بالٕضافة إلى بٔنّ 

.كِاش اًيخائج تعوزت مضترنة
1
 

يمىن اًلول بٔنّ فصًق اًـمي  في موضوغ اًخفصكة تين اًفصًق والزاؿة، وحوظلة لما خاءوؿلى اًـموم، 

 :مفِوم بٔنثر حِوًة من مفِوم حلٌؿة اًـمي في الميؼلٌث الذسًثة، وًـي رلز ٍكون في اًيلاظ اًخاًَة

الٔذاء في حلٌؿاث اًـمي ؿلى هخائج بٔذاء كل ؾيصر ؿلى حست، بٔمّا فصق اًـمي فإنّ الٔذاء  ًـتمس -

تم رلز باًـمي المضترك  .ٍىون بمضازنة الٔفصاذ وثضامنهم وً

ثـتمس المساءلة في حلٌؿاث اًـمي ؿلى هخائج بٔذاء كل ؾيصر ؿلى حست، بٔمّا فصق اًـمي فذىون  -

 .ًقالمساءلة ؿلى اًيخائج المضترنة ٌَفص 

ثيعة اُتماماث الٔؾضاء في حلٌؿاث اًـمي ؿلى الُٔساف اًصسمَة ًكل منهم، بٔمّا في فصق  -

 .اًـمي فِىون الاُتمام بالُٔساف المضترنة والاًتزام بهشٍ الُٔساف

في حلٌؿاث اًـمي حىون الاس خجاتة إلى ظَة الٕذازت، بٔمّا في فصق اًـمي فذىون الاس خجاتة  -

 .إلى ما اًتزم تَ اًفصًق هفسَ

 يمصُّ  وتـس تحسًس اًفصق تين فصًق اًـمي وحلٌؿة اًـمي، يمىٌيا محاولة تحسًس ثـصًف احصائي ًفصًق اًـمي

 سرذ ثـصًفاث مخخَف اًخوجهاث والمسازش اًتي بٔسِمت في تحسًس مفِوم فصًق اًـمي.ث 

اٌلرٍن ًـصفان فصًق اًـمي ؿلى بٔهَّ "تجمؽ  Savoie  & Mendèsبٔولى ُـاثَ اًذـــازًف نـاهت مؼؼن

زسمي حتمثي مهمخَ في بٔذاء وػَفة محسذت وواضحة المـالم في مجال مـين وثضكل حلٌؾي وبٍٔن حىون ظحَـة 

اًـلاكاث تين بٔؾضاءٍ بٔو تٌَُ وتين الميؼمة محسّذت من كدي ُاثَ الٔذيرت".
2
 

 هخائج محسذت ؾن وًَةؤ المسفي  ٌضترهون اذفص لٔ  محصاتط مٌؼّ فيرى بٔنّ فصًق اًـمي " Sundstromبٔما 

من ظصف اًخيؼيم".
3

 

لٍوؿة من الٔفصاذ اٌلرٍن ًـتمسون ؿلى "اٌلران ًـصفان فصًق اًـمي ؿلى بٔهَّ   Cohen  &Baileyونجس 

لومون بٕاذازت ؿلاكاتهم ضمن بٔظص ثيؼيمَة، فِم ًـخبرون تهم مضترنةامسؤوًَفي واحداتهم و تـضِم اًحـغ  ، وً

هَان احتماؾي فاؿي ضمن واحس بٔو بٔنثر من الٔهؼمة الاحتماؾَة الٔوسؽ".بٔهفسِم 
1
 

                                                 
1
سالم جن جصنة جصاك اًفاًسي، فصق اًـمي وؿلاكتها تبذٔاء اًـامَين في الٔجهزت الٔمٌَة، بٔظصوحة ملسمة اس خىلٌل لمخعَحاث الذعول   

 .78، ض 2118َة ٌَـَوم الٔمٌَة، اًصياط، اًفَسفة في اًـَوم الٔمٌَة، خامـة ناًف اًـصت ؿلى ذزخة ذنخوزاٍ 
2
 Alain Cardon, Op-cit, p.24. 

3
 Jean Maisonneuve : La dynamique des groupes, 14eme édition, Edition Point Delta, Liban, 

2009, p.21. 
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ون بمضازنة كل فصذ مٌَ، ففصًق اًـمي حس حَ  kindersleyبٔمّا  فيرى بٔنّ نجاخ اًفصًق وكل مصُ

"لٍوؿة من الٔصزاض تُنهم اًتزام مـين تبذٔاء مهام محسذت، بحَر كل ؾضو لدًَ ذوز محسذ ًخفِمَ ثضكل حِس 

ضازهون في إنجاحَ و رلز بالؾتماذًة اًحًِوًة تلِة الٔ  واًوػَفِة اًسائست ذاذي اًفصًق".فصاذ وٌ
2
 

يحسذُا اًخيؼيم لٍوؿة من الٔفصاذ ًـمَون مـا ًخحلِق بُٔساف "فصق اًـمي ؿلى بٔنّها  Bakerويحسذ 

بمفصذٍ".ل ٌس خعَؽ ُؤلء الٔفصاذ بٔن يحللوا ُشٍ الُٔساف إرا عمي كل واحس ، بحَر الميتمون إًََ
3
 

بٔنّ فصق اًـمي ثخىون من ؿسذ ظلير من اًياش لديهم  Wendel & Cecil Bell و ٍصى كل من

المحسذت ٍصون بٔهفسِم بموحبها مسؤوًين بٔمام مهازاث متممة ًحـضِا ومَتزمين بهسف مضترك وؿسذ من اًلاياث 

تـضِم اًحـغ.
4
 

 يمىن اس خزلاض لٍوؿة من اًـياصر هي: ُاثَ اًخـصًفاثمن 

 موؿة بٔفصاذ محسوذت اًـسذ.لمج مٌؼّمو تجمؽ زسمي فصًق اًـمي  -

 ًًتمي إلى ثيؼيم ًمُلً له بُٔسافَ، وػائفَ، مكاهخَ وتيُذَ اًخيؼيمَة. -

 .يجمـِم ُسف مضترك ٌسـون ًخحلِلَ -

 ٍصتعِم اًتزام مـين تبذٔاء مهام محسذت. -

 حكامََة.ثوخس تُنهم مهام وؿلاكاث مذحاذلة و  -

 ثصرفاث اًفصًق.ًخيؼيم سَوك و  لهم كيم ومداذئ -

 ًـخبرون بٔهفسِم مسؤوًين مسؤوًَة حلٌؾَة ؾن تحلِق الُٔساف الميوظة لهم. -

ثخجلى مفاُيم مثي الٔذاء الزاؾي والمسؤوًَة المضترنة بٔي ثلاسم الٔوضعة  اًخـازًف ثَمن تحََي ُا

بهسف مضترك ًكي ٍىون، تي ُو  والمسؤوًَاث المحسذت ساًفا، بٔي بٔنّ فصًق اًـمي ل ٍىذفي )مثي الزاؿة(

 معاًة بالٕضافة إلى رلز تبذٔاء حلٌؾي و مسؤوًَة مضترنة. 

ؼ مفِوم اًخيؼيم في صكلََ، اًـضوي )اًفصًق نخيؼيم كام   اًخـازًفنلٌ ًخجلى نشلز ؼ ومن ذلال هفس 

مفِوم فصًق (، فلا يمىن ًفصًق اًـمي بٔن ٍىون ذازح اًخيؼيم، تي D’appartenanceتشاثَ( والاهتمائي )

اًـمي بٔظلا ًخضمن هوهَ ًًتمي إلى ثيؼيم ًمُلً له بُٔسافَ، وػائفَ، مكاهخَ من اًخيؼيم وتيُذَ اًخيؼيمَة، و ُشا 

                                                                                                                                            
1
  Ibid, p.48. 

2
 .38، مصحؽ ساتق، ض اًفاًسيسالم جن جصنة جصاك    

3
 Anzieu, D., & Martin, J.-Y, Op-cit, p. 52. 

4
 Ibid, p.52. 
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ما ًفصّق مفِوم فصًق اًـمي ؾن مفِوم الزاؿة في هوهَ "تجمؽ را شرؾَة ثيؼيمَة )تميحِا إياٍ الميؼمة اًتي ًن 

 ـعى احتماؾي و إهلٌّ تياءٌ ثيؼيمي.ٍىون ًولُا(" بٔي بٔنّ فصًق اًـمي ًُس م

خحسًس مفِوم يخسم ذزاس تي و وؿَََ،  يمِّس ًخحسًس مفِوم فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاث، اس خبؤست وً

ُو ؿسذ محسذ من الٔفصاذ، ًًتمون إلى معالح وبٔكسام  فصًق اًـمي الذي ٍصى بٔنّ  Peter Druckerخـصًف ت 

"من ظصف الميؼمة ذت ٌسُبًٔون ؾنهامحسّ و  ة مـصوفةفي مهمّ مذـسذت في الميؼمة، تجمـِم الميؼمة ٌَـمي سويا 
1
 

اًثلافي اًخـسذ - 2 - 3 - 5
2
  

رلز و  اًحـغلٍوؿة من اًخـصًفاث المكولة ًحـضِا  بٔؾصط ،اًخـسذ اًثلافيكدي اًخعصق إلى تحََي مفِوم 

 بهسف اًخوظي إلى فِم مذكامي ًعحَـة اًثلافة ومـياُا.

فذصرفاث اًفصذ ذًَيٌ ؿلى  ،كيم ذاذي اًفصذ و تياءٌ في المجتمؽ ،ؿلى مس خوًين اًثلافة كٌل مدنيإنَّ 

ـِا زلافة المجتمؽ.وحوذُا وهي اًتي ثفسّرِ  ًكل مععَح من ُشٍ " بٔنَّ  Ralph Lintonوٍصى  في تجمُّ

متميز في الذَات و  ًِا ذوز ذاض ةمخخَف ثاًثلافة( مسًولث جضير إلى هَانا ،المجتمؽ، )اًفصذ المععَحاث اًثلازة

 الاس خجاباثتُنما اًثلافة ظائفة مٌخؼمة من  ،فالمجتمؽ ُو حلٌؿة مٌخؼمة من الٔفصاذ ،حتماؾَةالاالٕوساهَة و

ا اًفصذ فِو اًكائن الذي اًلاذز ؿلى اًخفىير و  ،المىدس حة واًتي ٍتميّز بها مجتمؽ ؾن بدٓص  ،اًضـوز تشاثَاًفـي و بٔمَّ

ٌَثلافة". اندساتَو  بالمجتمؽ  احذكانَفي ضوء ثدضكل إلى حس هحير  اس خجاتخًَىن 
3
 

ا هخاح حصاكهي مٌلول ٌَسَوك اًسائس في المجتمـاث. L.Tcarrًـُصّفُِِا إضافة إلى رلز،  بٔنهَّ
4
 

ًدٌاكي  احتماؾياًثلافة حصُاج  اؾخحازبئ  ،اًخازيخياًحًِوي و حصر ُارٍن اًخـصًفين اًثلافة في مفِومها 

 من حِي إلى حِي.

 ُياك ثـازًف بٔدصى تهتم بالداهة اًس َىوًوجي بٔي هي لٍوؿة بٔساًَة فٌَة تحلق إص حاغ الذاخاث

صى في ُشا اًس َاق  ،المضكلاث واًخىِف مؽ اًحُئة وحي رلز اًكل المخـَق "ؿلى بٔنها  K.Limberyوٍ

                                                 
1
  Henry CLETY, Dynamique des représentations et efficacité dans les systèmes «Equipes de 

travail», thèse de Doctorat en Psychologie, université Charles-de-Gaulle Lille 3, France, 2009, 

p.102. 
2
 اًخـسذ بٔو اًخيوغ بٔو اًخحاٍن بٔو الادذلاف.   

3
 .7ض ،2111 ،مصر ،ذاز المـصفة الدامـَة ،اًثلافة واًضرعَةالمجتمؽ و  ،اًس َس ؾحس اًـاظي اًس َس   

4
 .8هفس المصحؽ, ض    
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"تبسَٔوة الذَات
1
ا  P. Sorokinٍصى و ،  ن من المـاني واًليم واًخفاؿلاث"تبنٔهَّ سُ في  ،واًـلاكاث ثخىوَّ نلٌ ثخجسَّ

."الٔفـال اًؼاُصت في اًـالم اًسوس َوزلافي
2
 

ا اًبرمجة الزاؾَة ٌَـلي اًخشري اًتي   D.Bollingue &G.Hofsted نلٌ ًـصفِا كل من ؿلى "بٔنهَّ

يا نجس  جسمح جتمَيز بٔؾضاء فئة من اًياش ؾن بٔدصى". ٌَجلٌؿة باًضرعَة  بٔنَّ اًحاحثان ص بها اًثلافة باًًس حةوُ

 باًًس حة ٌَفصذ.

فِا و  ا المجموؿة المخفاؿلة من الرعائط المضترنة واًتي ثؤُثص ؿلى  ؿلى R.Guilfordؾصَّ  اس خجاتة"بٔنهَّ

ذُ بها اًضرعَة واًِوًة ؾيس اًفصذ". المجموؿاث الٕوساهَة تيفس اًعصًلة اًتي تَحسَّ
3
 

  ةىدس حالم بٔو  ةخواززالم  ،ًخضح ًيا من ذلال كل ما س حق بٔنّ اًثلافة هي هِخاح ثفاؿي اًليم واًسَوكاث

 و اًخبزٔير فيها.واًتي سدساؿس اًفصذ في اًخىُِّف مؽ تَئذَ  ،ازجيمن محَعَ الر

فالٔفصاذ تسوزهم ًًُذجون اًثلافة من مٌعَق اس خـساذاتهم الذُيَة واًفىصًة اًتي جسُاهم في  ،وفي الملاتي

 وباًخالي تخخَف من فصذ ًلدٓص. ،تحسًس بٔناظ حِاتهم

 فاًثلافة ؿلى مس خوًين: ،ونلٌ س حق ،ومٌَ

و المجتمؽ جكل ما يحمله من دعائط تجـي مٌَ را زلافة ذاظة تَ ،اًواسؽالمس خوى  - ومخخَفة ؾن  وُ

 .باقي المجتمـاث الٔدصى

 .الاحتماؾَةالذُيَة والمىدس حاث  الاس خـساذاثوهي زلافة اًفصذ المخىوهة من  ،المس خوى اًفصذي -

ا ،فاًثلافة مفِوم مضترك من حِر تيُتها اًكلَة ،وبهشا المـنى خَف من حِر دعوظَاتها تخ  ًىنهَّ

في الرعائط اًثلافِة اًفصذًة س َؤذي باًضروزت إلى ادذلافاث في الرعائط اًثلافِة  ف، ُشا الادذلااًفصذًة

 الزاؾَة.

ؤُنس وحوذ كسز هحير من اًخيوغ اًثلافيف تين الٔفصاذ ومٌَ تين  وحوذ اًخيوغ في بٔناظ اًخفىير ًوحي وً

 ادذلافاثفىلٌ بٔنَّ اًتمازي اًثلافي في ضروزت إص حاغ الذاخاث الٔساس َة ًلٕاوسان ًفُسر وحوذ ، المجتمـاث

صًة في ظصق إص حاؾِا و مواجهتها.  حوُ

                                                 
1
ف مععفى      .45ض ،1955 ،ذاز المـازف, مصر ،الاحتماؾيالٔسس اًيفس َة ٌَخكامي ، سوً

2
 .48هفس المصحؽ, ض    

3
ف      .55ض ، مصحؽ ساتق،مععفى سوً
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ََّ " اًخـسذفِـصف اًس َس ؾحس اًـاظي اًس َس   في ذزخؼة الٔوسؼاق الداذََؼة الادذلاف واًخيؼوغاًثلافي تبهٔ

بٔناظِا الراظة باًليمة واًـلِست واًسَوك".و 
1
اًثلؼافي ٌضؼمي الٔوسؼاق  اًخـسذمن ُشا اًخـصًف هسزك بٔنَّ  اهعلاكا 

في اًلؼيم  الادؼذلافوهَمؼس ُؼشا  ،وحلٌؿؼاث ثشرؼًة احتماؾَةفئاث مؤسساث و و  ٌَمجتمؽ من ثيؼيماثاًفصؾَة 

شا ما بٔضافَ بًٔضاً ، اًسَوكاثو  المـخلساثو  اًثلافي ًؼِص في حِؼات لٍوؿؼة مٌؼمؼة  اًخـسذفي كوله "بٔنَّ  Firthوُ

."من الٔفصاذ
2
 

اًواضحة في اًحياءاث المـَازًة ٌَثلافاث اًفصؾَة اًتي  والادذلافاثثلس اًفصوق  ُواًثلافي  اًخـسذف

حلٌؿاث ذًًِة وؾيصرًة مهيَة مذحاًية و و  احتماؾَةظحلاث و  بٔصزاض ًًتمون إلى حلٌؿاث عمص مخخَفةثخضمن 

 مذفصكة كير متمازلة.مٌاظق وبٔحِاء و 

ساش مـؼاًير تجـؼي اًحاحؼر ًلُؼازن ؿلى بٔ  اًخـسذثحين اًححوج اًسوس َوًوحِة مُؤشراث ثلُصة ًيا فِم 

 ًفُصِّق تين اًحنى اًثلافِة اًفصؾَة اًتي تمثي بٔتـاذ اًحًِة اًثلافِة اًسائست في المجتمؽ.و 

 ُ اًثلافي الذي هلاحؼَ في الزاؿاث اًخشرًة المخواخست في مخخَؼف  اًخـسذـصًف فِم ثواخس اًخُشا  و ًُُسّرِ

ا جس تمس كَِِمَِاَ و في اًخيؼيماث  اتها و بٔنهَّ ؿؼلاوت ؿؼلى  ،ثخَلاُاتمـاتها الٔظََة اًتي حىدس بها و بٔناظ سَووِا من مج ثوجهُّ

ت ثـُخبر مـَاز ٌَحاحر في ضحط ػاُصت   اًثلافي. خـسذاً رلز حتميز ُشٍ الزاؿاث ثسلٌث زلافِة متميّزِ

َّؼؼَ Isabelle Huaultثـُصّفِؼؼَ نؼؼلٌ  ُؼؼو ٍؼؼصثحط "ػؼؼاُصت ثخواخؼؼس في كل اًثلافؼؼاث وفي كل اًـعؼؼوز و  بٔه

ثعؼوٍص كؼيم وثـؼسًي سؼَوكاث مبًٔوفؼة بٕاهسؼاة و  الاحؼذكاكتحت فـؼي  اًخـسذبحَر ًـمي  اًثلافي". بالحذكاك

اء اُ وثـسذُا، اًسلٌث اًثلافِة ادذلافرلز تحت ضلط ػصوف ٌسوذُا و   احذكاكثَ الٔذيرت ل ثؼِص إلَّ حصَّ

زلافذين مذحاًيدين.
3
 

اًثلؼافي الذي  اًخـؼسذزلافذين مذحؼاًيدين ٌسؼِي تحسًؼس مواضؼؽ  احذكاكهلاحغ بٔنَّ ُشا اًخـصًف  تخحََي

بٔي بٔنَّ الٔفؼؼصاذ المـصضؼؼون ًؼؼؼصوف ثدسؼؼم باًخحؼؼاٍن في اًلؼؼيم وبٔنؼؼاظ اًسؼؼَوك مـصّضؼؼون  ،ًًؼؼذج ؾيؼؼَ اًخجسًؼؼس

اًخلَير إلى ؾؼن اًخـسًي بٔو حتى بٔو  الاندساةخولّد ُشا ً ول  ،سَوكاث كسيمة يكيم خسًست بٔو ًخـسً لندساة

 تبفٔصاذ روي زلافاث ملاٍصت. الاحذكاكظصًق 

                                                 
1
 .69ض، مصحؽ ساتق، اًس َس ؾحس اًـاظي اًس َس   

2
 .321, ض2111بٔوثو كلَيبرػ: ؿلم اًيفس الٕحتماؾي, حصجمة حافغ الزالي, اًعحـة اًثاهَة, مىذحة الذَات,    

3
  Isabelle Huault, Le Management International, Casbah, Alger, 1999, p.13. 
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المس خوى الٔؿلى الذي ًؼِص ًيا مؼن ذؼلال اًحؼنى اًثلافِؼة اًفصؾَؼة اًؼتي  ،اًثلافي ؿلى مس خوًين اًخـسذف

صذي الذي ًخضؼؼح في إدؼؼذلاف اًلؼؼيم والمسؼؼ خوى اًفؼؼ ،اًكلؼؼي زلافؼؼة المجتمؼؼؽمؼؼن ثدسؼؼم تثلافؼؼاث فصؾَؼؼة مُسؼؼ خلات 

.ؿَمَة...الخ ،زلافِة ،مهيَة ،ؿلى مـاًير ذًًِة تحخوياًتي اًخشرًة الميخؼمة و اًسَوكاث و 
1
 

اًتي هي الٔحٌحَة ًخواخس في مؤسساث اًشرانة  ؼ موضوغ ذزاس تيوبما ًدٌاسة و ؼ  اًثلافي فاًخـسذومٌَ 

 .بٔؾضائها مذـسذي اًثلافاثاًتي ثخضح في ثفاؿي و ، زلافاث مذحاًية ثحاٍن المجتمـاثمِسان تحخم فَِ 

فلؼس  والاتجاُؼاث،في المحؼاذئ والٔفؼكاز  ادؼذلافُؼو وادذلافِؼا اًلؼيم  ثـؼسذبٔنَّ  نشلزمن ُيا ًخضح 

 .وزلافة مجتمـاتهم ورلز حسة زلافة الٔفصاذ ،اًخيؼيم ،اًوكت ،ذزخاث ثلسٍص كيمة اًـميثخـسذ، ومٌَ تخخَف، 

ًِفَِمْ ؼ  من جهة ؼ الٔحٌحَة فمؤسساث اًشرانة ،مٌَو  اًلؼيم  ًخـؼسذمجؼال  فِؼيي ،اًثلؼافي اًخـسذمُؤشر مُِمٌِّ 

 K.Yongؿؼلى حؼسِّ كؼول في إحتماؾِؼا المخخَفؼة اًؼتي حىَُّؼوِنُ المخـؼسذت و ُشٍ اًليم  ،تين الٔفصاذ اًفاؿَينوادذلافِا 

والُٔساف ورلز لمجصى اًفـي َة ًخحسًس الدوافؽ المخخَفة اًتي ثـُعي ملاًُس بٔوًَّ  والاتجاُاثمن الٔفكاز "حصهَة 

ا "اًخلسٍص الذي هضؼَفَ ؿؼلى الٔصؼ َاء راث اًليمؼة اًلؼاذزت  L.Carrاًتي ٍصاُا ، و "من الدافؽ إلى اًِسف ؿلى بٔنهَّ

".ؿلى إزضاء اًصقحاث
2
 

ؾصضة ٌَخـسذ اًثلافي إن كان اًخيؼيم الذي ًًتمي إًََ ًـتمس ؿلى مدسبٔ ؼ ؼ مثله مثي اًخيؼيم  وفصًق اًـمي

 نة، ذاظة في ثحاذل المِازاث واًىفاءاث الٕذازًة و اًفٌَةااًشر 

 .تجََا في مؼاُصٍ وثفاؿلاثَبٔي بٔنثر  إلّ بٔنّ اًخـسذ اًثلافي في فصًق اًـمي ًـعي تـسا بٔنثر ذًيامِىِة

ًًتمون إلى  ُو ؿسذ محسذ من الٔفصاذ، فصًق اًـمي مذـسذ اًثلافاثومٌَ يمىن بٔن وس خزَط بٔنّ 

وًلاث  ومهيَة مذحاًية وحلٌؿاث ذًًِة وؾيصرًة وبٔحِاء ومٌاظق مذفصكة احتماؾَةوظحلاث  حلٌؿاث عمص مخخَفة

لميؼمة ٌَـمي سويا في مهمّة إلى معالح وبٔكسام مذـسذت في الميؼمة، تجمـِم او  كير متمازلة وؿاذاث ومـخلساث

 .مـصوفة ومحسّذت ٌسُبًٔون ؾنها من ظصف الميؼمة

 ةـِ ـد  ـٌ  ـالٔح  اًضؼؼؼصانؼؼؼؼؼة - 4 - 5

سَت من بٔخَِا ُاثَ  يخخَف مفِوم اًشرانة بادذلاف اًخعوزاث الذُيَة ٌَحاحثين والُٔساف اًتي ب سِّ

ًًضبٔ تفضي  اكذعاذيتبهَٔ ؾحازت ؾن وضاظ  Larousse ًـني مععَح اًشرانة حسة كاموش. و اًشرانة

                                                 
1
 Paul RASS : La rencontre des mondes, Diversité culturelle et communication, Armand Colin 

édition, Paris, 2006, p.65. 
2
 .145لَس بٔحمس تَومي: مصحؽ ساتق, ض   
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 ،ماًَة ،حِر حىون ظحَـة اًخـاون تجازًة ،ثـاون بٔصزاض روي معالح مضترنة لٕنجاس مشروغ مُـينَّ 

الخ. ..حىٌوًوحِة
1
 

 الاكذعاذًةفي هفس اًس َاق تبنَّٔ اًشرانة هي اًخىِف مؽ المـعَاث  Huault Isabelle ثضَفو 

اًخجازًة ِة واًخحكن في المـازف اًفٌَة و و اًوظول إلى الملاًُس اًخىٌوًوح  الاسدثمازاثالدسًست اًِاذفة إلى زبح 

 .اًتي ثـخبر محوز إجصام ؾلوذ اًشرانة
2

 

تين ظصفين بٔو بٔنثر تعسذ إوضاء ؿلاكة متراتعة ثدِح ٌَعصفين بٔو الٔظصاف  اثفاقاًشرانة هخاح ف

صى "لَس بٔمين اًس َس" تبنَّٔ اًشرانة ، المعالح المضترنةنة جسَِي اًخـاون في إذازت المضازًؽ و تَوػ المضازِ  وٍ

نط بٔو نورح من اًـلاكاث الراظة و المميزت تين المؤسساث والمحًِة ؿلى اًخـاون و الملِست بمسى سمني و ُاذفة 

 .إلى تحلِق كاياث بٔظصافِا

ـغ ٌَلِام بمشروغ ٌَخـاون مؽ تـضِا اًح مؤسساث بٔو َُئاثاًعصًلة المخحـة من ظصف  إرناًشرانة ف

المساؿست ؿلى اًحسء في ثيفِش  الٕمكاهَاثؿلاوت ؿلى اًوسائي و  ،اًىفاءاثُشا تخوفير وحىثَف الدِوذ و  ،مـينَّ 

 .كلا الٔظصاف /ؿلىاًشرانة من َُاثالمخاظص اًتي ثيجم ؾن غ بٔو اًًضاظ مؽ تحمُّي الٔؾحاء و المشرو

ذ، ف تًِة مؤسساث اًشرانةبٔمّا من حِر  ََّ حزامٌاً مؽ ػاُصت ؿالمَة  Raymon Vernon ُِحسِّ تبهٔ

الدزاساث اًوظفِة اًتي ػِصث اًـسًس من المؤًفاث والملالث و  ،وفي حسوذ س يواث ،الاكذعاذًةالمؤسساث 

ت بٔسلٌء من تُنها حِر ،اُتمت بهشٍ المؤسساث  :اظعَح ًِا ؿسَّ
3

 

 .مؤسساث ؿالمَة -

 مؤسساث مذـسذت الدًس َاث -

 .مذحاًية الدًس َاث مؤسساث -

 .الٔحٌحَة مؤسساث اًشرانة -

ظحَـة اًحًِة إلى الٕظاز المصحـي ًكل باحر و  Vernon في اًدسمَة حسة الادذلافو ًـوذ ُشا 

ذُا اًخشرًة المخخَفة اًثلافاث نط اًدس َير الذي ثددـَ في كِاذت مواز و  ،ًِشٍ المؤسساث الاكذعاذًة

 .وضاظاتهاحىٌوًوحِاتها في ممازسة و  ،الدًس َاثو 
1
 

                                                 
1
 Le Larousse Encyclopédique, 2010. 

2
 Isabelle Huault, Op-cit, p.25. 

3
 Michel Ghertman, Les multinationales, 3eme édition, Edition Bouchene-que sais-je, Alger, 1993, 

p.20. 
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ثـصّف  مؤسساث اًشرانة )وهي ما ًـيُني في ذزاس تي(يوغ من بٔهواغ فمؤسساث اًشرانة الٔحٌحَة ن 

ؿلى بٔنّها مشروغ ٌضازك في امذلانَ بٔو إذازثَ ظصفان بٔو بٔنثر من ذول مخخَفة ٌَمساهمة في تحلِق بُٔساف 

بٔنَّ  ُشا،هفِم من  صاف المضترنة.مـَية ومحسذت اًزمن، ثخنى ؿلى اًثلة وحسن اًيَة في اًخـامي تين بٔظ

ولي حصتعِم ؿلاكة شرانة مكاهَة وسمٌَة ثضم شرٍىين بٔو بٔنثر ؿلى مس خوى ذالٔحٌحَة مؤسساث اًشرانة 

خًس َاث مذحاًية تجـي من ُشٍ و  -ًم مضحون تثلافة مجتمـَ الٔظلًكل شر - تين زلافاث مخخَفة تجمؽ ،كائَةو 

الٕهخاح ًخوفير ازًؽ باًخـاون في مهام اًدس َير و ضالم إذازت  ؿلى ثـمي، كذعاذًة متميزتاالمؤسساث تنُى سوس َو 

 ؿلى بٔن ثلوم بٔظصاف اًشرانة بالمساهمة جصؤوش بٔمواًِا ،اًـالمَةو مٌخجاث لٔقصاط اًسوق المحََة و ذسماث بٔ 

 .الميعوض ؿَيهاخوفصت ًخحلِق الُٔساف المضترنة و المِازاث الم وكوى اًـمي اًلاسمة و 

حنموًة ًلعاغ مـين ثيسزح ضمن جصامج  استراثَجَةبٔنها الٔحٌحَة من كل ما س حق ًمُىن اؾخحاز اًشرانة 

َة و لد اسدثمازًة  وزلافاثمخخَفة  خًس َاثروي شرٍىين بٔو بٔنثر، اًياتجة ؾن ؾلس مبرم تين ول بٔو مٌؼلٌث ذوً

 وتجمَؽ تخوفير وحىثَفورلز  المـازفثحاذل بٔو هلي اًخىٌوًوحِا و ، بٔي الاكذعاذيكاًخَ اًخـاون  ،مذحاًية

ن ُاثَ ؾ، تلصط تحلِق الُٔساف المسعّصت الٕمكاهَاثؿلاوت ؿلى اًوسائي و  ،اًىفاءاثو المِازاث  ،الدِوذ

  اًشرانة.

ٍن ؾن تـضِم إرن،  الٔحٌحَةفاًشرانة  فضاء تجول فَِ زلافاث مخخَفة تجـي اًشركاء فاؿَين متميّزِ

صت تلغ اًيؼص ؾن من بٔخي تحلِق الُٔساف و  اًخيؼيم ًخوحَّسون في ،اًحـغ اًثلافِة  ادذلافاتهمالمعالح المسعَّ

  .اًسَوهَةو 

                                                                                                                                            
1
 Raymon Vernon : les entreprises multinationales, Calman levy, France, 1983, p.19. 
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 ةؼؼؼؼؼابهـــوالمض اًـسزاســــاث اًســاتـــلؼؼؼؼؼؼة - 6

 ثَمس كل حواهة بمثاتة مصحؽ هؼصي ًـوذ إًََ اًحاحر ًُس خعَؽ (بٔو المضابهة)ثـخبر الدزاساث اًساتلة 

حِر جساؿسٍ ؿلى ظصخ  مما وظَت إًََ اًححوج اًـَمَة، سواء في المجال اًيؼصي، والاس خفاذتموضوؿَ، 

واضح، بٔو في الداهة المَساني إر ًخـصف  المضكلة تسكة وتحسًس المفاُيم، والمععَحاث وظَاكة اًفصوط ثضكل

في إنازت وكل ُشا ٌساؿسٍ وٍىون له ؾونا مصصسا  ؿلى المياهج المس خزسمة وبٔذواث اًححر وهَفِة ثوػَفِا،

 .ًضـِا في الذس حان ظصًلَ ًخفاذي الٔدعاء، ومـصفة اًعـوباث اًتي

ذاظة في اًس َاق المخـسذ -كلة اًعصخ فَِ لذسازة الموضوغ و ممازلة وهؼصا ًعـوتة الذعول ؿلى ذزاساث 

من كصًة بٔو من  ؿالدتاهخلاء بٔهم الدزاساث )من لٍوغ ما اظَّـت( اًتي زبًٔت بٔنّها فإنّي ازثبًٔت إلى  -اًثلافاث

اًتي بٔفاذثني و في المؤسساث  اًخـسذ اًثلافي و اًتماسم الثعال، فصق اًـمي، كًلا من ، تا بٔو ؿلى حسـتـَس، م

 بٔو بٔذاًُِا ثـُفِسُني في مصحلة بٔو بٔنثر من مصاحي بحثي.

 Anthea Bull & Séverine Loinard & Maguy-Myriam Sulmona ذزاسؼؼؼؼؼؼؼؼؼة - 1 - 6

؟"ل ًزوم ًِااًثلافاث، جس َير ضروزي بٔو مخاوف  تـيوان "الثعال ما تين
1
 

"، Paris DAUPHINEبجامـة " (MBA) الٔؾلٌلماحس خير في إذازت وهي مشهصت ملسمة ًيَي 

بملسمة سرذن فيها ثعوز المحَط الاكذعاذي اًـالمي حصاء اجساغ  اًعاًحاث اتهاس تهَ .2115هوكضت في بٔنخوجص 

 ياُا الاكذعاذًةالمؤسساث ؿلى إؿاذت اًيؼص في َُكلة تُ خبر الدول و بٔ اذًة واًخجازًة ما زكـة المـاملاث الاكذع

 .)ؿلى حس كوًِن( والذتميبما ًضمن ًِا مواهحة ُشا اًخعوز اًسرًؽ  اًخيؼيمَةو 

اًخيؼيمَة يؼص في َُكلة اًحنى الاكذعاذًة و حِر واظَن في فىصت إؿاذت اً :  الدزاسةة ــَـضىــ م 

ما نجم ؾنها من جسمَاث ؿسًست ز ما ًـصف باًشرانة الاكذعاذًة و رلز من ذلال ػِو و ٌَمؤسساث 

كهؤسساث اًشرانة، المؤسساث مذـسذت الدًس َاث، اًـاجصت ٌَلازاث... الخ كل ُشا ولّد بٔصكال ثيؼيمَة خسًست 

وظـوتة اًخحكن في اًـمََة الثعاًَة تين  ثـلساًتي من تُنها ػِوز تحسياث خسًست وحة تجاوسُا و ظاحبها 

ا ًيجصّ ؾنها من ظـوتة م اًعـوباث اٌَلوًة و ًكلا اًشرٍىين، بالٕضافة إلىاًشركاء لدذلاف اًثلافاث المصحـَة 

ي و  اًفِم، كل ُشا مسؿات إلى إؿاذت اًيؼص في اًعصًلة المثلى ًدس َير اًـمََة الثعاًَة في المؤسسة المخـسذت اًخبؤً

اًثلافاث ومحاولة ذَق اثعال ثيؼيمي مواهة ًِشا اًخحول يمىن جسمَخَ بالثعال مذـسذ اًثلافاث، ثم ظصحن 

                                                 
1
 Anthea Bull, Séverine Loinard & Maguy-Myriam Sulmona, Communication Interculturelle - 

Gestion nécessaire ou préoccupation superflue?, MBA option Management des Ressources 

Humaines, Université Paris Dauphine, France, 2004/2005. 
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صكال اًتي ثخزشُا في إذازت الميؼلٌث؟ الٔ هي  وما ُشا المفِوم؟ تحسًسيمىن هَف جملة من اًدساؤلث هي: 

بٔم  ؟ًلذضي اًخجاوس تحسٍ ًيؼص إًََ ؿلى بٔهَ ُي ُ؟ اًفاؿَين ُشا اٍنمط الدسًس من الثعال اًخيؼيميخخنى ً هَف 

ُي الثعال ما تين اًثلافاث  مجصذ ظـوتة ل ثلذضي ثلَير مفِوم الثعال اًخيؼيمي اًكلاس َكي وبٔسسَ؟

 ؟ سًــفضروزت بٔم 

لٌ ن، وضـنتـس محاولة تحسًس مضكلة بحثه:  الدزاسةف اســــبُٔ  :ُسفان زئُس َان ًِشا اًححر وُ

 اًىضف ؾن اًعـوباث و المـوكاث الثعاًَة الموحوذت في مؤسساث اًشرانة مذـسذت اًثلافاث. -

من  ةوضؽ الٔسس اًـَمَة واًـمََة المس خلدََة لدزاسة الثعال ما تين اًثلافاث هوػَفة ضروزً -

 وػائف إذازت الموازذ اًخشرًة.

ػاُصت حسًثة في المؤسساث، فلس كامت لما كان اًححر يهسف إلى اًخـصف ؿلى :  الدزاسة مـنهؼؼج

ًضروزت ثيؼيمَة كعس ثلسيم تسًي  واكـَةهؼصت اًوظفي الاس خىضافي ورلز لٕؾعاء  المنهج باس خـلٌل اًحاحثاث

 (.ؿسم وضؽ فصضَاثتراثَجي ًواكؽ مـاص ؿلى حس كوًِن، )ُشا ما ذفـِنّ نشلز إلى اس

يا :  الدزاسةة ــــٌ ـِ ــ ؾ  اذترنا ف. ؿالمي تـسإذزاح اًشركاث راث حول ؾَية اًححر ثلول اًعاًحاث: "حاوً

ُو الٔنثر فيها اًخحاذل اًثلافي ؿلى حصنيز المؤسساث ٍىون افتراط بٔن في ُشٍ ؿلى  مؤسساث اًشرانة

لٔهَ ل ًحسو بٔهَ يمىن  مهمّا ؿَلٌ بٔنّ ظحَـة وضاظ المؤسسة لم ٍىنتحلِق اًىفاءت واٍتمثَََة. و ُشا تسافؽ اهدضازا. 

في  الربرت روي )...( ثم في ُشٍ المؤسساث اذترنا الادذلاف اًثلافي بٔن ًخـَق تًضاظ ظياؾي مـينٌَثلافة و

مٌَ ، و خجازًةاً و  الموازذ اًخشرًة، الثعالثفوخسناُا الٕظازاث، ذاظة إظازاث إذازت  المحَط المخـسذ اًثلافاث

بحَر قميا تخلس يمِا إلى هؼصت المخخعين )وهم إذازت الموازذ اًخشرًة( وهؼصت اًفئة  َُاثاكذصرث ذزاسدٌا ؿلى 

 الٕظازاث  )وهم باقي المعالح(.

ثيؼيمَة ؿَمَة و ُشٍ الدزاسة إلى ذلاظة مفاذُا ضروزت وضؽ بٔسس ثوظَت :  ةــائج الدزاســذــ م ه ـبُٔ

ذَق اثعال ًدس َير الثعال في المحَط مذـسذ اًثلافاث، ول ٍىفي بٔن هضؽ حَول حصكِـَة فحسة تي يجة 

ذاض بمؤسساث اًشرانة يخخَف ؾن الثعال في المؤسساث اًكلاس َىِة راث المصحـَة اًثلافِة اًواحست 

 ( تي اثعال ما تين اًثلافاث.والٔفصاذ الذٍن ٌضكلونها لمخواخست فَِ)زلافة المجتمؽ ا

امّ ًلس صكّلت ُشٍ الدزاسة :  مـياكـضـــة وثــلـــَيم مسى اس خفاذتي من الدزاسة  ا فيإسِاما حِسا وُ

ذزاس تي ُاثَ، من حِر مـالدتها لموضوغ ًلاثعال في وسط ثيؼيمي مذـسذ اًثلافاث، ما ٌض حَ إلى حس ما 

، نلٌ في ملاتي مـالدتي ًفصق اًـميؿالدن اًخيؼيم موضوغ ذزاس تي، كير بٔنهنّ في ظصحهنّ لمخليراث الدزاسة 

ؽ نط اثعال مذـسذ اًثلافاث في تخخَف ذزاس تي اًصاُية ؾن ُاثَ الدزاسة في هون ُشٍ الٔذيرت ثـالج واك
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، بمّٔا ذزاس تي فذـالج ضروزت فِم مِكاهيزماث اًـمََة الثعاًَة في اًوسط المخـسذ الٔحٌحَة مؤسساث اًشرانة

في اكذعاز ؾًَتي  ذزاس تهنّ اًثلافاث )فصًق اًـمي( كدي اًخحسج ؾن اثعال تُثلافي. نلٌ جضترك ذزاس تي مؽ 

ؾَية ًِا هضج فىصي ومس خوى زلافي  انًخعَح نالذٍ ينالموضوؿ صا ًعحَـةهؼؿلى الٕظازاث، ورلز ذزاس خٌُا 

تين اًفاؿَين بٔنثر حضوزا وتجََا في هؼم الثعالث اًلائمة وبٔنثر  اًخحاذل اًثلافي، بٍٔن س َىون مصثفؽ هوؿا ما

 .ثبزٔيرا ؿلى اًحًِة اًخيؼيمَة

تـيوان "ذًٌــامـِـىـِـة اٍتمـثـلاث واًفـــاًـِـة في هؼؼـم  Henry CLETY ذزاسؼؼؼؼؼؼؼؼؼة - 2 - 6

)فؼؼصًق اًــمـي("
1
 

"، Charles-de-Gaulle Lille 3بجامـة "في ؿلم اًيفس  ذنخوزاٍملسمة ًيَي  بٔظصوحةوهي 

ذاظة من خاىبها بٕاجصاس اًعـوتة واًثراء اًتي حكون في ذزاسة فصق اًـمي  اًحاحر . اس تهَِا2119 هوكضت ؿام

واًخفاؿلً من حِر إجصاس اًـلاكاث اًلائمة ذاذي اًفصًق تين بٔؾضائَ، ظحَـتها، حسّتها، حسوذُا اًس َىوًوجي 

شرانة. ورهص من اهفذاخ و واًعـوباث اًتي ثواجهِا ذاظة مؽ اًخعوزاث اًَِكلَة اًتي ثواجهِا الميؼلٌث الذسًثة

لٌ اًسخة في ادذَازٍ ًِشا الم بٔوّل كلّة وحسازة الدزاساث اًتي ثـالج فصق اًـمي بمفِومها وضوغ ُلٌ : هلعخين اؾخبُر

الذسًر )حِر بٔنّ بٔولى الدزاساث حصحؽ إلى زلازون س ية ذَت( وكاهت ثلذصر بٔظلا حول اًخفصكة تين فصًق 

حتماؾَة اهـسام اًتراكم المـصفي في المسازش اًيفس َة والاوثاهَا  اًـمي وحلٌؿة اًـمي ومحاولة تحسًس كل منهلٌ.

 حول اٍتمثلاث. اًكلاس َىِة

اصكاًَة بحثَ بالذسًر ؾن فىصت اًفصًق في اٍتمثلاث الاحتماؾَة اًحاحر  ثّم واظي:  ةــالدزاسة ــَـضىــ م 

وهونها من المواضَؽ اًضائـة في المجتمؽ، فمن مٌاّ لم ًعاذف فصًق بٔو حلٌؿة في حِاثَ اًَومِة )فصًق هصت اًلسم، 

الذي...(. إلّ بٔنّ ُشٍ الٔفكاز اًضائـة حول فىصت اًفصًق والزاؿة ل يجة بٔن ثًسٌُا بٔنّ اًفصًق الٔسرت، مجَس 

وذون الرَط تين . ولذا فمن المِم، تـس ثس َىواحتماؾي واًـمي في فصًق من المواضَؽ الدس مـلسّت لما ٍىدس ََ من

فكاهت  .واًَِكلي الذي حىدس ََ فىصت فصًق اًـمي خس َىواحتماؾيتحسًس ُشا اًحـس اً  ،المـصفة اًـامِة واًـَمَة

اًفصًق لدوزٍ، مكاهخَ، مواكفَ وثفاؿلاثَ  كل ؾضو من بٔؾضاء تمثلاث ةاصكاًَة ذزاس خَ حتمحوز حول ماَُ

 ."؟اًـمي هؼام "فصًقواًخفاؿلاث من بٔثص ؿلى فـاًَة  المواكفًِشٍ الٔذواز، الٔماهن، ما ذاذي ُشا اًفصًق. و 

 اًخالي:ؿلى اًيحو ذزجها تحت ؾيواهين  لٍوؿة من اًدساؤلث اًفصؾَة اًحاحر ظصخومن ُشا الميعَق 

 

                                                 
1
 Henry CLETY, Dynamique des représentations et efficacité dans les systèmes « Equipes de 

travail », thèse de Doctorat en Psychologie, université Charles-de-Gaulle Lille 3, France, 2009. 
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 وظصخ فَِ الٔس ئلة اًخاًَة :"اًـمي "فصًقحول هؼام ؾضاء الٔ  حول ثلازة تمثلاث ، 

ّـال -  .؟مذلازتة  "اًـمي "فصًقتمثلّاتهم حول هؼام  حىون من اًضروزي بٔن ُي، ًَىون فصًق اًـمي ف

ؿلى بٔو ؟ نفِلة تضلٌن اس خلصاز اًفصًق، اًفـاًَة ًخحلِق "اًـمي "فصًقُي ُشٍ اٍتمثلّاث المخلازتة حول هؼام  -

 .؟سوالهو/بٔو  َتمزكنفِله ج اًـىس، 

يخخَف بادذلاف بٔهواغ فصق اًـمي )اًخلََسًة،  "اًـمي "فصًقُشٍ اٍتمثلّاث المخلازتة حول هؼام ثبزٔير ُي  -

 ...الخ( ؟.الافتراضَة، المؤكذّة، اًفصق الدوذتفصق 

وتمثلّاث كائس اًفصًق ؟ وُي ُشٍ اًـلاكة  "اًـمي "فصًقحول هؼام ؾضاء ُي ُياك ؿلاكة تين تمثلّاث الٔ  -

 ثؤثص ؿلى فـاًَة اًفصًق ؟.

  وظصخ فَِ الٔس ئلة اًخاًَة :"اًـمي "فصًقحول ذًيامِىِة تمثلّاث الٔؾضاء ًيؼام ، 

الٔؾضاء  تمثلّاثالمسافاث تين  بٍٔن حىون ومذىصّزتمـلست  اثعمََو  اثُو هؼام مدني ؿلى ذًيامِىِ اًفصًق -

 .اًفصًق وفـاًَخَ؟ ىِةمؽ ذًيامِ  ازثحاظفِي ُشٍ ًِا ًُست ثاتخة.   "اًـمي "فصًقحول هؼام 

خحلِق اًفـاًَة، ُي  - ؟ وتـحازت اًتمازيحاؿس من نحو اًخلازة بٔو اًخ  ثخجًًَدلي بٔن ذًيامِىِة تمثلّاث الٔؾضاء وً

خحاًية الم  اٍتمثلّاث؟ بٔو باًـىس، ًًدلي ثفضَي تمثلّاث الٔؾضاءالمسافة تين  ثلََطنحن بحاخة إلى ُي بٔدصى، 

 .ًضلٌن كسز بٔنبر من اًىفاءت في اًفصًق؟

 .اًخحاؿس؟اًخلازة/ ًِشا بٔكصى /ُي ُياك حس بٔذنى -

، المؤكذّة، اًفصق الدوذتاٍتمثلاث تخخَف بادذلاف بٔهواغ فصق اًـمي )اًخلََسًة، فصق  ًيامِىِةالد ُشٍ -

 ...الخ( ؟.الافتراضَة

لاث إؿاذت تياء هؼصًة اٍتمثّ ًُس  ُشٍ الدزاسةاًِسف من نّ بٔ ًلول اًحاحر :  ةــالدزاسف اســــبُٔ

فصق ِاث ِى في ذًيام اٍتمثلّاث ُو فِم ذوز ُشٍ ٌَخحََي اًخس َىوًوجي، تي اًِسف ، بٔو نورح الاحتماؾَة

اًصواتط تين ُشٍ تلسز ما تهمّني  اٍتمثلاث مضمون ل يهمّني -ؿلى حسّ كوله- وبهشا المفِوم ،اًـمي وفـاًَتها

ا ؿلى فـاًَتها وذًيامِىِتهالاث اٍتمثّ   .وتين فصق اًـمي من ذلال ثبزٔيُر

 ةــالدزاساث ــِــ صض ؼؼف

 .اًخيؼيمَة، اًـلائلِة..(فصًق )بٔؾضاء اًمهازاث كللٌّ ساذث تين الٔؾضاء،  المكاهةفي  اًفصوق تعلَّ ثكللٌّ   - 1

 كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق. كللٌّ ساذ المس خوى اًخـَيمي لٔؾضاء اًفصًق  - 2

 كللٌّ ساذث ذبرت بٔؾضاء اًفصًق كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق.  - 3

 كللٌّ ساذ اًخكامي واًخـاون تين بٔؾضاء اًفصًق كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق.  - 4

 كللٌّ حلق فـاًَة وضاظاثَ ومهامَّ. ذ اًفصًق ؿلى حلي المِازاث المىوهةّ له،كللٌّ كان اؾتما  - 5
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ثـتمس ؿلى ذزاسة لماّ كاهت ذزاس تي " ًلول اًحاحر حول ؾَية اًححر:  ةــالدزاسة ــــٌ ـِ ــ ؾ و مـنهؼؼج 

فلس اذترث كهجتمؽ ذزاسة اًفصذ،  ة كاًحا ما ثيعَق مناٍتمثلاث الاحتماؾَة وما ٍىدس يها من بٔتـاذ س َىواحتماؾَ

 ؾَيةّ ذزاس تيبحر مصنز ًٌَضاظاث اًسوس َوزلافِة ًـتمس ؿلى ظصًق فصق اًـمي، حِر اس خزَعت مٌَ 

َّية كعسًة لٔنّي اكذصرث ؿلى فصًل واًتي كاهت فصق(، ثخىوّن الٔولى  9متمازَين إلى حسّ ما )من لٍوغ  عمي ينؾ

باس خـلٌل بٔذواث ( المنهج اًوظفي) ًِا قمت بمسح صاميمفصذت بحر بٍٔن  94بٔي لٍوغ  49فصذ واًثاهَة من  45

كاًسوس َومتًرة، مـاملاث ًَىصث باس خـلٌل بٔذواث تحََََة و جمؽ تَاناث كالملاحؼة والاس تمازت والملاتلة. ثمّ 

ا  .STATISTICA 5.0.. قمت باًخحََي باس خـلٌل جصنامج وكيُر

ثلس المخـَلة بهَكل  ،تـس تحََي اًحَاناث المس خلات وؾصضِا ؿلى زلازة بٔحزاء:  ةــائج الدزاســذــ م ه ـبُٔ

اًثاهَة  ، ثوظّي اًحاحر إلى تحلق اًفصضَةتهابذٔائها ونفاءت، وثلس المخـَلة اًفصقسًيامِىِة تاًفصق، ثلس المخـَلة 

)كللٌّ ساذ المس خوى اًخـَيمي لٔؾضاء اًفصًق كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق( واًثاًثة )كللٌّ ساذث ذبرت 

بٔؾضاء اًفصًق كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق( والرامسة )كللٌّ كان اؾتماذ اًفصًق ؿلى حلي المِازاث 

تين الٔؾضاء،  المكاهةفي  اًفصوق )كللٌّ ثلَعّت ولىوؿسم تحلق الٔ  وضاظاثَ ومهامَّ(كللٌّ حلق فـاًَة  المىوهةّ له،

)كللٌّ ساذ اًخكامي واًخـاون تين بٔؾضاء اًفصًق  واًصاتـة اًخيؼيمَة، اًـلائلِة...(فصًق بٔؾضاء اًمهازاث كللٌّ ساذث 

 .كللٌّ ساذث مهازاتهم ومٌَ فـاًَة اًفصًق(

كاؿست مـصفِة مذياسلة، مدسّلة ٌَمساؿست في ثعوٍص هدِجة مفاذُا بٔهَّ و  ويخَط اًحاحر في الٔذير إلى

مذـسذ اًخرععاث )ؿلم اًيفس، ؿلم  منهجكس ٍىون من اًضروزي وضؽ  ،فصًق اًـميحول هؼام  واسدشرافِة

، يجمؽ تين اًـسًس من الٔذواث )الاس خخِاناث (الخ ...الٔهثروتوًوحِا ، الاكذعاذ،الٔزقوهومِاالاحتماغ، 

ة، الدًيامِة، اًخفاؿََة...  (الخ ...ةالملاحؼاث، تجاز ، الملاتلاث ًضحط جمَؽ الٔتـاذ اًَِىِلة، اًوػَفِة، اًحًِوً

 الخ. اًىفِلة تخحسًس مكاهة وذوز اًـمي تيؼام فصق اًـمي في اًخيؼيماث الذسًثة.

مصحـا ُاما لي في فِم ًلس صكّلت ُشٍ الدزاسة :  مـياكـضـــة وثــلـــَيم مسى اس خفاذتي من الدزاسة

كل  والٕحاظة بمفِوم فصًق اًـمي ولٍوغ اًخفاؿلاث اًخس َىواحتماؾَة اًتي تحسج فَِ من ذلال ذزاسة تمثلاث

ًِشٍ الٔذواز، الٔماهن، ما و  واكفَ وثفاؿلاثَ ذاذي ُشا اًفصًق،اًفصًق لدوزٍ، مكاهخَ، م ؾضو من بٔؾضاء

شا ما يخسم ذزاس تي وبخاظة خاهة اًتماسم في فصق  فصًقواًخفاؿلاث من بٔثص ؿلى فـاًَة  المواكف اًـمي، وُ

حِر اس خفسث من تمثلاث بٔؾضاء اًفصًق ٌَثلافاث المصحـَة ًحـضِم اًحـغ في إجصاس مؼاُص اًخـسذ  اًـمي

اًحاحر في  ، نلٌ اندضفت من ذلال ُاثَ الدزاسة )وإن لم ٌس خـملهاًثلافي في فصق اًـمي مذـسذت اًثلافاث

  Group Environment Questionnaireًـُصف باسم ًلِاش تماسم فصق اًـميملِاش  ذزاس خَ( وحوذ

(GEQ ) ٍكل من ظوّزCarron & Brawley’s. 
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سومص هـيمة تـيوان " الٕذازت ما تين اًثلافوًة حىَِف اٍنمورح بمٔ حىَِف ذزاسؼؼؼؼؼؼؼؼؼة   - 3 - 6

الموػف، حالة المؤسسة اًَاباهَة في الدزائص"
1
 

في ؿلم الاحتماغ، تخعط اًخيؼيم بجامـة الدزائص، هوكضت ؿام  ملسمة ًيَي ذنخوزاٍ وهي بٔظصوحة

في اًوسط اًخيؼيمي،  اًخـسذ اًثلافيفي ذزاسة  ٍكويان اٌلران. اس تهَتها اًحاحثة بٕاجصاس اًعـوتة واًثراء 2111

ى المدضاتم والذي كس ونشا ظـوتة ثـامي اًخيؼيم من ذلال المسزاء وبٔصحاة اًلصاز والمسيٍرن مؽ ُشا المـع

، ُشا ما ًوحة ذزاسة المَكاهيزماث سرؿان ما يحوّل اًخيؼيم إلى تؤزت صراؿاث زلافِة وثيؼيمَة ل مخصح منها

َس زلافة ملاٍصت ؿلى اًـامي المحلًّ ري اًثلافة المصحـَة واًخيؼيمَة الملاٍصت نشلز.  الملائمة ًخعحَق نورح ثيؼيمي وً

تـس سرذُا لٕصكاًَة بحثها، حسّذث اًحاحثة جساؤل زئُسي ولٍوؿة من :  ةــالدزاسة ــَـضىــ م 

: ما مسى إمكاهَة ثعحَق اٍنمورح اًَاباني؟ وهَف يمىن ٌَثلافة اًسؤال اًصئُسي :اًدساؤلث اًفصؾَة هي كاًخالي

الٕذازًة ثخحمي في م من ذلاًِا اًـيصر اًخشري ٌَثلافة المحوّل إٍيها إرا كاهت بٔهم المحاذئ المحوّل منها بٔن ًيؼّ 

 صميمِا تعلٌث اًثلافة الميلول منها؟.

 :الٔس ئلة اًفصؾَة

 ما مسى إمكاهَة هلي اٍنمورح اًَاباني وثعحَلَ في المؤسسة الدزائصًة؟ وهَف ًتم ثساذي بٔو ثيافص اًثلافذين؟. -

ذازًة ومخَفاتها ؿلى ماهي الٔتـاذ الٕذازًة اًتي تحمي الرعوظَاث اًثلافِة الميلول إٍيها؟ وماهي ذَفِاتها الٕ  -

 عمََة حىَِف اًـلٌل؟.

والٔذواث اًلاسمة واًكافِة  لة؟ ُي ثخوفص لديهم الاس خـساذاثمارا ؾن مـاٌضة اًـلٌل لمحاذئ الٕذازت المعح -

ص ؿالمي ثـمي ؿلى ثلََط اًفازق الذي ًخوسط اًثلافة  بٔم ُياك بٔتـاذ ثيؼيمَةًِضمِا واسدِـابها؟  راث حوُ

 المحََة؟. اًخيؼيمَة واًثلافة

فيما تمثي ظحَـة زذوذ بٔفـال واهـكاساث اًـامي إساء ُشٍ المحاذئ؟ بٔي ماهي حسوذ حىِف اًـلٌل؟ ُي  -

 ًـمََة اًخىِف ُشٍ ذَفِة زمزًة بٔم ًتم رلز تحت ثبزٔير ذافؽ استراثَجي مٌفـي بحت؟.

ذئ الٕذازًة الميلولة ماهي حسوذ ثخني وحىِف اٍنمورح الٕذازي الميلول؟ ُي تّم رلز ؾن ظصًق ثلَير المحا -

 من ذلال سىة اًـلٌل في كاًة اٍنمورح المس خوزذ؟. وفق دعوظَاث اًثلافة المحََة بؤ اًـىس، بٔي

 ُي ًـمََة اًخىَِف اًتي ًلوم بها مسؤوًو المؤسسة اًَاباهَة ظاتـا حلٌؾَا بٔو فصذيا محََا بٔو بٔحٌحَا؟.  -

 

 

                                                 
1
حىَِف اٍنمورح بٔم حىَِف الموػف، حالة المؤسسة اًَاباهَة في الدزائص، بٔظصوحة ملسمة  ،سومص هـيمة، الٕذازت ما تين اًثلافوًة   

 .2111عط ؿلم احتماغ اًخيؼيم، خامـة الدزائص، ًيَي ذنخوزاٍ في ؿلم الاحتماغ تخ
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 : ةــالدزاساث ــِــ صض ؼؼف

سؼؼؤول إلى بدٓؼؼص حسؼؼة بٔذلاكؼؼَ الٕذازًؼؼة مؼؼن جهؼؼة وظصًلؼؼة ثفاؿؼؼي م تخخَؼؼف هَفِؼؼة ثعحَؼؼق اٍنمؼؼورح مؼؼن  -

 اًـام مؽ المحاذئ الٕذازًة، ثلدله بٔو زفضَ ًِا من جهة بٔدصى.

 ًخـشز ؿلى كل زئُس معَحة ثعحَق اٍنمورح الميلول تلغ اًيؼص ؾن بٔذلاكَ الٕذازًة. -

اًؼؼتي ثَخلؼؼي فيهؼؼا المِؼؼازاث الٕذازًؼؼة والزاؾَؼؼة اًفصذًؼؼة والمحََؼؼة ثـخؼؼبر عمََؼؼة اًخىَِؼؼف بمثاتؼؼة هلعؼؼة اًؼؼتماش  -

 بالٔحٌحَة.

ؼؼؼسذي رلز ضمؼؼؼن  - تخخَؼؼؼف اسؼؼؼ خـساذاث اًـامؼؼؼي لسؼؼؼدِـاة المحؼؼؼاذئ اًخيؼيمَؼؼؼة مؼؼؼن فؼؼؼصذ إلى بدٓؼؼؼص وً

سؼؼؼ َاق مصحـَخؼؼؼَ اًثلافِؼؼؼة وثًضؼؼؼئذَ الاحتماؾَؼؼؼة، نؼؼؼلٌ ًَـؼؼؼة كل مؼؼؼن عمََؼؼؼاث الثعؼؼؼال، اًخحفؼؼؼيز 

 اتعة والمىِفة.واًخىوٍن ذوز اًـوامي اًض

ؼؼاناث اًـمؼؼي اًؼؼتي ثفؼؼصط ؿََؼؼَ ورعؼؼوت بٔولى اسؼؼدِـاة  - ًخىِؼؼف اًـامؼؼي مؼؼؽ ُؼؼشٍ المحؼؼاذئ في حؼؼسوذ زُ

المـؼؼاًير اًسؼؼَوهَة المفصوضؼؼة بٔو بالٔحؼؼصى هحؼؼت ملاومذؼؼَ ًِؼؼا لذا ثؼؼتر  زذوذ فـؼؼله إساء ُؼؼشٍ المحؼؼاذئ تؼؼين 

 اًصراغ والٕسِام، تين اًصفغ واًخلدي.

ؿؼؼلى المؼؼنهج الامبًرلؼؼي في مؼؼصحلة  -ؿؼؼلى حؼؼس كوًِؼؼا -اؾتمؼؼسث اًحاحثؼؼة :  ةــالدزاسؼؼ ةــــٌؼؼ ـِ ــ ؾ و  مـنهؼؼؼؼج

 اؾتمؼؼسث اًحاحثؼؼة ؿؼؼلى ؾَيؼؼة هؼؼصت اًؼؼثَج. الذُؼؼاة والٕياة تؼؼين اًيؼصًؼؼة والمَؼؼسان إضؼؼافة إلى المؼؼنهج الملؼؼازن.

 ة.ـبٔمّا فيما يخط اًخلٌَاث فاس خـمَت اًحاحثة ثلٌَتي الاس تمازت والملاتَ

بٔنّ الٔكَحَة اًساحلة مفاذُا  هدِجةُشٍ الدزاسة إلى اًحاحثة من ذلال ثوظَت :  ةــائج الدزاســذــ م ه ـبُٔ

من الدزائصًين، ذاظة المِتمين بٕاذازت الٔفصاذ وتحلِق بٔمثي فـاًَة ثخَرط ثلِيماتهم ًيوؾَة اًـيصر اًخشري في 

ًلف في وخَ الدسازت والمصذوذًة رلز الميؼوز اًخلََسي اًسَبي، بالؾخلاذ تبنّٔ كيم اًثلافة الدزائصًة جضكل ؿائلا 

ي لٔنّ بحثها ُشا  ي ٌَيجاخ، ُو اؾخلاذ فَِ شيء من اًلفلة وضـف اًخبؤً ٍصاُن  -ؿلى حس كوًِا  -بٔنثر مٌَ مؤُ

 ؿلى ؾىس رلز.

في زسم  لديّ  ًلؼؼؼس سؼؼؼاهمت ُؼؼؼشٍ الدزاسؼؼؼة:  مـياكـضؼؼؼـــة وثــلؼؼؼـــَيم مؼؼؼسى اسؼؼؼ خفاذتي مؼؼؼن الدزاسؼؼؼة

ؼؼا باًلؼؼيم اًخيؼيمَؼؼة المسؼؼ خوزذت مؼؼن جهؼؼة وهَفِؼؼة ثبثّٔ  في اًوسؼؼط اًخيؼيمؼؼي كؼؼيم اًثلافؼؼة الدزائصًؼؼةمـؼؼالم  تلؼؼيم و صُ

ؼؼشا مؼؼا يخؼؼسم ذزاسؼؼ تي ؿؼؼلى بٔنؼؼثر مؼؼن وخؼؼَ )تـؼؼس اًخـؼؼسذ اًثلؼؼافي،  اًوافؼؼس الٔحٌؼؼبي مؼؼن جهؼؼة بٔدؼؼصى وُ

، ذزخؼؼؼة حىِؼّؼؼف اًفؼؼؼصذ واًحًِؼؼؼة مؼؼؼؽ الٔنؼؼؼاظ اًخيؼيمَؼؼؼة اًخفؼؼؼاؿلاث الاحتماؾَؼؼؼة اًياجمؼؼؼة ؾؼؼؼن ُؼؼؼشا اًخـؼؼؼسذ

 ....الخ(ة اًوافستواًثلافِ
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اًثلافة واًدس َير في الدزائص" وان "ؼؼؼؼتـٌوبدٓؼؼصون  Daniel Mercure ذزاسؼؼؼؼؼؼؼؼؼة - 4 - 6
1
 

ػاُصت اًِوًة في  في محاولة لسدضفاف، تعَة من اًسَعاث الدزائصًة، 1993بٔنجزث ؿام وهي ذزاسة 

وثعوزُا في ػي الاهفذاخ  ؽ نو الميؼلٌث، فمٌَجزائصنلٌ ُو الذال باًًس حة  المجتمـاث اًتي تمص بمصحلة اهخلاًَة

 .ومهيَة ؿلاكاث إوساهَةبٍٔن ثدضاتم  مكانا ٌَخًض ئة الاحتماؾَةباثت الميؼلٌث الذسًثة ، الاكذعاذي

وحوذ فجوت عمَلة تين وسائي الٕذازت واًثلافة اًسائست في اًشرنة الدازسون لحغ :  الدزاسةة ــَـضىــ م 

، فِاثَ اًشركاث اًتي تحاول ثعحَق ظصق جس َير حسًثة وؿالمَة نثيرا ما ثخـازط مؽ اًِوًةّ اًثلافِة الدزائصًة

ٌَـامي الدزائصي اًتي ثخعف بالمحََة، ُشا اًخـازط نفِي بخَق تؤز ثوحصاث ثيؼيمَة وزلافِة ثؤثص ل محالة ؿلى 

تين اًعاتؽ المحلً ًثلافة اًـامي الدزائصي والٔناظ ٌَخوفِق  نط اًدس َير الٔوسةفما ُو فـاًَة اًشرنة واهخاحِتها. 

 الذسًثة واًـالمَة ٌَدس َير واًخيؼيم ؟.

إلى ثلصي بٔثص اًليم اًخيؼيمَة الذسًثة )وما تجَحَ  اًحاحثون تهسف الدزاسة نلٌ رهص:  الدزاسةف اســــبُٔ

بٔصكال الادذلافاث تين اًليم من كيم زلافِة نشلز( ؿلى اًسَوك المِني ٌَـامي الدزائصي وإلى إجصاس تـغ 

اًخلََسًة ومذعَحاث بٔو كيم اًخيؼيماث المـاصرت، ونشا بٔوخَ اًخـاٌش تين اًيؼم اًليمَة ًلٔفصاذ واًخيؼيماث، 

 بالٕضافة إلى المؼاُص اًسَوهَة اًتي ثًذجِا ُاثَ اًليم.

إلى ؿسم وضؽ فصضَاث  ناًحاحثو ىهؼصا ٌَعحَـة الاس خىضافِة ٌلدزاسة فلس ازثبٔ :  الدزاسةاث ــِــ صض ؼؼف

 الذهص. ل اًساتقباًدساؤ  اانخفو تي 

 ػاُصت حسًثة في المؤسساثسف إلى اًخـصف ؿلى ته الدزاسة تلما كاه:  الدزاسةة ــــٌ ـِ ــ ؾ و  مـنهؼؼج

ؿلى  مسح وظنيُشٍ الدزاسة ؿلى  سدٌسد اًوظفي الاس خىضافي. بٔمّا اًـَية، ف اس خـلٌل المنهج تّم ، فلس الدزائصًة

َ  ؿامي حزائصي 1152بٔفصاذُا  ؾَية ؿسذ اًثلافة اًسائست  ِم وتمثلّاتهم الاحتماؾَة اتجاٍواكف م ت مـاًية حاوً

 ذاذي شركاتهم.

 :الدزاسة إلى لٍوؿة من اًيخائج يمىن ثَرَعِا فيما ًلً ثوظَت:  ةــائج الدزاســذــ م ه ـبُٔ

اًدس َير المصقوة فيها من كدي ُياك ثعاتق هحير تين الٔسس اًثلافِة ٌَمجتمؽ الدزائصي وبٔناظ  -

 بٔي وحوذ نورح جس َير ضمني رو نط حزائصي. ،اًـلٌل

 زلافة اًـلٌل الدزائصًين ًُست مذـازضة مؽ اًليم اًخيؼيمَة ٌَمؤسسة المـاصرت. -

 اث اًعازئة ؿلى المؤسسة.ير زلافة اًـامي الدزائصي كاتلة ٌَخبكٔلم مؽ اًخلَ -

                                                 
1
  Daniel Mercure, André Steenhaut, Baya Harikane & Smail Seghir, Culture et gestion en 

Algérie, Harmattan Editions, Montréal, 1997. 
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 ٌَسَعة  اًلصبي حكون في وفائهم ٌَـائلة بٔنثر من وفائهم دعوظَة اًـامي الدزائصي ملازهة تيؼيٍر -

ًلس ساهمت ُشٍ الدزاسة لديّ نشلز، في زسم مـالم :  مـياكـضـــة وثــلـــَيم مسى اس خفاذتي من الدزاسة

في اًوسط اًخيؼيمي ومـصفة الٔناظ اًخيؼيمَة واًدس َيًرة المخحّـة في المؤسساث المحََّة  كيم اًثلافة الدزائصًة

شا ما ٌساؿسني في تحسًس مؼاُص اًخـسذ اًثلافي بملاتلة زلافة  واهـكاساتها ؿلى اًِوًةّ اًثلافِة ٌَـامي الدزائصي، وُ

بٔتـاذ اًخـسذ اًثلافي في فصق ٌبي ومٌَ إجصاس اًـامي الٔح ثلافة ت  )المس خزَعة من ُاثَ الدزاسة( اًـامي المحلًّ 

 .اًـمي



 

 انيــــو اىثــاىفع

 اىثـقـافـاث تفي فؼؼصق اىـــمــو مـذـــسذ الاثعال

 

 

 .تمؼِـِؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼس

 .يمي ـص اىخيؼ ؼؼؼصياث اىفهؼؼؼال في هؼـــالاثع -1

 .الـــؾياصر عمٌَة الاثع -2

 .ةؼؼؼؼؼٌِــ الاث الداد ـــبٔهواغ الاثع -3

 .وـــصق اىـمؼؼؼفي فال ـــصق الاثعؼؼؼو وظـــوسائ -4

 .ةـــة الاثعـاىِـــوبُٔساف اىـمٌِة بٔهمِـــ -5

 .اىحـس اىس َهوىوجي والمضمون الاحتماؾي يٌـمٌَة الاثعاىَة -6

 .ؼؼؼوؼؼؼمرــازاث الاثعــال في فؼؼؼصق اىـمؼ -7

 .وؼؼؼؼمـؼوقــاث الاثعــال في فؼؼصق اىـمؼؼؼ -8
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 ســـِ ـِ ؼؼؼ تم 

فِو قائم ؿلى اىخبزٔير الذي ًترلَ اىـٌوم الٕاوساهَة،  من المفاُيم الٔساس َة في مخخٌف الاثعالًـس مفِوم 

والذصكاث  المواقف ًخـساٍ إلى كل وت لا ًخوقف ؾيس حسوذ الميعوق والمهذوة فقط،و فيمن حولهم، الٔفصاذ

ؾلٌذ اىـلاقاث اىتي ثًضبٔ تين الٔفصاذ مرلٌ و الاحتماؾَة  بٔساش اىيؼم، فِو الاتجاُاثوالٕايماءاث والٔفكاز واىقيم و

 س َاق ثفاؿٌِا.بٔو كان قصضِا بٔو ُسفِا 

وضـوا له بٔهواؿا ، و ىلاثعالوهؼصياث وص حكاث  ن في مفاُيمَ وظوزوا نمارحوىقس بحر اىـٌلٌء والمفهص و 

زوا هؼصياث للٌ ظو  ، ط جااخ عمٌَخَـتر واىـقداث اىتي ث ،وسائلهبالدزاسة بُٔسافَ و  بٔنماظا مخخٌفة وثياوىواو 

 .واىـٌمَة اهتماءاتهم اىفهصًةحسة  ومسازش فهصًة ثححر في ثفسيٍر وتحٌَله

 إلىفي اىوسط اىخيؼيمي لٔظو تَ  الاثعالتدٌاول فَِ  بٔتسبٔ  ،زاس تيلديعٌ  ومٌَ ًبتٔي ُشا اىفعو ك 

ل إلى إجصاسفصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث،  الٕاظاز اىيؼصي لمفِوم الاثعال تشمص بٔجصس  واهعة  اُتمامي في المقام الٔو 

بٔتـاذ، ذلالاث وبىَٓاث اىـمٌَة الاثعاىَة في فصق اىـمو مذـسذت  ،اىفهص اىخيؼيمي اىيؼصياث اىتي ؿالدخَ في

 اىَة.ـــٌَة الاثعــ اىثقافاث ثم اىخحسج ؾن فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث كجال يٌـم 

 اىخيؼيمي اىفهص هؼؼصياث في الاثعال - 1

الاثعال من بٔهم المواضَؽ اىتي بٔظحح اىحاحثون يهتمون بها ؾيس ذزاسة اىسٌوك اىخشري في  ًـخبر

 وك ثشري مٌؼم ذون ثفاؿو اثعالي.  اىخيؼيماث، رلك لٔهَّ لا يمهن ثعوز بٔي سٌ

في محاوكٌ  ،اىخيؼيماثفي  اىـمٌَة الاثعاىَةؿالدت  اىتي اىيؼصياثىقس بٔسِمت ؿسّت مسازش في ثعوٍص و 

لٕاؾعاء مقازباث ثفسيًرة لمخخٌف اىؼواُص واىسٌوكاث اىخيؼيمَة راث اىعكٍ باىـمٌَة الاثعاىَة، وفي رلك 

واىتي بٔزى بٔنّّا  ،في مجال الاثعالوبٔهم المقازباث اىسوس َوىوحِة  اىخيؼيمَةسبثٔعصق إلى تـغ اىيؼصياث 

نّ محوز بٔ في اىخيؼيم وتين بٔفصاذٍ ؿلى اؾخحاز تلصط تياء تحٌَو مذكامو ىؼاُصت الاثعال س خفِسني في بحثي، 

الاثعال ًحقى ذائما ُو اىفصذ، سواء هؼصنا إلى الاثعال من اىياحِة اىخقٌَة، الٕاذازًة بٔو الاوساهَة، فكل ُشٍ 

 اىـوامو ثؤثص ثضكل بٔو تبدٓص في اىسٌوك اىخيؼيمي ىلٔفصاذ.

اُتماماتها المحاشرت ىلاثعال في يجسز الٕاصازت بٔهَّ وإن كاهت تـغ اىيؼصياث لم تخعط حيز من و 

تها، بحَر بٔنّ ؾصط ذلال بٔنماظ اىدس َير اىتي اؾتمس  ًذج رلك الاُتمام من اىخيؼيماث فإهَّ يمهن بٔن وس خ 

مٌؼوزُا يٌخيؼيم بٔو اىدس َير ًخضمن في هفس اىوقت هؼصتها ىلاثعال، رلك بٔنّ اىخيؼيم لا يمهن فعله ؾن 

 الاثعال باؾخحازٍ محصلَ الٔساسي.
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  يٌـمو( اىخيؼيم اىـٌمي) اىـٌمَة الٕاذازت نمورح - 1 - 1

بٔنّ تـغ مضاكل المؤسسة حصحؽ إلى الرٌو في اىَِكل اىخيؼيمي المـتمس والذي  F.W.Taylor لاحغ

 مٌَ ثوسًؽ المِام وبٔنماظ الاثعال اىتي ًخجسس من ذلاىِا ثعحَ  اىَِكل اىخيؼيمي وبٔنّ المضاكل اىتي كان ًواجهِا

المسٍصون كاهت حصحؽ في اىلاىة إلى الازتجال في اىـمٌَة الاثعاىَة والاهفـال واىـاظفِة تسلا من اىـقلاهَة 

والموضوؾَة في اىدس َير، لذا حاوىت اىترليز ؿلى وشر زقافة اىدس َير اىصسمي تسلا من اىدس َير كير اىصسمي، بٔي 

 ن الاثعال كير اىصسمي إلى الاثعال اىصسمي.ة إلى اىـلاقاث اىعياؾَة ومـاىخحول من اىـلاقاث اىقصاتِ

فِو مصثحط تعحَـة نمط اىدس َير الذي  ،ضَقة ؾقلاهَة حكاذ حهون ثيؼص ىلاثعال هؼصتالٕاذازت اىـٌمَة ف

اىتهجخَ والذي ًقوم ؿلى اظساز الٔوامص من الدِاث اىـٌَا إلى اىـامٌين ولا ثًذؼص منهم إلّا الامذثال ىِا، وباىخالي 

لاثعال لديها ًقوم ؿلى ازسال اىصسائو إلى اىـامٌين في صكل بٔوامص ولا ثًذؼص اىصحؽ من ظصفِم، إهلٌّ فإنّ مفِوم ا

فقط ثعحَ  ما ٍصذ في اىصسائو اىفوقِة، وباىخالي فإنّ فصظة اىصحؽ والاس تماغ إلى اىـامٌين ضَقة خسا سواء من 

شا الرٌو في بالداهة الاوساني حِر اىصسائو الراظة بمضاكل اىدس َير بٔو من حِر المضاكل المخـٌقة ، وُ

.اىـمٌَة الاثعاىَة ًؤثص تعحَـة الذال في  فـاىَة اىدس َير لٔنّ فـاىَة اىدس َير من فـاىَة الاثعال
1

 

 مسزسة اىـلاقاث الاوساهَة - 2 - 1

إلى بٔهمَة الاثعال الاوساني بٔوّلًا والذي ًححر في مضكلاث ـلاقاث الاوساهَة بٔصازث مسزسة اى

اىـلاقاث الاوساهَة وحو ؾوائ  الاثعال تين اىصؤساء والمصؤوسين، ومضكلاث اىدس َير اىياجمة ؾن ؾوائ  

شا كان واضحا من ؿسم اىخحكم فيهاُشا الاثعال واىعـوباث اىكامٌة وزاء إُلٌل اىـلاقاث الاوساهَة بٔو  ، وُ

قٌواث الاثعال تين اىصؤساء والمصؤوسين والاس تماغ إلى صكاويهم وملاحؼاتهم اىسٌحَة والٕايجاتَة ذلال فذح 

يٌسٌوك اىخيؼيمي ولٔنماظ اىقِاذت واىدس َير اىسائسٍن وهي بٔحس بهٔم الرعواث اىتي  بٔسِمت في اىححر المس تمص 

ث ثبزٔيرا قويا ؿلى اىـلاقاث  ؾن اىفـاىَة اىخيؼيمَة من ُشا الداهة، وبٔزحدت ُشٍ المسزسة بٔنّ ىلاثعالا

الاوساهَة واىخفاؿلاث وزضا وذافـَة الٔفصاذ في عمٌِم، للٌ بٔزحدت بٔنّ المقاتلاث اىضرعَة تين اىقائس 

ًَّت بٔؾلٌل  في  Ilton Mayoومصؤوس ََ راث بٔثص واضح ؿلى إص حاغ حاخاتهم الاحتماؾَة واىيفس َة، للٌ ت

ء هوغ بدٓص من اىـلاقاث يخخٌف ؾن اىـلاقاث المفصظة في مَف ًعحح الاثعال وس َكٍ ىحيا Hawrthonمعاهؽ 

الاثعال ُيا وس َكٍ ىحياء ؿلاقاث  اىصسمَة واىتي تجـو اىـامو في حاكٌ حصقة ودوف اتجاٍ اىصئُس، تو ًعحح

، ووس َكٍ لٕاساكٌ ضلوظ اىـمو وضلوظ اىقِاذت ٌيناحتماؾَة قائمة ؿلى اىثقة واىخـحير اىصريح ؾن اُتماماث اىـام

                                                           
1
 .38، ض.2111عحوؿاث الدامـَة، الداارص، الاثعال في المؤسسة، ذزاسة هؼصًة وثعحَقِة، ذًوان الم ناصر قاس يمي،    
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واىصقاتة، ووس َكٍ لمـصفة اىيقائط في اىـمو ولفاءت اىـامٌين حتى يمهن اتخار الاحصاءاث المياس حة مثو ثلَير 

المِام واىخهوٍن والاتخـاذ ؾن بٔصكال الٕازكام واًتهسًس.
1

 

 ًةهؼصًة المحاذئ الٕاذاز  - 3 - 1

ذلاله حصذ جمَؽ  ، إر مناثعاليإلى هؼام  تحخاح Henri Fayolللٌ ٍصاُا  ًةن اىوػَفة الٕاذاز إ 

اىـٌَا، وؿلى بٔساسِا ًتم إظساز اىخـٌيماث واىخوحيهاث إلى مخخٌف  الٕاذازت المـٌوماث من اىوػائف الٔدصى إلى

المصالا، فاىـمٌَة الاثعاىَة تحترم ًة ًقوم ؿلى مدسبٔ ثوسًؽ المِام و في اىيؼصًة الٕاذاز فمساز الاثعال ، اىخيفِش مصالا

وهعاق اثعال ذاض تَ لا  ،يٌـامٌين، فٌكل شخط مجال اثعال تميحَ له اىيعوض اىقاهوهَةتسقة اىترثُة اىِصمي 

 ًخجاوسٍ وإلّا ٍهون قس ثـسى ؿلى هعاق الدٓصٍن وظلاحِاتهم. 

ا اىتي ىلٕاذازت، و  زتـة ؾشرمن ذلال المحاذئ الٔ  Henri Fayol ؼِص بٔهمَة الاثعال لدىث و  اؾخبُر

و مًضط مؤسسة،  ًةيمهن ثعحَقِا في بٔ  اىتي المحاذئ فمحسبٔ وحست اىقِاذت ًـني بٔنّ اىقائس ُو مصلا الاثعال، وُ

اىـمٌَة الاثعاىَة ما ذام ُو المحصك الٔساسي يٌدس َير، وما ذام ُو معسز اىقصاز الٔوّل في المؤسسة، للٌ بٔنّ 

بٔنّ مدسبٔ مدسبٔ وحست اىخوحَِ ًعة في هفس اىلصط الاثعالي بحَر ًؤذي إلى وحست اىِسف ووحست الرعة، ثم 

شا لا ًخحق  إلّا بمصلاتُو المصلاًة بًٔضا  احترام ثسزح اىسٌعاث واحترام معسز اىقِاذت واىقصاز وُ
2
الاثعال  

ا ؿلى اىصثة اىصئاس َة ء، ثم إنّ مدسبٔ اىترثُة واىخسزح يجـو من اىضروزي احترام اىسٌُمَّة في الاثعال تيابًٔضا

 الميعوض ؿٌيها في اىَِكل اىخيؼيمي.

توظف وػَفي يٌـمٌَة الاثعاىَة من ذلال ثفعَو وظف  Henri Fayolرلك قام ومن ذلال 

فقط،  بٔن ٍهون ُصمِا ًًدليلا تبنّٔ الاثعال اىخيؼيمي  واس خزٌطاىوػائف اىتي حهون في صكل ُصمي 

ذلال الٔسماث وُو المفِوم الذي  الاثعالضروزت ثُسير فصبٔى فالاثعالاث اىـموذًة ثضَؽ اىوقت والدِس، 

 في حاخة ماسة إًيها. الذي ًوفص اىيقو اىسِو يٌصسائو المِمة ؾيسما حهون الميؼمة بجسر فاًول ؾصف فيما تـس

لاتس بٔن ًعـس إلى من هفس المس خوى اىخيؼيمي فمثلا إرا بٔزاذ شخط )س( الاثعال ثضرط )ذ( 

ما ًعٌ   Fayolَعو إلى اىضرط )ذ(، وباىخالي اقترخ ح( ى  المياظة )و،ه،بٔ( ثم ًنزل إلى المياظة )ة،

ؿٌََ "الدسر" بٔو "المـبر" تين اىفصذ )س( و )ذ(، وباىخالي اىخبسُٔس ىلاثعالاث الداهخِة للٌ ُو مدين في اىضكل 

 اىخالي :

 

                                                           
1
 .52، ض.1999، ذاز اًنهضة اىـصتَة يٌعحاؿة و اىًشر، تيروث، 11بٔحمس اىياتٌسي، الاثعال الٕاوساني وؿلم اىيفس، الداء   

2
 حـله مصلايا.   
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 .Henri Fayolالاثعالاث الداهخِة في الميؼمة حسة  - 05صكل زقم 

 

 (41مصحؽ سات ، ض. ناصر قاس يمي،المعسز : )

 الاثعال في اًنمورح اىحيروقصاظي - 4 - 1

اىحيروقصاظَة صكلا من بٔصكال الٕاذازت اىتي ثقوم ؿلى صكل ذاض من اىشرؾَة  Max Weberًـخبر 

 اىتي ثضفي ظفة اىقوّت واىسٌعة ؿلى المصلا واىوػَفة ولا ثضفيها ؿلى الٔفصاذ.

من ؿسّت مداذئ بٔرمص منها اىخرعط، تحسًس اىسٌعاث، اىترليز  Weberوجس تمس ُشٍ اىشرؾَة ؾيس 

ؿلى اىقِام باىسٌوك اىصسمي واحترامَ وتجية اىسٌوك اىلير اىصسمي، اىصرامة في الٔذاء وفي احترام الٔوامص، 

واىتي لا حهون في لٌٍِا إلّا باحترام ص حهة الاثعال اىقائمة هي لشلك ؿلى اىسٌُمَّة واىصسمَة  احترام اىسٌُمَّة

 بحَر لا مجال ىض حهة الاثعالاث اىلير زسمَة في اًنمورح اىحيروقصاظي.

لاحؼيا بٔهَّ نمورح ملٌ  في اىدس َير والاثعال، بحَر زلّا بٔلثر ؿلى اىـوامو  Weberحٌٌيا نمورح وإرا 

 َة الداذٌَة اىتي يمهنها بٔن تحق  اىفـاىَة، فمحسبٔ اىخرعط ًقوم ؿلى احترام حسوذ مرام وتخعط الدٓصٍناىخيؼيم 

بحَر بٔنّ الاثعال تين ُشٍ المس خوياث ًقوم بًٔضا ؿلى مدسبٔ احترام اىسٌُمَّة حتى لا يحعو الاؾخساء ؿلى مرام 

 الدٓصٍن وباىخالي ؿلى اىقصاز الموضوؾي.

 فقط، إر لا يمهن مـصفة ٍصحها ؿلى ذؿائم الّاثعال ايٌّفؼي المهذوة Weberثعال حسة لاوؿٌََ فا

المصؤوسين، للٌ بٔهَّ لا يمهن تحسًس معير  إلى من ظصف اىصؤساء َامسى اسدِـاة وفِم اىصسائو اىتي ثوخَ لخات 

كالرصائط واىعوز ولشا الّاثعالاث  َةذؿائم الّاثعالاث كير ايٌّفؼ  بٕاُلٌل اوضلالاث وحاخاث اىـامٌين، إر سٌّميا

 .ًةاىضفو 

سسة ولا ًحوخ بها المؤ  يحافغ اىـامو ؿلى بٔسراز بٔن بٔي اىسّرًة،ؿلى مدسبٔ  Max Weberوقس زلا 

من مؤسسة لٔدصى، فذحٌف رزوت  َتهابٔهم  تخخٌفاىسّرًة  ىخلك الٔظصاف اىتي قس جس خلوّ ُشٍ المـٌوماث، كير بٔنّ 

 فِومفم  ،ًةسرّ  ياثاىـلاقاث اىـامة بٔقوّ المسٍص ياثـخبر مسٍصتُنما ثُ  َة،والٔمٌ  ًةفي المؤسساث اىـسهص  َةالٔهم 

 .اىتي ثـخبر المؤسسة هؼاما ملٌقا ِةمصثحط بٔساسا بمـعَاث المسزسة اىكلاس َه  ًةاىسرّ 
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ة بٔذّ مض  تعوزتفي اىواقؽ إلّا  ح ُو ثيؼيم مثالي لم ًع  اىخيؼيم اىحيروقصاظي اىفِبري نّ إ وعموما، ف ث وُ

.اىقصازاث ًةومصلا  اىخيفِش َةثعال وؾصقكٍ عمٌ الا َةوبٔتعبثٔ عمٌ  ًةذ في الٕاحصاءاث الٕاذاز اىدشرّ إلى 
1

 

 وبٔتـاذ اىـمٌَة الاثعاىَة  ةاىوػَفِاىحيائَة  - 5 - 1

 َةبٔتـاذ اىـمٌ  من ذلال مٌؼوز اىخحٌَو اىوػَفي نمورخا ىخوضَح ِةاىوػَف  َةاىحيائ  ًةثقسم اىيؼص 

احتماؾي بٔلبر ًـمو ضمن هؼام  حتماؾَاا اهؼام اىـمٌَة الاثعاىَة في المفِوم اىحيائي اىوػَفيثـخبر  حِر الاثعاىَة

بحٔصًت ؿست وسائو الاثعال ؿلى المجتمؽ، فاىترليز ؿلى ثبزٔير فكان  ،والاحتماؾَة( ِةاىثقاف اىحنى )بٔي لٍوغ مٌَ 

الذي تّحققَ واىوػائف اىتي ثقسمرا، وبٔسفصث جهوذ  الٕاص حاغ ذزاساث حول اس خزساماث اىوسائو ومسى

اىـمٌَة الاثعاىَة ؿلى ًؤلس ؿلى الاس خزساماث ومسى الٕاص حاغ الذي تّحققَ  ثعاليا اىحاحثين ؾن ثعميم نمورح

صى  ،اىحنى الاحتماؾَة واىخيؼيمَة بٔنّ بٔي تحٌَو وػَفي ىحًِة اىـمٌَة الاثعاىَة يجة بٔن  Harold Lasswellوٍ

 تحٌَو بٔزتـة بٔتـاذ بٔساس َة هي:ًـتمس ؿلى 

 تحٌَو الاستراثَجَاث. -

 تحٌَو المضامين. -

 تحٌَو اىوسائو. -

 تحٌَو الثٓاز )ؿلى المس خقدو، المصسو واىحًِة(. -

 زلاج وػائف لٔي عمٌَة اثعاىَة هي: Lasswellمن ُشٍ الٔتـاذ ٌس خزٌط 

  اىحًِة.مصاقدة وضحط المحَط، بٕاجصاس كل ما يمهٌَ بٔن يهسذ وس  اىقيم اىسائست في -

 ذٌ  عمٌَة ثفاؿٌَة لفِكٍ باىخحكم في المحَط. -

 حهوٍن إزج الاحتماؾي ًخُوازج. -

ضَف كل من  وػَفة زاتـة يٌـمٌَة الاثعاىَة هي اىترفَِ اىتي تسوزُا  Lazarsfeld & Mertonوً

 بٔهَّ يمهن ػِوز ذٌو وػَفي ىكل وػَفة من وػائف Mertonجساهم في عمٌَة اىضحط واىخفاؿو. للٌ ٍصى 

الاثعال.
2

 

 

 

                                                           
1
  J.P. Lehisch, La communication dans l’entreprise, Ed. ESF, Paris, 1973, p.82. 

2
 Aude Riom et al., Op-cit, p.7. 
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 اىـمٌَة الاثعاىَة في اىخيؼيم اىخـاوني - 6 - 1

 ثلعَة اىـجا الذي لاحؼَ ؾيس اىيؼصياثُشٍ اىيؼصًة من ذلال  Chester Barnardحاول ىقس 

  بٔنّ: حِر بٔلس ؿلى ،الاثعال - اىقِاذت والمضازلة - اىسٌوك اىفصذي هي:الٕاذازًة في زلازة حواهة 

 .ثؤثص في الذَات ذاذله)اىصسمَة واىلير زسمَة( الزاؿاث اىتي ثخهون ذاذو اىخيؼيم كل  -

جهاس ثـاوني لا يحق  بُٔسافَ إلّا باىخـاون، لذا فمن مرام الٕاذازت إتاحة اىفصظة يٌـامٌين في  اىخيؼيم -

 الاثعال والٕاذازت والمساهست.

اىقمة،  ىُس مناىسٌعة ثبتٔي من اىقاؿست و  باؾخحاز بٔنّ  اىخيؼيمراث بٔهمَة باىلة في اىعاؿس  الاثعال -

ؿلى زقحة ُؤلاء  ُشٍ الٔذيرت ةفاىفصذ ُو اىـامو الٔساسي في كل مٌؼمة، حِر ثـتمس فاؿٌَ

 .واس خـساذهم يٌخـاون

حـو الاثعال وس َكٍ حصمَة ىـمٌَة اىدس َير هي بٔو اىقائس الٔساس َة يٌمسٍص اىخيفِشي  اىوػَفة -

اىـامٌين ؿلى المحاذزت واىخـاون، فاىقائس ُو محوز اىـمٌَة الاثعاىَة من ذلال مرام  ورلك تدضجَؽ

إلّا وتحفيز اىخـاون واىدضجَؽ ؿلى اىخلاحم اىتي ًقوم بها، ورلك لا ًخحق  اىدضجَؽ واىخًس َ  

 اىصسمَة تو خَسٌع من ذلال ـتمس فقط ؿلى حقَ في إظساز الٔوامص ً لا امذثالا  بالامذثال لٔوامصٍ

 .قدول قِاذثَ واىخـاون مـَ زقحة المصؤوسين فيؿلى 

ا قدو بٔن  Barnard بٔمّا فيما يخط اىـمٌَة الاثعاىَة في حسّ راتها، فشمص بٔزتـة شروظ يجة بٔن ثوفصُ

خقدٌِا زساكٌ بمٓصٍ  اىـاموٌس خقدو  ن بٔنّا مدسقة مؽ بٔقصاط الميؼمة ٌس خعَؽ فِم اىصساكٌ، وبٔن ًؤم هي بٔنوً

 حسمَا ؿلى ثيفِش، وبٔن ٍهون قاذزا هفس َا و اىضرعَة من جهة بٔدصى َومؽ معالذ بُٔسافِا، من جهة،و 

.محخواُا
1

 

 بٔوساق الاثعال في هؼصًة اىًس  الاحتماؾي - 7 - 1

 س َهوىوحِةخ اى بٔلثر قصبا يٌخفسيراث  ٍهونثفسيرا احتماؾَا يٌـمٌَة الاثعاىَة  Talcote Parsonsًقسم 

اىفـو الاحتماؾي عموما ٍتميز توحوذ ذافؽ لٕاجااس الُٔساف، وقس ٍتمثو ُشا اىِسف في فومٌؼوزا مذياسقا ىِا، 

 إلى اىصضا بٔو تجية الذصمان.اىوظول 

اء ا ي فـو تحصلَ وثوجهَ بُٔساف مـَية وبٔنّ لٍوغ الذصكاث اىتي جضكل بٔحبٔ وثـخبر ُشٍ اىيؼصًة تبنّٔ 

ا مصحـَة ُشا اىفـو. اىفاؿو تياءا ٌضكَّّفي وس  ُشا اىفـو ثتراتط   ؿلى اىقيم والٔؾصاف الاحتماؾَة باؾخحازُ

                                                           
1
 Don Hellriegel et John W.Slocum : Management des organisations, 2e édition, De boeck 

édition, Belgique, 2006, p.151. 
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ق تين اُتمام اىفاؿو  وثفصّ تعفة ذاظة إلى الٕاحسازَاث الٕايجاتَة واىسٌحَة اىتي تميّز  Parsonsوٌضير 

تخعوز الموقف ؿبر اىامن، فاىفاؿو قس ًخزش ىيفسَ موقفا مذعصفا ٍتمثو في اهخؼاز اىخعوزاث ذون تشل بٔي 

و محاوكٌ اىس َعصت ؿلى الموقف بحَر ًعحح مذوافقا مؽ زقحاثَ ومعالذَ.مجِوذ، و   قس ًخزش موقفا بدٓص وُ

للٌ بٔنّ بٔوساق الاثعال ثًضبٔ ؾن عمٌَة اىخفاؿو مؽ الُٔساف الاحتماؾَة، فالٔصكال المخعوزت يٌسٌوك 

اىفـو الٕاوساني من  الاحتماؾي ثـتمس تسوزُا ؿلى عمٌَة الاثعال، ومن اىواضح بٔنّ اىخوسؽ اىهدير في بٔوساق

المخـشز تحقِقَ تسون وحوذ  بٔوساق زماًة ثاتخة بٔي لا ثيعح  مـاىيها ؿلى المواقف الراظة.
1

 

 اىخفاؿٌَة اىصماًة وحقِقة ما وزاء الاثعال - 8 - 1

ؿلم ذزاسة اىفـو الاحتماؾي، فإهَّ لا يمهن ذزاسة اىفـو الاحتماؾي ذون  ؿلم الاحتماغ ُوإرا سٌمّيا تبنّٔ 

ذزاسة عمٌَاث اىخفاؿو الاحتماؾي ذاذو الزاؿاث الاحتماؾَة المخخٌفة، ولا يمهن ذزاسة عمٌَاث اىخفاؿو 

ذون فك يمهن فِم الاثعال  الاحتماؾي ذون الاُتمام تسزاسة وفِم الاثعال وقواؿسٍ ذاذو مجتمؽ الدزاسة، ولا

ون ٌضكّّ  فالٔفصاذاىتي ٌس خـمٌِا، ولا يمهن فك زموس الاثعال إلّا تفِم اىثقافة الاحتماؾَة واسدِـابها، اىصموس 

شٍ المِمة ىُست سِكٍ ذاذو اىخيؼيماث وفي اىواقؽ  نمارح الاثعال واىصموس اسدٌاذا إلى دعائعِم اىثقافِة، وُ

خكّمونٌسمـون  فالٔفصاذالاحتماؾي تعفة ؿامة،  بمـسلاث ثفوق المـاني اىفـٌَة يٌكّلٌث اىتي ٌس خـمٌونّا،  وً

ومن جهة بٔدصى فإنّ اىصساكٌ الاثعاىَة اىواحست قس حهون مداشرت فُسِو فِمِا والاس خجاتة ىِا، وقس ٍهون ىِا 

حقِقة  مء الاثعال ىفِان المِم الاُتمام بما وزاء اىصموس وما وزمـنى كير المـنى اىؼاُص الذي تحمله، لذا م

شا من صميم اُتماماث ؿلم الاحتماغ  .اىخفاؿو الاحتماؾي وما ثخضميَ اىـلاقاث الاحتماؾَة من ػواُص دفِة وُ

 ،ثقوم تَاىتي  لا ًقؽ ذازح الذاث بٔي فـو احتماؾيصى بٔن ح  -كسذو سوس َوىوجي-فاىخفاؿٌَة اىصماًة 

ذازح الذاث لا ًخبثٔص بها ولا  وحوذ ؿالم حقِقياىفـو اىصماي ٍصفغ ، فتو ًوخس ذاذٌِا نجاء منها وامذساذ ىِا

.ًدضكل من ذلاىِا
2
وؾن  اىواقؽ الاحتماؾيالٔفصاذ ؾن  بالمـاني واىعوز اىتي ٌضكِّاتهتم اىخفاؿٌَة اىصماًة ف 

 .تـضِم اىحـغ

                                                           
1
 .53مصحؽ سات ، ض.  ناصر قاس يمي،  
2
شا ؾهس   .ؾنها الذي ٌسلم توحوذ الذقائ  ذازح الذاث ومس خقكٍالاتجاٍ اىوضـي  وُ
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ـخبر  ُو الاحتماؾَين  ذحاذل تين اىفاؿٌينم وضاظ بٔي  بٔنّ في ُشا اىعسذ  George Herbert Meadوً

الٔدص من شخط قاذزا تواسعتها ؿلى وضؽ هفسَ مكان  احتماؾَة راث ذلاكٌ زماًة، حِر ٍهون كلعمٌَة 

و واىخبقٔلم  ثاستراثَجَا جمكٍ منذلال  .الٔدصمؽ اىتي ًخواف  تواسعتها اىخبؤً
1

 

هشا فإن اىخفاؿٌَة اىصماًة ثـعي الٔس حقِة يٌمـنى الدال ؾن اىفـو بٔو فكّلٌ ساذث  ،اىخفاؿو الاحتماؾي وُ

.كللٌ ساذث عمٌَة اىخفاؿو الاحتماؾي تين بٔفصاذُا لمـاني المضترلة تين بٔفصاذ حلٌؿة احتماؾَة مـَيةا
2

 

يا حكمن اىـلاقة اىوظَست تين اىخفاؿٌَة اىصماًة والاثعال، ورلك من ذلال الٔهمَة اىتي ثوًيها الٔولى  وُ

ووػَفة المضازلة،ؿلى بٔنّ له وػَفذين ُلٌ وػَفة الاثعال  يٌصما في بٔي عمٌَة اثعاىَة
3
ُلٌ في الذقِقة و  

ّ  ن مذساذٌخاناوػَفذ  وخساهَة، لا مـنى ولا خسوى من الاثعال تسون مضازلة فهصًة َلا ثيفعلان، لٔه

ُاثين اىصموس ثفِس من ذلال  ؿٌََ فإنو  .اىـمٌَة الاثعاىَة في بٔي ثيؼيم بٔو تُئة تحخضيَ بٔظصافواحتماؾَة تين 

من ذلال اىـمٌَاث والٔذواز اىتي ًقوم بها  اىخيؼيمفي  هؼم الاثعالاثفي جسٌَط اىضوء ؿلى  اىوػَفذين

 اىفاؿٌين.

 خفاؿلاثاىـمٌَاث الاثعاىَة ل ؿلى  -من ُشا الميؼوز -الذكم  بٔهمَة وظـوتةحكمن بًٔضا ُيا من و 

كٍ الاولى بٔو بمجصذ  اىخيؼيمحتماؾَة ذاذو ا ، بٔو بمجصذ ملاحؼة واس خرصاح اىًسة منها قِاش اىفـاىَةيٌوُ

ثس َعة وسعحَة، إهلٌّ ًخوحة رلك مـاٌضة كافِة لزاؿة اىـمو وملاحؼة كل بٔصكال الاثعال واىخفاؿو 

ملاحؼة ثحاذل ثلا ، فم اىخيؼيمومحاوكٌ فِمِا ؿلى حقِقتها ىحٌوػ وظف موضوؾي يٌـلاقاث الاحتماؾَة ذاذو 

لاقة ظَحة وحس ية، وكلام اىصئُس مؽ مصؤوس ََ تعصًقة اىخحَة تين بٔؾضاء الزاؿة والاتدساماث لا ًـني بٔنّ اىـ

وجمؽ الٔذكٌ حتى  ل ؿلى حاكٌ صراغ، إهلٌّ يجة الاس تمصاز في المـاٌضةفضّة لا ًـني سوء اىـلاقة مـِم ولا ًسُ 

 .اىخبلٔس اًنهائي

 (AJZ)هؼصًة  َةالٕاذازت اىَاباه الاثعال في نمط  - 9 - 1

باُتمام الذي لاحغ بٔهَّ و William Ouchiىعاحبها ( Z)بٔو هؼصًة  AJZبٔو ما ًـصف تيؼصًة 

 ِةخسا ثفوق بٔزتـة بٔمثال إهخاح  ؿاىَة ِةبٕاذازت اىـيصر اىخشري، حـٌِا تّحق  مـسلاث إهخاح  َةاىشركاث اىَاباه 

. فاؾخبر بٔنّ ؿلى اىشركاث الٔمصٍهِة اىثاهَة َةالذصة اىـالم  وذاظة في اىفترت اىتي بٔؾقدت ِة،اىشركاث الٔمصٍه 

                                                           
1
(، الذاث تين ثضمير الٔنا واىـقست من الٔدص، اىـسذ اىـاشر، شرلة اىًشر واىخًض َط NAQDمجكٍ الدزاساث واىيقس الاحتماؾي ) 

 .21، ذون س ية، ضاىـٌمي واىثقافي، الداارص
2
ذزخة ذلخوزاٍ  وَخامـخا مٌخوزي وباجي مخخاز نمورخا، زساكٌ مقسمة ىي  ،الداارصًةاىعاُص بٔحليم، واقؽ الاثعال في المؤسساث  

 .62، ض2115/2116خامـة مٌخوزي تقس يعَية،  ة،َالدوكٌ في ؿلم احتماغ اىخنم 
3
 .61هفس المصحؽ، ض 
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واىتي  Z، فقام بٕايجاذ هؼصًة J( بٔو اًنمط Japanees Way of Managementالٕاذازت اىَاباهَة ) نمطثددؽ 

بٔزاذ بها ثعحَ  اًنمط اىَاباني في الٕاذازت ؿلى اىشركاث الٔمصٍهِة.
1

 

تميّز نمط الٕاذازت اىَاباهَة بما ًلً: Ouchiحسة  وٍ
2

 

من ، وُشا مؽ بُٔساف اىـامٌين فيهااًنمورح اىَاباني ًقوم بٔساسا ؿلى حكامو بُٔساف المؤسسة  -

 .ثعالا وازثحاظا وزَقين تين اىـامو والمؤسسةاصبهَٔ بٔن يخٌ  

 .اًنمورح اىَاباني يجسس نمط الٕاذازت بالمضازلة -

وؿلى بٔساش  وهي لٍوؿة ظليرت من اىـلٌل تجتمؽ ثضكل مٌخؼم، الاؾتماذ ؿلى حٌقاث الدوذت -

 .تثعوؾي ىخحٌَو المضاكل وثقسيم الذٌول ىلٕاذاز 

 .ًةثعالاث اىـموذالاتسزخة بٔلبر من  ِةالٔفق  والاثعالاث ًةاىقعص  الاثعالاثس َاذت  -

 .والاقذياغ بٔفضو ؿلى اىقدول واىثقة ِة، فاىعاؿة المحً تهامٌَّ الٔوامص تسلا ؾن سُ  َةذًحٌوماس   -

 .اىخقٌَسي ؿلى ثسزح اىسٌعة بمفِومرا ِةلٕاجااس اىـمو من اىعاؿة المحً 

اثعال ص حكً ثفاؿلً  الٕاذازت اىَاباهَة، فِو نمطفي بٔحس مقوماث اىيجاخ ُو  Zفالاثعال حسة هؼصًة 

 اتخار اىقصازاث اىتي تخط اىخيؼيم.مضازلين في  الٔفصاذيجـو من 

 

، يمهن اىقول بٔنّ  هة حهوٍن يحخوي ؿلى المخليراث المهوّ  )بٔي هؼصًة( اىيؼصًةوذلاظة لما س ح  رمصٍ

واىيؼصًة في حهوٍنها تحاول بٔن تحاكي اىخهوٍن اىفـلً  .ُشٍ المخليراث تينىؼاُصت مـَية، واىـلاقاث المحتمكٍ 

ما يحسج  حاوىت محاكات الاثعال فإنّ مخخٌف اىيؼصياث اىخيؼيمَة اىتي ؿالدت وؿلى ُشا الذقِقي يٌؼاُصت،

ِة اىخيؼيمَة وذٌ  ىخقوًة اىحً  تين الٔفصاذ في ثفاؿٌِم اثعاىَة واستراثَجَاث اىخيؼيمي من عمٌَاثباىفـو في اىواقؽ 

 ذًيامِهِة عمو حلٌؾي مذياس  ىخحقِ  الُٔساف.

فبئ مشروغ ىخنمَة اىـلاقاث الٕاوساهَة ذاذو المؤسسة لاتس بٔن ًيعٌ  من استراثَجَة ىلاثعال بحَر 

إلى ًخوقف  بٔي ثيؼيمٌجاخ ٍهون الميعٌ  الٔوّل في ثلك اىـمٌَة، ف  وضؽ دعط ىلاثعالتحسًس الٔذواز و بٔنّ 

بٔؾضاءٍ يٌـمٌَة الاثعاىَة.م ؿلى مقساز ثفِّحس محير 
3

  

                                                           
1
 .43، اىـسذ William Ouchi" مؽ strategy+businessمس خقات من حواز بالٕاجاٌيًزة بٔحصثَ مجكٍ "  

2
 Chrystelle Gaujard, Modèles et individus de l’organisation, document de travail N°71, 

Laboratoire redéploiement industriel et innovation, France, Janvier 2004, p.8. 
3
 .29، مصحؽ سات  ض.وَذى  وَفض   
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 ؾياصر عمٌَة الاثعال - 2

عمٌَة الاثعال في ظوزتها المخسّعة تبنّٔ ُياك ظصفا )المصسو( لدًَ فهصت بٔو زساكٌ مـَية ٍصًس  ثخٌرط

إزساىِا إلى فصذ بٔو حلٌؿة )المس خقدو(، ومن بٔخو إًعاىِا يجة ؿلى المصسو بٔن ًترجمِا ويحوىِا إلى زموس 

ا  صسٌِا تعصًقة صفوًة، لخاتَة بٔو كيُر من اىعصق، ٌس خٌمِا المس خقدو )كللٌث، بٔزقام، بٔصكال، ظوز... الخ( وٍ

ترجمِا )ًفك زموسُا( ىفِمِا. وفي تـغ الٔحِان ًسذو هوغ من اىدضوٌش في اىـمٌَة،  ؾن ظصً  حواسَ وً

ومن ذلال الٕاصازت باىصبٔش بٔو اىخـحير باىوخَ بٔو اىقِام بٕاحصاء مـيّن ًتم فِم ما إرا تّم تحقِ  اىخفاهم )اىخلشًة 

اىصاحـة(.
1

 

ؾن ُشٍ  يمهن الذسًرفلا  ،ف ؿلى ؾياصرٍ المخخٌفةس خهلٌل عمٌَة الاثعال اىخـص اىضروزي لافمن  َمٌو 

ًَّت إرا إلّا  اىـمٌَة  ، والمتمثكٍ في:الاثعال وىو ثضكل وخيز اىـياصر الٔساس َة اىتي ثخهون منها عمٌَة ت

 سز(ـو )المعــــصسؼؼؼؼالم - 1 - 2

ثحسبٔ عمٌَة الاثعال ؾيسما ٍهون لدى المصسو فهصت بٔو مـٌومة ٍصقة في إزساىِا إلى اىعصف الدٓص بئ 

، وقس ٍهون المصسو فصذا بٔو حلٌؿة بٔو ثيؼيما ماوّذٍن تبفٔكاز وبزٓاء محسذت لدًَ ثسٌومَاإثازت  قعسالمس خقدو 

َّية ولديهم قسز من المـٌوماث ٌسـون لٕاًعاىِا إ  لى اىعصف الدٓص الذي تسوزٍ قس ولهم حاخاث وبٔقصاط مـ

 ٍهون فصذا بٔو حلٌؿة بٔو ثيؼيما.

له، من حِر  واىثقافِة بٔفكاز ومـٌوماث المصسو ثخبثٔص بالمهوناث والرعائط اىضرعَة ولا صك في بٔنّ 

شا  مِوله واُتماماثَ وقيمَ واهفـالاثَ وحاخاثَ اىضرعَة، للٌ بٔنّا بًٔضا ثخبثٔص تخوقـاثَ وظموحاثَ وبُٔسافَ، وُ

ـس المصسو المسؤول ؾن اىقِام  ،س تسوزٍ ؿلى مَفِة مـالدخَ ىلٔفكاز اىتي تحمٌِا وعمٌَة ثفسيٍر ىِاًيـه وً

باىوػَفذين الٔساس َدين اىخاىَخين:
2

 

ًيؼمِا  ًقوم المصسو تخحسًس الٔفكاز والزٓاء والاتجاُاث اىتي ٍصقة بٕاًعاىِا إلى الدٓصٍن، ومن ثم -

 .ويخخاز الٔسٌوة الٔوسة ىيقٌِا

فـالا  المصسو تخوضَح ُشٍ الٔفكاز والزٓاء والاتجاُاث لمن هم في حاخة إًيها وىكً ٍهون المصسو ًقوم -

 :ؿٌََ مصاؿات ما ًلً يجة

 يجة بٔن ًـصف المصسو ما ٍصًس إًعاله، فإرا لم حهن اىصساكٌ واضحة في رُيَ، فس َهون في 

 .ؿاحاا ؾن شرحها بٔو إًعاىِا لٔي شخط اىلاىة

                                                           
1
 .27، ض.1999 ، ذاز اًنهضة اىـصتَة يٌعحاؿة و اىًشر، تيروث، 11الاثعال الٕاوساني و ؿلم اىيفس، الداء ،لَس بٔحمس اىياتٌسي   

2
 .9، ض1993ِس الٕاذازت اىـامة، اىصياط، ناصر اىـسًلً، اىسٌوك الٕاوساني واىخيؼيم، م ـ  
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  من مـصفذَ يٌمـنى الذي ٍصًس يٌضرط الدٓص بٔن يحعو ؿٌََ من يجة بٔن ًخبلٔس المصسو

فالمـنى الذي س َحعو ؿٌََ المس خقدو يحسذ في اىلاىة صكل اىسٌوك الذي سُسٌهَ  اىصساكٌ،

 .الاس خجاتة ىِشٍ اىصساكٌ بٔو تحسذ ظحَـة

 ٌبٔن يخخاز اىوقت المياسة ىخوحَِ اىصساك. 

  المس خقدو فِمِابٔن يخخاز وس َكٍ اىخـحير المياس حة بحَر ٌس خعَؽ. 

 بٔن ٍتمخؽ تثقة المس خقدو. 

 بٔن ٍتمخؽ المصسو بمِازاث ىلوًة تمهٌَ من ظَاكة مضمون اىصساكٌ تعوزت ٌسِو فِمِا. 

 َبٔن يهتم بالمـٌوماث المصثست وثقويم هخائج الاثعال لمـصفة بٔثصٍ ومسى فـاىَخ. 

 بٔن ٍصاؾي هوؾَة وزقافة ومِول واتجاٍ المس خقدو. 

جااخ مرمخَ  عمٌَة الاثعال، فلاتس من ثوافص ؿسذ من اىعفاث اىتي جساؿسٍ فيًيجح المصسو في وىكً 

:كصسو وثخٌرط فيما ًلً
1

 

 اىقسزت ايٌلوًة واىحلاكة. 

 الميع  المؤثص واىقسزت ؿلى الٕاقٌاغ واىخبزٔير. 

 فن الٕاىقاء. 

 اىقسزت ؿلى اىخـحير توضوخ ؾن وجهة اىيؼص، والٔفكاز والمـٌوماث المصاذ إزساىِا. 

 ٌالمـٌوماث اىكافِة ؾن موضوغ اىصساك. 

 المكاهة الاحتماؾَة واىضرعَة المتميزت يٌمصسو. 

 ةؼؼؼؼؼؼاىـــاىصس - 2 - 2

ص اىـمٌَة الاثعاىَة، بئ بٔهَّ تسون زساكٌ لا ٍهون ُياك اثعال، و  واىكّلٌث  حتمثو في الٔفكازهي حوُ

من بٔخو تحقِ   اىتي ٍصاذ ثوظٌَِا إلى مس خقدٌِاوالمـٌوماث واىحَاناث اىتي ًتم ثياقٌِا، بٔو هي ثلك المـاني 

ا. حصمَة ُسف مـين وقس ثبذٔش ُشٍ المـاني ظوزت صفوًة بٔو مهذوتة، بٔو  ؿلى وجس خوحة كالٕاصازاث وكيُر

سفِا كان لاتس . المصسو بٔن ًخقن ظَاكة مـاني اىصساكٌ حسة مس خوياث مس خقدٌيها وىكً تحق  اىصساكٌ كاٍتها وُ

:اىخاىَةفيها الرعائط  بٔن ثخوفص
2

 

                                                           
1
 .25، ض2118ِصس خان،  ذاز مَوان، سوزًة، ماخست ثوماش حاهة، ايٌلة والاثعال في الرعاة مذـسذ المـاني، حصجمة مازي ص   

2
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Méthodes de communication écrite et orale, 3eme 

édition, DUNOD, Paris, 2008, p. 54. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

58 

 

المس خقدو  ذقة تياء وإدصاح اىصساكٌ، سواء كان رلك في ادذَاز الٔىفاع والمععٌحاث المؤثصت هفس َا في -

 .بٔو في اس خزسام اىـحازاث اىفـاكٌ في الزِوز المـني باىصساكٌ

 ؿسم وحوذ تسائو مذوفصت وخاُات يٌصساكٌ، ففي حاكٌ وحوذ تسًو بٔو بٔلثر يٌفهصت بٔو المضمون فإهَ -

الٔدصى ذاظة  ؿلى المصسو اىخبلٔس من ؿسم لدوء المس خقدو إلى اىفهصت بٔو المضمون الذي تحمله اىصساكًٌخوحة 

 .إرا ما تميزث ؿٌيها تحـغ الدواهة المؤثصت

في  ذٌو اىصساكٌ من الٔدعاء المعحـَة في حاكٌ الاثعال المهذوة بٔو المعحوغ بٔو اىيحوًة اىخـحيًرة -

 .هذوةالاثعال اىضفوي والمسموغ، وحتى الم 

 .الاتخـاذ ؾن اىخهصاز كير المبرز في المـٌوماث -

 .يجة بٔلا حهون اىصساكٌ ظوًكٍ ومذكٍ -

 .ثوفير اىوس َكٍ المياس حة ىيقو اىصساكٌ -

 .ادذَاز اىوقت المياسة ىخقسيم اىصساكٌ -

 .ادذَاز الزِوز المياسة لاس خقدال اىصساكٌ -

 الات الاثؼعـــقـٌـــ - 3 - 2

ا خاُات لٕازساىِا  ثعحح قٌات بٔو بٔلثر من قٌواث الاثعال إلى المس خقدو، وقٌات  ؿبراىفهصت تـس حصميُز

الاثعال ؾحازت ؾن اىوس َكٍ اىتي ثخحصك ذلاىِا المـٌوماث حتّى ثعو إلى المس خقدو المصقوة فَِ. واىضكل 

 اىقٌواثحهون ُشٍ  وقسالذي ثخزشٍ عمٌَاث اىترميز يحسذ مَفِة هقو اىصساكٌ واىقٌواث اىتي يمهن اس خزسامرا، 

حتى ثعوٍصًة كاىعوز  وبٔ  وإما لخاتَة كاىهذة والمشمصاث واىخقازٍص اىًشراث بٔو الرعاباث مثوإما ىفؼَة 

 ... الخ.اىفامس، المقاتلاث اىضرعَة كاىخٌفون، اىوسائوواىصسوم اىخوضَحَة، ُشا بالٕاضافة إلى جمكٍ من 

اىخيؼيم ترف بها فاىصسمَة منها هي اىتي ًـ، زسمَة بٔو كير زسمَةقٌات الاثعال للٌ يمهن بٔن حهون  

ا في  ؤظصُ لير اىصسمَة كالٔحاذًر اىوذًة، اى بٔما ،مثلاواىيسواث  زٍص والرعاباثااىَِكل اىخيؼيمي كاىخقوً

: ؿلى ؿست ؾوامو منها قٌات الاثعالًخوقف ادذَاز عموما، و  ...الخ.والذفلاث، والمياقضاث في فتراث اىصاحة
1

 

 .مسى بٔهمَة اىصساكٌ -

 .ذزخة سرًة اىصساكٌ -

 .اىسرؿة اىلاسمة لٕاحصاء الاثعال -

 .حكّفة اس خزسام اىصساكٌ -

 .ؿسذ الٔفصاذ المعٌوة اىوظول إًيهم -

                                                           
1
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p.116. 
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 بٔو المـُذـٌـقؼؼي وــــدــ ق  ـذ  ـالمس  - 4 - 2

ُو اىعصف الذي ًخٌقى اىصساكٌ بٔو المـٌوماث المصسكٍ، وثخوقف فاؿٌَة الاثعال ؿلى اس خقداله يٌصساكٌ 

زموس اىصساكٌ تلَة اىخوظو إلى ثفسير لمحخواُا وفِم  فكتبنٔ ًقوم ت ؿلى اىعوزت اىتي قعسُا المصسو ورلك

 باىعصًقة اىتي بٔزاذُا المصسو. مـياُا

ّـالا ؿلا اوىكً ٍهون المس خقدو ف :في عمٌَة الاثعال ؿٌََ مصاؿات اىخاليوف
1

 

 ًقوم تدنمَة قسزاثَ ؿلى الٕاذزاك والاسدِـاة )بٔي زقافذَ وذبرثَ ومـصفذَ بالموضوغ الذي ًقوم بٔن -

 (باس خقداله

 .اسا في الٕاهعاث والاس تماغ بموضوؾَةبٔن ٍهون حسّ  -

 .بٔن ًخجية الٔحكام الذاثَة -

تم اىخفاؿو تُنهلٌ وتجسز الٕاصازت إلى بٔنّ  ن ذلال ثحاذل م الاثعال عمٌَة مضترلة تين المصسو والمس خقدو وً

هشا ًتم  اىصسائو في هفس الموقف الاثعالي، بمـنى بٔن المصسو ًعحح مس خقدلا والمس خقدو ًعحح مصسلا وُ

ضكل مذخاتؽ، وبخاظة ؾيسما ًتم الذواز تُنهلٌ، وباىخالي فإن عمٌَة الاثعال لا جس َس باتجاٍ واحس ث ثحاذل الٔذواز 

 كٌ بٔن ًقوم تفك اىترميز ثم فِم اىصساكٌ بٔو ؿسم فِمِا ثم تـسوؿلى المصسو إىََ تـس جسٌمَ اىصسا ،تو باتجاُين

 رلك ًقصز اىقدول بٔو اىصفغ.

 بٔو اىــهسـَة بٔو المؼصثـسّت ةـــصاحؼة اىـلشًـاىذ - 5 - 2

 ّ ثير ىُست مجصذ زساكٌ تو مُثير ً اىصساكٌ الموجهة ولما كاهت ا كان الاثعال ىُس مجصذ فـو، تو عمٌَة، لم

اىتي ًتم اىخـحير من ذلاىِا  حهون اىعصًقةَة بٔو اىصاحـة بٔو المصثسّت س  اىخلشًة اىـه ، فإنّ وقد  س خ  المُ فـو لدى  تزذّ 

 ُ وقدوىِا بٔو زفضِا، بٔي بٔن اىخلشًة اىــهسـَة تجسس اىخفاؿو واىخجاوة تين  و ىصساكٌ المصسوقد  س خ  ؾن فِم الم

 نمهّ  و، واىتي ثُ قد  س خ  ًقوم بها المُ  جمَؽ بٔهواغ زذوذ الٔفـال والاس خجاباث اىتي، بٔي هي المصسو والمس خقدو

 .المصسو من اىخـصف ؿلى ذزخة فـاىَخَ في عمٌَة الاثعال

و ىلٔذواز، بحَر ًعحح المصسو مس خقدلا قد  س خ  ًدداذل المصسو والمُ لشلك ذلال اىخلشًة اىــهسـَة  ومن

عحح المس خقدو مصسلا تازت ومس خقدلا تازت بٔدصى،  ومصسلا مصت  .الاثعال ثتم ذوزت عمٌَةن ذلاىِا فمبٔدصى وً

ـخبر عمٌَة وذونّا ث  اسذاذث فـاىَة الاثعال كللٌ ازثفـت مـسلاث اىخلشًة اىــهسـَةويجسز الٕاصازت بٔهَّ 

،المضازلة في الربرت لٔنّ من مضامين الاثعال ناقعةالاثعال 
1
فاىفاؿٌين في اىـمٌَة الاثعاىَة )المصسو  

                                                           
1
 Bernard Lamazet et autre, Op-cit, p.73. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

60 

 

فِم ما يحخاحون لشلك ، بهسف الاس تمصاز فَِ تفـاىَة و اىخواظو إلى بٔي مسى يجَسون لمـصفة والمس خقدو( بحاخة

اىـمٌَة مسى فـاىَة  وس َكٍ ُامّة لمـصفة اىخلشًة اىصاحـةوفي ُشا اىس َاق ثـخبر عمله ىَخحسن بٔذاؤهم، 

 بٔساش ؿلى يٌسٌوك لاثعاليإحصاء بٔي ثعحَحاث ًمُهنّ من اىصاحـة  حٌقة اىخلشًة واس خهلٌل، الاثعاىَة

 تُجمؽ.المـٌوماث اىتي 

فالمخعو اىياجح إرن ُو من ًؤسس ىـمٌَة اثعاىَة راث ثعمم ذًيامي لا ًقذصر المس خقدو فيها ؿلى 

اىحقاء لشلك، تو ًعحح مصسلا من ذلال اىخـحير ؾن زذوذ بٔفـاله مذا ًدِح يٌمصسو الٔظلً اسدثماز ُشٍ 

 اىخلشًة اىصاحـة من ذلال:
2

 

منهجَا ؿلى إؿاذت َ بٔو ما ًـخقسٍ، وباىخالي مساؿسث (المس تهسف) المس خقدوتَ  مـصفة بٔفضو لما ًفهص -

 .فـاىَة ، ووسجِا وفقا ىخلشًخَ اىصاحـة، وتعصًقة بٔلثرَثعميم زساىخ

فضلا ؾن ثوفير ذوافؽ  بها بٔلثر، ـنيي في عمٌَة الاثعال، وصـوزٍ تبهَٔ م   )المس خقدو( إذزاح المس تهسف -

 جكامٌِا. من اىـمٌَة الُٔساف المسعصّتام حِال عمٌَة له ثـاس صـوزٍ بالاىت 

 شؼؼؼؼؼؼوًؼض ـاىذ  - 6 - 2

ياك ؿسذ  باىصغم من اىخساظة اىواضحة في احصاءاث اىـمٌَة الاثعاىَة، فإنّّا ناذزا ما ثتم ذون ذٌو، وُ

َّت المـوقاث اىتي ثؤُذي إلى  ا، وقس سم صًة اىتي ثـصقو عمٌَاث الاثعال وثؤذي إلى قكٍّ ثبزٔيُر من المواهؽ الدوُ

ا باىدضوٌش، اىضوضاء بٔو اىضجَ ج، فـلى سخِو المثال فإنّ اىصساكٌ اىتي زُمّاث تحصًف الاثعالاث وثقٌَو ثبزٔيُر

تعصًقة سُئة لخلك اىتي حهذة تعصًقة كير واضحة، واىتي ثفُك زموسُا تعصًقة كير صحَحة )لخلك اىتي لا يمهن 

فِمِا، بٔو ثلك اىتي حصسو ؿبر قٌواث اثعال ماذحمة باىدضوٌش، بٔو ثلك اىتي ًخحول فيها اهدداٍ المس خقدو ؾن 

.ذقة وفـاىَة عمٌَة الاثعالو من اىصساكٌ(، ثقٌ
3

 

في بٔي مصحكٍ من مصاحو الاثعال بٔو من ذلال بٔي ؾيصر من مهوناث عمٌَة اىدضوٌش وقس ًخواخس 

وؿلى ُشا الٔساش فإن اىدضوٌش ؿاذت ما ٍهون مـيويا إرا ازثحط بالدواهة الٕاذزامَة والاحتماؾَة  ،الاثعال

يٌمصسو بٔو المس خقدو للٌ قس ٍهون ماذيا إرا ازثحط توسائو الاثعال الماذًة واىخقٌَة.
4

 

                                                                                                                                                                      
1
 Martine Abdalah Pretceille, Communication interculturelle, apprentissage du divers et de 

l’altérité, Université Paris 8, France, 2010, p.8. 
2

 .111مصحؽ سات ، ضاىعاُص بٔحليم،   
3
 Aimery De Narbonne, Op-cit, p.23. 

4
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p.112. 
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دو واىدضوٌش مفِوم صامو ٌضمو كل ما ًؤثص في لفاءت وفـاىَة وظول اىصساكٌ ثضكل حِس إلى المس خق 

شٍ المؤثصاث بٔو اىـوامو مٌفصذت بٔو مجتمـة ثٌـة ذوزا حاسلٌ ومرمّ  ا في اىخبزٔير سٌحا ؿلى عمٌَة وإذزانِا، وُ

ا ومحاوكٌ اىخلٌة ؿٌيها.  الاثعال ولذلك فإهَ من اىضروزي اسدِـاة وإذزاك بٔس حابها وبٔثازُ

 اىـدـَئـة الاثؼعـاىِــة - 7 - 2

ثتم فيها مخخٌف اىـمٌَاث واىخفاؿلاث، للٌ بٔنّ ىِا تُئة ذازحِة ثخفاؿو تُئة ذاذٌَة  اثعاىَةإنّ ىكل عمٌَة 

إلّا  اثعاىَة، ولا يمهن فِم اىـمٌَة وتحٌَو سٌومَاتهاىـمٌَة الا فـاىَةمـِا ثفاؿلا ثحاذىَا وثخبثٔص بها، وتحسذ اىحُئة 

 تسزاسة اىحُئة اىتي ثًتمي إًيها.

قعس تحُئة الاثعال لٍوغ الٔصزاض والٔحساج  واىوقائؽ اىتي تحَط بٔو ثتم بٔزياء اىـمٌَة الاثعاىَة، وً

ولشا الٔظواث واىصموس والٔمامن اىتي قس حهون سخدا في جسَِو، إؿاقة، حشف بٔو إضافة في اىـمٌَة الاثعاىَة.
1

 

 ؾياصر اىـمٌَة الاثعاىَة )تخصرف( - 06صكل زقم 

 
 (.71مصحؽ سات ، ضخامـخا مٌخوزي وباجي مخخاز نمورخا،  ،الداارصًةاىعاُص بٔحليم، واقؽ الاثعال في المؤسساث المعسز: )

بٔنّ اىفصذ ُو  من ذلال ؾصط ؾياصر اىـمٌَة الاثعاىَة يمهن اىقول بٔنّ بٔهم فهصت يمهٌيا اس خزلاظِا ُو

و الذي ٌس خـمو وسائو  ،اىوحست الٔساس َة لٔي عمٌَة اثعاىَة و المس خقدو يٌصسائو، وُ فاىفصذ ُو المصسو وُ

و الذي ًفك زموسُاالاثعال  وباىخالي ، وثقٌَاث الاثعال، وُو الذي ًـعي مـنى يٌصسائو اىتي ٍصسٌِا وُ

اُتماما ذاظا بالداهة الٕاوساني ىفِم حِثَاث اىـمٌَة الاثعاىَة في عمومِاتها ثّم في محَط  إفصاذٍهون من المِم 

 .مذـسذ اىثقافاث )فصً  اىـمو مذـسذ اىثقافاث(

                                                           
1
جن هواز ظالح، الاثعال اىفـال واىـلاقاث الاوساهَة، مًضوزت كساذكٍ في لخاة فـاىَاث مٌخقى اىوظني اىثاني يٌـٌوم الاثعاىَة في   

 .84، ض2113ال، خامـة مٌخوزي، قس يعَية، المؤسسة، مخبر ؿلم احتماغ الاثع
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 الداذٌَةبهٔواغ الاثعالاث  - 3

إنّ ثحاذل الٔفكاز والمفاُيم بٔو المِازاث تين الٔفصاذ والزاؿاث من ذلال عمٌَة الاثعال لا ًخزش هوؿا 

صحؽ ُشا اىخحسي إلى الٔساش الذي  الاثعالاث إلى بٔهواغ والمخخعّونواحسا، فٌقس ظيفّ اىحاحثون  مخخٌفة، وٍ

 ًخُزّش مٌعٌقا ىِشا اىخقس يم، ومن تين ُشٍ الٔسس جاس:

 الاثعالاث ؿلى بٔساش الاتجاٍ - 1 - 3

 الاثعالاث اىياسكٌ - 1 - 1 - 3

وهي الاثعالاث اىتي ثخجَ من الٔؿلى إلى الٔسفو، من المسٍص إلى الموػفين في ػو اىخيؼيماث اىخقٌَسًة 

ـخبر مصلا اتخار كافة  ًخوسعِا اىِصمِة، بٔمّا اىعوزت اىثاهَة ىِشٍ الاثعالاث فذبذٔش صكل الدارصت اىتي المسٍص وً

 اىقصازاث ىهوهَ ٌس َعص ؿلى جمَؽ قٌواث المـٌوماث اىعاذزت مٌَ وإىََ، فِو محوز كل الاثعالاث.

ا اىقاذت الٕاذازًون يٌمس خوياث الدهَا لذسن سير  وحتمثو الاثعالاث اىياسكٌ في اىخـٌيماث اىتي ًعسزُ

شٍ الاثعالاث  يٌمسزاء إر تسون ُشٍ الاثعالاث ًخـشز ؿلى بٔؾضاء  هي إحسى اىوػائف المِمةاىـمو، وُ

صى تاًٌوز بٔنّ من مرام المسزاء واىقاذت جمؽ المـٌوماث وحصثُبها  اىخيؼيم مـصفة الٔظول اىعحَحة لٔذاء اىـمو، وٍ

وثيؼيمِا ىخعحح قواهين وظَف ٌس خفِس منها الٔفصاذ في تحسين بٔذائهم.
1

 

 الاثعالاث اىعاؿست: - 2 - 1 - 3

و هوغ  المـٌوماث المخـٌقة تعصًقة ثيفِس اىـمو بالٕاضافة إلى  ًخضمن إزسال كافة مكمو يٌيوغ الٔول،وُ

ثعوزا  اىقِاذت بٔهَ ًـعي الاثعالالمخخٌفة ؾن كل ما ًخعو باىخيؼيم، ميزت ُشا اىيوغ من الاتجاُاث الزٓاء و 

،المس خزسمة واضحا ؾن مضاؾص وبزٓاء اىـامٌين تلغ اىيؼص ؾن اىوسائو
2
ويهسف لشلك ُشا اىيوغ لٕاؾعاء  

فصظة يٌمصؤوسين يٌمضازلة في اىـمٌَة الٕاذازًة، ويمهن بٔن ًتم رلك مثلا ؾن ظصً  ظياذً  الاقتراحاث 

والاحتماؿاث، ويجسز الٕاصازت ُيا إلى بٔنّ الاثعالاث اىعاؿست لا ثـخبر اىعوزت اىـهس َة ىلاثعالاث اىياسكٌ، 

 الاثعال يخٌ  تـغ اىفصوق تين اىيوؿين. رلك بٔنّ ادذلاف اىوضؽ اىوػَفي ىعصفي

 

 

                                                           
1
ظبًرية زماص، اىفـاىَة الاثعاىَة في المؤسسة الاقذعاذًة الداارصًة، زساكٌ مقسمة ىيَو ذزخة الدلخوزاٍ في اىـٌوم في ؿلم الاحتماغ   

 .88، ض2118/2119امـة مٌخوزي، قس يعَية، فصغ حنمَة وجس َير الموازذ اىخشرًة، خ
2
 .91ت ، ضمصحؽ ساالاثعال اىفـال واىـلاقاث الاوساهَة،  ،ظالح جن هواز  
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 الاثعالاث الٔفقِة: - 3 - 1 - 3

هي الاثعالاث اىتي ثتم تين الٔفصاذ ؿلى هفس المس خوى اىخيؼيمي وؿاذت ما ثتم ىخًس َ  المِام تين 

والٕاذازاث ىُست من هوغ ؿلاقاث اىسٌعة، الٕاذازاث والٔفصاذ ىخحاذل المـٌوماث، حِر بٔنّ اىـلاقة تين الٔفصاذ 

ـخبر ُشا اىيوغ  في  واىتماسك ضروزي ىخًس َ  وتحقِ  اىفاؿٌَةتو هي ؿلاقة حكامو وثحاذل مـٌوماث، وً

 اىخيؼيم.

 ذوزان المـٌومة في اىوسط اىخيؼيمي )مـصّة تخصرف( - 17صكل زقم  

 
(Source : Jean-Bernard Bruneteaux, Gestion des ressources humaines et communication,  

Editions C.L.E, Tunis, 2008, p.203.) 

 الاثعالاث المخـسذت الاتجاُاث: - 4 - 1 - 3

ٌضير ُشا اىيوغ إلى بٔنّ الاثعالاث مفذوحة في كل الاتجاُاث، تين اىقاذت وبٔؾضاء اىخيؼيم، وما تين 

.تُنهمخيؼيم فيما اىقاذت فيما تُنهم، وتين بٔؾضاء اى 
1

 

 مسى اىصسمَة الاثعال ؿلى بٔساش - 2 -3 

صثحط بالمس خوياث اىخيؼيمَة واىَِكَّة اىتي تميز اىخيؼيم ًبذٔش الاثعال الداذلً  ظاتـا زسمَا وكير زسمي، وٍ

واىتي تحسذ اتجاٍ الاثعالاث، حِر بٔهَّ واؾخَاذيا حهون اىقٌواث اىصسمَة عموذًة ثددؽ سٌسكٍ اىسٌعة، ومحسذت 

صف في تـغ الٔحِان تـياقِس بالاثعالاث المخـٌقة بالمِمة وؿلى اىـهس من رلك فإنّ اىقٌواث اىلازسمَة اىتي ثـ

                                                           
1
 .88ظبًرية زماص، مصحؽ سات ، ض  
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اىـية، حصّت الذصلة، جسير في جمَؽ الاتجاُاث وثخرعى مس خوياث اىسٌعة وجض حؽ الذاخاث الاحتماؾَة 

 لٔؾضاء اىفصً ، بالٕاضافة إلى بٔنّّا جسِوّ إجااس المِام، فٌجس:

 ثعالاث اىصسمَةالا - 1 - 2 - 3

لٍوغ اىقٌواث اىتي ًتم من ذلاىِا هقو جمَؽ المـٌوماث اىصسمَة من اىقاذت إلى بٔؾضاء اىخيؼيم )بٔو  وتمثو

وثددؽ سٌسكٍ اىفصً ( بٔو اىـهس، بٔي بٔنّ اتجاٍ الاثعالاث اىصسمَة مدٌوز من ذلال اىَِكل اىخيؼيمي يٌميؼمة 

ـتمس ُشا اىيوغ  من الاثعال ؿلى المشمصاث بٔو اىخقازٍص اتجاُاث زسمَة للٌ هي محسذت في اىَِكل اىخيؼيمي. وً

والاحتماؿاث اىصسمَة والرعاباث وما صاتَ رلك، وثخذـس اىـلاقاث في ُشا اىيوغ ؾن اىعاتؽ اىضرصي وثقِس 

تٌوائح مـَية.
1

 

 الاثعالاث كير اىصسمَة: - 2 - 2 - 3

خاهة الاثعالاث ثقوم ؿاذت في بٔكٌة اىخيؼيماث، إن لم هقو كلِّا ص حهة كير زسمَة ىلاثعالاث إلى 

اىصسمَة، وثخهون ُشٍ اىض حهة ؿاذت من بٔؾضاء اىخيؼيم الذٍن ًخقازتون في بٔوقاث اىـمو بٔو يجتمـون في بٔوقاث 

اىصاحة، فِخحاذىون الٔهحاء والزٓاء، تصرف اىيؼص ؾن مس خوياتهم في اىِصم اىوػَفي.
2
خعف ُشا اىيوغ من   وً

و بٔسرغ بٔصكال الاثعالاث في هقو الاثعال تبهَّٔ لا ًخقِس تبنٔماظ مـَية ولا تقٌوا ث محسذت ىلاثعال، وُ

 المـٌوماث.

 الاثعالاث اىصسمَة واىلير اىصسمَة - 18صكل زقم 

 
ّـال في اىـلاقاث الاوساهَة والٕاذازت، اىعحـة اىثاىثة،المعسز : )  مععفى حجاسي، الاثعال اىف

 (111، ض2111المؤسسة الدامـَة يلدزاساث واىًشر واىخوسًؽ، ىحيان، 

                                                           
1
 Aimery De Narbonne, Op-cit, p.83. 

2
 Grégorie Haillan : la dimension humaine de l’entreprise, édition Gauthier, paris, 1979, p.32. 
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 اىوسائو المس خزسمةالاثعال ؿلى بٔساش  - 3 - 3

 الاثعالاث ايٌفؼَة - 1 - 3 - 3

 مهذوتة.وثيقسم إلى اثعالاث صفوًة و 

 الاثعالاث اىضفوًة - 1 - 1 - 3 - 3

حتميز ُشا اىيوغ من الاثعالاث بالمحاشرت، بٔي الاثعال المحاشر تين المصسو والمس خقدو، إمّا وجها 

 الاحتماؿاث بٔو إىقاء الرعة بٔمام بٔؾضاء اىخيؼيم بٔو اىفصً ، وفائست ُشا اىيوغ منىوخَ، بٔو من ذلال 

الاثعالاث بٔهَّ ًـعي زذوذ فـو مداشرت وثياولا سرًـا ىلٔفكاز بحَر ٌسِو فِمِا وثـسًٌِا، ومن ؾَوبها بٔنّّا قس 

مص.لا ثوفص اىوقت لٔنّ الاحتماؿاث قس جس خلصق بٔوقاتا ظوًكٍ ذون اىخوظو إلى هخائج ثش
1

 

 الاثعالاث المهذوتة - 2 - 1 - 3 - 3

ُا إمكاهَة حفؼِا مسجلاث زسمَة بٔو كصحؽ حتميز جهون المـٌوماث مسوهة ومهذوتة، من ماايا

لاسدضازتها مس خقدلا، وثخعف لشلك تسقة بٔلبر في اىخـحير مقازهة بالاثعال اىضفِيي وىهن ًـاة ؿٌيها بٔنّ عمٌَة 

بالٕاضافة إلى بٔنّّا تحخاح إلى اىخراٍن والساًة. وظَاقتها ثبذٔش وقذا محيراؿساذُا إ 
2

 

 الاثعالاث اىلير ىفؼَة: - 2 - 3 - 3

واىلامدالات ذلالاث مخخٌفة ؾن اىصضا وحتمثو في مخخٌف اىخصرفاث الدسمَة وثـاتير اىوخَ اىتي ثـعي 

ا، فمثلا قس ٌس خزسم اىقائس قدضة اىَس و .بها ؿلى اىعاوكٌ يٌخبمَٔس ؿلى خسًة ضروكيُر الٔمص الذي بٔظسزٍ
3

 

وتجسز الٕاصازت إلى بٔنّ ثفاؿو الاثعالاث ايٌفؼَة وكير ايٌفؼَة يمهن بٔن ثؤذي مـان مذياقضة، وبٔنّ 

، وحتى ضمن اىحلد اىواحس، الذصكاث والٕايحاءاث كير ايٌفؼَة قس ثحين ذلالاث ومـان مخخٌفة من تلد إلى بدٓص

ومن فصً  لدٓص. جاس تـغ الادذلافاث من مٌعقة لٔدصى، من ثيؼيم لدٓص
4

 

صى في ُشا اىعسذ ؿالم اىيفس الٔمصٍكً  اىكّلٌث والزو راث بٔهمَة باىلة في بٔي بٔنّ  Mehrabianوٍ

عمٌَة اثعاىَة، ىهنّ مفِومرا ومـاىيها لا يمهن بٔن ًدضكّل تعفة كامكٍ لدى رُن المخٌقي إلّا من دـلال 

( ايٌخين ًخزشُلٌ le ton et la postureدؼصت واىؼَِئـة )ٌفؼِـة واىتي حتمثـو كاىدـا في اىــي اي الاثعالاث اىلِؼص 
                                                           
1
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p.78. 

2
 Ibid, p.79. 

3
 Ibid, p.80. 

4
 Mathieu Guidere, La communication multilingue, De Boeck édition, Belgique, 2008, p.106. 
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صى بٔهَّ في بئ عمٌَة اثعاىَة ظاحة اىصساكٌ )المصسو(، فِلٌ يحسذان ظحَـة وهوغ اهفـالاثَ، ؾواظفَ وبٔفكازٍ ، وٍ

 :  اليـــذ ـاى ـُياك زلاج ؾوامو جساهم تسزخاث مخخٌفة ؿلى جضهِو مضمون اىصساكٌ زحبّهلٌ ل

.% 8/ اىكّلٌث  % 37/ اىيبرت  % 55 اىَِئة
1

 

 ؿسذ وظحَـة المضازلين الاثعال ؿلى بٔساش - 4 - 3

)بٔو اىخحاذل اىضرصي يٌمـٌوماث( الاثعالاث اىضرعَة - 1 - 4 - 3
2

 

ا اىتي ثتم تين الٔفصاذ ذون بٔفصاذ  وهـني  بها عمٌَة ثحاذل المـٌوماث والٔفكاز والاتجاُاث بٔو كيُر

وسعاء، وفي ُشٍ الذاكٌ فإنّ بٔحس الٔفصاذ يمثو ذوز المصسو تُنما يمثو الدٓص ذوز المس خقدو، ومن دعائط ُشا 

 اىيوغ بٔنّ ؿسذ المصسو إىََ محسوذ.

 الاثعالاث في الزاؿة - 2 - 4 - 3

ًخـٌ  بحجم الزاؿة بٔو اىفصً ، وػائفَ، وشخعَة بٔؾضائَ، وثوخس  ومصمة لٔهَّثعال في الزاؿة مـقس الا

خمسة ص حكاث زئُس َة ىلاثعال في الزاؿة واىتي ًتم من ذلاىِا اهخقال المـٌوماث،
3
حتمثو في: 

4
 

 اىض حهة الدارصًة - 1 - 2 - 4 - 3

( ولا ٌس خعَؽ الاثعال بالٔؾضاء  يمهن سازٍ يٌفصذ في ُشٍ اىض حهة الاثعال بجازًَ )يمَيَ وٌ

ـخبر ُشا اًنمورح بٔهشز نمارح الاثعال حِر ًؼِص في تـغ   اىفصق اىتي ثـتمس ؿلى زلازة بٔفصاذ.الدٓصٍن، وً

 ص حهة اىسٌسكٍ - 2 - 2 - 4 - 3

اىصساكٌ لا ًقسزان ؿلى الاثعال إلّا  يمهن يٌفصذ الاثعال بجازًَ، إلّا بٔنّ اىضرعين في ظصفي

ثضرط واحس فقط، وفي ُشا اًنمط ثًذقو اىصساكٌ من حٌقة إلى بٔدصى حتى ًتم اس خلامرا من قدو اىضرط 

 .الذي يجة ؿٌََ اىقِام بالٕاحصاء اىلاسم، ويمخاس ُشا اًنمط باىحطء اىضسًس

 

 

                                                           
1
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p.83. 

2
 P.R.Bize, La communication «Moi, l'Autre», Communication et langages, N°1, Paris, 1969, p.76. 

3
 Gabriela Bodea : La communication au niveau du groupe de travail, université Babeş-Bolyai, 

Roumanie, 2005, p.22. 
4
 Ibid, p.22, 23, 24, 25. 
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 اىض حهة اىـيقوذًة - 3 - 2 - 4 - 3

شا اًنمط يمهن فصذا  واحسا من الاثعال )مساؿس اىقائس( تبزٔتـة بٔؾضاء بدٓصٍن، إلّا بٔهَّ لا يمهن وُ

لٔي من ُؤلاء الٔزتـة الاثعال تحـضِم اىحـغ تعوزت مداشرت، فاىقائس هفسَ لا ٌس خعَؽ الاثعال تبئ من 

 المصؤوسين إلّا من ذلال مساؿسٍ الذي ًـخبر ؾي  اىاخاخة.

 مة المضـة(ص حهة اىـجكٍ )ص حهة اىيج - 4 - 2 - 4 - 3

اىلاىة ٍهون اىقائس حِر ٍهون ُو المعسز  ٍهون ضمن ُشا اًنمورح شخط محوزي، وفي

اىصئُسي ىلاثعالاث، ومن ثم ثتم اثعالاث الٔفصاذ من ذلاله فقط، بٔي بٔنّّا ص حهة اثعالاث مذصلات، ملائمة 

لٔفصاذ فيها مٌرفغ وبٔنّّا يٌمِام اىخس َعة، ًتم فيها حو المضكلاث في مسّت قعيرت وحتميز تبنّٔ مس خوى زضا ا

 ملائمة يٌفصق محيرت الذجم.

 اىض حهة المخـسذت اىقٌواث )ص حهة الاثعالاث كير الممصلات بٔو ص حهة اىيجمة( - 5 - 2 - 4 - 3

 ظصفُو بٔلثر اىنمارح ص َوؿا وفـاىَة، حِر ًتم الذعول ؿلى المـٌومة مداشرت من ُشا اًنمورح 

اىخيؼيم بٔو اىفصً  الاثعال مؽ اىـضو الدٓص، تسون قِوذ وباس خزسام  ، لٔهَ يمهن لٔي ؾضو من بٔؾضاءالٔؾضاء

جمَؽ قٌواث الاثعال، كير بٔنّ ُشا اًنمورح لا ًلائم اىخيؼيماث راث الذجم اىهدير، للٌ لا يححّش ثحًَِ ؾيسما 

 ًخوحة الٔذش اىسرًؽ يٌقصازاث.

 َُكّة ص حكاث الاثعال في فصق اىـمو )مـصّة تخصرف( – 19صكل زقم 

 
(Source : Gabriela Bodea, Op-cit, p.19). 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

68 

 

ذًيامِهِة  إوساني ضروزتلًضاظ  وؿلى كل، وإن ادذٌفت بٔهواغ الاثعالاث الداذٌَة، ًحقى الاثعال

 تخضؽ لمجموؿة منجس خـمو لٍوؿة من اىوسائو الاستراثَجَة اىتي ثـمو ؿلى هقٌِا وتحقِ  فـاىَتها، و ومـقست، 

ا وجااحها، ولمجموؿة مناىتي يمهن بٔن جساؿس  اىـوامو اىـوائ  واىـقداث اىتي تسوزُا يمهن بٔن تجـو  ؿلى ثعوٍصُ

ا، ووشرىلاتجاُاثؾن تحقِ  بُٔسافِا المصثقدة من تياء  فيها قعوزا وذٌلا ًـَقِا ا وثليُر يٌقيم  ، وثـاٍاُ

 .واىخيؼيمَة الاحتماؾَةوالمواقف وثسؾيم يٌصواتط واىـلاقاث 

 ّ ، اثعالؾيس كل عمٌَة  اىـقداث واىعـوباث، اىـوامواىوسائو، مصاؿات ُشٍ  َ يجةواهعلاقا من ُشا فإه

زموسُا، وحنمَة اىـلاقاث واىصواتط تين إلى ثحٌَف مضامِنها و  ثعوو  المسعصت،حتى تحق  ُشٍ الٔذيرت بُٔسافِا 

 والمس خقدو. المصسو
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 في فصق اىـموالاثعـال وظصق وسـائـو  - 4

جس خـمو وسائو الاثعال الداذلً ىيقو المـٌوماث والٔفكاز تين فئاث اىخيؼيم، كير بٔنّ ادذَاز بٔي 

 قٌِاوهوغ الماذّت المصاذ ه  لٌوؿلى اًنمط اىسائس به بٔو اىفصً  في اىخيؼيمبٔسٌوة ًخوقف ؿلى اىؼصوف المخاحة 

المـٌومة ٍهون بٔلثر جااحا من اس خـلٌل ، ويمهن اىقول تبنّٔ اس خـلٌل بٔلثر من وس َكٍ ىيقو واىِسف من هقٌِا

وس َكٍ واحست، بمـنى بٔهَّ إرا ظاحة اىكلام ؾصط ظوز بٔو إحصاء تجصتة بٔو سيازت مِساهَة كان ُشا بٔتٌف بٔثصا في 

.بٔو اىفصً  هقو المـٌومة بٔو اىصساكٌ إلى باقي بٔؾضاء اىخيؼيم
1

 

َّية ثخجلى ؿبر  شروظمصاؿات  ىَتهاوفـا اىوس َكٍادذَاز  من بٔهم ؾوامو جااخويجسز الٕاصازت ُيا، بٔنّ  مـ

:اىخاىَة الٔساس َةالمصاحو اثحاغ 
2

 

 لاتس من تحسًس اىِسف من اس خزسام اىوس َكٍ، حِر تخخٌف الُٔساف في ضوء :مصحكٍ الٕاؿساذ -

ن  ادذلاف المواقف الاثعاىَة، فقس ٍهون اىِسف إثازت الاُتمام، بٔو ثـميم مرازاث، بٔو حهوٍ

ُشٍ الُٔساف،  ؿاذاث مصقوتة، وتخخٌف اىوسائو في إمكاهَة تحقِ اتجاُاث فهصًة، بٔو حنمَة 

لمواقف بٔدصى تهتم بٕاثازت  فاىوس َكٍ اىتي ثعٌح لمواقف اىخسزًة ؿلى المِازاث زبما لا ثعٌح

ثوضَح المِازت، بٔما اىثاهَة فلا تهتم تـياصر  "المس خقدو" نحو الموضوغ هفسَ، فالٔولى قاذزت ؿلى

وتـس تحسًس اىِسف ًتم ادذَاز اىوس َكٍ المياس حة، وىهن  المس خقدو. ـواظفالمِازت تقسز اُتمامرا ت

المس خقدٌين من حِر ذبراتهم اىساتقة ؾن الموضوغ ومحخوياث اىصساكٌ اىتي  ٍصاؾي بٔن ثخف  مؽ

 اىوس َكٍ، وازثحاظِا بمس خوى المس خقدٌين مثو اىسن، المس خوى اىخـٌيمي، اىحُئة، ايٌلة تحمٌِا

للٌ ٍصاؾي في ادذَاز اىوس َكٍ راتها ؿست بٔموز منها:  .م المجموؿة المس خقدكٍالمس خزسمة، وبٔذيرا حج

ماذتها من الٔدعاء اىـٌمَة، واىفٌَة وحسن ؾصط الماذت وحصاتعِا،  صحة المحخوى، بٔي ذٌو

مصحكٍ  وفي وسِوكٌ الاس خزسام، واىخكاىَف، ولشلك اىوقت المخاخ والمخعط يٌـصط. واىخساظة

الموؿس المحسذ  الاس خـساذ لاس خزسام اىوس َكٍ، وٌضمو رلك الذعول ؿٌيها قدوالٕاؿساذ ٍصاؾى 

 .مٌاسة لاس خزسامرا لاس خزسامرا، ولشا تجصجتها يٌخبلٔس من ظلاحِتها، مؽ إؿساذ مكان

تـس اىخبلٔس من اسدِفاء اىشروظ اىساتقة، ومن سلامة الرعواث  :والاس خزسام مصحكٍ اىخيفِش -

َكٍ المياس حة يٌموضوغ باسدثازت اُتمام المصسو يٌمس خقدو، تـس بٔن اس خزسام اىوس   اىلاسمة هحسبٔ في

المس خقدٌين  مسى ثفِمِم لمحخوى اىصساكٌ، واىخبلٔس من فِم اىصموس المس خزسمة مؽ مساؿست ًخحق 

                                                           
1
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p. 110. 

2
 .18مصحؽ سات ، ض ناصر قاس يمي،  
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رلك اىتراتط مؽ ذبراتهم  ؿلى زتط الٔفكاز بٔو المـٌوماث، والربراث مؽ تـضِا اىحـغ، وإيجاذ

 .اثعال الربراثاىساتقة ضلٌنا لاس تمصاز و 

 اىوس َكٍ بٔو اىوسائووفـاىَة ومن ذلال اىخقويم ًخـصف المصسو ؿلى مسى جااخ  :مصحكٍ اىخقويم -

المس خقدٌين،  المس خزسمة في تحقِ  ُسف الاثعال، ويمهن بٔن ًتم رلك ؾن ظصً  ملاحؼة سٌوك

 .المـصوفةاىخقويم  ووسائو بٔو الاس خفذاءاث، بٔو ثوحَِ الٔس ئكٍ. إلى كير رلك من بٔساىَة

 وبدٓص تـضِا ٍهدسي ظاتـا ثيؼيمي ُيرزكي وبدٓص حوازي ثحاذلي ُشا وىلاثعال ؿست ظصق ووسائو،

والدٓص حهٌوىوجي مذعوز، وفيما ًلً ؾصط لمخخٌف وسائو الاثعال في اىخيؼيماث وفصق اىـمو،  ذًيامي موخَّ

 واىتي سبجٔمـِا في زلاج بٔهواغ هي:

 ةـِ ـات ـو اىهذـاىوسائ - 1 - 4

شاالٔسٌوة ؾن ظصً  اىكّمة المهذوتةُشا  وًتم بٔي ثيؼيم  الٔسٌوة ًـخبر من مذعٌحاث الٔموز في ، وُ

اىهذابي اىِسف مٌَ يجة بٔن ثدسم  الميؼلٌث محيرت الذجم المـقست اىخيؼيم، وىكً يحق  الاثعال وذاظة منها

،اىكّمة المهذوتة باىخساظة واىوضوخ والدقة
1
 من بٔهّمِا: 

 (Les notes de service)إصـاز المعٌحة بؤ  اىوػَفِة اىصسائو - 1 - 1 - 4

ىقس مثوّ وىفترت ظوًكٍ اصـاز المعٌحة بٔوّل وس َكٍ اثعال في الميؼمة، كير بٔنّ ثوسًـَ اىخقٌَسي من 

ذلال اىوزق تّم ثـوًضَ باىصسائو الاىهتروهَة في تـغ الميؼلٌث إن لم هقو مـؼمِا، ىهن حامله اىوزقي 

ـخبر إصـاز المعٌحة وس َكٍ ضروزًة لٕاذازت بٔؾلٌل ا لميؼمة، ُسفِا تحسًس قواؿس ًحقى له ميزثَ الراظة. وً

اىدس َير الداذلً، اىخوحيهاث والٔوامص، الٕاؿلام حول اىخلَيراث اىقاهوهَة، اىخقٌَة بٔو اىخجازًة، الٕاؿلان 

وهي ثلك اىتي ثيقو المـٌوماث ؾن ساؿاث عمو خسًست، وثـخبر ُشٍ اىوس َكٍ بىَٓة إؿلامِة ناسكٌ. 

اىصسائو اىوػَفِة هي اىتي ثيقو  بٔي بٔنّ  .الخ…زًة، الاحتماؾَة اىـقلاهَة، اىفٌَة، اىـٌمَة، اىقاهوهَة، الٕاذا

.مثلا ماالداهة الموضوؾي من المـٌوماث، وثترلا حول اىـمو بٔساسا كاىخـٌيماث اىتي ًـعيها مسٍص 
2
  

 صؼؼؼازًـــاىخق - 2 - 1 - 4

صِصًة بٔو ) ا بٔن حهون ذوزًة تحخوي ؿلى إحعائَاث وتَاناث ثقسم في فتراث ذوزًة مـَيةوهي إمّ 

ة يجسز الٕاصازت ُيا و  .وإما ثقازٍص ؾن موضوؿاث مـَية مثو ثقازٍص اىخفذُش بٔو المخاتـة بٔو الٕاهخاح (س يوً

                                                           
1
 G.Hoffbeck et J.Walter, Savoir prendre des notes vite et bien, DUNOD, Paris, 1987, p.02. 

2
 Jean-Bernard Bruneteaux, Op-cit, p.211. 
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صت ومقترحاث خار كير موضوؾَة بٔحكاما كاىحا ما تحموواىتي  هوغ من اىخقازٍص "اىسرًةّ"ُياك إلى بٔنّ 

ا.ظحقا لمـٌوماث كارتة، هدِجة اىضائـاث  وكيُر
1

 

 حص الاس خقدالاذف - 3 - 1 - 4

ؾن اىخيؼيم، في ثقسيم اهعحاغ بٔوّلي  اٌضازمون بهم يٌـامٌين الدسذ في بٔي ثيؼيم، بٔوّل وزَقة ثقس   تمثو

شا ًخعٌة ؾياًة ذاظة في إؿساذُ ترجم ظوزت الميؼمة ولشا عمٌَاتها بما بٔنّ ُشٍ اىوزَقة ث، و اوثعميمِ اوُ

خوي تح بٔن  االدسًس. وؾن موضوغ اىوزَقة، ؿٌيه اىوافسؿٌيها الٕاخاتة ؾن الٔس ئكٍ اىصئُس َة اىتي ًعصحها 

 اىوافسؿلى مـٌوماث ذاظة بالميؼمة، استراثَجَاتها، وضاظاتها، تحسّياتها، وجسمح لشلك بٕامكاهَة تموقؽ 

ُشا الدفتر يٌوافس الدسًس قدو اىخازيخ اىفـلً الدسًس في اىَِكل اىخيؼيمي. ومن المس خحسن ثقسيم 

وظصخ بٔس ئكٍ ناتـة  بٔو اىفصً  اىسلٌخ له بالدساة مـازف بٔوّىَة ؾن الميؼمةلاس خلام مرامَ من بٔخو 

ؾن قصاءاثَ يلدفتر، ومن الٔفضو لشلك ثقسيمَ ؿلى صكل معحوؿة تسلا من ؾصضَ اىهتروهَا لٔنّ 

ؾن وظول موػف خسًس ؾن بٔؾضاء اىخيؼيم يٌمعحوؿة قيمة زماًة بٔؿلى، وبالمقاتو ٌس خحة إؿلام باقي 

حصًست الميؼمة بؤ ؿلى خسول اىـصط.ظصً  إصـاز بٔو 
2

 

 الميؼمة حصًست - 4 - 1 - 4

الٔهحاء واىخـٌيماث المخعكٍ تبُٔساف وبٔوضعة الميؼمة، للٌ  ثًشر اثعال كاىحا ما حهون ناسكٌ، وهي وس َكٍ

يمهن بٔن ًفسح فيها حيّز ىلٔفصاذ ًًشرون فيها بٔهم بٔهحاءهم، فضلا ؾن بٔفكازهم وبزٓاءهم المخعكٍ تخحسين 

وٌضترظ في حصًست الميؼمة بٔن حهون  ، واىخـحير ؾن ثعٌـاتهم ومضاؾصهم.الٔفصاذلفاءت الميؼمة ولفاءت 

اُتماماث ؿسًست. ثلعيـِا مٌوّؿة ومواضَ 
3

 

 ظياذً  الاقتراحاث بٔو ؿٌحة الٔفكاز - 5 - 1 - 4

وهي ظياذً  ثوضؽ ؿاذت في باحة الميؼمة ىخٌقي صكاوي واقتراحاث الموػفين، وىقس بٔذشث اىخيؼيماث 

المخعوزت تهتم بهشٍ اىعياذً ، تو وجضجؽ المحاذزاث اىتي ًقسمرا بٔؾضاء اىخيؼيم في ثقسيم بٔفكاز 

ثخعٌة قواؿس واقتراحاث مفِست وتحفيزهم ؿلى رلك بالمكافبثٓ. ويجسز الٕاصازت إلى بٔنّ ُشٍ اىوس َكٍ 

جس َير ومذاتـة ىلٕاخاتة ؿلى الاقتراحاث.
4

 

 

                                                           
1
 .135مصحؽ سات ، ض. اىعاُص بٔحليم،  

2
 Jean-Bernard Bruneteaux, Op-cit, p.211. 

3
 Ibid, p.210. 

4
 Ibid, p.212. 
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 المٌؼعـقــــاث - 6 - 1 - 4

إؿلاهَة ثوحيهَة بٔو ثـٌيمَة بٔو ثفسيًرة،  وهي ؾحازت ؾن بٔوزاق ثسون فيها إؿلاناث معحوؿة بٔو ؾحازاث

 ت تجشةفي بٔمامن قازّ  ثوضؽمخخٌفة )دضخِة ، مـسهَة...الخ(. و  وثٌع  ؿلى حصثُداث معيوؿة من مواذ

 وثـخبر المٌعقاث من وسائو الاثعال اىِامة في عمٌَة اىخوؾَة واىخوحَِ والٕازصاذ،بٔؾضاء اىفصً  إًيها. 

وذؾوتهم يٌـمو  بٔؾضاء اىفصً ضمن جصامج بٔو دعة اثعاىَة مٌؼمة، وثفِس في إثازت كاىحا جس خزسم و 

.بٔخٌِا ثلك المٌعقاث واىخفاؿو مؽ الموضوؿاث اىتي ثعمم من
1

 

 محضر الدٌسة - 7 - 1 - 4

ُو ثقصٍص ًٌرط ما قِو، ما تّم فـله بٔو ما تّم تحصٍصٍ ذلال احتماغ ما. ًقوم محصز محضر الدٌسة توظف 

ما صِس ؿٌََ تبمٔاهة، حِر ٌسجو هخائج الاحتماغ، الملاحؼاث، اىحَاناث، الاثفاقاث، واىقصازاث، ثّم ًتم 

ثوقِـَ من ظصف المضازلين في الاحتماغ.
2

 

 المهذوتة حِست وواضحة يمهن مصاؿات ايٌلة اىخس َعة واىكّلٌث المبىٔوفةوسائو الاثعال وحتى حهون 

اىضروزًة  واس خـلٌل الرصائط واىصسوم ورلك يٌخوضَح واىشرخ واىخفسير، مؽ تجية الٔىفاع كير المبىٔوفة وكير

 .اىتي حاًس من حجم اىصساكٌ

:ويحق  بٔسٌوة الاثعال اىهذابي الماايا اىخاىَة
3

 

 .ن من الاحذفاع باىكّلٌث المهذوتة، حتى يمهن اىصحوغ إًيها متى اقذضى الٔمص رلكيمهّ  -

 .يحمي المـٌوماث المصاذ هقٌِا من اىخحصًف تسزخة بٔلبر من الاثعال اىضفوي -

 .، اىخكّفة والدِسًـخبر وس َكٍ اقذعاذًة من حِر وقت -

:من بٔهمِا له تـغ اىـَوة وزغم اجسام الٔسٌوة اىهذابي بهشٍ الماايا، إلا بٔنّ 
4

 

  ّ  َ لا ٌسـف في اىؼصوف الاس خثٌائَة اىتي قس ثقذضي اىسرؿة في إتلاػ تـغ المـٌوماث إلى ؾلٌلبٔه

 .اىخيؼيم بٔو إلى اىصئُس الٕاذازي

 مسى  يحصم معسز اىصساكٌ من ميزت مـصفة ثبزٔير كللٌثَ المهذوتة ؿلى وخَ المس خقدو، وباىخالي من مـصفة

 .ثقدله لمـياُا

                                                           
1
 .136مصحؽ سات ، ض. اىعاُص بٔحليم،  

2
 .137هفس المصحؽ، ض  

3
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, p.79. 

4
 Ibid, p.80. 
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 يميؽ ُشا الٔسٌوة احتمالاث اىخحصًف، إر قس ٍهون يٌكّمة اىواحست بٔلثر من مـنى، فلا ًسذو في لا 

 .المـنى الذي ًخف  وظحَـة زقافذَ وذزاس خَ وذبرثَ في اىـمو رُن المصسو إىََ إلاّ 

 والذصلـِــة اىوسائـو اىضفؼوًــة - 2 - 4

 وإمكاهَة قتو وفصٍ من ثص َوؿا وبٔفضٌِا اس خزساما، ورلك لما  الاثعال ظصقمن بٔقسم وبٔلثر  ثـخبر

ثحاذل الزٓاء  اىضرصي بٔي الاثعال وجها ىوخَ، حِر ٌضجؽ ثحاذل الٔس ئكٍ والٔحوتة وباىخالي ىلاثعال

و إمكاهَة الاثعال ااىخهٌوىوحِ اوالٔفكاز، وذاظة تـس بٔن بٔضافت إًيه ؾن ظصً   اىضفِيي الذسًثة تـسا بدٓص وُ

تم ُشا الاثعال ؿاذت تواسعة الاحتماؿاث والمقاتلاث اىِاثف والمؤتمصاث بٔو باس خزسام  بٔو اىخٌَفون المصئي، وً

 ....الخبٔو الاهترهت المكالماث اىِاثفِة، بٔو ؾن ظصً  اىصاذًو

، بئ صفاُة والاثعال اىضفوي ُو الذي ًتم ؾن ظصً  هقو وثحاذل المـٌوماث تين المصسو والمس خقدو

فقط ثسلٌغ ظوثَ،  الميعوقة لا مهذوتة، لا ٌضترظ بٔن ٍصى اىصئُس المصؤوش، فقس ٍهذفيؾن ظصً  اىكّمة 

شا الٔسٌوة  وبٔلثر ٌسرا، تو وبٔلثر إقٌاؿا  ٍتميز ؾن بٔسٌوة الاثعال اىهذابي تبهَٔ بٔلثر سِوكٌ -اىضفِيي-وُ

هثر اس خزسام ُشا اىيوغ من بٔساىَة الاثعال في الموضوؿاث اىتي تحخاح إلى يٌمصسو إىََ  شرخ وثفسير، وٍ

حِر يمهن الٕاخاتة ؿلى اىدساؤلاث المعصوحة توضوخ وفي الذال
1

سٌوة الاثعال اىضفوي ظصق للٌ بٔن لٔ . 

 :بٔرمص منهاؿسًست 

 ويؼؼؼؼر اىضفــــسًــالذ - 1 - 2 - 4

كير بٔهَ في  ًتم ُشا اىيوغ من الاثعالاث وجها ىوخَ بٔو ؾن ظصً  اىِاثف، لشلك زسمي بٔو كير زسمي،

وكاىحا . الاثعال اىصسمي قس ٍهون بٔقصة إلى اىخفاهم واىوظول إلى اىيخائج مٌَ في -كير زسمي-الذاكٌ اىثاهَة 

تميز ما ًخضمن ُشا الذسًر اىضفوي بٔوامص بٔو ثـٌيماث وحتى اقتراحاث ىِا بٔهمَتها. الاثعال اىضفوي  وٍ

اًس ُشا اىيوغ من الاثعالاث  باىخبزٔير هؼصا لما ًعاحة الذسًر من ثليراث ثحسوا ؿلى وخَ المخحسج، وٍ

وقصبهم من مصالا اتخار اىقصازاث. تبهٔمَتهمٌضـصون في زفؽ اىصوخ المـيوًة يٌـلٌل، حِر 
2

 

 اىيقال( بٔو اىثاتت سواء) اىِؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼاثـف - 2 - 2 - 4

ثحاذل  ًتم تواسعتهااىسرؿة في لثير من الٔحِان ثعٌح ُشٍ اىوس َكٍ ىـمٌَاث الاثعال اىتي ثخعٌة 

ـخبر اىِاثف  اىصسائو تين ظصفين بٔو بٔلثر حول موضوغ مـين ىخحقِ  ُسف تعوزت سرًـة ومؤثصت ، وً

ؿلى  من بٔهم وسائو الاثعال اىضفوي في واقؽ الٔفصاذ والمؤسساث، فاس خـلٌل اىِاثف بٔظحح ًلٌة

س خزس اىوسائو الٔدصى من المصاسلاث و  :ااىِاثف في مجالاث وبٔموز مخخٌفة منه مالرعاباث. وٌ
                                                           

1
 .217مصحؽ سات ، ض. ظبًرية زماص،  

2
 .65مصحؽ سات ، ض. لَس بٔحمس اىياتٌسي،  
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 . ذؾوت الٔؾضاء إلى احتماغ ظازئ -

 .ؿاخكٍالاثفاق ؿلى موؿس سيازت ُامة بٔو  -

 .المَساناىخبلٔس من حسن سير اىـمو و اىخًس َ  في  -

الدٓصٍن في  بٔحس الربراء بٔو المخخعين لٕاتساء اىصبٔي بٔو ثقسيم المساؿست بٔو ظٌبها من ذؾوت -

 .اىخبحِٔومضكّة بٔو موضوغ ظـة لا ًخحمو 

وادذَاز اىوقت المياسة.  يجة بٔولا تحسًس موضوغ المكالمة اىتي ًخضمنها المحاذثاث،وحتى ًتم جااخ 

ثخـٌ  بمسى سِوكٌ واىتي الدوذت اىفٌَة بٔوّىِا  َةيجة ؿلى المؤسسة في ُشا المقام اىـياًة تبمٔوز بٔساس  و 

يا ٌضترظ بٔن حهون ص حهة الاثعالاث اىِاثفِة يٌمؤسسة كافِة و حِست للٌ  الاثعال اىِاثفي بالمؤسسة وُ

 اىتيو . وثاىيها ثقٌَاث المكالمة اىِاثفِة ذاظة الرازجيلدى جمَؽ الزِوز الداذلً و  يجة بٔن حهون مـصوفة

ؿلى الٔموز الٔساس َة في الموضوغ، مؽ اىخحسج  يجة بٔن حتميز ثسرؿة اىصذ ؿلى المكالماث واىترليز

.ظحَـي تبسٌٔوة واضح وسٌيم وتعوث
1

 

 سواثــــاث واىٌــــتماؾـــالاح - 3 - 2 - 4

 بٔو وهي مذـسذت الٔتـاذ والُٔساف، فمنها مثلا احتماؿاث الٔمن اىعياؾي، واىتي ًسؾوا إًيها المسٍص

شا اىيوغ من الاحتماؿاث هي  المشرف حلٌؿة اىـلٌل ىًَشر تُنهم فهصت اىـمو والٔدعاز اىعياؾَة، وُ

اىواحة  ظصًقة في بًٔسي الٕاذازت المشرفة فلا تمهنها من ثـمَ  اىوؾي، وثوضَح اىعصق والٕازصاذاث

ضكلاث الم  اس خزسامرا في جضلَو اللٓاث واىعَاهة، ومنها ما يهسف إلى اس خـصاط بٔو اىهضف ؾن

 اىصؤساء الٕاذازًة ومَفِة ثشىٌَِا واىخزٌط منها تواسعة فذح مجال المياقضة وثحاذل الٔفكاز تين

 ظاتؽ الٔهمَة. وُشا ما ًـعي ُشا اىيوغ من الاثعالاث .والمصؤوسين حتى ثـم اىفائست جمَؽ المجتمـين

 لاثؼؼؼؼؼؼاتؼؼؼؼؼؼالمق - 4 - 2 - 4

واىِسف منها  الاثعال، والمقاتكٍ اىياجحة وس َكٍ مجسًة ىيجاخ من ًخقنها،حس الٔساىَة اىِامة في بٔ المقاتكٍ 

الاتجاُاث.  ُو الذعول ؿلى حقائ  واىوقوف ؿلى قسزاث ظاىة وػَفة بٔو حاخة ومرازاثَ بٔو ىقِاش

وثفسير جصامج  للٌ ًتم ؾقس المقاتلاث مؽ اىـملاء ىشرخ وفِم س َاسة المؤسسة بٔو شروظِا وذسماتها

وٍهسة الاثعال اىضفوي المسؤوىَة واىقسزت ؿلى حهوٍن بٔفكاز بٔلثر ازثحاظا  ....إلى رلكخسًست... وما 

.مذا ًترك بٔفضو اىيخائج ؿلى مس خوى الٕاذازت نكل باىـمو اىخيفِشي،
2

 

                                                           
1
 Vincent Lemieux, Les nouvelles technologies et le paradigme de la communication, Actes du 

colloque du 45e anniversaire de fondation de la Faculté des sciences sociales de l'Université Laval, 

Canada, 1985, p.46. 
2
 Jean-Bernard Bruneteaux, Op-cit, p.210. 
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 صكيؼؼؼؼال الذــالاثع - 5 - 2 - 4

ٌضمو ُشا اىيوغ في الميؼوز اىخفاؿلً اىصماي، و  بٔو ىلة الدسس لٕايحاءاث والٕايماءاثبابٔو ما ًعٌ  ؿٌََ 

والمخاظحة والاس تماغ اىصسائو  من الاثعالاث اس خزسام ىلة الدسم وثـحيراث اىوخَ واىـَون في إزسال

ـصف اًضا الاثعال كير )زذوذ الٔفـال(.  ّ  ايٌفؼيوً َ كل ما ًعسز ؾن حسم الاوسان سواء كاهت تبهٔ

اىعوث وثلَير هبراثَ سواء كان كل رلك تعصًقَ و بٔ ايماءاث و بٔ ثـحيراث وخَ و بٔ و ازصاذاث بٔ حصكاث 

. وحكمن بٔهمَة ىلة الدسس في الاثعال تين المصسو والمس خقدو ةعمٌَ فيثؤثص  واىتي ةزاذًإ او كير  ةزاذًإ 

 مونّا:

حِسا  اىصساكٌىكى ٍتمهن المس خقدو من فِم  اىضفَِة اىصساكٌالدسس ؿلى حهصاز مـنى  ىلةجساؿس  -

 . وتوضوخ تام

ن ثيقو بٔ اىـَون جس خعَؽ  نّ بٔ ومثال ؿلى رلك  اىضفَِة، يٌصساكٌن حهون تسًلا بٔ الدسس  يٌلةيمهن  -

 .اىكّلٌثلثر جهثير من بٔ عم  و بٔ و  ةحِ زساكٌ

  زساله الى المس خقدوإ مؽ ما ٍصًس المصسو  مذياقضةالدسس ان ثـهس مـانى وافكاز  ىلةحِر جساؿس  -

 . وحاًس من اللٌل وثوظَو مـاىيها الى المس خقدو اىضفَِةالدسس قس ثضَف او حكمو اىصسائو  ىلة -

ومسى فِمِا  لدى  اىصساكٌرلك ًؤثص ؿلى  نّ بٔ ُو ظصًقَ تحسج المصسو حِر  بايٌِجةوالمقعوذ  -

 . اىصساكٌالدسس ُيا ُو المساؿست ؿلى ثوضَح مـنى  ىلةالمس خقدو ، فِهون ذوز 

كان بٔسٌوة  مثو الاثعال المعوزوبالٕاضافة إلى ُشٍ اىوسائو ًخواخس ُياك وسائو اثعال بٔدصى 

فإن الاثعال المعوز  الاثعال اىضفِيي ًـتمس ؿلى اىكّمة الميعوقة، والاثعال اىهذابي ًـتمس ؿلى اىكّمة المهذوتة

ىخوضَح الاثعال باىكّلٌث وثخس َعَ،  ًـتمس ؿلى اىصسوم وؿلى اىعوزت اىفوثوقصافِة اىتي جس خزسم تعفة ذاظة

افلاىحا ما حهون اىصسوم واىع .وز مصفقة جكلام مهذوة بجوازُ
1

 

 اىوسائؼؼؼؼؼو الاىــــهتروهــِــة - 3 -4 

إنّ ما صِسٍ ؿالم اىخيؼيماث في اىس يواث الٔذيرت من ثعوز في وسائو وحهٌوىوحِاث الاؿلام والاثعال 

بٔظحح  حـو من الممهن هقو المـٌوماث من بٔي مكان في اىـالم إلى بٔي مكان بدٓص تفـاىَة وسرؿة ؿاىَة. وقس

خـامو مـِا كل مسٍص. وقس بٔظحح  ثـلم وإذازت حهٌوىوحِا المـٌوماث من المِازاث الذَوًة اىتي يجة بٔن ًخقنها وً

                                                           
1
 P.R.Bize, Op-cit, p.63. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

76 

 

باس خزسام حهٌوىوحِا الٕاؿلام إمكاناتها مسىول اىـمو الاىهتروني يمثو وظفا يٌمؤسسة اىتي جس خلو كافة 

صى  والاثعال اىخعوز الاىهتروني ؿلى اىخيؼيماث ًخجلى في:تبنّٔ مؼاُص ُشا  Brilmanىخحسًر عمٌَاتها. وٍ
1

 

 .سياذت سرؿة هقو المـٌومة ومـالدتها 

 .إىلاء حكاىَف اىخيقو، اسدضازت الٔزص َف اىوزقي...الخ 

 ( ػِوز مجالاث تخعط خسًست يٌخيؼيماث كالٔؾلٌل الاىهتروهَةe-business اىخجازت الاىهتروهَة ،)

(e-commerce( واًتموٍن الاىهتروني )e-procurement.) 

تعفة ؿامة وبٔرمص فيما ًلً بٔجصس اىعصق واىوسائو الاىهتروهَة المس خـمكٍ في عمٌَاث الاثعال في اىخيؼيماث 

 :ؿلى وخَ الرعوض فصق اىـموفي و

 (Internetالاهـترهؼؼؼؼؼؼاث ) - 1 - 3 - 4

ص حهة ثقوم ؿلى زتط ؿسّت ص حكاث مـٌوماثَة فيما تُنها ىدسمح يٌمضترلين فيها باىخحاوز وثحاذل  وهي

ؿبر ص حهة تيوك مـٌوماثَة ؿالمَة، وهي وس َكٍ تختل اىوقت والمسافة وجساهم في  المـٌوماث فيما تُنهم

لذص يٌمـٌوماث إزسالا و اس خقدالا.زفؽ مخخٌف الذواحا اىتي تحول ذون المصوز ا
2
 و يمهن بٔن هسزح فيها: 

 ( اىبًرس الاىهترونيe-mail) : ًسل ُشا المععٌح ؿلى الرسماث اىبًرسًة اىتي ثقسمرا

مخخٌف الاهترهت يٌمضترلين فيها، وثخجسس ُشٍ الرسماث في ثحاذل اىصسائو اىهتروهَا تين 

الٔفصاذ والزاؿاث ثشرظ بٔن ٍهون ىكل مضترك ؾيوانا إىهتروهَا.
3

 

 ( الاهتراهتIntranet :) إرا كاهت ص حهة الاهترهت تجسس الاثعال ما تين مخخٌف

اىـالمَة، فإنّ ص حهة الاهتراهت تمثو ص حكاث ذاذٌَة في اىخيؼيماث  اىض حكاث المـٌوماثَة

وفصق اىـمو ثـتمس ؿلى هفس ثقٌَاث الاهترناث إلّا بٔنّّا ثقذصر ؿلى بٔؾضاء اىخيؼيم بٔو فصً  

اىـمو فحسة.
4

 
 

 

 

 

                                                           
1
 Vincent Lemieux, Les nouvelles technologies et le paradigme de la communication, Actes du 

colloque du 45e anniversaire de fondation de la Faculté des sciences sociales de l'Université Laval, 

Canada, 1985, p.11. 
2
 Vincent Lemieux, Op-cit, p.37. 

3
 Bernard Lamazet et autre, Op-cit, p.97. 

4
 Ibid, p.89. 
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 (Groupwareاىـمو الزاؾي الاىهتروني ) - 2 - 3 - 4

مفِوم ٌض تمو قدو كل شيء ؿلى سيروزاث "ؿلى بٔهَّ  Peter & Trudy Johnsonًـصّفِا كل من 

الاثعال واىـمو في الزاؿة، وحول اىعصًقة اىتي يمهن ىِشٍ اىسيروزاث بٔن ثتم من ذلال وسائو ثـتمس 

"ؿلى ُيسسة اىض حهة
1
من بٔخو ثوفير اىوسائو ايٌوحسدِهِة يٌـمو بٔي ؿلى جصمجَاث وثيؼيم ص حكً  

الزاؾي في مواقؽ عمو مذحاؿست، فِو ٌضجؽ الاثعال من ذلال اىبًرس الاىهتروني والمٌخقِاث 

ِّو يٌخحضير الدَس يٌمِام من ذلال ذٌ  قاؿست مـٌوماث وتَاناث تفضو  والاحتماؿاث ؾن تـس، للٌ ٌس

 تحسًر المشمصاث ودعط اىـمو الاىهتروهَة.

 (:Work Flowثسف  اىـمو ) - 3 - 3 - 4

واضـا في الذس حان اىخًس َ  تين بٔفصاذ  اىخيؼيمَة وذاظة منها الاثعاىَة، ٍصمي إلى بٔتممة اىـمٌَاث

ّـال يٌوثائ  الٕاذازًة لرٌ  ما ٌسمى تخوفص المـٌومة  ومـٌوماث ومرام من ذلال جس َير ؾقلاني، سرًؽ وف

ا ) (، فبسٌٔوة ثسف  اىـمو يُحوّل اىـمٌَة الاثعاىَة L’accessibilité de l’informationواهدضازُ

( إلى ماذّت حِّة قاتكٍ ىلاظلاغ والاس خـلٌل واىًشر.Processusفي اىخيؼيم بٔو اىفصً  من مجصذ عمٌَة )
2

 

  

                                                           
1
 Anzieu D. & Martin J.Y, Op-cit, p.61. 

2
 Vincent Lemieux, Op-cit, p.50. 
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 ـاىَةالاثعاىـمٌَة بُٔساف بهٔمِـة و  - 5

ّـال مفذاخ جااخ فصق اىـمو واىخيؼيماث، وؿٌََ  ا،ًـخبر الاثعال اىف حصحؽ بٔهمَة و  بٔساسا ًخوقف تياؤُ

إلى قسزت اىفصذ ؿلى المضازلة واىخفاؿو مؽ الدٓصٍن، وثحاذل  )وفي اىوسط اىخيؼيمي نكل( اىفصقفي  الاثعال

الٔمص الذي ٌسمح له من سياذت فصض تقائَ واىيجاخ واىخحكم في اىؼصوف  الزٓاء والٔفكاز والمـٌوماث مـِم،

 .دعير ثيؼيمَااحتماؾَا و ، بٔن ؿسم اىقسزت ؿلى الاثعال مؽ كيٍر ًـس هقعا هفس َاالمخخٌفة المحَعة تَ، في حين 

شا ًـني بٔنّّ  ،تَ الاثعالاث هؼمؿلى  -للٌ زبًٔيا- في تحقِ  بُٔسافَ ًخوقف ثيؼيم بٔو فصً جااخ بٔي  إنّ  ا وُ

فصذ من الذعول ؿلى ٍتمهن كل  الاثعالاث هؼمواىخيؼيمَة، فدفضو  ثـتمس ؿٌيها كافة اىـمٌَاث الٕاذازًة عمٌَة

المـٌوماث واىحَاناث الراظة بمِامَ ووػَفذَ واىحًِة اىتي ًًتمي إًيها )الميؼمة، اىقسم، اىفصً ...الخ(، للٌ جساؿس 

 ؿلى ثوضَح اىخليراث واىخجسًساث والاجااساث وثعوٍص الٔفكاز وثـسًو الاتجاُاث واس خقعاء زذوذ الٔفـال.

:ًتم ونّا اىـمٌَة اىتي من ذلاىِاوجس تمس عمٌَة الاثعال بٔهمَتها من م
1

 

  ؾيَ بٔو لا( يٌمـٌوماث تلصط  ؾيَ بٔو لا( واىـصط )المـبّر دس َير الٔمثو يٌـلاقة تين اىعٌة )المـبّر اى 

 تحقِ  س َوكٌ اثعاىَة وسرؿة ثيقو في المـٌوماث.

 اناث وإتساء الزٓاء حول كل ما ًخـٌ  باىفصً  بٔو اىخيؼيم  .شرخ الُٔساف، اىخحسُس حول اىصُ

 .تمهين بٔؾضاء اىفصً  )واىخيؼيم نكل( من الاصتراك في تياء بُٔساف اىفصً  والميؼمة 

 .ذٌ  ُوًة ثيؼيمَة من ذلال اىضـوز بالاهتماء ثـمو ؿلى ذٌ  زقافة المؤسسة 

 . ًذٌ  مٌاد عمو جضاوزي في اىفص 

 .حـو اىفصً  في اجساق مؽ اىحُئة الرازحِة )المصحـَة واىخفاؿٌَة( له 

 ظ في اىفصً  وثوظَو س َاساث ودعط وجصامج الميؼمة ىلٔؾضاء.ثوحَِ اىًضا 

 .إحساج اىخلَير 

 اتـة والٕاشراف واىصقاتة واىخوحَِ.اىخرعَط والمخ 

 جساؿس ؿلى اتخار اىقصاز اىسٌيم الذي ًخوقف تسزخة محيرت ؿلى كَة المـٌوماث وثسفقِا وسلامتها. 

 . ًثوسًؽ وتحسًس الٔذواز ىكل ؾضو من بٔؾضاء اىفص 

بٔنّ بٔهمَة الاثعال في فصق اىـمو  Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippeكل من  وٍصى

ويمهن إيجاس ما ثوظلا إىََ فيما ًلً:وهي اىقائس، اىفصً  واىـلاقاث.  اىثلاج ؾياصر المهوهة يٌفصً ثخجلى في 
1

 

                                                           
1
  Jean-Bernard Bruneteaux, Op-cit, p. 207, 208. 
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 بٔهمَة الاثعال باىًس حة يٌقاذت - 1 - 5

 :يمثو الداء الٔلبر من اىـمو 

 من وقت اىقائس. %81يحوس الاثعال ؿلى  -

 ثـتمس فاؿٌَة قصاز المسٍص ؿلى ذزخة تمثَو المـٌومة يٌواقؽ اىفـلً. -

ّـال بالذعول ؿلى المـٌومة اىعحَحة. -  ٍصثحط اىخرعَط اىف

  الاثعال جساؿس ؿلى تحقِ  الاُساف، فاىقائس اىياجح من ٍهون لدًَ ُسف واضح لفاءت اىقائس في

 الاثعال، كاىخفهير والٕاظلاء والمضاُست واىهذاتة واىخحٌَو واىفِم الموضوؾي. وواقـي، ومرازاث في

 اىهفاءت في اىخحسج. -

 اىهفاءت في الاقٌاغ. -

 اىهفاءت في حسن اس خللال اىخلشًة اىصاحـة. -

 إخاذت اس خزسام ثقٌَاث الاثعال. -

 مرازت اس خزسام بٔساىَة الاثعال. -

 اىخفهير الاتساؾي.  -

  اىخبزٔير، وثؼِص مسى اس خجاتة الٔؾضاء )المس خقدو( مصذت فـو ثـبر ؾن ٌساؿس ؿلى مذازسة اىسٌعة و

 قوّت اىقائس )المصسو(.

 تحسذ ذزخة الاس خجاتة وزذت اىفـو. -

 فاؿٌَة اىخبزٔير. -

 اىقسزت ؿلى إحساج اىخلَير. -

   َ ثوحِس الدِوذ، فالاسذواحِة واىخساذو في اىـمو جسِم في ذٌ  صراؿاث وثقٌو اىفـاىَة وباىخًس

 ثقو الاسذواحِة واىخساذو وثخحسذ المِام ؿبر:والاثعال 

 وضؽ اىس َاساث وايٌوائح واىخـٌيماث. -

 تحسًس هؼم اىـمو. -

 إًضاخ الُٔساف. -

 ثًس َ  المواقف. -

  

                                                                                                                                                                      
1
 Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippe, La communication: Etat des savoirs, Ed. Sciences 

Humaines, Paris, 2005, p. 57. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

80 

 

 لٔؾضاء اىفصً بٔهمَة الاثعال باىًس حة  - 2 - 5

 لا ثقو بٔهمَة الاثعال لٔؾضاء فصً  اىـمو ؾن بٔهمَخَ يٌقائس، إر تواسعخَ ًتم:

  بالمـٌوماث اىعحَحة اىتي ثؤذي إلى:اىتوذ 

 اًتمهن من بٔذاء اىـمو تفـاىَة. -

 هقو الربراث. -

 اىسٌوك المصقوة. -

 :إساكٌ الٕابهام واىلموط 

 تجسًس المـٌوماث. -

 موامحة اىخلَير. -

 ثوس َؽ الفٓاق والمسازك. -

 اىخوضَح. -

 :إػِاز حقِقة وضاظ اىفصً  حِر جسِم في 

 .سياذت الاهتماء واىتماسك -

 اىـمو.اىخفاني في  -

 الاظمئيان والٔمان. -

 :ثعحَح المفاُيم الراظئة ىضلٌن 

 ثقٌَو الٕازباك واىدضهِك. -

 ثوحِس ثفسير المفاُيم. -

 إيجاذ قواؿس وبٔسس في ثعحَح الٔدعاء. -

 :اىخـصًف بجواهة اىقوت وحواهة اىضـف من ذلال 

 اىخقازٍص الدوزًة ىلٔذاء. -

 اىًضاظاث اىخسزًخِة ىصفؽ اىهفاءت. -

  ؾن ظصً :تحقِ  الذاث، ورلك 

 اصـاز اىقاذت تبهٔمَتهم. -

 ذٌ  زوخ المحاذزت. -

 المياد اىخيؼيمي الٕايجابي. -

 اىولاء يٌفصً  والميؼمة. -
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 :ثقوًة اىصواتط الاحتماؾَة من ذلال 

 الاحتماؿاث الدوزًة. -

 الاحتماؿاث اىلير زسمَة. -

 المياس حاث الاحتماؾَة. -

 )اىخفاؿلً والمصحـي(في اىصتط تين اىفصً  ومحَعَ بٔهمَة الاثعال  - 3 - 5

 :قِاش ثوجهاث وبزٓاء المحَط من ذلال 

 ثقويم الٔذاء. -

 اىخلشًة اىصاحـة. -

 اىوقوف ؿلى اىخـٌيماث والزٓاء والمقترحاث. -

 ثقوًة اىـلاقة من الميؼمة واىابارن والموزذٍن...الخ. -

 ضحط ومصاقدة الدوذت. -

 :تحسين ظوزت اىفصً  في ؾَون الميؼمة 

 ثخني جهوذ الميؼمة. -

 المساهمة في تياء زقافة المؤسسة. -

 تياء سمـة متميزت يٌميؼمة.  -

شُة  بنّٔ الٕاذازت هي الاثعال الٕاذازي، ورلك لٔنّ ؿسم اىقسزت ؿلى تإلى اىقول  Cabin Philippeوً

الٔؾلٌل وؿسم الاس خجاتة اىسٌيمة يٌواقؽ. اجااسالاثعال ثؤذي إلى الٕادفاق في تحقِ  الُٔساف، اىخبذٔير في 
1

 

 

ة باؾخحازٍ الاثعالبٔهمَة  اس خزلاضمذا س ح  يمهن  إلى خاهة مونّا مس تمصت  عمٌَة بٔساس َة وحِوً

 .اىـمٌَاث الٕاذازًة الٔساس َة وثؤثص في كافة الٔوضعة اىخيؼيمَةوصامكٍ تمس جمَؽ 

وإنما ، فحسة بٔو وقت محسذ في اىخيؼيماث بٔو فصق اىـمولا ثخوقف ُشٍ الٔهمَة ؾيس مصحكٍ مـَية و

حِوًة وقوت، ؾن ظصً  ضحط وتياء  وثـعيها الٔؾلٌل، حِر ثًضط وثوخَ تهاذلال جمَؽ مصاحو حِا جس تمص

 .اف والمخاتـة واىصقاتة واىخقويموالٕاشر  عمٌَة اتخار اىقصازاث واىخًس َ  واىخرعَط

                                                           
1
 Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippe, Op-cit, p. 61. 
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 وثفاؿٌِا وثوحيهِا يٌـمو اىفصقولا ثقف بٔهمَة الاثعالاث ؾيس ُشا الذس، تو ثخـساٍ إلى تياء تماسك 

خعٌبها  اىفصقا ُشٍ واىحَاناث اىتي تحخاجه ورلك من ذلال تحسين عمٌَة هقو المـٌوماث زفؽ مس خوى بٔذائها،و  وً

 عمٌِا.

 الٕاذازاث الذسًثةمجال اىـلاقاث الٕاوساهَة، ؿلى اؾخحاز بٔن ىة المضكّة في  وحاذاذ بٔهمَة الاثعالاث في

واىوسائو الماذًة  ُشٍ الرعواث اىفٌَة لٔنّ الاثعال  في اىوسائو والرعواث اىفٌَة اىتي ثخضمنها عمٌَة لا ٍتمثو

اكٌ، وىهن قدول وثـسًٌِا حتى ثعحح ف ّـ )اىخهٌوىوحِة( المس خزسمة، يمهن اقذياءُا، وبٔحِانا يمهن اىخحكم فيها

 المضكل اىهدير. ُو اىخيؼيماىـمو ىِا في  وفصقبٔفصاذ 

ّـال في اىخيؼيماث بٔو اىفصق اىياجح اىفصذ )ذاظة فيما يخط اىقاذت والمسؤوىين( وؿٌََ يمهن الذكم ؿلى   واىف

ّ بٔ ت  في جمَؽ بٔتـاذٍ وذاظة الٕاوساهَة، بٔن ٍهون ؿلى قسز من المِازت في اثعاله تليٍر َ الذي يحسن الاثعاله

اىخحاٍن في بٔسٌوة في اثعاله  مصاؾَا ظحَـة وشخعَة كل ظصف خسًس ًسذو مـَ في عمٌَة اثعال، بمـنى ًبذٔش

الاثعال  لٔنّ  الاحتماؾَة والمكاهة الٕاذازًة والمِيَة يٌعصف الدٓص، اىخفهير وايٌلة والذاكٌ اىثقافِة والاهفـاىَة وحتى

ثخضمن مرازاث  ًـخبر من بٔهم اىـمٌَاث اىتي ًقوم بها المسؤول والمصؤوش بًٔضا، فِيي عمٌَة مـقست في المؤسسة

 واس خقداىِا وقدوىِا وزفضِا وثـسًٌِا.لثيرت منها ثوظَو المـٌوماث 
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 يٌـمٌَة الاثعاىَة الاحتماؾيوالمضمون  اىس َهوىوجي اىحـس - 6

ا ثحسوا  الاثعالعمٌَة  اىصغم من بٔنّ ؿلى  ثخعف باىلموط ما ا لثيرا بٔنّّ  ، إلاّ نمعَةسِكٍ و في ػاُصُ

وتحٌَو اىـلاقاث واىخفاؿلاث تين  والٕاوساهَةعـوتة في اىفِم( لٔنّا ثخـٌ  تفِم الدواهة اىسٌومَة اى )بمـنى

 الاثعال. بٔظصاف

، الاثعالاىـضوًة ىخٌقي  ثعمم تلصط اس تماكٌ الذواش ًخهون من لٍوؿة من اىصموس الاثعالضمون فم

في هفس  وس َهوىوحِة واحتماؾَة الذي ًخعف بخعائط ماذًة الاثعالُشا المضمون بًٔضا في َُكل  وجاس

 الاثعالذعميم ومٌَ ف المـٌوماث،  خَ وتحسذ سٌوك معسز المـٌوماث ومذٌقي ُشٍُشٍ الرعائط ثو ، اىوقت

ُو ُشا اىخوحص ، حالاث اىخوحص تين معسز المـٌوماث ومذٌقيها ، ُشا الٔذير الذي ٌسخةباىخـقِسكاىحا ما ًخعف 

.اثعاىَةيخٌ  حاخة ما 
1

 

 اىحـس اىس َهوىوجي يٌـمٌَة الاثعاىَة - 1 - 6

بٔنّ اىِسف من قِام شخط ما تفـو الاثعال ُو ىكً يجـو لٔفكازٍ  Jacques-Emile Bertrandٍصى 

ظسى لدى المخٌقي الذي ًخوقؽ بٔهَّ جض حؽ زقحاثَ بٔو الذاخاث المعٌوتة في اىوقت المـين، فاىحـس اىيفسي ىلاثعال 

.بٔزياء لذؼة الاثعال )المصسو والمس خقدو( الذاكٌ اىيفس َة يٌفصذؿلى  ابٔساسٍصحها 
2

 

نمورح يمثو  Joseph Luft & Harry Enghamىكل من  Johariنافشت  ثعصخاىس َاق،  هفسوفي 

وضح بٔهمَة اىخلشًة اىـهس َة في فِم الٔنا والٔنا الدٓص من وثذزخة مـصفة الدٓص والذاث في بٔي عمٌَة اثعاىَة، 

ذلال اًتمثَو اىحَاني يٌفازق في اسدِـاة المـٌوماث تين الٔنا والدٓص
3

 

الاثعال الٕاوساني في ثقس يمِا لٔظصاف  ذًيامِهِةفي سياذت فاؿٌَة و  Johariػَف نافشت وحتمثو بٔهمَة ثو 

 (.اىفصذ اىلامغ - اىفصذ المخخبئ - اىفصذ الٔعمى - اىفصذ الميفذح) عمٌَة الاثعال إلى بٔزتـة بٔهواغ من الٔفصاذ

نمورح ثـٌَقاث اىوؾي الذاتي، ويمثوّ في الذقِقة مـصفذيا تـالمضاؾص،  اسم ًعٌُ  ؿلى اًنمورح بًٔضاً و 

من  تليٍر من الٔفصاذ، حول اىفصذ وؿلاقذَ ...الخاىخجازة، وجهاث اىيؼص، المواقف، المِازاث، اىيوايا، الذوافا

 .12للٌ ُو مديّن في الدسول زقم  بٔزتـة مٌؼوزاثذلال 

                                                           
1
 .99مصحؽ سات ، ض. اىعاُص بٔحليم، 

2
 Jacques-Emile Bertrand, Psychologie de la communication, Théorie et pratique, Ensea, Paris, 

1998, p.70. 
3
 Dominique Baudon, La fenêtre de JOHARI et la Dynamique du groupe, CESH, Paris, 2004, 

p.02. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

84 

 

 ِـاة المـٌوماث تين الٔنا والدٓصحول اىفازق في اسد  Johariنافشت  - 12سول زقم الد

 الٔنا  

 ما لا بٔؾصفَ ؾن هفسي )ؾن الٔنا( ما بٔؾصفَ ؾن هفسي )ؾن الٔنا(  

 الدٓص

 )بٔو الدٓصٍن(

 ما ًـصفَ الدٓص

 (الٔنا)ؾن  ؾنّي 

 وضح اًنهاز )مؼِص الٔنا اىـام(

يحخوي ؿلى مـٌوماث الذاكٌ المسهَة، 

الذاثَة، جسمح تخحسًس مـٌوماث اىسيرت 

مـالم الاثعال اىخس َعة واىفـاكٌ المحًِة ؿلى 

 الموضوؾَة.

 ىلير(المضكّّة لدى االمساحة اىـمَاء )ظوزت الٔنا 

يمهن بٔن حهون مذـازضة مؽ اىعوزت اىتي بٔحاول 

يا سبٔ   دعصا ؿلى صكّل بٔن بٔوظٌِا يٌلير ؾنّي، وُ

اىـمٌَة الاثعاىَة واىتي سبحٔاول اىخزٌط منها 

ماث الدفاغ )اىِصوة، الٕاىكاز، اىِجوم، يز هبمَكا

 اىخبٍرص...(.

ما لا ًـصفَ 

  الدٓص ؾنّي 

 (الٔنا)ؾن 

 الداهة المؼلم

ا  هي حيز السيمَة اىتي لا يححّش الٔنا إػِازُ

 مداشرت.

 المجؼؼِؼؼؼؼول

المساحة الٔلثر لاصـوزًة في الٔنا واىتي حهون 

 .المساحة اىـمَاءو  الداهة المؼلمهخاح 

(Source : Dominique Baudon, Op-cit, P.04). 

ىـوّ بٔجصسُا هؼصياث ثفسيًرة ىسٌوك الاثعال من اىياحِة اىس َهوىوحِة، قس ثـسذث ؿسّث عموما فو 

:بٕايجاس
1

 

  ّمرا هؼصًة اىخواسن الٕاذزاكي ىسٌوك الاثعال: اىتي قسTheodore Mead Newcomb واىتي 

كاهت المَول  مدضابهة ًيجشتون ىحـضِم اىحـغ، وكللٌثيط ؿلى بٔن الٔفصاذ بمَول بٔو ذٌفِاث 

م هؼصا المضترلة بٔقوى فيما تُنه بٔلثر بٔهمَة وظكٍ لموضوغ الاثعال لدى الٔظصاف كاهت الدارتَة

للٌ ثؤلس ُشٍ الاثعال ؿٌيها بخعوض موقف  اىسٌوك اىتي ًخفقونىقوت المضاؾص والٕاذزاك و 

ؤون إلى إثصاء اثعالاتهم تخوحَِ الٔس ئكٍ اىلصباء ؾن تـضِم ا اىيؼصًة ؿلى بٔن الٔفصاذ ىحـغ ًٌج 

 ؾن تـضِم اىحـغ لمواظن اىدضاتَ اهعحاؿاثىحـضِم اىحـغ و ىخهوٍن  والٕاخاباث

ذلال عمٌَة  والادذلاف، ُشٍ المصاحـة الٕاذزامَة جضمو باىضروزت زواتط مضترلة فيما تُنهم

 الاثعال.

  ًؤلس  :الاثعالهؼصًة الٔتًِة الٕاذزامَة اىضرعَة ىسٌوكGeorge Kelly  ٍظاحة ُش

الٕاوساني، وبٔن فِم ُشا اىسٌوك ىلاثعال معٌقة  اىيؼصًة ؿلى ؿسم وحوذ حقِقة موضوؾَة

اىعصًقة اىتي ًخصرف بها الٔفصاذ و ىقس زلا مَلً في ثفسيٍر و فِمَ  ًحسو مذهٌا فقط من ذلال

 :هي الٕاوساني ؿلى زلازة مـعَاث مٌعقَِ يٌسٌوك

 الاثعالاهدداٍ اىفصذ بٔو وؾََ لموقف  -

                                                           
1
 .123مصحؽ سات ، ض  لَس بٔحمس اىياتٌسي،  
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 ثفسيٍر لما ًـََ بحسة تياءٍ الٕاذزاكي -

 .الاثعالثصرفَ باىيدِجة في موقف  -

  ظوزُا  :الاثعالهؼصًة اىخـاٍا ىسٌوكBurrhus Frederic Skinner  ثـتمس في خشوزُا و

ا اىسٌوك  ؿلى هؼصياث اىخـٌيم وثخٌرط ُشٍ تبنٔ اىياش  الاحتماؾي الاثعالاىيؼصًة في ثفسيُر

 ًخذـسون بٔو ًخجيحوناذج بٔو بٔص َاء بٔو ذبراث مكافئة، و اىحـغ هدِجة حو  ىحـضِم ًيجشتون

الٔفصاذ في ؿلاقاث  ت، ومن ُيا ًلاحغ احتماغتـضِم اىحـغ هدِجة مواقف بٔدصى كير سازّ 

واىِسايا  والاُتمامىلدٓص بالمسيح  هؼصا ىدضجَؽ اىواحس منهم وثـاٍاٍ اىيفسي والماذي مضترلة،

 .الٕاُلٌل بٔو اىخجاُو لذاخة الدٓصنما ًفترقون ؾيس الذم، اىخعلير و المساؿست ؾيس الذاخة تُو 

  هؼصًة اىخحاذل المضترك: اىتي ظوزُاGeorge Casper Homans  اىتي ثقوم ؿلى مدسبٔ و

مس خوى  - اىيخائج -اىخكاىَف  -اًثمن -خمسة بٔزكان: المكافبتٔ  ثحاذل الذاخاث الذي ًقوم ؿلى

هدِجة  الاثعال وثـني المكافبتٔ هوغ وذزخة الذاخة اىتي يحعو ؿٌيها بٔو ٌض حـِا بٔظصاف .المقازهة

من ظصف بٔو بٔلثر فإنّم لا  بالاثعال ثفاؿٌِم، فإرا لم حهن ُياك حاخة شخعَة يمهن ثلشٍتها

قعس باًثمن اىخكّفة من الدِس بٔو المال بٔو اىوقت بٔو  يجسون حافاا باىيدِجة يٌخفاؿو مـا. ا وً كيُر

 يٌخفاؿو، في حين تحسة اىيخائج بٕايجاذ اىفصق تين اىخكاىَف الاثعالبٔظصاف  اىتي ًحسىِا

سذو  الاثعالشجؽ رلك بٔظصاف  واىـوائس حِر كللٌ كان اىفصق ؿاىَا ؿلى اىخفاؿو مـا. وً

ظحَـة ؿلى  المقازهة تين الربرت الماضَة والربرت في اىـلاقة الذاىَة والذكم باؾتماذ المقازهة ؾيصر

ؿلى  الاثعالإيجاتَة بٔقدو بٔظصاف  اىيخائج المخوفصت في اىـلاقة اىخفاؿٌَة وكللٌ كاهت ُشٍ الٔذيرت

 .اىخفاؿو بٔلثر في ؿلاقاث خشاتة ومضترلة

بٔساش اىصراغ وؿسم  ؿلى الاثعالث إلى ُشٍ اىيؼصياث ُياك هؼصياث بٔدصى فسّر  ةبالٕاضاف

 .اىـوامو اىحَئِة الداذٌَة والرازحِة.....إلخ بٔو عاذيالاقذبٔو اىقصة المكاني واىثقافي و الاس خقصاز

 ىلاثعالالاحتماؾي المضمون  - 2 - 6

ُؤلاء  ؾيسما ًقوم شخط مـين بٕازسال المـٌوماث فِو إنما ًفـو رلك ىكً يجـو لٔفكازٍ ظسى لدى

و  خقدو اىفصذ ُشٍ المـٌوماث، وُ بٔنّا جض حؽ زقحاثَ  ًخوقؽالذٍن ًفترط بٔنّم في حاخة إلى مثو ُشٍ المـٌوماث، وً

اثعال اىفصذ بالدٓصٍن ٌساؿسٍ ؿلى تحسًس ذقة وعم  إذزالَ لموقـَ في ف .بٔو الذاخة المعٌوتة في اىوقت المـين
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تحسًس ُشا اىـم   ثخسذو ؾوامو ص تى فيقس و  ،ولمجصياث الٔموز والٔحساج فيها ،اًًتمي إًيه اىتي الزاؿة حِات

شٍ الدقة  وىـو بٔهمِا:وُ
1

 

خفاؿو مـِا -  صـوز اىفصذ بالاهتماء اىـمَ  يٌجلٌؿة اىتي ًخعو بها وً

 .ىخعوزيٌحقاء واالمساهمة في وضاظاث الزاؿة في سـيها  -

 .الٕايجابي ودضوؿَ ىِا إن بٔزاذ بٔن ٍكّو اثعاله باىخفاؿو اىفصً إذزاك اىفصذ لمـاًير  -

ٌرط  ػاُصت اىتي حهوّهَ،  من ذلال الٔسس اىس َهوىوحِةو  ،الاثعالإلى بٔنّ  Eric Berneوً

)قدو بٔن ، فاىـلاقة تين المصسو والمصسو إىََ الاحتماؾي يٌخفاؿوالٔساس َة اىصليزت ، فِو ٌضكل بًٔضا احتماؾَة

ؤثصحِر  ،تمـقسّ ٍهون مس خقدلا(  بٔسٌوبا  Eric Berneًقسم في ُشا اىعسذ و فَِ، ًخبثٔص كل واحس بالدٓص وً

اىخـصف ؿلى الدواهة اىسٌومَة الموحوذت في عمٌَاث قائم ؿلى  ،الاثعالعمٌَة  بٔظصافىخحٌَو اىـلاقاث تين 

 الاثعالتحٌَو ؿلاقاث فهصت ، وثـتمس الاثعالعمٌَة  اىـلاقاث واىخفاؿلاث الموحوذت فيالاثعال تلصط ثخِان 

ـتمس بًٔضا ؿلى هوغ اىخفاؿو بؤ ث ، للٌ الاثعالاىقِام بهشا  وقت الاثعالؿلى الدوز بٔو الذاكٌ الذاثَة لٔظصاف 

:هي بٔهواغ من اىخفاؿلاث ُياك زلازةواس خزٌط من ذلاله بٔنّ ، الاثعالاىـلاقة اىتي ثعف 
2

 

 ثفاؿلاث مكمكٍ -

 ثفاؿلاث مـامسة  -

 .ثفاؿلاث دفِة -

و في تحسًس هوؾَة الاثعال سذّ ًخيمهن بٔن ما  Selznik & Broome كل من لشلك وىقس ذزش

:هياىـوامو لٍوؿة من وفـاىَخَ من اىياحِة الاحتماؾَة فذوظلا إلى تحسًس 
3

 

 وحصس َخ بٔسس  بمـنى بٔن ثيجح اىخًض ئة في حصتَة اىضمير الٔذلاقي : اىخًض ئة الاحتماؾَة الملائمة

 الٔفصاذ. لدى الزاؾيوقواؿس اىخصرفاث الاحتماؾَة وحنمَة الذس 

 اىضكَّة المععيـة اىتي من صبنّٔا  من حِر بٔنّا جساؿس ؿلى إساكٌ الذواحا : قاث الٔوىَةاؾتماذ اىـلا

 والاوسجام. إضـاف الاثعال وؾصقكٍ عمٌَاث اىخفاهم

  مثو اىسن،  مـاًير موضوؾَة ؿاذت في ثوسًـِا ؿلى اىخيؼيماثاىتي ثـتمس و اىتراثخِة اىواضحة في المصالا

بما فيها من تحسًس يٌمصالا  حِر بٔن وضوخ ُشٍ اىتراثخِة اىشريحة الاحتماؾَة وذزخة اىثقافة،

سعمِا. وظلاحِاث كل مصلا من صبهَٔ بٔن ٌسِو عمٌَة الاثعال،  وً
                                                           
1
 Grégorie Haillan, Op-Cit, p.07. 

2
 P.R. Bize, Op-Cit, p.22. 

3
 .30 ض ،1999،تيروث، اىًشر و يٌعحاؿة اىـصتَة اًنهضة ذاز،  11الداء، اىيفس ؿلم  الٕاوساني الاثعال، اىياتٌسي بٔحمس لَس   



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

87 

 

بٔهَّ ظالما كان الاثعال ُو إًعال زساكٌ إلى اىلير ىلصط مـين )إتلاػ، إقٌاغ بٔو  Indi Richard وحصى

ف...(، فإنّ جااحَ ًخوقف ؿلى إًعال المـيَين اىصريح واىضمني ىِشٍ اىصساكٌ، تُنما فضله ُو ثلَير موق

اىخضازة تين المـنى اىصريح واىضمني"
1
بمـنى بٔنّ جااخ الاثعال ُو اثفاق تين اىعصفين ؿلى مـنى ضمني واحس،  

فِم  بٔي بٔن ٍتمهن المخحسج بٔن ًيقو توضوخ وذقة كافِين ما ًقعسٍ فـلا، وبٔن ٍتمهن المس تمؽ بٔن ٌس خوؾة وً

 ُشا اىقعس، بٔمّا إرا ادذٌف المـنى اىضمني لدى كل منهلٌ، فإنّ الاثعال ًـخبر فاصلا.

من ذلال الٕاخاتة ؿلى اىسؤال اىخالي: الاحتماؾَةويمهن تحسًس مقوماث الاثعال 
2

 

يمهن بٔن ًخوظو المخحسج والمس تمؽ إلى هفس المـنى اىضمني المقعوذ في اىصساكٌ من بٔخو تحقِ   مَف

 ثفاؿو إيجابي؟

 Palo Altoاىخاتـة لمسزسة   Mental Research Institutوىلٕاخاتة ؾن ُشا اىدساؤل، اقترحت

الذسًثة ذزاساتهامن ذلال إحسى و 
3
 HUMAN TOUCHًة يمهن جمـِا في اىكّمة الٕاجاٌيز الٕاخاتة  بٔنّ  ،

بٔي ايٌمسة الٕاوساهَة واىتي يمهن تحٌٌَِا ؿلى اىيحو اىخالي:
4

 
 

  H : Hear himاس تمؽ إىََ                                                                          -1

 U : Understand his feelingاحترم صـوزٍ                                                     -2

 M : Motivate his desireحصّك زقحخَ                                                           -3

 A : Appreciate his effortsقسّز مجِوذٍ                                                         -4

ٍ بالٔدداز                                                                       -5  N : News himمُس 

 T : Train himذزّتَ                                                                                -6

 O : Open his eyes                         بٔزصسٍ                                               -7

ذٍ                                                  -8   U : Understand his uniquenessثفِمّ ثفصُّ

 C : Contact himاثعو تَ                                                                        -9

 H : Honor himبٔمصمَ                                                                           -11

 

  

                                                           
1
 .32مصحؽ سات ، ض، اىياتٌسي بٔحمس لَس  

2
 Anthea Bull, Séverine Loinard & Maguy-Myriam Sulmona, Op-Cit, p.51. 

3
 .2111ذزاسة بٔحصًت س ية   

4
 http://www.mri.org. 
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 مـذـــسذت اىثقـافــاث مرــازاث الاثعــال في فؼؼؼصق اىـمــــو - 7

َّية، فإرا ما تحق  اىِسف المعٌوة  يحاول المصسو في عمٌَة الاثعال تحقِ  ُسف مـين بٔو اس خجاتة مـ

ّـال ُو رلك الاثعال الذي يحق  اىلصط بٔو اىِسف مٌَ، وثـوذ  ّـالا، ولذلك فإنّ الاثعال اىف اؾخبر الاثعال ف

 فـاىَة الاثعال إلى قِام كل ؾيصر من ؾياصرٍ توػَفذَ ؿلى بٔكو وخَ.

ًَّتُ بٔنّ عمٌَة الاثعال ثخضمن س خة ؾياصر هي المصسو، اىصساكٌ، اىقٌات، المس خقدو، اىخلشًة  وقس ت

قوم المس خقدو توػَفة اس خقدال ا ىصاحـة واىدضوٌش، ولماّ كان المصسو ًقوم ؿاذت توػَفة الٕازسال واىخـحير، وً

ا، فإنّ فـاىَة الاثعال ثخوقف ؿلى جااخ قِام المصسو، المس خقدو، اىقٌات واىصساكٌ تبذٔوازهم في  اىصساكٌ وثفسيُر

 تحقِ  الاس خجاتة المعٌوتة.

ـمٌَة الاثعاىَة في مخخٌف مس خوياتها إلى بٔزتؽ مرازاث بٔساس َة يجة ومٌَ، وىخحقِ  رلك، ثخعٌة اى 

خان تخهوٍن وهقو اىصساكٌ واىتي يجة ؿلى المصسو والمس خقدو بٔن ًخقٌانّا ىكً ثخحق  اىفـاىَة، ازيان منها ذاظّ 

بٔن ٍتمخؽ بهلٌ  ؿلى المصسو بٔن ٍتمخؽ بهلٌ، وُلٌ مرازتي اىخحسج واىهذاتة، وازيان ذاظخان تخٌقي اىصساكٌ واىتي يجة

لٌ مرازتي الٕاظلاء واىقصاءت.  المس خقدو وُ

 ازت اىخحسجــمر - 1 - 7

حة، فِو فن لٔهَّ شخصي، بٔي ًـتمس ؿلى شخعَة الاوسان ومقساز حلٌس خَ  ًـُسّ اىخحسج فٌاً ومرازت وموُ

و  و مرازت لٔهَّ يحخاح إلى اىخنمَة واىخسزًة واىخحسين يٌوظول إلى الٔفضو، وُ حة لٔنّ اىـوامو وإتساؿَ، وُ موُ

اىساتقة وحسُا لا ثعيؽ المخحسج اىياجح والمؤثص في الدٓصٍن.
1

 

فمِازت اىخحسج مواحست من مرازاث الاثعال الٔساس َة حهتمو وثخكامو مؽ المِازاث الٔدصى اىلاسمة 

ّـال وهي مرازاث اىهذاتة، اىقصاءت والٕاظلاء اىتي يجة بٔن ثخوفص جمَـا لدى ا لمخحسج باؾخحازٍ ىلاثعال اىياجح واىف

مس خقدلا لشلك.
2

 

شا الٕاؿساذ ٌضمو الٔموز اىخاىَة: ويجة الٕاصازت إلى بٔنّ الٕاؿساذ المس ح  شرظ بٔساسي يٌيجاخ، وُ
3

 

                                                           
1
 Robert M. Krauss, The Psychology of Verbal Communication, International Encyclopedia of the 

Social and Behavioral Sciences, Columbia University, 2002, p.09. 
2
 .63مصحؽ سات ، ض ماخست ثوماش حاهة،  

3
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p75. 
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وضوخ بُٔساف اىصساكٌ في رُن المصسو،  فما لم حهن الُٔساف واضحة، فإهَّ من اىـحر اىاعم تخحقِ   -

كللٌ كان تحسًس ُشٍ الُٔساف ذقِقا كاهت اىصساكٌ فـاىَة الاثعال لٔهَّ ىُست ُياك فـاىَة مًضوذت، و 

 واضحة.

مقذضَاث رلك اىخثخت من بٔهَّ اىضرط الملائم ىخٌقي اىصساكٌ، بئ بٔهَّ  تحسًس المصسو إىََ. ومن -

اىضرط الذي من صبهَٔ تحقِ  بُٔسافِا، بٔو ُو المـني بها، بٔي اىخـصف ؿلى الزِوز المس تمؽ من حِر 

، مس خواٍ اىخـٌيمي، اتجاَُ نحو الموضوغ ونحو المخحسج.  دعائعَ وظفاثَ، حجمَ، مذوسط عمصٍ

ي -  :ا يجة ؿلى المخحسج مصاؿات ما ًلًادذَاز الموضوغ، وُ

 .َبٔن يحسذ الموضوغ تسقة ويجمؽ ؾيَ المـٌوماث اىكافِة ىخلعَخَ والمياس حة لمسّت حسًث 

 .بٔن ًضؽ في اؾخحازٍ اُتماماث المخاظة وما ٌضلله 

 َبٔن يجـو هبراث ظوثَ ملائمة لموضوغ حسًث. 

  من الٔقصاط اىخاىَة:تحسًس اىلصط من اىصساكٌ، وؿاذت ما حهون يٌصساكٌ واحس بٔو بٔلثر -

 .هون تخقسيم الٔفكاز والذقائ  والمـٌوماث تعصًقة مداشرت  الٕادداز، وٍ

  الٕاقٌاغ، حِر يحاول المخحسج إقٌاغ المخاظة تضروزت فـو بٔو ثخني فهصت ما، وًـتمس المصسو

 ُيا )إلى خاهة المـٌوماث( ؿلى مخاظحة اىـواظف.

  َّهون تخقسيم ما ٌضُـص المخاظة باىعمبهٌُٔة، بٔو ؿلى الٔقو بمزاظحخَ تعَلة تُجيح الامذياغ، وٍ

 الازثحاك والروف.

ياك بٔزتؽ ظصق لزؽ المـٌوماث لٔي قصط من بٔقصاط الاثعال وهي: -  جمؽ المـٌوماث، وُ

 .الملاحؼة، لما يجصي في المحَط 

 .المقاتلاث اىضرعَة مؽ روي الربرت والاُتمام 

 ًؽ الاس خخِاناث ؿلى المِتمين.ثوس 

  ا من المعاذز اىوثائ  المتمثكٍ في اىهذة والمصاحؽ والدوزياث واىعحف والٔفلام وكيُر

 المعحوؿة وكير المعحوؿة.

هون رلك من ذلال: -  ثيؼيم محخوى الذسًر، وٍ

 .المقسمة اىتي جضس المخاظة 

 ا وحهون مسعّمة ظٌة الذسًر الذي ًقسم الموضوغ في هقاظ بٔساس َة مٌؼمة حسة بٔهمَته

 باىضواُس واىخفاظَو.



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

90 

 

 .الراتمة وهي بدٓص فصظة لٕاحساج اهعحاغ حِسّ ؾيس الزِوز 

ياك بٔزتـة ظصق لٕاىقاء اىصساكٌ، وهي: -  ظصًقة ثقسيم اىصساكٌ، وُ

 .قصاءت اىصساكٌ ؿلى اىوزق 

 .َاس خؼِاز الذسًر بٔو حفؼ 

 .ازتجال الذسًر 

 .)الازتجال المـاّس )ظوزت وسط تين قصاءت الذسًر المهذوة والازتجال 

يا يجة بٔن ثلائم ايٌلة المس خزسمة في الاثعال مس خوى الٔفصاذ  :المياس حة ايٌؼؼؼؼؼؼلة ادذَاز - وُ

ويجة بٔن حهون ايٌلة  المضازلين في الاثعال وفقا ىعفاتهم ومرازاتهم وذٌفِاتهم اىثقافِة وايٌلوًة.

المس خزسمة في اىـمٌَة الاثعاىَة سِكٍ من حِر اىخساظة وؿسم اىخـقِس في اس خزسام المععٌحاث 

وبٔن حهون ذقِقة لا تحتمو بٔلثر من ثفسير. بالٕاضافة إلى ضروزت ثسزًة كافةّ بٔؾضاء فصً  اىـمو ؿلى 

صى  حسن اس خزسام ىلة مذرععة في اىخـحير وفي لخاتة اىخقازٍص. بٔنّ ُياك  Roman Jakobsonوٍ

هي: ثضمن مـصفة ظحَـة وبُٔساف بٔي عمٌَة اثعاىَة س خة وػائف يٌلة
1

 

 Jakobsonوػائف ايٌلة حسة  - 13خسول زقم 

 حتمحوز حول اىوػَفة

 المصسو اهفـاىَة

 المصسو إىََ ثبزٔيًرة

 اىصساكٌ حلٌىَة

 المصحؽ مصحـَة

 اىقٌات حفاػَة

 ايٌلة وظفِة ثفسيًرة

(Source : Anthea Bull, Séverine Loinard & Maguy-Myriam Sulmona, Op-cit, p.31). 

ثـخبر ايٌلة اىفصوس َة بٔنّ  ،ArcelorMittal Annabaمصمة  فيوتجسز الٕاصازت فيما يخط ىلة اىـمو 

 ذاظةًقذصر اىخـامو بايٌلة اىـصتَة في حين ، اىـٌَا تـغ المعالح في الٕاجاٌيًزةايٌلة الٔساس َة إضافة إلى 

 اىَِئاث اىصسمَة. في معٌحة المس خزسمين والمياسؿاث بٔو بٔزياء المصاسلاث ذازح المؤسسة ىحـغ

 

                                                           
1
 في لخاتَ، Roman Jakobsonوضؽ ُشا اًنمورح ايٌساني اىوػَفي اىخواظلً اىحاحر اىصوسي ري الدًس َة الٔمصٍهِة   

 .خواظو ُو اىوػَفة الٔساس َة يٌلةاى  هي بٔنّ ، حِر اهعٌ  من مسٌمة حوُصًة، 1963س ية  "ايٌساهَاث واىضـصًة"
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 مرـــازت اىهـــذــاتؼؼؼؼؼؼة - 2 - 7

ثـس مرازت اىهذاتة بٔساس َة وضروزًة ىلاثعال اىهذابي، وتسونّا ًخـعو ُشا اىيوغ من الاثعال اىضائؽ في 

 تو تحخاح إلى ثسزٌس مٌخؼم وذقِ . -للٌ ُو صائؽ- فعصًةفصق اىـمو، واىهذاتة ىُست مرازت 

ـس الاثعال اىهذابي بٔلثر زسمَة من الاثعال اىضفوي، وىِشا ٌس خزسم لثيرا في الٕاذازت واىـلاقاث  وً

اىصسمَة، وثـتمس مرازت اىهذاتة ؿلى اس خزسم قواؿس ايٌلة وؿلى المِازت في ؾصط الماذت المهذوتة، وىِشا يجة بٔن 

كٌ المهذوتة كامكٍ في راتها، لٔنّ اىكاثة، ؿلى ؾهس المخكّم، لا ٌس خفِس من وسائو الاثعال كير حهون اىصسا

ايٌفؼَة كالٕايماءاث والذصكاث وثـاتير اىوخَ ومـصفة زذّت فـو اىعصف الدٓص.
1

 

وهي ثفِس في لخاتة ثقازٍص ثـَين بٔؾضاء فصق اىـمو ولشا ثقازٍص الاحتماغ، ويٌهذاتة قواؿس حتمثو في:
2

 

 .الالتمال، تبنٔ تحخوي اىصساكٌ ؿلى المـٌوماث اىلاسمة -

 .الٕايجاس، قصر اىعصً  المؤذًة إلى ثوظَو المـاني -

 الدقة، من الٔموز اىِامة في ظَاكة اىيط. -

الموضوؾَة، وهي فعو اىصبٔي ؾن الذقِقة وتحقِ  اىنزاُة واىخواسن بٕاؾعاء الٔظصاف المخخٌفة فصظا  -

 مذكافئة لٕاتساء وجهاث اىيؼص.

 .خساظة، من بٔخو ؾصط الٔحساج والٔفكاز تعصًقة مفِومةاى  -

ا. -  اىخبمَٔس، ؿلى المـاني محسذت راث ذلاكٌ وإجصاسُ

 تحسًس الُٔساف والٔوىوياث. -

 ذزاسة فصً  اىـمو. -

 ادذَاز فهصت الموضوغ. -

 جمؽ الماذت اىلاسمة. -

 تحسًس المنهج الٔمثو يٌخحصٍص. -

المهذوتة يجة الٕاخاتة ؾن الٔس ئكٍ اىخاىَة:وعموما، وىخحقِ  اىفـاىَة المصحوّت من اىصساكٌ 
3

 

 ُ موضوغ اىصساكٌ؟. وما 

 .ما ُو اىعول المياسة يٌصساكٌ؟ 

                                                           
1
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p79. 

2
 Ibid, p80. 

3
 Ibid, p81. 
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 .ما هوغ اىصساكٌ )ثقصٍص، مشمصت، ملاحؼة، ثـٌيمة...الخ(؟ 

 .مَف س خقسّم اىصساكٌ )مهذوتة، معحوؿة...الخ(؟ 

 .ما ُو موؿس إزسال بٔو ثقسيم اىصساكٌ؟ 

 َالٕاذازًة مرازاث تُخصجها توخَ مهتمو وتحق  اىِسف منها، ومن تين بٔهم ُاثوثخعٌة لخاتة اىصساكٌ 

المِازاث جاس :
1

 

ًًدلي بٔن حهون اىصساكٌ مهذوتة تٌلة سٌيمة إملاءا ونحوا وبٔسٌوبا، وبٔن حهون ىلتها مداشرت، ظحَـَة،  -

 تلير حكّفّ ولا حضو.

ِم المـنى بما يحق  حوذت اىخـحير حسن ادذَاز الٔىفاع المياس حة يٌمـاني ذون ثـقِس بٔو دعبٔ في ف  -

 ووضوحَ وثقصًة المـاني يٌقازئ، واىحـس ؾن اىخـقِس واىفِم الراظئ.

 .اىحـس ؾن بٔساىَة اىخحجَو بٔو اىخفريم -

 مصاؿات الٔذة وايٌحاقة. -

 مصاؿات الٔىقاة المخـازف ؿٌيها في اىوسط اىخيؼيمي. -

كل ؾيصر في مكاهَ مذا ًـعي بٔثصا إدصاح اىصساكٌ إدصاخا حس يا من حِر اىضكل واىخيؼيم توضؽ  -

 حس يا لدى المخٌقي.

حصك ُوامش عموذًة ؿلى اًيمين واىُساز وبٔفقِة بٔؿلى اىوزقة وبٔسفٌِا يمهن بٔن ًفِس في ثسوٍن ثـٌَقاث  -

 وإصازاث، وفي حصقيم اىعفحاث وفي ثيؼيم اىصساكٌ وثًس َقِا.

اىخخاتؽ اىهصوهوىوجي، يمهن ثٌرَعِا وىخحصٍص زساكٌ دعواث منهجَة يجة ثددـِا ثـتمس بٔساسا ؿلى مدسبٔ 

في المخعط اىخالي:
2

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 G.Hoffbeck et J.Walter, Op-cit, p45. 

2
 Michelle Fayet et Jean-Denis Commeignes, Op-cit, p.99. 
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 المنهجَة يٌصساكٌ الٕاذازًة. الرعواث - 11صكل زقم 

  
(Source : G.Hoffbeck et J.Walter, Savoir prendre des notes vite et bien, Op-cit, p.44). 

 مرازت الٕاظلاء - 3 - 7

َّس"، فالٕاظلاء ُو هعف عمٌَة الاثعال  ىُس َّس ُو المعلي الد ؾحثا ص َوغ اىقول تبنّٔ "المخحسج الد

و كالذسًر مرازت يمهن حنمَتها من ذلال حهوٍن ؿاذاث إهعاث حِست.  وُ

ياك فصق تين الاس تماغ والٕاهعاث  ـس الٕاظلاء مرازت بٔساس َة ىلاثعال اىضفوي بٔو ايٌفؼي، وُ وً

ـصفَ والٕاظلاء، حِر ًخعٌة الٔ  ؿلى بٔهَّ  Cabin Philippeذير اىفِم والٕاذزاك لما ًقوله المخحسج، وً

حسبٔ تخفِم الٕاظاز اىـام لما ًسلي تَ المصسو بما ًخضميَ، " اىخوخَ نحو الدٓصٍن ونحو ما يحاوىون اىخـحير ؾيَ، وً

، مؽ اىترليز ؿلى  وازسال اس خجاباث تياّءت من المس خقدو جساؿس المصسو ؿلى اىخـحير ؾن بٔفكازٍ ومضاؾصٍ

الاس تماغ ىكل شيء ًقال وىُس إلى ما ٍصًس اىضرط بٔن ٌسمـَ".
1
وىلٕاظلاء مس خوياث زلازة هي: 

2
 

 الٕاظلاء اىسعحي )بٔقصة إلى الاس تماغ(. -

 الٕاظلاء اىَقغ )بٔقصة إلى الٕاهعاث(. -

المصلؼّؼا، يمثؼؼو بٔحسؼؼن مسؼؼ خوياث الٕاظؼؼلاء، وفِؼؼَ ًضؼؼؽ المخٌقؼؼي بٔو المسؼؼ خقدو هفسؼؼَ مؼؼكان  الٕاظؼؼلاء -

، لؼلٌ يحؼسج في المقؼاتلاث اىصسمَؼة والاحتماؿؼاث  المخحسج بٔو المصسو ويحاول مـصفة بٔفؼكازٍ ومضؼاؾصٍ

ا.  اىِامة والمفاوضاث والٔؾلٌل اىخجازًة والمؤتمصاث وكيُر

                                                           
1
  Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippe, Op-cit, p.49. 

2
  G.Hoffbeck et J.Walter, Op-cit, p40. 
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َّس ؿلى قسزت الاهخ ـتمس الٕاظلاء الد قال ؿبر مس خوياث الٕاظلاء اىثلازة: من اىسعحي إلى اىَقغ ثّم إلى وً

تم رلك من ذلال وضؽ اىضرط هفسَ مكان المخحسج ومحاوكٌ مـصفة بٔفكازٍ ومضاؾصٍ واىترليز ؿلى  المصلّا، وً

ما ًقوله ثم إدضاؿَ لما يمخلك من مـٌوماث وذبراث ثم اىخحٌَو ؿلى ضوء رلك ثم اىوظول إلى الاس خًذاح 

شٍ المِازت ضروزًة ىلاحتماؿاث والمقاتلاث اىصسمَة ولشلك ىفِم حاخاث وإذاز  ت اىـمٌَة تياءا ؿلى رلك. وُ

 الٔؾضاء.

وعمٌَة الٕاظلاء لا ثتم من ذلال مصحكٍ واحست، تو تمص تبزٔتؽ مصاحو مدسازؿة هي:
1

 

 اىسمؽ: وهي اىقسزت ؿلى تمَيز الٔظواث. -

 اىخفسير: وهي اىقسزت ؿلى اىفِم والٕاذزاك. -

و اس خًذاح مدني ؿلى بٔساش موضوؾي.اىخ -  قويم: وُ

 الاس خجاتة: وهي اىقسزت ؿلى اىخعوز اىكّي يٌصساكٌ المسموؿة. -

ـخبر معٌحا بٔساس َا ىيجاخ عمٌَة الذواز وثفـٌَِا، حِر يمخس  ويمثو الٕاظلاء بٔهم ؾياصر مرازت الاثعال وً

و ًـتمس ؿلى عمٌَة ذٌ  الاصتراك بٔثص الاثعال إلى ما ُو بٔتـس من مجصذ ثحاذل ىلٔفكاز والمـٌوماث، فِ

والمضازلة في المـنى، ثلك المضازلة اىتي ىن ثبتٔي إلّا من ذلال اىفِم المضترك والذي لا يمهن بٔن يحسج إلّا من 

ذلال الٕاظلاء الدَس ىخحقِ  اىخفاؿو المعٌوة الذي يخٌ  الاصتراك والمضازلة في المـنى تين بٔظصاف الذواز، 

خفاهم المضترك المعٌوة في الذواز يٌوظول إلى قصازاث حلٌؾَة إيجاتَة تين بٔؾضاء ومن ثم ذٌ  بٔزضَة من اى 

 فصً  اىـمو.

، وىهن فحسة ؿلى المـاني اىؼاُصًة بٔو ايٌلوًة يٌكّلٌث بٔو الزو المس خزسمة الٕاظلاء الدَس لا ًـتمسو 

والدسس بالٕاضافة  ًخـسى رلك إلى اىححر ؾن ذلالاث الٔفـال والاهفـالاث وهبراث اىعوث وحصكاث اىوخَ

إلى هؼصاث اىـَيين وما ثعصحَ من مـاني، حِر ًخعٌة رلك الٕاظلاء إلى المضاؾص والذقائ  إلى خاهة 

 اىكّلٌث )للٌ س ح  بٔن ثعصقت إىََ(.

للٌ ًخعٌة اىترليز ؿلى الٔفكاز اىصئُس َة وؿسم اىلصق في اىخفاظَو اىتي قس جضكل معسز جضوٌش ؿلى 

ى مرازاث الٕاظلاء ثلك اىقسزت ؿلى فصس ُشٍ المـٌوماث واهخقاء الٔساسي منها المـعَاث الٔساس َة، ومن إحس

 يٌترليز ؿٌيها و إُلٌل اىحاقي، بٔو ؿلى الٔقو إؾعاءٍ بٔهمَة ثاهوًة.

يجة تجية سرؿة الاس خًذاح اىتي تمثو بٔحس المـوقاث الذاثَة يٌقسزت ؿلى الٕاظلاء، فـلى المعلي بٔن  للٌ

ًـعي المخحسج اىفصظة كي ٌس خوؾة كل المـعَاث اىتي تحمٌِا اىصساكٌ. للٌ يجة تجية ثعيَف المخحسج 

                                                           
1
 Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippe, Op-cit, p.39. 
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...الخ(، فِو ىُس لشلك وإظلاق الٔحكام اىقعـَة ؿٌََ، حتى وىو كان مـٌوم المَولاث )اىس َاس َة، اىثقافِة

باىضروزت ظوال اىوقت، ذاظة إرا ما ثـٌ  الٔمص باىـمو، لشلك بًٔضا ىو اص تهص المصسو بٔو المخحسج تضَ  

الٔف  وقكٍّ الذَكٍ، فلا يميؽ بٔن ٍهون في تـغ المصّاث ظاحة بٔلثر الاقتراحاث بٔو الٔفكاز فـاىَة في حو 

 مضكّة ما.

وىلٕاظلاء بٔزتـة مرازاث ُامة هي:
1

 

ؿاذت اىعَاكة: وهي إؿاذت ما قاله المخحسج تبسٌٔوة المخٌقي، وتهسف إلى إػِاز مفِوم المخٌقي لما بٔذلى إ  -

 تَ المخحسج من كللٌث وجمو، واىخبلٔس من سلامة وصحة ُشا المفِوم، لقوله ىقس فِمت من قولك....

ا المخحسج لٔذس الموافقة ؿٌيها - س خزسم اىخٌرَط اىخٌرَط: وهي إؿاذت اىيقاظ الٔساس َة اىتي رمصُ ، وٌ

في تساًة الذواز لاس خـصاط ما تّم في الذوازاث اىساتقة، بٔو في نّاًة كل حاء من الدٌسة، لقوله ازًس 

 بٔن بٔلرط....

الاس خجاتة يٌحصكاث اىخـحيًرة: الذصكاث اىخـحيًرة )للٌ س ح  بٔن رمصث( هي ثلك الذصكاث والملامح  -

ىِا، إنّ الاس خجاتة ىِا ثـعي المخحسج  اىتي ثحسو ؿلى وخَ وحسم المخحسج، ومَف ٌس خجَة

 اهعحاؿا ُاما تبنّٔ المعلي مرتم ومذفاؿو مؽ المخحسج.

الاس خجاتة يٌمضاؾص: هي بٔحس بٔساىَة إػِاز اىخفِم واىخفاؿو مؽ المخحسج، فالذسًر مثلا ؾن مبسٔات  -

 مـَية ًخعٌة من المعلي مضاؾص المؤاسات يٌمخحسج.

المس خقدو منها: ىؿسّت ذلالاث ؿلى جااحها لد ومن ذلال ُشٍ المِازاث يمهن اس خزلاض
2

 

  اىخفاؿو الذصكي يٌمس خقدو، مثال حصلة زبٔسَ بالٕايماء والموافقة بؤ ثثخِت اىـَيين اتجاٍ المخحسج

.  بٔو اىخبثٔص باىخسمة بٔو ازثساذ فـله يٌسهوث وزفؽ اىعوث وكيٍر

 ايٌفؼي يٌمس خقدو، مثال رلك سؤاله ؾن مـنى اىكّلٌث ومضمون الذسًر، بٔو ثـقِحَ  اىخفاؿو

ا.تبىٔفاع مثو هـم بٔو   بٔفِم بٔو كيُر

 .قسزثَ ؿلى إؿاذت ظَاكة موضوغ الذسًر تبىٔفاع حِست 

 .ََقسزثَ ؿلى اتخكاز فهصت حِست يٌيط الذي اس تمؽ إى 

 

                                                           
1
 Cabin Philippe & Dortier Jean-Philippe, Op-cit, p.52. 

2
 Ibid, p.54. 
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 مرازت اىقؼؼؼؼؼصاءت - 4 - 7

فهصًة صسًست اىخـقِس لازثحاظِا باىًضاظ اىـقلً واىفس َوىوجي لدى الاوسان، إضافة إلى اىقصاءت عمٌَة 

 حاسة اىحصر وبٔذات اىيع  والذاكٌ اىيفس َة.

وثخسذو في بٔذاء عمٌَة اىقصاءت حواش اىفصذ وقسزثَ وذبرثَ ومـازفَ وركاءٍ ولٍوؿة بٔدصى من اىقسزاث 

ا لدى اىقازئ ىَتمهن من اىق صاءت الدَست، منها:اىتي ًًدلي ثوافصُ
1

 

 اىقسزت ؿلى اىيؼص إلى اىكّلٌث المهذوتة وإذزاك اىيقاظ الٔوّىَة المِمة في الموضوغ. -

 اىقسزت ؿلى إذزاك المـنى اىـام يٌلٌذت المقصوءت. -

 اىقسزت ؿلى اىقصاءت مؽ اىخًدؤ باىيخائج. -

 اىقسزت ؿلى اًتمَيز تين احااء وفعول وثـصًفاث الماذت المقصوءت. -

 ؿلى هقس الماذت المقصوءت.اىقسزت  -

ويمهن تحسين مرازاث اىقصاءت ؾن ظصً :
2

 

 تحسًس الٔوىوياث. -

 الاهدداٍ بٔزياء اىقصاءت. -

 فِم ما ًقصبٔ. -

 ثوفير اىحُئة المياس حة يٌقصاءت. -

 الخ. اس خزسام الٔسٌوة الٔمثو يٌقصاءت كالمسح، اىفحط، اىقصاءت والاسترخاغ... -

  

                                                           
1
 .33مصحؽ سات ، ض ماخست ثوماش حاهة،  

2
 Marvin A. & Nalini Ambady, Nonverbal Communication and Psychology, Past and Future, the 

New Jersey Journal of Communication, Volume 7, No. 2. Fall 1999, p.12. 
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 مـذـــسذت اىثقـافــاث وـــاىـمصق ؼؼال في فــوقــاث الاثعؼمـ - 8

ثخبثٔص عمٌَة الاثعال في فصق اىـمو تبئ ؿامو بٔو مؤثص قس ًخسذو في بٔي ؾيصر بٔو دعوت في عمٌَة 

اىهثيرون، وىهنّها  الاثعال اىتي بٔشرث إًيها ساتقا، حِر بٔنّ ُشٍ اىـمٌَة ىُست سِكٍ ومخسعة للٌ ًـخقسُا

 عمٌَة احتماؾَة ظـحة ومـقسّت ثسذو فيها ؾياصر ؿسًست مذساذكٍ.

وقس حؼي ُشا الداهة من الاثعالاث باُتمام محير من قدو اىحاحثين حول بٔهم المضكلاث والمـوقاث 

 اىتي ثقٌو من فـاىَة الاثعال ذاذو اىوسط اىخيؼيمي تعفة ؿامة وفصً  اىـمو ؿلى وخَ الرعوض. وىـوّ 

اىسخة وزاء رلك ًـوذ إلى بٔنّ ُشٍ المـوقاث قس تحسج في بٔي مصحكٍ من مصاحو الاثعال وقس ثًذج ؾن 

 المصسو بٔو المس خقدو بٔو اىصساكٌ بٔو قٌات الاثعال، بٔو اىؼصوف اىحَئِة والرازحِة المحَعة باىـمٌَة.

قعس بمـوقاث الاثعال جمَؽ المؤثصاث اىتي ثؤثص سٌحا بٔو تميؽ عمٌَة ثحاذل  المـٌوماث تين المصسو وً

والمس خقدو بٔو ثـعٌِا بٔو ثؤدص وظوىِا بٔو جضوٍّ مـاىيها، مّذا ٌسخة ؿسم تحقِ  اىـمٌَة الاثعاىَة لُٔسافِا 

 .المًضوذت، وباىخالي تحقِ  بُٔساف فصً  اىـمو. وفيما ًلً ؾصط لٔهم مـوقاث الاثعال الداذلً

 المـوقاث اىس َهوىوحِة )المخـٌقة باىفاؿٌين( - 1 - 8

، مس خوى إذزالَ، ذزخة  حِر بٔنّ ثفسير اىصساكٌ ًخوقف ؿلى حاكٌ اىفصذ اىيفس َة، ظصًقة ثفهيٍر

الاهخقائَة في الٕاذزاك وذوافـَ، وثخـٌ  المـوقاث اىس َهوىوحِة تبئ من بٔظصاف عمٌَة الاثعال، سواء كان 

 مصسلا بٔو مس خقدلا بٔو حهون زيائَة ناتـة من اىخفاؿو اىـلائقي تُنهلٌ.

المـوقاث اىس َهوىوحِة في اىـمٌَة الاثعاىَة:ومن بٔهم 
1

 

 ثضازة الٕاظاز المصحـي تين المصسو والمس خقدو -

ىكل من المصسو والمس خقدو قيمَ واتجاُاثَ وذبرثَ وشخعَخَ وذٌفِخَ اىـٌمَة، وباىخالي قس ٍهون ُياك 

ا من قدو المس خقدو، فاىكّلٌث تحم و مـاني مخخٌفة ىكل ثفاوث تين ظَاكة اىصساكٌ من خاهة المصسو وثفسيُر

ّـال تُنهلٌ.  منها، وكللٌّ كان الٕاظاز المصحـي ىكل منهلٌ متميزا ؾن الدٓص، كان من اىعـة تحقِ  اثعال ف

 الٕاذزاك الاهخقائي: -

يمَو اىفصذ ىلاس تماغ إلى ما ًدٌاسة مؽ مـخقساثَ وبٔفكازٍ واىـمو ؿلى إؿاقة المـٌوماث اىتي ثخـازط مؽ ما 

 اث وبٔفكاز.ًؤمن تَ من قيم واتجاُ

                                                           
1
 Jacques-Emile Bertrand, Op-cit, p.65. 
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 لا تين المصسو والمس خقدواادذلاف المص  -

فالادذلاف تين المصسو والمس خقدو من حِر المصلا واىوػَفة واىصاثة والماايا ًـَ  عمٌَة الاثعال، 

فالمصؤوش يمَو كاىحا إلى جضوًَ الذقائ  وؿسم اىصراحة مؽ زئُسَ ري المنزكٌ اىـاىَة واىيفور اىهدير، وقٌَو من 

اس خـساذ ىتوًس زئُسِم تخلشًة زحـَة صريحة وصحَحة فيما ًخـٌ  تقصازاث اىصئُس واحصاءاثَ المصؤوسين ؿلى 

 لٔنّم قٌقون مذا س خهون ؿٌََ زذّت فـو اىصئُس.

 معساقِة المصسو -

ؤثص مس خوى ُشٍ اىثقة لثيرا ؿلى هؼصت المس خقدو  وجضير إلى مسى زقة المس خقدو بالمصسو وبٔؾلٌله وبٔقواله، وً

.وزذّت فـله لٔقو   ال المصسو وبٔفكازٍ

 ضلط اىوقت -

ىُس لدى اىصئُس ؿاذت وقت كاف ىلاثعال مؽ كل فصذ، فٌِجبٔ إلى ادذعاز اىعصً  تخجاوس مس خوى 

شا ًؤذي إلى تـغ اىعـوباث وسوء اىفِم.  إذازي مـيّن، وُ

فيرى تبنّٔ بٔهم المـوقاث اىضرعَة في اىـمٌَة الاثعاىَة حتمثو في: Karl Rogerبٔمّا 
1

 

 نحو ثقِيم زساكٌ المصسو قدو الاس تماغ إًيها. مِو المس خقدو 

  ٍؿسم إظلاء المس خقدو تخفِم، فالمس خقدو يمَو كاىحا إلى ثقِيم اىصساكٌ اىتي ٌس خقدٌِا من وجهة هؼص

وفي الٕاظاز المصحـي الراض تَ، وبٔمّا الٕاظلاء تسون فِم فِو المضكّة اىثاهَة ويحسج الاثعال مؽ 

 المـبرت ؾنها من وجهة هؼص المصسو، ومضاؾصٍ وإظازٍ المصحـي. اىفِم حِنما ٍصى المس خقدو اىفهصت

ضَف كل من :إلى ُشٍ المـوقاث ما ًلً O’Donnel  &  Koontsوً
2

 

  الٕادفاق في الاثعال: ًترذذ تـغ المسزاء في الاثعال ثسخة ىاؾتهم يٌهسو والملٌظكٍ بٔو تجية

 الٕاحصاح.

 .ؿسم الاهدداٍ من قدو المس خقدو 

 إًضاخ تـغ الافتراضاث وإًعاىِا يٌمس خقدو حين بٔو قدو إزسال اىصساكٌ. إقفال 

 .شرخ وثفسير اىس َاساث واىقصازاث تعوزت ذاظئة 

 .اىخـحير ؾن اىصسائو تلموط وؿسم وضوخ 

                                                           
1
 Robert M. Krauss, Op-cit, p.22. 

2
 Idem, p.20. 
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:ومن بٔصكال المـوقاث اىضرعَة ما ًلً
1

 

عاؿست من الروف ؾيس بٔحس الٔظصاف من اىعصف الدٓص واىتي ثؼِص تعوزت واضحة في الاثعالاث اى -

 المصؤوسين إلى اىصؤساء كاىضكاوي مثلا.

 ؿسم اىصقحة في الاثعال بٔو قَاة الدافـَة ؾيس بٔحس الٔظصاف. -

اىخـعة الٔعمى والٔناهَة واىصقحة في الاحذفاع بالمـٌوماث ومضكّة اىضـوز تـقست اىـؼمة ؾيس  -

 شيء.المصسو بٔو المس خقدو وثحاٍن الٕاذزاك تُنهلٌ وصـوز احسُلٌ تبهَّٔ ًـصف كل 

 الٕامصاٍ ؿلى الاثعال. -

فيما ًيقله يٌعصف الدٓص، بٔو الاهعواء وؿسم مخاىعة  ةاىضك ؾيس بٔحس بٔظصاف اىـمٌَة الاثعاىَ -

 الدٓصٍن بٔو ثحاذل المـٌوماث مـِم.

وتمثو المـوقاث اىيفس َة بٔدعص المـوقاث لٔنّّا بٔلثر دفاء، فكل مٌا ًقاوم ؿاذت الاؿتراف تبؤخَ اىقعوز 

مذا يجـٌيا هقؽ في اىـسًس من الاصكالاث ذون بٔن هسزي، وثخـٌ  ُشٍ المـوقاث لشلك تبئ في شخعَ وسٌولَ، 

من بٔظصاف عمٌَة الاثعال )المصسو والمس خقدو( وفي حاكٌ ما إرا ثساذٌت مـوقاث الٕازسال والاس خقدال في 

ل الاثعال إلى تهجلٌث مذحاذكٌ بٔو ساذٍ اىضك والذشز.هفس اىوقت تحوّ 
2

 

 المـوقاث الراظة بالمصسو - 1 - 1 - 8

ّـال من قدو المصسو ؿسًست، من بٔجصسُا: مـوقاث اىخوظَو اىف
3

 

 قعوز اىقسزت ؿلى اىعَاكة اىواضحة يٌصساكٌ -

ومن بٔهم ما ًيسزح تحت ُشا اىـيوان ؿسم وضوخ اىِسف من الازسال. في اىهثير من الٔحِان لا  

بما فَِ اىهفاًة ولذلك ًعُة الاثعال مـَ  ٍهون اىِسف من الاثعال بٔو ما هعٌحَ من المس خقدو محسذا

اىدضوٌش واىترذذ والاضعصاة، وقس ٍهون اىِسف واضحا إهلٌّ يجس اىفصذ هفسَ في موقف حصح فلا 

ًسزي مَف ًـبر عّما ٍصًس، بٔو ًخحصح في الٕافعاخ ؾن قعسٍ مخافة زذوذ فـو سٌحَة، ؿلى اىـهس 

س خقدو ؿلى الاسدِـاة، فِلمصٍ  تفِغ من من رلك، قس يخعئ المصسو في ثقسٍص مسى قاتٌَة الم 

المـٌوماث ًخوٍ مـِا المس خقدو ولا ٌس خعَؽ المخاتـة واىخقاظ كل ما قِو، كٔنّ ًيعٌ  فصذ ما من اىفصً  

 في ظصخ بٔفكازٍ باس خزسام مععٌحاث فٌَة واىلوض في هؼصياث لا ٌس خعَؽ الٔؾضاء اسدِـابها.

                                                           
1
 Jacques-Emile Bertrand, Op-cit, p.31. 

2
 Idem, p.33. 

3
 .58مصحؽ سات ، ض لَس بٔحمس اىياتٌسي،   
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 المـوقاث الذاثَة يٌمصسو -

وباث اىخفاؿو مؽ الدٓصٍن وإقامة اثعالاث مـِم، فقس ٍهون المصسو شخعا ثسوز جمَـا حول ظـ

ـخقس بٔنّ ما ُو تسيهيي وواضح باىًس حة له ُو لشلك باىًس حة يٌعصف الدٓص، بٔو  مصلاا حول راثَ وً

مقدول مٌَ يحؼى باىضروزت جصضا اىعصف الدٓص، وبٔن ٍهون لدى المصسو ظـوتة في ثفِم ما  وبٔنّ ما ُ

يجصي في راثَ يجـله ؾن ثفِم اهـكاساث وضـَ الذاتي ؿلى عمٌَة اىخفاؿو واىخواظو، ًضاف إلى رلك 

زش مِو اىحـغ اىخٌقائي إلى إقامة ؿلاقة ثيافس تسلا من ؿلاقة اىخـاون، ولذلك فِو من اىحساًة ًخ

حاذله اىخيافس  موقفا صراؾَا بٔو هجومِا حِر ًـخقس بٔنّ اىعصف الدٓص س َقف مٌَ هفس الموقف وً

واىصراغ، بٔمّا المَول اىدسٌعَة بٔو اىصضودِة لدى المصسو فإنّّا تسوزُا ثـصقو الاثعال الداذلً، فدسلا 

ثعالاثَ مثقله من بٔن ًقيم ؿلاقة ناضجة زاصست مصلات حول اىِسف ومذوجهة مريَا ووػَفِا جاس ا

باىـياصر الاهفـاىَة، فِو قس يمَو إلى اىس َعصت وإثازت مضاؾص الٕاثم واىخحـَة ؾيس المس خقدو، بؤ ؿلى 

خزش من الاثعال مٌاس حة يٌضهوى واس خسزاز  اىـهس قس يمَو إلى الاحكال اىعفِلً ؿلى المس خقدو وً

هشا ثخحول اىصساكٌ ؾن ُسفِا المِني.  اىـعف، وُ

 المس حقة اتجاٍ المس خقدو اىخحيزاث والٔحكام -

ضاف  قس حهون ُشٍ اىخحيزاث ؾضارصًة بٔو مشُحَة بٔو اقٌيمَة بٔو ؾصقِة بٔو ؾقائسًة بٔو معٌحَة، وً

إًيها كل اىخحيزاث الاهفـاىَة اىتي ثسذو في إظاز الٕاسقاظ الذي ٍتمثو في بٔن ٌسقط المصسو كل 

ىيوغ من اىخحيزاث ُو بٔهَّ ًؼو مفٌخا المَولاث كير المقدوكٌ في هفسَ اتجاٍ المس خقدو، ودعوزت ُشا ا

من اىضحط لٔهَّ واغ وحهون هدِجخَ اىخـامو مؽ المس خقدو ىُس لفصذ له دعوظَخَ وحاخاثَ ومواقفَ 

ـُترف بها، تو اىخـامو مـَ كعسز يٌـسوان بٔو اىسوء يٌوظول إلى الُٔساف  اىتي لاتس بٔن ثفُِم وً

خحول الموقف باىخالي إلى استراثَجَ ة الدفاغ واىِجوم ؿلى بٔساش بٔهَّ ىن ًعسز ؾيَ إلّا الذاثَة، وً

اىسوء. وقس ٍهون اىخحيز في اهـسام اىقسزت ؿلى اىخقسٍص الموضوؾي لذاكٌ اىضرط الدٓص في اتجاٍ 

الٕافصاظ في بٔهمَخَ واىخوقـاث اىتي ثخنى تعسذٍ بٔو اىـهس، الٕافصاظ في ثحزُس قيمخَ. في كل ُشٍ 

ذزاك الاهخقائي واىخبثٔص باىـياصر الذاثَة اىتي ثًسف كل إمكاهَة الٔحوال جاس بٔهفس يا بٔمام ػاُصت الإ 

 ىيجاخ الاثعال.

 انخفاط ذزخة الذساس َة يٌخلشًة اىـهس َة -

قس ًيعٌ  المصسو في اثعاله مؽ المس خقدو مفترضا بٔنّ ُشا الٔذير مواف  ؿلى كل ما ًقال، وباىخالي  

خحول الاثعال إلى  حواز فصذي لا ثفاؿو فَِ، يحوله إلى ثيرفغ الذساس َة يٌخلشًة اىـهس َة وً

اثعال من خاهة واحس، حِر لا ٍكّف المصسو هفسَ ؾياء ثٌمس اس خجاتة اىعصف الدٓص اىصريحة 
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بٔو الرفِة ولا ٍهترج ىقصاءت زذوذ اىفـو كير ايٌفؼَة اىتي ثًبئ بموقفَ الذقِقي كي ٍهِف حسًثَ ثحـا 

 لذلك.

 المـوقاث الراظة بالمس خقدو - 2 - 1 - 8

ٌَة الاثعال للٌ زبًٔيا مذـسذت الٔظصاف لا جس خقيم إلّا تخفاؿو المصسو والمس خقدو في هفس اىوقت، عم 

 وجااخ الاثعال ثخوقف مسؤوىَخَ ؿلى كليهلٌ، وقس حهون المضكّة في اىعصفين مـا بٔو في بٔحسُلٌ.

ُياك ؾوامو ؿسًست ثـَ  الاسدِـاة لاتس من اىوقوف ؾيسُا: ومن ناحِة المس خقد
1

 

سذو في ُشا المضلٌز ؿسّت ؾوامو منها اىدسّر  –اىخقاظ اىصسائو  سوء - و المقعوذ من وً غ في ثبؤً

الذسًر وؿسم اىتروي يٌوظول إلى كل المـعَاث اىلاسمة لاس خهلٌل اىعوزت ووضوخ اىِسف. ُيا 

ًقوم المس خقدو تـمٌَة اس خًذاح مديَة ؿلى ؾياصر حائَة من اىواقؽ ٌس خكمٌِا من ؾيسٍ. وقس ٍصحؽ 

ء اىخقاظ اىصسائو إلى مضكلاث حس َة إذزامَة ؾيس المس خقدو، بٔو ٍصحؽ إلى جضوٌش راتي سو 

سس اىثلصاث اىتي فيها  كالاوضلال تبمٔوز بٔدصى حين محاوكٌ الاس تماغ مذا يجـله لا ًٌخقط كل اىصساكٌ. وٌ

 من ذلال الافتراضاث الذاثَة، ومنها بًٔضا وحوذ ؿاذاث اس تماغ سُئة ؾيس المس خقدو.

وهي من بٔدعص المـوقاث اىتي ًخـصط ىِا المس خقدو، حِر بٔهَّ لا ًيددَ ىكل  –هخقائي مفصظ إذزاك ا -

الذسًر، تو ٍصلا ؿلى ؾياصر مٌخقات سٌفا، وقس حهون ُشٍ اىـياصر إيجاتَة بٔو سٌحَة، وفي الذاىخين 

 ًؤذي الٕاذزاك الاهخقائي إلى سوء ثفسير المقعوذ باىصساكٌ واضعصاة عمٌَة الاثعال.

ّـال فِو بحاخة إلى  –خلشًة اىـهس َة سوء اى  - كي ٍتمهن المصسو من ثوظَو زساىخَ ثضكل ف

هشا ثعحح مسؤوىَة  الاسترصاذ جصذوذ فـو المس خقدو كي ًخهِف مـِا بٔو ًبذٔشُا تـين الاؾخحاز وُ

ضعصة الاثعال  المس خقدو بٔن ًوخَ المصسو جصذوذ فـو بٔو ازخاغ بٔثص واضح ىفؼي بٔو كير ىفؼي، وً

لاث حول موقف المس خقدو لا حين ٍهون ازخ اغ الٔثص كير واضح حِر يجـو المصسو ًيرصظ في ثبؤً

تمت يٌحقِقة تعكٍ. ُيا ثقؽ المسؤوىَة ؿلى المس خقدو إرا بٔزاذ ىـمٌَة الاثعال بٔن ثيجح. إرا كاهت 

اىخلشًة اىـهس َة مـسومة، بٔي كان المس خقدو في وضؽ لا ٌس خعَؽ فَِ الاس خفساز ؾن تـغ اىيواحي 

من اىصساكٌ بٔو مٌاقض تها، فإهَّ وإن تشل جهسا محيرا في ثفِمِا فقس ًعاة بالٕادفاق، إلّا إرا  اىلامضة

كاهت اىصساكٌ ثس َعة مبىٔوفة بٔو نمعَة مذـازفا ؿٌيها، كالٔوامص المخهصزت بمسىول واحس. وإرا كان مس خوى 

ىفـاىَة مذوسعة، بٔمّا اىخلشًة اىـهس َة مذوسعا، كان ُياك مجال ىخفِم بٔلثر، وىهٌَ كير كامو وكاهت ا

                                                           
1
 Mike Smith, Communication and Negotiation. Theoretical and practical approaches, Pro 

Universitaria Publishing, Bucharest, 2007, p.92. 
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إرا كان ُياك مجال ىلاس خفساز وإؾعاء الدواة وإتساء الملاحؼاث والٕاخاتة ؾنها، وثعحَح اىصساكٌ 

 فإنّ ثفِمّ اىصساكٌ مضمون وفـاىَة الاثعال مصثفـة. في ضوء رلك،

 س َهوىوحِةالثٓاز اىياجمة ؾن المـوقاث اى  - 3 - 1 - 8

ًلً: اىخبزٔير ؿلى الٔسٌوة المس خزسم في الاثعال للٌإنّ من صبنٔ اىـوامو اىساتقة الذمص 
1

 

 :حهصاز اىيعح والازصاذ 

فقس يمَو اىقائس مثلا إلى ثقمط اىضرعَة الٔتوًة، فِهثر من المواؾغ والذكم، وإتساء الملاحؼاث 

ؿلى ثصرفاث الٔؾضاء وإسساء اىيعح لهم، وىِشا الٔمص ثبزٔيٍر اىسٌبي، حتى وىو بٔضفى ؿلى الذسًر 

 الموذت، لٔهَّ ًـني باىًس حة ىلٔؾضاء بٔنّّم ًـامٌون مـامكٍ اىقصر، مذا ًؤذي إلى زذ فـو سٌبي.زوخ 

 :اىخـالي ؾيس الذسًر 

ن في فصً  عمو واحس ومذكامو، بٔمّا  ًخوقؽ اىـامٌون مؽ بٔي قائس بٔن ًخحسج إًيهم كٔؾضاء مدساوٍ

حـر ؿلى الذقس، ولش لك اىخواضؽ اىكارة فإهَّ ًـعي اىيخائج اىخـالي، وىو تّم تٌحاقة، فِثير اىهصاَُة وً

 هفسِا.

 :بٔس ئكٍ الاس خسزاح 

من صبنّٔا إذذال المس خقدو في مواقف محصخة، لٔنّ ُشٍ الاس ئكٍ لا ثتم ؾن زقحة في اىوقوف ؿلى 

الذقِقة، وإهلٌّ جس تهسف اهضلٌم المس خقدو إلى موقف مذزش مس حقا، وفي ُشا الٔمص ُسز يٌثقة المخحاذكٌ 

 ؼص في ُشٍ الذاكٌ ُو اًتهصة وباىخالي ؿسم الاثفاق.وزذ اىفـو الميخ

 :اًتهكم واىسرصًة 

ثـخبر اىخـٌَقاث اىسادصت ُسزا ىهصامة الدٓصٍن، مذا ًولد لديهم اىخحفا يٌصذ متى س يحت اىفصظة من 

ّـال في مثو ُشا الدو.  بٔخو إؿاذت اىخواسن تين اىعصفين، ومن المخـشز تحقِ  الاثعال اىف

  الٔدعاء:اىترليز ؿلى 

إنّ اىترليز ؿلى بٔدعاء الدٓصٍن ًؤذي إلى مضاًقتهم، ولذا فإنّ اىترليز ؿلى ذٌ  اىؼصوف المساؿست 

ؿلى تجية الٔدعاء ذير من اىخشلير بها في كل مٌاس حة، تو إنّ اىترليز ؿلى الٔدعاء قس يجـو 

وفا في كل الٔحوال اىضرط الدٓص ًخجَ إلى موقف الذي لا ًحالي توقوغ الرعبٔ فيما تـس، ماذام مـص 

 بازثحالَ.

                                                           
1
 Robert M. Krauss, Op-cit, p.38. 
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 :المجؼؼؼؼؼؼؼؼؼؼاذىـة 

ثفسس المجاذكٌ اىـلاقاث اىعَحة وثترك اهعحاؿا سُئا لدى الدٓصٍن، ولا يمهن بٔن ثؤذي إلى هخائج تياّءت 

لٔنّّا ثسفؽ اىعصفين إلى اتخار مواقف ذفاؾَة، ثسفؽ كلا منها إلى اًتمسك جصاًَ، واىخعٌة في موقفَ 

 ِقة، وقس ًيقٌة ُشا الموقف ثسرؿة إلى موقف ؿسواني.تصرف اىيؼص ؾن الذق 

 :مذازسة تـغ اىـاذاث المـوّقة 

ثعسز ؾن الاوسان ذون بٔن ًسزي تـغ الٔفـال والذصكاث في بٔزياء الاس تماغ، مذا يخٌ  صـوزا 

: الٕافصاظ في  باىضَ  لدى اىضرط الدٓص، ويجـله ًترذذ في الاس تمصاز في الذسًر، ومن بٔمثكٍ رلك

زياء المحاذزة / ذدول الدٓصٍن إلى مكان الاحتماغ تعوزت مذهصزت / بٔ كالماث اىِاثفِة ظٌة الم

و الاهفـالاث اىؼاُصًة / حهصاز اىيؼص إلى بٔ الاوضلال ؾن الذسًر / المحاىلة في اىخـحيراث الذصمَة 

 اىساؿة / اىخبزٔجح بالمقـس من خاهة إلى بدٓص...الخ.

 : ٌَاىدسرغّ في اىخقِيم بٔو اىخـ 

 ٌـ َ  قدو الٕالمام تبلٔبر قسز من المـٌوماث اىتي جساؿس ؿلى ثفِمّ الموضوغ، ٍهون كير مفِس في بٔلثر فاىخ

نم ؾن اىدسرغ في الذكم واىضَ  بالمخحسج، وىكل رلك ثبزٔيٍر اىسٌبي ؿلى عمٌَة الاثعال  الٔحِان وً

 تعحَـة الذال.

 :اس خزسام اىـحازاث اىخقصٍصًة 

صف الدٓص إلى موقف الدفاغ والمقاومة، فذحسبٔ ذزخة الاس تماغ فاس خزسام مثو ُشٍ اىـحازاث ًسفؽ اىع

في الانخفاط، مذا ًؤذي إلى اُلٌل الموضوغ الٔساسي الذي كان مًضبٔ عمٌَة الاثعال ىَنهمك اىعصفان 

 في مواضَؽ خاهخِة ثخعف باىِجوم والدفاغ ذون خسوى.

 :مقاظـة الدٓصٍن 

ك، واىيدِجة هقو اىقٌَو من المـٌوماث واىهثير من جضو المقاظـة ثفهير الدٓصٍن، وجسخة لهم الازثحا

اىدضوٌش، مذا ًسؾو إلى ؿسم الالتراج بالموضوغ تازت والاوسحاة مٌَ تازت بٔدصى. ُشا مؽ اىـلم تبنّٔ 

ترك بثٓاز سٌحَة لا ؿلى  المقاظـة قس جضكل إضافة إلى رلك ؿامو اس خفااس مذا ًثير اىلضة واىخوحص، وً

  اىـلاقة تين اىعصفين، فذـصضِا يٌمزاظص بًٔضا.عمٌَة الاثعال فحسة، تو ؿلى

 :ؿسم اصتراك الدٓصٍن في الذسًر 

رلك ًفقسهم الاُتمام ويخٌ  المٌو في هفوسِم ويجـٌِم ٌشرذون ويحوّىون اهدداُِم إلى بٔموز بٔدصى مذا 

 ًفقس الاثعال مـياٍ.
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 اث اىخيؼيمـِؼؼؼؼؼؼةـالمـوق - 2 - 8

والمضكلاث اىياص ئة ؾن س َاساث اىخيؼيم، َُكَّ اىخيؼيمي، مٌاذَ وثخضمن ثلك المـوقاث اىعـوباث 

اىخيؼيمي وزقافذَ، فالمياد المساهس والمؤاسز ٌساؿس ؿلى جااخ عمٌَة الاثعال، في حين بٔنّ المياد اىخيؼيمي اىقِصي 

.ًؤثص سٌحا ؿلى الاثعال
1

 

از وؿسم تحسًس اىعلاحِاث بٔو فٌٌملامح اىخيؼيمَة ثبزٔيرا ؿلى هوؾَة الاثعالاث اىسائست، فلموط الٔذو 

اًس  هعاق الاشراف في فصق اىـمو ًؤذي إلى جضوٌش الاثعالاث، الٔمص الذي ًقٌو من سرؿة الاثعالاث وٍ

من وحوذ احتمالاث لثيرت ىضَاغ المـٌوماث وؿسم صحتها.
2

 

تـغ المـوقاث اىخيؼيمَة ؿلى اىيحو اىخالي: Rosenfieldًـسذ و 
3

 

 بٔهؼمة وقٌواث الاثعال المخوفصت لدى الميؼمة. قعوز -

 ؿسم وحوذ هؼام يٌمـٌوماث. -

 ؿسم اس خقصاز اىخيؼيم الٕاذازي. -

 غموط الٔذواز وؿسم تحسًس المسؤوىَاث واىسٌعاث. -

 ؿسم اىقسزت ؿلى تحسًس الدِاث اىتي ثخواخس بها المـٌوماث المعٌوتة. -

 قدو مخخٌف بٔؾضاء فصً  اىـمو. مسى حكامو وفِم مخخٌف مهوناث اىـمٌَاث الاثعاىَة من -

ما ًلً : Amado.G & Guillet.A كل من حسة ومن بٔهم المـوقاث اىخيؼيمَة يٌـمٌَة الاثعاىَة
4

 

  مـوقاث ناص ئة ؾن حاكٌ اىخيؼيم اىصسمي: قس ًخضمن ُشا اىخيؼيم اصكالاث تجـو اوس َاة

غموط وؿسم تحسًس اىـمٌَة الاثعاىَة وحسن ثوسًـِا جضوبها اىفوضى، من ُشٍ الاصكالاث 

اىقائس، ثعٌةّ اىخيؼيم وثقاذمَ بما لا ًتماشى مؽ نمو الميؼمة واىخحولاث اىتي ظصبٔث ؿلى بُٔسافِا 

 ووضاظاتها.

  مـوقاث ناص ئة ؾن هوغ ص حكاث الاثعال في فصق اىـمو: ثدسم اىـلاقاث والاثعالاث اىياص ئة

ال، وثبتٔي ص حهة اىـجكٍ في ص حهة اىسٌسكٍ باىفوضى واىتي جضكل بٔلبر مـوق ىـمٌَة الاثع

                                                           
1
 .24مصحؽ سات ، ض جن هواز ظالح،  

2
 .75مصحؽ سات ، ض مععفى حجاسي،  

3
 Aimery De Narbonne, Op-cit, p44. 

4
 Amado.G et Guillet.A, Dynamique des communications dans les groupes, édition Armond 

Colin, 2eme édition, Paris, 1991, p66. 
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حِر ثخزش اىـلاقاث فيها نمورخا زيائَا تين اىقائس وكل من بٔؾضاء فصً  اىـمو مؽ ادذفاء 

الاثعالاث تين بٔؾضاء اىفصً ، بٔمّا اىض حهة اىـيقوذًة فلا تحخاح إلى ثوضَح المـوقاث اىتي 

في وظول المـٌوماث باىضكَّاث إضافة إلى اىحطء اىضسًس  يثخضمنها وبٔهمِا اًتمسّك اىحيروقصاظ

 مذا ًـصقو إجااس المِام.

  ًَمـوقاث ناص ئة ؾن ثفشي اىخيؼيم كير اىصسمي: اىخيؼيم كير اىصسمي من بٔدعص معاذز جضو

المـٌوماث واضعصاة اىـمٌَة الاثعاىَة في اىخيؼيم، فِو تعحَـخَ الرفِة وبُٔسافَ اىتي تخسم 

واىصسمَة ىفصً  اىـمو ويٌخيؼيم نكل، حِر المعالح الراظّة وتحاىفاثَ ًؤْري الُٔساف اىوػَفِة 

ثخحول اىًضاظاث من اىترليز حول اىـمو إلى اىترليز حول الُٔساف الراظة والٔقصاط 

 الاس تهلامَة.

 المـؼؼؼوقــاث المذــــٌـقــة تقــــٌؼواث الاثعــــال - 3 - 8

ُشٍ المـوقاث ناتـة كاىحا من ؾوامو ثقٌَة ثخـٌ  جهفاًة وسائو الاثعال وفـاىَة اس خزسامرا،  وحهون

ومن بٔهمِا:
1

 

اثعال كير كافِة: نـسم ثوفص ؿسذ كاف من دعوظ اىِاثف ىخلعَة حجم الاثعال، بٔو قس  قٌواث -

حهون ظَاىتها سُئة، بٔو وثيرت اىـمو فيها تعَئة، بٔو قس حهون اىـكٍّ في ؿسم لفاءت هؼام حفغ 

واسترخاغ المـٌوماث...الخ، وقس ثترلا المـوقاث لشلك في بٔسٌوة اس خـلٌل وسائو الاثعال 

ا، بٔ  و، كاحذكازُ و ثسني ذزخة الدقةّ واىوضوخ في ظَاكة المصاسلاث مذا يجـٌِا ؾصضة ىلاىخحاش واىخبؤً

ولشلك قس جاس خاهحا من المضكّة في ؿسم ادذَاز اىخوقِت المياسة لٕازسال المـٌوماث )مدهصت خسا 

 فذضَؽ وثًُسى بٔو مذبدٔصت خسا فذولد ازثحاكاث وبٔسماث في تخعَط اىًضاظاث وثيفِشُا(.

ال كير ملائمة: إنّ من بٔجصس مقوماث عمٌَة الاثعال اس خزسام اىقٌات اللٔثر ملائمة لٕاًعال قٌواث اثع -

المـٌوماث، حِر ًخـلم اىقائس من مذازس خَ بٔنّ ما يمهن بٔن ًقوله باىِاثف ىفصذ مـين من بٔفصاذ فصً  

ًيُقو صفَِا قس اىـمو لا ًعٌح إلّا بٔن ًقُال صفَِا في ىقاء وجها ىوخَ مؽ فصذ بدٓص، وبٔنّ ما ًعٌح بٔن 

لا ًعٌح هقله لخاتَا واىـهس. وؿلى اىـموم فاىـمٌَة الاثعاىَة ىن ثيجح إرا عجا المصسو في اس خزسام 

 اىقٌات الملائمة ىيقو زساكٌ من هوغ محسذ إلى مس خقدو مـين.

                                                           
1
 France St-Hilaire, Les problèmes de communication en entreprise, information ou relation?, 

Mémoire présenté à la faculté des études supérieures de l’Université Laval pour l’obtention du 

grade maître ès Arts, Université Laval, Québec, 2005, p101. 
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 المـؼؼؼوقــــاث المذــــٌـقــة تـايٌـلــة واىؼؼصمؼؼؼؼا - 4 - 8

ؿسًست كير ذقِقة ولثير منها يحمو بٔلثر من مـنى واحس، ويحسج سوء في مخخٌف ايٌلاث، ثوخس كللٌث 

الاثعال حِنما ًفسر المصسو والمس خقدو اىصساكٌ تعصًقذين مخخٌفذين، ؿسا بٔنّ لثيرا من اىكّلٌث تحمو مـِا 

 مضاؾص وؾواظف ثؤثص في عمٌَة الاثعال، فادذَاز اىكّلٌث واىـحازاث والٔسٌوة تسون ؾياًة واُتمام ٍاًس من

احتمالاث حسوج سوء الاثعال بٔو سوء اىفِم في الاثعال، وذاظة ؾيسما حهون ايٌلة كير واضحة بٔو كامضة، 

بٔو ؾيس اس خزسام ايٌلة الراظة بٔو المخرععة في كير مٌاسختها. وقس جضكل ظصًقة اس خزسام ايٌلة بٔو ظصًقة 

ـخبر ادذلاف ايٌلاث وايٌِجاث الٕاىقاء واىيع  واىخلاؾة بالمـاني ؿائقا بٔمام وظول اىصساكٌ إلى المس خ  قدو، وً

ا من  وادذلاف مسىولاث الٔىفاع تين اىحُئاث المخخٌفة ؿائقا محيرا، ومن مضكلاث ايٌلة لشلك إساءت ثفسيُر

قدو المس خقدو وؿسم اىقسزت ؿلى اىخـحير بٔو اىهذاتة بٔو اىقصاءت بٔو اىخحسج ؾيس بٔحس بٔظصاف اىـمٌَة الاثعاىَة بٔو 

كلاُلٌ.
1

 

زسم اىعصفان ىلة مضترلة، فإهَّ من الممهن بٔن لا يهتم المس خقدو جصساكٌ المصسو إرا كان وحتى ىو اس خ

ة بٔدصى، بٔو كان المصسو ٌسدٌس إلى مـٌوماث  ة مـَية، والدٓص يحاول فِمِا من ساوً بٔحسُلٌ ًخحسج من ساوً

ا ويحاكم الٔموز من ذلال مـٌوماث بٔدصى، واىيدِجة في كل ُشٍ  ىُست مذوفصت لدى المس خقدو بؤ ًيهصُ

الٔحوال هي زفغ كل من اىعصفين بٔقوال اىعصف الدٓص وؿسم تحقِ  فـاىَة الاثعال.
2

 

إنّ اىصما المس خزسم له بٔثص في فِم اىصساكٌ، فما لم ٍهن اىصما مفِوما مداشرت بٔو تواسعة من ًفِم اىصما، 

ا ؾيس الٕازسال وفك ُشٍ  فإهَّ لا مجال يٌخفاهم، بٔي ىخحقِ  فـاىَة الاثعال، فمن مذعٌحاث هقو اىصساكٌ حصميُز

اىصموس ؾيس الاس خقدال.
3
  

واىترميز في حقِقة الٔمص ُو تحوًو اىصساكٌ إلى جهس قاتو ىلٕازسال، فالٔفكاز كامٌة في ؾقو الاوسان 

ا تخحوًٌِا إلى جهس ظوتي )كللٌث مٌعوقة مثلا( بٔو جهس دعي )اىهذاتة( بٔو بٔي جهس بدٓص ًقوم مقام  تم حصميُز وً

ذاتة في هؼم الاثعال المخخٌفة، ولذا فإنّ الاثعال لا يمهن بٔن ًتم تيجاخ إلّا إرا كاهت اىصموس مـصوفة اىيع  واىه 

من قدو المصسو والمس خقدو، ولا ًـني رلك مـصفة ايٌلة راتها، تو إذزاك كل مسىولاث اىخـاتير والمععٌحاث، 

ض اث اىتي يمهن بٔن تحسج في ُشا المجال، حسوذُا اىؼاُصت والرفِة )ما تين اىسعوز واىكّلٌث(. وبٔهم اىدضوٌ

يا لاتس  ؿسم إلمام بٔحس اىعصفين باىصموس اىتي ٌس خزسمرا اىعصف الدٓص ؿلى ادذلاف ظحَـة ُشٍ اىصموس، وُ

                                                           
1
 . 37مصحؽ سات ، ض ماخست ثوماش حاهة،  

2
 .96مصحؽ سات ، ض مععفى حجاسي،  

3
 Groupe d’experts de l’UNESCO sur les langues en danger, Vitalité et disparition des langues, 

L’Organisation des Nations Unies pour l’Education, la Science et la Culture, Paris, 2003, p42. 
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ىخفِم اىصساكٌ من اس خزسام وس َط لذٌِّا، ولفاءت ُشا اىوس َط ثٌـة ذوزا بٔساس َا في تحقِ  عمٌَة الاثعال 

وفـاىَتها.
1

 

 المـؼؼؼوقــــاث الاحتماؾَة واىثقــافِــة - 5 - 8

ثخـٌ  تـاذاث الاثعال وظحَـة الذواحا  حِرواىتي لثيرا ما حهون محاظة بالذساس َة واىلموط، 

بٔساسا، إر  سوس َوزقافِةاى بمجموؿة من اىـوامو  ةمشروظاىتي تخٌقِا الزاؿة. فاىـمٌَة الاثعاىَة  سوس َوزقافِةاى 

حتى مـصفة ىلة الدٓص لٕاقامة ثواظو مـَ؛ تو ًًدلي بٔن ثخوسؽ ُشٍ اىيَة ىَحاول لا حهفي اىيَة الذس ية بٔو 

. ناَُك بٔنّ ُشٍ المـوقاث ثبذٔش تـسا بٔلثر ثـقِس في المحَط عال مـصفة ظصق ثفهير تـضِم اىحـغبٔظصاف الاث

الاثعال في فصق اىتي يمهن بٔن ثـصقو المـوقاث الاحتماؾَة واىثقافِة  وفيما ًلً ؾصط لٔهم .المخـسذ اىثقافاث

اىـمو:
2

 

: ًـخبر من المـوقاث الٔلثر ص َوؿا في الاثعال، فاىلصًة  اىخحاؿس الاحتماؾي - 1 - 5 - 8

معسز حشز ذوما، لٔهيّا لا هـصف مارا يمهن بٔن ًعَخٌا من ذير بٔو شر من اتجاَُ، ونحن بٔمِو إلى ثوّقؽ اىشر 

ًخواظو إلّا تقسز محسوذ، ويحَط اىـمٌَة الاثعاىَة تـسذ في ُشٍ الذالاث، ولذلك ًؼو اىفصذ ذفاؾَا لخوما لا 

 محير من الاحذَاظاث مذا ًؤذي إلى ؾصقٌتها.

: وهي متممة لمسبكٌٔ اىخحاؿس الاحتماؾي وحكاذ حهون من  اىخحيّزاث الاحتماؾَة - 2 - 5 - 8

وثؤذي ُشٍ اىؼاُصت إلى جصوس الٔفصاذ اىلصباء في اتجاٍ سٌبي، اىؼواُص الاحتماؾَة اىـامة، فِياك ذوما تحيّز ضس 

قوم ُشا بٔساش ذًني بٔو ؾصقي  وحهون اىـلاقة  .الخ،و اقٌيمي..بٔ الذواحا الٔناهَة وثفشي اىفصقة والادذلاف. وً

ـوذ اىسخة في كل رلك إلى بٔنّ بٔي حلٌؿة اوساهَة ثخضمن ذاذٌَا قسزا مـَيا من اىـسواهَة  من اىيوغ اىـسائي، وً

تس بٔن ثـاني منها. ُشٍ اىـسواهَة تهسذ اىفصً  باهفجاز اىصراؿاث الداذٌَة ولذلك اىياتجة ؾن اىخياقضاث اىتي لا

ثبرس ثٌقائَا ػاُصت ثوحَِ اىـسوان إلى الرازح من ذلال اسقاظ كل ؾَوة الذاثَة ؿٌََ. وحين ثبرس ُشٍ 

ّـاكٌ  .اىخحيزاث وثترسخ ًعحح اىخواظو سٌحَا في ظاتـَ اىـام، وثخـشز اىخفاؿلاث الٕايجاتَة اىف

س يمَاء الاثعال: اىس يمَاء ُو ؿلم ذزاسة الدلالاث )المـاني( اىتي ثبذٔشُا ايٌلة  - 3 - 5 - 8

في كل مجتمؽ بٔو فئة احتماؾَة، فٌجس ثـاتير واحست )ثـاتير الدسس(  ةلير ايٌفؼَاىو  (بٔو تـغ مفصذاتها)ايٌفؼَة 

لى بٔدصى إلى إ ثبذٔش مـان مخخٌفة من لٍوؿة ثشرًة إلى بٔدصى، وقس ثؤذي ػاُصت ادذلاف المـاني من زقافة 

 مسائو بٔؾقس وبٔلثر دفاء في الاثعال مؽ ذون ايٌفؼَة وثعصخ ايٌلة، للٌ جصوس ؾوائ  حس يمة في عمٌَة الاثعال

                                                           
1
  Mathieu Guidere, Op-cit, p14. 

2
 Armand Mattelart, L’invention de la communication, éditions la découverte, Paris, 1994, p87. 



 الاثعال في فصق اىـمو مذـسذت اىثقافاث -اىفعو اىثاني 

108 

 

مؽ بٔفصاذُا، وباىعحؽ ًؤذي  من الٕالمام باىس يمَاء الراظة ىكل حلٌؿة إرا بٔزذنا حسن اىخواظوالدٓصٍن، ولاتس 

إلى  س ح  بٔن بٔشرثثخفاوث في دعوزتها وىقس  الاثعال، الدِو بها بٔو ؿسم احترامرا إلى إصكالاث ومبسٓق في

، اىخواظٌَة، وتحسًس صفصاتهاهؼمة الٔ جمَؽ فاىس يمَائَاث في حاخة ماسة إلى مـصفة  الميعوقة، مؼاُص ايٌلة كير

، وثخِان ظصائ  الٕازسال واىخٌقي، وزظس  وإزساء مععٌحاتها الٕاحصائَة واىخعحَقِة ىفِم هؼام اىخواظو وثفسيٍر

 .اىوسائو والمسذلاث والمخصخاث اىتي ٍصحهن إًيها اىخواظو ايٌفؼي وكير ايٌفؼي ؿلى حس سواء

اًتموضـَة بٔو اىخقصًخِة هي ثيؼيم المجاىين اىاماني والمكاني بٔزياء الاثعاىَة :  تموضـَةاً  - 4 - 5 - 8

Edward T. Hallًقول و ، ثحـا يٌموقؽ الاحتماؾي والرعوظَاث اىثقافِة يٌمخواظٌين. الاثعالعمٌَاث 
1
في  

"لا ًقذصر اس خزسام الاثعال ايٌساني ؿلى الذصكاث فحسة، تو ًخـسى رلك إلى اس خزسامَ  ُشا اىعسذ

لمكان؛ فالمسافة اىتي ثفعٌيا ؾن مذحسزيا، واىامن الذي ٌس خلصقَ اس خقداىيا له وإخاتخَ ٌضكلان اىامان وا

( " Proxémique) اًتموضـَة بٔو اىخقصًخِة ؿلاماث. فِشا اىيوغ من اىكلام ُو المـني بالدزاسة تحت ؾيوان

هؼام ، فاىحُئة الاحتماؾَة الاثعال"يهسف اىخواظو الاحتماؾي إلى تحسًس وتَان اىـلاقة تين بٔظصاف  ول بًٔضاوًق

وضـَة الٔفصاذ ذاذو  فإنّ  ولذلك الخ،..من اىـلاقاث تين الٔفصاذ، يهسف إلى اىخكاثص، الدفاغ، اىخحاذل، الٕاهخاح.

ّـالا". المجموؿاث، والمجموؿاث هفسِا ضمن المجتمؽ ًًدلي تحسًسٍ تسقة وادذلاف  إرا بٔزذنا حـو اىـمو اىخواظلً ف

لاث اىتي ثًذج ؿسم فِم، وسوء هَة ثـوقان هؼام اىخواظو ا لموضـي من زقافة إلى بٔدصى، ٌسخة لثيرا من اىخبؤً

 اىـمٌَة الاثعاىَة.

اىتماٍا واىخحاٍن تين اىثقافاث تين اىفاؿٌين ًًذج ؾيَ  إنّ :  َةـــ اف ــقــالادذلافاث اىث - 5 - 5 - 8

شا ماٍهون اىترميز فيما تُنهم  في ايٌلة المس خـمكٍ ومٌَ ادذلاف  الاثعاىَةيجـو اىـمٌَة  من صبهَٔ بٔن مخخٌف وُ

ّ  ثدسم باىعـوتة، فايٌلة  لٌ مسىولاث ثلك اىكّلٌث، فالمـاني هي من الممخٌكاث الراظةىُست اىكّلٌث هفسِا وإه

، اىثقافِة اىتي ًـُش فيها فِو ٌس خرصجها في ضوء ذبراثَ وؿاذاثَ وثقاىَسٍ المخواخست في المجتمؽ واىحُئة ،باىفاؿو

ىلة، ؿاذاث، ) ستفـو زقافي، فدسون زقافة موحّ الاثعال " بٔنّ  Armand Mattelartوفي ُشا اىعسذ ٍصى 

ّ الخقيم... ".َ ٍهون ظـحا خسا( فإه
2
ام في تحقِ  فـاىَة   ذاذو  الاثعالومٌَ فاىـامو اىثقافي له ذوز محير وُ

وزقافتهم ٌساهم   اىخقصًة تُنهم وفِم ذٌفِاتهمؾحازت ؾن لٍوؿة من اىفاؿٌين، فمحاوكٌ بٔنّّلٌحِر  اىخيؼيماىفصً  بٔو 

                                                           
1
، وبٔزياء ذسمذَ الدُش الٔمصٍكً في كل من 1914باىولاياث المخحست الٔمصٍهِة س ية  Missouriفي  Edward T. Hall ولد  

وقس ثبلٔسث ملاحؼاثَ بٔلثر حِنما صلو  .بٔوزوبا واىفٌحين، كان ًلاحغ ذوما إدفاقاث اىخواظو تين بٔفصاذ مٌحسزٍن من زقافاث مخخٌفة

هشا تسبٔ  .وعمو في جصنامج حهوٍن اىخقٌَين المـَيين ذازح اىولاياث المخحستمٌعة مسٍص )مـِس الرسماث الرازحِة(،   Hallوُ

ؿلى وشر لٍوؿة من اىهذة  Mildred Reed Hall  ًلاحغ بٔهمَة اىـامو اىثقافي في إقامة ثواظو ناجح، فـمو زفقة سوحذَ

إلى بٔن ٍهون زائس ما ًـصف تـاىخواظو   Hallحؼاثوىقس قاذث ُشٍ الملا(. والدزاساث اىيؼصًة واىخعحَقِة حول )اىخواظو اىحُثقافي

 .1966س ية  "اىحـس الرفي" في لخاتَ ُشا الموضوغ، وقس تٌوز هؼصًخَ حول (La Proxémique) اًتموضـي
2
 Armand Mattelart, Op-cit, p6. 
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اىـياصر المخخٌفة من الداهة  في عمٌَة جضهِو حلٌؿاث وفصق اىـمو ورلك ىخفاذي الاهفـالاث اىـسائَة تين

 اىثقافي.

                   / ةـــوًؼؼؼة ايٌلـــس بالٔولى )الاسذواحِـــوًقع: ة ــة ايٌلـيائِــ وز  ةـِ ـاسذواح  - 6 - 5 - 8

Le bilinguisme ) ةــة ايٌلوًــاىثاهَة )اىثيائِ ذلاف ،وايٌلة الدازخة)الكٔاذيمَة( اس خـلٌل ايٌلة اىفعَحة /    

La diglossie بٔو  اىـصتَة والٕاجاٌيًزةكاس خـلٌل اىفصوس َة واىـصتَة مثلا بٔو اس خـلٌل ىلخين مخخٌفذين ( واىتي ثـني

ا. فايٌلاث ىُست مجصّذ بٔذواث ملائمة ىلاثعال، يمهن يٌفصذ ثـسًسُا وثـسًس  اىفصوس َة والاجاٌيًزة وكيُر

اس خـلٌلاتها، وإهلٌّ ثـبّر بًٔضا ؾن بٔوخَ مذيّزت لٕاذزاك اىـالم والمحَط والدٓص من ذلال مونّا ناقكٍ ىقيم ومـبّرت ؾن 

ن الزاؿاث. اىثقافاث والذَات الاحتماؾَة، فِيي ؿامو حاسم في حهوٍ
1
من ذلال حسًثَ  ذاضؽ مذحسج فكل 

كل ُشٍ و ىوسعَ اىيفسي الاحتماؾي، واىثقافي، وىترتُذَ وثبزٔيراتها، ولشا لربراثَ المهُدس حة في هفس ُشا اىوسط، 

، بحَر بٔن كّلا من ايٌلة واىكلام يحمو اىتي ًخقنهاؾيسما يُحاول تياء فهصثَ بايٌلة َ اىـوامو ثيـهس ؿلى رُي

ج سّ   .تعمة وؿلامة الثٓاز اىيفس َة والاحتماؾَة واىثقافِة ؿلى المخُح 

يمهن بٔن  ًـتمس ؿلى زلاج ىلاث ArcelorMittal Annabaبٔنّ مصلّة  ،وتجسز الٕاصازت ُيا

 هي:  هعفِا باىخيؼيمَة

  تـغ  في الٕاجاٌيًزةثـخبر ايٌلة اىفصوس َة ايٌلة الٔساس َة في مِسان اىـمو، إضافة إلى  اىـمو:ىلة

في معٌحة المس خزسمين  ًقذصر اىخـامو بايٌلة اىـصتَة في تـغ الٔحِان وبالرعوضو المعالح، 

 .اىَِئاث اىصسمَة والمياسؿاث بٔو بٔزياء المصاسلاث ذازح المؤسسة ىحـغ

 َلخابي وصفوي بايٌلة ادذحاز ؾن ظصً   الادذَازًتم  في مساتقاث ومقاتلاث اىخوػَف :فىلة اىخوػ

 .والاجاٌيًزة اىفصوس َة

 وبٔحِانا بايٌلة الٕاجاٌيًزة. بايٌلة اىفصوس َةثتم عمٌَاث اىصسكّة واىخهوٍن ذاظة : ىلة اىخهوٍن 

  

                                                           
1
تحقِ  اىخنمَة، اثفاقِة اىَووسهو حول ثيوغ بٔصكال اىثقافة )اىَووسهو(، اىخيوغ اىثقافي ظصً  نحو مٌؼمة الٔمد المخحست يٌترتَة واىـلم و   

 .2، ض2111اىخـحير اىثقافي، الذمصى اىـاشرت لاؾتماذ الٕاؿلان اىـالمي يٌَووسهو ثضبنٔ اىخيوغ اىثقافي، مًضوزاث اىَووسهو، فصوسا، 
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فِو  الميؼلٌث وفصق اىـمو،ؾيصر حِوي في جااخ  الاثعالوذلاظة ىِشا اىفعو، يمهن اىقول بٔنّ 

 اىفاؿٌين فيهاولا ًضاهي الاثعال بٔي وضاظ بدٓص في تياء اىثقة تين  ،اجااحهو يحافغ ؿلى حِوٍتها واس تمصازٍتها 

 ؿبر َُاكلِا.والذفاع ؿلى ثسف  المـٌوماث والٔوامص 

)ثبزٔيرا  مؤذاُا بٔن ًؤثص احتماؾَة/ذًيامِهِةعمٌَة  ـمٌَة الاثعالللٌ زبًٔيا فيما س ح  من اىـياصر، ف و 

بٔؾضاء فصً  عمو إرا لم يحسج اثعال تين ففي سٌوك الدٓصٍن يٌوظول إلى ُسف مـين،  بٔفصاذبٔو  مٌؼّلٌ( فصذ

ّ ، ىفترت من اىامن، فالمخوقؽ ُو بٔن حهون ُشٍ اىفترت كير مٌخجة من ناحِة اىـمو الزاؾي مثلا َ إرا ومـنى رلك بٔه

شا ما ًؤلس بٔن الاثعال في بٔي اىفصً ظاىت ُشٍ اىفترت اهفهت زواتط  ُو الذي يحصك فصً ، ثيؼيم بٔو ، وُ

ضمن باىخالي  .اس تمصازٍو  تماسهَ مجصى الذَات ذاذله وً

 



 

 اًثاًري ــاًفع

 اًثـلـافـــات ةفػػرق اًـــمــي مـذـــددم ــاســتم

 

 .تمػِـِػػػػػػػػػػػد

 .ةــدًثـلٌت الذـي في الميؼـرق اًـمػرة فػامي ػاُـٌ ـول ث ػح -1

 اًــــمػػػػػي.مراحي جضىِي فرق  -2

 .رق اًــــمػػػػػيأٔهػػواع ف -3

 اًــــمػػػػػي.تحََي الٔدوار في فرق  -4

 اًــــمػػػػػي.أٔساًَة اًلِادة في فرق  -5

 اًــــمػػػػػي.عمََة اتخاذ اًلرار في فرق  -6

 اًــــمػػػػػي.مفِوم دًيامِىِة فرق  -7

 اًــــمػػػػػي.مفِوم اًفـاًَة في فرق  -8

 اًــــمػػػػػي.مفِوم اًتماسم في فرق  -9

 اًــــمػػػػػي.في فرق اًخـدد اًثلافي  -11
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 دــــِــ ِ ػ تم 

 
ًـود ػِورٍ باًخوازي مؽ ثعور و  ،ثعور اًخيؼيماتمفِوماً حدًر اًًضبةٔ في تاريخ  فىرة فرق اًـمي ثـد  

 .اًخيؼيمداخي وأٔساًَحَ  اؾي الميؼم اًـمي الز حودةحَلات و  اًخخعط فىرتَ 

فكل فرًق عمي ُو حلٌؿة عميفي اًواكؽ ثـخبر فرق اًـمي إحدى ظور حلٌؿات اًـمي اًرسمَة، و
1

 ،

ورة كلِا ثـمي حلٌؿات اًـمي اًرسمَة ًُست باًض  حتىؿات اًـمي ؿدًدة مهاا اًرسمَة وكر  اًرسمَة، و فجلٌ

 فرًق اًـمي.ت اًـمي و ساس ٌَخفركة تن  حلٌؿاًـي ُذا ُو المـَار الٔ حتمخؽ جروح اًفرًق، و "نفرًق" أٔي 

إذ لم  ،اًخحديات المخخَفة وًُس )حرفاً( إدارياً  الذاخة إلى فرق اًـمي أٔضحت ضرورة ٌَميؼلٌت لمواجهةف

 لدى الٔكسام واًوحدات داخي الميؼمة فضلًا ؾن الٔفراد أٔمراً ملدولًا لٔن ثـد اًروح اًفردًة والاهـزاًَة

الٔفراد، وكللٌ نجح اًـمي الزاؾي  أٔساساً ؿلى اًخـاون تن  اًًضاط الاكذعادي والاحتماؾي والردمي ًلوم

 واًـىس صحَح. نجحت الميؼلٌت في تحلِق أُٔدافِا

ّ  وما فرق اًـمي إلا مؼِر من مؼاُر اًخفاؿي تن  الٔفراد د مفِوم اًـمي الزاؾي. َ يجسّ وجلٌؿة، نلٌ أٔه

نلٌ رأًٔيا في تحدًد  - ُذا الٔسَوب نّ ة إلى الاؾتماد ؿلى مفِوم فرق اًـمي لٔ ماسّ  بضٔحت الميؼلٌت بحاخةف

واكتراحات وهلاط اًلوة  جسخر  الٕامكانات اًـلََة والمِارات اًسَوهَة وتجمَؽ خبرات وأٔفكار ًـمي ؿلى -المفاُيم

 .ًخحديات اًحُئة اًخيافس َة ؾضا  ًَىوهوا أٔنر  اس خااتةالٔ لدى 

ثيامي ػاُرة فرق اًخعرق إلى ومٌَ خا  ُذا اًفعي لٔؿالج فَِ موضوع فرق اًـمي، أٍٔن سبحٔاول 

اًـمي في الميؼلٌت الذدًثة
2

، ثّم أٔحاول اًخعرق إلى تحدًد الٔدوار وعمََة اتخاذ فبهٔواؾِا ،، وػروف جضىَِِا

 .لٔظي إلى اًتماسم واًخـدد اًثلافي في فرق اًـمي ، لٔؾرج ؿلى مفِوم دًيامِىِتها وفـاًَتهااًلرارات فيها

 اًـمي في الميؼلٌت الذدًثةحول ثيامي ػاُرة فرق  - 1

حىضف اًلرا ة المخفحعة ٌَمراحؽ الٕادارًة والٔدتَات المخعلة بها والمؤتمرات اًتي ثـلد ثضبنٔ مسائَِا ؾن 

أٔنّ مفِوم فرق اًـمي وإدارة اًخيوع داخي اًخيؼيمات تمثي أٔنر  الموضوؿات ثياولا مٌذ تداًة اًـلد الٔخر  من 

حدو أٔنّ ُذا الاُتمام بهذٍ الموضوؿات كد  حزامن مؽ اؾخلاد متزاًد تبنّٔ أٔهم ؾيصر ًيااح اًلرن اًـشرٍن، وً

ّـال، ففي مسح أٔحراٍ كل  الميؼلٌت وتحلِق فـاًَتها ٍكمن في إدارة وحنمَة اًـياصر اًخشرًة لديها ثضكل فاؿي وف

                                                 
1
 وًىن ًُس كل حلٌؿة عمي هي فرًق عمي )وسبثٔعرق إلى ذلك ثشي  من اًخفعَي لاحلا(.  

2
 حدًثة من حِر الٔنماط اًخيؼيمَة المـتمدة من جهة واًحـد الدولي ًِا )مؤسسات اًشرانة( من جهة أٔخرى.  
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اًـالم، أٔصار المضارهون إلى أٔنّ اًـياصر اًخشرًة  ؿبرمٌؼمة مٌدشرة  2111ؿلى  Higgs & Perrinمن 

اًلاؿدة المرهة اًتي جس خعَؽ حزوًد الميؼمة باٍتميز اًخيافسي وتمىهاا من المحافؼة ؿَََ. باًخيؼيم تمثي وحدُا
1

 

وؿلى اًرغم من حريان اًـرف ؿلى أٔنّ اًوحدة الٔساس َة ٌَـمػي في المػيؼلٌت هي اًفػرد اًـامػي، إلّا أٔنّ 

من هؼام اًفرد ول الاُتمام اًخعورات اًىدر ة المحَعة بالميؼلٌت وما ظاحبها من حرهَة ؾيصر اًـمي أٔدّت إلى تح

وًَْ  ومذـدد اًثلافات.ًخحلِق الٔدا  واًفـاًَة في س َاق  المياس حةإلى هؼام فرًق اًـمي باؾخحارٍ اًوحدة  َـ  مُ

إلى أٔهػَّ في اًوكػت ا ي سػاد فِػَ  Margerisonٌضر   فحول فىرة اهدضار فرق اًـمي واًـمي الزاؾي

الاؾخلاد تبنّٔ فىرة إدارة فرق اًـمي لا يمىػن أٔن ثعحػق بحػال مػن الٔحػوال في تُئػات ثدٌػاته زلافاكػا مػؽ فىػرة 

تميز مٌاخ اًـمي فيها  ،جتمسّم واضح باًَِاكل اًخيؼيمَة خامػدة اًخػدرجالمضارنة في الٔدا ، وٍ
2
في ُػذٍ اًؼػروف  

وسمحػت ًفىػرة فػرق اًـمػي  اًخيؼيمَة اًـالمَة اًتي ؾولمت اًفىر اًخيؼيميفي اًحُئة ات ػِرت لٍوؿة من المخلر  

مهاا: Davies & Temporal، ًذهر يدشر ؿلى هعاق ؿالميً ننمط ثيؼيمي أٔن 
3

 

 .اًخـلد المتزاًد في محَط عمي الميؼلٌت -

 واضح في مـدلات حرك اًـمي.اًخيامي اً -

 نحو تخعط اًـمي والميؼلٌت.الدراسي  ثيامي مـدلات اًخوخَ -

 حزاًد حج  اًخحديات اًتي ثواجهِا الميؼلٌت الذدًثة. -

َة. حزاًد الذاخة إلى حنمَة ؾياصر -  عمي محََة ذات مهارات ؿالمَة ؿاجرة ٌَحدود الدوً

 اًخحول في اًترنيز من الٔؾلٌل إلى اًـمََات. -

 الاُتمام المتزاًد بٕادارة الدودة. -

من الٔؾراض والمضكلات اًتي ثوحي توحود حاخة مَحة ًلٔخػذ نههاجَػة  ؿدداً ضف إلى ُذٍ المخلر ات 

يمىػن ذهػر أٔهم و اًتي ثفرض ؿلى إدارة الميؼمة ؾيد ػِورُا اًـمي ؿلى ثخني مهاجَة فػرق اًـمػي، و  فرق اًـمي

المؤشرات ؿلى اًيحو اًخالي:
4

 

 .ارثفاع مس خوى اًِدر في موارد ومخرخات الميؼمة -

 .ازدياد اًضكاوى واًخذمر تن  أٔفراد الميؼمة، مؽ اًترنيز ؿلى الُٔداف الدزئَة واًفردًة -

                                                 
1
 .194، ص2115ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة، إدارة اًخيوع اًثلافي في الموارد اًخشرًة، الميؼمة اًـرتَة ٌَخنمَة الٕادارًة، مصر،   

2
، خامـة كس يعَية، 14ة في الملرب اًـري))مثال ثووس(، جللة اًحاحر الاحتماؾي، اًـددزلافة المؤسسة وأٔثر اًـولم ،سالم ًحَغ  

 .53، ص. 2113الدزائر، 
3
 .195، مرحؽ ساتق، ص. ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة  

4
 Gabriel Wackerman : de l’espace national { la mondialisation, édition ellipses, Paris, 1995, p. 98. 
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 .مؼاُر اًصراع واًـدا  تن  أٔفراد الميؼمة -

 .ؿدم مضارنة المـَومات مؽ الخٓرٍن، واؾخحار المـَومة كوة -

 .ؿدم وضوح المِام واًـلاكات -

  .واسدِـاب اًلرارات الٕادارًة أٔو ؿدم ثيفِذُا ثضكل مٌاسة ؿدم فِ  -

 .ضـف اًولا  والاًتزام، وػِور توادر اًلامدالاة تن  الٔفراد -

 .ؿدم فاؿََة الاحتماؿات وضـف روح المحادرة والٕاتداع -

 .المـارضة ٌَخلَر  في إحرا ات اًـمي أٔو إدخال اًخلٌَات الددًدة -

 ة، أٔو المس تهَىن  ٌَميخاات.زيادة صكاوى المس خفِدٍن من الردم -

جس تمد أٔهمَتها في الميؼلٌت من خلال حكامََة سلٌكا توظػفِا كػوّة أٔدائَػة وحرنػة  وؿَََ، فإنّ فرق اًـمي

ثعوٍرًة مس تمرة في اًحُئة اًخيؼيمَة، جسِ  في دفؽ الميؼمة نحو اسدِـاب  اًخلَر ات واًخـامي مؽ اًخلٌَة وثعػوٍر 

ـوائػق اًػتي ثخخَػي أٔوضػعة عمََػات الميؼمػة، وثدػِح ًِػا اًخحػول إلى الميؼػور أٔساًَة الٔدا  واًػخخَط مػن اً

 الاستراثَجي في اًرتط تن  اًخخعَط واًخيفِذ.

اًػتي ٌضػارك  اًفػرقمن أٔنّ  فرق اًـمي جس تمد أٔهمَتهادراسة أٔنّ  Bartlett & Goshalكل من وٍرى 

ًسػػلون الدِػػود في سػػخِي تحلِػػق أُٔػػدافِا، سػػوف تحسػػن  َتزمػػون بهػػا وً ا في اًلػػيم وً مػػن الٕامكاهَػػات أٔؾضػػااُ

اًسَوهَة لٔؾضائها، فاًـلاكة اًخفاؿََة تن  اًخـلم اًوػَفي وتحلِػق اًفـاًَػة اًخيؼيمَػة ٍكمػن في ثػوافر فػرق عمػي 

ّـالة اًتي يمىن ثوحيهِا نحو انجاز أُٔػداف اًخيؼػيمات، خعوظػا ناَُم إلى أٔنّ فرق اًـمي تمثي أٔفضي الٔظر  ،ف

.في ثلك اًتي ثخعَة سلاسة ومروهة في الاس خااتة ٌَخحديات واًفرص الدائمة اًخلَة واًدسارع
1

 

نلٌ وثًدؽ أٔهمَة فرق اًـمي في الميؼلٌت أًٔضا من وحوٍ ؿدًدة أٔهمِا:
2

 

 ًثلافِة اًتي يحمَونها.رتط اًسَوك اًخيؼيمي ثسَوك الٔؾضا  واًليم الاحتماؾَة وا 

 .اًخخَط من مـوكات الٔدا  اًفردي ٌَمِام المـلدة والمرنّحة في الميؼمة 

  إحلال مددأٔ اًخـاون.و ثـزٍز نمط الٕادارة بالمضارنة 

 .الاس خخدام النٔر  فـاًَة ٌَموارد والمواُة واًلوى 

                                                 
1
  Pierre Bergeron, La gestion Dynamique; Concepts et méthodes et applications, 3éme édition, 

Gaten Morin, Québec, 2001, p.10. 

 
2
إدارة وتيا  فرق اًـمي، وركة عمي ملدمة ٌَمَخلى الٔول ٌَجودة في اًخـَيم، اٌَجية اًوظيَة ٌَجودة،  ،أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني 

 .6، ص2111اًسـودًة، 
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  باًوحدة وٍزًد من  الٔؾضا خَق تُئة ؿاًَة اًخحفيز، ومٌاخ مٌاسة ٌَـمي ًلَي من صـور

 إحساسِ  باًِوًة المضترنة. 

  باًفخر تبدٔائه  الزاؾي ًخلََي حالات اًلَاب والٕاُلٌل واًىسي.  الٔؾضا إصـار 

  .الذد من اًصراؿات 

  .ا، مما ًؤدي إلى اًترنيز ؿلى الُٔداف  الٕاحساس المضترك بالمسؤوًَة تجاٍ المِام المعَوب إنجازُ

 ة والمواُة ا اثَة كتراحات، مما ًؤدي إلى تحفيز اًلدرات الٕاتداؾَجضجَؽ المحادرات، وثلديم الا

 لدى الٔفراد.

 ر ات اًحُئة.اس خااتة أٔشدع ٌَمخل 

  ََي الاؾتماد ؿلى اًوظف اًوػَفي.ثل 

 . اًخفوًغ اًفـال من كدي المدرا 

 ت كدي حدوهاا، وثلديم حَول ًِا.ثوكؽ المضكلا 

  ًؤدي إلى تحسن  وحنمَة مهارات الاثعال لدى الٔفرادزيادة فـاًَة الاثعالات تن  الٔؾضا  ومما 

الاخذلاف في مىونات ؾياصر اًـمي تن  نمط خدولا ًـرض فَِ  Holppًلدم وحوظلة لما س حق، 

 ، أٔؾرضَ فيما ًلً:ا ي ًـتمد ؿلى أٔسَوب فرق اًـمي اًـمي اًخلََدي اًِر ركي ونمط اًـمي الذدًر

 Holppاًفرق تن  نمط اًـمي اًخلََدي ونمط اًـمي تفرق اًـمي حسة  - 14خدول رقم 

 
 .(25مرحؽ ساتق، ص سالم جن جرنة جراك اًفاًدي،:  المعدر)
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 مراحي جضىِي فرق اًـمي - 2

من أٔخي فِ  أٔفضي ًتماسم فرق اًـمي يجة المرور ؿبر جضىِي فرق اًـمي، فـلى ؾىس اًخعور 

اًضائؽ من أٔنّ عمََة تيا  فرًق اًـمي ؾحارة ؾن تجمَؽ ؿدد من الٔفراد وحـَِ  ًـمَون مؽ تـضِ  اًحـغ، فإنّ 

ن  مهارات معَوتة ُذا الاؾخلاد خاظئ، حِر أٔنّ حىوٍن فرق اًـمي ًُس عملا سِلا إذ ًخعَة المزيج ت

فإنّ ثعميم فرًق اًـمي ًـخبر مشروؿا في إظار ثيؼيمي، وأٔفراد ٍرقحون في اًـمي مـا نفرًق، وؾيدما ًتم ذلك 

َؽ أٔهواع فرق اًـمي تيفس المراحي، ًىنّ المراحي الٔساس َة ًخىون من مراحي مخخَفة، وًُس شرظا أٔن تمر ج 

في جضىِي فرًق اًـمي هي:
1

 

 ما كدي اًـمي مرحلة - 1 - 2

كدي اًحد  في اًخىوٍن اًفـلً ٌَفرًق ًًدلي أٔن ًعدر كرارا ثضبنٔ حىوًيَ مؽ اًخـرًف باًـمي اًواحة 

أٔدا ٍ، بالٕاضافة إلى إرسا  أُٔداف اًفرًق ونذا تحدًد سَعاثَ والمِارات اًتي يحخاج إٍيها لٕانجاز مهامَ، مؽ 

خحََلات المعَوتة وخعط اًـمي واًخلارٍر اًتي يجة تحدًد اًوكت اًلازم ًلٕانجاز والرعوات واًخوظَات واً 

ثلديمِا وؿددُا ومواؾَدُا والمسؤوًون المخَلون ًِا، إضافة إلى ُذا فلاتد من ثوفر الموارد اًتي تمىّن فرًق 

اًـمي من اًلِام بالمِام الموكلة إًََ، بالٕاضافة إلى دعم إدارة الميؼمة.
2

 

 مرحلة حىوٍن وتيا  اًفرًق - 2 - 2

أٔولى خعوات اًخحول من اًفردًة إلى الزاؾي، حِر ًخحول اًفرد من هوهَ ؾضوا في اًخيؼيم إلى هي 

هوهَ مذفاؿلا، ومن هوهَ مس خللا إلى هوهَ مضاركا، ففي ُذٍ المرحلة من حِاة اًفرًق، ًححر المضارهون ؿلى 

دضف فيها اًفرد الٔؾضا  اًخـرف ؿلى تـضِ  اًحـغ ونذا اٍتموكؽ باًًس حة ًلخٓرٍن، فِيي مرحلة اخذحار ٍى 

واًحُئة اًيفس َة والاحتماؾَة ًِذا اًفرًق.
3

 

وفي ُذٍ المرحلة، فإنّ اُتمام الٔؾضا  ٍىون تدساالات نثر ة مثي ماذا ًخُوَكؽ مني؟ وماهي المـاًر  

ُذٍ المرحلة فإنّ اًلادة مَزمون تخوفر  اًوكت  الملدولة؟ وماهي درخة الاس خـداد ٌَـمي في اًفرًق؟ وخلال

                                                 
1
 Christophe Carre, Animer un groupe (Leadership, communication et résolution des conflits) 

Eyrolles, Ed. d’organisation, France, 2007, p72. 
2
 Henry CLETY, Op-cit, p.89. 

3
اًوظيَة ٌَجودة،  ٌَجودة في اًخـَيم، اٌَجيةأٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني، إدارة وتيا  فرق اًـمي، وركة عمي ملدمة ٌَمَخلى الٔول   

 .15، ص2111اًسـودًة، 



تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات -اًفعي اًثاًر   

117 

 

اًلازم ًلٔؾضا  ًحيا  المـرفة اًضخعَة تن  كل واحد مها ، والٔؾضا  معاًحون نذلك بالاهدماج في مٌاكضات 

كر  رسمَة مؽ الٔؾضا .
1

 

 مرحلة اًصراع أٔو اًـعف - 3 - 2

خػذلاف في الرٓا  ووجهػات وهي أٔظـة مراحي حِاة اًفرًػق، حِػر ًلَػة ؿػلى الٔفػراد اًضػـور بالا

لوم اًسَوك ؿلى الددل واًخيافس واًصراع ونذلك الدفاع ؾن وجهػات اًيؼػر اًضخعػَة، وكػد ثؼِػر  اًيؼر وً

في ُذٍ المرحلة حلٌؿات فرؾَة أٔو كادة خدد كػر  رسمَػن  كػد ٌضػخون خعػر ؿػلى ثواخػد اًفرًػق، ففػي ُػذٍ 

 اًفرًػق مػن خػلال اًـمػي ؿػلى حىػوٍن راًػة مضػترنة المرحي ًخضح الدور المِػ  ا ي ًَـحػَ اًلائػد اًرسمػي في

والذرص ؿلى خَق تُئة عمػي إيجاتَػة ثخحػدد مػن خلاًِػا الُٔػداف والٔدوار المعَػوب اًلِػام بهػا، ونػذا ثلػديم 

المـَومات واًخحفيز ونذلك اس خخدام أٔساًَة حي اًصراع من ثوفِق تػن  الٔؾضػا ، ثفػادي المضػاكل، ثيػازل، 

حىِف، ثـاون ومضارنة.
2

 

 مرحلة اًخـاون ووضؽ المـاًر  - 4 - 2

تـد اهلضا  مرحلة اًصراع ثحدأٔ مرحلة كدول الٔؾضا  ًحـضِ  اًحـغ، وًلٔدوار اًتي سػ ََـحونها وٌَفرًػق 

وكل، حِر أٔنّ سَوك الٔؾضا  في ُذٍ المرحلة ًخاَ نحو جسوًة الرلافػات واًصرػاؿات واًحػد  تخٌػا  ؿلاكػات 

ذٍ المػرحلة هي مػرحلة وسػ َعة تمِػد ٌَمػرحلة اًخاًَػة وهي شخعَة واًـزم ؿلى اًخـاون  والمضارنة واًصراحة، وُ

 مرحلة أٔدا  المِام،  لك يجة أٔن ًخواخد ثـاون فـلً واثفاق تن  الٔؾضا  ٌَوظول إلى اًِدف المضترك.

 مرحلة الٔدا  - 5 - 2

 حىون تُها  ؿلاكات اًخـػاون حِر ًحدأٔ أٔؾضا  اًفرًق باًلِام تبدٔوارهم وممارسة تخععاك  اًوػَفِة، نلٌ

خـرف كل فاؿي في اًفرًق ؿلى دورٍ، وؿلى هواحي اًلوة واًضـف لدًػَ ولدى الخٓػرٍن،  واًتراتط واًتماسم، وً

سػود اًضػـور باًرضػا،  ويمارس اًلائد دورٍ كموخَّ ومػدرب، نػلٌ ًـمػي ؿػلى ثلِػيم الٔدا  اًفػردي والزػاؾي، وٌ

ِور وحنمو اًرقحػة في أٔدا  الدور المعَػوب ٌَوظػول إلى اًضػـور بالٕانجػاز حِر ثحدأٔ خعوات اًخلدم وهخائجَ باًؼ 

وتحلِق ا ات.
3

 

                                                 
1
 .31مرحؽ ساتق، ص  سالم جن جرنة جراك اًفاًدي،  

2
 Christophe Carre, Op-cit, p.74. 

3
 Ibid, p.21. 
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لػػودا الذػػدًر ؾػػن الٔدا  في فرًػػق اًـمػػي إلى الذػػدًر بٕايجػػاز ؾػػن مفِػػومي اًدسػػاُي واًخكاسػػي  وً

بزٔر  الٕايجػاي) أٔو ٌَخـحر  ؾن اًخ ًلٔؾضا  فيما تُها  الاحتماؾي اٌلذان ًدخلان في حيز ما ٌسمى باًخبزٔر  الاحتماؾي

 لٔدا  اًفرد في ثفاؿله مؽ الخٓرٍن. اًسَبي

  اًدساُي الاحتماؾي: ًؼِر اًدساُي الاحتماؾي من وحود محرّض احتماؾي )أٔي وحود الخٓػر( ا ي

رحؽ اًـدًد من ؿَلٌ  اًيفس الاحتماؾي ذلك الٔثر إلى ؿػدّة إحػرا ات هفسػ َة، فلػد  ٌسِيّ الٔدا ، وٍ

ناتجا ؾن زيادة اًخبزٔر  اًـاظفي اًياتج ؾن الساس والٕاثارة اًػتي ثؼِػر ؿػلى ٍىون اًدساُي الاحتماؾي 

تـغ الٔفراد هدِاة ًوحود الخٓرٍن، وظحلا  لك فإنّ وحود الخٓرٍن ٍزًد من مسػ خوى اًَلؼػة اًػتي 

ثؤدي تدورُا إلى زيادة احتمال أٔدا  الدور الٔنر  تحىلٌ تعرًلػة أٔفضػي، فػإذا كان اًفػرد ًـػرف عمػله 

إنّ الاس خاابات حىون صحَحة وسُذحسن الٔدا  باًخػالي، أٔمّػا إذا كاهػت الاسػ خاابات ناتجػة حِدا ف

لذدازة الدور ا ي ًلوم تَ وانخفاض مس خوى مـرفذَ تَ فإنّ مس خوى الٔدا  سػٌُخفغ. وتيػا ا ؿػلى 

ا ما س حق فإنّ ػِور الٔخرٍن كد ًؤدي إلى تحسن  الٔدا  إذا كان اًفرد ًـرف عمله، وكد ًخػبثٔر سػَح

ذا وفق ًيؼرًة  الراظة باًخبزٔر  الاحتماؾي. Zajoncإذا كان اًـامي لا ًـرف عمله حِدا، وُ
1

 

  اًخكاسي الاحتماؾي: يحدد أٔثر اًخكاسي الاحتماؾي الانخفاض الملاحغ ًػلٔدا  ؾيػدما ًـمػي الٔفػراد

ـخبر  ، حِر كام تخجرتػة خػد ثسػ َعة 1913أٔوّل من اخذبر ُذا الٔثر ؿام  Ringelmanحلٌؾَا، وً

حتمثي في أٔهَّ ظَة من تـغ اًض حان خذب حدػي تبكٔ ػ كػوّة ممىٌػة، كل فػرد ؿػلى حػدى، ثم كل 

فردٍن، ثم كل زلازة، ثم كل ثماهَة أٔفراد. وكد ًوحغ في اًحداًة أٔنّ اًفرد المخوسط كان توسـَ ممارسػة 

كلف وزلازة أٔفراد كػوّة  126كلف، مٌعلِا فإنّ فردٍن بٕامكانهلٌ تذل كوّة ذات  63كوّة مذوسعة حتمثي في 

ًَّت أٔهَّ كللٌ زاد ؿدد الٔفراد، كللٌّ كَتّ الدِود المحػذولة، وأٔنّ أٔفػراد  189ذات  كلف، كر  أٔنّ اًيخائج ت

ذا ما سخة ضَاع اًفـاًَة. فكاهت اًي   خائج نلٌ ًلً:الزاؿة كََّوا من جهودهم احكالا ؿلى الخٓرٍن وُ

 حول اًخكاسي الاحتماؾي Ringelmanمَخط تجرتة  - 15خدول رقم 

 المردودًة الذلِلِة )كلف( المردودًة اًكامٌة )كلف( ؿدد الٔفراد في الزاؿة

1 63 63 

2 126 118 

3 189 161 

8 514 248 

 (.113مرحؽ ساتق، ص ناصر اًـدًلً،: المعدر )

                                                 
1
 .112، ص 1993ِد الٕادارة اًـامة، اًرياض، ناصر اًـدًلً، اًسَوك الٕاوساا واًخيؼيم، م ـ  
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ؾن وحػود مضػكل ثًسػ َق تػن  الٔفػراد  Ringelmanحاول تـغ اًحاحثن  ثفسر  هخائج تجرتة  وكد

تخجرًة فىػرة ثسػ َعة،  Latavieوأٔنّ اًؼاُرة الملاحؼة ًُس ًِا ؿلاكة باًخكاسي الاحتماؾي. فلام 

حِر ظَة من لٍوؿة باًلِام نهِام لا ثخعَة اًخًس َق، أٔن ًصرخوا تػبؿٔلى ظػوت ممىػن، فكاهػت 

 %26باًًسػ حة ًصرػخة فػرد واحػد، وانخفػاض ب  %14أٔنّ مذوسط صرخة فردٍن أٔكي ب  اًيدِاة

ؾيدما كان الزاؿة مذىوهػة مػن سػ خة أٔفػراد. واسػ خخَط أٔهػَّ إذا أٔؾعَيػا ًػكل ؾضػو إمكاهَػة تحدًػد 

مساهمخَ في أٔدا  اًفرًق فَن نحعي أٔتػدا ؿػلى اًخكاسػي الاحتماؾػي، وباًخػالي فػإنّ ُػذا الٔخػر  ُػو 

تحدًد كل فرد لٔدائَ اًفردي في اًفرًق، وأٔنّ اًـمي في فرًق ٍىون فـالا ؾيدما ٍىون هدِاة ًعـوتة 

 ًكل فرد إمكاهَة مـرفة إضافذَ إلى اًـمي الزاؾي.

 مرحلة الٕانها  - 6 - 2

ًتهيي دورٍ باىتهائها، وكد ًيجح اًفرًػق  ثبتٔ ُذٍ المرحلة في حالة اًفرًق ا ي ٌضُكّل لٔدا  مهمة مـَية وً

ىػػون ؿػػلى اًلائػػد أٔن ًػػدرس مػػؽ اًفرًػػق اًـوامػػي اًػػتي أٔدّت ٌَياػػاح أٔو اًفضػػي،  في أٔدا  مهمخػػَ أٔو ًفضػػي، وٍ

ىػون صػـور الٔفػراد في حػالة اًياػاح  والدروس المس خفادة من اًخجرتة واًخلِيم اًخي ًِا ونذا ؾرض اًيخػائج، وٍ

لال وسػػائي الدفػػاع باًفخػػر والاؿػػتزاز، تُػػلة في حػػالة اًفضػػي ٍىػػون اًضػػـور بالٕاحدػػاط واًلضػػة مػػن خػػ

اًس َىوًوحِة كاًخبٍرر والاوسحاب واًِجوم...الخ.
1

 

إلى أٔنّ ُياك سلٌت ٌَضػـور ومؼػاُر ٌَسػَوك تمػيز كل أٔؾضػا   اًـيصر،ُذا  ، في خذامر الٕاصارةدويج

 فرًق اًـمي ؿبر كل مرحلة من المراحي اًتي يمر بها اًفرًق يمىن ثَخَعِا ؿلى اًيحو اًخالي:

  

                                                 
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.22. 
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 سلٌت اًضـور ومؼاُر ٌَسَوك في مراحي جضىِي فرق اًـمي - 16خدول رقم 

 
 (.35مرحؽ ساتق، ص  سالم جن جرنة جراك اًفاًدي،: المعدر )

 

تـػغ  Holp، ًلػترح مرحلة مػن مراحػي جضػىِي فػرق اًـمػي أٔمّا فيما يخط هَفِة ثـامي اًلادة مؽ كل

اًخىذػػَكات اًػػتي يجػػة ؿػػلى اًلػػادة اثحاؾِػػا في كل مػػرحلة مػػن مراحػػي اًدضػػىِي، خاظػػة ؾيػػد ػِػػور تـػػغ 

 الٕاصارات اًخحذٍرًة نلٌ ُو مدن  في الددول اًخالي:
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 Holpأٔساًَة ثـامي اًلادة مؽ كل مرحلة من مراحي جضىِي فرق اًـمي حسة  - 17 خدول رقم

 
 (.36مرحؽ ساتق، ص  ًدي،سالم جن جرنة جراك اًفا: المعدر )

 



تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات -اًفعي اًثاًر   

122 

 

في  فرق اًـميمراحي جضىِي  BRUCE AFOLIOيخخصر  ،وحوظلة لما خا  في ُذا اًـيصر

وا ي لا ًخحلق إلّا من خلال تحلق زلاث مراحي ثحدأٔ من اًدضىِي وثًتهيي نهرحلة الارثفاع نهس خوى اًخنمَة 

 وذلك ؿلى اًيحو اًخالي:ؾوامي أٔهمِا اًتماسم داخي فرًق اًـمي 

 BRUCE AFOLIOمراحي جضىِي اًفرًق حسة  - 11صكل رقم 

 

 (33،ص2113 واًخوزًؽ، اًلاُرة، جروس أٔفوًَو، حنمَة اًلِادة، حرجة ؾحد اًىريم أٔحمد الرزامي، دار اًفجر ًٌَشر: المعدر )
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 ميــرق اًـػف واعػأٔه - 3

جضـر الميؼمة بالذاخة إلى جضىِي فرق اًـمي، فإنّ أٔوّل مضػخة ثواجهِػا هي تحدًػد هػوع اًفػرق  ؾيدما

خبثٔر هوع فرق اًـمي تـوامي ؿدّة مهاا: اًتي حرًد جضىَِِا، وً
1

 

 درخة الاس خللاًَة اًتي ٍتمخؽ بها فرًق اًـمي 

 مؤكت؟ اًفترة اًزمٌَة، واس تمرارًة عمي اًفرًق، نهـنى ُي س َىون اًفرًق دائم أٔم  

 .هوع المِمة ودرخة ثـلدُا 

ُػو تحلِػق  ومهلٌ ثـددت أٔنمػاط فػرق اًـمػي وثحاًًػت ثعػيَفاكا فإنهػا تخػدم ُػدفاً محػدداً وؿلى اًـموم، 

 فيما ًلً ؾرض لٔهم أٔهواع فرق اًـمي وفلا لٔرتؽ محكّات أٔو أٔتـاد رئُس َة:و  الُٔداف المسعرة من كدي اًخيؼيم.

 اًـمي واًِدفمحمّ  - 1 - 3

ٍرثحط ُذا اًحـد باًـمي واًِدف الٔساس َن  ًفرق اًـمي، وحسة ُذا اًحـد ًػتم ثلسػ يم فػرق اًـمػي 

 إلى فرق اًخحسن  وفرق إنجاز المِام.

 أٔو الدودة فرق اًخحسن  - 1 - 1 - 3

وثـد ُذٍ اًفرق أٔسَوبا من أٔساًَة الٕادارة بالمضارنة، ػِرت في اًَابان ؾلة الذػرب اًـالمَػة اًثاهَػة، 

تدٌفِػذ اًركاتػة الٕاحعػائَة ٌَجػودة اًػتي جضػمي وذلك ، اًـمي واًياتج في الميؼمػة حودةمراكدة أٔساسا ؿلى حرنّز 

ـود اًفضي في < اًركاتػة فيهػا مفِػوم ا ي ظػوّر  Juranلى إ  ثعوٍر فىػرة فػرق اًخحسػن كافة أٔنحا  الميؼمة، وً

.الذدًثةحَلات الدودة واًتي ثـد من أٔهم دؿائم الٕادارة الٕاحعائَة ٌَجودة إلى ما ًـرف النٓ باسم 
2

 

ىون اًـمي فيها ثعوؾَاً وًُس ًِا سَعة، ويجتمؽ أٔؾضػا  ُػذٍ اًفػرق ثضػكل مٌػخؼ  ودوري لمياكضػة  وٍ

والٕاهخاج اًتي ثؤثر ؿلى عمَِ ، ومن ثم ًلومػون تخلػديم  ، اًفـاًَةودةالمضكلات ووضؽ الذَول الراظة تلضايا الد

اًخوظَات المعَوتة ًخحسن  حودة الميخج أٔو الردمة الملدمة.
3

 

  

                                                 
1
 .9مرحؽ ساتق، ص أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني،  

2
ّـالة, ظحـة الٔ  ،لَود المسّاد    .74، ص2113ولى, مىذحة ناشرون، ًحيان، الٕادارة اًف

3
 Alain Cardon, Op-cit, p.109. 
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 فرق إنجاز المِام - 2 - 1 - 3

هي فرق اًـمي اًتي ٌس يد إٍيها مهام حنمَة وإهخػاج الميخاػات والرػدمات الددًػدة، ويمىػن أٔن تمثػي أًٔضػا 

 .اًتي ٌس يد إٍيها مهمّة إنجاز مشروع محدد اًوػَفِة فرقاً

 اًحـــــد اًزمـــنيمحمّ  - 2 - 3

ياك هوؿان ٌسدٌدان ًحـد اًزمن و اًحـد المرثحط باًوكت، وُ  ُلٌ اٌَاان الدائمة واٌَاان المؤكذة. وُ

 الدائمةفرق اًـمي  - 1 - 2 - 3

ونػذلك ممثَػن  ؾػن المسػ خويات الٕادارًػة المخخَفػة، أٔساسا من مدٍري أٔو مسؤولي الٕادارة اًـََا ثدضكل 

ؤثر أٔدا  اًفرق ؿػلى فـاًَػة اًخيؼػيم هؼػرا لٔنّ أٔؾضػا   وثلوم تدور حَلة اًوظي تن  الميؼمة واًحُئة الرارحِة، وً

ُذٍ اًفرق ٍرون أٔهفسِ  ممثَن  لدوائرهم أٔنر  من اؾخحار أٔهفسػِ  أٔؾضػا  في اًفرًػق. ثلػوم ُػذٍ اًفػرق تخحدًػد 

 ًخحدًػددًد اًس َاسات والاتجاُات اًـامة، ثّم ثضػؽ الُٔػداف خاحة ٌَميؼمة وثلدٍر احذَاخاكا، وتحاًفرص الم 

اًـمي اًخيفِذًة وتحدًػد المػوارد اًلازمػة ًخحلِلِػا، وثلػوم نهخاتـػة اًخلػدم المحلػق وكِاسػَ ونخاتػة اًخلػارٍر خعط 

َة، ومن خعائعػِا أٔنّهػا لدػان ثدضػكّل ًخـمػي المخـَلة بالٔدا ، وهي تحخاج إلى احتماؿات معوّلة ؿلى فترات زمٌ 

تعفة مس تمرة في جلال مـنّ  ظالما كاهت الميؼمة موحودة، أٔي أٔنّها ثعحح حز  ثاتت في اًَِكل اًخيؼيمي، حِػر 

ًعَق ؿَيها أًٔضا جسمَة اٌَاان الدائمة.
1

 

 فرق اًـمي المؤكذّة - 2 - 2 - 3

ثدضكل تعفة مؤكذة لٕانجاز عمػي ( وهي فرق Commission Ad Hocأٔو ما ًعَق ؿَيها باًفروس َة )

ة، مـن  وؾيد اىتها  اًـمي ًًتهيي وحػود اًفرًػق، وحػيّ أٔزمػة داخػي اًخيؼػيم أٔو لاتػخكار مٌػخج أٔو خدمػة خدًػد

إيجاد اًحدًي.اىتهائَ من حيّ الٔزمة أٔو حال حِر ًًتهيي وحود ُذا اًفرًق 
2

 

 درحـة الذػرًـة المذــاحـــةمحمّ  - 3 - 3

رثحط تدرخة حرًة اًفرًق في اًـمي، وحسة ُذا اًحـد ًوخػد هوؿػان: فػرق اًـمػي المػدارة ُذا اًحـد م

 ذاثَا وحلٌؿات اًـمي.

                                                 
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.63. 

2
 Robert le Duff, Encyclopédie de la gestion et du management, 2eme édition, économica, Paris, 

1997, p.31. 
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 فرق اًـمي المدارة ذاثَا - 1 - 3 - 3

اتخاذ اًلرارات اًِامة الراظػة تـمَِػ ،  بحرًةوهي فرق موجّهة ذاثَا، حِر ٍتميز أٔؾضا  فرًق ُذا اًيوع 

وؿادة ما ثدضكل ُذٍ اًفرق من ؿدد ظلر  من الٔؾضا  )لا ثخااوز اًـشرػة(، ُػذٍ اًفػرق ثـمػي مـػا ثضػكل 

ذا اًخـرًف ٌَفرق المػدارة ذاثَػا ًخـػارض مػؽ  مس تمر، فِيي تخعط وثيفّذ وحراكة أٔؾلًٌِا ًخحلِق إهخاج متميز، وُ

ؾن ثعميم اًـمي، فالٔساس في ُذا اًيؼام ُو ثلس يم المِمّة اًخَػة إلى مهػام أٔظػلر  اًيؼام اًخلََدي اًخاًَوري

دٌػاول مهمػة  راكػة اًخيفِػذ، وً ومهام فرؾَػة مذخععػة تحػدد ًلٔفػراد مػن كدػي اًلائػد ومػن ثّم اًلائػد ًًسػق وٍ

ؾن عمََة مذكاملة  الٕاشراف اًـام ؿلى أٔؾضا  اًفرًق. كر  أٔنّ فرق اًـمي المدارة ذاثَا ٍىون أٔؾضائها مسؤوًون

وثخوفر لديه  المِارات اًفٌَة واًـمََة والاوساهَة والمواد اًلازمة ًخيفِذ مهامه ، وحىون اًلِادة دورًة تن  أٔؾضػا  

سػ خخدم ُػذا اًيػوع مػن اًفػرق ؿػادة في المػيؼلٌت اًػتي ثخخػنى مضػارنة  اًفرًق وثخخػذ اًلػرارات بالمضػارنة، وٌ

المراوسن  تدرخة ؿاًَة.
1

 

 حلٌؾــات اًــمــي - 2 - 3 - 3

ثخىون ؿادة من الٔفراد ا ٍن ًتم ثوحَِ أٔؾلٌله  تواسعة اًلائد وتحدًد مس خواهم ٍىون من خػلال الٔدا  

لػوم ُػؤلا   لوم كادة حلٌؿات اًـمي باتخاذ اًلرارات هَاتة ؾن أٔؾضا  الزاؿػة، وً اًفردي ًكل فرد ؿلى حدى، وً

ذاؾػت تػدلا مٌػَ فػرق  ، فلػدصػِرة النٓ اًخلََدي مػن الزاؿػات أٔكػيالٔؾضا  باًخيفِذ، وكد أٔظحح ُذا اًيوع 

اًـمي المدارة ذاثَا، إذ أٔنّ حلٌؿة اًـمي لا ثخوفر ًِا فرظة ٌَـمي الزاؾي ا ي ًخعَة جهودا مضػترنة، وتػذلك 

مَػؽ أٔو فإنّ أٔدا  أٔؾضائها ُو فلط عمََة تجمَؽ المساُلٌت اًفردًة ًكل ؾضو من أٔؾضائَ، ولا ًؼِر لديها أٔثػر تج 

( ًؤدي إلى تحلِػق مسػ خويات أٔدا  كلَػة أٔنػبر مػن لٍػوع مػدخلات الٔؾضػا ، أٔمّػا فػرق Synergie) ثذااب

اًـمي المدارة ذاثَا، فإنّها تخَق أٔثر تجمَؽ إيجاي) من خلال ثًس َق الدِود، وثؤدي الدِػود اًفردًػة ًلٔؾضػا  إلى 

تحلِق مس خوى أٔدا  أٔنبر من لٍوع مدخلات كل ؾضو ؿلى حدى.
2

 

 َُكل اًسَعة اًوػَفِةمحمّ  - 4 - 3

ًـىس مدى ارثحاط فرق اًـمي باًَِكل اًـام ٌَسَعة في الميؼمة، نهـنى مدى ارثحاط باًخوزًػؽ اًرسمػي 

ياك هوؿان: فرق اًـمي اًوػَفِة وفرق اًوػائف المخـددة.  ٌَسَعة اًوػَفِة، وُ

  

                                                 
1
 .11مرحؽ ساتق، ص أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني،  

2
 .189مرحؽ ساتق، ص ؾحد اًـالي تَـَفة،  
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 فرق اًـمي اًوػَفِة - 1 - 4 - 3

تـغ الميؼلٌت اًتي لاحزال فرق اًـمي فيها مرثحعة تلوة اًوػائف اًخيؼيمَة، أٔي أٔنّ أٔؾضائها لا ُياك 

ٌس خخدمون تخععِ  في مٌخاات كر  اًتي ًـمَون فيها في وكت مـنّ ، وفي ػي ُذا اًيوع ثـمي فرق اًـمي 

وهي ؾحارة ؾن فرق عمي  ؾن ثوزًؽ جهود أٔؾضائها تن  جلالات الربرة المخخَفة،تـَدة ؾن أٔي غموض كد ًًضبٔ 

َّيا ثضكل رسمي في الميؼمة وحىون من هفس أٔؾضائها ًخبًٔف  ىون اًلائد مـ اًوحدة اًوػَفِة أٔو اًلس  وٍ

ًضبٔ ُذا اًيوع كاًحا في  اًسَعات والمسؤوًَات محدّدة، وتمخاز اًـلاكات وعمََات اتخاذ اًلرارات باًوضوح وً

ذات اًعفة اًَِخَة اًخلََدًة واًتي ثدس  تَئتها باًثحات، وهي جض حَ إلى حد هحر  في خعائعِا الميؼلٌت 

اٍنموذج اًخاًَوري. حسةحلٌؿات اًـمي اًخلََدًة، أٔي اًخخعط وثلس يم اًـمي 
1

 

 فرق اًوػائف المخـددة - 2 - 4 - 3

خىون من أٔفراد ؿلى هفس المس خوى وهي حلٌؿات من الٔفراد ممن يمخَىون المِارات والربرات، نلٌ أٔنّها ث 

ي أٔنّه  ذوو تخععات مخخَفة ويهدف عمَِ  مـا إلى ثعوٍر أٔ   ًـمَون في أٔكسام مخخَفة، اًوػَفي بالميؼمة وًىهاّ 

ىون اًفرًق مسؤولا ؾن جرنامج أٔو مٌخج أٔو حي مضخة أٔو ثلدٍر اًفرص ـمَون تحت إشراف كائد، وٍ ، وً

والٔؾلٌل ًخحلِق الُٔداف اًرئُس َة، وؿادة ما ٌس خخدم ُذا اًيوع في أٔؾلٌله ومن ثّم ثوحِد ُذٍ الدِود 

اًسرؿة في الاس خااتة وذلك ًخحدًد  الميؼلٌت اًتي ثـمي في تُئة ذات ثلرّ  شدًؽ وشركات الاثعالات

لمخعَحات اًسوق واحذَاخات اًـملا ، واًـلٌل في الميؼلٌت ا ٍن ًـتمدون ُذا اًيوع من فرق اًـمي كاًحا ما 

ذا نخعَة أٔساسي ًيااح ُذا اًيوع من الميؼلٌت، فـلى سخِي المثال ٍى وهون أٔؾضا  في اًـدًد من اًفرق، وُ

رثحط مدى اندساب اًـلٌل ًراًة  أٔؾضا  فرًق الٕاهخاج لاتد أٔن ًًسّلوا أٔوضعته  تـياًة مؽ فرًق اًدسوًق، وٍ

ثلك المضاركات كللٌّ كاهت راٍته   أٔشمي نهدى مضارنته  في اًـدًد من فرق اًـمي بالميؼمة، وكللٌّ ثـددت

لمضاكل الميؼمة وأُٔدافِا أٔنر  شمولا ووضوحا وكللٌّ زادت مساُلٌك  في نجاح الميؼمة.
2

 

 فرق عمي الٕادارة اًـََا - 3 - 4 - 3

ضكل من مدٍري الٕادارة اًـََا، وثلوم تدور د ث  أٔهواع فرق اًـمي الدائمة، واًتيهوع من نذلك  وهي

ؤثر أٔدا  ُذٍ اًفرق ؿلى فاؿََة الميؼمةحَلة اًوظي تن   هؼراً لٔن الٔؾضا   وكل الميؼمة، واًحُئة الرارحِة، وً

                                                 
1
 .55مرحؽ ساتق، ص سالم جن جرنة جراك اًفاًدي،  

2
 .56هفس المرحؽ، ص   
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في ُذٍ اًفرق ٍرون أٔهفسِ  ممثَن  لدوائرهم أٔنر  من اؾخحار أٔهفسِ  أٔؾضاً  في اًفرًق ومن المِام المياظة بهذٍ 

:نجد اًفرق
1

 

  .تحدًد راًة ورسالة الميؼمة 

  َجَة ووضؽ الاستراثَجَات. اتخاذ اًلرارات الاستراث 

  .ثعوٍر فَسفة المؤسسة واًس َاسات واًخوجهات اًـامة 

  تحدًد أُٔداف وواحدات كعاؿات الميؼمة المخخَفة، لمـالدة اًخداخي تن  ُذٍ اًوحدات من جهة

 واًلضا  ؿلى ثـارض الُٔداف من جهة أٔخرى.

 محمّ اًحـد المكاا - 5 - 3

 الافتراضَةفرق اًـمي  - 1 - 5 - 3

ػِر ُذا اًيوع من اًفرق هدِاة اًخعور اًسرًؽ في جلال حىٌوًوحِا المـَومات ووسائي الاثعال 

واهـكاس ثبزٔر اكا ؿلى ممارسات الميؼلٌت نهاًة اًلرن الماضي وتداًة اًلرن الذالي، واًتي تحاول من خلاًِا 

أٔؾضا  اًفرًق ؿلى ؾياصر أٔساس َة أٔهّمِا المـرفة الاس خااتة ًخحديات اًـولمة وتخعي الذدود. وثلوم اًـلاكة تن  

هم ما يميز ُذا اًيوع من اًفرق ُو أٔنّها ًُست هحاقي فرق اًـمي الٔخرى اًتي ثلوم باًـمي أٔ والربرة والمـَومات. و 

في مواكؽ حلرافِة مذحاؿدة ًَتمىٌوا وجها ًوخَ وإهلٌّ هي فرق وهمَة جس خخدم اًخىٌوًوحِا الذدًثة ًرتط الٔؾضا  

         ن تحلِق ُدف مضترك، حِر جسمح ًلٔفراد بالمضارنة باس خخدام اًض حكات الافتراضَةم

(Réseaux virtuelsؿبر اٌَلا ات المعوّرة، أٔو اًبًرد الاًىتروا ) .:ومن مزايا ُذٍ اًفرق
2

 

  .إمكاهَة مضارنة المـَومات وإتمام الٔؾلٌل واتخاذ اًلرارات ؿبر وسائي الاثعال المخخَفة 

  .ًخـدى ُذا اًيوع من اًخفاؿي والاثعال تن  أٔؾضا  اًفرًق حدود اًزمان والمكان 

  .تحسن  عمََة اًخخعَط والمضارنة واتخاذ اًلرارات 

 .إكلال ثبزٔر  المرنز الاحتماؾي، والمكان الاحتماؾي 

  

                                                 
1
 .73، مرحؽ ساتق، صود المسّادلَ  

2
 Damien CLAUZEL, Outils de visualisation de la dynamique d'un groupe engagé dans une 

activité collective à distance, Mémoire de DEA en informatique spécialité CHM&IE, Laboratoire 

d’Informatique de l’Université de Maine, France, 2004, p.82. 
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 تحََي الٔدوار في فرق اًـمي - 4

 درامػا الذَػاة، ًيعلػون مػا حفؼػوا مػن أٔكػوال "إنّ اًـالم كلَ مسرح، واًرخػال واًًسػا  جلػرد ممثَػن  في

ؤدون ما وزّع ؿَيه  في اًرواًة من أٔدوار في احدى مسرحِاثَ. فالدور كلمة مس خـارة  صىس حر  " ُىذا نخةوً

لعد بها الدز  ا ي ًَـحَ اًفرد هدِاة صلله ًوضؽ أٔو مرنز ما في الذَاة، وتعحَـة الذال  ًػن ًَـػة من الدراما وً

كل فرد ًَـة أٔدوارا ؿدًدة ومخخَفة.، ًىن أٔو في أٔي تجمؽ مٌؼّ  دوار الموحودة في المجتمؽفرد واحد كل الٔ 
1

 

من مضػارنة وثفاؿػي  هي اًسَوهَات المخوكؽ من اًفرد اًلِام بها داخي اًفرًقأٔمّا في فرق اًـمي فالٔدوار 

 -نلٌ رأًٔيػا-واتخاذ اًلرارات، ويجة اًخفركة ُيا تن  الٔدوار في اًفرًق والٔدوار اًوػَفِة، ففي حن  تحدد الٔولى 

ػا  تسَوهَا نجػد الدور اًػوػَفي يحػدد ،  مذاتـتهػاثمّ اًـضو في ثفػاؿله مػؽ تلِػة الٔؾضػا  في ثلسػ يم المِػام، انجازُ

.ٌَة ومـارف احرائَة اًلازم اًخحلً بها ًضلي دور في فرًق اًـميالمـاًر  المِيَة من مهارات ثل 
2

 

 تياًػ Meredith Belbin نجػد الٔدوار في فرق اًـمػي ومن أٔصِر اًحاحثن  ا ٍن حخموا ؾن الموضوع

من وعمَت ظَلة جسؽ س يوات  Henleyاخذبرثَ ؿلى فرق اًـمي في خامـة  ؿلى ثعميم نموذج اس خخِان تعمَ

كل  ثم ظَحػت مػنإلى اًفرًق ا ي ًـمػي فِػَ، أٔن ًيلَِا فرد يمىن ٌَاًتي  اًليم المضافةلٍوع ؿلى تحدًد خلاله 

 تخحدًػد أٔدوار أٔؾضػا  اًفرًػق واخذَػارهم تـياًػة ًػخلك الٔدوار كائد مُـن م في كل فرًق من اًفرق محي الاخذحار

                ُػػػلٌ كػػػوّة المسػػػاهمة في اًفرًػػػقمػػػؽ مراؿػػػاة ؿػػػامَن  أٔساسػػػ َن   الاسػػػ خخِان اًػػػتي كامػػػت تػػػَ هخػػػائجحسػػػة 

La force de la contribution  ،واًػتي تمثػي كل مػا يمىػن ٌَفػرد إضػافذَ ًفرًػق اًـمػي مػن اسػ خـدادات

واًتي تمثي هلاط اًلعور أٔو اًضػـف اًػتي ًػخحلى بهػا  Points de vigilance هلاط اًَلؼةمهارات ودوافؽ، و 

اًػخحلً وخَّ إًََ في فرًق اًـمي واًتي جس خدؾي من اًلائد اًفرد، واًتي لا جسمح له ثضلي دور أخٓر كر  ا ي 

ور ا ي لا ًوافلَ، نلٌ لا يمىن ًفػرد مػا ثػولي ؿػدّة الدحِر لا ًيفؽ ثثخِت فرد ما في ، لمراكدتها وضحعِا باًَلؼة

إلّا في حالة اًفرق اًعلر ة حِر ٌس خعَؽ كل فرد في اًفرًق ثولي دورٍػن أٔو زلازػة مػؽ اًػخحفغ )ام وأٔوضعة مه

.(أٔن حىون مذعَحات اًسر  الذسن ٌَفرًق محللة كلَا وأٔن ٌضـر كل ؾضو بارثَاح في أٔدوارٍ
3

 

 :نلًٌلً 18رقم ِا في الددول عُ لرّ جسـة أٔدوار في فرق اًـمي أ   Belbinدد تحو 

  

                                                 
1
 Robert Escarpit, Le littéraire et le social, éléments pour une sociologie de la littérature, 

Flammarion, Paris, 1970, p.219. 
2
 Meredith Belbin, Les rôles en équipe, traduit de l’anglais par Isabelle Garrec et Bruno Talvaz, 

éditions d’organisation, Paris, 2006, P 47. 
3
 Ibid, P 52. 
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 )مـرّب تخصرف( Meredith Belbinالٔدوار اًدسـة في اًفرًق حسة  - 18خدول رقم 

 هلاط اًَلؼة كوّة المساهمة في اًفرًق الدور

 المعُمّ 

 وأٔحِانا مًضق، كر  ثلََدي خعة ِالمددع وذو خ 

يحي المضاكل ، حخىرةالم َول الذدًدة و الد فكارالٔ ًلترح 

 المـلدة.

كََي اًخواظي مؽ باقي ا نهِامَ مما يجـله مهامم خد

و نذلك، الٔؾضا  يمَي إلى إُلٌل اًخفاظَي  وُ

 اًـمََة.

 الّدال

اًيؼر ًدكق  الّدال، واستراثَجَة س َاسة مـخدلةذو 

يحاول اًخحلً . اًتي ثخوفر ٌَفرًق في جَؽ الرَارات

ول أٔو الذَ ثخِانوضوؾَة كدر الٕامكان في بالم

ؿلى  محافؼةاًتي ثخوفر ٌَفرًق الٔوسة  اًس َاسات

 .جَؽمعالح 

، يمَي إلى أٔن ٍىون ؾللاا ًيامِة اًفردًةًفذلر إلى الد

 .اٌَزومخدا وحاسم في تـغ الٔحِان أٔنر  من 

 الرحر 

ؿلى الُٔداف  يزترنصدًد اًو  مس خلي مُصر،

ٌَمـرفة والربرة كر   درا، لدى الرحر  معالمسعرة

 ؿادًة ومفِدة ٌَفرًق.

ؿلى الدواهة كاًحا رنز ٍ . لٔهَحلي مهارات ضَق لدًَ

 "اًخَةَي إلى اًخلاضي ؾن "اًعورة يم اًفٌَة و 

 .ٌَخيؼيم وأُٔدافَ

 الميُؼّ 
ل الٔفكار إلى ، يحوّ وفـال ، ممهاجموزوق، مٌضحط

كاتلة ًلٔدا  من كدي باقي أٔؾضا  أٔفـال وممارسات 

 اًفرًق.

في  مرنكر   كََي اًخوافق مؽ باقي أٔؾضا  اًفرًق،

ظـوتة في الاهفذاح ؿلى الٔفكار ، ًواخَ كراراثَ

 الددًدة.

 جالمروّ 

ًـمي ثضكل حِد تحت المروّج ، وكََي اًتردددًيامي 

اًضلط ويحة اًخحديات. لدًَ اًضااؿة واًلدرة ؿلى 

اًخلَة ؿلى اًـلدات. ًدفؽ الخٓرٍن إلى اًـمي 

ساؿد اًفرًق ؿلى اًترنيز ؿلى عمله.  وٌ

ظاتؽ هجومي )إزا  باقي الٔؾضا ( مما ٌسخة تـغ  ذو

 وًىن دون حلد. اًخوحرات

 ّ  نالمث

الٔخعا  في عمي ؾن  ًححر، ذو ضمر  مهني ؿالي

دكق فيها ًححر ؾن تحلِق اًىلٌل في  ،اًفرًق وً

ثضكل حِد باًخبنٔد من اًـمي . ًضمن أٔن ًتم اًفرًق

 اسدِفا  اًبرامج والمواؾَد اٍهاائَة.

يمَي إلى اًلَق ثضبنٔ كل اًخفاظَي، لدًَ ظـوتة في 

يؼر أٔحِانا تبهَٔ شخط اً  مدكق إلى أٔتـد خفوًغ. وً

 .الذدود

 المًُسّق

، مضاؾر الخٓرٍن ٍراؾي، والدتَوماسي ناضج، وازق

اظيؽ اًلرار ٌساهم في ُداف و الٔ ًوضح  . ات وتمرٍرُ

أٔؾضا  فرًق اًـمي  اراتمهود و جه أٔنّ  ًخحلق من

 جس خلي أٔحسن اس خللال في تحلِق الُٔداف.

يؼر إٍيها ؿلى أٔهَ يمىن في تـغ الٔحِان أٔن ًُ 

 .َيمَي إلى ثفوًغ اًـمي ا ي لا يححو  ذلاؾةم 

 المرُقّي 

 يحاول اسدثماراًخواظي، و صدًد مٌخسط، مذحمس و 

ر الاثعالات داخي ٍثعو و  المخاحة ٌَفرًق اًفرص

يحاول الاس خفادة كدر . والميؼمةوخارج اًفرًق 

من المـَومات والٔفكار واًخعورات اًتي الٕامكان 

 .الرارجي المحَطدث في تح

في تـغ الٔحِان، إلى اًواكـَة فذلر ً مذفائي خدا، 

ون الُٔداف المسعرة حِلة لا ٍىويمَي إلى تجاُي 

 مذحمس ًِا.

 الداعم

ًـمي ، مذـاون ووازق من هفسَ، احتماؾيمؤوس، 

 واحذَاخاك اس تماع إلى اوضلالات أٔؾضا  اًفرًق  ؿلى

دعم الذَول اًتي ٍرونها مٌاس حة واًتي تخدمه   وً

ـمي ؿلى  واًفرًق. ًفضي اًخفاوض ؿلى المواجهة وً

 تماسم اًفرًق

في الذالات الذرخة، ًخبثٔر ثسِولة. كاًحا ما نثر  اًتردد 

 ات.أٔو صراؿ اتزمالٔ  وكت في مذضاًقٍىون 

(Source : Meredith Belbin, Op-cit, p. 49 & 50). 
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ىذا فإنّ نجاح كل ؾضو في تحلِق أُٔداف اًفرًق والميؼمة ًـتمد في حز  هحر  مٌَ ؿػلى مػدى وحػود  وُ

دور محدد ًكل ؾضو من أٔؾضا  اًفرًػق، ومػدى كٌاؾخػَ وكدػوله وكدرثػَ في اثلػان الدور الميػوط تػَ.
1
ػذا لا   وُ

إلّا تخوفر محددات فردًة حتمثي في لٍوؿة من الاس خـدادات ا ُيَة واًـلائلِػة واًػتي  Belbinٍىون، حسة 

ثَخعػِا في  ،فات ظػاحة الدور وظرًلػة ثـػامله مػؽ دورٍ، واًػتي تحػدد مواظػحتمحور في لٍَِا حول اًسػَوك

 :الموالي 12رقم اًضكل 

 )مـرّب تخصرف( ith BelbinMeredالمحددات اًسَوهَة ًلٔدوار في فرق اًـمي حسة  - 12صكل رقم 

 

(Source: Meredith Belbin, Op-cit, p.59). 

أٔهَّ أٔي خَي تن  مذعَحات الدور واسػ خـدادات اًفػرد كػد ثػؤدي إلى ػِػور  Belbinوفي الملاتي، حرى 

.تماسىَ وكدد اًتي كد ثـركي من أٔدا  فرًق اًـمي اًسَحَة لٍوؿة من الٔدوار
2
مػن  جػركات حمػزٍ حسػنًػذهر  

تُهاا:
3

 

  المِاحـ : اًضخط ا ي ًخـرض ًحاقي أٔؾضا  اًفرًق شخعَا.دور 

  المـػػوّق: يحاول إؿاكة أٔي كرار لمعَحة اًفرًق من أٔخي تحلِق معالح شخعَة.دور 

   لاظؽ الخٓرٍن أٔزيا  اًيلاش ويحاول اًس َعرة ؿلى اًفرًق.دور المس  َعػر: يحاول احذكار اًسَعة وً

  اًفرًق من مواجهة المواضَؽ اًعـحة.المذػجٌـة: يميؽ دور 

 من جهة ومٌَ فالٔدوار في فرق اًـمي لٍوؿة مرانز ومهام حىون هخاج تجرتة ثفاؿََة تن  الٔفراد، ثخالى

لٍوع واحدات حتمثي  ومن جهة أٔخرى منفي فرًق اًـمي، الدور في لٍوؿة من اًسَوكات المخوكـة من صاكي 

 .ي الامذَازات والمكافبتٓ المجيَة من الدورفي ثصرفات مؤدي الدور، وحلوق تمث

                                                 
1
 Meredith Belbin, Op-cit, p.54. 

2
 Ibid, p.58. 

3
 .122، مرحؽ ساتق، صجركات حمزٍ حسن  
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ا ؿلى فرق اًـمي - 5  أٔساًَة اًلِادة وثبزٔرُ 

ر اًـمََة الٕادارًة، وكد  تبنّٔهػا "كػدرة  Likertإؾعا  ؿدّة ثـارًف ٌَلِادة، فلد ؾرّفِا  تّ ثـخبر اًلِادة حوُ

شخط ؿلى اًخبزٔر  ؿلى شخط أٔو حلٌؿة وثوحيهِ  وإرصادهم وتحفيزهم ٌَـمي تبؿٔلى درخة مػن اًىفاًػة مػن أٔخػي 

ؿػلى أٔنّهػا "عمََػة احتماؾَػة ٌسػـى مػن  Kinick & Kreitnerوؾرّفِػا كل مػن  تحلِق الُٔػداف المرسػومة".

 Ivacevichاولة ًخحلِػق الُٔػداف". أٔمّػا خلاًِا اًلائد ٌَحعول ؿػلى مضػارنة ظوؾَػة مػن المراوسػن  في محػ

فِـرّفِا ؿلى أٔنّها "الملدرة ؿلى اًخػبزٔر  ؿػلى أٔفـػال الخٓػرٍن مػن خػلال الاثعػال، أٔفػرادا وحلٌؿػات، نحػو تحلِػق 

أُٔداف ذات مـنى وكيمة".
1

 

ًػذج احتماؾَة فاًلِادة ػاُرة ثس َىو ؾهاػا  ثلوم ؿلى ؿلاكة اؾتماد ثحادًَة تن  اًلائد وباقي أٔؾضا  فرًلَ وً

ؿلاكة ثبزٔر  )اًلائد في اًفرًق( وثبثٔر )رقحة اًفرًق في الاهلِاد ًخحلِق الُٔداف(. يمىن اس خًذاج مػن ُػذا أٔرتػؽ 

ا ًيلول أٔهيّا أٔمام حالة كِادة ثيؼيمَة، هي: شروط لاتد من ثوفرُ
2

 

 .وحود شخط كائد 

 . وحود لٍوؿة أٔفراد ثتم كِادك 

 . ثخضمن اًلِادة ممارسة مهارات اًخبزٔر 

 .جس خخدم ُذٍ المِارات تلعد تحلِق الُٔداف 

وأٔدوار مـَية ًلػوم بهػا اًلائػد ًخحلِػق أُٔػداف اًفرًػق أٔو الزاؿػة مػن  لأٔنّ اًلِادة أٔفـا Fielderوٍرى 

خلال هوهَ:
3

 

  اًفرد ا ي ًـخبر مرنزا ًًضاط اًفرًق، أٔي أٔنّ أٔفراد اًفرًق مذـاوهون مؽ اًلائد وأٔنّ عمََػة الاثعػال

 سَيمة.واضحة وكٌواكا 

 .َاًفرد ا ي ٌس خعَؽ أٔن ًلود اًفرًق إلى تحلِق أُٔداف 

 اًفرد ا ي اخذارٍ اًفرًق سوس َومتريا.
4

 

 .َاًفرد ا ي يملك ثبزٔر ا واضحا ؿلى حرهَة اًفرًق بحَر ٌس خعَؽ أٔن يحدث ثلر ا في حرهَحَ وأٔدائ 

  (..إًََ، كرٍ  من اًفرق، المخـامَن  مـَ الميتمياًفرد ا ي يمثي اًفرًق في تَئذَ اًخفاؿََة )اًخيؼيم. 

                                                 
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.25. 

2
 Henri-Pierre Maders : Piloter un projet d’organisation, édition EYROLLES, Paris, 2008, p.22. 

3
 Pierre Bergeron, p.69. 

4
ومـياُا  MORENO Jacob Lévyًعاحبها  خس َىو احتماؾي( أٔحد مؼاُر اًلِاس اً La Sociométrieاًسوس َومتًرة )  

 كِاس الانجذاب وحالات اًيفور اًحَفردًة داخي الزاؿات وتًِة ص حكات اًـلاكات تداخَِا.
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اًلائد في وسػط الزاؿػة ًضؽ أٔسَوب اًلِادة اًلديم  أٔمّا ؾن أٔساًَة اًلِادة المخحّـة من كدي اًلادة، فٌاد

اًلػرارات،  واتخػاذأٔوضػعته  المخخَفػة  ثوحِػَ، ونػذلك تن  أٔؾضػائها الاثعالحتّى ٌس خعَؽ اًخحكم تلاًحَة كٌوات 

َوب ملائما في الماضي في ػي ػروف مـَية، أٔمّا حاًَا كفد كام اًـدًػد مػن اًلػادة اًيػا ون وكد كان ُذا الٔس

في ثلَر  ظرق عمَِ ، واًتزموا باًخواظي مؽ اًـلٌل واًخحػرك مػن مرنػز فرًػق اًـمػي إلى حػدود محَعػَ، عمَػوا 

ًلٔفراد تلػرض ثوحِػَ ُػذا أٔؾضا  في اًفرًق أٔنر  من هونه  كادة وأٔظححوا ًـمَون ؿلى فِ  اًسَوك الاوساا 

 اًسَوك ًخحلِق أُٔداف اًفرًق والميؼمة.

ّـػالة مػدخلا إداريا مخخَفػا ؾػن ذلك المسػ خخدم في الإ  دارة اًخلََدًػة، فاًلػادة وثخعَة كَئة تُئة عمػي ف

اًفرًق يجة أٔن ًـمَوا كمدرتن  وناصحػن  ومسدضػارٍن ومػوجّهن  أٔنػر  مػن هػونه  مػدٍرٍن وأمٓػرٍن، أٔؾضا  في 

خـن  أٔن ٌضجّـوهم  لٔنّه  ؿلى المضػارنة في اًخصرػف وظػيؽ اًلػرارات، ٌضترهون في المسؤوًَة مؽ مراوس يه ، وً

 يجة أٔن ٌس تمروا في الدور اًلِادي ا ي ًدفؽ اًفرًق نحو أُٔدافَ. وفي الملاتي

ًِؤند  أٔنّ نجاح فرًق اًـمي ًخوكف ؿلى ما ًحذله اًلائد من جهود ًلِام اًفرًق  Schermerhornو

تدورٍ ؿلى اًوخَ المعَوب وأٔنّ فىرة اًلائد في فرًق اًـمي لا ثـخبر مٌعة أٔو مكاهة إدارًة ذات سَعة ثلرٍرًة 

ور ًخـَق دور مس خلي في حدّ ذاثَ، لا ًخـَق نهِمة اًفرًق وأُٔدافَ فلط، تي ُو د ُوفحسة، تي وجس َرً ة 

بالمحافؼة ؿلى اس تمرارًة اًفرًق وحلًٌخَ من المؤثرات اًسَحَة واًـمي ؿلى تحلِق اًخوافق والاوساام تن  

.أٔؾضا ٍ
1

 

أٔنّ أٔسَوب اًلِادة ُو مزيج من ؿدّة  Blake & Moutonر ى كل من ف، نماط اًلِادةأٔ أٔمّا فيما يخط 

ُتمام بالٔفراد المىوّهن  ٌَخيؼيم والاُتمام تبدٔا  المِام ؾوامي مذداخلة تحددُا رنيزثن  أٔساس َدن  ُلٌ ضرورة الا

وظيفّا ؿلى ُذا الٔساس خمسة أٔنماط كِادًة هي: ،ًخحلِق اًفـاًَة أٔو الاهخاج
2

 

 ( اًلِادة سَحَة، كتم جكل من الٔفراد واًـمي وًىن ثضكل كََي يمثي الذد الٔدنى.1-1اٍنمط ) 

 ىػون الاُػتمام بالٔفػراد في 1-9) اٍنمط ( اًلِادة المدسَعة أٔو الدنخاثورًة، كتم باًـمي ثضكل هحر  وٍ

 أٔدنى مس خوياثَ، فلا اُتمام بالٔفراد ورقحاك  وؿلاكاك  الاحتماؾَة.

 ( كِادة اًيادي الاحتماؾي، كتم بالٔفراد ثضكل هحر  مؽ تجاُي كليّ بالٔدا  واًفـاًَة.9-1اٍنمط ) 

 ( اًلِادة المخبرٔ ة5-5اٍنمط )  أٔو اًلِادة اًوسط، يهػتم ُػذا اٍػنمط جػكل مػن الٔفػراد والٔدا  ثضػكل

مذػوازن وتدرخػة مذوسػػعة مػن خػلال اًـمػػي ؿػلى المحافؼػػة ؿػلى اًػروح المـيوًػػة ًلٔفػراد وتحلِػػق 

 مس خوى أٔدا  مرضي.

                                                 
1
َو،     .66مرحؽ ساتق، صجروس أٔفوً

2
 .36، ص2118مد ًٌَشر ، الٔردن، ومروان لَد تني لَد، اًـلـَادة واًركـاتـة والاثػعـال الٕاداري، دار حا مـن لَود ؾَاصرة  
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 ( ّـالة، ُيا اٍنمط اًلِادي يهتم بالٔف9-9اٍنمط راد والٔدا  ثضػكل مذػوازن ( كِادة اًفرًق أٔو اًلِادة اًف

وتفـاًَة ؿاًَة، أٔي انجاز المِام تواسعة أٔؾضا  فرًػق مذـػاوهن  وؿػلى أٔؿػلى درخػة مػن السػاس مػن 

أٔخي تحلِق أُٔداف اًفرًق واًخيؼيم، ويحلق إص حاع رقحاك  في مٌػاخ عمػي ٌسػودٍ اًثلػة، السػاس 

 واًتماسم.

( إشراك الٔفػراد في ثفِػّ  أُٔػداف 9-9)أٔهػَّ مػتى تّ ؾيػد اًيلعػة  Blake & Moutonوٍرى كل من 

اًفرًق والميؼمة ونذلك اكٌاؾِ  تبنّٔه  س َجيون فوائد مػن تحلِػق الُٔػداف، فػإنّ الذاخػة إلى اًركاتػة واًخوحِػَ 

، لٔنّهلٌ نثر ا ما ٍىونان من أٔهم أٔس حاب اًصراع داخي الميؼلٌت.ثلي
1

 

 دارًةالاتيؼرًة اًض حىة  أٔو ما ًـُرف Blake & Moutonنمط اًلِادة حسة  - 13صكل رقم 
2

 

 
 (.37مرحؽ ساتق، ص مـن لَود ؾَاصرة ومروان لَد تني لَد،: المعدر )

 

يمىن أٔن ثخالى في فرق اًـمي فِـخبران أٔنّ ُياك زلاث أٔهواع من اًلِادات   White & Lippitأٔمّا

هي الاسدددادًة، الديملراظَة واًفوضوًة.نذلك، 
3

 

 اًلِادة الاسدددادًة 

اًتي حػرى أٔنّ اًـػلٌل  X (Mac Gregor)وجسمى نذلك باًلِادة الٔوثوكراظَة، وهي هخاج هؼرًة  

، فِؤلا  يححون أٔن ًـمَػوا تحػت إمػرة في الميؼمة )أٔو في اًفرًق( لديه  مِي ظحَـي ًىراَُة أٔؾلٌله 

اًلائػد ُػو المٓػر  . وفي ُػذا الٔسػَوبذلكأٔمىػن كائد وذلك ًخجيػة المسػؤوًَات اًوػَفِػة كلػّلٌ 

                                                 
1
 .36مرحؽ ساتق، ص مـن لَود ؾَاصرة ومروان لَد تني لَد،  

2
 . )تخصرف(.37هفس المرحؽ، ص  

3
 Christophe Carre, Op-cit, p.28. 
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ىون الاثعال في ُذا الاسَوب ممرنػزا مـتمػدا ؿػلى كٌػاة  واًوحِد ا ي يمخلك اًسَعة والمـَومة. وٍ

بخٔذ ُذا اًيوع من اًلِادة ؿدّة أٔصكال  اثعال مداشرة، ونادرا ما ًدضاور اًلائد مؽ أٔؾضا  اًفرًق. وً

 مهاا:

 يا ٌس خخدم اًلائد اًخبزٔر ات اًسَحَة واًـلاتَة  اًفردًة درخػة هحػر ة ولا ًـتمػد تالمدضددة: وُ

 أٔي هوع من المضارنة، فاًلائد ُيا اسدددادي ظارم.ؿلى 

  ٔاًفردًة الررّ ة: ًؤثر اًلائد ؿلى أٔؾضا  اًفرًق باًوسائي اًترقَخِة كاًثيا  والمػد،، ولا ًَاػب

َاػبٔ  أٔحِػانا لٕاشراك أٔؾضػا  اًفرًػق في اتخػاذ اًلػرارات،  ًلٔساًَة اًـلاتَػة إلّا ؾرضػا، وً

َّة.  فاًلائد ُيا اسدددادي ظ

  ، اًفردًة الميُاورة والمحخوًة: حِر ًـتمػد اًلائػد ؿػلى إيهػام أٔؾضػا  اًفرًػق بالاُػتمام تػبرٓائه

وإشراوِ  في اتخاذ اًلرارات رغم أٔهَّ ٍىون كد اتخذ اًلرار ملدّما، فاًلائػد ُيػا اسػدددادي 

 .ملصّر 

ص حىة اًلِادة الاسدددادًة - 14صكل رقم 
1 

 
 

 اًلِادة الديملراظَة 

واًتي حرى أٔنّ الٔفراد لا ثوخد لديه  هراَُػة موروزػة ٌَـمػي Y (Mac Gregor )وهي هخاج هؼرًة 

وأٔنّه  لا يمََون إلى تجية المسؤوًَة إذا ما وضـوا تحت ػروف ثوخد لديه  هراَُة موروزػة ٌَـمػي 

 تجية المسؤوًَة إذا ما وضـوا تحت ػروف عمي مٌاس حة ونذا فِ  لا يُححػذون وأٔنّه  لا يمََون إلى

اًركاتة اًضدًدة واٍتهدًد باًـلوتة. ٌسـى اًلائد إلى إشراك كل ؾضو من أٔؾضػا  اًفرًػق في وضػاظَ 

)اًفرًق( وفي تحدًد أُٔدافَ ورسم خععَ وحي مضكلاثَ ؾن ظرًق المياكضة والاحتماؿػات، فِػو 

                                                 
1
َو،    .68مرحؽ ساتق، ص جروس أٔفوً
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يز اًسػَعة في ًػدٍ إلا ؾيػدما ٍػرى أٔنّ ذلك ضروري، ًعػي إلى تحلِػق الُٔػداف يمَي إلى حرن لا

 .أٔتعبٔ من اًلائد الاسدددادي كر  أٔهَّ ٌسمح بالاثعال المحاشر تن  الٔؾضا 

من مميزات ُذا الٔسَوب أٔهَّ يحرّك ذكا  وظاكػة الميؼمػة، ٌضُػـر أٔؾضػا  اًفرًػق تػبنّٔه  مضػىورون 

سػمح  وممدوحون ؿلى أٔفكارهم وأرٓائه ، يخَق حو من اًخـاون والمضارنة تعرًلة ؾفوًة أٔو ظحَـَة وٌ

 باًخفاؿي المحاشر تن  الٔؾضا .

أٔمّا ؾن ؾَوب ُذا الٔسَوب فذىون فَِ مردودًة اًفرًق أٔكي في اًحداًة لٔنّ الاهضحاط يحخػاج إلى 

 يخػط المضػارنة اًعحَـَػة وكت ظوًي، يمىن أٔن يمون مححعا ٌَخجػوًن  داخػي اًفرًػق خاظػة فػيما

 ويمىن أٔن ٍىون مضَـة ٌَوكت حِر ًخعَة اًـدًد من الاحتماؿات.

 
ص حىة اًلِادة الديملراظَة - 15صكل رقم 

1
 

 
 اًلِادة اًفوضوًة  

اًلائد في ُذا اًيوع ًـعي لٔؾضا  كػدرا هحػر ا مػن الذرًػة، تػي يحػاول أٔن ٍىػون زمػِلا ظَحػا لهػ ، 

إداريا خػػارج اًفرًػػق، ًػػتردد ؿػػادة في اتخػػاذ اًلػػرارات، ًػػيجح أٔ نػػر  في كِػػادة فرًػػق خػػد  ٍتموضػػؽ

مذخعط ٌض خلي كل ؾضو فَِ في مشروع مس خلي ؾػن الخٓػر. مػن ممػيزات ُػذا الٔسػَوب أٔهػَّ 

خلا م خاظة وحالات اًـعف ا ُني، ٌسػمح لٔؾضػا  اًفرًػق تخعػوٍر أٔسػَوب  يخَق الٕاتداؾَة وً

ػذا مػا  عمَِ  الراص به . أٔمّا من ؾَوتَ أٔهَّ ًفذلر إلى اًَِخة، فاًلائد له هفس رثحة باقي الٔؾضػا  وُ

ٌسمح تؼِور كائد كر  رسمي، من ؾَوتَ نذلك أٔهَّ ٌسمح تحذل ظاكة هحر ة ؾيػدما ًلػوم كل واحػد 

ؾيػد من اًفرًق تـمي كل شي  وأٔي شي  في أٔي وكت، ونذلك يحرّض اًضـور باًرفغ واًلاأٔمن 

 فس اًفوضوي واًـدواا.اي كد يمىن أٔن ًخحول إلى ؿدواهَة تخَق حو من اًخيأٔؾضا  اًفرًق ا 

  

                                                 
1
َو،    .68مرحؽ ساتق، ص جروس أٔفوً
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اًفوضوًةص حىة اًلِادة  - 16 صكل رقم
1

 

 
 

هوؿن  أخٓرٍن من اًلِادات ُلٌ اًلِػادة اًحر وكراظَػة واًلِػادة  Bonnerزيادة ؿلى ُذٍ الٔهواع، ًضَف 

.اًكارزماثَة
2

 

 اًلِادة اًحر وكراظَة 

داري، وفيها إلى كواهن  وكرارات وأٔوامر ثفعَََة ًتم تحدًدُا في أٔؿلى اًسلّم الإ هي كِادة جس خجَة 

اًـللاا واًرص َد في اًـمي وا ي ٍرثحط توػَفة دائمة مذواظلة ؿلى نمػط  أًٔضا ما ًـرف باًخصرف

 اًِػػرم المسػػعّرة في أٔؿػػلى واٌَػػواحواحػػد ثلرًحػػا، وبهػػذا ًفِػػ  أٔنّ ُػػذٍ اًلِػػادة كػػتم تدٌفِػػذ اًلػػواهن  

 الٕاداري، وبهذا حىون اًلِادة اًحر وكراظَة كِادة اسدددادًة ظحلِة.

 اًلِادة اًكارٍزماثَة 

  ا ي يجـػي باقي أٔؾضػا  اًفرًػق ًيعػاؾون وهي هوع فرًد، اًلائد فيها يمخلك كدرات متميّزة، اًشيػ

ـخػػبر مػػن أٔ هون في خدمذػػَاخفػػً تػػي ًثلػػون فِػػَ زلػػة هحػػر ة ويححوهػػَ و  ملاومػػة،لٔوامػػرٍ دون  نجػػح ، وً

الٔساًَة اًلِادًة ؿلى الٕاظلاق لٔنّ أٔؾضا  اًفرًق ٌساهدون كائدهم في كل المواكف واًلرارات اًتي 

رى   أٔنّ ُذا اًيوع اًلِادي لا ًوخد إلّا نادرا. Bonnerًخخذُا ًخحلِق الُٔداف. وٍ

كائػد كػد ٍىػون ويجدر الٕاصارة إلى أٔنّ هوع اًلِادة يخخَف باخذلاف اًفرد وظحَـة اًـمي،  لك فإنّ كل 

 اًتي ًواجهِا. تاسددداديا أٔو ديملراظَا أٔو رخوا أٔو كارزماثَا ثحـا ٌَموكف والذالا في وكت من الٔوكات

يمىن أٔن ثيحصر، بالٕاضافة إلى تحلِق الُٔداف، فيما ًلً: ٌَلائدويمىن اًلول أٔنّ المِمّات الٔساس َة 
1

 

                                                 
1
 .69هفس المعدر، ص  

2
 .41مرحؽ ساتق، ص مـن لَود ؾَاصرة ومروان لَد تني لَد،  
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  ا، وتخعَط الٔفراد  الملائمن  ًِا.تخعَط الٔدوار اًتي يجة أٔدااُ

 .َكِادة اًفرًق في الاحتماؿات، مؽ اًحد  في مٌاكضة أُٔداف اًفرًق وثلِيم 

 .تحََي الٔخعا  وثعحَحِا نهجرد اندضافِا، مؽ مراؿاة اًثيا  ؿلى اًيااحات اًتي تحللت 

 .اًخبنٔد من تحلق الُٔداف وأٔنّ اًخلِيم كد تّ أٔخذٍ في الاؾخحار ؾيد اًخيفِذ 

َّػدة  خمسػةأٔنػر    Katzenbach & Smithح كل مػنوفي ُذا الداهة اكتر  مدػاد  تحللِػا اًلِػادة الد

ٌَفرًق هي:
2

 

 .الاحذفاظ باًلرض، والُٔداف والمهاج المـتمد 

 .تيا  الاًتزام واًثلة في/تن  أٔؾضا  فرًق اًـمي 

 .ثلوًة خََط المِارات ومس خوياكا في اًفرًق 

 .)إدارة اًـلاكات مؽ اًحُئة الرارحِة )باًًس حة ٌَفرًق وباًًس حة ٌَخيؼيم 

 .كَئة المياخ المياسة ا ي يحلق تماسم اًفرًق 

ؤندان أٔنّ ُياك ص َئ ، أٔوّلهػلٌ ُػو زيادة اًضػلط ؿػلى أٔن ًفـلانهػلٌ كػادة فػرق اًـمػييجة ؿػلى  لا ن وً

ن اًلعور في أٔدا  اًفرًق أٔو أٔدا  ؾضو من أٔؾضػا  أٔؾضا  اًفرًق ؾيد حدوث الٔخعا ، وثاىيهلٌ ُو اًخلاضي ؾ

اًفرًق.
3

 

 ،أٔنّ ؿلى اًلائد تجية تـغ الملٌرسات اًضػارّة في فرًػق اًـمػي Moxonوفي ُذا اًعدد نذلك، ٍرى 

ذهر مهاا:
4

 

 .فرض اًس َعرة ؿلى اًفرًق ومحاولة ثوحيهَ نحو اًوجهة اًتي ٍرقبها اًلائد 

 ت أٔو تحد مؽ أٔؾضا  اًفرًق.الدخول في صراع أٔو مزاًدات أٔو مٌافسا 

 .اًححر ؾن سَحَات وأٔخعا  الخٓرٍن واًترنيز ؿَيها 

  ثلديم الافتراضات اًضخعػَة ٌَلائػد حػول الموضػوع، أٔو اًسػلٌح بالدخػول في أٔي هػوع مػن الدػدل

 اًلانهائي تن  أٔؾضا  اًفرًق أٔو مؽ أٔي أٔحد مها .

  واًخػبزٔر  ؿَيهػا، أٔو اًسػلٌح تػبئ معػدر اس خللال المرنز اًلِػادي ًخوحِػَ مسػار احتماؿػات اًفرًػق

 خارجي باًخدخّي، أٔو اًخفرّد تعرًلة ثوحي جتميز اًلائد ؾن باقي أٔؾضا  اًفرًق.

                                                                                                                                            
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.36. 

2
 Ibid, p.38. 

3
 Ibid, p.39. 

4
 Ibid, p.41. 
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  المعاًحة المسػ تمرة تخلػدٍر وضػؽ اًلائػد أٔو اًخـػاظف والمضػارنة اًوخداهَػة له، أٔو الاوسػحاب وؿػدم

 المضارنة تفـاًَة في أٔؾلٌل اًفرًق.

ًلِػادة اًفرًػق تّ فِػَ   Northouse نموذج يملديمىن ثة كِادة فرق اًـمي، وحوظلة لما كُدّم في أٔساًَ

دمج مفاُيم اًخوسط والمراكدة مؽ فـاًَة اًفرًق، يحاول فَِ ظػرح أٔفـػالا محػددة يمىػن ٌَلػادة أٔن ًلومػوا بهػا مػن 

 اًضكل اًخالي: ثَُخّط في ، وا ي قمت تخـدًله لما ثحن  لي من وػائف لم ثذُهر، أٔخي تحسن  فـاًَة اًفرًق

  )تخصرف( Northouseنموذج كِادة فرًق اًـمي حسة  - 17صكل رقم 

 
 (.72مرحؽ ساتق، ص جروس أٔفوًَو،: المعدر )

عمََة ثوسط اًلائػد واًػتي ًلػرر فيهػا مػا إذا كاهػت المراكدػة أٔو اًلِػام باًفـػي  Northouseًحن  نموذج 

الٔنر  مٌاس حة ٌَفرًق، وإذا وضفت المراكدة أٔنّ جَؽ الدواهة المخـَلة تبدٔا  اًفرًق مُرضَة، فإنّ اًلائػد ًػن ًلػوم 

ًخـَق تبدٔا  اًفرًق وثعورٍ، ِة فيما تبئ أٔفـال مداشرة وإهلٌّ ٌس تمر في مراكدة كل من اًحُئة الداخََة واًحُئة الرارح 

وإذا وضفت المراكدة أٔنّ ُياك حاخة إلى اًخدخي فإنّ اًلائد بحاخة إلى أٔن ًلرر ؾيد أٔي مس خوى ٍىون اًخدخي 

وًلػدم  معَوبا، نلٌ يحخاج اًلائد إلى أٔن ًلرر ماهي اًوػائف والمِارات اًتي ًخـن  ثفـََِا ًخَحَة حاخات اًفرًق.

اًلِادة  ثـتمد ؿلى فىرة مفادُا أٔنّ "اًلِادة وػَفِة" أٔي أٔنّ وػَفة اًلائػد هي أٔوّلا  تأٔداة ًفِ  مِكاهيزماوذج اٍنم

 وكدي كل شي  كِادة اًفرًق، أٔي مراكدخَ، ثعوٍر أٔدائَ والمحافؼة ؿلى سر ورثَ من أٔخي ضلٌن فـاًَخَ.
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 عمََة اتخاذ اًلرار في فرق اًـمي - 6

هم اًفرظػة ٌَمسػاهمة في  هي إؾعػا ،إحدى اًوسائي المخحـة في تحلِق مضػارنة أٔؾضػا  فرًػق اًـمػي إنّ 

فمػؽ ثـلػد اًخيؼػيمات  .اًلرارات المؤثرة في اًفرًق، خاظة ما ثـَق تخحدًد الُٔداف واًخخعَط وحي المضكلات

يجـػي مػن اًعػـة إمكاهَػة  ،رىمػن ناحِػة أٔخػوازدياد اًخحديات اًحَئِة اًتي ثواجهِا  ،وحزاًد حجمِا من ناحِة

فالمضػكلات اًػتي ثواخػَ المػيؼلٌت  .إيجاد الذَول المياس حة ٌَمضكلات المـلدّة مػن كدػي شخػط واحػد )اًلائػد(

، ُػذا مػن جهػة، ومػن واًفرق تحخاج إلى مـرفة مذخععة في جلالات ؿدًدة لا ثخوافر ؿادة لدى شخػط واحػد

ن ثيال كدول وموافلة اًـدًد من الٔفراد داخي اًخيؼيم، الٔمػر فاًىثر  من اًلرارات والذَول يجة أٔ  ،جهة أٔخرى

 ا ي شّجؽ ؿلى ص َوع اس خخدام أٔسَوب ظيؽ اًلرار الزاؾي أٔو اًفرًلي.

يمىن تجمَـِا في ثـرًفن ، حِر ٍرى وثوخد اًـدًد من اًخـرًفات اًتي كُدّمت حول عمََة اتخاذ اًلرار، 

Harisson  ار هي "إظدار حكم مـن  في موكف مػا، وذلك تـػد اًفحػط الدكِػق أٔنّ عمََة اتخاذ اًلر في الٔوّل

َّيػة "ٌَحدائي المخخَفة اًتي يمىن اثحاؾِا، أٔو ُو لذؼة اتخاذ تدًي مـنّ  تـد ثلِيم تدائي مخخَفة وفلا ًخوكـات مـ
1
 .

في اًثػاا أٔنّ "عمََػة اتخػاذ اًلػرار هي كَػة اًـمََػة الادارًػة نهػا  Herbert Simonوفي هفس اًس َاق ٍػرى 

"جسدٌد ؿَََ من مٌعق ثيؼيمي وس َىوًوحِة الاخذحار الاوساا
2

 

َّية مهاا: خعَة نجاح عمََة اتخاذ اًلرار في فرق اًـمي ثوفر مذعَحات مـ وً
3

 

  المضارنة ثفوق اًخخفة.ثوافر اًوكت اًلازم ٌَسلٌح بالمضارنة وأٔن حىون اًفوائد المخوكـة من 

 . ِالموضوع ا ي ٌضارك فَِ أٔؾضا  اًفرًق له ظلة نهعالذ 

 .يمخلك أٔؾضا  اًفرًق اًلدرات المياس حة والمـَومات اًلازمة لمـالدة الموضوع 

 .ملدرة مذحادلة ؿلى الاثعال وؿدم صـور أٔي ظرف باٍتهدًد 

 .أٔن ٍىون الموضوع ضمن سَعات ومسؤوًَات اًفرًق 

وخد زلاث  حالات ممىٌة في عمََة اتخاذ اًلرار:وً
4

 

 .حالة ًلن  حِلة ثـُرف اًيخائج المخوكـة الراظة جكل تدًي من اًحدائي المخاحة أٔمام اًلائد واًفرًق 

  حالة المخاظرة حِلة حىون اًيخائج المخوكـػة كػر  واضحػة وًىػن ثخػوفر لدى اًلائػد واًفرًػق المـَومػات

 ِا.اًكافِة ًخلدٍر ُذٍ اًيخائج وثلِيم 

                                                 
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.32. 

2
 .77مرحؽ ساتق، ص ؿادل لَد زاًد،  

3
َو،    .62مرحؽ ساتق، ص جروس أٔفوً

4
 .51مرحؽ ساتق، ص مـن لَود ؾَاصرة ومروان لَد تني لَد،  
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  حالة ؿدم اًَلن ، أٔي ؾيدما حىون احتمالات تحلِق اًيخائج ٌَحػدائي المخاحػة كػر  مـروفػة ولا يمىػن

ا، أٔي أٔنّ عمََة اتخاذ اًلرار حىون في حالة ؿدم اًَلػن  أٔو ؿػدم اًخبنٔػد. وثـخػبر شجػرة اتخػاذ  ثلدٍرُ

اًلػػرار مػػن الٔدوات اًػػتي ًـتمػػد ؿَيهػػا ظػػياّع اًلػػرار في ُػػذٍ الذػػالة، وهي جسػػاؿد ؿػػلى اسػػ خخدام 

الاحتمالات المضترنة واًلاحلة ٌَخوظي إلى أٔفضي حي ٌَمضخة من خلال اسػ خخدام هلػاط اًلػرار 

 )جضػر  إلى الٔحػداث )هي اًيلاط اًتي يجة ؾيدُا اتخاذ تدًي من اًحدائي المخاحػة( وهلػاط الذػالة

 * اًتي ًواجهِا اًحدًي في ظرًلَ لذي مضخة أٔو ٌَخحلق واًتي تدورُا تحخاج إلى تدائي(.

فـػلا حلٌؾَػا، اتخػاذ اًلػرار ، واًتي تجـػي مػن فـػي في فرق اًـميالذدًثة أٔمّا ؾن أٔساًَة اتخاذ اًلرار 

م ؿَيهػا عمََػة الاتػخكار واًػتي جضػمي الٕادراك فلاًحا ما حرنز ؿػلى ثًضػ َط اًـمََػات المـرفِػة المخخَفػة اًػتي ثلػو 

ا ص َوؿا في فرق اًـمي نجد: الذدًثة واًخخَي واًخذهر واًخفىر ، ومن أٔهم ُذٍ الٔساًَة وأٔنرُ 
1

 

 (Brainstormingاًـعف ا ُني أٔو ؾعف الٔفكار ) - 1 - 6

ؿػدد ممىػن مػن ُو أٔسَوب حلٌؾي ًخوًَد الٔفكار ؾن ظرًق محػاولة دفػؽ فرًػق اًـمػي إلى ظػرح أٔنػبر 

 تم نلًٌلً:ًاًحدائي لمـالدة مضخة ما تلغ اًيؼر ؾن إمكاهَة ثعحَق ثلك اًحدائي أٔو واكـَتها، و 

 .تحدًد موضوع المياكضة 

  كِام كل ؾضو، خا  دورٍ ًخلديم الٔفكار، تدسجَي كل ما ًلدم من أٔفكار تعرًلة ثدِح ٌَجمَػؽ

 َ من أٔفكار حتى اىتها  المرحلة تماما.هلد ما ًتم ثلديم ؾنراًة ما ًتم جسجَله، والامذياع 

 .اًسرؿة في ثلديم الٔفكار ًدضجَؽ كدول كل فىرة 

 .ؾيدما يحن  دور كل ؾضو ولا يجد ما ًلدمَ، ًتم الاهخلال فورا ٌَـضو اًخالي 

  اًوكت المحدد ًـعف الٔفكار. اسدٌفاذالاس تمرار في أٔخذ الرٓا  حتى ًتم اسدٌفاذُا أٔو 

 (Brainwritingاًدسجَي ا ُني أٔو ظرًلة نخاتة الٔفكار ) - 2 - 6

س خخدم ُذا الٔسَوب ؾيد ؿدم صـور الٔؾضا  باًراحة ٌَسرؿة اًتي ًتم بها اًـعف ا ُني )ؾعػف  وٌ

تم نلًٌلً: َّاثَ ؾياصر ٌَصراع، وً  الٔفكار( أٔو ؾيدما يحمي موضوع المياكضة في ظ

 تداخله. ثوزًؽ وركة ثض  أٔرتـة وؾشرٍن مرتـا ٌَىذاتة 

 . ًعَة من كل ؾضو نخاتة زلازة أٔفكار ًتم جـِا ووضـِا في مكان مذوسط تن  الٔؾضا 

                                                 

 * اًفرق تن  اًحدًي والذدث ُو أٔنّ اًحدًي ًلررٍ مذخذ اًلرار، أٔمّا الذدث فـلى مذخذ اًلرار مواجهخَ.
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.60. 



تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات -اًفعي اًثاًر   

141 

 

  ًعَة من كل ؾضو سحة وركة ؾضوائَا وكرا ة ما بها ثم إضافة زلازة أٔفكار خدًدة إٍيهػا كػد

 حىون اس خىلٌلا ًِا أٔو مخخَفة ؾهاا تماما.

 لمخاحة.الاس تمرار في ُذا اًـمي حتى ًتم مي  كل المرتـات ا 

  كِام أٔؾضا  اًفرًق باًخياوب تلرا ة مػا نُخػة مػن أٔفػكار ؿػلى كل نمػوذج تـػد صػعة الٔفػكار

 المىرّرة.

 (Nominal groupأٔسَوب الزاؿة الٕاسمَة ) - 3 - 6

أٔؾضا  فرًق اًـمي ؿلى ثوًَد أٔنبر ؿدد ممىن من تدائي حي ًـخبر ُذا الٔسَوب محاولة أٔخرى ًدضجَؽ 

س خخدم ًفغ  الزاؿة ٌلدلالة ؿلى اس خللال أٔؾضا  اًفرًق ؾػن تـضػِ  اًػحـغ فػيما ًخـَػق المضكلات، وٌ

فػغ الاسمَػة  ًىػون الٔفػكار ثػدوّن ؿػلى وركػة اسمَػة )باسم كل  تـمََة ثوًَػد الٔفػكار والملترحػات، وً

ؾضػو( حِػػر لا ًوخػد هلػػاش فـػػلً وصػفوي تػػن  أٔفػراد اًفرًػػق، تػػي ًػتم ؿػػلى اًػورق، ويخخَػػف ُػػذا 

ـعف ا ُني من حِر اًسلٌح لٔؾضا  اًفرًق تخلسػ يم الٔفػكار ؾيػد ثوًَػدُا الٔسَوب ؾن أٔسَوب اً

 ، وثتم نلًٌلً:)أٔي أٔنّ الٔفكار فردًة ولا ثـبر إلّا ؾن رأٔي ظاحبها( دون اهخؼار تجمَـِا

 .تحدًد الٔؾضا  ا ٍن سوف ٌضارهون في اتخاذ اًلرار 

 .كِام الٔؾضا  بالاثفاق ؿلى اًِدف المضترك من الاحتماع 

 كل ؾضو ثضكل مس خلي تدنمَة الافكار الراظة تَ. كِام 

  ًتم ثحادل الافكار اًتي ثوظي إٍيها كل ؾضو مؽ باقي أٔؾضػا  اًفرًػق، مٌاكضػ تها وثـػدًَِا ؿػلى

 ضو  أرٓا  وأٔفكار الخٓرٍن.

  حتى ًتم اًخوظي ؿلى اثفاق حلٌؾي حوًِا.اس تمرار مٌاكضة الٔفكار اًفردًة 

  عمََػة  وثلِػيم كمسػؤول )تحػت إشراف اًلائػد( ؾػن مذاتـػةثـَن  ظاحة اًفىرة المخفق ؿَيهػا

 ثعحَلِا.

ـػيّ  ويجدر الٕاصارة ُيا أٔنّ اًلادة يخخَفػون في درخػة إشراك أٔؾضػا  فرًػق اًـمػي في ظػيؽ اًلػرارات، وً

 :الددول اًخالي ًَخط ُاثَ الدرخات وفلا لاتجاُات اًلادة
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 درخات مضارنة أٔؾضا  فرق اًـمي في ظيؽ اًلرارات وفلا لاتجاُات اًلادة – 19خدول رقم 

 
 (.98مرحؽ ساتق، ص سومر هـيمة،: المعدر )

أٔنّ الاثفاق اًخام والدائم تن  أٔؾضا  فرًق اًـمي من اًيواحي اًسَحَة في عمي  أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلنيٍرى و 

ِذا اًسػخة كان لاتػد مػن الاسػ خفادة  اًفرًق، فِو ًؤدي إلى ػاُرة اًخوظي إلى حَول ثلََدًة كر  إتداؾَة، وً

يمىن أٔن ًػؤثر سػَحا من المميزات اًتي كد ًدِحِا اًخياكغ تن  الٔؾضا ، وؿلى الداهة الخٓر فإنّ اًخياكغ اًخام 

ؿلى حودة اًلرارات المخخّذة، ففي مثي ُذٍ الذالة ًتم حجة اًحَػانات المعَوتػة لاتخػاذ اًلػرار وؿػدم ثحادًِػا تػن  

أٔؾضا  اًفرًق، نذلك ًتم اسدددال الُٔداف الٔساس َة )حػي المضػخة( تبُٔػداف فرؾَػة )ثبٍرػر ا ات وإكٌػاع 

الخٓرٍن مثلا(.
1

 

ثـؼػيم اًلػرارات  فياًلِػادة واتخػاذ اًلػرارات يمىػن اًلػول أٔنّ اًرقحػة  وؿلى ضػو  مػا سػ حق في موضػوع

الزاؾَة في فرق اًـمي جس خدؾي تحلِق أٔك ػ اسػ خفادة ممىٌػة مػن اًخيػاكغ اًعحَـػي الموحػود تػن  الٔؾضػا ، 

فػَ لٕاثػرا  ونهـنى أخٓر أٔنّ اًخياكغ لا يمىن إلّا أٔن ًؤثر إيجابا ؿلى حودة اًلرار إذا ما تمىن فرًق اًـمي من ثوػَ

ـػػي ُػػذا مـػػنى وملػػزى اًـحػػارة المَعػػلة في كاؿػػة  نهرنػّػة الاحتماؿػػات مػػن كاؿػػات المياكضػػة وثحػػادل اًػػرأٔي، وً

ArcelorMittal  ّواًلائلة أٔن: 

"La divergence d’opinion ne doit en aucun cas altérer l’intégrité du groupe" 

  

                                                 
1
 .12مرحؽ ساتق، ص أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني،  
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 فرق اًـمي ةمفِوم دًيامِىِ - 7

وا ي ًلعد تَ مخخَف اًـلاكات  اًفيزيائي،المجال  من (Dynamique)الدًيامِىِة اس خـر  مفِوم 

، وًدل المععَح ؿلى في الدارة اًىِربائَة ثفاؿي المىونات اًفيزيائَةاًتي حىون تن  اًلوى والذركات اًياتجة ؾن 

ة وهلِضَ اًثحات واًسىون .(Statique) اًلوة والذرنة والذَوً
1

 

من  1944ؿام  ىِة الزاؿاتِ اًيفس الاحتماؾي، فَلد تّ اًخحدث لٔوّل مرّة ؾن دًيام ؿلم في المجال  أٔمّا

 ،الٕايجاتَة واًسَحَة ،اًيفس َة والاحتماؾَةمخخَف اًلوى حِر كعد تَ  Kurt Lewinظرف اًـالم الٔلماا 

..الخ. واًخياحر.أٔو الاىىلٌش واًدضدت  ،اًخعور والاهدماججساؿدُا ؿلى اًخوازن و و  اؿةالزاًتي ثخحكم في و 

ن،اً و  وضبةٔيمىن تحدًد أٔهم جلالات دًيامِة الزاؿات في المواضَؽ اًخاًَة: ػروف  وحسة ُذا اًخـرًف،  خىوٍ

عفات، ثبزٔر  الزاؿة في سَوك وثفىر  ودوافؽ وثوافق اًفرد، سلٌت اًعائط و الرتماسم، اًخفىم و اً ؾوامي 

ا في ظحَـة عمي  ...الخ.المجموؿات، ؾوامي اًلوة واًضـف في الزاؿاتوكيم الٔفراد ومدى ثبزٔرُ 
2

 

ا نلٌ أٔنها ؾحارة ؾن اًخفاؿلات اًحًِوًة اًوػَفِة اًتي ثخحكم في وسق الزاؿة، إذ كل ثلَر  يمس ؾيصر  

فرديا داخي ص حىة الزاؿة ووسلِا اًحًِوي فإهَ ًؤثر لامحالة ؿلى باقي اًـياصر الٔخرى إما سَحا وإما إيجابا. 

تن  أٔؾضائها ثضكل و وباًخالي، فالدًيامِىِة هي اًخفاؿي اًيفسي والاحتماؾي ا ي ًدور باس تمرار داخي الزاؿة 

.تًِوي ووػَفي
3

 

ثر ات واس خاابات بالمفِوم اًسَوكي ٌَخفاؿي داخي الزاؿة، وتخـحر  أخٓر، فالدًيامِىِة ؾحارة ؾن م 

ٍىون ًِذا اًسَوك اس خاابات فورًة من باقي أٔفراد اًفرًق، فـيدما ًعدر ؾن فرد ما سَوك مـن  داخي 

ـني ُذا أٔن دًيامِىِة الزاؿاتاًفرًق وثلَر  اتجاُات ِا جساهم في تحرٍى ؾحارة ؾن كوى ثفاؿََة  أٔو اًفرق . وً

 اًفرقومِولاك  اًضخعَة وثعوٍر رااهم وهوازؾِ  ا اثَة إيجاتَا أٔو شحهاا نهىونات سَحَة كدد تماسم أٔفرادُا 

 .واوساامها واجساكِا اًوػَفي نلٌ ُو صبنٔ ثفاؿي ؾياصر الدارة اًىِربائَة فيزيائَا

، الزاؿةداخي  تاًلوى اًتي ثؤثر في اًـلاكات واًخفاؿلا الدًيامِىِة هي تبنّٔ   Hollenbeckوٍرى

أؤ وثيؼيم اًـلاكات داخَِا نها يحلق اٍنمو،  فإمّا أٔن ثـمي ؿلى ثعورُا وثلدمها، ِاواًتي ٍىون ًِا ثبزٔر  في سَوو 

ا وكِام اًصراع واًخوحر في اًـلاكات ُا تن  أٔفرادُا مما ًؤدي إلى ثدُور كد ثـمي ؿلى جودُا وثبخٔرُ

                                                 
1
 Anzieu, D., & Martin, J.Y, Op-cit, p.06. 

2
 Jean Maisonneuve, Op-cit, p.12. 

3
 Pierre Bergeron, Op-cit, p.30. 
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.وانحلاًِا
1

وثخفاوت مِوله  وؿاداك  واتجاُاك  وكيمِ ، وُذا يجـي المجال  فبؾٔضا  الزاؿة ثخـدد أٔنماط سَووِ ،  

فمن خلال اًخفاؿي ، الدًيامي ٌَجلٌؿة ًًدغ باًخفاؿي والذَوًة اًلازمة ٍنمو اًفرد ونمو الزاؿة في هفس اًوكت

، وتخخَف ُذٍ المثر ات والاس خاابات باخذلاف لزاؿةالاحتماؾي تحدث مثر ات واس خاابات تن  أٔفراد ا

ًذج ؾن اًخفاؿي  لمواكف واخذلاف الٔدوار،ا إلا أٔن ظحَـة اًخفاؿي حكاد حىون مدضابهة في كل الزاؿات، وً

 وحة أٔ ثلدي أٔو ؿدم ثلدي، هحذ أٔو اسدٌكار، تجاُي تن  الٔفراد، ظداكات ومودة، تجاوب وهفور، 

 ....الخ.هراَُة

ة اًتي ثخفاؿي تعرًلة حِوًة داخي وسق هي هخاج اًلوى اًفردًة والزاؾَ فدًيامِىِة فرًق اًـميوؿَََ، 

ـني ُذا أٔن دًيامِىِة . ثضكل ثوافلي أٔو اؿتراضي (اًفرًقتيائي وػَفي )  اًفرًقكتم تخٌا   فرًق اًـميوً

واًتي ثـمي ؿلى ، أٔؾضائَاًلةئَة ورظد اًخفاؿلات اًيفس َة والاحتماؾَة اًتي ثوخد تن   ومراكدة سر ورثَ

 .سوا  أٔكاهت شخعَة أٔم حلٌؾَة ت عمله ًخحلِق أٔقراضَ وأُٔدافَوتحسن  أٔحوائَ وجلالاٍ ثعوٍر 

اًتي ثًضبٔ اًؼواُر اًحًِوًة واًـلائلِة س خخدم نهـيَن : الٔول ٌضر  إلى لٍوع فرق اًـمي ج  ةفدًيامِىِ

اًفردًة، فِـني لٍوع المياهج  أٔما اًثاا، ،اًتي ثخحكم في ُذٍ اًؼواُراًخيؼيمَة ، ونذلك اًلواهن  داخي اًفرًق

باًخبزٔر  ؿلى  ٌَفرًق، واًتي جسمح اًفرًقاًتي جسمح باًخبزٔر  ؿلى اًضخعَة تواسعة اًلِادًة واًخيؼيمَة 

 .(الميؼمة اًتي ًًتمي إٍيها اًفرًق مثلا) اًخيؼيمات الاحتماؾَة الٔنر  اجساؿا

لزاؿات تعفة أٔمّا من حِر الملاربات اًيؼرًة اًتي ؿالدت موضوع الدًيامِىِة في فرق اًـمي )وا

إلى س خة ملاربات هي: Anzieu & Martinؿامة(، فلد ظيفِّا 
2

 

  : ا لٍوؿة من الٔدوار، وذرة احتماؾَة في اًوكت الملارتة اًسوس َومتًرة ثيؼر إلى اًضخعَة باؾخحارُ

 في حوُرٍ واًفرًقفالٔفراد ٍرثحعون فيما تُها  تواسعة ؿلاكة اًخـاظف واًيفور واًلامدالاة.  ،هفسَ

، ويمىن تجس َد ُذٍ اًرواتط تواسعة أٔؾضا ٍلٍوؿة من اًرواتط اًسوس َووخداهَة تجمؽ تن  

(، وهي رواتط تمىن من فِ  سَوك اًحن  فردًةأٔو  اًسوس َوقرام)خرًعة اًـلاكات الاحتماؾَة

ا. وتلدر ما حىون ؿلاكات اًخـاظف سائدة داخي المجموؿة، ٌسِي  ومواكف أٔفراد الزاؿة وثفسرُ 

تن  أٔفرادُا؛ وبالملاتي ثلود س َادة ؿلاكات اًخيافر إلى اًصراع.  لك فإن مـرفة خرًعة  اًخواظي

اًخـامي مؽ الزاؿة، وذلك من خلالا إؿادة ثوزًؽ  استراثَجَةاًـلاكات اًسوس َووخداهَة جسِي ثعور 

 الٔدوار تن  أٔؾضائها وفق هؼام خدًد، وثـزٍز تماسىِا، واًرفؽ من مـيوياكا ومردودٍتها.
 

                                                 
1
 Ibid, p.28. 

2
 Anzieu, D., & Martin, J.Y, Op-cit, p.154. 



تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات -اًفعي اًثاًر   

145 

 

  ملارتة Kurt Lewin : كلَة جضكل مؽ محَعِا حللا احتماؾَا تًِة ؿلى أٔهَ  اًفرًقثيؼر إلى

ا، وثخىون ؾياصرُا الٔساس َة من لٍوؿاكا اًفرؾَة وأٔؾضائها، وكٌوات اًخواظي فيها ىِودًيامِ 

المخحادل تن  الدًيامِة تن  اًـياصر واًحًِات، من مٌؼور اًتراتط  كاتاًدضدًد ؿلى اًـلا ا، مؽومـَلاك

أٔؾضائها، وتُهاا وتن  ؾياصر الذلي المتمثلة في الُٔداف والمـاًر  وثوزًؽ الٔدوار، ذلك أٔن أٔهؼمة 

 اًخيؼيمي والمرحـي. وسَونَ، وؿلاكذَ بالمحَط اًفرًقاًتراتعات هي اًتي ثفسر، في وكت مـن ، عمي 
 

 ( الملارتة المـرفِةCognitive وهي نذلك ل : )Kurt Lewin  وحتميز بٕاؾعا  الٔهمَة إلى مذلر ات

)اًعيدوق  أٔي حرنز اُتمامها ؿلى ما يحدث داخي ا ات وس َعة إلى خاهة المثر ات والاس خاابات،

 ٌَفرقوكد اُتمت اًيؼريات المـرفِة في دراس تها . الٔسود( تدل اًترنيز فلط ؿلى المدخلات والمخرخات

 ،وبحي المضكلات داخله ،درخة الٕاتداؾَة فَِو  ًقاًفر ، ونهـاًر  اوتُها تبنٔماط الاثعال داخَِا

 وبالٔدوارواًخوازن المـرفي  والمحافؼة واًِيمية والمساٍرة وباًخبزٔر  الاحتماؾي، وثسر ورات اتخاذ اًلرار،

 .الاحتماؾَة وباٍتمثلات
 

 ( الملارتة اًلاثوحيهَةCarl Rogers)  :وثيعَق ( فىرة اًلاثوحيهَةLa non-directivité ) من

أٔي كائن إوساا ٌسـى إلى أٔن ًعور إمكاهَاثَ ويحللِا،  ثعور ثفاالي ؾن اًضخعَة الٕاوساهَة، إذ أٔنّ 

ىدسة مـرفة أٔفضي تذاثَ وبالخٓرٍن إذ متى وفرت له اًشروط الملائمة، اًتي من أٔجرزُا الذرًة  ،وٍ

إوساهَة  ؿلاكاتها  ُو أٔن ًليم أٔفرادٍ فيما تُ فرًق أٔو حلٌؿةُدف أٔي  واًخفِ . من ُذا الميؼور فإنّ 

ما يه  وحلِلِة. فلدراسة دًيامِىِة اًفرًق ُيا لا نحخاج إلى محددات مـَية، كائمة ؿلى أٔحاسُس أٔظَلة 

 ُو أٔن ٍىون المًضط لا ثوحيهَا.
 

 ( الملارتة اًيلدًةSerge Moscovici)  : اهعة اُتمامMoscovici  ؿلى دراسة ػواُر اًخبزٔر  اًتي

في مرحلة أٔولى، تدراسة اًخبزٔر ، واًرواتط  إذ اُتم ،الٔكََات اًًض َعة اِؾرضِا في مؤًفَ س َىوًوح 

في مرحلة ثاهَة، إلى الدراسة اًيلدًة ٌَخبزٔر  الاحتماؾي، حِر ، ثّم اًلوًة تٌَُ وتن  المساٍرة والانحراف

ا معدرا ٌَخادًد واًخلَر   في أٔي ثيؼيم اهعَق من اًترنيز ؿلى وحود أٔكََات مٌؼورا إٍيها باؾخحارُ

مٌعَلا من  وأٔرسى من خلال ذلك نموذخا ٌَخبزٔر  الاحتماؾي،)جلتمؽ، مؤسسة...الخ(  الاحتماؾي

   ؿلى اًخوافق.وضرورة المساٍرة، واًححر الميؼّ  مسَلٌت زلاث أٔساسِا: ضرورة المراكدة الاحتماؾَة،
 

 وهي تجد أٔظوًِا اًيؼرًة في أٔؾلٌل  ملارتة اًخحََي اًيفسي :Sigmund Freud  ََوخاظة في نخات

 اًيفسيالدِاز المفاُيمي ٌَخحََي  اًعوظ  واًعاتو وؿلم اًيفس الزـي وتحََي الٔنا ،حِر حاوًت اؾتماد

واًخحوًي وثلمط ، كالًَٓات اًيفس َة ٌَخلمط والٕاسلاط واًتماهي  فِمِا ودراس تها ًًضاط الزاؿاتفي

 (.كائد الزاؿة لدور الٔب)خاظة ثلمط  الٔدوار
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ّـالة  لما س حق، حوظلة يمىن ثـرًف دًيامِىِة اًفرق ؿلى أٔنّها لٍوؿة من اًخفاؿلات واًلوى الذرهَة اًف

ة اًوػَفِة اًتي ثخحكم في اًفرًق ثضكل سَبي أٔو إيجاي) واًتي ثـمي ؿلى ثعوٍر اًفرًق  واًـلاكات اًحًِوً

 ثيؼيمَة. وتحسن  أٔحوا ٍ وجلالات عمله ًخحلِق أٔقراضَ وأُٔدافَ سوا  كاهت شخعَة أٔو حلٌؾَة أٔو
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 مفِوم اًفـاًَة في فرق اًـمي - 8

ّـالة باًـدًد من اًعفات اًتي تميزّ  ا من فرق اًـمي اًلر  فـالةحتميز فرق اًـمي اًف  ،ُا ؾن كرُ 

ترنز حول الموضوؿات وًُس الٔصخاص،  فاًـلاكات حتميز باًثلة والاحترام واًخـاون، والرلاف ًـخبر ظحَـَاً وً

المـَومات ثخدفق بحرًة في كافة أٔرخا  الميؼمة وٌضترك فيها كافة أٔؾضا  اًفرًق، وتمخاز باًوضوح والدكة،  نلٌ أٔنّ 

َتزم بها الزَؽ  ونذلك تخخفي مؼاُر اًخبهَٔد ؿلى اًيفوذ وحىون اًلرارات مسدٌدة إلى مـَومات، وبالٕاحلٌع، وً

واهن  ثحادل الميفـة ولا تحجة ؾن اًـضو، أٔو واًسَعة ثخوكف ؿلى اًىفا ة وٌضترك فيها الزَؽ ولا تخضؽ ًل

ة.، وحىون مٌخلاةتميح له تـد مفاوضات نثر  
1

 

وًـي أٔفضي الدراسات اًتي ؿالدت فىرة اًفـاًَة اًخيؼيمَة وبالٔخط في فرق اًـمي ما أٔوردٍ كل من 

Herman & Renz  اٌلذٍن حددا جسـة افتراضات أٔساس َة في ظرًق تحلِق مس خويات ؿاًَة من اًفـاًَة في

ًلً: فيما تخصرف اَُ زُ وحِ ، أ  وفي اًخيؼيمات وكل فرق اًـمي
2

 

 ُو ملارهة  أٔي فرًقفالمحدد ًفاؿََة . في حلِلتها ؾحارة ؾن جلال حِوي ٌَملارهة والملارتة فـاًَة فرق اًـمي

 .المخفردة في أٔدائها اًفرقمن الملٌرسات المتميزة أٔو من  تلرٍ  أٔو ملارتة أٔدائَ

  مفِوم اًفاؿََة مذـدد الدواهة والٔتـاد ولا يمىن مثلًا كِاس اًفاؿََة من خلال مؤشر أٔدا  وحِد. فذحلِق

 .باًضورة فاؿََة ؿاًَة الُٔداف أٔو كيمة مضافة لا ثـني

  فلد وخد في اًـدًد من الدراسات أٔن ُياك مـامي هي من ًعيؽ اًفارق في اًفاؿََة.  اًفرًقاًلِادة في

 .اًفرًقفاؿََة ؿال موحة تن  فاؿََة اًلِادة و  ارثحاط

  مٌؼمة إلى من  بالميؼمة. فٌاد اخذلافاً في ثـرًفِاباًفرًق أٔو حتماؾي المحَط الاحيا  هخاج اً اًفاؿََة هي

 .إلى أخٓر فردومن فرًق إلى أخٓر من و  أٔخرى

 فلد  ،سَيمة، وًُس باًضورة أٔن اًـىس صحَح وثيؼيمَة ًتهج ممارسات إدارًةً َ لاتد وأٔه اًفرًق اًفـال

 .س خعَؽ تحلِق اًفاؿََةٌ ممارسات إدارًة سَيمة وًىن لا  اًفرًقخخنى ً 

  اخذَار اًيوؾي لٔؾضا  اًفرًقاًوظول إلى فاؿََة ؿاًَة من خلال يمىن. 

 في الذكم ؿلى فاؿََتها. ٌَمضكلات اًفرقاس خااتة درخة  اؾتماد يمىن 

  حِر ًـزز  ،وثحاٍن أٔوضعتها المخخَفة ؾيد تحدًد مفِوم اًفاؿََة اًفرقمن الٔهمَة نهكان اٍتمَيز تن  أٔهواع

 .ُذا الٕادراك ثعور فِ  الاستراثَجَات والمحادرات اًتي ثلود إلى اًفاؿََة ًكل مهاا

                                                 
1
 .78مرحؽ ساتق، ص لَود المسّاد،  

2
 Henry CLETY, Op-cit, p.47. 
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  ا ص حىة ثيؼيم  اًفرقمن المِ  دراسة اًفاؿََة في ما فرًق فاؿََة َة متراتعة. فلد ثـتمد وثخبثٔر باؾخحارُ

 .ضمن حيز اًخفاؿي اًخيؼيمي فيما تُهاا اًتي ثخلاسم هفس المحَط اًخيافسي الٔخرىاًفرق ثضكل هحر  تفاؿََة 

خحدًد مؤشرات اًفاؿََة لٔي  Herman & Renz اهعلاكاً من افتراضاتف ، لاتد من فرًق عميوً

لٔساس َة لٕادارة الٔدا  فيها تعورة فاؿلة. وًـي أٔولى ُذٍ اًلدرات حتمثي في اًوكوف ؿلى لٍوؿة من اًلدرات ا

اًخيؼيمَة ؿلى المحافؼة في أٔدائَ ؿلى اًترنيز ؿلى اًخلر ات في اًحُئة  اًفرًق، وثخضمن كدرة الاستراثَجَةاًلدرة 

. ويمىن تحلِق ذلك من خلال اًوؾي اًخلر ات، ومن ثم تحوٍر وثوحِد أٔوضعخَ ًلاس خااتة ًخلك واًخفاؿََة له

، وحتمثي اًفرًقباًخلر ات وكِاس الٔدا  المس تمر. وثبرز اًلدرة اًلِادًة نثاا اًلدرات المِمة في تحدًد فاؿََة 

تلَة اًوظول إلى  )اًخشرًة والمادًة( ، ومن ثم اظعفاف أٔوضعخَ وثوحَِ مواردٍخَُذٍ اًلدرة في تحدًد وجه 

، ومن ثم ثخني جرامج هوؾَة اًفرًقة ذلك في وحود راًة وأُٔداف ملٌـة لزَؽ أٔؾضا  ثلك اًوجهة. ويمىن حرج

نحو وجهخَ. ثاًر اًلدرات  اًفرًقمحفزة ًخحلِق ثلك اًراًة وإزالة المـوكات والمضكلات اًتي ثـترض سر  

من خلال ثًس َق  اًفرًقفي حتمثي في اًلدرة الٕادارًة، وثـُنى تضلٌن اًىفا ة واًفاؿََة في ثوػَف الموارد المخخَفة 

وحنمَة ثلك الموارد واس خللاًِا الاس خللال الٔمثي. في حن  ثبتٔ اًلدرة اًفٌَة راتـاً في مسار اًخحول نحو 

اًفاؿََة، وجضر  إلى اًلدرة ؿلى ثعميم وثلديم خدمات ذات نفا ة وفاؿََة ؿاًَة. وأٔخر ا ًخعَة وحود اًفاؿََة 

ؿلى اًخلَر  والاتخكار من خلال اىتهاج  اًفرًقخعوٍر، والمتمثلة في كدرة اًخيؼيمَة كدرة ؿلى اًخحدًر واً 

 تن  أٔؾضا ٍ ومؽ محَعَ اًخيؼيمي واًخفاؿلً.أٔساًَة ثواظي مس تمرة 

ّ  Beaudin في هفس اًس َاق ٍرىو  فـاًَة اًفرًق إذا تميز نها ًلً:َ يمىٌيا اًلول تأٔه
1

 

 واضحة ومحددة، وثفِ  تام من الٔؾضا  لٔدوارهم ومذلدَون ًِا.  أُٔداف 

  ـحر  اًصر، ؾن الرٓا  والٔفكار.اثعال واؾي تن  كل الٔؾضا ، ٌضجؽ ؿلى المياكضة اًصريحة، واًخ 

  .مـرفة خََة بجواهة اًلوة واًضـف لدى اًفرًق، وإدراك تام ٌَفرص واٍتهدًدات اًحَئِة الرارحِة 

  ؿلى أٔساس حلٌؾي وًُس فردي. ثوفر هؼام تحفيز 

  .اًخحضر  في اًخـامي مؽ الرلافات وجسوٍتها ؾن ظرًق اًخـاون 

  مٌاخ عمي مر، وكر  رسمي، وتـَد ؾن اًخوحر واًـدا  واًرسمَات، ًدِح ًلٔفراد الاس تمخاع باًزمالة

 والمرافلة. 

  .المضارنة الزاؾَة في اتخاذ اًلرارات وحىون بالٕاحلٌع وًُس بالٔكَحَة 

 ارسة اًركاتة ا اثَة.مم 

                                                 
1
 Henry CLETY, Op-cit, p.39. 
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فػػر ى أٔنّ فـاًَػػة فػػرق اًـمػػي هي محعػػلة ثفاؿػػي سػػ حـة محػػاور أٔساسػػ َة هي اًحُئػػة  Festingerأٔمّػػا 

الرارحِة، حج  اًفرًق، أُٔداف اًفرًق، الٔدوار في اًفرًق، كواؿد اًسَوك داخي اًفرًق، درخة تماسػم اًفرًػق 

 ًخالي:، ًَخعِا في اًضكل اونمط اًلِادة المخحؽ في اًفرًق

)مـرّب تخصرف( Festingerاًـوامي المؤثرة ؿلى فـاًَة فرق اًـمي حسة  - 18صكل رقم 
1

 

 
(Source : Henry CLETY, Op-cit, p.32). 

ضَف  هي: ال حتمحور حول ؿدد من الٔمورأٔهم ظفات فرًق اًـمي اًف ّـ أٔنّ  Larsonوً
2

 

 ( ؾن الميؼمة.الاس خللاًَة )اًًسخِة أٔو المعَلة 

  المِام والُٔداف.وضوح 

 الاؾتمادًة تن  الٔؾضا و ، الاوسااماًخـاون. 

  والاًتزام تخحلِق أُٔداف الميؼمة.المضارنة 

 ض في إدارة اًصراؿات والرلافات.اًلِادة اًفـالة ًًضاظات اًفرًق، واًخح 

 .دعم الٕاتداع والاتخكار، والاثعالات المفذوحة 
                                                 
1
 Henry CLETY, Op-cit, p.32. 

2
 .16، ص2117الٔؾلٌل اًـالمَة، أٔتوػبي،  ،  كلَة إدارةINSEADإٍرٍن مِا،  إدارة المواجهة في اًفرق مذـددة اًثلافات، جللة   
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: Guzzo، ًذهر تمىها  من تحلِق فـاًَة ونفا ة اًفرًقؾضا  اًتي الٔ من مٌؼور خعائط وسلٌت أٔمّا 
1

 

 أٔي مدى اُتمام أٔؾضا  اًفرًق بالمساهمة في أٔوضعة اًفرًق تعورة فـالة.  ،المضارنة 

 و مدى ثوفر اًرقحة لدى أٔؾضا  اًفرًق ٌَـمي الزاؾي ٌَوظول إلى اًيخائج.  ،اًخـاون  وُ

 الخٓرٍن، واًخيازل ؾن المواكف اًثاتخة ًعالح اًفرًق. وهي درخة ثلدي كل ؾضو في اًفرًق لرٓا   ،المروهة 

 مدى رقحته  ًخىوٍن حو وهي درخة مِي أٔؾضا  اًفرًق ًـدم الٕاسا ة لمضاؾر تـضِ  تـضاً، و  ،الذساس َة

 هفسي مر،.

 و مدى اس خـداد أٔؾضا  اًفرًق لمواجهة المواكف اًعـحة اًتي ثواخَ اًفرًق، واًـمي ؿلى  ،تحمي المخاظر وُ

 تحدي هلاط ضـف الرعط والاستراثَجَات لذفز الٔؾضا  ؿلى مواجهتها وثذًََِا. 

 ذا ًخعَة  ،الاًتزام و مدى صـور اًفرد ٌَـمي بٕاخلاص ًخحلِق أُٔداف الميؼمة وُ أُٔداف  اوسااموُ

 اف اًفرًق، واًخلس يم اًـادل ٌَمِام تن  الٔؾضا . الميؼمة مؽ أُٔد

  و مدى مِي أٔؾضا  اًفرًق ًخلديم ملترحات حي المضكلات، وجسوًة اًٌػزاؿات ضمن اًفرًق  ،اًخُسر وُ

 وثوضَح مهام وكضايا اًـمي اًتي ًواجهِا اًفرًق. 

 ي المضكلات، وهي مدى مِي أٔؾضا  اًفرًق ًخلديم مـَومات ًلخٓرٍن ؾن اًخخعَط وح ،الاهفذاح

 وحرًة اًخـحر  ؾن المضاؾر ووجهات اًيؼر. 

فردًة، حلٌؾَة ومحَعَة مذوفرة في ؾوامي  محعلة ثفاؿي أٔنّ فـاًَة فرق اًـمي هي Hackmanويخَط 

وأٔخػرى  وتحلِػق الُٔػداف ( في وسق ملَق ُو اًفرًق، ثًذج مػن خػلاله هخػائج مذـَلػة بالٔدا T1وكت محدد )

َّية نلٌ وتماسىَ باًفرًق  ًلً: مد

 )مـرّب تخصرف( Hackmanالملارتة اًًسلِة لمدخلات ومخرخات اًفـاًَة في فرق اًـمي حسة  - 19صكل رقم 

 
(Source : Henry CLETY, Op-cit, p.31). 

                                                 
1
 Ibid, p.40. 
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ّـػ وؿلى كل، فإنّ فرًق اًـمػي ، ووسػ خعَؽ مـرفػة مػدى فـاًَػة أٔي فرًػق ؾػن مـَيػة خعػائطال له اًف

 اًفرًق اًفـال هي: خعائطوأٔجرز  ،فَِ الرعائطظرًق اًيؼر في مدى تحلق ُذٍ 

 وضوح اًرسالة والُٔداف: -

ىون ًخحلِق  أٔؾضا من  ؾضوفبُٔداف فرًق اًـمي اًفـال حىون واضحة تماما في ذُن كل  اًفرًق. وٍ

تـغ الُٔداف اًضخعَة اًتي  ًلٔؾضا ُذٍ الُٔداف الٔوًوًة اًلعوى ؾيد كل ؾضو من أٔؾضائَ. كد ٍىون 

ًبمَٔون في تحلِلِا وًىن الٔنر  أٔهمَة في عمَِ  ُو نجاح اًفرًق في تحلِق اًِدف ا ي كد حددوٍ مـاً ولا 

  اًفرًق ًـد هفسَ مس ئولا ؾن أٔدا  وهخائج اًفرًق كل ؾضو من أٔؾضا ًخوكف الٔمر ؾيد ذلك فلط تي إنّ 

 وكل وًُس ؾن أٔدائَ ُو فلط.

 الاتخكار: وجضجَؽبٕاتداع  اًـمي -

تم جضجَؽ كل أٔؾضا  ل الذرص ؿلى الٔفكار الٕاتداؾَة و فمن مميزات ُذا اًفرًق اًفـا الذَول الاتخكارًة وً

 اًفرًق ؿلى ذلك.

 أٔدوار ومس ئوًَات أٔؾضائَ:وضوح   -

فِ  دورٍ واًِدف  فَِ ًتم تحدًد الٔدوار وثوزًؽ اًـمي ؼ  خداً فِو فرًق مٌ تدكة، كل فرد ًـرف وً

المعَوب مٌَ حِدا، ولا ًخوكف الٔمر ؿلى مـرفة اًِدف فلط تي يمخد إلى أٔن اًضخط ًـرف هَف يحلق ُذا 

ساؿدٍ وٍ رصدٍ في اًِدف وهَف ًعي إلى المعَوب مٌَ، وإن لم ٍىن ؾيدٍ خبرة كافِة فِياك من ًـَمَ وٌ

 سخِي اًوظول إلى ُدفَ.

 :ثـاون وثبزٓر الٔؾضا  مؽ كِادك   -

خـاوهون بحرًة في حو  فِياك حو حكاثفي ؿام في اًفرًق حِر ٌساهد أٔؾضا  اًفرًق تـضِ  اًحـغ، وً

 كائم ؿلىكر  كائم ؿلى اٍتهدًد تي كائم ؿلى اًثلة المخحادلة تن  أٔؾضا  اًفرًق، كر  كائم ؿلى اًخيافس وإنما ُو 

 المضارنة واًخـاون.

 يحي اًفرًق خلافاثَ تيفسَ: -

ًـخبر الرلاف في اًرأٔي تن  أؾٔضا  اًفرًق أٔمرا ظحَـَاً ونافـاً نذلك لٔهَ ٌساؿد ؿلى اًخعوٍر وإيجاد 

إذا نيت أٔهت ومدٍرك دائماً ؿلى رأٔي " Philippe Perrenoudوفي ُذا اًعدد ًلول  ،الٔفكار الددًدة

"واحد فبحٔدنلٌ لا داؾي له
1
ذٍ ًُست دؾوة ٌَمخاًفة من أٔخي المخاًفة  وًىهاا دؾوة لٕاتدا  الرٓا  ومٌاكض تها  ،وُ

                                                 
1
 Philippe Perrenoud, Pouvoir et travail en équipe, article paru dans la revue de la Faculté de 

psychologie et des sciences de l’éducation, Université de Genève, Suisse, 1996, p.19. 
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في حرًة تامة. وأٔهم ضاتط ًعحَة الرلافات تن  أٔؾضا  اًفرًق ُو أٔن حىون جلرد خلافات في وجهات اًيؼر 

 .وؿا من اًنزاع اًلامرئي تُها ولا ثخـدى إلى خلافات شخعَة تن  أٔؾضا  اًفرًق جسخة ه

 حَِ واًركاتة ا اثَة:اًخو  -

فبمجرد ما تحدد إدارة الميؼمة أُٔداف اًفرًق اًـامة ثخاح له درخة ؿاًَة من المروهة في اًخحرك حىفَِ 

لوّ لٔدا  مهامَ دونما ثدخي إضافي في اًخوحَِ أٔو اًخحرًم، وباً   .م هفسَ تيفسَخالي فِو ًليم وً

 واًـمي:والٕادارة  الميؼمةٌضـر أٔفرادٍ باتجاُات إيجاتَة نحو  -

ضـر وٌَميؼمةحِر ٌضـر كل ؾضو في اًفرًق باًسـادة باهتمائَ ٌَفرًق   اًفرًقكل ؾضو من أٔؾضا   وٌ

 الاس تمرار في اًـمي دائما مـِ . واًود ًحلِة أٔؾضا  اًفرًق ويحرص ؿلى باًولا 

 ٍتمخؽ أٔؾضا  اًفرًق تدافـَة ؿاًَة ًلٔدا  الدَد: -

ؤدي أٔفراد ثدس  فرق اًـمي اًفـالة بالٕاهخاحِة اًـا ة المرثفـة. وً مـؼ   اًفـال اًفرًقًَة واًروح المـيوً

 أٔوكات عمَِ  ؿلى درخة ؿاًَة من اًىفا ة والدودة.

 وحود ؿلاكات كوًة تن  الٔؾضا  وسِولة واهفذاح في الاثعال: -

ًخعف اًفرًق تلوة اًـلاكات تن  أٔؾضائَ، وثبخٔذ اًـلاكات صكلا كر  رسمي حِر ًعححون أٔظدكا  

ىون كوام ُذٍ اًـلاكة أٔنر  من تم ثحادل المـَومات بحرًة اًثلة والاحترام واًخـاون و  زملا  في اًـمي وٍ الدعم، وً

 أٔؾضا  اًفرًق. ووضوح تن وسِولة 

 ًخخذ اًفرًق كراراثَ بالٕاحلٌع: -

حِر يحرص أٔؾضا  اًفرًق ؿلى الاحتماع واًدضاور لاتخاذ اًلرار وثدور تُها  اًيلاصات في ُدو  

  اًلرار الٔظوب ا ي يجمؽ ؿَََ أٔؾضا  اًفرًق تبكٔمله.ٌَوظول إلى

 أٔخذ المضكلات والمواكف بالددًة المياس حة: -

اد ٍرًد أٔن ًعي إلى أُٔدافَ تلوة و ا فِو لا ٍتهاون في اًخـامي مؽ المواكف والمضاكل المخخَفة الدفاًفرًق 

خوافق مؽ ُذٍ  الددًة إيمان كامي في هفس كل ؾضو وإن كاهت ظلر ة، تي صـارٍ دائما الددًة في اًـمي، وً

 .مهلٌ كاهت ظـوتة ُذٍ المضخة تلدرك  ؿلى حي أٔي مضخة ثواخَ اًفرًق

 الذج  المياسة: -

ًدٌاسة حج  اًفرًق اًفـال مؽ ظحَـة عمله وحج  الٕاهخاج المعَوب مٌَ، وفي اًواكؽ لا ًوخد ؿدد مثالي 

محدد لٔؾضا  اًفرًق، كر  أٔهَ من المـروف أٔهَ كللٌ زاد ؿدد أٔؾضا  اًفرًق زادت اًفرظة ًلاس خفادة من 



تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات -اًفعي اًثاًر   

153 

 

ّ  ،خَفِات وخبرات وزلافات مذيوؿة ظحح من اًعـة إدارة فرًق اًـمي اد ؿدد الٔؾضا  أٔ دز اَ نذلك كللٌ كر  أٔه

 تعرًلة فـالة واًـىس صحَح.

 اًخعوٍر الدائم وتحسن  الٔدا  باس تمرار: -

س خوى أٔدا  كل ؾضو في فاًفرًق اًفـال يحرص ؿلى أٔن ًخعور في الٔدا  دائما ويحرص ؿلى أٔن ٍرثفؽ م 

"كاٍزن" ومـياٍ ام في اًـمي اسمَ اًفرًق في عمََة ثعوٍر دائمة لا ثخوكف أٔتدًا. وٌََاباهَن  هؼف او  ،اًفرًق

 .لى الردمات والميخاات وثضكل دائمًـني إدخال تحسٌُات ظلر ة وثس َعة ؿو  اًخعوٍر المس تمر
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 مفِوم اًتماسم في فرق اًـمي - 9

همَة خاظة في محاولات فِ  سػَوك فػرق اًـمػي في اًخيؼػيمات، وذلك لمػا يمخَىػَ أٔ يحخي مفِوم اًتماسم 

اًفرًػق  ًحًِػة، فبحٔد المحددات اًواضحػة ومٌَ ؿلى فـاًَة الميؼمة وأٔدائها وأٔدائَ فـاًَة اًفرًق من ثبزٔر  محتمي ؿلى

خاًَة من اًصراؾػـات ي عمحًِة ؿلاكات لا ثخحلق إلّا ت  Likert Rensisواًتي حسة  ُو كوّة تماسم أٔؾضائَ

َ واًولا  له.وأُٔداف اًفرًق في كيم   بحَر ثـمي ؿلى انخراظِ ؾضاالٔ كائمة ؿلى اًثلة واًوفا  تن  و 
1

 

كان  فدـػدماإلّا أٔنّ مفِوم اًتماسم في اًخيؼػيمات ثعػور ُػو نػذلك مػؽ ثعػور الميؼػورات اًػتي ثـالدػَ، 

 ًخحػدداًخيؼيمَػة اًسَوهَة و مؽ ثعور اًـَوم ، أٔظحح الزاؿة وحِاة الزاؿةاًتماسم في اًخيؼيمات ٌضر  ساتلا إلى 

في ُػذا اًسػ َاق أٔنّ ػػاُرة تماسػم فػرق  Terence Hopkinsثخفاؿي فيما تُهاا، وثذهر  من خلال ؿدّة أٔتـاد

اًـمي ثًذج ؾن عمََػات اًخفاؿػي المخخَفػة واًػتي هي محعػلة عمََػات ثخحلػق مػن خػلال اًخكامػي تػن  الٔفػراد، 

ى دوافـِػ  فتماسم فرق اًـمي لا ًيحصر في اًولا  ًِا وحسة، تي يمثي أًٔضا جهود أٔؾضائها ٌَخـػاون ومسػ خو 

ػُس ُػذا فحسػة، تػي ام بحلٌس ونفا ة ًخحلِق اًفـاًَة،نها ًضمن إنجاز المِ ٌَخـاون تماسػم فػرق ًخضػمن و  وً

ػا وهَفِػة تحلِلِػا الُٔػداف الملػررة موافلػة الٔؾضػا  ؿػلى اًـمي نػذلك  وثوزًػؽ الذلػوق وتيػا  الٔدوار ومـاًرُ 

والمسؤوًَات بها.
2

 

الانجذاب اًضخصي )ًلٔؾضػا  :  زلازة أٔتـاد هي Mullen & Cooperفَتماسم فرق اًـمي حسة 

ِػام الميوظػة بهػ  في فرًػق اًـمػي(. الاًػتزام بالٔدا  )أٔدا  الم / فخر الاهتما  )ٌَفرًػق( /  فيما تُها  وٌَفرًق نفىرة(

واًتي لا حىون إلّا تخواخد رواتط هفس َة، احتماؾَة وثيؼيمَة ثـمي ؿلى حرس َخِا في روح اًفرًق.
3
وحػول ُاثػَ  

تحلػق في تجمـِػا ، اؿػدّة أٔهػواع مهاػ ات وفرق اًـمػيؿحلٌٌسود داخي  أٔهَّ )هللا( ؿادل لَد زاًد ًذهراًرواتط 

هي:وثفاؿَِا ما ٌسمى تتماسم الزاؿة أٔو اًفرًق 
4

 

 :affectif) (Liensاًوخداهَة اًرواتط  -

، واًخلدي واًيحذ اًسائدة تن  أٔفراد  هي ة ، وثؼِر ؿاداًفرًقاًرواتط الراظة نهضاؾر الذة واًىرٍ

. وثيدشر اًفرًق، حِر يهحون لمـاوهة تـضِ  ثَلائَا من أٔخي جس َر  حِاة  في اهدضار اًخـاون والمححة تُها

والٔحاسُس. روح المرح والمداؾحة، دون حساس َة صدًدة ثؤدي إلى حرح ٌَمضاؾر ٍ ؾضا أٔ تن  

خلدي أٔؾضا   اخذلاف وجهات اًيؼر تعدر رحة، ما ٌساؿد ؿلى ثعوٍر أٔساًَبه  في الٔدا ،  اًفرًقوً

                                                 

 
1

 .39مرحؽ ساتق، ص.ؾحد اًـالي تَـَفة،   
2
 .41، ص.هفسَ المرحؽ   

3
 Henry CLETY, Op-cit, p.41. 

4
 .99، ص2117اًـََا واًححوث، خامـة اًلاُرة،  ، حىوٍن اًفرق واًـمي الزاؾي، مرنز ثعوٍر الدراساتؿادل لَد زاًد   
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. اًفرًقونهـنى أخٓر، لا ٍىون اخذلاف وجهات اًيؼر مدؿاة ٌَثورة واًلضة واًخفىم الاحتماؾي داخي 

ذا كلَ ًؤدي إلى تماسى ىون كلَوُ  ؾضو فَِ فخورا باهدساتَ ، فلا ٍرقة أٔحدهم في حرنَ أٔو ملادرثَ وٍ

 ".، وتعفة ؿامة ًيدشر تن  الٔؾضا  اًضـور "باًيحنإًََ

 :de force) (Liensواًلوة اًرواتط المس تمدة من اًسَعة  -

اًـلاب، اًلوة اًرسمَة، اًلوة اًخوحدًة و هي: كوة الٕاثاتة أٔرتـة معادر  اًفرًقٌَسَعة واًلوة داخي 

ؼِر ُذا اًيوع من اًرواتط في مضارنة  .اًلائد(، وأٔخر ا كوة حول فىرة اًفرًق وأُٔدافَ)أٔي اًخوحد  وً

وثيفِذُا، ثحـا لما لدًَ من معادر اًلوة. فِـرف خَ  أٔوضع في مسؤوًَة ثيؼيم اًفرًقكل ؾضو من أٔؾضا  

ىون ذلك من خلال ثيؼيم  كل مها  ما يجة ؿَََ عمله، ومؽ من ًـمي، ومتى ًـمي، وهَف ًـمي؟ وٍ

واًس َعرة  اًفرًق. وتيا  ؿلى ُذٍ اًرواتط ٌسِي ضحط واًخيؼيم وحَِ من اًلائدتخ اًفرًق ًضـَصامي 

مسؤوًَة اًلائد  اًفرًقدون إفراط أٔو ثفرًط، إذ إنّ الٕافراط في اًضحط يجـي المحافؼة ؿلى تًِة  ،ؿَََ

فلط، نلٌ أٔن اًخفرًط في اًضحط ًؤدي إلى اًفوضى والاضعراب. وثؤدي ُذٍ اًرواتط إلى شدؿة اتخاذ 

ؿة، ولٔن الزَؽ ٌضارك في اتخاذ اًلرار ومس خـد ٌَمضارنة في اًسَعة حىون موزّ  نٌَلرارات، لٔ  اًفرًق

ثيفِذٍ، ولٔن الزَؽ مس خـد ًخلدي المخاًفة في اًرأٔي تعَة خاظر، ودون كسر أٔو كِر. نذلك، ٌساهد 

 .من ًوكل إٍيه  ثيفِذ المِام، ولا ًخعَد له  الٔخعا  اًفرًقكائد 

 :(Liens Communicationnels) ثعالرواتط الا -

ؼِر ُذا  اًفرقس تمر ج  لا ؾيدما حىون الاثعالات تن  أٔؾضا ُا كر  سوًة أٔو كر  مٌاس حة. وً

، فلا يحخفغ اًلائد جكل اًفرًقاًيوع من اًرواتط في وحود كدر مضترك من المـَومات اًتي ك  

مـَومات  نلى أٔن ٌضارك كرٍ  فيما لدًَ مبالمـَومات، ويحرص كل فرد ؿ اًفرًقالمـَومات، نلٌ لا ًلُرق 

ي أٔنّ ص حىة المـَومات لا حىون من اًلمة ٌَلاؿدة فلط، أٔ ، وجساؿد في جس َر  أٔمور حِاثَ، اًفرًقك  

زًد  ذا من صبهَٔ أٔن ًلَي من مضاؾر اًيحذ واًـداوة، وٍ تي من اًلاؿدة ٌَلمة وتن  الٔؾضا  نذلك، وُ

 .في الخٓر اًفرًقفرص ثبزٔر  كل ؾضو من أٔؾضا  

 :(Liens d’objectifs) اًرواتط المس تمدة من وحود ُدف مضترك -

، وتماسىَثَ نحو تحلِلَ أٔمرٌ ًؤدي إلى وحد اًفرًقسـى ٌ المـروف أٔنّ وحود ُدف مضترك  من

ؼِر ُذا اًيوع من اًرواتط من خلال مـرفة  وإلى ثيؼيم اًـمي وثوزًؽ الٔدوار ثوزًـا مٌاس حا تداخَِا، وً

 ؾضوومن ثم ٍىون كل  لِلِا،سـى نحو تحلِلِا وهَفِة تح ٌ ًلُٔداف المضترنة اًتي  قاًفرًأٔؾضا  

مس خـد لٔن ًخـلم كل ما ُو خدًد، فِؤدي ذلك إلى تحلِق الُٔداف وإلى ثبدًٔة ما يجة ؿلى اًفرد أٔن 

ًؤدًَ من مهام، فلا ٌسـى إلى اٍتهرب من أٔدائها، أٔو اًححر ؾن ظرق وأٔساًَة مَخوًة أٔو مٌحرفة 

مهامَ في مواؾَدُا، وفضلا ؿلى ذلك، ٍىون كل  دا ائها. نلٌ ٍىون اًفرد مٌخؼلٌ، مَتزما ومذفاهَا في أٔ لٔد
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، من أٔخي اًفرًقؾضو مس خـد ًخحلِق درخة من اًخوفِق أٔو اًخكامي تن  أُٔدافَ اًضخعَة وأُٔداف 

 ٌَخعر. اًفرًقأٔلّا ثـرض أُٔداف 

اًحنى حول فىرة تماسم  2115أٔظدرٍ ؿام  الدًَي المهاجي ا يوفي هفس اًس َاق، ومن خلال 

(Le bien-êtreفىرة اًتماسم لا يمىن أٔن حرثحط إلّا تفىرة اًرفاَُة ) أٔنّ  الاتحاد الٔوروي) ٍرىالاحتماؾَة، 
1
 

واًتي ثـخبر أٔهم راتط هفسي، احتماؾي وثيؼيمي ؿلى حد سوا ، وذلك تلغ اًيؼر ؾن ظحَـة اًحًِة محي 

تُ ...الخسة، فرًقاًتماسم )دولة، جلتمؽ، مؤس  تجس َد ُذٍ اًفىرة ؿلى فرق اًـمي توخَ خاص،  (. وإذا حاوً

 .في مساحة الذَاة المخععة ٌَفرًق اًضامن ًخحلِق تماسم أٔؾضائَ ورفاَُة اًفرًق في هَيوهخَ ُفمثلا أٔنّ  فبخٔد

 اًخالي:من خلال اًضكل  تجس َدُا في فرق اًـميو  ويمىن ؾرض فىرة اًتماسم المرثحعة باًرفاَُة

 ملارتة اًتماسم من خلال فىرة اًرفاَُة في فرق اًـمي )تخصرف( - 21صكل رقم 

 
(Source : Conseil de l’Europe, Elab…, Op-cit, p.58)

2
 

                                                 
1
 Conseil de l’Europe,Op-cit, p.57. 

2
 مؽ اًـلم أٔنّ صكل المخعط وفىرثَ اًـامة ُلٌ ما أٔخذت فلط من المرحؽ.  
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في الرخام، Carron ٍرىو 
1
ُو محعلة ثفاؿي تـدٍن ُلٌ الداذتَػة والٕادراك،  اًـمي أٔي فرًقتماسم أٔنّ  

اًخوحد حػول المِػام  ما ًفرز أٔرتـة محددات هي ظحَـة المِام واًًضاظات، الاس خـدادات اًيفس َة والاحتماؾَة،

 : 21رقم واًًضاظات واًخوحد حول اًفرًق، ثخَخط في اًضكل 

 ًـميحول الٔتـاد الٔرتـة ًتماسم فرق ا Carronنموذج  – 21صكل رقم 

 

(Source : Henry CLETY, Op-cit, p.41). 

 تماسم فرق اًـميؾوامي  - 1 - 9

اًِامة، واًتي حتمثي في: اًـمي تـدد من اًـوامي فرقًخبثٔر تماسم 
2

 

  ـُنى بها درخة اثفاق أٔؾضا  فرًػق اًـمػي ؿػلى الُٔػداف المسػعّرة وحدة الُٔداف اًـامة ٌَفرًق: وً

حن  الددول اًخالي ثبزٔر  درخػة اثفػاق الٔؾضػا   أُٔػداف  حػولمن كدي الميؼمة ومدى ثلدَِ  ًِا، وً

 فرًق اًـمي ؿلى درخة تماسىَ.

 اًـلاكة تن  تماسم أٔؾضا  فرًق اًـمي والاثفاق ؿلى الُٔداف اًخيؼيمَة – 11خدول رقم 

 
 .(17مرحؽ ساتق، ص أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني،:  المعدر)

                                                 
1
 حِر اثضح لي أٔنّ مفِومَ ًتماسم فرق اًـمي ُو الٔوسة لدراس تي.  

2
 .156مرحؽ ساتق، ص ؾحد اًـالي تَـَفة،  
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 حسن ثوزًؽ المرانز والٔدوار. 

  ازدادت درخة  َومٌ ازدادت درخة خاذتُذَ ًلٔفراد اًفرًقخلٌ ظلر حج  ف اًـمي:حج  فرًق

، ذلك لٔن الذج  اًعلر  ٌساؿد ؿلى مـرفة الٔؾضا  تـضِ  ًحـغ، تماسىَ ومن ثّم فـاًَخَ

 .فرًق اًـميواندضاف اُتماماك  المضترنة، وصـورهم تبهٔمَته  داخي 

   فخلٌ كان ُياك اس خلرار في اًفرًق ، والملعود ُيا ؿدم ثلَر  تًِة اًفرًق خلرار فرًق اًـمي:اس

)اس خلرار في الُٔداف، الرعط، اًس َاسات، الٕاحرا ات والٔؾضا ( أٔدّى ذلك إلى زيادة زلة 

 الٔؾضا  في اًفرًق والاهتما  واًولا  له وباًخالي ٍزداد تماسىِ  تَ.

  حِر ًؤدي الرارحِة )ضلوط الٕادارة، ػروف اًـمي، الٔخعار المِيَة(اًضلوط واٍتهدًدات :

 ذلك إلى تذل أٔؾضا  اًفرًق كعارى جهدهم ٌَحفاظ ؿلى اًفرًق وتماسىَ.

 ذا لا ًـني وحدة اٌَلة الٔدتَة في لٍَِا، تي ًلعد تَ وحدة اٌَلة اًخيؼيمَة  :وحدة اٌَلة وُ

وحدة المععَحات المس خـملة واًـمي ؿلى إصاؾتها المس خـملة داخي اًفرًق من خلال الاثفاق ؿلى 

 في اًفرًق، ُذا ما ًـمي ؿلى زيادة درخة اًتماسم.

 اي مدى ما تحللَ اًـضوًة في اًفرًق من إص حاع حاخات اًـضو  :إص حاع الذاخات اًفردًة ًلٔفراد

 أٔدى إلى المزًد من اًتماسم في اًفرًق.ورقحاثَ ومِوله وأُٔدافَ، فخلٌ تحلق ذلك 

 فخلٌ زاد تمازي الٔفراد في الرعائط والاتجاُات واًليم زادت درخة  :زي خعائط الٔفرادتما

 اًتماسم لدى اًفرًق.

  فخلٌ زادت ص حىة اًخفاؿلات تن  الٔؾضا   :فرًق اًـمينثافة وحىرار اًخفاؿي تن  أٔؾضا  مدى

أٔدى ذلك إلى زيادة اًتماسم وحراتط اًفرًق وحراتط اًفرًق وزيادة اهتما  أٔؾضا ٍ إًََ والذفاظ ؿلى 

 ديمومذَ واس تمرارًخَ.

 :وثخالى في مدى خاذتَة الاوضعة والٔؾلٌل اًتي ًلوم بها اًفرًق، فخلٌ  خاذتَة فرًق اًـمي ٌَفرد

ضعة والٔؾلٌل أٔنر  خذبا ًلٔؾضا  وثلااما مؽ كدرك  واس خـداداك  ومِوله  كاهت ُذٍ الاو 

لى حفاظ أٔؾضا  اًفرًق إ ودوافـِ  وسلٌك  الدسمَة، اًيفس َة، الاحتماؾَة واًـلََة، أٔدى ذلك 

 ؿلى تماسىَ واس تمرارًخَ.

 سم اًفرًق.ظـوتة الاهضلٌم إلى اًفرًق: فخلٌ زادت ظـوتة الذعول ؿلى اًـضوًة، كللٌ زاد تما 

 .منزلة ومكاهة اًفرًق: فخلٌ زادت ظـوتة الذعول ؿلى اًـضوًة، كللٌ زاد تماسم اًفرًق 

 َمدى ما تحللَ اًـضوًة في اًفرًق من إص حاع حاخات اًـضو ورقحاثَ ومِوله وأُٔداف. 
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 اًتماسم في فرق اًـمي ملاًُس - 2 - 9

خلاًِا اًوظول إلى كِاس اًتماسم مهاا: من ًلد لدبٔ اًحاحثون إلى تحدًد ؿدد من الملاًُس يمىن
1

 

 اًتماسممدى كوة  ًحن  اُام ا: ًـخبر الذدًر المخحادل تن  الٔفراد ملِاس أٔحادًر الٔفراد - 1 - 2 - 9

إذا كان مضمون  أٔما ذلك ؿلى كوة اًتماسم فيما تُها ، فإن كان حدًثا ٌسودٍ اًخفاهم والمياكضات اًِادفة، دلّ 

 بالٕاضافة إلى أٔنّ   .وتخَخله اًتماسم ذلك ؿلى ضـف الٔحادًر خلاف دائم أٔو هلاش لا ٌسودٍ اًخفاهم اًـام دلّ 

     كل من ي، نلٌ كد سجٌَتماسم نذلك ملِاسًـخبر  تدل اًخحدث ؾن ا وات اًفرًقالذدًر ؾن 

Waiten & Lippite الدو الاحتماؾي" نخابهلٌ في ذلك"
2
 ؿدد المرات اًتي اس خخدم فيهالِاس ت حِر كاما  

الارثَاح أٔو اًضَق، ذلك اًـحارات الدالة ؿلى اًرضا و"أٔنا " ونملاتي كلمة "نحن"  كلمة أٔؾضا  فرًق

فاس خخَعا أٔنّ اًفرق اًتي ًلَة فيها "اًيحن" ًِا درخات ؿاًَة من اًتماسم ملارهة باًفرق اًتي ًلَة فيها 

 ."الٔنا"

 1961ؿػام  stinger & Shakhtar & PacFeكل مػن  كػام  : ِػاس اًعػداكةمل  - 2 - 2 - 9

 تحدًػد حول موضوع اًعداكة تن  الٔفراد من حلٌؿة لٔخرى داخي المدًية الدامـَة، حِر ظَػة مػها  تدراسة

الدامـَػة  المدًيػة   اًسػىٌَة باًًسػ حة ٌَـػدد اًخػي فيكأٔظدكائه ، ومن ت تحدًد وس حة من اخذػاروهم في وحػد

الاخذَػارات مػن  ؿػدد تبكٔمَِا، وت تحدًد اًًسػ حة المئوًػة تػن  اخذَػارات الٔظػدكا  مػن تػن  أٔفػراد الزاؿػة إلى

( شخعا من داخي 81لاخذَار أٔظدكا  له واخذار ) ( فرظة111أٔظدكا  خارج الزاؿة، بحَر إذا أٔؾعى اًفرد )

ىػذا، حِػر كلػلٌ كان الاخذَػار داخػي  % 81فذىػون اًًسػ حة  ( شخعا مػن خػارج الزاؿػة61الزاؿة، ثم ) وُ

اًتماسم، في حن  كللٌ كان اخذَار الٔظػدكا  مػن خػارج الزاؿػة دل ذلك ؿػلى ضػـفَ  الزاؿة هحر ا دل ُذا ؿلى

ىذا .وُ
3

 

ًـمػي  سػَوهَةثيؼيمَػة و  ومـػاًر  كػيما فرًػقإن ًػكل  :والمـاًر  درخة تمسم الٔفراد باًليم - 3 - 2 - 9

خػلٌ كاهػت ُيػاك ، فٍىػون اًتماسػم كػويا والمـاًر  تخلك اًليم الٔفراد بملدار تمسمف ، ؿلى الذفاظ ؿَيها وثدؾيمِا

 .كان أٔنر  تماسكاً  ،وؿدم خركِا اًفرًق وكيمَ من كدي الٔؾضا ،مساٍرة لمـاًر  

 في مواجهػة الٔزمػات يمىػن الذػكم ٍهاػار فرًػقأٔي  إنّ  كوة الزاؿات في مواجهة الٔزمات : - 4 - 2 - 9

الذرخػة  المواكػف يفي تحػد رخػة اًتماسػم نهلػدار تماسػم أٔؾضػائَاًتماسم، حِر حػزداد د ؿديم فرًق هَّتبٔ  ؿَََ

                                                 
1
 .72مرحؽ ساتق، ص حمزٍ حسن، جركات  

2
 Caroline GUIBET LAFAYE, Cohésion sociale et lien social, CNRC (centre Maurice 

Halbwachs), Paris, 25 Février 2011, p.63. 
3
 Ibid, p.60. 
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وؿػلى اًـمػوم فػإن . الرارحِػة الٔزماتالٔزمات الداخََة و  هوؿن  مهاا : والٔزمات اًعارئة اًتي يمىن أٔن هفرق تن 

تماسم الٔفراد، وثضي درخػة اًتماسػم  ثلوًة في مواجهة الٔزمات، اًتي كد ثـمي ؿلىكوة  ٍزداد المتماسم اًفرًق

تػي المِػ  ُػو روح  ؿَيهػا.إن مواجهػة الٔزمػة لا ٌسػ خَزم اًخلَػة  ثم. لمدى اًتماسػم افي مواجهة الٔزمات ملِاس

 نهػاوكار ، اًرياضػَة الٔهدًػةو  تـػغ اًفػرق حػولتدراسػة  1953 ؿػام  Frenchكامحِر  .اًخضامن تن  أٔؾضا 

وأٔكي ؾرضػة ٌَخفىػم ؾيػدما ثخـػرض لموكػف خعػر   تماسكا مة أٔنر الميؼّ  اًفرقمة، فوخد أٔن بجلٌؿات كر  مٌؼّ 

نها.يهدد هَا
1

 

 : وذلك ٍىون جزيادة مساهمة الٔفراد في اتخاذ اًلػرارات مساهمة الٔؾضا  في اتخاذ اًلرار - 5 - 2 - 9

 اًفرًػق نهـػاًر  تدٌفِػذُا، كلػلٌ سػـى الٔفػراد ٌَتمسػم اًفرًػقاًخيفِذ، فخلٌ ازداد اًتزام أٔفراد  إلى حيز وإخراجها

ٍزًػد مػن تماسػم  عمي ا ي ًًتمون إًََ، فمساهمة الٔفراد الٔؾضا  مساهمة فـََة في أٔي اًخيؼيم ، أٔو به المحَعة

 .اًفرًق واًخيؼيم وباًخالي تماسم اًفرًق

سػائدة في اًفرًػق،  فخػلٌ كاهػت اهفـػالات الذػة واًػود اًفرًػق:فـاًَػة لٔفػراد الذالة الاه - 6 - 2 - 9

هي  وؾيدما ٍىػون اًلضػة واًـػداوةوؿلى اًـىس أٔنر  تماسكاً  كان اًفرًق زادت كيم اًولا  وفخر الاهتما ، ومٌَ

 وثفسخَ. اًتماسم ضـفلرَف اًخيافر واًصراع واًخفىم ومٌَ كان ُذا مدؿاة  الاهفـالات اًسائدة

 كللٌ كان تماسىِ  أٔكي. اًفرًقكللٌ كاب الٔفراد ؾن أٔوضعة  :اًفرًقالاهخؼام في أٔوضعة  - 7 - 2 - 9

 المتماسم اًـمي فرًقظفات  - 3 - 9

حتمثي ظفات اًفرًق المتماسم فيما ًلً:
2

 

ٍرفؽ أٔؾضا  اًفرًق مػن كيمػة اًـمػي اًفرًلػي، وفي اًفرًػق ٍىػون اًتماسػم ثضػكل هحػر  فٌاػد  -

يػا نجػد  ـمي ؿلى خدمذَ أٔنر  مما ًـمي في خدمػة هفسػَ، وُ اًـضو فَِ ًخحدث ؾن اًفرًق وً

اًفرد ٌس خخدم ًفغ "اًيحن" في ملاتي كيمة "الٔنا" فكٔهَّ تذلك ًؤند كيمة الُٔػداف المضػترنة 

 ٌَفرًق في ملاتي الُٔداف اًفردًة ًكل ؾضو من أٔؾضا  اًفرًق.

فُضـر كل ؾضو تبهَٔ ُو ، مذضامٌون مؽ تـضِ  اًحـغٍتميز اًفرًق المتماسم تبنّٔ أٔؾضا ٍ  -

ثخحلق تلدر الدِد ا ي ًحذله. تخساظة فإن  اًفرًق، وأٔن أُٔداف اًفرًقالمسؤول ؾن عمي 

المتماسم كاًشرًم المخضامن في اًشرنة المساهمة ثضامٌاً ًؤدي إلى تلا   اًفرًقاًـضو في 

 .اًفرًق، أٔما ؿدم ثضامٌَ فِؤدي إلى خسارة اًفرًق

                                                 
1
 Ibid, p.61. 

2
 .41مرحؽ ساتق، ص. ؿادل لَد زاًد،  
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 .ر واًلوي له ًي  ًحلى ؾضواً فَِالمس تم اًفرًقإحساس اًـضو بجذب  -

مهامه  ثضلف وؿلى ؿلى ثبدًٔة  وح مـيوًة مرثفـة، وإكدام أٔؾضائَجر  المتماسم اًفرًق ٍتميز -

 أٔحسن وخَ ممىن.

فلد ٌسِ  اًفرد  ،المحادأٔة في اكتراح اًوسائي اًتي تمىها  من حي المضكلات وتحلِق الُٔداف -

من ظرًق أٔدا  ما ًعَُة مٌَ فلط، وإنما المحادأٔة هي اًتي ًحديها اًـضو هفسَ ومن ذاثَ 

 بالاكتراح واًخادًد والاتخكار ولذي المضاكل.

 .ًَة من اًفاؿََة ػ ًخحلِق أُٔدافَػ تدرخة ؿا اًفرًقاًخًس َق تن  أٔوضعة أٔفراد  -

، فلا يخون اًـضو الُٔداف ولا ٌسـى له ولُٔدافَالمتماسم تخبهَٔد ولائه   اًفرًقٍتميز أٔؾضا   -

 إلى ثفىِىِا، تي ٌسـى إلى تحلِلِا.

 اًفرقفي مرنز اًخفوق واًريادة ؿلى  فرًلِ  تبنّٔ  المتماسم اًفرًقصـور وإحساس أٔؾضا   -

 الٔخرى.

ة ف تبهَٔ رقحة اًساتلة نهععَح "الاًتزام" ا ي ًـُرّ  اًفرًق المتماسم عائطخوكد ًـُبر اًحـغ ؾن  كوً

 ،، وؾزمَ ؿلى تذل الدِد في سخِله، وثلدله لُٔدافَ وكيمَاًفرًقمن خاهة اًـضو في الاحذفاظ تـضوًخَ في 

.فرًق اًـميفمن اًواضح إذاً أٔن ُياك ارثحاظاً تن  الاًتزام وتماسم 
1

 

 مـوكات تماسم فرق اًـمي - 4 - 9

والمتمثلة في:اًيفس َة و وهي لٍوع المـوكات اًخيؼيمَة، اًـلائلِة 
2

 

ًؤدي إلى فضي  جسَط اًلائد واتخاذٍ كرارات مٌفردا تـَدا ؾن الزاؿة, كد اًلِادة المدسَعة: -

 .الزاؿة وػِور مضكلات فيها

 .ق اٌَومحالٔمر ا ي ًؤدي إلى ظـوبات تحدًد من ٌس خ ؿدم تحدًد المسؤوًَة: -

 .خارج أٔوكات الٔزمات واًعوار  ذ اًلرارات:ااًسرؿة في اتخ -

وؿدم  ،وؿدم اكذياؾِ  تبُٔداف الزاؿة ،المضارنة في الٔوضعةفي  رقحة الٔؾضا  ؿدم -

 .اس خـدادهم ًخحمي المسؤوًَة

ؿد ؿلى نمو اًـلاكات جسا لٔن الٔؾلٌل الزاؾَة ،ؿدم وحود أٔؾلٌل حلٌؾَة ٌضترك فيها الٔؾضا  -

 .تن  الٔفراد

                                                 
1
 Caroline GUIBET LAFAYE, Op-cit, p.67. 

2
 .59مرحؽ ساتق، ص أٔحمد ؾحدٍ ؾحداًلني،  
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ُو أٔن  اًفرًق الاهتما  إلى لٔن من تن  أٔهم أُٔداف ،ؿدم إص حاع الذاخات اًفردًة والزاؾَة -

 .مض حؽ لذاخات أٔؾضا ٍ اًفرًق ٍىون

إلى وحود  في اًخيؼيم أٔو قَاتَ ًؤدي الملالاةلٔن  ،اًفرًقؿدم ملا مة اًخيؼيم لٔؾلٌل  -

 مضكلات

 .الزاؿة لٔهَ ًؤدي إلى اًصراع مما ًضـف درخة تماسم، الاخذلاف حول الُٔداف -

ٍن وتذلك ًلي الٔؾضا  الخٓر  كللٌ كَت درخة اًخفاؿي مؽ اًفرًق،كللٌ زاد حج   اًفرًق،حج   -

 .درخة تماسىَ احتمال

ٌسود اًلِر في  أٔو اًفرًقَلة ًيـدم اًخلارب أٔو اًثلة تن  أٔفراد ، فح اًخاارب كر  اًسارة -

 .رواتطاًًؤدي إلى فم  واًخفاؿي تن  الٔفراد تجرتة مؤلمة ومرٍرة مما الاثعالًعحح  ،محَعَ

 اًخفىم. لٔهَ ًؤدي إلى اًصراع واًخيافر وػِور ؾوامياًفرًق، داخي  اًسَبي اًخيافس -

 اًتماسم واًحيا  اًسوس َومتري ًفرق اًـمي - 5 - 9

ا  ــاحبهـــ، ًعيػػػػتماؾــــو احػػػخس َىاس اً ـــؼاُر اًلِػػػد مــ( أٔحLa Sociométrieاًسوس َومتًرة )ثـدّ 

MORENO Jacob Lévy ات وتًِة ومـياُا كِاس الانجذاب وحالات اًيفور اًحَفردًة داخي الزاؿ

.اًـلاكات المحًِة ؿلى الاخذَار واًخااذب أٔو اًرفغ واًخيافرص حكات اًـلاكات تداخَِا، أٔي هي لٍوع 
1

 

 اًـلاكةؿلى مفِومي اًخَلائَة والاتخكار، فالاتخكار ُو فن ثعميم  MORENOوجسدٌد سوس َومتًرة 

تجس َد ُذٍ اًـلاكات في اًواكؽ )ظحَـة ، أٔمّا اًخَلائَة فِيي فن )اًخعور : اًرقحة : اًخعميم( افتراضَاذُيَا أٔو 

لٍوؿة اخذحارات تمثي  MORENOاًـلاكة : ظرًلة المـاملة : ظحَـة اًضـور(. وًىضف ُذٍ اًثيائَة وضؽ 

، أٔهمِا مرحلة الاخذحارات اًسوس َومتًرة،خمس مراحي
2
 هي: 

 رات "المـارف" ًخحدًد حج  "الامذداد الاحتماؾي ٌَفرد.اخذحا -

 الاخذحارات اًسوس َومتًرة ًخحدًد اخذَارات اًفرد. -

 اخذحارات اًخَلائَة لدراسة اًخفاؿلات الاهفـاًَة تن  الٔؾضا . -

 اخذحارات المواكف وهي ثلوم تخحََي المادة اًتي تجمؽ اخذحارات ثَلائَة. -

 درس الٔدوار وتيا ُا.اخذحارات تمثَي الٔدوار، وهي ث -

                                                 
1
 Parlebas Pierre, Sociométrie, réseaux et communication, PUF, Paris, 1992, p.33. 

2
 Lise Bernard, Fiche de lecture du livre de Moreno.J.L : Who shall survive?, école normale 

supérieure, Paris, 2005, p.01. 
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و ٌضمي كل أٔؾضا   فالاخذحار اًسوس َومتري أٔداة ًخلدٍر اًخااذب واًخيافر داخي الزاؿة أٔو اًفرًق، وُ

عَة من كل فرد أٔن يخخار )ؿلى اهفراد( ؿددا من الٔفراد في اًفرًق ا ٍن ًودّ أنٔ ذات الزاؿة أٔو اًفرًق، فُِ 

الٔفراد ا ٍن لا ًود أٔن ٌضاروِ  اًخفاؿي أٔو اًًضاط،ٌضاروِ  اًخفاؿي واًًضاط، وؿددا من 
1
وذلك ؿلى اًيحو  

اًخالي:
2

 

 .ًحاقي الٔفراد المىوهن  ٌَفرًق مـرفة حِدة فردكل الذرص ؿلى مـرفة  -

ا ٍن  عَة من كل واحد )ؿلى اهفراد وثسرًة تامة( أٔن يخخار ؿدداً من الٔفراد )خمسة مثلًا(ًُ  -

 .وؿدد من الٔفراد ٍرفغ مضارنته  اًفرًقٍرقة أٔن ٌضارهوٍ في وضاط مـن  يه  

ورقمَ أٔؿلى اًعفحة ومحم الاخذَار )اسم اًًضاط( وتـد ذلك  اسمَعَة من كل فرد أٔن ٍىذة ًُ  -

 .ٍىذة أٔسلٌ  من ًفضَِ  ٌَمضارنة باًترثُة وأٔسلٌ  من ٍرفضِ  باًترثُة أًٔضاً 

وضؽ أٔمام كل فرد  تحَي اًحَانات تـد ذلك في - َخااذب ٌ  ):(رمز معفوفة اًـلاكات الاحتماؾَة وً

 .ثم يجمؽ اًخااذب واًخيافر وتحسة درخة اًضـحَة ٌَفرد، َخيافرٌ  (-و)

 .رامقًسوس َو فيما ٌسمى بارسم  اًـلاكات الاحتماؾَة و تَاهَاً  المـعَات اًياتجةثم تمثَي  -

راؾى في اًسوس َوقرام ما ًلً :وٍ
3

 

 .ا هور نهرتـات والٕاناث دوائر تداخَِا رقم اًضخط يُ يمثم  ،من الدًسن حىوّن اًفرًق إذا  -

ىذا -  .من يحعي ؿلى أٔؿلى الٔظوات ًوضؽ في اًوسط تُلة الٔكي ًوضـون في الٔظراف وُ

 (.مذعلة )أٔو خضا ( أٔما اًرفغ واًخيافر فدبسِٔ  مذلعـة )أٔو حمرا  تبسِٔ اًخااذب  يُ يمثم  -

 .رأٔسن  ذوىون حوإذا كان الٔمر مذحادلًا  اًخيافر اتجاٍ اًخااذب أٔو راوس الٔسِ  ثوضّح  -

 .حسن أٔن ثيحني الٔسِ  حتى لا ثلعؽ الدوائرس خ ٌ  -

 من الدَد أٔن حرسم الدوائر بحج  ًدٌاسة مؽ صـحُتها. -

  

                                                 
1
 .99، مرحؽ ساتق، صحسنجركات حمزٍ   

2
 Parlebas Pierre, Op-cit, p.32. 

3
 Lise Bernard, Op-cit, p.02. 
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 .-تخصرف-( رامقاًسوس َو ) داخي اًفرًق رسم  اًـلاكات الاحتماؾَةنموذج ً - 22صكل رقم 

 
 .(376ص، 1999زًدان ؾحد اًحاقي، كواؿد اًححر الاحتماؾي، اًعحـة اًثاهَة، دار المـارف، مصر،:  المعدر)

ثّم ثبتٔ مرحلة تحََي وفِ  تيا  اًـلاكات الاحتماؾَة من خلال اًسوس َوقرام واًتي ثتم نلًٌلً:
1

 

وهم ا ٍػػن يحعػػَون ؿػػلى أٔنػػبر ؿػػدد مػػن الاخذَػػارات وهم ا ٍػػن ٍتمخـػػون  ،اًخـػػرف ؿػػلى اًيجػػوم -

 . اًفرًق، وهم اًلادة ا ٍن يمىها  اًخبزٔر  فياًفرًقثضـحَة هحر ة في 

وهم ا ٍن يحعَون ؿلى أٔنبر ؿػدد مػن أٔظػوات اًػرفغ، وثػبزٔر هم سػَبي ، اًخـرف ؿلى المرفوضن  -

ؤلا  يجة ؿلاج وض   .في اًفرًق ـِ  وثعحَحَومن الرعبٔ ثوٍيه  مسؤوًَات وُ

ؤلا  يجة اًـمي ؿلى دجلِ   ،اًخـرف ؿلى المِمضن  - وهم ا ٍن لا يحعَون ؿلى اخذَار أٔو رفغ وُ

 .ُذا الٔخر  سرهميخ فسوف  وإلاّ  اًفرًقفي 

 .مـرفة اًخااذب المخحادل واًرفغ المخحادل -

 مـرفة اًخااذب كر  المخحادل أٔو اًرفغ كر  المخحادل. -

واًتي ثدل أٔن أٔفرادُا يمىن أٔن ًخـاوهوا ثضكل أٔفضػي  اًفرًقاًفرؾَة داخي  فاتاًخحاًاًخـرف ؿلى  -

 .َوببالد  Morenoواًتي ٌسميها من ثـاونه  مؽ كر هم 

 أٔو ؿلى أٔسس موضوؾَة مذـَلة تعحَـة اًًضاط.مـرفة ما إذا كاهت اًـلاكة تن  الٔفراد اهتمائَة  -

 و ؿلاكات مؽ هفس الدًس أٔم الدًس الخٓر.في حالة وحود الدًسن  يمىن مـرفة أٔوخَ اًخفضَي نح -

                                                 
1
 .379، ص1999اًثاهَة، دار المـارف، مصر، زًدان ؾحد اًحاقي، كواؿد اًححر الاحتماؾي، اًعحـة  
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، أٔو ما ًـرف باًحيا  اًـلاكات الاحتماؾَة داخلهمن ُيا ثخضح اًـلاكة تن  تماسم فرًق اًـمي و 

الٔفراد ا ٍن  أٔنّ  ُذٍ الذالات حِر لٕاحدىاًسوس َومتري من خلال ناتج اًسوس َوقرام، واًتي كد ثؤول 

  ًنزؾون إلى حرك اًسَوهَة نلٌ أٔنهّ  مضاكلِ اًسوس َومتري ٌسو  ثوافلِ  وحىر  ٌضلَون مرانز ظرفِة في اًحيا  

ُياك ارثحاط كوي تن  اًخااذب مؽ اًيجوم وتن  حودة أٔدا  اًلادة  أٔنّ  ثحنّ  نذلكنلٌ  .أٔزمات إذا واجهخَ اًفرًق

مؽ اًلادة فإن ُذا  اًخيافر إذا نر نجد نذلك أٔهَّ  .َر كللٌ كان اًخااذب أٔنبر كان أٔدا  اًلادة أٔفضيبح )اًيجوم( 

، ما ًؤدي إلى صراؿات ؿدًدة وانخفاض ٌَروح تن  الٔفراد اًخيافر مؽ نر ة حِوب في اًفرًقًؤدي إلى وحود 

دل ؿلى  اًفرًقإذا نر  اًخااذب مؽ اًلادة وثوجهت مـؼ  اًخااذبات داخي المـيوًة واًضـور بالاهتما ، أٔمّا 

 ق، وزيادة اًضـور بالاهتما  واًولا  ٌَفرًق، ما يحلق تماسىَ.اًفرًارثفاع روحه  المـيوًة وكوة 
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 اًـمي فرقفي  اًثلافي اًخـدد - 11

بها  حتميزاًثلافة أٔنها لٍوؿة المـخلدات والمحاد  واًخلٌَات والدساثر  واًلواهن  اًتي  الٔهر وتوًوحِونًـخبر       

رى  اًثلافة:أٔنم  Bronislaw Malinowskiأٔي تجمؽ ثشري، وٍ
1

 

 .مىدس حة ًُست فعرًة 

 .حتمثي في سَوكات مخخَفة مرثحعة تحـضِا 

 .ؿامي أٔساسي مميّزِ لزاؿة ؾن أٔخرى 

من زلافات مخخَفة يحمَِا اًفاؿَون ا ٍن ًفرق اًـمي ًدضكل المحَط اًسوس َوزلافي  ،من ُيا واهعلاكا

ذا  ،ًفذح مٌاظق حوار تن  اًثلافات اًفرًقٌسـون داخي  ،اًوافدٍن من جلتمـات مخخَفةو  ،اهم أٔؾضا  فيه وُ

محي وفي اًحلد  مـاًر  الميؼمة اًتي ًًتمون إٍيها،( حسة واًخيؼيمَة)المِيَة  محاولة مها  ًخىَِف أٔدوارهم

 .ُاثواخد

 لمؤسسات اًشرانة الٔحٌحَة )من إنجاز اًعاًة( يموضؽ فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات من المحَط اًخيؼيم - 23صكل رقم 

 

ثعحو إلى ُدف أخٓر بالٕاضافة إلى تحلِق اًربح ُو إدماج  اًخيؼيمات، ومٌَ فرق اًـمي،ما حـي  ُذا

حد باخذلاف ،مخخَف اًفاؿَن   .ُو اًفرًق زلافاك  في كُلًّ مُوم

ٌ ثخفاؿي فَِ زلافات مخخَفة  ًفرق اًـميًخضح ًيا من خلال ُذا أٔنم المحَط اًسوس َوزلافي  ُو حيّزِ

حِر نجد ُياك ما  ٌَفرًقكد ٍىون ؿامي إيجاي)  الاخذلاف أٔو اًخـددُذا  ،اًوافدة مهااالمجتمـات  اخذلاف

                                                 

 
1
 .37، ص.2111دار المـرفة الدامـَة، مصر، اًس َد ؾحد اًـاظي اًس َد: المجتمؽ واًثلافة واًضخعَة،  
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 الاخذلافٍىون جلالًا ٌَصراع و ،أٔو ؿلى اًـىس، (L’enrichissement culturel) لٕاثرا  اًثلافيباًـرف 

ام ا ي يجـي تًِة  ة فرًق اًـمياًِدم (.L’opposition culturelle)الاس تمرار اًحلا  و نها لا ًضمن له ،ُضم
1

 

 مؼاُر اًخـدد اًثلافي في فرق اًـمي - 1 - 11

ا لا صمم فَِ أٔنم اًثلافات تخخَف من دولة لٔخرى ذا ٍرحؽ أٔساساً لمجمي المـخلدات وأٔنماط  ،مِمم وُ

ا  الذوادث والمضاكل المعادفة في سر ورة اًضـوب هة مؽ مرور الٔحِال واًتي ثًضبٔ حرم فكل  ،اًخصرف المخُىوِّ

 .اتجاُِاالراص وأُٔدافَ الراظة ورُاناثَ الراظة ومٌَ ثصرفاثَ الراظة  تاريخَصـة أٔو تلد له 

يا اًنزول بهذٍ اً فإنم عمََة ثوحِد ُذٍ اًثلافات  الٔحٌحَة، راًة إلى مؤسسات اًشرانةو إذا حاوً

اناكا وؾراكَِِا المخخَفة في س َاق هؼام واحد عمََة ظـحة فلا ًلذصر ُذا اًخوحِد ؿلى فِ  اٌَلة أؤ  ،المخخَفة جرُ

 تي ثخـدى ذلك إلى محاولة فِ  وحرجة اًسَوكات اًثلافِة المخخَفة. ،حرجتها

تحدًدُا من أٔنّ تجََات اًخـدد اًثلافي في اًوسط اًخيؼيمي يمىن  Gaterwoodوٍرى في ُذا اًعدد 

خمسة مؼاُر أٔساس َة هي:خلال 
2

 

 اًخيوع اٌَلوي - 1 - 1 - 11

واٌَلة اًوس َلة اًرئُس َة في ثحََف اًثلافة وهلي اًتراث اًثلافي ، ثـىس اٌَلة شخعَة اًفرد وزلافة جلتمـَ

خبثٔر دارسِا نها ثـلّم  فإذا كاهت ،حِي إلى حِي منلمجتمؽ مـن   اٌَلة اًـرتَة ثـىس اًثلافة اًـرتَة الٕاسلامِة وً

وؿَََ فإن  ،هفس اًشي  باًًس حة لزَؽ ًلات اًـالمو اٌَلّة اًفروس َة ثـىس اًثلافة اًفروس َة  ، فىذلكمهاا

خالى ُذا خعوظا في ؾياصر اًثلافي اًخـدد واًخيوع والاخذلافاٌَلّوي ُو مؼِر من مؼاُر  الاخذلاف ، وً

اًخواظي تن  الٔفراد مذـددي اًثلافات كاًعرق المخحـة في اًخحَة واًترحِة، مدًولات الٔركام والًٔوان والٔحجام 

 واًرموز والٔصكال، وحتى في ًلة الدسد والٕاصارة.

كان المخواظَون رنها ًتم تعورة أٔفضي وسخِا إذا  يمىن اًلول تعفة ؿامة أٔنّ اًخواظي تن  الٔفرادو 

ٌس خخدمون هفس اٌَلة أٔو ًخلاسمون هفس اًليم اًثلافِة.
3

 

                                                 
1
  Hans Merkens : les cultures d’entreprises et le management interculturel, la découverte, Paris, 

2005, p. 56. 
2
 .177، ص. 2115إدارة اًخيوع اًثلافي في الموارد اًخشرًة، الميؼمة اًـرتَة ٌَخنمَة الٕادارًة، مصر،  ،ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة  
3
ـد    ملدولا ؿلى اًرغم من إمكاهَة ػِور تـغ الاخذلافات اًخس َعة في مععَحات اٌَلة  ا )في دراس تي(ثـميم ُذٍ الملولة ُيوً

اًواحدة وحول المسمى اًواحد، كر  أٔنّ ُذٍ اًخحاًيات والاخذلافات ًن ثعي إلى الذد ا ي تحول فَِ مثلا تن  أٔن ًـمي مدٍر 

 ة حزائرًة )تَلتها وكيمِا اًثلافِة(.ُيدي )تَلخَ وكيمَ اًثلافِة( في مؤسس
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ورغم اًدسَيم تذلك، ًحلى أٔهَّ في حالة اصتراك المخعَن  في ًلة واحدة )ًلة عمي موّحدة( فإنّ ُذا لا 

فِ  ، فاخذلاف اًليم اًثلافِة كد ثـَق حىوٍن اً يميؽ من حدوث مضاكل في اًخواظي ناتجة ؾن اًخـدد اًثلافي

المضترك كمخعَة مه  لٔدا  المِام وتحلِق الُٔداف. فذحدث أٔفراد اًخيؼيم أٔو اًفرًق المخـدد اًثلافات ًلة عمي 

 واحدة لا ًضمن اًفـاًَة اًكاملة ٌَـمََة الاثعاًَة ومٌَ ًفـاًَة اًفرًق أٔو اًخيؼيم.

 ثيوع اًخواظي اًلر  صفوي - 2 - 1 - 11

فـلى اًرغم من إمكاهَة وحود تـغ اًدضابهات تن  اًثلافات المخخَفة داخي اًخيؼيم أٔو اًفرًق، إلّا أٔنّ 

ُياك ثحاًيات نثر ة ؿادة ما ثـَق عمََة الاثعال خاظة في فِ  وثفسر  ثـاتر  اًوخَ وفي فِ  الايحا ات أؤ 

لدسد ؾيد اًخواظي وكواؿد اًخصرف الايما ات ومدًولات اًرموز المخحادلة ومدى المَي ٌَخلاظق ولمس ا

ضَف  في ُذا اًس َاق أٔن اًخـاتر  اًلر  صفوًَ المخخَفة ٌَخـحر  ؾن اًخحَة واًترحِة  Axtellوإػِار الٔدب. وً

ضؽ مثالا ؾن ذلك  كافي مثال لمضخة ثيوع اًخواظي اًلر  صفوي في اًوسط اًخيؼيمي المخـدد اًثلافات، وً

 في الددول اًخالي:مَخعَ 

)اًخحَة واًترحِة نموذخن ( اًلر  صفويثـدد اًثلافات في مؼاُر اًخواظي  - 11رقم خدول 
1

 

 
 (181، هفس المرحؽ، ص. ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة:  المعدر)

 ثيوع الٔؾراف والمسَلٌت الاحتماؾَة - 3 - 1 - 11

إلى وحود نثر  من اًخحاٍن تن  اًثلافات في الٔؾراف  Furnham & Bocherٌضر  كل من 

والمسَلٌت الاحتماؾَة نها كد ًـَق اًخواظي تن  ؾياصر اًـمي مذـددة اًثلافات، فمثلا حول اخذلاف أٔفراد 

اًفرًق في الدخول المحاشر إلى الموضوع نجد زلافة أٔمرٍكا اًضلًٌَة ثفضي الدخول المحاشر واًصر، في ظَة 

ش، تُلة ًفضي اًـرب اًر ثرة والدخول في اًىثر  من المياكضات كر  اًرسمَة كدي الدخول في موضوع اًيلا

وٌضر ان  الموضوع الٔساس، نذلك اًَاباهَون واًِيود ًدسمون جىثر  من اًلموض ؾيد اًخفاوض والذدًر.

                                                 
1
 .181، هفس المرحؽ، ص. ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة   
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 ثلي في الدولنذلك أٔهَّ وبخعوص الدـجـة ورفؽ اًعوت، نجد ذلك مٌدشرا نثر ا في اًثلافات اًـرتَة و 

 الٔنجَوساهسوهَة.

إلى ثـدد اًثلافات في الاًتزام بالذضور في اًوكت المحدد ٌَـمي  .Levine & alنذلك ٌضر  

دلالة ُذا الاًتزام، فـيد الٔمرٍىِن  والٔنجَوساهسوهَن  تعفة ؿامة ًـُد ؿدم الاًتزام باًوكت  وؾنوالملاتلات 

يااح المخوكؽ من اًفرد، تُلة ًـد ذلك لدى الدول اًيامِة دًَلا كاملا ؿلى المحدد ومخاًفة المواؾَد مٌاكضا تماما ٌَ 

ُذا اًيااح.
1

 

إلى اًخـدد اًثلافي في اًيؼر إلى أٔهمَة اًوكت وحسن اس خخدامَ وأٔهمَة اًسرؿة في انجاز  Wolffوٌضر  

تُلة ًبتٔ اًـرب في  ا لهالمِام، وكد أٔػِرت دراس خَ أٔنّ اًَابان ثـد أٔنر  صـوب اًـالم حرظا ؿلى اًوكت وثلدٍر 

 ذًي اًترثُة.

ٌضر ان إلى أٔنّ اًوساظة أٔو ثفضَي الٔكربا  أٔو ذوي اًعلة ؿلى من هم  John & Saksنجد نذلك 

أٔنفبٔ أٔو أٔكدر ثـد عملا صًِـا في نثر  من اًثلافات ذات اًخوخَ اًفردي )اٌََحر الي( أٔمرٍكا اًضلًٌَة وصلٌل 

وتـغ دول  أٔوروبا، تُلة في المجتمـات ذات اًخوخَ الزاؾي اًلدلً اًـضائري، ندول افرًلِا واًشرق الٔوسط

 أٔمرٍكا اًلاثًَِة من المخوكؽ أٔن ٌسـى الٔفراد إلى مساؿدة الٔكربا  وذوي اًعلة.

 ثـدد الديانات واخذلافِا - 4 - 1 - 11

ٍن ُػو هؼػام ؾلِػدة حػول مكاهػة الٕاوسػان في اًـػالم مػوفرا هؼامػا ًِػذا اًـػالم ومػبررا يمىن اًلول تبنٔ الدّ 

ػرى  باًػف الٔهمَػة ؿػلى اًفػردوحودٍ. والدٍن نيؼام ؾلِدة يمارس ثػبزٔر   أٔنّ ُػذا  Hans Merkensوالمجتمػؽ، وٍ

اًخبزٔر  ُو هخاج تمثلات حتمحور حول زلاث محاور أٔساس َة هي:
2

 

 .الدٍن نموذج حِاة -

 .خحلى بها في الذَاةًُ  مداد الدٍن  -

 اس تمرارٍتها.الدٍن راًة الذَاة مؽ اًححر ؾن وسائي  -

أٔن اًيؼرة إلى الذَاة تخخَف Chevier ِوضح ف سَوكات  اًفاؿَن ، وس خعَؽ إدراك ُذا اًخبزٔر  تفِ  مٌَ و 

" اًػتي إوضػا  ه"ما ًلاحغ في أٔحادًر المسَمن  مػن حىػرار ؾحػارة مثلا فٌاد في الٕاسلام  ،من دٍن ًلخٓر

.لٔهَّ كر  ؾللاا كر  مُرضيكمَكاهيزم دفاؾي ٌَخىِف مؽ واكؽ ؿلى أٔنّها جس خـمي  )ؾللاهَا( كد ثفسر
1

 

                                                 
1
ا من اًـحارات الملٌزلة اًتي ثوحي أٔهَّ شخط    يا ؾن أٔحد أٔهَّ "ماؾيدوش اًوكت" أٔو "ماكاؿدش" أٔو كرُ  وًـي ُذا ما هـيََ تلوً

 مضلول.
2
  Hans Merkens, Op-cit, p.59. 
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اًتي كاجم ثضََؽ اًوكت واًىسي واًيوم اًزائد ؾن اًضورة ونذا  نذلك اًبروجس خًذَة المس َحَة ونجد  

اًـمي اًس َعرة ؿلى اًعحَـة )ومٌَ ؿلى الذَاة( تواسعة و وذلك من أٔخي تحلِق ا ات ، إُدار اًوكت

 .اًخبثٔرّخر  مثال ؿلى ُذا روح اًرأٔسلًٌَة الٔخلاق اًبروجس خًذَة و حول Max Weber  وأٔظروحةوالانخياز، 

 مضاكل الٕادراك واًلوًحة - 5 - 1 - 11

ا من جهة محاولة  Luthansفيما ًخـَق نهضاكل الٕادراك واًلوًحة، ٌضر   إلى أٔنّ عمََات الٕادراك باؾخحارُ

خرى عمََات مـرفِة مىدس حة، تجـي كل فرد ًيؼر ٌَواكؽ ثضكل أٔ من اًفرد ًفِ  وثفسر  اًواكؽ، ومن جهة 

، وما ًيجر ؾن ذلك من ظـوتة في الذعول ؿلى فِ  مضترك تن  أٔظراف اًـمََة الاثعاًَة، ومن ُيا مـنّ  

ًبتٔ دور اًلوًحة أٔو اًخـميم ا ي نهلذضاٍ ًَابٔ اًفرد إلى ثـميم خاظَة أٔو خعائط مـَية ؿلى كافة أٔؾضا  لٍوؿة 

 ة اًواحدة في ُذٍ الراظَة أٔو الرعائط.احتماؾَة محددة، كاضا اًوؾي ؾن ثحاًيات أٔؾضا  المجموؿة الاحتماؾَ

ي في اًخواظي واًتماسم في اًوسط اًخيؼيمي ِفَكل زلافة ثـميماكا أٔو كواٍبها الراظة اًتي كد جسخة ؾراك 

المخـدد اًثلافات.
2

 

 مضخة اًخـالي اًـرقي - 6 - 1 - 11

ـوكات اًـمي في اًوسط ( أٔحد مL’ethnocentricitéثـد مضخة اًخـالي اًـرقي أٔو اًضـور باًفوكِة )

اًخيؼيمي المخـدد اًثلافات، وجضر  اًؼاُرة إلى إحساس لٍوؿة من الٔفراد بالٔفضََة أٔو اًسمو أٔو اًفوكِة ؿلى 

أٔنّ اًثلافات كافة  إلى  Gaterwoodوٌضر أٔو ؾرق مـن . هتما  ثلك المجموؿة ًثلافة مـَية أخٓرٍن نيدِاة لا

في  مرحىزة حسّ كومي مضترك،ثـمد نحو حنمَة اًخـالي اًـرقي لدى الميتمن  ًِا، حِر ًتم ذلك من خلال حنمَة 

(، وؿادة ما ًـخلد أٔفراد اًثلافة اًواحدة أٔنه  ؿلى Patriotismeؿلى حنمَة روح المواظية أٔو اًولا  ٌَوظن ) ذلك

حق.
3

 

ًدضكل هوع من الاحساس المىدسة باًفوكِة ، في اًوسط اًخيؼيمي رىزلافات أٔخ مؽالٔفراد  وتخفاؿي

إذا ما اهخلَت إلى  -ثؤثر  وصراؿاتفي عمََة اًخواظي تن  اًثلافات، وا ي ًدسخة في إحداث مضاكل 

 ؿلى اًتماسم وفـاًَة ص حىة الاثعالات. -اًوسط اًخيؼيمي

  

                                                                                                                                            
1
 .79.ص ،1991 ،الدز  الٔول ،6اًـدد  ،حوًَات خامـة الدزائر ،في المجتمؽ الدزائري الاحتماؾَةاًليم  ،ؾحد الذفِغ ملدم   

2
 .182، مرحؽ ساتق، صؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة   

3
 .184المرحؽ هفسَ، ص   
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 اًخـدد اًثلافي في فرق اًـمي أٔتـاد - 2 - 11

أٔكَة اًححوث المَداهَة اًتي ثـالج اًحـد اًثلافي في اًخيؼيمات وبالرعوص في فرق اًـمي إلى  جضر 

الدور ا ي ًَـحَ اًخـدد اًثلافي في اًخبزٔر  ؿلى جلريات اًـمي داخي فرق اًـمي المخـددة اًثلافات. فـلى سخِي 

(، وتٌَُ Ralstonومٌؼومة كيم الٔفراد )المثال نجد اًـدًد من الدراسات الٔمرٍىِة ؿالدت اًـلاكة تن  اًخيوع 

( وتٌَُ وتن  أٔدا  Kirkcaldy, Cooper, Petersonوتن  صـور الٔفراد باًضلوط وهَفِة اًخىِف مـِا )

(، وتٌَـَ وتـن  إدارة اًعػػراع         McFarlin(، وتٌَــَ وتــن  المضـارنـة في اتخـاذ اًلػػرار )Earleyفرق اًـمي )

(Ting Tommy, Weisz.الخ...)
1

 

)جكل ما تحخوًَ من  مؤسسات اًشرانة الٔحٌحَةأٔنم  Fons Trompenarsٍرى  ،و في ُذا اًعدد

ا( ُ جلال من جلالات ػِور  تنى ثيؼيمَة نفرق اًـمي وكرُ  ة وا ي تدورٍ يحوي ؿلى  ،اًثلافي اًخـددجضُكّلِ ؿدم

ِاتجسّدٍ في تًِة اًخفاؿلات داخَ مؼاُر 
2
تلد تـَية بحر  51في  Hofstedeأٔحراُا تدراسة في ذلك مس خدلًا  

المجتمـات الٔفراد و اًثلافي تن   اًخـدداًثلافِة جلال  تـادأٔهم الٔ خََطُ فيها إلى تحدًد  ،شخط 15111ثلدر ب 

الٔحٌحَة ومٌَ في فرق اًـمي مذـددة اًثلافات نذلك، واًتي  اًتي يمىن أٔن ثخواخد في مؤسسات اًشرانةو 

: 12رقم أٔلرعِا في الددول 
3

 

  

                                                 
1
 .188، مرحؽ ساتق، صؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة   

2
 Fons Trompenars, L’entreprise Multiculturelle, édition Maxima, France, 1994, p309. 

3
 .139مرحؽ ساتق، ص.  ،ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة    
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 (Hofstedeأٔتـاد اًخـدد اًثلافي في فرق اًـمي )مس خخَط من مؼاُر اًخـدد اًثلافي  – 12خدول رقم 

 
 (.139مرحؽ ساتق، ص.  ،ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة:  المعدر)

اًخـدد اًثلافي في  أٔتـادتجََات أٔنّ إلى  Hofstedeمن دراسة  Fons Trompenarsويخَط 

فرق اًـمي ثخجسّد فيما ًلً:الميؼلٌت و 
1

 

 اًلــِـــادةنمط ظحَـة اًلـائد و  - 1 - 2 - 11

كائد جرًعاا وزلازن  كائػد أٔلمػاا لاس خلعػا  أرٓا هم ؾػن ؿلى زلازن   Stewartفي دراسة ملارهة أٔحراُا 

اًىِفِة اًتي يجة أٔن ًتم بها إؿداد اًلادة، أٔػِرت اًيخائج ثحاًيا مَحوػا تػن  لٍػوؾتي الدراسػة بهػذا الرعػوص. 

                                                 
1
 Fons Trompenars, Op-cit, p.313. 
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شرظػا فاًلادة الٔلمان اصاروا إلى أٔنّ اًخدرًة  اًفني ضرورة لٔي كائد ًخوًََ اًلِادة، وأٔنّ اسػ خـدادٍ اًفػني ًـػد 

مس حلا ًيااحَ اًوػَفي المخوكؽ، وأٔنّ الٔمر كد ًخعَة هوؿا من "اًخـَيم اًرسمي الٕاضافي" )اًخدرًة(. أٔمّا اًلػادة 

اًبًرعاهَن ، فلد أٔػِروا مِلا هحر ا نحو اًخوحَِ والٔمر المحاشر ٌَلائد وضرورة اؾتمادٍ ثضكل مىثػف ؿػلى كافػة 

فضي اًلادة الٔلمان ظرًلة فػرق اًـمػي ورفػؽ  َ ٌَمِامالذلائق المخاحة ؾن الموكف، ؿلاوة ؿلى ثوحيه ومراكدتها. وً

مس خويات اًخـاون فيها مػن خػلال جضػىَِِا مػن أٔنػبر لٍوؿػات مػن اًفٌَػن  أٔو المخخععػن ، في حػن  ًفضػي 

دػي اًبًرعاهَن  ضرورة حزوًد المخوكؽ حركِخَ نهِارات اًخـامي مؽ المحَط أٔوّلا مؽ ضرورة خبرثَ في جلالات مذيوؿة ك 

كػون تػن  حِػاك  وأٔؾلٌلهػ  ؿلى، وأٔخر ا فلد أٔصارت الدراسة إلى أٔنّ اًلادة اًبًرعػاهَن  لا ًفرّ أٔ لى مرانز إ ثعـَدٍ 

تيفس اًلدر ا ي ًفـله الٔلمان، نلٌ أٔنّه  أٔنر  ثبًٓفا مؽ زملائه .
1

 

أٔن  اًوسػط اًخيؼيمػي، واًػتي يمىػنًخاََػان في  اًلِػادةًوخد نمعػان مػن أٔهَّ  Hans Merkensٍرى و 

: ُلٌ المخـدد اًثلافات ثخالى في فرًق اًـمي
2

 

ػذا الاس خلرائي نمط اًلِادة - :  ا ي يمر نهلاحؼة الٔحداث حتى اًوظول إلى اًيدِاػة اًـامػة وُ

 (.Les anglo-saxon )اًيوع من اًخفىر  نجدٍ لدى الٔنجَوسىسوهَن 

 ،من المحدأٔ إلى اًيدِاػة ،من اًـام إلى الراص اًلائد: ا ي ًخدرج فَِ الاس خًداظي نمط اًلِادة -

ذا اٍنمط من   (.Les francophones) مذواخد في اًحلدان اًفراىىفوهَة اًلِادةوُ

 ،)مػتى ًححر اًفروس َون كدػي كل شي  ؾػن اًؼػاُرة، اًخلر  اًخيؼيميوًضب مثالا أٔهَّ وحول ػاُرة 

ِن  ا ٍن وأٔمام هفػس اًؼػاُرة سػُدحثون ؾػن هَفِػة ؾىس الٔمرٍى  كدي اًححر ؾن هَفِة اًخااوز، أٍٔن( ،لماذا

 .اًخااوز

 اًـمي ودوافؽ كيمة - 2 - 2 - 11

يمثي مدى ثيوع وثحاٍن اًـيصر اًخشري حول مفِوم اًـمي أٔو دورٍ نليمة حِاثَة في حد ذاثػَ مػن أٔنػبر 

انات اًتي ثلذضي اًخااوز في اًوسط اًخيؼيمػي المخـػدد اًثلافػات. ومػن أٔجػرز الدراسػات اًػتي ؿالدػت ُػذٍ  اًرُ

مػي نليمػة في حػد ذاثػَ ًيؼػر حول مـنى اًـمي واًتي أٔصارت إلى أٔنّ اًـ 1987ؿام  Mowاًيلعة نجد دراسة 

ؿامي ؿبر اًـالم، وخػد  8111إًََ هؼرات مخخَفة باخذلاف اًثلافات، ففي مسح مِداا أٔحراٍ ؿلى ما ٍزًد ؾن 

أٔنّ الافراد يخخَفون فيما تُها  في اًيؼر إلى اًـمي نليمة مرنزًة في حِاة كل واحد مػها . وكػد أٔثػت اًَػابان ؿػلى 

ًتي ٍرى أٔفرادُا أٔنّ اًـمي في حد ذاثَ )تلغ اًيؼػر ؾػن اًـائػد مٌػَ( يمثػي كيمػة رأٔس كائمة اًحلدان المدروسة ا

                                                 
1
َو،    .66مرحؽ ساتق، ص. جروس أٔفوً

2
 Hans Merkens, Op-Cit, p. 70. 
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أٔساس َة أٔو مرنزًة في حِاك  اًَومِػة وتمػثلاك  حوًِػا، ثَيهػا في اًترثُػة إشدائَػي فػاًولايات المخحػدة فدَجػَكا 

واًتي ثخَخط تمثلاك  حول اًـمي في أٔرتـة ؾياصر هي: فِوًيدا فبلٔماهَا ثم جرًعاهَا
1

 

 .موفر ٌلدخي الذَات  -

 ص َق ومض حؽ في حد ذاثَ. -

 ٌسمح تخىوٍن ؿلاكات وظداكات. -

 ًـعي المكاهة واٍتميز. -

ومن ُيا يمىن اًلول، أٔنّ اًلائد ا ي ًـمي في دولة مثي اًَابان مثلا، كد ٍرحىػة خعػبٔ حسػ يما إذا مػا 

أٔنّ أٔكَػة الدول اًيامِػة محػي ُيػا يجػدر الٕاصػارة و  …حاول تحفيز أٔؾضا  فرًلَ من خلال الذوافز المادًػة فلػط

 الدراسة أٔثت ذًي اًترثُة.

اًلول تػبنّٔ  اًـللاهَةإلى أٔهَّ من  Kagitcibasi & Berryأٔما فيما يخط الدافـَة ٌَـمي، فُضر  كل من 

مـؼ  هؼريات الدافـَة اًػتي حرنػزت حػول اًـيصرػ اًخشرػي، ثعػعدم جىثػر  مػن اًلِػود اًثلافِػة ؾيػد محػاولة 

 نيؼػريات كل مػن وا ات اًيؼػريات المـالدػة ًفىػرة الدوافػؽ والذاخػاتمن غم من أٔنّ اًـدًد ثـميمِا. فـلى اًر

Maslow & Alderfer & Herzberg & McClelland  جسـى نحو ثـميم اًلول تػبنّٔ الٔفػراد يمػرون ؿػبر

أٔهػَّ  وفي  درخات ؿاًَة من اٍنمػو اًضخصيػ وإزحػات ا ات، إلّا أٔهػَّ ًخضػحمراحي مـَية في سـيه  الدائة نحو 

اًثلافِػة، ًلاحَػغ  Hofstedeجلال مذـدد اًثلافات ُياك فروق هحر ة تحول دون ُذا اًخـمػيم. فعحلػا لميؼومػة 

أٔنّ المجتمـات اًفردًة كاًولايات المخحػدة ونيػدا وجرًعاهَػا ًـعػي أٔفرادُػا كيمػة أٔنػبر لٔمػور مثػي المحػادرة اًفردًػة 

ت اًخوخَ الزػاؾي كاًِيػد وأٔكَػة الدول اًيامِػة واًـرتَػة ًـعػي والرعوظَة وا ات، في حن  نجد المجتمـات ذا

أٔفرادُا كيمة هحر ة ًفىرة اًتماسم في اًـمي واًولا  ٌَجلٌؿة.
2

 

 مددأٔ اًوكت - 3 - 2 - 10

 فِػػو ًخوكػػف ؿػػلى زلافػػة اًفػػاؿَن  كاًخـامػػي مػػؽ الدٍػػن،اًوكػػت  اًخـامػػي مػػؽ أٔنّ  Edward Hallنػػد أٔ 

ثـخػبر اًوكػت كمػورد  (Les anglo-saxon) الٔنجَوسىسػوهَةمضػر ا إلى أٔن اًػحلدان  اًعحَـَة. واس خـداداك 

                                                 
1
 . )تخصرف(.115مرحؽ ساتق، ص سومر هـيمة،  

2
جن عمر ؾوّاج، إدارة الموارد اًخشرًة في المؤسسة اًعياؾَة تن  اًخوجهات الاكذعادًة وزلافة اًـامي الدزائري، أٔظروحة ملدمة   

 .139، ص2111/2111ًيَي صِادة الدنخوراٍ في الٔهر وتوًوحِا، خامـة أٔي) جىر تَلاًد، ثَمسان، 
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ذا ثحـا ًعحَـػة المِػام الميوظػة ٌَفاؿػي. أٔمّػا   (time is money)ًـاكة فاؿَََ كػت اًػحلدان فاًو أٔكَػة باقي وُ

.ًخلَط بٕارادة اًفاؿَن فِو يمخد و  ،ؾيدُا أٔنر  مروهة
1

 

% مػن اًلػوة اًـػاملة في اًػحلدان اًيامِػة 71حػوالي  أٔنّ  1981في دراسػة أٔحراُػا ؿػام   Dickenوٍرى

اًخلاًَػد اًعػياؾَة     ًخالي فإنها ثفذلر إلى اًـادات و با% في اًحلدان المخلدمة و6بحوالي ملارهة  ،جض خلي في اًفلاحة

اًوكػت لدى ُػذٍ اًضػـوب لا  أٔنّ  Sinaiko وأٔنػد ،أٔوكات اًـمػي في أٔظػر زمٌَػة محػددة ضحطمن تُهاا  اًتيو 

تػدكائق  الٔفػرادففي تـغ الدول اًيامِة لا ًخلِػد  ،واضحكر  ون ىمفِوم اًكم الدكِق كاًحا ما ٍ أٔنّ و ، ًدرك تدكة

قروبها ونػذا أٔوكػات زرع أٔو حعػد المحاظػَي و  أٔو ساؿات محددة تلدر ما ًخلِدون مثلا تبؤكات جزوغ اًضمس

.اًخلِد باًؼروف الدوًةاًزراؾَة بالٕاضافة إلى 
2

 

 اًِر رهَة(اًتراثة اًسَمي ) - 4 - 2 - 10

الدول  أٔنّ   Hofstedeثوضح إلى أٔي حد ًلدي اًفاؿَن  اًسلم اًخيؼيمػي ٌَسػَعة وسػط المؤسسػة. ٍػرى

ؾىس اًحلدان ذات  ،ذات اًيؼ  اًحر وكراظَة ثخواخد فيها مؤسسات ذات َُكل ثيؼيمي كلاس َي  تر وكراظي

.اًلرار الزاؾي اتخاذمدني ؿلى فىرة مؤسساكا ذات َُكل ثيؼيمي مرن و  اًتي نجداًيؼ  الذرة 
3

 

 الاثعالوسق   - 5 - 2 - 10

ًـد اًخواظي وتحلِق اًفِ  المضترك تن  ؾياصر اًـمػي مذـػددة اًثلافػات مػن أٔهم اًـوامػي المسػاؿدة في 

إنجاح الميؼلٌت وفرق اًـمي، إن لم أٔكي أٔهم ُذٍ اًـوامي جَـا. فميؼومة الاثعالات داخػي اًخيؼػيم، تخـلِػداكا 

 حػالة اًخحػاٍن اًثلػافي تػن  المخواظػَن ، اًيفس َة واًخلٌَة اًتي س حق أٔن ذهركا، حزداد حػدكا ثضػكل مَحػوظ في

و ثػدرك نهـػان مخخَفػة باخػػذلاف أٔ فػدلغ اًيؼػر ؾػن ثحػاٍن ًلػات المخعػَن ، نجػد أٔنّ اًخػػلٌت ذاكػا كػد ثلػال 

ذا في حد ذاثَ ًـد أٔنر  مـوكات حدوث اًخفاهم المضترك في فرق اًـمي.اًثلافات،  وُ
4

 

                                                 
1
 .119مرحؽ ساتق، ص سومر هـيمة،  

2
 Nalia Temimi, Le rôle des dimensions culturelles de Hofstede en regard du fonctionnement 

interne des équipes de travail pluriculturelles, Thèse présentée de Philosophae Doctor (Ph.D.) en 

psychologie, recherche et intervention option psychologie du travail et des organisations, 

Université de Montréal, Canada, Janvier 2011, p.37. 
3
 Ibid, p.39. 

4
 Mathieu Guidere, Op-cit, p.69. 
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لهػلٌ ، يمىن أٔن وسدضػف ؾيصرػٍن في فرق اًـمي مؼاُر اًخـدد اًثلافيأٔهَّ، ومن  Gaterwoodوٍرى 

خاََػػات اًخـػدد اًثلػػافي في اًـمََػة الاثعػاًَة في فػػرق اًـمػي )واًوسػػط ؿلاكػة مدػاشرة، تػػي ويمػثلان تـػدٍن ً 

اًخيؼيمي وكل( ُلٌ:
1

 

 اًخيوع اٌَلوي. -

اًخيوع في اًخواظي اًلر  اًضفِيي. -
2

 

ّـػي زلػافته   لٍوع المـَومات) الاثعالوسق  أٔنّ   Thallٍرىوؿلى كل،  اًتي تميح اًفاؿَن  كيم ومـػاًر  ثفُ

ًِػذا اًًسػق إيجاتَػة  الاسػ خااتةفِػيي كوًػة إذا كاهػت  ،اًضػـَفةٌػَ أٔن يمػيز تػن  اًثلافػة اًلوًػة و يمى  (اًخيؼيمَة

.سَحَة الاس خااتةضـَفة إن كاهت و 
3

 

 والامذثالولا  ػػوم اًػِػ ف  ـم  - 6 - 2 - 10

تبئ زلافة، وذلك لٔن الٕاوسان كائن  فردمن الٔمور اًتي ٌسـى ًِا أٔي عموما أٔمر الاهتما  ٌَجلٌؿة 

ثيؼيمي   أٔنم اًولا  كمفِوم، إلّا واًتماسماحتماؾي ٍرقة بالاهتما  لزاؿة تمثله وتحلق له ما ٍرقة تَ من اًخواظي 

.يخخَف من زلافة لٔخرى
4

 

وريًا، وذلك لٔن موضوع اًولا  ًـد ثـخبر اًثلافات السٓ َوًة موضوع اًولا  ٌَجلٌؿة أٔمراً ضر ففي حن  

رًة اًتي ثؤمن بها ثلك اًضـوب ولا ثفرق تن  اًولا  ٌَـائلة أٔو ٌَميؼمة لٔنها ثـخبر أٔن الميؼمة  من اًليم الدوُ

 .فمن اًضوري لدى السٓ َوٍن الاهتما  واًولا  ٌَـائلة وٌَميؼمة اًتي ثـمي بها، هي ؿائلة أًٔضاً 

ّ  اًثلافة اًـرتَة ثيؼرنجد أٔنّ  َ الاهتما  ٌَجلٌؿات كر  اًرسمَة كاًـائلة، وثـخبر لموضوع الاهتما  ؿلى أٔه

و مرثحط باًتزام الميؼمة باًفرد، فما دام ُياك  موضوع الاهتما  ٌَخيؼيمات اًرسمَة ممىٌاً وًىن ًُس ضروريًا، وُ

وارثحاط بالميؼمة، نهـنى ثحادل ٌَمعَحة والميفـة تن  اًفرد والميؼمة ؿلى المدى الميؼور س َىون ُياك اًتزام 

 .أخٓر ُذا الاًتزام مشروط باس تمرار اًـلاكة المحًِة ؿلى المعالح المخحادلة تن  اًفرد ومٌؼمخَ

أٔما اًثلافة الٔمرٍىِة فذـخبر موضوع الاهتما  واًولا  ٌَميؼمة موضوع كر  ضروري فاًشي  ا ي يجمؽ 

يي ثلك اًـلاكة باىتها  ثحادل الميفـة، فاًفرد لا ًخوكؽ من تن  اًفرد ومٌؼمخَ اًتي ًـمي بها ُو الميفـة وكد ثًته 

                                                 
1
 .181مرحؽ ساتق، ص ،ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة  

2
 ".مؼاُر اًخـدد اًثلافي في فرق اًـمي وكد س حق أٔن ثعركت لهلٌ ثشي  من اًخفعَي في ؾيصر "  

3
 Anthea Bull, Séverine Loinard & Maguy-Myriam Sulmona, Op-cit, p.46. 

4
 .41، ص1991، الدز  الٔول، 6ائر، اًـدد ملدم ؾحد الذفِغ، اًليم الاحتماؾَة في المجتمؽ الدزائري، حوًَات خامـة الدز   
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الميؼمة أٔن ثحلَِ مـِا وتحخضيَ تدون ملاتي، ولا ًلوم ُو أًٔضاً بالاًتزام بهذٍ الميؼمة نها ًـارض ثعورٍ ونموٍ 

و ًـني اًتزام اًفرد تبؾٔلٌله ومهام َ داخي اًضخصي وباًخالي فالٔمرٍىِون ًفضَون مفِوم الاًتزام اًخيؼيمي وُ

ـد موضوع أٔكرب ٌَواكؽ لديه  من اًولا  اًخيؼيمي ا ي ًخااوز  ًتهيي ُذا الاًتزام باىتها  ُذٍ المِام، وً الميؼمة وً

موضوع الاًتزام تدٌفِذ المِام ًلٕايمان بالميؼمة وتحلِق أُٔدافِا ورتط الميؼمة باًفرد داخي وخارج اًـمي.
1

 

 الرعر مؽ اًخـامي  - 7 - 2 - 10

ا كَػَلة باًخالي حىون مؤسسػاكمهددا ًـاا أٔفرادُا من الروف واًَِؽ و أٔمٌَا اس خلرارافالدول اًتي ثـُش 

.المضمون الاس خلرارالٔمن المحلق و دولؾىس  ،المخاظرةالمجازفة و 
2

 

أٔنّ الٔفراد ا ٍن حرؾرؾوا في زلافات مِالة ًخجية المخاظرة ًفضَون اًـمي في ػي كواؿد  Adlerووخد 

يفرون من المواكف اًـمََة اًتي ثدِح له  حرًػة اًـمػي باثحػاع اًعػرق الراظػة  واحرا ات عمي واضحة ومحددة وً

يحون نحو ثػبمٔن   ة وً هخػائج سػَوهَاك  جكافػة الٔصػكال به ، ؿلاوة ؿلى ذلك، فِ  ًفضَون اًلِادة الرحر ة والموجّهِ

المخاحة.
3

 

فاًَابان مثلا، حِر ثيدشر ػاُرة ديمومة الذَاة اًـمََة ٌَفرد، يمَي ُذا الٔخر  ثضكل واضح نحو تجية 

المخاظرة وؿدم اًخبنٔد، تُلة يحدث اًـىػس تمامػا في اًػولايات المخحػدة، حِػر المػوارد اًخشرػًة نثػر ة الذػراك أٔو 

 ثضكل أٔنبر نحو المخاظرة. اًخيلي، فيمَي اًفرد

َخط  نحو تجيػة المخػاظرة وػػروف ؿػدم اًخبنٔػد يمَػي أٔفرادُػا في اًواكػؽ أٔنّ اًضـوب المَالة  Adlerوً

 اًخيؼيمي نحو:

 الذعول ؿلى درخات هحر ة من الاس خلرار المِني. -

 الاؾتماد ؿلى أٔظر ثاتخة من اًلواؿد اًرسمَة. -

 رفغ الٔفكار واًسَوهَات الدرًئة. -

 وحود الذلائق المعَلة واًدسَيم تبهٔمَة الربرة المتراكمة. ثلدي فىرة -

                                                 
1
 .118مرحؽ ساتق، ص سومر هـيمة،  

2
 Conseil de l’Europe, L’approche de la sécurité par la cohésion sociale : déconstruire la peur des 

autres en allant au-delà des stéréotypes, Op-cit, p.224. 
3
 Christophe Carre, Op-cit, p.69. 
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ا أٔمّػ ،فاًثلافات ذات اًيفور الملدػول مػن الرعػر ثخػو  ؿػلى حػق حػن  جسدضػـر الرعػروؿلى اًـموم، 

ًػو ثػوفرت )فوتَػا الرعػر( و  اًثلافات ذات اًيفور اًىدر  مػن الرعػر سػ َؤثر ذلك سػَحا ؿػلى مٌاخِػا اًخيؼيمػي

.ًخفادي الرعر الاحذَاظات
1

 

 اًيؼرة ًضلوط اًـمي - 8 - 2 - 10

ا من  تخخَف هؼرة اًثلافات لمفِوم ضلط اًـمي فِياك زلافات مـَية جس خعَؽ تحمي درخة أٔنبر من كرُ 

اًضلوط، وثـخبر ُذٍ اًضلوط حز  ظحَـي من اًـمي نلٌ أٔن هوؾَة اًضلوط اًتي ًخـرض ًِا الٔفراد تخخَف 

ان ًلذضي اًخااوز في زلافة أٔخرى. ، فما ًـخبرمن جلتمؽ لخٓر من ضلوط اًـمي في زلافة ما كد ًـخبر رُ
2

 

ثـد اًثلافات السٓ َوًة من اًثلافات اًتي جس خعَؽ تحمي ضلوط اًـمي ثضكل هحر  ولا ثـخبر ُذٍ و 

اًضلوط ؾحئاً تي حز  من اًـمي فالسٓ َوًون لا ًـخبرون زيادة ساؿات اًـمي مسخداً ٌَضلوط تي ُو وضؽ 

ن اًخـامي اظحَـي، وأٔي زيادة بحج  الٔؾلٌل أٔمر ظحَـي، ومن ناحِة هوؾَة اًضلوط اًتي ٌس خعَؽ السٓ َ وٍ

مـِا ثسِولة هي زيادة ساؿات اًـمي وزيادة الٕاهخاحِة وفرض أُٔداف ظـحة اًخحلِق، أٔما الٔمور اًتي ثخـَق 

اًضلط وؿدم الارثَاح في تُئة اًـمي باًسَوهَات الراظئة نهفِومه  في اًـمي فِيي من الٔمور اًتي جسخة له  

 .وجسخة له  اًضلوط

أٔما باًًس حة ٌَثلافة الٔمرٍىِة والٔوروتَة فإن موضوع زيادة أٔؾحا  اًـمي ًـد من أٔس حاب زيادة ضلوط 

اًـمي ووضؽ أُٔداف ظـحة اًوظول ًـد سخداً ٌَضلوط، وأٔما موضوع اًـلاكات اًسُئة في تُئة اًـمي أٔو 

ملدول إلى حد ما ولا ٌسخة جضكل ضلوط هحر ة، تي ُو أٔمر ظحَـي ومذوكؽ في جلال اًصراؿات فِو أٔمر 

اًـمي.
3

 

 اًخـامي مؽ اًصراع - 9 - 2 - 11

لٌ أٔس حاب  ًـد مفِوم اًصراع أًٔضاً من المفاُيم اًتي تخخَف ؿَيها اًثلافات، وذلك من ناحِخن  وُ

 .اًصراع وهَفِة ؿلاخَ

ة فإن مسخ ف  دات اًصراع هي الٕاخلال باًسَوهَات وأٔخلاكِات اًـمي ثضكل داًًس حة ٌَثلافات السٓ َوً

رئُسي، من ُذٍ اًسَوهَات اًتي لا يجة الٕاخلال بها اًـمي الزاؾي وروح اًفرًق وأٔي شخط ًلوم ثسَوك 

                                                 
1
 Conseil de l’Europe, L’approche de la sécurité par la cohésion sociale…, Op-cit, p.225. 

2
 .119مرحؽ ساتق، ص ؾحد اًياصر لَد ؿلً حمودة،  

3
 .121هفس المرحؽ، ص  
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ة لا ف يخاًف أٔو ًؤذي فىرة اًـمي الزاؾي ًـد سخداً ًًضو  صراع وىزاع في اًخيؼيم، مـنّ   اًثلافات السٓ َوً

 .صراؿات في اًخيؼيم ولا ثؤمن توحود صراع إيجاي) يمىن الاس خفادة مٌَ وتحفيز الٔفراد ؾن ظرًلَ تححذ وحود

أٔما اًثلافة الٔمرٍىِة فمسخدات اًصراع باًًس حة ًِا ُو ؿدم تحلِق اًيخائج، أٔو أٔس حاب شخعَة تن  أٔفراد 

وضوع شخصي، ومن أٔهم أٔس حاب اًخيؼيم وكاًحاً ما ٍىون موضوع اًصراع في اًخيؼيم في اًثلافة الٔمرٍىِة م

اًصراؿات اًضخعَة في اًخيؼيمات ُو اًخيافس ؿلى مرانز مـَية أٔو ؿلى تحلِق أُٔداف مـَية في اًخيؼيم، 

ا ي ًخعور من هوهَ في اًحداًة صراؿاً إيجاتَاً ًدفؽ بالٔظراف ًحذل جهودهم ًخحلِق الٔفضي، ًَىون صراؿاً 

 .لٌل اًعرف الخٓر مما ٌسخة مضاكل ٌَميؼمةسَحَاً كد ًدفؽ أٔظراف اًصراع ًخخرًة أٔؾ

اًـرتَة فمسخدات اًصراع ثًضبٔ ثسخة ؿدم اًـدالة في اًخـامي داخي اًخيؼيم تن  الٔفراد،  اتأٔما في اًثلاف

أٔو تن  الٔكسام وأًٔضاً ًبخٔذ اًصراع في اًثلافات اًـرتَة الميحى اًضخصي وحتى وًو لم ٍىن اًسخة بالٔساس 

ي مـَ ؿلى ُذا الٔساس ويمخد ٍيمس الدواهة اًضخعَة لٔظراف اًصراع.شخصي وًىن ًتم اًخـام
1

 

ة اًخـامي ثضكل مداشر مؽ اًصراع، أٔمّا من حِر ؿلاج معادر اًصراع، فلا  ثفضي اًثلافات السٓ َوً

 ّ َ من الممىن أٔن ًؤثر ؿلى الميؼمة وكل، نلٌ أٔن أٔظراف اًصراع هفسَ لا وثفضي ثفادًَ وثلَُدَ وذلك لٔه

خحدث ؾيَ ثضكل مداشر أٔو اًخـامي ؿلى أٔساس وحودٍ، تي ًخـامَون ثضكل ظحَـي ولا ًفضَون ًفضَون اً 

المؼاُر اًواضحة ٌَصراع، وذلك لٔنه  بالٔظي في زلافاك  ًـدون موضوع اًصراع موضوع سي  ويجة تجيحَ 

ـد الذي باًًس حة ٌَميؼلٌت  اف اًصراع في إذا ظاحدة الٕادارة السٓ َوًة فعي أٔظر وفرق اًـمي كدر الٕامكان، وً

 .الٔؾضا وظي لدرخات هحر ة لا يمىن احذوائها ًي  لا ًؤثر ثضكل سي  ؿلى باقي 

أٔما اًثلافة الٔمرٍىِة فِيي ثفضي اًخـامي مؽ اًصراع ثضكل صر، وؿَني، وذلك لٔن اًثلافة الٔمرٍىِة 

ضن الميؼمة أٔحِانًا هوؿاً تحخ تي وكدثـد موضوع اًصراع ظحَـي ولا تد مٌَ و لك ثخـامي مـَ ثضكل مداشر، 

 .من اًصراع تن  فرق اًـمي، أٔو تن  تـغ الٔفراد ًخلوم تخحفيزهم ًحذل أٔفضي ما لديه  في الميؼمة

س خخدم الٔصخاص ا ٍن يمثَون  واًثلافة اًـرتَة ثفضي اًخـامي مؽ اًصراع ثضكل مداشر أًٔضاً، وٌ

اظبه ، وكاًحاً ما ًخـَق ؿلاج اًصراع بالذَول اًضخعَة مرانز اًلوة في اًخيؼيم اًصراع تن  الٔفراد ٌَحلا  في مٌ

واًتي ثخـَق بجواهة شخعَات أٔفراد اًصراع، ولا ًخـَق اًصراع اًخيؼيمي في اًثلافات اًـرتَة باًخحفيز أٔو 

اًخيافس َة ًلٔدا  الٔفضي، تي الدواهة اًسَحَة في اًصراع اًتي ثخـَق تـركلة اًخعور اًضخصي والمِني ًلٔفراد 

عارؿن .المخ
2

 

                                                 
1
 Christophe Carre, Op-cit, p.74. 

2
 Ibid., p.78. 
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 في اًخيؼيم اًفردًة اًليم - 11 - 2 - 11

رٍرى  وخَ  ،هي ثيؼيم خاص لربرة اًفردأٔنّ اًليم  اًـلبي الٔزُ ًًضبٔ في موكف الاخذَار والمفاضلة وً

. فاًليم إذا تمثي إظارا مرحـَا ًسَوك الاوسان، وهي مـَار ًضمر  اًفرد الاحتماؾي في اًخيؼيم سَوك اًفرد

ؿلى ظَاهة وضاظاثَ من اًخياكغ والاضعراب من خلال محاولة اًخوافق اًيفسي والاحتماؾي. ًـمي من خلاًِا 

بٔ ؿَيها اًفرد. ومن فرد لخٓر بحسة  وتخخَف اًليم من جلتمؽ لخٓر بحسة اًخًض ئة الاحتماؾَة اًتي ًًُضَم

دًثَ ؾن اًليم اس خـداداثَ اًيفس َة واًـلََة. ومن خعائط اًليم أٔنّها ثدٌلي مؽ الٔفراد، ففي س َاق ح

" كل واحد يحمي ؿالمَ في ذُيَ وس َادٍ في أٔي مكان" أٔنّ   Jean Naudinًلول
1

عيف   Spranger. وً

اًليم ؿلى أٔساس المحخوى  (في مس تهي حدًثَ ؾن أٔهواع اًليم اًفردًة المخواخدة في اًخيؼيمات وثبزٔر اكا ؿَيها)

كاًخالي:
2

 

تمػيز الٔصػخاص ا ٍػن جسػود وهي اًليمة الميخثلة مػن  :اًليم الدًًِة - ثـػاًيم الدٍػن والٕايمػان باًلَػة وٍ

 ؾيدهم ُذٍ اًليمة باثحاع ثـاًيم الدٍن.

تمػيز الٔصػخاص ُيػا بالموضػوؾَة  :اًليم اًيؼرًة - وهي اُػتمام اًفػرد بالذلِلػة وسػـََ ًفِػ  اًلػواهن  وٍ

لَة اًـلي ؿلى اًـاظفة، ويمخاز بالدكة كدي إظدار الٔ   حكام.وحىون ؾلََخَ رياضَة وً

تمػيز الٔصػخاص  :اًليم الاحتماؾَة - هي اُتمام اًفرد ومِلة ٌَياس فِػو يحػبه  ويمَػي إلى مسػاؿدك . وٍ

 باًعداكة ويمخازون باًعاؿة والمساهدة والمجاملة واًـاظفِة والذيان، وثلَة ُيا اًـاظفة ؿلى اًـلي.

ط اًس َاسي. يمخاز الٔفػراد ُيػا هي اُتمام الٔفراد باًزؿامة ومضاكل الزاُر  واًًضا :اًليم اًس َاس َة -

 سَوك الٔفراد والاُتمام باًلضايا اًـامة. وإدارةبحة اًس َعرة 

هي اُتمام اًفرد ومِله وثفضَله لمػا فِػَ ثػرا  وقػنى وهسػة مػادي. يمخػاز الٔفػراد  :اًليم الاكذعادًة -

 ثسَوك اًخوفر  وتذل الدِد ٌَحعول ؿلى المال واًـلاكات اًخاارًة المعَحَة.

هي اُتمام اًفرد وثفضػَله لمػا فِػَ حػلٌل وذوق وفػن. يمخػاز الٔفػراد ُيػا بحػة اًضػـر  :الزاًَةاًليم  -

 اًروماوس َة.و والموس َلى واًرسم والٕاتداع والرَال 

 

                                                 
1
 Revue d’étude et de critique sociale (NAQD), L’IMAGE DE L’AUTRE, Sociologie de la diversité 

et de l’intolérance, Revue N°10, la société d’édition et d’animation, scientifique et culturelles, 

Alger, sans année. 
2
ا ؿلى اًسَوك اًخيؼيمي ٌَـامَن    ر، اًليم الاحتماؾَة و اًثلافِة المحََة و أٔثرُ ، أٔظروحة ًيَي صِادة دنخوراٍ ؿَوم في اًـلبي الٔزُ

 .177، ص2118/2119ـة الميخوري، كس يعَية، ؿلم احتماع اًخنمَة، خام
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وعموما، وحوظلة لما س حق، يمىن اًلول أٔهَّ ؿلى اًرغم من أٔنّ اًثلافة حتمثي في لٍوؿة هحر ة من أٔتـاد 

اندسابها، وأٔنّها ثـن  اًفرد ؿلى اًخفاؿي واًخواظي مؽ اًلر ، إلّا أٔنّ ذلك لا ًيفي بحال من اًسَوهَات اًتي ًتم 

الٔحوال، أٔنّ نثر  من ؾياصر اًـمي ؾيدما ثًذلي من تلدانها إلى تلدان أٔخرى تخخَف ؾهاا في اًثلافة واًليم 

 .والمـخلدات كد تجد ظـوتة جّة في اًخىِف مؽ اًثلافة الددًدة

كان من اًضوري اًيؼر إلى اًخحاٍن اًثلافي المخعي بالمورد اًخشري، باؾخحارٍ أٔهم اًـوامي ومن ُيا، 

اًؼرفِة المؤثرة في جلريات اًسَوك اًخيؼيمي )ٌَميؼلٌت وفرق اًـمي ؿلى حد سوا (، ومن ثّم فإنّ أٔمورا مثي 

فرق اًـمي، تحلِق اًولا  ارة اًخحدًد الاوسة ًعرق ووسائي الاثعال، الاوضعة والانماط اًلِادًة، تيا  وإد

ا، تمثي اًركائز الٔساس َة اًتي ثيخني ؿَيها استراثَجَات اًخيؼيمات وفرق اًـمي مذـددة  واًتماسم وكرُ 

  اًثلافات.
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ا  ،ؿلى كل، وخذاما ًِذا اًفعيو  يمىن ملاحؼة أٔنّ اًـمي نفرًق من أٔظـة الٔمور تحلِلا وأٔنرُ 

  ًـمَون مـا في محَط نثر  اًخفاؿي ؿلى اًخحرك نحو اًِدف تيفس ثـلِدا، فَُس من اًسِولة إكٌاع أٔؾضا

 .اًـزيمة والساس وتدرخة ؿاًَة من اًتماسم، ناَُم إن كان ُؤلا  الٔؾضا  مذـددي اًثلافات المرحـَة

نهثاتة مذلر  تاتؽ ًخحدد تخبزٔر  ؿدد من  مذـددة اًثلافات وتماسىِا  يمىن اًيؼر إلى فرق اًـميومٌَ، 

ّـالا ساهم في تحلِق تماسى  ، وؾىس ِاالمخلر ات المس خللة اًتي نجد من تُهاا الاثعال، فإذا كان ُذا الاثعال ف

ساهم في خَق اًصراؿات فإهَّ ٌ ذلك إذا كان الاثعال نثر  اًـوائق )اًخيؼيمَة، الاحتماؾَة، اًثلافِة أٔو اٍتمثلاثَة( 

 وفـاًَخَ. المخـدد اًثلافات ما ًيـىس سَحا ؿلى تماسم اًفرًق ؾضا ،الٔ تن  
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 ِػػػػػػػػػػػدـــ ِ ػػػػ تمػ 

من أُٔداف وما فيها سبحٔاول في ُذا امفعل والذي ًؼخبر امذدادا نوفعول امساتلة، وتجس َدا لما ظرح 

د مجتمع ًدتحدٌاول منهجَة الدراسة وإحراءاتها، و ت ، الامبًرليايا تحخاج إلى امخحلق أٔثارثَ الاصكامَة من كض

ح هَفِة تياء أٔداة الدراسة لزع المؼوومات املازمة َوض ثو  مٌَ،امؼَية فعرًلة اس خخراج  الدراسة وخعائعَ

إحراءات ثعحَق الدراسة  وثدـَانوالٕحراءات امؼومَة المس خخدمة في امخبنٔد من ظدق أٔداة الدراسة وزحاتها، 

 المَداهَة والٔسامَة الٕحعائَة المياس حة مخحوَل امحَانات امتي تم الذعول ػويها.

 ةػػػػػػػػػػػدراســــام تالػػػػػػػمج - 1

ذلك لما ٍكدس ََ ُذا المجال من أٔهمَة أٔزياء و  ،الاحتماغيالدراسة مرحلة أٔساس َة في امححر ًؼد مجال 

مؼظم امحاحثين  ٍرىو  وأٔغني بمجالت الدراسة، اميعاق الذي أٔحرًت فَِ الدراسة.، الدراسة المَداهَة

 :هي زلاث مجالت رئُس َة احتماغَةالمَثودوموحِين أٔنَّ مكل دراسة و  الاحتماغَين

  انيػػػػػزمػام الػػػػػالمج - 1 - 1

والاىتهاء من وذلك توضع مشروع امححر  2112باشرت امؼمل بهاثَ الدراسة اتخداءا من ماي ملد 

الاحراءات الٕدارًة )جسجَل، معادكة، إشراف...الخ(، وملد مرّ ُذا امؼمل من ُذا امخاريخ وإلى غاًة النٓ 

 وأٔنا ػلى مضارف الاىتهاء تؼدة مراحل هي :

 مرحلة امخفكير :المرحلة الٔولى :  - 1 - 1 - 1

في  تؼد ًددوور لم الموضوع لٔن بالموضوع، امخفكير في مس خغركاوملد دامت كراتة امس خة أٔصِر، كان وكذا 

 ًخؼوق سوس َوموجي موضوع تياء في الٔفكار ُذٍ جمع أٔحاول ونيت خدا، هحيرة الٔفكار كاهت وملد ،ذُني

 غن الممكٌة المؼوومات جمعامخؼدد امثلافي في اموسط امخيظيمي، ومع المعامؼة، امححر امحُدوَوغرافي،  تدراسة

ومٌاكضاتي مع المشرف ارثبًٔت إلى تحدًد فرق امؼمل كمجال نوخؼدد امثلافي لما رأًٔت أٔنّّا مجال حِدّ  الموضوع

، ثّم ارثبًٔت لٕدراج الثعال كمخغير مس خلل لما له من )من حِر الذجم ونثافة امخفاػلات( لمتماس ُذا امخؼدد

يا تدأٔت ثخحدد لي ملامح خواص ثفاػوَة جسمح بامكضف غن مظاُر امخؼدد امثلافي في فرق امؼمل . وُ

 .الدراسة لموضوعهظري ممنهج  ثعور ضحطت  ما ٌسمح لياصكامَة بحثي 
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 : وضع الٔظر اميظرًةمرحلة المرحلة امثاهَة :  - 2 - 1 - 1

وهي مرحلة وضع الاصكامَة وجساؤلتها وفرضَاتها وتحدًد امتراث اميظري امسوس َوموجي ونذا 

يَ مدّة ظوًلة وسخِا امذدت حوالي س ية أٔي من  الدراسات امساتلة...الخ. وملد اس خغرق ضحط كل ُذا وثدوً

خاظة في  ،ًؼود ظول ُذٍ المدّة أٔساساً إلى حدازة الموضوع وحدازة امعرح فَِو  2113إلى سختمبر  2112أٔوت 

 ،فرق امؼملامخؼدد امثلافي و و  كالثعال وامتماسم ثتراوح تين المؼلد والمدضاتم وحدًر امعرح، وحود مفاُيم

ما ظرح لي ظؼوتة في تحدًدُا تحدًدا يخرج غن الٕظار امسوس َوموجي امكلاس َكي امروثُني المخداول )خاظة 

الٕلمام بجمَع حواهحَ تمَّ ضحط صحَّة موضوع امححر و تؼد امخحلق امفؼلً من و حول مفِومي الثعال وامتماسم(. 

 امفعول والاهخلال إلى امخحرٍر امفؼلً.

 : الدراسة المَداهَةمرحلة :  امثامثةالمرحلة  - 3 - 1 - 1

َّية هظرا نوحؼد الدغرافي نومجال المكاني نلدراسة، وثيلّ  لً إمََ في فترات وهي المرحلة امتي لم حكن ُ

 دة ومحدودة، مكن ػلى امؼموم تمتّ ُذٍ المرحلة ػلى زلاث فترات هي:محدّ 

  إلى غاًة أٔوائل  2112، من سختمبر أٔصِر 16مرحلة الدراسة الاس خعلاغَة وامتي دامت حوالي

تؼغ امؼاموين  ، وامخحدث معالمرنّةفيها بجولت اس خعلاغَة ػلى  تقمحِر  2113مارس 

الدراسة ولم ًحق مجرد هظريات أٔو فعول  س مِدانومّ أٔث ، امشيء الذي حؼونيَِوامفاػوين ف 

كدل المرنّة تخوحيهيي وإفادتي بما نلٌ امخلِت في ُاثَ امفترة بالمشرف المَداني الموّكل من هظرًة، 

ا.  يخدم دراس تي من وثائق خاظة بالمرهة وغيُر

 ػادة إ الاس تمارة وامخحلق من ظدكِا وزحاتها، تّم ثوزًؼِا و مرحلة ثعميم وضحط الملاتلة و

 .2114إلى خاهفي  2113أٔصِر، من حوان  18استرخاغِا، ودامت كراتة 

  من مرحلة تحوَل كل ُذٍ المؼعَات المس خلاة غن مِدان الدراسة ورتعِا مع المؼعَات اميظرًة

 .راحل امتي اس تهوت بها تؼد استرخاغِاأٔخل امخوظل إلى هخائج الدراسة وامتي كاهت أخٓر الم

 انيػػػػػكــال المػػػػػالمج - 2 - 1

و في دراس تيالمكاني لٕحراء امححر ًلعد بالمجال المكاني اميعاق  مرنّة  ُاثَ المَداني وُ

ArcelorMittal Annaba ( لمرهة  %71امشرًم الٔساسي والمالك املاهوني )الذدًد وامعوةمن الٔسِم 

 غياتة. -الذجار 
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 لمحة تاريخَة غن ثعور مرهة الذدًد وامعوة - 1 - 2 - 1

تم جسجَل مشروع محياء معيع نوعوة  : )امفترة الاس خؼلٌرًة( 1958

وكد صِد ُذا المشروع ، غياتة فيما ًؼرف بمخعط كس يعَية في مدًية

امشرنة امحوهَة  (Société Bônoise de Sidérurgie) إوضاء

 ػاليفرن  إوضاء، وامتي كاهت مهمتها (SBS) نوحدًد وامعوة

 .ومرفلاثَ
 

تّم ثبمٔيم  1964سختمبر   3تؼد الاس خللال، وبامضحط في :  1964

ومن  ،(SNSبامشرنة اموظيَة نوحدًد وامعوة )المعيع وجسمَخَ 

، وكد تّم الذجار امعوةالذدًد و  لٍعجملة المِام الميوظة تَ هي إوضاء 

 .1969حوان  19ثدصٌَُ من كدل ُواري تومدٍن في 

 

المؤسسة  الدزائرًةعياػة ام َُكلة : في ُذٍ امفترة أٔنجحت إػادة  1983

في  SIDERإلى مرهة  1995ػام  توامتي تحوم SIDER اموظيَة

محاولة ملاهخلال بالمؤسسة اموظيَة إلى مؤسسة اكذعادًة 

EPE/SPA. 

 

 25 إوضاءتّم  SIDERداخلً لمرهة  اهخؼاش : تؼد مخعط 1999

أٔهمِا لٔنّا امورًر  ALFASID مؤسسة ظياغَة مس خللة أٍٔن تمثل

 ومًضاط الذدًد وامعوة. SIDERاملاهوني ل 

 

 SIDERػلى غلد شرانة تين  18/11/2111: تّم إمضاء ًوم  2111

& LNM  َحِر ثبسٔست بموحدISPAT ANNABA  حِر

 وثضم امشرنة. SIDER  31%من رأٔسلٌمِا و  LNM 71%تمخلك 

 نوحدًد الٔساس َة المخؼولة بالٔغلٌل SIDERجمَع فروع  الددًدة

.امعوةو 
1
٪LNM (71 )تين  ISPAT TEBESSAنلٌ تّم إوضاء  

 مدس َير مٌجمي الذدًد في اموىزة وتوخضرة. ٪FERPHOS  (31)و

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

                                                 
1
 (Alfasid - Almain - Gessit - Iman - Amm - Comersid - Alfatub - Cryosid - Coprosi - Fersid). 
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جسمَتها مخعحح  ISPAT: غيّرت مؤسسة  2114دٌسمبر 

MITTAL STEEL ANNABA  وذلك تؼد اهدماجLNM 

holding  معISPAT International. 

 

مؼموَة  هدِجة ArcelorMittal Annabaتّم إوضاء  : 2117 حوان

حِر أٔظححت  Arcelorوشرنة  MittalSteelشرنة  تين دمج

ArcelorMittal  من رأٔسلٌمِا و  %71تمخلكSIDER  31%. 

 
 
 

 

 ArcelorMittal Annabaة غن مرهة ػػػػػػلمح - 2 - 2 - 1

دولة، ثؼخبر  21دولة، وتخواخد ظياغي في  61ػامل من أٔنثر من  321.111بما ًياُز غن 

أٔسست هدِجة عموَة دمج تين  ظياػة الذدًد وامعوة في امؼالم. ة( رائدArcelorMittalأٔرسوورمِخال )

رأٔسِا، امِيدًة MittalSteel & الٔوروتَة Arcelorشرنتي  ا امرئُسي في موهسمحورغ وٍ           ًلع ملرُ

Lakshmi Narayan Mittal  مؤسس شرنةMittalSteel. 

 2111إحعائَات  -نوحدًد وامعوة من امسوق امؼالمي  ArcelorMittalمكاهة  - 24صكل رقم 

 
 (ةــرنّ ػػػلمخـاظّـــة باائق ـوزدر : ـ)المع
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شرنة  تين دمجمؼموَة  -نلٌ ذهرت سامفا-هخاج فِو  ArcelorMittal Annabaة أٔمّا غن مرنّ 

MittalSteel  وشرنةArcelor من جهة، وامشرانة تين  ػلى امعؼَد الدوليArcelorMittal (71%) & 

SIDER (31%)  نـاد مرهة ػلى مس خوى مرهة الذجار تؼدماSIDER َحِر ، أٔن ٌضِػر إفلاسـ

مفخػرة امعياغـة  ما كان ًؼخبرالذكومـة الدزائػرًة تفذػح رأٔسلٌمـَ نوشرانـة الٔحٌحِـة، حفاظـا ػلى  تسارغـ

امشرانـة إل تؼد ضلٌهَ الذعول ػلى غـدة امذـَازات كدمـتها الذكومـة  ArcelorMittalلم ًلدل . وائػرًةالدز 

فلط نلٌ ثٌػط ػوََ  5سٌػوات كامـلة تدل  11الدزائرًـة، كٕامغـاء الذلػوق الزرنـَة، وإغـفاء حدائػي لمـدة 

 املواهـين امخحفـيًزة الدزائرًـة.

وإغـادة امٌػظر في سيروراثػِا وإحػراءاتها ثوحـد المؤسـسة حـامَا في وضـؼَة إغـادة ثيظـيم دائـمة، و 

 امؼـدًد من المسـيٍرن من امدـلد الٔظـلً ArcelorMittal Annabaمِذا لٍوغـة  اس خدغـتفامخيظيمـَة، 

كِل وجسعـَح َُانـوِا، نلٌ أٔدمجـت فػرع الدػزائر ضـمن مٌظومـة جسـَير نومؤسـسة أٔي امِـيد، لٕغـادة جض 

ّ الميذـشرة  34امفػروع امػ تم ـفت الاحتماغـات امتي ح  ػلى امعؼـَد امؼالمػي، إذ حكث رفع فيها مخذـوف امخلارًػر، وً

ا مٌاكـضة وسـة الٕنجـاز ومذعوـحات كل فػرع من وذلك موهسمحورغ مع المدٍر امؼـام في دوريا ومداشرة  غـبُر

هوغـَة /إلى مٌظػومة ضـلٌنثل في اموظػول امسؼي إلى تحلـَق ُدف ظمػوح تم ـو  أٔحـل ضـلٌن ثيافسـَة دومـَة

9111 ISO  14111وإدارة امحِـئة ISO. 

 16رقم وٍرتػعَ بملر امولًـة امعرًق اموظـني  كلم غن غياتة، 12ػلى تؼد  المرهة ِلعأٔمّا حغرافِا، ف 

ظن من مواد  موَون 1.8ُكذار وتلدرة إهخاج ثلدر ب  832بمساحة ثلدر ب  .56وامعرًق امولئػي ركـم 

موَون ظن س يويا، مع احذَاظي اس خغلال ملدر  3الذدًد وامعوة مس خغلة من مٌجمين نوحدًد ذات كدرة 

باملرب من مِياء غياتة، وحرتعَ بميجم اموهػزة سـكة حدًدًـة، مما ٌسـمح  المرهة نلٌ ًخواخدموَون ظن.  86ب 

هلعة تَع ػبر  12ونومرهة نذلك   والمسـخورد.تٌـلل المؼـادن الراظـة، ونذلك مٌـخوج الاسذػِلاك المحـلً

 .اموظن

 هي كامخالي: فرغَة( مدٍريات 16من مدٍرًة ػامة وس خة )أٔمّا غن َُكلَ امخيظيمي فِخكون 

ناه مدٍرًة  / مدٍرًة المامَة/  مدٍرًة الٕدارة امؼامة  .امخلٌَةدٍرًة الم / امؼموَاتمدٍرًة  / دسوًقام مدٍرًة  / تموٍ

خكون من إظارات المدٍرًةوتحخوي كل نلٌ  من رؤساء معالذِا  ،مدٍرًة ػلى فرًق عمل يحمل اسم المدٍرًة وً

 .وأٔكسامها

 : ArcelorMittal Annabaلمرهة  المؼتمد ًحيّن امَِكل امخيظيمي 24وامضكل رقم 
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 ArcelorMittal Annabaامَِكل امخيظيمي لمرهة  - 25صكل رقم 

 
 بالمػػػرنّــة()المعـدر : وزـائق خـاظّـــة 
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 ريػػػض ـد  ـال ام ػػػػػالمج - 3 - 1

مجتمع امححر، وفي دراس تي ُاثَ غـــدد غلٌل مػػػرهة ـدد أٔفراد غ ل المػجال امدـشريويمثّ 

ArcelorMittal Annaba 5277ب ( 2113في أخٓر إحعاء ثلدٍري نومرهة )حوان   والذٍن ًلدّر ػددهم 

َاكلموزػين ػلى مخخوف ػامل                                 ةـِ ـٌ مه ئات  ـف حــــسة خـــمسة  المرنّة، مدٍريات وُ

(Catégories professionnelles َّية في الددول رقم  : 13( مد

 المِيَة حسة امفئات ArcelorMittal Annabaثوزًع غلٌل مػػػرهة  - 13رقم  خدول

 (2113أٔوت  -)إحعائَات حوان ػدد امؼلٌل  (Catégories) امفئات المِيَة

 2637 أٔغػوان امخيفِــذ

 893 أٔغػػػوان امذػحكّ 

 1596 إظـارات مذوسعة

 131 إظـارات غـــوِــــا

 21 إظــارات مسـيّرة

 5277 المجــــمػػػػػوع

 )المعـدر : وزـائق خـاظّـــة بالمػػػرنّــة(

 

 : 14فٌجد ما ُو مديّن في الددول رقم  ArcelorMittal Annabaأٔمّا حسة المدٍريات المكوّهة لمرهة 

 حسة المدٍريات ArcelorMittal Annabaثوزًع غلٌل مػػػرهة  - 14رقم  خدول

 (2113أٔوت  -)إحعائَات حوان ػدد امؼلٌل  المدٍريات

 43 المدٍرًة امؼامة

 96 مدٍرًة الٕدارة امؼامة

 134 مدٍرًة المامَة

ناه مدٍرًة   475 تموٍ

 482 دسوًقام مدٍرًة 

 2577 امؼموَاتمدٍرًة 

 1471 امخلٌَةدٍرًة الم

 5277 المجــــمػػػػػوع

 )المعـدر : وزـائق خـاظّـــة بالمػػػرنّــة(
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 المػػػػػػػػنهػػػػػػػج - 2

و نذلك لٔنّ من أٔهم وأٔغلد أٔوخَ امًضاط امفكري امححر إنّ  رٍ الٔساسي ، وُ ٍرحكز ػلى رنيزثين  حوُ

ّ ) الموضوغَةأٔساس َدين ُلٌ  امؼومَة  إلى المؼرفة -وامؼامِّة الذاثَة-ؼومَة ام ذلك الاهخلال من المؼرفة غير  يمثلَّ إذ أٔه

َّدؼِا امحاحر في دراس خَ نومضكلة( والمنهجَة )أٔي الموضوغَة  ،الذلِلة وامخحلق منها ، لندضافامعرًلة امتي ًد

ا موضوع امححر والاس خفساراتوبامخالي الٕخاتة غن الٔس ئلة  (.امتي ً ثيُر
1
 

إزحات نخاتة امححر و  كواػد مؼَية في إثحّاعضرورة الدواهة امضكلَة من فِو ل ًيعوي فلط ػلى 

م الموضوغَة في الدراسة والذك الُٔواء وامتزا د منبالدرخة الٔولى إلى امخجرّ إلخ، تل ًخؼدى ذلك وامِوامش...

 جكل معداكِة. الموضوغَةامبراُين و  س خدللالا امؼرض املائم ػلىوثلِيم اميخائج، و 

 وامححر، لٔنّ  معداكِة أٔي دراسة ػومَة ثبرز أٔساسا في المنهج المس خؼمل في امخحلِقو  موضوغَةو 

المنهج
2
في ضحط اميخائج. تحوَوِا ونذا في الذعول ػلى المؼوومات، في سواءا  جملة الٕحراءات المخحؼةُو  

ملاءمة  مدىو مؤسسا ػلى جملة اغخحارات ػلى رأٔسِا ظحَؼة الموضوع  اخذَارااغخحاظَا وإنما  فاخذَارٍ ل ٍكون

 المنهج مِذٍ امعحَؼة الراظة.

فكل بحر ػومي ُو كدل كل شيء بحر في المياهج، حِر أٔنّ دور امحاحر ُو بالدرخة الٔولى اخذَار 

ضوع دراس خَ، وامتي كد كام ووضع المياهج املازمة مخلِيم وثؼَين وػدّ المخغيرات والمؤشرات امتي حكوّن مو 

تخحدًدُا اهعلاكا من اصكامَة بحثَ وجساؤلتها وفرضَاتها.
3
 

في امؼووم الاحتماغَة إيجاد  وفي امواكع مُس من امسِل ! فلا ًوخد منهج أٔوحد وظالح لزَع الذالت

امحاحر نووظول إلى ل ثوخد ظرًلة ػومَة فرًدة ثلود ، نلٌ المنهج الذي يحدد تدكة حلِلة امظواُر الاحتماغَة

خغيّر  الذلِلة، وكل منهج وظَفذَ وخعائعَ امتي ف، الدراسات والدارسينبحسة  مكن اخذَار المنهج يخخوف وً

خ  حوله و  الاحتماغيامححر  م  فالمنهج ُو المحور الذي ً عمَّ  .ٌس خخدمها كل باحر في مِدان اخذعاظَ   .ًَ وَّ

د ومدضاتم من جهة أٔخرى بمؼالدخَ موضوع فرق ومؼلّ  من جهة، خدًدٌ مؼاصر ولٔنَّ موضوع بحثي

ى امؼمل مذؼددة امثلافات و  د  ك  مساهمةم  اس    الاس خكضاف،وحدًر امضحط ومِداهَ ظؼة ِا، الثعال في ث م 

                                                 
1
  Joël Guibert et al, Méthodologie des pratiques de terrain en sciences sociales, édition Arman 

colin, Paris, 1997, p141. 
2
و أًٔضا     .(La valeur scientifique de toute rechercheمؼَار ػومَة أٔي بحر )( المنهج)أٔي وُ

3
 .24، ص1981، امرباط، معاتع الٔهدمس، حرجمة أٔحمد غرًف، ارصادات عموَة لٕػداد امرسائل والٔظروحات الدامؼَةتول باسكون،   
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 ة،راسلدلٕغعاء معداكِة أٔنبر ن وسؼَاً منيَّ وفي ضوء ظحَؼة الدراسة والُٔداف امتي جسؼى إلى تحلِلِا 

 المنهج اموظفي. ػلى تاغتمد

في فرق امثلافي  امخؼددعف مظاُر لٔهَّ س َ بها أٔكومًخلاءم والدراسة امتي  عموما، المنهج اموظفيو 

َّ تحوَوِا نووظول إلى أثٓار ُذا  وامتي ثخجلى بخاظة في أٔوساق الثعال، مؤسسة امشرانةامؼمل داخل   امخؼددثم 

 تماسم امفرًق المخؼدد امثلافات. ػلى

م من أٔخل اموظول إلى فالمنهج اموظ ٌظَّ في ُو ظرًلة من ظرق امخحوَل وامخفسير ثضكل ػومي م 

دة موضؼَة أٔو مضكلة  حدَّ ََّ ظرًلة موظف امظاُرة المدروسة كمَاًّ غن ظرًق جمع  احتماغَة،أٔغراض م  نلٌ أٔه

 المؼوومات و ثعيَفِا و تحوَوِا و إخضاغِا نومخغيرات الٕحعائَة.

ػلى امعوحة في أٔروكة الدامؼات في ُيا ُو أٔهَّ وػلى امرغم من صّحة ما ًؼاب وما يجدر بي الٕصارة إمََ 

ّ  الٕوساهَة اس خؼلٌل ُذاو  الاحتماغَة مجال امؼووم لٌ ل ًوخد سواٍ، مكن في اغخلادي وهظرا لرعوظَة المنهج كٔه

 س حق أٔن أٔشرت(،، لذدازة الموضوع وكلّة امعرح فَِ )نلٌ الٔوسة مِذٍ الدراسة فِو المنهج موضوع دراس تي،

ّ  فكوهَ وظفِا كمنهج، ُذا من جهة، ومن جهة أٔخرى هظرا لمروهخَ َ ل ٌس خؼمل الٔسامَة امخاريخَة أٔو ل ًؼني أٔه

 امؼكس تحخاج عموَة اموظف الدكِق إلى امكثير من المؼوومات والمؼعَات امتي تجمع امكِفِة أٔو الملارهة، تل ػلى

 تبسٔامَة مخخوفة.

، حِر ًحدأٔ ُذا باقي المياهج الٔخرىاس خخدام المنهج اموظفي في مراحله المخخوفة غن يخخوف ثعحَق و و 

ــا وبامخالي اموظول ض وجمع امحَانات والمؼوومـات و دًد المضكلة ووضع امفروحالمنهج تخ مػن زـم تحوَوِـا و ثفسيُر

 نلٌ ًلً : بٕايجاز إلى اميخائػػج وامخوظَات، ويمكن تحدًد ُذٍ المراحل

 دًد المضكلة وظَاغتها.تح - أٔ  

 ػويها.وضع امفروض وثوضَح الٔسس امتي تيُت  - ب

 .ِاتحدًد المؼوومات وامحَانات امتي يجـة جمؼِا لٔغراض امححـر ونذلك تحدًد ظرائق وأٔسامَة جمؼ  -ج 

 تحدًدُا.جمع امحَانات والمؼوومات من المعادر المخخوفة وبالٔسامَة امتي تم  -د 

ا.ثيظيم امحَانات والمؼوومات وتحوَوِا و  - ه  ثفسيُر

 ظَاغتها.حصر اميخائج والاس خًذاخات و  -و 

 وضع امخوظَات المياس حة.  -ز 
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 ثــــلـٌـِــات امدػحــــر المـِـــداني - 3

من المراحل المھمّة في امححر الاحتماغي، لٔن امحَانات المجمّؼة هي المادة الرام  امحَاناتجمع  عموَةإنّ 

كان مزاما ؼة، المجمّ  امحَانات ُذٍ تؼِومَةاميخائج حرثحط  ُذٍ ػِومَة ، ولٔنّ َامحاحر هخائج بحث منها ٌس خخوطامتي 

 امكفِلةالٔداة أٔو الٔدوات  خذَارالذلك كان أٔحسن ثؼحير، و  غن امواكع الاحتماغيثؼبّر  ػلى ُاثَ امحَانات أٔن

، أٔو لغخلادٍ ُواٍامحاحر ػلى  يحدّدٍ، مُس اخذَارا غضوائَا ثخعف بالٔماهة، و غَةموضو  ،ظادكة تَاناتبجمع 

 .ظائحا اخذَارا مٌَتحددٍ جملة من امؼوامل مخجؼل  اخذَار ُوأٔداة ػلى الٔخرى، تل  ثسِولة

لٌ تدراس خَامحاحر اخذَار هوع ثــلـيَات امححـر المـَداني الراظة  انوزمًِ   ين أٔساسينُياك ػاموو   هوع وُ

فيها. والمنهج المس خخدم اتهاالدراسة في حد ذ
1
 

ا لٍل  (بدٔوات جمع امحَانات)أٔو ما ًععوح ػلى جسمَخَ أًٔضا تف  ثــلـيَات امححـر المـَداني ؼرَّ ث  و   تبنَّّٔ

تميز ح و  ،مَع وتحعَل المؼوومات املازمة والمخؼولة بموضوع دراس خَامخلٌَات امتي ًخخذُا امحاحر أٔو الدارس مخج 

 احتماغي،دُّ ضرورة ػومَة ل غنى غنها لٔي بحر نلٌ ث ؼ   ،محؼغامحؼضِا  مكملّة ُذٍ الٔدوات أٔو امخلٌَات جكونّا 

ا المحعة امتي ًًذلل امحاحر من خلامِا من الم ؼعى اميظري بجمَع أٔتؼادٍ المؼر  فِة إلى المؼعى وذلك من حِر أٔنَّّ

  المَداني بجمَع إصكالثَ وظؼوباثَ. الامبًرلي

، وهظرا فيها المنهج المس خخدمو الدراسة ظحَؼة  ثؼتمد خعوظا ػلى ثــلـيَات امححـر المـَداني وبما أٔنّ 

 جملة من امخلٌَات المنهجَة هي: لذدازة امعرح و كلة الٔدتَات، فإنّ دراس تي اغتمدت ػلى

 ةػػػػػظػػلاحػػػػػػػػػالم - 1 - 3

إذ ثؼخبر من أٔهم  ل ظؼوتة مؼَية،رغم ثساظتها امظاُرًة، إل أٔن ثلٌَة الملاحظة نخلٌَة منهجَة تمثّ 

ن فم ،أٔنثر عمق ميخائج أئ دراسة امخلٌَات في امححر امؼومي من أٔخل الذعول ػلى مؼعَات هَفِة، ثؼعي

ة نوسووك الا ثوؼة فَِ الملاحظة دوراً ُاماً.حتماغي ل امعؼة أٔنْ هخعور دراسة خادَّ
2
 

تبسٔامَة امححر والدراسة امتي ثخلاءم مع  الاس خؼاهةمع  ،والملاحظة هي المضاُدة الدكِلة مظاُرة ما

 ظحَؼة ُذٍ امظاُرة.

                                                 
1
 Russel  A. Jones, Méthodes de recherche en sciences humaines, 2e édition, DeBoeck Université, 

Brussels, 2000, p88. 
2
 مٌلحة، ثاهَة ظحؼة وأخٓرون، صحراوي توزًد حرجمة عموَة، ثدرًحات الاوساهَة، امؼووم في امؼومي امححر منهجَة أٔنجرس، مورٌس  

 .321، ص2116 الدزائر، نوًشر، املعحة دار
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نلٌ أٔنَّ الملاحظة ث مكِّن  امحاحر من مضاُدة امسووك امفؼلً وامعحَؼي نومححوث في مِدان الدراسة 

فِر له إمكاهَة  تخدم الملاحظة امكثير بحثَ، نلٌ حتماغَة امسائدة في مجتمع ػلى هوغَة امؼلاكات الا الاظلاعوث وَّ

 ،فذضَف إهيها تؼدا هَفِا وهوغَا يميحِا مؼنى خاظا ،امحَانات امكمَة فلد ثولي امضوء ػلى ،من أُٔداف امححر

ثؼكس  وهي وإن كاهت ،ناتالذالة محكا خارحِا يمكن الاحذكام إمََ في مدى ظدق امحَا وهي تمثل في ُذٍ

.ًدٌاومِا اُر امتيو ثؼعي نوحاحر ظورة واكؼَة نوظ انّّ وجهة هظر امحاحر إلى حد ما إل أٔ 
1
 

وفي ُذا امعدد، سمحت لي الملاحظة المحاشرة في دراس تي ُاثَ توؼة دور المراكة دون المضارنة 

أٔزياء امفؼوَة، وذلك لمحاولة فِم ما يحدث تين أٔغضاء فرق امؼمل في المرهة من خلال مضاُدة اموكائع نلٌ هي 

في ػلى فرق امؼمل امتي اخترتهمثل ، مس تهدفة في المرهة الذُاب إلى جهة  المَداني المشرفا نلدراسة بمؼَة ثؼرُّ

 تين تيثيللافي صلَ امخعحَلي،  الذي أٔوكلت له مهمة مساػدتي ػلى انجاز ُذا امححر حمو امسؼَدامس َد 

حضوري تؼغ احتماػاتهم واس تماغي إلى ظرًلة ثحادلهم ملرٓاء ومؼالدتهم  أٔغضاء فرق امؼمل،كاػات تجمع 

ي، وكل ُذا بهدف ثؼزٍز داهفر ملاحظاتي إمّا مداشرة أٔو حين ال نيت أٔسّ نومضكلات امتي ثعادفِم...الخ. و 

 حر ظا م لىد ػِاض د س الا في ثيرا ن ثنيدافأٔ  نلٌ ،لملاحظات في شرح هخائج الاس تمارةهخائج الدراسة، والاس خؼاهة با

 .ةسرانلد ير ظيق ام امض في

 ةػػػػػػػػوـاتـلـالم - 2 - 3

وامحَانات في  وهي وس َلة رئُس َة لزع المؼوومات ،ثؼخبر الملاتلة أٔداة أٔساس َة في امححر امسوس َوموجي

 والملاتلة تلدر ما هي ثلٌَة منهجَة فِيي مسبلٔة فٌَة.، وساهَةوالزاػات الادراسة الٔفراد 

ة ًلوم بها امحاحر مع مدحوث أٔو مدحوزين بهدف تحعَل تَانات  وجهَّ ا محادزة م  ف الملاتلة تبنَّّٔ وث ؼرَّ

 بها في عموَات امدضخَط وامخوحَِ وامؼلاج. ملاس خؼاهةس خخدامها في امححر أٔو ومؼوومات ملعودة ل

المخؼمّلة لملاتلةبا توملد اس خؼي
2

غن  -امكضف غيَ أٔحاولمن تين ما -امكضف  في محاولةلٔهمَتها ، 

...( تين ، امخؼدد امثلافياخذلاف اهتمثلات امثلافِة محؼغ امليم امخيظيمَة )امؼمل الزاغي، الثعال، امتماسم

ذا ما  أٔغضاء فرق امؼمل مذؼددة امثلافات، أٔصحاب املرار  دون ملاتلة مداشرة مع ل يمكن جضخَعَ وإظِارٍوُ

َّية ملاتلاتي ػلى كادة فرق امؼمل) كلا امشرٍكين من  (.حِر اكذصرت غ

                                                 
1
   Nicole Berthier, Les techniques d’enquête en sciences sociales, méthodes et exercices corrigés, 

4eme édition, Armand colin, Paris, 2010, p133. 
2
ثعوح في امتي ومٌاكض تها مع المححوث، و  تهاإثار  ًتمّ  امتي ػلى لٍوػة من الٔس ئلة امرئُس َة ثؼتمد ذلك اميوع من الملاتلات امتيوهي   

َّيات اميوغَة و   .املوَلة امؼددامؼ
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، ناَُم من جمؼِا ملاس تمارةكد حكضف غن حواهة ومؼعَات ل ً مكن  مهمة خدا، فالملاتلة في بحثي

َّة بامغة في المرحلة الاس خعلاغَة من امؼمل  المَداني نوضحط الدَد لس تمارة غن هونّا )الملاتلة( ذات أٔهم

َّية دراس تي.     الدراسة. وكد كاهت الملاتلات امتي أٔحرٍتها موجّهة خعَعا لٔجرز الٕظارات المسيّرة وامؼوَا في غ

 تهافَِ لٍوػة من الٔس ئلة امتي أٔػدد توضؼ ،دمَل ملاتلة تأٔػدد ،ػلى ُذٍ امخلٌَة يوفي إظار اغتماد

 محاور هي: (3زلاث )تخفعَوِا إلى  تحِر قم، بمخغيرات الدراسةتدكة صاملة وواضحة ومرثحعة 

ل:  - َّة امحَاناتالمحور الٔوَّ   بالملاتلالمخؼولة  الاحتماغَة والمِي

 .في فرق امؼمل مذؼددة امثلافات لبالثعاالمحور امثاني: أٔس ئلة مذؼولة  -

 .تتماسم فرق امؼمل مذؼددة امثلافاتالمحور امثامر: أٔس ئلة مذؼولة  -

 وذلك كي ثخلاءم مع كلا امشرٍكين. ،غتماد ػلى موضوغَة امعَاغةالا في أٔس ئوتي تحاوم وملد

ػلى اغخحار أٔنَّ ُاثين انوغخين ُلٌ  ،بالٕنجويًزة وامفروس َة -حسة ضرورة امححر-وملد تمَّ إحراء الملاتلة

ب من الدكّ  وذلك سؼَاً منيَّ  ،الٔنثر إثلانًا من ظرف المححوزين  .بمدمولتهاوالٕلمام  الٕخاتةثلَِد ة في نوخلرُّ

 أٔمّا فيما ًخؼوق بامدسجَل فلد راوحت في ثوزَق ملاتلاتي تين امكذاتة الرعَّة وامدسجَل امعوتي

 الاســتمػػػػػػػػػػػارة - 3 - 3

إحدى أٔنثر أٔدوات جمع امحَانات اس خخداماً وص َوػاً في امححوث  الاس تمارة )أٔو الاسدداهة(ثؼخبر ثلٌَة 

 باس تماراتفدواسعتها ًتم امخبنٔد من ظدق فروض الدراسة وجساؤلتها غن ظرًق ما ًؼرف  ،امسوس َوموحِة

 امححر المَداني.

َّحة والمضحوظة حول موضوع  والاس تمارة غحارة غن صحَفة تحخوي ػلى امؼدد امكافي من الٔس ئلة المرث

 ومؼوومات.وامتي ٍرى امحاحر أٔنَّ الٕخاتة غنها حكفي ما ًخعوحَ امححر من تَانات  ،بحر

لمؼرفة أرٓاء واتجاُات  ُامّا أٔداة أٔساس َة لزع امحَانات، وأٔساساً  وملد صكّلت الاس تمارة في ُاثَ الدراسة

 .امؼَيةّخحك في الٔس ئلة والذلائق المراد جمؼِا من نو إمكاهَة لما كدّمت لي من غَية امححر، 

، وظرًلػة ظػَاغتها وظر ػا امؼحػاراتمضػامين مدضػابهة في المحػاور و  زلاث اس تماراتقمت تخعميم  لدمو 

ت ػلى زلاث مغات هي  رِّر   امؼرتَة، امفروس َة والانجويًزة.ومخخوفة من حِر انوغة، حِر ح 

  :كسمين ُلٌإلى  الاس تمارةثلس يم  تمّ وعموما، 
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محَػانات المخؼولػة تحػت مػا أٔسمَخػَ با المغولػة، ثيػدرج املسم الٔول غحارة غن لٍوػة من الٔسػ ئلة -

َّيةبالرعائط  َّة نوؼ ، المسػ خوى امخؼويمػي، المسػ خوى الدًسػ َة، الدًس وامسن) الاحتماغَة والمِي

 (.انوغات المخلٌةو  الٔكدمِة في فرق امؼملالمِني، الٔكدمِة في مؤسسات امشرانة الٔحٌحَة، 
 

 ُلٌ: محورٍنواص تمل ػلى  ،الراص بالٔس ئلة المخؼولة تفرضَات الدراسة املسم امثاني -

  َبم المحور الٔول: غيوهخ( ًلِاس درخة فؼامَة الثعال الداخلEIC) : 

    الاهخلالنموذج مؼتمدة في ذلك ػلى تحوَوِا ميظرًة  Susan Walkerحِر اس خخدمت ملِاس أٔػدّثَ 

(transition Model نوؼالم الٔمرٍكي )William Bridges  في  درخة فؼامَة الثعال الداخلًملِاس

تـؼٌػوان                2118الميظـلٌت وفػرق امؼمـل، هـشرثــَ في مـلال مػِا بجـامؼــة توسـتن، س ية 

(Effective Measurement for Internal Communication, six key steps ـــؼػرف باسم ً )

The effectiveness of internal communication (EIC)
1
 والذي ًخوزّع ػلى الٔتؼاد امخامَة: 

 

  :غيوهخَ بملِاس تماسم فرًق امؼمل المحور امثاني(GEQ : ) 

ملِػاس تماسػم فػرق امؼمػل ً ؼػرف  Carron & Brawley’sكل مػن حِر اس خخدمت ملِاس ظػوّرٍ 

Group Environment Questionnaire  (GEQ)باسم
2
 والذي ًخوزّع ػلى الٔتؼاد امخامَة: 

 

                                                 
1
 Susan Walker, Effective Measurement for Internal Communication, six key steps, College of 

Communication, Boston University, 2008. 
2
 Carron, A.V. Brawley, L.R., & Brawley, The development to asses cohesion in sport teams: the 

group Environment Questionnaire. Journal of sport Psychology, N° 07, 1985, p244. 
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امخسػاظة وامسػِولة كػدر المسػ خعاع  الاس تمارة وغحاراتهػا )وفي انوغػات امػثلاث( ةفي ظَاغَت وكد راغ 

 .بحَر حكون مفِومة مؼامة المححوزين

 ػبر مرحوخين أٔساس َدين ُلٌ: الاس تمارة )توغاتها امثلاث(وملد تمَّ تياء 

الٔوّمَة، فذعحَحِا  الاس تمارةتمَّ فيها ثعميم :  .2113 أٔوثإلى  2113 حوانالمرحلة الٔولى: وامذدت من  -

َّية الدراسة( ثّم ضحعِا نّائَا مع  ومحاولة ضحعِا مع المشرف وغرضِا اخذحاريا ػلى غَية من المرهة )غير غ

 المشرف وغرضِا ػلى الٕدارة امؼامة لمراكدتها وكدول ثوزًؼِا.

في  الاس تمارةأٍٔن تمَّ ثعحَق  .2114 أٔواخر خاهفيإلى  2113 أٔواخر أٔنخوجرالمرحلة امثاهَة: وامذدت من  -

 فضّوت ، حِر قمت تخوزًؼِا ػلى غَية دراس تي، وسؼَا منّي إلى الدكة في جمع المؼوومات،صكلِا اهنهائي

 لماوذلك  ،أٔي ثدوٍن الٔحوتة والمؼوومات تيفسي ،الملاتلة باس تمارة ما ًؼرف ػلى في امحؼغ منها الاغتماد

وتذلك  امؼحارات،مذاتؼة المححوزين مشرح امغامغ من  ػلًّ فكان  وجضاتم، غموضمن وضوع الم ٍَكدس َ

دس نى لي ،ًدس نى لهم الٕخاتة تدكة  لحذياب ضَاغِا فِمِا توضوح. ُذا من جهة، ومن جهة أٔخرى وً

 .مكسة ػامل اموكتو 

 ػدد ووسة الاس تمارات الموّزػة والمسترحؼة والمؼتمدة في الدراسة - 15خدول رقم 

 امؼَية
 الاس تمارات

 ةالموزّػ

ة  امًس حة المئوً

ة الموزّػ ملاس تمارات

 بامًس حة مؼَيةّ الدراسة

الاس تمارات 

 ةالمسترحؼ

ة  امًس حة المئوً

المسترحؼة  ملاس تمارات

 بامًس حة ملاس تمارات

 الموزّػة

الاس تمارات 

 المؼتمدة

ة  امًس حة المئوً

 المؼتمدة ملاس تمارات

 بامًس حة مؼَيةّ الدراسة

 18 % 11.67 18 فرًق المدٍرًة امؼامة

111 % 

18 11.67 % 

 % 12 19 19 % 12 09 فرًق الٕدارة امؼامة

 % 16 12 12 % 16 12 فرًق المامَة

 % 13.33 11 11 % 13.33 10 فرًق اهتموٍن

ق فرًق  % 17.33 13 13 % 17.33 13 امدسوً

 % 14.67 11 11 % 14.67 11 فرًق امؼموَات

 % 16 12 12 % 16 12 فرًق امخلٌَة

 % 111 75 % 111 75 % 111 75 المجموع

 
  



المنهجي نلدراسةالٕظار  -امفعل امراتع   

198 

 

 فــــق والٔرصِػائــلات واموزـــامسج - 4 - 3

حِر  ا،مِداهَهظريا و امححر  لس خكلٌلػلى امسجلات والٔرص َف واموثائق أٔمر ضروري  الاغتمادإنَّ 

امتي  ومن ُذٍ اموثائق ،ٌس خؼين امحاحر بامسجلات والٔرص َف واموثائق الموحودة في مخخوف معالح المؤسسة

 مثلًا: نجدكاهت ذا كيمة ػومَة لي 

 .اموثائق المخخوفة حول تاريخ المؤسسة -

 ػلى مس خوى المرنّة. Arcelorوشرنة  MittalSteelشرنة تين  غلد امشرانة وتيودٍ -

 .امَِكل امخيظيمي نومؤسسة -

 الخ(. هخاج...ء، الا)حول الٔدا الٕحعائَات الدورًة نومؤسسة -

 واملرارات امخيظيمَة امعادرة غن مخخوف مدٍريات المؤسسة.انووائح  -

 مجلات المؤسسة. -

ا من اموثائق امتي ل غنى غنها مذو   .مػوضوع الدراســـةدغيم ـغيُر
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 غــِــٌػػػػػػة امػػػػػػدراسػػػػػػػػػػة  - 4

امحَانات كد ٌس خليها امحاحر في ثلعََ لمضكلة بحثَ، ًؼمد إلى جمع تَانات ثخؼوق بهذٍ المضكلة، ُذٍ 

من معادر مخخوفة، كد حكون وثائلِة نلٌ كد حكون ثشرًة، ُذٍ الٔخيرة هي ما هؼني بها ػادة بمجتمع امححر 

امتي تمثل ما ٌسمى غَية )س حق امخحدث غيَ(، وامتي كد يحعل امحاحر فَِ ػلى تَانات من تؼغ مفرداثَ، و 

 .امححر أٔو الدراسة

غضوائَاً أٔو مٌخظلًٌ مُ ضكل هلعة  اخذَاراحزء من وحدات مجتمع امححر  اخذَارهي إذن ؼَية الدراسة ف 

.الاحتماغَةفي امححوث  الامبًرليامخحلق  اهعلاق
1
 

مثِّل مجتمع امححر تمثَلًا ػومَاً سويماً.  َ دة م  فامؼَية هي الدزء الذي يخخارٍ امحاحر وفق ظرق محدَّ

في محَط عمل )فرق امؼمل( مذؼدد امثلافات ومدى ولٔنّ موضوع بحثي ًؼنى تدراسة امؼموَة الثعامَة 

 فلط هظرا معحَؼة المرنّةر الدراسة ػلى اخذَار إظارات ااكذعمساهمة ثلك امؼموَة في تماسكَ، ارثبًٔت إلى 

تين  امخحادل امثلافي، أٍٔن س َكون الموضوع الذي ًخعوة غَية مِا هضج فكري ومس خوى زلافي مرثفع هوػا ما

 .وتجوَا في هظم الثعالت املائمة وأٔنثر ثبزٔيرا ػلى امحًِة امخيظيمَة امفاػوين أٔنثر حضورا

ُذا من جهة، ومن جهة أٔخرى، ولٔنّ دراس تي ثؼالج فرق امؼمل مذؼددة امثلافات، وموحود س حؼة منها 

َّية كعدًةّ )غر  75في المس خويات امخيظيمَة امؼوَا نومرنّة بما يمثلّ  َّية دراس تي غ َّة( وحدة إحعائَة، كاهت غ ض

َّيات غير   حتمامَة.الاوامتي هي من امؼ

َّة حكون باهخلاء امحاحر لٔ وامؼَية  فراد غًَذَ بما يخدم أُٔداف دراس خَ وتياءا ػلى املعدًةّ أٔو امغرض

لغخلادٍ ، اهتمثَل والملاءمة كون ُياك كِود أٔو شروط غير امتي ٍراُا ُو مٌاس حة من حِرحمؼرفذَ دون أٔن 

ا.تبنّّٔا جساػدٍ ػلى  تحلِق امغرض من امححر أٔحسن من غيُر
2
خعوة ُذا اميوع من امؼَيات   ٍكون حجم  أٔنوً

بخعائط  ن امحاحر من الٕلماموبامخالي حجم امؼَية المدروسة أًٔضا ظغيرا الٔمر الذي يمكّ  المجتمع المدروس ظغيرا

 بحثَ. مجتمع

 ومٌَ خاءت غَية دراس تي ػلى اميحو امخالي:

 

                                                 
1
عحوػات الدامؼَة، امثامثة الميلحة، دًوان الم غحد امكريم توحفط، الاحعاء المعحّق في امؼووم الاحتماغَة والاوساهَة، امعحؼة   

 .18، ص2111الدزائر، 
2
 .38، صمرحع ساتقتول باسكون،   
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 حسة امفئات المِيَة ملٕاظارات غَية الدراسة فرادأٔ  ثوزًع  - 16خدول رقم 
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 أسٔامَة امخحوَل المؼتمدة - 5

ا في صكل مؼوومات جس خخدم وامتي يمكن ثؼرًفِا ػلى أٔنّّا أٔسامَة  حرثُة وثيظيم امحَانات بهدف إجرازُ

 . وهي غامحا كسلٌن، كمَّة إحعائَة وهَفِة هوغَة.ملٕاخاتة ػلى أٔس ئلة مؼَية

 الٔسووب امكميّ )الاحعائي(   - 1 - 5

َّية الدراسة  تّم جمع تَانات الدراسة المَداهَة نلٌ س حق أٔن أٔشرت من خلال ثعحَق الاس تمارة ػلى غ

درخات أُػدّت تعرًلة امسلّ الخماسي نوَكرت  15المؼيَة، وكد حؼوت إخابات المححوزين مذدرّخة ػلى سلّّ من 

(Rensis Likertتّم تحوَوِا ت ،)( واسعة اس خخدام جرنامج الذزم الاحعائَة نوؼووم الاحتماغَةSPSS)
1
 

 ، وهي ػلى اميحو امخالي: 14.1الٕظدار 

 ملِاس مَكرت الخماسي نلدراسة - 17الددول رقم 

ملِاس فؼامَة 

الثعال 

EIC 

 ل أٔوافق ثضدّة ل أٔوافق محاًد أٔوافق أٔوافق ثضدّة امترميز امسومّي

 1 2 3 4 5 الدرخات

 ملِاس

GEQ أٔتدا كوَلا أٔحِانا غامحا دائما امترميز امسومّي 

( ثّم تّم ثلس يمَ ػلى 4=  1 - 5ولذساب ظول خلايا الملِاس )الذدود الدهَا وامؼوَا( تّم حساب المدى )

ذلك تّم إضافة ُذٍ امليمة إلى  (، تؼد1.81=  5/  4ػدد فئات الملِاس نوحعول ػلى ظول الروَة امعحَح )

أٔكل كيمة في الملِاس )أٔي تداًة الملِاس وهي امواحد امعحَح( وذلك مخحدًد الذد الٔػلى مِذٍ الروَة، وبامخالي 

 اغتمدت ػلى ظول الرلايا في ثفسير المخوسعات المحسوتة والمخوسعات المخوكؼة نلٌ ًلً:

  ائمادأٔو  موافق ثضدّةٌضير إلى  4.2أٔنثر من مذوسط. 

  غامحا أٔو موافقٌضير إلى  4.2و  3.4أٔنثر من مذوسط ًتراوح تين. 

  أٔحِاناأٔو محاًد ٌضير إلى  3.4و  2.6أٔنثر من مذوسط ًتراوح تين. 

  كوَلاأٔو  غير موافقٌضير إلى  2.6و  8.1أٔنثر من مذوسط ًتراوح تين. 

  أٔتداأٔو  غير موافق ثضدّةٌضير إلى  1.8و  1مذوسط ًتراوح تين. 

مؼامل الارثحاط تيرسون أٔمّا فيما يخط امخحلق من ظدق وزحات أٔداة جمع امحَانات فلد تّم اس خخدام 

 ػلى كلى الملِاسين، وكان موخط اميخائج كامخالي: ػلى امترثُة، أٔمفا هروهحاخ مؼادلةو 

                                                 
1
 Statistical Package for Social Science. 
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  ملِاس درخة فؼامَة الثعال(The effectiveness of internal communication - EIC): 

َّة  امؼحاراتتّم اس خخراج مؼامل الارثحاط تيرسون مخحدًد ارثحاط ظدق الملِاس:  مع الدرخة امكل

ة لم ػامل في المرنّ  31وذلك من خلال ثعحَلَ ػلى غَيةّ اس خعلاغَة مكوّهة من 

( 1.94 - 1.75ًتم ثضمَنها بامؼَية الٔظوَة، وحراوحت مؼاملات الارثحاط تين )

( وثؼبر غن ارثحاط إيجابي 1.15=  مس خوى الدللة ) وجمَؼِا دالة احعائَة غيد

 .وبهذا ٍكون الملِاس ظادق فيما وضع ملِاسَ

اس خخراج امثحات وتّم نوخحلق من زحات الملِاس ظحق ػلى هفس غَية امعدق زحات الملِاس: 

و حِدّ 1.88وظل إلى )أٔمفا هروهحاخ حِر امكلي نوملِاس باس خخدام مؼادلة  ( وُ

 .لٔغراض الدراسة

  تماسم فرًق امؼمل ملِاس مس خوى(Questionnaire Group Environment - GEQ) : 

َّة  ظدق الملِاس: تّم اس خخراج مؼامل الارثحاط تيرسون مخحدًد ارثحاط امؼحارات مع الدرخة امكل

ػامل في المرنّة لم  31وذلك من خلال ثعحَلَ ػلى غَيةّ اس خعلاغَة مكوّهة من 

( 1.92 - 1.74الٔظوَة، وحراوحت مؼاملات الارثحاط تين )ًتم ثضمَنها بامؼَية 

( وثؼبر غن ارثحاط إيجابي 1.15=  وجمَؼِا دالة احعائَة غيد مس خوى الدللة )

 وبهذا ٍكون الملِاس ظادق فيما وضع ملِاسَ.

زحات الملِاس: نوخحلق من زحات الملِاس ظحق ػلى هفس غَية امعدق وتّم اس خخراج امثحات 

و حِدّ 1.86ِاس باس خخدام مؼادلة أٔمفا هروهحاخ حِر وظل إلى )امكلي نومل  ( وُ

 لٔغراض الدراسة

وػلى امؼموم، ومن أٔخل الٕخاتة غن جساؤلت الدراسة وامخحلق من فرضَاتها، اس خخدمت )نلٌ س حق 

 أٔن ذهرت( جرنامج امرزم الٕحعائَة نوؼووم الاحتماغَة، وذلك باس خخدام المؼالدات الاحعائَة امخامَة:

 .امخكرارات، المخوسعات الذساتَة، الانحرافات المؼَارًة وامًسة المئوًة 

 ( مؼامل الارثحاط تيرسونPearson Correlation Coefficient ) ّ ساق أٔداة مخحدًد مدى اج

 مذغيرات الدراسةمع ما وضؼت ملِاسَ )مذغيرات الدراسة(. ونذا لذساب امؼلاكات تين  الدراسة

  وامخبرٔر، امؼلاكات الاحعائَة الدالّة...الخ(.ة )امخبزٔيرامخاتؼ المس خللة

 ( تحوَل امخحاٍن الٔحاديOne Way Anova ٍرمز له بامرمز ،)f
1
س خخدم   امتي  الدراساتفي وٌ

 )كمجموػات أٔو فرق مخخوفة، شرًعة أٔن حكون أٔنثر من ازيدين( جض تمل ػلى غَيات مذؼددة

                                                 
1
   f  نلدللة غن كيمةOne-Way ANOVA حسة خدول امليم الذرخة مخوزًؼات المدى ) والددومَة )الراظة بالدراسة( المحسوتة

 (.John Tukeyامكلي نوؼحارات الذي وضؼَ 
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 من مذغيرات الدراسة ثبزٔيرا ػلى مذغير للالمس خ من مذغيرات الدراسة نوخحلق مما إذا كان لمخغير

أٔو امخحلق من مدى دللة مذغير من مذغيرات الدراسة في أنٓ واحد،  لزَع امؼَيات امفرغَة امخاتع

د أٍٔن ثوخد ُذٍ الدللة بامضحط تين لٍوػات امؼَيات ًد، ثّم تحفي أنٓ واحد لزَع امؼَيات امفرغَة

ذا ، امفرغَة ل ػويها و عتّم الذارنات تين المخوسعات امتي حراء تؼغ الملمن خلال إ وُ

 .الدراسةأٔنبر كدر من المؼوومات المفِدة من تَانات  لس خخلاص

 ( َِاخذحار ص َفScheffe Test نوملارنات امحؼدًة تين المخوسعات الذساتَة ) نوكضف غن

 في فرضَات امفروق الاحعائَة الدالّة. معادر امفروق

 الٔسووب امكِفي - 2 - 5

اس خخدمت نذلك في دراس تي الٔسووب امكِفي من أٔخل اموظول إلى ثفسيرات موضوغَة نومؼعَات 

دعّمَ، وهي غامحا مؼنى الٕغعائهوثومَف امحَانات امكمَّة  ما يجمؼَ امحاحر من  ،ٍكملّ امخحوَل الاحعائي وً

ن الملاتلات وملاحظات المراكدة المَداهَة  .ثدوٍ

ة منها يو حواهة مؼَّ أٔ الاحتماغَة امظواُر  عَجم مفِم غير كافِة  ُادحو م دَانات الٔسووب امكميف 

 تين من يلذا ِفيامك  بو سوبالٔ  خؼاهةس  الا وندفِيي ل ثؼعي فِلٌ مذؼملاً  ،وامليم الاحتماغَة والرٓاء فككالموا

 فييجري  الذس َة فِيي ثلك امتي جس خخدم نوخؼرف ػلى مافبمٔا  ،الملاحظة تيوغيها الذس َة وامؼلوَة ثَادو هم أٔ أٔ 

أهَٓا تواسعة أٔدوات امدسجَل. وأٔما الملاحظة امؼلوَة فِيي امتي ثؼتمد ػلى  ٌسجوِا امحاحر امتيو  رححام  عتممج 

ونذلك امخحلق  ،ض واس خلراء اميظريات واس خخراج املواهينن من اس خًداط امفرووتمكّ  ،كواػد امخفكير امؼومي

ذا امي امؼلاكات تين اموكائع في  كّل ضٌ الذي  وع من الملاحظة ُو الٔساس اميظريمن مدى صحتها أٔو خعئها. وُ

نيَ  غن سددعاريالاػلى الٔس حاب وامكضف وامرتط تين المعرد والمدضاتَ منها وامخؼرف  ،لٍوِا وفي ثفعَوِا

 مجرياتها. في َوَػ و دحث مما  ةَتماغ حالا راُو ظما

 

 

 



 

 الخامساًفصي 

 ةــــلدراسٌة ـعَات المَداهِ ـتحَـِـي الم ـؾرض و 
 

 

 .تمـيـِـــــــــــد

َّنة الاحتماؾَةلخصاص  اًبَانات المخـَلة با - 1  .والمينَّة ٌَـ

 .اخذبار فرضَات الدراسة ومناكش تها - 2

 .(EICاخذبار ملِاس درخة فـاًَة الاثصال الداخلً ) - 1 - 2

 .(GEQملِاس تماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافات )اخذبار  - 2 - 2

 .الاثصال وتماسم فرًق اًـمي مذـدد اًثلافاتفـاًَة تين  اًـلاكةاخذبار  - 3 - 2

اخذبار اًفروق الاإحصاصَة الدالّّ تين فـاًَة الاثصال وتـض المخليرات  - 4 - 2

 الاحتماؾَة والمينَّة ٌَـَنّة.

الدالّّ تين مس خوى اًتماسم وتـض المخليرات  اخذبار اًفروق الاإحصاصَة - 5 - 2

 الاحتماؾَة والمينَّة ٌَـَنّة.
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 تمـــــيـــِـــــــــــد

 ثعبَقسب حاول في ىذا اًفصي ، نهجيَة المخبـة خلال الدراسةي ًلاإحراءات الم تـد ىذا اًـرض المفصّ 

خاباتثفرًليا في خداول ثـبّ  ؿَيها، تجمؽ المـعَات اًتي تحصَوالاإحراءات من خلال  الخعوات ىذه   ؾن اإ

 ًبَاناتا ل كوم فيما تـد تخحََي ىاثووالملاتلة المبحوزين وآ رائهم المخخَفة حول مخخَف المحاور المخضمنة في الاس تمارة 

لى  ،ؿلى ذلز تناء ،يوثفسيرىا، ٌَوكوف ؿلى مخخَف ال س باب، والدوافؽ اًتي آ هخيت سَوكا مـَنا، ل ثوصّ  اإ

 .واًخوصَات من ثلديم لٍوؿة من الاكتراحات، سب تمىنلٍوؿة من اًنخائج، واًتي ؿلى ضوئها 

 الاس تماراتتم مراحـة آ هوّ  اًخحََي الاإحصائي ًبَانات الدراسةويجدر بي الذهر، كبي اًبداًة في 

 صاصَة ٌَـَوم الاحتماؾَةاس خخدام برنامج الحزم الاإح وثفرًليا وتحََي تَاناتها تواسعةوحرميزىا  توالملاتلا

(SPSSلمـالجة ) حصاصَا  .تَانات الدراسة اإ
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 والمينَةّ ٌَـَنّة الاحتماؾَةلخصاص  اًبَانات المخـَلة با - 1

ن  َّةالخصاص   تحدًداإ َّنةملامح  من اًخـرف ؿلى سلٌت اًباحر نتمىّ  ٌَمبحوزين الاحتماؾَةو المين  ؾ

محي الدراسة بكل  ًفيم واكؽ اًؼاىرة ىذاالدراسة بالاإظار اًـام و  مذليّراتفي رتط  ثفِدباًخالي الدراسة و

َّا وهَفِاّ تفاؿََة آ نب.و  تحََي من ثّ اًـام و  س َاكياتجنة الخروج ؾن و  موضوؾَة  ثفسير اًبَانات كم

 ثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة الجنس واًسن - 1 - 1

 واًسن الجنس حسة الدراسة آ فراد ؾَنة ثوزًؽ - 18خدول رقم 

 الجنس

 اًسن

 المجموع آ هثى ذهر

 (%اًنس بة ) اًخىرار (%اًنس بة ) اًخىرار (%اًنس بة ) اًخىرار

≤ 33 15 33 13 43 25 33.33 

[31 - 39] 13 23 7 28 17 22.67 

[43 - 49] 14 28 5 23 19 25.33 

≥ 53 11 22 3 12 14 18.67 

 المجموع
53 133 % 25 133 % 75 133 % 

66.66 % 33.34 % 133 % 

َّنة الدراسة هي  %33.34  ًنا اًشواىد اًميَة ًيذا الجدول آ ن  ثبيّن   ، في حينمن فئة الاإناثمن ؾ

َّنة الدراسة اًكلَّة.من  %66.66 مثَّت فئة الذهور الذهور  رجحان وس بة ه هيملاحؼة مثيرة ًلاهدبا آ هموًـي  ؾ

 ،الحدًد واًصَة في دراس تي()مـمي نجدىا نثيرا في المؤسسات اًصناؾَة  هي ػاىرةو ،الاإناث وس بة ؿلى

ذات  آ حنبَة شرانةوبال خ  ؾندما حىون ىاثو المؤسسة اًصناؾَة مؤسسة  ،حِر ٌس َعر اًرخال كاًباً 

َة ورًةالدخنللات اًوضؽ تحت ثصرف واً  تيآ نماط ثنؼيمَة حدًثة ثـتمد ؿلى فىر اًتي كاًبا لا ٍىون ٌَمرآ ة  الدوً

َّنة ومؽ ذلز يمىن اًلول آ ن وس بة الاإناث في  .منهجا هصُة في مجتمـنا )لدلة اٍتمثلات الاحتماؾَة اًتي جشكّلو( ؾ

ظاراتدراس تي )وفي  هفس اًوزن الاكذصادي وهفس ذات المرهة وكل( ثبلى مـخبة ملارهة بمؤسسات آ خرى  اإ

  اًبـد المخـدد اًثلافات.

ل ملاحؼة ثثير فيما يخ  اًسن، ف آ مّا ن  آ و  َّنة ذ لا ًخـدى مذوسط )اإ  نةهي فذوة اًـَّ  الاهدباهاإ عمر اًـ

ًـي و ًلاإناث(  %43ٌلرهور و  %33)  %33.33نس بة ت  (33 ≥)، بحَر آ نب وس بة كاهت ًفئة س نة( 33

برام ؾلد اًشرانة(.ًـمََات الاس خلعاب واًخوػَف اًتي كام بها المرنّة في اًس نوات ىذا راحؽ   ال خيرة )منذ اإ
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 الجنس َةثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة  - 2 - 1

 َةالجنس   حسة الدراسةؾَنة  آ فراد ثوزًؽ - 19خدول رقم 

 الجنس َة

 اًـَنة
ًعاًَة فروس َة حزائرًة  المجموع ىندًة اإ

فرًق المدٍرًة 

 اًـامة

 8 2 1 2 3 اًخىرار

  133  25  12.5  25  37.5 (%اًنس بة )

فرًق الاإدارة 

 اًـامة

 9 3 3 3 6 اًخىرار

  133  3  3  33.33   66.67 (%اًنس بة )

 فرًق الماًَة
 12 3 1 4 7 اًخىرار

  133  3  8.33  33.33  58.33 (%اًنس بة )

 فرًق اٍتموٍن
 13  3 1 3 6 اًخىرار

  133  3  13  33  63 (%اًنس بة )

ق فرًق  اًدسوً
 13 1 3 4 8 اًخىرار

  133  7.69  3  33.77  61.54 (%اًنس بة )

 فرًق اًـمََات
 11 1 3 4 6 اًخىرار

  133  9.39  3  36.36  54.55 (%اًنس بة )

 فرًق اًخلنَة
 12 1 1 2 8 اًخىرار

  133  8.33  8.33  16.67  66.67 (%اًنس بة )

 المجموع
 75 5 4 22 44 اًخىرار

  133  6.67  5.33  29.33  58.67 (%اًنس بة )

 ٌَجنس َةثوزًؽ الجنس َات في ؾَنة دراس تي، حِر كان اًنصُة ال وفر  19هلاحغ من خلال الجدول 

وىذا شيء مذوكؽّ ل نّ الجزائر ملر  من اًنس بة الاحلًٌَة %58.67وتنس بة  75مفردة من لٍوع  44 ـالجزائرًة ت

من اًنس بة الاحلًٌَة،  %29.33وتنس بة  75مفردة من لٍوع  22 ـاًفروس َة ت الجنس َةثواخد المؤسسة، ثَيها 

&  SIDERويمىن ثفسير ىذه اًنس بة بىون اًشرًم اًفروسي كديم اًخواخد بمرنّة الحجار بمؤسس تي 

MITTAL STEEL  وبرقبةArcelorMittal   برام اًـلد المحافؼة ؿلى اًـنصر اًفروسي لما له من خبة حين اإ

وهي خنس َة ماًكي  %6.67وتنس بة  75مفردات من لٍوع  5 ـالجنس َة اًيندًة تفي مرنّة الحجار. ثَيها 

ً، ثّ ثب تي  ArcelorMittalشرنة وهم نذلز  %5.33 وتنس بة 75مفردة من لٍوع  4 ـة تـاًِـعـالجنس َة الاإ

 . ArcelorMittalالذٍن حافؼت ؿَيهم  SIDER  &MITTAL STEEL كاهوا من عّمال



ؾرض وتحََي المـعَات المَداهَة ٌلدراسة -اًفصي الخامس   

208 

 

 المس خوى اًخـَيمي ثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة - 3 - 1

 المس خوى اًخـَيمي حسة الدراسةؾَنة  آ فراد ثوزًؽ - 20خدول رقم 

 اًـَنة

 

 المس خوى

  الميني 

 اًـَنة المحََة

 فرد( 44)

 ال حنبَةاًـَنة 

 فرد( 31)
 المجموع

 اًخىرار
من اًنس بة 

 اًـَنة المحََة
 اًخىرار

من اًنس بة 

 اًـَنة ال حنبَة
 اًخىرار

من اًنس بة 

 اًـَنة اًكلَّة

  3 3  3 3  3 3 مذوسط

  14.66 11  3.22 1  22.72 13 ثاهوي

  46.67 35  51.62 16  43.18 19 خامـي ثلني

  38.67 29  45.16 14  34.13 15 خامـي آ كاديمي

  133 75  133 31  133 44 المجموع

َّة وال حنبَة( آ ن  المس خوى اًخـَيمي ًكلا اًـَندين 23رقم  َجدولٌآ فادت اًبَانات الاإحصاصَة   )المحَ

َّامرثفـة  َّنة ال حنبَة %96.78باًنس بة ٌَـَنة المحََة و %77.28) وسبـ ، ًنس بة كلَّة هي ال ؿلى باًنس بة ٌَـ

في ملاتي  ٪(3)كلى اًعرفين )المخوسط( لدى  بحَر ثنـدم المس خويات اًـَمَة الدهَا (%85.64ثلدر ب 

، ًخبَف ذروتها في المس خوى الجامـي اًخلني لدى اًعرفين خويات اًخـَيمَة ما تـد اًثاهوًةالمس   ارثفاع اًنسة في

وىذا  .(٪46.67ال ؿلى نذلز ثلدر ب نس بة كلَّة هي ت  ،ال حنبَة ٌَـَنة ٪51.62ٌَـَنة المحََة و 43.18٪)

 ،ؾخباره ًوفر اًىفاءة اًـاًَةبا ،اًتي ثخعَة مس خوى ثـَيمي مرثفؽ ظبَـي لاكذصار ؾَنة دراس تي ؿلى الاإظارات

  .مؤسسات اًشرانة ال حنبَةىو ما تحخاخو كاًباً آ ي مؤسسة وبالخصوص و 
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 المس خوى الميني ثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة - 4 - 1

 المس خوى الميني حسة الدراسةؾَنة  آ فراد ثوزًؽ - 21خدول رقم 

 اًـَنة

 

 المس خوى اًخـَيمي 

 اًـَنة المحََة

 فرد( 44)

 اًـَنة ال حنبَة

 فرد( 31)
 المجموع

 اًخىرار
من اًنس بة 

 اًـَنة المحََة
 اًخىرار

من اًنس بة 

 اًـَنة ال حنبَة
 اًخىرار

اًنس بة من 

 اًـَنة اًكلَّة

ظارات    16 12  25.81 8  9.13 4 مسيّرةاإ

ظارات ؿََا   24 18  32.25 13  18.18 8 اإ

ظارات مذوسعة   63 45  41.94 13  72.72 32 اإ

  133 75  133 31  133 44 المجموع

َّنة دراس تي ثوزًؽ وس بي مذناك  كللٌّ  21هلاحغ من خلال الجدول    ارثفؽآ نّ ثوزًؽ الاإظارات في ؾ

ـيّ ىذا راحؽ ًعبَـة الميام الموكلة ًكل مس خوى مهني، فيناك الاإظارات المسيّرة ذوي المس خوى الميني ، وً

 المخىوّهة من اًرصُس المدٍر اًـام والمدٍر اًـام وتـض المؤسسين والمساهمين،اًوػَفة الاسدشارًة اًدس َيًرة 

وىناك الاإظارات  المصالح(، تـض)رؤساء المدٍريات و  وىناك الاإظارات اًـََا ذوي اًوػَفة اًخب ظيًرة اًركاتَة

  )مسؤولي المصالح الجيوًة وال كسام وتـض اًورشات(.المخوسعة ذوي اًوػَفة اًخعبَلِة 
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 ال حنبَة ال كدمِة في مؤسسات اًشرانة ثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة - 5 - 1

 ال حنبَة ال كدمِة في مؤسسات اًشرانة حسة الدراسةؾَنة  آ فراد ثوزًؽ - 22خدول رقم 

 اًـَنة

 

 ال كدمِة في 

 مؤسسات اًشرانة 

 اًـَنة المحََة

 فرد( 44)

 اًـَنة ال حنبَة

 فرد( 31)
 المجموع

 اًخىرار
من اًـَنة اًنس بة 

 المحََة
 اًخىرار

من اًـَنة اًنس بة 

 ال حنبَة
 اًخىرار

من اًنس بة 

 اًـَنة اًكلَّة

  16.31 12  16.12 5  15.93 7 س نوات 35آ كي من 

لى  35من    34.32 27  22.58 7  45.46 23 واتس ن 13اإ

  49.97 36  61.33 19  38.64 17 س نة فما فوق 11من 

  133 75  133 31  133 44 المجموع

     منفئة ال فراد ذوي ال كدمِة في مؤسسات اًشرانة  آ ن   22رقم  َجدولٌ ًنا اًشواىد اًميَة ثبيّن 

وهي آ ؿلى وس بة كلَّة، آ مّا حين هلارن تين اًـَندين )المحََة وال حنبَة( نجد آ نّ  %48تمثي س نة فما فوق  11

لى  35من اًفئة  َّنة المحََّة في ملاتي اًفئة ال ؿلى لدى  %45.46تمثي س نوات  13اإ وثـخب آ ؿلى وس بة لدى اًـ

َّنة ال حنبَة هي فئة   .%61.33تنس بة  س نة فما فوق 11من اًـ

ن كان مرنّ  ،وىنا يمىن اًلول آ هوّ لّا آ نّ اًـامي 2331)منذ ة الحجار مـخاد ؿلى اًشرانة ال حنبَة واإ ( اإ

وًـي ىذا ما ًفسر  )في المس خويات المينَة اًـََا( اًشراكات ال حنبَة اًساتلة ىاثو المحلًّ لم ٍىن كاًبا في

لى  35من مذوسط آ كدمِخو ) َّنة ال حنبَة اًتي ًيا س نوات 13اإ س نة  11من مـخبة ) خبةمذوسط ( ؾىس اًـ

وىذا ٍرحؽ من جهة ثخاتؽ اًشراكات ال حنبَة في المرهة مؽ المحافؼة ؿلى هفس اًـناصر ال حنبَة، ومن  (فما فوق

باهدشارىا اًواسؽ حول اًـالم  ArcelorMittal( اًتي ثـتمدىا Mobilitéجهة آ خرى ًس َاسة الحراك اًىثَفة )

  (.187، ص24)آ هؼر شكل 
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 ال كدمِة في فرق اًـمي راد ؾَنة الدراسة حسةثوزًؽ آ ف - 6 - 1

 فرق اًـميال كدمِة في  حسة الدراسةؾَنة  آ فراد ثوزًؽ - 23خدول رقم 

 اًـَنة

 

 ال كدمِة

  فرق اًـميفي 

 اًـَنة المحََة

 فرد( 44)

 اًـَنة ال حنبَة

 فرد( 31)
 المجموع

 اًخىرار
من اًـَنة اًنس بة 

 المحََة
 اًخىرار

 من اًـَنةاًنس بة 

 ال حنبَة
 اًخىرار

اًنس بة من 

 اًـَنة اًكلَّة

  49.33 37  25.83 8  65.91 29 س نوات 35آ كي من 

لى  35من    33.34 25  41.95 13  27.27 12 واتس ن 13اإ

  17.33 13  32.25 13  6.82 33 س نة فما فوق 11من 

  133 75  133 31  133 44 المجموع

 س نوات 35فرق اًـمي آ كي من فئة ال فراد ذوي ال كدمِة في  آ نّ ثوزًؽ 23هلاحغ من خلال الجدول 

آ كي من وهي آ ؿلى وس بة كلَّة، آ مّا حين هلارن تين اًـَندين )المحََة وال حنبَة( نجد آ نّ اًفئة  %49.33تمثي 

َّنة ال حنبَة  وثـخب %65.91تمثي  س نوات 35 َّنة المحََّة في ملاتي اًفئة ال ؿلى لدى اًـ آ ؿلى وس بة لدى اًـ

لى  35من هي فئة   .%41.95تنس بة  س نوات 13اإ

ن كان مرهة الحجار مـخاد ؿلى اًشرانة ال حنبَة )منذ  لّا آ نّ 2331وىنا يمىن اًلول آ هوّ، واإ نمط  ( اإ

، ىذا ما ًفسر كلّة س نوات  ArcelorMittal Annabaاًـمي بمفيوم فرق اًـمي حدًر اًـيد في مرهة 

َّنة المحََة  َّنة ال حنبَة اًتيالخبة ٌَـ ًيا هوع من الخبة في اًـمي تنؼام فرًق اًـمي ًس َاسة الحراك  ملارهة باًـ

 واًتي سمحت ًـلٌٍتها ال حنبَة المخـددة اًثلافات باًـمي ArcelorMittal( اًتي ثـتمدىا Mobilitéاًىثَفة )

 في فرق عمي في فروع آ خرى ٌَشرنة حول اًـالم.
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 المخلنة اتاٌَل ثوزًؽ آ فراد ؾَنة الدراسة حسة - 7 - 1

 اٌَلـــــات المذــلــنـــة حسة ؾَنة الدراسة آ فراد ثوزًؽ - 24خدول رقم 

 اٌَلـــــات

 

 

 اًـَنة حسة 

 الجنس َة       

 المذــلــنـــــــــــــــــــةاٌَلــــــــــــــــات 

ًـــعاًِـــــة اًينـــدًــــة الاإنجــَيًزــــة اًفـــروسِـــة اًــــرتِــة  الاإ

 اًخىرار
اًنس بة 

% 
 اًخىرار

اًنس بة 

% 
 اًخىرار

اًنس بة 

% 
 اًخىرار

اًنس بة 

% 
 اًخىرار

اًنس بة 

% 

 الجزائرًةاًـَنة 

 فرد( 44)
44 133 44 133 39 88.63 3 0 1 2.27 

 اًفروس َةاًـَنة 

 فرد( 22)
2 9.09 22 100 18 81.81 3 0 7 31.81 

 الاإًعاًَةاًـَنة 

 فرد( 4)
3 0 3 75 4 100 3 0 4 100 

 اًيندًةاًـَنة 

 فرد( 5)
3 0 2 40 5 100 5 100 3 0 

من  المجموع

َّة  اًـَنة اًكل
46 61.33  71    94.66  66    88      5 6.66 12 16 

آ نثر آ نّ  24آ فراد اًـَنة حسة اٌَلات المخلنة، فنلاحغ من خلال الجدول  يخ  ثوزًؽآ مّا فيما  

ثلانا في مرهة   %88ثَيها الاإنجَيًزة ب  %94.66هي اًفروس َة تنس بة  ArcelorMittal Annabaاٌَلات اإ

 .%6.66وآ خيرا اًيندًة ب  %16والاإًعاًَة ب  %61.33فاًـرتَة ب 

ثخلن اٌَلخين اًـرتَة واًفروس َة تنس بة  )الجزائرًة( جمَؽ اًـَنةّ المحََةآ مّا من حِر الجنس َات فنجد آ ن 

َّنة ال حنبَة )اًفروس َة واًيندًة %2.27والاإًعاًَة تنس بة  %88.63معَلة، والانجَيًزة تنس بة  . ونجد آ نّ اًـ

عاًَة تنس بة ثّ الاإً %71.66ثَيها اٌَلة اًفروس َة ب  %93.93ثخلن اٌَلة الانجَيًزة تنس بة  والاإًعاًَة(

 . %3.66وآ خيرا اًـرتَة تنس بة  %1.66ث اًيندًة ب  43.93%
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 اختبار فرضيات الدراسة ومناكش تها - 2

دخالي المتغيرات المؼتمدة في الاس تمارة وكذا امبيانات المتحطل ػليها من مجموع الاس تمارات  تؼد ا 

جراء امؼمليات الاحطائية ػليها SPSSالمسترجؼة، في امبرنامج الاحطائي  )امتي س بق ذكرىا في ال ظار  وتؼد ا 

سب كوم تتحليليا ومناكش تها لس تخلاص مختلف امؼلاكات امكائنة تين متغيرات ، تحطلت ػلى هتائج المنهجي(

 شكامية بحثي.ا  دراس تي ومنو دراسة صحة امفرضيات فال جاتة ػلى 

 (EIC) درجة فؼامية الثطال الداخلًاختبار ملياس  - 1 - 2

جاتة  الثطال في فريق امؼمل ماهي درجة فؼامية  :  والذي مفاده ال وّلامتساؤل ويب تي ىذا امؼنصر ملا 

 .متؼدد امثلافات؟

في فرق امؼمل متؼددة امثلافات في  الثطالأ نّ وامتي ثنص ػلى  ال ولىامفرضية امفرغية ونلتحلق من 

 يتسّم بامفؼامية. ArcelorMittal Annabaمركةّ 

وكد اس تخدمت في ىذا الملياس كذلك، المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية مكل فلرة ومكل تؼد 

ثفسير امنتائج ػلى امنسة مؼتمدا في ومكل درجة كلية ثّم المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية لمجموع ال تؼاد، 

كامتاليئة فيّ المئوية الم 
1

 : 

 [77% فب ػلى]  يةػام  اثطالدرجة فؼامية. 

 [57% - 69.99%]  ةمتوسع اثطالدرجة فؼامية. 

 [ 57أ كل من%]  ة.منخفض اثطالدرجة فؼامية 

 ( ثبيّن ذلك:32 - 31 - 37 - 29 - 28 - 27 - 26وهتائج الجداول )

  

                                                 
1
 في ملياسيا ال ضلً. Susan Walker ػليو تما اغتمدوىو   
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 اهفتاح ووضوح هظام الثطالتؼد  - 1 - 1 - 2

  المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 25جدول رقم 

 .اهفتاح ووضوح هظام الثطالمؼبارات في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  لدرجة فؼامية الثطال

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة 

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

1 1 
يجاد هظام اثطال ميسر  أ غضاء فريق امؼمل يؼمل  ػلى ا 

 ال خرى اموحدات امتنظيمية ومع باقي تينهم وحومفت
 غـــامية 76.77 3.87

 غـــامية 79.76 3.95 باموضوح امتام فريق امؼملتتميز امرسالة امطادرة من  2 2

 غـــامية 81.41 4.77 وشفافةكنوات اثطال مفتوحة  أ غضاء فريق امؼمل ػلى ثوفير يحرص 6 3

4 11 
 تتوضيح امس ياسات أ غضاء فريق امؼمل لوم ي

 ال دارة اموضيّة ا أ و ثتخذىاونهتخذي  وال جراءات واملرارات امتي
 غـــامية 71.19 3.56

5 16 
 يحرص أ غضاء فريق امؼمل ػلى

لى جميع ال غضاء ػلى أ تّم وجو ؼلوماتالموضول   وا 
 غـــامية 73.41 3.67

 غـــامية 76.22 3.81 اهفتاح ووضوح هظام الثطالالدرجة امكليّة مبؼد 

اهفتاح ووضوح  مبؼددرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ  25يتضح من الجدول 

في  %77ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها أ كثر من  ت ػاميةكاه هظام الثطال

 جميع امؼبارات.

اهفتاح ووضوح هظام لدرجة امكليّة مفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد باأ مّا فيما يتؼلق 

لى فلد كان ػامية الثطال  .%76.22، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

مؼبارات اهفتاح ووضوح هظام مبؼد الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات فؼامية أ نّ درجة بمؼنى 

 ػاميا. تكاه الثطال
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 .مطداكية وحجم المؼلوماتتؼد  - 2 - 1 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 26جدول رقم 

 .مطداكية وحجم المؼلوماتمؼبارات  في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدرجة فؼامية الثطال

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة 

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

 غـــامية 76.71 3.84 طداكيةلمبا في امفريق والمتبادلة ثتطف المؼلومات امطادرة 21 1

 متوسعة 67.76 3.35 من أ ية ثلاغة يتبادميا أ غضاء امفريقتخلو المؼلومات امتي  8 2

3 3 
 غن كافة أ س ئلة واس تفسارات أ غضاء امفريقتجية 

 امتي ثعلبها منهم ال دارة اموضية
 غـــامية 74.35 3.72

 غـــامية 72.71 3.64 تب داء امفريقتنشر ال ركام وامبيانات المتؼللة  أ غضاء امفريقلوم ي 27 4

5 27 
 أ زمة امثلةوفي تيئة خامية من ثشكل جاد  أ غضاء امفريقؼمل ي

 المتؼللة بحجم المؼلومات المرغوب في امكشف غنها
 متوسعة 68.85 3.44

6 12 
 المؼلومات امكافية وثشفافية لديع  أ غضاء امفريقلدم ي

 امؼلاكة دون ظلة منهم ال ظراف ذات
 متوسعة 65.17 3.25

 غـــامية 77.81 3.54 مطداكية وحجم المؼلوماتالدرجة امكليّة مبؼد 

مطداكية وحجم مبؼد أ نّ درجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  26يتضح من الجدول 

(27 - 3 - 21ػلى امؼبارات ) ػاميةت كاه المؼلومات
1

حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها أ كثر من  

سبـة المئويـة ملاس تجاتـة ػليهــا تـين      راوحت امن ـ( حيث ث12 - 27 - 8ارات )ــلى امؼبـغ ومتــوسعة 77%

(65% - 68.85%.) 

مطداكية وحجم فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد في فؼامية الثطال م امكليّة رجةلدباأ مّا فيما يتؼلق 

لى  المؼلومات  .%77.81فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

كاهت  مؼبارات مطداكية وحجم المؼلوماتالثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات فؼامية أ نّ درجة بمؼنى 

 .ػامية

 

  

                                                 
1
 .امرقم في الملياس  
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 المناس بة اختيار وس يلة الثطالتؼد  - 3 - 1 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 27جدول رقم 

 .اختيار وس يلة الثطال المناس بةمؼبارات في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  لدرجة فؼامية الثطال

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة 

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

1 13 
 اتتكنوموجيمن  أ غضاء فرق امؼملس تفيد ي 

 عملياتهم الثطاميةا في ونهوظفيو  الثطال الحديثة 
 غـــامية 87.24 4.71

2 5 
 امتلارير المكتوتة أ غضاء فرق امؼملس تخدم ي 

 المعلوتة تطورة تحلق امغاية 
 غـــامية 76.24 3.81

3 7 
جراءات المدوهة كوس يلة أ غضاء فرق امؼملؼتمد ي   ػلى انلوائح وال 

 المؼلومات مل ظراف المؼنية تؼملية الثطالاثطال منلل 
 غـــامية 72.47 3.62

4 17 
وس يلة اثطال مناس بة ثتناسة مع  أ غضاء فرق امؼملس تخدم ي 

 يةالثطام  كل غضو ملطود من امؼملية كدرات وفيم
 متوسعة 64.29 3.21

5 24 
 في وسائل الثطال بما يتناسة  أ غضاء فرق امؼملنوع ي 

 الثطال المعلوب وظبيؼة أ ىداف
 غـــامية 73.31 3.66

 غـــامية 73.31 3.66 اختيار وس يلة الثطال المناس بةالدرجة امكليّة مبؼد 

اختيار وس يلة مبؼد أ نّ درجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  27يتضح من الجدول 

حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها ( 24 - 7 - 5 - 13كاهت ػامية ػلى امؼبارات ) الثطال المناس بة

 .%64.29( حيث كاهت امنسبـة المئويـة ملاس تجاتـة ػليهــا 24ومتــوسعة غـلى امؼبــارة ) %77أ كثر من 

اختيار وس يلة فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد في فؼامية الثطال م امكليّة رجةلدباأ مّا فيما يتؼلق 

لى  الثطال المناس بة  .%73.31فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

كاهت  فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات اختيار وس يلة الثطال المناس بةأ نّ بمؼنى 

 .ػامية
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 .المؼلومات امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيلتؼد  - 4 - 1 - 2

 الحساتية وامنسة المئويةالمتوسعات  - 28جدول رقم 

 .امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيل المؼلوماتمؼبارات في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدرجة فؼامية الثطال 

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

1 17 
 امتلارير الملدمة  أ غضاء فرق امؼملتدارس ي 

 وفي اموكت المناسة الجيات المؼنيةمن كافة 
 غـــامية 86.35 4.32

2 23 
 وس يلة اثطال  أ غضاء فرق امؼملتار ي 

 نلرسالة ثتناسة مع امتوكيت المعلوب
 غـــامية 87.47 4.72

3 4 
 بالمؼلومات تؼضيم امبؼظ  أ غضاء فرق امؼملزود ي

 اموكت المناسةتدكة وفي املازمة 
 غـــامية 79.53 3.98

 غـــامية 78.35 3.92 ثسرػة وكفاءةفيما تينهم تؼمليات الثطال  أ غضاء فرق امؼمللوم ي 15 4

 غـــامية 81.17 4.76 امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيل المؼلوماتالدرجة امكليّة مبؼد 

امتوكيت المناسة  مبؼددرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ  28يتضح من الجدول 

ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها أ كثر  ت ػاميةكاه ملاثطال وثوضيل المؼلومات

 في جميع امؼبارات. %77من 

لدرجة امكليّة مفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد امتوكيت المناسة باأ مّا فيما يتؼلق 

لى ػامية تفلد كاه ملاثطال وثوضيل المؼلومات  .%81.17، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيل مؼبارات فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ بمؼنى 

 .ت ػاميةكاه المؼلومات
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 .الاىتمام والمشاركةتؼد  - 5 - 1 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 29جدول رقم 

 .الاىتمام والمشاركةفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات لدرجة فؼامية الثطال 

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

1 14 
 ػلى ثوفير المناخ المناسة وامراحة أ غضاء فرق امؼملؼمل ي

 امنفس ية املازمة مؼمليات الثطال المختلفة
 غـــامية 83.76 4.15

2 9 
تؼضيم امبؼظ فيما يص اكتراحات  أ غضاء فرق امؼملتلبل ي 

 الميام أ و ظريلة امتواضل
 غـــامية 84.47 4.22

3 37 
تين تؼضيم امبؼظ حوا اىتماماتهم،  أ غضاء فرق امؼمل يتحاور

 ميولتهم وأ ىدافيم.
 غـــامية 87.94 4.75

4 26 
شراك  أ غضاء فرق امؼملرص يح  تؼضيم امبؼظ في اتخاذػلى ا 

 امتي ثنجر غنها مسؤوميات وركاتةاملرارات 
 غـــامية 81.88 4.79

5 18 
شراك  أ غضاء فرق امؼملرص يح  تؼضيم امبؼظ ػلى ا 

 امفريق. حياة ضناػة املرارات امتي تهم في
 غـــامية 85.88 4.29

 غـــامية 83.24 4.16 الاىتمام والمشاركةالدرجة امكليّة مبؼد 

 الاىتمام والمشاركة مبؼددرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ  29يتضح من الجدول 

 في جميع امؼبارات. %77ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها أ كثر من  ت ػاميةكاه

 الاىتمام والمشاركةلدرجة امكليّة مفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد باأ مّا فيما يتؼلق 

لى ػامية تفلد كاه  .%83.24، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

 .ت ػاميةكاه مؼبارات الاىتمام والمشاركةفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ بمؼنى 
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 .امتغذية امراجؼةؼد ـت - 6 - 1 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 37جدول رقم 

 امتغذية امراجؼةمؼبارات في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  لدرجة فؼامية الثطال

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 ال جاتة

 امنس بة

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية

1 29 
تؼضيم امبؼظ من أ جل المجال أ مام  أ غضاء فرق امؼملفسح ي 

 في امؼمليات الثطاميةمناكشة ال مور امغامضة 
 غـــامية 72.8 3.64

2 25 
 الاىتمام امكافي  أ غضاء فرق امؼملؼعي ي

 والخارجية مؼمليات امتلييم الداخلية
 غـــامية 72.8 3.64

3 19 
في  ثشكل كبير نلتغذية امراجؼة أ غضاء فرق امؼملس تجية ي 

 مفيم تؼضيم امبؼظوظفيا يو امؼملية الثطامية 
 غـــامية 79.29 3.96

4 22 
ردود ػلى أ سامية متؼددة متؼرف  كادة فرق امؼملس تخدم ي 

 ظبيؼة امؼملية الثطامية ونجاغتها اتجاه ال غضاء لدىال فؼال 
 غـــامية 75.53 3.78

5 28 

 ػلى تزويد كل من يبدي  أ غضاء فرق امؼملرص يح

 بخطوص امؼملية الثطامية اهتلادات اكتراحات أ و

 بامتغذية امراجؼة ثشكل مباشر

 غـــامية 73.65 3.68

 غـــامية 74.81 3.74 امتغذية امراجؼةالدرجة امكليّة مبؼد 

 امتغذية امراجؼة مبؼددرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ  37يتضح من الجدول 

 في جميع امؼبارات. %77ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ػليها أ كثر من  ت ػاميةكاه

فلد  امتغذية امراجؼةلدرجة امكليّة مفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد باأ مّا فيما يتؼلق 

لى كاهت ػامية  .%74.81، حيث وضلت امنس بة المئوية ملاس تجاتة ا 

 .ةػامي تكاه مؼبارات امتغذية امراجؼةفؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ بمؼنى 
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 ال ولىخلاضة امنتائج المتؼللة بامفرضية امفرغية  - 7 - 1 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية امكليّة - 31جدول رقم 

 في فريق امؼمل متؼدد امثلافات رجة فؼامية الثطاللد 

 ال تــؼـــــاد امرقم
المتوسط 

 الحسابي

 امنس بة 

 المئوية %

درجة 

 امفؼامية
 امترثية

 امثامث غـــامية 76.21 3.81 الثطالاهفتاح ووضوح هظام تؼد  1

 امسادس غـــامية 77.81 3.54 المؼلوماتمطداكية وحجم تؼد  2

 الخامس غـــامية 73.31 3.66 المناس بةاختيار وس يلة الثطال تؼد  3

 امثاني غـــامية 81.17 4.76 امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيل المؼلوماتتؼد  4

 ال وّل غـــامية 83.24 4.16 الاىتمام والمشاركةتؼد  5

 امراتع غـــامية 74.81 3.74 امتغذية امراجؼةتؼد  6

  غـــامية 76.59 3.83 فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافاتمالدرجة امكلية 

ػلى  ت ػاميةكاهدرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات أ نّ  31ضح من الجدول رقم يتّ 

لى جميع ال تؼاد  وكان أ فضل ال تؼاد ػلى امترثية : %76.59، حيث وضلت امنس بة المئوية امكلية ملاس تجاتة ا 

 .%83.24تنس بة مئوية ثلدر ب  الاىتمام والمشاركةتؼد  (1

 .%81.17تنس بة مئوية ثلدر ب  امتوكيت المناسة ملاثطال وثوضيل المؼلوماتتؼد  (2

 .%76.21تنس بة مئوية ثلدر ب  اهفتاح ووضوح هظام الثطالتؼد  (3

 .%74.81تنس بة مئوية ثلدر ب  امتغذية امراجؼةتؼد  (4

 .%73.31تنس بة مئوية ثلدر ب  اختيار وس يلة الثطال المناس بةتؼد  (5

 .%77.81تنس بة مئوية ثلدر ب  المؼلوماتمطداكية وحجم تؼد  (6

 ال عمدة امبياهية امتامية:وثظير امنتيجة توضوح في 
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 (GEQاختبار ملياس تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات ) - 2 - 2

جاتة  ويب تي ىذا امؼنصر ما ىو مس توى تماسم فريق امؼمل متؼدد والذي مفاده :  امثانيامتساؤل ملإ

 امثلافات ؟

فرق امؼمل متؼددة امثلافات في مرنةّ وامتي ثنص ػلى أ نّ  امفرضية امفرغية امثاهيةنلتحلق من و 

ArcelorMittal Annaba .ثتحلّى تدرجة هبيرة من امتماسم 

ثّم اس تخدمت المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية مكل فلرة ومكل تؼد ومكل درجة كلية  وكد

المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية لمجموع ال تؼاد، ومن أ جل ثفسير امنتائج اغتمدت ػلى امنسة المئوية 

كامتاليفيئة الم 
1

 : 

 [77% فب ػلى] .مس توى تماسم ػال 

 [57% - 69.99%] .مس توى تماسم متوسط 

 [ 57أ كل من%] مس توى تماسم منخفظ 

 ( ثبيّّ ذلك:37 - 36 - 35 - 34 - 33وهتائج الجداول )

 

  

                                                 
1
 في ملياسيلٌ ال ضلً. Carron & Brawley’s كل من نذلك ما اغتمد ػليووىو   
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 تؼد تكامل ال غضاء فيما يتؼلق تواجبات امؼمل - 1 - 2 - 2

 امتماسمالمتوسعات الحساتية وامنسة المئوية لمس توى  - 32جدول رقم 

 تكامل ال غضاء فيما يتؼلق تواجبات امؼملفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات  

 امرقم
 امرقم في

 الملياس 
 امؼبارات

متوسط 

 الإجاتة

 امنس بة 

 المئوية %

مس توى 

 امتماسم

1 1 
 أ غضاء امفريق يساػدون تؼضيم امبؼظ 

 من أ جل ثعوير الميارات امفردية
 غــــال 81.4 4.77

2 2 
 أ غضاء امفريق يساػدون تؼضيم امبؼظ 

 من أ جل حل المشاكل امتي ثعرأ  في امؼمل
 غــــال 76.4 3.82

 غــــال 71.4 3.57 أ غضاء امفريق يراجؼون ويناكشون مهامهم تؼد أ دائهم ميا 6 3

4 11 
 أ غضاء امفريق يدعمون تؼضيم امبؼظ 

 تغظ امنظر غن ال داء هيفلٌ يكون
 غــــال 71.8 3.59

5 16 
 أ غضاء امفريق يشارهون تؼضيم امبؼظ

 وجهات امنظر امؼملية ثشب ن أ ىداف امفريق
 غــــال 74.8 3.74

 غــــال 81.2 4.76 أ غضاء امفريق يتؼاوهون مع تؼضيم متحليق ال ىداف المسعّرة 21 6

7 22 
 أ غضاء امفريق يتشارهون وجهات امنظر 

 في املضايا المرثبعة تؼمل امفريق
 غــــال 74 3.77

 غــــال 78.8 3.94 أ غضاء امفريق يشجّؼون تؼضيم امبؼظ من أ جل أ داء أ فضل 26 8

 غــــال 73.2 3.66 أ غضاء امفريق يساػدون تؼضيم امبؼظ لإنجاز الميام في اموكت المحدد 27 9

 غــــال 76 3.87 الدرجة امكليّة مبؼد امتكامل فيما يتؼلق تواجبات امؼمل

أ نّ مس توى تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد امتكامل تيّ أ غضاءه فيما  32يتضح من الجدول 

يتؼلق تواجبات امؼمل كان ػاميا ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملس تجاتة ػليها أ نثر من 

 في جميع امؼبارات. 77%

امتكامل فيما مفريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد  (الدرجة امكليّة) أ مّا فيما يتؼلق بمس توى امتماسم امكليّ

لى  يتؼلق تواجبات امؼمل  .%76فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئوية ملس تجاتة اإ
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 تؼد جاذتية ال غضاء نحو الجواهة الاجتماغية نلفريق. - 2 - 2 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية لمس توى امتماسم - 33جدول رقم 

 في فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات جاذتية ال غضاء نحو الجواهة الاجتماغية نلفريق

 امرقم
 امرقم في

 الملياس 
 امؼبارات

متوسط 

 الإجاتة

 امنس بة 

 المئوية %

مس توى 

 امتماسم

 غــــال 78 3.97 مهلٌ كاهت ضغوط امؼملأ غضاء امفريق يتؼاوهون مع تؼضيم امبؼظ  3 1

 متوسط 68 3.47 متحسيّ الحياة اميومية نلفريق امفريق يشارهون تب رائهمأ غضاء  7 2

 غــــال 77.4 3.87 أ غضاء امفريق يش بهون امؼائلة 8 3

 متوسط 66 3.37 مشاكل شخطيةتينهم ثشب ن  أ غضاء امفريق ل يتجادمون فيما 12 4

5 17 
لى امنلاش  أ غضاء امفريق يتعلؼون اإ

 تؼضيم امبؼظثشب ن املضايا الاجتماغية مع 
 متوسط 67.8 3.39

 متوسط 67.6 3.38 في كضايا الحياة اميومية أ غضاء امفريق يتشارهون وجهات امنظر 23 6

7 28 
 من أ جل  أ غضاء امفريق يتؼاوهون مع تؼضيم امبؼظ

 مؼضو منهم كد ثؤثر سلبا في امفريقحل أ ي مشكلة تحدث 
 متوسط 68.2 3.41

ظار امؼملػلكات أ غضاء امفريق تيّ  29 8  غــــال 74 3.77 جيدّة خارج اإ

 غــــال 74.2 3.71 أ غضاء امفريق يحترمون وجهات هظر تؼضيم امبؼظ في الاجتماػات  31 9

 غــــال 73.2 3.66 أ غضاء امفريق دائما يهتمون تبؼضيم امبؼظ 32 17

 غــــال 71.4 3.57 الدرجة امكليّة مبؼد جاذتية ال غضاء نحو الجواهة الاجتماغية نلفريق

نحو  ال غضاءجاذتية أ نّ مس توى تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد  33يتضح من الجدول 

(32 - 31 - 29 - 8 - 3كان ػاميا ػلى امؼبارات ) الجواهة الاجتماغية نلفريق
1

حيث كاهت امنس بة المئوية  

( حيث تراوحت امنس بة 28 - 23 - 17 - 12 - 7ومتوسعا ػلى امؼبارات ) %77ملس تجاتة ػليها أ نثر من 

 .(%68.2 - %66)المئوية ملس تجاتة ػليها تيّ 

أ مّا فيما يتؼلق بمس توى امتماسم امكليّ مفريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد جاذتية امؼضو نحو الجواهة 

لى الاجتماغية نلفريق فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئو   .%71.4ية ملس تجاتة اإ

 

 

                                                 
1
 .امرقم في الملياس  
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 فيما يتؼلق بالجواهة الاجتماغية تكامل ال غضاءتؼد  - 3 - 2 - 2

 المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية لمس توى امتماسم - 34جدول رقم 

 تكامل ال غضاء فيما يتؼلق بالجواهة الاجتماغيةفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات  

 امرقم
 امرقم في

 الملياس 
 امؼبارات

متوسط 

 الإجاتة

 امنس بة 

 المئوية %

مس توى 

 امتماسم

نّي أ ثعلعّ متلبل ال ىداف المسعّرة نلفريق 4 1  غــــال 79 3.95 اإ

2 9 
 أ يّ غضو في امفريقأ نا أ ثعلع ملبول أ ي اهتلاد من 

 من أ جل تحسيّ مهاراتي 
 غــــال 76.4 3.82

 غــــال 77.4 3.87 بامفريقأ نا أ تمتع بالمشارنة في أ ي حدث مرثبط  13 3

 غــــال 79.6 3.98 اغتلد أ هني اس تعيع المساهمة في تحسيّ أ داء امفريق  14 4

 غــــال 77 3.85 عمل متؼدد امثلافاتاس تمتع بامؼمل في فريق  18 5

 غــــال 79.6 3.98 اس تمتع بالحديث مع امشريم ال جنبي في فريق امؼمل 24 6

 غــــال 72.8 3.64 جو امؼمل في امفريق يجؼلني سؼيد بالهتماء له 37 7

 غــــال 77.6 3.88 أ نا أ ظمح لإنجاز أ ي مهمة يكلفني امفريق بها 33 8

 غــــال 82.4 4.12 أ جق في كدراتي متلديم أ فضل ما لدي نلفريق 34 9

 غــــال 78 3.97 بالجواهة الاجتماغيةالدرجة امكليّة مبؼد امتكامل فيما يتؼلق 

امتكامل فيما يتؼلق أ نّ مس توى تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد  34يتضح من الجدول 

  %77كان ػاميا ػلى جميع امؼبارات، حيث كاهت امنس بة المئوية ملس تجاتة ػليها أ نثر من  بالجواهة الاجتماغية

امتكامل فيما يتؼلق بالجواهة فيما يتؼلق بمس توى امتماسم امكليّ مفريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد  أ مّا

لى  الاجتماغية  .%78فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئوية ملس تجاتة اإ
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 تؼد جاذتية ال غضاء نحو مهام امفريق - 4 - 2 - 2

 المئوية لمس توى امتماسمالمتوسعات الحساتية وامنسة  - 35جدول رقم 

 .مهام امفريقفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات مؼبارات جاذتية ال غضاء نحو  

 امرقم
 امرقم في

 الملياس
 امؼبارات

متوسط 

 الإجاتة

 امنس بة

 المئوية %

مس توى 

 امتماسم

 غــــال 81 4.75 غتلد أ هنّي غضو مؼروف في امفريقأ   5 1

 متوسط 67.8 3.39 أ موري الحياثيةأ غضاء امفريق يهتمون ثشب ن  17 2

3 15 
 أ ظلة المساػدة من زملئي في امفريق

لى ذلك ذا اكتضت الحاجة اإ  اإ
 متوسط 65.6 3.28

 غــــال 87 4.35 تؼظ من أ ضدكائي هم زملئي في امفريق 19 4

 غــــال 83.6 4.18 أ غتلد أ هني غضو مندمج في امفريق 27 5

 غــــال 79.6 3.98 امتواضل من زملئي في امفريق أ مر ضروري 25 6

 غــــال 77.4 3.87 اذتية ال غضاء نحو مهام امفريقالدرجة امكليّة مبؼد ج

أ نّ مس توى تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد جاذتية ال غضاء نحو مهام  35يتضح من الجدول 

( حيث كاهت امنس بة المئوية ملس تجاتة ػليها أ نثر من 25 - 27 - 19 - 5امفريق كان ػاميا ػلى امؼبارات )

     % 67.8( حيث تراوحت امنس بة المئوية ملس تجاتة ػليها تيّ 15 - 17% ومتوسعا ػلى امؼبارات )77

 ػلى امتوالي. %65.6و 

نحو مهام جاذتية ال غضاء أ مّا فيما يتؼلق بمس توى امتماسم امكليّ مفريق امؼمل متؼدد امثلافات مبؼد 

لى  امفريق  .%77.4فلد كان ػاميا، حيث وضلت امنس بة المئوية ملس تجاتة اإ
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 خلضة امنتائج المتؼللة بامفرضية امفرغية امثاهية - 5 - 2 - 2

 امكليّة المتوسعات الحساتية وامنسة المئوية - 36جدول رقم 

 لمس توى امتماسم في فريق امؼمل متؼدد امثلافات. 

 ال تــؼـــــاد امرقم
المتوسط 

 الحسابي

 امنس بة 

 المئوية %

مس توى 

 امتماسم
 امترثية

 امثامث غــــال 76 3.87 فيما يتؼلق تواجبات امؼمل امفريق أ غضاءتكامل  1

 امراتع غــــال 71.4 3.57 نحو الجواهة الاجتماغية نلفريق امفريق جاذتية أ غضاء 2

 ال وّل غــــال 78 3.97 بالجواهة الاجتماغيةتكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق  3

 امثاني غــــال 77.4 3.87 نحو الميام امفريق أ غضاءجاذتية  4

  غــــال 75.7 3.79 فريق امؼمل متؼدد امثلافاتالدرجة امكلية متماسم 

أ نّ المس توى امكليّ متماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات كان ػاميا، حيث  36يتضح من الجدول رقم 

لى   وكان أ فضل ال تؼاد ػلى امترثية : %75.7وضلت امنس بة المئوية امكلية ملس تجاتة اإ

 .%78تنس بة مئوية ثلدر ب  تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهة الاجتماغيةتؼد  (1

 .%77.4تنس بة مئوية ثلدر ب  يامجاذتية أ غضاء امفريق نحو الم تؼد  (2

 .%76تنس بة مئوية ثلدر ب  تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق تواجبات امؼملتؼد  (3

 .%71.4تنس بة مئوية ثلدر ب جاذتية أ غضاء امفريق نحو الجواهة الاجتماغية تؼد  (4

 وثظير امنتيجة توضوح في امشكل امبياني امتالي:
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 المتوسعات الحساتية ل تؼاد تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات  -28امشكل رقم 
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 ال تـــــــؼـــــــاد

 ل تؼاد تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافاتامنسة المئويـة  -29امشكل رقم 
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 وتماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات لامؼلاكة بين الاثطااختبار  - 3 - 2

جابة فؼامية ىل ىناك ػلاكة بين :  والذي مفاده امثامثامتساؤل  وامتحلق من ويأ تي ىذا امؼنصر ملاإ

 ؟تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافاتومس توى  الاثطال

حطائية دالّ ثوجد ػلاكة وامتي ثنص ػلى أ هوّ  امفرضية امفرغية امثامثةونلتحلق من   الاثطالفؼامية بين  اإ

 .تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافاتومس توى 

مؼامل الارثباط  ،من الملياسين امسابلين المس تلاة امنتائج بياناتاس تخلاص وبؼد  ،وكد اس تخدمت

 المس تلل الدراسة متغيري( لحساب امؼلاكة امتأ جيرية بين Pearson Correlation Coefficient)بيرسون 

 )تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات(. امتابعو  )الاثطال(

 وتكون : 1& : 1-دائما بين يتراوح  بيرسون مؼامل الارثباطػلما أ نّ 

 7.7-الى   -1.0ػلاكة ارثباظية منؼدمة بين -

 7.3-الى   -0.7ػلاكة ارثباظية ش بو منؼدمة بين -

 7.3الى :  -0.3ػلاكة ارثباظية ضؼيفة بين -

 7.7الى : +0.3 ػلاكة ارثباظية مؼتدل بين -

 1.7الى : 7.7: ػلاكة ارثباظية كويةّ بين -
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 بي لمتوسعات وانحرافات متغيري الدراسة وفلا لملياس يهما ــــجدول ترهي - 37جدول رقم 

 دـــــــامبؼ يرــــالمتغ
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المؼياري

فريق في  الاثطال

امؼمل متؼدد 

 امثلافات

 4.16 7.86 (COM1) والمشارنة الاىتمامبؼد 

 4.76 7.82 (COM2) امتوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلوماتبؼد 

 3.81 7.78 (COM3) الاثطالاهفتاح ووضوح هظام بؼد 

 3.74 7.81 (COM4) امراجؼة امتغذيةبؼد 

 3.66 7.85 (COM5) المناس بةاختيار وس يلة الاثطال بؼد 

 3.54 7.79 (COM6) المؼلوماتمطداكية وحجم بؼد 

 7.81 3.83 المتوسط الحسابي والانحراف المؼياري امؼام

تماسم فريق 

امؼمل متؼدد 

 امثلافات

 3.97 7.87 (COH1) تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهب الاجتماغية

 3.87 7.79 (COH2) نحو الميام امفريق أ غضاءجاذبية 

 3.87 7.77 (COH3) فيما يتؼلق بواجبات امؼمل امفريق تكامل أ غضاء

 3.57 7.81 (COH4) نحو الجواهب الاجتماغية نلفريق امفريق جاذبية أ غضاء

 7.79 3.79 المتوسط الحسابي والانحراف المؼياري امؼام

 

 (Pearson Correlation Coefficientالارثباط بيرسون )هتائج مؼامل  - 38جدول رقم 

 نلؼلاكة امتفطيلية بين أ بؼاد الاثطال و أ بؼاد امتماسم

COH4 COH3 COH2 COH1 COM6 COM5 COM4 COM3 COM2 COM1 ال بؼاد 

         1 COM1 

        1  COM2 

       1   COM3 

      1    COM4 

     1     COM5 

    1      COM6 

   1 7.635 7.696 7.695 7.357 7.425 7.355 COH1 

  1  7.389 7.452 7.71 7.422 7.698 7.317 COH2 

 1   7.446 7.3 7.659 7.671 7.571 7.392 COH3 

1    7.671 7.579 7.772 7.5 7.632 7.598 COH4 
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حطائيا بين 38يتضح من الجدول رقم  جميع لاثطال و أ بؼاد ا جميع وجود ػلاكة ارثباظية ايجابية دالّ اإ

 :بامتفطيل الآتي امثلافات ةامؼمل متؼدد فرقتماسم أ بؼاد 

  حيث كاهت كيمة، فيما يتؼلق بالجواهب الاجتماغية تكامل أ غضاء امفريقوبؼد  الاىتمام والمشارنة بؼدبين 

لى  .= r 7.35 مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد  الاىتمام والمشارنة بؼدبين

لى  .= r 7.32 بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  كاهت كيمة مؼامل حيث ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات امؼملوبؼد  الاىتمام والمشارنة بؼدبين

لى  .= r 7.39 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماغية نلفريقوبؼد  الاىتمام والمشارنةبؼد بين

لى  .= r 7.67 مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

 

  تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهب وبؼد امتوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات  بؼدبين

لى، الاجتماغية  .= r 7.42 حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد امتوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات بؼد بين

لى كويةّكاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون   .= r 7.77 وضلت اإ

  تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات وبؼد امتوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات بؼد بين

لى، امؼمل  .= r 7.57 حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  جاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب وبؼد امتوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات بؼد بين

لى، الاجتماغية نلفريق  .= r 7.63 حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

 

  حيث ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهب الاجتماغيةوبؼد  اهفتاح ووضوح هظام الاثطالبؼد بين

لى ضؼيفةكاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون   .= r 7.36 وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة مؼامل ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد  هظام الاثطالاهفتاح ووضوح بؼد بين

لى  .= r 7.42 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات امؼملوبؼد  اهفتاح ووضوح هظام الاثطالبؼد بين

لى  .= r 7.67 كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ
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  حيث ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماغية نلفريقوبؼد  اهفتاح ووضوح هظام الاثطالبؼد بين

لى  .= r 7.5 كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

 

  حيث كاهت كيمة ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهب الاجتماغيةوبؼد  امتغذية امراجؼةبؼد بين

لىمؼامل   .= r 7.69 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد  امتغذية امراجؼةبؼد بين

لى كويةّ  .= r 7.71 وضلت اإ

  ل حيث كاهت كيمة مؼام، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات امؼملوبؼد  امتغذية امراجؼةبؼد بين

لى  .= r 7.66 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماغية نلفريقوبؼد  امتغذية امراجؼةبؼد بين

لى كويةّمؼامل الارثباط بيرسون   .= r 7.7 وضلت اإ

 

  حيث ، يتؼلق بالجواهب الاجتماغيةتكامل أ غضاء امفريق فيما وبؼد  اختيار وس يلة الاثطال المناس بةبؼد بين

لى كويةّكاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون   .= r 7.77 وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة مؼامل ، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد  اختيار وس يلة الاثطال المناس بةبؼد بين

لى  .= r 7.45 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات امؼملوبؼد  المناس بةاختيار وس يلة الاثطال بؼد بين

لى  .= r 7.3 كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  جاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماغية نلفريقوبؼد  اختيار وس يلة الاثطال المناس بةبين بؼد ،

لى حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل  .= r 7.58 وضلت اإ

 

  حيث كاهت ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بالجواهب الاجتماغيةوبؼد  مطداكية وحجم المؼلوماتبؼد بين

لى  .= r 7.63 كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  ل حيث كاهت كيمة مؼام، جاذبية أ غضاء امفريق نحو المياموبؼد  مطداكية وحجم المؼلوماتبؼد بين

لى  .= r 7.39 الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث كاهت كيمة ، تكامل أ غضاء امفريق فيما يتؼلق بواجبات امؼملوبؼد  مطداكية وحجم المؼلوماتبؼد بين
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لى  .= r 7.45 مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

  حيث ، الاجتماغية نلفريقجاذبية أ غضاء امفريق نحو الجواهب وبؼد  مطداكية وحجم المؼلوماتبين بؼد

لى  .= r 7.67 كاهت كيمة مؼامل الارثباط بيرسون مؼتدل وضلت اإ

 (Pearson Correlation Coefficientهتائج مؼامل الارثباط بيرسون ) - 38/1جدول رقم 

 تماسم فرق امؼمل متؼددة امثلافاتنلؼلاكة بين الاثطال و 

فؼامية الاثطال في فريق امؼمل 

 متؼدد امثلافات

 فريق امؼملدرجة تماسم 

مؼامل الارثباط  متؼدد امثلافات 

 بيرسون

الدلال 

 الاحطائية
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

3.83 7.81 3.79 7.79 7.53 7.75 

حطائيا غند مس توى الدلال  38/1يتضح من الجدول رقم  وجود ػلاكة ارثباظية ايجابية دالّ اإ

حيث كاهت كيمة مؼامل الارثباط  امثلافات ةامؼمل متؼدد فرقتماسم و  فؼامية الاثطال بين 

لى مؼتدل بيرسون   = r 7.53وضلت اإ

حطائية دالّ وجود ػلاكة  بمؼنى تماسم فريق امؼمل متؼدد امثلافات ثبرىن ػلى بين الاثطال و  )مؼتدل( اإ

 .فرَيق امؼَمَل مُتؼََدِد امثلَاَفاَتأ نّ الاثطال يزيد من تماسم 
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الاجتماغية وبؼظ المخغيرات  درجة فؼامية الثطالاختبار امفروق الإحطائية الدالّة بين  - 4 - 2

 ةـــنلؼيةن والمينيةــــة

ة  امرابؼةامفرضية امفرغية نلخحلق من  يأ تي ىذا امؼنصر حطائية وامتي ثنص ػلى أ ه ة ثوجد فروق اإ ةـ بين  دام

درجة فؼامية الثطال في فرق امؼمل متؼددة امثلافات، ثؼزى لمخغيرات الجنس، الجنس ية،  أ راء أ فراد امؼينة حول

 .، ال كدمية في فرق امؼملال جنبية  المس خوى الميني، ال كدمية في مؤسسات امشرانة

وحساب  SPSSادخال امبيانات المس خلاة في برنامج ، وبؼد مؼعياثو وتحليل ونلخحلق من ىذا امفرض

(One Way ANOVA) تحليل امخباين ال حاديتمة اس خخدام امخكرارات والمخوسعات الحسابية، 
1

لإيجاد  

المخؼللة بالخطائص الاجتماغية والمينيةة خغيرات مبؼظ الم ثبؼا  لدرجة فؼامية الثطالحطائية الدالّة امفروق الإ 

، ال كدمية في فرق ال جنبية امشرانة مؤسسات، الجنس ية، المس خوى الميني، ال كدمية في الجنس) نلؼيةنة

ن وجدت لمؼرفة اتجاىات ىذه الدللت (Scheffe Test) اختبار ش يفيوثمة اس خخدام  (،لامؼم  .اإ

 .وفيما يلي غرض نلنخائج

 

  

                                                 
1
 %(..0(، وامنس بة المئوية المحايدة جساوي )0...ومس خوى الدللّ يساوي ) ،(9.11الجدومية جساوي ) fحيث أ نة كيمة    
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 ثبؼا لمخغير الجنسدرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  - 9 - 4 - 2

 ثبؼا لمخغير الجنسفؼامية الثطال  لدرجة الحسابيةالمخوسعات  - 91جدول رقم 

 الجنس

 ال بؼاد

 أ هثى ذهر

 المخوسط المخوسط

 2.12 9..9 بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال

 2..2 9.99 بؼد مطداكية وحجم المؼلومات

 2.10 2.19 بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة

امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات بؼد  2.19 9..1 

 0..9 ...9 بؼد الاىتمام والمشارنة

 2.19 2.10 بؼد امخغذية امراجؼة

 2.12 2.11 ةامكلةيالدرجة 

 

  (One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 91/9جدول رقم 

 امثلافات ثبؼا لمخغير الجنس في فريق امؼمل متؼدد درجة فؼامية الثطاللدللّ امفروق في 

 

ةو ل ثوجد  91/9يخضح من الجدول  حطائية دالّة أ ه درجة في  غند مس خوى الدللّ فروق اإ

  .ثبؼا لمخغير الجنس ػلى جميع ال بؼاد وػلى المس خوى امكلةيفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات  فؼامية الثطال
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 ثبؼا لمخغير الجنس يةدرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  - 2 - 4 - 2

 الجنس يةفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات ثبؼا لمخغير فؼامية الثطال  لدرجة المخوسعات الحسابية - .0جدول رقم 

 الجنس ية

 ال بؼاد

يعامية فروس ية جزائرية  ىندية اإ

 المخوسط المخوسط المخوسط المخوسط

 3.01 3.01 3.02 3.07 اهفتاح ووضوح هظام الثطال بؼد

 3.07 3.07 3.05 3.12 بؼد مطداكية وحجم المؼلومات

 2.91 2.91 2.98 2.95 بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة

 2.92 2.92 3.04 2.97 بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات

 2.98 2.98 3.03 3.03 بؼد الاىتمام والمشارنة

 2.96 3.09 2.99 3.05 بؼد امخغذية امراجؼة

 2.12 ...9 9..9 9..9 ةامكلةيالدرجة 

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 9/.0جدول رقم 

 الجنس يةفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات ثبؼا لمخغير فؼامية الثطال الداخلي  درجة لدللّ امفروق في

 مطدر امخباين ال بؼاد
مجموع مربؼات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسعات 

 المربؼات
 الدللّ   fكيمة

بؼد اهفتاح ووضوح هظام 

 الثطال

 .0... 1.298 0.132 2 0.264 بين امفرق

   0.102 384 38.988 داخل امفرق

    386 39.251 المجموع

 بؼد مطداكية وحجم المؼلومات

 0.281 1.274 0.146 2 0.293 بين امفرق

   0.115 384 44.107 داخل امفرق

    386 44.440 المجموع

بؼد اختيار وس يلة الثطال 

 المناس بة

 0.293 1.233 0.194 2 0.389 بين امفرق

   0.158 384 60.716 داخل امفرق

    386 60.904 المجموع

بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال 

 وثوضيل المؼلومات

 0.037 3.330 0.539 2 1.078 بين امفرق

   0.162 384 62.162 داخل امفرق

    386 63.240 المجموع

 بؼد الاىتمام والمشارنة

 0.168 1.793 0.108 2 0.215 بين امفرق

   0.060 384 23.057 داخل امفرق

    386 23.272 المجموع

 بؼد امخغذية امراجؼة

 021.. 9.2.. 990.. 2 299.. بين امفرق

   211.. 9.0 ..990.0 داخل امفرق

    9.0 990.191 المجموع

 ةامكلةيالدرجة 
 290.. 9.002 2.0.. 2 0.9.. بين امفرق

   901.. 384 02.2.0 داخل امفرق

    386 02.029 المجموع
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حطائية دالّة وجود  9/.0يخضح من الجدول  درجة فؼامية في  غند مس خوى الدللّ فروق اإ

امخوكيت المناسب و) (اهفتاح ووضوح هظام الثطالي )بؼد ػلى متؼدد امثلافاتفي فريق امؼمل الثطال 

 ػلى ال بؼاد ال خرى.حطائية دالّة الإ فروق امية، بينما لم حكن ثبؼا لمخغير الجنس   (ملاثطال وثوضيل المؼلومات

( نلملارنات امبؼدية بين Scheffe Testىاثو امفروق سيتم اس خخدام اختبار ش يفيو )دللّ ومخحديد 

 ثبين ذلك: 91/2المخوسعات، وهخائج الجدول 

 ( Scheffe' Testهخائج اختبار ش يفيو ) - 2/.0جدول رقم 

 ثبؼا لمخغير الجنس يةفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 

يعامية فروس ية جزائرية الجنس ية ال بؼاد  ىندية اإ

اهفتاح ووضوح هظام  بؼد

 الثطال

 -99.. -0... -9...  جزائرية

 .9.. -0...   فروس ية

يعامية  -0...    اإ

     ىندية

بؼد امخوكيت المناسب 

ملاثطال وثوضيل 

 المؼلومات

 -99.. -.9.. ....  جزائرية

 90.. -....   فروس ية

يعامية  -99..    اإ

     ىندية

حطائية دالّة  2/.0يخضح من الجدول رقم   :بينبؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال  ػلىفروق اإ

 اميندية.مطالح  الجنس ية الجزائرية واميندية 

 .الجنس ية امفروس ية واميندية مطالح امفروس ية  

حطائية دالّة ونذلك وجود   :بين بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلوماتػلى فروق اإ

  الإيعاميةمطالح  والإيعاميةالجنس ية الجزائرية. 

  .الجنس ية الجزائرية واميندية مطالح اميندية 

 .الجنس ية امفروس ية واميندية مطالح امفروس ية 

 .ال خرى دالّة  الإحطائية بينما لم حكن الملارنات
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 المس خوى المينيثبؼا لمخغير درجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات  - 9 - 4 - 2

 المس خوى المينيثبؼا لمخغير لدرجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات المخوسعات الحسابية  - 09جدول رقم 

 المس خوى الميني

 ال بؼاد

ة ظارات مسيرة ظارات ػليا اإ ظارات متوسعة اإ  اإ

 المخوسط المخوسط المخوسط

 3.14 3.07 2.95 بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال

مطداكية وحجم المؼلومات بؼد  2.99 3.12 3.20 

 2.91 2.99 2.91 بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة

 3.01 3.00 2.94 بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات

 3.07 3.04 2.95 بؼد الاىتمام والمشارنة

 2.99 3.08 2.98 بؼد امخغذية امراجؼة

 0..9 0..9 2.10 ةامكلةيالدرجة 

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 09/9جدول رقم 

 المس خوى المينيفي فريق امؼمل متؼدد امثلافات ثبؼا لمخغير لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 
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درجة فؼامية في  غند مس خوى الدللّ حطائية دالّة اإ فروق وجود  09/9يخضح من الجدول 

مطداكية وحجم (، )اهفتاح ووضوح هظام الثطال) ػلى أ بؼاد متؼدد امثلافاتفي فريق امؼمل الثطال 

ػلى ال بؼاد حطائية دالّة الإ فروق ام، بينما لم حكن المس خوى المينيثبؼا لمخغير  (الاىتمام والمشارنة( و)المؼلومات

( نلملارنات امبؼدية بين Scheffe' Testىاثو امفروق سيتم اس خخدام اختبار ش يفيو )دللّ ومخحديد ال خرى. 

 ثبين ذلك: 09/2المخوسعات، وهخائج الجدول 

 ( Scheffe' Test) اختبار ش يفيوهخائج  - 09/2جدول رقم 

 المس خوى المينيثبؼا لمخغير في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 

ة المس خوى الميني ال بؼاد ظارات مسيرة ظارات اإ ػليا اإ ظارات متوسعة   اإ

بؼد اهفتاح ووضوح هظام 

 الثطال

ة ظارات مسيرة  -.9.. -92..  اإ

ظارات ػليا  -0...   اإ

ظارات متوسعة     اإ

بؼد مطداكية وحجم 

 المؼلومات

ة ظارات مسيرة  -29.. -99..  اإ

ظارات ػليا  -....   اإ

ظارات متوسعة     اإ

 بؼد الاىتمام والمشارنة

ة ظارات مسيرة  -1... -99..  اإ

ظارات ػليا  -2...   اإ

ظارات متوسعة     اإ

 :بينبؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال  ػلىحطائية دالّة اإ فروق وجود  09/2يخضح من الجدول رقم 

  ةالإ  .الإظارات امؼليامطالح  والإظارات امؼليا ظارات مسيرة

  ةالإ  .الإظارات المخوسعةمطالح  والإظارات المخوسعة ظارات مسيرة

 :بين مطداكية وحجم المؼلوماتبؼد ػلى حطائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود 

  ةالإ  .الإظارات امؼليامطالح  والإظارات امؼليا ظارات مسيرة

  ةالإ  .الإظارات المخوسعةمطالح  والإظارات المخوسعة ظارات مسيرة

 :بين بؼد الاىتمام والمشارنةػلى حطائية دالّة اإ فروق ونذلك 

  ةالإ  .الإظارات امؼليامطالح  والإظارات امؼليا ظارات مسيرة

 .ال خرى دالّة  الإحطائية بينما لم حكن الملارنات
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 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في ثبؼا لمخغير درجة فؼامية الثطال  - 0 - 4 - 2

 المخوسعات الحسابية - 02جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في ثبؼا لمخغير رجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لد

  مؤسسات امشرانةال كدمية في 

 ال بؼاد

س نوات 0 - لى  0من   س نوات .9اإ س نة فما فوق 99   

 المخوسط المخوسط المخوسط

 3.16 2.92 2.99 بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال

 3.16 2.99 3.07 بؼد مطداكية وحجم المؼلومات

اختيار وس يلة الثطال المناس بة بؼد  2.85 2.95 2.99 

 3.00 2.99 2.89 بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات

 3.07 2.97 2.95 بؼد الاىتمام والمشارنة

 3.10 3.00 2.98 بؼد امخغذية امراجؼة

 ...9 2.12 2.10 ةامكلةيالدرجة 

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 02/9جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في ثبؼا لمخغير في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 
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درجة فؼامية في  غند مس خوى الدللّ حطائية دالّة اإ فروق وجود  02/9يخضح من الجدول 

بؼد ، بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال ػلى كل من ال بؼاد امخامية : في فريق امؼمل متؼدد امثلافاتالثطال 

الدرجة ونذا ػلى ، بؼد الاىتمام والمشارنة، بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة، مطداكية وحجم المؼلومات

اس خخدام اختبار ىاثو امفروق سيتم دللّ ومخحديد . ثبؼا لمخغير ال كدمية في مؤسسات امشرانة ال جنبية امكلةية

 ثبين ذلك: 02/2( نلملارنات امبؼدية بين المخوسعات، وهخائج الجدول Scheffe' Testش يفيو )

 (Scheffe' Test) اختبار ش يفيوهخائج  - 02/2جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في ثبؼا لمخغير في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 

لى  0من  س نوات 0 - مؤسسات امشرانةال كدمية في  ال بؼاد  س نة فما فوق 99 س نوات .9اإ

بؼد اهفتاح ووضوح هظام 

 الثطال

س نوات 0.أ كل من    0.06 -0.16 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.23 

س نة فما فوق 99من      

بؼد مطداكية وحجم 

 المؼلومات

س نوات 0.أ كل من    0.07 -0.09 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.17 

س نة فما فوق 99من      

بؼد اختيار وس يلة الثطال 

 المناس بة

س نوات 0.أ كل من    -0.10 -0.13 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.03 

س نة فما فوق 99من      

 بؼد الاىتمام والمشارنة

س نوات 0.أ كل من    ...1- ..2.- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ..9.- 

س نة فما فوق 99من      

 ةامكلةيالدرجة 

س نوات 0.أ كل من    -0.01 -0.12 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.11 

س نة فما فوق 99من      

حطائية دالّة وجود  02/2يخضح من الجدول رقم   :بينبؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال  ػلىفروق اإ

 المجال امثانيمطالح  س نة فما فوق( 99المجال )و س نوات(  0 -) المجال. 

 لى  0.من ) المجال  .المجال امثانيمطالح س نة فما فوق(  99( والمجال )س نوات .9اإ

 :بين مطداكية وحجم المؼلوماتبؼد ػلى حطائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود 

 لى  0.من ) المجال  .المجال امثانيمطالح س نة فما فوق(  99( والمجال )س نوات .9اإ
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حطائية دالّة ونذلك وجود   ػلى بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة بين:فروق اإ

 لى  0.من س نوات( والمجال ) 0 -) المجال  .المجال امثانيمطالح ( س نوات .9اإ

 س نة فما فوق( مطالح المجال امثاني. 99( والمجال )س نوات 0 -) المجال 

حطائية دالّة ونذلك وجود   :بين بؼد الاىتمام والمشارنةػلى فروق اإ

 ( 99س نوات( والمجال ) 0 -المجال  )المجال امثانيمطالح س نة فما فوق. 

 لى  0.من ) المجال  .المجال امثانيمطالح س نة فما فوق(  99( والمجال )س نوات .9اإ

حطائية دالّة ، كاهت ىناك الدرجة امكلةيةوعموما، وبامنس بة  مؤسسات بين مجال ال كدمية في فروق اإ

فروق ، ونذلك وجود امثاني( مطالح المجال س نة فما فوق 99( والمجال )س نوات 0 -) ال جنبية امشرانة

حطائية دالّة  لى  0.من ) ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في اإ      ( وبين المجالس نوات .9اإ

 ال خرى دالّ. الإحطائية ، بينما لم حكن الملارناتامثاني( مطالح المجال س نة فما فوق 99)
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 ال كدمية في فرق امؼملثبؼا لمخغير درجة فؼامية الثطال ثبؼا لمخغير  - 0 - 4 - 2

 المخوسعات الحسابية - 09جدول رقم 

 ال كدمية في فرق امؼملثبؼا لمخغير رجة فؼامية الثطال في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لد

 ال كدمية في فرق امؼمل 

 ال بؼاد

س نوات 0 - لى  0من   س نوات .9اإ فما فوق س نة 99   

 المخوسط المخوسط المخوسط

 0..9 9.99 0..9 بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال

 2..9 0..9 2.11 بؼد مطداكية وحجم المؼلومات

 ...9 .9.9 2..9 بؼد اختيار وس يلة الثطال المناس بة

 2.11 .2.1 2..9 بؼد امخوكيت المناسب ملاثطال وثوضيل المؼلومات

والمشارنةبؼد الاىتمام   9.92 2.10 2.10 

 2.12 ...9 9.90 بؼد امخغذية امراجؼة

 2.11 9..9 0..9 ةامكلةي الدرجة

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 09/9 جدول رقم

 ال كدمية في فرق امؼملثبؼا لمخغير في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 
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ةو ثوجد  09/9يخضح من الجدول  في مس خوى  غند مس خوى الدللّ حطائية دالّة اإ فروق أ ه

بؼد ، بؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطالػلى كل من ال بؼاد امخامية : امتماسم في فريق امؼمل متؼدد امثلافات 

خغير ال كدمية في فرق وػلى المس خوى امكلةي ثبؼا لم امخغذية امراجؼة، بؼد ، اختيار وس يلة الثطال المناس بة

( نلملارنات امبؼدية بين Scheffe' Testامؼمل. ومخحديد ىاثو امفروق سيتم اس خخدام اختبار ش يفيو )

 ثبين ذلك: 09/2المخوسعات، وهخائج الجدول 

 ( Scheffe' Test) اختبار ش يفيوهخائج  - 09/2جدول رقم 

 ال كدمية في فرق امؼملثبؼا لمخغير في فريق امؼمل متؼدد امثلافات لدللّ امفروق في درجة فؼامية الثطال 

لى  0من  س نوات 0 - فرق امؼملال كدمية في  ال بؼاد  س نة فما فوق 99 س نوات .9اإ

بؼد اهفتاح ووضوح هظام 

 الثطال

س نوات 0.أ كل من    0.06 -0.16 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.23 

س نة فما فوق 99من      

اختيار وس يلة الثطال بؼد 

 المناس بة

س نوات 0.أ كل من    -0.10 -0.13 

لى  0.من  س نوات .9اإ    -0.03 

س نة فما فوق 99من      

 بؼد امخغذية امراجؼة

س نوات 0.أ كل من    ...1- ..2.- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ..9.- 

س نة فما فوق 99من      

 :بينبؼد اهفتاح ووضوح هظام الثطال  ػلىحطائية دالّة اإ فروق وجود  09/2يخضح من الجدول رقم 

 ( 99س نوات( والمجال ) 0 -المجال  )المجال امثانيمطالح س نة فما فوق. 

 ( لى  0.من المجال  .المجال امثانيمطالح س نة فما فوق(  99( والمجال )س نوات .9اإ

 :بين المناس بةاختيار وس يلة الثطال بؼد ػلى حطائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود 

 ( لى  0.من س نوات( والمجال ) 0 -المجال  .المجال امثانيمطالح ( س نوات .9اإ

 س نة فما فوق( مطالح المجال امثاني. 99( والمجال )س نوات 0 -) المجال 

 بين:امخغذية امراجؼة ػلى بؼد حطائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود 

 ( س نة فما فوق 99س نوات( والمجال ) 0 -المجال ) المجال امثانيمطالح. 

 لى  0.من ) المجال  س نة فما فوق( مطالح المجال امثاني. 99( والمجال )س نوات .9اإ

 ال خرى دالّ. الإحطائية بينما لم حكن الملارنات
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ة ــــوالمينية  اخذبار امفروق الإحصائية الدالّة بين مس خوى امتماسم وبعض المخغيرات الاجتماعية - 5 - 2

 ةــــنلعيةن

ة  امرابعةامفرضية امفرعية نلخحلق من  يأ تي ىذا امعنصر ة ثوجد  وامتي ثنص على أ ه ةـ حصائية دام بين فروق اإ

، ثعزى لمخغيرات الجنس، الجنس ية، مذعددة امثلافاتتماسم فرق امعمل مس خوى أ راء أ فراد امعينة حول 

 .، ال كدمية في فرق امعملال جنبية المس خوى الميني، ال كدمية في مؤسسات امشرانة

جابة عن ىذا امدساؤل وتحليل وحساب  SPSSادخال امبيانات المس خلاة في برنامج ، وبعد ومععياث وملإ

(One-Way ANOVA) تحليل امخباين ال حاديتمة اس خخدام امخكرارات والمخوسعات الحسابية، 
1

لإيجاد  

المخعللة ثبعا مبعض المخغيرات في فريق امعمل مذعدد امثلافات  لمس خوى امتماسمحصائية الدالّة امفروق الإ 

 الجنس، الجنس ية، المس خوى الميني، ال كدمية في مؤسسات امشرانة) بالخصائص الاجتماعية والمينيةة نلعيةنة

لمعرفة اتجاىات ىذه  (Scheffe Test) اخذبار ش يفيوثمة اس خخدام ل(، ال كدمية في فرق امعم، ال جنبية

ن وجدت الدللت  .اإ

 .وفيما يلي عرض نلنخائج

  

                                                 
1
 %(..0(، وامنس بة المئوية المحايدة جساوي )0...ومس خوى الدللّ يساوي ) ،(9.11الجدومية جساوي ) fحير أ نة كيمة    
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 ثبعا لمخغير الجنس فريق امعمل مذعدد امثلافات تماسم مس خوى - 9 - 5 - 2

 المخوسعات الحسابية - 44جدول رقم 

 لمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير الجنس 

 الجنس

 ال بعاد

 أ هثى ذهر

 المخوسط المخوسط

 2..0 ...0 فيما يخعلق بواجبات امعمل امفريق حكامل أ عضاء

 0.00 0.09 نحو الجواهب الاجتماعية نلفريق امفريق جاذبية أ عضاء

 1..0 ...0 بالجواهب الاجتماعيةحكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق 

 0.19 4..0 نحو الميام امفريق أ عضاءجاذبية 

 9..0 9..0 المس خوى امكلةي

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 44/9جدول رقم 

 مس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير الجنسلدللّ امفروق في 

 ال بعاد
مصدر 

 امخباين

مجموع مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

مذوسعات 

 المربعات
 الدللّ ف

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

 240.. 9.490 40.. 2 .1.. بين امفرق

   02.. 0.0 .922.0 داخل امفرق

    0.0 .920.4 المجموع

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

 ..9.. 00..9 090.. 2 9.220 بين امفرق

   004.. 0.4 ...900 داخل امفرق

    0.0 ....90 المجموع

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 .4... 00..0 1.0.. 2 0...9 بين امفرق

   210.. 0.4 990.990 داخل امفرق

    0.0 994.191 المجموع

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 الميامنحو  

 204.. 9.000 091.. 2 .00.. بين امفرق

   201.. 0.4 20..19 داخل امفرق

    0.0 12.004 المجموع

 المس خوى امكلةي

 9.0.. .9.01 211.. 2 .01.. بين امفرق

   ..9.. 0.0 90...0 داخل امفرق

    0.0 .494.0 المجموع

 

ةو ل ثوجد  44/9يخضح من الجدول  حصائية دالّة أ ه في  عند مس خوى الدللّ فروق اإ

 .ثبعا لمخغير الجنس على جميع ال بعاد وعلى المس خوى امكلةي مس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات
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 ثبعا لمخغير الجنس يةفريق امعمل مذعدد امثلافات  تماسم مس خوى - 2 - 5 - 2

 المخوسعات الحسابية - 40جدول رقم 

 الجنس يةلمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير  

 الجنس ية

 ال بعاد

يعامية فروس ية جزائرية  ىندية اإ

 المخوسط المخوسط المخوسط المخوسط

 ...0 2..0 9..0 0..0 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بواجبات امعمل

 0.44 0.02 0.00 0.00 نلفريقجاذبية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية 

 ...0 ...0 .0.1 0.10 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 ...0 .0.1 .0.1 9..0 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الميام

 .0.0 0..0 1..0 9..0 المس خوى امكلةي

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 40/9جدول رقم 

 الجنس يةمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

 ال بعاد
مصدر 

 امخباين

مجموع مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

مذوسعات 

 المربعات
 الدللّ ف

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

 900.. 0...9 0.0.. 2 9.909 بين امفرق

   091.. 0.0 .929.20 داخل امفرق

    0.0 .920.49 المجموع

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

 910.. .9.00 0.1.. 2 .9.90 بين امفرق

   004.. 0.4 40..900 داخل امفرق

    0.0 0....90 المجموع

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 0.1.. ..0.. 990.. 2 209.. بين امفرق

   211.. 0.4 ..994.0 داخل امفرق

    0.0 994.191 المجموع

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 نحو الميام 

 2.2.. ..9.0 092.. 2 024.. بين امفرق

   201.. 0.4 .4..19 داخل امفرق

    0.0 12.004 المجموع

 المس خوى امكلةي

 000.. .02.. 992.. 2 220.. بين امفرق

   ..9.. 0.0 .91..0 داخل امفرق

    0.0 494..0 المجموع

 

ةو ل ثوجد  40/9يخضح من الجدول  حصائية دالّة أ ه في  عند مس خوى الدللّ فروق اإ

 ية.ثبعا لمخغير الجنس   على جميع ال بعاد وعلى المس خوى امكلةي مس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات
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 المس خوى المينيثبعا لمخغير فريق امعمل مذعدد امثلافات  تماسم مس خوى - 0 - 5 - 2

 المخوسعات الحسابية - 40جدول رقم 

 المس خوى المينيلمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير  

 المس خوى الميني

 ال بعاد

ة ظارات مسيرة ظارات عليا اإ ظارات مذوسعة اإ  اإ

 المخوسط المخوسط المخوسط

 9..0 2..0 ...0 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بواجبات امعمل

 ...0 0..0 0.92 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية نلفريق

 2.19 .2.1 2.10 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 2.12 4..0 .2.1 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الميام

 .2.1 0..0 0..0 امكلةيالمس خوى 

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 40/9جدول رقم 

 المس خوى المينيمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

 ال بعاد
مصدر 

 امخباين

مجموع مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

مذوسعات 

 المربعات
 الدللّ ف

فيما  امفريق أ عضاءحكامل 

 يخعلق بواجبات امعمل

 2.4.. .9.21 902.. 2 204.. بين امفرق

   9.2.. 0.4 ..1..0 داخل امفرق

    0.0 01.209 المجموع

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

 2.9.. 9.2.4 940.. 2 210.. بين امفرق

   990.. 0.4 ..44.9 داخل امفرق

    0.0 ..44.4 المجموع

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 210.. 9.200 914.. 2 0.1.. بين امفرق

   .90.. 0.4 090..0 داخل امفرق

    0.0 1.4..0 المجموع

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 نحو الميام 

 .0... .0.00 001.. 2 ....9 بين امفرق

   902.. 0.4 02.902 داخل امفرق

    0.0 .00.24 المجموع

 المس خوى امكلةي

 .90.. 10..9 ..9.. 2 290.. بين امفرق

   .0... 0.4 .0..20 داخل امفرق

    0.0 20.2.2 المجموع

 

مس خوى في  عن عند مس خوى الدللّ حصائية دالّة اإ فروق وجود  40/9يخضح من الجدول 

( ثبعا لمخغير المس خوى الميني، بينما لم نحو الميام جاذبية أ عضاء امفريقفي بعد ) تماسم فريق امعمل مذعدد امثلافات

ىاثو امفروق سيتم اس خخدام اخذبار ش يفيو  دللّ ومخحديدعلى ال بعاد ال خرى. حصائية دالّة اإ فروق حكن ىناك 

(Scheffe' Test نلملارنات امبعدية بين المخوسعات، وهخائج الجدول )ثبين ذلك: 40/2 
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 ( Scheffe' Test) اخذبار ش يفيوهخائج  - 40/2جدول رقم 

 المس خوى المينيمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

ة المس خوى الميني ال بعاد ظارات مسيرة ظارات عليا اإ ظارات مذوسعة اإ  اإ

 أ عضاءجاذبية 

 نحو الميامامفريق  

ة ظارات مسيرة  4... -....  اإ

ظارات عليا  92..   اإ

ظارات مذوسعة     اإ

بين بعد )جاذبية أ عضاء امفريق نحو الميام(  علىحصائية دالّة اإ فروق وجود  40/2 يخضح من الجدول رقم

  .ال خرى دالّة  الإحصائية والإظارات المخوسعة مصالح الإظارات امعليا، بينما لم حكن الملارنات ظارات علياالإ 
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 مؤسسات امشرانةال كدمية في ثبعا لمخغير فريق امعمل مذعدد امثلافات  تماسم مس خوى - 4 - 5 - 2

 ال جنبية

 المخوسعات الحسابية - .4جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في لمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير  

  مؤسسات امشرانةال كدمية في 

 ال بعاد

س نوات 0 - لى  0من   س نوات .9اإ س نة فما فوق 99   

 المخوسط المخوسط المخوسط

 9..0 1..0 .0.1 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بواجبات امعمل

 .0.4 0.00 2..0 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية نلفريق

 0..4 ...0 1..0 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 0..0 4..0 .0.1 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الميام

 0..0 0..0 1..0 المس خوى امكلةي

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 9/.4جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في مس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

 ال بعاد
 مصدر

 امخباين

مجموع مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

مذوسعات 

 المربعات
 الدللّ ف

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

 2.... 0.902 9.129 2 49..0 بين امفرق

   092.. 0.0 91.001 داخل امفرق

    0.0 .920.49 المجموع

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

 ..... 90.041 0.902 2 020..9 بين امفرق

   .00.. 0.4 920.0.1 داخل امفرق

    0.0 0....90 المجموع

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 ..... 90.4.0 00..0 2 002.. بين امفرق

   ..2.. 0.4 ..0...9 داخل امفرق

    0.0 994.191 المجموع

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 نحو الميام 

 10... .2.00 000.. 2 9.920 بين امفرق

   .20.. 0.4 19.201 داخل امفرق

    0.0 12.004 المجموع

 المس خوى امكلةي

 00... .0.40 0.0.. 2 9.2.0 بين امفرق

   9.0.. 0.0 ...0 داخل امفرق

    0.0 494..0 المجموع

حصائيا  9/.4يخضح من الجدول  في مؤسسات  عند مس خوى الدللّ وجود فروق دالّة اإ

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء( و)فيما يخعلق بواجبات امعمل امفريق حكامل أ عضاءفي أ بعاد ) ال جنبية امشرانة

( و)حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعية( وعلى المس خوى امكلةي الجواهب الاجتماعية نلفريق
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ىاثو امفروق سيتم اس خخدام اخذبار ش يفيو دللّ ومخحديد ال كدمية في مؤسسات امشرانة.  لمخغيرنلتماسم ثبعا 

(Scheffe' Test نلملارنات امبعدية بين المخوسعات، وهخائج الجدول )ثبين ذلك: 2/.4 

 ( Scheffe' Test) اخذبار ش يفيوهخائج  - 2/.4جدول رقم 

 ال جنبية مؤسسات امشرانةال كدمية في مس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

لى  0من  س نوات 0 - مؤسسات امشرانةال كدمية في  ال بعاد  س نة فما فوق 99 س نوات .9اإ

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

س نوات 0.أ كل من    ..9. ..20 

لى  0.من  س نوات .9اإ    .... 

س نة فما فوق 99من      

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

س نوات 0.أ كل من    ..91 ..42 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ..22 

س نة فما فوق 99من      

امفريق فيما حكامل أ عضاء 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

س نوات 0.أ كل من    ..91 ..20- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ..2.- 

س نة فما فوق 99من      

 المس خوى امكلةي

س نوات 0.أ كل من    ..90 ..90 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ....0 

س نة فما فوق 99من      

حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق على بعد حصائية دالّة اإ فروق وجود  2/.4يخضح من الجدول رقم 

لى  0من ) ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في  بواجبات امعمل ( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ

 مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في حصائية دالّة اإ فروق س نوات( مصالح المجال امثاني، ونذلك وجود  0

بينما لم حكن الملارنات س نوات( مصالح المجال امثاني،  0( وبين المجال )أ كل من نة فما فوقس   99) ال جنبية

.  الإحصائية ال خرى دالّة

حصائية دالّة اإ فروق ، كاهت ىناك جاذبية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية نلفريقوفيما يخعلق ببعد 

لى  0من ) ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في  س نوات(  0( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ

  ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في حصائية دالّة اإ فروق مصالح المجال امثاني، ونذلك وجود 

    س نوات( مصالح المجال امثاني، وكان ىناك فروق بين المجال  0( وبين المجال )أ كل من س نة فما فوق 99)

لى  0من ) ل.س نة فما فوق 99والمجال )( س نوات .9اإ  (  مصالح المجال ال وة

ا فيما يخعلق ببعد  حصائية اإ فروق ، كاهت ىناك حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعيةأ مة

س نة فما فوق(   99)والمجال س نوات(  0)أ كل من  ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في دالّة 

لمصالح المجال   99) ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في حصائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود  ،ال وة
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لى  0)من ( وبين المجال س نة فما فوق ل، س نوات(  .9اإ بينما لم حكن الملارنات الإحصائية مصالح المجال ال وة

.  ال خرى دالّة

مؤسسات بين مجال ال كدمية في حصائية دالّة اإ فروق وعموما، وبامنس بة نلمس خوى امكلةي، كاهت ىناك 

لى  0من ) ال جنبية امشرانة س نوات( مصالح المجال امثاني، ونذلك وجود  0( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ

( وبين المجال )أ كل س نة فما فوق 99) ال جنبية مؤسسات امشرانةبين مجال ال كدمية في حصائية دالّة اإ فروق 

ل، بينما 0من   .دالّة ال خرى  الإحصائية  لم حكن الملارناتس نوات( مصالح المجال ال وة
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 ال كدمية في فرق امعملثبعا لمخغير فريق امعمل مذعدد امثلافات  تماسم مس خوى - 0 - 5 - 2

 المخوسعات الحسابية - .4جدول رقم 

 ال كدمية في فرق امعمللمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير  

 فرق امعمل  ال كدمية في

 ال بعاد

س نوات 0 - لى  0من   س نوات .9اإ س نة فما فوق 99   

 المخوسط المخوسط المخوسط

 ...0 0..0 ...0 حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بواجبات امعمل

 0..0 0.00 0.44 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية نلفريق

 4..4 .0.1 ...0 الاجتماعيةحكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب 

 ...4 .0.1 ...0 جاذبية أ عضاء امفريق نحو الميام

 0.19 4..0 .0.0 المس خوى امكلةي

 

 ( One Way Anovaهخائج امخباين ال حادي ) - 9/.4 جدول رقم

 ال كدمية في فرق امعملمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

 ال بعاد
مصدر 

 امخباين

مجموع مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

مذوسعات 

 المربعات
 الدللّ ف

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

 00... 0.0.0 9...9 2 2.942 بين امفرق

   .09.. 0.0 .29.20 داخل امفرق

    0.0 .920.49 المجموع

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

 9.... 0.110 ..2.4 2 94..4 بين امفرق

   044.. 0.4 902.9.1 داخل امفرق

    0.0 0....90 المجموع

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

 ..... 4.0.. 2.421 2 .0..4 بين امفرق

   ..2.. 0.4 02...99 داخل امفرق

    0.0 994.191 المجموع

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 نحو الميام 

 90... ..4.2 1.1.. 2 ..9.1 بين امفرق

   200.. 0.4 ..0..1 داخل امفرق

    0.0 12.004 المجموع

 المس خوى امكلةي

 ..... 00..1 9.0.0 2 0.002 بين امفرق

   ..9.. 0.0 02..00 داخل امفرق

    0.0 494..0 المجموع

 

ةو ثوجد  9/.4من الجدول  يخضح في مس خوى  عند مس خوى الدللّ حصائية دالّة اإ فروق أ ه

امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات على جميع ال بعاد وعلى المس خوى امكلةي ثبعا لمخغير ال كدمية في فرق 

( نلملارنات امبعدية بين Scheffe' Testامعمل. ومخحديد ىاثو امفروق سيتم اس خخدام اخذبار ش يفيو )

 ثبين ذلك: 2/.4المخوسعات، وهخائج الجدول 
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 ( Scheffe' Test) اخذبار ش يفيوهخائج  - 2/.4جدول رقم 

 ال كدمية في فرق امعملمس خوى امتماسم في فريق امعمل مذعدد امثلافات ثبعا لمخغير لدللّ امفروق في 

لى  0من  س نوات 0 - ال كدمية في فرق امعمل ال بعاد  س نة فما فوق 99 س نوات .9اإ

فيما  امفريق حكامل أ عضاء

 يخعلق بواجبات امعمل

س نوات 0.أ كل من    ..94- ..90- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ...2- 

س نة فما فوق 99من      

نحو  امفريق جاذبية أ عضاء

 الجواهب الاجتماعية نلفريق

س نوات 0.أ كل من    ..91- ..2.- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ...1- 

س نة فما فوق 99من      

حكامل أ عضاء امفريق فيما 

 يخعلق بالجواهب الاجتماعية

س نوات 0.أ كل من    ..2.- ..2.- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ....- 

س نة فما فوق 99من      

 امفريق أ عضاءجاذبية 

 نحو الميام 

س نوات 0.أ كل من    ...1- ..2.- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ..9.- 

س نة فما فوق 99من      

 المس خوى امكلةي

س نوات 0.أ كل من    ..90- ..20- 

لى  0.من  س نوات .9اإ    ....- 

س نة فما فوق 99من      

حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق على بعد حصائية دالّة اإ فروق وجود  2/.4يخضح من الجدول رقم 

لى  0من بين مجال ال كدمية في فرق امعمل ) بواجبات امعمل س نوات(  0( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ

ل، ونذلك وجود  ( س نة فما فوق 99بين مجال ال كدمية في فرق امعمل )حصائية دالّة اإ فروق مصالح المجال ال وة

ل، بينما لم حكن الملارنات 0وبين المجال )أ كل من   .دالّة ال خرى  الإحصائية س نوات( مصالح المجال ال وة

حصائية دالّة اإ فروق ، كاهت ىناك بية أ عضاء امفريق نحو الجواهب الاجتماعية نلفريقجاذوفيما يخعلق ببعد 

لى  0من بين مجال ال كدمية في فرق امعمل ) ل،  0( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ س نوات( مصالح المجال ال وة

المجال )أ كل من  ( وبينس نة فما فوق 99بين مجال ال كدمية في فرق امعمل )حصائية دالّة اإ فروق ونذلك وجود 

ل، بينما لم حكن الملارنات 0  .دالّة ال خرى  الإحصائية س نوات( مصالح المجال ال وة

ا فيما يخعلق ببعد  حصائية اإ فروق ، كاهت ىناك حكامل أ عضاء امفريق فيما يخعلق بالجواهب الاجتماعيةأ مة

لى  0من بين مجال ال كدمية في فرق امعمل )دالّة  س نوات( مصالح المجال  0ل من ( والمجال )أ كس نوات .9اإ

ل، ونذلك وجود  ( وبين المجال س نة فما فوق 99بين مجال ال كدمية في فرق امعمل )حصائية دالّة اإ فروق ال وة

ل، بينما لم حكن الملارنات  0)أ كل من   .دالّة ال خرى الإحصائية س نوات( مصالح المجال ال وة
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حصائية دالّة اإ فروق ، كاهت ىناك نحو الميام امفريق جاذبية أ عضاءوأ خر ىذه ال بعاد أ ي ما يخعلق ببعد 

ل،  0( وبين المجال )أ كل من س نة فما فوق 99ين مجال ال كدمية في فرق امعمل )ب س نوات( مصالح المجال ال وة

 ال خرى دالّ. الإحصائية بينما لم حكن الملارنات

بين مجال ال كدمية في فرق امعمل حصائية دالّة اإ فروق وعموما، وبامنس بة نلمس خوى امكلةي، كاهت ىناك 

لى  0من ) ل، ونذلك وجود  0( والمجال )أ كل من س نوات .9اإ حصائية دالّة اإ فروق س نوات( مصالح المجال ال وة

ل،  0( وبين المجال )أ كل من س نة فما فوق 99بين مجال ال كدمية في فرق امعمل ) س نوات( مصالح المجال ال وة

.ن الملارنات الإحصائيبينما لم حك  ة ال خرى دالّة

 



 

 

 ادســــاًسي ـــعـاًف

 ةـــــلدراساج  اــــة ىـذضـــاكـــ ــي منَـــَـِ ـت 
 

 

 

 تمـْـِـــــــــــد

 .نـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة في ضــوء فــرمضـــْــا -1

 .في ضــوء الدراســاث اًســاتــلــــــةنـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة  -2

 .نـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة في ضــوء بّٔــدافـــْـــــا -3

ـــ -4  .اًذـَـؼــــــيم اثنــــوكـــؽ الدراســـة اًــراّـَــة نــو ىـؼـرً

ــا  -5  .الدراســـــــةاًلــضــايا اًتي ثــثــِـــرّ
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 ــتم ـ  ِـــــــــــدـــ ْ ــ

كي تدبٔ، حِر  ت بٔخرى إلىًـود نرّ  ،ماًخـََق ؿَيهاتَاناث الدراسة  ؾرضؾٌدنا ًٍتهيي اًحاحر نو 

نو خلال نَاكضة ىخاج   الدراسة في  ،في بادئ بحثِ مضـْاحد اس خعاع تلِق الّٔداف اًتي  إلى بٔيّ  ٍرى

مالمضابهة، مبٔخيرا ثخِان  ضوء اًفرمض، ثّم في ضوء الٕظار اًٌؼري ٌلدراسة، منذا في ضوء الدراساث اًساتلة

ا الدراسة.  بٔىِ مإذا نجح اًحاحر في بٔن ًلول : ًلد تللت فرضَاث بحثي بٔم ًلد تعَت بٔم بٔهم اًلضايا اًتي ثثيّر

ّ  جزئَا، ثـدًَْا يجة ّ ، بٔمّلهلٌ جاىحين ذا ؿَهَا بٔنرا حلق كد ٍىون الحالث ّذُ كل في ِفإى و  ساهمكد  ِبٔى )مً

ّ ؿلى مجِ الخعوص، مثاًيهلٌ بٔ عمونا ماًسوس َوًوجي  اًـَهي اًححر حلي فيباًلََي(   نو ىفسِ ّو ثـلّ  ِى

 .حداًةاً  ؾٌد ؿََِ كاىت مما بٔحسو ثكدرا تمؿدّ  بٔفضي بحر ننهجَة دراس خِ

، فلد بٔمضحت اًضواّد اًكمَّة ماًخحََلاث الاحعائَة مجود جملة نو اًـلاكاث الارثحاظَة تين منَِ

حدت اًٌخاج  مجود ؿلاكة ارثحاظَة تين بٔتـاد نذغيري ز ثضهٌتها فرمض الدراسة، إذ بٔ المخغيراث مالٔتـاد اًتي 

ذا الدراسة،   .نا سُتم اًخعرق إًَِمّ

 نـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة في ضــوء فــرمضـــْــا - 1

نَدَى حول  ArcelorMittal Annabaالمَداىَة بمرهة نو خلال نا تّم تََله نو تَاناث الدراسة 

دِد اًثلَاَفاَث نساهمة َـ هَي نُذَ َـ ق اً ، مذلك نو ىخاج  اًدساؤلث اًتي دارث حول الثعّال في ثهََاسُم فرًَ

 : فرضَاث الدراسة الخمسة، مكد مجدث نا ًلً

 نَاكضة اًٌخاج  المخـَلّة باًفرضَة اًفرؾَة الٔملى -1 - 1

ًدسّم الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث في  : ماًتي نفادّا اًفرؾَة الٔملىباًٍس حة ٌَفرضَة 

ًلٕاجاتة ؾو اًسؤال اًفرؾي الٔمّل الذي نفادُ : ظَغت ، ماًتي باًفـاًَة ArcelorMittal Annabaنرنّة 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث ؟  .ناهي درجة فـاًَة الثعال في فرً

درجة بنّٔ  27&  26منذا الٔعمدت اًحَاىَة في الٔصكال  31إلى  25الجدامل نو بٔػْرث ىخاج  فلد 

ة  فـاًَة الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث كاىت ؿاًَة ؿلى جمَؽ الٔتـاد، حِر مظَت اًٍس حة المئوً

 %83.24تٍس حة نئوًة ثلدر ة  الاّتمام مالمضارنةمكان بٔفضي الٔتـاد تـد  %76.59اًكلَة ًلاس خجاتة إلى 

اىفذاخ تـد ًََِ  %81.17تٍس حة نئوًة ثلدر ة  اًخوكِت المٌاسة ًلاثعال مثوظَي المـَوناثتـد ًََِ 

تٍس حة نئوًة ثلدر ة اًخغذًة اًراجـة تـد ًََِ  %76.21تٍس حة نئوًة ثلدر ة  ممضوخ ىؼام الثعال
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محجم تـد نعداكِة  %73.31تٍس حة نئوًة ثلدر ة  تـد اخذَار مس َلة الثعال المٌاس حةًََِ  74.81%

 .%78.81تٍس حة نئوًة ثلدر ة  المـَوناث

ـيّ اًسخة في الحعول ؿلى ّذُ اًٌدِجة ًـود إلى ؿدّت ؾواني بٔهّمْا س َاسة المٌتهجة نو كدي  مً

ArcelorMittal Annaba :ٌَحد نو اًفرمكاث اًتي يمىو بٔن ثـركي اًس َولة الثعاًَة ماًتي نو تُنها 

لاث بٔم اًفْم الخاظئ. اًخحادل اًضخصي ٌَهـَوناثالثعالث اًضخعَة بٔم الاؾتماد ؿلى  -  نا يمٌؽ اًخبمًٔ

ة في بٔغَة حواراث ماجتماؿاث فرق اًـهي. -  اؾتماد اٌَغة الانجَيًز

ة مفريس َة(. اًرسائي اًوػَفِةالاؾتماد اًىثَف ؿلى  -  ماًخلارٍر مالمَعلاث باٌَغخين )انجَيًز

كل نا ًعدر ؾو الٕدارت اًـانة بٔم في اجتماؿاث )الحرفِة ماًعَاغَة( ً الحرص اًضدًد ؿلى دكة اًترجمة -

وائح ثٌؼيمَة نؽ نراؿات إًعاًْا )بالمـنى المراد إًعاله( إلى جمَؽ بٔؾضاء   اًفرق.فرق اًـهي نو نلرراث مً

ظحَـة اًـهََة الثعاًَة  اتجاُ الٔؾضاء لدىالٔفـال ردمد ؿلى ًخـرف اؿلى نذلك الحرص م اًـهي   -

 ، تخحسُنها ًخحلِق فـاًَة المـَونة مدكتّهاماًعرق اًىفِلة منجاؾتها 

ـيّ نا بٔثار اىدداهي في ّذا اًس َاق المخعط الذي رس   ت)في حعّة نلاتلة( اًس َدباًفريس َة  ِ ليخمً

Nicola Davidsson ،َدن( متة الثعالDéléguée de communication مؾضوت ) ق المدٍرًة فرً

ق اًـهي نو خلال جملة نو الملٌرساث، اًسَوكاث مردمد الٔفـال المخـَلة  حول اًـانة هَفِة تلِق فـاًَة فرً

 نلٌ ًلً : كان مالذيتفرق اًـهي في المرنّة 

 ArcelorMittal Annabaفي نرنّة  ًفىرت الثعال Nicola Davidssonثعور  - 30صكل رقم 
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الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث في بٔي بٔنّ اًفرضَة اًفرؾَة الٔملى اًتي ثٌط ؿلى بٔنّ 

 ، كد تللت.ًدسّم باًفـاًَة ArcelorMittal Annabaنرنّة 

 نَاكضة اًٌخاج  المخـَلّة باًفرضَة اًفرؾَة اًثاىَة -2 - 1

نرنّة  لّى فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث فيــثخح ماًتي نفادّا : اًثاىَةاًفرؾَة باًٍس حة ٌَفرضَة 

ArcelorMittal Annaba ًلٕاجاتة ؾو اًسؤال اًفرؾي اًثاني الذي  ظَغت، ماًتي تدرجة هحيرت نو اًتماسم

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث ؟نفادُ :   .نا ّو نس خوى تماسم فرً

بٔنّ المس خوى  29&  28منذا الٔعمدت اًحَاىَة في الٔصكال  36إلى  32الجدامل نو  بٔػْرث ىخاج فلد 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث كان ؿاًَا، حِر مظَت اًٍس حة المئوً ة اًكلَة ًلاس خجاتة إلى اًكليّ ًتماسم فرً

مكان بٔفضي الٔتـاد ّو تـد حكاني الٔؾضاء فيما ًخـَق بالجواىة الاجتماؾَة حِر مظَت اًٍس حة  75.7%

ق نحو المْام ة  %78المئوًة ًلاس خجاتة إلى  حكاني بٔؾضاء ًََِ تـد  %77.4ًََِ تـد جاذتَة بٔؾضاء اًفرً

ق فيما ًخـَق تواجداث اًـهي قمبٔخيرا تـد  %76 اًفرً ق نحو الجواىة الاجتماؾَة ٌَفرً  جاذتَة بٔؾضاء اًفرً

ـيّ  .71.4% مالاجتماؿاث اًتي  الملاتلاث لٍوع نومدمًّتها  اتهِاسدضفّ  جملة الملاحؼاث اًتي ّذا نا ًؤندمً

 :في مالمتمثَـة حضرتها

 فرق اًـهي في المرّهةفي فما لحؼخِ  ؛الٕؿلاء نو كيمة اًـهي الداؾي نلاتي اًخلََي نو كيمة اًـهي اًفردي -

ق الذي ًٍتمي إًًَِخحدج ىَاتة ؾو  بٔنّ كل ؾضو ـهي ؿلى خدنذِاًفرً ؼْر  ، مً بٔنثر نو خدنة ىفسِ، مً

فكٔن الٔؾضاء ًؤندمن ارثفاع كيمة "، لٔؾضاء ٌَفغ "نحو" في نلاتي "بٔناّذا ماضحاً في اس خخدام ا

 مذلك باخذلاف زلافاتهم مجٍس َاتهم. اًفردًةنة ٌَجلٌؿة ؿلى بّٔدافْم الّٔداف المضتر 

قاًخضانو مالمسؤمًَة الداؾَة ًخحلِق بّٔداف  - ذا نا يميّز حلا فرق اًـهي في المرنّة ؛اًفرً كل فـفجهَؽ  مّ

قٌضـر تبىِٔ ّو المسؤمل ؾو عمي ؾضو  ق، مبٔن بّٔداف اًفرً  ثخحلق تلدر الجْد الذي ًحذله. اًفرً

قإحساس اًـضو بجذة  -  المس تمر ماًلوي له ًكي ًحلى ؾضواً فيها. اًفرً

 حة.جرمخ نـٌوًة نرثفـة، مإكدام بٔؾضائها ؿلى ثبدًٔة ماجداتهم ثضغف مجرمخ نذوزّ  اًفرقحتميز  -

ؾـو  الٔؾضـاءهم اٌسـ فـلا ؛المحادبٔت في اكتراخ اًوسائي اًتي تمىنهم نـو حـي المضـوث متلِـق الّٔـداف -

ق  بالكتراخ ماًخجدًد مالاتخكار. ماتهم نو ذ ًحدمنهاالمحادبٔت اًتي في فلط، مإنما  مبٔداء نا ًعَُة ننه ظرً

 .الّٔدافـ تدرجة ؿاًَة نو اًفاؿََة ـ ًخحلِق  الٔؾضاءتين بٔيضعة  ماًض حِ اًخَلائي اًس ٌىرمنياًخٍس َق  -
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ا ىوع نو المكافبتٔ المـٌوًة ماًخلدٍر، مكـد ل ؛المرنّة عمي فرقالاؿتزاز ماًفخر بالىتماء إلى  - حؼـت لؾخحارّ

ّذا ثضكل جلًّ ؾٌدنا ًخحدج الٔؾضاء فيما تُـنهم بٔم نـؽ باع ؾـلٌل المرنـّة ؾـو اجتماؿـاتهم الملـدلة تلـولهم 

 .غدا" VIP"لدًٌا اجتماع 

تخبهَٔد ملئهم ًْا ملّٔدافْا، فلا يخون اًـضو الّٔـداف مل ٌســى إلى  فرق اًـهي في المرنّةٍتميز بٔؾضاء  -

 ثفىِىْا، تي ٌسـى إلى تلِلْا.

ّ  َّدلخطّ اًس  مكد  ق  نكلفّ بالثعال طـمحي الدٍو شرً عائط اًساتلة الخ الٕدارت اًـانةمؾضو فرً

ة نو جاىة اًـضو في الاحذفاظ تـضوًخِ في اًرغحة اً بٔي ثلك" (L’engagement) بمععَح "الاًتزام لوً

ق  .، مؾزنِ ؿلى تذل الجْد في سخَِْا، مثلدله لّٔدافْا مكيمْااًفرً

َّدت  ق ( مؾضوت Déléguée de GRHنَدمتة جس َير الموارد اًخشرًة ) Evie Roosمؿدّدث اًس  فرً

ة اًـانة  لهم في نا ًلً: اًفرًقون ثضدت جاذتَة سَوك الٔؾضاء الذٍو يحسّ  المدٍرً

  قيضاط ًدل ؿلى صـور بالمسؤمًَة نحو دسم تلداًفرً ت ، مبالمثاجرت ندّ ر بٔنبر نو المضارنة في اجتماؿاثِ، مً

قبٔظول ؿلى اًـهي ًخحلِق بّٔداف ظـحة، ماٍتمسم تـضوًة   ت بٔظول نذلك.ندّ  اًفرً

 .ثحادل اًخبزٔير، فِىون ّؤلء الٔؾضاء بٔصد اس خـداداً ٌَخبزٔير في غيرهم، مبٔنثر ثلدلًا لرٓاء اًغير 

 ًليمونهم ثلِيماً ة إلى إدراك الخٓرٍو الذٍو يححونهم ؿلى بٔنهم ٌض بهونهم، مبٔنهم ًحادًونهم الحة، نلٌ بٔنهم ـزؾـى

 إيجاتَاً.

 مباًخالي زيادت اًخجاذة تُنهمازدياد الثعال تتزاًد ؿلاكاث اًود تين اًـانَين مالمشرفين ؿَيهم ،. 

 .ازدياد صـور الٔؾضاء بالٔنو مالاظهئٌان في يضاظْم الداؾي الذي يجدمن فِِ تخففاً نو اًخوحر 

فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث في نرنّة بٔي بٔنّ اًفرضَة اًفرؾَة اًثاىَة اًتي ثٌط ؿلى بٔنّ 

ArcelorMittal Annaba  كد تللت.ثخحلّى تدرجة هحيرت نو اًتماسم ،

 اًٌخاج  المخـَلّة باًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثةنَاكضة  - 3 - 1

 الثعالفـاًَة تين  إحعائَة دالةّ ثوجد ؿلاكة  اًثاًثة ماًتي نفادّا :اًفرؾَة باًٍس حة ٌَفرضَة بٔنّا 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاثمنس خوى  ًلٕاجاتة ؾو اًسؤال اًفرؾي اًثاًر الذي نفادُ : ظَغت ماًتي  تماسم فرً

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث؟ّي ٌّاك ؿلاكة تين   فـاًَة الثعال منس خوى تماسم فرً

ؾو مجود  باًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثةاًترهَخِة المخـَلة  38/1 & 38 & 37بٔػْرث ىخاج  الجدامل فلد 

ق اًـهي  فـاًَة الثعالتين  ؾٌد نس خوى الدللة  إحعائَة دالةّ ؿلاكة  منس خوى تماسم فرً
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لّ ؿلى دث نـخدلةيجاتَة إ مهي كيمة  = r 8.53كيمة نـاني الارثحاط تيرسون إلى ، حِر مظَت نذـدد اًثلافاث

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث.بٔنّ فـاًَة الثعال ثؤدي إلى   تماسم فرً

ؿلاكة إحعائَة دالّة تين فـاًَة الثعال بٔي بٔنّ اًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثة اًتي ثٌط ؿلى بٔنّ ٌّاك 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث  كد تللت. منس خوى تماسم فرً

 اًراتـةنَاكضة اًٌخاج  المخـَلّة باًفرضَة اًفرؾَة  -4 - 1

ثوجد فرمق إحعائَة دالّة تين بٔراء بٔفراد اًـٌَة حول  اًراتـة ماًتي نفادّا :اًفرؾَة باًٍس حة ٌَفرضَة 

لمخغيراث الجٍس، الجٍس َة، المس خوى المْني، ثـزى  درجة فـاًَة الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث،

 الٔكدنِة في نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة، الٔكدنِة في فرق اًـهي.

حول درجة فـاًَة الثعال في  الّة تين بٔراء بٔفراد اًـٌَةاًفرمق الٕحعائَة الداخذحار بٔػْرث ىخاج  فلد 

الجٍس َة، المس خوى المْني، الٔكدنِة في نؤسساث خغيراث الجٍس، بم المخـَلة  فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث،

 :نا ًلً الٔكدنِة في فرق اًـهي اًشرانة الٔجَحَة،

في فرًق  درجة فـاًَة الثعالفي  ؾٌد نس خوى الدللة فرمق إحعائَة دالّة  مجودؿدم 

مًـي اىـدام ّذُ اًفرمق لدللة  ثحـا لمخغير الجٍس ؿلى جمَؽ الٔتـاد مؿلى المس خوى اًكليّاًـهي نذـدد اًثلافاث 

ـيّ ّذا ًـود ًس َاسة  ArcelorMittalؿلى اًليمة اًتي ثـعيها  المٌتهجة في  ArcelorMittal Annabaمً

إظار المسامات )في المْام ماًىفاءاث( تين الجٍسين، ّذا نا ًـهي ل صم ؿلى ثلوًة اًرماتط تين بٔؾضاء فرق 

  اًـهي.

ق اًـهي درجة فـاًَة الثعال في  ؾٌد نس خوى الدللة فرمق إحعائَة دالّة مجود  في فرً

( اًخوكِت المٌاسة ًلاثعال مثوظَي المـَوناث( م)اىفذاخ ممضوخ ىؼام الثعالؿلى تـدي ) نذـدد اًثلافاث

َة مًـيّ مجود ّاثِ اًفرمق ٍرجؽ إلى نؼْرٍو نو نؼاّر اًخـدد اًثلافي ّلٌ اٌَغة منددبٔ ثحـا لمخغير الجٍس  

حين -اٌَغّاث يسخِة  ًدّل ؿلى اني نؽ اًوكت. فذـدد اٌَغاث تين بٔؾضاء فرق اًـهي نذـددي اًثلافاثاًخـ

إذ ًؤند  ،ًترجم نو خلال اٌَغّة الاجتماؾياًثلافي مكالمحَط  المْني المحَطفي إًعال نضهون نوحّد، ف  -ثفاؿَْا

Sanjay Kumar  ة اًـانةالٔنين اًـام ق المدٍرً  الاخذلافاٌَغّوي ًؤدي إلى  الاخذلاف ؿلى بٔنّ  مؾضو فرً

، فكل تلد له تمثلّاثِ حول اًواكؽ مهَفِة ثٌؼيمِ. بٔنّا حول نددبٔ اًخـاني نؽ اًوكت فِلول في ثٌؼيم اًواكؽ

Christophe Cornier ( نَدمة اًخىوٍوDélégué de formation مؾضو )ق الٕدارت اًـانة تبنّٔ  فرً

ِ في حين نجد إلى بٔى ااًعحَـَة. نضير  ماس خـداداتهم اًـانَينلى زلافة فْو ًخوكف ؿ ،نددبٔ اًوكت كمحدبٔ الدٍو

           ثـخبر اًوكت كمورد ًـاكة فاؿََِ.. المهَىة المخحدت نثي اًولياث المخحّدت، اًٌْد،اًحلدان  تـغ
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(time is money )ذهر الجزائر نددسلٌ( نجد تـغ تلدان اًـالم اًثاًر فْو  ،نرمىةبنٔثر تاًوكت ثخـاني نؽ  )مً

خلَط  ذا نا س َضّر بٔي اًـهََة الثعاًَة إذا لم يمخد مً  ًتم الٔخذ تـين الاؾخحار ذلك.حسة الحاجة، مّ

ق اًـهي درجة فـاًَة الثعال في  ؾٌد نس خوى الدللة حعائَة دالّة إ فرمق مجود  في فرً

 (الاّتمام مالمضارنة( م)المـَوناثنعداكِة محجم (، )اىفذاخ ممضوخ ىؼام الثعال) ؿلى بٔتـاد نذـدد اًثلافاث

ذا نا يمىو ثفسيُر بما جاء في دراسة  المس خوى المْنيثحـا لمخغير  تـٌوان "الثعال مبخٓرمن   Anthea Bullمّ

َّة نا تين اًثلافاث، جس َير ضرمري بٔم مخامف ل ًزمم ًْا؟ في  ماًخٌؼيمَة نو بٔىِّ كللٌّ ارثفـٌا في المس خوياث المٌْ

 تجََاث ّذا اًخـدد مالاخذلاف. اًثلافي كللٌّ زادث حدّت نؤسساث اًخـدد 

ق اًـهي درجة فـاًَة الثعال في  ؾٌد نس خوى الدللة حعائَة دالّة إ فرمق مجود  في فرً

تـد نعداكِة محجم (، )تـد اىفذاخ ممضوخ ىؼام الثعالؿلى كل نو الٔتـاد اًخاًَة ) نذـدد اًثلافاث

ثحـا  الدرجة اًكلَّة(، منذا ؿلى تـد الاّتمام مالمضارنة(، )الثعال المٌاس حة تـد اخذَار مس َلة(، )المـَوناث

ذا يمىو بٔن ًفسّّ ؿلى بٔنّ الخبرت في نؤسساث اًشرانة لمخغير الٔكدنِة في نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة ، مّ

 ًخـاني نـِ.مفْم الخٓر المخخَف ماًلدرت ؿلى اثَـة دمرا ّانا في إهساة اًـاني مهاراث جدًدت كاًخىِفّ 

ق اًـهي  ؾٌد نس خوى الدللة حعائَة دالّة إ فرمق  مجود في نس خوى اًتماسم في فرً

تـد اخذَار مس َلة الثعال ، تـد اىفذاخ ممضوخ ىؼام الثعالؿلى كل نو الٔتـاد اًخاًَة : نذـدد اًثلافاث 

ـيّ ّذا راجؽ لحدازة نمط اًـهي المـتمد ؿلى مؿلى المس خوى اًكليّاًخغذًة اًراجـة، تـد ، المٌاس حة بٔسَوة ، مً

 اًفرق نو جهة مظـوتة مضوخ بنٔماط الثعال ًىثافة اًخفاؿلاث المخـددت اًثلافاث.

 نَاكضة اًٌخاج  المخـَلّة باًفرضَة اًفرؾَة اًراتـة -5 - 1

حول  تين بٔراء بٔفراد اًـٌَةفرمق إحعائَة دالّة ثوجد  اًراتـة ماًتي نفادّا :اًفرؾَة باًٍس حة ٌَفرضَة 

الجٍس، الجٍس َة، المس خوى المْني، الٔكدنِة في ثـزى لمخغيراث  تمــاسـم فــرق اًــهـــي نذــــددت اًثلــافـــاث،

 .الٔجَحَة، الٔكدنِة في فرق اًـهي نؤسساث اًشرانة

تمــاسـم فــرق اًــهـــي حول  الّة تين بٔراء بٔفراد اًـٌَةاًفرمق الٕحعائَة الداخذحار بٔػْرث ىخاج  فلد 

خغيراث الجٍس، الجٍس َة، المس خوى المْني، الٔكدنِة في نؤسساث اًشرانة بم المخـَلة  نذــــددت اًثلــافـــاث،

 :نا ًلً الٔكدنِة في فرق اًـهي الٔجَحَة،

ق اًـهي في  ؾٌد نس خوى الدللة فرمق إحعائَة دالّة ل ثوجد  نس خوى اًتماسم في فرً

ـيّ ّذا ًـود ًس َاسة  .ثحـا لمخغير الجٍس ؿلى جمَؽ الٔتـاد مؿلى المس خوى اًكليّ فاثنذـدد اًثلا مً
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ArcelorMittal Annaba  المسامات )في المْام ماًىفاءاث( تين الجٍسين، ّذا نا ًـهي ل المٌتهجة في إظار

 صم ؿلى ثلوًة اًرماتط تين بٔؾضاء فرق اًـهي.

ق اًـهي في  ؾٌد نس خوى الدللة فرمق إحعائَة دالّة ل ثوجد  نس خوى اًتماسم في فرً

 َة.ثحـا لمخغير الجٍس   ؿلى جمَؽ الٔتـاد مؿلى المس خوى اًكليّ نذـدد اًثلافاث

ق اًـهي في  ؾو ؾٌد نس خوى الدللة حعائَة دالّة إ فرمق مجود  نس خوى تماسم فرً

قفي تـد ) نذـدد اًثلافاث ذا نا يمىو ثفسيُر لمخغير المس خوى المْني ( ثحـانحو المْام جاذتَة بٔؾضاء اًفرً ، مّ

تـٌوان "الثعال نا تين اًثلافاث، جس َير ضرمري بٔم مبخٓرمن   Anthea Bullنذلك بما جاء في دراسة 

َّة ماًخٌؼيمَة في نؤسساث اًخـدد اًثلافي كللٌّ زادث  مخامف ل ًزمم ًْا؟ نو بٔىِّ كللٌّ ارثفـٌا في المس خوياث المٌْ

 حدّت  تجََاث ّذا اًخـدد مالاخذلاف. 

الٔجَحَة في بٔتـاد  في نؤسساث اًشرانة ؾٌد نس خوى الدللة مجود فرمق دالّة إحعائَا 

ق حكاني بٔؾضاء) ق جاذتَة بٔؾضاء( م)فيما ًخـَق تواجداث اًـهي اًفرً ق اًفرً ( نحو الجواىة الاجتماؾَة ٌَفرً

ق فيما ًخـَق بالجواىة الاجتماؾَة( مؿلى المس خوى اًكليّ ٌَتماسم ثحـا لمخغير الٔكدنِة في  م)حكاني بٔؾضاء اًفرً

ذا يمىو بٔن ًفسّّ ؿلى بٔنّ الخبرت في نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة ثَـة دمرا ّانا في نؤسساث اًشرانة ، مّ

اًـاني مهاراث جدًدت كاًخىِفّ ماًفْم ماًلدرت ؿلى اًخـاني نؽ الخٓر المخخَف. مبٔذهر في ّذا اًس َاق  إهساة

ق  Gerhard Renzنا كاله  حول خبرثِ في نؤسساث اًشرانة "ًلد  اًخلََةنَدمة الٔنو ماًوكاًة مؾضو فرً

 ثلافاث"نذـدد اً  دملي بٔم انيدمرت حىوًٍِة ًكي بٔتمىوّ نو اًلول بٔنّي ؿ 18س ٌواث م 6ثعَةّ ننّي الٔنر 

ق اًـهي نذـدد  ؾٌد نس خوى الدللة حعائَة دالّة إ فرمق مجود  في نس خوى اًتماسم في فرً

ذا نا كد لحؼخِ في اًثلافاث ؿلى جمَؽ الٔتـاد مؿلى المس خوى اًكليّ ثحـا لمخغير الٔكدنِة في فرق اًـهي ، مّ

 الاجتماؿاث اًتي حضرتها مفي الٔؾضاء حدًثي الاىضلٌم إلى فرق اًـهي. 

ٌخاج  اً يمىو ثَخَط  (نَاكـضـة ىـخاج  الدراسـة في ضـوء فـرمضـْـاّذا اًـٌصر )محوظلة لما س حق في 

 الدراسة ؿلى ضوء اًفرضَاث المعرمحة نلٌ ًلً :

  في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث في نرنةّ تلق اًفرضَة اًفرؾَة الٔملى، حِر بٔنّ الثعال

ArcelorMittal Annaba  باًفـاًَة.ًدسّم 

  ّرنّة ـاث في نـافـددت اًثلـي نذــرق اًـهـفتلـق اًفـرضِـة اًفرؾـَة اًثاىِـة، حِر بٔن

ArcelorMittal Annaba  تدرجة هحيرت نو اًتماسم.ثخحلّى 
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  ؿلاكة إحعائَة دالّة تين فـاًَة الثعال ٌّاك  اًفرضَة اًفرؾَة اًثاًثة اًتي ىعّت ؿلى بٔنّ تلق

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث  .منس خوى تماسم فرً

 .لم ًؤثر نذغير الجٍس ؿلى درجة فـاًَة الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث 

 ،بٔثر  الٔكدنِة في فرق اًـهيم  الٔكدنِة في نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة، المس خوى المْني ٌَجٍس َة

 ؿلى فـاًَة الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث.

  ق اًـهي نذـدد اًثلافاث. تماسم نس خوىلم ًؤثر نذغيري الجٍس مالجٍس َة ؿلى  فرً

  ٌبٔثر ؿلى الٔكدنِة في فرق اًـهيم  الٔكدنِة في نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة، َهس خوى المْني 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث. تماسم نس خوى  فرً

د نو ثهََ ـال ثـة الثعّـاًِـــففإلى تلق فرضَة الدراسة الٔساس َة، منَِ فلد تّم اًخوظّي  م ـاسُ ـزً

 َــرًـفَ   َـــهَ ـق اً  .اثــافَ ــلَ ـدِد اًثَ ـي نُذَ

 الدراســاث اًســاتــلــــــةنـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة في ضــوء  - 2

 اًتي ماًٌؼرًة اًفىرًة اًخعوراث ممخخَف اًححثَة الٕصكاًَة ظرخ إلى اًٌؼري اًلسم في اًخـرض تـد

ت ق اًـهي نذـدد اًثلافاث نوضوع ثٌامً  مالمٌعَلاث اًفىرًة اًرؤى تخـدد اجسهت ماًتي ،الثعال متماسم فرً

الدراسة، ثّم تََي تَاناتها إحعائَا، منو خلال اًخحلق المَداني نو فرمض  الموضوع، ّذانـالجة  في اًٌؼرًة

فلد مجدث بٔنّ الدراسة اًراٌّة ثخعاتق نؽ الدراساث اًساتلة في تـغ الجواىة متخخَف نـْا في جواىة 

  بٔخرى، مفيما ًلً ؾرض لٔهم بٔمجِ اًخعاتق مالاخذلاف.

اًثلافاث،  مبخٓرمن تـٌوان "الثعال نا تين  Anthea Bullَلد اثفلت دراس تي نؽ دراسة كل نو ف

َّة ماًخٌؼيمَة في نؤسساث ل ًزمم ًْاجس َير ضرمري بٔم مخامف  " في إزحاث بٔىِّ كللٌّ ارثفـٌا في المس خوياث المٌْ

ًخفلان اًخـدد مالاخذلاف، ّذا نو جهة، منو جهة بٔخرى فلد  اًخـدد اًثلافي كللٌّ زادث حدّت  تجََاث ّذا

 خـدد اًثلافاث. ضرمرت مضؽ نمط اثعال خاص بالمحَط الم نذلك حول 

ق  Henry CLETYدراســـــــــة بٔنّا  تـٌوان "دًَــانـِـىـِـة اٍتمـثـلاث ماًفـــاًـِـة في ىـؼـم )فــرً

اثفلت في اًلول بٔنّ نِكاىيزناث الثعال اًتي يجة الاؾتماد ؿَيها في ىؼام فرق اًـهي ًْا دمر " فلد اًــهـي(

، مكد كاىت تـغ ىخاج  دراس تي نوافلة لما ثوظّي إًَِ، ِىِخِ مفـاًَخِهحير في اًخبزٔير ؿلى تماسم اًفرًق، دًٌان 
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ق كللٌّ زادث مهاراتهم منَِ حِر بٔىِّ بٔزخت صّحة فرضَخِ اًلائلة بٔىِّ  كللٌّ ساد اًخكاني ماًخـامن تين بٔؾضاء اًفرً

ق ّـال )بٔحد المْاراث فـاًَة اًفرً ذا نا ًوافق نا ثوظَت إًَِ نو بٔنّ الثعال اًف اًتي ثَـة دمرا هحير في ، مّ

 فـاًَة الٔؾضاء( ٌساهم في رفؽ درجة اًتماسم في فرق اًـهي نذـدد اًثلافاث.

ة حىَِف اٍنموذح بٔم حىَِف الموػف، حالة بٔنّا  دراســـــــــة سونر ىـيمة تـٌوان " الٕدارت نا تين اًثلافوً

اًثلافة ماًدس َير في  وان "ــــتـَمبخٓــرمن  Daniel Mercure دراســـــــــةم  المؤسسة اًَاباىَة في الجزائر

 مدمامها.ثوافلت نؽ دراس تي في الٕكرار بٔنّ ًلاثعال دمر ّام جدا في اس خلرار اًحٍِة اًخٌؼيمَة فلد   الجزائر"

 نـَــاكـضــة ىـذـاج  اًـدراســة في ضــوء بّٔــدافـــْـــــا - 3

في في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث نو اًخـدد اًثلاؿلى نؼاّر اًخـرف  هيلماّ كاىت بّٔداف دراس تي 

اًثلافي ؿلى  اًخـدد بٔثر تدًداث اًـهََة الثعاًَة المخحّـة فيها، منذا ضحط م اًخـرف ؿلى بٔنماط منِكاىيزنخلال 

جهة بٔخرى بالٕضافة فرق اًـهي نو جهة مبٔنماط الثعال المخحـة ؿلى تماسم فرق اًـهي نذـدد اًثلافاث نو 

ق اًـهي نذـدد اًثلافاث.اًثلافي ؿلى  اًخـددضف ؾو اىـكاساث اًى إلى  كان ًزانا بٔن  اًـهََة الثعاًَة في فرً

 بٔكف ؿلى ندى تلق ّاثِ الّٔداف في خذام الدراسة.

في فرق  ةاًـهََة الثعاًَاًثلافي ؿلى  اًخـدداىـكاساث م في ؿلى نؼاّر اًخـدد اًثلاَخـرف فداًٍس حة ٌ 

َّة ًْذا اًخـدد في  تفلد اس خعـاًـهي نذـددت اًثلافاث   ؾٌصري  نو خلالة رنّ المتدًد المؼاّر الجَ

 :ماًتي بٔذهر ننها المذهورت في فعي تماسم فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث مالٔتـاد المؼاّر

 (.اٌَغاث المخلَة خوزًؽ بٔفراد ؾٌَة الدراسة حسةً  24الجدمل )ارجؽ إلى  اًخٌوع اٌَغوي  -

و نا لحؼخِ نو لٍوع نلاتلاث اًتي بٔجرٍتها مالاجتماؿاث اًتي  ،وع اًخواظي اًغير صفويـثَ  - مّ

 حضرتها نو حرهَاث نبههة ماًتي بٔحِانا جساؿد ؿلى اًفْم مبٔحِانا نثيرت ثـَق اًفْم اًسَيم لمضهون اًرسالة.

 ًُس فيها مجال ٌَهسامنة.اداثِ، ثلاًَدُ اًتي ، فكل زلافذِ، ؿوع الٔؾراف مالمسَلٌث الاجتماؾَةـثَ  -

نكلفّ بالٔنو مالمحَط  Gonzalo Urkuijo، مفي ّذا اًعدد بٔذهر كول دد الدياناث ماخذلافْاـثـ -

ق اًخلََة في الملاتلة اًتي بٔجرٍتها نـِ، حين ثعرّكَا إلى نوضوع ثـدد الدياناث في المرنّة   :مؾضو فرً

« Bonhomme, la religion comme les us et coutumes sont des sujets à éviter dans 

une équipe de travail si on veut qu’elle dure et qu’on réussisse, à ArcelorMittal, 

notre religion c’est l’efficacité et la productivité, et sur ça on est tous d’accord ». 

 في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث منِكاىيزناث اًـهََة الثعاًَة المخحّـةَخـرف ؿلى بٔنماط ٌ  باًٍس حة بٔنّا

فلد كان نا ذهرثِ في فعي الثعال في فرق اًـهي نذـددت اًثلافاث نفِي تخخِان ّاثِ المَكاىيزناث مالٔنماط 
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ي الاًىترمني اًـهي الداؾفرق اًـهي في المرنّة نثي  االثعاًَة خاظة ننها الحدًثة اًتي ثـتمد ؿَيها نثير 

(Groupware)  م( ثدفق اًـهيWork Flow)... .الخ 

ـــ -4  .مالمـــوارد اًدـشرًـــة اًذـَـؼــــــيم اثنــــوكـــؽ الدراســـة اًــراّـَــة نــو ىـؼـرً

ة ماًخعحَلِة ٌلدراسة، منذا نراجـة اًححوج الٔخرى ذاث اًعلة  نو اًـرض اًساتق ٌَجواىة اًٌؼرً

َة نذـددت  بالموضوع، يمىو نلاحؼة زيادت الاّتمام بالمسائي الخاظة بالموارد اًخشرًة اًـانلة في المحَعاث الدمً

َة  اًثلافاث، مكد ثحَورث كل ّذُ الاّتماناث مثفاؿَت ًدضكّل تخععا تمثيّ في "إدارت الموارد اًخشرًة الدمً

(IHRM بٍٔو كاىت بٔجرز فرضَخين ")ِاًخلاع )باؾتماد بٔنماط عمي  ّلٌ فرضَة اًخعاتق بٔم في اًخـاني نـ

كلاس َىِة منوّحدت(، مفرضَة اًخـدد بٔم اًخحاٍو بٔم الاخذلاف اًثلافي )بمراؿات الاخذلافاث اًثلافِة المخواجدت 

 في اًوسط اًخٌؼيمي المخـدد اًثلافاث مإؿادت اًٌؼر في بٔنماط اًدس َير اًوس َىِة(.

 فِِ ـخبِر ًوجي، ثبتٔي دراس تي ًختموكؽ في س َاق ثَ مفي خضمّ ّذا المـترك اًٌؼري، المنهجي مالاثسديمو 

اًخـدد اًثلافي كيمة نضافة لٔي ثٌؼيم ذاث ظاتؽ دملي )نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة(، شرًعة حسو اًخـاني 

ة ماًخٌؼيمَة الجدًدت،  نـِ توضؽ الاستراثَجَاث اًىفِلة تخبظٔير ّذا اًخـدد نو خلال جملة نو الٔنماط اًدس َيًر

افرق اًـهي ماًتي ثـخبر   تلِق بّٔدافْا، فبظٔححت فرق اًـهيسين بٔداءاتها، زيادت فـاًَتها م ت ، تغَة بٔهم ركائزّ

بٔؾضاءّا نو الٔدماث اًْانة في سخِي تلِق اًخكاني ماًخوازن تين بّٔداف  نؤسساث اًشرانة الٔجَحَةفي 

 ْا اًخٌؼيمَة.مبّٔداف  نذـددي اًثلافاث

بٔهم رنيزت ثـتمد ؿَيها نؤسساث اًشرانة الٔجَحَة ٌَخـاني نؽ  إذن، فإذا اؾخبرنا بٔسَوة فرق اًـهي

انها تجامز ؾلداث  اًخـدد اًثلافي، فإنّ ّاثِ اًرنيزت ل يمىو ًْا بٔن حىون دمن بٔيساق اثعاًَة ماضحة ممحدّدت، رّ

ًخحلِق فـاًَة لدًٌانِىِة اًلازنة اثعاًَة نفِلة تخحلِق الايسجام ماًخفاؿي ما عمََة   ممضؽ بٔسسُ  اًخـدد اًثلافي

 المورد اًخشري المخـدد اًثلافاث منَِ اًخٌؼيم وكل.

اًخوجهاث  ، نو بٔهمّذا اًس َاق ًدفـٌا ٌَلول بٔنّ فىرت، تي نفْوم الموارد اًخشرًة نذـددت اًثلافاث

اًتي ثواجِ  لمؤسساث اًشرانة الٔجَحَةاستراثَجَة  لما تهله نو تدائي ماًـهي، الحدًثة في ؿالم اًخٌؼيم

َة ٌَهوارد اًخشرًة، تغَة تمىِنها نو تلِق  اًخحدياث اًثلافِة مالاجتماؾَة المترثحة ؾو س َاساث الحراك الدمً

 اًخوازن ماًخكاني تين:

 (.Compétitivité mondialeاًلدرت ؿلى اًخٌافس ؿلى المس خوى الدملّي ) -

 (.Flexibilité multinationaleالمرمىة ؿلى المس خوى الدملي ) -

َا ) -  (.Construction d'une capacité d'apprentissage mondialeاًلدرت ؿلى اًخـلّ دمً
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نّ تلِق اًخوازن تين اًـٌاصر اًساتلة نو خلال فرق اًـهي، ًخعَة نو اًخٌؼيماث فإ ضف إلى ذلك 

ثدضكّل داخَْا ( اًتي La sensibilité culturelleبٔن ٍىون ًْا مؾي بٔم حساس َة ؿاًَة بالٔتـاد اًثلافِة )

متَط بها، مبٔن حىون ًْا نلدرت ؿاًَة ؿلى مضؽ بٔسس استراثَجَة ٌَـهََة الثعاًَة داخي اًفرق نذـددت 

ق ماًخٌؼيم وكل.  اًثلافاث نفِلة بخَق دًٌانِىِة، تلِق تماسم، منَِ اًوظول إلى فـاًَة اًفرً

ــا الدراســـــــة -5  .اًلــضــايا اًتي ثــثــِـــرّ

ٌت ؿََِ الدراسة نو نساهمة ًلاثعال في تماسم فرًق اًـهي نذـدد اًثلافاث، فإنّ نوضوع رغم نا  جرّ

  ،ـالج نو جاىة ماحدثُ ل يمىو بٔن  اًتي ،مالمـلّدت الثعال في المحَط المخـدد اًثلافاث نو المواضَؽ الجد مههّة

لد إصكالً ماحداً ثُ ل م َّلٌ ًْ ،وَّ نوضوع  انا يجـَْ ،الاستراثَجَةمماًخلََة  مالاجتماؾَةنو الٔتـاد اًخٌؼيمَة  امإى

 عمَلة اًخحاًَي.م  ،الاخذعاظاثدراسة نذـددت 

ّـالة نؽ  استراثَجَةيمىو تدًد بٔسس ثٌخني ؿَيها  الدراسة،مؿلى ضوء  ،مؿلى اًـهوم المحَط ثـاني ف

 ًؤثر ماًخٌؼيم،يخدم اًفرد ني إيجابي ؿا)اًخـدد اًثلافي( ِ نَ ـيتج( ..)فرق عمي، نَؼلٌث المخـدد اًثلافاث

 بٔذهر ننها : ، ماًتي ثفذح بفٓاق ٌلدراساث المخـددت الاخذعاظاثاًٍسقم ؿلى اًفاؿي 

 المخـددت اًثلافاث داخي  ًخحادل المـارف تَداغوجِة مثعوٍر بٔنماط توضؽ ،ثفـَي المـارف استراثَجَة

 .المخـددت المخفاؿلة داخي اًخٌؼيم( اًثلافاثحثمين نَِ م ) اًخٌؼيم

 المخـددت  بٔي جس َير المـارف اًخٌؼيمَة مالمٌَْة ماًسَوهَة ،جس َير ربٔس المال اًثلافي استراثَجَة

َةممحاملة دمجْا في زلافة ثٌؼيمَة ذاث نـاًير  اًثلافاث، )ثفـَي نَؼونة نو المـاًير  نـترف بها دمً

َة   .(-ISO-نثلا  دتضمو ىؼام إدارت الجو اًثلافِة الدمً

 وحى استراثَجَة  الٔجَحَة، اًشرانة اثنؤسسمفَسفة  بٔي خَق بٔنماط حىوٍو ثتماشى نوحّدت، وٍ

َة بما ًضهو م  ّـال، مذا نورد ثشريالحعول ؿلى  ًْاثِ المؤسساثالمـاًير الدمً ، نفء، ف

َّة، نا ٌسْي عمََة اًخىِفّ ماًخبكٔل نؽ اًحُئة  المخـددت اًثلافاث اس خـداداث، نفاءاث ممهاراث دمً

 اًخٌؼيم.ثٌؼيمَة بما يخدم اس خلرار مفـاًَة  نىدس حاتها اًخىوًٍِة ًخفـَي زلافتها نو جهة، ماس خغلال

 ث ل يحامل اعال نذـدد اًثلافثفـَي الحوار المخـدد اًثلافاث نو خلال مضؽ اسس لثّ  استراثَجَة

اخضاع ػاّرت اًخـدد لمَكاىيزناث محدّدت نس حلا )الثعال اًوس َكي( تي يحامل مضؽ بٔسس اثعال 

خاص بالمحَط المخـدد اًثلافاث، اثعال ًـهي ؿلى ثبظٔير ّذا اًخـدد مثوجيهِ دمن إكعاء بٔم تههُش 

 رق تلِلْا.م اًتي ثـبر ؾو كيمْا م بّٔدافْا م ظ ،المـارف الخاظة بالمؤسسةبٔم دحغ بٔم 
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 نؤسسة شرانةي يمىو لٔ المحَط اًخٌؼيمي المخـدد اًثلافاث، الٔرتـة ٌَخحكم في  الٔسسفمو ثفاؿي ّذُ 

ان اًثلافي المخواجد بها م  اًخـددبٔنْ جسدثمر  بٔجَحَة  .ؾولمة الموارد اًخشرًة غلٌرلخوض  استراثَجيتجـله رّ

اًتي نو م  ،ًخحلِق ّذُ الٔسس اًساًفة الذهرمنَِ ثددادر ًٌا تـغ المواضَؽ اًتي يجة اًححر فيها 

 جمَتها:

  اًثلافاث. نذـدداًدس َير 

 .اًىفاءت نذـددت اًثلافاث 

 .الثعال نذـدد اًثلافاث 

 .اًخـدد اًثلافي ماًثلافة اًخٌؼيمَة 

 .اًفـاًَة المخـددت اًثلافاث 

 .اًتماسم اًخٌؼيمي لمؤسساث اًشرانة الٔجَحَة 

 ًثلافاث.دًٌانِىِة فرق اًـهي نذـددت ا 

 .اًصراع اًخٌؼيمي في ػي اًخـدد اًثلافي 

 .الحراك اًوػَفي ٌَـلٌلة المخـددت اًثلافاث 

  

 



 د‌

 

 ةــــــــــــــتمـــالخ

‌تارثبع‌توختصة‌أأنَّ‌‌،رىتنًا‌حليليتً‌ًلتضي‌امتجتوز‌،الأولى‌ارىتصتتهتمنذ‌و‌‌الدراسة،‌ىتثو‌تملد‌شكَّل‌

‌‌ةحدًث‌بظتىرة ‌امتنظيمي ‌امواكع ‌امثلتفي،ٌشيدىت ‌امتؼدد ‌أأهنَي‌امتي‌امصؼوباتورغم‌‌وىو لاَ ‌ا  ‌الموضوع ‌ىذا ‌يحمويت

‌ثأأثيراثو‌امواكؼَة‌ػلى‌مس توى‌المؤسسة‌الجزائرًة.مينو‌امفؼوَة‌و‌يو‌نووكوف‌ػلى‌مضتامتفتني‌ف‌‌تحتوم

‌امشرانة‌امتؼددفموضوع‌ ‌مؤسستت ‌في ‌عمويت،‌امثلتفي ‌فرق ‌في ‌وبامضبط ‌أأن‌‌الأجنبَة، ‌يمكن ‌لا موضوع

شكالًا‌واحداً‌‌،ًؼُتلج‌من‌جتهب‌واحد ة‌و‌‌،ولا‌ًوَُلد‌ا  همَا‌له‌من‌الأبؼتد‌امتنظيمَة‌وامتس َيًر ‌تراثَجَةالاسامتلنَة‌ووا 

‌وعمَلة‌امتحتمَل.امتخصصتت،‌مت‌يجؼله‌موضوع‌دراسة‌متؼددة‌

‌امشق‌ ‌في ‌الاحصتئَة ‌امتحوَلات لى ‌وا  ‌نلدراسة ‌امنظري ‌امشق ‌في ‌ورد ‌مت لى ‌ا  ‌واستنتدا ‌امؼموم، وػلى

لى‌ختتمهت،‌ في‌يمكننت‌الا جتبة‌ػلى‌امتستؤل‌المحوري‌ميت‌باملول‌أأنّ‌مدى‌مستهمة‌الاثصتل‌المَداني‌منهت،‌ووصولا‌ا 

‌ ‌ػلى ‌المؼتمدة ‌الاثصتمَة ‌المَكاهيزمتت ‌كدرة ‌في ‌ثتجلّى ‌امثلتفتت ‌متؼدد ‌امؼمل ق ‌فرً ‌مـتسم ‌ظرفيثعوٍر ‌ذكاء

(Intelligence situationnelle‌ ‌ثواصوَة‌‌( ‌أأنمتط ‌ػلى ‌امثلتفتت ‌المتؼدد ‌امبشري ‌المورد ب ‌ثدرً ‌خلال من

‌الاختلالات‌تحدّ‌منتلة‌اجتماغَة‌فؼّ‌‌اتتءنفظرفية‌ختصة‌باموسط‌امتنظيمي‌الذي‌ًتفتػوون‌فيو‌لخوق‌مهترات‌و‌

ق.و‌ ‌امصراػتت‌امتي‌كد‌ثنجم‌غن‌امغموض‌وسوء‌امفيم‌بين‌أأغضتء‌امفرً

نّ‌الاثصتل‌ ًؼتلج‌كل‌الاختلالات‌امتي‌ثنجم‌غن‌امتؼدد‌امثلتفي‌في‌لا‌يمكن‌أأن‌وػلى‌امرغم‌من‌ذلك،‌فت 

‌ ‌امؼمل، ق ‌ًوفّ‌‌يوف‌فرً ‌لا ‌ملأ‌‌بدائلر ‌ن‌‌الأهثروبوموجيةبؼتد ‌‌المرجؼَة،‌وثلتفتتوامتتريخَة ‌لاحظت ‌خلالفلد ‌من

‌ ‌دراس تي ‌امتلدٍر،‌‌أأنّ‌ميدان ‌امشكر، ‌امتحَة، ‌الاس تلبتل، ‌)ظرق ‌امتؼتموَة ‌وامرموز ‌امعلوس ‌منّ ‌هوع ىنتك

ق‌امؼمل‌ ثؼتمد‌بنته‌امتواصوَة‌"‌َلة"املب‌‌مشتبو‌منظتم‌هظتمالا نكار،‌اهتموضع‌في‌الاجتماػتت...‌الخ(‌تجؼل‌من‌فرً

ة،‌ذات‌صَؽ‌ثومَحَة.ػلى‌اغ‌ ‌تبترات‌رمزً

‌كل ‌وػلى ،‌ ‌عمومهت ‌في ‌ثؼبّّ ‌أأن ‌يمكن ‌امتي ‌الدراسة ‌هتتئج ‌من ‌في‌‌أأنّ‌وبامرغم ‌الاثصتمَة ‌امؼموَة جس َير

‌امثلتفتت ‌المتؼدد ‌‌لا‌اموسط ‌ختصة ‌امكلاس َكية، ‌امتنظيمَة ‌الأوستط ‌في ‌غنو ‌يختوف ‌من‌غندمت ‌اموسط يخوو

‌ظيو‌من‌امضروري‌ًبلى،‌الاختلالات ‌بمفيومو‌وأأنمتظو‌بالذات‌ر‌ىتثو‌الاختلالات،‌وغند ،‌مؼرفة‌أأنّ‌الاثصتل

‌تخعّ‌ ‌الأحوال ‌من ‌حتل ‌بأأي ‌يمكنهت ‌لا ‌امثلتفيامكلاس َكية، ‌امتؼدد ‌غلبة ‌امتنظيمَة‌‌ي ‌ملتضَتثو ‌مع ‌امتكيفّ دون

‌المتؼد ‌بالاثصتل ‌ًؼرف ‌أأن ‌يمكن ‌لمت ‌أأسس ‌ثضع ‌أأن ‌شأأنّت ‌من ‌امتي ‌والاهثروبوموجية ‌والاجتماغَة د‌وامثلتفية

 امثلتفتت.

‌
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 .لخّص الدراسة باللغة الفرنس يةـم -5

 ملخّص الدراسة باللغة الانجليزية. -6



 

 ميـــامؼــــــــل وامدـــحــــــر امؼـــــــالي امذـؼــــــلـيم وزارة

 ســــكــــِـــكـــدة 5911 أ وث 02 جــــــامـــؼـــــة

 الاوساهَة وامؼـلـوم الاجتماغِـة امؼلـوم كلَة

 الاجـتماغـِـة امؼــــلـــوم كـســم

 

 

 

 

 

 اســـــــــتمارة الدراســــــــة

 

 : °Questionnaire N:               تمارة رقمــــــــــــــــــاس    
 

 

ظار  بجامؼة امؼلوم الاجتماغَةال ساس َة مححر ملدّم ملسم  لدع امحَانات الاس تمارة صّممت ىذه سكِكدة في ا 

ػداد مذهرة مكملة منَل شيادة ماجس خار  :تؼنوانجتما  خصص  حميَة وجس َر  امووارد امخريًة الا ػلمفي  ا 

ق امؼمل مذؼدد امثلافات   الاثصال وتماسم فرً

 نموذجا ARCELORMITTAL ANNABA ال جنحَة امريانة مؤسسة

ػللٌ أ هوّ لا   الاس تمارة جكل موضوغَة،ىاثو  ػلى الا جاتة خلال من الدعم منكم وأ ثوكع أ ملوفي ىذا امصدد، 

جابات لا جس خخدم ولا سرًة سددلى اموؼلومات تب نّ  ػللٌ أ حِعكم نلٌ ،خاظئة صحَحة وأ خرى ثوجد ا   ل غراض ا 

 .دمتم دخرا نلؼلم واموؼرفة .امؼلمي امححر

 

 

غ   دادــــــــا 

 تــونــرومة جــــلال
ش   رافــــــا 

 كر ة اسـلٌغِـل.د.أ  

 

 امس نة الجامؼَة

0252/0252 
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 جتماغَة واموينَةّ نلؼَنّةامحَانات اموخؼللة بالخصائ  الا  - 5

  امســــــــن : (5

≤ 22 [25 - 29] [22 - 29] ≥ 12 

    
 

  الجـــنـــــس : (0

 ذنـــــــــــــــــــــــر أ هـــــــــــــــــــــــثى

  
 

 الجـــنسِـــــة : (2
 

ــــــــــــــة ًـــ فـــــــــــــروسِــــــــــــــــة جــــــــــــــزائرً  ىــــــــــنـــــدًـــــــــــــــة ــــــــعامـِـــــــــــــــــةا 

    
 

 يميــــ وى امخؼل ــاموسذ (2
 

 يـــاديمـــؼي أ نـــامـــــــج نيـــــــؼي ثلـــامـــــج ويـــــــــــــــاهـــــــز طـــوســــــــذ ـم 

    

 

 ــوى امو ـــاموسذ (1  نيــــيـ

ظـــــــارات مســـــ ظـــــــــــارات غـلِـــــا ــــــــرّ ةا  ظــــــــــارات مذـــوسعة ا   ا 

   
 

  : ات امريانة ال جنحَةــســؤس ـة في مـِ ـال كدم  (6

لى  21من  س نوات 21أ كل من   س نة فما فوق 55من  واتس ن 52ا 

   

 

  : لــــــمـؼـرق امـــة في فـــدمِــال ك (7

لى  21من  س نوات 21أ كل من   س نة فما فوق 55من  تواس ن 52ا 

   
 

  : ةــــــنـــ ل  ـذ  ـم  ـات ام ــــانلغ (8

ـــــالا نجـ ـةــــــــروسِــــامفـ ــةـــــــــرتِــــامؼــ ًــ ـــةـــــــدًــــامينـ ـــةــــليًز  ــةــامِـــــــعـالا 
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 (EICدرجة فؼامَة الاثصال الداخلً )ملِاس  - 0

تداء رأ ًم وفق ما  درجة فؼامَة الاثصال في ف امتي ثصففيما ًلً لٍوػة من اموواك ق عملك، ٍرجى ا  فرً

 .ػلى ٌسار كل فلرة(  X) ًنعحق ػلَم، وذلك توضع ػلامة 

 امؼدـــــــارات امرقم
أ وافق 

 ثشدّة
 محاًد أ وافق

لا 

 أ وافق

لا 

أ وافق 

 ثشدّة

5 
ق امؼمل ًؼمل يجاد هظام اثصال مُسر أ غضاء فرً  ػلى ا 

 ال خرى اموحدات امخنظيمَة ع باقيوم تُنهم ومفذوح
     

ق امؼملحتميز امرسالة امصادرة من  0       باموضوح امخام فرً

2 
قتجَة   غن كافة أ س ئلة واس خفسارات أ غضاء امفرً

 امتي ثعلبها منهم الا دارة اموصَة
     

2 
 باموؼلوماتتؼضيم امحؼض  أ غضاء فرق امؼملزود ٍ

 اموكت اموناسةتدكة وفي املازمة 
     

1 
 امخلارٍر اموكذوتة أ غضاء فرق امؼملس خخدم ٌ 

 اموعلوتة تصورة تحلق امغاًة
     

ق امؼمل ػلى ثوفر  يحرص 6       وشفافةكنوات اثصال مفذوحة  أ غضاء فرً

7 
 ػلى انلوائح والا جراءات امودوهة هوس َلة أ غضاء فرق امؼملؼتمد ً 

 ثصالاثصال منلل اموؼلومات مل ظراف اموؼنَة تؼملَة الا
     

قخصلو اموؼلومات امتي  8       من أ ًة ثلاغة ًددادميا أ غضاء امفرً

9 
تؼضيم امحؼض فيما يخ  امويام أ و اكتراحات  أ غضاء فرق امؼملخلدل ً 

لة امخواصل  ظرً
     

52 
وس َلة اثصال مناس حة ثدناسة مع  أ غضاء فرق امؼملس خخدم ٌ 

 َةالاثصام  كل غضو ملصود من امؼملَة كدرات وفيم
     

55 
ق امؼمل تخوضَح امس َاساتً  لوم أ غضاء فرً

 ا أ و ثخخذىا الا دارة اموصَةّونهخخذً  والا جراءات واملرارات امتي
     

50 
قلدم ً  اموؼلومات امكافِة وثشفافِة لدَع أ غضاء امفرً

 امؼلاكة دون ظلة منهم ال ظراف ذات
     

52 
 ل الحدًثةات الاثصامن حكنوموجِ أ غضاء فرق امؼملس خفِد ٌ 

 عملَاتهم الاثصامَةا في ونهوظفوً 
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52 
 ػلى ثوفر  اموناخ اموناسة وامراحة أ غضاء فرق امؼملؼمل ً

 امنفس َة املازمة مؼملَات الاثصال المخخلفة
     

      ثسرػة ونفاءةفيما تُنهم تؼملَات الاثصال  أ غضاء فرق امؼمللوم ً 51

56 
ق امؼمل ػلىـيحرص أ غضاء ف  رً

لى جمَع ال غضاء ػلى أ تّم وجو ؼلوماتامو وصول  وا 
     

57 
 امخلارٍر امولدمة رق امؼملـأ غضاء فخدارس ً 

 وفي اموكت اموناسة من كافة الجيات اموؼنَة
     

58 
شراك  رق امؼملـأ غضاء فرص يح  تؼضيم امحؼضػلى ا 

ق. حِاة صناػة املرارات امتي تهم في  امفرً
     

59 
في امؼملَة  ثشكل هحر  نلخغذًة امراجؼة أ غضاء فرق امؼملس خجَة ٌ 

 مفيم تؼضيم امحؼضوظفيا وً الاثصامَة 
     

قلوم ً 02       تب داء امفرًقتنري ال ركام وامحَانات اموخؼللة  أ غضاء امفرً

ق واموخحادلة ثخصف اموؼلومات امصادرة 05       صداكِةموبا في امفرً

00 
ال فؼال ردود ػلى سامَة مذؼددة مخؼرف أ   كادة فرق امؼملس خخدم ٌ 

 ظحَؼة امؼملَة الاثصامَة ونجاغتها اتجاه ال غضاء لدى
     

02 
 وس َلة اثصال أ غضاء فرق امؼملخار يخ 

 نلرسالة ثدناسة مع امخوكِت اموعلوب
     

02 
 في وسائل الاثصال بما ًدناسة أ غضاء فرق امؼملنو  ً 

 الاثصال اموعلوب وظحَؼة أ ىداف
     

01 
 الاىتمام امكافي مؼملَات امخلِيم أ غضاء فرق امؼملؼعي ً

 والخارجِة الداخلَة
     

06 
شراك  أ غضاء فرق امؼملرص يح  تؼضيم امحؼضػلى ا 

ق. حِاة صناػة املرارات امتي تهم في  امفرً
     

07 
قؼمل ً اموخؼللة  أ زمة امثلةوفي تُئة خامَة من ثشكل جاد  أ غضاء امفرً

 امورغوب في امكشف غنها بحجم اموؼلومات
     

08 
 ػلى حزوًد كل من ًحدي اكتراحات أ و أ غضاء فرق امؼملرص يح

 بامخغذًة امراجؼة ثشكل مداشر بخصوص امؼملَة الاثصامَة اهخلادات
     

09 
مناكشة تؼضيم امحؼض من أ جل المجال أ مام  أ غضاء فرق امؼملفسح ً 

 في امؼملَات الاثصامَةال مور امغامضة 
     

22 
شراك  أ غضاء فرق امؼملرص يح  تؼضيم امحؼضػلى ا 

ق. حِاة صناػة املرارات امتي تهم في  امفرً
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ق امؼمل مذؼدد امثلافات ملِاس - 2  (GEQ) تماسم فرً

تداء رأ ًم وفق ما ًنعحق ػلَم،  مس خوى تماسم فيما ًلً لٍوػة من اموواكف امتي ثصف ق عملك، ٍرجى ا  فرً

 .ػلى ٌسار كل فلرة(  X) وذلك توضع ػلامة 

 أ تدا كلَلا أ حِانا غامحا دائما امؼدـــــــارات امرقم

5 
ق ٌساػدون تؼضيم امحؼض   أ غضاء امفرً

 من أ جل ثعوٍر امويارات امفردًة
     

0 
ق ٌساػدون تؼضيم امحؼض   أ غضاء امفرً

 من أ جل حل اموشاكل امتي ثعرأ  في امؼمل
     

2 
ق ًخؼاوهون مع تؼضي  م امحؼضأ غضاء امفرً

 مهلٌ كاهت ضغوط امؼمل 
     

ق 2 نّّ أ ثعلعّ مخلدل ال ىداف اموسعّرة نلفرً       ا 

ق 1       أ غخلد أ هنّي غضو مؼروف في امفرً

ناكشون مهامهم تؼد أ دائهم ميا 6 ق ٍراجؼون وً       أ غضاء امفرً

ق 7 ق ٌشارهون تب رائهم مخحسين الحَاة امَومِة نلفرً       أ غضاء امفرً

ق ٌش بهون امؼائلةأ غ 8       ضاء امفرً

9 
 أ نا أ ثعلع ملدول أ ي اهخلاد من أ يّ غضو 

ق من أ جل تحسين مهاراتي   في امفرً
     

ق يهتمون ثشب ن أ موري الحَاثَة 52       أ غضاء امفرً

55 
ق ًدعمون تؼضيم امحؼض   أ غضاء امفرً

 تغض امنظر غن ال داء هَفلٌ ٍكون
     

ق لا ًخجاد 50       مون فيما تُنهم ثشب ن مشاكل شخصَةأ غضاء امفرً

ق 52       أ نا أ تمخع باموشارنة في أ ي حدث مرثحط بامفرً

ق  52       اغخلد أ هني اس خعَع اموساهمة في تحسين أ داء امفرً

51 
 أ ظلة اموساػدة من زملائي

لى ذلك  ذا اكذضت الحاجة ا  ق ا   في امفرً
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56 
ق ٌشارهون تؼضيم امحؼض  أ غضاء امفرً

 ات امنظر امؼملَة ثشب ن أ ىداف امفرًقوجه
     

57 
لى امنلاش ق ًخعلؼون ا   أ غضاء امفرً

 ثشب ن املضايا الاجتماغَة مع تؼضيم امحؼض
     

ق عمل مذؼدد امثلافات 58       اس تمخع بامؼمل في فرً

ق 59       تؼض من أ صدكائي هم زملائي في امفرً

ق 02       أ غخلد أ هني غضو مندمج في امفرً

ق ًخؼاوهون مع تؼضيم مخحلِق ال ىداف اموسعّرة 05       أ غضاء امفرً

00 
ق ًدشارهون وجهات امنظر   أ غضاء امفرً

ق  في املضايا امورثحعة تؼمل امفرً
     

ق ًدشارهون وجهات امنظر في كضايا الحَاة امَومِة 02       أ غضاء امفرً

ق امؼمل 02       اس تمخع بالحدًر مع امريًم ال جنبي في فرً

ق أ مر ضروري 01       امخواصل من زملائي في امفرً

ق ٌشجّؼون تؼضيم امحؼض من أ جل أ داء أ فضل 06       أ غضاء امفرً

07 
ق ٌساػدون تؼضيم امحؼض  أ غضاء امفرً

 لا نجاز امويام في اموكت المحدد 
     

08 
ق ًخؼاوهون مع تؼضيم امحؼض من أ جل   أ غضاء امفرً

قحل أ ي مشكلة تحدث مؼضو   منهم كد ثؤثر سلحا في امفرً
     

ق تين  09 ظار امؼملأ غضاء امفرً       ػلاكات جِدّة خارج ا 

ق يجؼلني سؼَد بالاهتماء له 22       جو امؼمل في امفرً

25 
ق يحترمون وجهات هظ  ر ـأ غضاء امفرً

 تؼضيم امحؼض في الاجتماػات 
     

ق دائما يهتمون تحؼضيم امحؼض 20       أ غضاء امفرً

ق بها 22       أ نا أ ظمح لا نجاز أ ي مهمة ٍكلفني امفرً

ق 22       أ زق في كدراتي مخلديم أ فضل ما لدي نلفرً
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Questionnaire d’étude 

 

 : °Questionnaire N:             تمارة رقمـــــــــــــــــــاس  
 

 

Ce questionnaire a été conçu pour recueillir un ensemble de données 

scientifiques dans le cadre de la préparation d’un mémoire de fin d’étude pour 

l’obtention du grade de magister en sociologie, option gestion et développement 

des ressources humaines portant le titre de : 

Communication et cohésion d’équipe de travail multiculturelle 

Pour cela, je sollicite votre participation. Il ne s'agit, en aucun cas, de vous 

évaluer. Vous disposez du temps que vous désirez.  Répondez le plus clairement 

et ouvertement que vous le puissiez. 

 

 

Sous l’encadrement de : 

P
r
. Guira Ismail 

 Elaboré par : 

Djallel Boukrouma 

 

Année universitaire 

2013/2014 



Ministry of Higher Education and Scientific Research 
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Study Questionnaire 
 

 

 : °Questionnaire N:             تمارة رقمـــــــــــــــاس     
 

 

This questionnaire was designed to collect a scientific data for preparation of a 

dissertation study to obtain the degree of magister in sociology, option of 

management and human resource development, under the title : 

Communication and cohesion of multicultural teamwork 

We need your participation. It isn't to evaluate you. You have the time you want. 

Answer as clearly and openly as you can. 

 

 

Framer : 

P
r
. Guira Ismail 

 Prepared by : 

Djallel Boukrouma 

 

 

 

The academic year 

2013/2014 



 

 امعــــــــلمي امبـــحــــــث و امعـــــــالي امتـعــــــلـيم وزارة

 ســــكـــيـــكدة 5511 أ وث 02 جــــــامـــعـــــة

 الانسانية وامعلوم الاجتماعية امعلوم كلية

الاجتماعية امعــــلوم قسم  

 

 

 

 

 

 ل المـــقـــابـــلـــــةدميــــــ

 

 ثوقيت المقابـلـــــة ثــــاريخ المقابـلـــــة المقابـلـــــة مـــــرق

 مدّة المقابـلـــــة مكـــان المقابـلـــــة

 مـــلاحــــظات

 

عداد   ا 

 بــوكــرومة جــــلال
شراف    ا 

 قيرة اسـماعيـل.د.أ  

 

 امس نة الجامعية

0252/0252 



 



























 



ّصّالدراسةــملـخّّ

ّ.دةــســــكـــِـــك5511ّأ وث02ّّحــــــامـــؼـــــةّّ:ّالجــامــؼــــة

ّ.كلِـةّامؼـلــومّالاحـتماغـِــةّوامؼـلــومّالاهـسـاهـِـــةّ:ّامكلــِّـــــة

ّ.كــســمّامؼــــلــــومّالاحـــــتماغـِــــــــةّ:ّاملــســـم

ّ.اتــــافــلـددّامثـؼـلّمذــمـقّامؼـرًـمّفـاسـالّوتمـالاثطّ:ّةـغنوانّالدراس

ّ.ARCELORMITTAL ANNABAمؤسسةّامشرانةّال حنبَةّّ:ّةـمـَدانّالدراس

ّحــــلالّتـــونــــرومـــــة.ّ:ّرــاسمّامباح

ّضــفــحـــــة.022ّّ:ّاتــحـػددّامطف

فيّمـؤسساتّامشـرانةّال حنبِـةّوامكـشـفّغنّمِكـاهـيزمـاتّوأ نمـاطّالاثطـالّامسائدةّفيهــاّّهيّمحـاولةّوضـفّفـرقّامؼمـلّمذـؼـددةّامثـلـافـات:ّّأ ىدافّالدراسة

ّ:فيماًّليياّيمكنّحصرّأ ىدافّ،ّوّلّغـلىّتمـاسكيـاّوسيرورةّعمليـاوامـتيّثـؼمـ

 امخؼرفّػلىّمظاىرّامخؼددّامثلافيّفيّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافات. 

 ّملَةّالاثطامَةّالمخّبؼةّفيّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافاتامخؼرفّػلىّأ نماطّومِكاهيزماتّامؼ. 

 تحدًدّأ ثرّامخؼددّامثلافيّػلىّفرقّامؼملّمنّجهةّوأ نماطّالاثطالّالمخبؼةّػلىّتماسمّفرقّامؼملّمذؼددّامثلافاتّمنّجهةّأ خرى. 

 .قّامؼملّمذؼددّامثلافات ّامكشفّغنّاهؼكاساتّامخؼددّامثلافيّػلىّامؼملَةّالاثطامَةّفيّفرً

ّموضوعّ:ّّالمنهجّالمس خخدمّفيّالدراسة ،ّومِداهوّضؼةّامضبطّوحدًرّالاس خكشاف،ّوفيّومؼلّدّومدشاتمّمنّجهةّأ خرىّخدًدٌّمؼاصرّمنّجهة،ّالدراسةل نَّ

لىّتحلِلياّوسؼَاًّلاإغعاءّمطداكِةّأ نبرّنلدراسة،ّاغتمد ّػلىّالمنهجّاموضفي.امباحرّّضوءّظبَؼةّالدراسةّوال ىدافّامتيّجسؼىّاإ

َّنةذيّكسمين،ّكسمّّاسـتمـارة:ّاغتمدتّالدراسةّػلىّّةّالدراسةأ دا َّةّنلؼ ملِاسّدرخةّفؼامَةّوكسمًّؼنىّبملِاسينّىماّّامبَاناتّالمخؼللةّبالخطائصّالاحتماغَةّوالمين

قّامؼملّ)وّّ(EICالاثطالّالداخليّ) ّ.(GEQملِاسّتماسمّفرً

ّ:ّّهخائجّالدراسة

 امفرضَةّامفرغَةّال ولى،ّحِرّأ نّّالاثطالّفيّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافاتّفيّمرنةّّتحلق ArcelorMittal Annaba ًدسّمّبامفؼامَة. 

 ّتحلـقّامفـرضِـةّامفرغـَةّامثاهِـة،ّحِرّأ نّّفـرقّامؼمـلّمذؼـددةّامثلـافـاتّفيّمـرنة ArcelorMittal Annaba ثخحلّىّتدرخةّهبيرةّمنّامتماسم. 

 قّامؼملّمذؼددّامثلافاتحل حطائَةّدالّةّتينّفؼامَةّالاثطالّومس خوىّتماسمّفرً  .تقّامفرضَةّامفرغَةّامثامثةّامتيّهطّتّػلىّأ نّّىناكّػلاكةّاإ

 لمًّؤثرّمذغيرّالجنسّػلىّدرخةّفؼامَةّالاثطالّفيّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافات. 

  ّحنبَةّوال كدمِةّفيّفرقّامؼملّأ ثرّػلىّفؼامَةّالاثطالّفيّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافاتنلجنس َة،ّالمس خوىّالميني،ّال كدمِةّفيّمؤسساتّامشرانةّال. 

 قّامؼملّمذؼددّامثلافات  .لمًّؤثرّمذغيريّالجنسّوالجنس َةّػلىّمس خوىّتماسمّفرً

 ّق ّ.امؼملّمذؼددّامثلافاتنلمس خوىّالميني،ّال كدمِةّفيّمؤسساتّامشرانةّال حنبَةّوال كدمِةّفيّفرقّامؼملّأ ثرّػلىّمس خوىّتماسمّفرً

ـقّامؼَـمَــلّمُذؼََـدِدّ دّمنّثمََـاسُـمّفـَرً لىّتحلقّفرضَةّالدراسةّال ساس َة،ّففـؼـامِـةّالاثطّـالّثـزً ّامثـَلَــافـَـات.ومنوّفلدّتّمّامخوضّلّاإ

يجابيّأ سسّثنبنيّػليهاّاستراثَجَةّثؼاملّفؼّالةّمعّالمحَطّالمخؼددّضرورةّوضعّّ:ّثوضَاتّالدراسة امثلافاتّ)فرقّعمل،ّمنظمات(ّتجؼلّمنوّ)امخؼددّامثلافي(ّػاملّاإ

ّ: يخدمّامفردّوامخنظيم،ًّؤثرّػلىّامفاػلّوامنسق،ّوامتيّثفذحّأ فاقّنلدراساتّالمخؼددةّالاخذطاضاتّأ ذهرّمنها

 (.ينّامثلافاتّالمخؼددةّالمخفاػةخلّامخنظيمّ)ومنوّحثماستراثَجَةّثفؼَلّالمؼارف،ّتوضعّوثعوٍرّأ نماطّتَداغوحِةّمخبادلّالمؼارفّالمخؼددةّامثلافاتّدا 

 ّّث ّزلافة ّفي ّدمجيا ّومحاولة ّامثلافات، ّالمخؼددة ّوامسلوهَة ّوالمينَة ّامخنظيمَة ّالمؼارف ّجس َير ّأ ي ّامثلافي، ّالمال ّرأ س ّجس َير ّدومَةّاستراثَجَة ّمؼاًير ّذات نظيمَة

دارةّالجودةّمثلامؼترفّبهاّ)ثفؼَلّمنظومةّمنّالمؼاًيرّامثلافِةّالدومَةّضم  (-ISO-ّنّهظامّاإ

 ّالحطولّػلىّموردّاستراثَجَةّحكوٍنّموحّدة،ّأ يّخلقّأ نماطّحكوٍنّثتماشىّوفلسفةّمؤسساتّامشرانةّال حنبَة،ّوالمؼاًيرّالدومَةّبماًّضمنّمياثوّالمؤسسات

َّة،ّماٌّسيلّعملَةّامخكِفّّوامخ ب كلمّمعّامبُئةّالمخؼددةّامثلافاتّمنّجهة،ّواس خغلالّمكدس باتهاّثشري،ّنفء،ّفؼّال،ّوذاّاس خؼدادات،ّنفاءاتّومهاراتّدوم

نِةّمخفؼَلّزلافتهاّثنظيمَةّبماّيخدمّاس خلرارّوفؼامَةّامخنظيم  .امخكوً

 ّ ّلا ّامثلافات ّمذؼدد ّلاثطّال ّاسس ّوضع ّخلال ّمن ّامثلافات ّالمخؼدد ّالحوار ّثفؼَل ّػلىاستراثَجَة ّمحدّدةًّؼمل ّلمَكاهيزمات ّامخؼدد ّظاىرة مس بلاّّاخضاع

ّ.)الاثطالّامكلاس َكي(ّتلّيحاولّوضعّأ سسّاثطالّخاصّبالمحَطّالمخؼددّامثلافات،ّثؼبرّغنّكيمياّوّأ ىدافياّوّظرقّتحلِليا

ّنلمواردّامبشرًة.ّرىانّاستراثَجيّوحؼلهامخؼددّامثلافيّالمخواخدّبهاّّاسدثمارفمنّثفاػلّىذهّال سسّال رتؼةّنلخحكمّفيّالمحَطّامخنظيميّالمخؼددّامثلافات،ّيمكنّ

ّ:ومنوّثدبادرّمناّتؼظّالمواضَعّامتيّيجةّامبحرّفيهاّمخحلِقّىذهّال سسّامسامفةّالذهر،ّوامتيّمنّجملتها

ّامثلافات ،ّامخؼددّامثلافيّوامثلافةّامخنظيمَة،ّالاثطالّمذؼددّامثلافات،ّامكفاءةّمذؼددةّامثلافات،ّامدس َيرّمذؼددّامثلافات ّالمخؼددة ّامفؼامَة ّامخنظيميّ، امتماسم

ّالحراكّاموظَفيّنلؼمالةّالمخؼددةّامثلافات.،ّامصراعّامخنظيميّفيّظلّامخؼددّامثلافي،ّدًنامِكِةّفرقّامؼملّمذؼددةّامثلافات،ّلمؤسساتّامشرانةّال حنبَة



Résumé de l’étudeّ

L’université : université du 20 Aout 1955 - Skikda. 
La Faculté : Faculté des Sciences Sociales et Humaines. 
Le Département : Département des Sciences Sociales. 
Titre de l’étude : Communication et cohésion d’équipe de travail multiculturelle. 
Terrain d’étude : Complexe sidérurgique d’ArcelorMittal Annaba. 
Auteur : Djallel Boukrouma. 
Nombre de pages : 300 pages. 
 

Objectifs de l'étude: l'étude est un essai de description et de détection des mécanismes et des modèles de 
communication dominants dans les équipes de travail multiculturelles dans les entreprises de partenariat 
étranger et qui jouent un rôle primordial dans la cohésion et la continuité de ces l'équipes. Les objectifs de 
l'étude sont les suivants:  
 Identifier les aspects de la diversité culturelle dans les équipes de travail multiculturelles 
 Identifier les processus de communications appliqués dans les équipes de travail multiculturelles. 
 Déterminer l'impact du multiculturalisme sur  les équipes de travail, d'une part, et d’autre part  sur les 

modes de communication.  
 Identifier l’impact et les conséquences du multiculturalisme sur le processus de communication dans une 

équipe de travail multiculturelle. 

Méthodologie utilisée: Parce que le sujet de l'étude est d'une part, contemporain, et d’autre part complexe et 
embrouillé, et vue la nature exploratrice de l’étude, et afin de lui donner plus de crédibilité, le chercheur a 
adopté une approche descriptive. 
Outil de l'étude: L'étude s'est appuyée sur un questionnaire, en trois langues, avec deux sections, la section 
des données sur les caractéristiques sociales et professionnelles de l'échantillon et la section des deux 
mesures d’analyse ; mesure de l'efficacité de la communication interne (EIC) et la mesure de la cohésion de 
l'équipe (GEQ). 
Résultats de l'étude: 
 La vérification de la 1ere sous-hypothèse, qui affirme que la communication dans les équipes de travail 

multiculturelles à ArcelorMittal Annaba est efficace. 
 La vérification de la 2eme sous-hypothèse, qui affirme que les équipes de travail multiculturelles à 

ArcelorMittal Annaba montre un degré élevé de cohésion. 
 La vérification de la 3eme sous- hypothèse qui affirme qu'il existe une relation statistique prouvée entre 

l'efficacité de la communication et le niveau de cohésion dans les équipes de travail multiculturelles. 
 La variable du sexe n'a pas d'incidence sur le degré d’efficacité de la communication dans les équipes de 

travail multiculturelles. 
 La nationalité, le niveau professionnel, l'ancienneté dans les entreprises de partenariats et de l'ancienneté 

dans les équipes de travail ont un impact prouvé statistiquement sur l'efficacité de la communication 
dans les équipes de travail multiculturelles. 

 Les variables de sexe et de nationalité n'ont pas d'incidence sur le degré de cohésion des équipes de 
travail multiculturelles. 

 Le  niveau professionnel, l'ancienneté dans les entreprises de partenariats et l'ancienneté dans les 
équipes de travail ont un impact prouvé statistiquement sur le degré de cohésion des équipes de travail 
multiculturelles 

De toutes ces sous-hypothèses il a été vérifié que l'efficacité de la communication augmente le degré de 
cohésion des équipes de travail multiculturelles. 
Les recommandations de l’étude : La nécessité de mettre les bases d’une stratégie d’approche de 
l’environnement multiculturel (équipes de travail, organisations) de sorte à rendre le multiculturalisme un 
facteur positif qui sert l'individu et l'organisation, l'acteur et le système, ce qui ouvrira des perspectives 
d’études et de recherches interdisciplinaires axées sur : 
 Une stratégie de valorisations des connaissances, par le développement et la mise au point de modèles 

pédagogiques multiculturels (valoriser l’interaction multiculturelle). 
 Une stratégie de formation sur le multiculturel. 
 Une stratégie de dialogue multiculturel. 
 Stratégie de gestion et de valorisation du capital culturel. 
De la fusion de ces 4 stratégies un ensemble de sujets d’études semble apparaitre, citant entre-autre : 
La gestion interculturelle, la compétence interculturelle, la communication interculturelle, le 
multiculturalisme et la culture d’entreprise, l’efficacité interculturelle, la cohésion dans entreprises de 
partenariat, la dynamique des équipes de travail multiculturelles, le conflit organisationnel dans 
l’environnement interculturel, la mobilité de la main d’œuvre multiculturelle. 



Abstractّ

University: University of August 20, 1955 - Skikda. 
Faculty: Faculty of Social and Human Sciences. 
Department: Department of Social Sciences. 
Study Title: Communication and cohesion of multicultural teamwork 
Field of Study: Complex steel ArcelorMittal Annaba. 
Author: Djallel Boukrouma. 
Number of pages: 300 pages. 
 

Study Objectives: The study is a description and detection mechanisms and communication patterns 

prevailing in multicultural teams work in partnership and foreign companies that play an important role in 

the cohesion and continuity of the Team. its objectives are: 
 Identify aspects of cultural diversity in multicultural work teams 
 Identify communication process applied in multicultural work teams. 
 Determine the impact of multiculturalism on work teams, firstly, and secondly on the modes of 

communication. 
 Identify the impact and consequences of multiculturalism on the process of communication in a 

multicultural team work. 

Methodology: Because the subject of the study is on the one hand, contemporary, and on the other hand 
complex and confusing, and for exploratory nature of the study, and to give it more credibility, the researcher 
adopted a descriptive approach. 

Study Tool: The study was based on a questionnaire in three languages, with two sections, section data on 
social and professional characteristics of the sample and section two measures analysis; measure of the 
effectiveness of internal communication (IEC) and the measurement of team cohesion (GEQ). 

Study results: 
 Verification of the first sub-hypothesis, which states that communication in multicultural teams working 

at ArcelorMittal Annaba, is effective. 
 Checking the 2nd sub-hypothesis, which argues that multicultural work teams ArcelorMittal Annaba 

shows a high degree of cohesion. 
 Checking the 3rd sub-hypothesis which states that there is a statistical relationship between the proven 

effectiveness of communication and the level of cohesion in multicultural work teams. 
 The variable sex has no impact on the effectiveness of communication in multicultural work teams  
 Nationality, professional level, seniority in business partnerships and seniority in work teams have 

statistically proven the effectiveness of communication in multicultural work team’s impact. 
 The variables of sex and nationality haven’t effect on the degree of cohesion of multicultural work teams. 
 The professional level, seniority in business partnerships and seniority in work teams have a proven 

statistically the degree of cohesion of multicultural work teams impact. 
These sub-hypotheses it was verified that the efficiency of communication increases the degree of 

cohesion of multicultural work teams. 

The study recommendations: The need for the foundation of an approach to multicultural environment 
strategy (teams, organizations) in order to make multiculturalism a positive factor that serves the individual 
and the organization, the actor and the system this creates opportunities for studies and interdisciplinary 
research focused on: 
 Une stratégie de valorisations des connaissances, par le développement et la mise au point de modèles  
 A strategy valuation of knowledge, the development and the development of multicultural pedagogical 

models (value multicultural interaction).  
 A training strategy on multicultural.  
 A strategy for multicultural dialogue.  

 Management Strategy and enhancement of cultural capital. 
The merger of these four strategies a set of study subjects seems to appear, citing among-others: 

Intercultural management, intercultural competence, intercultural communication, multiculturalism and the 
corporate culture, intercultural effectiveness, cohesion in business partnership, the dynamics of multicultural 
work teams, organizational conflict in intercultural environment mobility of the labor multicultural work. 

 


