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  :يهخص

  أدث انتطٌساث انًتلاحقت انتً تشيذىب بٍئت الأعًبل لاسًٍب فً ظم انعٌنًت 

ًانًعهٌيبتٍت ًانًنبفست انشذٌذة إنى ظيٌس تحذٌبث كثٍشة تٌاجو يختهف 

 نًٌاجيت انضشًسٌت ًالإجشاءاث انتذابٍش كبفت اخز فشض عهٍيب ،يًبانًنظًبث

 ببنعًم عهى تطبٍق انًفبىٍى الإداسٌت انحذٌثت ًتشكٍز الاىتًبو انتحذٌبث ىزه

ببنًٌسد انبششي لأنو يٌسد استشاتٍجً ًيصذس انتًٍز ًتبنً يفيٌو انتًكٍن 

 .كإستشاتٍجٍت تعزٌز نجبح ًتًٍز الأفشاد ًانًنظًت يعب

 .انتًكٍن الإداسي،إستشاتٍجٍت تًكٍن انًٌاسد انبششٌت :كهًبث يفتبحٍت

 ...، ....، .... : JEL اثتصنٍف 

Abstract :  
    The successive developments in the business environment, especially 

in the context of globalization, informatics and intense competition, have 

led to many challenges facing different organizations, forcing them to 

take all necessary measures and procedures to meet these challenges by 

applying modern management concepts and focusing attention on the 

human resource as a strategic resource and source of excellence. As a 

strategy to enhance the success and excellence of individuals and the 

OrganizationEnter your abstract here (an abstract is a brief, 

comprehensive summary of the contents of the article). 
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:  يقذيت.1  

لا٠ٍُب  الأه٠بٙأكد اٛزـىهاد الذبئٜخ واٛزٌنًاد الدزَبههخ في ثُئبد ٤ٟل٠بد     

وثووى الدُيح اٛز٤بَُُخ الدور٘يح اٛوىلدخ والدوٜىٟبرُخ وآزظبكَبد اَٛىّ الحوح 

الى كهىه برلَبد ٗضنًح رىاع٦ لسزَٜ ،اِٛوبٙأٍبٍب هًٜ ا٠٤ٛىمط الإكاهٌ 

 لدىاعهخ اٛؼووهَخ والإعواءاد اٛزلاثنً ٗبُخ افن ُوع هُٜهب ،لشبالد٤ل٠بد

 الإكاهَخالدِب٧ُٞ الأٍبُٛت ورجني ة  الدزياَلح واٛزؤُلاد اٛزؾلَبد ٧ن٥

بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ ور٤شُـهٞ، وث٤بء اٍزوارُغُبد ٓىَخ واٛو٠ٚ هًٜ الحلَضخ 

 .لدىاعهخ ٧ن٥ اٛزؾلَبد اٛتي رظبهم الد٤ل٠بد

ػووهح الا٧ز٠بٝ ثلوه الدىاهك هًٜ ٓل أٗلد الابذب٧بد اِٛ٘وَخ الحلَضخ ٙ

لػزبط الى اصجبد وعىك٥ بش٤ُب ا اٛجشوَخ الدز٤٘٠خ الدِ٘وح ثبهزجبه٧ب ٟىهك

،ُبٛز٠٘نٌ  كوىَبكح ٓلهر٦ هًٜ برُْٔ اٛز٠ُي واٛزِو اٛ٘ب٤ٟخ ٥بروَو ؿبٓذو

 الد٤ل٠بد وبرُٔٔهب وا٣زبعُخ الأُواك أكاء ثِ٘بءح وُبهُٜخ َورجؾ اهرجبؿب وصُٔب

 اٛز٠ُي وبرُْٔ وا٠٤ٛى واٛجٔبء اٛزَُ٘ هًٜ ٓبكهح ٟب لغوٜهب  وًبَبتهبلأ٧لاُهب

 .وا٤ٛغبػ

:اشكبنٍت انذساست1.1

  أؽلصذ اٛزـىهاد اَٛوَوخ اٛتي َشهل٧ب لزُؾ الدئٍَبد الآزظبكَخ برىلاد 

علَلح في اِٛ٘و اٛزَُنًٌ ؽُش ر٤بًٟ الا٧ز٠بٝ ثبلدىهك اٛجشوٌ ثبهزجبه٥ ٟىهك 

اٍزوارُغٍ  لؽٜٖ ٓلهاد وٟهبهاد رِىّ ٗضنًا ٟب تم اٍزٌلا٦ٛ في ٟىآن اٛو٠ٚ، 

ُهٍ ٟىهك لؽٜٖ ٢ٟ الإٟ٘ب٣ُبد الحبُٛخ والدَزٔجُٜخ اما ٟب اٍزٌٚ ثش٘ٚ طؾُؼ 

 .َوـٍ ٠ُٓخ ُوَلح ٢ٟ ٣ىههب برْٔ اٛز٠ُي ٤٠ٜٛل٠خ

 وٛلاٍزِبكح ٢ٟ الدىهك اٛجشوٌ اهز٠لد الد٤ل٠خ هًٜ أٍبُٛت ٟز٤ىهخ وٟزولكح 

 اٛتي ةواؽل ٢ٟ ٧بر٦ الأٍبلياٛز٠٘نٌ الإكاهٌ لاٍزٌلا٦ٛ الاٍزٌلاٙ الأٟضٚ،و
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وىَبكح ٓلهر٦ هًٜ  اٛ٘ب٤ٟخ ٥بروَو ؿبٓذواصجبد وعىك٥ و  ثزض٦٤ُ٠ر٠َؼ

 .الاثلام

اٍزوارُغُخ  ٟب ألعُخ:اش٘بُٛخ بحض٤ب هًٜ ا٤ٛؾى اٛزبلي عبءدو٢ٟ ٤٧ب ُٔل 

 الأه٠بٙ في كٚ آزظبك ٟووفي؟ في ٤ٟل٠بد الغبك٥وُُِٗخ الاكاهٌ بس٘نٌ اٙ

: الى رىػُؼ بصٜخ ٢ٟ ا٤ٛٔبؽ ٤ٟهباٛىهٓخ تهلٍ ٧ن٥ :أىذاف انذساست 2.1

 .اٛزووٍ هًٜ الخُِٜخ ا٤ٛلوَخ ٜٛز٠٘نٌ الإكاهٌ -

 .اٛزـوّ الى أثوبك اٛز٠٘نٌ الإكاهٌ وأ٧ٞ لظبمع٦ - 

 .اٍز٘شبٍ اٍزوارُغُبد اٛز٠٘نٌ الإكاهٌ في ٤ٟل٠بد الأه٠بٙ -

 

:انتًكٍن الإداسي .2

: يفيٌو انتًكٍن الاداسي 1.2

 اٛزَو٤ُبد وثلاَخ اٛض٠ب٤ُ٣بد نهبَخ في اٛجبؽضنٌ اًٜت ءأُ٘به وأها    رجٜىهد

 ٗى٦٣ ه٢ ُؼلا الإكاهٌ اِٛ٘و في الدِب٧ُٞ الحلَضخ ٢ٟ ٗى٦٣ اٛز٠٘نٌ ِٟهىٝ ؽىٙ

 ِٟبرُؼ لصبػ اؽل َول واٛنٌ الأه٠بٙ اكاهح ثُئخ في الدوبطوح الدلافٚ ٢ٟ

 .الد٤ل٠خ وكلؽىٟخ

 في ٧نا المجبٙ ُوو٦ُ  اٛجبؽضنٌ والدهز٠نٌؿوٍ روبهََ ٗضنًح ٢ٟ وٛٔل وهكد

Johnsonالدلي اٛنٌ ٠ََؼ ٦ُُ بد٤ؼ ٍٜـخ ابزبم اٛٔواهاد ٜٛوبٟٜنٌ في "هًٜ ا٦٣

 Murrel and،أٟب "الدَزىَبد الإكاهَخ اٛل٣ُب اٛن٢َ ٧ٞ في ٜٓت ٟىآن اٛو٠ٚ

Mereditih اٛو٠ُٜخ اٛتي َزٞ ُُهب بس٘نٌ شقض ٟب ُٛزىلى اُٛٔبٝ " ُبهزبرا٥

 Murrel and M )"ثبلدَئوُٛبد أٗبر ٢ٟ فلاٙ اٛزلهَت واٛضٔخ واٛلهٞ اٛوبؿٍِ

Mereditih 2000,p110,)) ٌفي ؽن،Bennis and Towesndهوُب٥ هًٜ ا٦٣  "
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رِىَغ اٛظلاؽُبد والدَئوُٛبد ٜٛوبٟٜنٌ و٤ٟؾهٞ الحوَخ اٛ٘بٟٜخ لأكاء اٛو٠ٚ 

ثـؤَزهٞ كو١ رلفٚ ٟجبشو ٢ٟ الإكاهح ٟن رىُنً الدىاهك الد٤بٍجخ وثُئخ اٛو٠ٚ 

ألؽ٢ ابضل )" الدلائ٠خ لذٞ ورؤ٧ُٜهٞ ٍٜىُٗب و٤ُُب وٟهبهَب لأكاء اٛو٠ٚ واٛضٔخ ٦ُُ

  .(469،ص2008اٛو٠وٌ،ُلاء ٟظـًِ ٠ٗبٙ،

ٍٜـخ بس٤ؼ ٜٛوبٟٚ ثٔله اٛو٠ٚ "كائ٠ب وفي ٣ٌِ اَُٛبّ هوٍ اٛز٠٘نٌ هًٜ ا٦٣

 p173) Jean Marie ,2005,"وبر٠ٚ الدَئوُٛخ اٛٔلهح هًٜ الدجبكهح وَ٘ى١ ِٜٛوك

Peretti) و٤ٟؼ الدَئوُٛخ اٛو٠ُٜخ اٛتي َزٞ ٢ٟ فلالذب رِىَغ اَٜٛـخ "ُهى

-Robert J Paul et autre ,2000,pp 471 " اٛل٣ُب في الدَزىَبد الإكاهَخكٛلأُوا

485) )، 

اٛو٠ُٜخ اٛتي َٔىٝ الدلَوو١ ٢ٟ فلالذب بدَبهلح اٛوبٟٜنٌ هًٜ و٤ٟهٞ ٢ٟ اهزبر٥ 

وفي  لػزبعىنهب لابزبم اٛٔواهاد اٛتي رئصو ُُهٞ واَٜٛـخ اٛتياٗزَبة الدهبهاد 

 (.27،ص2009طبلح،ابضل هٍٜ اٛلوهٌ،ىٗوَب ٟـٜٖ )ه٠ٜهٞ

٤ٟؼ الأُواك اٛوبٟٜنٌ اٛظلاؽُبد  " ُوو٦ُ هًٜ ا٦٣(Robbins ,1998) ث٠٤ُب 

و٧ى " ٓواهاد الخبطخ ثؤوع٦ رـىَو الخلٟبد الدٔلٟخ ٜٛيثبئ٢اٙاٛىاٍوخ لابزبم 

ثؤ٦٣ ٤ٟؼ الأُواك اٛوبٟٜنٌ ؽنٌ هو٦ُ  (Daft,2003) ٣ٌِ الدونى اٛنٌ م٧ت ا٦ُٛ

 .اٛٔى٥ والحوَخ والدوٜىٟبد ٛظ٤ن اٛٔواهاد والدشبهٗخ في ابزبم٧ب

ه٠ُٜخ اٛتي َزٞ اٙ اٛز٠٘نٌ الإكاهٌ ٧ى أ١ اٛٔىٙ لؽ٢٘ أهلا٥ وهك ٟب هًٜ ورؤٍَُب

 طلاؽُبد اٛلاىٟخ ٛلأُواك لابزبم اٛٔواهادا٢ٟٙ فلالذب رِىَغ اَٜٛـبد و٤ٟؼ 

 . وبر٠ٚ الدَئوُٛبد وا٤ٛزبئظ المحٔٔخفي أه٠بلذٞبحوَخ اٛزظوٍ و

 :اٛوبٟٜنٌ والدز٠ضٜخ في اٛز٠٘نٌ فظبئض أ٧ٞ اٛزوبهََ اَٛبثٔخ ٣َز٤زظ و٢ٟ

 .ٗجنً ثش٘ٚ ٜٛو٠ٚ أكائ٦ في اٛوبٟٚ ثبٛزؾ٘ٞ شوىه -

 .اٛ٘بٟٚ اٛو٠ٚ ثبؿبه والإؽَبً اٛىهٍ -

 .اٛوبٟٚ أه٠بٙ ٣زبئظ ه٢ والدَئوُٛخ الدَبءٛخ -
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 .المحْٔ ثبلأكاء َزوْٜ ٠ُُب الدَئوُٛخ بر٠ٚ في الدشبهٗخ-

 : ر٢٠٘ ألعُخ اٛز٠٘نٌ في أ٦٣:ىًٍت انتًكٍن الإداسيأ 2.2

َويى اٛوػب اٛىكٍُِ ٛلأُواك فظىطب اما ٟب آزو١ رِىَغ اٛظلاؽُبد - 

 .وبر٠ٚ الدَئوُٛبد ثبلد٘بُآد

اهـبء الأُواك َٟئوُٛخ اٗبر وبس٤ُ٘هٞ ٢ٟ اٗزَبة اؽَبً اٗبر ثبلالصبى في -

 .ه٠ٜهٞ

 .وفبراتهٞ ٝالأُواك وٟوبه٦ُرـىَو ٟهبهاد ٙ  رىُنً ُوصَو٠ٚ هًٜ-

 حهًٜ أنهب اٟ٘بني le Boterf نهبمهبر ؽزواُُخ الده٤ُخ اٛتيٛلا َلُن اِٛوك-

 l’homme deاٛىػوُخ رَُنً وػوُخ ٟه٤ُخ ٟؤلح أ٢َ َظجؼ اِٛوك المحزوٍ ُوك

la situation( 2001, p45,  Gy le Boterf) 

 .ٍوهخ ابزبم اٛٔواهاد واؿلاّ اٛٔلهاد الإثلاهُخ ٛلأُواك-

اَٗبة الد٤ل٠خ ٓلهح وٟوو٣خ هبُٛخ ٢ٟ اٛزَُ٘ اَٛوَن ٟن رٌنًاد المحُؾ ُهٍ -

 .بحبعخ لا١ ر٘ى١ أٗضو اٍزغبثخ ٠َٜٛزغلاد

 اٛنٌ الحبك اٛز٤بٌُ كٚ في وٝیاٙ الأه٠بٙ ئخیة رىاع٦ اٛتي ادیاٛزؾل-

 ّیبرْ اعٚ ٢ٟ ٤ٟهب حیاٛجشو ٟبیلاً  الد٤ل٠خ ٓلهاد ؽشل رـٜتی

 .الدوٍىٟخ الأ٧لاٍ

 .والد٤زغبد ادیٜٛو٠ٚ الدَز٠وح ٣بدیاٛزؾٌ كهٞ- 

 : آنٍبث تطبٍق انتًكٍن الإداسي3

 الى ػووهح الدزقظظخ واٛلهاٍبد اٛجؾىس أشبهد :أبعبد انتًكٍن الإداسي1.3

 اٍزوارُغُخ لاهز٠بك ایأٍبً ٟور٘يا رول اٛتي ١یٜٛز٠ٖ ه٤بطوأوأثوبك رىاُو

 ؽَت ٜٛز٠٘نٌ أثوبك لسزِٜخ الى اٛجبؽضى١ أشبه الد٤ل٠خ وٛٔل في ١یاٛز٠ٖ

 والذُ٘ٚ اٛو٠ٚ وُوَْ ثبلدوٜىٟبد الدشبهٗخ اهزبر ٤٠ُهٞ ٢ٟ ٣لو٧ٞ وعهبد

،و٤ٟهٞ ٢ٟ هأي أ١ (vancevich, Matteson 2002)الأثوبك أ٧ٞ ٢ٟ ٧ٍ اٛز٤ل٠ٍُ

ؽلك٧ب  ،ث٠٤ُب (Robbins, 2001) واٛوٓبثخ اٛز٤ل٠ٍُ الذُ٘ٚ ٧ٍ اٛز٠٘نٌ أثوبك
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 Daft, 2001))والد٘بُؤح واٛٔىح الدووُخ واٟزلإ الدوٜىٟبد اٛجوغ في رىاُو

واٛجوغ الأفو ؽلك٧ب ثزِىَغ اَٜٛـخ،اٛزلهَت،اٛزؾُِي،الارظبٙ،ُوّ 

 (:62،ص 2010،لز٢َ هاػٍ،عىاك) ومٖٛ ٠ٗبٍَٜ)2010هاػٍ،)اٛو٠ٚ

 ٟوإو٦ٍ وطلاؽُبر٦ الى٧ى٤ٟؼ اٛوئٌُ عيء ٢ٟ ٍٜـبر٦ :اَٜٛـخ رِىَغ-أ

َ٘ى١ لذٞ الحْ في المحٔٔخ،و ا٤ٛزبئظ لزلكح ولزبٍجزهٞ هًُٜٜٛٔبٝ ثىاعجبد 

 .ابزبم اٛٔواهاد كو١ اٛوعىم ا٦ُٛ ٟجبشوح

 ٓلهاتهٞ هوٟهبهاد علَلح ورـى٧ٌىه٠ُٜخ ريوَل اٛوبٟٜنٌ بدوبهٍ :اٛزلهَت-ة

 . وع٦ٙوالدَزٔجُٜخ هًٜ أٗٞ بدهبٟهٞ الحبُٛخ  ُٜٛٔبٝٝوفبرار٦

 فلاٙ كواُن ٟو٤ُخ  ٢ٟٝالأُواك وكُو٧٦ىاٛو٠ُٜخ اٛتي ر٠َؼ بحش :اٛزؾُِي-ط

 ٍٜىٗهٞ لضى برُْٔ وعوٜهٞ َىعهى١ ٍٛ٘ َىكِىا ؿبٓزهٞ لعىٟهٞ،لاٍز٤هبع 

. الذلٍ

 . شقظنٌ أو أٗضوورجبكلذب ثن٧ٌىه٠ُٜخ ٣ٔٚ الدوٜىٟبد :الارظبٙ-ك

برُْٔ أ٧لاٍ ٙلر٠ىهخ ٢ٟ الأُواك َو٠ٜى١ ٟن ثوؼهٞ اٛجوغ  ٧ى:ُوّ اٛو٠ٚ-٥

 ٟهبهاد ٟز٘بٟٜخ ٠ُُب ث٤ُهٞ بذ٠وهٞ أ٧لاٍ وٟشزوٗخ وَز٠ُيو١ ثىعىكلزلكح 

 .ٟشزوٗخ 

رـوّ اٛولَل ٢ٟ اٛ٘زبة والد٤لو٢َ في :أسبنٍب انتًكٍن فً انًنظًبث2.3

٧نا المجبٙ الى أٍبُٛت اٛز٠٘نٌ اٛتي ٧ٍ في الحُٔٔخ ٟز٤ىهخ ولسزِٜخ افزلاٍ 

اٛلووٍ اٛتي روُشهب الد٤ل٠بد ُؼلا ه٢ الإٟ٘ب٣ُبد الدبكَخ واٛجشوَخ لذب ًنً أ١ 

 فؼنً بضىك، ٍلاٟخ ٟىًٍ اٜٛىىٌ)أ٧ٞ الأٍبُٛت وأٗضو٧ب شُىهب ٧ٍ

 (:260،ص2008،ٗبكٞ

َٔىٝ ٧نا الأٍٜىة هًٜ كوه اٛٔبئل في بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ ومٖٛ :أٍٜىة اُٛٔبكح-أ 

ثزِىَغ اٛظلاؽُبد أواَٜٛـبد ٢ٟ الأهًٜ الى الأٍِٚ والد٤ل٠خ الد٤٘٠خ رزؼ٢٠ 

 .٣ـبّ اشواٍ واٍن
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َز٠ؾىه ؽىٙ اِٛوك بدب ٠ًََ بس٘نٌ اٛناد وَبرى :أٍٜىة بس٘نٌ الأُواك-ة

اٛز٠٘نٌ ه٤لٟب رجلأ اٛوىاٟٚ الإكهاُٗخ ِٜٛوك ثبٛزىع٦ لضى ٓجىٙ الدَئوُٛخ 

والاٍزٔلاُٛخ في ابزبم اٛٔواه،والأُواك الد٤٘٠نٌ لؽٜ٘ى١ َٟزىَبد اٗبر ٢ٟ 

اَُٛـوح واٛزؾ٘ٞ في ٟزـٜجبد اٛىكُُِخ وٓلهح اٗبر هًٜ اٍزض٠به الدوٜىٟبد 

 .والدىاهك هًٜ الدَزىَبد اِٛوكَخ

اٛز٠٘نٌ ٤٧ب َٔىٝ هًٜ ث٤بء اٛٔىح ورـىَو٧ب وىَبكتهب :أٍٜىة بس٘نٌ اِٛوَْ-ط

أ١ بس٘نٌ ٢ٟTorrington فلاٙ اٛزوبو١ الج٠بهٍ واٛشواٗخ واٛو٠ٚ ٟوب،وَئٗل 

اِٛوَْ ٤ََغٞ ٟن اٛزٌنًاد الذُُٜ٘خ في الد٤ل٠بد ٢ٟ ؽُش رىٍُن ٣ـبّ الإشواٍ 

واٛزؾىٙ الى ٤ٟل٠بد أُُٔخ واٛز٤لُٞ الد٤جَؾ و٧نا ٟب َئكٌ الى الاهز٠بكَخ 

 .الدزجبكٛخ وبرُْٔ ا٠ُٔٛخ الدؼبُخ ٢ٟ روبو١ أهؼبء اِٛوَْ

َٔىٝ ٧نا الأٍٜىة هًٜ الج٠ن ثنٌ :أٍٜىة الأثوبك الدزولكح في اٛز٠٘نٌ-ك

الأٍبُٛت اَٛبثٔخ ولغ٠ن ثنٌ اٛزوُٜٞ،الدوآجخ اِٛبهٜخ،اُٛٔبكح ا٤ٛبعؾخ،اٛلهٞ 

واٛزشغُن الدَز٠و،الذُٜ٘خ الد٤بٍجخ واٛزِبهٚ ثنٌ الأٌٍ،أٌ أ١ الج٠ُن َو٠ٚ 

 .ٗشوٗبء وَؤفنو١ ىٟبٝ الأٟىه ثش٘ٚ بصبهٍ

ُبٛز٠٘نٌ ٌُٛ شوىه شقظُب ثٚ َزٞ بدٔىٟبد وهىاٟٚ ر٤ل٠ُُخ هًٜ أٍبً 

اٛضٔخ والاؽزواٝ واٛزىاطٚ وريوَل اِفو٢َ ثبلدوٜىٟبد اٛؼووهَخ ٍٛ٘ َشوو 

 .اِٛوك واِٛوَْ ثبلدَئوُٛخ

 :  انتًكٍن بٌصفو إستشاتٍجٍت فً ينظًبث الأعًبل.4

  ا١ وعىك الد٤ل٠خ في لزُؾ رزَٞ ٟ٘ى٣بر٦ ثبٛزؤُل واٛل٤َبُُٟ٘خ ٗب١ ولاثل 

 واؽلاس  الدٔىٟبد الأٍبٍُخ اٛتي بس٤٘هب ٢ٟ ا٠٤ٛى والاٍز٠واهَخهُٜهب ٢ٟ اٟزلإ
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رٌُنًاد ٟززبُٛخ ُُهب لدىاٗجز٦ ثبهزجبه٧ب ٣لبٝ ِٟزىػ ََزغُت ٛنٖٛ،و٢ٟ ثنٌ ٟب 

ابذهذ ا٦ُٛ الد٤ل٠خ ٧ى الا٧ز٠بٝ الدز٤ب٧ٍ ثبلدىهك اٛجشوٌ ثبهزجبه٥ ٟىهك لا 

لزلوك ٢ٟ الدوبهٍ والدهبهاد واٛٔلهاد ٟب لغوٚ ٦٤ٟ ا٠ُٔٛخ الحُُٔٔخ لذب 

لؽ٤ؼ اٛز٠ُي ٤٠ٜٛل٠خ واٛز٠٘نٌ واؽل ٟب أ٧ٞ  ه٦ُٜ ،والاٍزض٠به ٦ُُ ٠ٜٛؾبُلخ

 ٥بروَو ؿبٓذواصجبد وعىك٥ و  ثزض٠نٌ الدىهك اٛجشوٌ اٛتي ر٠َؼةالأٍبلي

 .وىَبكح ٓلهار٦ وٟهبهار٦اٛ٘ب٤ٟخ 

 الخلٟبد عىكح وثزجني الد٤ل٠خ لإٍزوارُغُخ اٛز٠٘نٌ ُبنهب رو٠ٚ هًٜ برَنٌ

ٟزـٜجبد  وُْ واٛو٠ُٜبد الد٤زغبد رظ٠ُٞ فلاٙ ٢ٟ الدَزهٜ٘نٌ الى رٔللؽهب الدواك

 هإَخ الدَزهٜ٘نٌ وُْ الد٤غي الأكاء ُبهُٜخ ٢ٟ اٛزؤٗل وؽبعزهٞ و الدَزهٜ٘نٌ

 اٛوبٟٜنٌ اٛزياٝ ،٠ٗب أ١(49،ص2009لػٍ ٍُٜٞ ٟٜؾٞ ،)الإكاهح  فلاٙ ٢ٟ وٌُٛ

واٛزؾَنٌ  اٛزـىَو في ثولا اشمٚ الد٤غيح ٜٛو٠ُٜبد َوـٍ ٛلالصبى وكاُوُزهٞ

 فلاٙ ٢ٟ اٗبر ث٠ُٔخ وَشووو١ الد٤ل٠خ لصبػ في أٍبٍُى١ ثؤنهٞ لأنهٞ َشووو١

اٛٔواه ُزيَل ُبهُٜخ الد٤ل٠خ  ابزبم ه٠ُٜخ لؽبهٍى١ وفظىطب ه٤لٟب اٛز٠٘نٌ

وهُب٧ُخ اٛوبٟٜنٌ ُُهب و٧ىٟب لؼْٜ شوىها ثبلاٛزياٝ والا٣ز٠بء ٤٠ٜٛل٠خ ُزجٜي 

 .اٛز٠ُي اٛنٌ رظجى ا٦ُٛ

 :٤٧بٕ هلح لظبمط ٜٛز٠٘نٌ ٤ٟهب :نًبرج انتًكٍن الإداسي1.4

 اٛجبؽضب١ ١ ٧نااهوٍ:( kanungo et conger1988)ا٠٤ٛىمط اٛزؾُِيٌ-أ

 برُِيٌ ث٤بء ٧ى اٛز٠٘نٌ وآزوؽب أ١اٛز٠٘نٌ هًٜ ا٦٣ رويَي اِٛ٘بءح اٛنارُخ،

 وٌُٛ وطَ فلاٙ رِوُٚ ٓلهار٦ اٛنارُخ وكاُوُخ ٢َٟزؼ٢٠ هبٟٚ ؽِي

كووٍ اٛلاُوخ اُٙبٛٔلهح روني الغبك ،ُٜٛٔبٝ بدهبٝ لزلكحاَٜٛـخ ٛزِىَغ 

وأ١ ٛيَبكح الالصبى ٠ٜٛهبٝ ه٢ ؿوَْ رـىَو الإؽَبً ثبِٛ٘بءح اٛنارُخ 
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ٍول ث٢ ٟوىوّ  ) ٢ٟ شووؽ اٛز٠٘نٌحاؽلو٧ٍ   الدىاهك فيحاٛزِىَغ والدشبهٕ

 (.17،ص2005 ِٟب٠ُ٧ٍ ، عى٧و بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ اؿبهاٛوزُبي

 Thomas etٓبٝ (Thomas et Velthouse 1990)الإكهاٍٗا٠٤ٛىمط -ة

Velthouse ٙاٛو٠ٚ اٛنٌ ألصي٥ ثب٠ٗب Kanungo et Conger،ومٖٛ ثج٤بء 

اٛتي  ٗيَبكح في برُِي الدهبٝ اٛلافُٜخ  اٛز٠٘نٌٍالإكهاٍٗ وهولظىمط اٛز٠٘نٌ 

أُ٘به ٛزويَي بس٘نٌ اٛوزُبي،ٍول ث٢ ٟوىوّ )رزؼ٢٠ اٛلووٍ اٛوبٟخ ِٜٛوك

 (.170،ص 2004اٛووثُخ،اٛوبٟٜنٌ في الد٤ل٠بد 

لظىمط لإكاهح َُِٜخ Dennis C.Kinlawٓلٝ:Dennis C.Kinlawلظىمط-ط

اٛز٠٘نٌ َز٘ى١ ٢ٟ لر٠ىهخ ٢ٟ الخـىاد رزِبهٚ ٟن ثوؼهب اٛجوغ ٛزئكٌ الى 

 ٌ:ارجبههب و٥ ٍزخ فـىاد لغت وٛٔل آزوػٕ اَِِٜٛخ رٚرـىَو َٟز٠و ٙ

 . ٛ٘ٚ أُواك الد٤ل٠خورىطُٚ ِٟهىٝ وٟونى اٛز٠٘نٌرووََ -

 . ر٘ى١ الإؿبه اٛوبٝ الد٤ل٠خ ٛلأُواك اٛتيدالأ٧لاٍ والاٍزوارُغُبوػن -

 ٟن أ٧لاٍ ٝوٟهبٟهٞ ثـوّ ر٤غٌ الجلَلح ٝ لأكاء أكواه٥رلهَت الأُواك-

  .الد٤ل٠خ

  ٢ٟك الإكاهح والحفي  لػْٔ الدوو٣خثىع٦رولَٚ الذُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ -

  .اٛجنًوٓواؿُخ

كهٞ بس٘نٌ والحىاُي واٛزلهَت وًن٧ًب ٙ ٗبٛزقـُؾ إٍَخرولَٚ أ٣ل٠خ الم-

 .الأُواك

 واكهإ أُواك اٛزؾ٤َُبد الجبهَخ ثُٔبً اٛز٠٘نٌ وبرَنٌ َُِٜخيم ٌرْ-

 .الد٤ل٠خ ٜٛو٠ُٜخ

 َـْٜ اٛو٤ب١ لضى اٛزوٜٞ  اٛز٠٘نٌأMarquradet١َوي:Marquradetلظىمط-ك

 ىاكد كهعخ ،٠ُٜ٘ب٢ٟ اعٚ برَنٌ الأكاء،ُهى الدِزبػ ٛ٘ٚ ه٠ُٜبد اٛزوٜٞ اٛىكٍُِ

. ٥الأكاء وبسُياٛز٠٘نٌ في الد٤ل٠خ ٠ٜٗب ىاك اٛزوٜٞ اٛنٌ َٔىك الى برَنٌ 
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ٟشبهٗخ اٛوبٟٜنٌ  َٔىٝ هًٜ ه٤ظو٢َ أٍبٍُنٌ لعب:Toms Petersلظىمط-٥

واهـبئهٞ الإكاهح،ُزشغن الأُواك هًٜ الدشبهٗخ  مارُخ  اٛو٠ٚواٍزقلاٝ ُوّ

 اٛنٌ ََبهل هًٜ  ٤ٟبؿ اٛو٠ٚتهُئخ وٝأُ٘به٧ٞ ؤٟزوؽبر٦ اٛ٘بفي ٛشوػ اٛىٓذ

،ََبهل هًٜ لصبػ  بهبفواٍزٔـبة الدهبهاد والاؽزِبالأُ٘به الجلَلح  كهىه

.  بشبه٥ٌالدئٍَخ وَوؾَُِٜخ اٛز٠٘نٌ كافٚ 

١ اٛز٠٘نٌ َ٘ى١ ٢ٟ فلاٙ رِىَغ أDavisَوي:(Davis 2001)لظىمط -و

 رىُنً رٌنَخ هَُ٘خ ه٢ أكاءوالدوٜىٟبد،رىُنً الدوبهٍ ، اٛزلهَتاٛظلاؽُبد،

 اٛزوُٗيهًٜ ا٠َٛبػ ٜٛوبٟٚ ثبٛزغوثخ والاؽزواٝ ٟن عى ٢ٟ اٛزٔلَواٛو٠بٙ،وعىك

 .مار٦ىواثوا رو٦٠ٜ والخـؤ ٛيَبكح

 رـىه ه٢ هجبهح ٧ٍ اٛز٠٘نٌ اٍزوارُغُبد ا١:استشاتٍجٍبث انتًكٍن2.4

 المحُـخ اٛجُئخ في اٛزٌنًاد الدزَبههخ ثَجت ومٖٛ الإكاهٌ ٜٛز٠٘نٌ اِٛ٘و

 هجل  اٛشوثُني)اٛزـىه الجى٧وٌ لذنا اٛوئٌُ اٛلاُن ٧ٍ واٛتي الد٤ل٠خ ث٤شبؽ

 (.5،ص1996،اٛويَي

 الأُواك اكاهَخ رَزقلٝ لحش اٍزوارُغُخاٛز٠٘نٌ (Nixon,1994)وَوزبر

ورشغُوهٞ هًٜ اٍزقلاٝ ٟهبهاتهٞ وفبراتهٞ في اٛو٠ٚ هًٜ أؽ٢َ ٟب َواٝ ه٢ 

ؿوَْ اهـبئهٞ اٛٔىح و٤ٟؾهٞ الحوَخ في اٛزظوٍ وريوَل٧ٞ ثبلدىاهك الد٤٘٠خ 

هلح  أش٘بٙ ورزقن اٍزوارُغُبد اٛز٠٘نٌ. ٛزؾُْٔ أ٧لاٍ الد٤ل٠خ وًبَبتهب

 :٤ٟهب

وُْ ٧ن٥ الإٍزوارُغُخ اٛز٠٘نٌ (Barker,1993)َوزبر: الدشبهٗخاٍزوارُغُخ-أ

فـخ ه٠ٚ َزظوٍ بدىعجهب اٛوبٟٜى١ في ه٠ُٜخ ابزبم اٛٔواه ثىٍبؿخ رىٍُن ٧ٍ 

ومٖٛ هبر رَُٜ٘ اٛوبٟٜنٌ ثول اٟزلاٗهٞ طلاؽُخ . ؽوَخ اٛزظوٍ في ٧نا المجبٙ

  . الأه٠بٙ الدجبشوح ور٤ُِن الخلٟخ ٜٛيثبئ٢ ثىعىك هٓبثخأكاءابزبم اٛٔواهاد ٢ٟ 
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 ث٤بء ثو٣بٟظ حالإٍزوارُغٍرزؼ٢٠ ٧ن٥ :اٍزوارُغُخ الإصواء اٛىكٍُِ- ة

رلهَبي ٟز٘بٟٚ َشغن اٛوبٟٜنٌ هًٜ اكهإ ور٠ٔض اٛلوه اٛوبؿٍِ ٛزٜجُخ هًجبد 

وؽبعبد اٛيثى١، بهلٍ اهـبء ٠ُٓخ ٟؼبُخ ٜٛقلٟخ الدٔلٟخ ٢ٟ ٓجٚ الد٤ل٠خ 

 ((Lashley, Conrad,2000,p10واٜٛغىء الى الدجبكهاد في رٜجُخ ٟزـٜجبد فلٟز٦

 أٍٜىة الإصواء اٛىكٍُِ في اٛز٠٘نٌ ٢ٟ ؿجُوخ ٧ُُٜ٘خ الإكاهح هلوهبكح ٟب ٌ

ورىىَن طلاؽُبر٦ كافٚ الد٤ل٠خ ورشغُن الدجبكهاد بهلٍ ػ٠ب١ ُٓبكح اٛوبٟٜنٌ 

. لأ٣َِهٞ ٢ٟ فلاٙ ر٘ى٢َ الدووُخ ورويَي الإكاهح هًٜ رٜجُخ اؽزُبعبد الخلٟخ

و٧نا َوني وعىك أُواك ٛلَهٞ طلاؽُبد لحٚ ٟشبٗٚ اٛيثبئ٢ وبرَنٌ اٍزغبثخ 

 .اٛوبٟٜنٌ ٛزٜجُخ ٟزـٜجبد الخلٟخ اَٛوَوخ ٜٛيثبئ٢

أ١ ٧ن٥ Lashley ,2001) )أػبٍ: الدشبهٗخ ثبلدُٜ٘خاٍزوارُغُخ-ط

 ٛزويَي ٟ٘ب٣خ اِٛوك الدز٢٘٠ في ابزبم اٛٔواهاد، ام ٢ٟ الإٍزوارُغُخ ٟه٠خ

فلالذب ََزـُن اٛوبٟٜى١ ٟٔبوٟخ اٛؼٌىؿبد والاٍزٌلاٙ اٛنٌ لؽبه٦ٍ الدبٛ٘ى١ 

.  بحٔهٞ

٢ٟ فلاٙ اٛزياٟهٞ لأ٧لاٍ  بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ رؼ٢٠دو: الاٛزياٝاٍزوارُغُخ -ك

ولؽ٢٘ الحظىٙ هًٜ . الد٤ل٠خ ورشغُوهٞ هًٜ بر٠ٚ َٟئوُٛبد اٗبر ه٢ أكائهٞ

اٛزياٝ اٛوبٟٜنٌ ٢ٟ فلاٙ برَنٌ هػب اٛوبٟٜنٌ ه٢ اٛو٠ٚ واٛشوىه ثبلا٣ز٠بء 

٢ٟ فلاٙ  بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ رلافٚ ٟن١ٌ أ لؽ٢٘ اٛوبٟٜنٌبرُْٔ اٛزياٝ ا١ .٤٠ٜٛل٠خ

اؿبه عى٧و بس٘نٌ اٛوبٟٜنٌ اٛوزُبي، ٍول ث٢ ٟوىوّ (الدشبهٗخ والا٣لٟبط

 (.17،ص ٌِٟب٧ُٞ

ه٤لٟب رجٜىه الإ٤ٓبم اٛ٘بٟٚ ثبٛلوه اٛوئٍَُ : تطبٍقبث انتًكٍن الإداسي3.4

٠ٜٛىاهك اٛجشوَخ في ٧ُ٘ٚ اِٛ٘و الإكاهٌ الحلَش اٛنٌ ٤َـْٜ في ا٧ز٠ب٦ٟ ثبلدىاهك 

اٛجشوَخ ثؤ١ لذب ٓلهاد وٟهبهاد رِىّ ٗضنًا ٟب تم اٍزٌلا٦ٛ في ٟىآن اٛو٠ٚ، ُهٍ 

ٟىهك لؽٜٖ ٢ٟ الإٟ٘ب٣ُبد الحبُٛخ والدَزٔجُٜخ اما ٟب اٍزٌٚ ثش٘ٚ طؾُؼ َوـٍ 

٠ُٓخ ُوَلح ٢ٟ ٣ىههب برْٔ اٛز٠ُي ٤٠ٜٛل٠خ، روٗيد الجهىك أٗضو ؽىٙ ػووهح 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/101141/posts
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 وػووهح لذبهًٜ ىَبكح اِٛوبُٛخ اٛز٤ل٠ُُخ بس٘نٌ الدىاهك اٛجشوَخ واٛو٠ٚ 

 .   في طُبًخ ورـىَو الإٍزوارُغُبدا وٟشبهٗز٦االطواؿ٦

 ثلهعبد ٧بیهبٟٚ الد٤ل٠بد بس٢٘ ام لسزِٜخ أش٘بلا ١یاٛز٠ٖ ّیرـت بزنیو

 الدهبهاد رىاُو ١ وٟليیاٛز٠ٖ لإٍزوارُغُخ اكهإ الد٤ل٠خ وُْ ٟزِبورخ

   .الد٤بٍجخ الد٤ل٠خ ئخیة أو ٧بیهبٟٚ ٛلي واٛٔلهاد

 :اٛش٘ٚ في ٠ٗب ٍخ ٜٛز٠٘نٌیهة ٟواؽٚ أهثنDaft, 2001))وؽلك

 .تسهسم انتًكٍن: 01انشكم سقى  
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 بد٤ؼ اٛضبٛضخ ُزقزض الدوؽٜخ اٛٔواهاد ،أٟب لابزبم حیا٤ٛهبة ادیثبٛظلاػ

 اٛٔواهاد ابزبم في الدشبهٗخ هًٜ واٛٔلهح الدهبهح ٟزٜ٘ى١ی ١یاٛن ١یاٛوبٟٚ

 ثؤ٣ىاههب اٛو٠ٚ ُوّ رؼ٢٠ی اٍٜٛ٘ ١ی٧ٍ اٛز٠ٖ اٛواثوخ ،ث٠٤ُب الدوؽٜخ

 ثبلإػبُخ اٛٔواهاد، وابزبم ط٤ن في ُبهٚ اٛوبٟٜى١ ثش٘ٚ شبهٕی ام الدقزِٜخ

 ٗبلأ٧لاٍ الدقزِٜخ لربلاد الد٤ل٠خ في هیاٛزؤس في اٛٔىح ٤ٟؾهٞ الى

  الد٘بُآد وَظبؽت مٖٛ رلهط  في الدهبهاد وأ٣ل٠خ اٗٚیوا٦ٛ حیٝیاٛز٤ق

 ٧بیٍ ر٘ى١ اٛتي حیاكیالاهذ الأ٣شـخ ماد ؿخیاٛجٌ ثبلدهبهاد رجلأ ُهٍ

 ٧بیٍ ر٘ى١ واٛتي والدؤلح الدزولكح ثبلدهبهاد ٤ٟقِؼخ ور٤زهٍ ١یاٛز٠ٖ كهعخ

 .حیهبٙ ١یاٛز٠ٖ كهعخ

ثبلدهبهاد  وريوَل٧ٞ ٤ٟؾهٞ ٟن ٜٛوبٟٜنٌ ؽٍُٔٔ طىد  ام١ ُبٛز٠٘نٌ ٧ى اهـبء

 ابزبم ٢ٟ وبس٤ُ٘هٞ اِفو٢َ ٟن اٛزِبهٚ هًٜ وَٟبهلتهٞ والأكواد والدوٜىٟبد

 ٛزٌُنً الد٤ل٠بد علَلح ؿؤَخ أ١ اٛز٠٘نٌ Daft اٛٔواهاد الد٤بٍجخ، لذنا َوزبر

 لغوٚ ا٦٣ ٠ٗب ٟؼً وٓذ أٌ ٢ٟ رؤُلا وأٗضو ٤ٟبَُخ أٗضو ثببذب٥ َٟزٔجٚ

 ثبلد٤بَُخ اٜٛؾبّ ثٌُخ واٛزَُ٘ اٛزوٜٞ هًٜ الدوو٣خ واٛٔلهح في ًبَخ الد٤ل٠بد

 ثُئخ في واٛو٠ٚ.ورىٍُوهب ؽظزهب اَٛىُٓخ هًٜ والمحبُلخ اٛو٠لاء ؿٜجبد ورٜجُخ

 والدوو٣خ َويى اَٛوهخ ٍىٍ علَلح ور٤٘ىٛىعُب ٟ٘ضِخ هبُٛخ بد٤بَُخ رز٠ُي

 ا٦٣ لؽ٤ؼ ٠ٗب الالصبى ه٢ وهػب ثبلدُٜ٘خ هبٙ وؽٌ ثبلدَئوُٛخ اٛوبٟٜنٌ وَشوو

 اٛو٠ٚ ٤ٟـْ ا١ ام ث٤ُهٞ اٛظٜخ وَيَل ٟهبٟهٞ ر٤ُِن في واٍوخ ٍٜـخ اٛوبٟٜنٌ

 شٍء الأٟىه ٧ن٥ اكهإ وا١ اِٛوَْ لد٤ـْ اٛو٠ٚ ََزىعت ثبٍزوارُغُخ اٛز٠٘نٌ

 (Daft, R,2001,p501  )٤٠ٜٛل٠خ ثب٤َٛجخ ٟهٞ

 :انخبتًت
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أعبرد  واٛزٌنًاد الحلَضخ اٛتي َشهل٧ب لزُؾ الد٤ل٠بد اٛزـىهاد ٟن   بسبشُب

 ه٢ ُؼلا الالصبى ٍوهخ ٢ٟ َيَل أ١ شب٦٣ ٟب ٢ٟ ٗٚ ٧بر٦ الأفنًح هًٜ رـجُْ

الؽبنهب  فلاٙ ٢ٟ ومٖٛ الأكاء وبرُْٔ اٛز٠ُي واٛجٔبء في واٛلٓخ الجىكح

 الد٤بؿخ الدَئوُٛبد بر٠ٚ في بدىاهك٧ب اٛجشوَخ وثٔلهاتهب وٟهبهاتهب وٓبثُٜبتهب

 اٛز٤بٌُ كووٍ كٚ في الأه٠بٙ ثُئخ لحبعخ ٗبٍزغبثخ بهب، لذنا عبء اٛز٠٘نٌ

ولشب ٍجْ ٣َزشَ  .وبخبطخ اٛجشوَخ ٓلهاد الد٤ل٠خ اٍزقلاٝ ٗٚ رزـٜت اٛتي

 :ٟبٍَٜ

ه٠ُٜخ اٛتي َزٞ ٢ٟ فلالذب رِىَغ اَٜٛـبد و٤ٟؼ اٙ اٛز٠٘نٌ الإكاهٌ ٧ى-

 في أه٠بلذٞبحوَخ اٛزظوٍ  وطلاؽُبد اٛلاىٟخ ٛلأُواك لابزبم اٛٔواهاداٙ

 .وبر٠ٚ الدَئوُٛبد وا٤ٛزبئظ المحٔٔخ

ََبهل اٛز٠٘نٌ اٛوبٟٜنٌ هًٜ اؿلاّ الأُ٘به الجلَلح والإثلاهُخ ٟب َيَل ٢ٟ - 

 .بسُي الد٤ل٠خ

 الى رَوً اٛتي الد٤ل٠بد أٟبٝ أٍبٍُب ؿؤَب اٛوبٟٜنٌ بس٘نٌ اٍزوارُغُخ بسضٚ-

 .ٟجلهخ ثـوّ في اٛو٠ٚ  الد٠ُيح واٛلاُوُخ ثبٛضٔخ اٛوبُٛخ رزَٞ ه٠ٚ ثُئخ فْٜ

 :وث٤بء هًٜ ٟب رٔلٝ لؽ٤٤٘ب رٔليم ثوغ الآزواؽبد اٛزبُٛخ

 أ٧ٞ ٗؤؽل اٛوبٟٜنٌ بس٘نٌ اٍزوارُغُخ ػووهح روُٗي الد٤ل٠بد هًٜ-

 .الأ٧لاٍ وثٜىى اٛجشوَخ ٟىاهك٧ب هًٜ ر٠٤ُخ رَبهل٧ب اٛتي الإٍزوارُغُبد

 هًٜ اٛٔبكه الدزولكح ثؤ٣ىاههب اٛو٠ٚ ُوّ ٣شو صٔبُخ اٛو٠ٚ الج٠بهٍ وث٤بء-

 .اٛجُئُخ ادَو٠ٜٛزي الاٍزغبثخ

 .هبُٛخ روبو٣ُخ هوػ ماد ٟزو٠ٜخ ٤ٟل٠خ ث٤بء-
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