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 الممخص

إف صػػػة ال وظف ظػػػؼ وظيػػػباد ظايػػػت ت ظفةفػػػل وظفيػػػبااقلي  اػػػذظؾ ظايػػػت ت ظ تػػػال وظةاةػػػل وظتيػػػاطلي  ةػػػ  بابػػػ ج إظػػػ  بتػػػ  ر      
ولأ اػػ ر  وظوةػػ د ظبا اػػؽ سػػذ، وظيػػب دي   ظفةظفػػل بافػػؿ اقػػ  ا ب ةػػ  وػػزه اتاػػر  ذظػػؾ ظفػػ  ب دفػػم فػػف داػػـ ظبف ظةػػ  فػػف داػػـ بةظافػػ  

ي افاف أف اادثم إدروؾ وظب فقاف ظم أ  وظباس.   ظبلبقل تػاف وظفةظفػل  اف ظةػ  ق  فػل وظذي أصتح ظ سرة بةظافال ظف  ظم فف أثر وظذ
اق  أيػ س  وػ د بتػ دؿ ووبفػ ا ي   ظب فػؿ وظفػدرؾ ظقػداـ دومػؿ بةظافػم ايػب  ظببػ اض ذظػؾ وظػداـ اػف طراػؽ وظوػ دة  ػ  ولأدوه 

ادوظػل بةظافاػلي أ  داػـ إءػرو  ي أ  إثػروه  ظا ػ ي وظذي ا  ـ تم وظ   ـ اق  أي س اصػ ظم اقػ  ءػ ه فةػـ ت ظةيػتل ظػم ي قػد ااػ ف 
 ت ظبػػ ظ  ايػػب  وظب فػػؿ سةػػ  ظف  تقػػل سػػذو وظػػداـ تبفاػػاف وظب فػػؿ  ظا اػػ ي  بةفاػػل فءػػ ار، ةاػػ  وظب ااػػر ولإتػػدوا   أ  ولاظبػػزوـ  ظا ػػ  

 أي يم يق ؾ فرغ ب  ام فف أوؿ بتفاف فب ظـ وظ ب ظال وظبةظافال. 

 مقدمة:      
وظيق ؾ ولإةي ة     أال فةظفل تفوف ال فف وظب وفؿ وظءمصالي ولاوبف االي وظبةظافالي اأب     ف دفبة  ةفط   ابادد           

وظءمصػػالي دو باػػل وظ ػػردي ولابو سػػ تي وظ ػػاـ  ولأاػػروؼ وظبػػ  برتػػ  اقاةػػ  فػػف مػػلبؿ وظبةءػػ ل ولاوبف ااػػل  فػػ  صػػ اتة  فػػف متػػروت 
قةػ  اػف طراػؽ وظث   ػل وظبةظافاػل وظبػ  ببفػؿ اقػ  بريػامة  وظفةظفػل ظػد  اف ظةػ   فب رؼ وابيتة  ملبؿ اا بػم مػ رج وظفةظفػل  دوم

 ظبءااؿ يق ؾ بةظاف  ي ي أي يم إدروؾ وظب فؿ ظقبدوظل وظبةظافال  وظب  ببفؿ اق  بءااقة  وفقل فف وظفبغاروت وظبةظافال.
اػل    ػط افػ  ا ةػت بةظػر إظاةػ  وظةظراػ ت وظالبيػااال أ  ببطقب افقال بةفال وظب فقاف    وظفةظفل ظاس   ط ب داـ وظاػ و ز وظف د        

وظفبة اػػل افػػ  طراةػػ  وظفػػدمؿ وظيػػق ا  فػػف أوػػؿ بطػػ ار قػػدروبةـي تػػؿ بببػػدو، إظػػ  بةفاػػل وظااػػ ة وظ ظا اػػل. ااػػث اةػػبـ ف تػػ ع وػػ دة 
ت فػف ءػأةة  ببػزز بػ  ار ااػ ة وظاا ة وظ ظا ال تدرويل  باقاؿ ولأي ظاب وظبػ  ببفػد إظاةػ  وظفةظفػل فػف أوػؿ إريػ ه مظاػ ت  فاا ةازفػ 

 ظا اػػل.إف ةوػػ ح سػػذ، وظبفقاػػلحو دة وظااػػ ة وظ ظا اػػلا ات ػػ  رسػػاف وظفف ريػػ ت وظ وقباػػل وظبػػ  باريػػة  أتبػػ د سػػذو وظف ةػػ ـ فػػف بفاػػاف 
بثػ ؿ وظب فقاف وظذي اتػفف فػف ملبظػم باػراس افقاػل وظب ااػر ولإتػدوا   ولاتباػ ريي فػر وظيػب   روه  وػ د وظبػزوـ فباػ ري أي يػم ولاف

 ظق اـ  وظب  ظادي  وظث   ل وظبةظافال ااؿ. 
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 قد ءاؿ وظبةصر أ  وظ  اؿ ولإةي ة  أسـ وظفةطق  ت  وظب وة ت وظةظرال وظب  ويدبة  وة د وظبداد فف وظف اراف    وظفوػ ؿ           
 ة وظ ظا ال دومؿ وظبةظػاـ  سػذو فػ  وظبةظاف ي ااث بـ    ت  ة  باداد فمبقؼ ولآظا ت  وظفاا ةازف ت وظا اقل تبا اؽ و دة    وظاا

اريػػم وظباػػ ر وظالبيػػاا  وظػػذي وسػػبـ ت ظبةصػػر وظتءػػري ت ظفةظفػػل فػػف مػػلبؿ وظاػػ و ز وظف داػػل  ػػ  ظػػؿ بريػػافل فػػف وظفتػػ د  ظقبفقاػػل 
روطػ   دمػ ؿ وظبةظافال وظ   فل اق  أي س وظرءد  وظب لبةال وظفطق ػلي  ةوػد وظفةطق ػ ت وظ اتراػل بػر  تػأف وظ ظا ػل  ػ  وظبةظػاـ وظتار ق

وظ ػػػرد ظقبفػػػؿ ا اػػػد فبةػػػ  قت ظػػػم لاظبزوفػػػ ت فاػػػددة  ػػػ  وظف  تػػػؿ ولايػػػب رور وظػػػ ظا    تػػػف ف وظبفػػػؿي افػػػ  أةػػػم ايػػػبفد وظف ظػػػؼ قافػػػل 
ووبف اال بزاد اف بقؾ وظب  ابفبر تة  اف ولآمراف م رج وظبةظػاـ وظتار قروطػ ي إتػ  ل إظػ  ذظػؾ  حةػم ااػب ظ ت ظا بػم فػد  وظااػ ة. 

أةػػم اقفػػ  اػػ ف سةػػ ؾ ب ػػ اض  ػػ  وظيػػقطل  وظصػػلباا ت اػػتدي ذظػػؾ إظػػ  زاػػ دة بػػدراب ولأ ػػرود وظػػذاف   تػػت إظػػاةـ   اػػر  س يػػقزةاؾ س
وظيػػقطلي  ت ظبػػ ظ   ػػحف وظب ػػ اض اوبقةػػـ اابيػػت ف متػػرة أاقػػ   وظبػػ  فػػف ءػػأةة  ببػػزز افقاػػل بةفاػػل وظب ااػػر ألاتباػػ ري ظػػد  ولأ ػػرود 

 ا;8ػػػػػ :8صص وظب فقاف.ح اق  وظيقف ? تد ف يةلي 
 وظػػداـ وظبةظافػػػ  اببتػػػر مظاػػػل فػػػف ولآظاػػػ ت وظبةظافاػػػل وظبػػػ  ببػػػزز افقاػػػل وػػػ دة وظااػػػ ة وظ ظا اػػػل  ػػػ  ظػػػؿ وظتاػػػث اػػػف وظ ب ظاػػػل          

وظبةظافاػػل.   ػػ  سػػذو ولإطػػ ر ةوػػد أف ةوػػد تبػػد وظبدوظػػل وظبةظافاػػل اقبػػب د ر أي يػػ   ػػ  ب باػػؿ افقاػػل بفاػػاف وظبػػ فقاف ي  ذظػػؾ فػػف 
اػؽ  ػ  وظفءػػ رال   بافػؿ وظفيػػت ظال فػف أوػؿ بايػػاف وظفيػبفر ظػػلؤدوه وظبةظافػ ي افػ  ةوػػد وظػداـ ولإءػػرو   مػلبؿ فػةح وظبػػ فقاف وظ

 وظ ا دي اي سـ    بةفال فة روت وظب اار ولإتدوا  فف ملبؿ ةيؽ ولابص ؿ وظف ب ح  وظػةفط وظ اػ دي وظب ػ سف   وظبءػ را ي  ت ظف  تػؿ 
 اقاػػػم اػػػثفف ولاظبػػػزوـ وظفباػػػ ري وظ ػػػ  ـ اقػػػ  أيػػػ س ولاةػػػدف ج  ػػػ  وظث   ػػػل وظبةظافاػػػل ةوػػػد أف ولأفػػػف وظػػػ ظا   وظػػػذي افةاػػػم وظبةظػػػاـ ظ 

 ظقفتييل.
 أولا: الإسياب المفاىيمي لمتغيرات الدراسة.

I :الدعم التنظيمي 
س وظ ػدر وظػذي بةػبـ  اػم وظفةظفػل ترا اػل  ر  ساػل أاتػ  ة ي فػف مػلبؿ فبػ فقبةـ تبدوظػلي وظداـ وظبةظاف  اءػار إظػ  ?اءار      

 ا.9=7يص>700 في ادبةـ    اؿ ف  ا ووة ةم فف فءالبت  ولإةص ت ظءا وسـسحاتد وظافاد اتد وظ ب ح وظفغرت ?
ب ػػداـ وظفيػػ ادوت  وظفيػػ سف تي  وظبة اػػل وظػػداـ وظبةظافػػ  اػػةباس  ػػ  صػػ رة وسبفػػ ـ وظ ػػاـ وظبةظافاػػل تػػ لأ رود وظبػػ فقافي          

تةـ  تصابةـ وظة يال.  بتد  واو تال   ب ظاػل وظفةظفػل  ػ  ويػبفرورال وظبة اػل  ولاسبفػ ـ  ءػف ظة ي ففػ  اػةباس  ػ  صػ رة إدروؾ 
 ا.08يص 7008ولأ رود ظةذو وظبأااد  وظداـ.ح اتد وظافاد اتد وظ ب ح وظفغرت ?

ا داخل التنظيم إذ أنو يشععر معن خلالعو بعدالعة تنظيميعة بالمقارنعة معا بقيعة المعوظفين  مدى تقدير  المنظمة لموظفيي      
 والذي يثمنيا سموك القادة المساند لممرؤوسين من خلال والإثراء الوظيفي.

II :جودة الحياة الوظيفية 
بػ فقاف  ػ  وظفةظفػل ت ظفبق فػ ت اقػ  أةةػ ?س ولإطػ ر وظػذي فػف ملبظػم بفػد وظث   ػل وظبةظافاػل وظ جودة الحياة الوظيفيةببرؼ     

 وظفبر لي وظيقطل  وظفا  آت وظب  بفاةةـ فف ولأدوه تأف ف    اقالي  أات  بب اتةـ تبدوظل فر ويػبفرورال وظا ػ ظ اقػ  وظاروفػل 
 ار ػػت تأةةػػ ?س افقاػػل ويػػبو تل وظفةظفػػل ظا وػػ ت وظبػػ فقاف اػػف طراػػؽ بطػػ ار ي ا6;ص ي<700ولإةيػػ ةالس حيػػاد وػػ د وظػػرب?

او د   ا>70يص7069مظا ت بيفح ظةـ ت ظفء رال اقا     وبم ذ وظ روروتي  صا ةل اا بةـ    وظبفؿس.حأافف ايف دا ب? و 
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   ثة ا  طرح وظببػرا اف وظيػ ت اف ةوػد أف وػ دة وظااػ ة وظ ظا اػل بفاػ رت اػ ؿ ب زاػر وظاػ و ز تبدوظػلي فػر بفاػاف وظبػ فقاف     
س أةةػػػ  بتػػػد   ػػػ  وظفف ريػػػ ت وظبػػػ  بتػػػ در تةػػػ  ولإدورة فػػػف مػػػلبؿ Mayersار ةػػػ  س  قػػػد فػػػف أوػػػؿ بطػػػ ار دو باػػػبةـ ةاػػػ  وظبفػػػؿ.

 ي>700ولأةءػطل ولإدوراػل وظفببػػددة ظبايػاف ا ػػ هة وظبةظػاـ  زاػػ دة وظرتػ  وظػػ ظا   ظقبػ فقاف. حاتػػد وظافاػد اتػػد وظ بػ ح وظفغرتػػ ?
 ا.9;7ص
ل وظبفػػ ؿ  ب ػػدـ وظبغاػػروت  ػػ  ث   ػػل وظفةظفػػل ي  بايػػاف  ببػػد وػػ دة وظااػػ ة وظ ظا اػػل س  قيػػ ل ولإدورة وظبػػ  بتاػػد اقػػ  اروفػػ    

 ا=0يص =700وظو وةب وظويف ةال  وظفبة ال ظقب فقاف اف طراؽ إاو د  رص وظةف   وظبط رس.ح ياد و د وظرب?
وظااػ ة   اءار فصطقح و دة اا ة وظبفؿ إظ  بقؾ ولأةظفل وظب  بيبمدفة  إدورة وظفػ ورد وظتءػرال ت ظفةظفػ ت تغػرض بػ  ار          

وظ ظا اػػل ولأ تػػؿ ظقبػػ فقافي تااػػث بءػػتر وابا وػػ ت وظبػػ فقاف  بيػػةـ  ػػ  ر ػػر ا ػػ هة ولأدوه ت ظفةظفػػ تي  فػػف ثػػـ اوػػب بػػ  ار اػػدة 
 ا7;7ػ6;7صص ي>700حاتد وظافاد اتد وظ ب ح وظفغرت ?  اة صر اب  افاف وظ  ؿ أف سة ؾ و دة  ظا ال فف تاةة ?

ي  سػػ  ف ةػػ ـ Employée Involvement ظ ػد بطػػ ر ف ةػػ ـ وػػ دة وظااػ ة وظ ظا اػػل  أصػػتح ايػػف  ويػبغروؽحوةةف ؾا وظبػػ فقاف    
ابتر ااؼ أف ويبمدوـ ولأي ظاب وظب  افاف أف با ؽ و دة    وظاا ة وظ ظا اػل با ػؽ ويػبغروؽ  وةةفػ ؾ وظبػ فقاف ظا ػدف و أ تػؿ فػ  

ي >700يػػ ظاب وظبػػ  افاػػف أف با ػػؽ وػػ دة  ػػ  وظااػػ ة وظ ظا اػػل ةػػذار فػػ  اقػػ ? .ح أافػػد فػػ سر? ظػػداةـ ط وااػػل ظقبفػػؿي  فػػف أسػػـ ولأ
 ا669ص

فػف مػػلبؿ فػػ  يػػتؽ افاػف صػػا غل ببراػػؼ إورو ػػ  ظفصػػطقح وػ دة وظااػػ ة وظ ظا اػػل اقػػ  أةػػم ارباػز اقػػ  فوف اػػل فػػف ولأتبػػ د      
 با ازسـ ت ظفء رال  ػ   لاف طراؽ بةفال يق اا بةـ ولإتدواادومؿ وظفةظفل وظ ظا ال ظقب فقاف ببتفف مظا ت فف أوؿ باياف اا ة 

وبمػ ذ وظ ػروروت  ب ػ اض تبػض وظصػلباا ت حبفاػاف وظب فػؿا فػر وظبفػػؿ ةاػ  بةفاػل إاي يػةـ تػ لاظبزوـ وظػ ظا    ػ  تػ ه فػ  ب دفػػم 
 ظةـ.

 ثانيا: تعمل العدالة التنظيمية وتضمين تمكين العاممين.
I )عمى تدعيم العمل بروح الفريق: تعمل الحوافز المحيطة )التوزيا 

سةػػ ؾ بػػروتط  ثاػػؽ تػػاف وػػ دة وظ ظا اػػل ظػػد  وظبػػ فقاف  تػػاف وظفػػد  وظػػذي ابب ػػد  اػػم تػػأف فةظفػػبةـ ب ػػدر إيػػة ف بةـ  بػػر  ر ػػ سابـ فػػف 
مػػلبؿ وظػػداـ وظػػذي ب دفػػم ظةػػـي  فػػف وظفػػروح أف اءػػبرؾ وظبػػ فق ف  ػػ  يػػق اا ت اةػػدف  اءػػبر ف تػػأف فةظفػػبةـ ب اػػر ا ػػ  تا وػػ بةـ 
 قافةـي  بببة  تآرو ةـ  ب تػؿ ولأمطػ ه غاػر وظف صػ دة فػف وػ ةتةـ  سػ  اقػ  ويػببدود ظفيػ ادبةـ إذ وابػ و و إظػ  أاػل فيػ ادة  ػ  

 ا7>8ي ص :706فصقال بمصةـ. حغة  دا ـ فبة ي وظزتادي  ممر ف? 
تبتػة  اػف تبػض بػ رة أمػر ي  قػد بةبءر دومؿ وظبةظاـ ا دة أةف ط يق اال فمبق لي ا بػرب تبتػة  فػف تبػض ولآمػر بػ رةي  اتببػد 

ا غ ظتػ  فػ  =7ي ص7008وظ واػد   ب ظابػم.ح أافػد ولأصػغري أداػب ا اػؿ?  تػر ح وظ راػؽ بب و ؽ    فوفقة  ولأفر وظذي ابزز وظبفؿ
ت اةبظـ ستلاه وظب فقاف    وظ     وظوف ا ت تايب وبو س بةـ  بص روبةـ ظفص ظاةـ وظف دالي  وظفبة الي  قاؿ وف ال فف وظوف ا 

تػفف وظبةظػػاـ أسػدو ة ي  وبو سػػ بةـ  فروفاةػ  وظفبفثقػػل  ػ  وظيػػب  ةاػ  با اػػؽ أاتػر قػػدر ففاػف فػػف وظ ػدرة  وظثػػر ة. حأافػد ولأصػػغري 
 ا0=ي ص7008أداب ا اؿ? 
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اػرو أي يػا   قد أيةفت وظبغاروت وظتا ال  وظ قي ال    اقـ ولإدورةي  وظف ص د تبقؾ وظبغاروت وظتا ال وظبغاروت وظو سرال وظب  ب بت  بغا
   أيق ب وظبفؿي ااث فثقت  رؽ وظبفؿ أاد وظفربازوت وظب  ب  ـ اقاة  وظو دة  وظ   ـ أي ي  اقػ  وظبفػؿ وظببػ  ة  لأدوه ولأافػ ؿ 
ظباراػػؾ وظف وسػػب  وظ ػػدروت وظا فةػػل ظقبػػ فقاف  سػػذو فػػ  أاػػدت اقاػػم ةظراػػل س وظةفػػ ذج وظا تػػ ة س  ػػ  ولإدورة إذ أاػػد سػػذو وظةفػػ ذج اقػػ  

دورة وظب فقاف تطرا ل بوبقةـ اءبر ف تر ح وظ راؽ  ببد ادوظل وظب زار تػاف وظبػ فقاف فولاابف  ف أترزسػ . ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد ت ظبةصر وظتءريي  و 
 ػ  ثة اػ  سػذو وظطػرح افاػف وظ ػ ؿ أةػم لا افاػف وظ صػؿ تػاف وظاػ و ز ي ا6;ي ص:706حغة  دا  فبة ي وظزتاػدي  ممػر ف  ممػر ف? 

ذو وةبدـ أ  قؿ سذو ولأماػر  ػ ف ولايػبفرور  ػ  وظبفػؿ  ولأو ر   تاف وظبفؿ  ولأدوهي   ظ رد وظب فؿ ابفؿ تءرط وظاص ؿ اق  وزوه  و 
اصػػتح فاػػؿ ءػػؾي  لا تػػد ظػػلئدورة فػػف ب ةػػـ د و ػػر وظبػػ فقاف   ا وػػ بةـ ابػػ  ااػػ ف ةظػػ ـ وظاػػ و ز  ولأوػػ ر وظفة يػػب  فءػػتب  ظبقػػؾ 

فا ةاػ ت ولأدوه أ تػؿ وظا و تي  اقف  ا ةت ةظـ وظا و ز  و لأو ر فة يتل  ا دظل ظاؿ  رد دومؿ وظبةظاـ اقف  ا ف  تػر وظبةظػاـ  و 
ا.  ػػلب تػد اقػػ  اػػؿ فتييػل فػػف  تػػر ةظػ ـ أوػػ ر ف تػػ ؿ تااػث ببػػ  ر  اػػم وظبدوظػل اقػػ  وظفيػػب   706ي ص7069ح ةػ ري فةاػػر? 

تػ ، فػف أوػر ابة يػب فػر فػ  ا دفػم فػف افػؿ دومػؿ وظدومق   وظم رو ي  بق  وظفيب   وظػدومق  اوػب أف اءػبر وظب فػؿ تػأف فػ  اب 
وظ راؽ.  اذظؾ   ف وظءب ر ت ظبدوظل اق  وظفيب   وظدومق  فف ءأةم أف ابزز ءب ر وظب فؿ تأف أور، ابي    فر ةظربم ظقفتييػ ت 

لا   ةػم يػاا  ؿ و سػدو إظػ  ولاةب ػ ؿ إظػ  فتييػ ت ببطاػم ءػر ط افػؿ  أوػ ر أ تػؿ  فػف سةػ  بتػد  أسف اػل بطػ ار ةظػـ وظفة  يل  و 
 ا708ي ص7069ا دظل ظلؤو ر. ح ة ري فةار? 

 افثؿ اةصر ولأوػ ر اػ فلب فءػبرا  تػاف فوػ ؿ وػذب وظبف ظػل  فوػ ؿ ولااب ػ ظ تةػ ي  ةظػرو لأف فيػب   ولأوػر اببتػر أاػد         
أوػ ر وظفةظفػل أاقػ  فػف  أسـ وظمص  ص وظ ظا ال   ظبداد فف وظفةظف ت بطتؽ يا يل ولأوػ ر وظبة  يػالي  طت ػ  ظةػذ، وظيا يػل  ػ ف

فبػػدلات ولأوػػ ر وظيػػ  دة  ػػ  وظيػػ ؽي إف وظم صػػال ولأي يػػال ظػػةظـ ولأوػػ ر  وظاػػ و ز لا بءػػفؿ   ػػط اة صػػر ولأوػػ ر  وظاػػ و زي تػػؿ 
ببتفف اا ال ب دار بقؾ وظبة صر    ت ه فوف ال فف وظفبق ف ت غار وظفبااػزة وظبػ  بيػبمدـ اأيػ س ظب زاػر بقػؾ وظاػ و ز.  سةػ  

ةءار إظ  أف ادوظل ولإوروهوت افاف أف بتثر تءاؿ فت ءر اق  إاي س وظب فقاف ت ظرت  اػف يا يػل ولأوػ ر  وظفا  ػآت لا تد  أف 
ا أف ةظػػـ وظفا  ػػآت فػػ  سػػ  إلا ببتاػػر صػػ دؽ اػػف قػػاـ  فبب ػػدوت Ken& Sleum ػػ  وظفةظفػػل.   ػػ  سػػذو ولابوػػ ، اتاػػد اػػؿ فػػف ح

وظفي  وة  وظبت دؿ ولاوبف ا    ارة وظفب فقل ت ظفثؿ إظ   و د البق ت تاف وظبدوظل  وظفةظفل ت ظةيتل ظقبدوظل وظبةظافال.  بءار ةظراب 
 ػ  بمصػاص وظفا  ػآت  تػاف وظرتػ  وظػ ظا    ب تػؿ وظبفػؿ تػػفف وظ راػؽ وظ واػدي  بةػدف  اءػبر وظبػ فقاف تبدوظػل ولأوػ ر  وظفا  ػػآت 

ملبظم وظب فؿ ولافبة ف  وظفب فقل ت ظفثؿ  ب برض ةظراػل    ف يق ؾ وظبفؿ تر ح وظ راؽ ياا ف س  وظفبة س وظطتاب  وظذي اظةر فف
وظبدوظل حوظفي  وةا أف رد وظ بػؿ وظفب قػر  ػ  ف ووةػل اػدـ وظبدوظػل ااػ ف  واػد  سػ  يػق ؾ يػقت   ػ  غػ ظ  ولأفػر حاػ دؿ فافػد زواػد? 

فػؿ يػاتدي إظػ  إاوػ د تفبة  أف ءب ر وظب فؿ تبدـ وظبدوظل    ب زار فا  آت وظبفؿ ايػب فػدملبت اػؿ ا  ي ا=;6ي ص ;700
ة ع فف وظب بر وظدومق  فف  اد بم إظ  ءػ ه فػ  لإةةػ ه سػذو وظبػ بري  ػحذو اػ ف وظب فػؿ اببتػر وظءػب ر تػ ظ لاه وظبةظافػ  بوػ ، وظفةظفػل 
فف فدملبت وظبفؿ   ةم ياةظر إظ  وظدمؿ وظفةم ض اة ع فف ادـ وظبدوظل فف  اتطر، إظ  م ض فيب    لا م وظبةظاف . حفافد 

 ا878ي ص 9<700  ? جوظصرا
 اببتػػر س  راػػدراؾ بػػ اق ر س  سػػ  أ ؿ فػػف وسػػبـ تبدوظػػل ولأوػػ ر ااػػث أاػػد اقػػ  أثػػر بطتا ػػ ت وظبدوظػػل تةءػػ ط ت وظفةظفػػل  ػػ         

يق ؾ وظب فقاف  وبو س بةـي  ااث رتط ولأور  وظفا  آت تفد  ةو ح ولأ رود    بأدال افقةـ.  تذظؾ   د أسفؿ د ر وظب وفؿ وظة يػال 
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ا وػػ ت ولاوبف ااػػل وظبػػ  قػػد باػػ ف  روه ذظػػؾ وظةوػػ ح  راػػز اقػػ  وظتبػػد وظبػػ زاب  ظقبدوظػػل  وظبةظافاػػل ت ظدروػػل ولأ ظػػ . ح غةػػ  داػػ   وظ
قػ  ا.  سذو فػ  أاػدد اقاػم س  ػ ا ؿس  ا ةػت وظبدوظػل اةػد، إاػد  فتػ د  ولإدورة فػف مػلبؿ بأااػد، ا>89ي ص :706فبة ي وظزتادي? 

إف ولأو ر  وظبب ات ت وظففة ال ظق رد فف  وةل ةظر ولإدورة  وظب فؿ ذوبػم اتػ رة اػف ببػ اض ظق ػرد ي فتدأ وظفا  آت وظب دظل ظقوفار
اف ولأدوه وظ بق  حوظا ا  ا وظذي بـ وةو ز، فف قتؿ وظ ردي اف  أف وظب فؿ وظذي ايبقـ أورو لا ايبا م ايبةاف تم  لا ابطاػم  زةػ  أ  

فتدأ وظد ر ظق ظا ال ف  تؿ وظد ر ظق ػرد وظب فػؿ ابةػ  ت تػ ح أف سػذو وظفتػدأ تيػاط  ظاةػم أسفال اةباس يقت  اق  وظفةظفل ذوبة ي  أف 
دوربةػ  ب ػ ـ أي يػ  تباداػد ولأوػر  وظروبػب ويػبة دو ظب اػاـ وظ ظػ  ؼ  ولأافػ ؿ ظػداة   فب د وظبطتاؽ    وظ قت ذوبمي ااث أف وظفةظفل  و 

   ػ  وظفةظفػل وظبػ  ببطقػب ة ػس وظفػتسلبت  وظوةػ د  سػذو فػ  ابتػر اةػم فر وظوة د وظب  ببطقتة  سذ، وظ ظا ل  تاف وظ ظػ  ؼ ولأمػر 
تبا اؽ وظبدوظل وظدومقالي أف  وظبدوظل وظم روال  ة  ببة  تتر رة وظبدوظل فر ولأو ر وظب  بفةح    فةظف ت أمػر  ظػة س وظ ظا ػل.ح 

 ا<>6-=>6ي ص ص7007رو ال ايف? 
ل وظبةظافال  وظفصدر ولأاثر  ت ا  س  وظفءرؼ  ققفءرؼ يقطل ايبطار فػف  وظب فقاف ا دة ف  ا ووة ف فصدراف فف وظبدوظ   

 لإدرواػ ت ظقبدوظػل وظبةظافاػػل  ملبظةػ  وظبػأثار  ػ  وظةبػػ  ه وظفةفػل ظقبػ فقاف ا ظزاػػ دة  ػ  ولأوػ ر   وظر وبػػب أ   ػرص وظبر اػر  غارسػػ .
ؾ فػف مػلبؿ وظب  اػؿ وظفيػبفر تػاف زفػلبه وظبفػؿ  فف  رص وظبفؿ وظبأثار وظاتاػر لأاتػ ه وظ ػرؽ اقػ  يػق ؾ أاػدوسف  ظلؤمػر  ذظػ

وظػػذي اػػتثر  ػػػ  وظ ػػرد   وظػػذي  بويػػػد، ةظراػػل وظبتػػػ دؿ ولاوبف ااػػل  وظبػػ  ب تػػػح بػػأثار إدرواػػػ ت وظبدوظػػل  ػػ  يػػػق ؾ وظ ػػرد  يػػػق ؾ 
 ا 0;8ي ص:706وظوف ال حغة  دا  فبة ي وظزتادي  ممر ف?

  وظبوداػػد ظػد   ػػرؽ وظبفػؿ يلأةةػػ  بػػبلبهـ  رغتػ ت   وظبػػ فقاف  اػػمي ببفػؿ وظاػػ و ز وظف داػل وظب دظػػل اقػػ  بةفاػل ر ح ولإتػػدوع 
تااػػث أةةػػ  ببػػرؾ ةبػػ  ه واو تاػػل اقػػ  فوراػػ ت وظبفػػؿي ااػػث بفػػةح ظقب فػػؿ ف  تػػؿ قا فػػم تبفػػؿ ايػػبدا  وظب ػػدار ي  وظةػػدؼ وظر ايػػ  

اػػر فثػػ ؿ اقػػ  وظةػػ ع فػػف وظاػػ و ز  م ظةػػذو وظةػػ ع فػػف وظاػػ و ز بءػػوار ولأ ػػرود وظبػػ فقافي  اػػثةـ اقػػ  إاػػدوث وظيػػق ؾ وظفرغػػ ب  اػػمي
ا.    >7ي ص :706ادوظل ولأو ر ولأي يالي فةح ولأا  ه اػلب وت ويػبثة  ال يثتػ ت وظبفػؿ  ويػب رور وظ ػرد  ػ  افقػم حروػب براػ ? 

و ز  ببةػػ ع وظاػػ و ز وظف داػػل تػػاف وظ رداػػل وظبػػ  بفةػػر ظقب فػػؿ ايػػب  ب ظاػػل أدوبػػم  ػػ  ءػػاؿ فا  ػػأة ة داػػلي  ػػاااـ سػػذو وظةػػ ع فػػف وظاػػ  
و بروتػػال ولأ ؿ أف وظبػػ فقاف اراػػد ف وظفػػ ؿ ي  ولأمػػر  أف وظب فػػؿ اقػػ  ويػػببدود وظتػػذؿ فزاػػد فػػف وظوةػػد ظقاصػػ ؿ اقػػ  فزاػػد فػػف 
وظفػػ ؿي أفػػ  وظةػػػ ع وظثػػ ة  فػػف وظاػػػ و ز وظف داػػل  ببفثػػػؿ  ػػ  وظاػػ و ز وظوف ااػػػل وظبػػ  ب ػػػدـ ظقبػػ فقاف افوف اػػلي  بةػػػدؼ إظػػ  با اػػػز 

ظفتييػػل وظصػػة اال اػػذظؾ زاػػ دة ولإةب واػػل  بايػػاف ا ػػ هة وظبػػ فقاف افوف اػػل   ةػػذو وظػػةفط فػػف  بءػػوار وظبفػػؿ وظوفػػ ا  دومػػؿ و
وظا و ز افةػر تءػاؿ وفػ ا  ي ولأفػر وظػذي  اصػته اقػ  سػذ، وظاػ و ز صػ ل ة يػال  ووبف ااػل ي أاثػر ففػ  سػ  ف داػل ي ػ  متػـ 

ا.     سذو وظيا ؽ ةود  <6-=6ي ص ص <700بةفال ر ح وظبفؿ وظوف ا     فمبقؼ وظفةظف ت وظصة اال ح تق ـ أيفة ف ? 
أف سءيبر ترة ردس أاد اق  وظبب  ف تاف ولأ رود لا افاف مف اا ؽ أسدوؼ وظفةظفل تا  هة ا ظال إلا وقبػرف تفوف اػل فػف وظفغراػ ت 

اق  ا ا ل أي يال ف  دسػ  تػر رة مقػؽ و وةػب  دأ  وظا و ز وظب  بءور اق  ولإتدوع  ولاتبا ر ظد  أات ه وظ راؽ ي  أاد ت رة  ظ
فا ةال إية فةـ وظ ب ؿ    وظفةظفل ي وابتر لاف وظا و ز وظف دال ا ظة  د  غارس  فف وظاػ و ز  وظب وزف تاف وظا و ز وظفبط ة ظلؤ رود  و 

وظءػػف عي ماتػػر اػػ ظـ وظباةاػػل ذوت وظ ػػاـ وظفغراػػل  ػػ  بءػػوار إيػػة ف ت ولأ ػػرود  ػػ  با اػػؽ أسػػدوؼ وظفةظفػػل  حمقاػػؿ فافػػد ايػػف 
 ا       7<ي ص >700اف د? 
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إف افقال وظبا از أصتات وزهو فةف  فف ةظرا ت وظيق ؾ ولإدورال وظب  بر  أةم فف وظففاف بغاار يق ؾ وظب فقاف تااػث 
د ظبدوظػل وظب زاػر افاف ب  ال وظرغتل ظداةـ    بارور وظيق ؾ وظفرغ ب  ذظؾ      ظلآظاػل وظبػ  ببفػؿ اقػ  إثػ رة وظدو باػلي  ػحدروؾ وظ ػر 

ا إذ أةةػ  لا :69ي ص :700ببزز وظبفؿ تفف وظ راؽ وظ واد.   ظا و ز وظف دال أدوة ظقدو بال ظػد  وظبػ فقاف ح تػروه روػب براػ ? 
ةفػػ  تيػػتب قػػدربة  اقػػ  إءػػت ع وظا وػػ ت ولاوبف ااػػل  بفػػ رس بػػأثارو تيػػتب قػػدربة  اقػػ  إءػػت ع وظا وػػ ت وظ ايػػا ظ وال  ايػػبي  و 

 ا806ي ص=700وظب داري  ولاابروـ. ح فاف د يقف ف وظبفا ف?  ا ظءةرةي وظ  ةي
إف بفاػػاف  ػػرؽ وظبفػػؿ اػػف طراػػؽ وظبدوظػػل  ػػ  ب زاػػر وظاػػ و ز فػػف ءػػأةم أف اطػػ ر قػػدروبةـ  ابػػزز ولأدوه وظفتييػػ ب ي فػػف مػػلبؿ 

دي اق  وابت ر أةةػ  ببػ  ر  اػم باياف ولأدوهي لأف ولاابف دال وظفبت دظل تاف أات ه وظ راؽ بتدي إظ  قافل اتر  فف ويب لبظال وظ ر 
ءػػر ط وظفةػػ رة  وظفبر ػػل ظاػػؿ اتػػ  فػػف أاتػػ ه وظ راػػؽ. اةػػدف  ا ػػدـ اػػؿ فػػةةـ فيػػ سفل ة ااػػل بتػػاؼ ءػػا   وداػػدو إظػػ  وظ ػػرور 

ي ص :706وظوفػػ ا  تػػدلا فػػف ولاابفػػ د اقػػ  وظػػرأي وظ ػػردي وظػػذي ابػػد ارتػػل ظقمطػػأ  وظ صػػ ر. ح غةػػ  داػػ  فبةػػ ي وظزتاػػدي? 
 .ا;79

 

II املات وتضمين الاستغراق الوظيفي:عدالة التع 
إف وظبػزوـ وظفةظفػ ت تفيػب ا ت ا ظاػل فػػف وظفيػت ظال ولاوبف ااػل  ولأملبقاػل بوػ ، وظبػػ فقاف  اةػ  اا ػؽ فيػب ا ت ا ظاػل فػػف        

ت ظفيت ظال وظرت  وظ ظا      إط ر و دة وظاا ة وظ ظا ال  زا دة ولإةب والي   د أ تات فبظـ ولأتا ث أف وظفةظف ت وظب  بقبزـ 
ولأملبقال بو ، وظب فقاف  اة   وظفبب فقاف فبة  س  أ تؿ وظفةظف ت إةب وال  رتاال  بفاز  قدرة بة  يال.ح ياد فافػد وػ د وظػرب? 

إف دروػل إدروؾ ولأ ػرود ظقػداـ وظبةظافػ  فػف مػلبؿ تبػد وظبدوظػل وظبةظافاػل ببػأثر تػ مبلبؼ أ وػم  يػتؿ فب فقػػل ي ا696ي ص=700
في  فف ثـ بمبقؼ درول إدروؾ وظداـ وظبةظاف  فف فةظفل إظ  أمر   ظةػذو بباػ ف ظػد  ولأ ػرود فبب ػدوت تمصػ ص ولأ رود وظب فقا

فد  وسبف ـ وظفةظفل تباياف ظر ؼ افقةـ  في ةدبةـ  وظبة ال تةػـ  بأااػد بصػر  بةـ. إف إاػدا ظ وا  إدروؾ وظػداـ وظبةظافػ  بتاػد 
ف قتػؿ وظفةظفػل. ػػػػػػػػػػػؿ لإةو ز أسدوؼ وظفةظفل يابـ فا  أبة   ب دارس  ف داػ   فبة اػ  فاق  أف ب قر وظ رد تأف زا دة وة د،    وظبف

 ا >=7ي ص >700حاتد وظافاد اتد وظ ب ح وظفغرت ? 
إف بز اد وظب فقاف تبفؿ ذي فبة   سدؼي  أسفال س  إاػد  وظطػرؽ وظبػ  بيػبطار وظفةظفػل فػف ملبظةػ  ببزاػز وظيػق اا ت 

روؽ وظػ ظا   وظةػ وـ اػف إاطػ ه وظ رصػل لإافػ ؿ وظفةفػ ت وظة د ػل  وظ ووتػ ت وظفاػددة  ػ  إطػ ر وظفػد  وظػذي ولااو تالي إف ولايبغ
ا  اقبػػػب فبغاػػػر ولأفػػػف وظػػػ ظا   اقػػػ  بةفاػػػل 7>8ي ص:706اءػػػبر  اػػػم وظبػػػ فق ف وةةفػػػ اةـ  ػػػ  افقةـ.حغةػػػ  داػػػ ـ وظزتاػػػدي? 
وظبػ فقافي  وظب ػدار  ولاابػروـي وظ مػر  ولاابػزوز ايػ سـ  ػ  وبػؿ  ولايبغروؽ وظ ظا    اقفػ  بفاػزت تا ػل وظبفػؿ تػ ظ ت ؿ  وظرتػ  اػف

ولأ رود فيبغرقاف تءاؿ ا فؿ     ظ   ةـي تف  اتدي    وظةة ال ظقاص ؿ اق  أدوه أ تؿ  وابت ر وظفةظفل فا ف فرغػ ب  اػم.ح 
ه  اةػػ  وظ ػػرد فػػر وظ ظا ػػل وظبػػ  ا   لايػػبغروؽ وظػػ ظا   افثػػؿ وظدروػػل وظبػػ  اةػػدف8:6ي ص>700اتػػد وظافاػػد اتػػد وظ بػػ ح وظفغرتػػ ? 

اف رية   ايبءبر أسفابة   ظةذو   لأفر سة  فربتط ت ظة وا  وظب قاػل  وظب ط اػل فبػ ي إذ ابػأثر ولايػبغروؽ ت ظبداػد فػف وظفثاػروت فةةػ  
قػذوت.  ااػس وظفيب   وظب ط    ابتح ذظؾ فف مث ر، ولإاو تال اق  وظ رد  فث ؿ ذظػؾ فءػ ار وظيػب دة  وظرتػ ي  وظب ػدار وظبػ ظ  ظ

ذظؾ اةدف  اةم ض فيب   ولايبغروؽ ابتح وظبأثار وظيقت  اق  فء ار وظ رد ا ظ قؽ  وظتاؽي  ولإاي س ت ظاأس ي     وظيػا ؽ 



ISSN: 2437-0827         مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات 

DOI:5424/IJO/21547          :2017        01عدد:         10مجلد  

 

 
 

27 
 

ة يم ابتر ولايبغروؽ اف فد  ولاربت ط وظة ي  تاف وظ رد   ظا بم تااث ببد سذ، وظ ظا ل ذوت تبد فا ري    اا بم   ػ  ب ػدار، 
 ا=89ي ص >700د اتد وظ ب ح وظفغرت ? ظذوبم. حاتد وظافا

إف وظب  اؿ تاف ولايبغروؽ وظ ظا    ولاظبزوـ وظ ظا   اوبؿ وظ رد وظفيبغرؽ     ظا بم ظداػم وظبػزوـ بةظافػ  ةاػ  فةظفبػمي اراصػ  
إتػ  ل إظػ  إاػ دة اق  بةفابة   بط ار افقا بة ي اف   اثفف وظبفؿ اق  ولايػب  دة فػف وظبلبقػ ت ولإةيػ ةال  ولاوبف ااػل  بػداافة  

سااقل ةظـ وظفا  آت  وظا و ز وظف دال وظب  ايفح ظقب فقاف ت ظاص ؿ اق  وظفرد د وظفة يب ظف  اتذظ ةم فف وةػد   اػر  ايػةـ  ػ  
ب  ار اا ة  ظا ال فيػب رة ظقبػ فقافي   ظبفػؿ اقػ  بةفاػل وظبلبقػ ت ولإةيػ ةال ااػث ايػ د فبظػـ ولأةءػطل ظػر ؼ إةيػ ةال  فا  ظػل 

فػػػدومؿ وظاداثػػػل ا ظبدوظػػػل وظبةظافاػػػلي وظف وطةػػػل  وظث ػػػل وظبةظافاػػػل افػػػدومؿ بتاػػػد اقػػػ  بػػػ  ار تا ػػػل افػػػؿ فيػػػب رة بيػػػفح ويػػػبمدوـ وظ
إف إايػ س وظب فػؿ  ا::8-8:9ي ص ص>700ت يبغروؽ وظب فقاف     ظ   ةـ  البق بةـ. ح اتد وظافاد اتػد وظ بػ ح وظفغرتػ ? 

م ولإوػروهوت  ولأيػق ب وظػذي اػبـ ويػبمدوفم  ػ  وظبب فػؿ فػر وظفػ ظ اف اةػدف  تبدوظل وظفب فقل وظب  ااصؿ اقاة  اةدف  بطتػؽ اقاػ
بطتػؽ  ولإوػروهوت وظريػػفال اػتثر تءػاؿ اتاػػر اقػ  وظءػب ر ت ظبدوظػػل وظبةظافاػل ظػد  وظبػػ فقاف.  سػذو فػف ءػػأةم أف اتػفف فػ  ابػػزز 

 ا809ي ص<700ي 9ال. حفافد وظصرا  ? جولايبغروؽ وظ ظا   ظد  وظب فؿ ت ابت ر أف وظبدوظل بببتر مظال فف مظا بم وظبةظاف
إف وظفب فقػػل وظايػػةل  ولاابػػػروـ وظفبتػػ دؿ دومػػؿ فاػػػاط وظبفػػؿ فػػػف ءػػأةم أف اةفػػ   ار ػػػر وظػػر ح وظفبة اػػل  تػػػدو ر وظ ب ظاػػل  ػػػ       

وػذب ولأ ػرود ولإةو زي  تذظؾ  ة  بءتر ا و ت ولأ رود فف وظة ااػل وظفبة اػل  ػ  إطػ ر إءػت ع ا وػ بةـ ولاوبف ااػل  وظذوباػل وظبػ  ب
 بػػد بةـ إظػػ  وظبفػػؿ.  ةػػ  فػػف سػػذو وظفةطقػػؽ ا اقػػل تحءػػب ر وظب فػػؿ تحةيػػ ةابم  تاا ةػػم ابتػػ  فةػػـ دومػػؿ وظبةظػػاـ. حتقػػ ـ أيػػفة ف? 

ا  سذو ف  اء ت اقام دروي ت وظة  ث ف تأف ولأ رود اةبف ف    فااط وظبفؿ تبدد فػف ولأءػا ه غاػر وظف داػلي افػ  <6ي ص<700
رغتػبةـ ت لاةوػ ز  بافػؿ وظفيػت ظال  وظءػب ر ت ظيػاطرة اقػ  ااػ بةـ وظم صػل فػر وظاصػ ؿ اقػ  وػزه فػف أةةـ اا ز ف فف ملبؿ 

 ا:69ي ص7066وظفا ةل ولاوبف اال.ح إاي ف دسش ولبب? 
 قد وابترت فدريل وظبلبق ت ولإةي ةال تأف سة ؾ فوف ال أمر  فف وظب وفؿ وظب  ب  ؽ  ػ  وظبػأثار اقػ  إةب واػل وظب فػؿ       

س  وظو ةب وظفب فلبت  د ر،    وظبأثار اق  البق ت وظبفؿ  ولإةب جي       ظةذو وظفةظ ر لاتػد أف اةظػر إظػ  وظب فػؿ ت ابتػ ر، ألا   
ا  ة  ووبف اا  ظم ا و بم  رغت بم يوبو س بػم  فءػ ار، وظفػتثرة  ػ  فوفػؿ أدو ػم ولإةبػ و ي  سػ  تػذظؾ بءػار إظػ  أف وظ ػرد لا ابفػؿ 

ا  ظب  اقم فر ولآمراف تؿ    إط ر س دؼ  فب  اؿ فر وف ال وظبفؿي  ة  ابأثر تةػـ فػف ااػث وظ ػاـ تفبزؿ اف وظ يط ولاوبف 
 ا;;ي ص >700 وظفبب دوت  وظطف ا ت وظوف اال. ح مقاؿ فافد ايف وظءف عي ماتر ا ظـ اف د? 

إف وظةظػػػرة وظءػػػف ظال ظقبػػػ فقاف فػػػف مػػػلبؿ ولاسبفػػػ ـ تةػػػـ ااػػػؿ  وظبػػػ  ببويػػػد  ػػػ  وظبةيػػػاؽ تػػػاف و وةػػػب وظااػػػ ة ولاقبصػػػ دال       
 ولاوبف اال    اؿ فبا فؿي ااث بصتح وظبلبق ت تاف ولأ رود    وظفةظفل البق ت صفافل  وفباػل بيػ دس  ر ح ولأظ ػل  وظفاتػل 

ب  ولأظ ػػل  وظفػػ دة تػػاف ولأ ػػرود فػػف مػػلبؿ وظفب فقػػل وظايػػةل  وظفبيػػ  ال ظوفاػػر وظبفػػ ؿ ب بػػؿ ر ح  تةػػ  باػػ ف وظبلبقػػل فبدومقػػل   ظب ػػ ر 
وظفءػػ ار ولأة ةاػػل  وظغػػر ر  بةػػدؼ إظػػ  ببزاػػز فءػػ ار وظػػ لاه وظا فػػؿ ظقفةظفػػل  ظوف اػػ ت وظبفػػؿ. ح مقاػػؿ فافػػد ايػػف وظءػػف عي 

اد اتار اق  فبة ا بمي أي ءب ر، ةا  افقم  ظػر ؼ ا  ا  ال وظب فؿ ولإةب وال بب قؼ ت666ي ص >700ماتر ا ظـ اف د? 
ي ;706وظبفؿ  وظوف ال وظب  ابفؿ فبة   ةا  رتي  م  س  ة بول اف ة يم  اف ب يػار، ظفػ  اػد ر ا ظػم ح ةػ ر وظػداف اػ ر ش? 

وظفػ ظ اف ا ةةػ  اي  لب تد فف وظبرااز اق  بةفال وظر ح وظفبة ال إظ  و ةب وةبف     وربت ط  لا ايبطار أف اباق  اةة  678ص
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فءػػ ار فبة اػػل  ة يػػال فػػربتط تطرا ػػل وظفب فقػػل فػػف طػػرؼ وظرتيػػ ه بوبػػؿ وظ ػػرد ابفػػؿ اقػػ  با اػػؽ فصػػقال ولأسػػدوؼ وظبةظافاػػل 
 ا689ي ص7067ظقفةظفل  بغقاب وظفص ظح وظب فل اق  وظفص ظح وظءمصال. حفافد ير ر وظاراري? 

وظفبق فػ ت وظبػ  بتاػد ظةػـ سػذ، وظبدوظػلي  أةػم  ػ  ا ظػل ءػب ر  بق  وظفءرؼ أف اا ف اػ دلا فػر فرت يػامي  أف اػ  ر ظةػـ 
أاػػد وظفرت يػػاف تبػػدـ وظبدوظػػل اقاػػم أف اوبقػػم اءػػبر فػػف مػػلبؿ ولإقةػػ ع  وظفبق فػػ ت تةػػ ع فػػف وظبدوظػػلي أ  أف ا ةػػر وظفػػرت س تػػأف 

اءبر تبػدـ وظبدوظػل يػاقوأ إظػ  بغاػر   ظ رد وظذي لا  ياي ت بم    وظبدوظل. اف   ا  ـ وظفءرؼ اي ت ت أاثر  وقبال ظفب دظل وظبدوظل
ف ظػػـ ايػػبطار  حةػػم قػػد ااػػ  ؿ بغاػػر إدرواػػم  بصػػ ر، اػػف قػػاـ وظبدوظػػلي أ  قػػد ااػػ  ؿ أف اغاػػر  فا ةػػ ت وظفب فقػػل وظم صػػل ت ظبدوظػػل  و 

ف اأس فف با اؽ وظبدوظل دومؿ وظفةظفل وظب  ابفػؿ تةػ    ػد اتػطر إظػ   وظ رد ولآمر أ  ولأ رود ولآمراف وظذاف ا  رف ة يم تةـي  و 
ا.  بطتاػػػؽ وظبدوظػػػل  قػػػاـ وظةزوسػػػل  وظاا داػػػل تػػػاف وظبػػػ فقاف اببتػػػر أاػػػد وظفبطقتػػػ ت ظبءػػػااؿ >;6ي ص 7008براةػػػ  حأافػػػد فػػػ سر? 

يق اا ت  وبو س ت إاو تالي  تة ه اق  ذظؾ   ف با اؽ وظبدوظل تاف وظب فقاف س  أاد وظبادا ت وظب  ب ووةة  وظفةظف ت وظفب صرة 
 ا;69ي ص7067وظتءرال  ومبلبؼ ث    بةـ  مق ا بةـ وظفبر ال  ولاقبص دال.ح تةدر اراـ أت  ب ام?   ذظؾ ظبة ع ف وردس 

 لا افاف بطتاؽ وظبدوظل  وظفي  وة    وظفب فقل تاف وظب فقاف تطرا ػل وابت طاػلي  ةةػ ؾ ويػبروباوا ت فػف أوػؿ بطتا ةػ   وظبفػؿ اقػ  
ي  بػػػدراب وظبػػػ فقاف اقػػػ  ولاةػػػدف ج  افػػػ  تاػػػةةـ  بةفاػػػل وظبفػػػؿ ظػػػد  وظبػػػ فقاف بثفاةةػػػ  تػػػاف وظبػػػ فقاف  فمبقػػػؼ وظفيػػػب ا ت ولإدوراػػػل

تءػاؿ ابفػؿ اقػ  بايػاف  ةػـ ولأ ػرود  وظفػ ظ اف ظتبتػةـ وظػتبضي تااػث باػ ف سةػ ؾ ق تقاػل ظاػؿ وظفءػالبت وظفمبق ػل  ف ولإدوراا
اوػػػ د طػػػرؽ إتدوااػػل  ػػػ  اػػػؿ وظفءػػالبت. حفافػػػد يػػػر ر   ػػ  ولأافػػػ ؿ فػػػر وظبءػػوار فػػػر وظبءػػػوار اقػػ  إبتػػػ ع ولأةظفػػػل وظاداثػػل  و 

 ا680ي ص7067وظاراري? 
إف وظب فػػؿ اءػػبر ت لأفػػ ف ااةفػػ  اوػػد توػػ ور، فػػف ايػػ ةد،ي تااػػث ايػػبطار وظقوػػ ه إظاػػم ااةفػػ  ا ووػػم صػػب تل أ  فءػػاقل أ  

لأف ذظػؾ فػف ي ؿااب ج إظػ  فءػ رةي فػف سةػ  بػأب  أسفاػل وظبلبقػ ت ولإةيػ ةال تػاف وظ   ػد  فرت يػام فػف وةػل  تاةػم  تػاف زفػلبه وظبفػ
يػػف ااؿ اقػػ  تيػػا ة ?  ي 7009ءػػأةم أف ام ػػؼ ف ػػدور وظتػػغ ط وظبػػ  قػػد ا ووةةػػ . حواروظػػد وراةتػػرج? ت ر ػػ ا  فافػػد ر ػػ ا   و 

 ا0;7ص
III :تضمن عدالة الإجراءات عمى تنمية التحفيز الذاتي 

 فػػ  افازسػػ  سػػذ، وظبلبقػػل فػػف ةتػػ ؿ  ا ػػ ح إف وػػ دة وظااػػ ة وظ ظا اػػل با ػػؽ ولاظبػػزوـ  وظث ػػل وظفبت دظػػل تػػاف ولإدورة  وظبػػ فقاف  اةػػ ي 
فيػػبفر فػػف أوػػؿ با اػػؽ ولأسػػدوؼ وظبةظافاػػل وظبػػ  با ػػؽ وظفيػػب   وظفب ػػ ؿ  وظفةط ػػ  فػػف وظاروفػػل  وظفصػػدوقالي وظفصػػدوقال  وظبػػدؿي 

 ػ  وظفةظفػل ا اةدف  ب  ر ولإدورة ولاابروـي  وظصدؽ فر وظب فقاف Jay&Barry ;1996 وظرت  ظالب وظطر افي  اف  ا  ؿ وظت اثاف ح
ةوػ زوبةـي  اػف طراػؽ با اػؽ فتػدأ وظفيػ  وة  ػ  بطتاػؽ ولإوػروهوت  حةةػ  تػذظؾ با ػؽ فيػب   اػ ؿ   بداافةـ اف طراؽ فءػ رابةـ  و 

 ا698ي ص =700 فة يب فف و دة وظاا ة وظ ظا ال  وظذي اي سـ    وظباياف وظفيبفر ظلئةب وال. ح ياد فافد و د وظرب? 
ةءطاف اربتط تفد  ث بةـ    ادوظل رتي  ةـ    فب فقبةـ  ت ظب ظ    ف وظث ل بب ظد  ظ  وز اػ   إف فاؿ وظب فقاف لأف اا ة و

فػػف إدروؾ وظبػػػ فقاف أف فءػػػر اةـ ابمػػػذ ف قػػػروروبةـ فػػػف مػػػلبؿ إوػػروهوت ا دظػػػل أي ادوظػػػل ولإوػػػروهوتي  اقفػػػ  زودت وظث ػػػل  ػػػ  ادوظػػػل 
بػ  افاػف  صػ ة  تأةةػ  بأاػد وظءػمص فػف ءػب ر ولآمػراف وظػ دي  واب ػ د، وظفءرؼ اقف  زود فيػب   ولاظبػزوـ ت روروبػم.  بقبػب وظث ػل وظ
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تػػأف أةءػػطبةـ يببف ءػػ  فػػر أسػػدوؼ وظوف اػػل  أةةػػـ يػػاقبت ف د رو فةفػػ   ػػ  بةءػػاط وظببػػ  ف  ت ظباداػػد  اقفػػ  زودت ث ػػل وظبػػ فقاف  ػػ  
يف ااؿ اق   ا6>9ي ص 7009تيا ة ?  زفلب ةـ اقف  زود بب  ةةـ فبةـ.ح واروظد وراةترج? ت ر  ا  فافد ر  ا   و 

  ظفةظف ت وظب  بةدؼ إظ  دفه أاتر ظقب فقاف  اة  باب ج إظ  ةظػـ فبة اػل فػف ولإوػروهوت اػف وظفةظفػ ت وظب قاداػلي ااػث         
ي ص =700اوب أف بببفد ةظـ إوروهوت ا دظل فف ءأةة  أف بةف  وظبا از  وظدو بال ظقب فقاف ةا  وظبفؿ.ح ياد فافد و د وظرب? 

 فف  لا ءؾ  ام أف وظف ورد وظتءرال س  وظبةصر وظاػ اـ ةاػ  با اػؽ وظبفاػز  وظبايػاف وظفيػبفر  ػ  ولإةب واػلي  ظػذظؾ بيػب   ا679
وظفةظف ت     قبة  سذو ةا  بثفاف سذو وظف رد    يػتاؿ ب باػؿ ولآظاػ ت ةاػ  وظ ب ظاػل وظبةظافاػل.   ػ  ثة اػ  سػذو وظطػرح اتاػد ولابوػ ، 

ـ أف ةوػػ ح وظفةظفػػ ت  با ا ةػػ  لأسػػدو ة  اػػربتط تدروػػل  ثا ػػل تا ػػ هة   ب ظاػػل ف وردسػػ  وظتءػػرال د ف وظةظػػر وظيػػق ا   ػػ  درويػػل وظبةظػػا
إظ  فروازسـ  أد ورسـ دومؿ وظبةظاـي لأف وظب فؿ س  رأس وظف ؿ  وظف رد وظا ا   وظػذي ب ػ ـ اقاػم أاػل فةظفػل تفػ  افقاػم فػف فةػ روت 

تباػػ ري ظةػػذو بيػػب  وظفةظفػػ ت وظاػػ ـ ةاػػ  ولاسبفػػ ـ ت ظبةصػػر وظتءػػري لأةةػػ  أدراػػت أف  ةاػػل  قػػدروت  اراػػل  ا قاػػل اقػػ  ولإتػػدوع  ولا
ا  ةػػ  ببفػػؿ  ػػ  ظػػؿ ةيػػؽ 7>6ي ص;700ةو اةػػ  ظػػف ااػػ ف ت لاابفػػ د اقػػ  وظباة ظ واػػ  وظفبطػػ رة ظ اػػدس . ح صػػ ظح تػػف ةػػ ورة? 

 فبا فؿ أي ية  وظبا فؿ  بت دؿ وظ ظ  ؼ دومؿ وظبةظاـ.
إف داة فاااػػل با اػػؽ وظر  ساػػل  وظيػػب دة بيػػبفد بأثارسػػ   ق بةػػ  فػػف مػػلبؿ فتػػدأ وظفيػػ  وة  ػػ  بطتاػػؽ ولإوػػروهوت اقػػ  ا  ػػل 

ا.  فػػف وظفب قػػر أف اػػتدي ;60ي ص:700وظبػػ فقاف م صػػل وظػػذاف ابفببػػ ف ت ػػدرة  مصػػ  صي  فةػػ روت فب و  ػػلح فافػػد وػػ د وظػػرب?
درواةػـ تةػذو وظػداـ إذ أف بقػؾ وظفيػ ةدة وظداـ وظبةظاف  إظ  زا دة وظبزوـ وظب فقاف    اي يػةـ ت ظبةفاػل وظذوباػل  سػذو  ػ  ظػؿ ءػب رسـ  و  و 

يػػبفدسـ تفزاػػد فػػف وظبة اػػل  ولاسبفػػ ـ تبةفاػػل متػػروبةـ  دو باػػبةـ ةاػػ  وظبفػػؿ  زاػػ دة ولإةب واػػل. ح اتػػد وظافاػػد اتػػد وظ بػػ ح وظفغرتػػ ? 
 يػػق ؾ وظبا اػز وظػذوب  فػػف وظبػأثار وظفءػبرؾ ظةفػػ  اقػ  ةبػ  ه ب اػػاـ  بةتػر وظبلبقػل وظا ا ػل تػػاف ادوظػل ولإوػروهوت ا 7=7ي ص>700

أدوه وظب فقاف ت ظفةظفػل. ااػث ابػرؼ ولأدوه اقػ  أةػم س وظيػق ؾ وظػ ظا   وظػذي اػبـ ب اافػم  ػ  تػ ه فػد  فيػ سفل سػذو وظيػق ؾ  ػ  
واػد  ولأدوه وظتػباؼ اباػدد  ػ  تػ ه با اؽ أسدوؼسي  اباس سذو وظببراػؼ وظو ةػب وظفباػ ري  ػ  ببراػؼ ولأدوه ةظػرو لأف ولأدوه وظ

في سفل أدوه وظ رد    با اؽ ولأسدوؼ وظبةظافال.  اةدف  ا  ـ وظفءرؼ تب ااـ أدوه فرت يام   ةم غ ظت  ف  اببفػد اقػ  فوف اػل فػف 
اأمػذ  ػػ  وظفبػ اار وظف تػ اال ااوػػـ ولإةبػ ج  و دبػػم  يػ ا ت وظبفػػؿ.  تػرغـ فػػف أسفاػل وظفبػػ اار وظف تػ االي إلا أف وظفءػػرؼ لا 

ولاابتػػ ر   ػػط إةب واػػل وظفػػرت س اأيػػ س  ااػػد ظب اػػاـ ولأدوهي   ػػ  وظاثاػػر فػػف ولأااػػ ف ابػػأثر ب اػػاـ أدوه وظبػػ فقاف وظبػػ  بباػػس  وظبػػ  
بي سـ تءاؿ فت ءر  ػ  زاػ دة ا ػ هة وظبفػؿ فثػؿ ولإاثػ ر أ  وظيػق ؾ وظاتػ ريي  ظبا اػؽ ادوظػل ولإوػروهوت اوػب ولاابةػ ه ت ظو وةػب 

ل ب ػػاـ ولأدوه وظػػذي لا اب قػػؼ   ػػط اقػػ  ولأد ور وظم رواػػل ظق ػػرد تػػؿ افبػػد ظاءػػفؿ وظو وةػػب ولأمػػر  وظبػػ  بببػػد  ةطػػ ؽ وظفمبق ػػل ظبفقاػػ
ي ص ;700وظد ر.  فف ثـ  ػ ف بصػفاـ فةةواػل لإوػروهوت ب اػاـ ولأدوه فيػأظل بيػباؽ وظبةػ ه ظلؤيػت ب وظبػ ظ ? حاػ دؿ فافػد زواػد? 

 ا:77
  بءفؿ وظف دف ت وظاا ال ظبةفاػل وظبا اػز وظػذوب ي  فػف ثػـ  ػ ف  –أف وظبدوظل وظبةظافال تف     ذظؾ ةظ ـ وظفا  آت

 وظبدوظل وظبةظافال بقبب د رو تياط  تاف وظةظـ ولإدورال وظفمبق ل  يق ؾ بةفال وظبا از وظذوب .
 وظايػت ف ادوظػل ولإوػروهوت فػف ءػأةم أف أف وظةظ ـ وظذي اأمذ    وظايت ف ادوظل وظب زار   ط د ف أف اأمػذ  ػ  

 ا قؿ فف إاي س وظب فقاف ت ظبدوظل ولإورو ال وظتر رال ظ ا ـ وظث ل تاف ولإدورة  وظب فقاف.
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    ولأتا ث وظب  بة  ظت وظبدوظل ولإورو ال    وظب اػاـ بتػاف أف سةػ ؾ برااػزو اقػ  ولإوػروهوت وظبػ  ببمػذ  ػ  وقيػل فرووبػل ب اػاـ    
ا لابصػػ ؿ  وظفءػػ رال. إف ب اػػاـ ولأدوه وظ بػػ ؿ اةتغػػ  أف ا ػػ ـ  ػػ  يػػا ؽ افاػػف أف اػػتدي إظػػ  ببظػػاـ ولأد ور  ذظػػؾ فػػف  ولأدوه ذوبةػػ 

 ا;77ي ص;700ملبؿ فروا ة ف  اق ? حا دؿ فافد زواد? 
 .يلبفل وظ  واد  ولإوروهوت وظفبتبل    بصفاـ ةظـ ب ااـ ولأدوه 
  وظفة يتل ظقبفؿ.وظداـ وظبةظاف  وظذي اةدؼ إظ  ب  ار وظتا ل 
 .وظبدراب وظا    وظذي اوب أف ااصؿ اقام وظ   ـ ت ظب ااـ 
 .فء رال وظب فؿ    إادود ف  ااس وظب ااـ  باداد ادد فروت إوروه وظب ااـ 

افػػ   بقبػػب افقاػػل وبمػػ ذ وظ ػػروروت د ر وػػد فةػػـ  ػػ  وابػػ وه ادوظػػل ولإوػػروهوت  ابػػ  بتػػد  بقػػؾ وظاا اػػل ا دظػػل اوػػب فرواػػ ة فػػ       
يف ااؿ اق  تيا ة ? اأ  ا<>6ي ص7009ب ? واروظد وراةترج? ت ر  ا  فافد ر  ا   و 

  أف ااػػ ف ظقبػػػ فقاف صػػػ ت  ػػػ  إوػػػروهوت صػػػةر وظ ػػػروروتي تفبةػػػ  أف ااػػػ ف ظةػػػـ رأي  ػػػ  صػػػةر وظ ػػػروروت وظفػػػتثرة
 اقاةـ.

 ؿي  بطتاػؽ ق واػد إاط ه وظ رصل ظبصااح ولأمط هي تفبة  أةم لا تػد  أف باػ ف وظ ػروروت ق تقػل ظقفرووبػل  وظببػدا
 يا ي ت ث تبل.  حذو ا ةت يا يل وظفةظفل س  إاط ه ولأظ ال  ػ  ومباػ ر  بػرة ولإوػ زة ولاابا داػل ظقب فػؿ ولأقػدـ 

  ةذ، وظيا يل    اد ذوبة  ا دظل إلا إذو طت ت اق  وظتبض د ف وظتبض ولآمر  حةة  بصتح غار ا دظل.
 روت وظببااف فثلب اوب ادـ وظبااز تد تبض وظوف ا ت  سػذو فػ  ادـ وظبااز اةد وبم ذ وظ روروت  بةد وبم ذ قرو

 اايف إدروؾ وظبدوظل ولإورو ال.
 
 
 

 ثالثا: الدعم الإشرافي وتنمية التفكير الإبداعي لمعامل
I :تساىم عممية المشاركة في اتخاذ القرارات عمى التحكم في المتطمبات الوظيفية 
بي سـ أةف ط ولإءروؼ دومؿ وظبةظػاـ ا ػ  باداػد وفقػل فػف وظ تػ ا  وظفبة اػلي  ةػ  بيػةـ  ػ  باداػد فيػب   أدوه وظفرت يػافي      

    وبو ، سذو ولأدوهي  درول ب و  م فر وظغ ا ت  وظفبطقت ت وظ ظا  . اف   بيةـ أةف ط وظبفقال ولإءرو ال  ػ  با اػؽ افقاػل وظب و ػؽ 
 اػػػل  ولأةفػػػ ط وظيػػػق اال ظقب فػػػؿ  بوبقػػػم أاثػػػر فػػػالب إظػػػ  وظبف يػػػؾ  ولاربتػػػ ط دومػػػؿ وظفتييػػػل.  ا واػػػب وظبفقاػػػل تػػػاف وظفبطقتػػػ ت وظ ظا

ولإءرو ال افقال وظا ز  وظبءوار أي ويبمدوـ وظا و ز تا  ل أة واة  ظبأااد  بدااـ وظيػق ؾ ولإاوػ ت  فػف و ةػب وظ ػرد  بءػوابم اقػ  
قة اػػم ت ظبػػد ؿ اةػػم  وظباػػ ؿ إظػػ  فػػ  اا ػػؽ فط ظػػب وظبفػػؿ. ح اقػػ  ف وصػػقبم  ولايػػبفرور  اػػمي أ  ظرداػػم اػػف وظيػػ ق ؾ غاػػر وظفاتػػذ  و 

 ا  =76وظيقف ? ب سي ص 
 ببد افقال وظفء رال    وبم ذ وظ روروت فػف وظب وفػؿ ولأي يػال  ػ  باداػد يػق ؾ وظ ػرد تفبةػ  وظبةتػت تيػق ام  ةػ  فػف ولآظاػ ت 

ل ظقب فؿ.   ظب فقاف وظذاف اطػ ظةـ أةظفػل وظفءػ رال  ػ  بصػفاـ ولأافػ ؿ  وبمػ ذ وظب  افاف فف ملبظة  وظبااـ    وظفبطقت ت وظ ظا ا
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وظ روروت وظفربتطل تأاف ظةـ اءبر ف ت ظرت   وظاف سي إلا أف ةيتل فف اءبرؾ س  ا دة ةيتل فاد دة فف  ابػرؾ تػ ق  وظبػ فقاف  ػ  
ذ وظ رور    ظؿ وظبص ر ظبةفال قدرة ولأ رود   ػرؽ  بيفح افقال وظفء رال    وبم  يا<0:ي ص >700ا ظل ويبا ه ح أافد ف سر? 

وظبفػػؿ فػػف ف ووةػػل وظباػػدا ت  وقبةػػ ص وظ ػػرصي  ولايػػبفرور فػػف أوػػؿ با اػػؽ وظا ػػ هة  وظ ب ظاػػل. حاتػػد وظافاػػد اتػػد وظ بػػ ح وظفغرتػػ ? 
 أاتػػ  طت ػػ   ا  بببػػدد طػػرؽ  أةفػػ ط فءػػ رال  وظبػػ فقاف فػػف فةظفػػل إظػػ  أمػػر  ايػػب وظ ظػػ  ؼ  وظفةػػ ـ وظبةظافاػػلي==ي ص>700

ظقظػػر ؼ  ولأةفػػ ط وظبةظافاػػل وظيػػ  دة إلا أف وظفءػػ رال بةػػدؼ إظػػ  بػػدااـ افقاػػل صػػةر وظ ػػروروت اقػػ  فيػػب   وظفرت يػػاف.  قػػد بتػػدأ 
وظفءػػ رال فػػف ب ػػداـ وظفرت يػػاف ظف براػػ بةـ  مرو ةػػـ  بفبػػد إظػػ  وظباداػػد وظفبا فػػؿ ظقف تػػ ا ت ولأي يػػال وظبػػ  ا ػػ ـ تةػػ  وظبػػ فقاف  ػػ  

ا  اب قؼ يق ؾ وظفءرؼ اق  أبت ام حفرت ياما  اق  ذظؾ? حاات :>ي ص=700وظفاددة. حياد فافد و ب وظرب?  إط ر وظفة ـ
 ا8<-7<ي ص ص7068تي اياف وظبلب ي?  ورةاتي
 ببطقب وظفة ـ وظغ فتل قا دة ف وةل فف أوؿ وظب قاؿ فف وظةاتل  زا دة وابف لات با اؽ وظةب  ه  ر ر و دبة . -
برةي أ  وظففقػلي وظفتػورة أ  وظمطاػرة إءػروؼ دواػـ ففػ  ازاػد فػف وظث ػل تػ ظة س  ا قػؿ فػف ولاةزاػ ج فػف ببطقب وظتا  ت وظفب   -

 أوؿ وابف لات با اؽ وظةب  ه  ر ر درول و دبة .
 اةدف  اا ف ولأبت ع فيببداف ظب  اض وظفة ـ ظةـ ااةة  اا ف سة ؾ ا ول إظ  ولإءروؼ وظبء را . -
 ولإةو ز  فف وظفلب ـ ويبمدوـ ةفط ولإءروؼ وظفبة  ت لإةو ز.اةدف  افبقؾ ولأبت ع ب وة ت ةا   -
 بيػػب  وظفةظفػػ ت وظاػػ ـ إظػػ  ب  اػػل صػػلباا ت وظبػػ فقاف  ػػ  وظبصػػرؼ فػػف مػػلبؿ وظب ػػ اض  وبمػػ ذ وظ ػػروروت د ف وظبػػ دة إظػػ     

سػذو ت لإتػ  ل إظػ  أف وظفءرؼ وظفت ءري  فف ملبؿ إاط ه صلباا ت أاتر ا ظفءػ رال  ػ  وظ ػروروت وظبػ  بفيػم ءمصػا    ظا بػمي 
ا ػػد ولاوبف اػػ ت  وظقوػػ ف وظبػػ  اءػػبرؾ  اةػػ  وظبػػ فق ف فػػر رتيػػ  ةـ ايػػ اد  ػػ  إايػػ س وظبػػ فقاف تػػ ظبااـ  ولاةبفػػ ه إظػػ  وظبفػػؿ افػػ  

ا إف افقال وظفء رال سة  لا ببةػ  ت ظتػر رة أف ابػرؾ 07:ي ص>700 اي اد    ر ر وظدو بال ةا  ولأدوه ولأ تؿ.ح أافد ف سر?
 فم   ظ   م ولإدورال  ظاةة  ببة  ويب  دبم فف مروه  متروت وظفرت ياف  وبقةـ اءبر ف تأةةـ قد أيةف و    وظ ػرور  ظػ  وظفءرؼ فة

ا   ػػػد ب بصػػػر سػػػذ، 0<7ي ص>700أةػػػم سػػػ  وظػػػذي ابمػػػذ وظ ػػػرور  ػػػ  وظةة اػػػل تة يػػػم.ح مقاػػػؿ فافػػػد ايػػػف   متػػػار اػػػ ظـ افػػػ د? 
 ظ   وظث ةالي أ  اق  وظفرواؿ وظثلبث وفاب .  اقام   ػد باػ ف وظفءػ رال تاػد أدةػ . وظفء رال اق  وظفراقل ولأ ظ ي أ  وظفراقباف ولأ

  ػػ  ولآ ةػػل ولأماػػرة   ػػ  فوػػ ؿ ولإدورة ظةػػر ةفػػط وداػػد  ػػ  فوػػ ؿ وبمػػ ذ وظ ػػروروتي  سػػ  فػػدمؿ بفاػػاف وظفيػػب ا ت وظػػدةا  فػػف وبمػػ ذ 
ربتطل ت ظ   ةـ د ف وظاص ؿ اق  ف و  ل رتي  ةـ. اف  أف سػذو وظ روروت وظة فل  س  ا  ـ اق  وظيف ح ظقب فقاف ت بم ذ وظ روروت وظف

وظفدمؿ ابط  وظب فقاف وظاؽ    وبم ذ وظ روروت وظلبزفل لإةو ز أاف ظةـ تدرول ا ظال فف وظا  هةي إت  ل إظ  ذظؾ   ةم اةدف  ابمػذ 
اءػبر ف تػ ظ مر لأةةػـ أصػا تمي أفػ  إذو اػ ف يػا    وظب فق ف قػروروبةـ  ػحةةـ اا ةػ ف أاثػر قتػ لا ظةب  وةػ .  ػحذو اػ ف وظ ػرور واػدو  ػحةةـ

روروت  حةةـ اببقف ف دري  ف ادو اة بةـ فيب تلب. أف  إذو ظـ ااف وظ رور وادو  لا يا     ف وظب فقاف اا ة ف أاثر وظبزوف  ت ظبفؿ      ظق 
ـ لايػبفرور وظفةظفػل  ػ  وظبفػؿ تةءػ ط  ا ػ هةي وظب  وبمذ س  تأة يةـ ت ظف  رةػل تفػ  ظػ  اػ ف غاػرسـ سػ  فبمػذ وظ ػرور  سػذو ولاظبػزوـ فةػ

  ظفءػػػ رال  ػػػ  وظفبق فػػػ ت  وبمػػػ ذ وظ ػػػروروت  وظببػػػ  ف فػػػف وظ ػػػاـ وظبػػػ  براػػػ  ولإتػػػدوع. حواروظػػػد وراةتػػػرجي ت? ر ػػػ ا  فافػػػد ر ػػػ ا  
يف ااؿ اق  تيا ة ?   ا<90ي ص7009 و 
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وظفةظف ت ظم ف  اترر، ةظرو إظ  فزوا   ا و د افقا ت إف وظيب  وظدو ـ ةا  داـ افقا ت فء رال وظب فقاف  وظب يار  اة  دومؿ   
وظفء رال  فء رال وظفرت ياف بببتر فف وظفت د  وظر ايل ظةو ح أي فةظفل    با اؽ أسدو ة ي  اؿ وظةظرا ت ولإدورال وظاداثل بتاد 

ظب اػػاـ  وظب ػػ اـح ةػػ ر وظػػداف اقػػ  أسفاػػل وظفءػػ رال  ػػ  وفاػػر فرواػػؿ وظبفػػؿ تدواػػل فػػف ريػػـ وظيا يػػ ت   تػػر وظمطػػط إظػػ  وظبة اػػذ  و
ا.  قد أثتبػت وظاثاػر فػف وظدرويػ ت أف افقاػل وظفءػ رال سػ  فػف تػاف أسػـ أيػ ظاب با اػز وظبػ فقاف  ذظػؾ 778ي ص;706ا ر ش? 

ابػػػ د لأيػػػت ب اداػػػدة فةةػػػ  وةػػػد  ع وظ ػػػرد ةاػػػ  وظ ػػػروروت وظبػػػ  اءػػػ رؾ  اةػػػ ي  ولايػػػب  دة فػػػف وظفبق فػػػ ت  وظمتػػػروت وظفادوةاػػػل وظباةاػػػلي 
ابػػػروؼ تفاػػػ ةبةـ  تػػػد رسـ  ػػػ  وظفةظفػػػلي ب  اػػػل د و ػػػر ولاةبفػػػ ه ظقفةظفػػػل  ولاابػػػزوز تةػػػ ي  اػػػذظؾ وظءػػػب ر ت لاةوػػػ ز ةباوػػػل وظػػػبااـ ولا

 ا<=7ي ص >700 وظبفاف فف وظبفؿ وظذي اف ريم.ح مقاؿ فافد ايف وظءف غي متار ا ظـ اف د? 
يػػػػر  اةػػػػ ي ظػػػػم فػػػػ  اتػػػػرر، ةظػػػػرو ظفزواػػػػ   ا و ػػػػد افقاػػػػ ت إف وظيػػػػب  وظػػػػدو ـ ةاػػػػ  داػػػػـ افقاػػػػ ت فءػػػػ رال وظبػػػػ فقاف  وظب          

 ا9>-8>ي ص ص =700 رال? ح ياد فافد و ب وظرب? ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوظفء
 با اؽ فبدلات رتاال أاتر  داـ ةظـ أو ر  فا  آت ظقب فقاف. -
تدواال. -  وظاص ؿ اق  مروه  وقبروا تي  أ ا ر وتبا رام  و 
 اؿ وظفءالبت  وبم ذ وظ روروت تطرؽ أاثر داف روطال. وظفي سفل    -
 تة ه ا ودر  ظا ال  بأساقة  ظقرق     وظفة صب ولإءرو ال فيب تلب. -
 با اؽ درو ت ا ظال فف وظرت   ولاظبزوـ ظد  وظب فقاف -

اقػػ  فيػػب   وبمػػ ذ  إف بفثاػػؿ وظبػػ فقاف  ػػ  فوقػػس إدورة وظفةظفػػل أ  وظفوػػ ظس ولإءػػرو ال ابةػػ  دفػػه وظبػػ فقاف  ػػ  فءػػ رال أاتػػر
  و د ففثػؿ اػف وظبػ فقاف  ػ  فوقػس ولإدورة ابةػ  وظبػز د ت ظفبق فػ ت وظتػر رال وظم صػل ت ظ تػ ا  وظبف ظاػلي افػ  أف سةػ ؾ  يوظ رور

فوػػ ؿ ظبػػرض قتػػ ا   فءػػالبت وظبفػػؿ اقػػ  أاتػػر فيػػب    ػػ  وظفةظفػػل.  ايػػبمدـ وظفءػػرؼ وظفءػػ رؾ أيػػق ب وظبرغاػػب  سػػ  اةػػ قش 
قػل  اءػرؾ وظفرت يػاف  ػ  وبمػ ذ وظ ػروري  ةػذو وظػةفط بةبػدـ  اػم ر ااػل وظبػدوه تػاف وظبػ فقافي  سػذو وظػةفط اببفػد ولأف ر فر ذ ي وظبلب

اق  قت ؿ وظفرت ياف ظقفءرؼ  ظاس اق  وظيقطل وظففة ال ظمي  الباظ دو ف  ةو ح فثؿ سذو وظةفط ولإءرو   ا ةم اثفف فوة دوت 
 اؿ فءالببةـ  سذو ف  اي سـ    بةفال ر ح وظفت درة  وظفت دأة    وظبفؿ.حغة  داػ   وظب فقاف فف ملبؿ إءرواةـ    ءت ف وظفةظفل

 ا 868ي ص :706فبة ي وظزتادي  ممر ف? 
II تنمية المبادرة في العمل: السموك المدعم لممشرف )العلاقات الإنسانية( في يساىم 

لا ءؾ أف بةفال وظب اار ولإتدوا  ابـ    ظؿ ولاسبفػ ـ وظفبزواػد ت لأتبػ د ولإةيػ ةالي  ذظػؾ اقػ  وابتػ ر أف ولأ ػرود سػـ أد وت         
أةةػـ فاػؿ وسبفػ ـ ولإدورة بف يػا و أاثػر  وولاتبا ر وظا ا الي  أد وت با ا م  بطتا م ت لأيق ب ولأفثؿي  اقف  زود ولاسبف ـ تةـ  اءػبر  

و تءدة ولاةبف ه إظ  وظفتييل   وبةد و  أاثر ظبا اؽ وظفزاد فف ولإةب ج  ب داـ وظمدف ت    فيػب وس  ولأرقػ . حأيػ فل ماػري?  اءبر  
 ا>9ي ص7067

ظ  داـ فءر اةـ ظابأاد و أةةـ ايػار ف اقػ  وظطراػؽ وظصػااحي  إف وظفرت ياف    وظفةظفل تا ول دو فل إظ  وظث ل  وظبءوار  و 
اس اق  رت ،  أدو م وظ ظا    ظاس سة ؾ ف  ا بؿ إفا ة ت وظفرت س اءب ر، تأف ر ايم غار فت ؿ تفػ  ا ػ ـ تػم  سذو ت ظبأااد ياةب

فف  ووتػ ت  ظا اػلي  ت ظبػ ظ  اب وػب اقػ  وظفءػر اف إبتػ ع أيػق ب فػداـ  ػ  وظبفقاػل ولإءػرو ال أي يػة  وظبلبقػ ت ولإةيػ ةالي  ةةػ ؾ 
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وظب فقاف اف أدو ةـي   ظفءرؼ وظذي ابتػر ولأيػق ب وظتار قروطػ   ػ  قاػ دة فرت يػام لا  البقل ق ال تاف ةفط وظ ا دة  ولإءروؼ  رت 
اايػػب  لا ةػػـ  اػػتدي إظػػ  ببزاػػز فءػػ ار ولايػػبا ه وبو سػػمي  ػػ  اػػاف أف وظفءػػرؼ وظػػذي اببفػػد اقػػ  ولأيػػق ب وظػػداف روط   اوبػػؿ 

داـ  وظػ لاه تاػةةـي  سػذو ظػم بػأثار اقػ  بةفاػل ر ح فرت يام ف تر وسبف فػم  ػ  وظ ػروروت وظبػ  ابمػذس  اػتدي إظػ  بطػ ار البقػ ت وظػ
إف وػػػ دة وظبلبقػػػل تػػػاف وظفءػػػرؼ  فرت يػػػام ببفػػػؿ اقػػػ  أف ايػػػقؾ  يا0<ي ص7069ولإتػػػدوع وظػػػ ظا  . ح مقاػػػؿ إيػػػف ااؿ إتػػػروساـ? 

وظبةظافاػلي ظػذو  ػ ف وظب فؿ يق ا  إاو تاػ ي  اػزدود تػذظؾ فيػب ا ت وظرتػ   ولأدوه وظػ ظا   إف ةفػط ولإءػروؼ وظف وػم ظقبفػ ؿ  وظ ب ظاػل 
ةفػػط ولإءػػروؼ وظف وػػم ةاػػ  وظبة اػػل ت ظبفػػ ؿي ااػػث اراػػز وظفءػػرؼ اػػؿ وسبف فػػم اػػ ؿ وظبفػػ ؿ  ااػػاطةـ تةظػػرة إةيػػ ةال م ظصػػلي افػػ  
 اا  ؿ أف ايقؾ تطرا ل بوبقم ااظ  ت ظ ت ؿ ولاوبفػ ا  فػف أاتػ ه وظوف اػل وظبػ  ابػ ظ  ولإءػروؼ اقاةػ ي  اتػذؿ  ػ  سػذو وظةػ ع 

ي ص >700دو اتاػرو فػف أوػؿ إثػ رة دو باػل وظبفػ ؿ  ولاسبفػ ـ تءػت ةةـ  را اػل فصػ ظاةـ. ح طقبػت إتػروساـ ظط ػ ? فف ولإءروؼ وةػ
 ا8;6

تأسفاػل وظفءػرؼ تػآمر أاثػر داف روطاػل اػتفف  قد أ تات بو رب وظة  ث ف وظب  ق ـ تةػ  س وظبػ ف فػ ا س  زفلب ػم أف بتػداؿ 
وظبلبقػػ ت ولإةيػػ ةال  ػػ  وظبفػػؿي ابفػػؿ اقػػ  إق فػػل البقػػ ت واػػدة فػػر فرت يػػام وظػػذاف اث ػػ ف ت ا دبػػم  طرا ػػل بب فقػػم فبةػػـ قػػد أاطػػ  
ةب  ه وادة فف ااث ورب  ع فبدلات ولإةبػ ج  وةم ػ ض فبػدلات وظغاػ ب  د روف وظبفػؿ.   ظفءػرؼ وظػذي اػ ظ  وسبف فػم إظػ  بظقفػ ت 

ظػػرة إاو تاػػل  ايػػ ادسـ اقػػ  إاوػػ د وظاقػػ ؿ ظةػػ ي  تأةةػػ  اػػؽ فػػف ا ػػ قةـي إتػػ  ل إظػػ  ا ةةػػ   يػػاقل ظاءػػؼ وظبػػ فقاف  اةظػػر إظاةػػ  ة
فا ة بةـ  فب ة بةـي  وظت ح تة  إظ  وظفءرؼ ت يػبط ابم أف اتػث ر ح وظطفأةاةػل  ػ  ة ػ س أبت اػم  ا طػد وظث ػل تاةػم  تاػةةـ. إف سػذو 

ف روال وظبػ فقاف  ار ػر اػةةـ وظءػب ر تػ ظم ؼ  ػ  ف  تػؿ ب  اػل ءػب رسـ ت ظرتػ  وظةفط وظ ا دي فف قتؿ وظفءرؼ فف ءأةم أف ازاد ف
 ا<<ي ص7066 وظرغتل    وظبب  ف  ولاةد  ع    وظبفؿ ظزا دة فف فبدلات ولإةب ج.ح تغ ؿ زسار? 

ؿ ابد فبا رو فلب فػ    ػط إف وظيتاؿ ةا  ولإءروؼ وظ   ـ اق  وظبلبق ت ولإةي ةال أي يم فب فقل ولأبت ع اق  أةةـ تءري   ظبد       
  ا .6>ي ص7068تي اياف وظبلب ي?     ا ظل وظااـ اق  وظفءرؼ    يا ق ت بربتط ث   ا  تف ة ـ وظبفؿ.ح اات ورةاتي

III :الإشراف التحويمي يضمن الأصالة الفكرية في الإبداع 
بةػػ ع اػػف سػػذ، وظيػػق اا ت اةػػد فػػ  ااػػ ف إف وظفرت يػػاف اتػػ دظ ف يػػق اا ت ولإءػػروؼ وظػػدواـ تفف ريػػل يػػق اا ت إتدوااػػلي  ولاف   

وظفءػػر  ف أقػػػؿ دافػػػ . ابػػػد ولإءػػػروؼ وظباػػػ اق   وظػػػدواـ فػػػف ولآظاػػػ ت وظفةفػػػل  ػػػ  إظةػػػ ر سػػػذ، وظيػػػق اا ت ظقبػػػ فقاف دومػػػؿ وظفةظفػػػلي 
تأسػػػدوؼ   ظفءػػػر  ف وظبا اقاػػػ ف ابفاػػػز ف ت ظ ػػػدرة وظم رقػػػل  وظػػػذاف ابف ثػػػؿ أ  ابطػػػ تؽ فبةػػػـ وظفرت يػػػ ف ءػػػب را   ةػػػـ اتةػػػ ف ولاظبػػػزوـ 

وظفةظفلي  بفااف وظفرت ياف ظبا اؽ بقؾ ولأسدوؼ.  اي سـ ةط ؽ ولإءروؼ وظ وير اق  وظاد فف ببػدد وظفيػب ا ت ولإدوراػلي  فبةػ  
ذظػػؾ زاػػ دة  يػػرال وظب ػػ سـ تػػاف وظفرت يػػاف  سػػ  فػػ  افاػػف أف اػػتدي إظػػ  با اػػؽ وظلبفرازاػػل  ػػ  وبمػػ ذ وظ ػػروروت تةػػ ه اقػػ  فبق فػػ ت 

صػػق ي  ةطػػ ؽ ولإءػػروؼ وظ ويػػر اػػرغـ وظرتيػػ ه اقػػ  ب ػػ اض وظيػػقطل ظقفرت يػػاف.ح طقبػػت إتػػروساـ ظط ػػ ?  وتػػال فػػف فصػػدرس  ولأ
ا   ظفءرؼ وظة وح س  وظذي ايبطار إء ال و  ا ـ فف وظ اـ  ولابو س ت وظفتادة ظلئتدوع  ولاتبا ر تاف فرت يام 7;6ي ص>700

ي :706ق ؾ ولأ ػػػرود. ح غةػػػ  داػػػ ـ بةػػػ ي وظزتاػػػدي  ممػػػر ف?  سػػػ  وػػػ سر افػػػؿ وظبفقاػػػل ولإءػػػرو ال ظفػػػ  ظقفءػػػرؼ فػػػف بػػػأثار اقػػػ  يػػػ
 ا;80ص
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إف وظفةظف ت    اصرة  وظا ظ      ظؿ ولاة ب ح  وظبط روت وظيرابلي  فف أوؿ تػف ف ت   ةػ   ويػبفرورس  اوػب أف لا ب ػؼ   
ةف  لا تد  أف اا ف ولاتبا ر  ولإتدوع فف وظيف ت وظففاػزة لأدو ةػ . إف ولإدو رة وظاداثػل بابػ ج إظػ  فءػر اف فتػدااف اةد اد وظا  هة  و 

 وتباػػ راف قػػ دراف اقػػ  بةفاػػل فةػػ روت وظبػػ فقاف  ويػػبغلبظة  فػػف مػػلبؿ إبتػػ ع مظاػػ ت  فاا ةازفػػ ت فػػف ءػػأةة  أف بيػػ اد اقػػ  فءػػ رال 
ببب فؿ فر وظبفػ ؿ وظب فقاف  ب يح ظةـ وظفو ؿ ظق ار ولإتبا ري  ولإتدوا ي  يا ؽ سذو ا  ؿ س أفاب  إبزا ة س أف ولإدورة لا اوب أف 

ةف  اوب أف بب فقةـ اق  أةةـ أاتػ ه  ػ  فوف اػ ت افػؿ ابػأثر ف  اػتثر ف  اةػ . حتغػ ؿ  اق  أةةـ أوزوه فة صقل اف  ا ظة ي  و 
 ا606ي ص 7066زسار? 
  فػ  ااػ ف  وظفءرؼ وظ ب ؿ س  وظذي امقؽ فااط وبص ؿ تاةم  تاف أبت ام  تاةةـ  تاف إدورة وظبةظاـ فف وظوةل وظث ةاػلي  غ ظتػ   

س  وظف وم ظةـي اف  لاتػد  أف اػدرؾ يػق ؾ  ف وقػؼ أبت اػم  ػ  وظبفػؿ   ػ  ة ػس وظ قػت اػز دسـ تاا اػل وظبفػؿ فػف مػلبؿ قػاـ وظبفػؿ 
 Pedro Neves & Robert)وظفااطػػل تةػػـي  تػػذظؾ  فػػف مػػلبؿ البقبػػم تةػػـ  ةػػ  ا ػػ ي أ  اتػػبؼ أدوه دومػػؿ وظبةظػػاـ.ح

Eisenberger :7069يP192 

 ء الوظيفي وتعزيز الالتزام الوظيفيرابعا: الإثرا
I :الرقابة الذاتية وتنمية الالتزام الوجداني 
فػػر وظبطػػ روت وظفبيػػ رع ظقب ةاػػل   يػػ  ؿ ولابصػػ لات ي  ا ظفػػل وظ اػػر ولإدوري  لا اػػزوؿ ولاسبفػػ ـ تحءػػروؾ وظبػػ فقاف  ػػ  صػػة ال  

وظةو حي  فةاةـ فو لا أ ير فف وظارال    وظبفػؿ  وظبصػرؼي  بافػؿ وظفيػت ظالي وظبءػوار اقػ  وظرق تػل وظذوباػلي ظػذو  ػ ظبا لات  ػ  
 ءػا ع وظف ػ ساـ ولإدوراػل وظفبة اػل ا ةػت اقةػ  ظصػ ظح ولاسبفػ ـ ت ظبةصػر وظتءػري.ح داػ  ـ بةػ ي وظزتاػدي  تا ل وظبفؿي  وظ اػر ولإدوري

ا     سذو وظيا ؽ اءفؿ تبد وظرق تل وظذوبال اق  ولأةف ط وظيق اال وظط ااػل وظبػ  اف ريػة  ولأ ػرود ظبايػاف 6;ي ص:706 ممر ف? 
 ا867يص <700 ي9فب ر ةـ  فة روبةـ  فبر بةـ. حفافد وظصرا  ?ج

 ببػد إفا ةاػل مقػؽ وسبف فػ ت ظػد  ولأ ػرود وظبػ فقاف  قة اػ بةـي فػػر بػ  ار يػتؿ ولاظبػزوـ فيػأظل أي يػال باػرس ظةػ  وظفةظفػػل      
وظفب صػػػرة وةػػػ د اتاػػػرة فػػػف وظػػػداـي  تم صػػػػل اةػػػد بأمػػػذ ت لاابتػػػ ر وظ ػػػاـ  وظفبب ػػػػدوت وظيػػػ  دة ظػػػد    اقاةػػػ   تا ػػػبةـ ولاوبف ااػػػػل. 

لا بيػػبطار مقػؽ دروػػ ت فػف ولاظبػزوـ وظػػ ظا   ظػد  أ رودسػػ  تػفف ولإطػ ر وظفبةػػ يي  بيػب  إظػػ  ويػبثف ر ط قػػ بةـ   ظفةظفػ ت وظبػ  
وظف داػػل    ػػطي أ  بتاػػد فػػف ااػػث ولاظبػػزوـ اقػػ  أيػػ س وابفػػ د وظاػػ  ز وظفػػ دي   ػػط ظػػداـ فبطقتػػ ت ولاظبػػزوـ. إذ أةػػم اقػػ  وظػػرغـ فػػف 

بي ظاةم ابزز  ػ  ولأوػؿ وظط اػؿ ا ظػل وظبب فػؿ وظفػ دي تباػدو اػف أصػ ظل ولاظبػزوـ أ  وابف د سذو وظب فؿ ابط  ثف ر،    ولأوؿ وظ را
 ا886-880ي ص ص>700ولاةبف ه وظبت ي  وظبتاال  ولإتدوع. ح مقاؿ فافد ايف وظءف عي ماتر ا ظـ اف د? 

بأييػػت اقػػ  ق واػػد أرتػػر  فػػف   سةػػ ؾ فوف اػػل فػػف وظتػػ اثاف فػػف اتاػػد اقػػ  أف ولإدورة وظرءػػادة لا افاػػف أف باػػ ف اػػذظؾ إلا إذو   
أف وظرق تػل بةطػ ي  صعال  بعن نعوارة " "تاةة  وظرق تلي أف  وظ  واد وظثلبث  بءفؿ اػؿ فػف وظبمطػاطي وظبةظػاـي  وظب واػم.  اػر  وظػداب ر 

 اقػػ  افقاػػل ف  رةػػل ظقبصػػر  ت وظ بقاػػل تػػ ظمطط وظف تػػ الي سػػذ، وظف  رةػػل ببطقػػب إوػػروهوت بصػػاااال فػػف وظب فػػؿ ة يػػم  ػػ  ا ظػػل
ا  ببتػفف وظرق تػل وظذوباػل ولاظبزوفػ ت وظذوباػل ظلؤ ػرود  ػ  رق تػل أدو ةػـ >=ي ص:700وابء ؼ وةارو  ت  باقاقة . حص ظح تػف ةػ ورة? 

تءػػاؿ ءمصػػ ي  تػػ وزع فػػف وظتػػفار أ  ولإايػػ س وظتػػفة  تتػػر رة فب تبػػل ولاةوػػ زوت وظفا  ػػل فػػف قػػتقةـ ظاػػ  بب و ػػؽ فػػر أسػػدوؼ 
د فف ملبؿ سذ، ولاظبزوف ت وظبداد فف فء ار وظءب ر ت ظرت   وظيف  تػ ظة س  وظيػاطرة اقػ  وظػذوتي وظفةظفل وظب  ابفق ف تة ي  ب ظ
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أفػػ   ءػػؿ وظ ػػرد  ػػ  با اػػؽ فتػػدأ رق تػػل وظػػذوت   ةػػم قػػد اػػتدي إظػػ  وظءػػب ر ت ظماتػػل  ولإاتػػ ط  ػػ  بة اػػذ، ظقفةفػػ ت ت ظفيػػب   وظفطقػػ ب. 
ا  وظبػ  ارغػب  ػ  وظاصػ ؿ اقاةػ ي  ابػد سػذو وظةػ ع فػف وظرق تػل فةفػ   ذوت ت لإت  ل إظ  قا فم أاا ة  تارف ف ة يم فف تبض وظفزو

بػػأثار اتاػػر يػػاف  إذو بػػ و رت ظػػد  وظ ػػرد وظ ة اػػل ولأي يػػال تتػػر رة قا فػػم ت لأةءػػطل وظفطق تػػل تءػػاؿ اةيػػوـ فػػر رغتبػػم  قدربػػم اقػػ  
 ا777-776يص ص >700ولأدوه.ح مقاؿ فافد ايف وظءف عي ماتر ا ظـ اف د? 

رق تل  وظذوبال بمقؽ ة ع فف ولاظبزوـ وظفبت دؿ  وظذي أي يم وظب  اؿ ولاوبف ا  وظذي ا  ـ اق  وظبزوـ تفة  يػرار تػاف   ظ      
أطروؼ سذو وظب  اؿي تفبة  أف وظطرؼ وظذي ابط  اب قر ة اػ  فػف ولأمػذ  ػ  وظف  تػؿي  ففػ  لا ءػؾ  اػم أف اػؿ  ػرد  ػ  أي بةظػاـ 

وظ قت وظذي اادد ولآمراف يق اةـ    ت ه ب قب بم س  ة يػم.    ػ  ظقف  ظػل س  واػدة ت واػدةس اادد يق ام   ؽ ب قب ت ولآمراف    
 ا>89ي ص7066حإتروساـ اتد ولله ة صر? 

II :تساىم عممية تحمل المسؤولية عمى تثمين الولاء المعياري لمعامل 
  رت   د و ر ولأ رود وظب فقافي   د اب د بصفاـ ابـ إا دة بصفاـ وظبفؿ      ظقا ول إظ  تبض وظو وةب ولأي يال وظفتثرة اق      

وظبفؿ فف ملبؿ إا دة بصفاـ وظفة ـي تااث اصتح فاب   وظبفؿ أاثر إثروهي  قد اثػر  وظبفػؿ فػف مػلبؿ إتػ  ل اة صػر أ  فةػ ـ 
لأ ػرود وظبػ فقاف  ػ  فباةل ظلؤ رود وظب فقاف ااث ببفؿ سػذ، وظبة صػر اقػ  وظب قاػؿ فػف وظفقػؿ  وظيػأـ فػف وظبفػؿي  بػتدي إظػ  بطػ ار و

اةتغػػ  وظةظػػر إظػػ  وظبةظػػاـ ا يػػاقل بفاػػف وظفتييػػ ت فػػف وةوػػ ز ي ا8;6ي ص7067افقةػػـ  رغتػػبةـ  اػػم. حفافػػد يػػر ر وظاراػػري? 
فة فةػػػ   با اػػػؽ أسػػػدو ة ي  اةطػػػػ ي اقػػػ  باداػػػد وظةءػػػ ط ت  ب زاػػػػر وظبفػػػؿ ايػػػب وظبمصصػػػ تي إظػػػػ  و ةػػػب باداػػػد وظصػػػػلباا ت 

ظبفؿ فف أسـ فة ـ وظبةظاـ إذ ابـ فػف ملبظةػ  بةظػاـ وظفةػ ـ  باداػد وظ ووتػ ت  ب زاػر وظفيػت ظا ت  وظيقط ت.  بببتر افقال بصفاـ و
ا.  قػد بطػ رت أيػ ظاب بصػفاـ وظبفػؿ اتػر وظفرواػؿ ;7ي ص<700اق  فوف ال وظب فقاف تةدؼ بةياؽ أدو ةـ ح اة  ةصػر ولله ? 
دلات ولأدوه  وظبمصػػص  ػػ  وظبفػػؿ ح ولإدورة وظبقفاػػلا ي ااػػث راػػز س وظبةظاراػػل ي  ةوػػد أف وظػػر ود ولأ و ػػؿ وسبفػػ و تب يػػاـ وظبفػػؿ  تفبػػ

 رادراؾ ب اق رس وسبف فم اق  درويل وظبفؿ فف ااث ف  ابطقتم فػف  قػت  اراػل ظوبػؿ وظب فػؿ اػتدي افقػم تأقػؿ اراػل ففاةػلي فػر 
اػف سػذو ولابوػ ،  ػ  بصػفاـ وظبفػؿ ةباوػل  ب  ار وظا و ز وظف دال ظا ز، اق  وظب اد ت لأيق ب  وظيب  ظزا دة ولاةو زي  قػد بػـ وظباػ ؿ

درويػػ ت  أتاػػ ث وظبػػ  أثتبػػت تػػر رة وظباػػ ؿ اػػف أيػػق ب إاوػػ د وظطرا ػػل وظ ااػػدة وظفثقػػ   ػػ  أدوه وظبفػػؿ  وظاػػؼ اػػف وابتػػ ر وظب فػػؿ 
 ػ  وظبا اػز فورد مظل أي س با از، وظو ةػب وظفػ دي    ػطي إذ طػ رت اراػل وظبلبقػ ت ولإةيػ ةال  وظةظراػ ت وظيػق اال أيػ ظاب فغػ ارة 

        ا86-80ي ص ص<700 وظداـ    وظبفؿ ااث بأمذ وظو ةب ولإةي ة  ظقب فؿ أي س وظبا از    وظبفؿ. ح اة  ةصر ولله ? 
 ظ د أ تات ةظرا ت وظد و ر أف وظدو بال  وظرت  اف وظبفؿ ازدود تزاػ دة ولايػب لبظال  ػ  وظبفػؿ  وظاراػل وظبػ  ببطػ  ظلؤ ػرود    

ةفػػ  سػػـ أ ػػرود  اة صػػر تءػػرال لا تػػد  أف بتمػػذ  ػػ  افقةػػـي ااػػث أةةػػ ـ ظايػػ و أوةػػزة مظاػػل ا وةػػ و    ػػ  ظترةػػ فه مػػ ص  ػػ  وظفةظفػػل  و 
رغتػػ بةـ  قػػدروبةـ تبػػاف ولاابتػػ ر.  ظ ػػد ةفػػ  ولاسبفػػ ـ تةػػذو وظو ةػػب  ػػ  وظيػػة وت ولأماػػرة تبػػد ظةػػ ر وظةظراػػ ت وظيػػق اال وظبػػ  ا ةػػت 

ي ظاب وظب قاداػل وظفيػبمدفل فػف قتقةػ   ػ  ب واػم ولأ ػرود وظبػ فقاف فػف يػقتا ت براػز فاصقل  وقر افؿ وظفةظف تي  ف  وةتثؽ اف ولأ
 ا7;6ي ص7067   وةم  ض وظدو بال  وظرت   اذو ولاظبزوـ    وظبفؿ ظد  وظ  اقاف دومؿ وظبةظاـ. حفافد ير ر وظاراري? 

رص واػدة ظػبااـ  ػ  طرا ػل بأداػل  ظػ   ةـي  ب ػدارسـ  ببزاز ولاظبزوـ   ؽ فةظ فل فبا رال فف ملبؿ إاط ه ولأ رود وظب فقاف  ػ     
لإية ف بةـ وظة فل.  قد ترسةت اق  ذظؾ وظتا ث  وظدروي ت فف ملبؿ فػ  ب صػقت إظاػم اقػ  أف إءػروؾ وظبفػ ؿ  بفػببةـ ت ػدر اتاػر 
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ا 766ي ص7008ف? فػػف ولايػػب لبظال  ػػ  أدوه أافػػ ظةـ  ةػػ  اػػؿ وػػد  بػػ ؿ ظزاػػ دة ولاظبػػزوـ دومػػؿ وظبةظػػاـ. حفافػػد يػػباد أتػػ  يػػقط 
  لايب لبظال    وظبفؿ ببتفف درول وظارال  وظياطرة وظذوبال وظبػ  ببػ ح ظقب فػؿ  ػ  ومباػ ر وظطػرؽ  ولإوػروهوت وظبػ  ابتبةػ   ػ  أدوه 
افقم  وظيرال وظفطق تل    ذظؾي  فف وظفلباظ أةم إذو ف  أاس وظبف ؿ تارال أاثر    باداد يرال  طرا ل أدوه فةػ فةـ  ػ ف ذظػؾ 

اس اق  زا دة ببق ةـ  وةغف يةـ  ب  اقةـ فر وظبفؿي  فف ثـ بزدود درول وظبزوفةـ  ظزا دة سذو ولاظبزوـ ا دة ف  ابـ وظقو ه إظػ ? ياةب
 ا>87ي ص<700ي 9ح فافد وظصرا  ? ج

 بءوار وظب  اؿ تاف وظب فقاف أثة ه وظبفؿ. -
 فةح وظب فقاف وظءب ر ت ظفيت ظال بو ، وظبفؿ فر تبض وظصلباا ت. -
 إاط ه وظب فقاف ارال أاثر    ب رار اا ال وظبفؿ. -

 افثػػؿ فابػػ   وظبفػػؿ تفػػ  ابتػػفةم وظبفػػؿ فػػف فيػػت ظال  دروػػل بةػػ ع  ػػ  وظفةػػ ـ وظبػػ  ابتػػفةة   دروػػل أسفاػػل سػػذ،            
وظفة ـ ت ظةيتل ظقب فؿ إذ أةم اقف  ا ف وظبفؿ ذو فاب   ا ظ ي أي ابتفف اة صر إثروهي  اقف  ءبر وظ ػرد تأسفابػم  فيػت ظابم 

رتػ ت، اةػمي  سػذو فػ  أادبػم بطتا ػ ت إثػروه وظبفػؿ ظةرزتػرج  س افػ ف  ػ  ةظػرابةـ س ذوت   س  اتدي سذو وظبفػؿ.  ت ظبػ ظ  اػزدود
ا . وظبػػ  أاػػدت اقػػ  ا وفػػؿ فابػػ   وظ ظا ػػل  م صػػل وظباػػدي  ولإةوػػ ز =:6ي ص7067وظبػػ فقافس ح فافػػد يػػر ر وظاراػػري? 

ظبطتاػػؽ أيػػق ب إغةػػ ه وظ ظا ػػل إظػػ  با اػػؽ   ولاابػػروؼ ت لأسفاػػل  وظفيػػت ظا ت ت ابت رسػػ  اػػ و ز أي يػػالي  بءػػار وظةبػػ  ه وظبفقاػػل
 ا0<7ي ص >700فيب ا ت أاق  فف ولأدوه  ولإةب وال. ح مقاؿ فافد ايف وظءف عي ماتر ا ظـ اف د? 

III :تضمن تنوع الميام في العمل عمى تنمية الولاء الاستمراري لمعامل 
ةاػ  وظلبفرازاػلي إف اراػل ولإدورة وظب فػل وظوداػدة بيػب  إف ةفط وظبياار    وظفةظف ت وظفب صرة تا ول إظ  وظبغاار  وظب وم       

ذو فػػػ  أفبةػػ  وظةظػػػر  ػػ  أ اػػػ ر  إظػػ  وظب ااػػد تػػػاف أمػػلبؽ وظبػػػ فقاف   تػػ  قةـ فػػف وةػػػلي  تػػاف ا وػػػ ت وظفةظفػػل فػػػف وةػػل أمػػر .  و 
ولأ ػػرود تا وػػل إظػػ  وظءػػب ر ولإةيػػ ةال وظبةظافاػػل ةوػػد أةةػػ  وةتث ػػت فػػف فةطق ػػ ت ةظراػػل وظفػػ ورد وظتءػػرال  وظبػػ  فػػف أسػػـ فةطق  بةػػ  أف 

تأةةـ اتد ف أاف لا ف ادة  أف وظبفؿ ا دـ  رصل ظلئتدوع  ولاتبا ر اةدف  اءبر ف ت لايب لبظال  ااصق ف اق  وظبغذال وظبايال اف 
 ا  >9-;9أدو ةـ. ح إاي ف دسش ولبب?  ص ص 

وػر  وهوت فاػددةي  قػد أثتبػت وظدرويػ ت ظاؿ افؿ مص صال فباةل ااث ااب ج    وظب فؿ إظ  فة روت  قدروتي أيػ ظاب  و 
أف سةػػ ؾ البقػػل تػػاف وظػػ لاه  ولاظبػػزوـ  اػػؿ فػػف دروػػل باداػػد وظفةػػ ـ  دروػػل ولايػػب لبظال أثةػػ ه وظبفػػؿي إذ اقفػػ  ا ةػػت وظفةػػ ـ وظفة طػػل 

  أاثػر ا ػ هةي ت ظب فقاف فاددة  ف ص  ل زودت دروػل ولايػب لبظال أثةػ ه وظبفػؿ زود وظػ لاه  ولاظبػزوـي ااػث افاػف أدوه وظبفػؿ اقػ  ةاػ
ا 6;6ي ص>700إذو ف  فةح وظب فق ف قدر أاتر فف وظبارر    أدوه وظبفؿ  وظفء رال    وبم ذ وظ ػروروت.ح طقبػت إتػروساـ ظط ػ ? 

 ذظؾ تةدؼ بدااـ وظ رد  في ةدبم  ػ  أدوه وظفةفػل ااػؿ   ػ  ثة اػ  سػذو وظطػرح ةوػد أف وظتاػ ث ولإدوراػل بءػار إظػ  أف ولأ ػرود ااػ ف 
ا   بزدود درول وظبزوفةـ اةػدف  اءػبر ف تػأةةـ اػتد ف أافػ لا ذوت فغػز  أ  فبةػ ي  ظػداةـ وظفيػت ظال اػف سػذ، وظفةػ ـ  ػ  أدو ةـ ا ظ

 ابػػػد وغةػػػ ه وظ ظا ػػػل فػػػف ي ا670ي ص =700وظ قػػػت وظػػػذي ابق ػػػ ف وظبغذاػػػل وظفربػػػدة اػػػف ةبػػػ  ه أدو ةػػػـ. ح يػػػاد فافػػػد وػػػ د وظػػػرب? 
ولإثروه وظ ظا   افةح  رصل ظلؤ رود وظب فقاف    فف ريل وظ ظ  ؼ وظب  ببتفف فة روت ولأي ظاب وظاداثل    وظبا از إذ أف أيق ب 

فبة ال  فبا فقل  ذوت أسفال قا ي  تفتسلببةـي فر بفااةةـ فف أدوه  ظ   ةـ ت ظطرا ل وظب  ار ةة  فة يتل ظةـي  اتثر سذو ولأيق ب 
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رزترجس    درويبم اػ ؿ وظدو باػلي  وظبػ  أءػ رت إظػ  أف تحفاػ ف ولإدورة اق  ولأدوه وظ ردي  وظفتيي ب    ؽ ف  و ه تم س  راداراؾ س
با از وظب فقاف فف ملبؿ إءت ع وظا و ت وظم صل ت ظفاب   وظ ظا  ي  ذظؾ تحا دة بصفاـ وظ ظ  ؼ فػف مػلبؿ إتػ  ل صػلباا ت 

رد إظػػ  تػػذؿ فيػػب   اػػ ؿ فػػف وظوةػػد ويػػببدود وظ ػػ يا69ي ص=700أاتػػر ظبػػ  ار وظبغذاػػل وظبايػػال وظفت ءػػرة. ح ةػػ ر أافػػد  وػػرودوت? 
ظصػػ ظح وظفتييػػلي فػػر  وػػ د دو باػػل  رغتػػل ءػػدادة ظقت ػػ ه  وظبػػ  فػػف ءػػأةة  أف ب يػػر قتػػ ؿ وظ ػػرد وظب فػػؿ لأسػػدوؼ وظفتييػػل  فػػف ثػػـ 

 ا.Smith Mike :1982 ;P23ولاابروؼ تة .ح 
 الخاتمة:    

تػم وظفةظفػل اػف غارسػ  فػف وظفةظفػ ت ولأمػر ي ظػذو  ػ ف بايػاف ببد و دة وظاا ة وظ ظا ال فتءرو ظقفة خ وظمػ ص وظػذي ببفاػز       
و دة وظاا ة وظ ظا ال تأتب د ح بفااف ظقب فقافي بةفال وظب اار ولإتػدوا ي  وظبػزوـ  ظا ػ ا بءػاؿ فيػت ظال ووبف ااػل  أملبقاػل ببافقةػ  

د وظفةظفػل فػف ااػث وظبااػؼ  وظفا  ظػل وظفةظفل.  ا  هة وظفةظفل بافؿ سذ، وظفيػت ظال افاػف أف اػةباس تةبػ  ه فقف يػل اقػ  وةػ  
اق  ويب رورس      ظؿ وظفبطقت ت وظتا ال وظءدادة وظبغاار.  ةو ح وظفةظفل فف ملبؿ إدروؾ اف ظة  ظقداـ وظبةظاف  وظذي اثفف تد ر، 

 وظ ب ظاػل وظبةظافاػلي  وظو دة وظب ظال فف اا ة وظبفؿ تف  افاػف أف ايػ ادس   ػ  إطػلبؽ ط قػ ت أ رودسػ   با ا ػ  ظةػدؼ زاػ دة ولإةب واػل
 اقفػػ  بػػـ إدرواةػػـ ظةػػذو وظػػداـ وظػػذي اتػػفف وظتػػروفه وظا اقػػل فػػف ادوظػػل تػػاف وظ  ػػ ت وظ  اقػػل وظبػػ  بفػػس اػػؿ فػػف ادوظػػل ولإوػػروهوتي 
وظبب فلبتي  وظب زار.  داـ قا دي أي يم وظب  اض    وظيقطل فف ملبؿ وظفء رال    وبم ذ وظ روروت فف أوؿ وظبةفال وظذوبال إت  ل 
إظ  ذظؾ فدمؿ إثروه وظبفؿ وظذي اببتر فف فدومؿ بصفاـ وظبفؿي فدمؿ بط اري    بصفاـ وظبفؿ وظذي ايب  ةاػ  وظ تػ ه اقػ  

 .ر باف وظبفؿ فف ملبؿ وظبة ار    وظفة ـ  ولأاف ؿ ظقبف ؿ  ولايب لبظال    وظبفؿ
 فقافي  فػف ثػـ بمبقػؼ دروػل إدروؾ وظػداـ وظبةظافػ  فػف  ابأثر إدروؾ وظداـ وظبةظاف  ت مبلبؼ أ وػم  يػتؿ فب فقػل ولأ ػرود وظبػ     

فةظفػػػل إظػػػ  أمػػػر   فػػػف  ػػػرد إظػػػ  أمػػػر . ظةػػػذو بباػػػ ف ظػػػداةـ فبب ػػػدوت تمصػػػ ص فػػػد  وسبفػػػ ـ وظفةظفػػػل تبايػػػاف ظػػػر ؼ افقةػػػـ 
ة وةػ د،  ػ  وظبفػؿ إدروؾ وظداـ وظبةظاف  بتاد اق  أف ب قر وظ ػرد تػأف زاػ د ل حادا ظ وا في ةدبةـ ي  وظبة ال تةـ  بأااد بصر  بةـ. 

 لإةو ز أسدوؼ وظفةظفل يابـ فا  أبة   ب دارس  ف دا   فبة ا  فف قتؿ وظفةظفل.
أمارو     ت ه ف  بـ طرام    ثة ا  سػذو وظف ػ ؿ افاػف وظ ػ ؿ أف وظػداـ وظبةظافػ  اػتدي إظػ  بفاػاف وػ دة وظااػ ة وظ ظا اػل فػف     

اي يةـ ت ظبةفال وظذوبالي س درواةـ ظةذو وظداـ  بقؾ وظفيػ ةدة يػافدسـ تفزاػد ااث وظبزوـ وظب فقاف  و  ذو إظ  و ةب أف ءب ر وظب فقاف  و 
فػػف وظبة اػػل  ولاسبفػػ ـ تبةفاػػل متػػروبةـ  دو باػػبةـ ةاػػ  وظبفػػؿ  ولإةب واػػل.  ػػحدروؾ وظػػداـ وظبةظافػػ  فػػف قتػػؿ وظ  ػػ ت وظ  اقػػل ابػػد فػػف 

ظػػؾ دو ػػر ةاػػ  ولاةوػػ ز  ولاتباػػ ر  ػػ  وظبفػػؿ وظػػذي أي يػػم بفاػػاف وظفاػػددوت وظو سراػػل ظبا اػػؽ ولاظبػػزوـ وظػػ ظا   تاػػؿ مظا بػػمي  امقػػؽ ذ
   وظ رد وظب فؿ    ظؿ وظتاث اف وظ  اقال وظبةظافال.

 قائمة المراجا

 اق  وظيقف ? بط ر وظ ار وظبةظاف ي دور غراب ظقةءري تد ف طتبل   يةل ةءر. ا6
ي وظفابتػػػل وظبصػػػرال ظقةءػػػر 6وظيػػػق اال  وظبةظافاػػػل ظبةفاػػػل وظفػػػ ورد وظتءػػػرال? ط اتػػػد وظافاػػػد اتػػػد وظ بػػػ ح وظفغرت ?وظفةػػػ روت ا7

 .>700 وظب زاري فصري 
 .<700فافد ياد و ب وظرب? ولابو س ت وظاداثل    إدورة وظف ورد وظتءرالي فطتبل وظبءر ي فصري  ا8
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 .=700 فافد ياد و ب وظرب? و دة وظاا ة    فةظف ت ولأاف ؿ وظبصرالي فطتبل وظبءر ي فصري ا9
ي فطتبػػػل وظبءػػػر ي فصػػػري -ف تػػػ ا ت  بػػػرووـ  تاػػػ ث إدوراػػػل فب دفػػػل  –فافػػػد يػػػاد وػػػ ب وظػػػرب? وظيػػػق ؾ وظبةظافػػػ   ا:

700:. 
دورة وظبغاار –أافد ف سر? بط ار وظفةظف ت  ا; ي -فصػر  –ي وظدور وظو فباػلي ولإيػاةدرال -وظدظاؿ وظبقف   وظبفاز ولإدوري  و 

700<. 
 .7008ي  تد ف دور ةءري وظ  سرةي فصري -فدمؿ تة ه وظفة روت-وظيق ؾ وظبةظاف 7ف سر?  أافد ا>
 .7069ي دور غادوه ظقةءر  وظب زاري اف في 6غة  دا ـ فبة ي وظزتادي  ممر ف? إدورة وظيق ؾ وظبةظاف ي ط ا=
 ي 7069ي  -روظوزو  –ي دا وف وظفطت ا ت وظو فبالي تف ااة ف 7ة ري فةار? بيار وظف ورد وظتءرالي ط ا<

ي فةءػ روت وظفةظفػل وظبرتاػل ظقبةفاػل ولإدوراػلي -وظفةفػل وظ  دفػل لإدورة وظفػ ورد وظتءػرال–ا دؿ فافد زواد? وظبدوظػل وظبةظافاػل  ا60
 .;700وظ  سرةي فصري 

ي فةءػػ روت -درويػػ ت فب صػػرة  ػػ  اقػػـ ولاوبفػػ ع–أافػػد ولأصػػغر  أداػػب ا اػػؿ? اقػػـ ووبفػػ ع وظبةظػػاـ  فءػػالبت وظبفػػؿ  ا66
 .7008ؽي قيـ اقـ ولاوبف عي اقال ولآدوب  وظبق ـ ولإةي ةالي ي را ي و فبل دفء

ي وظفابػػػػب وظوػػػػ فب  9يج -وظباقاػػػػؿ اقػػػػ  فيػػػػب   وظفةظفػػػػ ت –فافػػػػد وظصػػػػرا  ? وظف يػػػػ ال وظبقفاػػػػل ظقيػػػػق ؾ وظبةظافػػػػ   ا67
 .<700وظاداثي ولإياةدرالي فصري 

 . 7007فصري  رو ال ايف? وظيق ؾ وظبةظاف  وظفب صري وظدور وظو فبالي ولاياةدرالي ا68
ي افػ في 6ترود روب برا ? ةظػ ـ وظاػ وز ولإدوراػل  د رسػ   ػ  بفاػاف  صػ ؿ قػدروت ولأ ػرودي دور وظرواػل ظقةءػر  وظب زاػري ط ا69

 .:706ولأردفي
واروظد وراةترجي ت? ر  ا  فافد ر ػ ا    إيػف ااؿ اقػ  تيػا ة ? إدورة وظيػق ؾ  ػ  وظفةظفػ تي دور وظفػراضي وظراػ ضي  ا:6

 .7009وظيب دالي 
 ظح تػػػف ةػػػ ورة?  ب ظاػػػل وظبةظػػػاـ  ػػػ  وظفتييػػػل ولاقبصػػػ دالي فمتػػػر اقػػػـ ووبفػػػ ع ولابصػػػ ؿ ظقتاػػػث  وظبروفػػػلي قيػػػةطاةلي صػػػ ا;6

 .;700وظوزو ري 
 .7066ي دور ص  ه ظقةءر  وظب زاري اف في ولأردفي 6إاي ف دسش ولبب? وظيق ؾ وظبةظاف     اصر وظبغااري ط ا>6
 ف ت ولأاف ؿي فاف د يقف ف وظبفا ف? وظيق ؾ وظبةظاف     فةظ ا=6
ي دور وظفيػػػارة ظقةءػػػر  وظب زاػػػري افػػػ في ولأردفي 8مقاػػػؿ فافػػػد ايػػػف وظءػػػف ع  متػػػار اػػػ ظـ افػػػ د? ةظراػػػل وظفةظفػػػلي ط ا<6

700<. 
 .7067ي دور وظروال ظقةءر  وظب زاري اف في ولأردفي 6أي فل ماري? إدورة ولإتدوع  ولاتبا روت ي ط ا70
 .;706ر ولأفل ظقةءر  وظب زاري ترج وظاا  في وظوزو ري ي دو7ة ر وظداف ا ر ش? إدورة وظف ورد وظتءرالي ط ا76
 .7067ي دور وظا فد ظقةءر  وظب زاري اف في 6فافد ير ر وظاراري? إدورة وظف ورد وظتءرالي ط ا77
 .>700طقبت إتروساـ ظط  ? اقـ ولاوبف ع وظبةظاـي دور غراب ظقةءر  وظب زاري وظ  سرةي  ا78
 .7066ي وظوزو ري -قيةطاةل –تر وظبطتا  ت وظة يال  وظبرت الي و فبل فةب ري تغ ؿ زسار? وظ واز    وظ ار ولإدوريي فم ا79
 .7066ي دور  و ؿ ظقةءري6إتروساـ اتد ولله ة صر? اقـ ولاوبف ع وظبرت يي ط ا:7
 .<700اة  ةصر ولله? إدورة وظف ورد وظتءرالي دور زسروف ظقةءر  وظب زاري اف في ولأردفي  ا;7
 فافد يباد أت  يقط ف?  ا>7
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درويػل وبو سػ ت وظبػ فقاف  ػ  وظفتييػ ت وظب فػل وظفيػب قل  –ورودوت? ولإثروه وظ ظا    البقبم ت ظرت  وظػ ظا   ة ر أافد  ا=7
 .=700ي فذارة ف ويباري اقال وظدروي ت وظبقا  وظو فبل ولأردةالي -   ولأردف

 ي وظ  سرةي فصري تد ف يةل.6ااث وراةت? ف دفل    وظ ا دةي بروفل اياف وظبلب يي ط ا<7
ف ااؿ إتػػػروساـ ف تػػػ ? وػػػ دة وظااػػػ ة وظ ظا اػػػل  أثرسػػػ  اقػػػ  فيػػػب   ولأدوه وظػػػ ظا  ي دابػػػ رو، وظ قيػػػ ل  ػػػ  إدورة مقاػػػؿ إيػػػ ا80

 7069ولأاف ؿي اقال وظبو رةي و فبل قة ة وظي اسي فصري 
وظو فبػل تةدر اراـ أت  ب اػم? أثػر وظبدوظػل وظبةظافاػل اقػ  يػق ؾ وظف وطةػل  ػ  فرواػز وظػ زوروت وظاا فاػل  ػ  ولأردفي فوقػل  ا86

 .7067ي ا ةا  07ي وظبدد70ولإيلبفال ظقدروي ت ولاقبص دال  ولإدورالي وظفوقد 
ي بمصػػص اقػػـ  ا87 تقػػ ـ أيػػفة ف? ةيػػؽ وظيػػقطل وظبةظافاػػل  البقبةػػ  ت ظ ظػػ  ؼ ظةيػػؽ بيػػاار وظفػػ ورد وظتءػػرالي دابػػ رو، اقػػ ـ

 ولاوبف ااػػػل  ولإيػػػلبفالي و فبػػػل ت بةػػػلي وظوزو ػػػري ووبفػػ ع بةظػػػاـ  افػػػؿي قيػػػـ وظبقػػػ ـ ولاوبف ااػػػلي اقاػػػل وظبقػػ ـ ولإةيػػػ ةال 
7067. 
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