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     ��;Fا� 	وا�;� ����a&إ}����1 :ا�� ����z؟ �:.+م ,���  أم ,�

  ر�8�C   ا�Eه�ة. أ                                                        

�ة                                                         �
  2 ���%� ا�3

�IJ
:  

�� ّ9 "�#�,Yا� ����^Oأو ،"ا�� "�#�,o �
4rا�� "�O	 و ا����"�#�,o ��^Oا��" �O	

=e اDBk، ا����� %�Y6د ه�م �% ا����	د*% #� اه���م ��� �I��V� �aO� �  ا�����ع 	�

� #,� آ���،  ا��O^��ت،a(ؤ��
(  Gّ)� �a(�9�,�و  �A�B ،#� ا���*� �% ا��را�4ت ���وز  D�

م ��O^����ا�Y,�#� اaIآ� �O4 cO� 1980، ا أنّ إ�cه D�B5زال ا� �H��W %� i�6  ]�O��


��D و#�;�)Z، إذ( Z�� ��� ،ت�� �Z ا�� �� ا��DA�O  )(�*� د�� )��aO� ،ZI*D ا�'�

4
� وآcا إ� ���� ��Y,�#� ا��Vّ''� و������� ا�� ���rا�� �# ����^Oا�� �a���I(ه� و��
�(. 

 �% ا��O^���� ا� �#�,Y	�M ا�\�ض ��� ر#e إ�M ا��,�ل، هcا ا�\Dض، *�aف �caا

6ل ا�اردة ا����I*Dت أه� 	Dض 8Bل ،�a�aI� %���( �a';�'B �a(�� ا��Dآ�e� F و� 

M�	 "� ا�Y,�#��، ا��,�ر��ت #� �Dز ا��O^��ت، آ�� #� 	DA�Oه� �% ر;�
� آ�D'O"  ا�,�


��ه��( Gا�*Dه�وا��I)ظ 	���a وآq�c  و�O(ول 	N(و G� �a6��  .وG�4 إ�

م ا�Y,�#� :ا�1
��ت ا��ا��aI� ،�
4rا�� ،�  .ا��O^����، ا�,�

Résumé :  

La culture organisationnelle, ou culture d’entreprise pour certains 

et culture  de l’organisation pour d’autres, a fait l’objet  d’un nombre 

important de recherches dans plusieurs  domaines et spécialement  en 

sociologie de l’organisation. en revanche   si  ce concept, a suscité  

l’attention , questionnement et  analyses  de beaucoup de  chercheurs;  

surtout  depuis  son apparition en 1980 ,  ce dernier  demeure difficile  à  

exploiter et reste nébuleux, on sens et son intérêt ne sont pas autant 

clairement explicités ;quelques difficultés majeurs persistent ;  tels que 

sa définition, l’identification de ses composants  et ses fonctions et donc 

la place qui lui a été réservée dans l'organisation.    
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 Pour cela , cet  article  a pour objectif, d’éclaircir  les ambiguïtés  

autour du concept de culture organisationnelle; en observant certains de 

ses définitions, analysant ses  composants et mettant le point sur les 

valeurs comme élément  essentiel  dans  la  culture de l’entreprise et 

dans l'approche culturelle, ainsi que la place qui lui a été réservée dans 

l’organisation et les facteurs de sa réalisation et ceux de  sa réussite, 

ainsi les moyens qui aident à son développement. 

Mots-clés: culture organisationnelle, valeurs, organisation, concept. 

���;�:  

م aI� �*�)( �# ،%�Y6% ا�����ء وا�����8ف و)��*% �Bك ا�Oه"����^Oا�� �#�,Yا�"la 

culture(organisationnelle) �a(را� و)'a(�''V8ف )�B�� ،�a��و)(�*� ��ه ،

4
�ت ا��� )�Oو�ه� ����را�4 ا�D^O*� وآ q�c��8�Bفrت وا����^Oا�� . �#�,Yم ا�aI� آ�� أن

� أ��a آ��� Wت، ر�O����Yات ا�O4 G���Fة Oن #� ا��را�4ت ا����ا ���Dه�� % * �� ،����^Oا��

م إ� ا�4���� ��Dوز aIآ� �a� ت، و�� ا�ه���م��^Oا�� �# %��	�Iف ا�DC %� رآ���

 %� ��
DCف ا���Y6�% ��را�4 ا��L 8ت ا������� وا����V)��  ا��O^��ت ا�(�*�Y وا�

����^Oا�� �������و.  

،�o %و�  �aO� �����4
#,� وردت، )��I*Dت آY�Dة، #� ا��را�4ت، �A�B ا�

 J�N'��،"����^Oا�� �#�,Yا���� " ا� �a��	 j�N* يcوا�"�
4rا�� �#�,o" j�N* %� �aOو� ،

 J�N'� �a��	"��^Oا�� �#�,o ."�aIم  و�aIا ا��cه MO��� j�	أ"����^Oا�� �#�,Yا�" �O� ر��* ،

� أه� ا����I*Dت ا��� )�Oو��Z، وا��� *�Dز �% �a�8B أه����a وأه� ا�g;�'V وا�� ��ت *�,(

���a و����(�*� 	D'O ا�,��H�� ��
�;Dا� �a6��  .، إ��a��� � P��� M و	ا�G إ�

� ا��&����a - أو� �;Fا� =��%, 

)��,� 	Dّف ا�*D, "����^Oا�� �#�,Yا�" �a�b� ،" ز وا����,�ات�Dا������ وا� ��^O�

�؛ �^O��� �A�B ��4 J�'(و ،%�Fور ا�D� e� D,�
ر و)N�( س وا����ر�4ت ا���,Nوا�

Z�# ء�H	5ك ا6ل Z';�'B و�4 Z;�H	أ %�� ���	 ��a# j�V( i�)�) "،�4�� ��)� 

 ،�(*D,373ص ، 2008ا�(. 
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�#�,Yا� D���(س وا����,�ات  و,Nز وا��Dا����ر�4ت وا� �	��� ����^Oا��

�a;�H	ك أ�4 M�	 Dor(و ��^O#� ا�� ���	ا � j�V( ا��� ����^Oا��).،D2005أ��6 ��ه، 

 )346. ص

 �a�أ M�	 �a#Dّ	 �,# �4Dوا����,�ات ا��� "أ�� ���ل ا��*% ا�� �	� �% ا�,����

 )(,��W j*�ت)� ��^Oء ا���H	أ �a ���*" )،�4D13ص، ���2006ل ا��*% ا��(  �Oه

�a�=وا i�6 %� � �)=وا �
 .ا�\�*�ت  ��


�Iت وا�,�� وا����,�ات �Iت وا�����	� �% ا�*�*��� �# GY��( �a�آ�� أ

 �� ��^O( �# ادD#5ا F��( ت ا���������ل (وا�#�Dا=�ت وا�)��ه�ت ا��D�Lآ�، وأ���ط ا��

،�4D13ص، 2006 ا��*% ا��(  

 �	� �% ا�#�Dا=�ت " � �(Kurt Lewin) �a�b	�a#D آ�Dت �*% و���

� T	��# Z��a، و	��� �9ء وا����,�ات وا�,�� ، وه� ���Y�� ا����� ا��
���� ا��� *rدي ا��

اء *(� m� G �9ء #� aن، وه� آ��� � Gا�� #� آ� *�Lه� و� *(ّ:، و� D=�6 ZO و*�

 Z�# Dor*و ��^Oا��)" ،%�
6 �*D62003، 206.ص(  

  ����
�� *� % ا��I�6ظ �Z �% هcا ا���T*D،ه� أ�D=  �aور*�، إذ )�GY ا����� ا��

 �a� ر�Lدون ا�  �a�# Doّr( و ��^Oاد ا��D#أ �a�# G��* ا���.  

#�j آ�� *��  ( P��� ��)� �a#D�*ا�,�ر :"و qه� ذ� e4اا�Y,�#� ا��^O���� ����Oه� ا�

	� وا���aرات �% ا����رف، وا���Iه�� ا����� �� *� % إ*'���a إ�M ا����ل �% أ�F( Gو*�ه

Gأ��آ% ا���  �# ���� ا��a)��6 �# ( " ا�8ز��،j�#( P��  ) . 96. ، ص�1967(��  �

 �#�,Yا�  %* ( �#  G	�# فDN: آ�% و��ا����ل آ���ّ, Mإ� D^O* T*Dا ا���cه

�����q�c� ،��^O رآ Fّ	�M ا���aرات ا��� *Fود ��a ا�a��	 %ل  #�  أ��آ���.  

	�M أّ��a  (Lusan Bagla)و�� 	D#� ا�Y,�#� ا��^O���� �DC %ف �زان �\��  

": e� e���A���W أ#Dاد ا��O^�� ������ ا��ا�B�� �8B %ل ا����� ا��Vر���، و*D�Lك #��a ا�

Dوح ا�	�Dاف ��a، وا��(ّ�� �,���a وا�
�D و#N�� j���a# ،�a( #� اB5�O�� ،D�� 	�M ا�

 �#�,o أن �aO� ة ا��,�دات�	 ��ا��D�Lآ�، وا�D�6ام وا����O ا��ّ�� ��Y,�#� ا��O^���� و� %   �

���، #�a � *� % أن ) ن $��� �m�H ا���I	8ت ا��
���� و� % هcا 
O� % ( �ا��O^�� إذا �

��^Oا�� GBا����\� دا �a��أه� eO�* � ).98,97., pp 2003 (Lusan Bagla  
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Dّ	 ��أ����C �% " ا�Y,�#� ا��^O���� ����Dا إ*�ه�)(Schein ,E.Cف اد�D �9*% و


�	�ه� �� ، �O��� �*DL� �	��� G��*Dه� �% N( أو �a	ا��إ  �ا�#�Dا=�ت ا4�45��، ا��� *�

 j�,)( �# ه��	�
� �e ا����� ا��Vر��، و)��bا�� %� �aO ّ�(و ��^Oا�� GBدا �a(8 L� G6 �#

G�� ا�����ج وا��  �o %و� ،�a�����#و �a��68A ���oأ �� ��#�,Yا� ]cن ه ( i�6 ، ��Bا��ا

���( P���a و�,��� �a	�Hء ا���د #� ا��O^��، ��	���ره� DCق A(�(� ��دراك �*

  ) ( Schein ,E.C ,1985,p.9".وا�� I�D وا�6
�س

ذج �� D���*"%*�9 " ��NVذج ا���Oا� %� #� )(�*� ا�Y,�#� ا��O^���� ه

« Linéaires »،  �# ��4ّD�� ت��

� J�D^Oة 	�د*�، إذ *�'ر ا����,�ات  آ� �* Z�5

 �	���� ا�,�� وه� �( j*DNا� T'�O� �#ه�، وD��\(و �a�ل إ�Aا5	��ق، *'�P ا�

 �
�� ��#Dاد #� ا��O^��، و) ن ا�,�O��� �*Dه�ا����دئ وا5ه�اف ، و#�
�I ا�� I�D ا�

ا�P ا���د*� #�a ا�����Dات وا��'ّرات ا��� )���D آ� ��ت � �N�(D���D�#ا=�ت�، أ�� ا�

JN
ن �D*�� �% ا� �# �#�,Y�� ةDه�� ).Mary JO Hatch,1993,p-p.657.( ، اcأن ه e�

 �I'� T'�* ذج�Oا�" ��NVا�" P
6 ،����^Oا�� �#�,Yة ه��� ��را�4 ا��	�� ،D���* Z��#،

� ��ري �aO�� %� %�Y6ا��� %� D�Yآ J�N'� �#�=�� ،?(ا "�� ���O*ا " ا��cذج �9*% وه�O�

 �#�,Yر ا�N( D�	 G*����� �����,ا� �IA �a;�N	ا=�ت وإD�#��� �N�(Dت ا����ر ا4�45�a��

 %�F8ل ا�B �
4r��� ����^Oا��. 

 D��	ران "واذ�q ا�O^�م ا�cي *G,O :"ا�Y,�#� ا��O^���� أ�(E. Morin)  �a" اد��ر �

دة ��ى اD#5اد وا���D#� ا����	��، ا��Dآّ�� ا��� )��GY #� ا�)��ه�ت ا���D�� ا���

 ��	����a4 ا�,Cت و��^Oت وا���	���وا����,�ات، وا�,�� وا����*�D ا�ّ
�;�ة ��% ا�

  ).�42015، ،141�� ��* %��O،" ( وأC�4�Dه�

� ذ�q ا�Y,�#� ا��O^���� ه" أن  (Peter et Waterman)و*Dى آ %� G���D وو)��Dن


j ا�,��� ا�ّ
�;� #� ا��O^�� وا�cي *8B %� JH�ّل ا����ج ا�5 �#�,Y	�a;�H، وا�cي Oا�

�^Oدة #� ا���. ، ص2012زا*� �Dاد،( .*��GY #� ا�( �*�ت، اC�45�D، وا���Lرات ا��

228 .(  

ران، *
�lO أن �  i6ا ا���cن، وآ��D(وو D��� %�Y6����  �,��
�% 8Bل ا����I*Dت ا�ّ

ران، و���;Y� l,�#� ا5	�Hء � �O	 ادD#5�� �A�Vا� ��D�ا�Y,�#� ا��O^���� ه� �^�م �G,O ا��

����a أ	�Hؤه� �% �Dؤو4� . %	 �O���D وو)��Dن* ���� �ّH( ��^O��� ���Bا��ا ���ن ا��وآ
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 %4� ا��Vر���، #�ن آa���� %� ورؤ�4ء)Kossen (  %	 رة��	 �a�b� �#�,Yا� Mإ� D^O*

 �	����  ). 311،ص�2010(�د ���4ن ا�����ن،.(هc[ ا�,�


� ���Dت #و��� ا���Y6�Geert  Hofsted(  %( وأ�� ا�Y,�#� ا��^O���� 	�O ه

ز ا�
�;�ة  ��% أ	�Hء �Dس وا�,Nوا� ��وا����,�ات وا���دات وا��,�� �اDBk*% ه� �^�م ا�,�

�� ا��O^��ت و)cV�ّ آ,��P و��� %	 �a� ةF�ّوا��� ��^Oر[ ا��Dّ ( ،]ارD��4�� F�ّ��* ذج�

��^Oا�� GBدا �a(اراD��4ك اD#5اد و M�	 ]Do5 ZآD) �������(. وHofsted Geert  et al , 

1990,p-p.286   . (  

 Da^* و، ��^Oاد #� ا��D#5ا Z��	 e�N�* P��,ه� آ ����^Oا�� �#�,Yأن ا� �O�* اcوه

�aآ�4 M�	 ه�Doأ.  

 ��O��"�O�I( :*ر� "(Maurice  Thévenet ,1980,p.16)  ء�N	إ GHّ# ��

 �a�أ �# GY��*  ����^Oا�� �#�,Y�� D'�V� T*D�(": �4و���ر �
4rا��  �# ��* �� Gه� آ

4
�تrه� �% ا��D�W %	 ه�F�ّ�* �� Gآ q�cوآ ،�a( "�a�*و	��Z #�ن ا�Y,�#� . أي *�N��a ه

%�,9 �# Z� ��
O��� GY��( ����^Oا�� :  

��م �4آ��ت دا�B: ا��Y اOول �
ا�G و� ��ت؛ )
�	� #� ا�	 %� Z�ّH* و�� �

 ا��I	��% ا�����	��%     

� �#�Fا� Yا��:  �# ��Yا���� ��	DIق ا��
ى ا5��
� M�	 �#�,Y�� Dا�^�ه P������ j���* a#


j  ا� ��  O�� �� ّLا�� DA�Oه� ا�� �a�إذ أ �O,ا�� j
Oا� q�cوآ ��Oا�� j

j ا5ه�اف و��

�
4r��� M�6 G� ، m,# ��	���آ��ت ا�DIد*� وا��
، ����� دور ا�Y,�#� #� )(�*� ��: ا�

 ا5�
�ق ا�DI	�� اDB5ى 

 P
6 ����^Oا�� �#�,Yوا�(Gibson)  �	ا�� و	�دات، وا#�Dا=�ت و���,�ات و��ن �%  �(

#� )���o" D,�#� ا��O^�� "و���*�D وأ9��ء �% و=e ا��
�ن، وأ���ط �4آ�� �D�Lآ�، وأن 

��'VLا� �a�*  ).312.، ص 2011زاه� �(�� د*Dي، .(ا� Y�D �% ا65��ن �% ه

 T*D�( M�	 ق�I(ا ��* � Z�أ JH(ّا ����^Oا�� �#�,Y�� T* 8ل �� ),�م �% )��رB %�

 ���� $DBون ��(��G ا����ر�4ت ا���a*ة و�;�
واD* �����# ،�a� �6آ F	�M ا�,�� ا��O^���� ا�ّ

	� �% ا�#�Dا=�ت )G�L ا��DA�O  و��ى إدراك اD#5اد����a آ�� أن ه�Oك �% ا	��Dه� �

ال�*� إ�P��� M ا��'D#�ت وا���L	D وا4�65�: وا5Oا���د*� وا���.  
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 �aO�� آ�D�L� ��4��� ا�8�B#�ت #� )�T*D ا�Y,�#� ا��O^���� ، إ� أن ه�Oك Wر % �

� وه� �('�^O��� ���Bا��ا ���ا�� DA�O	 �6أ �a�% وه� أ��رة D ا��� ��	ت ا�������ّ�� ا��8

�4آ�� ��O^�م ا�����	� ا��O^���، و������� )
�ه�  #� و�6ة  �C���أ G L( % وا����ا�����

�I��Vه� ا��DA�O	 ل� و) ���8B %� Zل ا��,�ء ا������% 6�^Oوا����,�ات : ا�� �ا�,�

���ت   .وا5	Dاف وا����*�D وا��

� ا�  - ?�#���;Fا� I��>d����a&� 

 �a��# �*ت ا�دار���^Oو�% ا�� e���هDه� �% o,�#� ا��� ���
( ،����^Oا�� �#�,Yا�

�a�أ �# ��Yوا���� e���  :)D�Lك #� �o g;�'B :I,�#� ا��

1- ��#��
�  :إ#�;Dا��'�ر ا� a# �#�,Yا� eO'* يcا� ��6*���D ا��
�ن  ه ا� �;% ا�(� ا�

 Z��'V9 G L( �a# �a�a� %و� ،�a�)،�IAو ،TC�	1981، 85.ص( �#�,Yن ا��# q�cو� ،

�aر��B أو ��^Oا�� GBاء دا4 �a�	�I( 8لB %�،��^Oا�� Mن إ��	�Iا� �a�,O* ����^Oا�� 

)p.46-48 (OTT, J. Steven, 1989     

- 2�3�آن ا��IA �a� �#�,Y ا��
����، #�'�ره� ��: ا�DNIة، وإ��� * �
��a ا�DIد �% : ��1

e���د وا5و ا��',� D�W د أو�4ط ا�����	�� ا��� *��? #�،�a	j*DC % ا����� ا��,'

،و�%  8Bل 	���� ا���N�e ا�����	� وا���I	e� G اDBk*% وا�D�Vة وا���D�� q�c�، #�ن 

 ��^Oا�� GBا���� دا �a^��� ادD#58ل ا�6 �ك اB %�، ��
ا�Y,�#� ا��O^���� ه� � �

� ا�داري �^Oأ4: ا�� �a�L*و��� GBدا Zآا	�[ ا��O^����،ا��� )'�F� Jء �% �4�و

��^Oا��).Aو TC�	،�I 1981، 310.ص( 

����ة -  3� : D�ا���� �WD# G�� Mإ� G�� %� �a�,� 8لB %� �a(اDB�� M�	 �#�,Yا� x#�)(

 �a��� �  �N�(Dا�� ��ا4�45 Z(��4 8لB %� D��
( �a# ت��^Oا�� M�	و �a��	 أDN* يcا�

  )233،234.ص.ص ، 2011 زا*� �Dاد،(

 �# D��
( �� ����^Oا�� �#�,Y��#، ا���9ع M�	 �a(ر��و�� *
�	� #� اD��4ار ا�Y,�#� ه� 


Gaّ إ��9ع ���6ت ( �a# ،�a��	 ل��ا�5 P�)ob�Dه� 	�M إدارة ا��O^��ت ا�دار*� ����

��^Oأه�اف ا�� j�,)(% و�ا�����.)،زآ� G�	��4% �(��، ا�د   .)145.ص ،�1982(�

�G�I اD��4ار ا�D�( �#�,Yاآ� ا�
��ت ا�Y,�#�� و)��L� q	DA�Oه�، و)T��V  :اآ���,�-4

 �#�,o D'O	 %	 �#�,o D'O	ى وDB��4 أ %	 ��#�,o ��4 �a� �ا�DN*,� ا��� )�Dاآ

 �,*DN� �$D�( 8Y� �\���#،DBاآ� � �I��V� �,*DN	D( %اآ� ا��,O��، وا�,�� ا��^O����  D�(اآ
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آ�� أن آG ) 95-93.ص-، ص��41998�� ا�
�	�)�،(ا����ج  ��I��V 	% )Dاآ� أدوات

� ا�5��ل ا�68,�  �� اآ�
�Z ه و )���Z �% ��4ت ��
( M�	 G��* ��^Oل ا����أ� %� G��

 ،MIN'�2003/2004 أ� � #�,o)،D�� �،�H��a� T آ� G� G	D'O أو ��4 �(�دة

 .)79.ص

ر*i أ#Dاد[ رA�� ��*�F: ا�#�;����5 -�� e���ا ه�;8 �% ا�
��ت ا�#�,Y�� r* ���،دي إ�M ا��

 ����^Oوا�� ����
�� ��Dاآ� ا�D�Vات ا����� Z	O()،ادD� �*و� % .) 234ص، 2011 زا

 q�c� ،DB$ Mإ� G�� %� D�\�( لا�5��ل ا�� xI�)( � �*DL��a  آ����، آ�� أن ا�(���ت وا���

� ا���a(���N�� e� T� �*و �ن �� *8;,�O*  ل���5�# ����^Oا�� q�cوا���د*� وآ ��
IOا� ��#D

د و$DBون، (#������e ا��
�ن *���F �,�رة ا���,�ء�)� D���  ). 133،ص 1989

��درة 	�M ا�� �T ���9ع  :ا���و#� – 6 �a���)�'T ا�Y,�#� ا��^O���� ����Dو�� ا��� )

رة و�ن ) ن �8;�� �����Nا��� ،��
IOوا� ����ر ���6ت ا��
�ن ا���N(، و��ا#D\�� ا�

 �a� %� D��\( %� �a�# ث�)* و�� ��^Oا�� ����و ،�a� %� دDI��� �N�)ت ا���#�,Yا�

  ).79.ص ،MIN'� 2003/2004 أ� � D،(.أDBى

-7 ��pا�� ��
C�M : ت��^Oات )�: ا��D�\ت �% أ�6اث وا�������ا�4���� ��� )��Dض �Z ا��

 D�W J�'( ة�;�
�8;�� ���9ع ���6ت اD#5اد #� ا�����e وآcا #�ن ��� ا�
��ت ا�Y,�#�� ا�


��ت � �a�وD�\* G��,و#� ا�� �aO	 ��Vت وا����
م اD#5اد �c)ف q�( ا�,* q�c� ،ت��^Oا��

 �'VLا� �������a إ�M ا�AD�� ا�Y,�#� ا��I�H* ��	وا����� ��Oaا�� �������ى ����,� DBأ

�(��^Oوا��)�(�	�
 )97ص ، ��4،1998�� ا�

8- C�Mا�#���ر �
)���F ا�Y,�#� ا��O^���� �,����� ا���Lر �a(��4 ا�#�,Y�� �D# %د إ�M أDB أو  : 

 %�� G	�I8ل ا��B %� ةD9��� D�W ة أوD9��� �,*DN� إ�� ،e���
j إ�DB$ M داGB ا��� %�

 �� اD#5اد وا��O^��ت و�� *���Z �% ا���Lر ��ّ
��ت ��ى ا�6 �آ �a���aH ������، وه

�*j�NO أآ�^Oى ا���
� M�	 ا�)'�ل G;�4و ����O ا���د*�، آ��� DA�Oا�� M�	 DY) 

  )95.ص، 1982 إ��4	�G زآ� �(�د،

-9 i��1ن ���(��  إن: ا�� ( G� ا���� �aH�� %	 ��'IO� ن ( � ��#�,Yت ا���ا�� 

Oا�� e���
G�� �� j ا�
��ت ا�#�,Y�� ��� ،�e� T ا���\�Dات ا���*�ة #� �O� �� Lو� ��^

*8، و� *�(, j�G L )38ص، 1982إ��4	�G زآ�، (C �Oق ز�D\�
* �a��� ( G��* ��� ،


��Dة، و)��G ا�Y,�#� ا��^O���� 	� L( M�G ��ارك � �� ��O*ر دN( �# ��^Oم �ن ا���(

�aآ .ا������% وا���*D*% و)(�*� أ���ط �4
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  ):(Y��OTT,j,steven,1989,p,50,�#� ا��O^���� إذن �� g;�'B�Fة )DIOد ��a وه�    

� �a�أ e����� #� ا ��O^��ت ا�دار*� �'Y�  ��*D,( ��o��� �I,�#� ا��(.     

�   ���  %� e���	� �% ا��DA�O وا�� ��ت �GY ا��� )� ن �o �aO,�#� ا����� �H(

�4آ�� D�*دات و����	و���,�ات و. 

�� أو دا#G���� e وا������� ��C ه�. 

  .#� #����� ا��O^��ه� ه�ف وو4��� �Dorة  �

ا�P و�% ��% �د ���4ن ا�����ن،(ا��'� �W���g;�'V ا����Fة �O( �#�,Y^���� ا��)� 

  :)315.ص، 2010

� 	 ��^Oا�� D�      

�  �a(��'(أ���ط ا   

 ا���G وا��Dاءات ا������ أ���ط �

� �� �C��� ���ر�4 ا�
��N وأ�4

                                                            ا�,�� وا����*�D وا����,�ات ا�,��دة �

j�,)ار  و��D��4�� M�
ا���)*� ا� �#�� �Y,�#� ا��O^�� و4D(�M��# �aV ا��O^�� أن )

 j���* و�� ��^O% ا����و �aO�� ���,ا� j#ا� D9وط ا��a�# D#��T أ	�Hء ��% )�( Mإ�


�� ��a، وهc[ ا�Y,�#�ت �g;�'V ا��O^�� أ�o %�H�( �a,�#�ت #D	�� =�% ا�Y,�#� ا�;D�

��I�� آY,�#� ا��C5ء، 	�ت ا���6
P #��ت اD#5اد ا����O�% إ���a و)
�o M,�#� ا�� T��V(

M=Dا�� ��# �#�,o% و�ا�دار* �#�,o،ا����ل �#�,o،%�=Dا��� �#�,o  ��I��وآD# �#�,o G	�� و


6
P ا5����� أو ا� ،:O�6
P ا��DI�( g'Vع ��وره� إ�o M,�#�ت أDBى 6
P ا� ،%

��(Dوا�. ]cوه  �a� ضD��( ا��� ���ا��a ا������% � G ا��L 8ت ا���� G L�( ت�#�,Yا�

�	��  .)3015ص، 2010 �(�د ���4ن ا�����ن،.(ا��

ص 'V� ط�,Oد �% ا��	ل ن 6,I�* %�*و�#�,Yا� %�������a * % �% �9ء، #�ن اD��5و�

  ): 332-330.ص، ص ،�4D� �)*2008 	�� ��ر،(ا�Y,�#� وه�

���	�  ا����	�� ����O وار)�� �aC����Cر ا� 48� � و��: ��Dد ا��Dاث   �� �#�,Yار)��ط ا�

نOIا��را�� وا� M,�4 .وا��

� ]�6 M�	 e���ا�P ا�Y,�#� آ���� q��L(. 
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�  �o %و� �I��Vت ا���	����� ������ت ا�)'�ل ��% ا���� �إن ا�Y,�#�ت )��Dض ��\�D دا;

��� ا���I��Vا���4رة ا��O ا�� G;�4. 

ز   ��Dا� %� �	��� D���( �#�,o Gإن آSymboles، # ء أو��د ا95D�� %� DYأآ �a

� ا����، و�% aH�� س�Oا� m�D( ا��� m�واDا� ���Y�� �a# ،س�Oا� �a� P���
ا5#��ل ا��� *

%�� m�اD( ا، وه�Fر� D���( �a(ا��\� #� �6 ذا q�cوآ ��O*س ا��,Nا� �a��Yء  أ��H	أ  

�I��Vت ا���	������ #�  �8Y أ	�Hء ا����	� ا�����	�� ا�ا�6ة وآq�c ��% ا�Dت ا���	����

�GY  إن ا�8�B#�ت ا��\*� )rدي إ�M ا��,
�م ��% ا�,��;G (ا�������ت ا�'�O	�� ا���,�ة

ك �
ا�������ت ا��� )��Dض ���(�*i #� ا��Oa، و*���D ا�Fى، �% ا�DNق اDB5ى ��

�Dيا�F(  أداء �# ����( �a�أ ،����^Oا�� �#�,Yا� T*D�( �# ،j�4 �� 8لB %� آ�� *��و

��* ���# �a� ��=�J هc[ ا��DA�O ا�� ( %� �� � q�c� ،��4�45ت ا�� � M�	 أدواره�:  

 �F��?:�.,�#+1و� ����a&ا�� ��;Fا� �*�&�  :  

ن ا�Y,�#� ا��O^���� �% ا��DA�O ا4�45�� ا������  �(:  

وه� 	��رة 	% ا5# �ر ا��D�Lآ� 6ل �C��� ا���G و6ل ا�(��ة ا�����	��  :ا��%�;�ات1

6ل ا���aم ا��O^���� وآ�I�� ا���زه� q�cوآ Gا��� ����.#�  ��ا����,�ات أه� ]cو�% ه

 j�,)( �# ]Doأ Z� اcوه ،�	���ا���Lرآ� #� 	���� eOA ا�,Dار وا��
�ه�� #� ا���G ا�

  ). 312ص ،���42010ن ا�����ن،�(�د .(ا5ه�اف

�4ك ا����G، وا)��ه�)Z، و)(�د ���ح اD#5اد   �# Dor( ه� ا��� ��ات ا4�45�,�����#

 ��^Oأو ا�� �
4r���� G�Iا��(�دة ��داء وا� D�*ا���� j�,)(ز و��ا������%، و)
�	� 	�M إ�

  .)144ص ،42004�� �(�� ��د ا�Dب، .(

���ت  :ا��+M%�ت -2�� W�D ا�� �ب ، وا�cي *��O و)��GY ا��� �
ا��O^���� #� ا������ ا�

�e ا�Dؤ�4ء، ���a ا�DIد أو ا��O^��، آG �% اDB5، آ�آ�ت ا��� *��
	� �% ا����

 ����^O( ���� D�#وا�8�Fء �% ا�8�Fء اDBk*% وا������Y #� ا��,�*D، وا�D�6ام ا�����دل، و)


�	� و*�	� ا�6���� ���^Oخ )�Oدو�DI(��ت ا�Gوا���د*�) ا���� ��	وا����� ��
IOد ( ا��)�

  )���4313ن، ا�����ن، ص

 % �* �a� 8B %�# ، �aO*� #� o,�#� ا��O^�� و) 	�� G��	 ،���Nت ا����'VLا� D���(

� #� ا����� a(��^O�� ز�Dا�,�دة آ G��* آ�، آ��D�Lه�ت ا����� وا�)�,�� %�
)( e=و
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4�� (وارا ����Fة ��داء وا����Hط داGB ا��O^��، وذ�8B %� qلا��Vر���، و*,ّ��ن أد

  :)145ص ،�2004(�� ��د ا�Dب ،

�  D�*ا���� e=و 

 )(I�F ا������% �

��ح  �Oأه�اف ا� e=و 

ر �Nار وا��D,�4ازن و ا����� �A�Vا� � .)(�*� ا�,�

�� ��^O	�M ه� 	��رة 	% ���*�F��* Dم ��a ا�����ن #� ا:اO��اف ا��&����a وا�%�دات– 3

 ،��^Oا�� :I� �# %�ا5ب، وا� %���( ��� ��^Oام ا��Fا�� qل ذ��Y� �a� ة��I� �a�ر أ���	ا

وهc[ ا5	Dاف *D�Iض أ� ) ن � ��� و�e ذ�q وا��� ا�	�Dاف وا�)��ع و�8Y� �aO ا��Fام 

  )230ص ،2012زا*� �Dاد،(اD#5اد، ا�c��4ان ��G ا�DVوج �% ا��O^�� 5ي P�4 آ�ن 

ة    :ا��k�(O وا�;<I وا��وا��ت- 4H	 ��آ� ��'V9 %	 وا*�تDأو ا� D�C�45ا D���(

آ�� أن ا�,'O�� �# . g^��، أ� �a���N أو �GN ��% �4ه�ا #� �,G ا�Y,�#� و��a;�O ��6 �م

ق ��aO (��� ���a أن )Dوى  أو )�Dض o��6 )�����ت �D� �# ��^Oح ا����� %	،

� و�4آ� و� % إ	�اد  ه�rء .��a(ه���� آq�c، و� % هcا ���O[ أن ا)a�8 أ�# �O�* � ،ل�N�bآ

�� ا�,�ل �% DCف أو ا������%� ،�a() .،بD(�� ��د ا�� ��146،ص، 2004 4.(  

� ، �cO أ��  :ا��%��� وا��;���� وا��)���ت -5a(��6 �# Z��	 س�Oد ا���	، �� ا��ا��,�� D���(

� JO�� ��^Oا�� ����*G، #�ذا C �
�B ا���I��a واD��4ت #� ذ�q ���ة 6�� �*Da9 ةb#� 

� ا�#�ء و ا�8Bص �� j�B �# �	�
* ��و	DLون J�'( �O4 ),��� #� ا��O^��، وهcا 

 Gا��� j*D# GBودا ��^Oا�� GBا����ر�4ت دا Mإ� �#�=��� ،��^Oا�� �# ���^Oء ا���وا�

�I���� ��D=� ا���O(�� ��د ا.(ا���  ه� آ�  ��ب4D�، 2004 ، 146ص              .(  

6- ��*���D ا���6 %� MO��'( i��Z، و)(D�P ا�� �)P وا�,�	�ت  :ا���,��3ت ا���د

G;�4و(D( �,*DC���a و)ز*��a 	�آ
� . وا���a�Fات، آ�� Dا�4، وا�� �)P وا�kت، وا�

ر $��آ% ا���G، وأ��آ% ا��4,��ل، ه� أ*F� �HءA آ�� أن ،��^Oا�� �#�,Y�  �#�,o %�

 ��^Oب(ا��D(�� ��د ا��  ��146ص ، 2004 ،4.(  

 7 - ����a&ا�� 	ل : ا�;���ت �D�Lآ� ��% أ	�Hء ا��O^�� ا�����	�� ا�ا�6ة، و6�I(ه� ا

 ،Z���� أو Gن ا���� � �# �a� D�W أو �a� ،��ّ� D�W أو ��ب، �ّWD� D�W ب أوWD� �� ه

�#DL% وا���ك ا������4 Z��( �a�b9 %ا�دارة� M�	 %. �I��Vا�� ����^Oوف ا��D^ا� %�=

�  :و�% هc[ ا�,�
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  %*DBkام اD�6م وا�aداء ا��b� وا�ه���م ��د (ا���ا�� ��% ا������%، ا�ه���م ��دارة ا��)�

  ). 312ص ،���42010ن ا�����ن،

G L�(و �#�,o �
4r8ل �% ا��B G	�I( �*ا��� %� DA�Oا�� �aأه� ) %*ل ا�����

،�4D352ص ،2002ا��(:  

� و�� ��#Dاد ا�VL'�� ا�'�Iت 1-a*�� %� و اه�����ت ��� .دوا#e و 

-2 g;�'Vا� ��I�� .��#Dاد ا�VL'�� ا�'�Iت �e و)ا#,�a و�ء���a ��ى و ا�

-3 ��^Oا�داري ا�� i�6 : �O( Z';�'B M�	 طNB �N�
 ا�)'��ت و��m وأ��4�P ا�

 .ا�,Dارات ا)�Vذ

-4 e#�Oا��� ا�� )*G' �a��	 H	 %� �
4rرة #� ا��A ق ذات و����� ) ن ��د*� 6,

��I�� � ��� Z	�M د����4آ Z	��O( M : و ا�. 

5-  P���4وأ D� Iق ا��DCو  ��� %� Z��	 G��L( و�� �
4rة #� ا���;�
8���ت وا�,�� ا�B5ا

� ا���� و �e اDC5اف ا��Vر���aH�� ادD#5ا %�� Gا�����. 

 ،4�� �(�� ��د ا�Dب: (ا��cآرة أ��I وأDBى ،)� MO	�M 	�ة ا	���راتهc[ ا�� ��ت 

  )        148ص ،2004

-   ��^Oا�� D�	  

-   �
4rة ا���  

-  �V*ر ا���رNا��  

�4D�6د ���ل ا��*% ا�� ����ت ا�Y,�#�� )14.،ص���2006ل ا��*% ا���4D،(و � ،

 ا��O^���� #� ا��DA�O ا������ 

آ�� ��
�و: ا5���ط ا��^O��� ا�����ء %	 D�ّ�( ��ذ��4آ��ت �� %� Da^* �� ه�. 

دة ا����V: ا�,�� ا�ّ
�;�ة ��� آ�^O��� ةF�ّوه� ا����,�ات ا���. 

�4آ��ت *� P	�M اD#5اد ����O^�� : ا����*�D وا5	Dاف � %� Z��	 رف���* �� وه

���
 .إ)��	GY� �a ا��(�� وا���

ص وا��ا;J وا��: ا�,ا	� �'Oوه� ا� �o %ء و��H	�� ��Fف ا���D'ت، وأ���ط ا�������

�a�� T�ّ ���� �a��	. 

�  ���
�I أو ا�*�و��Iا�: �a�#�,Y� G ّLي ا��D^Oره� ا��Cوإ ��^O��� �4  ا�������
 .وه� ا�
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� ا������ و)^O���a وا��'����ت ا� �A�V���bآ% ا���G وا��4,��ل، : ا���Oخ �H*و

ج ا��8��ت ا�����	�� ��% اD#5اد وا����	�ت داGB وا�����ع �% ��a، إ�P��� M ���ذ

 .ا���a� %� ��^O أDBى

   D'6 أد��ر �9*%  آ�� )p.24. E .Schein, 1985,  ( �# ، ����^Oا�� �#�,Yت ا��� �

  : �o8o	DA�O ه�

وه� ا��Fء ا5و=o %� J,�#� ا��O^�� و�����a ا�����	�� و*G�L �\�  :ا���1��3ت  �

ر ا�)'�ل، وأ�4ب �Lرات وا�� ��ت، وا��	ا��ت وا���آ�
ا�����G ��% اD#5اد، ا�

  .�������ء

� ���، #�� ه   :��تاا�a� m�)* ���# j��وه� ا�D^O*�ت ا��� )Z�ّ اD#5اد ��� I�D ا��

�a#أه�ا j�,)( �# GLIا� Mإ� ��^Oا�� D�* ،���  .W�D وا

� اD#5اد ا������% و: ا�;�	 ����   ا���G؛ وهD�I* �Oض أن ) ن �� e� ���
O� %�#DLا��

 �a�4�,�* ا��� �I
�I5# �ر وا����,�ات وا��� �N�(D� وه� ،�#�,Yت ا��� � �� ه� �% أه�,��#

��^Oاد #� ا��D#5ا.  

�، وأ# �ر    �� %� Z��	 G��L* ��� �#�,Yه��� #� و�6ة ا� �Oس رآي W�D ا����Oا���� ا��� ��*

ا��% و	,�;� وا)��ه�ت و��ل و	�دات�� �% ا�� ��� ا��� .و),���� وأ	Dاف وأ�^�� وWD���و

ي )�� و�6ة آ���� Oا���دي وا��� �a�����ي ��Y,�#�، #�ن هc[ اB5�Dة �Oا��� P���*��a�Y ا�

�a� ادD#5ا G�Y�( ى�
�F;� وا����ن ا���م ����a� �#�,Y آ�ن ���� ����� D�W ���� ��.  

( %*cا� %�Y6ا��� ��Oو�ا ����را�4، ا�Y,�#� ا��O^����، رآFّوا #� ا��x68 أن ��^

 D'O	 M�	 ،ه�DA�O�� �a=D	و �a� �a(�I*D�(" ��، #�a، أي ا�,��، "ا�,�aO�� كD�L� �آ,�4

� #� ا��O^��، و* �
P اD#5اد aآا�T، و)'D#�ت اD#5اد و�4� �م ا�4�45 ��,��aIا��

G	�I، وا����	ت ا��������  داGB ا��O^�� و�Bر��a  هc[ ا�,�� �% 8Bل ا��8aO��  ���# ..

���� ��O��GY� ، ا��'��ع ���^�� وا�,ا��% وا�ه���م �����8ء،  ��^Oا�� MO��( ���O�#

 M�	 : �O�# ،��e �% أ	�O�( �a;�H هc[ ا�,��( ��^Oءة، #�ن ا���I وا� ،���	�Iا� %�
و)(

�a(��آ  )312-  311.ص-ص، 2010 �(�د ���4ن ا�����ن،(�4

  Mدي إ�r* ��� رب��	� �% ا5# �ر وا�D�Vات وا����� G	�I�� ���A�B أن ا�,�� ه� ���

ا�P ا�(��ة � T��V� )� ����Yا65 �م ا� %� j
ر ا��*% �6روش، (إ*��د ��2012 ،

  ) 109.ص
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 �%Cرا :����a&ا�� ��;Fا� � ��  ا�;�	 ا��&����a آ%&<� ر��

P�ا�ك ا��
��� وا��^O���D�(  ،ف ا�,�� ا��^O���� ،��a�b ا��
ا����a #� درا�4 ا�

� ا�)��ه�ت وا��وا#e، و) Dor	�M ��رآ�ت اD#5اد، #�a آ����ر aI� �4�4أ G L( �a�5 اcوه

 �6ّ� G، وآ��� ��آ�
	� �% ا���ا;G ا����b إ���a اD#5اد أ�Ooء إ�Dاء �,�ر��ت ��% ��*

 P�* i�)�، �4ت��
��� �e ا�,�� ��Y,�#�، و�(�د ��ه�اف وا�
O� ،ةD�B5ا ]cن هأن ) 

  ) 109.ص، 2010 �(�د  ���4ن ا�����ن،(

أن ا�,�;� ا�Iّ��ل #� ����ر ا�O^�م، ه  )D*)Max linderzbergى ��آ: ��O رز��Dج 

 ��4آ��ت أ	�Hء ا��O^�� و��% ا�,� %�� j4�Oى ا���� x68�# ،�a� مF��*و �ا�cي *j�ّN ا�,�

�Wدة ا��aL�� :��آ: ��Oر�Dج، )���D(� و*��% ا�,�;� 	% ا��Fا� Z��a ا��O^���� ا��� *��,�ه

  .)132.ص ،2013،

 ]ca� م��,�� Z*�	�
ن ���(�، أ�� إذا #ّض � * ،G������ �*�Oا�� �#��,�;� إذا ا��Fم �,�

����^Oا�� � *D*�,( �# GLI ا�� ��^O��� e� P4�O�* ا�,�a# ،�Oaر[ ا���
ال �C ��aا��.  

ك آ�� أن ا��
� )�Dز ا�8�B#�ت ا�(�Hر*� ��% ا�������ت، وه �� * Dor	�M ا��,

ع �% 6�i ا�8Bص،وا��5��، وا�D�6ام O�( ت�����ا��^O��� �G L وا=J؛ #,�� ا��

 %� Z��# �������و ،%�#DLا�� Dأوا� �	�Cو ،Gا��� P6و ،Gا��� �# �*���� وا�ا��ّ�ي ��

� ا�,�� ا�
�;�ة #� أيa# وريDHّا�  q�cاد، و�D#5ا %� e�ّك ا��O^��� ا����
� ا�aI� ،e����

� P	�M اD#5اد ا������% ا�ّ)'�ف ��a وه� * �	� �% ا�,���د ���4ن (ه�Oك ��)�

   :) 110.ص، 2010ا�����ن، 

�  %*DBkا ]��ر ����
rو��� )�L8ق وا�B5ا��5�� ، ا G�L( ��	ا���� ���. 

� )^O���� G�L( ا��ء وا�� ������	�Iءة وا��I ء وا����... 

� 'V9�� �GY ا��
���ة ���� �Oa��G�L( ، ا���aرة وا����ون، و��. 

 P
6 ����^Oا�� �
�I  ،)� : ا�g;�'V ا��ا�B�� ���O^��" �,ّ�م"وا�,��# %	 D��( �a#

4
�ت ا���( �)��O� F�O^�م ��� r���# ،ك�
��Z ا��� �H*Dط ا��NVا� D#ا��O^�� و)

�، إذ ه�Oك�,��  ����^Oا�� �*� ��% ا�,�� ا��O^���� وا5داء ا��O^���، و�� ار)��N ا�,�� ��8	

*�aO و4��� �a����O^�� وأه�ا#�a و�a�#�,o و����ت اه�����)M�6 �a إذا ا)'�� ��D#5اد  ( �#

 ���^Oا�� �aآ� و�4a(ه������ ا���م  ،�,�م 	�� ا�(I�)xا������% #� ا��O^�� 6ّ�دت ا(�

6ل )'O�T ا�,�� ا��^O���� �6 %�i .) 150،ص1994��،ا�����	 %�I�rا�� P�Wأ jI�*و
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رةaLت ا�����
ن؛ #�% ا��,�Hه� . ا���IOّA وا��� ����^Oا�� �� #Dا�
�: وودآك  ��,��
,(

 e�4()(� أر (  ��
��H*� ر;�)،T*د :�
 	�� ا��6D% ه���ن،:��*q  ودآك، )D# ���Dا�

  )26.ص ،1995

� إدارة ا� ���ذ : دارةIO8ل ا�B %� �a� G����( أن ��^Oا�� M�	 P�وه� ا�,�� ا��� *

ة، وا�� �#bةI'ة، ا� .وا������Y #� ا�,

� ��aإدارة ا�� ��� : j�,)(و Gداء ا���b� ��'ذات ا� �*�H,��� ��^Oاه���م ا�� �a� �',*و

 .ا����I��، ا� �I*� #� ا���'�د: ا5ه�اف وهc[ ا�,��  ه�

� إدارة ا��8 �����ت : � Gن ا����، �a�I�ا��aف ��aO ا�('ل 	�M أ#GH إ�a4م �% �

�I�%، وهc[ ا�,�� ه� ا���ل، #Dق ا���G، ا�,��ن، ا�O^�م : *� % ��ZW دون ا��Fام ه�rء ا��

� إدارة ا����� ��� :  ��I�وآ، �a�# G��* ا��� ���ف ا��D�( أن ��^Oا�� M�	 P�* Z�أ �O�(و

  .ا�ّ�#�ع، ا���O#:، ا�4\8ل ا�DIص: ������ �دارة ا����� ه�ا��ob�# D��a، وا�,�� ا

   �
ّ� ��)" �ر*: )��OI"وMaurice THEVENET(  %��*�
� Mإ� �  ):زا*� �Dاد(ا�,�

� �*Dه�ا����دئ ا4�45�� وا��Yّ��� �� �a# ،�� ��^O���Y�� ا�45س ا�cي )� �O	��Z : ا�,�� ا�

� و���,�ات �� ��ّY(و ���# ،��^Oل ا5ه�افا��  .اD#5اد 6

� ����\Lا�� ���G ا�,��  :ا�,��� ]D*N( �وه� ا�,�� ا�� �N�(D�bداء ا��O^�� ا�(���، ا��� *�

ط ا��ا�B�� و�ا��a )(�*�ت ا����� \Hا� %� G��,ا�� Mف إ��a* �4،وه��� ���هD*� وا�ا�

  ):  .E.,  p52) Schein ا��Vر��� و �% ��a أDBى،TOA �9*% ا�,�� #� �o8o أ�اع

� أ4�4�� ��� :Z�� .وه� ����,� �����Fام �,ا	� ا�O^�م وا��,ّ�� �����ز ا���G #� و

� ��4�O� ��� :��;��
����Fت ا��LOط �% ���س، أو وG;�4 و�� j���* �� وه�. 

� ��Lه�� ��� : q�a�
وه� أن *D�L ا�DIد ������;M�6 ��^O��� Z وه �Bر��a، آbن *

 �a�
�� ا���� GY�  �a��O� %�. 

 gّB ��8���ت ا������  " �'MIN أ� � D " وB5ا �I'� ��^Oا�� ���: 

� G آ e�����ء وا�8�Fء وا���A5ة �% ا���;�� وا���
� اD#5اد، ا����8���ت وBأ. 

� �O��� �I���4ك اD#5اد #� ��Oa أو و Z��� ا���Oa،وه� ا��� )���� #� )��8���ت وBأ. 

� e���� ا����8���ت وBأ:�(�Oا���دات ا� P��� M��4 إ�Dا� ��� 	% ا��Cر ا�,��

��^Oرج ا���Bو GBاد داD#5�� �N�(Dا�� ��	ووا����ر�4ت ا�����). ،D � �'MIN أ�

 .)83.ص، 2004- 2003
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�l�O أن ا8�Bف ا�,�� وo,�#� ا���I( %� G L�( ��^O	q�( G ا��ا�# G��� ���aO، أ�� 	% * ZOو�

� T	�M ��ى ا���4��# �a,��N( ت���8B5(�*� ا����و �� ��8B5ق وا�,�a 
اد اD#5اد و)�

�a��)( ������ا	� � Mدون ا�(��� إ� �A�Vا� �a�	�O,� ��I��وهcا �% 8Bل ا��H�D  ا�

 .)83.ص، MIN'� 2003-2004 أ� � D،. (ا���Oa ا�(�

�ع �� ه�: ا�,�=ص �'V� أيDع �% ا�� M�	 يNO( ت ا������%، ���Y�� q�( ا��8

	�ت اDB5ى=�9را أو ا)��ه� �IO'8 دون W�D[ �% ا�� : �( �a#.  

� 	D'O ا�,�� �% 8Bل و���a�I ا��� )�� G	�M ر�m �,�� ا��DA�O ا�Y,�#�� اDB5ى a# % �*و

 ،�O��� �#�,o Mن إ���O* �� وهcا ��4D��aV #� أذه�ن أ	�Hء ا�����e ��	���ره^O� G L�

��G ا�8�B#�ت ا�* �� ��;�� وه ��#�,Y)،ب�LّV% 88ص  ،1974أ��6 ا�	ذراع      : أ��6 �

  ) 187،  ص1996

  �#��   .������� *� % ا	���ر أن ه�Oك 	8�� وا=(� ��% ا8B5ق وا�,�� ���a آ��� أ�اع ا�,�

  ه� ا8B5ق ؟  و�� ه�  أه� �'�در ا�,�� ا#� ا��O^�� ؟

 ����d:;ا� Y��j ا�&+1, �
%��iا�%+ا�i ا����ه�� � ���:       

Z�ث #� آ����W ���#�� " (ا�,�� ا�Y,�#�� و#����� ا��O^���ت" أورد  ��#�


j ا�,��� )23-20.ص-، صW2015��ث،Oا� %*	� �% ا��ا�G ا��
�ه�� #� ) ��� ،

�aأه�،G����� : ،����^Oد*� وا���'��ا��ا�G ا�Y,�#�� وا���ر*V�� وا�����	�� وا�
��4�� وا�

or( وه�ا���  Z(8���� قDCو Z(��آ  : D	�M ا����G و )(�د �4

���� ��&��آY�Dا �� ) ن ا����,�ات ا��*O��، آ���D*�,( G)� G واD�6ام ا����G : ا�%+ا�i ا�

 G����# ��Oaوا�� ��	ت ا��������آ�ت #� آG ا���
��,Z(�4�ّ، و�'�را ���e*DL و)��Z ا�

�  ���(8ل وا�(Dام و �� *��e ذ� Dob�* q����FVون ا�,��� #� 6��)Z ا��Oa�� ؛���� %� G�)* �

  .�% �Fاء و	,�ب

���� ��J���    :ا�%+ا�i ا���ر�Lا�����4ر و� GY� ���A ��V*و#� )�رD� Gا���� ?��* ���O	

*�O :  ذ � �,*DC q	��c�* �,# Zل �'�رى ��a[ �ر=�ء ��\L�Z وو�����aء ا�(Dب ا������� 

�	�OA ازده�ر %� ZO	 l�� و�� ����Yإ� أن  ا� Z���I(و Z(زا��	�G ا����ل إ�Dاز ��را)Z وا�

ل ��� ا�8,�4ل إ�M ا�� �G4 وإه��ل )( 8Y� يD;اF�
Z #� ا�����e ا�I� Gا ا����cه


rو���)Z #����,�ل �% ا�����4ر إ�M ا�8,�4ل،�     )� Gه�ت ا�������4ه� #� ) L�G ا)

  .ا���G و)(�*� �
,Z ا�,���
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� -��(�����N��� ا�O^�م، اD�9اآ�، أو ا��'�د D6، و������� �C��� ا�V��ر  :ا�%+ا�i ا�

 %���V�
� ا���G و�4ك ا���^O( M�	 ا�� ��4ت ،��CاD,�*�4 و���ر�4 ا����
 . ا�

� ��ى ا� P�N	�M ا��� ا������،  :ا�%+ا�i ا��M<�د�
إن ا��e4 ا���'�دي وار)�Iع �

���G ا���*� وا�),�ن �� د Gا���� G��	�DB$ G آ�� أن  ا5ز�� .ام *
 Ga	��Z إ*��دوهcا *

 ���Nى ا���
 .ا���'�د*� )
�ه� #� ار)�Iع �

إن ا�������ت، )���F ���دات و),���� ��ار�o آ^�هDة ا����	��  :ا�%+ا�i ا�������� �

Gا��را�4 وا��� e�ا� �# :O�آ�� أن . )DIض اD�6ا�GY� �a ا�D^Oة ���G ا��Dأة وا8�Bط ا�

��% وا��DL#�% ������ل �% ���8��ت �
8��ت اD#5اد، و	8��ت ا��	 �# Doأ ��وا�,�� �*D45ا

 Dor(و  �a��� 	�M ا�,Dا��  وا��	 MO�* ء��T��V ا�����ءات ا��\Dا#��  ا�A5��، وآcا ا�

� ا�داري وآq�c ا�,Dارات إ�P��� M اD�6ام �
آq�c ا���دات وا�,�� ا�����	�� 	�M اD�6ام ا�

ل  ،��ا�'I��� ��#�I ا�������ت ا���O�� ��aO ا�����e ا��Fا;Dي ،*�Dob اD�6ام ا�

�*D45د وأدوار[ اDIوا����دات و� ��� ا� . Z��� M�	 ]D�o b( Z�  e���وآG ل �� *(�ث #� ا��

8�Z؛Bوأ  DLوا� D�Vا� %�� G�Iر ا����Bا �# D�*ا���� e� �,��( ���8B5ا �� % إذا آ���  .#��,�

���Z��^� e ا��Vص و���Z ا��Aّ�V، إ� أنّ ا�������ت 8Bق ��هDة ا����	�� ا5� G � ؛إذ

ك�
�� أ8Bق �D�Lآ� ��( � 	�M ا�ّ jI�( ����
اد . (ا��� ���� ��. ص ،9،2000

279 (  �a��IWو� *� % إ.  

� ا��&��a :)�د)�  �M6dOا ��G ك+
�
+ك ا�M6dO وا��   ا�

���� �(�دة ��^O� Gآ ,���8Bأ D�W ت��آ, و�e ذ�q #�ن ��� ا��O^��ت )��رس �4

  :�����ر ا������% #��a وg;�'B آ�aO� G ه�

1  - �M6dOك ا+
�  :و *�'T ب :ا�

� e���   .=�m ا��'��) ا�cا(�� �J��' ا��'�(� ا����� ����O^�� و J��A ا��

� 4b� Z��# P�8��� ��(�*� �� ا�cي *B5ا �	ام اD#5اد #� �G ا�,,*J�)A ب�    

� ���Nا� ���
8�� #� ا��,)( ��^O�j ا�B5ك ا�
وا��� ��وره� )rدي إ�l�O* , M 	% ا�

%��	�Iف ا�DC %� �����4ك إ*,D#5 ��'VLة ا�DaLا� j�,)( P��� Mاد إ� P
ا��O^�� وآ

%*DBkام اD�6ا.                  .  

- 2 ��a&ا�� � �M6dOا ��G ك+
�ه� �'�ر  ،8��� #� ا��O^��ا��'D#�ت W�D اB5 :ا�

���8Bأ D�W �a�b� �a�# %�ا����� Gت آ��آ�4 M�	 e���� ا�� 6.  
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د أ� � �O)�D ا��را�4ت�� �ّ�و�)� MIN'2003 -200490،91.، ص ص(  D�W ك�
ا�

�aO� ة�*�	 Gا�	 ��8�� ���O^��ت *� % أن *'�ر ���B5ا :  

ط ا��(�m اD45ي وا�����	� �\= :D�5ا j���*د وDIا� Z�# bL� ا��� �������5ن , 

      .   ا8B5ق *�� )��a��ّ #� اD45ة وا�����e وا���ارس وا��O^��ت

*Dون أ�j,)( �a �'�(� ا�\�D أو ا����	� ا���    , و�� *'�ر 	% اD#5اد #� ا��O^�� أ#��� �

ن��O*  �a�, إ����4�e 	�. �\� ا� D^O	DL� %و	�� ا�ّL( ت ا�����^Oا�� q�c� M,�( ،qذ� M

  .ا�,�ل �% ه�rء اD#5اد

� e������O^��ت ا��� *�# �O��\( :# �a�P ا��'�(� ا�'VL�� 	�M �'�(� ا��O^�� وا��

�a(��آن �4�	�Iا� ��'VLا� �a�)�'��  �*6
�ب ا��'�(� ا�����   	�M أ�4س ا5و� M�	

  .�bي و4��� آ���

  ��8B5ا �8�� #� ا�,�B5ا D�\� T'ك ا����
����� e�GY�* % وا�� �#�,o D�*��� P
6 �

  ا����(,�% ���� �N\=  ��^O	�M اD#5اد ا���د

�(%C�  :Oا 	در ا�;��>� ��a&ا�� � ��M6d  

8��� #� ا��8o ��^Oث �'�در )D�Lك #� ��a(bL ه�B5ا �د :( ��,��)� MIN'�

D �  )90،91.،  ص ص2004-2003 ،أ�

1- ��>Jت ا����M6dOد #� :اD# G � ا����,�ات %� �	��� ��^Oو ،ا�� ��'VLا� � ا�,�

��^Oا�� Mإ� �a�,O* ت ا������8��� ,ا��� *��# G��a  وا5# �ر وا��B5ا �� هc[ ا�,��D�( i�6

��^Oا�� GBارات داD��4آ��ت و Mإ�. 

2- ����a&ا�� ��;Fوا��\� :ا� g',% وا��ا�س وا�,,Nا� %� �	��� ��^Oا�� �#�,o G�L(و

�Dوا��a�Bاد داD#5ك ا�
� ��ّ̂ Oا�� DC5وا ��^Oو)�ر*~ ا�� %�
4rا�� �#�,o q�cز وآ . 

8���ت؛  :ا��&�a	 اeداري -3B5أو ا ����^O8ق ا��B5ا G� L( M�	 Doا�داري أ ��^O���

, %� q�cوآ �a�*% و)�ر�ه�rاد ا��D#5ب ا�N,�48ل اB %� qوذ� ����^Oا�� �#�,Yا� �# Dor�#

G �a8ل ا�B ىDB5ا �	ا  .ا��O^��� ا���4D  و�^� ا�� �#�ت وا���*�Hت وا�,

������� *� % ا	���ر أن ه�Oك 	8�� وا=(� ��% ا8B5ق وا�,�� وأن  ه�Oك 	8��  وC��ة   

 ����^Oا�� �#�,Yوا� �ا��� أ�A(� ذات أه��� #� ا��O^�� آ�� أن هc[ اB5�Dة أي  ��% ا�,�

,)�� M�
(  ����^Oا�� �#�,Y8لا�B %�  ��^Oأه�اف ا�� j� ��* ���# ZO�ّ�O4 ��  :و��;�aI وه
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� ا��&����a وأه���.�    -  ?��&� �;Fا� =��cو  

 �
�;Dدوره� ا� �# %� ( ،%�Y6ف ا���DC %� �a� فD��� ��أه� ����^Oا�� �#�,Y��

Oaخ ا���Oا�� j�B �# �a�#�,o رة����ح ا��m�(D� ��^O ���ى O# ،��^Oا�� GBم دا�aوا� �

 GLI,�ت وا��ا��� PO�*D و)Nوا�� %�
� e	�M ا��(Lاد، (ا��D� �*232.ص، 2012زا.( 

�، و#� aO�� ���# %�I���م ا��

�	� #� ا�( �a�و�� أو=J ��� ا���Y6�% هcا ا��Dob #� آ

 e� T� ا�� �# ��^Oا�� �	�
)Dآ�Fه� 	�M ا5داء وا��'D#�ت ا������� ����I� %����O^��، و)

  .O^���ا��\��D ا��

 D���( �������و ،Gا��� j*D# دات ا��� *����ه�a�آ�� )���D أ*�H آ��	� #ّ��ل ���

،��^Oا�� GBدا ��'VLت ا���8��� �9Dآ�  �و)
�ه� #� )(�*� ��m ا�دارة، و),ي �^

�aاد و���D#5ت ا���C M�	 ظ�I)ا� �# �	�
  .ا�)'��ت و)�	��a و)

����^Oا�� �#�,Yن ا��# ،qذ� P��� Mء  إ��ر ����Lا� �# �	�
ي ا��8��ت ا��
���� و)ّ,(

رة وا=(� 	% ر���4 ا��O^�� آ���Iح A �N�(ء، و�H	5ف اDC %� ���^Oوا�����ء ا��

 �a6��O� س��ر و�,��آ�� ��(���B ��^O�� D�5ا j���* ���O	 D���( �a# ����^Oءة ا���I ��) ��4

  ) 40،41.ص.ص، 2004 �(�� ��د ا�Dب،

��	 P

�ف ،#�ن ا�Y,�#� ا��^O���� ��a أه��� �A�B #� ا��O^��ت وا���  و6ّ	 ��)� �Nا���

 ��* ���# GY��() ، ن��د ���4ن ا���  )314.313ص،.ص، �2010(�

�4ك اD#5اد =�% D9وط ا��O^��، و�r( �a# q�cدي  � m�= M�	 ����^Oا�� �#�,Yا� G��(

  .دور #� )\��D أو=�ع اD#5اد

� ( ����^Oا�� �#�,Yا� �Oaا�� m�)�65اث #� ا���� �N�(Dت ا���������� ��^Oاد ا��D#ود أF

�NL�5ا�65اث وا Z;
Dون #� =ّI* ���D� ر�Cإ ���Y�� �a# �������و.  

�  ،�a�aا�ك اD#5اد وا����	�ت إزاء ا��ا�T ا��� *� % أن *�
� r�Oا�� �# �	�
(

آD��#Z#� ا�Y,�#� ا��� *���O إ���a ا�DIد )
�	� #� ا���
� r�O. 

��ت ������ ��^Oء ا���H	و*� أF( �a�ّأه �I��V� أدوار �a� ����^Oا�� �#�,Yأن ا� %� JHّ�*

ZN�H� J�
* ��ّ�  �aآ�
� r�Oا�� �# �	�
  . و)

 P�ا�	� �% ا����� Gا��� M�	 ����^Oا�� �#�,Yا� D�ob( زF�* آ��) ،F�I*د i�آ

 :ه�) 31،ص1976

� ��  .� ا�� ��^O�W Z�b�D �,�� #� أداء 	�� ،Z�D6 Gاوه� أن *D�Lا �DIد # :ا���
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أن * ن �����ل �I: ا�(,ق وا�����زات دون )�a�? ��� اD#5اد 	�M  :ا����واة �

إذ  وهcا 	�G � FI)� G ا5	�Hء ����O^�� أ�4س #Dوق #Dد*�،	,���،ا����I��،وا����	��،

� �a� %� ا��'�ف وا���ا�� 8�� وهBم أaI�� D�5ا j���*�a,��N(  وأ���ط G% ا����ا� .  

����a  :اj�O ا�+�c:� ا��M<�دي �� MLV* إذ ،T�� G � �
���I ه��*���D ا�5% ا�

  .آ�D ا�
% أو ا��,�	�، وآcا ����8W �aء ا�����L �,�ر�� ���,�رة ا�DLا;��

د �'MIN أ� (و) �% أه��� ا�Y,�#� ا��O^���� أ*�H #� اDW5اض ا��� )rد*�a وه��)�

 � ،D2003-2004 80.،ص:     (. 

� i��1ا�� Y�;�,  8)'�ل� ����
� إ�M ا�DNق ا�aa��ا��ا��B ��% أ#Dاد ا��8B %� ��^Oل )

�	��� .وا���G ا�

� ا�45ب وا��4����  ,�;�Y ا��1ّ�= ����� qوذ� ��ر��Vا� ���وا�� ��^Oاد ا��D#أ %��

��^O���� ��  .ا�ّ
e� ��*D ذوي ا��8

�اد �Oوا5 إر}�د ا �a#أه�ا j�,)�� دa� )Dآ�F ا�)� ��^Oا�� �# �NL�. 

� Y�;�, +�# �%� .اD��4ار ا��O^�� و��ّه� ا�

:O�6ّ�د رو �� )Stephen , Robbins .1989,p.469(  �#�,Yا�  T;��ا��O^���� #�  و

  :ا��DA�O ا������


� J������ F��O� %^�� وأDBى �* ��� �*a��� س�
6��� ��^Oء ا���H	و*� أF(.  

� 
ر �������ء، ��� *rدي إ�M ا����q4 ا�����	� )�Lام وا�Fا��� j�B �# �a.  

�  ��^Oن #� ا�� .)G ّL إ�Cرا ���D�� و�4آ�� *��aي �Z ا�����

ر  آ�� أنّ أه��� ا�Y,�#� ا��^O���� D�(ز،�Lا� j�B Mف إ��a* آ�آ��Cر ����D و�4

*�، هcا *�ا#8B %� jل  ا����q4 ا����� �������ء �% DCف ا5	�Hء،a��� س�
	� وا�6

��e ��% أ	�Hء ( �a�أ M�	 ����^Oا�� �#�,Yا� Mإ� �a(D^� �# %�Y6ا��� ��� �O	 ورد �� e�

 F���* �a� �A�B ����	 q�c� %��ا��O^�� ا�ا�6ة و)ّ��Fه� 	% أ	�Hء ���� ا��O^��ت ؛� 

ر و���*�D �(�دة #� ),��� ا5	��ل��� �A�B ةD^O�)،T*DC ق )156 ص ،91992

�# ��Yا���� ����^Oا�� �#�,Yا� �I��4�� �(�� ��د (  :و*� % إ=�#� ��� ا��DA�O ا����a #� و

 ):      139.ص ،2004ا�Dب، 

 .)��O ا�ه�����ت ا����	�� ��� �% ا�ه�����ت ا�DIد*� ����

���� �a���#اد وأD#5% ���,�ات ا��ة �Iا� T�O'(و ،���o �	د �^�م ا���� .)rدي إ�M و�

���� 
���� 	�M ا)��ه�ت و�4آ��ت اD#5اد)D�� د �^�م #��ل�� .�	� ا� �#�,Y	�M إ*
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 D��اDآ %� Gوآ����وأ=�ف آ )p.709) 1992, , AngeloKinicki  (Robert Kreinter, 

  ��a�آ�� �#" ���^Oك ا���
  :إ�M أن o,�#� ا���V( ��^Oم أر�e و��;T ه�" ا�

���� ��^Oا�� �*  ؛)��N اD#5اد ا������% ه

���� aّ
(��^Oا�� �# �	���  ؛G ا���Fام ا�

 ؛)�Fّز اD,�4ار ا�O^�م ا�����	� ����

ك �����
 .)G L ا�ّ

  D�ob( %� ZO	 l�O* و�� ��^Oا�� �*D^O� �a��8	 i�6 %� ،����^Oا�� �#�,Yا� T;��أ�� 	% و

��* ���# GY��( �*Dه� �  : 	�M ا)�Vذ ا�,Dارات 	�O ا���*�Oa# ،%*Dك �I� :�Bه�

� ^Oا�� �#�,Yا� D���( ���� �
��� وا������ =Dور*� ���9ع ا�(���ت ا��
���� ا���


P هcا إ�M ا���ر�4 ا� 48� ��O*و. 

�  �*D^Oا� Mإ� Z�
�� ��� ّ�e� T ا��(�D� mا	�ة ���ا�T و*� % �aO� ����^Oا�� �#�,Yا� GY�(

��^Oرا�4 ا���� ��I�  .ا��

�i ا����رف وا���ان وه �GY�( jNO ا�Y,�#� ا��^O���� �D�L* ���^ك #�Z اD#5اد �% 6 �

����^Oا�� �#Dدرا�4 ا��� �# ��#Dا��� �*D^O��. 

�  q�c� ،G�� ���� T'�ّ* آ�D�Lز وا������ ا���Dه� �^�م �% ا� ����^Oا�� �#�,Yإن ا�

��^Oا�� �# �*F�Dا� �*D^Oا� Z(���	ا. 

� aI� e� �,��* اcوه ��	ا�8وا �م ا�D^O*� ا��(*��� إن ا�Y,�#� ا��O^���� ه� ا�� �س ����Iه�

� ودراD'��� �a�4#�ت W�D ا�ا	���^Oا�� �# . �#�,Yا� ��ب، #�ن أه�D(�� ��د ا�� ��4 P
و6

�a�ّأ i�6 %� ،��^O��� �� اد ا�D#5أداء ا M�	 ���# D�ob( %� �a� ���# �H*أ GY��( ����^Oا�� :

             : ) 134.ص ،42004�� �(�� ��د ا�Dب، ( 

� أ	�b( �,*DN� jد*� ا95��ء                       )Fود ا������% �a#ؤ*� وا=(� وD� 

�  M,�(و ،�a� �a����	 ارD,�4ا M�	 ه��	�
ن  ا��Cر ا�Y,�#� ا��O��� P4�O^��، وا�cي *ّ (


�	� اD#5اد ا��I	�� %	�M أداء ( ����^Oا�� �#�,Yن ا��# ZOو� ��*D4 ت�����Dارات ا�دارة ا�4

H#رة أ'� �a���	أG  ،���4Dا� J;ا4
�؛ أي ا�,ا	� وا��rد #� ا����% 8Bل �^�م ا��

ا�W P�D ا��4D�� #��a، وا�cي *=D#5 Jاده� و�'رة د��,� آ�I�� ا��ّ'Dف #� �وا�

 e��� ء �� ه= �# qوذ� �I��Vا�� T�ى 	�� ا� ا�8�Nوي،(ا��ا�) 31.ص ،1996 �

)�a و =��aIو	��Z � �� �% ا��9رة إ�M ا�Y,�#� ا�� i�6 %� ����^O�   : 
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� ا��%�:� -1�;Fا�:  �a��,� q
��* 8# ،e4اه� ا�Y,�#� ا��� � )(^� ���Y,� وا�,�ل ا�

��م �e ا��O^�� وأه�ا#�a  و���,�ا)�a أ��W�� ا������%،
�� #� ا��ا#j وا���A ون��و*

�a���  )86.ص، MIN'�2003-2004 أ� � D، .(و

2-  ��;Fا�"�، �% �a';�'B ا����Lر 	�D ا��O^�� إذ )(^ M���Y,� وا�,�ل �% ��G " �ا�;+

 D�*وا����,�ات وا���� �
� �% ا�,������ �	��ا����e أ#Dاده� #�D�Lآن #� �

 G L� G,O( ا��� �a��Lاف ا���D	5وا ��وا��,�� ،�a�Bدا �aآ�4 �وا�#�Dا=�ت، ا��� )( 

	� وا=(� و�(�دة �% ا����دئ )�,�;� ��	�Hء ا���د؛ #��Y,�#� ا�,��� M�	 FّآD�( �*

ا	� ا���G، ا��� *�O\� اD�6ا�DC %� �aف آG ا5	�Hء، #� � �% ا�D�6ام �وا��C�LOت و

  .ا�����دل، �'� )(,�j ا��aف ا��D�Lك 

  �
4rءات ا���Iآ M�	 �����6
P آY�D �% ا���Y6�%،  )��رس )ob�Dا إ* ،�*آ�� أن  ا�Y,�#� ا�,

F�I)��  �a���* ���، ��^Oاد ا��D#ف أDC %� �aا�D�6وا �	ا� وا�,�,�� �ا��ّ��ل، وا	���د �4�

� #� ا���G؛ #��Lرآ� اD#5اد #� ا)�Vذ a4��6 %� �*F* �O���6 إ��9ع   إر=�ء ذه �#

Gا��� %��Y( M�	 ةD�ّ�� ،ارات و�^�م ا�� �#�ت ا���دلD,ا� . ،%*DBkا G�	 مD�)* دD# G #

ن إ���O� �# Zخ )
د[ ا�Y,� ا�����د��وا� D�L* Gك #� �
 �4�� ��* %��O،. (ا��aف و*

2015.(  

و	�M 	 : ا�Y,�#� ا��H�M^)( ،�I ا�Y,�#� ا�,*� ���Y,� وا�,�ل �% DCف ���e أ#Dاد 

D�*وا���� ��وا����,�ات وا��,�� �
� �% ا�,����	�ت ������، #�D�Lآن #� ��	 ��^Oا�� .

� i� �# ��^Oح ا����O# �*� �#�,o j�B �# �a6��� Mدي إ�r* e
�� G L� ه�DL�و �a��

).،D �   )86.ص، MIN'� 2003-2004 أ�

 M�	 :O�رو %�I�4 P
6 �*  )       312.ص، �2010(�د ���4ن ا�����ن، (و)���� ا�Y,�#� ا�,

 .�X�3 ا�%+ة أي �5ة 
�K? أ3`�ء ا���2�4 ���&�0 وا����&+ات  -

���ع وا��%�ر -M$ا �X�3 I 3  ع���M$ا +��آFE�� 2 ا�&�0 وا����&+ات �: 5"� أ3`�ء و��

 R��
 ����4م ا���اD �: �3اr+ وا�����ت ا� I 3ا���2�4 و �
���l ا9�اد ���&�0 ا�r�Kّ+ة 

:��D��اد ا�� ��. 

�%(�, - ����a&ا�� ��;Fا� }
� �a  �+ا�i ا����

�I	��% #� ا��ca� % �* ��^O[ اB5�Dة ��� إ��Lء ا�Y,�#� ا��^O���� �DC %ف اD#5اد ا�

 ��^Oء ا���H	أ M
O* � آ� ،�a��	 ا�� ا�65اث�� �a��	 �^#�)وا�� �a�*,�� �� ا��	*�,(



199 

 

آ�� �����ة 	�M ا�DNق ا������ �
،	% زا*� �Dاد  2005	�� ا� ا��D*�ي،(����a و���*Dه� ا�

                            :)j�4 e�D�236،237،ص 

�&�ء ا���� �: ا���F�� :�EX ����[ه=ت ا�� ��2 و ا��'��2 &_ و إ��� �&+ر
'I 3 0 ا����l  ا -�                                                                                                      .


%	�6 ا39`�ء ا�� ���D: ��������� وا�&�0 ا�2��k �����2�4 وا���� - ��%�ه�  I 3 :� 

0'��5�
6 ��0 �: <=ل �	%�  .��Eف �:   ��A'0، وهJا ا�

 .ا3���د ���&2 ا�ر�Nد ��� ا$��Dام �@&�2 ا���2�4  -

- uX&ا�%��رات وا� �%� .ا�&��م ��� �2 
+ر�c ا���� �: I 3 ��ق ا���� و

- 2��D�ّون ���K �آ��ت ا������2 � @&�� :�Jت � ��� �: ا��
&+�0 ا���� 2��n2���4 ا����� .ا�

ا(�k+ام ا��[(�K: ا�&+ا�I ود�3
'0 آ&���X: ����ن 3: ا�@&�2 ا���2���4 و�����ن  -

�Jاء �'�A=� آ���ذج. 

- 0'��4�� 2���Dن �&�0 و������ ]&� � $ :�J5"2 ا���� �: ا����. 

��*� ا      ( �# �	�
	� �% ا��ا�G اDB5ى ا��� )���Y,�#� و� % � �� �% ا	���د �

 :.)142ص ،42004�� �(�� ��د ا�Dب، ( ا��O^���� ود	��a وه� 

�lX ������س �+6 ا^<��:  -
� ز��3ء وأ��7ل ����Dون �%2�Xk ��5د�2 �
.  

-  ��در2M ا�N"�ع ا���E�Q �+ى ا9�اد و�+ى 5+ر
'I 3 0 رؤ�2 ا��Xرة ا��&�&2 � ��2�4 ا�

  .��� �ن �'�

- �ّH� � 2��	� .�ات �: ��ف ا����2�4+ى (�23 ا$(

- 2�4����� 2�E�Q2���4 وا���� .آ�Eءة ا�'��آ� ا�

 3+ا�2 ا���A :� 04! ا�M9ر وا������ت وا���اD ا�����2A � ��� �: وا�`"_ -

- �'� ���
 ��2�K ا�����%�ره� و
��Dه� � ا�"��2 ا��
&+م ا���2�4 وا 2Mدر. 

� ا�`�Hط ا���2���4 ا�r�K+ة � ا�  - 0��� .��2�4ا�

-  �� .ا$(��Eدة �: �"��2 ا��	��6 و�5ة ]&�
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��% ��Y,�#� ا��O^����  إ� أنّ    �
6
D (P*: ا�� �O���� أآ��فOctave Gélinier)  (

 G�� ن�� G*D�و)Bril man Jean ( �
��، �*�  �aو��� �
4rه� #� ا��F�ّ�(  M�	 Gوا���

إذا آ��� �,�و�� ا��\�� D	�M 	 : ا5�^�� دا;�� دا#�� ��(,�j ا�l;��O ، #,� *(�ث ا�� :، 


ق��� � ,Jean,( .ا�Y,�#�� ا�,���� ���\��D ا��� * ن #��a ا��
ّ�Dون �'�د ا���AD ا��ا;

2000,p.58.Bril man(  ��	ا����� ��#�,Yا� P�ا�و������� #��Z �% ا�DHوري أcB ا�

�  ا��Dorة  ���4	�M ا��O^��  �����ل ���% ا�	���ر و�e إ*��د $���ت ������e� G  ا�,�

��,�d:  

    �a� ا�ه���م �Wر ،��^Oل ا����� �# �4�
)�,M ا�Y,�#� ا��O^����، �% ا��ا=�e ا����a وا�(ّ

� وا��
��D، وه �� أآّ�[   ،�cO ا����Y��Oت�^Oا�� �����# �# �#�,Yا� Doل أ6 i)ا�� FآD�(

�� Wّ��ث �#� �aO�� %� %�Y6ا���*� �% ا���),Yا��و�� ا� M,ل ا������	أ ،D��
�#� وا��

،D;اF�ن �% �a�8B ) 220، ص1992���Y6ا��� G�	 ا��را�4ت ا��� %� G;�aا���د ا� �Wور

 �a';�'B ،�a(�� � i�6 %� دة، أي���� P�ا� %� ����^Oا�� �#�,Yم ا�aI� �*�)( M�	

�aI;����ت إ��� P��� M��a(�,، إ� أن هcا ا����ل �زال *���� �% ا� ،و�Aض و�\

 q�cوآ Gوأداء ا��� D��
�� ا�,��� #� ���ل ا��O^��ت وا���Oا�� %	 ��(�Oا� ��,��Nا��

 P����'� ا���(�g #� ا�ا�e ا��O^���، وا� �6�I� ل��ا��8��ت ا�����	��، �M,�* q�c ا��

�����ت ا�Y,�#� �% أ�G ا��( � #�Z وا�� ّ�e� Z�� T ا	���ر ا����ل آ�I	���A�B ،% #� ا��
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