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 يهخـــــــص انجسث

   ٳِ ڃئٓٔش طخٳنش ٿٜنخ٫ش ڃٌحى حٿظن٨ْڄِ     اڅّ ىٌح حٿزلغ ّظنخًٽ ڃ٩ٌٌٟ حٿظَْْٰ

، ًىٌح حٿظَْْٰ ّظڄؼپ ٳِ حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش اٿَ أهٍَ طلض "حٓؿَ حٕكڄَ"حٿزنخء 

                                                         "La mise à niveau" ڃ٨ڀش حٿڀـنش حًًٍٕرْش ٫ٗخىس حٿظؤىْپ 

اڅ حٙٳظَحٝ حٕٓخِٓ ٳِ ىٌه حٿيٍحٓش ىٌ أڅّ ٿًَف حٙنوَح١ ٫ٚٷش رخٿظَْْٰ، 

ًڃن ػڂّ حٿڀـٌء اٿَ طليّي ڃوظڀٲ حٿڄظَْٰحص حٿظخر٬ش ًحٿڄٔظٸڀش حٿڄظ٬ڀّٸش رخٿظَْْٰ 

ػڂ حن٤ٚٷخ ڃن ىٌه حٿـڄڀش ڃن  ". Esprit d'adhésion" ًرًَف حٙنوَح١     

حٿڄظَْٰحص طڂّ حٓظنزخ١ ؿڄڀش ڃن حٙٳظَحٟخص حٿـِثْش أً حٗؿَحثْش ٛنّٴض اٿَ 

ڃـڄ٫ٌخص، ًأىهپ ٳِ ىٌه حٿيٍحٓش ڃظَْٰح ٤ًْٓخ ّظڄؼپ ٳِ حٙطٜخٽ رلټڂ أنو أىحس 

ّٔخ٫ي ڃن ؿيش ٫ڀَ طٔيْپ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ  " Management" ڃن أىًحص حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ 

ًحٿظٸڀْپ ڃن ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش، ٻڄخ ٬ّڄپ ڃن ؿيش ػخنْش ٫ڀَ ط٬ِِّ ًٍف حٙنوَح١ 

ٿٸي طنخًٿض .  ًطٸٌّش حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ًًٍف حٿڄٔئًٿْش ًٯَْىخ ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿٴخ٫ڀش

حٿيٍحٓخص ٳِ ؿخنزيخ حٿن٨َُ ػٚػش أر٬خى ٫ڀَ ٗټپ ٳٌٜٽ ڃظڄؼڀش ٳِ حٿظَْْٰ 

ًحٓظَحطْـْخطو ٳِ حٿڄئٓٔش، ٻبٓظَحطْـْش حٿڄ٘خٍٻش ًآظَحطْـْش حٿظٴٌّٞ ڃ٪ ٻْٴْش 

طليّي حٿظَْْٰ ًحٿظو٢ْ٤ ٿو ًٻْٴْش ط٬ِِّه ڃًٍَح ريًح٫ْو ًنظخثـو ڃ٪ ڃوظڀٲ 

ًأڃّخ ٳْڄخ ّظ٬ڀّٶ رًَف حٙنوَح١، ٳٸي كخًٽ حٿزخكغ . أر٬خىه حٗنٔخنْش ًحٿظن٨ْڄْش

ط٬َّٲ ًٍف حٙنوَح١ حن٤ٚٷخ ڃن ر٬ٞ ڃ٨خىَىخ حٿٔڀٌٻْش ٻخٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء 

ًًٍف حٿڄٔئًٿْش ًڃخ ّظَطّذ ٫نيخ ًًٍف حٿڄزخىٍس ًأ٠ّخ اٿَ أىڄْش حٿلٌحٳِ        

أً ن٨خځ حٿلٌحٳِ حٿٌُ طظزنّخه حٿڄئٓٔش ٻ٬خڃپ ڃٔخ٫ي ٫ڀَ حٙنوَح١ ٷٜي حٿڄٔخىڄش 

اڅّ حٿزخكغ طنزو اٿَ أڅّ ىنخٹ ٫خڃٚ كخٓڄخ ڃظڄؼٚ         . حٿٴ٬ّخٿش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

ّٜٚ ٿو ٳٜٚ ٻخڃٚ طنخًٽ ٳْو أىڂ ٫ٌحڃپ حٙطٜخٽ ًڃوظڀٲ  ٳِ حٙطٜخٽ، ٳو

أٗټخٿو ٳِ حٿڄئٓٔش ڃ٪ طليّي ٫ٌحثٶ حٙطٜخٽ حٿ٘وْٜش ًحٿظن٨ْڄْش ًٌٛٙ اٿَ 

حٿٌٷٌٱ ٫ڀَ ٧ًخثٲ حٙطٜخٽ ٳِ حٿڄئٓٔش ًحٿيًٍ حٿٌُ ّڄټن ٿٚطٜخٽ أڅ ّڀ٬زو 

ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، ًٳِ نٴْ حٿٌٷض   ٳِ اكيحع حٿظـخنْ ٿيٍ حٿ٬ڄّخٽ ًڃٔخ٫يطيڂ 

 .  ٫ڀَ حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ

     أڃّخ ٫ن حٿـخنذ حٿ٬ڄڀِ حٿظ٤زْٸِ ٿيٌه حٿَٓخٿش ٳبنيخ طظڀوّٚ ٳِ ػٚع ڃلخًٍ ٍثْْٔش كْغ 

 ربٗټخٿْش حٿڄ٩ٌٌٟ، حن٤ٚٷخ ڃن أڅّ ٿًَف  حٿڄُيٍؽ ٳِ حٿٴٜپ حًٕٽّظ٬ڀّٶ حٿڄلٌٍ حًٕٽ

حٙنوَح١ ٿيٍ ا٣خٍحص حٿڄئٓٔش  ٫ٚٷش ٷٌّش رنـخف ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، ٫ًڀَ اػَ ًٿٺ طڄّض 

اڅّ حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش  حٓظ٤خ٩ حٿزخكغ أڅ ّٸْْ  . ْٛخٯش  ؿڄڀش ڃن حٙٳظَحٟخص  حٿـِثْش

- ى-



 

 

 ڃن هٚٿيخ ڃيٍ ٛيٵ ًػزخص حٙٓظزْخڅ، ٻڄخ طٌٷٲ ڃن هٚٿيخ ٫ڀَ ىٍحٓش ًطليّي ٬ًْٟش 

حٿڄئٓٔش ٷزپ حٿظَْْٰ، ًڃخ ىِ حٿيًح٫ِ حٿظِ ىٳ٬ض ٿيٌح حٿظَْْٰ، ًأ٠ّخ حٿڄيڂ ڃن ًٿٺ ٻڀو   

ىٌ أڅّ ىٌه حٿيٍحٓش ًٷٴض ر٘ټپ ڃڀڄٌّ ٫ڀَ أىڂ حٙنـخُحص حٿظِ كٸٸيخ حٿظَْْٰ ًًٿٺ ڃن 

هٚٽ ىٍحٓش ًػخثٶ ًطٸخٍَّ حٿڀـنش حًًٍٕرْش ٫ٗخىس حٿظؤىْپ، ًحٿظِ طيٽ ٳِ ڃـڄڀيخ ٫ڀَ أڅّ 

حٿظَْْٰ ٳِ ىٌه حٿڄئٓٔش، ڃئٓٔش ٛنخ٫ش ڃٌحى حٿزنخء حٓؿَ حٕكڄَ حٿټخثنش ٳِ رڀيّش حٿَڃِ٘ 

ًأڃّخ حٿنظخثؾ حٿظِ طڂّ حٿظٌٛپ اٿْيخ ٳٸي . رٌّٙش طڀڄٔخڅ ٷي كٸٸض نـخكخ ٻزَْح ٫ڀَ ىٌح حٿڄٔظٌٍ

ّٙ حٿز٬ٞ  طڂّ ٫َٟيخ رب٣نخد ٳِ نٚ حٿَٓخٿش ًحٿظِ طٴْي أڅّ ڃ٨٬ڂ حٙٳظَحٟخص طلٸٸض ا

ڃنيخ ٿڂ طټن ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ڀَ هٚٱ حٿـخنذ حٿن٨َُ، ًىٌح ڃخ ّٔظي٫ِ ٍرڄخ ىٍحٓش أهٍَ 

ٻڄخ طڄض ڃنخٷ٘ش حٿنظخثؾ ٫ڀَ ٌٟء حٿـٌحنذ . ٿڀزلغ ٳِ حٕٓزخد حٿ٬ڄْٸش ٿيٌح حٿوٚٱ

حٿن٨َّش ًحٕىرْش ٿڀڄ٩ٌٌٟ ٗرَحُ نٸخ١ حٙطٴخٵ ًحٿوٚٱ ًػزض اكٜخثْخ أڅّ ٿًَف حٙنوَح١ 

أػَ ٻزَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ًًٿٺ ڃن هٚٽ طزنِّ حٿڄئٓٔش ٗٓظَحطْـْش حطٜخٙطْش 

ح٣ٗخٍحص اٿَ حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ ڃن / ؿْيس ڃ٪ ح٫ظڄخى ن٨خځ طلٴُِْ ؿّْي ڃڄّخ أىٍ رخٿ٬ڄخٽ 

هٚٽ ٬ٌٍٗىڂ حٿٸٌُ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش، ًحٍطٴخ٩ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿيّيڂ ڃڄّخ ىٳ٬يڂ    

ًأڃّخ ٫ن حٿظٌؿْيخص ًحٍٗٗخىحص .  اٿَ حٿٸْخځ رخٿڄزخىٍس ًحٙٿظٴخٱ رخٿڄ٩ًَ٘ حٿظَُْْٰ

حٿڄظٌح٬ٟش حٿظِ ّڄټن أڅ ننٜق ريخ حٿڄئٓٔش ًحٿڄئٓٔخص حٕهٍَ ٫ڀَ ٌٟء نظخثؾ ىٌه 

اڅّ ح٫ظڄخى ْٓخٓش حنوَح١ ح٣ٗخٍحص ًٻپ حٿ٬ڄّخٽ ًٍَّٟش ؿيح : حٿيٍحٓش ٳنڀوٜيخ ٳِ حٓطِ

ٻڄخ أڅّ طزنِّ ن٨خځ طلٴُِْ ٷخثڂ هٌٜٛخ ٫ڀَ حٗنٜخٱ ّئىُّ اٿَ ًٍف  .ٗنـخف ٻپ طَْْٰ

ٙ ّڄټن ُٕ طَْْٰ أڅ ّنـق ًأڅ ّٜپ اٿَ  .٫خٿْش ڃن حٿڄٔئًٿْش ًحٿ٬ٌٍ٘ رخٿَٟخ ًحٙنظڄخء

حٿنظخثؾ حٿڄ٤ڀٌرش طلض حٿ٢ٰ٠ ًحٗر٬خى ًحٿظيڄْٖ ، رپ ٙ ريّ ڃن طزنِّ ْٓخٓش طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش 

 . ٻپ حٿٴخ٫ڀْنځًآيخ

 

 . ًٿِ حٿظٌٳْٶ                                                                           ًحلله 
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 :انًشكهخ- 1

اڅّ حٿظَْْٰ أٛزق ٳِ حٿڄـظڄ٬خص حٿليّؼش ًٳِ حٿڄن٨ڄخص حٿٴخ٫ڀش ٫نَٜ     

ىّنخڃْټْش حؿظڄخ٫ْش ًحٷظٜخىّش، ٯَْ أڅ ىٌح حٿظَْْٰ ٙ ري أڅ ّن٤ڀٶ ڃن 

حٓظَحطْـْخص ًحٟلش حٿڄ٬خٿڂ ًڃيًٍٓش ر٘ټپ ٫ڀڄِ ٫ًٸٚنِ ٳِ ا٣خٍ نٔٸِ 

ڃلټڂ، ٕڅ حٿظَْْٰ حٿٌُ ٙ ّظڂ حٿظو٢ْ٤ ٿو ٳٸي ّظڄِْ رخٿ٬ٌ٘حثْش ٫ًَٓخڅ ڃخ ّؼَْ 

ًكْن ٙ طئهٌ ٻپ . ڃ٘خٻپ ٻؼَْس ط٬ظَٝ ٓزْڀو، ٳٚ ّلٸٶ حٿنظخثؾ حٿڄنظ٨َس ڃنو

حٙكظْخ٣خص هٚٽ حٿڀـٌء اٿَ حٿظَْْٰ ٳبنو ٷي ّلڄپ ٳِ ٣ّْخطو طنخٷ٠خص حٷظٜخىّش 

أُ حٿڄل٢ْ حٿٌُ  - ًاىحٍّش ًحؿظڄخ٫ْش ًنٴْٔش طَرټو ًطؼَْ ڃن ىحهڀو ًڃن هخٍؿو

ٷٌٍ ط٬خٍٟو ًطٸخًڃو ٳْظلٌٽ اٿَ ڃٜيٍ َٛح٩ ًٷي ّٜپ اٿَ ٫ټْ -  ٌّؿي ٳْو 

ڃخ ٻخڅ ّٜزٌ اٿْو ڃن حٓظٸَحٍ ًط٤ٌٍ ٳِ حٓٿْخص ًحٿٌٓخثپ ًٳِ ن٨خځ حٿظَْْٔ  

 .ًٳِ ن٨خځ حٿ٬ٚٷخص حٙؿظڄخ٫ْش ًحٗنٔخنْش ًٯَْىخ

    ًىنخٹ حٿظَْْٰ حٙٓظَحطْـِ حٿٌُ طٴَٟو آظَحطْـْش ڃ٬ْنش ٷي طټٌڅ حٿڄنخٳٔش     

أً حٿـٌىس أً ٯَْىخ ًىنخٹ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ، ًحٿظِ ٷي ّټٌڅ حٿظَْْٰ ٳْيخ أىحس    

 .أً ًْٓڀش ٿظلٸْٶ أىيحٱ حٿڄن٨ڄش

    ًڃيڄخ ٻخڅ ن٩ٌ أً ٣ز٬ْش حٿظَْْٰ، ٳبنو ّظ٤ڀذ طليّي حًٕٿٌّخص ًٍٓڂ 

. حٗٓظَحطْـْخص ًٷزپ ًٿٺ ٻڀو طليّي ٣ز٬ْش حٿظَْْٰ ًأىڄْظو ًًٍَٟطو ػڂ آٿْخطو

ٯَْ أڅ ىٌح ًكيه ٷي ٙ ّټٴِ ٕڅ حٿظَْْٰ ْٓليع هڀٚ ٳِ ن٨خځ حٿ٬ٚٷخص ًأكْخنخ ٷي 

ّظ٬خٍٝ ڃ٪ ڃوظڀٲ حٙطـخىخص ًحٿظ٤ڀ٬خص ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش، ًڃن ػڂّ 

ٳبنو ّظ٤ڀّذ ىٍحٓش ؿيّّش ٳِ ٻْٴْش اىٍحؽ ىئٙء حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ أُ حٿ٬ڄپ 

٫ڀَ اّـخى ْٓخٓش ڃلټڄش طنزنِ ٫ڀَ ڃزيأ حٗٷنخ٩ ًحٿڄ٘خٍٻش ٷٜي حٿٌٌٛٽ       

 .اٿَ  حنوَح١ حٿ٬ڄخٿش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ًطزنّْيخ ٻؤىيحٱ ٿيخ

 ٷي ط٤َف ڃ٘ټڀش ٻزَْس ڃن كْغ  "ًٍف حٙنوَح١ "     ًىنخ ٙري أڅ نَْ٘ اٿَ أڅ 

أڅ ىٌح حٕڃَ ّظ٤ڀذ حٿ٬ٌٍ٘ حٿٸٌُ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش، ًىٌح حٿڄئَٗ ٷي نـيه 

ڃن٬يڃخ ٳِ ڃـظڄ٬نخ، ًٳِ حٿڄئٓٔخص حٿ٬ڄٌڃْش، ٳټْٲ ّټٌڅ حٿلخٽ ٳِ حٿڄئٓٔخص 



 

 

كْغ ٷي ّن٬يځ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙٓظٸَحٍ، ًٷي ّٰڄَ حٿ٬خڃپ هٌٱ ڃٔظڄَ . حٿوٌْٜٛش

رٴٸيحڅ ڃنٜزو،  ًٷي ٙ ّټٌڅ ٍحْٟخ ٫ن ٬ًْٟظو ٿ٬يځ ًؿٌى ن٨خځ طلٴِْ ٳِ ىٌه 

 .حٿڄئٓٔخص

    اڅ ڃ٩ٌٌٟ ىٌح حٿزلغ أً ىٌه حٿيٍحٓش طنزؼٶ ڃن ىٌح حٿٌحٷ٪، أُ ڃن ًحٷ٪ 

حٿڄئٓٔش حٿوٌْٜٛش، ًىِ طٸيځ ٫ڀَ طَْْٰ ٳِ ڃٔظٌّخص حٗىحٍس ًحٿظٸنْخص ًٍٳ٪ 

ًىٌح ٳِ ٯْخد نڄ٢ طَْْٔ ًٷٌح٫ي حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ، ٕڅ ىٌه . ڃٔظٌٍ حٗنظخؽ ًحٿـٌىس

 .حٿڄئٓٔخص ٳِ ڃ٨٬ڄيخ طَْٔ ٫ڀَ حٿنڄ٢ حٿٸيّڂ

    اڅّ حٿظَْْٰ ٳِ ىٌه حٿڄئٓٔخص حٿظِ ٓنيٍّ نڄًٌؿخ ڃنيخ ّؤطِ ٳِ ا٣خٍ 

آظَحطْـْش ٗخڃڀش ٿٌُحٍس حٿڄئٓٔخص حٿڄظ٤ٌٓش ًحٿَْٰٜس ٳِ ا٣خٍ حٿَ٘حٻش      

ڃ٪ حٙطلخى حًًٍٕرِ ٫ٗخىس حٿظؤىْپ، ٫ڀڄخ رؤڅ ٻؼَْح ڃن ىٌه حٿڄئٓٔخص ٿڂ طزي 

حٍطْخكخ ٿٌٿٺ ًٿڂ طَٯذ ٳِ حٿظيهپ ٳِ ٗئًنيخ حٿيحهڀْش، ىٌح ڃن ؿيش، ًڃن ؿيش 

أهٍَ ٳبڅ ىٌه حٿڄئٓٔخص ّٚك٦ ٳْيخ اىڄخٽ ٗزو ٻڀِ ٿڀڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ڃن كْغ 

ن٨خځ حٿلٌحٳِ ٻڄخ أنيخ طٴظٸَ طڄخڃخ اٿَ ن٨خځ طَْْٔ ٷخثڂ ٫ڀَ نڄ٢ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش،  

ٳيِ ٙ طٌٿِ حىظڄخڃخ ٿڄ٘خ٫َ حٿ٬ڄخٽ أً ٿَٯزخطيڂ أً ٿظ٤ڀ٬خطيڂ، ًىپ ّڄټن ٿڀظَْْٰ 

ٳِ ىٌه حٿلخٿش    أڅ ّ٘ٶ ٣َّٸو ٳِ ٯْخد ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ًٳِ ٯْخد 

 نڄ٢ حطٜخٿِ ّٔخ٫ي ٫ڀَ طيْجش حٿنٴٌّ ً حٿٌىنْخص ٿيٌح حٿظَْْٰ؟

 :الإشكبنُخ- 2

    اڅّ حٿڄئٓٔش ٷي طـي نٴٔيخ ڃ٤٠َس اٿَ ح٫ظڄخى حٿظَْْٰ ٻٌنيخ طٌحؿو ٬ًْٟخص 

ؿيّيس، ًٷي طټٌڅ ىٌه حٿ٬ٌْٟخص نخطـش ٫ن ًٍَٟس طټّْٲ حٿڄئٓٔش ڃ٪ ڃل٤ْيخ 

 .حٿوخٍؿِ ڃن أؿپ حٿڄنخٳٔش ًحٿزٸخء

ًٷي طڀـؤ اٿَ حٿظَْْٰ رْٰش طلْٔن أٓخٿْذ ًًٓخثپ حٗنظخؽ ًحٿـٌىس ًىِ أ٠ّخ     

 .ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ طٔڄق ٿيخ رخٙٓظڄَحٍّش ًحٿزٸخء

ًٷي ّټٌڅ حٿظَْْٰ حٿڄٴًَٝ أً حٿنخؿڂ ٫ن اٍحىس ًآظَحطْـْش حٿڄئٓٔش ّييٱ     

اٿَ حٿڄًٍَ ڃن ڃَكڀش اٿَ أهٍَ أً ڃن ڃٔظٌٍ طٸنِ ًطَُْْٔ اٿَ ڃٔظٌٍ ػخنِ 



 

 

ًىٌح ّظ٤ڀذ رَڃـش   . أُ حٙنظٸخٽ ڃن ٬ًْٟش ٯَْ ڃَْٟش اٿَ ٬ًْٟش ڃنظ٨َس

 .ٳِ حٿِڃخڅ ًا٫يحى ڃخىُ ًحٓظ٬يحى نٴِٔ ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن

ڃخ ىِ حٿ٠ًٍَس .     ًڃن ىٌح حٿڄن٤ٶ ط٤َف ؿڄڀش  ڃن حٿظٔخإٙص ٳِ ىٌح حٿزلغ

حٿظِ أڃڀض حٿظَْْٰ، ًّظ٤ڀذ ًٿٺ ًٛٴخ ىٷْٸخ ٿڀلخؿش حٿڄڀلّش حٿظِ ى٫ض ًىٳ٬ض    

 .اٿَ ًٿٺ ىًڅ حٓظؼنخء أُ ؿخنذ

.              ً أڃخ حٿظٔخإٽ حٿؼخنِ ٳْيًٍ كٌٽ ٣ز٬ْش حٿظَْْٰ، ًكٌٽ أر٬خىه حٿڄوظڀٴش

ً اٿَ ؿخنذ ىٌه حٿظٔخإٙص طٔخإٽ ڃلٌٍُ ّټڄن ٳِ ڃ٬َٳش ڃخ ىِ حٍْٕٟش حٿظِ 

ْٓظڂ ٳْيخ ىٌح حٿظَْْٰ ًڃخ ىِ حٕؿٌحء حٿنٴْٔش ًحٙؿظڄخ٫ْش، ًڃخ ىِ حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ 

 .ٌٓٱ ّظٴخ٫پ حٿظَْْٰ ڃ٬يخ

    ٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ طنزؼٶ ؿڄڀش ڃن حٕٓجڀش ريءح ڃن حٿټٴخءحص حٿظِ أكْٜض 

 .ٗىحٍس ىٌح حٿظَْْٰ، ًڃخ ىِ ٷخرڀْظيخ ٿٌٿٺ

اڅّ حٿظَْْٰ ٷي ُّليع هڀٚ ٳِ ن٨خځ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش ًحٙؿظڄخ٫ْش، ًڃن ىنخ ٳڄخ 

 ىِ ىٍؿش حٙٓظ٬يحى حٿنٴِٔ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن؟

    ًٻڄخ أڅّ ٻپ طَْْٰ ٷي ّـي ٳِ ٣َّٸو اٿَ حٿظنٴٌْ ٫ٌحڃپ ڃٸخًڃش ًڃ٬َٷڀش اڃّخ ٫ڀَ 

حٿڄٔظٌٍ حٙؿظڄخ٫ِ أً حٿنٴِٔ أً حٿظن٨ْڄِ، ٳنٸٌٽ ٫ڀَ اػَ ًٿٺ ىپ ٿًَف 

حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش، ىٌه حٿًَف حٿظِ ٷي ط٠ڄن اٿَ كي ٻزَْ نـخف حٿظَْْٰ     

 ًٷي طئىُ اٿَ طٸڀْٚ ٫ٌحڃپ ڃٸخًڃظو طؤػَْ ٫ڀَ كٔن َْٓ حٿظَْْٰ؟

 :    ٻڄخ أڅّ ىنخٹ طٔخإٙص أهٍَ ٙ طٸپ أىڄْش ڃنيخ

ىپ ٿڀڄ٘خٍٻش ٳِ ٛن٪ ٷَحٍ حٿظَْْٰ ًٳِ ح٫ٗيحى ٿو طؤػَْ أځ ٙ ٫ڀَ كٔن َْٓ 

ًىپ طظڄوٞ ٫ن حٿڄ٘خٍٻش ًٍف حٿڄٔئًٿْش حٿظِ طلظّڂ طظز٪ ًطنٴٌْ حٿظَْْٰ . حٿظَْْٰ

 ٳِ ڃوظڀٲ ڃَحكڀو؟

ّٙ رڄٔظٌٍ      اڅّ حٿظَْْٰ ّلظخؽ اٿَ ٫ڄڀْش طزنِّ ًحنوَح١، ًىٌه حٕهَْس ٷي ٙ طؤطِ ا

٫خٽ ڃن حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش، ٫ًنيىخ ٳيپ ٿيٌح حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء       

اٿَ حٿڄئٓٔش طؤػَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ ًرڄيٍ اىٍحٹ أر٬خىه ًرخٿڄٌٷٲ حٿٌُ ّظوٌ ٫ڀَ ىٌح 

 حٕٓخّ اُحءه أً حطـخىو ًڃن ػڂّ نظٔخءٽ ىپ ٿٚطـخىخص طؤػَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ؟



 

 

ًٿټن ٻپ ڃخ ػڂّ ًٻَه ڃن ٫ٌحڃپ ٷي طټٌڅ ٿيخ طؤػَْحص أً ٙ طټٌڅ، ٳبڅ ڃوظڀٲ ىٌه 

حٿ٬ٌحڃپ ّڄَ رظٌٍٜنخ حٿڄظٌحٟ٪ ٫زَ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ، ٫ًڀَ أٓخّ ًٿٺ، ٳيپ 

ّٔخّ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، هخٛش     ٿٚطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ ىحهپ حٿڄئٓٔش ىًٍ ٳ٬ّخٽ ًطؤػَْ ك

 .ڃن كْغ حٗٷنخ٩ ًحٗىٍحٹ ًحٿڄٔخىڄش ًٌٛٙ اٿَ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ

 

    اڅّ ىٌه حٿظٔخإٙص حٿظِ حن٤ڀٸض ڃن طليّي حٿڄ٘ټڀش ٓظلخًٽ حٿيٍحٓش حٗؿخرش ٫نيخ 

رټپ ڃ٫ٌٌْٟش، ٻڄخ ٓظ٬َٔ ٙهظْخٍ أكٔن حٿٌٓخثپ حٿڄٚثڄش ٿيٍحٓش ىٌه حٿڄ٘ټڀش، 

رخ٫ٙظڄخى ٫ڀَ حٿٴَْٟش حٕٓخْٓش أً ڃخ ّٔڄَ أ٠ّخ رٴَْٟش حٿ٬ڄپ        

hypothèse de travail . 

 :فشظُخ انؼًم -3

    انّو رڄـَى حٿظ٤ڀ٪ اٿَ ىٍحٓش حٿظَْْٰ، ٳبڅّ ًٿٺ ٷي ٙ ٬ّنِ رخٿ٠ًٍَس أنو ّٚٷِ 

٬ٌٛرخص، ًٿټن حٿڄن٤ڀٸخص حٿن٨َّش ًًحٷ٪ حٿڄن٨ڄخص ٳِ حٿـِحثَ ٌّكِ اٿَ       

أڅ ىنخٹ ڃ٘ټڀش ط٬خنِ ڃنيخ حٿڄئٓٔش ٫ني طزنّْيخ ٿظَْْٰ ڃخ، ًىٌح ٷي ٬ٌّى اٿَ 

ٿٌٿٺ ٳنلن نَطټِ   . حٕؿٌحء حٗنٔخنْش ًحٿظٸنْش ًحٙؿظڄخ٫ْش حٿٔخثيس ٳِ حٿڄئٓٔش

 :٫ڀَ ىٌح حٿٌحٷ٪ ٿْٜخٯش ٳَْٟش حٿ٬ڄپ

.     اڅّ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ٷي ّټٌڅ ٿيخ ًٷ٪ أً طؤػَْ ٻزَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ

 .ًىٌح ٬ّنِ أنو ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٙنوَح١ ٷٌّش ٻڀڄخ ٓخ٫ي ًٿٺ ٫ڀَ نـخف حٿظَْٰ

٫ًڀَ ىٌح . ًٿټن ًٍف حٙنوَح١ ىِ حٕهٍَ طزيً ًحص حٍطزخ١ ًػْٶ رخٙطٜخٽ

. حٕٓخّ ىنخٹ ػٚع ڃظَْٰحص ٳِ ٳَْٟش حٿ٬ڄپ

 :انًزغُشاد -4

 ٳِ ىٌه حٿٴَْٟش، حٿڄظَْٰ حًٕٽ ىٌ ڃظَْٰ طخر٪ ّظڄؼپ    ػٚع ڃظَْٰحص    ىنخٹ 

ٳِ حٿظَْْٰ ًأڃّخ حٿڄظَْٰ حٿؼخنِ ٳيٌ ڃظَْٰ ڃٔظٸپ ّظڄؼپ ٳِ ًٍف حٙنوَح١          

 .، رخٟٗخٳش اٿَ ڃظَْٰ ػخٿغ ٢ًْٓ ىٌ حٙطٜخٽٳِ حٿڄئٓٔش



 

 

٫ڀڄخ رؤڅ ٿټپ ڃظَْٰ ؿڄڀش ڃن حٿڄظَْٰحص حٿظلظْش أُ حٿظِ طنيٍؽ ٟڄنو، ٫ًڀَ ىٌح 

 .ڃظَْٰحص اٿَ ڃظَْٰحص طخر٬ش ًڃظَْٰحص ڃٔظٸڀشحٽحٕٓخّ، ٓنٜنٲ ىٌه 

 : انًزغُشاد انزبثؼخ أ

 حٙطـخىخص 

 حٿڄ٘خٍٻش 

 ًٍف حٿڄزخىٍس 

 : انًزغُشاد انًغزمهخ ة

 حٿٔن 

 حٕٷيڃْش 

 ِٓحٿڄٔظٌٍ حٿيٍح 

  ِحٿلٌحٳِْن٨خځ حٿظلٴ  

 حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء 

 طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش/ ًٍف حٿڄٔئًٿْش 

 ڃظَْٰ ٢ًْٓ: حٙطٜخٽ. 

 :انفشظُبد الإخشائُخ أو اندضئُخ -5

 :انًدًىػخ الأونً

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄزخىٍس ؿْيس

 :انًدًىػخ انثبَُخ

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٕٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٕٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٕٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس



 

 

 :انًدًىػخ انثبنثخ

 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 :انًدًىػخ انشاثؼخ

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 :انًدًىػخ انخبيغخ

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 :انًدًىػخ انغبدعخ

 ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

. ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس 

 :انًدًىػخ انغبثؼخ 

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫خٿْخ

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش

 

 



 

 

 :دواػٍ اخزُبس انًىظىع- 6

    اڅ ڃ٩ٌٌٟ ىٌح حٿزلغ أً ىٌه حٿيٍحٓش طنزؼٶ ڃن ًحٷ٪ حٿڄئٓٔش حٿوٌْٜٛش، ًىِ طٸيځ 

ًىٌح ٳِ ٯْخد . ٫ڀَ طَْْٰ ٳِ ڃٔظٌّخص حٗىحٍس ًحٿظٸنْخص ًٍٳ٪ ڃٔظٌٍ حٗنظخؽ ًحٿـٌىس

 .نڄ٢ طَْْٔ ًٷٌح٫ي حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ، ٕڅ ىٌه حٿڄئٓٔخص ٳِ ڃ٨٬ڄيخ طَْٔ ٫ڀَ حٿنڄ٢ حٿٸيّڂ

     اڅّ حٿظَْْٰ ٳِ ىٌه حٿڄئٓٔخص حٿظِ ٓنيٍّ نڄًٌؿخ ڃنيخ ّؤطِ ٳِ ا٣خٍ آظَحطْـْش ٗخڃڀش 

ٿٌُحٍس حٿڄئٓٔخص حٿڄظ٤ٌٓش ًحٿَْٰٜس ٳِ ا٣خٍ حٿَ٘حٻش ڃ٪ حٙطلخى حًًٍٕرِ ٫ٗخىس 

حٿظؤىْپ، ٫ڀڄخ رؤڅ ٻؼَْح ڃن ىٌه حٿڄئٓٔخص ٿڂ طزي حٍطْخكخ ٿٌٿٺ ًٿڂ طَٯذ ٳِ حٿظيهپ       

ٳِ ٗئًنيخ حٿيحهڀْش، ىٌح ڃن ؿيش، ًڃن ؿيش أهٍَ ٳبڅ ىٌه حٿڄئٓٔخص ّٚك٦ ٳْيخ اىڄخٽ 

  .ٗزو ٻڀِ ٿڀڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ڃن كْغ ن٨خځ حٿلٌحٳِ

     ٻڄخ أڅ ىٌه حٿڄئٓٔخص  طٴظٸَ طڄخڃخ اٿَ ن٨خځ طَْْٔ ٷخثڂ ٫ڀَ نڄ٢ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش، 

ٳيِ ٙ طٌٿِ حىظڄخڃخ ٿڄ٘خ٫َ حٿ٬ڄخٽ أً ٿَٯزخطيڂ أً ٿظ٤ڀ٬خطيڂ، ًىپ ّڄټن ٿڀظَْْٰ ٳِ ىٌه 

حٿلخٿش  أڅ ّ٘ٶ ٣َّٸو ٳِ ٯْخد ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ًٳِ ٯْخد نڄ٢ حطٜخٿِ 

 ّٔخ٫ي ٫ڀَ طيْجش حٕنٴْ ً حٿٌىنْخص ٿيٌح حٿظَْْٰ؟

    ًڃن ىنخ ٳبڅ حٿيحٳ٪ حٕٓخِٓ حٿٌُ ّلَٹ ىٌه حٿيٍحٓش ىٌ حٿزلغ ٫ن حٿ٬ٌحڃپ حٿلٸْٸْش 

ٯَْ - طَْْٔ ًطٸنْخص-حٿظِ ٷي طٔخ٫ي ٳِ نـخف ىٌح حٿظَْْٰ حٿڄظڄؼپ ٳِ حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش 

.   اٿَ ڃٔظٌٍ أٳ٠پرڄٌؿزيخ ڃَْٟش اٿَ ڃَكڀش ڃنظ٨َس ّنظٸپ حٿظَْْٔ ًحٿظٸنْخص 

: انهذف يٍ انجسث- 7

    اڅ ىٌه حٿيٍحٓش طييٱ اٿَ حٿٌٷٌٱ ٫ڀَ حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ ٷي طټٌڅ ٓززخ ٳِ ٳ٘پ حٿظَْْٰ      

 .أً ٫ڀَ حٿ٬ټْ ڃن ًٿٺ حٓظټ٘خٱ حٿ٬ٌحڃپ حٿڄٔخ٫يس ٫ڀَ نـخكو

ًحن٤ٚٷخ ڃن ًٛٲ حٿ٬ٌْٟش حٿظِ ٓزٸض حٿظَْْٰ ًڃٸخٍنظيخ رخٿ٬ٌْٟش حٿظِ طڄو٠ض ٫نو 

 .طلخًٽ حٿيٍحٓش ڃ٬َٳش أىڄْش ًٍف حٙنوَح١  ٫ًٚٷظيخ حٿٴ٬ڀْش رخٿظَْْٰ

ٻڄخ طييٱ ىٌه حٿيٍحٓش أ٠ّخ اٿَ ح٩ٚ٣ٙ ٫پ أىڂ حٿ٬ٌحڃپ حٿڄټٌنش ٿٚنوَح١ ًحٿظِ ٬َّٔ 

 .حٿزلغ ٿزْخڅ ڃيٍ ٫ٚٷظيخ رخٿظَْْٰ



 

 

    ًٷي طڄض ڃٚك٨ش ٯْخد ْٓخٓش حطٜخٽ ًحٟلش ٳِ حٿڄئٓٔخص حٿوخٛش ، ًڃن ػڂ ڃن رْن 

ڃخ طييٱ اٿْو ىٌه حٿيٍحٓش ىٌ حٿزلغ ٫ن حٿ٬ٚٷش رْن حٙطٜخٽ ًًٍف حٙنوَح١ ڃن ؿيش 

ًرْن حٙطٜخٽ ًحٿظَْْٰ ڃن ؿيش ػخنْش ، أُ حٿزلغ ٫ن رْخڅ أىڄْش حٙطٜخٽ ٻ٬خڃپ أً ٻڄظَْٰ 

 .٢ًْٓ  رْن حٿظَْْٰ ًًٍف حٙنوَح١

    ٻڄخ أڅ حٿييٱ حٿنيخثِ ّټڄن ٳِ ڃيٍ طٌٛپ حٿزلغ اٿَ حٿوًَؽ رنظخثؾ طويځ حٿڄئٓٔش ٿْظڂ 

ٳِ حٿنيخّش حٿوًَؽ رـڄڀش ڃن حٿظٌْٛخص ًحٿڄٸظَكخص ٷٜي حٿڄٔخىڄش حٿڄظٌح٬ٟش ٳِ كپ ىٌه 

 .حٿڄ٘ټڀش حٿظِ ّظنخًٿيخ حٿزلغ رخٿيٍحٓش

: أهًُخ انجسث- 8

    طټڄن أىڄْش ىٌح حٿزلغ ٳِ حٻظ٘خٱ أىڄْش حٿ٬خڃپ حٗنٔخنِ ٳِ حٿڄئٓٔش ًىًٍه ٳِ نـخف 

أً ٳ٘پ أُ طَْْٰ طن٨ْڄِ ُّيهپ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش حًٍ ّلخًٽ حٿزخكغ ڃن هٚٽ ىٌه حٿيٍحٓش 

ڃ٬َٳش أىڄْش ًٍف حٙنوَح١ ٫ًٚٷظيخ حٿٴ٬ڀْش رخٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ، ىٌه حٿًَف حٿظِ طظـٔي ٫ن 

٣َّٶ حٿڄ٘خٍٻش ًحٿڄزخىٍس ًًٍف حٿڄٔئًٿْش ڃ٪ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٫ڀڄخ أڅ ٻپ 

ّٙ رْٔخٓش حطٜخٿْش ٳ٬ّخٿش . ًٿٺ ٙ ّظڂ حٍ

    ًٳِ ٯْخد ن٨خځ طَْْٔ ٳ٬ّخٽ ٬ّظڄي ٫ڀَ نڄ٢ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش ٳِ حٿڄئٓٔخص 

حٿوٌْٜٛش ّلخًٽ حٿزخكغ ڃن هٚٽ ىٌه حٿيٍحٓش طٌْٟق أىڄْش حٿ٬خڃپ حٙنٔخنِ ًىًٍه    

.         ٳِ نـخف أً ٳ٘پ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٳِ حٿڄئٓٔش حٿظِ طنظيؾ ْٓخٓش ح٫ٍخىس حٿظؤىْپ

 :انزؼبسَف  الإخشائُخ- 9

: ٌانزغُُش انزُظُى

 ّٸٜي رخٿظَْْٰ ٳِ ىٌح حٿزلغ حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش ٯَْ ڃَْٟش طن٨ْڄْخ ًطَْْٔىخ ًطٸنْخ اٿَ 

حًًٍٕرْش ٟڄن رَنخڃؾ طؤىْپ حٿڄئٓٔخص  - ٬ًْٟش أٳ٠پ طظليى رڄٌؿذ حٿَ٘حٻش حٿـِحثَّش

 . حٿَْٰٜس ً حٿڄظ٤ٌٓش

 .طٌؿي طٴخْٛپ ىٌه حٿ٬ٌْٟخص ٳِ حٿٴٜپ حٿڄليى ٿٌٿٺ: ڃٚك٨ش

 

 



 

 

 "  Esprit d’adhésion à l’entreprise " : سوذ الاَخشاغ

اڅ ًٍف حٙنوَح١ طلڄپ ٳِ ىٌح حٿزلغ ڃ٬نَ ًحٟلخ ّظڄؼپ ٳِ ڃيٍ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ 

 le sens de" ً حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔجٌٿْش "  le sentiment d’appartenance à l’entreprise  "حٿڄئٓٔش 

responsabilité  "ًَْْٰٻٌٿٺ ىٍؿش اٷلخځ حٿ٬خڃپ رنٴٔو ٳِ ٫ڄڀْش حٿظ ،"   le degré 

d’implication ". 

  :الارصبل

اڅ حٙطٜخٽ ّٸٜي رو ٳِ ىٌح حٿزلغ حٿڄًَنش ٳِ حٿظ٬خڃپ ًحٿڄ٘خٍٻش ٳِ حطوخً حٿٸَحٍحص ڃ٪ 

 .ٳظق ڃـخٽ كَّش حٿظ٬زَْ ٫ن حٿڄ٘خٻپ ًحٙٷظَحكخص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: انفصم انثبٍَ

 

انزغُُش انزُظًٍُ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :يفهىو انزغُُش انزُظًٍُ- 1

نٸٜي رخٿظَْْٰ حٿظلٌٽ ڃن نٸ٤ش اٿَ نٸ٤ش أهٍَ أً ڃن ڃَكڀش اٿَ ڃَكڀش 

ً ٷي ّټٌڅ حٿظَْْٰ ٫ڄڀْش طزيّپ أً طلٌّپ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظن٨ْڂ أً ٳِ . ػخنْش ٳِ حٿِڃخڅ

 .أٓخٿْذ حٿٸْخىس أً حٿظَْْٔ أً ٳِ ٻْٴْخص حٗنظخؽ

َّٱ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ   ن٘خ١ ڃو٢٤ ّييٱ اٿَ طَْْٰ ػٸخٳش ًرؤنو ؿيي، "ً ٬ّ

حٿڄئٓٔش ٿظلْٔن ٷيٍطيخ ٫ڀَ ط٤ٌَّ ٍإّظيخ ً ُّخىس ؿٌىس أىحثيخ ً انظخؿْظيخ        

".ً طـيّي نٴٔيخ ڃن هٚٽ ڃ٘خٍٻش ً ط٬خًڅ حٿ٬خڃڀْن ٳْيخ
1
 

َّٱ أ٠ّخ ٫ڀَ أنو  اكيحع ط٬يّٚص ٳِ أىيحٱ ً ْٓخٓخص حٗىحٍس       "ً ٬ّ

أً ٳِ أُ ٫نَٜ ڃن ٫نخَٛ حٿظن٨ْڂ ٿڄٚثڄش حٿظن٨ْڂ ڃ٪ حٿظ٤ٌٍحص حٿڄلڀْش ً 

". حٿ٬خٿڄْش     أً ٿَأد حٿوڀپ حٿٌُ ٷي ٨ّيَ ٳِ آٿْخص حٿظن٨ْڂ حٿڄ٬ڄٌٽ ريخ
2
 

ٳبًح ٻخڅ ڃٴيٌځ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔخص ّ٘ټپ رلؼخ ڃٔظڄَح ٳخڅ ڃـخٽ حىظڄخڃو 

 حٿظَْْٰ ٤َّف ؿڄڀش        ځّظ٬ڀّٶ رڄـڄپ حٿظ٬يّٚص ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٿڄئٓٔش، ٳڄٴيٌ

 : حٿ٠ًٍَّش ٿڀٌٷٌٱ ٫ڀَ حٕٓزخد ًحٿيًح٫ِ نڀوٜيخ ٳِ ڃخ ّڀِصڃن  حٿظٔخإٙ

 ڃخ ىِ أٓزخد حٿظَْْٰ؟- 

 ڃن ىڂ أىڂ حٿٴخ٫ڀْن ؟- 

 ڃخ ىِ ٻْٴْش ٫ڄپ حٿٴخ٫ڀْن ٿظلٸْٶ حٿظَْْٰ ؟- 

 ڃخ ىِ حٓظَحطْـْخص حٿظَْٰ ؟- 

 ىپ ىنخٹ ٣َٵ  ٿٚٓظ٬ڄخٽ ً ڃنخىؾ ٿڀظ٤ٌَّ ؟- 

ىِ ٳِ كيّ ًحطيخ   " G. Hrebiniak"اڅّ ڃ٘ټڀش أٓزخد حٿظَْْٰ كٔذ ىَّزْنْخٹ 

ڃٜيٍ ٤َّف طٔخإٙص أهٍَ كٌٽ طؤًّپ ً ٳيڂ ٫ٌحڃپ حٿظَْْٔ اً ٍَّ أڅ حٿظَْْٰ 

                                                 
1

  222، ٙ 1984 ، حٿټٌّض، 1ىخٗڂ ُٻِ ڃلڄٌى، طن٨ْڂ ً ٣َٵ حٿ٬ڄپ، حٿڄ٤ز٫ٌخص حٿـخڃ٬ْش، ٣ـ 
2

 . 206 ، ٙ 1983حٿٔڀڄِ ٫ڀِ ، اىحٍس حٿٔڀٌٹ حٗنٔخنِ ، ىحٍ ٯَّذ ٿڀ٤زخ٫ش ً حٿنَ٘ ،  



 

 

ّنـڂ ٫ن ٳ٬پ ًح٩ ٳيٌ رٌٿٺ ڃَٯٌد ٳْو ً ڃن ؿيش أهٍَ ٳيٌ ڃليّى ر٬ٌحڃپ 

".ىحهڀْش  ً هخٍؿْش ً ٷي ّټٌڅ ڃٴًَٟخ أ٠ّخ
 3

 

حٿظَْْٰ ّڄټن أڅ ُّٴيڂ ٫ڀَ أنّو ڃـڄ٫ٌش ٫ڄڀْخص "ً ٳِ ىٌح ح٣ٗخٍ ٳخڅ 

ٿظلٸْٶ ؿڄڀش ڃن حٕىيحٱ ً حٕٳ٬خٽ حٿڄٌؿٌىس طلض ٢ٰٟ ڃ٬ّْن ً ًٿٺ ٳِ ا٣خٍ 

." ىّنخڃْټْش حٿڄل٢ْ
4
 

اڅّ ڃٴيٌځ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ّٴظَٝ ٟڄنْخ حٿزلغ ٫ن حٿٴ٬خٿْش حٿظن٨ْڄْش 

ٌّس اٿَ . رلټڂ أڅّ حٿزنْش ً حٿ٬ڄڀْخص حٿَحىنش ٙ طٔظ٤ْ٪ طلٸْٶ ًٿٺ اڅّ حٿڄئٓٔش ڃي٫

ٌّنخص حٿڄل٢ْ حٿظِ ىِ  طټْْٲ أً اٿَ ٳَٝ آٿْخص أً ڃْټخنِْڃخص ٫ڀَ ڃوظڀٲ ڃټ

ڃخ ىِ : حٕهٍَ طټٌڅ هخ٬ٟش اٿَ ىّنخڃْټْش ڃ٬ْنش،  ً حٿٔئحٽ حٿٌُ ّزَُ ىنخ

 .ٳ٬خٿْش ىٌح حٿظَْْٰ ً ڃخ ىِ ن٫ٌْش ىٌح حٿظَْْٰ حٿٌُ ّڄټن أڅ ُّئهٌ كٌٿو ٷَحٍح

اڅّ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ّٸظ٠ِ طليّي ڃخىْظو، ً ٿڄخًح، ًڃن أؿپ ڃخًح، ّڄټن 

ً رٌٿٺ ٳبڅ . طنخًٿو ڃن هٚٽ ط٬يّٚص رنٌّْش ً ٓڀٌٻْش ً ط٬يّٚص ٳِ حٿًٍَْٜس

ىٌه حٿظَْٰحص ّڄټن أڅ طنـڂ ٫ن أٳ٬خٽ ًح٫ْش ً طنڄٌ ڃن هٚٽ أٳ٬خٽ ًحص ىحٳ٬ْش 

ٕڅ ڃو٢٤ .ڃن حٿ٢ٌٓ أً حٿڄل٢ْ، ٻڄخ ىٌ حٿلخٽ ٳِ رَنخڃؾ ا٫خىس طؤىْپ حٿڄئٓٔخص

ا٫خىس طؤىْپ حٿڄئٓٔخص  ّٸيّځ ه٣ٌ٤خ ٠َّ٫ش ٿڀ٬ڄڀْش حٿظِ ٓظٔڄق ٿڀڄئٓٔش 

 .رظلٸْٶ حٿظَْْٰ ً ٻٌٿٺ حٿٌٓخثپ حٿ٠ًٍَّش ٿٌٿٺ

ًّظزْن أڅّ حٿڄئٓٔش طڄؼپ ؿڄڀش ڃن حٕنٔخٵ حٿظلظْش أً نٔٶ طلظِ ڃن "

ٳبڅ ٻپ ا٫خىس طؤىْپ ٿڀڄئٓٔش       : ڃـڄ٫ٌش أٻؼَ حطٔخ٫خ ً ط٬ٸْيح ٫ڀَ ٓزْپ حٿڄؼخٽ

ّٙ ٳِ حٿٌٷض حٿٌُ طٔڄق ٳْو ٿٴلٚ رټْٴْش ڃٚثڄش  ٙ ّڄټن أڅ طټٌڅ ٳ٬ڀْش ا

حٿڄ٤٬ْخص ً حٿڄ٬ڀٌڃخص ً حٿ٤ڀزخص حٿظِ طؤطِ ڃن ٻپ حٿزنْخص حٕهٍَ ً حٿظِ 

٬ًٟض نٴٔيخ ٳِ ٫ٚٷش ڃ٬يخ ً ر٬زخٍس أهٍَ ٻڀّڄخ ّظڂ ط٤ٌٍ حٿظزخىٙص ٳبڅ حٿڄن٨ڄش 

طټظِٔ ن٫ٌخ   ڃن حٕىڄْش رظليّي حٕىيحٱ حٗؿَحثْش ً طلٸْٶ أن٤٘ش أٻؼَ ط٬ٸْيح 

                                                 
3
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" ٳيِ طظَّْٰ ًرٌٿٺ
5

 ، اًڅ ٳبڅ ر٬ٞ حٿظَْٰحص ط٨يَ ىحهپ حٿڄئٓٔش ً ر٠٬يخ 

 :حٓهَ ّنـڂ ٫ن طَّْٰ حٿڄل٢ْ، ً ٫ڀْو ٳبڅ ٓزذ حٿظَْْٰ ٷي ّټٌڅ ىحهڀْخ أً هخٍؿْخ

ّټٌڅ ٳِ حٿٌٷض حٿٌُ ّظيهّپ ٳْو حٿظَْْٰ ٗٛٚف هڀپ طڄّض : انغجت انذاخهٍ

 .ڃٚك٨ظو ىحهپ حٿڄئٓٔش

ّټٌڅ ٳِ حٿٌٷض حٿٌُ ّزلغ ٳْو حٿظَْْٰ ٫ن طټْْٲ حٿڄئٓٔش      : انغجت انخبسخٍ

 " Watzlawick. P"  ًٳِ ىٌح ح٣ٗخٍ ٍَّ ًحطِٙٳْٺ . ڃ٪ ط٤ٌٍ ڃل٤ْيخ حٿوخٍؿِ

أنو ٳِ ٧پ حٿظ٤ٌٍ حٿڄٔظڄَ ٿڀ٢ٌٓ حٿيحهڀِ ً حٿوخٍؿِ ٿڀڄئٓٔش ٳبڅ حٿظَْْٰ "

ّ٘ټّپ ًٍَٟس ً ٿْْ ْٗجخ ڃٔظلزخ، ٕنو كْن ّظَّْٰ حٿڄل٢ْ ٳبڅ حٿڄئٓٔش حٿظِ 

طَٳٞ اىهخٽ حٿظ٬يّٚص حٿ٠ًٍَّش اڅ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حطـخىخص أً ٓڀٌٻخص حٿ٬خڃڀْن 

ٻڄخ أڅّ حٿڄئٓٔش حٿظِ طَٳٞ . ٳْيخ ط٬َٝ نٴٔيخ ٿو٤َ ٫يځ حٿظټّْٲ ڃ٪ ڃل٤ْيخ

َّٝ نٴٔيخ ٿڀًِحٽ ".حٿظټّْٲ ڃ٪ ڃوظڀٲ حٿظلٌٙص حٿڄلڀْش أً حٿ٬خٿڄْش ٳبنيخ رٌٿٺ ط٬
6 

 

اڅّ ڃن حٿڄيخځ حٕٓخْٓش ً حٿـٌىَّش ٗىحٍس حٿڄئٓٔش طټڄن ٳِ اىٍحٹ حٿز٬ي حٿلٸْٸِ 

ٿڀظَْٰحص حٿظِ طليع ٳِ ڃل٢ْ حٿڄئٓٔش ً حٿنظخثؾ حٿظِ ٌٓٱ طئًٽ اٿْيخ ً ىٌح     

ٌّٽ رټْٴْش ڃٚثڄش ڃ٪ حٿڄل٢ْ . ڃخ ّلظّڂ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش أڅ طټّْٲ نٴٔيخ ً أڅ طظل

ًحٿٌحٟق أڅ حٗنظخؽ ً حٿـٌىس ً حٙٿظِحځ رخٿڄ٬خَّْ حٿيًٿْش ٿڀڄنخٳٔش طظ٤ڀذ ڃن 

ً ىٌح ّٸظ٠ِ رخٿ٠ًٍَس أڅ ٤َُّف . حٿڄئٓٔش أڅ طليع حٿظَْْٰ ٫ڀَ ٻپ حٿڄٔظٌّخص

٫ڀَ حٿڄٔجٌٿْن اكيحع حٿظَْْٰحص حٿُٚڃش ً ٳِ ڃٔظٌّخص ڃوظڀٴش ٫ٗخىس طؤىْپ 

 .ڃئٓٔخطيڂ ً ط٬يّپ ٷيٍحطيڂ ٫ڀَ حٿڄنخٳٔش رټْٴْش ڃٔظڄَس

      ً ٳِ ا٣خٍ طلڀْپ ىّنخڃْټْش حٿظَْْٰ ٳبڅ ٳيڂ ىٌه حٿيّنخڃْټْش ّٸظ٠ِ ڃزيثْخ 

ح٫ٙظَحٱ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن رٸيٍطيڂ ڃن ؿيش ٫ڀَ اكيحع حٿظَْْٰ ً ڃن ؿيش أهٍَ 

 .٫ڀَ حٙنوَح١ ٳْو ً طزنّْو
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 :ػىايم انزغُُش انزُظًٍُ- 2

.     ىنخٹ ؿڄڀش ڃن حٿ٬ٌحڃپ ً حٿيًحٳ٪ حٿظِ طلغ حٿڄئٓٔش ٫ڀَ حٿظَْْٰ ڃنيخ حٿؼٸخٳْش ً حٿزنٌّْش

ٻڄخ أڅّ ٿڀظَْْٰ ڃ٨خىَ ڃوظڀٴش طظڄؼپ ٳِ حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش اٿَ أهٍَ أً ڃن طټنٌٿٌؿْخ اٿَ 

ٯَْ أڅ ىٌه حٿ٬ٌحڃپ . طټنٌٿٌؿْخ أٻؼَ ط٬ٸْيح أً ڃن حٷظٜخى ڃلڀِّ اٿَ حٷظٜخى ىًٿِ ً ٫خٿڄِ

 .ٿيخ ٫ٚٷش رڄل٢ْ حٿڄئٓٔش ً ڃن ػڂّ ٳبڃّخ طټٌڅ ٫ٌحڃپ ىحهڀْش أً هخٍؿْش

 : انؼىايم انخبسخُخ نهزغُُش 2-1

ىِ ٻپ ڃخ " B.Grouard et F. Meston"اڅ حٿ٬ٌحڃپ حٿوخٍؿْش كٔذ ڃْٔظٌڅ ً ٷًًَحٍى      " 

ّل٢ْ رخٿڄئٓٔش ڃن ١ٌٰٟ اڅ ٿڂ طٔظـذ حٿڄئٓٔش ٿيخ ٳٌٔٱ ّظٸڀّٚ ىًٍىخ          

ٌّطيخ ً ڃن ػڂّ ٳٚ ري ٫ڀْيخ أڅ طظټّْٲ ڃ٪ ىٌه حٿـڄڀش ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ نٌٻَ ڃنيخ "ًطظَٚٗ ٷ
7

: 

اڅّ حٙنٴظخف حٿ٬خٿڄِ ً اُحٿش حٿليًى حٿـڄَٻْش أٛزق ّييّى ر٘ټپ ٻزَْ : انغىق - 

حٿٌٔٵ حٿڄلڀْش ، ٳبًح أٍحىص حٿڄئٓٔش حٿزٸخء ًحٙٓظڄَحٍّش ٳبنّو ّظلظّڂ ٫ڀْيخ حٿظټّْٲ           

 .ڃ٪ ڃظ٤ڀزخص حٿٌٔٵ حٿ٬خٿڄْش، ً رٌٿٺ ٫ڀْيخ أڅ طُليع طَْْٰح كٔذ ڃخ ّظ٤ڀّزو حٿٌٔٵ

٬َّٱ حٿ٬خٿڂ كخٿْخ حنٴظخكخ حٷظٜخىّخ ٻزَْح كْغ ُّظَؿڂ ىٌح حٙنٴظخف     :" انًُبفغخ- 

ٳِ طٌٓ٪ حٿڄـخٽ حٙٷظٜخىُ ً ط٤ٌٍ ًٓخثپ ح٫ٗٚځ ً ىٌح ڃخ أىٍّ اٿَ حٿڄنخٳٔش حٿٸخطڀش ، ٳټپ 

ڃئٓٔش ٙ طٔظ٬ي ً ٙ طظيْؤ ٿيٌه حٿڄنخٳٔش ٳبڅّ ڃَْٜىخ حٿًِحٽ ڃن حٿٌٔٵ ً ىٌح ڃخ َّحه 

٫نيڃخ ّظليّع ٫ن ٫ٌٿڄش حٿڄنخٳٔش ٕڅ ط٤ٌٍ ىٌه حٿڄنخٳٔش ّظـڀَّ  "  D. Pemartin"رَْڃخٍطْن 

ٳِ حٍطٴخ٩ حٿن٫ٌْش ً ٳِ حنوٴخٝ حٿظټڀٴش ر٘ټپ ّٔخىڂ ٳِ طلْٔن ٌٍٛس حٿڄئٓٔش         

"La marque de l’entreprise".
 8

 ً ىٌح ڃخ ّلظّڂ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش أڅ طڀـؤ اٿَ طٸنْخص انظخؽ أٻؼَ 

ٻٴخءس ً اٿَ طلْٔن ٷيٍحطيخ ڃن هٚٽ حٿڀـٌء اٿَ طټٌّن حٿ٬خڃڀْن ٳْيخ ً ڃن ػڂّ اٿَ ط٬يّپ 

 .طن٨ْڂ حٿ٬ڄپ
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طظَْٰ حٿظټنٌٿٌؿْخ رٌطَْس ٬َّٓش ؿيح ٳيِ طڄْ رټپ ڃٔظٌّخص  : انزؽىس انزكُىنىخٍ- 

حٿڄن٨ڄش ً ٷي أٛزلض ڃظنخىْش حٿيٷش ً حٿظ٤ٌٍ ً ڃن ػڂّ ٳبڅ حٓظ٬ڄخٽ طټنٌٿٌؿْخ ڃظنخىْش حٿيٷش 

 .طٴَٝ ىحثڄخ طَْْٰح ٫ڀَ ڃٔظٌٍ ٣ز٬ْش حٿ٬ڄپ

أنو كظَ ّٔظ٤ْ٪ حٿ٬ڄّخٽ أىحء أىًحٍىڂ رټپ  "D. Hellriegel 1997"ًٍَّ ىڀَّْـْپ 

ٳ٬خٿْش ٳِ ا٣خٍ ىٌه حٿڄن٨ڄش حٿـيّيس ٳبڅّ حٿڄَْٔ ّ٘ظ١َ ٷيٍحص ً ٻٴخءحص طن٨ْڄْش طظڄؼپ ٳِ 

حٓظ٬يحىحص أٻؼَ حطٔخ٫خ ٳِ ڃـخٽ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش، ًٳِ ڃـخٽ حٿټٴخءحص ٳِ ڃْيحڅ 

حٙطٜخٽ، ً ٳِ ا٣خٍ ٻٴخءحص ڃن أؿپ ڃ٬خٿـش حٿڄ٤٬ْخص ً حٿڄ٬ڀٌڃخص، ً ّظ٤ڀّذ ىٌح حٕڃَ 

ٻڄخ ّظ٤ڀذ أ٠ّخ ٷيٍحص طٸنْش ّنزِٰ حٻظٔخريخ . أ٠ّخ ٻٴخءحص ٫خٿْش ٳِ ڃـخٽ حطوخً حٿٸَحٍحص

"ڃ٪ حٿظلټڂ ٳِ حٿظټنٌٿٌؿْخ حٿـيّيس
9

ً ڃن نخكْش أهٍَ ّٸظ٠ِ حٿظَْْٰ أڅ ّټٌڅ ٿڄوظڀٲ . 

. حٿٴخ٫ڀْن حطـخىخ ص اّـخرْش اُحءه ً ًٿٺ ربريحء ن٩ٌ ڃن حٿٴيڂ ً حٿظٴيڂ ٿڀلخؿش اٿَ ىٌح حٿظَْْٰ

 .ً ىٌح ڃخ ّٔڄق ٿڀڄئٓٔش ربىڃخؽ أٻزَ ٫يى ڃڄټن ڃن حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ْٓخٓش حٿظَْْٰ

أڅّ حٿڄئٓٔش  "  M.J Hatch"هبرش . َشي و: رؽىس انًسُػ الاخزًبػٍ انغُبعٍ - 

ّنزِٰ أڅ طظـخًد ڃ٪ حٿلخؿخص حٙٷظٜخىّش ٿڀڄـظڄ٪ ً ىٌه حٿلخؿخص ّظڂّ حٿظ٬زَْ ٫نيخ رٌح٤ٓش 

حٿٌٔٵ ٕڅ حٿڄئٓٔش ٻ٢ٌٓ ٫ڄپ ّـذ أڅ طٔظـْذ ٿَٯزخص ً ط٤ڀ٬خص حٿ٬خڃڀْن ٳْيخ 

".ٻڄٌح٣نْن ًاٿَ حٿٌٔٵ أ٠ّخ ً رٌٿٺ ٳبنّو ّظلظّڂ ٫ڀْيخ أڅ ط٨يَ رٔڀٌٹ حؿظڄخ٫ِ ؿْي
10
 

اڅّ حٿ٬ٚٷخص رْن حٿڄئٓٔش ً ڃل٤ْيخ حٙؿظڄخ٫ِ حٿْٔخِٓ طليّى ڃوظڀٲ أنڄخ١ طَْْٔ 

ٌّٿْن ً حٿِرخثن ً حٿڄٔظيڀټْن    ً حٿڄٔظؼڄَّن . حٿڄئٓٔش ً ّظ٠ڄّن ىٌح حٿڄل٢ْ حٿيًٿش ً حٿڄڄ

ً ڃوظڀٲ ؿڄخ٫خص حٿ٢ٰ٠ ً حٿٴَٵ حٿظـخٍّش رخٟٗخٳش اٿَ حٿٸْڂ  ً حٿڄ٬خَّْ حٙؿظڄخ٫ْش      

 .ً ىٌح ٻڀّو ٿو طؤػَْ ٫ڀَ آظَحطْـْش طَْْٔ حٿڄئٓٔش

ٳيٌه ٻپ ىٌه حٿ٬ٌحڃپ طنڄٌح ً ىِ طُيهپ ط٬يّٚص ٣ٌّڀش حٕڃي ٫ڀَ ًٍف حٗريح٩ " 

ًكظَّ ٫ڀَ رنْش حٿڄئٓٔش ً ىټٌح ّڄټن حٿظؤٻْي ٫ڀَ أڅّ هٌْٜٛخص حٿڄل٢ْ حٙؿظڄخ٫ْش       

                                                 
9
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ً حٿْٔخْٓش ٿڄـظڄ٪ ڃخ ٿيخ طؤػَْ ٻزَْ حٕىڄْش ٫ڀَ ٓڀٌٹ ح٫ٕڄخٽ ، ً ڃن ىنخ نٔظ٤ْ٪ حٿـِځ 

".رؤڅ حٿڄئٓٔش ڃَطز٤ش حٍطزخ٣خ ًػْٸخ رڄل٤ْيخ حٙؿظڄخ٫ِ ً حٿْٔخِٓ
11
 

ٳخٿڄئٓٔش رلخؿش اٿَ أڅ طظټّْٲ ڃ٪ حٿظَْْٰ حٙؿظڄخ٫ِ حٿٌُ ُّظَؿڂ ٳِ طزنِّ ٷْڂ ؿيّيس 

٨ًّيَ ىٌح حٿظټّْٲ ٳِ اىهخٽ أنٔخٵ طَْْٔ ؿيّيس . ً أًًحٵ ؿيّيس ً ط٤ڀ٬ّخص حؿظڄخ٫ْش ؿيّيس

ڃٌؿّيش نلٌ حٿظنزئ ً طلڀْپ حٿ٬ٌحڃپ حٙؿظڄخ٫ْش ً حٙٷظٜخىّش ،  ً ىٌح ڃخ ّٸظ٠ِ أكْخنخ 

ط٬َّ٘خ ؿيّيح ّٴَٟو حٿظَْْٰ كظَ ّٔڄق ٷخنٌنْخ ٿڀڄئٓٔش رخٿظ٤ٌٍ أً حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش اٿَ 

 .أهٍَ ٿظظڄخَٗ ڃ٪ ڃل٤ْيخ حٙؿظڄخ٫ِ ًحٿْٔخِٓ حٿڄلڀِ ً حٿ٬خٿڄِ

 : انؼىايم انذاخهُخ نهزغُُش 2-2

  :  اٿَ  "B.Grouad et F.Meston"ّڄټن طٜنْٲ حٿ٬ٌحڃپ حٿيحهڀْش ٿڀظَْْٰ كٔذ ڃخ ٛنّٴو "

      نڄٌ ً ط٤ٌٍ حٿڄئٓٔش،- 

."ٍإّش حٿڄَّْٔ- 
 12

 

ًط٬ظزَحٿ٬ٌحڃپ حٿيحهڀْش ىِ ڃن حٕٓزخد حٿظِ طيٳ٪ حٿڄئٓٔش ٿظليّي أٗټخٽ ٧ًْٴظيخ ً ٿٌٿٺ 

ًٍَّ ٻلڀش     . ٳبڅّ  حٿٸَحٍحص  حٗٓظَحطْـْش  ط٘ټّپ  نڄ٢  حٿظَْْٔ ً طليى  ٓڀٌٹ حٿڄئٓٔش 

 "K.B KAHLA "   أڅ ىنخٹ ٫ٌحڃپ أهٍَ ىحهڀْش ط٠خٱ اٿَ حٙهظْخٍحص حٗٓظَحطْـْش  ڃؼپ

ٿڀظؤػَْ ٫ڀَ ٧ًْٴش  " Chiffre d’affaires "ىيٱ ڃٔظٌٍ حٿيهپ أً ط٤ٌٍ ٍٷڂ ح٫ٕڄخٽ 

"حٿڄئٓٔش
13

ٳبڅ حٿ١ٌٰ٠ حٿنخؿڄش ٫ن ڃ٤خٿذ حٿنٸخرش حٿظِ ط٤ڄق اٿَ : ڃؼخٽ ٫ڀَ ًٿٺ . 

ً ٳِ حٿڄٸخرپ ٳبڅ ڃٚك٨ش ر٬ٞ حٿوڀپ . طلْٔن ٧ًَٱ حٿ٬ڄپ ٷي طُليع ىّنخڃْټْخص طَْْٰ

 .ىحهپ حٿڄن٨ڄش ٷي ّټٌڅ ىٌ حٓهَ ًٍحء ر٬ٞ حٿظ٬يّٚص

ٌّٙص  اڅّ ڃ٘ټڀش حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش أٛزلض ٳِ ًحٷ٬نخ حٿلخٿِ ڃن حًٕٿْخص ٕڅ حٿظل

ٳټپ . ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٿڄل٢ْ حٿڄلڀِ أً حٿ٬خٿڄِ أٛزلض أٻؼَ ٣ٌٰٟخ ً ٙ ّڄټن طـخىڀيخ
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12

 Grouard B., Meston F, Op.cit, P 17.  
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َّٻش      ڃئٓٔش طَّي ٟڄخڅ حٓظڄَحٍّظيخ ً رٸخثيخ ّنزِٰ ٫ڀْيخ أڅ طظ٬خڃپ ڃ٪ ٻپ حٿٸٌٍ حٿڄل

 .ٳِ حٿڄل٢ْ 

اڅّ حٓظ٬ڄخٽ ٻپ ڃٌحٍى حٿڄئٓٔش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ّو٠٪ اٿَ حٕهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ 

ىٌه حٿـڄڀش ڃن حٿ٬ٌحڃپ ڃن أؿپ طلٸْٶ حٕىيحٱ حٙٷظٜخىّش ً حٗىحٍّش ًحٙؿظڄخ٫ْش          

 .ً ٯَْىخ

 :يشازم انزغُُش انزُظًٍُ -3

 "Planification du changement "رخؽُػ انزغُُش :انًشزهخ الأونً- 3-1

طظڄؼپ ڃَكڀش طو٢ْ٤ حٿظَْْٰ ٳِ طليّي أىيحٱ حٿظَْْٰ ر٘ټپ ىٷْٶ كٔذ حكظْخؿخص "

"حٿڄئٓٔش ٿيٌح حٿظَْْٰ
14

 ً ّټٌڅ ًٿٺ رٌٟ٪ آظَحطْـْش ًحٟلش طليّى حًٕٿْخص ً ٣َٵ 

طٸْْڂ ًٍَْٛس حٿظَْْٰ ىًڅ طـخىپ ٣َٵ طلٴِْ حٿ٬ڄخٽ ٫ن ٣َّٶ حٿڄ٘خٍٻش، ً ًٿٺ ٷٜي 

طٸڀْٚ ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش ً اّـخى حٿ٬ٌٍ٘ رخٿلخؿش اٿَ حٿظَْْٰ ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ ، ً طنظيِ ىٌه 

 .حٿڄَكڀش رظليّي ٍُنڄش ُڃنْش ٿڄَحٷزش ٻپ حٿو٤ٌحص

 "Mise en œuvre le changement"رُفُز انزغُُش : انًشزهخ انثبَُخ- 3-2

ً طظ٤ڀذ ىٌه حٿڄَكڀش .      طظ٠ڄن ىٌه حٿڄَكڀش حنظيخؽ آظَحطْـْش طَْْٰ حٿزنخء حٿظن٨ْڄِ 

ڃًَنش ٻزَْس ً كنټش ٫خٿْش َٗٗحٹ ڃ٨٬ڂ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ىٌه حٗٓظَحطْـْش ًًٿٺ رظٌُّ٪ 

حٿڄٔئًٿْخص ًح٫ٙظڄخى ٫ڀَ آظَحطْـْش حطٜخٽ ٳ٬ّخٿش رْن حٗىحٍس ًحٿ٬ڄّخٽ، ًحٿ٬ڄّخٽ ٳْڄخ 

رْنيڂ، رييٱ طنڄْش حنوَح٣يڂ ٿڀڄ٩ًَ٘ ر٘ټپ َّّْٰ ػٸخٳش حٿڄئٓٔش ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ طٸڀْٚ 

. ٫ٌحڃپ ڃٸخًڃش حٿڄ٩ًَ٘ ً حٿَٜح٩ ىحهپ حٿڄئٓٔش
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 "Consolidation changement"رؼضَض انزغُُش : انًشزهخ انثبنثخ -3-3

ًطظڄؼپ ىٌه حٿڄَكڀش ٳِ ط٬ِِّ حٿنظخثؾ حٿظِ طڂّ حٿظٌٛپ اٿْيخ، ً حٿ٬ڄپ ٫ڀَ "

"حٙٓظٸَحٍ ً اّـخى ن٩ٌ ڃن حٿظٌحُڅ ڃ٪ حٿلٴخ٥ ٫ڀَ ىّنخڃْټْش حٿظَْْٰ ىحهپ حٿڄئٓٔش
15

      .

ً طظڄِْ ىٌه حٿڄَكڀش رڄَحؿ٬ش حٿٴَْٟخص حٿظِ حن٤ڀٶ ڃنيخ حٿظَْْٰ ً ڃن ػڂّ ط٬ِِّ ٫ٌحڃپ 

 .حٿنـخف أً ڃَحؿ٬ش ؿٌحنذ حٗهٴخٵ

اڅّ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٫زَ ڃَكڀش حٓنٴش حٿٌٻَ انّڄخ ّييٱ اٿَ حٿظَْْٰ ٳِ ڃٔظٌّخص 

حٕىحء ً ڃن طڂّ ّييٱ اٿَ ط٬ڀڂ ڃيخٍحص ؿيّيس ً طَْْٰ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٙطـخىخص ً حٿٔڀٌٻخص 

حٿٸيّڄش ، ً ىٌح ّظ٤ڀذ أڅ طټٌڅ حٿَٯزش ً حٍٗحىس ڃظٌٳَس ٿيٍ ٻپ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ، 

 .ڃڄّخ ّئٻي ڃن ىًڅ ٗٺ أڅّ حٿ٬نَٜ حٗنٔخنِ ٨ّپ ىٌ حٿڄلٌٍ حٿَثِْٔ ٳِ ٻپ ٫ڄڀْش طَْْٰ

ً رٌٿٺ ٳبڅ ٻپ طَْْٰ ٙ ُّل٠َّ ر٘ټپ ٫ڀڄِ ىٷْٶ ًڃيًٍّ ٳٌٔٱ ّئًٽ اٿَ حٿٴ٘پ 

 :ٙ ڃلخٿش ، ًرنخءح ٫ڀَ ًٿٺ ٳبڅ اىحٍس حٿظَْْٰ طٸظ٠ِ أ٠ّخ 

طليّي حٿلخؿش ٿڀظَْْٰ ً ىٌح ر٬ي ط٘وْٚ حٿ٬ٌْٟش ً طليّي حٿوڀپ أً حٿنٸٚ حٿٌُ ط٬خنِ - 

 .ڃنو حٿڄئٓٔش ً حٿٌُ ّٴَٝ حٿظَْْٰ

طليّي حٿـيش حٿظِ ٓظَ٘ٱ ٫ڀَ ىٌح حٿظَْْٰ، ً ڃخ ىِ اڃټخنْظيخ حٿڄخىّش ً ٷيٍحطيخ ٫ڀَ - 

 .طيْجش حٿ٬ڄّخٽ ٿظٸزپ ىٌح حٿظَْْٰ ًحٙنوَح١ ٳْو

طليّي حٿڄ٘خٻپ حٿظِ ٷي طٌحؿو حٿظَْْٰ، ً ڃخ ىِ أٓزخد حٿڄٸخًڃش حٿڄلظڄڀش ،ً ڃخ ىِ - 

. حٙٓظَحطْـْخص حٿڄوظڀٴش حٿظِ طَٓڄيخ حٿڄئٓٔش ٿڄٌحؿيش ٻپ حٿ٤ٌحٍة
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 :انزُظًٍُ  إعزشارُدُبد انزغُُش -4

   :ىنخٹ ٫يس حٓظَحطْـْخص طنظيـيخ حٿڄئٓٔش ٳِ ْٓخٓش حٿظَْْٰ نٌٻَ ڃنيخ 

 ً ىِ آظَحطْـْش طييٱ اٿَ حٿظ٫ٌْش           :إعزشارُدُخ انزىػُخ و انزسغُظ -4-1      

ً حٿظلْْٔ رؤىڄْش حٿظَْْٰ ٫زَ حٙطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ ً حٿظټٌّن ، ٷٜي طڄټْن حٿٴخ٫ڀْن ڃن طټْْٲ 

 .حطـخىخطيڂ ٿظٸزپ حٿظَْْٰ ً حٙنوَح١ ٳْو

ً حٿظِ نـي ٳْيخ أڅ حٿٸَحٍ ّئهٌ ڃن ٣َٱ : إعزشارُدُخ الأزبدَخ فٍ ارخبر انمشاس -4-2

حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ ً ّنٴٌ ىًڅ أُ حىظڄخځ رڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن، ً ٷي ّظڂ حٓظزيحٽ ٻپ ڃن ٙ ّزيُ 

 .ً رٌٿٺ ٳبڅ ىٌح حٗؿَحء ٷَُٜ ً ٷي طظَطذ ٫نو نظخثؾ ًهْڄش ؿيح. حٿَٯزش ٳِ حٿظَْْٰ

ط٬ي ىٌه حٗٓظَحطْـْش ڃن ڃن٤ڀٶ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش أٳ٠پ : إعزشارُدُخ انًشبسكخ -4-3

آظَحطْـْش، ٕنيخ طٔڄق رخٿڄ٘خٍٻش ٳِ حطوخً حٿٸَحٍ ً ٳِ حٿظنٴٌْ ً رخٿظخٿِ حٿڄ٘خٍٻش         

 .ٳِ طلڄپ حٿڄٔئًٿْش أ٠ّخ

ط٬ي آظَحطْـْش طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ڃن حٿڄزخىة حٕٓخْٓش       : إعزشارُدُخ انزفىَط-4-4

ٳِ اىحٍس حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش رلټڂ أڅ طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ّٴظق حٿڄـخٽ ٿلَّش حٿَأُ ً ٙطوخً 

 .حٿڄزخىٍس ً ٤٬ِّ أ٠ّخ ڃـخٙ ًح٬ٓخ ٿ٘ريح٩ ً حٗطٸخڅ ٳِ ح٫ٕڄخٽ ً حٿڄيخځ

:                                                                   يدبلاد انزغُُش فٍ انًُظًخ - 5

 :طظ٬يى ڃـخٙص حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄن٨ڄش ٻخٓطِ

                                                                                       :                    انزغُُش انىظُفٍ -5-1

اڅّ حٿظَْْٰ حٿ٧ٌْٴِ ٳِ حٿڄئٓٔش ّؤطِ نظْـش حٿَٯزش ٳِ طَْْٰ حٕىيحٱ،  ً حٙٓظَحطْـْخص  

أً حٿلخؿش اٿَ طَْْٰ نڄ٢ طَْْٔ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ً طٌؿْو حٓظويحڃخطيخ رڄخ ٠ّڄن أىيحٱ 

ّٔي حٓظَحطْـْخطيخ حٿڄوظڀٴش ً ٷي ّټٌڅ حٿظَْْٰ ڃڀلّخ ٳِ ىٌه حٿلخٿش ٿظڄټْن . حٿڄئٓٔش ً ّـ

 .حٿڄن٨ڄش ڃن ڃٌحٻزش حٿَٻذ ً طلْٔن حٕىحء  ً حٿـٌىس



 

 

 : انزغُُش فٍ انجؼذ الإَغبٍَ نهًُظًخ 5-2

     اڅ حٗنٔخڅ ىٌ أىڂ ٫نَٜ ٳِ ڃټٌنخص حٿڄن٨ڄش ، ٻڄخ أڅ حٿٔڀٌٹ حٗنٔخنِ ّټٌڅ        

ىٌ حٿ٠خڃن ُٕ نـخف ً ط٤ٌٍ ٿڀڄئٓٔش أً ٫ټْ ًٿٺ ، ً ڃن ػڂّ ٳبڅ أرَُ  ً أىڂ طَْْٰ    

ىٌ ًٿٺ حٿٌُ ُّيهَپ ٫ڀَ حٗنٔخڅ ٌٓحء ط٬ڀٶ حٕڃَ رظَْْٰ ن٨خځ حٿظ٬خڃپ أً حٙطٜخٽ            

 .أً طلْٔن حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش أً طَْْٰ حٗطـخىخص ً حٿٔڀٌٻخص

     ٻڄخ أڅ أ٬ٛذ طَْْٰ ىٌ رخٿ٠ًٍَس ًٿٺ حٿٌُ ّٔظييٱ حٙطـخىخص ً حٗىٍحٹ              

 .ً حٿٔڀٌٻْخص كَٛخ ٫ڀَ ٍٳ٪ ڃٔظٌٍ أىحء حٿڄئٓٔش

 : انزغُُش انهُكهٍ أو انجُُىٌ 5-3

    ً ّٸٜي رخٿظَْْٰ حٿيْټڀِ ڃوظڀٲ حٿ٬ڄڀْخص حٿظِ طييٱ اٿَ اكيحع طَْْٰ ٳِ حٿزنْش حٕٓخْٓش 

أُ طَْْٰ ٳِ حٿيْټپ أً ٳِ حٿزنْش حٕٓخْٓش ٿڀڄن٨ڄش ْٓڄْ " أً ٳِ ىْخٻپ حٿڄئٓٔش ٫ڀڄخ رؤڅ

رخٿ٠ًٍَس ٫ٚٷخص حٿٔڀ٤ش ً حٿڄٔئًٿْش ً ٬ّْي طَطْذ حٿٜٚكْخص   ً طٌُّ٪ حٿڄيخځ، ً ىٌح 

"حٿظَْْٰ حٿـيّي ٳِ ن٨خځ حٿ٬ٚٷخص ً ن٨خځ حٿٔڀ٤ش ٷي ّؼَْ ڃٌحٷٲ ڃ٬خٍٟش ً ڃٸخًڃش ٿو
16
. 

 : انزغُُش انزكُىنىخٍ 5-4

 ًطليّغ حٓٙص صّظ٠ڄن حٿظَْْٰ حٿظټنٌٿٌؿِ حٿظَطْزخص حٿڄخىّش ٻب٫خىس طٜڄْڂ حٿٌٍٗخ     " 

ًًٓخثپ حٿ٬ڄپ كٔذ ڃخ طظ٤ڀزو حٿـٌىس ً ڃٸخّْْ حٿڄنخٳٔش حٿڄلڀْش ًحٿيًٿْش،  ً ىٌح ڃخ ّظ٤ڀذ 

رخٿ٠ًٍَس حٿڄڀلّش ط٤ٌٍح أ٠ّخ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٿٔڀٌٹ ًحٿٸيٍحص ٷٜي حٿظټْٲ ڃ٪ أنڄخ١ حٿ٬ڄپ 

".حٿـيّيس حٿظِ طَطټِ ٫ڀَ حٿن٨خځ حٿظٸنِ
17

 ًىٌه حٿ٬ڄڀْش ٙري ٿيخ ىِ حٕهٍَ ڃن ٫ڄڀْش ط٬ڀڂ 

. ٿڀٔڀٌٹ حٿـيّي كظَّ طظٴخىٍ حٿڄئٓٔش ٻپ أنٌح٩ حٿڄٸخًڃش ً حٿَٜح٩
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édition homme et technique, France, 1966, P 37     
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 Touraine. A , Les travailleurs et les changements techniques, édition O.C.D.E, France, 1965, P 32. 



 

 

 "La résistance au changement:   " يمبويخ انزغُُشانُزظًٍُ  - 6

اڅّ ڃٸخًڃش حٿظَْْٰ ىِ ٧خىَس ٿيخ طٴَْٔحص ًؿيحنْش ٫خ٣ٴْش ً أهٍَ ٫ٸٚنْش ٳَىّش 

.       أً ؿڄخ٫ْش ٳبًح أٍحىص حٿڄئٓٔش حٿ٬ڄپ ٫ڀَ حٿلي ڃنيخ ٳ٬ڀْيخ أًٙ رظٴيڂ أٓزخريخ حٿلٸْٸْش

ىٌ نظْـش ١ٌٰٟ ىحهڀْش أً هخٍؿْش   ٫ن حٿڄئٓٔش ٳبنو "ً اًح ٻخڅ حٿظَْْٰ، ٻڄخ ٍأّنخ آنٴخ، 

ڃن حٿڄظٌٷ٪ ؿيح أڅّ حٕٳَحى ْٓٸخًڃٌڅ ىٌح حٿظَْْٰ ، ً ٷي ّټٌڅ ًٿٺ نخؿڂ ٫ن أٓزخد ٷي طظليّى 

ٳٸي طظڄؼپ ٳِ ٫يځ ٳيڂ حٿظَْْٰ أً ٳِ ٫يځ اىٍحٹ أر٬خىه ً هڀٴْخطو، أً ٳِ حٿ٬ٌٍ٘ . ڃ٨خىَىخ

".حٿن.... رؤنو ّظ٬خٍٝ ڃ٪ ڃٜخٿق حٿ٬خڃڀْن 
18
 

أٓزخد ڃٸخًڃش حٿظَْْٰ اٿَ ٣ٌٰٟخص رنٌّْش ً اٿَ ٫يځ   "  K.B.Kahlaً َُّؿ٪ ٻلڀش

طٴيڂ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٿڄ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ أً اٿَ حٿٰڄٌٝ حٿٌُ ّټظنٲ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ أً اٿَ 

حٿ٬ٌٍ٘ ر٬يځ حٗنٜخٱ أً اٿَ نٸٚ ن٨خځ حٿظلٴِْ ، ً ىٌح ڃخ ّلظّڂ رخٿ٠ًٍَس ٫ڀَ حٗىحٍس 

"رؤڅ طيڃؾ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ طزنّْيڂ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ
19
. 

حٿ٬ٌحڃپ حٿڄئىّش اٿَ ڃٸخًڃش حٿظَْْٰ  " D.Pemartin"ّٜنّٲ رَْڃخٍطْن "ً ڃن ؿيظو 

"اٿَ ػٚع ٳجخص
20

: 

 ً ىِ طظ٬ڀّٶ ر٘وْٜش حٿٴخ٫ڀْن ٿڀٸڀٶ حٿٌُ ٬ٌّْ٘نو ٿ٬يځ حٿؼٸش حٿظِ :انؼىايم انفشدَخ- أ

ّنڄٌّنيخ، ً ٿٖٓجڀش حٿظِ ٤َّكٌنيخ، ًٿٴٸيحڅ ٫ًيځ ًٌٟف ڃ٬خَّْ حٿظَْْٰ ٟڄن حٿڄل٢ْ حٿٌُ 

 .٬ٌّْ٘نو

ً ڃنيخ ٧ًَٱ حٿ٬ڄپ، حٿ٧ٌْٴش حٿظن٨ْڄْش أُ ىٍؿش  : انؼىايم انجُُىَخ انعشفُخ- د

. حٿزًَْٷَح٣ْش ، ً ؿٌ حٿڄئٓٔش حٿنٴِٔ ً حٙؿظڄخ٫ِ ، ً ٻْٴْش اىهخٽ حٿظَْْٰ
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20

  Pemartin D,Op. cit, P 40.   



 

 

حٿڄظ٬ڀٸش رخٿؼٸخٳش ڃؼپ حٿن٨ڂ، حٿٸْڂ، حٿڄ٬خَّْ، نٔٶ حٿٸْڂ أً ڃوظڀٲ  : انؼىايم اندًبػُخ- ؽ

 " M.G. Bedard "حٿن،  ً ڃن ىٌه حٿ٬ٌحڃپ حٿؼٚع ّٔظوڀٚ رْيحٍى ... حٗٓظَحطْـْخص حٿنٸخرْش 

"٫نخَٛ أٓخْٓش ىِ
21

:  

  :ػذو انُمٍُ - 

ّظڄؼپ ٫يځ حٿْٸْن ٳِ حٓظـخرش حٿ٬ڄخٽ حٿظِ ط٨يَ ٳِ ٷڀٸيڂ ً طٌطَحطيڂ طـخه ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ،  

ً ٫ڀَ ىٌح حٕٓخّ ٤َْٓف حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ أنٴٔيڂ ؿڄڀش ڃن حٕٓجڀش حٿظِ طيًٍ كٌٽ 

حٓظ٬يحىحطيڂ ٕىحء حٿڄيخځ حٿـيّيس ً كٌٽ حٿَثْْ أً حٿڄَ٘ٱ حٿـيّي حٿٌُ ْٓظ٬خڃڀٌڅ ڃ٬و      

 .ً كٌٽ ُڃٚء حٿ٬ڄپ حٿـيى، أُ كٌٽ ٻؼَْ ڃن حٿظ٬يّٚص حٿظِ ٤َْٓكيخ حٿظَْْٰ

 :انًصهسخ انشخصُخ - 

كْنڄخ ط٨يَ حٿظَْٰحص ٳِ رنْش ڃئٓٔش ڃخ ٳبڅ حٕٗوخٙ حٿڄ٬نْْن ريٌه حٿظَْٰحص َّٯزٌڅ ٳِ 

 .حٿلٴخ٥ ٫ڀَ ٫خىحطيڂ ًحٙكظٴخ٥ رٔڀ٤ظيڂ ً حٙكظٴخ٥ رخٿظٸيَّ

 :اخزلاف انزصىساد - 

طوظڀٲ حٿظٌٍٜحص ٳِ حٿڄئٓٔش كْن ٙ ّظٌٍٜ حٿڄًَّْٔڅ ٫ڀَ ڃوظڀٲ ڃٔظٌّخطيڂ حٿڄ٘ټڀش 

رنٴْ حٿټْٴْش حٿظِ ّظٌٍٜىخ حٿ٬ڄّخٽ ً كْن ٙ طنٸپ حٿڄ٬ڀٌڃخص اٿَ حٿ٬ڄخٽ رټْٴْش ًحٟلش،     

ٌّٕ ٫ڀَ اّٜخٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص ٻخڃڀش ً رټپ  ً ّليع ٻپ ًٿٺ رٌؿٌى ن٨خځ حطٜخٽ ٯَْ ٳ٬ّخٽ ّ٘

 .ٛيٵ ً ڃٜيحٷْش

 :انخىف يٍ فمذاٌ ثؼط انؼلالبد - 

اڅّ حٿ٬خڃپ حٿٌُ ّلظپ ڃنٜزخ ٿڄيس ٫يس ٓنٌحص ٳبنّو ّوَ٘ طَْْٰ ٣ز٬ْش ٫ڄڀو ٻڄخ ّوَ٘ طَْْٰ 

٣ز٬ْش ٫ٚٷخص حٿ٬ڄپ ٿيّو ٕڅ أُ ط٬يّٚص ٳِ حٿڄيڄش طلظٌُ ٫ڄٌڃخ   ً طظ٠ڄن ڃٔئًٿْخص 

ؿيّيس ٕڅ ىٌح حٿ٘وٚ نٴٔو ٷي ٤٠َّ اٿَ ڃٰخىٍس ڃټخنو  أً ڃـڄ٫ٌش حٿ٬ڄّخٽ حٿظِ َّ٘ٱ 

 .٫ڀْيخ ، أً ّنظڄِ اٿْيخ

ً ٷي ٨ّيَ حٿوٌٱ ٿيٍ حٿ٬خڃپ ٿٴٸيحڅ ر٬ٞ ٫ٚٷخطو حٿڄينْش رظَْٰ ٗزټش حٙطٜخٙص           

ً رٌٿٺ ٳبڅ  . ً حٿ٬ٚٷخص اڃّخ ٻڀْش أً نٔزْخ، ٌٓحء رخٿنٔزش ٿڀڄَ٘ٳْن ٫ڀْو أً رخٿنٔزش ٿڄٔخ٫يّو
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 Bedard M.G, Miller R, Op cit, P65.  



 

 

ىٌه حٿ٬ٌحڃپ ٷي ّټٌڅ ٿيخ ىًٍ ٻزَْ ٳِ ط٘ټْپ حطـخه ٓڀزِ نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ً حٿٌُ ىٌ 

 .ريًٍه ٷي ّ٘ټّپ ٫خثٸخ أڃخځ حٓظَحطْـْش حٿظَْْٰ

 :وظُفخ الاردبهبد فٍ ػًهُخ انزغُُشانزُظًٍُ- 7

 :                                                                             يفهىو الاردبِ-7-1

َّٱ حٙطـخه ٳِ ٫ڀڂ حٿنٴْ رؤنو  ن٫ِش حٗنٔخڅ ٿٚٓظـخرش اٿَ كيع ڃ٬ْن أً ٳټَس ڃ٬ْنش " ٬ّ

َّٱ رؤنو ڃْپ ػخرض  ر٤َّٸش ڃليّىس ٓڀٴخ ، ً حٙطـخىخص ٷي طټٌڅ اّـخرْش أً ٓڀزْش ، ٻڄخ ٬ّ

حٿن ً ىٌ اڃّخ أڅ ّټٌڅ ... ٿڀظَٜٱ ً حٙٓظـخرش ر٤َّٸش ڃ٬ْنش ڃ٪ حٿنخّ ً حْٕٗخء ًحٿڄ٘خٻپ 

".اّـخرْخ أً ٓڀزْخ
22
 

َّٱ حٙطـخه أ٠ّخ ، رؤنو   حٿظٌؿو حٗىٍحٻِ ً حٙٓظ٬يحى ٿٚٓظـخرش نلٌ ڃ٩ٌٌٟ هخٙ "ً ٬ّ

ً ىٌ طټٌّن ٳَِٟ ٙ ّڄټن ڃٚك٨ظو ڃزخَٗس ٿټن ّٔظيٽ . أً ڃـڄ٫ٌش ڃن حٿڄ٫ٌٌٟخص

"٫ڀْو ڃن هٚٽ حٿٔڀٌٹ حٿڄٚك٦ أً حٙٓظـخرش حٿڀٴ٨ْش حٿظِ ط٬ټْ حٿَأُ
23

 .

َّٱ ؿْزٌٔڅ   ٬ّ ً " Gibson. L "         حٙطـخه رؤنو ٬ٌٍٗ أً كخٿش حٓظ٬يحى ًىنِ ، اّـخرْش

أً ٓڀزْش ڃټظٔزش ً ڃن٨ّڄش ڃن هٚٽ حٿوزَس ً حٿظـَرش ، ً حٿٌُ ّليع طؤػَْح ڃليىح ٳِ 

".حٓظـخرش حٿٴَى نلٌ حٿنخّ ً حْٕٗخء ً حٿڄٌحٷٲ
24

  ًٌّىذ حٿز٬ٞ حٓهَ اٿَ ط٬َّٲ 

َّٱ حٙطـخه . حٙطـخه ٫ڀَ أنو ڃْپ ىحثڂ ٿڀ٬ٌٍ٘ ً حٿظَٜٱ رٌٍٜس ڃ٬ْنش نلٌ حٿِ٘ء ڃخ ٬ّ ً

أ٠ّخ رؤنّو طٌؿو ً حٓظ٬يحىحص ڃٔزٸش ٿڀظَٜٱ ر٤َّٸش ڃ٬ْنش ّټظٔزيخ حٿٴَى ٫زَ ٓنٌحص 

حٿظن٘جش حٙؿظڄخ٫ْش حٿ٤ٌّڀش ٳِ حَٕٓس ، ً ؿڄخ٫خص حٿِڃخٿش ً حٿڄيٍٓش ً حٿـخڃ٬ش ً حٿنخىُ ً 

 .ڃوظڀٲ حٿڄئٓٔخص حٙؿظڄخ٫ْش

كْغ ح٫ظزَ حٙطـخه كخٿش  "  Allport.G.H"ط٬َّٲ آٿزٌٍص "ً ڃن أٗيَ  ط٬خٍّٲ حٙطـخه 

حٓظ٬يحى ٫ٸڀْش ً نٴْٔش ً ٫ٜزْش طظټٌڅ ٿيٍ حٿٴَى ڃن هٚٽ حٿوزَس حٿ٬ڀڄْش ً حٿظـَرش حٿظِ 
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 . 11 ، ٙ 1989ٳَؽ ٫زي حٿٸخىٍ ً آهًَڅ ، ڃ٬ـڂ ٫ڀڂ حٿنٴْ ً حٿظلڀْپ حٿنٴِٔ، ىحٍ حٿني٠ش ، رًَْص ، ٓنش  
24

 .   95 ، ٙ 1998كْٔن كَّڂ ، حٿٔڀٌٹ حٿظن٨ْڄِ ، ىحٍ ُىَحڅ ٿڀنَ٘ ً حٿظٌُّ٪ ، حٍٕىڅ ،  



 

 

ّڄَ ريخ حٿٴَى ً طئػَ ىٌه حٿلخٿش طؤػَْح ڃڀل٧ٌخ ٫ڀَ حٓظـخرظو أً ٓڀٌٻو اُحء ؿڄْ٪ حْٕٗخء  

ً حٿڄٌحٷٲ حٿظِ طظ٬ڀٶ ريخ ريٌه حٿلخٿش، ً ڃ٬نَ ًٿٺ أڅّ كخٿش حٙٓظ٬يحى ٿڀن٘خ١ حٿـٔڄِ         

".ً حٿ٬ٸڀِ ط٬ي حٿٴَى ً طيْئه ٙٓظـخرخص ڃ٬ْنش
25

 ً ڃخ ّڄټن طڀوْٜو ىٌ أڅّ حٙطـخه ىٌ حطوخً 

ٳخٙطـخه كخٿش نٴْٔش ً ٫ٸڀْش ً ٫ٜزْش طنليٍ أً طنـڂ ٫ن حٿ٘وْٜش    . ڃٌٷٲ حطـخه ِٗء ڃخ

ّٔي ٳِ حٿٔڀٌٹ حٿڄَثِ حٿڄٚك٦  .ً طظـ

 :يكىَبد الاردبهبد - 7-2

 :   طظټٌڅ حٙطـخىخص ڃن ػٚػش ؿٌحنذ أً أؿِحء 

  :                                                                                اندبَت انؼبؼفٍ-7-2-1

     ً ىٌ ٬ٌٍٗ حٿٴَى حّٗـخرِ أً حٿٔڀزِ نلٌ حٿڄٌٷٲ، اً َّْ٘ حٿـخنذ حٿ٬خ٣ٴِ ڃن حٙطـخه 

اٿَ ڃخ نَّي أً ڃخ ٙ نَّي، ڃخ نلذ ً ڃخ نټَه، ً ڃخ نَٯذ ً ڃخ ٙ نَٯذ، ٳِ حٿِ٘ء 

أًحٿڄٌحٷٲ أً حٿ٘وٚ ڃ٩ٌٌٟ حٙطـخه، ًىٌح حٿـخنذ ّټظٔزو حٿٴَى  ً ّظ٬ڀّڄو ڃن حٕرٌّن ، 

ٍّْٓن، ً حٿِڃٚء ٳِ حٿـڄخ٫خص حٿظِ ّنظٔذ اٿْيخ  .ًحٿڄي

 :اندبَت انًؼشفٍ-7-2-2

    ٳيٌ ّظ٬ڀّٶ رڄ٬ظٸيحص حٿٴَى ً ڃيٍٻخطو ً آٍحثو حٿظِ ّظزنّخىخ كْخٽ حٿِ٘ء أً حٿ٘وٚ           

ً ٨ّيَ حٿـخنذ حٿڄ٬َٳِ ٳِ ڃيٍ ٳيڂ ً حٓظ٬ْخد ً اىٍحٹ حٿڄ٩ٌٌٟ  أً حٿڄٌٷٲ . أً حٿليع

أً حٿ٨خىَس ڃن ٷزپ حٿ٘وٚ ، كْغ أڅّ ڃخ ّظٌٳَّ ٿيٍ حٿٴَى ڃن ڃ٬خٍٱ    ً ڃ٬ڀٌڃخص ً ػٸخٳش 

 .ً هزَحص ٓخرٸش ً طـخٍد ىِ حٿظِ طليى ڃٌٷٴو

  : اندبَت انغهىكٍ- 7-2-3

ّٜڀش حٿنيخثْش رلټڂ أڅّ حٙطـخه ٨ّيَ ٳِ حٿٔڀٌٹ أً ّظڂ حٿظ٬زَْ        اڅّ ىٌح حٿـخنذ ىٌ حٿڄل

٫نو ڃن هٚٽ حٿٔڀٌٹ ، ً رٌٿٺ ٳيٌ ڃْپ حٿٴَى ٿڀٔڀٌٹ ر٤َّٸش ڃ٬ْنش نلٌ حٿِ٘ء أُ رٜيحٷش 

ً ىٌه حٕٳ٬خٽ ّڄټن طٸيَّىخ ً ٷْخٓيخ ٿٴلٚ حٿـخنذ . أً ًٍى أً ٫يحثْش أً ڃٔخنيس ً ٯَْىخ

 .حٿٔڀٌٻِ  ٳِ حٙطـخىخص
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 : طويځ حٙطـخىخص ٫يس ٧ًخثٲ ً ٿټن أىڂ ىٌه حٿ٧ٌخثٲ: وظبئف الاردبهبد - 7-3

 :وظُفخ انذفبع ػٍ انزاد -7-3-1

   اڅّ حطـخىخص حٿٴَى طٔخ٫ي ىٌح حٕهَْ ٳِ حٿيٳخ٩ ٫ن ًحطو ًڃٜخٿلو، ٳڄؼٚ حٿ٬خڃپ حٿڄنظٔذ 

ٿڀنٸخرش ّلڄپ حطـخىخص حّـخرْش نلٌىخ ٕنيخ طويځ ڃٜخٿلو، رْنڄخ حٿڄيَّ ّلڄپ حطـخىخص ٓڀزْش 

 .نلٌ حٿنٸخرش ٿْيحٳ٪ ٫ن ڃٜڀلظو ًڃَٻِه

 :انزؼجُش ػٍ انمُى و انًثم -7-3-2

ًّڄټن ٿٚطـخىخص أڅ طٌٳَ أٓخٓخ ّٔظ٤ْ٪ حٕٳَحى .    طٔظني حٙطـخىخص ٿٸْڂ ً ڃ٬ظٸيحص حٿٴَى

 .ً حٿـڄخ٫خص ڃن هٚٿو حٿظ٬زَْ ٫ن ٷْڄيڂ ً ڃؼڀيڂ ً ػٸخٳظيڂ

 :وظُفخ يؼشفُخ -7-3-3

   طٔخ٫ي حطـخىخص حٿٴَى ٳِ طٌٳَْ ڃ٬خَّْ ً أ٣َ ڃَؿ٬ْش، اً طٔڄق ىٌه حٕهَْس ٿڀٴَى        

أُ رڄ٬نَ آهَ . ً طٔخ٫يه ٳِ طن٨ْڂ ڃ٬خٍٱ ً ڃيٍٻخطو ٿٖڃٌٍ ًحْٕٗخء ڃن كٌٿو ً طٴَْٔىخ

أڅ حطـخىخص حٿٴَى كْخٽ حٿنخّ ً حٕكيحع ً حْٕٗخء طٔخ٫يه ٳِ طټٌّن ڃ٬نَ ٿڄخ ّـَُ      

 .ڃن كٌٿو

 :انؼىايم انًؤثشح فٍ ركىٍَ الاردبِ- 7-4

حَٕٓس، ؿڄخ٫خص حٿِڃخٿش ، ً حٿڄـظڄ٪     : ٬ًّظٸي رؤڅ ڃٜخىٍ حٙطـخىخص حٿَثْْٔش ىِ      

ڃن أىڂ حٿ٬ٌحڃپ كْخس حٿٴَى ً هزَحطو حَّٕٓش ٳِ ٓنٌحص ٫ڄَه  .ً حٿوزَحص حٿ٬ڄپ حٿٔخرٸش

حًٕٿَ طٔخ٫يه ٻؼَْح ٳِ طټٌّن حطـخىخطو كْغ طَطز٢ حطـخىخص حٿٰٜخٍ ٫خىس رخطـخىخص 

ً ؿڄخ٫خص . ًحٿيّيڂ، ً ٫ني ًٌٛٽ حٿ٤ٴپ ٓن حٿڄَحىٸش ّزيأ ّظؤػَ ريٍؿش أٻزَ رِڃٚثو

حٿِڃخٿش طئػَ   ٳِ حٙطـخىخص ٕڅ حٕٳَحى َّّيًڅ أڅ ّټٌنٌح ڃٸزٌٿْن ٿيٍ حٿـڄخ٫ش، ً ٬َّٔ 

حٿڄَحىٸٌڅ ٿنْپ حٿٸزٌٽ ً ڃٌحٳٸش حٿـڄخ٫ش ڃن هٚٽ ڃ٘خٍٻش نٴْ حٙطـخىخص أً ط٬يّپ 

ً ىټٌح ٳبڅ حٍطزخ١ حٗنٔخڅ رـڄخ٫خص ڃ٬ْنش ڃن حٿنخّ طئػَ  .حطـخىخطيڂ ٿظظٌحٳٶ ڃ٪ حٿـڄخ٫ش

ٳِ حطـخىخطو كْخٽ حٿڄٌحْٟ٪ حٿظِ ّيٍٻيخ ، أُ أڅّ حطـخىخص حٿٴَى ط٬ټْ ڃ٬ظٸيحص ًٷْڂ        

 .ً طٸخٿْي حٿـڄخ٫خص حٿظِ ّنظڄِ اٿْيخ



 

 

َّثِْٔ ٿظټٌّن حٙطـخىخص ٿيٍ حٕٳَحى ٳيٌ حٿؼٸخٳش ًحٿٸٌح٫ي      أڃّخ حٿڄٜيٍ حٿؼخٿغ ً حٿ

كْغ أڅّ ٿڀؼٸخٳش ىًٍ ٳ٬ّخٽ ٳِ طټٌّن حطـخىخص حٕٳَحى نلٌ ڃوظڀٲ ... ًح٫َٕحٱ ً حٿڄلَڃخص

 .حٿٸ٠خّخ هخٛش طڀٺ حٿظِ طظ٬ڀٶ رخٿڄٌحٷٲ ً حٿٸْڂ ً حٿڄزخىة  ً حٿ٬خىحص ً حٿظٸخٿْي حٿٔخثيس

    ً حٿڄٜيٍ حٿَحر٪ ٿظټٌّن حٙطـخىخص ىٌ هزَحص حٿ٬ڄپ حٿٔخرٸش كْغ ّڄْپ حٕٳَحى اٿَ 

طټٌّن حطـخىخص ڃ٬ْنش كْخٽ ٷيٍحص حٗىحٍس، ً طٸْْڂ حٕىحء ً طٜڄْڂ حٿ٬ڄپ ً ٯَْىخ، 

ًحٿوزَحص حٿٔخرٸش ىِ ٓزذ ًؿٌى ر٬ٞ حٙهظٚٳخص حٿٴَىّش ٳِ حٙطـخىخص كٌٽ حٕىحء، 

 ....حٿٌٙء، حٙٿظِحځ

 :ػلالخ الاردبهبد ثبنزغُُش انزُظًٍُ  - 7-5

    اڅّ نـخف حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش َّطز٢ رخطـخىخص حٕٳَحى ً حٿـڄخ٫خص ً رڄٌحٷٴيڂ نلٌه ،     

ً ڃن ػڂّ ٳبڅ ڃيٍ نـخف حٿظَْْٰ َّطز٢ حٍطزخ٣خ ٻڀّْخ رڄيٍ طٌٍٜ حٿ٬ڄّخٽ ٿيٌح حٿظَْْٰ           

 .ً رخطـخىخطيڂ نلٌه ً ڃن ػڂّ رخٿڄٌحٷٲ حٿظِ ْٓظوًٌنيخ اُحءه

    اڅّ ڃٌٷٲ ٻپ ٳَى ڃن حٿظَْْٰ انّڄخ طڄڀْو حطـخىخطو نلٌ ىٌح حٿظَْْٰ، ً ىٌه حٙطـخىخص ٿْٔض 

ٌّنخطو  ٫ٌ٘حثْش أً ڃن طڀٸخء حٿٜيٳش ، ً انڄخ ىِ نظْـش حٿظخٍّن حٿ٘وِٜ ٿڀٴَى ً ڃټ

حٿزٌْٿٌؿْش ً هڀٴْخطو حٿؼٸخٳْش ٬ًًْٟظو حٙؿظڄخ٫ْش ، ًحٕڃَ حٿؼخنِ ٷي ٬ٌّى اٿَ رْجش حٿ٬ڄپ 

ً ٫نيثٌ ّـي حٿٴَى نٴٔو أڃخځ .  نٴٔيخ ً ڃخ طظ٠ڄنو ڃن كخؿخص ً ط٤ڀ٬خص ً ٍٟخ ً ٯَْىخ

 ُِّ هْخٍحص طظ٬ڀٶ رڄيٍ اىٍحٻو ً طٌٍٜه ٿيٌح حٿظَْْٰ  ً ڃيٍ ٷنخ٫ظو رؤڅ ىٌح حٿظَْْٰ ٬ْٓ

ڃن ڃټخنظو ً ّڀزِّ كخؿخطو أً أنّو ٫ڀَ ٫ټْ ًٿٺ ّيٍٹ ً ّظٌٍٜ أڅّ ىٌح حٿظَْْٰ ْٓظ٬خٍٝ 

ڃ٪ كخؿخطو ً أىيحٳو، ً ڃن ػڂّ ّټٌڅ حٿڄٌٷٲ رخٿٸزٌٽ أً رخٿَٳٞ ، ٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ ٳبننخ 

 .نٴظَٝ أڅ ٿٚطـخىخص طؤػَْ رخٿٮ حٕىڄْش ٫ڀَ حٿظَْْٰ

 :رغُُش الاردبهبد و رؼذَههب - 7-6

    ّڄؼپ طَْْٰ حطـخىخص حٿ٬خڃڀْن ٳِ أُ ڃن٨ڄش طنظيؾ ْٓخٓش طَْْٰ أكي حٕىيحٱ حٿَثْْٔش 

حٿظِ ط٬َٔ حٗىحٍس ٿظلٸْٸيخ ٷٜي ط٬ِِّ حنوَح١ أٻزَ ٫يى ڃن حٿٴخ٫ڀْن ٳِ آظَحطْـْش 

ٳخٿڄًَّْٔڅ ٬ٌّٔڅ ٿظَْْٰ حطـخىخص حٿ٬خڃڀْن نلٌ حٗٓظَحطْـْش حٿـيّيس ً حٿظِ طڄْ . حٿظَْْٰ



 

 

ً ٯَْىخ،             ... حٿ٬ڄپ ً حٿڄنخٛذ ً حٗنظخؽ ً حَٗٗحٱ ً حٿْٔخٓخص ً ن٨ڂ حٿظَٷْخص 

ً ٙ ط٬ظزَ ٫ڄڀْش طَْْٰ ً ط٬يّپ حطـخىخص حٿ٬خڃپ أڃَح َّْٔح ً ٓيٚ، رپ انيخ ٫ڄڀْش ٬ٛزش          

ً رٌٿٺ ٳبڅ . ً ڃ٬ٸيس ً ٗخثټش ٕنيخ طظ٬خڃپ ڃ٪ ؿٌحنذ حنٴ٬خٿْش ً ڃ٬َٳْش ً ٓڀٌٻْش ڃظَحر٤ش

 .حٙطـخىخص حٿڄوظڀٴش ٿٖٳَحى طظٴخًص ڃن كْغ ٷخرڀْظيخ ٿڀظَْْٰ ً حٿظ٬يّپ

  :لبثهُخ الاردبِ نهزغُُش-7-6-1

 :اڅّ ڃن أىڂ حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ طليى ىٍؿش ٷخرڀْش حٙطـخه ٿڀظَْْٰ ڃخ ّڀِ "

٣ز٬ْش حٙطـخه ًحطو ً هٜخثٜو ، ً ن٩ٌ حٍٙطزخ٣خص حٿٔڀزْش ً حّٙـخرْش ، ٳخٙطـخىخص - 

 .حٿڄظ٤َٳش ٷي طټٌڅ أٷپ ٷخرڀْش ٿڀظَْْٰ ڃن حٙطـخىخص حٕٷپ ط٤َٳخ

ٳخٙطـخىخص حٿز٤ْٔش حٿٸخثڄش ٫ڀَ ٫يى ر٢ْٔ ڃن حٿلٸخثٶ     : ىٍؿش رٔخ٣ش أً ط٬ٸْي حٙطـخه - 

ً حٿڄ٬ڀٌڃخص طټٌڅ أٻؼَ ٷخرڀْش ڃن حٙطـخىخص حٿڄ٬ٸيس حٿڄزنْش ٫ڀَ ڃ٬خٍٱ ً ڃ٬ڀٌڃخص أٗڄپ 

 .ً أىٵ ، ً ٫ڀَ ٷْڂ ً ػٸخٳش ٍحٓوش

ڃيٍ حٿظٌحٳٶ رْن حٿظَْْٰ حٿڄنٌ٘ى ٳِ حٙطـخه ً رْن رخٷِ حٙطـخىخص حٕهٍَ ٿيٍ حٿٴَى      - 

ٌّڅ حٿن٨خځ أً حٿنٔٶ حٗطـخىِ  .ٳټڀڄخ ُحى حٿظٌحٳٶ ُحىص ٷخرڀْش حٙطـخه ٿڀظَْْٰ. ً حٿظِ طټ

٣ز٬ْش حٿ٘وٚ ٛخكذ حٙطـخه ً هٜخثٜو، ً ڃًَنظو، ً ٷيٍحطو ٫ڀَ اىٍحٹ حٿظَْْٰ - 

 .حٿڄ٤ڀٌد ، ً حٓظ٬يحىه ٣ًخٷظو حٗٓظ٬ْخرْش

 .ىٍؿش حٍطزخ١ حٙطـخه رڄٜخٿق حٕٳَحى ً حٿـڄخ٫خص حٿڄزخَٗس حٕٓخْٓش- 

 .ىٍؿش ١ٌٰٟ ح٣َٕ حٿڄَؿ٬ْش ً حٿـڄخ٫خص حٿظِ ّنظڄِ اٿْيخ حٿٴَى ً ّظٸْي ريخ- 

حٿٸخثڄٌڅ رخٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ًٷيٍحطيڂ ً ڃيخٍحطيڂ ٳِ ٫ڄڀْش طَْْٰ حٙطـخىخص ًڃيٍ ػٸش - 

"حٕٳَحى حٿڄَحى طَْْٰ حطـخىخطيڂ ريڂ
26
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 .حٿڄٌٷٲ أً حٿلخٿش حٿظِ ّظڂ ٳْيخ طَْْٰ حٙطـخه ً حٿڄنخم حٿ٬خځ حٿٔخثي ٳِ حٿڄن٨ڄش- 

 :يؼىلبد رغُُش الاردبهبد-7-6-2

 :اڅّ ڃن أىڂ حٿڄ٬ٌٷخص حٿظِ طڄن٪ حٕٳَحى ڃن طَْْٰ حطـخىخطيڂ 

ً ّليع ًٿٺ كْنڄخ ٬َّ٘ حٿٴَى رخٿظِحځ طـخه ڃ٩ٌٌٟ   أً اؿَحء     : الإنزضايبد انًغجمخ- 

أً ٬ًْٟش ٓخرٸش رلْغ ّټٌڅ ٯَْ ڃٔظ٬ي ٿڀظَْْٰ، اً أڅّ اىهخٽ ْٓخٓش طَْْٰ طن٨ْڄِ ٳِ 

حٿڄئٓٔش ڃؼٚ طؼَْ طٔخإٙص ٿيٍ ر٬ٞ حٿ٬ڄّخٽ ٫ن ڃَْٜىڂ حٿڄينِ، ًڃَْٜ ڃنٜزيڂ      

، ً ىٌح ٷي ّئىُ اٿَ حٿظِحځ حطـخه ٬ًْٟظو حٿٔخرٸش ً رخٿظخٿِ ...ً ڃيخڃيڂ ٫ًٚٷخطيڂ حٿڄينْش 

. ٌُّؿي حطـخىخ ٓڀزْخ نلٌ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ً طَْْٰ حٙطـخه

اڅ ٯْخد ْٓخٓش حطٜخٿْش ٳ٬خٿش ىحهپ حٿڄئٓٔش ط٬ظڄي ٫ڀَ حٿٴيڂ :ػذو رىفش يؼهىيبد كبفُخ- 

 . ً حٰٗٛخء ًحٿڄ٘خٍٻش طئىُ اٿَ حطـخه ٓڀزِ ٬ّٜذ طَّْٰه حطـخه ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ

 :وعبئم و ؼشق رغُُش الاردبهبد - 7-6-3

 :ڃن رْن ًٓخثپ ً ٣َٵ ، حٿظٰڀذ ٫ڀَ ڃ٬ٌٷخص طَْْٰ حٙطـخه ڃخ ّڀِ 

طٌٳَْ ڃ٬ڀٌڃخص ؿيّيس ڃ٫ٌٌْٟش ط٬ڄپ ٫ڀَ طَْْٰ ح٫ظٸخىحص حٿٴَى كٌٽ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ - 

ً رخٿظخٿِ حطـخىو نلٌه ، ٳخٿ٤َّٸش حٿظِ ّلٜپ ريخ حٿٴَى ٫ڀَ حٿڄ٬ڀٌڃخص طئػَ ٫ڀَ حٿيٍؿش 

ً رٌٿٺ ط٨يَ أىڄْش ح٫ظڄخى حٿڄئٓٔش حٓظَحطْـْش حطٜخٿْش ٳ٬ّخٿش ." حٿظِ ّظڂ ريخ طَْْٰ حٙطـخه 

"ڃُٚڃش ٗٓظَحطْـْش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٷٜي طَْْٰ حٙطـخىخص حٿٔڀزْش
27
. 

اَٗحٹ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٳِ ٷَحٍحص حٿظَْْٰ ٻپ كٔذ ڃنٜزو ٳِ حٿڄئٓٔش    - 

ً ًٿٺ رخٓظ٬ڄخٽ حٙطٜخٽ حٿڄټْٲ حٿٌُ ٬ّظڄي ٫ڀَ حٿڄ٘خٍٻش ً رظٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ر٘ټپ ّظْق 

حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ڃڄّخ ّلٴِّ حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ طَْْٰ حطـخىخطيڂ   ً رخٿظخٿِ حنوَح٣يڂ ٳِ ٫ڄڀْش 

 .حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ
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طَْْٰ ٗوْٜش حٿٴَى ڃن هٚٽ حٿظيٍّذ ً حٿظټٌّن ٳِ ڃـخٙص حٿټٴخءس ً حٿظَْْٔ ً طٸنْخص - 

ً ٯَْىخ، اً ّٔخ٫ي حٿظيٍّذ ً حٿظټٌّن ٳِ ط٘ټْپ حطـخىخص اّـخرْش ٿيٍ حٿ٬ڄّخٽ ... حٙطٜخٽ 

 .كٌٽ حٿ٬ڄپ ً حٿڄن٨ڄش ً ڃ٘خ٬ٍّيخ حٗٓظَحطْـْش

حٿ٬ڄپ ٫ڀَ اّـخى ػٸخٳش ڃئٓٔش ؿيّيس ط٬ڄپ ٫ڀَ طلٴِْ حٕىحء حٿڄزي٩ ً ط٘ـْ٪ حٿ٬ڄّخٽ ٯَْ - 

حٿڄئىڀْن ٫زَ ىًٍحص طټٌّنْش ڃڄّخ ّئىُ اٿَ ٛٸپ طوٌٳخطيڂ ً حطـخىخطيڂ حٿٔڀزْش نلٌ حٿظَْْٰ 

 .ً ڃن ػڂّ حٙنوَح١ ٳْو ً طزنْو

 :انؼىايم انًغبػذح ػهً َدبذ انزغُُش انزُظًٍُ - 8

أڅّ أُ ٣َّٸش طَْْٰ ٿڀڄن٨ڄش ٿْٔض ٿيخ أر٢ٔ حٿل٥ٌ٨ "  D. Hellriegel "    ٍَّ ىْڀَّْـْپ 

حٿ٬ڄخٿش ًحٿڄيخځ ً حٿظټنٌٿٌؿْخ      :ٿڀنـخف اًح ٿڂ طؤهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿڄ٨خىَ حٿظن٨ْڄْش حٿظخٿْش 

".ً حٿزنْش ً حٗٓظَحطْـْش
 28

 

ٌّنخص  ً ڃن ىنخ ّظ٠ّق أنو ٿڀٌٌٛٽ اٿَ طَْٰحص ىحثڄش ٳبڅ ٫ڀَ حٗىحٍس أڅ طُيڃؾ ٻپ ڃټ

 .حٿظَْْٰ ً أڅ طيٍٹ أڅ ٍأّ حٿڄخٽ حٗنٔخنِ ىٌ أىحس ً ڃٴظخف ٻپ نـخف

ٌّنخص حٿظَْْٰ طظنخٓذ ڃ٪ حٓظٰٚٽ ڃوظڀٲ اڃټخنْخص حٿظَْْٰ حٿلٸْٸِ       اڅ اىڃخؽ ٻپ ڃټ

٫ڄڀْخ ٳبڅ ًٿٺ ّٸظ٠ِ . ٿڀنظخثؾ حٿڄظٌٷ٬ش ڃن حٿظَْْٰ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٕٳَحى ً حٿـڄخ٫خص حٿڄ٬نْش 

أڅ طليّى رٌٌٟف ً طيت ً طُزنَ حٿٴ٠خءحص حٿظِ ُّظٌٷ٪ هٌٝ حٿڄٴخًٟخص ٳْيخ كْغ ّنزِٰ 

 .حٿټ٘ٲ ٫ن حٿنٸخ١ حٿظِ طظڄلٌٍ كٌٿيخ حٿڄٴخًٟخص   ً حٿلڀٌٽ ڃ٪ ڃن ّيڄيڂ حٕڃَ

    ٻڄخ ّڄټن حٿٸٌٽ أڅّ حٿڄن٨ڄش ٷي ط٨پ ٯَْ ٷخىٍس ٫ڀَ ط٬يّپ آظَحطْـْظيخ ٿڀظټْٲ ڃ٪ 

ڃل٤ْيخ اڅ ٿڂ ّظزنّ أٳَحىىخ ٓڀٌٻخ ڃوظڀٴخ ٳْڄخ رْنيڂ ً ٳِ ڃيخڃيڂ ٕڅ حٿڄئٓٔخص ط٬ْٖ       

 .ً طظ٤ٌٍ، طظَٚٗ ً طوظٴِ، رنخءح ٫ڀَ ٓڀٌٹ حٿٴخ٫ڀْن ٳْو

ّظلظّڂ ٫ڀَ حٿڄَّْٔ أڅ ّؤهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ ؿڄڀش ڃن " .Hellriegel  D" ٳبنو كٔذ "    ًرٌٿٺ 

حٿ٬ٌحڃپ ڃن رْنيخ ٣ز٬ْش حٿ١ٌٰ٠ حٿظِ طيٳ٪ رخٿڄئٓٔش اٿَ حٿظَْْٰ، ً أنٌح٩ حٿڄٸخًڃش حٿظِ 
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َّْٔ ٫ڀَ ٷيٍ ٫خٿِ ڃن  ٓظ٬ظَٝ ٓزْپ ىٌح حٿظَْْٰ ، ٕڅ طَْْٔ حٿظَْْٰ ّظ٠ڄّن أڅ ّټٌڅ حٿڄ

حٿټٴخءس ٿظټْْٲ حٿڄئٓٔش ڃ٪ ڃظ٤ڀزخص حٿڄل٢ْ ً ط٬يّپ ٓڀٌٹ ٫ًخىحص حٿ٬خڃڀْن ىحهپ حٿڄن٨ڄش 

"ٕنو اًح ٿڂ َّّْٰ حٿ٬خڃڀٌڅ ٓڀٌٻخطيڂ ٳبڅ حٿڄئٓٔش ٷي ّظ٬ٌٍ ٫ڀْيخ حٿظَْْٰ
29
ً ىنخ ّظزْن ؿڀْخ  .

"ٓڀٌٹ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ّڄؼپ ٫خڃٚ كخٓڄخ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ"أڅّ 
30
 

، ً ٿظ٬يّپ ٓڀٌٹ حٿ٬خڃڀْن رڄخ ّظٌحٳٶ ڃ٪ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ "  M. Zouaoui"كٔذ ًُحًُ  

 :ٙري ڃن ح٫ٙظڄخى ٫ڀَ 

ً ّظ٠ڄّن ا٫ٚځ ً ڃنخٷ٘ش أڃَ حٿظَْْٰ ڃٔزٸخ ڃ٪ حٿ٬خڃڀْن، ً ا٫ٚڃيڂ : ح٫ٗٚځ ً حٙطٜخٽ - 

.... ڃن هٚٽ حٿڄنخٷ٘خص ً حٿڄٌٻَحص ً حٿڀٸخءحص رخٿظَْْٰ حٿڄِڃ٪ اكيحػو ً ڃزٍَحطو ً أىيحٳو 

 .ً ًٿٺ رخٓظ٬ڄخٽ آظَحطْـْش حٿظ٫ٌْش ً حٿظلْْٔ

ً طظ٠ڄن حٿٔڄخف ٿٔهَّن رخٿڄٔخ٫يس ٳِ طو٢ْ٤ ً طٜڄْڂ حٿظَْْٰ ً طنٴٌْه ،  : حٿڄ٘خٍٻش - 

ً حٿ٤ڀذ ڃن حٕٳَحى ا٤٫خء ڃٸظَكخطيڂ ً أٳټخٍىڂ ً ڃٌٍ٘طيڂ ً ًٿٺ رظ٘ټْپ ٿـخڅ ًٳَٵ 

 .٫ڄپ

ً ّ٘ظڄپ ٫ڀَ طٸيّڂ حٿي٫ڂ حٙؿظڄخ٫ِ حٿ٬خ٣ٴِ ٿڀظٰڀذ ٫ڀَ ٬ٌٛرخص   : حٿي٫ڂ ً حٿڄئحٍُس - 

ً ڃوخ٣َ حٿظَْْٰ ً حٰٗٛخء ر٬نخّش ٿڀڄ٘خٻپ ً طٌٳَْ حٿظيٍّذ ٫ڀَ حٕٓخٿْذ ً حٿ٤َٵ 

 .حٿـيّيس

طٸيّڂ كٌحٳِ ٿٖٳَحى حٿڄلظڄپ ٷْخڃيڂ رڄٸخًڃش حٿظَْْٰ ٻڄنليڂ ٳَٙ : حٿظٴخًٝ ً حٙطٴخٵ - 

 .حٿظټٌّن ٿظلْٔن أىحثيڂ ٷٜي طڄيْي ڃ٘خٍٻظيڂ ً اىڃخؿيڂ ٳِ حٿظَْْٰ

. اّـخى نڄ٢ طلٴِْ ڃخىُ ٬ّظڄي ٫ڀَ حٿڄټخٳؤس كٔذ حٿٸيٍحص ً حٿڄيخٍحص ً ڃٔظٌٍ حٕىحء- 
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  "La gestion du changement organisationnel: "رغُُش انزغُُش انزُظًٍُ - 9

    اڅّ طَْْٔ ًٍَْٛس حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٙ ّڄټن أڅ ّظڂّ ىًڅ حٙىظڄخځ رخٿڄـخٽ حٿنٴِٔ 

حٙؿظڄخ٫ِ حٿٔخثي ٳِ حٿڄئٓٔش /ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ، ً ريًڅ حٕهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿڄنخم حٿنٴِٔ

حٿظڄؼٚص ً حٙطـخىخص ً ن٨خځ حٿظلٴِْ ، ً ن٨خځ حٙطٜخٽ  ً ٯَْىخ ڃن حٿ٬ٌحڃپ : ڃؼپ 

 .حٿڄظيحهڀش

     ًّڄؼپ حٿظَْْٰ ٳِ ڃـخٽ حٿڄئٓٔش ڃ٫ٌٌٟخ ڃيڄخ ً ڃ٬ٸيح ٳِ نٴْ حٿٌٷض ًٿٺ ٕڅ 

حٿظَْْٰ ٷي ّټٌڅ ٿو ىًٍ ٳِ ڃيٍ حٓظٸَحٍ حٿڄئٓٔش ً ط٤ٌٍىخ هخٛش ٳْڄخ ّظ٬ڀّٶ رخٿظَْْٰ ٳِ 

 .ا٣خٍ ا٫خىس حٿظؤىْپ

     ًّنزِٰ أڅ ّټٌڅ حٿظَْْٰ ڃَطز٤خ رخٙىظڄخځ حٿزخٿٮ ً رخٿٴيڂ ٕر٬خىه ً ڃَحكڀو ًڃظخر٬و أ٠ّخ    

ً ريٌح حٿڄ٬نَ ٳبڅ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ىٌ ڃلٌٍ ٻپ ط٤ٌٍ ً ٿټن . ً ٿڄخ ّظ٤ڀزو ڃن آٿْخص

اًح ٫َٱ حٿڄًَّْٔڅ ٻْٲ ّظ٬خڃڀٌڅ ڃ٬و ٷٜي طٴخىُ ٻپ أًؿو حٿڄٸخًڃش ً حٿَٜح٩ حٿنخؿڄْن 

أڅ ٷيٍس حٿڄئٓٔش ً ٳ٬خٿْظيخ "ً ٷي ػزض ٳِ ٻؼَْ ڃن حٿيٍحٓخص . ٫ڄٌڃخ ٫ن ٫يځ حٙنوَح١ ٳْو

"ً ط٤ٌٍىخ ٬ٌّى اٿَ حٓظَحطْـْخص حٿظَْْٰ حٿنخؿلش 
31
 

     اڅ حٿظَْْٰ ٬ّي ٍىخنخ ه٤َْح رخٿنٔزش ٿڀڄئٓٔش ، ً ّنزِٰ حٿن٨َ اٿَ حٿظَْْٰ ٫ڀَ أنو 

حٿ٬نَٜ حٿ٠خڃن ٿظ٤ٌٍ حٿڄئٓٔش ، ًٙري أڅ نن٨َ اٿْو ٫ڀَ أنو حٗؿخرش حٿڄټْٴش ڃ٪ حٿڄل٢ْ 

حٿٌُ طظ٬خڃپ حٿڄئٓٔش ڃ٬و ً حٿٌُ طٌّٰو ً طظٌٍٰ ڃنو ، ً ّٜزق حٿظَْْٰ ٫ني ىٌه حٿنٸ٤ش 

ًٍَٟس ڃڀلش ًٿٺ ٕڅ ٷيٍس ً ٳ٬خٿْش ً رٸخء حٿڄئٓٔش ً ڃٜيحٷْظيخ ٍحؿ٪ ٻڀو اٿَ ٷيٍطيخ ٫ڀَ 

ٙ ّڄټن ٳِ نٴْ حٿٌٷض "ً ٿټن . حٿظ٤ٌٍ ً حٿنڄٌ ً حٿظټْٲ ، ً ىٌح ٙ ّظڂ اٙ ڃن هٚٽ حٿظَْْٰ

ّٙ اًح حطز٬ض ٻپ أٓزخد حٿنـخف ً ًٳَص ٻپ ٫ٌحڃپ  ٿڀڄئٓٔش أڅ طظزنَّ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ا

حٿظٌحٳٶ رْن ڃوظڀٲ ڃظ٤ڀزخص حٿظَْْٰ،    ً ڃنيخ ط٧ٌْٲ آٿْخص حٙطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ ، ً ن٨خځ 
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ّـ٪ ً ػٸخٳش حٿڄئٓٔش حٿظِ ط٬ڄپ ٫ڀَ طلْٔن حٍٓحء ً حٿظٌٍٜحص ً ڃن ػڂّ  حٿلٌحٳِ حٿڄ٘

"حطـخىخص ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن اُحء ىٌح حٿظَْْٰ
32
 

     ٻڄخ ّظ٤ڀذ حٿظَْْٰ حطوخً اؿَحءحص ًٷخثْش ً طنزئّش ٳِ نٴْ حٿٌٷض ٿ٬ٌٜرظو ً ًٿٺ كظَ 

اڅّ حٿظَْْٰ ٻڄخ طَْ٘ ٻؼَْ ڃن حٿيٍحٓخص ٬َّٱ . طظڄټّن حٿڄئٓٔش ڃن طَطْذ حًٕٿٌّخص 

٬ٌٛرخص ؿڄّش ڃن أىڄيخ ڃَحٷزش ڃوظڀٲ ڃَحكپ حٿظَْْٰ ، ً ڃَحٷزش ڃوظڀٲ حطـخىخص حٿ٬ڄخٽ 

اُحءه، ً ىٌه حٿ٬ٌحڃپ ڃـظڄ٬ش ٷي ط٬َٷپ أً طٴ٘پ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ   ٳِ حٿڄئٓٔش ، ً ٙ ّڄټننخ أڅ 

. نظـخىپ حٿز٬ي حٗنٔخنِ ً حٿنٴِٔ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ حٿظِ ڃن ٗؤنيخ أڅ ط٘ټّپ ڃؼز٤خص ٿيٍ حٿٴخ٫ڀْن

ّٙ اًح أهٌص  ً رٌٿٺ ٳبڅ ٻپ ٫ڄڀْش طَْْٰ ٙ ّڄټنيخ أڅ طٜپ اٿَ طلٸْٶ حٕىيحٱ حٿظِ طظٌهّخىخ ا

ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿـٌحنذ حٿنٴْٔش  ً حٗنٔخنْش ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ىحهپ حٿڄئٓٔش ً أ٠ّخ حٿڄنخم 

 .حٿنٴِٔ حٙؿظڄخ٫ِ

 :انزغُُش انزُظًٍُ و ثشَبيح إػبدح انزأهُم - 10

    اڅّ حٿظَْْٰ ّييٱ اٿَ اكيحع ؿڄڀش ڃن حٿظلٌٙص ٳٸي ّټٌڅ ٳِ ٌٍٛس ٫ڄڀْش حنظٸخٽ ڃن نٔٶ 

طن٨ْڄِ اٿَ آهَ، ً ىٌح ڃخ ٷي ّئىُ كظڄخ اٿَ طَْْٰ ٳِ حٿزنْخص حٕٓخْٓش ٿڀظن٨ْڂ ، ٳٸي ّټٌڅ 

 .ً ّظَٹ ىٌ حٓهَ آػخٍه.... حٿظَْْٰ رنٌّْخ أً طټنٌٿٌؿْخ 

ً ٿټن حٿڄن٤ٶ ّٴظَٝ أڅ ن٤َف حٿٔئحٽ أًٙ ، ٿڄخًح حٿظَْْٰ، ىپ ىٌ حهظْخٍ حٓظَحطْـِ،     "

ً ىپ ىٌح . أً ًٍَٟس حٷظٜخىّش، ىپ ّظڄخَٗ ڃ٪ ط٤ڀ٬خص ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش

حٿظَْْٰ ّظڄخَٗ ڃ٪ حٿڄظ٤ڀزخص حٿؼٸخٳْش ٿڀڄـظڄ٪ ً ٿڀڄئٓٔش حٿظِ ٙري أڅ طئهٌ ٻپ أر٬خىىخ 

".حٿنٴْٔش ً حٙؿظڄخ٫ْش ً حٿؼٸخٳْش ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ
33
 

  ً رنخءح ٫ڀَ ًٿٺ ّڄټن ح٫ظزخٍ حٿظَْْٰ أ٠ّخ ٫ڄڀْش حٙنظٸخٽ ڃن ٬ًْٟش ٯَْ ڃَْٟش اٿَ 

٬ًْٟش ؿيّيس طظ٤ڀ٪ اٿْيخ حٿڄئٓٔش ٌٓحء ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٿظن٨ْڂ أً حٿـٌىس أً ڃٔظٌٍ حٗىحٍس 

 .حٿ٬ڀْخ ً ىٌح ڃخ ٬َّٱ أ٠ّخ رب٫خىس حٿظؤىْپ
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    اڅّ أىرْخص حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٳِ حٿڄئٓٔش طٔڄق رخ٫ظزخٍ رَنخڃؾ ا٫خىس حٿظؤىْپ ٻزَنخڃؾ 

ُّٴَٝ ڃن ٣َٱ حٿڄل٢ْ، ً ٿټن ٙري أڅ ّيهپ ىٌح حٿزَنخڃؾ ٟڄن آظَحطْـْش حٿظَْْٰ، ٕڅ 

ا٫خىس طؤىْپ حٿڄئٓٔش طيهپ ٟڄن ڃن٤ٶ آظَحطْـْش حٿظنڄْش حٙٷظٜخىّش ٳِ ٢ًٓ ٿو ن٫ِش نلٌ 

حٿظلٔن، ً ڃن ػڂّ ٳبڅ ىٌح حٿزَنخڃؾ ّ٘ټّپ ٫نَٜح ّيٳ٪ حٿڄئٓٔش نلٌ حٿظَْْٰ ڃن أؿپ ٟڄخڅ 

 .رٸخثيخ ً حٓظڄَحٍّظيخ ً كڄخّش ڃنظٌؿيخ

ٳبڅ حٿظَْْٰ ٳِ ا٣خٍ رَنخڃؾ ا٫خىس حٿظـؤىْپ حٿڄينِ ّظزنَّ  " M.L Dhaoui"    ً ٻڄخ ٍَّ ٧خًُ 

" ڃن ؿيش ح٫ظڄخى ط٘وْٚ ىٷْٶ ً ڃن ؿيش أهٍَ طنڄْش ه٤ش ٫ڄپ ًحٟلش
34

، ً ّيًٍ ىٌح 

 :حٿزَنخڃؾ كٌٽ 

 طلڀْپ حٿڄل٢ْ- 

 حٿزنْش حٿ٧ٌْٴْش- 

 ٻٴخءس حٿظَْْٔ- 

 حٿزنْش حٿڄخٿْش- 

 حٿڄنظٌؽ ً حٿٌٔٵ- 

 .حٿټٴخءس حٿظٸنْش- 

    ً ڃن أىيحٱ رَنخڃؾ ا٫خىس حٿظؤىْپ طٌْٟق نٸخ١ حٿٸٌس ًنٸخ١ حٿ٬٠ٲ ًحٿڄوخ٣َ حٿظِ طلٌٵ 

 .رخٿڄئٓٔش، ڃ٪ طليّي آظَحطْـْش ڃٚثڄش ٿظنٴٌْه ٷٜي حٿٌٌٛٽ اٿَ أ٫ڀَ ىٍؿخص حٿڄنخٳٔش

    ً ٻؤُ ڃ٩ًَ٘ طَْْٰ طن٨ْڄِ ٳبڅ حٿظَْْٰ حٿٌُ طليػو ا٫خىس حٿظؤىْپ ّٸظ٠ِ حٿظ٤زْٶ حًٕٿِ 

طَْْٰ ٧ًَٱ حٿ٬ڄپ ً ًىنْخص ٍإٓخء حٿڄئٓٔخص ً طلٴِْىڂ ٿ٠ًٍَس : ٿز٬ٞ حٿ١ًَ٘ ڃنيخ 

طَْْٰ كخٿظيڂ حٿ٬ٸڀْش ً ا٤٫خثيڂ حٿٸيٍس ٿٌٟ٪ أنٴٔيڂ ڃلپ طٔخإٽ ٿْظټّْٴٌح ڃ٪ ڃخ ّٸظ٠ْو ا٣خٍ 

 .حٿڄنخٳٔش حٿـيّيس
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    ً ڃن ىٌح حٿڄن٤ڀٶ ٳبڅ حٿظټٌّن ّٜزق ًٍَٟس ڃڀلّش ڃن ؿيش ٿڀظٸڀْپ ڃن طوٌٱ حٿڄٔئًٿْن     

ً طلٴِْىڂ   " Mangement participatif"ً ڃن ؿيش أهٍَ ٿظؤىْڀيڂ اٿَ حٿظَْْٔ حٿظ٘خٍٻِ     

 .٫ڀَ اّـخى ڃ٘خٍّ٪ ٿظنڄْش ٷيٍحص  ڃٔخ٫يّيڂ 

:     ًطظڄؼپ ه٤ٌحص حٿظَْْٰ ٳِ ا٣خٍ ا٫خىس حٿظؤىْپ ٳْڄخ ّڀِ

 حٿٸْخځ رظ٘وْٚ حٓظَحطْـِ ٫خځ  - 

 .حهظْخٍ حٓظَحطْـْش ڃليىس- 

 .ْٛخٯش ڃو٢٤ ا٫خىس حٿظؤىْپ- 

.        طنٴٌْ ً ڃظخر٬ش حٿڄو٢٤- 

  ً طَطټِ ىٌه حٿو٤ٌحص ٫ڀَ ط٘خًٍ ٫ڄْٶ ً حٿظِحځ أٻْي ٿټپ حٿٴخ٫ڀْن حٿڄ٬نْْن ً ٫ڀَ ًؿو 

حٿوٌٜٙ ٍإٓخء حٿڄئٓٔخص ، ًٍإٓخء حٿٌٍٗخص، ًٍإٓخء حٿٌكيحص ً ڃـــ٪ ڃوظڀٲ 

. حٿَ٘ٻخء حٙؿظڄخ٫ْْن

"   Programme de mise à niveau ":  ثشَبيح إػبدح انزأهُم –11

    ّڄټن ح٫ظزخٍ ا٫خىس حٿظؤىْپ ٻٌْٓڀش ٿظ٬يّپ أً طَْْٰ ڃٔظٌٍ حٿڄنخٳٔش ٳِ نٔٶ اٷظٜخُ 

ڃ٬ْن ، كْغ طو٠٪  ط٤زْٸخطيخ ىحهپ حٿڄئٓٔش ٿڀ٨ًَٱ ً حٿڄل٢ْ ً طڄْ ٳِ نٴْ حٿٌٷض 

"حٿزنْش حٿٜنخ٫ْش ً ٓڀٌٹ حٿ٬خڃڀْن
35

 .

     ً ڃن ىٌح حٿڄن٤ڀٶ ٳبڅ ا٫خىس حٿظؤىْپ ط٤ڄق اٿَ انظخؽ أكٔن ً ط٤ڄق أ٠ّخ اٿَ ڃٔظٌٍ 

 :ٳ٬خٿْش أٻزَ ٿظٜپ اٿَ أن٤٘ش ًحص ٻٴخءس أ٫ڀَ ً ڃن ىنخ ّڄټن طٜنْٲ ا٫خىس حٿظؤىْپ اٿَ 

  :إػبدح رأهُم  انصُشوسح - أ

ً ىِ ٫ڄڀْش طلٌّپ حٿڄيحهپ ً حٿڄوخٍؽ ٳِ حٿڄئٓٔش ٻنٔٶ ، رټْٴْش ٳ٬خٿش، ًًٿٺ رب٫خىس ىْټڀش 

 .ن٨خځ حٗنظخؽ ً اىهخٽ طټنٌٿٌؿْخ ڃظ٤ٌٍس

 :إػبدح رأهُم انًُزىج - ة

 .ً ّظڄؼپ ٳِ نڄٌ ً ط٤ٌٍ حٿڄئٓٔش نلٌ ڃنظٌؽ أٻؼَ ىٷش ً ؿٌىس
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 :إػبدح انزأهُم انىظُفٍ - ج

ً طظَؿڂ رخٻظٔخد ٧ًخثٲ ٫ڀْخ ؿيّيس ٳِ ا٣خٍ ْٓخٓش حٿظٌّٔٶ ڃ٪ حٿظوڀِ ٫ن حٿ٧ٌخثٲ حٿظِ 

 .ٿْٔض ٿيخ ٷْڄش اٟخٳْش

 :انؼىايم انًغبػذح ػهً َدبذ إػبدح انزأهُم- 12

 حاڅّ ىنخٹ ؿڄڀش ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿڄظيحهڀش حٿظِ طٔخ٫ي ٫ڀَ نـخف ٫ڄڀْش ا٫خىس حٿظـؤىْپ نٌٻَ ڃنو

 :ڃخ ّڀِ

  :رسغٍُ َظبو انزغُُش-12-1

ٳٴِ ا٣خٍ طلْٔن ن٨خځ  حٿظَْْٔ ٙري ڃن حٕهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿنٸخثٚ حٿظِ ػڂّ كَٜىخ هٚٽ 

 :حٿظ٘وْٚ ٳينخٹ ؿڄڀش ڃن حٕٳ٬خٽ ّنزِٰ ح٫ظڄخىىخ 

 .ا٫خىس طن٨ْڂ رنْش حٿڄئٓٔش ٳِ ا٣خٍ ْٓخٓش طٸڀْٚ حٿظټڀٴش ً طلْٔن حٗنظخؿْش- 

 .ا٫خىس طن٨ْڂ ىّنخڃْش حٿظٌّٔٶ- 

 .اىهخٽ أن٨ڄش ا٫ٚڃْش ڃن أؿپ طَْْٔ كٔن ٿڀڄٔظويڃْن ً ٿڀڄلخٓزش حٿڄخٿْش- 

حٿظلْٔن ً حٗىهخٽ حٿظيٍّـِ ٕن٨ڄش ًًٓخثپ انظخؽ ڃَنش طٔڄق رظټّْٲ ٳ٬ّخٽ ًرخٓظـخرخص - 

 .٬َّٓش ٿڀڄئٓٔش أڃخځ ر٬ٞ حٿڄوخًٱ ً حٿڄوخ٣َ حٿظِ ّ٘ټّڀيخ ڃل٢ْ حٿٌٔٵ

 .اىهخٽ ن٨خځ طَْْٔ حٿـٌىس- 

  :ركىٍَ و رأهُم انؼًبل-12-2

       كظَ طظڄټن حٿڄئٓٔش ڃن طنٴٌْ ڃو٢٤ حٿظَْْٰ حٿوخٙ رب٫خىس حٿظؤىْپ ٳبنو ّظلظڂ ٫ڀْيخ 

طزنِّ ر٬ٞ ٫ڄڀْخص حٿظټٌّن ً حٗطٸخڅ ٿَإٓخء حٿڄئٓٔخص ً ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳْيخ ً ًٿٺ 

 .ٿظلٸْٶ ڃًَنش ً كَٻْش ٿيٍ حٿڄٔظويڃْن

     اڅّ حٿظټٌّن ً حٗطٸخڅ ّ٘ټّٚڅ ٫نَٜح ؿٌىَّخ ٿڄخٿيڄخ ڃن طؤػَْ رخٿٮ حٕىڄْش ٫ڀَ 

 .حٿٸيٍحص ً حٿټٴخءحص ً ڃن ػڂّ ٫ڀَ حٗنظخؿْش ً حٿـٌىس



 

 

 :رشبوس و ردُُذ و انزضاو انفبػهٍُ فٍ انًؤعغخ-12-3

    اڅ نـخف ٫ڄڀْش ا٫خىس حٿظؤىْپ ط٘ظ١َ حٿظ٘خًٍ ً حٿظـنْي ً حٙٿظِحځ حٿڄ٤ڀٶ ٿټپ حٿڄ٬نْْن 

رخٕڃَ ٕڅ ڃَكڀش حٿظنٴٌْ ٿڄو٢٤ ا٫خىس حٿظؤىْپ حٿٌُ طڂّ طزنّْو ً طٸزڀو   ڃن ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن 

اًڅ ٳيًٍ حٿٴخ٫ڀْن          . ىٌ ٫ڄٌڃخ ًٍَْٛس ٣ٌّڀش حٿڄيٍ ّٸظ٠ِ حٙٿظِحځ ً حٙنيڃخؽ ٳْو

ً ٍٯزظيڂ ً ٷيٍطيڂ ٫ڀَ طزنْو ً حٙنوَح١ ٳْو ط٬ي ڃن ١ًَٗ نـخكو، ً ّزيً ٿنخ أنو ڃن أىڂ 

 . "Espritd’adhésion"٫ٌحڃپ نـخف حٿظَْْٰ طٌٳَ ًٍف حٙنوَح١ ٳْو 

أڅّ ىنخٹ ٣ًَٗخ أهٍَ طٔخ٫ي ٫ڀَ نـخف ٫ڄڀْش ا٫خىس  "  M.L Dhaoui"    ً ٍَّ ٧خًُ 

 :حٿظؤىْپ ڃنيخ 

أُ ٗوْٜظو، ٻٴخءحطو، : حٙهظْخٍ حٿلٔن ٿڀڄٔئًٽ حٿظنٴٌُْ ٿڄو٢٤ ا٫خىس حٿظؤىْپ -" 

 .ؿخىِّظو، حٓظ٬يحىحطو، اٍحىطو ً ڃٜڀلظو ىِ ١ًَٗ ًٍَّٟش

ّٜڀش ٿظنٴٌْ ڃو٢٤ ا٫خىس حٿظؤىْپ ڃ٪ طليّي حٕىيحٱ ً حٿنظخثؾ -  رنخء ً طليّي ٍُڃنش ڃٴ

رخٍٕٷخځ حٿظِ ُّظٌهَّ طلٸْٸيخ ٳِ ڃـخٙص ڃ٬ّْنش ر٬ْنيخ كٔذ ٻپ ڃٜڀلش ً ٻپ اىحٍس ڃ٪ 

 .طليّي طخٍّن حٿزيحّش ً طخٍّن حٿنيخّش

 - ُِّ اكيحع أً اّـخى ڃنخم حؿظڄخ٫ِ ؿْي ٷخثڂ ٫ڀَ ن٨خځ طلٴُِْ ڃيًٍّ ر٘ټپ ٬ّ

 .حٙطـخىخص حّٗـخرْش ٿڄوظڀٲ حٿ٬خڃڀْن حطـخه ىٌح حٿظَْْٰ

حنظيخؽ ْٓخٓش حطٜخٽ ٳ٬خٿش رخ٩ٚ٣ حٿڄٔظويڃْن ٫ن ٬ًْٟش حٿڄئٓٔش ً ٫ن أىيحٱ رَنخڃؾ - 

ا٫خىس حٿظؤىْپ ربَٗحٹ ٿـخڅ حٿڄئٓٔش ً ڃڄؼڀِ حٿ٬ڄّخٽ ٳِ ٫ڄڀْش حٗهزخٍ رڄوظڀٲ حٿٸَحٍحص 

 .حٿظِ طئهٌ هخٛش طڀٺ حٿظِ طوٚ حٿڄٔظويڃْن

اّـخى ًًٟ٪ ڃلپ حٿظنٴٌْ ن٨خځ ر٢ْٔ ٿڄظخر٬ش ًڃَحٷزش ٧ًخثٲ ً ڃٌحٍى ًًٓخثپ طلٸْٶ - 

"حٿنظخثؾ ً حٕىيحٱ حٿڄَؿٌس
36

ّٙ اًح طڂّ .  ٯَْ أڅّ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ٙ ّڄټن أڅ ّظڂ ًّنـق ا

ح٫ظڄخىه ڃن ٣َٱ ٻپ حٿٴخ٫ڀْن ىحهپ حٿڄئٓٔش ڃن ا٣خٍحص ٫خٿْش ، ًا٣خٍحص ڃظ٤ٌٓش 

. ٫ًڄخٽ، ًىٌح ّظ٤ڀذ رخٿ٠ًٍَس ًٍكخ ٫خٿْش ًحٓظ٬يحىح ٻزَْح ٿٚنوَح١ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 .ٿٌٿٺ ٓنظ٤َٵ اٿَ ڃٴيٌځ ًٍف حٙنوَح١
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: انفصم انثبنث

سوذ الإَخشاغ 

 

 

 

 

 



 

 

 

 "L' adhesion : " يفهىو الاَخشاغ- 1

"   Reicher .A.E"      اڅ حٙنوَح١ رڄٴيٌځ حٙٓظؼڄخٍ حٿ٘وِٜ ّټٌڅ كٔذ ٍحَّ٘

"٧ًْٴش حٿظټخٿْٲ ً حٍٕرخف حٿڄَطز٤ش رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄن٨ڄش"
37

ً ڃن كْغ .  

حٿوٌْٜٛش ٳبڅ حٙنوَح١ ّؤطِ ڃن حٙٿظِحځ حٍٗحىُ ً رټْٴْش ًحٟلش ًنيخثْش     

 .ٙ طَىى ٳْيخ، ٳِ ر٬ٞ حٿٔڀٌٻخص، أُ أڅ ىنخٹ ٫ٚٷش رْن حٙٿظِحځ ًحٙنوَح١

    ًرڄٴيٌځ حٕىيحٱ حٿڄ٘ظَٻش ٳبڅ حٙنوَح١ ّليع كْنڄخ ّلي ى حٿٴَى حنظڄخءه اٿَ 

ًّٴيڂ حٿزخكغ ڃن ىٌه حٿظ٬َّٴخص أڅ حٙنوَح١ ّنز٪ . حٿڄن٨ڄش ً ّنڄِ ؿيٌىه نلٌىخ

.                                           ٫ن اٍحىس ًحٿظِحځ ٗوْْٜن ّٸلڂ حٿٴَى رڄٌؿزيڄخ نٴٔو ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 " Mowday R.T ً Porter L.W "      ً ىنخٹ ط٬َّٲ ّٸظَكو ٻپ ڃن رٌٍطَ ًڃٌىحُ 

أنو ٳِ نٴْ حٿٌٷض " طظٸخ٣٪ ٳْو حٿنٸخ١ حٿڄٌٻٌٍس آنٴخ كْغ ٬َّٱ حٙنوَح١ ٫ڀَ 

٫ڄڀْش حنظڄخء ً حٿظِحځ ٳِ حٿڄن٨ڄش ً أڅ حٙنوَح١ ّڄټن ًٛٴ٬و ٳِ ٌٟء  ػٚع 

 :٫ٌحڃپ

 اّڄخڅ ٷٌُ ّٜلزو طٸزپ ٕىيحٱ ً ٷْڂ حٿڄئٓٔش- 

 .ط٠لْش ٻزَْس ڃن أؿپ حٿڄن٨ڄش- 

"حٿنْش حٿټزَْس ؿيح ٳِ ڃٌحٛڀش حٙنظڄخء اٿَ حٿڄن٨ڄش- 
38

  .

أڅ حٙنوَح١ ّټڄن ٳِ حٿ٬ٚٷش "  P.C  Morrow"  ً ٳِ ىٌح حٿٜيى ٍَّ ڃًٌٍ

"حٿٸٌّش رْن حٿٴَى ً حٿڄئٓٔش
39
. 

ٳْئٻي رؤنو ّټٌڅ حٙنوَح١ كْنڄخ ٬ّظزَ حٿٴَى حٿ٬ڄپ ٻنٸ٤ش "  Dubin.R" ً أڃّخ ىًرن 

"ڃَٻِّش ٳِ كْخطو
40

 .
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َّٱ  ٬ّ ً    "Sheldon M.E "   حٙنوَح١ ٫ڀَ أنو طٌؿو نلٌ حٿڄن٨ڄش َّر٢ رْن

"ىٌّش حٿٴَى  ً ىٌّش حٿڄن٨ڄش
41
. 

    ٫ًڀَ ٯَحٍ ىٌه حٿظ٬خٍّٲ ّڄټن ح٫ظزخٍ حٙنوَح١ ٫ڀَ أنو نڄ٢ ط٬َٱ، أُ 

حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ڃيڃؾ ٳِ ا٣خٍ ط٬َّٲ حٿٌحص حٿٌُ ّوٚ ڃـخٙص حٓظؼڄخٍ 

 .حٿن..... حٿڄٔخٍ حٿڄينِ،  ً حٿڄنٜذ 

    ً ّظڄؼپ حٙنوَح١ ٳِ ٬ٌٍٗ حٿٴَى رؤنو ڃ٬نِ ً ٷڀٶ ً ڃظٌطَ ڃن أؿپ ٫ڄڀو ٳيٌ 

حطـخه حّـخرِ نلٌ حٿ٬ڄپ، ً ىٌح حٙطـخه حٿٌُ ٨ُّيَ حٿٸٌس حٿظِ ّڀظِځ ريخ حٿٴَى ٳِ 

طلٸْٶ ڃيخڃو ً طلڄپ ڃٔئًٿْظو حطـخه ٫ڄڀو ً طٸزڀو ڃوظڀٲ اكزخ٣خص ً ٣ٌٰٟخص 

 .حٿڄن٨ڄش

، كْغ ٍَّ ٻپ ڃن  " L'engagement"     ً رٌٿٺ ٳبڅ حٙنوَح١ ّٔظٌؿذ حٙٿظِحځ 

"Jarle R.V et Beauvois J.L  "  حٙٿظِحځ ٬ّنِ ٳِ نٴْ حٿٌٷض ريحّش ٳ٬پ أً ٫ڄپ " أڅ

ً حٿڄؼخرَس ٫ڀْو ڃ٪ حطوخً ڃٌٷٲ ڃنو ً طلڄپ حٿڄٔئًٿْخص ً حٿڄوخ٣َ حٿنخؿڄش ٫ن 

"ًٿٺ
42
. 

ٳٍَْ أڅ حٙٿظِحځ ىٌ طٌؿو ٻڀِ ٿ٘نٔخڅ ڃظ٠ڄنخ " C. Rogers" ًٍؿَّ .    أڃّخ ٹ

 .ٿْْ ٳٸ٢ ٫ٸڀو حٿٌح٫ِ ً ٿټن ٻپ رنْظو أُ حنوَح٣و حٿظخځ

ّظڄؼپ ٳِ حٿٸْڄش حٿظِ ّټظٔزيخ حٿ٬ڄپ  "  Michel. S  "     اڅ حٙنوَح١ كٔذ ڃْ٘خٽ

رخٿنٔزش ٿيًحثَ أهٍَ ڃن حٿلْخس ً حٿظِ رٌح٤ٓظيخ ّظ٬َٱ حٿٴَى ٫ڀَ حٿڄيڄش رلْغ 
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 Mac Gregor , La Dimension humaine de l'entreprise , traduction J. Adroino, Edition Gauthier   Villards 
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 Joule RV et Beauvois J.L, Petit traité de manipulation à l'usage des honnêtes gens" Presses Unversitaires de 

Grenobles , Frances, 1987, P 28. 



 

 

ّټٌڅ ن٤٘خ ً ٬ّظزَ أن٤٘ظو حٿڄينْش ڃَٻِّش رخٿنٔزش ٿو ، أُ أڅ ًٿٺ ّڄؼٚٓظ٬يحىحطو 

."ٿڀظَٜٱ، حٿِ٘ء حٿٌُ ّٔظٌؿذ حطـخىخ حّـخرْخ ٿيّو نلٌ ٫ڄڀو ً ڃئٓٔظو
 43

 

    اڅ ىٌح حٿظ٬َّٲ َّر٢ حٿ٬ٚٷش رْن حٿٴَى ً ٫ڄڀو كْغ أڅ حٙنوَح١ ىٌ حطـخه 

حّـخرِ نلٌ حٿ٬ڄپ ً ٨ّيَ حٿٸٌس حٿظِ ّڀظِځ ريخ حٿٴَى ٳِ طلٸْٶ ٫ڄڀو ، ً ٻپ ىٌح 

 .ّټٌڅ نظْـش حٿ٬ٌٍ٘ حٿٸٌُ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش

    ً رنخء ٫ڀَ ڃخ ٓزٶ ٳبڅ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ىٌ ٬ٌٍٗ حٿٴَى حٿ٬خڃپ 

رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش اٿَ ىٍؿش أنو ٠ّ٪ أًٿٌّخص ً أىيحٱ حٿڄئٓٔش  ٟڄن 

أًٿٌّخطو ً أىيحٳو حٿوخٛش، ٳْ٘ټپ ًٿٺ ىحٳ٬خ ٷٌّخ ً ڃٔخ٫يح ٿو ٫ڀَ حٿظِحڃو ً طزْنّْو 

 .ڃوظڀٲ ْٓخٓخص حٿظَْْٰ ، ً حنظڄخثو اٿَ حٿڄئٓٔش

 "Le sentiment d'appartenance à l'entreprise: "سوذ الاَزًبء إنً انًؤعغخ - 2

 :يفهىو الاَزًبء - 2-1

٬َّٱ ٫ڀڂ حٿنٴْ حٙؿظڄخ٫ِ حٙنظڄخء ٫ڀَ أنو ّظ٬ڀٶ رڄٔخىڄش ً ڃ٘خٍٻش     " 

حٿٴَى ٳِ ؿڄخ٫ش ڃ٬ْنش، ً ىٌ ٫ڄڀْش حنظٸخثْش ً طٴخ٫ڀْش ڃ٪ حٓهَ رٌح٤ٓش طٌٍٜحص 

".حٿٌحص حٿظِ طٔخىڂ ٳِ حٿظ٬َٱ حٙؿظڄخ٫ِ ٫ڀَ ٳَى ڃ٬ْن
44
 

أڅ حٙنظڄخء ىٌ ٬ٌٍٗ حٿٴَى رخٿـڄخ٫ش حٿظِ   " ,R. Mucchielli  "ڃْټْڀِ.ً ٍَّ ٍ

ّظٌحؿي ٳْيخ ً ٬ٌٍٗه رنٴٔو ٟڄن حٿـڄخ٫ش ّظ٠ڄن ڃـڄ٫ٌش حطـخىخص ٳَىّش 

ً حٗنظڄخء ٙ ٬ّنِ حٿظٌحؿي ڃ٪ أً ىحهپ حٿـڄخ٫ش ٕنو . ًڃ٘خ٫َ ط٬َٱ رخٙنظڄخء

ّڄټن ٿڀٴَى أڅ ّظٌحؿي ٳْيخ ىًڅ ٍٯزظو ٳِ ًٿٺ ، ً رٌٿٺ ٳبڅ حٙنظڄخء ّظ٠ڄن 

حٿظٸڄٚ حٿٴَىُ ٿڀـڄخ٫ش ً حٿظ٬ڀٶ حٿ٬خ٣ٴِ ريخ، ً طزنِّ ٷْڄيخ ً ڃ٬خَّْىخ ً حٿ٬ٌٍ٘ 

".رخٿظ٠خڃن ڃ٪ أٳَحىىخ حٿٌّن ّنظخريڂ نٴْ حٿ٬ٌٍ٘
45

   

                                                 
43

 Michel S, Management: aspects Humains et organisationnels, PUF, Paris, 1991, P35  
44

    37 ، ٙ 1992ڃ٤ٜٴَ ٫ٌُ٘، أْٓ ٫ڀڂ حٿنٴْ حٿٜنخ٫ِ ، حٿڄئٓٔش حٿ٣ٌنْش ٿڀټظخد ، حٿـِحثَ  
45

 Muccheilli Roger, Le travail en équipe , edition ESF, France, 1984, P99.  



 

 

حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫ڀَ أنو ن٨خځ طٴخ٫ڀِ رٴ٠ڀو "  ,D. Guertin "      ً ٬َّٱ ؿَْطن 

َّٳٌڅ أنٴٔيڂ ڃن هٚٽ حٿ٬ٚٷخص حٿظٴخ٫ڀْش ٳْڄخ رْنيڂ  َّطز٢ حٕٳَحى ٳْڄخ رْنيڂ ً ٬ّ

"كٔذ حٿڄٜخٿق ً حٿٸَحرش
46
 

أ٠ّخ أڅ حٙنظڄخء ىٌ ٳِ  حٕٛپ حكٔخّ  " R  Mucchielli."ڃْټْڀِ .   ً ٍَّ ٍ

حٿٴَى رؤنو ّظـيى ڃن هٚٽ ٫ٚٷظو رخٓهَّن ً رؤڅ ٿيّو ڃټخنش ًً ىًٍ ٙ ٬ٌّٝ 

ىحهپ ىٌه حٿـڄخ٫ش ، ڃ٪ حٕهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿٴَى حٓهَ ٳِ ڃخىْظو ً أٳټخٍه       

ً ڃٔخىڄظو ًأنو رخنظڄخء ٻپ أٳَحى حٿـڄخ٫ش اٿَ ىٌه حٕهَْس ٳبنيڂ ّٔظ٬ْ٤ٌڅ رنخء   

ٿڀ٬ٌٍ٘  "ًرٌٿٺ ٳبڅ. ًاّـخى ً طٴ٬ْپ ً انـخف حٿڄ٘خٍّ٪ حٿظِ طويځ حٿـڄخ٫ش

رخٙنظڄخء ٫ٚٷش اٍطزخ٣ْش ڃزخَٗس ڃ٪ حٕىحء ً حٙنوَح١ ٳِ حٓظَحطْـْخص 

"حٿڄئٓٔش
47
 

 :ػىايم الاَزًبء إنً انًؤعغخ و يظبهشِ - 2-2

    اڅّ حٿڄئٓٔخص حٿٴ٬خٿش ً حٿٴخ٫ڀش ىِ حٿظِ ٿيخ حٿٸيٍس حٿټخٳْش ٫ڀَ طنڄْش حٿ٬ٌٍ٘ 

رخٙنظڄخء ً حٿظـنْي ً ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳْيخ ، ً ىٌح ڃخ ّلٸٶ 

ڃن ؿيش، ڃٔظٌٍ حٗنظخؽ ً حٕىحء، ً ڃن ؿيش أهٍَ، ٠ّڄن حنوَح١ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ 

 .ْٓخٓخص حٿظَْْٰ حٿڄوظڀٴش

اڅّ حٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ًً ٫ٚٷش حٍطزخ٣ْش رخٿز٬ي حٿؼٸخٳِ اً ٨ّيَ طؤػَْ ىٌه     "

حٿ٬ٚٷش ٫ڀَ ٓڀٌٻخص حٿ٬ڄخٽ ٳِ ر٬ٞ حٿڄئٓٔخص كْغ ّڄټن أڅ ّټٌڅ ىٌح حٿ٬ٌٍ٘ 

رخٙنظڄخء ڃلٴِح ٿز٬ٞ حٿ٬ڄخٽ رظزْخڅ أىڄْش ىٌح حٿ٬ڄپ أً ًحٹ ٿٌٍٜس حٿڄئٓٔش،    

اً أڅ حٳظوخٍ حٿ٬خڃپ ڃؼٚ رخٙنظڄخء اٿَ ڃئٓٔش ٻزَْس ىٌ ڃٜيٍ ٍٟخ رخٿنٔزش ٿو    

ً ّڄؼپ ٿو ٬ًْٟش حؿظڄخ٫ْش ڃَّلش ، ٳټٌنو ڃ٘ظَٹ ڃ٪ ٫ٚڃش طـخٍّش ٻزَْس ىٌ 

ٳبَٗحٹ حٓڂ حٿڄئٓٔش اٿَ ڃَٻذ ٓزخٵ ڃؼٚ أً ٿ٬ڄپ انٔخنِ ىٌ ًْٓڀش . كخٳِ
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ٿظلَّٺ حٿ٬ڄخٽ، ٤٫ٗخثيڂ طوْپ ڃٌكي رڄ٬نَ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄـڄ٫ٌش      

"ً حٿ٬ٌٍ٘ رخٙٳظوخٍ
48

  

     اڅّ حٿـٌ حٿٌُ ٬ّْ٘و حٿ٬خڃپ ىحهپ حٿڄئٓٔش ّئىُ اٿَ حٿزلغ ٳِ حٿ٬ٚٷخص حٿظِ 

ّٙ ؿِء ڃن حٿـڄخ٫ش حٿظِ ّنظڄِ اٿْيخ،  طَر٢ حٿ٬ڄخٽ ٳْڄخ رْنيڂ، ٳخٿ٬خڃپ ڃخ ىٌ ا

ٳخٿ٬خڃپ ّظؤػَّ ٳِ رْجش حٿ٬ڄپ، ً ىٌح رلـڂ حٿـڄخ٫ش ً ىٍؿش حٿظڄخٓٺ رْن أٳَحىىخ، 

ٳظظليى طَٜٳخطو رڄيٍ ط٬خڃڀو ڃ٪ ؿڄخ٫ش حٿ٬ڄپ، ً حٿ٬ڄپ حٿـڄخ٫ِ ّټٌڅ رظـڄ٪ 

 .حٕٳَحى كْغ ّظَٜٳٌڅ ٻـڄخ٫ش ڃٌكيس ٳْليع حٿظٴخىڂ رْنيڂ

    انو ٙ ّڄټن رؤُ كخٽ ڃن حٕكٌحٽ اّـخى حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اڅ ٿڂ طٌٳَ حٿڄئٓٔش 

ٷيٍح ًحٳْخ ڃن حٙكظَحځ ًٍى ح٫ٙظزخٍ ٿڀ٬خڃپ ٳْيخ، ًڃن ػڂّ ٙ ّڄټن طـنْي حٿ٬خڃپ       

ً اىڃخؿو ٳِ ٫ڄڀْخص حٿظَْْٰ حٗٓظَحطْـْش هخٛش اڅ ٿڂ ّټن ٿو حٿ٬ٌٍ٘ رؤنو ڃلظَځ  

 .ً أڅ ؿيٌىه ً اريح٫خطو ڃلپ طٸيَّ

ٳڀٸي أػزظض حٿظـخٍد ٳِ ڃيٍٓش حٿ٬ٚٷخص حٗنظخؿْش أڅ ط٠خڃن حٿـڄخ٫ش "      ً ٫ڀْو

ً طڄخٓټيخ ٙ ّليع ٫ٌ٘حثْخ ً ٿټنو ّلظخؽ اٿَ طو٢ْ٤ ٫ڀڄِ ً رڄـَى طلٸْٶ ىٌح 

حٿظ٠خڃن ً حٿظ٬خًڅ ىحهپ حٿـڄخ٫ش ٳبڅ ٫ٚٷخص حٿ٬ڄپ ىحهپ حٿڄٜن٪ ٷي طٜپ اٿَ 

ىٍؿش ڃن حٿظڄخٓٺ ً حٿظِ ڃن هٚٿيخ طظڄټن حٿـڄخ٫ش ڃن ڃٸخًڃش حٿٸڀٶ                

"ً ح٤َٟٙحد حٿٌُ ٷي ّٔززو ط٤ٌٍ حٿڄـظڄ٪
49
. 

    اڅّ حٿٔزذ حٿَثِْٔ حٿٌُ ّـ٬پ حٿ٬خڃپ ّنظڄِ ىٌ أڅ ّټٌڅ حٿٴَى ڃٸزٌٙ حؿظڄخ٫ْخ، 

ًٿو ڃٜخٿق ٳِ طٸڄٜو ٿڀڄـڄ٫ٌش، ً اٍحىس ٷٌّش ٿ٬َْ٘ رخٿَحكش ىحهپ ىٌه 

حٿڄـڄ٫ٌش اً ٬ّظڄي حٙنظڄخء ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٿٸْڄش حٿظِ ٤٬ّْيخ حٿ٬خڃپ ٿيٌح حٙنظڄخء 

ًًٿٺ رظڄِْه ر٤زخ٩ طٔڄق ٿو رؤڅ ّټٌڅ ؿِءح ڃن ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش ىًڅ اىڄخٽ ىٌّظو 

 .ًطټٌّنو حٿڀٌحڅ ٬ّظزَحڅ ڃٜيٍحڅ أٓخْٓخڅ ٿٚنظڄخء
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    اڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٌُّٰ طٸيَّ حٿٌحص ٿيٍ حٿٴَى رخٿٸْڄش حٿظِ ٤٬ّْيخ ٿنٴٔو 

 رؤىڄْظو ىحهپ ٽىحهپ حٿڄـڄ٫ٌش ، اً أػزظض ر٬ٞ حٿظـخٍد أنو ٻڀڄخ ٬َٗ حٿ٬خځ

حٿڄئٓٔش ً رخٿنٔزش ٿڄٔجٌٿْو ً رخٷِ حٿ٬ڄخٽ ٻڀڄخ ٓخىڂ أٻؼَ ٳِ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش        

 .ً طٸڄٚ ريخ ً حٿظِحځ رڄ٬خَّْىخ

 :   ً ّڄټن طليّي حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٳِ حٿ٬ٌحڃپ حٿٔڀٌٻْش حٿظخٿْش 

 .حٿظِحځ حٿ٬خڃپ رخٿڀٌحثق ً حٿٸٌحنْن حٿوخٛش رخٿڄئٓٔش- 

 .ڃٔخىڄش حٿ٬ڄخٽ ٳِ ؿڄْ٪ ن٘خ٣خص حٿ٬ڄپ ً اريحء حٿظ٬خًڅ ٿظلٸْٶ حٿظَْْٰ- 

 .طزنِ ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ً حٿڄٔخىڄش ٳِ انـخكو- 

." حڃظؼخٽ حٿ٬خڃپ ٿڀن٨ڂ ً حٕكټخځ حٿظن٨ْڄْش ً ڃ٬خَّْىخ حٿـيّيس حٿنخؿڄش ٫ن حٿظَْْٰ - 

     ًطَْ٘ ر٬ٞ حٿيٍحٓخص اٿَ أنو ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٷٌّخ ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ 

ًڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن، ٻڀڄخ ٻخڅ حٗنظخؽ ؿْيح، ً حٙٿظِحځ رخٿڄ٬خَّْ ً ٿٌحثق حٿظن٨ْڂ ٷٌّخ، 

ً ڃٸخًڃش حٗؿيخى ٛڀزش ٻڀڄخ ٻخڅ حٙنٴظخف ٫ڀَ حٿظٰزَْ حّـخرْخ ، ً ّظَطذ ٫ن ىٌح أنو 

ٻڀڄخ ٻخڅ حنظڄخء حٿ٬خڃپ اٿَ حٿڄئٓٔش ٷٌّخ ٻڀڄخ ٓخ٫يه ًٿٺ ٫ڀَ حٿڄًَنش ً طٸزپ 

"حٙنوَح١ ٳِ ْٓخٓخص حٿظَْْٰ
50

 ً رڄ٬نَ آهَ ٻڀڄخ ٷڀپ ًٿٺ ڃن ٳَٙ ً ٫ٌحڃپ 

ً رٌٿٺ ٳبڅ ڃئَٗحص حٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ط٨يَ ڃن هٚٽ . حٿڄٸخًځ ً حٿَٜح٩

حٙنٔـخځ حٙؿظڄخ٫ِ ً حٙنٔـخځ ڃ٪ حٿڄيڄش حٿڀٌحڅ ّٔخىڄخڅ ٳِ طلٸْٶ ً نـخف 

ً ّظڄؼپ حٙنٔـخځ حٙؿظڄخ٫ِ ٳِ حٿ٬ٚٷخص رْن . حٿڄ٘خٍّ٪ حٗٓظَحطْـْش ٿڀڄئٓٔش

حٿ٬ڄخٽ ً ط٨يَ ٳِ ڃيٍ طٸزپ ًطـخًد حٿ٬ڄخٽ ٿز٠٬يڂ حٿز٬ٞ ً حٿظ٬خًڅ ً حٿظ٠خڃن 

أڃخ حٙنٔـخځ ڃ٪ حٿڄيڄش ٳْظڄؼپ ٳِ ىٍؿش حٿ٬ڄپ حٿـڄخ٫ِ رْن . ً حٙكظَحځ ٳْڄخ رْنيڂ

حٿ٬ڄخٽ ٿظلٸْٶ حٕىيحٱ حٿڄٌكيس ٫ن ٣َّٶ حٿڄ٘خٍٻش ً حٙٿظِحځ ً حٙڃظؼخٽ ٿڀٸٌحنْن 

ً حٿڄٔئًٿْش ًحٿڄٔخىڄش ٳِ انـخف ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ، ً ڃن ىنخ طزيً أىڄْش ًٍف 

 .حٿڄ٘خٍٻش
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  "La Participation " :انًشبسكخ - 3

  :يفهىو انًشبسكخ-  3-1

    اڅّ حٿڄ٘خٍٻش ىِ ٻپ ڃٌٷٲ ؿڄخ٫ِ ّظٴخ٫پ ٳْو حٿ٬ڄخٽ ڃ٪ ر٠٬يڂ حٿز٬ٞ 

ر٤َّٸش ڃوظڀٴش، ً طَْ٘ حٿڄ٘خٍٻش اٿَ ِٗء ڃن حٿڄټخنش ً ٷٌس حٿـڄخ٫ش، ً ٯخٿزخ ڃخ 

 .طيٽ ٫ڀَ ٻٴخءس حٿـڄخ٫ش ٳِ حٓظويحځ ٣خٷخص أ٠٫خثيخ

ً ط٨يَ حٿڄ٘خٍٻش ٳِ حٗظَحٹ حٿ٬ڄخٽ ٳِ ٷَحٍحص حٿڄئٓٔش ڃن هٚٽ     "

حٙؿظڄخ٫خص ً حٿڀٸخءحص ً حٿڀـخڅ ً ٛنخىّٶ حٙٷظَحف حٿظِ طَٳ٪ ڃن ڃ٬نٌّخص 

حٿ٬خڃپ ً طلؼو ٫ڀَ ُّخىس حٿ٬ڄپ ً حكظٌحء حطـخىخطو حٿظَّْْٰش ٳِ حٿڄن٨ڄش رؤهٌ ٍأُ  

".حٿ٬ڄخٽ ٳْو أػنخء ٻپ طَْْٰ
51

   

    ً ّٸٜي رخٿڄ٘خٍٻش ڃن ڃن٤ڀٶ حٿظَْْٰ حٿليّغ ٻپ نڄ٢ طٔخىڄِ ٬َّٔ ّٗـخى 

 .ٳ٬خٿْش أٻزَ ٳِ حٿڄئٓٔش ر٤َّٸش ڃزخَٗس أً ٯَْ ڃزخَٗس ڃٸخٍنش رڄيس ُڃنْش ٓخرٸش

    اڅ حٿڄ٘خٍٻش ّنزِٰ أڅ طظـٔي ٫ڀَ ٻپ ڃٔظٌّخص حٿڄئٓٔش رْٰش حٿظلټڂ ٳِ 

حٿييٱ حٿڄَطٸذ طلٸْٸْو ٿٌٿٺ ٳبڅ حٿظَْْٔ أً حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ حٿليّؼش طظـو نلٌ نڄ٢ 

ڃ٘خٍٻش أًٓ٪ ً أٻؼَ ٳ٬خٿْش ً كظَ ّظڄټن ىٌح حٿنڄ٢ حٿـيّي ڃن حٿڄٔخىڄش ٳِ 

حٿظَْْٰ ً انـخكو ٳبنو ّنزِٰ أڅ ّظٌٳَ ٫ڀَ ٗزټش ڃ٬ڀٌڃخص ًح٬ٓش ً ن٨خځ حطٜخٽ 

أًٓ٪ ًأ٫ڄٶ ّټٌڅ ڃن ٗؤنو اٷلخځ ٻپ حٿ٬خڃڀْن ٳِ حٿ٬ڄڀْش ڃ٪ طلٴِْىڂ ٫ڀَ 

 .حٿڄ٘خٍٻش ًڃن ػڂ حٿ٬ڄپ ٫ڀَ حنوَح٣يڂ ٳِ ڃ٩ًَ٘  حٿڄئٓٔش

    اڅ حٿڄ٘خٍٻش ٧خىَس ڃ٬ٸيس ً ٿټنيخ ؿٌىَّش ٻڄخ أڅ ر٬يىخ حٿنٴِٔ كيّغ ؿيح اً 

.... أنيخ طنيڃؾ ٳِ ا٣خٍ ْٓخٓش ىّڄٸ٣َش حٿ٬ٚٷخص حٙؿظڄخ٫ْش ً طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش 

ًرٌٿٺ ٳبڅ حٿڄ٘خٍٻش طظ٤ڀذ ًؿٌى ڃـڄ٫ٌش ً ىّنخڃْټْش ڃ٬ْنش، ٻڄخ طظ٤ڀذ أ٠ّخ 

أڅ " Mac.GREGOR" ً ٳِ ىٌح حٿٜيى ٍَّ ڃخٹ ٷَّٸَ. اٍحىس ٷٌّش ً نْش كٔنش
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حٿڄ٘خٍٻش طٔڄق ربّـخى حٿ٨ًَٱ حٿظِ طڄټّن أٳَحى حٿڄن٨ڄش ڃن طلٸْٶ أىيحٳيڂ      "

ً طيٳ٬يڂ اٿَ حٿڄِّي ڃن حٿنـخكخص ً ًٿٺ رظٌؿْو ؿيٌىىڂ نلٌ نـخف حٿڄن٨ڄش ،      

" ً ىٌح حٙطـخه ٬َّٔ اٿَ اىڃخؽ حٿ٬ڄخٿش ً حنوَح٣يڂ
52

 ً ىٌح ّٸظ٠ِ حٿظټٴپ 

 .ر٬ٌحڃپ حٿڄ٘خٍٻش

 :ػىايم انًشبسكخ و يظبهشهب- 3-2

  :انجؼذ انُفغٍ الاخزًبػٍ نهًشبسكخ- 3-2-1

    اڅ حٿَٯزش حٿٜخىٷش ٳِ حٿڄ٘خٍٻش طڄؼپ ٣َٗخ أٓخْٓخ، ٕڅ حٙٿظِحځ حٿٌُ 

 .ْٓظڄوّٞ ٫نيخ ّن٤ٌُ ٫ڀَ اٍحىس حٿظَْْٰ ً حٿ٬ڄپ ٫ڀَ ٛٸپ حٿٔڀٌٹ ڃن ؿيّي

ً رلټڂ أڅ حٿ٬ڄخٿش ٳِ حٿڄن٨ڄش طظټٌڅ ڃن أٳَحى ً ڃـڄ٫ٌخص ً ڃـڄ٫ٌخص     "

طلظْش، ٳٌٿٺ ّظ٤ڀذ ٙ ڃلخٿش طلڀْٚ ٫ڄْٸخ ٿڀلخؿخص ً حٿظ٤ڀ٬خص ً حٙطـخىخص ، 

ًكظَ طظ٬َٱ ىٌه حٿڄن٨ڄش ٫ڀَ ىٌه حٿلخؿخص ً حٿظ٤ڀ٬خص ً حٙطـخىخص ً أىيحٱ 

حٕٳَحى ًحٿـڄخ٫خص ٳٚري أڅ طنيٍؽ ٳِ ا٣خٍ حٿلپ حٿ٘خڃپ حٿٌُ ٬ّخٿؾ حكزخ٣خص 

حٕٳَحى ًحٿـڄخ٫خص ً ٬ّْي حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش اٿَ ٣ز٬ْظيخ، ً ٿټن ىٌه حٿلخؿخص 

"أكْخنخ ٳِ ٯْخد ىٌح حٿ٤َف ط٘ټپ ٫خڃٚ ٓڀزْخ نظْـش ٫يځ حٿَٟخ
53
. 

حٿظِ " كٌحٳِ"    ً كظَ طټٌڅ حٿڄ٘خٍٻش كٌّْش ً ٳ٬خٿش ٳٚري أڅ طټٌڅ ٳِ ْٰٛش 

ً ڃن أىڂ ٫ٌحڃپ ىٌه . طڄؼپ رخ٫ؼخ ً ىحٳ٬خ نلٌ حٿَٯزش ٳِ حٿڄ٘خٍٻش رټپ اٍحىس

حٿَٯزش ٳِ حٿڄ٘خٍٻش ىِ ا٬ٟخٱ ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش أُ أنيخ طٔخ٫ي ٫ڀَ طـنذ 

حٿ٬خىحص حٿٸيّڄش ً ر٬ٞ حٿظٌٍٜحص ً حٙطـخىخص ڃن أڅ طظلَٹ ٓڀزخ ً ط٠٪ 

 .٫َحٷْپ أڃخځ حٿظَْْٰ ً طظلٌٽ اٿَ ٷٌس ڃٸخًڃش

    ٿٌٿٺ نـي أڅ حٿڄ٘خٍٻش ٳِ ْٰٛش حٿيحٳ٪ ڃن ٗؤنيخ أڅ طٸڀپ ڃن ح٣ٗخٍ حٙؿظڄخ٫ِ 

.       حٿٌُ ٷي ّ٘ټپ ٷٌس ڃ٬خٍٟش ٿڀظَْْٰ اڅ ٫ڀَ حٿڄٔظٌٍ حٿٴَىُ    أً حٿـڄخ٫ِ
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ً كظَ ّظڂ طلْْي ٻؼَْ ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ ٷي طټٌڅ ٓڀزْش رخٿنٔزش ٿڀظَْْٰ، ٳٚري ڃن 

حطوخً حٿٸَحٍحص حٿـڄخ٫ْش حٿٸٌّش ً حٿٴ٬خٿش ً حٿظِ ط٤٬ِ حٿَٯزش حٿڄظِحّيس ٳِ 

اڅّ ڃٴيٌځ . حٿڄ٘خٍٻش ً طي٫ڂ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿٸَحٍحص ڃ٪ طلڄپ حٿڄٔئًٿْخص

حٿَٯزش ٤٬ِّ حٿڄ٘خٍٻش ر٬يح هخٛخ ، ٕڅ حٿَٯزش ٳِ حٿڄ٘خٍٻش ط٬نِ حٍٗحىس ٳِ 

حٗٓيخځ ً حٙىظڄخځ حٿڄظِحّي ً رټْٴْش أهٍَ ٳبنيخ ط٬نِ رټپ رٔخ٣ش اٍحىس حٿڄ٘خٍٻش 

ً ىټٌح طٜزق . "ٳِ حٿٸَحٍحص ً ٳِ حٗٛٚكخص ً ٳِ ڃوظڀٲ ٫ڄڀْخص حٿظَْْٰ

حٿڄ٘خٍٻش ٫زخٍس ٫ن كخٿش ٬ٌٍّٗش طظـٔي ٳِ حٍٗحىس حٿڄ٘ظَٻش ٿ٘ريح٩ رلؼخ ٫ن 

"حٿڄنٴ٬ش حٿ٬خڃش، أً حٿييٱ حٿڄ٘ظَٹ
54

، ٕنو كْن ّلٜپ حٿظ٬يّپ أً حٿظَْْٰ ٳِ 

 .حٿٌىنْخص، ٳټپ ِٗء ّظٸيځ اٿَ حٕڃخځ

    ٳبًح ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ٫ڄٚ انٔخنْخ ّييٱ اٿَ حٿڄٜڀلش حٿ٬خڃش حٿظِ طټٌڅ حٿَٯزش 

ىِ حٿڄلٌٍ حٕٓخِٓ ٿيخ، ٳبنيخ طټٌڅ ٫نيثٌ رنّخءس ً طٔخ٫ي ٫ڀَ ح٣ڄجنخڅ ٻپ 

 .حٿ٬خڃڀْن

 :انجؼذ الاخزًبػٍ و الالزصبدٌ  نهًشبسكخ - 3-2-2

    اڅ حٿڄ٘خٍٻش ٳِ حطوخً حٿٸَحٍحص ً ٳِ طَْْٔ حٿظَْْٰ طظ٠ڄن ٫ڄڀْش ڃظ٤ٌٍس ؿيح اًح ٻخنض 

طلڄپ ٳِ أر٬خىىخ حٿڄوظڀٴش ڃٜيٍ طلٴِْ ً طظڂ ٳِ ؿٌ نٴِٔ ًحؿظڄخ٫ِ ىخىة، ً ڃن ىنخ 

طظزْن أىڄْش حٿڀـٌء اٿَ حٿڄ٘خٍٻش حٿٴ٬خٿش ً ط٧ٌْٴيخ ٳِ ا٣خٍ ّٔڄق رظيْجش حٿڄـخٽ حٿنٴِٔ     

ٳخٿيٍحٓخص حٿٔخرٸش ڃؼپ ىٍحٓخص ٳَنٖ ً ٻٌٕ      . ً حٙؿظڄخ٫ِ ٷٜي ا٫يحى ً طيْجش حٿظَْْٰ

" French et Coch "  ٷي رّْنض ٳِ ڃ٨٬ڄيخ أىڄْش حٿڄ٘خٍٻش ٳِ طـخًُ ڃ٘خٻپ حٿظَْْٰ ً ڃوظڀٲ

 .حٿ٬ٌحثٶ حٿظِ ط٬ظَٟو

    اڅ حٿڄ٘خٍٻش ّظڂ حٓظ٬ڄخٿيخ ٻؤىحس ٿڀٌٌٛٽ اٿَ حنـخُحص حٿڄن٨ڄش رلؼخ ٫ن ٻْٴْش 

اػخٍس ڃ٘خ٫َ حٿ٬ڄخٿش ٿظظلڀَ رًَف حٿڄٔئًٿْش حٿنخؿڄش ٫ن حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ 

ًرٌٿٺ . حٿڄئٓٔش حٿٌُ ّئىُّ ٳِ نيخّش حٿڄ٤خٱ اٿَ حٙنوَح١ ٳِ أىيحٱ حٿڄئٓٔش
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ٳبڅ حٿڄ٘خٍٻش حٿٴ٬ڀْش ىِ حٿظِ طظٌؿو رخٿٔڄخف اٿَ حٿ٬ڄخٿش ٫زَ حنـخُحطيڂ ٳِ ڃٔخَّس 

 .حٿظَْْٰ ًانـخكو رظلٸْٶ ًحطْظيڂ ً حٿٌٌٛٽ اٿَ طَْْٔ كٔن ٿڄٔخٍحطيڂ حٿڄينْش

    اڅّ حٕٛپ ٳِ حٿڄ٘خٍٻش ىٌ طـڄْ٪ ٻپ ٣خٷخص حٿڄئٓٔش كٌٽ أىيحٳيخ ، ً ٿټن 

ىٌح ٙ ّڄن٪ أٛٚ ڃن طلٸْٶ حٕىيحٱ حٿوخٛش ٿټپ ٳَى ىحهپ حٿظن٨ْڂ، ٕڅ حٕؿَس 

ٕڅ ٿيّو ؿڄڀش ڃن حٿظ٤ڀ٬خص ً حٿٸْڂ ، "ًكيىخ ٯَْ ٻخٳْش ٗكيحع طٌحُڅ حٗنٔخڅ 

"ٳيٌ رٌٿٺ ٤ّڄق اٿَ طلٸْٶ ًحطْظو 
55

 اڅ حٿڄ٘خٍٻش ٳِ حٿظَْْٰ ًٍَّٟش ٿظـنْي 

٣خٷخص ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٻڄخ أنيخ ٓظٔخ٫ي ٳِ ڃن٪ حٙطـخىخص            

ً حٿظٌٍٜحص ڃن أڅ طظلٌٽ اٿَ ٷٌس ٍٳٞ ٿڀظَْْٰ، ٿٌٿٺ ٳبڅ حٿڄ٘خٍٻش ّنزِٰ أڅ 

ّٙ ٳِ ا٣خٍ ْٓخٓش حطٜخٽ نَْس ،  طٸيّځ ٳِ ٗټپ ڃلٴِّ ًحٟق ً ىٌح ٙ ّظڂ ا

 .ٓنظ٬َٝ ٿيخ ٙكٸخ

    اڅ حٿڄ٘خٍٻش ٳِ حٿڄن٨ڄش طظ٤ڀذ ڃن ىٌه حٕهَْس أڅ طزلغ ٫ن نڄًٌؽ رٌح٤ٓش 

اّـخى ڃـڄ٫ٌش ڃن حٿظٴخ٫ٚص رْن ڃوظڀٲ حٿڄټٌنخص أُ اّـخى نْٔؾ اؿظڄخ٫ِ       

ً نْٔؾ ٓڀ٤ٌُ ّظڂ طٸزڀو ڃن ٣َٱ حٿـڄْ٪ ٫ڀَ أْٓ ٛڀزش ڃن ٫ٌحڃپ حٿزنخء       

ً حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ً حٿَٯزش ً حٍٗحىس حٿڄڀلش ٳِ حٿڄ٘خٍٻش ً ىٌح ڃخ ٙ ّڄټن أڅ 

اڅ حٿڄ٘خٍٻش، ٫ڀَ ڃٔظٌٍ آهَ، ط٨يَ . ّظڂ ٳِ طٌٍٜنخ ريًڅ حطٜخٽ ڃلټڂ

ٻٌْٓڀش ٿظٸڀْٚ حٿز٬يّن ڃوظڀٲ حٿڄٜخٿق ىحهپ حٿٔڀڂ حٿيَڃِ، ٳيِ ط٠ڄن اٿَ كي 

ر٬ْي حٿظٌحُڅ رْن ڃوظڀٲ حٿٔڀ٤خص ً طلخٳ٦ ٫ڀَ رنخء حٿ٬ٚٷخص ً رخٿظخٿِ ٳبنيخ ط٬ڄپ 

ٌُّ ًٍف حٙنوَح١ اٿَ حٿڄئٓٔش            ٫ڀَ طنڄْش ًٍف حٙنظڄخء ً ڃن طڂ ٳبنيخ طٸ

 .ً رَحڃـيخ حٗٓظَحطْـْش

    ً ٫ڀْو ٳبڅ حٿڄ٘خٍٻش ط٬ظزَ نٸ٤ش ڃيڄّش ٳِ ىّنخڃْټْش ًٍف حٙنوَح١ ٳِ ٧پ 

حٿظَْْٰ، ٕڅ ىٌه حٿڄ٘خٍٻش طٴظق حٿڄـخٽ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٿڀظ٬زَْ ٫ن آٍحثيڂ 

ًأٳټخٍىڂ ً طوٌٳخطيڂ، ٳټڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ٻزَْس ً ٳ٬خٿش ٻڀڄخ أىٍّ ًٿٺ، ڃن 
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حٿڄٴًَٝ اٿَ نظخثؾ ؿي اّـخرْش ، اً أڅ حٿڄ٘خٍٻش ط٠ڄن ٫ڀَ كي ٻزَْ ؿيح 

ُِّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ً ّٸڀّپ ڃن ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش  حٙنوَح١ ً ىٌح ڃخ ڃن ٗؤنو أڅ ٬ّ

 " Le sens de la responsabilité " :انشؼىس ثبنًغؤونُخ - 4

 :يفهىو انًغؤونُخ  -4-1

حٿڄٔئًٿْش طظڄؼپ ٳِ حٙٿظِحځ حٿٌُ ّئىُّ اٿَ "أڅ  " Zarifiane. P"    ٍَّ ُحٍّٴْخڅ 

"طلڄپ ڃوخ٣َ حٕٳ٬خٽ ً حٿڄزخىٍحص حٿ٘وْٜش ً نظخثـيخ ، رټپ ڃ٫ٌٌْٟش
56

 ً 

رٌٿٺ ٳبڅ حٿڄٔئًٿْش ٳِ حٿ٬ڄپ ىِ ٫ڄپ حٿٴَى ٫ڀَ أىحء ًحؿزخطو حطـخه ڃيخڃو ً 

 .أن٤٘ظو ٳِ ڃنٜذ حٿ٬ڄپ ً ًٿٺ رظلڄپ حٿظِحڃخطو ً حٿ٬ڄپ ٫ڀَ طلٸْٸيخ

ٳڄنٌ  " La compétence"     اڅ ڃٴيٌځ حٿڄٔئًٿْش ىٌ ٳِ ٫ڄٶ ڃٴيٌځ حٿټٴخءس

حٿ٬َّ٘ش حٕهَْس أٛزق ىٌح حٿڄٴيٌځ ڃظيحًٙ ٳِ ٻپ ط٤زْٸخص ً ٫ڄڀْخص حٿظَْْٔ      

"Le management"  َّٱ ٫ڀَ أنيخ حطوخً حٿٴَى "حٿټٴخءس " Zarifiane.P"كْغ ٬ّ

".ٿڀڄزخىٍس ً طلڄپ حٿڄٔئًٿْش ٳِ حٿ٬ٌْٟخص حٿڄينْش حٿظِ ٌّحؿييخ
57

 ً ط٬ظزَ 

حٿڄٔئًٿْش ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿڄيڄش ٳِ ٍٳ٪ ڃٔظٌٍ أىحء حٿ٬ڄپ، ٳخَٗٗحٹ ٳِ طليّي 

حٕىيحٱ ً ٛن٪ حٿٸَحٍحص ّٔخىڂ ٳِ اّـخى ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿيٍ حٿٴخ٫ڀْن حطـخه 

 .ڃيخڃيڂ ڃڄّخ ّٔخىڂ ٳِ نـخف ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

    اڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٌّٿّي حٿَٯزش ٳِ طلٸْٶ حٕىيحٱ ً حٙنظڄخء اٿَ ؿڄخ٫ش 

حٿ٬ڄپ ً حٙنوَح١ ٳْيخ ً ًٿٺ ّٔخىڂ ٳِ ًؿٌى ن٨خځ ٳ٬خٽ ٿڀظَْْٔ ىحهپ حٿڄئٓٔش 

ً ٿيٌح ّنزِٰ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش أڅ طٔخىڂ ٳِ . ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ نـخف آظَحطْـْش حٿظَْْٰ

اَٗحٹ حٕٳَحى حٿڄ٬نْْن ٳِ حطوخً حٿٸَحٍحص ً حٿ٬ڄپ ٫ڀَ طليّي حٿڄٔئًٿْخص ً ًٿٺ 

رظٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش كظَ طظڄټن ڃن طلٸْٶ أىيحٳيخ حٿڄ٤َٔس، ً ٳِ ىٌح حٿٜيى ٍَّ 

ّٛش ً طليّي حٿڄٔئًٿْش ٿټپ ٳَى "  H. Leavit" ٿْٴْض  أڅ طٸْٔڂ حٿ٬ڄپ اٿَ ڃيڄخص هخ
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".ىحهپ حٿڄئٓٔش ّٔيّپ اّـخى حٿلڀٌٽ ٍٟٗخء كخؿخص حٕٳَحى
58

ٳبڅ "   ً رٌٿٺ

ٿڀڄٔئًٿْش أػَ رخٿٮ ٫ڀَ ط٤زْٸخص طَْْٔ حٕىحء هخٛش ىحهپ حٿڄئٓٔخص حٿظِ طنظيؾ 

 "1980"ْٓخٓش حٿظَْْٰ ً ىٌح ڃخ ٿٌك٦ ٳِ حٿڄئٓٔخص ڃنٌ ڃنظٜٲ حٿؼڄخنْنخص  
59
 

 :ػىايم انًغؤونُخ و يظبهشهب -4-2

اڅ ٻپ ٫ڄپ ّٸٌځ رو حٗنٔخڅ ٿو ٍىًى ٳ٬پ أً حن٤زخ٫خص نٴْٔش أً حؿظڄخ٫ْش ٷي     "

طټٌڅ ٻيحٳ٪ أً كخٳِ ٿڄٌحٛڀش ً ڃِحًٿش ٫ڄڀو، ىٌه حٿيًحٳ٪ ٷي طوظڀٲ ڃن ٳَى 

ٓهَ، رخهظٚٱ كخؿخطو ، ٻلخؿظو اٿَ اػزخص حٿٌحص ً حٿلخؿش اٿَ حٿ٬ٌٍ٘ 

ٳخٿٴَى هٚٽ ....رخٿڄٔئًٿْش ًحٿلخؿش اٿَ حٙٓظٸٚٿْش ً طلٸْٶ حٿ٤ڄٌكخص حٿن

ڃِحًٿظو ٿٌحؿزخطو حٿٌْڃْش ٬َّ٘ رًَف حٿڄٔئًٿْش طـخه ٫ڄڀو، ً ٫خثڀظو، ً ڃٔظٸزڀو، 

 ً ڃَٻِه حٙؿظڄخ٫ِ، ٳټپ كخٿش ڃن ىٌه حٿلخٙص ٿيخ ٬ٌٍٗ هخٙ رخٿڄٔئًٿْش، 

 ٫نيخ طوظڀٲ ً حٿ٬خثڀش، طـخه حٿڄٔئًٿْش ًٍف ٫ن طوظڀٲ حٿ٬ڄپ طـخه حٿڄٔئًٿْش ٳًَف

 حٕٗوخٙ أً حْٕٗخء ىٌه ّييى ڃخ كيع ٳبًح حٿڄٔظٸزپ، أً حٙؿظڄخ٫ِ حٿڄَٻِ طـخه

       حٿ٬ڄپ ٫ڀَ ڃـزَح ىحثڄخ نٴٔو ّـي ٳيٌ ٿيٌح حٿنٴِٔ، رخٕڃن ٬ٌٍٗه حٿ٬خڃپ ٳْٔٴٸي

 حٿ٬خڃپ ًىن ٳِ حًٕٽ حٿڄټخڅ حٿ٬نَٜ ىٌح ّلظپ ٳ٬نيڃخ حٿټخڃڀش، ڃٔئًٿْظو طلڄپ ً

س ْٗجخ ًحكيح، ًٳِ ر٬ٞ حٿلخٙص ُّو٠٪ حٿڄئْٓ نـخف ً نـخكو ّـ٬پ ٳبنو

"ڃٜخٿلو حٿٴَىّش ٕىيحٱ حٿڄئٓٔش ً ٿڀڄنخٳ٪ حٿ٬خڃش حٿظِ ّـنْيخ ڃن ًٍحثيخ
60
. 

ّنـڂ ٫ن طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش   " Reynaud. JD"     اڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش كٔذ

ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش، حٿِ٘ء حٿٌُ ّٔڄق ٿيڂ رخٿ٬ٌٍ٘ رخٙٓظٸٚٿْش         

ڃڄّخ ّئىُ اٿَ اّـخى ًٍف حٿڄزخىٍس ٿيّيڂ ً ڃن ػڂّ ًٍف حٗريح٩ ، اً أڅّ حٿڄئٓٔش ٳِ 

"كخؿش ىحثڄش اٿَ حٿ٤خٷخص حٗريح٫ْش ٿڀٴَى حٿظِ طٔخىڂ ٳِ طلٸْٶ أىيحٱ حٿڄن٨ڄش
61
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اڅ طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ٫ني اكيحع حٿظَْْٰ ّټٌڅ رظٌُّ٪ أىًحٍ طن٤ْْ٘ش ٿټپ     " 

حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٻپ كٔذ ڃٌٷ٬و ، ً ّظڂ ىٌح حٿظٌُّ٪ ر٬ي طلڀْپ حٿڄ٩ًَ٘ 

حٙٓظَحطْـِ اٿَ أن٤٘ش ً ڃيخځ ّظڂ ط٬ٌُّيخ ٫ڀَ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٷٜي اَٗحٻيڂ 

ً ّظڂ طٴٌّٞ ً طٌُّ٪ حٿڄٔئًٿْخص كٔذ حٿڄِحؽ ً حٿٸيٍحص . ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

ًًّٕحٵ ىًڅ حٕهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ حٿڄنٜذ أً حٿٔڀڂ حٿيَڃِ، اً ٙ ّٔظلذ اؿزخٍ  ًح

حٿٴَى ٫ڀَ ڃخ ٙ ٤ّْٶ ً انڄخ ّـذ طلٴِْه ٫ڀَ ٫ڄپ ڃخ ّٔظ٤ْ٪ كٔذ ٻٴخءطو ڃ٪ 

طلڄپ نظخثؾ ڃيخڃو رټپ ڃٔئًٿْش ً ىٌح ڃخ ٬ُِّ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٿيٍ ڃوظڀٲ 

".حٿٴخ٫ڀْن ٫ڀَ ًٍَٟس نـخف ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ
62
 

    ً رٌٿٺ ٳينخٹ ؿڄڀش ڃن حٕٓجڀش ّنزِٰ أهٌىخ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ ٫ني طٌُّ٪ حٿڄيخځ     

ڃن ّٔظ٤ْ٪ حٿٸْخځ ريٌه حٿڄيخځ ؟ ً ڃخ ىِ حٿنظْـش حٿڄظٌٷ٬ش ڃن ىٌه حٿڄيخځ ؟ : ً ىِ

ًڃن ىٌ حٿٸخىٍ ٫ڀَ طلٸْٸيخ ؟ ً ّـذ ا٬ٗخٍ ٻپ ًحكي ڃن حٿٴخ٫ڀْن ًرڄخ ُّنظ٨َ ڃنو 

اً ّـذ أڅ طټٌڅ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ن٨َس ًحٟلش ٫ن أىًحٍىڂ ً ڃيخڃيڂ ر٘ټپ ّظْق 

 .انـخف ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ً حنوَح١ ڃ٨٬ڂ حٿٴخ٫ڀْن ٳْيخ

 :ً ّظڂ طٌُّ٪ حٿڄيخځ ً طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش هٚٽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ٫زَ حٿڄَحكپ حٿظخٿْش    "

 .طلڀْپ حٿظَْٰحص حٿڄِڃ٪ اؿَحإىخ ٳِ حٿڄئٓٔش- 

 .طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ً طٌُّ٪ حٿڄٔئًٿْخص- 

 .ڃنق ٻپ ٫خڃپ ٳِ حٿڄئٓٔش ڃيڄش ڃ٬ْنش- 

 .ڃنخٷ٘ش ؿٌىَ ً ڃ٠ڄٌڅ ٻپ ڃيڄش ڃ٪ حٿڄٔئًٽ- 

"طٸْْڂ ڃ٘خٍٻش ٻپ ٳَى ً ًٿٺ ربؿَحء ڃڀوٚ ٻظخرِ ٫ن ڃيٍ طلٸْٶ حٿڄيڄش- 
63

 

    ً ٿټِ ٬َّ٘ حٿ٬خڃپ رًَف حٿڄٔئًٿْش طـخه ٫ڄڀو ّـذ أڅ ّټٌڅ ڃظڄټنخ ڃن 

حهظٜخٛو ً أڅ ّټٌڅ ڃڀڄّخ رټپ ڃ٬خٍٱ حٿڄينش حٿظِ ّٰ٘ڀيخ ، ً طظٌٿّي ًٍف 
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حٿڄٔئًٿْش ٿيٍ حٿ٬خڃپ ڃن هٚٽ ٬ٌٍٗه رؤڅ حٗىحٍس طيظڂ رو أٻؼَ ً ر٨ًَٳو 

ً ىٌح ڃخ ّئىُ رخٿ٬خڃپ اٿَ حٿظٴخنِ ٳِ ٫ڄڀو           . حٗؿظڄخ٫ْش ً حٿڄينْش ً ٯَْىخ

ً حن٠زخ٣و أٻؼَ ، ڃڄّخ ّئىُّ رخٿڄئٓٔش اٿَ حٿٌٌٛٽ اٿَ أىيحٳيخ ً رخٿظخٿِ ّټظٔذ 

 .حٿ٬خڃپ ن٫ٌخ ڃن حٿَٟخ  ً حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنوَح١ ً ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٳِ حٿڄئٓٔش

    اڅّ  آظَحطْـْش حٿظَْْٰ حٿٴ٬خٿش ىِ حٿظِ طٔظ٤ْ٪ ٫ن ٣َّٶ طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش اّـخى 

ّٔٔيڂ ربٿِحڃْش حٿ٬ڄپ  حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ر٘ټپ ّل

٫ڀَ انـخف ىٌه حٗٓظَحطْـْش ، ٻڄخ أنّو ّنزِٰ حٗٗخٍس اٿَ أڅ ٫ڄڀْش حٿظلْْٔ         

َّ ربٓظَحطْـْش اطٜخٙطْش ڃظٸنش، طٔڄق رظنڄْش ًٍف حٿڄزخىٍس  .ً حٗٷنخ٩ ٙري أڅ طڄ

 "L'initiative: "سوذ انًجبدسح -  5

 :يفهىو سوذ انًجبدسح  -5-1

َّٱ حٿڄزخىٍس ٫ڀَ أنيخ حٿٔيٌٿش ٳِ حٓظزخٵ حٕكيحع ً حٿظَٜٱ ڃن طڀٸخء        ط٬

 .حٿٌحص اً أنيخ ٷيٍس أً ٓڄش ڃن ٓڄخص حٿ٘وْٜش حٿظِ طنظؾ ٫نيخ ىّنخڃْټْش حٿٔڀٌٹ

َّٳيخ ر٬ٞ حٕهٜخثْْن ٫ڀَ أنيخ حٿٸيٍس ٫ڀَ حٿـظؤػَْ رټپ كٌّْش ريٽ     " ٻڄخ ٬ّ

حنظ٨خٍ حٿنظخثؾ ً طلڄڀيخ، ًىِ ط٨يَ ٳِ طَٜٱ حٗنٔخڅ ڃن طڀٸخء نٴٔو ىًڅ أڅ 

٤ُّڀذ ڃنو ًٿٺ، ٳْٸيځ حٙٷظَحكخص ً حٙٳظَحٟخص ڃ٪ ٫يځ حٿٌَٟم ٿ٘كزخ١ ٳِ 

".كخٿش حٿٴ٘پ
64

 ً ط٬يّ حٿڄزخىٍس ٫ني حٿ٬ڄخٽ ڃن ڃئَٗحص حٿڄ٘خٍٻش ٳِ كٔن حٿظَْْٔ 

ىحهپ حٿڄئٓٔش، ً ىٌح ڃن هٚٽ طليّي حٿڄيخځ ًًؿٌى ٧ًَٱ ڃٚثڄش ّٗـخى ًٍف 

حٿڄزخىٍس اً طظ٤ڀذ ىٌه حٕهَْس رٌٽ ڃـيٌى ٻزَْ ٿظزنِّ حٕٳټخٍ ً حٕنڄخ١ حٿٔڀٌٻْش 

 .حٿـيّيس هخٛش ٫ني حنظيخؽ حٿڄئٓٔش ْٓخٓش حٿظَْْٰ

    ً ّڀ٬ذ حٙطٜخٽ ىًٍح ٻزَْح ٳِ طزنِ حٕٳټخٍ حٿـيّيس ٳِ ڃْيحڅ حٿ٬ڄپ ًحٿظن٨ْڂ 

ً ًٿٺ رظٌٳَْ ؿٌ نٴِٔ ّٔڄق ٿڀٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش رخطوخً حٿڄزخىٍس ٳِ حرظټخٍ 
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أٓخٿْذ ؿيّيس ٳِ ڃوظڀٲ حٿڄـخٙص كٔذ ڃخ ّظ٤ڀزو حٿڄل٢ْ حٿڄظَْٰ ًڃ٬خٿـش 

 .حٿڄ٘خٻپ حٿڄ٤ًَكش حٿظِ طٌحؿو ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، ً رٌٿٺ ٳبڅ ٿڀڄزخىٍس ٫ٌحڃپ ڃظ٬يىس

 :ػىايم انًجبدسح و يظبهشهب  -5-2

اڅّ حٿڄئٓٔخص حٿٴخ٫ڀش ً حٿٴ٬خٿش ىِ حٿظِ ط٬ڄپ ٫ڀَ اّـخى ً طنڄْش ًٍف     " 

 "Logique de compétence" حٿڄزخىٍس ٿيٍ ٫ڄّخٿيخ، اً أنو ٳِ ؿٌىَ ڃن٤ٶ حٕىحء

طٌؿي ڃټخنش حٿ٬خڃپ حٿظِ ّلظڀيخ ىحهپ ڃن٨ڄظو، ً أىڄْظو ڃزخىٍحطو ٫ڀَ انـخف 

ً رٌٿٺ ٳبڅ ڃن٤ٶ حٕىحء ّظ٤ڀذ رؤڅ ّئڃن . حٿڄن٨ڄش ً ڃ٘خ٬ٍّيخ حٗٓظَحطْـْش

حٿٴخ٫ڀٌڅ ٳِ حٿڄن٨ڄش رؤىيحٱ حٿڄئٓٔش ر٘ټپ ّظْق ٿيڂ حطوخً ڃزخىٍحص ڃ٫ٌٌْٟش ً 

٫ٸٚنْش ٳِ ڃلڀيخ طظنخٓٶ ً طنٔـڂ ڃ٪ حٿْٔخٓش حٿ٬خڃش ٿڀڄئٓٔش ًحٿظِ طټٌڅ 

".ٻڄَؿ٬ْش ٿيڂ ٫ني حطوخًىڂ حٿڄزخىٍحص ر٘ټپ ّظْق ٿڀڄئٓٔش حٿظٌحٳٶ ڃ٪ ڃل٤ْيخ
65
 

أڅّ حٿظَْْٰ    " Reynaud. JD  "       ً رٌٿٺ ٳبنو ڃن ڃن٤ڀٶ ىٌح حٿڄن٤ٶ ٍَّ ٍّنٌ

ٙ َُّٓڂ ًٙ ُّو٢٤ ٳٸ٢ حن٤ٚٷخ ڃن ٷيٍحص حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ حطوخً حٿڄزخىٍحص ً ٷيٍطيڂ 

"٫ڀَ حٗريح٩ ، ً انڄخ أ٠ّخ ٫ڀَ حٿنظخثؾ حٿظِ ىڂ ڃڀِڃٌڅ رخٿظٌٛپ اٿْيخ
66

 ، أُ أنو 

ٙري ڃن ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫ني حطوخً حٿڄزخىٍس هٚٽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ً حٿظِ طٸظ٠ِ 

حٿظَّغ ًحٿڄ٘خًٍس ً حٿڄ٘خٍٻش ٙطوخً حٿٸَحٍحص حٿڄ٫ٌٌْٟش ً ىٌح ٿڀظٌٛپ ٫ڀَ 

 .ڃئٓٔش ًحص ٻٴخءس ٫خٿْش

 :    ً ّظڂّ طنڄْش ًٍف حٿڄزخىٍس ٳِ حٿڄئٓٔش هٚٽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ٫ن ٣َّٶ 

 .ط٬ِِّ حٿٌكيس ً حٿظٴخىڂ ڃخ رْن حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ- 

 .ط٬ِِّ ڃيخځ ً ن٘خ٣خص حٿ٬ڄخٽ حٿـَّجش ً حٗريح٫ْش- 

 .ڃٔخ٫يس ً ط٘ـْ٪ حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ ْٛخٯش ٳَْٟخطيڂ ٬ًًٟيخ ڃلپ حٿظ٤زْٶ- 
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حٰٗٛخء حٿـْي ٿڀٴخ٫ڀْن ٫ني اريحثيڂ ٙنٰ٘خٙطيڂ ، ً ىنخ ٨ّيَ ىًٍ - 

 .حٙطٜخٽ

حٿظؤٻي ڃن أڅ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ّي٫ّڄٌڅ ىٌه حٿ٬ڄڀْش رڄزخىٍحطيڂ - 

 .٬ًّڄڀٌڅ ٫ڀَ انـخكيخ رټپ ڃٔئًٿْش

ُِّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ  اڅّ طنڄْش ًٍف حٿڄزخىٍس ٳِ حٿڄئٓٔش ٬ّ

٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ر٘ټپ ّـ٬ڀيڂ ّنو٣ٌَڅ ٳِ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ٬ًّڄڀٌڅ ٫ڀَ 

 .انـخكيخ

    ً ڃن هٚٽ ڃخ ٓزٶ ّظ٠ّق أڅ ٿڀڄزخىٍس ىًٍ ٻزَْ ٳِ نـخف حٿڄئٓٔش           

أڅ حٿڄئٓٔخص حٿليّؼش ط٤ڀذ  " J.D .  Reynaud   "ًحٓظڄَحٍّظيخ اً ٙك٦ ٍّنٌ 

ٌّڃخ ر٬ي ٌّځ ڃن ٫ڄخٿيخ أهٌ حٿڄزخىٍحص ً ط٘ـ٬يڂ ٫ڀَ ًٿٺ ٷٜي حٿلٌٜٽ ٫ڀَ 

".ٷيٍحص ؿيّيس ً اريح٫ْش ً ًٿٺ ٿظلٸْٶ ؿٌىس ٫خٿْش ً ڃنخٳٔش
67

 ًٳِ حٕهَْ ڃخ 

 .ّنزِٰ حٿظؤٻْي ٫ڀْو ىٌ أڅ ًٍف حٿڄزخىٍس ٷي طظ٤٬پ ٳِ ٯْخد ن٨خځ طلٴُِْ ڃنٜٲ

 " motivations  les: "   انسىافض أو انذوافغ - 6

 :يفهىو انسىافض  -6-1

    ىنخٹ حٿ٬يّي ڃن حٿظ٬خٍّٲ كٌٽ حٿلٌحٳِ اً ّڄټن طڀوْٜيخ ٳِ أڅ حٿيحٳ٪ ىٌ 

ّلَٹ حٗنٔخڅ ٿڀٸْخځ رٴ٬پ ڃخ ، ٳيٌ حٿٌُ ّلؼو ٫ڀَ انظخؽ كَٻش ڃخ اً ٬ّي حٿٸٌس 

 .حٿيحهڀْش حٿظِ طز٬ؼو ٫ڀَ حٿن٘خ١

رؤنيخ ٫خڃپ ىحهڀِ ٳِ حٗنٔخڅ "    ً ٳِ نٴْ حٿْٔخٵ ٬َّٱ ڃنٌٍٜ ٳيڄِ حٿلٌحٳِ 

ٌّؿّيو اٿَ طَٜٱ ڃ٬ْن ً اٿَ حٙٓظڄَحٍ ٳِ ىٌح حٿ٬ڄپ ً رٌٿٺ ٳيِ حٿ٤خٷخص 

"حٿ٘خكنش حٿظِ طيٳ٬و ٿْٔڀٺ ٓڀٌٻخ ڃ٬ْنخ ٳِ حٿ٬خٿڂ حٿوخٍؿِ
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 .   125، ٙ 1976 ،حٿٸخىَس ، 3ڃنٌٍٜ ٳيڄِ ، اىحٍس حٕٳَحى ، ىحٍ حٿ٬٘ذ ، ١ 



 

 

    اڅّ ٳِ ڃـخٽ حٿ٬ڄپ ٬ّظزَ حٿيحٳ٪ حٿلخؿش اٿَ ڃٸخٍنش حٿٴَى ٿنظخثـو ڃ٪ ڃ٬خَّْ 

حٕىحء ٷٜي طلْٔنو ٻڄخ ّڄؼپ حٿلخؿش اٿَ حٿ٬ٌٍ٘ رؤىڄْش ً ر٠ًٍَس حٿ٬ڄپ حٿٌُ 

َّٱ ٫ڀِ حٿٔڀڄِ حٿلٌحٳِ. ّٸٌځ رو حٿٴَى رؤنيخ ڃوظڀٲ حٿڄَّٰخص حٿظِ طٸيّڃيخ " ٬ّ

."حٗىحٍس ٿڀ٬خڃڀْن ٿلؼّيڂ ٫ڀَ أىحء ٫ڄپ ڃليّى
69

َّٱ ٛخٿق حٿ٘نٌحنِ حٿيًحٳ٪  ٬ًّ 

ڃـڄ٫ٌش حٿٸْڂ حٿڄخىّش ً حٿڄ٬نٌّش حٿڄڄنٌكش ٿٖٳَحى حٿ٬خڃڀْن ٳِ ٷ٤خ٩ "٫ڀَ أنيخ 

ُّخىس ٫ڀَ أڅ حٿيحٳ٪ ". ڃ٬ْن ً حٿظِ ط٘ز٪ حٿلخؿش ٿيّيڂ ً طَٓڀيڂ اٿَ ٓڀٌٹ ڃ٬ْن

ّڄؼپ كخؿش حٿٴَى حٿڄخٓش ٿڀ٬ٌٍ٘ رؤڅ ٫ڄڀو ْٓئىُ رو ٳ٬ٚ اٿَ ٬ًْٟش ڃٔظٸزڀْش 

 .ؿْيس، ً ىنخ طټڄن حٿلخؿش اٿَ طلٸْٶ حٿٌحص ڃن هٚٽ حٿ٬ڄپ

    ً رٌٿٺ ٳبڅ حٿلٌحٳِ ٳِ ڃْيحڅ حٿظن٨ْڄخص ط٬ظزَ ڃليّىحص ٿڀٔڀٌٹ، ٳيِ طٔظويځ ً طٔظٰپ 

 .ٗػخٍس ٓڀٌٻخص ڃ٬ْنش ٷٜي طلٸْٶ أىيحٱ ڃ٬ْنش

    ً ط٬ظزَ حٿلٌحٳَ ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿ٠ًٍَّش ٳِ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ اً أڅ نـخف ىٌه 

حٗٓظَحطْـْش ٬ّظڄي ٫ڀَ ڃيٍ نـخف حٿڄئٓٔش ٫ڀَ اّـخى حٿلخؿش حٿڄخٓش ٿڀظَْْٰ ٿيٍ 

ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ً ًٿٺ ربّـخى حٿ٬ٌٍ٘ ٿيّيڂ رؤڅ طزنّْيڂ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ ْٓئىُّ ريڂ    

ً رڄئٓٔظيڂ ٳ٬ٚ اٿَ ٬ًْٟش ڃٔظٸزڀْش ؿْيس ڃڄّخ ٌُّؿي ٳِ نٴٔيڂ حٿلخؿش اٿَ طلٸْٶ 

 .حٿٌحص ڃن هٚٽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ً ٫ڄڀيڂ حٿڄٔخىڂ ٗنـخف ىٌه حٿ٬ڄڀْش

 :أَىاع انسىافض  -6-2

طڄظخُ حٿلٌحٳِ رخٿظ٬يى ً حٙهظٚٱ اً ّڄټن أڅ ُّن٨َ اٿْيخ ڃن ٫يس ًُحّخ، ًڃلخًٿش ٿظليّي 

:أنٌح٫يخ ً ٟز٤يخ ّڄټن أڅ طُٜنّٲ طلض ػٚع ٫نخَٛ أٓخْٓش ىِ ٻڄخ ّڀِ
70
 

 :انسىافض يٍ زُث يٍ رؽجك ػهُهى فٍ انؼًم - 6-2-1

 : زىافض فشدَخ 6-2-1-1

 طِىحى أىڄْش حٿلخٳِ حٿٴَىُ ٻڀڄخ حُىحى حٓظٸٚٽ حٿ٬خڃپ   أً حٿٸٔڂ ٫ن رٸْش حٿ٬ڄخٽ   أً حٕٷٔخځ 

حٕهٍَ، أُ ٻڀڄخ ٻخنض ح٫ٕڄخٽ ىحهپ حٿڄن٨ڄش ڃٜڄّڄش رلْغ ّئىُّ ٻپ ٫خڃپ أً ٷٔڂ ٫ڄڀو 
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ٳِ حٓظٸٚٽ ٫ن ٯَْه، ٬ًّظزَ ىٌح حٿلخٳِ ًٍَّٟخ ٳِ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ٿيٳ٪ حٿٴَى اٿَ 

 " Développement des performances "طنڄْش ً طلْٔن ً ط٤ٌَّ ٻٴخءحطو 

 : زىافض خًبػُخ -6-2-1-2

طِىحى أىڄْش حٿلٌحٳِ حٿـڄخ٫ْش ڃ٪ حٿ٬ڄڀْخص أً حٿ٧ٌخثٲ حٿظِ طظ٤ڀّذ ط٠خٳَ          

ً ط٬خًڅ ڃـڄ٫ٌش ڃن حٕٳَحى ٗنـخُ ٫ڄپ ڃخ، رلْغ أڅ ٿټپ ٫خڃپ ىًٍه           

أً ڃٔخىڄظو حٿٴٜڀْش ٳِ حٿڄنظٌؽ حٿنيخثِ ٳبًح ٯخد ٫خڃپ ڃخ ٫ن حٗنظخؽ ط٨يَ آػخٍ 

ًّٔظ٬ڄپ ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٿلٌحٳِ ٳِ . ًٿٺ حٿظّْٰذ ٫ڀَ انظخؿْش حٿڄـڄ٫ٌش رټخڃڀيخ

آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ٿظ٬ِِّ طٚكڂ ً حنٔـخځ حٿـڄخ٫ش ً رخٿظخٿِ حنوَح٣يڂ ٳِ 

 .ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ً حٿڄٔخىڄش ٳِ انـخكو

 :انسىافض يٍ زُث شكههب -6-2-2

 :انسىافض انًبدَخ -6-2-2-1

 طٸيّځ ىٌه حٿلٌحٳِ ٳِ ٗټپ ٫ًٚحص ٌٓحء ر٤َّٸش ٳَىّش أً ؿڄخ٫ْش ُّخىس ٫ڀَ 

حٕؿَ حٿ٬خىُ ٿڀ٬ڄخٽ ، ًًٿٺ رْٰش كغ حٿ٬خڃپ ٫ڀَ ريٽ ڃِّي ڃن حٿـيي ٿظلٸْٶ 

أىيحٱ حٿڄئٓٔش  أً ٿڄټخٳؤطو ٫ڀَ طلْٔن ڃَىًىّظو أً ُّخىس ڃ٬يّٙص انظخؿو ٻڄّخ 

ً ٬ّظزَ ىيح حٿن٩ٌ ڃن حٿلٌحٳِ ًً أىڄْش ٻزَْس ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ اً أنو ٳِ . ًٻْٴخ 

رَنخڃؾ ا٫خىس حٿظؤىْپ ّظڂّ ڃزخَٗس ڃَحؿ٬ش أؿٌٍ حٿ٬ڄخٽ حٿٸخ٫يّش رخٟٗخٳش اٿَ حٿڄن٪ 

حٿڄخىّش حٿڄَطز٤ش رخٕىيحٱ ًًٿٺ ٿظلْْٔ حٿ٬ڄخٽ ربّـخرْخص حٿظَْْٰ ًرخٿظخٿِ 

 .حنوَح٣يڂ ٳْو ًطزنّْو

 :انسىافض انًؼُىَخ -6-2-2-2

 ط٬ظزَ ىٌه حٿلٌحٳِ ىًحٳ٪ ًٍَّٟش ٿڀ٬ڄپ ً ىِ طڄؼپ اٗزخ٫خ ٿلخؿخص نٴْٔش        

ً حؿظڄخ٫ْش ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ ڃڄّخ ِّّي ڃن ٬ٌٍٗىڂ رخٿََٟ أٻؼَ ًطلٸْٶ حٿظ٬خًڅ       

 ّٙ ً حٙنٔـخځ أٻؼَ، ً ىِ ٫خىس طٸيّځ ٫ڀَ ٗټپ ٗيخىحص طٸيَّّش   ٙ ّلٜپ ٫ڀْيخ ا



 

 

حٿ٬ڄخٽ حٕٻؼَ ٻٴخءس ڃن ٯَْىڂ ً حٿٌّن ّڄظخًُڅ رڄيخٍحص ًٻٴخءحص ڃينْش ٫خٿْش     

ً ڃٔظٌٍ هڀٸِ ؿْي، ًّظڄًِّْڅ رخٙنظ٨خځ ٳِ حٿ٬ڄپ ً اطزخ٩ حٿظ٬ڀْڄخص ً حٿظٴخنِ 

أٻؼَ ٳِ طلٸْٶ حٕىيحٱ حٿڄ٤َٔس، ڃڄّخ ّئىپ حٿڄٔظٴْيّن ڃن ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٿلٌحٳِ 

رؤڅ ّټٌنٌح أ٠٫خءح رخٍُّن ٳِ ڃـخٿْ حٗىحٍس ڃؼٚ أً ح٫ظزخٍىخ ٻڄٸْخّ ٿٚٓظٴخىس 

ً رٌٿٺ ٳبڅ . ڃن حٿزَحڃؾ حٿظيٍّزْش ً حٿظټٌّنْش ڃڄّخ ّئىُ اٿَ ٳَٙ حٿظَٷْش ڃٔظٸزٚ

ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٿلٌحٳِ ّٔخىڂ ٫ڀَ طَْْٰ ػٸخٳش حٿڄئٓٔش ٫ني حنظيخؽ ْٓخٓش حٿظَْْٰ   

ّظڂ طٸيّڂ ىٌه حٿلٌحٳِ " ً حٿڄټخٳؤس،  اً "  La performance" ً ًٿٺ رخٿَر٢ رْن حٕىحء

٫ني طلٸْٶ حٕىيحٱ حٿڄٌٓڄْش ٿڀظَْْٰ ً ًٿٺ ربٷخڃش كٴٚص ّ٘خٍٹ ٳْيخ ؿڄْ٪ 

حٿ٬ڄخٽ ڃڄّخ ّٔڄق رظَْْٰ حٿـٌ حٙؿظڄخ٫ِ ٿڀڄئٓٔش اّـخرخ ر٘ټپ ّظْق طٚكڂ حٿـڄخ٫ش 

ڃ٪ حٙكظٴخ٥ ٫ڀَ ن٫ٌْش حٕىحء حٿٴَىُ ً رٌٿٺ ٛٸپ حٿؼٸخٳش حٿظِ ط٬ظڄي ٫ڀَ 

".حٗطټخٿْش ٳِ حٿ٬ڄپ
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 :انسىافض يٍ زُث ؼجُؼزهب-6-2-3

 :انسىافض انًجبششح -6-2-3-1

 طظوٌ حٿلٌحٳِ حٿڄزخَٗس ٗټپ حٿلٌحٳِ حٿڄخىّش ڃن ڃټخٳآص ً ڃنق ً حٿلٌحٳِ حٿڄ٬نٌّش ڃؼپ 

طٸيّڂ حٿ٘يخىحص حٿَ٘ٳْش ً حٿظٸيَّّش أً ر٬ٞ حٿظٔيْٚص حٿظِ طٸيّځ ڃن أؿپ حٙٓظٴخىس ڃن 

 .ر٬ٞ حٿويڃخص

 :انسىافض غُش انًجبششح - 6-2-3-2

 ّظّوٌ ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٿلٌحٳِ ٫يس أٗټخٽ ڃن طلْٔن حٿ٬ٚٷش رْن حٗىحٍس ً حٿ٬ڄخٽ 

٬ًٌٍٗ حٿ٬ڄّخٽ رخٿََٟ ً ح٣ٙڄجنخڅ ً حٙٓظٸَحٍ ٳِ ٧ًْٴظيڂ ً ٻٌٿٺ اڃټخنْش 

حٙٓظٴخىس ڃن ٳَٙ حٿظيٍّذ ً حٿظټٌّن ً ڃخ ّٜخكزيخ ڃن ط٬ڀّڂ ڃيخٍحص ؿيّيس       

 .ً حٙٓظٴخىس ڃن ٳَٙ حٿظَٷْش
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    اڅّ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٌُّؿي ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ ٷڀٸخ ً طوٌٳخ ڃن ٳٸيحڅ ڃنخٛذ ٫ڄڀيڂ         

ً ٿٌٿٺ ٳبڅ حٿڄئٓٔش ط٬ظڄي ٫ڀَ حٿظټٌّن ً ٳَٙ حٿظيٍّذ ٻ٬خڃپ ڃلٴِ ٿڀ٬ڄخٽ 

ٌّٳخطيڂ ڃن ٫ڄڀْش  ر٘ټپ ّظْق ٿيڂ حٿظَٷْش ٫ن ٣َّٶ حٿظټٌّن ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ ٛٸپ طو

 .حٿظَْْٰ ًرخٿظخٿِ طزنّْيڂ ً حنوَح٣يڂ ٳِ آظَحطْـْش  حٿظَْْٰ

 :أهًُخ انسىافض فٍ ػًهُخ الاَخشاغ فٍ إعزشارُدُخ  انزغُُش - 6-3

    اڅ ٿڀلٌحٳِ ٳِ ڃـخٽ حٿٜنخ٫ش ً حٿ٬ڄپ أىڄْش ٻزٍَ ً طؤػَْ ٳ٬ّخٽ ٳِ ٫ڄڀْش 

حٿظَْْٰ ر١َ٘ أڅ طٔظويځ حٓظويحڃخ كٔنخ ً ٳِ حٿٌٷض حٿڄنخٓذ ٿيخ، ىًڅ اٳَح١     

 :أً طٴ٢َّ ًّڄټننخ طليّي ىٌه حٕىڄْش ٳِ حٿنٸخ١ حٿظخٿْش 

 .ُّخىس حٗنظخؽ ً حٿ٬ڄپ ٫ڀَ أىحثو ٳِ حٿٌٷض حٿڄ٤ڀٌد ً رخٿظټخٿْٲ حٿڄليىس- 

 .طلْٔن ن٫ٌْش حٗنظخؽ ً ؿٌىطو- 

ط٘ـْ٪ حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ حٙٷظٜخى ٳِ حٿظټخٿْٲ ً طـنذ حٗنظخؽ حٿ٠خث٪ ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ - 

 .هٴٞ طټخٿْٲ حٗنظخؽ

 .ط٘ـْ٪ حٿڄزخىٍحص ً حٙرظټخٍحص ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ هخٛش حٿڄڄظخُّن ڃنيڂ- 

ط٘ـْ٪ حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ اٗزخ٩ كخؿخطيڂ حٿ٠ًٍَّش ، حٿڄخىّش ً حٿنٴْٔش ًحٙؿظڄخ٫ْش - 

ڃڄّخ ّئىُ اٿَ ٍٳ٪ ڃٔظٌٍ حٿًَف حٿڄ٬نٌّش ٿيّيڂ ً رخٿظخٿِ طٸزپ حٿظَْْٰ ً حنوَح٣يڂ 

 . ٳْو

ط٬زجش حٿـيٌى ً حٿ٤خٷخص ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ ٿظلٸْٶ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ًحٕىيحٱ - 

 .حٿڄ٤َٔس ڃن ٣َٱ حٿڄئٓٔش

    ً ٿ٬پّ أىڄْش حٿلٌحٳِ ٳِ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ طِىحى ًٌٟكخ ً أىڄْش ٿټٌنيخ 

. طَطز٢ ڃزخَٗس رخٿ٬نَٜ حٕٓخِٓ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ ً حٿڄظڄؼپ ٳِ حٿٴَى ىحهپ حٿڄن٨ڄش

ٳڀڀلٌحٳِ ىيٱ حؿظڄخ٫ِ ً آهَ حٷظٜخىُ ڃَطز٤خڅ حٍطزخ٣خ ًػْٸخ ٳيِ ط٬ڄپ ٫ڀَ 



 

 

كغ حٿ٬ڄّخٽ ٫ڀَ رٌٽ ؿيي أٻزَ ٿظلٸْٶ حٕىيحٱ حٙٷظٜخىّش ًحٙؿظڄخ٫ْش ٿڀظَْْٰ    

ً حٿظِ طظڄؼپ ٳِ ُّخىس انظخؽ حٿڄئٓٔش ً طلْٔن ن٫ٌْظو ر٘ټپ ّظْق ٿيخ حٿظټْٲ ڃ٪ 

ڃل٤ْيخ حٙٷظٜخىُ ً حٙؿظڄخ٫ِ، ً رخٿظخٿِ ٳبڅ ٍر٢ حٿظَْْٰ رؤىڂ حٿڄلٴِحص حٿظِ 

َّٹ حٿ٬خڃپ ً طيٳ٬و اٿَ رڀٌ٭ أ٫ڀَ ىٍؿخص حٿَٟخ ٳِ حٿ٬ڄپ ٬ّظزَ ًحص أىڄْش  طل

 .ٻزَْس

    اڅ حٿ٬ڄپ ٙ َّطز٢ ٳِ ًىن حٿ٬خڃپ رخٿـخنذ حٿڄخىُ أً حٿَرق حٙٷظٜخىُ ٳلٔذ 

رپ رخٿـخنذ حٿنٴِٔ حٙؿظڄخ٫ِ أ٠ّخ رخٿَٯڂ ڃن ٻٌڅ حٿـخنذ حٿڄخىُ ٻڄلٴِ أٓخِٓ 

ٍٙطزخ٣و حٿڄزخَٗ ربٗزخ٩ ڃوظڀٲ ڃظ٤ڀزخص حٿلْخس ً رٌٿٺ ٳبنو ٫ڀَ حٿڄئٓٔش أڅ 

ط٬ظڄي ٫ڀَ ٻپ أنٌح٩ حٿلٌحٳِ كٔذ آظَحطْـْظيخ ٳِ حٿظَْْٰ ً ًٿٺ رخٓظ٬ڄخٽ ٻپ 

 ,French"اڅ حٿظـخٍد حٿظِ ٷخځ ريخ ٻپ ڃن ٳَنٖ ً ٻٌٕ "كخٳِ ٳِ ًٷظو حٿڄنخّ 

Coche "  ٻخٿظټٌّن، حٙطٜخٽ، حٿڄ٘خٍٻش : أػزظض أڅ ىنخٹ كخؿْخص أٻؼَ ْٓټٌٿٌؿْش

حٿن" ... ٳِ حطوخً حٿٸَحٍحص
72

  ٻڄخ أڅ ىنخٹ ٫ٌحڃپ أهٍَ ٿيخ نْٜزيخ ڃن حٕىڄْش 

حٿٸْڂ ، حٿڄ٬ظٸيحص ، حٿظٌٷ٬خص ، حٿ٬يحٿش ، حٗنٜخٱ ، طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ً ٯَْىخ : ڃؼپ 

ڃن حٿ٬ٌحڃپ ٳزخٿَٯڂ ڃن أىڄْش حٿلخؿخص حٿڄخىّش اٙ أڅ أىڂ كخؿْخص حٿ٬خڃپ ، هخٛش 

٫ني حنظيخؽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، ىِ رخٿيٍؿش حًٕٿَ نٴْٔش حؿظڄخ٫ْش ً طڀ٬ذ ىًٍح ٻزَْح 

 .ٳِ حنوَح١ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ىٌه حٿ٬ڀڄْش

    ً ٷي ُّظٌٷ٪ أنو ٻڀڄخ ٻخنض ْٓخٓخص حٿظَْْٰ حٿڄنظيـش ڃن ٣َٱ حٗىحٍس ڃزنْش ٫ڀَ 

حٿڄ٘خٍٻش ً ٫ڀَ أٓخّ حٿ٬يحٿش ً حٿڄٔخًحس ً طؼڄْن ًٍف حٿڄٔئًٿْش ً طٌْٓ٪        

ً اػَحء حٿن٘خ٣خص حٿڄڄخٍٓش ڃن ٣َٱ حٕٳَحى ٻڀڄخ ُحى ًٿٺ ٳِ ط٘ټْپ ؿٌ ڃن حٿؼٸش 

رْن حٗىحٍس ً حٿ٬ڄخٽ ً ٻڀڄخ ٫ڄپ ىئٙء حٕٳَحى ً حؿظييًح ٳِ ٓزْپ طلٸْٶ أىيحٱ 

حٿظَْْٰ حٿڄ٤َٔس ڃن ٣َٱ حٿڄن٨ڄش ًحٿظِ ّټٌنٌح ٷي ٗخٍٻٌح ٳْيخ ٻپ كٔذ ڃٔظٌحه 

ً ٳِ حٿنيخّش ٳبڅ ٫ڀَ حٿڄَّْٔن ً حٿڄَ٘ٳْن ٫ڀَ حٿظَْْٰ أڅ . ً ڃٌٷ٬و ىحهپ حٿظن٨ْڂ

ّيظڄٌح ً ٬ّڄڀٌح ٫ڀَ ان٘خء ٢ًٓ ىحهپ حٿڄئٓٔش ّؼَْ ً ّلٴِّ حٿ٬خڃپ ٫ڀَ حٿٔڀٌٹ 

                                                 
72

 Norbert Sillamy, Dictionnaire de psychologie, Larousse, Paris, 1995, P 775. 



 

 

حّٗـخرِ نلٌ حٿظَْْٰ هخٛش ً نلن ن٬ڀڂ رؤڅ حٿلخٳِ ىٌ ٷٌس ڃٌؿّيش ٿڀٔڀٌٹ نلٌ 

طلٸْٶ ىيٱ ڃخ ، ً ٫ڀْو ٳ٬ڀَ حٿڄَ٘ٳْن أڅ ّظ٬َٳٌح رڄوظڀٲ حٿٌٓخثپ أًٙ ٫ڀَ ىٌه 

حٿٸٌس، ػڂ اّـخى حٓظَحطْـْخص ڃوظڀٴش ٿظٌؿْو طڀٺ حٿٸٌس ٿيٍ حٕٳَحى ٳِ نٴْ حطـخه 

آظَحطْـْش حٿظَْْٰ، ً ٿ٬پ ًٿٺ ّزَُ رَح٫ش ً ڃيخٍس حٿڄَّْٔن ٳِ ًٟ٪ ْٓخٓخص   

ً حٓظَحطْـْخص ڃنخٓزش ٿظَْْٔ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش طټٌڅ ڃزنْش ٫ڀَ أٓخّ اػَحء        

ً طٌْٓ٪ حٿڄيخځ ً طٴٌّٞ ر٬ٞ حٿٔڀ٤خص ً حٙىظڄخځ رټپ ڃخ ّلٴِ ً ِّّي ٳِ 

 .حنوَح١ حٿ٬خڃپ ٗٓظَحطْـْش حٿظَْْٰ ً طزنّْو ٿيخ رٔڀٌٹ حّـخرِ ٬ّڄپ ٫ڀَ انـخكيخ

  :سوذ الاَخشاغ و انزغُُش انزُظًٍُ-  7

    انو ٷي ٬ّٜذ طليّي ، رټپ ىٷش ، حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ ٿيخ طؤػَْحص ؿٌىَّش ٳِ ٫ڄڀْش 

حٿظلٌٽ حٿظِ ّٸظ٠ْيخ حٿظَْْٰ ، ً ڃن ػڂّ ٳبننخ نٴظَٝ أڅ ىنخٹ ٫ڄڀْش طټخڃپ رْن 

ؿڄڀش ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿڄيْڄنش حٿظِ طليى حطـخه حٿظَْْٰ ً طظلټڂ ٳِ آٿْخطو ً ٳِ ڃيٍ 

اڅّ حٿظَْْٰ ٳِ ٻؼَْ ڃن حٿزٚى حٿنخڃْش طڄڀْو حٿ٠ًٍَس حٙٷظٜخىّش حٿظِ ط٤ڄق . حنـخُه

اٿَ طلْٔن حٿڄٔظٌٍ ، ً أكْخنخ ّنـڂ ٫ن حهظْخٍ ْٓخِٓ ڃلٞ، ً أڃّخ ٳِ حٿزٚى 

حٿڄظٸيڃش طټنٌٿٌؿْخ ً طن٨ْڄْخ، ٳبڅ حٿظَْْٰ ّييٱ ٫ڄٌڃخ اٿَ حٿزلغ ٫ن ڃٔظٌّخص 

أ٫ڀَ ٿڀڄنخٳٔش ً حٕىحء، ً ٿټن ىٌح حٿڄٔظٌٍ ّظ٤ڀذ ىٌ حٓهَ طَْْٰ ٳِ ڃٔظٌٍ 

 .حٿٌىنْخص ٕڅ حٿ٬نَٜ حٿزَُ٘ ٬ّي حٿڄلٌٍ حٿَثِْٔ ٿټپ طَْْٰ

ّٙ ٳِ ٧پ آظَحطْـْش      اڅّ ٻپ طَْْٰ ڃيڄخ ٻخنض ٣ز٬ْظو ٙ ّڄټن أڅ ّظڂ ً ّظلٸّٶ ا

ٗخڃڀش ، ً ٿ٬پ أر٢ٔ ىٿْپ ٫ڀَ ًٿٺ ىٌ أڅ ر٬ٞ حٿزڀيحڅ حٿنخڃْش ٻخٿـِحثَ ڃؼٚ 

طظٌٳَ ٿيّيخ حٿڄٌحٍى حٿ٤ز٬ْْش ً حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ڃڄّخ ّـ٬ڀيخ ٳِ حٕٓخّ ڃئىڀش اٿَ 

حٙنظٸخٽ ڃن ڃـظڄ٪ ٳَىُ اٿَ ڃـظڄ٪ ڃٜن٪، ً ڃڄّخ ّـ٬ڀيخ ٷخىٍس ٫ڀَ حٿٌٌٛٽ اٿَ 

طټنٌٿٌؿْش ٫خٿْش ً اٿَ اىحٍس ڃن٨ڄش ً ٳخ٫ڀش ، ً ٿټن ٿڂ ّظڂ ًٿٺ ٫ڀَ ڃيٍ ڃيس 

ُڃنْش ٣ٌّڀش رخٿَٯڂ ڃن ٻپ حٿڄلخًٙص حٿٴخٗڀش ، ٿڄخًح ؟ ٕننخ نٴظٸي اٿَ ػٸخٳش 

حٿڄئٓٔش حٿظِ طُئىپ ٳْيخ حٿٌىنْخص اٿَ طٸزپ حٿظَْْٰ ًحٙنوَح١ ٳْو ً حٿڄٔخىڄش ٳِ 

ًٍف " انـخكو رټپ ٳ٬خٿْش، ٯَْ أڅ ىٌح ّظ٤ڀذ ؿڄڀش ڃن حٿڄ٤٬ْخص ، ٫ڀَ ٍأٓيخ



 

 

حٙنظڄخء، ً حٙطـخىخص ً نٔٶ حٙطٜخٽ ً ىٌه حٿ٬ٌحڃپ اڅ ٿڂ طظٌحؿي ٳبنيخ ٷي طظلٌٽ 

حٙطـخىخص ، نٔٶ )اٿَ ڃ٬ٌٷخص ً اٿَ ٫ٌحڃپ ڃٸخًڃش ٿڀظَْْٰ ٕڅ ىٌه حٿ٬ٌحڃپ 

ٳبنيخ ط٘ټپ ن٨خځ طلٴِْ ٤٬ِّ  (.....حٙطٜخٽ ، ًٍف حٙنظڄخء ، ًٍف حٿڄٔئًٿْش 

حٿيحٳ٬ْش ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ًطٔيپ ٫ڄڀْش حٿظټْٲ ڃ٪ ڃخ ّٴَٟو  حٿظَْْٰ ڃن 

٬ًْٟخص ؿيّيس ٕنو كْنڄخ ّنلَٜ حٿظَْْٰ ٳِ ؿڄڀش ڃن حٕنڄخ١ ٿظلٌّپ حٿڄل٢ْ 

حٿظن٨ْڄِ      أً حٿزنٌُْ أً حٙؿظڄخ٫ِ ٳِ حٿڄئٓٔش، ٳبننخ نـيه ّؤهٌ أر٬خىح ڃوْٴش   

ً ڃٸڀٸش ٕنو ٬َّٔ ٿظ٬يّپ حطـخىخص ً ٓڀٌٹ حٿٴخ٫ڀْن ىحهپ حٿظن٨ْڂ أً حٿزنْش، ًٷي 

ّٙ أنيڂ ٳِ حٕٛپ ٙ َّٯزٌڅ ٳْو  ّزيُ أكْخنخ حٕٳَحى ىحهپ حٿڄئٓٔش طٸزپ حٿظَْْٰ ا

هٌٳخ ڃن حٿڄـيٌٽ ٕڅ ًٿٺ ْٓٴَٝ ٫ڀْيڂ طَْْٰ حٿٔڀٌٹ ً أنڄخ١ حٿ٬ڄپ             

".ً حٿ٬ٚٷخص أكْخنخ
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     اڅّ أُ طَْْٰ اؿظڄخ٫ِ ٻخڅ أځ طن٨ْڄِ أځ رنٌُْ، ً ٌٓحء ط٬ڀٶ حٕڃَ رظَْْٰ 

طټنٌٿٌؿِ أً طَْْٰ ٳِ حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ ً حٿظَْْٔ ، ٳبڅ ًٿٺ ّلظّڂ ٫ڀَ حٿ٬خڃپ أڅ 

ٌّٽ أً ٫ڀَ حٕٷپ أڅ ّټّْٲ حطـخىخطو ً ڃن ػڂّ ٓڀٌٻو ً أكْخنخ ٻپ نڄ٢ ط٬خڃٚطو  ّل

حٗنٔخنِ ٳيٌ ؿڄڀش ڃن / ىحهپ حٿڄئٓٔش ، ٕڅّ حٿ٬خڃپ ٫ڀَ حٿڄٔظٌٍ حٿنٴِٔ 

حٙطـخىخص    ً حٿظٌٍٜحص ً حٿَٯزخص ً حٿ٬خىحص ٿٌٿٺ ٳٸي ٬ّٜذ ٫ڀْو طټْْٲ ىٌه 

حٿڄ٤٬ْخص ؿڄ٬ْيخ ٳِ ٯْخد ن٨خځ طلٴُِْ ، ً آظَحطْـْش ٳِ ن٨خځ حٙطٜخٽ ّٗـخى 

ؿٌ ڃن حٿؼٸش ّٔخ٫ي ٫ڀَ حٗنوَح١ ًًٍف حٙنظڄخء ً ڃن ػڂّ حٗٓيخځ حٿٴ٬ّخٽ ٳِ 

 .٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

     ٻڄخ أڅ ٫ڄڀْش اٷنخ٩ ڃـڄ٩ٌ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٿظزنِّ حٿظَْْٰ ١َٗ ًٍَُٟ 

ٗنـخكو ً ٫ڀْو ّظٌؿّذ ٫ڀَ حٿڄَّْٔ أڅ ّٔظ٬ڄپ ٻپ ٻٴخءحطو ً ٷيٍحطو كظَ ّٔظ٤ْ٪ 

ّٜپ ٫ڀَ حنوَح١ حٿ٬ڄخٽ ً ًٿٺ ربَٗحٻيڂ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ً ٳِ حطوخً  أڅ ّظل

 .حٿٸَحٍحص ً رظٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ٿيڂ ً رخٿظِحڃو ىٌ ٗوْٜخ رخٿٔڀٌٹ حٿڄؼخٿِ
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كظَ ّنـق حٿظَْْٰ ٳبنو ڃن حٿ٠ًٍَُ ٫ڀَ ٻپ "    ً ڃن ىٌح حٿڄن٤ڀٶ ٳبنو 

حٿڄٔئًٿْن أڅ ّظـنّيًح ً ًٿٺ رظزنِّ ٳڀٔٴش ً ْٓخٓش حٿظَْْٰ، ًأڅ طَحٳٶ حٕٳ٬خٽ 

حٕٷٌحٽ ً ريٌه حٿټْٴْش ٷي طٜزق ىٌه حٿَٯزش ٳِ حٿنـخف ىّنخڃْټْش ڃؼخٿْش ٷي ّظزنّخىخ 

ٻپ حٿ٬ڄّخٽ حٓهَّن ٕڅ ڃخ طٸيّڃو أٳ٬خٽ ً أٷٌحٽ حٿڄَ٘ٳْن ًحٿڄٔئًٿْن َّٳ٪ 

"حٿڄ٬نٌّخص  ً ّٔخ٫ي ٫ڀَ حنوَح١ حٿټپ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ
74
. 

ّئٻّي ٫ڀَ أڅ أُ طَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ٳٚري أڅ " W.F WHYTE"    ً ٿٌٿٺ نـي أڅ 

ٌّنخص حٿڄئٓٔش رخ٫ظزخٍىخ نٔٶ حؿظڄخ٫ِ طظيحهپ  ّن٨َ اٿْو ٫ڀَ أنّو ْٓڄْ رټپ ڃټ

ٳْو ڃٴخىْڂ حٿٔڀ٤ش ً أنڄخ١ حٙطٜخٽ ، ً حٿڄټخنخص ً حٕىًحٍ، ًحٕىيحٱ حٿٴَىّش 

ًأىيحٱ حٿڄئٓٔش ، ً ٻٌٿٺ حٿڄٌحٍى حٿڄخىّش ًحٿزَّ٘ش ً ن٨خځ حٿـِحء  ً حٿظلٴِْ     

ً ن٨خځ حٿ٬ٸٌرخص ، ً ڃن ىٌح حٿڄن٤ڀٶ ٳبڅ ٻپ طَْْٰ ىحهپ حٿڄن٨ڄش ، انڄخ ٷي ُّليع 

ط٬يّٚص ڃن كْغ أنو ٬ّڄپ ٫ڀَ رنخء ڃـخٽ ػٸخٳِ ؿيّي ً ٷي ّٴَٝ ٻٴخءحص ڃينْش 

ؿيّيس ً ّليّى حٿلخؿخص حٿڄ٫ًَ٘ش ٿڀڄئٓٔش ً ٿڀ٬ڄخٽ ً أ٠ّخ حٿ٨ًَٱ حٿـيّيس 

ٿڀ٬ڄپ ً ڃيٍ ٍٟخ حٿ٬ڄّخٽ، ٳيٌ اًڅ ّڄؼپ ڃـخٙ ًح٬ٓخ ًهٜزخ ٿڀَٜح٫خص اڅ ٿڂ 

ّظڂ حٿظلټّڂ ٳْو ً كٔن طَْْٔه ً حطوخً حٗؿَحءحص حٿُٚڃش ً ح٫ظڄخى ْٓخٓش حطٜخٿْش 

ُِّ ًٍف حٙنوَح١ ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ىحهپ حٿڄن٨ڄش ٿظزنّْو ً انـخكو  .ٳ٬خٿش ط٬

     ٫ڀڄخ رؤڅ ًٍف حٙنوَح١ رڄوظڀٲ ڃظَْٰحطيخ ٫ًٌحڃڀيخ ٙ ّڄټن أڅ طظلٸٶ  ٳِ 

ّٙ ٫زَ آظَحطْـْش ڃلټڄش ٳِ ٗزټش ًٻْٴْش حٙطٜخٙص رْن ڃوظڀٲ  حٿڄئٓٔش ا

٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ ػڂّ اىٍحؽ حٙطٜخٽ ٻ٬خڃپ ٢ًْٓ رْن حٿظَْْٰ ًًٍف . حٿٴخ٫ڀْن

 .حٙنوَح١ ٿٌٿٺ ٓنوٜٚ ٿو ٳٜٚ  ٻخڃپ ٕىڄْظو ًىًٍه
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: انفصم انشاثغ

الإرصبل 

 

 

 

 

 



 

 

 :يفهىو الارصبل - 1

، حطّٜپ اٿَ رنِ " حطّٜپ"اڅّ ٻڀڄش حطٜخٽ ڃ٘ظٸش ٳِ حٿڀٰش حٿ٬َرْش ڃن ٳ٬پ     "

"ٳٚڅ رڄ٬نَ حنظڄَ ًحنظٔذ اٿْيڂ
75

حٿٌٌٛٽ اٿَ حٿِ٘ء ًرڀٌٯو "  ًط٬نِ أ٠ّخ 

"ًحٙنظيخء اٿْو ٻزڀٌ٭ حٿوزَ أً حٿَر٢ رْن ٻخثنْن ًحٿـڄ٪ رْنيڄخ
76
 

ٳيِ طنلٌٍ ڃن حٿټڀڄش  " Communication"حطٜخٽ "    أڃّخ ٳِ حٿڀٰش حٿٴَنْٔش ٳبڅ 

ًڃن ػڂّ ٳيِ حٿ٬ٚٷش رْن .... أُ أڅ طټٌڅ ٳِ حطٜخٽ ڃ٪ "  Communicare "حٿٚطْنْش 

"ٳڀَىّن أً أٻؼَ
77

 ًرٌٿٺ ٳخڅ حٙطٜخٽ ىٌ حٿ٬ٚٷش حٿظِ طُنٸپ ڃن هٚٿيخ حٿڄ٬ڀٌڃخص 

ًحٕٳټخٍ ًحٙطـخىخص ًحٿظٌٍٜحص ًحٿٸْڂ رلْغ طٜزق ط٘ټّپ ْٗجخ ڃ٘ظَٻخ ڃ٪ 

 .حٕهَ 

َّٳو حٿ٬خٿڂ ٻَٽ ًٍؿَّ  ٫ً    C. Rogers " أنو نٸپ حٿڄ٬ڀٌڃخص أً طلٌّپ ٳټَس

"ًًٿٺ رْٰش طَْْٰ ٓڀٌٻو- ڃٔظٸزپ–اٿَ ٗوٚ أهَ - ڃَٓپ–ڃخ ڃن ٗوٚ 
78
 

ًط٬َٳو ؿڄ٬ْش حٗىحٍس حٕڃَّټْش رؤنو أُ ٓڀٌٹ ّنظؾ ٫نو طزخىٽ حٿڄ٬خنِ،        " 

ٻڄخ ٫َٳظو  ٿـنش هخٛش ٿزلغ حٙطٜخٽ ٳِ حٿٜنخ٫ش ًحٿ٬ڄپ رؤنو طزخىٽ حٿلٸخثٶ       

ً حٕٳټخٍ ً حٍٓحء ً حٙنٴ٬خٙص ، ً ّظ٤ڀذ ًٿٺ طٸيّڂ حٿزْخنخص ً حٓظٸزخٿيخ ڃڄّخ ّنـڂ 

"٫نو حٿظٴخىڂ رْن حٕٗوخٙ حٿٌّن ّظّڂ رْنيڂ حٙطٜخٽ
79
 

َّٱ حٙطٜخٽ ڃن هٚٽ ن٨َس حٿظلڀْپ حٿنٴْ حؿظڄخ٫ِ ٫ڀَ أنو ڃـڄ٩ٌ      ٻڄخ ٬ّ

حٿ٬ڄڀْخص حٿظِ ّظڂ ڃن هٚٿيخ طزخىٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص ًحٿيٙٙص رْن حٕٳَحى ٳِ ٬ًْٟش 

ٳټپ حطٜخٽ ىٌ طٴخ٫پ ًرټٌنو طٴخ٫پ ٳيٌ ٨ّيَ ٻ٨خىَس ىّنخڃْټْش  .حؿظڄخ٫ْش ڃ٬ْنش

 .طُنظؾ طلٌٽ أُ أنيخ طنظڄِ اٿَ ٫ڄڀْش حٿظؤػَْ حٿڄظزخىٽ ڃخرْن حٿٴخ٫ڀْن حٙؿظڄخ٫ْْن
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ً رٌٿٺ ٳبڅ حٙطٜخٽ ىٌ ٻپ ٳ٬پ حؿظڄخ٫ِ، ً ىٌح حٿٴ٬پ ٷي ّټٌڅ ڃٸٌٜى         " 

ّْٓ ٿڀ٬ٚٷش ً حٿًَحر٢  أً ٯَْ ڃٸٌٜى ٬ٌٍّٗخ أً ٙ ٬ٌٍّٗخ، ٳيٌ رٌٿٺ ٳ٬پ ڃئ

 La nouvelle"، ًٻڄخ ّٸٌٽ حٿزخكؼٌڅ ٳِ ڃـخٽ حٙطٜخٽ حٿليّغ "حٙؿظڄخ٫ْش

communication"    هخٛش ًطِٙٳْٺ"Watzlawick "  ّٜپ " ٙ نٔظ٤ْ٪ أڅ  ٙ نظ

On ne peut ne pas communiquer"
80

 ًرٌٿٺ ٳبڅ حٗطٜخٽ أٓخّ حٿ٬ٚٷخص  حٗنٔخنْش 

ّٙ اًح ًؿيص  طزخىٙص حؿظڄخ٫ْش ط٬ظڄي ٫ڀَ  كْغ أنو ٿْْ ىنخٹ ڃـظڄ٪ انٔخنِ ا

ًكخؿش حٿڄئٓٔخص حٿٜنخ٫ْش حٿڄظ٤ٌٍس ٿٚطٜخٽ ىِ ٫ڀَ حٓظڄَحٍ . ٷٌح٫ي ڃ٬ْنش 

 .ىحثڂ ًٳِ اٿلخف ىحثڂ ن٨َح ٿڀڄظ٤ڀزخص حٿڄٔظڄَس ًحٿلْخس حٿ٬َّٜش حٿڄظَّْٰس

 :أَىاع الارصبل فٍ انًؤعغخ - 2

 "La communication interne: " الارصبل انذاخهٍ - 2-1

    ط٘ڄپ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ حٿيحهڀِ ٻپ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ًٿْْ ٳٸ٢ حٗىحٍس حٿ٬خڃش 

ٳخٙطٜخٽ  .حٿظِ طَؿ٪ ٿيخ حٿڄٔئًٿْش ٳِ اٷخڃش ًطن٢ْ٘ طٸنْخص طٔيّپ ىٌه حٿ٬ڄڀْش

حٿيحهڀِ ّٸخځ ىحهپ حٿڄئٓٔش ًىٌ ٻپ ڃخ ّظ٬ڀّٶ ر٘ئًڅ حٿ٬ڄخٽ ًرخٿ٬ٚٷخص حٿَٓڄْش 

اً طڄټن أىڄْش حٙطٜخٽ حٿيحهڀِ ٳِ طلٸْٶ حٿظَْْٔحٿـْي  ٿڀڄئٓٔش  ٫ن . حٿيحهڀْش

٣َّٶ طٚكڂ حٿـڄخ٫ش ، ًحٿظٌكي ًان٘خء ٫ٚٷخص حؿظڄخ٫ْش كٔنش ًڃن ػڂّ ان٘خء 

ٳڄن حٿڄيخځ حٿڄزي٫ش ٿ٧ٌْٴش حٙطٜخٽ حٿيحهڀِ ٫ڀَ حٿڄٔظٌٍ  .ػٸخٳش ؿڄخ٫ْش ڃٌكّيس 

حٿز٬ْي ىٌ ط٬ِِّ ًٍف أهٌ حٿڄزخىٍس ، ًحٙهظَح٩، ًحٗريح٩ ٷٜي طنڄْش ط٤ٌٍ 

 .حٿڄئٓٔش

    اڅّ ح٫ظزخٍ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش ٻڄـخٽ حٓظَحطْـِ ٳِ حٿڄئٓٔش ًطَٻِْ ىٌه 

 ٌُّؿي صحٕهَْس ٫ڀَ حٿ٬خڃپ أً حٿٴَى رخنظيخؽ ْٓخٓش طٌُّ٪ حٕىًحٍ ًحٿڄٔئًٿْخ

ٌّح اّـخرْخ ٿٚطٜخٽ اً ّڀ٬ذ ىٌح حٕهَْ ريًٍه ىًٍح ڃيڄخ ٳِ طٴ٬ْپ ًطلٸْٶ ىٌه  ؿ

حٿْٔخٓش حٿظِ ّنـڂ ٫نيخ ًٍف حٙنوَح١ ًرخٿظخٿِ حّٗڄخڅ رڄ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ 
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أڅّ حٗطٜخٽ ّـ٬پ حٿظ٬خًڅ " Chester Bernard" ٻڄخ ٍَّ  .ًحٿڄٔخىڄش ٳِ انـخكو

"حٿڄن٨ڄِ ىّنخڃْخ ًَّر٢ أىيحٱ حٿڄن٨ڄش رؤىيحٱ حٕٳَحى
81
 

  " La communication externe: "الارصبل انخبسخٍ  - 2-2

حٙطٜخٽ حٿوخٍؿِ ىٌ ٻپ ن٩ٌ ڃن حٙطٜخٙص حٿظِ طَر٢ حٿڄئٓٔش رخٿڄل٢ْ 

ًٯَْىخ رلټڂ أڅّ حٿڄئٓٔش نٔٶ ڃٴظٌف ٫ڀَ .... حٿوخٍؿِ ڃن ڃئٓٔٔخص ًاىحٍحص 

ٳخٿڄيڄش حٿٌْڃْش  .حٿڄل٢ْ ط٘ظَٹ ٳِ ٫ٚٷخص ط٬خًنْش أً طنخٳْٔش ڃ٪ ڃئٓٔخص أهٍَ

ٿ٧ٌْٴش حٙطٜخٽ حٿوخٍؿِ طټڄن ٳِ ان٘خء طٌحٛپ ٿڀڄئٓٔش ڃ٪ كخؿْخص ًڃظ٤ڀزخص 

اً أڅّ ڃن حٿڄيخځ حٿڄزي٫ش ٿ٧ٌْٴش حٙطٜخٽ حٿوخٍؿِ طټڄن ٳِ حٿڄٔخ٫يس . حٿٌٔٵ

ًحٿڄٔخىڄش ٫ڀَ نـخف حٿڄئٓٔش ڃن هٚٽ ٫ٚٷخطيخ ڃ٪ حٿڄل٢ْ حٿوخٍؿِ ًح٫ٗٚڅ 

 .٫ن حٓظَحطْـْخطيخ ًح٫ٗٚځ رڄـيٌىحطيخ ًط٤ٌٍحطيخ

 :هُكم الارصبلاد داخم انًؤعغخ  -3

ٌّڅ ٻپ نٔٶ ڃن ٫يس ًكيحص ً ڃٔظٌّخص ڃوظڀٴش، ً ىٌه حٿٌف   ً حٿڄٔظٌّخص      ّظټ

ىِ حٿظِ ط٘ټّپ ىْټپ حٿڄن٨ڄش أً حٿن٨خځ حٗىحٍُ حٿٌُ ّليّى رٜٴش ٍٓڄْش ڃټخنش     

ً ىًٍ ٻپ ٳَى ٳْيخ ً ٙ ّڄټن أريح ٳٜپ حٿيْټپ حٿظن٨ْڄِ ٫ن ىْټپ حٿٔڀ٤ش ، اً أڅّ 

ىٌح حٕهَْ ىٌ حٿٌُ ّليّى اٿَ أر٬ي حٿليًى حٕىًحٍ حٿظن٨ْڄْش حٿظِ طَطز٢ رڄنخٛذ 

ً نظْـش حٿظٴخ٫پ حٿلخٛپ رْن حٕٳَحى ٳِ ا٣خٍ حٿيْټپ حٿظن٨ْڄِ ٳبڅ ًٿٺ . حٿ٬ڄپ

ّٸظ٠ِ طزڀْٮ حٿڄ٬ڀٌڃخص ً حًٕحڃًَ حٿظ٬ڀْڄخص ً حٿڄ٤خٿذ اٿَ ڃوظڀٲ حٿـيخص 

حٿڄ٬نْش، ٫ًڀَ اػَ ًٿٺ ٳبڅ ًؿٌى ىْټپ حٙطٜخٽ ّٜزق أڃَح ًٍَّٟخ ٿظلٸْٶ 

 :حٕىيحٱ ً ڃن ىنخ ّظ٠ّق أڅّ ىنخٹ ٫يّس حطـخىخص ٿٚطٜخٽ
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 " Communication descendante ": الارصبل انهبثػ أو انُبصل 3-1

طَْٔ حٙطٜخٙص حٿنخُٿش ڃن ڃٔظٌٍ أ٫ڀَ ٳِ حٿڄن٨ڄش اٿَ حٿڄ٧ٌٴْن ٳِ     " 

ڃٔظٌٍ أىنَ ، أُ ڃن حٿڄيَّ أً حٿَثْْ اٿَ حٿڄَإًْٓن أً حٿڄ٧ٌٴْن حٿٌّن 

ّظز٬ٌڅ ٿو، ً طنِٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص ڃن ٓڀ٤ش أ٫ڀَ اٿَ ٓڀ٤ش أىنَ ٫زَ حٿڄٔظٌّخص 

حٗىحٍّش ، كظَ طٜپ حٿڄٔظٌّخص حٗىحٍّش حٿينْخ ً حٿظِ طٸٌځ ريًٍىخ ربٍٓخٿيخ 

".ٿڀڄ٧ٌٴْن حٿظخر٬ْن ٿيخ ڃزخَٗس
82
 

  :ً طييٱ حٙطٜخٙص حٿنخُٿش اٿَ

 ا٤٫خء طٌؿْيخص ڃليىس ر٘ؤڅ ط٬ڀْڄخص حٿ٬ڄپ- 

 .ا٤٫خء ڃ٬ڀٌڃخص طوٚ أٓخٿْذ ً ڃڄخٍٓخص حٿڄن٨ڄش- 

ا٤٫خء ڃ٬ڀٌڃخص كٌٽ ڃزٍَحص ً أىيحٱ حٿ٬ڄپ أً حٿ٧ٌْٴش ٻ٬ٚٷش ٫ڄپ - 

 .حٿن... حٿڄ٧ٌٲ رخٿڄن٨ڄش 

ا٤٫خء ڃ٬ڀٌڃخص كٌٽ حٿْٔخٓخص ً حٿو٢٤ ً حٿزَحڃؾ حٿـيّيس، ً طٔظويځ ٿيٌح - 

حٿَٓخثپ ، ً حٿڄٌٻَحص ، ً حٿټظّْزخص ، ً حٕىٿش ، ً ٛلٲ حٿڄن٨ڄش       : حٿَٰٝ

ً ىنخٹ أ٠ّخ . ً حٿڄڀٜٸخص ، ً ٿٌكخص ح٫ٗٚنخص ٳِ حٿڄن٨ڄش ً حٿظٸخٍَّ

حٙطٜخٙص حٿ٘ٴٌّش ، ًڃنيخ حًٕحڃَ ً حٿو٤خرخص ً حٿڄٸخرٚص ً حٙؿظڄخ٫خص 

..."حٿظلْْٔٔش ً ٯَْىخ 
83
 

ڃن ٷٌح٫ي حٿڀ٬زش ٿٚطٜخٽ حٿيحهڀِ ىٌ حنوَح١ حٕٳَحى ٳِ ْٓخٓش "      اً أڅ 

"حٿڄئٓٔش
84

 ً رٌٿٺ ٳبڅ طلٸْٶ ىٌح حٿييٱ ّټٌڅ رخ٫ٗٚځ ٫ن ْٓخٓش حٿڄئٓٔش      

ٳخٿييٱ حٕٓخِٓ  .ً رڄوظڀٲ حٿ٬ٸٌى حٿڄزَڃش ىحهپ ٻپ ًكيس ڃن ًكيحص حٿڄئٓٔش

ٿٚطٜخٽ ٙ ّڄټن ٳٸ٢ ٳِ حٗٷنخ٩ ً انّڄخ ٳِ ان٘خء حٿظٚكڂ    ً حٿٌكيس كٌٽ 

حهظْخٍحص حٿظَْْٔ حٿڄظز٬ش ً حٿْٔخٓش حٙؿظڄخ٫ْش ىحهپ حٿڄئٓٔش ، ٳخٙطٜخٽ ڃيڂ 
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ٕنّو ّنڄِّ ػٸخٳش حٿڄئٓٔش اّـخرخ رخٿنٔزش ٕىيحٳيخ ڃڄّخ ّٔڄق ٿيخ رخٙنٴظخف ٫ڀَ 

 .حٿڄل٢ْ حٿوخٍؿِ اّـخرخ

 " Communication ascendante: "  الارصبل انصبػذ3-2

طظڄؼپ حٙطٜخٙص حٿٜخ٫يس ٳِ اّٜخٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص ڃن حٿڄَإًْٓن اٿَ     "

"ٍثْٔيڂ
85

 ً ىِ ًحص أىڄْش ٻزَْس ىحهپ حٿڄن٨ڄخص رخٿنٔزش ٿټپ ڃن حٿَإٓخء          

ٳخٿنٔزش ٿڀَإٓخء ٳبڅ حٙطٜخٙص حٿٜخ٫يس طٔخ٫يىڂ ٫ڀَ حٿٸْخځ . ً حٿڄَإًْٓن

رڄيخڃيڂ   ً ڃٔئًٿّْخطيڂ ٳِ انـخُ أ٫ڄخٿيڂ ً طٌؿْو ڃَإًْٓيڂ ً طلٴِْىڂ        

ً طلْٔن أىحثيڂ    ً طٸيّڂ حٿڄٸظَكخص ً حٕٳټخٍ حٿـخىس ر٤َّٸش ٓڀٔش طظـنّذ 

 .حٿَٜح٩

    أڃّخ رخٿنٔزش ٿڀڄَإًْٓن ٳْڄټن ٿٚطٜخٙص حٿٜخ٫يس أڅ طڀزِّ حٙكظْخؿخص 

ٻڄخ أڅ ط٘ـْ٪ حٿڄ٧ٌٴْن ٫ڀَ . حٕٓخْٓش ٿڀٴَى ٻخٿ٬ٌٍ٘ رٸْڄظو ً رؤڅّ ٿو كٸٌٷخ

حٿليّغ رلَّش ً ڃزخَٗس أڃخځ ٍإٓخثيڂ  ّظْق ٿيڂ ڃظنٴٔخ ٿظٌطَحطيڂ حٿ٬خ٣ٴْش          

ً ٣ٌٰٟخص حٿ٬ڄپ ً حٿظِ ريًڅ حطٜخٽ ّڄټن أڅ طٌُؿّو اٿَ نٸي حٓهَّن أً ٳٸيحڅ 

حٙىظڄخځ رخٿ٬ڄپ أً ٫يځ ط٧ٌْٲ حٿټٴخءس ، ً ٳِ كخٿش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ٷي طئىُّ اٿَ 

ً رٌٿٺ ٳبڅ حٙطٜخٽ حٿٜخ٫ي ّٔڄق  .ڃٸخًڃش ىٌح حٿظَْْٰ ٬ٌٍّٗخ أً ٙ ٬ٌٍّٗخ

ٿټپ ٳَى رخٿظ٬زَْ ٫ن أٳټخٍه ً ڃٸظَكخطو ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ اىٍحٹ ڃټخنظو ىحهپ 

ّـ٬و  ُِّ ٿيّو حٗكٔخّ ً حٿ٬ٌٍ٘ ريًٍه حّٗـخرِ حٕڃَ حٿٌُ ّ٘ حٿڄئٓٔش ٳْظ٬

 .٫ڀَ حٙنوَح١ ً حٿڄ٘خٍٻش ٳِ انـخف ْٓخْٓش حٿظَْْٰ ىحهپ حٿڄئٓٔش

 "Communication Horizontale:"  الإرصبل الأفم3-3ٍ

     ً ن٬نِ رو حٙطٜخٽ رْن حٕٳَحى ٳِ نٴْ حٿڄٔظٌٍ حٗىحٍُ أً حٿيَڃِ ٳِ 

حٿڄن٨ڄش، اً ّظڄؼپ ٳِ حٿًَحر٢ ڃخ رْن حٿٌكيحص ، ً ن٫ٌْش ىٌه حٿًَحر٢ ڃَطز٤ش 

ٳيٌه حٙطٜخٙص ىخڃّش ًكٌّْش ٿظلٸْٶ ٳخ٫ڀْش حٿڄن٨ڄش ٕڅ ىيٳيخ . رن٫ٌْش حٿظَْْٔ
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طـنّذ ٬ٌٛى حٿڄ٘خٻپ حٿ٬ٚثٸْش ً حٿظن٨ْڄْش اٿَ حٿٸڄش ً ًٿٺ ٿَرق حٿٌٷض ً ٿظلٸْٶ 

اڅّ أىڄْش حٙطٜخٙص حٕٳٸْش ٙ طنلَٜ ٳِ طٔيْپ  .ٳ٬خٿْش أٻزَ ٳِ أىحء حٿڄيخځ

انـخُ حٿ٬ڄپ ً انّڄخ ّڄټن أڅ طٌٳَ حٿي٫ڂ حٿ٬خ٣ٴِ ً حٙؿظڄخ٫ِ ٿڀٴَى ً حٿٴيڂ 

" ً رٌٿٺ  .حٿڄظزخىٽ رْن حٿِڃٚء حٿٌُ ىٌ أكي أٓزخد ٷٌس ً طٚكڂ ؿڄخ٫ش حٿ٬ڄپ

طظ٠ّق أىڄْش حٙطٜخٙص حٕٳٸْش ٳِ حٿڄن٨ڄخص ٻزَْس حٿلـڂ  ً حٿڄ٬ٸيس ً حٿظِ ط٘يي 

"طَّْٰحص رْجْش ٻزَْس
86
 

 :أشكبل الارصبلاد فٍ انًؤعغخ- 4

 : الارصبلاد انشعًُخ 4-1

حٙطٜخٙص حٿَٓڄْش ً ىِ طڀٺ حٍٗٓخٙص ً حٙٓظٸزخٙص حٿظِ طليع ٫ن     "

٣َّٶ حٿڄٌحػْٶ ً حٿڄنٌٍ٘حص ً حًٕحڃَ ً حٿٸَحٍحص ً ٯخٿزخ ڃخ نـيه ٤َّْٔ ٫ڀَ 

. طن٨ْڂ أً ڃئٓٔش ڃ٬ْنش ٕنو حٿَٻِْس حٕٓخْٓش ٿڀيْټپ حٿظن٨ْڄِ حٿٌحٷ٬ِ ٿڀڄئٓٔش

ٳخٙطٜخٽ حٿَٓڄِ ّڄؼپ ڃـڄ٩ٌ طْخٍحص حٿڄ٬ڀٌڃخص حٿڄَطز٤ش رخٿ٬ڄپ ًرخٿٌحؿزخص 

"حٿظن٨ْڄْش حٿظِ طنظؾ ٫ن ٫ڄڀْخص حٗنظخؽ
87

 ، ٳيٌ رٌٿٺ ڃـڄ٩ٌ حٿ٬ڄڀْخص حٿَٓڄْش 

ٍٗٓخٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص ىحهپ حٿڄئٓٔش ، ً نـي ىٌح حٿٔڀٌٹ ٣خٯْخ ٫ني ٻپ ٳَى ّ٘ظٰپ 

 .ٳِ حٗنظخؽ

اڅّ ڃن أىڂ ًٓخثپ حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ ٳِ حٿڄئٓٔخص حٿڄٸخرٚص                      " 

     (حٙنظَحنْض)ً حٙؿظڄخ٫خص حٿ٬خڃش أً حٿڄٰڀٸش ً حٿڄئطڄَحص ً حٿ٘زټخص حٿيحهڀْش 

ً حٙنظَنْض، ً حٿڄـٚص ً حٿيًٍّخص ً حٿظٸخٍَّ ً حٿو٤خرخص ً حٿڄڀٜٸخص         

..... "ً ٯَْىخ 
88

ً ّييٱ حٙطٜخٽ ىحهپ حٿظن٨ْڂ اٿَ ان٘خء ً طنڄْش ػٸخٳش  

حٿڄئٓٔش رخٿنٔزش ٿٖىيحٱ حٿڄ٤َٔس ٳِ ْٓخٓش حٿڄن٨ڄش ڃڄّخ ّٔڄق ٿيخ رڄٌحؿيش 

 .حٿظَّْٰحص حٿڄل٤ْْش ر٤َّٸش اّـخرْش ً رنّخءس
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 : الارصبلاد غُش انشعًُخ4-2

طن٘ؤ حٙطٜخٙص ٯَْ حٿَٓڄْش ٳِ طن٨ْڄخص حٿ٬ڄپ ً طَْٔ ؿنزخ اٿَ ؿنذ ڃ٪     "

"حٙطٜخٙص حٿَٓڄْش
89

 كْغ ٿيخ ٷنٌحص حطٜخٽ ٯَْ ٍٓڄْش، ً طليع ىٌه 

اڅّ . حٙطٜخٙص رْن أٳَحى ؿڄخ٫ش حٿ٬ڄپ ر٬ْيح ٫ن حٿٸٌحنْن ًحٿٸٌح٫ي حٿَٓڄْش ٿڀظن٨ْڂ

ٗزټش حٿ٬ٚٷخص ٯَْ حٿَٓڄْش ٻٌنيخ طليع ر٤َٵ ٯَْ ڃئٻّيس طيهپ ٳِ ا٣خٍ 

حٕكخْْٓ حٿ٘وْٜش ً كَّش حٿظ٬زَْ ً حهظْخٍ حٿٔڀٌٻخص ً حٿڄٌحٷٲ ، ً ّنٸٔڂ 

حٙطٜخٽ ٯَْ حٿَٓڄِ اٿَ ن٩ٌ ّظّٴٶ ً ّٔخَّ حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ ً ىٌ حطٜخٽ 

حّـخرِ ً رنّخء، ً ٷٔڂ ٙ ّظٴٶ ً ٙ ّٔخَّ حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ ً ّظڄِّْ رؤنو ڃ٬ْٶ ٿٸْخځ 

ؿٌ ڃٚثڂ ٿڀ٬ڄپ ً ٗٷخڃش حٿ٬ٚٷخص ً حٿًَحر٢ حٿزنخءس ٳِ ٢ًٓ حٿ٬ڄپ ً حٿظِ طټٌڅ 

 .ًٍَّٟش ٿ٠ڄخڅ ًٍَْٛس حٿ٬ڄپ

ّڀوّٜخڅ هٜخثٚ        " Katz et Kahnn"    ً ٳِ ڃٸخځ آهَ نـي أڅ ٻخطًِٻخىن 

 :ً ڃڄِّْحص حٙطٜخٽ ٯَْ حٿَٓڄِ ٳْڄخ ّڀِ 

أنّو ط٬زَْ طڀٸخثِ ً ٫ٴٌُ ٫ن ٫يس ڃ٘خٻپ ً ٷ٠خّخ ، ً ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٿظ٬زَْ  -

 .ّئىُ اٿَ اٗزخ٩ نٴِٔ ىحهڀِ أكٔن ڃن حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ

٫نيڃخ طڀـؤ حٗىحٍس اٿَ ڃَحٷزش حٿڄ٬ڀٌڃخص ً طٜنْٴيخ ٳبڅ حٙطٜخٽ ٯَْ  -

 .حٿَٓڄِ ّٸيّځ ڃ٬ڀٌڃخص أًٳَ ً أٻؼَ طٴْٜٚ

ّڄظخُ حٙطٜخٽ ٯَْ حٿَٓڄِ ٫ن حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ ر٫َٔش ً ٓيٌٿش حٙنظ٘خٍ،  -

 .كْغ ٷي ّنظَ٘ حٿوزَ ٷزپ رؼو ٳِ ٷنٌحص حٙطٜخٽ حٿَٓڄِ

 .ٿٚطٜخٽ ٯَْ حٿَٓڄِ أػَ رخٿٮ حٕىڄْش ٳِ رڀٌٍس حٿڄٌحٷٲ حطـخه ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ -
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 :ػىائك الارصبل -5

    اڅّ حٙطٜخٽ ٷي طظوڀّڀو ٫ٌحثٶ ٻؼَْس، ٳخٙطٜخٽ ڃؼٚ ٫ڀَ نڄ٢ حٿظٸنِ طظڄؼپ 

حٿ٬ٌحثٶ ٳْو اڃّخ ٫ڀَ ٗټپ ٟـْؾ هخٍؿِ أً ٫ڀَ ٗټپ هڀپ ٳِ ٷنخس حٍٗٓخٽ،     

ً كْن ّظټڀّڂ حٿٴَى ڃؼٚ ڃ٪ ٛيّٸو ٳِ حٿيخطٲ حٿ٬ڄٌڃِ، ٷي طټٌڅ ىنخٹ أٌٛحص 

ڃَطٴ٬ش ؿيح طٌٕ٘ ٫ڀْو، ٻڄخ ٷي ّټٌڅ حٿـيخُ ٳِ كي ًحطو ّڄؼپ ٫نَٜ طٌّٖ٘ 

رلْغ طټٌڅ حٿڄټخٿڄش ڃظٸ٬٤ش أً ٻؤڅ ّليع طيحهپ رْن ڃَحٓڀظْن، أڃّخ حٙطٜخٽ 

ىحهپ حٿـڄخ٫ش أً رْن ٗوْٜن هخٛش ٳِ ٬ًْٟخص حٙطٜخٽ حٿڄوظڀٴش ىحهپ 

حٿڄن٨ڄش أً ٳِ ا٣خٍ حٿ٬ڄپ، ٳ٬َْٱ ٻؼَْح ڃن حٿ٬ٌحثٶ ، ىٌه حٿ٬ٌحثٶ ٷي طٜنّٲ 

 :اٿَ هڄٔش أٛنخٱ ٻڄخ ّڀِ

 :انُفغُخ /  انؼىائك انشخصُخ 5-1

    طظ٬ڀٶ حٿ٬ٌحثٶ حٿ٘وْٜش ٳِ حٙطٜخٽ رؤُ ڃن ٣َٳِ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ رؤنِ ڃن 

" C. Rogers"ً ٍَّ  ٻخٍٽ  ًٍؿْ  (حٿڄَٓپ ً حٿڄٔظٸزپ)٣َٳِ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ 

 :رؤڅ أىڂ حٿ٬ٌحثٶ حٿ٘وْٜش ٿٚطٜخٽ ىِ 

 "Cadre de référence"  ط٠خٍد ح٣ٗخٍ حٿڄَؿ٬ِ رْن حٿڄَٓپ ً حٿڄٔظٸزپ5-1-1

ٳټڀڄخ ... ٳڀټپ ڃن حٿڄَٓپ ً حٿڄٔظٸزپ ٷْڄو ً حطـخىخطو ًٗوْٜظو ً هڀٴْظو حٿ٬ڀڄْش 

ٻخڅ ح٣ٗخٍ حٿڄَؿ٬ِ ٿټپ ڃنيڄخ ڃظڄِّْح ٫ن حٓهَ ٻخڅ ڃن حٿ٬ٜذ طلٸْٶ حطٜخٽ 

 .ٳ٬خٽ رْنيڄخ

اڅ حٿٴَى ٯخٿزخ ڃخ ّڄْپ اٿَ ٓڄخ٩ ڃخ ّظٌحٳٶ ڃ٪ ٷْڄو    :  حٗىٍحٹ حٙنظٸخثِ 5-1-2

ً ڃ٬ظٸيحطو ً حطـخىخطو ٻڄخ أنو َّٳٞ أُ ڃ٬ڀٌڃخص طظ٠خٍد ڃ٪ ىٌه حٿڄ٬ظٸيحص    

 .ً حٿٸْڂ



 

 

ٳخٙهظٚٳخص رْن حٿڄَٓپ    :   حٙهظٚٱ ٳِ حٿڄَٻِ رْن حٿڄَٓپ ًحٿڄٔظٸزپ5-1-3

حٿن ٬ّْٶ ٫ڄڀْش ...ً حٿڄٔظٸزپ ڃن كْغ حٿڄَٻِ ً حٿ٧ٌْٴش ً حٿَحطذ ً حٿڄِحّخ

 .حٙطٜخٽ

أُ ڃيٍ ً ڃٔظٌٍ ػٸش حٿڄٔظٸزپ  : (ڃٜيٍ حٿڄ٬ڀٌڃخص) ڃٜيحٷْش حٿڄَٓپ 5-1-4

ٳِ حٿڄَٓپ ً أ٫ڄخٿو ً أٷٌحٿو ، ً ّئػَ ڃٔظٌٍ ىٌه حٿؼٸش ٻؼَْح ٫ڀَ ن٨َس 

 .حٿڄٔظٸزپ ًٍى ٳ٬ڀو ٕٷٌحٽ حٿڄَٓپ ً أٳټخٍه

 : انؼىائك انًبدَخ 5-2

    اڅ ڃن رْن حٿ٬ٌحثٶ حٿڄخىّش حٿظِ ط٬ظَٝ ٓزْپ حٙطٜخٽ حٿٴ٬خٽ هخٛش ىحهپ 

حٿظن٨ْڄخص أً ٬ًْٟخص حٿ٬ڄپ حٿـٌحنذ حٿڄخىّش ، ٻڄټخڅ طٌحؿي حٿڄٔظٸزپ           

أً حٿڄَٓپ ٳٌؿٌى حٿڄَٓپ ڃؼٚ ٢ًٓ ًٍٗش انظخؽ أً رـخنزيخ ٷي ّئػَ ٫ڀَ ڃيٍ 

 .حٓظ٬ْخد حٿڄٔظٸزپ ٿڀڄ٬ڀٌڃش ٻخڃڀش

 : انؼىائك انثمبفُخ 5-3

    اڅّ ٿڀـٌحنذ حٿؼٸخٳْش ڃؼپ حٙطـخىخص ً حٿٸْڂ ً حٿڄ٬خَّْ ىًٍ ٿظلٸْٶ حطٜخٽ ٳ٬ّخٽ 

ىحهپ حٿڄئٓٔش اً ّـذ ڃَح٫خطيخ ٕڅ ٿټپ ٳَى أر٬خى نٴْٔش ً أهٍَ ػٸخٳْش 

حؿظڄخ٫ْش ّنزِٰ ٫يځ حٿظ٬َٝ ٿيخ ٕنيخ طؼَْ آظَحطْـْش ىـٌځ ىٳخ٫ْش ٯَْ ڃ٬ڀنش 

 .ٿيٍ حٿٴَى

 : انؼىائك انهغىَخ 5-4

ٳينخٹ ٻؼَْ ڃن حٿټڀڄخص ٯَْ حٿيٷْٸش  . اڅّ ٣ز٬ْش حٿڀّٰش ٷي ط٘ټّپ ٫خثٸخ ٳِ حٙطٜخٽ

َّٔ . ً حٿټؼَْ ڃنيخ ّلڄپ أٻؼَ ڃن ڃ٬نَ ًحكي ً ّليع ٌٓء حٙطٜخٽ كْنڄخ ّٴ

حٿ٤َٳخڅ حٿَٓخٿش ر٤َّٸظْن ڃوظڀٴظْن ، ٳخهظْخٍ حٿټڀڄخص ً حٿ٬زخٍحص ً حٕٓڀٌد  

ريًڅ ٫نخّش ً حىظڄخځ ِّّي ڃن حكظڄخٙص كيًع ٌٓء حٙطٜخٽ أً ٌٓء حٿٴيڂ     

 .ٳِ حٙطٜخٽ ٳِ ڃْيحڅ حٿ٬ڄپ



 

 

                                                          : انؼىائك انُفغُخ الاخزًبػُخ 5-5

اڅ أىڂ ٫نَٜ ٳِ حٿ٬ٌحثٶ حٿنٴْٔش حٙؿظڄخ٫ْش ىٌ حٙطـخىخص حٿڄظ٬ڀٸش رؤٓخٿْذ "

 :حٿٸْخىس نٌٻَ ڃنيخ 

 : الاردبهبد انغهؽىَخ 5-5-1

ً حٿڄظڄؼڀش ٳِ ا٤٫خء حًٕحڃَ ً ٣ڀذ طنٴٌْىخ ڃڄّخ ّؼَْ ٓڀٌٻخص ٓڀزْش ؿيح ڃن 

٣َٱ حٿڄٔخ٫يّن ً حٿ٬ڄخٽ ، ٻڄخ طئىُ ٫ڀَ ٷظپ ًٍف حٿڄزخىٍس ڃڄّخ ٷي ّئىُ اٿَ 

حٗكزخ١ حٿٌُ ّئىُّ اٿَ حٿټٲ ً حٙن٤ٴخء ڃڄّخ ّئىُّ اٿَ حٿظٜخىځ ً حٿَٜح٫خص 

 .ىحهپ حٿڄئٓٔش

  : الاردبهبد انزؼبوَُخ5-5-2

ٍَّ حٿڄوظٌٜڅ أڅّ ٿيٌح حٙطـخه حّـخرْخص ً ٿټن حٗٳَح١ ٳِ حنظيخؽ ىٌح حٙطـخه 

ّئىُّ اٿَ حٿلي ڃن حٿڄزخىٍس ً ٷي ّؼَْ ٓڀٌٻخ ٓڀزْخ ّظڄؼپ ٳِ ٍٳٞ حٿڄٔخ٫يّن 

ر٬ٞ أًؿو ىٌح حٿظ٬خًڅ ٕنو ٳِ طٌٍٜىڂ ٷي ّ٘ټّپ كخؿِح أڃخځ ط٤ٌَّ ٷيٍحطيڂ     

 .ً طلڄّڀيڂ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ً حطوخً حٿٸَحٍحص

 :  الاردبهبد انزىظُسُخ5-5-3

ط٬ظزَ حٙطـخىخص حٿظٌْٟلْش ڃن أكٔن حٙطـخىخص كْغ ّڀـؤ اٿْيخ حٿڄَ٘ٱ ٿظٸيّڂ 

حٗڃټخنْخص حٿ٠ًٍَّش ٿڄٔخ٫يّو أً حٿٌّن َّ٘ٱ ٫ڀْيڂ ، ٳْلخًٽ ڃنخٷ٘ش أر٬خى 

حٿڄ٘ټڀش ڃ٬يڂ كظَ ّيٍٻٌح ً ّٴيڄٌح ؿْيح حٿڄٔؤٿش ػڂ ّظَٹ ٿيڂ كَّش كپ حٿڄ٘ټڀش   

"ً حطوخً حٿٸَحٍ
90
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 .    131، ٙ 2007ڃلڄي ڃٔڀڂ ، ڃٸيڃش ٳِ ٫ڀڂ حٿنٴْ حٙؿظڄخ٫ِ ، ىحٍ ٷ٣َزش ٿڀنَ٘ ً حٿظٌُّ٪ ، حٿـِحثَ،  



 

 

 :يكىَبد الارصبل انفؼّبل  -6

ٙ ّنلَٜ حٙطٜخٽ رْن حٕٗوخٙ ٳِ ڃـَى ٍٓخٿش طز٬غ ڃن ٣َٱ حٿڄَٓپ ػڂ 

ّـپ ڃن ٣َٱ حٿڄٔظٸزپ، رپ ىِ ٫ڄڀْش اٰٛخء ً اىٍحٹ ً ٳيڂ ٿڄلظٌٍ حٿَٓخٿش  طٔ

ٌّٽ رڄٌؿزو حٿڄٔظٸزپ اٿَ حٿڄَٓپ ً حٿڄَٓپ اٿَ  رلْغ ُّليع ًٿٺ أػَح ٍؿ٬ْخ ّظل

اڅّ طلٸْٶ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ىحهپ حٿڄئٓٔش .ڃٔظٸزپ ٳِ كڀٸش ىحثَّش ڃٔظڄَس

طٔظٌؿذ اٰٛخء ً اىٍحٹ ً ٳيڂ ؿڄْ٪ حٿٴخ٫ڀْن ٿيٌه حٗٓظَحطْـْش ، ً ىٌح         

ڃخ ّ٘ټّپ ىحٳ٬خ ٷٌّّخ ٿڀڄ٘خٍٻش ٳْيخ ً ٳِ انـخكيخ ً رٌٿٺ ٳبڅّ ڃټٌنخص حٙطٜخٽ 

 :حٿٴ٬ّخٽ ىِ ٻڄخّڀِ 

 "L'écoute:"  الإصغبء 6-1

     اڅّ حٰٗٛخء ىٌ حٿظَٻِْ ٫ڀَ حٿِ٘ء أً حٿٌٜص أً حٿَٓخٿش أػنخء حٿلٌحٍ، ً ٬ّظزَ 

حٰٗٛخء ؿِءح ً ٫نَٜح أٓخْٓخ ٳِ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ ، ًٙريّ ڃن حٿظڄِْْ رْن حٰٗٛخء        

ً حٙٓظڄخ٩ ، ٳخٰٗٛخء ّظ٠ڄّن رخٟٗخٳش اٿَ حٙٓظڄخ٩ حٙنظزخه ً حٙىظڄخځ ً حٿظَٻِْ 

ً حٰٗٛخء حٿٴ٬ّخٽ حٿـْي ّٔخ٫ي ٫ڀَ نـخف حٙطٜخٽ ً ٬ٌّى رخٿٴخثيس ٫ڀَ "،  (حٓظويحځ حٿ٬ٸپ)

٣َٳِ حٙطٜخٽ ، ً ٙ طنلَٜ ڃٔئًٿْش حٰٗٛخء ٳِ حٿڄٔظٸزپ ٳٸ٢ رپ طڄظي حٿڄٔئًٿْش اٿَ 

"أ٠ّخ (حٿڄَٓپ)حٿڄظليع 
91

. ، اً ّټٌڅ حٰٗٛخء حٿـْي ڃظزخىٽ ً ًً حطـخىْن
92
 

    اڅّ حٰٗٛخء ٻٴخءس ًٍَّٟش ٿ٠خڅ ٳ٬خٿْش حٙطٜخٙص ً حٿ٬ٚٷخص ىحهپ حٿڄئٓٔش ، 

أڅّ نـخف " Crozier.M 1989" هخٛش طڀٺ حٿظِ طنظيؾ ْٓخٓش طَْْٰ طن٨ْڄِ اً ٍَّ ٻًَُِّ 

ً رٌٿٺ  .أً ٳ٘پ ْٓخٓش حٿظَْْٰ ڃَطز٢ رڄيٍ اٰٛخء حٿڄن٨ڄخص ٿٖٗوخٙ ٿڄ٬نْْن رخٿظَْْٰ

ط٬ظزَ ن٫ٌْش حٰٗٛخء ؿٌىَّش رخٿنٔزش ٿيّنخڃْټْش حٿظزخىٙص حٿ٘وْٜش ىحهپ حٿڄن٨ڄش، ٕڅّ 

حٿ٬خڃپ حٿڄيڂ ٙ ّټڄن ٳِ ٻْٴْش ٳَٝ حٿ٘وٚ آٍحءه ٫ڀَ حٓهَ ً انڄخ طټڄن ٳِ ٻْٴْش طٴيڂ 

 .ً ٳيڂ ٍأُ حٓهَ ً حٿٴيڂ ّڄَ كظڄخ رخٰٗٛخء
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 .359كْٔن كَّڂ ، حٿڄَؿ٪ حٿٔخرٶ، ٙ  
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 Maurice Mathieu, Gagnez en autorité naturelle en affaires et dans la vie, édition Dunod, Paris, 2004,  P 31.   



 

 

 " La Compréhension ": انفهى6-2

. ٬ّظزَ حٿٴيڂ ٻٴخءس ڃن ٻٴخءحص حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ ً ىِ أٓخْٓش ٿ٠ڄخڅ نـخف حٙطٜخٽ 

٬ًّظڄي حٿٴيڂ ٫ڀَ حنٴظخف حٿٴَى ٫ڀَ حٓهَّن اً أنو ّظ٤ڀّذ ا٤٫خء حٿڄِّي ڃن ح٫ٙظزخٍ 

ٿٔهَ ڃ٪ حكظَحځ حهظْخٍحطو ً ڃٌحٷٴو أُ حٿٸيٍس ٫ڀَ حٿڄ٬َٳش ً حٗكٔخّ ر٬خٿڄو حٿٌحطِ 

ً حٰٗٛخء ٬ّظزَ ڃٜٴخس ٍثْْٔش "ً رٌٿٺ ٳبڅّ حٿٴيڂ ّظ٤ڀذ حٰٗٛخء،. ىًڅ حٿًٌرخڅ ٳْو

ّٜٴِ ڃن هٚٿيخ حٿٴَى أكخىّغ حٓهَّن   ً ٓڀٌٻخطيڂ ڃَطټِح ٳِ ًٿٺ ٫ڀَ حٿ٬ٌْٟش حٿظِ 

"ّظزنّخىخ ىٌ هٚٽ حطٜخٙطو ً ٫ٚٷخطو
93

ً ّظـڀَّ حٿٴيڂ ٳِ طٴيڂ حٓهَ ڃن هٚٽ ٍأّو . 

ً رٌٿٺ ٳبڅ حٿٴيڂ ًٍَُٟ ٿنـخف ْٓخٓش  .ًًؿيش ن٨َه ىٌ ، ً ڃن هٚٽ ا٣خٍه حٿڄَؿ٬ِ

حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ٳڄن ىًڅ ٳيڂ حٿ٬ڄخٽ ً اىٍحٻيڂ ٿيًح٫ِ ً اّـخرْخص ىٌح حٿظَْْٰ ٳبڅ 

 .ًٿٺ ْٓئىُ ريڂ اٿَ ڃٸخًڃش ىٌح حٿظَْْٰ ٬ٌٍّٗخ أً ٙ ٬ٌٍّٗخ

 "Feed-Back: " انشخغ 6-3

اڅّ حٙطٜخٽ ىٌ ًٍَْٛس نَ٘ ً حٓظٸزخٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص كْغ طټٌڅ حٿٴ٬خٿْش ڃَطز٤ش ر٬خڃپ 

حٿَؿ٪، ٳخٿَؿ٪ ىٌ ٻپ ٓڀٌٹ أً حٓظـخرش ٿٴ٨ْش أً كَٻْش طٜيٍ ٻَى ٳ٬پ ٿَٓخثپ حٿڄَٓپ ، 

اً أنو ٠ّڄن رٸخء حٿ٬ٚٷش ، ً رٌٿٺ ٳبنو ٙ ّڄټن طٌٍٜ حٙطٜخٽ ريًڅ ٍؿ٪ ٕنو حٿڄڄَ 

َّثِْٔ ٿٚطٜخٽ ٳخٿَؿ٪ ّڀ٬ذ ىًٍ ڃ٬يٽ ٿٚطٜخٽ، ً ىٌ ّٔيپ ڃ٘خٍٻش حٿيٙٙص        " .حٿ

ً حٿڄ٬خنِ رْن حٿڄظليػْن أً حٿڄظٜڀْن، ً ىٌ ٠ّڄن ر٤َّٸش أٷپ أً أٻؼَ ڃٜيحٷْش ً ػزخص 

".نٔٶ حٙطٜخٽ
94
 

اڅّ  ٫ڄڀْش  حٿَؿ٪ حٿظِ  ط٘ټّپ  حٙطٜخٽ رْن حٕٳَحى ً ٳِ حٿڄن٨ڄخص  ّټٌڅ ٫ڀَ ٗټپ 

ڃٸخرٚص أً حؿظڄخ٫خص ر٘ظَ أنٌح٫يخ ٳيٌ ًْٓڀش ٿظلْٔن أىحء حٕٳَحى ٫ن ٣َّٶ حٿٴيڂ ً ڃن 

ُِّ حٿؼٸش ً حٿٴ٬خٿْش  ػڂّ طلْٔن أىحء حٿڄئٓٔخص أً حٿڄن٨ڄخص حٿظِ طنظيؾ ْٓخٓش حٿظَْْٰ ٕنو ٬ّ

ً ڃٜيحٷْش  ڃٜخىٍ حٿڄ٬ڀٌڃخص  ً رٌٿٺ  ٳبڅ  ٿڀَؿ٪  أىڄْش  ٳِ  ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ  ً هخٛش       
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 Maurice Mathieu,  Op Cit P 38  
94

 Alexandre bailly, F , Bourgeois D, Gruère J.P et autres , Op cit , p 96.    



 

 

:                                                                                      ٳِ كخٿش حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ اً أنو ّٔڄق

 .رخٿظؤٻي ڃن ٳيڂ ً حٓظ٬ْخد ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٿْٔخٓش حٿظَْْٰ ً ًٍَٟطيخ- 

 . ّٔخ٫ي ٫ڀَ طَْْٰ حٙطـخىخص ڃن أؿپ حٗٷنخ٩ ً حٿـظؤػَْ ٳِ حٿٔڀٌٹ-

 . طلٴِْ حٕٳَحى ً طٌؿْييڂ ٿڀ٬ڄپ ٫ڀَ انـخف ْٓخٓش حٿظَْْٰ-

 (حٗىحٍس ً حٿ٬ڄخٽ) ط٬ِِّ حٿؼٸش كٌٽ ڃيڄش حٿظَْْٰ ڃن ٻٚ حٿ٤َٳْن -

 . ط٬ِِّ ً طٸٌّش حٿ٬ٚٷش ٫ڀَ ڃزيأ حٿؼٸش رْن حٿڄظٴخ٫ڀْن-

 . ط٬َّٲ حٿ٬ڄخٽ رْجظيڂ حٙؿظڄخ٫ْش ً حٿڄخىّش حٿـيّيس ً حٿڄظ٤ٌٍس-

       ً رٌٿٺ ٳخڅ حٙطٜخٽ حٿڄزنِ ٫ڀَ حٰٗٛخء ً حٿٴيڂ ًحٿَؿ٪ ًٍَُٟ         

ً أٓخِٓ ٳِ حٿڄئٓٔش، ٳټپ طٴخ٫پ انٔخنِ ٿيّو ڃـخٽ حطٜخٽ ىخځ اً أڅّ حٿلخؿش 

اٿَ حٙطٜخٽ ىحهپ حٿڄن٨ڄخص ط٨يَ نظْـش حنظ٨خٍ ط٬زَّ ٫نو حٿـڄخ٫ش ٿظ٬يّپ 

اڅّ ا٫خىس طؤىْپ حٿڄئٓٔش ط٘ټپ طَْْٰح طن٨ْڄْخ ٬ّيّٽ . ْٓخٓش ڃخ أً ط٬يّپ ڃ٩ًَ٘

كْخس حٿڄئٓٔش ً ٫ٚٷخطيخ ڃ٪ ڃوظڀٲ َٗٻخثيخ ، ٳخ٫ٗٚڅ ٫ن ا٫خىس حٿظؤىْپ ٳِ 

حٿڄئٓٔش ً ط٤زْٸو ّ٘ټّپ ح٤َٟحرخ ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ حٿڄنو٣َْن ٳِ حٿًٍَْٜس ، ًٿٺ 

أڅّ طڄؼٚطيڂ حٿٔخرٸش   ً ػٸخٳظيڂ حًٕٿْش ىِ كپ ا٫خىس ن٨َ كْغ ّنظؾ ٳخٍٵ ڃخ رْن 

 .حٿ٘وْٜش حٿظن٨ْڄْش حٿڄٔزٸش ً حٿ٘وْٜش حٿـيّيس ٫ٗخىس حٿظؤىْپ

"         Demers Giroux 1997" ً ىنخ طزَُ ٧ًْٴش حٙطٜخٽ كٔذ ؿًَْٻْ

ً حٿڄظڄؼڀش ٳِ ا٫يحى ح٣َٕٱ ٿڀڄ٘خٍٻش ٳِ حٿظَْْٰ رخٰٗٛخء اٿَ ڃ٘خٻڀيڂ         

ً ڃوخًٳيڂ ً ڃن ػڂّ طزخىٽ ًؿيخص حٿن٨َ ڃ٬يڂ ٫ن ٣َّٶ حٿَؿ٪ ٿَ٘ف ڃِحّخ 

ًأىڄْش حٿظَْْٰ ً رٌٿٺ حٗنٸخٙ ڃن كيّس ڃٸخًڃش ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ڃن أؿپ حٿلٴخ٥ 

 .هٚٽ ٳظَس ح٤َٟٙحد "Le sens du collectif "٫ڀَ ًٍف حٿـڄخ٫ش         

اڅّ ٿٚطٜخٽ ىيٱ أٓخِٓ ً ىٌ اّٜخٽ حٿڄ٬ڀٌڃخص حٿُٚڃش ٿظلٸْٶ ٳيڂ " 

٫خٽ ٿڄ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٿ٠ڄخڅ حنوَح٣يڂ ٳِ 



 

 

حٿڄ٩ًَ٘ ً ًٿٺ رب٫خىس ْٛخٯش حٿ٬ٸخثي ًحٙطـخىخص ً ٍىًى أٳ٬خٽ ڃوظڀٲ حٿـيخص 

حٿٴخ٫ڀش ٳِ حٿڄئٓٔش ، اً ٨ّپ حٙطٜخٽ ىٌ حٕىحس حًٕٿْش رخٿنٔزش ٿڀڄَّْٔن ٿظَْْٔ 

".Mintzberg1997 "  ڃ٘خ٬ٍّيڂ   ً ڃئٓٔخطيڂ كٔذ ڃْظِرخٍ٭
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 اً أڅّ حٙطٜخٽ 

حٿڄزنِ ٫ڀَ حٰٗٛخء ً حٿٴيڂ ّـ٬پ حٿ٬خڃپ ّٴيڂ حٿن٨َس حٗٓظَحطْـْش ً ُّيڃـيخ 

ر٘ټپ ّـ٬ڀو ّيٍٹ أڅ ىنخٹ حطٴخٵ رْن حٿن٨َس حٙٓظَحطْـْش ٿ٘ىحٍس ً ٍٯزخطو ً 

٣ڄٌكخطو ڃڄّخ ّـ٬پ ٿيّو ڃْپ ٿٸزٌٽ حٙٓظَحطْـْش ً ط٤زْٸيخ ڃ٪ حكظَحځ طَٷزخص 

 .حٿڄَّْٔن ً حنظ٨خٍحطيڂ

ً ڃن ىنخ نٔظوڀٚ أڅّ حٙطٜخٽ حٿٴ٬خٽ ىٌ ڃنز٪ حنوَح١ حٿ٬ڄخٽ ٳِ حٿزَنخڃؾ 

 ُِّ حٙٓظَحطْـِ ٕنو ّلٴِّ ً ّنڄِّ ٳيڂ حٿ٬ڄخٽ ٿڄ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ر٘ټپ ٬ّ

 .ڃ٘خٍٻظيڂ ٳِ طلٸْٶ حٙٓظَحطْـْش حٿڄوظخٍس ڃن ٷزپ اىحٍس حٿڄئٓٔش

 :وظبئف الارصبل فٍ انًؤعغخ - 7

اڅّ حٙطٜخٽ ىٌ حٿَٻِْس حٕٓخْٓش ُٕ طن٨ْڂ حؿظڄخ٫ِ ٳيٌ ّڄؼپ َّٗخڅ 

ٌّڅ ڃن ڃـڄ٫ٌش ًكيحص طظٴخ٫پ ٳْڄخ رْنيخ  حٿلْخس ٳِ حٿڄئٓٔش، ىٌه حٕهَْس طظټ

.         ٫ن ٣َّٶ حٙطٜخٽ، ًريًڅ ىٌح حٿظٴخ٫پ ٙ ّڄټن ٿڀڄئٓٔش طلٸْٶ أىيحٳيخ

ً ٬ّظزَ حٙطٜخٽ ٳِ حٿڄن٨ڄش أىڂ أىًحص حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ اً ٬ّظزَ ن٨خځ حٙطٜخٙص 

حٗىحٍّش حٿَٻِْس حٕٓخْٓش حٿظِ ط٬ظڄي ٫ڀْيخ حٗىحٍس ٿظلٸْٶ أىيحٳيخ حٿڄَؿٌس ًًٿٺ 

َّٟيخ ٿڀټؼَْ ڃن  ن٨َح ُٙىّخى كـڂ ً ط٬ٸْي حٿڄن٘ؤس حٿ٬خڃش ً حٿوخٛش ً ط٬

 .حٿڄ٘خٻپ ً حٿظَْٰحص

ٳ٬ڄڀْش حٙطٜخٽ ٙ ط٬نِ ٳٸ٢ حطٜخٽ حٿَثْْ رخٿڄَإًْٓن ، رپ أ٠ّخ " 

حٿڄَإًْٓن ً حٿَثْْ، ً رْن حٿڄَإًْٓن ٳْڄخ رْنيڂ، ً رْن ٍثْْ ڃٜڀلش ً 

ً ٿٚطٜخٽ ىًٍ ٻزَْ ٳِ حٿظن٨ْڂ ٌٓحء ٻخڅ حٿظن٨ْڂ . ٍثْْ ڃٜڀلش أهٍَ ڃؼٚ

ٍٓڄْخ    أً ٯَْ ٍٓڄِ ً ىٌ أكي حْٕٓ حٿيخڃش حٿظِ َّطټِ ٫ڀْيخ حٿزنخء 
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ُِّ حٿ٬ٚٷخص  ٌّڃخص حٿن٘خ١ حٿظ٬خًنِ ٳِ حٿـڄخ٫خص ڃڄّخ ٬ّ حٿظن٨ْڄِ ً ٬ّي ڃن ڃٸ

 ، ُّخىس ٫ڀَ ًٿٺ ٳيٌ أٓخّ حٿٴيڂ حٿڄظزخىٽ ً ٬ّي أ٠ّخ صحٗنٔخنْش ىحهپ حٿڄئٓٔخ

ًْٓڀش طٔظ٤ْ٪ حٗىحٍس ٫ن ٣َّٸيخ أڅ طنٸپ أىيحٱ حٿظن٨ْڂ ً ًٿٺ ٫ن ٣َّٶ 

"ًٓخثپ ً أنٌح٩ ڃظ٬يىس ً ڃوظڀٴش
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  ٳخٙطٜخٽ ٿْْ حٿ١َ٘ حٕٓخِٓ ٙٓظڄَحٍ 

حٿلْخس ٳِ حٿڄئٓٔش ٳلٔذ رپ ىٌ أ٠ّخ حٿظ٬زَْ ٫ن حٿل٠خٍس حٿظِ ّظڄِّْ ريخ 

حٿـنْ حٿزَُ٘ ٫ن ٯَْه، ٳيٌح ٌُّؿي طنخٓٸخ ً طٌحٳٸخ ً طٌكْيح رْن حٕٳټخٍ         

ً حٙطـخىخص ڃن هٚٽ طزخىٽ ح٣َٕحٱ حٿ٬خڃڀش رخٿڄ٬ڀٌڃخص اً أڅ ًٿٺ ّئىُ اٿَ 

طـخنْ حٿـڄخ٫ش ً طٴخ٫ڀيخ ر٘ټپ ؿّْي ڃڄّخ ٌّٿّي ٿيّيڂ ٬ٌٍٗح ڃئٻيح رؤنيڂ ٬ٌّْ٘څ 

ٳ٬ٚ ڃ٪ ر٠٬يڂ حٿز٬ٞ ر٘ټپ ّٔڄق ٿيڂ طـنّذ  ً طـخًُ حٿَٜح٫خص ىحهپ 

اڅّ حٙطٜخٽ ٳِ حٿڄن٨ڄش ٷي ّئٻّي حٿظټخڃپ حٿڄ٬َٳِ ً حٿظن٨ْڄِ ٳيٌ ّظټٴّپ . حٿڄن٨ڄش

رنٸپ رْخنخص ً ڃ٬ڀٌڃخص طوٚ ٻْٴْش حٿٸْخځ رخٿڄيخځ ، ً رٌٿٺ ٳيِ طظڄؼپ ٳِ طليّي 

ّٜپ ٿڀ٧ٌْٴش ً رخٿظخٿِ  حٿيًٍ حٿٌُ ّٸٌځ رو ٻپ ٫خڃپ ً ًٿٺ ڃن هٚٽ حٿَ٘ف حٿڄٴ

اىٍحٹ ٻپ ٳَى ٿڄيخڃو ً ن٘خ٣خطو ر٘ټپ ّٔڄق ٿو رخٿٸْخځ رٌحؿزو ٫ڀَ أطڂّ ًؿو ڃڄّخ 

 .ّظْق ٿڀڄئٓٔش طـنّذ طيحهپ حٕىًحٍ ًرخٿظخٿِ طـنّذ حٿَٜح٫خص

ً ّڄټن ٿٚطٜخٽ ٳِ حٿڄئٓٔش أڅ ّؤهٌ ٗټپ ا٫ٚځ ىحٳ٬ِ َّٳ٪ حٿڄ٬نٌّخص     

ً ّويځ حٙٓظڄَحٍّش ٳِ حٿ٬ڄپ ٫ن ٣َّٶ طٌْٟق حٕىيحٱ ً حٿڄ٬خَّْ ً حٿزَحڃؾ 

حٿڄ٤َٔسّ اٿَ ؿخنذ حٿڄ٘خٻپ ً حٿ٬ٌٜرخص حٿظِ ط٬ظَٝ حٿڄئٓٔش رټپ ٗٴخٳْش      

ٳظڀٺ حٿزْخنخص ًٍَّٟش ٿڀ٬خڃپ حٿٌُ ّـذ أڅ ٬َّ٘ رخٙنظڄخء . ً ڃٜيحٷْش

ً ٿ٬ڄڀْش حٙطٜخٽ ٳِ حٿڄئٓٔش ٧ًْٴش ح٫ٗٚڅ حٿڄٔزٶ . ٿڀڄئٓٔش ً أنو ؿِء ڃنيخ

٫ن حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ً حٿٸٌحنْن حٿـيّيس ٌٓحء رخٿنٔزش ٿڄنخٛذ حٿ٬ڄپ أً ڃٔظٸزپ 

حٿ٬ڄّخٽ ً ًٿٺ ڃن هٚٽ ًٟ٪ رَحڃؾ ٿڀظَٷْخص ً حٿظټٌّن ر٘ټپ ّظْق ط٤ٌَّ 

ّٟق رؤڅّ .حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش   ً طلٴِْ ٫ڄخٽ حٿڄئٓٔش ً رنخء ٫ڀَ ڃخ ٓزٶ ًٻَه ّظٌ

حٙطٜخٽ ٫خڃپ ٍثِْٔ ٳِ طټٌّن ًكيس ً طـخنْ ً طټخڃپ حٿـڄخ٫ش ىحهپ حٿظن٨ْڂ 
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اً أنيخ أىحس ڃُن٘جش ٿؼٸخٳش اّـخرْش طٔخ٫ي حٿڄئٓٔش ٳِ حٿڄلخٳ٨ش ٫ڀَ رٸخثيخ ٟڄن 

 .ڃل٢ْ هخٍؿِ ٯَْ ڃٔظٸَ

 :الارصبل كؼُصش فؼّبل لاَخشاغ انؼًبل فٍ عُبعخ انزغُُش انزُظًٍُ- 8

اڅّ حٙطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ حٿنخؿڂ ٫ن اىحٍس حٿڄئٓٔش ّٔخ٫ي حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ ٳيڂ " 

ُِّ حنوَح٣يڂ ٳِ  حٿڄ٘خٍّ٪ حٙٓظَحطْـْش رڄخ ٳِ ًٿٺ حٿظَْْٰ ، ً ًٿٺ ڃخ ٬ّ

ٳخن٤ٚٵ ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ٳِ أكٔن حٿ٨ًَٱ ً ريًڅ ٫ٌحثٶ ڃَىٌڅ . حٿڄ٩ًَ٘

ر٬يځ طـخىپ حٙطٜخٽ ٕنو ّڄؼپ حٿ٬خڃپ حٕٓخِٓ ٿنـخكو ً ًٿٺ رخٓظ٬ڄخٽ ٻپ 

"طٸنْخص حٙطٜخٽ حٿڄظخكش
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اڅّ حٙطٜخٽ ىنخ ّظ٠ڄّن ڃـڄ٩ٌ حٿ٬ڄڀْخص حٿظِ رٌح٤ٓظيخ ّٔظ٤ْ٪ حٿڄَّْٔ     

أً حٿڄـڄ٫ٌش حٿڄَّْٔس أڅ طزي٩ ً طٴخًٝ ً طٸن٪ ، كْغ ط٬ڄپ ٫ڄڀْخص حٙطٜخٽ 

٫ڀَ نٸپ  حٿڄ٬ڀٌڃخص ً اّٜخٿيخ ً ٫ڀَ ٛٸپ حٿڄ٬ظٸيحص ً حٙطـخىخص حٿٔڀزْش نلٌ 

ً ٫ڀَ ىٌح حٕٓخّ ٳبڅ حٙطٜخٽ ّڄؼپ ح ٿٌْٓڀش ً حٕىحس حٿڄٴ٠ّڀش ٿظَْْٔ . حٿظَْْٰ

حٿڄن٨ڄش ً ڃن ىنخ ٳبڅ ٻپ ٫ڄڀْش طَْْٰ ٳٚري أڅ طَحٳٸيخ أً طٔخَّىخ ْٓخٓش حطٜخٽ 

 .ٿ٠ڄخڅ حنوَح١ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :ً ڃن رْن طٸنْخص حٙطٜخٽ حٿڄٔظ٬ڄڀش ٳِ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ

  directe  La communication interpersonnel :  الارصبل يب ثٍُ الأفشاد انًجبشش8-1

ّظڄؼپ ىٌح حٙطٜخٽ ٳِ ه٤ذ حٿڄَّْٔن هٚٽ ٍأّ حٿٔنش حٿڄْٚىّش                     

حٿن اً ّڄْپ ًًىٍّيؽ ًٳڀٌّي         ...أً حٙؿظڄخ٩ حٿٔنٌُ ٿڄنخٷ٘ش حٕىيحٱ حٿظـخٍّش 

  "Woddridge et Floyd 1992 "      اٿَ ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٙطٜخٽ ڃخ رْن حٿڄٔئًٿْن

ً ٫ڄّخٿيڂ، ٳيٌح حٙطٜخٽ ًحص أىڄْش ٻزَْس هٚٽ ٳظَحص حٿظَْْٰ، ٳٚري ڃن ڃلخًٿش 

ً ڃخ رْن " Westley 1990" هڀٶ كٌحٍ كٌٽ حٙٓظَحطْـْش ىحهپ حٿظن٨ْڄخص كٔذ

 .ڃوظڀٲ أٳَحى حٿٔڀڂ حٿيَڃِ ً ڃوظڀٲ حٿ٧ٌخثٲ
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    اڅّ ىٌح حٿلٌحٍ ّټٌڅ رخطٜخٽ ڃزخَٗ ڃخ رْن حٕٳَحى حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿظن٨ْڂ ً ٿْْ 

ٳخٿـَّيس أً ڃـڀش حٿڄئٓٔش أً حٿٌٓخثپ . ر٠َّ٬ش أً ڃٸخٽ ّنَ٘ ٳِ ڃـڀش حٿڄئٓٔش

 ىڂ ٻؤىًحص ًحص أىڄْش   intranetحٕهٍَ حٿڄٔظ٬ڄڀش ٳِ حٿڄئٓٔخص ٻخٙنظَحنْض 

ٳڄن . ً ٿټن ٙ طٔظ٤ْ٪ ٳِ أُ كخٽ ڃن حٕكٌحٽ ط٬ٌّٞ حٿ٬ٚٷش حٿٴَىّش حٿڄزخَٗس

هٚٽ حٙطٜخٽ ً حٿ٬ٚٷخص حٿٴَىّش حٿڄزخَٗس ڃخ رْن ڃوظڀٲ حٿ٧ٌخثٲ  ً حٿڄٔظٌّخص 

ّنز٪ ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ ٬ٌٍٗ رؤنيڂ ڃٸيٍّّن ً ڃلظَڃْن ً أڅّ ٿيّيڂ ڃٔئًٿْن ٌُّٰٜڅ 

ُِّ حنوَح٣يڂ ٳِ ْٓخٓش حٿظَْْٰ  .اٿْيڂ ڃڄّخ ٬ّ

   " Communication adaptée: " الارصبل انًكُف 8-2

ً ّظڄؼپ ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٙطٜخٽ ٳِ طن٨ْڂ ن٘خ٣خص حطٜخٽ ىحهپ ًٍٗخص     

أً ًكيحص حٿ٬ڄپ رْن حٿ٬ڄخٽ ً ڃٔئًٿْيڂ حٿڄټڀّٴْن رڄيڄّش طٸيّڂ ً َٗف آظَحطْـْش  

حٿظَْْٰ ر٘ټپ ّظْق ٿڀ٬ڄخٽ  حٿظ٬زَْ ٫ن آٍحثيڂ ً ط٤ڀ٬ّخطيڂ كٌٽ ىٌه حٗٓظَحطْـْش ، 

اڅّ ىٌح حٿن٩ٌ . ً ڃن ػڂّ ٬ٌٍٗىڂ رڄٔئًٿْش حٿڄ٘خٍٻش ٳِ طلٸْٶ ىٌه حٗٓظَحطْـْش

 ُِّ ڃن حٙطٜخٽ ّٔڄق رٔيٌٿش أٻزَ ٿظٌحٛپ حٿن٨َس حٗٓظَحطْـْش رْن حٿ٬ڄخٽ ً ط٬

رلْغ ٬َّ٘ حٿ٬خڃپ " Kets de Vries"ًٍف حٙنوَح١ ٳْيخ ً ىٌح كٔذ ٻخطْ

ڃن هٚٽ ىٌح حٿن٩ٌ ڃن حٙطٜخٽ رؤنّو  ّٔظؼڄَ ٳِ ڃيڄش ً رٌٿٺ طټٌڅ ٿيّو ڃٌْٽ 

أٻزَ اٿَ حٿو٩ٌ٠ ً اٿَ حٙنوَح١ ٳِ حٿن٨َس حٙٓظَحطْـْش حٿظِ ٙريّ ٿو ڃن أڅ 

 .ٌّٛڀيخ ٿٔهَّن كظَ ٿٌ ٻخنض ىٌه حٿن٨َس ڃٴًَٟش ٫ڀْو ر٤َّٸش طنخُٿْش

 :     اڅّ حٙطٜخٽ حٿڄټْٲ ّلٸّٶ حٿڄيخځ حٿظخٿْش 

 .طٴٌّٞ ٓڀ٤ش حٙطٜخٽ ً طټْْٲ حٿٌٓخثپ- 

 .طنْٔٶ حٿڄيخځ رْن ڃوظڀٲ حٿڄٜخٿق ً طٌكْي ػٸخٳش حٿڄئٓٔش ٳْڄخ ّوٚ حٿ٬ڄخٽ- 

ٿيٍ حٿ٬خڃپ اً ّٔڄق "  Estime de soi"ّڄؼپ ٳَٛش ٿظلٸْٶ ً طلْٔن طٸيَّ حٿٌحص - 

 .ٿو ربڃټخنْش حٿظ٬زَْ ٫ن ٳَىّظو ً أٳټخٍه

ّنڄِّ ٬ٌٍٗ حٿ٬خڃپ رؤڅ حٿظَْْٰ ّٔڄق ٿو رخٿظ٬زَْ ٫ن ٗوْٜظو ً ٷيٍحطو حٿڄينْش    - 

ّٔن ىًحٳ٬و ً ه٫ٌ٠و ٿڀظَْْٰ ً ڃن ػڂ حنوَح٣و  ً حٿٴَىّش ، ٳٴَٛش حٿظ٬زَْ ىٌه طل

 .ٳْو



 

 

 :كُفُخ َشش انًؼهىيبد ػٍ عُبعخ انزغُُش انزُظًٍُ - 9

     اڅّ طَْْٔ حٿظَْْٰ ً حٙطٜخٽ ڃَطز٤خڅ حٍطزخ٣خ ًػْٸخ ٕنو ٙ ّڄټن أريح نـخف 

حٿظَْْٰ أً كٔن طَْْٔه ريًڅ ٻٴخءس حطٜخٿْش ڃظ٤ٌٍس ٕڅ ؿخنزخ ٻزَْح ڃن نـخف 

حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ َّطټِ ٫ڀَ ٷيٍس حٿڄَّْٔ ٳِ حٙهظْخٍ حٿلٔن ٿٸنٌحص حٙطٜخٽ حٿظِ 

 .طظنخٓذ ڃ٪ ح٣ٗخٍ ً حٿظِ طٔڄق رخٿظ٬زَْ ٫ن حٿڄ٠ڄٌڅ رټْٴْش ٣ڀْٸش ً ؿّْيس

ً رٌٿٺ ّظڂ رغ حٿڄ٬ڀٌڃخص ٫ني حنظيخؽ ْٓخٓش حٿظَْْٰ  ٳِ حٿڄئٓٔش ًهٚٽ ٻپ     "

ڃَحكپ حٿظَْْٰ رخٓظ٬ڄخٽ ًٓخثپ حطٜخٽ ڃليىس ً حٿظِ طٚثڂ ٻپ ڃَكڀش ڃن ڃَحكپ 

"حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ٻخٓطِ
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 :

 وعبئم انزىػُخ ورىلُذ اعزؼًبنهب-(1)خذول 

 فٍ أٌ ولذ رغزؼًم انىعُهخ

 Les médias: وعبئم الإػلاو 

ڃٸخٙص ٳِ ؿَّيس حٿڄئٓٔش ، ٍٓخثپ ٫ڀَ ڃٌٷ٪ حٙنظَنض            

 ....أً رخٗٗيخٍ

 

ٿظلْٔن ً ا٫ٚځ حٿ٬ڄّخٽ ً اطخكش ٿيڂ ٳَٛش ڃظخر٬ش 

 .ًٍَْٛس حٿظَْْٰ

 La présentation orale: انؼشض انشفبهٍ 

أڃخځ ٿـنش ڃٔظڄ٬ش أً ڃـڄ٪ حٿ٬ڄّخٽ رٜٴش ٫خڃش ٻٌْٓڀش ڃټڄّڀش 

 ٫ٗٚنخص ًٓخثپ ح٫ٗٚځ

 

ً ًٿٺ ٗٷنخ٩ حٿ٬ڄّخٽ ربّـخرْش ا٫خىس حٿظؤىْپ ً حٿظَْْٰ، ً 

ٿظلٴِْ   ً ط٤ٌٍ ٳيڂ ًٍَْٛس حٿظَْْٰ ٿيٍ حٿ٬ڄّخٽ ً ًٿٺ 

 ٿَرق حنوَح١ ىئٙء حٿ٬ڄّخٽ ٳِ ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ

 La formation: انزكىٍَ 

ىًٍحص طټٌّن طزيأ ڃن حٿڄلخَٟحص ً طنظيِ اٿَ طټٌّن ٳِ 

 .كَٱ  ً ڃْخىّن ؿيّيس

 

ّٔيڂ حٿظَْْٰ ڃزخَٗس رظ٬ِِّ  ً ًٿٺ ٿظلٴِْ ٻپ ڃن ّڄ

 .ٷيٍحطيڂ       ً هڀٶ طٴخىڂ رْنيڂ ً رْن حٗىحٍس

 Les rencontres entre équipesيهزمُبد يب ثٍُ انفشق 

طن٨ْڂ ڃڀظٸْخص ٫خڃّش ٬َّٝ حٿ٬ڄخٽ ڃن هٚٿيخ ً ّنخٷٌ٘څ 

آٍحثيڂ     ً حٿ٬ٌٜرخص حٿظِ ٌّحؿيٌنيخ ً ڃن ػڂّ حٿلڀٌٽ 

 .حٿڄٸظَكش

 

ً ًٿٺ ٿظلٸْٶ طٸيّځ ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ربه٠خ٩ ؿڄْ٪ حٿ٬ڄّخٽ 

ً ًٿٺ رڄنق ٻپ ًحكي ڃنيڂ ٳَٛش حٿظ٬زَْ ٫ن أٳټخٍه ً 

 .حٿنٸخٕ كٌٽ ٻْٴْش ط٤ٌَّ ًٍَْٛس حٿظَْْٰ

 Les séances de médiation: زصص انىعبؼخ 

طٸخٍَّ ٗيَّش ڃظٌحٛڀش، حٷظَحف كپ حٿڄ٘خٻپ ٫زَ حٿٴَٵ، 

 .حؿظڄخ٫خص ٿڄَحٷزش ًٍَْٛس حٿڄ٩ًَ٘

 

ٿظ٬ِِّ ه٩ٌ٠ ً حنوَح١ حٿ٬ڄّخٽ ٳِ ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ، كپ 

حٿڄ٘خٻپ، ط٤ٌَّ حٿڄ٩ًَ٘ ً ڃَحٷزش َْٓه حٿلٔن ً ًٿٺ 

 .ٿظٜلْق حٕه٤خء
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 :دوس الارصبل فٍ صُشوسح انزغُُشانزُظًٍُ - 10

اڅّ طلٸْٶ ً نـخف أُ حٓظَحطْـْش ىحهپ حٿڄئٓٔش هخٛش حٓظَحطْـْش حٿظَْْٰ ڃَىٌڅ     " 

"رْٔخٓش حٙطٜخٽ حٿڄظز٬ش
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 ٿٌٿٺ ٳبڅ حٙطٜخٽ ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿلخٓڄش ؿيح ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ،  

 :ً ًٿٺ ٕنو ّٔڄق رــ 

َّٱ ٫ڀَ اٗټخٿْش حٿظَْْٰ ، ً ٫ڀَ حٕٓخٿْذ  - ّٔڄق ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن رخٿظ٬

 .حٿڄظّز٬ش ٳْو ً ٫ڀَ حٿلڀٌٽ حٿڄظٌٷ٬ش

َّٱ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٫ڀَ ًٍَْٛس ىٌح حٿظَْْٰ ً آٿْخص طنٴٌْه -  .ط٬

 حٿظ٬َٱ ٫ڀَ ڃيٍ طـخنْ حٿ٤َٵ حٿڄٔظ٬ڄڀش ً حٕىيحٱ حٿڄَؿٌس -

 .حٿٔڄخف رظؼڄْن حٿـيٌى حٿڄوظڀٴش -

 .حٿڄٔخ٫يس ٫ڀَ طٌٷ٪ حٿڄ٘خٻپ ً كڀٌٽ حٿ٬ٌٜرخص حٿنخؿڄش -

ا٫ٚځ ً طلْْٔ ً ط٫ٌْش ً اٷنخ٩ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن رـڄڀش حٿٸٌح٫ي ً حٿٔڀٌٻخص  -

 .حٿـيّيس حٿظِ ّظ٠ڄّنيخ ىٌح حٿظَْْٰ ، ً حٿظِ ُّظٌٷّ٪ ڃنيڂ حٿ٬ڄپ ريخ

 .ط٤ٌَّ حطـخىخص اّـخرْش نلٌ حٿظَْْٰ -

اڅّ حٙطٜخٽ ّٔڄق ربّـخى ٬ٌٍٗ رخٿؼٸش ً حٿڄَحٷزش رخٿظ٬زَْ ٫ن حٿڄ٘خ٫َ  -

 .حٿوخٛش رخٿظَْْٰ

طٸڀْپ ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش كْغ أنّو ٻڀڄخ ٻخڅ رڄٸيًٍ حٿڄَّْٔ حٙطٜخٽ رټپ ٳ٬خٿْش  -

كٌٽ حٿظَْْٰ ً ڃٸٌڃخطو ً نظخثـو ً أٓزخرو ٻڀّڄخ أىٍ ًٿٺ ڃن حٿڄٴًَٝ اٿَ 

 .حٿظٸڀْپ ً حٗنٸخٙ ڃن ٫ٌحڃپ حٿڄٸخًڃش

اڅّ حٙطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ ّٴٔق ٿڀڄَّْٔ حٿڄـخٽ ٕڅ ُّٴيڂ حٓهَّن أنّو ٗوْٜخ ڃٔجٌٽ  -

٫ن ىٌح حٿظَْْٰ ً أنّو ّٸَ  رؤڅ ىٌح حٿظَْْٰ ٷي طټٌڅ ٿو ر٬ٞ حٿـٌحنذ حٿٔڀزْش 

٫ڀَ ر٬ٞ حٕٳَحى أُ أڅّ حٿڄَْٔ ْٓټٌڅ ڃنٴظلخ ٫ڀَ حٿلٌحٍ كٌٽ حٿظَْْٰ ڃڄّخ 

ّٙ ڃن هٚٽ  ّـ٬ڀو ٬ّزَّ ٫ن ٣َّٶ حٙطٜخٽ ٫ڀَ أنّو ڃٸظن٪ رؤڅ حٿظَْْٰ ٙ ّظڂ ا

 .ىّنخڃْټْش حٿـڄخ٫ش حٿظِ ىٌ ٫ڀَ ٍأٓيخ
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: انفصم انخبيظ

يُهدُخ انجسث  

 

 

 

 

 

 



 

 

 :شكبنُخالا- 1

ّٸٌځ حٿزخكغ ر٤َف حٗٗټخٿْش ىنخ ر٘ټپ ڃٸظ٠ذ ؿيح ٕنيخ  ٫َٟض رټپ طٴخْٛڀيخ : ڃٚك٨ش

 .ٳِ حٿٴٜپ حٿڄظ٬ڀٶ  رظٸيّڂ حٿزلغ

     اڅّ حٿڄئٓٔش ٷي طـي نٴٔيخ ڃ٤٠َس اٿَ ح٫ظڄخى حٿظَْْٰ ٻٌنيخ طٌحؿو ٬ًْٟخص ؿيّيس، 

ًٷي طټٌڅ ىٌه حٿ٬ٌْٟخص نخطـش ٫ن ًٍَٟس طټّْٲ حٿڄئٓٔش ڃ٪ ڃل٤ْيخ حٿوخٍؿِ ڃن أؿپ 

 .حٿڄنخٳٔش ًحٿزٸخء

اٿَ حٿظَْْٰ رْٰش طلْٔن أٓخٿْذ ًًٓخثپ حٗنظخؽ ًحٿـٌىس ًىِ أ٠ّخ  حٿڄئٓٔش       ًٷي طڀـؤ 

 .ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ طٔڄق ٿيخ رخٙٓظڄَحٍّش ًحٿزٸخء

     ًٷي ّټٌڅ حٿظَْْٰ حٿڄٴًَٝ أً حٿنخؿڂ ٫ن اٍحىس ًآظَحطْـْش حٿڄئٓٔش ّييٱ اٿَ 

حٿڄًٍَ ڃن ڃَكڀش اٿَ أهٍَ أً ڃن ڃٔظٌٍ طٸنِ ًطَُْْٔ اٿَ ڃٔظٌٍ ػخنِ أُ حٙنظٸخٽ ڃن 

ًىٌح ّظ٤ڀذ رَڃـش ٳِ حٿِڃخڅ ًا٫يحى ڃخىُ . ٬ًْٟش ٯَْ ڃَْٟش اٿَ ٬ًْٟش ڃنظ٨َس

 .ًحٓظ٬يحى نٴِٔ ٿيٍ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن

ڃخ ىِ حٿ٠ًٍَس .      ًڃن ىٌح حٿڄن٤ٶ ط٤َف ؿڄڀش حٿظٔخإٙص حٿڄ٫ًَ٘ش ٳِ ىٌح حٿزلغ

حٿظِ أڃڀض حٿظَْْٰ، ًّظ٤ڀذ ًٿٺ ًٛٴخ ىٷْٸخ ٿڀلخؿش حٿڄڀلّش حٿظِ ى٫ض ًىٳ٬ض اٿَ ًٿٺ ىًڅ 

 .حٓظؼنخء أُ ؿخنذ

ًىنخٹ اٿَ ؿخنذ .     ً أڃخ حٿظٔخإٽ حٿؼخنِ ٳْيًٍ كٌٽ ٣ز٬ْش حٿظَْْٰ، ًكٌٽ أر٬خىه حٿڄوظڀٴش

ىٌه حٿظٔخإٙص طٔخإٽ ڃلٌٍُ ّټڄن ٳِ ڃ٬َٳش ڃخ ىِ حٍْٕٟش حٿظِ ْٓظڂ ٳْيخ ىٌح حٿظَْْٰ 

. ًڃخ ىِ حٕؿٌحء حٿنٴْٔش ًحٙؿظڄخ٫ْش، ًڃخ ىِ حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ ٌٓٱ ّظٴخ٫پ حٿظَْْٰ ڃ٬يخ

٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ طنزؼٶ ؿڄڀش ڃن حٕٓجڀش ريءح ڃن حٿټٴخءحص حٿظِ أكْٜض ٗىحٍس ىٌح 

 .حٿظَْْٰ، ًڃخ ىِ ٷخرڀْظيخ ٿٌٿٺ

اڅّ حٿظَْْٰ ٷي ُّليع هڀٚ ٳِ ن٨خځ حٿ٬ٚٷخص حٗنٔخنْش ًحٙؿظڄخ٫ْش، ًڃن ىنخ ٳڄخ ىِ ىٍؿش 

 حٙٓظ٬يحى حٿنٴِٔ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن؟

     ًٻڄخ أڅّ ٻپ طَْْٰ ٷي ّـي ٳِ ٣َّٸو اٿَ حٿظنٴٌْ ٫ٌحڃپ ڃٸخًڃش ًڃ٬َٷڀش اڃّخ ٫ڀَ 

حٿڄٔظٌٍ حٙؿظڄخ٫ِ أً حٿنٴِٔ أً حٿظن٨ْڄِ، ٳنٸٌٽ ٫ڀَ اػَ ًٿٺ ىپ ٿًَف حٙنوَح١ ٳِ 



 

 

حٿڄئٓٔش، ىٌه حٿًَف حٿظِ ٷي ط٠ڄن اٿَ كي ٻزَْ نـخف حٿظَْْٰ ًٷي طئىُ اٿَ طٸڀْٚ ٫ٌحڃپ 

 ڃٸخًڃظو طؤػَْ ٫ڀَ كٔن َْٓ حٿظَْْٰ؟

 :     ٻڄخ أڅّ ىنخٹ طٔخإٙص أهٍَ ٙ طٸپ أىڄْش ڃنيخ

ًىپ . ىپ ٿڀڄ٘خٍٻش ٳِ ٛن٪ ٷَحٍ حٿظَْْٰ ًٳِ ح٫ٗيحى ٿو طؤػَْ أځ ٙ ٫ڀَ كٔن َْٓ حٿظَْْٰ

طظڄوٞ ٫ن حٿڄ٘خٍٻش ًٍف حٿڄٔئًٿْش حٿظِ طلظّڂ طظز٪ ًطنٴٌْ حٿظَْْٰ ٳِ ڃوظڀٲ ڃَحكڀو؟  

ّٙ رڄٔظٌٍ ٫خٽ ڃن  اڅّ حٿظَْْٰ ّلظخؽ اٿَ ٫ڄڀْش طزنِّ ًحنوَح١، ًىٌه حٕهَْس ٷي ٙ طؤطِ ا

حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش، ٫ًنيىخ ٳيپ ٿيٌح حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش طؤػَْ ٫ڀَ 

حٿظَْْٰ ًرڄيٍ اىٍحٹ أر٬خىه ًرخٿڄٌٷٲ حٿٌُ ّظوٌ ٫ڀَ ىٌح حٕٓخّ اُحءه أً حطـخىو ًڃن ػڂّ 

 نظٔخءٽ ىپ ٿٚطـخىخص طؤػَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ؟

      ًٿټن ٻپ ڃخ ػڂّ ًٻَه ڃن ٫ٌحڃپ ٷي طټٌڅ ٿيخ طؤػَْحص أً ٙ طټٌڅ، ٳبڅ ڃوظڀٲ ىٌه 

حٿ٬ٌحڃپ ّڄَ رظٌٍٜنخ حٿڄظٌحٟ٪ ٫زَ ٫ڄڀْش حٙطٜخٽ، ٫ًڀَ أٓخّ ًٿٺ، ٳيپ ٿٚطٜخٽ 

ّٔخّ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، هخٛش    ڃن كْغ حٗٷنخ٩  حٿٴ٬ّخٽ ىحهپ حٿڄئٓٔش ىًٍ ٳ٬ّخٽ ًطؤػَْ ك

 .ًحٗىٍحٹ ًحٿڄٔخىڄش ًٌٛٙ اٿَ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ

     اڅّ ىٌه حٿظٔخإٙص حٿظِ حن٤ڀٸض ڃن طليّي حٿڄ٘ټڀش ٓظلخًٽ حٿيٍحٓش حٗؿخرش ٫نيخ رټپ 

ڃ٫ٌٌْٟش، ٻڄخ ٓظ٬َٔ ٙهظْخٍ أكٔن حٿٌٓخثپ حٿڄٚثڄش ٿيٍحٓش ىٌه حٿڄ٘ټڀش، رخ٫ٙظڄخى 

 ٫ڀَ حٿٴَْٟش حٕٓخْٓش أً ڃخ ّٔڄَ أ٠ّخ رٴَْٟش حٿ٬ڄپ

انّو رڄـَى حٿظ٤ڀ٪ اٿَ ىٍحٓش حٿظَْْٰ، ٳبڅّ ًٿٺ ٷي ٙ ٬ّنِ رخٿ٠ًٍَس أنو :       ٳَْٟش حٿ٬ڄپ

ّٚٷِ ٬ٌٛرخص، ًٿټن حٿڄن٤ڀٸخص حٿن٨َّش ًًحٷ٪ حٿڄن٨ڄخص ٳِ حٿـِحثَ ٌّكِ اٿَ أڅ ىنخٹ 

ڃ٘ټڀش ط٬خنِ ڃنيخ حٿڄئٓٔش ٫ني طزنّْيخ ٿظَْْٰ ڃخ، ًىٌح ٷي ٬ٌّى اٿَ حٕؿٌحء حٗنٔخنْش ًحٿظٸنْش 

ٿٌٿٺ ٳبڅ حٿيٍحٓش  طَطټِ ٫ڀَ ىٌح حٿٌحٷ٪ ٿْٜخٯش ٳَْٟش . ًحٙؿظڄخ٫ْش حٿٔخثيس ٳِ حٿڄئٓٔش

 :حٿ٬ڄپ

 .اڅّ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ٷي ّټٌڅ ٿيخ ٫ٚٷش ٻزَْس ڃ٪ حٿظَْْٰ

 ًٿټن .    ًىٌح ٬ّنِ أنو ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٙنوَح١ ٷٌّش ٻڀڄخ ٓخ٫ي ًٿٺ ٫ڀَ نـخف حٿظَْٰ

٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ ىنخٹ ػٚع . ًٍف حٙنوَح١ ىِ حٕهٍَ طزيً ًحص حٍطزخ١ ًػْٶ رخٙطٜخٽ

 . ڃظَْٰحص ٳِ ٳَْٟش حٿ٬ڄپ



 

 

 حٿظَْْٰ- 

 ًٍف حٙنوَح١- 

 حٙطٜخٽ- 

 :يدزًغ انذساعخ- 2

 :نًسخ ربسَخُخ ػٍ َشأح انًؤعغخ- 2-1

ٿڀزنخء أُ ڃخىس حٓؿَ  " Produit rouges"      اڅ ڃئٓٔش طخٳنش ٗنظخؽ حٿڄٌحى حٿلڄَحء

 رظڀڄٔخڅ ڃن ٣َٱ حٿڄيَّ حٿ٬خځ ٿڀَ٘ٻش حٿ٣ٌنْش 1991حٕكڄَ ًڃخ ٗخريو طڂّ طؤْٓٔيخ ٓنش 

 .َٗٻش ًحص حٿڄٔئًٿْخص حٿڄليىس " SARL" ٳٸي طؤٓٔض ٫ڀَ أٓخّ . ٗنظخؽ ڃٌحى حٿزنخء

 ٣ن ٳِ حٿٔنش، ًٿټن نظْـش 50.000 رلـڂ 1993    ٿٸي حن٤ڀٸض ٫ڄڀْش حٗنظخؽ ٓنش 

ّٜڀض ٫ڀْو ٳٸي حٍطٴ٬ض ر٫َٔش ٣خٷظيخ حٗنظخؿْش اٿَ   ٣ن      250.000حٙٓظؼڄخٍ حٿظِ طل

 .ٳِ حٿٔنش

 :اڅ حٿڄخىس حٿڄنظـش طظڄؼپ ٫ڀَ حٿوٌٜٙ ٳِ

 x 20   x30 10:آؿٌٍ ڃن ن٩ٌ 

15x  20 x  30 

 :كُفُبد الإَزبج- 2-2

 ٻڄخ أڅّ حٿْٜخنش حٿٌٷخثْش ًحٿ٬ٚؿْش 1992    اڅّ آٿْخص حٗنظخؽ طظڂ رٌح٤ٓش طټنٌٿٌؿْخ كيّؼش 

ٌّنش ڃن آٙص ڃ٬يّس ٿيٌح حٿٜيى، ٻڄخ أڅّ حٿڄٜن٪ ڃـيِّ أ٠ّخ  طظڂ رٌح٤ٓش ڃٜڀلش ىحهڀْش ڃظټ

 .رآٙص ٷخىٍس ٫ڀَ ٛن٪ ًْٛخنش ر٬ٞ ٷ٤٪ حٿْٰخٍ

 

    أڃّخ ٫ن ؿٌىس حٿڄٌحى حًٕٿْش ًحٿڄٌحى حٿڄنظـش ٳبڅ حٿـٌىس طَحٷذ ڃن ٣َٱ ڃوخرَ ىحهڀْش 

 .أ٫يّص ٿيٌح حٿَٰٝ



 

 

حٿڄـخًٍ ٿڀڄٜن٪، ًّظڂ " Carrière"     اڅّ حٿڄخىس حًٕٿْش طٔظوَؽ ڃن ڃٸڀ٪ حٿلـخٍس 

ِّڅ ٷزپ حٿزْ٪ ٳِ  رظـيِْحص ًآٙص ًٗخكنخص هخٛش رخٿڄئٓٔش، ٻڄخ أڅّ حٿڄخىس حٿڄنظـش طو

 أڃخٻن ڃ٬يّس ٿٌٿٺ

 :انزشكُجخ انجششَخ نهًصُغ- 2-3

 : ٫خڃپ ّظ٫ٌٌُڅ ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓط319ِاڅّ حٿلـڂ حٿلخٿِ ٿڀ٬ڄخٿش ّٜپ اٿَ 

  34:             ح٣ٗخٍحص  

  27:ح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش 

 258:              حٿڄنٴٌّن 

 :انذساعخ الإعزؽلاػُخ -3

    أؿَّض حٿيٍحٓش حٗٓظ٫ٚ٤ْش رڄئٓٔش طخٳنش ٗنظخؽ حٿڄٌحى حٿلڄَحء ًرڄټظذ حٿڀّـنش 

. حٿڄَ٘ٱ ٫ڀَ ا٫خىس طؤىْپ ڃِئٓٔش طخٳنش- ٳ٩َ حٿَٰد ٿڀـِحثَُ رٌّٙش ًىَحڅ–حًًٍٕرْش 

 :ًط٠ڄنض حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش حٿٌٓخثپ حٿظخٿْش 

 

 ىٍحٓش ًػخثٶ حٿڀـنش حًًٍٕرْش ً اؿَحء ر٬ٞ حٿڄٸخرٚص ٯَْ حٿَٓڄْش .1

 .ط٤زْٶ حٙٓظزْخڅ ٿٸْخّ ٛيٷو ًػزخطو ًڃن ػڂ ط٤زْٸو ٳِ حٿيٍحٓش حٕٓخْٓش .2

 

 :دساعخ وثبئك انهدُخ الأوسوثُخ  -3-1

     ٷخځ حٿزخكغ ريٍحٓش ًػخثٶ حٿڀـنش حًًٍٕرْش رڄټظذ ىٌه حٕهَْس  رٌّٙش ًىَحڅ ٷٜي 

رخٟٗخٳش ... حٿظ٬َٱ ٫ڀَ ڃَحكپ حٿظَْْٰ ٳِ ڃئٓٔش طخٳنش ً حٿ٬ٌْٟش حٿظِ حٓظي٫ض حٿظَْْٰ

اٿَ اؿَحثو ٿز٬ٞ حٿڄٸخرٚص ٯَْ حٿَٓڄْش ڃ٪ ا٣خٍحص حٿڄټظذ ً ر٬ٞ ٫ڄّخٽ ڃئٓٔش طخٳنش 

 .ٷٜي حٻظ٘خٱ حٿـخنذ حٿنٴِٔ حٙؿظڄخ٫ِ حٿٔخثي ٳِ حٿڄئٓٔش



 

 

ًّڀوّٚ حٿزخكغ ڃن هٚٽ ىٍحٓظو ٿٌػخثٶ حٿڀـنش حًًٍٕرْش ًڃن هٚٽ اؿَحثو ٿز٬ٞ 

حٿڄٸخرٚص ٯَْ حٿَٓڄْش ڃَحكپ أً ٬ًْٟخص حٿظَْْٰ ٳِ ڃئٓٔش طخٳنش ٗنظخؽ حٿڄٌحى حٿلڄَحء 

 :ٻڄخ ّڀِ

 Situation initiale : فٍ انًؤعغخوظؼُخ يب لجم انزغُُش - 3-1-1

    اڅّ حٿ٬ٌْٟش حًٕٿْش طظڄِْ ر٬خڃڀْن حػنْن ًڃيڄْن ٿڀٰخّش، اً َّطز٢ حٿ٬خڃپ حًٕٽ رخ٣ٗخٍ 

حٿ٬خځ ٿٚٷظٜخى حٿ٣ٌنِ،  ًأڃّخ حٿ٬خڃپ حٿؼخنِ ٳبنو َّطز٢ رٌىنْش حٿڄٸخًٽ حٿـِحثَُ ًرٌىنْش 

ًڃخ ّڄټن طڀوْٜو ٫ن . ح٣ٗخٍحص ًحٿ٬ڄّخٽ ر٘ټپ ٫خځ، ًٟڄن ىٌح حٿ٬خڃپ طنيٍؽ ىٍحٓظنخ

 :ىٌّن حٿ٬خڃڀْن ڃخ ّڀِ

 : الإؼبس انؼبو نهًؤعغخ3-1-1-1

 ڃن ٣َٱ حٿڀـنش حًًٍٕرْش ًًٿٺ ر٬ي ػٚع 2004     اڅّ حٿڄئٓٔش طڄض ُّخٍطيخ ٓنش 

ٓنٌحص ڃن حطٴخٷْش حٿظنٸپ حٿلَ ًط٬يي حٿـِحثَ رڄٴخًٟخص حٿٌٔٵ حٿلَس كٌٽ حٙن٠ڄخځ اٿَ 

، ًىنخ ّئٻي حٿظٸََّ ٫ڀَ أڅ ىٌه حٿڄَكڀش ٓظ٘يي حنظٸخٙ O.M.Sحٿڄن٨ڄش حٿظـخٍّش حٿ٬خٿڄْش 

ڃ٤٠َرخ ڃن حٙٷظٜخى حٿڄزَڃؾ اٿَ حٙٷظٜخى حٿلَ، ًٿڀظٌٻَْ رؤڅّ ىٌه حٿڄئٓٔش ريأص حٗنظخؽ 

 ًىِ حٿڄَكڀش حٿظِ ريأص ٳْيخ حٿظَْٰحص نلٌ حٷظٜخى حٿٌٔٵ، ًٿټن ڃ٪ حٕٓٲ ٳبڅ 1993ٓنش 

ىٌه حٿڄَكڀش ٿڂ طؤهٌ ر٬ْن ح٫ٙظزخٍ ٌٍٓ ٫نَّٜن ًىڄخ حٿؼڄن ًطٌٳَْ حٿڄخىس ٿڀٌٔٵ ىًڅ 

 .حٕهٌ رڄ٬خَّْ حٿٌٔٵ حٿلَس حٿڄظڄؼڀش ٳِ حٿـٌىس ًحٿڄنخٳٔش ًحكظَحځ حٿڄ٬خَّْ حٿيًٿْش
 

 :                                                            انًدبل انزهٍُ وانُفغٍ فٍ انًؤعغخ-3-1-1-2

أڃخځ حٿ٬ٌْٟش حٿ٬خڃش، ىنخٹ حٿـخنذ حٿنٴِٔ ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش ٫ًڀَ ٍأٓيڂ 

حٿڄَّّْٔن ًهخٛش ڃيَّىخ حٿ٬خځ حٿٌُ ٻخڅ ىڄّو ٳِ حٿزيحّش حٿلَٙ ٫ڀَ ط٤ْٰش حٿ٤ڀذ، 

ًحٿيهپ حٿَّٔ٪ ٷٜي ط٤ْٰش حٙٓظؼڄخٍحص حٿټزٍَ حٿظِ أنـِص ٳِ ىٌح حٿڄـخٽ، ًٻخنض 

حٿڄئٓٔش ٳِ ىٌه حٿڄَكڀش ٻَْٰىخ طظڄِْ رخٿ٬ٴٌّش، هخٛش ًأڅّ ڃ٨٬ڂ حٿ٬خڃڀْن ريخ ٫ًڀَ ًؿو 

حٿوٌٜٙ ح٣ٗخٍحص ٷي ػڂّ حٓظٸ٤خريڂ ڃن حٿَ٘ٻخص حٿ٬ڄٌڃْش حٿڄٴڀٔش، ً ڃن ػڂّ ىنخٹ 



 

 

ڃًٌٍع ٳِ حٿڄ٬خڃٚص ؿخء رو ٻپ ًحكي ڃن حٿٌحٳيّن ٫ڀَ ىٌه حٿڄئٓٔش ڃن ڃوظڀٲ 

 كْنيخ رخٿٚڃزخٙس ًر٬يځ حطوخً حٿ٬ڄخٿشحٿَ٘ٻخص حٿظِ أٯڀٸض أرٌحريخ، كْغ طٌٛٲ ىٌه 

.      حٿڄزخىٍس، ٫ًيځ حٙنيڃخؽ أً حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ًًٿٺ كٔذ ڃخ أىٿَ رو ر٬ٞ حٿ٬ڄخٽ

ٯَْ أڅّ ٛخكذ حٿڄئٓٔش ٷي ٬َٗ رو٤ٌٍس حٕڃَ أڃخځ ڃوظڀٲ حٿظليّّخص ٳزخىٍ اٿَ طلْْٔ 

حٿ٬ڄّخٽ ًهخٛش ح٣ٗخٍحص رخٕڃَ حٿٌحٷ٪ ًرو٤ٌٍس حٿٌٟ٪، ٫ًڀَ اػَ ىٌح حٿ٬ٌٍ٘ ٳٸي 

ٷٍَص حٿڄئٓٔش اكيحع حٿظَْْٰ ًحٙٓظ٬يحى ٿڀڄنخٳٔش، ًڃن ػڂّ ٿـؤص اٿَ حٿظؤىْپ هخٛش     

 .٫ڀَ حٿڄٔظٌٍ حٿظٸنِ ٫ًڀَ ڃٔظٌٍ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش

 :انىظؼُخ انزٍ اعزذػذ انزغُُش فٍ انًؤعغخ- 3-1-2

    اڅّ ىٌه حٿڄئٓٔش طن٢٘ ٟڄن ٷ٤خ٩ ّظ٤ڀذ حٓظؼڄخٍحص ٻزَْس ًأ٠ّخ ًٓخثپ ًآٙص       

ڃن حٿلـڂ حٿؼٸْپ، ٻڄخ أڅّ ٌٓٵ حٿڄنخٳٔش ًحٿزلغ ٫ن حٿٸيٍس ٫ڀَ حٿ٤َْٔس ٫ڀَ حٿٌٔٵ      

ڃن كْغ حٿټڄْش ًحٿـٌىس ٻخنض ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿظِ ىٳ٬ض رخٿڄئٓٔش اٿَ حٿَٯزش ٳِ اكيحع 

ًرلټڂ أڅ ڃوظڀٲ حٿ٬ڄڀْخص حٿظِ ّڄَ ريخ حٗنظخؽ طلظخؽ اٿَ طٸنْخص ٫خٿْش ؿيح، ٳيٌح .  حٿظَْْٰ

ّظ٤ڀذ ڃن ؿيش طـيِْحص ٻزَْس ًكيّؼش، ًًٿٺ ڃخ حٓظ٤خ٫ض حٿڄئٓٔش أڅ طٌٳَه ٻڄخ ًٻَ 

ٻڄخ أڅّ حٿٌٔٵ ٳِ طٌٓ٪ ًٳِ كخؿش ڃظِحّيس ٿيٌه حٿڄخىس، ٳبڅ ًٿٺ ٳَٝ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش . آنٴخ

 ًىٌح ٿ٠ڄخڅ حٙنظٸخٽ ڃن حٿ٬ٌْٟش حٿظِ ٻخنض "la mise à niveau" أڅ طڀـؤ اٿَ ا٫خىس حٿظؤىْپ

ًٿټن حٿٔئحٽ حٿٌُ ٧پّ ڃ٤ًَكخ . ٫ڀْيخ اٿَ ٬ًْٟش ؿيّيس طظڄخَٗ ڃ٪ حٿڄظ٤ڀزخص حٿليّؼش

ىپ حٿ٬ڄخٽ ًح٣ٗخٍحص ٷخىٍس ٫ڀَ ڃٌحٻزش ىٌح : ًحٿٌُ ڃؼپ حنٰ٘خٙ ٻزَْح ٿڀڄئٓٔش ىٌ

ًڃن ػڂّ . حٙنظٸخٽ ڃن ڃَكڀش اٿَ أهٍَ؟، ًىپ ّٔظ٫ٌذ حٿ٬ڄخٽ ىٌح حٿظَْْٰ ًّظٴخ٫ڀٌڅ ڃ٬و؟

ىپ حٿ٬ڄّخٽ ڃٔظ٬يًڅ طٸنْخ ٿڄٌحٻزش ىٌح : ٻخڅ ٿِحڃخ ٫ڀَ حٿڄئٓٔش أڅ ط٤َف ىٌح حٿٔئحٽ

حٿظَْْٰ؟ ًىپ حٿٸيٍس حٿظَّْْٔش طڄټّنيڂ ڃن ًٿٺ، ًىپ ٿيّيڂ حٿـخىِّش ٿظٸزپ ًحٙنوَح١ ٳِ ىٌح 

 .حٿظَْْٰ؟ ًىٌح ىٌ حٿـخنذ حٿٌُ ّيڄنخ ٳِ ىٌه حٿيٍحٓش

    ًٌٓٱ نظنخًٽ حٓڅ حٿ٬ٌْٟش حٿڄنظ٨َس ر٬ي حٿظَْْٰ ًڃيٍ طلٸٶ حٕىيحٱ، ًڃخ ىِ ڃ٬خَّْ 

حٿٴ٘پ أً حٿنـخف، ٿنزلغ ر٬ي ًٿٺ ٳِ ىٍحٓظنخ ٫ن ٫ٌحڃپ حٙنوَح١ ًىًٍه ٳِ طلٸْٶ 

 .حٿظَْْٰ



 

 

 :انىظؼُخ انًُزظشح ثؼذ انزغُُش فٍ انًؤعغخ- 3-1-3

    طظڀوّٚ حٿ٬ٌْٟش حٿڄنظ٨َس ر٬ي حٿظَْْٰ ٳِ ٬ًْٟظْن، حًٕٿَ طظ٬ڀّٶ رخٿـخنذ حٿڄخىُ ً أڃّخ 

 .ًڃخ ّيڄنخ ىٌ حٿـخنذ حٿظن٨ْڄِ ًحٗنٔخنِ. حٿؼخنْش ٳظڄْ حٿيْټڀش ًحٿـخنذ حٗنٔخنِ ًحٿنٴِٔ

    اڅّ ىٌح حٿظَْْٰ ٷي أًٛپ حٿڄئٓٔش اٿَ حٻظٔخد حٿٸيٍس ٿڀظـخًد ڃ٪ حٿڄظ٤ڀزخص حٿظِ 

 .طٴَٟيخ حٿٌٔٵ ًحٿڄنخٳٔش

 .    ٫ًڀْو ٓنظ٤َٵ اٿَ حٗنـخُحص حٿظِ طلٸٸض ٳِ ٧پ ا٫خىس حٿظؤىْپ رڄئٓٔش طخٳنش

 يؼبَُش انُدبذ: الإَدبصاد انزٍ رسممذ فٍ انًؤعغخ-3-1-4

٬ٌٍٗ حٿڄٔجٌٽ حًٕٽ ٫ن حٿڄئٓٔش رؤىڄْش ًكظڄْش حٿظَْْٰ ڃڄّخ أىٍّ رو اٿَ حَٗٗحٱ  .1

 .حٿڄزخَٗ ٫ن ىٌه حٿ٬ڄڀْش

 .حٿن٨َس ًحٗٓظَحطْـْش حٿٌحٟلش ٿڀظَْْٰ .2

 .حٿظـخنْ حٿڄ٤ڀٶ رْن حٕىيحٱ ًحٗٓظَحطْـْش حٿڄ٤خرٸظْن ٿڀَإّش حٿڄٔظٸڀش .3

 .حٿڄ٘خٍٻش ٿـڄْ٪ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿظَْْٰ .4

 .حٿظلټڂ ٳِ حٿ٬ڄڀْش حٗنظخؿْش .5

حٿظلْٔ حٿڄڀڄٌّ ٳِ ؿٌىس حٿڄخىس حٿڄنظـش ًًٿٺ ڃخ أػزظظو حٙهظزخٍحص حٿوخ٬ٟش  .6

 N.F. ٿڀڄ٬خَّْ حٿٴَنْٔش

 .حٿَرق ٳِ حٿ٤خٷش ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٕٳَحڅ، ًًٿٺ ڃخ أػزض ٳخ٫ڀْش حٿ٬خڃڀْن .7

 .حٿظوٴْٞ ڃن حٿظټڀٴش ڃڄّخ أ٤٫َ حٿڄئٓٔش حًٕٿٌّش ٳِ حٿظَطْذ حٿ٣ٌنِ .8

حٿٌٌٛٽ اٿَ ڃٔظٌٍ ٫خٿِ ؿيح ٳْڄخ ّوٚ حٙطٜخٽ ًٻْٴْخطو كْغ أڅّ حٿڄٔجٌٽ ٫ن  .9

ّـ٪ حٙطٜخٽ هخٛش ٫زَ حٙؿظڄخ٫خص حٿظٸنْش  .حٿڄئٓٔش ّ٘

ّٟق حٿڄٔظٌّخص حٿڄوظڀٴش حٿظِ كٸٸظيخ حٿڄئٓٔش ڃن هٚٽ ٫ڄڀْش  ًنـي أٓٴڀو حٿـيحًٽ حٿظِ طٌ

. حٿظَْْٰ

 

 



 

 

 :اندذول انثبٍَ

 .اڅّ حٿڄئٓٔش ٫ڀَ أكٔن طن٨ْڂ ّڄټنيخ ڃن طَْْٔ ڃوظڀٲ حٕن٤٘ش

 

 ػٍ رمشَش انهدُخ الأوسوثُخ: َىظّر انًغزىَبد انًسممخ يٍ خلال ػًهُخ انزغُُش (2 )اندذول 

 انًلازظخ\ انزؼهُك  يىظىع انزشخُص 

 Iso 9000 اڅ ْٓخٓش حٿڄئٓٔش أٛزلض ڃليىس ً ًحٟلش 1

 Iso 9000 اڅ حٿيْټپ حٿظن٨ْڄِ ٿڀڄئٓٔش أٛزق ًحٟلخ ً ٳ٬خٙ 2

 Iso 9000 اڅ ًٛٲ حٿڄيخځ حٿټزٍَ أٛزق ًحٟلخ ًٗٴخٳخ 3

 Iso 9000 اڅ أىڂ حٿڄٔظٌّخص أ ٛزلض ڃ٬ًَٳش ًڃٴٌٟش 4

 ّنزِٰ أڅ ّټٌنٌح أٻؼَ حٿظِحڃخ اڅ حٿڄٔجٌٿْن ٫ن حٗنظخؽ ًحٿْٜخنش ٿيڂ نٴْ حٿٌُڅ أڃخځ حٗىحٍس حٿ٬خڃش 5

 Tableau de bord ٻپ ٧ًْٴش اَٗحٱ ٫ڀَ حٕن٤٘ش طظڂ رٌح٤ٓش  6

ّټٌڅ أٻؼَ ٳ٬خٿْش ٿٌ ّظڂ اىهخٽ 

Tableau de bord ٫ڀَ ٻپ 

 حٿڄٔظٌّخص

 اڅ حٿڄٔجٌٿْن ّظ٘خًًٍڅ رخنظ٨خځ ٿلپ حٿڄ٘خٻپ حٿڄظ٬ڀٸش رخٿ٬ڄپ 7
٨ّيَ ٫ڀَ ىٌح حٿڄٔظٌٍ ر٬ٞ 

 حٿنٸٚ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ أىًحص حٿڄَحٷزش

 نٸٚ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ حٓظوٚٙ حٿ٬زَ اڅ ن٨خځ حٿظَْْٔ ّظڂ حٿظلټڂ ٳْو ؿْيح ًىٌ ؿْي ًٳ٬خٽ 8

 

 

 



 

 

 :اندذول انثبنث 

اڅّ حٿڄئٓٔش طظلټڂ ر٘ټپ ؿْي ٳِ ٫ڄڀْش حٿڄلخٓزش، ٧ًًخثٲ حٗىحٍس حٿ٬ڀْخ، ًطَْْٔ ًطن٨ْڂ 

: 2حٿڄ٬ڀٌڃخطْش ًىٌح ڃخ ٨ّيَه حٿـيًٽ ٍٷڂ 

 ػٍ رمشَش انهدُخ الأوسوثُخ:   َىظّر انًغزىَبد انًسممخ يٍ خلال ػًهُخ انزغُُش 3)اندذول

 انًلازظخ\ انزؼهُك  يىظىع انزشخُص 

 / اڅ طَْْٔ حٙطٜخٙص ٳِ حٿڄئٓٔش ڃلټڂ ؿيح 1

2 
اڅ طَْْٔ حٿ٬ڄپ ًڃوظڀٲ حٕكيحع ًحٿڄ٬ڀٌڃخص حٿظِ طظ٬ڀٶ ريخ ڃن٨ڂ 

 ًڃظلټّڂ ٳْو ر٘ټپ ؿْي

ّٚك٦ ر٬ٞ حٿنٸٚ ٳِ ٫ڄڀْش 

  حٿ٫َٔش  طٌُّ٪ حٿڄ٬ڀٌڃخص

3 
اڅ ن٨خځ حٿلخٌٓد حٓٿِ أٛزق ٳ٬خٙ ؿيح هخٛش ن٨خځ حٿ٘زټش ىحهپ 

 .حٿڄئٓٔش
 ّظ٤ڀذ طلْٔن أٻؼَ

 

 :رؽجُك الاعزجُبٌثُبء و -3-2

: ثُبء الاعزجُبٌ- أ

ح٫ظڄخىح ٫ڀَ حٿٴَْٟخص حٿڄٸظَكش ٳِ حٿزلغ ٷخځ حٿزخكغ رظليّي حٿڄئَٗحص حٿٔڀٌٻْش ٿيٌه     

حٿٴَْٟخص، ػڂ ٷخځ ر٬ي ًٿٺ رزنخء ٳٸَحص حٙٓظزْخڅ ، كْغ ْٰٛض ىٌه حٿٴٸَحص رخٿڀٰش 

ًٷي ٷخځ حٿزخكغ رظز٢ْٔ ٳٸَحص حٙٓظزْخڅ . حٿٴَنْٔش رنخءح ٫ڀَ ٣ڀذ ا٣خٍحص حٿڄئٓٔش ًٿٺ

اٿَ أر٢ٔ كي ڃڄټن ڃ٪ طٴخىُ حٿټڀڄخص حٿٰخڃ٠ش أً حٿظِ طلظٌُ أٻؼَ ڃن ڃ٬نَ، ٻڄخ طڂّ 

.   طَطْذ حٿٴٸَحص كٔذ ٳَْٟخص حٿزلغ

: رؽجُك الاعزجُبٌ- ة

 ط٠ڄنض ىٌه حٿڄَكڀش ر٬ي رنخء حٙٓظزْخڅ ٷْخّ ٛيٷو ًػزخطو ً ڃن ػڂّ ط٤زْٸو ٳِ حٿيٍحٓش 

 :حٕٓخْٓش، ً ٷي ٛڄّڂ حٙٓظزْخڅ ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٿظخٿِ



 

 

ّظټٌڅ حٙٓظزْخڅ ڃن حٿڄظَْٰحص حٿٌٛٴْش، حٿـنْ، حٿٔن، حٕٷيڃْش، حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ، حٿلخٿش 

 :حٿ٬خثڀْش، حٿٴجش حٿڄينْش، ًڃن ٫َ٘ ٳٸَحص ىِ ٫ڀَ حٿظٌحٿِ

 

 الاردبهبد َسى انزغُُش: انفمشح الأونً- 

ًطظ٬ڀٶ حٿٴٸَس حًٕٿَ رخٙطـخىخص نلٌ حٿظَْْٰ اً ٛڄڄض ىٌه حٿٴٸَس ٿٸْخّ ڃٔظٌٍ حٿظَْْٰ 

ڃظټخڃڀش ٻپ ًحكيس ڃنيخ طَٻِ ٫ڀَ ڃئَٗ  (5اٿَ 1ڃن )هڄٔش أٓجڀش  (05)ًطظؤٿٲ ڃن 

 .ٓڀٌٻِ ڃ٬ْن  ٿزْخڅ حطـخىخص ح٣ٗخٍحص نلٌ حٿظَْْٰ

 

 انًشبسكخ  :انفمشح انثبَُخ - 

طظنخًٽ حٿٴٸَس حٿؼخنْش ڃن حٙٓظزْخڅ حٿڄ٘خٍٻش حٿٴ٬ڀْش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ، ًطظؤٿٲ ىِ حٕهٍَ 

 ( .10 اٿَ 6ڃن )أٓجڀش  (05)ڃن هڄٔش 

 

 سوذ انًجبدسح: انفمشح انثبنثخ - 

طظ٬ڀٶ حٿٴٸَس حٿؼخٿؼش رًَف حٿڄزخىٍس ًحطوخً حٿٸَحٍ ًىِ ڃن أىڂ حٿڄئَٗحص ٫ڀَ ًٍف 

 ( .15 اٿَ 11ڃن )أٓجڀش  (05)حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش ًطظؤٿٲ أ٠ّخ ڃن هڄٔش 

 

 انسىافض :انفمشح انشاثؼخ- 

اڅّ حٿلٌحٳِ حٿظِ طَحٳٶ حٿظَْْٰ ًحٿيًحٳ٪ ڃن ٗؤنيخ أڅ طڀ٬ذ ىًٍح كخٓڄخ ًڃن ػڂّ أىٍؿض ىٌه 

أٓجڀش                (05)حٿٴٸَس ٿظٸْْ ڃيٍ حٿلٌحٳِ ًحٿَٟخ ٫ن حٿ٬ڄپ، ًطظ٘ټپ ڃن هڄٔش 

 (.20 اٿَ 16ڃن )

 

 انشؼىس ثبلاَزًبء إنً انًؤعغخ: انفمشح انخبيغخ- 

اڅّ ىٌه حٿٴٸَس ڃن حٙٓظزْخڅ طَٻِ ٫ڀَ ٷْخّ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش، ًىٌ ڃن 

(. 25 اٿَ 21ڃن )أٓجڀش  (05)ڃئَٗحص ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش، ًطظ٘ټپ ڃن هڄٔش 

 



 

 

 سوذ انًغؤونُخ :انفمشح انغبدعخ- 

طظ٬ڀٶ حٿٴٸَس حٿٔخىٓش ڃن حٙٓظزْخڅ رٸْخّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش، ٕڅ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ڃن أىڂ 

أٓجڀش  (05)٫ٌحڃپ حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش، ًٳِ ْٓخٓظيخ، ًٳِ أىيحٳيخ، ًطظټٌڅ ڃن هڄٔش 

 (.30 اٿَ 26ڃن )

 رفىَط انغهؽخ: انفمشح انغبثؼخ- 

طظ٬ڀٶ ىٌه حٿٴٸَس رظٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش، ًىِ ٳِ ن٨َنخ ڃيڄش ڃن كْغ أنيخ طِّي ڃن ًٍف 

أٓجڀش               (05)حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش، ًطظ٘ټپ ىٌه حٿٴٸَس ىِ حٕهٍَ ڃن هڄٔش 

 (.35 اٿ31َڃن )

 الارصبل :انفمشح انثبيُخ- 

طظ٬ڀٶ ىٌه حٿٴٸَس رخٙطٜخٽ، هخٛش حٿڄ٘خٍٻش حٿٴ٬ّخٿش ٳِ حٙؿظڄخ٫خص ًحٿڄٸخرٚص حٿظِ طظ٬ڀّٶ 

أٓجڀش                 (05)رخٿ٬ڄپ ًرخٿظَْْٔ ًرخٿظَْْٰ ر٘ټپ هخٙ ًىِ طنلَٜ ٳِ هڄٔش 

 (..40 اٿَ 36ڃن )

 الارصبل: انفمشح انزبعؼخ- 

اڅّ ىٌه حٿٴٸَس طؤطِ ڃټڄڀش ٿٚطٜخٽ ٿٸْخّ حٿڄًَنش حٿظِ ّظڂ حٿظ٬خڃپ ريخ ًڃيٍ حٰٗٛخء 

ًحٿظٴيڂ حٿٌُ طزيّو حٿڄيَّّش ٿ٣٘خٍحص ًٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن حٿٌّن طوٜيڂ حٿيٍحٓش ًطظ٘ټپ ىٌه 

 (.45 اٿ41َڃن )أٓجڀش  (05)حٿٴٸَس ىِ حٕهٍَ ڃن هڄٔش 

                                                                              الارصبل    :انفمشح انؼبششح- 

اڅّ ىٌه حٿٴٸَس طَٻِّ أ٠ّخ ٫ڀَ ؿخنذ ڃيڂ ڃن حٿظ٘ـْ٪ حٿٌُ طٌٿْو حٿڄئٓٔش ًّيهپ ٳِ   

ا٣خٍ حٿظلٴِْ حٿڄ٬نٌُ حٿڄټڄّپ ٿـٌحنذ أهٍَ ڃن حٙطٜخٽ ًطظ٘ټپ ىٌه حٿٴٸَس ىِ حٕهٍَ 

 (.50 اٿ46َڃن )أٓجڀش  (05)ڃن هڄٔش 

أڃخ ٫ن ٻْٴْش حٗؿخرش ٫ن أٓجڀش حٙٓظزْخڅ ٳٸي طڂّ ٳٔق حٿڄـخٽ ٍٕر٬ش اؿخرخص رخٿظيٍؽ ڃن   

حٿڄٌحٳٸش حٿټڀْش، حٿڄٌحٳٸش حٿنٔزْش، ٫يځ حٿڄٌحٳٸش ػڂ ٫يځ حٿڄٌحٳٸش ٻڀْش، ًأػنخء حٿظٴَّٮ، ًٿظٔيْپ 



 

 

٫ڄڀْش حٿظَڃِْ ٳٸي طڂّ ؿڄ٪ حٗؿخرخص حٿڄظٸخٍرش ڃؼنَ ڃؼنَ أُ حٿڄٌحٳٸش حٿټڀْش ًحٿنٔزْش ڃ٬خ ػڂ 

 .٫يځ حٿڄٌحٳٸش ٫ًيځ حٿڄٌحٳٸش حٿټڀْش، هخٛش ًأڅ حٿ٬ْنش َْٰٛس

 : يىاصفبد ػُُخ انذساعخ الاعزؽلاػُخ3-2-1

 ا٣خٍحص حهظًَْح ر٤َّٸش ٫ٌ٘حثْش ڃن 10    ٻخڅ ٫يى أٳَحى ٫ْنش حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش 

 كْغ ٣زّٶ ٫ڀْيڂ حٙٓظزْخڅ حٿوخٙ رًَف حٓؿَ ڃئٓٔش طخٳنش ٗنظخؽ حٿڄٌحى حٿلڄَحء ٿڀزنخء 

 :حٙنوَح١  ًحٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ 

     ًٷي كخًٽ حٿزخكغ ڃن هٚٽ حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش حٿظؤٻي ڃن ٛٚكْش أىحس حٿٸْخّ      

. كٔخد ٛيٷو ًػزخطو٫ي ًىٌ حٙٓظزْخڅ حٿٌُ ْٓٔوَ ٿڀيٍحٓش حٕٓخْٓش ًًٿٺ د

 :انثــجــــــــــبد- 3-2-2

    ٿلٔخد ػزخص حٙٓظزْخڅ ٷخځ حٿزخكغ رظ٤زْٶ حٙٓظزْخڅ ٫ڀَ ٫ْنش حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش، 

ًر٬ي حٓظوَحؽ حٿيٍؿخص ٿټپ أٳَحى حٿ٬ْنش ٷخځ رلٔخد حٿؼزخص رٌح٤ٓش حٿَُځ حٗكٜخثْش ٿڀ٬ڀٌځ 

، ًًٿٺ رخٓظ٬ڄخٽ ڃ٬خىٿش حٿظـِثش حٿنٜٴْش كْغ ٷٔڄض حٿٴٸَحص اٿَ ؿِثْن SPSSحٙؿظڄخ٫ْش 

ٳَىُ ًىٌ هخٙ رخٗؿخرخص ٫ڀَ حٕٓجڀش حٿٴَىّش ًًُؿِ ًىٌ هخٙ رخٗؿخرخص          

 .٫ڀَ حٕٓجڀش حٿًِؿْش

 طڂّ طٜلْق حٿنظْـش حٿڄظلٜپ ٫ڀْيخ Pearson    ًر٬ي ط٤زْٶ ڃ٬خىٿش حٍطزخ١ رٌَْٓڅ 

 كْغ ٻخڅ ػزخص حٙٓظزْخڅ ٻڄخ     Spearman Brownرخٓظويحځ ڃ٬خىٿش ٓزَْڃخڅ رَحًڅ 

: ىٌ ڃٌٟق ٳِ حٿـيًٽ حٓطِ

 َىظر ثجبد الاخزجبس ثؽشَمخ انزدضئخ انُصفُخ (4)                   خذول 

 0,760 ٷزپ حٿظٜلْق

 0,860 ر٬ي حٿظٜلْق

 

. ًرٌٿٺ ٳبنّو ّظ٠ّق ڃن حٿـيًٽ أڅّ حٙٓظزْخڅ ّظڄظ٪ ريٍؿش ٫خٿْش ڃن حٿؼزخص

 

Esprit d'adhésion et changement organisationnel 

 

 



 

 

 

 :انصــــــذق- 3-2-3

ٿٸْخّ ٛيٵ حٙٓظزْخڅ، حٓظ٬ڄپ حٿزخكغ حٿٜيٵ حٿٌحطِ ًىٌ حٿـٌٍ حٿظَر٬ِْ ٿڄ٬خڃپ حٿؼزخص 

 . ًرخٿظخٿِ ٳخٙٓظزْخڅ ٛخىٵ0,927ًّٔخًُ 

 :انذساعخ الأعبعُخ-4

ر٬ي أڅ كٸٸض حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش أىيحٳيخ ً حٿظؤٻي ڃن ٛيٵ ًػزخص حٙٓظزْخڅ ٿڂ ّزٶ أڃخځ 

 .حٿزخكغ ٌٍٓ حٿ٩ًَ٘ ٳِ حٿيٍحٓش حٕٓخْٓش

 :                                                                              انؼُُـــخ- 4-1

 ا٣خٍح، ٻڄخ أڅّ ٫يى ح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش 34اڅّ ٫يى ح٣ٗخٍحص ٳِ ىٌه حٿڄئٓٔش ىٌ       

 ا٣خٍح ڃَ٘ٳخ ٫ڀَ ٻپ 61 ا٣خٍح أُ أڅ حٿڄـڄ٩ٌ حٿټڀِ ٿ٬يى ح٣ٗخٍحص ّٔخًُ 27ّٔخًُ 

 .حٿٸ٤خ٫خص

اڅّ حٿ٬ْنش طنلَٜ ٳِ ح٣ٗخٍحص ًح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش ٳڄنيخ حٿټٴخءحص حٿظٸنْش ڃؼپ حٿظٸنْْن 

 .ًٍإٓخء حٿٴَٵ

ًأڃّخ حٿڄنٴٌّن ٳٸي حٓظز٬يًح ڃن حٿيٍحٓش ٕڅ حٿظَْْٰ ٬ّنِ رخٿيٍؿش حًٕٿَ ح٣ٗخٍحص حٿظِ 

 .ط٬َٔ ًطَ٘ٱ ٫ڀَ انـخُه

 ٳَىح ڃن رْن 50 أُ كٌحٿِ %81ٳزلټڂ أڅّ ڃـظڄ٪ حٿيٍحٓش َْٰٛ، ٳڀٸي أهٌنخ ٫ْنش رڄٸيحٍ 

، ًػڂّ طٌُّ٪ حٿ٬ْنش رنٴْ حٿنٔزش رْن ح٣ٗخٍحص ًح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش ٿظټٌڅ رٌٿٺ حٿ٬ْنش 61

ٌّنش ڃن  :  ا٣خٍح ڃظ٤ٌٓخ ٫ڀَ ىٌح حٿ٘ټپ22 ا٣خٍح ًڃن 28ڃظټ

 

 

 



 

 

 رصُُف فئبد الإؼبساد (5)خذول                         

 حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش

 28 ح٣ٗخٍحص

 22 ح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش

 50 څ

 

 :خصبئص انؼُُخ- 4-2

 :انغٍ- أ

٩ُّ حٿ٬ْنش ڃن كْغ حٿٔن ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓطِ : طظٌ

 َىظر انزىصَغ زغت انغٍ (6)خذول                           

حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش 

203034  ٓنش 

316016  ٓنش 

 50 څ

 :اندُظ-ة

٩ُّ حٿ٬ْنش ڃن كْغ حٿـنْ ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓطِ  :طظٌ

 َىظر انزىصَغ زغت اندُظ (7)خذول                           

حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش 

 50 ًٻَ

 00 أنؼَ

 50 څ

 



 

 

نٚك٦ ٳْڄخ ّظ٬ڀٶ رخٿـنْ أنو ٿْْ ىنخٹ أُ ٫نَٜ نٌُٔ ٫ڀَ ڃٔظٌٍ ح٣ٗخٍحص 

 .ًح٣ٗخٍحص حٿڄظ٤ٌٓش

 :الألذيـــــــُخ-ج

٩ُّ حٿ٬ْنش ڃن كْغ حٕٷيڃْش ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓطِ : طظٌ

 َىظر انزىصَغ زغت الالذيُخ (8)خذول                          

حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش 

 13  ٓنش11 اٿَ 1ڃن 

 37  ٓنش21 اٿَ 12ڃن 

 0  ٓنش32 اٿَ 22ڃن 

 50 څ

 ٻڄخ ًٍى ًٿٺ آنٴخ، ٳبڅ حٕٷيڃْش    1991ٳزلټڂ أڅ حٿڄئٓٔش كيّؼش حٿ٬يي، كْغ طؤٓٔض ٓنش 

 .ٙ طظـخًُ حٿ٬َّ٘ن ٓنش

 :انًغزىي انذساعٍ-د

٩ُّ حٿ٬ْنش ڃن كْغ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓطِ : طظٌ

 .َىظر انزىصَغ زغت انًغزىي انذساعٍ (9)خذول                  

حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش 

 03 حٿؼخنٌُ

 47 حٿـخڃ٬ِ

 50 څ

 . نٚك٦ أڅ طٸَّزخ ؿپ ح٣ٗخٍحص ًً ڃٔظٌٍ ؿخڃ٬ِ



 

 

:                                                                                     انسبنخ انؼبئهُخ- ِ

٩ُّ حٿ٬ْنش ڃن كْغ حٿلخٿش حٿ٬خثڀْش ٫ڀَ حٿ٘ټپ حٓطِ : طظٌ

 َىظر انزىصَغ زغت انسبنخ انؼبئهُخ (9)خذول                     

حٿ٬ْنش ٳجخص حٿ٬ْنش 

 06 أ٫ِد

 44 ڃظًِؽ

 50 څ

                               

 :إخشاء انذساعخ الأعبعُخ- 4-3

 :الأدواد انًغزخذيخ فٍ انذساعخ- 4-3-1

حٓظويځ حٿزخكغ نٴْ حٙٓظزْخڅ حٿوخٙ رًَف حٙنوَح١ ً حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ر٬ي أڅ ٣زّٶ        

 .ٳِ حٿيٍحٓش حٙٓظ٫ٚ٤ْش ًطڂّ ٷْخّ ٛيٷو ًػزخطو

 

 : انًؼبندخ الإزصبئُخ- 4-3-2

ر٬ي ط٤زْٶ حٙٓظزْخڅ ًؿڄ٬و، ٩َٗ حٿزخكغ ٳِ ٫ڄڀْش حٿظٴَّٮ ػڂ حٓظ٬ڄپ حٿَُځ حٗكٜخثْش 

  ٿظلڀْپ حٿنظخثؾ ًًٿٺ ٿيٷش نظخثـيخ ڃن ؿيش ًٿټٔذ حٿٌٷض ڃن ؿيش SPSSٿڀ٬ڀٌځ حٙؿظڄخ٫ْش 

 .أهٍَ

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

: انفصم انغبدط

ػشض، رسهُم ويُبلشخ انُزبئح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

I- ػشض انُزبئح:   

 

 :رًهُذ

 

 ر٬ي حٓظويحځ حٕٓخٿْذ حٗكٜخثْش ٳِ حٿيٍحٓش ٿ٘ؿخرش ٫ن حٿظٔخإٙص حٿظِ ٣َكض ٳِ ىٌح 

 . حٿزلغ ٓن٬َٝ حٿنظخثؾ كٔذ حٿڄـڄ٫ٌخص حٿظِ ٬ًٟض ٳِ ٳَْٟخص حٿزلغ 

 :ڃ٪ حٿ٬ڀڂ أڅ حٿلٔخد طڂ ٻخٓطِ 
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 : ًأڃّخ ڃ٬خڃپ ٳخُ ٳظڂّ حٓظوَحؿو ٻخٓطِ

 

  =    ڃ٬خڃپ ٳخُ
1

2

n


 phi= 

 

كب: يلازظخ
2 

 3,841=  اندذونُخ 

 

 0.273=    يؼبيم فبٌ اندذونُخ 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

:َزبئح انًدًىػخ الأونً- 1
 

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً -1-1

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص نلٌ حٿظَْْٰ اّـخرْش

 لُبط ػلالخ انغٍ ثبلاردبهبد         (11)                    خذول 

    حٿٔن    

   حٙطـخىخص
20  3031  ٓنش  60حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
28 17 45 

03 02 05 

 50 19 31حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 1 ٳيِ ٿْٔض ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش كَّش 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 0,938:  حٿڄٜللش²ٻخ

 .0,05ًنٔزش حكظڄخٽ 

 ٿْٔض ٿيخ أُ ىٙٿش ٕنيخ أَٰٛ ڃن حٿٸْڄش حٿـيًٿْش حٿظِ طٔخًُ 0.013= ڃ٬خڃپ ٳخُ 

  ، اًڅ ٿْٔض ىنخٹ أُ ٫ٚٷش رْن حٿٔن ًحٙطـخىخص0.05 ٫ني 0.273

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ-2- 1

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 ػلالخ انغٍ ثبنًشبسكخ  لُبط( 12)                               خذول 

    حٿٔن        

   ڃ٘خٍٻشحٽ
20  3031  ٓنش  60حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
25 15 40 

07 03 10 

 50 18 32حٿڄـڄ٩ٌ 

 1 ٳيِ ٿْٔض ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش كَّش 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 0,474:  حٿڄٜللش²ٻخ

 .0,05ًنٔزش حكظڄخٽ 



 

 

ًرٌٿٺ ٳبڅ 0.273 ٕنو أَٰٛ ڃن  0.05 ، ًىٌ ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.098= أڃخ ڃ٬خٿڂ ٳخُ 

 .ىٌه حٿنظْـش طَْ٘ أڅّ حٿٔن ٿْْ ٿو أُ ٫ٚٷش رڄ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

  :انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 1-3

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿّْيس

  ػلالخ انغٍ ثبنًجبدسحلُبط( 13)                       خذول 

    حٿٔن        

   حٿڄزخىٍس
20  3031  ٓنش  60حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
23 14 37 

06 07 13 

 50 31 29حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ٳيِ ٿْٔض ًحص ىٙٿش ٫ني ىٍؿش كَّش 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 3,323:  حٿڄٜللش ²ٻخ

، ًىٌ أَٰٛ ڃن 0.05 ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.260= اڅ ڃ٬خڃپ ٳخُ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1

 . ، ٳخٿٔن ٿْٔض ٿو أُ ٫ٚٷش  ڃ٪ ڃزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظ0.273َْْٰ

 :ربئح انًدًىػخ انثبَُخٌ- 2

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً- 2-1

. ٻڀڄخ ٻخنض حٕٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

  ػلالخ الألذيُخ ثبلاردبهبدلُبط( 14)                     خذول 

    حٕٷيڃْش        

   حٙطـخىخص
1  1112  ٓنش  20حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
07 08 15 

13 22 35 

 50 30 20حٿڄـڄ٩ٌ 

 



 

 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ٿْْ ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 0,395:  حٿڄٜللش²ٻخ

. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 ، ٫0.05ني  0.273 ٯَْ ىحٽ ٷْخٓخ رٸْڄظو حٿـيًٿْش  حٿظِ طٔخًُ 0.089=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ 

 .ٳخٙٷيڃْش اًڅ  ٿْْ ٿيخ أُ ٫ٚٷش ڃ٪ حطـخىخص ح٣ٗخٍحص نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :                                                           انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ- 2-2

. ٻڀڄخ ٻخنض حٕٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش     

  ػلالخ الألذيُخ ثبنًشبسكخ لُبط( 15)خذول                       

    حٕٷيڃْش        

   حٿڄ٘خٍٻش
1  1112  ٓنش  20حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
08 12 20 

14 16 30 

 50 28 22حٿڄـڄ٩ٌ 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ٿْٔض ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ني 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 0,153:  حٿڄٜللش²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1ىٍؿش حٿلَّش 

 ٕنو حَٰٛ 0.05 ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.055أڃخ ٫ني كٔخد ڃ٬خڃپ ٳخُ ٳٌؿي أنو ّٔخًُ 

، ًڃن ىنخ ٳبڅ ٿْْ ٿٚٷيڃْش أُ ٫ٚٷش ڃ٪ ڃ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش 0.273رټؼَْ ڃن 

. حٿظَْْٰ

 

 

 

 



 

 

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 2-3

ٻڀڄخ ٻخنض حٙٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس 

 ػلالخ الالذيُخ ثبنًجبدسح لُبط( 16)خذول                            

    حٕٷيڃْش        

   حٿڄزخىٍس
1  1112  ٓنش  20حٿڄـڄ٩ٌ  ٓنش 

حٿظټَحٍحص 
11 10 21 

15 14 29 

 50 24 26حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ٿْٔض ٿيخ أُ ىٙٿش ٫ني 3,841 ًىِ أَٰٛ رټؼَْ ڃن 0,024:  حٿڄٜللش²ٻخ

. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1ىٍؿش كَّش 

 ، ًرٌٿٺ 0.273 ڃٸخٍنش رٸْڄظو حٿـيًٿْش 0.05 ًىٌ ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.022=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ 

 .ٳبڅ ٿْْ ٿٚٷيڃْش أُ ٫ٚٷش رڄزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :َزبئح انًدًىػخ انثبنثخ -3

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً- 3-1

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

  ػلالخ انًغزىي انذساعٍ ثبلاردبهبد لُبط(17)خذول                   

           حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ

   حٙطـخىخص
 حٿڄـڄ٩ٌ ػخنٌُ ؿخڃ٬ِ

حٿظټَحٍحص 
19 06 25 

10 15 25 

 50 21 29حٿڄـڄ٩ٌ 

 ً رخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 6,020:  حٿڄٜللش²ٻخ

. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 



 

 

ًرنخء  ، 0.273 ڃٸخٍنش رٸْڄظو حٿـيًٿْش  0.05 ًٿو ىٙٿش ٫ني 0.350=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ 

 .٫ڀَ ًٿٺ  ٳبڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٿو ٫ٚٷش ٷٌّش رخٙطـخىخص نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :                                                   انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ- 3-2

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش        

 ػلالخ انًغزىي انذساعٍ ثبنًشبسكخ لُبط( 18)               خذول 

           حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ

   حٿڄ٘خٍٻش
 حٿڄـڄ٩ٌ ػخنٌُ ؿخڃ٬ِ

حٿظټَحٍحص 
20 05 25 

17 08 25 

 50 13 37حٿڄـڄ٩ٌ 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش اكٜخثْش ٫ني 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 6,911:  حٿڄٜللش ²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1ىٍؿش حٿلَّش 

 ، 0.273ىِ ًحص ىٙٿش ٷٌّش ٕنيخ أٻذ ڃن ٷْڄظيخ حٿـيًٿْش  ,0.375=أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

 .ٳينخٹ ٫ٚٷش رْن حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ًحٿڄ٘خٍٻش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :                                                        انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 3-3

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس   

 ػلالخ انًغزىي انذساعٍ ثبنًجبدسح لُبط( 19)                خذول 

           حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ

   حٿڄزخىٍس
 حٿڄـڄ٩ٌ ػخنٌُ ؿخڃ٬ِ

حٿظټَحٍحص 
17 06 23 

11 16 27 

 50 22 28حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 



 

 

 

ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش اكٜخثْش ًحٟلش 3,841  ًىِ أٻزَ ڃن 5,193:  حٿڄٜللش²ٻخ

. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ ٫1ني ىٍؿش حٿلَّش 

ٳينخٹ ٫ٚٷش . 0.05  ًىٍؿش حكظڄخٽ 0.273  ٿيخ ىٙٿش ٫ني 0.325=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ 

 .ٷٌّش رْن  حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ًڃزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :َزبئح انًدًىػخ انشاثؼخ- 4

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً- 4-1

 

. ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٗطـخىخص اّـخرْش

 ػلالخ انسىافض ثبلاردبهبد لُبط( 20)                     خذول 

           حٿلٌحٳِ

   حٙطـخىخص
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
18 07 25 

10 15 25 

 50 22 28حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٻزَْس ٫ني ىٍؿش 3,481 ًىِ أٻزَ ڃن 5,192:  حٿڄٜللش²ٻخ

.   0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

، ٳخٿنظخثؾ طَْ٘ اٿَ أڅ 0.273 ًىِ ًحص ىٙٿش ًحٟلش ٫ني 0.325= أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

. حٿلٌحٳِ ٿيخ ٫ٚٷش ٻزَْس ڃ٪ حطـخىخص ح٣ٗخٍحص نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 

 

 

 

 



 

 

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ- 4-2

. ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 ػلالخ انسىافض ثبنًشبسكخ لُبط( 21)خذول                       

           حٿلٌحٳِ

   حٿڄ٘خٍٻش
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
18 13 31 

08 11 19 

 50 24 26حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ٿْٔض ٿيخ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أَٰٛ ڃن 1,11:  حٿڄٜللش²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 ٳخٿلٌحٳِ ٿْٔض 0.05 ، ىٍؿش حكظڄخٽ 0.273  ،  ٿْْ ىحٽ ٫ني0.150=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

 .ٿيخ ٫ٚٷش  رڄ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 4-3

. ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿّْيس

 ػلالخ انسىافض ثبنًجبدسح لُبط( 22)                         خذول 

           حٿلٌحٳِ

   حٿڄزخىٍس
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
18 11 29 

09 12 21 

 50 23 27حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش اكٜخثْش ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 7,321:  حٿڄٜللش²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 



 

 

، ٳْظزْن أڅ ٿڀلٌحٳِ ٫ٚٷش ٷٌّش ڃ٪ ڃزخىٍس 0.273  ًىِ ىحٿش ٫ني0.386= أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

 .ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :َزبئح انًدًىػخ انخبيغخ- 5

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً-5-1

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

  ػلالخ انشؼىس ثبلاَزًبء ثبلاردبهبدلُبط( 23)               خذول 

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء

   حٙطـخىخص
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
24 02 26 

16 08 24 

 50 10 40حٿڄـڄ٩ٌ 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٫ني ىٍؿش حٿلَّش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 3,948:  حٿڄٜللش²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1

 ڃزْنخ أڅ ٿڀ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش  0.273  ٿو ىٙٿش ٫ني0.285= أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

 .٫ٚٷش رخٙطـخىخص نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 : انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ-5-2

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 ػلالخ انشؼىس ثبلاَزًبء ثبنًشبسكخ لُبط( 24)                خذول

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء

   حٿڄ٘خٍٻش
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
26 11 37 

05 08 13 

 50 19 31حٿڄـڄ٩ٌ 

 



 

 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٫ني ىٍؿش حٿلَّش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 4,264:  حٿڄٜللش²ٻخ

.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ1

 ڃٌٟلخ أڅ ٿڀ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش 0.273 ىحٽ ٫ني 0.294=  أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ 

 .٫ٚٷش ڃ٪ ڃ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 5-3

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 ػلالخ انشؼىس ثبلاَزًبء ثبنًجبدسح لُبط( 25)خذول                

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء

   حٿڄزخىٍس
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
22 01 23 

18 09 27 

 50 10 40حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ًحٟلش ٫ني 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 6,721:  حٿڄٜللش²ٻخ

. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1ىٍؿش حٿلَّش 

 ، ٫ًڀْو ٳبڅ حٿنظْـش  طَْ٘ اٿَ أڅّ ٿڀ٬ٌٍ٘ 0.273 ، ىحٽ ٫ني 0.370= أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

. رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٫ٚٷش ًحٟلش ڃ٪ ڃزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 

 

 

 

 
 



 

 

 :َزبئح انًدًىػخ انغبدعخ-6

 :انفشظُخ اندضئُخ الأونً- 6-1

 .ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

  ػلالخ انشؼىس ثبنًغؤونُخ ثبلاردبهبدلُبط( 26)             خذول 

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش

   حٙطـخىخص
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
20 13 33 

06 11 17 

 50 24 26حٿڄـڄ٩ٌ 

ً رخٿظخٿِ ٳيِ ٿْٔض ٿيخ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش 3,841  ًىِ أَٰٛ ڃن 2,955:  حٿڄٜللش²ٻخ

،ًرخٿظخٿِ ٳبڅ 0.273 ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.245= اڅ ڃ٬خڃپ ٳخُ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

حٿنظْـش طَْ٘ اٿَ أڅّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿْٔض ٿيخ ٫ٚٷش رخطـخىخص ح٣ٗخٍحص نلٌ ٫ڄڀْش 

 .حٿظَْْٰ

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ- 6-2

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

  ػلالخ انشؼىس ثبنًغؤونُخ ثبنًشبسكخلُبط( 27)             خذول 

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش

   حٿڄ٘خٍٻش
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
41 03 44 

02 04 06 

 50 07 43حٿڄـڄ٩ٌ 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ًحٟلش ٫ني 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 13,143:  حٿڄٜللش²ٻخ

 ًرخٿظخٿِ 0.273 ىحٽ ٫ني 0.517= اڅ ڃ٬خڃپ ٳخُ.  0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1ىٍؿش حٿلَّش 

ٳخٿنظخثؾ  ىنخ طَْ٘ اٿَ أڅّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٿيخ ٫ٚٷش ٻزَْس ؿيح رڄ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص      

 .ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ



 

 

                                   انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ                                      - 3 -6

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس     

 ػلالخ انشؼىس ثبنًغؤونُخ ثبنًجبدسح لُبط( 28)                      خذول 

           حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔئًٿْش

   حٿڄزخىٍس
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
25 07 32 

08 10 18 

 50 17 33حٿڄـڄ٩ٌ 

ً رخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٻزَْس ٫ني ىٍؿش 3,841  ًىِ أٻزَ ڃن 5,823:  حٿڄٜللش²ٻخ

.   0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 ، ٳبڅ حٿنظْـش  طَْ٘ اٿَ أڅ ٿًَف حٿڄٔئًٿْش 0.273 ىحٽ ٫ني 0.344= أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ

 .٫ٚٷش ٷٌّش رڄزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :انًدًىػخ انغبثؼخ -7

 :                                                     انفشظُخ اندضئُخ الأونً- 7-1

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش          

 ػلالخ الارصبل ثبلاردبهبد لُبط( 29)                        خذول 

           حٙطٜخٽ

   حٙطـخىخص
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
23 08 31 

09 10 19 

 50 18 32حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش اكٜخثْش ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 3,995:  حٿڄٜللش²ٻخ

 ، ّزْن أڅّ ٿٚطٜخٽ 0.273 ىحٽ ٫ني 0.285=أڃخ ڃ٬خڃپ ٳخُ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 .٫ٚٷش ٷٌّش رخطـخىخص ح٣ٗخٍحص نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ



 

 

 :انفشظُخ اندضئُخ انثبَُخ- 7-2

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

  ػلالخ الارصبل  ثبنًشبسكخلُبط( 30)خذول                   

           حٙطٜخٽ

   حٿڄ٘خٍٻش
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
19 05 24 

15 11 26 

 50 16 34حٿڄـڄ٩ٌ 

ً رخٿظخٿِ ٳيِ ٿْٔض ٿيخ ىٙٿش ٫ني ىٍؿش 3,841  ًىِ أَٰٛ ڃن 2,749:  حٿڄٜللش²ٻخ

 ، حٿنظْـش  طَْ٘ 0.273 ٯَْ ىحٽ ٫ني 0.136= ٳخُ.ځ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 .اٿَ أنّو ٿْْ  ٿٚطٜخٽ ٫ٚٷش رڄ٘خٍٻش ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 :                                                       انفشظُخ اندضئُخ انثبنثخ- 7-3

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس        

 ػلالخ الارصبل ثبنًجبدسح لُبط( 31)                          خذول 

           حٙطٜخٽ

   حٿڄزخىٍس
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
21 13 34 

04 12 16 

 50 25 25حٿڄـڄ٩ٌ 

 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٻزَْس ٫ني ىٍؿش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 7,467:  حٿڄٜللش²ٻخ

 ، ٳٚطٜخٽ ىنخ ٿو 0.273 ىحٽ ٫ني 0.390= ٳخُ.ځ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 .٫ٚٷش ًحٟلش ًٷٌّش ؿيح  رڄزخىٍس ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

 



 

 

 :                                                  انفشظُخ اندضئُخ انشاثؼخ- 7-4

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫خٿْخ  

 ػلالخ الارصبل ثبنشؼىس ثبلاَزًبء لُبط( 32)                 خذول 

           حٙطٜخٽ

   حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
21 08 29 

11 10 21 

 50 18 32حٿڄـڄ٩ٌ 

ً رخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش ٻزَْس ٫ني ىٍؿش 3,841  ًىِ أٻزَ ڃن 7,023:  حٿڄٜللش²ٻخ

، ٳخٿنظْـش طَْ٘ رٸٌس  0.273 ىحٽ ٫ني 0.378= ٳخُ.ځ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ 1حٿلَّش 

 .اٿَ أڅّ حٙطٜخٽ ٿو ٫ٚٷش ًطؤػَْ ٷٌُ ٫ڀَ ٬ٌٍٗ ح٣ٗخٍحص رخنظڄخثيڂ اٿَ حٿڄئٓٔش

 :                                                       انفشظُخ اندضئُخ انخبيغخ- 7-5

. ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش     

 ػلالخ الارصبل ثبنشؼىس ثبنًغئىنُخ لُبط( 33)                       خذول 

             حٙطٜخٽ

   ًٍف حٿڄٔئًٿْش
 حٿڄـڄ٩ٌ حٿظټَحٍحص

حٿظټَحٍحص 
27 03 30 

08 12 20 

 50 15 35حٿڄـڄ٩ٌ 

 ًرخٿظخٿِ ٳيِ ًحص ىٙٿش اكٜخثْش ًحٟلش 3,841 ًىِ أٻزَ ڃن 11,664:  حٿڄٜللش²ٻخ

 ،ٳخٿنظخثؾ 0.273 ىحٽ ٫ني 0.487= ڃ٬خڃپ ٳخُ. 0,05 ًنٔزش حكظڄخٽ ٫1ني ىٍؿش حٿلَّش 

 .طَْ٘ ىنخ  اٿَ أڅ ٿٚطٜخٽ ٫ٚٷش  ًطؤػَْ ٷٌُ ٫ڀَ ًٍف حٿڄٔئًٿْش

 



 

 

- II رسهُم ويُبلشخ انُزبئح: 

 

    اڅ طلڀْپ ًڃنخٷ٘ش حٿنظخثؾ حٿظِ طڂّ حٿظٌٛپ اٿْيخ ڃن هٚٽ ىٌه حٿيٍحٓش ّٸظ٠ِ أًٙ طزٌّزيخ 

 .ػڂ ٫َٟيخ ٫ڀَ حٿـخنذ حٿن٨َُ ًًٿٺ كٔذ ڃيٍ طلٸٶ حٿٴَْٟخص أځ ٫يځ طلٸٸيخ

 :رسهُم َزبئح انًدًىػخ الأونً  -1

اڅّ نظخثؾ حٿڄـڄ٫ٌش حًٕٿَ ن٬َٟيخ ٳِ ىٌح حٿـيًٽ ًىِ طظنخًٽ ڃيٍ طؤػَْ حٿٔن ٫ڀَ 

: حٿظَْْٰ

 ػشض انُزبئح انًزؼهمخ ثؼلالخ انغٍ ثبنزغُُش (34)                          خذول 

  انزغُُشانغٍ 
 فبٌ.و ²كب 

 0.273:دلانخ.و 3.841: دلانخ.و

 0.013 0,938 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.098 0,474 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.260 3,323 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿٔن ڃظٸيڃخ ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05  ، نٔزش حكظڄخٽ 1 ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني   ²كب 

     0.273حٿيٙٿش ٫ني  فبٌ .و  

 

 

نٚك٦ ڃن هٚٽ حٿنظخثؾ حٿڄ٬ًَٟش ٳِ ىٌح حٿـيًٽ أنو ٿْْ ٿڀٔن طؤػَْ ٫ڀَ حٿظَْْٰ، ٙ ڃن 

حٿڄزخىٍس ًرخٿظخٿِ، أُ ٿْْ ىنخٹ ًٙ ڃن كْغ كْغ حٙطـخىخص ًٙ ڃن كْغ حٿڄ٘خٍٻش 

 .ڃَطز٢ رخٿظَْْٰ ًٿْْ ٿو أُ طؤػ٫َْٚٷش ٿڀٔن  رخٙنوَح١، أُ أڅّ ٫خڃپ حٿٔن ٯَْ 

 
 



 

 

                                                                  :رسهُم َزبئح انًدًىػخ انثبَُخ  -2

 حٕٷيڃْش ٫ڀَ  ٫ًٚٷش ٳْڄخ ّظ٬ڀٶ رخٿڄـڄ٫ٌش حٿؼخنْش ڃن حٙٳظَحٟخص حٿڄظ٬ڀٸش رڄيٍ طؤػَْ

 :حٿظَْْٰ، ٳخڅ حٿنظخثؾ حٿٌحٍىس ٳِ حٿـيًٽ طظ٠ڄن حٿظٴَْٔ حٿظخٿِ 

  الالذيُخ ثبنزغُُشانًزؼهمخ ثؼلالخػشض انُزبئح  (35)خذول                        

 فبٌ.و ²كب   انزغُُشالالذيُخ 

 0.089 0,395 ٻڀڄخ ٻخنض حٙٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.055 0,153 ٻڀڄخ ٻخنض حٙٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.022 0,024 ٻڀڄخ ٻخنض حٙٷيڃْش ٻزَْس ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني   ²كب 

  0.273 حٿيٙٿش ٫ني  فبٌ.و

 

اڅّ حٿنظخثؾ حٿظِ ٙ ط٨يَ أُ ىٙٿش اكٜخثْش طؼزض ٫يځ طؤػَْ حٕٷيڃْش ٫ڀَ حٿظَْْٰ، ًٷي ٌّكِ 

ًٿٺ أ٠ّخ اٿَ طڄخٓٺ ؿڄخ٫خص حٿ٬ڄپ ٳِ طٌٍٜىخ رخٿَٯڂ ڃن حٿٴخٍٵ ٳِ أٷيڃْظيخ، ًٷي نٴيڂ 

 .ڃن ًٿٺ أ٠ّخ أڅ حٿظَْْٰ أٻزَ ڃن أڅ ّظؤػَ ريٌه حٿڄظَْٰحص حٿٌٛٴْش حٿؼخنٌّش

 :رسهُم َزبئح انًدًىػخ انثبنثخ -3

اڅّ نظخثؾ حٿڄـڄ٫ٌش حٿؼخٿؼش ن٬َٟيخ ٳِ ىٌح حٿـيًٽ ًىِ طظنخًٽ ڃيٍ طؤػَْ حٿڄٔظٌٍ 

. حٿيٍحِٓ ٫ڀَ حٿظَْْٰ

  انًغزىي انذساعٍ ثبنزغُُشانًزؼهمخ ثؼلالخػشض انُزبئح  (36)             خذول 

 فبٌ.و ²كب   انزغُُشانًغزىي انذساعٍ  

 0.350 6,020 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.375 6,911 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.325 5,193 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ٫خٿْخ ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني  ²كب 

 0.273حٿيٙٿش ٫ني فبٌ .و



 

 

    اڅّ حٿنظخثؾ حٿڄظ٬ڀٸش ريٌه حٿڄـڄ٫ٌش ط٤٬ِ ىٙٙص ًحٟلش ٫ڀَ أڅّ ٿڀڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ىًٍ 

 .ًحٟق ًڃيڂ ؿيح ًًٿٺ كٔذ ڃخ طزيّو حٿنظخثؾ

    اڅّ حٙٳظَحٟخص حٿؼٚػش طلٸٸض ًأػزظض أنو ٻڀڄخ ٻخڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ أ٫ڀَ ٻڀڄخ ٻخڅ طٸزپ 

حٿظَْْٰ ًحٿڄٔخىڄش ٳْو ؿّْيح، ًىٌح ڃٴخىه أڅّ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ّٴظق ڃـخٙ ًح٬ٓخ ٿظٴيڂ حٿظَْْٰ 

 .ًطٴيڂ آظَحطْـْظو ًڃن ػڂّ حٿڄ٘خٍٻش ًحٙنوَح١ ٳْو

    ًڃخ ُّڄټن أڅ نٔظ٘ٴو أ٠ّخ ڃن ىٌه حٿنظخثؾ ىٌ أڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ّٔڄق رٴيڂ 

آظَحطْـْش حٿظَْْٰ ًحٿظٴخ٫پ ڃ٪ ڃوظڀٲ حٿڄظَْٰحص، ٕڅ حٿڄٔظٌٍ حٿيٍحِٓ ّٔڄق رخٿ٠ًٍَس 

 .رڄٔظٌٍ حطٜخٙطِ أٳ٠پ، ًًٿٺ ٿڀ٬ٚٷش حٿٸٌّش حٿظِ أػزظظيخ حٿنظخثؾ

 :رسهُم َزبئح انًدًىػخ انشاثؼخ  -4

اڅّ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش ڃن حٙٳظَحٟخص طن٤ڀٶ ڃن حٳظَحٝ أڅ ٿڀلٌحٳِ ٌٓحء ٻخنض ڃخىّش         

أً ڃ٬نٌّش طؤػَْ ٫ڀَ طٌٍٜ حٿظَْْٰ ٫ًڀَ حٙطـخىخص نلٌه، ًڃن ػڂّ ٫ڀَ طزنْو ًحٙنوَح١ 

ٳْو، ٯَْ أڅ حٿنظخثؾ ٻڄخ ٓن٬َٟيخ ط٨ُيَ طنخٷ٠خ ڃيڄخ ٤َّف اٗټخٙ ڃظڄؼٚ ٳِ أڅ ٿڀلٌحٳِ 

طؤػَْ ٫ڀَ حٙطـخىخص ٫ًڀَ حٿڄزخىٍس ًٿټن ىًڅ أُ طؤػَْ ٫ڀَ حٿڄ٘خٍٻش، ًٷي نـي ٳْڄخ ْٓؤطِ 

. طٴَْٔح ٿٌٿٺ

  انسىافض ثبنزغُُشانًزؼهمخ ثؼلالخػشض انُزبئح  (37)خذول                       

 فبٌ.و ²كب   انزغُُشانسىافض 

 0.325 5,192 ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.150 1,110 ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.386 7,321 ٻڀڄخ ٻخنض حٿلٌحٳِ ڃَْٟش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني  ²كب 

 0.273حٿيٙٿش ٫ني فبٌ .و

    ًٷي ؿخءص ىٌه حٿنظخثؾ ڃئٻّيس ٿڄخ ًٍى ٳِ حٿـخنذ حٿن٨َُ حٿڄظ٬ڀٶ رخٿلٌحٳِ ًٻْٲ ط٬ظزَ 

ٻڄليىحص ٿڀٔڀٌٹ كْغ أنيخ ط٬ظزَ ًٍَّٟش ٳِ حٓظَحطْـْخص حٿظَْْٰ، ًًٿٺ ڃن هٚٽ       



 

 

ڃخ طٸيّڃو حٿڄئٓٔش ڃن كٌحٳِ ط٠ڄن ٬ًْٟش أكٔن ٿڄوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن أػنخء ًر٬ي ٫ڄڀْش 

ٻڄخ أڅّ ىٌه حٿنظخثؾ طظڄخَٗ طڄخڃخ ڃ٪ ڃخ ًٍى ٳِ أىرْخص حٿڄ٩ٌٌٟ ڃن أڅّ حٿلٌحٳِ ٿيخ . حٿظَْْٰ

ىًٍ ٻزَْ ؿيح ٫ڀَ ط٘ـْ٪ حٿڄزخىٍس ًحٙرظټخٍ ًًٿٺ ڃخ أٻّيص ٫ڀْو ىٍحٓخص ًٍرَ ىْڀَ 

Robert Heller 1997 ّاً ٍَّ ىٌح حٕهَْ أڅ  حٿلٌحٳِ طٌُؿي ٿيٍ حٿ٬ڄخٽ حٿ٬ٌٍ٘ رؤڅ

طزنّْيڂ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ ْٓئىُ ريڂ ًرڄئٓٔظيڂ اٿَ ٬ًْٟش ڃٔظٸزڀْش ؿْيس ڃڄّخ ٌُّؿي ٳِ نٴٔيڂ 

.حٿلخؿش ٿظلٸْٶ حٿٌحص ڃن هٚٽ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ ًحطوخً حٿڄزخىٍس ٗنـخف ىٌه حٿ٬ڄڀْش
100


 

س ٫ن حٗنظخؽ ً حٿْٜخنش ٳِ ڃئٓٔش طخٳنش نٴْ حٿڄټخنش         ُ    اڅّ  ڃنق ح٣ٗخٍحص حٿڄٔئًٽ

ً حٿٌُڅ رخٿڄٸخٍنش ڃ٪ حٗىحٍس حٿ٬خڃش ًط٘ـْ٪ حٿڄيَّ ً كَٛو ٫ڀَ حٙطٜخٽ ٫زَ 

 ٫ن حنٰ٘خٙطيڂ ًحٷظَحكخطيڂ كْخٽ حٿظَْْٰ ٬ّظزَ ريًٍه ٍحٙؿظڄخ٫خص حٿظِ طٔڄق ٿڀ٬ڄّخٽ رخٿظ٬زِ

طلٴِْح ٯَْ ڃزخَٗ ٿڀ٬ڄخٽ ، ًىٌح ڃخ أىٍّ اٿَ اّـخى حطـخىخص اّـخرْش ً ًٍف ڃزخىٍس ؿْيس 

 .ً رخٿظخٿِ ٳنظخثؾ حٿيٍحٓش طٌحٳٸض   ڃ٪ طٸََّ حٿڀـنش حًًٍٕرْش. ٿيّيڂ  نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ

    ٯَْ أڅ حٿنظخثؾ ٧يَص ٫ټْٔش ڃ٪ ڃخ ًٍى ٳِ حٿـٌحنذ حٿن٨َّش ٳْڄخ ّوٚ طؤػَْ حٿلٌحٳِ 

 .٫ڀَ حٿڄ٘خٍٻش

    ً ڃخ رڄټن حٓظوٚٛو ڃن نظخثؾ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش أڅ حٿلٌحٳِ ىنخ ط٬ظزَ رخٿٴ٬پ ٻڄلَٻخص 

 .ٿڀٔڀٌٹ ً ٻڄٌؿيش ٿو طـخه حٿظَْْٰ ً ڃن طڂّ طزنْو ً حٙنوَح١ ٳْو

 :رسهُم انًدًىػخ انخبيغخ  -5

ًطظ٬ڀٶ رڄيٍ طؤػَْ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫ڀَ حٙطـخىخص نلٌ حٿظَْْٰ ًڃن ػڂّ ٫ن ڃيٍ طزنّْو     

ٌُ ٿڀ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫ڀَ حٿظَْْٰ، ٫ڀڄخ رؤڅ  ٌَ ٷٌ أً ٍٳ٠و، ًط٨ُيَ حٿنظخثؾ أڅّ ىنخٹ طؤػْ

حٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٬ُّي ڃن أىڂ ٫ٌحڃپ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ، اً ٍَّ ٻپ ڃن ڃٌىحُ 

أڅّ ڃن ٫ٌحڃپ حٙنوَح١ حٕٓخْٓش Streets  Mowday, Porter et   ًرٌٍطَ ًٓظَّض

"حٿنّْش حٿټزَْس ؿيح ٳِ ڃٌحٛڀش حٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش
101

 ، ٫ًڀْو ٳبڅ طلٸٶ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش       

 .ڃن ؿڄڀش حٙٳظَحٟخص طؼزض ًطيٽ ٫ڀَ أڅ ًٍف حٙنوَح١ ٿيخ ٳ٠پ ٻزَْ ٳِ حٿظَْْٰ
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Christophe Fauris, Op cit, P25  



 

 

 انشؼىس ثبلاَزًبء ثبنزغُُش ػلالخػشض َزبئح  (38)                  خذول 

 فبٌ.و ²كب   انزغُُشانشؼىس ثبلاَزًبء 

 0.285 3,948 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.294 4,264 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.370 6,721 ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش ٻزَْح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني  ²كب 

 0.273حٿيٙٿش ٫ني فبٌ .و

    ًكٔذ ڃخ ًٍى ٳِ طٸََّ حٿڀّـنش حًًٍٕرْش ڃن اَٗحٹ حٿڄيَّ ٿـڄْ٪ ح٣ٗخٍحص ٳِ ٫ڄڀْش 

حٿظَْْٰ ًاَٗحٳو حٿ٘وِٜ ٫ڀَ ًٿٺ أىٍّ اٿَ ًؿٌى ن٨َس ًحٟلش ٿيٍ ح٣ٗخٍحص ٫ن ىٌه 

حٿ٬ڄڀْش، ٻڄخ أڅّ طليّي حٿڄيخځ حٿټزٍَ ً حنظيخؽ ن٨خځ طَْْٔ ٳ٬ّخٽ أًؿي ؿٌح حؿظڄخ٫ْخ ؿْيح 

أػزظض حٿظـخٍد ٳِ ڃيٍٓش "ًٻپ ىٌه حٿ٬ٌحڃپ طٌُؿي ًٍف حٙنظڄخء اً . ىحهپ حٿڄئْٓ

حٿ٬ٚٷخص حٗنظخؿْش أڅّ ط٠خڃن حٿـڄخ٫ش ً طڄخٓټيخ ّـ٬پ ٫ٚٷخص حٿ٬ڄپ ىحهپ حٿڄئٓٔش طٜپ 

اٿَ ىٍؿش ڃن حٿظڄخٓٺ، ً حٿظِ ڃن هٚٿيخ طظڄټّن حٿـڄخ٫ش ڃن ڃٸخًڃش حٿٸڀٶ ً ح٤َٟٙحد 

"حٿٌُ ٷي ّٔززو ط٤ٌٍ حٿڄـظڄ٪
102

، ً رخٿظخٿِ ٳبڅ ٬ٌٍٗ ح٣ٗخٍحص رخٙنظڄخء اٿَ ڃئٓٔظيڂ 

ًحص حٿـٌ حٿنٴِٔ حٙؿظڄخ٫ِ حٿـْي أىٍّ اٿَ اّـخى حطـخىخص اّـخرْش ٿيّيڂ نلٌ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ 

 .ڃڄّخ أىٍّ اٿَ ڃ٘خٍٻظيڂ ٳْيخ ً اريحء ًٍف حٿڄزخىٍس ٗنـخكيخ، ًىٌح ڃخ أػزظظو نظخثؾ حٿيٍحٓش

    اڅّ حٿيٙٙص حٗكٜخثْش ڃَّلش ؿيح، ً ط٨يَ ڃيٍ طؤػَْ ًٍف حٙنظڄخء ٫ڀَ حٿظَْْٰ ٫ًڀَ 

طزنّْو ًحٿڄ٘خٍٻش ٳْو، ًرٌٿٺ ٳبڅّ ىٌه حٿنظخثؾ طٌىذ ٳِ نٴْ حطـخه حٿيٍحٓخص حٿن٨َّش حٿظِ 

 CHRISTOPHEأًٍىنخىخ ٳِ أىرْخص حٿڄ٩ٌٌٟ حٿڄظ٠ڄنش كٔذ ڃخ َّحه ٻَّٔظٌٱ ٳٌٍّْ 

Fauris 2003 ِرؤڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٿو ٫ٚٷش حٍطزخ٣ْش ڃزخَٗس ڃ٪ حٕىحء ًحٙنوَح١ ٳ 

 حٓظَحطْـْخص حٿڄئٓٔش
103

 ڃخ ٳْيخ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ، ٙڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄئٓٔش  د

ّظٌٿي ٫نو حطـخه اّـخرِ نلٌ حٿظَْْٰ حٿٌُ ّئىُّ اٿَ حٙٿظِحځ ًحٍٙطزخ١ حٿ٠٬ٌُ ٿڀ٬ڄخٽ 
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   165ڃلڄٌى ٫زي حٿڄٌٿَ،حٿڄَؿ٪ حٿٔخرٶ، ٙ 
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Christophe Fauris, Op cit, p149  



 

 

رڄئٓٔظيڂ ًرټپ ڃخ ّليع ٳْيخ، اً ٨ّيَ ًٿٺ ٳِ ڃ٘خٍٻظيڂ حٿٌح٬ٓش ٫ن ٣َّٶ حطوخًىڂ 

ر٧ٌْٴش حٿظټخٿْٲ ًحٍٕرخف حٿڄَطز٤ش " ٿڀڄزخىٍس ٗنـخف ڃ٩ًَ٘ حٿظَْْٰ ًىٌح ڃخ ٬َّٱ

رخٙنظڄخء اٿَ حٿڄن٨ڄش
104

 . ٳِ ط٬َّٴو ٿٚنوَحA,E Reicher١  كٔذ ٍحَّ٘ 

 :رسهُم َزبئح انًدًىػخ انغبدعخ -6

    اڅّ حٿڄٔئًٿْش ًحٙٿظِحځ ڃن حٿ٬ٌحڃپ حٿلخٓڄش ٳِ ًٍف حٙنوَح١ ٳِ حٿڄئٓٔش، ًىٌح      

: ڃخ ىٳ٪ رنخ ٿٸْخّ ىٌح حٙٳظَحٝ ٳِ ؿٌحنزو حٿؼٚع ٻڄخ ٌْٟٓق حٿـيًٽ ًٿٺ

 ػشض انُزبئح انًزؼهمخ ثؼلالخ انشؼىس ثبنًغئىنُخ ثبنزغُُش (39)             خذول 

 فبٌ.و ²كب   انزغُُشسوذ انًغؤونُخ 

 0.245 2,955 ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.510 13,143 ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.344 3,995 ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني  ²كب 

 0.273حٿيٙٿش ٫ني  فبٌ .و

    اڅّ ًٍف حٿڄٔئًٿْش طلٸٶ طؤػَْح ؿْيح ٫ڀَ ٻپ ڃن حٿڄ٘خٍٻش ًحٿڄزخىٍس كٔذ ڃخ ًٍى    

 رؤڅ حٿڄٔئًٿْش طٌُؿي حٿ٬ٌٍ٘ Reynaud J.Dٳِ حٿنظخثؾ حٗكٜخثْش ًىٌح ّظ٤خرٶ ڃ٪ ڃخ َّحه 

رخٙٓظٸٚٿْش ٿيٍ حٿ٬خڃپ ڃڄّخ ّئىُ اٿَ اّـخى ًٍف حٿڄزخىٍس ٿيّو ًڃن ػڂّ ًٍف حٗريح٩ اً أڅ 

حٿڄئٓٔش ٳِ كخؿش ىحثڄش اٿَ حٿ٤خٷخص حٗريح٫ْش ٿڀٴَى حٿظِ طٔخىڂ ًط٘خٍٹ ٳِ طلٸْٶ أىيحٱ 

 حٿڄئٓٔش
105
 

    ٳِ كْن نـي أڅ حٿنظْـش حٗكٜخثْش ٯَْ ىحٿش ٳْڄخ ّظ٬ڀٶ رظؤػَْىخ ٫ڀَ حٙطـخىخص، ٍرڄخ 

ٕڅ حٿڄ٘خٍٻش ًحٿڄزخىٍس ّٰڀذ ٫ڀْيڄخ حٿ٤خر٪ حٿ٬ڀڄِ أٻؼَ ڃن حٙطـخىخص حٿظِ ٷي ٬ّٜذ 

 .ٷْخٓيخ ر٘ټپ ڃڀڄٌّ
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    ًرٌٿٺ ٳبڅ نظخثؾ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش ٫ڄٌڃخ طٜذ ٳِ نٴْ ْٓخٵ أىرْخص حٿڄ٩ٌٌٟ ڃخ ٫يٍ 

 .ٳْڄخ ّظ٬ڀٶ رؤػَ حٿڄٔجٌٿش ٫ڀَ حطـخىخص حٿ٬ڄخٽ نلٌ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ

    اڅّ حٿ٬ٌٍ٘ رخٿڄٔجٌٿْش ٌّٿّي حٿَٯزش ٳِ طلٸْٶ حٕىيحٱ ًّنڄِّ حٿن٫ِش اٿَ حٙنظڄخء ًڃن ػڂّ 

ٿڀڄٔئًٿْش   أڅّ   "  Supiot,A"اٿَ طزنِّ حٿظَْْٰ ًحٿڄٔخىڄش ٳْو، ًٿٌٿٺ ٳبنو ٻڄخ ٍَّ ٌٓرٌْ 

أػَ رخٿٮ ٫ڀَ طَْْٔ حٕىحء هخٛش ىحهپ حٿڄئٓٔخص حٿظِ طنظيؾ ْٓخٓش حٿظَْْٰ، ًىٌح ڃخ ٿٌك٦ 

 .ٳِ حٿڄئٓٔخص ڃنٌ ڃنظٜٲ حٿؼڄخنْنخص
106
 

 :رسهُم َزبئح انًدًىػخ انغبثؼخ- 7

    اڅّ ىٌه حٿڄـڄ٫ٌش ڃن حٙٳظَحٟخص طظ٬ڀّٶ رڄيٍ طؤػَْ حٙطٜخٽ ٻڄظَْٰ ٢ًْٓ ٫ڀَ 

حٿظَْْٰ، ٫ڀڄخ رؤڅ ٻپ طَْْٰ ّظ٤ڀذ آظَحطْـْش حطٜخٽ ڃلټڄش ٷٜي َٗكو ًٷٜي حٿ٬ڄپ ٫ڀَ 

طزنّْو ڃن ٣َٱ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش طٴخىّخ ٿڀڄٸخًڃش رټپ أٗټخٿيخ، ًط٨يَ حٿنظخثؾ    

 :ڃخ ّڀِ 

 .سوذ الاَخشاغ-انزغُُش–ػشض انُزبئح انًزؼهمخ ثؼلالخ  الارصبل  (40)             خذول 

 فبٌ.و ²كب   سوذ الاَخشاغ الارصبلانزغُُش -الارصبل

 0.285 3,995 ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٙطـخىخص اّـخرْش

 0.136 2,749 ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄ٘خٍٻش ًح٬ٓش

 0.390 7,467 ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض حٿڄزخىٍس ؿْيس

 0.378 7,023 ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخڅ حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء ٫خٿْخ

 0.487 11,664 ٻڀڄخ ٻخڅ حٙطٜخٽ ؿْيح ٻڀڄخ ٻخنض ًٍف حٿڄٔئًٿْش ٫خٿْش

 0,05 ، نٔزش حكظڄخٽ 1  ، ىٍؿش كَّش 3,841حٿيٙٿش ٫ني  ²كب 

 0.273حٿيٙٿش ٫ني فبٌ .و

   اڅّ ٿٚطٜخٽ طؤػَْ رخٿٮ حٕىڄْش ٫ڀَ ٻپ ڃن حٙطـخىخص ٫ًڀَ حٿڄزخىٍس ڃ٪ ٯْخد حٿيٙٿش 

ٳْڄخ ّوٚ حٿڄ٘خٍٻش، ًٷي طزّْن أڅّ ٿٚطٜخٽ ٻڄظَْٰ ٢ًْٓ طؤػَْ ٫ڀَ ٻپ ڃن حٿظَْْٰ ٫ًڀَ 

ًٍف حٙنوَح١ حٿظِ طزيً ڃظؤػَس ر٘ټپ ٻزَْ رخٙطٜخٽ ٳْڄخ ّظ٬ڀٶ رټپ ڃن حٿ٬ٌٍ٘ رخٙنظڄخء 
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 رؤڅ Robert Heller 1999ًًٍف حٿڄٔجٌٿْش ًىٌح ًٳٸخ ٿڄخ ًٍى ٳِ ىٍحٓخص ًٍرَ ىْڀَ 

حٙطٜخٽ حٿٴ٬خٽ حٿنخؿڂ ٫ن اىحٍس حٿڄئٓٔش ّٔخ٫ي حٿ٬ڄخٽ ٫ڀَ ٳيڂ حٿڄ٘خٍّ٪ حٗٓظَحطْـْش "

رڄخ ٳِ ًٿٺ حٿظَْْٰ، ًًٿٺ ڃخ ٬ُِّ حنوَح٣يڂ ٳِ حٿڄ٩ًَ٘، كْغ ط٬ڄپ ٫ڄڀْخص حٙطٜخٽ 

٫ڀَ نٸپ حٿڄ٬ڀٌڃخص ًاّٜخٿيخ ٫ًڀَ ٛٸپ حٿڄ٬ظٸيحص ڃڄخ ٌُّؿي حطـخىخص اّـخرْش نلٌ حٿظَْْٰ 

.٫ًڀَ ىٌح حٕٓخّ ّڄؼپ حٙطٜخٽ حٿ٬خڃپ حٕٓخِٓ ٿنـخف حٿظَْْٰ
107

  ًڃن ىنخ ٳبڅ ٻپ 

٫ڄڀْش طَْْٰ ٳٚ ري أڅ طٔخَّىخ ْٓخٓش حطٜخٽ ٿ٠ڄخڅ حنوَح١ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ ٫ڄڀْش 

 .حٿظَْْٰ

    ًكٔذ ڃخ ًٍى ٳِ طٸخٍَّ حٿڀّـنش حًًٍٕرْش ڃن اَٗحٱ ٿڄيَّ ڃئٓٔش طخٳنش ٫ڀَ ٫ڄڀْش 

حٿظَْْٰ ًح٫ظڄخىه آظَحطْـْش حطٜخٙطْش ڃلټڄش ط٬ظڄي ٫ڀَ حٙؿظڄخ٫خص حٿظٸنْش حٿٸخثڄش ٫ڀَ 

أٓخّ حٿظ٘خًٍ حٿڄن٨ّڂ ٿلپ حٿڄ٘خٻپ، ٬ّظزَ ٻٌْٓڀش ٿظلْٔن ن٨َس ح٣ٗخٍحص ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ 

ًرخٿظخٿِ ط٬يّپ حطـخىخطيڂ نلٌ ىٌه حٿ٬ڄڀْش ر٤َّٸش اّـخرْش، ڃڄخ ّئىُ اٿَ ٬ٌٍٗىڂ 

رخٿڄٔئًٿْش حطـخىيخ ًڃن ػڂ ڃزخىٍطيڂ ٳِ انـخكيخ، ًرخٿظخٿِ حٙنوَح١ ٳْيخ ًطزنّْيخ ًىٌح      

 .ڃخ أٻّيطو حٿنظخثؾ

      اڅّ حٿنظخثؾ حٿڄظ٬ڀٸش رخٙطٜخٽ ًأػَه ٫ڀَ ڃوظڀٲ حٿڄظَْٰحص ّئٻّي حٿيٍحٓخص حٿٔخرٸش 

ًحٿـٌحنذ حٿن٨َّش حٿظِ ط٬َٟنخ ٿيخ ٳِ ْٓخٵ حٿزلغ حٿن٨َُ، اً ٍَّ ىْڀَّْـْپ 

Hellriegel.D  1992 ّڄټن ٿڀڄئٓٔش أڅ طظزنَّ آظَحطْـْش حٿظَْْٰ " ڃن هٚٽ ىٍحٓخطو أنّو ٙ

ّٙ اًح حطز٬ض ٻپ أٓزخد حٿنـخف ً ًٳَص ٻپ ٫ٌحڃپ حٿظٌحٳٶ رْن ڃوظڀٲ ڃظ٤ڀزخص حٿظَْْٰ،     ا

ّـ٪ ً ػٸخٳش حٿڄئٓٔش حٿظِ ط٬ڄپ  ً ڃنيخ ط٧ٌْٲ آٿْخص حٙطٜخٽ حٿٴ٬ّخٽ ، ً ن٨خځ حٿلٌحٳِ حٿڄ٘

".٫ڀَ طلْٔن حٍٓحء ً حٿظٌٍٜحص ً ڃن ػڂّ حطـخىخص ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن اُحء ىٌح حٿظَْْٰ
108
 

حًٕٽ ّظ٬ڀٶ رخٿظؤػَْ حٿڄزخَٗ :     ٳخٙطٜخٽ اًڅ ڃن حٿ٬نخَٛ حٿٴ٬ّخٿش ؿيح ًحٿظِ ٿيخ أػَحڅ

٫ڀَ طٌٍٜ حٿظَْْٰ ًط٬يّپ حٙطـخىخص نلٌه، ًأڃّخ حٿؼخنِ ٳْظ٬ڀٶ رًَف حٙنوَح١، ٳخٙطٜخٽ 

اًڅ ّڄؼپ ٳ٬ٚ ٫خڃٚ ٤ًْٓخ، ٕنو ٫خڃپ ڃٔخ٫ي ٫ڀَ ٳيڂ حٿظَْْٰ ڃن ؿيش ٫ًخڃپ ڃٔخ٫ي 
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٫ڀَ حٙنوَح١ ٳِ حٿظَْْٰ ڃن ؿيش أهٍَ، ڃ٪ حٓظؼنخء ًحكي ط٨يَه حٿنظخثؾ ًىٌ ّظ٬ڀّٶ 

 .رخٿڄ٘خٍٻش، ًىٌح ڃخ ٿڂ نـي ٿو طٴَْٔح رټپ ٛيٵ

 

ً ٳِ حٕهَْ ٳبڅّ حٿيٍحٓش حٿڄْيحنْش أػزظض رڄخ ّظڄخَٗ ڃ٪ حٿـٌحنذ حٿن٨َّش ًأىرْخص 

حٿڄ٩ٌٌٟ أڅ ىنخٹ طؤػَْ ٷٌُ ٿًَف حٙنوَح١ ٫ڀَ حٿظَْْٰ ڃن كْغ طٸزڀو ًطزنّْو، ٻڄخ أڅّ 

حٿيٍحٓش أػزظض أ٠ّخ أڅّ ٿٚطٜخٽ ىًٍ ٍحثي ًڃئػَ ؿيح ٫ڀَ ٻپ ڃن حٿظَْْٰ ٫ًڀَ ًٍف 

حٙنوَح١، ٿٌٿٺ ٳبننخ ٍأّنخ ٳِ أىرْخص حٿڄ٩ٌٌٟ أڅّ حٿظَْْٰ حٿظن٨ْڄِ ًٯَْه ّظ٤ڀذ ْٓخٓش 

 .حطٜخٙطْش ڃلټڄش ًٳٸخ ٗٓظَحطْـْش ًحٟلش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 : انخبرًخ

     ًٳِ حٿوظخځ نٜپ اٿَ نيخّش حٿڄ٤خٱ ٿنٸٌٽ أڅّ حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ٙ ّڄټن أڅ ّظڂ رټْٴْش 

ّٙ اًح طيْؤص ٿو حٍْٕٟش حٿوٜزش حٿڄظڄؼڀش ٳِ حٿڄٌحٍى حٿزَّ٘ش، ًىٌح ڃخ ٷي طؤٻي ڃن  ڃلټڄش ا

هٚٽ حٿيٍحٓخص حٿٔخرٸش حٿظِ ط٬َٟنخ ٿز٬ٞ ڃنيخ ٳِ رلؼنخ ىٌح، ًأڃخ ىٍحٓظنخ ٳٸي ًىزض 

 :ڃ٨٬ڂ نظخثـيخ ٳِ ىٌح حٙطـخه ٿظؤٻي

    أڅّ ىنخٹ ٫ٚٷش ٷٌّش ؿيح رْن حٿظَْْٰ ًًٍف حٙنوَح١ رلټڂ أڅّ ٻپ طَْْٰ ّظ٤ڀذ طل٠َْح، 

 .ًىٌح حٿظل٠َْ ّنزِٰ أڅ َّطټِ ٫ڀَ حٿ٬نَٜ حٿزَُ٘ أُ ٫ڀَ ڃوظڀٲ حٿٴخ٫ڀْن ٳِ حٿڄئٓٔش

ٻڄخ ٷي طزْن أ٠ّخ أڅّ ٻپ ٫ٌحڃپ ًٍف حٙنوَح١ أ٧يَص طؤػَْح ٷٌّخ ٫ڀَ حٿظَْْٰ ڃڄّخ ٤٬ِّ 

ىٙٿش ًحٟلش ٫ڀَ ڃيٍ طؤػَْ حٿ٬خڃپ حٗنٔخنِ ٳِ ٻپ ٫ڄڀْش طَْْٰ ًىٌح ڃٜيحٷخ ٿٸٌٿو     

 .ڃن ٌٍٓس حٿ٫َي" اڅُ حلله ٙ َّّْٰ ڃخ رٸٌځ كظَ ًَّْٰح ڃخ رؤنٴٔيڂ " ٫ًِؿپ 

    ًأڃخ حٿز٬ي حٿؼخٿغ حٿٌُ طنخًٿظو حٿيٍحٓش ٻ٬خڃپ ٢ًْٓ رْن حٿظَْْٰ ًًٍف حٙنوَح١ حٿڄظڄؼپ 

ٳِ ٫خڃپ حٙطٜخٽ ٳٸي ٧يَ ٫ڀَ أىڄْش رخٿٰش ڃن حٿظؤػَْ رنخء ٫ڀَ حٿنظخثؾ حٿڄظٌٛپ اٿْيخ، 

 :ًًٿٺ ٕڃَّن حػنْن

     ٕڅ ٫ڄڀْش حٿظلْْٔ ٙ ري أڅ طڄَ رخطٜخٽ ٳ٬ّخٽ ٬ّڄپ ٫ڀَ طـخنْ حٿٴيڂ ًحٿظٌٍٜ كٌٽ 

 .ًهخٛش رڀٌٍس حٙطـخىخص نلٌ حٿظَْْٰ. حٿظَْْٰ

    ًٕڅ ًٍف حٙنوَح١ حٿظِ ىِ ٛڀذ حٿڄ٩ٌٌٟ ٙ ّڄټن أڅ طظڂ أ٠ّخ اٙ ڃن هٚٽ ٫ڄڀْش 

 .حطٜخٽ طټٌڅ ىِ ٳِ كي ًحطيخ ٫خڃٚ ڃلٴِح 

      ٻڄخ ّنزِٰ حٿٌٷٌٱ أ٠ّخ ٫ڀَ أڅّ ىنخٹ ر٬ٞ حٿنٸخثٚ هخٛش ٳْڄخ ّظ٬ڀّٶ رخٿظټٌّن ٳِ 

حٿٸ٤خ٩ حٿوخٙ، ىٌح حٿٸ٤خ٩ حٿٌُ ّظ٤ڀذ ڃِّيح ڃن حٿيٍحٓخص ًڃن حٙىظڄخځ كظَ ّظڂ ا٫خىس 

. طؤىْڀو ً ّيهپ ٳ٬ٚ ڃـخٽ حٿڄنخٳٔش

 

 



 

 

 :انزىصُبد و الالزشازبد

      اڅّ حٿظٌؿْيخص ًحٍٗٗخىحص حٿڄظٌح٬ٟش حٿظِ ّڄټن أڅ نٌٔٷيخ اٿَ ىٌه حٿڄئٓٔش        

ًاٿَ حٿڄئٓٔخص حٕهٍَ حٿظِ ط٘خرييخ ڃن حٿٸ٤خ٩ حٿوخٙ ٫ڀَ ٌٟء نظخثؾ ىٌه حٿيٍحٓش 

 :نڀوٜيخ ٳِ حٓطِ

  ،َْْٰاڅّ ح٫ظڄخى ْٓخٓش حنوَح١ ح٣ٗخٍحص ًٻپ حٿ٬ڄّخٽ ًٍَّٟش ؿيح ٗنـخف ٻپ ط

ٕنو ٷي طزْن ڃن هٚٽ ىٍحٓظنخ أڅ ًٍف حٙنوَح١ ىِ حٿڄلٌٍ حٿڄلَٹ ٿ٬ڄڀْش حٿظَْْٰ 

 . ُحٿظن٨ْڂ

  ٻڄخ أڅّ طزنِّ ن٨خځ طلٴُِْ ٷخثڂ هٌٜٛخ ٫ڀَ حٗنٜخٱ ّئىُّ اٿَ ًٍف ٫خٿْش ڃن

حٿڄٔئًٿْش ًحٿ٬ٌٍ٘ رخٿَِٟ ًرخٙنظڄخء، ًىِ ٻڀيخ ٫ٌحڃپ ڃٔخ٫يس ؿيح ٫ڀَ نـخف 

 .حٿظَْْٰ

 

  ّڄټن ُٕ طَْْٰ أڅ ّنـق ًأڅ ّٜپ اٿَ حٿنظخثؾ حٿڄ٤ڀٌرش طلض حٿ٢ٰ٠ ًحٗر٬خى ٙ 

 .ًحٿظيڄْٖ ، رپ ٙ ريّ ڃن طزنِّ ْٓخٓش طٴٌّٞ حٿٔڀ٤ش ًآيخځ ٻپ حٿٴخ٫ڀْن

   ٻڄخ أڅ حٙطٜخٽ ٳِ حٿڄئٓٔش، هخٛش حٙطٜخٽ حٿٴ٬خٽ ٬ُّي رلٶ ىڄِس حٿٌٛپ رْن

 .حٿظَْْٰ ًرْن ًٍف حٙنوَح١، ًڃن ػڂ رخص ًٍَّٟخ طنڄْش ْٓخٓش حطٜخٙطْش ڃلټڄش

 

  ٯَْ أڅ ىٌه حٿْٔخٓخص ٙ ّڄټنيخ أڅ طنـق اٙ ڃن هٚٽ حٙٓظؼڄخٍ حٿلٸْٸِ ٳِ حٿڄٌحٍى

 .حٿزَّ٘ش

  ٫ڀڄخ رؤڅ ٻپ حٓظؼڄخٍ ڃن ىٌح حٿن٩ٌ ٙ ري أڅ ّڄَ ٫زَ ٫ڄڀْش حٿظټٌّن، ىٌح حٿظټٌّن

 .حٿٌُ اٿَ كي حٓڅ ٿڂ  ّنپ حىظڄخځ حٿٸخثڄْن ٫ڀَ حٿڄئٓٔخص حٿلَس ٻڄخ ّنزِٰ
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انًلازك 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 1ڃڀلٶ

 الاعزًـــــــــبسح

:اڅ ىٌه حٙٓظڄخٍس طييٱ اٿَ ىٍحٓش ٫ڀڄْش أٻخىّڄْش ٿڄ٩ٌٌٟ  

"سوذ الاَخشاغ وانزغُُش انزُظًٍُ   "     

.انيخ ٙ طظ٬َٝ اٿَ حٿڄ٬ڀٌڃخص حٿ٘وْٜش، ًٙ طييٱ اٙ ٿڀيٍحٓش حٿ٬ڀڄْش  

.ڃ٪ حٿ٬ڀڂ أڅ ڃ٘خٍٻظټڂ حٿٴ٬خٿش ًحٿـيّش ًٍَّٟش ٿنـخف ىٌه حٿيٍحٓش  

.ونكى خضَم انشكش  

:كُفُخ الاخبثخ  

.سخبء وظغ ػلايخ ظشة فٍ انخبَخ انزٍ رىافك اخزُبسن، شكشا  

-----------------------------------------------------  

( )،  أَثً    ( )ركش :              اندُظ  

( ) عُخ 60-51،  ( )عُخ 40-31،  ( )عُخ 30-20:               انغٍ  

( )، يؽهك ح  ( )، يزضوج ح  ( )أػضة ح :    انىظؼُخ انؼبئهُخ  

( )، خبيؼٍ ( )، ثبَىٌ ( )، يزىعػ  ( )اثزذائٍ :   انًغزىي انذساعٍ  

( )عُخ 32-22، ( )عُخ 21-12، ( )عُخ 11-1:            الالذيُخ  

) (، إؼبس عبيٍ( )، إؼبس( )، إؼبس يزىعػ( )رمٍُ ورمٍُ عبيٍ:      انفئخ انًهُُخ  

 

 

 

 



 

 

غُش يىافك 

 رًبيب

   يىافك يىافك َغجُب غُش يىافك

 1 حٿظَْْٰ ّظـخًد ڃ٪ ڃظ٤ڀزخطٺ    

 2 اڅ نـخف حٿظَْْٰ ٠ّڄن ٫ڄڀٺ    

 3 حٿظَْْٰ ٷي ٯَْ أًٟخ٫ٺ    

 4 حٿظَْْٰ ّڄؼپ أىحس ط٤ٌٍ رخٿنٔزش ٿٺ    

 5 حٿظَْْٰ ٳِ حٿڄئٓٔش ڃَطز٢ رڄٔظٸزڀٺ    

 6 طٔخىڂ رٴ٬خٿْش ٳِ حٿظَْْٰ    

 7 ّظڂ اٷلخڃٺ رـيّش ٳِ ٫ڄڀْش حٿظَْْٰ    

 8 ط٘خٍٹ ٳِ رنخء حٙٓظَحطْـْخص    

 9 ط٘خٍٹ ٳِ ًٟ٪ حٿيْخٻپ ٷْي حٿظنٴٌْ    

 10 طٔخىڂ ٳِ طلٸْٶ حٿڄيخځ حٿليّيس    

 11 طٸظَف كڀٌٙ ٿڀڄ٘خٻپ حٿڄ٤ًَكش    

 12 طٔخىڂ ٳِ كپ حٿڄ٘خٻپ حٙٓظ٬ـخٿْش    

 13 ط٬ڄپ ٫ڀَ ط٤ٌَّ حٿظٸنْخص    

 14 طؤهٌ حٿٸَحٍحص ٫ني حٿ٠ًٍَس    

 15 طٔخ٫ي ٫ڀَ كپ حٿڄ٘خٻپ حٿڄظټٍَس    

 16 ڃنٜذ ٫ڄڀٺ َّْٟٺ    

 17 ڃټخنظٺ ط٬ٌى ٫ڀْٺ رخٙكظَحځ    

 18 ٧ًَٱ ٫ڄڀٺ ڃَْٟش    

 19 حٿڄئٓٔش ط٬ڄپ ٫ڀَ طَٷْظٺ    

 20 حٿڄئٓٔش طظـخًد ڃ٪ كخؿخطٺ حٕٓخْٓش    

 21 انٺ ٫نَٜ ٳ٬خٽ ٳِ حٿڄئٓٔش    

 22 ڃٔظٸزڀٺ ڃَىٌڅ رڄٔظٸزپ حٿڄئٓٔش    

 23 طيحٳ٪ ٫ن أىيحٱ حٿڄئٓٔش    

 24 ڃٔظ٬ي ٿڀظ٠لْش ڃن أؿپ حٿڄئٓٔش    

 25 ط٬َ٘ رؤڅ حٿڄئٓٔش ڃڀٺ ٿٺ    

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
غُش يىافك 

 رًبيب

   يىافك يىافك َغجُب غُش يىافك

 26 حٿڄئٓٔش طټڀٴٺ رڄيخځ أٓخْٓش    

 27 حٿڄئٓٔش طټڀٴٺ رڄٔئًٿْخص    

 28 طڄخٍّ ٓڀ٤ظٺ ىًڅ طوٌٱ    

 29 طڀ٬ذ ىًٍح كخٓڄخ ٳِ حٿڄئٓٔش    

 30 طظلڄپ ڃٔئًٿْخطٺ رټپ كٌّْش    

 31 أنض ڃٔجٌٽ ٫ن ٳ٘پ حٿڄئٓٔش    

 32 طٔخىڂ ٳِ نـخف حٿڄئٓٔش    

 33 طيحٳ٪ ٫ن ڃٜخٿق حٿڄئٓٔش    

 34 طَٜف رخٿٴٔخى حٿٌُ طٚك٨و    

 35 طظٸخٓڂ ڃ٪ حٿڄئٓٔش ٬ٌٛرخطيخ    

 36 ط٘خٍٹ ٳِ حؿظڄخ٫خص حٿ٬ڄپ    

 37 طظٜپ رټپ ٓيٌٿش ڃ٪ حٿڄٔجٌٿْن ٫نٺ    

 38 ٫ٚٷخطٺ ڃ٪ ڃٔخ٫يّٺ ؿْيس    

 39 ط٬ڄپ رخ٣ڄجنخڅ ًٓټْنش    

 40 ّظڂ اهزخٍٹ رخٓظڄَحٍ رظلٌٙص حٿڄئٓٔش    

 41 ط٬زَ ٫ن ڃ٘خ٫َٹ رټپ كَّش    

 42 ط٤٬َ حٿٌٷض حٿټخٳِ ٿٚٓظڄخ٩ اٿْٺ    

 43 ّظڂ ؿْيح طٴيڂ ڃظ٤ڀزخطٺ    

 44 ّظڂ حٓظ٘خٍطٺ ٫ني ٻپ طَْْٰ    

 45 طلز٢ رخٓظڄَحٍ ڃن ٣َٱ حٿڄٔجٌٿْن ٫نٺ    

 46 ط٬ڄپ ٳِ ڃـڄ٫ٌش ٫ڄپ    

 47 أٳَحى ڃـڄ٫ٌظٺ ڃڀظِڃٌڅ رخٿٌٷض    

 48 حٿڄٔجٌٿٌڅ ٫نٺ ّ٘ـ٬ٌڅ ڃ٘خٍٻظٺ    

 49 حٿڄٔجٌٿٌڅ ٫نٺ ًَّْٔڅ ؿْيح ڃٔخٍٹ حٿڄينِ    

 50 ن٘خ٣ٺ ڃٸْڂ ؿْيح    

ڃٔڀڂ ٓڀْڄخڅ: حٿ٤خٿذ. حٿَؿخء حٿظلٸٶ ڃن ٫يځ نْٔخڅ أُ اؿخرش، ًٗټَ ٿټڂ: ڃٚك٨ش  

 

 

 



 

 

Q U E S T I O N N A I R E 

Le présent questionnaire a pour objectif une étude académique ayant pour 

thème : 

« Esprit d’adhésion à l’entreprise et changements ». 

Il est anonyme, et ne sert qu’à des fins    scientifiques. 

Votre participation active est précieuse pour venir à terme de ce travail. 

Nous vous remercions. 

 

Mode de  réponse : 

Veuillez mettre une croix dans la case qui correspond le mieux à votre choix. 

Merci. 

 

 

Sexe :                                        M (   )   ,       F (   ) 

 

Age :                                        20-30 ans (   ),  31-40 ans (   ),  41-50 ans (   ),  51-60 ans (   ) 

 

Situation familiale :                   Marié (   ),    Célibataire (   ),  Divorcé (   ) 

 

Niveau d’instruction :            Primaire (   ), Moyen (   ), Secondaire (   ), Universitaire (   ) 

 

Ancienneté :                          1-11 ans (   ),   12-21 ans (   ),  22-32 ans (   ) 

Catégorie professionnelle : Technicien (   ), Agent de maîtrise (  ),Cadre (   ),Cadre sup (  ) 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  Tout à fait Relativement  Pas tellement 

   

Pas du tout 

1 Les changements répondent à vos attentes 
    

2 Le succès  du changement garantit votre emploie 
    

3 Les changements opérés améliorent votre situation 
    

4 Le changement est pour vous un moyen de progrès 
    

5 Le changement de l’entreprise c’est votre avenir 
    

6 Vous participez activement au changement 
    

7 On vous implique efficacement au changement 
    

8 Vous participez à l’élaboration des stratégies 
    

9 Vous participez à la mise en place des structures 
    

10 Vous contribuez à la réalisation de nouvelles tâches 
    

11 Vous proposez des solutions à des problèmes posés 
    

12 Vous résolvez les problèmes urgents 
    

13 Vous développez des méthodes de travail 
    

14 Vous prenez des décisions en cas de nécessité 
    

15 Vous aidez à résoudre les problèmes récurrents 
    

16 Votre poste vous satisfait 
    

17 Votre statut vous procure du respect 
    

18 Vos conditions de travail sont satisfaisantes 
    

19 L’entreprise vous encourage  à évoluer 
    

20 L’entreprise répond à vos besoins essentiels 
    

21 Vous êtes un acteur dynamique de cette entreprise 
    

22 Votre avenir dépond de celui de l’entreprise     

23 Vous défendez les objectifs de votre entreprise     

24 Vous êtes prêt à vous sacrifier pour l’entreprise     

25 Vous sentez  que l’entreprise vous appartient     

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  Tout à fait relativement Pas tellement Pas du tout 

26 L’entreprise vous confie des tâches importantes 
    

27 L’entreprise vous assigne des responsabilités 
    

28 Vous exercez votre autorité  sans contrainte 
    

29 vous jouez un rôle capital dans l’entreprise 
    

30 Vous assumez énergiquement vos responsabilités 
    

31 Vous êtes responsables des échecs de l’entreprise 
    

32 Vous contribuez  à la réussite de l’entreprise 
    

33 Vous défendez les intérêts de l’entreprise 
    

34 Vous dénoncez le gaspillage que vous remarquez 
    

35 Vous partagez avec  l’entreprise ces difficultés 
    

36 Vous participez à des réunions de travail 
    

37 Vous entretenez facilement avec vos supérieurs 
    

38 Vos relations avec vos assistants sont bonnes 
    

39 Vous travaillez avec  quiétude et sérénité 
    

40 Vous êtes constamment informé des changements 
    

41 Vous exprimez vos idées et sentiments sans crainte 
    

42 On prend le temps nécessaire pour vous écoutez 
    

43 On comprend parfaitement vos propos 
    

44 Vous êtes  consulté pour tout changement 
    

45 Vous êtes décemment reçu par vos responsables 
    

46 Vous  travaillez en équipe 
    

47 Vos coéquipiers sont ponctuels 
    

48 Vos responsables encouragent votre participation 
    

49 Vos responsables gèrent bien votre carrière 
    

50 Votre activité est bien évaluée 
    

N.B : Veuillez vérifiez de n’avoir oublié aucune question, merci. 

L’étudiant : Meslem Souleymène 
 


