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 :اهيوخــط
ُدفز ُذٍ جهدرجشر اهٓ يـرفر دّر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر     
ششر دحؿسدحر ؤً جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ؤػد ؤُى ينٌّحز صلحفر جهيئششر،اذ سشـٓ جهيئششحز دحهيئ

اهخ ّ غرس ...جهّٖى هيػحردر جهلٖى جهشودٖر نـدى جلإُسيحى دإّكحز جهـيل، جهسزّٖر ّ جهرضّذ
جهلٖى جلإٖظحدٖر نظيحؿٖر جهـيل، جهيضحرنر فٕ جسخحذ جهلرجر، جلإددجؽ ّ كٖير جلإهسزجى ّ جػسرجى 

ّ سّظوز جهدرجشر اهٓ ؤٌَ هولٖى جهسٌؼٖيٖر دّر يِى فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر .زجهّك
،نيح ؤؼِرز جهدرجشر ؤً سّجفق كٖى جهـحيوًٖ يؾ كٖى جهيئششر ٖرفؾ يـٌّٖحز جهيّجرد 

 .جهدضرٖر ّ دحهسحهٕ سػشً ؤدجثِى
   Abstract    

       This study aimed to investigate the role of organizational values as 

the most components of organizational culture  on human resources 

performance ,especially that the enterprises seek to fight the negative 

values such as lack interest in working  time, forgery, and bribery...etc 

and instill positive values such as team work, participation in decision-

making, creativity , commitment and time respect. the study results 

found that organizational values play an important role in improving 

the  human resources performance  , also the study showed that the 

appropriate between workers values and the organization values raise 

the morale of human resources and this lead to improve their 

performance. 

 :يلديــت
سـسدر صلحفر جهيئششر يً جهيػددجز جهرثٖشٖر هٌظحع جهيئششحز ؤّ فضوِح، اذج ؤٌِح سرنز      

ى جهسٕ سدفؾ ؤؿغحء جهيئششر اهٓ جلاهسزجى ّ جهـيل جهظحد ّ جلادسنحر ؿوٓ جهلٖى ّ جهيفحُٖ
ّجهسػدٖش ّ جهيضحرنر فٕ جسخحذ جهلرجرجز ّ جهـيل ؿوٓ سػشًٖ جهظّدذ ّ سػلٖق يٖزذ 
سٌحفشٖر ّ جلاشسظحدر جهشرٖـر جهيلاثير لاػسٖحظحز جهـيلاء ّ جلأػرجف ذّٔ  جهـلاكر فٕ دٖثر 

 .ؿيل جهيئششر
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د جهدضرٖر ؤُى يّرد فٕ جهيئششر اذ سوـخ جهدّر جلأشحشٕ  فٕ سػرٖم ّسـسدر جهيّجر    
دحكٕ جهيّجرد جلأخرْ ، جهيحدٖر ّ جهسلٌٖر ّ جهيـوّيحسٖر ّ سفـٖوِح اٖظحدح ؤّ شودح، هذج ؤظدغ 

 .جُسيحى جهيئششر جلأّل ُّ جهسػشًٖ جهيشسير لأدجء جهيّجرد جهدضرٖر
ر يً ؤُى جهلٖى، فِٕ سخسوف فٕ ػدٖـسِح، ّفٕ سظٌف جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ؤّ جهلٖى جهيئششٖ     

ّؼٖفسِح ؿً دلٖر جلأٌّجؽ جلأخرْ يً جهلٖى شّجء ؤنحٌز كٖيح دٌٖٖر ؤّ شٖحشٖر ؤّ فنرٖر ؤّ 
غٖرُح، ؿوٓ جهرغى يً ؤٌِح سنيوِح ّسرسدػ دِح ّسشسيد يٌِح دـع جهخظحثط، فحهلٖى 

صى فِٕ سسػدد يً خلال جهسٌؼٖيٖر سسظف دحرسدحػِح جهيدحضر دحهشوّم جهسٌؼٖيٕ، ّيً 
   .جهـلاكحز جهسٕ سردػ جهـحيوًٖ درئشحثِى ّيرئّشِٖى ّدزيلاثِى ّجهيسـحيوًٖ يـِى

 :ّ يٌَ  ٖينً ظٖحغر جلإضنحهٖر جهسحهٖر           
هل ٌوجد دور هولٌى اهجٌظٌيٌت فً جحشًٌ أداء اهيوارد اهبضرٌت ببهيؤششت  -

 الإكجظبدٌت؟

 فرضٌبث اهدراشت: 

 :جهسحهٖر اهفرضٌت اهرئٌشتلال جلإضنحهٖر جهيػرّػر  ٖينٌٌح ظٖحغر يً خ           
 .ّٖظد دّر هولٖى جهسٌؼٖيٖر فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر جلإكسظحدٖر -

 :جهسحهٖر اهفرضٌبث اهفرػٌتّ ٌٖدصق ؿً ُذٍ جهفرغٖر        
ئششر ّٖظد دّر هلٖير ظيحؿٖر جهـيل فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهي -

 .جلإكسظحدٖر

 .ّٖظد دّر هلٖير جهيضحرنر فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر جلإكسظحدٖر -

 .ّٖظد دّر هلٖير جلإددجؽ فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر جلإكسظحدٖر -

ّٖظد دّر هلٖير جهلإهسزجى ّ جػسرجى جهّكز فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر  -
 .جلإكسظحدٖر

 أهداف اهدراشت: 

اً جهِدف جهرثٖشٕ هِذٍ جهدرجشر ُّ دٖحً دّر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد 
 :جهدضرٖر دحهيئششر جلإكسظحدٖر، يً خلال

 .يـرفر ؤُى جهلٖى جهسٌؼٖيٖر جهسٕ سشحؿد فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر -

 .ادرجز ؤُيٖر جسشحق كٖى جهـحيوًٖ يؾ كٖى جهيئششر -
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 اهدراشت أهيٌت: 

سدرز ؤُيٖر ُذٍ جهدرجشر فٕ يػحّهر يـرفر ؤُيٖر جهدـد جهلٖيٕ دجخل جهيئششر      
جلإكسظحدٖر، ّيحهَ يً دّر ظُّرٔ فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر، ّذهم 
يً خلال يـرفر ؤُى جهلٖى جهسٌؼٖيٖر جلإٖظحدٖر جهسٕ سػشً  جلأدجء جهدضرٔ يصل كٖير 

ير جهيضحرنر فٕ اسخحذ جهلرجر، كٖير جلإددجؽ ّكٖير جلإهسزجى ّاػسرجى ظيحؿٖر جهـيل، كٖ
 .جهّكز 
 جٌػلاكح ييح شدق فبٌٌح شٌسػرق اهٓ جهٌلحػ جهسحهٖر: 

 . يحُٖر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر -                         
 .يحُٖر ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر -                             

 .دّر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر فٕ سفـٖل ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر -                             
 :يبهٌت اهلٌى اهجٌظٌيٌت -أولا

سـد جهلٖى يً جهـٌحظر جلأشحشٖر هصلحفر جهيئششر لإرسدحػِح دػٖحذ جهـحيوًٖ جهخحظر ّ      
 –جهـيوٖر،  فحهلٖى سلّى ددّر جهيرجكخ جهدجخوٕ جهذٔ ٖرجكخ ؤفـحل جهـحيل ّ سظرفحسَ ، ّ ُٕ 

يح ٖـسدرٍ جهـحيل يِيح فٕ ػٖحسَ، ّٖشـٓ دجثيح اهٓ ؤً ٖنًّ شوّنَ يسشلح، ّ  -جهلٖى
 .يسّجغـح يؾ يح ٖئيً دَ يً كٖى

 :جؼرٌف اهلٌى اهجٌظٌيٌت -1

كدل جهسػرق هسـرٖف جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ٖظدر دٌح ؤّلا جلإضحرذ اهٓ سـرٖف صلحفر جهيئششر        
. 

ذهم جهنل جهيرنخ جهذٔ ٖضسيل ؿوٓ جهيـرفر " دإٌِح  (la culture)نوير صلحفر  Taylor ؿرف
ّجهيـسلدجز ّجهفً ّجلأخلاق ّجهلحًٌّ ّجهـحدجز، ؤّ ؤٔ كدرجز ؤخرْ، ؤّ ؿحدجز ٖنسشدِح 

  .1"جلإٌشحً دظفسَ ؿغّج فٕ جهيظسيؾ
فحهصلحفر سدرز ذهم جلإخسلاف جهيّظّد دًٖ جهيظسيـحز يً ػٖش جٗدجخ، جهسلحهٖد، جهلٖى،      

–، جلإػسفحلاز، جلأخلاق ّؤّغحؽ ّ ييحرشحز جلأفرجد دجخل جهيظسيؾ، فِٕ جهيـسلدجز
هٖشز يظرد ّشٖور ٖدرم يً خلاهِح ضخط ضٕء يـًٖ، دل ػرٖلر ادرجنَ هذهم  -جهصلحفر
 .2جهضٕء
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ذهم جهٌيػ يً جلإفسرجغحز جلأشحشٖر " ؿوٓ ؤٌِح  ثلبفت اهيؤششت (Shein)ؿرّف ضحًٖ     
ػّرسَ ظيحؿر يـٌٖر خلال يرجػل سـويِح نٖفٖر جهسظدٔ جهذٔ جدسدؿسَ ؤّ جنسضفسَ ؤّ 

، ّجهسٕ ؤصدسز ٌظحػِح فحؿسدرسِح ظػٖػر ّفـحهر فٕ ظيٖؾ 3هويضحنل جهٌحضثر فٕ دٖثسِح
جلأػّجل ّسظوغ لأً سٌسلل دػرٖق جهسـوٖى اهٓ جلأؿغحء جهظدد فٕ ُذٍ جهظيحؿر هسنًّ هِى 

 -، ف4ِٕؿلاكر دِذٍ جهيضحنل جهشدٖل جهظػٖغ هلإدرجم ّجهسفنٖر ّجلإػشحس دنل يحهَ
 ."5سـيل ؿوٓ ػل يضحنل جهسنٖف جهخحرظٕ ّ جهسنحيل جهدجخوٕ -يظيّؿر جهـحيوًٖ

ّ دحؿسدحر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ؤػد ؤُى ينٌّحز صلحفر جهيئششر،فلد ؿرفِح جهـويحء ّ جهيفنرًٖ نيح 
 :ٖوٕ
فحز ّجسظحُحز جهيـٖحر جهذٔ ّٖظَ ّٖػنى سظر"دإٌِح   اهلٌى Rokeachؿرف  رّنٖسص     

 .6"اهخ...جلإفرجد ٌػّْ جلأضٖحء، جهيّجغٖؾ، ّجهيّجكف، 
جهيـسلدجز جهسٕ ٖـسلد ؤظػحدِح دلٖيسِح ّ ٖوسزيًّ  "سٌحّل زجُد يػيد جهدٖرٔ جهلٖى دإٌِح   

ديغحيٌِٖح، فِٕ سػدد جهشوّم جهيلدّل ّ جهيرفّع، جهظّجخ ّ جهخػإ، ّ سسظف دحهصدحز 
 .7"جهٌشدٕ

دإٌِح جهيـسلدجز جهسٕ ٖػيوِح جلأفرجد "(ENZ)جٌز فلد ؿرفِح  ٌيٌتاهلٌى اهجٌظؤيح *  
ّجهظيحؿحز ّجهيسـولر دحهغحٖحز جهسٕ سشـٓ اهِٖح جهيئششر ّسػدٖد يح ٖظخ فٕ ادجرذ جهيئششر 

 .8"ّاٌظحز جلأؿيحل ّجلاخسٖحر دًٖ جهددجثل ّسػلٖق ؤُدجف جهيئششر 
ّؿر جهلٖى جهسٕ سّجسر جهـحيوًّ يظي"سـرف ؤيل يظػفٓ ؿظفّر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر دإٌِح * 

 .9" ؿوٓ سػدٖلِح فٕ جهيئششر، ُّذٍ جهلٖى ُٕ جهٌّجذ هوصلحفر جهسٌؼٖيٖر
  يظيّؿر يً جهيـسلدجز جهسٕ " ّ يً خلال يح شدق ٖينٌٌح سـرٖف جهلٖى جهسٌؼٖيٖر دإٌِح

ٖوسزى دِح جهـحيوًّ دجخل جهيئششر ّجهسٕ سشـٓ اهٓ سػلٖق ؤُدجف جهيئششر ، يصل كٖير 
 .حؿٖر جهـيل، كٖير جهيضحرنر، كٖير جلإددجؽ، كٖير جلإهسزجى ّ جػسرجى جهّكزظي
 :جظٌٌف اهلٌى اهجٌظٌيٌت -2

ؤردـر  -هلد ظٌف فرجٌشٖس دٖف ّيحٖم ّّدنّم جهلٖى جهسٌؼٖيٖر اهٓ ؤردؾ يظيّؿحز     
ؤٔ ؤٌَ ّٖظد جصٌح  -صلاش كغحٖح فرؿٖر -كغحٖح ظُّرٖر، ّنل يظيّؿر سسغيً صلاش كٖى

 :10، ُّٕ نحٗسMike Wood cockٕو  Dave Francisٖير سٌؼٖيٖر ّفق سلشى ؿضر ك
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ؤٔ ٖظخ ؿوٓ جهيئششر ؤً سسإند يً ؤً دّر جلإدجرذ كد سى سػدٖدٍ ددكر   :إدارة الإدارة 2.2
: ّّغّع ّؤً جهيدٖرًٖ ؤضخحط يئُوًّ هولٖحى دإدّجرُى، ّسسيصل كٖى ادجرذ جلإدجرذ فٕ

، (جهٌخدر دجثيح فٕ جهلير: )، كٖير جهظفّذ(ً ٖظخ ؤً ٖدٖرّججهيدٖرّ(: )جهٌفّذ)كٖير جهلّذ 
 (.    جلأدجء يوم: )كٖير جهينحفإذ

ؤٔ ٖظخ ؤً ٖئدٔ جهـيل دحسلحً، ػٖش ٖظخ جهسرنٖز ؿوٓ جلأُدجف   :إدارة اهيهيت 2.2
، (ؤؿيل جلأضٖحء جهظػٖػر: )كٖى جهفـحهٖر: جهّجغػر، ّجهـيل دنفحءذ، ّسٌلشى كٖى جهيِير اهٓ

 (.   لاضت يظحٌح: )، كٖى جلإكسظحد(ؿيل جلأضٖحء دػرٖلر ظػٖػر: )نفحءذكٖى جه
ٖسّكؾ جهيدٖرًّ ؤضٖحء نصٖرذ يً جلأفرجد جهذًٖ ٖـيوًّ فٕ جهيئششر، : إدارة اهؼلاكبث  2.2

غٖر ؤً جهيّؼفًٖ شّف . فِى ٖػحهدٌِّى دحهـيل جهظحد ّجهّلاء، ّجهيِحرذ فٕ جلأدجء ّجلأيحٌر
جهسٕ ٖدرنًّ ؤٌِح يٌحشدر لأً سدٖر، فحلأفرجد ٖػسحظًّ اهٓ ؤً  ٖلديًّ ّلاءُى هلإدجرذ

ٖـحيوّج دوػف ّؤً ٖضـرّج دإً هِى كٖيسِى، ّؤً ٖصلّج فٕ ؿدجهر جهلّجؿد ّجلأٌؼير جهـحدهر، 
فرق جهـيل : ، كٖير جهـدل جهظيحؿٕ(يً ِٖسى ٖنشخ)كٖير جهـدل : ّكٖى ادجرذ جهـلاكحز ُٕ

 (.   جهـدل لا دد ؤً ٖشّد)ًّ ّجهٌؼحى ، كٖير جهلحٌ(جهـيل يـح دحٌشظحى)
ُذٍ جهدٖثر ؤػٖحٌح يغػردر ّغحهدح غٖر ّدٖر )سسّجظد فٕ نل يٌؼير دٖثر : إدارة اهبٌئت  2.2

ّيً ؤظل ؤً سشسير جهيئششر ٌّٖظغ فٕ دٖثسِح ٖظخ ؿوِٖح ؤً سظّف . ّيـلدذ( ؿدجثٖر–
جؿرف )كٖى جهدفحؽ : دٖثر ُّٕؿوَٖ فلٖى ادجرذ جه. جشسرجسٖظٖر هودفحؽ جهلّٔ هسػيٕ يظحهػِح

 (.يً ٖظرئ ٖنشخ)، كٖير جشسغلال جهفرط (جهدلحء هلأظوغ)، كٖير جهسٌحفس (ؿدّم
 :إجشبق اهلٌى و اهظراع اهلٌيً – 2

جهػحهر جهسٕ ٖـدر فِٖح جلأفرجد ؿً "دًٖ جهفرد ّجهظيحؿر دإٌَ،  اجشبق اهلٌىٖـرف      
 ".هِى فٕ جهلٖى رغحُى دحلاسظحل دحهـيل يؾ ؤفرجد آخرًٖ يضحدًِٖ

ددلا " ٌػً"ّٖشسدل ؿوٓ ُذج جلاسشحق جهلٖيٕ دـدذ يئضرجز يصل جشسخدجى جهفرد هنوير      
 .فٕ ػدٖصَ، نيح ٖسغغ يً جهيّجكف فٕ ػحهر سـرع جهظيحؿر هسِدٖدجز" ؤٌح"يً 

اً سيحشم ظيحؿر جهـيل يً جهيلّيحز جهِحير ّجلأشحشٖر جهسٕ سـػٕ هوظيحؿر ّظّدج،      
فّق ّظّد ّنٖحً ؤفرجدُح، فنويح نحً ٌُحم جسشحق دًٖ كٖى جهفرد ّكٖى جهظيحؿر فٕ ّنٖحٌح ٖ

جلإسظحٍ جهذٔ ٖخدى جهيئششر، نويح سدؿيز ظِّد جهفرد دسإدٖد جهظيحؿر ّجهسزجيِح، فٖزدجد 
 .11جهضـّر دحهّجظخ هدْ جهـحيوًٖ، ّيً صى ٖسػشً ؤدجثِى
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ًُٖ ؤشحشًٖٖ يً جسظِحز جهلٖى، سغحد دًٖ جسظح"دإٌَ  ظراع اهلٌى (Weller)ؿرف      
نحهسغحد جهذٔ ٖػدش دًٖ جهلٖى جهيٌدصلر ؿً جهسٌؼٖى جلإظسيحؿٕ ّسوم جهسٕ سرسدػ ديصل اٌشحٌٖر 

 .12"ؤضدَ يح سنًّ يصحهٖر
ّجهظرجؽ جهلٖيٕ فٕ جهيئششر ٖسيصل فٕ سٌحكع ؤّ سغحد كٖى جهـحيل يؾ كٖى جهظيحؿر      

 .ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ّجهيئششر ننلؤّ جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ييح ٖئصر شودح ؿوٓ 
 .أداء اهيوارد اهبضرٌت: ثبٌٌب
هلد سـددز سشيٖحز جلأدجء جهدضرٔ ، فٌِحم يً ٖػوق ؿوَٖ ؤدجء جهـحيوًٖ ،ؤدجء جلأفرجد ،     

جلأدجء جهّؼٖفٕ ، جلأدجء جهيٌِٕ ، هنً ؤنصر جهسشيٖحز جٌسضحرج ُّ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ّ 
 .ؤدجء جهـحيوًٖ 

 :أداء اهيوارد  اهبضرٌت جؼرٌف -1
كدل سٌحّل سـرٖف ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر، ٖظدر دٌح ؤّلا جهسػرق هسـرٖف جلأدجء   

 .جلإكسظحدٔ هويئششر

يشسّْ سػلٖق " هلد جخسوف جهدحػصًّ فٕ سػدٖد يفِّى جلأدجء، فيٌِى يً ٖـرفَ ؿوٓ ؤٌَ  
 .13"جلأُدجف 

اٌضحء جهلٖير هزدحثٌِح ؤٔ سودٖر " ّيٌِى يً ٖرْ ؤً جلأدجء جلإكسظحدٔ هويئششر ُّ 
 .14"جػسٖحظحسِى ّفق ضرّػ جهسنوفر ّ جهّكز ّ جهظِد 

ُّ سػلٖق جلأُدجف جهسٌؼٖيٖر يِيح نحٌز ػدٖـسِح، ٖينً ؤً  "ٖـرف جلأدجء نذهم ؿوٓ ؤٌَ 
ؤّ ديفِّى جهػرٖلر ؤّ جهـيوٖر جهسٕ سئدْ اهٓ  –جهٌسحثط  –ٖفِى ُذج جهسػلٖق دػرٖلر يدحضرذ 

15"-جهـيل –جهٌسحثط 
. 

ديدْ دوّف جهيئششر ؤُدجفِح يً ظِر ، ّ " ّ ٖرْ جهدـع اٌَ ٖينً جهسـدٖر ؿً جلأدجء 
، ّ 16" ديدْ جلاكسظحد فٕ جشسخدجى يّجردُح جهيسيٖزذ دحهٌدرذ جهٌشدٖر يً ظِر ؤخرْ 

دـدحرذ ؤخرْ ٖسظشد جلأدجء ديشسّٖحز جهنفحءذ ّ جهفـحهٖر جهسٕ سػللِح جهيئششر ، ػٖش ٖلظد 
فٕ .ٖر يدْ دوّف جلأُدجف ّ سلحس دحهـلاكر دًٖ جهٌسحثط جهيػللر ّ جلأُدجف جهيرشّير دحهفـحه

 .ػًٖ ٖلظد دحهنفحءذ جشسخدجى جهيّجرد ؿوٓ جهٌػّ جلأيصل لإٌظحز جهـيل دإكل سنوفر

فحلأدجء جهيرسفؾ ٖـٌٕ سػلٖق جلأُدجف جهيشػرذ دإكل كدر يً جهيّجرد فٕ جهـيل ؤٔ       
 :ـح،ّ ٖينً سوخٖط ُذج جهػرع فٕ جهضنل جهسحهٕ جهنفحءذ ّ جهفـحهٖر ي
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 . الأداء يً يٌظور اهنفبءة و اهفؼبهٌت (: 11)ضنل ركى

 
يشبهيت لإػداد يلبربت جشٌٌرٌت يبٌٌت ػوى اهفبرق ؿدد جهيوٖم يزُّدذ ، : اهيظدر

يٌضّرذ ، نوٖر  ر،ؤػرّػر دنسّرجٍ  غٖ الاشجراجٌجً ، دراشت حبهت كطبع اهطحً ببهجزائر
، ط 7003، ظحيـر جهػحض هخغر ، دحسٌر ، جهظزجثر ،  رـوّى جلاكسظحدٖر ّ ؿوّى جهسشٖٖجه

37 . 

جؼرٌف أداء ٖـسدر جهيّرد جهدضرٔ جهـيّد جهفلرٔ هويئششر جلاكسظحدٖر، ّ ٖينً        
 .نحٗسٕ  اهيوارد اهبضرٌت

حى جهيِحى درظر سػلٖق ّ اسي" ؿوٓ ؤٌَ  أداء اهيورد اهبضرٌتسـرف رجّٖر جهػشً       
17"جهينٌّر هّؼٖفر جهفرد، ّ ُّ ٖـنس جهنٖفٖر جهسٕ ٖػلق دِح جهفرد يسػودحز جهّؼٖفر

. 
شوّم ، دحؿسدحرٍ " ّ ٖسنوى ؤػيد شٖد يظػفٓ ؿً  ؤدجء جهيّجرد  جهدضرٖر ؿوٓ ؤٌَ    

جهػرٖلر جهسٕ ٖئدٔ دِح جهفرد ؤّ جهفرٖق ، ّ دحؿسدحر ؤٌَ شوّم ٖفرز ؤفـحلا سيصل ٌحسط جهظِد 
 .18"ؤّ جهذٌُٕ جهيدذّل /ظشيٕ ّ جه

جهٌحسط جهذٔ ٖػللَ جهيّؼف ؿٌد كٖحيَ " ؤيح ُحٌٖز فٖـرف ؤدجء جهيّجرد  جهدضرٖر ؿوٓ ؤٌَ    
19"دإٔ ؿيل يً جلأؿيحل

. 
ؿدحرذ ؿً ٌسحثط ظِد يـًٖ كحى ددذهَ فرد ؤّ يظيّؿر "نذهم ؤدجء جهيّجرد  جهدضرٖر     

20"لاٌظحز ؿيل يـًٖ 
. 
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، ػٖش ٖلّل دإٌَ جهخوػ دًٖ  جهشوّم  21اهٓ يظػوغ جلأدجء جٌوبرثجويـبس ّ ٖضٖر     
ُّ يح ٖلّى دَ جلأفرجد يً ؤؿيحل فٕ جهيئششر " ّ دًٖ جلإٌظحز ّ جلأدجء،ذهم  ؤً جهشوّم 

يح ٖدلٓ يً ؤصر ؤّ ٌسحثط دـد ؤً ٖسّكف جلأفرجد ؿً " ، ؤيح جلإٌظحز فِّ " جهسٕ ٖـيوًّ دِح 
اٌَ يظيّؽ "،ؤيح جلأدجء فِّ جهسفحؿل دًٖ جهشوّم ّ جلإٌظحز " جهـيل ؤٔ ؤٌَ ٌسحض ؤّ ٌسحثط 

 "  .جهشوّم  ّ جهٌسحثط جهسٕ سػللز يـح 
 :يحدداث أداء اهيوارد  اهبضرٌت -2

 بورجرد ػحّهز يظيّؿر يً ؿويحء جهسشٖٖر اؿدجد ٌيّذض هيػددجز جلأدجء ػٖش كدى        

ػظٖور جهظِد جهيدذّل ) ٕ ٌيّذظح ٖشسٌد اهٓ صلاش ؿّجيل رثٖشٖر ُ  هوهر ّ زيٖوَ  
هويّؼف ، جهخظحثط جهضخظٖر ؤّ جهلدرجز ، ّ ادرجم جهـحيل هدّرٍ ؤّ يِحيَ جهّؼٖفٖر 

، ّ ٖـٌٕ ؤً جلأدجء فٕ يّكف يـًٖ ٖينً ؤً ٌٖؼر اهَٖ ؿوٓ ؤٌَ ٌسحض هوـلاكر جهيسدجخور  22(
 : كر ،ّ جهضنل جهيّجهٕ ٖدرز ُذٍ جهـلا23دًٖ نل يً جهظِد ّ جهلدرجز ّ ادرجم جهدّر

 يحــدداث الأداء اهبـضري ( :  12)اهضنل ركى 

 
  

 . يً اؿدجد جهدحػصًٖ اؿسيحدج ؿوٓ رجّٖر ػشً: اهيظدر     
 :اهجـــهد  1.2

ٖـنس جهظِد جهيدذّل فٕ جهـيل درظر ػيحس جهفرد لأدجء جهـيل ّ يدْ دجفـسَٖ هلأدجء     
هػحكر جهظشيحٌٖر ّ جهـلوٖر اهٓ ج –جهدّجفؾ  –، فِّ جهٌحسط يً ػظّل جهفرد ؿوٓ جهػّجفز 

 .جهسٕ ٖدذهِح جهفرد لأدجء يِيسَ
فٌظد جهـيحل دجخل جهيئششر سخسوف درظر يصحدرسِى فٕ جلأدجء ّ نصحفر جهظِد جهيدذّل    

 .يً ؿحيل اهٓ آخر، ّ ُذج يح ٌٖـنس ؿوٓ نفحءذ جلأدجء هدِٖى
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 :اهلـــدراث  2.2
، ّلا سسغٖر ّ سسلوخ ُذٍ ُٕ جهخظحثط جهضخظٖر جهيشسخدير لأدجء جهّؼٖفر       

جهلدرجز ؿدر فسرذ زيٌٖر كظٖرذ ، اذ سـسدر جهلدرذ ؿحيل ُحى ٖسفحؿل يؾ جهدجفـٖر ّ دحهسحهٕ 
 .جهظِد هسػدٖد جلأدجء 

 :إدرام اهــدور 3.2

ؤٔ ادرجم جهفرد هدّرٍ جهّؼٖفٕ ؤٔ جلإسظحٍ جهذٔ ٖـسلد جهفرد ؤٌَ يً جهغرّرٔ سّظَٖ    
ى جلأٌضػر ّ جهشوّم جهذٔ ٖـسلد جهفرد دإُيٖسِح فٕ ؤدجء ظِّدٍ فٕ جهـيل يً خلاهَ ّ سلّ

 .يِحيَ
 : جلٌٌى أداء اهيوارد اهبضرٌت -3
ؿيوٖر كٖحس ؤدجء ّ شوّم جهـحيوًٖ " ٖينً سـرٖف سلٖٖى ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ؿوٓ ؤٌَ   

ؤصٌحء فسرذ زيٌٖر يػددذ ّ دّرٖر ّ سػدٖد نفحءذ جهيّؼفًٖ فٕ ؤدجء ؿيوِى ػشخ جهّظف 
ٖفٕ جهيػدد هِى ، ّ ٖسى ذهم يً خلال جهيلاػؼر جهيشسيرذ يً كدل جهيدٖر جهيدحضر فٕ جهّؼ

ؤغوخ جلأػٖحً ، ّ ٖسرسخ ؿوٓ ذهم اظدجر كرجرجز سسـوق دسػّٖر جهـحيل يً خلال ػغّر 
درجيط سدرٖدٖر ؤّ كرجرجز سسـوق دسركٖر جهيّؼف ؤّ ٌلوَ ّ فٕ ؤػٖحً ؤخرْ هلاشسغٌحء ؿً 

 .24" خديحسَ 
ّؼٖفر سلٖٖى جلأدجء يح ُٕ الا ؿدحرذ ؿً شٖحشحز ّ اظرجءجز يِير سشسخدى فٕ رفؾ اً      

يشسّْ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ّ ذهم دحهنضف ؿً جهلدرجز ّ جهػحكحز جهضخظٖر هوـحيوًٖ ، 
اغحفر اهٓ سـرٖفِى ديّجػً جهلّذ ّ جهغـف هدِٖى فٕ شدٖل يـحهظر ظّجٌخ جهغـف ّ 

 . 25ّ جهيزٖد يً جلإٌسحظٖرسػّٖر ّ سٌيٖر ظّجٌخ جهلّذ ٌػ
 .خطــواث جلٌٌــى أداء اهيوارد اهبضرٌت -4

سددؤ ؿيوٖر سلٖٖى جلأدجء دسػدٖد يـحٖٖر جلأدجء ّ يً صى يٌحكضر جهسّكـحز فٕ جلأدجء يؾ     
جلأفرجد جهـحيوًٖ ّ دـد ذهم كٖحس جلأدجء جهفـوٕ ّ يلحرٌسَ دحهيـحٖٖر جهيّغّؿٖر، ّ دـد 

ى يؾ جلأفرجد جهـحيوًٖ لاسخحذ جلإظرجءجز جهسظػٖػٖر اً هزى جلأير ذهم ٖسى يٌحكضر جهسلٖٖ
 : هذهم ّ ٖينً سّغٖغ ُذٍ جهخػّجز ؤّ جلإظرجءجز ، نحٗسٕ 
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 .جحــدٌد يؼبٌٌر الأداء -1
يً جهيِى ّغؾ جهيـحٖٖر جهسٕ سدرز جهيشسّْ جهيلدّل لأدجء جهيّجرد جهدضرٖر ّ     

جهيػددذ فٕ جهخػر، ّ سشسـيل فٕ جهػنى ؿوٓ سشسيد ُذٍ جهيـحٖٖر ؤظّهِح يً جلأُدجف 
نفحءذ جهـيحل يً جهٌحػٖر جهنيٖر ّجهنٖفٖر، اذ ٖلظد ديـحٖٖر سلٖٖى جلأدجء  دإٌِح جهيشسّْ 
ؤّ جهدرظر جهيػوّخ سّفٖرُح فٕ جهفرد جهذٔ ٌػً دظدد سلٖٖيَ ّ جهػنى ؿوَٖ ، فٖيح نحً 

 . 26"ّفق يح ٌرٖدٍ ؤى لا 
 :ـراد اهؼبيوٌـً ٌـلل جوكـؼبث الأداء هلأف -2

ّ   دـد سػدٖد جهيـحٖٖر جهلازير لأدجء فـحل لادد يً سّغٖػِح هلأفرجد جهـحيوًٖ هيـرفر     
سّغٖغ يح ٖظخ ؤً ٖـيوّج ، يحذج ٖسّكؾ يٌِى ، ّ يً جلأفغل ؤً سنًّ ؿيوٖر جلاسظحل 

ّ جهسإند دػرٖلسًٖ ،ؤٔ ؤً ٖسى ٌلل جهيـوّيحز يً جهيدٖر اهٓ يرئّشَٖ ّ ٖسى يٌحكضسِح يـِى 
يً فِيِح ّ دحهسحهٕ لا دد ّ ؤً سنًّ ٌُحم سغذٖر ؿنشٖر يً جهيرئّشًٖ اهٓ يدٖرُى 

 .27هغرع جلإشسفِحى ػّل ؤٖر ظّجٌخ غٖر ّجغػر هدِٖى
 :كٌـبس الأداء -3

اً سػشًٖ  ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ُّ جهِدف جهرثٖشٕ هويئششر ، ػٖش سِسى ُذٍ      
رذ ؤنصر يً جلاُسيحى دإٔ ُدف آخر ، ػٖش ٖسّكف جهيئششحز ديسحدـسَ ّ يرجكدسَ دظّ

ٌظحع ؤٔ يئششر ؿوٓ ؤدجء ؿيحهِح ، نًّ ؿيوٖر كٖحس ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر يً ؿٌحظر 
جهـيوٖر جهسشٖٖرٖر، ّ ذهم لأُيٖر سزّٖد جلإدجرذ ديـوّيحز ّ دٖحٌحز سـسدر فٕ غحٖر جلأُيٖر 

 .هيسخذٔ جهلرجر ّ جهسخػٖػ ، جهركحدر 
 :ٌت الأداء اهفـؼوً يغ الأداء اهيؼٌـبرييلـبر -4     
ُذٍ جهخػّذ غرّرٖر هيـرفر ّ جهنضف ؿً جلاٌػرجفحز دًٖ جلأدجء جهيـٖحرٔ ّ جلأدجء       

جهفـوٕ ّ يً جلأيّر جهيِير فٕ ُذٍ جهخػّذ ُٕ اينحٌٖر جهيلٖى فٕ جهّظّل اهٓ ٌسٖظر 
فرد جهـحيل دِذٍ جهٌسٖظر ػٖش ػلٖلٖر ّ ظحدكر سـنس جلأدجء جهفـوٕ هوفرد جهـحيل ّ كٌحؿر جه

اً ٌسحثط جهسلٖٖى جهسٕ ٖسشويِح جلأفرجد سئصر ددرظر ندٖرذ ؿوٓ رّػِى جهيـٌّٖر ّ ؿوٓ 
سّجظوِى دحلأدجء جهيشسلدوٕ ّ هذهم لادد ؤً سسدؾ ُذٍ جهخػّذ خػّذ ؤخرْ سخفف يً ضدذ 

 28سإصٖر جهسلٖٖيحز جهشودٖر
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 :بيـوًٌيٌبكضـت ٌجبئج اهجلـٌٌى يغ الأفـراد اهؼـ -5
لا ٖنفٕ ؤً ٖـرف جلأفرجد جهـحيوًٖ ٌسحثط ؿويٖر سلّٖى ؤدجثِى دل ؤٌَ يً جهغرّرٔ ؤً      

سنًّ ٌُحم يٌحكضر هنحفر جهظّجٌخ جلاٖظحدٖر ّ جهشودٖر دٌِٖى ّ دًٖ جهيلٖى ؤّ جهيضرف جهيدحضر 
خ هسّغٖغ دـع جهظّجٌخ جهيِير جهسٕ كد لا ٖدرنِح جهفرد جهـحيل ّ دظّرذ خحظر جهظّجٌ

جهشودٖر فٕ ؤدجثَ نيح ّ ؤً جهيٌحكضر سخفف يً ػدذ سإصٖر جهٌسحثط جهسٕ سـنس جلأدجء جهشودٕ 
،ػٖش ؤً جهسلٖٖى جهظحدق ٖغؾ جهيدٖر فٕ يّكف يـلد يً كدل جهيرئّشًٖ ، ػٖش ٖضـر 

 .ُئلاء دإً ؤدجثِى ؤنصر ييح ػددٍ هِى جهيدٖر ؤّ جهيضرف  
ز جهسظػٖػٖر يً جهيينً ؤً سنًّ ؿوٓ اً جلإظرجءج  :الإجـراءاث اهجظحٌحٌـت  -6

 :ٌّؿًٖ 
ّ ُّيدحضر ّ شرٖؾ اذ لا ٖسى جهدػش ؿً جلأشدحخ جهسٕ ؤدز اهٓ :كظٖر جهيدْ   6-1

ؼِّر جلاٌػرجفحز فٕ جلأدجء، ّ اٌيح فلػ يػحّهر سـدٖل جلأدجء هٖسػحدق يؾ جهيـٖحر ّ هذهم 
 .فبً ُذج جهٌّؽ يً جهسظػٖغ ُّ ّكسٕ 

جهسظػٖغ هٖسػحدق يؾ جهيـٖحر جهيػدد فِّ جلإظرجء جهسظػٖػٕ يً : ػّٖل جهيدْ   6-7
جلأشحشٕ ٖسى جهدػش ؿً ؤشدحخ ّ نٖفٖر ػظّل جلإٌػرجفحز ّ هذهم ٖسى سػوٖل جلاٌػرجفحز 
دنحفر ؤدـحدُح هوّظّل اهٓ جهشدخ جهرثٖشٕ ّرجء ذهم ُّذٍ جهـيوٖر ؤنصر ؿيلح ّ ؿللاٌٖر يً 

 . 29ششر دفّجثد نصٖرذ ؿوٓ جهيدْ جهػّٖلجلأشوّخ جلأّل ، نيح ؤٌِح سـّد ؿوٓ جهيئ
 .دور اهلٌى اهجٌظٌيٌت فً جفؼٌل أداء اهيوارد اهبضرٌت: ثبهثب
هولٖى جهسٌؼٖيٖر آصحر ؿوٓ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر شّجء نحٌز شودٖر ؤّ اٖظحدٖر، ّ فٕ دػصٌح    

 :ُذج شٌرنز ؿوٓ جٗصحر جلإٖظحدٖر نيحٖوٕ
  اهبضرٌت آثبر اجشبق اهلٌى ػوى أداء اهيوارد: 
فلد سّظوز جهدرجشحز جهسٕ ؤظرٖز فٕ جهدٖثر جهغردٖر فٕ يـؼيِح اهٓ ؤٌَ نويح جسشلز      

نويح شحؿد ذهم ؿوٓ زّجل يؼحُر جهظرجؽ . جهلٖى جهفردٖر يؾ جهلٖى جهظيحؿٖر هخدير جهيئششر
 ّيً صى سرسفؾ يـدلاز ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر، ّهـل ُذٍ جهٌسٖظر هٖشز ظدٖدذ يح

ّزيلاثَ كد ؤصدسز يٌذ ؿدذ  Mayo) (Elton دجى ؤً جهسظحرخ جلأّهٓ جهسٕ كحى دِح ؤهسًّ يحّٖ
شٌّجز، ؤصر جسشحق كٖى جهفرد ّظيحؿر جهـيل ؿوٓ زّجل ؿلايحز جهسـخ، سٌحكع جهغٖحدحز، 
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، (نحلأظر)جلإػشحس دحهيشئّهٖر، جلإُسيحى دحهـلاكحز ؤنصر يً جلإُسيحى دحهظّجٌخ جهيحدٖر 
 .سّْ جهسـحًّ، زٖحدذ جهٌضحػ جلإظسيحؿٕ، سػلق رغح ّؤدجء ؿحلٍ هوـحيوًٖارسفحؽ يش

 :30ّيٌَ يً ؤُى جٗصحر جهٌحسظر ؿً جسشحق جهلٖى يح ٖوٕ     
اً سيشم جهفرد دظيحؿر ؿيوَ يرًُّ دٌؼرسَ هولٖى جهسٕ سّهِٖح جهظيحؿر ؤُيٖر ندٖرذ،      

رٖق جهـيل، فبٌَ شٖوسزى ددذل فبذج ؤدرم جهـحيل ؤً ؤُدجفَ جهضخظٖر شسسػلق يً كدل ف
يظِّدجز ؤؿوٓ يً جهيـسحد ّشسسػشً يشسّْ ؤدجثَ ػسٓ ٖسّجفق يؾ ؤّهّٖحز جهيئششر، 

ؿيل ٌّؿٕ ّؤدجء ؿحل ٌّظحع هويئششر : ؤيح ٌسحثط جلإهسزجى فِٕ يسـددذ. ّٖسشق يؾ جهظيحؿر
جهـحيوًٖ  هنً ،اً جسشحق كٖى ظيحؿر كوٖور يً. ّادرجم جهيّجرد جهدضرٖر هٌظحػِى جهضخظٕ

ّاهسزجيِى دخدير جهيئششر لا ٖئدٔ دحهغرّرذ اهٓ سػلٖق جلأُدجف جهسٌؼٖيٖر جهيرظّذ، 
" جهنٖف"ففـلا ُذٍ جهظيحؿر جهسٕ سسشق كٖيسِح يؾ كٖى جهيئششر ُٕ ظيحؿر ٌّؿٖر ػللز 

، ؤٔ ؤً جهػد جلأدٌٓ يً يصل ُئلاء جلأفرجد "جهنى"لٖق ّهنً ُذج لا ٖغٌٕ ؿً غرّرذ سػ
 .يِى ػسٓ ٖػلق جهسّجزً دًٖ جهنى ّجهنٖف

فيً شدل ٌظحع ؤٔ يئششر اذً، ُّ ّظّد ؤفرجد كحدرًٖ ؿوٓ دذل جهظِّد جهيػوّدر      
هولٖحى دنحفر ؤٌضػر جهـيل دجخل جهيئششر، ّهنٕ سغيً جهيئششر اهسزجى ُئلاء جهـحيوًٖ، لا 

 .ظّد جسفحق دًٖ كٖيِح جهسٌؼٖيٖر ّدًٖ جهلٖى جهضخظٖر هغحهدٖر ُئلاء جهـحيوًٖدد يً ّ
ّؿوٓ ُذج جلأشحس، فبً جهيئششر كد سّجظَ خػرًٖ، خػر ّظّد ؿدد ندٖر يً جهـيحل      

جهذًٖ لا ٖئيًٌّ دلٖيِح، ّخػر ؿدى ّظّد جهـدد جهنحفٕ ؤّ جهػد جلأدٌٓ يً جهذًٖ سسشق 
 .كٖيِى يؾ كٖيِح

لال يح شدق ٖينٌٌح سّغٖغ يظيّؿر يً آصحر جسشحق جهلٖى دحهٌشدر لأدجء جهيّجرد يً خ     
 :جهدضرٖر ُّٕ

 .زٖحدذ جهنفحءذ ّ جهفـحهٖر فٕ جهـيل ّرفؾ يـدلاز جهرغحء ّجلأدجء -
ؤدجء جهـحيل هشوّنٖحز ّؤدّجر سسـدْ يح ُّ يشظل غيً جهّجظدحز ّجلأدّجر جهسٕ نحً  -

 .ً ؤً ٌٖسؼر ؿوِٖح يلحدلٖظخ ؿوَٖ جهلٖحى دِح، ُّذج دّ
 .جزدٖحد جهسـحًّ دًٖ جهظيحؿحز -
 .سػلٖق جهسنحيل ّجلإٌشظحى دًٖ ؤُدجف ّيـحٖٖر نل يً جهفرد ّجهظيحؿر ّجهيئششر -
 .جزدٖحد ّفـحهٖر ظيحؿر جهـيل ّجهيئششحز -
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سخفٖع يـدلاز جهدّرجً جهّؼٖفٕ ّجهغٖحدحز، نيح ٖشحُى فٕ جهيػحفؼر ؿوٓ جلأدّجز  -
 .ّجهيـدجز

 .زّجل يؼحُر جهظرجؽ دًٖ جلأفرجد ّجهظيحؿحز -
 أهى اهلٌى اهجٌظٌيٌت اهجً جحشً يً أداء اهيوارد اهبضرٌت: 

يً ؤُى جهلٖى جهسٕ سٌشظى ّ سظشد ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ُٕ كٖير جهـيل جهظيحؿٕ ، كٖير    
 .ّكزجهيضحرنر فٕ جسخحذ جهلرجرجز،  كٖير جلإددجؽ ، كٖير جلإهسزجى ّ جػسرجى كٖير جه

 :جيبػٌت اهؼيل 2-2
اً جلإُسيحى دحلإٌشحً نفرد فٕ جهيئششر جلإكسظحدٖر لا ٖشيغ دحهفِى جهظػٖغ هسظرفحسَ      

ّشوّنَ، لأٌَ ٖسػرم غيً يظيّؿر يً جهـلاكحز ّجهضرّػ جهسٕ سفرغِح ػدٖـر جهيئششر 
شٖحشٕ، ؤٔ سظيؾ ؿددج يً جلأضخحط سـيل فٕ يظيّؿحز، ّهنل يٌِح  -نٌؼحى جظسيحؿٕ

ؤُدجف ّػيّػحز كد سخسوف فٖيح دٌِٖح، ّهذهم سٌضإ ؿدذ شوّنٖحز سدـح هوسفحؿل جهٌحسط ؿً 
ؤُدجف ّؤغرجع جلأفرجد فِٖح ّسئصر فٕ نل يً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر ٌّسٖظر ٌضحػ 

 . 31جهيئششر ننل
ّٖػوق هفؼ ظيحؿر ؿوٓ جلأفرجد جهيظسيـًٖ ّجهيسـحيوًٖ ّجهيسفحؿوًٖ فٖيح دٌِٖى      

 :32اهٓ سػلٖق ُدف يسفق ؿوَٖ،  ّٖينً سلشٖى ظيحؿحز جهـيل اهٓ ؤٌّجؽ، ؤُيِح ّجهشحؿًٖ
ٖسى سػدٖدُح غيً جهِٖنل جهسٌؼٖيٕ سػز (: اهجيبػبث اهرشيٌت)اهيجيوػبث اهوظٌفٌت * 

 .جضرجف ّيسحدـر ُٖثحز جلإدجرذ جهـوٖح
 .سسنًّ ؿحدذ يً ؤظل جٌظحز يِير ؤّ درٌحيظح ؤّ يضرّؿح يػددج :فرق اهؼيل* 
 .سٌضإ ٌسٖظر جلإػسنحم دًٖ جهـحيوًٖ :يجيوػبث اهظداكت* 
اهٓ ظحٌخ ؿيوِى جهرشيٕ جلأشحشٕ هلأفرجد كد سػوخ يٌِى يِحى يئكسر  :هجبً اهؼيل* 

 .هدرجشر يّجغٖؾ يـٌٖر غيً فرق سٌضإ دضنل يئكز
كد ٖضسرم جلأفرجد فٕ ؿدد يً جلأُدجف ّجهيظحهغ ٖغػرًّ  :اهجيبػبث غٌر رشيٌت* 

 .دفحؽ ؿٌِح، ّسٌضإ دذهم ظيحؿر خحرض جلإػحر جهرشيٕ هوـيلهوػفحؼ ؤّ جه
 33أثر اهجيبػت فً إٌجبجٌت اهفرد : 

هلد هّػؼ ؤً جلإٌسحض جهٖدّٔ ٖػسحض اهٓ كدر ندٖر يً جهسرنٖز ّجهدكر، ّؤً ُذج جلإٌسحض      
 .ٖزدجد اذج يحرشَ جهفرد فٕ ّظّد ؿدد يً جهزيلاء جهذًٖ ٖلّيّى دٌفس جهـيل
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ؤٖغح ؤً شرؿر جلإٌسحض ّزٖحدذ نيٖسَ سزدجد ٌسٖظر هرئٖر جهزيلاء جهذًٖ نيح هّػؼ      
ٖلّيًّ دإّظَ ٌضحػ ييحصل ؤّ شيحؽ ؤظّجسِى، ّسرظؾ ُذٍ جهزٖحدذ اهٓ ؿّجيل جلإصحرذ ؤنصر 
يً ارظحؿِح اهٓ ؿحيل جهيٌحفشر، ّٖينً ؤً ٌػوق ؿوٓ ؿيوٖر جزدٖحد نيٖر جهٌضحػ جهذٔ ٖلّى 

 .جلأفرجد جٗخرًٖ نوير جهسشٖٖر جلإظسيحؿٕدَ جهفرد دّظّد زيلاثَ يً 
ّاذج نحً جهسشٖٖر جلإظسيحؿٕ ٖـٌٕ زٖحدذ فٕ شرؿر جهـيل، ؤّ نيٖر جهٌضحػ، ؤلا ؤٌَ      

ٖسغيً ؿحدذ سػشًٖ يشسّْ جلأدجء نذهم، ّكد ؤصدز جهسظحرخ ؤً جلأؿيحل جهسٕ سسػوخ دكر 
ؿً غٖرٍ ّنذهم جهػحل  ندٖرذ سسى دظّرذ ؤفغل ؿٌديح ٖلّى دِح جهفرد ديفردٍ ّديـزل

 .دحهٌشدر هلأؿيحل جهسٕ سسػوخ سفنٖر ؤّ سرنٖزج خحظح
ٌُحم ؿيوٖر يغحدذ هوسشٖٖر جلإظسيحؿٕ ٌػوق ؿوِٖح جهندغ جلإظسيحؿٕ ُّٕ سسيصل فٕ      

ُدّػ يشسّْ ؤدجء جهفرد ٌسٖظر هّظّدٍ فٕ جهظيحؿحز فحهفرد نصٖر يح ٖـظز ؿً جهسفنٖر 
يً جلأفرجد، ّغحهخ يح ٌظد جهنصٖرًٖ يً جلأفرجد لا جهِحدة اذج ّظد ّشػ ؿدد ندٖر 

ٖشسػٖـًّ جهسفنٖر جهظٖد ّجهيٌؼى اذج ّكفّج دًٖ ظيحؿر يً جهٌحس هلإهلحء خػدر فِٖى، 
ّٖخسوف يدْ سإصٖر جهفرد دحهندغ جلإظسيحؿٕ دحخسلاف درظر جهػشحشٖر جلإٌفـحهٖر هوفرد 

 .ّديدْ كحدوٖر ؿوٓ جلإٖػحء ّجهسإصر
ظيحؿر ؿوٓ جلإٌسحظٖر ّيشسّٖحسِح ٌٖـنس ؿٌديح ٖضرؽ جهفرد دحلإدػحء فٕ ّيً آصحر جه     

جهـيل اذج نحً يـدل اٌسحظَ ؤؿوٓ ّؤشرؽ يً جهيشسّْ جهـحى لإٌسحض جهظيحؿر، ّؿوٓ جهـنس 
فبً جهفرد جهذٔ ٌٖخفع اٌسحظَ ؿوٓ جهيشسّْ جهـحى ٖـيل دضنل ّدأخر ؿوٓ رفؾ يشسّْ 

ظيحؿر، فحهظيحؿر سشحؿد ؿوٓ سخفٖف ؤؿدحء جهـيل اٌسحظَ ػسٓ ٖظل اهٓ يشسّْ اٌسحض جه
 .34ّػل جهيضنلاز جهسٕ ٖسـرع هِح جهـحيل ؤصٌحء ؤدجء ؿيوَ

 .اً كٖير ظيحؿٖر جهـيل سػشً يً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر: ّيٌَ ٖينً جهلّل
 :اهيضبرنت فً إجخبذ اهلرار 2 -2
نل ُريٖر اهٓ ُٖحنل ؤفلٖر ّسغٖر يؾ سغٖٖر ّسػّٖر ؤضنحل جهِٖحنل جهسٌؼٖيٖر يً ُٖح     

جلأدجء يً جلأدجء جهفرد اهٓ جلأدجء جهظيحؿٕ ّفرق جهـيل، ؤظدغ يً جهغرّرٔ سغٖر فنرذ 
فردٖر جسخحذ جهلرجر، ّجؿسيحد جهلرجر ؿوٓ جهيـوّيحز ؤنصر يً اؿسيحد ؿوٓ جهخدرذ ّجهػنى 

وٖر هسػدٖد جهددجثل جهيسحػر جهضخظٕ، نيح ؤً جسخحذ جهلرجر ٖػسحض هسلٖٖى جهدٖثر جهخحرظٖر ّجهدجخ
 .ّجخسٖحر ؤٌشخ ُذٍ جهددجثل يً ػٖش كدرسَ ؿوٓ سػلٖق جلأُدجف
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ّيؾ سشحرؽ جهسغٖرجز فٕ جهدٖثر جهخحرظٖر ّسزجٖد جهيشئّهٖحز ّجهيِحى جهيولحذ ؿوٓ ؿحسق      
جهيدٖرًٖ هى سـد ؿيوٖر جسخحذ جهلرجر يشئّهٖر فردٖر، دل يشئّهٖر فرٖق يسنحيل يً 

ّجضسرجم جهيرئّشًٖ فٕ ؿيوٖر ظٌؾ جهلرجر لا ٖئدٔ فلػ هزٖحدذ فحؿوٖسِى ؤّ جهـحيوًٖ، 
سػشًٖ ؤدجثِى، اٌيح سئدٔ جهيضحرنر ّسفّٖع جسخحذ جهلرجر اهٓ جشسٌدحػ ؤفنحر ّيِحرجز 

 .35ّػرق ظدٖدذ ييح ٖئدٔ اهٓ زٖحدذ كدرجز جهـحيوًٖ جلإددجؿٖر
يحز لأٔ يئششر، ّسـسيد ؤُيٖر ُذٍ سإسٕ ؿيوٖر اسخحذ كرجر ؿحهٕ جهٌّؿٖر فٕ يلدير جلإُسيح

جهـيوٖر ؿوٓ نٖفٖر ؿيل جهيدٖرًٖ خلال ؿيوٖر اسخحذ جهلرجر، ّٖينً هويدٖرًٖ يً اشسخدجى 
جهيضحرنر هوػظّل ؿوٓ ٌّؿٖر ؿحهٖر يً جهلرجرجز يً خلال سػلٖق سـحًّ جهيرئّشًٖ 

 .36دحلإغحفر اهٓ اهسزجيِى دِذٍ جهلرجرجز
ُٕ ؤً ٖشِى جهظيٖؾ فٕ ظٌحؿر جهلرجر ّسػيل جهيشئّهٖر،  فحهيضحرنر فٕ اسخحذ جهلرجر     

ؤٔ ؤً ٖػرع جهلرجر ّّٖجفق ؿوَٖ جهظيٖؾ، ّٖفغل جهيضحرنر ّٖينً ؤً ٌٖضإ جهيّكف جهيلاثى 
جهذٔ ٖػفز جهيرئّشًٖ ؿوٓ دذل ؤكظٓ ظِدُى هسػلٖق ؤؿوٓ يشسّْ هلإٌسحض، نيح ٖينً 

ٖى يً خلال سّشٖؾ جهدّر جهذٔ ٖلّى جهسّفٖق دًٖ يظحهغ ّرغدحز جهيرئّشًٖ ّيظحهغ جهسٌؼ
دَ جهيرئّشًّ، ّؤً اينحٌٖر سػلٖق ذهم لا سإسٕ الا ؿً ػرٖق جهيضحرنر فٕ ظٌحؿر 

 .37جهلرجر
 هويضحرنر فٕ اسخحذ جهلرجر يزجٖح نصٖرذ  :يزاٌب اهيضبرنت فً إجخبذ اهلراراث

 :38ؤُيِح
ر ظٌحؿر جهلرجر، اً اضسرجم جهيرئّشًٖ فٕ ّغؾ جهخػػ ّجهشٖحشحز ّجلأُدجف فٕ ؿيوٖ -

سسٖغ هِى فرظر جهسـدٖر ؿً آرجثِى ّجلإشِحى دحكسرجػحسِى فٕ نل جهلغحٖح جهسٕ سِيِى ؤّ سيس 
 .ٌضحػِى

اً جهيضحرنر جهظيحؿٖر سـيل ؿوٓ سٌيٖر جهلٖحدجز جلإدجرٖر ّاضـحرُح دإُيٖسِح ّؤٌِح ؿٌظر  -
 .فـحل فٕ جهسٌؼٖى

ل جلإسظحل دًٖ جلإدجرذ ّجهيرئّشًٖ، جهيضحرنر جهظيحؿٖر سشحؿد ؿوٓ سشٖٖر ّسػشًٖ شد -
 .ييح ٖشِل ؿوٓ جهلٖحدذ ؤدجء يِحيِى ؿوٓ ؤػشً ّظَ

اً جهيضحرنر جهظيحؿٖر سئدٔ اهٓ اكحير ؿلاكحز اٌشحٌٖر ظٖدذ دًٖ جلإدجرذ ّجهيرئّشًٖ فٕ  -
 .جهسٌؼٖى
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اً جهيضحرنر جهظيحؿٖر فٕ ؿيوٖر ظٌحؿر جهلرجر سشحؿد ؿوٓ سرضٖد ؿيوٖر ظٌحؿر جهلرجر  -
 .م ؤً جهيضحرنر سشحؿد ؿوٓ سػشًٖ ٌّؿٖر جهلرجرذه
اً جهيضحرنر جهظيحؿٖر فٕ ؿيوٖر ظٌحؿر جهلرجر سرفؾ يً يـٌّٖحز جهـحيوًٖ ييح سشحُى  -

 .فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر
 .اً كٖير جهيضحرنر سػشً يً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر: ّيٌَ ٖينً جهلّل

 :جضجٌغ الإبداع 3 -2 
حم جهـدٖد يً جهيفحُٖى جهسٕ سرجدف يفِّى جلإددجؽ نحلإخسرجؽ، ّيؾ ؤً جهيفِّيًٖ ٌُ     

يسرجدػحً الا ؤٌِيح يخسوفحً، فحلإخسرجؽ ٖـٌٕ ادخحل ضت ظدٖد فٕ جهـحهى هى ٖشدق جهيخسرؽ 
ضخط آخر اهَٖ شّجء يً خلال جلإٌسحض جهيحدٔ ؤّ غٖر جهيحدٔ، ّفٕ دـع جلأػٖحً ٖـسدر 

جهيسػّرذ يً كدل جهيٌؼيحز اددجؿح ؿوٓ جهرغى يً ؤً جلإخسرجؽ ُّ جشسخدجى جهسنٌّهّظٖح 
 .جلأشحس، ّهنً ٖينً ؤً ٖنًّ جلإخسرجؽ ُّ ظزء يً ؿيوٖر جلإددجؽ

ّفٕ دـع جلأػٖحً ّٖظد خوػ دًٖ جلإددجؽ  ّجهسفّق، فحهسفّق ُّ كدرذ ّيِحرذ جهفرد      
 .39ظر جلإددجؽفٕ ؤدجء يح ادسدؿَ جٗخرًّ، ّكد ٖظل جهسفّق ؤػٖحٌح اهٓ در

جهـيوٖر جهسٕ سػسّٔ ؿوٓ خوق ؤفنحر ظدٖدذ ّسػدٖلِح فٕ شوؾ "ؿرف جلإددجؽ ؿوٓ ؤٌَ      
 .40"ظدٖدذ ؤّ ؿيوٖحز ؤّ خديحز سئدٔ اهٓ ٌيّ ػرنٕ هلإكسظحد ّزٖحدذ هوـيحهر

ؿيوٖر يـٌٖر ٖػحّل فِٖح جلإٌشحً ؿً ػرٖق جشسخدجى سفنٖرٍ ّكدرجسَ "نيح ؿرف دإٌَ      
ٖػٖػ دَ يً يصٖرجز يخسوفر ّؤفرجد يخسوفًٖ ؤً ٌٖسط اٌسحظح ظدٖدج دحهٌشدر هَ ؤّ  جهـلوٖر ّيح

 .41"دحهٌشدر هودٖثر، ضرٖػ ؤً ٖنًّ هِذج جلإٌسحض ٌحفـح هويظسيؾ جهذٔ ٖـٖص فَٖ
 الإبداع نلٌيت جٌظٌيٌت: 

سوـخ جلإدجرذ جهـوٖح دّرج رثٖشٖح فٕ سٌيٖر جهلٖى جهسٌؼٖيٖر نٌِّح سخدى جهـيوٖر     
دجؿٖر هوـحيوًٖ جهسٕ سسٖغ دّجدر اددجؿٖر، لأً يظدر جلإددجؽ جهـحيل ٌفشَ شّجء نحً جلإد

جلإددجؽ فردٖح ؤى ظيحؿٖح، ّجهـحيل ؿٌديح ٖإسٕ هويئششر لا ٖإسٕ يً جهـدى، ّاٌيح ٖإسٕ 
ُّّ ٖػيل كٖيح ّؤفنحرج ّصلحفر يـٌٖر، ّجهيئششر ددّرُح سػلق جهسلحرخ دًٖ يخسوف 

ّػسٓ . ر جهسٌؼٖيٖر ّجلأُدجف جهسٌؼٖيٖر ّجهشٖحشحز ّجهلّجًٌٖؤفرجدُح يً خلال جهصلحف
ٖسينً جهـحيل يً جلإددجؽ لا دد يً سّفٖر ؼرّف يـٌٖر يحدٖر نحهينحً، ّجهيّجرد 

 .جهيحدٖر، ّؼرّف يـٌّٖر يصل جهصلر، ّجهظدق، ّجهـدجهر، ّجهسـحًّ
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نيً فٖيح ّٖفرٍ يً ّديح ؤً جلإددجؽ فٕ ػد ذجسَ كٖير يً كٖى جهيئششر، فبً كٖيسَ س     
فرط لإٖظحد جهددجثل ّجهػوّل جهلازير هيضحنل جهيئششر دػرٖلر يسظددذ سشسفٖد يٌِح 
جهيئششر يً جهيّجرد ّجلإينحٌٖحز جهيحدٖر ّجهيـٌّٖر جهيسّجفرذ هدِٖح دػرٖلر يصوٓ هسػلٖق 

هلّل جهيٖزذ جهسٌحفشٖر ّسػشًٖ ؤدجء جهـحيوًٖ  دجخل جهيئششر، ػسٓ اً جهدـع كد ذُخ اهٓ ج
دإً جلإددجؽ غرّرذ يً غرّرٖحز جهػٖحذ، ُّذج يً ضإٌَ ؤً ٖئند ؤُيٖر جلإددجؽ هدْ 

 .42جهـحيوًٖ ّجهيئششحز يِيح سدحٌٖز ؤضنحهِح ّؤٌّجؿِح
 .اً كٖير جلإددجؽ سػشً يً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر: ّيٌَ ٖينً جهلّل 

 :الإهجزاى واحجراى كٌيت اهوكث 2-2
 جهفرد شوّم سػدٖد دل جهسإصٖر ؿوٓ ّكحدرذ يشٖػرذ ٌفشٖر هرػح "ٖـرف جلاهسزجى دإٌَ 

 .43"يـٌٖر يّجغٖؾ سظحٍ
جكسٌحؽ جهفرد ّ كدّهَ جهسحى لأُدجف جهيئششر " ؤيح جلإهسزجى جهسٌؼٖيٕ ٖـرف ؿوٓ ؤٌَ  

 .44"جهسٕ ٖـيل فِٖح ّ دلٖيِح، ّرغدسَ فٕ دذل ؤندر ظِد يينً هظحهػِح
ذ ّجهسإٖٖد هوظيحؿر يً كدل جهفرد جهـحيل فٕ جهيٌحظر: "دإٌَ( Bruce)نيح ؿرفَ درّس 

جهيئششر، ّجهيّدذ جّ جهظدجكر جهيئصرذ فٕ جسظحٍ سػلٖق ؤُدجف ّكٖى جهيئششر، ُّّ ٌسحض 
 :45سفحؿل ؿٌحظر صلاصر ُٕ

 .ؤٔ سدٌٕ ؤُدجف جهيٌؼير ّكٖيِح دحؿسدحرُح ؤُدجفح ّكٖيح هوفرد جهـحيل فٕ جهسٌؼٖى: جهسػحدق -
 .ٌِيحم ؤّ جلإٌغيحس جهٌفشٕ فٕ ؤٌضػر جهفرد فٕ جهـيلّجهيلظّد دَ جلإ: جلاشسغرجق -
 .ؤٔ جهضـّر دحهـحػفر ّجلارسدحػ جهلّْ ازجء جهيئششر: جلإخلاط ّجهّفحء -

ّ دحهٌشدر هوّكز فيً جهظـّدر سلدٖى سـرٖف دكٖق يػدد هوّكز، ّهنً دظفر ؿحير ٖينً 
ػدش يـًٖ دٌضحػ ؤّ ٖسظشد فٕ ّظّد جهـلاكر جهيٌػلٖر لإرسدحػ ٌضحػ ؤّ  اهوكثجهلّل ؤً 

 .46ػدش آخر، ّٖـدر ؿٌَ دظٖغر جهيحغٕ ؤّ جهػحغر ؤّ جهيشسلدل
ٖـد جهّكز يً ؤٌدر جهيّجرد فٕ جلإدجرذ، ّفٕ دـع جلأػٖحً ٖنًّ جهـحيل جلأشحشٕ فٕ      

ٌظحع جهيضرّؽ ؤّ فضوَ، اً يفِّى جهّكز فٕ جلإدجرذ جهػدٖصر ٖسيصل فٕ سّفٖر ّاشسغلال 
رنٖز ؿوٓ جهٌضحػحز جهسٕ سظـل يً جهيدٖر كحثدج فـحلا، ّيً ّكز جهـيل جهرشيٕ هوس

جهيشئّهًٖ جٗخرًٖ يً يّؼفًٖ ّؿيحل ؤضخحظح يٌظزًٖ هلأؿيحل جهيػوّدر دنفحءذ ّ فـحهٖر 
 .ّ سػلٖق اٌسحظٖر ؿحهٖر، ّاخلاط ّؤيحٌر هنٕ سـى جهفحثدذ ؿوٓ جهظيٖؾ
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ً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر اً كٖير جلإهسزجى ّ جػسرجى جهّكز سػشً ي: ّيٌَ ٖينً جهلّل
 .دحهيئششر

ؿوٓ غّء يح شدق ذنرٍ، ٖينٌٌح جهلّل دإً جهلٖى جهسٌؼٖيٖر ُٕ يظيّؿر جهلٖى جهسٕ  :خبجيت
سّجسر جهـحيوًّ ؿوٓ سػدٖلِح فٕ جهيئششر، ُّذٍ جهلٖى ُٕ جهٌّجذ هصلحفر جهيئششر ، فِٕ سئصر 

 .ّ سسإصر دحهيّجرد جهدضرٖر دجخل جهسٌؼٖى
ٖيٖر سـيل ؿوٓ سرشٖخ فنرذ جهّؿٕ دحلإهسزجى ّ سػلٖق ؤُدجف جهيئششر يً فحهلٖى جهسٌؼ    

خلال سػلٖق جلإسشحق جهلٖيٕ دًٖ جهـحيوًٖ ، فدلدر ّػدذ جهظيحؿر ٖنيً سيحشنِح ّ يٌَ 
سػشً فٕ ؤدجء يّجردُح جهدضرٖر، ّدلدر جهسفحّز ّجهسدحًٖ فٕ كٖيِح ٖنًّ سفننِح ييح ٖئدٔ 

 .ر فٕ جلأدجء هوظرجؽ جهلٖيٕ ّ دحهسحهٕ سدُّ
 : اهٌجبئج اهيجحظل ػوٌهب

 :يً ؤُى جهٌسحثط جهيسػظل ؿوِٖح ، يحٖوٕ    
سشحُى جهلٖى جهسٌؼٖيٖر فٕ سػلٖق جلإٌشظحى ّ جهسّجفق دًٖ جهـحيوًٖ ّ دحهسحهٕ رفؾ يـدلاز  -

 .جلأدجء
ؤً اسشحق كٖى جهـحيوًٖ دجخل جهيئششر ٖرفؾ يـٌّٖحز جهيّجرد جهدضرٖر  ييح ٖػّر  ؤدجء  -

 .جهيّجرد جهدضرٖر
اً درظر سيشم جهـحيوًٖ دلٖى ّ ؤُدجف جهيئششر ّ اٖيحٌِى دلٖيِح ٖئدٔ اهٓ سػشًٖ ؤدجء  -

 .جهيّجرد جهدضرٖر
 .اً سرشٖخ فنرذ جهـيل جهظيحؿٕ  ٖئدٔ اهٓ سػلٖق جلأُدجف جهيرغّدر  -
شحُى اً جهيضحرنر جهظيحؿٖر فٕ ؿيوٖر ظٌحؿر جهلرجر سرفؾ يً يـٌّٖحز جهـحيوًٖ ييح س -

 .فٕ سػشًٖ ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر
اً كٖير جلإددجؽ سنيً فٖيح ّٖفرٍ يً فرط لإٖظحد جهددجثل ّجهػوّل جهلازير هيضحنل  -

 .جهيئششر ّٖػلق هوـحيوًٖ جهسيٖز ّ جهسفّق فٕ ؿيوِى 
 .اً كٖير جلإهسزجى ّ اػسرجى جهّكز سػشً يً ؤدجء جهيّجرد جهدضرٖر دحهيئششر -

 :اهجوظٌبث اهيلجرحت
غرّرذ ّظّد سٌشٖق دًٖ ظِّد جهـحيوًٖ ؤفرجدج ّ ظيحؿحز ػسٓ لا ٖػدش سـحرع ؤّ  -

 .ظرجؽ دجخل جهيئششر
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ٖظخ ؿوٓ جهيئششر سدٌٕ صلحفر ظيحؿحز جهـيل ػسٓ سػشً يً يشسّْ ؤدجء جهيّجرد  -
 .جهدضرٖر

 .ٖظخ ؿوٓ جهيئششر ؤً سـيل ؿوٓ ؤً سسّجفق كٖى جهـحيوًٖ دِح يؾ  كٖيِح -
 .سّفر فرط  هيضحرنر جهـيحل فٕ جسخحذ دـع جهلرجرجز ؤً  يئششرهٖظخ ؿوٓ ج -
ؿوٓ  سّفٖر جلإينحٌٖحز جهيحدٖر ّ جهيـٌّٖر هوـحيوًٖ ّ سضظٖـِى جهيئششر ٖظخ ؿوٓ   -

 .جلإددجؽ فٕ ؿيوِى
 :اههوايص و اهيراجغ
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