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The Impact of Self-Directed Team works  Characteristics  on Building High 

Performance Organizations 

Case Study on Iraqi Team for Cancer Researches 
Abstract 
   Only  Organizations that recognize the customer’s needs and expectations about (Quality, 

Service, Cost, Response, Flexibility and Innovation) Can achieve success and excellence in 

international changing and competitive environment which encourage rising the age of  TQM . 

what forced management to devote its efforts in order to ensure commitment by ( High quality, 

Continuous improvement and Customer satisfaction.) 

   An organizations which face this new requirements have to answer question “ How to rise again 

?” and forget the old techniques of accomplishment  in order to achieve high standards for high 

performance. 

   The answer on these question is through reengineering businesses and workflows for adding 

values for both internal and  external customer (Hammel & Sampler-1998), A study conducted on 

Iraqi team for cancer researches   in attempt to prove a hypothesis which are (There are significant 

effect for Self-directed team characteristics on HPO’s Performing Indices ) 

    From the main conclusions are (considers that Iraqi team for cancer researches are Self-Managed 

Team and The R&D directorate of Iraqi ministry of higher education are high performance 

organization and can continuing excellent by building and supporting self-managed teams and 

empowering them by authorities to use resources), A study also presents an  important 

recommendation (Inviting Iraqi Ministries and Associations for attempting to be high performing  

through adopting and supporting self-managed teams in all fields of specialty in order to achieving 

excellent performance 
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 :ِٕٙظ اٌذساعخ -أٚلا 

 :بٝأٛلاكٜ بأ٤ٔٛزُِٜلهاٍخ، ٓشٌِزٜب، أُؼؼِخ اُلٌو٣خ  -أ

  :اُزؾل٣بد اُز٘بك٤َخ  ك٢ الأُل٤خ اُضبُضخ اٌُض٤و ٖٓأُ٘ظٔبد رٞاعٚ اٌّؼؼٍخ اٌفىش٠خ ٌٍذساعخ 

و، ٤، اكاهح اُزـ٤ٝأٍب٤ُت اُؼَٔ بدرو٤٘رؾل٣ش ، خٍ اُؼب٤ُٔبػٔاُز٤ٌق ُلأ ٖٓ أٜٛٔب ػوٝهح 

اء اٌُِق. ٝاؽزٞ ضوبك٢اُاُلٌو١ ٝهأً أُبٍ  ط٣ٞو، رٝالاؽزلبظ ثْٜ اُيثبئٖ رِج٤خ ؽبعبد

ثٔٞاطلبد ٓز٤ٔيح رزٌٖٔ ٖٓ ٓٞاعٜخ ٣ؼ٢٘ اُؾبعخ ا٠ُ ث٘بء ٓ٘ظٔبد كبٕ مُي ثؼجبهح أفوٟ 

أُظطِؼ الأًضو ش٤ٞػبً ٛنٙ الأ٣بّ ٝاُن١ ٣وبثَ ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ أُ٘ظٔبد ٛٞ ٝرِي اُزؾل٣بد. 

 أٝ أُ٘ظٔبد أُزلٞهخ( High Performance Organizations)ٓ٘ظٔبد الأكاء اُؼب٢ُ 

(Excellent Organizations) أُظٔظخ ُزؾو٤ن أكؼَ اُ٘زبئظ ٖٓ فلاٍ  ٢ٛٝ أُ٘ظٔبد

اٍزقواط أكؼَ اُولهاد ٓب ُلٟ الأكواك ُِؾظٍٞ ػ٠ِ ٝاٗزبط اُطبهخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُز٢ رؾون 

اُ٘زبئظ أُطِٞثخ. ٝثللاً ٖٓ اُزؼبَٓ ٓغ اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ أْٜٗ أعياء هبثِخ ُلاٍزجلاٍ ٝاُزقِض 

ْٛ ٓٞهكاً ؽبٍٔبً ُزٞك٤و  ٜٓ٘ب، كبٕ ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ أُ٘ظٔبد رؼغ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ أُولٓخ، ٝرؼلُّ

 ٌّ ٍٍ َٓزلاّاُطبهخ اُز٢ رٔ أُلبر٤ؼ أْٛ أؽل ، ُٝؼَ (Pfeffer,1998)ٖ ٖٓ رؾو٤ن ٗزبئظ أكاء ػب

الإكاهح اٌُلٞءح اُز٢  ػٖ ػٖٔ أُ٘ظٔخ كؼلاً  أُ٘ظٔبد أُزلٞهخ ٛٞ أُٞهك اُجشو١ ُج٘بء

ٓزطِجبرْٜ اُقبطخ ٝ ث٤ٖ ٓزطِجبد اُؼَٔ ٔٞاىٗخاُٝ ْٜ،ٝٓؼوكخ ؽوٞهبث٤ِزْٜ رَُقّوُ ٓٞاٛجْٜ ٝه

ٖٓ اُغل٣و ثبُنًو إٔ ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ أُ٘ظٔبد ٝ  .ٝالاعزٔبػ٤خ الأٍو٣خ ثٔب ك٤ٜب ٗٞػ٤خ ؽ٤برْٜ

٤ٖ اؽزٞاء اُؼبِٖٓٓ فلاٍ  هغ اُؼَٔآٞك٢   ُلإثلاع أٌُٞٗخاُؼ٘بطو اُوئ٤َخ  ك٢ وًي٣

ك٢ ارقبم اُوواهاد ثَ اُنٛبة أثؼل ٖٓ مُي ػٖ ؽو٣ن ر٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ ٝاشواًْٜ   ٝاٗظبكْٜ 

ٝٛنا ٓب ٣طِن ػ٤ِٚ ثِـخ اُزظوف ٝآَبى ىٓبّ أُجبكهح اُزٞع٤ٚ اُنار٢ لأٗلَْٜ ٝأػٔبُْٜ 

أٝ  Self-Managed Team Worksًً  الأػٔبٍ ٛنٙ الأ٣بّ ثـــ )كوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤ب

 (.Self-Directed Team Worksأُٞعٜخ مار٤بً 

  :٣ٌٖٔ ُ٘ب إٔ ٗشقض ٓشٌِخ اُلهاٍخ  ٍبثوبً ٗطلاهبً ٖٓ اُؾوبئن اُز٢ مًود اِشىٍخ اٌذساعخ

رٔزٌِٚ ٖٓ كوم  اػزٔبكاً ػ٠ِ ٓبثبُلغٞح اٌُج٤وح اُز٢ رلظَ ث٤ٖ أُ٘ظٔبد أُزلٞهخ ػب٤ُٔبً 

بهٗخ ٜب ٓوئٝٓب رؼب٤ٗٚ ٖٓ اٗقلبع َُٔزٟٞ أكاػَٔ ػب٤ُخ الأكاء ٝث٤ٖ اُٞاهغ اُلؼ٢ِ ُٔ٘ظٔبر٘ب 

رؾبٍٝ اُلهاٍخ اٌُشق ػٖ رغوثخ  آفوثٔ٘ظٔبد الأكاء اُؼب٢ُ، ٛنا ٖٓ عبٗت، ٖٝٓ عبٗت 

ػواه٤خ ٓز٤ٔيح روه٠ َُٔزٟٞ ٛنٙ أُ٘ظٔبد ٝأُزٔضِخ ثزغوثخ )كو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ 

اُؼواه٢( ام ٣ؼزول اُجبؽضٕٞ إٔ ٛنا اُلو٣ن ٣ٔزِي ٖٓ أُٞاطلبد ٝالإٌٓبٗبد ٖٓ هج٤َ 

ٝأُئٛلاد ِلو٣ن ٝآٌب٤ٗخ اُزظوف كؼلاً ػٖ اُولهاد اُل٤٘خ ُ )اُظلاؽ٤بد أُٔ٘ٞؽخ

ُٚ اُلػْ اٌُبف  اُز٢ رئِٛٚ ك٢ ؽبٍ رٞكوٝ اُؼ٤ِٔخ ٝالأًبك٤ٔ٣خ اُز٢ ٣ٔزٌِٜب أػؼبء اُلو٣ن(

افزجبه ٓئٛلاد ٛنا اُلو٣ن ٝك٤ٔب اما ًبٕ  ، ٣ٝوٟ اُجبؽضٕٞ إٔإٔ ٣ٌٕٞ كو٣ن أكاء ػبٍ

أٍبً ٓشٌِخ ٛنٙ اُلهاٍخ اُز٢ ٣ٌٖٔ  (مار٤بً  -أُلاهح) ؼب٢ُاُء كاالأم ًٞٗٚ ٖٓ كو٣َزؾن 

 -:ا٥ر٤خاُزؼج٤و ػٜ٘ب ٖٓ فلاٍ اُزَبإلاد 

  .َٛ ٛ٘بى آٌب٤ٗخ ُج٘بء كو٣ن ٓلاه مار٤بً ك٢ ث٤ئخ الأػٔبٍ اُؼواه٤خ؟ (1

 .مار٤ب؟ً -لاهَٓٛ ٣ٌٖٔ اػزجبه كو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ اُؼواه٢ كو٣ن  (2

 .؟٤بً ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔبد أكاء ػبٍمار -لوم أُلاهح َٛ ٛ٘بى أصو ُقظبئض اُ (3

 َٛ ٛ٘بى أصو ُقظبئض كو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ اُؼواه٢ ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٞٓخ أكاء ػب٢ُ ٓزٌبِٓخ (4

 .ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ اُؼواه٤خ(؟ثلائوح اُجؾش ٝاُزط٣ٞو )ٓزٔضِخ 
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  ٢ ٝأُ٘ظٔبد أ٤ٔٛخ اُلهاٍخ ٖٓ أ٤ٔٛخ ٓٞػٞع كوم الأكاء اُؼبُ رزؤر٠ اٌذساعخ: أ١ّ٘خ

ٌُٕٝٞ  ا٠ُ ػَٔ أُؼوكخ. ٔ٘ظٔبد ػ٠ِ اُزـ٤٤و ٖٓ َُٔخ اُؼَٔٛنٙ اُرؼزٔل  امأُزلٞهخ مارٜب 

أُٜبهاد اُشقظ٤خ ٢ٛ  ثؾبعخ ا٠ُ ٓٞاهك ثشو٣خ رٔزِي اُزلٞم  ا٠ُإٔ أُ٘ظٔبد اُز٢ روٗٞ 

اُزله٣ج٤خ إٔ اُجوآظ ،إَٔ ٣زؼِٔٞا ثشٌَ َٓزٔو ًٔب ٣غت إٔ رٌٕٞ ُل٣ْٜ اُولهح ػ٠ِ ُؼَٔك٢ ا

 ػَٔ ػب٤ُخ الأكاء ُزؼِْ الاٗقواؽ ك٢ كومؾبعخ ا٠ُ ث ُنا كْٜ .هل لا رٌٕٞ ًبك٤خا٤ٗ٥خ، 

َّ  أٍب٤ُت ، ٖٝٓ ٛ٘ب كبٕ ٖٓ أُْٜ كهاٍخ ٓزطِجبد ػَٔ ٓضَ ٛنٙ اُلوم أُشٌلاداثلاػ٤خ ُؾ

ك٢ ٜب ٝاكآزٜب ٖٓ أعَ اُ٘غبػ ٝاُزلٞم ئظٔبر٘ب اُلؼ٤ِخ ُٜب ٝآٌب٤ٗخ ث٘بٝرشق٤ض ؽبعخ ٓ٘

أَُزٜلف ، ٝػ٠ِ اُظؼ٤ل اُزطج٤و٢ رٌزَت ٛنٙ اُلهاٍخ أ٤ٔٛزٜب ٖٓ أُغزٔغ ٤ٓلإ أُ٘بكَخ

ٝأُزٔضَ ثلو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ ًٞٗٚ ٖٓ أْٛ اُلوم أُشٌِخ ُِزظل١ َُٔؤُخ ك٢ ؿب٣خ 

الأ٤ٔٛخ ػ٠ِ اُظؼ٤ل٣ٖ اُؼ٢ِٔ ٝالإَٗب٢ٗ ٝٓب ٣ؼٌَٚ مُي ٖٓ ٗزبئظ ٜٗبئ٤خ ػ٠ِ ٓ٘ظٞٓخ 

 .زبثؼخ ُٞىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ اُؼواه٤خاُجؾش اُؼ٢ِٔ اُ

   اػزجبه ٓغزٔؼٜب أُزٔضَ ك٤ٔب اما ًبٕ ٖٓ أٌُٖٔ ث٤بٕ  رٜلف اُلهاٍخ ا٠ُ اٌذساعخ:٘ذف

الإؽلاع ػ٠ِ الافزجبه ا٤ُٔلا٢ٗ ٖٝٓ فلاٍ  س اَُوؽبٕ اُؼواه٢ كو٣ن أكاء ػبٍثلو٣ن ثؾٞ

ًٔب رٜلف  .هاء أػؼبءٙو٤بّ ثبٍزطلاع ٥اُ اُلو٣ن ػٖ ؽو٣نؽج٤ؼخ أُٜٔبد أٌُِق ثٜب 

ٝرؾل٣ل ٌٓٞٗبرٜب، ٖٝٓ صْ  ،اُؼب٢ُر٤َِؾ الأػٞاء ؽٍٞ ٓلّٜٞ ٓ٘ظٔبد الأكاء اُلهاٍخ ا٠ُ 

 زؾل٣بداُٝاٍزؼواع  رج٤ًٝ،٠٘ق ، ٝأٗٞاػٜب ،هاء أُزؼِوخ ثلوم الأكاء اُؼب٢ُرؾ٤َِ ا٥

اُزؾل١ اُوئ٤ٌ ك٢ أ١ ٝرشق٤ض  ،اُؼب٢ُٓ٘ظٔبد الأكاء ٍؼ٤ٜب ُج٘بء الإكاهح ك٢  اُز٢ رٞاعٚ

 .أكاء ػبٍٓلاهح مار٤بً ٝثبُزب٢ُ كوم اُو٤ٍٔخ ا٠ُ كوم اُغٔبػبد زؾ٣َٞ ث أُزٔضَ ٓ٘ظٔخ

 ٓزـ٤واد اُلهاٍخ -أ

 ًٝٔب ٢ِ٣:  أُزـ٤واد اُوئ٤َخ ٝاُلوػ٤خ ُِلهاٍخا٥ر٢  عل٣ٍٝٞػؼ 

 ( أُزـ٤واد اُوئ٤َخ ٝاُلوػ٤خ ُِلهاٍخ1علٍٝ )
اٌشئ١ظ اٌّزغ١ش اٌّزغ١ش اٌفشػٟ  

 آٌب٤ٗخ ارقبم هواهاد ٜٓٔخ. (1

 ؽو٣خ ارقبم اُوواهاد. (2

 اُوهبثخ اُنار٤خ. (3

 علُٝخ اُؼَٔ.  (4

 رقظ٤ض أُٜٔبد. (5

 ٗٞع اُزله٣ت.  (6

 اُزو٤٤ْ اُنار٢. (7

 افز٤به الأػؼبء اُغلك. (8

 الاٍزولا٤ُخ. (9

 آزلاى هٞح ػَٔ ٓزؼلكح أُٜبهاد. (11

 رؾو٤ن الأٛلاف. ك٢اُزو٤ًي  (11

 

 

 

 

 ِزطٍجبد فش٠ك 

 الأداء 

ٌٟاٌؼب  

 اُو٤بّ ثٜٔٔبد ٓقزِلخ ػٖ ٜٓٔبد أُٞظل٤ٖ اُزو٤ِل٤٣ٖ. (1

 اُؼَٔ ػ٠ِ ٝكن أَُئ٤ُٝخ اُزؼب٤٘ٓخ (2

 الأشواف ػ٠ِ ػَٔ أػؼبء اُلو٣ن. (3

 رو٤٤ْ َٓزٟٞ ٍوػخ اٗغبى اُؼَٔ.  (4

 رو٤٤ْ َٓزٟٞ عٞكح ػَٔ اُلو٣ن. (5

 رو٤٤ْ اُ٘برظ اُشقظ٢ ٌَُ ػؼٞ. (6

 رؾل٣ل الأشقبص اُن٣ٖ  ٣ِزؾوٕٞ ثبُلو٣ن. (7

 

 

ً أعٍٛة ػّ

 اٌفش٠ك اٌجحضٟ
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 ى٣بكح الإٗزبع٤خ. (1

 رؾ٤َٖ اُغٞكح. (2

 رؾو٤ن ٓوٝٗخ ك٢ الأكاء. (3

 الاٍزغبثخ اَُو٣ؼخ ُِزـ٤واد اُج٤ئ٤خ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ. (4

 رؾ٤َٖ رٞعٜبد اُؼَٔ ٝٗزبئغٚ. (5

 ثنٍ أُي٣ل ٖٓ اُغٜل ٝالاُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤. (6

 اٍزلاّ ٌٓبكآد رؾل٤ي٣خ ٓغي٣خ ٓوبثَ الأكاء أُز٤ٔي. (7

 ٝه٤ْ أُ٘ظٔخ الأّ. اُز٘بؿْ ٓغ ٓزطِجبد (8

 

اٌزطج١مبد 

 اٌؼ١ٍّبر١خ ٌٍفش٠ك 

 اٌجحش

 ٗزبع٤خ اُؼب٤ُخلإا (1

 َٓزٟٞ عٞكح أكاء ٓورلغ. (2

 ٓوٝٗخ أكاء ػب٤ُخ. (3

 آٌب٤ٗخ ػب٤ُخ ُزؾو٤ن الأٛلاف. (4

  ٍوػخ اٍزغبثخ ُٔزـ٤واد اُج٤ئخ. (5

ِؤششاد أداء 

إٌّظّبد 

 اٌّز١ّضح

)ِٕظّبد الأداء 

 اٌؼبٌٟ(

 ٗٔٞمط اُلهاٍخ -ة

( ٖٓ فلاٍ َُٔزوِخ ٝأُؼزٔلحا)ث٤ٖ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ اُوئ٤َخ الاهرجبؽ٤خ وٟ رٔض٤َ اُؼلاهبد ع       

 -أُقطؾ الاكزواػ٢ ا٥ر٢:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جؾش الاكزواػ٢ ُِٗٔٞمط الإ( 1اُشٌَ )

 

 :كوػ٤بد اُلهاٍخ -ط

 -هعٜب ك٤ٔب ٣ؤر٢:لث٤٘ذ اُلهاٍخ ػ٠ِ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُلوػ٤بد ٗ

أٍِٞة ك٢  اُلو٣ن أُلاه مار٤بً  قظبئضُكلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ٝم أصوٞعل ٣ :لأٌٚٝاٌفشػ١خ اٌشئ١غخ ا  (1

 .اُلو٣نمُي ػَٔ 

ك٢  أُلاه مار٤بً ن ٣لواُ قظبئضُكلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ٝم أصوٞعل ٣: اٌضب١ٔخاٌشئ١غخ اٌفشػ١خ  (2

  .اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن

 خظبئض اٌفش٠ك

١با رار -اٌّذاس  

اٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ 

رار١با  -ٌٍفش٠ك اٌّذاس   
أعٍٛة ػًّ 

  -اٌفش٠ك اٌّذاس 
  رار١با 

 ِٕظّخ

 الأداء اٌؼبٌٟ
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ػَٔ اُلو٣ن أٍِٞة ث٤ٖ كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ماداهرجبؽ ػلاهخ  ٞعلر: اٌضبٌضخ اٌشئ١غخ اٌفشػ١خ (3

 .أُلاه مار٤بً ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ

لأٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه مار٤بً كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ٝأصو م ٣ٞعل: اٌشاثؼخاٌشئ١غخ  اٌفشػ١خ (4

   .ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ ُٚاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ٝ

اُؼواه٢، ٣ٝؼل ٖٓ أْٛ ٓ٘ظٔبد : ٣زٔضَ ٓغزٔغ اُلهاٍخ ثلو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ ٓغزٔغ اُلهاٍخ -ك

اُلهاٍخ  اػزٔلدالأكاء اُؼب٢ُ ٗظواً ُٔب ٣ٔزِي ٖٓ ٓٞاطلبد ر٤ٔيٙ ػٖ كوم اُؼَٔ اُزو٤ِل٣خ، ٝهل 

  ثؾ٤ش عوٟ شٍٔٞ ع٤ٔغ أػؼبء اُلو٣ن.أٍِٞة اُؾظو اُشبَٓ 

. (2112كجوا٣و  –2111 شٜو أًزٞثو)آزلد اُؾلٝك اُيٓب٤ٗخ ُِلهاٍخ ُِٔلح ث٤ٖ : لٝك اُلهاٍخؽ -ٙ 

ٝىػذ ػ٠ِ أػؼبء اُلو٣ن اػزٔلد أٍِٞة اُؾظو اُشبَٓ ؽ٤ش ٝكن اٍزٔبهح اٍزوظبء 

 ٝاٍزوعؼذ ثبٌُبَٓ.

  HPO’s Nature :اُؼب٢ُالأكاء  بدٓ٘ظٔ ؽج٤ؼخ -صب٤ٗبً 

 High Performance) اُؼب٢ُ( ٓ٘ظٔخ الأكاء Kotler & Heskel,1992) ًَ ٣ٖٓؼوف      

Organization)  أَُزٔو ٓغ ػٞآَ اٌُقء ُٝز٤٤ٌق اُولهح ػ٠ِ از٢ رٔزِي ُٔ٘ظٔخ اُاثؤٜٗب رِي

رِي أُ٘ظٔخ أُظٔظخ أٍبٍبً ُزؾو٤ن أكؼَ  ثؤٜٗب (Pfeffer,1998) ٜباُج٤ئخ اُقبهع٤خ. ًٔب ػوك

بهخ ٝثبُزب٢ُ اُؾظٍٞ ػ٠ِ ٝاٗزبط اُط ُؼب٤ِٖٓ،ٓب ُلٟ ا اُولهاد اُ٘زبئظ ٖٓ فلاٍ اٍزقواط أكؼَ

ػ٠ِ أْٜٗ أعياء هبثِخ ُلاٍزجلاٍ  اُؼب٤ِٖٓثللاً ٖٓ اُزؼبَٓ ٓغ ٝ .ُٔطِٞثخا اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُز٢ رؾون اُ٘زبئظ

ْٛ ٓٞهكاً ؽبٍٔبً ُزٞك٤و  اُؼب٤ِٖٓرؼغ  أُز٤ٔيكبٕ ٓ٘ظٔبد الأكاء ، ٝاُزقِض ٜٓ٘ب ك٢ أُولٓخ، ٝرؼلُّ

ٍٍ َٓزلاّ. ٓ٘ظٔخ الأكاء  (Hodgetts,1998ػوف ) ولُٝ اُطبهخ اُز٢ رٌٖٔ ٖٓ رؾو٤ن ٗزبئظ أكاء ػب

رَؼ٠ ٖٓ فلاُٚ رؾو٤ن اُزٌبَٓ ث٤ٖ ػ٤ِٔبرٜب  ام، ثؤٜٗب رِي أُ٘ظٔخ اُز٢ رٔزِي رٞعٜبً ثؼ٤ل الأٓل ب٢ُاُؼ

، ػٖٔ أؽبه أُ٘ظٔخ. اُؼب٤ِٖٓ ٝفظٞطبً اٍزوار٤غ٤برٜب، ٤ٌِٜٛٝب، ٝأكواكٛب، اُز٘ظ٤ٔ٤خ أُقزِلخ

، ٖٝٓ رزٔزغ ثٔغٔٞػخ ٖٓ اُقظبئض ٣زؼؼ ٓٔب رولّ، إٔ ٓ٘ظٔبد الأكاء اُؼب٢ُ

  :(Vaill,1992)وىٛبأث

 ام ٣ؼوف اُؼبِٕٓٞ ٓبما، ٝاػؾخ ٝٓزلوخ اُؼب٢ُك٢ ٓ٘ظٔبد الأكاء  ٝاُـب٣بدرٌٕٞ الأٛلاف  -1

  ؟٤ًٝق ٣زظوكٞا ك٢ أُٞاهق أُقزِلخ ٣ؼٜٔ٘ب اُظؼجخ ٝأُؼولح ؟٣ؼِٕٔٞ

ؼب٢ُ ُلأٛلاف ٓغ كهعخ ػب٤ُخ اُ ٞكبءاُ ثظ٤ـخ اُؼب٢ُٖ ك٢ ٓ٘ظٔبد الأكاء ٤اُؼبِٓ ٣ٌٕٞ ٝلاء -2

 ُٞاهؼ٤خ ك٢ رؾو٤وٜب. ٖٓ ا

 ٓٞعٜخ ٗؾٞ الإثلاع ٝاُز٤ٔي. أُز٤ٔيرٌٕٞ اُو٤بكح ك٢ ٓ٘ظٔبد الأكاء  -3

 رٞاكو اُولهح ػ٠ِ ا٣غبك أٍب٤ُت عل٣لح ك٢ اُؼَٔ ػٖٔ رِي أُ٘ظٔبد.  -4

 لوم اُؼَٔ الأفوٟ. ث ه٤بٍبً  ٓزؼبُٕٝل أؽَبً أٝ شؼٞه ُلٟ كو٣ن اُؼَٔ ثؤْٜٗ كو٣ن ا٣زٞ -5

ٓغ رغ٘ت ٤ٍطوح أؽلٛب ػ٠ِ ، ث٤ٖ كوم ػَٔ الأكاء اُؼب٢ُ بدُِظلاؽ٤رٞى٣غ ٝاٍغ ٝٓ٘بٍت  -6

 الأفو.  

         ٕ  Intellectual) ٛٞ هأً أُبٍ اُلٌو١، ػبٍالأٍبً اُغٞٛو١ ٌَُ ٓ٘ظٔخ أكاء  ا

Capital)،  اُقجواد ٝرٌو٣َٜب ُلٟ هٞح اُؼَٔ ك٢ ٝٝأُؼجو ػ٘ٚ ثٔغٔٞػخ أُؼوكخ

ؿبُجبً ٓب  اُؼب٢ُكبٕ ٓ٘ظٔبد الأكاء  ،أً أُبٍ اُلٌو١ه اٍزقلاّ. ٖٝٓ أعَ (Ulrich,1998)أُ٘ظٔخ

رِي  ٝرشٌَ كوم ػَٔ ػٖٔ، ر٘ظْ رلكن اُؼَٔ ك٤ٜب ؽٍٞ ػ٤ِٔخ الأػٔبٍ أُؾٞه٣خ

أُٞعٜخ ٗؾٞ رؾو٤ن  ك اُجشو٢ٛٝ١ رزجغ ٤ٍبٍبد أُٞه .(Kirksman et al.,1998)٤ِٔبداُؼ

رؼْ أَُز٣ٞبد اُؼب٢ُ إ ٓ٘ظٔبد الأكاء ٚ، مارٝك٢ اُٞهذ  اُؼب٤ِٖٓ.أُوٝٗخ، أُؼوكخ ٝأُٜبهح ُلٟ 

 ٝرـ٤و ثؤٍب٤ُت أُلهاء اُز٢ ٣ؼِٕٔٞ ٝكوبً ُٜب. ،الإكاه٣خ الأك٠ٗ
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ٕ     :اٌؼبٌٟالأداء  ِٕظّخ ٌجٕبءالإداسح اٌزٟ رٛاعٗ حذ٠بد اٌز -صبٌضبا  اُوؽِخ اُز٢ رَزـوهٜب أُ٘ظٔخ  ا

ٞاعٜخ ٛنٙ اُزؾل٣بد رزطِت رٞكو ه٤بكح ( رٞاعٜٜب رؾل٣بد ًض٤وح، ٝإٔ HPOٓ) ػبٍ ُزٌٕٞ ٓ٘ظٔخ أكاء

 (: Kirksman et al.,1998; Schermerhorn et al.,2002ه٣ٞخ علاً. ٝٛنٙ اُزؾل٣بد ٢ٛ)

     Environment Linkages Challenges : رحذ٠بد اٌشٚاثؾ اٌج١ئ١خ -0

زـ٤واد اَُو٣ؼخ رزؤصو ثبُٝك٢ ٗظبّ ٓلزٞػ  اُؼب٢ُ رؼَٔٓضَ ع٤ٔغ أُ٘ظٔبد كبٕ ٓ٘ظٔخ الأكاء        

 ك٢ اُج٤ئخ اُقبهع٤خ ٖٓ فلاٍ رو٤ًيٛب اُؼب٢ُٔ ٝرـ٤و رٞهؼبد اُيثٕٞ. 

َٔ ٝاُلوص ًٝنُي ٓب ٣زؼِقن أ٤ٔٛخ ٢ٛ اُزٜل٣لاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ك٢ ٓٞهغ اُؼ اُزؾل٣بدٖٝٓ ث٤ٖ أًضو        

ثزطق٣ٞو  ػ٤ِٔقبد ٓ٘ظٔقبد الأكاء أُز٤ٔقي روقّٞ أٍبٍقبً  لإٔ هإ٣خ ٝاٍزوار٤غ٤خ أُ٘ظٔخثـوع، هٍبُخ، 

ٝكق٢ ٓ٘ظٔقخ الأكاء ٤ْ اُغٞٛو٣قخ ُِٔ٘ظٔقخ. روثؾ رِي اُؼ٘بطو ٓؼبً ٝرؾلس رٌبٓلاً ث٤ٜ٘قب ٝثق٤ٖ اُوق ؽيٓخ

٣غت إٔ رشوى اُؼب٤ِٖٓ ٝأُلهاء كق٢ ع٤ٔقغ أَُقز٣ٞبد، ٝٛقنا اُقوثؾ  ُٔز٤ٔي اُؾو٤و٤خ كبٕ ٛنٙ اُؾيٓخا

   (. O’Toole,1996ُٔ٘ظٔخ)ٛٞ ػوٝه١ ُؼٔبٕ اُوجٍٞ ثبَُٔزٟٞ اُؼب٢ُ ٖٓ أعَ اُغ٤ٔغ ك٢ 

إ اُزؾل١ الأطؼت  :Challenges  Internal Integration  :اُزٌبَٓ اُلاف٢ِرؾل٣بد  -2

( كٔضلاً إٔ 2شٌَ )٤ٖ أٌُٞٗبد اُقَٔخ أُنًٞهح ك٢ ُٔ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي ٛٞ أؽلاس اُزٌبَٓ ث

رٜب، ٝؿبُجبً ٓب رشزوى اُلوم اُلوم أُٞعٜخ مار٤بً ٣غت إٔ رٜزْ ث٘ظبّ الإٗزبط أُزٌبَٓ ثقططٜب ٝثؼ٤ِٔب

اكاهح اُغٞكح ثشٌَ ه١ٞ ك٢ ػ٤ِٔخ رظ٤ْٔ اُ٘ظبّ، ٝثشٌَ ٓشبثٚ، كبٕ اُلوم ٣غت إٔ رؼغ َٓؤُخ 

ُِزؼِْ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٣غت إٔ ٣وّٞ اُلو٣ن ثج٘بء الأٍبً  ٖٓ ٝظبئلٜب. ٝثبُٞهذ ٗلَٚ كبٗٚ اعيءًٜٞٗب اُشبِٓخ 

ك٢ ٓ٘ظٔخ الأكاء ٝ(. Schermerhorn et al.,2002) ٝٝظبئق اشواى اُؼب٤ِٖٓ لأٗشطخ ٝالأػلاك

ٓلفلاد  أُز٤ٔي اُ٘بعؾخ ٛ٘بى ٓٞائٔخ ث٤ٖ ع٤ٔغ رِي الأٗشطخ ٝاُٞظبئق ًٝنُي ث٤ٜ٘ب، ٝث٤ٖ

( Islandsرظٜو )عيه  ًٝٔوؽِخ ٖٓ ٓواؽَ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ  ٝٓقوعبد اُ٘ظبّ أُلزٞػ.

رـٔوٛب اُٞؽلاد اُز٘ظ٤ٔ٤خ اُز٢ لا رؼَٔ ٛنٙ )اُغيه( خ. ػٖٔ أُ٘ظٔبد اٌُج٤وح ٝالأًضو رو٤ِل٣

ٍٍ ٝهثٔب رؼَٔ ثشٌَ ٓؼبًٌ ُٜب. ٝٓضبٍ مُي )ٓ٘شؤح  ( GM( ػٖٔ شوًخ )Saturnًٔ٘ظٔبد أكاء ػب

( رٌبكؼ ُزؾبكع Saturnرـٔوٛب اُٞؽلاد اُزو٤ِل٣خ ك٢ أُ٘ظٔخ الأّ. ٝثٜنا كبٕ ) ك٢ٜ ٓ٘شؤح أكاء ػب٢ُ

(. ٝػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ ٛنٙ اُؼـٞؽ Kirksman et al.,1998).  ػ٠ِ ٝػؼٜب ًٔ٘ظٔخ أكاء ػبٍ ؽو٤وخ

ظؼت ( َٓزٔوح ثبُ٘غبػ ٝثبُٞهذ ٗلَٚ ٛ٘بى هٟٞ ٍٞه٤خ فبهع٤خ رغؼَ ٖٓ اSaturnُاُلاف٤ِخ كبٕ )

اُؼـٞؽبد  ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓالأكاء أُز٤ٔي ٣ٌٜٔ٘ب اُجوبء كبٕ ٓ٘ظٔبد  ثٜب الاٍزٔواه ث٘غبػ، ٌُٖ ك٢

 ػ٠ِ اُؼٌٌ ٖٓ أُ٘ظٔبد اُزو٤ِل٣خ. 

 Challenges Faces HPO:ك٢ ٓ٘ظٔبد الأكاء اُؼب٢ُ اٍُٞط٠ اُزؾل٣بد اُز٢ رٞاعٚ الإكاهح -2

Middle Management   ٕ ٓٞاعٜخ ثؼغ اُزؾل٣بد ٖٓ أعَ ث٘بء ٓ٘ظٔخ  اكاهح أُ٘ظٔخ ػ٤ِٜب ا

، ٝٓضبٍ مُي، إٔ ث٘بء اُلوم أُٞعٜخ مار٤بً ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٞكو ٓوبٝٓخ ُلٟ ًَ ٖٓ َٓز٣ٞبد اُؼب٢ُالأكاء 

ثؼغ اُٞظبئق ك٢ أُ٘ظٔخ  رؼطو لإُـبءهل  الإكاهحٔلهاء ٝاُؼب٤ِٖٓ. ٝاُغبٗت اُوئ٤ٌ ٛ٘ب ٛٞ إٔ اُ

رٞاعٜٜب  اُز٢زؾل٣بد اُ( ٣ؼوع 2اُزو٤ِل٣خ ُزظجؼ  ٓ٘ظٔخ أكاء ٓز٤ٔي ُنُي رزُٞل أُوبٝٓخ. ٝاُغلٍٝ )

 .اُؼب٢ُٓ٘ظٔخ الأكاء اكاهح 

 ؼب٢ُاُ( أْٛ اُزؾل٣بد الإكاه٣خ ُٔ٘ظٔخ الأكاء 2علٍٝ )
 أُٞظق أُٜزْ ثبُلبػ٤ِخ.  1

 مار٤بً.  -أُٞظق أُٞعٚ 2

 أُٞظق أُٜزْ ثزظ٤ْٔ أُ٘ظٔخ.  3

 اُٞظبئق ٝكوم اُؼَٔ أُزؾل٣خ.  4

 اُزـن٣خ اُواعؼخ أُوًيح ٖٓ اُيثبئٖ ٝالأٗلاك.  5

      أٌُبكآد أُب٤ُخ ٝالإكهاى.    6
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Source: Schermerhorn, John R.  & Hunt, James G. & Osborn, Richard N.  

(2002), “Organizational Behavior”, 7
th
 ed., John Wiley & Sons, Inc. P: 82.  

 Challenges Faces HPO High :اُزؾل٣بد اُز٢ رٞاعٚ اُو٤بكح اُؼ٤ِب ك٢ ٓ٘ظٔبد الأكاء اُؼب٢ُ -4

Level Leadership   ؽٍٞ أُلٟ اُن١ روؿت أُ٘ظٔخ اُزؾل١ الأٍٝ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ٛٞ ارقبم اُوواه

. ٝإٔ اُؼل٣ل ٖٓ أُ٘ظٔبد ر٘لن ٝاؽل أٝ أص٤ٖ٘ كوؾ ٖٓ أٌُٞٗبد اُقَٔخ  ٍٍ اُٞطٍٞ ا٤ُٚ ًٔ٘ظٔخ أكاء ػب

٢ٛٝ ثٜنا لا رٌٕٞ ٓ٘ظٔخ أكاء ػب٢ُ ؽو٤و٤خ. ثَ رٌٕٞ ٓ٘ظٔخ رو٤ِل٣خ ٓغ ثؼغ ٖٓ ٌٓٞٗبد ٓ٘ظٔخ 

١ ٓلٟ رؾبٍٝ الإكاهح اُؼ٤ِب الاػزٔبك ػ٠ِ (. كب٠ُ أPasmore &. Woodman,1993الأكاء أُز٤ٔي)

. ٓضبٍ ػ٠ِ اهح اُؼ٤ِب ُزظجؼ ٓ٘ظٔخ أكاء ػبٍػٞآَ اُج٤ئخ ٝأُلفلاد ٝا٠ُ أ١ ٓلٟ رِزيّ ه٤ْ الإك

مُي، إ ٓ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي ر٘غؼ كؼلاً ك٢ اُج٤ئخ أُزـ٤وح ٝاُز٢ رزطِت الإثلاع كجؼغ أُ٘ظٔبد 

خ ػ٤ِب ُـ)ٓ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي( ٝإ اكاهرٜب اُؼ٤ِب ِٓزيٓخ ( رؼط٢ هProcter & Gambleٔ٤ٓضَ )

ٖٝٓ اُزؾل٣بد الأفوٟ ُلإكاهح اُؼ٤ِب ٛٞ َٓؤُخ  .ٕ رظجؼ ٓ٘ظٔزٜب ٓ٘ظٔخ أكاء ػبٍا٠ُ ؽل ًج٤و ثؤ

( ٓ٘ظٔبد الأػٔبٍ. كل٢ ثؼغ اُجِلإ اُز٢ رٌٕٞ ك٤ٜب )أٌُبٗخ Internationalizationرل٣َٝ )

Status اُوٞح ،Powerُٔ٘يُخ ، ٝاPrestige ،(. ٢ٛ ٓٞهٝس ه٢ٔ٤ ٓورجؾ ثبُؼَٔ، )ٓضَ ٓب٤ُي٣ب

مار٤بً، ٝاشواى  -ٓضَ اُلوم أُٞعٜخ لاً ر٘ل٤ن ٌٓٞٗبد ٓ٘ظٔخ أكاء ػبٍا٣طب٤ُب، ا٤ٌَُٔي( كٖٔ اُظؼت ع

اُؼب٤ِٖٓ ك٢ اُوواه، ٝك٢ اُٞهذ ٗلَٚ كبٕ اُؼب٤ِٖٓ أطؾبة اُوبث٤ِبد أُ٘بٍجخ ٖٓ ؽ٤ش اُزؼ٤ِْ هثٔب ُٖ 

 ا ٓزٞكو٣ٖ. ٣ٌٞٗٞ

  HPO’s Basic Components  :اُؼب٢ُأٌُٞٗبد الأٍب٤ٍخ ُٔ٘ظٔبد الأكاء  -هاثؼبً  

٣ؼزٔل ػ٠ِ  اُؼب٢ُٔ٘ظٔبد الأكاء اُ٘ٔؾ اُقبص ثإ  (Schermerhorn et al.,2002)٣ش٤و        

بهاد ٝأٍِٞة ٣قزِق ػٖ )شوًخ ط٘بػخ ٤ٍ ٍٔخ( ٣ٔزِي اُؼب٢ُالأكاء ٝ رو٤ًجزٜب، كٔضلاً )أُظوف م

ك٢ ٝأُٞػؾخ  ،فَٔخ ٌٓٞٗبد رزشٌَ ٖٓ اُؼب٢ُٓ٘ظٔبد الأكاء  ٝثشٌَ ػبّ كبٕ، (ػبٍماد أكاء 

 (.2شٌَ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( أٌُٞٗبد اُقَٔخ ُٔ٘ظٔخ الأكاء اُؼب2٢ُاُشٌَ )

Source: Schermerhorn, John R.  & Hunt, James G. & Osborn, Richard N 

.(2002), “Organizational Behavior”, 7
th
 ed., John Wiley & Sons, Inc. P: 79. 

 ;Kirksman et al.,1998):ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ ػوػبً ٌُٔٞٗبد ك٢ ٓب ٣ؤر٢ ٝٗلهط        

Schermerhorn et al.,2002)  

 ِٕظّخ  

   اٌؼبٌٟ الأداء
 

احزٛاء اٌؼب١ٍِٓ أٚ        إداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ 

 إششاوُٙ

 اٌزؼٍُ 

   اٌزٕظ١ّٟ

  -فشق اٌؼًّ اٌّذاسح

 رار١با   

ٔزبط رىٌٕٛٛع١ب الإ

 اٌّزىبًِ   
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ك٢ ع٤ٔغ أَُز٣ٞبد  ُِٔوإ٤ٍٖٝإ ٓولاه رل٣ٞغ ارقبم اُوواهاد :أٚ إششاوُٙ  اٌؼب١ٍِٓ احزٛاء -1 

 .(3شٌَ )٣ٌٖٝٔ اُزؼج٤و ػٖ ٛنا أُلّٜٞ  ئْٜ.٣ؼٌٌ ٓلٟ اؽزٞااُز٘ظ٤ٔ٤خ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         

 

 

 برقبم اُوواهث ٖٓ فلاٍ أُشبهًخك٢ أُ٘ظٔبد  اؽزٞاء اُؼب٤ِٖٓ( 3اُشٌَ ) 

 : اُلاؽن٣زؼؼ ٖٓ اُشٌَ اَُبثن        

  ػذَ الإحزٛاءحبٌخ  Involvement NO-:  ٣ٌِق كوؾ ٝثٜنا كؤٗ اُؼب٤ِٖٓ،ام لا ٣زْ اشواى ٚ

 ثبٗغبى ٝظ٤لزٚ أٝ ٓب ٓطِٞة ٓ٘ٚ. 

  ٞالحزٛاء اٌّٛاصParallel Involvementٖ٢ٛٝ ؽبُخ ر٤َو ثٔٞاىاح اَُْٜ م١ اُٜ٘ب٣ز٤ :، 

ٝمُي ٖٓ فلاٍ ط٘بك٣ن أُوزوؽبد، اُطبُٝخ أَُزل٣وح  ،أٝ أؽ٤بٗبً  عيئ٤بً  اُؼب٣ٖٝ٤ِٓزْ اشواى 

 ُزؾو٤ن اُزؾ٤َٖ أَُزٔو ك٢ ػ٤ِٔبد اُغٞكح.   كٝه٣بً  اُلوكُِ٘وبشبد، ؽِوبد اُغٞكح، ام ٣غزٔغ 

 ٚ اٌّؼزذيفٟ اٌٛعؾ ٠ىْٛ الحزٛاء Moderate Involvement:  الإكاهح  أٝ ٓب ٠َٔ٣

َٓئ٤ُٝبد اػبك٤خ ك٢ ارقبم اُوواهاد  اُلوكام ٣ٔ٘ؼ  ،(Participative Management) أُشبهًخ

 ٣ٞٓبً ثؼل ٣ّٞ. زٚك٢ ٝظ٤ل

   ٌٟالحزٛاء اٌؼب (High Involvement):  ػ٠ِ اُطوف ا٥فو ٖٓ اَُْٜ ٛ٘بى الاؽزٞاء

ٍِ أٝ ٓب ٣طِن ػ٤ِٚ  ؾَت ثطلاؽ٤بد لارقبم اُوواه  اُلوكام ٣ٔ٘ؼ ، (Empowerment)بُز٤ٌٖٔ ثاُؼب

 هأ٣ٚ اُشقظ٢ ثٞظ٤لزٚ. 

    Integrated Production Technology   رىٌٕٛٛع١ب الإٔزبط اٌّزىبًِ -8 

اُزٌُ٘ٞٞع٤ب لإؽلاس رٌبَٓ ك٢ اٍزقلاّ أُٞاهك، أُؼوكخ، ٝالأٍب٤ُت ع٤ٔغ أُ٘ظٔبد رَزؼَٔ        

رٞك٤و أُوٝٗخ  ك٢ُٞع٤ب الإٗزبط أُزٌبَٓ( ٣وًي إ ٓلّٜٞ )رٌ٘ٞٝلإٗزبط ٓقوعبد )ٓ٘زغبد ٝفلٓبد(. 

٣ٝزؼٖٔ )رظ٤ْٔ اُٞظ٤لخ ٝأٗظٔخ أُؼِٞٓبد(. ٝإٔ أُغبلاد اُوئ٤َخ اُز٢  ،ك٢ اُزظ٤٘غ ٝاُقلٓبد

وًي اُز٢ رأٝ أٗظٔخ اُقلٓخ ، (JITّ رٌُ٘ٞٞع٤ب الإٗزبط أُزٌبَٓ ٢ٛ ٗظبّ الإٗزبط ا٢ٗ٥ )٣زؼٜٔ٘ب ٓلٜٞ

ػ٠ِ ٓؼلاد  اُوهبثخٝاُقلٓبد ٝػ٤ِٔبد  أُ٘زغبداُؾبٍٞة َُِٔبػلح ك٢ رظ٤ْٔ  ك٢ثشٌَ ٌٓضق 

 . (Markland et al.,1998)الإٗزبط ٝأؽلاس اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٝظبئق الأػٔبٍ

 اُؼب٤ِٖٓ ُٞٞع٤ب ًض٤واً ػ٠ِ ٍوػخ أُؼِٞٓبد أُزٞكوح ٝاُطو٣وخ اُز٢ ٣ؼَٔ ك٤ٜبُول أصو رطٞه اُزٌ٘      

٣ٍٞخً ٓضَ افزواع آُخ اُلبًٌ لإهٍبٍ اُوٍبئَ أٝ اُجو٣ل الإٌُزو٢ٗٝ أٝ فلٓخ الاٗزو٤ٗذ ٝأُؾبكصخ 

، كول ػولد أُئٍَخ اُؼب٤ُٔخ ((Wal-Mart ضبٍ ػ٠ِ مُي ٓئٍَخاُظٞر٤خ ٝاُظٞه٣خ. ٝف٤و ٓ

ثبٍزقلاّ الارظبلاد ػجو الأهٔبه الاطط٘بػ٤خ ٢ٌُ رزؤًل ٖٓ إٔ ًَ  ُِؼب٤ِٖٓأٍجٞػ٤خ اعزٔبػبد 

ا٠ُ مُي إٔ اٍزقلاّ اُشجٌبد  ٣ؼبف .ٗلَٚ بُٞهذٝث ٗلَٜب أُؼِٞٓبد٣ؾظَ ػ٠ِ  أُ٘ظٔخشقض ك٢ 

 احزٛاء ػبي

 رّى١ٓ اٌؼب١ٍِٓ )

 (.ِٓ ارخبر اٌمشاس

 احزٛاءل ٠ٛعذ 

ل ٠شزشن اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌمشاس )

 ، ثً ٠ؤدٞ ٚظ١فزٗ فمؾ(.

 احزٛاء 

 ٚعؾ 

 الإدارة بالمشاركة  

 احزٛاء ِٛاصٞ 

 ( )ؽبٌٚخ ِغزذ٠شح، حٍمبد اٌغٛدح

 ل احزٛاء       احزٛاء 
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( )ٗٞع ٖٓ الأٗظٔخ اُزو٤٘خ اُؾل٣ضخ أَُزقلٓخ ك٢ شجٌخ أُؼِٞٓبد ERPاُلاف٤ِخ ٝاُز٢ رشَٔ ٗظبّ )

ن عل٣لح ٖٓ اُزواثؾ ٝاُزٞاطَ ٓب ث٤ٖ أُ٘ظٔبد اُز٢ ُْ ائهل كزؼ اُجبة ػ٠ِ ٓظواػ٤ٚ ُطو، ُل٤ُٝخ(ا

٣َجن ُٜب إ رٞهؼذ ؽلٝس ٛنٙ اُش٢ء ٖٓ هجَ.. ٝٓ٘ؾذ اُزو٤٘بد اُؾل٣ضخ أُٞظق ثؼغ أُوٝٗخ ٖٓ 

ًٝ٘ز٤غخ ُنُي ؽ٤ش ٍٔؾذ ُٚ ك٢ اُؼَٔ ٖٓ أٓبًٖ ثؼ٤لح، ثٔب ك٤ٜب اُج٤ذ، ًٝؤٗٚ عبٌُ ك٢ ٓٞهغ ػِٔٚ. 

ٓغ أُٝئي اُن٣ٖ ٗبكهاً ٓب ٣ِزوٕٞ ثْٜ ٝعٜبً ُٞعٚ.  اُؼب٤ِٖٓ ٝعتَ ػ٠ِ أُلهاء ٓواهجخ ٝكؾض ػَٔ

ًٝنُي رـ٤ود رو٤ًجخ هٞح اُؼَٔ، كؼ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ ٗغل إٔ ػلك اَُ٘بء ٝأػؼبء أُغب٤ٓغ اُظـ٤وح ك٢ 

 ٛٞ ػلك َٓزٔو ك٢ اُي٣بكح.اُٞلا٣بد أُزؾلح اُلافِخ ػٖٔ هٞح اُؼَٔ ٝأُزٞؿِخ ك٢ أُ٘ظٔبد 

اُزؼِْ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٛٞ ؽو٣وخ رزجؼٜب أُ٘ظٔبد ُزز٤ٌق لأٌٍ ر٣ٌٜٞ٘ب ٝرغ٤ٔغ  :اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ   -3 

أُؼِٞٓبد ُِز٘جئ ثبُزـ٤٤واد أَُزوج٤ِخ. إ ٓ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي ٢ٛ اُز٢ طٔٔذ ثبلأٍبً ُزٌٕٞ 

بد ك٢ ماًورٜب اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٢ٌُ رَزقلٜٓب ك٢ ٓ٘ظٔبد ٓزؼِٔخ ٢ٛٝ اُز٢ روّٞ ثؤؽلاس رٌبَٓ ُِٔؼِٞٓ

أُٞاهق اُغل٣لح. ؽظِذ اُؾبعخ ُٔضَ ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ اُزؼِْ ٖٓ اكهاى إ أُ٘ظٔبد ا٤ٌِ٤ُٜخ ٛو٤ٓبً 

ثشٌَ رو٤ِل١ ُْ رؼلُّ ع٤لح ك٢ ٓب ٣قق اُز٘جئ ثبُٔزـ٤واد أَُزوج٤ِخ، أٝ ك٢ اشواى أُؼِٞٓبد ك٤ٔب ث٤ٖ 

( اُزؼِْ اُز٘ظ٢ٔ٤ Senge,1994(. كِول ػوف )Garvin,1993...اُـ)اُٞظبئق ٓضَ الإٗزبط، اُز٣َٞن

ا٤ٍُِٞخ اُز٢ ٖٓ فلاُٜب رٌزشق أُٞاهك اُجشو٣خ ك٢ أُ٘ظٔبد ثبٍزٔواه ك٢ اُٞاهغ اُن١ ػ٠ِ أٗٚ  

( اُزؼِْ Marquardt,2002ك٢ ؽ٤ٖ ٣وٟ )؟  ٣ؼِٕٔٞ ك٤ٚ ٤ًٝق ثبٍزطبػزْٜ رـ٤٤و مُي اُٞاهغ

رغؼَ أُ٘ظٔبد رؼَٔ ثشٌَ ه١ٞ ٝعٔبػ٢ ؽ٤ش رؼَٔ ػ٠ِ اُلٝاّ ػٖ  ا٤ٌُل٤خ اُز٢اُز٘ظ٢ٔ٤ ثؤٗٚ 

. أُؼِٞٓبد ٖٓ اعَ ػٔبٕ رؾو٤ن الأٛلاف ؽو٣ن اُز٤ٌق ٢ً رٌٕٞ هبكهح ػ٠ِ عٔغ ٝاكاهح ٝاٍزقلاّ

َّٖ أُ٘ظٔبد ٖٓ هلهرٜب؛ ٝٛنٙ  ٝثٔب إٔ اُزؼِّْ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٛٞ ٓغٔٞػخ اُؼ٤ِٔبد اُز٢ ٖٓ فلاُٜب رؾ

ٓزلاىٓخ ٖٓ الأكاء اُز٘ظ٢ٔ٤. كٜنا ٣ؼ٢٘ إٔ الأكاء أُئَّٛ ٣لٓظ ٓغ ػ٘بطو  أُغٔٞػخ ٖٓ اُؼ٤ِٔبد

َّ ػ٤ِٔخ ُٜب ٛلف ٝاؽل أَٝ أٛلاف  اُزؼِّْ. ٣ٌٖٝٔ ر٤ٔيّ الأكاء اُز٘ظ٢ٔ٤ ًٔغٔٞػخ ٖٓ اُؼ٤ِٔبد، ام إ ً

٣ؼ٢٘ أًضو، ه٤بٍبد اُ٘برظ، اُقطٞاد اُزؤ٤َ٤ٍخ، ٝالأكواك أُؼ٤ٕ٘ٞ، أُظ٘ٞػبد ا٤ُل٣ٝخ ٝأُؼوكخ. ٝ

اُزؼِْ اُز٘ظ٢ٔ٤ ثؤٕ ٛنٙ اُؼ٤ِٔبد ٣ٌٖٔ إ ٍٝبئَ رٞهُّغ ٝٓؼبُغخ اُزؼ٤ِوبد، ٝفِن أُؼوكخ ٖٓ رِي 

اُزؼ٤ِوبد، ٝر٘ل٤ن اُؾلس أَُز٘ل ػ٠ِ رِي أُؼوكخ. ٝأ٣ؼبً، ٣ؼ٢٘ اُزؼِّْ اُز٘ظ٢ٔ٤ إ كْٜ اُؼلاهبد 

 بد ؽَت اُؾبعخ.اُلاف٤ِخ ث٤ٖ اُؼ٤ِٔبد ٣جو٠ ثشٌَ صبثذ ٣ٝزْ كؾض ٝرـ٤٤و رِي اُؼلاه

رزؼٖٔ اكاهح اُغٞكح اُشبِٓخ اُزيآبً شبٓلاً ُِٞطٍٞ ُ٘زبئظ ثغٞكح ػب٤ُخ،  :إداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ  -4

رؾ٤َٖ َٓزٔو، رِج٤خ اؽز٤بعبد اُيثٕٞ. ٣ٝؼٞك ربه٣ـ أُجبكهح الأ٠ُٝ ك٢ ٛنا أُٞػٞع ا٠ُ أٝاٍؾ 

هح اُغٞكح ٤ي ػؼ٤لخ. أٓب ا٥ٕ كبٕ اكااُضٔب٤٘٤ٗبد. ام ًبٗذ أَُبٛٔبد اٗلواك٣خ، ٓ٘لظِخ ٝماد روً

اشواى اُؼب٤ِٖٓ ٝرشغ٤ؼْٜ ُلإكاهح  ك٢ ام ٣زْ اُزو٤ًي ُٔ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي،اُشبِٓخ عيءاً ٌٓٔلاً 

ًٝنُي رـ٤ود اُؼ٤ِٔبد ٝاُزو٤٘بد أَُزقلٓخ ك٢ اٗغبى  (.Schermerhorn et al.,2002اُنار٤خ)

بش٤بً ٓغ ٛنٙ أُزـ٤واد. كؼ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، رئًل اكاهح اُؼَٔ، ٓٔب رطِت ٖٓ أُلهاء إٔ ٣زـ٤وٝا رٔ

اُغٞكح اُشبِٓخ ػ٠ِ ػ٤ِٔخ اشواى أُٞظق الأٓو اُن١ ٣زطِت ٖٓ أُلهاء َٓبػلح اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ رؼِْ 

٤ًل٤خ رؾَٔ َٓئ٤ُٝخ ػِْٜٔ، ٝإ ٣طِؼْٞٛ ٖٓ ٝعٜخ ٗظو ٓزطٞهح ػ٠ِ طٞهح ًْٜٞٗ شوًبء ك٢ 

ِٓ  اٌخبِظاٌّىْٛ  خ فٟاٌلاحم ادٚعٕشوض فٟ اٌفمش ْٜ ربثؼ٤ٖ ُْٜ.ػ٤ِٔخ ارقبم اُوواه ثللاً ٖٓ ًٞٗ

 ٌّٛػٛع فشقِىٛٔبد ِٕظّخ الأداء اٌؼبٌٟ وٛٔٗ ِحٛس ٘زٖ اٌذساعخ ِٓ خلاي اٌؼشع اٌّفظً 

 رار١با. –ٚاٌفشق اٌّذاسح اٌؼبٌٟ  الأداء

   رار١با   –اٌّذاسح شق اٌف -با خبِغ

 م اُو٣بػ٤خ اُشؼج٤خ ػبكح. ( ك٤َزجبكه ا٠ُ أمٛبٗ٘ب اُلوكو٣نػ٘لٓب ٗلٌو ثٔظطِؼ ):اٌّفَٙٛ ٚالأ١ّ٘خ

ثؾَت اُٜلف ٜٓ٘ب ُٝٔب ٣وبثَ ٛنٙ أٌُِخ ٖٓ ٓؼ٠٘. كبُلو٣ن  بً كوه٣ٌٖٝٔ اػزجبه ٓغب٤ٓغ اُؼَٔ أ٣ؼبً 

ٛٞ )ٓغٔٞػخ طـ٤وح ٖٓ الأكواك م١ٝ أُٜبهاد أٌُِٔخ ُجؼؼٜب، ٝاُن٣ٖ ٣ؼِٕٔٞ ثلبػ٤ِخ ٓؼبً لإٗغبى 
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(. ٝهل ػوف Katzenbach & Smith,1993aرؼب٤ٗٝخ عٔبػ٤خ() ٖ ػ٣ٚ٘ؼلٕٝ َٓئ٤ُٝ ػبّ ٛلف

( ٖٓ ًَGreenberg & Baron,2003 ٖ( اُلو٣ن ػ٠ِ أٗٚ )عٔبػخ رزٌبَٓ ٜٓبهاد أػؼبئٜب اُن٣

ًَ ًٔب ػوف ٣ِزيٕٓٞ ثٜلف ٓشزوى أٝ ٓغٔٞػخ ٖٓ أٛلاف الأكاء اُز٢ أُيٓٞا أٗلَْٜ ثزؾو٤وٜب(.  

 ٖٓ(Katzenbach & Smith,1993bػ ) ٠ِ أٗٚ )ػلك طـ٤و ٖٓ الأكواك ٣زٔزؼٕٞ ثٜٔبهاد

ٓزَب٣ٝخ ِٓزيٕٓٞ ثبُٞلاء ٝالإفلاص ثبُـوع اُؼبّ، ٝأٛلاف الأكاء ٝالاهزواة ٖٓ اٗغبى اُٞظ٤لخ 

ػؼبء الأكاء اُؼب٢ُ ٝأُز٤ٔي هل أػبف ػبَٓ ْٜٓ ُلأ اٝاٍزٔوا ك٢ اُوٍٞ: ثبٕ اُلو٣ن م ثَٔئ٤ُٝخ(.

ٝرؼلُّ اُلوم أؽل اُوٟٞ اُوئ٤َخ ٝهاء  بكح ٝاُ٘غبػ اُشقظ٢.ثوٞح اُ٘ٔٞ ٝاُي٣ ٕٓٞاُن٣ٖ ْٛ ِٓزي

( ٝٛٞ أؽل أُ٘ظو٣ٖ ك٢ ٓغبٍ Jay Conger)كٜنا اُزـ٤واد اُغنه٣خ ك٢ أُ٘ظٔبد ٛنٙ الأ٣بّ. 

الإكاهح ٣طِن ػ٠ِ أُ٘ظٔخ اُز٢ رؼَٔ ػ٠ِ أٍبً اُلو٣ن ر٤َٔخ )أُ٘ظٞٓخ الإكاه٣خ أُزٞعٚ 

ؽز٤بعبد ػبُْ الأػٔبٍ ثبَُوػخ ُٔٞاعٜخ اُج٤ئخ الأًضو َُِٔزوجَ( ٝ)أُ٘ظٔخ أَُزغ٤جخ لا

ٕ   (.Conger,1998ر٘بك٤َخ() ( ٢ٛ أُلافَ 4أُٞػؾخ ك٢ اُشٌَ ) قطٞاد الإعوائ٤خاُ ا

اُ٘ٔٞمع٤خ ُج٘بء اُلو٣ن. ام رجلأ اُؼ٤ِٔخ ٖٓ ٓلاؽظخ أؽلْٛ ُٔشٌِخ ٓب ٓٞعٞكح أٝ هثٔب ٍزؾلس ُزئصو 

ل مُي ُغٔغ اُج٤بٗبد أُزؼِوخ ثبُٔشٌِخ، رؾ٤َِ رِي اُج٤بٗبد، ػ٠ِ كبػ٤ِخ اُلو٣ن. ٣جلأ الأػؼبء ثؼ

 (. Schermerhorn et al.,2002ٝػغ اُقطخ ُِزؾ٤َ٘بد، ر٘ل٤ن رِي اُقطخ)

ٝثٜنا كبٕ ػ٤ِٔخ ث٘بء اُلو٣ن ٢ٛ ػ٤ِٔخ رؼب٤ٗٝخ ثشٌَ ػبٍ، كٌَ ػؼٞ ٓزٞهغ ٓ٘ٚ إٔ ٣شبهى        

اد ٍزغو١ ك٤ٔب ٣قض اُؼ٤ِٔبد اُز٢ ٣٘غيٛب اُلو٣ن ثلبػ٤ِخ، ًٔب إٔ ػ٤ِٔخ اُزو٤٤ْ ٝارقبم اُوواه

 ُزؾ٤َٖ أكائٚ َٓزوجلاً. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ػ٤ِٔخ ث٘بء اُلو٣ن4شٌَ )

Source: Schermerhorn, John R.  & Hunt, James G. & Osborn, Richard N. 

(2002), “Organizational Behavior”, 7
th
 ed., John Wiley & Sons, Inc. P: 103.  

 مار٤بً( ثؤٜٗب ٓغب٤ٓغ طـ٤وح ٌٓٔ٘خ ٖٓ ارقبم اُوواهاد  -رؼوف )اُلوم أُلاهح رار١با: –ٌفشق اٌّذاسح ا

(. ٝرؼلُّ اُلوم أُلاهح مار٤بً أؽل Walton,1972اُلاىٓخ ُٜب لإكاهح ٗلَٜب ػ٠ِ أٍبً اُؼَٔ ا٢ٓٞ٤ُ )

خ ػب٤ُخ ك٢ ارقبم اُطوائن أُٜٔخ ُز٘ل٤ن اُز٤ٌٖٔ ك٢ أُ٘ظٔبد، ٢ٛٝ كوم رزظق ثبٓزلاى ؽو٣

اُوواهاد كؼلاً ػٖ الاٍزولا٤ُخ ٝاُؼَٔ ث٘ٞع ٖٓ اُوهبثخ ٣ؼوف ثبُوهبثخ ا٤ًَُِٞخ )اُوهبثخ اُنار٤خ ثللاً 

ٓ٘ظٔبد ث٘بء ٝٛ٘بى ٍجج٤ٖ ػ٠ِ الأهَ ٣ٞػؾبٕ كٝهٛٔب ك٢ (. 2111ػٖ اُوهبثخ اُقبهع٤خ()علاة،

  :(Campbell & Campbell,1998)اُؼب٢ُ ٛٔبالأكاء 

 ا٥ٕ. إ أ٤ٔٛخ ا ٍٍ  ٍزـلاٍ ٜٓبهاد ٝف٤واد ٝٓؼوكخ اُؼب٤ِٖٓ أطجؾذ ٓلهًخ ثشٌَ ػب

 (:1الخطوة )
وجود مشكمة أو 

فاعمية  لزيادةفرصة 
 (:2الخطوة ) الفريق

جمع وتحميل 
 البيانات

 

 (:5الخطوة )
 تقييم النتائج

 

العمل 
عي االجم

بمشاركة جميع 
 الأعضاء

 (:3الخطوة )
التخطيط لتحسين 

 الفريق

 (:4الخطوة )
تنفيذ أنشطة تحسين 

 وظائف الفريق



9888102

 

 48 

  َٛ٘بى ؽبعخ ٓزيا٣لح ٢ٌُ ٣ل٣و اُؼب٤ِٖٓ أٗلَْٜ ك٢ اُٞهذ اُن١ رؼ٤ل أُ٘ظٔخ ٤ٌِٛخ ٗلَٜب ٝرو٤ِ

 ؽغٜٔب ُزؾو٤ن ٓيا٣ب أًجو. 

بُزب٢ُ ك٢ الأكاء ثشٌَ ، ٝثمار٤بً ٍزئصو ثوٞح ك٢ هػب ٝاُزياّ الأكواك -أُلاهٝثٜنا كبٕ كوم اُؼَٔ    

مار٤بً ثؤْٜٗ ىاكٝا ٖٓ اُؼ٤ِٔخ  -ُول اًزشلذ اُشوًبد اُز٢ رَزقلّ ٓلّٜٞ كوم اُؼَٔ أُلاهح  .ػبّ

الإٗزبع٤خ ٝرؾ٤َٖ اُ٘ٞػ٤خ اُغ٤لح ٝاهػبء اُيثٕٞ ٝأُوٝٗخ، ٓٔب ٣َْٜ مُي ك٢ ٓغوٟ اُٞظبئق 

ٝػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ ٝعٞك (. Orsburn et al.,1990ٝاُؾظٍٞ ػ٠ِ اُزياّ اُؼبَٓ ثزؤك٣خ اُؼَٔ ثلؼب٤ُخ)

رجب٣٘بد ٓز٘ٞػخ ُٜنا اُ٘ٞع، كبٕ الأػؼبء ك٢ اُلوم أُلاهح مار٤بً ٣زقنٕٝ اُوواهاد ؽٍٞ علُٝخ اُؼَٔ، 

رقظ٤ض أُٜٔبد، اُزله٣ت اُٞظ٤ل٢، رو٤٤ْ الأكاء، افز٤به أػؼبء علك ٝاُوهبثخ ػ٠ِ عٞكح اُؼَٔ. 

ب٤٘ٓخ ؽٍٞ ٗزبئظ اُؼَٔ ٝالأكاء ٣ٌٕٝٞ الأػؼبء ِٓزي٤ٖٓ َٝٓئ٤ُٖٝ َٓئ٤ُٝخ رؼ

كوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً اُؼل٣ل ٖٓ اُلٞائل أُٜٔخ رؼ٤ق (.Schermerhorn et al.,2002اُؼبّ)

ُِٔ٘ظٔبد ٝٓٞظل٤ٜب ؽ٤ش رئك١ الاٍزولا٤ُخ اٌُج٤وح ٝأَُئ٤ُٝخ اُٞاٍؼخ اُز٢ ٣ؾظ٠ ثٜب أُٞظلٕٞ ك٢ 

٣ٝ٘ظو ا٠ُ  اُؼب٤ِٖٓ ٤بعبد اُٞظ٤لخ. ٣ٝزْ رٞظ٤قا٠ُ ى٣بكح رؾل٤ي اُؼبَٓ ٝرِج٤خ اؽز ٓضَ ٛنٙ اُلوم

ٓلٟ َٓبٛٔخ عٜٞكْٛ ك٢ اُ٘غبػ اُز٘ظ٢ٔ٤، ٣ٝ٘زظُ ػٖ ٛنا اُزؾل٤ي ٝالإهػبء رؤص٤واد ا٣غبث٤خ ػ٠ِ 

( أْٛ الافزلاكبد اُغٞٛو٣خ ث٤ٖ كوم اُؼَٔ 3علٍٝ )ٗزبع٤خ ٝاُقؾ اُز٘ظ٢ٔ٤.  ٣ِٝقض اُؼ٤ِٔخ الإ

 ًٝب٥ر٢:  اُزو٤ِل٣خ ٝكوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً 

 ( أْٛ الافزلاكبد اُغٞٛو٣خ ث٤ٖ كوم اُؼَٔ اُزو٤ِل٣خ ٝكوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً 3علٍٝ )
 فشق اٌؼًّ اٌزم١ٍذ٠خ فشق اٌؼًّ اٌّذاسح رار١با 

 حبفض٘ب الأعبعٟ رحم١ك سغجبد الإداسح. حبفض٘ب الأعبعٟ خذِخ اٌضثبئٓ

 غبي ٚاحذ. رزشوض ِٙبساد اٌغّبػخ فٟ ِ لٛح ػًّ ِزؼذدح اٌّٙبساد.

 ػذد وج١ش ِٓ رٛط١ف اٌٛظبئف ػذد ِحذٚد ِٓ رٛط١ف اٌٛظبئف

 ِؼٍِٛبد ِحذٚدح أعبعبا. رمبعُ ٚاعغ ٌٍّؼٍِٛبد ث١ٓ الأػؼبء

 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌٛظ١فخ أٚ اٌمغُ. ٠شوض اٌفش٠ك ػٍٝ اٌششوخ وىً.

 أ٘ذاف ِٕفظٍخ ٌىً ػؼٛ. رمبعُ الأ٘ذاف ث١ٓ أػؼبء اٌفش٠ك.

 ٠جذٚ أػؼبئٙب أوضش رٕظ١ّبا. وبٔٛا غ١ش ِٕظ١ّٓ. ٠جذٚ أػؼبئٙب وّب ٌٛ

 رشو١ضُ٘ ػٍٝ حً اٌّشىلاد اٌزٟ ٠ٛاعٙٛٔٙب. رحم١ك الأ٘ذاف. ف٠ٟشوضْٚ 

 الإداسح ٕ٘ب ٟ٘ الأوضش اٌزضاِبا  أػؼبئٙب أوضش اٌزضاِبا.

 رحغ١ٕبد رزُ ػٍٝ فزشاد ِزجبػذح رز١ّض ثبٌزحغ١ٓ اٌّغزّش. 

 ع١ٗ الإداسح.رخؼغ ٌغ١طشح ٚرٛ رغ١طش ػٍٝ ٔفغٙب.

 ػٍّٙب ِؤعظ ػٍٝ إرجبع اٌغ١بعبد ٚالإعشاءاد. ػٍّٙب ِؤعظ ػٍٝ رحم١ك اٌم١ُ )الأ٘ذاف(.

Source: Fisher, K., (1993), “Leading Self-Directed Work Teams”, New York, 

McGraw-Hill.  

ء كوم ( ػوٝهح ارجبع ٓغٔٞػخ ٖٓ اُقطٞاد ُج٘بSchermerhorn et al.,2002)٣ٝوٟ        

 : مار٤بً ا٥ر٤خ -الأكاء اُؼب٢ُ أٝ اُلوم أُلاهح 

  .رٞط٤َ ٓؼب٤٣و الأكاء اُؼب٢ُ 

  .ٍٝٝػغ الارغبٙ اُؼبّ ٓ٘ن الاعزٔبع الأ 

  .)فِن ؽٌ الإُؾبػ )اُؾبعخ أُبٍخ 

  .اُزؤًل ٖٓ إٔ الأػؼبء ٣ٔزٌِٕٞ أُٜبهاد اُظؾ٤ؾخ 

  .ٝػغ اُوٞاػل اُٞاػؾخ َُِٞى اُلو٣ن 

  أُزٞهغ ٖٓ اُوبئل. ٝػغ ٗٔٞمط َُِِٞى 

  .اًزشبف اُطوائن ُزؾو٤ن ٗغبؽبد ٓجٌوح 
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  .رول٣ْ ؽوبئن ٝٓؼِٞٓبد عل٣لح ثبٍزٔواه 

  .ًاُزؤًل ٖٓ إٔ أػؼبء اُلو٣ن ٣ٔؼٕٞ أٝهبربً ؽ٣ِٞخ ٓؼب 

  .أػطبء رـن٣خ هاعؼخ ا٣غبث٤خ ٌٝٓبكؤح الأكاء اُؼب٢ُ 

  (رار١با –اٌّذاسح  اٌؼبٌٟ ) خظبئض فشق الأداء:High performance self-managed 

teams characteristics  َٔٓلهاء كوم الأكاء اُؼب٢ُ ُْٜ ٓٞاطلبد ٓؾلكح، رَٔؼ ُْٜ ثبُؼ

 (:   Schermerhorn et al.,2002اُغٔؼ٢ لإٗغبى ٓيا٣ب الأكاء اُقبص ًٝب٥ر٢)

  راد ل١ُ عٛ٘ش٠خ ِز١ٕخ  رار١با -اٌّذاسحاٌؼبٌٟ فشق الأداءHP Self-managed teams 

have strong core values:  ٛنٙ اُو٤ْ رَبػل ك٢ رٞع٤ٚ اُزٞعٜبد ٝا٤ًَُِٞبد ثبرغبٙ ٣زٔبش٠ ٓغ

ٝرؼلُّ ثل٣لاً ػٖ اُزٞع٤ٜبد أٛلاف اُلو٣ن. ٝٛنٙ اُو٤ْ رؼَٔ ًؤكاح ههبث٤خ ػ٠ِ أُغٔٞػخ أٝ اُلو٣ن، 

 اُقبهع٤خ ٖٓ ٓشوك٢ اُؼَٔ. 

  إٌٝ أ٘ذاف أداء ِحذدح رحٛي الإحغبط اٌؼبَ ثبٌٙذف رار١با  -اٌّذاسحاٌؼبٌٟ فشق الأداءHP 

Self-managed  teams turn a general sense of purpose into specific 

performance objectives:  ًك٢ ؽ٤ٖ إٔ الإؽَبً ٝاُشؼٞه أُشزوى ثبُـوع ٣ؼط٢ رٞع٤ٜب

، ٝعؼَ ٓضَ رو٤َِ ٝهذ ر٤َِْ أُ٘زٞط َُِٞم ا٠ُ اُ٘ظق -ػبٓبً ُِلو٣ن ثبلاُزياّ ٗؾٞ ٗزبئظ أكاء ٓؾلكح

ٛنا اُٜلف ٓل٤ل ؽوبً. ٝٛ٘بى أٛلاف ٓؾلكح رٞكو رو٤ًياً ٖٓ أعَ ؽَ أُشٌلاد ٝؽَ اُظواػبد 

ٝرؼغ ٓؼب٤٣و ُو٤بً اُ٘زبئظ ٝاُؾظٍٞ ػ٠ِ رـن٣خ هاعؼخ ُلأكاء. ًنُي كبٜٗب رَبػل أػؼبء اُلو٣ن 

 ثلْٜ اُؾبعخ ُِغٜٞك اُزؼب٤ٗٝخ ثللاً ٖٓ اُلوك٣خ. 

  ٠ّزٍىْٛ اٌّض٠ظ اٌظح١ح ٌٍّٙبساد ٚاٌزٟ رشًّ رار١با  -اسحاٌّذاٌؼبٌٟ أػؼبء فش٠ك الأداء

ٜٓبهاد ؽَ  HP Self-managed teams have the right mix of skills اٌّٙبساد اٌف١ٕخ،

 أُشٌلاد، ٜٓبهاد ارقبم اُوواهاد ٜٝٓبهاد اُؼلاهبد أُزجبكُخ ٓغ ا٥فو٣ٖ.  

  رّزٍه الإثذاع رار١با  -اٌّذاسحاٌؼبٌٟ فشق الأداء HP Self-managed teams possess 

creativity كل٢ أٓبًٖ اُؼَٔ اُغل٣لح ٣غت إٔ رَزقلّ اُلوم اثلاػٜب َُٔبػلح أُ٘ظٔبد ك٢ ػ٤ِٔخ ،

ٝاًزشبف قلٓبد، أُِ٘زٞعبد، ُٝاُزط٣ٞو أَُزٔو  -ٓضَ الإٗزبع٤خ ٝفلٓخ اُيثٕٞ -اُزؾ٤َٖ أَُزٔو

 ح.غل٣لاٍُٞام الأ

  ًّاٌفشق اٌّذاسح رار١با أعٍٛة ػ  How self-managing teams work:    اُلوم أُلاهح– 

ٓؾَ ٓغب٤ٓغ اُؼَٔ اُزو٤ِل٣خ اُز٢ ك٢ ا٥ٝٗخ الأف٤وح  ؽِذ ( empoweredمار٤بً أٝ اُلوم أٌُٔ٘خ )

 (. Schermerhorn et al.,2002)ك٢ اُؼل٣ل ٖٓ أُ٘ظٔبد أُزولٓخ  ٣زوأٍٜب ٓشوكٕٞ
         ٕ ػٖ اُلوم اُزو٤ِل٣خ ٛٞ إٔ أػؼبء اُلو٣ن ٣لزوع أْٜٗ ٣وٕٞٓٞ ٓب ٤ٔ٣ي اُلوم أُلاهح مار٤بً  ا

ثٜٔٔبد رقزِق ػٖ رِي اُز٢ ٣وّٞ ثٜب أُلهاء أٝ ٓشوكٞ اُقؾ الأٍٝ. إ أػؼبء اُلو٣ن ْٛ ٤َُٞا 
ٓشوك٤ٖ، أْٜٗ ٣ئكٕٝ أػٔبُْٜ ْٝٛ َٓئ٤ُٖٝ رؼب٤٘ٓبً )عٔبػ٤بً( ػٖ رِي الأٗشطخ ٝػٖ علُٝخ اُؼَٔ، 

اُلوم أُلاهح مار٤بً كوم اُؼَٔ اُزو٤ِل٣خ، ر٤َٔ اكاهح  ػ٠ِ اُؼٌٌ ٖٓخ ػ٠ِ اُغٞكح.٤ْ الأكاء، ٝاُوهبثٝرو٤
ا٠ُ اُؼَٔ ثظٞهح اٍزولا٤ُخ، كَٔئ٤ُٞزْٜ لا ر٘ؾَو كوؾ ك٢ ؽَ أُشٌلاد ٝا٣غبك اُؾٍِٞ ثَ رطج٤ن 

 ( ٓٞظق ٢ٌُ ٣زٌٖٔ 15ٖٓ( ا٠ُ )11إٔ ٣زؤُق ٛنا اُلو٣ن ٖٓ ) أُلزوعاُؾٍِٞ ٝه٤بً اُ٘زبئظ. ٖٝٓ 
 مار٤بً  -أُلاه لو٣ن اُرؤك٣خ ًَ اُلؼب٤ُبد ٝأَُئ٤ُٝبد أُِوبح ػ٠ِ ػبرن أُشوك٤ٖ. ٣ٝشوف أػؼبء 

(:Manz & Sims,1995ػ٠ِ ٓب ٢ِ٣)
 
 

 الأشواف ػ٠ِ ػَٔ أػؼبء اُلو٣ن. 
 اُؼَٔ.  اٗغبىٍوػخ  
 .ٌَُ ػؼٞ اُلو٣ن ٝاُ٘برظ اُشقظ٢ػَٔ عٞكح َٓزٟٞ رؾل٣ل  
ْٖ ٛٞ اُشقض اُن١ ٣ِزؾقن ثقبُلو  كق٢ ٓظق٘غ  مار٤قبً   -ٓقلاه٣ن. كؼِق٠ ٍقج٤َ أُضقبٍ ٣وقّٞ كو٣قن َٓ

( ثٞلا٣قخ عٞهع٤قب، ٝٛقٞ ٓظق٘غ ٓققزض ثظق٘بػخ Fitzgeraldأُؾوًبد اُؼبٓخ ك٢ ٓل٣٘خ ) 
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 خ ُلأ٣قل١ اُؼبِٓقخ ُؾ أُلكٞػقبزو٤٤ْ أػؼبء أُغٔٞػخ ٖٓ اعَ ى٣قبكح أُجقثا٤َُبهاد،  بدثطبه٣
 ُؾَ ٓشٌلاد اُؼَٔ ٝاُغٞكح.   بطٞؽ الإٗزفطٖٓ ارقبم هواه ثـِن أؽل ٝاٍزطبػذ 

أٝ ( ػؼٞاً 15-5ٖٓ )٣زؤُق مار٤بً  -إٔ كو٣ن اُؼَٔ أُلاه( Schermerhorn et al.,2002) ٣ٝوٟ 
٣ٝغت إٔ ٣ٌٕٞ ًج٤واً ثٔب ك٤ٚ اٌُلب٣خ ٤ُٞكو ٓي٣غبً ع٤لاً ٖٓ أُٜبهاد ٝأُٞاهك، ًٔب ٣غت إٔ ٣ٌٕٞ أٗٚ 

 ح. طـ٤واً ثٔب ك٤ٚ اٌُلب٣خ لإٗغبى ٝظ٤لخ ثٌلبء
 :اٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ ٌٍفشق اٌّذاسح رار١باOperational Implications of Self- 

Managing Teams   ٕ رؾ٤َٖ الإٗزبع٤خ ٝاُغٞكح، ـ) مار٤بً رزٔضَ ث -اُلٞائل أُزٞهؼخ ُِلوم أُلاهح ا
ٝرؾ٤َٖ ٓوٝٗخ الإٗزبط، الاٍزغبثخ اَُو٣ؼخ ُِزـ٤واد اُزٌُ٘ٞٞع٤خ، رو٤َِ اُـ٤بة ٝكٝهإ اُؼَٔ، 

ثؾَت  ٌُٖ ٛنٙ اُ٘زبئظ ٢ٛ ٤َُذ أ٤ًلح(.رٞعٜبد اُؼَٔ ٝٗٞػ٤خ اُؾ٤بح ك٢ ٓٞهغ اُؼَٔ
(Schermerhorn et al.,2002.) ٕم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً ٤ٌُ أٓواً اُزطج٤ن اُ٘بعؼ ُٔلّٜٞ كو لأ

ُلو٣ن ٍٜلاً. ٣ٝزطِت ٓي٣لاً ٖٓ اُٞهذ ٝاُغٜل ٝالاُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤. ام ٣غت إٔ لا ٣زٔزغ أػؼبء ا
ثبُقجوح اُزو٤٘خ كوؾ ثَ ٣غت إ ٣زٔزؼٞا ثٜٔبهاد رٌْٜٔ٘ ٖٓ ؽَ أُشٌلاد ٝارقبم اُوواهاد 
ٝالارظبٍ اُشقظ٢ ٓغ ثو٤خ أػؼبء كو٣ن الإكاهح. ٣ٝغت ػ٠ِ أُ٘ظٔخ إٔ روؽت ثزٞك٤و ٌٓبكؤح 

ؾٞا رؾل٤ي٣خ ٝأٗظٔخ رؼٌٌ أكاء اُلو٣ن ٝالأكاء اُلوك١. ٣ٝغت ػ٠ِ أُلهاء إٔ ٣زؼِٔٞا ٢ٌُ ٣ظج
 ٤َِٜٖٓ ٝهبكح ُلوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً ثللاً ٖٓ أُلهاء ٝأُٞع٤ٜٖ َُِٔب٤ٖٔٛ اُلوك٤٣ٖ 

   -:(Evans,2008ٖٝٓ أعَ ػٔبٕ ٗغبػ ٛنا اُ٘ٞع ٖٓ اُلوم ٣زٞعت ٓواػبح ا٥ر٢)       
  .ر٘بؿْ ػَٔ اُلو٣ن ٓغ ٓزطِجبد الأػٔبٍ ٝه٤ْ أُ٘ظٔخ ٝأٛلاكٜب 
  أُ٘ظٔخ. رٞاكن ػَٔ اُلو٣ن ٓغ ٓولهاد 
  .ارلبم ػَٔ اُلو٣ن ٓغ صوبكخ أُ٘ظٔخ 

ٝٓضَ ع٤ٔغ اُزـ٤واد اُز٘ظ٤ٔ٤خ كبٕ اُزؾٍٞ ٗؾٞ كوم ػَٔ ٓلاهح مار٤بً رٞاعٚ ٓظبػت. إ اُزـ٤واد  
ػ٤ِٔخ رقض أُشوػ٤ٖ  ا٤ٌِ٤ُٜخ ك٢ اُزظ٤٘لبد اُٞظ٤ل٤خ ٝأَُز٣ٞبد الإكاه٣خ ٍزٌٕٞ ُٜب رجؼبد

ُؼَٔ اُزو٤ِل١، ٌُٖ ثجَبؽخ، كبٗ٘ب ٓغ اُلوم أُلاهح مار٤بً ٍٞف ٝؿ٤وٛب ٖٓ الأٍب٤ُت أَُزقلٓخ ك٢ ا
ٕ  Schermerhorn et al.,2002ُٖ ٗؾزبط ُِٔشوك٤ٖ رٔبٓبً) أُلٟ أُؾزَٔ ُٜنٙ اُزـ٤واد ٓٞػؼ  (. ا

( ام إٔ اُقؾ الأٍٝ ُلإكاهح الإشواك٤خ ٍٞف ٣ِـ٠ ُزؾَ ٓؾِٚ كوم اُؼَٔ أُلاهح مار٤بً. ًٔب 5ثبُشٌَ )
 خ إٔ اُؼل٣ل ٖٓ أُٜٔبد اُزو٤ِل٣خ ُِٔشوك٤ٖ رْ اٍزجلاُٜب ثبُلو٣ن.٣ٌٖٔ ٓلاؽظ
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 وحدة العمل 

 المشرف  فريق  

 تنجز من قبل  

 رخط١ؾ ٚعذٌٚخ الإٔزبط. -

 رخظ١ض ِّٙبد اٌؼًّ.  -

 رذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ.  -

 رم١١ُ الأداء. -

 اٌشلبثخ ػٍٝ اٌغٛدح.  -
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 ( اُزطج٤وبد اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝالإكاه٣خ ُِلوم أُلاهح مار٤بً 5اُشٌَ )

Source: Schermerhorn, John R.  & Hunt, James G. & Osborn, Richard N. 

(2002), “Organizational Behavior”, 7
th
 ed., John Wiley & Sons, Inc. P: 113. 

  

 :ُِلهاٍخاُغبٗت اُؼ٢ِٔ  -ٍبكٍبً 

 ٝرؾ٤ِِٜب: الاٍزوظبءػوع ٗزبئظ  -1

ثزَق٤ِؾ اُؼقٞء ػِق٠ ٓ٘ظٔقبد الأكاء  خ: ٖٓ أعَ اُزٞطَ ا٠ُ أٛلاف اُجؾش أُزؼِومار٤بً  -اُلو٣ن أُلاه

 )كو٣ن ثؾٞس  ك٢ اُلو٣ن أُجؾٞسأُز٤ٔي ثبػزٔبك كوم الأكاء اُؼب٢ُ ٝٓلٟ رٞكو ػ٘بطوٛب 

ٓئشقواد كقوم الأكاء اُؼقب٢ُ ٤ًٝقق رؼٔقَ ٝث٤بٕ ٓب٤ٛزٜقب ( ام ٣زطِت الأٓو رشق٤ض اَُوؽبٕ اُؼواه٢

 ٝٓب ٢ٛ اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلوم الأكاء اُؼب٢ُ.  ؟كوم الأكاء اُؼب٢ُ

( ٓزٍٞققؾ ؽَققبث٢ ٝالاٗؾققواف أُؼ٤ققبه١ ٣4ٞػققؼ اُغققلٍٝ ) : رار١اابا  -ك اٌّااذاس فش٠اااٌ خظاابئض( 1

 د كوم الأكاء اُؼب٢ُ:ُٔئشوا
 (N=8( ِزٛعؾ حغبثٟ ٚالٔحشاف اٌّؼ١بسٞ ٌىً فمشح ِٓ فمشاد ِؤششاد فشق الأداء اٌؼبٌٟ )4عذٚي )

اٌّزٛعؾ  رار١با  –اٌفش٠ك اٌّذاس  خظبئض

 اٌحغبثٟ

الٔحشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

 0.77 4.04 ٠ّىٓ ٌفش٠ك ػٍّٕب ارخبر اٌمشاساد اٌّّٙخ ػٍٝ أعبط اٌؼًّ ا١ٌِٟٛ.

ب اٌحش٠خ اٌؼب١ٌخ فٟ ارخبر اٌمشاساد فؼلاا ػآ العازملا١ٌخ ٚاٌؼّاً ثٕاٛع ِآ اٌشلبثاخ ٌذٜ فش٠مٕ

  اٌزار١خ.

4.30 0.64 

٠زخااز فش٠ااك ػٍّٕااب اٌمااشاساد حااٛي عذٌٚااخ اٌؼّااًا ٚرخظاا١ض اٌّّٙاابدا ٚاٌزااذس٠ت اٌااٛظ١فٟا 

١ِٓ ٚرم١١ُ الأداءا ٚاخز١بس أػؼبء عذد ٚاٌشلبثخ ػٍٝ عٛدح اٌؼًّ. ثح١ش ٠ىْٛ الأػؼابء ٍِزاض

 ِغؤ١ٌٚٓ رؼب١ِٕبا حٛي ٔزبئظ اٌؼًّ ٚالأداء اٌؼبَ. ٚ

4.18 0.86 

العزملا١ٌخ ٚاٌّغؤ١ٌٚخ اٌٛاعؼخ اٌزاٟ ٠حظاٝ ثٙاب فش٠مٕاب حمماذ رحف١اض لأػؼابء اٌفش٠اك، ِّاب 

 أدٜ إػفبء رأص١شاد إ٠غبث١خ ػٍٝ الأداء اٌزٕظ١ّٟ.

4.18 0.86 

 0.76 4.08 ٠ّزٍه فش٠مٕب لٛح ػًّ ِزؼذدح اٌّٙبساد.

 0.53 4.34 وض فش٠مٕب ػٍٝ رحم١ك الأ٘ذاف اٌزٟ ٚعذ ِٓ أعً رحم١مٙب.٠ش

 0.73 4.18 اٌّؼذي اٌؼبَ

٣زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ اَُبثن إٔ ثؼُل ٓئشواد كوم الأكاء اُؼب٢ُ رزغَل ك٢ )٣وًي كو٣و٘ب ػ٠ِ رؾو٤ن      

( 4.34هٙ )الأٛلاف اُز٢ ٝعل ٖٓ أعَ رؾو٤وٜب( كول ؽظِذ ٛنٙ اُلووح ػ٠ِ أػ٠ِ ٓزٍٞؾ ؽَبث٢ هل

( ٓٞػؾبً ر٘بٍن اعبثبد الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش، الاّ إٔ اُلووح )٣ٌٖٔ 0.53ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ هلهٙ )

ُلو٣ن ػِٔ٘ب ارقبم اُوواهاد أُٜٔخ ػ٠ِ أٍبً اُؼَٔ ا٢ٓٞ٤ُ( ؽظِذ ػ٠ِ أك٠ٗ ٓزٍٞؾ ؽَبث٢ ام 

 ( ٓٞػؾبً ر٘بؿْ ٝاَٗغبّ اعبثبد الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش 0.77( ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ ٍغَ )4.04ثِؾ )

 ارغبٙ ٛنا أُئشو ٖٓ ٓئشواد كوم الأكاء اُؼب٢ُ.  

( ٓزٍٞؾ ؽَبث٢ ٝالاٗؾقواف أُؼ٤قبه١ لأٍقِٞة ٣5ٞػؼ اُغلٍٝ ) ( أعٍٛة ػًّ اٌفش٠ك اٌجحضٟ:  2

 ػَٔ اُلو٣ن اُجؾض٢:
 (N=8اد أعٍٛة ػًّ اٌفش٠ك اٌجحضٟ )( ِزٛعؾ حغبثٟ ٚالٔحشاف اٌّؼ١بسٞ ٌىً فمشح ِٓ فمش5عذٚي )

 أعٍٛة 

 رار١با( –)اٌّذاس  ػًّ اٌفش٠ك اٌجحضٟ

اٌّزٛعؾ 

 اٌحغبثٟ

الٔحشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

َّْ ِب ١ّ٠ض فش٠ك ػٍّٕب ٘ٛ أْ أػؼبئٗ ٠مِْٛٛ ثّّٙبد رخزٍف ػٓ  إ

 .ٛظفْٛ ٚاٌّغؤٌْٚٛ اٌزم١ٍذ٠ْٛب اٌّرٍه اٌزٟ ٠مَٛ ثٙ

4.18 0.86 

َّْ أػؼااابء فش٠مٕاااب ٠اااؤدْٚ   0.82 3.96إػّااابٌُٙ رؼاااب١ِٕبا )عّبػ١ااابا( ػااآ رٍاااه إ
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الأٔشااطخ ٚػاآ عذٌٚااخ اٌؼّااًا ٚرم١اا١ُ الأداءا ٚاٌشلبثااخ ػٍااٝ عااٛدح 

 الأداء اٌؼبَ.

 0.83 3.98 ثؼغ.ِغ ٠ّبسعْٛ الأششاف ػٍٝ ػًّ ثؼؼُٙ أػؼبء فش٠مٕب 

 0.76 4.08 ٠مَٛ أػؼبء فش٠مٕب ثزم١١ُ ِغزٜٛ عشػخ أغبص اٌؼًّ. 

 0.84 4.11 ب ثزم١١ُ ِغزٜٛ عٛدح ػًّ اٌفش٠ك.٠مَٛ أػؼبء فش٠مٕ

 0.85 4.15 ٠مَٛ أػؼبء فش٠مٕب ثزم١١ُ إٌبرظ اٌشخظٟ ٌىً ػؼٛ.

 0.83 3.98 ٠ّزٍه الأػؼبء طلاح١خ رحذ٠ذ الأشخبص اٌز٠ٓ  ٠ٍزحمْٛ ثبٌفش٠ك.

 0.82 4.06 اٌّؼذي اٌؼبَ

ٕ  ٓقب ٤ٔ٣قي كو٣قن ػِٔ٘قب علٍٝ اَُبثن إٔ ثؼُل أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن اُجؾضق٢ ر٣زؼؼ ٖٓ         غَقل كق٢ )ا

ٕ( كوقل ٕٞ اُزو٤ِقل٣ٕٞ ٝأَُقئُٝٞزِق ػٖ رِي اُز٢ ٣وّٞ ثٜب أُٞظلقٛٞ إ أػؼبئٚ ٣وٕٞٓٞ ثٜٔٔبد رق

( ٓٞػقؾبً 0.86( ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ هلهٙ )4.18ؽظِذ ٛنٙ اُلووح ػ٠ِ أػ٠ِ ٓزٍٞؾ ؽَبث٢ هلهٙ )

ٕ  أػؼبء كو٣و٘ب ٣ئكٕٝ اػٔبُْٜ رؼقب٤٘ٓبً )عٔبػ٤قبً( ار٘بٍن اعبثبد الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش، الاّ إٔ اُلووح )

( ؽظِذ ػ٠ِ أكٗق٠ ػٖ رِي الأٗشطخ ٝػٖ علُٝخ اُؼَٔ, ٝرو٤٤ْ الأكاء, ٝاُوهبثخ ػ٠ِ عٞكح الأكاء اُؼبّ

( ٓٞػققؾبً ر٘ققبؿْ ٝاَٗققغبّ اعبثققبد 0.82( ٝثققبٗؾواف ٓؼ٤ققبه١ ٍققغَ )3.96ٓزٍٞققؾ ؽَققبث٢ ام ثِققؾ )

 َٔ اُلو٣ن اُجؾض٢.الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش ارغبٙ أٍِٞة ػ

( ٓزٍٞقؾ ؽَقبث٢ ٝالاٗؾقواف أُؼ٤قبه١ 6عقلٍٝ )٣ٞػقؼ   ( اٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١اخ ٌٍفش٠اك اٌجحضاٟ: 2

 اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن اُجؾض٢:
 (N=8( ِزٛعؾ حغبثٟ ٚالٔحشاف اٌّؼ١بسٞ ٌىً فمشح ِٓ فمشاد اٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ ٌٍفش٠ك اٌجحضٟ )6اٌغذٚي )

 اٌزطج١مبد

 رار١با( –اٌجحضٟ )اٌّذاس ١ٍبر١خ ٌٍفش٠ك اٌؼّ 

اٌّزٛعؾ 

 اٌحغبثٟ

الٔحشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

َّْ اٌفٛائااذ اٌّزٛلااغ رحم١مٙااب ِاآ فش٠مٕااب اٌجحضااٟ رزّضااً ثزحغاا١ٓ الإٔزبع١ااخ ٚاٌغااٛدح  إ

ٌٍجحاااااٛس ٚٔزبئغٙااااابا ِشٚٔاااااخ الإٔزااااابطا العااااازغبثخ اٌغاااااش٠ؼخ ٌٍزغ١اااااشاد اٌج١ئ١اااااخ 

 ئغٗ إٌٙبئ١خ.ٚاٌزىٌٕٛٛع١خا ٚرحغ١ٓ رٛعٙبد اٌؼًّ ٚٔزب

4.21 0.79 

ا ِآ اٌٛلاذ ٚاٌغٙاذ  َّْ اٌزطج١ك إٌبعح ٌؼًّ فش٠مٕاب ٌا١ظ أِاشاا عاٙلاا ٠ٚزطٍات ِض٠اذا إ

ٚالٌزااضاَ اٌزٕظ١ّااٟ. إر ٠غاات إْ ٠زّزااغ أػؼاابء اٌفش٠ااك ثاابٌخجشح اٌزم١ٕااخ ٚثّٙاابساد 

رّىاإُٙ ِاآ حااً اٌّشااىلاد ٚارخاابر اٌمااشاساد ٚالرظاابي اٌشخظااٟ ِااغ ثم١ااخ أػؼاابء 

 ح ثأعشع ِب ٠ّىٓ.فش٠ك الإداس

3.96 

 

0.82 

٠غاازٍُ أػؼاابء فش٠مٕااب اٌجحضااٟ ِىبفئاابد رحف١ض٠ااخ ِغض٠ااخ رؼىااظ أداء اٌفش٠ااك ٚالأداء 

 اٌفشدٞ اٌّز١ّض.

3.16 0.80 

٠زٕبغُ ػّاً فش٠مٕاب ِاغ ِزطٍجابد ٚلا١ُ ِٕظّزٕاب الأَ ٚأ٘اذافٙب ٠ٍٚجاٟ ؽّٛحبرٙاب فاٟ 

 رحم١ك اٌز١ّض.

3.33 0.62 

 0.75 3.67 اٌّؼذي اٌؼبَ

ٕ  اُلٞائققل         ٣زؼققؼ ٓققٖ اُغققلٍٝ اَُققبثن إٔ ثؼُققل اُزطج٤وققبد اُؼ٤ِٔبر٤ققخ ُِلو٣ققن اُجؾضقق٢ ٣زغَققل كقق٢ )ا

أُزٞهغ رؾو٤وٜب ٖٓ كو٣و٘ب اُجؾض٢ رزٔضَ ثزؾ٤َٖ الإٗزبع٤قخ ٝاُغقٞكح ُِجؾقٞس ٝٗزبئغٜقب, ٓوٝٗقخ الإٗزقبط, 

ٝٗزبئغققٚ اُٜ٘بئ٤ققخ( كوققل الاٍققزغبثخ اَُققو٣ؼخ ُِزـ٤ققواد اُج٤ئ٤ققخ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤ققخ, ٝرؾَقق٤ٖ رٞعٜققبد اُؼٔققَ 

( ٓٞػقؾبً 0.79( ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ هلهٙ )4.21ؽظِذ ٛنٙ اُلووح ػ٠ِ أػ٠ِ ٓزٍٞؾ ؽَبث٢ هلهٙ )

ر٘بٍن اعبثبد الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش، الاّ إٔ اُلووح )٣َزِْ أػؼبء كو٣و٘ب اُجؾض٢ ٌٓبكئبد رؾل٤ي٣خ ٓغي٣قخ 

( ٠3.16 ٓزٍٞقققؾ ؽَقققبث٢ ام ثِقققؾ )رؼٌقققٌ أكاء اُلو٣قققن ٝالأكاء اُلقققوك١ أُز٤ٔقققي( ؽظقققِذ ػِققق٠ أكٗققق

ػ٤٘قخ اُجؾقش ارغقبٙ ٓئشقو  اعبثبد الاكواك ٝاَٗقغبٜٓبؾبً ر٘بؿْ ( ٓٞػ0.80ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ ٍغَ )

 اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن اُجؾض٢.  
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( ٓزٍٞققؾ ؽَققبث٢ ٝالاٗؾققواف ٣7ٞػققؼ اُغققلٍٝ ) ِٕظّااخ الأداء اٌؼاابٌٟ )إٌّظّااخ اٌّز١ّااضح(: (5

 اء اُؼب٢ُ:أُؼ٤به١ ُِٔ٘ظٔخ ماد الأك
 (N=8( ِزٛعؾ حغبثٟ ٚالٔحشاف اٌّؼ١بسٞ ٌىً فمشح ِٓ فمشاد إٌّظّخ راد الأداء اٌؼبٌٟ )7عذٚي )

 أعٍٛة 

 رار١با( –ػًّ اٌفش٠ك اٌجحضٟ )اٌّذاس 

اٌّزٛعؾ 

 اٌحغبثٟ

الٔحشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

رّزاابص إٔزبع١ااخ ِٕظّزٕااب ثاابٌغٛدح اٌؼب١ٌااخ ٚرٌااه ِاآ عااشاء أعااٍٛة فااشق اٌؼّااً 

 ر١با ٚرطج١مبرٗ اٌؼ١ٍّبر١خ. اٌّذاسح را

4.18 0.86 

ٌذٜ ِٕظّزٕب ِغزٜٛ أداء ػابي  ِمبسٔاخ ثبٌّٕظّابد الأخاشٜ اٌزاٟ ل رؼزّاذ ػٍاٝ 

 خظبئض اٌفشق اٌّذاسح رار١با ٚرطج١مبرٙب اٌؼ١ٍّخ.  

4.11 0.84 

 0.89 4.98 رزّزغ ِٕظّزٕب ثّشٚٔخ ػب١ٌخ فٟ إٔغبص أػّبٌٙب ِّب ٠ٕؼىظ ػٍٝ أداء٘ب اٌؼبٌٟ.

ِٕظّزٕاب اٌماذسح ػٍاٝ رحم١اك أ٘اذافٙب ِٚآ دْٚ طاؼٛثبد رازوش ِّاب ٠ؼٕاٟ  ٌذٜ

 رطٛس٘ب ّٚٔٛ٘ب.

3.96 0.82 

 0.76 4.08 رّزبص ِٕظّزٕب ثغشػخ اعزغبثزٙب ٌٍّزغ١شاد اٌج١ئخ ٚرزى١ف ِؼٙب.

 0.83 4.26 اٌّؼذي اٌؼبَ

ٓ٘ظٔز٘ب ثٔوٝٗخ ػب٤ُخ كق٢ رزٔزغ رغَل ك٢ )ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ ٣زؼؼ ٖٓ اُغلٍٝ اَُبثن إٔ ثؼُل        

( كول ؽظِذ ٛقنٙ اُلوقوح ػِق٠ أػِق٠ ٓزٍٞقؾ ؽَقبث٢ هقلهٙ ٜب اُؼب٢ُئاٗغبى أػٔبُٜب ٓٔب ٣٘ؼٌٌ ػ٠ِ أكا

( ٓٞػقؾبً ر٘بٍقن اعبثقبد الأكقواك ػ٤٘قخ اُجؾقش، الاّ إٔ اُلوقوح 0.89( ٝثبٗؾواف ٓؼ٤به١ هلهٙ )4.98)

( ؽظقِذ رنًو ٓٔب ٣ؼ٢٘ رطٞهٛب ٝٗٔٞٛبُلٟ ٓ٘ظٔز٘ب اُولهح ػ٠ِ رؾو٤ن أٛلاكٜب ٖٝٓ كٕٝ طؼٞثبد )

( ٓٞػقؾبً ر٘قبؿْ ٝاَٗقغبّ 0.82( ٝثقبٗؾواف ٓؼ٤قبه١ ٍقغَ )3.96ػ٠ِ أك٠ٗ ٓزٍٞؾ ؽَقبث٢ ام ثِقؾ )

 اعبثبد الأكواك ػ٤٘خ اُجؾش ارغبٙ أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن اُجؾض٢.

ُِٔقلح أعو٣قذ ٢ كهاٍز٘ب اُزًشلذ  : ػٍٝ فش٠ك ثحٛس اٌغشؽبْ اٌؼشالٟفشق اٌؼًّ: حبٌخ دساع١خ  -8

 -ٝٛقٞ كو٣قن ٓقلاه ، ػ٠ِ كو٣ن ثؾٞس اَُقوؽبٕ اُؼواهق٢(2112كجوا٣و  –2111شٜو أًزٞثو ٓب ث٤ٖ )

ز٘ٞػقخ رؼققْ رقظظقبد )ؽج٤ققخ، مار٤قبً ٓئُقق ٓققٖ ٓغٔٞػقخ ٓققٖ أًجقو ػِٔققبء اُؼقوام كق٢ رقظظققبد ٓ

ِق٤ْ اُؼقب٢ُ ، ٤ٔ٤ًبئ٤خ( ٣ٝورجؾ اُلو٣ن اكاه٣بً ثلائوح اُجؾش ٝاُزط٣ٞو ك٢ ٝىاهح اُزؼث٤ُٞٞع٤خ، ثبصُٞٞع٤خ

ٓؾلكح ٖٓ فلاٍ ٓغٔٞػقخ ٓقٖ الأٍقئِخ ٗزبئظ ًٝبٕ ٛلف اُلهاٍخ اٌُشق ػٖ ، ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ اُؼواه٤خ

ثبػزٔقبك ثوٗقبٓظ  ٝرؾ٤ِِٜقب اعبثبد أكواك ٓغزٔغ اُلهاٍخ رل٤َو  عوٟ ام اٍزج٤بٕاُز٢ رؼٔ٘زٜب اٍزٔبهح 

٤ب٤ٗققخ اُزقق٢ رزقققن أشققٌبٍ اُج أُقططققبداؽظققبئ٢ ثبٍققزقلاّ اُؾبٍققٞة ٓزوققلّ ٣ؼققوع اُ٘زققبئظ ٓققٖ فققلاٍ 

اٍققزغبثخ الأكققواك اُقق٠ هطبػققبد ٓقزِلققخ ؽَققت اَُ٘ققت أُئ٣ٞققخ ٝعققوٟ اػزٔققبك أُققٞإ ؽ٤ققش روَققْ  كائو٣ققخ

  :ٓقزِلخ ُِز٤٤ٔي اُٞاػؼ ث٤ٖ َٗت الإعبثبد ًٝٔب ٣ؤر٢

 : )اُلوم أُلاهح مار٤بً( أ( ٓئشواد كو٣ن الأكاء اُؼب٢ُ

  أٍبً اُؼَٔ ا٣:٢ٓٞ٤ٌُٖٔ ُلو٣ن ػِٔ٘ب ارقبم اُوواهاد أُٜٔخ ػ٠ِ 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 ( ٣ٌٖٔ ُلو٣ن ػِٔ٘ب ارقبم اُوواهاد أُٜٔخ ػ٠ِ أٍبً اُؼَٔ ا6٢ٓٞ٤ُشٌَ )
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كوؾ ْٜٓ٘ ( 1) ، ك٢ ؽ٤ٖ إٕٔ ك٢ ارقبم اُوواهادٌٞٓٔ٘ػ٠ِ أْٜٗ كو٣ن اُؼَٔ ( ٖٓ ٣5زلن )ٝ      

( 1)بع ٝاػؼ، ث٤٘ٔب َٗجخ اٗطج ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اعبثخ ْ ُل٣ٜٚ٘( 1ٓ) ٣ٞاكن ثشلح ػ٠ِ مُي. َٝٗجخ

 ْٜٓ٘ لا ٣ٞاكن ػ٠ِ مُي.

  ُلٟ كو٣و٘ب اُؾو٣خ اُؼب٤ُخ ك٢ ارقبم اُوواهاد كؼقلاً ػقٖ الاٍقزولا٤ُخ ٝاُؼٔقَ ث٘قٞع ٓقٖ اُوهبثقخ

 اُنار٤خ

 

 

 

 

 

 

 

 ( 7شٌَ )

 ُلٟ كو٣و٘ب اُؾو٣خ اُؼب٤ُخ ك٢ ارقبم اُوواهاد كؼلاً ػٖ الاٍزولا٤ُخ ٝاُؼَٔ ث٘ٞع ٖٓ اُوهبثخ اُنار٤خ

 (5)( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أٗٚ ُل٣ْٜ اُؾو٣خ اُؼب٤ُخ ك٢ ارقبم اُوواهاد، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ 2ارلن )       

 . ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ اعبثخْٜٓ٘ ُل٣ْٜ ( 1ٝ)٣ٞاكوٕٞ ثوٞح ػ٠ِ مُي. لا ْٜٓ٘ 

 َٔاُـ٣زقن كو٣ن ػِٔ٘ب اُوواهاد ؽٍٞ علُٝخ اُؼ...: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اُوواهاد ؽٍٞ علُٝخ اُؼَٔ...اُـ. ٣ناُلو( ٣زقن 8شٌَ )

٣زقنٕٝ اُوواهاد ؽٍٞ علُٝخ ػَٔ كو٣وْٜ ٝثٌَ ٓب ٣زؼِن ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ 2ارلن )       

 ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي.( 6) ، ك٢ ؽ٤ٖ إٖٔٓ أػٔبٍ ٖٓ كٕٝ رلفلاد رنًو ٖٓ هجَ الإكاهح اُؼ٤ِب

  ٣ؾظ٠ ثٜب كو٣و٘ب ؽووذ رؾل٤ي لأػؼبء اُلو٣قن، ٓٔقب أكٟ الاٍزولا٤ُخ ٝأَُئ٤ُٝخ اُٞاٍؼخ اُز٢

 اػلبء رؤص٤واد ا٣غبث٤خ ػ٠ِ الأكاء اُز٘ظ٢ٔ٤

 

 

 

 

 

 

 ( كٝه الاٍزولا٤ُخ ٝأَُئ٤ُٝخ ك٢ رؾل٤ي أػؼبء اُلو٣ن9شٌَ )                      
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زولا٤ُخ ثَٔئ٤ُٝبد أًضو ٝماد ؽج٤ؼخ اٍ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أٗٚ رْ ري٣ٝلْٛ 4ارلن )       

 .ثشلح ػ٠ِ مُي ْٜٓ٘ ٝاكوٞا( 4) ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔرؾليْٛ ك٢ أكاء ػِْٜٔ ٓٔب ٣غؼِٚ أكاءً ػب٤ُبً ٝٓز٤ٔياً 

 :٣ٔزِي كو٣و٘ب هٞح ػَٔ ٓزؼلكح أُٜبهاد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( آزلاى اُلو٣ن ُوٞح ػَٔ ٓزؼلكح أُٜبهاد11شٌَ )                                              

ْٛ ثبٕ ءٞح ػَٔ ٓزؼلكح أُٜبهاد رئَٛ أكاْ ٣ٔزٌِٕٞ ه( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أ3ٜٗ)ارلن        

 اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ ْٜ٘ ُل٣ٚٓ( 1)ْٜٓ٘ ٝاكوٞا ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ( 4) ، ث٤٘ٔب٣ٌٕٞ أكاء ػبٍ

 اٗطجبع ٝاػؼ.

 :٣وًي كو٣و٘ب ػ٠ِ رؾو٤ن الأٛلاف اُز٢ ٝعل ٖٓ أعَ رؾو٤وٜب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رؾو٤ن الأٛلاف ك٢و٤ًي اُلو٣ن ( ر11شٌَ )

رؾو٤ن الأٛلاف  ٢كٕٞ ٓب ٛٞ ٓزٞهغ ْٜٓ٘، ٣ٝوًيٕٝ ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ ٣له٣2ًزلن )       

 ( ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي.6أُِوبح ػ٠ِ ػبروْٜ َٓئ٤ُٝخ رؾو٤وٜب، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )

 ة( أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن اُجؾض٢:   

   ٕ زِققق ػققٖ رِققي اُزقق٢ ٣وققّٞ ثٜققب ٙ ٣وٞٓققٕٞ ثٜٔٔققبد رقءإٔ أػؼققبٓققب ٤ٔ٣ققي كو٣ققن ػِٔ٘ققب ٛققٞ  ا

 ٕ:ٕٞ اُزو٤ِل٣ٕٞ ٝأَُئُٝٞأُٞظل

 

 

 

 

 

 

 

 ( ر٤ٔي اُلو٣ن ثٔٔبهٍزٚ ُٜٔٔبد ٓقزِلخ ٝؿ٤و رو٤ِل٣خ12شٌَ )



9888102

 

 56 

( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أٗٚ رْ ر٤ٔيْٛ ثٜٔٔبد ٓقزِلخ ػٖ أُٜبّ اُز٢ رِو٠ ػ٠ِ ػبرن 3ارلن )       

( ْٜٓ٘ كوؾ 5ٓٔب ٣ؼط٤ْٜ ٖٓ ٜٓبهاد لإٗغبى أكؼَ ٓب ٣َزط٤ؼٕٞ كؼِٚ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ ) اُلوم الاػز٤بك٣خ

 ٝاكوٞا ثشلح ػ٠ِ مُي.

   ٕ أػؼقبء كو٣و٘قب ٣قئكٕٝ اػٔققبُْٜ رؼقب٤٘ٓبً )عٔبػ٤قبً( ػقٖ رِققي الأٗشقطخ ٝػقٖ علُٝقخ اُؼٔققَ, ا

 ٝرو٤٤ْ الأكاء, ٝاُوهبثخ ػ٠ِ عٞكح الأكاء اُؼبّ.

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 أػٔبٍ عٔبػ٤خ ٝرؼب٤٘ٓخ ( ٣ئك١ اُلو٣ن13شٌَ )

 ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ إٔ اُلو٣ن ٣ئك١ أػٔبُٚ ثظٞهح رؼب٤٘ٓخ ٝعٔبػ٤خ، ك٢ ؽ٤ٖ أ1ٕارلن )  

 ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ. اعبثخْٜٓ٘ ُل٣ٚ ( 1)كوؾ ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثوٞح ػ٠ِ مُي. ٝ( 6)
 

 أػؼبء كو٣و٘ب ٣ٔبهٍٕٞ الأشواف ػ٠ِ ػَٔ ث  ٕ  ثؼغ.ٓغ  ؼؼْٜا

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 ( ٓٔبهٍخ أػؼبء اُلو٣ن ُلإشواف 14شٌَ )

( كوؾ ْٜٓ٘ 1( ٖٓ كو٣ن اُؼَٔ ػ٠ِ أْٜٗ ٣ٔبهٍٕٞ الأشواف ػ٠ِ ػِْٜٔ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )٣5زلن )      

( ْٜٓ٘ ُل٣ْٜ اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ْٜ اٗطجبع ٝاػؼ، ث٤٘ٔب َٗجخ ٣1ٞاكن ثشلح ػ٠ِ مُي. َٝٗجخ )

 ( ْٜٓ٘ لا ٣ٞاكن ػ٠ِ مُي.1)

 وّٞ أػؼبء كو٣و٘ب ثزو٤٤ْ َٓزٟٞ ٍوػخ اٗغبى اُؼَٔ:٣ 

 

 

 

 

 

 
 

 ( رو٤٤ْ اُلو٣ن َُوػخ اٗغبى ػِْٜٔ 15شٌَ )
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( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ ٣ووٕٝ ثؤٕ كو٣وْٜ ٣وّٞ ثبُزو٤٤ْ ثظٞهح ٍو٣ؼخ لإٗغبى 2ارلن )       

بثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ ( ْٜٓ٘ ُل٣ٚ اع1( كوؾ ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)5ٜٓبٓٚ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )

 اٗطجبع ٝاػؼ ػ٠ِ مُي.

 .٣وّٞ أػؼبء كو٣و٘ب ثزو٤٤ْ َٓزٟٞ عٞكح ػَٔ اُلو٣ن 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( رو٤٤ْ َٓزٟٞ عٞكح ػَٔ اُلو٣ن  16شٌَ )

( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ ٣ووٕٝ ثؤْٜٗ ٣وٕٞٓٞ ثزو٤٤ْ َٓزٟٞ عٞكح ػِْٜٔ، ك٢ ؽ٤ٖ 2ارلن )       

( ْٜٓ٘ ُل٣ٚ اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ 1ٕ ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)( كوؾ ْٜٓ٘ ٣ٞاكو5ٞإٔ )

 ػ٠ِ مُي.

 .ٞ٣وّٞ أػؼبء كو٣و٘ب ثزو٤٤ْ اُ٘برظ اُشقظ٢ ٌَُ ػؼ 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 رو٤٤ْ اُ٘برظ اُشقظ٢ ٌَُ ػؼٞ ك٢ اُلو٣ن( 17شٌَ )

( كوؾ 5ؽ٤ٖ إٔ )، ك٢ ٣وٕٞٓٞ ثزو٤٤ْ ٗبرغْٜ اُشقظ٢( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ 2ارلن )       

 ( ْٜٓ٘ ُل٣ٚ اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ ػ٠ِ مُي.1ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)

 .٣ٔزِي الأػؼبء طلاؽ٤خ رؾل٣ل الأشقبص اُن٣ٖ ٣ِزؾوٕٞ ثبُلو٣ن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( طلاؽ٤خ أػؼبء اُلو٣ن ثزؾل٣ل الأشقبص اُن٣ٖ ٣٘ؼٕٔٞ ُلو٣وْٜ 18شٌَ )
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طلاؽ٤خ ثزؾل٣ل اٗؼٔبّ أكقواك ٖٓ أػؼبء كو٣ن الأكاء اُؼب٢ُ ػ٠ِ أْٜٗ ٣ٔزٌِٕٞ ( 2لا ٣زلن )       

( ٓقْٜ٘ ُل٣قٚ اعبثققخ 1( ٓقْٜ٘ لا ٣ٞاكوقٕٞ ثشقلح ػِقق٠ مُقي. ٝ)5ُق٤ْٜ كق٢ اُلو٣قن، كقق٢ ؽق٤ٖ إٔ )اعقلك 

 ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ ؽٍٞ مُي.

 ط( اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن اُجؾض٢:   

 اُلٞائقققل ا  ٕ ُٔزٞهقققغ رؾو٤وٜقققب ٓقققٖ كو٣و٘قققب اُجؾضققق٢ رزٔضقققَ ثزؾَققق٤ٖ الإٗزبع٤قققخ ٝاُغقققٞكح ُِجؾقققٞس ا

 ...اُـ: ٝٗزبئغٜب

 

 

 

 

 
 

 

 

 ( اُلٞائل أُزٞهؼخ رؾو٤وٜب ٖٓ اُلو٣ن19شٌَ )

( ٓققٖ أػؼققبء اُلو٣ققن ػِقق٠ أٗققٚ ٣ققزْ رؾو٤ققن اُلٞائققل أُزٞهؼققخ ٓققٖ هجققَ الإكاهح اُؼ٤ِققب، ٣6زلققن )       

( كوؾ ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ 2ٗزبع٤خ ٝاُغٞكح ُِجؾٞس ٝٗزبئغٜب, ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )ٝرشَٔ ٛنٙ اُلٞائل ثزؾ٤َٖ الإ

 ثشلح ػ٠ِ مُي.

  ًاُزطج٤ن اُ٘بعؼ ُؼَٔ كو٣و٘ب ٤ٌُ أٓواً ٍٜلا  ٕ  :...اُـ ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( اُزطج٤ن اُ٘غبػ ُؼَٔ اُلو٣ن21شٌَ )

ْٜٗ ٣ؾزبعٕٞ ا٠ُ ٣ووٕٝ ثؤٕ ػِْٜٔ ٤ٌُ ثبُش٢ء ا٤ُٜٖ ٝأػ٠ِ أْٜٗ أػؼبء اُلو٣ن ٖ ( 2ٓ) ارلن       

كوؾ ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ( 5) ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔٓي٣ل ٖٓ اُٞهذ ٝأُٜبهاد ؽز٠ ٣زٌٔ٘ٞا ٖٓ رطج٤ن ًبكخ اُٞاعجبد

 ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼ ػ٠ِ مُي. اعبثخْٜٓ٘ ُل٣ٚ ( 1ٝ)ثشلح ػ٠ِ مُي. 
  

 

 

 (21شٌَ )          

 أٌُبكآد اُزؾل٤ي٣خ ُِلو٣ن        
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( ٓققٖ أػؼققبء كو٣ققن الأكاء اُؼققب٢ُ ػِقق٠ أٗققٚ ٣ققزْ رشققغ٤ؼْٜ ٓققٖ هجققَ هإٍققبئْٜ ُٞػققغ 2لا ٣زلققن )

( ٓقْٜ٘ ُل٣قٚ اعبثقخ 1( ٓقْٜ٘ لا ٣ٞاكوقٕٞ ثشقلح ػِق٠ مُقي. ٝ)5َٓبٛٔبرْٜ كق٢ ػِٜٔقْ، كق٢ ؽق٤ٖ إٔ )

 .ؽٍٞ مُي ٣ٚ اٗطجبع ٝاػؼٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل

 :٣ز٘بؿْ ػَٔ كو٣و٘ب ٓغ ٓزطِجبد ٝه٤ْ ٓ٘ظٔز٘ب الأّ ٝأٛلاكٜب ٣ِٝج٢ ؽٔٞؽبرٜب ك٢ رؾو٤ن اُز٤ٔي 

  
 

 

 

 

 
 

 

 

 ( اَٗغبّ أٛلاف اُلو٣ن ٓغ أٛلاف أُ٘ظٔخ22شٌَ )

( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ إٔ أٛلاكْٜ رز٘بؿْ ٓغ أٛلاف ٓ٘ظٔزْٜ ٓٔب ٣غؼِٜب ٓ٘ظٔخ 5ارلن )       

( ْٜٓ٘ ُل٣ٜٔب اعبثخ ٓؾب٣لح، 2( ْٜٓ٘ ٝاكن ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)1ٓز٤ٔيح ػٖ أُ٘ظٔبد الأفوٟ، ث٤٘ٔب )

 أ١ ٤ٌُ ُل٣ٜٔب اٗطجبع ٝاػؼ.

 :ِؤششاد ِٕظّخ الأداء اٌؼبٌٟ -د

  ًرٔزققبى اٗزبع٤ققخ ٓ٘ظٔز٘ققب ثققبُغٞكح اُؼب٤ُققخ ٝمُققي ٓققٖ عققواء أٍققِٞة كققوم اُؼٔققَ أُققلاهح مار٤ققب

 ٝرطج٤وبرٚ اُؼ٤ِٔبر٤خ: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( اٗزبع٤خ ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب23٢ُشٌَ )

ػب٤ُبً  اكاءْٛ ٢ اٗزبع٤خ ػب٤ُخ ٓٔب ٣غؼَاٗزبع٤خ ٓ٘ظٔزْٜ ٛ ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أ4ٕارلن )       

 ( ْٜٓ٘ ٝاكوٞا ثشلح ػ٠ِ مُي.4ٝٓز٤ٔياً، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )

 ٓوبهٗخ ثبُٔ٘ظٔبد الأفوٟ اُز٢ لا رؼزٔل ٍٍ ػ٠ِ فظبئض اُلقوم  ُلٟ ٓ٘ظٔز٘ب َٓزٟٞ أكاء ػب

 أُلاهح مار٤بً ٝرطج٤وبرٜب اُؼ٤ِٔخ:

 

 

 

 

 

 ( َٓزٟٞ أكاء أُ٘ظٔخ أُز٤ٔيح 24شٌَ )
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ٍٍ ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ ٣ووٕٝ ثؤٕ 2ارلن )        ( كوؾ ْٜٓ٘ 5، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )َٓزٟٞ أكائْٜ ػب

 ع ٝاػؼ ػ٠ِ مُي.( ْٜٓ٘ ُل٣ٚ اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ اٗطجب٣1ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)

 ٜٔب اُؼب٢ُئاٗغبى أػٔبُٜب ٓٔب ٣٘ؼٌٌ ػ٠ِ أكاثٔوٝٗخ ػب٤ُخ ك٢ ز٘ب رزٔزغ ٓ٘ظ: 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( ٓوٝٗخ أُ٘ظٔخ ماد الأكاء اُؼب٢ُ 24شٌَ )

( كوؾ ْٜٓ٘ 2ٓ٘ظٔزْٜ رؾون ٓوٝٗخ ػب٤ُخ, ك٢ ؽ٤ٖ إٔ ) ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أ٣6ٕزلن )       

 ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي.

 ٘ٓ ٟثبد رنًو ٓٔب ٣ؼ٢٘ رطٞهٛب ٝٗٔٞٛب:ظٔز٘ب اُولهح ػ٠ِ رؾو٤ن أٛلاكٜب ٖٝٓ كٕٝ طؼُٞل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( هلهح أُ٘ظٔخ أُز٤ٔيح ػ٠ِ رؾو٤ن أٛلاكٜب 25شٌَ )

ْٛ ثبٕ اءَ أكئ٣ٛؾووٕٞ أٛلاف أُ٘ظٔخ ٝثشٌَ ع٤ل ثٔب ٣( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ أْٜٗ 3ارلن )       

( ْٜٓ٘ ُل٣ٚ اعبثخ ٓؾب٣لح، أ١ ٤ٌُ ُل٣ٚ 1ْ ٝاكوٞا ثشلح ػ٠ِ مُي. ٝ)( 4ٜ٘ٓ، ث٤٘ٔب )ب٣ٌٕٞ أكاء ػب٤ُ

 اٗطجبع ٝاػؼ.

 رٔزبى ٓ٘ظٔز٘ب ثَوػخ اٍزغبثزٜب ُِٔزـ٤واد اُج٤ئخ ٝرز٤ٌق ٓؼٜب: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( اٍزغبثخ أُ٘ظٔخ أُز٤ٔيح ُِزـ٤واد اُج٤ئخ 26اُشٌَ )

واد اُؾبطقِخ كق٢ اُج٤ئقخ أُؾ٤طقخ ( ٖٓ أػؼبء اُلو٣ن ػ٠ِ ٓ٘ظٔزْٜ رَزغ٤ت ُِٔزـ2٤ارلن )       

 ( ْٜٓ٘ ٣ٞاكوٕٞ ثشلح ػ٠ِ مُي.6ثٜب ٝثٌَ ٓب ٣زؼِن ٖٓ أػٔبُٜب اُلاف٤ِخ، ك٢ ؽ٤ٖ إٔ )
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اػزٔل اُجؾش ك٢ افزجبه اُلوػ٤خ اُوئ٤َخ الأ٠ُٝ ٝاُضب٤ٗخ ػ٠ِ الأٗٔٞمط   افزجبه كوػ٤بد اُجؾش: -3

( ٖٓ فلاٍ SEM٘ٔنعخ ا٤ٌِ٤ُٜخ )( ثبٍزؼٔبٍ ٓؼبكُخ اStructural Modelُا٢ٌِ٤ُٜ )اُلوػ٢( )

(. ٣ٝظٜو ٖٓ فلاٍ ٓوب٤٣ٌ أُلائٔخ أُٞعٞكح ك٢ أٍلَ اُش٤ٌِٖ LISREL.8.7اٍزؼٔبٍ ثوٗبٓظ )

(27- 28( )Chi-Square, df =, RMSER, CFI, GFI, NFI ثؤٕ الأٗٔٞمط ا٢ٌِ٤ُٜ ُِجؾش )

د أَُزوِخ ا٠ُ أُزـ٤واد اُؾب٢ُ ٓلائْ ُج٤بٗبد اُجؾش. كبلأٍْٜ ماد الارغبٙ اُٞاؽل ٖٓ أُزـ٤وا

 أُؼزٔلح رزٔضَ ثؼلاهخ اُزؤص٤و أُٞعٞكح اُز٢ ر٠َٔ ثبُٔؼبٓلاد أُؼ٤به٣خ.

مار٤بً ك٢ أٍِٞة  -كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ ُقظبئض اُلو٣ن أُلاه ٝأصو م: ٣ٞعل الأ٠ُٝاٌشئ١غخ اُلوػ٤خ  -أ

 ر٤بً ٝث٤ٖ أٍِٞة ػِٔٚ.أُلاه ما ٣ٞػؼ اُشٌَ اُزب٢ُ ػلاهخ الأصو ٓب ث٤ٖ اُلو٣ن  .ػَٔ مُي اُلو٣ن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 ( ٝكن أٍِٞة ٓؼبكُخ اُ٘ٔنعخ ا٤ٌِ٤ُٜخ1( اُقبطخ ثبُلوػ٤خ اُلوػ٤خ )t( ه٤ْ )27اُشٌَ )
أٍِٞة ػَٔ مُي  مار٤بً ك٢ -( أػلاٙ ٓؼ٣ٞ٘خ أصو فظبئض اُلو٣ن أُلاه٣27زؼؼ ٖٓ اُشٌَ )       

رِي أُؼ٣ٞ٘خ  (t) ٤٘ذ ه٤ٔخ أُقزجو الإؽظبئ٢، كول ث(Structural Modelingاُلو٣ن ٝكن أٍِٞة )

( Chi-Square) ثشٌَ لا ٣وجَ اُشي ٝٛنا ٝاػؼ ٖٓ اُو٤ْ اُز٢ ؽووزٜب ٓوب٤٣ٌ أُلائٔخ

(ٝRMSER )ٝ(CFI) ٝ(GFI) ٝ(NFI)كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ١ظلم اُلوػ٤خ اُوبئِخ ثٞعٞك أصو م. ٝثنا ر

 .مار٤بً ك٢ أٍِٞة ػَٔ مُي اُلو٣ن -ُقظبئض اُلو٣ن أُلاه

 

 

 

 

 

 

2 

3 

4 

5 

1 

6.3

0 

 

6.3

0 

 

6.3

0 

 

6.3

0 

 

6.3

0 

ٞة ػَٔ أٍِ

 اُلو٣ن 
6.30 

 

 

Chi-Square= 22.43, df=5, RMSER=0.066M, CFI=0.93, GFI=0.092, 

NFI=0.898 

6.35 

4.08 

6 
6.3

0 

 

6.54 

8.95 

3.28 

8.63 

 

ئض اُلو٣ن فظب

 رار١با  -أُلاه
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: ٣ٞعل أصو مٝ كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ ُقظبئض اُلو٣ن أُلاه مار٤بً ك٢ اُزطج٤وبد اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ اٌضب١ٔخ -ة

 .اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن

 مار٤بً ٝث٤ٖ رطج٤وبرٚ اُؼ٤ِٔبر٤خ.  -اُلو٣ن أُلاهفظبئض ٣ٞػؼ اُشٌَ اُزب٢ُ ػلاهخ الأصو ٓب ث٤ٖ        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( ٝكن أٍِٞة ٓؼبكُخ اُ٘ٔنعخ ا٤ٌِ٤ُٜخ2( اُقبطخ ثبُلوػ٤خ اُلوػ٤خ )t) ( ه28ْ٤اُشٌَ )

 مار٤بً ك٢ أٍِٞة ػَٔ مُي  -( أػلاٙ ٓؼ٣ٞ٘خ أصو فظبئض اُلو٣ن أُلاه٣28زؼؼ ٖٓ اُشٌَ )       

 

( رِي أُؼ٣ٞ٘خ t(، كول ث٤٘ذ ه٤ٔخ أُقزجو الإؽظبئ٢ )Structural Modelingٝكن أٍِٞة )اُلو٣ن 

( Chi-Squareَ اُشي ٝٛنا ٝاػؼ ٖٓ اُو٤ْ اُز٢ ؽووزٜب ٓوب٤٣ٌ أُلائٔخ )ثشٌَ لا ٣وج

(ٝRMSER(ٝ )CFI(ٝ )GFI(ٝ )NFI)كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ  ١ظلم اُلوػ٤خ اُوبئِخ ثٞعٞك أصو م. ٝثنا ر

 ُقظبئض اُلو٣ن أُلاه مار٤بً ك٢ اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُنُي اُلو٣ن.

هرجبؽ ماد كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ ث٤ٖ أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه : رٞعل ػلاهخ ااٌفشػ١خ اٌشئ١غخ اٌضبٌضخ -ط 

( ػلاهخ الاهرجبؽ ٓب ث٤ٖ أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه 8علٍٝ )٣ٞػؼ   مار٤بً ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ.

 مار٤بً ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ ًٝٔب ٢ِ٣: 

 

 

 

 

 

2 

3 

4 

5 

1 

6.56 
 

6.56 
 

6.56 
 

6.56 
 

6.56 

التطبيقات 
العممياتية 
 لمفريق 

6.56 
 

 

Chi-Square= 22.43, df=5, RMSER=0.066M, CFI=0.93, GFI=0.092, NFI=0.898 

7.47 

5.29 

6 
6.56 
 

8.13 

6.45 

4.17 

7.90 
 

 رار١با  -٠ك اٌّذاسخظبئض اٌفش
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ر١با ٚاٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ ٌٗ.أعٍٛة ػًّ اٌفش٠ك اٌّذاس راِظفٛفخ ِؼبِلاد السرجبؽ ث١ٓ  (8عذٚي )  
Correlations 

أعٍٛة 
ػًّ 
 اٌفش٠ك

 

 
X7 

 
X6 

 
X5 

 
X4 

 
X3 

 
X2 

 
X1 

 
X 

 اُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُِلو٣ن

       1 
8 

Y    Pearson Correlation  
N  

       1 
.000 

8 

.532* 

.000 
8 

Y1    Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed)  

N 

      1 
.000 

8 

763** 
.000 

8 

.645** 
.000 

8 

Y2    Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed)  

N 

     1 
.000 

8 

.321* 
.000 

8 

.642** 
.000 

8 

.412* 
.000 

8 

Y3    Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed)  

N 

    1 
.000 

8 

.845** 
.000 

8 

.649** 
.000 

8 

.854** 
.000 

8 

.448* 
.000 

8 

Y4    Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed)  

N 

   1 
.000 

8 

      

  1 
.000 

8 

       

 1 
.000 

8 

        

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
     *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).   

 -ٝاػؾخ ث٤ٖ ٓزـ٤واد أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه( أػلاٙ ٝعٞك ػلاهبد اهرجبؽ 8علٍٝ ) ٣زؼؼ ٖٓ

( Pearson)مار٤بً ٝٓزـ٤واد أُزؼِوخ ثبُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُنُي اُلو٣ن، ام أظٜو ٓؼبَٓ الاهرجبؽ 

اُلوػ٤خ اُضبُضخ اُز٢ رل٤ل ثٞعٞك  روجَٝثنُي  (0.05( ٝ)0.01) ٓؼ٣ٞ٘خ رِي اُؼلاهخ ػ٘ل كهعخ فطؤ

 ث٤ٖ أٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه مار٤بً ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ.ػلاهخ اهرجبؽ ماد كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ 

مار٤بً ٝاُزطج٤وبد  -كلاُخ ٓؼ٣ٞ٘خ لأٍِٞة ػَٔ اُلو٣ن أُلاه ٝأصو م: ٣ٞعل اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ اٌشاثؼخ -د

    .ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُٓغزٔؼخ  ُنُي اُلو٣ناُؼ٤ِٔبر٤خ 

ُـقوع افزجقبه اُلوػق٤خ اُواثؼقخ ٓقٖ كوػق٤بد اُجؾقش اُؾقب٢ُ.  رْ اٍزؼٔبٍ رؾ٤َِ الاٗؾلاه اُجَق٤ؾ    

مار٤ققبً ٝاُزطج٤وققبد  -كلاُققخ ٓؼ٣ٞ٘ققخ لأٍققِٞة ػٔققَ اُلو٣ققن أُققلاه ١أصققو مٝرزؼِققن ٛققنٙ اُلوػقق٤خ ثٞعققٞك 

( ٗزقبئظ افزجقبه رؾ٤ِقَ 9عقلٍٝ )٣ٝٞػقؼ  ٓ٘ظٔقخ الأكاء اُؼقب٢ُ. أكاءٓغزٔؼخ ك٢  ُنُي اُلو٣ناُؼ٤ِٔبر٤خ 

ؿ٤قو أُؼ٤قبه١  Beta( اُقن١ ٣زؼقٖٔ ٓؼبٓقَ Simple Regression Analysisالاٗؾقلاه اُجَق٤ؾ )

R( ٝٓؼبَٓ اُزل٤َو )F( ٝافزجبه ).Sig( أُؾَٞثخ ٝأُؼ٣ٞ٘خ )tٝه٤ٔخ )
2

) . 

( رؾ٤َِ الاٗؾلاه اُج٤َؾ ث٤ٖ ػَٔ اُلو٣ن أُلاه مار٤بً ٓغزٔؼخ ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ 9علٍٝ )

 اُقبص ثبُلوػ٤خ اُواثؼخ ٓغزٔؼخ ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ 
Coefficients 

a,b
 

 
 

Sig. 

 
 
T 

Un standardized  
Model 

 
B 

.000 5.232 0.703  )1 Constant)    

.000 35.20 0.842  
  مار٤بً  -٣ن أُلاهأٍِٞة ػَٔ اُلو

a. Dependent Variable:  
b. R

2
= 0.74, F= 859.1**  اٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ ٌٍفش٠ك  
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ٝعقٞك ػلاهقخ رقؤص٤و ٓؼ٣ٞ٘قخ ثق٤ٖ ٓزـ٤قو أػقلاٙ  (9) ػِق٠ اُغقلٍُٝوقبء ٗظقوح ٣زج٤ٖ ُ٘ب ٖٝٓ فلاٍ ا       

مار٤بً ٓغزٔؼخ ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُٚ ٓغزٔؼخ ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُ  -ػَٔ اُلو٣ن أُلاهأٍِٞة 

( ًٝبٗقذ Un standardized Beta Coefficient( )0.842ؿ٤قو أُؼ٤قبه١ ) Betaام ثِقؾ ٓؼبٓقَ 

( ٢ٛٝ رلٍ ػ٠ِ ٓؼ٣ٞ٘قخ ٓؼبٓقَ ث٤زقب ؿ٤قو أُؼ٤قبه١ ػ٘قل َٓقزٟٞ 35.20ِـذ )( أُؾَٞثخ هل ثtه٤ٔخ )

( ٝرققلٍ ػِقق٠ اُوققٞح الإؽظققبئ٤خ ُلأٗٔققٞمط الافزجققبه اُقققبص ثٜققنٙ اُلوػقق٤خ ٝثِققؾ ٓؼبٓققَ اُزؾل٣ققل %1)

Rٝاُزلَقق٤و )
2

ٝثٜققنا رظققلم اُلوػقق٤خ اُوبئِققخ ثٞعققٞك أصققو م١ كلاُققخ ٓؼ٣ٞ٘ققخ لأٍققِٞة ػٔققَ (.  0.74( )

 ٤بً ٝاُزطج٤وبد اُؼ٤ِٔبر٤خ ُنُي اُلو٣ن ٓغزٔؼخ ك٢ ث٘بء ٓ٘ظٔخ الأكاء اُؼب٢ُمار -اُلو٣ن أُلاه

 

 العزٕزبعبد ٚاٌزٛط١بد

 -ٓغٔٞػخ ٖٓ الاٍز٘زبعبد ٗلهعٜب ك٤ٔب ٣ؤر٢: ا٠ُرٞطِذ اُلهاٍخ : الاٍز٘زبعبد

 :اعزٕزبعبد ػبِخ- 

اُلقوم  ُز٘بك٤َخ. ٝرؼلُّ رجَْؾشُ أُ٘ظٔبد كائٔبً ػٖ ا٤ٍُِٞخ اُز٢ رٌٜٔ٘ب ٖٓ اُؾُظٍُٞ ػ٠ِ ا٤ُٔيح ا -1

مار٤بً أؽلٟ اُطوائقن اُ٘بعؼقخ ُزؾو٤قن ٛقنٙ ا٤ُٔقيح. كقبما ٓقب طقٔٔذ أُ٘ظٔقخ ٛ٘لٍقزٜب  -أُلاهح 

أُؼٔبه٣ققخ ثٔققب ٣َققبػلٛب ػِقق٠ ٍققوػخ الاٍققزغبثخ ُِج٤ئققخ اُلاف٤ِققخ ٝاُقبهع٤ققخ كبٜٗققب ٍققززٌٖٔ ٓققٖ 

 اؽلاس  ث٤ئخ ػَٔ ٗبعؾخ طؼجخ اُزو٤ِل. 

ٌُ ث٘غبػ أشبهد اُلهاٍخ ا٠ُ ٓوزوػ ػب  -2 ، ٝٛٞ إٔ ٓؼظْ ٓ٘ظٔبد الأكاء أُز٤ٔي اُز٢ رز٘بك ّّ
ػ٠ِ أٍبً َٓز٣ٞبد ٓؼلٍ الإٗزبط ٝالإثلاع، ر٤َٔ ا٠ُ آزلاى أٗظٔخ الإكاهح اُلبػِخ ٝاُشبِٓخ 

هاً أ٣ؼبً. ُّٞ  الأًضو رطََ

3-   ٕ ٔبهٍقبد ٤ٍٝبٍقبد ػٔقَ رقزِقق ػقٖ أُ٘ظٔقبد هىٓقخ ٓقٖ ٓ رٔضقَالأكاء  أُ٘ظٔبد ػب٤ُقخ ا

 ٓز٤ٔي.ثٔب ٣ٌٜٔ٘ب ٖٓ رؾو٤ن أكاء أُ٘بكَخ 

ٌّٖ  -كو٣ن اُؼَٔ أُلاه -4 "ٓؼلٍ اٗزبط ػبٍ، اٗقلبع اٌُِق،  ٖٓ رؾو٤نأُ٘ظٔخ مار٤بً ٣ٔ

ْٕ رقِْنَ ث٤ئخَ  الاٛزٔبّ اُغ٤ل ثبُيثبئٖ، أُوٝٗخ اٌُج٤وح ٝهثؾ٤خ أػ٠ِ, ٝاما اٍزطبػذ أُ٘ظٔخ أَ

٤ٓيح ر٘بك٤َخ ك٢ ٍٞهٜب ٝرزٔزغ ثب٤ُل  ث٘غبػ ٝثبُٔ٘بكغ اُز٢ أكهعذ ك٢ أػلاٙ، كؤٜٗب ٍٞف رقِن

 اُط٠ُٞ ٝا٤َُطوح اٌُج٤وح ػ٠ِ ٓ٘بك٤َٜب.

 :اعزٕزبعبد رخض اٌذساعخ اٌحب١ٌخ- 

ارقبم اُوواهاد  ػ٤ِٔخ٣ٔبهً  ثؾٞس اَُوؽبٕ اُؼواه٢ كو٣نأٝػؾذ ٗزبئظ اُلهاٍخ إٔ   -5

 اُٞاٍؼخ  اُؾو٣خاُلو٣ن ُلٟ ، كبٕ اُؼَٔ ٝؿ٤وٛبك٤ٔب ٣زؼِن ثطج٤ؼخ اُجؾٞس ٝا٤ُخ أُٜٔخ 

علُٝخ اُؼَٔ, ٝرقظ٤ض ر٤خ ك٤ٔب ٣قض )كؼلاً ػٖ الاٍزولا٤ُخ ٝاُؼَٔ ث٘ٞع ٖٓ اُوهبثخ اُنا

. (أُٜٔبد, ٝاُزله٣ت اُٞظ٤ل٢, ٝرو٤٤ْ الأكاء, ٝافز٤به أػؼبء علك ٝاُوهبثخ ػ٠ِ عٞكح اُؼَٔ

 ثؾ٤ش ٣ٌٕٞ الأػؼبء ِٓزي٤ٖٓ ٝ َٓئ٤ُٖٝ رؼب٤٘ٓبً ؽٍٞ ٗزبئظ اُؼَٔ ٝالأكاء اُؼبّ.

، أَُئ٤ُٝخ اُٞاٍؼخ اُز٢ ؽووذ رؾل٤ي لأػؼبئٚالاٍزولا٤ُخ ٝٔزِي اُلو٣ن ٓغزٔغ اُلهاٍخ ٣  -6

 اػلبء رؤص٤واد ا٣غبث٤خ ػ٠ِ الأكاء اُز٘ظ٢ٔ٤. ا٠ُ  ٓٔب أكٟ

ٞ إٔ لو٣ن ٛآُب ٤ٔ٣ي  ٝإٔ هٞح ػَٔ ٓزؼلكح أُٜبهاد. كو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ اُؼواه٣٢ٔزِي  -7

 ز٢ ٣وّٞ ثٜب أُٞظل٤ٖ ٝ أَُئ٤ُٖٝ اُزو٤ِل٤٣ٖ.ٙ ٣وٕٞٓٞ ثٜٔٔبد رقزِق ػٖ رِي اُءأػؼب

ٝثٜنا ٣ٌٖٔ ُ٘ب إٔ َٗز٘زظ ثؼوً هبؽغ إٔ كو٣ن ثؾٞس اَُوؽبٕ اُؼواه٢ )ٓغزٔغ اُلهاٍخ(  -8

 .Self-Managed Teamمار٤بً  -ٛٞ كو٣ن ٓلاه
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 أػؼبءٖ  أصشد ثأعٍٛة ػًّ اٌفش٠ك ِٚىٕذاٌّزوٛسح فٟ أػلاٖ رار١با  -فش٠ك اٌّذاساٌخظبئض  َّْ إ

 -ب ٠أرٟ:ِّ

9-   ٕ  أْٜٗ ك٢ ؽ٤ٖخ، ٕ رؼب٤٘ٓبً )عٔبػ٤بً( ػٖ رِي الأٗشطَٞٓئُٝٓغزٔغ اُلهاٍخ أػؼبء اُلو٣ن  ا

 ثؼغ.ٓغ ٣ٔبهٍٕٞ الأشواف ػ٠ِ ػَٔ ثؼؼْٜ 

رو٤٤ْ ٟٞ عٞكح ػَٔ اُلو٣ن كؼلاً ػٖ َٓززو٤٤ْ َٓزٟٞ ٍوػخ اٗغبى ٝث اُلو٣نأػؼبء ٣وّٞ  -11

٣ؾظِٕٞ لاؽ٤خ رؾل٣ل الأشقبص اُن٣ٖ  ٣ٔزِي الأػؼبء طًٔب  اُ٘برظ اُشقظ٢ ٌَُ ػؼٞ.

 اُلو٣ن.ػ٠ِ ػؼ٣ٞخ 

  ِٚىٕزٗ ٌِٓفش٠ك زٌه ارار١با ثبٌزطج١مبد اٌؼ١ٍّبر١خ ٌ –اٌّذاس اٌذساعخ فش٠ك وّب أصشد خظبئض 

  -ا٢رٟ:

ُِجؾٞس ٝٗزبئغٜب,  الإٗزبع٤خ ٝاُغٞكح رؾ٤َٖٓغزٔغ اُلهاٍخ ٖٓ الإٍٜبّ ك٢ اُجؾض٢  اُلو٣ن رٌٖٔ -11

 .٤واد اُج٤ئ٤خ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خالاٍزغبثخ اَُو٣ؼخ ُِزـأُزبثؼخ ٝ ,ٓوٝٗخ اُؼَٔ اُجؾض٢

أُزٔضِخ ثلائوح اُجؾش الأّ  أُ٘ظٔخٓغ ٓزطِجبد ٝه٤ْ ٓغزٔغ اُلهاٍخ   اُجؾض٢ لو٣نا٣ُز٘بؿْ ػَٔ  -12

 ٝأٛلاكٜب ٣ِٝج٢ ؽٔٞؽبرٜب ك٢ رؾو٤ن اُز٤ٔي.اُؼ٢ِٔ ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ 

 دائشح اٌجحش ًّ اٌفش٠ك اٌجحضٟ ٚرطج١مبرٗ اٌؼ١ٍّبر١خ ِغزّؼخ فٟ أداء أصشد ِؤششاد أعٍٛة ػ

 ٚأْ ٔزبئظ ٘زا اٌزأص١ش فٟ ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ اٌؼشال١خ ثشىً ٚاػح ٔحٛ الأداء اٌؼبٌٟ اٌؼٍّٟ

 -ِؤششاد الأداء ا٢ر١خ: رزؼح ِٓ خلاي

ؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اٗزبع٤خ )كائوح اُجؾش اُؼ٢ِٔ ك٢ ٝىاهح اُز أٝػؾذ ٗزبئظ اُلهاٍخ ر٤ٔي -13

مار٤بً ٝرطج٤وبرٚ  -٣ن اُؼَٔ أُلاهكوػَٔ اُؼب٤ُخ ٝمُي ٖٓ عواء أٍِٞة  ٜبئٝعٞكح أكااُؼ٢ِٔ( 

 اُؼ٤ِٔبر٤خ. 

ٍٍ ُلٟ  -14 )كائوح اُجؾش اُؼ٢ِٔ ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ًٔب أٝػؾذ اُ٘زبئظ َٓزٟٞ أكاء ػب

 اُؼ٤ِٔخ.   ج٤وبرٚمار٤بً ٝرط -أُلاه ٓزؤصوح ثقظبئض اُلو٣ن( ٢ٝاُجؾش اُؼِٔ

)كائوح اُجؾش اُؼ٢ِٔ ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ(  ٝأٝػؾذ ٗزبئظ اُلهاٍخ إٔ  -15

اُولهح ػ٠ِ  ٜب اُؼب٢ُ ٝإٔ ُل٣ٜبئب ٣٘ؼٌٌ ا٣غبثبً ػ٠ِ أكاثٔوٝٗخ ػب٤ُخ ك٢ اٗغبى أػٔبُٜب ٓٔرزٔزغ 

 رطٞهٛب ٝٗٔٞٛب.  ٣لكغ ٗؾٞٓٔب  ؾو٤ن أٛلاكٜبر

ثَوػخ  رٔزبىكائوح اُجؾش اُؼ٢ِٔ ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ ٝاُجؾش اُؼ٢ِٔ( )ًٝشلذ اُ٘زبئظ إٔ  -16

٣ٝزؼؼ مُي ٖٓ ٍؼ٤ٜب اُؾض٤ش ٝأُزٞاطَ ُٔزبثؼخ  اٍزغبثزٜب ُِٔزـ٤واد اُج٤ئخ ٝاُز٤ٌق ٓؼٜب

، ٝٛنٙ آفو اُزطٞهاد ك٢ ع٤ٔغ ٤ٓبك٣ٖ اُؼِْ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤ب ٝثبلأفض ٓغبٍ أثؾبس اَُوؽبٕ

ج٤ئخ ُْ رؤد ٖٓ كواؽ ٝاٗٔب ٢ٛ ؽظ٤ِخ رظبكو أُٜبهاد أُزؼلكح ُلٟ اَُوػخ ك٢ الاٍزغبثخ ُِ

 . أػؼبء اُلو٣ن

َٗز٘زظ ٓٔب رولّ ثؤٕ )كائوح اُجؾش ٝاُزط٣ٞو( ك٢ ٝىاهح اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ اُؼواه٤خ ٣ٌٖٔ إٔ رٌٕٞ  -17

ٓ٘ظٔخ أكاء ػبٍ ٝرَزٔو ثبُز٤ٔي اما ٓب هبٓذ ثج٘بء ٝكػْ ٓضَ ٌٛنا كوم ٝر٤ٌٜٔ٘ب ٖٓ فلاٍ 

 ثبُٔٞاهك أُطِٞثخ ُِؼَٔ ٝرل٣ٞؼٜب طلاؽ٤بد اُزظوف ثزِي أُٞاهك.كػٜٔب 

 

 : رٕف١ز٘ب ٚآ١ٌبد اٌزٛط١بد

ثبُجؾش ػٖ ٍجَ رؾو٤ن الأكاء ٝا٤ُٜئبد ؿ٤و أُورجطخ ثٞىاهح ٗٞعٚ كػٞح ا٠ُ اُٞىاهاد ًبكخ  (1

مار٤بً ٝك٢ الافزظبطبد ًبكخ،  -ٝكػْ كوم اُؼَٔ أُلاهح اُؼب٢ُ ٖٓ فلاٍ رج٢٘  كٌوح ث٘بء

 .٣٘ؼٌٌ ػ٠ِ أكاءٛبٗظواً ُٔب رَزط٤غ إٔ رؾووٚ ٛنٙ اُلوم ٖٓ أكاء ٓز٤ٔي 

اُؾوص ػ٠ِ رؼ٤ٖٔ ٛنٙ اُلوم أػؼبء ٣ٔزٌِٕٞ أُٞاٛت ٖٝٓٔ ُل٣ْٜ اُ٘يػخ ُِزلٞم ْٝٛ  (2

 .ٖٓ فلاٍ الإؽلاع ػ٠ِ ٤ٍوْٛ اُنار٤خًضو ك٢ اُغبٓؼبد ٝٓواًي اُجؾٞس اُؼواه٤خ 
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اُز٢ ث٢٘ ( ٛلافالأوإ٣خ  ٝاُوٍبُخ، اُفلاٍ رٞػ٤ؼ )رؾل٣ل اُزٞعٜبد الإٍزوار٤غ٤خ ُِلوم ٖٓ  (3

 ٖٓ أعِٜب اُلو٣ن.

ٝرؾل٣ل أْٛ اُلوص أُزبؽخ ٝاُز٢ ٖٓ  اُقبهع٤خ ٝرؾ٤ِِٜباُج٤ئخ  شٌِخ ُلؾضرٞع٤ٚ اُلوم أُ (4

أٌُٖٔ اؿز٘بٜٓب ٖٓ فلاٍ رؼي٣ي ٛب ثٔزقظظ٤ٖ ك٢ ٓغبٍ اُوطل ٝاُزؾ٤َِ اُج٤ئ٢ ٝٓزبثؼخ 

 ٔز٘ٞػخ.آفو اُزطٞهاد ك٢ أُغبلاد اُ

ط٤بؿخ فطخ اٍزوار٤غ٤خ ٓزٌبِٓخ ُؼَٔ اُلو٣ن اػزٔبكاً ػ٠ِ ٗزبئظ رؾ٤َِ اُج٤ئخ ٝثٔب ٣زلاءّ  (5

ٝكَِلخ أُ٘ظٔخ الأّ ٝٓب رو٢ٓ ا٤ُٚ ٝرؾل٣ل أُل٣بد اُي٤٘ٓخ أُؾلكح ُلإٗغبى ٖٓ فلاٍ ٝػغ 

 ٝالأٍب٤ُت( Gantt Chart)علاٍٝ ُزولّ ػَٔ اُلو٣ن ثبػزٔبك الأٍب٤ُت ا٤ٌُٔخ ٝثبلأفض 

 الأفوٟ.

ؾَت الافزظبص ثث٤بٕ اُٞطق اُٞظ٤ل٢ ٌَُ ٜٓٔخ لإشـبُٜب ٖٓ هجَ اُشقض أُ٘بٍت  (6

 ٝرو٤َْ اُؼَٔ ٝاُظلاؽ٤بد أُٔ٘ٞؽخ لأػؼبء اُلو٣ن لإٗغبى أُٜٔبد أٌُِل٤ٖ ثبٗغبىٛب.

رٞك٤و أُٞاهك ثؤٗٞاػٜب ٝر٤ٌٖٔ أػؼبء اُلوم ٖٓ اُزظوف ثٜب ٖٓ فلاٍ رق٣ِْٜٞ اُظلاؽ٤بد  (7

 أُ٘بٍجخ.

ك٤و أُقزجواد أُزولٓخ ٝري٣ٝلٛب ثؤؽلس الأعٜيح ٝأُؼلاد ٝأُٞاك اُجؾض٤خ ٝثٔب ٣ؾب٢ً رٞ (8

آفو اُزطٞهاد ك٢ ٓغبٍ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ثٔب ٣ؼيى ٖٓ هلهح اُلو٣ن اُجؾض٢ ػ٠ِ اٗغبى أُٜٔبد 

 أٌُِق ثٜب ٝرؾو٤ن الإثلاع.

الاٍزض٘بئ٤خ اُز٢ ٣ولٜٓب  اُلػْ أُب٢ُ لأػؼبء اُلو٣ن ٝأٌُبكآد أُغي٣خ اُز٢ رلاءّ أُغٜٞكاد (9

أػؼبء اُلو٣ن ٝمُي ػٖ ؽو٣ن رقظ٤ض أثٞاة طوف ك٢ أُٞاىٗخ )اُزشـ٤ِ٤خ 

  .اُ٘زبئظ أُزٞهؼخ ٖٓ ث٘بء اُلو٣نٝالاٍزضٔبه٣خ( ٝثَ٘جخ رؼبكٍ 

الأفوٟ لاٍزوطبة اٌُلبءاد اُؼ٤ِٔخ ٖٓ اُؼواه٤٤ٖ أُـزوث٤ٖ  كزؼ آكبهٜب ػ٠ِ اُجِلإ (11

ُوؿجخ ٝالإٌٓب٤ٗخ ٝثبلأفض ك٢ ؽوٍٞ أُؼوكخ أُزولٓخ ٝاؿز٘بّ ٝالأعبٗت ٖٓٔ رزٞكو ك٤ْٜ  ا

 . ٓؾبُٝخ اُزوو٣ت ث٤ٖ ؽبكبد اُؼِّٞاُلوص اُز٢ رز٤ؾٜب 

اُزله٣ت ٝاُزؼ٤ِْ أَُزٔو٣ٖ لأػؼبء اُلوم ٖٓ أعَ اًَبثْٜ أُٜبهاد  ك٢ اُزو٤ًي  (11

ُٔزولٓخ أُطِٞثخ ٝمُي ٖٓ فلاٍ اُزؼش٤ن ٓغ أُئٍَبد اُجؾض٤خ ٝاُغبٓؼبد اُؼب٤ُٔخ ا

 .ْ علٍٝ ثبُلٝهاد اُؾوعخ ٝاُؾز٤ٔخٝأُ٘ظٔبد اُ٘بعؾخ ٝر٘ظ٤

ػ٘ل ػٔبٕ علٟٝ رِي بٍزَ٘بؿ اُزغبهة اُؼب٤ُٔخ اُ٘بعؾخ اُزؤ٤ًل ػ٠ِ الإثلاع ٝػلّ اُزوكك ث (12

 اُزغبهة ٝػٔبٕ آٌب٤ٗخ ر٘ل٤نٛب ثبُشٌَ اُظؾ٤ؼ.
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