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 الإهداء

 ا دي  ذا ا     ا   وا ع :

 * إ ى روح وا دي ا غ    ر    الله    ه .

 * إ ى أ   ا غ       ظ   الله وأ د      ر   .     

 م(. ن ، ق ، ب ،* إ ى    ع إخو   وأخوا   )ع ، ر ،   

* إ ى    أ   ذ   ا ذ ن    ت ا   م    م   ذ               
 ا  غر إ ى  و     ذا .

 * إ ى    الأ د  ء وا ز  ء .

ن     ه أأ د  م  ذا ا     را     ن ا  و ى ا     ا  د ر 
وان أخط ت ز  دة       خ ر ،   ن أ  ت    و  ق  ن الله 

      و ن ا   ط ن .

 ....  وا     ء                                          



 الشكر
 

 ﴾ ن لا   كر ا   س لا   كر الله﴿ 

 

    د   و  ر    أن ار ع خ  ص   ري وا       إ ى :

  ذا ا   ث   ى   و    أن   ون   ر   ح ود    دةالأ   ذة ا   ر   : 

     د    و و           ، وأ   ى أن      الله   د            زان        .و  ى 

         و        ذا ا    م أن ا  ر    أ   ذ   ا  رام

 ا ذ ن  م  دخروا   دا           و ر طر    . 

 و    أخص      ر أ   ذة       ا          ى   ر   م   

    و          ذا ا   ث.   

   ر أز ه      ن    د      ا   ز ا   ث  ن إخوة وأ د  ء وز  ء.وآخر 

 و  دا لله ا ذي و     و دا     ذا و و ه            دي. 

  ن   ده الله   و ا    دي و ن  ظ        دي  ه. 

      ن الله ا ذي أ طى      ء  دره.  



   خص ا درا   

   ن ا     ا ر    وا     غ ر ا ر   .   و ت  ذه ا درا    و وع ا ر   ا وظ    

  ث ت    ا        ى ا    ؤ  ا ر     ا      :        ق ا ر   ا وظ      ن   غ  ا          غ ر ر     إ ك     ا درا  
 إ ى    ب    ه ا ر    ؟

 : أهداف ا درا  

          د  غ ه ا            غ ر ا ر   .  دف  ذه ا درا      ر   وا    ق  ن و ود أو  دم و ود ا ر   ا وظ     

 ا   رف  ن  رب   ى ا ظروف ا    ط          وا     د   ون          غ ه       غ ر ا ر   . 

       دف  ذه ا درا     ر ط   ن     و  ظري و    و وا ع    ا     ع و إ ط ء        و  و و     ظ  رة     ا درا  . 

  م إ   ع ا    ج ا و        ذه ا درا  . ا   هج ا    ع

ا ذ ن   غ ون     غ ر ر         د ر   ا و      02    ع ا   ث  م ا     د   ى ا   ح ا           ع ا   ث وا   در  ـ 
   د وان لأرا   ا              .

   رة وا    ا  وت   ى ا   ور الأو     ن  م ا     د     ذه ا درا    ن   ث   ع ا    و  ت   ى ا   أدوات ا  حث
ا      ت ا           وث ن ) خ    ووظ    (، أ   ا   ور ا ث    و ا ث  ث وا را ع   د ا    ت   ى أ       دت ا  ر   ت 

 ا  ر      درا    إ      م ا     د   ى ا    ظ  و ا        وا    ت وا وث  ق  أدوات     دة.

 إ ى طرق       ا      ت   د ا   د     ى : أ          

  رض ا      ت     داو     ط  و  ر    ا  خدام ا   رارات و ا   ب ا  ؤو  .

    ؤلات فر   ت

       ا  وا   ا        ت    ا   ه ا        و  غ  ا     غ ر ا ر   ؟

 ر   ؟        ؤ رات ا ر   ا وظ    ا          ا        ن  غ      غ ر

 ا    ئج ا   وص  إ  ه  :

ر زت ا درا     ى ا    وى الأو   ن ا       : و و ا     ا  ردي و   ر   الأ   ب ا       وراء ا  و ه       غ ر ا ر    ، 
 و   ه  إن   و   ت ا    وث ن     م    م ا    ث ا   دي    در   الأو ى و ا     ا   ط      در   ا ث     .

 درا   أن ط     ا              م    م     و  ه       غ ر ا ر    ،       ت    ق أ   ه       ر أن غ      أث  ت ا
 ا    وث ن     م غ ر ا ر     و     ظرا   دم و ود و ت  راغ     ر  ه   ورة دا    و    رة.

 

 

 



Résumé 

      Cette étude abordé la question de l’étude :  

La satisfaction au travail entre le travail formel et informel. 

La problématique de l’étude : est –ce – que la satisfaction au travail est attient lorsque  le 

travailleur est titulaire d’un travail informel aux couté de son officielle ? 

Objectifs de l’étude :  

     Cette étude a pour but de connaitre et de vérifier la présence au l’absence de satisfaction 

au travail après le facteur du remplissage du travailler non formelle. 

   Faites connaissance avec le facteur environnant , ce qui peut être la raison du son travail 

dans les – condition informelles. 

    Cette étude vise également à relier ce qui et mon opinion et quelle est réalité dans la 

communauté et donné une analyse sociologique que phénomène à l’étude.  

Méthodologique utilisée : On utilisé la méthode d’analyse descriptive dans cette étude. 

La population de l’étude à été fonde sur une étude complétée la communauté de recherche 

estimé de 20 employés qui travailleur informelle on plus de leur travail formelle. 

Outils de recherche : été fonde dans le cadre de cette étude en termes décollecte 

d’informations sur le questionnaire , qui comprenait : le premier axe inclus des déclarations 

publiques des répondants (personnelles st professionnelles)  tandis que les questions du 

deuxième avec et le troisième et quatrième axe inclus questions reflètent les sous – 

hypothèses de l’étude ainsi qui été fondant sur l’observation et entretien et dossiers de 

documents outils aide. 

Quant aux méthodes d’analyse de données que nous avons adoptées sur :  

Présentation des données dans des tableaux simple et composé en utilisant les fréquences 

et les pourcentage. 

Questions hypothèse de l’étude :  

     Quels sont les facteurs qui ont contribué à la grammaire de facteur de tempsdence 

rempli travail informelle ? 

     Qu’est –ce- que les indicateurs de satisfaction au travail réalisé par le travaileur tout 

acte du remplissage et formellement ?    

Les résultats abstenus :   

L’étude apporté sur le premier niveau d’analyse : l’acte individuel et découvrir les raisons 

de la tempdence au travail informelle et donc contrôle le comportement des rependent y 

compris la réaction essentiellement physique et émotionnelle Baath à la deuxième place – 

l’étude a métré que la nateur de la profession du travailleur n’a pas contribué à son départ 

pour travailler de manière informelle , mais formait une Barière en face de lui , ce qui 

explique que la majorité des rependent leur saison informelle en raison du manque 

d’espace pour exercer un temps permanent et continu.    
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  قد ــــــ  

و رط و ود    ر  ط  و ود ا    ن ا   ظ      رة  ن و دة ا          د   ،      
و     ط ع  أي      ن الأ     ا   ش    ز       ، و     ا     ه   ى الأرض ، 

د  و    رورة إ          ثق  ن ط     ا   وك ا        ا       ،   ث        ى 
و ود ا  رد    ا       ، و أي   ن  وع  ذا ا   ظ م ا ذي       إ  ه إ  و  ق لأ    ه 

 إن  م          زء  ن غ    م وراء ا      م  ذا.

 غ   درا   أي ظ  رة  ن ا ظوا ر ا         ا     دخ     إط ر   ظ       ن      
ث      م ا     ع     وز   وا            ا  ط ق  ن   رة أ           ن      

ا       ظ  رة ا           ب    ن     ر أي ظ  رة ا        إ       و ا       ، 
      رة    ذج  ن ا     وا     ر وا   ور ا ذي   ود     ع  ن ا       ت  دورك  م

  درا    و   ه  وا      د الأ راد أ    م    ر ن   ى إ              م و    ر م ،
   و  ن ، الأو   و ا درا     ى    وى ا       وا ث      ا درا     أخذا  و  و و    

  ى    وى ا  رد ، و ذا الأخ ر  و ا  دخ  ا ر      درا     ،    ث أن ا ظ  رة 
اة و   ه       ر ا  رد ا و دة الأو ى    ا       وا  و ،  ا           دأ   ه و      إ  ه

ا   و     ظ  رة ا         ،    ى  ذا ا    وى ا        ،  إ     ر ز أ       ى ا     
 ا  ردي ا ذي   وم  ه         ى         ر و  م ا  وا ث خ ف     ه  أي    ط.

   ن إذن   دد درا   ا    وى الأو  و و ا   وك ا       ا ظ  ري ا ذي     ه     
ا  رد ا         ى ذا    ،      وك ا ذي  خ و  ن ا    ى ا ذا             درا   

 ا  و  و و   .

 أ



إذا ا   ث    و ود     ر ا ر   ا وظ     دى ا  رد ا      ،  و ا   ث أ           
     ر  ن ار   ح  ذا الأخ ر  ن    ه ، ا ذي   ق  ن طر  ه إ   ع        ور 

  ك ا د  ت وا       ا     ف  رو  ه        ا         ى  د     ر ،      ت        ه
  ط    ا          ه ، و  ه    ن ا   د     ى و ود ا ر   ا وظ    أو  د ه  ن 

        ه  ن طر ق  ؤ رات دا    ن ا وا ع ، خ       ظ  ري    ن    ظ ه ، و    
     ه ا  رد   و  غ      غ ر ر    إ ى    ب    ه ا ر        ؤ       ن 

ا   د     ى ا ر   ا وظ     ه   د  غ ه   ذ ن ا     ن    آن وا د ، وذ ك  ن 
   ،     ا  زدوجخ   ا   ث    الأ   ب ا        وا  وا ث ا          ا   ه ا  رد   و ا  

 ف  رو   م  ذا ا   وك   ب و  ه       غ ا دوا ع ا       وراءه ، و  ب    ور 
 دم أر ع       ت       ا       و   : ا     ا  و ه  أ داف       ، وا     ا  و ه 
      م ، وا     ا  و ه      ط   ، وا     ا  و ه      دات وا      د ا         ، و    ظر

 أي   ن   ط   وك ا  رد   و    الأخ ر   وك                ه. ف  ر

     م طر ه      ا     ا  زدوج ظ  رة       ا    ر    ر خ       الآو       
الأخ رة ، و ذا     م    ظ ه  ن ا وا ع ا    ش ،   ث أ   ت   رة  و  ع ا دخ  

ا       ،    دد ا      ت ا  رد  واء ا         رد  رورة       خ       ظ  غ ء 
الأ      أو ا        و  و         ه   ز    و             ،  ذا    أدى     رد 

    خدام ا    دد       ا  ز د  ن ا     ، إذا  ذا ا  وع  ن ا و    دى الأ راد وا  غ ر 
م ا ذي    م    غرس    ا ذ    ت و ظر  م      ة ا ذي    ده ا  وم  و      ا   

و   ه   ن ا  د ر      ث  و    ق ا ر      رد  ن     ه   د ،  ث     ا         د دة
 . غ ه       غ ر ا ر    

 ب



وذ ك   ب  ،         إ ى    و     ر     ى أي أ  س   م  ذا ا  رد   ذا ا   وك 
           و   ى أ  س   دي ، ف  ر    ف 

 ط   ، أو           دات وا      د ،   غ  ا  رد       ا  زدوج  و    أو      ، أو   
   ع ا    ت إن د    ى   ء  إ     د    ى و ود خ      ا  وازن   ن ا  وة ا  را    

 وا دخ  ا        ه.

  :  م     م   ط  ت  ذه ا درا   و ق     ن  درا       ذا ا  و وعا و  راء      

 أو    ا   م ا  ظري و    ن : 

ا     الأو  :  و         دي     ر ف   و وع ا درا   )ا ر   ا وظ      ن ا     
ا ر    وا     غ ر ا ر   ( ، و م ا  طرق   ه         ا درا   و ر       ، ثم أ   ب 

و ذا ا درا  ت اخ   ر ا  و وع ، وأ داف ا درا   ، ثم    ه ا      م الأ        درا   ، 
 ا         ر   ا وظ    ، وا  دخ  ا  ظري ا خ ص    درا  .

ا     ا ث    خ    ه   ر   ا وظ    و   و      ه    و ه و را    دوثه ، ثم أ   
ا  وا   ا  ؤثرة   ه وطرق     ه ،      م إ راز أ    ه ، وا  طرق إ ى   ظم ا  ظر  ت 

   ق        غ ر ا ر          ا  ؤ     طر      ه و   ا     ا ث  ث ،  ا    رة  ه
إ ى    وم ا     و روطه و خ  ف        ه ،         إ ى ا  وا   ا  ؤثرة    ا  وى 
ا       ، أ         خص ا     غ ر ا ر    و    دود اط        و د درا  ت       

ا    م   خ  ف  وا  ه  ن     ذا ا  و وع   ى    وى ا وطن ا  ر   ، و د   و    
خ   ا   ر ف    خ   ص ا    زة       غ ر ا ر    وو ود  ذه ا ظ  رة وا   رض     

      ض دو  ا    م ا رأ      .

 

 ت



 : ا   م ا ث      و   م ا   م ا   دا  أ   

     م  دوره إ ى     ن : 

ا   ، وا     م   ه  رح    ع ا     ا را ع     ق     راءات ا        ا          ا در 
 را   ا   ث ا   دا    دءا      ت ا درا   ، ثم ا    ج ا    ع    ا درا   ، و ذا 

أدوات   ع ا      ت ، وأ    ب ا        ا        ، و   آخر ا      م  رض      
 ا   و  ت ا    وا         ا درا    واء       ق      و  ظري أو   دا  .

أ   ا     ا خ  س والأخ ر  م  خ   ه   رض و      ا     ج ا  ز              
  ر     وا  ط ء              و       و  ت إ  ه     ج  ر   ت ا درا  .

و   الأخ ر أ           ق    خ           و وع ا درا    م ا        ى      
   د   ون  ر        وث أخرى    ا  ؤا  ا ر     ا  طروح    إ       ا   ث ، وا  

 ذا ا  و وع  رؤ    و  و و    
 د دة.                                                                                
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 مقدمـــة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ا  ص  ا و  : ا   ر ف   و وع ا درا  

 

 

 إ ك     ا درا    -أولا 

 فر   ت ا درا   –ث     

 أ   ب اخ   ر ا  و وع  -ث  ث  

 أه    ا درا   –را    

 أهداف ا درا    -خ     

  حد د ا    ه م  -  د   

 ا درا  ت ا    ق   -      

 ا  دخ  ا  ظري   درا   - ث    
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 :       إ ك     ا درا    -أولا 
إن ا   ظ  ت ا  وم    ش     ر    ود             رة   س   و       ن      

  دي و  ب ،          رة  ن و دة ا         ؤثر و  أثر ،  ذ ك و ه 
ا دار  ن ا      م   لأ  س  درا   ا  رد وأ    ه  واء داخ  أو خ رج ا   ظ   

   أو زوا   .د  و    ى      ره ا   ون ا ر         وا    و    
 إ          غ إذا ا   ر  ه ا ثروة ا        ا     ه    ق ا   ظ   أ دا    ،      

        غت ا   دات والأ  زة ا               ن  طور ، و داث  إ  أ        ى 
   غ  ب الأ   ن غ ر    دة ، وا     د               إذا  م   و ر ا     ا   ري 

   و  ر   .ا ذي  د ر 
    رد إذن   د ا د     الأ           ؤد ه ا   ظ    ن أ  ط  و       ه      

 ن أداء    و ا ذي   ع ا   را     ت ، و ر م الأ داف و و ا ذي  خطط و   ذ 
ي ا  راف  ه    وى أدا ه     ج   ه ا  راف ا   ظ   أو    ع ، و   م و  وم ، و 

  ر    و    ر            إ ى ا     ، و ذا     ن     ق أ دا    و  ط    
     ه     ا     م.

  ث    در د ع و ر       ظ   و ؤ ر  أ    ه      ر ا  رد ا و دة الأو             
  ى ا    ط وا    ة      ،     خراط ا  رد    ا   ظ        ا د   ه و     ه  ع      

وا     دات  الآراءو ت        د ه    و    ن ز   ه    ا     ، و ع  رور ا 
وا     ر ا   ه    ه ، و ذا     ط ق    ه    ر   ا وظ      ث   دأ الآ ر     م    

 و  ا      و   ء    ه        د ه و دان  ت رد    و ن         ر    و   و   وخ را
 و    ر          ه  واء    ا  ط ع ا ر    أو غ ر ا ر   .
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  د  ن ا   رة إ ى أن ا ر   ا وظ    أ ر      ،   د   ون ا  رد راض  ن     

   ب  ن    ه وغ ر راض  ن  وا ب أخرى ، و د  ظ ر ا ر      رة و خ    
   أخرى ، رغم      ه    ه    ى       روري            رد خ    إن   ذا 

خ    ا     زوده     و    ن الأخ ر إ ى    ب     ه ا        و د     ه ا  
ا   م   ون   ث     ر      ه    م  ن خ         ر د      ه  ن ا     و    و 
   ق  ه     ،     ه   لأ  س و            ا       ه ا  خ     ، وا     د   
        ه     غ ر ر    إ         ه  د           در   الأو ى و   ا و ت 

و   ءا    ه  م طرح ،  وا ق    ه  ع رغ   ه      ق  ه ا ر   ا وظ      ه  د   
 ا    ؤ  ا ر       ذه ا درا   و ق        : 

       ق ا ر   ا وظ      ن   غ  ا          غ ر ر    إ ى    ب  -
    ه ا ر   ؟

   درج    ه ا    ؤ  ن ا      ن :
   و  غ  ا     غ ر ا ر   ؟       ا  وا   ا        ت    ا   ه ا      -
        ؤ رات ا ر   ا وظ    ا          ا        ن  غ      غ ر ر   ؟  -
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 فر   ت ا درا   –ث     

     ن     ث ا      أن   م  ن دون و ود  ر   ت ،         ر إط ر أو        
إ   د أ   ب  دوث   ، و   ه ا  را        ث      ر ظ  رة     ا درا   و    و   

   ى ا  ر        ى    أ    : "    رة  ن إ      ن    ؤ ت ا        ، أي أ    
   درج   ن  ر     ؤا   واب    ظ  ا        ن ا        و ا  ر    ".

  ن خ   ا  ر     دخ  ا    ث       ء ا   وذج ا        ، أي إ   د ا  وا   و     
 ر ا       ر    ذا أ دثت  ذه ا ظ  رة أو   ك   ذا ا    .ا     

إذن " ا  ر       ا   ه     ري      ه ا    ث ،   ث أ     وع  ن       ا     ش  ن 
الأ   ب )ا         ،         أو   دان ا   وم ا        ( ا       ر ا ظ  رة ا    

 . ¹ ر د     ر   " 

 

 

 

 

 

 

 

 ، 0210،  1، ا          ر ، ا  زا ر ، ط  ا د    ا   ه   ف  إ داد ا  ذكرات وا ر  ئ  ا        ف    م الا    ع   د    ون ،  - ¹
 .121ص :  
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    ق ا ر   ا وظ             ن   غ      غ ر ر    إ ى  ا  ر    ا      : 
    ب    ه ا ر   .

 :    الأو  ار أ ت   ز  ه إ ى  ر    نا  ر إن ا    ؤ  ا  ر   ت ا  ر    : 

غ ر  أوا ر       واء    ك  وا             ط     ا      ا      غ    ا       - 1
 ا ر    .

    ك  وا               ظروف ا   د              ت     غ ه     غ ر  – 0
 ر    .

  غ      غ ر ر           ث   ؤ رات ا ر   ا وظ    ا                ن   - 3
 ز  دة ا دخ .
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  و ح  ؤ رات ك  فر   : ( 1ر م )  خطط 
  وا             ط     ا      ا    – 1
   غ    ا       واء ا ر     أو غ ر 
 ا ر    .  
   

 
 
 

 ا ظروف ا   د   ا        ت – 0
    ا   ه ا        و  غ      

 غ ر ر   .
 

 

 

 

   ث   ؤ رات ا ر   ا       – 3

          ن   غ      غ ر ر      

  ز  دة ا دخ .
 :  ن إ داد ا ط    . ا  صدر
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 وقت العمل -

 أسلوب تعامل الرئيس مع مرؤوسيه-

 التحفيز المعنوي للمرؤوسين-

 مساعدة الرئيس لمرؤوسيه في العمل-

 الظروف الفيزيقية للعمل-

 الزيادة في الدخل-

 الاستهلاك-

 التوفير-

 الاستثمار-

 الاقتراض-

 تحقيق الدخل المتوقع-

 الاستثمار -

 التوفير -

 الاقتراض-

 الرسميالرضا عن العمل غير -



 أ   ب اخ   ر ا  و وع : -ث  ث  

أث ر  و وع ا ر   ا وظ    ا        و ه  را ق ا      طوا    رة    ه ، و ن ثم  – 1
 ا        م وا         د     ى   م   و    ه.   و   ا   ث    ا  وا   

و أ ن خ      ظ  ا وا ع   د ا ر   ا وظ     خ  ف  ن  خص لآخر وو وده  – 0
 د ه  ظ ر          و   ت   د       ث      و  ر   الأ   ب ا       وا خ      ذا 

 الأخ ر.

ا           د       و   إ راز  و وع ا     غ ر ا ر    ا       ظ  رة – 3
 ا درا   ، و ن ثم    و   ا        ى و ود أو و ود ا ر   ا وظ     دى   غ ه.

ا   و    ى در   أ  د     و         ث        دة     ر  ن خ    ذه  – 4
 ا درا  .

إثراء ا درا  ت ا       وا              ن خ    ذه ا درا   ا     د   ون   ث     – 1
   ث و دا    درا  ت  و  و و     د دة.  ر    
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 أه    ا درا   : –را    

  ى    ة ا  رد و  ى    ة ا        و ه  و وع ا    دي وا                ه  -
        ا ذي  د  ه ظرو ه ا   د   وا           غ      آخر  طرح      د   

  خط  ا ظروف ا           واطن إذا  م ا    دي وا        د   ون       و  
   ن  ه إخ       ظ م ا   م   غ ه ا ر    ، و   ه ا   د   وا      .

 ون ا  و وع  غ  ا     غ ر ا ر      رز     أ     ودور ا  ظر  ت ا     ر    -
 واء ا       أو ا         ا       و      ر ا         د ذا ه    ز   ن ا       

 و           ر ا  غ رات ا       ا       و  ه و          رز     ا زخم ا          
وا  ظري ا ذي     و   و وع ا درا    ن    ب ا ط ر ا    ر  ه ، وذ ك    رغم  ن 
 و ه   دو  و و   ا    د    ن ا و    الأو ى إ  أن ا غوص   ه  و       ار   طه 

   ا    د   وث      و ذ ك       .  دة     رات       ا      
 : أهداف ا درا   -خ       

  دف  ذه ا درا      ر   وا    ق   ى و ود أو  دم و ود ا ر   ا وظ             -1
   د  غ ه       غ ر ا ر   .

ا   رف  ن  رب   ى ا ظروف ا    ط          وا     د   ون          غ ه         -0
ا   ا     د   ون       ؤدي  ه   غ      غ ر و ن  أث ر ا  ا   ف  و  غ ر ا ر   

 ا ر   .
      دف  ذه ا درا     ر ط   ن     و  ظري و    و وا ع    ا     ع وا  ط ء  -3

  .       و  و و     ظ  رة     ا درا  
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  حد د ا    ه م  -  د   

 : ا    ه م ا رئ    -
 :   هوم  ا ر   ا وظ     – 1

 Job)  ددت واخ   ت ا   ر   ت ا      و ت   د د    وم ا ر   ا وظ         
Satisfaction و ذا را ع    دد واخ  ف و   ت ا  ظر ،    ى ا   وم    و د ا   ق ، )

  دد  و  ا ر   ا وظ    ، إ  ا ه     ك ا   ق إ   ع ا     ت وا  و   ت ا        ، 
 ى    وم وا د   ود أ    إ ى     ن   ن الأ راد  و      أن ا   ب     دم ا    ق  

       م و و     م وذ ك   ود   غ ر      وظروف ا    ط        .
( :  و    رة  ن    و   ا       ت    ظروف ا       (Hoppock  ر ه  و وك ''  -

 وا   د   وا       ا       م      رة    خ ق ا و ع ا ذي  ه ا  رد.
( وآخرون : ا ر   ا وظ     و ا  رق   ن       ظره ا  رد  ن (Williamj  ر ه و   م  -

 .¹''     ه و  ن ا   ء ا ذي   ده    
  ر ه ا  د   ر    ور : ا ر   ا وظ     و   وك ا  رد ا    ر  ن    وى ''  -

 .² ''ا    ع       ر وا  وا ب ا  خ          

 

 

 

 

 
 .81، ص : 0212، دار ا   زوري ا           ر وا  وز ع ، ب ذ ط ،  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ   ،    د ا رزاق    م - ¹
 .10، ص :  1989 ، 1، دار ا      ،   روت ،     ن ، ط  إدارة ا قوى ا      ،    ور أ  د   ر - ²
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 دم ا ر    و ا      ا ذ        ج  ن خ    أو( : ا ر   (Hankin  ر ه      ن ''  -
 ا  أث ر ا  و   ا ذي    ج  ن      ء  وا ه ا  وظف       ه.

( : ا ر   ا وظ     و   ور ا  خص   و وظ   ه أو    ه ، (Vroom  ر ه  روم  -
     ور ا           ه ا ر   ا وظ    ،       ا   ور ا          ه  دم ا ر   

 ا وظ   .
( : ا ر   ا وظ     و ردود ا     ا   ط       رد ا   ه وظ          ، (Locke ه   ر  -

ن وظ   ه    ح  ه      ق   م أأو  و        ط    ا              ن إدراك ا  رد  
 .¹ '' ا     ا وظ        ظره

 ن خ   ا   ر   ت ا      دم ذ ر    ظ ر  و وح اخ  ف ا     ت ا ر        
ا ذي    م     رد و خ   ه ، وا    ه ا  و  و و    ا    و و  ا وظ       ن ا    ه 

ا ذي    م        ت ا         وا   و      ن الأ راد       ا     ، وا    ه 
 أ ه ا   و    ى ا    دة ا  ر وة    ر ع    ءة ا     دي ا ذي   ظر   ر   ا وظ    

 أداء ا     .

 

 

 

 

 

 ،  0226،  1، دار ا         ر وا  وز ع ،    ن ، ط     ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت         م     ر  را دة ،  - ¹
 . 60ص : 
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:  و ا     ر   ى ا ر   ح ا    ج  ن إ   ع ا     ت ا   د    ا   ر ف الإ رائ 
        ا ذ ن  وا    د          ا  د ر   ا و       د وان ا وط   الأرا   ا      

 .  غ ون     غ ر ر    إ ى    ب     م ا ر       

ا      وم  و ا وظ    (Job) م ، ا     1904:    ر ه  و  ون   م    هوم ا     – 2
    ا    ن   واه ا   د   وا خ         ج ا ثروات وا خد  ت ،   و   ز ا    ط ا      

      أ      ن       أ دا ه وا       وا      ا        ا     خ    .

ا      و خ ق       وا      ب أن  ''  ر ه   ري  رغ ون        ه ا  طور ا خ ق 
 .¹'' ا         ظ       ن غ     

ا                و ا   د ا رادي ا      أو ا      ا ذي   ذ ه ا    ن    ء ا ر '' 
 .²'' أو را ب    ن 

    دود اط       و د   ر   ت د     ووا      ط ح             ا ر    وغ ر 
     أو ا ر    آو     ط ق    ه ا   ض ا     ا ث    أو ا     الأ ود أو ا     ا 

 ا     ا  زدوج.

 و أي    ط أو   د      أو  ((Job illigal ا ر   غ ر        : ا   ر ف الإ رائ 
           ا  د ر   ا و       د وان ا وط     را   ا        دخ  إ         خ ع 

   ر    و    ر     و      ب    ا        ا وط    وغ ر   رح  ه  دى ا    ت 
 .          خ   ا

 
 ، 1  و  د     و    ، د وان ا  ط و  ت ا        ، ا  زا ر ، ط ت ،  ر     ف   و  و و    ا     ورج  ر د  ن ،    ر       ،  -¹
 .11، ص :  1981 
 .67، ص :  0221،  1،    ن ، ط  الأردن، دار وا       ر ،    م الا    ع الا  ص دي   د ا   ن ،  إ   ن - ²
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 ا درا  ت ا    ق   -      

ا    ث      م ا     ع إ ى ا ط ع   ى ا درا  ت ا         دة أ   ب ا       أ      
 ن          و       ز  و وع   ثه  ن      ا  وا  ع الأخرى ، وذ ك  ن خ   

 ن ا    ث ن  طرح   و وع  د د ، أو     غ  ا ط ع وا  د  ق       د    ه إ  ه غ ره 
  د دة.

''       ث    ط ع  ن خ   ا ط ع   ى ا   وث ا       ا  أ د  ن  دم    و     
        ثه ا  خ  رة  ن        ث ن آخر ن ، لأ ه    رض   ه أن  خ  ر         ث 

   ا  و وع ''  د دة ، وان          م   ثه  ن              ، و   ر    و 

   إط ر      ق   د أن ا    ث     ده ا ط ع   ى ا درا  ت ا            و    
 ظري           دد  ه   دا و د   زاو   درا  ه     أن أ      ذه الأخ رة   س   ى 

 ذا ا    وى   ط ) ظري(    أ        ده    ا    ب ا   دا     ث     ه  ن اخ   ر 
      ا       ءم وط      و و ه. الأدوات وا و 

'' ...  زو د ا    ث     د د  ن الأ   ر وا  راءات ا       ن أن      د           
  ثه ،   د     ده ا   وث ا        خ   ر أداة ، وا و     ، أو     م أداة        

 . ¹لأدوات أخرى       ا  خد ت    ك ا   وث '' 

 ج أن ا ط ع   ى ا درا  ت ا              دة    رة   ى ا    و  ن و    طرح          
 ا  ظري وا   دا      .

 

 

 .36،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا د    ا   ه   ف  إ داد ا  ذكرات وا ر  ئ  ا        ف    م الا    ع   د    ون ،  - ¹
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   رض ا درا  ت ا    ق  : -أ  

 ا درا  ت ا       : 

 : Hulin and Smith) )1691درا   ه  ف و   ث 

 د ت إ ى   ر    أث ر  وع ا   س   ى    و ى ا ر   ا وظ    ، و   ت      ''     
 ( ا رأة وأ  رت     ج ا درا   إ ى :163( ر   و )091ا درا     و    ن )

 إن    وى ا ر   ا وظ      ذ ور   وق    وى ا ر    لإ  ث.
 .ا   ر    ن ا ر          خص ا  ر    أ ثر  ن      آخرأن ا    ء  ن 

 : Souserdyoork) )1691درا    و  رو ورك 
 د ت ا درا   إ ى ا   رف   ى   ض ا   غ رات ا     ؤثر   ى    وى ا ر   ،      

(  وظ     و       و     ور       و   ت 306(  وظف و )114و   ت ا    ث ن )
ا  روق       وى ا ر      ر ع إ ى  أث ر  أن  وا  رض ا    ث ا    دة الأ ر   

ا   س ذا ه ، وا     إ ى   ض ا   غ رات  ث  : )ا   ر ، ا     م ،  دة ا خد      
و د    ت ا      ت ا          ذه ا درا     ى ،  ا   ظ   ، و دة ا خد      ا وظ   (

  غ رات ا       ، و   ا  ر    ا ث      م  ر    ن ، اغ      ا  ر    الأو ى  أث ر ا 
 .¹''   ط  ذه ا   غ رات

 
 
 
 
 
 
 
 
 .04،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ¹
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وأ  رت     ج ا درا   إ ى أن     ك  رو   ذات د    إ         ن ا   س     ''     
    وى ا ر   ا وظ            ا      ن : 

    ا  ر    الأو ى   ن ا  وظ ون أ ثر ر    ن ا  وظ  ت    ا  ر    ا ث     أ ثر  ن 
 ن ا     ن %(  11%( و ) 39ا  وظ  ن  ن   غ ر الأ ر ، وخ  ت ا درا   إ ى أن )

   در   ا ر   ا وظ     ر ع     س   ط و ذه ا             و ؤ د أن ا   س   
 .¹ ''   ن أن   ون ا      ا ر        ا    ؤ    ر   ا وظ   

 ( :(Lee and Wibburو   ر درا      و

 د ت إ ى   ر     ض ا   غ رات ا  خ    وأثر     ى ا ر   ا وظ    ، و   ت ''      
(  ن ا  وظ  ن ا   و   ن    ا و   ت ا    دة الأ ر     1727     ا   ث   و    ن )

و د خ ت ا درا   إ ى أن ا ر   ا وظ     زداد    دم ا   ر ، أ   ا     ر ا  خ    
 الأخرى  ث  ) دة ا خد   ، وا     م ، وا را ب (  إ       ؤثر   ى  ذه ا     .

 م : Mottoz) )1619درا    و  ز 

 د ت إ ى   ر   ا        ن ا   س وا ر   ا وظ    و د أ ر ت ا درا     ى ''     
(  وظ      ا و   ت ا    دة الأ ر      وز  ن 073(  وظ   و )108       و    ن )

  ى  ت   ظ  ت ، و و   ا    ث إ ى ا ه    و د  روق ذات د    إ         ن 
وا  وظ  ت    ا    و  ت ا وظ     ا      أ ثر ر    ن أ را  م ا     ن ، وان ا  وظ  ن 

 .² ''   ا    و  ت ا وظ     ا د   
 
 
 .01ا  ر ع    ه ، ص :   - ¹
 .107ص :  ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت       ،   م     ر ا  را دة ،  - ²
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 ا درا  ت ا  ر    



 :( 2002درا   ا  هري )

)ا ر   ا وظ    و    ه          (  د ت ا درا   إ ى ا   رف   ى وا ع     وان''      
ا ر   ا وظ    ا    د و   و  ت الأداء  دى       ا    رك    ط   ا ر  ض ،     

(       033 ن  أداة    ع ا      ت  ن      ا درا   وا      غت ) ا  خد ت ا    
      ن      ط   ا ر  ض وأ  رت ا     ج   ر      ث ون    ع       ا    رك وا

ا درا   إ ى و ود        ن    وى ا ر   ا وظ    و   وى ا        ، وا ه      زاد 
ا ر   زادت ا        و     زادت ا        زاد ا ر   ،     أن ا          أثر     ط 

      ى          ت ا ر   ، ا          أن ا  ر       ر  ط       ءة وا    ن      
    أن ا را ب ا ذي       ه ا  وظ ون غ ر  ر     ث ا    ا  ر    الأخ رة     وز ع 

    ك  روق ذات د     أن    ج ا درا    تأظ ر     ،  ا      وو        س ا ر  
 إ         زى    غ ر ا   س   ث  زداد ا ر     د ا   ث      و  ت ا درا   إ ى

ن        دم ا   ر    أو ود  روق ذات د    إ         زى إ ى   غ ر ا  ن     ى 
 .¹''  ا ر  

 
 
 
 
 
 
 
 .06، ا  ر ع    ه ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ¹
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 :        ا درا  ت ا    ق  -ب 
 أو ه الا   ق : - 1



ا        د    ن     أن     ك    و    ن ا    ط        د ا ط ع   ى ا درا  ت     
ا  راك       خص  و وع ا درا   )ا ر   ا وظ      ن ا     ا ر    وا     غ ر 

ن   غ رات ا      ت ا  خ    ا  و ودة       ا    رة )ا  ن ، وا   س  أ ا ر   ( و  
ا وظ    و ذا    ر زت    ه وا    وى ا         وا وظ   (   د  وا ب  ؤثر    ا ر   

م( )درا       1978م( )درا    و  و ورك  1964درا       ن )درا      ن و   ث 
 م(. 1986و و    را( ، )درا    و  ز 

  د   غ ر ا  ن         ا       ا  و  و و   و     وا ق درا     و أن          
ر و خ    أ   ر  و  ا       ذا ا ر    خ  ف    خ  ف ا ز ن و ع  رور ا و ت  ظ 

  و       در   أن أ          ه   ون آ    ، و     ط ع إ ط ء   م        ون 
درا   ا    ري )ا ر   ا وظ        ق       ن و      ه ا          ه ا     وظرو ه 

0220)   

 : الاخ لاف أو ه - 0

ر زت   ى ا ر    الأ      أو ا  ر   أن      ا درا  ت ا        واء    د     
ا وظ    و  و ت     ه   خ  ف ا طرق وا      س ا  خ     ذ ك ، إ  أ       ث    
الأ     وا   و   ت ا ظ  رة        ، ا     ن خ        د    ى و ود ا ر   ا وظ     

ط               و     م    وراء ا   و   ت الأ راد داخ  ا   ظ   آو خ ر    وا  
 و  و و   ،      د    ذا          ر            إذا   ن ا      راض وظ     أم    

 وأي ا  وا ب الأ ثر  أث را   ه دون ا  ر  ز   ى   غ ر و رك آخر.
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  وا ب الا    دة : - 3



ا وظ    ،   د ا ط ع   ى ا درا  ت ا       و    و  وا إ  ه  و   و وع ا ر        
  أ ثر    و وع ،  ن خ   ا   غ رات ا دا     ى و وده  ن  د ه  دى ا        زاد   

    ا ه  و ح      دا زاو      و   و وع ا ر   ا وظ     ن  وا ب  م   م ا  طرق  ه 
 ن     ور طه        غ ر ا ر       وك ظ  ري   وم  ه ا         د   ن خ    ذا 

    ق ا ر   ا وظ     د ه أم           إ ى أن ا درا  ت ا          ون ا       ى 
  ط     ر         و  ن     ج ا درا   ا   و   إ      ن خ   ا   ف    ط  وا ق 

 وا خ  ف       وا     ت ا  د دة ا     م      ن خ    ذه ا درا  .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

00 
 ا   :ا  دخ  ا  ظري   در  -ث     



  ف ا ر   و    ره أي ا   رف   ى أ    ه  أن   و   ظر  ت ا ر   ا وظ         
و ذ ك ا    ؤ و      ا    م   ه ، و          رض   خ  ف ا  ظر  ت ا       ر ر   

 ا      ن  ن أ     م و  ظ    م.

 ا  داخ  ا       ر ا ر   ا وظ     – 1

 و ظر     ك لا د( ، (Alderfer  ظر   أ دفر( ، (Maslow  ظر       و    ر      
Mcelland) ظر  ت ا     ت ا      و ت     ر ا   وك ا             أ م(  ن 

     وا ر   ا وظ         خ    ،   ث   و ت ر ط ا        ن ا     ت ا        
 وا            وى ا ر   ا وظ          .

 ( و    ر ا ر   ا وظ   .(Fredrick Herzberg  رز رج    رد رك ذات ا      ن ظر   

و ود  وا   دا    و وا   وا     ا     ؤثر     إ ى  ث  و  ت  ذه ا  ظر        
     ر ا ر   أو ا     ء  دى ا     .

 ( و    ر ا ر   ا وظ   .(Equity Theory  ظر   ا  دا  

     و ه إ ى     ق ا   ور     دا   و ذا   رى  ذه ا  ظر     ن ا  رد   ون  د و       
م(  و   ور و دا        ،   م ا  و   إ  ه  ن  Admis)1963 آد زا   ور  ؤ د 

خ      و   ا      ت ا       وا   ث   ا            ر ا دا     ى ا  دا    ن  د ه ، 
  ر   دم و ود  ن خ   ا  راض    د     ون       د     ون  ن طرف ا           

  دا   ا       ر  ن ر  ه  ن  د ه.
 
 
 .191،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ¹
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 ( و    ر ا ر   ا وظ    (Expectancy Theory  ظر   ا  و ع



وا     ر        ؤدي   ب  ذه ا  ظر   ا    ن   ري    و    ن ا      ت ا            
إ ى   وك   دد ، وان دا     ا  رد لأداء        ن             وا د ا          

       ، و ن  م   و ف ر  ه أو  د ه   ى    و   ا  وا د ا            .
 

 و    ر ا ر   ا وظ   ( (theory of wor Adjustement ظر   ا  ك ف 

 وظ     و       ا  وا ق وا    ف ا          ن     ت  رى ا  ظر     ن ا ر   ا      
ا  رد ا      زز   دوا ع ا           ق ا ذات    إط ر  ظ م ا     ،         ن    ك 

 ا    م     ن ا  خ    ا      و     ا          أدى ذ ك إ ى ا ر   ا وظ     ه.

 ( و    ر ا ر   ا وظ   theory) Value  ظر   ا ق    

م     ق ا ر     ن   دث  وا ق  Edwin Looke) )1976  ب إدو ن  وك      
  ن            ه ا  ورد ا   ري  ن  وا د و    رغب   ه ، و   ف أن در   ر   
ا  ورد ا   ري  ن ا د     ر ا وظ     )الأ ر ، ا  ر    ، ا  راف ... ا خ(   دد   

 ث ث أ   د ر         :
 رغب ا  ورد ا   ري    ا   و     ه  ن  وا د     ر  ن     ر   دار      – 1

 ا ر   ا وظ   .
   دار            ه               ذا ا    ر.  – 0
 أ      ذا ا    ر          ه. – 3

إن اخ  ف ا     ر    أ         ود    ورد ا   ري ، و ن ثم    دار     ق      
 ض وظ    .ا     ر    دار      ون را

 
04 

( و    ر ا ر   (Landy’s Opponent theory  د   دي   ظر         ا  ق و  
 ا وظ    



م( طر        س ا ر   ا وظ     د ى   ظر         ا    و    1978 دم   دي )     
       ه ا   ط          ر ا ر   أو  د ه  ن ا ظ  ر ا   ط    ،   ذه ا  وا      ا    

     م    ا ر   ا وظ   .
 
 ا  دخ  ا  ظري ا     ى : – 2
 ا     الا         د   كس ف  ر -

 غ ره  ن     ء ا     ع إ ى   م ا ظ  رة  Max Weber  ى    س    ر      
ا          ن خ    ر  زه     وك ا        ،       ر ا  رد ا   ون ا ر     وو دة 

        ذ ك  ن طر ق   م و    ر الأ     والأ س ا            خ  ف ا ظوا ر ا 
    ت    ه   ك الأ    .

 أ ه ''   رف    ر   م ا     ع        ه  ظر   ا   ظ م ا        وا     دي     
 .¹ا   م ا ذي    م و   ر ا   وك ا        '' 

وا    ده     ر    ظر   ، ف  ر  ه  دى    س       ا  طرق إ ى ا     ا       وأ     
   د  ن   ر      ا    ود     و  و و    ا           وم أ         ظر  ه.

 
 
 
 
 
 .073، ص :  0221،  1، دار وا       ر ،    ن ، ط     ا  ظر  ت الا        ا   قد  ا   ن    د ا   ن ،  - ¹
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      ه    رف ا    ور    و  و و     و     ذ ك ا   م ا ذي    غ   ف  ر أ د... ''     
أن    م    ى ا     ا        ، و           ر       دوثه و وا ثه و ؤثرا ه و  ذا 



ا    ى   ن ا  و  و و      د    ر    :   م خ ص        ا       ا        أي 
  د و وا ث ا      ن     ه     ه ،     و  ا   م ا ث     ا ذي    ر ط   ط أن    م

 ر د  ذ ك أن    ر   ورة         را ط  الأ س    ن خ ف    م ا          ه أو 
 .''   طه

إذن  ذا ا        ري          ز   '' ا        ا  رد   '' وا  ردا    ا        لأ ه     
  ء     ه     ه ، و  ه ا  و  و و       ى    م ا    ى ا    ود ذا     ن     ا      أث

  ده       ت   م     ري    م  طرح            غ  أن   ون    ه ا     ا        
     و ا        ا       ا                 وا ع   خذ     ه   ن ا   وم ا        

 وا         

   ر       ه ا         الأ        ى خ      ظر     وا         د   ... ''     
 ا         ا     رى أ      دث    أط ر ث ث    و  ت    :

 :  و    وى ا     ا  ردي ا    وى ا و 
و و    ط أو ا     ا ذي   وم  ه  رد وا د ، و       ى    ر إ ى   م ا    ى ا    ود 

 ف     ه   ذا ا    ط. ا ا     أو ا  وا ث ا       خا ذي أراده ا       ن  ذ
     وى ا ث    :ا

 و    وى ا     ت ا         ا      ري   ن      ن أو أ ثر    إط ر ا    ة 
 .¹'' ا         داخ      ع   

 
 
 .10، ص :  0212،  72،     ت ا        ، دار ا    ري     ر ،  دد   ق     كس ف  ر وا     الا        د ا    م ا    ط ،  - ¹

06 
 : ا    وى ا ث  ث



 و    وى ا  را ط أو ا  ظ م ا        ا ذي    غ  أن     ه الأ   د ا    دة ''      
 .¹''     و  ت ا وا    ا         داخ  ا     ع

 .ا   ر  ظر   ا             و      او ذه ا    و  ت ا ث ث    ا    ء 
 ا     ا  ردي.       دد درا   ا    وى الأو   ن  ذا ا    ء و و و  ن إذن 

 أ ه   وك إ      ، ظ  را أو     ر ،     ه ا  رد  Actionا      ف  ر رف ''...     
ا           ذا    ،      وك ا ذي  خ و  ن ا    ى ا ذا           إ ى ا درا   

 .²ا  و  و و    ا       '' 

وا     ا         و  وع  ن ا   وك     ن    ى           ه ، و  رح ... ''    
وري أن  و ع ا           ق ا دوا ع ، ثم  أ      س    ر  ظر  ه  أ ه  ن ا  ر 

   و     م ط      ذا ا    ق وو ع ا     داخ ه     ر   ث        ر     رى أو ا ط ر 
 و  د   م    س    ر      ف ا     ا              ه إ ى : ،  ا           وك

   خدم ا      ا و      الأ     ا       والأ     ا        ، و   إط ر ا  وع الأو 
ا            ق الأ داف ا       ا  خ  رة ، أ   الأ     ا            ذا     و    ن 

 .³الأ     ، أ         د   وأ       ط    وو دا    '' 

 

 

 

 .10ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
 ،  1983،  8، ت    ود  ودة وآخرون ، دار ا    رف ، ا    رة ، ط   ظر     م الا    ع ط    ه  و طوره   و         ق ،  - ²

 .060ص : 
 .  100، ص :  1998،    ط  ، ب ذ ط  ELGA،    ورات  ا  ظر   الا        ا   ه ت أ         ا  وات ،  - ³

07 
   ب    ر     ك أر    أ   ط  ث           ا           :... ''     



: و و        ا         وم  ه ا         د د ا       أهداف  ق   ا     ا  و ه 
وا  روط ا      ا        ه  ن   وغ  د ه   ورة        ،   و  درك      ا  را ط 

 ا   ب وا       و ذا ا  وع  ن الأ     ا         اغ ب      ون    ا      ا     دي.

ا ط  ع ا         وم  ه ا        ى خ      و  ه  : و و        ذ ا     ا  و ه    ق م
       أخ     أو       م د ن أو  ذ ب    وذ ك   ورة           و  .

: و   الأ     ا      ون ا    ث ا  و ه        ع  ن   ط    ا     ا  و ه    ط  
 ا       أو      .

   ع   ى  ط ق وا ع ،   و        : الأ     ا    ورة    ا  ا     ا  و ه     ق   د 
 .¹ا        أ    ه   ى خ     ا  و ه         د وا   دات ا خ         ع    '' 

ذات ا        ا  ردا    ،  إ       ث      م  ف  ر       د   ى      م  ظر       
وذ ك  ن ،     مو    ر أ     الأ راد وا د  ت وا       ا      ط     ؤ ء الأ راد لأ  

خ   و ف و  م ا   وك ا ظ  ري   ؤ ء ا          ا درا   وا ذي    ث         م 
غ ر ا ر    و   و       ره  ن خ   ا درا   ا   دا      ى أي أ  س ا   دوا    ه 

      )         ،       ط   ،          ،  ف  ر  خ ذ  ذا ا   وك   ب       ت 
، وأ       و     م و   ق    م  و     إذا    ق   م ا ر   ا وظ      د         دي( 

      م   ذا ا   وك أم  .

 ¹ - André Gavagnol et Pascal Roulle , Management des organisation , paris , edition gualino lextenso 
 ,  2009 , p 78.   
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 ا  ص  ا ث    : الإط ر ا  ظري   ر   ا وظ   

 

 

  راح  حدوث ا ر   ا وظ     -أولا 

 ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا ر   ا وظ    -ث     

 طرق    س ا ر   ا وظ    -ث  ث  

  أه    ا ر   ا وظ    -  را  

   ظر  ت ا ر   ا وظ    - خ    

 

 

 

 
31 

  :   ه د



  د  ظ   و وع ا ر   ا وظ      ذ ث ث    ت ا  رن ا            م    ر  ن        
و  ج  ن ،  ا    ث ن        ت ا دارة وا   وك ا   ظ    وا   وم الأخرى ذات ا     

ذ ك ظ ور ا  ث ر  ن الأ   ث وا درا  ت ا            وم ا ر   ا وظ       رد و  ر   
 ؤدي إ ى ر  ه       ه ، وذ ك       ره أ م  ورد     ه ا  ؤ    وا دور الأ   ب ا    

و ن ثم و ب ا     م  ه  ن خ   ا ط ع ،  ا   م ا ذي     ه           وا   رار  
     ن     ه    ا  ؤ    وا     ظ    ى    وى أدا ه.  إ        ى رغ   ه و   و   

 ر   ا وظ     ن خ   :    ذا ا         ط ا  وء   ى ا 

 ا ر   ا وظ        وم و  را    دوث -
 ا  وا   ا  ؤثرة    ا ر   ا وظ     -
 طرق    س ا ر   ا وظ    ا     رة وغ ر ا     رة -
أ     ا ر   ا وظ               ورد ا   ري ، و           ؤ    ، و ذا          -

       ع
 ، ظر  ت ا     ت  ا         :ا  طرق إ ى أ م ا  ظر  ت ا    رة   ر   ا وظ     -

 ظر   ذات ا      ن ،  ظر   ا  دا   ،  ظر   ا  و ع ،  ظر   ا    ف ،  ظر   ا      ، 
  ظر         ا    و  .
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وز  ءه     إ  و    و''    ر الأ   ث ا       إ ى أن ا درا   ا      م          
م    ت  دا   ا     م   و وع 1930م و 1907   ع و   رن إ   ر ك   ن 



ا ر   ا وظ    ،   ث    ت الأ ظ ر إ ى أ     ا    ر ا   ري    ا       
.¹و ذا أ          ت      ه ا       وا        ''  ا         
        ، و   م     ط     ذا ا         ر إ ى    وم ا ر   ا وظ            

ا  وء   ى  را    دوث ا ر   ا وظ    ، وا  وا   ا  ؤثرة   ه ، وطرق     ه وأ    ه 
 إ ى ا  ظر  ت ا    رة  ه.        ، 

 أولا :  راح  حدوث ا ر   ا وظ    
( Jobsatis Faction''   د  دأت    و ت    ددة    د د    وم ا ر   ا وظ    )    

ا    وم       م ا  د د  ن ا    ث ن ،   ث   روا  ن    وم ا ر   ا وظ     ظ   ذا 
  دة   ر   ت و م     وا   ى   ر ف   م  ه ، و  ود ذ ك ا خ  ف    ا   م وا     دات 

 .²و   ور ا     م   ن ا    ث ن ، و ذ ك ا خ  ف    ا ظروف وا      ا    ط  '' 
ظ     أ ه              ور     دث    ورد ا   ري     وى '' و   ن   ر ف ا ر   ا و   

 . ³أو   وق ا  وا د ا                 ع ا      ت ا      د    '' 
 
 
 
،  ا دار  ،   م ا   وم  ا دار  ، غ ر    ورة    ا   وم        ر، ر        لإ      ا ر   ا وظ    و لا  ه      ن     ا   ري ،  -¹

 .01، ص :  0220   ف     وم الأ     ، ا ر  ض  أ  د    

 .60، ص :   ر ع   ق ذ ره،  ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت         م     ر ا  را دة ،  - ²

   ،    ورة ،          ر، ر      أثر  غوط ا       ى ا ر   ا وظ       وارد ا   ر       ؤ    ا ص       طر    ق ،  - ³
 .4، ص :  0212ا   وم ا     د   ،       أ  د  و رة ،  و رداس 
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           را    دوث ا ر   ا وظ    :
إن ا ر   ا وظ     دى ا       و     ر   دق  ن  وع ا      ا    دة       ن    

   وع  ''   ه ، أي  وع ا    خ ا   ظ    ا    د     ، وا    خ ا   ظ    ا    م  و 



ا  وا   وا خ   ص وا  وا د والأ    ب وا      ت ا     و ه و   م   وك الأ راد 
 .¹داخ  ا   ظ   و   زه  ن غ ره  ن ا   ظ  ت '' 

'' و          ن ا  روري   د د ط     ا ر   ا وظ            دة  را     دث   
   ر ، أو ا     ت          ط   ، و   أ          ظر  ر   ا        ى أ ه  

      ،   و       ا    ت     ر          ب     دوث        ت أخرى ، وذ ك 
و ق       خط    ذه ا      م  دا        ت ا  رد ا     و د  د ه ا دوا ع   داء ، 
والأداء  ؤدي إ ى إ   ع و  د ا    ع     ق ا ر   ،     ك   داخ   و  را ط    ن 

  ت ا      ظم      ق  ن ا      ت   م  ذه ا      ت   ى ا   و ا     :  ذه ا     

 :      رد     ت    ى         ، و  د ا     أ م   در  لإ   ع. ا ح   ت – 1
:   رف  أ    ا     ت وا رغ  ت ا داخ     دى ا  رد ا      ر ه   و  ا داف    – 2

، و    د ا  رد أن  ذا ا  دف    ق  ه إ   ع  ا   دد  واء   ن  و     م أو    ور  
   ك ا     ت      و       .

: و   و  ا دا     إ ى أداء    ط    رد  و ه خ ص       ه ا    دا   ه  ا داء – 3
 أن  ذا الأداء و    ه     ع   ك ا     ت.

الأداء  :  و   ور ا  رد              ه ا     ط ح         ن خ   الإ   ع – 1
 ا     .

   ه     ه  ءا  ف: إن   وغ ا  رد  ر    ا    ع  ن خ   الأداء  ا ر   – 5
 .²را     ن    ه       ره ا و     ا        ى  ه  ن خ     إ   ع      ه ا  خ    ''

 17،        وم ا     د   وا     ر وا    رة ،       ا  زا ر ، ا  دد   ح     داخ     س ا        ا   ظ     د ا و  ب  و   ،  - ¹
 .61، ص :  0228،  0، ا    د 

 .360:ص ، 0223، دار   د       ر وا  وز ع ،    ن ، الأردن ، ب ذ ط   إدارة ا فراد وا  لا  ت الإ         د ا   ر   ،  - ²
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      ق      ج أن ا  رد              ور      دة  و ه   ر   دة  را   و        
 ر     أثر و  أثر               ذا   ن   ر    ذه ا  را       د   ى   خ ص و ود 

 ا ر   أو  د ه   د ا  رد و   و     ر   الأ   ب ا  ؤد    ه.   



      : ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا ر   ا وظ   ث

  ى ا رغم  ن أن ا ر   ا وظ       ون  ن  دد غ ر   دود  ن ا   و       
وا        دى     رد ، إ  أن    ك  و    ن ا    ق   ى ا     ت ا وا    ا    

  ون      إر  ء الأ راد  رور   ، و ذه ا     ت             وا   ا ر   
 ا وظ   .

    ر   ى درا        دم      ه  ن ا  وا ز  '' إن ا     م    ر   ا وظ          
ا  دت  ذه  وا     آت ا   درة   ى إث رة ا رغ   ا ذا       رد         ا     ،   

ا ر    ن ا     و      ز ز رغ   ا  رد        ق الأداء  ن  ا  ط   ت    ر      ن
 .¹خ   ر  ه  ن ا     و  وره   وا ب   ك ا رغ     ه '' 

''   د أن   ن    دا        ى أن ا  وا   ا   د   و د              ق ا ر        
       ) ر   ا دارة ا      (  إن  طور ا درا  ت وا   وث ا   دا        ذا ا      

أث  ت ا   س   ث  أ د أن ا        س        د     ط ،     و            
  وا   ا    و             د د    وى ا ر   وا          ذا    أدى إ ى إ ط ء ا

 .²ا وظ     دى ا      '' 

   ن   د د ا  وا   ا  ؤثرة    ا ر   ا وظ         م إ دى ا      ت وا  وا        
 خ         ظ م وأخرى      ت  خ    خ        رد ذا ه.

 

 .98، ص :   ر ع   ق ذ ره،  و ط  ق ت      ا ر   ا وظ    أطر  ظر       م     ر ا  را دة ،  - ¹
غ ر    ورة ،   م   م        ر، ر       وا   ا ر   ا وظ     دى ا      ا ص     ف  ا  ؤ    ا خصوص    ر زاد     ر ،  - ²

 .67، ص :  0221/0220ا     ع ،       ا    د ا   ج  خ ر ،       ، ا  زا ر ، 
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 وا  وا   ا   ظ     :ا      ت  –أ 

إن ا   ظ     ث  ا      ا    ط      رد  إن    ا  وا   وا   و   ت ا   ظ              
 أثر    ا     ت ا  رد   و    ه  ذ ر      :

 :  ظ م ا  وائد -1



  رف ا  وا د  أ             ظره ا  رد  ن ا   ظ              دم  ه  ن    م ''      
     ه ا   د   وا    و   ، و   ر ا  رد    ر   إذا    ت ا  وا د   م  إ   ع ن أ   

 وز     و      ظ م   دد    ن  وا ر       در ا     ب ، و   ث   ذه ا  وا د    
 الأ ر وا  وا ز وا     آت وا  ر   ت و   ن  ر     إ   ز         : 

ظ    خ و   إذا  ر    أن  ر دورا    را        ق ا ر   ا و :    ب الأا  ر
ا    ق ا  رد      ظ    ن ا       ق      ه الأ      )ا    و و   ( ، و ذا    

 فر د ر ك     ورا   دت    ه ا  ظر   ا     د   )ا        ( ا    أر ى  وا د   
( ، و  وم  ذه ا  ظر     ى أ  س أن ا دوا ع الأ         رد    دوا ع 1910)

     ( أ     و  د الأ ر ا    د ا و  د ا    ب الأو    ر    أو)  د   ا    د   
  .¹'' ا وظ   
      زاد الأ ر زادت ا        ا  رد ، و ن ثم     ق أ داف ا   ظ    ز  دة ر م      

 الأ     و   ق ا  رد أ دا ه    وره    ر   وا ر   ح.     
أ  وب    ن   دف إ ى ز  دة  درات ا      ن ، : ''   رف ا     ز   ى أ ه ا حوافز 

        س ا         ى ا       ا          م     و و   ، و ؤدي    ا       إ ى 
 .²''      ق أ داف ا   ظ   وأ داف ا      ن     

 

 

 

 

 .31ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
 113، دار ا    د     ر وا  وز ع ،    ن ا ردن ، ب ذ ط ، ب ذ س  ص :  إدارة ا  وارد ا   ر     د    ح    ح ،  - ²
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 ك  دة أ واع    وا ز  ذ ر      :    ''      
 :  ث  ا ز  دات    الأ ور وا   وات ،  و ر ظروف           . ا حوافز ا   د  

 ر        ن ، :  ث   در ب و طو ر ا      ن ،   د ر و  ا حوافز ا    و   الا      
   ح ا  ز د  ن ا  ر  .

:    ث            ا      ا  ذ ب أو ا        د   آو  ا حوافز ا    و   ا      
   و   ، إذ  خ  ف الأ راد      و     م و  و   م ا      وا      ،     ك  ن 

 .¹''       ب      ز ا         خ م  ن الأ ر ، أو   و      ن ا    
ن الأ  وب أو ا طر    إ ؤثر  ظ م ا  وا ز وا     آت       وى ر   ا  رد       

ا       ح      ذه ا     آت  ؤثر أ      ى ر   ا  رد  إذا   رر   ح            
 م  إذاالأ راد   ى  د  واء   ن    ر الأ راد  أ  م    وا ا   زا    زا        م ، أ   

وذ ك   ب ا    ز   ن      رد    ر    دار ا          ح ا           ب     و   
  .ا    و    ه

 :  ا  ر   ت

''   دم ا  ر         ن ا  رد وا   ظ   ،     رد    ق رغ  ه    ا   و وا ر       
و   ق ا   ظ   رغ            ق ا  وا ق   ن ا  رد وا وظ    ، و       ى أداء 

 ن  إن إدراك ا   ظ   لأ     ا  ر           ى ا  رد    ه     و      ا ور   
      و  زز و ود ا ر    د ه ،     ر      ث  أ م    د    رد  ن خ        ذ ه  ن 

( إ ى و ود      إ         ن Vroom   روم  د و ث ر  دة درا  ت ) ظر   ا  و ع 
 . ²'' ا  ر    وا ر   

ا  رد         ى إ ى     ق ط و ه    ا ر   ء  ن     ه ن و  ه      ج أ    
و    ر    ر   ا وظ      د ذ ك ،     ر           د ر ا دارة     وده و    آ ه 

   د   )ز  دة ا را ب( و   و   )ز  دة ا   رام وا   د ر( 
 
 .113ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
 9ص :   ،  ر ع   ق ذ ره،  ا ر   ا وظ       وارد ا   ر       ؤ    ا ص     اثر  غوط ا       ى   طر    ق ،  - ²
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 :   ط الإ راف – 2

'' إن إدراك ا  رد   دى و ودة ا  راف ا وا ع    ه  ؤثر ذ ك    در   ر  ه  ن   
ا     ، والأ ر         د   ى إدراك ا  رد وو     ظره  و  ا   رف )ا    دة( 

 .¹''   ؤون ا  رؤو  ن و     ه   موا     ه 

    راف     ن الأ  وب ا    ع ، در     و ض ا   ط  ا           و  ه      
ا ر  س   رؤو  ه و دى    ر  ه   م    ا خ ذ ا  رارات ا خ           ،  دى 
   ث  د ر ا ر  س   رؤو  ه و دى ا     ه     و  م وأخذه     ر    م ، و   وى ا 

  .  د     ن ا ر  س و رؤو  ها   

 ا  لا    ع ا ز لاء ف  ا     : – 3  

   رد إذا   ر  أ ه  إر  ء'' إن ا    ن ا        ط  ه و  ون ا     أ ثر    
     ه ا  ر    ز     الآخر ن وا        م ''.

      ت ا   ظ   : – 1  

   ا      ا        ق    ر   إن ا   ظ   ا             ا  رد   د  ن ا  وا''      
 .² ن ا     أو  د ه ،    و ف  ذا ا ر     ى   م ا      ا وط دة   ن ا      '' 

 

 

 
 

 .127،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ¹
 .98،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت         م     ر ا  را دة ،   - ²
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  ص  م ا     : – 5  

''    ر ا درا  ت إ ى أن     م ا   رو راط           ق أد ى در    ن ا ر      
     ا ز ذ ك أن ا        ن ا ر   وا     و     ه    ت       ط  ا        دو وا  

 .¹ ا   ض ، وا                دة ''

 ذا أ  ح     م ا      ن ا     ر ا      ا      غ  ا    م ا    ث ن         
  ث    ا   دد ا و  د   ر   ا وظ    و ذا  هرز رغ    ره  إذ     ا ر   ا وظ    ، 

 الأخ ر  و     ره     ر      دة ا      .

 و    د     م    وى ا       ى  دة   غ رات  ذ ر      :

 م ا    .در     وع     – 1

 در   ا   طرة ا ذا    ا      . – 0

 ا  خدام ا  رد   درا ه. – 3

 ظروف ا     :   – 9

 ؤثر ا ظروف ا    ط             ا   ظ     ى در        ا  رد       ا        
و          ى ر  ه  ن ا     ،   ث   ن ا     م    ا  دا    ر زا   ى اثر 

و   وا   ءة   ى أداء الأ راد و  ن  غ ر ا     م وأ  ح ا  و  ء وا  رارة وا رط
 ر ز   ى  أث ر  ذه ا ظروف   ى ا ر   ا وظ    ،    ظروف ا    ط      رد ا ث  ء 

 أدا ه             وة  ذب أو طرد       .

 
 .78، ص :   ر ع   ق ذ ره،   وا   ا ر   ا وظ     دى ا      ا ص     ف  ا  ؤ    ا خصوص    رزاد     ر ،  - ¹
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وو        ر ا داري ا  د ث    ه    ن     م ظروف ا       ب ط       إ ى ''      
   د   و   و      :

ظروف ا     ا   د   :  ث  ا  و  ء ، ا  رارة ، ا   و   ، ا   زاز ، ا  ظ    * 
 وغ ر  .

  *     ا ظروف ا       وا     ت ظروف ا     ا    و   )ا        ( : و   ث   
         '' ا        ا           ن ا  رد وز   ه    ا     ،   ث    ى ا  رد إ ى إ      

    دوا ع ا   ور        ء إ ى             ،   ث أث  ت ا  د د و   ه    خ ص أن
 ى ر   م  ن ا درا  ت إ ى و ود  أث ر   ن ا       و  وك الأ راد           و 

      خ   

    ت ا     :     ع ا  رد ا         دار   دود  ن ا ط    ا       وا       * '' 
  ث   ون              و  ذا   ب  را  ة  ذا ا    ب  إ ط ء ا      و ت  ن 

 .¹ا را        د ط   ه    دا    ا        س ا    س '' 

 ا      ت وا  وا   ا  خص   : –ب 
ا  رام ا ذات :        ن    ك      دى الأ راد     داد  رأ ه ، وا  رام ذا ه ، ''  – 1

وا   و   دره        ن ا رب إ ى ا ر    ن ا     ، أ   أو  ك الأ خ ص ا ذ ن 
   رون   خس     در م آو  دم ا   داد    ذات  إ  م   دة      و ون غ ر 

 را   ن  ن ا    .
        ن ا    داد ا            زادت    رات ا  رد و        ا    داد :  – 0

    ن أداؤه ا وظ    و ر  ع   دا إ      ه  ظرا  ز  دة  درا ه و ذا    ك  ز د  ن 
 .² ر    ن    ه

 .30 ، ص : ر ع   ق ذ ره ،  أثر  غوط ا       ى ا ر   ا وظ       ورد ا   ري     ؤ    ا ص       طر    ق ،  - ¹

 .129،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ²
42 

الأ د     ا       ا         :      ار   ت ا       ا         أو ا وظ    و''  – 3



 . ¹     زاد ر   ا  رد  ن    ه أ   إذا   ت     ه ا  رد وظ     زاد ا    ء ا  رد'' 

    ق ر   ا  رد إذا ا    ت ا      ت ا   ظ     وا  خ    إذا       ق       
ا            رد إذا ا    ت ا      ت ا   ظ     وا  خ    ا            رد  ن    ع 
ا  وا ب  ؤثر    ا  رد وغ  ب أو   ص    ا د    ؤثر        ى ر    ذا الأخ ر  

ن ا     ر  ذه ا  وا   ، و    ط  ن أن     ر     ذا   ى أي  ؤ    أن  أخذ    
 ا  رد       و    ه     .

 ث  ث  : طرق    س ا ر   ا وظ    

إذا   ن ا ر   ا وظ      ث  ا د الأ داف الأ      ا       ى  را ج إدارة      
 ا  وارد ا   ر     و و  إ        ن     ه    ح  رورة      م  ذه ا  را ج        ق

و   ر الأ   ث ا       غ  ى و ود طر    ن أ      ن     س ا ر   ،   ذا ا  دف
 ا وظ        ا طر    ا     رة وا طر    غ ر ا     رة 

 ا طرق ا     رة ف     س ا ر   ا وظ     –أ 

''   وم ا طر   ا     رة        م       ا     ء     ن أ      و ه    راد 
ا   ا   و    ى   ر ر     ر       ن در   ر     ا وظ         ؤ    و ذا  ن

و   ز       ن طر    ن ر      ن       ن      د د    وى أ      وا م ا      ء 
 :    

 

 
 . 30ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
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 : طر ق   ق  م ا ح   ت -1
و ق طر        م ا     ت   م   د م        ن الأ      غط  ا     م ا ذي  د ه ''    

      ت ا        و   ا     ت ا    و و    ،     ت الأ ن ، ا     ت      و
 .¹'' ا         ،     ت ا   د ر وا   رام      ت     ق ا ذات

 :طر ق   ق  م    صر ا ر   ا وظ     -0
طر        م     ر ا ر   ا وظ      م   د م        ن الأ      غط  و ق ''      

 خ  ف     ر ا ر   ا وظ     ن ا ر ،  ر    ،    وى ا     ، ا  راف ، ظروف 
و   ن    س      و ه ا طر    ن ا       ن : طر        م ا     ت  ا     ا   د  

         خدام  دة أ    ب وطر        م     ر ا ر   ا وظ     ن خ   ص وظ
  ذ ر أ     :

 : *   ك رت   ـطر ق  ا  درج ا        

 ن خ   طرح    و    ن    ك رت''   م    س    وى ا ر   ا وظ    و     طر    
ا    رات   ى ا  وارد ا   ر   ،    ث    ر  ذه ا    رات إ ى خ   ص       

أن   رر در    وا   ه                رة  ن  الأ راد  وظ    ، و  ون  ط و    ن 
 ا    رات ا  طرو    ث   ذ ك :

 إ    ا    ع       أ ثر  ن ا         و ت ا  راغ
      

   دة            أوا ق                  غ ر   أ د                  أوا ق             أوا ق أ دا أوا ق

     و ا      و  1و 1و  طى  لإ    ت ا      د    الأ راد در  ت   راوح   ن 
 و ح    ا  ث   ا   و     ع ا در  ت ا              ا  رد    ا    رات 

 .² ا  خ        ن    ب ا      ا       در   ا ر   ا وظ    ''
 .82ص :   ،  ر ع   ق ذ ره،    ف  ا  ؤ    ا خصوص   وا   ا ر   ا وظ     دى ا      ا ص     رزاد     ر ،  - ¹
 .412، ص:   ر ع   ق ذ ره،  إدارة ا قوى ا      ا  د   ر    ور ،   - ²
 
 .1914  م  Rensis Linker دم  ذه ا طر    ا    ث الأ ر    * 

40 

5 4 2 8 1 



 : * طر ق  ا  روق ا  رد   ذات ا دلا   وز لائه

ا وظ    و     طر    ا  روق ا  رد    ن خ     د م ''   م    س    وى ا ر     
   و    ن ا      س ا  ز         ن ا  وا ب ا       و    ا وظ    ،    ث    وي 

       س   ى  ط  ن     ر  ن         دد  ن ا در  ت ، و ط ب  ن ا  وارد 
    ره  ث    ا   ر      س    وى ر  ه ا وظ    و ذا   خ   ره   در   ا      ث 

 ذ ك :

              
   ث ر

            
9 9 5 1 3 2 1 

 

   ع ا در  ت ا    أ ط    ا  رد        و    ن ا      س ا  ز    ،   ون       
 .''   ب  ن  وا  ه أو ذا ا    وع   ث   در   ر  ه ا وظ    ا   م 

 :** ه رز رج  ـطر ق  ا و  ئع ا حر   
طر    ا و   ع ا  ر     ى  و  ه  ؤا  ن ر     ن    وارد ا   ر   ا  راد ''   وم    

    س    وى ر     ا وظ    و    :

  و  أن   ذ ر الأو  ت ا      رت            دة ا  د دة ا   ه وظ   ك خ        
  وات ...ا خ( ،  ع   د د الأ   ب ا    أدت   ذا  3ا   رة ا       )  ر      ، 

   ور.ا 

  و  أن   ذ ر الأو  ت ا      رت             ء ا  د د ا   ه وظ   ك خ       
   ذا ا   ور. أدتا     الأ   با   رة ا       ،  ع   د د 

 

 ، و م ذو       أ ر    . 1917  م  Osgood- al دم  ذه ا طر    *

 .1919  م  Hersberg دم  ذه ا طر    ا    ث الأ ر    **
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 م     اغ        خدم  إنا  د د  ن ا   وث ا   دا     أن إ ى ا   رةو  در      
      س    وى ا ر   ا وظ    ، و ذا    ب       ك رت ـ  طر    ا  درج ا       

ا             ر  ا      ت    ز  ه  ذه ا طر     ن   و      رة      ع ا  ث ر  ن 
 إ ى ذه ا      ت   ر    إ      ا  وارد ا   ر   ا   ه وظ         و ت    ر ، و ذا 

 دم ا ر    أو  م  ن خ       د د    وى   ور ا  وارد ا   ر      ر    أر  م
  .ا وظ   

 :   ر ا     رة ف     س ا ر   ا وظ    ا طرق –ب 

    د ا طر    غ ر ا     رة       س     وى ا ر   ا وظ      ى    ب ا  د د      
 ن   د ت  وا ج ا      ذ ر أ     :   د  دوران ا     ،   د  ا  غ ب  ن ا     

 ، و  د  ا    ج ا  ر وض.     

   د  دوران ا     : – 1

  خ   ر م    و     ى  ''   در   د  دوران ا        ا  ؤ         د   ر   ا      
   و ط  دد ا  وارد ا   ر        ك ا  ؤ    خ     رة   .

  دد     ت ا  غ ب  ن ا                               

    د  دوران ا     =  

  دد     ت ا     ا      

و   ن    ب  ذا ا   د       رات           دد   ا  ؤ    )     ر ،         
...ا خ( وو ق   ظور ا طر    غ ر ا     رة    ه         ا      ون        د ت     

%(   ن ذ ك     ر   ؤ ر  ن  دم ا ر   وا   س    ح         1ا  غ ب )أ ثر 
 .¹'' ا خ  ض  ذا ا   د 

 .08، ص : ذ ره ر ع   ق ،  اثر ا  غوط   ى ا ر   ا وظ       ورد ا   ري     ؤ    ا ص       طر    ق ،  - ¹
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   د  ا  غ ب  ن ا     : – 2
   در   د   غ ب ا  وارد ا   ر    ن ا         ؤ             د   ا       :''    

  دد     ت ا  غ ب  ن ا                                      
   د  ا  غ ب  ن ا     =  

  دد     ت ا     ا                                              

و   ن    ب  ذا ا   د       رات           دد   ا  ؤ    )      ر ،         
    ...ا خ( وو ق   ظور ا طر    غ ر ا     رة    ه         ا      ون        د ت 

%(   ن ذ ك     ر   ؤ ر  ن  دم ا ر   ، وا   س    ح     1 أ ثرا  غ ب )
  ذا ا   د .     ا خ  ض 

 : ا  رفوض الإ   ج  د    - 3
   در   د  ا    ج ا  ر وض    ا  ؤ     ن خ   ا    د   ا       :

  دد ا و دات ا  ر و     وء  ود                                            
    د  ا    ج ا  ر وض =  

 ا و دات ا        دد                                                   

وو ق   ظور ا طر    غ ر ا     رة    ه    ا      ا      ون        د ت     
%(   ن ذ ك     ر   ؤ ر  ن  دم ا ر    1ا  ر وض  ر     )أ ثر  ا    ج

 .¹وا   س    ح         ا خ  ض ذ ك ا   د '' 

 

 

 
 

 .08ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
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 ن خ      ذ ر            ج أن ا طر    ا     رة    ا طر    الأ ثر            
و و و          س    وى ا ر   ا وظ       وارد ا   ر   ،  و       س ا ر   

    رة وذ ك        ء الأ راد  ن     ر   ا   ه ا  وا ب ا  خ       وظ    ، و دى 
            طر    غ ر ا     رة وا        د   ى    ق ا رغ  ت وا    ع  د    ، أ 

   ب   د ت  وا ج ا     ،     طر    غ ر  و و      و       ؤخذ    ن 
ا     ر إ        أثر  ذه ا   د ت   وا   أخرى  خرج  ن ا ر   آو  دم ا ر   

ا     ،  ا وظ    :  ث   دى  و ر  دا   ا     خ رج ا  ؤ               د  دوران
  وء     م ا      ذا               د  ا    ج ا  روض ...ا خ. 

 :را    : أه    ا ر   ا وظ    

      ا ر   ا وظ    أ        رة      ن ا  رد ، ا  ؤ    وا     ع  و          
:         

 ؤدي      إن ار   ع   ور ا  رد    ر   ا وظ   '' :  أه    ا ر   ا وظ       رد –أ 
 إ ى :

ا  درة   ى ا    ف  ع      ا     ،   ث أن ا و     ا       ا  ر    ا        ع  -
     ا  رد   ط ه إ       ا  ر      م       ه و      ط  ه.

ا رغ      ا  داع وا     ر ،    د      ر ا  رد   ن    ع      ه ا   د    ن  -
 د    ن   د ر وا  رام ، أ  ن وظ    ... أ   و رب و   ن ...ا خ ، وغ ر ا  

 ا خ ،                 ،  ز د  د    ا رغ       أد   الأ      طر       زة.
ز  دة    وى ا ط وح وا   دم ،     رد ا ذي     ع    ر   ا وظ      ون أ ثر رغ    -

 .¹''     طو ر       ه ا وظ   

 
،      ا  ؤ    ا  زا ر       ر  ء وا غ ر ،   ق  م أداء ا      ف  ا  ؤ    ا   و    الا  ص د         ظ م   و    ور ا د ن ،  - ¹

 .191، ص :  0221أطرو   د  وراه    ا   وم ا     د   ، غ ر    ورة ،  خ ص   وم ا     ر ،       ا  زا ر 
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ا     و ر   ا وظ      ث إن ا  زا   ا   د   وغ ر ا   د   '' ا ر    ن ا    ة :  -
    رد     ده  ذه الأخ رة         ط   ت     ه.

:      س ار   ع   ور ا  رد    ر   ا وظ     أه    ا ر   ا وظ       ؤ    – ب
       ب   ى ا  ؤ        ورة :

ار   ع       وى ا        وا        :    ر   ا وظ         ا  رد أ ثر  ر  زا  -
   ى      .

ار   ع    ا        :    ر   ا وظ     خ ق ا رغ    دى ا  رد    ا   ز و    ن  -
 الأداء.

 خ  ض      ف ا    ج :    ر   ا وظ        م         ر     خ  ض   د ت  -
 ا  غ ب  ن ا     وا  را  ت وا    وى ... ا خ.

 د أ   ت      ه ار   ع    وى ا و ء    ؤ    :         ر ا  رد   ن وظ   ه  -
  .ا   د   وغ ر ا   د    ز د     ه     ؤ   

 أه    ا ر   ا وظ          ع :  –ج 

     س ار   ع   ور ا  رد    ر   ا وظ          ب   ى ا     ع     ورة :

 ار   ع   د ت ا    ج و    ق ا        ا     د   . -
 .¹ ''ار   ع   د ت ا   و وا  طور       ع -

ا ر   ا وظ    ،   د  ن ا      م ا    دة        ظرا  أن      ق    ن ا  و       
 ر   طه        ت ا   راد وا ط      م  ن ا وظ  ف ، وا     خ  ف  ن  رد لآخر 

   خ  ف  خ     م و      م و  ط     م ...ا خ.
 
 
 
 .190ا  ر ع    ه ، ص : - ¹
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 خ     :  ظر  ت ا ر   ا وظ    
ا  م ا    ثون      ر ا ر   ا وظ      ذ ا  دم ،     ا  دا     ن    وم ا ر        

 Fréderic فر در ك     ورا     دي ا ذي   دت  ه ا  در   ا             دة 
Taylor  ا  وا د ا   د    أن و ا    وم ا    طر   دة طو    ،   ث  رى  ذا ا    وم

 ا          ز  دة ا ر   ا وظ           ، ثم     ذ ك  در   ا     ت  الأ  س   
  ر    دا      أخرى وا    غ  ىوا     و  ت  Elton Mayoإ  ون    و     دة 

، و  د     ءت  ظر  ت  ث رة  ا       ا  رد ، و   ا رغ        و ن ا     ت 
    ا    ط ا       : لأ       دى ا  رد    ا  ؤ    ،     رض   و ت     ر ا ر 

 : ( و    ر ا ر   ا وظ    (Needs Theory ظر  ت ا ح   ت – 1
، و ظر         د  Alderfer،  ظر   أ د ر  Maslow    ر  ظر       و ''      

Mclelland  ا       ظر  ت ا     ت ا      و ت     ر ا   وك  أ م ن      
      وا ر   ا وظ         خ   .

 Abraham Maslow Progression ظر    درج ا ح   ت   راهم     و  –أ 
Needs Theory  ''    ¹و    ر ا ر   ا وظ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
،  ط و  ت       ا   ك   د ا وط    ،  ا ر   ا وظ    ف  ا  ك   ت ا              ك  ا  ر    ا   ود  ا    م    م    د ،  - ¹

 .08، ص :  1997ا ر  ض ، ب ذ ط ، 
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 ن أوا   ا     ء ا ذ ن  د وا     را  Abraham Maslow''     ر أ را م     و    



  ر  ب ا      ت ا    ن         ر   ،  1914  ر   ا وظ    ،   ث   م   م 
ا     ت ا خ     إ ىو ذا   د إ راءه   دة    رب       دة        و    ن خ     

 .¹ا     و     ا     ا      '' 
 (  درج ا ح   ت ا   ر   وفق  ظر       و1ا  ك  ر م )

      ق ا ذات 
  ا   د ر وا   رام    ت  
  ا     ت ا         

      ت الأ ن وا    رار 
 ا     ت ا    و و   

 0228ب ذ ط ،  :   ح   د ا   در ا       ، ا دارة ، دار ا   زوري ا           ر وا  وز ع ، الأردن ، ا  صدر
، 

 .72ص :            
  و     ا     ا    ق :و          رح  خ  ر       ت ا خ    ا     -

 ا ح   ت ا    و و    : - 1

، و   ث     ا     ت ذات     و ''   د ا     ت ا    و و      ط  ا  دا       درج 
ا           و ن ا   و و    لإ   ن      ء ، الأ   ، ا  واء ... ا خ ، و    رور   

 .²'' و         ة ا    ن
 
 
 
 
 
 .08ا  ر ع    ه ، ص :   - ¹
 .014، ص :  1997، دار ا        ، ا    در   ، ب ذ ط ، ا   وك ا   ظ       د    ح ا     وي ،    د    د   ط ن ،  - ²
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 ح   ت ا  ن والا  قرار : –2



،    د      ط ع ا      ن إ   ع      وو        ا  ر    ا ث         درج ''     
ا     ت ا    و و           د   إ ى إ   ع     ت الأ ن ، وا     د  أخذ  ورة 

 .ا    رار وا ث  ت    ا     ، ا     ن  د ا   ز وا  ط    ... ا خ

 ا ح   ت الا        : –3

،    د     م إ   ع ا     ت ا            وو        ا  ر    ا ث  ث      درج    
ا ذ ر       ا    ن إ ى إ   ع      ه ا         ، وا     د  ؤخذ  ورة     ت 
 ا  ب وا     ء     ت   و ن ا     ت ا         داخ  وخ رج ا     ...ا خ ''.

 ح   ت ا  قد ر والاح رام : – 1
أ       رة   د أن    ع ا    ن ، و         و     ا  ر    ا را        درج 

ا     ت ا ث ث  ا       ا ذ ر ، و         ت ا   د ر وا   رام رغ   ا    ن    
   ب ا   رام وا   د ر  ن الآخر ن   ى    و  د ه ا   ور   لأ     وا ث  .

 ح   ت  حق ق ا ذات : – 5
، و ذه ا         س ا رغ   ا    رة  لإ   ن         و و   ا      الأخ رة     درج

 .¹ ''أن   ون أ ثر    زا  ن غ ره وان    ح   درا   ى     أي   ء    ط  ه
 
 
 
 
 
 
 
 
 . 014ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹

12 
( و    ر ا ر    (Alderfer Needs Theory ظر   ا ح   ت   درفر –ب 

 : ا وظ   



وا     E.R.G theory ظر  ه ا   رو      م  1970  م  Alderfer أ درفر''  دم 
    ف ا     ت    ث ث      ع    :

  ا        و ود(Existence Need)  و   ا     ت ا    و و    و    ت :
 .    والأ  ن   د 

  ا            ءRelatednees Need)         و      ث  ا     ت ا : )
 .    و  د 

  ا          وGrowth Need) و     ث      ت ا   د ر وا   رام و    ت : )
 ¹ ''     و    ق ا ذات   د 

 

 

 

 

 

 

 

 
¹   - Marie – Georges Filleau , Clotil de Marque – Rippool , Les théoris de L’organisation de 

L’entreprise , édition Markting , paris , 1999 , p : 87. 

         أ ر ك .أ دفر    م *

 Existence , Rela Tendness , Growthا حروف ا ثلاث  الاو ى  ن ا ك   ت ا       :  E.R.G  ث  *
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 (  ق ر     ن  ظر   ا ح   ت      و و ظر   ا ح   ت   درفر2ا  ك  ر م )



 

 

 

 

 

 

    

 

         

  ظر       و                            ظر   أ در ر           
 :   را د   رج ، رو ر    رون ، إدارة ا   وك    ا   ظ  ت ، ت ر        د  ا   در

 .16، ص :  0224وا               و   ، دار ا  ر خ ، ا ر  ض ، ب ذ ط ، ر     

''  ب أ در ر ا     ت ا           ف    ث ث    و  ت و   :      ا و ود ، 
     ا     ء ،      ا   و ، وخ         و   ن أ در ر  م    رط ا  درج    إ   ع 

  ت ا ث ث       س ا و ت ،     ذ ر  ذه ا     ت   ث أ ه    ن أن    ط ا   
أ در ر   ن أي  رد    ا  ؤ       خرج       طه ا        ن  ذه ا     ت 

 .¹ا ث ث  '' 
¹ - Cloode Lévy  , Leboger  , La motivation au travail : model et Stratégie , Edition , d’organisation , 

paris pp : 41-42 
10 

 (        حق ق ا ر   ا وظ    ح ب  ظر   ا ح   ت      و وأ درفر3ا  ك  ر م )
 حاجات الفرد  مستوى الرضا الوظيفيارتفاع 

 غير المشبعة

إشباع 

 حاجته
 تم إشباع الحاجة لديه سلوك

 انخفاض مستوى الرضا الوظيفي
 عدم إشباع حاجته



 
  ؤدي  ه إ ى         

                                حث  وا ط   
 ا  صدر : إ داد ا ط    

 Three Needs ظر   ا ح   ت ا ثلاث  )ح   ت  لا   ز(    ك لا د  -ج   
Thoery)ا ر   ا وظ    : ( و    ر  

 ظر  ه ا   رو      م  ظر   ا     ت ا ث ث  1973  م  Mcllenad   ك لا د''  دم 
    ث ث    و  ت  و            : أو     ت      ز ،   ث      

 (  (Needs For Achievementا ح     لا   ز – 1

و     ث  ا رغ   ا      د    ا  رد   و     ق   د ت أداء       وا و و  إ ى 
     ق الأ داف ا  و و            ، أي   خ   ر    ا رغ      ا    ز.

 ( (Needs For Powerا ح      قوة  – 2

و     ث  رغ   ا  رد    ا    م      وك الآخر ن ، أي    ا رغ         ر   
   ن     ن  ن أ     ا         وة    :   ك لا دا   ط  ، و    ز 

 ((Personnel Power( ا ح      قوة ا  خص   1 – 2

و     ث  ا    ب ا                وة ،   ث    س  ب ا   طرة ا  رد     ى 
 .¹''  ن  ن ا       ق الأ داف ا  خ   الآخر 

 .041، ص :  0227، دار ا        ا  د دة ، ا    در   ، ب ذ ط ،  (  هج حد ث    صر )ادراة ا      ط رق طه ،  - ¹
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 ((Social Power( ا ح      قوة الا        2 – 2



  ث  ا    ب ا          وة ،   ث    س ا رغ   ا      د    ا  رد    ا  خدام  ''
 ن ا       ق أ داف   ظ     و  س    ط ه    إط ر ا   ؤو    ا        

 . ¹''   خ   

 ((Needs For Affiliationا ح     لا    ء  – 3

 .²'' '' و     ث  رغ   ا  رد              ت ا  دا   ود م الآخر ن

،   ن ا  رد ا ذي     ز  أ ه  د ه دا ع      ز    ك لا دو   ه    ه   ب  ظر      
   ف   ذ ك   ن ا  رد ا ذي     ز   ن  د ه دا ع  وي       ء    ون أ ثر ر   

  ن ا  رد ا ذي     ز  أ ه  د ه دا ع    ف       ء. 

وان اخ   ت              ن خ        دم  ن طرح  و   ظر  ت ا     ت     
       ت ا               ق    أن         أ  س      ق ا ر   ا وظ       رد.

  ( ف      ر ا ر   ا وظ   (Two-Factor theory ظر   ذات ا      ن  – 0

 ن خ   أن   و   إ ى ا      ((Fredrick Herberg'' ا  ط ع  ردر ك   رز رج 
ا دا     : ا ر   وا     ء ، وان ا  وا   ا  ؤد   إ ى ا ر     ن  و  ن  ن     ر 

 خ  ف        ن ا  وا   ا  ؤد         ء ، وا     ا        خص أ   ر  ظر   
 : ³''    رز رغ

 

 
 .041ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
، ص :  0227، دار وا       ر ، الأردن ، ب ذ ط ،  الإدارة وا        ح    د    ن ا    ري ، ط  ر    ن ا غ    ،  - ²

463. 
 .92،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ³
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 (  ظر   ذات ا      ن  ه رز رغ1ا  ك  ر م )

  

 

 

 ظروف العمل -           الانجاز                                                                -



    

 

 

 
 ، 0223،  7: ا  د    ر ، ا   وك ا   ظ    :  دخ     ء ا    رات ، ا دار ا        ا    در   ، ط  ا  صدر

 .001ص :             

  ن ا  وا   :    ن ا     ا    ق أن  ظر     رز رغ    وي   ى    و   ن

 ( (Mativationا  وا   ا داف    –أ 

     ك ا  وا   ا  ؤد   إ ى إث رة ا    س وخ ق  وة د ع     وك ، و ذه ''      
( و ذه الأخ رة    ا        ا  رد  ن     ر (Hygience Factorsا  وا   ا و      

 ا     ء و    ه  ن ا  خط ا    م  ن  دم ا ر  .

و   ا        ر  وا ر          د  روري      د     ر  ا و  ئ   : ا  وا   –ب 
ا     ء     ب     ر  دم ا ر   و         ؤدي غ  ى خ ق  وة دا ع و   س  دى 

 : ¹ا د  ء و ذه ا  وا      ث          ا       لأ  
 
 
 
 
 
 .92ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
 

11 
                                 ظروف ا     ا   د 
  و    م ا   ض.    رؤو  ن      ا رؤ  ء 

توفرها يؤدي إلى 
 الرضا الوظيفي

عدم توفرها يؤدي 
إلى حياد الرضا 

 الوظيفي

عدم توفرها يؤدي 
إلى عدم الرضا 

 الوظيفي

توافرها يؤدي إلى 
 حياد الأشياء

 أمثلة  أمثلة



 ا  راف 
   أداء     ذا أ     و         ظ  

   د د  ن ا     دات إ  أن ا وا ع    ر إ ى  ه رز رج   رغم  ن   رض  ظر        
   ر   ف  أن  ود   أ  م    ر ا     دات واث  ت           ز      ظر      و  

 ا ر   ا وظ    وا   وك ا دا     دى ا  رد  ز د  ن        ا      . أ   

 ( و    ر ا ر   ا وظ   (Equity Theory ظر   ا  دا    –3

 رى  ذه ا  ظر   أن ا  رد   ون  د و        و ه إ ى     ق ا   ور     دا   ''     
 و   ور  1961  م  * Stacy Adms      آد زو ذا ا   ور      ؤ د 

و دا        ،   م ا  و   إ  ه  ن خ      و   ا      ت ا       وا   ث   ا      
   رض      ط الأ        ذه       ر ا دا     ى ا  دا    ن  د ه ، و       

 ا  ظر   :

 ا  رد  و    ن  د وع  ن   دث  د ه       ن ا  وازن ا داخ     ن      د ه  إن
  ن       ت و           ه  ن  وا د  ن ا   ظ   ا             .

  :  م و ع  ذه  ا    ر           ،   ط   ا  وا د ا               ا  رد  ث  
 ر    وا        ا      وا  وا ز ا   د   وا   ر وا  دح وا   د ر وغ ر  .الأ ر وا  

أ   ا    م   و    رة  ن إ     ت ا  رد ا       ون  ن    ود وأداة وخ رة و    م 
 . و         و ودة

        دد   ور ا  رد     دا    ن  د ه  ن    ر   ا      ا       ا     خ ه   
 .¹داخ  ا   ظ     و ون      ن      ر   '' أخرى لأ راد 

   . 122ا  ر ع    ه ، ص  - ¹

 .   م        أ ر   * 
16 

 و  ى  ذا الأ  س   ون    د   ا  دا     لأ   :
  وا د الآخر ن   م    ر      ــــــــــــــ  وا د ا  رد

       ت الآخر ن       ت ا  رد



  ا  دا   )أو  دم ا زان و و ر(    ه  ذا   د ع ا  رد     و     د      ر ا  رد   دم
 خ  ض ا  و ر وا    ء       دم ا  دا   ، و      ون ا   ور   دم ا  دا    و 

ا  ؤدي إ ى ا  درة ا دا    وا ى    س ا  رد    وك    ن ، و      ب آخر  ؤدي 
  ر          .ا  دا   إ ى ا   ور     زان وا    رار و  ن الأ ور   

    ذا   دث   د      ر ا  رد   د ا  دا    لإ       ى  ذا ا  ؤا  أ   غ  أن    
 ا     ن : إ ى  و ت ا   وث أن    ب   ى  ذا ا  ؤا  و و  ت 

 (  ظر   ا  دا  1ر م )  دو 
 أ                              ا  رد    ر   ن ا  وا د                     أ  ى         

 120ا   در :   د ا رزاق    م ، ا  ر ع    ه ، ص : 
:   د     ون الأ ر     ط   و   ر ا  رد      وا ده ا   ، و       و   ا ح    ا و ى

ا  رد أن  ز د  ن      ا    ج  ق  و   ن ذ ك   ى    ب ا  ودة ورغ     ه    
:   د     ون الأ ر     ط   وا  رد    ر   ن  وا ده  ا ح    ا ث        ن  وا ده 

ا  زان  ذه   ؤدي  ه إ ى أن  ز د  ن ا   و   و   ا  رد ا  غ ب   ى       دم 
ا  ودة   ى  و   ن ذ ك   ى    ب ا      ، و         ا  وا د ا   د      رد    

  ن أن ا   د ر ا ذا      خص      ز د      ، و  ون ا          و   ا  و         
  ن ا  دا  .

    رف. 120ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
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   ك  ر ب ث  ت وا  رد    ر   ن  وا د ا   ، و       و  ا  رد أن '' :  ا ح    ا ث  ث 
 ؤثر   ى    م ا    د     ث ا ه      ط ع أن  ؤثر      ط   و           ه    و  

 أن      و  ؤدي الآ ر إ ى أن     ن ا      وا  ودة أو ا د       .
 وا د أ  ى ، و       و  ا  رد  :    ك  ر ب ث  ت وا  رد    ر   ن ا ح    ا را   

 ز د ا  رد  ن      ا    ج   ى  الأ ر     ط  
    ب ا  ودة

 ز د  ن ا  ودة   ى    ب 
      ا    ج

ى 
   

دا  
ا  

 س
أ 

 

    ن ا      أو ا  ودة )أو 
 ا د   (    

أو ا  ودة )أو     ن ا      
 ا د   (  ر  ع

 ا  ر ب ا ث  ت



 . ¹''    س ا      ا         ن ا    م  واء   ن  ن       ا      أو ا  ودة

و   ن ا  و    ن ا  رد ا ذي    ر   دم ا  دا       أ إ ى  غ ر   و  ت ا    د        
  م ن  غ ر إدرا ه و  وره  ن أا خ        دا   ، وان  م    طع    ه  د    و  

ن ا  ا    د   ، و د    و  أن  غ ر ا  رد الآخر ، آو الآخر ن ا ذ ن    رن    ه   م ، و 
   س  ن     ق ا  دا   داخ  ا   ظ   ا             ،   د   طر إ ى  ر          .

  ( و    ر ا ر   ا وظ   (Expectancy theory ظر   ا  و ع  – 4

  ري    و    ن ا      ت ا       وا     ر    رض  ذه ا  ظر   أن ا    ن ''      
       ؤدي الأ ر إ ى   وك   دد ، و رى  ذه ا  ظر   ا    و ع أ      ا د  ور 

أن دا     ا  رد لأداء        ن           1964(   م (Vector Vroomفروم 
 .ا  وا د    وا د ا                ا  رد ، و  وره وا    ده  إ       ا و و  إ ى  ذه

 ولأ ثر  و  ح   ذه ا  ظر    ورد خ       ا       :

  ا  رد إ ى اخ   ر   ن  دا    د دة     وك ، وان ا   وك ا ذي  خ  ره ا  رد  و     
ا  د ر  ن ا د ا  رؤو  ن أن     ر    ا      بن ط إا ذي   ظم  ه  وا د ،  

  و ت إ       ى      ا  ث   :       ون   وك ا  رؤوس     وا    أو ا     ع
 ''².  

 .120ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹

 . 98،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت         م     ر ا  را دة ،  - ²
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إ     ا  رؤوس   ى  ذا ا  ؤا     دد   ا    د ا ذي    ود    ه  ن إن ''      
 إ راء  ذا ا   وك.

  ن           ث ث     ر لأداءإن دا     ا  رد        

 ا  رد أن    وده   ؤدي إ ى أداء      . Expectancy و ع 

  و ع ا  رد   ن  ذا الأداء  و ا و         و    ى  وا د      .



ا     ر ا ث ث  ا       )ا  و ع وا و     وا      (   ث          د ر  خ    إن    
   رد وا ه    خ  ف الأ راد  خ  ف ا   د ر ،        ر  ه  رد  خ  ف        ر  ه 

 . ¹''   رد آخر

 رى ا  ظر   أن ا  رد  د ه ا  درة وا و    إ       ا   ث    ذا ه  ن و  ه      
ا ث ث  ا       ، وا  ط ء     د رات و  م ، و   ه و ب ا     م   ذه ا     ر 

 ا     ر ا ث ث    ورة أ ثر إ     .

و     ا     ر ا        و ر ا دا     ا  رد ،    ا ه    ن ا  خدا         د د 
 ا دا               د     لأ   :

       ا    د. xا و      xا دا     = ا  و ع 
 (  و ح ا    د   ف   ك   لا   5ر م ) ك  

 
           

 
 

 
  

 .99ص : ،  ر ع   ق ذ ره  ا ر   ا وظ    أطر  ظر   و ط  ق ت          م     ر ا  را دة:  ا  صدر
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أن ا ر   ا وظ       رد     ق        ن   و أ ن خ    ظر   ا  و ع    ن       
 وا ق  و  ه  ع ا    د و  ى أ   ه   خذ   وك    ن ، أ   إذا اخ   ت      ن   و  ه 

ا    د ا    ق  ه ،    ه   ون ر  ه   د   ، و   رف   ى أ  س      ا        ع 
ا             د ت            ا    د   خ ض      ا ر   ا وظ       رد وا   س 

    ح.

( و    ر ا ر   (Theory Of Work Ajustement  ظر   ا  ك ف – 1

 منفعة العائد xالوسيلة  xالدافعية = التوقع 

●                      ●                      ● 

 المجهول                الأداء                 العوائد                     



 ا وظ   

طو ر       خدام ا     ء   و      ر   '' ث    ظر   أخرى   ر   ا وظ    ،  م     
(   ث   م     ن (The Minnesta Satisfaction Questionnaireا وظ    

م ،   رض  ذه  1968  م  Grean , Dawis andweiss ر ن داوس وو ز 
  ث أ  دوا   ن ا ر   ا وظ     و       ا  وا ق وا    ف ا          ن  ا  ظر  

 زز   دوا ع ا           ق ا ذات    إط ر  ظ م ا     ،     ا     ت ا  رد ا     
 Weiss and Dawis , England رح    ن و ز ، وداوس ، وا     د ، و و  وش 

and Lofqust     و   ن   ن  ذه ا  ظر     وم   ى ا     م     ن ا  خ 
ا ر            ر ا  ز         و     ا        ه ، وا    ر  ذا ا     م  و ا      

 أ  م ا  وظف  ع      ا     )       ح ذ ك  ن   وره          وا ر   وا    رار 
   ا وظ   ( ، و ؤ دون ذ ك   و  م : إن ا  درات وا     ت ا            ا  وا ب 
ا        خ    ا     ، أ   ا   ط   ت ا            درة   ى ا     والأ ظ   ا    

ا         ا  وا ب ا            ا     ، و    د  ؤ ء  أ ه    ن ا   د     زز  ذا 
  ى ا  أ  م ا  وظف  ع وظ   ه  ن خ     ر    وا ق   ن  خ     ذا ا  وظف    

 .¹   ه و     ا     '' 

 
 .122، ص :  ا ق  دة و لا  ه     ر   ا وظ     د ا رزاق    م ،  - ¹
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ا  ظر    خ ص إ ى و     ظر  د دة و غ  رة    ث  رى ا ر      ن  ذه  ن      
ا   د      ه  ن خ   ا    ف ا        ن  خ    ا      ا  ز         و     
ذا  م  ا     و    ق ا ر           د      ر ا  رد       رار ا وظ    وا       وا 

     . و د  ذان الأ ران     و ع و ود ا ر    دى ا 

  ( و    ر ا ر   ا وظ   (Valve Theory ظر   ا ق      –6      
م  ن أ م  1976  م  *Edwine Loke إدو ن  وك''     ر  ظر   ا      ا     د    



 إ ىا  ظر  ت ا    رة   ر   ا وظ    ، وو      ذه ا  ظر     ن ا ر   ا وظ        ق 
 ا  دى ا ذي   دث   ه ا  وا ق   ن            ه ا  رد  ن  وا د و    رغب   ه.

    ظر  ه إ ى ان در   ا ر      رد  ن ا د     ر وظ   ه )الأ ر    وكو   ر 
 ا  ر     ا  راف ... ا خ(   دد   ث ث أ   د ر        :

  ر  ن     ر ا ر   :   دار     رغب   ه ا  رد     و    ى ا  وا د  ن   أولا
 ا وظ   .

 :   دار            ه               ذا ا    . ث    
 .¹''  : أ      ذا ا    ر          ه ث  ث 

              ر ذات الأ     ا          رد ،          ت    ك  رق    ر           
  ن   دار     رغب   ه  ن  وا د و           ه     ،         ت در    دم 
ا ر   ا وظ     ر     وا   س    ح         و ود  رق ا        ن ا  وا د 

وظ      ى  و  ر ا  وا د ذات ا      ا   و    وا           ، و   ه   ن  درة ا 
 .در          ن ا ر   ا وظ    إ ىوالأ     ا          رد      و و ه 
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    ظر  ه  م    ر ا     ر ا         ا  رد    ر   وك    أن    رةا   در      
ا  ذان   روا ا     ر ا     ه رز رجو     و    ر   ا وظ    ، و ذا خ         ن
   ر   ون ذو      وأ              رد  أن أي ؤدي إ ى  ذا ا   ور ،   ث  رى 

  . غض ا  ظر  ن      ه ،    ه  ؤدي إ ى ا   ور    ر   ا وظ  

و    ر ا ر    Landy’s Opponent theory  د لا دي  ا  ق و   ظر    –7
 ا وظ    

م طر        س ا ر   ا وظ     د ى  ظر          1978''  دم   دي   م    



ا    و   وا         أن ر   ا  رد  ن     أة   دد  وف   غ ر  طر     ع  رور 
   ،   ث    ون ا وظ    أ ثر         الأ  وع ا ز ن إن  ذه ا     أة          ى ث  

  ن  لا ديو    د ، الأو  أ ثر        د  ت   وات  ن    ر    ذه ا وظ    ذا   
   ك   ض ا  وا   الآ         و ن ا  رد     ده   ى ا     ظ    ى ا  وازن    

ن    ب أ    ه ا   ط    و و  ز      ى الأ      ن  وا   ا  وازن ا   ط    ذه   د 
 . ¹'' دور          ق ا ر   ا وظ   

    ،    د    ذ ك   ن     ك      ت    و      وا   ا   ط لا ديو رى و   ه     
  ون   داء  دا      ك      ذا      و           ا    ظ   ى   ك ا    دة  ن أن 
 خرج  ن ا  د ا    و   وا   س    ح    د     ون غ ر   داء ،   ن     ك      
ذا      وم   ك ا      ا   ط     و   و  إ   د    ن  ذا ا  زن و      إ ى         د   

أن  ذا ا      ا ذا     دو  ن الأ ور ا رو       لا دي، و د   ظ   ض ا   ء 
ا   ط    ا     در    ا  رء              واس ، و   ه  ؤ د أن  ذا ا       و    

  .ا وا ع  ن ا وظ  ف ا  ر ز        ز ا     

 
 )   رف(.124ا  ر ع    ه ، ص :  - ¹
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و أ ذه   ن ا    ت ا   ط    ا   رط   واء    ت ا        لا دي   رض  ظر        
       ؤذي ا  رد و  ن ذ ك ا      ذا   ا  وازن    و  أن      ا  رد  ن   ك 

 Protection  ن وظ    ا        لا ديو رى ،  ا    ت ا   ط    ا   رط 
Fonction وظ    ،  ذه    ا    و    ن اخ  ف الأ راد       و  ت ا ر   ا 
م   ن  ظر          1982  م   Landy and Trombo لا دي و ر  ووأو ح 

ا    و    د ث   دا و   ب    ا و ت ا را ن ا   م       أذا    ت   دة أو غ ر 
  دة ، أ د أ       ث  طر     د دة      ن          و ن   رة أو ح  ن ا ر   

   .ا وظ   



ا آخر    ا         و وع ا ر     و        ور   غ ر  ذه ا  ظر   أ طت   د     
 ر    و ذا    ا   ت    ه    ع ا  ظر  ت ، ا  د د     ذه ا  ظر   أن    ك  وا   
داخ        ق  وظ  ف ا    ز ا      وظ      الأ       و       ا  رد و   و  

ا ر   ا وظ     ن دا    ا    ظ   ى ا  وازن  د ه  ن خ   ا    م       و  ت 
   ب  ظر   ا  رد    رض       ت ا    و   ا   ط        ده و    ه      س ا و ت 

  ن ا    ت ا   ط    ا   رط   واء       ق    ر   ا وظ    أو  د ه.

 ن خ       م  ر ه  ن  خ  ف ا  ظر  ت ا    رة   ر   ا وظ         ج     
 ا وظ        دة    ت      لآ   :     ا ه     ق    رد ا ر   

  ، ا      ا       ع      ا وظ        ت ا  رد ) ظر  ت ا     ت      و ، أ د ر
       د(.

  ا      ا      وا ر      ا وظ      ى ا  وا   ا دا    ) ظر   ذات ا      ن
 (.ز   رج   

  ظر   ا  دا   لآدا ز(.ا      ا       ر      ا  رد     دا         ط    ه ( 
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  ا      ا      وا ق       و   ت ا  رد  ع ا  وا د ا              ن وظ   ه
 ) ظر    روم(.

  ا  وا ق وا    ف ا        ن     ت ا  رد ا دا    و ظ م ا     ) ظر   ا    ف     
  داوس و و ز(.

  د ) ظر   ا      إدو ن  وك(.ا      ا       ق      ا وظ            رة  دى ا  ر 
  ا      ا        ع      ا  رد     وازن ا   ط    ن خ      و  ه   وا   ا     ء

 و  ور       ار   ح ) ظر   ا    و      دي(.
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 :خلاص  

    ذا ا      طر    إ ى ا ر   ا وظ    و و     إ ى ا ه    وم ذا            
   ر  ن ذ ك ا   ور ا       ا ذي     ه ا  رد  وظ   ه و      ر ا            ، 
    أن ا ر   ا وظ       رد   ر   را     را ط  ،     ر                       دءا 
  ر    ا     ت ثم ا دا            ر    الأداء و ن ثم  ر    ا    ع ا            

      ذا ا      أ ه   أثر   دة  وا   ا        م إ ى     ن :    ق ا ر       رأ  
  وا     ظ     و وا   ذا    خ        رد    ه.



 طر        ذا ا     إ ى ا طرق ا       ن  ن خ      س ا ر            
ا وظ      ث    ن     ه     خدام طر    ن أ      ن : الأو ى    ا طر    ا     رة 

    د   ى  وا م ا      ء ، و   الأ ثر   و  وا         ن ا    ث ن ا    
  و و      ود            وا ث        ا طر    غ ر ا     رة  وا        د   ى 
   ب   د ت  وا ج ا     ،     أو         ذا ا      دى أ     ا ر   

 ا وظ         ن ا  رد وا  ؤ    وا     ع.

خ   درا       ذا ا        ن ا ه  م    ق ا   ظر ن   ى     ر   دد   ن     
   ر   ا وظ     و ذا    ب اخ  ف ا زوا   ا     ظروا      إ  ه.
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   ا      روط – أولا

   ا     و ق    ت إ ك   -ث       

  ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا قوى ا       -ث  ث   

 ا       ر ا ر    وخص ئصه -را     

 ا       ر ا ر    ف    ض دو  ا    م -خ      
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 :  ه د 

،      م    م    رك و و ا     ،         أ      ا      ت ا   ر     خ  ف  إن     
  ذ و د ه ،     ا    ن را ق  طرة  لأ ه   د   ا     م وا درا    إ        س ظ  رة 

  خص وا د و و     ط ق    ه        غ ر ا ر    ،  الأ      دد         ما  د ر 
  و  ه ا      ا       ا      ت   لإ   عو    ذا ا        طرق        و     

     : ا  وء   ى   ا ر    وا     غ ر ا ر     ن خ       ط 

 وم ا     و روطه    

     ا     و       ه أ 

       ا  وا   ا  ؤثرة    ا  وى ا 

 ا     غ ر ا ر    وخ    ه 

 ا     غ ر ا ر         ض دو  ا    م 
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  روط ا     – أولا
 أو   ء ا ر  ا    نا      ا ذي   ذ ه  أوا       ا رادي'' ا      و ا   د    

  د م خد          أوا   د ا   ذو     خ ق             أن     '' را ب    ن 
ا  ر    وا    دة. أ دا    طور ا  رد وا     ع و   ق   

:    غ   وافره   ف  ا     أ     ن رط ن ه   ك   
       إرادة   ع  ن  أي،  إراد    ون  أنا        غ   أن و ''  : ا و ا  رط 
  ود   رو      ه  أوا     دون  رط  أداءورغ  ه     ا    ن ن ا د  ع    أ ى

 ا    ن ن     ا   وان ،       ا    ن ن  وى خ ر    ، و     خ  ف     
رادة  ط ق  ن رغ   ذا      ذ  ا   ود ا خ     خد    إ ى        د ع         وا 

رادة  ط ق  ن رغ    ،           ا   وان   أ دا ها     ع و    ق  و          وا 
ا     ع خد       رة و   ودة.  خدم  

      ن  أون   ون    ء ثروة أ  و ر    ا      أن: ا ذي   ب  ا  رط ا ث   
ا        ك   وى  أنا                ا  خص ا ذي   وم        ط     

.¹''  ا       وا       ا    ن  

        و خد      دة     د    ا   ود ا   ر   ا   د   وا خ    ا      ذ     إذن   
 و  ا    ن      وان  أو ع ،        ن ا      د   ون           خد   ا    ا    ن
ا     ،  ورأس   ط      ا    ج ذا  خ  ف ا      ن          ر  أدا ه ن  ا    و 

  .    دي ا        ع    ر ا            ء  ذا      ط ع ا   ظر ا 

ن ا   خ  ف  ن          ا      ت ا       ى و  ا    ن    ذ ر           
وا       ذا    ى     رادةا ه     ز        إ ا  رك           ض ا خ   ص 

.الأ     ن  وا ر  ذان ا  رط ن إذا إ       
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 و ا ذي        ن      ره و     ا     وغ   ه ،        نط     ا ه     ق      
  .ذا ه  لإ   ن ؤدي    م ا     وان ا  ردودات ا   د   وا                 ود 

ا     و ق     ه أ ك  ث     :   
    ددة و   و      ث     : أ      أخذا      إنأ ك   ا     :  –أ 
ا     ا زرا   : –  

 إ ى، وا ذي    ى  ن خ  ه  ا    ن ر ه  إ          أو ''     ر ا     ا زرا      
  ء     ز  ه  ذا ا    ط  ن   ث ا  دف  و غ  ب  أو ، وان  الأ          ه  إ   ع
ا ذي   ن     ز  ه  و  الأ     ن ا  وق ،    ا  دف  ا    جو  ز      رة أ    

ا  ز     الأ داف إنا         ن ا       ق  ذا ا     ء ، و         أوا     ء ا ذا   
   ز ا    ط ا     دي ا  د ث  ث  : ا ر ع  ن  ث    ا      أ   تا     الأخرى
   ت  ن ا خ   ص  أو        ت غ     ا  ردود   ن طر ق ا ر ع  ن  ا    ج و    ه

  ''  ا ر       ط      ذا ا    ط

 الأ راد   ث   ظ م ا     وان   ن   م         م   ن     ك     م وا ح  ه   ن      
    رد  ن  أن إذ ذه ا    و    أ   ء خرج  ن  ا  وز ع    ن   أ   ذه ا       

ا        أ         ه       ن  أ راد       ن ا      ه ، و ن ا   أ راد  
   ه    د  ا    دي. أ ثرا        

ا     ا حرف  : –  

ا    طر   ى  ا      ا     ا  ر       دا   ا   ر ا و  ط      ا   ط  أ  ح    
 م   ن     ك     م          ث      ا  رد  الأ     ا    ة ا         و ن خ    ه 

 .¹ ا     م '' أو     س ا و ت   ى ا    م     م ا     ر وا  خط ط 
، مطبعة إمابلاست ، الجزائر ، ط  علم الاجتماع التنظيم من سوسيولوجيا العمل إلى سوسيولوجيا المؤسسةمحمد المهدي بن عيسى ،  - ¹
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،        ها     دخ      الأو   ا       ى     ر ا  وارد  أووا  زو د       ج''     
 أطراف   ه  و ده ،   ظم طر    ا        رده دون  دخ   أدوات إ   ج      ذ ك   ى 

  س    ك و  ط    ري    ه و  ن  أي       ه   ذ ك ،       وم  و ده    ع  أخرى
 . ¹''       ه  ا      ك ا       

ذاا  ر   ا       ر     أوا    ك ا                و إذا     ر     ا   ج   ر   آخر  وا 
 ثر   ون ذ ك      غ   أووا      ط ب  دخ   ر   ن  إ       أدوات ن ا     ع 

     ا   ط  وا           أن   ون و      و  س   غ   راء رب ا       وة          
  غ   ن ا    ون   ون   دو  . ذه ا  

ا     ا       ك وري : –  

       ط     و    ا        أ            ا         وري           ا         د ، '' 
 خ  ف       واه  ن      إ       ط  أو أ  وب أوا     ا  دوي       ر  ن     

 أ    ا   ظ م ا ذي   ن    دا    ا     ا  ر   ،  ظ ور  ذا ا   ظ م   ن  ر  ط  
   دي  16 ن وظ    ا   ع  و  ن ذ ك    ا  رن  ا    جوظ     أو ا    ج          

 طورت و     ا      وا  وا  ت و م ا    ف    طق  د دة  ن ا    م   ظ رت  أ ن
 . ²''  وا   ع ا  خ             ت زو د    إ ى     ا 

  غط   ا ط   ت  وا        ا    جر ع    د  ن  و       ها   ء ا ذي  و   ه     
ا  ر  إ   جا   زا دة    ا  وق      ع    و    ن ا      ا  دو  ن       ن وا د   دف 

    أ طت ن وظ    ا   ع  ا    جوا   ع و ذا     وظ     ا      ت            ن 
   ج ا         وري وا ذي     ز              د    ط ا  أط قا         غ   د دة ، وا    

  .    و  

 .81ص : ا  ر ع    ه ،  - ¹
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   ا       ث ا      ن  ا    ن  د ا  طرق   ذا ا     م   د ا ه    رة  طور    
 أ  وبا       وري وا ذي   ر  ن   ظ م ا     وخ ق  إ ىا  ر    د     إ ىا      
   ح ا       درا   ا     و خ  ف ا  وا ب ا       .    و ذا     لإ   ج د د 

     ا         وري  دا ا  ر      د  وع  ن ا  و             ن   دم    ج  ن  
 دا ا   ظ م ا داخ         و  رض    ه   ى  إذا  ر   ا      ن     ع        ا    ق 

ا       وظ رت  وا   را        م ا     ، ثم ا     م       ءة   دأتا    ع ،     
     د د  ن  أ  م أ          ت ا            وا       ا  ر   ، و ن  ذه ا    زات

 أ ثر  ظ م ا      خ  ف  ن ا    ق          ز   وع  ن ا ر  د ا     دي وا   ظ    
ا    د    أ ثر ا             ن    ه ا    ق    م  غ ر  دة ظروف    ت  ن ا       

  .ا  وق إ ى       وأ ثر

 :   ق    ت ا     -ب 

     ا     ا     وا     ا    ط أ     ن    ن  إ ى''            م ا     

در    ن ا    م وا ث     وا   ر   وا درا    إ ى:  و ا     ا ذي     ج  ا     ا    
  ون ا     ا               و  ط ب  درا        ن ا خ رة وا    ر    وغ         وا  أ   

      ا  درس وا ط  ب وا    دس.

ث     و ر    و    م      إ ى أدا ه    ج    و ا     ا      ا ذي   : ا     ا    ط
      ا      وا    ء وا   ظ ف. طو   و   ر   وخ رة 
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 وا        ذ   إدار   أ     إ ى الأ           ن     م ''    

ا      و ى      ر م ا  ؤ    وا خ ذ ا  رارات  الأ    :     الإدار   ا     
  .  و      و طو ر        إزا   و أ      و       إدار    إ ىا را    
ا     خ ص        ذ ا       ا      ر    الأ    : و    ا     ذ   ا     
.¹''  ا    ج ا   رار    زم    ن  ا     وا خ ذ    أر  ب  
و   ن      الأ    ذ ره    د        ر   و  ر ق   ن  خ  ف     قا ا     م إن 

           ب خ و           ، و ن ثم ا         ه ودرا   و    .
 ث  ث  : ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا قوى ا      

  م  أن   ك          رة   ن ا  وى ا       و  م ا    ن ، وذ ك  إن    
ا  وى ا       و   ء    ا  و        د   ى   م ا    ن ودر       ه و در  ه 

 ا   ط  و خ  ه        ت ا   م وا    و و    ،         د ا  وى ا         ى 
ا  غرا    ا      وا د      ،      ك    طق  غرا      ثر      ا  وى ا       و   ك 

اخ  ف ا  وى ا            ط    إ ى إ    ا          ح      ا  وى أخرى   طق 
وا      ت   ن   م  الأ رادوا دة  ظرا  و ود ا  روق ا ط      وا          ن 

     :    أ    ا  وى ا          ا     ع     د   ى  دة   غ رات 
وا    ،   أث را     م ا  وى ا        الأ   ر ؤثر '' :  ا  ك ن أ   ر – 1
ا    ن      و ر   ،        ن   ر  ون   أيا    ن    رة ،  أ   ر        ت  

   م ا  وى ا        غ را.
 32 -12  ن  أ   ر م  راوح  أي   ت ا      ا    رة  ن ا    ن ا       إذا أ  

.²       ن   م ا  وى ا         ون    را ''  
.121ا  ر ع    ه ، ص : - ¹  
،  ر ع   ق ذ ره ،  م ا    ع ا   ظ م ) ن  و  و و    ا     ا ى  و  و و    ا  ؤ   (    د  ن    ى ا   دي ،  -  ²  
.  146ص :    
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 درا   ر   و        ى  ا    ن ن ا  ن ا ذي   ون   ه  أ  دا  وى ا        إن   
 د     وى ا   ط   إ ى   ب    32-12ا      راوح   ن  الأ   رو         أدا ه

ا       ذا    دخ ون  أداء ن غ ر   در ن   ى  18-12ا    د   خ      ن 
   ن ا  وى ا    ط .

: ف  ا     ع ا  رأة     – 2  
  زاو   ا     ا     دي خ رج ا   ت           رأة  ن ا     ع    ح  إذا''    

 ع ا ر   ،   ن   م ا  وى ا        ا  رأة ظروف ا         وا    ر   و   واة 
  ن ا     ع  ن  زاو   ا     خ رج ا   ت       و  دا ه  إذا أ    ون    را ، 

 و     ده ،   ن   م ا  وى ا         ون  غ را و  دودا ''.

   ظ  و ع ز  دة  ا  رأة      ؤثر      م ا  وى ا       و ع   رر  ا  رأة     إن   
خ رج  ا  رأةم ا  وى ا       خ       ا       ت ا       ت    رض        رة      

 ا   ت. 

 :  ه رة ا قوى ا       – 3

  ن   م ا  وى  لآخر أو  ن ا     ع        ن   رة  واه ا          ب  إذا''     
 إ  ه الأ       ن ا     ع    د        رة ا        إذا أ  ا         ه   ون  غ را  

 .¹ا "  ون    ر  أن  ن  واه ا         د  لآخر أو   ب 

خ رج   ه و ذا  أو ن   ده ا وا دة أو ا     رة      رة  واء    أثر  م ا  وى ا           
   . واء    ت ا   رة داخ    أو خ ر      د  أي  دد   م ا  وى ا          
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 :   دد     ت ا     ا  خصص  ف  ا  وم – 1

   ت ا     ت ا  خ          ا  و   طو    ،   ن   م ا  وى ا         د  إذا "   
  ت     ت ا     ا  و   ،   ن  ذا   ؤثر        ى   م  إذا أ     ه   و ا ز  دة   أن

 ا     ع. ا  وى ا         

 : ا  ط  ا   و   أ  م دد  – 5

      ، و       أث را  م ا  وى ا         أثرا  ط  ا   و    ث رة ،       أ  م        ت 
 .¹ا       ''   ث را  م ا  وى ا         أثرا  ط  ا   و         أ  م  ت 

          ن          ا         ذا     د     ء ا     ع   ن ز  دة ا ط    وا    ءة     
 ن طر ق ر     ا      وا     م   م      وث      و ر      وا        و    ن 

ا      وا خ     ن طر ق ا    ن ا        وا ر     ا      وا   خدام  أو    م
 .أ ر ها      و و  ر ا   ن ا    م ا ذي      ه ا       ع 

ر    وخص ئصهرا    : ا       ر ا   
    أو و د   ر ف خ ص ود  ق        غ ر ا ر         دود اط        

ا     ا       ، واخ  ف  أوا  زدوج  أو ا      ط ق    ه ا   ض        
 در ه  ن  أنا ه    ن  إ ا      ت را ع   دم   د د    وم وا ح و   وط  ه  

ر   .إط ر خ    ه ا       زه  ن ا          
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          خ   ص ا     غ ر ا ر    :   

 إ      دم   رو    ا    ط  أو: ''  غض ا  ظر   رو     خ ص   ا  ر   – 1
خد       ود   ى     ه        ، غ ر   رح  ه      ت ا و        أو

 ا دو  .
: و   د   ذه ا خ     خروج  ذا ا  وع  ن ا    ط  ن  خ ص   ا لا ظ     – 2

      ا  طر ا     دي ا       ط  ه ،           ا  وا ح وا  وا  ن ا    و  
 أي  وق ووا   ت ا      ن   ذا ا  ط ع غ ر   ددة وغ ر وا    وخ      ن 

.¹ا           ر     ''  أ واع وع  ن   

  ا        الأ  ط ا     غ ر ا ر     و    وع  نأ ن خ        ق    ح        

 خ ع    ر    و    ر     وغ ر   غ  ه  دى  ا خد      وا       ا       ق دخ    و
 ا    ت ا و   .

،  ا  ر ك  ا ر    ف    ض دو  ا    م )ا ولا  ت ا   حدة   ر خ     : ا      
:  و  لاف     و و   (  

ا  د ث  ن ا      ا      داخ          و    ن ا   غ رات ا        إن''    
 ا   م  أث را        ا وا      ت  ا       ت،      لآخروا          خ  ف  ن   د 

درا  ه          ه    م ا     ت  أو ا   و    و ا     ك ا ذي   ب   ىإ دىأ
 ور ر  ظ  رة ا     ك ا  ظ ري ا ذي و  ه و    ذا ا        د  ن ا  ذ   الأ     

  ذ ذ ك  ح  ر    ذ  دا   ا  رن ا   ر ن  وا ذي  الأ ر       ا و   ت ا    دة     ب    ن
 . ²ا   ر خ   و ع        ا  وة وا   ق '' 

 1، ت خليل راشد الجيوشي ، دار الفارابي ، ط  (نهاية العمل )تضاؤل القوى العاملة وبزوغ فجر حقبة ما وراء السوقجيرمي ريفكن ،  - ¹

 .242، ص :  8222

. 42، ص : ذكره  ، مرجع  1 رسالة في سوسيولوجيا العملجورج فريدمان ، بيارنافيل ،  - ²  

67 



 ن   و ا و      أ ثرا  ز     و ا     ك    و   ر    أنا  د ر       ظ   و 
 ا     د            

:       ءات  ذه ا ظ  رة  ن خ   ا    م    رةا ''    ن      
     وغ       ث  :       ا     ت ا     ؤثر       ا  ود  ت ا    وردة 

 ن        ا  وة ا  را      د ا   ب  أ رع الأ   بوا    ح  الأ  م وا ط  
ا ذ ن  م ا    والأ   ن، وا  ر ط    ن  ا  ر    نو   ا    د ا  و      ، و و و   ر 
."         و ع     وغ      أو    ا    ء  ن  ا       ا ر         ظ   

  ى    ط ت   أث ر طور ا     ت ،  ه  إ ى خ ف ا و     ا     د            إن    
 خ ق    ه   رغ  ،   طور ا     ت            وة ا  را    اثر   ى ا       ت  إذا     

ا            ص    ب دخو  ا        أ  وعدء ا ثروات ا        ودوام ا          ذ  
 لأ     خ  ه  أ  حا    و و     إدخ  ''    و ت ا  ر '' ا ذي         ه      

 .الأ         ه  إ ى  ود     رر        ، و      أ أخرى

ا       ،           ،     را   ، وا خد  ت ا   ز    ... ا خ     لأ        ق   ث        
و  ث  ا ظ  رة   ث  زداد  دد ا      وا  وظ  ن ، ا ذ ن    ر ون ''      زدو   '' 

  ث    ع    م   آخر  ث   در    ف  وظ          1911        وظ   ذ   م 
،  آخر   ز    ز ون   ب ا    م      و   رة و  وأو د  ون  ك   ت و       أن أردت إذا

 أث ر 1917-1918  م  الأ ر     ذه ا ظ  رة     زا د    ا و   ت ا    دة  أنو    
ا  راغ ا ث       أو  تا     ا  خ  ف      ون ا    م ا  د د  ن ا      ت ا  ر    و  ظري 

  خ     ن ا   د  أ ورا د   غ             ا      ا  خ   ون      ون    ا   دان ا     إذ
 .¹ا ذي   دده ا       ت ا       '' 

 . )   رف( 01ا  ر ع    ه ، ص :   - ¹
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 رى ا   دان ا   طورة ا     غ ر ا ر        خ رج  ن ا    ون و    ذ ر           
ث  و    ر         ت  رور   و      أو أ      غط ا     ت  واء    ت  أن     ج 
 ذه ا رغ   و ذا ا    ع    ا     ك      ع   رد ا ذي    ه ا      أ        ط   
 .الأ راد أذواق  ى  ا   م   أث ر أ    را ع 

   ا     د ا      زا ت    ط  ،         وغ      ، و    و و    و    أ  ''    
ذو ا     ا        ث رو  رآخ      أو  غ ر   ... ا خ ،         ا  خ   ون      ون 

     ا     ع ا ذي  در ه  ن       ا        وا  ردود ،        ا ث       أيا     ر ، 
  غ   إ ى       ه  دم ا  وازن   ن ا  وة ا  را    و غط ا     ت ا     ب وا ذي   ود 

 ا     ع ا         وا ث     .

م  درا    و   ر      س ار   ع  1919 م   م  ر  وا     ه   ا    غ و     س    
ا  داخ   ا            ور    و و    ا         ث و ه ا     ه  و  ز  د ا  وارد  ن 

ا وظ  ف ا ث      وا ث ث   غ     ، وا       ت  أيخ     دد   وظ  ف ا      ا وا د  
ا م  أ      ه  غ ر  ر    وا ذي  ط ق أو     ظ  رة  غض ا  ظر أ   ت  ر    

 ¹''.الأ ودا     

 وظ  ن  خ  ف ا خ      ن ا  وة  أو      أ   وا ا  راءا ذي    ى  ن خ  ه     
 ا دخ ا  را     د  م وا     ت ا    و   ، و  د  ن ا  ذ  ر   ن  ذا ا  و ع      ر 

ا  رن  و ط رور    ن خ    روز ا  ز     و   دد   ا وظ  ف  أ  حا      ، 
  أورو  ،  الأ ر    ا   طورة )ا و   ت ا    دة  ا رأ      ا   ر ن ، خ       ا       ت 

 أ ر       و  و      ،  وغ     ( و   ا   دان ا       ا      ى طر ق ا     ع )
 (.آ   ا        

 .)   رف(126ا  ر ع    ه ، ص :   - ¹
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اخ       ا  وة ا  را    و   ا         دد  أن   د           رة إ ى      ق    ر      
ا     ت   ط ب     غ ر ر       ف      ا  رد ا ر     و         ذا د      ى 

و ود اخ    ، و   ه         ت  ظرة       غ ر ا ر      ن   ت  ن ا  روري  و  ع 
 ط   ت ا    ة.ا           ق ا  وازن   ن  وة ا  را    و   ا دخ 

''   د ظ رت  و   ا     ك   وة   ث   دت      وات ا   د ا ث     ن ا  رن      
     ¹ ا  و ع وا ذي  د ا ط ق    ا و   ت ا    دة  لإ   جا    ر ا    م  أورو  ا   ر ن 

 ءإ ط ، دون  ه   ن ا    م   ا  و ع   ن   ا    ج أن  ذ  دا   ا  رن ،  رى  ''     
      ف ا  ظ م   ى  الأ     ن  و وا     رورة ا        ن  أن        ذ ن   د  أ ور

    ، ر ض ا    ف وا  و  ر ا   رط ، و ذ ك  آنا     ك     أخ قر   ه  و    ن 
  دات  إدخ  دورا          الأ  مر ض ا   ذ ر  طر    غ ر    ظ   ، و ؤدي 

     ر         ظم و         ا     ت ا    ددة  خ   ا  إ ى وا    قا     ك 
          دد   زا د  ن ا        أ ثر أ ثر،    ح ا      الأذ  ن ذا ا    ب ا ث  ت    

         إ        م  ا     ت ا   زا دة ا      و     وا    خد  ن و     ا     ك 
 د  ؤدي       أيث  ث ،  وأ     ث  و   : ا   خدام ا ث       ن   ا       ى  الأو ى

وا د ث ث   ن   ث   م ا   ر ط    و ت ا  راغ  ن ا   ز  دة ا  وة ا  را     ه و      
 .  ²      ه ا    ددة ''

     دون و ود  أن   ن    ا    ج و  ع  أن  راءة   ذه ا   رة      ج         
وا دخ ر  ا    ق أ   رذي     ق   دم و ود ا    ف وا دخ ر  د   ن        ن ،  وا 

رغ  ه              د ه و  ن  أ  مر    ذ ن ا  رد    د    ه ثا ذي  ؤ  ا   م ن طر ق 
  د  و        ن ا             ا   ع ا              إ     زاو      غ ر ر    

 .الأ رادء   ر ر   ط         غ ر ا ر      ؤ 
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 : ا ر    ا  و   ا       ر  – 1   

    ب ا زرع  إ ىا زرا    ، دا      در      و      ود  الأ       ت      
      ظ م     ر    ا        أ   ا ظروف ا    خ   ا  و      ؤثر  إنوا    د ، ثم 

    ن    ت  ن  الأ خ صو  د ا   ك ،   ذا    دد     ر             و    ن 
  و ا      ت ا غذا    ، و  ط ا      ت ا  و       ى ا  د د  ن  آنالآ ف ،     

  د  وا م  أو  غ  ا        د ا    د  ، ذاك و ع     ع ا     ب  ا      الأ    
     ا ظروف ا    خ   ا       ث    ك ا     غ ب و ود       وأ       د ا   ك ، 
  د د    ا ر  ع.    ء و       ن الأ     ا      ا        ض 

ا   ض       أن   د ا  دى ،  وا    '' و دورات ا     ا  و     ،    و          
 ر     أ     دة   إ   ء   م  إ       رات ا داخ    و  ى ا خ ر    ، ثم  أ       درا 

       ا    ء ،   ذا       ون  و    ن   دد و    ؤ ا  رف  إ       ن ا  ودة 
   ا    ع و    زرا       أو  د    ه          ن      ر      ا    ء         
  د ا      دوام  ز         و    ن ا        ف ا   د  ،  ا    غ      س ،ا ر  ع
  د   ن ا     غ ر  لأ ه إ           إدرا ها    را ،   ث    ب  أ ثرو و 

   ح    ب ا ر   وع  ن ا      " و ذا ا  الأ ود"  أو" غ ر  ر   "  أوا ر    
 ¹"   ف

    د م ا      ، و  د  إ ىا     ن ، ا ذ ن     و ه  الأ خ ص  د  أ ثر ذ ك   ده   
 الأ     ا    ء ا   زو  ت ، و  د ا    ن ا ذ ن  ر دون   و ن ا ر  دخ  م  ن وظ    م 

      م.  

 .422،  ر ع   ق ذ ره ، ص:  ا       و زوغ ف ر حق      وراء ا  وق( ه    ا     )   ؤ  ا قوى   ر   ر   ن ،  - ¹

82 



 ذا ا  وع  ن ا      ن إ   ء م       1911ا  ر ط       م  ا    ءات   ت  "   
 خص     ون   ورة  أ ف 787004 إ   ءا   وا  ت     س ،   ث  م    عطر ق 

 .¹   ظ      ا  وا م     غ ر ر    و ت  راغ م '' 

 أ   رهما      ن  زئ    صورة  قر     ح ب  ا  خ ص(      2ر م )ا  دو  

 71 وق ا ـ         72-74     61-69     62-64 
    

 6.7 1.9 0.8 2.6 ا ر    

 6.1 10.0 17.2 16.4 ا    ء

 ، ت    ن   در ، د وان 0 ورج  ر د  ن ،    ر      ، ر         و  و و    ا      ا  صدر :

                                   .                          480، ص :  1981،  1ا  ط و  ت ا        ، ا  زا ر ، ط 
  إ    و ه    ر ا  ن ا ذ ن    ر  أوا     غ ر ا ر     خص ا    ء ا   زو  ت  إن
 ا دار     لأ    ا ه   س     رورة  ا   رةدخ  م  ن        م و  ن   ب  إ ى

  ور م    زا     ن  و     ظرا  إ     د   د   م     غ ر ر     أ      
  ن ا  رد      غ ر ر      إذا   ب دورا           د د     إذن    ؤ     ط     ا   ن 

 دا   . أو      و     

 : ا       ر ا ر    ا دائم – 2

و و ا     ا ذي   خذ  ورة    ظ   طو  ا       ون    و ت ا  راغ ،   ث   غ   "  
 ن     ، و و   س ا  وع ا ذي           ه        ظ ر    رة  ظرا  أ ثرا      

  .¹"إ  ه الأ خ ص  ب       وأ   ،  لأخرى ظروف ا    خ   و خ    
 .)بتصرف(428ص :  ، مرجع سبق ذكره ، 2رسالة في سزسيولوجيا العمل ،  جورج فريدمان ، بيارنافيل -¹  
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 : ا     أوا          ن و ت ا  راغ  –

 ا     م ا      : أ  م''     رد   د    ه    

    ب     دخ .   ون  د     ر       ن و ت ا  راغ   أن   ع    

   ه    ح          و    ى دخ        و        ا   و    ى ا       س          
   ع ا       .

 ن       ن  أ ثر  ر ه   ى ا      أنار         ا ر  خص    ن  إن   
  ر ه   ى  أن أ   )   و  ا    دا (   ن    ن  أ ثرا         ب  ه 

  ن        ر         ن ا  راغ  زداد )   و  ا دخ (. ا  ا     
 ر  ع ا       أن  و ع  أنا  راغ  و                 ك ،         أن       

  ن طردي         ازد  د ا دخ  ا      . أ ثرا  ط و    ن  ذه ا           
     ا  د       ع  ن ا  راغ     وز ا   إ        ت ا       ا  د          إذا   

   ص ا و ت ا ذي     ه  أن      ن ا       ن ا  رد    رر  آخرا   و    ن 
.¹   ا     ''   

ي  رد   ع             ن ا               و  ن    ء و ت  راغه    إن أ    
وث      دى      ا      أو رغ   ا  رد  إ ى    ا د ا خ  ر ن را ع  ا را    إن  

ا     ت   د إ   ع رغ  ه     أن     الأ راد   د ه و ذا     خ  ف   ه وا   
      و دم ا     و    ذه ا درا       و  ا           ذه  أ       ر   
  ن خ   ا   ررات ا      د      ا وا ع. ا      

 
 0210،  1، ت رو دة را د ، ا  ؤ    ا          درا  ت و ا   ر و ا  وز ع ،   روت ، ط   دخ  إ ى الا  ص د ا  زئ  ردر ك   ون ،   - ¹

 . 023ص : 
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(   ح ى  رض ا    9ا  ك  ر م )  
   ر ا       

 
       ا  راغ      

 
       ا          

 ا     ت 

،  1ا     د ا  ز   ، ت رود   را د ، ا  ؤ    ا          درا  ت وا   ر وا  وز ع    روت ، ط  إ ى:  ردر ك   ون ،  دخ   ا  صدر
 .024، ص :  0228

إن ا     ا         رض ا      وق  د    ن  ن الأ ر    س ا         ا  د    "   
 .¹ا   زا دة       وا       ا  د   ا   زا دة   دخ  '' 

   ا و   ت ا    دة الأ ر     ، ا   رت ا رغ          ر أ  وع ا      ن ز   ء     
أ زاب ا     و      ا       إ ى        رة  ن ا      ، و إر    م   غط أ     

الأ  وع ا طو    وأ   ء الأ ر ذات ا    د ا وا د ، إن  دد    ر  ن الأ ر    ن     رون 
ا دخ     أو  ت ا  راغ  ن ا         ا   ؤو   ت ا            ض ا     ب  ز  دة
 .وا       ت ا  خ    

وا    م ، ذ ر ا  وظ ون ا     1993وو ق ا   ح ا ذي أ راه    د ا       م  "    
أ  م غ ر راغ  ن  ث را    ا        و ت  راغ م  ن ا   ا      و ر دون  ا     و

   ا   ح  م طرح    و    ن  ،           م ا  خ    خ  ص ا  ز د  ن ا و ت وا ط
 . ²الأ     وا       ت  ن        أ    ن ا  وظ  ن  ؤثرون'' 

 .8214فردريك تلون ، المرجع نفسه ، ص :  - ¹

         254، ص : مرجع سبق ذكره ،  نهاية العمل )تضاؤل القوى العاملة وبزوغ فجر حقبة ما وراء السوق(جيرمي ريفكن ،  - ²
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'' الأو ى     ك  ن   ظ م     ت    ك ا       ،  ع ا     م أ ثر       ك ، و  ن    
  ع  طور  ط ء    ا       .

 ك و  ن  طور       ك   ر  .وأخرى     ت     أ ثر  ع ا    م ا         

   ءت ا     ج  ــ :

 ." ن ا      ن     ون و ت ا  راغ   ى ا   دم    ا        % 78

  ن ا      ن     ون ا       ى و ت ا       ى و ت ا  راغ. % 00

  در ا   رة     أن  غط ا     ت ا        وا  خ     د ع ا          خ    ن    
     ى وان  م   ن  د ه    ذ ك ا رغ      ذ ك ،             ح ا ذي و ت  راغه وا  

ا ري   ن         ون و  ن           الأ ر ا  غط ا ذي   رض  ه  ؤ ء     م 
    ون    و ت  راغ م    و  ن             م ا  خ    والأ ر   و     س ا و ت 

  م ، إ  أن ا خ     ن ا  دخ   در ون أن و ت  راغ م  و  ن      م و   ب     
 وا  وة ا  را     و    د   م    خ     ه )ا  راغ(.

'' و   درا   أخرى أ ر    دا رة ا        و   ت ا    دة الأ ر      و  ا          ن    
 ن  % 4.7ا دخ  وا را   ،    ت أن   و ط ا      الأ ر        د    خ     ى 

 و ت ا  راغ. دخ ه       ا  ز د  ن

إن ا رغ   ا  د دة    ا     و ت ا  راغ    س ا   ق ا   زا د       ن الأ ر    ن    
   ن ا   زا  ت ا        وا       ت ا  خ    ، وأ   ت ا  واز     ن ا     وا  راغ 

 .¹                   إ ى أو   ء الأ ور '' 

 . 311   ه ، ص :  ر ع  - ¹
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  ث أ   ت   ظم ا    ء الآن  ن   ن ا  وى ا       ، وأ  ح الأط    الآن ''     
    ن ط      ثون    ا   ز  و د م خ   أو  ت  7دون ر      ث رة ،      ز د   ى 

  ن ا  وم ، و و  ت ا   وح إ ى أن        إ ى ث ث أط    ا   د     ون  أ    م.

م  و  ت إ ى ا ه     ص   دار  1986 – م 1962و   درا   أ ر ت            
    ت    الأ  وع  12ا و ت ا ذي   ن الآ  ء    ط  ون    ءه  ع أط    م    دار 

        ر ا  وداء ، إن ا خ  ض        الآ  ء وا  غ   م  10   ر ا     ء و 
   ون    ن        خ ق ظ  رة "ا   رة" ،      ء ا   س وا  ث  ون و دد    ر  ن الآ  ء 

ا ر   ع ا   د      ب الأط    ،  را م ا   ف ، ا     ر ا  را   ن ، و    ذه ا ظوا ر 
 .¹  ع    غ  ب الآ  ء  ن ا    ز  '' 

إن     و    ؤ ء ا   دان  ن  طور و ن  و ع    ا    ج       إغراء ا   س   ذه    
ع   ث       أ           ب   م ، ا      ت          و     ا   م أ   ت  ذه ا   

  ن ا خط ر    الأ ر أن     ق رغ          ق        ك  واء      ا  خص    ه 
أو      ه  ع ا ر  ق وا   ب ا        ه    رد ا       و ه   ذ    د     ف   غ ه 

وخ          ن    آن وا د ،   و      أ خ ص ا  ر   ن   ه وأ        ه ا  خ    ، 
إذا   ن  ه أو د      ون   ر     وا     م ، و ذا        أ را  د را    درا    ن 

  خ  ف  وا  ه.

 

 

 . 331ا  ر ع    ه ، ص :   - ¹
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    ذا ا     ا ر   إ ى    وم ا     و و ذ ك ا   د ا      أو ا      ا ذي   ود     
   ى     ه  ثروة  ن ا    .

          روط ا     وا      ث ت    و ود ا رادة وا رغ   وان   ون    ء    غ        
 ن ا     ،      طر        ذا ا     إ ى أ     ا     ا    ددة  ن ا     ا زرا   إ ى 
ا     ا  ر   ثم ا     ا         وري ، و د و     أن ا         م إ ى         وآخر 

 وآخر     ذي.   ط و ذا     إداري 

و طر     ذ ك إ ى ا  وى ا       وا      أثر     و    ن ا   غ رات وا       ت  ن     
      أ   ر ا    ن ،     ا  رأة    ا     ع ،   رة ا  وى ا       ،     ت ا     ، 
د وأ  م ا  ط  ا   و   ،     ذه ا     ر     و ع   ى ز  دة و    ن ا  د ا         ن   

 لآخر.

و      ب آخر       غ ر ا ر     د و     ا    ود  ه  ن خ   ا  طرق إ ى 
خ     ن ر      ن و    ا  ر   و ا   ظ       ه ، و   آخر ا      طر          غ ر 

ا ر         ض دو  ا    م  ن خ   إ   ح  غط ا      وا     ك    ا   ه 
  س ا    ق  طر          غ ر ا ر      ن ا        و     غ ر ر    ، و   

ا  و    وا دا م و ذا   ض ا درا  ت وا   وح ا    ا   ت             ن     ن ا     
 وز  دة ا دخ  أو و ت ا  راغ وا را  .     
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 الجانب الميداني
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإ راءات ا   ه   : ا را ع ا  ص  

 

        لات ا درا   – أولا 

   هج ا درا     –ث      

 أدوات   ع ا      ت –ث  ث  

 أ    ب ا        الإحص ئ   –را    

 ص و  ت ا درا   –خ     
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 :    لات ا درا   -أولا  
  د أن  طر    إ ى ا ط ر ا  ظري    ا     ن ا      ن    غ رات ا درا   ،    

   و      ذا ا     إ   ط     و  ظري  و ود    ا وا ع  ن خ   إ       
 خطوات                ن ا و و  إ ى     ج       ،         لأي   ث      

ت درا    ذا ا  و وع  إ دى إذا  م       ه  ن وا  ه ا   دا   ، و   ه   
ا  ؤ   ت ذات ا ط  ع          ري و   ا  د ر   ا و       د وان ا وط   

   را   ا                .
إن   د د      ا درا    و خطوة أ         دء    ا    ب ا  ط     وذ ك    د د    

  . ن ا      ا       وا ز    وا   ري ا ذي أ ر ت    ه ا درا 

 : ا      ا  ك    - 1

       ذه ا درا       د ر   ا و       د وان ا وط     را   ا       ا    إ   ء      
ا     ن ا   ظ م ا داخ     د وان  0211  رس  09   ر خ  016  و ب  رار ر م 

 ا وط     را   ا        ا   د  وا    م .

  د وان   ى ث ث     ح    :   وي     ح ا  د ر   ا و         

 .ا دارة وا و     وا    ز  ت       
 .     ظ م ا    ر ا         
   .     ر ا    ر ا           
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   ث   ر ز    م ا  د ر     ى :

  درا       ت ط   ت ا     ز ا        ى الأرا   ا       ا           ك
 و را     .ا خ      دو   و         

 .ذ و       ا  راءات ذات ا      إخ   أ   ب ا     ز    زا    م     
 .  روط ا  غ   الأرا   ا           ك ا خ       دو         
 .     ذ ا      ت ا             ر ا    ر ا      و دى    و     
      ذ ا      ت ا          را     وق ا    ر ا     
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 ( ا ه ك  ا   ظ       د ر   ا ولائ    لأرا   ا  لاح  1ا  ك  )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0216ا                     ا دارة وا و     وا    ز  ت     د ر   ا و       د وان  وط     را   ا  صدر : 
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 فرع

 المعاملات

 العقارية

 فرع

 مراقبة

 ومتابعة

 المستثمرات

 الفلاحية

  ص ح      ر ا  ق ر

 ا  لاح 

 ص ح    ظ م ا  ق ر 
 ا  لاح 

 ا     

 مدير المؤسسة

 فرع

 المنازعات

 فرع

 الإدارة

 والوسائل

وا و  ئ   الإدارة ص ح  
 وا    ز  ت

 فرع

 ضم

 وتهيئة

 العقار

 الفلاحية

 فرع

 المحفظة

 العقارية

 فرع

 متابعة

 تحول

 الطابع

 القانوني

 للعقار

 الفلاحي

 

 



   ت  ذه ا درا     ى  دة  را   :ا      ا ز    :  - 2

، و   ت    رة  ن  0211 م إ راء        ر  و   ر  ا درا   الا  طلا    : 1 – 2
   ط  ا            دان ا درا   و   و     ر    دى   ؤ ه  ع  و وع ا درا  .

 دار   ا  ط     ث      ع ا         ر   ا ذ ن   غ ون وا  داء  ن   ر            
 ا     غ ر ا ر    ا      خ رج ا  ؤ    .

   ء   ى ا    و  ت ا                  ن ا      ت ا          ا    أ ر ت أث  ت 
 و ود  دد  ن ا     ن ذوي ا     غ ر ا ر    .

 رة      ر    ري و وز       ى    ع  م   ر ب ا    ا درا   ا   ر     :  2 – 2
ا      ا  د ر   ا و       د وان ، وذ ك    ر    دد ا      ن     ط ع غ ر ا ر    و ذ ك 

  دى    و  م  ع أ     ا     رة.

 م  وز ع       رة ا         دا     ر   رس ، و م  ا درا   ا  ه ئ   :  3 – 2 
ا  ر           س ا   ر ،    م   ر غ و دو   ا      ت و          و  و و        دا   

   ر ا ر  .

 :  ا      ا   ري - 3
ا ذي   م الأ خ ص أو الأ   ء إن أي ظ  رة  أخذ ا    ث  درا     إ  و              

ا ظ  رة     ا درا   ، و  ه      ع ا   ث    ن   ر  ه  أ ه ''  خص ا ذ ن     م 
   و    ن الأ راد ، أو الأ   ء أي  و    و    ن ا و دات الأ      ا ذي   رى 

 . ¹      ا       '' 
 
 .133،  ر ع   ق ذ ره ، ص :  ا د    ا   ه   ف  إ داد ا  ذكرات وا ر  ئ  ا        ف    م الا    ع   د   دون ،  - ¹
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و ق درا      ذه      ع ا   ث  و         ا ذ ن   غ ون     غ ر ر     إ ى     
   ب     م ا ر    ، و ظرا  لإ      ت وا     رات ا        ا       م        ط  ق 

 ذه ا درا   و ق إ      ت ا    ث و    دود ا و ت ا    وح     ،  إ    ط      ذه ا درا   
      د وان ا وط     را   ا               ، وا         دد   غ       د ر   ا و 

ا     غ ر ا ر    و ق     م ا   رف    ه  ن خ   ا        ا            غ  دد م 
     وا  دد ا       37      ن أ   ا    وع ا        ؤ    وا   در  دد م  ـ  02

ر  ه  ن ا درا   ا   ط     ، و د  م     غ ون     غ ر ر       ب     م   
       م و ق ا  دو  ا      :  

 2019 /2015(  وز ع ا      ح ب ا    وى ا وظ    خلا  ا   رة 1 دو  ر م )
  دد ا      ن خلا  ف رة ط     ا   صب

2015/2019 
 ا      ا  ئو  

 %90 12   صب دائم
 %10 1   صب  ؤ ت
 %100 20 ا    وع

 ا  ؤ   .: إ داد ا ط     ا    دا   ى ا    و  ت ا              ن  ا  صدر 

 أ    ن طر    اخ   ر م     ت  أ  وب ا   ر ا     .     
'' ا ذي     دف درا        ردات ا     ع دون ا  ث  ء ، و  ث     ز  أ           

     ع ا    و  ت وا      ت وا  خ ص ا     ج وا    د ا   و  وا    ر  ت و     
   ا درا  ت ا            د     ا     ع ا         درا   أو ا   ث و   ه    (    )

و   ،        ع ا درا   وا ذي  خ  ف    ه   خ  ف  درة و     د  ه        ع ا د
 ـ  تا   ث     ذه ا درا    در     ع و   ه  إن ، ¹وا       ت ا    ث وا  ر ق ا     د'' 

ا ذ ن   و ر    م خ   ص ا ظ  رة     ا درا   و    غ  م       غ ر   ردة  02: 
   وع ا                و در  ـا    ن أ  ا ر    إ ى    ب     م     ؤ    وذ ك 

 .و     ا  دد        م  ذه ا درا     دم  و ر خ   ص ا ظ  رة ا  درو   37
 1( ، دار ا ط       ط     وا   ر ،   روت ، ط  ه    ا  حث ف    م الا    ع )الإ ك    ت ، ا  ق   ت ، ا  ق ر  ت   د ا غ      د ، - ¹

 .10، ص :  0227
94 

 ث     :   هج ا درا   



  ى أي    ث    ا   وم ا         و   درا  ه لأي ظ  رة ا           ه أن    ع     
   ج         إ ى     ج د     ذات            و    ذه ا درا   ا   د     ى ا    ج 

 ا و   .

  وا            '' و و أ ثر ا     ج   و   وا    را وا  خدا      ا درا  ت ا  ر و    
خ    ، وا                   ، و ر ز   ى     و    ن    و  ه و    ره   ظ  رة 

  و وع ا   ث.

و    ر ا    ج ا و     ن   ع ا      ت   و     ا      وا      و  ا ظ  رة        
،  ا درا    ن ا            و    ر      خ ص ا     ج    ر   ط       وخ      

 .¹ و  د دي ا     ت   ن     ر   و      و  ن ظوا ر أخرى وا و و  إ ى ا       ت ''

 

 

 

 

 

 

،  1، دار و      الأورا    ،       الأغواط ، ط  ،   ه    ك     ا  حوث ا       وا ر  ئ  ا          د داودي و   د  و   ح  - ¹
 .81، ص :  0227
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 ا      تث  ث  : أدوات   ع 



  د ا            ذه ا درا    دة أدوات    ع ا      ت  و  ا ظ  رة ا  درو   ،      
    م          إ       ، و        ط       و  و و   .

و  ذا ا غرض  م ا     د   ى الأدوات ا       : ا    ظ  ،و ا        ا                
وا وث  ق ا            ؤ   ، وذ ك       م ا    م     ع وا    رة ، و  ذا ا    ت 

  وا ب  و وع ا درا  .
 ا  لاحظ  : – 1

 د   ون  و وع ا   ث   دره ا     ط   ن ا  راث ا  ظري أو ا   راءا  ن ا وا ع      
ا    ش ، و ذا الأخ ر   ه  ن ا ظوا ر ا               د   ا   ث و ا درا       

إ      ط   رغم     ظ  ا    ث ا  و  و و      ت    ظ    وا    ،  و   ه  إن
    ه  ن   و ن  ورة       و  ا ظوا ر ا           ط ب   ه ا درا   ، و  ه أ    

 ن خ      ظ  ا وا ع ،  د أث ر  و وع ا     غ ر ا ر    ا           ر   الأ   ب 
ا      درج    ه    ق  و  و و    ا    ن ، و ذا   م ا    ا        ا    أدت   ؤ ء   غ

       . ن و ود ر   ا وظ       د  غ  م

 ا  ق     : –2

  أ   إ ى  ذه الأداة  ون  و وع ا درا        ط ع ا   ف   ه إ   ن خ         
        ى     ا   رف   ى   ردات ا   ث ا ذ ن   و ر    م خ   ص ا ظ  رة     

ا    د        ا         ،   ث  م إ راء    ع ا      ن  ا درا   ، و ذا    أدى     إ ى
  ون ا     غ ر ا ر   .ا ذ ن   غ    ؤ         ف 

96 

'' و   ه           ا            س ا  دف      ا    ق  ن ا  ر   ت واخ   ر   ،    
     د ا    ث   ى  و  ه    و   ه ا           ن الأد   ت ا      .



و  ى   م ا  غ       دا    غ    ى ا    ث أن    رم   ض ا  روط ا      د      ى 
  ن الأ     ا       :    أ و   

  ع  ن    د إ راء ا        ؟

         و  ت ا        و  ف   ر    ؟

 .¹   ف    غ      ى    ح     و ع  ط           ع الأ   م والأ   ر ا       ؟ ''

 ن خ    ذه الأ      د  م  و  ه ا            ذا ا ط ر  ع    ع ا      ن      
  ء  و   ت           و     ث  م طرح  ؤا  وا د   ى    ع     ؤ    دون ا  ث

ا      ،      غ ون     غ ر ر    خ رج ا  ؤ     و   ذا ؟ و   ت إ    ت   ض 
ا         م   رر ن ذ ك   دة أ و    خ        د      ى   د د  و وع ا   ث   دا 

    إط ر ا    و  ت ا  ظر  .

 الا    رة : –3

   ء   ى ط     ا      ت ا     راد       وا        ق    ر   ا وظ      د  غ     
ا     غ ر ا ر    ، واخذ    ن ا     ر ا و ت ا    وح  ه   راء  ذه ا درا   
ا   دا    وا       ت ا   د   ا       ، و ذا  دم  و ر ا    و  ت ا        و ه 

      ا       ف ا و ت وا   د ،  م ا   وء إ ى  ذه الأداة وا   و   أ    إ راء        
    ع ا    و  ت  و  ا ظ  رة     ا درا   و   ا     رة.

  .78، ص :   ر ع   ق ذ ره ، ا د    ف  إ داد ا  ذكرات وا ر  ئ  ا        ف    م الا    ع   د    ون ،  - ¹
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ث    و    ن الأ       ى أ راد ا       ن "         اخ   ر  طرح  ن خ     ا       
أ   ا   و     م   ى    و  ت   م                      د و    رن      ع     م 

  . ¹" ا  راح    ا  ر   ت



إذن       رة  ن          ع ا   ط  ت أو ا      ت  غرض ا    ق  ن  ر   ت   
ى    ع      ا  د ر   ا و       د وان ا   ث  م   ر ب ا     رة  ن طر ق  وز       

ا وط     را   ا               ، و م ا  ر      و  ر ا      ا ذ ن   غ ون     
غ ر ر    إ       ث ، و   ه  م   د      إ       ض الأ         ور ا درا   و ق 

  ث    وي   ى أر ع    ور ، ا   ور الأو    خ   ص     ع و و وع ا درا  
 خص ا      ت ا  خ    وا   ور ا ث        ق  ط     ا      ا      غ    ا      

وا   ور ا ث  ث     ن أ      و  ا ظروف ا   د          ، أ   ا   ور ا را ع والأخ ر 
       ق    ر   ا وظ             د  غ ه       غ ر ا ر   . 

 ث  ت أداة الا    رة )ا  ق    (

''    د  ث  ت أداة ا درا   ا  أ د  ن أن إ     ا   ردات    ون وا دة   ر    إذا   رر 
 .² ط        ى   س الأ راد '' 

و ن ا   ا  أ د  ن ث  ت أداة ا درا   )ا    رة ا       ( ،  م    ب       أ     رو  خ 
Alpha Cronbach) ا     رة ا   ر     و  د     وذ ك   د  رور ث ث (   د ا  ر  ع

 .أ  م
 (  و ح ث  ت أ ئ   الا    رة2 دو  ر م )

Reliabity Statistics 
          Nofitems Cronbach's Alpha 

03 799 
 Spss:  ن إ داد ا ط     ا    دا   ى  خر  ت   صدر

 .118 ر ع    ه ، ص : ا  - ¹
 .182، ص :  1998، دار ا   ر   ط     وا   ر وا  وز ع ، الأردن ،  ا  حث ا      ،   هو ه وأدوا ه وأ     ه   دات آخرون ،  - ²
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 (2.79 و ح ا  دو  ا    ق أن ث  ت ا   م لأ     ا     رة     ،   ث   غ )

 و ذا  د    ى أن ا    رة ا            ع  در          ن ا ث  ت.



  د ا  أ د  ن ث  ت أ     ا     رة ،  م  وز       ى    ع   ردات     ع ، وأ  ن    
 ا  ر                    ا      ت.

  ث    و ت أ     ا    رة ا        ا      ت ا  خ           وا     و ح        
وف خ   ص     ع ا   ث. و ث ث    ور ر      ،   ور     ن أ      و ا ظر 

ا       ا       دت ا       غ      غ ر إ     ، و  ور     ن أ       و  
 ا   م ا   د        غ ه ا            غ ر ا ر    ،

و أ               ور الأخ ر    وي أ       د  غ ه       غ ر ا ر       ث     
    ق ا ر  ء 

 ا وظ     ه ، و ن طر    طرح الأ        وزع   ن ا  غ    وا    و   . 
 : ا   لات وا وث ئق – 1

 ى ا   ب وا    ت  إ م   ع ا    و  ت  ن ا    ب ا  ظري   درا    ن خ   ا   وء 
أ          خص ا    ب ا   دا    م   ع ا    و  ت  و  ا  ؤ    و       ن طر ق 

 وث  ق أ     :  ض ا    ت وا 
    ط          و  ا  ؤ  
    ط        ط ا  ؤ 
    ا    ون ا داخ     ؤ 
    ا      ا   ظ       ؤ 
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 را    : أ    ب ا        الإحص ئ   



     ق أ داف ا درا   و      ا      ت ا        م ا  خدام  ر   ج ا  زم     
،  ((Satistical Package for Sosial Siencesا            وم ا         
 وا ذي  ر ز  ه اخ   را    ر ز 

Spss) و و  ر   ج    وي   ى    و      رة  ن ا خ   رات ا          درج )
   ن ا    ء ا و     ث  : ا   رارات ، ا   را ط ت ، ا   را  ت ا     ر   ... ا خ.

 ، ا     ن ا    دي ... ا خ. و  ن ا    ء ا   د     ث  :      ت ا ر   ط

 ر      و  ح     ج  رىخوأو د   ت  ر  ز ا      ت و  ر غ       داو    رار      ط  
 ، وا   د      ذ ك   ى ا   رارات وا   ب ا   و  . ا درا  

    x 100ا  كرار                                                          

 ا      ا  ئو   =                             

 ا    وع                                                           

 خ     : ص و  ت ا درا   

إن ار   ط  و وع ا درا      ر   ا وظ      ن ا     ا ر    وا     غ ر ا ر       
    دة و    ج  درا      رة   ذه ا درا  .      وم ا       وا                 درا  ه

و   ه  د وا        و  ت أث  ء ا   ز     ذه ا درا    واء       ق            ب    
 ا  ظري أو ا   دا   ا       ن   ر      ا    ط ا       :
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       ق       ب ا  ظري :

 ا ر        ا درا  ت   ب  دود اط     خ       غ ر ا     غ ر 



  و     د د ا      م  ظرا      ا  را ع وا  راث ا  ظري ا ذي    دث  ن  
 ا     غ ر ا ر   

  ظرا    و   ا  و وع    ت     ك  دة    و ت    د      ؤ ت و ر   ت 
 ا درا  

       ق       ب ا   دا   :

   ص ب ا   رف   ى ا  ؤ   ت ا     و ر            ى ا خ      ن  ن ا
  و وع ا درا   خ    ا     غ ر ا ر    ا      

    دم ا  راف ا      ن     ؤ     طر          ن  غ  م       غ ر ا ر  
        و   ا     ع     ع ا    وث ن  ظرا  خ و    أ       ض    م  

ا  را   ا           ا   زم     اخذ  و د    م   راء        ا         و ذا 
 ء ا    رة           و ذا  ط ب     و ت و  د.     
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 : و ح   ه  ا درا      ئج  رض



  ر  ز  م ، وا و ت ا   د ا  ث ر ذ ك       و د ا درا       ع  ن ا      ت   ع   د     
                 و  ت إ ى  و              و  د ،  SPSS  ر   ج    ا      ت  ذه

 ،     ث ا        ا      إ ط ء   ا    ن       ا     ق   ب وا    ، وا      ج        
 .درا      و وع  خدم أن        ن     ج إ ى ا  و   ثم و ن

  دءا          م ا   و   وا   ب ا   رارات   ى        د و دو     ا      ت   ر غ   د     
 : ا درا       ع خ   ص   ى ا   رف   م خ      ن ا         وث ن ا              ت

 ا  خص   ا      ت و ح     رض – أولا

 ا   س ح ب ا  حث     ع  وز ع  و ح( 3) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا   س

 75.0% 15 ذكر ا  دائ 

 25.0% 5 أ ثى

 100.0% 20 ا    وع



   در       ذ ور  م ا   ث     ع   ردات غ      أن ا  دو   ن    ظ     
 ا   ث          و                         ن    ، ا     ا    وع  ن%  71  ـ

 %. 01  ـ   در ا   

%  71       ذ ور  م ا    وث ن غ      أن ا    ق ا  دو       و ح و   ه    
  ن    و  ن  م  ن     م ا  ؤ    خ رج    رة   ؤو     م أن          ذا

  إ    الأ   ب   ددت      ، أ              ط ح  ن و   م ، أ ر م إ    
 ا  ر   غ وا     ا    و و   وا    داد ا  درة   ذ ور أن و         أ  م   ف
  بء        ا       %  01      ن  درت ا    ا   ث غرار    ،      ن

 . وا د آن        ن

 

 ا  ؤ    ف  ا   صب ط     ح ب ا درا       ع  وز ع  و ح( 1) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا   صب ط    

 60.0% 6  دائم   صب ا  دائ 

 40.0% 8  ؤ ت   صب

 100.0% 20 ا    وع



 وذ ك     ؤ    دا          م ا      غ      أن ا  دو   ن    ظ    
 . ؤ ت     ؤ        م    م%  42 و      ،%  62  ـ   در      

     ؤ    دا          م ا    وث ن غ      أن         ن ا  دو   ن    
  أخذ     ؤ        م   ن و   ه       ث   ن إ  م   ث% 62  ـ   در      
     م و   ه ، ا  ؤ    رؤ  ء ث          ظ  ه    و ذا و   م    ع
 ا ر    غ ر     م    ب إ ى ر    غ ر       غ  ا      ا و ت     ون
  ؤ          م ط    %  42        د   ن    ، و    رة دا        

  ث   ن غ ر  و  م ا  ر    ن  وع     و  م ا        ورؤ    م ،     ؤ   
   ؤ ء الأ  و   ا دوام   ظ م    ا  ؤ     ث     را ع  أ ه   ر  ه    و ذا ،

     م  راغ  و ت      ون   ث غ ر م  ن  ظ  أ ثر   م و   ه ،       وب
 . و    رة دا         ر    غ ر      غ   ن

   

 ا      ا  ؤه  ح ب ا  حث     ع  وز ع  و ح( 5) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا       ا  ؤه 

 20.0%  4   و ط ا خ  رات

 % 25.0 5 ث  وي

      11 55.0 % 

 % 100.0 20 ا    وع



 أن   ث                وى     ون ا   ث     ع غ      أن ا  دو   ن    ظ  
 01  ـ   در ث  وي    وا م ا ذ ن            ثم ،%  11  ـ   در            ون   ظ  م

 .  و ط ا           وا م%  02       الأخ ر و  % 

   ى اثر و د ، ا ر    غ ر       ا    وث ن ا   ه       غ اثر  ه ا      ا  ؤ   إن    
    ع   م  غط        ؤ    ا ر    ا     أن   دا  در ون   م و   م    وى

          وا م ا  ذان ا     ن   د و ذا ، ا        أو     ر م    ق     واء   ط     م
   و ف    وا   ا    ا       د أ      ن   %  01  ـ  درت       وا ث  وي% 11  ـ  در
   ا ر     دخ  م  ظرا ا      و و وا د    ب ا ر    غ ر          وا ا   و ط   

 . ا           ر   م  غط 

 ا  ن ح ب ا  حث     ع  وز ع  و ح( 9) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا  ن

 40.0%  8     30  ن ا    تا  ئ

 % 45.0 9    10 ا ى30  ن

 % 15.0 3     50 إ ى 11  ن

 % 100.0 20 ا    وع



 خ        ر   أ   ر م ا    وث ن غ      أن    ظ ا  دو  خ    ن    
       ثم%  41  ـ  درت     42 إ ى 32  ن ا   ر   ن ا     ن  خص     
 ا   أن   د الأخ ر و  %  42  ـ  درت     32  ن ا   أ   ر م ا    ا    
 %.11  ـ  درت وا        ا   ر ا   ر   ا       د ا   ث     ع      ب

 ا   ط  ا     ا   ط ب   ى    ت ا  ؤ    أن ا  دو   ن      ج    
 ا     و  د%  41  ـ   در     42 و 32   ن   راوح أ   ر م وا    ا    د  

     د      ط   أن  إ          ث ،%  42  ـ  درت وا        32  ن الأ  
   ى  ؤثر  م ا ر    غ ر     م أن    ظ     ، ا   أة  د ث  أ    خ   
  بء       ا      وا    داد ا    و و    ا  درة   م  و  م     ؤ        م
  درت وا        الأ  ر ا   ر   ا       د       و      س   ى ، ا     ن

 %.     11  ـ

 ا ر      ر ا     ط     ح ب ا  حث     ع  وز ع  و ح( 9) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا  و    أو ا دائم ا    

 % 35.0 7 دائم ا  دائ 

 % 65.0 13  و   

 % 100.0 20 ا    وع

       وذ ك  و    ا ر    غ ر     م ا    وث ن غ      أن    ظ ا  دو   ن      
 . دا م ا ر    غ ر     م%  31  ـ  درت الأ   ا      و  د ،%  61  ـ  درت



  درت         و    ا ر    غ ر     م ا    وث ن   ظم أن ا  دو   ن         ن     
   غ ه   ف  راغ و ت   م   رك  م     ؤ        م أن خ    ن   رر و ذا%  61  ـ

 .  م ا   و   ا  ط       ون    غ      ذا     م وان دا        

        ؤ        م أن   ث دا م ر    غ ر       غ ون ا ذ ن   س   ى  ذا     
    ت ا    ا          ر    ظرا دا            ر  ه   ى    د م  ؤ        ب
 .  ؤ ء

   ث ذ ور   ردا ه غ      و   ا درا        ع ا    زة ا خ   ص      ج   ق        
 ا ذ ن و ذا ،     32  ن ا      م   ذ ن         ا    د     ط          روا أ  م
 ث  وي           وى   ن   وزع           وى   م     41 إ ى 32   ن   راوح أ   ر م

 .    و    ا ر    غ ر و    م ،     ؤ    دا        ب   غ ون و     

  : ا و ى ا  ر       ئج و ح     رض – ث    

 .ر    غ ر      غ    و ا      ا   ه    ا       ا ظروف     ت

             ؤ    ا  و    ا         ت إ      و ح( 8) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا  وم خلا  ا ر        ك     ت  ك  

 % 80.0 16   م ا  دائ 

 20.0%  4 لا

 100.0%  20 ا    وع

   



     ون ا   ث     ع  ن%  82      أن ا    ط ا   راري ا  دو  خ    ن    
     ت     ون       ع  ن% 02  ــ   ث  ا          و      ا  و    ا         ت
 .    ؤ    ا ر         م

    و ذا     ؤ    ا ر         ت     ون ا      أن   د ا   ب     ه    خ    ن   
 ط     أن إ ى          ذا ،  و    ا ر    غ ر     م   د ا      غ        رر
       غ   راغ و ت  د  م    س ،      ز و      ط ب إ   م ا  و    وا    م     م
 .  دا م ر    غ ر

     ؤ    ا     ط      و ح  دو ( 6) ر م  دو 

 ا  ئو   ا       كرار  لإ   ز طو لا و      ط ب     ؤ       ك ط    

 % 60.0 12   م إ      ت

 % 40.0 8 لا

 % 100.0 20 ا    وع

     م    م% 62  ـ   در     ا    وث ن   ف   وق    أن ا  دو   ن    ظ      
 ا    وع  ن% 42:  ـ   در    أن   د ا          ،      ز و      ط ب     ؤ   

 .     ز و      ط ب       ؤ        م      وث ن ا    

 طو   و      ط ب     ؤ        م ا    وث ن غ      أن        ح ا  دو  خ    ن   
      إدار   أ     م أن    ث    م     م     م ط       و  م را ع وذ ك      ز
  ؤ ء أن إ ى         ا  ؤ      ر     ن و  م  روري     ؤ      ور م
 ذو ا و ت        ن    ري       ا  ؤ    ط  ع  ون     ؤ                م
 ا  ؤ      ى  ؤثر        أ    أو  أخ ر وأي ، إ          ب و ر  ط       أ    



 ا و    و  د  ت دوا ر    ع خد    ن    و   ا  ؤ    أ    و ، ر     ثم و ن إ      
 و       م   ط ب     م ط       ن و   ه ا       ؤ ء   ى    ر ا      غط ثم و ن
   أ        م ط      ن إ      م    ت ا ذ ن ا    وث ن      ،أ        ز طو  
 ،       وب   ون وا    ا           را       ق     ؤ        م     ز طو   و      ط ب
 وأ    ، دا م   ون ا       ذه    ر    غ ر     م أن ا   رة   در ا    ب  ذا و  
 الأ     م      م    Daip إد  ج   د  و   د م        د ن          و ا ر ع   س

               ون    ؤ ء  م وأ    وا د   ا    ءة   ط ب لأ    ا  ؤ       ا      
 ا   وق   س    م    و       ه    وص  و       ر  ه إن       وب     ؤ    ا  ث  ون
 ث        داخ   ذا نلأ ا   ؤو   ت و   ا   ور    ا  ث ت ا       ع وا وا   ت
   .   ا    ت  ذه  ث   ع ا          ا  ؤ   

     ؤ    ا     ا ظروف  و ح( 10) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار  ر ح      ظروف     ؤ       ك  وفر

 % 45.0 9   م ا  دائ 

 % 55.0  11 لا

 % 100.0  20 ا    وع

  

   ر ون ا   ث   ردات  ن%  11       ن      و ح ا    ط ا  دو  خ    ن   
 .     م   ظرون%  14 و      ا         ر    ظروف و ود   دم



  و ر  دم  ث         ر    ظروف و ود  دم  رى ا   ث     ع  ن ا  ر      ث  ه
      ور ا   زام     م  ن دا م ر    غ ر  غ     أ    م    ق   ث              
     ون    ه و ا           م   ؤثر  ر        ظروف  و رت إن   ه ا  أخر و دم

 .     أر     و دا      ورة ا  ؤ    خ رج ا ر    غ ر     م    ر ون

 

 ا ر      ر        رؤو  ه        م  و ح( 11) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا ر      ر     ك   م   ى رئ  ك ه 

 % 35.0 7   م ا  دائ 

 % 65.0 13 لا

 % 100.0 20 ا    وع

       

 

 ا ر    غ ر      م   م   م   س رؤ    م ا    وث ن غ      أن ا  دو   ن    ظ     
 .ا ر    غ ر  م       م   ى رؤ    م%  31       ا      و  د ،%  61       وذ ك

  رؤ    م وخ    ا ر    غ ر      م    ر  ن غ ر ا    وث ن غ      أن ا  دو   د    
 ا     ن  ن ا د  خ  ر م أو         م     م  ن  خوف  و ود  ظرا     ؤ    ا       
     ، ا    و   ا   ط  ن  خ ف و  ض ا ر    غ ر      م ا د ء     ون     ذا
   ا ر    غ ر      م ا   م  دم أو   م   ى  واء        رؤ    م   ن    ن   ى أ  م



 ا ر   ن غ ر  أ     م ا  د  ن ا    وث ن      أ   ،     م  ن و   م ا     دة     ون
 أ     م أن خ        ؤ        م   ى  ؤثر   ا ر    غ ر     م أن  در ون لأ  م
 ا    ر أو         واء ا  را      غ       ون     م  ن الأو ى    در   إدار   غ ر

 ا  ؤ        ر و    ق      أ     إ   م  و       و  م ا د  ج   ود إ ى        
 .أ دا    و    ق

 ا ر      ر ا     ف    رؤو  ه  ا رئ س     دة  و ح( 12) ر م  دو 

 ا  ئو   ا       كرار ا ر      ر        غ ك ف      دك     ؤ    رئ  ك ه 

 % 95.0 19 لا ا  دائ 

 % 5.0 1   م

 % 100.0 20 ا    وع

      ن ا     دة     ون   ا    وث ن غ      أن ا    ط ا   راري ا  دو   و ح   
         د ا       و  %  91       وذ ك ر    غ ر       غ  ا        رؤ    م

 .    ؤ    ا        ر   ه      ن ا     دة     ى%  1

    رؤ    م      ن وا     دة ا د م    ون   ا      أن   ث   ق      ر ن و ذا  
  و    ر    غ ر     م ا      غ            رر أ    و ذا ر    غ ر     ا    
 . ا      ا ر    غ ر ا      ذا   غ  ا ظروف  و ر   دم  ظرا

 

 : ا و ى    ر    ا  زئ        



 أث  ت ، ا وا ع  ن ا       ا  ؤثرات  و  ا   دان       ت ا    ا      ت خ         
    إ     ر    غ ر      غ    و ا      ا   ه    ا       ا ظروف         دم

  ذا ا        رؤ    م      ن وا    م ا د م و ود    دام  ظرا    ق    م   د د    ت
    رر  ذا أخرى     و ن ،      ن

   ؤ ء     ى   ث ا   و    ط  م  أ  م  ر  ط وا ذي   ط ر    غ ر     م%  61
  ن ا    وث ن  ؤ ء أن    د%  31  ـ         أ   ، ر     غ ر أ     م    ا  غ    

  ظرا دا         و  ن ر     غ ر  أ       و ون   م ا           را       ون  ن     م
    م ا   ض وأ    ا      ذا  غ    ى    د م وا ذي ا  ؤ       دوا  م  و ت

 ا د  ج   ى ا     دة    ز إط ر       غ ون وا ذي ا  ؤ      د ا      دون وخ   
  أخذ    ر  س       م     ث  ون غ ر لأ  م       وب   ون     ؤ         م ، ا     
 ا درا    ذه خ    ن هو    ، ا  ث   ن ا               م        و  ا    ب   ذا

     د م  م ا      ط     أن  ر  ت وا          ا       ا      ت و  ب ، ا   دا   
 ا ظروف     ت:  ا       الأو ى ا  ر           ن ر    غ ر      غ    ى     
 أخرى  وا   و ود      طرح و   ه ،ر    غ ر      غ    و ا      ا   ه    ا      
  .   ر        و      دة

 

 

 

 

 :  ا ث     ا  زئ      ر    ا    ئج و ح     رض - ث  ث 



  ر    غ ر      غ    و ا      ا   ه    ا   د   ا ظروف      ت

 ا  ؤ         ن  ه ا    وح ا  ر  ن ا      ر    و ح( 13) ر م  دو 

 ا  ؤ         ن ا    وح ا  ر  ن راض أ ت ه  ر      ر       غ 
 

 ا  ئو   ا       كرار

 % 40.0  8   م ا  دائ 

 % 60.0 12 لا

 % 100.0 20 ا    وع

 الأ ر  ن را  ن غ ر ا   ث     ع  ن% 62       أن    ظ ا  دو  خ    ن   
 الأ ر  ن را ون  م%  42         د   ن    ،    ؤ         ن   م ا    وح
 .ا  ؤ         ن   م ا    وح

  ن   م ا    و   أ ور م  ن را  ن غ ر ا    وث ن غ      أن ا  دو       و ح    
 إ   ع خ  ه  ن    ط  ون     م ا    وح الأ ر ا ه إ ى را ع و ذا ا  ؤ       

 ا ر     دم    ر   د           ، ا       و  ط   ت الأ   ر غ ء ظ     رغ    م
 ا   و   ت   ض وراء ا ر     ا   ب   ون  د   ده ا  ر    غ ر ا       ا        ذه
 ا      رف   د   ف  ر   ن و   ه ، ا  ؤ    خ رج أو داخ  ا  رد  ذا   خذ   ا   

 ا   ر ف  ذا خ    ن     ه ا        ط    ا    وا       ا د  ت   ك  أ ه ا      
      أي ، ا       ذا  ه   م         و   ى د     ن    رة  و ا ر    دم أن   د

 و ود      ا       ا    ه    أ  ط  ه إذا و       د       و ه         ا      
    ا   ث  و وا د  ت ا               ث إذا ،ا      ا    ه   ث  و د ه ر  

 ا   دي ا    ب  ن ا      ر    دم     ه ا   د       ط ع الأ        الأ  س
 ا رغ    ه    ق     خ    ن رغ   ه     ع     ث ا  را    ن  ر        ه   ؤدي



  ذا  ه   وم     أي ا       ذه و   وا        رغ   ه   ن الأخ ر     ه   وازن ا   د  
 خ  ه  ن لأ ه ا  رض   ذا                     و    ه أو     ه    ت      ا     
 ، ا    وث ن   ؤ ء ا   دي ا    ه  ن    ر%  62 ا       ذه و   ه       غ       ق
 ا    وا   ن        الأ راد اخ   ر    أ      دورا           الأ ور    ب   ث'' 

    ك أن إ        أ ورا  ؤ ن ا    ا   ن    ا   غ   إ ى     ون   ث ،    ر و   
 ا        رارا  م الأ خ ص  ن  ه  أس    دد      إذ  ا    دة   ذه  ث رة ا  ث  ءات

    ن  وا        ا         وا  ظوة ا     و   ن ا          ،   د   غ ر أ س   ى
  ددا   د      ، ¹''  ا   د   ا  وا    ن أ ثر الأ راد طرف  ن ا     ر    ن  أخذ أن
 أ  م   ن    ا ر    غ ر ا      غ وا  د% 42  ـ      م  درت وا    ا    وث ن  ن

   ر    ن   د''  ا      ذا و   م ا  ؤ         ن   م ا    وح الأ ر  ن را  ن
 أو ا       أو ا   ط      ه   ون و د ، الأ      وأ   طه ا   وك   ذا ا دا    الأ   ب
    ر   ا      ذا  ن غ    م ا    وث ن  ؤ ء و  ب ، ²''  ا         وا      د ا   دات

 غ ر ا    ''           م     س     ر   ث     و   م ا  وا     ب  ن ا       ذه
 ا    ث   ون ا    الأ     و  ''     ط          ف  ر   ب      ه    ن''  ا ر   
  ن ا  رد ا ر      ر ا       ذه و   ، ³''        أو ا         ط    ن    ع     ا  و ه
  ؤ ء   د ا دخ  ا ه      و ذا ا             ه ا  ؤ         ن  ه ا    وح الأ ر
 ا ر        م    ب إ ى ر    غ ر       غ    م أدى ا ذي ا ر     ا  دف  و   س

 .    ؤ   

 

 . 148:  ص ،0222 ، 0 ط ، ا  غرب ، ا  رق إ ر     ، ا  ق     وا حرك  الا  ص د   ا  ظر     ن ا  غ  ،  ر      ن - ¹
 .80 : ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا   قد   الا        ا  ظر  ت ، ا   ن    د ا   ن - ² 
³  - André Gavanol et Pascal Roulle , Management des organisation , Op . cit , p 78.  



 دخ ه  ع ا      اح     ت  وافق  و ح( 11) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار دخ ك  ع اح      ك  وافقت

 % 50.0 10   م ا      ت

 % 50.0 10 لا

 % 100.0 20 ا    وع

 

  وا  ت  و%  12        ، و    م   ن         ا   ب أن ا  دو   ذا  ن    ظ   
  و%  12       أ    و  د ، ا ر    غ ر           ون ا   ري دخ  م  ع ا        م

 .ا ر    غ ر           ون   دخ  م  ع ا        م  وا  ت

  وا  ت وان   ى%  12       ا ه   ث ،       ه  ث رة  د ا    ق ا  دو            
 :      ن را ع و ذا ا ر    غ ر           ون ا        م

  ظرا ا ر    غ ر           ون ا       ذه      م ا ذ ن   ن  ن:  ا و  ا   ب   
 أن أي   ط        و    ر  رى     ا     و ذا  غ       ورغ   م ا        ذه     م
   ى  د      دي  و           ه و  س ا      ذا    ه   ط     د م ا    وث ن  ؤ ء
 .ا ر    غ ر           ون ا   ري دخ  م  ع ا        م  وا  ت وان

 وان   ى وا ذ ن ا       ذه     دخ ون ا ذ ن ا    وث ن    وع   :  ا ث    ا   ب   
   ط     م  ؤ ء أن  ذا و   ر ا ر    غ ر           ون دخ  م  ع  ا        م  وا  ت
    الأ      ا        م            ون   الأ خ ص ا  وم أ  ح   ث ، دخ  م  ن  ز د



  فأ ا    ر ف  ذه  غط    ا   ري دخ  م وا    ا        ا     ت          ط  ون
  رورة أ  ح ا  وم ا         ن    وا       رور   غ ر     ت     ك أن ذ ك إ ى
         ا   ع  ذه  ث    وق ا   م  أ  ح'' ...  ، الأ راد و    غ ر      وذ ك

  ذه   ث  ا    ع     م او ب ا    وث ن   ؤ ء ا    ط        ع ، ¹''  وا ب ا      
 ورغ   م ،  ؤ ء إ ى             دا ا  وم   ت ا ه إ ى           ث  م   و وا     ا   ع
  و     و و ذا ، ا      دخ  م   و  ع   طر م     م ا              ا   ك   

 % 12 ـ          أ   ا رأ       ا   طورة ا   دان        

            ون   ا   ري دخ  م  ع ا        م  وا  ت  و ا ه  رون ا    وث ن  ن
 : ر     ن     ن ه   ر  و ذا ا ر    غ ر

 ا     م    م     ج  رأ   م   ث          ؤو   ت ذوي ا    وث ن  ؤ ء أن الأو 
  ا  را    وا  وة ا          ط     م   ن ا  واز   ا    ن  و ا ر    غ ر      م وا ر    
 ا  رد        ط ع ا    ا   ع    دار    س وا ذي( ا      ) ا      دخ  م   و  ع
 وا  ز  ج ا   ق   م   ب ا   دي ا    ى   ذا ، والأو د الأ رة      إ و   ه  ه ا    ء  

 ا    دة ا و   ت    '' ...  ، ا ر    غ ر       أ دا     ون   ا        م  وا  ت   و
     ت 12 ا ر    غ ر ا        ب الأو د  ع الآ  ء    ء           ت الأ ر    
               ب ا  راغ و ذا ا  وداء    ر              10و ، ا     ء    ر
    رد م ا   ز     و   م غ  ب    ون الأ   ء أ  ح    ث     الأ   ء و  لآ  ء

 و   ت ا  خدرات   ى إد  ن  ن ا  را م  ثرت ذ ك  راء و ن و د م  أ    م و    ون
 ا ث    ا   ب أن   د أخرى     و ن ،      ن  ذا ²''  ا  را   ن   د ا  ث رة ا     ر

 ا را       راغه و ت    ء   ن        أ  م دا       ه   د ا      ا  رد أن'' ...   و
 .³''  ا دخ     ز  دة       ا     أو
 .04:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، 1 ط ا      و  و و    ف  ر     ،    ر      ،  ر د  ن  ورج - ¹
 .301:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا  وق وراء    حق   ف ر و زوغ ا       ا قوى    ء  ا      ه    ، ر   ن   ر   - ²
 .023:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا  زئ  الا  ص د إ ى  دخ  ،   ون  ر د رك - ³



   م    ا    ث ن أ   ر         د ت   ه ا     ر ا     د ون   و      ذا     
   ى   ون خ  ر و   خ  ر ن ا  رد  دى  خ ق ا                  ظرون ا     ع
 ا      ن  د  ا را       راغه و ت    ء      ا  رد أن   د    د   الأخر    ب
 ا       ه  وا  ت  و وا ه ، ا   ري دخ ه  ع ا       ه   وا ق  م لأ ه   ط   طر وا ه
 وا   ب ا ر  ق  ه   ب ا خ ر  ذا أن  درك     ا ر    غ ر              دخ ه  ع
    ب ا      ذا وراء ا   دي ا دا ع إن'' ... و ا ر    غ ر ا        راغب غ ر وا ه
           و     م ا   رك    ا  راغ      أن و ¹''  أدا    أ     م الأ راد  ؤ ء أن    ر
 . ا ر    غ ر ا      و    درا   ا      وا     أ راد

  غ ه   د ا  حقق دخ ه  ع ا      اح     ت  وافق  و ح( 15) ر م  دو 
 ا ر      ر      

 ا  ئو   ا       كرار دخ ك  ع   وافق اح      ك

 % 25.0 5   م ا  دائ 

 % 75.0 15 لا

 % 100.0 20 ا    وع

 

 دخ  م   وق ا        م ا    وث ن  ن%  71      أن    ظ ا  دو  خ    ن      
 %.01:ـ  در  وا    ا   ري دخ  م  ع   وا ق ا        م             وان ا   ري

 

 

¹ -  André Gavanol et Pascal Roulle , Management des organisation  ,Op . cit , p 78 



 أ ثر        د  ه ذ ك   ن ا        غط    رض   د   ا  رد نأ ا  دو         ر     
   ا   ري دخ  م  م  ن%  71 ا  دروس ا     ع     و        ا       ى     و 
 و ا ر           د   م ا ذي ا     ت  غط  ن    ون أ  م      و ذا       م    ق
 ا دو   ع   ر  ه    إذا و       م و    ق       ا    ن إ     ر    غ ر أخر

    1911       ذ وا ع ا    ر   ''  ا ر    غ ر ا        د ا رأ       ا   طورة
 ا دخ  ذوي ا   وع أوا ط    أ ثر ا  روز    ا ظ  رة  ذه  دأت ''ا       ا   دان

   د  و  و و      دا ا ظ  رة  ذه أ ط    إذا و     ه   وا د     ا ه   ث ، ا    ف
        ط  أن    ن ا       ذه خ     ن     ري      و دا  الأ ا       ن  د    ر
     ر    ن   ث أدا        و ا ر    غ ر ا       و ا    ه ا   ث     ع أن   ى
 و ن  ا       ى ا   و  و     د   غ    ا ر    غ ر ا     و و ا      ذا وراء أن
 ا ر      ق ا    وث ن  ؤ ء  ن   م    و  ا درا    ذه  ن    د    ر       ثم

  ن ا  د د و  ب ا رأ       ا دو    '' ...  و   ه     أم   د م ا وظ   
 أو  ر   ه   ى ا ر    غ ر         ظرون   ا ظ  رة   ذه ا      ن ا  و  و و   ن

 و ود  دم   ى د    ا ر    غ ر ا     أن   ى ا  وء    طون      در  ر   ه  دم
 ا  دو   ذا خ    ن     ا  و      ن        و ذا ¹''  وا دخ  ا  را    ا  وة   ن  وازن

   ض    وا ث  ث ا ث        خدام   طر م ا   طورة ا دو     ا     ت   غط ،
 ا       ا       ا      خ    ن ا  وم  ظه      و ذا   ط     م   غط   ا    ت
 ا   ري دخ  م  ن   م     ق ا        م    م إن               د ا       و        
 .           م   رر و ذا ر    غ ر         ون    ه ا و ت و  

 

 .080:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ،2 ا      و  و و    ف  ر     ،    ر      ،  ر د  ن  ورج - ¹  

 ا  هري دخ ه  ن ا       وف ر  و ح( 19) ر م  دو 



 ا  هري دخ ك  ن   ط   وف ر  قوم         
 

 ا  ئو   ا       كرار

 %  10.0 2   م ا  دائ 

 % 90.0 18 لا

 % 100.0 20 ا    وع

 92       ا   ري دخ  م  ن  و رون   ا    وث ن   ظم أن أ  ه ا  دو   ن    ظ 
      وث ن ا     ا    وع  ن ، ا   ري دخ  م  ن   و  ر   و ون%  12 و     % 

   ا    وث ن  ن%  92  ـ وا   درة ا  دو   ن       ا       ا      خ    ن     
   م   رك   ا    ا      ا      م       را ع:  ا            ب دخ  م  ن  و رون
ذا ، ا    وث ن  دى ا       ذه و ود  دم الأخر وا   ب وا دخ ر ا  و  ر  ر       وا 
 و ا رأ       ا روح ف  ر    ب      د  و  و و        را ا       ذه إ ط ء أرد  

     م     و ودة    ت ا    وا دخ ر ا  و  ر       ن    م  د''  ا  ر          ا خلاق
  ن      م  خ   أ وا  رؤوس   و ن   ى    د م         و      ن ا د    

 ا رأ       ا دو  أن     ، ¹''     رأ         رف    الأخ ر    أ   ت   د      ا   ث  ر
 ا    ا      إدخ     د وذ ك ا    ج  و  ع   ى    ت ا        ا ثورة   د خ   
  أ  ح     ا        ن  ن ا   ث         ن الأخ ر  ذا و  ن ا    ج          ت
  غر    رض و طر    وا د أن          و ودة      ذات    و        ت أ  م ا    م
 ا       ت       غط    ا وا د        ا    ء   ا    ن ا     ا  روري  ن   ت

   .وا رغ  ت

 ، ذ ره   ق  ر ع ، (ا  ؤ     و  و و    ا ى ا      و  و و     ن) ا   ظ م الا    ع   م ، ا   دي    ى  ن    د - ¹
 :  ن    166:  ص

Max Weber , Léthique Protstante et Lésprit Capitaliste , Paris , Ed Plan , 1964 P 33. 

 ا    ف  دم و    د دة ا          م غرس   ى    ت ذ ك إ ى        ''     
 .¹''  ا    ق و وا     ء ا ر           و   ا دخ ر و وا  و  ر



 ا    ن   س ا ر    غ ر      م ا    وث ن   ؤ ء               و         ط  ذا
 .ا       ا   ع  ن  در ا  ر ا    ء ا    ن    وا دخ ر ا  و  ر

 ا ذ ن    م ا    وث ن            ع    ر  %  12 ب  درت وا     دا       و       
  وا  ت  د ا        م ا دخ   ن ا  و  ر           م ا    ا    وث ن  ؤ ء ،  و رون  
 ا ر    غ ر     م أن   ث    ر   م  غط  ا وظ     ن دخ  م أ    و دخ  م  ع
 وا  وة ا        م   ن خ    و ود أو ا    ق ا    ن ا دخ     ز  دة   ه ا  دف   س

  و ر إ     دخ   ن    رة  و   ه   أ ى ا ذي ا دخ  و         ب  و    ا  را   
   ؤ ء        ث  أخر    ب    ا      ذا أن     ،         ه ا   ث  ر ر    ا    ن
 ا ر  ق   م    ب و و لآخر أو     ب   طر ن  و  م   غ و ه ا ذ ن   س   ى

 .     وا   ق     و ر    وءة       و     وا   ب

 ا  هري دخ ه  ق    ا      ا  هلاك       و ح( 19) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ا  هري دخ ك   وق ا  هلاك     

 % 65.0  13   م ا  دائ 

 % 35.0 7 لا

 % 100.0 20 ا    وع

 ا   ري دخ  م ا      م        وق ا ذ ن ا    وث ن      أن ا  دو   ن    ظ   
 دخ  م   وق   ا      م      ا    وث ن    وع  ن%  31 و     %  61  ـ   در

 .ا   ري
 (.   رف) 481:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ،2 ا      و  و و    ف  ر     ،    ر      ،  ر د  ن  ورج - ¹

  ـ   در       ا    وث ن غ      أن ا  دو   ن       ا       ا   ب إ ى     ظر     
 و ن ا        ذه  و  و و     رؤ   و ا   ري دخ  م ا      م        وق%  61



   ب الأ      ا       ن ا   دث       ن ، ا رأ       ا   طورة ا دو            خ  
    ى       ك    ،  رور         ن    ج ا    ك أي   س ا ه إ ى ا   رة

   و وا       ؤ ء أن   د   ذا ا   م طر ق  ن   وق وا ذي ا  ظ ري        ك
 ا    وث ن   ؤ ء   ذا         و      ن أ ثر     ر  زا د    أ    إ  رغ    م      
  درت ا    ا           د          ، ا        م         و     ا ر    غ ر          وا

 الأ خ ص  ؤ ء و  ن ا   ري دخ  م   وق   ا      م ا    وث ن  ن%  31  ـ
 إ ى     ظر  ذا ا   ري دخ  م  ع  ر  ده و   ر ون ا           ط     م      ون
        ا        م أن   ن    الأ ر إ      ن    و ون غ ر   م ا         و     م
   ن   ن أ   ب   دة   رر و ذا ا ر    غ ر ا  ط ع             وا ا   ري دخ  م

 ا   وك  ذا ف  ر و  ب ا       ذا   وا   ا ر    غ ر          وم  ن ا    وث ن
 أي     دون ا  راغ و ت ا   وس        دم أن     ا   ط   ا       ن    ف
 ف  ر     ره    و ذا ا ر    غ ر و    م        ؤ ء   د ا           و ود و ذا   ء
        و ه خ       ى ا     ''   ه   وم        أ ه   ى   ر ه وا ذي         

    ب  ذا ،¹''     و            ورة وذ ك     ذ ب أم د ن      م أو أخ    
 دخ  م   وق   ا      م أن  ع ا دخ  ز  دة    ا راغ  ن ا    وث ن  ن الأخر وا    ب
  ن   د و ذا ا              وخ ق                 ر ع     ق    رغ    و ود ا   ري

    رة أو   ت     ك ا ر    غ ر ا دخ   ن  و رون ا    رار    ا راغ  ن ا    وث ن
        د م     ن ، ا          ب  ن      م ا   ري دخ  م أن رغم أ رة  أ  س أو

  .ا          ا    ر ع     ق

 ا    ا   و  ت   ب ا    م دو '' ...     ا ر    غ ر ا       ى ا ط ع    د     
 طرف  ن     أد   ا    وا   ر   ت ا       ذا    ا  خ    ا    ت أ ر   

   ت     ك إن الأ ود        ا   ض     ه    أو ا ر    غ ر       ا  غ   ن
 .إ          ا ر    غ ر           ك ¹'' ا خ... و   رة
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 : ا ث        ر    ا  زئ        

  ا       ا  ؤ رات   ب و   ت ا درا   وا ع  ن    ت ا    ا      ت خ    ن     
 ا   م   ذه ، ر    غ ر       غ  ا    ه        ت        ا   د   ا   م أن أث  ت
 و  ب ، ا        ب وراءه  ن    ى ا ذي ا       ذا      ه و    زا د    أ طت
 و   ه ²''     ه  ن الأخ ر         ن    ره و      د             أي نإ ''  ف  ر
  ا     ت  غط إ ى           د     م      وا   راض ، وا   ث  ر ، ا  و  ر   م   ن

 غ ر ا       غ  ا      ا  رد ا   ه    أ                     ت ا    ة و  ط   ت
 ا    م   د ا ط ر  ذا و   ، وا    دي ا   دي     ه وراءه  ن     ق ا ر   

 و          ر        أ ا   د   ا   م ا  خدم'' ...  1941/  1863 و رز و   رت
 ا            ك ، وا        ا     د   ا    ر ع و      ا رأ         ن ا       ا     
  وق    ا   ز  ن  ن ا      وا  دد ، ا    رة وا     ع ، ا  خ   وا   ن  ا      
     ون ا ذ ن الأ راد    ح أ  م    ، و  ب  ذا   س  الأ راد ا    ه    ب  و    
 ا      ذات ا         ا خ      ذه ،       ا        أ           وثروة    ر رأ    
  ³''  الأغ   ء   ى   را و  س ، الأ راد    ع  ط ب أ   ت ا   د  

 

 

 

 (.   رف) 121:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ،2 ا      و  و و    ف  ر     ،    ر      ،  ر د  ن  ورج - ¹

 .100:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، أ      ا   ه ت الا        ا  ظر   ،  وت     - ²

 .62:  ص ، 0221 ، 1 ط    ن ، وا  وز ع     ر ا  روق دار ، الا    ع   م ث  ئ  ت ، ا   ر خ      ن - ³



 داخ   ر    ا           ت ا       ذه    ت و رز و   رت     ر  د   ى    
 ا و      ؤ ء  ظر     و وا    ، وا ثروة ا        ك   ا    ا         ا  را ح
 و    م  راغ م  و ت    ون  أ   وا وا  ث  رة ا      و ا       ى     و 
   أو           ون   ز       رة إ      دم         الأ ر   و   ؤو     م  ورا   م
    أ      دة   غ ون ا ذ ن  ؤ ء  ظر و   ا      طغ  ن    دا  أ   وا       ر  ون

        أدى ا ذي الأ ر ا       ى ا   و  ا    ن و  را       أ  دوا  د وا د آن
   م   ب  د ذ ك  ن والأ ظم ، وزو    م أ   ء م  ن وأ  د م وا                   م أن

 ا      ا   ور  ذا خ    ن ،   م     ه ا ذي ا  غط       و            أ راض
   ط    إ     ر    غ ر      غ    و ا  رد ا   ه   ن ا   طورة ا رأ       ا دو    
 و  ن و رز و   رت إ     أ  ر  د    ددة  وا ب  ن           ه   ؤثر   دي   ر  ن
"  ا       ذا ا         م   د          رؤ   ذا  و  و و          و  ط ب  ث ر  و   

    و      ذا  ا      ذا  ن إ  ه  ط ح                ق"  إ     ا ر    غ ر
 .     ا ث  ث  ا  ر    خ    ن    ه

 

 

 

 

 

 

 



 :  ا ث  ث     ر    ا  زئ   ا    ئج و ح     رض – را   

  ز  دة ر     غ ر       غ    ن        ا       ا وظ    ا ر    ؤ رات           
 .ا دخ 

 ا ر      ر    ه  ن ا   و ع دخ ه ا       حقق  و ح( 11)  دو 

 ا  ئو   ا       كرار ا   و ع ا دخ   ك حقق ه  ا ر      ر        غ ك   د

 % 60.0 12   م ا  دائ 

 % 40.0 8 لا

 % 100.0 20 ا    وع

        غ  م   د   و    دخ     وا ا ذ ن ا    وث ن      أن ا  دو   ن    ظ     
 ا ر    غ ر ا       م    ق  م ا    وث ن        ن   % 62  ـ   در ا ر    غ ر

 .ا   ث     ع  ن%  42       ا   و ع ا دخ 

 ا ر    غ ر     م  ن ا   و ع ا دخ    م    ق  د ا    وث ن   ف  ن أ ثر إن     
  ذه  وا  ت إذا''  و  و   ت  ه  ر م ا  رد  ه   وم      أي%  62:  ـ   در      

 إ ى      ا         ور               ه الأ ر  ذا        ق  و     ع ا  و   ت
"     ه وراء  ن ا       دف   ن       ، '' ا     ء     ر  ن أ ثر ا ر       ر
 ا            ر ا  دف   ذا    وغه   دي غ ر أو   دي   ن  واء"  ا ر    غ ر ا    

 ا   ث   ردات غ      إن ا  و     ن ا       ذه خ     ن ، ا وظ    ا ر        ر
  م         ، ا      ا ر    غ ر     م  ن ا   و ع دخ  م و و  د  م    وا  د

 وراء  ن   م وظ    ر   و ود   ى ا   د      ن ثم و ن ،        را      رون
 .ا       ذا      م

 .92:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا وظ       ر   و لا  ه  ا ق  دة ،    م ا رزاق   د - ¹



 ا ظ  ري ا      ذا وراء  ن  د  م أن ا    وث ن  ن%  42         د               
  و    و ع   و  و ه    وا       رض          ق  م ا      ا ر    غ ر ا     و و

 و ذا ، ا وظ    ا ر   و دم ا     ء     ر   م   ب    و ذا ، وراءه  ن        ق
   ب   ه     م ا وظ    ا ر   و ود  دم أو و ود    م ا    ى    وا   ث ا   د  
   و ع  و     د  م  وا ق  ن  م وظ     ا را  ن إن    م أن    ن إذا ، أ  ه ا  دو 

 .  ا ر    غ ر        غ  م وراء  ن        ق  و     ع

 ا ر      ر        غ ه   د        ا وظ    ا ر    حقق  و ح( 16) ر م  دو 

 

 ا  ئو   ا       كرار ر    ا غ ر        غ ك   د ا وظ    ا ر    ك  حقق ه 

 % 70.0 14   م ا  دائ 

 % 30.0 6 لا

 % 100.0 20 ا    وع

  غ  م   د ا وظ    ا ر     م    ق  د ا    وث ن   ظم أن ا  دو   ن    ظ    
     ع  ن   ث ر ا           د   ن    ،%  72  ـ   در       ا ر    غ ر      
 %. 32  ـ      م  درت وا    ا وظ    ا ر     م     ق  م ا   ث

       ا    وث ن غ        د ا ر   و ود   ى    د  أن    ن ا  دو  خ    ن   
  ن    ض         م إن   ق  د ا ذي ا ر    غ ر       را ع و ذا%  72  ـ   در

     ه     ون    ق  و     ع  و    ه   وا ق   د           ، ا       ذا  و     م
 ا ه   ى ا    وث ن طرف  ن  ه  رح     د    و ذا    ر   و      ر  ر    ا      
 غ ر ا   ور   ا       ذه ا      ا ر    غ ر        غ  م   د ا ر     م    ق
 و و ا       ذا   وك خ    ن  د    أو و ود    ن   ث    د             ا  ر   
  .ا وا ع  ن   ؤ رات و    ه    ظ ه    ط ع ا ذي ا ر    غ ر       ا    ه



  د ا ر    غ ر     م  ن ا ر     دم    رون%  32       أن   د   ن        
 ا     م ا       ذه     ، ا      ن ا را       ون أ  م     وا   ب ا ر  ق   م   ب
   ذا  رة    ا         م    د'' ...  ا       غط        ر     ن ا ر    غ ر      
  و ا            ه ا ذي ا و ت  ذا ا ه   رى ا         هرغ     ء   ء    د ا    
  دم و ود       ا  راه  ذا   ن و   ه ، ¹''  ا را          ه أن   ب و ت ا         

           غ     ا ر    غ ر        ر ون ا ذ ن   راد          وظ    ر  
 و      ،   ه ا   و ع ا دخ      ق رغم ا وظ    ا ر    دم   م   ب       ء    ب

 . ا         ط   ت

 ا وظ    ا ر  ء   غ ر و ا  ن   غ ر   ن ا  لا    و ح( 20) ر م  ركب  دو 

 

   د ا وظ    ا ر    ك  حقق
 ا  ن *  ر    ا غ ر        غ ك

 ا  ن

 30  ن ا    ا    وع
    

 إ ى30  ن
40    

 50 إ ى 41  ن
    

 ا  دائ 

   م

     
 14 1 8 5  ك

%    62.5 % 88.9 % 33.3 % 70.0 % 

 لا

     
 6 2 1 3  ك

%  37.5 % 11.1 % 66.7 % 30.0 % 

  ا    وع
 20 3 9 8 ك

% 100.0 % 100.0 % 100.0 % 100.0 % 

 .023:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا  زئ  الا  ص د إ ى  دخ  ،   ون  ر د رك - ¹    



   د ا وظ    ا ر  ء   م    ق  د ا    وث ن   ظم أن    ظ ا  دو  خ    ن  
 ا       ذه و ن ، ا   ث     ع  ن% 72: ب   در       ا ر    غ ر        غ  م
 42ا ى 32  ن أ   ر م   راوح ا    ا   ر   ا        ا وظ      ر  ء      أ  ى   د
  ن أ   ر م     ا    ا   ر   ا      دى ا               ثم% 88.9: ب   در وا       
 ـ   درت          ن أ   و      الأخ رة ا  ر    و  % 60.1:  ب  درت وا        32
      أ   و       12ا ى41   ن    أ   ر م   راوح ا    ا   ر   ا       د% 33.3: 
 ، ا ر    غ ر        غ  م   د ا وظ       ر  ء    رون ا ذ ن ا    وث ن    وع   
  ن% 32:  ب   در ا    وث ن        د ا وظ    ا ر  ء  دم        د   ن   

 غ ر        غ  م   د ا وظ    ا ر  ء  دم      أ  ى   د   ث ، ا   ث     ع
 ا           ثم ،     12 إ ى 41  ن أ   ر م   راوح ا    ا   ر   ا      دى ا ر   
 .     32  ن أ   ر م     ا    ا   ر  

 42 إ ى 32     ن أ   ر م   راوح ا    ا   ر   ا      دى ا ر    دم      أ         ثم 
 .   ا   ث     ع  ن% 11.1 ك ب  درت وا       

   راوح ا    ا   ر   ا      دى ا وظ    ا ر    ن      أ  ى أن ا  دو   ن         ن    
  ن ا  دف إن% 72:  ب  درت وا    ا      ا       ن     42ا ى 32  ن أ   ر م

  غ    د ا وظ    ا ر  ء و          غ ر ا  ن   ن ا        ر   ا  دو   ذا وراء
 ا درا  ت   ى ا ط ع و  د ا       ذه خ   و ن ،    ع    غ ر ا ر    غ ر ا    
 .لأخرى  خ    و    رة  ظ ر   د لأخر   ن  ن   غ ر        ور ا ر     د ا      

 

 

 



   ر      و   إذن أخر    ب ن را  وغ ر    ه       ب  ن راض ا  رد   د و د 
 ا درا  ت إ  ه  و  ت     ع  ا    ر   أ    ن ذ ك ا وظ    ا ر     ى و أث ره ا  ن

 ا  ن    ا   دم زاد      أ ه   ث      ن   أثر ا ر     د ا  دو  خ   و ن ا      
 ا     ا   ر   ا       د ا وظ    ر        ا   أن  د     ذا ا وظ    ا ر          ت

ذا''   ا درا       ع      ر       ا  ر و       12 إ ى 41   ن      راوح  ر  ه      وا 
 ا  رد   دم           ص ا ر   أن   ث م 0220   م ا   هري درا    إ  ه  و  ت    
 ا  رد        ظرا     ف   د   ذ      رد ا       ذه    خ    و ¹''  ا  ن   

      ه رغم وا   ب ا ر  ق  ه   ب ا ر    غ ر        ا   ر، م   د   أثر ا    و و   
 ث     و أو  ا    و و         ه   أثر ا وظ    ا ر     أ     ذا  وا ط ه إ  ه    و    

      ذ ك و  د ه ا وظ    ا ر      ق    ب ا  ن    ا  رد    دم ا            ه
 ا وظ    ا ر    دم        د   ن    ،  ه ا    س و   دا     ا  درج غ  ب و ا رو  ن
      ع ا  ن    الأ  ر ا   ر   ا       د           أ  ى   د   ث% 32: ب   در

      و ذا% 66.7:ب  درت وا        12 إ ى 41     ن أ   ر م   راوح وا    ا   ث
     ف   د و ذ  ا   ر      دم  ع خ    ا وظ    ا ر       ؤثر      ا  ن نأ

 ا    ت   د ا ر    دم    در   ا      وا  و ر وا   ق ا   ب   م   ب     ا     ن   
 و دم       غ    أ    ن   ن ا ر    غ ر        و   م إن    ث          الأ  
 .   م    رة أ   خ      م   ب ا  ط وب     در       

 

 

  

 .04:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا وظ       ر   و لا  ه  ا ق  دة ،    م ا رزاق   د - ¹ 



 ا وظ    وا ر   ا   س   غ ر   ن ا  لا    و ح (21) ر م  ركب  دو     

 

 ر   ا    ر        غ ك   د ا وظ    ا ر    ك  حقق ه 
 ا   س * 

 ا   س
  ا    وع

 أ ثى ذكر

 ا  دائ 

   م
 14 3 11 ك

% 73.3 % 60.0 % 70.0 %  

 لا
 6 2 4 ك

% 26.7 % 40.0 % 30.0 % 

  ا    وع
 20 5 15 ك

% 100.0 % 100.0 % 100.0 % 

    

 ،% 72  ـ   در ا   ث و ا ذ ور ا     ن  ن ا ر           ظ ا  دو  خ    ن 
%  73.3  ـ   در   ث ا   ث        وق ا ذ ور  دى ا ر          د ا       ذه و ن
   د ا ر    دم        ث          %  62  ـ   در ا   ث   د ا ر        أن   ن   
 ا ذ ور        د ا       ذه و ن ا     ن      ن   وزع ا   %  32  ـ ا    وث ن     
 42  ـ   در ا   ث   د ا ر    دم                ن   %  06.7   ث  ا را  ن غ ر
 وا ر            غ ر ا   س   ن ا      ا  دو       و ح ، ا درا     ردات   % 

 غ ر       ا    وث ن  غ    د   م      ا ر           د    ع    غ ر ا وظ   
 .    ر   ا     ن  دى ا ر   و    %   72  ـ   ث  ا ر   



  د    ا   س    غ ر   أثر   ا       ذه    ا وظ    ا ر   أن ا  و     ن   ذا      
%(  62)و   ذ ور%( 73.3) وا د نآ    و    ر   ا     ن   د       ا ر        إن
 ا ر    دم      و  د%  32  ـ   ث        ن ا ر   و ود  دم  ن إ   ا   ث،   د
%  06.7  ـ   در ا    ا ذ ور   د ا ر    دم        وق%  42  ـ   در ا   ث   د
 ا ر   أو ا ر    دم    ر            س  و ده ا   س   غ ر إن ا     ج    ن و  ه

 درا   '' ... ا       ا درا  ت إ  ه  و  ت    أ    و ذا ، ا وظ   

   ا وظ    ا ر     ن خ  ت وا    م 1978   م(Sauser Yoek)   و  رو وك 
 73.3  ـ   در وا          ا       ا ذ ور ر        خ   و ن ا   س    غ ر   زى
      ا ر    غ ر        غ  م   د و ذا ا   ث                و     وق وا    ،% 
   س إ ى  و  ت  د م 1964   م (Helin and Smith) و   ث ه  ن درا     د

 و ذا ا   ث   د ا ر         ن       أ  ى ا ذ ور ر        إن   ث ، ¹''  ا      
 ا    و و    ا             ن وو ت   د   ط ب      ا ر    غ ر ا     إن إ ى را ع

 أدت ا    الأ   ب    اخ  ف و ود رغم وا د و ت         ن   وم لأ ه   أثر وا      
  و ا وظ    ا ر    دم أو    ر    خ  ف ا         و      ن   غ ه ا     ن   

 ا  درات  خ  ف ا   س    خ  ف ا  رد                       ى أو د     ن    رة
   ون   ا  رق  ذا و  ن  رق و ود ا  د     ن  ذا ا       ا    دادات و ا    و و   

 .ا ر    دم      ون      در ا ر     

   در ا    ا   ث   د أ  ى و     %  06.7  ـ   در ا    ا ر    دم        رره     ذا
  ذا  و د و         خ  ف ا     ن   د     و   ق   و ع  و     ن%  42  ـ

      .    ا              رات اخذ ن         ا وظ    ا ر      وى   ى ا خ  ف

 

 (.   رف) 06:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا وظ       ر   و لا  ه  ا ق  دة ،    م ا رزاق   د - ¹



 : ا ث  ث    زئ      ر   ا            

  دى ا وظ    ا ر   و ود أث  ت         و م    ت ا    ا      ت خ    ن    
      ن ف  ر   ب إ           أي ا ر    غ ر        غ  م   د وذ ك ا    وث ن

 ا ر    غ ر         و  ه ا  رد أن ا  و     ط ع و   ه ، ¹''    ه           ى'' ... 
 ا وظ    ا ر   و ود        ح خ  ه   ن ، خ      ى و د        ن ظ  ري    وك
  إن و   ه ظ  ري      ا ر    غ ر ا     خ    ن و وده   ى ا   د   أ      ا ذي
  ،  ه  غ  م   د ا وظ    ا ر     م    ق    ا    وث ن الأ راد غ     

  ر  و    و ا  راغ وو ت الأ ر   ن  ر ط ا    ا   غ  خ  ف    د د   و ون        '' 
 ا ر    ق ا  ث           ى ،   م        ا    satisfaction ا ر   در     ب
  راغ و ت  ع   خ ض ا ر        ا    ا ر   در     س    ف  راغ و ت  ع  ر  ع
  ذه   خ  ف     ون   ا      ن الأ خ ص أن ا  دد ا       ون و   رض ،    ر

  ر ى     ا ر   ى ا              ، ا ر   در     س        دا ت ا   غ
    ح وا   س ،   ف  راغ و ت  ن  ه و     ض    ه      ا ذي ا   دي       
 ا   غ   ن و  ذا ،    ر  راغ وو ت    ف ا ر   ى                    أ   

''            ون    د ا  راغ وو ت ا  غ    ن ا  و ودة ا      خ    ن  ر      ا    ن
². 

 

 .100:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، أ      ا   ه ت الا        ا  ظر   ،  وت     -¹

 63:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، ا  ق     وا حرك  الا  ص د   ا  ظر     ن ا  غ  ،  ر      ن - ²

³-  André Gavanol et Pascal Roulle ,  Management des organisation, Op . cit , p 78 



 ا ر    غ ر        غ  م وراء ا ر     ا   ب   ن ا    وث ن غ       ن   ود وذ ك   
   ث أدا   أ  س   ى   وم      و ف  ر   ب ا     و ذا ا       دخ  م ا  و  ع  و
       ... ''  الأدا   ا     الأخ ر  ذا   رف   ث   د          و   ه ا  دف أن

  د ه   وغ  ن     ه ا    ا       وا  روط ا        د د ا       ه   وم إ     
  د    أو  ر   ه  ن ا  ظر  غض ا  رد       ن      و   ه ، ³''           ورة
 ا  خ    ا    ت  دى  ه   رح وغ ر ر    غ ر إط ر    ا      ن     م أ    خ   
   ث :  ا       ا  ر    إث  ت    ن و   ه            و     ه  ظر      ظ 

 .ا دخ   ز  دة ر     غ ر       غ    ن        ا وظ    ا ر    ؤ رات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 : ا      ا    ئج

  ن      وث ن ا       ا         ر    در    أ ه ا درا    ذه خ    ن  و        
 ،     ا  ا ر    غ ر        غ ه      ث  وا ذي ،        ظ  ري   وك خ  

 الأ راد    ط   ا    ا       و ا د  ت إط ر    ف  ر   ب         ورا وا  ط  ه
     م    ب إ ى ا ر    غ ر       م   د  ت ا         ب     ر      د ، لأ     م
  ا          الأو  ا    وى و و     ر ا       ا           ت   ب و      ؤ   

   م إ ى    ر   ى   د وا د  رد  ه   وم     أو    ط   ''  الأخ ر  ذا  ه      ا ذي
   ذا     ه خ ف ا       ا  وا ث أو ا      ذا  ن ا      أراده ا ذي ا    ود ا    ى
 ا       ا       أن   ث ا    طر  و لأدا  ا ا     أن  د  و     هو   ، ¹''  ا    ط
 ا و  د ا    ى    ا دخ        ز  دة     ا ر     ا   رك     ، ا  رد       ى  طغى

 الأ راد    ض دا      ن ا   ط   ا     أ    در   ثم ، ا ر    غ ر        غ ه وراء  ه
  راغه و ت   غ            و         طع      ه ه       ا  رد  ب أن     ا  ح   ث
 ا وظ    ا ر     م    ق  د ا      ن و   ،     ؤ       ه    ب إ ى إ         
      ع       ا و ا     دي           غ  ب   ن     ا ر    غ ر        غ  م   د

 : ا       ا    ط    ا درا       ج  و       ن و     ، ا درا  

   ر   و ا  ردي ا     و و:  ا        ن الأو  ا    وى   ى ا درا   ر زت -    
     م ا    وث ن   و   ت  إن و   ه ، ا ر    غ ر       ا  و ه وراء ا       الأ   ب

 . ا ث        در   ا   ط   و الأو ى    در   ا   دي ا    ث    م

  ا ر    غ ر        و  ه       م  م        ا       ا ط     أن ا درا   أث  ت -    
   را ،  و    ا ر    غ ر     م ا    وث ن غ      أن   ر     أ   ه          ت   

 . و    رة دا      ورة     ر  ه  راغ و ت و ود   دم

 .12:  ص ، ذ ره   ق  ر ع ، الا       وا وا ع ف  ر   كس  ق   ، ا    ط ا    م   د  - ¹



 غ ر       غ  ا    ه       د ه        ا   د   ا   م أن ا درا   و  ت -
 . إ     ر   

 خ      ى و  د    ا    وث ن   د ا وظ    ا ر   و ود إ ى ا درا   خ  ت -
 . ا ر    غ ر        غ ه   د ا  رد        ا    ا   وري       
 ذ ره   ق     و ح ا      وا  دو 

  ا ر      ر       ا       غ    ب   ن ا  لا    و ح (22) ر م  ركب  دو 

  ه  غ ه   د ا وظ    ا ر   و  غ ر

 

  غ ك   د ا وظ    ا ر    ك  حقق
 ر    ا غ ر      

 

  حد ك ن ا ر      ر    ك  ه
 ا       ا    ب

  ا    وع

  ا دخ  ز  دة    ه   حب

 ا  دائ 

   م
 14 7 7 ك

% 87.5 % 58.3 % 70.0 % 

 لا
 6 5 1 ك

% 12.5 % 41.7 % 30.0 % 

  ا    وع
 20 12 8 ك

% 100.0 % 100.0 % 100.0 % 

 



 :    ق     ا ك    ا  ح   

 ظ  رة ا    ر  ن ا   دا   وا    ق   ث  و وع ا   ز         ن ا    ق  غ       
 ا وط     د وان ا و        د ر       ؤ    ا      ن   ض  ع        أ ر    ا  زدوج ا    

 غ ر       غ ون    م      أن   ى ا   ف  م   ث ،         ا         را  
        أد وا ا      ر     م   ى    ء وذ ك ،     ؤ        م    ب إ ى ر   
 : ا      ا  ؤا    ى إ     م خ    ن ا       

  ؟ إ     ر    غ ر       غ     

  أخذ وا           رة أ       ن              م ر    غ ر إط ر         م و       
:   ث  خ    ا    رة   ط ب أ     و  ن ا  ر   ت       و ،       ء وو ت   د    م

  ن   ن ا ر    غ ر        غ  م أ   ب   ددت الأ وا     ع و   ، ا    رة    ر  
 دون ا  راغ و ت        دم    ب  ن إ  ه   ظر  ن و  ن ، ا       دا ع إ  ه   ظر
 .ا خ...     ر  ه    را  ه   د  ه            ره  ن و  ن ،   ء أي    

      وظف أن     ا ر    غ ر    ه   ن    م ا        إ راء  م ا ذ ن   ن   ن *    
 غ ر ا        ر   ظ      و    ا    ا         ا     ت و وا ط  ، ا  ؤ   
 ، ا         ا ر    غ ر ا ط ر    و    ه ا  ؤ         وظف أن    ده ا ر   

 ا   رة  ذه و   ،           دة   ى   و ه   د وذ ك   وات 26   دة         و د
    ه  وا    زا    الآن  د وا ى ا  ؤ     ذه    ا  وظ ف  ن     ه        أ رى
    ه ا        ذه   ه أ         ط   دي  غرض   س        ه و   ه ، الأرض   

          . 

 



 أ راء  رر    إ    و   ه ،  زدوج       م ا      ن  ن    ك أن  خ ص   ق         
 ،     ا      ن أوا ط ا ظ  رة  ذه و ود  ن   ف   ى    ء ا  ؤ     ذه    ا درا  

 ا    و  ت    ع     د وا   ط     ا       أ  وب  و ذ ك   ى أ          و  
   ر  م       رة ا         خ   و ن ، ا درا    ذه    أ  د    وا    ، أر د   ا   
 .     ؤ    ا ر        م    ب إ ى ا ر    غ ر إط ر    ا      ن  ؤ ء  دد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 21 ا ث ث ء  وم ، ا  ؤ       ا    ز  ت  رع  ن    و  دا م    ب     وظف ،   خ ر    ك:  ا   د  ع        إ راء - ¹  
   .      9.32:  ا        ى 0216      

 



 

 

 

 

 

 

 خاتمة
 

 

 

 

 

 

 

 



 خلاص 

  د   و     ن خ    ذه ا درا   ا   رف   ى الأ راد ا ذ ن   غ ون     ن    آن       
وا د ،     ر        ؤ    وآخر غ ر ر    إ     خ ر    ، والأ   ب ا    أدت 

  م   غ ه ،  و د   أن ا  وا   ا   د      ا    ز   ؤ ء   غ      غ ر ر     وذ ك 
ء   غط   ا        م ا ر      أو ط و      م    ب   دف  و  ع دخ  م ا       وا

      ا        وا   ش  ر     ،     أن  و    أن ا   ض    م دخ  م  ن     م 
الأ         ؤ       غط    م ا        م ،    طروا       غ ر ا ر          ون 

   ث    دخ      د   م.

   ت          ض   غ      غ ر ر    ،       ن و د   أن    ك  وا      د     
و و    م      م و   ر   م   وا    م و ت  راغ م ، و   ه         ت ا  وا   وا دوا ع 

ا    أدت       غ ر ا ر      ؤ ء الأ راد   م   د  غ  م  ه  د    ق   م ا ر   
إط ر  ا وظ    ، و ن  ذه ا زاو      ن أن   ون  ذا  و وع   ث درا     

 و  و و       ث ا    ق ،  أن   ون ا   ث    ا      ا       أو ا  غط ا      
         ن  ذا ا ط ر أي   ن ا ر    وغ ر ا ر    إ     إ ى إ       ا   ث   ن 

    أن أا     ت ا         ا          رة   ى رأ     ا              وا     ن  
،        ن أن   ون     دور            رة ا     ا  زدوج  و ع      ودا رة    ه 

خ      ن ا  ؤ    ا       غ       ،     أن ا      و غ ه       ن    ن أن     ب 
   و ود خ         ا       أ وي    الأ رة    ب  دم  وا ده ، وا غ  ب ا دا م ، 

الأو د ، و  ر   ؤو    ه     و    خ  ه  ن    ع    ؤو    ه    ا  ر    و را   
 ا    ب ا   دي و           ه   ط.
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   ئ ـــ  ا  را ـــع

 ا كـــ ب : 

ا   ن    د ا   ن ،   م ا     ع ا     دي ، دار وا       ر ،    ن ، ط  -1
1  ،0221. 

،  1،     ن ، ط أ  د   ر    ور ، إدارة ا  وى ا       ، دار ا      ،   روت  -0
1989. 

 ورج  ر د  ن ،    ر      ، ر         و  و و    ا     ، ت   و  د     و    ،  -3
 .1981،  1د وان ا  ط و  ت ا        ، ا  زا ر ، ط 

، ر         و  و و    ا     ، ت   و  د    و    ،                            -4
 .0 ر ، ط د وان ا  ط و  ت ا        ، ا  زا

ا    م    م    د ، ا ر   ا وظ       ا      ت ا                 ا  ر     -1
 .1997ا   ود   ،  ط و  ت       ا   ك   د ا وط    ، ا ر  ض ، ب ذ ط ، 

   ح    د    ن ا    ري ، ط  ر    ن ا غ    ، ا دارة والأ     ، دار  -6
 .0227وا       ر  الأردن ، ب ذ ط ، 

طه ، إدارة الأ     )   ج  د ث     ر ، دار ا        ا  د دة ط رق  -7
 .0227ا    در   ب ذ ط ، 

  د ا رزاق    م ، ا    دة و          ر   ا وظ    ، دار ا   روزي ا           ر  -8
 .0212وا  وز ع  ب ذ ط ، 

،   د ا غ      د ،        ا   ث      م ا     ع )ا       ت ، ا      ت  -9
 .0227،  1ا    ر  ت( ، دار ا ط       ط     وا   ر ،   روت ، ط 

،  ELCO    ا  وات ، ا  ظر   ا         ا     ت أ      ،    ورات  -12
       138                                                       .1998   ط   ب ذ ط ، 



      ، دار   د       ر وا  وز ع ،    د ا   ر   ، إدارة الأ راد وا     ت ا   -11
 .0223   ن الأردن ، ب ذ ط ، 

   د ا   دي  ن    ى ،   م ا     ع ا   ظ م ) ن  و  و و    ا     ا ى  -10
 .0212،  1 و  و و    ا  ؤ   ( ،  ط    إ    ت ، ا  زا ر ، ط 

ا           د    ح ا     وي ،    د    د   ط ن ، ا   وك ا   ظ    ، دار  -13
 .1997، ا    د رة ، ب ذ ط ، 

   د    ح    ح ، إدارة ا  وارد ا   ر   ، دار ا    د     ر وا  وز ع ،    ن ،  -14
 الأردن ، ب ذ ط ، ب ذ س.

 . 0221  ن خ    ا   ر ، ث     ت   م ا     ع ، دار ا  روق ،    ن ،  -11
، ت    ود  ودة    و         ق ،  ظر     م ا     ع ط       و طور   -16

 .1983،  8وآخرون  دار ا    رف ، ا    رة ، ط 
 ا   لات :

  د ا و  ب  و    ،        داخ     س ا        ا   ظ    ،        وم ا     د  –

.0228،  0، ا    د  17وا     ر وا    ة ،       ا  زا ر ، ا  دد   

 ا ر  ئ  :

     دى ا      ا          ا  ؤ      رزاد     ر ،  وا   ا ر   ا وظ  – 1

ا خ و     ر            ر غ ر    ورة ،   م   م ا     ع ،       ا    د ا   ج 

.0221/0220 خ ر ،       ، ا  زا ر ،   
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  و    ور ا د ن ،        ظ م     م أداء ا         ا  ؤ    ا   و     – 0

    ر  ء وا غ ز ، أطرو   د  وراه    ا   وم  ا     د         ا  ؤ    ا  زا ر  

. 0221ا     د   ، غ ر    ورة ،  خ ص   وم ا     ر ،       ا  زا ر ،   

     ن     ا   ري ، ا ر   ا وظ              ، ر            ر ، غ ر  – 3

   ورة    ا   وم ا دارة ،   م ا   وم ا دار   ، أ  د        ف     وم الأ     ، 

.0220ا ر  ض   

  طر    ق ، أثر  غوط ا       ى ا ر   ا وظ       وارد ا   ر       ؤ     – 4

    ر ،    ورة ،      ا   وم ا     د   ،       أ  د  و رة ، ا        ، ر        

.  0212 و رداس ،   

  ق لات :

       د ا    م ا    ط ،         س    ر وا     ا        ،     ت ا         -
 .0212،  72، دار ا    ري     ر ،  دد 

 ا   ب     ر     :

1 - Amdré GAVAGNOL et PASCL ROULLE , Management des 

Organisation , paris , Edition  , Gvalino lesctense éditions , 2009. 

2 - Marie – George Filleau  , Clotil de Marque – Rippool , les théoris de 

l’organisation de l’entreprise  , Edition Marting  , paris , 1999. 

3 - Clodelévy leboger  , La motivation au travail : mde et strategie , Edition 

d’organisation  , paris , 2006. 

4 – Max weber  ,  léthique prentstante et lésprit capitaliste , paris , E d plan ,   

                                                                                                              041 1964.  



 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 د    ا  ق     أولا : 

  ز زي ا  وظف '' ا   م     م ور    الله     ى و ر   ه ''

      

،     زم إ راءه  ن وا  ه ا   دا   ، و  راء  ذا الأخ ر إن أي   ث    إط ر      

و ع اخ   ر     ى  ذه ا  ؤ    و    ك ا د ا      ن           رأ ك ، و   ه  ود إ راء 

         ك    إط ر  و وع ا   ث ، و    ى   ك         ض ا د   ق  ن و  ك 

   ا    و  ت ا     ر ت     دث   ك  خ وص  ذا ا  و وع ،     أ      دك   ن 

              غرض        ط ، و  را  ك           و ك     .

 ا  ئ   :

      غ      غ ر ر    إ ى    ب    ك     ؤ    ؟ -

           ك    ا     غ ر ا ر    ؟ -

     رأ ك    ا     غ ر ا ر    ، و  ف   ظر إ  ه ؟ -
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 عاشـــــور بالجلفـــــةجامعـــــة زيـــــان 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 

 قسم العلوم الاجتماعية 

 

 

 

 

 "السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته"

 

 عزيزي الموظف 

 

 استمارة لموضوع دراسة علمية تتمحور حول الرضا الوظيفيأضع بين يديك 

 آمل منك منح بعض الدقائق من وقتك لملء هذه الاستمارة 

 وأتعهد إليك بسرية إجابتك والتي ستستعمل لغرض علمي فقط.

 وشكرا مسبقا على تعاونك.

 البيانات الشخصية : 
 

 الجنس :             ذكر                          أنثى    -

 موظف                         متعاقد                        عامل مهني          الوظيفة : -

المؤهل العلمي :         ابتدائي                        متوسط                    ثانوي          جامعي  -

   

 فما فوق  04من           03    24من              23   83من           83السن :        أقل من  -

 ما هو عملك غير الرسمي : ............................................. -

                 428دائم أو موسمي : ........................................................                              -

 مقابلةارة ـــاستم



 ساهمت في اتجاه العامل لشغل رسمي  : الظروف المهنية التي المحور الأول 

 هل تكمل ساعات عملك الرسمية خلال اليوم ؟ -4

 نعم                                             لا        

لماذا ؟ 

.......................................................................................................... 

 طبيعة عملك بالمؤسسة تتطلب وقتا طويلا للإنجاز؟هل  -4

 نعم                                             لا         

 هل أنت راض عن أسلوب تعامل رئيسك معك ؟ -8

 لا                نعم                                         

في الحالتين لماذا ؟ 

..................................................................................................... 

 هل يوفر عملك بالمؤسسة ظروف عمل مريحة ؟ -2

 نعم                                             لا              

 هل تتلقى المدح والشكر خلال عملك بالمؤسسة ؟    -0

 نعم                                            لا              

 هل رئيسك على علم بعملك غير الرسمي ؟  -7

 نعم                                             لا         

 هل رئيسك بالمؤسسة يساعدك في شغلك للعمل غير الرسمي ؟  -6

 نعم                                             لا              

 إذا كانت الإجابة بنعم كيف ذلك :
422 



 السماح لك بالتغيب دون وجود مبرر 

 التأخر عن وقت الدوام 

 الإذن بالخروج دون انهاء الوقت الرسمي 

 أخذ العمل معك للبيت 

  مبررات أخرى
................................................................................................ 

 
 هل عملك غيرالرسمي كان لأحد الأسباب التالية : -3

  حب للمهنة 

 زيادة المدخول 

  اقتراح من زميل 

 عدم تفضيل وقت الفراغ 

  أخرى

.......................................................................................................  

 : قيم العامل المادية التي ساهمت في اتجاه العامل لشغل عمل غير رسمي الثانيالمحور  

 قبل أن تشغل عمل غير رسمي هل أنت راض عن الأجر الممنوح من قبل المؤسسة ؟ -9

 نعم                                             لا         

 لو توافقت احتياجاتك من دخلك تلجأ للعمل غير الرسمي ؟  -43

 نعم                                             لا              

 هل احتياجاتك تتوافق مع دخلك الشهري ؟  -44

 نعم                                             لا              

 هل تقوم بتوفير قسط من دخلك الشهري ؟  -44

 نعم                                             لا         

 420هل نسبة استهلاك تفوق دخلك الشهري ؟                                                         -48



 نعم                                             لا              

 هل دخلك يساعد على تحقيق مشاريعك المستقبلية ؟ -42

 نعم                                             لا              

 هل نسبة دخلك تشكل عائق أمام متطلباتك المعيشية ؟ -40

 نعم                                             لا         

 هل يكفيك دخلك الشهري دون اللجوء للاقتراض ؟  -47

 نعم                                             لا              

 : شغل العامل للعمل غير الرسمي حقق له الرضا الوظيفيالثالث المحور 

 : هل حقق لك الدخل المتوقع ؟رسمي  بعد شغلك للعمل غير ال -46

 نعم                                             لا        

 هل توافقت احتياجاتك مع الدخل المحقق ؟ -43

 نعم                                             لا              

 هل استطعت التوفير من دخلك ؟  -49

 نعم                                             لا         

 هل تستطيع التوفير الاستثمار في مشاريع أخرى من خلال الدخل غير الرسمي ؟  -43

 نعم                                             لا              

 هل لجأت للاقتراض ؟ -44

 نعم                                             لا              

 هل تحقق لك الرضا الوظيفي بعد شغلك للعمل غير الرسمي ؟  -44

 نعم                                             لا         

 

إذا كانت الإجابة بنعم لماذا ؟ 

............................................................................................................... 

الإجابة بلا لماذا ؟ وإذا كانت 

................................................................................................................  
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 الفهرس
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفهرس

 

 ا ص ح                                                      ا  و وع                                            

 

 ................................................................................................. الإهـــــداء

 ...............................................................................................ا  كـــــــر

 .................................................................................................. ا درا     خص

 ث(  -.......................................................)أ قد ـــ  : .....................................

 09 ..................................ا  ص  ا و  : ا   ر ف   و وع ا درا  .................................

 09........................ ....إ ك     ا درا   ....................................................... –أولا    

 06.................. ........فر   ت ا درا   ....................................................... –ث        

 12................. ....أ   ب اخ   ر ا  و وع ..................................................... –ث  ث     

 13................ ...........أه    ا درا   ........................................................ –  را     

 13.................... ....أهداف ا درا   ......................................................... –خ        

   11........ .......................................................... حد د ا    ه م ............... –  د      

 19...............ا درا  ت ا    ق .................................................................. –         

 11................................. رض ا درا  ت ا    ق  ................................................ –أ 

 21..............       ا درا  ت ا    ق  ................................................................. –ب 

 23..........ا  دخ  ا  ظري   درا  .................................................................. –ث        

 23.....................................................................ا  داخ  ا       ر ا ر   ا وظ   .. – 1

 25.........ا  دخ  ا  ظري ا     ى......................................................................... – 2
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 31............................................................…   ا وظ   ا  ص  ا ث    : الإط ر ا  ظري   ر 

 32..............................  ه د.......................................................................   

 33.......................... راح  حدوث ا ر   ا وظ   ................................................ –أولا 

 35..................................................................ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا ر   ا وظ   .. –ث     

 39..................................................................ا      ت وا  وا   ا   ظ    ............ –أ 

 10...............ا      ت وا  وا   ا  خص  ............................................................. –ب 

   11...........................طرق    س ا ر   ا وظ   ................................................. –ث  ث  

 11............ا طرق ا     رة ف     س ا ر   ا وظ   .................................................... –أ 

 11.............   .............................................ا وظ ا طرق   ر ا     رة ف     س ا ر   –ب 

 19..............أه    ا ر   ا وظ    .................................................................. –را    

 19..............أه    ا ر   ا وظ       رد ................................................................ –أ 

 19...............................................................أه    ا ر   ا وظ       ؤ    ......... –ب 

 19............أه    ا ر   ا وظ          ع............................................................... –ج 

 11........................ ظر  ت ا ر   ا وظ    .................................................... –خ     

 11............ ظر   ا ح   ت و    ر ا ر   ا وظ   ...................................................... – 1

 51......... ظر   ذات ا      ن ف      ر ا ر   ا وظ    ................................................. – 2

 59........................................ ظر   ا  دا   و    ر ا ر   ا وظ    ........................... – 3

 51..............ظ   ......................................................ا و  ظر   ا  و ع و    ر ا ر    – 1

 90.............................................................. ظر   ا  ك ف و    ر ا ر   ا وظ   ..... – 5

 91............. ظر   ا ق    و    ر ا ر   ا وظ   ....................................................... – 9

 92.................... ظر   ا  ق و     د لا دي و    ر ا ر   ا وظ    ................................. – 9

 95..........................خلاص  .............................................................................
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 99...........................................................ا  ص  ا ث  ث : ا       ر ا ر          ا  ؤ   

 91......................................  ه د...................................................................

 96.................................... روط ا     ...................................................... –أولا 

 90...................أ ك   ا     و ق     ه............................................................. –ث     

 90............. ...أ ك   ا    ............................................................................. –أ 

 92........... ق    ت ا     .............................................................................. –ب 

 93.........ا  وا   ا  ؤثرة ف  ا قوى ا       ........................................................... –ث  ث  

 95.......... ........................................................ا       ر ا ر    وخص ئصه .... –را    

 99..............ا       ر ا ر    ف    ض دو  ا    م............................................... –خ     

 19.............................خلاص .......................................................................... 

 16...............................................................ا  ص  ا را ع : الإ راءات ا   ه    ...........

 60..........................   لات ا درا   ............................................................. –أولا 

 60......................ا      ا  ك    ..................................................................... -1

 63...................ا      ا ز    ....................................................................... – 2

 63..............ا      ا   ري ........................................................................... – 3

 65...........  هج ا درا   ............................................................................. –ث     

 69.........................................................................أدوات   ع ا      ت........... –ث  ث  

 69...............ا  لاحظ  ................................................................................ – 1

 69.........................................ا  ق     ........................................................ – 2

 69...............الا    رة ................................................................................ – 3

 66.................ا   لات وا وث ئق...................................................................... – 1
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 100.....................................................أ    ب ا        الاحص ئ   .................... –را    

 100....................................ص و  ت ا درا   ............................................. –خ     

 103.......................................................و ح       ئج ا درا   ......ا  ص  ا خ  س :  رض 

 103........................ رض و ح    ا      ت ا  خص  ............................................. –أولا 

 101................................................................  رض و ح       ئج ا  ر    ا و ى –ث     

 113................................................................  رض و ح       ئج ا  ر    ا ث     –ث  ث  

 121...............................................................  رض و ح       ئج ا  ر    ا ث  ث  –را    

 132................ا    ئج ا      ..................................................................... -
 131..................ا  ح    ا ك       ق     .......................................................... -
139 .................................................................................................... خ     . 

 131...............  ئ   ا  را ع ...............................................................................

 142....................................................................................................ا  لاحق 

 111..................ا  هرس ..................................................................................
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 أولا :   ئ   ا  ك   

 

 ا  ظري ا    ب
 ا ص ح    وان ا  ك  ا ر م
 49  درج ا     ت ا   ر   و ق  ظر       و 21
 52    ر     ن  ظر   ا     ت      و و ظر   ا     ت لأ د ر  20
 53           ق ا ر   ا وظ      ب  ظر    ا     ت      و وأ د ر 23
 55  ظر   ذات ا      ن    زر  رج 24
 59  و ح ا    د                21
 83     ى  رض ا     26

 ا    ب ا   دا  
 92        ظ       د ر   ا و       د وان ا وط     را   ا       21
 

 ث     :   ئ   ا  داو 

 

 ا    ب ا  ظري
 ا ص ح    وان ا  دو  ا ر م
 57  ظر   ا  دا    21
 81  ز      ورة   ر       ب أ   ر م     الأ خ ص ا      ن  20

 ا    ب ا   دا  
 94 0211/0216 وز ع ا        ب ط     ا    ب خ   ا   رة  21
 98  و ح ث  ت أ     ا     رة  20
 103  و ح  وز ع     ع ا   ث   ب   غ ر ا   س 23



 104  و ح  وز ع     ع ا   ث   ب ط     ا    ب    ا  ؤ     24
 105  و ح  وز ع     ع ا   ث   ب ا  ؤ   ا      21
 106  و ح  وز ع     ع ا   ث   ب   غ ر ا  ن 26
 107  و ح  وز ع     ع ا   ث   ب ط     ا     غ ر ا ر    27
 108  و ح ا         ت ا     ا  و        ؤ             28
 109  و ح ط     ا         ؤ    29
 110  و ح ظروف ا         ؤ     12
 110  و ح   م ا ر  س      ا  رؤو  ن       غ ر ا ر    11
 111  و ح     دة ا ر  س   رؤو  ه     غ  ا     غ ر ا ر    10
 113  و ح ر   ا       ن الأ ر ا    وح  ه  ن     ا  ؤ    13
 115  و ح  وا ق ا      ت ا       ع دخ ه 14
 وا ق ا      ت ا       ع دخ ه ا    ق   د  غ ه         و ح 11

 غ ر ا ر   
117 

 119  و ح  و  ر ا       ن دخ ه ا   ري  16
 120  و ح      ا    ك ا            دخ ه ا   ري  17
 124  و ح     ق ا       دخ ه ا   و ع  ن    ه غ ر ا ر     18
 125          د  غ ه       غ ر ا ر    و ح     ق ا ر   ا وظ     19
 127  و ح ا        ن   غ ر ا  ن وا ر   ا وظ    02
 129  و ح ا        ن   غ ر ا   س وا ر   ا وظ    01
 و ح ا        ن   ب  غ  ا            غ ر ا ر    و  غ ر  00

 ا ر   ا وظ      د  غ ه  ه
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 11 ا  ر   ت و ح  ؤ رات  21 خطط ر م 
 ث  ث  :   ئ   ا  لاحق



 ا ص ح    وان ا   حق ا ر م
 140 د    ا        21
 143 ا    رة ا        20
 

 

 


