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 مسؤوليات الموارد البشرية للمشرفين في منظمات الاعمال
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 رئاست انجايعت انًستُصزَت انعهىوكهُت  كهُت انعهىو

 انجايعت انًستُصزَت انجايعت انًستُصزَت انجايعت انًستُصزَت
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 المقدمة :
ٚجٌىج١ٌْٓ  لى شغٍص جٌىػ١ٍ ِٓ جٌف٩ْفسج٨وجٌٞ ف ٍججْ ِٛػٛػحش ج٨وجٌز ٚج٨ش 

ؽ٠ٍٛس وّح ٌٙح ِٓ ضأغ١ٍ فٟ جٌركٛظ  ِؿحي ج٨وجٌز ١ْٕٕح  ٚجٌؼح١ٍِٓ فٟ  ٚجٌّٙط١ّٓ

ٌفٍو جج٨ْح١ْس ٚذكٛظ ضطر١م١س ٚذح٦ػحفس جٌٝ ضؼىو ِكح٨ٚش جٌطؼٍف جٌٝ لىٌجش 

ٚؽحلحضٗ ٚجذىجػحضٗ فح٦وجٌز ٟ٘ ٔشحؽح جٔٓح١ٔح ٘حوفح ٠ٓؼٝ جٌٝ ضكم١ك ِظحٌف ِشطٍوس 

ً ضكم١ك جفؼً جٌٕطحتؽ ٌٍّٕظّس ٚجٔٙح ضّحٌِ ٚفك جّْ ػ١ٍّس ٚجْح١ٌد ف١ٕس ِٓ جؾ

 .ٟٚ٘ ج٨ْحِ جًٌٞ جنًش ِٕٗ ج٨وجٌز ِرحوتٙح ٚلٛج١ٕٔٙح 

ؾ١ّؼٙح، فٙٛ ذّػحذس ِٕٙؽ ضطر١مٟ،  ج٨وج٠ٌسج٦شٍجف جٌّٓإٚي ػٓ أذؼحو جٌؼ١ٍّس  ٠ٚؼى

٠ؿّغ ذ١ٓ ٚظحتف ج٦وجٌز ٔكٛ جٌطهط١ؾ، ٚجٌم١حوز، ٚجٌٍلحذس، ٚجٌط١ّٕس جٌّٓطٍّز ٌٍّٛجٌو 

ً  جٌرش٠ٍس ٚجٌّحو٠س ٚجٌف يٞ ػ٩لس  ١ٕس جٌّطحقس، ٚ٘ٛ أ٠ؼح  ػ١ٍّس ضشحٌو١س ٠شطٍن ف١ٙح وـ

ذحٌؼ١ٍّس جٌطؼ١ّ١ٍس ذأٍْٛخ ٍِْ، ف١ٗ ِٓ جٌى٠ٕح١ِـس ٚآفـحق ِـٓ جٌك٠ٍـس ٚج٦ذىجع، ٚ٘ٛ 

ح نحػؼس ٌمٛجػى ٚػٛجذؾ ٚئؾٍجءجش ِٚٙـحَ ِهطؾ ٌٙح ذىلس  س ذّؼٕٝ أٔٙ  ػ١ٍّس ِٕظّ 

 .ٚؾٗ وٟ ضإوٞ ٚظ١فطٙح ػٍٝ أضُ

٠ٚٙىف جٌٝ ضط٠ٍٛ ٠َٚحوز  ج٨وجٌٍٞجف ٌو١ُز أْح١ْس ِٓ ٌوحتُ جٌٕظحَ ٠ؼى ج٦ش

فحػ١ٍس يٌه جٌٕظحَ ِٓ ن٩ي جٌؼًّ ػٍٝ ض١ّٕس ِىجن٩ضٗ ٚضط٠ٍٛ ػ١ٍّحضٗ ٌطكم١ك 

٠ٓؼٝ ِٓ ن٩ي أوٚجٌٖ ٚجٌّٙحَ جٌّٛوٍس ٌٗ ئٌٝ غح٠س أْح١ْس ضطّػً  .جٌّهٍؾحش جٌٍّؾٛز

 .ؾٛوز جٌطؼٍُ ٚضك١ٓٓ ٔٛػ١طٗ  فٟ ضكم١ك
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 منهجية البحث صل الاول الف
  :-أولا: مشكمة البحث

ضطٌٛ ِٓطٍّ، ٔط١ؿس ٌّح ٠ىٌٚ  فٟ جٌٛلص جٌكحػٍ فٟ قحٌس ِٕظّحش ج٨ػّحيذحضص 

فٟ شطٝ أٌٛجْ جٌّؼٍفس، ٚضأغٍش ِىن٩ضٙح ٚػ١ٍّحضٙح  قٌٛٙح ِٓ ضمىَ ٚضٓحٌع ًًِ٘

وحفس  فٟئٌٝ قى ور١ٍ ذحٌططٌٛ جٌٙحتً جًٌٞ ٠ٍّ ذٗ جٌؼحٌُ جٌّؼحطٍ  ِٚهٍؾحضٙح

جْطؿحذس ٌٍططٌٛجش جٌّؼمىز،  جٌّٕظّس ج٨وج٠ٌسجٌّؿح٨ش. ٚظٍٙش أْح١ٌد ؾى٠ىز فٟ 

 ٌٍمٜٛ جٌؼحٍِس فٟ ًٖ٘ جٌّإْٓحش ًٚ٘ج ٠ططٍد ئػىجوج  ٚضى٠ٌرح  ١ِٕٙح  

ٚٔظٍج  ١ّ٘٤س وٌٚ جٌّشٍف١ٓ ج٦وج١٠ٌٓ فٟ ضك١ٓٓ جٌّٕٛ جٌّٕٟٙ ٚج٦وجٌٞ ٚج١ّ٘س 

جٌطى٠ٌد ٚوٌٖٚ جٌفؼحي فٟ ضٕش١ؾ جٌؼ١ٍّس ج٦وج٠ٌس ٚضط٠ٍٛ٘ح ، ٚجٌىٌٚ جٌٙحَ جًٌٞ ٠مَٛ 

ذٗ جٌّشٍف ِٓ ِطحذؼس جٌؼ١ٍّس ج٦وج٠ٌس ٚضط٠ٌٛٙح ؾحءش جٌٌٛلس ضٍر١س ٨قط١حؾحش 

ِؽ ض٠ّٕٛٗ ٌطط٠ٍٛ ٚض١ّٕس جٌىفح٠حش ج٨شٍجف١س جٌطٟ ضٓحػىُ٘ جٌّشٍف١ٓ ج٦وج١٠ٌٓ جٌٝ ذٍج

أوجء ٚظ١فطُٙ ٚضط٠ٍٛ ج٤وجء ج٦وجٌٞ فٟ ػٛء ٌؤ٠س جٌّٓطمر١ٍس ٠ّٚىٓ ضكى٠ى ِشىٍس 

 جٌركع فٟ جٌطٓحؤي جٌٍت١ّ جٌطحٌٟ : 

وياهى دور ويسؤونُت إدارة انًىارد انبشزَت اتجاِ انًشزفٍُ فٍ يُظًاث 

فٍ تًُُت كفاَاث الاشزافُت واتجاههى َحى انًهُت  الاعًال وانً أٌ يذي تسهى

 فٍ ضؤء انزؤَت انًستمبهُت 

 -هدف البحث: ثانياً :
ضٙىف ًٖ٘ جٌٌٛلس ئٌٝ ضمى٠ُ طٌٛز ور١ٍز ػٓ ًٖ٘ جٌظحٍ٘ز ِٓ ن٩ي وٌجْس ِىٜ   

 .ٚؽر١ؼس ج٨ْطؼحٔس ذّظحوٌ نحٌؾ١س فٟ جٌهحٌؼ ٚوًٌه ضأغ١ٍ٘ح ػٍٝ ْٛق جٌؼًّ

٥ٌوذ١حش جٌّٛؾٛوز قٛي ً٘ج جٌّٛػٛع  وّح ضٙىف  ٔظٍٞ ػٍع٠ٚٙىف ئٌٝ ضمى٠ُ 

ـٍجو ُّ ضكم١مٙح ٚجٌّرحوب جٌٛجؾد ضطر١مٙح  ػٍٝ جٌطؼٍف ػٍٝ ١ْحْس ضطؼّٓ ج٤٘ـىجف جٌ

أْ جٌٙىف ِٓ ج٦شٍجف ٘ٛ ضؼ٠ُُ جٌّٙحٌجش ج١ٌّٕٙس ٌٍؼحًِ ، ٌطؼٍف ٚجفٟ ػ١ٍّس 

ز. ٠ٓحػى فٟ جٌّٕٛ ِٚؼٍفطٗ ، ِٚٛجلفٗ ِٓ أؾً ضكم١ك جٌىفحءز فٟ ضمى٠ُ ٌػح٠س ؾ١ى

ٚجٌطط٠ٍٛ جٌّٕٟٙ ٠ٚكٓٓ جٌٕطحتؽ. ٠مٛي: "جٌٙىف جٌؼحَ ٧ٌشٍجف ٘ٛ ضشؿ١غ أفؼً 
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جٌّّحٌْحش ٌٍؼ٩ّء ِٓ ن٩ي جٌكفحظ ػٍٝ جٌّّحٌْس جٌؿ١ىز جٌكح١ٌس ٚجٌٓؼٟ ذحْطٍّجٌ 

ٚجٌّى٠ٍ جٌطؼٍف ػٍٝ ِؼٛلحش جٌؼًّ ج٦شٍجفٟ جٌّشطٍن ذ١ٓ جٌّشٍف ٚ ٌطك١ٕٓٙح".

 ج٨ػٍٝ ٚجٌٍّؤ١ْٚٓ
 

 -ثالثاً: أهمية البحث:
ٚضرٍَ أ١ّ٘س ج٦شٍجف فٟ جٌؼظٍ جٌكى٠ع ِٓ وٛٔٗ ػّـ٩  ضـشحٌو١ح  ذـ١ٓ أؽٍجف 

 ,ج٨وجٌز( ٚجٌؿٙحش جٌّٓإٌٚس ػـٓ جٌّٛظف، جٌّشٍف، ج٨ػٍٝ )جٌّى٠ٍ ج٨وج٠ٌسجٌؼ١ٍّس 

يجضٙـح، فح٦شـٍجف جٌكى٠ع ٠ؼّٓ  ج٨وج٠ٌسِٓ أ١ّ٘س جٌؼ١ٍّـس  وّح ضرٍَ أ١ّ٘س ج٦شٍجف 

ضكم١ك ج١ٌٓحْحش جٌّـٓطمر١ٍس، ٠ٚـٓحػى ج٦وجٌجش ػٍٝ ِٛجؾٙس جٌّٓطؿىجش ٚجٌطكى٠حش 

جٌّٓطمر١ٍس ِٓ جٌٕٛجقٟ جٌؼ١ٍّس ٚجٌف١ٕس ٚج٨ؾطّحػ١س وْٛ جٌؼ١ٍّس ضطُٓ ذحٌٕشحؽ ٚجٌك٠ٛ١س 

ؼ١ٍّـس ػٍٝ ِح ْرك قٛي أ١ّ٘س ِشٍفٟ فـٟ ضطـ٠ٍٛ جٌ ذٕحء. ٚجٌططٌٛ جٌّطـٓحٌع 

 ، ٚضك١ٓٓ أوجء جٌؼح١ٍِٓج٨وج٠ٌس

 انفصم انثاٍَ : انجاَب انُظزٌ

 اولاً : انًفاهُى انًتعهمت بتعزَفاث الاشزاف 

ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٟ٘ ؾحٔد ِٓ ؾٛجٔد ؾ١ّغ ٚظحتف ج٦وجٌز ٤ٔٙح ػ١ٍّس ضٕظ١ّ١س 

ِرحشٍز ػٍٝ جٌّٛظف١ٓ جٌّشحٌو١ٓ فٟ ػ١ٍّحش  ج٨شٍجف جٌّشٍفْٛأْح١ْس. ٠شحٌن 

ح ِٓإ١ٌٚٓ ػٓ أوجء ف٠ٍمُٙ.   ّ جٌشٍوس ، ػٓ وػد فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٠ٚىْٛٔٛ وجت

"٨ ٠طُ فُٙ ٚظ١فس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذرٓحؽس ػٍٝ أٔٙح ِؿّٛػس ِٓ ج٤ٔشطس جٌطٟ ٠مَٛ 

طٟ ٠طُ ضٕف١ً٘ح ػٍٝ أٞ ذٙح لُٓ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ، ٌٚىٓ ؾ١ّغ ج٦ؾٍجءجش ج٦وج٠ٌس جٌ

ِٓطٜٛ ف١ّح ٠طؼٍك ذطٕظ١ُ جٌؼًّ ٚونٛي ٚض١ّٕس ٚنٍٚؼ ج٤شهحص فٟ جٌّٕظّس ذك١ع 

 ضىْٛ وفحءجضُٙ ضٓطهىَ فٟ أفؼً قح٨ضٙح ِٓ أؾً ضكم١ك أ٘ىجف جٌشٍوس ")

(Valverde,2001:19 

ج٦شٍجف ٘ٛ ػ١ٍّس ضط٠ٍٛ ضٙىف ئٌٝ وػُ ٚضؼ٠ُُ جوطٓحخ جٌفٍو ٌٍىٚجفغ ٚج٨ْطم١ٌ٩س 

ٚجٌٛػٟ جًٌجضٟ ٚجٌّٙحٌجش ج٩ٌَِس ٦ٔؿحَ جٌّّٙس جٌٛظ١ف١س ذفؼح١ٌس. ٠ّىٓ أْ ضىْٛ 
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جٌٍلحذس ِؿ٠ُس ٌٍغح٠س ػٕى ضطر١مٙح ذشىً طك١ف ِٚؼٍز ػٕىِح ٠طُ ضطر١مٙح ذشىً نحؽة 

 ( (Omisore,2014:108أٚ ػٕى ضطر١مٙح ٤ْرحخ نحؽثس. 

فٟ ج٤وخ. ضشًّ  ( ضؼ٠ٍفحش ػى٠ىز ٧ٌشٍجف(Ward, et al.,2003:3وّح ٚأٚػف 

ذؼغ جٌطؼح٠ٌف ج٤وػٍ أ١ّ٘س ِح ٠ٍٟ: "جٌط١ٕٓك ِٓ لرً شهض ٠طكًّ ِٓإ١ٌٚس ػًّ 

ج٢ن٠ٍٓ ذّح فٟ يٌه ضهط١ؾ ٚؾىٌٚس ٚضهظ١ض ٚضؼ١ٍُ ٍِٚجلرس ج٦ؾٍجءجش". "٠مَٛ 

جٌّشٍف ... ػحوز ذطٕظ١ُ أٚ ضٛؾ١ٗ ػًّ ج٢ن٠ٍٓ ػٓ ؽ٠ٍك ئػطحء ضؼ١ٍّحش ِرحشٍز ، 

ف١ٓ جٌٍّؤ١ْٚٓ لى ٠شحٌوْٛ وطرمس ئػحف١س ذ١ٓ جٌّشٍف ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أْ جٌّشٍ

 ٚجٌؼحًِ". "١ْمَٛ جٌّشٍف ... 

ج٦شٍجف ػٍٝ جٌؼًّ فٟ ِىحْ جٌؼًّ ، ٚفكظٗ ٚجٌكفحظ ػٍٝ ج٨ٔؼرحؽ ِٓ أؾً • 

 جٌكفحظ ػٍٝ أ٘ىجف جٌشٍوس 

 ضهظ١ض جٌّٙحَ ٌف٠ٍمٗ ، ٚذحٌطحٌٟ ٠ىْٛ ِٓإ٨ٚ  ػٓ جٌؼًّ جٌّٕؿُ".•  

"جٌّشٍف ٘ٛ ٚجؾٙس ِمٍ جٌّإْٓس ، جٌٍّشف أٚ جٌؼىْس جًٌٞ ٠طُ ِٓ ن٩ٌٗ ٔمً ٌْحتً  

ِٚٛجلف ج٦وجٌز ئٌٝ جٌمٜٛ جٌؼحٍِس ٚٚؾٙحش جٌٕظٍ ٌٚوٚو جٌفؼً ِٓ أٌػ١س جٌّكً 

ٍِضؿؼس ئٌٝ ئوجٌز جٌهطٛؽ". ئيج أنًش ِؿطّؼس ، فاْ جٌطؼح٠ٌف ضىػٛ ئٌٝ ئشٍجن ؛ 

ٌؼًّ ، ٚجٌطهط١ؾ ٚجٌؿىٌٚس ، ٚئٌشحوجش ضٛؾ١ٗ ػًّ ج٢ن٠ٍٓ ، ٚضهظ١ض ػدء ج

ٍِٚجلرس ج٦ؾٍجءجش ، ٚجٌكفحظ ػٍٝ ج٨ٔؼرحؽ ، ٚضكًّ جٌّٓإ١ٌٚس ، ٚفٟ ٔٙح٠س جٌّطحف 

ح "٠ؼًّ وكٍمس ٚطً ذ١ٓ ج٦وجٌز  ضىْٛ ِٓإٌٚس ػٓ جٌؼًّ جٌّٕؿُ. جٌّشٍف أ٠ؼ 

٠مىِٙح ٚجٌمٜٛ جٌؼحٍِس". ن٩ي ٍِجؾؼس ج٤وذ١حش ًٖ٘ ، ضؼطرٍ جٌٍلحذس ٚظ١فس ٠ّىٓ أْ 

 ( (Ward, et al.,2003:3فٍو أٚ أوػٍ وجنً ٚ / أٚ نحٌؼ ف٠ٍك 

فاْ ج٦شٍجف ٘ٛ ض١ًٙٓ ض١ّٕس جٌفٍو جًٌجض١س ج٨قطٍجف١س ٚوفحتٗ فٟ جٌّٙحٌجش يجش جٌظٍس 

ذحٌّّٙس ػرٍ ػ١ٍّس جٌكٛجٌ ٚجٌطهط١ؾ ٚجٌٍّجلرس جٌطؼح١ٔٚس. ٚجٌطىنً جٌىٌٚٞ ٚجٌّٓحػىز 

 ((Ell, 2003:7 . جًّٚٔؾس ج٤وٚجٌ ٚجٌطغ٠ًس جٌٍجؾؼس

٠ٚؼٍف ج٦شٍجف ٘ٛ جٌٕشحؽ جًٌٞ ٠مَٛ ذٗ جٌّشٍفْٛ ٧ٌشٍجف ػٍٝ ئٔطحؾ١س ٚضمىَ 

٠ش١ٍ جٌّظطٍف "جٌّشٍف"  . جٌّٛظف١ٓ ج٠ًٌٓ ٠مىِْٛ ضمح٠ٌٍُ٘ ِرحشٍز ئٌٝ جٌّشٍف١ٓ
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ػحوز ئٌٝ جٌٍت١ّ جٌّرحشٍ فٟ ِىحْ جٌؼًّ ، أٞ جٌشهض جًٌٞ ضٍفغ ضمح٠ٌٍٖ ئ١ٌٗ ِرحشٍز 

ح ػٍٝ جٌّٛظف جًٌٞ ٠شغً  .فٟ جٌّٕظّس  ِ ٌٝ ْر١ً جٌّػحي ، ٠شٍف جٌّى٠ٍ ج٤ػٍٝ ػّٛ

ِٕظد جٌّى٠ٍ ج٤ْٚؾ ، ذ١ّٕح ٠شٍف جٌّى٠ٍ ج٤ْٚؾ ػٍٝ ِى٠ٍ جٌهؾ ج٤ٚي ذ١ّٕح 

 ((٠Campbell,2011:3شٍف ِى٠ٍ جٌهؾ ج٤ٚي ػٍٝ جٌؼحًِ 

ف  ٍ ج٦شٍجف ذأٔٗ ػ٩لس ذ١ٓ شهظ١ٓ ، أقىّ٘ح غٍع  Bromberg (1982) ػ

ٗ ٌطك١ٓٓ ػٍّٗ ِغ شهض ِح فٟ ق١حضٗ ٚج٢نٍ ٌى٠ٗ ٘ىف ِٓحػىضٗ ػٍٝ جٌم١حَ جْطهىجِ

( ج٦شٍجف ١ٌىْٛ ضفحػ٩  أْح١ْ ح ذ١ٓ ج٤شهحص ٌٗ ٘ىف ػحَ ٠0891ظف ١ّ٘ ) .ذًٌه

ق١ع ٠ٍطمٟ شهض )جٌّشٍف( ِغ شهض آنٍ )جٌّشٍف( فٟ ِكحٌٚس ٌؿؼً ػًّ 

ِرحشٍز ، ٚذحٌطحٌٟ فاْ ضكى٠ىٖ  ِٚغ يٌه ، فاْ "ج٦شٍجف ١ٌّ ػ١ٍّس .ج٤ن١ٍ أوػٍ فؼح١ٌس

  "فٟ ِٕطؽ ٍِِّٛ أٍِ طؼد ِػً ضم١١ُ فؼح١ٌطٗ ذىلس

ج٦شٍجف ٘ٛ ػ٩لس إِٓس ٠ٍْٚس ٠طُ ذّٛؾرٙح ضٛف١ٍ فٍطس ٌٍطؼر١ٍ ػٓ ج٤ْثٍس ٚجٌطٓحؤي 

ج٦شٍجف  ((Kadushin,2003قىو  .٠ٚؼطرٍ ذ١ثس وجػّس .ٚجٌطّحِ جٌطٛؾ١ٗ ذشىً ِٕطظُ

"جٌفكض جٌٕمىٞ ٥ٌفىحٌ ٚجٌّّحٌْس قطٝ ٌشهظ١طٗ ػٍٝ جٌّظطٍكحش جٌطح١ٌس: 

ح ػٍٝ ضؼ٠ٍف ٠ٍٍْٞ أوػٍ ، ٠ش١ٍ ئ١ٌٗ  ."جٌهحطس ٠شطًّ ج٦شٍجف أ٠ؼ 

(Morrison,1993)  ػٍٝ جٌٕكٛ جٌطحٌٟ: ... ػ١ٍّس ٠طُ ِٓ ن٩ٌٙح ئػطحء ػحًِ ِٓإ١ٌٚس

 ِٓ لرً جٌّإْٓس ٌٍؼًّ ِغ ػحًِ آنٍ ِٓ أؾً ضٍر١س أ٘ىجف ضٕظ١ّ١س ١ِٕٙٚس ٚشهظ١س

  ( (Hughes,2010:62 ِؼ١ٕس

 Goldhammer et. (1980) ( جًٌٞ ٚػؼ0ّٗٔٛيؼ ج٦شٍجف ج٠ٌٍٍٓٞ )جٌشىً 

ضٓطهٍض جٌر١حٔحش ِٓ ج٩ٌّقظس جٌّرحشٍز ٚؾٙح  ٌٛؾٗ فٟ جٌّّحٌْس جٌفؼ١ٍس. ٠ٕظد 

جٌطٍو١ُ ػٍٝ ضك١ٓٓ ؾٛجٔد ِؼ١ٕس ِٓ جٌّّحٌْحش ِٓ ن٩ي ٔٙؽ ِٕظُ. غُ ضٓطٍّ 

ّٕحْرس ذٕحء  ػٍٝ ٔطحتؽ ج٤ْرم١س ٌٍهطٛجش. فٟ ً٘ج جٌّٕٛيؼ ، جٌىٌٚز ِغ جٌٍّجؾؼحش جٌ

م١ُِّ ئٌٝ وٌٚ ج١ًٌُِ أٚ جْطشحٌٞ  ُّ ُّىٌخ ِٓ وٌٚ جٌ ضٙىف ج١ٌٕس ئٌٝ ضك٠ًٛ وٌٚ جٌ

ح  ِ  ((Ell, 2003:7 ذّشحٌوس أورٍ ٚأوػٍ جٔطظح

 ( الاشزاف انسزَز1ٌانشكم )
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Source : Ell, Terry, 2003,  "Effective supervisory behaviors and 

characteristics in field-based experiences." Canadian Journal of 

Medical Radiation Technology 34.2 , PP:10 

 ثاَُاً: اهذاف الإشزاف

( أْ جٌٙىف ِٓ ج٦شٍجف ٘ٛ ضؼ٠ُُ جٌّٙحٌجش ج١ٌّٕٙس ٌٍؼحًِ 3112جلطٍـ ٠ٌِْٛٓٛ )

جٌىفحءز فٟ ضمى٠ُ ٌػح٠س ؾ١ىز. ٠ٓحػى فٟ جٌّٕٛ ، ِٚؼٍفطٗ ، ِٚٛجلفٗ ِٓ أؾً ضكم١ك 

ٚجٌطط٠ٍٛ جٌّٕٟٙ ٠ٚكٓٓ جٌٕطحتؽ. ٠مٛي: "جٌٙىف جٌؼحَ ٧ٌشٍجف ٘ٛ ضشؿ١غ أفؼً 

جٌّّحٌْحش ٌٍؼ٩ّء ِٓ ن٩ي جٌكفحظ ػٍٝ جٌّّحٌْس جٌؿ١ىز جٌكح١ٌس ٚجٌٓؼٟ ذحْطٍّجٌ 

جٌؼًّ أْ جٌغٍع ِٓ ج٦شٍجف فٟ  (Page & Wosket,1994) ٌطك١ٕٓٙح". ٠ٛػف

جٌؼٛء ػٍٝ ًٖ٘   (Brearer,1995: 93) ٘ٛ ٔشحؽ "جٌطؼ١ٍُ ٚج٦ٌشحو ٚجٌطٛؾ١ٗ". ٠ٍمٟ

جٌفىٍز ِفحو٘ح: "ئقىٜ جٌّٙحَ جٌٍت١ٓ١س ٧ٌشٍجف ضطؼّٓ جقطٛجء جٌمٍك أٚ ئوجٌضٗ 

  &  Hawkinsٚجٌّٓحػىز فٟ ِٛجؾٙس جٌّطحٌد جٌطٟ ٠ٓطٍُِٙح جٌؼًّ". ػٍك 

Shohet,2006))   ُِٙ ٌٍغح٠س فٟ ِٕٙس ٠ىْٛ ف١ٙح جٌىٌٚ ٘ٛ ئ٩٠ء ػٍٝ أْ ج٦شٍجف

 هؤتور ها قبل الوراقبت   
توضيح الأهذاف  • 

والاستراتيجياث وإجراءاث  
 التقيين

 لولاحظت
جوع البياناث باستخذام أداة • 

 هوضوعيت
 التركيز على التركيز الوحذد• 

 هؤتور ها بعذ الوراقبت
تقذين هلاحظاث للوبتذئ  • 

واتخار القراراث بشأى 
 الووارست في الوستقبل

 التحليل والاستراتيجيت    
تحليل البياناث لتحذيذ نقاط • 

 القوة والضعف
 تحذيذ التركيز في الوستقبل• 
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ج٨٘طّحَ ٨قط١حؾحش شهض آنٍ ٚق١ع ٠ىْٛ جٌطٛضٍ ِٚشحػٍ جٌٕمض ٚجٌطؼٍع 

٩٠قظْٛ غٍع ج٦شٍجف ػٍٝ أٔٗ: ... ١ٌّ فمؾ قٛي ِٕغ ج٦ؾٙحو  .ٌٍؼحؽفس شحتؼس

ح ضّى١ٓ جٌّشٍف١ٓ ِٓ جٌطؼٍُ ٚج٨َو٘حٌ ذحْطٍّجٌ ، ًٌٌه ٠مؼْٛ  ٚج٦ٌ٘حق ٌٚىٓ أ٠ؼ 

 ((Hughes,2010:63ط ح أؽٛي فٟ جٌؼًّ ذأفؼً ِح ٌى٠ُٙ ِّح ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ِّىٕ ح ٚل

فٟ وطحذٗ "ج٦شٍجف ػٍٝ جٌّٛظف١ٓ" أْ   (Tony Morrison,2003)٠ٛػف 

 ((Hughes,2010:61ج٦شٍجف ٘ٛ "ػ١ٍّس ضؼح١ٔٚس ٚض١ٍ١ٙٓس ، ضٙىف ئٌٝ : 

 ضط٠ٍٛ فؼح١ٌس جٌؼحًِ .0

 ١ٌطّثٓ أٌٚثه ج٠ًٌٓ ٠طكًّ ِٓإ١ٌٚس ضؿح٘ٗٚفٍ ِٕطىٜ ِٕحْر ح ِٕٚحْر ح ٌٍؼحًِ  .3

  (ibid, 2003: 30)ضط٠ٍٛ جٌؼحًِ وشهض ِكطٍف    .2

غحٌر ح ِح ضؼىّ لٍجٌجش ػًّ جٌّٛظف١ٓ ج٤قىحَ جٌطٟ ضطأغٍ ذحٌّظٍكس جًٌجض١س ٚجٌطٟ ٨ 

ض١ًّ لٍجٌجش جٌهىِس جًٌجض١س ًٖ٘ ئٌٝ جٌؼغٛؽ جٌٕف١ٓس  .٠ّىٓ جٌىفحع ػٕٙح ٣ٌن٠ٍٓ

جٌٕحِ ئٌٝ ِؼحٌؿس جٌّؼٍِٛحش ذأٍْٛخ ٠ىػُ ٚؾٙحش جٌٕظٍ جٌّٛؾٛوز جٌؼحِس ، ِػً ١ًِ 

ح ، ِػً ذؼغ جٌكٛجفُ أٚ ١٘حوً جٌؼًّ ،  .ِٓرم ح ِٚغ يٌه ، فاْ جٌؼغٛؽ جٌطٕظ١ّ١س أ٠ؼ 

ذحٌٕظٍ ئٌٝ أْ  .٠ّىٓ أْ ضمٕغ جٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ج٨ٔهٍجؽ فٟ ئؾٍجءجش ض٠ُى ِٓ فحتىضُٙ

أْ ضىْٛ ػحٌز ذحٌؿّحػس ، فٕٙحن جضفحق ػحَ  لٍجٌجش جٌهىِس جًٌجض١س ٌٍّٛظف١ٓ ض١ًّ ئٌٝ

 .ذ١ٓ جٌّّح١ٌْٓ ٚٚجػؼٟ ج١ٌٓحْحش ٚجٌؼٍّحء ػٍٝ ػٌٍٚز ٍِجلرس أػّحٌُٙ ػٓ وػد

٠مَٛ جٌّشٍفْٛ ذطٕف١ً ػ١ٍّس جٌٍّجلرس ًٖ٘ ؛ ٠طُ ضػر١طٙح ذشىً ٌّْٟ ٌطك١ًّ جٌّٛظف١ٓ 

٠ٍمس شفحفس ٠طٍد جٌّشٍفْٛ ِٓ جٌّٛظف١ٓ شٍـ أٔشططُٙ ذط .جٌّٓإ١ٌٚس ػٓ لٍجٌجضُٙ

 (Waal, etal.,2015:4) .ٚضر٠ٍٍ ٍْٛوُٙ

 ٠طكًّ جٌطٟ جٌٍٓٛو١حش ذٕٛع ٍِْ٘ٛ جٌفؼحي ج٦شٍجف ذأْ جٌؼٍّحء ذؼغ ؾحوي

 ٠طهًْٚ جٌّٛظف١ٓ أْ ضػرص وٌجْحش ٕ٘حن ، جٌٛجلغ فٟ. ػٕٙح جٌّٓإ١ٌٚس جٌّٛظفْٛ

 ن٩ٌٙح ِٓ ضٛطٍٛج جٌطٟ جٌؼ١ٍّس ضر٠ٍٍ ػ١ٍُٙ ٠طؼ١ٓ ػٕىِح ذىػ١ٍ ألً يجض١س نىِس لٍجٌجش

 قٓحخ ئٌٝ جػطٍجٌُ٘ ذّٛػى ِمحٌٔس   ،( ج٦ؾٍجت١س جٌّٓحءٌس أٞ) ػٍُّٙ لٍجٌجش ئٌٝ
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ح جٌّٛظف١ٓ ِٓحءٌس ٠طُ ػٕىِح ًٌٌه. فمؾ جٌٕطحتؽ ضٍه ؾٛوز  ئٌٝ ٚطٌُٛٙ و١ف١س ػٓ أ٠ؼ 

 فٟ جٌرحقػْٛ ذىأ ٌمى. ٌٍرىجتً ئٔظحف ح أوػٍ ضم١١ُ ذاؾٍجء ٠مِْٛٛ فأُٙ ، ضظٍفحضُٙ

ح ٠ؼطّى لى جٌفؼحي ج٦شٍجف أْ ٨لطٍجـ جٔط٩ق وٕمطس جٌٕطحتؽ ًٖ٘ جْطهىجَ  ِٓ ػٍٝ أ٠ؼ 

 ضر٠ٍٍ ج٤ق١حْ ِٓ وػ١ٍ فٟ جٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ٠طؼ١ٓ ، جٌٛجلغ فٟ. جٌّٛظف١ٓ ٠ٍجلد

 ، جٌكى١ِٛس ٌٍؿٙحش ، جٌّػحي ْر١ً ػٍٝ) جٌّٕظّس نحٌؼ ِٓ ٌٍّشٍف١ٓ ضظٍفحضُٙ

 ِإْٓطُٙ وجنً ٌٍّشٍف١ٓ أٚ/  ٚ( جٌكحوّس جٌٍؿحْ أٚ/  ٚ جٌهحٌؾ١س جٌطٕظ١ّ١س ٚجٌؿٙحش

 ج٦شٍجف أٚ/  ٚ ج٨ِطػحي ٚئوجٌجش ، جٌىجنٍٟ جٌطىل١ك ٌؿحْ ، جٌّػحي ْر١ً ػٍٝ)

 جٌهحٌؾ١١ٓ جٌّشٍف١ٓ ٘إ٨ء ضأغ١ٍ ِمحٌٔس ٘ٛ جٌركع ً٘ج ِٓ جٌٍت١ٟٓ جٌٙىف(. جٌّؿحٌّ

 .ٌٍّٛظف١ٓ جًٌجض١س جٌهىِس لٍجٌجش ػٍٝ ٚجٌىجن١١ٍٓ

 وظائف وأداور الإشزاف ثانثاً:

( و١ف أْ 7: ٠3112ٛػف ؾٌٛى آٔى ذحٌى٠ٚٓ ) .٠هىَ ج٦شٍجف جٌؼى٠ى ِٓ ج٤غٍجع 

ج٦شٍجف ٘ٛ "ٚجقى ِٓ جٌٓحقحش ج١ٌّٕٙس جٌطٟ ٠ٕؼىّ ف١ٙح ج٤نظحت١ْٛ ج٨ؾطّحػ١ْٛ 

جٌىطحذس فٟ ١ْحق ج٦شٍجف ػٍٝ جٌؼًّ  ."ػٍٝ جْطهىجَ ٍْططُٙ جٌطمى٠ٍ٠س ٚجٌكىُ

( جًٌٍجْ ٠ٕظد ضٍو١ُّ٘ح 3112( ٠ٌِْٛٚٓٛ )٠0883ؼطٍف وحوٚش١ٓ )ج٨ؾطّحػٟ ، 

ػٍٝ جٌّشٍف ، ذأْ جٌٛظحتف / ج٤وٚجٌ جٌٍت١ٓ١س جٌػ٩غس ٧ٌشٍجف ضػم١ف١س ٚوجػّس 

جٌطٟ ٠ٕظد ضٍو١ُ٘ح ػٍٝ  (Inskipp & Proctor,1995) ، وّح ٚضٛػف ٚئوج٠ٌس

ػٍٝ لىَ  .س ِٚؼ١ح٠ٌسفٛجتى ج٦شٍجف ، ٚظحتف ِّحغٍس ضظفٙح ذأٔٙح ضى١ٕ٠ٛس ٚضظحٌك١

ج٠ًٌٓ ٠ٍوُْٚ ػٍٝ ػ١ٍّس وً ِٓ  (Hawkins & Shohet,2006)جٌّٓحٚجز ، ٠طرٕٝ 

جٌّشٍف ٚجٌّشٍف ، ٔفّ جٌّفَٙٛ ذكؿس أْ ٚظحتف ج٦شٍجف فٟ جٌؼًّ ج٨ؾطّحػٟ 

 ((Hughes,2010:63ضّٕٛٞ ، ِٚٛجٌو ٚٔٛػ١س

ئٌٝ أْ وٌٚ جٌّشٍف وحْ ٠طؿٗ ٔكٛ وٌٚ ل١حوٞ ، ٚ٘ٛ  McGoldrick (1994) أشحٌ

ِح لى ٠ؼىّ ج٨ضؿحٖ جٌؼحَ ذؼ١ى ج ػٓ ج٤ْح١ٌد جٌطم١ٍى٠س ٧ٌوجٌز. ٚنٍض ئٌٝ أْ جٌم١حوز 

ٌى٠ٙح ١ْطٍز ِرحشٍز ألً ِٓ ج٦شٍجف ، ٚضٍوُ ذشىً أورٍ ػٍٝ ضكى٠ى ج٨ضؿحٖ ٚضمى٠ُ 
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ٌكىُ جًٌجضٟ أوػٍ ِٓ جٌّشٍف١ٓ جٌىػُ. ِٚٓ غُ ، فاْ جٌمحوز ْٛف ٠ّٕكْٛ أػؼحء  فٟ ج

Ward, et al.,2003:4) ) 

ٚج٠ؼح  فاْ وٌٚ جٌّشٍف ِٚٓإ١ٌٚطٗ ٘ٛ ض١ٙثس ذ١ثس إِٓس ٠ّىٓ ٌٍّٛظف أْ ٠ؼًّ ف١ٙح 

ِٓ ن٩ي جٌمؼح٠ح أٚ جٌطكى٠حش جٌط٠ّٕٛس ٌىً ِٓطٜٛ ِٓ أؾً جوطٓحخ جٌىجفغ جٌؼٌٍٚٞ 

 ٌطحٌٟ ِٓطٜٛ جٌط١ّٕسٚج٨ْطم٩ي جًٌجضٟ ٚجٌٛػٟ جًٌجضٟ ٩ٌٔطمحي ذٕؿحـ ئٌٝ ج

Omisore,2014:108)) 

جٌطىنً ج٦شٍجفٟ جٌّٕحْد ٚجٌؼ٩لس جٌؿ١ىز ذ١ٓ جٌّشٍف / جٌّٛظف فٟ ِىحْ جٌؼًّ 

٠ّىٓ أْ ضؼًّ ذحْطٍّجٌ ػٍٝ ضك١ٓٓ ئٔطحؾ١س جٌّٛظف١ٓ. ٌٚىٓ ، ١ٌّ ِٓ ِظٍكس 

ح ِظٍكس ج٤ػّحي ئ٩٠ء ج٘طّحَ ٚغ١ك ٌؼ٩لس جٌّشٍف /  جٌّٛظف فكٓد ذً أ٠ؼ 

ٍف. ًٖ٘ جٌؼ٩لس ػ٠ٌٍٚس ٌٕؿحـ طحقد جٌؼًّ فٟ ٔٙح٠س جٌّطحف فٟ جٌّٕظّس. جٌّش

ٔكطحؼ ئٌٝ ٚؾٛو ِشٍف١ٓ ِىٌذ١ٓ ضى٠ٌرح  ؾ١ىج  ػٍٝ جْطؼىجو ٌطمى٠ُ جٌطٛؾ١ٗ ٚج١ٌٙىً 

ٚجٌطشؿ١غ جٌؼ١٠ٌٍٚٓ ٚج٩ٌّت١ّٓ ٌّٛظف١ُٙ. فٟ وػ١ٍ ِٓ ج٤ق١حْ ، ٠طُ ضٍل١س جٌّٛظف١ٓ 

١ٕس جٌم٠ٛس. ِٚغ يٌه ، فاْ جٌؼ٩لس ج٦شٍجف١س جٌفؼحٌس ئٌٝ وٌٚ جٌّشٍف ذٓرد نرٍضُٙ جٌف

ح جٌّٓإ١ٌٚس جٌٙحتٍس  ج فٟ جٌّكطٜٛ فكٓد ، ذً ٠مرً أ٠ؼ   ٍ ضططٍد أ٨ ٠ىْٛ جٌّشٍف نر١

٧ٌٌشحو. ٌٓٛء جٌكع ، ٠ىْٛ ٧ٌشٍجف جٌؼؼ١ف ضأغ١ٍ ٚضىٍفس ٘حت١ٍٓ ػٍٝ وً ِٓ 

 . ((Omisore,2014:104جٌّٛظف ، ٚوًٌه ػٍٝ جٌّإْٓس وىً

 يا هى انفزق؟  -عاً: الإشزاف وانمُادة راب

ح  (Miner & Beyerlein,1999) فٟ ٚطف جٌم١حوز أشحٌ  ِ ئٌٝ أْ "جٌم١حوز ضّػً ٔظح

ِٓ جٌطأغ١ٍجش جٌطٛؾ١ٙ١س جٌطٟ لى ضطؿٓى فٟ أشهحص ػٍٝ ِٓط٠ٛحش ِهطٍفس ِٓ جٌّٕظّس 

ِٓ أٚ فٟ غمحفحش ٚأٔظّس وػُ جٌّٕظّس". فٟ جٌّّحٌْس جٌؼ١ٍّس ، لى ٠ىْٛ ٌؼىو 

ج٤شهحص أوٚجٌ ل١حو٠س ، ذّح فٟ يٌه جٌّى٠ٍْٚ ٚجٌّشٍفْٛ ٚلحوز جٌف٠ٍك أٚ قطٝ ذؼغ 
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 ,Ward :ّٔٛيؾ١ٓ ٌٍم١حوز (Pearce & Their,1999)لىَ  .أٚ ؾ١ّغ أػؼحء جٌف٠ٍك

et al.,2003:3) ) 

  ٟجٌّطٛلغ ِٓ جٌمحتى جٌّٕٛيؼ جٌطم١ٍىٞ ٌٍم١حوز: جٌم١حوز جٌٍأ١ْس ، أٞ جٌطأغ١ٍ جٌٙرٛؽ

 ػٍٝ أضرحػٗ ؛ 

  ّٔحيؼ جٌم١حوز جٌٕحشثس: جٌم١حوز جٌّشطٍوس ، أٞ جٌطأغ١ٍ جٌّطرحوي جٌّطٛلغ ذ١ٓ أػؼحء

 .جٌف٠ٍك

جٌّشٍفْٛ ‘( نظحتض جٌّشٍف١ٓ فٟ شىً لحوز فٍق ، ذطكى٠ى: 0889) Allenأٚػف 

ْ جٌٍٓطس ، ، ذظفطُٙ لحوز جٌف٠ٍك ، ٠شحٌوْٛ جٌّؼٍِٛحش ، ٠ػمْٛ ذح٢ن٠ٍٓ ، ٠ٓطٍّٓٛ

٠ٚفّْٙٛ ِطٝ ٠طىنٍْٛ. ٠شحٌوْٛ فٟ ضكى٠ى ج٤٘ىجف ٚضكى٠ى ج٤وٚجٌ ٚئوجٌز جٌؼ١ٍّحش ، 

 ( (Ward, et al.,2003:3 ِػً جٌٛلص ٚجٌه٩فحش ٚجٌطغ١١ٍ

٠أنً جٌّشٍف فٟ ج٨ػطرحٌ جٌٓٛجذك ٚجٌٍٓٛو١حش ٚجٌٕطحتؽ جٌّكىوز جٌطٟ ْطؼّٓ أْ 

ٔٛطٟ  .ٍذس جٌى١ٍس ضظً ِٕطؿس ٚئ٠ؿحذ١س٠شٍف جٌّشٍفْٛ ػٍٝ ُِج٠ح ج٦شٍجف ٚأْ جٌطؿ

( ئػىجو ؾىٚي 3( أْ ٠ىْٛ ٕ٘حن ٘ىف ٚجػف ٌىً جؾطّحع ، )0ذحٌطهط١ؾ ٌّح ٠ٍٟ: )

( ٍِجلرس ٌغس 2( جٌرىء ٚجٌٕٙح٠س فٟ جٌٛلص جٌّكىو ، )2أػّحي ٚئٌْحٌٗ فٟ ٚلص ِرىٍ ، )

( ضى٠ٚٓ 5جٌؿٓى أغٕحء جٌّؿّٛػس ٚ لُ ذاؾٍجء جٌطؼى٩٠ش قٓد جٌؼٌٍٚز ، )

( ئٔٙحء 7( ػىَ جٌطشط١ص ، )6ُِىْٚ ٩ِقظحش ، ) ج٩ٌّقظحش أغٕحء ج٦شٍجف أٚ ضؼ١١ٓ

( ئٌْحي ج٩ٌّقظحش ذؼى ٚلص لظ١ٍ ِٓ جوطّحي 9ج٨ؾطّحع فٟ جٌٛلص جٌّكىو ، )

 ( (Valentino,et al.,2010:8جٌؿٍٓس 
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٠ٚٛفٍ ج٨نط٩فحش جٌّٛؾٛوز ف١ّح ٠طؼٍك ذىٛٔه لحتىج  ذى٨  ِٓ وٛٔٗ  ٠0ٛػف جٌؿىٚي 

 .ِشٍف / ِى٠ٍ

 فاث انمائذ يمابم انًشزف / يذَزاختلا 1انجذول 

 انًشزف / يذَز انمائذ انًىضىع

 ج٨ْطمٍجٌ ضغ١١ٍ  ؾٍٛ٘

 ٍِؤ١ْٚٓ ضحذؼ١ٓ ٠ٍّه

 ئوجٌز جٌؼًّ ل١حوز جٌٕحِ جٌطٍو١ُ

 ٠إّْ ضٓؼٝ جٌكم١مس

 ٌو جٌفؼً جْطرحلٟ و٠ٕح١ِىٟ

 ٠طؿٕد ٠ٓطهىَ جٌظٍجع

 جٌطٍق جٌكح١ٌس ؽٍق ؾى٠ىز جضؿحٖ

 جٌٕطحتؽ ئٔؿحَ ٠ٍ٠ى

 ٠مًٍ ضك١ؾ نطٍ

 ضك١ؾ ٠ؼطٟ جتطّحْ

 ج٤٘ىجف ٌؤ٠س جٌٓؼٝ جٌٝ

 نطؾ جٌطفحط١ً ٠كىو ج٨ضؿحٖ جٌٕٙؽ

 ٠ظٕغ ٠ًٓٙ جٌمٍجٌ

 جٌٍٓطس ج١ٌٍّْس جٌىح٠ٌُِح جٌشهظ١س جٌمٛز

 وٍت١ّ ومٍد ٠ٕحشى ي

 ٍِجلرس شغف ؽحلس
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, "Leadership and its Impact on : Campbell, Catherine,2011Source

Supervision Being an Effective Supervisor; Learned Behavior or Innate 

Unpublished manuscript, Southern Illinois University at  Characteristic."

Carbondale , PP:8 

ػحوز ِح ٠ىْٛ جٌّشٍفْٛ ِٓإ١ٌٚٓ ػٓ ضمىَ ِٛظف١ُٙ جٌّرحش٠ٍٓ ٚئٔطحؾ١طُٙ فٟ 

وػ١ٍ ِٓ ج٤ق١حْ ئؾٍجء جٌّٙحٌجش ج٦وج٠ٌس ج٤ْح١ْس ،  جٌّإْٓس. ٠طؼّٓ ج٦شٍجف فٟ

ٚضٕظ١ُ فٍق جٌؼًّ ، ِغ ٩ِقظس جٌكحؾس ئٌٝ ضظ١ُّ أوٚجٌ ٚظ١ف١س ؾى٠ىز فٟ جٌّؿّٛػس 

ٚضظ١ّّٙح ، ٚضٛظ١ف ِٛظف١ٓ ؾىو ، ٚضى٠ٌد جٌّٛظف١ٓ جٌؿىو ، ٚئوجٌز أوجء جٌّٛظف١ٓ 

ىجن١ٍس ج٤نٍٜ. ئْ ج٦شٍجف ، ٚػّحْ جٌطٛجفك ِغ ١ْحْحش شإْٚ جٌّٛظف١ٓ ٚجٌٍٛجتف جٌ

ج ٘حت٩  ِٓ   ٌ ػٍٝ ج٢ن٠ٍٓ ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ذحٌفؼً ػ١ٍّس ِؼمىز ٍِّٚس. ٠ططٍد ج٤ٍِ لى

جٌؿٙى ٚجٌم١حوز قطٝ ٠ّىٓ جػطرحٌٖ فؼح٨  وّشٍف. ٨ ضطؼّٓ جٌٍلحذس جٌفؼحٌس فمؾ وفغ 

ح جٌطٛؾ١ٗ ، ٚجٌطى٠ٌد ، ٚ جٌٍطى ، ج٢ن٠ٍٓ ئٌٝ ج٤وجء ذط٠ٍمس ٍِغٛذس ، ذً ضططٍد أ٠ؼ 

ٚج٠ٌٍحوز ، ٚوًٌه جْطهىجَ جٌّٛظف١ٓ ٚجٌّٛجٌو ج٤نٍٜ ٌطكم١ك ٘ىف ِشطٍن. ٠طكًّ 

ح ِٓإ١ٌٚس ضٕف١ً جٌّٙحَ ج٦وج٠ٌس جٌطٕف٠ً١س ِػً جٌطٛظ١ف ٚجٌطهط١ؾ  جٌّشٍفْٛ أ٠ؼ 

٠مؼٟ ِؼظُ جٌّشٍف١ٓ جٌغحٌر١س جٌؼظّٝ ِٓ ٚلطُٙ فٟ جٌطٛؾ١ٗ  ٚجٌطٕظ١ُ ٚجٌطٛؾ١ٗ ٚ

لى ٠ىْٛ يٌه طؼر ح ٌٍغح٠س ، نحطس  ذحٌٕٓرس  .ؾ ٚجٌطٕظ١ُٚجٌطكىُ ذى٨  ِٓ جٌطهط١

ٌٍّشٍف١ٓ جٌؿىو ج٠ًٌٓ ٠ىنٍْٛ فٟ ِٕحطد ئشٍجف١س وْٚ ِؼٍفس وحٍِس ذطٛلؼحش طحقد 

فٟ وػ١ٍ ِٓ جٌكح٨ش ، ضطُ ضٍل١س جٌّٛظف١ٓ ػحوز ئٌٝ ِٕحطد ئشٍجف١س ذٕحء  ػٍٝ  .جٌؼًّ

ٛجؾٗ جٌّشٍفْٛ ، ج٠ًٌٓ ٠طُ لى ٠ .ِٓطٜٛ وفحءجضُٙ ٚأوجتُٙ فٟ ِٕحطد غ١ٍ ئشٍجف١س

ضٍل١طُٙ ِٓ ِٕحطد غ١ٍ ئشٍجف١س ، ٚلط ح طؼر ح ذٓرد جٌّٓطٜٛ جٌٍّضفغ ٌٍطٛلؼحش 

ج ئٌٝ أوجتُٙ ػٍٝ جٌّٓطٜٛ غ١ٍ ج٦شٍجفٟ   ((Campbell,2011:3جٌٍّغٛذس جْطٕحو 
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  خايساً: هُاكم واَىاع الاشزاف

ح ٔفّ (٠Morrison,2003إوى   ّ جٌر١ٕس: ئٔٙح ػ١ٍّس ( ػٍٝ أْ ج٦شٍجف ٨ ٠طرغ وجت

ج ِٓ جٌؿٍٓس ج١ٌٍّْس جٌّمٌٍز  ِٓطٍّز ضكىظ فٟ جٌؼى٠ى ِٓ جٌر١ثحش جٌّهطٍفس ، ذىء 

ضُ ضط٠ٍٛ ًٖ٘ جٌفىٍز ِٓ . ٌٍّٛىحضد ئٌٝ جٌّٕحلشحش جٌؼحؾٍس فٟ جٌٍّّ أٚ ِٛلف ج١ٌٓحٌجض

ح ٚػغ ضٍض١رحش  (Hawkins & Shohet ,2006:  68)لرً  " ِٓ جٌّّىٓ أ٠ؼ 

ٚغ١ٍ ِهظظس". ِٚٓ جٌّػ١ٍ ٩ٌ٘طّحَ أُٔٙ ٠ش١ٍْٚ ئٌٝ أْ  ئشٍجف أوػٍ ١ٌّْس

ح ضٍض١ر ح ِف١ى ج  ّ ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أْ ٕ٘حن ِؿح٨  ئذىجػ١ ح  :ج٦شٍجف غ١ٍ جٌٍّْٟ ١ٌّ وجت

ج ٠ٌُّى ِٓ أٔٛجع ج٦شٍجف غ١ٍ ج١ٌٍّْس ، ئ٨ أٔٗ ِٓ جًٌٓٙ جِط٩ن ًٖ٘ ج٤ٔٛجع   ٍ ور١

جٌطٍو١ُ جٌٍّوُ ٌٍؿٍٓحش جٌفٍو٠س جٌٕظح١ِس ج٤لً ضٕظ١ّح  ِٓ ج٦شٍجف ٌطفحوٞ جٌطشىو ٚ

ج٦شٍجف ٘ٛ فٟ جٌغحٌد ػ٩لس فٍو٠س ذ١ٓ جٌّشٍف ٚجٌّشٍف ؛  .ج١ٌٍّْس )جٌٍّؾغ ٔفٓٗ

ح. ٚذحٌّػً ، ٚجفك   ّ ح وجت  & Payneِٚغ يٌه ، ٨ ٠ىْٛ ً٘ج جٌٕٛع ِٓ ج٦شٍجف ِطحق 

Scott ,1982)ي: ئشٍجف ( ػٍٝ ضٛفٍ أٔٛجع ِهطٍفس ِٓ ج٦شٍجف ، ػٍٝ ْر١ً جٌّػح

 :ج٤لٍجْ ٚجٌّؿّٛػحش ٚجٌف٠ٍك

ذحوب يٞ ذىء ، ٠ش١ٍ ِظطٍف "ج٦شٍجف ػٍٝ جٌٕظٍجء" ئٌٝ جٌؼ١ٍّس جٌطٟ ٠ركع ف١ٙح 

( وّح فٟ جؤحٖ (Hughes,2010:67 ػحًِ ػٓ ج٦شٍجف ِٓ ػحًِ آنٍ )ٔظ١ٍُ٘( "

 ( ٠ر١ٓ جٔٛجع ٚنظحتض ج٨شٍجف0جٌؿىٚي ٌلُ )

 خصائص أَىاع انًختهفت يٍ فزق الاشزاف

 خصائص الإشزاف َىع انفزَك

 جٌطم١ٍى٠س ، ج١ٌٍِٙس

 

  ٟجٌّشٍف جٌطم١ٍىٞ جٌّٓإٚي ػٓ ػًّ ج٢ن٠ٍٓ ذّح ف

يٌه ضهط١ؾ ٚضهظ١ض جٌؼًّ ٚئٌشحوجش ٍِٚجلرس 

 ج٦ؾٍجءجش

    جٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌطأغ١ٍ جٌٙرٛؽٟ ٚجٌكفحظ ػٍٝ ج٨ٔؼرحؽ

 .ٚجٌّٓحءٌس ػٓ جٌؼًّ جٌّٕؿُ

 ٌٍِٟٙج١ٌٙىً ج. 
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 جٌف٠ٍكف٠ٍك ِغ لحتى 

 

  ََػ١ُ ٚجقى ٌٚذّح جٌؼًّ وؼؼٛ فٟ جٌف٠ٍك ٚؾٛو ِٙح

 جٌف٠ٍك ٚوًٌه وٌٚ جٌم١حوز

  لى ٠طُ ضٍش١كٗ ِٓ لرً ػؼٛ )أػؼحء( آنٍ فٟ جٌف٠ٍك

ج ػٍٝ غمحفس جٌّٕظّس  أٚ ِٓ لرً ج٦وجٌز ، جػطّحو 

جٌم١حوز جٌّطرحوٌس جٌّطٛلؼس ذ١ٓ ػىو ِٓ أػؼحء جٌف٠ٍك   ف٠ٍك ِغ جٌم١حوز جٌّشطٍوس

ػٓ ؽ٠ٍك ضٕحٚخ جٌم١حوز ػرٍ وً ِٓ أػؼحء  ٌٚذّح

 جٌف٠ٍك

ػِّٛح فٟ ِىحْ ٌط١ًٙٓ جٌؼًّ جٌؿّحػٟ ٚجٌّٓإٌٚس   ف٠ٍك ِغ ِىٌخ أٚ ِؼٍّٗ

جٌّىٌخ أٚ  .ػٓ ضط٠ٍٛ جٌفٍق ٚض٠ُٚىُ٘ ذحٌىػُ ٌٍطمىَ

ج فٟ جٌف٠ٍك  ٛ  .جٌّؼٍُ ١ٌّ ػحوز  ػؼ

 جٌفٍق جٌطٟ ضؼًّ وْٚ ئشٍجف ِرحشٍ  ف٠ٍك ضىجٌ يجض١ح

  جٌف٠ٍك ِٓ جٌّٓإ١ٌٚس ٚج٨ْطم١ٌ٩س  َجو أػؼحء

ٚجٌّشحٌوس فٟ طٕغ جٌمٍجٌ ٚجٌّٓحءٌس جٌّطرحوٌس ٌٚطى 

 .أوجء جٌؼًّ ٌى٠ُٙ

 ج١ٌٙىً جٌطٕظ١ّٟ ذ١ٓؾ. 

 جٌّٙحٌجش ِطؼىو ف٠ٍك

 

    أوجء ِٓ ٚضّى١ُٕٙ ٚوفحءجضُٙ جٌٕحِ ِٙحٌجش ٠َحوز 

 .أنٍٜ ٚظ١فس ضإو٠ٙح جٌطٟ جٌطم١ٍى٠س أٚ جٌٓحذمس جٌّٙحَ

Source: Ward, Rachel, Andrew Brazier, & Rebecca Lancaster.,2003, 

"Different types of supervision and the impact on safety in the chemical 

and allied industries." Literature review-Prepared by Entec UK Ltd. for the 

Health and Safety Executive ,PP:5 

ًٖ٘ جٌفىٍز ٠ٚؼٍمحْ ػٍٝ أْ ئشٍجف  (Hawkins & Shohet,2006: 152)٠شحٌن  

ج٤لٍجْ ٠ّىٓ أْ ٠ٕطؽ ئيج وحْ جٌؼّحي غ١ٍ لحو٠ٌٓ ػٍٝ جٌكظٛي ػٍٝ "ئشٍجف ؾ١ى ٤ْ 

 …"ورحٌ ِٓإٌٟٚ جٌهؾ جٌّرحشٍ ١ٌّ ٌى٠ُٙ جٌٛلص أٚ جٌمىٌز ػٍٝ ج٦شٍجف ػ١ٍُٙ

ٌٍطفى١ٍ فٟ ػٍُّٙ ِٓ ن٩ي ػ١ٍّس ضفحٚػ١س ق١ع ٠ؿطّغ ج٤ػؼحء فٟ شىً ِطفك ػ١ٍٗ 

غح١ٔح  ،  .ضرحوي ِٙحٌجضُٙ ٚنرٍجضُٙ ِٚؼٍفطُٙ ِٓ أؾً ضك١ٓٓ جٌمىٌجش جٌفٍو٠س ٚجٌؿّحػ١س

٨قع  أْ ج٦شٍجف جٌؿّحػٟ ٌٗ جٌؼى٠ى ِٓ جٌُّج٠ح. ػٍٝ ْر١ً جٌّػحي: "ػٍٝ ػىّ 

ح ق١ع ٠ّىٓ ٌٍّٛظف١ٓ أٚ جٌّطىٌذ١ٓ جٌ  ّ ج وجػ  ٛ ؿىو ج٦شٍجف جٌٛجقى ، ضٛفٍ جٌّؿّٛػس ؾ



 هـ1444-م  2023. لسنت  (1) الولحق  الأول /العذدخاهس /الوجلذ ال خاهستهجلت الذراساث الوستذاهت . السنت ال

 
 

 

 

 
2068 

ج ، ٠شطًّ   ٍ ِشحٌوس جٌمٍك ٚئوٌجن أْ ج٢ن٠ٍٓ ٠ٛجؾْٙٛ ِشى٩ش ِّحغٍس". أن١

ج٦شٍجف ػٍٝ جٌف٠ٍك ، ػٍٝ ػىّ جٌّؿّٛػس ٚج٤لٍجْ ، ػٍٝ جٌؼًّ ِغ ِؿّٛػس ٌُ 

ضٍطك فمؾ ٌغٍع ج٦شٍجف جٌّشطٍن ، ٌٚىٓ ٌٙح ق١حز ػًّ ِطٍجذطس نحٌؼ ، ٚأْ 

ج ج٦شٍجف ػٍٝ جٌف٠ٍك ٠طّحشٝ ذشىً ٚغ١ك ِغ ج٦ ح ٚجقى  شٍجف جٌّٕٟٙ ٠ٚطؼّٓ شهظ 

 ((Hughes,2010:68 .ِٓطم٩  ٠مىَ ج٦شٍجف جٌّٕٟٙ ػٍٝ جٌف٠ٍك

 سادساً: اهًُت الاشزاف 

ضُ ج٨ػطٍجف ذؼٌٍٚز ج٦شٍجف ػٍٝ جٌكحؾس ٚأ١ّ٘طٗ وؿُء ٨ ٠طؿُأ ِٓ جٌؼًّ ًِٕ 

ظّحش قٛي ئوٌجن أ١ّ٘س ج٦شٍجف جٌفٍوٞ ، لىِص ئوجٌز جٌّٕ . أٚجتً جٌمٍْ جٌؼش٠ٍٓ

 .0800جٌه٠ٍ١س جٌطحذؼس ٌّإْٓس ٌجًْ ١ْؽ أٚي وٌٚز فٟ ج٦شٍجف ػٍٝ جٌؼًّ فٟ ػحَ 

( جٌٕمحٔ قٛي أ١ّ٘س ٚػٌٍٚز ئشٍجف جٌّٛظف١ٓ فٟ 3113ِٚغ يٌه ، ٚفمح ٌرحوٍٟ )

ضُٓطهىَ ج١ٌٓحْحش ٚجٌٍّجؾؼحش ٚجٌٛغحتك جٌطح١ٌس ، ِغ جٌطٍو١ُ  .ِؿحي جٌؼًّ وحْ ِٓطٍّج

جٌؼح١ٍِٓ فٟ لطحع ٌػح٠س ج٤ؽفحي ، وّػحي ٌط١ٍٓؾ جٌؼٛء ػٍٝ فٟ جٌّمحَ ج٤ٚي ػٍٝ 

فٟ وٌجْس و.أ١ّ٘س ج٦شٍجف ػٍٝ جٌٕكٛ جٌٛجٌو فٟ جٌطش٠ٍؼحش ج٠٤ٌٍٕى٠س ٚج٦ٔؿ٠ُ١ٍس

 Miner ٚ Glomb ٚ Hulin ػٓ جٌؼ٩لس ذ١ٓ ٍْٛن جٌّشٍف ُِٚجؼ جٌّٛظف١ٓ ، ٚؾى

 91ػٍٝ أٔٙح ئ٠ؿحذ١س ذٕٓرس  أْ جٌّٛظف١ٓ لحِٛج ذطم١١ُ ضفحػ٩ضُٙ ِغ جٌّشٍف  (2005) 

٪ أغٍش ػٍٝ ُِجؼ  31٪ ٍْر١س. ِٚغ يٌه ، فاْ جٌطفحػ٩ش جٌٍٓر١س ذٕٓرس  ٪31 ٚ 

 Gilbreath جٌّٛظف١ٓ. فٟ ِمحٌطٗ ػٓ وٌٚ جٌّشٍف فٟ نٍك ِىحْ ػًّ طكٟ ، ٠مٛي

ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أٔٗ ٌُ ٠طُ جٌطؼٍف ػ١ٍٗ ذؼى فٟ ج٤وخ ج٦وجٌٞ ، فّٓ " :(2004)

 ".شٍجف ج٠٦ؿحذٟ ٘ٛ ػٕظٍ أْحْٟ فٟ ِٕحل ػًّ طكٟ ٔف١ٓح  جٌٛجػف أْ ج٦

Gilbreath and ( ْٕٛٓفٟ وٌجْطُٙ قٛي ِٓحّ٘س ٍْٛن جٌّشٍف 3112ضٛطً ذ ، )

فٟ جٌٍفحٖ جٌٕفٟٓ ٌٍّٛظف ، ئٌٝ ج٨ْطٕطحؼ جٌطحٌٟ: "ٔؼطمى أْ ٕ٘حن ج٢ْ ِرٌٍجش وحف١س 

جٌّشٍف ذحػطرحٌٖ ِٓ  ٌٍّٙط١ّٓ ذظٍٚف جٌؼًّ جٌٕف١ٓس ٚج٨ؾطّحػ١س ٌٍٕظٍ فٟ ٍْٛن

أْ  Bono ٚ Foldes ٚ Vinson ٚ Muros (2007) جٌّكطًّ أْ ٠ىْٛ أفحو وً ِٓ
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جٌّٛظف١ٓ ج٠ًٌٓ ٠شٍفْٛ ػٍٝ جٌم١حوز جٌطك١ٍ٠ٛس ػحٔٛج ِٓ ِشحػٍ أوػٍ ئ٠ؿحذ١س ؽٛجي ٠َٛ 

جٌؼًّ ٚوحٔٛج ألً ػٍػس ٌٍٍػح جٌٛظ١فٟ ، ِمحٌٔس ذأٌٚثه ج٠ًٌٓ ٌى٠ُٙ ِشٍف١ٓ 

 ((Mathieu,2016:115  ػؼ١فْٛ فٟ جٌطكٛي

غحٌر ح ِح ٠طُ جٌطم١ًٍ ِٓ أ١ّ٘س جٌىٌٚ جٌطم١ٍىٞ ٌّّحٌْٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذٛطفُٙ 

ػّحي ٌػح٠س ٚوػحز ٨قط١حؾحش جٌّٛظف١ٓ فٟ قٓحذحش و١ف ٠طغ١ٍ وٌٚ ئوجٌز جٌّٛجٌو 

جٌرش٠ٍس. لى ٠ىْٛ ٕ٘حن جٌرؼغ فٟ جٌّٕٙس جٌطٟ ضمحَٚ ٔمً ِٓط٠ٛحش ِطُج٠ىز ِٓ 

حش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ئٌٝ جٌّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ نٛف ح ِٓ ضىػ١ف جٌظٌٛز ِٓإ١ٌٚ

جٌّطغ١ٍز ٌؼًّ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚفمىجْ ِح ٠ٍْٚ أٔٗ أن٩ل١حش ئوجٌز جٌّٛجٌو 

جٌرش٠ٍس ٚذحٌطحٌٟ ضهف١ف ِٓحّ٘طُٙ جٌف٠ٍىز فٟ ١ْحق جٌطٛظ١ف. ٌٚىٓ ضظً جٌكم١مس ٟ٘ 

ئٌٝ قى ور١ٍ ػٓ ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس فٟ  أْ جٌّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ِٓإٌْٚٛ

جٌؼى٠ى ِٓ جٌشٍوحش ، ٚأْ ً٘ج ِٓ غ١ٍ جٌٍّؾف أْ ٠طغ١ٍ ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ جٌّهحٚف 

جٌكم١م١س ذشأْ جٌط٠ٍمس جٌطٟ ٠ّىٓ ذٙح ٌٍّطهظظ١ٓ فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس أْ 

ج فٟ ٌفح١٘س جٌّٛظف١ٓ ج ٌجتى   ٌ  .٠ٕحطٍٚج ِظحٌف جٌؼّحي ٠ٍٚؼرٛج وٚ

(Keegan,2012:4)  

ضم١ٍى٠ ح ، ػٕىِح ٠طكىظ ج٤شهحص ػٓ "ج٦شٍجف" ، فأُٙ ػحوز  ِح ٠ش١ٍْٚ ئٌٝ جٌٛظ١فس 

َ جٌّٛظف١ٓ ، ُٚ٘ جٌّٛظفْٛ  ج٦وج٠ٌس أٚ جٌم١حو٠س جٌّطّػٍس فٟ ج٦شٍجف ػٍٝ ئٔطحؾ١س ٚضمىُّ

جف ( ٠كىو ج٦ش3115ٍج٠ًٌٓ ٠مىِْٛ ضمح٠ٌٍُ٘ ِرحشٍز ئٌٝ جٌّشٍف. ٌىٓ ، ذٍٔحٌو ، )

ػٍٝ لىٌز جٌٍؤْحء ػٍٝ جٌطأغ١ٍ ػٍٝ ٍْٛن جٌٍّؤ١ْٚٓ ٨ضهحي ِٓحٌ ِؼ١ٓ ٌٍؼًّ. ئٔٗ 

أْ ؾٛوز  Hefurther فٓ جٌطأغ١ٍ ػٍٝ جٌٕحِ ٔكٛ ضكم١ك ج٤٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س. ٠ٛػف

ج٦شٍجف ضش١ٍ ذحٌطحٌٟ ئٌٝ فؼح١ٌس جٌٍؤْحء فٟ جٌطأغ١ٍ ػٍٝ ٍْٛن جٌٍّؤ١ْٚٓ فٟ جضهحي 

 ِٓ ضؿحٌذُٙ فٟ ضٛف١ٍ جٌطى٠ٌد ٚج٦شٍجف ٌٍّٛظف١ٓ ، ٔٙؽ ِٓحٌ ِؼ١ٓ ٌٍؼًّ. جٔط٩لح  

Rising Sun'sConsultants  ج ؛ ضكى٠ى ج ِهطٍف ح ؾى   ٌ فٟ ج٦شٍجف ٠أنً ِٕظٛ

ج٦شٍجف أوػٍ ِٓ ِٕظٌٛ جٌطى٠ٌد ٚجٌطٛؾ١ٗ أوػٍ ِٓ ِٕظٌٛ ئوجٌٞ. ٟٚ٘ ضكىو 
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٨ْطم١ٌ٩س ج٦شٍجف وؼ١ٍّس ض٠ّٕٛس ضٙىف ئٌٝ وػُ ٚضؼ٠ُُ جوطٓحخ جٌفٍو ٌٍىٚجفغ ٚج

ٚجٌٛػٟ جًٌجضٟ ٚجٌّٙحٌجش ج٩ٌَِس ٦ٔؿحَ جٌّّٙس جٌكح١ٌس ذفؼح١ٌس. ٠ّىٓ ضؼ٠ٍف 

ج٦ٔطحؾ١س وّم١حِ ٌفؼح١ٌس جٌشهض ، ٚجٌؿٙحَ ٚجٌؼحًِ ٚجٌٕظحَ ِٚح ئٌٝ يٌه فٟ ضك٠ًٛ 

 ((Omisore,2014:104 جٌّىن٩ش ئٌٝ ِهٍؾحش ِف١ىز

  سابعاً: يفاتُح الإشزاف انفعال

ُّىٌخ ذفحػ١ٍس وّٕٟٙ ِهطض ٠ظٍُٙ ِؼٍفس ٚجْؼس  أْ ج٦شٍجف جٌفؼحي ٠ططٍد أْ ٠مَٛ جٌ

ٚػ١ٍّس فٟ ج٨ٔؼرحؽ. أشحٌ جٌّرطىتْٛ ٚجٌّٓطمرٍْٛ ئٌٝ أْ جٌّفى٠ٍٓ جٌّطهظظ١ٓ 

٠ٓطغٍلْٛ ٚلط ح ٌٍطفى١ٍ جٌٕحلى فٟ شٍـ ِّحٌْحضُٙ ٚشٍقٙح ، ٚئظٙحٌ ِٙحٌجش طٕغ 

ٟ جٌّّحٌْس ج١ِٛ١ٌس ، ٚئظٙحٌ ػ٩لس ئ٠ؿحذ١س ِغ جٌمٍجٌ ج١ٌٍّٓس ، ٚئظٙحٌ جٌكّحِ ف

ج٩ٌُِء ، ٚجٌطكىظ ِغ ق١ٍف جٌّٕٙس ٩ٌٍُِء ، ٚجٌرٍٔحِؽ جٌطؼ١ٍّٟ ،ِطٍٛخ ِٙحٌجش 

ضٕظ١ّ١س ل٠ٛس ٚئِىح١ٔس ضٛف١ٍ نطؾ فؼحٌس ؽ٠ٍٛس ٚلظ١ٍز جٌّىٜ ٌؼّحْ ضٛف١ٍ جٌّٛجٌو 

ّٙحٌجش جٌطؼ١ّ١ٍس جٌىحف١س أٚػكص أْ جٌطى٠ٌد ٠ّىٓ أْ ٠طكٓٓ ِٙحٌجش جٌطٛجطً ٚ جٌ

٠ٛطٝ ذىػُ جٌّفى٠ٍٓ ذّٓحػىز ١ٌّْس ِٓ أؾً ضط٠ٍٛ ٍْٛو١حش ئشٍجف١س فؼحٌس. ٠ٛطٝ 

ح ذطى٠ٛٓ ِؿّٛػس ػحٍِس ِٓ جٌّفى٠ٍٓ ٌطىْٛ ذّػحذس لحػىز ِشطٍوس ٥ٌفىحٌ  أ٠ؼ 

جٌّشطٍوس ذ١ٓ ؾ١ّغ جٌّفى٠ٍٓ ج٠ًٌٓ ٠مىِْٛ جٌّشٌٛز ٚجٌطٛؾ١ٗ ئٌٝ جٌّفى٠ٍٓ جٌفٍو١٠ٓ 

( ٠إوى أْ ػ١ٍّس جٌطم١١ُ ٟ٘ 0882ٌجٌف ) -طؼٛذحش. ضم١١ُ جٌطم١١ُ ج٠ًٌٓ ٠ٛجؾْٙٛ 

 ,Ell ٚظ١فس ِطىحٍِس ٌؿ١ّغ ج٦شٍجف ٚجٌطؼٍُ ذشىً ػحَ. ِؼظُ جٌّرطىت١ٓ لرٛي جٌطم١١ُ  

2003:10)) 

٠شؼٍ ِؼظُ ج٤نظحت١١ٓ أٔٗ ٌىٟ ضىْٛ جٌؼ٩لس ج٨شٍجف١س ئ٠ؿحذ١س ، فأٔص ضكطحؼ أ٨ٚ  ئٌٝ 

ىْٛ ًٖ٘ غٍفس ِٕحْرس ضط١ف ٌٍّشٍف ٚج٦شٍجف ػٍٝ قى ْٛجء جٌر١ثس جٌّٕحْرس ، ْٚط

ٚغح١ٔح  ، ِشٍف ؾ١ى ، ١ْىْٛ ٌٗ  .جٌفٍطس ٌٍطفى١ٍ ذظٍجقس  فٟ ػٍّّٙح وْٚ جٔمطحع

ج ذشىً وحفٍ ٌطمى٠ُ  ضى٠ٌد ِٚؼٍفس ِكىو٠ٓ فٟ ِؿحي ج٦شٍجف ، ٚذحٌطحٌٟ ٠ىْٛ ِٓطؼى 

ٌٍّشٍف١ٓ جٌٍّٙز، ػٍّح ذأْ جٌكحؾس . (Hawkins & Shohet,2006)ئشٍجف ِٕظُ
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جَوجو جٌطى٠ٌد جٌؿ١ى وجنً ئشٍجف ٚجٌٕظ٠ٍحش ٚجٌركٛظ فٟ ِؿحي جٌؼًّ 

Hughes,2010:70)). 

ِٓ أؾً أْ ٠ىْٛ جٌّشٍف فؼح٨  ومحتى ، ٠ؿد أْ ٠ىْٛ ٌى٠ُٙ أ٨ٚ  ئٌجوز ٌٍطؼٍُ ، 

٠طّطغ جٌمحوز جٌؿ١ىْٚ ذحٌمىٌز ػٍٝ  .ٚج٨ٔفطحـ ، ٚج٨ْطؼىجو ٌمرٛي جٌطكى٠حش جٌؿى٠ىز

طفى١ٍ نحٌؼ جٌظٕىٚق ، ٚئظٙحٌ شؼٌٛ ذح٨ٌطُجَ ، ٨ٚ ٠ؿىْٚ طؼٛذس فٟ جٌطؼٍف جٌ

ح فٟ جٌطط٠ٍٛ جٌّٕٟٙ ٌّٛظف١ُٙ .ػٍٝ أنطحتُٙ ٚلرٌٛٙح  ّ ج ِٙ  ٌ  .٠ٍؼد جٌّشٍفْٛ وٚ

٠طكٍّْٛ ِٓإ١ٌٚس جٌم١حَ ذّؿّٛػس ِطٕٛػس ِٓ جٌٛظحتف جٌّطٕٛػس ، ٚجٌطٟ ٠شًّ جٌؼى٠ى 

ِٕٙح وٌٚ جٌّٓإٚي ٚجٌّؼٍُ / جٌّؼٍُ ٚجٌّٓطشحٌ ٚجٌّٓطشحٌ ٚجٌمحتى 

Campbell,2011:22)) 

ِفحض١ف  01ذحضرحع  Rising Sun جْطشحٌجش ِغ ٍِجػحز جٌّٕظٌٛ جٌططٌٛٞ ، ضٛطٟ

 ((Omisore,2014:107 :٧ٌشٍجف جٌفؼحي

 :ضمى٠ُ جٌىػُ ٌٍطط٠ٍٛ جٌّٕٟٙ ٌٍّٛظف١ٓ ِٓ ن٩ي -وػُ جٌّٕٛ  .0

 نطؾ جٌط١ّٕس ج١ٌّٕٙس - أ

 أٔظّس ضم١١ُ ج٤وجء جٌمحتّس ػٍٝ جٌمٛز - خ

 :ِغ ف٠ٍمه ، وٓ ِطحقح ِٚطحقس ٌٍّٛظف١ٓ ِٓ ن٩ي جٌكفحظ ػٍٝ ضٛقى  .3

 ١ْحْس فطف جٌرحخ - أ

 ضٕظ١ُ جؾطّحػحش ئشٍجف١س فٍو٠س.  - خ

 :ضمى٠ُ جٌػٕحء ٚجٌطشؿ١غ ِٓ ن٩ي -جٌػٕحء ػٍٝ ج٢ن٠ٍٓ  .2

 ٔظُ جٌطؼٍف جٌٍّْٟ - أ

 ِؿح٩ِش ١ٌّْس - خ

 :ن٩ي ِٓ ٌٍّٛظف١ٓ ػح١ٌس ضٛلؼحش ػغ - جٌط١ُّ ضٛلغ .2

 ٚجػف ِٛلف ٚطف - أ

 جٌّٛظف١ٓ ِغ جٌؼحو٠س جٌٍّضىز جٌطغ٠ًس ؾٍٓحش - خ
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 :ؽ٠ٍك ػٓ جٌفٍو٠س ذحٌّٓإ١ٌٚس جٌطّٓه - ذحٌّٓحءٌس جٌّطحٌرس .5

 جٌرؼغ ذؼؼُٙ جٌّٛظفْٛ ٠كحْد ق١ع غمحفس نٍك - أ

 أٔفُٓٙ جٌّٛظفْٛ ف١ٙح ٠كحْد غمحفس نٍك - خ

 :ن٩ي ِٓ ٚجٌػمس ج٤ًِ ِٓ ؾٛ ضط٠ٍٛ - ئِىحٔحش ِٓ جٌطكمك .6

 جٌٕؿحـ ٌطكم١ك جٌّٛظف١ٓ فٍص ضٛف١ٍ - أ

 ٌٍّٛظف١ٓ ػح١ٌس ضٛلؼحش ٌى٠ٙح - خ

 :ن٩ي ِٓ جٌّٛظف ذحْطم١ٌ٩س جٌّٓحـ - ج٨ْطم٩ي  .7

 جٌّٕحْد جٌٛفى - أ

 جٌّهحؽٍز ضشؿ١غ - خ

 :ن٩ي ِٓ ج٨ضؿحٖ غٕحتٟ جضظحي ئلحِس- ِٓطٍّ ضرحوي .9

 جٌفؼحي ج٨ْطّحع - أ

 شفحفح   وٓ - خ

 :ن٩ي ِٓ ٌٍّٓحّ٘س ٌٍّٛظف١ٓ جٌفٍص ئضحقس- جٌٍّى١س ذطك١ٓٓ لُ .8

 جٌّشحٌوس ج٨ْطٍجض١ؿٟ جٌطهط١ؾ ؾٍٓحش - أ

 جٌّهحؽٍز ضشؿ١غ - خ

 :ؽ٠ٍك ػٓ جٌّٛظف١ٓ ٌٚػح٠س ِغ  جٌؼ٩لحش ضؼ٠ُُ .01

 ج٤فٍجو جٌّٛظف١ٓ ٠كفُ ِح ػٍٝ جٌطؼٍف - أ

 جٌشهظ١س ج٦ٔؿحَجش ٌطرحوي ٌٍّٛظف١ٓ فٍص نٍك - خ

 فٍ تُفُذ إدارة انًىارد انبشزَت انًشزفٍُلُىد ثايُاً: 

٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ٌىٜ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٔمض فٟ جٌٍغرس أٚ ج٨ْطؼىجو ٌطٕف١ً  : رغبت .0

ِٓإ١ٌٚحضُٙ جٌّطؼٍمس ذحٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ِٚغ يٌه ، فاْ ج٨ْطؼىجو ػٌٍٚٞ ٌشهض ِح 

رؼغ ِطكّْٓٛ ٌطكًّ ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس وؿُء ِٓ ٚظحتفُٙ ج١ٌٌؼًّ ذفؼح١ٌس. 

، ٌىٓ ج٢ن٠ٍٓ ١ٌٓٛج وًٌه ٠ٚؼرٍْٚ ػٓ ضٍووُ٘ فٟ ضٕف١ً ًٖ٘ جٌّٓإ١ٌٚحش. ً٘ج جٌطٍوو 

٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ٔط١ؿس ٌؼىَ ٚؾٛو وٚجفغ شهظ١س. ْرد آنٍ ٌؼىَ ٌغرس جٌّٓإ١ٌٚٓ 
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فُ ِإ١ْٓس. غحٌر ح ِح ٨ ضىْٛ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٘ٛ أُٔٙ ٨ ٠شؼٍْٚ ذأٞ قحفُ فٟ شىً قٛج

ج ِٓ أ٘ىجف أوجتٙح أٚ ضٛط١ف جٌٛظحتف ،  ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس جٌهحطس ذٙح ؾُء 

رؼغ أْ ِٙحَ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٨ ٠ٕرغٟ أْ ضىْٛ ِٓإ١ٌٚطُٙ ٨ٚ ٠ٍْٚ جٌم١ّس ج٠ٌشؼٍ 

 ُ٘جٌّٓإ١ٌٚٓ ػٍٝ ػىّ جٌّؼحفس جٌّطّػٍس فٟ لؼحء جٌٛلص فٟ ضط٠ٍٛ ِٛظف١ُٙ. 

ػْٛ ػٓ ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس جٌطٟ ٔمٍص ئ١ٌُٙ ُٚ٘ ق٠ٍظْٛ ػٍٝ ٌج

ج٨ػط٩ع ذح٤ٔشطس جٌطٟ ضطؼٍك طٍجقس ذطط٠ٍٛ جٌف٠ٍك. ػٕىِح ٠ٍغد جٌّٓإٌْٚٛ 

جٌطٕف٠ً١ْٛ فٟ أوجء ِٙحَ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٠ٚىٌوْٛ أْ ً٘ج ٠ّٕكُٙ ُِج٠ح ِؼ١ٕس ، فّٓ 

جٌرش٠ٍس ذشىً أوػٍ فحػ١ٍس   جٌّطٛلغ أْ ٠إوْٚ ِٙحُِٙ جٌّطؼٍمس ذحٌّٛجٌو 

(Terhalle,2008:20)      

ٟ٘ ل١ى آنٍ ٠ّىٓ أْ ٠ؼٛق فٟ ضٕف١ً ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذٕؿحـ. ٠ّىٓ  : انمذرة .3

ٍطٕف١٠ً١ٓ ج٠ًٌٓ ِح َجٌٛج فٟ ٌأْ ضإوٞ ئػحوز ج١ٌٙىٍس جٌطٕظ١ّ١س ئٌٝ ػدء ػًّ أػٍٝ 

ٔطحق أْٚغ ِٓ جٌطكىُ ،  ٌى٠ُٙجٌّإْٓس. ذٓرد ئػحوز ج١ٌٙىٍس جٌطٕظ١ّ١س ، غحٌر ح ِح ٠ىْٛ 

ِّح ٠إوٞ ئٌٝ قظٌُٛٙ ػٍٝ لىٌ أورٍ ِٓ جٌٍّؤ١ْٚٓ ج٠ًٌٓ ٠مىِْٛ ضمح٠ٌٍ ئ١ٌُٙ ػٓ 

ج٤ق١حْ  جٌٓحذك. ذح٦ػحفس ئٌٝ يٌه ، ٠طُ ٔمً ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس فٟ وػ١ٍ ِٓ

ج ػٍٝ   ٍ ئٌٝ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ وْٚ ضم١ًٍ ِٓإ١ٌٚحضُٙ ج٤ط١ٍس. ً٘ج ٠ؼغ ػغط ح ور١

لىٌضُٙ ػٍٝ ضٕف١ً ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذؿحٔد ِٓإ١ٌٚحضُٙ جٌطشغ١ٍ١س. "٠رٍغ جٌّٓإٌْٚٛ 

جٌطٕف٠ً١ْٛ ػٓ شؼٌُٛ٘ ذح٦قرحؽ ٤ُٔٙ غ١ٍ لحو٠ٌٓ ػٍٝ ضى٠ٍّ ٚلص وحف ٌمؼح٠ح 

 & ٠ٍWhittakerس ، ٤ْ ج٠ٌٛٚ٤حش جٌظؼرس ض١ًّ ئٌٝ ج١ٌّٕٙس" )جٌّٛجٌو جٌرش

Marchington,2003:250 ٩٠قع .)Cunningham and Hyman,1999) ٟف )

ذكػّٙح أْ ١ّٕ٘س ج٠ٌٛٚ٤حش جٌظؼرس ٨ ضطٍن ْٜٛ جٌم١ًٍ ِٓ جٌٛلص ٌٍّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ 

٠ؼغ  .س فٟ ػٌٍُّٙطى٠ٍّ ِؿح٨ش غ١ٍ ٍِّْٛس ، ِػً ؾٛجٔد ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍ

ػغؾ جٌّٙحَ جٌطشغ١ٍ١س ٠َٚحوز ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ِطحٌر ح ِفٍؽس ػٍٝ ٚلص 

جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٚؽحلطُٙ ، ٚلى ٠إوٞ يٌه ئٌٝ ٠َحوز ػدء وٌٚ جٌّٓإ١ٌٚٓ 

جٌطٕف١٠ً١ٓ. ٠ٕظٍ ِى٠ٍٚ جٌهؾ ئٌٝ أٔشطس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ػٍٝ أٔٙح "غح١ٔس ١ْثس" ذحٌٕٓرس 
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ُٙ لظ١ٍز ج٤ؾً ٚ ٠ّىٓ أْ ٠إوٞ ً٘ج ئٌٝ ضى٠ٍّ لىٌ ألً ِٓ ج٨٘طّحَ ئٌٝ أ٘ىجف

٤ٔشطس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس: "لى ٠ٕطؽ ػٓ ً٘ج جٌطٍو١ُ لظ١ٍ جٌّىٜ ئوجٌز ج٤فٍجو ضىْٛ 

ٌطٕف١ً  (Perry & Kulik,2008:263) "ِؿُأز ٚغ١ٍ ِطٓمس ٚألً فؼح١ٌس ذشىً ػحَ

ٓ جٌُّٙ أْ ٠ىْٛ ٌىٜ جٌّٓإ١ٌٚٓ ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذشىً فؼحي ، ِ

جٌطٕف١٠ً١ٓ جٌمىٌز جٌىحف١س ٌطٕف١ً ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ئٌٝ ؾحٔد ِٓإ١ٌٚحضُٙ 

 جٌطشغ١ٍ١س )ج١ٌّٓطٍز(. 

ض١ًّ جٌؼى٠ى ِٓ جٌشٍوحش ئٌٝ ضشؿ١غ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٌّٙحٌجضُٙ  : انكفاءاث .2

ٌز ج٤ػّحي ٚج٤فٍجو. ٌٚىٓ ػٕى ضٕف١ً جٌف١ٕس ٚجٌٕٙى١ْس ذغغ جٌٕظٍ ػٓ وفحءجضُٙ فٟ ئوج

جٌّرحشٍْٚ ئٌٝ جٌّؼٍفس  جٌّٓإ١ٌِٚٓٓإ١ٌٚحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ، ٠كطحؼ 

ئٌٝ ًٖ٘ جٌىفحءجش ٤ُٔٙ ٨ ُٙ ٚجٌّٙحٌجش فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٠فطمٍ جٌؼى٠ى ِٕ

 ٠كظٍْٛ ػٍٝ ضى٠ٌد وحف فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٔط١ؿس ًٌٌه ، جلطٍـ ذؼغ

ح فمؾ ػٕىِح ضُٚو جٌّٕظّحش ذحٌطى٠ٌد  ُ٘جٌّإٌف١ٓ أْ ٔمً جٌظ٩ق١حش لى ٠ىْٛ ٔحؾك 

(. ئٌٝ أْ جٔهفحع وفحءجش ئوجٌز (McGovern  et  al.  ,1997ش١ٍ ٠جٌّٕحْد. 

ج أِحَ ٔمً ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو   ٍ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٌٍّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٠شىً ػحتم ح ور١

 (Terhalle,2008:22)١٠ٓ ذشىً فؼحي. جٌرش٠ٍس ئٌٝ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١ً

جٌّرحشٍْٚ ئٌٝ وػُ ِٓ ِطهظظٟ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس  جٌّٓإ٠ٓ١ٌٚكطحؼ  : انذعى .2

( ػٍٝ أْ ٔمً ٤3111وجء ِٙحُِٙ فٟ ِؿحي جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٠ٕض ذٍْٚطٍ ٨ٌْٚٓ )

ِٙحَ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ئٌٝ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ أٍِ غ١ٍ ِّىٓ وْٚ ٍِجلرس ِطهظظٟ 

( ذأٔٗ ئيج ضُ ئػطحء جٌّٓإ١ٌٚٓ 0883ٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٚذحٌّػً ، ٠ؿحوي ٌٛٞ )جٌّ

جٌطٕف١٠ً١ٓ جٌّٓإ١ٌٚحش جٌكظ٠ٍس ػٓ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ، فٍٓ ٠طّىٕٛج ِٓ ج٤وجء 

ذّٓط٠ٛحش ِمرٌٛس وْٚ ِٓحػىز ِٓ جٌّطهظظ١ٓ فٟ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. "ذشىً ػحَ ، 

ٕف٠ً١ْٛ وْٚ وػُ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ِٓ غ١ٍ جٌٍّؾف أْ ٠ىطٓد جٌّٓإٌْٚٛ جٌط

  "وفحءجش وحف١س فٟ ئوجٌز ج٤فٍجو. جٌّٙحٌجش ج٩ٌَِس ٌطك١ٓٓ جٌفؼح١ٌس جٌطٕظ١ّ١س

.(Gennard & Kelly,1997:35) 
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ضؼى ج١ٌٓحْحش ٚج٦ؾٍجءجش جٌّطؼٍمس ذى١ف١س ضٕف١ً : انسُاساث والإجزاءاث .5

ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ِّٙس ٌٍّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٤وجء ِٓإ١ٌٚحضُٙ جٌّطؼٍمس 

ذحٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذٕؿحـ. ئيج جفطمٍ جٌّٓإٌْٚٛ جٌطٕف٠ً١ْٛ ئٌٝ ًٖ٘ ج١ٌٓحْحش 

٠ٍس ٚفم ح ٌفُّٙٙ جٌهحص ٚج٦ؾٍجءجش ، فمى ٠مِْٛٛ ذطٕف١ً ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش

ِّح لى ٠إوٞ ئٌٝ أْح١ٌد ػًّ غ١ٍ وحف١س ِٚطؼحٌذس. ًٌٙج جٌٓرد ، ٠مىَ ِطهظظٛ 

جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ج٤ؽٍ ٚج٤وٌس ِٚؿّٛػس ج٤وٚجش ٚػٕح٠ٚٓ جٌٙحضف ٌٍطأوى ِٓ أْ 

جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٠ٓطهىِْٛ ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذحٌط٠ٍمس جٌطٟ ٠ؿد 

حٌطحٌٟ ، ِٓ جٌُّٙ جْطشحٌز جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ذشأْ ِٓإ١ٌٚحضُٙ ٍْٚطحضُٙ ػ١ٍُٙ. ٚذ

فٟ ِؿحي جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚئَجٌس جٌطك١ُ جٌّكطًّ فٟ )ٚضف١ٍٓ( ِّحٌْحش ئوجٌز 

جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ػٓ ؽ٠ٍك ضكى٠ى جٌط٠ٍمس جٌطٟ ٠ٕرغٟ أْ ضٕفً ذٙح أٔشطس جٌّٛجٌو 

طُ يٌه ، فاْ ػىَ ٚػٛـ وٌٚ ِٚٓإ١ٌٚحش جٌرش٠ٍس فٟ جٌّّحٌْس جٌؼ١ٍّس. ئيج ٌُ ٠

جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٌٍّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٠ّىٓ أْ ٠مًٍ ِٓ أوجء جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٌٍّى٠ٍ٠ٓ 

 . (Terhalle,2008:24)جٌطٕف١٠ً١ٓ 

 تاسعاً: يسؤونُاث إدارة انًىارد انبشزَت وانًشزفٍُ تجاِ يُظًاث الاعًال

ضهطٍف فٟ ٚ٘ح ِٓ لرً ػىز ٚو٩ء ِهطٍف١ٓ أٔشطس ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٠طُ ضٕف١ً

ً٘ج ٠ؼطّى ػٍٝ جٌّٕظّس ٚذ١ثطٙح ٚغ١ٍ٘ح ِٓ جٌهظحتض. ٠ًوٍْٚ أٔٗ ِٚؿّٛػس ٚجْؼس 

ذؿحٔد لُٓ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ضشحٌن ج٦وجٌز جٌؼ١ٍح ٚج٦وجٌز جٌطٕف٠ً١س ٚجٌٛوح٨ش جٌهحٌؾ١س 

ّٛػحش ِهطٍفس ذطٍق فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس فٟ جٌّٕظّحش. ٔطحتؽ ذكػُٙ فٟ ْرغ ِؿ

ِهطٍفس ٌطهظ١ض ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٌّهطٍف جٌؼٛجًِ. جٌّؿّٛػس جٌطٟ ضىْٛ ف١ٙح 

ٚظ١فس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٟ٘ ِؿحي ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس جٌّىػَٛ ، قظٍص ػٍٝ أورٍ 

 . (Terhalle,2008:18)لىٌ ِٓ جٌىػُ فٟ أذكحغُٙ

٠ٛقٟ ذٗ وٌٚ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٚذحٌطحٌٟ ، ٠كطحؼ جٌّٓإٌْٚٛ جٌّرحشٍْٚ ئٌٝ ِؼٍفس ِح 

ِح ٟ٘ ِٓإ١ٌٚحضُٙ ذحٌؼرؾ؟ ِٚغ يٌه ، ٠ؼطمى جٌىػ١ٍ ِٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ أْ ئوجٌز 
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ج فٟ  ج٤فٍجو ٟ٘ ِٓإ١ٌٚس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٚضىشف وٌجْحش جٌكحٌس أْ ٕ٘حن جنط٩ف ح قحو 

٠ٍس ذشأْ ؾٛجٔد ِشحٌوس ج٦وٌجن ذ١ٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ِٚطهظظٟ جٌّٛجٌو جٌرش

جٌّٓإٚي جٌّرحشٍ فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ً٘ج ٠ؼٕٟ أْ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ غ١ٍ 

ٚجػك١ٓ قٛي وٌُٚ٘ ِٚٓإ١ٌٚحضُٙ فٟ ِؿحي جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ، ٠ّىٓ ٌٍّى٠ٍ٠ٓ 

جٌطٕف١٠ً١ٓ ئوٌجن ضٕحفٍ ج٤وٚجٌ ٚجٌغّٛع ػٕىِح ٨ ٠طُ ضكى٠ى وٌُٚ٘ ذٛػٛـ. ػ٩ٚز 

، ٠كطحؼ جٌّٓإٌْٚٛ جٌّرحشٍْٚ ئٌٝ ِؼٍفس و١ف١س ضٕف١ً ِٓإ١ٌٚحضُٙ فٟ ئوجٌز ػٍٝ يٌه 

 . (Terhalle,2008: 24)جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ًٌٌه

ج ِٓ ج٤ْثٍس جٌطٟ ضطؿحَٚ جٌطأغ١ٍجش جٌّؼطحوز حِٓ ِٕظٌٛ ِٓإ١ٌٚحش جٌؼًّ ، ٠ػ ٌ ػىو 

حي ٠ٕشأ ِٓ ًٖ٘ جٌٓإجي جٌٍت١ٟٓ قٛي ِٓإ١ٌٚس ج٤ػّ .-٥ٌػّحي جٌطؿح٠ٌس ػٍٝ جٌّؿطّغ 

ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ ٚؾٛو أوذ١حش غ١ٕس  .ج٤شىحي جٌؿى٠ىز ٌّٕحيؼ ج٤ػّحي ، ٚو١ف ضكىّٙح

فٟ ِؿحي ج٤ػّحي ٚجٌّؿطّغ قٛي جٌطٕظ١ُ جًٌجضٟ ٚجٌكىُ جًٌجضٟ ٌٍّإْٓحش ٚجٌظٕحػحش 

ٚجٌمطحػحش ، فمى ضُ ضٛؾ١ٗ ج٘طّحَ ػث١ً ئٌٝ لطحع ضىٌٕٛٛؾ١ح جٌّؼٍِٛحش ٚجٌر١حٔحش 

  (Flyverbom,et al., 2017:7)وذ١حش ج٦وجٌٞجٌؼهّس فٟ ج٤

٠طكًّ جٌّشٍفْٛ ِٓإ١ٌٚس ج٦وجٌز جٌؼ١ٍح ٚوًٌه ِٛظف١ُٙ. ِٓإ١ٌٚطُٙ ضؿحٖ ج٦وجٌز ٟ٘ 

جٌؼًّ ٌؼّحْ أوجء ِٙحَ فؼحي. ف١ّح ٠طؼٍك ذحٌّٓإ١ٌٚس ضؿحٖ جٌّٛظف١ٓ ، ِٓ جٌّطٛلغ أْ 

ًّ جٌظك١س ، ٠ٚمىِْٛ ٠كحفع جٌّشٍفْٛ ػٍٝ ذ١ثس ػًّ ِٕحْرس ، ٠ٚؼَُْٚ ػ٩لحش جٌؼ

ِٙحَ طؼرس فٟ ِكحٌٚس ٌطٍر١س جٌكحؾس ئٌٝ جٌّٕٛ جٌشهظٟ ذ١ٓ جٌّٛظف١ٓ. ضطكىظ أػّحي 

جٌّشٍف١ٓ ػٓ ِؿٍىجش ، ٠ٚرطؼى جٌّشٍفْٛ جٌكى٠ػْٛ ػٓ جٌط٠ٍمس جٌطم١ٍى٠س ٨ضهحي ؾ١ّغ 

جٌمٍجٌجش ، ٚئطىجٌ ج٤ٚجٍِ ٚج٤ٚجٍِ ، ٚجٌطهط١ؾ ٌؼًّ ِٛظف١ُٙ. ضٍوُ ٔمطس 

ىً أورٍ ػٍٝ جٌطٛؾ١ٗ ، ٚجٌطى٠ٌد ، ٚضمى٠ُ جٌّشٌٛز ، ٚجٌٍػح٠س ، ٚجٌطٛؾ١ٗ ج٦شٍجف ذش

ذط٠ٍمس ضٓحػى ػٍٝ ضٍر١س ج٨قط١حؾحش جٌفٍو٠س ٚجٌؿّحػ١س ٌٍّٛظف. ئْ ػ١ٍّس جٌطأغ١ٍ ػٍٝ 

ف٠ٍمه ضم٠ٍر ح ٟ٘ ػ١ٍّس ٍْٙس ٌٍغح٠س ٦ٔؿحَ جٌّٙحَ جٌّطٕٛػس جٌطٟ ضٍغد فٟ ضكم١مٙح 

حٌْٛ جٌّؼ١حٌ ػٕىِح ٠ؼٍُ جٌف٠ٍك أْ جٌّشٍ ح. ٚػغ جٌّشٍفْٛ جٌفؼ  ف ػٍٝ ِطٕٙح أ٠ؼ 
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ٌّٛظف١ُٙ ٚل١حوز جٌمىٚز. فٟ ذؼغ جٌكح٨ش ، ٠ٍفؼْٛ جٌّٓحـ ٥ٌػؼحء ذأوجء ِٙحَ ٨ 

٠ٍغرْٛ فٟ جٌم١حَ ذٙح. ػٕىِح ٠ىطشف جٌّٛظفْٛ ًٖ٘ جٌؿٛوز ِٓ جٌّشٍف ، ٠ىْٛٔٛ فٟ 

ر ح ِح ٠ىْٛٔٛ أوػٍ ػٍػس جٌغحٌد أوػٍ ػٍػس ٌطط٠ٍٛ ِٓطٜٛ ِٓ جٌػمس ٚج٨قطٍجَ ٚغحٌ

٤وجء جٌّٙحَ جٌطٟ ضٓحػى جٌف٠ٍك ػٍٝ جٌٕؿحـ. غحٌرح  ِح ٠ىْٛ جٌّشٍفْٛ جٌمحوز ُ٘ أٚي ِٓ 

٠طهً نطٛجش ، ٚغحٌر ح ِح ٠ّىٓ ضٍؾّس جٌطُجُِٙ جٌؼ١ّك ذم١ُّٙ ِٚؼطمىجضُٙ ِٓ ن٩ي 

ضكى٠ى٘ح  ضظٍفحضُٙ ج١ِٛ١ٌس. ِٚغ يٌه ، فاْ ِٙحٌز جٌّشٍف فٟ جٌطأغ١ٍ ػٍٝ ج٢ن٠ٍٓ ٠طُ

 Truckenbrodt فٟ جٌغحٌد ِٓ ن٩ي جٌٍٓطس ج١ٌٍّْس جٌّطأطٍس فٟ ٚظحتفُٙ. ٠مطٍـ

أْ "جٌّشٍف١ٓ ُ٘ ٚو٩ء ٌٍطغ١١ٍ ٠ٚىْٛٔٛ لىٚز ٚضأغ١ٍجش ئ٠ؿحذ١س ػٍٝ  (2000)

(. غحٌر ح ِح ٠طُ ضكى٠ى ٔؿحـ جٌّشٍف ٚل١ّطٗ ِٓ ن٩ي فؼح١ٌطٗ فٟ 320ٍِؤ١ُْٚٙ" )ص 

 .(Campbell,2011:5) ٙحُِٙ وؼؼٛ فٟ جٌف٠ٍك ض١ًٙٓ جٌفٍق ٚوًٌه و١ف١س ئْ

٠ؼُطمى أْ جٌّٕظّحش جٌٕحؾكس ٟ٘ ضٍه جٌطٟ ضهٍك جٌّؼٍفس جٌؿى٠ىز ذشىً ٌٚض١ٕٟ ، 

ٚضَٛػٙح فٟ ؾ١ّغ أٔكحء جٌّإْٓس ، ٚضىِؿٙح فٟ ِّحٌْحش ٚنىِحش ؾى٠ىز. ضّٓٝ ًٖ٘ 

ح ٌٍططٙ ١ٍ ٚجٌّٕٛ ِٓ جٌّٕظّحش جٌٕحؾكس ِٕظّحش جٌطظف١س: ضؼُطرٍ ج٤ٔشطس ج١ِٛ١ٌس فٍط 

أؾً جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ. ٨ ٠ّىٓ ٌٛوح٨ش جٌهىِحش ج٦ٔٓح١ٔس أْ ضّٕٛ ٚضطرحوي ئ٨ ِٓ 

ن٩ي جٌطؼٍُ ٚجٌطؿ٠ٍد ٚجٌططر١ك ٚج٨ذطىحٌ ٚجٌّهحؽٍ. ٠ُٕظٍ ئٌٝ ج٨ذطىحٌ ػٍٝ أٔٗ 

١ٍْٚس ٚق١ىز ٌٛوح٨ش جٌهىِحش ج٦ٔٓح١ٔس ٌٍطظىٞ ٌٙح ، ِغ ضمى٠ُ نىِحش ػح١ٌس جٌؿٛوز ، 

حؾحش جٌّطغ١ٍز ٌّؿّٛػس ِطٕٛػس ِٓ جٌؼ٩ّء. ٠ّىٓ أْ ٠ُوٍ٘ ج٨ذطىحٌ فٟ ٚج٨قط١

ِإْٓحش جٌّؼٍِٛحش ، ق١ع ضطُ ٍِجؾؼس جٌؼ١ٍّحش ذشىً ِٓطٍّ ِغ فىٍز ِح جًٌٞ ٠ّىٓ 

أْ ٔطؼٍّٗ ِٓ ً٘ج؟ ِٚح جًٌٞ ٠ّىٕٕح أْ ٔفؼٍٗ ذشىً أفؼً؟ جٌؼى٠ى ِٓ جٌّشى٩ش جٌطٟ 

ظفْٛ فٟ ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٚج٤فىحٌ ضٛجؾٙٙح جٌّٕظّحش ٟ٘. ػٕىِح ٠رىأ جٌّٛ

ٚجٌّؼحٌف جٌّىطٓرس ، فأُٙ ٠هٍمْٛ غمحفس ضؼٍُ ِٓ ن٩ي جٌّشحٌوس ، قطٝ ٌٛ ؽٌٛش 

جٌّٕظّس غمحفس ضؼح١ٔٚس وحٍِس. ٠كطحؼ ج٤ػؼحء جٌّإْْٓٛ ئٌٝ جذطىحٌ ػ١ٍّحش ٌٍطفحػً ٚ 

أٔفُٓٙ ،  "جٌطؼٍُ جٌؿّحػٟ" . ٠كطحؼ ِى٠ٍٚ جٌهىِحش ج٦ٔٓح١ٔس ٚجٌّشٍفْٛ ئٌٝ ضكىٞ

ِٚٓ غُ ئٌٝ جٌّٛظف١ٓ ، ِٓ ن٩ي جٌطٛجطً جٌٙحوف ٚجٌكٛجٌجش ، ٌفطف أٔفُٓٙ أِحَ جٌطؼٍُ 



 هـ1444-م  2023. لسنت  (1) الولحق  الأول /العذدخاهس /الوجلذ ال خاهستهجلت الذراساث الوستذاهت . السنت ال

 
 

 

 

 
2078 

، ٚوٌجْس جٌظٌٛز جٌىر١ٍز ، ٚجٌطفى١ٍ ذشىً ن٩ق ٚجْطٍجض١ؿٟ قٛي جٌّٓطمرً ، 

ٚضط٠ٍٛ ٚجنطرحٌ ج٤فىحٌ ج٦ذىجػ١س. ِٓ ن٩ي ًٖ٘ جٌؼ١ٍّحش ، ٠ّىٓ أْ ضٕشأ غمحفس جٌطؼٍُ 

. ئيج وحٔص غمحفحش ِٕٚظّحش جٌطؼٍُ ٟ٘ ِفطحـ ج٨ذطىحٌ فٟ جٌمٍْ جٌكحوٞ ذٌٍّٚ جٌٛلص

ٚجٌؼش٠ٍٓ ، فٍّحيج ٌُ ضمُ ِٕظّحش جٌهىِس ج٦ٔٓح١ٔس ذطرٕٟ ِّحٌْحش جٌطؼٍُ جٌطٕظ١ّٟ؟ 

أقى ج٤ْرحخ جٌٍت١ٓ١س ٠رىٚ أٔٗ ضٛفٍ جٌٛلص ٚجٌّٛجٌو ٚجٌم١حوز. ضىفغ جٌؼى٠ى ِٓ جٌّٕظّحش 

ٍُ جٌطكٌٟٛ ، ٌىٕٙح "ٔحوٌج  ِح ضكظً ػٍٝ ٔمطس ق١ع ضطكىٜ جٌهىِس جٌشى٠ىز ٌفىٍز جٌطؼ

ذشغف ج٨فطٍجػحش جٌؼ١ّمس قٛي جْطٍجض١ؿ١حش ]جٌّٕظّس[ ٚػ١ٍّحضٙح ، ٌٚوج ػٍٝ يٌه ، 

 & Hopkins جٌطفى١ٍ ٚجٌطظٍف ذطٍق غ١ٍ ِطغ١ٍز ذشىً غ١ٍ ؽر١ؼٟ

Austin,2003:8) ) 

٠كطحؼ جٌؼى٠ى ِٓ ِى٠ٍٞ جٌهىِحش ج٦ٔٓح١ٔس ئٌٝ ج٨ْطؿحذس ٌٍطكى٠حش جٌظؼرس ٚجٌهحٌؾ١س 

ِٓ جٌّكطًّ أْ ضىْٛ ِٓأٌس ِح ئيج وحْ ١ْطُ ٔمً ِٓ ن٩ي قٍٛي فؼحٌس ٚأٔظّس 

ج ػٕىِح ٕٔظٍ فٟ ٔمً ِٓإ١ٌٚحش  ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ِٚمىجٌ٘ح أوػٍ ضؼم١ى 

 :ٕ٘حن ْرر١ٓ ػٍٝ ج٤لً ًٌٙج جٌغٍعٍٞ جٌّشح٠ٌغ. جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ئٌٝ ِح ٌٚجء ِى٠

أ٨ٚ  ، ضُ جٌطشى١ه فٟ ِٓحّ٘س لُٓ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس فٟ ج٤وجء جٌطٕظ١ّٟ  

ٚجػطٍش جٌٛظ١فس ٌٍطى١ف ِغ جٌؼغؾ جٌّطُج٠ى ٦غرحش أٔٙح ضؼ١ف ل١ّس. وً ً٘ج ْٚؾ 

ج٤نٍٜ ِٓ نٍف١س ضؼىٞ جٌّٓإ١ٌٚٓ ِٓ وجنً ِإْٓحضُٙ ، ٚجٌّٓطشح٠ٌٓ ٚج٤ؽٍجف 

جٌهحٌؼ. ئْ ج٨ػطٍجٌ ئٌٝ ٔمً جٌّٓإ١ٌٚحش ئٌٝ جٌّٓإ١ٌٚٓ غ١ٍ جٌّطهظظ١ٓ فٟ 

١ْحْحش جٌطٛظ١ف ٠ّىٓ أْ ٠إوٞ ئٌٝ ِمحِٚس ِٓ ؾحٔد ِطهظظٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو 

جٌرش٠ٍس ج٠ًٌٓ ٠هشْٛ ضهف١ف ضأغ١ٍُ٘ ذىٌؾس أورٍ. ِٓ جٌٍّؾف أْ ضىْٛ ِهحٚف 

جٌّٓإ١ٌٚحش أورٍ ػٕىِح ٠طُ ٔمً ًٖ٘  جنطظحطٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذشأْ ٔمً

جٌّٓإ١ٌٚحش ذشىً أورٍ ِٓ لرً جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ئٌٝ ِى٠ٍٞ جٌّشح٠ٌغ ، أٚ ق١ػّح 

  (Keegan,2012:6) ٠طُ ضم١ُّٓٙ ذ١ٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ِٚى٠ٍٞ جٌّشح٠ٌغ 
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جٌٛلص جٌىحفٟ غح١ٔح  ، ئْ ِٓأٌس ِح ئيج وحْ ِى٠ٍٚ جٌّشح٠ٌغ ِٓطؼى٠ٓ أَ لحو٠ٌٓ أَ ٌى٠ُٙ 

أظٍٙش ج٤ذكحظ أْ  .٩ٌػط٩ع ذّٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٘ٛ جػطرحٌ ُِٙ

لى ٠ٛجؾٗ ِى٠ٍٚ  .جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٠ىحفكْٛ ِغ ِٙحَ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس

لى ٠ىحفف ِى٠ٍٚ جٌّشح٠ٌغ ٌٍٕظٍ فٟ  .جٌّشح٠ٌغ ٔفّ جٌّؼؼ٩ش جٌطٟ ٠ٛجؾٙٙح ٔظٍجتُٙ

ٍس ج٤ؾً ٤فؼحٌُٙ ف١ّح ٠طؼٍك ذحٌّٛظف١ٓ ، ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أْ جٌؼٛجلد جٌطٕظ١ّ١س ٚجٌط٠ٛ

جٌمٍجٌجش جٌّطهًز ذشأْ جٌّشح٠ٌغ ضإغٍ ػٍٝ جٌّٓحٌجش جٌٛظ١ف١س ٚؽّٛقحش جٌّٛظف١ٓ 

ػٍٝ جٌّىٜ جٌط٠ًٛ ، فؼ٩  ػٓ جٌطأغ١ٍ ػٍٝ ِىٜ ضكف١ُ ج٤شهحص ػٍٝ أْحِ ٠ِٟٛ 

 .(Keegan,2012:7)ٚو١ف جُٔٙ ٠ىٌوْٛ جٌؼمى جٌٕفٟٓ ٌى٠ُٙ ِغ ِٕظّطُٙ 

ٌىٓ جٌىٌجْحش جٌكى٠ػس ضش١ٍ ئٌٝ ٠َحوز جٌطٍو١ُ ػٍٝ وٌٚ جٌش٠ٍه ج٦ْطٍجض١ؿٟ 

ٌّطهظظٟ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ، ٚجًٌٞ ٠طؼّٓ ػٍٝ ْر١ً جٌّػحي ضظ١ُّ ِّحٌْحش ئوجٌز 

٠طُ ٔمً أوٚجٌ  .جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚضهط١ؾ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚجٌؼ٩لحش جٌظٕحػ١س

ضٍوُ ػٍٝ ج٤فٍجو ٚجٌطشغ١ً ئٌٝ ج٦وجٌز جٌطٕف٠ً١س وٕط١ؿس ٌٍطٍو١ُ  جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس جٌطٟ

ذحٌؼرؾ ِح ٠طُ ٔمٍٗ ٚو١ف  .جٌّشٍف١ٓ جٌّطُج٠ى ػٍٝ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ج١ٌّٕٙس ػٍٝ وٌٚ 

ذشىً ػحَ ، ٠طكًّ جٌّٓإٌْٚٛ  .٠طُ ٔمٍٗ ْٛف ٠هطٍف ئٌٝ قى ور١ٍ قٓد وً ِإْٓس

ؾٛجتُ ج٤ؾٌٛ  و جٌرش٠ٍس ِػً ضهظ١ضجٌّٓإٌْٚٛ ِٓإ١ٌٚس ِطُج٠ىز ػٓ ِٙحَ جٌّٛجٌ

 جٌفٍو٠س ٚجٌطم١١ُ ٚجٌطى٠ٌد ٚجٌطط٠ٍٛ ٚضشؿ١غ فٍق جٌؼًّ ٚجٌطى٠ٌد أغٕحء

 .  (Terhalle,2008:19)جٌؼًّ

( ٌؤ٠س ٌشٍجوس ٔحؾكس ٚغ١ٍ ِؿى٠س ذ١ٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ 0887)  ٠Ulrichظف 

ٟ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ج٠ًٌٓ ٚلُٓ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس: "٨ ٠ّىٓ ٌٍّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ١ٌّٕٙ

٠ؼٍّْٛ ذّؼُي ػٓ أْ ٠ىٛٔٛج ِٕحطٍٞ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ، ٠ؿد أْ ٠شىٍٛج شٍجوس. 

٠ؿٍد جٌّٓإٌْٚٛ جٌّرحشٍْٚ جٌٍٓطس ٚجٌمٛز ٚجٌٍػح٠س ٠ٚطكٍّْٛ جٌّٓإ١ٌٚس جٌىحٍِس ػٓ 

ِؿطّغ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ٠طّطغ ِكطٍفٛ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ذحٌهرٍز جٌف١ٕس ِٚؿحي ِٓ 

 (Ulrich,1997:236س جٌىفحءجش ج٩ٌَِس جٌٕٙحت١س )ِظىجل١
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فٟ جٌّٕظّحش جٌطٟ لى ٨ ضطظٌٛ ذؼى أْ ضىْٛ ِٕظّحش ضؼ١ّ١ٍس ، ٠ّىٓ ٌٍّشٍف١ٓ 

ِؼحٌؿس أْثٍس ِػً ِح ٔكطحؼ ئٌٝ ِؼٍفطٗ ؟ ِح جًٌٞ ٔكحٚي ضؼٍّٗ؟ ئٌٝ أ٠ٓ ٠ؿد أْ ٠ً٘د 

ٗ جٌمٛٞ ِٓ ن٩ي  ، ج٠ٌٛد؟ جٌطؼحْٚ ِغ جٌٛقىز ٠ّىٓ أْ ٠رىأ جٌّشٍفْٛ يٚٚ جٌطٛؾ 

ح ٍِٚجلرس ِٓطٍّز ٌـ  ٓ  جٌهحطس ذُٙ وٛقىز ضؼ١ّ١ٍس ، ٚ٘ٛ ٔٙؽ ٠ٓطٍَُ ضى٠ٌ

knowledge transfer  ن٩ي جٌّشحٌوس ِغ ج٢ن٠ٍٓ فٟ جٌٕؿحقحش ٚج٦نفحلحش ِٓ

ٚٔمحؽ جٌمٛز ٚجٌم١ٛو ٚجٌطؼٍُ ِغ ج٢ن٠ٍٓ ٚجٌطشحٌٚ ِغ ج٢ن٠ٍٓ. ذح٨ػطٍجف ذمٛضُٙ 

ٓ ٚجْطٍّجٌُ٘ فٟ ِٛجؾٙس جٌؼمرحش ، ٠طّطغ جٌّشٍفْٛ جٌّٛػؼ١س وّى٠ٍ٠ٓ ِطْٛط١

ذحٌمىٌز ػٍٝ أْ ٠ىٛٔٛج ٚو٩ء ٌٍطغ١١ٍ ٚذٕحز غمحفحش ِٕٚظّحش 

 (Terhalle,2008:20)جٌطؼٍُ

ح ػٍٝ ِٓطٜٛ جٌٍّجقً ج٤ٌٚٝ ٟ٘ لؼ١س جٔطٙحن  ئْ جٌمؼ١س ج٤ن٩ل١س ج٤وػٍ ش١ٛػ 

١س جٌطٟ ضؿّغ ذٙح شٍوحش جٌهظٛط١س ٚجلطكحِٙح ، ِٚٛجفمس ُِٚو جٌر١حٔحش ، ٚجٌشفحف

ح   ّ جٌر١حٔحش جٌىر١ٍز جٌّؼٍِٛحش. ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أْ ًٖ٘ جٌّشى٩ش وحٔص ضؼٍُف وجت

ذحٌطكى٠حش جٌطٟ ضٛجؾٗ ِٓإ١ٌٚحش جٌؼًّ )أٞ فٟ ِؿحي ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس أٚ أذكحظ 

جٌٓٛق( ، فاْ جٌطىٌٕٛٛؾ١حش جٌؿى٠ىز جٌطٟ ؽٌٛش ن٩ي جٌؼمى٠ٓ ج٤ن٠ٍ١ٓ لى أػطص ًٖ٘ 

ج ؾى٠ى ج ػٍٝ ٔطحق ٚجْغ. ًٖ٘ ١ٌٓص ِشىٍس ف٠ٍىز ٌٍمطحع جٌهحص ػٍٝ ج ٌّشىٍس ذؼُى 

ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ جْطهىجَ ضىٌٕٛٛؾ١حش ِٕٚظحش  -ج٦ؽ٩ق: ٌمى جوطٓرص جٌكىِٛحش 

ح ور١ٍز ٌٍّجلرس ج٨ضظح٨ش ٚجٌكٍوحش ٚج٤ّٔحؽ  -جٌشٍوحش جٌهحطس غحٌر ح  فٍط 

 ( (Hopkins & Austin,2003:3 جٌٍٓٛو١س ٚج٤ٔشطس ج١ٌٓح١ْس ٌٍّٛجؽ١ٕٓ

ئْ ل١ٛو جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ فٟ ضٕف١ً ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ضٕطٛٞ ٠َحوز ِشحٌوس 

جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ فٟ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ػٍٝ ؾٛجٔد ئ٠ؿحذ١س ٚوًٌه ٍْر١س. "ػٍٝ 

ٚط٨ٛ  ئٌٝ ْر١ً جٌّػحي ، ِٓ ن٩ي وفغ جضهحي جٌمٍجٌجش جٌّطؼٍمس ذحٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس 

جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ، ٠ٕرغٟ أْ ٠ىٛٔٛج لحو٠ٌٓ ػٍٝ جضهحي لٍجٌجش أٍْع ِظّّس 

ح ٌٍظٍٚف جٌفٍو٠س ( ضأغ١ٍ ٔمً ِٙحَ جٌّٛجٌو 3119". ذكع ذ١ٍٞ ٚو١ٌٛه ) نظ١ظ 
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جٌرش٠ٍس ئٌٝ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ فٟ جٌّإْٓحش ٚٚؾىٚج أْ ً٘ج ٌٗ ضأغ١ٍ ئ٠ؿحذٟ ػٍٝ 

جٌرش٠ٍس ، وّح ٠طظٌٛ٘ح ِطهظظٛ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس. ِٚغ يٌه ، فؼح١ٌس ئوجٌز جٌّٛجٌو 

أػٍخ جٌؼى٠ى ِٓ جٌرحقػ١ٓ ػٓ لٍمُٙ ذشأْ أوجء جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٌٍّٛجٌو 

 . (Perry & Kulik,2008:263)جٌرش٠ٍس

ػٍٝ أٔٙح وٌؾس جٌٍػح جٌطٟ ٠طُ  ٨شٍجف٠طُ ضؼ٠ٍف فؼح١ٌس ضٕف١ً ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس 

ٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس أٚ ٚػؼٙح ِٛػغ جٌطٕف١ً وّح ٘ٛ ِكىو ِٓ ذٙح ضطر١ك ِّح

ذألظٝ  ٌٍّشٍف٠ٓ١مَٛ جٌّٛظفْٛ ذطم١١ُ أوجء جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس  .ن٩ي ضؿٍذس جٌّٛظف

وٌؾس ، ق١ع أُٔٙ ٠هطرٍْٚ و١ف١س ضٕف١ً ٌّّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ػٍٝ أْحِ 

١ُ ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ِٓ ِٕظٌٛ فٟ ج٤وخ ٕ٘حن وػُ ِطُج٠ى ٔحشة ٌطم١ .٠ِٟٛ

 (Terhalle,2008:20)  .جٌّٛظف

٠رىٚ أْ ئقىٜ جٌّٓإ١ٌٚحش جٌٍت١ٓ١س ٌٍؤْحء ج٤لٓحَ ضطّػً فٟ ضؼ١١ٓ ِٛظف١ٓ ، ٚئؾٍجء 

جلطٍـ جٌؼى٠ى ِٓ ِى٠ٍٞ ذمٛز أْ ٌؤْحء ج٤لٓحَ ِىٌذْٛ ؾ١ى ج  .ِمحذ٩ش ِغ جٌٍّشك١ٓ

ح فٟ ًٖ٘ جٌّٕظّحش ٘ٛ أْ ٌؤْحء ذشىً ػحَ ، ٠رىٚ أْ  .ػٍٝ ًٖ٘ جٌٛظ١فس ح شحتؼ  ّٔٛيؾ 

ج٤لٓحَ ٠طؼحٍِْٛ ِغ ج١ٌٓحْس ٠ٚطؼحًِ جٌؼّحي ج١ٌٍّْْٛ ِغ جٌؿٛجٔد ج٦وج٠ٌس ٌٛظ١فس 

ػٕىِح ْثٍٛج ػٓ أْح١ٌد جٌطٛظ١ف جٌطٟ جْطهىِٛ٘ح )ئؾٍجء جٌّمحذ٩ش  .جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس

 Barrows,etٍس ، ج٨نطرحٌ ، ئٌم( ، أوى ِؼظُ جٌّشحٌو١ٓ ػٍٝ أ١ّ٘س جٌّمحذ

al.,2017:161)) 

( أْ جٌؼى٠ى ِٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ 3112) ٠Whittaker and  Marchingtonىجفغ 

٠شؼٍْٚ ذؼىَ ج٨ٌض١حـ ٚػىَ ج٨ْطؼىجو ػٕىِح ٠طؼٍك ج٤ٍِ ذح٢غحٌ جٌمح١ٔٛٔس ٌرؼغ 

ِٓ جٌمؼح٠ح: "فٟ ػٛء جٌطؼم١ى جٌمحٟٔٛٔ جٌّطُج٠ى ، ضكىٜ جٌّىٌجء جٌطٕف٠ً١ْٛ جٌكىّس 

 ٠َHarris etحوز ِٓإ١ٌٚحضُٙ فٟ ِؿحي ق١ع ضفطمٍ ئٌٝ جٌّؼٍفس جٌّطهظظس " )

al.,2002:226 ًٌٌْه فاْ جٌّٓإ١ٌٚٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ أٔفُٓٙ ٠ؼٍذْٛ ػٓ لٍمُٙ ذشأ )

ِٓطٜٛ جٌهرٍز جٌّطهظظس جٌطٟ ٠شؼٍْٚ أٔٙح ػ٠ٌٍٚس ٦وجٌز لؼح٠ح جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس 
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١ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ٨ ٠ّىُٕٙ ضٕف١ً ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو ئْ جٌّٓإٌٚ .ٚأْ ً٘ج لى ٠مًٍ ِٓ أوجتُٙ

جٌرش٠ٍس جٌهحطس ذُٙ ذفؼح١ٌس وْٚ جِط٩ن جٌّٙحٌجش أٚ جٌّٙحٌجش جٌّٕحْرس ، ٚذحٌطحٌٟ 

، ػٕىِح ٠ؼطرٍ جٌّٓإٌْٚٛ جٌّرحشٍْٚ  ٠ٕحوٞ جٌرحقػْٛ ذحٌكحؾس ئٌٝ ضى٠ٌرُٙ جٌّٓطٍّ

ٍٝ ْر١ً جٌّػحي ذٓرد أٔفُٓٙ أوػٍ وفحءز فٟ ضٕف١ً ِٓإ١ٌٚحش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ػ

 (Terhalle,2008:20) جٌىٌٚجش جٌطى٠ٌر١س جٌطٟ ضحذؼٛ٘ح

 ٌٍهؾ جٌرش٠ٍس جٌّٛجٌو ِطهظظٛ ٠مىِٗ جًٌٞ جٌىػُ ِمىجٌ أْ جٌرحقػ١ٓ ذؼغ ٠مطٍـ.   

ح ١ْىْٛ  ّ ج ِٙ  فؼحٌس ئوجٌز ئٌٝ ْطإوٞ جٌٍٓطس ٔمً جْطٍجض١ؿ١س وحٔص ئيج ِح ضكى٠ى فٟ ؾى 

 جٌطٕف١٠ً١ٓ جٌّٓإ١ٌٚٓ أْ ئٌٝ( 3112) ِٚحٌش١ٕؿطْٛ ٠ٚطحوٍ ضم٠ٍٍ ٠ش١ٍ. ٥ٌشهحص

 ضٕف١ً أغٕحء جٌرش٠ٍس جٌّٛجٌو ِطهظظٟ ِٓ جٌىػُ لٍس أْ ِٓ لٍمُٙ ػٓ ٠ؼٍذْٛ أٔفُٓٙ

  .جٌى١ٍس فؼح١ٌطُٙ ِٓ ٠ٕطمض أْ ٠ّىٓ جٌرش٠ٍس جٌّٛجٌو ئوجٌز ِّحٌْس

(Terhalle,2008:23) 

 الاستناجات 

التوجيو ، والتدريب ، وتقديم المشورة ، والرعاية تركز نقطة الإشراف بشكل أكبر عمى  .1
، والتوجيو بطريقة تساعد عمى تمبية الاحتياجات الفردية والجماعية لمموظف الإشراف ىو 
قدرة الرؤساء عمى التأثير عمى سموك المرؤوسين لاتخاذ مسار معين لمعمل. إنو فن 

ة الإشراف تشير بالتالي إلى التأثير عمى الناس نحو تحقيق الأىداف التنظيمية. أن جود
فعالية الرؤساء في التأثير عمى سموك المرؤوسين في اتخاذ مسار معين لمعمل. انطلاقاً 

 من تجاربيم في توفير التدريب والإشراف لمموظفين
أن دور المشرف كان يتجو نحو دور قيادي ، وىو ما قد يعكس الاتجاه العام بعيدًا  .2

ة. وخمص إلى أن القيادة لدييا سيطرة مباشرة أقل من عن الأساليب التقميدية للإدار 
الإشراف ، وتركز بشكل أكبر عمى تحديد الاتجاه وتقديم الدعم. ومن ثم ، فإن القادة 

 سوف يمنحون أعضاءً في الحكم الذاتي أكثر من المشرفين
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أن اليدف العام للإشراف ىو تعزيز الميارات المينية لمعامل ، ومعرفتو ، ومواقفو  .3
أجل تحقيق الكفاءة في تقديم رعاية جيدة. يساعد في النمو والتطوير الميني ويحسن  من

النتائج. "اليدف ىو تشجيع أفضل الممارسات لمعملاء من خلال الحفاظ عمى الممارسة 
الجيدة الحالية والسعي باستمرار لتحسينيا". ن الغرض من الإشراف في العمل ىو نشاط 

 و""التعميم والإرشاد والتوجي
إن ىنالك الكثير من الأعباء ولميام والإدارية والفنية الممقاء عل عاتق كل من  .4

 والمدير الاعمى والموظف،و يجب إن يكون ىنالك تنسيق بين المشرف  المدير
لكي تكون العلاقة الاشرافية إيجابية ، فأنت تحتاج أولًا إلى البيئة المناسبة تتيح   .5

رصة لمتفكير بصراحة  في عمميما دون انقطاع و لممشرف والإشراف عمى حد سواء الف
مشرف جيد سيكون لو تدريب ومعرفة محددين في مجال الإشراف ، وبالتالي يكون 

  مستعدًا بشكل كافٍ لتقديم إشراف منظم
تأثير نقل ميام الموارد البشرية إلى المسؤولين التنفيذيين في المؤسسات ووجدوا أن  .6

كما المنظمات الناجحة ىي تمك  ية إدارة الموارد البشريةىذا لو تأثير إيجابي عمى فعال
التي تخمق المعرفة الجديدة بشكل روتيني ، وتوزعيا في جميع أنحاء المؤسسة ، وتدمجيا 

 في ممارسات وخدمات جديدة من خلال التعمم والتجريب والتطبيق والابتكار والمخاطر.
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