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 الكًادَ التبادلًُ ودورها في تحكًل التطىيز التيظًنٌ في المدارس الجاىىيُ العامُ"

 "دراسُ تحلًلًُ"
 تخكل )اٱزاض٠ ٚايكٝاز٠ ايترب١ٜٛ(

 ىًفين ىاصز عبد الحفًظ
 َعًِ أٍٚ ضٜاض أطفاٍ

 علًىَ حمًدمسله محند د. 
 أغتاش ايترب١ٝ المكاض١ْ ٚاٱزاض٠ ايتع١ًُٝٝ المتفطغ

 داَع١ ايعقاظٜل –ن١ًٝ ايترب١ٝ 

 مصيرَ أحمد سالمد. 
 ايتع١ًُٝٝ َسضؽ ايترب١ٝ المكاض١ْ ٚاٱزاض٠

 داَع١ ايعقاظٜل –ن١ًٝ ايترب١ٝ 
 مستدلط الدراسُ: 

ع٢ً تحكٝل ايتطٜٛط ٖسفت ايسضاغ١ إيٞ ايتعطف عًٞ َسٟ قسض٠ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ  

ايتٓعُٝٞ بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٚايهؿف عٔ زٚض ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في ٚنع خطٛات 

ٚانش١ َٚكبٛي١ يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚايتعطف عًٞ أِٖ َهْٛات ٚعٓاقط 

ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚأِٖ ا٭غباب ايتي تعٛم تحكٝك٘، فه٬ عٔ زٚض ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ 

ايعاًَين في المسضغ١ َٗٓٝاً، يًكٝاّ بأعبا٤ ٚظا٥فِٗ ٚتطٜٛط أزا٥ِٗ، بما ٜ٪زٟ في  ت١ُٝٓ 

إيٞ تحكٝل ا٭ٖساف المطد٠ٛ، ٜٚطتبط شيو بمس٣ إتاس١ المؿاضن١ يًعاًَين في قٓع 

ايكطاض، ٚايعٌُ اتدُاعٞ ٚايتعاْٚٞ، ٚا٫تكاٍ ٚايتسضٜب ٚت١ُٝٓ المٗاضات اٱزاض١ٜ  

في ايتػًب عًٞ َؿه٬تِٗ، ٚتحكٝل أٖساف المسضغ١ يًعاًَين بالمسضغ١ مما ٜػاعسِٖ 

ٚايٓعاّ ايتعًُٝٞ نهٌ ٚيتشكٝل ٖصا الهسف اعتُست ايباسج١ ع٢ً المٓٗر ايٛقفٞ، 

ٚنع إطاض ؾاٌَ يًبراَر ٚالمجا٫ت  ٚتٛقًت ايسضاغ١ إيٞ عس٠ إدطا٤ات َكترس١ ٖٚٞ

المٓاغب١ ايتي ايتي تػِٗ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚتحسٜس ناف١ ايٛغا٥ٌ ٚايططم 

تػاعس ع٢ً تٓفٝص ايبراَر يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚنع آيٝات َٛاد١ٗ َعٛقات 

ايتٓفٝص ايتي قس تٛاد٘ تٓفٝص بطاَر ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚتحسٜس المكَٛات اي٬ظ١َ 

يٓذاح ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ،؟ ٚتٛنٝح أ١ُٖٝ َٚعاٜا 
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ايٞ إلى تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ايصٟ ٜ٪زٟ ايٞ ايتُٝع  ا٫ْتكاٍ َٔ ايٛنع اتذ

 ٚايكسض٠ عًٞ ايتٓافػ١ٝ.

 ايجا١ْٜٛ ايعا١َ –تطٜٛط ايتٓعُٝٞاي–ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ  ايهًُات المفتاس١ٝ:

Transactional leadership and its role in achieving 
Organizational Development in public Secondary schools 

 (An Analytical Study) 

Abstract: The study aimed to identify the extent of the 

ability of mutual leadership in achieving organizational 

development in public secondary schools and to reveal the 

extent of achievement and excellence that Public schools 

reach when achieved through mutual leadership and to put 

clear and acceptable steps to achieve organizational 

development and to identify the reasons that impede the 

achievement of development Organizational development, 

as well as the development of school workers professionally 

to carry out the burdens of their jobs, and develop their 

performance, in a way that leads to achieving the desired 

goals, and this is related to participation in decision-making, 

collective and cooperative work, communication, training, 

and the development of administrative skills in the school, 

which contributes to overcoming their problems, and 

achieving The goals of the school and the educational 

system as a whole. To achieve this goal, the researcher relied 

on the descriptive approach, and the study reached several 

proposed procedures, which are setting a comprehensive 

framework for programs and fields that contribute to 

achieving organizational development, identifying all 

appropriate means and methods that help implement 
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programs to achieve organizational development, and 

developing mechanisms to confront obstacles 

Implementation that may face the implementation of 

organizational development programs, identify the necessary 

ingredients for the success of the programs to achieve 

organizational development and clarify the importance and 

advantages of moving from the current situation to achieving 

organizational development that leads to excellence and 

competitiveness 

Keywords: transactional leadership - Organizational 

development 

– Public secondary school.  

 مكدمُ:
ٜؿٗس المجتُع في ٖصٙ المطسًـ١ َـٔ تاضتغ٘ ايعسٜس َٔ ايتطٛضات، ٚايتػيرات 

ايػٝاغ١ٝ، ٚا٫قتكاز١ٜ، ٚا٫دتُاع١ٝ، ايتي ٜٓعهؼ آثاضٖا ع٢ً ايٓعاّ ايتعًُٝٞ في 

جمٝع عًُٝات٘، فايٓعاّ ايتعًُٝٞ ٫ ٜعٝـ بمععٍ عٔ ٖصٙ المتػيرات، ٫ٚ ٜػتطٝع 

ٗا ٚيهٔ بحه١ُ ٚٚعٞ، ٚإزاض٠ تػتطٝع إٔ تهعٗا تجاًٖٗـا، بـٌ تظب عًٝ٘ إٔ ٜتفاعٌ َع

َٛنعٗا اتذكٝكٞ، ٚفل ض١ٜ٩ ٚاقع١ٝ تشطط لها  شات أٖساف تسسز٠، ْٚتٝذ١ لهصٙ 

ايتطٛضات ٚايتػيرات المعاقط٠، أقبشت الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ عا١َ ٚالمساضؽ خاق١ 

ًُٜك٢ بع٬ي٘ ع٢ً طبٝع١ عٌُ ايكا٥س المسضغٞ،  تٛاد٘ عسزًا َٔ ايتشسٜات ايهبر٣، مما 

بكفت٘ المػ٪ٍٚ ا٭ٍٚ عٔ قٝاز٠ َسضغت٘ ٚإزاضتٗا، ٚنُُجٌ يًػًط١ ايترب١ٜٛ 

ٚايتع١ًُٝٝ، ست٢ أقبشت طبٝع١ عًُ٘ َتؿابه١ يًػا١ٜ َٚعكس٠ َٚتعسز٠ ايٛادبات 

ٚالمػ٪ٚيٝات المتٓٛع١ ٚالمٗاّ المتساخ١ً ٚا٭زٚاض المتؿابه١، ٚفي َكسَتٗا ايكٝاز٠، ْعطًا 

ٜكّٛ ب٘ ايكا٥س في إتصاظ المٗاّ ٚالمػ٪ٚيٝات ا٭خط٣، َٚع شيو فإٕ يًسٚض المحٛضٟ ايصٟ 

 مماضغ١ ايٛظا٥ف ايكٝاز١ٜ في إزاض٠  المساضؽ يٝػت ع١ًُٝ غ١ًٗ.
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ٜٚطتهع الهسف ايط٥ٝؼ يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً تبازٍ المٓافع ٚالمكالح ٚايفٛا٥س 

سٜط المتُٝع لما ٜ٪زْٚ٘ بين ايكا٥س ٚايعاًَين َع٘ في المٓع١ُ، ٚسكٍٛ ايعاًَين ع٢ً ايتك

َٔ أعُاٍ، َٚا ٜكَٕٛٛ ب٘ َٔ أْؿط١، َٚا ٜبصيْٛ٘ َٔ دٗس، ٖٚصا ايتكسٜط ٜتُجٌ في 

ا٭دٛض المتُٝع٠، ٚاتذكٍٛ ع٢ً اتذٛافع ٚالمهافآت ٚاتدـٛا٥ـع بـكـٛض٠ َػتُط٠، نًُا 

نإ ٖٓاى تكسّ ٚتمٝع في ايعٌُ، ٜٚتشكل شيو عٓسَا ٜتِ ا٫تفام بِٝٓٗ ٚبين 

٢ً المٗاّ ٚا٭عُاٍ ايتي تظب اتصاظٖا، ٚايٓتا٥ر المطد٠ٛ ٚالمطًٛب تحكٝكٗا، ايكا٥س ع

فه٬ عٔ تكسِٜ ايتػص١ٜ ايطادع١ لهِ بكٛض٠ َػتُط٠ يًتشػين ٚايتطٜٛط، ٚتكشٝح 

أٟ أخطا٤ ٚايكهـا٤ عـًـ٢ أٟ غًبٝات تعٗط في ايعُـٌ يتشكٝـل اتدـٛز٠ ٚايتُٝع في 

 (73:81) ا٭زا٤.

يكٍٛ إٔ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٖٞ أغًٛب يًكٝاز٠ ٜعٌُ ٚع٢ً ن٤ٛ شيو، يمهٔ ا

ع٢ً تععٜع ايجك١ بين المسٜط ٚالمعًُين ٚاٱزاضٜين يتشكٝل ايٓتا٥ر المتٛقع١، نُا ٜؿذع 

المٛظفين ع٢ً بصٍ اتدٗس المطًٛب يتشكٝل أفهٌ ايٓتا٥ر  سٝح ٜتِ في ايكٝاز٠ 

يتبازٍ دٗٛزِٖ ٚاتصاظاتِٗ تفاٚض المسٜط المتبازٍ َع المعًُين ٚاٱزاضٜين  ايتبازي١ٝ

باتذٛافع ٚالمهافآت في ن٤ٛ اتصاظاتِٗ، ٖٚصا ٜ٪زٟ زٚضا أغاغٝا في ضفع إتصاظ المعًُين في 

ٚبايتايٞ تتشكل ا٭ٖساف  المسضغ١، ٜٚعٜس َٔ قسضٙ المعًُين ع٢ً ايعطا٤ ٚا٫تصاظ،

ٝ٘ ٚأغاؽ ٖصا ايٓذاح ٖٛ عًُ ايتع١ًُٝٝ المطد٠ٛ  يًُسضغ١ ٚايط٬ب ع٢ً سس غٛا٤،

ايتبازٍ بين ايكا٥س ٚالمط٩ٚغين، فايكا٥س ايتبازيٞ  ٜتعطف ع٢ً ضغبات المط٩ٚغين 

ٚساداتِٗ ثِ ٜٛنح ا٭زٚاض ٚالمٗاّ ٚالمػ٪ٚيٝات ايتي تظب إٔ ٜ٪زٜٗا يتشكٝل تًو 

 (2:4).اتذادات ٚايطغبات

ٚبايٓعط إيٞ نجير َٔ الم٪غػات، تصس إٔ اٱخفام ايص٣ تحكل في بعض ٖصٙ      

الم٪غػات ٜطدع أسٝاْا إيٞ غ٤ٛ ايتٓعِٝ اٱزاضٟ بالم٪غػ١، ٚايتهاضب في المٗاّ 

ٚا٭ٖساف، ٚعسّ ايتٛنٝح يًُٗاّ ٚالمػ٦ٛيٝات، ٚتساخٌ ا٫ختكاقات، َٚٔ ٖٓا أقبح 

ٓعُٝٞ يٝكٌ إيٞ المػتٟٛ ايصٟ تهٕٛ زٚض ايكٝاز٠ إٔ تعٌُ عًٞ تحكٝل ايتطٜٛط ايت

الم٪غػ١ قازض٠ عًٞ إتصاظ أٖسافٗا بهفا٠٤ عاي١ٝ، ثِ تٛاقٌ ايكٝاز٠ ا٫غتُطاض في  ٘فٝ

ع١ًُٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ستي تكٌ ايٞ ايتُٝع ايتٓعُٝٞ، ٚايصٟ ٜعني إٔ ايتٓعِٝ 
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تُٝع، ٚتحكٝل في الم٪غػ١ قس ٚقٌ إيٞ اتذاي١ المجاي١ٝ، ايتي تجعٌ الم٪غػ١ قازض٠ عًٞ اي

 أٖسافٗا باتدٛز٠ ٚايهفا٠٤ المطًٛب١.

 مصكلُ الدراسُ:
ايطغِ َٔ ايتشسٜات ٚايتػٝيرات ا٫قتكاز١ٜ ٚا٫دتُاع١ٝ ايهبير٠ ايتي ناْت ب  

تػتسع٢ نطٚض٠ ايٝكع١ َٔ الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ، إ٫ أْٗا ظًت تعا٢ْ َٔ ضٚتين تعسز 

ايكطاضات َٔ اٱزاض٠ ايعًٝا َع تُٗٝـ زٚض المػتٜٛات اٱزاض١ٜ بٗا، سٝح ٜتِ اتخاش 

ايكٝازات ايٛغط٢ ٚايتٓفٝص١ٜ ٚأقبشت إزاضات المساضؽ َٓفص٠ لهصٙ ايكطاضات زٕٚ إٔ 

تعط٢ ايفطق١ يتذٜٛس ا٭زا٤ اٱزاضٟ، ٚإٕ نإ ٖصا  ا٭غًٛب اٱزاضٟ ايتكًٝسٟ ٜ٪زٟ 

أزا٤ ايعاًَين َٔ  إلى َعٜس َٔ ايػٝطط٠ اٱزاض١ٜ َٔ قبٌ َسٜطٟ المساضؽ ايجا١ْٜٛ ع٢ً

َسضغين ٚإزاضٜين ٚغيرِٖ زاخٌ اٱزاض٠ المسضغ١ٝ، إ٫ أْ٘ ٜ٪زٟ إلى اتطفاض َػت٣ٛ 

ا٭زا٤، ٚإشا ٚنعٓا في ا٫عتباض إٔ َ٪غػات ايتعًِٝ نػيرٖا َٔ الم٪غػات تػع٢ إلى 

ايبكا٤ ٚايُٓٛ ٚتطٜٛط ا٫غتراتٝذٝات ايعا١َ ٚتٓفٝصٖا يتهُٔ لها تحكٝل أٖسافٗا 

 (05:75).ػٝيرٚإسساخ ايت

فكس فإٕ شيو ٜتطًب نطٚض٠ تٛافط قٝاز٠ ٚاع١ٝ تكٛز ٚتسٜط ايعٌُ المسضغٞ،

أٚنشت ْتا٥ر إسس٣ ايسضاغات ٚدٛز اضتباط بين ايػًط١ المفٛن١ ٚقسضات ايعاًَين 

المفٛض إيِٝٗ المٗاّ، َٚتابع١ المٗاّ ايتي تم تفٜٛهٗا بكف١ َػتُط٠، ٚإعطا٤ ا٭فطاز 

ايتي تتٓاغب َع سذِ المٗاّ المفٛن١ إيِٝٗ. ٚافتكاز بعض ايعاًَين بعض ايك٬سٝات 

َسٜطٟ المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ ايكسض٠ ع٢ً تكسِٜ أفهاض دسٜس٠ ٚع١ًُٝ يتشػين 

ايتٓعِٝ المسضغٞ، نُا إٔ المػ٦ٛيين عٔ إزاض٠ ٖصٙ المساضؽ ٫ ٜهعٕٛ خططا أٚ بطاَر 

 (41::43).ظ١َٝٓ يتٓفٝص ا٭فهاض اتدسٜس٠ في ايعٌُ

َػتٟٛ ا٭زا٤ المتشكل بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٜ٪نس اتذاد١ الماغ١ إيٞ إٕ 

ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ يًُسضغ١، ٚيٝؼ بايهطٚض٠ إٔ ٜتهُٔ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ إناف١ 

ٚسسات تٓع١ُٝٝ دسٜس٠، أٚ إناف١ أقػاّ أٚ َػتٜٛات إزاض١ٜ دسٜس٠، بكسض َا ٜعني 
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زٟ نٌ ٚسس٠ تٓع١ُٝٝ ٚنٌ َػت٣ٛ تفعٌٝ ٚسسات ايتٓعِٝ ايكا٥ِ أ٫ٚ، بحٝح ت٪

إزاضٟ المٗاّ ٚالمػ٪ٚيٝات، المطًٛب١ َٓ٘ عًٞ ايٛد٘ ا٭نٌُ، ٚإٕ تطًب ا٭َط بعس شيو 

إناف١ أٚ سصف إيٞ الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ ايكا٥ِ، فإٕ شيو يمهٔ إٔ ٜتشكل إشا تأنست 

ت ٚتعاْٞ المسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ َٔ نجير َٔ المؿه٬ اتذاد١ ايهطٚض١ٜ ايٞ شيو.

 : (834:3)ْتٝذ١ عسّ تفعٌٝ أزا٤ المػتٜٛات اٱزاض١ٜ بايكٛض٠ ايتاي١ٝ َٚٔ أُٖٗا

 نعف المػت٣ٛ المٗاض٣ يًهجير َٔ َسضا٤ المسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ. -7
 نعف ْعاّ ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ لمسٜطٟ ٚٚن٤٬ المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ.  -4
اضن١ في غٝطط٠ ايٓعاّ المطنعٟ، ٚنعف مماضغات تفٜٛض ايػًط١ ٚالمؿ -8

 اتخاش ايكطاض.
عسّ ٚدٛز ْعاّ يًشٛن١ُ ٚالمحاغب١ٝ مما ٜ٪زٟ إيٞ تعُٝل المؿه٬ت ٚعسّ  -2

 سًٗا. 
نعف المؿاضن١ المجتُع١ٝ يًُسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ا٭َط ايصٟ قس ٜػاعس  -0

 ع٢ً اْععاٍ المسضغ١.

 وعلِ ضىْ ما سبل، يمكً صًاغُ المصكلُ في السؤال الزًٓس التالٌ:
ٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المساضؽ ايجا١ْٜٛ في تسافع١ ايؿطق١ٝ في نٝف يمهٔ تحك

 ن٤ٛ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ؟

 ٜٚتفطع َٔ ٖصا ايػ٪ٍ ايط٥ٝػٞ ا٭غ١ً٦ ايفطع١ٝ ا٭ت١ٝ:

 َا طبٝع١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في ايفهط اٱزاضٟ المعاقط؟ (7
 َا طبٝع١ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في ايفهط ا٫زاضٟ المعاقط؟ (4
تػِٗ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ نٝف يمهٔ إٔ  (8

 بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ؟
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 تٗسف ايسضاغ١ إلى تحكٝل ايعسٜس َٔ ا٭ٖساف َٔ أُٖٗا: أهداف الدراسُ:

 تٛنٝح طبٝع١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚع٬قتٗا بأغايٝب ايكٝاز٠ ا٭خط٣. (7
١ُٖٝ ٚا٭ٖساف ايتعطف ع٢ً طبٝع١ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ َٔ سٝح المفّٗٛ ٚا٭ (4

 َٚتطًبات َٚعٛقات٘.
تٛنٝح ايع٬ق١ بين ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بما ٜ٪زٟ إلى  (8

 تحػين أزا٤ ايعاًَين بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ.
َا المكترسات اٱدطا١ٝ٥ يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ  (2

 ف٢ ن٤ٛ نمط ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ؟
 :ٖٓاى ايهجير َٔ دٛاْب ا٭١ُٖٝ يًُٛنٛع َٔ أُٖٗا  الدراسُ:أهنًُ 

تػًٝط ايه٤ٛ ع٢ً َفَٗٛٞ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ   (7

ٚأُٖٝتُٗا في ايتأثير اٱتظابٞ ع٢ً ا٭زا٤ ايٛظٝفٞ يًعاًَين بالم٪غػات 

 ايتع١ًُٝٝ.
تٛنٝح أ١ُٖٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ يًعاًَين بالم٪غػات ايتع١ًُٝٝ نأسس  (4

المفاِٖٝ اٱزاض١ٜ اتذسٜج١، ايتي ٜٓبػٞ ا٫لماّ بٗا ْٚؿط ثكافت٘ بين ايعاًَين 

 بالمساضؽ. 
ايتأنٝس ع٢ً ايسٚض اتدٖٛطٟ ايصٟ تكّٛ ب٘ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل  (8

مما ٜػِٗ بؿهٌ إتظابٞ َباؾط في  ايتطٜٛط اٱزاضٟ بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ،

 تطٜٛط ا٭زا٤ الم٪غػٞ.
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 .(731:77): المٓٗر ايٛقفٞ، لم٤٬َت٘ يطبٝع١ ايسضاغ١ميهج الدراسُ

 مضطلخات الدراسُ:
ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ: تُعطف ع٢ً أْٗا نمط قٝازٟ ٜكّٛ ع٢ً أغاؽ بٓا٤ ع٬ق١ بين  

ايعٌُ ٚاٱْتاز، ٚايعكاب َكابٌ ايط٥ٝؼ ٚالمط٩ٚغين ع٢ً أغاؽ ايجٛاب ٚالمهافأ٠ َكابٌ 

 .(77:40)عسّ ايعٌُ ٚاتطفاض اٱْتاز

ٚتُعطف ع٢ً أْٗا: ع٬ق١ تبازٍ َٓافع بين ايكا٥س َٚط٩ٚغٝ٘ ٚضبط اتدٗس  

 .(85:72)المبصٍٚ بالمهافآت َٔ أدٌ تطٜٛط ا٭زا٤ غير المطنٞ

َٔ  ايتعطٜف اٱدطا٥ٞ:  ٚتعطف ايباسج١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ إدطا٥ٝا بأْٗا: نمط 

أنماط ايكٝاز٠ ٜػع٢ إلى تحكٝل أٖساف المسضغ١، ٚايٛقٍٛ الى أسػٔ ايٓتا٥ر َٔ 

خ٬ٍ ض١ٜ٩ دسٜس٠، تكّٛ ع٢ً تبازٍ المٓافع بين ايكا٥س ٚايتابعين، ٚضبط ا٭دط با٭زا٤، 

ٚايعٌُ المػتُط ع٢ً تحفٝع ايعاًَين ٚتجٜٛس أزا٥ِٗ َٔ خ٬ٍ المهافآت ٚاٱثاب١ 

 طٜٔ.يًُتُٝعٜٔ، ٚايعكاب يًُكك

  Organizational development :     التطىيز التيظًنٌ -
ٜعطف ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ: بأْ٘ ع١ًُٝ َتها١ًَ تؿٌُ المٓع١ُ نًٗا، ٜٚتِ  

شيو َٔ خ٬ٍ تشطط طٌٜٛ المس٣ ٜػتٗسف ضفع ايهفا٠٤ اٱْتاد١ٝ يًُ٪غػ١ 

 .(852:0)ٚا٭فطاز ٚا٫ضتكا٤ بمػت٣ٛ ا٭زا٤

إلى   -بما في شيو المٓع١ُ -ع٢ً ضفع ايؿ٤ٞ ٜٚعطف أٜها بأْ٘ ايعٌُ  

َػت٣ٛ ايعَٔ المٛدٛز٠ فٝ٘، بمع٢ٓ آخط إسساخ ايتٛا٩ّ ايتاّ يًؿ٤ٞ َٛنٛع ايتطٜٛط 

 (33:78).َع المتػيرات المحٝط١

ٚيمهٔ تعطٜف ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ إدطا٥ٝا بأْ٘: ا٭غايٝب المدتًف١ ايتي  

اترًٌ في الم٪غػ١، ٚايعٌُ عًٞ إزخاٍ تػتدسَٗا ايكٝاز٠ في المساضؽ في تحسٜس َٛاطٔ 

ايتطٜٛطات ايتٓع١ُٝٝ الم١ُ٥٬ ٚايتي تػاعس في ع٬ز َٛاطٔ اترًٌ، ٚتحٌٜٛ الم٪غػ١ 

 تسضتظٝا إيٞ َ٪غػ١ ضٜاز١ٜ َتُٝع٠.
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 الدراسات السابكُ:
 أولًا: الدراسات الخاصُ بالكًادَ التبادلًُ:

الاستراتًجًُ لدّ مدارس مدرسه "أثز الكًادَ التبادلًُ في تحكًل الأهداف  (7
 .(5:1:) (٠٢٠٢التربًُ والتعلًه للىاْ الأغىار الجيىبًُ" )

: تحسٜس أثط ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً تحكٝل ا٭ٖساف ٖسفت ايسضاغ١ إلى 

ا٫غتراتٝذ١ٝ. ٚ تحسٜس َػت٣ٛ مماضغ١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ٚا٭ٖساف ا٫غتراتٝذ١ٝ 

في يٛا٤ ا٭غٛاض اتدٓٛب١ٝ َٔ ٚد١ٗ ْعط َسٜطٟ  لمساضؽ َسٜط١ٜ ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ

  .المساضؽ

المٓٗر ايٛقفٞ نْٛ٘ المٓٗر ا٭ْػب لمجٌ ٖصٙ  ٚيتشكٝل ٖصا الهسف اغتدسَت 

 ايسضاغات.

إٔ َػت٣ٛ مماضغ١ أفطاز ع١ٓٝ ايسضاغ١ يًكٝاز٠ : ٚنإ َٔ أِٖ ْتا٥ذٗا َا ٢ًٜ  

ا٭غٛاض اتدٓٛب١ٝ دا٤ َتٛغطاً  ايتبازي١ٝ في َساضؽ َسٜط١ٜ ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ في يٛا٤

ٚتدُٝع ا٭بعاز، ٚدا٤ت )اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ )ايٓؿط( في المطتب١ ا٭ٚلى، ًٜٝ٘ )المهافأ٠ 

المؿطٚط١( في المطتب١ ايجا١ْٝ، ٚأخيراً بعس )اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ )ايػانٔ( في المطتب١ 

زاض٠ با٫غتجٓا٤ )ايٓؿط( ايجايج١، ٚإٔ أبعاز ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ )المهافأ٠ المؿطٚط١، ٚاٱ

 نإ لهُا أثط ٚانح ع٢ً تحكٝل ا٭ٖساف ا٫غتراتٝذ١ٝ.

"درجه ممارسه مديزٍ المدارس الجاىىيُ في محافظه جزش للكًادَ التبادلًُ  (7
 .(774:78) (٠٢٠٢وعلاقتها بالإبداع التيظًنٌ مً وجهه ىظز المعلنين"  )

ٖسف ايسضاغ١ بايتعطف ع٢ً زضد٘ مماضغ٘ َسٜط المساضؽ  :ٖسفت ايسضاغ١ إلى 

ايجا١ْٜٛ في تسافع٘ دطف يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚع٬قتٗا باٱبساع ايتٓعِٝ َٔ ٚدٗ٘ 

المٓٗر ايٛقفٞ ا٫ضتباطٞ لم٤٬َت٘ ٭ٖساف  اغتدسَت ٚيتشكٝل ٖصا الهسفْعط المعًُين، 

 .ٖصٙ ايسضاغ١
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ٓتا٥ر إٔ زضد٘ مماضغ٘ َسٜطٟ المساضؽ أظٗطت اي: ٚنإ َٔ أِٖ ْتا٥ذٗا َا ٢ًٜ  

ايجا١ْٜٛ في تسافع٘ دطف يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ناْت َتٛغط١، ٚدا٤ تزاٍ تكِٝٝ أزا٤ 

المسٜط في المطتب١ ا٭ٚلى ٚ تزاٍ ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ بالمطتب١ ا٭خير٠، ٚأظٗطت ايٓتا٥ر إٔ 

ٓتا٥ر ٚدٛز َػت٣ٛ اٱبساع ايتٓعُٝٞ يس٣ َسٜطٟ المساضؽ نإ َتٛغطا، ٚأظٗطت اي

ع٬ق٘ اضتباطٝ٘ شات ز٫ي٘ إسكا١ٝ٥ بين زضد٘ مماضغ٘ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٚػت٣ٛ 

 ا٫بساع اٱزاضٟ.

))درجه تطبًل مديزٍ المدارس الحكىمًُ في لىاْ ماركُ مبادئ الكًادَ  (7
 .(33:2)(٠٢٠٢)   التبادلًُ وعلاقتها بالزيادَ الإداريُ ((

ايتعطف ع٢ً زضد٘ تطبٝل َسٜطٟ َساضؽ يٛا٤ َاضن١ لمباز٨  :ٖسفت ايسضاغ١ إلى 

ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ. ٚايتعطف ع٢ً أثط المتػيرات )اتدٓؼ، الم٪ٌٖ ايعًُٞ، غٓٛات اتربر٠( 

في اغتذابات أفطاز عٝٓ٘ ايسضاغ١ عٔ زضد٘ تطبٝل َسٜطٟ المساضؽ َباز٨ ايكٝاز٠ 

طٟ َساضؽ يٛا٤ َا ضن١ لمباز٨ ايتبازي١ٝ، ٚايتعطف عًٞ ايع٬ق١ بين زضد٘ تطبٝل َسٜ

 ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٚػت٣ٛ ايطٜاز٠ اٱزاض١ٜ يسِٜٗ. 

 المٓٗر ايٛقفٞ. ٚيتشكٝل ٖصا الهسف اغتدسَت

أظٗطت ايٓتا٥ر عسّ ٚدٛز فطٚم شات ز٫ي٘ : ٚنإ َٔ أِٖ ْتا٥ذٗا َا ًٜٞ 

يٛا٤  إسكا١ٝ٥ في اغتذابات أفطاز عٝٓ٘ ايسضاغ١ تضٛ زضد٘ تطبٝل َسٜطٟ المساضؽ في

َا ضن١ لمباز٨ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ تععٟ الى نٌ َٔ: الم٪ٌٖ ايعًُٞ ٚ غٓٛات اتربر٠ 

ع٢ً تزا٫ت ا٭زا٠ جمٝعٗا، ٚاثطٙ في ٚدٛز ع٬ق٘ اضتباطٝ٘ اتظابٝ٘ بين تطبٝل َسٜطٟ 

المساضؽ يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٚػت٣ٛ ايطٜاز٠ اٱزاض١ٜ يسِٜٗ، ٚتٛقًت ايسضاغ١ لمجُٛع٘ 

تي قس تفٝس ايعاًَين في اتذكٌ ايتربٟٛ عاَ٘، َٚسٜطٟ المساضؽ َٔ ايتٛقٝات اي

خاق٘، َٚٔ أُٖٗا نطٚض٠ ا٫ٖتُاّ بعكس زٚضات تسضٜبٝ٘ َٔ قبٌ ٚظاض٠ ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ 

 بحٝح تعٌُ ع٢ً تسافع١ المسٜطٜٔ ع٢ً َػت٣ٛ َطتفع في تطبٝل ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ.
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 ثاىًاً الدراسات الخاصُ بالتطىيز التيظًنٌ:
"زٚض ايتُهين اٱزاضٟ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ زضاغ١ ساي١ َ٪غػ١ باتُٝٝتاٍ ٖٝانٌ  -7

 .(728:73)( 4548غطب")

إبطاظ زٚض ايتُهين اٱزاضٟ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بم٪غػ١  ٖسفت ايسضاغ١ إيٞ

باتُٝٝتاٍ ٖٝانٌ غطب، ٚيتشكٝل أٖساف ايسضاغ١ تم تٛظٜع ا٫غتبٝإ ع٢ً أفطاز ع١ٓٝ 

 ( إطاض بالم٪غػ١ أٟ َا ْػبت٘ َٔ إطاضات اٱزاضٜين بالم٪غػ١. 83سضاغ١ المه١ْٛ َٔ )اي

 المٓٗر ايٛقفٞ  ٚيتشكٝل ٖصا الهسف اغتدسَت ايسضاغ١

: ايتٛقٌ إلى تزُٛع١ َٔ ايٓتا٥ر أُٖٗا ٚدٛز ع٬ق١ ٚأثط  ٚنإ َٔ أِٖ ْتا٥ذٗا

يكطاضات، ا٫غتك٬ي١ٝ إتظابٞ يًتُهين اٱزاضٟ بمدتًف أبعاز المؿاضن١ في اتخاش ا

ٚسط١ٜ ايتكطف، ٚفطم ايعٌُ المساض٠ شاتٝا ) ع٢ً ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚع٢ً ن٤ٛ ٖصٙ 

ايٓتا٥ر، تم تكسِٜ بعض ايتٛقٝات ايتي َٔ ؾأْٗا تطٜٛط ايٛنع ايتٓعُٝٞ بالم٪غػ١ 

 تسٌ ايسضاغ١.

إدارات " التنكين الإدارٍ وأثزه علِ التطىيز التيظًنٌ : دراسُ تطبًكًُ علِ -٠
 .(71::0) (٠٢٠2التربًُ والتعلًه بمخافظُ مأرب الجنهىريُ الًنيًُ")

ٖسفت ايسضاغ١ إلى ايتعطف ع٢ً أثط ايتُهين اٱزاضٟ في  : ٖسفت ايسضاغ١  إلى 

ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في اٱزاضات ايتع١ًُٝٝ بمشافع١ َأضب باتدُٗٛض١ٜ اي١ُٝٓٝ، 

ٚايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في اٱزاضات ٚنصيو َعطف١ َػت٣ٛ مماضغ١ ايتُهين اٱزاضٟ، 

 شاتٗا.

 المٓٗر ايٛقفٞ : ٚيتشكٝل  ٖصا الهسف اغتدسَت ايسضاغ١  

إٔ َػت٣ٛ ن٬ َٔ ايتُهين اٱزاضٟ ٚايتطٜٛط   ٚنإ َٔ اِٖ ْتا٥ذٗا 

 .( ع٢ً ايترتٝب:1، 12ايتٓعُٝٞ دا٤ بسضد١ عاي١ٝ بٓػب١ )%
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ضىْ التجديد الذاتٌ ( "لتطىيز التيظًنٌ للندارس المضزيُ الًاباىًُ في 2
 . (71:44)"بمخافظُ الإسكيدريُ

ايتعطف ع٢ً ٚاقع تزا٫ت ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بالمساضؽ  ٖسفت ايسضاغ١ إلى: 

المكط١ٜ ايٝابا١ْٝ باٱغهٓسض١ٜ بكٛض٠ أنجط تفك٬ٝ َٔ خ٬ٍ إعساز اغتبٝإ، ٚإدطا٤ 

 .كاٖط٠َكاب٬ت ؾدك١ٝ، ٚظٜاض٠ ٚسس٠ َؿطٚع المساضؽ المكط١ٜ ايٝابا١ْٝ باي

 المٓٗر ايٛقفٞ ٚيتشكٝل ٖصا الهسف اغتدسَت ايسضاغ١

 ٚنإ َٔ أِٖ ْتا٥ذٗا َا ًٜٞ:

ٚدٛز فطٚم بين المساضؽ في اغتذاب١ المعًُين يبٓٛز ا٫غتبٝإ يكالح َسضغ١  

 ايسيمكطاط١ٝ فاٱزاض٠ َسضغ١، نٌ ف٢ اٱزاض٠ نمط إلى شيو ٜطدع ٚضبما ٢بطز ايعطب 

 َٔ ايعهؼ ع٢ً ٚشيو ،٢ ايعطب بطز َسضغ١ ف٢ ٜتهح نُا المعًُين بمؿاضن١ تٗتِ

ٚالمٓتعٙ، ٚايًتإ تؿيرإ إلى  ۱المسضغتين اٯخطتين ( بطز ايعطب  في المتبع اٱزاض٠ نمط

 .غٝاز٠ ايُٓط ايتػًطٞ في اٱزاض٠

 التعلًل علِ الدراسات السابكُ:
تٓاٚيت ايسضاغات ايػابك١ لمتػيرٟ ايسضاغ١ اتذاي١ٝ ايهجير َٔ ايكهاٜا الم١ُٗ  

ايتي تتكٌ بهٌ َٔ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٔ سٝح المفّٗٛ ٚا٭١ُٖٝ ٚا٭ٖساف ٚا٭بعاز 

ٚغيرٖا َٔ ايكهاٜا، ٚنصيو ايسضاغات ايػابك١ يًُتػير ايجاْٞ َتػير ايتطٜٛط 

ٝ٘ أٜها ايهجير َٔ ايكهاٜا الم١ُٗ، َجٌ المفّٗٛ ايتٓعُٝٞ، تٓاٚيت ايسضاغات ايػابك١ ف

ٚا٭ٖساف ٚا٭١ُٖٝ ٚا٭بعاز ٚتػتفٝس ايسضاغ١ اتذاي١ٝ َٔ ايسضاغات ايػابك١ ايتي 

تٓاٚيتٗا، في بٓا٤ اٱطاض ايٓعطٟ يًسضاغ١ اتذاي١ٝ، ٚنصيو ف٢ تٓاٚلها يهجير َٔ 

عٔ ايسضاغات  المؿه٬ت ايتي ٖٞ تسٌ اٖتُاّ ايباسج١، ٚتختًف ايسضاغ١ اتذاي١ٝ

ايػابك١ في تٓاٚلها لمتػيرٟ ايسضاغ١)ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ( ٚتأثير نٌ 

َٔ ُٖا عًٞ اٯخط، ٚزٚض شيو في تطٜٛط ا٭زا٤ بالمساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٖٚٛ َا 

 غتكّٛ ب٘ ايسضاغ١ اتذاي١ٝ. 
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 ثاىًا: الإطار اليظزٍ للبخح
 الكًادَ التبادلًُ المحىر الأول: الإطار المفاهًنِ:

 .مفهىو الكًادَ التبادلًُ (٢
ت٪نس ايسضاغات ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ عًٞ أْٗا: نمط قٝازٟ ٜكّٛ  

ع٢ً أغاؽ بٓا٤ ع٬ق١ بين ايط٥ٝؼ ٚالمط٩ٚغين ع٢ً أغاؽ ايجٛاب ٚالمهافأ٠ َكابٌ 

إٔ ايكٝاز٠ .أٟ (77:40)ايعٌُ ٚاٱْتاز، ٚايعكاب َكابٌ عسّ ايعٌُ ٚاتطفاض اٱْتاز 

تأثير ثٓا٥ٞ ا٫تجاٙ، أٟ تبازٍ ادتُاعٞ ٜعطٞ فٝ٘ نٌ َٔ ايتبازي١ٝ تطنع عًٞ اي

ايط٥ٝؼ ٚالمط٩ٚؽ ؾ٦ًٝا َا، ٚتعك٬ٕ ع٢ً ؾ٤ٞ َا في المكابٌ ٚايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ لها 

أغاغٗا في ْعط١ٜ ايتععٜع، أٟ إٔ ن٬ ايططفين ٜتفكإ ع٢ً َا تظب ايكٝاّ ب٘ َٔ 

ٚفي ن٤ٛ شيو يمهٔ ايٓعط إيٞ  .(4:84)هافآت أٚ تجٓب ايعكٛب١ أدٌ اتذكٍٛ ع٢ً الم

ٚتحفٝعِٖ يتشكٝل أٖساف ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ عًٞ أْٗا تكّٛ عًٞ تٛدٝ٘  ا٭فطاز 

الم٪غػ١، َٔ خ٬ٍ تٛنٝح َتطًبات ايعٌُ ٚأزٚاض ا٭فطاز ٚايترنٝع ع٢ً خكا٥ل 

 .(::487)افأ٠ المؿطٚط١ ايط٥ٝؼ ٚالمط٩ٚغين، ٚايعٛاٌَ ايعطف١ٝ باغتدساّ ططٜك١ المه

َٚٔ ؾإٔ ٖصا المفّٗٛ إٔ تظعٌ ايفطز ٜؿعط با٫ضتٝاح، فأٟ دٗس ٜبصي٘ غٝهٕٛ  

تسٌ تكسٜط ايكاز٠، نُا أْ٘ غٝتكان٢ َٔ ا٭دط ٚالمهافأ٠ َا ٜتٛاظ٣ َع طبٝع١ 

اتدٗس ايصٟ ٜبصي٘، ٚا٭زا٤ ايصٟ تعكك٘، ٚإٔ المفان١ً بين ا٭فطاز غتهٕٛ ٚفكاً يطبٝع١ 

 ٚاتدٗس ايصٟ ٜبصي٘ نٌ ٚاسس َِٓٗ.ايعٌُ 

 :ىظزيُ الكًادَ التبادلًُ -٠
تبني ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً ْعاّ المهافآت ٚايعكٛبات، عٓسَا ٜٓذح  

، بعباض٠ أخط٣ (87)المٛظفٕٛ تتِ َهافأتِٗ ٚعٓسَا ٜفؿًٕٛ، ٜتِ تٛبٝدِٗ أٚ َعاقبتِٗ 

ًَا َا ٖٛ َتٛقع َٔ ا٭تباع  إٔ ٚظٝف١ ايكا٥س ٖٞ إْؿا٤ ٖٝانٌ تجعٌ َٔ ايٛانح تما

ٚايٓتا٥ر )المهافآت ٚايعكٛبات( المطتبط١ بتًب١ٝ ايتٛقعات أٚ عسّ ايٛفا٤ بٗا، أٚ غايبًا َا 
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ا تُؿب٘ ايٓعط١ٜ اٱزاض١ٜ أٚ ْعط١ٜ ايتبازٍ بمفّٗٛ اٱزاض٠ ٚمماضغتٗا ٫ٚ تعاٍ عٓكطً

 .(82)ؾا٥عًا يًػا١ٜ في ايعسٜس َٔ نماشز ايكٝاز٠ ٚالهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ 

إٕ ْعط١ٜ ايع٬ق١ ايتبازي١ٝ بين ايكا٥س ٚالمط٩ٚؽ ٖٞ دٖٛط ايكٝاز٠، ٖٚٞ ايٓٗر      

 .(773:83) .ايصٟ ٜطنع ع٢ً ايتفاع٬ت ايجٓا١ٝ٥ بين ايكا٥س ٚالمط٩ٚؽ

ٚتطنع ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً اٱؾطاف ٚايتٓعِٝ ٚأزا٤ ايفطٜل، َٔ خ٬ٍ      

ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٱضغا٤ ٚتطبٝل ْعاّ يًُهافآت ٚايعكٛبات، ٖٚصا ا٭غًٛب ٜػتدسّ 

باْتعاّ في ا٭عُاٍ ايتذاض١ٜ، فعٓسَا ٜٓذع المٛظفٕٛ ؾ٦ٝا ْادشاً تتِ َهافأتِٗ َٔ 

 (88) .ٜفؿٌ المٛظفٕٛ غتتِ َعاقبتِٗ قبٌ المسٜطٜٔ، يهٔ عٓسَا

تعٌُ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً المػتٜٛات ا٭غاغ١ٝ ٱؾباع اتذادات، سٝح 

ٜطنع ايكاز٠ ايتبازيٕٝٛ ع٢ً المػتٜٛات ا٭ز٢ْ َٔ ايتػًػٌ الهطَٞ ٜٚػتدسّ ايكاز٠ 

ع٢ً ايتبازيٕٝٛ نمٛشز ايتبازٍ ، َع َٓح المهافآت يًعٌُ اتدٝس أٚ ايٓتا٥ر اٱتظاب١ٝ 

ايعهؼ َٔ شيو ، يمهٔ يٮؾدام ايصٜٔ يسِٜٗ أغًٛب ايكٝاز٠ ٖصا أٜهًا َعاقب١ 

ايعٌُ ايػ٧ٝ أٚ ايٓتا٥ر ايػًب١ٝ ست٢ ٜتِ تكشٝح المؿه١ً ٚسًٗا، ٚإسس٣ ايططم ايتي 

تطنع عًٝٗا ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٖٞ ايتأنٝس عًٞ أزا٤ ١َُٗ تسسز٠، ٚايكاز٠ ايتبازيٕٝٛ 

 .(:744:8)ز٠ َٔ خ٬ٍ إزاض٠ نٌ دع٤ عًٞ سس٠فعايٕٛ في إتصاظ َٗاّ تسس

إٕ ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ تكّٛ ع٢ً َبسأ ايتععٜع، ٚايطغب١ في ايتععٜع ساد١ 

َتأق١ً في ايطبٝع١ ايبؿط١ٜ، ٜٚ٪زٟ تطبٝل َبسأ ايتععٜع إيٞ ت٬ؾٞ المحػٛب١ٝ 

يعٌُ ٚا٫تهاي١ٝ زاخٌ الم٪غػ١، فك١ُٝ ايفطز زاخٌ الم٪غػ١ تتشسز في ن٤ٛ ق١ُٝ ا

 ايصٟ ٜكّٛ ب٘، ٚعًٞ ن٤ٛ َا ٜٓذعٙ ٚتعكك٘ َٔ َٗاّ ٚأعُاٍ.

 فلسفُ الكًادَ التبادلًُ: -2
تطتهع ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً َبسأ أغاغٞ ، ٖٚٛ إٔ ايكا٥س يس١ٜ قسض٠ ٖا١ً٥ في 

ايتأثير ع٢ً ا٭تباع، ٖٚصا يٝؼ في تزاٍ ايترب١ٝ ٚسسٖا بٌ في نٌ المجا٫ت، فايكاز٠ 

ِٖ ايصٜٔ ٜأتٕٛ بأفهاض دسٜس٠ تجير عكٍٛ اٯخطٜٔ ٚتحفعِٖ ع٢ً تحكٝل ا٭ٖساف؛ 

اؽ يتشكٝل ٖسف أنبر ٚض١ٜ٩ ْٗا١ٝ٥، ٜٚؿير ٚايكا٥س ٖٛ ايؿدل ايصٟ ًِٜٗ ايٓ
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ايهجير َٔ ايباسجين إلى إٔ نجيرا َٔ المٛظفين قس ٜهطٖٕٛ عًُِٗ، أٚ ٜؿعطٕٚ أِْٗ 

ٜفعًٕٛ ؾ٦ًٝا ٜهطْٖٛ٘، فُٔ ايطبٝعٞ إٔ ٜؿعطٚا بايتعب ٚاٱدٗاز، ٜٚفكسٚا ايطغب١ في 

ير إلى إٔ المٛظف المؿاضن١،  ٖٚٓا ٜأتٞ زٚض ايكا٥س في ايتعطف ع٢ً ايع٬َات ايتي تؿ

ٕ ٜهٕٛ تظب أٚأقبح غير َتشُؼ، ٚإٔ ٜػاعس في إلهاَِٗ قبٌ إٔ تعزاز المؿه١ً غ٤ًٛا، 

 .(484:43)ايكا٥س نمٛشدًا تعتص٣ ب٘

ٚتطنع فًػف١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً ايٓتا٥ر اتذكٝك١ٝ ايتي تتشكل، 

بٗا، سٝح ٜعتُس باٱناف١ إلى ًَِٝٗ إلى ايترنٝع ع٢ً إتصاظ الم١ُٗ ٚايتعاّ المٛظفين 

ٖ٪٤٫ ايكاز٠ بؿهٌ ناٌَ ٚقٟٛ ع٢ً تطبٝل َعاٜير ايتشفٝع، َٔ خ٬ٍ المهافآت 

ٚايعكٛبات ايتٓع١ُٝٝ يًتأثير ع٢ً أزا٤ المٛظفين، إٕ فهط٠ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ٖٞ أْ٘ 

 .(:8:7:) يمهٔ تحكٝل ا٭ٖساف ايتٓع١ُٝٝ َٔ خ٬ٍ تبازٍ المٓافع

تعتُس ع٢ً ايػطع١ ٚايٛنٛح ٚالمباؾط٠، فايكا٥س إٕ  فًػف١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ 

تعسز ا٭ٖساف ايتي تظب اتصاظٖا َٔ قبٌ ا٭تباع، ٚا٭تباع يسِٜٗ َٔ المٗاضات ٚايكسضات 

َا ٜ٪ًِٖٗ ٱتصاظ ٖصٙ ا٭ٖساف، ٚتهٕٛ المهافأ٠ لمٔ تعكل ا٭ٖساف في ايٛقت المحسز 

هٔ ايكٍٛ إٔ  فًػف١ ٖصٙ ٚباتدٛز٠ المطًٛب١، ٜٚهٕٛ ايعكاب لمٔ ٜتدًف عٔ شيو، ٚيم

ايكٝاز٠ َػتُس٠ َٔ فًػف١ اتدٛز٠ ايؿا١ًَ ٚفًػف١ ايتُٝع في الم٪غػ١، سٝح ت٪نس 

فًػف١ اتدٛز٠ نطٚض٠ إٔ ٜهٕٛ ا٭فطاز َ٪ًٖين لما  ٜكَٕٛٛ ب٘ ، ٚيسِٜٗ ايكسض٠ عًٞ 

ٝع ا٫تصاظ بايػطع١ المطًٛب١، ٜٚهٕٛ يس٣ الم٪غػ١ ايكسض٠ ع٢ً تكِٝٝ ا٭زا٤، ٚإثاب١ المتُ

َِٓٗ، إلى داْب إٔ ايكاز٠ تظب إٔ ٜهْٛٛا ٚاعين بأٖساف الم٪غػ١ ٚيسِٜٗ ايتكٛضات 

 ايهاف١ٝ ٱتصاظٖا.

َٚٔ خ٬ٍ عطض َا ٚضز في ا٭زبٝات ٜتهح إٔ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ أغًٛب َٔ 

ا٭غايٝب اتذسٜج١ في ايكٝاز٠، ايتي تػتدسّ في المحافع١ ع٢ً الم٪غػات ٚتطٛضٖا 

تدساّ آي١ٝ المهافأ٠، أٚ َبسأ ايجٛاب ٚايعكاب، سٝح تعٌُ ع٢ً ٚنمٖٛا، َٔ خ٬ٍ اغ

ظٜاز٠ اٱْتاز َٔ خ٬ٍ َعطف١ ايكا٥س لما تعتاد٘ اتباع٘ َٔ استٝادات َازٜ٘ أٚ َعٜٓٛ٘، 

ٜٚػتدسَٗا يٝسفعِٗ يػس ٖصٙ اتذادات ع٢ً سػب أٚيٜٛاتِٗ، سٝح تعسز ايكا٥س 
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ٛا أنجط ضاس١، ٚبعٝسٜٔ عٔ ا٭ٖساف المطًٛب١، ٜٚػع٢ ا٭تباع يتشكٝكٗا، يٝهْٛ

ايعكٛب١، ٚبصيو تعكل ايكا٥س ايتٛاظٕ بين َكًش١ الم٪غػ١ َٔ د١ٗ َٚكًش١ ا٭تباع 

َٔ د١ٗ أخط٣، ٚيمهٔ إٔ تعكل ايكا٥س ٚا٭تباع ٖسفاً أع٢ً َٔ الهسف المطًٛب طُعاً 

في َهافآت أنبر، ٜٚتبع ايكاز٠ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ ايٓؿط، سٝح ٜتسخٌ ايكا٥س بٛنع 

ٍٛ يًُؿه٬ت قبٌ سسٚثٗا أٚ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ ايػانٔ، سٝح ٜٓتعط ايكاز٠ لما سً

بعس ظٗٛض ايٓتا٥ر، ٚإشا سسخ تككير ٜفطض ايعكٛبات، ٚاشا تحككت ا٭ٖساف قاَٛا 

ايكاز٠ ايتبازيٕٝٛ قازضٕٚ ع٢ً تؿذٝع َٔ سٛلهِ َٔ بمهافأتِٗ ٚتًب١ٝ استٝاداتِٗ، ف

٭ٖساف في ٚقت قكير ٚبإتكإ، َٚٓح المط٩ٚغين ايجك١ تابعين ع٢ً اتصاظ المٗاّ ٚتحكٝل ا

في أْفػِٗ َٔ خ٬ٍ تمهِٝٓٗ َٔ ايتكطف بحطٜ٘ ٚعسّ ايتسخٌ في قطاضاتِٗ ا٫ اشا 

  . إُٖاٍ أٚ عسّ تحكٝل ا٭ٖساف المطًٛب١سسثت َؿهً٘ أٚ تككير أٚ 

 :مبادئ الكًادَ التبادلًُ -4
 :(4:2:8)ٖٞ َا ًٜٞتكّٛ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً أضبع١ َباز٨ ض٥ٝػ١ٝ 

ايتأثير اٱتظابٞ ٚاٱلهاّ المتبازٍ بين ايط٥ٝؼ ٚالمط٩ٚغين، ٜٚكّٛ ع٢ً  -أ 

 ا٫تصصاب ايؿدكٞ المتبازٍ ايكا٥ِ ع٢ً ايٛز ٚالمحب١.
اي٤٫ٛ ٜٚتهُٔ عطنًا يًسعِ المتبازٍ، ٚزفاع نٌ َُٓٗا عٔ اٯخط، َٔ خ٬ٍ  -ب 

عٓٗا، ٚأٜهًا إيعاّ ايتعاّ ا٭عها٤ أْفػِٗ ٭ٖساف أٚ ض٣٩ ايكاز٠ ٚايسفاع 

 ايكاز٠ أْفػِٗ بأٖساف ا٭فطاز ٚايسفاع عِٓٗ. 
ا٫ستراّ المٗني ٖٚٛ زضد١ اٱيمإ ٚا٫عتراف َٔ ن٬ ايططفين، بمٗاضات  -ز 

 ٚقسضات ٚخبرات ايططف اٯخط ٚايتعاٌَ َع٘ َٔ ٖصا المٓطًل.
ٜٚتهح مما غبل إٔ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ٖٞ قٝازٙ إْػا١ْٝ بايسضد١ ا٭ٚلى، 

نس ع٢ً طبٝع١ ايكِٝ ٚالمباز٨، ٚا٫ستراّ المتبازٍ بين ايط٥ٝؼ المط٩ٚؽ، ت٪

ٚت٪نس ع٢ً إٔ ن٬ َُٓٗا َِٗ يٰخط بٓفؼ ايسضد١، ٚنٌ َٓٗا تعترّ ض١ٜ٩ 

اٯخط ٜٚسعُٗا، ٖصا ايتأثير المتبازٍ بين ايكاز٠ ٚا٭تباع، ٚاستراّ ٚتكسٜط نٌ 

 سس أِٖ أغطاض تصاسٗا.َِٓٗ يٮخط ٖٛ أسس اِٖ أغؼ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ٚأ
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 :أهنًُ الكًادَ التبادلًُ  -5
تتذ٢ً أ١ُٖٝ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في أْٗا تؿذع المٛظفين ع٢ً ايتُٝع في 

 .(725:48)َ٪غػاتِٗ، ٚظٗٛض ا٭فهاض اٱبساع١ٝ، ٚتحػين عًُِٗ في جمٝع اتدٛاْب

 :(700:45) نُا تتشسز أ١ُٖٝ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في أْٗا

 َٔ أدٌ تحكٝل ا٭ٖساف المطد٠ٛ. تحسز َٝعات الم٪غػ١ -أ 

 بٛتك١ تٓكٗط فٝٗا جمٝع المفاِٖٝ ٚايػٝاغات ٚا٫غتراتٝذٝات. -ب 
تػِٗ في نبط َؿه٬ت ايعٌُ ٚٚنع اترطط اي٬ظ١َ يٲتصاظ، ٚتكًٌٝ الهسض  -ز 

 ٚسٌ المؿه٬ت.
إٕ أ١ُٖٝ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ تهُٔ في ايتعإٚ المجُط بين ططفي اٱزاض٠ في الم٪غػ١ 

ا٭تباع( ٚضغب١ نٌ َٓٗا في بصٍ قكاض٣ دٗسٙ َٔ أدٌ تحكٝل أٖساف  -)ايكا٥س 

الم٪غػ١، ٚأْٗا ت٪زٟ  إلى ا٫غتجُاض ا٭َجٌ يًُٛاضز الماز١ٜ ٚايبؿط١ٜ، ٚتٓذع 

ا٭ٖساف في أقٌ ٚقت ممهٔ، إلى داْب إٔ ْعاّ المهافأ٠ ايصٟ ٜعتبر دٖٛط ايكٝاز٠ 

م نٌ َِٓٗ عًٞ تطٜٛط ايتبازي١ٝ ٜٛزٟ الى ظٜاز٠ حماؽ ايعاًَين، ٚإٔ تعط

َٗاضات٘ ٚقسضات٘، ستي ٜهٕٛ قازضا ع٢ً اٱتصاظ بسضد١ عاي١ٝ َٔ اتدٛز٠ ٚايتُٝع، 

َٚٔ ثِ يمهٔ ايكٍٛ إٔ أ١ُٖٝ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ تهُٔ ف٢ نْٛٗا ططٜك٘ ت٪ز٣ إيٞ 

 تمٝع الم٪غػ١.
 أبعاد الكًادَ التبادلًُ:  -6

 :(73:48) ابعاز ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ فُٝا ًٜٞتتُجٌ 

 المهافأ٠ ايعطن١ٝ اٚ المؿطٚط١ اٚ ايطاض١٥. -أ 
اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ ٚتٓكػِ ايٞ: ا٫زاض٠ با٫غتجٓا٤ ايٓؿط )المٛدب١(، ٚاٱزاض٠  -ب 

 . با٫غتجٓا٤ ايػانٔ )ايػًب١ٝ(
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 وفًنا يلٌ شزح لأبعاد الكًادَ التبادلًُ: -7

 ايبعس ا٭ٍٚ: المهافأ٠ ايعطن١ٝ اٚ المؿطٚط١ اٚ ايطاض١٥: -7

المهافأ٠ ايعطن١ٝ ٖٞ ايتي تٓطٟٛ ع٢ً قٝاّ ايط٥ٝؼ بتعٜٚس المط٩ٚؽ بٛقف  

ٚظٝفٞ، سٝح ٜهافأ المط٩ٚؽ بحافع َازٟ ْٚفػٞ بٓا٤ً ع٢ً تٓفٝص ا٫يتعاّ، ٜٚٛنح ٖصا 

ايٓٛع َٔ ايػًٛى ايكٝازٟ ايتٛقعات بؿهٌ أغاغٞ، ٜٚهع أْع١ُ المهافآت يتًب١ٝ 

ُٜعٗط ايكاز٠ ايتبازيٕٝٛ المهافأ٠ المؿطٚط١ نأغًٛب يًتشفٝع، َٔ (257:80)ايتٛقعات ٚ ،

خ٬ٍ تكسِٜ ايسعِ ٚالمػاعس٠ في َكابٌ دٗٛز المط٩ٚغين، َٔ خ٬ٍ ايتٛنٝح 

ٚايتفاٚض ٚضبط َهافآت تسسز٠ يٮزا٤، َٚٔ خ٬ٍ تكسِٜ ايؿٗط٠ ٚإظٗاض ايطنا 

هافأ٠ ايطاض١٥ َا تعتاز َكابٌ ايكٝاّ بعٌُ دٝس، أٚ ٜٛنح ايكاز٠ ايتبازيٕٝٛ في الم

إلى تحكل  المهافأ٠ المؿطٚط١ٚتؿير ، (42:25)ايتابعٕٛ إلى تحكٝك٘ لمهافأتِٗ ع٢ً دٗٛزِٖ 

ع١ًُٝ ايتبازٍ بين ايكاز٠ ٚالمط٩ٚغين، ٚإٔ ايط٥ٝؼ ٜكسّ المهافآت ٭تباع٘ عٓس ٚدٛز 

ا َبرض يصيو، أٟ َبازي١ دٗس المط٩ٚغين بمهافآت َع١ٓٝ، ٚتعكل ايط٥ٝؼ َٔ خ٬له

ايتععٜع اٱتظابٞ يًتفاعٌ أٚ ايتبازٍ َع المط٩ٚغين، مما ٜػاعس ع٢ً تحكٝل ا٭ٖساف 

المتفل عًٝٗا، يصيو تٛفط ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ نٌ ايعطٚف اٱتظاب١ٝ يتشكٝل ا٭زا٤ 

 (18:7)المتٛقع 

 ايبعس ايجاْٞ ٖٚٛ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤: -4

اٱزاض١ٜ في الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ،  تؿطح اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ ايع٬ق١ بين المػتٜٛات  

سٝح تحهِ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ تًو المػتٜٛات، ٚتحسز ايك٬سٝات ٚالمػ٪ٚيٝات، 

ٚبايتايٞ تحسز ٚظا٥ف نٌ َػت٣ٛ، بحٝح ٫ تػتطٝع اٱزاض٠ ايعًٝا إٔ تتسخٌ في 

أْؿط١ تًو المػتٜٛات َا لم تهٔ ٖٓاى اتضطافات دٖٛط١ٜ ت٪ثط ع٢ً تحكٝل ا٭ٖساف 

ا. ٜٚتعين ع٢ً المػتٜٛات ا٭ز٢ْ في الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ يًٓعاّ إٔ تكسّ المدطط له

تكاضٜط زٚض١ٜ بإٔ ا٭زا٤ ٜػير ٚفل َا ٖٛ تشطط، ست٢ يمهٔ يٲزاض٠ ايعًٝا ايترنٝع 

 .(8::) ع٢ً َٛانٝع أنجط سػاغ١ٝ
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 : (7558:41)ٚتٓكػِ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ات إلى ْٛعين ُٖٚا

 :إش ٜتسخٌ ايط٥ٝؼ عٓس سسٚخ غًٛى خاط٧،  اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ات ايٓؿط١

 ٜٚكشح اترطأ في ساي١ ا٫تضطاف عٔ المعاٜير ٚايكٛاعس.
 ٫ ٜتسخٌ ايط٥ٝؼ إ٫ إشا أقبشت المؿه١ً  :اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤ات ايػًب١ٝ

 ٚانش١  ٚتمجٌ خطٛض٠ عًٞ الم٪غػ١.
 خضآط الكًادَ التبادلًُ:-7

ٚايتهاٌَ ايهبير بين ا٭بعاز تطنع ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً زضد١ ايترابط 

الهٝه١ًٝ ٚا٭بعاز ايػًٛن١ٝ في الم٪غػ١. ٖٚٛ َ٪ؾط يبٓا٤ ع٬قات تبازي١ٝ أفك١ٝ 

ٚضأغ١ٝ، تعٌُ ع٢ً تععٜع ايجك١ بين ايط٥ٝؼ ٚا٭تباع يتشكٝل ايٓتا٥ر المتٛقع١ َِٓٗ، 

 . (:3:7:) ٚنصيو تؿذٝع المٛظفين ع٢ً بصٍ اتدٗس المطًٛب يتشكٝل أفهٌ ايٓتا٥ر

ٖهصا ٜتهح َٔ خ٬ٍ عطض اتركا٥ل المتٓٛع١ يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، أْٗا تتُٝع بعسز ٚ

 :(88)َٔ المُٝعات ٚايتي تحككٗا ٖٚٞ 

تهايٝفٗا َٓدفه١: َٔ خ٬ٍ تبني ايكٝاز٠ المؿترن١ ايتي تعتُس عًٝٗا  -أ 

ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٔ َهافآت أٚ عكٛبات َٔ أدٌ ايتشفٝع فكط، ٚبٗصٙ 

إلى تسضٜب َهجف ٫ٚ تعتُس عًٞ تٛافط قفات في المط٩ٚغين، ايططٜك١ ٫ تحتاز 

َجٌ ا٭ؾدام شٟٚ ايهاضٜعَا ايعاي١ٝ أٚ ا٭ؾدام ايصٜٔ يسِٜٗ إلهاّ ٚض١ٜ٩، 

٭ٕ ٖ٪٤٫ تهًفتِٗ عاي١ٝ، باٱناف١ إلى اعتُازٖا ع٢ً ططٜك١ إزاض٠ 

ا٫غتجٓا٤ات ايٓؿط١ ايتي تمهٓٗا َٔ َطاقب١ المؿه٬ت ٚتكشٝشٗا ٚايتكطف 

 ٌ سسٚخ المؿه١ً، ٚقبٌ إٔ ٜكبح اتذٌ َهًفًا.قب

ٚنٛح ْٗذٗا: تكّٛ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ عًٞ ْٗر ٚانح ٫ يبؼ فٝ٘، ٜٚعطف  -ب 

المسٜطٕٚ ٚالمط٩ٚغٕٛ َا يسِٜٗ َٚا عًِٝٗ، ٜٚٛفط المسٜط المػتًعَات ايهطٚض١ٜ 

ًَا ٚانشًا يًُهافآت )المهافآت الماز١ٜ، ٚايترقٝات، ٚالمعاٜا  يًعٌُ، ٜٚهع ْعا
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يكش١ٝ، ٚاٱداظات(، أٚ غيرٖا يًعكٛبات )فكسإ ايٛظٝف١، ٚايػطاَات، ا

 اتركَٛات(.

سٛافعٖا ق١ٜٛ: فالماٍ ٚالمهافآت الماز١ٜ ٚغير الماز١ٜ ٖٞ سٛافع ْتا٥ذٗا َٛثٛق١،   -ز 

فايعُاٍ يسِٜٗ ضغب١ نبير٠ ٚسافع قٟٛ يًعٌُ، يتشكٝل ا٭ٖساف المٛنٛع١، 

ٚا٫تفام عًٝٗا، ٚٱنُاٍ ايعٌُ ٚتٓفٝص اترطط ٚايػٝاغات نُا تم ٚنعٗا 

 في ٚقت أقٌ َٔ المطًٛب.

 ٚبٓا٤ عًٞ َا غبل ٜتهح إ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ تتػِ بعسز َٔ اتركا٥ل تتُجٌ في:

ايترنٝع ع٢ً ا٭ٖساف قكير٠ ا٭دٌ ٚغطع١ اٱتصاظ ٚايٛقٍٛ إلى ايٓتا٥ر  (7

 المطًٛب١. 
 المٛقف.تسخٌ اٱزاض٠ في ايٛقت المٓاغب سػب اتذاد١ ٚسػب طبٝع١  (4

 : الإطار المفاهًنِ للتطىيز التيظًنٌ في المدرسُ الجاىىيُ العامُ:ىًاًثا
 َفّٗٛ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ: (7

ٖٚصا ٜطدع ايٞ طبٝعت٘ عًٞ َػتٟٛ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ  ٚقس تعسزت تعطٜفات 

 المُاضغ١  ٚغٓعطض بعهٗا نُا ًٜٞ:

ُٜعطف ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بأْ٘  تزٗٛز طٌٜٛ ٱسساخ تػير تشطط قا٥ِ   

ع٢ً تؿدٝل ؾاضى فٝ٘ أعها٤ الم٪غػ١، في ْعاّ َترابط َٓطكٝا، بٗسف ظٜاز٠ 

 .(85:47)فاع١ًٝ تٓعِٝ الم٪غػ١، ٚالمػاعس٠ في تٓفٝص أٖسافٗا

 2)أ١ُٖٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ يًُسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ: 

ا١ْٜٛ ايعا١َ َها١ْ خاق١ في ْعاّ ايتعًِٝ المكطٟ، فٗٞ تحتٌ المسضغ١ ايج 

يتشام بايتعًِٝ ي٬  -بايسضد١ ا٭ٚلى –تُُجٌ ْٗا١ٜ ايتعًِٝ ايعاّ، ٚتُعس خطتظٝٗا 

 ،ايعايٞ ٚاتداَعٞ

ٚتهُٔ أ١ُٖٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المٓعُات بؿهٌ عاّ، ٚفي ايتعًِٝ بؿهٌ  

خام، في زٚضٙ ايفعاٍ في ضفع نفا٠٤  ايعٌُ، َٚػاعست٘ ع٢ً تجاٚظ ايكعٛبات ايتي 
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ٜٛادٗٗا، ٚبايتايٞ إتصاظ ايعٌُ بػطع١ ٚفعاي١ٝ. سٝح تهُٔ أ١ُٖٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ 

 :(88:42)فُٝا ًٜٞ

ٚظٜاز٠ ايفاع١ًٝ، ٚضفع اٱْتاد١ٝ نُا ْٚٛعا ٚ تكًٌٝ زعِ نفا٠٤ ايتٓعِٝ  (7

 ٖسض المٛاضز.
ت١ُٝٓ ايك٣ٛ ايبؿط١ٜ ٚتحػين أزا٥ٗا ٚا٫ضتكا٤ بػًٛنٗا ٚتؿذٝع اٱبساع   (4

 ٚا٫بتهاض 
 تٛفير َٓار ٥٬َِ، ٚب١٦ٝ َتٛاظ١ْ َٚٛاد١ٗ ْكاط ايهعف في اٱزاض٠.  (8

 :ايعا١َايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المسضغ١ ايجا١ْٜٛ أٖساف (8

 :(48:27)يمهٔ تٛنٝح أٖساف ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ فُٝا ًٜٞ

 ظٜاز٠ َػت٣ٛ ايجك١، ٚايسعِ بين أعها٤ المسضغ١ ايجا١ْٜٛ ٚالمسٜطٜٔ. (7
 ت١٦ٝٗ ب١٦ٝ تععظ فٝٗا ايػًط١ ايكا١ُ٥ ع٢ً المعطف١ ٚالمٗاض٠ زاخٌ المسضغ١. (4
زٜا ٚع٢ً نٌ المػتٜٛات اٱزاض١ٜ زاخٌ ظٜاز٠ اْفتاح ا٫تكا٫ت أفكٝا، ٚعُٛ  (8

 المسضغ١. 
 ظٜاز٠ َػت٣ٛ اتذُاؽ، ٚا٫ضتٝاح ايؿدكٞ بين ايعاًَين في المسضغ١.  (2

 :خكا٥ل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ(2

يًتطٜٛط ايتٓعُٝٞ خكا٥ل ض٥ٝػ١ٝ في المسضغ١ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، تػاعس ع٢ً  

 :(478:74)ايفِٗ ايكشٝح، َٚٔ ٖصٙ اتركا٥ل َا ًٜٞ 

شٚ طابع عًُٞ ٜٗسف إلى تػٝير فعًٞ، ٜبسأ بع١ًُٝ ايتؿدٝل ثِ تحسٜس ٚغ١ًٝ  (7

 .ايتػٝير المٓاغب١، ثِ ع١ًُٝ المتابع١ ٚايتكِٝٝ لمعطف١ َس٣ ايٓذاح ايصٟ تحكل
بطْاَر تشطط ٚ طٌٜٛ ا٭دٌ،  ٜتػِ بايؿُٛي١ٝ ٚايعُل َٚؿاضن١ جمٝع   (4

 ايعاًَين بالمسضغ١ .
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َٛد٘ تذٌ المؿانٌ، سٝح تتكف تزٗٛزات ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بأْٗا بطاَر   (8

 فع١ًٝ ٚع١ًُٝ َٛد١ٗ تضٛ سٌ المؿانٌ ايتٓع١ُٝٝ زاخٌ المسضغ١ .
 : َعٛقات ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ زاخٌ المسضغ١ ايجا١ْٜٛ(0

ع٢ً ايطغِ َٔ المحا٫ٚت ايهجير٠ ايتي تبصٍ يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ يًُسضغ١ 

 :(0:70:)ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، إ٫ إٔ ٖٓاى تزُٛع١ َٔ المعٛقات َٚٓٗا

 ٚدٛز فذ٠ٛ بين ايكِٝ ٚالمباز٨ ايتي تُعًٓٗا المسضغ١، ٚبين غًٛنٗا ايفعًٞ.  (7
ايكٝازات اٱزاض١ٜ يبراَر َكا١َٚ بعض ايعاًَين يًتػٝير، ٚعسّ اٖتُاّ ٚزعِ  (4

 ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ.
ٚنع أٖساف غير ٚاقع١ٝ، أٚ قعب١ ايتشكٝل، أٚ تساٚي١ تحكٝل أٖساف ط١ًٜٛ   (8

 ا٭دٌ خ٬ٍ فتر٠ ظ١َٝٓ قكير٠.
نعف المٗاضات ايكٝاز١ٜ يهجير َٔ َسضا٤ المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٚاعتكاز  (2

 ِ.ايهجير َِٓٗ إٔ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ يٝؼ َٔ اختكاقٗ
 :زٚض ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ(:

تعتبر ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ إسس٣ ا٭نماط اتذسٜج١ ايتي تػتدسّ في تحكٝل 

ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٜٚعتُس ٖصا ايٓٗر في ايكٝاز٠ ع٢ً 

٤، ٚايتفهير اعتُاز ض١ٜ٩ أنجط شمٛي١ٝ، ٚؾطان١ َع جمٝع المٛظفين زٕٚ اغتجٓا

ايفاعٌ بؿإٔ ططم تحكٝل تطٛض َػتساّ. ٚت٪زٟ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ إلى تٛفير ب١٦ٝ عٌُ 

دٝس٠ ٚممتاظ٠، ٚشيو َٔ خ٬ٍ تعُٝل ايجك١ بين ايعاًَين ٚتحفٝعِٖ ع٢ً تبازٍ 

اتربرات ٚا٭فهاض ٚايتشفٝع ع٢ً اٱْتاد١ٝ، يتشسٜس ايسٚض ايصٟ ٜتدكل فٝ٘ نٌ 

 ٫غتذاب١ يًتابعين.ؾدل في ايفطٜل، ٚتحػين ا

إٕ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ بالمساضؽ لها زٚض ض٥ٝؼ في ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، إش تػاعس  

ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في المٛاظ١ْ بين ايتشسٜات اي١َٝٛٝ ٚا٫ستٝادات ا٫غتراتٝذ١ٝ في 

ايعٌُ، ٚتحسٜس ا٭ٚيٜٛات ٚتٓػٝل ايعًُٝات ٚاٱْتاز ايصٟ تػِٗ في ظٜاز٠ نفا٠٤ 

ين ايتٓعِٝ المسضغٞ، ٚتحػين فطم ايُٓٛ. َٚٔ خ٬ٍ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ايعٌُ ٚتحػ
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ٜتِ تمهين نٌ ايعاًَين زاخٌ المسضغ١ َٔ َؿاضن١ ٚدٗات ْعطٙ ٚخبرات٘، َٚٓاقؿ١ 

ا٭فهاض ٚالمكترسات ٚايبٓا٤ عًٝٗا، ٚايتي تظعًٗا تػِٗ في تصاح ايعٌُ اتدُاعٞ 

س ب١٦ٝ َٔ ايتعإٚ ٚايتٓاغِ بين ٚتحكٝل ا٭ٖساف المٓؿٛز٠. ٚبايتايٞ، ٜتِ تٛيٝ

 ايعاًَين ٚايكاز٠، تػعس ع٢ً تحكٝل تطٛض تٓعُٝٞ َػتساّ في المسضغ١.

ٜٚتطًب تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ عبر ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ إلى تٛدٝ٘ ا٫ٖتُاّ إلى 

ايعاًَين،  ٚتطٜٛط قسضاتِٗ َٚٗاضاتِٗ، ٚتٛفير َٓار عٌُ تعفعِٖ ع٢ً ايعٌُ، ٚع٢ً 

ٚالمؿاضن١ فُٝا تظطٟ َٔ تطٜٛط تٓعُٝٞ، ٚنصيو تحفٝعِٖ ع٢ً  بصٍ  اتدٗس

 ا٫بتهاضات ٚططح ا٭فهاض اٱتظاب١ٝ ايتي تػاعس في تطٜٛط ايعٌُ ٚتحػين ا٭زا٤.

َٚٔ خ٬ٍ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ٜتِ ت١ُٝٓ ٚتحػين ايع٬قات بين ايكاز٠ 

اش ايكطاضات، ْٚؿط ٚايتابعين، ٚتؿذٝع ايتابعين ع٢ً المؿاضن١ في إزاض٠ ا٭عُاٍ ٚاتخ

 ايٓذاح ٚاٱتصاظات في الم٪غػ١، ٚتحكٝل أفهٌ ايٓتا٥ر في نٌ  تزا٫ت ايعٌُ.

ٚبايتايٞ، يمهٔ اعتباض ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٔ أفهٌ ا٭نماط ايكٝاز١ٜ ايتي 

يمهٔ اغتدساَٗا في تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ في المساضؽ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ، ٚشيو 

تععٜع ايجك١ ٚايؿطان١ ٚاٱْتاد١ٝ، ٚتحػين أزا٤ المسضغ١  ْعطًا يسٚضٖا ايفعاٍ في

 ٚتحكٝل ايٓذاح ع٢ً المس٣ ايطٌٜٛ.

 : ىتآج الدراسُ: يمكً الخزوج بمجنىعُ مً اليتآج مً أهنها:ثالجاً

( تعس ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ أسس ا٭نماط الم١ُٗ ايتي تعٌُ ع٢ً تحكٝل ايتطٜٛط 7 

ايتٓعُٝٞ في المساضؽ ايجا١ْٜٛ، ٚتعٌُ ع٢ً ظٜاز٠ َػت٣ٛ ايجك١ بين جمٝع ايعاًَين 

 بالمسضغ١، ٚتععٜع ايؿطان١ بين اتدُٝع.

باتذكٍٛ ع٢ً ( تكّٛ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً َبسأ ايتععٜع، ٚع٢ً ضبط ا٭زا٤ المتُٝع 4

 المهافآت، ٚتٛقٝع ايعكٛب١ ع٢ً أقشاب ا٭زا٤ المتسْٞ، ٚزعُِٗ ع٢ً تطٜٛط أزا٥ِٗ.

( تعٌُ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ع٢ً ابتهاض اتذًٍٛ ا٫بتهاض١ٜ يًُؿه٬ت ٚايتشسٜات 8

 اي١َٝٛٝ، ٚتحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ المػتساّ.
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سس ا٭غايٝب الم١ُٗ يهُإ ( ت٪َٔ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ بإٔ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ٖٛ أ2

 اغتُطاض١ٜ ايتطٜٛط، ٚظٜاز٠ قسض٠ ٚنفا٠٤ المسضغ١ ع٢ً تحكٝل أٖسافٗا.

: في ن٤ٛ ايسضاغ١ يمهٔ ططح تزُٛع١ َٔ المكترسات َٔ لدراسُل المكترحات الإجزآًُ

 أُٖٗا َا ًٜٞ :

نطٚض٠ ٚعٞ ايكٝازات المسضغ١ٝ بهٝف١ٝ تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ بالمساضؽ،  (7

ٚنطٚض٠ المؿاضن١ في بطاَر تسضٜب١ٝ تُٓٞ ٚعِٝٗ بأ١ُٖٝ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، 

 ٚططم ٚأغايٝب اتصاظٙ. 
نطٚض٠ تٛع١ٝ ناف١ ايعاًَين بالمساضؽ إٔ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ٖٛ َٔ أفهٌ  (4

ٝع المػتُط يًُسضغ١، ْعطا يهْٛ٘ أسس المساخٌ أٚ ا٭غايٝب يتشكٝل ايتُ

أغايٝب ايتطٜٛط ايؿا١ًَ، ايتي تعٌُ ع٢ً تطٜٛط نٌ تزا٫ت ايعٌُ 

 المسضغٞ.
إٔ ٜهٕٛ يهٌ َسضغ١ َؿطٚعٗا يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ايصٟ ٜعبر عٔ  (8

خكٛقٝاتٗا، ٚتحسٜس ايٝات َٛاد١ٗ َعٛقات ايتٓفٝص، ايتي قس تٛاد٘ تٓفٝص 

 .بطاَر ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ
تحسٜس المكَٛات اي٬ظ١َ يٓذاح خط١ ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ، ٚتٛنٝح أ١ُٖٝ   (2

 َٚعاٜا ا٫ْتكاٍ َٔ ايٛنع اتذايٞ إلى تحكٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ. 
ايتأنٝس ع٢ً إٔ اتذافع المعٟٓٛ ٫ ٜكٌ أ١ُٖٝ عٔ اتذافع المازٟ ، ٚزعِ  (0

 اتذٛافع ايفطز١ٜ، ٚا٫ٖتُاّ باتذٛافع المؿذع١.
كٝل ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ المتعًل بايتٓعِٝ اٱزاضٟ يًُسضغ١، إظاي١ َعٛقات تح  (:

 ٚتخفٝف نػٛط ايعٌُ ايػًب١ٝ عٔ ططٜل تكًٌٝ أعبا٤ ايعٌُ.
ايترنٝع ع٢ً َؿاضن١ جمٝع ايعاًَين في ٚنع َعاٜير تحكٝل ايتطٜٛط  (1

 ايتٓعُٝٞ في الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ.
 يؿدك١ٝتمػو المسٜطٜٔ بالمٛنٛع١ٝ ٚايبعس عٔ ا٫ٖٛا٤ ٚالمٓاظعات ا (3
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 المزاجع

(: ا٭نماط ايكٝاز١ٜ ايػا٥س٠ يس٣ َسضا٤ المساضؽ 2017أسما٤ حمٛف )  (7

اٱبتسا١ٝ٥ َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ اله١٦ٝ ايتسضٜػ١ٝ ٚع٬قتٗا باٱخترام 

ايٓفػٞ يسِٜٗ: زضاغ١ َٝسا١ْٝ بعسز َٔ المساضؽ اٱبتسا١ٝ٥ ب١ٜ٫ٛ بَٛطزاؽ، 

 18.5داَع١ عُاض ثًٝذ٢ با٫غٛاط ،ايعسز، م
اغازٜط ٜٛغف تسُٛز: زضد١ مماضغ٘ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ يس٣ َسٜطٟ المساضؽ  (4

ايجا١ْٜٛ اتذه١َٝٛ في تسافعات شماٍ ايهف١ ايػطب١ٝ َٔ ٚدٗات ْعط 

المعًُين فٝٗا ٚع٬قتٗا بسافع١ٝ اٱتصاظ، داَع١ ايٓذاح ايٛط١ٝٓ في ْابًؼ، 

 .:-2،م م4571
د١ مماضغ١ اٱزاض٠ (: زض2018أنماض َكطفٞ ايه٬ْٝٞ ٚ فاز٣ تسُس )  (8

، المج١ً ايترب١ٜٛ ا٭ضز١ْٝبا٫غتجٓا٤ يسٟ َسٜطٟ المساضؽ ا٭غاغ١ٝ في ا٭ضزٕ، 

 .6(، م3(، ايعسز)3اتدُع١ٝ ا٭ضز١ْٝ يًعًّٛ ايترب١ٜٛ، المجًس)
تك٣ٛ عٔ عبس ايػ٬ّ: زضد٘ تطبٝل َسٜطٟ المساضؽ اتذه١َٝٛ في زٚا٤ َا  (2

،  ضغاي١ َادٝػتيرايطٜاز٠ اٱزاض١ٜ، ضناٍ َباز٨ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚع٬قتٗا ب

 .33-7، م م2020نًٝ٘ ايعًّٛ ايترب١ٜٛ، داَع٘ آٍ ايبٝت،
سػٔ تسُس ايطٝب :إؾهاي١ٝ اٱق٬ح ٚايتطٜٛط اٱزاضٟ ،زاض ايػ٬ٍ، ايهٜٛت ،  (0

 .852، م4570
سػين سطِٜ: َباز٨ اٱزاض٠ اتذسٜج١، ايٓعطٜات، ايعًُٝات اٱزاض١ٜ، ٚظا٥ف  (:

 .231، م 2006زاض اتذاَس يًٓؿط،الم٪غػ١، عُإ، 

سًِٝ عبس ايطحمٔ ايؿعاض: أثط ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل ا٫ٖساف  (1

ا٫غتراتٝذ١ٝ يسٟ َساضؽ َسٜطٜ٘ ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ يًٛا٤ ا٫غٛاض اتدٓٛب١ٝ، 
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(، 0، المطنع ايكَٛٞ يًبشٛخ غعٙ، المجًس )تزً٘ ايعًّٛ ايترب١ٜٛ ٚايٓفػ١ٝ

 .5:-38، م م4547(، 88ايعسز )

سٓإ سػٔ غًُٝإ :ايتُهين اٱزاضٟ المسضغٞ نأي١ٝ يتشكٝل ايتُٝع  (3

ايتٓعُٝٞ بايتعًِٝ ايعاّ المكطٟ غٝٓاضٜٖٛات بس١ًٜ، تز١ً ايعًّٛ ايترب١ٜٛ، 

 .834،م457، ٜٛيٝٛ 8،ع 25َر 
دٛز٠ ايع٬ق١ ايتبازي١ٝ بين  (:2019خستظ١ تسُٛز شن٢، ضٚظا عبسايطاظم ) (8

، داَع١ تز١ً ن١ًٝ ايترب١ٝايكاز٠ َٚط٩ٚغِٝٗ ٚأثطٖا ع٢ً ايتُٝع ايتٓعُٝٞ، 

 .264(، م9(، ايعسز)35أغٝٛط، المجًس)

خهير ناظِ حمٛز ٚ ضٚإ َٓير ايؿٝذ: إزاض٠ اتدٛز٠ في المٓعُات المتُٝع٠،   (75

 .07-05، م م4575، ايكاٖط٠، زاض قفا٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜع،7ط
شٚقإ عبٝسات ٚعبس ايطحمٔ عسؽ ٚناٜس عبس اتذل: ايبشح ايعًُٞ:  (77

 .191ـ187، م م2003َفَٗٛ٘ ٚأزٚات٘ ٚاغايٝب٘، عُإ، زاض ايفهط،
اغتجُاض َٗاضات ايكٝاز٠ ايٓاع١ُ :  ضافس حمٝس اتذسضا٣ٚ ، د٬ٍ عبس الله تسُس (74

 يتشكٝل ايتطٜٛط ايتٓع٢ُٝ زضاغ١ تح١ًًٝٝ ٯضا٤ ع١ٓٝ َٔ َٓتػبي المعٗس

، ع (٢۲ايتك٢ٓ في ايػًُٝا١ْٝ، تز١ً اتداَع١ اٱغ١َٝ٬ ، َر )

 .478،م4545،(۳)

ضاْسا فٛاظ ايكطعإ ٚآخطٕٚ: زضد٘ مماضغ٘ َسٜطٟ المساضؽ ايجا١ْٜٛ في تسافع٘  (78

دطف يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ٚع٬قتٗا باٱبساع ايتٓعُٝٞ َٔ ٚدٗ٘ ْعط المعًُين، 

(، ايعسز :ُإ ايعطب١ٝ، المجًس )تزً٘ داَع٘ عُإ ايعطب١ٝ يًبشٛخ، داَع٘ ع

 .129- 112، م م4547(، 7)
عبس ايععٜع المجعس المطيرٟ: أثط ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ في تحكٝل ا٭ٖساف  (72

ضغاي١ ا٫غتراتٝذ١ٝ: زضاغ١ تطبٝكٝ٘ ع٢ً قطاع ايكٓاعات ايٓفط١ٝ ايهٜٛت١ٝ، 

 .85، م4577، داَع١ ايؿطم ا٭ٚغط، عُإ، ا٭ضزٕ،َادٝػتير غير َٓؿٛضٙ
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عبس ايٖٛاب عًٞ : ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ َٓٗر َتهاٌَ ْس٠ٚ المسٜط ايفعاٍ  (70

 .٥۲-٥٦،م ۱۳۲۱ايطٜاض، َعٗس اٱزاض٠ ايعا١َ،
(: ثكاف١ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٔ ٚد١ٗ ْعط ايعاًَين 2021عسْإ َطط ْاقط ) (:7

تز١ً ايفٕٓٛ ٚا٫زب ٚعًّٛ ازاض٠ في َكٓع ْػٝر ايسٜٛا١ْٝ(،  -)َكاضب١ اْجطٚ

(، 72، داَع١ المج٢ٓ ،ن١ًٝ ايترب١ٝ ا٭غاغ١ٝ، المجًس )ٚا٫دتُاع ا٫ْػاْٝات

 .69(، م72ايعسز)

عًٞ عًٞ عبسالله ايعباب:ايتُهين اٱزاضٟ ٚأثطٙ ع٢ً ايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ :  (71

اتدُٗٛض١ٜ -زضاغ١ تطبٝك١ٝ ع٢ً إزاضات ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ بمشافع١ َأضب 

 .:0،م4548(، ْٜٛٝٛ 4(، ع)0اي١ُٝٓٝ،المج١ً ايع١ًُٝ اتداَع١ إقًِٝ غبأ،َر)
ف١ً نشًٛف،نُاٍ ايعكطٜب: زٚض ايتُهين اٱزاضٟ في تحكٝل ايتطٜٛط  (73

ايتٓعُٝٞ زضاغ١ ساي١ َ٪غػ١ باتُٝٝتاٍ ٖٝانٌ غطب،َطنع ايبكير٠ 
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