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 فوشطًٖ –اهلدس 

 

 ى 1727/ ُـ  2102



 
 

 الإُداء
 

ا٩ٝ ٧جٝؿ٪ جٜٝف١٬٠٬، جٝـ١٬ لح٢ؿج٫٢ دؿُحث٠٦ح ٫ٝ، ٧جٝٞـ١٬ ٠٦٠ح ٙؿ٠ز ٠٦ٝح، ٳ ؤ٠٦٬ٖ٧اح  
 .١٠ ػ٠٦ٚح ػٚح ؤدؿج

 
 .ؿجث٠ح ٧ف٧ػ٫ ا٩ٝ اؾ٧س٫ ٧ؤؾ٧جس٫، جٯُقجء ٩ُٞ ٙٞد٫

 
فجلر ٧جٝدػش، ٧ٜح٢ز ٫ٝ ٢ِاٟ  ا٩ٝ ق٧ظس٫ جٝٔح٬ٝر جٝس٫ لح٢ؿس٫٢ ؿجث٠ح، ٧ؾحور ؤص٢حء جٝؿ

 .ج١٧ِٝ، ٢٧ِٟ جٝف٬ٖ٘
 

 .د٬ٞلح١ ٧جػ٠ؿ، ٢َٗ جلله د٢ح، ٧ د٦ٟ ٥ـج ج١ً٧ٝ ٠ُف٧ ٧:ا٩ٝ ؤد٢حث٫ جٯُقجء
 

١٧٦٬ ٫ُٞ ١٠ جٝواِحخ، ٬٧ناؿ ٠ا١     ا٩ٝ جُق جٯوؿٙحء، جٝـ٪ ٜح١ ؿجث٠ح ا٩ٝ ظح٢د٫
٬ٞٝاإك   ٬٧ٔٞ٘ ١٠ ؾٞٗا٫  ١٠ ؤ٠ح٫٠ ٠ٰٝل دحدح، ٠ٜٞح ٢ٌفز ١٠ ؾ٫ٗٞ، ٬٧ٗسغ ُق٠٬س٫

 .ؤد٧جدح
 

ا٩ٝ ؤ٧ل جٝن٦ؿجء، ٧آؾف جٝن٦ؿجء، ٧ٜل جٝن٦ؿجء، ٥٧ٟ ٢٬اح١٧٠ ُٞا٩ ٧ُاؿ دحٝػف٬ار     
 .٧ج١ً٧ٝ

 
 . ٖٞل١٬ً: ا٩ٝ دٴؿ٪ ج٠ٝٚؿلر، ؤظ٠ل جٝدٞؿج١، ج٦ًف جٝدٞؿج١

 
 إٖبد احيد حشً شيبشٌج 



 ؤ  

 
 
 
 
 

 

 
 إكرار

 
٬ف، ٧ؤ٦٢ح ٢س٬ظار ؤدػاحص٫   ؤ٢ح ا ٠ٚؿٟ جٝفلحٝر ا ؤ٦٢ح ٙؿ٠ز ٝظح٠ِر جٝٚؿك؛ ٬٢ٝل ؿفظر ج٠ٝحظلس   جٙف

جٝؾحور، دحلسص٢حء ٠ح سٟ جٱنحفذ ا٤٬ٝ ػ٬ص٠ح ٧فؿ، ٧ؤ١ ٥ـ٣ جٝفلحٝر، ؤ٧ ؤ٪ ظقء ٦٢٠ح، ٟٝ ٬ٚؿٟ ٬٢ٝال  
 .ؤ٪ ؿفظر ٬ُٞح ٯ٪ ظح٠ِر ؤ٧ ٦ِ٠ؿ

 
 

 :..................جٝس٬ٙ٧َ
 

 ج٬حؿ جػ٠ؿ ػل١ ن٠حل٢ر
 

 :.................جٝسحف٬ؽ



 خ  

 شنر ّػرفبً
 

 .لله فخ جِٝح١٬٠ٝ، ٩ُٞ ٧جلَ ٠ِ٢س٤ ٧ٜف٬ٟ ٖي٤ٞ ٬ٌُ٧ٟ ٢٠س٤دِؿ جٝػ٠ؿ ٧جٝنٜف 
 

٬لف٫٢ ٫ٖ ٠لس٦ل ٥ـج ج٠ِٝل، ؤ١ ؤسٚؿٟ دحٝنٜف جٝظق٬ل ج٩ٝ ظح٠ِر جٝٚؿك، ٧اؿجفس٦ح ُح٠ار، ٧اؿجفذ  
٦ِ٠ؿ ٝٞس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر ؾحور، ٳسحػس٠٦ح جٝٗفور ٫ٝ ٝٴٝسػح٘ ددف٢ح٠ط جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح، ٫ٖ د٢احء  

 .جفؿ جٝدنف٬رج٠ٝئللحز، ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝ
 

٠ٜح ٧ؤؾه دحٝنٜف، ٧جٳ٠س٢ح١ جٝؿٜس٧ف ج٠ٝنفٕ ق٬حؿ ٢ٙحٟ ٩ُٞ ٥ـج جٝفلاحٝر ٠ٝسحدِسا٤ ٧افناحؿ٣    
 جٯٜحؿ٫٠٬، ٠ٞسق٠ح ٫ِ٠ دبؾفجظ٦ح ٫ٖ جٖيل و٧فذ ٢ٜ٠٠ر

 
، جٝـ١٬ ٙح٧٠ج دسػ٬ٜٟ جلس٠حفذ (ؤلح٠ر ن٧٦ج١. ٧ؿ ،٫ُٞ وحٝغ.جٳ٠حٟ، ؿ ٩جل٠.ؿ)٠ٜح ٧جنٜف جٯلحسـذ 

 .٧ج فؤ٦٬ٟ ج٫٠ِٞٝ، ٧ٙح٧٠ج دس٧ظ٤٬ ج٢ٝوغ ٧جٱفنحؿجٳلسد٬ح١ ٧جدؿ
 

٠ػ٠اؿ، ؿج٬٢ار،   :)٧ٳ ؤ٢ل٩ ٖف٬٘ ج٠ِٝل، ق٠ٴث٫ ٧ق٬٠ٴس٫ ١٠ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحواؿ جٳلاٴ٬٠ر   
، جٝـ٪ ٙؿٟ ج٠ٝلحُؿذ ٫ٖ س٧ق٬َ، ٧ظ٠َ جلس٠حفجز جٳلسد٬ح١، ؤص٢حء ٖسفذ ٢٠ِا٫  (،جل٠ح٬ُلُد٬ف،٧٢ف

 .حوؿ، ٦ٖٟٞ ظ٬٠ِح ظق٬ل جٝنٜف١٠ ج٧ٝو٧ل ج٩ٝ ٠ظس٠َ جٝدػش ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚ
 

ج٧٢ٓج  جٝـ١٬ ُدؿ جٝٗسحع جٝن٠ٞر،٧ ؿ. جل٩٠ جٳ٠حٟ .٠ٜح جسٚؿٟ ج٩ٝ جٳلحسـذ، جُيحء ٝظ٢ر جٳ٠سػح١، ؿ
 .٥ـ٣ جٝفلحٝر د٠ٴػٌحس٦ٟ ٧نف٢٧ٖح دح٢٠ٝحٙنر، د٠ح ٫٢ٔ٬ ٥ـ٣ جٝؿفجلر

 

جٝق٠ٴء، : جٝٚؿك جٝنف٠ٜٕ٬ح ٧جسٚؿٟ دحٝنٜفجٝظق٬ل ج٩ٝ جٝلحؿذ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر، ٫ٖ 
فئلحء، ٠٧ؿفجء جٝؿ٧جثف، ٧جٯٙلحٟ ج٠ٝؾسٞٗر ٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ، دحٱيحٖر ا٩ٝ ظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٠َ ػٗاٌ  

٧ جٝػو٧ل ٩ُٞ جٝد٬ح٢احز   ،ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ج٠ٝدػ٧ص١٬، ٝؿفظحز، جٝـ١٬ ٬لف٧ج ٫ٝ دسِح٦٢٧ٟجٯٝٚحخ ٧ج
 .جٝٴق٠ر ٱس٠حٟ ٥ـج جٝدػش

 
 إٖبد احيد حشً شيبشٌج



 

 ض  

 هدراشجيضطوحبح ا
 

جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚا٘ جٝٚاؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر     ٫ٖ سدػش جٝؿفجلر ٥ـ٣ ا١ ػ٬ش
  :جٝؿفجلر،٠ِفٖر ٠ٜح ٫ٞ٬ ٥ـ٣ سؾؿٟ ٠٧وًٞػحز ٠ٗح٬٥ٟ ٧فؿز ٖٚؿ ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر،

 
ج٠٢ًٝ جٱؿجف٪ جٝـ٪ ٬سي١٠ سؿؾٴ، دنٜل ٠دحْٝ ٤٬ٖ، دؿ١٧ جٝػحظار   : جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 

٬ر ٝـٝٛ، ا٠ح ٫ٖ جٝسؾ٬ًً ٠ِٞٝل، ج٧ ٫ٖ ًف٘ س٬ٗ٢اـ٣، ج٧ ٖا٫   جِٝٗٞ
ج٬ٞ٠ِٝحز جٱنفج٬ٖر ج٠ٝوحػدر ٤ٝ، ٢٬٧سط ـٝٛ ١ُ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل، 
ج٧ جٝفٓدر ٫ٖ جٳ٢ظحق، ٬٧سفجٖ٘ ٠َ ُؿٟ جٝصٚر دح٠ٝفئ٧ل١٬ ٧ُاؿٟ  
س٬٧ٗي٦ٟ، ٯلدحخ ٙؿ س١٧ٜ ٢ٗل٬ر ؤ٧ اؿجف٬ر ؤ٧ صٚح٬ٖر ؤ٧ سٜس٬ٜ٬ار،  

سلح٠غ ٠َ جٯؾًحء، ٠٠ح ٬ائؿ٪ اٝا٩ ٖٚاؿج١    دحٳيحٖر ج٩ٝ ُؿٟ جٝ
ج٠ٝفئ٧ل١٬ اػلحل٦ٟ دإ٬٠٥ر ج٠ِٝل، ٧صٚس٦ٟ دٚؿفس٦ٟ ٩ُٞ جٯؿجء، ٧ 

 .جٱدؿجٍ،٧دحٝسح٫ٝ س٧ظ٤٬ جٝظ٦ؿ ج٩ٝ اؾٗحء جٯؾًحء دؿل سٚؿ٬ٟ جٳدسٜحف
ظ٬٠َ جٝـ١٬ ١٧ٞ٠ِ٬ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر، فئلحء ٠٧فئ٧ل١٬، ٧جٝـ١٬ ظف٨  : ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

٧ٌحث٦ٗح ٧ؤ٠ُح٦ٝح سػاز ٠ٌٞار صٚحٖس٦اح     ؿجء ٜحٖرس٦ٗ٬ٌ٧ٟ ٦٬ٖح،ٯ
 (٫ٞ٬ُٚ0229،)جٝس٬٠٬ٌ٢ر، جٝس٫ سيدً ٧س٧ػؿ ؤ٠٢ح٦ًٟ جٝل٬ٜ٧ٞر 

٠وًٞغ ٬ن٬ف ا٩ٝ ج٢ٝنحًحز جٝس٫ ١ٜ٠٬ ؤ١ سلاح٥ٟ ٖا٫ سػلا١٬     : جٝس٢حٖك
 ( Porter,1998)جٯؿجء، ٠صل جٱدؿجٍ، ٧ ظ٧ؿذ جٝسًد٬٘ 

 ٧٠جظ٦ار س٦ؿ٬اؿجز ؤ٧  دقذ جٝس٢حٖلا٬ر،  ٝسػفٛ ٝسػ٬ٚ٘ ج٬٠ٝؤل٧ٞخ ج : جٱلسفجس٬ظ٬ر 

٬إؾـ ٫ٖ جٝػلدح١ ٢ٚحً ج٧ٚٝذ، ٧جٝيِٕ،  جٙس٢حه ٖفه د٬ث٬ر، ٧جٝـ٪
ل٬ِح ٝسػ٬ٚ٘ فلحٝر، ٧فئ٬ار، ٧ؤ٥اؿجٕ    ٧ج٧ٚٝذ جٝؿجؾ٬ٞر ٠ٞٝنف٧ٍ،

 (٠0227ح٥ف،)ج٠ٌ٢٠ٝر 
٫٥ ٬ٞ٠ُر جٝدػش ١ُ ٧٠َٙ ؤٖيل ٫ٖ جٝل٧٘، ؤ٧ ج٢٠ًٝٚار جٝسا٫    : السفجس٬ظ٬ر جٝس٢حٖك 

٢ًح٦ٙح ج٢٠ٝحٖلر، ٧س٦ؿٕ ا٩ٝ سإل٬ك جلسؿج٠ر، ٧فدػ٬ر ٫ٖ سػؿش ٫ٖ 
 (Porter,1998)٧٠جظ٦ر ج٨٧ٚٝ ج٢٠ٝحٖلر 

ٙؿفذ ج٠ٝئللر ٩ُٞ و٬حٓر ٧سًد٬٘ جٳلسفجس٬ظ٬حز جٝس٫ سظ٦ِٞح ٫ٖ  : ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر
دح٢ٝلدر ٠ٞٝئللحز جٯؾف٨ جِٝح٠ٞر ٫ٖ ٢ٗك ج٢ٝنحً، ؤ٧  ٠فٜق ؤٖيل

ٳلسٔٴل جٯٖيال ٝٲ٠ٜح٬٢احز،   جًٝٚحٍ، ٧جٝس٫ سسػٚ٘ ١٠ ؾٴل ج
ٝٞٚؿفجز، ٧جٜٝٗحءجز  ٧ج٧٠ٝجفؿ ج٬٢ٗٝر، ٧ج٠ٝحؿ٬ر، ٧جٝس٬٠٬ٌ٢ر، دحٱيحٖر

سس٠سَ د٦ح ج٠ٝئللر، ٧جٝسا٫ س٦٢ٜ٠اح ٠ا١     ج٠ِٝف٬ٖر، ٬ٓ٧ف٥ح، جٝس٫



 

 ؿ  

 (0229ؤد٧ دٜف،)سو٬٠ٟ ٧سًد٬٘ السفجس٬ظ٬س٦ح جٝس٢حٖل٬ر 
جٝٗح٬ُٞر ٫ٖ جٯؿجء 

 جٝس٫٠٬ٌ٢
د٠لس٨٧ ُح٫ٝ ١٠ جٝظ٧ؿذ، دػ٬ش ٬ٞدا٫  ٧، ذ ج٧٠ٝجفؿ دٜٗحء جلسؾؿجٟ :

جػس٬حظحز، ٧فٓدحز ٧س٧ِٙحز جٝقد١٧، ٠٧ِح٠ٞسا٤ ٠ِح٠ٞار    ج٢٠ٝسط
 (٫ٞ٬ُٚ0229،)ػل٢ر 

٠ِؿل ٠ؾفظحز جِٝح٠ل، ٢٧سحثظ٤ جٝس٫ ٢٬ظق٥ح ؾٴل ٖسافذ ق٬٢٠ار    : جٱ٢سحظ٬ر 
 (٫ٞ٬ُٚ0229،)٠ػؿؿذ 

ؿجثفذ جٳ٢ؿ٠حض 
 ٧جٳٝسقجٟ

١ ج٢ِٝوف جٝدنف٪ جٝـ٪ ٝؿ٤٬ جٝساقجٟ  ٠دؿؤ س٧ٟٚ ٩ُٞ ؤلحل٤ ٙحُؿذ ؤ :
٧٧ٳء ٖاا٫ ج٠ِٝاال ٬ٜاا١٧ ؤٜصااف ا٢سحظ٬اار ٧ٖح٬ُٞاار ٖاا٫ ؤؿجء٣ 

(،٫ٞ٬ُٚ0229) 
 جٝل٫ِ ا٩ٝ ج٠ٜٝحل

 ٧ج٠ٝصح٬ٝر 
جٱسٚح١ جٝسحٟ ٧جٝس٧ول ا٩ٝ ج٠ٜٝحل ٫ٖ ؤؿجء ؤ٧ ج٢ظحق  ج٬٠ٝل ا٩ٝ :

جٯن٬حء ٧جٝن٧ِف دح١ ؤ٪ نت ٟٝ ٬سٟ اسٚح٤٢ ا٩ٝ ػؿ ج٠ٜٝحل ٬ٓف ـ٪ 
 (Parker,2009)٠٬ٙر 

فؤك ج٠ٝحل 
 جٳظس٠ح٫ُ

٧٠ظ٧ؿجز سِٜك ؾحو٬ر جِٝٴٙحز جٳظس٠ح٬ُر ٧ندٜحز ج٠ِٝل ؿجؾل  :
 (0223،ج٠ٝٗفظ٫، ٧وحٝغ )ج٠ٌ٢٠ٝر 

فؤك ج٠ٝحل 
 جٝدنف٪ 

٠ظ٧٠ٍ جٝٚؿفجز ٧جٝؾدفجز ٧ج٦٠ٝحفجز جٝدنف٬ر ج٠ٝسدح٢٬ر ٫ٖ ٠لس٨٧  :
 ل ٠لسٚدٴ، ؤ٧جٝس٫ لسس٬٦إ ٠ِٞٝ ؤؿجث٦ح، جِٝح٠ٞر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ػح٬ٝح، ؤ٧

ج٠ًِٝٞر ٦٢٠ح دلدخ ػ٧جؿش ؤ٧ اوحدحز ج٠ِٝال، ؤ٧ جٱظاحقجز ؤ٧   
٧جٝس٫ ٢٬ًد٘ ٦٬ُٞح جٝػؿ جٯؿ٩٢ ٠ا١ ج٧ٝوإ    ج٬ٔٝحخ جٝٴافجؿ٪،

ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ، ٧سَٚ ٦٬ُٞح ٠لئ٬ٝ٧ر س٬ٗ٢ـ جٯ٥اؿجٕ جِٝح٠ار ٠ٌ٢٠ٞٝار    
 (.0223ج٠ٝٗفظ٫، ٧وحٝغ،)

سظ٦ِٞاح   ٧جلِر، د٠ِفٖر سس٠سَ ،ج٠ٝئللر ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٦٠ٝحفجز ٫ٖ : فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪
 ٠ٝسًٞداحز  جٳلاسظحدر  ؾٴل ١٠ ُح٬٠ٝر، ج٠ٝئللر ظِل ٩ُٞ ٙحؿفذ

 . (Ulrich,1998)جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح سس٬ػ٦ح جٝس٫ ٧جٝٗفه جٝقدحث١
جٝسٜح٠ل 

 جٳلسفجس٬ظ٫
ج٠ٝدؿؤ جٝـ٪ ٬ئٜؿ ٩ُٞ ؤ١ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝر سس٧جٖ٘ ٧سسًحد٘ ٠اَ   :

٦اح  ثر جٝؾحفظ٬ر جٝس٫ س٠ِال ٬ٖ فلحٝس٦ح ٫ٖ ٌل سإص٬ف ٠س٬ٔفجز جٝد٬
 (.٫ٞ٬ُٚ0229،)ج٠ٌ٢٠ٝر 

ج٠ٝظ٧٠ٍ ج٠ٝسٜح٠ل ١٠ ج٬ٞ٠ِٝحز جٝس٫ س٦سٟ دح٠ِٝفٖر، ؾ٦ٚٞح، ٦ٞٚ٢اح،   : اؿجفذ ج٠ِٝفٖر
سدحؿ٦ٝح ٧جلسص٠حف٥ح، ؤ٧ جٳلسٗحؿذ ٦٢٠ح؛ ٠ِٝفٖر جسظح٣ ؤ٪ ١٠ ٙا٨٧  
جٝس٬٬ٔف ٧ج٭٬ٝحز ج٢٠ٝحلدر ١٠ جظل جٳلس٠فجف ٧جٝٗا٧ق داحٝٗفه،   
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 ،Hitt، Jackson) س٢حٖل٫ ٘، ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝدٚحء ٫ٖ ٠فٜق٧جٯل٧ج
Denis and editors, 2003.) 

ٖٞلٗر اؿجف٬ر، سإؾـ نٜل ٢ٌحٟ اؿجف٪ نح٠ل ٙحثٟ ٩ُٞ ؤلحك اػؿجش  : جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر
س٬٬ٔفجز نح٠ٞر ٧ظـف٬ر ج٬ظحد٬ر ٫ٖ ٜحٖر جٝد٩٢ ؿجؾل ج٠ٌ٢٠ٝر، دػ٬ش 

جٝس٬٠٬ٌ٢ر، ج٠ٝٗح٬٥ٟ جٱؿجف٬ر، جٜٝٗف، ج٬ٟٚٝ، ج٠ِٝسٚؿجز : ٬ن٠ل جٝس٬٬ٔف
٠٢ً ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر، جٯ٠ُحل ٧ج٧ٌٝحثٕ، اظفجءجز ٧ًف٘ ج٠ِٝال،  
١٠ جظل ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ؤ٩ُٞ ظ٧ؿذ ٫ٖ ٠ؾفظحز ج٠ٌ٢٠ٝر دإٙل سٜٞٗر 

 (٫ٞ٬ُٚ0229،)ُدف سػل١٬ ٜل ج٢٧ٜ٠ٝحز جٝلحدٚر 
جٝيف٧فذ جٝد٬ث٬ر 

 ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
جفذ جٝؿ٬ٙٚر ؤ٠فج يف٧ف٬ح، ٠ٝح جٌٝف٧ٕ جٝس٫ سظِل ١٠ ٠٠حفلر جٱؿ :

٬سِٞ٘ ـٝٛ دػ٬حذ ا٢لح١ ج٧ سػ٬ٚ٘ ٠وحٝغ ج٧ اظفجء ٬ٞ٠ُحز ٫ٖ ٓح٬ر 
 .(جٝدحػش)جٝؿٙر ج٧ جٝؾ٧ًفذ

 
 اؿجفذ ج٧٠ٝج٥خ 

 ج٬ٞ٠ِٝر جٝس٫ ٬سٟ ١٠ ؾٴ٦ٝح اػؿجش جٝسٜح٠ل ٧جٝس٬٧ًف ِٝٞح١٬ٞ٠ جٝظؿؿ، :
حٌ ٧جٱدٚاحء ج٧ جٳػسٗا   ٧اٝػح٦ٟٙ دٗف٬٘ ج٠ٝػسف١٬ٖ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝار، 

دحٜٝٗحءجز ج٠ٝس٧ٖفذ ٢٠٧َ ٢ق٦ٗ٬ح، ايحٖر ج٩ٝ ظـخ ٠ا١٬ٌٗ٧ ظاؿؿ   
 ( Kutik, 2008)ـ٧٪ ٜٗحءجز ٦٠٧حفجز ٠س٬٠قذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

٠وًٞغ ٬لس٠ِل ٝٞسِد٬ف ١ُ نؿذ، ٧جػساؿجٟ ج٢٠ٝحٖلار، ج٠ٝػ٬ٞار،     : ػفخ ج٧٠ٝج٥خ
٧جِٝح٬٠ٝر ٝٞػو٧ل ٩ُٞ ـ٧٪ جٯؿ٠ٔر ج٠ٝدؿُر، ٧ج٧٠ٝج٥خ ج٠٠ٝسحقذ، 

 (. Watkin,1998)جز ج٠ٝس٬٠قذ ٧جٝٚؿف
جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 

سظ٬٠ل و٧فذ 
 جٝـجز

٠ظ٧٠ٍ جٝل٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱنحفجز، ٧جٝسِد٬فجز ج٬ٌٗٞٝر ٬ٓ٧ف ج٬ٌٗٞٝر،  :
جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪، ؤص٢حء سٗح٤ُٞ ٠َ ٠فئ٧ل٤٬، ١٠ جظل جدٚاحء  

  (جٝدحػش)٧جٳؾف١٬ ،ج٠حٟ ٠فئ٧ل٤٬ ،ـجس٤ ٠س٧ٗٙر و٧فذ
جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 
  سف٬ٜخ ج٠ِٝل

٠ظ٧٠ٍ جٝل٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱنحفجز، ٧جٝسِد٬فجز ج٬ٌٗٞٝر ٬ٓ٧ف ج٬ٌٗٞٝر،  :
ٝٞيدً جٝٗحث٘ ٧جٝسػٜٟ جٝاؿ٬ٙ٘ دح٬ٞ٠ِٝاحز    ،جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪

ؤ٧ جٝفٓدر  ،دلدخ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٳؾًحء سظ٢دح ٝٞٗنل،جٱؿجف٬ر، ٧ج٬٢ٗٝر
 .(جٝدحػش)٫ٖ جٳ٢ظحق ؤ٧ جٱسٚح١

جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 
سف٬ٜخ جِٝٴٙحز 

 ٠١٬َ ج٭ؾف

٠ظ٧٠ٍ جٝل٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱنحفجز، ٧جٝسِد٬فجز ج٬ٌٗٞٝر ٬ٓ٧ف ج٬ٌٗٞٝر،  :
جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪ ؤص٢حء ٬ٞ٠ُر س٧جو٤ٞ ٠َ جٳؾاف١٬، ٧جٝسا٫   

جدفجق س٧ٗ٘ ج٠ٝؿ٬ف ٫ٖ ٠ػ٤ً٬، ج٧ جٝٔى ١٠ ؤُياحء   سفٜق ٩ُٞ
 (جٝدحػش)ٱدٚحء ـجس٤ ٠س٧ٗٙر ،٥ـج ج٠ٝػ٬ً
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 يخخضراح
 

 :٢و٧ه ٥ـ٣ جٝؿفجلر، ٫٥٧، ؤ٠٢٬ح ٧فؿز، ٜحٝسح٧٫ٝفؿز جٳؾسوحفجز جٝسح٬ٝر ٫ٖ 
 

٠لسناا٩ٗ ظ٬ِ٠اار ج٠ٝٚحوااؿ 
 جٱلٴ٬٠ر

: Maqassed Islamic Charitable 

Hospital 

: MICH 

 Micro Management : M.M : جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 Knowledge Management : K.M : اؿجفذ ج٠ِٝفٖر

 Total Quality Management : TQM : اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر 

 Intellectual Capital : I.C : فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪

 Human Resources : اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

Management 
: HRM 

 Human Resources : ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

Competitive Advantage 

: HRCA 

ج٠ٝؿ٬ف ج٠ٝواحخ دحٳلاسِٴء   
  ٧ج٠ٌِٝر

: Paranoid Incompetent 

Micromanager 

: PIMM 

 Human Capital : H.C : فؤك ج٠ٝحل جٝدنف٪

 Competitive Advantage : C.A : ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر
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ج٧٠ٝجفؿ ٜحٖر ٝ ٠٠صٞر، ٫ٖ0202 جٝٗسفذ د١٬ جـجف ٧ج٬حف ، ٧ظ٠ِز د٬ح٢حس٦ح، جظف٬ز ٥ـ٣ جٝؿفجلر 
، ٧٠ٌٕ ٧٠٧ٌٗر ( 722 )٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ ٧ُؿؿ٥ٟ ٬رجٝدنف

. ج٠ٝلس٦ؿٕ ١٠ ج٠ٝظس٠َ( % 07 )٠ح ٧٬جق٪ ٠٧دػ٧ش، (090)ػوو٬ر د٧جَٙ  ج٢٬ِٝر٧ظحءز 
٥٧ؿٖز جٝؿفجلر ج٩ٝ جٝسِفٕ ٩ُٞ ج٢ِٜحلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر 

 .٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر  
 

سل٬ًٞ جٝي٧ء ٩ُٞ ٠٠حفلاحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٖا٫ ٬ٓاحخ     ١٠ ؾٴل  ٧ٙؿ دفقز ؤ٬٠٥ر جٝؿفجلر
 جٱؿجفذ ػا٧ل   ٠ٜح ؤ٦٢ح سنٜل اًحفج ٢ٌف٬ح، ٝٞؿفجلحز جٝٴػٚر. جٝؿفجلحز جِٝفد٬ر جٝس٫ سدػش ٦٬ٖح

ؿذ ٠٧ِٞ٠حس٬ر، ١٠ جظال اُاؿجؿ ػٞا٧ل    ؤ٠ح ١٠ ج٢ٝحػ٬ر ج٬٢٦٠ٝر، ٖب٦٢ح سلحُؿ ٫ٖ س١٬٧ٜ ٙحُ. جٝؿ٬ٙٚر
سنٜل ؿٝا٬ٴ ٦٢٠ظ٬اح    ٧.٧ج٠ٝلحُؿذ ٫ٖ جسؾحـ جٝٚفجفجز ٧فلٟ جٝل٬حلحز  ٠ٝنٜٴز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

لح٥ٟ ٫ٖ سِق٬ق ٠سًٞداحز  ٝؾًً جٝس٬٧ًف ٧جٝسؿف٬خ ، ٧سنؾ٬وح ٠ٞٝسًٞدحز ج٧ٝجظخ سػ٦ٚ٬ٚح  د٠ح ٬
ج٠ٝا٦٢ط   ٟجلاسؾؿ ٬٧ر ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر، ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ظ٠ِ ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر

، 0ؿفظر ي٬ِٗر )لسد٬ح١، ٠د٫٢ ٩ُٞ ٬ٚ٠حك ٬ٜٝفز جٝصٴص٫ جٳ حلس٠حفذج٧ٝو٫ٗ، ٧ظ٠ِز جٝد٬ح٢حز د
 .، دِؿ سػ٤٠٬ٜ ٬ٙ٧حك وؿ٤ٙ ٧صدحس٤(3، ؿفظر ٜد٬فذ 0ؿفظر ٠س٧لًر 

 
٠س٧لً ػلحد٫ ) سٞؾوز ٢سحثط جٝؿفجلر ، دإ١ ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ 

٠س٧لً د٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز ظحء جٝسف٬ٜق ٧، (0)، ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر ١٠ ج٠ٝلس٨٧ (0990
دؿفظر ي٬ِٗر،٧ ج٠ح ج٠ٝظحٳز جٝسٗو٬ٞ٬ر ٖظحءز دػو٧ل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ  ٧٥٧(0996) ػلحد٫ 

ٙحز ، دؿفظر و٬ٔفذ، ٧ٜؿٝٛ ػو٧ل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴ(0990)ج٠ِٝل، ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫،
، دؿفظر و٬ٔفذ، ٧ظ٬٠َ ج٠ٝس٧لًحز جٝلحدٚر سن٬ف ج٩ٝ (0980)٠َ ج٭ؾف١٬، ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ 

ؤ٠ح ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ د٢سحثط ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر . ٠٠حفلر ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
٠ػ٧ف ٬ٌ٧ٗر : ٬ح ٫ٖ٫٥ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٖظحءز ج٢ٝسحثط دح١ ج٥ٟ ج٠ٝسًٞدحز ٠فسدر س٢حقٝ

، (0989)اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ 
٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر، ٠ػ٧ف ٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر 

١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر،  ، ٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠ ج٠ٝلس٨٧(0982)جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ 
 ٠٧ػ٧ف ٬ٌ٧ٗر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٖٚؿ ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫

ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٳ٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٳؿجفذ . ٧٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر( 0979)
فؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠ػ٧ف ٬ٌ٧ٗر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝج: جٝؿ٬ٙٚر ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬إس٫
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،٧٥٧ دؿفظر (0960)٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ؤؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٖدٞٔز د٠س٧لً ػلحد٫ 
ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر، ٠٧ػ٧ف ٬ٌ٧ٗر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 

٬ٌ٧ٗر ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ، دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر، ٠٧ػ٧ف (0973)د٠س٧لً ػلحد٫ 
 .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ، دؿفظر ي٬ِٗر،(0975)٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ 

 
د٢حء ٢ٌحٟ : ؤ٠ح ٠ٚسفػحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٧٠ٝجظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٖظحء ج٦٠٥ح ٠فسدح س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬إس٫

، دؿفظر (0940)ر د٠س٧لً ػلحد٠ٝ٫ئللج ٠ِٞٝل ٫ٖ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز
ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر، ٧جٳلسٗحؿذ ١٠ جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٤ د٠س٧لً 

٫٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر، ٧سػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر ( 0942)ػلحد٫ 
٫٥٧ ؿفظر ٧٠جٖٚر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر  ،(0938) د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف ٫ٖ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ د٠س٧لً ػلحد٫ 

١٠ جظل سػؿ٬ش ج٠ِٝفٖر (٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر، ظح٠ِحز)جٝفجدِر، ٧اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر 
٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر، ٧جُس٠حؿ ٠دؿؤ ؤ١ سؿف٬خ ( 0938)ج٬٠ِٞٝر د٠س٧لً ػلحد٫ 

٫ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر، ٥٧( 0933)جِٝح١٬ٞ٠ ٧٥ جلسص٠حف ٬٧ًل جٯظل د٠س٧لً ػلحد٫ 
د٠س٧لً  ٧د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ د٢حءج ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٳؾسدحفجز ج٠ٝسٜح٠ٞر

 .٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر( 0930)ػلحد٫ 
 

ف جُس٠احؿج ُٞا٩ سا٧ٖ    ج٠ٝاؿفجء ٝٞسِح٠ل ٠َ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س٬٧ًف ٢ٌحٟ جؾس٬حف  ٧جٙسفػز جٝؿفجلر
سِٞا٬ٟ ٧جٝساؿف٬خ    ٧ج٬٠٥ر جٝ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ جٝؾدفذ ج٬٢ٗٝر ًٖٚ،  ٧ ؿ١٧  ،ج٦٠ٝحفجز ج٬ٚٝحؿ٬ر ٧جٳؿجف٬ر 

٧٠َٝٙ جٝس٢حٖلا٫  جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٖحٙسفػز سػ٬ٞل ج٧ ٝسػ٬ٚ٘ . ٫ٖ جٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ٝٴؿجء  ج٠ٝلس٠ف
د٢احء  ٝدنف٬ر، ٖحٙسفػز ، ٩ُٞ٧ ٠لس٨٧ ج٧٠ٝجفؿ ج٠ل ٠َ ج٧ٌٕٝ جٝد٬ث٬ر ٠ٞٝئللر ، ٧ج٠ٜح٬٢س٦ح ٝٞسِح

يف٧فذ اٙح٠ر اؿجفذ ٠سؾوور ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧ ٧، ٠ِٞٝل  ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز٢ٌٝحٟ جلسًٚحخ 
اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ ٠ٞٝلح٠٥ر ٖا٫ سػ٠ال    ٧، جِٝح١٬ٞ٠ٝس٬ِٟٞ ٧س٬٧ًف ٜحٖر  ٠سٜح٠ل ٙلٟ

٠ا٧جفؿ  ؿؿذ ٧نح٠ٞر ُا١ جٝ س٦ٟ، ٧٧يَ ٢ٌحٟ ػؿ٬ش  ٬ٚؿٟ ٠٧ِٞ٠حز ٧ج٬ٖر ٠٧سظ١ُ س٬٠٢ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر 
 جٝدنف٬ر ٧ٙؿفجس٦ح جٝس٢حٖل٫

 

ؿفجلر جسظح٥حز ج٠ٝؿفجء ٢ػ٧ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ُٴٙر : جٳس٬ر ٠ٜح ٧سٚسفع جٝؿفجلر ج٠ٝٚسفػحز جٝدػص٬ر
ـٝٛ دِؿؿ ١٠ ج٠ٝس٬ٔفجز جٝنؾو٬ر ٧ جٝؿ٠٬ٔفج٬ٖر، ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك ٠٠حفلاحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ُٞا٩    

ؿ٧جَٖ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف    ٧ٗر ٩ُٞ ػؿذ،٧ٌحثٕ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٜل ٬ٌ٧
ؿ٧ف جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر ٫ٖ . ٠٠حفل٦٬ح، ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٢٧ٜ٠حز فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪

 .سِق٬ق ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ُؿ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
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Micro-management and its impacts on the requirements for the 

competitiveness of human resources، Case study: of Maqassed Islamic 

Hospital 

 

Abstract 
 

This study was conducted between March and May( 2010), where the (700) workers in the 

Maqassed Islamic Hospital in Jerusalem represent its society, a quota sample of(192) 

respondent,( 27% ) of the targeted society was drawn. The study aimed to identify the 

implications of micro-management on the requirements of human resources 

competitiveness at Maqassed Islamic Hospital? 

 

The importance of the study is: to highlight the micro-management practices in the absence 

of past Arabic studies. and to serve as a conceptual framework  for subsequent studies, in 

the micro-management and its impacts on human resources competitiveness. t from a 

professional point, it helps in the formation of a database,for supporting the decision 

making and polices making in the hospital to prepare solutions to the micro-management 

and avhieving competitiveness  in Maqassed hospital 

 

Descriptive methodoldy used, and data was collected by a questionnaire, based on the  

Likert scale (weak , medium, strong degree) , after testing its validity and reliability.    . 
 

results of the study Summarized, that the practice of micro-management in Maqassed 

Hospital from achieived median (1.91), which is low degree level (1), manageres 

composition of his self-image , with a median of (1.96), which is low degree. in the 

detailed sectors came as followed: staffing of human resources acheived a median 

(1.91)which is low degree, and the composition of relations with others acheived a median 

(1.81)which is low degree, all previous medians indicate a practice at the seventh level.  

 

 The results of the requirements for achieving human resources competitiveness under the 

micro-management, in descending order are: the sector of the total quality management of 

human resources under the practices of micro-management the median was (1.89), which 

is a low degree from seventh rate. The sector of the staffing of human resources median 

was(1.80), which is a low degree of the seventh rate. 

 

The sector of caring of human resources under median was (1.79), which is a low degree, 

at the eighth rate. The lowest averages for the implications of micro-management, in 

ascending order was the follows: the sector of the of human resources compensation in 

under the implications of  micro-management at the lowest medians, reaching of (1.62), 

which is a low degree, from eighth rate , the sector of human resources training under the 

implications of micro- management ,the median was (1.73), with low degree, from eighth 

rate, and the sector of  of human resources involvement under the implications of micro-

management ,the median was (1.75), with low degree,  from eighth rate 

 
The most important recommendations of the respondents to cope with micro-management 

in a descending order was : building a recruitment system to attract the best and talented 

employees for the institution with a median of (2.41), which is high degree of third rate. 

Investing the scientific competences at the organization ,was with a median (2.40), which 

is a high degree of third rate. Updating the job description of the different jobs 
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synchronisedwith the development in these jobs with a median (2.38), the degree shows 

strong agreement from fourth rate. A partnership with scientific centers (NGOs, 

universities) in order to update the scientific knowledge with a median (2.38), which is 

high degree from the fourth rate. The using of the principle that training is is long-term 

investment ,with a median (2.33), which is high degree from the fourth rate. build a system 

of differentiation between applicants based on an integrated  tests , with a median (2.32), a 

which is high degree from the  Fourth rate. 

 

The study suggested to deal with micromanagement, developing a selection system for 

staffing manageres based not only on the work experience , but also on the manangerial 

and leadership skills availability, and assuring the importances of contuing education , 

training of human resources and performance development 

 

For achievement the institutional competitiveness , the study suggested to analyse the 

competitive situation , and its capabilities to deal with environmental situations around 

 

. For achieving human resources competetiveness , it suggests building a recruitment 

system to recruit the best competences for the institution, citing the need to establish a 

specialized department of human resources,. Building a department for education and 

development for all human resources. Suggested  a partnership with the workers union to 

contribute to the responsibility for the workers development and use a new information 

system to afford  new and holistic  information about human resources compettitiveness  

 

.The study suggests a number of research proposals, such as: the study of managers 

Attitudes  toward micro-management and its relationship with a number of personal and 

demographic variables, the reflection of the micro-management practices on human 

resources functions, each function separately, motives for micro- management practices 

from the viewpoint of its practitioners, the implications of micro-management on the 

components of intellectual capital, the role of organizational culture in the promotion of 

micro-management practices in human resources management.  
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 اهفضل الأّل
______________________________________________________ 

 اشبشٖبح اهدراشج
 

 اهيلديج 2.2
 

ج٠ٝػ٬ٞار، ٧جِٝح٬٠ٝار،   :سل٩ِ ج٠ٌ٢٠ٝحز ا٩ٝ سظح٧ق ٠ظ٧٠ٍ ج٠ٝؾحًف، ٧جٝسػؿ٬حز جٝد٬ث٬ر ج٠ٝػ٬ًار 
حء، ٧جٙس٢حه ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝٗفه ج٠ٝسحػر ٫ٖ جٝل٧٘، ؤ٧ ؾٞ٘ ٖافه ظؿ٬اؿذ، س٦٢ٜ٠اح ٠ا١ جٝدٚا     

٧ٳ ١ٜ٠٬ سػ٬ٚ٘ ـٝٛ اٳ دح٢ظحق ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٠ٝسًٞدحز، ٧جٜسلحخ ؤناٜحل  . ٧جٳلس٠فجف، ٧جٝس٧ٗ٘
دحٝنٜل جٝـ٪ ٢٬ح٨ د٦ح ١ُ ٠ؾاحًف جٝوافجٍ،    ح٠س٧٢ُر ١٠ فؤك ج٠ٝحل، دػ٬ش سس٬٠ق ١ُ ٢٠حٖل٦٬

 ٧ جٙسي٩ سظح٧ق ٠ظ٧٠ٍ جٝسػؿ٬حز ٧ج٠ٝؾحًف،جٝس٧ٗ٘ .٠س٧ٗٙر ٧ـٝٛ ُدف ٬٠قجز، ٧٠٧جوٗحز سظ٦ِٞح
٧د٢حء ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٬٠ٝقجز جٝس٢حٖل٬ر، ٧جٳلس٢حؿ ٦٬ُٞح، ٧جٝل٫ِ ا٩ٝ جلسؿج٠س٦ح، ػس٩  ٩ُٞ ج٢٠ٝحٖل١٬؛

سي١٠ ج٠ٝئللر ٙؿفذ س٢حٖل٬ر ُح٬ٝر، ٧سئ١ِّ٠ جٝدٚحء ٫ٖ ج٠ٝٚؿ٠ر، ٫ٖ ٧٠جظ٦حز ٠ظ٠ا٧ٍ جٝسػاؿ٬حز   
 (.0228د١ و٧نر،)٧جٯق٠حز

 
ػ٬اش  (. (Porter، 1998)دًح ددٚحء ج٠ٌ٢٠ٝحز٧ ٬ِسدف سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر، ٥ؿٖح جلسفجس٬ظ٬ح ٠فس

، ٧جٯق٠حز جِٝح٬٠ٝار  ، ٧جٝسظحفذ جٝػفذ، ٧جٳ٢ؿ٠حظحز جٜٝدف٨ د١٬ جٝنفٜحزٖفيز ٌف٧ٕ ج٠ٝ٧ِٝر
ٖفجػاز  . ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٝسػؿ٬حز، ُفيز جِٝؿ٬ؿ ١٠ ج٠ٌ٢٠ٝحز ٝٞؾًاف، ؤ٧ جٝاق٧جل  : ج٠ٝسٜففذ

٧ ؿؤدز ٩ُٞ سِق٬اق، ٧س٬٧ٚار ؿ٧ف،   . س٦حالسفجس٬ظ٬ دس٬٧ًفج٠ٌ٢٠ٝحز س٠ِل ٝق٬حؿذ ٙؿفس٦ح جٝس٢حٖل٬ر 
 ِح٫ٝ، ٧جٝؾدفذ جٝػؿ٬صر ج٠ٝس٧ًفذ٠٧ٜح٢ر ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر، ٠ئ٢٠ر ؤ١ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٝسإ٬٥ل جٝ

جٝؾؿ٠ر، ٧جٱ٢سحض، ٧جٳدسٜاحف، ٠اَ    ٙحؿفذ ٩ُٞ ٫٥ ٧٠جفؿ ـجز ٖح٬ُٞر، ٧جٝسقجٟ ٧٧ٳء، د٠ح ٬ظ٦ِٞح
 .) ٫ٞ٬ُٚ0229،(في٩ ٦٢ُح جٝقدحث١جٝػٗحٌ ٩ُٞ ظ٧ؿذ ُح٬ٝر، ٧سٜٞٗر ٢٠حلدر ٬
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٧ٙحٟ ٩ُٞ ُحس٘ ٠لئ٫ٝ٧ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، د٢حء ٧س٬ٗ٢ـ جٳلسفجس٬ظ٬حز ج٠ٝؾسٞٗر؛ ٱٜلحخ ٠ا٧جفؿ٥ٟ  
دحلس٠فجف ٝسػ٬ٚ٘ ا٢سحظ٬ر ؤ٩ُٞ، ٧جٓس٢حٟ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝٗفه،  ٧جٝل٫ِ. جٝدنف٬ر جٝٚؿفذ ٩ُٞ ج٢٠ٝحٖلر

ق ج٠٦٠ٝحز، ٧س٬ٞٚه ٢لادر جٝػا٧جؿش ٠٧ِاؿٳز    دظح٢خ سػل١٬ جٯؿجء، ٠ٚف٢٧ح دحٜٝٗحءذ ٩ُٞ ج٢ظح
٠٧َ ـٝٛ ٤ٜٞ ٖح١ ل٬ٜ٧ٞحز ٥ئٳء ج٠ٝؿفجء ٙؿ سٜا١٧ ُٜلا٬ر   (. ٫ٞ٬ُٚ0229،)جٝس٬ٔخ ١ُ ج٠ِٝل 

٠َ ؤ٦٢اٟ ٳ ٬ِسفٖا١٧ ا١   . ٠٠ح ٬ػ٠ل ج٠ٝئللر ؾلحثف ٠حؿ٬ر ٧دنف٬ر، ٧ٖٜف٬ر ٧جظس٠ح٬ُر ج٢ٝسحثط،
 ٠َ جٳنحفذ ج٩ٝ ج١(٬ٙٚرجٱؿجفذ جٝؿ)ا٩ٝ جٝس٫ س٢س٫٠ (. McConnell ،0226) جٝلدخ ٧٥ ٠٠حفلحس٦ٟ

 . (Micro-management) جٝٞٔر جٳ٢ظ٬ٞق٬ر ٠ٝ٫ٖوًٞغ جول ج
 

ٖحُٞر، ج٧ س٠سٞٛ جٝٚؿفذ ٩ُٞ س٧ظ٤٬ ج٧٠ٝجفؿ ٢ػا٧ ج٢٠ٝحٖلار   س١٧ٜ  ٳدنف٬ر جٝاؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ ٠ٜح ج١ 
ٙح٠اح، ٧ٝا٬ك   ٧جٳلس٠فجف٬ر؛ ًح٠ٝح ٬سٟ ج٢ٌٝف ا٩ٝ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؤ٦٢ٟ آٳز، ٬ظاخ ؤ١ سػٚا٘ ؤف  

ػ٬ش ج١ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر (0229ُٴٟ، )ٳ٢ظحقجز اـج ٠ح سٟ ػل١ اؿجفس٦ح  صف٧ذ ٠٬ٙر سػٚ٘ دحُسدحف٥ٟ
٧ج١ سٚحًِز ٠اَ جٝد٬ف٧ٙفج٬ًار     (.Ryman Hurley and, 2005)سسًٞخ جٝسػ٧ل ج٩ٝ ج٬ٚٝحؿذ 

 .، ػ٬ش ج٦٢ح يؿ ج٬ٚٝحؿذ٧ج٠ٝفٜق٬ر جٳؿجف٬ر 

 
ف ٬٧ًل جٯ٠ؿ ٫ٖ ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر ٬ئؿ٪ ا٩ٝ سٚحؿٟ ٙؿفجز ٥ـ٣ ٠ٜح ؤ١ س٦ح١٧ ج٠ٝئللر ٫ٖ جٳلسص٠ح

ج٧٠ٝجفؿ، ٠ئؿ٬ح ا٩ٝ سفجظَ ٦ِٙ٧٠ح ٬٠٧قجس٦ح جٝس٢حٖل٬ر، ٥٧ـج ٢٬دَ ١٠ جٝٗف٘ د١٬ ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر ٧  
٬ٓف جٝدنف٬ر،ػ٬ش ؤ١ جٯ٩ٝ٧ سسأٜل دِؿٟ جلسص٠حف ا٠ٜح٢حس٦ح،ؤ٠ح ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝحؿ٬ر ٖح١ سإ٦ٜٞح ٬سٟ دٜصفذ 

 .(٢0225ظٟ،)ؤ٧ جلس٢قج٦ٖحجلس٠ِح٦ٝح 

 
جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ    ٫ٖ ٥ـ٣ جٝؿفجلر سدػش

ػ٬ش سسفٜق ٠نٜٞر جٝدػاش  . جٝدنف٬ر، دؿفجلر ػحٝر ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ
٠َ جٳناحفذ  ذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ؟ ٠َ ٠ح ٧٥ ج٢ِٜحك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿف :٫ٖ

؛ ٬ِسدف١٧ ؤ٦٢اٟ ٠٬حفلا٦٢٧ح   (Micromanagers)ؤ١ ج٠ٝؿفجء جٝـ١٬ ٠٬حفل١٧ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  ج٩ٝ 
دٜل و٬ٔفذ ٧ٜد٬فذ ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝال،   ٠ٝ١٧٠ٞوٞػر ج٠ِٝل، ٧ج٠ٌ٢٠ٝر ، ٧ؤ٦٢ٟ د٠٠حفلحس٦ٟ جٝؿ٬ٙٚر ٬

٠ِٞل دحسظح٣ س٬ٞٚل جٯؾًحء ٧جٝسظح٧قجز ا٩ٝ ٝ ؿ٧َٖسؿؾ٦ٟٞ ٫ٖ ل٬ف ٜل ٬ٞ٠ُر ١٠ ٬ٞ٠ُحز ج٠ِٝل؛ ٧٥ 
٧ـٝٛ ٯ٦٢ٟ ؤٜصف ؤُيحء ٖف٬٘ ج٠ِٝل دو٬فذ، ٧ٙؿفذ، ٩ُٞ سل٬٬ف جٯ٧٠ف ٧س٧ظ٦٦٬ح . جٙل ػؿ ١ٜ٠٠

(0226، McConnell). 
 

٬ٚٝحك جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر   د٧فسف ؤ٧ل ١٠ ٧يَ ٢ٌف٬ر ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر، ٧و٠ٟ ٧٠٢ـظح ٠ح٬ٜل ٬٧ِسدف
 ،دا١ و٧نار  )س٢حٖك ٬سٟ دا١٬ ج٠ٝئللاحز   ٠ِسدفج ؤ١ جٝ. ٝٴٙسوحؿ ز جٝظقث٬ر٬لس٢ؿ ا٩ٝ ج٠ٝس٬ٔفج
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( 1939)٬فظاَ اٝا٩    جٝس٢حٖلا٬ر  ٬٠ٞٝقذ جٯلحل٫ ٧٦ٗ٠ٟج٬ٝـٜف ؤ١ ( 0225)١ٜٝ ٬ػي٤٬ (. 0228
Chamberlin ( 1959)صٟ ا٩ٝSelzinck،  ٕصٟ ػؿش سػ٧ل ٫ٖ ج٧٦ٗ٠ٟٝ ػ١٬ ٧و(Schendel 

& Hofer )يَ جٝٗف٬ؿ جٝـ٪ س٧ًف٣ ج٠ٝئللر ٠ٚحدل ٢٠حٖل٦٬ح ٠ا١ ؾاٴل   ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر دإ٦٢ح ج٧ٝ
ا٩ٝ ج٧٦ٗ٠ٟٝ جٳلسفجس٬ظ٫، ٧سػ٧ٝاز ٠ا١    Porter( 1985)سؾو٬ه ج٧٠ٝجفؿ، صٟ سػ٧ٝز ٩ُٞ ٬ؿ 

 (. ٬،0225ػي٤٬) جٝؿ٧ٝر ا٩ٝ ج٠ٝئللر
 

ٖا٫ ٜساحخ   ( Delaney,1981)٢٬٧ؿف ٧ظ٧ؿ ٠ئٝٗحز ؾحور دحٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ل٨٧ ُؿؿ ٬ٞٙل ٠صل 
(Micromanagement: How to solve the problems of growing companies ) ايحٖر

 My Way or the Highway: The: )د٢ِا٧ج١ ( Chamber, 2004  )اٝا٩ ٜساحخ ؤواؿف٣    

Micromanagement Survival Guide )٧ج١ . ٧ٳ قجل ٥ـج ج٠ٝظحل جٝدػص٫ ٬ٓف ٠ًف٧٘ ُفد٬ح
ف٬ر ج٧٢٠٠ٝػر ٠ٞٝفئ٧ك ٧ج٢ِٜحلحس٦ح ُٞا٩  ٧ظؿز ؿفجلحز سسػؿش ١ُ ٠ؿ٨ جٝسػٜٟ ج٧ ٠لحػر جٝػ

، ٧ ٳ س٧فؿ ٥ـج ج٠ٝلا٩٠   ٬ٝ٧٠رٳ سسػؿش ١ُ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر دنج٠ٝفئ٧ل١٬ ج٧ ٢سحثط ج٠ِٝل، ٦٢ٜٝح 
 .ٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٬ٝوٕ جٯدِحؿ جٜٝح٠ٞر، د٠ح ، ٠ح ٬فجؿ٫ٖ٤ٖ ؤؿد٬حس٦ح، ج٧ 

 
٠ػاح٧ف  وف ٠ئنافجس٦ح يا١٠   ٩ُٞ ؿفجلر ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ػ٬ش سٟ ػ٥ـ٣ جٝؿفجلر س٠ِل ٧

، ٧جلسٚواحء  (ِٴٙحز ٠اَ جٳؾاف١٬  ٬خ ج٠ِٝل، سف٬ٜخ جٝسظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز، سفٜ)جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 
٠لسؾؿ٠ر ٠ؿؾل ٧ٌحثٕ  ج٢ِٜحلحز ٥ـج ج٧ٝجَٙ ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

: ٱؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠صل٠لس٬ٗؿذ ١٠ ًف٧ػحز ج٠ٝؿجؾل جٝػؿ٬صر  اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝؾ٠لر
٠ؿؾل اؿجفذ ج٠ِٝفٖر، اؿجفذ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪، السفجس٬ظ٬ر ؿ٠ط جِٝح١٬ٞ٠، ٧اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝناح٠ٞر،  

 .٧ـٝٛ ُدف ٦٠حٟ جٱؿجفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر. ٧السفجس٬ظ٬ر ػفخ ج٧٠ٝج٥خ
 

 يشنوج اهدراشج 1.2
 

ح ٫٥ ج٢ِٜحلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠سًٞداحز سػ٬ٚا٘   ٠: سسٞؾه ٠نٜٞر جٝؿفجلر ٫ٖ جٝلئجل جٝسح٫ٝ
 جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر؟

 
 يترراح اهدراشج ..0

 
٧٠ٞجفؿ ٝ ٢٥حٛ ُؿؿ ١٠ جٝؿ٧جَٖ ٝس٢ح٧ل جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر

 : ٬٠ُٞر ، ٬٢٦٠٧ر ٧نؾو٬ر ٠ٜح ٬حس٩:٫ ٧جَٖ سٟ سو٦ٗ٬٢ح جٝ، ٥٧ـ٣ جٝؿجٝدنف٬ر 
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 : اهدّافغ اهؼويٖج. 2.0.2
 

 :١٠ ؾٴل٧سدفق جٝؿ٧جَٖ ج٬٠ِٞٝر ٦ٝـ٣ جٝؿفجلر 
 

   اػؿجش سفجٜٟ ٠ِف٫ٖ ػ٧ل جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر
 .٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر ٖا٫ ٌال    ئصف ٫ٖ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬رسل٬ًٞ جٝي٧ء٩ُٞ ج٠٠ٝحفلحز جٝس٫ س 
 .دؿٙر ٩ُٞ ٜحٖر سٗحو٬ل ج٠ِٝل جٝػفه جٝٗحث٘ ٩ُٞ جٝسػٜٟ ٧جٝل٬ًفذ

    ٢ؿفذ جٝؿفجلحز جِٝفد٬ر ج٢٠ٝظقذ ػ٧ل جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧جفسدح٦ًح دحٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ
 .ؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرؾٴ ٠ح سػؿش ١ُ دِى جٝظقث٬حز جٝٗف٬ُر جٝس٫ سسٚحفخ ٠َ جٱ ،جٝدنف٬ر

     ٖسغ ؤٖح٘ دػص٬ر ٝؿفجلر ج٢ِٜحك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ج٠ٝؿجؾل ج٠ٝؾسٞٗار ٝاٲؿجفذ ج٠ٝا٧جفؿ
 .اؿجفذ ج٠ِٝفٖر، فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪جٝدنف٬ر ٠صل 

 
  :اهدّافغ اهيٌِٖج .1.0.2

 
 :٧سدفق جٝؿ٧جَٖ ج٬٢٦٠ٝر ٦ٝـ٣ جٝؿفجلر ٫ٖ ؤ٦٢ح سلح٥ٟ دا

 
 ٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٝؿفجلر ج٬٠ٝؿج٬٢ر ػ٧ل ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ ج٫ٖٝ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ دح سق٬٧ؿ ج٠ٝؿفجء

 .٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

   سٚؿ٬ٟ جٱفنحؿ دؾو٧ه جٳ٢ِٜحلحز جٝس٫ ١ٜ٠٬ ؤ١ سسلدخ ٦٬ٖح ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار
 .٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٳلٴ٬٠ر ٩ُٞ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 ٙاؿفذ س٢حٖلا٬ر    سػ٬ٚ٘ ٝسِق٬ق ٠سًٞدحز٬ٙٚر سٚؿ٬ٟ ٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر ج٢ِٜحلحز جٱؿجفذ جٝؿ
 ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر 

 

 : اهدّافغ اهشخضٖج. 0.0.2
 

 :٧سدفق جٝؿ٧جَٖ جٝنؾو٬ر ٳ٢ظحق جٝؿفجلر ٫ٖ
 

  ٠ا١  ،٠٠ٝحفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧آصحف٥ح ٩ُٞ ٙؿفجز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٠ٴػٌحز جٝدحػش 
 .ؾدفس٤ ج٬ٞ٠ِٝر ٧جَٙ
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 ػا٧ل جٝسِح٠ال    ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٝسل٬٦ل جٝسِح٠ل ٧سٚؿ٬ٟ جٱفنحؿ ٬ق ؾدفذ جٝدحػش ٤٠٦ٖ٧سِق
 . ٦ِ٠ح

   ج٢ظحق فلحٝر ج٠ٝحظلس٬ف ٜإػؿ ٠سًٞدحز جٝسؾفض ١٠ دف٢ح٠ط ج٠ٝحظلس٬ف ٫ٖ د٢حء ج٠ٝئللاحز
 .٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 
 أُيٖج اهدراشج  ..1

 
 :جٳس٫ ج٩ٝ سٚل٦٠٬ح، ٧ٝـج سٟ ج٬٢٦٠ٝر ٧جٝسًد٬ٚ٬ر ٧ ،٠لح٠٥س٦ح ج٬٠ِٞٝر  س٢دَ ؤ٬٠٥ر ٥ـ٣ جٝؿفجلر ١٠

 
 : الأُيٖج اهؼويٖج. 2.1.2

 
 :س١٠ٜ جٯ٬٠٥ر ج٬٠ِٞٝر ٦ٝـ٣ جٝؿفجلر ٫ٖ

 
 ٧ج٢ِٜحلحس٦ح ٩ُٞ ٠سًٞدحز  ،اس٠حٟ ٢ٚه جٝؿفجلحز جٝلحدٚر ٫ٖ جلسٚوحء ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 .سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر
 ؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬راػؿجش سفجٜٟ ٠ِف٫ٖ ػ٧ل ج٢ِٜحلحز جٱ، 

 .٫ٖ ٌل ٢ؿفذ جٝؿفجلحز جِٝفد٬ر ج٠ٝدحنفذ

     سنٜل ٥ـ٣ جٝؿفجلر اًحفج ٢ٌف٬ح ٝٞؿفجلحز جِٝفد٬ر جٝٴػٚر ٖا٫ ٧٠يا٧ٍ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار
 .٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٙؿفس٦ح جٝس٢حٖل٬ر

 ٚر ١٠ ظ٧ج٢خ ٠سِؿؿذ ٠٧ؾسٞٗر س٫ٚٞ ٠ق٬اؿج ٠ا١   ٖسغ آٖح٘ دػص٬ر ٝؿفجلر ٠٢ً جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙ
جٯي٧جء ٦٬ُٞح، ٠صل ؿفجلر ؤلدحد٦ح، ٢سحثظ٦ح، ٧جلح٬خ جٝسِح٠ل ٦ِ٠ح، ايحٖر ج٩ٝ ج٢ِٜحلحس٦ح 

 .٩ُٞ جؿجء ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر د٠ؾسٕٞ ٢ُحوف٣

 

 :الأُيٖج اهيٌِٖج. 1.1.2
 

 :٦ٝـ٣ جٝؿفجلر ٫ٖ ؤ٦٢ح ، ٧جٝسًد٬ٚ٬ر ،سدفق جٯ٬٠٥ر ج٬٢٦٠ٝر
  

 ٟ٫ٖ سِق٬ق ج٠ِٝفٖر ج٬٠ِٞٝر ٧ جٝؾدفذ ج٬٢٦٠ٝر ٫ٖ ج٠ِٝل جٱؿجف٪ دح٠ٝلسنا٩ٗ، ٧سٚاؿٟ    سلح٥
 .٠٦ٖح ؤ٠ُ٘ ٠ٞٝنٜٴز جٱؿجف٬ر جٝدحفقذ
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 ػ٧ٞل ِٝٴض ج٠ٝنٜٴز ج٢ٝحسظر ١ُ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر د٢احءج ُٞا٩    ٧يَ سلحُؿ ٫ٖ
 .٬ٙٚر ٧جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ػ٬ش ج٦٢ح سوٕ جِٝٴٙر د١٬ جٳؿجفذ جٝؿ .٧ج٢ِٜحلحس٦ح ،سٗل٬ف ٢سحثظ٦ح

     سنٜل ٥ـ٣ جٝؿفجلر ٙحُؿذ د٬ح٢حز ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ د٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚاؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ
 جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ 

  سلحُؿ ٫ٖ  جسؾحـ جٝٚفجفجز ٧فلٟ جٝل٬حلحز ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ دسِق٬ق ٙؿفجز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 سنؾ٬وح ٠ٞٝسًٞدحز ج٧ٝجظخ سػ٦ٚ٬ٚح ٝد٢احء  سنٜل ؿ٬ٝٴ ٦٢٠ظ٬ح ٝؾًً جٝس٬٧ًف ٧جٝسؿف٬خ ، ٧
 جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر 

 ٘٫ٖ  ،٧سِق٬ق جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ،٢٥حٛ ؤ٬٠٥ر سًد٬ٚ٬ر ٝٞؿفجلر سلح٥ٟ ٫ٖ سػ٬ٚ
٠ظ٧٠ُر ١٠ جٝسػؿ٬حز ٧ج٠ٝؾحًف جٝد٬ث٬ار   ٠لسن٩ٗ ظ٬ِ٠ر ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر، ٤٢٧ٜ ٧٬جظ٤

سِاقق٣   ،ٖر ج٠ٝوحؿف ج٠ٝسحػر ٝسػ٬ٚ٘ ٙؿفجز س٢حٖل٬رسسًٞخ ٤٢٠ جٳلسٗحؿذ ١٠ ٜح ،ج٠ٝػ٬ًر
 .٧سػٚ٘ و٧٠ؿ٣ ،٠ٜح٢س٤

 

 أُداف اهدراشج 2.2
 

٧ج٢ِٜحل٤ ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚا٘ جٝٚاؿفذ    ،س٦ؿٕ ٥ـ٣ جٝؿفجلر ا٩ٝ جٝسِفٕ ٩ُٞ ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
٥اؿجٕ  ٧يَ جٯ ٧ٙؿ سٟ: ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص٧٠ٞٝ،١٬جفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ،جٝس٢حٖل٬ر

 :جٝٗف٬ُر جٝسح٬ٝر دٚوؿ جٝسِفٕ ٩ُٞ
 

    ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٝؿ٨ ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسنا٩ٗ ج٠ٝٚحواؿ
سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز، سف٬ٜاخ  ) :جٝسف٬ٜق ٩ُٞ ١٠ ٧ظ٤ ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ١٠ ػ٬ش جٱلٴ٬٠ر

 (.ج٠ِٝل، سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬

 ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧ـٝاٛ ٠ا١    ج٢ِٜحك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ
س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، س٬٧ِياحز  : )ػ٬ش ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر

ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، 
 (.راؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬

      لدل ٧٠جظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل سِق٬ق ٠سًٞدحز سػ٬ٚا٘ جٝٚاؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ
 .جٝدنف٬ر

 جٝظ٢ك، ج٠ِٝف، ٢ا٧ٍ ج٬ٌ٧ٝٗار،   : )سإص٬ف ؾوحثه ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٩ُٞ اظحدحس٦ٟ ١٠ ػ٬ش
 (.جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ، ل٧٢جز جٝؾدفذ
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 أشئوج اهدراشج 3.2
 

٠ح ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك ٠٠حفلاحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ُٞا٩    : ٝسح٩ُٞ٫ٝ جٝلئجل ج سٚؿٟ ٥ـ٣ جٝؿفجلر جٳظحدر
٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف    ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 :٧ٙؿ س٠ز و٬حٓر جٯلثٞر جٝٗف٬ُر جٝسح٬ٝر. ج٠ٝدػ٧ص١٬
 

  ر، ١٠ ػ٬ش ؿفظر جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ ٧٠ٞٝجفؿ٠ح ٧٥ ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 ؟(سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز، سف٬ٜخ ج٠ِٝل، سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٠ٝفئ٧ل١٬)جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 

     ٠ح ٫٥ جٝؿفظر جٝس٫ سػ٦ٚٚح ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٖا٫ ٌال ٠٠حفلاحز جٳؿجفذ
س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، سؿف٬خ ج٠ٝا٧جفؿ جٝدنف٬ر،س٬٧ِياحز ج٠ٝا٧جفؿ    ):١٠ ػ٬ش ،جٝؿ٬ٙٚر

ح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝدنف٬ر، فُ
 (:جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر؟

   ٠ح ٫٥ لدل ٧٠جظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ سِق٬ق ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ 
 جٝدنف٬ر، ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬

 جٝؿٳٝر ٢ُؿ ٠لس٨٧  ٥ل س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬رα≤ 2925  ٫ٙ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر
 ج٢ِٜحلاحز  ٠ػا٧ف  جٝؿ٬ٙٚار،  جٳؿجفذ ٠٠حفلر ٠ػ٧ف: )٠٬ٖح ٬سِٞ٘ داٱظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ 

 ١٠ جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذ ٧٠جظ٦ر ٠ٚسفػحز ٠ػ٧ف ،جٝس٢حٖل٬ر جٝٚؿفذ ٠سًٞدحز ٩ُٞ جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذ

جٝظا٢ك، ج٠ِٝاف، جٝؿفظار    )سدِح ٠ٞٝس٬ٔفجز  (ج٬ٜٞٝر جٝؿفظر ٠ػ٧ف ،ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٢ٌف ٧ظ٦ر
 (.ج٬٠ِٞٝر، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، ٠ؿذ جٝؾؿ٠ر

 
 فرضٖبح اهدراشج 4.2

 
 :٧ٝٲظحدر ٩ُٞ ؤلثٞر جٝؿفجلر س٠ز و٬حٓر جٝٗفي٬حز جٝسح٬ٝر

 
  ٠حفك ٦٬ٖح جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ٫٥ جٝسف٬ٜاق ُٞا٩   سؤٜصف ج٠ٝظحٳز جٝس٫

 .سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز
 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز دؿفظر ٜد٬فذ ج٠ٝٚحوؿ ٳ ٠٬حفك ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسن٩ٗ. 
 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل دؿفظر ٜد٬فذ ٳ ٠٬حفك ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ . 
  ٳ ٠٬حفك ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ دؿفظر

 .ٜد٬فذ
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  ٘ٚ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرٜد٬فذدؿفظر ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٳ سسػ ،، 
 :١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬، ٧ـٝٛ ٫ٖ

 

o س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o  س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o  ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
o اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر. 

 

  لٟ ٠سٜح٠ل ٳؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝٚسفع جٝفث٬ك ٧٠ٝجظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ د٢حء ٠٬ٙصل
 .سػ٬ٚ٘ ٙؿفذ س٢حٖل٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف جٝد٠ػ٧ص١٬

  س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر ٢ُؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝر ٳα≤ 2925  ٫ٙ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر
 ج٢ِٜحلاحز  ٠ػا٧ف  جٝؿ٬ٙٚار،  جٳؿجفذ حفلر٠٠ ٠ػ٧ف: )ٱظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ دا

 ١٠ جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذ ٧٠جظ٦ر ٠ٚسفػحز ٠ػ٧ف ،جٝس٢حٖل٬ر جٝٚؿفذ ٠سًٞدحز ٩ُٞ جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذ

جٝظا٢ك، ج٠ِٝاف، جٝؿفظار    )سدِح ٠ٞٝس٬ٔفجز  (ج٬ٜٞٝر جٝؿفظر ٠ػ٧ف ،ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٢ٌف ٧ظ٦ر
 (.ج٬٠ِٞٝر، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، ٠ؿذ جٝؾؿ٠ر

 
 حدّد اهدراشج 5.2

 
 :٥ـ٣ جٝؿفجلر ي١٠ ُؿؿ ١٠ جٝػؿ٧ؿ ؤ٦٠٥حسَٚ 

 
 ٬ٚسوف جٝدػش ٩ُٞ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ: جٝػؿ٧ؿ ج٠ٜٝح٬٢ر 
 س٠ٟ اظفجء ٥ـج جٝدػش ٦٬ٖح ٥٧ا٫  جٝدػش ٩ُٞ جٝٗسفذ جٝق٬٢٠ر جٝس٫ ٬ٚسوف ٥ـج : جٝػؿ٧ؿ جٝق٬٢٠ر

 .(0202)٧ػق٬فج١  (0202) جٝٗسفذ ج٧ٝجِٙر ٠ح د١٬ ندحً 

 ٬ن٠ل ٠ظس٠َ جٝدػش ٜحٖر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ : ٝدنف٬رجٝػؿ٧ؿ ج
٧جٝـ١٬ ظاف٨ سا٦ٗ٬ٌ٧ٟ    فئلحء ٠٧فئ٧ل١٬،،ٳ سقجل ٩ُٞ فؤك ٦ٞ٠ُحجٝس٫  .جٝٚؿك جٝنف٬ٕ

٧ٌحث٦ٗح ٧ؤ٠ُح٦ٝح سػز ٠ٌٞر صٚحٖس٦ح جٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سيدً ٧س٧ػاؿ ؤ٠٢اح٦ًٟ    ٯؿجء ٜحٖر،٦٬ٖح
 .ر٧٠٧ٌٗ ٧٠ٌٗح (722)٧جٝدحْٝ ُؿؿ٥ٟ ،(0229، )٫ٞ٬ُٚ  ٠ٜح ُف٦ٖح ،جٝل٬ٜ٧ٞر
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 (يشخشفٓ اهيلبضد الإشلايٖج فٕ اهلدس اهشرٖف )ّضف ينبً اهدراشج 6.2
 

٫ٖ  ،٫ٖ ٠ؿ٢٬ر جٝٚؿك جٝنف٬ٕ، ٩ُٞ ظدل جٝق٬س١٧  جٖسسغ ٠لسن٩ٗ ظ٬ِ٠ر ج٠ٝٚحوؿ جٝؾ٬ف٬ر جٱلٴ٬٠ر
ثسا١٬ ٧ؾ٠لا١٬   ج٧٬ٟٝ ٠ د٠٢٬ح ٧ول. ٬سظح٧ق جٝلس١٬ ٳ جلفس٤، ٧ٜح١ ُؿؿ (0964) ػق٬فج١ ٝل٢ر

ٓقذ، ٧ج٧ٝػ٬ؿ جٝـ٪ ٬يٟ ؤٜصاف   ٬٧ِسدف ج٠ٝلسن٩ٗ جٝسػ٫ٞ٬٧ جٝفث٬ل٫ ٝٞيٗر جٝٔفد٬ر ٧ًٙحٍ.لف٬فج
ػ٬ش سػ٧ل ا٤٬ٝ ٠ؾسٕٞ جٝػحٳز  ،٧ جٝسؾووحز لف٬فج ٢ِٞٝح٬ر ج٠ٜٝصٗر ٠ٝؾسٕٞ جٯ٠ُحف( 72) ١٠

 (0229ج٠ٝٚحوؿ،)جٝوِدر ٧ج٠ِٝٚؿذ 
 

 :يشخشفٓ اهيلبضدفٕ  اهؼبىاهّضغ . 2.6.2
 
 ج٧٠ٝظا٤  جلس٢حؿج ج٩ٝ ٜسحخ ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٳلٴ٬٠ر، جِٝحٟسٞؾ٬ه ج٧ٝيَ  سٟ

 :(1.1)٫ٖ جٝظؿ٧ل ،ج٩ٝ جؿجفذ ج٠ٝلسن٩ٗ 
 

 (٠0229لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ،)ِحٟ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿج٧ٝيَ جٝ: ؤ-090ظؿ٧ل 
 

 اهخؼوٖق اهّضغ
٢ٚه جٯلفذ ٫ٖ 

 ج٠ٝلسن٩ٗ
ًر ٙو٬فذ ؤ٧ ٬٧ًٞر ج٠ٝؿ٨ سإؾـ د١٬ِ جٳُسدحف جٳٙسفجػحز ج٠ٝٚؿ٠ر ٠ا١  ُؿٟ ٧ظ٧ؿ ؾ

 جٯًفجٕ ـجز جِٝٴٙر ٠ِٝحٝظر ٢ٚه ُؿؿ جٯلفذ ٧ٖٞٝحء دػحظر ج٠ٝظس٠َ ج٠ٝػ٬ً 
٧جيػر سي١٠ سن٬ٔل ج٠ٝفجٜق دناٜل ٬ًٔا٫    ظؿ٨٧ ؤ٧ ؾًر ٬سٟ ـٝٛ ؿ١٧ ؿفجلر  جٖسسحع ٠فجٜق ظؿ٬ؿذ  

 ر ُدت ظؿ٬ؿ ٩ُٞ ج٠ٝئللر ؿ١٧ ايحٖ جٝسٜح٬ٕٝ جٝسن٬ٞ٬ٔر ٦ٝح
٢٥حٛ جلس٠فجف ٫ٖ ج٠ِٝال د٢ٌاحٟ جٝلاحُحز     ٠٧َ ـ٢٥ٛٝحٛ ٧ٖفذ ٫ٖ ُؿؿ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ    لحُحز ج٠ِٝل جٱيح٫ٖ

 ؿ١٧ ٢ٌحٟ ٧جيغ ٠٧ِح٬٬ف نٗحٖر ٝٞسِح٠ل   جٱيح٬ٖر
 ٫ٖ جٝـ١٬ ٬س١٧ُ٧ً ٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ ٠ٚحدل ٠وف٧ٕ ظ٬خ ٧ًٚ٠ٍ،  ر٢٥حٛ ق٬حؿذ ُؿؿ٬  جٝس٧ًٍ ج٠ٝؿ٧ٍٖ

جٝظلاٟ   ٠ٞٝلسنا٩ٗ ج١ ٠ػؿ٧ؿ، ٧س٠ص٬ل ٬ٓف ٖحُل، ٩ُٞ جٝفٟٓ ٠ا١   ٠ٞٝلسن٩ٗ ؿ٧ف  ر ٠لسن٬ٗحز جٝٚؿك ٝظ٢ 
 ٧جٝفث٬ل٫ ي١٠ جٝندٜر  ج٠ٝئلل٫ جٯٜدف

جِٝٴٙر ٠َ جٝلًٞر 
 ٧جٝسػ٬٧ٴز 

٬ظخ سِق٬ق٥ح دحٝـجز ٫ٖ ٧٠يا٧ٍ جٝسػا٬٧ٴز    جِٝٴٙر ٠َ جٝلًٞر ُٴٙر السفجس٬ظ٬ر
دحٝسٗفّ ٠ِٞٝل ؿجؾال ج٠ٝئللار    جٝسقجٟ جٜٝحؿف جًٝد٧٫ جًٝد٬ر ١٠ ؾٴل س٬ٖ٧ف جٯلفذ

 ٧ُؿٟ جٳ٢نٔحل ؾحفظ٦ح 
٢٥حٛ ٬ٓحخ ٝٞفٙحدر ج٠ٝح٬ٝر ٫ٖ جٝنئ١٧ ج٠ٝح٬ٝر ج٠ٝؾسٞٗر، ١٠ ػ٬ش ُؿٟ ٧ظ٧ؿ ٬٠قج٬٢حز   جٝيدً ج٠ٝح٫ٝ 

٠ؿف٧لر، ٧ُؿٟ س٢حلخ ؤلِحف ج٠ٝنسف٬حز ٠َ جٯلِحف ٫ٖ جٝل٧٘، ُؿٟ س٢حلاخ ٠٬ٙار   
 ز ٧جِٝحثؿ جٝـ٪ ٬سٟ سػو٤ٞ٬ ج٠ٝنسف٬حز ٠َ ج٠ٝوف٧ٖح

 ٳ ٠ِحٝظر نح٬ٖر ٧٠ٝي٧ٍ جًِٝحءجز ٧س٦٠٬ٌ٢ح ٧ظ٦ِٞح ؤٜصف نٗح٬ٖر ٧جٝسقج٠ح   جًِٝحءجز ٧ج٠ٝنسف٬حز 



 

 02 

 (٠0229لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ،)ِحٟ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿج٧ٝيَ جٝ: خ-090ظؿ٧ل 
 

 اهخؼوٖق اهّضغ
جًٝحٙر جٝسن٬ٞ٬ٔر 

 ٰٝظ٦قذ 
ج٠ٝؾسٞٗر  ٧ٙؿ ٧ٗ٬٘ ـٝٛ جًٝحٙر جٝسن٬ٞ٬ٔر ٝادِى   ٢٥حٛ ُدت ٠ُل ٜد٬ف ٩ُٞ جٯظ٦قذ 

 جٯظ٦قذ ؤ٧ ٬سظح٧ق ُؿؿ جٝلحُحز ج٠ِٝف٬ر ج٠ٝٗسفى ؤ١ ٠ِ٬ل جٝظ٦حق ٦٬ٖح
 ـجز ٢ٌحٟ ٙؿ٬ٟ، ٠٧نٜٴز ٟٝ ٬سٟ ػ٦ٞح ٧ٳ اُحؿذ ٬٥ٜٞس٦ح  ٝظ٢ر جٝدِصحز  

 ٞر ٝٞس٢٬٬ِحز ؾًر ٠سٜح٠ ج٧ؿ١٧ ؤلك ٬ٗ٬ٌ٧ر،  ، ٬ٓف ٬٠ُٞر ، سسٟ ٧ٖ٘ ٧ٙجُؿ نؾو٬ر جٝس٢٬٬ِحز 
ج٠ًٝدؽ ٧ج٧ٝظدحز 

 جٝٔـجث٬ر 
جًِٝحٟ ٧س٢حلد٤ ٠اَ  ُؿؿ ١٠ جٱنٜح٬ٝحز ٫ٖ ؾً س٧ق٬َ جًِٝحٟ ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ، ٬ُ٧٢ر ٢٥حٛ 

لٟ ٙس٧٢ٍ ٧ظدحز جًِٝحٟ ٢ٞٝق٬ٴز ٫ٖ  ٌر ٩ُٞ ؤٖيل وػر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ،ح٠ٖسًٞدحز ج٠ٝػ
 ج٧ٝٳؿذ 

جٝس٬٢ٚر ٧ػ٧لدر ؤ٠ٌ٢ر 
 ج٠ٝلسن٩ٗ 

 لدر ج٠ٝلسن٩ٗ ؿ١٧ ٠ٚسفػحز ٧جيػر ٝٞس٬ٗ٢ـ ٠لسٚدٴ ٬ٓحخ جٝؾًر ج٠ٝسٜح٠ٞر ٝػ٧

ؤؾًحء ج٢٦٠ٝر ٬ٓ٧حخ 
 ج٠ٝػحلدر 

٬ٓحخ جٝٞظح١ ج٬٢٦٠ٝر ج٢٠ٝيدًر ٧ٝيَ ج٠ِٝح٬٬ف ٧جٱ٠ٝحٟ دح٧ٝياَ جٝٚاح٫٢٧٢ جًٝدا٫،    
 ٧جلس٬ٗحء ج٠ِٝح٬٬ف ١٠ جظل ج٧ٝٙح٬ر ايحٖر ا٩ٝ ٬ٓحخ جٝٞظح١ جٝيحدًر 

ر ٩ُٞ جٯظ٦قذ ٧ج٠ِٝؿجز جًٝد٬ر، يِٕ جٝو٬ح٢ر ج٧ٝٙحث٬ر ُٞا٩  يِٕ جٝو٬ح٢ر ج٧ٝٙحث٬  جٝو٬ح٢ر ج٧ٝٙحث٬ر 
 ؤ٠ٴٛ ج٠ٝلسن٩ٗ ُح٠ر 

 
 : اهخحدٖبح ّاهيؼٖلبح اهخٕ ّٖاسِِب يشخشفٓ سيؼٖج اهيلبضد الإشلايٖج. 1.6.2

 
جٝسػؿ٬حز ، ٧ٙؿ سٟ سو٦ٗ٬٢ح جٝا٩   ١٠٧ ج٬ِ٠ٝٚحز ج٧ ج٦٦٠ٝؿجز ، ٠ظ٧٠ُر سػ٬ً د٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ 

 جٳس٬ر 
 

 ٧٬يغ جٝؿٜس٧ف فلسٟ ج٠٢ٝاف٪ ٠اؿ٬ف ج٠ٝلسنا٩ٗ ػظاٟ    : جٱلفجث٬ٞ٬ر ج٠ِٝٚؿذ جٱظفجءجز 

 :٧ٚ٬٧ل. جٝو٧ِدحز جٝس٫ ٧٬جظ٦٦ح ج٠ٝلسن٩ٗ ٫ٖ ٌل جٱظفجءجز جٱلفجث٬ٞ٬ر ج٠ِٝٚؿذ
 
٠ؿ٢٬ر  ا٤٬ٝ ١٠ جٝلًٞر جٝٗٞل٬٢٬ًر ، ٧ دِؿ آٴ٘ ا١ ج٠ٝلسن٩ٗ ٬ِس٠ؿ دحٯلحك ٩ُٞ جٝػحٳز ج٠ٝػ٧ٝر" 

ِٝحقل ؤودغ ٧و٧ل ج٠ٝفي٩ ٧ ج٠ٝفج١٬ٖٚ ا٩ٝ ج٠ٝلسن٩ٗ وِدح ٝٞٔح٬ر، ػ٬اش  ٧ د٢حء جٝظؿجف ج جٝٚؿك
ـٝٛ سوف٬ػح فل٬٠ح، ٧ ٜص٬ف ١٠ ج٠ٝفي٩ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً جلسواؿجف ٠صال ٥اـ٣ جٝسواحف٬غ      ٬سًٞخ

 ."(٧٢0229ٖل،)
 
 ٠اؿ٬ف ج٠ٝلسنا٩ٗ،    ٬ِح٫٢ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ١٠ ؤق٠ر ٠ح٬ٝر ؾح٤ٚ٢، ٧دػلخ: سفجٜٟ جٝؿ١٧٬

جٯق٠احز ج٠ٝح٬ٝار    حى ُؿؿ ج٠ٝفي٩ دلدخ جٱظفجءجز جٳػسٴ٬ٝر ٧ٜح٢ز ؤ٥ٟ ؤلدحد٦ح ج٢ؾٗ
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. ٦٬ُٞح)% 62 (د٢لدر جٝس٫ ُح٢ز ٦٢٠ح جٝلًٞر ٫ٖ جٝل٧٢جز جٝلحدٚر، ٧ جٝس٫ ٬ِس٠ؿ ج٠ٝلسن٩ٗ
جٝس٫ ٬س٦ٚٞح ٠ا١   ٧٬٧يغ ج٠٢ٝف٪ ؤ١ ؿؾل ج٠ٝلسن٩ٗ ٬ِس٠ؿ ٫ٖ جٝؿفظر جٯ٩ٝ٧ ٩ُٞ جٯ٧٠جل

جٝوػ٬ر جٝس٫ ٬ٚؿ٦٠ح  جٱلفجث٫ٞ٬، دؿٳ ١٠ جٝؾؿ٠حز جٝلًٞر ٧ ٧ٜحٝر ج٧ٔٝش ٧ جٝسإ١٬٠ جٝوػ٫
 (.0229ٍ،.٧٢ٖل)٧٠ٞٝج١٬٢ً ٜل ػلخ ٠فظ٬ِس٤ 

 جِٝظق دحٝؿفظر جٯ٩ٝ٧ ٫ٖ ج٠ٝوحف٬ٕ جٝؿ٧ف٬ر ٠ٞٝلسن٩ٗ ؿ١٧:جِٝظق ٫ٖ ٠وحف٬ٕ جٝسن٬ٔل 

 ".جٝػؿ٬ش ١ُ جٝػحظر ج٠ٝٞػر ٝٞسف٬٠ٟ ؤ٧ نفجء ؤظ٦قذ ظؿ٬ؿذ ٤ٝ

 ج٠ٝلاسظؿجز جًٝد٬ار ، ٧   ٫ٖ س٬٧ًف ؤظ٦قس٤ ٧٬ٝجٜخ٬ِس٠ؿ ج٠ٝلسن٩ٗ : جِٝظق ١ُ جٝس٬٧ًف 
٧  ،جٝؿُٟ جٝؾحفظ٫ ١٠ ظ٬ِ٠احز ٧ ٠ئللاحز ٠ح٢ػار    ُلجٝػحٳز جٝوِدر جٝس٫ سفؿ ا٤٬ٝ 

 ، ٧ ـٝٛ دلدخ جِٝظق ج٠ٝح٫ٝ ٫ٖ ا٬فجؿجزظؿج  ؾحور ؤ١ سٜٞٗر ؤٳظ٦قذ جًٝد٬ر جٝػؿ٬صر ُح٬ٝر

 (.٧٢0229ٖل،) .ج٠ٝلسن٩ٗ،

 
٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ٠ؿ٨ جٝػحظر ج٩ٝ ج٠اسٴٛ ٬٠اقجز س٢حٖلا٬ر      ٬٧سيغ ١٠ سػ٬ٞل ج٧ٝيَ جِٝحٟ ٫ٖ

سلح٥ٟ ٫ٖ سِق٬ق جٝٗفه  جٝل٬ٙ٧ر ، ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٳلس٠فجف، ٧دحًٝدَ ٖح١ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝٚاؿف  
ج٠ٝوحؿؿف ٩ُٞ ٢٠غ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ج٠ٝلسؿج٠ر  ، ٧ٜـٝٛ ٬د١٬ جٝسػ٬ٞل ٠ؿ٨ جٝؾٞال ج٢ٝاحظٟ ُا١    

فذ جٝؿ٬ٙٚر ، ٫ٖ ػحل  س٫ٝ٧ ج٬ٚٝحؿذ جٳؿف٬ر ؿٖر جٳؿجفذ ٖح١ ٥ـج جٝؾٞل ٠٠حفلحز جؿجف٬ر ، سفسدً دحٳؿج
 ١ٜ٠٬ سظح٧ق٣ سؿف٬ظ٬ح 

 
 ُٖنوٖج اهدراشج 27.2

 
 :د٬٢ز ٥ـ٣ جٝؿفجلر ٧ٖ٘ ج٬٦ٜٝٞر جٝسح٬ٝر

 
،ؤ٬٠٥ر جٝؿفجلار  ، ٠داففجز  ؿفجلر، ٠نٜٞر ج٠ٝٚؿ٠ر: جلحل٬حز جٝؿفجلر : جٝٗول جٯ٧ل

، ٖفي٬حز ٧ؤلثٞر جٝؿفجلار،  جٝؿفجلر ، ؤلثٞر جٝؿفجلر، ؤ٥ؿجٕ جٝؿفجلر
 .جلسِفجى ُحٟ ٝٗو٧ل جٝفلحٝر

٠ٚؿ٠ار، جلاسِفجى جٯؿد٬احز ٧    : جٱًحف ج٢ٌٝف٪ ٧جٝؿفجلحز جٝلحدٚر : جٝٗول جٝصح٫٢
 ج٢ٌٝف٬حز ٠٧فجظِر جٝؿفجلحز جٝلحدٚر ٢٠٧حٙنس٦ح 

٘ ؤؿ٧جز ظ٠َ جٝد٬ح٢حز، ًفجظفجءجز جٝؿفجلر، : ج٦٢٠ٝظ٬ر ٧جٱظفجءجز  : جٝٗول جٝصحٝش
 ج٬ٞ٠ِٝحز جٱػوحث٬ر، ج٠ٝظس٠َ ٧ج٢٬ِٝر، ؾوحثه ج٢٬ِٝرظ٠َ جٝد٬ح٢حز، 

 .ُفى ج٢ٝسحثط ٧سػ٦ٞ٬ٞح، جٱظحدر ٩ُٞ جٯلثٞر، جٝؾٴور:ج٢ٝسحثط : جٝٗول جٝفجدَ
 ٧جٝس٧و٬حز لس٢سحظحزجٳ : جٝٗول جٝؾح٠ك 
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 اهفضل اهذبٌٕ
______________________________________________________ 

 الاطبر اهٌظرٔ ّاهدراشبح اهشبتلج
 

 الاطبر اهٌظرٔ 2.1
 

 .ٝٴًحف ج٢ٌٝف٪ ٝٞؿفجلر ح٧ل٠٬ٖح ٬إس٫ س٢
 

 :اهيلديج. 2.2.1
 

 ؤ١، دِؿ ؤ١ ؤؾاـز ج٭ٳز جؿ٧جف ج٠ٝػساف١٬ٖ ٠ا٦٢ٟ    ،ًٞخ ١٠ ج٠ِٝحل ،دؿج٬ر جٝص٧فذ جٝو٢ح٬ُر ٫ٖ
نف، جٝساؿؾل ٧س٧ظ٬ا٤ ٜحٖار    ج٠ٝنفٕ ج٠ٝدح ٧ٜح١ ٩ُٞ ،ٟٝ ٬س٧٠ِٞج ؤؿجء٥ح ١٠ ٙدل ،إ٠ُحلد٧٠٧ٚ٬ج 

 ٗس٤ جٝفظال جٝفنا٬ؿ  ل٬ف ج٠ِٝال، دوا   ٝي٠ح١ ػل١. ؤ٧ سٚو٬ف،سٗحو٬ل ؛ سظ٢دح ٝػؿ٧ش ؾًإجٝ
(Meldrum ، Barcelona and Hurd ، 2008.) سػ٧ل ج٠ٝفئ٧ك ١٠  دِؿ ٠ي٫ جٝق١٠، ،٧١ٜٝ

٠ا١  جٝاـ١٬ سٞٚا٧ج   ،ا٩ٝ ؤػؿ ٠ُاحل ج٠ِٝفٖر  ،ٳ ٬ِفٕ اٳ ٠ح ٤٬ٞ٠٬ ٤٬ُٞ فث٬ل٤،ُح٠ل ٬ٓف ٠ؿفخ
 ٠ٜح ؤودػز ٠ح ٦٬٢ٔ٬ٟ ١ُ سؿؾل ج٠ٝنف١٬ٖ ٫ٖ ٜحٖر ؿٙحث٘ ج٠ِٝل، ،٬ٚٞٝحٟ دإ٠ُح٦ٟٝ جٝسؿف٬خ ٧جٱُؿجؿ

، ٠فئ٧ل٦٬ٟجِٝٗحل ٠َ سِح٠ل ج٠ٝؿفجء ج٧ٝجظخ س٧ٖف٥ح ٝؿ٨ ج٠ٝؿ٬ف١٬، سس٠صل ٫ٖ  ج٦٠ٝحفذ جٯٜصف ؤ٬٠٥ر
٫ٖ  ،ف ٠لسٚدٴجٯ٧٠ ٠ٝح ٬ظخ ؤ١ س١٧ٜ ٤٬ُٞ ،جٝسف٬ٜق ٩ُٞ د٢حء جٝو٧فذ جٱلسفجس٬ظ٬ر :ايحٖر ا٩ٝ

 .(٢،0225ظٟ)ٌل ُحٟٝ ٢٠حٖك 
 

ٝؿ٨ جِٝؿ٬ؿ ١٠ جٱؿجف١٬٬ ٩ُٞ جؾسٴٕ  ج١٠١ ١٬ٌٗ٧٠ ٬ئٜؿ١٧  ،٧ٳ قجٝز سدفق جِٝؿ٬ؿ ١٠ جٝنٜح٧٪
 ،٬٧ؿ٧ف د١٬ ٧ػؿجز ج٠ِٝال  ،٢ُؿ٠ح ٜح١ ٠نفٕ ج٠ِٝل ٬فٜخ ػوح٤٢ ،٠ح ٜح١ ٯلٴ٦ٖٟ ،٠فجٜق٥ٟ

 ٧سٴٖا٫ جٝػفه ٩ُٞ سٴ٫ٖ جٝٚو٧ف،  ٧،جٯؿجء٬ف ػل١ ل دؿجَٖ ي٠ح٬ٝ،١سٗٚؿ ٜل و٬ٔفذ ٧ٜد٬فذ
 .  ( Hyrley and Ryman,2005)جٯؾًحء 
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٧ؤلفٍ ١٠ فث٬ك، ٬ٕٚ ٩ُٞ ٜل ؾ٧ًذ، ٬ػسٜف ٧ظ٦ر ج٢ٌٝف  ٬ٚسل ادؿجٍ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ؤٜصف، نت ٖٴ
صاٟ ٬ظِال ٢ٗلا٤     ،ؤ٧ج٠ف٣ دنٜل ٠دحنف، ٫ٞ٠٬ فٓدس٤ ٧، ٬٧فلٟ جٝؾ٧ًجز جٝؿ٬ٙٚر ٠ِٞٝل، ج٧ٝػ٬ؿذ

٫ٚٞ٬٧ دح٧ٟٞٝ ٩ُٞ جٳؾف١٬ ٢ُؿ جٳؾٗح٘  ،٧جٳ٢ظحقجز ٢ٝسحثط٬ػسٜف جدػ٬ش  ،ٝسٗحو٬لج جٝػحفك ٩ُٞ
 .( Hyrley and Ryman,2005) ج٧ جٝٗنل

 
خ جٝسػٜٟ ج٠ٝدحنف ٫ٖ ل٬ف ا٩ٝ ظح٢ دح٠ٝفئ٧ل١٬ ، ٬ٓ٧حخ جٝس٬٧ٗى ٧جٝصٚر ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذل٧ٞٛ  ج١

فئ٧ل١٬ ٠٠ح ٬ٗٚاؿ٥ٟ  ٢ٗل٬ح ٧ظلؿ٬ح ٝؿ٨ ج٠ٝ ، ٬سفجٜٟ ٫ٖ ج٦٢ٝح٬ر ٠لددح اظ٦حؿججٯ٠ُحل، ٬ؾٞ٘ س٧سفج
٬ار  جٱدؿجُ، ٧دٚؿفس٦ٟ ٩ُٞ جسؾحـ جٝٚفجف، ؤ٧ جٝسوفٕ جٝل٬ٟٞ، ؤ٧ ج٠ٝنحفٜر داحٝػ٧ٞل  جٝصٚر دإ٢ٗل٦ٟ

 ٧ ( Hyrley and Ryman,2005)٧جٯٖٜحف جٝؾٴٙر، ؿ١٧ س٧ظ٬ا٤ ٠دحناف ٧فٙحدار ٠لس٬ٗيار    
(McConnell,2006) . 

 
 :اهدكٖلج الإدارثخؼرٖف  .2.1.2

 
ٕ ٠صحل ٩ُٞ جٱؿجف٪،٬ٓف ج٠ٝس١ٜ٠ :ؤ٦٢ح٩ُٞ  ،جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر Parker (2009) فُٕ  ،، جٝيا٬ِ

٥ـج ج٠ٝاؿ٬ف  . دؿ١٧ ؤ١ ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ ػحظر ٝـٝٛ ،جٝـ٪ ٧ٚ٬ٟ د٠٠حفلر ٦٠ح٤٠ جٱؿجف٬ر دنٜل ٠دحْٝ ٤٬ٖ
، ؤ٧ ج٤٢ ٬لسؾؿٟ ٥ـج جٯلا٧ٞخ سٜس٬ٜاح ٝٞاسؾٞه ٠ا١ جػاؿ      ح ١٧ٜ٬ ؿج٤ِٖ جٳ٥س٠حٟ دحٝسٗحو٬لفد٠
ٕ  ،٬٧ػوف٥ح دِؿٟ جٝس١ٜ٠ ،(M.M)٥٧ـج جٝسِف٬ٕ ٬فٜق ٩ُٞ ؤلدحخ ٠٠حفلر .ئ٧ل٠٤٬ف  ،جٝياِ

. ، ٠٠ح ٬ػٜٟ ادسؿجءجً دلٞد٬ر ٥ـج جٯل٧ٞخفٓدر ٫ٖ جٝسؾٞه ١٠ جػؿ ج٠ٝفئ٧ل١٬جٝ ،جٳ٥س٠حٟ دحٝسٗحو٬ل
ياحٖر  ، ا٬ٙٚر جٝس٫ سو٦ٗ٢ح جٯؿد٬حزجٝؿ جٱؿجفذ٠٠ٝحفلر  ٧جٝؿ٧جَٖ ج٠ٝـ٧ٜفذ ٳ سػ٬ً دظ٬٠َ جٝؿ٧جَٖ

 .جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٝئللحز جٱؿجفذا٩ٝ ٬ٓحخ ٠ئنفجز ٧جيػر ٝسػؿ٬ؿ ٠٢ً ٠٠حفلر 

 
٠سحدِر جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ اؿجف٬اح،   :ٖسِف٦ٖح ٩ُٞ ؤ٦٢ح Microsoft Corporation ( 2009) ، ؤ٠ح

٬٧ند٤ ٥ـج . جٝؿٙر ؤ٧ ج٧٠ٝجٕٙ دبًُحء ج٥س٠حٟ ٠دحْٝ ٦٬ٖح ٝٞسٗحو٬ل دحٝٔر ،١٠ جظل جٝسػٜٟ دحٯنؾحه
، اٳ ج٤٢ جؾسقل ج٠٠ٝحفلر ٫ٖ جٝسػٜٟ ٫ٖ جٝسٗحوا٬ل ؤ٧  (Parker. 2009)، سِف٬ٕ ِف٬ٕ ظقث٬حجٝس

 .جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٧٠ٝجٕٙ ٧جٓٗل د٬ٚر ج٠ٝئنفجز جٝس٫ سؿل ٩ُٞ 
 

 دح٠٢ًٝ جٱؿجف٪ جٝـ٪ ٬ودغ ٤٬ٖ ج٠ٝلئ٧ل ؤ٧ ج٠ٝؿ٬ف :ِف٦ٖحٖ ،CBS Interactive Inc(2009)ؤ٠ح 
ف٬حز ٠ُل ٠فئ٧ل٤٬، ٠٠ح ٢٬سط ٤٢ُ ؤ١ ٬سؾـ جٱؿجف٪ ٠ًٞٚح ٜال  ٠دحٝٔح ٫ٖ سؿؾ٤ٞ ٫ٖ سٗحو٬ل ٠٧ظ

، ٧ٝـٝٛ ٖاح١  ٧ػؿذ ؤ٧ ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ سػز انفج٤ٖ، ٠٦٠ح ٜح٢ز دل٬ًر ؤ٧ ػس٩ ٠دسـٝر٫ٖ جٝ جٝٚفجفجز
ر ٫ٖ ٬ٞ٠ُر س١٬ٜ٠ ، ٧سئؿ٪ ا٩ٝ ٢سحثط ُٜل٬سؿؾٴ ١٠ ج٠ٝلئ٧ل ٠٬ٖح ٳ ٤٬٢ِ٬ ٥ـ٣ ج٠٠ٝحفلحز سِسدف
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٬ٞ٠ر ل٫ِ ج٠ٌ٢٠ٝر ٢ػ٧ جٝس٧ًف ٧ج٧٠٢ٝ، ٬٧ٗٚؿ جِٝح١٬ٞ٠ اػلحل٤ دحٳػسفجٟ ، ٠٠ح ٬ئصف ٫ٖ ُجِٝح١٬ٞ٠
٧ا١ ؤنحف ا٩ٝ ظقث٬حز  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٥ـج جٝسِف٬ٕ ٬ٔٗل سػؿ٬ؿ ؿٳثل ٜح٬ٖر ٝس٬٠ق  .٢ٝٗل٤ ؤ٧ ٤ٞ٠ُ

 .جٝؿ٬ٙٚر ظقث٬ح جٱؿجفذ٠صل د٬ٚر جٝسِف٬ٗحز سلح٥ٟ ٫ٖ سػؿ٬ؿ ٧٦ٗ٠ٟ  ٥ح٠ر

 
٫ٖ٧ ،ؤ٦٢ح ل٧ٞٛ اؿجف٪، ٢٬سط ٤٢ُ جٝسؿؾل ٫ٖ ؤؿجء، ٧ا٢سحظ٬ر جٯٖفجؿٖٚؿ ـٜف  Chamber(2004)ؤ٠ح 

 ؾ٬ٗار،  ٠دحنفذ ٌح٥فذ،٬ٓ٧ف ٠دحنفذ،: ٜح٬ٕٝ، ٠٠ح ٢٬سط ٤٢ُ سٜٗحءذ، ٧ؾً ل٬ف ج٠ٝنف٧ٍ ؤ٧ ج٠ِٝل
٠٠ح ٬ائؿ٪ اٝا٩ ُاؿٟ     ٧سفجظَ ج٬٧٢ِ٠ٝحز ٧جفسٗحٍ ٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ِٝل، سلح٥ٟ ٫ٖ سؿ٫٢ جٜٝٗحءذ،

 .جف د٠ٔحؿفذ ج٠ِٝل٧دحٝسح٫ٝ جٝٚف جٳلسٚفجف،
 

 ،، ٧٢ُا٤ ، فٟٓ آٗح٤ٝ ناٜل جٝساؿؾل  دح٧٦ٗ٠ٟٝؤٙفخ ا٩ٝ جٱػحًر  Chamber (2004)٧ٙؿ ٜح١
إ٤٢ سؿؾل ٬ٓاف ياف٧ف٪ ؤ٧   ، ٠ٜح ؤٓٗل ٠ح ؤيحٖس٤ جٝسِف٬ٗحز جٝلحدٚر، د٧و٦ٗح ٝٞل٧ٞٛ د٠٤ئنفجس

٠ٜاح ؤ١    .٬ٚار جٝؿٙ جٱؿجفذؤ٧ ٠ح ٢ؿ٣٧ُ ص٠ا١ ٠٠حفلار    ،٬ق ٩ُٞ ج٢ٝسحثط، ٧جٜس٩ٗ دحٝسف٠ٜدحْٝ ٤٬ٖ
Chamber (2004 ) جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ جٝسػٜٟ ج٠ٝحؿ٪ ج٠ٝدحنف دح٠ٝفئ٧ل١٬، ٧ؤؿجء جٯ٠ُحل  جٱؿجفذٙوف

 ؤ١فٓاٟ   ،٬ر، ٠ٜح ٧فٜق ٠دحنفذ ٩ُٞ ج٢ٝساحثط جٱدؿجُجٝس٫ ٬ظخ ؤ١ ٧٠٧ٚ٬ج دسإؿ٬س٦ح ٧ٖ٘ فئ٬س٦ٟ 

(2004) Chamber ل ٧ج٢س٦حء د٠ٔحؿفذ ؤيحٕ ٢ُوف ج٬ٞ٠ِٝر ج٠ٝسٜح٠ٞر ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر دؿءج دحٝسؿؾ
  .ج٠ِٝل ؤ٧ سؿ٫٢ جٱ٢سحظ٬ر

 
 Chamber، CBS Interactive Inc. (2009) (2004) ١٠٧ ٠ظ٧٠ٍ جٯؿد٬حز جٝسا٫ ؤ٧فؿ٥اح  

2009))  Parker ٧ ( 2009 )Microsoft Corporation،  ٢٢ٜ٠٬ح ؤ١ ٢لس٢دً ج٢ِٝحوف جٯلحل٬ر
 :جٝؿ٬ٙٚر، ٜحٝسح٫ٝ جٱؿجفذج٢٧ٜ٠ٝر ٠٢ًٝ 

 
  َ٧٠َٙ اؿجف٪ ٬ٓف ٢٠حلخ، ؤ٧ ٧ٞخ ٬ٙحؿ٪ ٬ٓف ٠س١ٜ٠دإل٠ؿ٬ف ٬س٠س. 
 ،د٠٠حفلر ادؿج٤ُ ٧ؾدفس٤ ٫ٖ ؤؿجء ٤ٞ٠ُ  ٬ٓ٧ف ٠ل٧٠ع ٤ٝ ٠فئ٧ك ٠ػف٧ٟ ١٠ جٝصٚر ٧جٝس٬٧ٗى

 .٠ؿ٬ف٣ ٠٬لٛ دق٠حٟ جٝسٗحو٬ل ٳ١
 ٝٞس٬ٜٗف جٳلسفجس٬ظ٫ جٜٝح٫ٖج٧ٝٙز  ُؿٟ ٢٠غ٧  ،فذ ؤؿ٘ جٝسٗحو٬ل ٬ٓف ـجز جٯ٬٠٥راؿج. 

 ل جٝو٬ٔفذ ٠٠ح ٫٢ِ٬ ٬ٓحخ جٝدو٬فذ ٧ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬رجٝسف٬ٜق ٩ُٞ جٝسٗحو٬ . 
 ؾنا٬ر   ،ػفوح ٩ُٞ سظ٢خ ؤ٪ ؾًح، ؤل٧ٞخ دحفٍ ٫ٖ جو٬ًحؿ جٯؾًحء، ٧ُؿٟ جٝسلح٠غ ٤ِ٠

 .١٠ جٝٗنل
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 ،٠٠ح ٢ِ٬ا٫ اسٚاح١ اؾٗاحء     س٢ح٫٠ ٬ٞ٠ُر جٳٝسٗحٕ ٩ُٞ ج٠ِٝل ٢س٬ظر ُؿٟ جٝسلح٠غ ٠َ جٯؾًحء
٠٠ح ٬ئؿ٪ ج٩ٝ  ،سػ٦ٞ٠ح  ١١٠ جٝس٦فخ ١٠ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر دؿٳسِٟٞ اوٴػ٦ح ٧اسٚح  ١٠جٯؾًحء دؿٳ

 .٠٠ح ٫٢ِ٬ ٥ؿف ٜد٬ف ٫ٖ ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝحؿ٬ر ،ؾٞل ٜد٬ف د١٬ ج٠ٝؿؾٴز ٧ج٠ٝؾفظحز

  ٌح٥فذ ج٢ٝٗح٘ جٱؿجف٪ دلدخ جٝفٓدر ٧جٳ٥س٠حٟ دحٝسٚحف٬ف ٧جٱٖحؿجز ج٠ٜٝصٗرج٢سنحف. 
 ٧٥ ١٠ ٧ٚ٬ٟ دٜل جٯ٧٠ف جٱؿجف٬ر ٬ٓحخ جٝسؿف٬خ ٧جٝس٬ِٟٞ ج٠ٝلس٠ف ٫ٖ ٧٠َٙ ج٠ِٝل، ٳ١ ج٠ٝؿ٬ف 

 .جٝػ٬٧٬ر ٧جٝدل٬ًر

 ؤ٧ ٬ظخ ؤ١ ٬ٜا١٧   ،سِسدف٣ فن٬ؿج دػ٬ش صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر ؿج٠ُر ٠٧ِققذ ٝٞفئ٬ر جٝس٬ٞٚؿ٬ر ٠ٞٝؿ٬ف
 .اؿجفس٤ د٬ٞ٠ِحس٦ح ج٠ٝؾسٞٗر ٜح٠ل جٝفنؿ ٫ٖ

  ٠٠ح ٫٢ِ٬ فؤك ٠حل ٖٜف٪ ٠ًِل ؤ٧ ٠ؿ٠ف جٯ٧ج٠ف،٧٠ٌٕ ٖحٙؿ ٠ٞٝدحؿفذ ٢٬سٌف. 

 
 :اهخفضٖوٖج ّالإدارث ،اهيرنزٖج تبلإدارث اهدكٖلج يلبرٌج دارثالإ. 0.2.1

 
 جٯ٠اف جٙسي٩ ،جٯؾف٧٨سظ٢دح ٝٞؾًٞ د٤٢٬ ٧د١٬ ج٠ٝٗح٬٥ٟ  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذو٬ل ٧٦ٗ٠ٟٝ ٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝسإ

ٝٛ د٦٢٬ح ، ٧ٜـجٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٢٥حٛ ٖف٘ د١٬ ج٠ٝفٜق٬ر جٱؿجف٬ر ٧ ج١ػ٬ش  .ُؿؿ ١٠ ج٠ٝٚحف٢حز اظفجء
 :جٝؿ٬ٙٚر دحٱؿجفذ٠٬ٖ٧ح ٫ٞ٬ ٠ٚحف٢ر ٜٝل ٠٦٢٠ح  .،ج٠٦٢ح ٬سٚحًِح١فٟٓ  ،جٝسٗو٬ٞ٬ر ذجٱؿجف٧د١٬ 

 
  ؤ٥ٟ ج٢ٝٚاحً   ٧٬فؿ جٝدحػش (1.2) ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ :جٝؿ٬ٙٚر دحٱؿجفذ٠ٚحف٢ر  جٱؿجف٬رج٠ٝفٜق٬ر

 :جٝؿ٬ٙٚر ٧جٱؿجفذج٠ٝفٜق٬ر  س٬٠ق د١٬جٝس٫ 
 

 ٧ Chamber( 2004)دحٳلسٗحؿذ ١٠  ٬ر جٱؿجف٬ر،جٝٗف٘ د١٬ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ج٠ٝفٜق: ؤ-1.2ظؿ٧ل 
Hyrley and Ryman ( 2005)  

 

 الإدارث اهدكٖلج اهيرنزٖج فٕ الإدارث
ج٠ٝفٜق٬ر ٫٥ ػوف ػ٘ جسؾاحـ جٝٚافجف   

 . ٖا٫ ٠ٙر ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢
ػ٘ جسؾحـ جٝٚفجف ٫ٖ ٬ؿ جٝفث٬ك ٫ٖ ؤ٪ ٧ػؿذ اؿجف٬ر ي١٠ ٧ػؿس٤ 

 ٠فٜق٬ح جٱؿجف٬ر ٧ٝ٧ ٜح١ ج٢ٌٝحٟ جٱؿجف٪ ٳ
ػوف جٱؿجفذ ٧جٝلًٞر ٧ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ٫ٖ ٠ٙر 
ج٦ٝفٟ جٱؿجف٪ ٧جٝس٬٧ٗى دحٯ٠ُحل ٧ٝا٬ك  

 دحٝٚفجفجز

س٬٧ٗى ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ؿ١٧ س٬٧ٗى جٝلًٞر ٠ٝفئ٧ل١٬ ١٠ جٱؿجفجز 
ج٠ٝؾسٞٗر ٠َ جٳػسٗحٌ دحٝػ٘ ٫ٖ جٝسؿؾل جٜٝح٠ال، ؤ٪ ٠٬ٜا١ ؤ١   

 ٬ول جٯ٠ف ا٩ٝ جٝسػٜٟ دؾ٧ًجز ؤؿجء ج٠ِٝل ٢ٗل٤ 
ق٬ر اػاؿ٨ ؤؿ٧جز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار،   ج٠ٝفٜ

 ٧س١٧ٜ ٩ُٞ ٠لس٨٧ جٱؿجفذ ج٬ِٞٝح 
٬ٞ٠ُر سن٠ل ج٠ٝفٜق٬ر ٧جٝؿ٬ٜسحس٧ف٬ر ٧سٜا١٧ ُٞا٩ ٠لاس٬٧حز    

 (جٱؿجفذ جٯ٩ٝ٧، جٱؿجفذ ج٧ٝل٩ً، جٱؿجفذ ج٬ِٞٝح)٠ؾسٞٗر
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 Chamber (2004) ١٠دحٳلسٗحؿذ  ،جٝؿ٬ٙٚر ٧ج٠ٝفٜق٬ر جٱؿجف٬ر جٱؿجفذجٝٗف٘ د١٬ : خ-1.2ظؿ٧ل 
٧ Hyrley and Ryman ( 2005)  

 

 اهدكٖلج الإدارث الإدارثاهيرنزٖج فٕ 
٢ٌحٟ اؿجف٪ دػٜٟ ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢، ٧سسظ٩ٞ 

 ٫ٖ ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ج٧٠ِٝؿ٪
ل٬ٜ٧ٞحز ٠٠٧حفلحز سسِؿ٨ ٧سسظح٧ق ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢، ١ٜ٠٬٧ ؤ١ 

 سس٧جظؿ ٫ٖ ؤٜصف ١٠ نٜل ١٠ ؤنٜحل ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢
سٗا٬٧ى ٠لائ٬ٝ٧ر ٳ سٗا٬٧ى لاًٞر ؤ٧     )جٝس٬٧ٗى ٧ٚ٢٠ه  فٜق٬ر ٳ س٬٧ٗى ٫ٖ ج٠ٝ

 (وٴػ٬حز
 
 ؿ٬ٙٚر ٢ُاؿ٠ح ٬صداز    اؿجفذجٝسٗو٬ٞ٬ر  جٱؿجفذ سودغ :جٝؿ٬ٙٚر حٱؿجفذجٝسٗو٬ٞ٬ر ٠ٚحف٢ر د جٱؿجفذ

٩ُٞ٧ جٝفٟٓ ٠ا١ ـٝاٛ   . ؿ١٧ لٞد٬حز يحفذ د٤ حٟ ج٧٢٠ًٝرج٧٠ٌٕٝ ج٤٢ ٙحؿف ٩ُٞ ا٦٢حء ج٦٠ٝ
٢ُؿ٠ح ٬ٜٗف ج٠ٝفئ٧ك  ؛دحٝػؿ٧ش ٧سدؿؤ جٝؾٴٖحز. ٧ذ ١٠ ؾ٧ًجس٤فث٬ل٤ دس٧ظ٤٬ ٜل ؾً ٬لس٠ف

٬٧نسؿ جٝؾاٴٕ ٢ُاؿ٠ح ٳ   . ج٦٠ٝحفذ:ج٤٢ ٬لس٬ًَ ؤؿجء ٦٠ح٤٠ د٠٢٬ح ١٧ٜ٬ فث٬ل٤ ٬ٓف ٠ٚس٢َ د٦ـ٣
دحًٝف٬ٚر ج٢٠ٝحلدر ٫ٖ ٠ػح٧ٝر ٱصدحز ٦٠حفس٤  ٝسق٬٧ؿ ٧س٧ظ٤٬ ٠فئ٧ل٤ ١٧ٜ٬ ج٠ٝؿ٬ف ٠ح٥فج ٜٗح٬ر

٫ٖ ج٧ٝٙز جٝـ٪ سا٢ظغ ٬ٖا٤ س٧ِٙاحز    ،ٗنل ًف٬ٚر ٥ـج جٝفث٬ك٧ؤؿجء ٧جظدحس٤ ؿ١٧ لٞد٬حز ٧س
دِى ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٝس٬٠ِٟ ج٢ٝسحثط جٝلاٞد٬ر   ٬سؾـ٣ ٥ـج جٝل٧ٞٛ ٙؿ ج٧٠ٌٕٝ ج٠ٝلدٚر، ٧ٰٝلٕ ٖح١

  (.Chamber، 2004 )٬ئؿ٪ ا٦٬ٝح ج٠ِٝل سػز اؿجفذ ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠ فئلحء ج٠ِٝل جٝس٫
 

، ، دِؿ س٦ٜ٬ٜٗح ٧جٯؾـ د٠ح سي٤ٗ٬ ٧ سػحن٫ ٠ح دٚرجٝلح٧جٝسِف٬ٗحز  ٩ُٞ ج٠ٝٚحف٢حز  دحٳًٴ٧ٍٝـٝٛ 
 :جٝؿ٬ٙٚر دسِف٬ٕ اظفجث٫ ؾحه د٦ـ٣ جٝؿفجلر ٜحٝسح٫ٝ جٱؿجفذؤٓٗٞس٤، ٧جٝفدً د٦٢٬ح، ٢٢ٜ٠٬ح ؤ١ ٢ِفٕ 

 

ج٧ ٫ٖ ًف٘ س٬ٗ٢ـ٣ ج٧ ٫ٖ  ج٠٢ًٝ جٱؿجف٪ جٝـ٪ ٬سي١٠ سؿؾٴ،دنٜل ٠دحْٝ ٤٬ٖ ؤ٠ح ٫ٖ جٝسؾ٬ًً ٠ِٞٝل
، ٢٬٧سط ـٝٛ ١ُ جٝؾ٧ٕ ٠ا١ جٝٗنال ج٧   در ٤ٝ، ؿ١٧ ػحظر ػ٬ٚ٬ٚر ٝـ٬ٖٛٝر ج٠ٝوحػج٬ٞ٠ِٝحز جٱنفج

ؤ٧  ، ٯلدحخ ٙؿ س١٧ٜ ٢ٗل٬رس٬٧ٗي٦ٟ جٝفٓدر ٫ٖ جٳ٢ظحق، ٬٧سفجٖ٘ ٠َ ُؿٟ جٝصٚر دح٠ٝفئ٧ل١٬ ٧ُؿٟ
٠٠اح ٬ائؿ٪ اٝا٩ ٖٚاؿج١      ،ٖر ج٩ٝ ُؿٟ جٝسلح٠غ ٠َ جٯؾًاحء دحٳيح اؿجف٬ر ؤ٧ صٚح٬ٖر ؤ٧ سٜس٬ٜ٬ر
٠٠ح ٬ئؿ٪  ،، ٧ ٙؿفس٦ٟ ٩ُٞ جٱدؿجٍجٯؿجء٠ِٝل، ٧صٚس٦ٟ دٚؿفس٦ٟ ٩ُٞ ر جج٠ٝفئ٧ل١٬ اػلحل٦ٟ دإ٬٠٥

 .ج٩ٝ س٧ظ٤٬ جٝظ٦ؿ ج٩ٝ جٝس١٢ٗ ٫ٖ اؾٗحء جٯؾًحء دؿل سٚؿ٬ٟ جٳدسٜحف
 

ٚحء ٯ٥ٟ ٢ُحوف ، دٚؿف ٠ح ٧٥ ٬ٞ٠ُر ج٢س١ ٥ـج جٝسِف٬ٕ ٬ٝك ١٠ ٧يَ جٝدحػش٧سظؿف جٱنحفذ ا٩ٝ ؤ
ػحز ٳ س٠ك ظ٥٧ف ٥ـ٣ ج٠ٝوًٞ ـٝٛ ؤ١ دِى ٧ف٥ح ٠صل٧جٝسؾ٫ٞ ١ُ ؤ٧ظ٤ ٙو، جٝسِف٬ٗحز جٝلحدٚر
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جٝؿ٬ٙٚار ٜٝحٖار    جٱؿجفذد٬ِؿج ١ُ ن٧٠ل  ٧جٝفٙحدر جٝٞو٬ٚر جٯؿجء٧سفٜق ج٢ٌٝف ٩ُٞ  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ
 .٢ُحوف ج٬ٞ٠ِٝر جٱؿجف٬ر

 
 :اهشٖبق اهخبرٖخٕ هلإدارث اهدكٖلج ّػلاكخِب تبهٌظرث إهٓ اهؼيل ّاهؼيبل 4.1.2.

 
ٛ ؤؿ٧جز جٝٚا٧ذ ٧جٝساإص٬ف   ٞا لا٬ؿ ٠٬س ٬ٞ٠ُر دا١٬   جٱؿجفذٜح٢ز ٖ ،ح٠ِٝلد حف٬ؾ٬حس جٱؿجفذجفسدًز 
٠ٝ٧ح ٜح١ ج٠ِٝل ٠٬صل ٠واحٝغ  . ٠٧ظ٧٠ُر ١٠ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٢٬ٗـ١٧ ٠ح ٬ف٬ؿ٣ ٥ـج جٝفث٬ك،٧جٝل٬ًفذ
١ ٳ ٠ا ٠ جٳ٧ج٠اف،  جٝـ١٬ ٢٬ٗـ١٧ٖٚؿ ٜح١  ،ؤوػحخ ج٧ٚٝذ ٧جٝل٬ًفذ ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝسإص٬ف،ج٠ٝلس٬ٗؿ١٬

 ،جفٖا١٧ )ؤ٧ ١٠ جيًفس٦ٟ ػحظحس٦ٟ ا٩ٝ جٳ٢ي٧جء سػز ٧ٝجء ٥اـج جٝلا٬ؿ   ،جٝل٬ًفذ ٦٢ٜ٠٬ٟ سٗحؿ٪
ٙاحل ٖا٫    ؤ٧فؿ ١ُ ؤفل٧ً ج٤٢ ػ٬ش ،٧ٙؿ ؤنحف ا٩ٝ ٥ـج ج٧٦ٗ٠ٟٝ ُؿؿ ١٠ ٖٴلٗر ج٢٧٬ٝح١ (.0989
  :"جٝل٬حلر" ٜسحخ 

 
٧ٳ ١ٜ٠٬ ػاـٕ نافً   . ٥٧ـج ٠ح ٬ل٧ّ جٝف٘. ؤ١ ج٠ِٝل ـل، ٧ٳ ١ٜ٬ ؤ١ ٦٢٬ى د٤ ٬ٓف جِٝد٬ؿ" 

٧ل٬ودغ ج٢ٝحك ٙحًدر ؤػفجفج ؛ ٢ُؿ٠ح سسػفٛ ج٠ٜٝح٬ٜٛ ٧ج٠ِٝحقٕ ١٠  ،جِٝد٧ؿ٬ر اٳ دػـٕ ج٠ِٝل
 .(0989جف١٧ٖ،) "سٞٚحء ٢ٗل٦ح

 
٧٥ جٝػف٬ار،   ػس٩ ظحءز جٯؿ٬ح١ ٧جُسدفز ؤ١ ج٠ِٝل،جِٝح٠ل ٧د٫ٚ جٯ٠ف د١٬ جٝل٬ؿ ـ٧ ج٧ٚٝذ ٧جِٝدؿ

 ٧ٙاؿ  _لسٚدل، ٧جٝٗفؿ جٝـ٪ ٳ ٠ِ٬ال جٜٝفج٠ر، جٝس٧جق١ ج٢ٝٗل٫ ٧جٳظس٠ح٫ُ، ٧٥ جٝػحيف ٧٥٧ ج٠ٝ
٧د٦ـج جٳُسداحف  . ل٬ئ٧ل ا٩ٝ جٳ٢ؿصحف ؛ٖفؿ ٠ِؿ٧ٟ، ٧جٝنِخ جٝـ٪ ٳ ٠ِ٬ل _ ج٠ِٝل س٤ٞ ٖفورس٧ٖف

ا١ جٝدًحٝر جٱفجؿ٬ر ُد٧ؿ٬ر، ـل، ٦٠٧ح٢ر، جؾسٴل ٢ٗل٫ ٧جظس٠ح٫ُ، ٧ًف٬ا٘   ج٧ٚٝلوحف ١ٜ٠٬ ؤ١ 
 (0989،جف١٧ٖ. )ا٩ٝ جٝيٴٝر

 
َٗف ،جٝٚفج١ جٜٝف٬ٟ ٧ج٬ٝؿ جِٝح٠ٞر ٫ٖٙؿ ٠ظؿ جٱلٴٟ ج٠ِٝل، ٧ ٧سي١٠ آ٬حزٍ ُؿ٬ؿذً سػش ٩ُٞ ج٠ِٝل ٧س٢َُ

٧ُُٜٞج } :١٠ جٝدًحٝر ٧جٜٝلل، ٦٢٠ح ٤ُٝ٧ٙ سِح٩ٝ ِٜد٦َِح ٧َ َـ٧ُٝٳً، َٖح٠ِن٧ُج ٫ِٖ ٢َ٠َح ِٟ جٯفِىَ  ُٜ َِلَ َٝ ِـ٪ ظَ ٧٥ جَّٝ
٤ِِٙ ٧َا٤ِ٬َِٝ ج٢ُّٝن٧ُفُ  (50ج٠ٝٞٛ) {١ِ٠ِ فِقِ

 
٬ٙ٧ٟ صٚح٬ٖر ٠لاح٢ؿذ ٠ِٞٝال،    ،سإص٬ف جٯؿ٬ح١، د٠ح سن٤ٞ٠ ١٠ س٧ظ٦٬حز ؤؾٴ٬ٙر٬٧دؿ٧ ؤ٤٢ ٠َ سفجظَ 

٧و٧ِؿ فؤك ج٠ٝحل ٧س٢ح٫٠ جٝػحظار اٝا٩   ،٠٧لح٧جذ ِٝٞح٠ل ٧جٝفث٬ك ٫ٖ ج٠ٜٝح٢ر ي١٠ ج٬ٝؿ جِٝح٠ٞر
ظؿ٬اؿ دِاى    س٢ح٠ز ٠ا١  ،جٝل٬ًفذ ٧جٝسإص٬ف ٫ٖ ُؿؿ جٜدف ١٠ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ُد٬ؿج ٜح٧٢ج ؤٟ ؤػفجفج

لسِٴء ٧ل٬ًفذ جٝل٬ؿ ٠ؿ٬ف ج٠ِٝل، ٧جُسدحف ج٤٢ جٝفظل جٝفن٬ؿ ج٠ٜٝٞإ دابؿجفذ   جٝظـ٧ف جٝصٚح٬ٖر ٳ
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ُظٞر جٱ٢سحض ٧س٧ظ٤٬ ج٬ٞ٠ِٝر ٢ػ٧ س٬ٌِٟ ج٠ٝؾفظحز ٝسػ٬ٚ٘ ؤٙو٩ ٖحثؿذ ٫ٖ جٙل ٧ٙز ١ٜ٠٠ ٧دإٙل 
 .ٙؿف ١ٜ٠٠ ١٠ جٯؾًحء

 
٠دؿ٬ار   ل٦ٌٖفز ؤ٬٠٥ر ج٠ِٝا ،ؤؾـز جٝص٧فذ جٝو٢ح٬ُر سسظ٩ٞ دؿٙر،٫ٖ٧ ؤ٧جؾف جٝٚف١ جٝصح١٠ ُنف

دحٳلسٗحؿذ ٠ا١   ،ج٥س٠ح٠ح ٠سقج٬ؿج دؿ٧ف ج٬ٝؿ جِٝح٠ٞر ٫ٖ اؿجفذ ُظٞر جٱ٢سحض ٧سػ٬ٚ٘ ج٧٠٢ٝ جٳٙسوحؿ٪
دػش ٫ٖ ًد٬ِر صف٧ذ جٯ٠اٟ  ( "0776)ؤنحف جؿٟ ل٬٠ش ٫ٖ ٜسحد٤ ُحٟ  ٧ٙؿ ،٧لحثل جٱ٢سحض ج٠ٝس٧ٖفذ

٧ٙؿ ؤياحٕ   ،١ ج٠ِٝل،ؤ١ صف٧جز جٯ٠ٟ س٢سط ُ ا٩ٝ ؤ٬٠٥ر ج٠ِٝل ٠ئٜؿج( 0989،جف١٧ٖ" )٧ؤلدحد٦ح 
ٜح١ ٬ِسدف ؤ١ جٝصف٧جز ج٧ٝػ٬ؿذ ٯ٠ار ٠ا١    ،ٙدل جؿٟ ل٬٠ش ،ؤ١ جٳٙسوحؿ جٝل٬حل٫( 0989)جف١٧ٖ 

٧ج٬ٝؿ جٝس٫ سػوال   ،جٝٗف٘ ٫ٖ ج٢ٌٝفذ د١٬ جٝـ٥خ٧٬يغ ٠٠ح  .جٯ٠ٟ ٫٥ ٠ح س٤ٜٞ٠ ١٠ ـ٥خ ٧ٖير
٤٬ُٞ. 

 
 :اهدكٖلج الإدارثيؤشراح 5.1.2. 

 
ج١ ٠ئنافجز   جٝؿ٬ٙٚر ٧ظؿ جٱؿجفذ٠ظ٧٠ُر ١٠ ٠ئنفجز ٠٠حفلر د٢حء ٩ُٞ ج٧ٚٝجلٟ ج٠ٝنسفٜر د١٬ 

 :٫٥، ،سػز صٴش ٠ػح٧ف فث٬ل٬ر جٝؿ٬ٙٚر ١ٜ٠٬ سو٦ٗ٬٢ح جٱؿجفذ

 

 ٧جٝسِد٬افجز   ،٧٥٧ ٠ظ٧٠ٍ جٝلا٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱناحفجز   :جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز
جدٚاحء  ١ جظال  ج٬ٌٗٞٝر ٬ٓ٧ف ج٬ٌٗٞٝر، جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪، ؤص٢حء سٗح٤ُٞ ٠َ ٠فئ٧ل٤٬، ٠

 ٧جٳؾف١٬  ،ج٠حٟ ٠فئ٧ل٤٬ ،ـجس٤ ٠س٧ٗٙر و٧فذ

 ٠ظ٧٠ٍ جٝل٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱنحفجز، ٧جٝسِد٬فجز ج٬ٌٗٞٝار ٬ٓ٧اف    :جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل
٘  ٝٞيدً ،ج٬ٌٗٞٝر، جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪ ٘  ٧جٝاسػٜٟ  جٝٗاحث ، دح٬ٞ٠ِٝاحز جٱؿجف٬ار   جٝاؿ٬ٙ

 .جٝفٓدر ٫ٖ جٳ٢ظحق ؤ٧ جٱسٚح١ ؤ٧ ،ؾًحءٳج جٝؾ٧ٕ ١٠ دلدخ سظ٢دح ٝٞٗنل،٧ج٬٢ٗٝر

 ٠ظ٧٠ٍ جٝل٬ٜ٧ٞحز، ٧جٱنحفجز، ٧جٝسِد٬افجز   :جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬
، ٧جٝس٫ سفٜق جٳؾف١٬ؤص٢حء ٬ٞ٠ُر س٧جو٤ٞ ٠َ  ج٬ٌٗٞٝر ٬ٓ٧ف ج٬ٌٗٞٝر، جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جٱؿجف٪

 دٚحء ـجس٤ ٠س٧ٗٙر ٱ،ج٧ جٝٔى ١٠ ؤُيحء ٥ـج ج٠ٝػ٬ً ج٠ٝؿ٬ف ٫ٖ ٠ػ٤ً٬،س٧ٗ٘  جدفجق ٩ُٞ

 
 :الإدارث اهدكٖلج ّاهٌظرٖبح ّاهيدارس الإدارٖج. 3.2.1

 
ٟٝ سؾسه ٢ٌف٬ر ١٠ ج٢ٌٝف٬حز جٱؿجف٬ر ج٧ ٠ؿجفك جٱؿجفذ دحٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ١ٜٝ٧ دِاؿ جٳًاٴٍ   

 :٧جٝسؿ٬ٙ٘ ٧ٝػٌ ج١ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر سسٚحًَ ٠َ ُؿؿ ١٠ ج٢ٌٝف٬حز ج٧ ج٠ٝؿجفك جٜٝٗف٬ر،٠ٜح ٫ٞ٬
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  :اهؼويٖج الإدارثحرنج : 1.6.1.2
 

 جٱؿجفذ"جٝـ٪ ٢نف ؤٖٜحف٣ ٖا٫ ٜساحخ    .(0906-0856ٖف٬ؿف٬ٛ سح٧ٞ٬ف) ج٬٠ِٞٝر ٧٥ جٱؿجفذ٠ئلك 
ج٠ِٝفٖر جٝؿ٬ٙٚر ٠ٝح سف٬ؿ ٠ا١   :٩ُٞ ؤ٦٢ح جٱؿجفذ ف٧ٕٙؿ ُ(. ٫٬ُٞٚ0229،( )0900) ُحٟ "ج٬٠ِٞٝر

. جٯٖفجؿ ؤ١ ٧٠٧ٚ٬ج د٤ٞ٠ِ، ٧جٝسإٜؿ ٠ا١ ؤ٦٢اٟ ٠٧ٚ٬ا١٧ دسإؿ٬سا٤ دإػلا١ ًف٬ٚار ٧ؤفؾوا٦ح       
جٝؿ٬ٙٚار ٠ا١ ػ٬اش     جٱؿجفذ٥ـج جٝسِف٬ٕ ٬سٚحًَ ٫ٖ ٠ػح٧ف ٜص٬فذ ٠َ سِف٬إ   ،(٫٬ُٞٚ0229،)

 ؿ١٧ جٝظح٢اخ ،٫٢ٗ ١٠ ج٠ِٝال فٜق سح٧ٞ٬ف ٩ُٞ جٝظح٢خ ج٠ٜٝح ٧  .٠ؿؾٴس٦ح ٬ٞ٠ُ٧حس٦ح ٠٧ؾفظحس٦ح
 :ج٬٠ِٞٝر ؤ٤٢ جٱؿجفذجٝفث٬ل٬ر ٠ٝؿفلر  ٧ٜح٢ز جٜٝٗفذ ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ ٬ٝنسفٛ ٫ٖ جٜٝٗفذ ٠َجٝدنف٪، 

٧جٝسؿف٬خ  ،ؤل٧ٞخ ٙحثٟ ٩ُٞ جٝسؾوه ج٠ٝٗفً جٝؿ٬ٙ٘ ١ُ ًف٬٘ اسدحٍ،١ٜ٠٬ سػ٬ٚ٘ ق٬حؿذ جٱ٢سحظ٬ر
 ،ػس٩ سػؿؿ ػفٜحسا٤ جٯلحلا٬ر   ،٩ٞ ػؿ٣ُ ٧ؿفجلر ٜل ظقث٬ر ،٧سػ٬ٞل ج٠ِٝل ا٩ٝ ظقث٬حس٤ ،ج٫٢ٗٝ

 ،جٝـ٪ ٬ي١٠ ج٢لا٬حخ جٝؾح٠احز ٝاٮٳز    ٧جٝق١٠ جٝـ٪ ٬لسٔف٤ٙ ؤؿجئ٣، ٧سو٬٠ٟ ج٠ٝو٢َ دحٝنٜل
جٝؿ٬ٙٚر ٠اَ جٯٖٜاحف    جٱؿجفذ ٠٠حفلحز٧دـٝٛ سسٚحًَ  .(٫٬ُٞٚ،0229) ٧سػفٛ جِٝح٠ل ٯؿجء ٧جظد٤

 ج٬٠ِٞٝر  جٱؿجفذجٝفث٬ل٬ر جٝس٫ ًفػس٦ح 
 

 الإدارث اهؼويٖج يتبدئ1.1.6.1.2 
 

 (1.2)ج١ جٳؿجفذ ج٬٠ِٞٝر سسٞؾه ٫ٖ ُؿؿ ١٠ ج٠ٝدحؿة ، ٧٠يػر ٫ٖ جل جٝنٜل (0229)ـٜف ٫ٞ٬ُٚ 
 : ، ٫٥٧ ٠ٜح ٫ٞ٬( 1.2) ٫ٖ٧ ج٠ٝٞػ٘ 

 

 
 

 (0229)٠دحؿة جٱؿجفذ ج٬٠ِٞٝر، دحٳلسٗحؿذ ١٠ ٫ٞ٬ُٚ : 1.2نٜل 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
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 :(X،Yٌظرٖج ) ٌظرٖج يبنغرٖغّر 2.6.1.2.
 

٧يَ جٳٖسفجيحز ١ُ  ؤ١ ٠ٌِٟ ج٠ٝؿ٬ف١٬ ١٧ٞ٬٠٬ ا٩ٝ( 1964 -1906)٧ٔ٬فؤ٧يغ ؿ٧ظٴك ٠حٜٔف
ٙلٟ جِٝاح١٬ٞ٠ اٝا٩    ٧. خ ج٢٠ٝحلخ ٝٞسِح٠ل ٦ِ٠ٟ ١٠ ؾٴ٤ٝجِٝح١٬ٞ٠ ٦ِ٠ٟ، ٧ ٠ػح٧ٝر جؾس٬حف جٯل٧ٞ

ُد٬ؿجز  ٧( 0222)جٝٚف٧٬س٫  ؤنحفٙؿ ٧ .(0222ُف٬ٗط،),(  x )،y جٝف٠ق١٬ ٠ظ٧٠ُس١٬ ؤًٞ٘ ٦٬ُٟٞ
 :جٯلحل٬ر ٦ٝـ٣ ج٢ٌٝف٬ر ا٩ٝ جٝٗفي٬حز( 0227)

 
 :X  ٌظرٖج :1.2.6.1.2

 
 :٧س٢ه ٥ـج ج٢ٌٝف٬ر ٩ُٞ ج١

 
 ٜل٧ل دًد٬ِس٤ ٬٧ٜف٣ ج٠ِٝل، ٬٧سظ٢د٤ اـج س١ٜ٠ ١٠ ـٝٛ جٱ٢لح١. 

  ٧٠ً٧ػ٤ ي٬ِٕ ،ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ٫ٖ ج٠ِٝلسػ٠ل ٳ ٬فٓخ ٫ٖ. 

 ٬ٗيل جٝٗفؿ ؿجث٠ح ؤ١ ٬ظؿ نؾوح ٧ٚ٬ؿ٣ ٧ ٧٬ظ٤٦ ٧ ٬نفع ٤ٝ ٠حـج ٠ِ٬ل. 

 ٥ؿجٕ ، ؤ٪ جٯٝؿَٖ جٱ٢لح١ ٩ُٞ ج٠ِٝل ٧سػ٬ٚ٘  ٧ل٬ٞر جلحل٬رجٝس٦ؿ٬ؿ د٤  ٚحخ ؤ٧جِٝ جلس٠ِحل
 .٠ِ٬ل ؾ٧ٖح ١٠ جِٝٚحخ ٧ ٬ٝك ػدح ٫ٖ ج٠ِٝل ٤ؤ٢

 ٩ُٞ جٱ٢لح١ ٫ٜٝ ٠ِ٬ل  دؿ ١٠ جٝفٙحدر جٝنؿ٬ؿذ ٧ جٝؿ٬ٙٚرٳ 
  جٝٗفؿ ٬ٚح٧ٟ جٝس٬٬ٔف ٧جٝسظؿ٬ؿ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 
 ٖق ج٠ِٝلج٠ٝقج٬ح ج٠ٝحؿ٬ر جٯؾف٨ ٫٥ ؤ٥ٟ ػ٧ج جٯظف ٧.  

 
ٙؿ سد٧٢ج ٠٠حفل٦٬ح ٬٧دؿ٧ ؤ١  .جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذجٯٙفخ ا٩ٝ ٧وٕ ( ٢Xٌف٬ر ) ٴػٌ ؤ١ جٖسفجيحز٧٬

 Y) ٢ٌف٬ر) جٖسفجيحزد٠٢٬ح سظ٢د٧ج  ،ح٧ٞ٦ج ٠َ ٧٠جفؿ٥ٟ جٝدنف٬ر ٩ُٞ ؤلحل٧سِح٠ ،فجيحز٥ـ٣ جٳٖس

 (2.2 )٠ٞػ٘ فٟٙ، 
 

 :اهدكٖلج فٕ اهيٌظيبح الإدارثشّء آهٖج ٌ. 7.1.2
 
 :(Chamber, 2004)، ٫٥جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز ٩ُٞ ُؿذ ٠لس٬٧حز جٱؿجفذ نإس٢ 
  

 ؿجؾ٦ٞح ٫ٖ سٜا١٬٧   ٧ ٖف٘ ج٠ِٝل ،سلح٥ٟ ج٠ٌ٢٠ٝحز :٧ٜػؿذ س٬٠٬ٌ٢ر ٜح٠ل ج٠ٌ٢٠ٝر ٠لس٨٧
٫ٖ ج٦٢ٝح٬ر  ٧،ػ٬ش ؤ١ جٝل٧ٞٛ ٬ودغ جُس٬حؿ٬ح ٢ُؿ سٜفجف٣ ٠ٝفجز ُؿ٬ؿذ ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذصٚحٖر 
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يا١٠ ٬ٞ٠ُار   ،سٚح٬ٝؿ جٱؿجف٬ر دِؿ ؤ١ ٬سٔٞٔل ٫ٖ جٝصٚحٖار جٝس٬٠٬ٌ٢ر ظقءج ١٠ جٝ ٬سٟ جُسدحف٣
 .(Chamber، 2004)جٝسًد٬َ ؤ٧ جٳُس٬حؿ جٝس٫٠٬ٌ٢

 ٪جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٝلاس٬٧حز جٱؿجف٬ار    جٱؿجفذ٬سٟ س٧ًف ٠٠حفلحز  :٠لس٨٧ ٠ٙر ج٦ٝفٟ جٱؿجف
ؾٞ٘ ٠صاحٳ ٬سداَ   ج٬ِٞٝح جٝـ١٬ ٬س٠س١٧ِ دحٝلًٞر ٧ج٧ٚٝذ ٬ جٱؿجفذصٟ ؤ١ ل٧ٞٛ ؤًٙحخ  ،ج٬ِٞٝح

ؿجؾل دح٫ٙ ج٠ٝلس٬٧حز جٱؿجف٬ر جٯؿ٩٢ ٫ٖ ج٠ٝئللر، ٬٧ئٜؿ ـٝٛ ٠ح ٢ٴػٌا٤ ٠ا١ س٬ٞٚاؿ    
٧ٗٞٝق دفيح٥ٟ، ؤ٧ ج٧ٝو٧ل ٠ص٦ٟٞ اٝا٩ ٧٠ٙاَ    جٱؿجفذج٠ٝفئ٧ل١٬ ٯلح٬ٝخ فئلحث٦ٟ ٫ٖ 

اؿجف٪ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر، ٬٧ٗلف ـٝٛ ؤ٬يح دإ١ جٝدف٧س٧ٜا٧ٳز ٧جٝؾًاً س٧ياَ ٖا٫ ٠ٙار      
٦ٖا٧ دحٝساح٫ٝ    ،٫ ج٠ٝئللر ٠ِ٬ل ٩ُٞ ؤ١ ١٧ٜ٬ ٠ػً فيح فئلحث٤ج٦ٝفٟ،٧ٳ١ ٜل ٖفؿ ٖ

٬سد٩٢ ٦ً٠٢ٟ جٱؿجف٪،٧ل٦ٜ٧ٟٞ جٝس٫٠٬ٌ٢ ١٠ جظل ؤ١ ٳ ٬ِسداف ٠ؾحٝٗاح ٝٞلا٧ٞٛ جٱؿجف٪    
 (.Chamber، 2004)ٝفئلحث٤ 

 جٝؿ٬ٙٚر دنٜل ٬دؿ٧  جٱؿجفذجٝؾحه ١٠  ٧ً٬ف ج١٧ٌٗ٧٠ٝ جِٝحؿ١٧٬ ٦ً٠٢ٟ :٠لس٨٧ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ
ا٠ح ؤ١ ٢٬ظغ ٢ظحػح ٠ئٙسح ٬ٖٞٗاز جٳ٢سداح٣   : ٧٥٧ ،جء ٜح١ ٬٢ٖح ؤٟ اؿجف٬حظ٬ٞح ٫ٖ ؤؿجث٦ٟ، ل٧

آؾف١٧ ؛ ٢٬ٖسٚل ا٩ٝ ٧ػؿجز ؤؾف٨، ؤ٧ ج٤٢ ٬ؾٞ٘ سػز ٌل صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر ٟٝ سإ٤ٗٝ ١٠  ٬٧سد٢ح٣
٧ج٠ٝلاس٬٧حز جٝاصٴش    .(Chamber، 2004)ٙدل، ٖسفٖى ٧ظ٧ؿ٣ ٯ٤٢ ٬سِحفى ٦ِ٠اح  

 .(2.2)٧٠يػر ٫ٖ جٝنٜل  ،جٝلحدٚر

 
 :دّافغ ّأشتبة ييبرشج الإدارث اهدكٖلج. 5.2.1

 
٧ظا٧ؿ٣ ٖا٫ ٧٠ِٙا٤    ٧ ،٧و٧ل جٝٗفؿ ا٩ٝ ج٠ٌ٢٠ٝرسفجٖ٘ ٧ ،َٖ ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرسس٧٢ٍ ؿ٧ج

 : جٱؿجف٪ ؤ٧ جٱنفج٫ٖ، ج٧ جٝس٬ٗ٢ـ٪، ٧سٚلٟ ا٩ٝ جٳس٫

 
 

 ٠لس٬٧حز ٢ن٧ء جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز: 2.2نٜل 
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  :اهدكٖلج الإدارثهييبرشج اهدّافغ اهخٌظٖيٖج  1.8.1.2.
 

 : جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز ا٩ٝ جٱؿجفذجٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سٗلف ٧ظ٧ؿ ٠٠حفلحز  جٝؿ٧جَٖسٚلٟ 
 

 ِٕا٠ح ٯ٦٢اٟ  ،جٝدِىٝؿ٨  جٳؿجف٬ر ج٬ٞ٠ِٝر ٙٞر جٝؾدفذ ٧سدفق ٫ٖ  :ج٦٠ٝحفجز جٱؿجف٬ر ي
ـٝٛ ٳ ٢٠٬َ  ،٬٠رج٧ س٠ز سف٬ٙس٦ٟ دػٜٟ جٯٙؿ،ظؿؿ ؤ٧ ٯ٦٢ٟ س٧ٝ٧ج ٢٠حود٦ٟ ؿ١٧ اُؿجؿ ٠لد٘

١٠٧  ،جٱؿجف٬ر١ٜٝ ـٝٛ ٳ ٫٢ِ٬ دحٝيف٧فذ وٴػ٬س٦ٟ ٝٞسف٬ٙر  ،ؤ١ ١٧ٜ٬ ٝدِي٦ٟ ؾدفذ ٬٢ٖر
 :((Lemmex, 2007 ج٦٠ٝحفجز جٱؿجف٬ر ُٴ٠حز ُؿٟ جٝس١ٜ٠ ١٠

 
o ٥٧اـج   ،دوٗس٤ ٬ػ٩ٌ د٧٠َٙ انفج٫ٖ ،٬ٚؿٟ ج٠ٝؿ٬ف ٢ٗل٤ ٩ُٞ ج٤٢ ٬ف٨ ٠ح ٳ ٬فج٣ ٬ٓف٣

 ٫ٖ جٳؿجفذن٬ؿ ٬سٚحفخ ٠َ ٧٦ٗ٠ٟ جٝفظل جٝف

o  ٬ظِل ١٠ جٝو٧ِدر سفجظ٤ِ ١ُ  ،١٬ِ٠ ٧٠َٙج٧  ،٢٦٠ٝر ٧ػ٠حلس٤ ،ؾدفذ ج٠ٝؿ٬ف ج٬٢ٗٝر
 جٝسؿؾل دإؿ٘ سٗحو٬ل سٞٛ ج٬ٌ٧ٝٗر

o ٳ،ؤ٧ ،٬٧ٜحٖغ ٫ٜٝ ٢٬ظق ج٠ِٝل جٝـ٪ ٝاٟ  ،ؤ٧ ٳ ٬ِفٕ ٬ٜٕ ٧ٗ٬ى،ج٠ٝؿ٬ف ٳ ٧ٗ٬ى 
 ٬ٚؿف ج٠ٝفئ٧ل١٬ ؤ١ ٢٬ظق٣٧ 

o ،٧فد٠ح ٳ ٢٠٬غ ج٧ٝٙز جٜٝح٫ٖ ٝٞسؿف٬خ  ج٠ٝؿ٬ف ٳ ٬ؿفخ ؤ٧ ٳ ٬ِفٕ ٬ٜٕ ٬ؿفخ 

o   ٬ػسحض ٝٴسوحل ج٠ٝسٜفف د٠فئ٧ل٦٬ٟ ١٠ جظل ؤ١ ٧ًِٞ٬ج ٩ُٞ جٝسٗحو٬ل ٧ج٠ٝلاسظؿجز
 جٝؿ٧جٟ جٝفل٫٠  ؤ٧ٙحزػس٩ ٧ج١ ٜح١ ٫ٖ ؾحفض  ،دإؿ٘ سٗحو٦ٞ٬ح ؤ٧ٳ دإ٧ل

o دؿل ؤؿجء  ،سٗحو٬ل ٠ُل ٠فئ٧ل٤٬ حٝسؿؾل ج٧ جؿجء٬ٖوفٕ ٧ٙس٤ ٬ٖ،و٧ِدر اؿجفذ ج٧ٝٙز
 جٱؿجف٬ر  ٦٠ح٤٠

o ٬٧ػح٧ل سػحن٦٬ح ، ٳ ٠٬سٞٛ جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝسِح٠ل ٠َ ي٧ًٔ ج٠ٝلس٬٧حز جٱؿجف٬ر جٯ٩ُٞ
  ٙؿف جٳ٠ٜح١

 
 سػسحض ج٧٠ٝجَٙ جٱؿجف٬ر ج٩ٝ ٦٠حفجز جٝٚحثؿ جٝاـ٪ ٠٬سٞاٛ جٝصٚار    : يِٕ ج٦٠ٝحفجز ج٬ٚٝحؿ٬ر

١ٜ ج٠ٝؿ٬ف ايحٖر ج٩ٝ ٦٠حفس٤ ٫ٖ ج٬ٞ٠ِٝحز جٱؿجف٬ر ٧ٝ ،٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ ١٠ جٝس٬٧ٗى ٝٮؾف١٬
 Lemmex (س٤ِ٢٠ ١٠ ٢٠غ جٝصٚر ٠ٝفئ٧ل٤٬ فٟٓ ؤ٬٠٥س٦ح ٙؿ ٬َٚ سػز دِى ج٠ٝئصفجز جٝس٫

   :، ١٠٧ ٥ـ٣ ج٠ٝئصفجز(2007 ،
 

o ٬ظِل ١٠ وِدح ٤٬ُٞ ؤ١ ٠٬ا٢غ   ،٠ػحلدر ج٠ٝؿ٬ف ٩ُٞ ؾًإ ٙحٟ د٤ جػؿ ٠فئ٧ل٤٬ لحدٚح
 .جٝصٚر ٠ظؿؿج
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o  ٖ ٫ ٢٠غ جٝصٚر ٝٞٗف٬٘ جٝػح٫ٝؾـٳ١ ج٠ٝؿ٬ف ١٠ ٖف٬٘ لحد٘، ل٬ظ٤ِٞ ػـفج ٢ُؿ٠ح ٬ٜٗف ،
  .دلدخ ـٝٛ اؿجفس٧٤جظ٤ س٬٢ِٗح ١٠  اـج٧ؾو٧وح 

o  ٧ٚ٬ٖٟ دب٦ٌحف ٠حج٧ ن٧ِفج دح٢ٝٚه ٫ٖ ٢حػ٬ر  ،ٝؿ٨ ج٠ٝؿ٬ف فٓدر ٫ٖ جٝسػٜٟ دح٭ؾف١٬ ،
ػوا٧ل ؤ٧ جًاٴٍ ج٠ٝفئ٧لا١٬ ُٞا٩      وِدح٬ظِل  ٢،٧ٗل٤ ٩ُٞ ج٤٢ جٯٜصف ٠ِفٖر

 .دػحظر ا٤٬ٝ ج٭ؾف١٬دٚحء ١٠ جظل ا،ؤ٧ ٠نحفٜس٦ٟ دحٝٚفجفجز،ج٠٧ِٞ٠ٝحز

 
 :اهدكٖلج الإدارثاهٌفشٖج هييبرشج اهدّافغ  .2.8.1.2

 
 :٦٢٠٧ح ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٧جٯلدحخ ج٢ٝٗل٬ر جٝس٫ سٕٚ ٧فجء ٠٠حفلر ،سسِؿؿ جٝؿ٧جَٖ

 
 ٬ٗلف ـٝٛ دحٝؾ٧ٕ جٝـ٪ ٬ٜس٤٠ ج٠ٝؿ٬ف ١٠ سظح٧ق ج٠ٝفئ٧ل١٬  :جٝػحظر ا٩ٝ جٝسػٜٟ دح٭ؾف١٬

ؤ٧ س١٧ٜ ٢٥حٛ . ٧دحٝسح٫ٝ جػسٴل ٠ٜح٤٢ ٫ٖ اؿجفذ جٝٗف٬٘ ،ج٦٠ٝحفجز ٧ادفجق دِى جٝٚؿفجز ؤ٧
سؿ٤ِٖ ا٩ٝ ادفجق ٠ؿ٨ ٙؿفس٤ ٩ُٞ جٝيدً ٧ جٝل٬ًفذ ؾ٧ٖح ٠ا١ ػاؿ٧ش    ػحظر ٝؿ٨ ج٠ٝؿ٬ف

٠ٜح ؤ١ دِى ج٠ٝاؿفجء   .ا٤٬ٝ ٩ُٞ ػؿ٧ش ـٝٛ ؤؾًحء، ؤ٧ سظح٧قجز سئؿ٪ ا٩ٝ س٧ظ٤٬ ج٧ٟٞٝ
٧ج١ جٝظ٬٠اَ   ،٬ظ٤ِٞ ٬نِف دإ٤٢ ٠فٜق ج١٧ٜٝجٝؿ٬ٙٚر ٳ١ ـٝٛ  جٱؿجفذ٬فٓخ ٫ٖ ؤ١ ٠٬حفك 

 (Glaser, 2006) سػز انفج٤ٖ ٦٬ُٞ٧ٟ ؤ١ ٬فظ٧ِج ا٤٬ٝ
 ٬ِسدف جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ٧دحٝسح٫ٝ جٝسِفى ِٝٞٚحخ ١٠  :جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ٧جٱػلحك دحٝس٦ؿ٬ؿ

ج٠ٝلئ١٬ٝ٧ ٫ٖ ج٠ٝلس٨٧ جٱؿجف٪ جٯ٩ُٞ ؿجِٖح ٠ٝسحدِر ٜل سٗحو٬ل ج٠ِٝل ؤ٧ ج٬ٚٝحٟ دب٢ظحق ٜل 
ؿ١٧ س٬٧ٗى ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٬ٚٞٝحٟ دـٝٛ ٠ٜح ؤ١ جٱػلاحك دحٝس٦ؿ٬اؿ ٠ا١ ٠فجٙدار      سٗحو٬لجٝ

ج٠ٝؿ٬ف ٬نِف دحٝس٧سف جٝناؿ٬ؿ   ٬ظِل ،ج٠ٝفئ٧ل١٬ ؤ٧ جػس٠حل ادٴّ ج٠ٝنف١٬ٖ دإؾًحء ٙؿ سَٚ
 (Gottlieb,2001)٬٧ؿ٤ِٖ ـٝٛ ٱٝٔحء جٝس٬٧ٚى ٧ػظخ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ١ُ ج٠ٝفئ٧ل١٬

 ٧جٝن٧ِف دح١ ؤ٪ نت ٟٝ ٬اسٟ   ،٧ ج٬٠ٝل ا٩ٝ جٱسٚح١ جٝسح٥٧ٟ،: جٝل٫ِ ا٩ٝ ج٠ٜٝحل، ٧ج٠ٝصح٬ٝر
جػؿ  ٬٧ِسدف جٝل٫ِ ا٩ٝ ج٠ٜٝحل (Parker, 2009) .اسٚح٤٢ ا٩ٝ ػؿ ج٠ٜٝحل ٬ِسدف ٬ٓف ـ٪ ٠٬ٙر

٠ٖس٩ ٠ح س٧ٝز جٝنؾو٬ر وحػدر ٥ـ٣ جٝوٗر  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٠٠ٝحفلر ج٦ٝح٠ر  ؤٝؿ٧جَٖ ج٢ٝٗل٬ر
  .ٝٴٝسقجٟ د٠صح٬ٝس٦ح ج٠ًٝٞٚر ٧سدؿؤ دؿ٤ِٖ ،دثح ص٬ٚٴسػ٠ل ٖف٬٘ ج٠ِٝل ُ ٖب٦٢ح ٧٠ِٙح اؿجف٬ح

 
ساٟ   ،ج٧٧َٖجٝاؿ  ،ا٩ٝ ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯلادحخ ( Perfectionism)٬ِق٨ جٝل٧ٞٛ ج٠ٝصح٫ٝ ج٠ٜٝح٫ٝ ٧ 

 ،Hurley & Ryman ،(2005)، دحٳلسٗحؿذ ١٠ ؤ٠ُحل (2.2) سٞؾ٬و٦ح ٧جٝس٬ِٞ٘ ٦٬ُٞح ٫ٖ جٝظؿ٧ل
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  Hurley & Ryman ،(2005)ٝظـف٬ر،دحٳلسٗحؿذ ١٠ جٝل٧ٞٛ ج٠ٝصح٫ٝ، ٧ؤلدحد٤ ج: 2.2ظؿ٧ل 
 

 اهخؼوٖق ػوٓ اهشوّم اهشتة اهسذرٔ اهشوّم اهيذبهٕ اهنيبهٕ
جٝٗنل ٫ٖ د٢حء جِٝٴٙحز 
 ٧جٝس٧جول ٠َ ج٭ؾف١٬ 

 ٬،٧لاسفؾ٫ جٝٚٞ٘ ٧جٝس٧سف ٳ ٬ظِل ج٠ٝصح٫ٝ  
ػ٬ش ؤ١ جٝٚٞ٘ ٬ؿ٤ِٖ ٠ِٞٝل  ر ٬٢٦٠ر ٬د٫٢ ُٴٙ

 ٙحز ج٬٢٦٠ٝر ِٝٴجسظح٥ل ٧ ، ٧جٝس٧سفجٝنح٘ 

ٳ ٬دـل ج٠ٝفئ٧ل١٧ جٝظ٦ؿ ج٠ٝس٧ٙاَ،  
ٯ٦٢ٟ ٳ ٬ػو١٧ٞ ٩ُٞ سٔـ٬ر فجظِار  

 ٬٧ٗلف١٧ ـٝٛ دح١ فث٬ل٦ٟ ٳ ٦٬سٟ
ٖٚاااؿج١ ج٢ٌٝااافذ  
جٱلااسفجس٬ظ٬ر، ج٠ِٝاال 

 دفئ٬ر ٙو٬فذ جٯ٠ؿ 

جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ٬ئؿ٪ ا٩ٝ جٝسف٬ٜاق ُٞا٩   
جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ ٧آٗحل جٝسؾًا٬ً ًا٧ل   

 جٯ٠ؿ 

فؤك ج٠ٝحل،ٳ س٧ظا٤   ج٧٠ٝجفؿ ٧ؤنٜحل
٠ٜٞٝح١ ج٢٠ٝحلخ ٧ٳ سوفٕ ٫ٖ ج٧ٝٙز 

 ج٢٠ٝحلخ 
جٝسف٬ٜق ُٞا٩ ج٠ِٝال   
جٝنح٘ دٔى ج٢ٌٝف ١ُ 

 ج٢ٝسحثط

٬س٧جق٨ ج٠ِٝل جٝنح٘ ٠َ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنال،  
٬٧سظ٤ ٬ٝودغ ٧ل٧جلح ٳ١ ج٠ٝؿ٬ف ٢٬ٌف اٝا٩  
٥ـج ج٠ِٝل جٝنح٘ ٜؿ٧جء ؤ٧ نٗحء ٝؾ٤ٖ٧ ٠ا١  

 جٝٗنل

٠ِٜحل ٢٬ٌف جٝفئلحء ا٩ٝ ج٠ٝفئ٧ل١٬ 
٠ظ٦ؿ١٬ ٬ٝ٧ك ٠ٜػ٫ٚٚ ٢سحثط ٧دحف٫ُ 

 جٳ٢ظحق ؤ٧ ِٖح١٬ٝ ؤٜٗحء

ؤؿجء ؤ٠ُحل ج٭ؾف١٬، ٧ 
 سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ

 

ُؿٟ جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝن٧ِف دحٝفجػر اٳ ٢ُاؿ٠ح  
٬ًَٞ د٢ٗل٤ ٩ُٞ ج٢ظحق ٜل جٝسٗحو٬ل، ٯ٤٢ ٳ 
٬ص٘ دح٭ؾف١٬ دحٳيحٖر ج٩ٝ ج١ جٝٗنل ٬ائصف  

 ٩ُٞ ٠لس٨٧ صٚس٤ د٢ٗل٤

١ ا٠ح ؤ٦٢ٟ ٬ٔاحؿف١٧  جٯنؾحه جٝظ٬ؿ٬
ج٠ٝئللر ؤ٧ ٬ظ٠ؿ١٧ ادؿج٦ُٟ ٬٧ٗٚؿ١٧ 

 ج٠ٝدحؿفذ 

جٳػسٗحٌ دحٯناؾحه  
جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج 

 سػز جٝسػٜٟ جٝٗحث٘ 

٬ػ٬ً ٢ٗلا٤   ٬ٚسي٫ ج١جٝػحظر ٝٞسػٜٟ جٝٗحث٘ 
 دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ٥ـج جٝسػٜٟ 

٧سفجظَ  جٯؿجء٬ئؿ٪ ا٩ٝ سؿ٫٢ ٠لس٨٧ 
  ، ٧ٖٚؿج١ ج٠ٝدحؿفذجٱدؿجٍ

جٝدًء ٧جٝػـف ٧جٝساح٫٢  
 ظقء ١٠ صٚحٖس٤ ج٬٢٦٠ٝر 

ج٢ِؿجٟ جٱػلحك دحٯ٠ح١ ٬ئؿ٪ اٝا٩ جٝسؾادً   
٧جٳيًفجخ ٧و٧ِدر جٯؿجء ٫ٖ د٬ثار ٠ا١   

 ج٠ٝؾحًفذ

٢٬ِٜك ُٞا٩ ؤؿجء٣ ؤ٧ٳ ٧ُٞا٩ ؤؿجء   
ج٧ٝػؿذ صح٬٢ح ٧ج٠ٝئللر ؤؾ٬افج ٯ٢ا٤   

 ٬ظ٦ِٞح سؾٗ٘ ٫ٖ ٠ظف٬حز جٝس٢حٖك
جٳٖسٚحف ا٩ٝ جٝاؿجَٖ ؤ٧  

 ٨ جٝد٬ِؿ٩ُٞ ج٠ٝؿ
ػؿ٧ش جٝٗنل ٧ج٦ٝفخ  ١٠ ا٠ٜح٬٢ر جٝٚٞ٘ جٝؿجثٟ

٬ئؿ٪ ا٩ٝ اظ٦حؿ ٢ٗلا٫   ٩ُٞ ٠ؿجف جٝل٧٢جز
 ٧ظلؿ٪ ٧ جػسفج٘ ٫ٗ٬ٌ٧

ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ دلادخ   ٬سػ٧ل ا٩ٝ جٱػسفج٘
جٖسٚحؿ٣ ٝٞؿجَٖ ج٠ٝسظؿؿ ٧ٜـٝٛ ٠فئ٧ل٤٬ 
٧ـٝٛ ٢ُؿ ل٬ًفذ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنال  

٤٬ُٞ 
سئؿ٪  سػٜٟ ٧جٝل٬ًفذ٢٧قُر جٝ جٳ٢سٚحؿ ج٠ٝدحْٝ ؿ٧فج١ ٠ُل ٠فسَٗ 

ا٩ٝ ٠٧ٔحؿفذ جِٝؿ٬ؿ ١٠ جٯٜٗحء ٠ا١ ٠اؿفجء   
 ٠٧فئ٧ل١٬ 

٬ٔحؿف١٧ ا٩ٝ د٬ثر  جٯنؾحه جٝظ٬ؿ١٧
 ٦٢ٜ٠٬ٟ جٝس٧ًف ٧جٝسٚؿٟ ٦٬ٖح 

ُؿٟ جٝٚؿفذ ٩ُٞ ٢٠غ جٝصٚر ٬ظِل ١٠ جٝوِخ  ًحٟٙ ٬ٓف ٜٗئ 
٢٠غ جٝٗفور ٧اصحفذ جٝسػؿ٪ ٫ٖ ٦٠حٟ ٠س٧٢ُر 

٨ د٠ح ٬فَٖ ١٠ ٬٧٢ِ٠حز ج٠ٝفئ٧لا١٬ ٠٧اؿ  
 صٚس٦ٟ دإ٢ٗل٦ٟ ؤ٧ س٬٧ًف ؾدفجس٦ٟ

جٝٗناال ٖاا٫ سٗاا٬٧ى جٝلااًٞحز  
( ٬ٝك ج٠ٝلئ٬ٝ٧حز ًٖٚ)٧ج٠ٝلئ٬ٝ٧حز 

٬اائؿ٪ اٝاا٩ ٜاادغ سًاا٧ف ٧سٚااؿٟ 
 ج٠ٝفئ٧ل١٬
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 ج٠ٝصاح٫ٝ ج٠ٝسا٧ظك ج٠ٝياًفخ    :٠٥٧اح  ،ج٠ٝصح٬ٝار ٬٧ظخ جٝسٗف٬٘ د١٬ ١٬ُ٧٢ ٠ا١ جٝنؾوا٬ر   
(apprehensive perfectionist)ج٠ٝصح٫ٝ جٝوػ٫ جٝل٬ٟٞ  ، ٧(healthy perfectionist).   ٥اـج

 ،٠٦٢٠اح جٝسٗف٬٘ ٬لحُؿ ٫ٖ سػؿ٬ؿ آ٬ٝحز ٠٦٠٦ٖح ٧جٝسِح٠ل ٠٦ِ٠ح، ٳؾسٴٕ ؤُفجى ٧ؿ٧جٖاَ ٜال   
 :، ٠ٜح ٬حس٫جٝل٧ٟ٬ٞد١٬ ج٠ٝصح٫ٝ جٝوػ٫  ،ج٠ٝس٧ظك ج٠ٝيًفخس٧ي٬غ جٝٗف٘ د١٬ ج٠ٝصح٫ٝ  ١ٜ٠٬٧

 

o   ج٠ٝسا٧ظك ج٠ٝياًفخ   ا١ جٝا٧جقٍ ٝاؿ٨ ج٠ٝصاح٫ٝ    :ج٠ٝصح٫ٝ ج٠ٝسا٧ظك ج٠ٝياًفخ 
(apprehensive perfectionist) دل جٝؾ٧ٕ ١٠ جفسٜاحخ   ،٬ٝك ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ج٢ٝظحع

٥ـج  ،ؤ٧ ٝن٧ِف٣ دإ٤٢ ٳ ٬ئؿ٪ جٝس٧ِٙحز ج٧ًٞ٠ٝدر ٤٢٠ ،ؤ٧ ج٤٢ ٬نِف ج٤٢ ٬ٓف ٜٗئ ،جٯؾًحء
٤٢ٜٝ ٬ٓف ٠ف٧ٓخ، ٤ٝ٧ سإص٬فجز ظح٢د٬ر سصدً جٝل٧ٞٛ ج٬ٚٝحؿ٪  ٧٥ ػحٖق ،جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل

(Hurley and Ryman,2005) . ٠٬س١٧ٜٞ  ،جٝـ١٬ ٬سظ٢د١٧ جٝٗنلج١ "  َ " جٝا٫ُ٧ داح٢٠ٝ
(prevention orientation) د٢حء ٩ُٞ  َ ٧ٙٞار  ،٠ا١ جٝؾا٧ٕ ٝؿ٦٬ٟ   ج٠ٝلس٨٧ ج٠ٝفسٗا

 ،٠ػح٧ٳز ٠لس٬٠سر ٝلاسف ٬ُا٧د٦ٟ  ٠٠ح ٬ئؿ٪ ا٩ٝ  ،جٝي٬ِٕ جٯؿجء٧جٱػلحك دحٯ٬٠٥ر، 
٬٧ِق٨ ـٝاٛ جٝا٩    حس٧ٟ٦ٙٞر ُؿجٝس٦ٟ ؛ ٯ٦٢ٟ ١٧ٞ٠ِ٬ ١٠ جظل اؾٗحء اؾٗحٙ ،٧ٙٞر ٢قج٥س٦ٟ

" ٥٧ٟ ٓحٝدح ٫ٖ ٧٠جٙاَ ؿٖح٬ُار    ،ٱػلحل٦ٟ د٠٬ٚر جٝـجز ٬ف١٧ جِٝؿ٬ؿ ١٠ ج٦٠ٝؿؿجز،ؤ٦٢ٟ
(Hurley and Ryman,2005) . جٯؿجء٬ًٞد١٧ ٠لس٨٧ ٠ا١  " ٠سظ٢د٧ جٝٗنل "" ٠ٜح ج١ 

 ،٠ٜح ؤ٦٢ٟ ٬ِؿ١٧ دـٝٛ ،ؤٜصف ٠ح ٧٥ ١ٜ٠٠ ا٢لح٬٢ح، ٬٧س١٧ِٙ٧ ١٠ ج٭ؾف١٬ سػ٤ٚ٬ٚ دإ٪ ػحل
ٖح١  ،سسًٞخ ٠ق٬ؿج ١٠ ج٧ٝٙز ٧جٝظ٦ؿ ش ؤ١ ٠ِح٬٬ف ج٢ٝظحع جٝس٫ ٬ًٞد٦٢٧ح ٬٧ِؿ١٧ د٦ح٧ػ٬

ؾ٦ٖ٧ٟ ٳ ٬ٚحك ٠ٚحف٢ر دس٧ِٙحز ج٭ؾف١٬ ج٠ٝفسِٗر جٝس٫ سنسس٦ٟ ٧س٦ِٙ٧ٟ ٖا٫ ج٠ٝٚحف٢احز   
 (Hurley and Ryman,2005)٫ٖ٧ ج٦٢ٝح٬ر سلدخ ٦ٟٝ جٱػسفج٘ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ  ،جٝلٞد٬ر

 

o ٟ١٧٬ جٯوػحء ج٠ٝصحٝ :ج٠ٝصح٫ٝ جٝوػ٫ جٝل٬ٞ(healthy perfectionist)  ١٧ٞ٬٠٬ ا٩ٝ ج٢ظحق
ٯ٦٢ٟ  ،دنٜل ٜد٬ف ١٠ س٬٬ٟٚ ج٭ؾف١٬ ٝلٞد٬حس٦ٟ ٥ٟ ٬ٝل٧ ؾحث١٬ٗ ،٠َ سظ٢خ جٝٗنل ،ػؿ ١٬ِ٠

س١٧ٜ ٖفور ٝٞسِٟٞ  ،٧اـج ػؿش جٝٗنل ،٬ؿف١٧ٜ ج٤٢ ٢ُؿ٠ح س١٧ٜ ا٢لح٢ح ٖب٤٢ ١ٜ٠٬ ؤ١ سؾًت
 Hurley and)سٚاؿ١٧ ٝسٚاؿ٬ف جٝاـجز   دؿٳ ١٠ جس٦حٟ نؾوا٬حس٦ٟ ج٧ اصداحز ؤ٦٢اٟ ٬ٗ   

Ryman,2005) .      جٝا٫ُ٧ دحٝاؿَٖ   "جٝدحػص١٬ ُا١ جٳ٢ظاحق ُا١ جٳ٢ظاحق ٠٬سٜٞا١٧
("promotion orientation) ،٧جلسٚٴ٬ٝر ٫ٖ ؤؿجث٦اٟ  ،ظ٬ؿ د٠٬ٚر جٝـجز ٧ٝؿ٦٬ٟ اػلحك، 

دل ٠ٞٝق٬اؿ ٠ا١ جٝسٚاؿٟ    ،١ٜٝ٧ ٬ٝك ٬ٝػل٧٢ج ١٠ و٧فذ ؤ٢ٗلا٦ٟ  ،٦٬ُٟٞ ؤ١ ٧ٞ٠ِ٬ج ظ٬ؿج
٠ٚؿجف ٜاحٕ   ٤٢ٜٝ ٬ٝك ٜد٬فج ٯ٤٢ ٝؿ٦٬ٟ ،جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل  ١٧ٜ٬ ٝؿ٦٬ٟ دِى ،٧جٳ٢ظحق

 (Hurley and Ryman,2005)١٠ جٝصٚر ٧س٦٠٬٬ٟٚ ٝـجس٦ٟ ٠فسَٗ 
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 :٠ٜح ج١ ٢٥حٝٛ  ؿ٧جَٖ ٢ٗل٬ر جؾف٨ ٠٠ٝحفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ، ٦٢٠ح
 

 جٝاـجز  جٝؿ٬ٙٚار دِنا٘    جٱؿجفذ٬سوإ ٠اؿفجء    :ج٠ٝؿ٬ف ج٠ٝوحخ دحٳلسِٴء ٧ج٠ٌِٝر
٧ج٢ٝفظل٬ر، ٧ج٬٠ٝل ٢ظ٧ جٳلسِٴء، ٠٠ح ٬سفٛ ٝؿ٦٬ٟ ٠لحػر ١٠ ُاؿٟ جٝصٚار داح٭ؾف١٬    

٥ـج جٯ٠ف  ،٠َ س٢ح٫٠ جٱػلحك دحٳلس٦ؿجٕ ٧ا٠ٜح٬٢ر ػؿ٧ش س٦ؿ٬ؿ،٧جٝن٧ِف دحٝؾ٧ٕ ٦٢٠ٟ
٠اح   ،٬ٚسف١ دحٝسفَٖ ١ُ ٦ٖٟ ج٭ؾف١٬ ؤ٧ جُسدحف ػحظحس٦ٟ ج٢ٝٗل٬ر ؤ٧ فٓدس٦ٟ ٫ٖ ج٠ٝنحفٜر

 (Paranoid incompetent micromanager) ج٠ٝٚف١٧ دحٳلسِٴء ٬ل٩٠ دحٳيًفجخ
٬٧ِسدف ج٠ٝسِح٫ٝ ٢ٗل٤ ٧ٖ٘ ٠فئ٧ل٤٬ دوٗس٤ ٠٬ٞٛ ػ٘  ،(PIMM)٬٧ًٞ٘ ٤٬ُٞ جؾسوحفج 

٬٧ِسدف ؤ١ جٝٗف٬٘ ٤ٜٞ٠ جٝؾحه، ٧ج١ جٝٚلٟ جٝـ٪ ٠ِ٬ال ٬ٖا٤ ٥ا٧ ٙلا٤٠      ،اؿجفذ جٝٗف٬٘
حُؿ١٬ ٠لحُؿ١٬ ٝا٤ ٧ٝا٬ك   جٝؾحه، ٧ ٬ي٬ٕ ؤ١ جِٝح١٬ٞ٠ ٤ِ٠ ١٧ٞ٠ِ٬ ٢ُؿ٣، ٧ج١ ج٠ٝل

 (.(Bezroukov, 2009 ٬ٌ٧ٝٗس٤ جٱؿجف٬ر

 
 سِفٕ ج٢ٝفظل٬ر :ج٠ٝؿ٬ف ج٢ٝفظل٫(Narcisim )٧جٝسؾ٬ٴز جٝس٫  ،دإ٦٢ح ٠٢ً ١٠ جٝل٬ٜ٧ٞحز

 ،٧ا٦ٌحف ٠ٜح٢ر ٠فسِٗر ٝٞاـجز  ،س٦ٌف جٝػحظر ج٬٠ِٝٚر ٝٴ٥س٠حٟ ٧جٝػو٧ل ٩ُٞ جٳُسفجٕ
 Ritala and )ٕ ٧سِاح٠ٴز ٠ؾسٞٗار  ٥ـ٣ جٝل٬ٜ٧ٞحز ١٠ ٧ٙل ؤ٧ ِٖل س٦ٌف ٫ٖ ٧٠جٙا 

Falkowski, 2007)   . ٧سٗلف  ،٢ٞٝ٧فظل٬ر ُؿؿ ١٠ ج٠٠ٝحفلحز سػؿؿ٥ح ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل
 ، (Ritala and Falkowski, 2007 )٫٥٧ ،١٠ ج٠٠ٝحفلحز جٝس٫ س١٧ٜ ؿجِٖح ٦ٝح جِٝؿ٬ؿ

٧(Dattner,2008): 
 

o ١ٜ اٳ ٝناؾه ٠ا١   اػلحك ٖحث٘ دإ٬٠٥ر جٝـجز ٧سٗفؿ٥ح ٧ؤ٤٢ ٠ؾسٕٞ، ٖف٬ؿ، ٧ٳ ٠٬
ج٩ٝ جٝن٧ِف دحٝػلؿ سظاح٣ ج٭ؾاف١٬ ٧داح١     ايحٖر، ٢ٗك ج٠ٝلس٨٧ ؤ١ ٤٠٦ٗ٬ ٬٧ٚؿف٣

 ج٭ؾف١٬ ٬ػلؿ٤٢٧ 
o ٖح٢ٝفظل٫ ٬دػش ُا١   ،جٝدحْٝ ٧جٳُسفجٕ ٧جٝسٚؿ٬ف ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٳ٥س٠حٟ ٬ًٞخ ٬٧ػسحض

جٝٚد٧ل ١٧ٜ٬٧ ٠س٧سفج ظؿج اـج ج٢سٚؿ٣ ٠فئ٧ك ؤ٧ لحء٤ٝ جػؿ، ٠ٜح سل٬ًف ٤٬ُٞ ؤ٥٧احٟ  
جٯٝ٘، ٧ جٳؿُاحء دإ٢ا٤ ج٠ٝفظ٬ِار ـجز جٝػٞا٧ل      ،ج٧ٚٝذ ٧جٝسإص٬ف ،٢ظحع جٝٴ٠ػؿ٧ؿجٝ

 ٧جٜٝٗحءذ جٝؾحفٙر ،ج٠ٝصح٬ٝر

o حٳلسٗحؿذ ١٠ ج٬ظحد٬حز ج٭ؾف١٬ ٝسػ٬ٚ٘ جٯ٥ؿجٕ جٝؾحور جٳ٢س٦حق٬ر د 

o ٢ُؿ جسؾاحـ ٙافجفجز ٠سِلاٗر     جٝسِحًٕ ،ٖٚؿج١ جٱػلحك دحٝـ٢خ ،ا٦ٌحف جًٝٔفلر
 دحٝسِحًٕ ؤػ٬ح٢ح ؿ١٧ ؤ١ ٬نِف ٫ ٙفجفجز وِدر ٧ ٠سِلٗر٬سؾـ ج٢ٝفظلٖٚؿ  ٧وِدر
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o ٘١٠ جظل ،ٱؾٗحء جٯ٠ف ج٧ٝجَٙ ؤ٧ جٝسػح٬ل ؤ٧ جٝس٤٬٧٠ ٬ٞظإ ج٢ٝفظل٫ ا٩ٝ سظح٥ل جٝػٚحث
 ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ صدحز ج٠٬ٚٝر جٝنؾو٬ر ٧ُؿٟ جٝسِفى ٢ٞٝٚؿ 

o  ٧ٖ٘ ػلحدحس٤  ،٧جيػر ؤ٠ح٤٠ج٠ٝلسٚدل و٧فذ ٬ف٨ 

o  ُح٬ًٗح ١ٜ٠٬٧ ؤ١ ٬ٜا١٧   ٖح٢ٝفظل٫ نؾه ٠سٚٞخ ،ح٠قجظ٬ر ٓحٝدجٝٚفجفجز ج٢ٝفظل٬ر
٧ ١ٜ٠٬ ٢ٞٝفظل٫ ؤ١ ٬سؾـ ٙفجفجز ٯلادحخ ؤ٧ ؿ٧جٖاَ    ،ُفير ٝسٚٞدحز ٫ٖ جٝل٧ٞٛ

 :ؾحًثر دلدخ

 

 جٱػلحك دح٠ٌِٝر ١ٜ٠٬ ؤ١ ٬ئؿ٪ ا٩ٝ س٤ٞ٬ٞٚ ١٠ نح١ ج٠ٝؾحًف جٜٝد٬فذ 
    جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ١ٜ٠٬ ؤ١ ٬ئؿ٪ ا٩ٝ جٝس٬ٌِٟ ١٠ نح١ ج٠ٝؾاحًف جٝوا٬ٔفذ ؤ٧

 ٝدل٬ًر ج

 

o  ٬٠٬ل ج٢ٝفظل١٧٬ ا٩ٝ جؾس٬حف ٠فئ٧ل١٬ ٠ػح٬ؿ١٬ ٬ٓ٧ف ٢٠سٚؿ١٬ ٧ٳ ٠لحث١٬ٞ 

o    ج٢ٝفظل٫ ١ٜ٠٬ ؤ١ ١٧ٜ٬ دحفُح ٫ٖ جٳسوحل ١ٜ٠٬٧ ؤ١ ١٧ٜ٬ دحفُح ٖا٫ جلاسٔٴل
 .٧٢ٙجز جٳسوحل ٱ٬وحل فلحٝس٤

o      ١ٜ٠٬ ٢ٞٝفظل٫ ؤ١ ٬يػ٫ دح٠ٌ٢٠ٝر ٠٧وٞػر ج٠ِٝال ٠ٚحدال ٠واٞػس٤ ٧ؤ٥ؿجٖا٤
 جٝنؾو٬ر 

 

٢٥٧اح ٬سػاسٟ    .٧د١٬ ج٢ٝفظل٬ر ج٠ٝفيا٬ر ،وٗحز جٝنؾو٬ر ج٢ٝفظل٬رد١٬  ٬سٟ جٝس٬٬٠ق١ ٧ ٬ظخ ؤ
٠صل جٝدفجُر ٫ٖ جٳسوحل ؤ٧ جٝل٫ِ ا٩ٝ  ٢ٞٝفظل٬ر جِٝحؿ٬ر،جٳلسٗحؿذ ١٠ دِى جٝؾوحثه جٳ٬ظحد٬ر 

ؤ٧ ٠ظافؿ   ،ؤ٧ ٠ٜحٖاإذ  ،جٱُظحخ ٧جٝسظ٠ل،ايحٖر ا٩ٝ ج٢٠ٝحٖلر ٧جٝسيػ٬ر ١٠ جظل ج٧ٗٝق د٢٠وخ
 فيح جٝفئلحء ٫ٖ ج٠ِٝل  ٧جٝػو٧ل ٩ُٞ ،ح٬٬ف جٝظ٬ؿذسػ٬ٚ٘ ج٠ِٝ

 
٧جٝسِح٫٠ ٦٢ُح ٠ٝظفؿ ؤ١ ج٢ٝفظل٫ دحفٍ ٫ٖ  .سئؿ٪ ا٩ٝ ؾلحثف ٖحؿػر ٖب٦٢ح ؛ؤ٠ح ج٢ٝفظل٬ر ج٠ٝفي٬ر

٢٠٬غ ج٢ٝفظل٫ ٠ق٬ؿج ٠ا١   ،جٳسوحل ؤ٧ ٠ح٥ف ٫ٖ ؤؿجء ج٠٦٠ٝحز، ٧نؿ٬ؿ جٝسػٜٟ ٫ٖ اؿجفذ ٠فئ٧ل٤٬
 .د٠ح ٬ئصف ٩ُٞ جسقج٤٢، ٠٬ٙ٧ر ـجس٤ ج٠ٝسًٔفلر٬يػ٫ ٖح٤٢ ل٬ً ددس٦ؿ٬ؿ  ٣ن٧ِف٢ُ٧ؿ ج٧ٝٙز ٧ج٧ٚٝذ، 

 
 ٪ؤ٧ ٠ح ٬ل٩٠ د٠سٴق٠ار   ٌح٥فذ ج٠ٝػسحل)٧  ،٠وًٞغ ٬ًٞ٘ ٤٬ُٞ ؤ٬يح :ٌح٥فذ جٝق٬ٕ جٜٝٗف

، ٧ ٦ٌ٬ف د٧ي٧ع ٧ؤػ٬ح٢ح دنؿذ د١٬ ٢٬ُحز ٠ؾسحفذ (The Imposter Phenomena( )جٝؿظحل
 .Clance. and Imes)٧ ج٠ِٝٞا٫ ج٠ٝفسٗاَ   ١٠ ج٢ٝلحء ـ٧جز جٳ٢ظحق ؤ٧ جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ ؤ

ػ٬اش ج١   ،٧جٝصٚحٖحز جِٝحث٬ٞار  ،٢س٬ظر دِى جٯ٠٢حً جٝسفد٬٧ر ٢٬نح جٝق٬ٕ جٜٝٗف٪ ٧. (1978
فَٖ جٝس٧ِٙحز ٠ا١  جٳ٢ؾفجً ٫ٖ ج٠ٝظس٠َ ٧ِٝخ ؿ٧ف ١٬ِ٠ ؾحه دظ٢ك ؿ١٧ آؾف ٬لح٥ٟ ٫ٖ 
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ٓ  د٠٢٬ح ٬ؿ٫٢ جٝس٧ِٙحز ١٠ جٱ٢حش  ،جٝـ٧ٜف دؾو٧ه جٳ٢ظحق ٟ ٠ا١ ج٢ٝظحػاحز   ٧ـٝاٛ داحٝف
٬دٚا١٬   ٧٬جظ١٦ ٌح٥فذ جٝق٬ٕ جٜٝٗف٪ ج٢ٝلحء ج٧ٞٝجس٫ ٧دـٝٛ ٖح٧،١جٳ٢ظحقجز ج٬٢٦٠ٝر جٯٜحؿ٬٠٬ر

٬٧وفف١ ٩ُٞ ؤ١٦٢ ٝل١ ٠سإٝٚحز ؤ٧ ٢حظػحز، ٧ج٤٢ ٧ٝ ػؿش  ،٬ٓف ٠ٚس٢ِحز ؤ١٦٢ ػ١ٚٚ ج٢ظحقج
ٖر ٙاؿ  ؤ٧ ٳ١ جٝوؿ ،٢٧ظػ١ ١٠ ٙدل؛ ٬ٖٞك ـٝٛ دٗيل ظ٧٦ؿ١٥؛ ٧ا٠٢ح دلدخ سػ٬ق ج٠ٝلث١٬ٝ٧

٠ٜاح ٧فؿ   Deaux( 1976)٧ٙؿ ؤنحفز  . (Clance and Imes.1978)ِٝدز ؿ٧فج ٫ٖ ـٝٛ 
ا٩ٝ ج٢سنحف ٌح٥فذ جٝق٬ٕ جٜٝٗف٪ د١٬ ج٢ٝلحء ـ٧جز  Clance and Imes (1978)٫ٖ ؿفجلر 

٧ؤ٧يػز دح١ ٢٥حٛ دِى جِٝدحفجز ج٠ٝسٜففذ ج٧ جٳٖسفجيحز جٝس٫ سفؿؿ٥اح   ،ٝٴ٢ظحق ج٠ٝفسَٗ
 (:Clance and Imes,1978)٧٧ظ٧ؿ٥ح ٬ؿل ٩ُٞ جٝق٬ٕ جٜٝٗف٪ ٫٥٧  ،ج٠ٝسإصفجز دحٌٝح٥فذ

 
o     ؤ١ ج٢ٝظحع ٬ٓف ج٠ٝس٧َٙ ؤ٧ ج٢ٝسحثط جٝدح٥فذ ٜح٢ز دلدخ ًاحفة ؤ٧ ٌاف٧ٕ جلاسص٢حث٬ر

 ٠لحُؿذ ٠صل جٝػٌ ؤ٧ سػ٬ق جػؿ ج٢ٝحك ج٠ٝئصف١٬ 
o    ؤ١ ج٢ٝظحع ٠ػ٧ٜٟ دحٌٝف٧ٕ ج٠ٝوحػدر، ٧ٝ٧ ٟٝ س١ٜ سٞٛ جٌٝف٧ٕ ٧٠ظ٧ؿذ ٠ٝح ػاؿش

 ج٢ٝظحع

 
س٧َٙ جٜٝص٬ف ٦٢٠ح ٧ؾو٧وح جٳ٢ظحق جٝٗحث٘  دِؿٟ ٠ػ٠٧ٜر جظس٠ح٬ُح ٧دففز جٝدحػصر ـٝٛ دح١ ج٠ٝفؤذ

٧ػل١ سٚؿ٬ف٥ح  ،د٠ؿ٨ ج٢ظحق٥ح ٧ا٠٬ح٦٢ح ـٝٛ ٢٬ِٜك ٩ُٞ س٦٠٬٬ٚح ٝـجس٦ح ٧ ،ج٫٢٦٠ٝ ج٠ٝدؿٍ جٯؿجءؤ٧ 
حٝؾ٧ٕ جٝقجثاؿ  ٬فسدً ٥ـج جٝسٗل٬ف د ٧. (Clance and Imes,1978)ؤ٬٠٥س٠٧،٤ٜح٢س٤ ،٦ٝـج جٳ٢ظحق

 ١٠ جٝٗنل ٧جٝس٧سف ج٠ٝفسَٗ ٫ٖ ػحٳز جٝسِفى ٳؾسدحف ؤ٧ ٠٠حفلر ٠ُل ٤٬ٖ سػؿ٪ ٠٧لئ٬ٝ٧ر ٜد٬فذ
٥٧ـج ٠ح  ٦ٚٞٙ٧ح ١٠ جٝٗنل ٫ٖ ج٠٦٠ٝر ج٠ٝل٢ؿذ ا٦٬ٝح ِٝؿٟ ٦٢٬ٚ٬ح دٚؿفس٦ح ٩ُٞ سػ٬ٚ٘ جٳ٢ظحق ؤ٧ ؾ٦ٖ٧ح

 Hurley andػٜٟ ٧جٝلا٬ًفذ  جٝؿ٬ٙٚر ٜإل٧ٞخ اؿجف٪ د٠ق٬ؿ ١٠ جٝس جٱؿجفذ٬ئؿ٪ د٦ح ا٩ٝ ٠٠حفلر 

Ryman,2005) 
 

 وحػخ ٥ـ٣ جٝنؾو٬ر ٠دحْٝ ٫ٖ ؿٙس٤، ٧ف٧س٫٢٬ ٫ٖ ٤ٞ٠ُ ٧٥٧ ٬ٓف  :جٝنؾو٬ر ج٧ٝل٧جلر
٧ ،ؤ٪ نؾه ٬ؾح٤ٗٝ جٝفؤ٪ ٬فٖى٧٥٧  ،جسؾحـ جٝٚفجف ٠٧سفؿؿ ٠٫ٖف١، ٧ ٬وِخ ا٢ٙح٤ُ، 

غ ٫ٖ ج٠ٝظحل ٬و١٠٧ٞ ػ٬ش ٙؿفجس٤ ٖح٤٢  .٤ٝ ٧ًٚل٤ ج٬٠٧٬ٝر ج٠ٝسٜففذ، ٠ٞسقٟ ظؿج دحٝف٧س١٬
، ٧٥٧ ٠ٞسقٟ ظؿج جٯؿجءجٝس٬ٗ٢ـ٪ جٝؿ٬ٙ٘،ػ٬ش ج٤٢ ٬ػحٌٖ ٩ُٞ ٠لس٨٧ ج٢ٌٝحٟ ٧جٯ١٠ ٧جٝؿٙر ٧

 .(0999ن٬ٗ٘، )٤٢ٜٝ٧ ٳ ٬وٞغ ٫ٖ ٠ظحل جٝسؾ٬ًً ٧جٱدؿجٍ،٧فلٟ جٝؾًً جٱلسفجس٬ظ٬ر 
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 جلسؾٞواز ٠ا١  ٠ٜاح   ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذحفلر ٧٬يغ جٳلدحخ ٧جٝؿ٧جَٖ ج٢ٝٗل٬ر ٠٠ٝ( 3.2)نٜل ٧ٝج
(2005)Hurley and Ryman   (1978)٧  (0999)ن٬ٗ٘ ٧ Clance and Imes  ٧( 2008 ) 

Dattner ،(2007) Ritala and Falkowski ٧ 2009))Bezroukov   
 

 
 

 جٝؿ٬ٙٚر  جٱؿجفذجٝؿ٧جَٖ ج٢ٝٗل٬ر ٠٠ٝحفلر  :3.2نٜل 
 

 :ذلبفٖج ّاسخيبػٖج دّافغ .3.8.1.2
 

، ٧اؿجفذ ؤؿ٘ (The Perfectionism)صٚحٖار ج٠ٜٝح٬ٝار   ج٠ٌ٢٠ٝار ػاح٠ٴ    دِى ج٠ٝؿفجء ٬حس٫ ج٩ٝ
جٝؿ٬ٙٚر  جٱؿجفذ٠ظس٬ِ٠ر، ؤ٧ سظحفخ ٠حي٬ر، لح٠٥ز ٫ٖ س١٬٧ٜ صٚحٖر سِس٠ؿ  ٢س٬ظر ٝؾدفجز ،جٝسٗحو٬ل

٥اـج جٳٝساقجٟ جٝٗاحث٘    . ٢ُ٧ؿ٠ح ٬ٞسػ٘ د٧٠َٙ اؿجف٪، ٖح٤٢ ٧ٚ٬ٟ دسًد٬٘ ـٝٛ ٖا٫ ٧٠ِٙا٤   .٦٢٠ٜط
٦٠احفجز اؿجف٬ار،    ٧دإ٤٢ ٙؿفجز، سٗلف٣ جٳؿجفذ جٳ٩ًُٞفذ، ٧جٝل٬ ،٧جٝسؿؾل ،دحٝسٗحو٬ل، ٧جٝسػٜٟ

اؿجفسا٤   ٝٴلس٠فجف ٫ٖ ؿ٧ُذ، ٧ ـٝٛ  ٠ٜحٖإذ ٩ُٞ جل٧ٞد٤ ٧ػ١٬ سسٟ سف٬ٙس٤؛ ٬ِسدف . ظؿ٬فذ دحٝسف٬ٙر
 . ( Bouchard, 2007)جٝؿ٬ٙٚر

 
  :يخؼولج تبهيٌظيج دّافغ .4.8.1.2

 
٤ سئؿ٪ ج٧ سلح٥ٟ ج٧ سِقق ٠٠حفلار جٳؿجفذ  ي١٠ جٝد٢حء جٝس٫٠٬ٌ٢ ، ٧ظقث٬حس ٢٥حٛ ُؿؿ ١٠ جٝؿ٧جَٖ

 : جٳس٬ر جٝؿ٬ٙٚر ، ١٠٧ ٥ـ٣ جٝظقث٬حز
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 ٫٦ٖ ٝا٬ك   ،فجٓدح د٠٠حفلحس٦ح ٳ ١٧ٜ٬ جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذدِى ٠ؿفجء  :٧ف جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢رؿ
٧صٚحٖر ج٠ٌ٢٠ٝر  ١ٜٝ د٬ثر ،٬ٗي١٧ٞ جٝس٬ٜٗف دإ٧٠ف السفجس٬ظ٬ر جٝـ١٬ ؤل٧ٞدح ٠ػدـج، ؾو٧وح

 ( Bouchard, 2007)جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٬ف، ؤ٧ سِقق ؤل٧ٞد٤، ٫ٖ ٠٠حفلر فد٠ح سؿَٖ ج٠ٝؿ

 ٧٥٧ سِف٬خ ٠ٞٝواًٞغ  :(جٝق٬ُٟ) ٠سٴق٠ر ج٠ٝئلك ( ( The Founder Syndrome ،
٢٧ٚاحً   ،دٜحٖر ٠فجػل س٧ًف٥اح  ٠ٟٞ  ٧٥٧،  ،٢نإس٦ح سحدَ ج٠ٝئللر ٢٠ـ ج٠ٝئلكػ٬ش ج١ 

جٟ دؿ٧ف٣ ج٧٢٠ًٝ دا٤ ٖا٫ ج٬٦ٜٝال    ٬فٖى جٳٝسق ٢ُؿ٠ح، ٠سٴق٠رج٧ٝسدؿؤ  ،ي٦ِٗح ٧ٙ٧س٦ح
 ٧ ،ج٠ٝئللر ج٢ظاحق٣ جٝؾاحه   ٳ٤٢ ٬ِسدف ،(Holland and Ritvo, 2008) ،جٝس٫٠٬ٌ٢

 ،٩ُٞ ٜل وا٬ٔفذ ٧ٜد٬افذ   ٬ؿ٤ِٖ ٝٗفى ٙديس٤ جٝٗنل،٤ٖ٧ ١٠ ٖٚؿج١ ٥ـج جٳ٢ظحق، ؤ٧ ؾ
 ( Klein ، 2000) جٝس٫ ٢ظػز ٫ٖ جٝلحد٘ ل٧ٕ س٢ظغ ؿجث٠ح ًف٬ٚس٠٤ِسٚؿج ؤ١ 

 ٢ٌف٬ر ٧يِز ١٠ ٙدل:  ٠دؿؤ د٬سف (  (Laurence Peter and Raymond Hull.   ػ٬ش
ؤ٤٢ سسٟ سف٬ٙر جٯٖفجؿ ٫ٖ ج٦ٝفٟ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ًح٠ٝح ؤ٦٢ٟ ( Peter Principle)د٬سف ٠دؿؤ٧٬يغ 

١٧ٞ٠ِ٬ دٜٗحءذ ُح٬ٝر، اٳ ؤ٤٢ ُحظٴً ؤٟ آظٴً لسسٟ سف٬ٙس٦ٟ ا٩ٝ ٠فٜق ٫ٗ٬ٌ٧ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً 
٧ُٞا٩ ٥اـج، ٖاب٦٢ٟ    . ٕ ـٝٛ د٠لس٨٧ ُؿٟ ٜٗحءذ جٯٖفجؿ٤٬ٖ سػ٬ٚ٘ جٜٝٗحءذ ٢ٗل٦ح، ٬٧ِف

لا٬إس٫  ج٤٢ ٧ج٢ٝس٬ظر . ٩ ؤ٪ ٧٢ٍ ١٠ جٝسف٬ٙحز٬لس٠ف١٧ ٫ٖ ٥ـج ج٠ٝفٜق ؿ١٧ جٝػو٧ل ُٞ
ج٧ٝٙز جٝـ٪ ل١٧ٜ٬ ٤٬ٖ ٜل ٢٠وخ ٫ٗ٬ٌ٧ ٠ن٧ٔٳً دإػؿ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝـ١٬ ٳ سس٧ٖف ٝاؿ٦٬ٟ  

د٬سف ٩ُٞ ـٝٛ ؤ١ ج٠ِٝل ٳ ٬سٟ  ٧ؤيحٕ. جٜٝٗحءذ ٝس٬ٗ٢ـ ج٧ٝجظدحز جٝس٫ ٬ٚسي٦٬ح ٥ـج ج٢٠ٝوخ
ا٢ظحق٣ اٳ ١٠ ٙدل ٥ئٳء ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝـ١٬ ٟٝ ٬و٧ٞج دِاؿ اٝا٩ ٠لاس٨٧ ُاؿٟ جٜٝٗاحءذ      

(Weihrich and Koontz. 2006) 
 

  :خنخٖنٖج دّافغ .5.8.1.2
 

ؿ١٧ ٠لاحءٳز   ٤٬ٖ ،؛ ٝٞسؾٞه ١٠ ٧٠ٌٕ ٬ٓف ٠ف٧ٓخ ٠٬حفك دِى ج٠ٝلئ١٬ٝ٧ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
ٜح١  جـج ٧ؿ١٧ ظؿ٨٧ ،جٯل٧ٞخ، ٬ٓف ؤؾٴ٫ٙ ٥٧ـج (Parker. 2009) .٩ ج٠ٝٔحؿفذاٝٙح٬٢٧٢ر، ٝؿ٤ِٖ 

سظح٣ فث٬ل٤ ٫ٖ ج٠ِٝال دػ٬اش    د٠٠حفلس٤ ٥ـج جٳل٧ٞخ٩ُٞ  ٧فؿ  ،٠س٢ٜ٠ح ٧ـ٧ ٦٠حفجزج٠ٝفئ٧ك 
 ٠٠ح ٬لدخ افدحٜح ٫ٖ ج٠ِٝل ٧اظ٦حؿج ٠ٞٝلئ٧ل ،٧ٚ٬ٟ دح٠ٝسحدِر جٝؿ٬ٙٚر ٜٝل ٠ظف٬حز ٤ٞ٠ُ

 
  :دارثالإسٌس ييبرس  .6.8.1.2

 
 ،جٝس٧ظ٬ا٤  ،ج٠ٝفجٙدر د٢لدر ؤٜصف ١٠ جٝـ٧ٜف، ٖحٯ٧٠ف جٱؿجف٬ر ٠صل جٝؿ٬ٙٚر نحثِر د١٬ جٱ٢حش جٱؿجفذ

٧جٝػحظر ا٩ٝ ٠فظ٬ِر ٳسؾحـ جٝٚفجف سدؿؤ ٢ُؿ١٥ دحٝس٧ظ٤ ٢ػ٧ جٝسًفٕ، صٟ سسقج٬ؿ،  جٱٖحؿذ ٧جٝسٚحف٬ف،
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 (، ٧اًُحء ٢سحثط ُٜك ج٧ًٞ٠ٝخ ٦٢٠اح ١٠٧ صٟ سدؿؤ ج٬ٞ٠ِٝر جٱؿجف٬ر دٗٚؿج١ ِٖح٬ٝس٦ح ٧سفجظَ ؤؿجث٦ح

Bezroukov,2009) )، ٛٝج٬٧ِق٨ جٝق٬ٕ جٜٝٗف٪،  ػحٝر جٱ٢حش ١٠دِى  د٤ وحخ٠ح س ٧لدخ ـ
 ( Clance and Imes.1978)ٞؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ٝ
 

  :اهدكٖلج هلإدارثاهضرّرث اهتٖئٖج  .7.8.1.2
 

ٓح٬ار  دح٠ُاحل ٖا٫   ٠ح ٬سِٞ٘ جٝؿ٬ٙٚر ؤ٠فج ٧جظدح، ٝ جٱؿجفذجٌٝف٧ٕ جٝس٫ سظِل ١٠ ٠٠حفلر  ٫٥٧
٥اـ٣  ٠ٜح ؤ١ ، ،ؿ١٧ ج٬ر جؾًحء ،٢لدر ُح٬ٝر سٞٛ جٱ٠ُحل سٚسي٫ ؤ١ سدْٞ جٝؿٙر ذ، ج٧ جٝؾ٧ًف،جٝؿٙر
 ،( Bouchard, 2007)١٧ِ سػ٠ل جٝئً ٧جٱنفجٕ جٝٞوا٬٘  ٠٬حفل٦ح ؤنؾحه ٬لس٬ً ٠ُحلجٳ

 :( Bouchard, 2007) ٠ح ٫ٞ٬ ،ج٧٠ٝجٕٙ  ٥ـ٣ ١٠٧ جٯ٠صٞر ٩ُٞ
 

 ٬ٙ٘ جٝػلحدحز ٧ جٯ٧٠جل ٧جٯ٠ح٢حزؤص٢حء سؿ 
 ٢ُؿ اظفجءجز جٳؾسدحفجز ٧جٝٗػ٧وحز جٝؿ٬ٙٚر 
  ٢ُؿ ػؿ٧ش ٠نٜٴز ؤ٧ ٠ؾحٝٗحز، ٠٧ػح٧ٝر جٜسنحٕ ٜل جٝق٧ج٬ح ج٠ٝسِٞٚر د٦ح 
 ٘ج٧ ج٬٠ِٞٝر ؤ٧ جًٝد٬ر ،ؤ٧ اُحؿذ جٝسؿ٬ٙ٘ ٫ٖ ج٧ٝصحث٘ جٝٚح٬٢٧٢ر ،٢ُؿ جٝسؿ٬ٙ. 
 ؾحور٧جٝسػ٬ٚ٘ جٝظ٢حث٫  ،٫ٖ ٬ٞ٠ُر جٝسػ٬ٚ٘ ُح٠ر 
  ٢ُؿ جٝسؿ٬ٙ٘ ٫ٖ جٯظ٦قذ ٧جٯؿ٧جز جٝس٫ ٫٥ دػحظر ا٩ٝ و٬ح٢ر 

  ٕؤص٢حء ج٬ٞ٠ِٝحز ج٧ جٱظفجءجز جٝس٫ سسِٞ٘ د٠و٬ف ٜحث١ ػ٫ ٜح٬ٞ٠ِٝحز جٝظفجػ٬ر ج٧ جٱنفج
 ٩ُٞ ٠سؿفد١٬ ظؿؿ ٫ٖ ٧٠جَٙ ػلحلر 

 
ـٝٛ ٬ِس٠ؿ ٩ُٞ ٢لس٢سط ج٤٢ ٳ ١ٜ٠٬ جلسص٢حء جٝسٗحو٬ل ١٠ ٧جظدحز ج٠ٝؿ٬ف، ١ٜٝ  ،ؤُٴ٣ ١٠٧ جٯ٠صٞر 

٢٧سحثط س٬ٚا٬ٟ ؤؿجء ج٠ٝفئ٧لا١٬    ،٧ج٠ٝؿ٨ جٝق٫٢٠ جٝـ٪ س٠حفك ٤٬ٖ ،جٝيف٧فذ جٝد٬ث٬ر ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
لدحخ ج٠ٝئؿ٬ار  ١٠٧ جظل س٧ي٬غ جٝؿ٧جَٖ ٧جٳ .٬ٚ٠ٜحك ٠ٝؿ٨ ا٠ٜح٬٢ر س٬٧ٗي٦ٟ سدِح ٠ٝلس٨٧ ؤؿجث٦ٟ

 (4.2)سٟ سو٦ٗ٬٢ح ٫ٖ جٝنٜل  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٩ٝ ٠٠حفلر 
 

سظ٬ق جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌال جٝياف٧فذ    (  Bouchard, 2007)ٳلدحخ جٝس٫ ج٧فؿ٥ح٧فٟٓ ج١ ج
ٖا٫ ٥اـ٣    ٦٢حو٬ٞ٬ر ، ٳج٩ٝ جٳؿجفذ جٝسٗد٦ح ١ُ سِف٬ٕ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  ـٝٛ ٬ؾفض ١ٜٝجٝد٬ث٬ر ٦ٝح ، 

ٳ سِسدف سؿؾٴ ٬ٓف يف٧ف٪ ٫ٖ جٝسٗحو٬ل ٠٧ظف٬حز ج٠ِٝل ، دل ٫٥ يف٧فذ ،٠ٜاح ج١   جٌٝف٧ٕ
 ٫ ٥ـ٣ ج٧٠ٝجَٙ ٬سػ١٧ٞ دٚؿفجز ٧ٝٳ صٚر جٝفئلحء  ٧س٬٧ٗي٦ٟ ٧ػل١ سؿف٬د٦ٟ ٠ٝح س٥٧ٝ٧ح ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٖ
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 :اخسبُبح اهيٌظيبح ٌحّ الإدارث اهدكٖلج. 9.1.2
 

( 2005)٬٧نا٬ف  . ٠فئ٧ل٦٬ٟجٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧د١٬ د١٬ جٱؿجفذ ج٠ٝس٠٦ر د٠٠حفلر  ٫ٖ ؾٴٕ ٢٥حٛ
Branham ٗفور ؤٖيل، ٠ًِح د٬ٔحؿف١٧  ٠فئ٧ل٦٬ٟ ؤ١٠٢ ج٠ٝؿفجء ٬ِسٚؿ١٧ %( 85) ؤ١ ؤٜصف ١٠

 ٦ح١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝـ١٬ ؤظحد٧ج ٩ُٞ جٝلئجل ١ُ لدخ ٠ٔحؿفس٦ٟ ٦ٞ٠ُٟ دح٢%( 82)، ٖح١ ٩ُٞ٧ جِٜٝك
ٌ ٧ؿ٬ٙٚر ،سِل٬ٗرٜح٢ز دلدخ ٠٠حفلحز  ٧ ٳ (. Branham, 2005)٬٠٬ار ٠سؿج٬ُار  ، ؤ٧ صٚحٖار س٢

ًٖٚ دل ١ٜ٠٬ سٚو٦٬ح ٫ٖ ظ٬٠َ ج٬ٞ٠ِٝحز س٢ػوف ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٝؿفجء ؤ٧ ج٠ٝنف١٬ٖ 
جٱؿجف٬ر ١٠ سؾ٬ًً ٧س٬ٌ٢ٟ ٧انفجٕ ٧ فٙحدر ٧س٬٬ٟٚ، ١ٜٝ ٥ـ٣ ج٠٠ٝحفلحز سدافق ٖا٫ ٬ٞ٠ُسا٫    

 ،Branham)جٱنفجٕ ٧جٝس٧ظ٤٬ ٧جٝفٙحدر دحُسدحف٥ح جٯٜصف جٝسوحٙح دح٠ٝفئ٧ل١٬ ٧دح٬ٞ٠ِٝر جٝس٬ٗ٢ـ٬ر 
2005) 

 
١٠ ؤوػحخ جٝلًٞر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز، دل ١ٜ٠٬ ؤ١ س٦ٌف  ٠ٜح ٧ج١ ٠٠حفل٫ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٬ٝل٧ج ًٖٚ

٢ُؿ ٠لحُؿ٦٬ٟ، ٠ٜح ؤ١ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٬ٝل٧ج د٢٠إ٨ ١ُ ٠٠حفلس٦ح، دل ٧ ٬سِؿ٨ ـٝٛ ج٩ٝ ظ٬٠َ ج٢ٝٚاحً  
٩ُٞ ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢، ٢٬٧سٚل ١٠ ج٠ٝلس٨٧ جٱؿجف٪ ج٩ٝ ج٠ٝلس٨٧ ج٫٢ٗٝ، ٖسظؿ ٠٠حفل١٬ ٦ٝح ػسا٩  

 .جٝس٫ سٚسي٫ فئ٬ر ٧ؤؿجء جلسفجس٬ظ٫ ٫ٖ جٝػحٳز جًٝحفثر ٧جٝػفظر، ٧ج٧٠ٝجٕٙ
 

 :اهذيً اهيدفّع تبلإدارث اهدكٖلج. 27.2.1
 

ساؿ٫٢  : ج١ ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ُدف ج٠ٝلس٬٧حز جٝس٬٠٬ٌ٢ر ج٠ٝؾسٞٗر، ٢٬سط ٤٢ُ سٜح٬ٕٝ سس٠صل ٖا٫ 
، ، ٧ج٢سٌحف جٝس٧ظ٤٬ دؿل ج٠ٝدحؿفذ، ٧ سؿ٫٢ جٜٝٗحءذ،٧سفجظَ ج٬٧٢ِ٠ٝاحز  Petrillo ) 0997 (جٝؿج٬ِٖر

٠ٜح ٧٢٧ُح، ٧ ٖٚؿج١ ٠ا٧فؿ دناف٪   : ٧جفسٗحٍ ٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ِٝل ، ٠٠ح ٫٢ِ٬ سفجظِح ٫ٖ جٱ٢سحض
، ٧ُؿٟ جٝٚؿفذ ٩ُٞ ج٠سٴٛ ٙؿفجز سئؿ٪ ج٩ٝ ج٠سٴٛ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر (,0222Wright)٠ئ٥ل ٠٧ؿفخ 

 :١ٜ٠٬٧ ٠ٴػٌر ج٢ٝسحثط ج٠ٝدحنفذ ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ جٯ٧٠ف جٝسح٬ٝر
 

 ا١ ٬ٓحخ ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ١ُ ج٬ٞ٠ِٝر جٱؿجف٬ر ٬ئؿ٪ ا٩ٝ: ٬ظ٬ر٬ٓحخ ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس 

 (0222Wright,) : 

 

o  جٝسنسز د٬ِؿج ١ُ ؤ٥ؿجٕ ج٠ِٝل 
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جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٠ٝئؿ٬ر ج٩ٝ ٠٠حفلر  ٧جٯلدحخجٝؿ٧جَٖ  :4.2نٜل 
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o       ػؿ٧ش جٳقؿ٧جظ٬ر د١٬ جٯ٠ُحل ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝال، ِٝاؿٟ ٧ظا٧ؿ وا٧فذ ،ؤ٧ فئ٬ار
٠ِٞٝل ، ٠٠ح ٬ئؿ٪ ج٩ٝ ػؿ٧ش ٥ؿف ٫ٖ ج٧٠ٝجفؿ ٧ج٢ٝٗٚحز،٧جؾسٴل ٫ٖ  ذ٧٠ػؿالسفجس٬ظ٬ر 

 جٝس٧جق١ ؿجؾل ٖف٬٘ ج٠ِٝل 
o  سِسدف ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٧ل٬ٞر ٝسِدثر جًٝحٙحز ٝٴلسٗحؿذ ٦٢٠ح ٫ٖ اػؿجش س٬٠٢ر ٧سػ٬ٗق

 ٝٚؿفجز جٝٗف٬٘، ٬ٓ٧حخ ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٬ئؿ٪ ا٩ٝ ٥ؿف٥ح ؤ٧ سصد٦ً٬ح 
o ج وِدح ٠٧ِٚؿج دلدخ ُؿٟ ٧ي٧ع جٯ٥ؿجٕ ٧جٝسف٬ٜق ٩ُٞ جٝسٗحو٬ل جٝفٙحدر ؤ٠ف سودغ

 جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٬ٞ٠ِٝر جٝس٬ٗ٢ـ٬ر

 

 سدؿؤ ؿجثفذ ُؿٟ جٝصٚر:ج٧ٙ٧ٍٝ ٫ٖ ٠و٬ؿذ ؿجثفذ ُؿٟ جٝصٚر Mistrust cycle trap)) حٝفٓدار د 
ج٠ٝفئ٧لا١٬ دِاؿٟ    ٠٠ح ٬ناِف  ،ٖفؿ٬رجٝسػٜٟ دح٭ؾف١٬ جٝس٫ سئؿ٪ ا٩ٝ جسؾحـ ٙفجفجز  ٫ٖ

ا٩ٝ ػحٝر ج٠ٝٗحيٞر  جٝـ٪ ٬ئؿ٪ جٯ٠ف ،دحٝٔفدر ١ُ ٖف٬٘ ج٠ِٝل  ٥ٟن٧ِف٧دحٝسح٫ٝ  ،جٯ٬٠٥ر
 جٝـ٪ ٬ئؿ٪ دحٝسح٫ٝ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ُؿٟ جٝصٚر،٧س٬ٞٔخ جٯ٢ح ٩ُٞ ج٭ؾف١٬ ،٧ج٭ؾف١٬  ""جٯ٢ح " د١٬ 

 Penton) ،ج٠ٝئؿ٪ ا٩ٝ ٙافجفجز ؤػحؿ٬ار ٢٠ٗافؿذ     جٝسػٜٟ ٬٧سوحُؿ  ٝسدؿج ؿ٧فذ جؾف٨ 

Media, 2004 .)٠٧فؿ٧ؿ  ،جٱدؿجٍلس٨٧ جٝصٚر ٬س٢حلخ ًفؿ٬ح ٠َ ٠لس٨٧ ج٬٧٢ِ٠ٝحز ٠٧ ٧
٢٥٧ح سدفق جٝػحظر ا٩ٝ ٜلف ؿجثافذ ُاؿٟ    (.Schachal,2003)ـٝٛ ٢٬ِٜك ٩ُٞ ج٠ٌ٢٠ٝر 

جٝصٚر ٝسِق٬ق ج٠ِٝل ي١٠ جٝٗف٬٘ ج٧ٝجػؿ ٧سػ٬ٚ٘ جٝسٜح٠ل د١٬ ؤُيحء جٝٗف٬ا٘ ٠اَ س٬ٞٔاخ    
 (carrillo,2004)ج٭ؾف١٬ ٩ُٞ جٝـجز ؤ٧ جٯ٢ح

 ٠واؿف  ٤٬٧ جٝسظؿ٬اؿ،  ٞجٱدؿجٍ ٧٥ جٝظ٥٧ف جٝـ٪ ٧ٚ٬ٟ ُ :جٱدسٜحف٬ر، ٧٠٧ز جٱدؿجُ جظَفس
٬ظلؿ جٝٚؿفذ  "جٱدسٜحف ؤ٧ ج٢ٗٝحء"ج٠ِٝل د٠دؿؤ  ٧س١٬٧ٜ ج٬٠ٝقجز جٝس٢حٖل٬ر،  ٠وحؿففث٬ل٫ ١٠ 

 (0225 ،٢ظٟ)سل٬ًف ٤٬ُٞ  جٝس٢حٖل٬ر جٝس٫ س٠س٦ٜٞح ج٠ٌ٢٠ٝر ٧سؿ٦ِٖح ا٩ٝ ٧٠َٙ س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟ
 ٧ُؿٟ جٝسلح٠غ ٠َ جٯؾًحء،ا٩ٝ  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ ي٬ًٔئؿ٪  :ٳٝسٗحٕ ٩ُٞ جٯؾًحءٌح٥فذ ج

ؤٜصف ٧ًف ا٩ٝ ًف٘ س٦٢ٜٝح س ،ٙؿ س١٧ٜ دل٬ًر ١٬ ًفٙح ٱؾٗحء ٥ـ٣ جٯؾًحء، س٬٧ًف ج٧٠ٌٝٗ
٧ج٧٠ٌٕٝ ا٩ٝ جٳسظح٣  ،دح٠ٌ٢٠ٝر ـٝٛ ٬ئؿ٪٧، ؾٗحء ؤؾًحء ؤٜصف ؾ٧ًفذ ٧ سٜح٬ٝٗح، ٱس٬ِٚؿج

حء جٝؾ٬ٗر جٝسا٫ ٳ ٠٬ٜا١ ػ٦ٞاح ٯ٦٢اح ٜح٢٠ار دحلادح٥ح ٠ائصفذ        ػ٬ش جٯؾً ،جٝؾحًت
  ،(Hurley and Ryman,2005).د٢سحثظ٦ح

 ٌ٪٧ٝ٧ ٝاٟ  سػل١ و٧فس٦ٟ ٝؿ٨ ج٭ؾف١٬ ٬سؾـ ج٢ٝحك جٝٚفجفجز جٝس٫ :ح٥فذ ج٢ٝٗح٘ جٱؿجف ،
٠ح ١ٜ٠٬ ؤ١ ٧ٚ٬ٟ د٤ ج٧٠ٌٕٝ ٠ا١  :٠٧صحل ٩ُٞ ـٝٛ ،دح٢ٝلدر ٠ٌ٢٠ٞٝر١ٜ٬ ـٝٛ ٧٥ جٯٖيل 

 ,٧ دحف١٧ ،ظف٢٬دفّ)٠حز ١ُ ٠لث٤٬ٝ٧ اـج نِف ؤ١ ج٠٧ِٞ٠ٝحز سيف د٬ٌ٧ٗس٤ ػظخ ٧ِٞ٠ٞٝ
0224) 
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 ٬د٩ٚ ج٠ٝفئ٧ك ٢٠سٌفج س٧ظ٤٦٬ ج٩ٝ ٜال ؾًا٧ذ ؤ٧    :٢ٜس٬ظر ٝٗٚؿج١ جٝؿج٬ِٖر سؿ٫٢ جٱ٢سحظ٬ر
٠فػٞر ١٠ ج٠ِٝل ٧اٙفجف٥ح ٧ـٜف سٗحو٦ٞ٬ح صٟ جٱـ١ د٠٠حفلس٦ح ٥٧ـج ٢ِ٬ا٫ ؤ١ ج٠ٝداحؿفذ   

حٝغ ج٠ٝئللر ل٧ٕ سسًِل ػس٩ ٬ظؿ ج٠ٝؿفجء ج٧ٝٙز جٜٝح٫ٖ ٢٠ٝغ ٠ِؿ٠٧ر ؤ٧ ٬ٞٙٞر، ٧ج١ ٠و
  (Chamber,2004)جٯ٧ج٠ف

 جٱدؿجٍ ٬ٓف ٠س٧َٙ  ٧٠يَ نٛ، ٢ُؿ٠ح ٬نِف ج٠ٝفئ٧ك ؤ١ ٜٗحءس٤ :٧ج٠ٝدحؿفذ سؿ٫٢ جٝؿج٬ِٖر
 (Chamber,2004)١٠ جٝٗنل حؾ٧ٖ ،٠س٧َٙجٝي١٠ ٳ ٬ِسدف٣ ٥ؿٖح دل ٠ِ٬ل ٖح٤٢  ،٤٢٠

  ٠ح ؿجٟ دحٝؾً ج٠ٝفل٧ٟ ٤ٝ ٠ح ؿجٟ ـٝٛ ٬فيا٫ فث٬لا٤،  ٧ٌٕ ٠ٞسق٠ح ٬د٩ٚ ج٠ٝ :جٱدؿجٍسؿ٫٢
٧ ٬سػ٧ل جٱدؿجٍ ا٩ٝ . جٝػفه ٩ُٞ ٠ح ًٞد٤ ج٠ٝؿ٬ف ػف٬ٖح ٧٬ٌٕ ؾدفس٤ ج٠ٝسفج٠ٜر ٫ٖ ٤٬ُٞ

 (Chamber,2004) ، اؾٗحء جٯؾًحء ٧جٝسلسف ٦٬ُٞح

 جٝػحظار  ٖح٤٢ ٬ناِف دِاؿٟ   ،دحٝف٧س١٬ س٠ح٠ح ٢ُؿ٠ح ٬ٞسقٟ ج٠ٝفئ٧ك :ٖٚؿج١ ج٦٠ٝحفذ ج٠ٝؿفدر 
ٳ١ ج٧٠ٌٕٝ ٬ِسٚؿ ؤ١ ٠ح ٤٬ُٞ اٳ اسدحٍ جٝؾ٧ًجز جٝف٧س٬٢٬ر ج٠ٝػاؿؿذ   ، ٧جٝسػؿ٬شٞسؿف٬خ ٝ

 .(Chamber,2004)٧س٠٬ِٞحس٤ٝفث٬ل٤  ٬ِق٧ ٠لئ٬ٝ٧ر جٝٗنلج١ ٧ ،٧ٖ٘ جٝس٠٬ِٞحز ٠لدٚح
 ٘سػ٠ل ٠لئ٬ٝ٧حز ج٠ِٝل ج٠ٝلسظؿذ ٠َ جٝسإ٬٥ل ٬٧ظخ ج١ ٬سقج١٠ جٝسؿف٬خ  :ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ جٱػسفج

ا٩ٝ ٬ئؿ٪ ـٝٛ  ٫ٖ جِٝحٟٝ ج٢٠ٝحٖك،جٝس٬ٔف جٝؿجثٟ  ٠َ ،ؿ٠حز ـجز ظ٧ؿ ٧ا٢سحظ٬ر ُح٬ٝر٧سٚؿ٬ٟ ؾ
٬وا٢ٕ  ٧. ((Kulkarni,2006ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر جِٝح٠ٞار   ٠ق٬ؿ ١٠ جٝي٧ًٔ ٩ُٞ ٜح٥ل 

ٳسظاح٣  ٧ٖٚؿج١ ج٬٧٦ٝر جٱ٢لاح٬٢ر دح  ،جٳلس٢قجٕ جِٝح٫ًٗ :ي١٠ ٠ػح٧فج٫ٗ٬ٌ٧ٝ  جٱػسفج٘
 )0228،جٝٚحلٟ) ،٧سفجظَ جٱػلحك دح٢٠ٝظق جٝنؾو٫ ،١٬جٝلٞد٫ ٢ػ٧ جٝـجز ٢٧ػ٧ ج٭ؾف

 
ج٥٧ٟٝ ٧جٝيإِ، جِٝظاق    :٫٥ جٳُفجىج٫ٗ٬ٌ٧ٝ د١٬ ٠ظ٧٠ُر ١٠  جٱػسفج٘سسفج٧ع ُٴ٠حز  ٧

جٝٗنل ٖا٫ ؤؿجء   ،جٱػدحً ،ج٬٦ٝظح١،لفُر جٝٔيخ ،جِٝقٝر ،جٝٴ٠دحٳذ ،جٳلس٢قجٕ جِٝح٧،٫ًٗج٬ٝإك
ق٠ٴث٤  ٧جٝسدٞؿ ٧جٝٗس٧ف، سفجظَ ُٴٙر ج٧٠ٌٕٝ ٠َ ،ن٬حءجٳلسؾٗحٕ دحٯ ،ك دح٬ٝإكحجٱػل ،ج٠٦٠ٝر

 ٬٧ػاح٧ل  ٢٧س٬ظر ٠ٝنحُف جٱػدحً ٬نِف ج٧٠ٌٕٝ ج١ جٝق٠ٴء ؤ٢ح١٧٬٢، .(0228 ،جٝٚحلٟ)٫ٖ ج٠ِٝل 
ج٧ جٝلظحثف، ج٧ ج٠ٝدحٝٔر ٫ٖ س٢ح٧ل  ،٠صل جٱلفجٕ ٫ٖ ج٢٠ٝد٦حز ٜح٧٦ٚٝذ ،جٝس٦فخ ١٠ ج٧ٝجَٙ دإلح٬ٝخ 
١٠٧ جظال سلا٬ًٞ    .(0228،جٝٚحلٟ)ؤ٧ جٱؿ٠ح١ دإ٪ نٜل ١٠ ؤنٜح٤ٝ  ،جٯؿ٬٧ر ٧جلس٠ِحل ج٦٠ٝؿثحز

 .(6.2)جٝنٜل  ٤ ٫ٖجٝي٧ء ٩ُٞ جٝص١٠ ج٠ٝؿ٧ٍٖ دحٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر سٟ سٞؾ٬و
 

 :حّل، ّاهخخوص يً الإدارث اهدكٖلجضٌبػج اهخ .11.1.2
 

 Hurley) ١ٜٝ ،١٠ جٳٙسفجػحز ٝٞسػ٧ل ١٠ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ا٩ٝ ٠٢ً اؿجف٪ ؤٜصف ِٖح٬ٝر  ُؿؿ ٢٥حٝٛ

and Ryman.2005 )ٝ ٞسػ٧ل ١٠ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٢٬د٫ٔ سػؿ٬ؿ ػظٟ ج٠ٝنٜٞر صٟ سػؿ٬ؿ ٬ٞؾه ج٤٢
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دا١٬   Hurley and Ryman (2005.)٬٧ٚحف١ .٠لحف جٝسػ٧ل ا٩ٝ ج٦ٝؿٕ ٧٥٧ د٢حء جٝٚحثؿ جٱؿجف٪
ػوا٧ٞج   ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز جٝسا٫  ،(Leader)٧د١٬ جٝٚحثؿ ( micromanager)٠٠حفك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 

٦٬ُٞح ١٠ ٠دػ٧ص٦٬ٟ ػ٬ش لإ٥٧ٟٝ ؤ١ ٬و٧ٗج ل٧ٞٛ ج٠ٝؿ٬ف جٝس٬ٗ٢ـ٪ جٝـ٪ ٧و٣٧ٗ دحٝٚحثاؿ، ٧جٯؾاف   
ٖٜح٢ز جٱظحدحز ٠ٜح ٫٥ ٧٠يػر ٫ٖ جٝناٜل  ( Micromanager)جٝـ٪ ٧و٣٧ٗ دحٱؿجف٪ جٝؿ٬ٙ٘ 

(.26:)  

 

 
 

 جٝؿ٬ٙٚر  دحٳؿجفذج٢ِٝحوف ج٢٧ٜ٠ٝر ٝٞص١٠ ج٠ٝؿ٧ٍٖ  :5.2نٜل 
 

 
 

 (  (٠Hurley and Ryman 2004ٚحف٢ر د١٬ جٝٚحثؿ ٠٠٧حفك جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٠ٜح ٝؿ٨ : (6.2)نٜل 
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اظفجء ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ج٠ٝٚحف٢ار دا١٬    ١ٜ٠٬(  (Hurley and Ryman 2005 ٧دحٱًٴٍ ٩ُٞ ؿفجلر
 :(7.2) جٝنٜلجٝػحٳز جٝؿفجل٬ر ج٠ٝـ٧ٜفذ ٧جلس٢دحً جٝٗف٧٘ ٠ٜح ٫ٖ 

 

 
 

 Hurley and `٠ا١  دحٳلاسٗحؿذ   ،جٝؿ٬ٙٚار  جٱؿجفذ ٖف٧٘ ؤؾف٨ د١٬ جٝٚحثؿ ٠٠٧حفك: 7.2 نٜل

Ryman 2004))   
 

 :خلاضج .12.1.2
 

سوٞغ ج١ س٧وإ   ٧، ج٠ٌ٢٠ٝحزجٝؿ٬ٙٚر ٠٢ًح اؿجف٬ح ٠لئ٧ٳ ١ُ جٜٝص٬ف ١٠ ٠نٜٴز  جٱؿجفذسِسدف 
ئصف دنٜل ٜد٬ف ٩ُٞ ا٢سحظ٬ار  ؤ٦٢ح سؤنحفز جٝؿفجلحز ٧ٙؿ  ،"اؿجفذ جٝل٧ًٚ" ج٧"  جٱؿجفذيؿ " دإ٦٢ح 

٩ُٞ ج٢٠ٝحٖلر ٧٥٧ دحٝسح٫ٝ ٬ػفٟ ج٠ٌ٢٠ٝار ٠ا١ ج٬٠ٝاقذ     ٧٠جفؿ جٝدنف٬ر ٧ادؿج٦ُح ٧دحٝسح٫ٝ ٙؿفس٦حجٝ
٦ٝـج ج٠٢ًٝ جٱؿجف٪ جِٝؿ٬ؿ ٠ا١ جٯلادحخ    .٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر ٧سٚؿ٦٠حجٝس٢حٖل٬ر جٳص١٠ جٝس٫ س٠س٦ٜٞح 

 ،٢٬س٫٠ ا٦٬ٝحؤ٧ جٝد٬ثر ٧جٝصٚحٖر جٝس٫  دِي٦ح ٠سِٞ٘ دح٠ٌ٢٠ٝر ٢ٗل٦ح ٧دِي٦ح فجظَ ٝنؾو٬ر ج٧٠ٌٕٝ
د٠٢٬اح ساإس٫   .جٜداف  ج٠ٝنٜٞر ٫ٖ ٥ـج ج٠٢ًٝ ؤ١ ٠٠حفل٤٬ ٬ِسدف١٧ ؤ٦٢ٟ ٬يد١٧ً ج٠ِٝل ٠صل جٝلحُر

ج٢ٝسحثط ُٜك ج٠ٝس٧َٙ ؤ٧ ج٠ٝئ٠ل، ٧ٝـٝٛ سد٩ٚ ج٠ٝنٜٴز ٠ِٞٚر د١٬ جٝافث٬ك ٧ج٠ٝافئ٧ك، ٧سٗٚاؿ    
٬ك جٝاـ٪ ٬وا٬خ   ج٠ٌ٢٠ٝر ٦ِٙ٧٠ح جٝس٢حٖل٫ ٧ٙؿ س٦٢حف، ٧ٳ ٢ظح٢خ جٝػ٬ٚٚر ٢ُؿ٠ح ٢ند٤ ـٝٛ دحٝسل٧

 .ؤ٦٢ح لسلًٚ دِؿ ٬ٞٙل ٠ٴػٌرجٯنظحف ج٠ِٝٴٙر ١٠ جٝؿجؾل ؿ١٧ 
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 اهتشرٖج  يخطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد 2.2
 

 :٠٬ٖح ٬إس٫ سٞؾ٬ه ٝٴًحف ج٢ٌٝف٪ ج٠ٝسِٞ٘ د٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر
 

 :يلديج .1.2.2
 

٠ٞػ٧ٌح ٫ٖ جٝل٧٢جز  جٝس٫ ػٚٚز ٢ظحػح ،سفجسظ٬حز ج٠ٝئللحز جِٝح٬٠ٝرسِسدف جٝل٠ر ج٠ٝنسفٜر د١٬ جل
. دنٜل ٬ظِل ١٠ جٝوِخ ٩ُٞ ج٢٠ٝحٖل١٬ ٠ػحٜحس٤ ،٧٥ ٙؿفس٦ح ٩ُٞ ٬ٙحؿذ ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر،ج٠ٝحي٬ر

سقج٢٠ز ٠َ جٝٚؿفذ ُٞا٩   ،٧د٢حء ٙؿفس٦ح جٝس٢حٖل٬ر ،ايحٖر ا٩ٝ ؤ١ جٝٚؿفذ ٩ُٞ ٬ٙحؿذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 .(Pfeffer،1994)٠ٝلس٠ف ٫ٖ ُحٟٝ جٝل٧٘ ؿجثٟ جٝس٬ٔف اؿجفذ جٝس٬٬ٔف ج

 
ٝـٝٛ ٖب١ ج٠ٌ٢٠ٝحز جسؾـز ١٠ د٢حء جٝٚؿفذ . ا٩ٝ جٝق٧جلج٧ ٧ٙؿ ُفيز ج٠ٝ٧ِٝر ج٠ٌ٢٠ٝحز ٝٞؾًف، 

ٖفجػز ج٠ٌ٢٠ٝحز س٢حيل  .(Pfeffer 1994،) ٧جلسؿج٠س٦ح ٝدٚحث٦حٜي٠ح١  ،جٝس٢حٖل٬ر ٥ؿٖح جلسفجس٬ظ٬ح
ج٧  حدناف٬ : ظ٬٠َ ؤنٜحل فؤك ج٠ٝحل ٝؿ٦٬ح ٠لسص٠فذسفجس٬ظ٬س٦ح، ٧ً٧فز ال ،١٠ جظل ق٬حؿذ ٙؿفس٦ح

 جٝػ٬ا٧٪  ٠ح٢ػر ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر واٗر ج٠ٝا٧فؿ جٳلاسفجس٬ظ٫    ،ج٧ ٬ٓف ـٝٛ حج٧ جظس٠ح٬ُ حٖٜف٬
Strategic Asset) ( ٠ا٧جفؿ   ،٧جٝؾدافذ  ،٧جٝسؿف٬خ ،ُح٬ٝر جٝسإ٬٥ل، ٧ ٠ئ٢٠ر ؤ١ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
ػ٬اش   ،دظ٧ؿذ ُح٬ٝر٧جٳدسٜحف  ،٧جٱ٢سحض،٬ظ٦ِٞح ٙحؿفذ ٩ُٞ جٝؾؿ٠رد٠ح  ،٧٧ٳء ـجز ٖح٬ُٞر ٧جٝسقجٟ

س١٧ٜ ٢لدر ج٠ٝؾفظحز ؤ٩ُٞ ١٠ ج٠ٝؿؾٴز، ٠َ جٝػٗحٌ ٩ُٞ سٜٞٗر ٢٠حلدر ٬في٩ ٦٢ُاح جٝقداحث١   
(٫ٞ٬ُٚ،0229). 
 

َ  حس٧ٝ٧٢ٜظ٠٬ِف٬ٖر ٧س٬ٔفج ٧ص٧فذ  ،٫ٖ٧ ج٧ٝٙز جٝـ٪ ٧٬جظ٤ جِٝحٟٝ ٤٬ٖ ؤق٠حز ٠ح٬ٝر ٬دافق   ، ؛لاف٬
٧ج٠ٝساإصفذ دد٬ثار    ،جٝٔحفٙر ٫ٖ ٠نح٦ٜٞح جٝس٬٠٬ٌ٢ر، ٧جٝس٬ٞ٬٧٠ار   ٠ٞئللحزٝ ٬ٜٕ ١ٜ٠٬ :٧٥٧ لئجل

ُاؿج   ،٧ سٗسٚؿ ج٩ٝ اؿفجٛ ٯ٬٠٥ر ؤنٜحل فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝؾسٞٗر ٝؿ٦٬ح ،٬ٓف ٠ٴث٠ر جٙسوحؿ٬ر ٧ل٬حل٬ر
٧جٯؾـ ، ج٠ٝلسٚدل ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر ٫ٖ ؿؾ٧ل ػٞدر جٝوفجٍ ٩ُٞ ؤ١ سِس٠ؿ ٩ُٞ،فؤك ج٠ٝحل جٝس٫ٞ٬٧٠

 .(0224ُدؿ جٝػ٬٠ؿ،) د٢و٬د٦ح ١٠ جٝٗفه دًف٘ س٦٢ٜ٠ح ١٠ جٳلس٠فجف؟ 
 

  :أُيٖج اهيٖزث اهخٌبفشٖج .2.2.2
 

سؿؾل ٠ئللحز ظؿ٬ؿذ سػ٠ل ؾًًح ٧سػا٧ق ٠ا٧جفؿج،    ،٬ِسدف جٝل٧٘ ٠ظحٳ ؿجثٟ جٝس٬٬ٔف ٧جٝس٧ًف
٬ار  ٬٧ِس٠ؿ جٝدٚحء ٫ٖ ٠فٜق آ١٠ ٩ُٞ ٠ؿ٨ ٙاؿفجز جٝدٚ  ،٧سؾفض ٠ئللحز ي٬ِٗر ٖٚؿز ٠فجٜق٥ح
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ظاحٛ  ) ٬٧ئٜاؿ  .(Walker,2004) ٩ُٞ جٝسِح٠ل ٧جٳلسظحدر ٝٞس٬٬ٔفجز ج٠ٝلس٠فذ ٫ٖ جٝل٧٘ جٝدح٬ٙر
٠َ ؤ٤٢  ،٠ح ٬ص٬ف جِٝظخجٝؾ٧ٕ ١٠ جٝظؿ٬ؿ ٧٥ ٦ٝـج ٖح١  ،ج١ ٠ح ٬ٚس٢ٞح ػٚح ٧٥ جٝس٠لٛ دحٝٚؿ٬ٟ (٬٧ٞم
 ،٬ٓف جٝظؿ٬ؿ ٢٬ُٞ٧ح ١٠ ج٭١ ٖوحُؿج ؤ١ ٢ؾحٕ ١٠. ٢٠حٖل٢٧حٖح١ ٟٝ ٢إؾـ د٤ ٖل٧ٕ ٬إؾـ د٤  ،ٙحؿٟ

ٖبـج ٜح٢ز ٧س٬فذ جٝو٢حُحز ٧جٯل٧ج٘ ؾحفض جٝنفٜر ؤلفٍ ١٠ ٧س٬فذ جٝس٬٬ٔف جٝـجس٫ ؿجؾ٦ٞح ٖاـٝٛ  
 :٧دـٝٛ ٢لس٢سط ؤ١ ؤ٬٠٥ر جٝس٢حٖل٬ر س١٠ٜ ٫ٖ .(Fine,1998)٫٢ِ٬ ؤ١ جٝنفٜر ٥حٜٝر ٳ ٠ػحٝر

 
 س٬ٌِٟ جٳلسٗحؿذ ١٠ ج٬٠ٝقجز ٧جٝٗفه جٝس٫ ٧٬ٖف٥ح جٝل٧٘ ٧جٝس٬ٞٚل ١٠ جٝلٞد٬حز 
   َٞسسظ٩ٞ ٫ٖ ٙؿفذ ج٠ٝئللر ٩ُٞ جٳلسظحدر ٝفٓدحز جٝقدحث١ ج٠ٝؾسٞٗر دس٬ٖ٧ف ؾؿ٠حز ؤ٧ لا

 ـجز ٬ُ٧٢ر ٧ظ٧ؿذ ٫ٖ ج٧ٝٙز ج٢٠ٝحلخ دػ٬ش سلس٬ًَ ١٠ ؾٴ٦ٝح ج٢ٝٗحـ ا٩ٝ جٯل٧ج٘ جٝؿ٬ٝ٧ر 

 ٛ٬إؾـ دحٝظؿ٬ؿ جٝؿجثٟ  د٢٠ػ٦ح ٧٠ِٙح س٢حٖل٬ح جٝػٗحٌ ٩ُٞ ج٠ٝئللر ١٠ جٝسٚحؿٟ ٧ج٦ٝٴ 
 ف ٩ُٞ ؤ١ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر س٢نإ ١٠ ج٠٬ٚٝار جٝسا٫ سلاس٬ًَ ج٠ٝئللار ؤ١     ٧ٙؿ ؤٜؿ د٧فس

ؤ٧ سٚؿ٬ٟ ٢٠حَٖ ٠س٬٠قذ  ،ػ٬ش ١ٜ٠٬ ؤ١ سإؾـ نٜل جٝلِف ج٢٠ٝؾٗى ،٧سٚؿ٦٠ح ٠ِٝٴث٦ح،سؾ٦ٚٞح
 .( ٬،0225ػي٤٬) ٠ٚحف٢ر دح٢٠ٝحٖل١٬

 
ؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر  ٬ٚٝحك جٝٚ د٧فسف ؤ٧ل ١٠ ٧يَ ٢ٌف٬ر ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر، ٧و٠ٟ ٧٠٢ـظح ٠ح٬ٜل ٬٧ِسدف

سٚف٬ف جٝس٢حٖل٬ر  ١ٜٝ .٠ِسدفج ؤ١ جٝس٢حٖك ٬سٟ د١٬ ج٠ٝئللحز ،ٝٴٙسوحؿ ٬لس٢ؿ ا٩ٝ ج٠ٝس٬ٔفجز جٝظقث٬ر
٧ جٳؾسٴٕ دا١٬ ج٠٢ٝا٧ـظ١٬   .٬ٚ٠حلح آؾف ٬لس٢ؿ ا٩ٝ ج٠ٝس٬ٔفجز ج٬ٜٞٝر ٝٴٙسوحؿ ٧يَ ٦ٝحجِٝح٬٠ٝر 

 فجدػر ٠ئللحز ٧ظ٧ؿ ٫٢ِ٬ حٖكجٝس٢ ٖح١ ٠ي١٧٠ ج٠ٝئللحز، و٬ِؿ ٬ِٜك جؾسٴٖح ٫ٖ ج٢ٝسحثط، ٩ِٖٞ

 دحٝياف٧فذ  ٫٢ِ٬ ٳ جِٝح٬٠ٝر جٝل٧٘ ٫ٖ جٝدٞؿج١ ؤػؿ ٢ظحع جٝؿ٧ل ٖب١ و٬ِؿ ٩ُٞ ؤ٠ح .٧ؤؾف٨ ؾحلفذ

 ٢ٜس٬ظر ٧جفؿجس٤ ٩ُٞ ًٞدّح ٬ؾٞ٘ ل٧ٕ ٠ح ٓحٝدح ٠ح دٞؿ وحؿفجز ٧٠٢ جٯؾف٨، ػ٬ش ؤ١ جٝدٞؿج١ ؾلحفذ

 (٬،0225ػي٤٬) جٝوحؿفجز دسٞٛ ج٠ٝفسدًر ج٠ٝؿجؾ٬ل ٝق٬حؿذ
 

 :خؼرٖف اهيٖزث اهخٌبفشٖج. 3.2.2
 

جٝلاِف، جٝظا٧ؿذ، ٧جٝٚدا٧ل ٠ا١     ) جلس٢ؿ ا٩ٝ ٧ُج٠ل جٝس٢حٖل٬رٖدِي٦ح  ،ٝس٢حٖل٬رج حزسِف٬ٗ زس٧٢ُ
٠ٜح جؾسٞٗز . سِح٠ل ٠َ جٝس٢حٖل٬ر ٜل٧ٞٛ، ٧آؾف١٧ سِح٧ٞ٠ج ٦ِ٠ح دحُسدحف جٝل٧٘ ٦٢٠٧ٟ ١٠ ،(جٝقدحث١

ل ج٠ٝق٬ؿ ٠ا١  ٝدـؤ٦٢ح ٠ػٗق ٧ٙ٪  ج٧ ،١ ج٦٢٠ٖ٧٠٢ٟٝ ١٠ ٬ف٨ ؤ٦٢ح ٬ٙؿ ٬ػ٧ل ؿ٧ ،ؤًف٧ػحس٦ٟ ٦ِ٠ح،
٤٬ُٞ٧ ٖب١ جٝس٢حٖل٬ر سؾيَ ٢٥ح ٝس٬٧ٟٚ . ٠س٧جول ٰٝؿجء ٩ُٞ ٜل ج٠ٝلس٬٧حزجٝسػل١٬ جٝدٚوؿ  جٝظ٦ؿ؛

 (.٬،0225ػي٤٬) ـجس٫ ١٠ ٙدل ج٠٠ٝحفل١٬
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٧ول ج٠ٝئللر ا٩ٝ جٜسناحٕ  ؤ١ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر س٢نإ د٠ظفؿ س(: Porter ، 0985)٧٬يغ د٧فسف 
٧د٢ِ٠ا٩ آؾاف   . ٬٠ؿج٬٢حً ـٝٛػ٬ش ١٧ٜ٬ د٠ٚؿ٧ف٥ح سظل٬ؿ  ،ج٢٠ٝحٖل١٬ ًف٘ؤٜصف ِٖح٬ٝر ١٠  ،ًف٘

٧٥٧  ٬٧ٴ٠ك د٧فسف ٫ٖ سِف٤ٗ٬ ظ٥٧ف ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر .د٠ظفؿ اػؿجش ٬ٞ٠ُر ادؿجٍ د٤٠٧٦ٗ٠ ج٧ٝجلَ
ٖٚاؿ ُافٕ   ( 0220،جٝلا٫٠ٞ )ؤ٠اح  . ٟجٝـ٪ ٬سظلؿ ٬٠ؿج٬٢ح ٢ُؿ جػسٴل ٧٠َٙ س٢حٖل٫ ٠سٚؿ ،جٱدؿجٍ

 :، ٠٥ح٠ٌ٢٠ٞٝر سػ٬ٚ٘ ؤ٠ف١٬ ؤلحل١٬٬ ج٠ٝس٬٠ق جٝـ٪ ٬س٬غ ؤ٧ ج٧٠ٝفؿ ،ج٦٠ٝحفذ ؤ٧ جٝس٬٢ٚر:حٖل٬ر دإ٦٢حجٝس٢

 

 ٧جؾسٴ٦ٖح  ٢سحض ٬ٟٙ ٢٠٧حَٖ ٠ِٞٝٴء، سق٬ؿ ٠ُح ٬ٚؿ٤٠ ٦ٟٝ ج٢٠ٝحٖل١٧، د٠ح ٬ئٜؿ س٬٠ق ج٠ٌ٢٠ٝر 

 ٕٴء جٝاـ١٬  ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ِٝ ،٠٬ٖح د١٬ ج٠ٌ٢٠ٝر ٢٠٧حٖل٦٬ح سإ٬ٜؿ ػحٝر جٝس٬٬٠ق ٧جٳؾسٴ
ػ٬ش ٬ػٚ٘ ٦ٟٝ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ج٢٠ٝحَٖ ٧ج٬ٟٚٝ جٝس٫ سس٧ٗ٘ ُٞا٩   ،٬سٚد١٧ٞ ٥ـج جٳؾسٴٕ ٧جٝس٬٠ق

 ٠ح ٬ٚؿ٤٠ ٦ٟٝ ج٢٠ٝحٖل١٧ ج٭ؾف١٧

 
٥ـج جٝسِف٬ٕ ٬فٜق ٩ُٞ جِٝٴٙر د١٬ ج٬٠ِٝل ٧ج٠ٌ٢٠ٝر، ٬ٗ٬ٜ٧ر ؾٞ٘ ج٠٬ٚٝر ٬٠ِٞٝل، ؤ٧ ج٠سٴٛ جٝس٬٢ٚر 

ج٦٢ٝحث٫، ٧٥٧ ج٧٠َٝٙ جٝس٢حٖل٫ ج٠ٝسٚؿٟ ٠ٜاح سػاؿؿ٣ ج٠٬ٚٝار    ج٠ٝس٬٠قذ، ٧ُٴٙس٦ح ج٠ٝدحنفذ ٠َ ج٦ٝؿٕ 
  .ج٦٢ٝحث٬ر

 
ٙؿفذ ج٠ٝئللر ُٞا٩ وا٬حٓر ٧سًد٬ا٘     :ٖٚؿ ُفٕ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر دإ٦٢ح (0228ؤد٧ دٜف، ) ؤ٠ح 

دح٢ٝلدر ٠ٞٝئللحز جِٝح٠ٞر ٫ٖ ٢ٗك ج٢ٝناحً، ٧جٝسا٫    ،جٝس٫ سظ٦ِٞح ٫ٖ ٠فٜق ؤٖيل،جٳلسفجس٬ظ٬حز
 ٝٞٚاؿفجز، ٧جٜٝٗاحءجز   دحٱياحٖر  ،٧ج٠ٝحؿ٬ر، ٧جٝس٬٠٬ٌ٢ر ،ج٬٢ٗٝر ٧٠ٞجفؿٝيل لسٔٴل جٯٖدحٳسسػٚ٘ 

ٟ ٧سًد٬٘ السفجس٬ظ٬س٦ح جٝس٢حٖل٬ر، ٧جٝس٫ س٦٢ٜ٠ح ١٠ سو٬٠ سس٠سَ د٦ح ج٠ٝئللر، ٬ٓ٧ف٥ح، جٝس٫،ج٠ِٝف٬ٖر
٧سًد٬٘ جٳلسفجس٬ظ٬حز  ،ج٠ٝحل  فذ فؤك٩ُٞ ٙؿفذ ج٠ٝئللر ٩ُٞ د٢حء ٧اؿج( 0228)ؤد٧ دٜف  ٜقف٧٬،
 ،دٜحٖار ؤناٜح٤ٝ   ،فؤك ج٠ٝحل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٝٗح٬ُٞر اؿجفذ ٧جلسؾؿجٟ ٢س٬ظر ؤ١ جٝس٢حٖل٬ر ٫٥ ـٜف ؿ١٧ ،

 ٧سػٚ٘ ٦ٟٝ ٠ح ٳ سػٚا٘ ٦ٝاٟ   ،٬٠٠قذ ٬ٟٙ :ج٬ٟٚٝ ج٢ٝحسظرؤ١  ،٧اؿفج٦ٜٟ ،ٙد٧ل ج٠ِٝٴء دحٳيحٖر ج٩ٝ
٧لا٦ٜ٧ٞح ٖا٫   ،٥حسٚحك ١٠ ؾٴل ؤؿجء ج٠ٝئللر س٢حٖل٬رؤ١ :جٝسِف٬ٕ ؾٴورج٠ٝئللحز جٯؾف٨، 

 .٠ٚحف٢ر د٬ٌ٢فجس٦ح، جلس٢حؿّج ا٩ٝ ػور جٝل٧٘ ج٢ٝلد٬ر،
 

 :الأػيبلتًٖ يٌظيبح  أشتبة احخداى اهخٌبفس .4.2.2
 
 Callon(1996) ّ  (0220)جٝل٫٠ٞ ـٜف٥ح  ،١٠ ج٧ِٝج٠ل جػسؿجٟ جٝس٢حٖك ج٩ٝ ٠ظ٧٠ُر فظَ ٬

 يؾح٠ر جٝٗفه ٫ٖ جٝل٧٘ جِٝح٫٠ٝ دِؿ سػف٬ف جٝسظحفذ جٝؿ٬ٝ٧ر ٧ج٠ٝ٧ِٝر جٳٙسوحؿ٬ر.  
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      ٧ٖفذ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ١ُ ج٠ٝفجٜق جٝس٢حٖل٬ر ٠ٌ٢٠ٞٝحز جٯؾف٨ ٧سػ٧ل جِٝؿ٬اؿ ٠ا١ ج٬٠ٝاقجز
 .جٝؿجث٠ر ا٩ٝ ٠ئٙسر

 ٠٠اح   ،٠٧ػ٬ٞح ،٠سحػر ُح٬٠ٝح ،٠٧وحؿف ج٠٧ِٞ٠ٝحز ،جٳسوحٳزجٝس٫ ظِٞز  ٠٧ِٞحزص٧فذ ج٠ٝ
، ٧س٬ٖ٧ف ٧لاحثل لاف٬ِر   ٝسظحفخ ٧جٝؾدفجز٧ؤسحع سدحؿل ج ،١ٜ٠ ١٠ د٢حء د٧٢ٛ ٠٧ِٞ٠ٞٝحز

 .لسؾؿجٟ ج٧٠ٝجفؿٳ
 ٖ٘٧جٳدسٜحف جٱدؿج٧ٍسلحفٍ ٬ٞ٠ُحز  ،٧جٝس٧ًفجز جٝس٬٢ٚر ،جٝدػ٧ش ج٬٠ِٞٝر سؿ 

  ٧جٳدسٜحف٧جٝس٬٧ًف جٝؿفجلر جٳلسص٠حفجز ٧ج٬٠ٝقج٬٢حز جٝيؾ٠ر ٫ٖ ٬ٞ٠ُحز ، . 

 ٠٠ح نٜٴ سػؿ٬حز ٥حثٞر ٢ػ٧ د٢حء ج٠ٝق٬ؿ ،٬ٞ٠ُ٧حز جٳ٢ؿ٠حض د١٬ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٜٝدف٨،جٝسػحٝٗحز
 .جٝس٢حٖل٬ر ١٠ جٝٚؿفجز

 

 :ػّايل اضبفٖج. 5.2.2
 

 :٧دحٱيحٖر ا٩ٝ ٠ح لد٘، ١ٜ٠٬ ٠ٴػٌر ج٧ِٝج٠ل جٝسح٬ٝر
 

 سػ٧ل ٖا٫  ٧ؤؿ٨ جٝ ٧يَ جػسٜحف٪ ٫ٖ ل٧٘ ٠ح، دِى جٝؿ٧ل ٧ج٠ٌ٢٠ٝحز ٬ػ٧ق ٩ُٞ ٜح١
 . ج٩ٝ ؿؾ٧ل ٢٠حٖل١٬ ظؿؿ ٩ُٞ جٯل٧ج٘ جٝس٫ ٜح٢ز ٠ٔٞٚر،٧٠جق١٬ ج٨٧ٚٝ جٱ٬٠٬ٞٙر ٧جِٝح٬٠ٝر

 ٧جُس٠احؿ ،اٝا٩ جٝس٬٠ق  وا٢ِز جٝػحظار   ؿ ٠دحؿة جٝنٗح٬ٖر ٧جٝػٜٟ جٝفن٬ؿجٝؿ٧ُجز ٳُس٠ح 
 .جلسفجس٬ظ٬حز ٬في٩ ٦٢ُح ج٠ِٝٴء ٧س٢٠غ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝٗفه جٝل٬ٙ٧ر

     ،ص٧فذ س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز جِٝح٬٠ٝر، ٢ٜ٠ز ١٠ جٝسِح٠ل ٠َ ٬٠ٜحز ٥حثٞار ٠ا١ جٝد٬ح٢احز
 .ه، ؤ٧ٳ دإ٧ل٧جٝػو٧ل ٩ُٞ ٠٧ِٞ٠حز ٧ٖف٬ر ١ُ جٝس٬ٔفجز، ٧ج٠ٝؾحًف، ٧جٝٗف

 ٠٧لح٠٥س٤ ٫ٖ سٜا١٬٧ ٧ٙجُاؿ    ،٠ؿ٠٧ُح دس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز ،٧٦ٌف ٢ٌٟ جٝـٜحء جٝس٢حٖل٫
 د٬ح٢حز ٥حثٞر ١ُ ج٢٠ٝحٖل١٬ ٬٠٧قجس٦ٟ جٝس٢حٖل٬ر

 ٠ٝد٬٢ر ٩ُٞ ٥ـ٣ جٝل٬حلحز، ج ،ج٠ٝدحؿة جٳٙسوحؿ٬ر جٝسػ٧ٳز جٝل٬حل٬ر جٜٝدف٨ جٝس٫ ٬ٓفز ١٠
 ٠ٟ ٜح٠ٞر ج٩ٝ ٠ظحل جٝس٢حٖك٧ؿؾ٧ل ؤ

 
 :أٌّاع اهيٖزث اهخٌبفشٖج .6.2.2

 

 Fine ٜٝا١  ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٠ئٙسر، ٬٠٧قذ س٢حٖل٬ر ؿجث٠ر ؤ٧ ٠لاسؿ٠٬ر، : سو٢ٕ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ا٩ٝ

ٜل ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر جٝس٫ سس٠سَ :ػ٬ش ؤنحف ا٩ٝ ؤ١ .وٗر جٳلسؿج٠ر ١ُ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ٩ٗ٢(1998)
سناد٤ ؿ٧فذ   ،س٫ سٗٚؿ د٦ح ٜل ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ِٖح٬ٝس٦ح٧ج١ جٝلفُر جٝ ،٠قج٬ح ٠ئٙسر :٫٥ ،د٦ح جٝنفٜحز
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٫ٖ٧ جِٝوف جٝـ٪ سسػ٧ل ٤٬ٖ ظ٬٠َ ج٠ٝقج٬ح ٠َ ؿٙحز جٝلحُر ا٩ٝ ٠قج٬اح   ،٧ٝـٝٛ، ػ٬حذ ـدحدر جٝٗح٦ٜر
 :٠ئٙسر ٖب٢٢ح ٢ٚسفع سو٬٢ٕ ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر ا٩ٝ

 

 سا٫ سس٠ساَ د٦اح    ٫٥٧ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ج٧ٝجػؿذ، ؤ٧ ج٧ٝػ٬اؿذ، جٝ : ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ج٠ٝٗفؿذ
 ( Fine,1998)ج٠ٝئللر، ٧دحٝسح٫ٝ ٫٦ٖ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٦٠ؿؿذ دحٝس٬ٞٚؿ ٧جٳ٢س٦حء 

 ٠٠ح ٫ٗ٢٬ وٗر جٝؿ٠٧٠٬ر  ،٬سلٟ ُحٟٝ ج٢٠ٝحٖلر دحٝس٬٬ٔف ٖحث٘ جٝلفُر :ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ج٠ٝفٜدر
ح ٠قج٬ا  ٧ٝـٝٛ ٖح١ ٜل ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر جٝس٫ سس٠سَ د٦ح ج٠ٝئللحز ٫٥ ١ُ ؤ٪ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر

١٠ جٳ٢نٔحل دح٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر جٝسا٫   جٱؿجفذ٢ٚل ٠ػ٧ف س٬ٜٗف  ٥٧ـج ٬لسؿ٫ُ جٳُسٚحؿ،٠ئٙسر
٩ُٞ س٬ٝ٧ؿ  ٧جلس٠فجف ٙؿفس٦ح ،ج٢نٔحٳ ٠ًٞٚح، ا٩ٝ جٝس٬ٜٗف ٫ٖ ٬ٗ٬ٜر اؿج٠ر ٥ـ٣ ج٠ٝقج٬ح،س٠س٦ٜٞح

 .( Fine,1998)ج٠٬ٚٝر، ٫ٖ ٌل جٝسإص٬فجز جٝؾحفظ٬ر ٧جٝس٢حٖل٬ر جٝس٫ سسِفى ٦ٝح
 

. ٠حؿ ج٠ٝئللر ٩ُٞ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٧جػؿذ ٬ِفي٦ح ا٩ٝ ؾًف ل٧٦ٝر س٬ٞٚؿ٥ح ١٠ ٙدل ج٢٠ٝحٖل١٬ا١ جُس
) ٫ٜٝ ١٧ٜ٬ ١٠ جٝوِخ ُٞا٩ ج٢٠ٝحٖلا١٬ س٬ٞٚاؿ٥ح     ،ٝـٝٛ ٬لسػل١ سِؿؿ ٠وحؿف ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر

٢٬٧سط ـٝٛ دسيحٖف ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٬٠ٝقجز جٝس٢حٖل٬ر جٝس٫ سسٚحًَ ٫ٖ جٝد٬ثر جٝس٬٠٬ٌ٢ار   (0998،ؾ٬ٞل
٧دحٝسإ٬ٜؿ ٖح١ ػحول سٗحُل ج٠ٝقج٬ح جٝصٴش  ،٧ج٠ِٝفٖر ٠يحٕ ا٦٬ٝح جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠صل

 ،٢٬سط ٤٢ُ ٬٠قذ فجدِر ٠فٜدر ٬ػسحض س٬ٞٚؿ٥ح ا٩ٝ ٧ٙز ؤ٧ًل دٜص٬ف ١٠ ج٧ٝٙز جٝٴقٟ ٝس٬ٞٚؿ٥ح ٢٠ٗفؿج
ؿ٬ؿذ ٦٢ٜ٠٬ح ؤ١ س٠سٞاٛ  ٧دحٝسح٫ٝ ٖح١ ج٬٠ٝقذ ج٠ٝفٜدر جٝظ ،ايحٖر ا٩ٝ ؤ١ ج٧ٝٙز جٝٴقٟ ٝد٢حث٦ح ٧ ٬٧ًل
 .جٝؿ٠٧٠٬ر ٠ٚحف٢ر دح٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر جٯؾف٨

 
  :أتؼبد اهيٖزث اهخٌبفشٖج .7.2.2

 
 (:0228،ؤد٧ دٜف)٠٥ح ِؿ١٬ فث٬ل١٬٬ سس١٧ٜ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ١٠ د

 
 ٬٧ٚوؿ دحٝس٬٠ق  :جٝس٬٠ق(Differentiation) ٳ ٬لس٬ًَ ج٢٠ٝحٖل١٧  سٚؿ٬ٟ جٝؾؿ٠ر ؤ٧ ج٢٠ٝسط دػ٬ش

( 0228)ؤدا٧ دٜاف    ٬٧س٠صل ـٝٛ ٫ٖ جٝػو٧ل ٩ُٞ ؤفدِار ٠واحؿف ٝؾوا٦ح   ،٧٦ٝرس٬ٞٚؿ٣ دل
 .جٱ٠ٜح٢حز جٝس٬٠٬ٌ٢ر ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ،ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝحؿ٬ر ،ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝح٬ٝر:٫٥

 ٧سس٠صل ٫ٖ ٠ؿ٨ اؿفجٛ ج٬٠ِٝل :اؿفجٛ ج٠٬ٚٝر ١٠ ٙدل ج٬٠ِٝل(Customer oriented) ١ ٠اح  ؤ
٧٥ ؤ٩ُٞ ٠٬ٙر ٠ا١  سِح٦ٞ٠ٟ ٠َ ج٠ٝئللر  ظفجء ذٖحثؿ٤٬ُٞ ١٠  سػ٤ٚٚ ج٠ٝئللر ٧ج١ ٠ح ٬ػول

ٕ  ١٠٧ ؾٴل ٥ـج سل٩ِ ،سٞٛ جٝس٫ ٬ٚؿ٦٠ح ج٢٠ٝحٖل١٧ ج٭ؾف١٧ ٧سلاسٔل   ،ج٠ٝئللر ؤ١ س٧ٌا
٠ٜاح  ،٧سود٦ح ٫ٖ سػل١٬ ج٠٬ٚٝر ج٠ٝؿفٜر ١٠ ًافٕ ج٠ِٝٴء  ،ج٠ٝس٧٢ُر ٧ا٠ٜح٬٢حس٦ح ،٧٠جفؿ٥ح

ٟ ١٠ ٠ُٴء ٠ٝفذ ٧جػؿذ ا٩ٝ دػ٬ش سي١٠ سػ٦ٝ٧ ،٠ُٴث٦ح، ٠٧ِٞ٠٧حز ٧س٧ٟٚ ٩ُٞ اؿجفذ ٠ِفٖر
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سػل١٬ ٥ـج جٱؿفجٛ  ٬٧يحٕ ا٩ٝ ـٝٛ ٧لحثل.((Anderson and Kerr, 2002 ٠ُٴء ؿجث١٬٠
اؿجفذ جِٝٴٙحز ٠َ :٥٧ـج جٯ٠ف ٬ؿؾل ي١٠،(ؾؿ٠حز ٠ح دِؿ جٝد٬َ،جٝظ٧ؿذ ٫ٖ ٠ٚحدل جٝلِف) :٠صل

٧جٝؾدافجز   ٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ر٧جٯلح٬ٝخ ج سٜح٠ل د١٬ جٯٖفجؿ :٧جٝـ٪ ٧٬وٕ دإ٤٢  ,ج٠ِٝٴءجٝقدحث١ ؤ٧ 
ج٠ِٝااٴء  :ٝسػلاا١٬ جِٝٴٙاار ٠ااَ ج٠ِٝااٴء د٠ؾسٞاإ سواا٬٢ٗحس٦ٟ ٠صاال   ،جٝس٬٠٬ٌ٢اار

ايحٖر ا٩ٝ آ٬ٝحز د٢حء ٧ٳء ج٠ِٝٴء ١٠ جظل ي٠ح١  (١٬٠جٝقدحث١ جٝؿجث ،ج٧٠ٝفؿ١٬،جٳ٬ٜٝسف١٬٬٢٧
 ((Anderson and Kerr, 2002 ،ادٚحث٦ٟ قدحث١ ٠ػس١٬ٞ٠ ٯ٧ًل ٖسفذ ٢ٜ٠٠ر 

 
 :هيٖزث اهخٌبفشٖجشرّط ا .8.2.2

 
سػ٬ٚ٘ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر، ٥٧ا٫ ناف٧ً   جٝنف٧ً ٫ٖ ج٧٠ٝجفؿ ؤ٧ جٜٝٗحءجز ٝ ٬ظخ س٧ٖف ٠ظ٧٠ُر ١٠
 :٧جٜٝٗحءجز، ٜحٝسح٫ٝ ،سسِٞ٘ دؾوحثه ج٧٠ٝجفؿ

 
 ج٠٬ٚٝر وٗر سسػٚ٘  :ج٠٬ٚٝر  (VALUE) ٖظ٥٧ف٬ار  ٧٠جوٗحزد ٦ح٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر دحسوح 

 س١٧ٜ ٥اـ٣ ج٧٠ٝجواٗحز   دػ٬ش،٧جٝظل٬٠ر ،٧ج٢ٝٗل٬ر ،جٝـ٬٢٥ر :٧ؤو٬ٞر ١٠ ج٢ٝحػ٬ر ؤلحل٬ر،
ج٠ِٝل ٧ٌف٤ٖ٧ ٧ٳ سإس٫ ٥ـ٣ ج٧٠ٝجوٗحز ًٖٚ دلدخ ٠ح سؾيَ ٤ٝ ج٠ٝا٧جفؿ   ًٝد٬ِر ٠ٴث٠ر

جٝدنف٬ر ١٠ ٠ِح٠ٴز ٜحٝسؿف٬خ ٧جٝس٧ًف دل ٧ؤ٬يح دلدخ ج٠سٴٛ سٞٛ ج٧٠ٝجفؿ ٧جٜٝٗاحءجز  
، (٬،0225ػيا٤٬ ) لار ٝٚؿفجز ٦٠٧حفجز ُح٬ٝر ٠٠٧سحقذ ٢ُؿ جؾس٬حف٥ح ٠ِٞٝل ٖا٫ ج٠ٝئل 

دِاؿؿ ٠ا١    سِقق ٠٬ٙس٦ح  ٖب٦٢حس١٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ ٧جٜٝٗحءجز ـجز ٠٬ٙر ػ٬٧٬ر ٠ٞٝئللر  ٢ُ٧ؿ٠ح
 :(0228ؤد٧ دٜف،)٫٥٧  ، جٝؾ٬حفجز جٝس٫ سٚؿ٦٠ح ٠ٞٝئللر 

 
o ج٢س٦حق ٖفه ؤ٧ ؿَٖ ٠ؾحًف ؤ٧ س٦ؿ٬ؿجز. 

o جٙسػحٟ ُؿؿ ٜد٬ف ١٠ جٯل٧ج٘ ٧جو٬ًحؿ جٜدف ُؿؿ ١٠ جٝٗفه.  

o ور ٫ٖ ج٢٠ٝسط ج٦٢ٝحث٫ ج٧٠ٝظ٤ ٠ِٞٝٴء دػ٬ش ٬ؿف١٧ٜ ؤ١ ٠٬ٙس٤ ؤ٩ُٞ ١٠ ؾٞ٘ ج٠٬ٚٝر جٝؾح
  .سٞٛ جٝس٫ ٝؿ٨ ج٢٠ٝحٖل١٬

o ٠فدغ سػ٬٧ل ٠٬ٙر ج٧٠ٝجفؿ جٜٝح٢٠ر ا٩ٝ ُحثؿ. 

 
 اـج ٜح٢از ٢احؿفذ    سِسدف ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬٠قذ س٢حٖل٬ر؛ :ج٢ٝؿفذ(Rare) جـج ٜح٢از  ٛ  س٠سٞا

جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٱدسٜحف ٧جٱدؿجٍ، ٧ٙد٧ل  :٠صل،رجٱؿفج٬ٜ ؤ٧ ،جٝـ٬٢٥ر ٝٞٚؿفجز ٧٠جوٗحز ٠ظ٧٠ُر
 جٝسػاؿ٪  ػ٬اش ؤ١ ،.جٝسػؿ٬حز ٧ج٦٠ٝحٟ جٝوِدر، ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝسِح٠ل ٠َ س٬٢ٚحز ٠ؾسٞٗار 
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٧  ج٠ٝسؾوور جٜٝٗحءجز ٫ٖ ج٢ٝٚه جٜٝد٬ف ٧٥ جٳٙسوحؿ٬ر ج٠ٝئللحز ٤٢٠ سِح٫٢ جٝـ٪ جٯلحل٫
 .(٬،0225ػي٤٬)ج٠ٝئ٥ٞر 

 

 وِدحقذ جٝس٢حٖل٬ر س٬ٞٚؿ ج٬٠ٝ ٬ظخ ؤ١ ١٧ٜ٬ :٬ٚٞؿ ٳ (Non immitative)، ػ٦ٞ٬٧اح جٝا٩   سد
٥٧ـ٣  ١٠ جٝنف٧ً جٝس٫ س٢نح ٦٬ٖح ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝؾحور دح٠ٌ٢٠ٝر ر٠ظ٧٠ُد ٠٬سحق٧٠٢ـض 

١ٜ٠٬ سػ٦ٚ٬ٚاح   ٳ٠ِح٬٬ف جٳؿجء ٢نحًحز ج٠ٝؾسٞٗر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر، سؿجؾل جٝ :  جٝنف٧ً ٫٥
س٠ح٬ُر دؾوحثو٦ح جٝظ٥٧ف٬ر جٝس٫ ٜح٢ز ٧فجء ٫ٖ د٬ثر ٠ٔح٬فذ، و٧ِدر سٜفجف جِٝٴٙحز جٳظ

د٬ثار ٧جٝصٚحٖار جٝس٬٠٬ٌ٢ار    ج٬ٞ٠ُٝر ؾٞ٘ ج٠٬ٚٝر دلدخ ًد٬ِر جٝس٬ِٚؿ جٳظس٠ح٫ُ ِٝٞٴٙاحز،  
 (0225 ،٬ػي٤٬)حو٧ِدر سػؿ٬ؿ ٠ؿ٨ ٠لح٠٥ر ٜل ٜٗحءذ ٫ٖ ج٠٬ٚٝر جٝس٫ سٟ ؾ٠ٞٝ٦ٚٞئللر، 

ؿذ س٬ٞٚؿ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖلا٬ر  ٧دسٗحُل ٥ـ٣ جٝنف٧ً ٫ٖ جًحف ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬ودغ وِدح جُح
 .٦ٝح

  

 :دح٧ٝلحثل جٝسح٬ٝرػ٠ح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ جٝس٬ٞٚؿ  Walker (2004) ٧ٙؿ جٙسفع

 
O  ٘جٝس٢حٖل٫ جٯؿجءاسدحٍ ل٬حلر ُؿٟ جٱٖوحع ١ُ ج٧ِٝج٠ل جٝس٫ ٬سٟ د٧جلًس٦ح سػ٬ٚ.  

O  ج٬ٜٞ٠ٝر سػز ػ٠ح٬ر ٧ٙج١٬٢ ػ٧ٚ٘  جٝـ٪ ٬ئؿ٪ ا٩ٝ سػ٬ٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر جٱدسٜحفسلظ٬ل
 .ؤ٧ جٝو٢ح٬ُر جٜٝٗف٬ر

 

 ٝٴ٢سٗحٍ جٝق٫٢٠ ج٠ٝؿ٨ سٚو٬ف ٫ٖ ج٠ٝسلحفٍ جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ جٝس٬ٔف ٬لح٥ٟ :جٝؿ٠٧٠٬ر ؤ٧ جٳلسؿج٠ر 

ٖاح١ ٬٠قس٦اح    ،دحٳلاس٠فجف٬ر  سس٠سَ جٜٝٗحءجز ٧ جٝٚؿفجز ؤ١ ٧ػ٬ش ج٠ٝقج٬ح ٧ج٧٠ٝجفؿ، د٠ٌِٟ
 (.٢،0225ظٟ)ج٬٠ٝقجز جٝس٢حٖل٬ر ـجز جلسؿج٠ر ٠٠ح ٬ظ٦ِٞح ٫ٖ ٧٠َٙ ؤٖي٬ٞر د١٬ دح٫ٙ  جٝس٢حٖل٬ر

 ٠٠حصل د٧٠فؿ ٝٞسدؿ٬ل ٙحدل ٬ٓفجٝدنف٪  ج٧٠ٝفؿ ١٧ٜ٬ؤ١  ٬ظخ :ُؿٟ جٳلسدؿجل ؤ٧ ُؿٟ جٱػٴل 

٬٧سفسخ ٩ُٞ ـٝاٛ ٢٠ػا٤ واٗر ج٠ٝا٧فؿ جٝػ٬ا٧٪       ،ج٠ٝئللر السفجس٬ظ٬ر ٠لس٨٧ ٤ٝ ٩ُٞ
 .(٬،0225ػي٤٬) جٳلسفجس٬ظ٫

 
 ٛٞف جٝؿجث٠ر، ؤ٧ ج٢٠ٝسؿدر، ٧ج١ ٜح١ دحٱ٠ٜاح١ د٢احء   ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝئٙسر ٧ج٠ِٝحٝر ٬ٓ :جٝس٠

٢٬٧ًد٘ ٩ُٞ ـٝٛ ج٠ِٝحٝر ج٠ٝوحدر داحٱػسفج٘   ،س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟ ٳ س٢٠غ ٧٠َٙٙؿفس٦ح جٝس٢حٖل٬ر، 
ج٠ِٝحٝر  ٥ـ٣ؤ٧ ج٠ِٝحٝر ج٠٦٠ٝنر ٫ٖ ٬ٞ٠ُحز و٢حُر جٝٚفجف ٧جٝسؾ٬ًً جٳلسفجس٬ظ٫، ،ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ

٠ٌ٢ااحز سٚااؿٟ ُف٧يااح ٞؾياا٧ٍ اٝاا٩ ٠ٔف٬ااحز جلااسًٚحخ ٠اا١ ٙداال ٠ٝ٠ِفياار 
 .(٬،0225ػي٤٬)ؤٖيل
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  
 .جٝنف٧ً ج٧ٝجظخ سػ٦ٚ٬ٚح ٧س٧ٖف٥ح ٫ٖ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ؤ٧٬ٟ٥يغ  (8.2) ٧جٝنٜل

 

 
ؤدا٧  ) ٧ (٢،0225ظاٟ )٧( ٬0225ػيا٤٬، )دحٳلسٗحؿذ ٠ا١   ،نف٧ً ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر: (8.2))نٜل

 (walker ، 2004) (0228دٜف،
 

 :جالاشخراخٖسٖبح اهخٌبفشٖج اهؼبي .9.2.2
 

 :(9.2)، ٧٠يػر ٫ٖ جٝنٜل ٧سٚلٟ جٳلسفجس٬ظ٬حز جٝس٢حٖل٬ر ج٩ٝ جٳلسفجس٬ظ٬حز جٝسح٬ٝر
 ٧٦ٗ٠ٟ ٧ًف٣ د٧فسف ٬وٕ جًٝف٬ٚر جٝس٫ ٬سٟ د٦ح ا٢نحء ٬٠قذ س٢حٖل٬ر  :السفجس٬ظ٬ر ٬ٙحؿذ جٝسٜٞٗر

ـجز جٝسٜٞٗر  ٧سؾسٕٞ ١ُ ٬ٙحؿذ جٝلِف ػ٬ش ج٤٢ ١ٜ٠٬ ؤ١ سًفع ج٠ٝئللر ٢٠سظحز ؤ٧ ؾؿ٠حز
جٝس٫ سًافع   (Cost Leadership) ٦ٝ٧ـج ٖح١ ٬ٙحؿذ جٝسٜٞٗر ،١ٜٝ ٬ٝك دحٝلِف جٯٙلجٯٙل ٧

 دٚؿفذ جٜداف ُٞا٩ جٝس٢احٖك    ٢٠سظر دسٜٞٗر جٙل ٧لِف جٙل ٧ظ٧ؿذ ٠فسِٗر ٦٢ٜ٠٬ح ؤ١ سس٠سَ
(Stahl. and Grigsby,1997  ). ا١ سًد٬٘ ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠ جٳلسفجس٬ظ٬حز ٬سًٞخ ج٢ظحق ٧

جٝفٙحدر ، ٧فَٖ جٜٝٗحءذ ج٠ٝح٬ٝر ٧ٞٝػؿجز جٱ٢سحظ٬ر ؤ٧ ج٠ٌ٢٠ٝر (:0229،جػ٠ؿ)جٱُؿجؿجز جٝسح٬ٝر 
جلسص٠حف ج٠ٝق٬اؿ ٠ا١ جٯ٠ا٧جل    ، ٧س٬٠٢ر ؾًً ٧ٙ٧ذ جٝد٬َ ، ٧جٝوحف٠ر ٩ُٞ ؾًً جٱ٢ٗح٘

ٝؾٗى ٠اؿؾٴز   جٝنفجء د٬٠ٜحز جٙسوحؿ٬ر٧جٳفسٗحٍ د٠لس٨٧ جٜٝٗحءجز، ٧ ج٠ِٝؿجز ٝسػؿ٬ش
حف سؾاؿٟ  ٝٞػو٧ل ٩ُٞ ؤلاِ  ٬ٝ٧ر ٫ٖ ج٧٠ٝجؿ جٝؾحٟا٩ٝ ٠وحؿف ؤ ج٢ٝٗحـ، ٧ج٬ٞ٠ِٝر جٱ٢سحظ٬ر

٠ٜح ؤ١ س٬ٗ٢ـ ٥ـ٣  .د٢حء ٧ج٠سٴٛ ٦٠حفجز ٫ٖ ٬ٙحؿذ ٧ٙذ ج٠ِٝلج٠ٝؿؾٴز ٧سٌِٟ ج٠ٝؾفظحز، ٧
ظ٠حُاحز ج٠ِٝاٴء،    دػ٠ح٬س٦ح ١٠ جٝيأً جٝاـ٪ س٠حفلا٤    ،٬ٗ٬ؿ ج٠ٌ٢٠ٝر جٱلسفجس٬ظ٬حز

ػ٫٠ ج٠ٌ٢٠ٝر ؤ٬يح ٠ا١  ٠ٜح ٧ؤ٦٢ح س ،٧ج٠ٝلس١٬ٜٞ٦ جٝـ١٬ ٧ٗ٬ق١٧ ٢ُؿ جٝؾي٧ٍ ٝي٦ً٧ٟٔ
٫ٜٝ ساس١ٜ٠ ٠ا١    ٧ج٠ِٝح٬٬ف ج٧ٝجيػر ٝؿ٦٬ح جٝفئ٬ر جٜٝح٬ٖر، سودغ ػ٬ش ،ي٧ًٔ ج٧٠ٝفؿ١٬

 (.Walker,2004 ) جٝسػٜٟ ٫ٖ سٜٞٗر ٠ؿؾٴز ج٬ٞ٠ِٝر جٱ٢سحظ٬ر
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 ل٫ِ ج٠ٌ٢٠ٝر ٳ١ س١٧ٜ جٯٖيال ُٞا٩ ٠لاس٨٧ جٝوا٢حُر ؤ٧      ٫٥٧ :السفجس٬ظ٬ر جٝس٬٠ق
. د٦اح خ ج٠ِٝاٴء  ٴل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ جٝظ٧ج٢خ جٝسا٫ ٬فٓا  جٝؾؿ٠حز جٝس٫ س٢س٫٠ ا٦٬ٝح ١٠ ؾ

(Porter، 1998 .) جٝس٬٠ق ٙاؿ ٬سًٞاخ    :ج١ٳ دؿ ١٠ ٠فجُحذ  جلسفجس٬ظ٬ر جٝس٬٠ق٢ُ٧ؿ سد٫٢
٬ًَ ج٠ٌ٢٠ٝار  ؤ٧٢جُح ١٠ ج٠ِٝٴء ٧٢٧ٍ ١٠ جٝؾو٧و٬ر ٫ٖ جِٝٴٙر ٦ِ٠ٟ ١٠٧ صٟ ٙؿ ٳ سلس

ػ٬ش ؤ١ دِى جٯ٢نًر ج٧ًٞ٠ٝدار   جٝس٢حقل ١ُ ٠دؿؤ ؾٗى جٝسٜٞٗرق٬حؿذ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر، ٧
 ٧جٝسًا٬٧ف  جٝؿفجلار  ٫ٖ ٬ٞ٠ُحز  ٬ئؿ٪ ا٩ٝ ٠ق٬ؿ ١٠ جٱ٢ٗح٘ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ ٥ـ٣ جٱلسفجس٬ظ٬ر

٧ٙؿ سسد٩٢ ج٠ٌ٢٠ٝر جػؿ ؤ٧ ٜل ج٠ٝؿجؾل ٝد٢حء السفجس٬ظ٬ر جٝس٬٠ق ؤ٠حٟ . ٧جٝسػل١٬ ٳ٢ظحق جٝس٬٠ق
جٝس٧٢ٜٝا٧ظ٫   ٠ار، ج٢ٌٝاحٟ  ٢٠ٌٞٝجٝو٧فذ جِٝح٠ر ) :ج٠ِٝٴء ٧ج٢٠ٝحٖل١٬ ٫ٖ ج٠ٝظحٳز جٝسح٬ٝر

٧ٖا٫ ػحٝار    .(جٝؾؿ٠ر ج٠ٝٚؿ٠ر ٠ِٞٝاٴء  جٝظ٧ؿذ، جٝس٧ق٬َ،٧٢ٙجز  ج٢٠ٝسط،وٗحز  ج٠ًٝد٘،
٧جؾس٬احف   ،جلاسًٚحخ :١ٜ٠٬ ٠ٌ٢٠ٞٝر ؤ١ سػٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٠ا١ ؾاٴل   ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

٦ح ٠ُحٝر ُح٬ٝر ج٦٠ٝحفذ ٧جٳٝسقجٟ، ٧ سٞظح ج٠ٌ٢٠ٝحز ا٩ٝ فَٖ ؤظ٧ف ٧ٙذ ج٠ِٝل ٝاؿ٬ ،٧س٬ٌ٧ٕ
د٠ح ٦٢ٜ٠٬ح ١٠ ا٢سحض ٢٠سظحز ُح٬ٝر جٝظ٧ؿذ ٧سٜٞٗار جٙال   ،ٝسػ٬ٚ٘ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ج٧ٝٳء ٧جٳٝسقجٟ

 (0229 ،ؤػ٠ؿ)
 

 ٧سن٬ف ا٩ٝ ؤ١ ج٠ٌ٢٠ٝر سفٜق ٫ٖ السفجس٬ظ٬س٦ح ٩ُٞ ٧يَ ٠ِا١٬ ٙاؿ   : السفجس٬ظ٬ر جٝسف٬ٜق
ؤ٧ ١٠ ج٠ِٝٴء ٫ٖ ٌل ل٧٘ ١٬ِ٠، ؾً ١٠ ؾ٧ًً جٱ٢سحض، ٢٠سط نف٬ػر  :١٧ٜ٬ جػؿ جٝسح٬ٝر

٧س٢نح ٥ـ٣ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٠ِس٠ؿذ ُٞا٩ جٖسافجى   ، ٠٢ً ١٠ جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح٠ق٬ط ١٠ ج٢٠ٝسظحز، 
ٙؿفذ ج٠ٌ٢٠ٝر ٩ُٞ ؾؿ٠ر ًٙحٍ ١٬ِ٠ دًف٬ٚر ؤٜٗإ ٧ؤٜصف ٖح٬ُٞر ١٠ ج٢٠ٝحٖل١٬ ٖس٧ٟٚ دسٞد٬ار  

١٠٧ ٬٠قجز ٥اـ٣  . جػس٬حظحز ٥ـج جًٝٚحٍ دًف٬ٚر ؤٖيل ؤ٧ سٜح٬ٕٝ ٢٠ؾٗير ؤ٧ ج٦ٝؿ١٬ٖ ٠ِح
ؤ٦٢ح س٢٠غ جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝسًد٬٘ ؿ١٧ جٝػحظر ا٩ٝ ٧٠جفؿ ٜص٬فذ ٧ د٠ؾحًف ٠ػؿؿذ  جٱلسفجس٬ظ٬ر

 ( Porter، 1998)٠لدٚح 

 
 فجس٬ظ٬حز جٝس٢حٖل٬ر جِٝح٠ر جلس: 9.2ٜل ن
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 :اهخٌبفشٖج اهيٖزث حٖبث دّرث .10.2.2
 

ز ٖح١ ج٠ٝقج٬ح جٝسا٫ ٜح٢ا   ،٩ُٞ ٠ؿجف جٝلحُر جٝؿجثٟ ٧٧س٬فذ جٝس٬ٔف ٫ٖ ُوف جٝو٢حُحز ج٠ٝسلحفُر
٠ِح٠ٞر جٜٝحث١ جٝػ٫  سػ٧ٝز ٠َ ؿٙحز جٝلحُر ا٩ٝ ٠قج٬ح س٢حٖل٬ر ٠ئٙسر ٧ؤودػز سِح٠ل سِسدف ؿجث٠ر

 05جٝس٫ ٳ ٬ق٬ؿ ٠ُف٥ح ١ُ  ؤ٧ ٙؿ ٬ول جٯ٠ف ا٩ٝ ػنفذ ـدحدر جٝٗح٦ٜر ـ٧ جٝٗسفذ ج٠ِٝف٬ر جٝٚو٬فذ
 ( Fine،1998 )٠٧٬ح 

 

 :اهخٌبفشٖج اهيٖزث يضبدر 11.2.2.
 

 ٖٚاً ٬٠ٞٝاقذ   ٧جػاؿ  ٠وؿف ٩ُٞ سِس٠ؿ ٳ ٫ جػسٴل ٧٠َٙ س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟا١ ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ سفٓخ ٖ

 ٧٠َٙ س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟ ٩ُٞ٧ جٝػ٬حقذ ج٧ِٝج٠ل، ٝي٠ح١ ١٠ ٠سٜح٠ٞر ٠ظ٧٠ُر ٩ُٞ سِس٠ؿ ٧ا٠٢ح ،جٝس٢حٖل٬ر

سٚلا٬ٟ   ٝسِق٬ق٥اح ٠٬٧ٜا١   جٝظ٧٦ؿ س٧ظ٤٬ ١٠ سس١ٜ٠ ػس٩ ٬٠قس٦ح ٠وحؿف ٩ُٞ سسِفٕ ؤ١ ج٠ٝئللر
 :(Ulrich and Brocker, 2005)٩ُٞ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ا٩ٝ ٠ح ٫ٞ٬ ج٠ٝوحؿف ج٠ٝسحػر ٝٞػو٧ل 

 
 جٝلد٘ ا٩ٝ جلسػؿجش ٢٠سظحز ؤ٧ ؾؿ٠حز دحلس٠فجف ؤ٧ سػل١٬ ؤ٧ س٬٧ًف ؾؿ٠حز ؤ٧  :جٱدسٜحف

 Googleج٧  Microsoft، ٧نفٜر ٢٠Intelسظحز ػح٬ٝر ٠ٜح ٬ػؿش ٝؿ٨ نفٜحز ٠صل 

 ج٠ٝفسدر جٯ٩ٝ٧ ٫ٖ جٝػوا٧ل ُٞا٩    ٬٧ٚوؿ د٤ جٝس٢حٖك ٩ُٞ :جٳٝسقجٟ دح٧ٝٙز ج٠ٝػؿؿ س٠ح٠ح
 .ج٧٠ٝجؿ ؤ٧ ًفع ؤ٧ ا٬وحل جٝؾؿ٠حز ؤ٧ ج٢٠ٝسظحز ٝٞقدحث١ ٫ٖ ج٧ٝٙز ج٠ٝػؿؿ س٠ح٠ح

 ٝظِل ٧و٧ل جٝقد١٧ ؤ٧ سِح٠ٞا٤   ب٬ظحؿ جًٝف٘ ٧ج٧ٝلحثل جٯٖيل٧ـٝٛ د :ج٢٠ٝحلدر ٧جٝل٧٦ٝر
 ٠َ جٝؾؿ٠ر ؤ٧ ج٢٠ٝسط ل٦ل س٠ح٠ح 

 ف جٝظ٧ؿذ ٠َ سٚؿ٬ٟ ؤٖيل لِف ٢٠حلخ ٝٞقدحث١ جٳٝسقجٟ جٝؿجثٟ دإٖيل ٧ؤٜصف ٠ِح٬٬ :جٝظ٧ؿذ 

 ح١ س١٧ٜ ج٠ٌ٢٠ٝر جٯ٩ٝ٧ جٝس٫ سٚؿٟ جٝؾؿ٠ر ؤ٧ ج٢٠ٝسط ؤ٧ سلاسؾؿٟ  ٧ـٝٛ د :ٝف٬حؿذ ٫ٖ جٝل٧٘ج
  .ؤؿجذ ؤ٧ ظ٦حقج ٙدل ؤ٪ جػؿ

 ج٢٠ٝسط ؤ٧ جٝؾؿ٠ر دحٝلِف جٯٙل ٧جٝظ٧ؿذ ج٢٠ٝحلدر دػ٬ش سػا٧ق   س٬ٖ٧ف٧سسػٚ٘ د :٬ٙحؿذ جٝسٜٞٗر
 ٩ُٞ فيح جٝقد١٧ 

 س٬٧ًف جِٝٴٙحز جٯٜصف جفيحءج ٝٞقدحث١ ٠ا١ ؾاٴل جٝسٗحُال     :ؿجفذ جِٝٴٙحز ٠َ جٝقدحث١ا
 ٧جُسدحف٥ٟ ؤنؾحوح ـ٧٪ ٠ٜح٢ر  ٧جٝس٧جول

 ٕٝاػؿجش سٜح٠ل د١٬ ٜحٖر ٠فجػل ٬ٞ٠ُ٧حز جٱ٢سحض : جٳ٢ؿ٠حض ؤ٧ جٝسػح 

 ٧ػؿجز ٫ٖ ٫ٖ سدحؿل ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧سؿ٦ٖٚح ٧س٢ٚل ٧سدحؿل جٝؾدفجز د١٬ ٜحٖر جٝ جٯٖيل: جٝسِح١٧
 ج٠ٌ٢٠ٝر 
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 س٬٧ًف جِٝٴ٠ر جٯٜصف ٧ٙذ ٧سإص٬فج ٫ٖ ٧ُٚل ج٠ٝلس١٬ٜٞ٦ ٠صل ُٴ٠ر نفٜر  :جِٝٴ٠ر جٝسظحف٬ر
 ٧ٜٜح ٧ٜٳ 

 َجٝل٬ًفذ ٩ُٞ ٜحٖر ج٧٢ٚٝجز ١٠ جظل ج٠سٴٛ ج٬٠ٝقجز جٝس٢حٖل٬ر ٧لؿ جًٝف٬٘ ُٞا٩   :جٝس٧ق٬
 ج٢٠ٝحٖلر 

 َٙدل ٧دِؿ ٬ٞ٠ُر جٝد٬َس٬ٖ٧ف ؤٖيل ؾؿ٠ر ٠ٞٝلس٦ٞٛ : ؾؿ٠حز ٠ح ٙدل ٧ دِؿ جٝد٬ 

 ػ٬ش ج٤٢ اـج ٟٝ ٬لسص٠ف ج٠ٝدحؿف جٯ٧ل ٥ـ٣ جٝٗفه ٖح٤٢ دحٝسإ٬ٜؿ لا٧ٕ  : ٬٠قذ جٝسػفٛ جٯ٧ل
٬سف٦ٜح ٬ٔٝف٣ ٬لس٬ٗؿ١٧ ٦٢٠ح، ٧دحٝسح٫ٝ سنٜل ٙا٨٧ س٢حٖلا٬ر ياحًٓر ٬ُٞا٤ ٠لاسٚدٴ      

(Walker,2004).١ ج٠ٝدحؿفذ جٯ٩ٝ٧ ا٩ٝ جٝل٧٘ ل٧جء دحدسٜحف ؤ٧ سٚاؿ٬ٟ ٢٠اسط ؤ٧   ػ٬ش ج
 (:Walker,2004)٧ـٝٛ ٰٝلدحخ جٝسح٬ٝر  ،د٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٠ر ظؿ٬ؿذ ٬س٬غ جٝس٠سَؾؿ

 

    ؤلد٬ٚر ج٠ٝدحؿف س٢٠غ ا٠ٜح٬٢ر جػسٴل ٧يَ ٬٠٠ق ٫ٖ جٝل٧٘ ُدف جُسدحف٣ ٠فظِاح ؤلحلا٬ح
 ٠ٞٝٚحف٢ر د٤٢٬ ٧د١٬ ٠ح ٬ٚؿٟ ٳػٚح 

 ًحٙحزٝٞجٜدف ٧جلسص٠حف  ،جٱدسٜحف ٧ ،٧جٝس٧لَ ،جٝسِفى ٖسفذ ؤ٧ًل ٧٠٢ٞٝ. 

 

 :اهخٌبفشٖج اهيٖزث سّدث ػوٓ اهحنى يؼبٖٖر .12.2.2
 

 :٫٥٧ ،٬سٟ جٝػٜٟ ٩ُٞ ظ٧ؿذ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر جُس٠حؿج ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٳُسدحفجز
 

 ٠٥ح فث٬ل١٬٬ ١٬ُ٧٢ ا٩ٝ ج٬ِ٠ٝحف ٥ـج ٧ٖ٘ جٝس٢حٖل٬ر ج٬٠ٝقذ ٧س٢ٚلٟ :ج٬٠ٝقذ ٠وؿف: 
 

o ٥ـج جٯ٬ٝ٧ر ٧ج٧٠ٝجؿ جِٝح٠ٞر ٬ٝؿج ١٠ ٜٝل جٯٙل جٝسٜٞٗر ٠صل ٢٠ؾٗير ٠فسدر ١٠ س٢حٖل٬ر ٠قج٬ح 

ج٢٠ٝحٖلار   ج٠ٝئللاحز  ٙدال  ٠ا١  ٢لاد٬ح  ٠٧ػحٜحس٦اح  س٬ٞٚاؿ٥ح  ٬ل٦ل ١٠ ج٠ٝقج٬ح ج٧٢ٍٝ
 (0998،ؾ٬ٞل)

o جٝل٠ِر سٚؿ٤٠٬، ٫ٖ ٧جٝسٗفؿ ج٢٠ٝسط س٬٬٠ق جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح، ٠صل :٠فسِٗر ٠فسدر ١٠ س٢حٖل٬ر ٠قج٬ح 

 ج٠ِٝفٖار  ٧ػوا٬ٞر  ج٠ِٝاٴء،  ٠َ ج٬ً٧ٝؿذ جِٝٴٙحز ج٬٧ٚٝر، جٝسظحف٬ر ج٬ًٝدر، ٧جِٝٴ٠ر

 (0998،ؾ٬ٞل)ج٠ٝسؾوور
 

 س٢حٖلا٬ر  ٬٠قذ ٩ُٞ ج٠ٝئللر ا١ جُس٠حؿ :ج٠ٝئللر س٠س٦ٜٞح جٝس٫ جٝس٢حٖل٬ر ج٬٠ٝقذ ٠وحؿف ُؿؿ 

 ٠:٩ُٞصٴ ٜحُس٠حؿ٥ح ج٢٠ٝحٖل١٬ ٙدل ١٠ ٦٬ُٞح جٝسٔٞخ ؤ٧ ٠ػحٜحس٦ح ل٧٦ٝر ا٩ٝ ٬ئؿ٪ ًٖٚ ٧جػؿذ

 ٠واحؿف٥ح  ٢ُاؿ سِاؿؿ   ج٬٠ٝاقذ  س٬ٞٚاؿ  ِخ٬وا  ػ١٬ ٫ٖ جٯ٬ٝ٧ر ٧٠ٞٝجؿ ج٢٠ٝؾٗير جٝسٜٞٗر
 .(0998،ؾ٬ٞل)
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 ا٩ٝ ج٠ٝئللحز سل٩ِ ؤ١ ٬ظخ :ج٬٠ٝقذ ٫ٖ ج٠ٝلس٠ف ٧جٝسظؿ٬ؿ ٧جٝس٧ًف جٝسػل١٬ ؿفظر  ٘  ؾٞا

دس٬ٞٚاؿ ج٬٠ٝاقذ    ٢٠حٖل١٬ ٬ٙحٟ ٙدل ٧ـٝٛ ؤلفٍ، ٠فسِٗر، ٧دنٜل ٠فسدر ١٠ ظؿ٬ؿذ ظؿ٬ؿذ ٠قج٬ح
 (0998ؾ٬ٞل،) جٝس٢حٖل٬ر جٝػح٬ٝر

 
 :ٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖجهلدرث اهخا .13.2.2

 
س٠ِل ُٞا٩   ؤ٦٢حػ٬ش  (٫ٞ٬ُٚ،0229)١٠ ج٧ٌٝحثٕ جٯلحل٬ر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 ٧ ١٠ ؾٴل السفجس٬ظ٬ر نح٠ٞر ٠ٝظ٧٠ُر ١٠ جٝل٬حلحز ،ج٠ٝحل جٝدنف٪ ٝفؤك جٯ٠صلسػ٬ٚ٘ جٳلسص٠حف 
٬ودغ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ دػ٬ش حٝس٦ح ٢٠٧لظ٠ر ٠َ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝر ٠٧لح٠٥ر ٫ٖ سػ٬ٚ٘ فل ٠سٜح٠ٞر

ٖا٫ داح٫ٙ    دػ٬ش ٬ئصف ج٬ظحد٬اح ،  د٢ِح٬ر ٖحثٚر ٬ؿجف( Strategic asset)٧٠فؿج جلسفجس٬ظ٬ح ػ٬٧٬ح 
٥ا٫   ٳ١ ٧ٙذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٖح٬ُٞار ؤؿجث٦اح  ( 0229جػ٠ؿ،)سس١٧ٜ ٦٢٠ح ج٠ٌ٢٠ٝر ج٢ِٝحوف جٝس٫ 

٩ُٞ ٢٠حٖلر ج٭ؾف١٬ ٫ٖ جٝل٧٘ ٧ي٠ح١  ج٢ِٜحك ٧جيغ ٧ٚٝذ ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ س٠ِل ٦٬ٖح ٧ؿ٬ٝل ٝٚؿفس٦ح
ٖا٫  Cummings and Marcus، (1994 ) ٝؾاه ٧ٙؿ . (٫ٞ٬ُٚ،0229)جٝدٚحء ٧جٳلس٠فجف ٦ٝح 

 :س٧ظ٦حز ج٠ٌ٢٠ٝحز ٫ٖ جٝؿ٧ل جٝو٢ح٬ُر ٠َ دؿج٬ر جٝٚف١ جٝػحؿ٪ ٧جِٝنف١٬ ٠ٜح ٫ٞ٬( IBM)نفٜر 
 

  ػٚا٘ ٦ٝاح ج٠٬ٚٝار    ج٠ِٝل ٩ُٞ ظِل ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ جػؿ ؤو٧ل ج٠ٌ٢٠ٝر جٯلحل٬ر جٝسا٫ س
 ج٠ٝيحٖر 

  ج٢ِٝوف جٝدنف٪ ٧٥ لٴع جٝدٚحء دح٢ٝلدر ٠ٌ٢٠ٞٝر ٳ١ فيح ج٠ٝلس٦ٞٛ ٠ٚف١٧ دفيح ج٧٠ٝفؿ
 جٝدنف٪ 

 ٬إس٫ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ دبؿجفس٤ ٩ُٞ ٫ٖ ٙحث٠ر جٯ٬٧ٝ٧حز ج٦ٝح٠ر ٝٲؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٌ٢٠ٞٝر 

 ٬ر ٧د٢حء ٙؿفجس٦ح دنٜل ؿُٟ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ٝلحُؿس٦ح ٫ٖ سٗظ٬ف ًحٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف
 ٝؿ٦٬ح  جٱدؿج٦٢ٜ٠٬ٍح ١٠ سػ٬ٚ٘ 

 ٠َ فيح جٝقدحث١  جٝفدً د١٬ ٢ظحع ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ ؾٴل ٢ظحػ٦ح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

  س١٬ٜ٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ٧يَ دفج٠ط س١٬ٜ٠ جِٝح١٬ٞ٠ ٧س٬ٗ٢ـ٣ 
 

٬ً د٠ٌ٢٠احز جٯ٠ُاحل   جٝسػؿ٬حز جٝسا٫ سػا   ١٠٧ جظل اؿفجٛ ؤ٬٠٥ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٢٬د٫ٔ سػ٬ٞل
 ٩ُٞ جلسفجس٬ظ٬حز ٥ـ٣ ج٠ٌ٢٠ٝحز ٧ظِل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ؤ٬ٜق ٩ُٞ ؤصف٥ح ٫ٖ جٝسػ٧ل جٝـ٪ ًف٧جٝسف

 :١٠٧ ٥ـ٣ جٝسػؿ٬حز ،٢ًٚر جٳفسٜحق جٝس٫ سلس٢ؿ ا٦٬ٝح ج٠ٌ٢٠ٝحز ٫ٖ ٧٠جظ٦ر ٥ـ٣ جٝسػؿ٬حز
 

 ج٠ٝ٧ِٝر ٧سػف٬ف جٝسظحفذ جٝؿ٬ٝ٧ر: 
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 ؿ٧ل جِٝحٟٝ ٠٠ح ؤؿ٨ اٝا٩ ساإظ٬ط ج٢٠ٝحٖلار دا١٬      ٧٦ٌف سٜسٴز جٙسوحؿ٬ر د١٬ جِٝؿ٬ؿ ١٠
 ج٠ٌ٢٠ٝحز 

  سػ٧ل دٞؿج١ ج٠ِٝلٜف جٝن٫ُ٧٬ ـجز جٳٙسوحؿ جٳنسفج٫ٜ ا٩ٝ جٙسوحؿ جٝل٧٘ جٝػف 
  جٯق٠حز جٳٙسوحؿ٬ر جِٝح٬٠ٝر ج٠ٝسسح٬ٝر ٧جٝس٫ سؿجُز ؤ٠ح٦٠ح ٠ٌ٢٠حز ُف٬ٚر ٜد٬فذ 

 
 :أُيٖج اهيّارد اهتشرٖج نيٖزث خٌبفشٖج هويٌظيج .14.2.2

 
ٳ١ ج٠ٌ٢٠ٝحز سن٦ؿ سػ٧ٳ ٖا٫ ج٬٠ٝاقجز جٝس٢حٖلا٬ر     ،سقؿجؿ ؤ٬٠٥ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٪ ٠٧٬ح دِؿ ٧٬ٟ

 ،ٖحٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ٠صٴ ٧ؿفظر جٝػ٠ح٬ر جٝس٫ ٜح٢ز س٧ٖف٥ح جٝاؿ٧ل  ،جٯؾف٨ ؤ٠حٟ ٥ـ٣ ٬٠قذ ٥ـ٣ ج٧٠ٝجفؿ
 ،Pfefere )جٝـ٪ ٜح٢ز سس٠سَ د٤ ٫ٖ ج٠ٝحيا٫   ٟٝ ٬ِؿ ٦ٝح ٢ٗك جٝسإص٬ف ،٠٧وحؿف جٝس٬٧٠ل ج٠ٝؾسٞٗر

٧ا٠ٜح٬٢ر ػو٧ل ج٭ؾف١٬ ٦٬ُٞح  ،٬٧ِق٨ ـٝٛ ا٩ٝ ٖٚؿج١ ٥ـ٣ ج٬٠ٝقجز ا٩ٝ سٗفؿ٥ح ٧س٬٠ق٥ح ،(1995
ػ٬ش ؤ١ ج٧ٚٝج١٬٢ ؤودػز سٗسغ جٯل٧ج٘ ،٢س٬ظر ٠ٝح ٖفيس٤ ٌف٧ٕ جٝل٧٘ جِٝح٬٠ٝر ٧جٝسظحفذ جٝؿ٬ٝ٧ر

ػ٬ش سػ٧ل  ،٠ٝ٧ِٝرايحٖر ا٩ٝ ٠ظ٧٠ُر جٝسػؿ٬حز جٝس٫ ؾٞٚس٦ح ج ،٫ٖ ٧ظ٤ ج٢٠ٝحٖلر ؿ١٧ ػ٠ح٬ر سـٜف
٧جٝٗافه   ،١٠ جٳلسػ٧جـ ٩ُٞ ػوه ٫ٖ جٝل٧٘ جٝػح٬ٝر ا٩ٝ جٝس٢حٖك ُٞا٩ ج٠ٝلاسٚدل   ،جٳسظح٣

٧ٝـٝٛ ؤودغ جٳُس٠حؿ ٩ُٞ ج٠ٝقج٬ح جٝلاحدٚر ؿ١٧   ،((Hamel and Prahalad، 1994)ج٠ٝلسٚد٬ٞر 
ج٢٠ٝحٖلا١٬   دلخ ػو٧ل ،٧٥ ؤ٠ف ٬ٓف ـ٪ ٩٢ِ٠ ،ال٢حؿ٥ح دح٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬٠ٜقذ س٢حٖل٬ر ؤلحل٬ر

 . ٩ُٞ س٬ٞٚؿ ٠س١ٚ ٜٝحٖر ج٠ٝقج٬ح جٝس٫ س٠س٦ٜٞح ج٠ٝئللر
 

٧ٙؿفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٩ُٞ  ٖح١ ٢٥حٛ ُح٠ٴ١ ٬ِسدفج١ ٠ػؿؿج١ فث٬لح١ ٢ٝظحع،ؤ٠ح ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 : (Pfefere، 1995)جٝس٢حٖك 

 
   ٠فثا٫  ج٢ٝظحع جٝـ٪ ٬سػٚ٘ ١٠ ؾٴل السفجس٬ظ٬ر ِٖحٝر ٬ٚٝحؿذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٧ٜ٬ ٬ٓاف

 ٢٠ٞٝحٖل١٬ ٧دحٝسح٫ٝ ٬وِخ ٠ػحٜحس٤ ؤ٧ س٬ٞٚؿ٣ ُٜك ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر جٯؾف٨ 

    ٕ٬ٙحؿذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠٧ٌ٢٠ر ٠سٜح٠ٞر سسٟ ٫ٖ ٌل د٬ثر س٬٠٬ٌ٢ر ٠ؾسٞٗر ٢٧ٜ٠٧حز سؾسٞا
 ١٠ ٠ئللر ا٩ٝ ؤؾف٨ ٝـٝٛ ٖح٤٢ ػس٩ س٬ٞٚؿ٥ح ٳ ٫ًِ٬ ٢ٗك ج٢ٝسحثط ج٠ٝدسٔحذ 

 
دح٢ظحق سػ٧ل ٜد٬ف ٫ٖ ٬ٙحؿذ . جٝدنف٬ر وٗر ج٧٠ٝفؿ جٳلسفجس٬ظ٫ جٝػ٧٬٪ٳ دؿ ١٠ ٢٠غ ج٧٠ٝجفؿ  ٝـٝٛ

ؤل٧ٞخ جٝسِح٠ل جٝـ٪ ٧٬ػ٫ ٧ٜإ٢ا٤ ٠٬ٜا١    ٧سظ٢خ ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧جٝسِح٠ل ٦ِ٠ح، ١٠٧ ؾٴ٦ٝح
٧ج٢ٌٝف ا٦٬ٝح ِٜح٠ال ج٬ظاحد٫    ٠ٜح ٬٧ظخ اًُحئ٥ح ٠ق٬ؿج ١٠ جٝػف٬ر،  ٧جلسدؿج٦ٝح ،جٳلس٢ٔحء ٦٢ُح

دبؿجفذ جٝوافجٍ ٠اَ    ،ايحٖر ا٩ٝ س٬٧ًف ُٴٙحز ج٠ِٝل .ؤ٧ جٱٙٴل ٬٤،٤٢٠ظخ سؾ٬ٗٗ ٬ٝ٧ك ُخء
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 .ج٢ٝٚحدحز ج٠ٝلئ٧ٝر ١ُ ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر ُٞا٩ ؤلاحك جٝسِاح١٧ ٧جٝنافجٜر داؿل جٝؾوا٠٧ر       
(،٫ٞ٬ُٚ0229) 

 
ج١ ٬ِ٠حف س٬٬ٟٚ ٠ؿ٨ ٢ظحع السفجس٬ظ٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٙؿفس٦ح ٩ُٞ ج٢٠ٝحٖلر ٧٥ ٠ؿ٨ ٙاؿفذ ٥اـ٣   

٩ُٞ سػ٬ٚ٘ ؤؿجء س٫٠٬ٌ٢ ُح٫ٝ ج٠ٝلس٨٧ ١٠ ؾٴل ؾٞ٘ فيح ٧لاِحؿذ ٧٧ٳء ٝاؿ٨   جٱلسفجس٬ظ٬ر 
٧٥٧ ٠ح ٬ل٩٠ دؿجثفذ جٳ٢اؿ٠حض   ٧٧ٳث٦ح ٧جٝسقج٦٠ح ٦ٝح ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٪ ٫ٖ ج٠ِٝل ٧سػ٬ٚ٘ ج٢ؿ٠حظ٦ح

جٝس٫ س٧ٟٚ ٩ُٞ ؤلحلا٦ح ٙحُاؿذ ؤ١   ( (Involvement Commitment Cycle of HR ٧جٳٝسقجٟ
٤٬ جٝسقجٟ ٧٧ٳء ٫ٖ ج٠ِٝال ٬ٜا١٧ ؤٜصاف ا٢سحظ٬ار ٧ٖح٬ُٞار ٖا٫ ؤؿجء٣       ج٢ِٝوف جٝدنف٪ جٝـ٪ ٝؿ

 ج٠٬ٚٝر ؾٞ٘ ٫ٖ سلح٥ٟ ؤ١ ٦٢ٜ٠٬ح ٳ جٝٚؿفجز ٧ج٦٠ٝحفجز، ـجز جٝدنف٬ر ج٧٠ٝجفؿ ٠ٜح ج١ .(٫ٞ٬ُٚ0229،)

 ٧ػؿ٬صر ٜابؿجفذ  ٠ف٢ر، ٢٧ٌٟ ٧ٖ٘ ٠ؿجؾل جلسفجس٬ظ٬ح سؿجف ٠ح ٟٝ جٝس٢حٖل٬ر ٬٠ٞٝقذ ج ٠وؿف س١٧ٜ ؤ١ ٧

 (٬،0225ػي٤٬)٧جٝظ٧ؿذ ج٠ِٝفٖر، ؿجفذ٧ا ،جٜٝٗحءجز
 

 :فضوٖج اهيٖزث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖجأ .15.2.2
 

٬ؾسٕٞ ٖا٫   ،٬٧ط ـٝٛ ٫ٖ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٠لسؿج٠ر٧سس ،فؿ جٝدنف٬ر ٝٞٚؿفجز جٝس٢حٖل٬را١ ج٠سٴٛ ج٧٠ٝج
 :سح٬ٝرٰٝلدحخ جٝ ـٝٛ( 0222)٧ لحٟٝ  ،ُدؿ جٝظ٬ٞلفظَ ٧ٙؿ ؤ ،٬قذ س٢حٖل٬ر ؤؾف٢٨سحثظ٤ ١ُ ؤ٪ ٠

 
  فؿ٧ؿ ِٖل ج٢٠ٝحٖل١٬ سظح٣ ٥ـ٣ ج٬٠ٝقذ ١٧ٜ٬ د٬ًثح، ٬٧ِق٨ ـٝٛ ا٩ٝ ؤ١ ٠ػح٧ٝر ج٢٠ٝحٖل١٬ د٢حء

 .ٙؿفجز ٠٠حصٞر ٬لسٔف٘ ٧ٙسح ٧ظ٦ؿج ٜد٬فج

 ؾٞ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬لسٔف٘ ٧ٙسح ٬٧ًٴ. 
 ٬٘ ٠ا١ جظال ج٢ظاحق جٝس٢لا     ٬ػسحض ا٩ٝ سػ٬ٞل ٬٠ُ٘ ٧ؿفجلر ٠سإ٬٢ار  د٢حء ٙؿفجز س٢حٖل٬ر

٧جػس٬حظحز ج٠ٝا٧جفؿ   ،٧جٱلسفجس٬ظ٬ر جِٝح٠ر ٠ٌ٢٠ٞٝر ١٠ ٢حػ٬ر ٥ـ٣ ج٬ٞ٠ِٝحز ٧جٳ٢لظحٟ د١٬
 .جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ ٢حػ٬ر ؤؾف٨

 
 :هويّارد اهتشرٖج درث اهخٌبفشٖجلارختبط تًٖ اهيٖزث اهخٌبفشٖج ّاهلا. 16.2.2

 
ؤ١ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٫٢ِ دحٝيف٧فذٳ ٬ ،ا١ سًد٬٘ ٠ؿجؾل سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفجز جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

٧ـٝٛ ٳ١ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر سِس٠ؿ ٩ُٞ سػ٬ٞل ٨٧ٙ جٝس٢حٖك ٧س٬٬٠ق ج٧ٝيَ  ،ل٧ٕ س٠سٞٛ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر
٬ٙحؿذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠سٞٛ جٝٚؿفجز جٝس٢حٖل٬ر دحسظح٣ جٝسٗا٧٘ ٧جػاسٴل ٧٠ٙاَ     ٫ٖ جٝل٧٘ صٟ
٢ن٬ً، ٫ٖ٧ ٥ـ٣ جٝػحل ١٠ جٳ٢ؿ٠حض د١٬ جِٝاح١٬ٞ٠  ـٜحء س٢حٖل٫ ِٖحل ٧ ٧ـٝٛ ٫ٖ ٌل ،س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟ
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ٖب٦٢ٟ  ٫ٖ ٌل صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر سل٠غ ٦ٟٝ دحٝس٧ٗ٘ ٧سؿ٦ِٖٟ ا٤٬ٝ جٝٚحؿف١٬ ـ٧٪ جٝٚؿفذ ٧جٜٝٗحءذ ٧جٳ٢س٠حء
  ٧٢٧ٜ٬ج ٙحؿف١٬ ٩ُٞ ٢٠غ ٠ٌ٢٠س٦ٟ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر

 
 :شٖجج نيدخل هخحلٖق اهلدرث اهخٌبفالإشخراخٖسٖج هويّارد اهتشرٖ الإدارث. 17.2.2

 
٠٧ا١ صاٟ سػ٦ٞ٬ٞاح     ،٠ٌ٢٠ٞٝر فوؿج ؿ٬ٙٚاح  ٩ُٞ فوؿ جٝد٬ثر جٝؾحفظ٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر جٱؿجفذس٠ِل 

) ٠ٞٝؾاحًف دافؿ ِٖال جلاسدح٫ٙ      ٧جٝسوؿ٪ ،ٳو٬ًحؿ جٝٗفه ج٠ٝسحػر ؤ٧ و٢حُر ٖفه ظؿ٬ؿذ
proactive feedback) ايحٖر ا٩ٝ سػ٬ٞل جٝد٬ثر جٝؿجؾ٬ٞر  ،ػح٬ٝر ؤ٧ جلسظحدر آ٬٢ر ٠ٝؾحًف ؤ٧ ٖفه

٢٧ٚحً جٝٚا٧ذ   ٧سػؿ٬ؿ ٢ٚحً جٝيِٕ ١٠ جظل سٴ٦٬ٖح ،٠٧وحؿف جٝس٬٠ق جٝس٫ س٠صل ج٧٠ٝجفؿ ٧جٱ٠ٜح٢حز
٧ـٝٛ ٫ٖ ٠ل٩ِ ا٩ٝ سػ٬ٚ٘ س٬ٜٕ ج٠ٌ٢٠ٝر ٠َ جٝد٬ثر جٝؾحفظ٬ر ١٠٧ صاٟ   ،٧س٬٠٢س٦ح ١٠ جظل سِق٬ق٥ح

 (٫ٞ٬ُٚ0229،)سػ٬ٚ٘ ؤ٥ؿجٕ ج٠ٝئللر ج٠ٝلسٚد٬ٞر ج٠ٝنسٚر ١٠ فلحٝس٦ح 
 

 :ل اهتٖئٕ ّاشخراخٖسٖج اهيٌظيجاهخحوٖ .1.17.2.2
 

 ،س٧يَ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ س٧يغ ؾً لا٬ف٥ح ج٠ٝلاسٚد٫ٞ   ٫ٖ ي٧ء جٝسػ٬ٞل جٝد٬ث٫ ٢٧سحثظ٤
 :٧٬٧يغ ٥ـج جٝؾً جسظح١٬٥

 

 ٙفجفجز ٬ظخ جسؾحـ٥ح ١٠ جظل جٓس٢حٟ جٝٗفه : جٯ٧ل 
 ٙفجفجز ١٠ جظل جٝسوؿ٪ ٠ٞٝؾحًف ٧جٝس٦ؿ٬ؿجز : جٝصح٫٢ 

 
ف السفجس٬ظ٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ظقءج ١٠ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝار ػ٬اش س٠ِال    ٫ٖ ٧ًف جٝس١٬٧ٜ سِسد
٫ٖ ٌال ٦ٗ٠ا٧ٟ جٝسٜح٠ال     ،جٱلسفجس٬ظ٬ر جٝنح٠ٞر ٠ٌ٢٠ٞٝر ٫ٖ ؾؿ٠ر (HRM)٧ٌحثٕ ٠٠٧حفلحز 

جٝـ٪ ٬ئٜؿ ٩ُٞ ؤ١ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝر سس٧جٖ٘ ٧سسًاحد٘   (strategic integration) جٳلسفجس٬ظ٫
ٖاح١ ؤ٪ س٬ٔاف    ٧ٝـٝٛ .٬ٔفجز جٝد٬ثر جٝؾحفظ٬ر جٝس٫ س٠ِل ٦٬ٖح ج٠ٌ٢٠ٝر٠َ فلحٝس٦ح ٫ٖ ٌل سإص٬ف ٠س

٠س٧جٖٚح ٖا٫   ٬نٜل س٬٬ٔفج جٝؿجؾ٬ٞر ؤ٧ جٝؾحفظ٬ر ثرؤ٧ سػ٧ل ٫ٖ ٢ًح٘ جٝد٬ ج٠ٌ٢٠ٝر ٩ُٞ السفجس٬ظ٬ر
جؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ٌ٢٠ٞٝر  ٠ح  ١٠٧ ج٠ٝقج٬ح جٝس٫ س٢٠ػ٦ح (.0229،٫ٞ٬ُٚ) ،(HRM)السفجس٬ظ٬ر 

 (:0222،ػل١)  ،٫ٞ٬ 
 

 ٧جٝٗافه    ٩ُٞ سػؿ٬ؿ ؤ٥ؿج٦ٖح ٧جٝسِفٕ ٩ُٞ ٢ٚحً جٝيإِ ٧جٝٚا٧ذ   ق٬حؿذ ٙؿفذ ج٠ٌ٢٠ٝر
 ٧جٝسػؿ٬حز ٦٬ٖح 
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 ٧س٬٠٢س٦ح دو٧فذ  ق٬حؿذ ٙؿفذ ج٠ٌ٢٠ٝر ٩ُٞ جٝس٢دئ دحػس٬حظحس٦ح ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ٜح ٬ٜ٧ٗح
 سسٗ٘ ٠َ ؤ٥ؿج٦ٖح جٱلسفجس٬ظ٬ر 

  ٬حز جٝس٬ٗ٢ـ٬ر ٧ج٠ِٝٞ جٝسؾ٬ًًق٬حؿذ جٳسلح٘ ٧جٝسٜح٠ل د١٬ 
 ١٠٧ صٟ سػلا١٬   ،٧س٬ِٗل و٬ح٢س٦ح ق٬حؿذ ِٖح٬ٝر جلسؾؿجٟ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧سػل١٬ ا٢سحظ٬س٦ح

 ج٫ٜٞٝ ٠ٌ٢٠ٞٝر  جٯؿجءجِٝٗح٬ٝر جٝس٬٠٬ٌ٢ر ٧
 

٧س٬٧ًف آ٬ٝحز ٝسػ٬ٚ٘ ٙؿفس٦ح جٝس٢حٖل٬ر ٢٬واخ   ،ا١ ٢٠غ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧٠ِٙح ٬٠٠قج ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر
سظح٣ ج٠ِٝحوف ٫ٖ اؿجفذ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝـ٪ ٬سد٩٢ سًد٬٘ ٧٦ٗ٠ٟ جٝقدا١٧  ٧٥٧ جٳ ،٫ٖ ٠وٞػر ج٠ٌ٢٠ٝر 

٧٥٧ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ جٝـ٪ ٬ِسدف فيح٣ ٧٥ ؤلحك سػ٬ٚ٘ جٝظا٧ؿذ   (internal customer) جٝؿجؾ٫ٞ
٧جٝـ٪ ٧٥ لا٬ؿ جٝلا٧٘    (external customer)س٧ٝؿ جٝفيح ٝؿ٨ جٝقد١٧ جٝؾحفظ٫ جٝس٫ جٝنح٠ٞر

٤٢ ٢٠٬غ ج٠ٌ٢٠ٝر ػوواح لا٬ٙ٧ر   ٧٥ ؤلحك ٢ظحع ج٠ٌ٢٠ٝر ٯ، ٧دحُسدحف ؤ١ ٥ـج جٝفيح ج٠ِٝحوف
 (٫ٞ٬ُٚ،0229)، ٠ح ٬ػٚ٘ ٠ٌ٢٠ٞٝر ٬٠قذ س٢حٖل٬ر س٫٢ِ دٚحء٥ح ٧جلس٠فجف٬س٦ح جٜدف، ٧ٖفوح د٬ث٬ر جٜدف

 
 :الإشخراخٖسٖج هويّارد اهتشرٖج الإدارث ّظبئف. 2.17.2.2

 
سٟ سٞؾ٬وا٦ح ٖا٫    ،ج٧ٌٝحث٧ً٢٬ٕ٪ ٠ُل اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر ١٠ 

 :٥٧ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ ٫٥ ،س٫ًٔ ٠ظحٳز ج٠ِٝل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ  (12.2)فٟٙ  جٝنٜل
 

 :شرٖجخنًّٖ اهيّارد اهت. 2.1.24.1.1
 

٢نحً فث٬ك ١٧ٜ٠ ٠ا١ ؤ٢ناًر    ٣ (Staffing of human resources)جفؿ جٝدنف٬ر ٧٠س١٬٧ٜ جٝ 
ؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دس٬ٖ٧ف جػس٬حظحز ج٠ٌ٢٠ٝار ٠ا١   ٖف٬ُر ٠سٜح٠ٞر ٠٧سفجدًر، س٧ٟٚ ١٠ ؾٴ٦ٝح ا

٧ٖ٘ ٧٠جوٗحز ٦٠٧حفجز ٠ػؿؿذ ٠لدٚح ٝنٔل ٧ٌحثٕ ج٠ٌ٢٠ٝر، ٥٧اـ٣ ج٢ٝناحًحز   ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 :جٝٗف٬ُر ٜحٝسح٫ٝ

 

 ٠ِ٬٧ل ٩ُٞ سػؿ٬ؿ ٧جظدحز ٠٧لئ٬ٝ٧حز ٧ٌحثٕ ج٠ٌ٢٠ٝر ٧جٝناف٧ً   :سو٬٠ٟ ٧سػ٬ٞل ج٠ِٝل
 (٫ٞ٬ُٚ،0229)ج٧ٝجظدر ١٠٬ٖ ل٧ٕ ٬ن٦ٞٔح 

 ٬٧سٟ ١٠ ؾٴ٤ٝ سٚؿ٬ف ػحظر ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر ٖا٫     :سؾ٬ًً ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
ػ٬ش ؤ١ سؾًا٬ً  .ج٠ٝلسٚدل ١٠ ػ٬ش جِٝؿؿ ٧ج٬ُ٧٢ٝر ٫ٖ ي٧ء ٢سحثط سو٬٠ٟ ٧سػ٬ٞل ج٠ِٝل

ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬لح٥ٟ د٧ي٧ع ٫ٖ سػل١٬ جلسؾؿجٟ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧جٝـ٪ ٬لح٥ٟ داؿ٧ف٣  
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٬سًٞخ سؾ٬ًً ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠سًٞدحز دؿ٦٢٧ح ٬ودغ ٠٠حفلر ٢ٌف٬ر ٧. ٫ٖ ٢ظحع جٯ٠ُحل
٠٬ٖ٧ح ٫ٞ٬ جٯلحل١٬ جٝـ١٬ سفسٜق ٠٦٬ُٞح ٬ٞ٠ُار سؾًا٬ً   .دؿٳ ؤ١ ١٧ٜ٬ ؤؿجذ ٬ٗ٠ؿذ ٝٲؿجفذ

ؾًار ؤلحلا٬ر   ، ٢ٌحٟ ٠سٜح٠ل ٠٧ِٞ٠ٞٝاحز ٰٖٝافجؿ، ٧  (0229،ج٢ٝؿج٧٪) ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
سِسدف د٠صحدر جًٝف٬٘ ٬ٚٞٝحٟ دفػٞار، ؤ٠اح ٢ٌاحٟ    ٬ٞ٠ِٖر سؾ٬ًً ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  .٠ُٰٝحل

ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٬ِسدف د٠صحدر ج٧٠ٕٝٙ جٝػح٫ٝ، ؤ٠ح ؾًر جٯ٠ُحل ٫٦ٖ س٧ي٬غ ٠ٜٞٝح١ جٝـ٪ ٬ظاخ  
٧سل٦ٟ ٬ٞ٠ُر سؾ٬ًً . (0222ػل١، . )ؤ١ سـ٥خ ا٤٬ٝ ؤ٪ ج٦ٝؿٕ ج٠ٝفجؿ سػ٤ٚ٬ٚ ٫ٖ ج٠ٝلسٚدل

سلح٥ٟ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ ؤ٥اؿجٕ   ،ئذ٫ٖ سح١٬٠ جٝػو٧ل ٩ُٞ ٧ٙذ ٠ُل ٖحُٞر ٧ٜٗ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
٧سسظ٩ٞ ؤ٬٠٥ر جٝسؾ٬ًً ٫ٖ ق٬حؿذ ٜٗحءذ ٧ٖح٬ُٞار ٠٧لاس٨٧ جلاسؾؿجٟ ج٠ٝا٧جفؿ      ،ج٠ٌ٢٠ٝر
ػ٬ش ج٤٢ ٬ل٦ٟ ٫ٖ سػؿ٬ؿ جػس٬حظاحز  ،ايحٖر ا٩ٝ ق٬حؿذ ٠لس٨٧ جٝفيح ١ُ ج٠ِٝل ،جٝدنف٬ر

 (0229 ،ج٢ٝؿج٧٪)٧ػحظحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٥ـ٣ ج٠ٌ٢٠ٝر  ج٠ٌ٢٠ٝر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر
 

 ج٠ٌ٢٠ٝحز ج٢ٝحظػر ٫٥ جٝس٫ س٧ٟٚ دحلسًٚحخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ١٠  :جلسًٚحخ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
٧جٝاـ١٬ ٠٬ٜا٦٢ٟ ٬ٙاحؿذ ٥اـ٣     ،٧س٬٠٢ر جٯٖفجؿ جِٝاح١٬ٞ٠ د٦ح  ٧جؾس٬حف ٧س٬٧ًف ،ل٧٘ ج٠ِٝل

٫ٖ ج٧ٝٙاز   ،ج٠ٌ٢٠ٝحز، ػ٬ش س٠ِل ج٠ٌ٢٠ٝر ٩ُٞ ؤ١ سلس٠ِل جٯٖفجؿ دحٜٟٝ ٧ج٧٢ٍٝ ج٢٠ٝحلخ
٠ٌ٢٠ٞٝار   ج٢٠ٝحلدر، ١٠ جظل ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ سػ٬ٚ٘ جٯ٥ؿجٕ جٱلسفجس٬ظ٬ر ج٢٠ٝحلخ،٧ج٬ٌ٧ٝٗر

٬٧ِفٕ جٳلسًٚحخ دإ٤٢ ٬ٞ٠ُار   .(٫ٞ٬ُٚ0229،)جٝس٫ سل٩ِ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ا٩ٝ سػ٦ٚ٬ٚح 
٠ٜاح  ( 0996 ،ج٠ٝسِاحل  ،فٖح٫ُ)ظـخ ج٠ٝفنػ١٬ ج٢٠ٝحلد١٬ ٝنٔل ن٧جٓف ٫ٖ ٠ئللر ٠ح 

٬ٞ٠ِٝحز ج٠ٝؾسٞٗر ٝٞدػش ُا١ ج٠ٝفناػ١٬   دإ٤٢ ٠ظ٧٠ُر ج٠ٝفجػل ٧ج( ٠0222ح٥ف،)ُف٤ٖ 
 ج٠ٝٴث١٬٠ ٠ٝلء ج٧ٌٝحثٕ جٝنحٓفذ دح٠ٌ٢٠ٝر

 
 ٬ظخ جٝسؿ٬ٙ٘ ٧ج٢سٚحء ؤٖيال ج٠ٝسٚاؿ١٬٠ ًاحٝد٫    : جؾس٬حف ٧س١٬٬ِ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧سإ٦ٞ٬٥ح

جٝس٬ٌ٧ٕ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠٠ ظف٨ جلسًٚحد٦ٟ ٫ٜٝ س٠سٞٛ ج٠ٝئللر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝس٬٠اقذ  
(، 1994 Pfeffer)، ٬ظف٪ جؾس٬حف ج٢ِٝحوف ج٠ٝفنػر ٧س٦٢٬٬ِح، ٧سؿف٬د٦ح سؿف٬دح ؤ٬ٝ٧ح، ١٠ ٧

٧ ـٝٛ د٧يَ جٯلك جٝلا٠٬ٞر  . جظل س٦٢٬ٜ٠ح ٠دحنفذ ١٠ ؤؿجء ؤ٠ُح٦ٝح دنٜل ظ٬ؿ ٢٠ـ جٝدؿج٬ر
ٝسٚؿ٬ف جػس٬حظحز ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧سػؿ٬ؿ ٧٠جواٗحز ٧ؾواحثه جٯٖافجؿ    

س٧جٖ٘ جٝسٜا١٬٧ جٜٝٗاف٪ ٧ج٢ٝٗلا٫ ٧جٳظس٠اح٫ُ      ج٧ًٞ٠ٝد١٬ د٢ِح٬ر، ا٩ٝ ظح٢خ جٝسإٜؿ ١٠
٧س٠س٦ِٟ دحٝل٠حز ٧جٝؾواحثه  ،٧ج٠ِٝف٫ٖ ٰٝنؾحه ج٠ٝفنػ١٬ ٠َ ٠ًحٝخ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ

جٝـ٬٢٥ر ٧ج٢ٝٗل٬ر ٧جٝظلؿ٬ر ٧جٱدؿج٬ُر، ١٠ ؾٴل س٬٠٢ر ٧لحثل ٠٧ِح٬٬ف ٖػاه ج٠ٝسٚاؿ١٬٠   
) ج٠ٝئللار  ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝٗحيٞر د٦٢٬ٟ ٳؾس٬حف ؤٜصاف ج٢ِٝحواف س٧جٖٚاح ٠اَ جػس٬حظاحز     

 :جٳؾس٬حف دإ٤٢  (040ه ،0223)٠ح٥ف  ٬٧ِفٕ .(0220،جٝل٫٠ٞ
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سٞٛ ج٬ٞ٠ِٝحز جٝس٫ س٧ٟٚ د٦ح ج٠ٌ٢٠ٝر ٳ٢سٚحء ؤٖيل ج٠ٝفنػ١٬ ٬ٌ٧ٞٝٗر ٧٥٧ جٝنؾه جٝـ٪ سسا٧جٖف  " 
٤٬ٖ ٠٧ٚ٠حز ٠٧سًٞدحز نٔل ج٬ٌ٧ٝٗر ؤٜصف ١٠ ٬ٓف٣ ٬٧سٟ ٥ـج جٳؾس٬حف ًدٚح ٠ِٝح٬٬ف جٳؾس٬حف جٝسا٫  

 "٠ر سًد٦ٚح ج٢٠ٌٝ

 
٠ؿ ج٠ٌ٢٠ٝر داح٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر جٝسا٫    إ٤٢ ج٬ٞ٠ِٝر جٝس٫ ٬سٟ ١٠ ؾٴ٦ٝح د( 0996)٫ٞ٬ُٚ ٠ٜح ُف٤ٖ 

سػسحظ٦ح ٧جٝس٫ سس٠صل نف٬ح٦٢ح جٝػ٧٬٪، ٠٠ح ١ٜ٠٬ ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ سٞد٬ر جػس٬حظحس٦ح ١٠ ج٨٧ٚٝ جِٝح٠ٞر ١٠ 
لحُؿ٥ح ُٞا٩ سػ٬ٚا٘   ػ٬ش جِٝؿؿ، ج٬ُ٧٢ٝر، ج٧٠ٝجوٗحز ج٧ًٞ٠ٝدر، ج٠ٜٝح١ ٧جٝق٠ح١ ج٢٠ٝحلد١٬ ٠ٝح ٬

جؾس٬حف نؾه ٧جػؿ ؤ٧ ؤٜصف ٠ا١ دا١٬    ؤ٠ح جٝس١٬٬ِ ٧٦ٖ ج٬ٞ٠ِٝر جٝس٫ ٬سٟ د٠ٚسيح٥ح .ؤ٥ؿج٦ٖح د٢ظحع
ؤ٪ ٬ٞ٠ُر ٧يَ جٝنؾه  ،٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯنؾحه جٝـ١٬ س٠ز ٠ٚحدٞس٦ٟ ٬ٌ٧ٞٝٗر ج٠ٝفنػ١٬ ٱنٔح٦ٝح

 (0229 ،ج٢ٝؿج٧٪)٬٢ر ٧جٝٗ ،٧ج٬٠ِٞٝر ،ج٢٠ٝحلخ ٫ٖ ج٠ٜٝح١ ج٢٠ٝحلخ ٱ٠ٜح٬٢حس٤ ٧ٙؿفجس٤ ج٢ٝٗل٬ر
 

 :خؼّٖضبح اهيّارد اهتشرٖج. 1.1.24.1.1
 

س٧ٟٚ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دسو٬٠ٟ ُؿؿ ١٠ جٯ٠ٌ٢ر ٧جٝس٫ ٬ظف٪ ٩ُٞ ؤلحل٦ح ٧يَ س٬٧ِياحز  
٧ٖ٘ ؤلك ُحؿٝر ٧ٙ٧جُاؿ   (Compensations)ج٠ٌ٢٠ٝر ٠٧ٜحٖأز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ 

 :(٫ٞ٬ُٚ،0229)٠ح ٧٫ٞ٬سنس٠ل ٥ـ٣ جٯ٠ٌ٢ر ٩ُٞ  .٧٠ي٬ُ٧ر
 
 ٕ٤٬ٖ٧ ٬سٟ سػؿ٬ؿ ٠٬ٙر ٧ؤ٬٠٥ر ٜل ٬ٌ٧ٗر ١٠ ٧ٌحثٕ ج٠ٌ٢٠ٝر ٫ٖ ي٧ء : ٢ٌحٟ س٬٬ٟٚ ج٧ٌٝحث

جٝس٫ س٧يغ ٠لئ٬ٝ٧حز ؤ٧ ؿفظر و٧ِدر ج٧ٌٝحثٕ ٧٠٧جوٗحز  ،٢سحثط سػ٬ٞل ٧سو٬٠ٟ ج٠ِٝل
 ٩ُٞ٧ ؤلحك ـٝٛ ٬ػؿؿ جٝس٬٧ِى ج٠ٝح٫ٝ جٝـ٪ سلسػ٤ٚ ٜل ٬ٌ٧ٗر ٬٧سٚحيح٣ نح٦ٞٓح ،نح٦٬ٞٓح

(٫ٞ٬ُٚ،0229). 

 ٧ٚ٬٧ٟ ٩ُٞ ؤلحك ٬٥ٜل ٝٞف٧جسخ ٧جٯظ٧ف سو٤٠٠ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ  :جٝس٬٧ِى ج٠ٝح٫ٝ ج٠ٝدحنف
جٝدنف٬ر دػ٬ش ٬نس٠ل ٩ُٞ ٠ِح٬٬ف ٬سٟ ٩ُٞ ؤلحلا٦ح ؿٖاَ جٝف٧جساخ ٧جٯظا٧ف ٠ٞٝا٧جؿ      

٠ح ٬لسػ٤ٚ جِٝح٠ل ٝؿ٨ وحػخ ج٠ِٝل ٫ٖ ٠ٚحدل  ، ٬٧ِفٕ جٯظف دإ٤٢(0229ُٴٟ، )جٝدنف٬ر
ٜٕٞ د٤، ٧ٖٚح ٝٴسٗح٘ جٝـ٪ ٬سٟ د٠٦٢٬ح، ٫ٖ٧ اًحف ٠ح سٗفي٤ جٝسنف٬ِحز ج٠ٌ٢٠ٝار  س٬ٗ٢ـ ٠ح ٬

ؤ٧ جٝس٬٧ِى جٝـ٪ ٬ػوال ٬ُٞا٤   ، (0220،ُدؿ جٝدح٫ٙ)جِٝح٠ل ٧وحػخ ج٠ِٝل ِٝٞٴٙر د١٬ 
جِٝح٠ل ٠ٚحدل ج٢ٝنحً ج٫٢٦٠ٝ ج٠ٝنف٧ٍ سػز سوفٕ ج٬ٔٝف ٬ٙ٧ح٤٠ دـٝٛ ج٢ٝنحً ٝػلحخ ج٬ٔٝف 

٧٥ ٢و٬خ جٝٗفؿ جِٝح٠ل ٫ٖ جٱ٢سحض ١٠ ج٢ٝٚؿ ؤ٧ ٧٥ ٣٧ ؤ٧ جٯظف ؤ٧ ١٠ٝ جِٝح٠ل ٝوحٝػ٤ دإ٠ف
 .(0222،نػحؿذ)ص١٠ ج٠ِٝل جٝـ٪ ٬ئؿ٤٬ جِٝح٠ل دحُسدحف٣ ؤ٤٢ لِٞر 
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دحٝساح٫ٝ  ٠لس٨٧ ا٢سحظ٦ٟ ٧ ٠٩ُٞئصفذ ٩ُٞ فٓدر جٯٖفجؿ ٫ٖ ج٠ِٝل ٧ُ٧ج٠ل ج١ جٯظ٧ف ٧جٝف٧جسخ 

ح٦ٗ٬ٝح، ٧دحٝسح٫ٝ سودغ ًف٬ٚار سػؿ٬اؿ   ٠ٜح سِسدف ٢ُوفج ٥ح٠ح ١٠ ٢ُحوف سٜ ،ٜٗحءذ ج٠ٌ٢٠ٝر٩ُٞ 
سحظ٬ر جٯظ٧ف ٧جٝف٧جسخ ٧جٝفٙحدر ٦٬ُٞح ١٠ ج٧٠ٝي٧ُحز جٯلحل٬ر جٝس٫ سئصف ٫ٖ ٠لس٨٧ جٜٝٗحءذ جٱ٢

سنا٬ف اٝا٩ ياف٧فذ سا٧ٖف ؤلحلا٫       جٝسح٬ٝر جٳُسدحفجز٧ (.0220،ُدؿ جٝدح٫ٙ)٧سؾ٬ٗى ج٢ٝٗٚحز
 ،ُداؿ جٝداح٫ٙ  )جٯ٥ؿجٕ جٝسح٬ٝار  ٧٠ي٫ُ٧ ٝسػؿ٬ؿ جٯظ٧ف ٧جٝف٧جسخ ٫ٖ ٜل ج٢٠ٝنأز دػ٬ش سػٚ٘

0220:) 
 

     ي٠ح١ سػ٬ٚ٘ جِٝؿجٝر ج٢ٝلد٬ر د١٬ نح٫ٞٓ ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝؾسٞٗر، دػ٬ش سِٜاك جٝٗاف٧٘ ٖا٫
 .٫ و٧ِدر ٧ؤ٬٠٥ر ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝؾسٞٗرجٯظ٧ف ٖف٧ٙح ػ٬ٚ٬ٚر ٖ

  ٩ُٞ ؤٙو٩  جٱؿجفذسػ٬ٚ٘ ٠لس٨٧ ٠فسَٗ ١٠ جٜٝٗحءذ جٱ٢سحظ٬ر ٠ٞٝنف٧ٍ د٩٢ِ٠ ؤ١ سػول
 ر ٠ٚحدل جٱ٢ٗح٘ ٩ُٞ ٙؿفذ ج٠ِٝلا٢سحظ٬ر ٢ٜ٠٠

 ٢ٌحٟ سِؿ٣ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٱصحدر ١٠ ٠ِ٬ل دظؿ ٢٧نحً ٧ٜٗحءذ  :٢ٌحٟ ج٠ٜٝحٖأز ج٠ٝح٬ٝر
 (0229ُٴٟ، )٬٧د٩٢ ـٝٛ ٩ُٞ ٢سحثط ٧س٬٬ٟٚ ؤؿجء ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 لس٬ٗؿ ٩ُٞ نٜل ؾؿ٠حز ٠س٧٢ُر ٬ ،٢ٌحٟ ٝٞسػ٬ٗق ٬ٓف ٠ح٫ٝ :٢ٌحٟ ج٠ٝقج٬ح ج٬ٗ٬ٌ٧ٝر جٯلحل٬ر
 ،جٝي٠ح١ جٳظس٠ح٫ُ، دؿل جٝسف٬ٖا٤  ،جٝسح١٬٠ جٝوػ٫: ٦٢٠ل ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ٠صل

ج٩ٝ ُؿؿ ١٠ جٯلك جٝس٫ ٬ظاخ   (0220)ُدؿ جٝدح٫ٙ ؤنحف٧ٙؿ  .(0229ُٴٟ، ) .دؿل جٝل١ٜ
 :٫٥٧ ،ؤؾـ٥ح د١٬ِ جٳُسدحف ٫ٖ ل٬حلر جٝس٬٧ِيحز

 

o ٧ي٬ُ٧ر سِٜك ٠سًٞدحز ٜال  ؤ١ س١٧ٜ جٳؾسٴٖحز ٫ٖ جٯظ٧ف ٠د٬٢ر ٩ُٞ جُسدحفجز ٠
 .٬ٌ٧ٗر ١٠ ػ٬ش جٝؾدفذ ٧ج٦٠ٝحفذ ٧جٝس٬ِٟٞ ٧ٌف٧ٕ ؤؿجء ج٠ِٝل

o   ،ؤ١ سس٢حلخ ٠ِؿٳز جٯظ٧ف ج٠ٝؿ٧ُٖر ٠َ ٠لس٬٧حز جٯظ٧ف جٝلحثؿذ ٫ٖ ل٧٘ ج٠ِٝال
٧ؤ٬يح ٠َ سٞٛ ج٠ٝؿ٧ُٖر د٧جلًر ج٠ٝنف٧ُحز ٫ٖ ٢ٗاك جٝوا٢حُر ٠٧اَ جٝٚا٧ج١٬٢     

 .٧جٝسنف٬ِحز ج٠ِٝل جٝػ٬٠٧ٜر
o ٜل جٯظ٧ف د٠ح ٬ل٠غ دإؾـ جٳؾسٴٖحز جٝٗفؿ٬ر ٫ٖ جٳُسدحف ١ُ ًف٬٘ ٧يَ ؤ١ ٬ِؿ ٬٥

ػؿ٧ؿ ؿ٬٢ح ٬ُٞ٧ح ٯظف ج٬ٌ٧ٝٗر، د٠ح ٬ل٠غ د٠فجُحذ ٥ـ٣ جٳؾسٴٖحز جٝٗفؿ٬ر ٜحٳؾسٴٖحز 
 .٫ٖ ل٧٢جز جٝؾدفذ

o  ج٫ِٞٗٝ ج٠ٝفسخ د٤ جٯؿجءؤ١ ٬ػٚ٘ ٢ٌحٟ جٝس٬٧ِيحز جٳفسدحً د١٬ ٠ح ٬ؿَٖ ٠ٜٚحدل ٧د١٬ 
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 ٟ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٧ٚٝجُؿ ٧جٝي٧جدً سلسؾؿٟ ١٠ جظال سد٬ا١٬ ٜٗاحءذ ٧ؤؿجء     :جٯؿجء ٢ٌحٟ س٬٬ٚ
ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل، ٫ٖ٧ ٌل ٢سحثط جٝس٬ٚا٬ٟ ٬ظاف٪ سِا٬٧ى ٠٧ٜحٖاإذ ج٠ٝظاؿ١٬      

، ٢٬٧د٫ٔ ٠فجظِر ٬٥ٜل جٝف٧جسخ ٧جٝس٬٧ِيحز ج٠ٝح٬ٝر ٧اظفجء ج٠ٝٚحف٢حز ٠َ (٫ٞ٬ُٚ0229،)
٫ٖ٧ ٥اـج ج٠ٝيا٠حف ٠٬ٜا١     .(0229 ،ُٴٟ)س٠فجفج٠ٝلس٬٧حز جٝلحثؿذ ٫ٖ ل٧٘ ج٠ِٝل دحل

جٱسحػر ٢ِٞٝحوف جٝدنف٬ر جٝٗفور ٫ٖ ج٠ٝنحفٜر ٫ٖ ٧ُجثؿ ا٢سحظ٦ٟ جٜٝٗاف٪ دسًد٬ا٘ ٢ٌاٟ    
 (0229ُٴٟ، )ج٠ٝنحفٜر ٫ٖ جٯفدحع ٧س٧ق٬َ ؤل٦ٟ ٠ظح٬٢ر، ٝسػ٬ٗق٥ح ٧س٬٠٢ر ج٥س٠ح٦٠ح دح٠ِٝل

 
 :رٖة ّخٌيٖج اهيّارد اهتشرٖجخد. 0.1.24.1.1

 
٢نح١٬ً ٠سٜح١٬ٞ٠ د٦ؿٕ ظِل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٙذ ٠ُال ـجز ٜٗاحءذ ٧ؤؿجء ُاح٫ٝ     ٬٧نس٠ل ٩ُٞ

 :ج٠ٝلس٨٧ ٝسػ٬ٚ٘ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٌ٢٠ٝر ٧ؤ٥ؿج٦ٖح، ٧سس١٧ٜ ١٠
 
 ٬٧ل٩ِ ا٩ٝ س٬٠٢ر ٜٗحءجز ٧ؾدفجز ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر ٠ا١ ٠ا١٬ٌٗ٧     : جٝس٬ِٟٞ ٧جٝسؿف٬خ

٫ٖ يا٧ء س٬ٚا٬ٟ    ،٦٠حفجس٦ٟ ١٬٬٢٦٠ آ٧ ١٬٬٢ٖ دٔى ج٢ٌٝف ١ُ ؤٙؿ٬٠س٦ٟ، ٧ق٬حؿذ ،٧اؿجف١٬٬
٧سؿ٬ُٟ ظ٧ج٢خ ج٧ٚٝذ ٠٠ح ٬ق٬ؿ ١٠  جٯؿجء٠ِ٬٧ل ٩ُٞ ٠ِحٝظر ظ٧ج٢خ جٝيِٕ ٫ٖ ٥ـج  ،جٯؿجء

 (.0220،ُدؿ جٝدح٫ٙ)ٙؿفجس٦ٟ ٩ُٞ س٬٧ًف ج٠ِٝل د٢٠نأس٦ٟ
 ا٩ٝ س٬٧ًف ؤؿجء ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝلسٚد٫ٞ ١٠ جظل ظ٦ِٞح ٠ئ٥ٞر ٧ٙاحؿفذ   ٬٧ل٩ِ :جٝس٬٠٢ر

٧سق٬٧ؿ٥ح دنٜل ٠لس٠ف دٜل ظؿ٬ؿ ٫ٖ ٠ظاحٳز   ،ؤ٩ُٞ ٫ٖ ج٠ٝلسٚدل٩ُٞ ٠٠حفلر ٧ٌحثٕ 
 (٫ٞ٬ُٚ0229،)ج٠ِٝفٖر ٝس٦٢٬ٜ٠ح ١٠ جٝس٬ٜٕ ٠َ جٝس٬ٔفجز جٝد٬ث٬ر ج٠ٝؾسٞٗر 

 

٧ ٢٬د٫ٔ جٳ٥س٠حٟ دسؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دنٜل ٬سوٕ دح٠ِٝ٘ ٧جٝنا٧٠ل ٧جٝسٜح٠ال د٬ِاؿ ُا١     
٫ٖ ٠لس٬٧حز ؤؿجث٦ٟ، دل  جفجؿ جٝـ١٬ ٬دؿ١٧ ٙو٧ف٩ُٞ جٯٖ ػوف٣ج٬ٞ٠ِٝحز جٝس٬ٞٚؿ٬ر ٝٞسؿف٬خ، د٩٢ِ٠ 

٬ظخ ؤ١ ٬ن٠ل ظ٬٠َ ؤٖفجؿ ج٠ٌ٢٠ٝار ٠٦٠اح ٜاح١ لا٦٢ٟ، ٠٦٠٧اح ٜاح١ ٠لاس٧ج٥ٟ ج٠ِٝفٖا٫         
س٬ِٗل جٝسؿف٬خ ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر ٳ   ٠ٜح ج١ .(٬٠0228ظ٢ل١٧، لفس٬ق،  ،٠حص٧٬ق)٧ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ

ؿف٬د٦ٟ ٧س٬٠٢س٦ٟ، ٧ا٠٢ح ٳ دؿ ١٠ ؤ٢سس٧ظ٤ سسػٚ٘ د٠ظفؿ س٧ظ٦٦٬ح ٧سف٬ٜق٥ح ٩ُٞ جٯٖفجؿ جٝـ١٬ ٬فجؿ س
ظ٧٦ؿ جٝس٬٠٢ر ا٩ٝ ج٠ٌ٢٠ٝر ـجس٦ح ٧ـٝٛ ١٠ ؾٴل سػ٦ٞ٬٧ح ا٩ٝ ٠ٌ٢٠ر سسِٟٞ ػسا٩ س٬٦ات جٝٗافه    

 (:0220جٝل٫٠ٞ،) ؛ ٧ٝسػ٬ٚ٘ ـٝٛ ٬ظخ جٯؿجءِٝٞح١٬ٞ٠ ٦٬ٖح دحٝسِٟٞ ٧سس٬٠ق ٠ِحف٦ٖٟ ٫ٖ س٬٧ًف 
 

 ٧ ج٠ٝئللحز جٝفجثاؿذ   جٝؿفجلر فجٜق ؤ١ س١٧ٜ ج٠ٌ٢٠ٝر ٫ٖ جفسدحً ٠لس٠ف ٠َ جٝظح٠ِحز ٠٧
 ٫ٜٝ ٬سل٩٢ ٦ٝح جٝػو٧ل ٩ُٞ ج٠ِٝحفٕ جٝظؿ٬ؿذ 
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  سفل٬ؽ ف٧ع جٝسِٟٞ ٝؿ٨ جٯٖفجؿ ٧اسحػس٦ٟ جٝٗفه ٠ٞٝنحفٜر ٫ٖ ج٠ٝئس٠فجز ٧ج٢ٝؿ٧جز ج٬٠ِٞٝر
 ٧ج٬٢٦٠ٝر ج٠ٝؾسٞٗر

    سًد٬٘ ٢ٌحٟ ٬ٚي٫ دسػ٠ل ج٠ٌ٢٠ٝر ٦٢ُٟ فل٧ٟ جٳنسفجٛ ٫ٖ سٞٛ ج٠ٝائس٠فجز ٧ج٢ٝاؿ٧جز
 جِٝي٬٧ر ٫ٖ جٝظ٬ِ٠حز ٧ج٬٦ٝثحز ج٬٠ِٞٝر ٧ج٬٢٦٠ٝر ٧فل٧ٟ

   س٬ل٬ف ٖفه جلس٠ٜحل جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح ٧ج٠ٝسؾوور ٠َ سػ٠ل ٢ٗٚحز ٦٢ُٟ، ٦ٜٞح ؤ٧ ظاقء
 ٦٢٠ح ٩ُٞ٧ ػلحخ ٧ٙز ج٠ٝئللر

  ٬ر ٰٖٝافجؿ ٧سا٬ٖ٧ف جٝٗافه ٢ٞٝاحد١٬٦     جٱدؿجُس٬٠٢ر ٧جلسص٠حف جًٝحٙحز جٜٝٗف٬ر ٧جٝٚؿفجز
 ٜحف٥ٟ ٠٧نف٧ُحس٦ٟ جٝؾٴٙر٦٢٠ٟ ٝسظف٬خ ؤٖ" ج٠٠ٝسحق١٬"

  ٖ٘سغ ٧٢ٙجز جٳسوحل ٧سل٬٬ف سؿٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧ج٠ِٝفٖر د١٬ ٧ظ٠حُحز ج٠ِٝل ج٠ٝؾسٞٗر ٝسػ٬ٚ
جٝٗحثؿذ جٯ٩ُٞ ١٠ ج٠ِٝفٖر ٢س٬ظر جٝسؿج٧ل ٧جٝسِح٠ل ٦٬ٖح، دحُسدحف ؤ١ ج٠ِٝفٖر ٳ سا٢ٚه ٧ٳ  

 ٯٖفجؿس٦ٞٛ دحٝسؿج٧ل، دل س٧٠٢ ٧سس٧ًف ٠ٜٞح قجؿ ج٢سنحف٥ح ٧سؿج٦ٝ٧ح د١٬ ج

     سق٬٧ؿ جِٝح١٬ٞ٠ دح٠٧ِٞ٠ٝحز ج٠ٝسظؿؿذ، ١ُ ًف٬٘ جٝسؿف٬خ ؤ٧ جٳظس٠حُاحز جٝؿ٧ف٬ار دا١٬
) ػلخ جٝؾًً ج٠ِٝس٠اؿذ  جٯؿجءجِٝح١٬ٞ٠ ٧جٝفئلحء ٧جٜٝنٕ ١ُ ؤٖٜحف ظؿ٬ر ٝسػل١٬ ٖفه 

 (0220جٝل٫٠ٞ،

 
 :رػبٖج اهيّارد اهتشرٖج. 1.1.24.1.1

 
٧جٝوػر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧سس١٧ٜ ٠ا١   ،جٝلٴ٠را٩ٝ س٬ٖ٧ف  ٬ٌ٧ٗر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٦ؿ٧ٕس

 :(٫ٞ٬ُٚ،0229)جٝدفج٠ط جٝسح٬ٝر 
 

 ٧ـٝٛ ١٠ ؾٴل دفج٠ط ٬٢ٖر ٧اؿجف٬ر ٠نسفٜر ٝػ٠ح٬ر ج٧٠ٝجفؿ ١٠ جٝػا٧جؿش   :س٬ٖ٧ف جٝلٴ٠ر
 ٧اوحدحز ج٠ِٝل

 سػ٫٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر ٠ا١    ،١٠ ؾٴل سو٬٠ٟ دفج٠ط وػ٬ر ًد٬ر د٬ث٬ر :س٬ٖ٧ف جٝوػر
 ر ١ُ ًد٬ِر ج٠ِٝل ٢٠٧حؾ٤ ج٠ٝحؿ٪ جٯ٠فجى ج٢ٝحسظ

 

  :اهتشرٖجػلاكبح اهيّارد . 2.1.24.1.1
 

 :٩ُٞ ٢نح١٬ً ؤلحل١٬٬ ٠٥ح ٬ٌ٧ٗر ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧سنس٠ل
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 ٧ٚ٬٧ٟ ٩ُٞ سو٬٠ٟ دفج٠ط سػس٧٪ ٩ُٞ لدل ١٠ جظل س٬ِٗل ٠نحفٜر  :ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
ف جٝفُح٬ار جٳظس٠ح٬ُار ٧ج٠ِٝح٠ٞار    ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل ٧و٢حُر جٝٚفجفجز ٧سا٬ٖ٧ 

جٱ٢لح٬٢ر ج٬ًٝدر، ٧ػل جٝوفجُحز جٝس٫ س٢نح ٫ٖ ٖف٘ ج٠ِٝل ١٠ جظل سِق٬ق ج٧ٝٳء ٧جٳ٢س٠حء 
 (٫ٞ٬ُٚ،0229)سظح٣ ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ س٠ِل ٦٬ٖح 

 ٠٬٧صل ُٴٙر ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ ؾٴل اؿجفذ ٧٠جفؿ٥اح جٝدناف٬ر، ٧ٜاـٝٛ ٠اَ     : ُٴٙحز ج٠ِٝل
٬٢حدر ١ُ ؤوػحخ ج٠ٌ٢٠ٝر دحٝسٗح٧ى ٦ِ٠ح ٠٬ٖاح ٬ؾاه    ؿجفذجٱج٢ٝٚحدحز، ػ٬ش س٧ٟٚ ٥ـ٣ 

 (٫ٞ٬ُٚ،0229)نئ١٧ ج٠ِٝل ٧جٝس٬ٌ٧ٕ ٧ادفجٟ جسٗح٬ٙحز دؾو٧ه ـٝٛ 

 
 ٠ٜح ٧٥ ٧٠يغ ٫ٖ جٝناٜل جٝساح٫ٝ   ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر جٱؿجفذ١ٜ٠٬٧ سو٬٢ٕ ٧ٌحثٕ 

10.2)) 
 

 : يّارد اهتشرٖجإدارث اهيؼرفج نيدخل هخحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج هو. 18.2.2
 

سد٢٬ز جٱؿجفذ ج٠ِٝحوفذ سػز ي٧ًٔ ٨٧ٙ جٝس٬٬ٔف، ؤ٦٢ح دػحظر ا٩ٝ ؤلح٬ٝخ ٠سظؿؿذ ٧ؿجث٠ر؛ ٝٞٗا٧ق  
دحٝٗفه، ٧جٯل٧ج٘، ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٳلس٠فجف ٫ٖ ٠فٜق س٢حٖل٫، ٧دحٝسإ٬ٜؿ ٖح١ ٜل ـٝٛ ٢٬ػوف ٫ٖ 

 Knowledge-based Human )ج٠ِٝفٖر، ؾ٦ٚٞح، ٦ٞٚ٢ح، سدحؿ٦ٝح ٧جلسص٠حف٥ح، ؤ٧ جٳلاسٗحؿذ ٦٢٠اح  

Resources Management ) ،؛ ٠ِٝفٖر جسظح٣ ٨٧ٙ جٝس٬٬ٔف ٧ج٭٬ٝحز ج٢٠ٝحلدر ١٠ جظل جٳلس٠فجف
 (. jackson ،Hitt. Denis. &، editors،2003)سػز سإص٬ف٥ح 

 

 
 

  ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر جٱؿجفذ٧ٌحثٕ : 10.2نٜل 
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ا٩ٝ ٬ٚاحفخ   ٬٧ػسحض ؿؿج جٙل ١٠ ج٠ٝلس٬٧حز جٝس٬٠٬ٌ٢رجٝٚحؿٟ ١٠ ج٠ٌ٢٠ٝحز ل٧ٕ ٬ػس٧٪ ُ جٝظ٬ل ج١

٠ٜح ج١ ج٠ٝسؾوو١٧ ل٧ٕ ٬ئؿ١٧ ؤ٠ُح٦ٟٝ يا١٠   ،٢وٕ جِٝؿؿ ١٠ ج٠ٝؿ٬ف١٬ جٝـ٪ ٢ػسحظ٦ٟ ج٧٬ٟٝ
ج٩ٝ ج١ جٝفٙحدر ٧جٝس٢ل٬٘ د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ل٧ٕ ٬ِس٠ؿج١ ُٞا٩   ايحٖر ،ٖف٘ سسظح٧ق جٝسٚل٠٬حز جٝفل٬٠ر

 ،٧٥ س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٦ٝـ٣ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝظؿ٬ؿذ ٛ جٝفث٬ل٫جٝفٙحدر جٝـجس٬ر دحٝؿفظر جٯ٩ٝ٧، ٧ج٠ٝػف
٧دـٝٛ ٬وادغ ٠ظ٠ال    ،ػ٬ش ؤ١ ج٠٧ِٞ٠ٝحز لس١٧ٜ جٯلحك جٝـ٪ سِس٠ؿ ٤٬ُٞ ٬ٞ٠ُر و٢حُر جٝٚفجف

٧٬٧وٕ جٝنؾه دإ٤٢ ١٠ (.  (Drucker 1998،) ٠ُل ج٠ٌ٢٠ٝر ٠لس٢ؿ دحٜٝح٠ل ٧٠٧ظ٤ دح٠٧ِٞ٠ٝحز
١ جظل د٢حء، ٢ٚل، جلس٠ِحل ج٠ِٝفٖر دنٜل ٠احؿ٪ ؤ٧ ٖٜاف٪   ٠ُحل ج٠ِٝفٖر اـج سٟ س٤٠٬ِٞ ٧سؿف٬د٤ ٠

(Duval، Klamm ، Wolpers ، Ed.2007.) 
 

 :أُيٖج إدارث اهيؼرفج 1.18.2.2.
 

 :٫٥ جٯؿ٧جف، ٥٧ـ٣ (٢،0225ظٟ) جٝسح٬ٝر جٝس٫ س٧ٟٚ د٦ح  جٳؿ٧جف١٠ سإس٩ ؤ٬٠٥ر اؿجفذ ج٠ِٝفٖر 
 

 ٕ٠ٴء، ١ُ ًف٬٘ سؾٗا٬ى جٝاق١٠   ٧ سػل١٬ ؾؿ٠حز جِٝ ،سدل٬ً ج٬ٞ٠ِٝحز ٧ؾٗى جٝسٜح٬ٝ
 .ج٠ٝلسٔف٘ ٫ٖ سٚؿ٬ٟ جٝؾؿ٠حز ج٧ًٞ٠ٝدر ٧ جٝسؾٞه ١٠ جٱظفجءجز ج٧ً٠ٝٝر

  ٧ سل٬٧٘ ج٢٠ٝسظحز ٧جٝؾؿ٠حز دٗح٬ُٞر .٧جدسٜحف ٢٠سظحز ٧ؾؿ٠حز ظؿ٬ؿذ ج٠ٝحؿ٪،ق٬حؿذ جِٝحثؿ
 دسًد٬٘ ج٠ِٝفٖر ج٠ٝسحػر ٧جلسؾؿج٦٠ح ٫ٖ جٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ،ؤٜصف،

  ٬ر ٧٠ٝجفؿ٥ح جٝدنف٬ر، ٝؾٞ٘ ٠ِفٖر ظ٬اؿذ  جٱدؿج٩ُُٞ سنظ٬َ جٝٚؿفجز ؤؿجذ ٝسػ٬ٗق ج٠ٌ٢٠ٝحز
 ..٧جٜٝنٕ ج٠ٝلد٘ ١ُ جِٝٴٙحز ٬ٓف ج٠ِٝف٧ٖر ٧جٝٗظ٧جز ٫ٖ س٧ِٙحس٦ٟ

 ج٢٠ٌٟٝ ج٠ِٝس٠ؿ ٩ُٞ جٝؾدفذ ٧ج٠ِٝفٖر ٧سػل٤٢٬ حٯؿجءسِق٬ق ٙؿفذ ج٠ٌ٢٠ٝر ٝٴػسٗحٌ د. 

 ٖٜر ٦٬ٖح، ٧سًد٦ٚ٬ح ٧س٦٠٬٬ٚح، ٧ج٠ٝنحفر ج٧ًٞ٠ٝدر ٧س٧ص٬٘ ج٠ٝس٧جٖف ٦٢٠حسػؿ٬ؿ ج٠ِٝف. 

   ؤؿجذ ٳلسص٠حف فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٠ٌ٢٠ٞٝر، ١٠ ؾٴل ظِل ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ج٠ِٝفٖر ج٠ٝس٧ٝاؿذ
 .٦٢ُح دح٢ٝلدر ٰٝنؾحه ج٭ؾف١٬ ج٠ٝػسحظ١٬ ا٦٬ٝح ٬ٞ٠ُر ل٦ٞر ٢ٜ٠٠٧ر

 سػ٬ٗق ج٠ٌ٢٠ٝحز ٩ُٞ سظؿ٬ؿ ـجس٦ح ٧٠٧جظ٦ر جٝس٬٬ٔفجز جٝد٬ث٬ر ٬ٓف ج٠ٝلسٚفذ. 

 حز ج٠ٝس٠صٞر ٫ٖ ًفع لَٞ ٧ؾاؿ٠حز ظؿ٬اؿذ   جٱدؿجُز ١٠ سد٩٢ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ س١٬ٜ٠ ج٠ٌ٢٠ٝح
 .ٱسحػر جٝٗفور ٝٞػو٧ل ٩ُٞ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر جٝؿجث٠ر ٠ٌ٢٠ٞٝحز

   ؿُٟ جٝظ٧٦ؿ ٝٴلسٗحؿذ ١٠ ظ٬٠َ ج٧٠ٝظ٧ؿجز ج٧٠ٞ٠ٝلر ٬ٓ٧ف ج٧٠ٞ٠ٝلر، دس٬ٖ٧ف اًحف ٠ُال
 ٝسِق٬ق ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر
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 :اهتشرٖج فٕ إدارث اهيؼرفجهيّارد دّر إدارث ا .2.18.2.2
 

س٠حفك اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٯؿ٧جف جٝسح٬ٝر ٫ٖ ٬ٞ٠ُار اؿجفذ ج٠ِٝفٖار ٝس٬لا٬ف سػ٬ٚا٘ جٝٚاؿفذ      
 :(,0223Armstrong)جٝس٢حٖل٬ر

 
    ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ د٢حء ٧س٬٧ًف صٚحٖر ٢٠ٗسػر سفٜق ٫ٖ ٦٠٬ٙح ٧ف٧٠ق٥ح جٝس٬٠٬ٌ٢ر ُٞا٩ ؤ٬٠٥ار

 سدحؿل ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧ج٠ِٝحفٕ ٧جٝؾدفجز 
  د٢حء ٢٠حؼ ١٠ جٳٝسقجٟ ٧جٝصٚر ج٠ٝسدحؿٝر 

  سٚؿ٬ٟ ج٠ٝن٧فذ ٧جٱفنحؿ ٫ٖ ٬ٞ٠ُحز سو٬٠ٟ ٧س٬٧ًف ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ جظل ٧يَ ٢ٌٟ ٢ل٦ل ١٠
سدحؿل ٧ج٢سٚحل ج٠٧ِٞ٠ٝحز ١٠ ؾٴل جٝس٧جول ٠َ ٠ظ٧٠ُحز جٝؾدفجز ٠٧فجٜق ج٠٧ِٞ٠ٝاحز  

 ٦ٞٗ٢٧ح ٧اسحػس٦ح ٧٠ٝجفؿ٥ح جٝدنف٬ر 

 لح١٧٠٥ دؾٞ٘ ٧سٚؿ٬ٟ ج٠ِٝفٖر ٦ٞٚ٢٧ح ا٩ٝ ج٠ِٝل سٚؿ٬ف ٧س٬٬ٟٚ جِٝح١٬ٞ٠ جٝـ١٬ ٬ 

  َسػ٬ٗق جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ جظل سٚؿ٬ٟ ٧جدسٜحف ج٠ِٝحفٕ ٦ٞٚ٢٧ح ا٩ٝ جٝد٬ٚر ٫ٖ ٠ل٩ِ ٠ٝنحفٜر جٝظ٬٠
 ٧س٬٠ِٟ جٝٗحثؿذ ٦٢٠ح 

  جٝس٫ ١٠ ؾٴ٤ٝ ١ٜ٠٬ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ س٬٧ًف ٢٧ٚل ٠٧نحفٜر  جٯؿجءج٠ٝنحفٜر ٫ٖ س٬٧ًف اؿجفذ
 ج٠ِٝفٖر 

 جِٝٗح٬ٝحز ج٠ٝؾسٞٗر جٝس٫ ١٠ ؾٴ٦ٝح ١ٜ٠٬ سدحؿل ج٠ِٝفٖر ٫ٖ ٠لا٩ِ اٝا٩   س٬٧ًف جٯ٢نًر ٧
 اػؿجش سفجٜٟ ٠ِف٫ٖ ٝؿ٨ د٬ٚر جِٝح١٬ٞ٠ 

  ُٚؿ ٧فم ج٠ِٝل، ج٢ٝؿ٧جز ج٬٠ِٞٝر ٧ج٠ٝئس٠فجز جٝس٫ ١ٜ٠٬ ١٠ ؾٴ٦ٝح ؤ١ س٢سٚل ج٠ِٝحفٕ ١٠
 نؾه ا٩ٝ آؾف 

 ٝ٠نحفٜر ٫ٖ ٢نف ٧س٬ل٬ف دحٝسِح١٧ ٧جٝس٢ل٬٘ ٠َ س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٳلسؾٴه ٧سظ٬٠َ ج
 سدحؿل ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧ج٠ِٝحفٕ

  َاؿجفذ ٠وحؿف ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧ج٠ٝػحٌٖر ٦٬ُٞاح  ج٬ِٞٝح ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ١٠ جظل جٱؿجفذجٝسِح١٧ ٠، 
 ٧س٬٠٢س٦ح ٧سػ٬ٗق جٯنؾحه جٝـ١٬ ١٧٠٧ٚ٬ ٦٬ُٞح 

 
 :خضٌٖف اهيؼرفج اهخٌظٖيٖج. 3.18.2.2

 

٧ٝاـٝٛ ٙاؿ٠ز ُاؿذ     ،٬ح دنٜل ٧جػؿ ٠ػاؿؿ ٠ِحفٕ، ؤ٪ ؤ٦٢ح ٬ٝلز ٧٢ُح ٠سظح٢لح ٠٢٧ً ،ج٠ِٝفٖر
ػ٬ش ٬٠ق د١٬ ج٠ِٝفٖر  ٫ٖ٧ ٠ٚؿ٠س٦ٟ ٬٠ن٬ل د٧ٳ٫٢ ،٫ٖ اؿجفذ ج٠ِٝفٖر سو٬٢ٗحز ١٠ ٙدل ج٠ٝؾسو١٬
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٧دِؿ جٳًٴٍ ٩ُٞ ُؿؿ ١٠ ٥ـ٣ جٝسو٬٢ٗحز ساٟ سفس٬د٦اح ٖا٫     ،(٢،0225ظٟ)جٝوف٬ػر ٧جٝي٬٢٠ر 
 (.390) جٝظؿ٧ل

 
٠٠ح ٬ل٦ٟ ٫ٖ سن٬ٜل ٬٧٥س٦ح  ،١٧ ٠ق٬ظح ؾحوح دٜل ٠ٌ٢٠رٝسٜ سسٗحُل ج٠ِٝحفٕ ٧سسنحدٛ ٠٬ٖح د٦٢٬ح٧ 

حفلاحز ج٠ٝؾسٞٗار   ج٠ٝس٬٠قذ ٧صٚحٖس٦ح جٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سئصف ٫ٖ ؤ٠٢حً جٝل٧ٞٛ ٧سل٦ٟ ٫ٖ سنا٬ٜل ج٠٠ٝ 
 .ل٬ٜ٧ٞح ٧ج٢ِٗح٬ٝح

 
 :اهيراحل اهيخخوفج لإدارث اهيؼرفج. 4.18.2.2

 
ج٠ِٝفٖر ١٠ د٬ح٢حز ؤ٧ ٠٧ِٞ٠احز   س٠ف ٬ٞ٠ُر اؿجفذ ج٠ِٝفٖر د٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯ٢نًر ١٠ جظل سػ٬٧ل

 :(11.2)،٫٥٧ ٧٠يػر ٫ٖ جٝنٜل Daghfous (2003)٠ٜح ٫ٖ  ا٩ٝ ٠ِحفٕ سسفٛ جصف سًد٬ٚ٬ح
 

 جٝػو٧ل ٩ُٞ ج٠ِٝحفٕ ج٠ٝؾسٞٗار ٠ا١ ٠واحؿف٥ح    ::جٳلسؾٴه ٧جٝػو٧ل ٩ُٞ ج٠ِٝفٖر
، ٧سػ٬ٞل ج٠٧ِٞ٠ٝحز، ٧جٝس٧ول اٝا٫ ج٠ِٝفٖار ؤ٧   Knowledge acquisition ٧سن٦ٞ٬ٔح

 ٬٠ُٞر  ف ٠ِحفٕ ظؿ٬ؿذ د٧لحثل ٢٠٧ح٥طجدسٜح

 

 سن٬ف ا٩ٝ ٬ٞ٠ُر ٢ٚل ٢٧نف ج٠ِٝفٖر جٝؾحور دح٠ٌ٢٠ٝر ؤ٧ ج٧ٝػاؿذ  :ؤ٢نًر ٠نحفٜر ج٠ِٝفٖر 

Knowledge sharing  ١٠٧ ؤ٠صٞار جٯؿ٧جز ج٧ٝلاحثل   . ٧س٧و٦ٞ٬ح ا٫ٝ جٯٖفجؿ ج١٬٬٢ِ٠ٝ
 Internets، distributed networks، video: ج٠ٝلاسؾؿ٠ر ٬ٚٞٝاحٟ د٦اـ٣ جٯ٢ناًر    

conferencing، multimedia، knowledge maps 

 

 سن٬ف ا٩ٝ ٬ٞ٠ُر جٝسٜح٠ل ٧جٝس٢حل٘ د١٬ ج٠ِٝفٖر ج٠ٝسػول : ؤ٢نًر جلسؾؿجٟ ٧سًد٬٘ ج٠ِٝفٖر
 ٦٬ُٞح ٧جلسؾؿجٟ و٢حٍ جٝٚفجف ٦ٝح ٫ٖ ٬ٞ٠ُر و٢َ جٝٚافجف ٧جسؾاحـ جٝسوافٕ ج٠ٝٴثاٟ     

Knowledge application .    ٖار ٝاـج سِس٠اؿ ٬ٞ٠ُار جلاسؾؿجٟ ج٠ِٝف Knowledge 

application  ٠٧ؿ٪ ( جِٝح١٧ٞ٠ ٫ٖ ٠ظحل ج٠ِٝفٖر)٩ُٞ جًٝحٙر جٳلس٬ِحد٬ر ٠ٝلسؾؿٟ ج٠ِٝفٖر
١٠٧ ؤ٠صٞر جٯؿ٧جز ج٧ٝلحثل ج٠ٝلسؾؿ٠ر ٬ٚٞٝحٟ د٦اـ٣  . جلسِؿجؿ٥ٟ ٳلسؾؿجٟ ج٠ِٝفٖر ٧سًد٦ٚ٬ح

  ،Virtual meetings، Web-conferencing، Internal messaging: جٯ٢نًر
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 (.0225)سو٬٢ٕ ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر، دحٳلسٗحؿذ ٠٠ح ًفع ٢ظٟ  :3.2ظؿ٧ل 
 

خضٌٖفبح  اهخضٌٖف اهنبخة
 فرػٖج

 ينبٌِب اهخؼرٖف

ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر  
ج٢ِٞ٠ٝر 

(EXPLICIT 

KNOWLEDG

E) 
ج٠ِٝفٖر جٝفل٬٠ر، :

 ج٬ٚٝحل٬ر

، ج٠ٝف٠قذ، 
ج٢ٌٝح٬٠ر، 

جٝوٞدر، ج٠ِٝدف 
٦٢ُح ٬٠ٜح، 
جٝٚحدٞر ٢ٞٝٚل 
٧جٝس٬ِٟٞ، 

 لفدرج٠ٝس

٫٥٧ ٠ظ٧٠ٍ ج٠ِٝفٕ جٝنحثِر دا١٬  
ؤٖفجؿ ج٠ٌ٢٠ٝر ٬٧ِس٠ؿ ٦٬ُٞح جٯٖفجؿ 
٧جٝظ٠حُحز ٫ٖ ٦ٖٟ ٠ح ٬ػ٬ً د٦ٟ ١٠ 
ٌف٧ٕ، ٧اؿفجٛ ٠ح ٦ٟٝ ١٠ ػ٧ٚ٘ 
٠٧ح ٦٬ُٟٞ ١٠ ٠لئ٬ٝ٧حز ٧٧جظدحز، 
د٠ح ٠٬ٜا٦٢ٟ ٠ا١ ؤؿجء ٧جظداحس٦ٟ    

: ج١٬ٜٗٞ٠ٝ د٦ح ١٠٧ سٞاٛ ج٠ِٝفٖار  
 جٯ٥ؿجٕ، ج٢ٌٟٝ ٧ج٧ٞٝجثغ، ٧جٝسِح٬٠ٟ

ر ٧اظفجءجز، ؤؿٝ
٧ج٠ِٝاال،جٝؾًً، 
٠ِااح٬٬ف جٯؿجء، 
٧صحث٘، ٧٠صٚر ٫ٖ 
٠وحؿف ج٠ِٝفٖر 

 جٝفل٬٠ر
 ٧جٝػ٧جل٬خ

(5

Nonaka 

and 

Takeuchi 

199 

ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر 
 جٝي٬٢٠ر جٜٝح٢٠ر

(TACIT. K.) 

ج٠ِٝفٖر 
ج٠ٝٞسوٚر، 

ج٠ِٝفٖر جٝـجس٬ر، 
ج٠ِٝفٖر ٬ٓف 

 جٝفل٬٠ر

٫٥٧ ج٠ِٝحفٕ جٝس٫ ٬سؾاـ٣ ؤٖافجؿ   
٦ٝ٧ُٟٚ ٧ٳ ٬وفػ١٧  ج٠ٌ٢٠ٝر ٫ٖ

د٦ح، ٧سسنٜل ٢س٬ظر ٝٞؿجفلر ٧جٝؾدفذ 
 جٝـجس٬ر ٧جٝسظحفخ

 جِٝٚل جٱ٢لح٫٢
 

Zack.M.

H 
ج٠ِٝفٖر جٝظ٥٧ف٬ر 

(CORE. K.) 
س٬٠ق جٯُيحء 
٫ٖ جٝو٢حُر 
١ُ ٬ٓف 
 جٯُيحء

ج٧٢ٍٝ جٯؿ٩٢ ١٠ ج٠ِٝفٖار جٝاـ٪   
١٧ٜ٬ ٧ًٞ٠دح ١٠ جظل جٝو٢حُر، ٧ٳ 

ر ٢٠٬غ ج٠ٌ٢٠ٝر ٙحد٬ٞر س٢حٖل٬ر ٬٧ًٞا 
 جٯ٠ؿ

جٝػؿ جٯؿ٩٢ ٠ا١  
٠سًٞدحز جٯ٠ُحل 
 ٧ج٢ظحق ج٢٠ٝسظحز 

Zack.M.

H 
ج٠ِٝفٖر 
)ج٠ٝسٚؿ٠ر

ADVANCED. 

K) 

ج٧٢ٍٝ ١٠ ج٠ِٝفٖار جٝاـ٪ ٠٬ا٢غ     
ج٠ٌ٢٠ٝر ٙحد٬ٞر س٢حٖل٬ر ٧سلس٬ٗؿ ٢٠ا٤  
٫ٖ سػ٬ٚ٘ ٠فٜق س٢حٖل٫ ٠سٚؿٟ د٠اح  

 سؾسٕٞ ١ُ ج٢٠ٝحٖل١٬ 

ج٠ِٝفٖر جٜٝص٬ٗار  
 ج٢ٝحسظاار ٠اا١  

ج٠ٝسٚاؿٟ   جٝؿفجلر
 ٳدسٜحف٧ج

Zack.M.

H 
ج٠ِٝفٖر جٳدسٜحف٬ر 

(Innovative.k) 
ج٠ِٝفٖر جٝس٫ س١ٜ٠ جٝنفٜر ١٠ س٧ٚؿ  

و٢حُس٦ح ٢٠٧حٖل٦٬ح ٧س٬٠اق ٢ٗلا٦ح   
 دنٜل ٜد٬ف ٦٢ُٟ
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 Daghfous (2003)ج٠ٝفجػل ج٠ٝؾسٞٗر ٱؿجفذ ج٠ِٝفٖر، دحٳلسٗحؿذ ١٠ : 11.2نٜل 

 
 :الأػيدث الأشبشٖج لإدارث اهيؼرفج5.18.2.2. 

 
ٝسس٠حن٩ ٠َ ج٠ٝفجػال ج٠ٝؾسٞٗار ٱؿجفذ   ،٬سًٞخ سًد٬٘ اؿجفذ ج٠ِٝفٖر اٙح٠ر ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯلحل٬حز

٧ٙاؿ ػاؿؿ   . ٝسػ٬ٚ٘ ؤٙو٩ جلسٗحؿذ ٢ٜ٠٠ر، ١٠٧ صٟ سؾاق١٬ ٢٧ٚال ٧سًد٬ا٘ ج٠ِٝفٖار     ،ج٠ِٝفٖر
Stankosky (2005) اؿجفذج٠ٌ٢٠ٝار،   /جٝس٢ٌا٬ٟ : )٠ح ل٠ح٣ جٯ٠ُؿذ جٯفدِر ٱؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٫٥٧ 

 (:٧جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ،ٟ، ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬رجٝسِٞ
 

 ٟج٬ٞ٠ِٝاحز   ٧سٗح٦ُٞح ٠َ جٱؿجفذ٬سًٞخ سػ٬٧ل ج٠ٌ٢٠ٝر ا٩ٝ ٠ٌ٢٠ر سِٟٞ جػسٜحٛ ٥ـ٣ : جٝس٬ٌ٢
٠ٜاح ؤ١ ـٝاٛ   .جٝسن٬ٞ٬ٔر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز ٧جٝنف٧ً جٝس٫ سػ٦٠ٜح ٜحٯؿ٧جز ٧ج٠ِٝح٬٬ف ٧ج٬ٚٝحك

١ س٬٦ثر ج٢٠ٝحؼ ج٢٠ٝحلخ ٝسًد٬٘ ٬سًٞخ ٧٢ُح ١٠ جٝس٬٬ٔف ٩ُٞ و٬ِؿ ج٬٦ٝحٜل جٝس٬٠٬ٌ٢ر، ػ٬ش ؤ
اؿجفذ ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر سسًٞخ دحٝيف٧فذ جٝسػ٧ل ا٩ٝ ج٠٠ٝحفلحز جٱؿجف٬ر جٯٜصف س٧جٖٚحً ٠َ 
٬ًِ٠حز ُوف ج٠ِٝفٖر ٧سد٫٢ ج٬٦ٝحٜل جٝس٫ سسلٟ دح٠ٝف٢٧ر ٧جٝس٬ٜٕ ٠اَ جٝد٬ثار ٧لا٧٦ٝر    

 .(Stankosky،2005)جٳسوحٳز ٧ٙؿفس٦ح ٩ُٞ جٳلسظحدر جٝلف٬ِر ٠ٞٝس٬ٔفجز 

 ِٟٞ٬٧ل٩ِ ،٬سِح٠ل جٝسِٟٞ ٠َ جٝل٧ٞٛ جٝس٫٠٬ٌ٢ د٠دحؿة ج٢٦ٝؿلر جٳظس٠ح٬ُر :جٝسِٟٞ ٧اؿجفذ جٝس 
اٝا٩   ايحٖر ا٩ٝ سدحؿل ج٠ِٝفٖار  ،٧جٝسِح٠ل ج٠ٝنسفٛ د١٬ جٯٖفجؿ ،ٝٞسإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؿ٧ف جٝسٗحُل

٧ؤٖيال جًٝاف٘    ؤٙو٩ ػؿ ١٠ جظل س١٬٧ٜ ؤ٧ ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ٠ٌ٢٠ر سِٟٞ ؤ٧ ٠ٌ٢٠ر ٠س٠ِٞر
ل ٧٦ٗ٠ٟ اؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٫ٖ ج٠ِٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٧٥ صٚحٖر ج٠ٌ٢٠ٝر جٝس٫ سلحُؿ سنظَ ٧سػش ٱؿؾح

 .(Stankosky،2005)٩ُٞ ج٠ِٝل دف٧ع جٝٗف٬٘ ٧سدحؿل جٯٖٜحف ٠٧لحُؿذ ج٭ؾف١٬
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 ٧ٝاـٝٛ،  . ٟٝ ٬ِؿ جٝٚحؿذ ٧٬و١٧ٗ دإ٦٢ٟ فئلحء، ٦٢ٜٝ٧ٟ ٢٠ل١٧ٚ ؤ٧ ٠ؿفد١٧ :ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر
ؤ١ ١٧ٜ٬ ٙؿ٧ذ (: ٢،0225ظٟ)٧ جٝٚحثؿ جٝـ٪ ٬سوٕ دحٝوٗحز جٝسح٬ٝر ٖب١ ٙحثؿ اؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٥

٬٧س٠سَ دحٝٚؿفذ ٩ُٞ نفع جٝفئ٬ر ٝٮؾف١٬، ٧ فد٦ًح ٫ٖ ؤٜصف ١٠ ٠ي١٧٠ ٧ؿجؾل ؤٜصف ١٠ 
٠ِ٬ل ٩ُٞ د٢حء فئ٬ر ٠نسفٜر، دحٳسوحل جٝؿجثٟ ٠اَ  اًحف ٦٬ٟ ج٠ٌ٢٠ٝر ٧س٠ِل ١٠ ؾٴ٤ٝ، ٧

نا٦ٞ٬ٜح  ١ُ فئ٬س٤ ٠َ س٬٬ٟٚ ٥ـ٣ جٝفئ٬ر ٧اُحؿذ سج٭ؾف١٬ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ٧ل٠حٍ فؿ٧ؿ ؤِٖح٦ٟٝ 
٬سػٚ٘ ١٠ ؤ١ ج٠٧ِٞ٠ٝحز جٝس٫ سول ا٩ٝ ج٠ٌ٢٠ٝر ٝسؿج٦ٝ٧ح ٥ا٫  ٧س٬٠٢س٦ح، ٠ٜٞح ٝقٟ جٯ٠ف، ٧

ج٢ٌٝف اٝا٩ جٯ٠ا٧ف ج٠ٝسِٞٚار    ٧جٝد٬ح٢حز ٬ٝ٧لز جلس٢سحظحز نؾو٬ر، ٧ج٢ِٜحلحز ٝٞػٚحث٘ 
٥ـ٣ ج٬ٚٝحؿذ  ٧سسِح٠ل. ظح٠ؿذ ٧صحدسر٬ٝ٧لز ؤ٧٠فجً  ،دح٠ٌ٢٠ٝر ٩ُٞ ؤ٦٢ح ٬ٞ٠ُحز ٠ف٢ر ٠٧سٗحُٞر

٧جٯ٥ؿجٕ ٠٧وحؿف ج٠ِٝفٖر، ٖس٧ٟٚ  ٫ٖ ٌل ج٬ٟٚٝ ،دحلسفجس٬ظ٬حز ٠ؾسٞٗر ،٠َ جٝد٬ثر ٧س٬ٔفجس٦ح
٠ئٜاؿذ ؿجث٠اح ُٞا٩ سٜح٠ال جٯؿ٧جف،      ،دسػؿ٬ؿ جٯ٬٧ٝ٧حز ٧جٙسفجع جٝدؿجثل ٧ج٠ٝٗحيٞر د٦٢٬ح

 (Stankosky,2005)٧جٝس٠حن٫ ؤ٧ جٝسٜح٠ل ٠َ فلحٝر ج٠ٝئللر 

 ٝ٠َ ٠ؾسٕٞ ؤنٜحل س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز، ػ٬ش س٬ٗؿ ٖا٫  اؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٧سسِح٠ل  :س٧ٝ٧٢ٜظ٬حج
٠ٜح . سػ٬ٚ٘ جسوحل ؤٖيل، ١٠ ػ٬ش جٝلفُر ٧جٝظ٧ؿذ ٧جٝنٗح٬ٖر ٧ج٠ٝنحفٜر ١٠ ٙدل جِٝح١٬ٞ٠

سلحُؿ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ ٜٗحءذ ؤ٩ُٞ، ١٠ ػ٬ش س٬ٞٚل ٧ٙز ػل ج٠ٝنٜٴز، ٧ؤؿجء ج٬ٞ٠ِٝحز ٧سؾ٬ٗى 
، ٧جٝاسِٟٞ  جٯؿجءا٩ٝ ٠ق٬ؿ ١٠ جٝسِٟٞ، ٠ا١ ؾاٴل    جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ؿ٪ جلسؾؿج٠ٟح ٬ئٜ .ج٠ِٝحٝر

 (Stankosky,2005)جٝػو٧ل ٩ُٞ ج٠ِٝفٖر ٧سؾق٦٢٬ح ٧،  ٧س٬ٝ٧ؿ ٠ِفٖر ظؿ٬ؿذ جٝٗفؿ٪،
 :ج٠ِٝفٖر ٱؿجفذ جٯفدِر ٠ُٰٝؿذس٧ي٬غ  :٫ٖ٧12.2 جٝنٜل  
 

 
 

 (0225) ٢ظٟ ،Stankosky (2005) ٠ٜح ـٜف،ج٠ِٝفٖر ٱؿجفذ جٯفدِر جٯ٠ُؿذ :12.2 نٜل
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 :لدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖجاهؼلاكج تًٖ إدارث اهيؼرفج ّاه 6.18.2.2.
 

ج٠ِٝفٖر ٧ٙذ، ٧ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫٥ د٢حء ٙؿفجز ٧سظ٬٠َ ٠ٝوحؿف ج٧ٚٝذ جٝس٫ سظِال  
اؿجفذ ج٠ِٝفٖار س٠ِال    ج٠ٝئللر ٫ٖ ٠فٜق ٠سٚؿٟ ؤ٠حٟ ٢٠حٖل٦٬ح، ٧سلس٢دً ج٧ٚٝذ ١٠ ج٠ِٝفٖر، ٠ٜح ؤ١

 :((Vaiman، & Vance، 2008 ج٭س٬ر ٩ُٞ د٢حء ٧ق٬حؿذ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ١٠ ؾٴل
 

  ق٬حؿذ جٜٝٗحءذ ١٠ ؾٴل اسحػر سدحؿل ج٠ِٝفٖر جٜٝح٢٠ر 
  جٝقد١٧ ٧سٞد٬ر ػحظحس٤ / ق٬حؿذ ج٠ِٝفٖر دح٬٠ِٝل 

  ٧ق٬حؿذ لفُر سل٬٧٘ ج٢٠ٝسظحز  جٱدسٜحفق٬حؿذ ٠ِؿل 

 ج٧ٌٝحثٕ ٩ُٞ ٖفه ج٠ِٝل جٝـ٪ ٬س٬غ ٦ٟٝ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ج٠ِٝفٖر ق٬حؿذ اٙدحل ًحٝد٫ 

 

 :اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج يدخل هخحلٖق اهلدرث TQMاهشبيوج  اهسّدث إدارث 19.2.2.
 

 ٖٜل ٦٢٠ٟ ُف٦ٖح ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌاف سؾووا٤   ،دسِؿؿ جٝدحػص١٬ؿز سِف٬ٗحز اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر سِؿ
سِف٬ٕ  لثل ١ُ ٱؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر جٯخ جٝف٧ػ٫ (Deming)ػس٩ ؤ١ ؿ٢٠٬ْ ( 0227،جٝؾنح٫ٝ)

٬سي١٠ ٠ِح١ ٜص٬افذ   ٥ـج ج٧٦ٗ٠ٟٝ ؤودغ ٳ١ سِف٬ٗح ٠ػؿؿج ؤظحخ دإ٤٢ ٳ ٬لس٬ًَ سٚؿ٬ٟ ٦ٝـج ج٧٦ٗ٠ٟٝ
جٝظ٧ؿذ دإ٦٢ح ٠ظ٧٠ُر جٝواٗحز  ( 0995)جٝل٫٠ٞ ٧ٙؿ ُفٕ . (0226 ،ج٬٦ٝظح١) دح٢ٝلدر ٝٞدحػص١٬ 

٬ُٚٞا٫  ٧ؤياحٕ  . ٨ ا٩ٝ ٙؿفس٦ح ٩ُٞ سػ٬ٚا٘ جٝفٓداحز  ٧جٝؾوحثه ٝٞلِٞر ؤٟ جٝؾؿ٠ر جٝس٫ سئؿ
سِسدف ٖٞلٗر اؿجف٬ر سإؾـ نٜل ٢ٌحٟ اؿجف٪ نح٠ل ٙاحثٟ   (TQM)ج١ اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر .)0229)

٩ُٞ ؤلحك اػؿجش س٬٬ٔفجز نح٠ٞر ٧ظـف٬ر ج٬ظحد٬ر ٫ٖ ٜحٖر جٝد٩٢ ؿجؾل ج٠ٌ٢٠ٝار دػ٬اش ٬نا٠ل    
جٯ٠ُاحل   ،٠٢اً ج٬ٚٝاحؿذ جٱؿجف٬ار    ،٠ٝٗح٬٥ٟ جٱؿجف٬رج ،ج٠ِٝسٚؿجز جٝس٬٠٬ٌ٢ر ،ج٬ٟٚٝ ،جٜٝٗف :جٝس٬٬ٔف

١٠ جظل ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ؤ٩ُٞ ظ٧ؿذ ٫ٖ ٠ؾفظحز ج٠ٌ٢٠ٝر دإٙل  ،اظفجءجز ٧ًف٘ ج٠ِٝل ،٧ج٧ٌٝحثٕ
 .)٫ٞ٬ُٚ،0229)( سٜٞٗر ُدف سػل١٬ ٜل ج٢٧ٜ٠ٝحز جٝلحدٚر

 
 :أُداف إدارث اهسّدث اهشبيوج. 1.19.2.2

 

 سل٩ِ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر اٝا٩  ٦ٞح ا٩ٝ ػٚحث٧٘سػ٬٧(TQM)١٠ جظل سػ٬ٚ٘ ؤ٥ؿجٕ ٧٠ً٧ػحز
(٫ٞ٬ُٚ،0996): 

 ٘سفل٬ؽ ج٠ِٝل جٝسِح٫٢٧ ج٢٠ٝل 
  سٗظ٬ف جًٝحٙحز ٧جٱ٠ٜح٬٢حز ٧جٝٚؿفجز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٝؿ٨ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

 دنٜل ػل١ ٬س٢حلخ ٠َ ٙؿفجس٦ح ٧٠ً٧ػ٦ح  جلسص٠حف ٧جلسٔٴل جٝٚؿفجز ٧جٱ٠ٜح٢حز 



 

 67 

 فؿ جٝدنف٬ر ٧س٬٠٢س٦ح دنٜل ٠لس٠ف ٝسػ٬ٚ٘ ؤ٩ُٞ ظ٧ؿذ ٫ٖ ؤؿجء جٯ٠ُحل س٬٧ًف ج٧٠ٝج 

  َسػ٬ٚ٘ جٝس٬٠ق ٫ٖ ٜل نت ؿجؾل ج٠ٌ٢٠ٝر ١ُ ًف٬٘ اؿؾحل جٝسػل٢٬حز ج٠ٝلس٠فذ ٩ُٞ ظ٬٠
 ٢٧ٜ٠حز جٯ٠ُحل جٝس٫ سئؿ٨ ٦٬ٖح 

  جٝسإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؤ١ ظ٧ؿذ ج٠ِٝل ٫٥ ٠لئ٬ٝ٧ر ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

 ٝر ج٠ٌ٢٠ٝر ٧السفجس٬ظ٬س٦ح ٧ؤ٥ؿجٕ جٯ٠ُحل ٧ج٧ٌٝحثٕ اػؿجش ج٢لظحٟ ٠ح د١٬ فلح 

    صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر ؾحور دح٠ٌ٢٠ٝر، ٠د٬٢ر ٠٧ػؿؿذ دنٜل ٠لد٘ س٠حفك جٯ٠ُاحل ٧جٝلا٬ٜ٧ٞحز
 دنٜل ٧٠ػؿ ٫ٖ ٦ٌٞح 

  ظ٬٠َ جٯ٠ُحل ٧ج٧ٌٝحثٕ ٧٠ظ٦ر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ فيح جٝقدحث١ 

 ٦ح جٯ٠ُحل سؿجف ٧س٢ٗـ ١ُ ًف٬٘ ٖف٘ ٠ُل ٠ؿجفذ ـجس٬ح ١٠ ٙدل ؤُيحث 

 ؿجؾل ٖف٘ ج٠ِٝل  س٬ٖ٧ف ٢٠حؼ ٧ظ٧ ٠ُل ؿ٠٬ٚفج٫ً 

   ظِل ٬ٞ٠ُر جٝس٬ِٟٞ ٧جٝسؿف٬خ ج٠ٝلس٠ف ظقءج ١٠ ٢٧ٜ٠حز جٯ٠ُحل ١٠ جظل سػ٬ٚ٘ جٝسػلا١٬
 ٧جٳدسٜحف

  ٧جٝسظؿ٬ؿ ظقءج ١٠ ٢٧ٜ٠حز ظ٬٠َ ؤ٠ُحل ج٠ٌ٢٠ٝر جٱدسٜحفؤ١ ١٧ٜ٬  
 

 :TQMيتبدئ اهسّدث اهشبيوج2.19.2.2. 
 

٫ٖ سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر د٢ظحع جٝس٫ ٬ظخ سػ٬ٚ٘ ٠ظ٧٠ُر ١٠  (TQM)١٠٧ جظل سًد٬٘ ٢٠ح٥ط 
 (:13.2) ٧٠يػر ٫ٖ جٝنٜل ج٠ٝدحؿة، ٫٥٧

 
 ٝؾوحثه ٧ًٖٚح صٚحٖر ج٠ٌ٢٠ٝر سن٠ل :ج٠ٌ٢٠ٝر صٚحٖر (TQM) ٟج٠ِٝال  ٩ُٞ ٙحث٠ر ٠٧ٗح٬٥ٟ ٬ٙ 

 ـجز ٢٠٧سظحز ؾؿ٠حز افيحء جٝقدحث١ دسٚؿ٬ٟ ؤٖفجؿ ج٠ٌ٢٠ٝر،د٦ؿٕ ظ٬٠َ ٠٧نحفٜر جٝسِح٫٢٧،

 ٳٙسافجع  ٠س٢ٜ٠ار،  ٠ُال  ٖف٘ ؾٴل ١٠ ٧جػس٬حظحس٦ٟ، س٧ِٙحس٦ٟ ٠ٝلس٨٧ ُح٬ٝر سف٩ٙ ظ٧ؿذ

 ظا٧ؿذ  ٧سًا٬٧ف  ٧ؿء٧خ ٩ُٞ سػلا١٬  ٠لس٠ف دنٜل ٧ج٠ِٝل ج٢٠ٝحلخ، جٝس٬٬ٔفجز ٧اظفجء

ؤ١ ٢٬ُٞح ج٠ِٝل ُٞا٩   )0992)جس٢ٜل١٧ ٬٧ي٬ٕ (. 0992جس٢ٜل١٧،)٧ج٢٠ٝسظحز  جٝؾؿ٠حز
جٯٖفجؿ دػف٬ر ج٠ٝنحفٜر دإٖٜحف٥ٟ ٧ج٠ٝنحفٜر ٫ٖ ػل ج٠ٝنحٜل  سفل٬ؽ جٝصٚحٖر جٝس٫ ٬نِف ٦٬ٖح

 (.٧جسؾحـ جٝٚفجف ٧جُسدحف ـٝٛ د٠صحدر ٙحُؿذ ؤلحل٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل

 ج٠ٝنحفٜر جِٝٗحٝر سؾٞ٘ ٢٠حؾح ١٠ جٝٚد٧ل ٧ُؿٟ ٠ٚح٠٧ر جٝس٬٬ٔف، ٝـٝٛ ٖح١ : ٧جٝس١٬ٜ٠ ج٠ٝنحفٜر
حئ٥ح ؤٜصف ٙاؿفذ ُٞا٩   ٠نحفٜر ظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٠دؿؤ ؤلحل٫ ٬سٟ ١٠ ؾٴل ٖف٘ ٠ُل ؤُي

 1993)اظفجء جٝس٬٬ٔفجز ٧جسؾحـ جٝٚفجفجز ج٢٠ٝحلدر ٯ٦٢ٟ جٯٜصاف ؾدافذ ٖا٫ ٠ا٧ج٦ِٟٙ     
Winsor and Boje. .) 
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 Winsor and (1993) ،(0992)جس٢ٜلا١٧   ٠ا١ ٠دحؿة جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر، دحٳلسٗحؿذ  :13.2نٜل 

Boje، (0225)٬ػي٤٬  ،(0220)٫ٞ٬ُٚ ،(0227)جٝؾنح٫ٝ  ،(0998)٧آؾف١٧ .س٢٧ل٢٬ؿ. 
 

 سنس٠ل  :جٝسؿف٬خTQM ٝسس١ٜ٠ ،٥ح٠ر ؤؿ٧جز ٧ اؿجف٬ر ػؿ٬صر، ٧ؤلح٬ٝخ ٠ٗح٬٥ٟ ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر 

٧ج٢٠ٝسظحز، ٝـٝٛ ٖح١  جٝؾؿ٠حز ظ٧ؿذ سػل١٬ ٫ٖ ج٠ٝلح٠٥ر ٧ جٝظ٧ؿذ، اؿجفذ ١٠ سًد٬٘ ج٠ٌ٢٠ٝر
 ٠ا١  ٦٢ٜ٠٬٧ٟ ،جٝٴق٠ر ٧ج٠ِٝحفٕ جٝدنف٬ر ج٦٠ٝحفجز ج٧٠ٝجفؿ ٬ٜلخ ج٠ٜٝصٕ ٝٞظ٬٠َ جٝسؿف٬خ

 دناٜل  جٯ٠ُحل ؤ١ سئؿ٪ ؤ٪ ،جٯ٠ُحل ٧اُحؿذ ٧جٱ٥ؿجف جٯؾًحء ١٠ ٬ػؿ ٬٠٠ق دنٜل جٯؿجء

٬٧سٟ ـٝٛ ١٠ ؾٴل اُؿجؿ دفج٠ط سؿف٬د٬ر ِٝٞح١٬ٞ٠ ١٠ جظل  ،.٠فذ ٧ٜل جٯ٩ٝ٧ ٠ٞٝفذ وػ٬غ
 س٬ٖ٧ف ج٦٠ٝحفجز ٧د٢حء ٜٗحءجز ٙحؿفذ ٩ُٞ ج٧ٖٝحء د٠داحؿة جٝظا٧ؿذ جٝناح٠ٞر ٠٧سًٞدحس٦اح    

 . (0998ف٧،١٧آؾ.س٢٧ل٢٬ؿ)

 ٟ٧س٧ػ٬ؿ٥ح ،جٝظ٧٦ؿ ٢ل٬٘دس ٬ٙحؿ٪ دؿ٧ف ج٬ِٞٝح جٱؿجفذ ٳ دؿج١ س٧ٟٚ:دحٝظ٧ؿذ ج٬ِٞٝح جٱؿجفذ جٝسقج 

٬٧سػ٧ل جٝس٬ٗ٢ـ ٧جٝس٬٧ًف ا٩ٝ ٠٦٠ر جٯٖفجؿ ٫ٖ ٖف٘ ٠ُال ٠اؿجفذ    .ؤ٥ؿجٕ ج٠ٌ٢٠ٝر ٝسػ٬ٚ٘
 .٬ئؿ٦٢٧اح  ٝسا٫ جٯ٠ُحل ج ٧سػل١٬ س٬٧ًف ٫ُٞ ٙؿفذ ؤٜصف جٯٖفجؿ ؤ١ ٖفي٬ر ١٠ ـجس٬ح ج٢ًٴًٙح

 ج٬ٚٝاحؿ٪  دحٝاؿ٧ف  ٬ٙح٦٠اح  ١٠ دٜص٬ف س٬ٗ٢ـ٪ ؤٜصف دؿ٧ف جٝس٬ٞٚؿ٬ر س٧ٟٚ جٱؿجفذدِؿ٠ح ٜح٢ز ٫ٖ 

س٬٧ًف٠ٜ،٣اح ؤ١   ٧د٬ٗ٬ٜار  د٤ ٠٧ِفٖر ج٠ِٝل ٫ُٞ ؤٜصف ػفوح جٱؿجفذ ؤ١ ٖفي٬ر ١٠ ج٢ًٴٙح
٬ٙ٧ٟ  ،رسسِٞ٘ دد٢حء جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ ٦٬ُٞح جٳٝسقجٟ دسًد٬٘ ٠ح ٬ؾو٦ح ١٠ اظفجءجز ٧سػ٧ٳز

 (0227،جٝؾنح٫ٝ) ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ 
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 ؤ٪ ٠ٌ٢٠ر ٬س٧ٕٙ ُٞا٩ ٠اؿ٨ اؿفجٛ    ا١ ٢ظحع:ج٠ِٝٴء جٝؿجؾ١٬٬ٞ ٧جٝؾحفظ١٬ ٫ُٞ جٝسف٬ٜق
ياف٧فذ   دٜٗحءذ ٧ِٖح٬ٝر ايحٖر اٝا٩  جِٝح١٬ٞ٠ ٦٬ٖح دإ٬٠٥ر جٝلَٞ ؤ٧ جٜٝٗحءجز ؤ٧ جٝؾؿ٠حز

 ، ػ٬ش ٠٬صل(0227،جٝؾنح٫ٝ) ٧جٱ٬ٗحء دحػس٬حظحس٦ٟ ج٭٬٢ر ٧ج٠ٝلسٚد٬ٞر سػ٬ٚ٘ س٧ِٙحز ٠ُٴث٦ح

 ٧دناٜل  ؤ١ سلا٩ِ  ج٠ٌ٢٠ٝار  ٩ُٞ٧ جٝنح٠ٞر، جٝظ٧ؿذ ٱؿجفذ جٯلحل٫ ج٠ٝػ٧ف ج٠ِٝٴء فيح

٠ُ٧ٴء ٥٧ٟ  اؿجفجز ؤ٧ ١٬ٌٗ٧٠ ٜح٧٢ج جٝؿجؾل ل٧جء فيح٥ٟ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ ٩ُٞ ٧ؿء٧خ ٠لس٠ف
 جٝؾاؿ٠حز  ٠ا١  ج٠ٝلاس٬ٗؿ١٬  ؤ٧(Internal Customers) ٠ح ٬ل١٧٠ دحٝقد١٧ جٝؿجؾ٫ٞ ؤ٧

 ٠ا١  جٝؾحفض ٧ـٝٛ( external customers) دحٝقد١٧ جٝؾحفظ٫ ؤ٧ ٠ح ٬ل٩٠ ٢٠سظحز،٧جٝ

 سٜلخ ػس٩ ٦٢ُح ج٠ٝلس٬ٗؿ١٬ س٧ِٙحز ٬س٢حلخ ٠َ ٠س٬٠ق دنٜل ٢٠٧سظحس٦ح ؾؿ٠حس٦ح سٚؿ٬ٟ ؾٴل

 . (٫ٞ٬ُٚ،0220) .ج٢٠ٝحٖلر ٫ُٞ ج٢ٝظحع ٧جٝٚؿفذ ٬سػٚ٘ ٧دـٝٛ ٧ٳء٥ٟ

 ؿ٢٠٬ْ ٬ند٤ جؿ٧جفؿ :ج٠ٝلس٠ف ٝسػل١٬ج (Edward Deming)   اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر دحِٝظٞار
 ٧جٝسػل١٬ جٝس٬٧ًف ٖفه ؤ١ ٠دؿؤ ٫ُٞ ٙحث٠ر جٝس٫ ٠ح ؤ١ س٢س٫٦ ػس٩ سدؿؤ ٯ١ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر

دؿفجلار   ، ٧ٝـٝٛ س٧ٟٚ ج٠ٌ٢٠ٝر(٬٥،0994ظح١) جٯؿجء ٧ِٖح٬ٝر ٜٗحءذ ٠٦٠ح دٞٔز ؤدؿّج س٢س٫٦ ٳ
٠لس٠ف ٠َ جٝسإ٬ٜؿ ُٞا٩ ؤ١   دنٜل ح١٧ٞ٠جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جِٝ ٧سػ٬ٞل جٯ٢نًر ،ج٧ٝيَ جٝػح٫ٝ

٫ٖ ٠ظحل ج٠ِٝل جٝـ٪  ٦٢٧ٜٟٝ ٥ٟ جٝؾدفجء ٧دنٜل ظ٠ح٫ُ ٧ٚ٬ٟ جِٝح١٧ٞ٠ دإ٢ٗل٦ٟ د٦ـج جٝسػ٬ٞل
 دنٜل ٧سػ٦ٞ٬ٞح ظ٦ِ٠ح ٬سٟ ٠٧ِٞ٠حز ٖ٘ ١٧٠٧ٚ٬ ٤٬ٖ ٬ٝ٧ك دحٳلسِح٢ر دؾدفجء ١٠ جٝؾحفض ٧

حور ٧جٱظافجءجز  ايحٖر ا٩ٝ ٠فجظِر جٯ٠ٌ٢ر جٝؾ( Winsor and Boje,1993)،ؿ٧ف٪
٧جٝس٫ ١٠ نح٦٢ح ؤ١ سئؿ٪ اٝا٩ ج٢ؾٗاحى ٖا٫     ،جٝس٫ ١ٜ٠٬ ؤ١ س١٧ٜ ٫٥ جٝلدخ ٫ٖ جٝؾٞل

٠س٬ٔفذ  دل صحدسر ٬ٝلز جٝظ٧ؿذ د٠لس٨٧ ٧س٧ِٙحز ج٠ٝلس٬ٗؿ١٬ ، ػ٬ش ؤ١ فٓدحزجٯؿجء٠لس٨٧ 
٠ٜح ؤ١ جٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ٬نا٠ل ٠٧ٌ٢٠ار ج٬ٟٚٝ،٦٢٠٧اح ٙا٬ٟ ج٠ِٝال       (.0227،جٝؾنح٫ٝ)

ج٠ِٝل ايحٖر ا٩ٝ سؿف٬خ جِٝح١٬ٞ٠ ٧س٦٢٬ٜ٠ٟ ١٠ ج٠اسٴٛ   حفٜر ١٠ ؾٴل ٖف٘جٝسِح٫٢٧،ج٠ٝن
 ا٩ٝ جٝظ٧ؿذ دسػل١٬ ج٠ٝسقج٬ؿ جٳ٥س٠حٟ ٧ٙؿ ؤؿ٨(. 0998،ظ٬د٦حفؿز،س٢٧ل٢٬ؿ)٦٠حفجز ٠س٬٠قذ 

 اٝا٩  ج٠ٝلس١٬ٜٞ٦، فٓدحز سٞد٫ ا٢سحظ٦ح د٧٠جوٗحز ؤ٬٠٥ر ٧ جٝلِٞر ٩ُٞ جٝسف٬ٜق ١٠ جٳ٢سٚحل

 ،جٝسل٬ٚ٬٧ر ،ج٠ٝح٬ٝر ،جٱ٢سحظ٬ر :ج٠ٝئللر ٠ٝؾسٕٞ ٧ٌحثٕ جٝظ٬ؿ ؿجءٰٝ ٠ػوٞر جٝظ٧ؿذ جُسدحف
) جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ار  ٧ ٧جٝدناف٬ر  ؤوا٦ٝ٧ح ج٠ٝح٬ٝار   ٧ ،٧٠ٝجفؿ٥اح  جٯ٠صال  ٝٴلاسٔٴل  ٢س٬ظر

  .(٬،0225ػي٤٬

 ًظ٬٠َ ؤٖافجؿ  ٠نحفٜر ٬سًٞخ جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ اؿجفذ سًد٬٘ ا١ :ٝٞظ٧ؿذ جٱلسفجس٬ظ٫ جٝسؾ٬ً 

 ج٠ٌ٢٠ٝار  سل٩ِ ج٠ٝؿ٨ د٬ِؿذ ٠ػؿ٧ؿذ ٧ؤ٥ؿجٕ ٠لسٚد٬ٞر فئ٬ر د٧يَ جٝسًد٬٘ ٧ ٬دؿؤ ج٠ٌ٢٠ٝر،

 جٝظ٧٦ؿ ٥ـ٣ د١٬ س٢ل٘ جٝس٫ جٱلسفجس٬ظ٬ر جٝؾًر ٧ظ٧ؿ ـٝٛ ؿ١٧ سػ٬ٚ٘ ١ٜ٠٬ ٳ ؤ٤٢ اٳ ٝسػ٦ٚ٬ٚح

 ٠ح سٟ ٠ِفٖر ؾٴل ١٠ ج٠ٝلس٠ف ٝٞس٬٧ٟٚ ؤؿجذ ؤٖيل ٫٥ جٱلسفجس٬ظ٬ر جٝؾًر ٠ٜح ؤ١ ٧س٧ػؿ٥ح،

 (٬،0225ػي٤٬) ػ٤ٚ٬ٚس ٢٬د٫ٔ د٠ح ٠ٚحف٢ر ا٢ظحق٣
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 ص٠حف سظ٫٢ ؤ١ ٠ٌ٢٠ر ١ٜ٠٬ ٯ٪ ٳ :جِٝح١٬ٞ٠ سػ٬ٗق( TQM) ج٢س٦احض ل٬حلاحز   ١ُ  ٠ِقلد
ٝاؿ٦٬ٟ،   ٬ار جٱدؿج٧ُاصحفذ ٝٞٚؿفذ  جٙسفجػحز ٧ؤٖٜحف ١٠ ٝؿ٦٬ٟ ٠ح ٝسٚؿ٬ٟ جِٝح١٬ٞ٠ سؿَٖ ٧ؤلح٬ٝخ

 (0227،جٝظف٬ؿ)  دبسدحٍ ؤنٜحل ُؿ٬ؿذ ٠٧س٬ٔفذ ٝٞػ٧جٖق ١٠ ٠ح٬ٝر ٢٧ٗل٬ر ٬٧٢ِ٠٧ر

 ُٞا٫  ٳُس٠حؿ٥ح جٝنح٠ٞر ٧٠ي٬ُ٧ر جٝظ٧ؿذ ٙفجفجز اؿجفذ :جٝٚفجفجز د٢حءج ٩ُٞ ج٠٧ِٞ٠ٝحز 

 جٯؾًاحء،  ٝسظ٢اخ  ؿ٧ف٪، دنٜل ظ٦ِ٠ح ٧سػ٦ٞ٬ٞح ٬سٟ د٬ح٢حز، ٜد٬ف، سسٟ ٧ٖ٘ دنٜل جٝػٚحث٘

٧ج٬ِٝا٧خ ٧جٝٴ٧٠يا٬ُ٧ر،    جٯؾًحء ١٠ ٬ػؿ دنٜل ،جٯؿجء٫ٖ  حزجٱ٢ػفجٖ ٫ُٞ ٧جٝل٬ًفذ
 سسؾـ د٬ثر ا٫ٝ ج٬ِٞٝح جٱؿجفذ ٧ؤ٧٥جء ٝفٓدحز ٧ًٖٚح جٝس٬ٞٚؿ٬ر، جٝٚفجفجز ١٠ لجٳ٢سٚح ٬سًٞخ ٥٧ـج

٧ٙاؿ   (.٫ٞ٬ُٚ،0220)ؿ٧ف٪ دنٜل ٧سػ٦ٞ٬ٞح ظ٦ِ٠ح ٬سٟ ٧د٬ح٢حز ٠٧ِٞ٠حز جٝٚفجفجز ٧ٖ٘ ٦٬ٖح
٧ج٠ٝؾق٢ار  س٧ٖف ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧ًٞ٠ٝدار   لح٠٥ز س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز دس١٬٧ٜ ٧ٙجُؿ د٬ح٢حز

دػ٬اش   ،دحلاس٠فجف  ١ ج٠ٝؿفجء سػؿ٬ش جٜدف ٬٠ٜر ١٠ ج٠٧ِٞ٠ٝحزجٯ٠ف جٝـ٪ ٬سًٞخ ٠،لٞٗح
 (٧٠،0220ف٬ك) ١٧ٜ٬ ج٧ٝو٧ل ا٦٬ٝح ٬ل٬فج 

 َٳ١  ،جٯؾًحء ٧ج٧٬ِٝخ ١٠ ج٧ٝٙح٬ر د٠دؿؤ جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ اؿجفذسإؾـ  :٦ُ٧ٙ٧ح ٙدل جٯؾًحء ٢٠
 ٬ٞل٧جٝسػ ٧ج٠ٝفجظِر جٝٗػه ًف٬٘ ١ُ سٜٞٗر ج٧ٝٙح٬ر جٙل ١٠ سٜٞٗر اوٴع ج٠ٝنٜٴز ٧ـٝٛ

) ٦ُ٧ٙ٧اح   ٝسٗاحؿ٪  ٦ٝح ج٢٠ٝحلدر جٝػ٧ٞل ٧ا٬ظحؿ ػؿ٧ص٦ح ٙدل ج٠ٝنٜٴز ل٬ِح ٠ِٝفٖر ج٠ٝلس٠ف
 .(0227،جٝؾنح٫ٝ

 
 ج٠ِٝل ٖف٘ س٢ٜ٠ز ٝٞس٬٧ًف ًح٠ٝح ٖفه ؤ٦٢ح ٫ُٞ ج٠ٝنٜٴز ٠َ سسِح٠ل جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ اؿجفذ ٠ٜح ؤ١

 ٠ٌ٢٠ٞٝار  ج٠ٝلس٠فذ دحٝو٬ح٢ر ؤند٤ ج٠ٝدؿؤ ٧٥ ٥ـج ٙدل ٦ُ٧ٙ٧ح ٦ٝح ج٢٠ٝحلدر جٝػ٧ٞل ٧ا٬ظحؿ جٜسنح٦ٖح ١٠

ٍ  ؿ١٧ ٠لاس٠ف  دناٜل  جٱؿجف٬ار  ج٬ٞ٠ِٝاحز  ٧جٝسػ٬ٞل ٝظ٬٠َ ٧ج٠ٝفجظِر جٝٗػه ؾٴل ١٠  .ج٢ًٚاح

 (0228،جِٝفخ)
 

 :هلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖجاهؼلاكج تًٖ اهسّدث اهشبيوج ّا .3.19.2.2
 

سٗظ٬اف   ا٩ٝ ٬ئؿ٪ د٠ح ٠لس٠فذ دوٗر حءجز٧جٜٝٗ جٝدنف٬ر ج٧٠ٝجفؿ س٬٠٢ر ٫ٖ جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ اؿجفذ سلح٥ٟ
 س٬٬ٔف ٖا٫  اػؿجش ٩ُٞ س٠ِل ؤلح٬ٝخ سلسؾؿٟٖ .٧ٖح٬ُٞر دٜٗحءذ ٦٠٧حفجس٦ح ٧٠ج٥د٦ح ٧جلسٔٴل ٙؿفجس٦ح

 جِٝاح١٬ٞ٠  ظ٬٠َ د٠نحفٜر فيح جٝقدحث١ ٝسػ٬ٚ٘ ،٦٠حفجس٦ٟ ٧س٬٠٢ر ٙؿفجس٦ٟ ٧جٜسنحٕ جِٝح١٬ٞ٠ س٧ظ٦حز

 ٧جٜٝٗاحءجز  جٝدنف٬ر ٧٠ٞٝجفؿ ج٠ٝنحفٜر جِٝٗحٝر ٩ُٞ ٬س٧ٕٙ ـٝٛ ؤ١ سػ٬ٚ٘ ٥ـج ج٦ٝؿٕ .٠لس٠ف دنٜل

 ٧ دح٠ِٝفٖر، ج٠ٝس٠سِر جٝـ٬ٜر ج٠ٝئ٥ٞر ج٧ِٚٝل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ؤودػز ٖٚؿ .(٬،0225ػي٤٬)  .جٝٗفؿ٬ر
 ،جٝناح٠ٞر  ج٠ٝلس٠ف ٩ُٞ ؤلك جٝظ٧ؿذ جٝسػل١٬ ٧ جٝسظؿ٬ؿ ٧ ٝٲدؿجٍ جٝٚؿفجز ٧ج٠ِٝفير ٧ ج٦٠ٝحفجز،
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 جٜٝٗحءجز ٧ ٝسٞٛ ج٧٠ٝجفؿ جٱلسفجس٬ظ٬ر جٯ٬٠٥ر ٠٠ح قجؿ ١٠ ،ٖل٬ر جٝدنف٬رجٝس٢ح جٝظؿ٬ؿ ٬٠ٞٝقذ ج٠ٝوؿف

 (٬،0225ػي٤٬) جٝـ٬ٜر  ج٧ِٚٝل ٧ ج٠ِٝفٖر جٙسوحؿ ا٩ٝ ٧ؿَٖ دحسظح٣ جٝسػ٧ل
 

٬ػسا٧٪ ُٞا٩    ،٧ا٠٢ح ٢ٌٜحٟ جظس٠ح٫ُ ،ا٩ٝ ج٠ٌ٢٠ٝر ٬ٝك ًٖٚ ٢ٌٜحٟ ٫٢ٖ (TQM)٧س٢ٌف ٖٞلٗر 
دا١٬   ،ج٧٠ًٝػحز ٧جٝؿ٧جَٖ ٧جٝلا٬ٜ٧ٞحز ٧جٝسٗحُال  ،ظح٥حز٤٬ُٞ٧ ٖب١ جٝظ٧ج٢خ ج٠ٝفسدًر دحس .ؤٖفجؿ

 اؿجفذ ٧دحٝسح٫ٝ ٖاح١ . (0995ُدؿ جِٝق٬ق،) ؤ٬يح ٧٠يَ ج٥س٠حٟ ، سودغجٝظ٠حُحز ٫ٖ ٧جَٙ ج٠ِٝل

 سًا٬٧ف  ٧ سػلا١٬  ٦٬ٖح ٬سٟ د٬ثر ا٬ظحؿ ؾٴل ١٠ ٠ِٞٝٴء ٠٬ٙر ٬ٞسقٟ دسٚؿ٬ٟ ٢ٌحٟ ،٫٥ جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ

 ٧دحٝساح٫ٝ  جٝظ٠ح٫ُ، ج٠ِٝل ؿُٟ ٧ ج٬٠ِٝل دبفيحء جٳٝسقجٟ ٠َ ،٠ِل٢ٌٟٝ جٝ ٧ جٯٖفجؿ ٦٠ٝحفجز ٠لس٠ف

ٛ  ٧ ج٠ٝئللر جٱلاسفجس٬ظ٬ر  ؤ٥ؿجٕ سػ٬ٚ٘  ٧دحٝاـجز ٠ٞٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر    س٢حٖلا٬ر  ٬٠اقذ  ج٠اسٴ

 (٬،0225ػي٤٬)
 

 :إدارث ّخطّٖر رأس اهيبل اهفنرٔ نيدخل هخحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج 20.2.2.
  

 (Ralph Stayer) ٜٝٗف٪ دؿج٬ر جٝسل٢٬ِحز ج٬٠ٝٴؿ٬ر ٢ُؿ٠ح ؤًٞ٘دؿؤ جٳ٥س٠حٟ د٧٠ي٧ٍ فؤك ج٠ٝحل ج
 :ٙحثٴ" فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪"٠ًِٰٝر ُدحفذ ( Johnsonville)٠ؿ٬ف نفٜر 

 

دِاؿ   ،٫ٖ جٝلحد٘ ٜح٢ز ج٠ٝوحؿف جًٝد٬ِ٬ر ؤ٥ٟ ٢٧ٜ٠حز جٝصف٧ذ ج٬٢ً٧ٝر ٧ؤ٥ٟ ٧٠ظ٧ؿجز جٝنفٜحز"
 ،جٝصحدسر ٠٥ح ؤ٥ٟ ٢٧ٜ٠حز جٝنفٜحز ٧ج٠ٝظس٠َـٝٛ ؤودغ فؤك ج٠ٝحل ٠س٠صٴً ٫ٖ ج٢ٝٚؿ ٧ج٧٠ٝظ٧ؿجز 

ؤ٠ح ج٭١ ٖٚؿ ػل ٠ػل ج٠ٝوحؿف جًٝد٬ِ٬ر ٧ج٢ٝٚؿ ٧ج٧٠ٝظ٧ؿجز جٝصحدسر فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ جٝـ٪ ٬ِؿ 
 (.04ه ،0223 ،ج٠ٝٗفظ٫ ٧وحٝغ" ) ؤ٥ٟ ٢٧ٜ٠حز جٝصف٧ذ ج٬٢ً٧ٝر ٧ؤ٩ٞٓ ٧٠ظ٧ؿجز جٝنفٜحز

 

٠٠اصٴ د٢ؾدار ٠ا١     ،٪ جٝٗحُل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر٬٧ِسدف فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ظقءج ١٠ فؤك ج٠ٝحل جٝدنف
، د٠ح ٦٢ٜ٠٬ح ١٠ ا٢سحض ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر س٠سٞٛ ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٝٚؿفجز ٧جٜٝٗحءجز ج٠ِٝف٬ٖر ٧جٝس٬٠٬ٌ٢ر

َ  ،دػ٬ش سس١ٜ٠ ج٠ٌ٢٠ٝر جُس٠حؿج ٦٬ُٞح ١٠ س٧ل٬َ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر ؤ٧ س٬٧ًف ؤٖٜحف،  ،٧جػسٴل ٧٠ٙا
 (٧0223وحٝغ، ،ج٠ٝٗفظ٫) ٬ظ٦ِٞح ٙحؿفذ ٩ُٞ جٙس٢حه جٝٗفه ج٢٠ٝحلدر 

 

 جٝسا٫  ،ج٠ٝئللار  ٦٠حفجز ٠ظ٧٠ُر :ؤ٤٢ ٩ُٞ جٜٝٗف٪ ج٠ٝحل ٖٚؿ ُفٕ فؤك ،Ulrich (0998)ؤ٠ح 

 جٝقدحث١ ٠ٝسًٞدحز جٳلسظحدر ؾٴل ١٠ ،ُح٬٠ٝر ج٠ٝئللر ظِل ٩ُٞ سظ٦ِٞح ٙحؿفذ ،٧جلِر د٠ِفٖر سس٠سَ

دِؿ جٳًٴٍ ٩ُٞ ( 09-06 ه 0223)ج٠ٝٗفظ٫ ٧وحٝغ ٧ٙؿ ٙحٟ . جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح سس٬ػ٦ح جٝس٫ ٧جٝٗفه
جٝا٧جفؿذ   دسٚل٬ٟ ؾوحثه فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ا٩ٝ جٝؾوحثه ،جٝؿج٠ُر ٧ج٠ٝئ٬ؿذ ُؿؿ ١٠ ج٠ٝوحؿف

 (.490)٫ٖ جٝظؿ٧ل 
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 :أُيٖج رأس اهيبل اهفنرٔ. 1.20.2.2

 
 :ؤ١ ؤ٬٠٥ر فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ سسظ٩ٞ ٫ٖ ج٤٢ ٧ٚ٬ؿ ا٩ٝ( 0224)ؤ٧يغ ٠و٩ًٗ 

 
 ق٬حؿذ جٝٚؿفذ جٱدؿج٬ُر. 
 ق جٝس٢حٖك دح٧ٝٙز ١٠ ؾٴل سٚؿ٬ٟ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ ج٢٠ٝسظحز جٝظؿ٬ؿذ ؤ٧ ج٠ًٝا٧فذ، ٧س٬ٞٚال   سِق٬

 .جٝٗسفذ د١٬ ٜل جدسٜحف ٧جٝـ٪ ٤٬ٞ٬
 ٟاد٦حف ٧ظـخ ج٠ِٝٴء ٧سِق٬ق ٧ٳث٦. 
 ؾٗى جٝسٜح٬ٕٝ ٧ا٠ٜح١ جٝد٬َ دإلِحف س٢حٖل٬ر. 
 سػل١٬ جٱ٢سحظ٬ر. 
 سِق٬ق جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر. 

 
 ( 09-06ه  0223ج٠ٝٗفظ٫ ٧وحٝغ، )ٜٗف٪ ؾوحثه فؤك ج٠ٝحل جٝ: 4.2ظؿ٧ل 

 
اهخضبئص 

 اهخٌظٖيٖج
٩ُٞ ٜحٖار ٠لاس٬٧حز جٱلاسفجس٬ظ٬ر     ػ٬ش ٬س٧قٍ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ج٠ٝلس٨٧ جٳلسفجس٬ظ٫ 

 ٧د٢لخ ٠سدح٢٬ر  (جٝسن٬ٞ٬ٔر ،ج٬ٗ٬ٌ٧ٝر،جٯ٠ُحل ،جٝنح٠ٞر)
 ج٠ٝف٢ر جسيغ ؤ١ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٬٠٬ل ٠ِٞٝل ي١٠ ج٬٦ٝحٜل جٝس٬٠٬ٌ٢ر  ج٠ٝفٜق٬ر
 فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٬فٜق ٩ُٞ جلسؾؿجٟ جٝفل٬٠ر دنٜل ٢٠ؾٗى ظؿج   جٝفل٬٠ر

 ٬دسِؿ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ١ُ ج٠ٝفٜق٬ر جٱؿجف٬ر دنٜل ٜد٬ف   ٬ُ٧٢ر ج٬٦ٜٝل 

اهخضبئص 
 اهيٌِٖج

١ٜٝ جٝياف٧فذ   ٬ٝك دحٝيف٧فذ ؤ١ ١٧ٜ٬ ػحوٴ ٩ُٞ ن٦حؿذ ؤٜحؿ٬٠٬ر،: ج٦٠ٝحفذ
 ٧اصفجث٦ٟ  س١٠ٜ ٫ٖ ٧٠جوٞر سؿف٬د٦ٟ

 ٬سوٕ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ دح٦٠ٝحفذ جِٝح٬ٝر ٧جٝؾدفذ ج٠ٝسٚؿ٠ر  جٝسػو٬ل جٯٜحؿ٫٠٬
اهخضبئص 

ــوّنٖج  اهش
ّاهشخضٖج

: 

 ٬٠٬ل ا٩ٝ سػ٠ل ج٠ٝؾحًفذ ٫ٖ ج٠ِٝل دؿفظر ٜد٬فذ ظؿج  ج٠ٝؾحًفذ 
 ٬ػدـ جٝسِح٠ل ٠َ ج٧٠ٝي٧ُحز جٝس٫ سسلٟ دحٝٴسإٜؿ جٝٴسحٜؿ
 ٬ٟ ٠ٚسفػحز ٧ؤٖٜحف د٢حءذ٬دحؿف ا٩ٝ سٚؿ ج٠ٝدحؿفذ
 ٬ػلٟ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ جٝٚفجفجز دؿ١٧ سفؿؿ ج٩ٝ ؿفظر ٜد٬فذ جٝػلٟ
 جسيغ ؤ١ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٬سلٟ د٠لس٨٧ ـٜحء ٠س٧لً ٠ٖح ٧ٖ٘  جٝـٜحء
 ٬دؿ٪ ٙؿفذ ٩ُٞ جٝػؿك  جٝػؿك

 ٬لس٬ٗؿ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ١٠ ؾدفجز ج٭ؾف١٬  جٳ٢ٗسحع ٩ُٞ جٝؾدفذ 
 ٬س٬٠ق فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ د٠صحدفذ ُح٬ٝر ٫ٖ ج٠ِٝل  فذج٠ٝصحد

 ػ٬ش ٬ػخ جٳلسٚٴ٬ٝر ٫ٖ جٜٝٗف ٧ج٠ِٝل  جٳلسٚٴ٬ٝر 
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 ٔاُة نأحد ينٌّبح رأس اهيبل اهفنرإدارث اهيّ .2.20.2.2

 
فثا٬ك ٧قفجء  ( 1965-1874)وفع ٢٧لس١٧ سنفنل  ،(0943)ٝظح٠ِر ٥حفٖحفؿ ُحٟ  ٫ٖ٤ ػؿ٬ص
 The )٫ٖ ج٠ٝلاسٚدل لا١٧ٜ٬ ُٞا٩ ٠ٞا٧ٛ جٯؿ٠ٔار ٧ جِٝٚا٧ل        ًفذجٳدحج١ وفجٍ ،دف٬ًح٬٢ح

Economist.2006).  ٟؤنحف  ٫ٖ٧0998 ُحWatkin (1998 )  ج٩ٝ ٠وًٞغ ػافخ ج٧٠ٝج٥اخ 
ٝٞسِد٬ف ١ُ نؿذ ٧جػسؿجٟ ج٢٠ٝحٖلر ج٠ٝػ٬ٞر ٧جِٝح٬٠ٝر ٝٞػو٧ل ٩ُٞ ـ٧٪ جٯؿ٠ٔر ج٠ٝدؿُر ٧ج٧٠ٝج٥خ 

 ،ج٩ٝ ج٬ٞ٠ِٝر جٝس٫ ٬سٟ ١٠ ؾٴ٦ٝح اػؿجش جٝسٜح٠ل ٧٠ٝج٥خن٬ف اؿجفذ ج٧س .ج٠٠ٝسحقذ ٧جٝٚؿفجز ج٠ٝس٬٠قذ
٧جٱدٚحء ج٧ جٳػسٗاحٌ دحٜٝٗاحءجز    ،٧اٝػح٦ٟٙ دٗف٬٘ ج٠ٝػسف١٬ٖ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر،٧جٝس٬٧ًف ِٝٞح١٬ٞ٠ جٝظؿؿ

٠ِٞٝل ٖا٫   ،٦٠٧حفجز ٠س٬٠قذ ،ـ٧٪ ٜٗحءجز ،ايحٖر ج٩ٝ ظـخ ٬ٌٗ٧٠ٟ ظؿؿ ،٢٠٧َ ٢ق٦ٗ٬ح ،ج٠ٝس٧ٖفذ
، دحلسًٚحخ ((Lawler III  2008سٞؾه ٬ٞ٠ُر اؿجفذ ج٧٠ٝج٥خ ٢ُؿ ٧س (.Kutik، 2008)ج٠ٌ٢٠ٝر 

ؤٖيل جٯنؾحه ـ٧٪ ج٬ُ٧٢ٝر ج٠٠ٝسحقذ ١٠ ٠ؾسٕٞ ج٢٠ٝحً٘ ج٩ٝ ظح٢خ س٬٧ًف صٚحٖر ٧د٬ثر ج٠ٌ٢٠ٝر 
ٝسودغ صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر س٢٠غ ٠٬ٙر ُح٬ٝر ظؿج ٝٲدؿجٍ ٧ج٠ٝدؿ١٬ُ ٧سٚؿك ج٧٠ٝج٥خ ٧جٜٝٗاحءجز ٧ساص١٠   

لدِر ( Fast company.2007)٧سٚسفع  .ل ؤ٠حٟ ج٧٠ٝج٥خ ٧٠٢ٞٝ ٧جٝس٧ًف٠ٜح ٧سٗسغ ج٠ٝظح ،جٝٚؿفجز
 :ًف٘ ٧ٗٞٝق ٫ٖ ػفخ ج٧٠ٝج٥خ، ٫٥٧

 

  ٓفك ؤ٬٠٥ر ج٧٠ٝج٥خ ٧جٝػفه ٦٬ُٞح ٫ٖ ظ٬٠َ ج٠ٝلس٬٧حز جٱؿجف٬ر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

  ٢٠غ ٠٬ٙر دحٝٔر جٯ٬٠٥ر ٰٖٜٝحف ٧جٝؾًً جٝس٫ سد٩٢ د٢حء ٩ُٞ ٧٠ًػحز ؤوػحخ جٜٝٗحءجز، 
 :١٠ ؾٴل٬٧سػٚ٘ ـٝٛ 

 

o ٠٬ٌُر سلس٬ًَ ٦ٖٟ ٧سٚؿ٬ف ؤ٬٠٥ر ٧ؿ٧ف ج٧٠ٝج٥خ  ؾٞ٘ ٬ٙحؿذ اؿجف٬ر 

o  د٢حء ٠ٌ٢٠ر ٠٬ٌُر سيٟ ؤنؾحوح ٬ِح١٧ٞ٠ ٠فئ٧ل٦٬ٟ دٗحث٘ جٳػسفجٟ ٧جٝصٚر ج٠ٝسدحؿٝار 
 ٢٬٧ظؿ١٧ ج٥٧٠ٝدر ٧جٜٝٗحءذ  ،٬٧ٜف١٧٠ جٝـٜحء

o ٠ٴث٠ار  ٥٧ـج ٬سًٞخ  ،سػس٧٪ ٩ُٞ ٠ح ٬ػخ جٯـ٬ٜحء ج١ ٬ئؿ٤٢٧ سو٬٠ٟ ٧ٌحثٕ ٠٬ٌُر
 ج٧ٌٝحثٕ س٠ح٠ح ٠٧ٴث٠ر ٠سًٞدحس٦ح ٠ٞٝقج٬ح ٧جٝٚؿفجز جٝس٫ ٬س٠سَ د٦ح نح٥٧ٞٓح 

o ٝاـٝٛ ٠ا١    ،١ٜ٠٬٧ ٝدف٤ٚ٬ جلسًٚحخ جٜٝص٬ف١٬ ج٠ٝحل ٦٠ٟ ظؿج :ظحـدر سٚؿ٬ٟ س٬٧ِيحز
جٯٖيل سٚؿ٬ٟ ج٠ٝحل جٝـ٪ سلسػ٤ٚ ج٧٠ٝج٥خ ٝٚحء ج٢ظحق٥ح ٠٠ح ٬نِف٥ح دحٝسٚؿ٬ف ٧جٝػحظار  

 ـج جٝسٚؿ٬ف ج٩ٝ جٝدٚحء ٝٴػسٗحٌ د٦

 
  ج٠ٝفسَٗ جٝظ٧ؿذ ٧سٚا٧ٟ ُٞا٩ جٝصٚار     جٯؿجءس٠ظؿ ٦٬ٖح ٠ٌ٢٠ر ج٧٠ٝج٥خ  :د٢حء صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر

 ٧ج٧٠ًٝع ٧جٝس٧ِٙحز ج٠ٝفسِٗر ج٠ٝٚسف٢ر دحٱ٠٬ح١
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 ؿجث٠ح  جٳلس٠فجف ٫ٖ جلسًٚحخ ج٦٠ٝحفجز ٧جٜٝٗحءجز 

  ج٠ِٝل ؿجث٠ح ٧دحلس٠فجف ١٠ جظل س٬٧ًف جٯنؾحه جٝـ١٬ ١٧ٞ٠ِ٬ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

    ٘س٬ٖ٧ف ٧س٬٦ثر ج٠ٝلحػر جٝٴق٠ر ١٠ جظل ٠ق٬ؿ ١٠ ج٧٠٢ٝ ٧٠ٞٝج٥خ ٳ١ ج٧٠ٝج٥خ جٝسا٫ ٬ٔٞا
 دحخ ج٧٠٢ٝ ج٠ح٦٠ح سٔحؿف دػصح ١ُ ٠لحػر جٜدف س٧٠٢ ٦٬ٖح 

  ٪ج٠ٝفسَٗ دحلس٠فجف دإلح٬ٝخ ٠دسٜفذ س٢حلخ ٠لس٧ج٥ٟ ٧ـٜحء٥ٟ جٯؿجءجٝسف٬ٜق ٩ُٞ سؿف٬خ ـ٧ 

 
 :اهفنرٔ أشبهٖة اهيحبفظج ػوٓ رأس اهيبل 3.20.2.2.

 

دحلسؾٴه ٠ظ٧٠ُر ١٠ ؤلح٬ٝخ ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ ،(040-042ه ،  0223)٧وحٝغ  ،ج٠ٝٗفظ٫ٙحٟ 
 (08) ُفد٬ح ٧(04 ) ٜحسدح د٧جَٙ (32)سفظَ ا٩ٝ  ،١٠ ُؿؿ ٜد٬ف ١٠ جٝؿفجلحز ،فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪

  :٫٥٧ ؤظ٢د٬ح،
 
سناظ٬َ   ،جٯؿجءخ سٚا٬٧ٟ  س٬ِٗل ؤلح٬ٝ ،س٢ن٬ً جٝػٗق ج٠ٝحؿ٪ جٳُسدحف٪ ،جٝسوؿ٪ ٝٞسٚحؿٟ جٝس٫٠٬ٌ٢"

ج٧٠ٝجق٢ر د١٬ ،سِق٬ق جٝس٬٠ق ،س٧ٖف ج٢٠ٝحؼ جٝس٫٠٬ٌ٢ جٝؿجُٟ ،س٬٧ًف ٠٢ً جٱنفجٕ ،ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ
ق٬حؿذ  ،ج٫٠ِٞٝ جٝؿفجلر س٬٦ثر ٠لسٞق٠حز ،سؾ٬ٗى س٬ِٚؿ جٝف٧س١٬ ،٧٠جظ٦ر جٱػدحً ،ج٠ِٝل ٧جٝػ٬حذ

ق٬احؿذ   فه جٳٓسفجخ جٝس٠٬ٌ٢ا٫، س٬ٞٚل ٖ ،ج٠ٝنحفٜر دح٠٧ِٞ٠ٝحز ،ج٠ٝنحفٜر ٫ٖ جسؾحـ جٝٚفجفجز
 ".جٝفٓدر ٧جٝٚؿفذ ٩ُٞ ج٠ِٝل ،ج٧ٝٳء جٝس٫٠٬ٌ٢،سػ٬ٚ٘ جٳلسٚٴل

 
 :اهؼلاكج تًٖ رأس اهيبل اهفنرٔ ّاهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج4.20.2.2. 

 

 رجٝٗفؿ٬ ٧ٜٗحءجس٦ح جٝدنف٬ر، ٧٠جفؿ٥ح دسٗحُل٠٠صٴ ، ٠ٞٝئللر جٝػ٬ٚٚر جٜٝٗف٪ ج٠٬ٚٝر فؤك ج٠ٝحل ٬نٜل
 دحٝسح٫ٝ ٧ ج٠ٝس٬٠ق، جٯؿجء سػٚ٘ سًد٬ٚحز ا٩ٝ ٧سػ٦ٞ٬٧ح ٤٬ٖ، جٜٝح٢٠ر ٠ِٞٝفٖر س٦ٗ٬ٌ٧ح ٧ٙؿفذ ٧جٝظ٠ح٬ُر،

 ٢٧ظحُر ٯؿجء ؤلحل٬ح ٠ػؿؿج سِؿ جٜٝٗف٪ ج٠ٝحل ٝفؤك جِٝٗحٝر جٱؿجفذجٝس٢حٖل٬ر، ٠ٜح ؤ١  ٙؿفجس٦ح سػل١٬

 ؤ١ ،٧جػسٴل ٧٠جَٙ ٠سٚؿ٠ر ،حٖل٬رج٠سٴٛ ج٬٠ٝقذ جٝس٢ ٫ٖ جٝفجٓدر ج٠ٝئللحز ٬سًٞخ ١٠ ٠٠ح ،ج٠ٝئللر

 ٧ج٠ِٝفٖار،  ٧ج٦٠ٝحفجز، جٝٚؿفجز جٜٝٗحءجز ـجز ظـخج١ س٧ جٜٝٗف٬ر، ٧٠ظ٧ؿجس٦ح ٫ٖ جٳلسص٠حف سػل١

  .(٬،0225ػي٤٬) ج٢٠ٝحٖل١٬ ٝؿ٨ ٠ح س٧ٗ٘ جٝس٫ ٧جٝظ٧ؿذ
 

 :هويّارد اهتشرٖجدرث اهخٌبفشٖج ديز اهؼبيوًٖ يدخل هخحلٖق اهل .21.2.2
 

٫ٖ  (employee involvement) )ؤ١ جٝظـ٧ف جٜٝٗف٬ر ٧٦ٗ٠ٟٝ ؿ٠ط جِٝح١٬ٞ٠  (0229)٫ٞ٬ُٚ  ـٜف
٧جٝس٫ سسػؿش ١ُ اقجٝر جٝس٢حٙى دا١٬ ؤ٥اؿجٕ    Bakk، Argires( (1954ج٠ٌ٢٠ٝر سفظَ ٜٝل ١٠
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٧و٦ف٠٥ح ٫ٖ د٧سٚر ٧جػؿذ ٫٥ ٠وٞػر جًٝف١٬ٖ، ٥٧ا٫ ٠واٞػر    ،ج٠ٌ٢٠ٝر ٧ؤ٥ؿجٕ جِٝح١٬ٞ٠ ٦٬ٖح
 :٬حز جٝسح٬ٝر٩ُٞ ج٠ٝلس٧ ٬٧ػؿش جٝؿ٠ط .٠نسفٜر
 ٧جيغ ٠ٝح سف٬ؿ ؤ١ س١٧ٜ ج٠ٌ٢٠ٝر ٤٬ُٞ دٜح٠ل فلحٝر ج٠ٌ٢٠ٝر سِد٬ف :٠لس٨٧ فلحٝر ج٠ٌ٢٠ٝر 

ظقء ٳ ٬سظقؤ  ٢ُ٧ؿ٠ح ٢٬ٌف ا٩ٝ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؤ٦٢ٟ ،٫ٖ ج٠ٝلسٚدل ا٠ٜح٢حس٦ح ج٠ٝحؿ٬ر ٧جٝدنف٬ر
١٠ ج٠ٌ٢٠ٝر، ـٝٛ ٬ظ٦ِٟٞ نافٜحء ٖا٫ ػ٠ال ؤ٥اؿجٕ ج٠ٌ٢٠ٝار ٬٧ِاقق٧ج ج٢س٠احء٥ٟ        

 (٬ُٚ٫ٞ،0229)٦ٝح
 صٚحٖر ج٠ٌ٢٠ٝر د٬٢ر جظس٠ح٬ُر سنس٠ل ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٠ٝدحؿة ٧ج٬ٟٚٝ  :٠لس٨٧ صٚحٖر ج٠ٌ٢٠ٝر

٧ج٠ِٝسٚؿجز ٧ج٠ٝٗح٬٥ٟ ٠٧ظ٧٠ُر ١٠ ج٧ٚٝجُؿ ٧جٯ٠٢حً جٝل٬ٜ٧ٞر دػ٬ش سِٞخ ؿ٧فج ٫ٖ س٧ظ٤٬ 
(. 0225 ،جٝناح٧٪ ) جٝل٧ٞٛ جٱ٢لح٫٢ ٧ج٫٢٦٠ٝ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ٬٧ػاؿؿ ُٴٙس٦اح د٧٠جفؿ٥اح    

جٝؿ٬ٙٚار، ٧سد٢ا٫    جٱؿجفذ٬ٞ٠ُر جٳ٢ؿ٠حض د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧ج٠ٌ٢٠ٝر ٢دـ ٠٠حفلاحز   ٧سٚسي٫
٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯ٠٢حً ٧ج٧ٚٝجُؿ سنظَ ٩ُٞ جُسدحف ج٢ِٝوف جٝدنف٪ ؤ٥اٟ ٢ُحواف ج٠ِٝال    
٧جٱ٢سحض ٧سفٜق ٩ُٞ س٤٢٬ٜ٠ ٧س٬٠٢س٤ ٧سؿف٬د٤ ٝظ٤ِٞ ٠لسِؿج ٧ٙاحؿفج ُٞا٩ ظ٠ال فلاحٝر     

 (٫ٞ٬ُٚ0229،)ج٠ٌ٢٠ٝر 
 جٝس٧ظ٤ ا٩ٝ ٢ٚل جٝلاًٞر   ١٠ ؤ٥ٟ جٝظ٧ج٢خ ٫ٖ ٬ٞ٠ُر ؿ٠ط جِٝح١٬ٞ٠: ٝلًٞر٠لس٨٧ س٬٧ٗى ج

٠٠ح ٫٢ِ٬ ٢٠غ ج٠ٝفئ٧ك جٝٚؿفذ ٩ُٞ سوف٬ٕ ؤ٠ا٧ف ٠ُٞا٤ ؿ١٧    ،٠ٞٝفئ٧ل١٬ دحٝس٬٧ٗى
 ،٬ظ٤ِٞ ؤٜصف ٙؿفذ ٩ُٞ س٬ٗ٢ـ ج٧ًٞ٠ٝخ ٤٢٠ دناٜل ظ٬اؿ   ـٝٛ ،جٝسؿؾل جٝٗحث٘ ٫ٖ جٝسٗحو٬ل

 ٬٧ؿِٖا٤ ٝٴ٠ٔ٢احك   ،٠٠ح ٬فَٖ ١٠ ٬٧٢ِ٠حسا٤  ٧دصٚر فث٬ل٤ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ،٬٧نِف٣ دإ٬٠٥س٤
 (0229 ،٫ٞ٬ُٚ)  ٧جٝسٗح٫٢ ٫ٖ ج٠ِٝل

 ؤٟ  (٠٧ٜحٖأز ٠حؿ٬ر ف٧جسخ ٧ؤظ٧ف) ل٧جءج ٜح١ ٠حؿ٬ح ٬ِؿ جٝسػ٬ٗق جٱ٢لح٫٢ :٠لس٨٧ جٝسػ٬ٗق
جٝسنظ٬َ ٩ُٞ جٝس٬ٜٗف ج٠ٝدؿٍ ) ؤٟ ٖٜف٬ح  (٧ج٠ِٝح٠ٞر جٝػل٢ر س٬ٖ٧ف جٳػسفجٟ ٧جٝسٚؿ٬ف) ٬٧٢ِ٠ح

ٝاؿ٨   ؾٞ٘ ػحٝر ١٠ جٳ٢اؿ٠حض  جٝس٫ سل٦ٟ ٫ٖ ١٠ ج٧ِٝج٠ل ـجز جٯ٬٠٥ر (فذجٝؾٴ٘ ٧ج٠ٝدحؿ
سػف٬ٛ ٥ـج جٝل٧ٞٛ  جٝسػٜٟ دل٧ٞٛ جِٝح١٬ٞ٠ د٠ح ٬ي١٠ ٧سلح٥ٟ ٫ٖ( ٫ٞ٬ُٚ،0220 )جِٝح١٬ٞ٠ 

١٠ جظل ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ  ٧سِق٬ق٣ ٧س٧ظ٤٦٬ ػلخ ج٠ٝوٞػر ج٠ٝنسفٜر د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧ج٠ٌ٢٠ٝر
 (0227،جٝظف٬ؿ)ر ا٩ٝ ج٢ظحق٥ح سػ٬ٚ٘ ؤ٠ُحل ٧ج٢ظحقجز سل٩ِ ج٠ٌ٢٠ٝ

 ٖاح١   ،ا٢لح١ ٠لح٢ؿ ٧ؿجُٟ ٝا٤  ؤ١ ١٠ ٧ٚ٬ؿ٣ ٢ُؿ٠ح ٬ؿفٛ ج٠ٝفئ٧ك:٠لس٨٧ ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر
٬٧ِح٠ال   ،د٤٢٬ ٧دا١٬ ٠فئ٧لا٤٬   جٳسوحل ٧ٚ٬ٟ دٜلف ػ٧جظق ،٤٬ُٞ ؤ١ ٬ؿفد٤ دنٜل ِٖحل

لا٧ٕ   حؿ٪٥ـج ج٠٢ًٝ ج٬ٚٝ ،ٝؿ٤٬ ٧٥ جٯٜٗإ ١٧ٜ٬٧ جٝٗيل  جٝظ٬٠َ دصٚر ٧جػسفجٟ ؿ١٧ س٬٬٠ق
٠٠ح ٬ئلك ٳ٢ؿ٠حض جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ د٬ثر ٠٧ٜاح١ ٦ٞ٠ُاٟ    ٝؿ٨ ٠فئ٧ل٤٬ ،٧ج٠ٝػدر ٬قفٍ جٝصٚر

(٫ٞ٬ُٚ،0220 ) 
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 ٧٬ٝاؿ جٝنا٧ِف    ٝٞٗفؿ ٧جٝسػؿ٪ ٧جٱصحفذ ا١ سد٫٢ ٠ؿؾٴ ٧٬ٖف ج٠ٝسِر:٠لس٨٧ سو٬٠ٟ ج٠ِٝل
 ،٧جٳٝسقج٥٧ٟـ٣ ج٠ٝسِر سؾٞ٘ ٝؿ٦٬ٟ ن٧ِفج دح٠ٝلئ٬ٝ٧ر  ،دح٠ٝسِر ٢ُؿ ٠قج٧ٝر جٯٖفجؿ ٯ٠ُح٦ٟٝ

  (0229 ،٫ٞ٬ُٚ) ٬٧ػ١٧ٚٚ ـجس٦ٟ ٫ٖ ٠٠حفلر ٧ٌحث٦ٟٗ ٯ٦٢ٟ ٬ظؿ١٧ ؤ٢ٗل٦ٟ
 ٬٧ظِل ٢ٌافذ   ،٠ِٞٝل ج٢ٌٝفذ جٝٗفؿ٬ر ٢٬قٍ ج٠ِٝل ي١٠ ٖف٬٘: ٠لس٨٧ ؤل٧ٞخ س٬ٗ٢ـ ج٠ِٝل

٧ٗ٬٧ى  ،٧ظ٠ح٬ُر ١ُ ج٢ظحق ٠٦٠ر جٝٗف٬٘ ٬ػ٠ل جٝٗفؿ ٠لئ٬ٝ٧ر ٠نسفٜر ٢ِٖؿ٠ح ،جٝٗفؿ ٬ٜٞر
٬سػ٧ل  ،٬٧ٜحٖت ؤ٧ ٬ػحلخ جٝٗف٬٘ ظ٠ح٬ُح  جٝػف٬ر ٠٬٧حفك ٙؿفج ١٠ دحٝوٴػ٬حز ج٢٠ٝحلدر

 ( ٫ٞ٬ُٚ،0229) ٝظ٠ح٧٫ُج٠ٜٝحٖثر ٧جٳ٢ظحق جٝٗفؿ٪ ج٩ٝ ج ،٧ج٠ٝػحلدر ١٠ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر جٝس٧ظ٤

 
 .٧٬يغ ج٠ٝلس٬٧حز جٝس٫ ٬ػؿش ٦٬ٖح ؿ٠ط جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ٜحٖر ج٠ٝلس٬٧حز ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر (14.2)٧جٝنٜل 

 

 
 جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز  ٠لس٬٧حز ؿ٠ط: 14.2نٜل 
 

 :ٌبء اهلدرث اهخٌبفشٖجّاهيداخل اهيخخوفج هت ،اهيّارد اهتشرٖج إدارثاهؼلاكج تًٖ ّظبئف  .22.2.2
 

 دبػيحفس٧ٟٚ  ،ػ٬شج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  السفجس٬ظ٬ر ٧اؿجفذ دح٢ظحقج٠ٜٝٞٗر  ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫٥  اؿجفذ
٧جٳلسٗحؿذ  ،٧س٬٠٢س٦ح ٧ج٠ٝػحٌٖر ٦٬ُٞح ،٩ ج٠ٝئللرج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝئ٥ٞر ج٢٠ٝحلدر ٧ـجز جٜٝٗحءذ جٝ

ج٠ٝا٧جفؿ   اؿجفذ٧ٝس٧ي٬غ جِٝٴٙار دا١٬ ٧ٌاحثٕ     .١٠ ًحٙحس٦ح جٝؾٴٙر ٧ٙؿفجس٦ح جٌٝح٥فذ ٧جٜٝح٢٠ر
ػ٬ش ج١ ٜل ٬ٌ٧ٗر ١٠ ٧ٌحثٕ ٠٧سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر   (15.2 )٧٢فؿ جٝنٜل  ،جٝدنف٬ر
 ٫ٖ جٝظح٢خ ج٠ٝسِٞ٘ د٦ح  ،٧سػ٬ٚ٘ ٥ـ٣ جٝٚؿفذ٧سسد٩٢ ج٠ٝؿجؾل ج٠ٝؾسٞٗر ٝد٢حء  ،س٢ح٧ل

 
 اهدراشبح اهشبتلج 3.2
 

، ايحٖر جٝا٩   حجٝؿ٬ٙٚر ج٧ جٝس٢حٖل٬ر، ٢٧ٚؿ ٦ٝ جٝس٫ س٢ح٧ٝز جٱؿجفذ ٠٬ٖح ٫ٞ٬ ُفى ِٝؿؿ ١٠ جٝؿفجلحز
 .٧٠َٙ ٥ـ٣ جٝؿفجلر د١٬ جٝؿفجلحز
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 حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬رج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ج٠ٝؿجؾل ج٠ٝؾسٞٗر ٝد٢ اؿجفذجِٝٴٙر د١٬  :15.2نٜل 

 
ؿفجلار  : ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر ٧ؤصف٥ح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جلاسفجس٬ظ٬حً  (:0229) ؿفجلر جٝػل٫٢٬ 

فلاحٝر ٠حظلاس٬ف ٖا٫ اؿجفذ    ،جِٝفج٘ /٬٠ؿج٬٢ر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝػ٬٠٧ٜر ٖا٫ ٠ػحٌٖار ج٢ٝحواف٬ر   
ج٬٠ِٞٝر ٦ٝح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ د٬ح١ جصف ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر ٧ج٠ٝئ٥ٴز  ٥ؿٖز ا٩ٝ، ٬ٓف ٢٠ن٧فذ)جٯ٠ُحل

ؾٞ٘ ٬٠اقذ س٢حٖلا٬ر    ٧،٧ ؾٞ٘ جؿجفذ ج٠ِٝفٖر.ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٧ ٫ٖ س١٬٧ٜ فؤك .جٝدنف٬ر جلسفجس٬ظ٬حً
د١٬ ج٬ٚٝاحؿذ جٱؿجف٬ار    ُٴٙر ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر٧جلسؾؿ٠ز ج٦٢٠ٝط ج٧ٝو٫ٗ، ٧ٙؿ جٖسفيز ٧ظ٧ؿ 

( ٜف٪ ٧ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جلاسفجس٬ظ٬ح ج٠ٝحل جٝٗ ٧فؤك". ٧ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ". اؿجفذ ج٠ِٝفٖر )٧
ُٴٙر ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر د١٬ جٝؾوحثه ج٬٠ِٞٝر ٬ٚٞٝحؿذ جٱؿجف٬ر ٧ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ ٧ظ٧ؿ جيحٖر ج٩ٝ 

جٝدنف٬ر جلسفجس٬ظ٬ح ٧ٜـٝٛ د١٬ جٝؾوحثه جٝنؾو٬ر ٬ٚٞٝحؿذ جٱؿجف٬ار ٧ اؿجفذ ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر    
٧ج٧وز دإًُحء ٠لحػحز ؤ٧لاَ   .ر ٥ـ٣ جٝٗفي٬حز٧س٧وٞز جٝؿفجلر ج٩ٝ ٙد٧ل وػ. جلسفجس٬ظ٬ح

ٱؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬ٙ٧حؿجس٦ح ٫ٖ ؤؿجء٧ٌحث٦ٗح ٠ا١ ؾاٴل ٠ناحفٜس٦ح ٖا٫ ؤُاؿجؿ جٝؾًاً       
اُؿجؿ ؿ٧فجز ؿجؾ٬ٞر ؤ٧ ؾحفظ٬ر سؿجف ١٠ ٙدل ٠سؾوو١٬  ٧جٳلسفجس٬ظ٬حز جِٝح٠ر ٧جٝؾحور ٧ٜـٝٛ

٠ٝف٢٧ر جٜٝح٬ٖر ٬ٚٝحؿذ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ جيحٖر ج٩ٝ اًُحء ج ،٫ٖ ٠ظحل ج٬ٚٝحؿذ ٝسإ٬٥ل ج٬ٚٝحؿجز
ظـخ جٜٝٗحءجز ٧جلسدِحؿ ج٢ِٝحوف ٬ٓف جٜٝٗحءذ ؤ٧ س٬٧ًف٥ح٧ سؿ٬ُٟ جٳسواحٳز ج٠ٝدحنافذ ٬ٓ٧اف    
ج٠ٝدحنفذ د١٬ ج٬ٚٝحؿجز جٱؿجف٬ر ٧د١٬ ٠ؾسٕٞ ٠لس٬٧حز جٝس٬ٌ٢ٟ ٬ٝسل٩٢ ٝٞٚحثؿ جٱؿجف٪ جٝسإص٬ف جٳ٬ظحد٫ 

٧ٙؿ ؤسحػز ٥ـ٣ جٝؿفجلر جؾسدحف جِٝٴٙحز ٠ح دا١٬   . ر جٳ٢سحظ٤٬ دف٠س٦ح٩ُٞ جِٝح١٬ٞ٠ د٠ح ٬ؾؿٟ ج٬ٞ٠ِٝ
٧د١٬ ُؿؿ ٠ا١   ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر، ٫٥٧ ج٧٠٢ٝـض جٝـ٪ ٬ظخ جٝسػ٧ل ا٤٬ٝ ٝٞسؾٞه ١٠ 

٠ح  ايحٖر ج٩ٝ جِٝٴٙر ج٠ٝدحنفذ جٱػوحث٬ر ،ج٠ٝس٬ٔفجز جٝس٫ سئؿ٪ ٫ٖ ج٦٢ٝح٬ر ج٩ٝ ؾٞ٘ ٬٠قذ جٝس٢حٖل٬ر
 ٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر ٧ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ـجس٦ح د١٬ ج
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ؿفجلار  ، ٧ؿ٧ف٥ح ٫ٖ ؿُٟ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ٠ٞٝئللحز جٯٖفجؿس٬٠٢ر ٜٗحءجز (: 0224)ؿفجلر ػ٠ؿ٪ 
٬ٜٞار جِٝٞا٧ٟ    ،فلحٝر ٠حظلس٬ف ٖا٫ اؿجفذ جٯ٠ُاحل   ،جٳ٧ٓجً ،ػحٝر د٢ٛ جٝٗٴػر ٧جٝس٬٠٢ر جٝف٬ٗ٬ر

٬ٜٕ سلاح٥ٟ  :٫ٖ جٝلئجل جٝسح٫ٝ ز ٠نٜٞر ٥ـ٣ جٝؿفجلرسٞؾو ،ظح٠ِر جٝظقجثف ،٧جٳٙسوحؿ ٧جٝسل٬٬ف
ؿجؾل ج٠ٝئللحز ٫ٖ ؿُٟ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ؟ ٧ٙؿ جلسؾؿ٠ز جٝؿفجلر ٜل  جٯٖفجؿ٬ٞ٠ُر س٬٠٢ر ٜٗحءجز 

ٛ  ٧ج٦٢٠ٝط جٝسػ٫ٞ٬ٞ، ،١٠ ج٦٢٠ٝط ج٧ٝصحث٫ٚ، ؿفجلر جٝػحٝر  ،٠ِس٠ؿذ ٩ُٞ ٠لغ ج٧ٝصحث٘ جٝؾحور دحٝد٢ا
٧ٙاؿ  . ٩ُٞ سلاحئٳز جٝؿفجلار   ٧جٱظحدر ،فٜر ٝظ٠َ جٝد٬ح٢حز١٠ ٬ٓف ٠نح ج٠ٝٴػٌر ؤل٧ٞخ٧ٖ٘ 

ٙؿ لح٠٥ز  ٧جٝس٬٠٢ر جٝف٬ٗ٬ر ؿجؾل د٢ٛ جٝٗٴػر ٰٖٝفجؿ س٧وٞز جٝؿفجلر ج٩ٝ ج١ ٬ٞ٠ُر س٬٠٢ر جٜٝٗحءجز
 جٯٖافجؿ ٜٗحءجز  ٩ُٞ ج١ س٬٠٢ر ٠ٜح فٜقز ،١٠ ؾٴل ٧٠جفؿ٣ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٢٠غ جٝد٢ٛ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر
٩ُٞ ٢٧ٜ٠حز  دحٝسإص٬ف ػحٝر جٝؿفجلر ٫ٖ ؿُٟ ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر ٠ٞٝئللر ٬فذسلح٥ٟ دو٧فذ ج٬ظحد٬ر ٧ٜد

ٍ ٫ٖ ٠ؾسٕٞ  ج٠ٝدحنف جٝسإص٬ف١ُ ًف٬٘  ،٬ؿَٖ دح٠ٝئللر ٢ػ٧ جٝس٬٠ق ػ٬ش ج١ ـٝٛ ،جٜٝٗحءجز  ؤ٢ا٧ج
٬سًٞخ ٧٢ُح ٠ؾسٞٗح ٠ا١   ػ٬ش ج١ ٜل ٧٢ٍ ١٠ ٥ـ٣ ج٠ٝقج٬ح (٧جٝس٬٠ق ،٬ٙحؿذ جٝسٜٞٗر) ج٠ٝقج٬ح جٝس٢حٖل٬ر 

 سلح٥ٟ ٬ٞ٠ُر س٬٠٢ر جٜٝٗحءجز ٫ٖ سٚؿ٤٠٬ ،جزجٜٝٗحء
 

ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٝؿ٨ ؤُيحء جٝٗف٬٘  حٱػسفج٘جٝؿ٬ٙٚر ٧ُٴٙس٦ح د جٱؿجفذ٠٠حفلحز (: 0228) ؿفجلر ن٠حل٢ر
جٝؿ٬ٙٚار   جٱؿجفذس٢ح٧ٝز ٥ـ٣ جٝؿفجلار ٠٠حفلاحز   . جٝوػ٫ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ دحٝٚؿك جٝنف٬ٕ

 جٱؿجفذ٫ٖ جلسٚوحء ٠٠حفلحز  جٝؿفجلر نٜٞر ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ػ٬ش سفٜقز ٠ جٱػسفج٧ُ٘ٴٙس٦ح دػؿ٧ش 
ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٝؿ٨ جٝٗف٬٘ جٝوػ٫ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك  حٱػسفج٘جٝؿ٬ٙٚر ٧ُٴٙس٦ح د

سػؿ٬ؿ ٠ح ٫٥ ج٠ٝئنفجز جٝؿجٝر ٩ُٞ  جٝؿفجلر ٧ػح٧ل . 0228جٝنف٬ٕ ٫ٖ جٝٗسفذ ٠ح د١٬ آـجف ٧ ؤ٬حف 
ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ، ٧جسظح٥احز ؤُياحء جٝٗف٬ا٘     جٱػسفج٩٘ ػؿ٧ش جٝؿ٬ٙٚر ٧سٞٛ جٝؿجٝر ُٞ جٱؿجفذ٠٠حفلر 

دحٱيحٖر ا٩ٝ سػؿ٬ؿ ا١ ٜح٢از ٢٥احٛ ٖاف٧٘ ـجز ؿٳٝار     . جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذجٝوػ٫ ٢ػ٧ ٠٠حفلحز 
  .ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٧ٖٚح ٠ٞٝس٬ٔفجز جٝنؾو٬ر ٧ج٬ٗ٬ٌ٧ٝر جٱػسفج٘د١٬ جسظح٥حز جِٝح١٬ٞ٠ ٢ػ٧  اػوحث٬ر

 
٧س٧واٞز  .د٬ح٢حز دحلسؾؿجٟ جلاس٠حفذ جٳلاسد٬ح١  ٧سٟ ظ٠َ جٝ ،ج٧ٝو٫ٗ ج٦٢٠ٝط ظف٨ جلسؾؿج٧ٟٙؿ 

جٝؿ٬ٙٚر دؿفظر ٜد٬فذ ٥٧ـج دػلاخ   جٱؿجفذجٝؿفجلر ا٩ٝ ُؿؿ ١٠ ج٢ٝسحثط ١٠ ؤ٦٠٥ح ن٧٬ٍ ٠٠حفلحز 
 جٱػسفج٘ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٧ؿل ٩ُٞ ـٝٛ ٧ظ٧ؿ ُؿؿ ١٠ ٠ئنفجز  حٱػسفج٘جٯؿد٬حز جٱؿجف٬ر ٜحٕ ٝٞسلدخ د

 ،٠ٞٝق٬ؿ ١٠ جٝسؿف٬خ ٠ٞٝؿفجء ٫ٖ جٯٙلحٟ ج٠ٝؾسٞٗار سؿل ٩ُٞ ػحظر ٜد٬فذ  ٥ـ٣ ج٠ٝئنفجز. ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ
ٙحث٠ر ٩ُٞ جٝس٬٧ٗى ٖا٫   ٥٧ـج ؤ٬يح ٬ؿل ٩ُٞ ُؿٟ ٧ظ٧ؿ صٚر ٬٧ٙر ٠سدحؿٝر د١٬ جٝفث٬ك ٧ج٠ٝفئ٧ك

٠ػف١٬٠٧ ١٠ جٝصٚر ٧جٝس٬٧ٗى ٧جٳُسدحف  ٧ؿل ٩ُٞ ٠فئ٧ل١٬ ٠ٜح. جٝوٴػ٬حز جٝس٫ ١ٜ٠٬ س٬٧ٗي٦ح
 .ج٠ِٝل ؤٜصف ؤ٬٠٥ر ٦٢٠ٟٝٞظح٢خ جٱ٢لح٫٢ ٫ٖ ج٠ِٝل ػ٬ش ؤ١ سٗحو٬ل 
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ؤظف٬ز ٥ـ٣ جٝؿفجلار   ، جٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝر ٧آصحف٥ح ٩ُٞ س٢حٖل٬ر ج٠ٝئللر(: 0228)وٞػح٧٪ ؿفجلر 
دحس٢ار  –جلس٠ٜحٳ ٬٢ٝل ن٦حؿذ ج٠ٝحظلس٬ف ٫ٖ س٬ٌ٢ٟ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ظح٠ِار جٝػاحض دٞؾياف    

ٖا٫   ٠٧صل د٦ح جِٝاح١٬ٞ٠  ،ٜفذسًد٦ٚ٬ح ٩ُٞ ج٠ٝئللر ج٬٢ً٧ٝر ٦ٜٞٝفدحء ٧جٝٔحق ددل ٧ٙؿ سٟ ،جٝظقجثف/
ُح٠ل ٫ٖ  ٧36 ،ُح٠ٴ ٫ٖ ٠وٞػر ج٦ٜٝفدحء (92)ُح٠ٴ  006 جٝؿفجلر ػ٬ش دْٞ ٠ظس٠َ  ج٠ٝئللر

٠ِس٠ؿذ ُٞا٩ ج٠ٝا٦٢ط ج٧ٝوا٫ٗ     ٜإؿ٧جز ٝظ٠َ جٝد٬ح٢حز ٠لسؾؿ٠ر ج٠ٝٚحدٞر جٳلسدح٢ر (٠وٞػر جٝٔحق
٠ح ٠ؿ٨ سإص٬ف ػ٧جؿش  :سلحئل٫ٖ جٝ  جٝؿفجلر ٧سٞؾوز ٠نٜٞر  ،جٝؿفجلر ٫ٖ اظفجء  ؿفجلر جٝػحٝر/

٧ٙؿ ٥ؿٖز جٝؿفجلر ا٩ٝ جٝسِفٕ ُٞا٩ جٝٚاؿفذ    ٬ٜ٧ٕ ٬ػؿش ـٝٛ ؟؟ ،ج٠ِٝل ٩ُٞ س٢حٖل٬ر ج٠ٝئللر
اياحٖر اٝا٩   ،جٝس٢حٖل٬ر ٠ٞٝئللر ٠٧ؿ٨ سإصف٥ح دحٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝر جٝس٫ سسِفى ٦ٝح ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

  .ل ٠ِفٖر ؤلدحد٦حجٝسِفٕ ٩ُٞ ٠ؿ٨ ا٠ٜح٬٢ر ج٠ٝئللر ٫ٖ جٝػؿ ١٠ ػ٧جؿش ج٠ِٝل ٫ٖ ػح
 

جٳػسٜحف سحٟ ٝٞل٧٘ ١٠ ٙدل ج٠ٝئللر ج٬٢ً٧ٝر ٦ٜٞٝفدحء ٧جٝٔحق اياحٖر اٝا٩    ٧ؤٜؿز ٢سحثط جٝؿفجلر
ؤٜاؿز ؤ١ جفسٗاحٍ ٠ِاؿل     ٠ٜح ،ٙؿفذ س٢حٖل٬ر س٠سَ ٧٠جفؿ٥ح جٝدنف٬ر دحٝسإ٬٥ل ٧جٝؾدفذ ٠٠ح ٢٠٬ػ٦ح

صل ؤ٬حٟ ج٠ِٝل جٝيحثِر ٧جٝسٜح٬ٕٝ ٢٬سط ٤٢ُ جِٝؿ٬ؿ ١٠ ج٭صحف جٝلٞد٬ر ٠ ػ٧جؿش ج٠ِٝل ج٠ٝلظٞر ٜل ُحٟ
ايحٖر ا٩ٝ فٖاَ   دحٝسنؿ٬ؿ ٩ُٞ جٯ١٠ ٧جٝلٴ٠ر ٧ؤ٧وز جٝؿفجلر ،٧ؾلحفذ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ جٝسإ٬٢٬٠ر

٧انفج٦ٜٟ ٫ٖ ٬ٞ٠ُر و٢َ جٝٚفجف ١٠ جظال س٬ٜ٠ا٦٢ٟ ٠ا١ سظ٢اخ      ٙؿفجز جِٝح١٬ٞ٠ ٧اصفجء ٦ٞ٠ُٟ
فٜقز جٝؿفجلر ٧. جٝس٢حٖل٬ر ٠ٞٝئللر جٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝر ٧س٬ٌِٟ جٳلسٗحؿذ ١٠ ٙؿفجس٦ٟ ٫ٖ فَٖ ٠لس٨٧
جٯؾـ د١٬ِ جٳُسدحف سإص٬ف٥ح ج٠ٝدحنفذ  ٩ُٞ جصف جٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝر ٩ُٞ س٢حٖل٬ر ج٠ٝئللر اظ٠حٳ ؿ١٧

جٝـ٪ ٬ظِل  ٟٝ س٫ٝ٧ جٳ٥س٠حٟ ٢ِٝوف جػسٜحف جٝل٧٘ ٠ٜح ؤ٦٢ح ،جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٩ُٞ
دحٝسٗفؿ ج٠ًٝٞ٘ ٧جػسٜحف جٝل٧٘  ٳ٠ًث٢ح١ جٱؿجف١٬٬ ٧جِٝح١٬ٞ٠جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٠ػح٬ؿذ ٧ٳ دحُش ٦ٝح 

ٝـٝٛ ظحءز جٝس٧وا٬ر   ٠ٜح ؤ١ ج٠سٴٛ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝٞسإ٬٥ل ٬ٝك ٜح٬ٖح ٝظ٦ِٞح س٠سٞٛ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر
فٟٓ ؤ٦٢ح ظحءز ١٠ جظل سظ٢خ جٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝار   ٧ج٠ٝنحفٜر ٫ٖ و٢َ جٝٚفجف ٢٠حلدر دبصفجء ج٠ِٝل

  ٠ٝئللرج٠ٝئصفذ ٫ٖ س٢حٖل٬ر ج
 

ؾٴل الاسفجس٬ظ٬ر  سػ٬ٚ٘ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ١٠  Cumming.T and Marcus.S: (1991)ؿفجلر 
٫ٖ ؿفجلار آ٬ٝاحز سًد٬ا٘     IBMد٢حءج ٩ُٞ فٓدر نفٜر  ؤظف٬ز ٥ـ٣ جٝؿفجلرج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، 

٧د٢حء ؾحفًار   ػ٬ش ٥ؿٖز ا٩ٝ سِف٬ٕ ،السفجس٬ظ٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ جظل سػ٬ٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر
ايحٖر ا٩ٝ اصحفذ جٝػ٧جف د١٬ جٝؾدفجء ٫ٖ  ،٘ ٠ِٝل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ جظل سػ٬ٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬رًف٬

دؾو٧ه ٬ٗ٬ٜر سػ٬ٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر جلسظحدر ٝٞسػؿ٬حز ج٠ٝس٧ِٙار   ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧اؿجفذ جٯ٠ُحل
لاسدح٢ر  جٳ ٠لسؾؿ٠ر ؿ٧ٝر ٠ؾسٞٗر ػ٧ل جِٝحٟٝ ٫ٖ00  ٠ؿ٬فج 3222 نس٠ٞز جٝؿفجلر ٧٩ُٞج. ٠لسٚدٴ
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٠سفظ٠ر ا٩ٝ ص٠ح٫٢ ٝٔحز ُح٬٠ٝار   (open ended question)ج٦٢ٝح٬ر ج٠ٝٗس٧ػر  ـجز  ـجز جٯلثٞر
 ٠٠ح سفٛ ج٠ٝظحل ٠ٞٝؿفجء ٱدؿجء آفجث٦ٟ ٧س٧ِٙحس٦ٟ دػف٬ر ٧س٠ِ٘ 

 
دٚؿفجز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٩ُٞ  ٦ٌ٬ف١٧ صٚر ٠فسِٗر ١٠ ج٠ٝدػ٧ص١٬ (%57 ) ؤنحفز جٝؿفجلر ا٩ٝ ؤ١

١ُ آفجث٦ٟ ٟٝ ٢٠٬ػا٧ج   ١٠٠ ُدف٧ج% ٧00ًٖٚ  ،حٖل٬ر ١٠ ؾٴل السفجس٬ظ٬ر ِٖحٝرسػ٬ٚ٘ ج٬٠ٝقذ جٝس٢
دنٜل  ٬قؿجؿ ؤ٬٠٥ر ٧ػلحل٬ر ا٩ٝ ؤ١ ؿ٧ف ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ل٧ٕ ٠ٜح ٧س٢دإ ج٠ٝدػ٧ص١٧ ،جٝصٚر جٜٝح٬ٖر

 ٝد٢حء ٙاؿفجز  ٧اًُحء ؤ٬٧ٝ٧ر ٙو٨٧ ٠٠ح ٬ئؿ٪ ا٩ٝ س٬٧ًف ،ٖوحُؿج (0222 )٠لس٠ف دػ٧ٞل ُحٟ
١٠ ؾٴل ٢سحثظ٦ح داحػسٴل   ايحٖر ا٩ٝ ؤ١ جٝؿفجلر س٢دإز ،س٬٦٠ؿج ِٝٞخ ـٝٛ جٝؿ٧ف  ٬رج٧٠ٝجفؿ جٝدنف

١٠  ج٤٢ ٧جلس٢سظز ٧جٝظ٧ؿذ ؤ٥ٟ جٝسػؿ٬حز جٝس٫ ل٧ٕ س٧جظ٦٦ح ج٠ٌ٢٠ٝحز ٠لسٚدٴ ٧٠ي٧ٍ جٝس٢حٖل٬ر
ؤ٥ؿجٕ السفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ   ج٠ٝلس٠فذ ٖٴ دؿ ١٠ سػؿ٬ؿ ٫ٖ د٬ثر جٝسػؿ٬حز جظل سػ٬ٚ٘ ٬٠قذ س٢حٖل٬ر

٧د٢حء السفجس٬ظ٬ر ٠سٜح٠ٞر  ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝس٫ ل٧ٕ س٧جظ٦ح جٝسػؿ٬حز ؤ٥ؿجٕ ٧سسٜح٠ل ٠َ سسًحد٘ جٝدنف٬ر
ؤسحػز ٥ـ٣ جٝؿفجلار دحلاسؾؿج٦٠ح   ٧. ٝد٢حء ٙؿفجز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ ل٧ٕ سسػ٠ل ُخ ج٢٠ٝحٖلر

٠ٜاح ٧ج١ جٝٗثار    ،ج٠ٝدػا٧ص١٬  اظحداحز ٫ جٳلسدح٢ر ـجز ج٦٢ٝح٬ر ج٠ٝٗس٧ػر ٰٝلثٞر جٝس٠ِ٘ جٜٝح٫ٖ ٖ
ٜح٢ز ظ٬ؿذ دػٜٟ ٦ِٙ٧٠ح جٱؿجف٪ ٧جًٴ٦ُح ج٠ٝلس٠ف ٩ُٞ جٝس٬ٔفجز جٝد٬ث٬ار   جٝؿفجلر ج٠ٝلس٦ؿٖر ١٠ 

٧ٝـٝٛ ٜح١ ٦ٝح جٝٚؿفذ ٩ُٞ جٝس٢دئ داحػسٴل جٝظا٧ؿذ ٧جٝس٢حٖلا٬ر فؤك     ،٧ػلحل٬س٦ح ٝسٞٛ جٝس٬ٔفجز
  جٝسػؿ٬حز جٝس٫ س٧جظ٤ ج٠ٌ٢٠ٝحز

 
ٙحٟ جٝدحػصح١ ٠ا١ ظح٠ِار   ، جٝؿ٬ٙٚر ا٩ٝ ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجفذجٝسػ٧ل ١٠ :)0225)فج١٠٬  ٧ ،٧٥ف٫ٝ ؿفجلر

٠ؿ٬ف ١٠ ٬ٓاف ج٠ٝاؿفجء   ( 322)٧ٖفؿ٥حٟ دبظفجء ؿفجلر ٠لػ٬ر ٠لسؾؿ١٬٠ ٦٢٠ط ؿفجلر جٝػحٝر ل
 ؤ٧ جٝس٬ٗ٢ـ١٬٬، ٫ٖ ٧٠جَٙ اؿجف٬ر ٠ؾسٞٗر ٫ٖ ؾ٠ل١٬ نفٜر ٠ؾسٞٗر ٧٠قُر ٩ُٞ ُنافذ ؿ٧ل  جِٝح١٬٠

٥ئٳء ج٠ٝؿفجء ٜح٧٢ج ؾدفجء ٬٧ٚسفد١٧ ١٠ جٝوٕ جٯ٧ل ٖا٫ اؿجفذ   ،ٝر ٜٝل ٠ؿ٬ف ٧ـٝٛ دؿفجلر ػح
٠ٌ٢٠حس٦ٟ ٧دِؿ اظفجء ج٠ٝٚحدٴز ٦ِ٠ٟ سٟ جًٝٞخ ٦٢٠ٟ سو٬٢ٕ ج٠ٝؿفجء جٝـ١٬ ١٧ٞ٠ِ٬ ٖا٫ ج٧٠ٝجٙاَ   

ؤ٧ ٬ٓف ٠سإٜاؿ ٠ا١    ،٠ؿ٬ف ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ،ٙحثؿ :صٴش ؤو٢حٕ جٱؿجف٬ر ج٠ٝؾسٞٗر ٫ٖ ٠ٌ٢٠حس٦ٟ ا٩ٝ
 ،ُاؿٟ جٝصٚار   ،جٝسػٜٟ جٝقجثؿ  :ٝؿ٤٬ جٝوٗحز جٝسح٬ٝر جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذٝٛ ٩ُٞ ؤلحك ؤ١ ٠ؿ٬ف ٧ـ ،ـٝٛ

ؤ٠ح جٝٚحثؿ ٖٚؿ ػؿؿ  (ؿجثٟ جًٝٞخ ٧جٝس٧ظ٤٬ ،٦٠سٟ دحٝسٗحو٬ل جٝؿ٬ٙٚر ،٠سؾ٧ٕ ،ػحؿ ،جٝن٧ِف دِؿٟ جٯ٠ح١
٢٠٬غ  ،٢غ جٝسػؿ٪٠٬ ،٧ٗ٠ى ،٢٠٬غ جٝصٚر ٝٮؾف١٬ ،٧جص٘ ١٠ ٢ٗل٤ ،٦ٞ٠ٟ) :ج٠ِٝح٬٬ف جٝسح٬ٝر ٳؾس٬حف٣

 .(٧٠جظ٤ ٠ٞٝؾحًف ،ؿجُٟ ،جٝس١٬ٜ٠ ٧ج٧ٚٝذ
 

صٟ  جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٥٧ؿٖز ا٩ٝ ٦ٖٟ ؤلدحخ ٧ؿ٧جَٖ ٠٠حفلر ،٧جلس٠فز ٥ـ٣ جٝؿفجلر ٠ٝؿذ ؾ٠ك ل٧٢جز
٧ظؿ ؤ١ ٢٥حٛ جِٝؿ٬ؿ ١٠  ٜح١ ١٠ ٢سحثظ٦ح جٝؿ٬ٙٚر ا٩ٝ ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر جٱؿجفذ٧٧يَ ؤلك ٝٞسػ٧ل ١٠ 
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جٱؿجف٪ جٝس٫ سئؿ٪ ا٩ٝ ٧وٕ ٠٠حفلحز ٥ئٳء ج٠ٝاؿفجء   جٯؿجءؤ٧ يِٕ  جٯلدحخ ج٠ٝئؿ٬ر ٝٚوف
جٝفٓدر ٫ٖ ج٠ٝصح٬ٝر ٧جٱسٚح١ جٝس٫ سؿ٦ِٖٟ ٝٞسػٜٟ دح٭ؾف١٬ دنٜل ٠دحْٝ ٬ٖا٤   :٦٢٠٧ح ،جٝؿ٬ٙٚر حٱؿجفذد

ق جٝصٚار ٧ج٢٠ٝحٖلار ٢ُاؿ    دِى جٝل٬ٜ٧ٞحز ٠صل س٬٧ٚر ٧سِق٬ ٠٠ح ٢٠٬َ ٥ئٳء ج٠ٝؿفجء ١٠ ٠٠حفلر
٢ٝٚه ٫ٖ جٝسؿف٬خ ٧جٝسإ٬٥ل ٝؿ٨ ٥ئٳء ج٠ٝؿفجء ٢ُؿ ٧ظ٧ؿ٥ٟ ٫ٖ ٢٠حوخ ٧٠٧جٙاَ  جج٠ٝفئ٧ل١٬، ٧

 .٧ٟٝ ٬سٟ اُؿجؿ٥ٟ ٦ٝح ،ٟٝ ٧٢٧ٜ٬ج ٠لسِؿ١٬ ٝس٦٬ٝ٧ح اؿجف٬ر
 

٧ـٝٛ دسظاح٧ق   ،جٝؿ٬ٙٚر ا٩ٝ ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجفذ٧ٙؿ ؤ٧وز جٝؿفجلر د٠ظ٧٠ُر ١٠ جٝؾ٧ًجز ٝٞسػ٧ل ١٠ 
ي١٠ جٝؾ٧ًً ٧ج٧ٚٝجُؿ ج٧٠ٝي٧ُر ٫ٖ ،٧ٙحدٞر ٝٞسػ٬ٚ٘ ٧جٳٝسقجٟ دإ٥ؿجٕ ـ٬ٜر، ،ج٢ٝقُر ا٩ٝ ج٠ٝصح٬ٝر

-32-)ػ٬ش ؤنحفز اٝا٩ ؤ١   ،٧ج٬ٚٝحؿذ،جٝؿ٬ٙٚر ج٠ٝصح٬ٝر جٱؿجفذ٠ٜح فٜقز ٩ُٞ ٧٠ي٧ٍ  .ج٠ٌ٢٠ٝر
 ،ظ٬ؿ١٬، ٦٢ٜٟٝ ٬سِصف١٧ ٫ٖ ػحٝر ٧ظؿ٧ج ؤ٢ٗل٦ٟ ٫ٖ ٧٠جَٙ ٧فسخ ؤ٩ُٞ ٥ٟ ُدحفذ ١ُ ٠ؿفجء%( 35

٧ٟٝ ٬سٟ سؿف٬د٦ٟ ٠لدٚح ٩ُٞ ج٧ٝجظدحز ج٠ًٝٞا٧خ ٠ا٦٢ٟ    حٳ ٠٬س٦٢٧ٜٞ ٧ جٝس٫ سسًٞخ ٦٠حفجز ٬ٙحؿ٬ر
٠٠ٝحفلار   ج٠ٝسؿ٫٢، ٢ظؿ ؤ١ جٝلدخ جٝظـف٪ جٯؿجءدح٢ٝلدر ٦ٝـ٣ ج٠ٝظ٧٠ُر ١٠ ج٠ٝؿفجء ـ٧٪  .ؤؿجئ٥ح

 The)جٝؿ٬ٙٚر ٧٥ ٧ظ٧ؿ ج٢ٝقُحز ج٠ٝصح٬ٝار ٧ج٬٠ٝال جِٝاح٫ٝ اٝا٩ جٱسٚاح١ جٝساحٟ        جٱؿجفذؤلح٬ٝخ 

perfectionism) ٝؿ٨ ٥ئٳء ج٠ٝؿفجء. 
 

لحُؿ ٩ُٞ جٝس٠ِ٘ ٫ٖ ؿفجلر جٝػحٳز ج٠ٝؾسٞٗر ٧ؾو٧واح ؤ٦٢اح    ا١ جلسؾؿجٟ ٦٢٠ٝط ؿفجلر جٝػحٝر
ظفز ٩ُٞ ٖسفذ ق٬٢٠ر ٬٧ًٞر ٠٠ح لحُؿ ٩ُٞ س٧ٖف ٠٧ِٞ٠حز ٜح٢ز ؾح٬ٖر ٢ُاؿ جلاسًٴٍ جٝػحٝار    

  ر٠ٜح ٧ج١ ٦٢٠ط ؿفجلار جٝػحٝا   جٝؿ٬ٙٚر، جٱؿجفذ٥٧ٞٝٞر جٯ٩ٝ٧، ٠٠ح ٫٢ٔ٬ جٯؿد٬حز جٝس٫ سسػؿش ١ُ 
 ،٧ج٧ِٝج٠ل ج٠ٝئصفذ ٫ٖ ٜل ػحٝار ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذلحُؿ ٫ٖ جٜٝنٕ ١ُ جِٝٴٙحز د١٬ ؤلدحخ ٠٠حفلر 

 ٠٠ح ٬لحُؿ ٫ٖ جٝس١٬ٜ٠ ١٠ س٬٠ِٟ ج٢ٝسحثط ٩ُٞ ػحٳز ٠نحد٦ر ٫ٖ ج٠ٝظس٠َ
 

 ،جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٬ٞ٠ُر و٢َ جٝٚفجف ٫ٖ ٠ؿجفك ٧ٳ٬ر ؤف٬ق٢٧اح  جٱؿجفذجصف Saenz (0225 :) ؿفجلر
 ؤُيحء ج٬٦ٝثر جٱؿجف٬ر ٫ٖ ج٠ٝؿجفك سؾسدف جِٝٴٙر د١٬ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ،ظح٠ِر ٜحد٬ٴ ١٠ فلحٝر ؿٜس٧فج٣

٠ٜح ٧ؿفلز جصاف   جٝؿ٬ٙٚر، جٱؿجفذ٧د١٬ فئلحث٦ٟ سػز سإص٬ف  ٫ٖ ٠ؿجفك ٧ٳ٬ر ؤف٬ق٢٧ح جٯ٠ف٬ٜ٬ر،
ػ٬ش ظ٠ِاز جٝدحػصار    .ٝؿ٨ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٫ٖ سٞٛ ج٠ٝؿجفك جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٬ٞ٠ُر و٢َ جٝٚفجف جٱؿجفذ

د٧ظا٧ؿ   جٜسٗز جٝؿفجلر دحٝسلا٬ٟٞ . ٠ٞٝفئ٧ل١٬ س٦ح دحلسؾؿجٟ ج٠ٝٚحدٞر جٝنؾو٬ر ٧ج٠ٝلغ جٝنح٠لد٬ح٢ح
٧جؾسوز دحٝسف٬ٜق ٩ُٞ جصف ـٝٛ ٫ٖ ٬ٞ٠ُر و٢حُر جٝٚفجف ؿ١٧ جٳٝسٗحز ا٩ٝ داح٫ٙ   ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ
٩ ؿفجلار  جٝؿ٬ٙٚر ٓفد٬ح ٠٠ح ٬ئؿ٪ ا٩ٝ جٳ٢سٚحل اٝ جٱؿجفذػ٬ش ٬فظَ ـٝٛ ا٩ٝ سإول ٧٦ٗ٠ٟ  .ج٢ٝسحثط

 ٟٝ س١ٜ ٙحؿفذ ُٞا٩ ا٬ظاحؿ ُٴٙار    ١ٜٝ جٝؿفجلر ،ؤصف٥ح، ٧ُٴٙس٦ح د٬ٞ٠ِر و٢حُر جٝٚفجف جٱؿجف٪
ؤ٧وز جٝؿفجلر دحلسؾؿجٟ ٠ظ٧٠ُار ٠ا١   . ٧جٳ٢ظحق ج٠ٝؿفل٫ ًٝٞٴخ جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٧جيػر د١٬ 
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٬اق ُٞا٩   ٧سظ٢خ ٠٠حفلاس٦ح ؿ١٧ جٝسفٜ  ،٠٧ِح٢٬س٦ح ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذجٱظفجءجز ٧جٯلح٬ٝخ ٝسػؿ٬ؿ 
١٠ ػ٬ش س٬٢ٗؿ٥ح ٰٝلدحخ  ،٥٧ـج ٠ح سؾسٕٞ د٤ ٥ـ٣ جٝؿفجلر ،ج٧ِٝج٠ل ج٠ٝؾسٞٗر ج٠ٝلددر ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 .٧جٙسفجع ج٠ٝٚسفػحز د٢حء ٩ُٞ ٥ـ٣ جٯلدحخ ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٠ٝئؿ٬ر ٠٠ٝحفلر 
 

٧و٧ل اٝا٩  ج٠ٝٚحدٞر جٝنؾو٬ر جٝس٫ جلسؾؿ٠س٦ح جٝدحػصر سلح٥ٟ ٫ٖ جٝس٠ِ٘ ٫ٖ ظ٠َ جٝد٬ح٢حز ٬ٝػ١٬ جٝ
٧دحٝسإ٬ٜؿ ٖح١ ـٝاٛ لا٧ٕ    جٱظحدر ج٢٠ٝحلدر ١ٜٝ ـٝٛ ؤ٬يح ُحثؿ ا٩ٝ سِح١٧ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٫ٖ جٱظحدر

٠َ ٠ؿفجء ٬س٧َٙ ؤ١ ٢٬س٦ظ٧ج ؤل٧ٞخ ج٠ٝظح٠ٞر ٢ُؿ جٝػاؿ٬ش   جٝؿفجلر ١٧ٜ٬ ٬ٓف ٫ٞ٠ُ ٢ُؿ٠ح ١٧ٜ٬ 
٬ف ؤؿجذ دػص٬ار  جٝؿ٬ٙٚر ٝـٝٛ ٖدحٳلسٗحؿذ ١٠ سظفدر جٝدحػصر ل٧ٕ ٢ٚا٧ٟ دسًا٧   جٱؿجفذ١ُ ٠٠حفلر 

جٝؿ٬ٙٚر ؿ١٧ جٱنحفذ  جٱؿجفذٜحٳلسدح٢ر سسفٛ ٠ٞٝدػ٧ش ؾو٧و٬س٤ ٫ٖ جٱظحدر دػف٬ر ١ُ ٠٠حفلحز 
 .ا٩ٝ ٤ِٙ٧٠ ؤ٧ جل٤٠ ؤ٧ ٠فٜق٣ جٱؿجف٪

 
 ُاحٟ  Robert. Wrightٙحٟ د٦اح  ، جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذجلسفجس٬ظ٬حز ٝسظ٢خ Wright (2000 :)ؿفجلر 

جٝس٫ س٢ح٧ٝز  ،٬سل٩٢ جٝػو٧ل ل٨٧ ٩ُٞ ٠ٞؾه جٝؿفجلر ٩ُٞ ػٚل ٢٠ؿ٧د٫ ج٠ٝد٬ِحز، ٟٝ (2000)
 Strategies for avoiding the) جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذٝسظ٢خ ج٧ٙ٧ٍٝ ٫ٖ ٠و٬ؿذ  ،٠ظ٧٠ُر جلسفجس٬ظ٬حز

micromanagement trap).  جٱؿجفذ٥٧ؿٖز ٥ـ٣ جٝؿفجلر ج٩ٝ جٝسِفٕ ٩ُٞ جلسفجس٬ظ٬حز ٝسظ٢اخ 
 .جٝؿ٬ٙٚر ٧ٜح١ ١٠ جٱؿجفذ ٧جلسفجس٬ظ٬حز دؿ٬ٞر ٠٠ٝحفلر جٝؿ٬ٙٚر ٧سس٠صل ؤ٬٠٥س٦ح ٫ٖ ؤ٦٢ح سًفع ػ٧ٞٳ

٧ٙؿ ؤنحفز جٝؿفجلر ا٩ٝ ج٤٢ ٫ٖ ٌل ج٢٠ٝحٖلر جِٝح٬٠ٝر جٝنؿ٬ؿذ ٫ٖ ٠ٌ٢٠حز جٯ٠ُاحل ج٬ٝا٧ٟ؛ ٖاح١    
٧ـٝٛ ِٝقٟ ٥ائٳء ج٠ٝاؿفجء    ،جػس٠حل ٧ٙ٧ٍ ج٠ٝؿفجء يػح٬ح ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر دحز ؤٜصف ١٠ ـ٪ ٙدل

٧ـٝٛ د٦ؿٕ سػ٬ٚ٘ ا٢سحظ٬ار   ،٧ي٦ِح فئلحئ٥ٟ ٫ٖ جٱؿجفجز ج٬ِٞٝح ٧جٝؾ٧ًً جٝس٫ ٝٲ٬ٗحء دحٯ٥ؿجٕ
٠ٝح ٧٥ ٠فظ٧ ٢٠ا٤   جٝؿ٬ٙٚر دحز ٬ئؿ٪ ا٩ٝ ٢سحثط ٧ِٜ٠لر س٠ح٠ح جٱؿجفذ١ٜٝ ٠٢ً  ،جٜدف ؤ٩ُٞ ٧جٝسقجٟ

سؿ٫٢ جٱ٢سحظ٬ار ٧جٝؿج٬ِٖار ٯؿجء    ٖٚؿ ؤفجؿ ج٠ٝؿفجء ق٬حؿذ جٱ٢سحظ٬ر ٧ٜح٢ز ج٢ٝسحثط ٫ٖ ٬٠ؿج١ جٯ٠ُحل
ج٥س٠حٟ ج٠ٝؿفجء دحٯ٥ؿجٕ ٧جٳلسفجس٬ظ٬حز دحس٧ج ٦٠س١٬٠ دحٝسٗحو٬ل ٧دح٬ٞ٠ِٝحز جٝسٗو٬ٞ٬ر  ٧دؿل ،ج٠ِٝل

 جٝؿ٬ٙٚار  جٱؿجفذدؿ٬ٞر ٝسظ٢خ ج٧ٙ٧ٍٝ ٫ٖ نفٛ  ٧ٙؿ٠ز جٝؿفجلحز ؤفدِر جلسفجس٬ظ٬حز ،جٝؿ٬ٙٚر ٝٲ٢سحض
 ٫ٖ ػٚل ٢٠ؿ٧د٫ ج٠ٝد٬ِحز 

 
 كغ اهدراشج تًٖ اهدراشبح اهشبتلجيّ 4.2

 
٦٢٧ٜ٧ح ٠سٴق٠ر ؤُفجى ٠٠ٝحفلاحز   ،جٝؿ٬ٙٚر دح٬ٞ٠ِٝر جٱؿجف٬ر ـجس٦ح جٱؿجفذدحً ٩ُٞ جٝفٟٓ ١٠ جفس

٬ٓ٧حخ ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٧ ٠ا١   ،٬ٓ٧حخ جٝصٚر ،٬ٜٔحخ جٝس٬٧ٗى،٧ٙٞر جٝسؿف٬خ ؤ٧ ج٢ِؿج٤٠ اؿجف٬ر
دحٝٞٔار جِٝفد٬ار،   ( Micromanagement)جٝؿ٬ٙٚر  جٱؿجفذؾٴل جًٴٍ جٝدحػش ػ٧ل ٠ح ٜسخ ١ُ 
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جٝؿ٬ٙٚر دحٝٞٔر  جٱؿجفذػ٧ل  ٟٝ ٬س١ٜ٠ جٝدحػش ١٠ جِٝص٧ف ٩ُٞ ٠حؿذ ؤ٧ دػش ٫٠ُٞ .٢ظ٬ٞق٬ر٧جٝٞٔر جٳ
س١٧ٜ ٥ـ٣ جٝؿفجلر فجثؿذ ٫ٖ ٥اـج ج٠ٝظاحل    ،٧دـٝٛ ،جِٝفد٬ر ل٨٧ ٠ح ٬وٕ ظقث٬حس٦ح ٜل ٩ُٞ ػؿذ

ٖا٫   اٳ ا٦٢اح ٳ سدػاش   ٬ٖس٧ٖف ُؿؿ ٬ٞٙل ١٠ جٝؿفجلحز دحٝٞٔر جِٝفد٬ر، ؤ٠ح دح٢ٝلدر ٝٞٔر جٳ٢ظ٬ٞق٬ر
ؤ٧ ج٢ِٜحلحس٦ح ُٞا٩   ،ج٧ جٝٗٞل٬٢٬ًر ؾحور ،، ج٧ جٝد٬ثر جِٝفد٬ر ُح٠رجٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ج٠ٝلسن٬ٗحز جٱؿجفذ

 . جٝس٢حٖل٬ر ٠٦٠ح ٜح٢ز ٠وحؿف٥ح
 

جٝؿ٬ٙٚر سٗو٬ٞ٬ح ٫ٖ  جٱؿجفذ ج٢ِٜحك ٠٠حفلحزػ٬ش سؿفك  ج٫ٞ٠ِٝ،ج١ ٥ـ٣ جٝؿفجلر سفج٫ُ جٝسًد٬٘ 
٧س٬٧ًف٣ ٧ج٠ٝػحٌٖر ٤٬ُٞ ٧ُؿٟ سلفد٤  ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪، جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٬ٞ٠ُر ١٠ ٬ٞ٠ُحز د٢حء ٜل

 ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر،ػ٬ش سدفق جٯ٬٠٥ر جٝسًد٬ٚ٬ار  جٱلسفجس٬ظ٬ر جٱؿجفذج٩ٝ ج٢٠ٝحٖل١٬ ١٠ ؾٴل ٠ؿؾل 
   جٝؿ٬ٙٚر ٦٬ُٞح جٱؿجفذٳ٢ِٜحك  ٫ٖ جٝٚؿفذ ٩ُٞ ٠ِحٝظر ٜل ٬ٞ٠ُر سدِح

 
ػ٬ش ؤ١ ٠ٌِٟ جٝؿفجلحز جٝسا٫ ساٟ    ،٠لسن٬ٗحز٫ٖ جٝ ٠ٜح ؤ١ ٥ـ٣ جٝؿفجلر سس٢ح٧ل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر، ٫ٖ ًٙحُحز جٙسوحؿ٬ر ج٧ سل٬ٚ٬٧ر ؤ٧ ٖا٫   ٧جٝؿ٬ٙٚر  جٱؿجفذجٳًٴٍ ٦٬ُٞح س٢ح٧ٝز 
ٖا٫   ؤ٦٢اح جٝا٩   ايحٖر،٧ج٠ٝس٬ٔفجز ج٠ٝؾسٞٗر جٝس٫ سئصف ٫ٖ ؤؿجء ٤ٞ٠ُ ،ػٚل س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ج٠٧ِٞ٠ٝحز

جٝٔفد١٧٬ ٬فظ١٧ِ جٯلدحخ ا٩ٝ ٧ُج٠ل  جٱؿجفذٌِٟ ؤؿدحء ـٝٛ ٫ٖ ج١ ٠ ؤ٬٠٥ر٧س٦ٌف  ٓحٝد٬س٦ح ٓفد٬ح
 ٢ٗل٬ر د٠٢٬ح ٫ٖ جٝد٬ثر جِٝفد٬ر ٬دؿ٧ ؤ١ ٢٥حٛ ؤلدحخ ٧ؿ٧جَٖ ٠س٧٢ُر ٠٧ؾسٞٗر ٧جػؿ٥ح ج٧ِٝج٠ل ج٢ٝٗل٬ر

 
٧د١٬ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ١٠ ؾٴل  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ ٧س٢ٗفؿ جٝؿفجلر دحٝظ٠َ د١٬ ٠س٬ٔفجز

 جٱؿجفذ :٧دحٳلسٗحؿذ ١٠ ٠ؿجؾل سػ٬ٚا٘ جٝس٢حٖلا٬ر ج٠ٝسِاؿؿذ ٠صال     ،٧٠جفؿ جٝدنف٬رجٝ اؿجفذ٧ٌحثٕ 
ػافخ   الاسفجس٬ظ٬ر  ،ج٠ٝاحل جٜٝٗاف٪   فؤك اؿجفذ ،ج٠ِٝفٖر اؿجفذ ،٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر

٧دا١٬   جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر د١٬ ج٠ٝس٬ٔفجز جٝس٫ سػٚ٘ ج جٝس٫ سظ٠َ جٯ٧٩ٝ٧دـٝٛ سٜحؿ س١٧ٜ  ،ج٧٠ٝج٥خ
 ٬ِسٚاؿ ج٠ٝفئ٧لا١٧   ؤ٦٢ح سئؿ٪ ا٩ٝ جٝس٬٠ق ٧جٳ٢ظحق د٠٢٬حج٠ٝؿفجءجٝس٫ ٬ِسٚؿ  ،ٝؿ٬ٙٚر ٠٢ًٜ ج جٱؿجفذ
 .ـٝٛ ُٜك
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 اهفضل اهذبهد
______________________________________________________ 

 راءاح اهدراشجإسّ يٌِز
 

 يلديج  2.0
 

 ،٬ٗ٬ٜ٧ر د٢حث٦اح ،ٝٛ سػؿ٬ؿ ؤؿجذ جٝؿفجلار ٧ٜـ ،٬س٢ح٧ل ٥ـج جٝٗول س٧ي٬ػح ٦٢٠ٞٝط جٝـ٪ جسد٤ِ جٝدحػش
٧٧وإ   جٝؿفجلار  صٟ ٬سًف٘ ا٩ٝ ٠ظس٠اَ   ،(جلس٠حفذ جٳلسدح٢ر)صدحز جٯؿجذ ٧ ٧جٝسإٜؿ ١٠ وؿ٘ 

٧ؤلاح٬ٝخ ج٠ِٝحٝظار    ،ج٬٠ٝاؿج٫٢  جٝؿفجلر ، ٧ صٟ ج٬ٗ٬ٜٝر جٝس٫ ًد٘ ٦٬ٖح ؾوحثه ؤٖفجؿ٣ ج٠ٝدػ٧ص١٬
 .ح٧سػ٦ٞ٬ٞ جٝس٫ جلسؾؿ٠ز ٫ٖ ٠ِحٝظر جٝد٬ح٢حز ػوحث٬رجٱ
 

 اهدراشج، ّاسراءاح يٌِز  2.3
 

ر ٬ا ج٠ٜٝسد ،٧ج٠٧ِٞ٠ٝاحز  جٝس٫ ٬ِس٠ؿ٥ح جٝدحػش ٫ٖ ظ٠َ جٝد٬ح٢احز  جًٝف٬ٚر :٬ٚوؿ دح٦٢٠ٝط جٯل٧ٞخ
٧جٯ٥ؿجٕ  جٝؿفجلر ٫ٖ٧ ي٧ء ًد٬ِر ٥ـج  (ٟ 0229،جٝػل١)٧سو٦ٗ٬٢ح ٧سػ٦ٞ٬ٞح ٧س٬ٌ٢ف٥ح  ،٧جٝػ٬ٞٚر

٧جٝـ٪ ٬نس٠ل ٩ُٞ سظ٬٠اَ  ، ؿفجلر جٝػحٝر –ط ج٧ٝو٫ٗج٦٢٠ٝ ظف٨ جلسؾؿجٟ ،جٝس٫ ٬ل٩ِ ا٩ٝ سػ٦ٚ٬ٚح
سسِٞا٘   ٜح٠ٝاؿجفك ٧ج٠ٝلسنا٬ٗحز   ٢٠سٌٟ ٝٞد٬ح٢حز ج٠ٝسِٞٚر د٠ئللحز اؿجف٬ر ج٧ ٬٠ُٞر ج٧ صٚح٬ٖار 

٧جٝاـ٪   (٧،0229جٝلاح٠فجث٫  ،٢ٙؿ٬ٞظ٫) ٦٬ٌٗ٧٠ح ٧ؾؿ٠حس٦ح١ُ٧ ،٬ٞ٠ُ٧حس٦ح ٧اظفجءجس٦ح ،حدإ٢نًس٦
ؤ٧ ٠ظ٧٠ُر ١٠ جٯٖفجؿ ١٠ ؾٴل ٖسافذ   ٬ٕٙلس٦ؿٕ ٜنٕ جٝػٚحث٘ جٝفج٢٥ر ج٠ٝسِٞٚر دٌح٥فذ ؤ٧ ٧٠

د٦اؿٕ ٧وا٦ٗح    د٠س٬ٔفجز ؤؾف٨ ٧ٜنٕ جفسدح٦ًح ٧ؾوحثو٦ح ق٬٢٠ر ٠٧ِٞ٠ر ٠َ سلظ٬ل ؿٳٳس٦ح
٘    ٧ٝٗز ج٢ٌٝف ا٩ٝ ؤدِحؿ٥ح ج٠ٝؾسٞٗر ٧وٗح ؿ٬ٙٚح نح٠ٴ ١٠ ٜحٖر ظ٧ج٢د٦ح  صٟ سوا٬٢ٕ ٥اـ٣ جٝػٚاحث

٫٥ ٦٬ُٞح ٠ٜح ٬ٜ٧ٗح د٦ؿٕ ج٧ٝو٧ل س٫ ٧سػ٦ٞ٬ٞح ٧سٗل٬ف٥ح ٳلسؾٴه ؿٳٝس٦ح ٧سػؿ٬ؿ٥ح دحٝو٧فذ جٝ
 (٢ٙ،0226حٟ) ا٩ٝ ٢سحثط ١ٜ٠٬ س٦٠٬٠ِح 
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 ،جٱلاٴ٬٠ر جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ظ٬ِ٠ر ج٠ٝٚحواؿ   جٱؿجفذ٠٠حفلحز  د٠ٴػٌر جٝؿفجلر جدسؿؤزٙؿ ٧
، ٧جٝؿفجلاحز  جٯؿد٬احز جٝفظ٧ٍ ج٩ٝ ُؿؿ ١٠ ٩ُٞ٧ ـٝٛ سٟ  ،جؿجء ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ج٢ِٜحل٦ح ٩ُٞ
، جٝس٫ جٝدػص٬ر ٧و٬حٓر ج٠ٝنٜٞر ، ٝسػؿ٬ؿ ٧جٝؾدفذ ج٬ٞ٠ِٝر ،جٳ٥س٠حٟ جٝنؾو٫ دح٠ٝنٜٞر٧جٳلس٢حؿ ج٩ٝ 

 ٠ناٜٞر  ف ١ُ دػ٬ش ٬ِد ،و٬ٔر ج٧٢ِٝج١ ز٧يِ ١٠٧ صٟ ،اظحدر٠ز ٩ُٞ نٜل لئجل دػحظر ج٩ٝ س
ج٧ٝجظاخ  ٩ُٞ ج٢ِٝحواف   ٠ػس٬٧ح جٝؿفجلر س٠ز و٬حٓر ٠ٚسفع ٧ ،٬٧ػس٧٪ ٩ُٞ ٠س٬ٔفجس٦ح جٝؿفجلر

٠ا١  ٧دِؿ جٝؿٖحٍ ١ُ ج٠ٝٚسفع ٧جُس٠حؿ٣  .ظح٠ِر جٝٚؿك ،فلحٝر ج٠ٝحظلس٬ف اُؿجؿ ٫ٖ ٠ٜح،٤س٧ٖف٥ح ٬ٖ
  ؤؿجذ، ٧سوا٬٠ٟ  دنٜل ناح٠ل  ،جٝلحدٚر ٧جٝؿفجلحز جٯؿد٬حزس٠ز ٠فجظِر  ،٠ُحؿذ جٝؿفجلر ج٬ِٞٝحٙدل 

 ٧قُز ٩ُٞ ٢٬ُر ٠ؾسحفذ ٠٠صٞر ،وؿ٦ٙح ٧صدحس٦ح جٝس٫ دِؿ جؾسدحف ،٫٥٧ جلس٠حفذ جٳلسد٬ح١ جٝؿفجلر
٧٢ٙنز  ،٧د٢حءج ٩ُٞ ج٢ٝسحثط ،اػوحث٬ح٧سٟ ظ٠َ جٝد٬ح٢حز ٧سػ٦ٞ٬ٞح  ،س٠َ جٝؿفجلر ٧٠ي٧ٍ جٝػحٝر٠ٝظ

 ،جٳلاس٢سحظحز ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ـٝٛ سٟ جٝس٧ول ج٩ٝ ُؿ ٠ا١   ،جٝٗفي٬حز ١٠ ػ٬ش جٝٚد٧ل ج٧ جٝفٖى
 (1.3) ٧جٝناٜل  . ٧جٝؿٖحٍ ٤٢ُ ج٦٢ٝحث٫جٝسٚف٬ف ٫ٖ٧ ج٦٢ٝح٬ر ج٢ظحق ،٧٧يَ ٠ظ٧٠ُر ١٠ ج٠ٝٚسفػحز

 .٥ـ٣ جٝؿفجلر اظفجء٧٬يغ ؾ٧ًجز 
 

 
 

  جٝؿفجلر اظفجءؾ٧ًجز : 1.3نٜل 
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 أدّاح اهدراشج 3.3
 

ذ ، ٧ظاؿ ؤ١ جٯؿج ًد٬ِر جٝد٬ح٢حز ج٠ٝافجؿ ظ٦ِ٠اح  ٧ ،٧ػؿ٧ؿ٥ح ٠٧ػؿؿجس٦ح ،٦٢ط جٝؿفجلر٠د٢حءج ٩ُٞ 
٧جظاافجء جٝؿفجلاار  جٝس٫ سااٟ جؾسدااحف وااؿ٦ٙح ٧صدحس٦ااح ،ج٢٠ٝحلاادر ٥اا٫ جلااس٠حفذ جٳلااسد٬ح١

 :١٠ ؤفدِر ؤظقجء ٜحٝسح٫ٝ ٧س٢٧ٜز جٳؿجذ .ر،ٝٴًٴٍ ٩ُٞ ٠ؿ٨ ٖح٬ُٞس٦ح ٫ٖ ظ٠َ جٝد٬ح٢حزجٳلسًٴ٬ُ
 

 ٬٧سي١٠ ج٠ٝس٬ٔفجز ج٠ٝسِٞٚر دح٠٧ِٞ٠ٝحز ١ُ ٢٬ُر جٝؿفجلار ٠ا١ ج٠ٝا٧جفؿ     :جٝظقء جٯ٧ل
جٝظ٢ك، ج٠ِٝف، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، ٠اؿذ  )٫٥٧  جٝدنف٬ر جِٝح٠ٞر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر

 (.٬٠ِٞٝرجٝؾؿ٠ر، جٝؿفظر ج

 
 جٝؿ٬ٙٚر د١٬ ج٠ٝؿفجء جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ  جٱؿجفذ٬٧سِٞ٘ دح٠ٝئنفجز جٝس٫ س٧يغ ٧جَٙ  :جٝظقء جٝصح٫٢

 :٬٧ٚلٟ ج٩ٝ صٴش ٠ػح٧ف ،٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر

 
o ٠ئنفجز س٬ٚك ٠ؿ٨ جٝسف٬ٜق جٝـ٪ ٠٬حفل٤ جٱؿجف٪ ٝسظ٬٠ال وا٧فذ    :ج٠ٝػ٧ف جٯ٧ل

١٠ ؾٴل ُاؿؿ ٠ا١    ،ئ٧ك ١ُ فث٬ل٤ج٠ٝف٧ـٝٛ ١٠ ؾٴل جٝو٧فذ جٝس٫ ٦٢٧ٜح جٝـجز 
 .ٖٚفذ( 03) ج٠ٝئنفجز ُؿؿ٥ح

o ٠ئنفجز س٬ٚك ٠ؿ٨ جٝسف٬ٜق جٝـ٪ ٠٬حفل٤ جٱؿجف٪ ٫ٖ سف٬ٜخ ج٠ِٝال   :ج٠ٝػ٧ف جٝصح٫٢
 .ٖٚفذ( 00)ُؿؿ٥ح ٧ـٝٛ ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز 

o ٧ُؿؿ٥ح ٠ئنفجز س٬ٚك ٠ؿ٨ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬  :ج٠ٝػ٧ف جٝصحٝش
 .ٚفجزٖ( 7)

 
 ٖا٫ ٌال   ٬٧سِٞ٘ دفوؿ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر   :جٝظقء جٝصحٝش

٬٧ٚلٟ جٝا٩   ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر اظحدحز١٠ ؾٴل جلسًٴٍ  ،ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 :ج٠ٝػح٧ف جٝسح٬ٝر

 
o فلحز ٫ٖ ٌل ج٢ِٜحك ٠٠ح ،ٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر :ج٠ٝػ٧ف جٯ٧ل

 .ٖٚفجز( 02)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز ،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
o ٫ٖ ٌل ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز ،ٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر: ج٠ٝػ٧ف جٝصح٫٢

 .ٖٚفذ( 03)ُؿؿ٥ح  ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
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o ل ج٢ِٜاحك  ٖا٫ ٌا   ،ٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر :ج٠ٝػ٧ف جٝصحٝش
 .ٖٚفجز( 9)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز ،٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

o َ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٫ٖ ٌل ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز ٝٞسِفٕ  :ج٠ٝػ٧ف جٝفجد
 .ٖٚفذ( 00)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز ،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

o ٖا٫ ٌال ج٢ِٜاحك    دنف٬رٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝ: ج٠ٝػ٧ف جٝؾح٠ك ،
 .ٖٚفذ (03)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز  ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،

o ٫ٖ ٌل ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز  ،ٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر :ج٠ٝػ٧ف جٝلحؿك
 .ٖٚفذ (00)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، 

o َٖا٫ ٌال   جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬رٝٞسِفٕ ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر اؿجفذ : ج٠ٝػ٧ف جٝلحد ،
 .ٖٚفذ( 02)ُؿؿ٥ح ١٠ ؾٴل ُؿؿ ١٠ ج٠ٝئنفجز  ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،

 
 َسِق٬اق   جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظال  جٱؿجفذ ٬٧١ُسي١٠ ُؿؿج ١٠ ج٠ٝٚسفػحز ٝٞسػ٧ل :جٝظقء جٝفجد

 ٖٚفذ (00)٧ُؿؿ٥ح  ،سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠سًٞدحز

 
 اهدراشج أداثيلٖبس  4.3

 
، (3) ؿفظر ٜد٬فذ: ٧٠جٖ٘ دا: جِٝدحفجز جٝسح٬ٝر ،٬ٚحدل ٜل ُدحفذ ١٠ ُدحفجز ج٠ٝػح٧ف جٝلحدٚر ؤُٴ٣

٧دـٝٛ ١٧ٜ٬ جٝدحػش ٙؿ سد٩٢ ٫ٖ اُؿجؿ ؤؿجس٤ جٝنٜل ج٠ٝٔٞ٘  (.0) ؿفظر ي٬ِٗر ،(0) ؿفظر ٠س٧لًر
(closed questionnaire) لئجل، ٧جلسؾؿجٟ ٬ٚ٠احك ٝدٜافز    جٝـ٪ ٬ػؿؿ جٱظحدحز ج٠ٝػس٠ٞر ٜٝل

 . ج٠ٝسؿفض ـ٧ ج٢ٝٚحً جٝصٴش ٬ٚٝحك جِٝدحفجز
 

 اهدراشج أداثضدق  5.3
 

، ٫ٖ ٬ٙحك ٠ح ٧يِز ٬ٚٝحل٤ سٟ سػ٬ٜٟ جٳلسدح٢ر دػ٬ش ُفيز  جٝؿفجلر ٝٞسِفٕ ٩ُٞ وؿ٘ ؤؿجذ 
 ١٬ ج٠ٝػٜا جٝق٠ٴء ـ٧٪ جٝؾدفذ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٳلاٴ٬٠ر ، ٠٧ا١ صاٟ    ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر ١٠ 

 دِى جِٝدحفجز ٙحٟ جٝدحػش د٠فجظِرس٠ز ٠فجظِس٦ح ٠َ ج٠ٝنفٕ  ٧دِؿج١، (2.3)٠ٞػ٘  ٳٜحؿ١٬٬٠٬،ج
 س٧ٟدِؿ ج٢ظحق جٝسِؿ٬ٴز ٜح١  ،د٠ح ٬س٢حلخ ٠َ ٠س٬ٔفجز جٝؿفجلر٫ٖ٧ ي٧ء آفجء ج٠ٝػ١٬٠ٜ  ٧سِؿ٦ٞ٬ح

 .س٧ق٦ِ٬ح ٩ُٞ ج٠ٝدػ٧ص١٬، ٧ جٯؿجذجٳسظح٣ ٝٗػه صدحز 
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 :ذتبح الاداث 6.3
 

-test and re)جٳؾس٬احف   ٧اُحؿذجٳؾس٬حف  جٯ٧ل: ؤل٧ٞد١٬سٟ جلسؾؿجٟ  جٝؿفجلر، ؤؿجذصدحز  ٝٞسإٜؿ ١٠

test)،  ٝٴسلح٘ جٝؿجؾ٫ٞ ل ٜف٢٧دحؼ جٝٗحجػسلحخ ٠ِح٧٠جٝصح٫٢: 
 

 ٠دػ٧ص١٬، صاٟ ساٟ   02س٧ق٬َ جٳلسد٬ح١ ٩ُٞ ٢٬ُر ٠ؤفذ ١٠ : جٳؾسدحف ٧جُحؿذ جٳؾسدحف 
ُا١  . ٢ر، ٧ٜل ٠ػ٧ف ١٠ ٠ػح٧ف جٱلسدح٢ر ٩ُٞ ػؿذجػسلحخ ٠ِح٠ل جٳفسدحً ٜٝح٠ل جٱلسدح

٧ ٬سياغ ٠ا١    (Pearson correlation)ًف٬٘ جػسلحخ ٢سحثط ٠ِح٠ل جٳفسدحً د٬فل١٧ 
( 29686)**ؤ١ ٠٬ٙر ٠ِح٠ل جفسدحً د٬فل١٧ ٜٝح٠ل جٱلسدح٢ر ظاحءز  ( 093)٢سحثط جٝظؿ٧ل 

٠ِٝح٠ال دا١٬   ، ٠ٝ٧ػح٧ف جٱلسدح٢ر سفج٧ػاز ٠٬ٙار ج  (0.000) ٧د٠لس٨٧ ؿٳٝر اػوحث٬ر
٥٧ـج ٬د١٬ (. ٧0.000  0.000)سفج٧ػز د١٬  ٧دؿٳٳز اػوحث٬ر (**٧0.410  0.813**)

 (0.05 )ظحءز ؤٙل ١٠  ؤ١ ظ٬٠َ جٝؿٳٳز جٱػوحث٬ر
 

٠ٝو٧ٖٗر جٳفسداحً ٜح٠ال   ( Pearson correlation)٢سحثط ٠ِح٠ل جٳفسدحً د٬فل١٧ : 093ظؿ٧ل 
 .٩ٞ ػؿذجٱلسدح٢ر، ٧ٜل ٠ػ٧ف ١٠ ٠ػح٧ف جٱلسدح٢ر ُ

 
 يشخّْ اهدلاهج الإحضبئٖج كٖيج ر اهيسبلاح  اهركى

 29222 29402** ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز  جٝسف٬ٜق 0

 29222 29403** جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل  0

 29222 29403** جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ 3

 29222 29686** س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 4

 29222 29803** جٝدنف٬رج٧٠ٝجفؿ  سؿف٬خ 5

 29222 29589** س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 6

 29222 29725** فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 7

 29222 29802** ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 8

 29222 29762** ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 9

 29222 29728** اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 02

 29222 29686** اهدرسج اهنوٖج  

 
 ٬سد١٬ دح١ جٝؿفظر ج٬ٜٞٝار ٝٴسلاح٘ جٝاؿجؾ٫ٞ     .(093)جٝظؿ٧ل  ١٠: ٠ِح٠ل جٳسلح٘ جٝؿجؾ٫ٞ

سد١٬ ج١ ٢٥حٛ جسلح٘ ؿجؾ٫ٞ دا١٬   ٠ٜح،، ٫٥٧ ؿفظر ُح٬ٝر ظؿج(%94) ٝٴلسدح٢ر ٙؿ ٧وٞز
ج٠ٝا٧جفؿ   ساؿف٬خ  :٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر "٧ٜح١ ؤ٩ُٞ ٠ظحل  ،ٖٚفجز جٳلسدح٢ر
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٫ٖ ػ١٬ ج١ ؤؿ٩٢ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ُٞا٩   ،٫٥٧ ؿفظر ٠فسِٗر ظؿج%(  89) د٢لدر "جٝدنف٬ر 
٠ٜح ٬٧سياغ ٠ا١    .٫٥٧ ؿفظر ٠س٧لًر(% 72)سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ د١ د٢لدر 

%( 96) دح١ ؿفظر جٳسلح٘ جٝؿجؾ٫ٞ ٠ٝػ٧ف ج٠ٝٚسفػحز ٙؿ ٧ول( 093)د٬ح٢حز جٝظؿ٧ل فٟٙ 
 .٫٥٧ ؿفظر ُح٬ٝر ظؿج

 
ف١٬ جٝلحد١٬ٚ، سفٖى ٖفي٬ر ُؿٟ صدحز جٱلسدح٢ر ٜح٠ٞر، ٧ُاؿٟ صدحس٦اح ُٞا٩    جلس٢حؿج ج٩ٝ جٳؾسدح

 .٠لس٨٧ ج٠ٝػح٧ف، ٤٬ُٞ٧ جُسدفز جٱلسدح٢ر صحدسر، ٧سٟ س٧ق٦ِ٬ح ٩ُٞ ٜح٠ل ج٠ٝدػ٧ص١٬
 

 ٜف٠دحؼ ؤٝٗح ٢سحثط جؾسدحف :093 ظؿ٧ل
 

 نريتبخ أهفب اهيسبلاح 
 0.89 سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 0.87 جٝـجز ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ  جٝسف٬ٜق

 0.86 اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.86 س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.85 ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.84 ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.83 فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.79 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل 

 0.75 س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 0.70 َ ج٭ؾف١٬جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠

 0.94 اهدرسج اهنوٖج 

 0.96 ٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 
 إسراءاح خطتٖق الاشختبٌج 7.3  

 
٠ٝئللحز ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ دف٢ح٠ط د٢حء ج /س٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر جٝ ٦ِ٠ؿل ٩ُٞ ؾًحخ ١٠ ٠ؿ٬ف دِؿ جٝػو٧

س١٬٧ٜ ٖف٬٘ ٠ُال ٠ا١    سٟ ،٫ٖ ظح٠ِر جٝٚؿك ،٫ٖ دف٢ح٠ط جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح جٳ٢سٌح٬ٗ٬ٟؿ  ،جٝدنف٬ر
دِاؿ ج١   جٳلاسد٬ح٢حز س٧ٝ٧ج س٧ق٬َ ٧ظ٠َ  ،٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ جٝؿفجلر جٝق٠ٴء جِٝح١٬ٞ٠ ؤُيحء ٠ظس٠َ 

دحؾٴ٬ٙحز ٧يػز ٦ٟٝ ٧٢ٍ ج٢٬ِٝر ٧جٝػوه ج٠ٝؾوور ٜٝل ٬ٌ٧ٗر ٧ُؿؿ٥ح، ٧س٧ظ٦٬حز س٬ٗؿ جٝس٬ٚؿ 
، د٢ٗلا٤  ٧ـٝٛ ٌٝف٧ٕ ٢٠ِز جٝدحػش ١٠ ج٧ٝو٧ل ج٩ٝ ٠ظس٠َ جٝؿفجلر،ػش ج٧٠٧٫٠ِٞٝجوٗحز جٝد
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 ٧جلسفؿجؿ ٢لدر ُح٬ٝر ٠ا١ جٳلاسد٬ح٢حز ج٧٠ٝقُار    ،ٛ جلسظحدر جٜدف ُؿؿ ١٠ ج٠ٝدػ٧ص٧١٬ي١٠ ـٝ
صٟ جػسلدز ٢لادر جٳلاس٠حفجز جٝظاح٥قذ     ،٬ٓف ٜح٠ٞرجلس٠حفجز ( 8)ػ٬ش سٟ اسٴٕ %(82)دٞٔز

١٠ ن٦ف   صٴصر ؤلحد٠َ٬ؿذ ٧جلسٔف٘ س٧ق٬َ جٳلسد٬ح٢حز ٧ظ٦ِ٠ح  (%7698) ٝٞسػ٬ٞل جٱػوحث٫ ٝسدْٞ
١ُ ًف٬٘ دف٢ح٠ط اػوحث٬ح  ٧ُٝظزٝػحلخ ج٭٫ٝ ٧جٝد٬ح٢حز ج٩ٝ ج جؿؾٞز٧دِؿ ـٝٛ  .(0202)٬٢لح١

 .١٠٧ صٟ سٟ سػ٬ٞل جٝد٬ح٢حز ٧جلسؾفجض ج٢ٝسحثط (SPSS) ػوحث٬رجٝفقٟ جٱ
 

  أشبهٖة اهيؼبهسج الإحضبئٖج 8.3
 

٧ـٝاٛ ُٞا٩     ،ًد٬ِس٦حد٠ح ٬س٢حلخ ٠َ ٫ٖ ٠ِحٝظر د٬ح٢حز جٝؿفجلر  ٯلح٬ٝخ جٱػوحث٬رج زجلسؾؿ٠
 :ج٢ٝػ٧ جٝسح٫ٝ

 
  ٝٗحج٠ِح٠ل ٜف٢٧دحؼ ( Cronbach's α (alpha) ) ٝػلحخ صدحز ٠ػح٧ف جٳلسدح٢ر 
  ٠ِح٠ل د٬فل١٧ ٬ٚٝحك(Pearson correlation )    ٬ٚٝحك وؿ٘ جٳسلاح٘ جٝاؿجؾ٫ٞ ٝد٢ا٧ؿ

 جٳلسدح٢ر 
 ٧سػؿ٬ؿ ٢لخ اظحدحس٦ٟ  ٢ٝلخ ج٠ٝث٬٧ر ٧ٝوٕ ٠ٗفؿجز جٝؿفجلرجٝسٜفجف ٧ج 

 ِٝدحفجز جٳلسدح٢ر  ٝسفس٬خ اظحدحز ٠ٗفؿجز جٝؿفجلر ٧جٳ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫
 ػلخ ؿفظر ج٧٠ٝجٖٚر 

  ٪جؾسدحف سػ٬ٞل جٝسدح١٬ جٯػحؿ(one-way ANOVA)  ٜٝنٕ جٝٗف٧٘ د١٬ ٧ظ٦حز ٢ٌاف 
 ،جٝػحٝار جٳظس٠ح٬ُار   ، ج٠ِٝف دحٝلا٧٢جز جٜٝح٠ٞار  )ؿفجلر ؤٖفجؿ جٝؿفجلر سدِح ٠ٝس٬ٔفجز جٝ

٠ٜح١ جٝل١ٜ  ،ُؿؿ ل٧٢جز جٝؾدفذ ٫ٖ ج٠ٝئللر ،جلٟ جٝٚلٟ جٝـ٪ س٠ِل ٤٬ٖ ،جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ
ٜٝنٕ ٧ظ٦حز ج٢ٌٝف ٠٬ٖح ٬سِٞا٘ د٠س٬ٔاف   (t- test)، ٧ٜـٝٛ جؾسدحف ز (٧٢ٍ جٝؿ٧جٟ ،ػح٬ٝح

 جٝظ٢ك

 ٪جؾسدحف ن٤٬ٗ٬ جٝدِؿ (Scheffé)  جٝٗف٧٘، ٫٥٧ ؾ٧ًذ سح٬ٝر ٝسػ٬ٞال جٝسداح١٬    ٜٝٞنٕ ١ُ
 د١٬ ٠ظ٧٠ُحز جٝؿفجلر ٧جٜٝنٕ ١ُ ؿٳٳس٦ح جٱػوحث٬ر ٠ِٝفٖر ٠وؿف جٝسدح١٬

 

 حدّد اهدراشج 9.3
 

 :سَٚ ٥ـ٣ جٝؿفجلر ي١٠ ُؿؿ ١٠ جٝػؿ٧ؿ ؤ٦٠٥ح
 جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٖا٫ جٝٚاؿك    جٱؿجفذج٢ِٜحك  :جٝػؿ٧ؿ ج٧٠ٝي٬ُ٧ر

 ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ جٝنف٬ٕ ٩ُٞ
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 ٩ُٞ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ جٝؿفجلر ٬ٚسوف  :جٝػؿ٧ؿ ج٠ٜٝح٬٢ر 
 جٝؿفجلار  ٩ُٞ جٝٗسفذ جٝق٬٢٠ر جٝس٫ ل٬س٠ٟ اظفجء ٥ـج  جٝؿفجلر ٬ٚسوف ٥ـج : جٝػؿ٧ؿ جٝق٬٢٠ر 

 (0202) ٧ػق٬فج١ (0202 ) ٦٬ٖح ٫٥٧ جٝٗسفذ ج٧ٝجِٙر ٠ح د١٬ ندحً
 ٜحٖر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جِٝح٠ٞر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ  جٝؿفجلر ٬ن٠ل ٠ظس٠َ  :جٝػؿ٧ؿ جٝدنف٬ر

فئلاحء  ،ٳ ساقجل ُٞا٩ فؤك ٦ٞ٠ُح   ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر   .جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ
٧ػؿ ٧ٌحث٦ٗح ٧ؤ٠ُح٦ٝح سػز ٠ٌٞر صٚحٖس٦ح جٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سيدً ٧س ٯؿجء ٜحٖر، ٠٧فئ٧ل١٬،

ساٟ   ٧٠٧ٌٗر ٧٠ٌٗح (722)٧جٝدحْٝ ُؿؿ٥ٟ ،(0229، )٫ٞ٬ُٚ ٠ٜح ُف٦ٖح  ،ؤ٠٢ح٦ًٟ جٝل٬ٜ٧ٞر
س٧ق٬َ ج٢٬ِٝر ٧ٖا٘   ا٠ٜح٬٢رجٝػوو٬ر ِٝؿٟ س٧ٖف ٧ٖ٘ ؤل٧ٞخ ج٢٬ِٝر  ،٢٬ُر ٠٠صٞر ٦ٟٝفجؾس٬ح

 جٝظؿج٧ل جِٝن٧جث٬ر 

 

 يسخيغ ّػٌٖج اهدراشج10.3 
 

جٝٗسافذ   ٫ٖ٧ ٌال  ، جٝؿفجلر ػحًر دٜح٠ل ٠ظس٠َ ٧ا٠ٜح٬٢ر جٱ ،ٝؿفجلرح٫ٖ ٌل ج٠ٝػؿؿجز ج٠ٝسِٞٚر د
س٧ق٬َ ٢٬ُر ٠٠صٞر اػوحث٬ح ٠ٝظ٧٠ٍ ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر  جػسلحخ ٧سٟ  جٝؿفجلر جٝق٬٢٠ر ج٠ٝسحػر ٱس٠حٟ 

٧٠ٌٗح ٧٠٧ٌٗر، ( 477) جِٝح٠ٞر ٫ٖ د٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٫ٖ جٝٚؿك جٝنف٬ٕ ٧جٝدحْٝ ُؿؿ٥ٟ
سٟ  ػ٬ش( ؾؿ٠حس٬ر ،، ٬٢ٖراؿجف٬ر،س٠ف٬ي٬ر ،ًد٬ر)ج٬ٌ٧ٝٗر  دِح ٧٢ٍٝس ،جٝػوو٬ر٧ٖ٘ ؤل٧ٞخ ج٢٬ِٝر 

جٝػو٧ل ٩ُٞ د٬ح٢حز ١٠ ؿجثفذ نئ١٧ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ ػ٧ل ُؿؿ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٧س٧ق٦ِ٬ٟ ٩ُٞ 
 اؿجفذٜسحخ سل٬٦ل ٠٦٠ر ٠ا١ ٙدال   ٩ سؾووحس٦ٟ، دِؿ س٧ظ٤٬ جًٝٚحُحز ج٬ٗ٬ٌ٧ٝر جٝلحدٚر د٢حء ُٞ

 . ظ٦ح ج٩ٝ ٠ؿ٬ف ج٠ٝلسن٧٠٩ٗ ،ج٦ِ٠ٝؿ جِٝح٫ٝ ٝٞس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر
 

٧دِؿ جٝػو٧ل ٩ُٞ جٝد٬ح٢حز ٧سو٬٢ٕ جًٝٚحُحز ٧جػسلحخ ج٢٬ِٝر ج٠٠ٝصٞر ػلخ دف٢اح٠ط جػسلاحخ   
جٝصٚار د٠اح ٬لاح٧٪     ٠لس٠٨٧لسؾؿ٠ح  Creative Research Systems (2004) ج٢٬ِٝر ج٠٠ٝصٞر

 سٟ س٧ق٬َ .سد٬ح١جلس٠حفذ جل (052)٠٧ح ٬لح٧٪ ( %35) س٠ص٬ٞ٬ر سلح٧٪  ، ٧سٟ جػسلحخ ٢لدر(0.05)
٧ٙحٟ ٩ُٞ جٝس٧ق٬َ ٖف٬٘ ١٠  ،جٝؿفجلر دػلخ ج٢ٝلخ جٝس٠ص٬ٞ٬ر ٜٝل ٬ٌ٧ٗر ؿجؾل ٠ظس٠َ  ،جٳلسد٬ح٢حز

َ  ، جٝؿفجلار  ٝسِـف ٧و٧ل جٝدحػش ج٩ٝ ٠ٜح١  جٝؿفجلر جٝق٠ٴء ؤُيحء ٠ظس٠َ   (022) ٧جلاسفظ
 ،٢٬ِٝار ج٧٠ٝقُار  ١٠ ج%( 82)٬ِحؿل ٢لدر  د٠ح جلسد٬ح١ ١٠ ٠ظ٧٠ٍ جٳلس٠حفجز ج٧٠ٝقُر جلس٠حفذ

، (%7698) س٠صل ٢لدر جلسفظحٍ، جلس٠حفذ( 090)ٖسد٩ٚ  ،ِٝؿٟ جٜس٠ح٦ٝح جلسد٬ح٢حز( 8)جلسدِؿز ٦٢٠ح 
 .(393)٠ٜح ٫ٖ جٝظؿ٧ل ٧ٙؿ ٜح٢ز ج٢ٝلخ ٧٠قُر  ،جٝؿفجلر ١٠ ٠ظس٠َ %( 07)٧س٠صل 
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 يؼٖلبح اهدراشج 11.3
 

٫٢٠ جًٝحفة ١٠ ج٧ٝو٧ل ج٩ٝ ٠ٜاح١  ٧جظ٦ز جٝؿفجلر ُؿؿج ١٠ ج٬ِ٠ٝٚحز، ٦٢٠ح ٠ح ٬سِٞ٘ دح٢٠َٝ جٯ
و٧ِدر جٝػو٧ل ٩ُٞ ٙحث٠ر دإل٠حء ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسًد٬٘ ؤل٧ٞخ ج٢٬ِٝر جِٝنا٧جث٬ر،   ٧سًد٬٘ جٝؿفجلر،ج

ج٧ جِٝن٧جث٬ر جًٝد٬ٚر، ايحٖر ج٩ٝ ٬ِ٠ٚحز سسِٞ٘ د٠حؿذ جٝؿفجلر جٯؿد٬ر ١٠ ػ٬ش ُؿٟ س٧ٖف ج٠ٝفجظاَ  
ذ جٝؿ٬ٙٚر، ٧سنسز ج٠ٝحؿذ ا٩ٝ ظقث٬احز ٠سٗفٙار،   جِٝفد٬ر ؤ٧ جٝؿفجلحز جٝلحدٚر ج٠ٝدحنفذ ػ٧ل جٱؿجف
 .جٳ٢ظ٬ٞق٬ر جٝٞٔر٧س٬٧ِيح ٝـٝٛ س٠ز سفظ٠ر ٠ٌِٟ ج٢ٝو٧ه ١٠ 

 

 ٫ٖ ج٢٬ِٝر ج٠٠ٝصٞر ٧س٠ص٦ٞ٬ٟ ،جٯو٫ٞج٢٬ِٝر ٢٧لد٦ٟ ؿجؾل ج٠ٝظس٠َ  ؤٖفجؿس٧ق٬َ  :393ظؿ٧ل 
 

/ اهلطبع 
 اهّظٖفج

اهؼدد فٕ اهيسخيغ 
 الاضوٕ

اهٌشتج 
 اهيئّٖج

 اهؼدد فٕ اهؼٌٖج
 اهيّزػج

اهٌشتج 
 اهيئّٖج

اهؼدد 
 اهيشخرد

 اهٌشتج اهيئّٖج

 %0993 37 %08 45 %08 006 اهطتٖج

 %4493 85 %40 025 %40 094 اهخيرٖضٖج

 %0690 30 %03 33 %03 90 الادارٖج

 %0294 02 %00 07 %00 77 اهفٌٖج

 %999 09 %06 42 %06 000 اهخديبخٖج

 %022 090 %022 052 %022 722 اهيسيّع

 
 ئص ػٌٖج اهيتحّذًٖخضب 21.0

 
، دػلخ ؾوحثه ج٠ٝدػ٧ص١٬ جٝس٫ سٟ جُس٠حؿ٥ح ٠٬ٖح ٫ٞ٬ س٧ي٬غ ٝؾوحثه ٢٬ُر جٝؿفجلر، ٧س٧ق٦ِ٬ح

 :جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ ،ل٧٢جز جٝؾدفذ ،٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر ،ج٠ِٝف، جٝظ٢ك :٫٥٧ ،٫ٖ ٥ـ٣ جٝؿفجلر
 

 :خّزٖغ خضبئص اهؼٌٖج حشة اهؼير. 2.21.0
 

) ج٧ػز ؤ٠ُحف٥ٟ دا١٬  ١٠ اظ٠ح٫ٝ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر سف (% 5092)٠ح ٢لدس٤ ١٠ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر د (98) دْٞ
-30) فج٧ع ؤ٠ُحف٥ٟ د١٬سس %( 0094)١٠ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر ٠ح ٢لدس٤( 43)٫ٖ ػ١٬ ؤ١ ، (ل٢ر 02-32
٠ا١  %( 0890)ؤ٪ ٠ح ٢لدس٤ ( 35)ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ( 52-40)ؤ٠ح جٝـ١٬ سفج٧ع ؤ٠ُحف٥ٟ د١٬ ل٢ر،  (42

٠ح ُاؿؿ٣  ( ل٢ر52)١ دْٞ ُؿؿ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر جٝـ١٬ ؤ٠ُحف٥ٟ ؤٜصف ١٠ ، ٫ٖ ػ٬جٝؿفجلر اظ٠ح٫ٝ ؤٖفجؿ 
 جٝؿفجلر ١٠ ؤظ٠ح٫ٝ ؤٖفجؿ (% 893)ؤ٪ ٠ح ٢لدس٤ ( 06)
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 :خّزٖغ خضبئص اهؼٌٖج حشة ٌّع اهّظٖفج. 1.21.0
 

د٠ح ( 37)س٧قٍ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر دػلخ ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر ٫ٖ ٢٬ُر  جٝؿفجلر ، ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ ٫ٖ ج٢٦٠ٝر جًٝد٬ر 
، د٠٢٬ح دْٞ ُؿؿ %(4493)د٠ح ٬ِحؿل ٠ح ٢لدس٤ ( 85)٠ٜح دْٞ ٫ٖ ج٢٦٠ٝر جٝس٠ف٬ي٬ر %(. 09.3)٢لدس٤ 

، ١٠٧ ٠٬ص١٧ٞ ج٢٦٠ٝر ج٬٢ٗٝر دٞاْ ُاؿؿ٥ٟ   %( 0690)ر سد٠ح ٢لد( 30)جٝـ١٬ ٠٬ص١٧ٞ ج٢٦٠ٝر جٱؿجف٬ر 
٥٧اـج  %( 999)ؤ٪ ٠ح ٢لدس٤( 09)، ؤ٠ح ؤُيحء ج٢٦٠ٝر جٝؾؿ٠حس٬ر ٖد٧ٔٞج %( 0294)ر سد٠ح ٢لد( 02)

٬ن٬ف ج٩ٝ ج١ ٢٦٠ر جٝس٠ف٬ى ٫٥ ج٢٦٠ٝر جٯٜدف ١٠ ػ٬ش ُؿؿ ج٠٠ٝحفل١٬ ٫ٖ ج٠ٝئللر، ٦٬ٞ٬ح ٢٦٠ار  
 .ج٠ٝلسن٩ٗ ؾؿ٠حزجًٝخ، ٠٥٧ح جٝٗثسح١ جٯٜصف سِح٠ٴ ٠َ ج٠ٝلس٬ٗؿ١٬ ١٠ 

 

 ,سنة, 43 31-40

22%

 ,سنة  , 35 41-50

18%

أكثر من 50 سنة, 

8% ,16

 ,سنة, 98 20-30

52%

 
 

 س٧ق٬َ ؾوحثه ج٢٬ِٝر ػلخ ج٠ِٝف : 2.3نٜل 
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 س٧ق٬َ ؾوحثه ج٢٬ِٝر ػلخ ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر: 3.3نٜل 
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 :اهؼٌٖج حشة اهخحضٖل اهؼويٕ خضبئص. 0.21.0
 

ٖدْٞ ُؿؿ جٝـ١٬ ٬ػ١٧ٞ٠ ن٦حؿذ جٝصح٬٧٢ر ُح٠ر ج٧ جٙل  ،دػلخ جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ جٝؿفجلر س٧قُز ٢٬ُر 
د٠ح ٬ِحؿل ٠ح  (03)ؿد٧ٟٞ ٠س٧لً  ٧دْٞ ُؿؿ جٝـ١٬ ٬ػ١٧ٞ٠ ن٦حؿذ%( 698) د٠ح ٬ِحؿل ٠ح ٢لدس٤ (03)

 ٧ـٝٛ ٠٬صل ٠ح ٢لادس٤  (000)ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ  حؿذ جٝدٜح٧ٝف٧٬ك، ؤ٠ح جٝػحو١٬ٞ ٩ُٞ ن٦(%0092)٢لدس٤
، ١٠ ج٢٬ِٝار،  (%590)د٢لدر  (02)ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ  د٠٢٬ح ١٠ ٬ػ١٧ٞ٠ ؿفظر جٝؿد٧ٟٞ جِٝح٫ٝ ،%(6392)

 .١٠ ج٢٬ِٝر%( 0392)٢لدس٤  د٠ح (05)٧جٝػح١٬ٞ٠ ؿفظر ج٠ٝحظلس٬ف 

 

دبلوم عالي                

5% ,10 ,   

ماجستير فأعلى, 25, 

13% ثانوية عامة او اقل, 

7% ,13

دبلوم متوسظ             

12% ,23 ,  

بكالوريوس, 121, 

63%

 
 

 س٧ق٬َ ؾوحثه ج٢٬ِٝر ػلخ جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ: 4.3نٜل 
 

٥٧ـج ٬س٢حلخ ٠َ  ،جٯٜدف١٧ًٔ٬ ج٢ٝلدر ٝـ١٬ ٬ػ١٧ٞ٠ ن٦حؿذ جٝدٜح٧ٝف٧٬ك جج١  (4.3) جٝنٜل٬٧ن٬ف 
٧ج٦٠ٝا١   دحٝـجز ٫ٖ ج١٦٠ٝ جًٝد٬ار جٳلحلا٬ر  ٧نف٧ً جٝس٬ٌ٧ٕ ٧ ،٦ٝـ٣ ج٧ٌٝحثٕ جٝسإ٬٥ل٠سًٞدحز 

٧٬يغ جٝػحظار جٝا٩    ،١ٜٝ ـٝٛ ،٠َ ج١ جٝؿد٧ٟٞ ج٠ٝس٧لً ٳ قجل ٬نٜل ج٠ٝفسدر جٝصح٬٢ر ،ج٠ٝلح٢ؿذ ٦ٝح
ج٢٠ٝحٖلار  ج٢ٌٝف ج٩ٝ ٧ؾو٧وح ٢ُؿ  ،س٢حٖل٬ر ٙؿفذج٠ٝئللر  ٢٠ٝغ٧د٢حء جٝٚؿفجز  لجٝسإ٬٥ج٠ٝق٬ؿ ١٠ 

١٠٧ جظل ٠ِفٖر جًٝٚحُاحز   .جٱلفجث٬ٞ٬ر ج٠ٝلسن٬ٗحز ج٬٠ِٞٝر ٧جٜٝٗف٬ر جٝس٫ ٧٬جظ٦٦ح ج٠ٝلسن٩ٗ ١٠
 ،د١٬ ٜل ١٠ ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر ٧جٝسػو٬ل ج٠ِٞٝا٫  ٠ُcross tabingل  سٟ،٧سػو٦ٞ٬ح ج٫٠ِٞٝ ،ج٬ٗ٬ٌ٧ٝر

حٍ ٢لدر جٝػحو١٬ٞ ٩ُٞ ؿفظر جٝدٜح٧ٝف٧٬ك د١٬ ٠٠حفل٫ ٢٦٠ر جٝس٠ف٬ى ٠ٚحف٢ار دداح٫ٙ   جفسٗ سد١٬
٬نٔل ج٬ٌ٧ٝٗر جٝؾؿ٠حس٬ر جٜدف  د٠٢٬ح ،ج٩ٝ ُؿؿ ١٠ ػح٫ٞ٠ ؿفظر ج٠ٝحظلس٬ف ايحٖر،(5.3)نٜلج٧ٌٝحثٗ

٧ٌحثٕ جٝسؿد٬ف  ،٧جٯ٧١٠ٌحثٕ جٝػفك  ٥٧ـ٣ ج٬ٌ٧ٝٗر سن٠ل ،ُؿؿ ١٠ ػح٫ٞ٠ جٝصح٬٧٢ر جِٝح٠ر ج٧ جٙل
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٠ٜح ٬سيغ  ،٧ُؿؿ ٬ٞٙل ١٠ ػح٫ٞ٠ ن٦حؿذ جٝؿد٧ٟٞ ج٠ٝس٧لً ،٧جٝو٬ح٢ر ،٧ج٠ًٝدؽ ،٢ق٫ٝ ٧جٝٗفجن١٬ج٠ٝ
٧ج١٦٠ٝ جًٝد٬ر ٩ُٞ ؿفظر جٝدٜح٧ٝف٧٬ك د٠٢٬ح جٝػحو١٬ٞ ٩ُٞ ؿفظر  جٯًدحءجٝٔحٝد٬ر ١٠  ٢ٝح ػو٧ل
 ،ج٢٬ِٝار  ٠َ ج٢ِؿجٟ ػ٠ٞر جٝؿد٧ٟٞ جِٝح٫ٝ ؿجؾال  ،ًٖٚ( 9)ٖٜح١ ُؿؿ٥ٟ ؿجؾل ج٢٬ِٝر  ٖإ٩ُٞج٠ٝحظلس٬ف 

ٳ قجٝز سػس٧٪ ٩ُٞ ػ٠ٞر جٝؿد٧ٟٞ ج٠ٝس٧لً فٟٓ جٝسػاؿ٬حز جٝسا٫    جٱؿجف٬ر٧ج٠ٝٴػٌ ج١ ج٧ٌٝحثٕ 
٩ُٞ جٝؿفظحز  ٧ػو٦ٝ٧ٟ،٧س٬٠٢ر ٠لس٠فج ِٝٞح١٬ٞ٠ ،٧جٝس٫ سسًٞخ س٬٧ًفج ،ٕ ج٢٠ٝحٖلرسٗفي٦ح ٌف٧

ف ٖا٫  ، ٧جٝؿ٧فجز ج٠ٝسؾوور ٜل ٫ٖ ٢ًح٘ سؾوو٤ ٧٠جٜدر جٝس٬٬ٔف ٧جٝسًا٧ ج٬٠ِٞٝر ٜح٠ٝحظلس٬ف
، ١ٜ٠٬٧ ٠ٴػٌر ٥ـ٣ ج٬ًِ٠ٝحز ٫ٖ جٝنٜل جٝسح٫ٝ جٝٚحُحز ج٠ٝؾسٞٗر دنٜل ٬ي١٠ جٝدٚحء ٫ٖ ج٠ٝٚؿ٠ر ،

(5.3) 
 

 
 

 ٧جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ ،جِٝٴٙر د١٬ ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر :5.3نٜل 
 

 :خّزٖغ خضبئص اهؼٌٖج حشة شٌّاح اهخترث. 1.21.0
 

لا٢ر   5-0)١٧ٜٞ٠٬ ١٠دْٞ ٖ ،،(6.3)نٜل ٫ٖدػلخ ٠س٬ٔف ل٧٢جز جٝؾدفذ  جٝؿفجلر ٢٬ُر  س٧قُز
، %(0299)د٢لدر (ٖفؿج 00( ) ل٢ر ؾدفذ 02-6)١٧ٜٞ٠٬  ٧١٠%( 4799)د٢لدر  (ٖفؿج 90( ) ؾدفذ
) د٠٢٬ح ١٠ ٠٬ٜٞا١٧ %( 0490)د٢لدر٧ـٝٛ  (ٖفؿج 07)ِٖؿؿ٥ٟ  (ل٢ر ؾدفذ 05-11)١٧ٜٞ٠٬  ١٠ؤ٠ح 
 ٠02ا١   ؤٜصاف )١٧ٜٞ٠٬  ١٠، ١٠ ج٢٬ِٝر، ٧(%994)د٢لدر ( ٖفؿج 08)ِٖؿؿ٥ٟ  (ؾدفذ ل٢ر 02- 06

 ج٢٬ِٝر١٠ %( 0797) د٢لدر( ٖفؿج 34)ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ  ل٢ر ؾدفذ
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 فذ٬َ ؾوحثه ج٢٬ِٝر ػلخ ل٧٢جز جٝؾدس٧ق: 6.3نٜل 
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 اهفضل اهراتغ
 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 ٌخبئز اهدراشج ّيٌبكشخِب

 
 يلديج  2.1

 
 جٱػواحث٫ جٝؿفجلر، ٠ٜح سٟ جٝػو٧ل ٦٬ُٞح ١٠ جٝسػ٬ٞال  ٢سحثط  ٯ٥ٟ ٬سي١٠ ٥ـج جٝٗول، ُفيح

 ،جٝؿ٬ٙٚار  جٱؿجفذد٠ئنفجز  ـجز جِٝٴٙر ٝٞؿفجلر جٯ٬ٝ٧ر جٯلثٞر٩ُٞ  ٧جٱظحدرج٠ٝدػ٧ص١٬،  ٱظحدحز
دحٳيحٖر جٝا٩   ،٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٠٧سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر  سػ٬ٚ٘ سِق٬ق ٠سًٞدحزجٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل  ذجٱؿجف٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر 
لا٧٢جز   ،ج٠ِٝاف  ،جٝظا٢ك ) ؾوحثه ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬ ١٠ ػ٬ش دسإص٬ف ج٠ٝسِٞٚر ٧ٜـٝٛ جٝٗفي٬حز

 ،جٯلثٞردػ٬ش سسٟ ٢٠حٙنر جٝٗفي٬حز جٝس٫ د٬٢ز ٩ُٞ ٥ـ٣  (جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ ،٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر ،جٝؾدفذ
 .، ٧سٞؾ٬و٦حدحٳيحٖر ج٩ٝ سٗل٬ف ج٢ٝسحثط ٧ُق٥٧ح ،جٝفٖى١٠ ػ٬ش جٝٚد٧ل ج٧ 

 
 ّاكغ الادارث اهدكٖلج فٕ يشخشفٓ اهيلبضد 1.1

 
٠ح٬٥ر ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحواؿ  لر ػ٧ل ٝؿفجظحدر ١ُ لئجل جٝٲ

٬خ جِٝٴٙحز ٠َ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز، سف٬ٜخ ج٠ِٝل، سفٜ)جٱلٴ٬٠ر، ١٠ ػ٬ش ؿفظر جٝسف٬ٜق ٩ُٞ 
٧جٳ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ار  ، ٝػلحد٬رج٠ٝس٧لًحز ج سٟ جػسلحخ، ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ (ج٠ٝفئ٧ل١٬

 (094)٠ٜح ٧٥ ٠د١٬ ٫ٖ جٝظؿ٧ل  ،سو٦ٗ٬٢ح سٟل٬ً ٢٠حٙنر ج٢ٝسحثط ٝسد. ٠ٞػح٧ف ج٠ٝـ٧ٜفذٝ
 

 (.094)جٳ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝػح٧ف ٧٠يَ جٝلئجل ٬ِفي٦ح ظؿ٧ل حز جٝػلحد٬ر ٧ج٠ٝس٧لً
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سٚل٬ٟ ٬ٚ٠حك ٬ٜٝفز ج٩ٝ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٱظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ داحٱؿجفذ  : 1.4ظؿ٧ل 

 فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج خطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖجتيدحز ج٠ٝسِٞٚر ح٧جٳظ ، جٝؿ٬ٙٚر
 

يخطوتبح  \ الإدارث اهدكٖلج يرختج ييبرشج اهدلاهج اهيشخّْ اهيلٖبس
فٕ ظل ييبرشج  اهلدرث اهخٌبفشٖجخحلٖق 

 الادارث اهدكٖلج
 ؿفظر ي٬ِٗر ٠5لس٨٧  0909- 0922

 
 
 
 
 

 ٠فسدر ػحؿ٬ر ُنفذ
 ٠فسدر ُحنفذ ٠4لس٨٧ 0902-0939

 ٠فسدر سحلِر ٠3لس٨٧ 0942-0959

 ٠فسدر صح٢٠ر ٠0لس٨٧ 0962-0979

 ٠فسدر لحدِر ٠0لس٨٧ 0982-0999

 ٠فسدر لحؿلر ٠س٧لًر 0922

  ٠0لس٨٧ 0.20-0909
 
 
 
 
 

 ٜد٬فذ

 ٠فسدر ؾح٠لر

 ٠فسدر فجدِر ٠0لس٨٧ 0902-0939

 ٠فسدر صحٝصر ٠3لس٨٧ 0942-0959

 ٠فسدر صح٬٢ر ٠4لس٨٧ 0962-0979
 ؤ٩ٝ٧ ٠فسدر ٠5لس٨٧ 0982-3922

 
١ ٝؿ٨ ج٠ٝلائ٬ٝ٧  جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٝئنفجز  :2.4ل ؿ٧ظ

 ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر
 

 الإٌحراف اهيؼٖبرٔ اهيخّشط اهحشبتٕ اهيسبلاح 
 2943 0980 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬

 2942 0990 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل
 2946 0996 ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز  جٝسف٬ٜق

 7.050 1.91 اهدرسج اهنوٖج

 
، ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل دح١ ٠٠حفلار  (0990)، ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ (2.4)١٠ جٝظؿ٧ل 

١٠ ج٠ٝلاس٨٧   ي٬ِٗر دؿفظر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ظحءز
 . ٧ٖ٘ ج٬ٚ٠ٝحك ج٠ٝلسؾؿٟ جُٴ٣ ٝٴؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر، ٫٥٧ ٠٠حفلحز (0)
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 :حٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح جٳؿفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٫٦ٖ س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬إس٧٫ؤ٠ح ج٥ٟ ج٠ٝظ
 

 د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر و٬ٔفذ، ٠0996س٧لً ػلحد٫، : ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز جٝسف٬ٜق ،
 . ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

  ،د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر و٬ٔفذ، ٠٧ا١  0990جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل، ٠س٧لً ػلحد٫ ،
 .ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

  د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر 0980، ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬، ٠س٧لً ػلحد٫جٝسف٬ٜق ،
 .، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِري٬ِٗر

 
٤٬ُٞ٧ سٚدل جٝٗفي٬ر جٝٚحثٞر دإ١ ؤٜصف ج٠ٝظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖاح جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٖا٫ ٠لسنا٩ٗ     

 .ج٠ٝٚحوؿ ٫٥ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز
 

٩ُٞ ج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز يا١٠ ٠ػاح٧ف جٳؿجفذ    ،٧فذ جٝـجز٬٧ٗلف ػو٧ل جٝسف٬ٜق٩ُٞ سظ٬٠ل و
 جٝؿ٬ٙٚر ج٩ٝ ج١ جٝؿ٧جَٖ ج٢ٝٗل٬ر ٧جٝصٚح٬ٖر ٠٠ٝحفلار جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٥ا٫ جٳٜصاف ُاؿؿج ٧نا٧٬ُح      

جٳػلاحك  ،ػ٬ش جنحفز جٳؿد٬حز ج٩ٝ ج٠ٝلس٨٧ ج٠ٝفسَٗ ١٠ جٝٚٞ٘ ٧جٳػلحك جٝؿجثٟ دحٝس٦ؿ٬ؿ،٧سحص٬فج
١٠ ٠٠حفلر جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز ج٬٧ٝ٧ر ٝاؿ٨   ٬ظِل ،جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل ،دحٳلس٦ؿجٕ

 .٠٠حفك جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
  

 :وٓ خسيٖل ضّرث اهذاحاهخرنٖز ػييبرشج الادرث اهدكٖلج فٕ يسبل . 2.1.1

 
ٝٲظحدر ١ُ لئجل جٝؿفجلر ػ٧ل ٠ح٬٥ر ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحواؿ  

 ٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز، ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬، ساٟ جػسلاحخ  جٱلٴ٬٠ر، ٫ٖ ٠ظحل جٝسف
 ( ..3)٧جٳ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝػح٧ف ج٠ٝـ٧ٜفذ، ٠ٜح ٧٥ ٠د١٬ ٫ٖ ظؿ٧ل  ،ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر

 
٧جٱ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ( 0996)، ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ (3.4)١٠ جٝظؿ٧ل 

ٙؿ ظحء دؿفظر ؿفظر ي٬ِٗر ١٠ " ٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجزجٝسف"١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١ ( 2946)
 .٫٥٧ ٠٠حفلحز ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر( 0)ج٠ٝلس٨٧ 

 
٬ِسداف  : ٧ج٠ح ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬احس٫ 

دؿفظر ٜد٬افذ،٧  ،د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر ( "0930)د٠س٧لً ػلحد٫ " جٝػـف ظقء ؤلحل٫ ١٠ صٚحٖس٤ ج٬٢٦٠ٝر 
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د٩٢ِ٠ ٠٠حفلار  ( " 0909)٧ج٠ٝؿ٬ف ٬ِسٚؿ دس٬٠ق٣ ١ُ ج٭ؾف١٬ د٠س٧لً ػلحد٫ . ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر
٬٧نِف دس٧سف ٢ُؿ٠ح ٬سؾـ جػؿ ٠فئ٧ل٤٬ ٙفجفج ؿ١٧ ج٧ِٝؿذ ا٤٬ٝ، . دؿفظر ٜد٬فذ،١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر

 رد٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدرجٝؾح٠ل( 0908) د٠س٧لً ػلحد٫ 
 

ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٝٞٗٚفجز ج٠ٝسِٞٚر د٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  : 3.4ظؿ٧ل 
 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز ٝسف٬ٜقج٫ٖ ٠ظحل 

 

الصوورة التوً تكوا ون عوؤ مكو ول   :على تجمٌل صورة الذات التركٌز
 :ااه

المتوكط 
 الحكنبً

الإاحرا
ف 
المعٌنر
 ي

B8  ِ2968 0930 سدف جٝػـف ظقء جلحل٫ ١٠ صٚحٖس٤ ج٬٢٦٠ٝر٬ 
B9 2970 0909  دس٬٠ق٣ ١ُ جٳؾف١٬ ٬ِسٚؿ 
B3  2970 0908 ٬نِف دس٧سف ٢ُؿ٠ح ٬سؾـ جػؿ ٠فئ٧ل٤٬ ٙفجفج ؿ١٧ ج٧ِٝؿذ ج٤٬ٝ 
B4  ٕ2975 0929  جٝـ٪ ٬ؿ٬ف٣ دح٤٢ ٙل٤٠ جٝؾحه جٝٚلٟ ٬و 

B12 2978 0996 ٬وفع دح٤٢ ٠٬سٞٛ جٝػ٧ٞل ج٠ٝصح٬ٝر 
B1 2969 0995 ؿجثٟ جٝسٗحؾف د٢ٗل٤ 

B11 2979 0993 ٝؾحورج٬ظحد٬حز ج٭ؾف١٬ ٝسػ٬ٚ٘ ج٥ؿج٤ٖ ج ٬ػح٧ل جٳلسٗحؿذ ١٠ 
B5 2973 0990 ٬ف٨ جٳ٧٠ف ١٠ قج٬٧ر ٳ ٬فج٥ح ٠فئ٧ل٤٬  ٬ٚؿٟ ٢ٗل٤ ٩ُٞ ج٤٢ 

B13 2978 0990 ٧٠ج٥خ ٠س٬٠قذ ٬نِف دح٠ٌِٝر ج٢ٝحسظر ١ُ 
B2 2974 0987 ٥ظ٠٧ح نؾو٬ح ٬ِسدف ج٢ٝٚؿ ج٧٠ٝظ٤ ا٤٬ٝ 

B10 2983 0985 ٬ِسٚؿؿ دإ٤٢ ٳ ١ٜ٠٬ اٳ ٝنؾه ١٠ ٢ٗك ج٠ٝلس٨٧ ؤ١ ٬ٚؿف٣ 
B6  2976 0970 ؿجثٟ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل 
B7 2980 0970 ؿجثٟ جٳػلحك دحٝس٦ؿ٬ؿ ١٠ جٳؾف١٬ 
 7.13 2.63 اهدرسج اهنوٖج  

 
 :٠ٜح ٬حس٫سوحُؿ٬ح  ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٖٜح٢ز

 
 ِف دإ٤٢ ج٠ٝلئ٧ل ٬ن "   ً د٢ِ٠ا٩   (0970) ؿجثٟ جٱػلحك دحٝس٦ؿ٬ؿ ٠ا١ ج٭ؾاف١٬ د٠س٧لا

 .جٝصح٢٠ر ١٠ ج٠ٝفسدر٧ ،ظر ي٬ِٗرفدؿ ٠٠حفلحز
  ً٠ا١  ٧ ،دؿفظار يا٬ِٗر  د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر  (0970)ػلحد٫ ؿجثٟ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل د٠س٧ل

 .ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
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  ً٫٥٧  ،(0985) ػلحد٬٫ِسٚؿ دإ٤٢ ٳ ١ٜ٠٬ اٳ ٝنؾه ١٠ ٢ٗك ج٠ٝلس٨٧ ؤ١ ٬ٚؿف٣ د٠س٧ل
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ٧،ي٬ِٗر دؿفظر ٠٠حفلحز

 
ٖا٫ ٠لسنا٩ٗ    ج٠ٝلائ١٧ٝ٧  ٳ ٠٬حفك :٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝس٫ ٙحٝز ج١ ج٠ٝؿفجء ٢وز ٩ُٞ ج٤٢

 . ٙؿ ٙدٞز ،جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز دؿفظر ٜد٬فذ ج٠ٝٚحوؿ
 

ل و٧فذ جٝـجز ؿفظر ٠سؿ٬٢ار  ٧دـٝٛ ٖح١ ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ  ١٧ٝ٧٬ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠
جػوحث٬ح ٦٢ٜٝح  ٠ئنف ٬ظخ جٳ٢سدح٣ ج٤٬ٝ ، ٧س٧َٙ س٢ح٤٬٠ ٳ١ ـٝٛ ٬نِف ج٠ٝفئ٧ل١٬ دح٦٢ٟ ٫ٖ ٠فسدر 

 جؿ٩٢ ٬٧يِٕ  جػلحل٦ٟ دحٳ٢س٠حء ٝٗف٬٘ ج٠ِٝل  
 

 سؾادً، جٝجٝا٩   ٠٠ح ٬ئؿ٪ ،ج٩ٝ ج٢ِؿجٟ جٱػلحك دحٯ٠ح١جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز ٧سِق٨ 
٠٠اح   ،سسًٞخ سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ،٠لسػٚحز د٬ث٬ري١٠ ٧ـٝٛ ٤ٜٞ  ،ؿجءجٳسِصف يًفجخ ٧ٳ٧ج

 ،Hurley &  Ryman )٧ؤؿجء ج٧ٝػؿجز جٱؿجف٬ر صاٟ ج٠ٝئللار   ،٢٬ِٜك ٩ُٞ جٯؿجء جٝٗفؿ٪ ؤ٧ٳ
 ،٠ٜ٫ٖح   ((PIMMوٗحز ج٠ٝؿ٬ف ج٠ٝسوٕ دحٳلسِٴء  ج٩ٝ ٬ِٖق٨ ،ؤ٠ح جٳُسٚحؿ دحٝس٬٠ق. (2005

2009) , Bezroukov).  ٠ٜح ؤفظِز ؤ٬يحRitala and Falkowski ( 2007)، ،   ـٝاٛ جٝا٩
 ٠٢٧ً ١٠ جٝل٬ٜ٧ٞحز ٧جٝسؾ٬ٴز س٦ٌف جٝػحظر ج٩ٝ جٳ٥س٠احٟ  ج٦٢ح ػ٬ش  ،ج٢ٝفظل٬ردِى جٝوٗحز 

 ٧ا٦ٌحف ٠ٜح٢ر ٠فسِٗر ٝٞـجز ،جٳُسفجٕ
 

 :اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼيلييبرشج الادرث اهدكٖلج فٕ يسبل  .2.2.4
 

ئجل جٝؿفجلر ػ٧ل ٠ح٬٥ر ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحواؿ  ٝٲظحدر ١ُ ل
 جٱلٴ٬٠ر، ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل، ١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف ج٠ٝدػا٧ص١٬، ساٟ جػسلاحخ     

 (.4.4) ٧جٳ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝػح٧ف ج٠ٝـ٧ٜفذ، ٠ٜح ٧٥ ٠د١٬ ٫ٖ ظؿ٧ل ٝػلحد٬ر ج٠ٝس٧لًحز ج
 

( 2942)٧جٱ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ( 0990)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ( 4.4)١٠ جٝظؿ٧ل 
١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ظحءز دؿفظار  " جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل " ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل دح١ ٠٠حفلر 

 ي٬ِٗر، ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
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جٝسف٬ٜق  ٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحلجٳؿجفذ ج ٠٠ٝحفلرحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر جٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧: 4.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر ،٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل
 

اهيخّشط  :خؼخلد أً يشؤّهم اهيتبشر :اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼيل:ذبٌٖب 
 اهحشبتٕ

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

B18 2965 0930 ٬ِسدف ج٤٢ ٠٬سٞٛ ٜحٖر ج٦٠ٝحفجز ج٧ًٞ٠ٝدر ٫ٖ ج٠ِٝل 
B20 ٟ2970 0903 نر سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ جٝفظ٧ٍ ج٤٬ٝ ٢٠ٝحٙ ٬ػش ٠فئ٧ل٤٬ ٩ُٞ ؿ٧ج 
B23 2978 0994 ٠ِ٬ل دظؿ ٝسٴ٫ٖ ٠ِفٖر جٱؿجفذ دإ٬ر ؤؾًحء ٬فسٜد٦ح 
B17 2970 0990 ٠٬ي٫ ٧ٙسح ٬٧ًٴ ٫ٖ نفع ج٦٠ٝحٟ ٳٖفجؿ ٖف٤ٚ٬ 
B24 2977 0990 ٠فئ٧ل٤٬  ٢حؿفج ٠ح ٧ٚ٬ٟ د٠ٜحٖحذ 
B19 2976 0990  ٬ؾن٩ ١٠ ؤ٪ س٬٬ٔف 
B16 2977 0992 و٬ل جٝو٬ٔفذ ؿجثٟ جٝسؿؾل ٫ٖ ٜل جٝسٗح 
B15 2973 0988 دػلخ جٳنؾحه  ٧ٚ٬ٟ د٠ٴػٌر ٢ٞٝسحثط ٫ٖ ج٠ِٝل دح٢سٚحث٬ر 
B22 2973 0988 ٬فٜق ٩ُٞ ج٠ِٝل جٝنح٘ دٔى ج٢ٌٝف ١ُ ج٢ٝسحثط 
B25   2977 0982 ٳ ٠٬صل ػحٖقج ٠ٞٝدحؿفذ جٝـجس٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل 
B14 2970 0972 ٬٠٬ل ج٩ٝ جو٬ًحؿ جؾًحء ٠فئ٧ل٤٬ 
B21 2975 0966 ٳ ٠٬سٞٛ ٢ٌفذ ٠لسٚد٬ٞر 

 2942 0990 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر  

 
 سف٬ٜخ ج٠ِٝل،جٝسف٬ٜق ٩ُٞ ج٠ٝلئ٧ل ٠ٞظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح ٝ ٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر٧ج٠ح ج. 

  :س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ٖٜح٢ز 
 

  ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬افذ  "(0930)د٠س٧لً "ج٤٢ ٠٬سٞٛ ٜحٖر ج٦٠ٝحفجز ج٧ًٞ٠ٝدر ٫ٖ ج٠ِٝل، 
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر

 ٟ( " 0903)د٠س٧لً ػلحد٫ "" جٝفظ٧ٍ ا٤٬ٝ ٢٠ٝحٙنر سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ ٬ػش ٠فئ٧ل٤٬ ٩ُٞ ؿ٧ج
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر ،٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ

  ٫٥٧ ؿفظر " (0994)٠ِ٬ل دظؿ ٝسٴ٫ٖ ٠ِفٖر جٱؿجفذ دإ٬ر ؤؾًحء ٬فسٜد٦ح د٠س٧لً جٝػلحد٫
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ٧ ،ي٬ِٗر

 
 :٧لًحز ٖٜح٢ز سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ج٠ٝس
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 ٠٧ا١   ،ي٬ِٗر د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظر( 0966)د٠س٧لً ػلحد٫ ".ٳ ٠٬سٞٛ ٢ٌفذ ٠لسٚد٬ٞر
 ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر

 د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظار  ،(0972)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ " ٬٠٬ل ج٩ٝ جو٬ًحؿ جؾًحء ٠فئ٧ل٤٬ 
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ي٬ِٗر،

 ٖ د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظار  (0982)د٠س٧لً ػلحد٫  ٫ ج٠ِٝلٳ ٠٬صل ػحٖقج ٠ٞٝدحؿفذ جٝـجس٬ر 
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،ي٬ِٗر

 
جٝسف٬ٜق ُٞا٩  ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ  ج٠ٝلئ١٬ٝ٧ٳ ٠٬حفك  ٤جٝٗفي٬ر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ج٢ ٤٬ُٞ٧ ٖح١

  ٙدٞزٙؿ  ،ؿفظر ٜد٬فذسف٬ٜخ ج٠ِٝل د
 
٠س٧لاً ج٠ٝئنافجز   ٖا٫   ٍجفسٗاح  ج١ ٢٥حٛظر ج٬ٜٞٝر جٳ ٧فٟٓ فٖى جٝٗفي٬ر جلس٢حؿج ج٩ٝ جٝؿف 

٧جٳلحل٬ر ٫ٖ سِف٬ٕ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧س٬٠ق٥ح دؿفظر ٜد٬فذ ٧دحٝـجز جٝٗٚفجز جٝصٴش جٳ٧ٝا٩ ٖا٫   
٬ػش ٠فئ٧ل٤٬ ُٞا٩   ،٬ِسدف ج٤٢ ٠٬سٞٛ ٜحٖر ج٦٠ٝحفجز ج٧ًٞ٠ٝدر ٫ٖ ج٠ِٝل :ُّٕ ، (4.4)جٝظؿ٧ل 

 ؿجفذ دإ٬ر ؤؾًحء ٬فسٜد٦ح٠ِ٬ل دظؿ ٝسٴ٫ٖ ٠ِفٖر جٱ ،ؿ٧جٟ جٝفظ٧ٍ ج٤٬ٝ ٢٠ٝحٙنر سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ
 

 :ز ػوٓ خرنٖة اهؼلاكبح يغ اٗخرًٖاهخرنٖييبرشج الادرث اهدكٖلج فٕ يسبل  .3.2.4
 

ٝٲظحدر ١ُ لئجل جٝؿفجلر ػ٧ل ٠ح٬٥ر ٧جَٙ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ، ٫ٖ ٠ظاحل جٝسف٬ٜاق ُٞا٩ سف٬ٜاخ     
٧جٳ٢ػفجٖاحز   ٬رج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد جِٝٴٙحز ٠َ جٳؾف١٬، ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬، سٟ جػسلحخ

 (.5.4ظؿ٧ل ) ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝػح٧ف ج٠ٝـ٧ٜفذ
 

٠٬ٜا١ جٝٚا٧ل ج١ ٠٠حفلار    ( 0980)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ( 5.4)١٠ جٝظؿ٧ل 
جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ ١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف ج٠ٝدػا٧ص١٬    

 .حك ج٠ٝلسؾؿٟ ٝسٗل٬ف ج٢ٝسحثط لحدِر، ٧ٖ٘ ج٬ٚ٠ٝظحءز دؿفظر ي٬ِٗر، ٧ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝ
 

٧ج٠ح ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح ج٠ٝلئ٧ل جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل، 
 :٫٦ٖ س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫
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   (0998)٧ٚ٬ٟ دحٳػسٗحٌ دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج سػز جٝسػٜٟ د٠س٧لً ػلاحد٫ ،
 ر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِرد٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظ

   د٢ِ٠ا٩  ( 0995)٬ٚ٬ك ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ ج٠ٝسِٞٚر د٢سحثط ج٠ِٝل دؿٙر د٠س٧لً ػلاحد٫
 ٠٠حفلر دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

   ٬د٩ٚ ٩ُٞ جسوحل ؿجثٟ دح٠ِٝل ٫ٖ ج٧ٙحز جٝؿ٧جٟ ٬ٓف جٝفل٬٠ر ٝٴًٴٍ ٩ُٞ ٜل جٝسٗحوا٬ل
 لر دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِرد٩٢ِ٠ ٠٠حف( 0982)د٠س٧لً ػلحد٫ 

 
جٝسف٬ٜق  :٠٠ٝحفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحلج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر : 5.4ظؿ٧ل 

 ػلخ جٯ٬٠٥ر ٠فسدر٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ 
 

ً  ج  خؼخلـد أً يشـؤّهم    :هخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼلاكبح يـغ اٗخـرٖ
 اهيتبشر 

اهيخّشط 
 تٕاهحشب

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

B27 ٟٜ2977 0998 ٧ٚ٬ٟ دحٳػسٗحٌ دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج سػز جٝسػ 
B32 2979 0995 ٬ٚ٬ك ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ ج٠ٝسِٞٚر د٢سحثط ج٠ِٝل دؿٙر 
B31  ٍ٬د٩ٚ ٩ُٞ جسوحل ؿجثٟ دح٠ِٝل ٫ٖ ج٧ٙحز جٝؿ٧جٟ ٬ٓف جٝفل٬٠ر ٝٴًٴ

 ٩ُٞ ٜل جٝسٗحو٬ل 

0982 2982 

B30  2975 0979 ٬سفؿؿ ٜص٬فج ٫ٖ ٢٠غ جٝس٬٧ٗى ٠ٝفئ٧ل٤٬ 
B28 2968 0978  ٬ؾفض جٝػ٧جف د٤٢٬ ٧د١٬ ٖف٬٘ ٤ٞ٠ُ ١ُ جٳ٥ؿجٕ جٝس٫ دؿج ١٠ جظ٦ٞح 
B33 2975 0974 ٬ظِل جِٝح١٬ٞ٠ ٤ِ٠ ٬نِف١٧ ج٦٢ٟ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً ج٠ِٝل دػف٬ر 
B29 2973 0969 دح١ ٜٗحءجس٦ٟ جٙل ١٠ ج٧ًٞ٠ٝخ  ٬نِف١٧ ٬ظِل ٠فئ٧ل٤٬ 

 2943 0980 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
 :ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٖٜح٢ز سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫

 
 د٢ِ٠ا٩  ( 0969)دح١ ٜٗحءجس٦ٟ جٙل ١٠ ج٧ًٞ٠ٝخ د٠س٧لً ػلحد٫  ٬نِف١٧ ٬ظِل ٠فئ٧ل٤٬

  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،٠٠حفلر دؿفظر دؿفظر ي٬ِٗر
  (0974)س٧لاً جٝػلاحد٫   ج٬٠ٝظِل جِٝح١٬ٞ٠ ٤ِ٠ ٬نِف١٧ ج٦٢ٟ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً ج٠ِٝل دػف٬ر 

  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر دؿفظر ي٬ِٗر
 

٠٠احفك  ٬ٙحٟ ج٠ٝؿفجء دحٳػسٗحٌ دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج سػز جٝسػٜٟ ج٩ٝ ػحظر  ٗلف٬٧
 ساؿ٫٢ ٠لاس٨٧ جٳؿجء   ،٠٠ح ٢٬سط ٢ُا٤ ، ،٧جؾيحٍ جٳؾف١٬ ،ج٩ٝ جٝيدً ٧جٝل٬ًفذ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
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٠ا١   ٠ٔحؿفذ جٳٜٗحء سئؿ٪ ج٩ٝ ،٢٧قُر جٝسػٜٟ  ،ػ٬ش ج١ جٳ٢سٚحؿ ج٠ٝدحْٝ ،ٖٚؿج١ ج٠ٝدحؿفذ ٧،جٱدؿج٧ٍ
 ،(Hurley & Ryman، 2005) دػف٬ر  ح٦٢ٜ٠٬ٟ جٝس٧ًف ٧جٱدؿجٍ ٧جٝسٗحُل ٦٬ٖ ،ج٩ٝ د٬ثر س٬٠٬ٌ٢ر،

ج٩ٝ جٝؾ٧ٕ  ،٧ُؿٟ جٝسلح٠غ ٦ِ٠ح،٠َ جو٬ًحؿ جٯؾًحء ،٠ٜح ٧ ٬ِق٨ ٬ٙحك ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ 
٧ اسٚح١ اؾٗحء جٯؾًحء دؿل سِٞاٟ   ،جٳٝسٗحٕ ٩ُٞ ج٠ِٝل ج٩ٝدح٠ٝفئ٧ل١٬ ج٩ٝ ٠٠ح ٬ئؿ٪ ١٠ جٝٗنل، 

سِسداف   ٥٧ـج جٝل٧ٞٛ ٬سٟ سِق٬ق٣ ٫ٖ د٬ثر س٬٠٬ٌ٢ر ،جٝس٦فخ ١٠ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر، دؿل سػ٦ٞ٠ح٧ ،اوٴػ٦ح
ٛ ٬سٗا٘  ٧ـٝ. ٫ٖ اؿفجٛ ٠٧سحدِر ؤؿ٘ ج٬ٞ٠ِٝحز ١٠ ٠ؿؾٴز ٠٧ؾفظحز ٜح٠ل جٝفنؿ ٧جٱ٠ٝحٟ ج٠ٝؿ٬ف

 ،Chamber( 2004)جٝؿ٬ٙٚر ٠ٜح سٟ جلسؾٴو٦ح ١٠ سِف٬ٗحز ٠َ ج٢ِٝحوف جٳلحل٬ر ج٢٧ٜ٠ٝر ٝٲؿجفذ
٧ ( ( 2009 CBS Interactive Inc ٧ (2009) Parker  ٧Microsoft Co.  

(2009).  
 
٠٧َ ج١ ج٠ٝئنفجز جُٴ٣ ٙؿ ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر جٳ ج١ جصف٥اح ٠٬ٜا١ ج١    

٪ ج٩ٝ ٢سحثط ٦ٝح ص٦٢٠ح ٢ُؿ ج٢ٌٝف ج٩ٝ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ، ٫٥٧ ٠ئنفجز ٢٬دٔا٫  ٬ئؿ
سٚسفخ ١٠ جٝؿفظار    جٝس٢د٤ ج٦٬ٝح ٢٠ِح ٝسِق٬ق٥ح ج٧ س٢ح٦٬٠ح ، ٫٦٬ٖ ٧ج١ ٜح٢ز دؿفظر يِٗر جٳ ج٦٢ح 

 ج٠ٝس٧لًر  
 

ٚحوؿ جٝسف٬ٜاق ُٞا٩   ٳ ٠٬حفك ج٠ٝؿفجء ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝ: ج٤٢جٝٗفي٬ر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ  ٤٬ُٞ٧ ٖح١
 ٙؿ ٙدٞز سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ دؿفظر ٜد٬فذ،

 
 فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج يخطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج 3.4

 
١٠ ،٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  د٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬رجٝلئجل ج٠ٝسِٞ٘ ٩ُٞ  ٝٲظحدر

ج٠ٝس٧لاًحز جٝػلاحد٬ر ٧جٳ٢ػفجٖاحز     سٟ جػسلاحخ  ،ؿ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحو
 .ج٢ٝسحثط ٯ٥ٟسٞؾ٬ه ( 6.4)٧ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ  ،جٝٗٚفجز ٧ج٠ٝػح٧ف ٜٝحٖر  ٬حف٬رج٠ِٝ

 
١ٜ٠٬ جٝٚا٧ل ج١ ٠سًٞداحز   ( 2.03)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ( 6.4)١٠ جٝظؿ٧ل 

ؿ٬ٙٚر،١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ظاحءز دؿفظار   سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝ
 ٜد٬فذ، ٧ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر، ٧ٖ٘ ج٬ٚ٠ٝحك ج٠ٝلسؾؿٟ ٝسٗل٬ف ج٢ٝسحثط 
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٫ٖ ٌال   د٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬رج٠ٝسِٞٚر س٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ٠جٝ :6.4ظؿ٧ل 
 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 
اهيخّشط  

 اهحشبتٕ
ٌحراف الإ

 اهيؼٖبرٔ 
 2944 0989 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚراؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2945 0982 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرس١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 2940 0979 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرفُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2939 0977 لر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٫ٖ ٌل ٠٠حفُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 2940 0975 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2938 0973 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر سؿف٬خ
 2938 0960 ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

١٠  ، ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،ٝس٢حٖل٬ر٠ٝسًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ ججٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 
 ج٧ٌٝحثٕ جُٴ٣ ؾٴل

2.03 .377 

 
 : ٫٦ٖ س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ ،٠ظحٳز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ج٠ح ج٥ٟ .
 

 ُٞا٩  جٝؿ٬ٙٚار   جٳؿجفذ٠٠حفلر  اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠ػ٧ف ػول
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ي٬ِٗر دؿفظر ٧٥٧  ،(2944)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪( 0989)حد٫ ٠س٧لً ػل

 ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫  جٝؿ٬ٙٚر، ٠٠حفلر جٳؿجفذ ٫ٖ ٌلس١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٠ػ٧ف ػول
 جٝلحدِر  ١٠ ج٠ٝفسدر٧ ،دؿفظر ي٬ِٗر ٧٥٧ ،(2945)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪( 0982)

 ُٞا٩ ٠س٧لاً    جٝؿ٬ٙٚار،  ر جٳؿجفذ٠٠حفلا  ، ٫ٖ ٌلفُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ػ٧ف ػول
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر  ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر( 2940)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0979) ػلحد٫

 
ٖٚاؿ  ،٠ٝػح٧ف ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٜحٝسح٫ٝ
 

 ؤؿ٢ا٩ ُٞا٩   ،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ٫ ٌلٖ س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ػ٧ف لػو 
٥٧ا٧  ،(2938)٧ج٢ػافجٕ ٬ِ٠احف٪   ( 0960)٫ د٠س٧لً ػلحد ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٖدٞٔز

 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،دؿفظر ي٬ِٗر
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 ٛٝد٠س٧لً  ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل سؿف٬خ٠ػ٧ف  ٧ظحء دِؿ ـ
 دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر (2938)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0.73)ػلحد٫ 

 ٠س٧لً ػلاحد٫   ٩ُٞ، ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٧ػول ٠ػ٧ف
 جٝصح٢٠ر ١٠٧ ج٠ٝفسدر،دؿفظر ي٬ِٗر ،(2940)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0975)

 
 ،ؿفظر ٜد٬فذد ،سػٚ٘، ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬رسٳ  :دح٤٢جٝٚحثٞر  ٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝفث٬ل٬ر

٩ُٞ٧ جٝفٟٓ ١٠ ػو٧ل ٠سًٞدحز سػ٬ٚا٘ جٝٚاؿفذ   . ٙؿ فٖيز ،٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
ػ١٬ سٚسيا٫  ،٥ـ٣ جٝؿفظر سد٩ٚ ٠سؿ٬٢ار  جٳ ج١ ،١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر ،جٝس٢حٖل٬ر ٩ُٞ ؿفظر ٜد٬فذ

٥ـ٣ جٝؿفظر ج٩ٝ فَٖ  ػ٬ش ٬سًٞخ ـٝٛ ،جٝس٢حٖل٫ ٫ٖ ٌل جٝلدح٘سػ٬ٚ٘ جٝس٬٠ق جٝس٢حٖل٬ر جلسفجس٬ظ٬حز 
سسظـف ٫ٖ ؿجؾل جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ار   ٫ٖ٧ ٢ٗك ج٧ٝٙز ٧٠جظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ػس٩ ٳ ،ؿفظحز ج٩ُٞ

ػس٩ سلس٬ًَ ج٧٠ٝجفؿ  ،٧سئؿ٪ ج٩ٝ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝسؿ٫٢ ٫ٖ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ،٠ٞٝئللر
٧سلاسػ٧ـ ُٞا٩    ،س٦ؿ٬اؿجز سسؾ٩ً د٦ح ج٠ٝؾحًف ٧جٝ ،جٝدنف٬ر ج١ س٢٠غ ٥ـ٣ ج٠ٝئللر ٬٠قذ س٢حٖل٬ر

  .٫ٖ جٝل٧٘ ج٠ٝق٬ؿ ١٠ جٝٗفه
 

 ،جلسؾفظز ج٠ٝس٧لاًحز جٝػلاحد٬ر، ٧جٱ٢ػفجٖاحز ج٬ِ٠ٝحف٬ار     ،جٝؿفجلر ؤلثٞر١ُ ٜحٖر  ٧ٝٲظحدر
( ١٠ ؾٴل ٧ٌحث٦ٗح ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر٠ٝئنفجز جٝؿجٝر ٩ُٞ جٝٗٚفجز جٝس٫ سسػؿش ١ُ 

 :٠ٜح ٫ٞ٬ ٖٜح٢ز ،٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 

 :اهدكٖلج الإدارثييبرشج  خنًّٖ اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل. 1.3.4
 

 ،٠٠حفلاحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار   س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖا٫ ٌال   ػ٧لٝٴظحدر ٩ُٞ لئجل جٝؿفجلر 
 (.7.4 )جٝظؿ٧ل  ٧٫ٖـٝٛ ٠ٜح ٧٥  ،حز ج٬ِ٠ٝحف٬رجٱ٢ػفجٖجلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧

 
( 2945)٧جٱ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ( 1.80)ؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٧جلس٢ح( 7.4)١٠ جٝظؿ٧ل 

٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار،١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف     ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١
 ج٠ٝدػ٧ص١٬، ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر 

 
ؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار،١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف    س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلار جٳ  ج٩ُٞ ٠س٧لًحز٧ج٠ح 

 :ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٖظحءز ٠فسدر س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫
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  ٫٥٧ ٖٚافذ  ( 0998)ج٢سٚحء ؤٖيل ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ١٠ د١٬ ًحٝد٫ ج٧ٌٝحثٕ ٠ِٞٝل د٠س٧لً ػلحد٫
 دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

  ٫ ٥٧( 0995)، د٠س٧لً ػلحد٫ "جلسًٚحخ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٜٝٗحءذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر
 ٖٚفجز دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

    ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ل٠حز جٯنؾحه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ، ٠٧سًٞدحز ج٧ٌٝحثٕ د٠س٧لاً ػلاحد٫
 ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر( 0993)

 
٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر حز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝئنفجز جٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧ :7.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر،ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٫ٖ 
 

اػخلـد اً ييبرشـبح   : فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج خنًّٖ اهيّارد اهتشرٖج -أّلا
 اً ٖنًّ ٌُبم الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ

اهيخّشط 
 اهحشبتٕ

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

C10 2972 0998 ثٕ ٠ِٞٝل ج٢سٚحء ؤٖيل ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ١٠ د١٬ ًحٝد٫ ج٧ٌٝح 
C8 2973 0995 ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٜٝٗحءذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر جلسًٚحخ 
C9 ٕ2967 0993 ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ل٠حز جٯنؾحه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ، ٠٧سًٞدحز ج٧ٌٝحث 
C7 2970 0983 سػؿ٬ؿ ٧٠جوٗحز ١٠ ل٧ٕ ٬نٔل ج٬ٌ٧ٝٗر د٢حءج ٩ُٞ ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ 
C3  2966 0982 ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر٬٥ٜل س٫٠٬ٌ٢ ٧جيغ 
C6      َس٬٧ًف ٠ِح٬٬ف ٖػه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٠ِٞٝل ٳؾس٬حف ؤٜصاف ج٠ٝسٚاؿ١٬٠ س٧جٖٚاح ٠ا

 جػس٬حظحز ج٠ٝئللر
0979 2972 

C1 2968 0976 ؾًر السفجس٬ظ٬ر ٧جيػر ٠٧ٜس٧در ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر 
C4 ٕ2966 0974 سػؿ٬ش ؿ٧ف٪ ٧ٞٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ س٠حن٬ح ٠َ س٧ًف ج٧ٌٝحث 
C5     سٚؿ٬ف ػحظر ج٠ٝئللر ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ػ٬ش جِٝؿؿ ٧ج٢ٝا٧ٍ ٖا٫ ٌال

 جٝسؾ٬ًً ج٠ٝلس٠ف

0973 2967 

 C2 2968 0957 جٱؿجفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر دسٗحو٬ل ؾًر ظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؿفج٬ر 
 2945 0982 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
١٠ ٧ظ٦ار ٢ٌاف   ،لر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٫ٖ ٌل ٠٠حف ٝس١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬رج٠ٝس٧لًحز  جؿ٩٢ ؤ٠ح

 :ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫ٖج٠ٝدػ٧ص١٬ 
  (0957)٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ ".جٱلسفجس٬ظ٬ر جٱؿجفذظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؿفج٬ر دسٗحو٬ل ؾًر 

   جٝسحلِر١٠٧ ج٠ٝفسدر  ،٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر
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 ٝسؾ٬ًً ج٠ٝلس٠ف سٚؿ٬ف ػحظر ج٠ٝئللر ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ػ٬ش جِٝؿؿ ٧ج٧٢ٍٝ ٫ٖ ٌل ج
   جٝصح٢٠ر ١٠٧ ج٠ٝفسدر،فظر ي٬ِٗردؿ ٫٥٧ ٖٚفذ  (0973)٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

   ٧ظ٧ؿ سػؿ٬ش ؿ٧ف٪ ٧ٞٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ س٠حن٬ح ٠َ س٧ًف ج٧ٌٝحثٕ ٩ُٞ ٠س٧لاً ػلاحد٫     
   جٝصح٢٠ر ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر(0974) 

 
ٳ   ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٫ٖ ٌل ٠٠حفل س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج١ ٝـٝٛ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ

٫ٖ ٌال ٠٠حفلار    ٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر" ٬٧ِق٨ ػو٧ل  ،ٙدٞز، ٙؿ ؿفظر ٜد٬فذ سػٚ٘
ج٢سٚاحء ؤٖيال   ػ٬اش ج١  ج٩ٝ سحصف٥ح د٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ؿفظر ي٬ِٗر " جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

فذ جٝؿ٬ٙٚار سٚسيا٫   ٠٠حفلار جٳؿج  ٳ١ " ظحء دؿفظر ي٬ِٗر سٚؿ١٬٠ ١٠ ًحٝد٫ ج٠ِٝل ٧ٌٞٝحثٕج٠ٝ
جلاسًٚحخ  "  ٬٧دف١٥ ٩ُٞ ـٝٛ ػو٧ل ٖٚافذ  ،جؾس٬حف جٳنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ج٠ِٝل سػز جٝسػٜٟ
ٳ١ جٜٝٗاحءذ ٧ج١ ٜح٢از    ،ؿفظر يا٬ِٗر  ، ٩ُٞ"ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٜٝٗحءذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر 

ؿؾا٧ل   سلاح٥ٟ ٖا٫   فع د٤ ٳؾس٬حف ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٳ ج٤٢ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرج٧٢ِٝج١ جٳلحل٫ ج٠ٝو
 ٠٧فظَ ـٝاٛ جٝا٩  ،ل ٙد٧ل جٝسػٜٟ جٝٗحث٘، ٠ص٧ُج٠ل ؤؾف٨ ايحٖر ج٩ٝ جٜٝٗحءذ ٫ٖ ٠ِح٬٬ف جٳؾس٬حف
٠ٜح ج١ ٬ٓحخ ٧ظا٧ؿ اؿجفذ ٠ا٧جفؿ دناف٬ر     ،جٝس٧جٖ٘ ٠َ جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر ج٠ِٝققذ ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر   ٬ئؿ٪ ج٩ٝ س٫ٝ٧ ٬ٓف ؤؾوحث٫ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬ٞ٠ُر س٠،١٬٧ٜسؾوور ٠٧ئ٥ٞر
ٍ  ،٢س٬ظر سف٦٬ٟٙ دػلخ ٠دؿؤ د٬سف ( Weihrich and Koontz, 2006) ج٩ٝ ٢٠حوخ ١٠ ٥ـج ج٢ٝا٧

 حٱؿجفذ١٠ ٠ؿ٧ٍٖ دا ٜص ١ُ ٬ٓحخ ج٢ٌٝفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ـٝٛ ٫ٖ ػؿ٬صWright (2000)٤ ٧ٙؿ ؤ٧يغ
  جٝؿ٬ٙٚر

 
 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج خدرٖة اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل .2.3.4

 
 ،سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖا٫ ٌال ٠٠حفلار جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار    دج٠ٝسِٞ٘ ر ١ُ لئجل جٝؿفجلرٝٲظحد

٧ـٝٛ ٠ٜح ٧٥ ٧جيغ جلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝئنفجز جٝؿجٝر ٩ُٞ 
 (.8.4)١٠ ؾٴل جٝظؿ٧ل 

 
( 2938)فجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ٧جٱ٢ػ( 0973)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ 8.4) )١٠ جٝظؿ٧ل 

١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١ سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػا٧ص١٬،  
 ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
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٬ٌ٧ٗر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف، ٫ٖ ٌال  حز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٝجٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧: 8.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر،٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 

 : خدرٖة اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الإدارث اهدكٖلج: ذبٌٖب 
 اػخلد اً ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ أً

اهيخّشط 
 اهحشبتٕ 

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ 

D6 ٟ2968 0902 سؿف٬خ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝظؿؿ ػس٩ سودغ ٦٠حفجس٦ٟ ٠ٴث٠ر ٳػس٬حظحز ج٬ٌ٧ٝٗر  ٬س 
D2 2960 0927 سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز جٝػح٬ٝر ٠ِٞٝل ١٧ٜ٬ 
D1 2970 0994 جٝسؿف٬خ اٝقج٬٠ح ٝٞظ٬٠َ ٫ٖ ج٠ٝئللر ١٧ٜ٬ 

D13 2967 0990 سسحع جٝٗفه ٠ٞٝنحفٜر ٫ٖ ج٢ٝنحًحز ج٬٠ِٞٝر ج٠ٝؾسٞٗر 
D11 2968 0986  ٬لسٗحؿ ١٠ جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ٫ٖ ٬ٞ٠ُر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
D3 2964 0983 ج٠ٝس٧ِٙر  سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز ج٠ٝلسٚد٬ٞر ١٧ٜ٬ 
D9  2966 0983 ٬ئؾـ د٢سحثط س٬٬ٟٚ ٬ٞ٠ُحز جٝسؿف٬خ ١٠ جظل سػل١٬ جٝسؿف٬خ ٠لسٚدٴ 

D12    ٬سٟ جٝس٧جول ج٠ٝلس٠ف ٠َ جٝظح٠ِحز ٝٞػو٧ل ٩ُٞ ج٠ِٝحفٕ جٝظؿ٬اؿذ ٖا٫
 ػ٧ٚل جٝسؾوه 

0983 2970 

D10   2968 0977 ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ فدً ٠لس٠ف د١٬ ٢سحثط جٝس٬٬ٟٚ ٧سؾ٬ًً جٝسؿف٬خ 
D16 2967 0976 دنٜل ؤلحل٫ ٬ػٜٟ س٧ًف ج٦٠ٝحفجز ٬ٞ٠ُر جٝسف٬ٙر ؿجؾل جٝلٟٞ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ 
D7 2965 0970 ٢٥حٛ سؾو٬ه ٬٠قج٬٢ر ١٠ ٢ٗٚحز ج٠ٝئللر ٝٞسؿف٬خ ٧س٬٠٢ر ج٦٠ٝحفجز  ١٧ٜ٬ 

D23  2969 0966 ر ٝٲؿجفذ دحلس٠فجف س١٧ٜ ٢٥حٛ دفج٠ط سؿف٬خ ٧٠ظ٦ 
D15 ٛ2968 0964 ٫ٖ جِٝٗح٬ٝحز ج٬٠ِٞٝر  سػ٠ل ج٠ٌ٢٠ٝر ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح سٜح٬ٕٝ جٳنسفج 
D22  2964 0964 ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ س٧٢ٍ ٜد٬ف ٫ٖ ؤلح٬ٝخ جٝسؿف٬خ ج٧٠ٝظ٦ر ِٝٞح١٬ٞ٠ 
D19 2965 0959 ٬سٟ جلسص٠حف جًٝحٙحز جٜٝٗف٬ر جٱدؿج٬ُر ٰٖٝفجؿ 
D14 2966 0956 ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح فل٧ٟ جِٝي٬٧ر ٫ٖ جٝسظ٠ِحز ج٬٢٦٠ٝر  سػ٠ل ج٠ٌ٢٠ٝر 
D17 2967 0955 ٢ٗٚحز جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح سػ٠ل ج٠ٝئللر 
D20 2965 0954 ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسظفدر ؤٖٜحف٥ٟ جٝؾٴٙر 
D 21 ٝ2963 0950 ف٬حؿ٬ر٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسٚؿ٬ٟ ٠نف٧ُحس٦ٟ ج 
D18 ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ ٧ٙسح ٠ؿ٧ٍٖ جٯظاف ٝس٬لا٬ف ٖافه جلاس٠ٜحل      س٢٠غ

  جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح
0948 2965 

 2938 0973 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
 :حٯس٫٦ٖ٫ س٢حق٬ٝح ٜسؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٝ ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز٧
 



 

 000 

 ٟػلحد٠٫س٧لً د"فجس٦ٟ ٠ٴث٠ر ٳػس٬حظحز ج٬ٌ٧ٝٗرح٦٠ سؿف٬خ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝظؿؿ ػس٩ سودغ ٬س 
 جٝؾح٠لر ١٠ ج٠ٝفسدر ،٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ (0902)

 ( " 0927)د٠س٧لً ػلاحد٫ سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز جٝػح٬ٝر ٠ِٞٝل  ١٧ٜ٬
 جٝؾح٠لر  ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،ٜد٬فذ ٫٥٧ ٖٚفجز دؿفظر

 ؿفظر ي٬ِٗر ٫٥٧( 0990)ػلحد٫ ٧لً ٠سد "جٝسؿف٬خ اٝقج٬٠ح ٝٞظ٬٠َ ٫ٖ ج٠ٝئللر  ١٧ٜ٬، 
  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

 
ٖظاحءز ٠فسدار   جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار   ٠٠حفلار  ٫ٖ ٌلسؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝ ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫
 

    ج٠ٝئللر س٢٠غ ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ ٧ٙسح ٠ؿ٧ٍٖ جٯظف ٝس٬ل٬ف ٖفه جلس٠ٜحل جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝاح ُٞا٩
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر (0948)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫

 ٟ٠س٧لاً جٝػلاحد٫   د جٝف٬حؿ٬ر ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسٚؿ٬ٟ ٠نف٧ُحس٦
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر (0950)

 ٝ٠س٧لاً جٝػلاحد٫   د١٬ٌٗ٧٠ ٝسظفدر ؤٖٜحف٥ٟ جٝؾٴٙر ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج (
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر  ،٬ٗر٫٥٧ ؿفظر يِ (0954

 

ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝلحدٚر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ج١ ساؿف٬خ   (0973) ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٤٬ُٞ٧
 ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٳ سػٚ٘ ؿفظر ٜد٬فذ ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٙؿ ٙدٞز

 
ؿفظار   ُٞا٩  ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٬ٌ٧ٗر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل "ػو٧ل  ُؿٟ ٬٧ٗلف
٧ػاؿذ  ايحٖر ج٩ٝ ٬ٓحخ ،٫ٖ ج٠ٝئللر ج٩ٝ ُؿٟ ٧ظ٧ؿ السفجس٬ظ٬ر ٠سٜح٠ٞر ٧٧جيػر ٝٞسؿف٬خ ،ٜد٬فذ

 ،ٳ ٬ؿفخ) ٠٠حفك جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  ج١ ٠ٜح ،٧جٳؿجفذ ٧س٬٠٢ر جِٝح٠١٬ٞ٠ئ٥ٞر ٠٧سٜح٠ٞر ٝسؿف٬خ ٧سإ٬٥ل 
  (.ٳ ٧ٗ٬ى ،ٳ ٬ص٘

 
  :اهدكٖلج دارثالإييبرشج  خؼّٖضبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل .3.3.4

 
 ،در ٩ُٞ لئجل جٝؿفجلر ج٠ٝسِٞ٘ دس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٝٴظح

 (.9.4)٠ٜح ٧٥ ٧جيغ ١٠ جٝظؿ٧ل  ،حز ج٬ِ٠ٝحف٬رجٱ٢ػفجٖجلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧
 



 

 000 

 
٬ٌ٧ٗر س٬٧ِياحز   ٩ُٞ حز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝئنفجز جٝؿجٝرجٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧ :9.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 

 :فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج خؼّٖضبح اهيّارد اهتشرٖج- ذبهذب 
  :اػخلد اً ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ اً 

اهيخّشط 
 اهحشبتٕ

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

E5 ٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٢٠حٖك ٠ِٝؿل جٝف٧جساخ ٖا٫ ج٠ٝئللاحز    ١٧ٜ٬ ٠ِؿل ج
 ج٢٠ٝحٖلر

0923 2972 

E1    ٕسسٟ ٠فجظِر ٬٥ٜل جٝس٬٧ِيحز ج٠ٝح٬ٝر د٠ح ٬س٢حلخ ٠َ س٧ًف ٦٠احٟ ج٧ٌٝاحث
 ج٠ٝؾسٞٗر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

0974 2965 

E6 2970 0968 سفسَٗ ٠َ جفسٗحٍ ٠لس٨٧ جٯؿجء ج٫٢٦٠ٝ ٠سؿفظر دػ٬ش س١٧ٜ ج٠ٜٝحٖأز 
E4 2970 0966 ٢حٛ ُؿجٝر ٫ٖ ؿَٖ س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٧ٜ٬ ٥ 
E7 ٟ2974 0963 ٝس٬٬ٟٚ ؤؿجء ج١٬ٌٗ٧٠ٝ  ػؿ٬ش ٢٥حٛ ٢ٌح 

E2  ٕ2959 0959 ٬سٟ سػؿ٬ؿ جٝس٬٧ِيحز ٫ٖ ي٧ء ٬ٞ٠ُر سػ٬ٞل و٧ِدر ج٧ٌٝحث 
E3 ٟ2960 0954 سسٟ ٠ٜحٖإذ جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ؾٴل ٢سحثط س٬٬ٟٚ ؤؿجث٦ 
E8 ٝ 2960 0938 ِٞح١٬ٞ٠ ٠صل جٝسح١٬٠ ٩ُٞ جٝػ٬حذ ٢٥حٛ دفج٠ط سػ٬ٗق٬ر 

E9 2955 0933 سٚحي٫ جٝف٧جسخ ٫ٖ ٧ٙز صحدز ١٠ ٜل ن٦ف 
 2938 0960 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
( 2938)٧جٱ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝحف٪ ( 0960)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٜح١  (9.4)جٝظؿ٧ل ١٠

١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌاف   جٝؿ٬ٙٚر ٠٠حفلر جٱؿجفذ ٬ٌ٧ٗر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١ 
  .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،ؿفظر ي٬ِٗرظحءز د  ج٠ٝدػ٧ص١٬

 
 ،٫٦ٖ س٢حق٬ٝاح  ،٬ٌ٧ٗر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠ظحٳز ٧ج٠ح ج٥ٟ 
 :٠ٜح ٬حس٫

 
  ر ُٞا٩  ١٧ٜ٬ ٠ِؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٢٠حٖك ٠ِٝؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللحز ج٢٠ٝحٖلا

 جٝؾح٠لر  ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ، ١٠ ج٠ٝفسدر( 0923)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 
    سسٟ ٠فجظِر ٬٥ٜل جٝس٬٧ِيحز ج٠ٝح٬ٝر د٠ح ٬س٢حلخ ٠َ س٧ًف ٦٠حٟ ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝؾسٞٗار ٖا٫

 جٝصح٢٠ر ١٠ ج٠ٝفسدر،، ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر("0974)ج٠ٌ٢٠ٝر ٠س٧لً جٝػلحد٫ 
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 فسٗحٍ ٠لس٨٧ جٯؿجء ج٫٢٦٠ٝ ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫سفسَٗ ٠َ ج س١٧ٜ ٠سؿفظر دػ٬ش ج٠ٜٝحٖأز 
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،، ٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر(0968)

 
ٖٚؿ ظحءز  ،جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلرس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٬ٌ٧ٗر ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :٠ٜح ٬حس٫ ،٠فسدر سوحُؿ٬ح
 

  ٟ(0933)س٧لً جٝػلحد٫سٚحي٫ جٝف٧جسخ ٫ٖ ٧ٙز صحدز ١٠ ٜل ن٦ف ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝ" ٬س ،
 جِٝحنفذ  ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر

 ٥٧ا٫   ،(0938)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫  .٢٥حٛ دفج٠ط سػ٬ٗق٬ر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٠صل جٝسح١٬٠ ٩ُٞ جٝػ٬حذ
 ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جِٝحنفذ دؿفظر ي٬ِٗر

 
١ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝلحدٚر جٝسا٫ ٢واز ُٞا٩ ج   ، (0960) ٫جلس٢حؿج ج٩ٝ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ جٜٝٞ ،٤٬ُٞ٧
 ٙدٞز، ٙؿ ٳ سػٚ٘ ؿفظر ٜد٬فذ ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٬ٌ٧ٗر

 
ؿفظر ي٬ِٗر  ٩ُٞ ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل"  ٬٧ِق٨ ػو٧ل

ص١٬٠ جٙال  ٧دحٝسح٫ٝ سٚؿ٬ف ٧س،سف٬ٜق ٩ُٞ ج٠ِٝل جٝنح٘ دٔى ج٢ٌٝف ١ُ ج٢ٝسحثطج١ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  ج٩ٝ
 ،Hurley & Ryman)  ،٠٧ح سنٜٞر ١٠ فجك ٠حل دنف٪ ٠٧ح سػ٤ٞ٠ ١٠ فجك ٠حل ٖٜف٪ ،٧ٚٝذ ج٠ِٝل

٠ِؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٢٠احٖك ٠ِٝاؿل جٝف٧جساخ ٖا٫ ج٠ٝئللاحز       ٝـٝٛ ٖح١ ١٧ٜ( 2005
٫٥٧ ٠فسدر ٬ٝلز ظ٬ؿذ ٖا٫ لادح٘    ،جٳ ج٦٢ح ٳ قجٝز ١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لردؿفظر ٜد٬فذ ،ج٢٠ٝحٖلر

جيحٖر ج٩ٝ ػو٧ل جدلً ٠لسػٚحز  ،٬٧ئٜؿ ـٝٛ ػو٧ل د٬ٚر جٝٗٚفجز ٩ُٞ جٝؿفظر جٝصح٢٠ر ،٢حٖل٬رجٝس
، ُٞا٩ ج٠ٝفسدار   سٚحي٫ جٝف٧جسخ ٫ٖ ٧ٙز صحدز ١٠ ٜل ن٦ف٧٥٧  جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ٬ٌ٧ٗر جٝس٬٧ِيحز

٧جؿفج٦ٜٟ ٳصف  ،٧ـٝٛ ٬ِٜك ٠ؿ٨ سٚؿ٬ف ٧سص١٬٠ ٠٠حفل٫ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧٠ٝجفؿ٥ٟ جٝدنف٪ ،جِٝحنفذ
 ٝٛ ٩ُٞ جٝف٧ع ج٬٧٢ِ٠ٝر ٦ٟٝ ـ
 

  :اهدكٖلج الإدارثييبرشج رػبٖج اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل  4.3.4.
 

 ،دفُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌال ٠٠حفلار جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار   ٝٴظحدر ٩ُٞ لئجل جٝؿفجلر ج٠ٝسِٞ٘ 
 (.10.4  )ظؿ٧ل ٳظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ حز ج٬ِ٠ٝحف٬رجٱ٢ػفجٖجلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧
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فُح٬ر  "١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١ (( 0979)٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ  ،(10.4)١٠ جٝظؿ٧ل 
 . ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر"  ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 
ر ٫ٖ ٌال  ٬ٌ٧ٝٗر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر  :10.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر ،٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 

اػخلـد اً  : فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج رػبٖج اهيّارد اهتشرٖج –راتؼب  
 :ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ اً ٖنًّ

اهيخّشط 
 اهحشبتٕ

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

F4 2967 0923 ٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر ٢٥حٛ اٝقجٟ ٜٝحٖر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ د٠ِح٬٬ف جٝل 
F5 2966 0998 جٝٴق٠ر ٝػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل ٢٥حٛ س٬ٖ٧ف ٠ِٞٝؿجز 
F8  2969 0995 ٢٥حٛ جُس٠حؿ ٩ُٞ ٠دؿؤ ج٧ٝٙح٬ر ؾ٬ف ١٠ جِٝٴض ٫ٖ فُح٬ر لٴ٠ر جِٝح١٬ٞ٠ 
F3 2967 0986 جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ؤؾًحف ج٢٦٠ٝر ج٠ٝػ٬ًر  ٢٥حٛ سو٬٠ٟ ٝدفج٠ط ٠سٜح٠ٞر ٝػ٠ح٬ر 
F6 2966 0984  ِٖح٬ٝر ٠ِؿجز ؤٳ٠ح١ ؿ٧ف٬ح ٢٥حٛ دف٢ح٠ط ٝٞسإٜؿ ١٠ 
F2  2969 0983 ٝؿ٨ ج٠ٝئللر دف٢ح٠ط ٬ػفه ٩ُٞ س٢ح٧ل جِٝح١٬ٞ٠ ًِح٠ح وػ٬ح سػز فٙحدس٦ح 
F9  ٛ2975 0980 اظفجء ٖػ٧وحز ًد٬ر ٧ٙحث٬ر ػلخ ٠فجػل ج٠ِٝف ج٠ٝؾسٞٗر  ٢٥ح 
F7 ًً2970 0974 ػ٧جؿش دحلس٠فجفػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ جٝ ٢٥حٛ سػؿ٬ش ؾ 
F1    ٢٥حٛ س٬ٌ٢ٟ ػ٠ٴز س٬ُ٧ر ٠لس٠فذ ػ٧ل جِٝحؿجز ج٠ٝئصفذ لٞدح ُٞا٩ واػر

 ج١٬ٌٗ٧٠ٝ 
0973 2967 

F11 ٛ2960 0962  ؾًً ٧ًٞٝجفة ٬سٟ سػؿ٬ص٦ح ؤ٧ٳ دإ٧ل ٢٥ح 
F10   ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ س٬ٖ٧ف ؤ٢نًر سف٬٦٬ٖر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٝٞسؾ٬ٕٗ ١٠ جٝئً ج٢ٝٗلا٫

 ٠ِٞٝل 
0938 2958 

 2940 0979 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،٫٦ٖ س٢حق٬ٝح ،فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠ظحٳز ٧ج٠ح ج٥ٟ 

 
  ٫٥٧ ٝٞٗٚفذ ( 0923)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ٩ُٞ " اٝقجٟ ٜٝحٖر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ د٠ِح٬٬ف جٝلٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر

  ؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر
 ١٠٧  ،ي٬ِٗر ؿفظر ، ٫٥٧"(0998)ق٠ر ٝػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل س٬ٖ٧ف ٠ِٞٝؿجز جٝٴ

 جٝلحدِر ج٠ٝفسدر
 ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً    ٢٥حٛ جُس٠حؿ ٩ُٞ ٠دؿؤ ج٧ٝٙح٬ر ؾ٬ف ١٠ جِٝٴض ٫ٖ فُح٬ر لٴ٠ر جِٝح١٬ٞ٠

  ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،(1.95. )جٝػلحد٫
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ٖٚاؿ ظاحءز    ،فؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٬ٌ٧ٝٗر فُح٬ر ج٧٠ٝج ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز
 :٠ٜح ٬حس٫ ،٠فسدر سوحُؿ٬ح

 
  ُٞا٩   ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ س٬ٖ٧ف ؤ٢نًر سف٬٦٬ٖر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٝٞسؾ٬ٕٗ ١٠ جٝئً ج٢ٝٗل٫ ٠ِٞٝال

 جِٝحنفذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر( "" 0938) ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫
 ٛ٫٥٧ ٖٚافذ "  (0962)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ٩ُٞ  دإ٧لؾًً ٧ًٞٝجفة ٬سٟ سػؿ٬ص٦ح ؤ٧ٳ  ٢٥ح 

 ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
 

جٝٗفيا٬ر جٝلاحدٚر جٝسا٫     ، ٖح١(0979)جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٠ٞٝػ٧ف  ج٩ٝ ٠٬ٙر ج٠ٝس٧لً ٧جلس٢حؿج ٤٬ُٞ٧،
 ،ؿفظر ٜد٬فذسػٚ٘ جٝؿ٬ٙٚر ٳ  جٱؿجفذ٠٠حفلر ٬ٌ٧ٗر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٢وز ٩ُٞ ج١ 

 .ٙدٞزٙؿ 
 
٠٧ا١   ،ؿفظر ي٬ِٗر٩ُٞ ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ػو٧ل  ٬ٗلف٧

ج٩ٝ ج٢ٌٝافذ  ،٧ـٝٛ ُحثؿ ،ج٩ٝ ُؿٟ ٠لح٠٥ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
٧ُاؿٟ   ٠ِال جٝظح٢خ ج٫٢ٗٝ ١٠ جٝ جٝسف٬ٜق ٩ُٞػ٬ش  ،جٝسحف٬ؾ٬ر ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ ج٠ِٝل ٧ج٠ِٝحل

اٝقجٟ ٜحٖر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ د٠ِح٬٬ف جٝلٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر،ٝسػ٦ٞ٬٠ٟ ٠لئ٬ٝ٧حز  ٬ئٜؿ ـٝٛدحٝظح٢خ جٝدنف٪، ج٢ِٝح٬ر
ج١ س٬ٖ٧ف ٠ِٞٝؿجز جٝٴق٠ر ٝػ٠ح٬ر جِٝاح١٬ٞ٠ ٖا٫ ٠ٜاح١     ٬٧ئٜؿ ـٝٛ .ج٠ٝؾحًف ٧جٳوحدحز ج٬٢٦٠ٝر

إ٧ل ُٞا٩ جؿ٢ا٩   ػو٧ل ٖٚفذ ؾًً ٧ًٞٝجفة ٬سٟ سػؿ٬ص٦ح ؤ٧ٳ دا ، دؿفظر ي٬ِٗر، ٧ٜـٝٛ "ج٠ِٝل
٧ٜـٝٛ جٝسإ٬ٜؿ ٩ُٞ س٬ٖ٧ف ؤ٢نًر سف٬٦٬ٖر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٝٞسؾ٬ٕٗ ٠ا١   ،ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٬ر ي١٠ ج٠ٝػ٧ف

دـل ج٠ٝق٬ؿ ١٠  ج٩ٝ جٳُسٚحؿ دح١ سػ٬ٚ٘ ق٬حؿذ جٱ٢سحظ٬ر ٬سٟ ١ُ ًف٬٘ ايحٖر ،جٝئً ج٢ٝٗل٫ ٠ِٞٝل
٫ ٠٬اف د٦اح جِٝاح١٬ٞ٠ ج٧    جٝظ٧٦ؿ، ٧ج٠ِٝل جٝنح٘، دٔى ج٢ٌٝف ١ُ جٝػحٝر جٝظلؿ٬ر ج٧ ج٬٧٢ِ٠ٝر جٝس

٧ـٝٛ ٬ػافٟ ج٠ٝا٧فؿ   ،(٫٬ُٞٚ،0229) ج٬٠ِٞٝر جٱؿجفذ٫٥٧ جٜٝٗفذ جٝفث٬ل٬ر ٝػفٜر  ،ٌف٧ٕ ٦ٞ٠ُٟ
 جٝدنف٪ ١٠ ٙؿفس٤ جٝس٢حٖل٬ر 

 

  :اهدكٖلج الإدارثييبرشج  ػلاكبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل .5.3.4
 

جلاسؾفظز   ،فلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠٠ح ِٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌلدٝٴظحدر ٩ُٞ جٝلئجل ج٠ٝسِٞ٘ 
 (.11.4)جٝظؿ٧ل  ٧٫ٖـٝٛ ٠ٜح ،ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر
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٧ جٱ٢ػافجٕ  ( 0977)ج١ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ جٜٝٞا٫ ٜاح١   ، ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ (11.4 )١٠ جٝظؿ٧ل فٟٙ
ٜاح١   ؿ٬ٙٚار ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝ ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١( 2939)ج٬ِ٠ٝحف٪ 

 .دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
 

ِٝٴٙحز ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر ٖا٫ ٌال     ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر  :11.4ظؿ٧ل 
 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 
اػخلـد اً  :فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلـج  ػلاكبح اهيّارد اهتشرٖج -خبيشب 

  :دكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ اًييبرشبح الإدارث اه
اهيخّشط 
 اهحشبتٕ 

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ 

G11  ٟ2967 0996 ٧ٙج١٬٢ ج٠ِٝل جٝلحف٬ر ٫ٖ ٢٠ًٚر ٠ُل ج٠ٝئللر  دسًد٬٘ ٧٬ظؿ جٝسقج 
G13  ٟ2965 0995 ٬نِف جِٝح١٧ٞ٠ ؤ١ جٱؿجفذ سِح٦ٞ٠ٟ ٩ُٞ ؤلحك ١٠ جٳػسفج 
G1 2965 0994 . لئ٬ٝ٧ر ١٠ ٤ِٙ٧٠ ج٬٫ٗ٬ٌ٧ٝنحفٛ ٜل ٖفؿ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٠ٝ 

G10  2969 0988 سِسدف ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ نف٬ٜح ؤلحل٬ح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر 
G6  ٟ2965 0985 س١٧ٜ جٝصٚر ٠سدحؿٝر د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧اؿجفجس٦ 

G12 2970 0982  ٬سٟ ٢نف جٝد٬ح٢حز جٝس٫ س٦ٟ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دٜل نٗح٬ٖر 
G5 2965 0979 حُحز ؿ٧ف٬ر د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧جٝفئلحءس١٧ٜ جٳظس٠ 
G9    ٬سٟ جٝس٢ل٬٘ ٠لدٚح د١٬ اؿجفذ ج٠ٝئللر ٧د١٬ ج٢ٝٚحدحز ٙدل جسؾحـ ٙافجفجز س٠اك

 دحِٝح١٬ٞ٠ 
0978 2969 

G4  2969 0968 ٬سٟ ج٠ِٝل د٠دؿؤ ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل 
G2 ٟ2960 0.64 ٬سٟ ٖسغ ٧٢ٙجز جٳسوحل ٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝٴلس٠حٍ ا٩ٝ نٜح٦٬٧ 
G3 2960 0963 ٬سٟ جٜٝنٕ ١ُ ؤٖٜحف ظؿ٬ر ٝسػل١٬ ٖفه جٯؿجء ػلخ جٝؾًً ج٠ِٝس٠ؿذ 
G7  ٪2969 0962 ٧ٝجثغ ج٠ٝئللر ٩ُٞ ظ٬٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دِؿجٝر ٠٦٠ح ٜح٢ز ٧ٌحث٦ٟٗ سلف 
G8  ٪2970 0957 سٚؿٟ جٳ٠س٬حقجز جٝس٫ س٢٠ػ٦ح ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ دحٝسلح٧ 
 2939 0977 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
ٖٚؿ ظحءز س٢حق٬ٝح ٠ٜاح   ،ِٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرد ٠ظحٳز٧ج٠ح ج٥ٟ 

 :٬حس٫
 

 ُٟٞا٩ ج٠ٝس٧لاً   ٧ٙج١٬٢ ج٠ِٝل جٝلحف٬ر ٫ٖ ٢٠ًٚار ٠ُال ج٠ٝئللار     دسًد٬٘ ٧٬ظؿ جٝسقج
  جٝلحدِر١٠٧ ج٠ٝفسدر  ،دؿفظر ي٬ِٗر ، ٫٥٧(0996)"جٝػلحد٫

  ( 0995)ج٠ٝس٧لً جٝػلاحد٫  ، "٦ٟ ٩ُٞ ؤلحك ١٠ جٳػسفجٟ سِح٠ٞ جٱؿجفذ٬نِف جِٝح١٧ٞ٠ ؤ١
 جٝلحدِر ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،دؿفظر ي٬ِٗر٫٥٧ 



 

 007 

 (0994)د٠س٧لً ػلاحد٫  .نحفٛ ٜل ٖفؿ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ١٠ ٤ِٙ٧٠ ج٬٫ٗ٬ٌ٧ٝ ،
 ٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ،٫ٖ ٥ـج ج٠ٝظحلؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز 

 
 ػوٞز ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً    ."ٟ جٳ٠س٬حقجز جٝس٫ س٢٠ػ٦ح ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ دحٝسلح٧٪٬سٚؿٟ ٬س

 ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر( 0957) جٝػلحد٫
  ػواٞز ُٞا٩    .٩ُٞ ظ٬٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دِؿجٝر ٠٦٠ح ٜح٢ز ٧ٌاحث٦ٟٗ  سلف٪٧ٝجثغ ج٠ٝئللر

 .، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ري٬ِٗر ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر (0962)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 
     ٬سٟ جٜٝنٕ ١ُ ؤٖٜحف ظؿ٬ر ٝسػل١٬ ٖفه جٯؿجء ػلخ جٝؾًً ج٠ِٝس٠ؿذ ػواٞز ُٞا٩

  ١٠٧ ج٠ٝفسدرجٝصح٢٠ر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر (0963) ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 
 

ٖح١ جٝٗفيا٬ر  ؿفظر ي٬ِٗر  ٧٥٧ ٠٬صل( 0977) ٤٬ُٞ٧ جلس٢حؿج ج٩ٝ ج١ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٜح١
سػٚ٘ ؿفظر جٝؿ٬ٙٚر ٳ  جٱؿجفذ٠٠حفلر ٫ٖ ٌل  ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬رج١  جٝس٫ ٢وز ٩ُٞجٝلحدٚر 

 ٙؿ ٙدٞز ٩ُٞ ٬ٌ٧ٗر  ٜد٬فذ
 

 ٜد٬افذ ؿفظر  ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر" ػو٧ل ُؿٟ ٬٧ِق٨ 
٠لاس٨٧   ،جِٝؿجٝار ُؿٟ ٙٞر ج٢ٝقج٥ر ٧) ج٤٢ ٙؿ ٬سوٕ ػ٬ش ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٧٠جوٗحز ٠٠حفك ج٩ٝ 

٦٠سٟ دٜحٖر جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ،، ٳ  .جػس٠حٳز جٝسظح٧ق١٠ ٧ ،جٯؾًحء١٠ ٧ ؾ٧ٕ ٠فسَٗ ١٠ جٝٗنل
ٙا٧ج١٬٢   دسًد٬٘ ٧ـٝٛ ٬ئٜؿ٣ جٳٝسقجٟ (.Hurley & Ryman، 2005)  (ٳ ٧ٗ٬ى ،ٳ ٬ص٘ ،٬ؿفخ

ؿجفذ سِاح٦ٞ٠ٟ  ٧نا٧ِف جِٝاح١٬ٞ٠ ج١ جٳ   ،دؿفظر ي٬ِٗر ج٠ِٝل جٝلحف٬ر ٫ٖ ٢٠ًٚر ٠ُل ج٠ٝئللر
دؿفظر ،سٚؿ٬ٟ جٳ٠س٬حقجز جٝس٫ س٢٠ػ٦ح ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ دحٝسلاح٧٪  ٧ٖٚفذ ،دؿفظر ي٬ِٗر دحػسفجٟ
 ي٬ِٗر 

 
 :اهدكٖلج الإدارثييبرشج  ديز اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل .6.3.4

 
جلاسؾفظز   ،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ٫ٖ ٌل دؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬رٝٴظحدر ٩ُٞ جٝلئجل ج٠ٝسِٞ٘ 

 (.12.4)جٝظؿ٧ل ٫ٖ ٧ـٝٛ ٠ٜح ٠س٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر جٝ
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٠٬ٜا١  ( 2940)٧جٱ٢ػفجٕ ج٬ِ٠ٝاحف٪  ( 0975) ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ( 12.4)١٠ 
ٜح٢ز دؿفظار يا٬ِٗر   " ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر " ٬ٌ٧ٗر ج٧ٚٝل ج١ 

 .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
 

حز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٬ٌ٧ٝٗر ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖا٫ ٌال   جٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧ :12.4ظؿ٧ل 
 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر ،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 
اػخلـد اً  : فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلـج  ديز اهيّارد اهتشرٖج:شبدشب 

  :ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ اً
ّشط اهيخ

 اهحشبتٕ 
الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ 

H4   ٟ2957 0920 سص٘ ج٠ٝئللر دٚؿفذ ٦٬ٌٗ٧٠ح ٩ُٞ ػل١ جٝسوفٕ ٫ٖ ٢ًح٘ ؤ٠ُح٦ٝ 
H6  2968 0998 ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ ٧٥ ج٠ِٝل ج٠ٝف٧ٓخ د٤ ١٠ ٜحٖر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ج٠ٝئللر 
H1  2963 0996 س٢ٌف جٱؿجفذ ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ ٫ٖ ج٠ٝئللر 
H5  ٟ2964 0995 ٬نِف جٯٖفجؿ دح٠ٝسِر ٢ُؿ سإؿ٬س٦ٟ ٯ٠ُح٦ٝ 
H8   2974 0989 ٬ل٩ِ ج١٧ٌٗ٧٠ٝ ٝدـل ؤٙو٩ ظ٦ؿ ٝؾؿ٠ر ؤ٥ؿجٕ ج٠ٌ٢٠ٝر 
H2  2954 0975 سسٟ ٠فجُحذ جػس٬حظحز جٯٖفجؿ ٢ُؿ س٬ٗ٢ـ ٠لغ جػس٬حظحز ج٠ٌ٢٠ٝر 

H10 2972 0960 ِٝٞح١٬ٞ٠ ٫ٖ ػل ج٠ٝنٜٴز س٧ظؿ ٠نحفٜر 
H9  2966 0962 ج٠ٌ٢٠ٝر ٢ٌحٟ ٠ٞٝٚسفػحز ٧٬ظؿ ٫ٖ 
H3 2960 0958 سسؾـ جٝٚفجفجز جٱلسفجس٬ظ٬ر د٠نحفٜر جِٝح١٬ٞ٠ 
H7   2964 0948 سسٟ ٠ٜحٖإذ ٖف٘ ج٠ِٝل ظ٠ح٬ُح 

H11 ٪2966 0944 ٝٞػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٧٬ظؿ ٬ٙحك ؿ٧ف 
 2940 0975 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
 :ٖٚؿ ظحءز س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ ٫ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖ ؿ٠ط٧ج٠ح ج٥ٟ ٠ظحٳز 

 

  ٟػواٞز ُٞا٩   " ج١ ج٠ٝئللر سص٘ دٚؿفذ ٦٬ٌٗ٧٠ح ٩ُٞ ػل١ جٝسوفٕ ٫ٖ ٢ًح٘ ؤ٠ُح٦ٝ
 جٝؾح٠لر ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،ٜد٬فذ ؿفظر ٫٥٧(0920)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

   ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ ٧٥ ج٠ِٝل ج٠ٝف٧ٓخ د٤ ١٠ ٜحٖر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ج٠ٝئللار" ُ ٞا٩  ،ػواٞز 
 جٝلحدِري٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر  ؿفظر٫٥٧ ( 0998)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

 جٱؿجفذ ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ ٫ٖ ج٠ٝئللر ػوٞز ُٞا٩ ٠س٧لاً    س٢ٌف
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،، ٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر(0996)ػلحد٫ 
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ٖٚاؿ ظاحءز    ،ف٬رج٧٠ٝجفؿ جٝدنا  ؿ٠طٳ٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ  ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز
 :٠ٜح ٬حس٫ ،٠فسدر سوحُؿ٬ح

 

 ٪٥٧ا٧  (0944)ػوٞز ٩ُٞ ٠س٧لً ػلاحد٫  ،ٝٞػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٧٬ظؿ ٬ٙحك ؿ٧ف ،
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر  ،دؿفظر ي٬ِٗر

  دؿفظر ي٬ِٗر،  ٧٥٧ (0948)سسٟ ٠ٜحٖإذ ٖف٘ ج٠ِٝل ظ٠ح٬ُح ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر

 ٧٥٧ (0958)ز جٱلسفجس٬ظ٬ر د٠نحفٜر جِٝح١٬ٞ٠ ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫سسؾـ جٝٚفجفج ،
 جٝسحلِر  ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،دؿفظر ي٬ِٗر

 
٧٥٧ دؿفظار   ،(2940)ج٬ِ٠ٝحف٪  جٱ٢ػفج٧ٕ( 0975)٠س٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٜح١ ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ج١ جٝ

جٱؿجفذ  ٠٠حفلار ل ٫ٖ ٌا  ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝلحدٚر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ج١ ،ي٬ِٗر
  ٙدٞزٙؿ  ،ؿفظر ٜد٬فذ سػٚ٘جٝؿ٬ٙٚر ٳ

 
 ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل" خػو٧ل ج٠ٝػ٧ف ج٠ٝسِٞ٘ ُؿٟ ٬٧ِق٨ 

ج١ ج٠ٝئللر سص٘ دٚاؿفذ ٦٬ٌٗ٧٠اح ُٞا٩ ػلا١      ٧ػو٧ل جٝٗٚفذ جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ،ٜد٬فذؿفظر "
جيحٖر ج٩ٝ ج١ جٱؿجفذ س٢ٌف ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ  ،لر٩ُٞ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠،جٝسوفٕ ٫ٖ ٢ًح٘ ؤ٠ُح٦ٟٝ

٢ٌفذ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٩ٝ ج٧٠ٝفؿ  ٧ـٝٛ ،ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٙؿ ػول ٩ُٞ ؿفظر ي٬ِٗر
 ٫ٖ٧ ٜٗاحءذ  ،٫ٖ ؤؿجء جٯٖفجؿجٝؿ٬ٙ٘ ػ٬ش جٝسؿؾل ،ٳ٢ظحق ج٠٦٠ٝحز ٧جٝؾؿ٠حزؤؿجذ  ٩ُٞ ج٤٢جٝدنف٪ 

 ,Petrllo) 0997 (٤٢ُ سؿ٫٢ جٝؿج٬ِٖر ٢٬سط ٠٠ح،٫ ج٩ٝ ج٠ٝئللر٧ج١ ؤ٥ؿج٤ٖ ٳ س٢س٠ ،٧ؾً ل٬ف ج٠ِٝل

ٝٞػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝار ِٝٞاح١٬ٞ٠،    ٬ٚحك ؿ٧ف٪جٝ ج٬٧١ئٜؿ ـٝٛ ،٠ٝحٜٔف٧ٔ٬ف( X)٧ـٝٛ ٖلفس٤ ٢ٌف٬ر  ،
جيحٖر ج٩ٝ ج١ ٠٠حفك جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر سفٜق ٩ُٞ س٬٧ٗى ج٠ٝلئ٬ٝ٧حز ٬ٝ٧ك س٬٧ٗى ، دؿفظر ي٬ِٗر

ذ جٝٚحثٞر ج١ جٱؿجفذ س٢ٌف ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ جٝلًٞحز، ٬٧ئٜؿ ـٝٛ ػو٧ل جٝٗٚف
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،٫ٖ ج٠ٝئللر ػوٞز ٩ُٞ ؿفظر ي٬ِٗر

 
 :اهدكٖلج الإدارثييبرشج  فٕ ظل إدارث اهسّدث اهشبيوج هويّارد اهتشرٖج .7.3.4

 
٬حف٬ار ٠ٞٝئنافجز   حز ج٠ِٝجٱ٢ػفج٧ٖٝٚد٧ل ج٧ ٫ٗ٢ ٥ـ٣ جٝٗفي٬ر جلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧

 ،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر دبؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌلٝٴظحدر ٩ُٞ جٝلئجل ج٠ٝسِٞ٘ 
 (.13.4)جلسؾفظز ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٧ـٝٛ ٠ٜح ٫ٖ جٝظؿ٧ل 
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٧جٱ٢ػافجٕ  ( 0989)، ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ج١ ج٠ٝس٧لً جٝػلاحد٫ جٜٝٞا٫ ٜاح١    (13.4)١٠ جٝظؿ٧ل فٟٙ 

٫ٖ ٌل ٠٠حفلار جٳؿجفذ  "اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر " ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج١ ( 2944)ج٬ِ٠ٝحف٪ 
  .جٝؿ٬ٙٚر ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

 
جٝؿجٝار ُٞا٩ ٬ٌ٧ٗار اؿجفذ    ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝئنفجز  :13.4ظؿ٧ل 

 ٠فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل فؿ جٝدنف٬رجٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝج
 

 :فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج إدارث اهسّدث اهشبيوج هويّارد اهتشرٖج:شبتؼب 
   اػخلد اً ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ اً ٖنًّ

اهيخّشط 
 اهحشبتٕ 

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ 

I5  2972 0902 ٧٠ظ٦ر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ فيح جٝقدحث١ظ٬٠َ جٯ٠ُحل 
I4 2965 0928 ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؤ١ ظ٧ؿذ ج٠ِٝل ٫٥ ٠لئ٬ٝ٧ر ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 
I6 2968 0994 جٯ٠ُحل س٢ٗـ ١ُ ًف٬٘ ٖف٘ ٠ُل ٠ؿجفذ ـجس٬ح ١٠ ٙدل ؤُيحث٦ح 
I3 2960 0988 ٢٥حٛ اؿؾحل ٝٞسػل٢٬حز ٩ُٞ ظ٬٠َ جٯ٠ُحل دحلس٠فجف 
I8 2972 0988 ج٠ٝلس٠ف ظقءج ١٠ جٯ٠ُحل ١٠ جظل سػ٬ٚ٘ جٝسٚؿٟ ج٠ٝلس٠ف جٝسؿف٬خ 
I1  ٘2960 0987 ٢٥حٛ سفل٬ؽ ج٠ِٝل جٝسِح٫٢٧ ج٢٠ٝل 
I7 2969 0985 ؿجؾل ٖف٘ ج٠ِٝل ٢٥حٛ س٬ٖ٧ف ٝظ٧ ٠ُل ؿ٠٬ٚفج٫ً 
I9 2966 0983 جٝسظؿ٬ؿ ظقء ؤلحل٫ ١٠ ٢٧ٜ٠حز ظ٬٠َ ؤ٠ُحل ج٠ٌ٢٠ٝر 
I 

10 
 2970 0983 ١٠ جظل ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق جٱدسٜحف ٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح 

I2  2958 0970 ٢٥حٛ اًٴ٘ ًٝٞحٙحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٝؿ٨ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 
 2944 0989 جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر 

 
ٖٚؿ  ،اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرج٩ُٞ ٠س٧لًحز ٧ج٠ح 

:٬حس٫ظحءز س٢حق٬ٝح ٠ٜح   

  ٥٧ا٫   (0902)ٜح٢ز د٠س٧لً ػلاحد٫  " ظ٬٠َ جٯ٠ُحل ٧٠ظ٦ر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ فيح جٝقدحث١
 جٝؾح٠لر دؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر 

 ٜح٢از د٠س٧لاً   . ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؤ١ ظ٧ؿذ ج٠ِٝل ٫٥ ٠لئ٬ٝ٧ر ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر
 جٝؾح٠لر٫٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر  (0928)ػلحد٫ 

 ٖ٘ف٘ ٠ُل ٠ؿجفذ ـجس٬ح ١٠ ٙدل ؤُيحث٦ح، ػوٞز ُٞا٩ ٠س٧لاً    جٯ٠ُحل س٢ٗـ ١ُ ًف٬
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر(0994)ػلحد٫ 
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٠٠حفلاحز جٳؿجفذ   ٬ٌ٧ٝٗر جؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٖا٫ ٌال   ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :٠ٜح ٬حس٫ ،ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ،جٝؿ٬ٙٚر
 

 د٠س٧لً  ٜح٢ز .٧ؿذ ٝؿ٨ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر٢٥حٛ اًٴ٘ ًٝٞحٙحز ج٧٠ٝظ
 .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر، ي٬ِٗر دؿفظر( 0970)ػلحد٫ 

 ػوٞز ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً جٝػلاحد٫     جٱدسٜحف ٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح ١٠ جظل ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق
 .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر، ي٬ِٗر دؿفظر ٫٥٧ (.0983)

 ( 0983)حٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫جٱدسٜحف ٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح ١٠ جظل ج٠ٝػ
  .١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر

 
ٝـٝٛ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝلاحدٚر  . ي٬ِٗر دؿفظر( 0975)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ج٫ٜٞٝ ٜح١  ٧جلس٢حؿج ج٩ٝ ج١

ٳ سػٚا٘   ٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ج١ اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر
 .ٙدٞزٙؿ  ،ؿفظر ٜد٬فذ

 
جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر سػافه   ج٩ٝ ، ،٬٧ِق٨ سحصف ٬ٌ٧ٗر جؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر د٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

ؿجفذ ٫٥٧ ٧ل٬ٞر س٠حفك ٦٬ٖح جٳ،٦ح٧جٳلسٗحؿذ ٢٠ ،٧سٴ٫ٖ جٳؾًحء ٙدل ٦ُ٧ٙ٧ح ،٩ُٞ سػ٬ٚ٘ جٝس٬٠ق
جيحٖر ج٩ٝ ج٦٢ح ،٢ُؿ ج٠ٝصح١٬٬ٝ،ج٧ سػ٬ٚ٘ جٳ٢ظحق ،فٓدر ٫ٖ سٴ٫ٖ جٝٗنل جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٠ػح٧ف٥ح جٝصٴش

فٟٓ ج١ ـٝٛ ٬سفجظَ دِاؿ   ،ٖفور ٳصدحز ػل١ جٳؿجفذ ٧سٚؿ٬ٟ و٧فذ ٠س٬٠قذ ١ُ ٙؿفجز ج٠ٝلئ٧ل
 ،٠٠حفك جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٠ظحفجذ ٠سًٞدحز جؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٳ ٬س١ٜ٠ ٢ُؿ٠ح ،ٖسفذ ١٠ جٝق١٠
٥ا٫ جػاؿ    ،٧جٝس٫ ٫٥ ٩ُٞ ج٬ٚ٢ٝى ١٠ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ،ف٬رج١ ج٬ٚٝحؿذ جٳؿج٦٠حفجس٤ ٢ٌفج ٝيِٕ 

 ٠سًٞدحز جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر 
 

هلـدرث اهخٌبفشـٖج   خؼزٖز يخطوتبح خحلٖق اارث اهدكٖلج ٌحّ هيّاسِج الاديلخرحبح اهيتحّذًٖ  1.1
 هويّارد اهتشرٖج

 
ؿ٬ٙٚر ٝسِق٬اق  جسظح٥حز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٢ػ٠٧ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝٝٲظحدر ١ُ لئجل جٝؿفجلر ػ٧ل 

ج٠ٝس٧لاًحز   ساٟ جػسلاحخ   ،، ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص٠١٬سًٞدحز جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر
 (14.4)جٝػلحد٬ر ٧جٳ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝػح٧ف ج٠ٝـ٧ٜفذ، ٠ٜح ٧٥ ٠د١٬ ٫ٖ ظؿ٧ل
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 جسظح٥احز ج٠ٝدػا٧ص١٬ ٢ػا٧   ٠ئنفجز حز ج٬ِ٠ٝحف٬ر ٝجٱ٢ػفجٖج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧ :14.4ظؿ٧ل 

 جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر  ٝسِق٬ق ٠سًٞدحز جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر 
 فسدر ػلخ جٯ٬٠٥ر٠

 
اهيخّشط   يلخرحبح هيّاسِج الإدارث اهدكٖلج يً اسل تٌبء اهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج:ذبهذب

 اهحشبتٕ
الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

J7  2968 0940 ل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللرد٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖي 
J13 2969 0942 جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٦ح جٳلسٗحؿذ ١٠ 

J6  2969 0938 ٫ٖ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ  سػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف 
J21  ٠ِٝفٖار  سػؿ٬ش ج ١٠ جظل(ظح٠ِحز ،٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر)اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر

  ج٬٠ِٞٝر
0938 2976 

J19  2970 0933 جُس٠حؿ ٠دؿؤ ؤ١ سؿف٬خ جِٝح١٬ٞ٠ ٧٥ جلسص٠حف ٬٧ًل جٯظل 
J10      د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ د٢حءج ُٞا٩ ٠ظ٧٠ُار ٠ا١ جٳؾسداحفجز

 ج٠ٝسٜح٠ٞر 
0930 2970 

J8 2976 0909 خ ٢٬ِ٠رج٠ٝؿفجء ج٠ٝفنػ١٬ ٢٠ٝحو اُؿجؿ ٠ِح٬٬ف ٙحث٠ر ٩ُٞ جٝس٬٠ق ٳؾس٬حف 
J18 2970 0909 ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ١ُ س٬٠٢ر جِٝح١٬ٞ٠  اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ ٠ٞٝلح٠٥ر ٫ٖ سػ٠ل 

J3 2970 0906 جُس٠حؿ جٝنٗح٬ٖر ل٬حلر ؿجث٠ر ٫ٖ ٜل ج٬ٞ٠ِٝحز جٱؿجف٬ر ؤ٠حٟ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ 
J5 ٘2982 0903 ٝس٬٧ًف ج٠ٝفنػ١٬ ٝس٫ٝ٧ ج٢٠ٝحوخ جٱؿجف٬ر جٱُؿجؿ ج٠ٝلد 

J14  2978 0903 سًد٬٘ ٢ٌحٟ جٱؿجفذ دحٝس٢ح٧خ ٠ٝظ٧٠ُر جٯٙلحٟ ج٠ٝسنحد٦ر 
J1  2977 0900 ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٠سٜح٠ل ٱؿجفذ ٢ٌحٟد٢حء 
J2  2969 0900 د٢حء ؾًر السفجس٬ظ٬ر ٜٝح٠ل ج٠ٝئللر سنس٘ ٦٢٠ح ؾًر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 

J12 2977 0900 ل١٬سػؿ٬ؿ جٳػس٬حظحز جٝسؿف٬د٬ر دؿٙر د٠نحفٜر ج٠ٝفئ٧ 
J4  ًً2978 0902 ج٠ِٝل د٠دؿؤ جٝنفجٜر ٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٧يَ جٝؾ 
J9 2976 0902 ٠نحفٜر ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٫ٖ جؾس٬حف ج٠ٝؿفجء ٧ٖ٘ ٠ِح٬٬ف جؾس٬حف ٠ػؿؿذ ٠لدٚح 

J11  2976 0909 اسحػر ج٠ٝظحل ِٝٞح١٬ٞ٠ ٠ٞٝنحفٜر ٫ٖ ػل ج٠ٝنٜٴز 
J16   ٟ2980 0905 جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ٦٬ُٞح ١٠ جِٝح٢١٬ٞ٠نف سٚحف٬ف اؿجف٬ر ؿ٧ف٬ر ٠سحػر ؤ٠ح 
J 20 2979 0904 ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝفئ٧ل١٬  س٬٬ٟٚ ج٠ٝؿفجء ؿ٧ف٬ح ٠ٞٝؿفجء 
J15  2977 0903 ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل  ج٠ِٝل د٠دؿؤ 
J17  2980 0902 ٢نف سٚحف٬ف ٠ح٬ٝر ؿ٧ف٬ر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ١٠ جِٝح١٬ٞ٠ 

 2955 0905 ٬ٜٞرجٝؿفظر جٝ 
 

٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢احء  " ٧جٝـ٪ ٠٬صل ج٠ٝػ٧ف ج٠ٝسِٞ٘ ( 14.4)١٠ جٝظؿ٧ل 
٧جٱ٢ػافجٕ   (0905)سد١٬ ج١ ج٠ٝس٧لً جٝػلاحد٫ جٜٝٞا٫ ٜاح١    " جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 
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٠ٝٚسفػحز ٠ا١ جٝؿفظار   ٥٧ـج ٬ؿل ٩ُٞ ؤ٦٢ح ؿفظر ٜد٬فذ د٠لس٨٧ ٧٠جٖٚر ٩ُٞ ج (2955)ج٬ِ٠ٝحف٪ 
 . جٝفجدِر

 
 :٧ٙؿ ظحءز ج٩ُٞ ج٠ٝٚسفػحز ٠فسدح س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫

 

 ٫٥٧  (0940)د٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللر د٠س٧لً ػلحد٫
 .ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠

 ٫٥٧  (0942)ػلحد٫ د٠س٧لً  ٳلسٗحؿذ ١٠ جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٤ج
 ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر 

 د٠س٧لً ػلحد٫  ٫ٖ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ سػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف
 ٫٥٧ ؿفظر ٧٠جٖٚر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر  (0938) 

  ج٬٠ِٞٝر سػؿ٬ش ج٠ِٝفٖر ١٠ جظل(ظح٠ِحز ،٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر)اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر 
 ٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر  (0938)د٠س٧لً ػلحد٫ 

 ٥٧ا٫   (0933)د٠س٧لً ػلاحد٫   جُس٠حؿ ٠دؿؤ ؤ١ سؿف٬خ جِٝح١٬ٞ٠ ٧٥ جلسص٠حف ٬٧ًل جٯظل
 ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر 

        د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝاحثٕ د٢احءج ُٞا٩ ٠ظ٧٠ُار ٠ا١ جٳؾسداحفجز
 ٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر (0930)لً ػلحد٫ ج٠ٝسٜح٠ٞرد٠س٧

 
 :ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝٚسفػحز ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫

 
 ٖٜح٢ز د٠س٧لاً ػلاحد٫    ٢نف سٚحف٬ف ٠ح٬ٝر ؿ٧ف٬ر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ١٠ جِٝح١٬ٞ٠

  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر دؿفظر ٜد٬فذ ٫٥٧ ٖٚفجز (0902)
 دؿفظر ٜد٬فذ  ٫٥٧ ٖٚفجز. (0903)د٠س٧لً ػلحد٫  حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝلٳ ؤلفجف ؤ٠ ج٠ِٝل د٠دؿؤ

  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر
 ٫٥٧ ٖٚفجز( 2.14)د٠س٧لً ػلحد٫  يً ّسِج ٌظر اهيرؤّشًٖ خلٖٖى اهيدراء دّرٖب هويدراء 

  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لردؿفظر ٜد٬فذ 
 د٠س٧لً ػلاحد٫  هؼبيوًٌٖشر خلبرٖر إدارٖج دّرٖج يخبحج أيبى اهراغتًٖ فٕ الاطلاع ػوِٖب يً ا 

  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لردؿفظر ٜد٬فذ  ٫٥٧ ٖٚفجز، (1.22)
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٬٧سيغ ١٠ جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٠ٞٝػ٧ف ج٠ٝسِٞ٘ د٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚاؿفذ  
٠سٜح٠ال ٳؿجفذ ج٠ٝا٧جفؿ    ٢ٌحٟ د٢حءجٝٗفي٬ر جٝلحدٚر جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ  ج١ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

نف٬ر ٠٬صل ج٠ٝٚسفع جٝفث٬ك ٧٠ٝجظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ ٙؿفذ س٢حٖل٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٝد
 .ٙؿ فٖيز ،١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف جٝد٠ػ٧ص١٬

 
٧٠جفؿ جٝدنف٬ر ٩ُٞ ج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز فٓاٟ  ٠سٜح٠ل ٳؿجفذ جٝ ٢ٌحٟ د٢حء ٟ ػو٧ل ٠ٚسفع٬٧ٗلف ُؿ

ٕ  ج٩ٝ،ج٠ٝفسدر جٝفجدِر ٧٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠( 0900)ج٤٢ ػول ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫  جؿفجٛ  ياِ
٦اح ٧دا١٬   ٧جٝؾًٞ د٢٬ ،١٠ ج٧ٌٝحثٕ جٝػؿ٬صر ج٠ٝدػ٧ص١٬ دح٬٠٥ر ٠٧ٜح٢ر جؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٦٢٧ٜح
٧ٝـٝٛ ظحء سٗي٬ل ٠ٚسفػحز س٠صل ٠٠حفلحز  ،جؿجفذ نئ١٧ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ج٧٠ٝظ٧ؿذ جوٴ ٫ٖ ج٠ٝلسن٩ٗ

٠ٜاح ٙاؿ    ،ز جٝػؿ٬صر ٳؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر٧سِسدف ١٠ جٳسظح٥ح ،٥ح٠ر ظؿج ٳؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
س٧ٟٚ د٦ح ٜٗحءجز ٬سٟ جؾس٬حف٥ح ٩ُٞ جلاحك   ،ؿجش جؿجفجز ظؿ٬ؿذ ٳػ٬ِق٨ ـٝٛ ج٩ٝ جٝسؾ٧ٕ ١٠ جلس

، ٠ٗيٴ ٝـج ظحء سٗي٬ح ٠ٚسفع د٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللر ،٫٢٦٠
 دنف٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝ ٩ُٞ ٠ٚسفع د٢حء ٙلٟ ٠سٜح٠ل ٳؿجفذ

 
ج٠ِٝل " ٧ ".٢نف سٚحف٬ف ٠ح٬ٝر ؿ٧ف٬ر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ١٠ جِٝح١٬ٞ٠" ٬٧ٗلف ػو٧ل جٝٗٚفجز

٧جٙال   ٩ُٞ ؤؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ي١٠ ٠ػ٧ف ج٠ٝٚسفػحز"" ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل د٠دؿؤ
ٚر ػ٬ش جٝسنٜٛ ٧ُؿٟ ؿج٠ُر ٝٲؿجفذ جٝؿ٬ٙ د٧ظ٧ؿ صٚحٖر س٬٠٬ٌ٢ر ؿفظحز ج٧٠ٝجٖٚر ي١٠ د٬ٚر جٝٗٚفجز،

سِق٬ق ٠نحفٜس٦ٟ  فٟٓ ؤ٬٠٥ر ـٝٛ ٫ٖ ،٧ؤلفجف ج٠ِٝل ،جٝصٚر ١٠ جًٴٍ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ جٝسٚحف٬ف ج٠ٝح٬ٝر
  ٫ٖ اؿجفذ ج٠ٝئللر

 
٬ئٜؿ ٧ظ٧ؿ اظ٠حٍ ٜد٬ف ُٞا٩   ،١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر١ٜٝ٧ ػو٧ل ج٠ٝػ٧ف ٜح٠ٴ ٩ُٞ ؿفظر ٜد٬فذ 

جٝؿ٬ٙٚر ٧سػ٬ٚ٘ ٠سًٞدحز د٢احء جٝٚاؿفذ    جٱؿجفذ١ ج٠ٝٚسفػحز ج٧ٝجفؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل ١٠ جظل جٝسؾٞه ٠
٧اؿفجٜح ٧٠ٕٞٝٙ ٧جٝسػؿ٬حز جٝسا٫   ،جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ظ٬ِ٠ر ج٠ٝٚحوؿ جٱلٴ٬٠ر

٧جٝو٧ِدحز جٝس٫ ،٬٧ئٜؿ ٩ُٞ ـٝٛ د٬ح١ ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ دؾو٧ه ج٠ٝؾحًف ،س٧جظ٤ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ
 س٧جظ٤ ج٠ٝلسن٩ٗ 

 
 اهيتحّذًٖ إسبتبحج ػوٓ ٌج اهدراشخضبئص ػٖ خأذٖر 2.1

 
 ٢ُα≤ 2925ؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝار   ٝٴظحدر ٩ُٞ لئجل جٝؿفجلر ػ٧ل ٧ظ٧ؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر

ل٧٢جز جٝظ٢ك، ج٠ِٝف، جٝؿفظر ج٬٠ِٞٝر، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، )٫ٙ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٱظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ 
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 ُٞا٩  جٝؿ٬ٙٚار  جٳؿجفذ ج٢ِٜحلحز ٠ػ٧ف ٚر،جٝؿ٬ٙ جٳؿجفذ ٠٠حفلر ٠ػ٧ف): اد ٠٬ٖح ٬سِٞ٘،،(جٝؾدفذ

سٟ  (،ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٢ٌف ٧ظ٦ر ١٠ جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذ ٧٠جظ٦ر ٠ٚسفػحز ٠ػ٧ف ،جٝس٢حٖل٬ر جٝٚؿفذ ٠سًٞدحز
 ،٧ جٝسدح١٬ جٳػاحؿ٪  ،٠٧لس٨٧ جٝؿٳٝر جٱػوحث٬ر ،F / T ٠٬ٙر ٧ جػسلحخ اظفجء جٝسػ٬ٞل جٱػوحث٫

 :٠ٜح ٬حس٫ ،(15.4)٫ٖ جٝظؿ٧ل ج٢ٝسحثط ٠ٞؾور  ظحءز ٧ٙؿ
 

 ييبرشبح الادارث اهدكٖلجفٕ يسبل 1.5.4. 

 
٧٬ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر جػوحث٬ر ٢ُؿ ج٠ٝلس٨٧ جٙل  ٤ ٳ، ٬سيغ ج٢(15.4)٬سيغ ١٠ د٬ح٢حز جٝظؿ٧ل

 (جٝظ٢ك، ج٠ِٝف، جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ، ل٧٢جز جٝؾدفذ):٠ٞس٬ٔفجز جٳس٬ر، سِق٨ ٝ(0.05)١٠ 
 

 جٝؿ٬ٙٚر، جٳؿجفذ د٠٠حفلر)جلسظحدحس٦ٟ ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ جصف ؾوحثه ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٩ُٞ : 15.4ظؿ٧ل 

 جٳؿجفذ ٧٠جظ٦ر ٠ٚسفػحز جٝؿ٬ٙٚر، جٳؿجفذ ٠٠حفلر ٌل ٫ٖ جٝس٢حٖل٬ر جٝٚؿفذ ٠سًٞدحز

 :(ج٬ٜٞٝر جٝؿفظر ،جٝؿ٬ٙٚر
 

 اهيخغٖر اهيحبّر

يحّر يلخرحبح  يحّر اهدرسج اهنوٖج
 يّاسِج الادارث اهدكٖلج

يخطوتبح اهلدرث 
اهخٌبفشٖج فٕ ظل 

 يبرشجالادارث اهدكٖلجي

ييبرشج الادارث 
 اهدكٖلج

 

يشخّْ 
 اهدلاهج

 / Fكٖيج 

T 

يشخّْ 
 اهدلاهج

F/T ّْيشخ 
 اهدلاهج

F/T  ّْيشخ
 اهدلاهج

F/T  

 اهؼير 0.518 0.67 2.976 0.033 09648 2908 09676 7.716

 اهسٌس 0.255 0.857 0.151 0.944 29984 29834 29034 29094

 ٌّع اهّظٖفج  0.848 0.497 1.797 0.131 29853 29493 09248 29289

 اهخحضٖل اهؼويٕ  0.718 0.581 1.988 0.098 09836 29004 09423 29250

 
٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝٚحثٞر دح٤٢ ٳ س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ػا٧ل  

 ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٙؿ ٙدٞز
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الإدارث ٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج فـٕ ظـل ييبرشـج    يخطوتبح خحل فٕ يسبل. 2.5.4
 :اهدكٖلج

 
ؤ١ ٜٴ ١٠ جٝظ٢ك، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، جٝسػو٬ل ج٠ِٞٝا٫، لا٧٢جز   ( 15.4)٬سيغ ١٠ د٬ح٢حز جٝظؿ٧ل 

 ٢ُؿ ج٠ٝلاس٨٧ جٙال ٠ا١    ؤ٧ ٳ ٧٬ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر جٝؾدفذ ٬ٝك ٦ٝح ُٴٙر اػوحث٬ر
 ٳ س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر دح٤٢ جٝٚحثٞر ٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬حز. ٬ِق٨ ٦ٝـ٣ ج٠ٝس٬ٔفجز (2925)

٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌال ٠٠حفلار   ػ٧ل ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ 
 ،٢ا٧ٍ ج٬ٌ٧ٝٗار   ،جٝظا٢ك ) سِق٨ ٠ٞٝس٬ٔفجز( α≤ 2925)٢ُؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝر ٩ُٞ ،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

  ٙدٞز ٙؿ (جٝؾدفذ ل٧٢جز ،جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ
 

٢ُؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝار سِاق٨    ٖف٧ٙحز ـجز ؿٳٝر جػوحث٬ر ٫ٖ جظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٧ظ٧ؿ٬سد١٬  ٠ٜح 
  .) 2925 (٠ٝس٬ٔف ج٠ِٝف، ػ٬ش ؤ١ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝر جٙل ١٠

 
ػا٧ل  ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬  ٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬ر جٝٚحثٞر دح٤٢ ٳ س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر

٢ُاؿ ٠لاس٨٧   ،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠٠حفلار   ٫ٖ ٌل ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر٠سًٞدحز سػ٬ٚ
 ٙؿ فٖيز  ،سِق٨ ٠ٝس٬ٔف ج٠ِٝف(α≤ 2925)جٝؿٳٝر

 
٧جسياغ   ،١٠٧ جظل جٝسِفٕ ٩ُٞ ٠وحؿف جٝٗف٧٘، ٖٚؿ سٟ جلسؾفجض جؾسدحف ن٤٬ٗ٬ ٠ٞٝٚحف٢حز جٝدِؿ٬ر

لا٢ر د٠س٧لاً    (32 -02) ٠حف٥ٟ ٢ٝ١٠ح دح١ جٝٗف٧٘ ظحءز ٝوحٝغ جِٝح١٬ٞ٠ ؤحف جٝل١ ١٠٠ ؤُ
ل٢ر د٠س٧لً ػلحد٫  (52)، ٩ُٞ جِٝح١٬ٞ٠ ٜدحف جٝل١ ١٠٠ ؤ٠ُحف٥ٟ ؤٜصف ١٠ )0927) ػلحد٫ ٧ول

 .)0989) ٧ول
 

٦اٟ ٠٬صٞا١٧   ج٩ٝ ج٢ (32 -02) ؤحف جٝل١ ١٠٠ ؤ٠ُحف٥ٟ ١٠ ٝوحٝغ٬٧ِق٨ ٧ظ٧ؿ ٖف٧٘ ظحءز 
٥٧اـج ٬اؿل ُٞا٩     ،دٜاح٧ٝف٧٬ك ٦٠ٌِ٠ٟ ٬ػ٠ل ؿفظر جٝ ٧ ،جٝؿفجلر ي١٠ ٠ظس٠َ  جِٝؿؿ جٯٜدف

ؤ٦٢ٟ ٟٝ ٬سإصف٧ج سإصفج ٜح٠ٴ دحٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سٚدل  ػ٬ش ،جسظح٥حس٦ٟ ٧ػلحل٬س٦ٟ سظح٣ ج٠ٝس٬ٔفجز 
جٳؿجفذ  ظؿ١٧ ٧ل٬ٞر ٝٞسإٟٙٞ ٧جٝسِح٠ل ٠اَ ٠ٜح ج١ جٝـ١٬ ٬د١٧ٚ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٥ٟ ١٠ ٬ ،جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 .٬ٚرج٧ ؤ٦٢ٟ ٬ػ١٧ٞ٠ صٚحٖر جٱؿجفذ جٝؿٙ جٝؿ٬ٙٚر
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لـدرث اهخٌبفشـٖج   اه خؼزٖز يخطوتبحيلخرحبح هيّاسِج الإدارث اهدكٖلج يً اسل اه فٕ يسبل .3.5.4
 :هويّارد اهتشرٖج

 
ج٠ِٝاف، جٝظا٢ك، ٢ا٧ٍ ج٬ٌ٧ٝٗار،     ) ١٠ دإ١ ٜل (15.4)٬سيغ ١٠ ؾٴل ج٢ٝسحثط ٫ٖ جٝظؿ٧ل فٟٙ

 ف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر ؤ٧ ٳ ٧٬ظؿ ٖ ،٬ٝك ٦ٝح ُٴٙر اػوحث٬ر (جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ، ل٧٢جز جٝؾدفذ
 
 

ٳ س٧ظاؿ  :٤٬ُٞ٧ ٖح١ جٝٗفي٬حز جٝٚحثٞر دح٢ا٤ . ٬ِق٨ ٦ٝـ٣ ج٠ٝس٬ٔفجز (2925) ٢ُؿ ج٠ٝلس٨٧ جٙل ١٠
٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٠ا١   "ػ٧ل ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ 

 سِق٨ ٠ٞٝس٬ٔفجز ٙدٞز (α≤ 2925 )ٝر ٢ُؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳ“ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 
 

 :اهدرسج اهنوٖج فٕ يسبل 4.5.4.
 

ج٠ِٝف، جٝظ٢ك، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، ) دإ١ ٜٴ ١٠ (15.4)٬سيغ ١٠ ؾٴل ج٢ٝسحثط ج٧ٝجفؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل فٟٙ
ؤ٧ ٳ ٧٬ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر  ،٬ٝك ٦ٝح ُٴٙر اػوحث٬ر (جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ، ل٧٢جز جٝؾدفذ

 ٬ِق٨ ٦ٝـ٣ ج٠ٝس٬ٔفجز (2925) ل ٢ُ١٠ؿ ج٠ٝلس٨٧ جٙ
  

 بفج يحبّر اهدراشجكراءث ػبيج هن6.4 
 

٧ٳػسلحخ جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر سٟ سوػ٬غ  ،ؿفظر ٜل ٠ػ٧ف ١٠ ٠ػح٧ف جٝؿفجلر ٩ُٞ ػؿذ ٝٚؿ سٟ جػسلحخ
دٔفى جٳػسلحخ، ٧ٙؿ ظحءز ٢سحثط ج٠ٝس٧لًحز جٝػلاحد٬ر ٧جٱ٢ػفجٖاحز    ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ٠ػح٧ف 

 .(16.4) ٧جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٠ٜح ٫ٖ جٝظؿ٧ل  ،زج٬ِ٠ٝحف٬ر ٠ٞٝظحٳ
 

٩ُٞ ج١ جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚاؿفذ جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝا٧جفؿ    ( 16.4)سؿل ٬ًِ٠حز جٝظؿ٧ل 
 ) 2909 (٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ )0923)جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ظحءز د٠س٧لً ػلحد٫ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر

٩ ٠ظحٳز جٝؿفجلر ٖظحءز ٠فسدر س٢حق٬ٝاح ٠ٜاح   ؤ٠ح ؤُٞ.  ٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر
 :٬حس٫

 دؿفظر ٜد٬افذ، ٠٧ا١   ( 0908) جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ د٠س٧لً ػلحد٫
 ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر 

  دؿفظر ٜد٬فذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر (0928)جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل د٠س٧لً ػلحد٫ ، 
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 ٠ٝظحٳز جٝؿفجلر  ٢ػفجٖحز ج٬ِ٠ٝحف٬ر٢سحثط ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٧جٱ :16.4 ظؿ٧ل
 

اهيخّشط  اهيسبلاح 
 اهحشبتٕ

الإٌحراف 
 اهيؼٖبرٔ

 2943 0908 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬
 2942 0928 جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل 

 2946 0923 ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز  جٝسف٬ٜق
 2944 0989 ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل ٠٠حفل اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2945 0982 ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 2940 0979 ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2939 0977 ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 2940 0975 ذ جٝؿ٬ٙٚر٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجف ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 2938 0973 ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر سؿف٬خ
 2938 0960 ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

 7.16 1.70 اهدرسج اهنوٖج 
 2955 0905 جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر  جٱؿجفذ٠ٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر 

 
 : ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫ٖٜح١ جٝؿفجلر ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ٠ظحل 

 
  ٥٧ا٧  (0960)د٠س٧لً ػلحد٫ ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ،

 جٝصح٢٠ر ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،ي٬ِٗر دؿفظر
 ٥٧ا٧   (0973)د٠س٧لاً ػلاحد٫    ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر سؿف٬خ

 . ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،ردؿفظر ي٬ِٗ
  ٧ج٢ػفجٕ ( 1.919)ٜح٢ز د٠س٧لً ػلحد٫  ؤ٦٢حسد١٬  جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذجٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٠ٝئنفجز

  ،١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر،(383.)٬ِ٠حف٪
  ٖٚؿ  ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠ػح٧ف ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

٠٧ا١   ،٧٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ (377.)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ (2.03)٧لً ػلحد٫ ػوٞز ٩ُٞ ٠س
 جٝؾح٠لر ج٠ٝفسدر

  ػوٞز دح٠ٝٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر 
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر ،٧٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ( 0905)ٖٚؿ ػوٞز ٩ُٞ ٠س٧لً 
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 ٌخبئز اهدراشج  خوخٖص ..4
 

 .إس٫ سٞؾ٬ه ٳ٥ٟ ٢سحثط جٝؿفجلر٠٬ٖح ٬
 

 :اهيخؼولج تخضبئص ػٌٖج اهيتحّذًٖ اهٌخبئز1.7.4. 
 

 :س٧قُز ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٧ٖ٘ ؾوحثه ج٢٬ِٝر ٠ٜح ٬حس٫
 

  (4894)د٢لدر ( 93)، ٧جٳ٢حش %(5096) د٢لدر( 99)دْٞ جٝـ٧ٜف%. 

   ٫ ػ١٬ ؤ١ ٖ ،(% 5092) ١٠ ج٢٬ِٝر (98)، (ل٢ر 32-02) دْٞ ُؿؿ جوػحخ جٝٗثر ج٠ِٝف٬ر
ل٢ر، ؤ٠ح جٝاـ١٬  (42-30) سسفج٧ع ؤ٠ُحف٥ٟ د١٬ %( 0094)١٠ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر ٠ح ٢لدس٤( 43)

 ١٠ اظ٠ح٫ٝ ؤٖفجؿ %( 0890)ؤ٪ ٠ح ٢لدس٤ ( 35)ٖدْٞ ُؿؿ٥ٟ( 52-40)سفج٧ع ؤ٠ُحف٥ٟ د١٬ 
 .(06)٠ح ُؿؿ٣ ( ل٢ر52)، ٫ٖ ػ١٬ دْٞ ُؿؿ ؤٖفجؿ ج٢٬ِٝر جٝـ١٬ ؤ٠ُحف٥ٟ ؤٜصف ١٠ جٝؿفجلر

 ٫ٖ٧ ج٢٦٠ٝر جًٝد٬ار   ،%(4493) د٢لدر( 85)٠ٝدػ٧ص١٬ ٫ٖ ٫ٖ ج٢٦٠ٝر جٝس٠ف٬ي٬ر دْٞ ُؿؿ ج
ج٢٦٠ٝر جٝؾؿ٠حس٬ر ٫ٖ ؤ٠ح  ،%( 0294)د٢لدر ( 02)ج٢٦٠ٝر ج٬٢ٗٝر  ٫ٖ٧%(. 0993)د٢لدر ( 37)

 .جٝؿفجلر ١٠ اظ٠ح٫ٝ ؤٖفجؿ  %(999)د٢لدر(09)ٖد٧ٔٞج 
  ؿدٞا٧ٟ ٠س٧لاً    ٧ ن٦حؿذ%( 6.8)د٢لدر( 03)دْٞ ُؿؿ ػح٫ٞ٠ ن٦حؿذ جٝصح٬٧٢ر ُح٠ر ج٧ جٙل

ج ػح٫ٞ٠ جٝؿد٧ٟٞ 6392،٧)د٢لدر ( 000)ُؿؿ٥ٟ ن٦حؿذ جٝدٜح٧ٝف٧٬ك٧ ، %(0092)د٢لدر ( 03)
د٠٢٬اح ؿفظار   %(. 0392) د٢لادر  (05)، ٧ ؿفظر ج٠ٝحظلس٬ف %(590)د٢لدر  (02)جِٝح٫ٝ 

ػ٬ش ج١ ج٢ٝلدر جٳٜدف ١٠ ػ٠ٞر جٝدٜاح٧ٝف٧٬ك ٝواحٝغ ٢٦٠ار     ،%(،ًٖٚ( 9)ج٠ٝحظلس٬ف 
 ٠َ ج٢ِؿجٟ ػ٠ٞر جٝؿد٧ٟٞ جِٝح٫ٝ ٫ٖ ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬ ،٦٬ٞ٬ح ج٢٦٠ٝر جًٝد٬ر ،ف٬ىجٝس٠

 ل٢ر  02-6)١٠٧ ١٧ٜٞ٠٬ %( 4799)د٢لدر  (ٖفؿج 90( ) ل٢ر ؾدفذ 5-0)ظحء ١٠ ١٧ٜٞ٠٬
٧ـٝاٛ   (ٖفؿج 07) (ل٢ر ؾدفذ 05-11)١٠ ١٧ٜٞ٠٬  ٧، %(0299)د٢لدر (ٖفؿج 00( ) ؾدفذ
د٢لادر  ( ٖافؿج  08)ِٖاؿؿ٥ٟ   (لا٢ر ؾدافذ   02- 06) د٠٢٬ح ١٠ ١٧ٜٞ٠٬%( 0490)د٢لدر

 .%(0797)د٢لدر ( ٖفؿج 34) (ل٢ر ؾدفذ 02ؤٜصف ١٠ )١٠٧ ١٧ٜٞ٠٬  ،،(994%)

 

 :ّاكغ الادارث اهدكٖلج فٕ يشخشفٓ اهيلبضد2.7.4. 
 

  :سٞؾوز ٢سحثط جٝؿفجلر ٠٬ٖح ٬سِٞ٘ د٧جَٙ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٠ٜح ٬حس٫
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 ٠س٧لً ػلاحد٫  ) وؿ ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚح
، ٫٥٧ ٠٠حفلحز ٝاٴؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٠ا١    (0)ظحءز دؿفظر ي٬ِٗر ١٠ ج٠ٝلس٨٧ ، (0990

 .ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
  دؿفظر يا٬ِٗر ، (0996 ) ٠س٧لً ػلحد٩ُٞ٫  ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز جٝسف٬ٜقػول، 

 . ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
  دؿفظر وا٬ٔفذ، ٠٧ا١   (0990 )ً ػلحد٠،٫س٧ل ٩ُٞجٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل،ػول ،

 .ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
  دؿفظار  (0980) جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾاف١٬، ٠س٧لاً ػلاحد٫   ػول ،

 .و٬ٔفذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

 

 :رث اهدكٖلج فٕ يسبل اهخرنٖز ػوٓ خسيٖل ضّرث اهذاحاييبرشج الاد 1.2.7.4.
 

  :٠فسدر س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ ،٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح جٝسف٬ٜق
 

  ٧ ،دؿفظر ٜد٬افذ  ،( "0930)د٠س٧لً ػلحد٫  "٬ِسدف جٝػـف ظقء ؤلحل٫ ١٠ صٚحٖس٤ ج٬٢٦٠ٝر
 جٝفجدِر ١٠ ج٠ٝفسدر

  ١٠٧ ج٠ٝفسدار ،دؿفظر ٜد٬افذ  ،(0909)١ ج٭ؾف١٬ د٠س٧لً ػلحد٫ دس٬٠ق٣ ُ ج٠ٝؿ٬ف ٬ِسٚؿ 
 جٝؾح٠لر

 (0908) ؿ ٠فئ٧ل٤٬ ٙفجفج ؿ١٧ ج٧ِٝؿذ ا٤٬ٝ، د٠س٧لً ػلاحد٫  ٬نِف دس٧سف ٢ُؿ٠ح ٬سؾـ جػ 
 .١٠٧ ج٠ٝفسدرجٝؾح٠لر ،دؿفظر ٜد٬فذ

 

 :ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٖٜح٢ز سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫
 

  د٩٢ِ٠ ؿفظار   (0970)ؿجثٟ جٱػلحك دحٝس٦ؿ٬ؿ ١٠ ج٭ؾف١٬ د٠س٧لً " ج٠ٝلئ٧ل ٬نِف دإ٤٢
 جٝصح٢٠ر  ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،ي٬ِٗر

 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر)ؿفظر ي٬ِٗر د٩٢ِ٠  (0970)د٠س٧لً ػلحد٫ "ل ؿجثٟ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗن. 

     ج٠ٝلئ٧ل ٬ِسٚؿ دإ٤٢ ٳ ١ٜ٠٬ اٳ ٝنؾه ١٠ ٢ٗك ج٠ٝلس٨٧ ؤ١ ٬ٚاؿف٣ د٠س٧لاً ػلاحد٫
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،ي٬ِٗر ٫٥٧ ٠٠حفلحز دؿفظر ،(0985)
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 :ييبرشج الادرث اهدكٖلج فٕ يسبل اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼيل .2.2.7.4
 

  :ح ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز جٝس٫ ٠٬حفك ٦٬ٖح جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٧٫ج٠
 

  ٫٥٧ ٖٚافذ دؿفظار    "(0930)د٠س٧لً "٬ِسدف ج٤٢ ٠٬سٞٛ ٜحٖر ج٦٠ٝحفجز ج٧ًٞ٠ٝدر ٫ٖ ج٠ِٝل
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر ،ٜد٬فذ

 ػلحد٫  د٠س٧لً"" جٝفظ٧ٍ ا٤٬ٝ ٢٠ٝحٙنر سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ ٬ػش ٠فئ٧ل٤٬ ٩ُٞ ؿ٧جٟ "ج٠ٝلئ٧ل
 ١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر،٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ( " 0903)

  ٫٥٧ ٖٚافذ  " (0994)٠ِ٬ل دظؿ ٝسٴ٫ٖ ٠ِفٖر جٱؿجفذ دإ٬ر ؤؾًحء ٬فسٜد٦ح د٠س٧لً جٝػلحد٫
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر  ،دؿفظر ي٬ِٗر

 
 :ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٖٜح٢ز سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫

 
  ٠٧ا١   ،ي٬ِٗر د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظر( ...0)د٠س٧لً ػلحد٫ ".ٳ ٠٬سٞٛ ٢ٌفذ ٠لسٚد٬ٞر

 ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
 د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظار  ،(0972)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ " ٬٠٬ل ج٩ٝ جو٬ًحؿ جؾًحء ٠فئ٧ل٤٬ 

 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ي٬ِٗر،
 د٩٢ِ٠ ٠٠حفلحز دؿفظار  (0982)د٠س٧لً ػلحد٫  ٳ ٠٬صل ػحٖقج ٠ٞٝدحؿفذ جٝـجس٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل 

 حدِر١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝل ،ي٬ِٗر

 
 :رث اهدكٖلج فٕ يسبل اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼلاكبح يغ اٗخرًٖاييبرشج الاد 3.2.7.4.

 
٦ٖا٫   ،٧ج٠ح ج٥ٟ ج٠ٝظحٳز جٝس٫ س٠حفك ٦٬ٖح جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝال 

 :٠ٜح ٬حس٫ س٢حق٬ٝح
 

 ً(0998)ػلاحد٫   ٧ٚ٬ٟ دحٳػسٗحٌ دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج سػز جٝسػٜٟ د٠س٧ل ،
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،دؿفظر ي٬ِٗر د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر

   د٢ِ٠ا٩  ( 0995)٬ٚ٬ك ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ ج٠ٝسِٞٚر د٢سحثط ج٠ِٝل دؿٙر د٠س٧لً ػلاحد٫
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،دؿفظر ي٬ِٗر ٠٠حفلر
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  ل ٬د٩ٚ ٩ُٞ جسوحل ؿجثٟ دح٠ِٝل ٫ٖ ج٧ٙحز جٝؿ٧جٟ ٬ٓف جٝفل٬٠ر ٝٴًٴٍ ٩ُٞ ٜل جٝسٗحوا٬
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،دؿفظر ي٬ِٗر د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر (0982)د٠س٧لً ػلحد٫ 

 
 :ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز ٖٜح٢ز سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫

 
 د٢ِ٠ا٩   (0969)دح١ ٜٗحءجس٦ٟ جٙل ١٠ ج٧ًٞ٠ٝخ د٠س٧لً ػلحد٫  ٬نِف١٧ ٬ظِل ٠فئ٧ل٤٬

  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،(٠٠0حفلر دؿفظر دؿفظر ي٬ِٗر 
 " (0974)ج٠ٝس٧لً جٝػلاحد٫   ٬نِف١٧ ج٦٢ٟ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً ج٠ِٝل دػف٬ر٬ظِل جِٝح١٬ٞ٠ ٤ِ٠ 

  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،د٩٢ِ٠ ٠٠حفلر دؿفظر دؿفظر ي٬ِٗر
 

تيخطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهٌخبئز اهيخؼولج  3.7.4.
 شلايٖجفٕ يشخشفٓ اهيلبضد الإ،يً ّسِج ٌظر اهيتحّذًٖ اهدكٖلج

 
 :حٳس٫س٢حق٬ٝح ٜ ٠فسدر ٫٦ٖ ،ج٥ٟ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

 
 ُٞا٩   ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ػول ٠ػ٧ف اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

٧٥٧ دؿفظر يا٬ِٗر ٠ا١ ج٠ٝفسدار     ،(2944) ٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪( 0989)٠س٧لً ػلحد٫ 
  جٝلحدِر

 ٩ُٞ ٠س٧لً ػلاحد٫   ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرس١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ػول ٠ػ٧ف
 جٝلحدِر  ١٠ ج٠ٝفسدر  دؿفظر ي٬ِٗر ١٠ ج٠ٝلس٨٧ ٧٥٧ ،(2945)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪( 0982)

 ٖٚاؿ ُٞا٩ ٠س٧لاً     ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ػول ٠ػ٧ف فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر  ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر( 2940)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0979) ػلحد٫

 
جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر  ر٠٠حفل ٠ٝسًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًح
 :سوحُؿ٬ح ٜحٝسح٫ٝ

 
  ُٞا٩ ؤؿ٢ا٩    ٫ٖ ٌل ٠٠حفلار جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ػول ٠ػ٧ف س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر

،٥٧ا٧  (2938)٧ج٢ػافجٕ ٬ِ٠احف٪   ( 0960)س٧لً ػلحد٫ د٠ ج٠ٝس٧لًحز جٝػلحد٬ر ٖدٞٔز
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،دؿفظر ي٬ِٗر
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 د٠س٧لاً  ٫ٖ ٌل ٠٠حفلار جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار   ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٧ظحء دِؿ ـٝٛ ٠ػ٧ف سؿف٬خ
 دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر( 2938)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0973)ػلحد٫ 

 ٠س٧لاً ػلاحد٫    ٩ُٞ ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٫ٖ ٌل  ػول ٠ػ٧ف ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 جٝصح٢٠ر ١٠٧ ج٠ٝفسدر،دؿفظر ي٬ِٗر ،(2940)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ ( 0975)

 
 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج خنًّٖ اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل . 2.0.4.1

 
 :٠فسدر س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ ،٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬رج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز ٝ

 
  ٫٥٧ ٖٚفذ  "( 0998)ج٢سٚحء ؤٖيل ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ١٠ د١٬ ًحٝد٫ ج٧ٌٝحثٕ ٠ِٞٝل د٠س٧لً ػلحد٫

 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،دؿفظر ي٬ِٗر
  ٫٥٧ ( 0995)، د٠س٧لً ػلحد٫ "جلسًٚحخ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٜٝٗحءذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر

 ٖٚفجز دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر
 حه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ، ٠٧سًٞدحز ج٧ٌٝحثٕ د٠س٧لاً ػلاحد٫   ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ل٠حز جٯنؾ

 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر( 0993)
 

٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜاح  ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝ ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز
 :٬حس٫

 ل ؾًار جٱؿجفذ  ظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؿفج٬ار دسٗحوا٬  " اً جٝس٫ ٢وز ٩ُٞ ػوٞز جٝٗٚفذ
   ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر (0957)٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ ".جٱلسفجس٬ظ٬ر

  ٛسٚؿ٬ف ػحظر ج٠ٝئللر ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ػ٬ش " ػوٞز جٝٗٚفذ جٝس٫ سن٬ف ج٩ٝ ج١ ٢٥ح
٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر   (0973)جِٝؿؿ ٧ج٧٢ٍٝ ٫ٖ ٌل جٝسؾ٬ًً ج٠ٝلس٠ف ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

   جٝصح٢٠ر ١ ج٠ٝفسدر٠٧،ي٬ِٗر

    ػوٞز جٝٗٚفذ جٝس٫ س٢ه ٩ُٞ ٧ظ٧ؿ سػؿ٬ش ؿ٧ف٪ ٧ٞٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ س٠حن٬ح ٠اَ سًا٧ف
 جٝصح٢٠ر ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر(0974) ج٧ٌٝحثٕ ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫

 
 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج٫ٖ ٌل  خدرٖة اهيّارد اهتشرٖج  .2.3.7.4

 
 :س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫ ،٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر٠ سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌلٝ ج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز ظحءز
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 ٟسؿف٬خ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝظؿؿ ػس٩ سودغ ٦٠حفجس٦ٟ ٠ٴث٠ر ٳػس٬حظحز ج٬ٌ٧ٝٗر ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً  ٬س
 جٝؾح٠لر ١٠٧ ج٠ٝفسدر،٫٥٧٧ ؿفظر ٜد٬فذ( 0902) جٝػلحد٫

 ٥٧ا٫ ٖٚافجز   ( " 0927)سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز جٝػح٬ٝر ٠ِٞٝل  ١٧ٜ٬
 جٝؾح٠لر  ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،د٬فذٜ دؿفظر

 ٫٥٧ ؿفظار  ( 0990)٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ " جٝسؿف٬خ اٝقج٬٠ح ٝٞظ٬٠َ ٫ٖ ج٠ٝئللر  ١٧ٜ٬
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر  ،ي٬ِٗر

 
ٖظاحءز ٠فسدار    ،جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ٫ٖ ٌل ٠٠حفلرسؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝ ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫
 

 ١ ٧ٙسح ٠ؿ٧ٍٖ جٯظف ٝس٬ل٬ف ٖفه جلس٠ٜحل جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝاح ُٞا٩   ج٠ٝئللر س٢٠غ ٬ٌٗ٧٠ٞٝ
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر (0948)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫

 ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫  ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسٚؿ٬ٟ ٠نف٧ُحس٦ٟ جٝف٬حؿ٬ر٩ُٞ
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر(0950)

 ٗٝفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسظفدر ؤٖٜحف٥ٟ جٝؾٴٙار ج٠ٝس٧لاً جٝػلاحد٫    ٬سٟ س٬ٖ٧ف ج
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر ،ؿفظر ي٬ِٗر ٩ُٞ (0954)

 
  :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج ظل خؼّٖضبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ .3.3.7.4

 
 :٫حٯسٜ ،س٢حق٬ٝح ٠فسدر ،جٝؿ٬ٙٚر جٳؿجفذس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٝ ج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز

    ١٧ٜ٬ ٠ِؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٢٠حٖك ٠ِٝؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللحز ج٢٠ٝحٖلار ُٞا٩
 جٝؾح٠لر  ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ، ١٠ ج٠ٝفسدر( 0923)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

    سسٟ ٠فجظِر ٬٥ٜل جٝس٬٧ِيحز ج٠ٝح٬ٝر د٠ح ٬س٢حلخ ٠َ س٧ًف ٦٠حٟ ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝؾسٞٗار ٖا٫
 جٝصح٢٠ر ١٠ ج٠ٝفسدر،ٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر، ٫٥٧ ٖ("0974)ج٠ٌ٢٠ٝر ٠س٧لً جٝػلحد٫ 

 سفسَٗ ٠َ جفسٗحٍ ٠لس٨٧ جٯؿجء ج٫٢٦٠ٝ ٩ُٞ ٠س٧لً ػلحد٫ س١٧ٜ ٠سؿفظر دػ٬ش ج٠ٜٝحٖأز (
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،، ٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر(0968

 
ٖٚاؿ ظاحءز    ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار  ٫ٖ ٌلس٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٝ ؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز

 :٠ٜح ٬حس٫ ،٠فسدر سوحُؿ٬ح
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 ٫٥٧ (0933)سٚحي٫ جٝف٧جسخ ٫ٖ ٧ٙز صحدز ١٠ ٜل ن٦ف ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ،
 جِٝحنفذ  دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر

 ٫٥٧ دؿفظار   ،(0938)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫  .دفج٠ط سػ٬ٗق٬ر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٠صل جٝسح١٬٠ ٩ُٞ جٝػ٬حذ
 ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جِٝحنفذ

 
 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج رٖج فٕ ظلرػبٖج اهيّارد اهتش 4.3.7.4. 

 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،٫٦ٖ س٢حق٬ٝح ،جٝؿ٬ٙٚر ٠٠حفلر جٳؿجفذفُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٝج٥ٟ ج٠ٝظحٳز 

 
  ٝٞٗٚفذ ٫٥٧ ( 0923)٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ " اٝقجٟ ٜٝحٖر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ د٠ِح٬٬ف جٝلٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر

  ؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر
 ١٠٧  ،، ٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر("0998)جٝٴق٠ر ٝػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل  س٬ٖ٧ف ٠ِٞٝؿجز

 جٝلحدِر ج٠ٝفسدر
    ً٢٥حٛ جُس٠حؿ ٩ُٞ ٠دؿؤ ج٧ٝٙح٬ر ؾ٬ف ١٠ جِٝٴض ٫ٖ فُح٬ر لٴ٠ر جِٝح١٬ٞ٠ ُٞا٩ ج٠ٝس٧لا

 ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر  ،(1.95. )جٝػلحد٫
 

ٖٚؿ ظحءز ٠فسدار   ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌلجٝدنف٬ر  ج٧٠ٝجفؿ فُح٬رٝؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،سوحُؿ٬ح

 
    ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ س٬ٖ٧ف ؤ٢نًر سف٬٦٬ٖر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٝٞسؾ٬ٕٗ ١٠ جٝئً ج٢ٝٗل٫ ٠ِٞٝال ُٞا٩

 جِٝحنفذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر( "" 0938)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 
 ٛ٫٥٧ ٖٚافذ "  (0962)إ٧ل ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ؾًً ٧ًٞٝجفة ٬سٟ سػؿ٬ص٦ح ؤ٧ٳ د ٢٥ح 

 ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر
 

 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج ّظٖفج ػلاكبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل 5.3.7.4.
 

ظحءز س٢حق٬ٝاح ٠ٜاح     ،جٝؿ٬ٙٚر ٠٠حفلر جٳؿجفذِٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٝ ج٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحز
 :٬حس٫
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 ٟ١٬ ج٠ِٝل جٝلحف٬ر ٫ٖ ٢٠ًٚار ٠ُال ج٠ٝئللار ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً      ٧ٙج٢ دسًد٬٘ ٧٬ظؿ جٝسقج
  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،، ٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر(0996")جٝػلحد٫

  ٟ( 0995)، ج٠ٝس٧لً جٝػلاحد٫  "٬نِف جِٝح١٧ٞ٠ ؤ١ جٱؿجفذ سِح٦ٞ٠ٟ ٩ُٞ ؤلحك ١٠ جٳػسفج
 جٝلحدِر ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر

 (0994)د٠س٧لً ػلاحد٫  .ر ١٠ ٤ِٙ٧٠ ج٬٫ٗ٬ٌ٧ٝنحفٛ ٜل ٖفؿ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ ،
 ٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر

 
ٖٚؿ ظحءز  ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل ج٠ٝس٧لًحزج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٬ٌ٧ٝٗر ُٴٙحز ؤ٠ح جؿ٩٢ 

 :٠ٜح ٬حس٫ ،٠فسدر سوحُؿ٬ح
 

 ٪ز ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً   ػوٞ." ٬سٟ سٚؿ٬ٟ جٳ٠س٬حقجز جٝس٫ س٢٠ػ٦ح ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ دحٝسلح٧
 ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر( 0957)جٝػلحد٫ 

 ٪ػواٞز ُٞا٩    .٩ُٞ ظ٬٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دِؿجٝر ٠٦٠ح ٜح٢ز ٧ٌاحث٦ٟٗ  ٧ٝجثغ ج٠ٝئللر سلف
 .ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ٫٥٧ ٖٚفذ دؿفظر (0962)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

 ٝؾًً ج٠ِٝس٠اؿذ ػواٞز ُٞا٩    ٬سٟ جٜٝنٕ ١ُ ؤٖٜحف ظؿ٬ر ٝسػل١٬ ٖفه جٯؿجء ػلخ ج
  ١٠٧ ج٠ٝفسدرجٝصح٢٠ر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر (0963) ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

 
 :ييبرشج الإدارث اهدكٖلج ديز اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل  .6.3.7.4

 
 :حٳس٫س٢حق٬ٝح ٠ٜفسدر  ،جٝؿ٬ٙٚر ٠٠حفلر جٳؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ؿ٠ط٠ظحٳز ج٥ٟ 

 ُ ػواٞز ُٞا٩   " ٩ٞ ػل١ جٝسوفٕ ٫ٖ ٢ًاح٘ ؤ٠ُاح٦ٟٝ   ج٠ٝئللر سص٘ دٚؿفذ ٦٬ٌٗ٧٠ح
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر ،٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ (0920)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

   ػواٞز ُٞا٩   "ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ ٧٥ ج٠ِٝل ج٠ٝف٧ٓخ د٤ ١٠ ٜحٖر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ج٠ٝئللار،
 ٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر( 0998)ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ 

 ف٪ ٩ُٞ ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ ٫ٖ ج٠ٝئللر ػوٞز ُٞا٩ ٠س٧لاً   جٱؿجفذ س٢ٌف ٧٠ٞٝفؿ جٝدن
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،، ٫٥٧ ؿفظر ي٬ِٗر(0996)ػلحد٫ 

 
ٖٚؿ ظاحءز ٠فسدار    ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٝؿ٠ط ج٠ٝس٧لًحزؤ٠ح جؿ٩٢ 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،سوحُؿ٬ح
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 ٪٥٧ا٧  (0944)٧لً ػلاحد٫  ػوٞز ٩ُٞ ٠س،ٝٞػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٧٬ظؿ ٬ٙحك ؿ٧ف ،
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر  ،دؿفظر ي٬ِٗر

  دؿفظر ي٬ِٗر،  ٧٥٧ (0948)سسٟ ٠ٜحٖإذ ٖف٘ ج٠ِٝل ظ٠ح٬ُح ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝسحلِر

 ٧٥٧ (0958)سسؾـ جٝٚفجفجز جٱلسفجس٬ظ٬ر د٠نحفٜر جِٝح١٬ٞ٠ ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫ ،
 جٝسحلِر  ر١٠٧ ج٠ٝفسد ،دؿفظر ي٬ِٗر

 
  :إدارث اهسّدث اهشبيوج هويّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الإدارث اهدكٖلج  7.3.7.4.

 
ظاحءز   ،٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚار ٫ٖ ٌل  ؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬رٱ ٩ُٞ ج٠ٝس٧لًحزج

 :س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫
 

  ٥٧ا٫   (0902)د٫ ٜح٢ز د٠س٧لً ػلاح " ظ٬٠َ جٯ٠ُحل ٧٠ظ٦ر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ فيح جٝقدحث١
 دؿفظر ٜد٬فذ، ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر 

 ٜح٢از د٠س٧لاً   . ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؤ١ ظ٧ؿذ ج٠ِٝل ٫٥ ٠لئ٬ٝ٧ر ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر
 ٫٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر (0928)ػلحد٫ 

    ًجٯ٠ُحل س٢ٗـ ١ُ ًف٬٘ ٖف٘ ٠ُل ٠ؿجفذ ـجس٬ح ١٠ ٙدل ؤُيحث٦ح، ػوٞز ُٞا٩ ٠س٧لا
  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر ،(0994)ػلحد٫ 

 
ٖٚاؿ   ،٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٌل ؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬رٳؤ٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝس٧لًحز 
 :٠ٜح ٬حس٫ ،ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح

 

 د٠س٧لً  ٜح٢ز .٢٥حٛ اًٴ٘ ًٝٞحٙحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٝؿ٨ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر، ي٬ِٗر دؿفظر( 0970)ػلحد٫ 

 ػوٞز ُٞا٩ ج٠ٝس٧لاً جٝػلاحد٫     جٱدسٜحف ٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح ١٠ جظل ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق
  ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر، ي٬ِٗر دؿفظر ٫٥٧ (.0983)

 ( 0983)جٱدسٜحف ٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح ١٠ جظل ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق ػوٞز ٩ُٞ ج٠ٝس٧لً جٝػلحد٫
 ٠ٝفسدر جٝلحدِر١٠٧ ج ،٫٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر
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هلـدرث  يلخرحبح اهيتحّذًٖ هيّاسِج الادرارث اهدكٖلج ٌحّ خؼزٖـز يخطوتـبح خحلٖـق ا    4.7.4.
 :اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج

 
 :ظحءز ج٩ُٞ ج٠ٝٚسفػحز ٠فسدح س٢حق٬ٝح ٠ٜح ٬حس٫

 
 ٫٥٧ ( 0940)د٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللر د٠س٧لً ػلحد٫

 .ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر ٖٚفذ دؿفظر

 ٫٥٧ ( 0942)ٳلسٗحؿذ ١٠ جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٤ د٠س٧لً ػلحد٫ ج
 ٖٚفذ دؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝصحٝصر 

 ٫ٖ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ د٠س٧لً ػلحد٫  سػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف
 ج٠ٝفسدر جٝفجدِر  ٫٥٧ ؿفظر ٧٠جٖٚر ٜد٬فذ ١٠ (0938) 

  سػؿ٬ش ج٠ِٝفٖر ج٬٠ِٞٝر  ١٠ جظل(ظح٠ِحز ،٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر)اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر
 ٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر  (0938)د٠س٧لً ػلحد٫ 

   ٥٧ا٫   (0933)جُس٠حؿ ٠دؿؤ ؤ١ سؿف٬خ جِٝح١٬ٞ٠ ٧٥ جلسص٠حف ٬٧ًل جٯظل د٠س٧لً ػلاحد٫
 جدِر ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝف

        د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝاحثٕ د٢احءج ُٞا٩ ٠ظ٧٠ُار ٠ا١ جٳؾسداحفجز
 ٫٥٧ ؿفظر ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر (0930)ج٠ٝسٜح٠ٞرد٠س٧لً ػلحد٫ 

 

 :ج٠ح جؿ٩٢ ج٠ٝٚسفػحز ٖٚؿ ظحءز ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫
 

 ٜح٢ز د٠س٧لاً ػلاحد٫   ٖ ٢نف سٚحف٬ف ٠ح٬ٝر ؿ٧ف٬ر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ١٠ جِٝح١٬ٞ٠
  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر دؿفظر ٜد٬فذ ٫٥٧ ٖٚفجز (0902)

  "دؿفظار   ٫٥٧ ٖٚافجز . (0903)د٠س٧لً ػلحد٫  ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل ج٠ِٝل د٠دؿؤ
  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لرٜد٬فذ 

 ٥٧ا٫  ( 2.14)١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝفئ٧ل١٬ د٠س٧لً ػلاحد٫   س٬٬ٟٚ ج٠ٝؿفجء ؿ٧ف٬ح ٠ٞٝؿفجء
  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لرٜد٬فذ  دؿفظر ٖٚفجز

    ً٢نف سٚحف٬ف اؿجف٬ر ؿ٧ف٬ر ٠سحػر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ٦٬ُٞح ١٠ جِٝاح١٬ٞ٠ د٠س٧لا
  .١٠ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لردؿفظر ٜد٬فذ  ٫٥٧ ٖٚفجز (0905)ػلحد٫ 
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 :خضبئص ػٌٖج اهدراشج ػوٓ إسبتبح اهيتحّذًٖ خأذٖر 5.7.4.
 

 :٩ٞ جظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٠فسدر ٠ٜح ٫ٞ٬ظحءز ٢سحثط جصف ؾوحثه ٢٬ُر جٝؿفجلر ُ
 

 ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ػ٧ل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٳ س٧ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر  

 ٢ُؿ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝر سِق٨ ٠ٝس٬ٔف  ٧٬ظؿ ٖف٧ٙحز ـجز ؿٳٝر جػوحث٬ر ٫ٖ جظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬
 .) 2925  (ج٠ِٝف، ػ٬ش ؤ١ ٠لس٨٧ جٝؿٳٝر جٙل ١٠

 ٠ٚسفػاحز ٧٠ٝجظ٦ار    "ػ٧ل جز ؿٳٝر اػوحث٬ر ٫ٖ جلسظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٳ س٧ظؿ ٖف٧٘ ـ
 ≥α )٢ُؿ ٠لاس٨٧ جٝؿٳٝار   “ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 

 سِق٨ ٠ٞٝس٬ٔفجز ٙدٞز (2925
 ٬ٝك ٦ٝح ُٴٙار   (ج٠ِٝف، جٝظ٢ك، ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر، جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ، ل٧٢جز جٝؾدفذ) ٜٴ ١٠

٬ِق٨ ٦ٝـ٣  (2925) ؤ٧ ٳ ٧٬ظؿ ٖف٧٘ ـجز ؿٳٝر اػوحث٬ر ٢ُؿ ج٠ٝلس٨٧ جٙل ١٠ ،ث٬راػوح
 ج٠ٝس٬ٔفجز

 
 :يوخص ٌخبئز اهدرسج اهنوٖج هنبفج يحبّر اهدراشج  6.7.4.

 
ؤ٩ُٞ ٠ظحٳز جٝؿفجلر ٠فسدر س٢حق٬ٝح ٠ٜح  ٜحٖر ٠ػح٧ف جٝؿفجلر ، ٧ٙؿ ظحءز ٠٬ٖح ٬حس٫ ٠ٞؾه ٢سحثط

 :٬حس٫
 

 دؿفظر ٜد٬فذ ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝؾح٠لر (0928)٠ِٝل د٠س٧لً ػلحد٫ جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج ، 
 ٧ج٠ٝفسدر  ،دؿفظر ٜد٬فذ (0908) جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ ج٭ؾف١٬ د٠س٧لً ػلحد٫

  جٝؾح٠لر
 

 : ؤ٠ح ؤؿ٩٢ ٠ظحل جٝؿفجلر ٖٜح١ ٠فسدر سوحُؿ٬ح ٠ٜح ٬حس٫
 

 ٥٧ا٧  (0960)٠س٧لً ػلحد٫ د،٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ،
 جٝصح٢٠ر ١٠٧ ج٠ٝفسدر ،ي٬ِٗر دؿفظر

 ٥٧ا٧   (0973)د٠س٧لاً ػلاحد٫   ،ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر سؿف٬خ
 . ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝصح٢٠ر ،دؿفظر ي٬ِٗر
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 :يسبلاح اهدراشج الاشبشٖجنبفج اهدرسج اهنوٖج هيوخص  7.7.4.
 

 :٠ٜح ٬حس٫ ،ز جٝؿفجلر جٝفث٬ل٬رظحءز جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٜٝحٖر ٠ظحٳ
 

 ٧ج٢ػفجٕ ( 1.919)سد١٬ ؤ٦٢ح ٜح٢ز د٠س٧لً ػلحد٫  جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٠ٝئنفجز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر
 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝلحدِر،  ،٧٥٧ دؿفظر ي٬ِٗر،(383.)٬ِ٠حف٪

 ٖٚاؿ   ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٠ػح٧ف ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر
١٠٧  ،٧٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ  (377.)٧ج٢ػفجٕ ٬ِ٠حف٪ (2.03)٩ ٠س٧لً ػلحد٫ ػوٞز ُٞ

 جٝؾح٠لر ج٠ٝفسدر
  ػوٞز دح٠ٝٚسفػحز ٧٠ٝجظ٦ر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل د٢حء جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدناف٬ر 

 ١٠٧ ج٠ٝفسدر جٝفجدِر ،٧٥٧ دؿفظر ٜد٬فذ( 0905)ٖٚؿ ػوٞز ٩ُٞ ٠س٧لً 
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 اهفضل اهخبيس
______________________________________________________ 

 الاشخٌبسبح ّاهيلخرحبح 
 

٧جدافق ج٠ٝٚسفػاحز    ،،ظحز ٠ٜح ؿٝز ٦٬ُٞح ٢ساحثط جٝؿفجلار  حسج٥ٟ جٳلس٥٢ـج جٝٗول ٩ُٞ ٬ػس٧٪ 
 .، ٧جٳلس٢سحظحز٧جٝس٧و٬حز ٫ٖ ي٧ء سٞٛ ج٢ٝسحثط

 
 شخٌخبسبح اهدراشجا 2.2

 
، ٧ُداف ج٠ٝا٦٢ط   ٠حفذ جٳلاسد٬ح١  ـ٣ جٝؿفجلر دحلسؾؿجٟ جلاس د٢حء ٩ُٞ ج٢ٝسحثط جٝس٫ س٧وٞز ا٦٬ٝح ٥

٢٠٧حٙنر ج٢ٝساحثط   ،حث٬ح ُدف دفج٠ط جٝفقٟ جٱػوحث٬رػ٬ش س٠ز ٬ٞ٠ُر سػ٬ٞل جٝد٬ح٢حز اػو ،ج٧ٝو٫ٗ
٤ فٓاٟ ج١  ج٢ جٝؿفجلر لس٢سطس ،٠٧ٚحف٢س٦ح د٠ح ظحءز د٤ جٯؿد٬حز ٠٧ح س٧وٞز ا٤٬ٝ جٝؿفجلحز جٝلحدٚر

دؿفظر ي٬ِٗر جٳ ج٦٢ح جصفز دنٜل ٜد٬فذ ٩ُٞ ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚاؿفذ   جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٬ٜٞر س٠حفك
ج٠ٝؾسٞٗر ٳؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ُٞا٩ ؿفظاحز    جٝس٢حٖل٬ر ، ٖػوٞز ٥ـ٣ ج٠ٝسًٞدحز ُدف ج٧ٌٝحثٕ

 : جٳس٫ لس٢سط٢٬سحثط جٝؿفجلر ، دح٫ٙ  ، ١٠٧  ٠ؿ٧ٝٳز ي٬ِٗر 
 

 ١٠ جٝنا٦حؿجز ج٬ِٞٝاح ، ٧جٝساؿف٬خ     ٬ر جٝػحظر ج٩ٝ س٬ٞ٠ٛ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝٚؿفجز جٝس٢حٖل
 .ف٧جٝس٬ِٟٞ ج٠ٝلس٠ف ج٠ٝلس٠

 ػسحض ج٩ٝ س٬٧ًف ٧د٢حء ٙؿفجز  ٧ٖا٘ ج٠ٝاؿجؾل   ج٧ٌٝحثٕ جٳؿجف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر ٳ قجٝز س
 جٳؿجف٬ر جٝػؿ٬صر 

 ٝٞؿفجلحز ج٬ِٞٝح ٧ٜل٬ٞر ٝسح٬٥ل ٧ د٢حء جٝٚؿفجز جٝس٢حٖل٬ر ٖا٫ ج٧ٌٝاحثٕ    جٜٝح٫ٖ ُؿٟ جٝس٧ظ٤
 ج٠ٝؾسٞٗر 

  ٧ٖ٘ دفج٠ط ٧٠ظ٦ر  ٢ر ٝػؿجصس٦ٟ ، ٧ـٝٛ ٬جٝٚلٟ جٳٜدف ١٠ جِٝ ٧جُؿجؿ ج٩ٝ د٢حء ٙؿفجزجٝػحظر 
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     ٢٥حٛ ػحظر ٳؿجفذ ج٢ًدحٍ ج٠ٝفئ٧ل١٬ ١ُ فئلحث٦ٟ ،  ٧ـٝٛ داح٢ٌٝف جٝا٩ ج٠ٝفئ٧لا١٬
 ٠٧ِح٠ٞس٦ٟ ٩ُٞ ج٦٢ٟ ج٧٠ٝفؿ جٝػ٧٬٪ ، ٧ج٦٢ٟ نفٜحء ٫ٖ ج٠ٝلئ٬ٝ٧حز ٧ج٢ٝسحثط

 ؿجف١٬٬ ، ٧ٖ٘ ٢ٌحٟ س٬٬ٟٚ نح٠ل ٧ػؿ٬ش ٝسػؿ٬اؿ ٠اؿ٨    جٝػحظر ج٩ٝ جُحؿذ س٬٬ٟٚ ٦٠حفجز جٳ
  ٜٗحءجس٦ٟ ٧ٙؿفجس٦ٟ 

 جٝل٬ًفذ ٧جٝسػٜٟ جٝٗحث٘ ٥ٟ جوػحخ جٝٗفور جٳٜدف  زنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ج١ ٧٢٧ٜ٬ج سػجٳ
 ٫ٖ جٝدٚحء ٬٢٧ل جٳ٠س٬حقجز 

 ١٠ جظال جلاسًٚحخ ج٠ٝا٧جفؿ ـجز     دػحظر ج٩ٝ جُحؿذ ٬٥ٜٞر ٬ٌ٧ٗر س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر
 ٧ج٢سٚحء جٖيل ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر  حءذجٜٝٗ

   جٝػحظر ٳؿجفذ س٬٧ِيحز ٧ػ٧جٖق ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٖ٘ ٢ٌحٟ ٬ي١٠ س٬ٖ٧ف جٝف٧جسخ دناٜل
 ٢٠سٌٟ ، ٧٬٧ٖف ٠قج٬ح جيح٬ٖر جلحل٬ر ٜحٝسح١٬٠ ٩ُٞ جٝػ٬حذ 

 خ ١٠ ؾٴل جُسداحف جٝساؿف٬   ،دػحظر ٝٞسؿف٬خ ٧جٝس٬٧ًف ٧جٝس٬٠٢ر ج١٧ٌٗ٧٠ٝ جٝظؿؿ ٧جٝٚؿج٩٠
ف٬خ ٧سح٬٥ل ٝسؿ ٧ػؿذ سؿف٬خ ٠سٜح٠ٞر ٧ـٝٛ ١٠ ؾٴل ،جٝقج٬٠ح ١٠٧ ػ٘ جٝظ٬٠َ ٫ٖ ج٠ٝئللر

 جٝظ٬٠َ   ٧س٬٠٢ر

 ٧جًٴ٘ جًٝحٙحز ٝؿ٨ جِٝح١٬ٞ٠  يِٕ جٳ٥س٠حٟ دحٳدؿجٍ ٧جٳدسٜحف 

 ُؿٟ سٚؿ٬ف ٠٠حفل٫ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧٠ٝجفؿ٥ٟ جٝدنف٬ر 

 ٧س٬ٖ٧ف جٳ٢ناًر   ،٧ًجفة ج٧ٳ دح٧ل٧سػؿ٬ش ؾًً جٝ ،فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝػحظر ج٩ٝ
 ٧جٝسح٬ٜؿ ٩ُٞ جٳٝسقجٟ د٠ِح٬٬ف جٝلٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر  ،ٝٞسؾ٬ٕٗ ١٠ ي٧ًٔ ج٠ِٝل ج٠ٝس٧٢ُر

 ٠٠ح ٬يِٕ ج٢ؿ٠حض جِٝح١٬ٞ٠ دح٠ٌ٢٠ٝر ٧ج٥ؿج٦ٖح ،ي٬ِٕ جٳ٥س٠حٟ دحٝػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝر  
 

 يلخرحبح اهدراشج 1.2
 

٥٧اـ٣   ،١٠ ٢سحثط ٧جلاس٢سحظحز  ا٤٬ٝح س٧وٞز د٢حءج ٩ُٞ ٠ ،٥ـ٣ جٝؿفجلر سٚؿٟ ُؿؿج ١٠ ج٠ٝٚسفػحز
 :٬إس٠ٜ٫ح  ج٠ٝٚسفػحز سٟ سو٦ٗ٬٢ح

 
 :يلخرحبح هوخؼبيل يغ الادارث اهدكٖلج .2.1.2

 
 :ٝٞسِح٠ل ٠َ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  ٬ٚسفع جٳس٫

 
   جٝسح٬ٜؿ ٩ُٞ جٝسِح٠ل ٠َ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ ج٤٢ جػؿ جٳو٧ل جٝػ٬٧٬ر ٠ٞٝئللر، ٧جُسداحف٣

 ٧ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ٧ج٢ٝسحثطنف٬ٜح ٫ٖ جٳؿجفذ 
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  س٬٧ًف ٢ٌحٟ جؾس٬حف جُيحء ج٬٦ٝثر جٳؿجف٬ر ،ؿ١٧ جٳُس٠حؿ ٩ُٞ جٝؾدفذ ج٬٢ٗٝر ًٖٚ ، ٧جًُحء
جٳُسدحف ٦٠ٞٝحفجز جٳؿجف٬ر ٧ج٬ٚٝحؿ٬ر ٧جٝسؿف٬خ جٜٝح٫ٖ ي١٠ ؾًار ج٠ٝلاحفجز ج٬ٗ٬ٌ٧ٝار    

 ٬ٞ٠ُ٧ر جٳػٴل 
 ٩ُٞ جًٝف٘ جٝػؿ٬صر ٝٞسِح٠ل ٠َ  صر ٧د٢حء ٙؿفجس٦ٟؿفجء ٩ُٞ ج٠ٝؿجؾل جٳؿجف٬ر جٝػؿ٬سؿف٬خ ج٠ٝ

 ٠فئ٧ل٦٬ٟ
 ٧ؿ ج٧ٌٝحثٕ دِؿ سؿف٬د٦ٟ ٧س٦٢٬ٜ٠ٟ ، ٧س٦٠٬٧ٟٚؿٝٴٖفجؿ ي١٠ ػ س٬ٖ٧ف ٠ف٢٧ر ٜح٬ٖر 
 ٟجؿجفذ جٝوفجُحز جٝس٬٠٬ٌ٢ر دنٗح٬ٖر ٧ُؿجٝر  د٠ح ٬ِقق ف٧ع جٝس٢حٖل٬ر ٧سٴ٫ٖ جٝؾوح 
  جلاحك جٝنافجٜر   سػ٬ٚ٘ ٠لس٨٧ ُح٫ٝ ١٠ جٝسِح١٧ ج٠ٝسدحؿل د١٬ جٳؿجفذ ٧ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٩ُٞ

 ٧جٝسٚؿ٬ف ٧س٧ػ٬ؿ ج٦ٝؿٕ
   جٝسف٬ٜق جٝنؿ٬ؿ ٩ُٞ ؿ٧ف ٧ج٬٠٥ر جٝس٬ِٟٞ ٧جٝسؿف٬خ ٧جٝس٬٠٢ر ج٠ٝلس٠فذ ٫ٖ جٝسػل١٬ ج٠ٝلاس٠ف

 ٝٴؿجء 
 سًد٬٘ ٢ٌحٟ جٱؿجفذ دحٝس٢ح٧خ ٠ٝظ٧٠ُر جٯٙلحٟ ج٠ٝسنحد٦ر 
 ج٠ٝحؿ٬ر،  جٝسف٬ٜق ٩ُٞ جٝظح٢خ جٱ٢لح٫٢ ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ ظ٢دح ج٩ٝ ظ٢دح ٠َ جٝظ٧ج٢خ

 دحُسدحف٣ قد٢٧ح ؿجؾ٬ٞح ٩ُٞ ُحس٤ٚ ٠لئ٬ٝ٧ر جٝظ٧ؿذ، ٧سػ٬ٚ٘ فيح جٝقد١٧ جٝؾحفظ٫ 

 
 :تبهلدرث اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج تخؼزٖز يلخرحبح يخؼولج2.2.5 

 
 ،جٝؿ٬ٙٚار  جٱؿجفذ٠٠حفلاحز   ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل١٠ ؾٴل جٱًٴٍ ٩ُٞ ٢سحثط 

 :جٝسح٬ٝر ،٩ُٞ ج٠ٝلس٬٧حزػحز٬ٚؿٟ جٝدحػش ج٠ٝٚسف
 

 :ػوٓ يشخّْ اهيؤششج  1.2.2.5
 

 :٩ُٞ ٠لس٨٧ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ٬ٚسفع جٳس٫ 
 

  جظفجء سػ٬ٞل جلسفجس٬ظ٫ ٠سٜح٠ل ٧٠َٞٝٙ جٝس٢حٖل٫ ٠ٝلسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ 
  ٧سػ٬ٞل جٝٗافه  ( جٳلفجث٬ٞ٬ر ٧جٝٗٞل٬٢٬ًر ،٧جٳ٬٠٬ٞٙر )فوؿ جٝس٬٬ٔفجز ٫ٖ جٝد٬ثر ج٠ٝػ٬ًر

 ٧ج٠ٝؾحًف 
 ٞ٬ل ج٠ٜح٢حز ج٠ٌ٢٠ٝر جٝؿجؾ٬ٞر جٝػح٬ٝر ٧ج٠ٝلسٚد٬ٞر سػ 
  ٝٞسِح٠ل ٠َ جٝد٬ثر جٝؾحفظ٬ر ٧جٝؿجؾ٬ٞر ( دنف٬ر ،س٬٢ٚر ، ٠ح٬ٝر ، ٖٜف٬ر)س٬ٖ٧ف ج٧٠ٝجفؿ جٝٴق٠ر 
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 :ػوٓ يشخّْ ادارث اهيّارد اهتشرٖج .2.2.2.5
 

 :جفؿ جٝدنف٬ر ٬ٚسفع جٳس٫ ٝسِق٬ق جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٩ُٞ ٠لس٨٧ جؿجفذ ج٧٠ٝ
 

  س٬ٖ٧ف ٠سؾوو١٬ ٠ػسف١٬ٖ ٠ِٞٝل ٫ٖ ٠ظحل ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 
 ٦ح ٧٧و٦ٗح جٝا٫ٗ٬ٌ٧  ٧يَ ؾًر ٝد٢حء ٙؿفجز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٜل ٬ٌ٧ٗر دػلخ جػس٬حظحس

 ج٧ً٠ٝف ٧جٝػؿ٬ش
 ٠سٜح٠ٞار ٠اَ    س٠ِل ٧ٖ٘ الاسفجس٬ظ٬ر  ،سإل٬ك ٧ا٢نحء اؿجفذ ٠سؾوور ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر

  : جٳس٫ ٬ٚسي٫ ـ٧ٛٝ ، ،السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر

 

o د٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللر 

o جٳلسٗحؿذ ١٠ جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٦ح 
o ٕسػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف ٫ٖ ٥ـ٣ ج٧ٌٝحث 
o  سػؿ٬ش ج٠ِٝفٖر  ١٠ جظل( ٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر،ظح٠ِحز)اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر 
o  د٢حء ٙلٟ ٝٞس٬ِٟٞ ٧جٝس٬٧ًف ٧س٬٠٢ر جِٝح١٬ٞ٠ ٜٝحٖر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر 
o د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ د٢حءج ٩ُٞ جؾسدحفجز ٠سٜح٠ٞر 
o جؿجء ُح٬ٝر ج٠ٝلس٨٧ اُؿجؿ ٠ِح٬٬ف 
o ر جِٝح١٬ٞ٠اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ ٠ٞٝلح٠٥ر ٫ٖ سػ٠ل ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ١ُ س٬٠٢ 
o جُس٠حؿ جٝنٗح٬ٖر ل٬حلر ؿجث٠ر ٫ٖ ٜل ج٬ٞ٠ِٝحز جٱؿجف٬ر ؤ٠حٟ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ 
o جٱُؿجؿ ج٠ٝلد٘ ٝس٬٧ًف ج٠ٝفنػ١٬ ٝس٫ٝ٧ ج٢٠ٝحوخ جٱؿجف٬ر 
o سػؿ٬ؿ جٳػس٬حظحز جٝسؿف٬د٬ر دؿٙر د٠نحفٜر ج٠ٝفئ٧ل١٬ 

 
 لاف٬َ   جٝػ٧لدر جٳ٬ٝر ٢٧ٌٟ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٝسٴ٫ٖ جٝٗظ٧ذ د١٬ جٝسًا٧ف جٝس٧٢ٜٝا٧ظ٫ جٝ   جؿؾحل

 ٧جػس٬حظحز ج٠ِٝل

     ٧يَ ٢ٌحٟ ػؿ٬ش ٧ً٠٧ف ٬ٚؿٟ ٠٧ِٞ٠حز ٧ج٬ٖر ٠٧سظؿؿذ ٧نح٠ٞر ُا١ ج٠ٝا٧جفؿ جٝدناف٬ر
 ٧ٙؿفجس٦ح جٝس٢حٖل٬ر

 
 :ػوٓ يشخّْ الاػيبل ّاهّظبئف 3.2.2.5.

 
 :٠لسن٩ٗ، ٬ٚسفع جٳس٫ ٝسِق٬ق د٢حء ٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ج٩ُٞٝ ٠لس٨٧ ج٧ٌٝحثٕ ٫ٖ 
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 ٗر جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر جٝس٫ سفٜق ٩ُٞ جٝف٬حؿذ ٧جٝس٬٠قسفظ٠ر  ف٧ع ٧ٖٞل 
   سػؿ٬ؿ ج٧ٝجظدحز ج٧ًٞ٠ٝدر ١٠ جٳ٠ُحل ٧ج٧ٌٝحثٕ دؿٙر ٧ٖ٘ ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ،٠َ ٠فجُاحذ

 س٧ًف ج٧ٌٝحثٕ ٧جٳ٠ُحل
  س٬ٖ٧ف ٢ُوف جٝسػؿ٪ ٧جٳصحفذ ٧جٝس٧٢ٍ ٫ٖ ج٦٠ٝحٟ ٧ج٧ٝجظدحز جٝس٫ ٧ٚ٬ٟ د٦ح جِٝح١٧ٞ٠ 
 ٖ ٍ٧ج٠ٜح٬٢ر جلسؾؿجٟ ُؿذ ٦٠حفجز ٖا٫  ٫ ج٦٠ٝحٟ  ٧ج٦٠ٝحفجز جٝسف٬ٜق ٩ُٞ يف٧فذ جٝس٧٢ ،

 ج٬ٌ٧ٝٗر ج٧ٝجػؿذ دنٜل ٬ؾؿٟ ج٥ؿجٕ ج٠ِٝل 
  س٬ٖ٧ف جٝسٔـ٬ر جِٜٝل٬ر ج٢ٝسدحؿٝر د١٬ و٢حٍ جٝٚفجف ٧جِٝح١٬ٞ٠ 

 
 :اهيلخرحبح اهتحذٖج. ....0

 
٠ؿ٨ ػ٧ل لئجل ٫ٖ جٱظحدر ٩ُٞ جٝ جٝدػص٬ر  ٧سظفدس٤  ،جٝؿ٬ٙٚر جٱؿجفذ ١٠ ؾٴل جًٴٍ جٝدحػش ٩ُٞ

جلاسظؿز   ،سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر  ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٠سًٞدحز
 :٫٥٧ ،دػص٦ح ،ؤ٠ح٤٠ ُؿؿ ١٠ جٝٚيح٬ح ٬ٚسفع

 
  جٝؿ٬ٙٚر ٧ُٴٙر ـٝٛ دِاؿؿ ٠ا١ ج٠ٝس٬ٔافجز جٝنؾوا٬ر ٧      جٱؿجفذجسظح٥حز ج٠ٝؿفجء ٢ػ٧

 جٝؿ٠٬ٔفج٬ٖر 
  ٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ٠٠حفل٦٬ح ج جٱؿجفذؿ٧جَٖ ٠٠حفلحز 
  ٜل ٬ٌ٧ٗر ٩ُٞ ػؿذ  ،جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٧ٌحثٕ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱؿجفذ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز 
  جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ٢٧ٜ٠حز فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪  جٱؿجفذ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك 

  ٠ؿ٨ ج٢ِٜحك ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ جؿجء ج٠ٝلس٬٧حز جٝس٬٠٬ٌ٢ر ج٠ٝؾسٞٗر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 

 ِٜحك ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٩ُٞ ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝح٬ٝر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ٠ؿ٨ ج٢ 
  جٝؿ٬ٙٚر ٢ُؿ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱؿجفذؿ٧ف جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر ٫ٖ سِق٬ق ٠٠حفلحز  
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 اهيراسغ
 

 .50آ٬ر فٟٙ  ،ل٧فذ ج٠ٝٞٛ ،جٝٚفج١ جٜٝف٬ٟ
 

 جٝؿجف جٝظح٬ِ٠ر ًٝٞدحُار  .ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ؿؾل ٝسػ٬ٚ٘ ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر(: 0229) ٟ.ؤد٧ دٜف
 ٧ج٢ٝنف،جٱل٢ٜؿف٬ر،ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر

 جٝس٬٬ٔف جٝصٚح٫ٖ ٫ٖ جٯلحك جٝوػ٬غ ٱؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر، سفظ٠ر ُدؿ  :(0995)ٕ. جس٢ٜل١٧
 جٝٞد٢ح٬٢ر ج٠ٝوف٬ر،جٝٚح٥فذ، ٠وف جٝٗسحع جٝل٬ؿ ج٠ِ٢ٝح١،جٝؿجف

 نف٬ر، ؿجف ج٠ٝل٬فذ ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، جٱؿجفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝد(: 0229)ٟ.جػ٠ؿ
 .٠ُح١، جٯفؿ١

 ٢٠ن٧فجز ؿجف ٬٧ُؿجز، .ٖٞلٗر ج٠ِٝل، جًٝدِر جٝصح٬٢ر،سفظ٠ر، ج٫٠ِٞٝ(: 0989ٟ)جف٥،١٧ٖا ،ٍ
 .د٬ف٧ز

 س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ؿؾل جلسفجس٬ظ٫ ٝسػ٬ٚ٘ جٝس٢حٖلا٬ر، فلاحٝر   (: 0228)ف.د١ و٧نر
 جثفجٝظق. ، ظح٠ِر جٝظقجثف(٬ٓف ٢٠ن٧فذ)٠حظلس٬ف 

 د٬از جٯٖٜاحف   :٬ٜٕ سػٚ٘ جٝظ٧ؿذ، جًٝدِر جٯ٩ٝ٧، سفظ٠ار  (:0998)خ، ٧آؾف١٧ .س٢٧ل٢٬ؿ
 ٠ُح١، جٯفؿ١.جٝؿ٬ٝ٧ر،

 ٍ ،جٝسػ٬ٗق ٧ؿ٧ف٣ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ جٝفيح ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ، ؿفجلر ٬٠ؿج٬٢ر ٩ُٞ يدحً (: ٟ 0220)جٝظف٬ؿ
ظح٠ِار   ، ٬ٜٞر جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح،(فلحٝر ٠حظلس٬ف ٬ٓف ٢٠ن٧فذ) ٧ؤٖفجؿ نفًر ٢٠ًٚر جٝظ٧ٕ،

 .٢ح٬ٕ جِٝفد٬ر ٧ِٟٞٞٝ جٯ٬٢٠ر، ج٠٠ٜٝٞر جِٝفد٬ر جٝل٧ِؿ٬ر
 اؿجفذ جٝل٧ٞٛ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز، سِف٬خ ٠٧فجظِر، فٖح٫ُ، :) 0224)ظف٢٬دفّ، ض، ٧ دحف١٧، ف

 ع، ؿجف ج٠ٝف٬ؽ ٢ٞٝنف، جٝف٬حى، جِٝفد٬ر جٝل٧ِؿ٬ر،.ف، ٧ دل٫٢٧٬
 (: 0222)ف. ػل١    َ ٧ج٢ٝناف ٧جٝس٧ق٬اَ،    اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدناف٬ر، جٝاؿجف جٝظح٬ِ٠ار ًٝٞدا

 جٱل٢ٜؿف٬ر، ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر، 
 ٢٠ح٥ط  جٝؿفجلر جٳظس٠اح٫ُ، ؿجف ٧جثال ٢ٞٝناف ٧جٝس٧ق٬اَ، ٠ُاح١،      (: 0229)ا،.جٝػل١

 جٯفؿ١،ىحًٝدِر جٝصح٬٢ر
 فلحٝر ج٬ٚٝحؿذ جٱؿجف٬ر ٧ؤصف٥ح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جلسفجس٬ظ٬حً، (:0229) ه . جٝػل٫٢٬

، ؿفجلر ٬٠ؿج٬٢ر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝػ٬٠٧ٜر ٫ٖ ٠ػحٌٖر (٬ٓف ٢٠ن٧فذ)٠حل٠حظلس٬ف ٫ٖ اؿجفذ جٯُ
 جِٝفج٘، /ج٢ٝحوف٬ر
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 اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝحز جٝؾؿ٬٠ر، ظح٠ِر جِٝٞا٧ٟ جٝسًد٬ٚ٬ار   (: 0227)م.جٝؾنح٫ٝ
جٝؾحور، ج٠٠ٜٝٞر جٯفؿ٬٢ر ج٦ٝحن٬٠ر، دػش ٠ٚؿٟ ا٩ٝ ج٠ٝئس٠ف جٝصحٝش ٳسػحؿ ؤلحسـذ ٠٧ا٫ٌٗ٧  

 ٝٗٞل٬٢٬ًر، ظح٠ِر جٝٚؿك، ٖٞل١٬ًجٝظح٠ِحز ج
 ج٬٠ٝقذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٠ظحل جٯ٠ُحل، ٠فٜق جٱل٢ٜؿف٬ر ٜٝٞسحخ، ظ٧٦٠ف٬ار  (: 0998)١، .ؾ٬ٞل

 . ٠وف جِٝفد٬ر
 جٱؿجفذ ج٠ِٝحوفذ، ؿجف ج٠ٝف٬ؽ ٢ٞٝناف ج٠٠ٜٝٞار جِٝفد٬ار    (: 0996) ٟ .ف، ج٠ٝسِحل .فٖح٫ُ

 .جٝل٧ِؿ٬ر
 ٍ ،ؿجف ٓف٬اخ  ٠9222سًٞدحز جٝسإ٥ال ٝٮ٬اق٧   ،اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧(:0995)جٝل٫٠ٞ ،

 ًٝٞدحُر ٧ج٢ٝنف ٧جٝس٧ق٬َ،
 ٍ ،اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٱلسفجس٬ظ٬ر، ؿجف ٓف٬اخ ًٝٞدحُار ٧ج٢ٝناف    (: 0220) جٝل٫٠ٞ

 ٧جٝس٧ق٬َ، جٝٚح٥فذ، ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر
  ٬٢ر ُٞا٩  جٝصٚحٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر ٧ُٴٙس٦ح دحٳ٢س٠حء جٝس٫٠٬ٌ٢ ٧ ؿفجلر ٬٠ؿج: )0225 (جٝنح٧٪ ،ع

، ٬ٜٞر جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝاح ٧  (٬ٓف ٢٠ن٧فذ) ٢٠ل٧د٫ ٬ٜٞر ج٠ٝٞٛ ؾحٝؿ جِٝلٜف٬ر، فلحٝر ٠حظلس٬ف
 ظح٠ِر ٢ح٬ٕ جِٝفد٬ر ٧ِٟٞٞٝ جٯ٬٢٠ر، ج٠٠ٜٝٞر جِٝفد٬ر جٝل٧ِؿ٬ر

 اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر،، ؿجف وٗحء ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١، جٯفؿ١(: 0222)١ .نػحؿذ  
 ٘٢لح٫٢ ٦٠٧حفجز جٝسِح٠ل، جٱل٢ٜؿف٬ر، ج٠ٜٝسخ جٝظح٫ِ٠ جٝػؿ٬ش، جٝل٧ٞٛ جٱ: (1999) ٟ.ن٬ٗ

 جًٝدِر جٯ٩ٝ٧
 ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٧ُٴٙس٦ح دحٱػسفج٘ جٝا٫ٗ٬ٌ٧ ٝاؿ٨ ؤُياحء    (: 0228)ا .ن٠حل٢ر

، دف٢اح٠ط  (٠نف٧ٍ دػش ٬ٓف ٢٠ن٧ف)جٝٗف٬٘ جٝوػ٫ ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ دحٝٚؿك جٝنف٬ٕ
 نف٬ر، ٦ِ٠ؿ جٝس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر، ظح٠ِر جٝٚؿك، ٖٞل١٬ًد٢حء ج٠ٝئللحز ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝد

 ٪٬ٓف ) جٝػ٧جؿش ج٬٢٦٠ٝر ٧آصحف٥ح ٩ُٞ س٢حٖل٬ر ج٠ٝئللر فلحٝر ٠حظلس٬ف(: 0228)ك .وٞػح٧
ٝٔحق ددلاٜفذ، ظح٠ِار جٝػاحض    ، ؿفجلر سًد٬ٚ٬ر ٩ُٞ ج٠ٝئللر ج٬٢ً٧ٝر ٦ٜٞٝفدحء ٧ج(٢٠ن٧فذ
 دحس٢ر، جٝظقجثف، دٞؾيف

 ج٢خ ج٬٠ِٞٝر ٧جٝسًد٬ٚ٬ر ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دح٠ٌ٢٠ٝاحز،  جٝظ٧(: 0220) ه.ُدؿ جٝدح٫ٙ
 جٝؿجف جٝظح٬ِ٠ر ًٝٞدَ ٧ج٢ٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، جٱل٢ٜؿف٬ر، ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر

 اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر،٠ؿؾل جلسفجس٬ظ٫ سٜح٫ٞ٠ ، ج٢ٝلاف   :(2000)ف، ٧لحٟٝ، ؤ .ُدؿ جٝظ٬ٞل
 جٝـ٥د٫ ًٝٞدحُر، ؿجف جٝلٴٟ 

 ؿ٧ف ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ سػل١٬ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٠ٞٝئللر، ٧فٙار  (: 0224)ق . ُدؿ جٝػ٬٠ؿ
 ٧جٜٝٗاحءجز  ج٠ِٝفٖار  جٙسوحؿ ٫ٖ جٳ٢ؿ٠حض ٧ٖفه جٝدنف٬ر جٝس٬٠٢ر ػ٧ل جٝؿ٫ٝ٧ ٬٠ُٞر،ج٠ٝٞس٩ٚ

 ٧فٙٞر، جٝظقجثف ظح٠ِر "جٝدنف٬ر
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 02200، 9222ظ٧ؿذ ج٢٠ٝسط د١٬ اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧جٱ٬اق٧  (: 0995) ك .ُدؿ جِٝق٬ق ،
 ؿجف ٓف٬خ ًٝٞدحُر ٧ج٢ٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، جٝٚح٥ف، ٠وف

 ج٬ٚٝحؿذ، ؤلحل٬حز ٢ٌف٬حز ٠ٗح٬٥ٟ، ُحٟٝ جٜٝسخ جٝػؿ٬ش ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، (: 0227)ك . ُد٬ؿجز
 جفدؿ، جٯفؿ١ جًٝدِر جٯ٩ٝ٧، 

 جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٫ٖ اؿجفذ ج٠ٝلسن٬ٗحز،ؿفجلر سًد٬ٚ٬ر ُٞا٩ ج٠ٝلسنا٬ٗحز   (: 0228)ٍ.جِٝفخ
ؿذ، ٬ٜٞر جٳٙسوحؿ ٧جٝسظحفذ،ظح٠ِر ج٠ٝٞٛ ُدؿ جِٝق٬اق، ج٠٠ٜٝٞار جِٝفد٬ار    جٝؾحور د٠ؿ٢٬ر ظ

 جٝل٧ِؿ٬ر
  ٠دحؿة ٫ٖ ج٧ِٟٞٝ جٱؿجف٬ر، جٯوا٧ل ٧ج٠ٝٗاح٬٥ٟ ج٠ِٝحوافذ    (: 0222)ُف٬ٗط، ٍ ٧آؾف١٧

 ، ؿجف ق٥فج١، ٠ُح١ ، جٯفؿ١ 049.ه
 ٍ ،٫ٞ٬ُٚ (0996): فؿ١اؿجفذ ج٨٧ٚٝ جِٝح٠ٞر، ؿجف ق٥فج١ ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١ جٯ. 
 ،٫ٞ٬ُٚ.ٍ (0220 :)    ج٦٢٠ٝظ٬ر ج٠ٝسٜح٠ٞر ٱؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر، جًٝدِار جٯ٧ٝا٩، ؿجف ٧جثال

 ًٝٞدحُر ٧ج٢ٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١، جٯفؿ١
 ٍ ،٫ٞ٬ُٚ (0229:)     اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٱلسفجس٬ظ٬ر ج٠ِٝحوافذ دِاؿ جلاسفجس٬ظ٫، ؿجف ٧جثال

 ٢ٞٝنف،٠ُح١، جٯفؿ١، جًٝدِر جٝصح٬٢ر 
  ٟ ،ٟاؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر :٬ٕ سًد٘ ٢ٌحٟ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٠ئللسٜٛ(: 0229)ُٴ

د١٬ ج٢ٌٝف٬ر ٧جٝسًد٬٘، جًٝدِر جٯ٩ٝ٧، ٢نف د٧جلًر ٠ئللر ٠ػ٠ؿ د١ فجنؿ آل ٠ٜس٧ٟ، ٧ؿجف 
 .صٚحٖر ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ؤد٧ ٌد٫، جٱ٠حفجز جِٝفد٬ر ج٠ٝسػؿذ

 ٕ ،ٟ١٬ٌٗ٧٠ ٫ٖ ٠ظحل جًٝٚح١٬ُ جِٝحٟ ٠ػؿؿجز جٱػسفج٘ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٝؿ٨ جٝ(: ٥ا0409) جٝٚحل
ٙلٟ جٝسل٬٧٘ ٫ٖ ٬ٜٞر اؿجفذ جٯ٠ُحل، ظح٠ِر ج٠ٝٞٛ لا٧ِؿ، ج٠٠ٜٝٞار   : ؿفجلر ٝؿ٨: ٧جٝؾحه

 جِٝفد٬ر جٝل٧ِؿ٬ر 
 ٟ ،جٝل٧ٞٛ جٝس٫٠٬ٌ٢، جٝل٧ٞٛ جٝٗفؿ٪ ٧جٝظ٠ح٫ُ ٖا٫ ج٠ٌ٢٠ٝاحز، ؿجف   (:0222) جٝٚف٧٬س٫ ،

 جٝنف٧٘ ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١ 
 ج٦ِ٠ٝاؿ جِٝاح٫ٝ ٝٞس٬٠٢ار    ( ٬ٓف ٢٠نا٧ف )جٝؿفجلر ٧جٜٝسحدر ج٬٠ِٞٝر،ًف٘   : (2010)٢ٙحٟ، ق

 ج٠ٝلسؿج٠ر، د٢حء ج٠ٝئللحز ٧جٝس٬٠٢ر جٝدنف٬ر، ظح٠ِر جٝٚؿك، ٖٞل١٬ً 
 ٍ ،جٝؿفجلر ج٫٠ِٞٝ ج٫٠ٜٝ ٧ج٢ٝا٫ُ٧، ؿجف ج٬ٝاحق٧ف٪   (: ٟ 0229)ا . ٧جٝلح٠فجث٫. ٢ٙؿ٬ٞظ٫

  0229ج٬٠ِٞٝر ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١، جٯفؿ١،جًٝدِر جِٝفد٬ر،
  س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، لٞلٞر (:0228)٠حص٧٬ق، ٬٠ظ٢ل١٧، لفس٬قMBA Master class ،

،ظ٧٦٠ف٬ار ٠واف   0227ُٴ جػ٠ؿ وٴع، جًٝدِر جٯ٠،٩ٝ٧ظ٧٠ُر ج٬٢ٝل جِٝفد٬ار  :سفظ٠ر
 .جِٝفد٬ر
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  ،اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧ٌ٢٠ف جٝٚاف١ جٝػاحؿ٪ ٧جِٝناف١٬، جٝٚاح٥فذ،     (: 0222)ؤ ٠ح٥ف
 د٬رظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝف

 اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر،، جٝؿجف جٝظح٬ِ٠ر، ًدَ ٢نف ٧س٧ق٬َ، جٱلا٢ٜؿف٬ر،  (: 0223) ٠ح٥ف، ؤ
 ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر، 

  ٠لسن٩ٗ ظ٬ِ٠ر ج٠ٝٚحوؿ جٝؾ٬ف٬ر جٱلٴ٬٠ر، جٝٚؿك، ٖٞل١٬ً(: 0229)٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ. 

(http://www.almakassed.org/atemplate.aspx?id=201, 1/7/2010) 

 جٱؿجفذ جِٝواف٬ر ٝافؤك ج٠ٝاحل جٜٝٗاف٪    : اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر(: 0224) ٠و٩ًٗ، ؤ .
 .٢٠ن٧فجز جػ٠ؿ ل٬ؿ ٠و٩ًٗ جٝٚح٥فذ، ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف جِٝفد٬ر

  ًف٘ ٬ٙحل٤ ٧ؤلح٬ٝخ ج٠ٝػحٌٖر ٤٬ُٞ، : فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪(: 0223)ج٠ٝٗفظ٫، ٍ، ٧وحٝغ، ؤ
 .ِٝفد٬رجٝٚح٥فذ، ظ٧٦٠ف٬ر ٠وف ج. ج٠ٌ٢٠ٝر جِٝفد٬ر ٝٞس٬٠٢ر جٱؿجف٬ر

 اؿجفذ ج٢٠ٝسط، سفظ٠ر نفٜر س٬خ س٧خ ٝؾؿ٠حز جٝسِف٬خ ٧جٝسفظ٠ر، ؿجف (:0220) ٧٠ف٬ك، ك
 جٝٗحف٧٘، جٝٚح٥فذ 

  ج٠ٝٗح٬٥ٟ ٧جٳلسفجس٬ظ٬حز ٧ج٬ٞ٠ِٝحز، جًٝدِر جٯ٩ٝ٧، ٠ئللر :اؿجفذ ج٠ِٝفٖر(: 0225)٢ظٟ، ١
 ج٧ٝفج٘ ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١،جٯفؿ١

 ٪٢ٌفذ السفجس٬ظ٬ر، جًٝدِر جٯ٧ٝا٩، ؿجف  :٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر٠ٝ٧ُر اؿجفذ ج(:0229ٟ)ٍ، .ج٢ٝؿج٧
 ج٠ٝل٬فذ ٢ٞٝنف ٧جٝس٧ق٬َ، ٠ُح١، جٯفؿ١ 

 ٍ ،ؾؿ٠حز ٬ُ٧٢ر فٟٓ جِٝظق ج٠ٝح٫ٝ، سٚف٬اف  : ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ ٫ٖ جٝٚؿك(: 0229) ٧٢ٖل
 .جٝٚؿك ج٠ٝػسٞر-02-25-0229 -٢ز .ٱ٢لح١ ؤ١٧ ٳ١٬

(http://www.insanonline.net/news_details.php?id=7866, 5/2/2010) 

 ه 34، ج٠ٝظٞؿ ٦٢٠3ط ٫ٞ٠ُ ٝسًد٬٘ ٠ٗح٬٥ٟ اؿجفذ جٝظ٧ؿذ ج٬ٜٞٝر، جِٝؿؿ (: 0994)ٍ .ج٬٦ٝظح١،
 ، جٱؿجفذ جِٝح٠ر، ٦ِ٠ؿ جٱؿجفذ جِٝح٠ر، ج٠٠ٝٞر جِٝفد٬ر جٝل٧ِؿ٬ر442

 السفجس٬ظ٬ر جٝسػ٧ل ١٠ جٝٗثر جِٝح٠ر ا٩ٝ : فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪" :( 0407\ 0226) ٍ .ج٬٦ٝظح١
 ٢لؾر جٜٝسف٬٢٧ر" جٝٗثر ج٠ٝس٬٠قذ

  جٝس٢حٖلا٬ر ٠ٞٝئللار   ج٬٠ٝاقذ  ٝسًا٬٧ف  ٠اؿؾل  جٝنح٠ٞر جٝظ٧ؿذ اؿجفذ(: 0223)٬ػي٤٬، ك 

 جٳٙسواحؿ٬ر  ج٠ٝئللار " ػا٧ل  جٯ٧ل ج٫٢ً٧ٝ ،٠ٚؿ٠ر ج٩ٝ ج٠ٝٞس٩ٚ(٧فٙر ٬٠ُٞر)جٳٙسوحؿ٬ر،

 ٧فٙٞر، جٝظقجثف ظح٠ِر "جٝظؿ٬ؿ جٳٙسوحؿ٪ ج٢٠ٝحؼ سػؿ٬حز ٧ جثف٬رجٝظق

 ج٬٠ٝقذ جٜٝٗحءجز ٩ُٞ ٧س٬٠٢ر جٝدنف٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٳلسفجس٬ظ٫ جٝسل٬٬ف ؤصف(: 0225) ٬ػي٤٬، ك 

 ٬ٜٞار (٬ٓف ٢٠ن٧فذ)، فلحٝر ؿٜس٧فج٣ (٧ج٠ِٝفٖر جٝظ٧ؿذ ٠ؿؾل)جٳٙسوحؿ٬ر  ٠ٞٝئللر جٝس٢حٖل٬ر

 جٝظقجثف، جٝظقجثف ل٬٬ف، ظح٠ِرجٝس ٧ُٞ٧ٟ جٳٙسوحؿ٬ر ج٧ِٟٞٝ
 

http://www.insanonline.net/news_details.php?id=7866
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 ٠دحؿة جٳؿجفذ ج٬٠ِٞٝر: ٠1.2ٞػ٘ 
 

 : ؤ١ جٱؿجفذ ج٬٠ِٞٝر سسٞؾه ٫ٖ ُؿؿ ١٠ ج٠ٝدحؿة ٠ٜح ٫ٞ٬( 0229)ؤ٧فؿ ٫ٞ٬ُٚ 
 

 ٘٧ـٝٛ دسٗس٬ز ج٠ِٝل ا٩ٝ ظقث٬حز ٠س٢ح٬٥ر ٫ٖ جٝؤف : جٝسف٬ٜق جٝٗحث٘ ٩ُٞ جٝسؾوه جٝي٬
 .٬٤ٞ٠ؾسه ٜل ُح٠ل دأؿجء٥ح ًٖٚ،٬٧ئؿ٦٬ح دنٜل ؿجثٟ ٠٧لس٠ف ٠لسٔٴ ٜل لحُحز ُ

 جُس٠ؿز ٩ُٞ ج٭٬ٝر ج٠ٝٗفًر ٫ٖ جٯؿجء ٧ ٝٞسؾٞه ١٠ ػفٜاحز ٳ  : ؿفجلر جٝػفٜر ٧جٝق١٠
 .ٝق٧ٟ ٦ٝح ٙح٠ز دسػؿ٬ؿ جٝػفٜحز جٝس٫ ٬س٧ظخ ٩ُٞ ج٠ِٝحل ج٬ٚٝحٟ د٦ح ٧ٖفيس٦ح ٦٬ُٟٞ

 ل٩ِ سح٧ٞ٬ف ج٩ٝ س٬ٖ٧ف ٜحٖر ج٠ٝلسٞق٠حز ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل ١٠ جظل جٝػاؿ  : ٠لسٞق٠حز ج٠ِٝل
 . ١٠ ٠ٜح١ ٭ؾف، ٧س٬ٖ٧ف ج٧ٝٙز ٧جٝظ٦ؿ١٠ ج٢سٚحل ج٠ِٝحل 

 ادِحؿ جِٝح٠ل ١ُ جسؾحـ ؤ٪ ٙفجف سؾ٬ًًا٫ ج٧ س٬ٗ٢اـ٪   : جٝٗول جٝسحٟ د١٬ جٝسؾ٬ًً ٧جٝس٬ٗ٢ـ
 .٧ال٢حؿ ٜل ـٝٛ ج٩ٝ جٱؿجفذ

 ٖول د١٬ ج٠ِٝحل جٝدل٬ًر جٝس٫ ٳ سػسحض ا٩ٝ : جٝٗول د١٬ جٯ٠ُحل ج٠ٝدحنفذ ٬ٓ٧ف ج٠ٝدحنفذ
س٫ سػسحض ا٩ٝ ٠ُحل ٦٠فذ، ٬ٔٞ٠ح ؿ٧ف جٱصحفذ ٧جٝسػؿ٪ ؤ٠احٟ  ٦٠حفذ ٧د١٬ جٯ٠ُحل ج٠ِٝٚؿذ جٝ

 . جِٝح٠ل

 ظِل سح٧ٞ٬ف جظف جِٝح٠ل ٬س٢حلخ ًفؿ٬ح ٠َ ا٢سحظ٤ ٫ٖ ٠ل٩ِ ٝسػ٬ٚا٘  : فدً جٯظف دحٱ٢سحض
 . جٝس٬ٚؿ جٯ٠صل دح٠ِٝح٬٬ف

 ٕجُسدف ؤ١ سدل٬ً ج٠ِٝل ا٩ٝ جدِؿ ػؿ ل٬ئؿ٪ ا٩ٝ جٝػحظر ا٩ٝ ٠ُحل ٬ٓف : ق٬حؿذ ُؿؿ ج٧ٌٝحث
 .دإظ٧ف ٢٠ؾٗير ٳ١ ق٬حؿذ جٝسؾوه ٬فَٖ جٱ٢سحظ٬ر ٧لفُر جٯؿجء ٦٠فذ

 
٢ُ٧ؿ ج٢ٌٝف ج٩ٝ ٠دحؿة جٱؿجفذ ج٬٠ِٞٝر ٢ظؿ ؤ٦٢ح ٢سظز ُؿؿ ١٠ جٝؿ٧جَٖ ؤ٦٠٥ح جٝفٓدر ٫ٖ جٳ٢ظاحق  
٧جٱ٢سحض،ج٧ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل، ٧ج٦ٝؿف ٧ي٬حٍ ج٧ٝٙز ٧ج٠ٝحل، ٝـٝٛ ٖٚؿ ؤؿز ج٩ٝ ػف٠ح١ جِٝح٠ل ١٠ 

ؾو٬ر جٱدؿج٬ُر، ٜفجك ٠حل دنف٪، ٧ػح٠ل ؤ٧ل ٝفؤك ج٠ٝحل جٜٝٗاف٪، ٥٧اـج   ادفجق ٠ؿؾٴس٤ جٝن
٠ٜح ٧سِسدف جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ؿجِٖح ٥ح٠اح ٳلاسؾؿجٟ ٠داحؿة جٱؿجفذ    . دحٝيدً ٠ح س٤ِٞٗ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر

ج٬٠ِٞٝر، ٧دـٝٛ ١ٜ٠٬ ج١ ٢ِسدف ج١ جٱؿجفذ ج٬٠ِٞٝر ٫٥ دؿج٬ر جٝسإو٬ل ج٫٠ِٞٝ ٦ٝـ٣ ج٠٠ٝحفلحز ٧سِد٬فج 
يػح ١ُ جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر، ٢ُ٧ؿ جػسلحخ جٝص١٠ ج٠ٝؿ٧ٍٖ د٠٠حفلر جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٠٬ٜا١ سٗلا٬ف   ٧ج

 ػفٜحز جٳػسظحض جٝس٫ ٧٠فلز يؿ سًد٬٘ جٱؿجفذ ج٬٠ِٞٝر 
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 :، ٝؿ٧ٓٴك ٠حٜٔف٧ٔ٬ف٢Yٌف٬ر :   ٠2.2ٞػ٘ 

 
 ٧.ًد٬ِس٤ جٝس٫ سوٕ ج٧٠ٝفؿ جٝدنف٪ دوٗحز ٌح٠ٝر ٬ٝلز ١٠( X)دؿ٬ٴ ٢ٌٝف٬ر( Y)سِسدف ٢ٌف٬ر 
س٢ٜفز ٝٞظح٢خ جٱ٢لح٫٢ ٫ٖ جٱ٢سحض ٧ س٢حلز ؿ٧جَٖ جِٝح١٬ٞ٠ جٜٝٗف٬ر ٧ج٬٧٢ِ٠ٝر اٝا٩   د٢ٌفس٦ح جٝس٫

 (0222ُف٬ٗط،) ٢ػ٧ ج٠ِٝل جٝؿ٧جَٖ ج٠ٝحؿ٬ر
 

ٖب٦٢ح سػح٧ل سٚؿ٬ٟ جٖسفجيحز  ،ج٠ِٝحل ا٩ٝ ظح٢خ ا٠٬ح٦٢ح دؿ٧جَٖ ج٠ِٝل ٧ ػحظحز (Y)ا١ ٥ـ٣ ج٢ٌٝف٬ر
 :٦٢٠٧ح( 0222جٝٚف٧٬س٫،)٧ٛ جٱ٢لح٫٢ ؤؾف٨ سٗلف دِى ٠ٌح٥ف جٝلٞ

 
 ٧ؤ١ جٯٖفجؿ ل٧ٕ ٬ل١٧ِ ٝػ٠ل ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ٧ج١ ج٢ِٝوف جٝدنف٪  ٌح٥فذ ًد٬ِ٬ر، ؤ١ ج٠ِٝل

 .ًٖٚ ٙد٦ٝ٧ح سػز ٌف٧ٕ ُحؿ٬ر ٬ِفٕ ٬ٜٕ ٬دػش ١ُ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ٧ ٬ٝك

 ظ٦ؿ ٠ا١  جٝس٫ سؿَٖ جِٝح١٬ٞ٠ ٝدـل جٝ جٝفٙحدر جٝؾحفظ٬ر ٧ جٝس٦ؿ٬ؿ دحِٝٚحخ ٬ٝلح ج٧ٝل٬ٞر ج٧ٝػ٬ؿذ
٠ٞسق١٬٠ دإ٥ؿجٕ ج٠ٝئللر ٖب٦٢ٟ لا١٧٠٧ٚ٬   ؤظل سػ٬ٚ٘ جٯ٥ؿجٕ جٝس٬٠٬ٌ٢ر،ٖبـج ٜح١ جٯٖفجؿ

 (.0227ُد٬ؿجز، )دحٝس٧ظ٤٬ ٧جٝفٙحدر ١٠ سٞٚحء ؤ٢ٗل٦ٟ 

  جٝس٧ظ٤٬ ٧سٚف٬ف ٬ٗ٬ٜر جلسؾؿجٟ ٥اـ٣   جٱؿجفذٝؿ٨ جٱ٢لح١ ًحٙحز ٜح٢٠ر ٠لسٔٞر ظقث٬ح ٩ُٞ٧
 .جًٝحٙر جٜٝح٢٠ر

 
٢٦ٖحٛ ػ٧جٖق ؤؾف٨ جظس٠ح٬ُر ٢٧ٗل٬ر ٬٧٢ِ٠٧ر سؿَٖ  ،حؿ٬ر ٫ٖ ؿَٖ جِٝح٠ل ٝٲ٢سحضايحٖر ٝٞػ٧جٖق ج٠ٝ

 ٠ِٞٝل ٧جٱ٢سحض
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 :سٟ س٧ق٦ِ٬ح ٩ُٞ ج٠ٝدػ٧ص١٬ جلس٠حفذ جٳلسد٬ح١ ٠ٜح :٠1.3ٞػ٘ 
 

 تشى الله اهرحيً اهرحٖى
 
 

 سبيؼج اهلدس
 اهدراشبح اهؼوٖب  ػيبدث

 يؼِد هوخٌيٖج اهيشخدايج 
 يّارد اهتشرٖجتٌبء اهيؤششبح ّخٌيٖج اه

 
 

 سػ٬ر ٬ًدر ٧دِؿ،،،،،: ؤؾ٫ ج٧٠ٌٕٝ/ ؤؾس٫ ج٧٠ٌٝٗر
  :٧ٚ٬ٟ جٝدحػش دبظفجء ؿفجلر د٧٢ِج١

 
  

يخطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج  الإدارث اهدكٖلج ّاٌؼنبشِب ػوٓ
 يشخشفٓ اهيلبضد الإشلايٖج :هويّارد اهتشرٖج دراشج حبهج

 
 

د٢حء / ج٦ِ٠ٝؿ جِٝح٫ٝ ٝٞس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر  ،جٝٚؿك ٧ـٝٛ ٠ٜسًٞخ ٬٢ٝل ؿفظر ج٠ٝحظلس٬ف ١٠ ظح٠ِر
ٝـج ؤفظ٧ جٝسٗيل دسِدثر جٳلسدح٢ر جٝس٫ سٟ اُؿجؿ٥ح ٦ٝـج جٝٔفى،  .ج٠ٝئللحز ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ دنف٬ر

١ٝ٧ سلسؾؿٟ  ،آ٠ٴ سػف٪ جٝوؿ٘ ٧ج٧٠ٝي٬ُ٧ر ٫ٖ جٱظحدر، ٠ُٞحً دإ١ جٱظحدحز لسِح٠ل دلف٬ر سح٠ر
 . ج٫٠ِٞٝ جٝؿفجلر اٳ ٯٓفجى 

 
 

 "هنى حشً خؼبٌّنى شبنرا"
 
 

إٖبد شيبشٌج 
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جٝفظحء ٧يَ فٟٙ جٱظحدر ج٢٠ٝحلدر ٧ جٝس٫ س٢ًد٘ ٬ُٞاٛ ٖا٫    :اهيؼوّيبح اهشخضٖج ّاهدٖيّغرافٖج: اهلشى الأّل
 :ج٠ٝفدَ ٠ٚحدل ٜل ُدحفذ

A1  اهؼير  0 )02-32 لا٢ر  52-40( 3         ل٢ر 42-30( 0              ل٢ر 
 ل٢ر 52ؤٜصف ١٠ ( 4

A2 اهسٌس  0 )ؤ٢ص٩( 0  ـٜف 
A3 ٌّع اهّظٖفج  0 )ؾؿ٠حس٬ر( 5        ٬٢ٖر( 4      اؿجف٬ر( 3     س٠ف٬ي٬ر( 0  ًد٬ر  
A4 ٕاهخحضٖل اهؼوي  0) دٜح٧ٝف٧٬ك( 3        ؿد٧ٟٞ ٠س٧لً( 0        صح٬٧٢ر ُح٠ر ج٧ جٙل   

 ٠حظلس٬ف ٖإ٩ُٞ( 5       ؿد٧ٟٞ ُح٫ٝ( 4 
A5 شٌّاح اهخترث  0 )0-5 لا٢ر  05-11( 3                 لا٢ر  02-6( 0         ل٢ر  

 ل٢ر 02ؤٜصف ١٠ ( 5          ل٢ر 02- 16(4
 

يلبتل نل ػتبرث أدٌبٍ فٕ اهلـّائى تبهشـنل اهـذٔ    X  اهرسبء ّضغ إشبرث :يؤشراح الإدارث اهدكٖلج :اهلشى اهذبٌٕ
 :فٖيب ٖخص الإدارًٖٖ فٕ اهيؤششج خّافق ػوَٖ

 
اهضّرث اهخٕ خنٌِّب ػً يشؤّهم  :ػوٓ خسيٖل ضّرث اهذاح ٖزاهخرن  :أّلا

 :اٌَ
درسج 
 نتٖرث

 درسج
 يخّشطج

درسج 
 ضؼٖفج

B1 ؿجثٟ جٝسٗحؾف د٢ٗل٤    
B2 ٬ِسدف ج٢ٝٚؿ ج٧٠ٝظ٤ ا٤٬ٝ ٥ظ٠٧ح نؾو٬ح    
B3  ٬نِف دس٧سف ٢ُؿ٠ح ٬سؾـ جػؿ ٠فئ٧ل٤٬ ٙفجفج ؿ١٧ ج٧ِٝؿذ ج٤٬ٝ    
B4  ٕٙل٤٠ جٝؾحه جٝـ٪ ٬ؿ٬ف٣ دح٤٢ جٝٚلٟ ٬و     
B5 ٬ف٨ جٳ٧٠ف ١٠ قج٬٧ر ٳ ٬فج٥ح ٠فئ٧ل٤٬  ٬ٚؿٟ ٢ٗل٤ ٩ُٞ ج٤٢    
B6  ؿجثٟ جٝؾ٧ٕ ١٠ جٝٗنل    
B7 ؿجثٟ جٳػلحك دحٝس٦ؿ٬ؿ ١٠ جٳؾف١٬    
B8 ٬ِسدف جٝػـف ظقء جلحل٫ ١٠ صٚحٖس٤ ج٬٢٦٠ٝر    
B9 دس٬٠ق٣ ١ُ جٳؾف١٬ ٬ِسٚؿ     

B10 ٝ نؾه ١٠ ٢ٗك ج٠ٝلس٨٧ ؤ١ ٬ٚؿف٬٣ِسٚؿؿ دإ٤٢ ٳ ١ٜ٠٬ اٳ    
B11 ٬ػح٧ل جٳلسٗحؿذ ١٠ ج٬ظحد٬حز ج٭ؾف١٬ ٝسػ٬ٚ٘ ج٥ؿج٤ٖ جٝؾحور    
B12 ٬وفع دح٤٢ ٠٬سٞٛ جٝػ٧ٞل ج٠ٝصح٬ٝر    
B13 ٧٠ج٥خ ٠س٬٠قذ ٬نِف دح٠ٌِٝر ج٢ٝحسظر ١ُ    

 خؼخلد أً يشؤّهم اهيتبشر:اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼيل: ذبٌٖب
B14 ؿ جؾًحء ٠فئ٧ل٬٠٬٤٬ل ج٩ٝ جو٬ًح    
B15 دػلخ جٳناؾحه جٝاـ١٬    ٧ٚ٬ٟ د٠ٴػٌر ٢ٞٝسحثط ٫ٖ ج٠ِٝل دح٢سٚحث٬ر

 ٬سِح٠ل ٦ِ٠ٟ 

   

B16  ؿجثٟ جٝسؿؾل ٫ٖ ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ    
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B17 ٠٬ي٫ ٧ٙسح ٬٧ًٴ ٫ٖ نفع ج٦٠ٝحٟ ٳٖفجؿ ٖف٤ٚ٬    
B18 ٬ِسدف ج٤٢ ٠٬سٞٛ ٜحٖر ج٦٠ٝحفجز ج٧ًٞ٠ٝدر ٫ٖ ج٠ِٝل    
B19 ؾن٩ ١٠ ؤ٪ س٬٬ٔف٬     
B20 ٟجٝفظ٧ٍ ج٤٬ٝ ٢٠ٝحٙنر سٗحو٬ل ٦ٞ٠ُٟ  ٬ػش ٠فئ٧ل٤٬ ٩ُٞ ؿ٧ج    
B21 ٳ ٠٬سٞٛ ٢ٌفذ ٠لسٚد٬ٞر    
B22 ٬فٜق ٩ُٞ ج٠ِٝل جٝنح٘ دٔى ج٢ٌٝف ١ُ ج٢ٝسحثط    
B23 ٠ِ٬ل دظؿ ٝسٴ٫ٖ ٠ِفٖر جٱؿجفذ دإ٬ر ؤؾًحء ٬فسٜد٦ح    
B24 ٠فئ٧ل٤٬  ٢حؿفج ٠ح ٧ٚ٬ٟ د٠ٜحٖحذ    
B25   ٳ ٠٬صل ػحٖقج ٠ٞٝدحؿفذ جٝـجس٬ر ٫ٖ ج٠ِٝل    

 :اهخرنٖز ػوٓ خرنٖة اهؼلاكبح يغ اٗخرًٖ: ذبهذب
B27 ٟٜ٧ٚ٬ٟ دحٳػسٗحٌ دحٯنؾحه جٝـ١٬ ٬ٚد١٧ٞ ؤ١ ٧٢٧ٜ٬ج سػز جٝسػ    
B28 ٬ؾفض جٝػ٧جف د٤٢٬ ٧د١٬ ٖف٬٘ ٤ٞ٠ُ ١ُ جٳ٥ؿجٕ جٝس٫ دؿج ١٠ جظ٦ٞح     
B29 دح١ ٜٗحءجس٦ٟ جٙل ١٠ ج٧ًٞ٠ٝخ  نِف٬١٧ ٬ظِل ٠فئ٧ل٤٬    
B30  ٬سفؿؿ ٜص٬فج ٫ٖ ٢٠غ جٝس٬٧ٗى ٠ٝفئ٧ل٤٬    
B31  ٍ٬د٩ٚ ٩ُٞ جسوحل ؿجثٟ دح٠ِٝل ٫ٖ ج٧ٙحز جٝؿ٧جٟ ٬ٓف جٝفل٬٠ر ٝٴًٴ

 ٩ُٞ ٜل جٝسٗحو٬ل 

   

B32 ٬ٚ٬ك ٜل جٝسٗحو٬ل جٝو٬ٔفذ ج٠ٝسِٞٚر د٢سحثط ج٠ِٝل دؿٙر    
B33 ِف١٧ ج٦٢ٟ ٳ ٬لس١٧ِ٬ً ج٠ِٝل دػف٬ر٬ظِل جِٝح١٬ٞ٠ ٤ِ٠ ٬ن    

 
 :يخطوتبح خحلٖق اهلدرث اهخٌبفشٖج: اهلشى اهذبهد

 
  :خنًّٖ اهيّارد اهتشرٖج، فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج -أّلا

اً ٖنًّ  اػخلد اً ييبرشبح الإدارث اهدكٖلج اهيذنّرث أػلاٍ كد شبُيح فٕ
  :ٌُبم

 درسج 
 نتٖرث

درسج 
 يخّشطج

درسج 
 ضؼٖفج

C1 ؾًر السفجس٬ظ٬ر ٧جيػر ٠٧ٜس٧در ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر    
 C2 جٱؿجفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر دسٗحو٬ل ؾًر ظ٬٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ ؿفج٬ر    
C3 ٬٥ٜل س٫٠٬ٌ٢ ٧جيغ ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ج٠ٝئللر    
C4 ٕسػؿ٬ش ؿ٧ف٪ ٧ٞٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ س٠حن٬ح ٠َ س٧ًف ج٧ٌٝحث    
C5 ١٠ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ١٠ ػ٬ش جِٝؿؿ ٧ج٧٢ٍٝ  سٚؿ٬ف ػحظر ج٠ٝئللر

 ٫ٖ ٌل جٝسؾ٬ًً ج٠ٝلس٠ف

   

C6  س٬٧ًف ٠ِح٬٬ف ٖػه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٠ِٞٝل ٳؾس٬حف ؤٜصف ج٠ٝسٚؿ١٬٠ س٧جٖٚح
 ٠َ جػس٬حظحز ج٠ٝئللر

   

C7  ٕسػؿ٬ؿ ٧٠جوٗحز ١٠ ل٧ٕ ٬نٔل ج٬ٌ٧ٝٗر د٢حءج ٩ُٞ ج٧ٝو   
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 ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ

C8 حءذ ٠ِٞٝل ٫ٖ ج٠ٝئللرج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ـجز جٜٝٗ جلسًٚحخ    
C9  ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ل٠حز جٯنؾحه ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝحثٕ، ٠٧سًٞدحز

 ج٧ٌٝحثٕ
   

C10  ج٢سٚحء ؤٖيل ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ١٠ د١٬ ًحٝد٫ ج٧ٌٝحثٕ ٠ِٞٝل    
جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر : خدرٖة اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج: ذبٌٖب

 ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ؤ١ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ
D1 جٝسؿف٬خ اٝقج٬٠ح ٝٞظ٬٠َ ٫ٖ ج٠ٝئللر ١٧ٜ٬    
D2 سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز جٝػح٬ٝر ٠ِٞٝل ١٧ٜ٬    
D3 سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دػلخ جٳػس٬حظحز ج٠ٝلسٚد٬ٞر ١٧ٜ٬ 

 ج٠ٝس٧ِٙر 
   

D6 ٟسؿف٬خ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ جٝظؿؿ ػس٩ سودغ ٦٠حفجس٦ٟ ٠ٴث٠ر  ٬س
 س٬حظحز ج٬ٌ٧ٝٗر ٳػ

   

D7 ٢٥حٛ سؾو٬ه ٬٠قج٬٢ر ١٠ ٢ٗٚحز ج٠ٝئللر ٝٞسؿف٬خ ٧س٬٠٢ر  ١٧ٜ٬
 ج٦٠ٝحفجز 

   

D9  ٬ئؾـ د٢سحثط س٬٬ٟٚ ٬ٞ٠ُحز جٝسؿف٬خ ١٠ جظل سػل١٬ جٝسؿف٬خ
 ٠لسٚدٴ 

   

D10   ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ فدً ٠لس٠ف د١٬ ٢سحثط جٝس٬٬ٟٚ ٧سؾ٬ًً جٝسؿف٬خ    
D11 ُ ٬ٞ٠ر سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر٬لسٗحؿ ١٠ جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ٫ٖ     
D12   ٬سٟ جٝس٧جول ج٠ٝلس٠ف ٠َ جٝظح٠ِحز ٫ٜٝ ٬سل٩٢ جٝػو٧ل ٩ُٞ

 ج٠ِٝحفٕ جٝظؿ٬ؿذ ٫ٖ ػ٧ٚل جٝسؾوه 

   

D13 سسحع جٝٗفه ٠ٞٝنحفٜر ٫ٖ ج٢ٝنحًحز ج٬٠ِٞٝر ج٠ٝؾسٞٗر    
D14  سػ٠ل ج٠ٌ٢٠ٝر ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح فل٧ٟ جِٝي٬٧ر ٫ٖ جٝسظ٠ِحز ج٬٢٦٠ٝر    
D15 ٫ٖ جِٝٗح٬ٝحز ج٬٠ِٞٝر  ل ج٠ٌ٢٠ٝر ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح سٜح٬ٕٝ جٳنسفجٛسػ٠    
D16 دنٜل  ٬ػٜٟ س٧ًف ج٦٠ٝحفجز ٬ٞ٠ُر جٝسف٬ٙر ؿجؾل جٝلٟٞ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ

 ؤلحل٫

   

D17 ٢ٗٚحز جٝؿفجلحز ج٬ِٞٝح ١ُ ٦٬ٌٗ٧٠ح سػ٠ل ج٠ٝئللر    
D18 ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ ٧ٙسح ٠ؿ٧ٍٖ جٯظف ٝس٬ل٬ف ٖفه جلس٠ٜحل  س٢٠غ

  حز ج٬ِٞٝحجٝؿفجل
   

D19 ٬سٟ جلسص٠حف جًٝحٙحز جٜٝٗف٬ر جٱدؿج٬ُر ٰٖٝفجؿ    
D20 ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسظفدر ؤٖٜحف٥ٟ جٝؾٴٙر    
D 21  ٟ٬سٟ س٬ٖ٧ف جٝٗفه ٠ٞٝس٬٠ق١٬ ١٠ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝسٚؿ٬ٟ ٠نف٧ُحس٦

 جٝف٬حؿ٬ر
   

D22 ٧ظ٦ر ِٝٞح١٬ٞ٠ ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ س٧٢ٍ ٜد٬ف ٫ٖ ؤلح٬ٝخ جٝسؿف٬خ ج٠ٝ    
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D23   س١٧ٜ ٢٥حٛ دفج٠ط سؿف٬خ ٧٠ظ٦ر ٝٲؿجفذ دحلس٠فجف    
جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  :خؼّٖضبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج-ذبهذب 

 :ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ج١
E1  ٦٠حٟ سسٟ ٠فجظِر ٬٥ٜل جٝس٬٧ِيحز ج٠ٝح٬ٝر د٠ح ٬س٢حلخ ٠َ س٧ًف

 ج٧ٌٝحثٕ ج٠ٝؾسٞٗر ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر 
   

E2  ٕ٬سٟ سػؿ٬ؿ جٝس٬٧ِيحز ٫ٖ ي٧ء ٬ٞ٠ُر سػ٬ٞل و٧ِدر ج٧ٌٝحث    
E3 ٟسسٟ ٠ٜحٖإذ جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ؾٴل ٢سحثط س٬٬ٟٚ ؤؿجث٦    
E4  ١٧ٜ٬ ٢٥حٛ ُؿجٝر ٫ٖ ؿَٖ س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر    
E5 جسخ ٫ٖ ١٧ٜ٬ ٠ِؿل جٝف٧جسخ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٢٠حٖك ٠ِٝؿل جٝف٧

 ج٠ٝئللحز ج٢٠ٝحٖلر
   

E6  س١٧ٜ ج٠ٜٝحٖأز ٠سؿفظر دػ٬ش سفسَٗ ٠َ جفسٗحٍ ٠لس٨٧ جٯؿجء
 ج٫٢٦٠ٝ

   

E7  ٢٥حٛ ٢ٌحٟ ػؿ٬ش ٝس٬٬ٟٚ ؤؿجء ج١٬ٌٗ٧٠ٝ    
E8  ٢٥حٛ دفج٠ط سػ٬ٗق٬ر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٠صل جٝسح١٬٠ ٩ُٞ جٝػ٬حذ    
E9 سٚحي٫ جٝف٧جسخ ٫ٖ ٧ٙز صحدز ١٠ ٜل ن٦ف    

 :ج اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلجرػبٖ –راتؼب 
 :جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ج١ ١٧ٜ٬

F1  ٢٥حٛ س٬ٌ٢ٟ ػ٠ٴز س٬ُ٧ر ٠لس٠فذ ػ٧ل جِٝحؿجز ج٠ٝئصفذ لٞدح ٩ُٞ
 وػر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ 

   

F2  ٝؿ٨ ج٠ٝئللر دف٢ح٠ط ٬ػفه ٩ُٞ س٢ح٧ل جِٝح١٬ٞ٠ ًِح٠ح وػ٬ح
 ػز فٙحدس٦ح س

   

F3  ٢٥حٛ سو٬٠ٟ ٝدفج٠ط ٠سٜح٠ٞر ٝػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ؤؾًحف ج٢٦٠ٝر
 ج٠ٝػ٬ًر 

   

F4  ٢٥حٛ اٝقجٟ ٜٝحٖر ج١٬ٌٗ٧٠ٝ د٠ِح٬٬ف جٝلٴ٠ر ج٬٢٦٠ٝر    
F5 ٢٥حٛ س٬ٖ٧ف ٠ِٞٝؿجز جٝٴق٠ر ٝػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٠ٜح١ ج٠ِٝل    
F6 ؿ٧ف٬ح  ٢٥حٛ دف٢ح٠ط ٝٞسإٜؿ ١٠ ِٖح٬ٝر ٠ِؿجز ؤٳ٠ح١    
F7 ٢٥حٛ سػؿ٬ش ؾًً ػ٠ح٬ر جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ جٝػ٧جؿش دحلس٠فجف    
F8  ٢٥حٛ جُس٠حؿ ٩ُٞ ٠دؿؤ ج٧ٝٙح٬ر ؾ٬ف ١٠ جِٝٴض ٫ٖ فُح٬ر لٴ٠ر

 جِٝح١٬ٞ٠ 
   

F9   ٢٥حٛ اظفجء ٖػ٧وحز ًد٬ر ٧ٙحث٬ر ػلخ ٠فجػل ج٠ِٝف ج٠ٝؾسٞٗر    
F10  ٝٞسؾ٬ٕٗ ١٠ ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ س٬ٖ٧ف ؤ٢نًر سف٬٦٬ٖر ِٝٞح١٬ٞ٠

 جٝئً ج٢ٝٗل٫ ٠ِٞٝل 
   

F11  ٢٥حٛ ؾًً ٧ًٞٝجفة ٬سٟ سػؿ٬ص٦ح ؤ٧ٳ دإ٧ل    
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جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  :ػلاكبح اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج -خبيشب
 :ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ج١

G1 ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٬نحفٛ ٜل ٖفؿ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ١٠ ٤ِٙ٧٠ .    
G2 ٟ٬سٟ ٖسغ ٧٢ٙجز جٳسوحل ٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝٴلس٠حٍ ا٩ٝ نٜح٦٬٧    
G3  ًً٬سٟ جٜٝنٕ ١ُ ؤٖٜحف ظؿ٬ر ٝسػل١٬ ٖفه جٯؿجء ػلخ جٝؾ

 ج٠ِٝس٠ؿذ
   

G4  ٬سٟ ج٠ِٝل د٠دؿؤ ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل    
G5 س١٧ٜ جٳظس٠حُحز ؿ٧ف٬ر د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧جٝفئلحء    
G6 ٚر ٠سدحؿٝر د١٬ جِٝح١٬ٞ٠ ٧اؿجفجس٦ٟ س١٧ٜ جٝص    
G7   سلف٪ ٧ٝجثغ ج٠ٝئللر ٩ُٞ ظ٬٠َ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دِؿجٝر ٠٦٠ح ٜح٢ز

 ٧ٌحث٦ٟٗ
   

G8  ٪سٚؿٟ جٳ٠س٬حقجز جٝس٫ س٢٠ػ٦ح ج٠ٝئللر ١٬ٌٗ٧٠ٞٝ دحٝسلح٧    
G9  ٬سٟ جٝس٢ل٬٘ ٠لدٚح د١٬ اؿجفذ ج٠ٝئللر ٧د١٬ ج٢ٝٚحدحز ٙدل جسؾحـ

 ٙفجفجز س٠ك دحِٝح١٬ٞ٠ 
   

G10  سِسدف ٢ٚحدر جِٝح١٬ٞ٠ نف٬ٜح ؤلحل٬ح ٫ٖ اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ
 ج٠ٝئللر 

   

G11   ٧٬ظؿ جٝسقجٟ دسًد٬٘ ٧ٙج١٬٢ ج٠ِٝل جٝلحف٬ر ٫ٖ ٢٠ًٚر ٠ُل
 ج٠ٝئللر 

   

G12  ٬سٟ ٢نف جٝد٬ح٢حز جٝس٫ س٦ٟ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ دٜل نٗح٬ٖر    
G13 ١ جٳػسفجٟ ٬نِف جِٝح١٧ٞ٠ ؤ١ جٱؿجفذ سِح٦ٞ٠ٟ ٩ُٞ ؤلحك ٠    

 :ديز اهيّارد اهتشرٖج فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج: شبدشب
 :جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ج١

H1  س٢ٌف جٱؿجفذ ٧٠ٞٝفؿ جٝدنف٪ ٩ُٞ ج٤٢ نف٬ٛ ؤلحل٫ ٫ٖ ج٠ٝئللر    
H2 ج٠ٌ٢٠ٝر  سسٟ ٠فجُحذ جػس٬حظحز جٯٖفجؿ ٢ُؿ س٬ٗ٢ـ ٠لغ جػس٬حظحز    
H3 سسؾـ جٝٚفجفجز جٱلسفجس٬ظ٬ر د٠نحفٜر جِٝح١٬ٞ٠    
H4   ٘سص٘ ج٠ٝئللر دٚؿفذ ٦٬ٌٗ٧٠ح ٩ُٞ ػل١ جٝسوفٕ ٫ٖ ٢ًح

 ؤ٠ُح٦ٟٝ 
   

H5  ٟ٬نِف جٯٖفجؿ دح٠ٝسِر ٢ُؿ سإؿ٬س٦ٟ ٯ٠ُح٦ٝ    
H6  ج٠ِٝل جٝظ٠ح٫ُ ٧٥ ج٠ِٝل ج٠ٝف٧ٓخ د٤ ١٠ ٜحٖر جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ

 ج٠ٝئللر 
   

H7  سٟ ٠ٜحٖإذ ٖف٘ ج٠ِٝل ظ٠ح٬ُح س    
H8   ٬ل٩ِ ج١٧ٌٗ٧٠ٝ ٝدـل ؤٙو٩ ظ٦ؿ ٝؾؿ٠ر ؤ٥ؿجٕ ج٠ٌ٢٠ٝر    
H9  ٧٬ظؿ ٫ٖ ج٠ٌ٢٠ٝر ٢ٌحٟ ٠ٞٝٚسفػحز    

H10 س٧ظؿ ٠نحفٜر ِٝٞح١٬ٞ٠ ٫ٖ ػل ج٠ٝنٜٴز    
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H11 ٧٬ظؿ ٬ٙحك ؿ٧ف٪ ٝٞػحٝر ج٬٧٢ِ٠ٝر ِٝٞح١٬ٞ٠    
 :فٕ ظل ييبرشج الادارث اهدكٖلج إدارث اهسّدث اهشبيوج هويّارد اهتشرٖج

 جُسٚؿ ج١ ٠٠حفلحز جٱؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ج٠ٝـ٧ٜفذ ؤُٴ٣ ٙؿ لح٠٥ز ٫ٖ ج١ ١٧ٜ٬   
 

I1  ٘٢٥حٛ سفل٬ؽ ج٠ِٝل جٝسِح٫٢٧ ج٢٠ٝل    
I2  ٢٥حٛ اًٴ٘ ًٝٞحٙحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٝؿ٨ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر جٝس٫ س٠ِل ٫ٖ

 ج٠ٌ٢٠ٝر 
   

I3 ٯ٠ُحل دحلس٠فجف٢٥حٛ اؿؾحل ٝٞسػل٢٬حز ٩ُٞ ظ٬٠َ ج    
I4  ٢٥حٛ سإ٬ٜؿ ٩ُٞ ؤ١ ظ٧ؿذ ج٠ِٝل ٫٥ ٠لئ٬ٝ٧ر ٜل ١٠ ٠ِ٬ل ٫ٖ

 ج٠ٌ٢٠ٝر
   

I5 ظ٬٠َ جٯ٠ُحل ٧٠ظ٦ر ٢ػ٧ سػ٬ٚ٘ فيح جٝقدحث١    
I6 جٯ٠ُحل س٢ٗـ ١ُ ًف٬٘ ٖف٘ ٠ُل ٠ؿجفذ ـجس٬ح ١٠ ٙدل ؤُيحث٦ح    
I7 ٢٥حٛ س٬ٖ٧ف ٝظ٧ ٠ُل ؿ٠٬ٚفج٫ً ؿجؾل ٖف٘ ج٠ِٝل    
I8 ؿف٬خ ج٠ٝلس٠ف ظقءج ١٠ جٯ٠ُحل ١٠ جظل سػ٬ٚ٘ جٝسٚؿٟ ج٠ٝلس٠فجٝس    
I9 جٝسظؿ٬ؿ ظقء ؤلحل٫ ١٠ ٢٧ٜ٠حز ظ٬٠َ ؤ٠ُحل ج٠ٌ٢٠ٝر    

I 10  جٱدسٜحف٧ًٞ٠خ ؿجث٠ح ١٠ جظل ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جٝس٬٠ق    
 

 ػوٖميلبتل نل ػتبرث أدٌبٍ فٕ اهلّائى اهشنل اهذٔ ٌٖطتق  ا هرسبء ّضغ إشبرث: اهسزء اهذبهد
 

يلخرحبح هيّاسِج الإدارث اهدكٖلج يً اسل خؼزٖز يخطوتبح خحلٖق اهلدرث 
  اهخٌبفشٖج هويّارد اهتشرٖج

درسج 
 نتٖرث

درسج 
 يخّشطج 

درسج 
 ضؼٖفج

J1  ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر  ٠سٜح٠ل ٱؿجفذ ٢ٌحٟد٢حء    
J2  د٢حء ؾًر السفجس٬ظ٬ر ٜٝح٠ل ج٠ٝئللر سنس٘ ٦٢٠ح ؾًر ج٧٠ٝجفؿ

 جٝدنف٬ر 

   

J3  ٟجُس٠حؿ جٝنٗح٬ٖر ل٬حلر ؿجث٠ر ٫ٖ ٜل ج٬ٞ٠ِٝحز جٱؿجف٬ر ؤ٠ح
 ج١٬ٌٗ٧٠ٝ

   

J4  ًًج٠ِٝل د٠دؿؤ جٝنفجٜر ٠َ جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ٧يَ جٝؾ    
J5 ٘ٝس٬٧ًف ج٠ٝفنػ١٬ ٝس٫ٝ٧ ج٢٠ٝحوخ جٱؿجف٬ر جٱُؿجؿ ج٠ٝلد    
J6  ٫ٖ  سػؿ٬ش ج٧ٝوٕ ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ١٦٠ٞٝ ج٠ٝؾسٞٗر د٢حء ٩ُٞ جٝس٧ًف

  ٥ـ٣ ج٧ٌٝحثٕ
   

J7  د٢حء ٢ٌحٟ جلسًٚحخ ٠ِ٬ل ٩ُٞ ظـخ ؤٖيل جٜٝٗحءجز ٠ٞٝئللر    
J8 ج٠ٝؿفجء ج٠ٝفنػ١٬  اُؿجؿ ٠ِح٬٬ف ٙحث٠ر ٩ُٞ جٝس٬٠ق ٳؾس٬حف

 ٢٠ٝحوخ ٢٬ِ٠ر
   

J9  ٠نحفٜر ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٫ٖ جؾس٬حف ج٠ٝؿفجء ٧ٖ٘ ٠ِح٬٬ف جؾس٬حف   
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 ٠ػؿؿذ ٠لدٚح
J10 ثٕ د٢حءج ٩ُٞ ٠ظ٧٠ُر د٢حء ٢ٌحٟ ٠ٞٝٗحيٞر د١٬ ج٠ٝسٚؿ١٬٠ ٧ٌٞٝح

 ١٠ جٳؾسدحفجز ج٠ٝسٜح٠ٞر 
   

J11  اسحػر ج٠ٝظحل ِٝٞح١٬ٞ٠ ٠ٞٝنحفٜر ٫ٖ ػل ج٠ٝنٜٴز    
J12 سػؿ٬ؿ جٳػس٬حظحز جٝسؿف٬د٬ر دؿٙر د٠نحفٜر ج٠ٝفئ٧ل١٬    
J13 جٜٝٗحءجز ج٬٠ِٞٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر دحلسص٠حف ٙؿفجس٦ح جٳلسٗحؿذ ١٠    
J14 ح٧خ ٠ٝظ٧٠ُر جٯٙلحٟ ج٠ٝسنحد٦ر سًد٬٘ ٢ٌحٟ جٱؿجفذ دحٝس٢    
J15  ٳ ؤلفجف ؤ٠حٟ نف٬ٛ ج٠ِٝل  ج٠ِٝل د٠دؿؤ    
J16   ٍ٢نف سٚحف٬ف اؿجف٬ر ؿ٧ف٬ر ٠سحػر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴ

 ٦٬ُٞح ١٠ جِٝح١٬ٞ٠
   

J17   ٢نف سٚحف٬ف ٠ح٬ٝر ؿ٧ف٬ر ؤ٠حٟ جٝفجٓد١٬ ٫ٖ جٳًٴٍ ١٠
 جِٝح١٬ٞ٠

   

J18 ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر  ر جِٝح١٬ٞ٠ ٠ٞٝلح٠٥ر ٫ٖ سػ٠لاٙح٠ر نفجٜر ٠َ ٢ٚحد
 ١ُ س٬٠٢ر جِٝح١٬ٞ٠ 

   

J19  جُس٠حؿ ٠دؿؤ ؤ١ سؿف٬خ جِٝح١٬ٞ٠ ٧٥ جلسص٠حف ٬٧ًل جٯظل    
J 20 ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝفئ٧ل١٬  س٬٬ٟٚ ج٠ٝؿفجء ؿ٧ف٬ح ٠ٞٝؿفجء    
J21  ١٠ (ظح٠ِحز ،٠ٌ٢٠حز ؤ٬ٞ٥ر)اٙح٠ر نفجٜر ٠َ ج٠ٝفجٜق ج٬٠ِٞٝر

 فٖر ج٬٠ِٞٝر سػؿ٬ش ج٠ِٝ جظل
   

 
 

 هنى حشً خؼبٌّنى شبنرا
 

 إٖبد شيبشٌج 
 



 

 065 

 ٙحث٠ر دإل٠حء ج٠ٝػ١٬٠ٜ :٠2.3ٞػ٘ 
 

 اهضفحج الاشى اهركى

  ظح٠ِر جٝٚؿك/ ٬٠ُؿ ٬ٜٞر جٝوػر جِٝح٠ر ؤل٠حء جٱ٠حٟ . ؿ.ج 0

 ظح٠ِر د٬ز ٝػٟ -٠ؿفك اؿجفذ جٯ٠ُحل  جلح٠ر ن٧٦ج١. ؿ 0

  ٧د٬ٝ٧س٬٢ٜٛ ٖٞل١٬ً \ظح٠ِر جٝٚؿك -٠ؿفك اؿجفذ جٯ٠ُحل  وحٝغ  ٫ُٞ.ؿ 3
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 :ؾوحثه ج٢٬ِٝر جٝؿ٠٬ٔفج٬ٖر :٠393ٞػ٘ 
 

 اهٌشتج اهؼدد اهيخغٖراح
 ج٠ِٝف

 5092 98 ل٢ر 02-32

 0094 43 ل٢ر 30-42
 0890 35  ل٢ر 40-52

 893 06 ل٢ر 52ؤٜصف ١٠ 
 جٝظ٢ك

 5096 99 ـٜف
 4894 93 ؤ٢ص٩

 ٧٢ٍ ج٬ٌ٧ٝٗر
 0993 37 ًد٬ر

 4493 85 س٠ف٬ي٬ر
 0690 30 اؿجف٬ر

 0294 02 ٬٢ٖر
 999 09 ؾؿ٠حس٬ر

 جٝسػو٬ل ج٫٠ِٞٝ
 698 03 صح٬٧٢ر ُح٠ر ج٧ جٙل

 0092 03  ؿد٧ٟٞ ٠س٧لً
 6392 000 دٜح٧ٝف٧٬ك
 590 02  ؿد٧ٟٞ ُح٫ٝ

 0392 05 ٠حظلس٬ف ٖإ٩ُٞ
 ل٧٢جز جٝؾدفذ

 4799 90 ل٢ر 0-5
 0299 00 ل٢ر 6-02

 0490 07 ل٢ر 11-05
 994 08 ٢رل 02- 16

 0797 34 ل٢ر 02ؤٜصف ١٠ 
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 فِرس يلاحق
 

 اهركى
 

 اهضفحج ػٌّاً اهيوحق

 055 ٠دحؿة جٳؿجفذ ج٬٠ِٞٝر 1.2

 056 ..………...………….…………، ٝؿ٧ٓٴك ٠حٜٔف٧ٔ٬ف٢Yٌف٬ر  2.2
 057 ……….…………سٟ س٧ق٦ِ٬ح ٩ُٞ ج٠ٝدػ٧ص١٬ جلس٠حفذ جٳلسد٬ح١ ٠ٜح 1.3

 057 ….………...………………..………....دإل٠حء ج٠ٝػ١٬٠ٜ ٙحث٠ر 2.3

 066 ...………..………..……………….ؾوحثه ج٢٬ِٝر جٝؿ٠٬ٔفج٬ٖر 393
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 فِرس الاشنبل
 

 ػٌّاً اهشنل اهركى
 

 اهضفحج
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٧جفؿ جٝدنف٬ر ٠ٜؿؾل ٝسػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٱؿجفذ جٱلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝ 17.2.2
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 53 ......….…………جٱلسفجس٬ظ٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧ٌحثٕ جٱؿجفذ 2.17.2.2

 53 ..…....…………………………س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر -ؤ٧ٳ 2.17.2.2 .1

 55 ...………….………….…………س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 2.17.2.2 .2

 57 ...…………...………………: سؿف٬خ ٧س٬٠٢ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 2.17.2.2 .3

 58 …………...,….……………………: نف٬رفُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝد 2.17.2.2 .4

 58 ..……....…………………………: ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر 2.17.2.2 .5
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 59 ..…اؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٠ٜؿؾل ٝسػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 18.2.2

 60 ..……....……………………..………: ؤ٬٠٥ر اؿجفذ ج٠ِٝفٖر 1.18.2.2

 61 .....………………اؿجفذ ج٠ِٝفٖرؿ٧ف اؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ  2.18.2.2

 61 .......……….…………….………سو٬٢ٕ ج٠ِٝفٖر جٝس٬٠٬ٌ٢ر .3.18.2.2

 62 .....……..…………………: ج٠ٝفجػل ج٠ٝؾسٞٗر ٱؿجفذ ج٠ِٝفٖر 4.18.2.2

 64 ........………………….……جٯ٠ُؿذ جٯلحل٬ر ٱؿجفذ ج٠ِٝفٖر 5.18.2.2

 66 ........جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬رجِٝٴٙر د١٬ اؿجفذ ج٠ِٝفٖر ٧جٝٚؿفذ  6.18.2.2

اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٠ؿؾل ٝسػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ  19.2.2
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 66 .......................................ؤ٥ؿجٕ اؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر 1.19.2.2

 TQM :……………….................. 67 ٠دحؿة جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر 2.19.2.2

 70 .......جِٝٴٙر د١٬ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 3.19.2.2

 71 ..اؿجفذ ٧س٬٧ًف فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٠ٜؿؾل ٝسػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر 20.2.2

 72 .........……………………………ؤ٬٠٥ر فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪  1.20.2.2

 73 .........………اؿجفذ ج٧٠ٝج٥خ ٜإػؿ ٢٧ٜ٠حز فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ 2.20.2.2

 74 .......………………ؤلح٬ٝخ ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ 3.20.2.2

 74 ..جِٝٴٙر د١٬ فؤك ج٠ٝحل جٜٝٗف٪ ٧جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 4.20.2.2

 74 .......جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬رؿ٠ط جِٝح١٬ٞ٠ ٠ؿؾل ٝسػ٬ٚ٘  21.2.2

جِٝٴٙر د١٬ ٧ٌحثٕ جؿجفذ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر، ٧ج٠ٝؿجؾل ج٠ٝؾسٞٗر ٝد٢حء  22.2.2
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 76 ........................……………………: جٝؿفجلحز جٝلحدٚر 3.2

 82 : ............................جٝؿفجلحز جٝلحدٚر ٧٠َٙ جٝؿفجلر د١٬ 4.2

   

 84 ...............................إسراءاح ّيٌِسٖج اهدراشج: اهفضل اهذبهد

   

 84 ………......….……………………………………: ٠ٚؿ٠ر 1.3

 84 …......………………………………جٝؿفجلر ٧جؿ٧جز ٦٢٠ط  2.3

 86 ......…………………………………………ؤؿ٧جز جٝؿفجلر 3..3

 86 ....…………………………………٠ػح٧ف ٧ؤظقجء جٳلسدح٢ر  3 .1.3
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 87 : .............................................٬ٚ٠حك جؿجذ جٝؿفجلر 4.3

 87 .......……………………………………وؿ٘ جؿجذ جٝؿفجلر  5.3

 88 ..........…………………………………………صدحز جٳؿجذ 6.3

 89 ......…………………………………اظفجءجز سًد٬٘ ججٳؿجذ  7.3

 90 ....………………………………ؤلح٬ٝخ ج٠ِٝحٝظر جٱػوحث٬ر  8.3

 90 .....…………………………………ػؿ٧ؿ ٠٧ػؿؿجز جٝؿفجلر 9.3

 91 .....……………………………………٠ظس٠َ ٢٬ُ٧ر جٝؿفجلر 10.3

 92 .....…………………………………………٬ِ٠ٚحز جٝؿفجلر 11.3

 92 ....…..……………………………ؾوحثه ٢٬ُر ج٠ٝدػ٧ص١٬  12.3

   

 97 .......………………………ٌخبئز اهدراشج ّيٌبكشخِب: اهفضل اهراتغ

   

 97 ......…………………………………………………٠ٚؿ٠ر 1.4

 97 ......………٧جَٙ جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠لسن٩ٗ ج٠ٝٚحوؿ جٳلٴ٬٠ر  2.4

 99 ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـجز 1.2.4

 101 ...…٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل  2.2.4

٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز  3.2.4
 ............................…..…..……………ٝؿ٨ جٳؾف١٬

103 

 105 ..٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 3.4

 107 ……س١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  1.3.4

 109 ..سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   2.3.4

 111 ..س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   3.3.4

 113 .....فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر    4.3.4

 115 ..…ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   5.3.4

 117 .........ؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  6.3.4

 119 جؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر  7.3.4

جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ سِق٬ق ٠سًٞدحز  ٠ٚسفػحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٧٠ٝجظ٦ر جٳؿجفذ 4.4
 ...........................سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 

121 

 124 ..............جصف ؾوحثه ٢٬ُر جٝؿفجلر ٩ُٞ جظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬  5.4

 125 .................................٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل  1.5.4
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٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز  ٫ٖ ٠ظحل 2.5.4
 ...........................................………جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 

126 

٧٠جظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ جظل سِق٬ق ٠ٚسفػحز  ٫ٖ ٠ظحل 3.5.4
 ....……………٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر 

127 

 127 ..................................٬ٜٞٝر ٝٞؿفجلر جٝؿفظر ج ٫ٖ ٠ظحل 4.5.4
 127 .....………………..………ٜٝحٖر ٠ػح٧ف جٝؿفجلر ٙفجءذ ُح٠ر  6.4

 129 .......…..……………………………سٞؾ٬ه ٢سحثط جٝؿفجلر  7.4

 129 ...……………………………ج٢ٝسحثط ج٠ٝسِٞٚر دؾوحثه ج٢٬ِٝر 1.7.4

 129 .......……………………………٧جَٙ ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 2.7.4

 132 جز٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سظ٬٠ل و٧فذ جٝـ 1.2.7.4
 131 ...…٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ ج٠ِٝل  2.2.7.4

٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٫ٖ ٠ظحل جٝسف٬ٜق ٩ُٞ سف٬ٜخ جِٝٴٙحز ٠َ  3.2.7.4
 ........................…............................…جٳؾف١٬
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ج٢ٝسحثط ج٠ٝسِٞٚر د٠سًٞدحز سػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر  3.7.4
 ...……٫ٖ ٌل ٠٠حفلر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ١٠ ٧ظ٦ر ٢ٌف ج٠ٝدػ٧ص١٬ 
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 133 .......جٝؿ٬ٙٚرس١٬٧ٜ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ   1.3.7.4

 133 ..سؿف٬خ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٫ٖ ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   2.3.7.4

 134 …س٬٧ِيحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   3.3.7.4

 135 ...…فُح٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر    4.3.7.4

 135 ..…ُٴٙحز ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر   5.3.7.4

 136 .........ٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚرؿ٠ط ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز ج  6.3.7.4

 137  جؿجفذ جٝظ٧ؿذ جٝنح٠ٞر ٧٠ٞٝجفؿ جٝدنف٬ر ٌل ٠٠حفلحز جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر 7.3.7.4

٠ٚسفػحز ج٠ٝدػ٧ص١٬ ٧٠ٝجظ٦ر جٳؿجفذ جٝؿ٬ٙٚر ٢ػ٧ سِق٬ق ٠سًٞدحز  4.7.4
 ......................……دنف٬رسػ٬ٚ٘ جٝٚؿفذ جٝس٢حٖل٬ر ٧٠ٞٝجفؿ جٝ
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٠ٞؾه ٢سحثط جصف ؾوحثه ٢٬ُر جٝؿفجلر ٩ُٞ جظحدحز ج٠ٝدػ٧ص١٬  5.7.4
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 142 ……….……٠ٞؾه ٢سحثط جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر ٜٝحٖر ٠ػح٧ف جٝؿفجلر  6.7.4
 140 ................……………ٜٝحٖر جٝؿفجلر ٠ٞؾه جٝؿفظر ج٬ٜٞٝر  7.7.4

   

 141 ...……….........يلخرحبحخلاضج  الاشخٌخبسبح ّاه: يساهفضل اهخب
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 141 ..........………………………….……………: جلس٢سحظحز جٝؿفجلر 095
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 145 ..........……………….……….………….....٬ردػصج٠ٝٚسفػحز  جٝ 3.2.5
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