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أهذي هذا انعًم انًتىاضع إنى انىانذٌٍ انكزًٌٍٍ انهذٌٍ نى ٌثخلا عهً تجهذ 

 نُجاحً

 أيً انثاٍَح سعٍذج وسوجها أحًذ إنى 

 

وسوجها انعشٌش رضىاٌ وأولادهًا يزاو،  فاطًح تً انغانٍحأخ ،وإنى كافح عائهتً

أخً انغانً عثذ انحًٍذ وسوجته سًاح وأولادهًا سهًٍاٌ  عثذ انًؤيٍ، إسزاء،

صثزٌٍ،  سوجتهوسوجها واتُتها تسٍُى، أخً انغانً عثاص و َىالوأرٌج، أختً 

خىنح،  أخً انغانً حًشج وسوجته فاٌشج وأولادهًا يزٌى و محمد، أخً صذاو، أختً

 صلاح، سزور؛

 

تلال، عثذ انًؤيٍ  نطفً، إخىتً انذٌٍ نى تهذهى أيً أٌىب، جلال، عثذ انُىر،

ى، نطفً يعٍشج، جًال، يىس ٌىسف،إنٍاص، انسعٍذ، عهً، تزهاٌ، انشزٌف، 

حًشج تٍ تزاهى، محمد تىدرتانح، فاطًح إٌكاٌ،  ىدي،ًح ، شُاس،صلاح انذٌٍ داودي

 ، محمد تٍ يذور...قطىش أٌىب، إنٍاص، رفٍق، أيٍٍ

 

 ؛سوٌُح جذتً انعشٌشتٍٍ فاطًح و

 

 عثذ انكزٌى، َىر انذٌٍ، فٍصم وفزٌذ الأعشاء خىانًكًا لا أَسى خالاتً وأ 

 وأولادهى

عثذ انعشٌش وانًزحىو عثذ  و وعائهتها حهًٍح خاصحوأولادهى أعًايً وعًاتً 

 وانًزحىو عثذ انحق انًجٍذ

 ...محمد إسًاعٍم، أًٌٍ، عصاو،ٌاسٍٍ،  أولاد أعًايً

  

 وإنى كافح يٍ ٌعزفًُ يٍ قزٌة أو يٍ تعٍذ



 
 

قال الله تعانى:                                                                           

ت كْفرُُونََِشْكُرُواَْٱأ ذْكُرْكُمَْوَ َذْكُرُونيَِ ٱف َ ] لاَ   [لِيَو 
 فانحًـــــــــــذ لله انزي وفقُا لإتًاو هزا انعًـــــــم

 :                                       وعًلا تقىل سسىل الله صلى الله عليه وسلم 

ََ[منَلمَيشكـرَالناسَلمَيشكرَاللهَ]  

 تىجه تانشكش انجضٌم إنى:أ

 هـزا انعًم انىانذٌٍ انكشًٌٍٍ انهزٌٍ كاٌ نهًا انفضم انكثٍش فً إَجاص

 قال: يوسٍشا عهى خطى انشاعش انز

 انتثجٍــم                كاد انًعهى أٌ ٌكىٌ سســىلا قــى نهًعهـى وفٍه

َتقذو تانشكش انجضٌم نجًٍع أساتزتُا انكشاو يٍ الإتتذائٍح إنى انجايعح 

ذخش جهذا ٌنى  زي" ان عثذ انُاصش سواتحًانًششف "  جوخاصح الأستــــار

ج تزايٍ الأسثخــــم عهً تُصائحه انقًٍح, وانى كم ٌونى  ًفً يساعذت

حصٍذ انعًاسي عًاس، تهًهذي عثذ انىهاب، ٌعهى فاسوق،  نٍُذج،حفصً 

تٍ سذٌشج عًش، أحًذ شىتشي، حفصً نٍُذج، قطىش أيٍٍ، تٍ  صثاح،

،كًا لا الأصذقاء والأقاسب اتً أحلاو جقاَح يصطفى، أوكشٌذ خهٍم، غ

 .ٌذ انعىٌ يٍ قشٌة أو يٍ تعٍذ  ًَسى كم يٍ يذ نأ

 وجضاكى الله خٍش انجضاءإنى كم هؤلاء أقىل نهى شكشا، 
 

 

 خثاتح علاء انذٌٍ.
 



 



 .......................................................................................فهسس المحتىٌاث

 

 اثـفهسس المحتىٌ

 فهسس المحتىٌاث

 الأشكالفهسس 

 لفهسس الجداو

 ش-...................أ.............................................................ت انؼايتــالمقدي

 2..........................................................هثقافت انتنظًٍٍتن الإطاز اننظسيانفصم الأول: 

 2...............................................................................................تدهٍد

 3...................................................يفاهٍى أساسٍت حىل انثقافت انتنظًٍٍت المبحث الأول:

 3...........................................................انتطىز انتازيخً لمفهىو انثقافت المطهب الأول:

 11................................................................يفهىو انثقافت انتنظًٍٍت ثاني:المطهب ان

 16..............................................................ػناصس انثقافت انتنظًٍٍت المطهب انثانث:

 22............................................................يستىٌاث انثقافت انتنظًٍٍت المطهب انسابغ:

 25........................................................أبؼاد انثقافت في انىاقغ انتنظًًٍ المبحث انثاني:

 Leadership.........................................................26انبؼد انقٍادي  المطهب الأول:

 29.......................................................................انبؼد انتنظًًٍالمطهب انثاني: 

 32.......................................................................الإنسانيانبؼد  المطهب انثانث:

 35......................................................أثس انثقافت انتنظًٍٍت ػهى انقٍادة المبحث انثانث:

 35........................................................................انقٍادة يفهىو المطهب الأول:



 .......................................................................................فهسس المحتىٌاث

 

 39................................................................ػناصس انقٍادة الإدازٌت المطهب انثاني:

 44.........................................انقٍادة غير انسسمٍت ويىقف انقائد الإدازي ينها المطهب انثانث:

 47........................................................انقٍادة فيانثقافت انتنظًٍٍت  دوز المطهب انسابغ:

 49..............................................اثس انثقافت انتنظًٍٍت ػهى الهٍكم انتنظًًٍ انسابغ:المبحث 

 49...............................................................يفهىو الهٍكم انتنظًًٍالمطهب الأول: 

 52.................................................................أبؼاد الهٍكم انتنظًًٍالمطهب انثاني: 

 61.........................................انتنظًًٍ الهٍكم تحدٌد انتنظًٍٍت في انثقافت دوز المطهب انثانث:

 66..............................................أثس انثقافت انتنظًٍٍت ػهى انسضا انىظٍفً المبحث الخايس:

 66................................................................انسضا انىظٍفً يفهىو :الأولالمطهب 

 68.....................................................انؼىايم المؤثسة ػهى انسضا انىظٍفً المطهب انثاني:

 71................................................انسضا انىظٍفً فيانثقافت انتنظًٍٍت  دوزالمطهب انثانث: 

 79....................................................................................خلاصت انفصم

 88....................................................الاستساتٍجٍت لإدازةن الإطاز اننظسيانفصم انثاني: 

 81....تدهٍد.........................................................................................

 82...........................................................يفهىو الإدازة الإستساتٍجٍت المبحث الأول:

 82...........................................................الاستساتٍجٍت الإدازةتؼسٌف  :الأولالمطهب 

 85.........................................................الاستساتٍجٍت الإدازةيستىٌاث  المطهب انثاني:

 87...........................................ساتٍجٍتالأبؼاد الأساسٍت نصٍاغت وتنفٍر الاست المطهب انثانث:



 .......................................................................................فهسس المحتىٌاث

 

 92...........................................................الاستساتٍجٍت الإدازةيداخم  المطهب انسابغ:

 95 ..........................................................الاستساتٍجٍت الإدازةيساحم المبحث انثاني: 

 95..................................................................صٍاغت الاستساتٍجٍت :الأولالمطهب 

 184..................................................................تنفٍر الاستساتٍجٍت المطهب انثاني:

 111........................................................انتقٍٍى وانسقابت الاستساتٍجٍت هب انثانث:المط

 116...........................................................بؼد إتخاذ انقساز وصناػته المبحث انثانث:

 117...............................................................تؼسٌف انقساز وصنؼه المطهب الأول:

 128........................................................................أنىاع انقساز المطهب انثاني:

 121...........................................................يساحم ػًهٍت اتخاذ انقساز المطهب انثانث:

 123.........................................................................بؼد الأداء المبحث انسابغ:

 129.......................................................................يفهىو الأداءالمطهب الأول: 

 131..............................................................المفاهٍى المستبطت بالأداء المطهب انثاني:

 135.......................................................................الأداءأبؼاد  المطهب انثانث:

 136............................................................يصادز الأداء في المنظًت المطهب انسابغ:

 138......................................................................أنىاع الأداء المطهب الخايس:

 141..........................................................انؼىايم المؤثسة في الأداء المطهب انسادس:

 145...................................................................................خلاصت انفصم

 146.........................انفصم انثانث: أثس أبؼاد انثقافت انتنظًٍٍت ػهى اتخاذ انقساز و الأداء في المؤسست



 .......................................................................................فهسس المحتىٌاث

 

 147..............................تدهٍد..............................................................

 148..................................................اثس انقٍادة ػهى اتخاذ انقساز والأداء :الأولالمبحث 

 149........................................................اثس انقٍادة ػهى صناػت انقساز :الأولالمطهب 

 158...............................................................أثس انقٍادة ػهى الأداء المطهب انثاني:

 171...............................................اثس الهٍكم انتنظًًٍ اتخاذ انقساز والأداء المبحث انثاني:

 172...........................................انؼلاقت بين الاستساتٍجٍت و الهٍكم انتنظًًٍ المطهب الأول:

 178.................................................ثس الهٍكم انتنظًًٍ ػهى اتخاذ انقسازأ المطهب انثاني:

 193.....................................................الأداءانتنظًًٍ ػهى  ثس الهٍكمأالمطهب انثانث: 

 199..........................................أثس انسضا انىظٍفً ػهى اتخاذ انقساز والأداء المبحث انثانث:

 199...............................................اتخاذ انقساز ػهى انسضا انىظٍفً ػلاقت :ولالأالمطهب 

 281........................................................أثس انسضا انىظٍفً ػهى الأداء المطهب انثاني:

 212...................................................................................خلاصت انفصم

 213..........................................اندزاستجرساءاث المنهجٍت نهدزاست ونتائ  الإانفصم انسابغ: 

 214.........تدهٍد...................................................................................

 215.....................................................الإطاز المنهجً نهدزاست المٍدانٍت المبحث الأول:

 215....................................................................ينهجٍت اندزاست المطهب الأول:

 217......................................................................مجتًغ اندزاست المطهب انثاني:

 219......................................................................دزاستػٍنت ان المطهب انثانث:



 .......................................................................................فهسس المحتىٌاث

 

 222..............................................أدواث اندزاست ويصادز جمغ المؼهىياث المطهب انسابغ:

 232....................................................تحهٍم انبٍاناث واختباز انفسضٍاث المبحث انثاني:

 232............................................تحهٍم انبٍاناث انؼايت المتؼهقت بؼٍنت اندزاست المطهب الأول:

 236............................................................إختباز فسضٍاث اندزاست المطهب انثاني:

  297.....................................................................نتائ  اندزاست المبحث انثانث:

 297..........................................يناقشت انفسضٍاث في ظم اندزاساث انسابقت المطهب الأول:

 388.....المٍدانٍت.......................................................... نتائ  اندزاست المطهب انثاني:

 383.............................خلاصت انفصم......................................................

 385......................................................................................ـتالخاتدـ

 312...........................................................ساجرغ..........................المــ

 328...............................................لاحق......................................المــ

 



 ......................................................................................فهسس الأشكبل

 

 
 

 فهسس الأشكبل

زقى 
 انشكم

 انصفحت انعُىاٌ

 15 انتغىز انزيني لمفهىو ثقبفت 10

 19 الاختلافبث انثقبفيت: يستىي انىعٍ، المهُت والمُظًت 10

 02 انثقبفت انتُظيًيتيكىَبث  10

 02 أبعبد انثقبفت انتُظيًيت 12

 24 أثس انثقبفت انتُظيًيت عهً انقيبدة 15

 05 انتُظيًيت عهً الهيكم انتُظيًيأثس انثقبفت  10

 05 أثس انثقبفت انتُظيًيت عهً انسضب انىظيفي 10

 00 انثقبفت انتُظيًيت 14

 90 الإدازة الاستساتيجيت 19

 92 انسسبنت إعداد في المؤثسة انعىايم مجًىعت 01

 000 يساحم الإدازة الاستساتيجيت 00

 001 يساحم عًهيت اتخبذ انقساز 00

 004 تعسيف الأداء 00

 005 يصبدز الأداء 02

 020 الاستساتيجيت الإدازةيكىَبث  05

 051 نمىذج انمبط انقيبدة والمشبزكت في صُع انقساز نـ)تبَُبىو وشميث( 00

 054 انًُىذج انتكبيهي نعبشىز 00

 000 دوز انقبئد في انسبظ بين أعضبء انفسيق 04

 000 تُفير الاستساتيجيت 09

 000 تُفير الاستساتيجيت المقصىدة 01

 002 عًهيبث الاستساتيجيت انُبشئت 00

 090 هيكم تُظيًي-استساتيجيت-انعلاقت بيئت 00

 090 الاستساتيجيت -هيكم تُظيًي-انعلاقت انبيئت 00

 090 استساتيجيت-الهيكم انتُظيًي، هيكم تُظيًي-الاستساتيجيت-انعلاقت بيئت 02



 ......................................................................................فهسس الأشكبل

 

 
 

 095 الخيبز الاستساتيجي والهيكم انتُظيًي وانفبعهيت انتُظيًيت عبيعت انعلاقت بين 05

 099 انعلاقت بين انسضب والأداء 00

 010 علاقت الاداء ببنسضب والمكبفآث 00

 012 علاقت انسضب انىظيفي بؤداء المىظفين في المؤسست 04

 010 أثس أبعبد انثقبفت انتُظيًيت عهً صيبغت وتُفير الاستساتيجيت 09

 



 …………………....…………………………………………فهشط الجذاول 

 

 
 

 فهشط الجذاول

سقى 
 الجذول

 انصفحح ػُىاٌ الجذول

 55 يضاٌا الدشكضٌح وانلايشكضٌح 10

 55 يضاٌا وػٍىب انتخصص 10

 Handy 10ل  الأستؼحانثقافاخ  10

 SWOT 011يصفىفح  10

 000 وانكفاءجيقاسَح تين انفؼانٍح  15

 000 تصٍُف الدؤعغاخ انصغيرج والدتىعطح الجضائشٌح حغة يؼٍاس ػذد انؼًال 11

 000 ػذد الدؤعغاخ الدتىعطح نىلاٌح عطٍف حغة يؼٍاس ػذد انؼًال 10

 000 ػذد وَغثح الدؤعغاخ الدتىعطح انصُاػٍح نىلاٌح عطٍف 15

 000 ػهى أفشاد ػٍُح انذساعحػذد الاعتثٍاَاخ الدىصػح، الدغتشجؼح والدقثىنح  10

 000 اختثاس انثثاخ نهذساعح الدٍذاٍَح الاعتطلاػٍح وانُهائٍح 01

 005 لرالاخ الدتىعط الافتشاضً 00

 001 ٌىضح أَىاع الاستثاط و إتجاِ انؼلاقح 00

 000 تىصٌغ ػٍُح انذساعح حغة الجُظٌىضح  00

 005 ٌىضح تىصٌغ ػٍُح انذساعح حغة انغٍ 00

 000 ٌىضح تىصٌغ ػٍُح انذساعح حغة عُىاخ الخبرج 05

 001 ٌىضح تىصٌغ ػٍُح انذساعح حغة الأقذيٍح في الدُصة الحالي 01

 000 أثش انًُط انقٍادي انذيمقشاطً ػهى اتخار انقشاس 00

05 
َتائج اختثاس الأثش تين  انًُط انقٍادي يتًثلا في انثؼذ انذيمقشاطً وتؼذ اتخار 

 000 الاعتشاتٍجٍح الدؤعغحانقشاس نصٍاغح 

 000 أثش انًُط انقٍادي الدتغاهم ػهى اتخار انقشاسٌىضح  00

01 
َتائج اختثاس الأثش تين  انًُط انقٍادي يتًثلا في انًُط الدتغاهم وتؼذ اتخار 
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00 
َتائج اختثاس الأثش تين  انًُط انقٍادي يتًثلا في انًُط  الأوتىقشاطً وتؼذ اتخار 

 000 انقشاس نصٍاغح الاعتشاتٍجٍح الدؤعغح

 005 أثش ػذو يقاويح انؼايهين نهقشاساخ ػهى اتخار انقشاس 00

00 
َتائج اختثاس الأثش تين يقاويح انؼايهين نهقشاس وتؼذ اتخار انقشاس نصٍاغح 

 000 الاعتشاتٍجٍح الدؤعغح

 051 أثش الذٍكم انتُظًًٍ ػهى إتخار انقشاس 05

01 
َتائج اختثاس الأثش تين  انثؼذ انتُظًًٍ يتًثلا في الذٍكم انتُظًًٍ وتؼذ اتخار 

 055 انقشاس نصٍاغح اعتشاتٍجٍح الدؤعغح
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05 
تين  انثؼذ الاَغاني يتًثلا في انشضا انىظٍفً وتؼذ اتخار انقشاس َتائج اختثاس الأثش 

 010 نصٍاغح اعتشاتٍجٍح الدؤعغح

 015 أثش عهىك انقائذ ػهى الأداء 00

01 
َتائج اختثاس الأثش تين  انثؼذ انقٍادي يتًثلا في عهىك انقائذ وتؼذ الأداء في تُفٍز 

 000 اعتشاتٍجٍح الدؤعغح

 000 انتُظًًٍ ػهى الأداءأثش الذٍكم  00

 051 أثش الذٍكم انتُظًًٍ ػهى أتؼاد الأداء 00

00 
َتائج اختثاس الأثش تين  انثؼذ انتُظًًٍ يتًثلا في الذٍكم انتُظًًٍ وتؼذ الأداء في 

 050 تُفٍز اعتشاتٍجٍح الدؤعغح

 051 أثش انشضا انىظٍفً ػهى الأداء 00

05 
الإَغاني يتًثلا في انشضا انىظٍفً وتؼذ الأداء في َتائج اختثاس الأثش تين انثؼذ 

 055 تُفٍز اعتشاتٍجٍح الدؤعغح
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 خِــِمذ

 بسهُذ

 ،ورزأصش ِٕٗ ،فأطجؾذ رإصش فُٗ ،الخبسعٍ لزُـهب ػًٍ وجنً ثأفزبػ رزُّض الحذَضخ الدإعغخ أطجؾذ
 ورضاَذ ،واٌزهذَذاد( اٌفشص ِغ والدـبوػخ )اٌزىُف، (اٌفشص وئعزغلاي )خٍك اٌزـىَغ ػًٍ لذستهب خلاي ِٓ

رؼني  الحذَش ثبلدفهىَ الاعزشارُغُخ وبٔذ ولدب ،الدخزٍفخ الدىاسد ِٓ أعبعب الدشىٍخ اٌذاخٍُخ ثجُئزهب وػُهب
 ػًٍ وٍ٘ ،"اٌزغُنً ئداسح فٓ"  أَؼب وٍ٘ ،"اٌزٕبفغُخ الدُضاد ثٕبء فٓ"ووزٌه  ،"اٌجُئبد ورشىًُ ،ئخؼبع"

 ِٓ لاثذ، وبٔذ اعزشارُغُخ أَخ عً رٕفُزأِٓ  فأٗ، "الدإعغخ ِششوع ٌزٕفُز وعٍُخ أو أداح" رؼبسَفهب رؼذد
 رغؼً اٌتي لإعزشارُغُزهب الدإعغخ رٕفُز خلايؽُش أٔٗ  ،وخبسعُب ،داخٍُب ٌٍّإعغخ شبًِ ثزشخُض اٌمُبَ

 ِٓ وضنً في َظؼت لذ ِزمٍجخ عذ ثُئخ ػًٍ الدغزىي الخبسعٍ الدإعغخ رىاعٗ، أ٘ذافهب برمُك ئلى خلالذب ِٓ
 ِىاعهخ ٘زٖ تهذَذاد ػًٍ اٌؼًّ في وجنً رغبُ٘ ثشىً ٌىٓ الاعزشارُغُخ، ػٕبطش٘ب ػًٍ اٌغُـشح الأؽُبْ
 ثنٌ برذس اٌتي واٌظشاػبد ،اٌزٕبلؼبد ِٓ بصٍخ ػًٍ الدغزىي اٌذاخٍٍ رىاعٗفي ؽنٌ  ،ورمٍجبتهب  ،الخبسعُخ

 ئعزّبػُخ أوعبؽ في َؼُشىْ وٌىىنهُ، لسزٍفخ وثُئبد ،صمبفبد ئلى ٘إلاء ئٔزّبء ٔزُغخ ،الدإعغخ داخً الأفشاد
  وبذبوص٘ب. ،ػٕذئز رغزؼًّ الدإعغخ صمبفزهب لحً ٘زٖ الدشبوً اٌذاخٍُخ، الأخشي ٍ٘ ِزجبَٕخ

 ،الدٕظّخ خؼؿجُ ػًٍ رأصنً ِٓ لذب لدب ورٌه، الدٕظّبد عبئش في حنًوج خهمُأ اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخبسزٍه 
 اٌضمبفخ ئْ وّب، الدٕظّبد في اٌؼًّ خُِٕهغ جنٌَ اٌزٌ الإؿبس رىفش ُّخاٌزٕظُ فبٌضمبفخ َ،الدهب ئلصبص فُخووُ

 فأداء، الأخشي الدٕظّبد ػٓ سمبد و ،بخظبئض ضرزُّ أْ ػًٍ لبدسح بذؼٍهب لبػذح ٌٍّٕظّبد ٍءته ُّخاٌزٕظُ
 تيأَ و ،الدٕظّخ خبسط و، داخً ِٓ ػىاًِ ثؼذح ثأخشي أو ثظىسح َزأصش رـىس٘ب و ،فُهب واٌؼبٍِنٌ ،الدٕظّبد

 اٌؼبٍِنٌ عٍىن ػًٍ اٌزأصنً في ِهّب دوسا الدٕظّخ ٌضمبفخ ْاف وثبٌزبلي، اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ، اٌؼىاًِ ٘زٖ سأط ػًٍ
 بدىىٔبتهب ُّخاٌزٕظُ اٌضمبفخ رزشن شؽُ، الدٕظّخ بهب رزّزغ اٌتي اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ ولىح ،خؼٌـجُ ؿجمب ،الدٕظّبد في
 الدزٕبفغخ. الأػّبي ِٕظّبد ػًٍ ثظّبتهب والدؼٕىَخ ،َخدالدب
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I. الإشىبٌُخ 

 واػُخ نًغ فزىىْ، أٔشـزهب ػًٍ عٍجب ؼىظرٕ لذ ٌٍّٕظّخ ُّخاٌزٕظُ اٌضمبفخ ؿجُؼخ وػىػ ػذَ ئْ
 ِؼهب ٍنٌوالدزؼبِ ،عهخ ِٓ بهفُ نٌاٌؼبٍِ ثنٌ اٌشػب ػذَ و ،ِغزىا٘ب ٘جىؽ ئلى َإدٌ لشب الإعزشارُغُخ لدهبِهب

 اخزلاف(  الدٕظّخ ٌذي اٌضمبفُخ  الدشبوً أْ في اٌضمبفي الجبٔت خـىسح رىّٓ و ،اٌؼىظ و ،أخشي عهخ ِٓ
 ِٓ فزشح ِشوس ثؼذ ئلا رظهش ولا خػُّٕ فهٍ خِشئُ غنً ٌىٕهب و ،ِىعىدح رىىْ لذ ...(اٌغٍىن و ،ُاٌمُ

 ،الدٕظّخ غُخئعزشارُ ِغ ُّخاٌزٕظُ اٌضمبفخ ورٕبعك ّىاءِخ،ف ،رؼبػفذ لذ أػشاس٘ب رىىْ لذ اٌتي و ،اٌضِٓ
 ،هبّولُ ،الدٕظّخ أ٘ذاف ِغ رزؼبسع خفشػُ صمبفبد ٕ٘بن وبٔذ ئرا أِب، ٌٍّٕظّخ خداخٍُ لىح َؼزبر وٍهببوُ٘

 ،ُّخاٌزٕظُ اٌضمبفخ بجبٔت ٘زّبَلإا الدٕظّبد ػًٍ شؽُ، داخٍٍ خٍلا و ػؼفب ذؼَ رٌه ْاف، تهببوعٍىوُ
 وػؼذ اٌتي والأ٘ذاف ،اٌغبَبد كبرمُ اعً ِٓ هبغُزوئعزشارُ ،الدٕظّخ صمبفخ ثنٌ ُكاٌزىف ػًٍ واٌؼًّ

 ورٕفُز٘ب الدٕظّبد  اعزشارُغُخ غخُبط في وجنًا ادوس اٌزٕظُُّخ  ٌـجُؼخ اٌضمبفخ ْأ ، ؽُشأعٍهب ِٓ غُخالإعزشارُ
 ِغ الدزغنًاد ثشىً اٌزؼبًِ ػًٍ وجنًح لذسح ٌٍّٕظّبد َؼـٍ ِٕبعجخ رٕظُُّخ صمبفخ وعىد أْ ئر ،ثٕغبػ
 .المحذدح والأ٘ذاف اٌغبَبد ٌزؾمُك الدٕبعجخ الاعزشارُغُخ طُبغخ ِٓ ويمىٕهب، ِٕبعت

 ي اٌشئُغٍ اٌزبلي:غإااٌ خلاي ِٓ الدشىٍخ طُبغخ رٌه يمىٓ ػىء في

 صش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ ورٕفُز اعزشارُغُخ الدإعغخ؟أ ىِب ٘

 ٔـشػ الأعئٍخ اٌفشػُخ اٌزبٌُخ: الإشىبٌُخػًٍ ٘زٖ  ٌلإعبثخ

ِب ٘ى أصش اٌجؼذ اٌمُبدٌ، اٌجؼذ اٌزٕظٍُّ، واٌجؼذ الإٔغبني ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ ورٕفُز اعزشارُغُخ  -
 الدإعغخ؟

، وثؼذ ٌجؼذ اٌمُبدٌ ِزّضلا في أنمبؽ اٌمُبدح ػًٍ ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخااصش  ِب ٘ى -
 ز الاعزشارُغُخ؟الأداء ٌزٕفُ

وثؼذ ، ٌجؼذ اٌزٕظٍُّ ِزّضلا في الذُىً اٌزٕظٍُّ ػًٍ ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخااصش  ِب ٘ى -
 الأداء ٌزٕفُز الاعزشارُغُخ؟
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وثؼذ ، ٌجؼذ الإٔغبني ِزّضلا في اٌشػب اٌىظُفٍ ػًٍ ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخااصش  ِب ٘ى -
 ٌزٕفُز الاعزشارُغُخ؟ الأداء

الدزىعـخ اٌضلاصخ ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخ في الدإعغبد  ٌلأثؼبدً٘ َىعذ أصش  -
 اٌظٕبػُخ ٌىلاَخ عـُف؟

II. اٌفشػُبد 

 تم طُبغخ اٌفشػُبد اٌزبٌُخ: الإشىبٌُخلدؼبلجخ ٘زٖ 

 الأولىاٌفشػُخ اٌشئُغُخ  .1

 طُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخ.َىعذ أصش ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ 

 فشػُبد فشػُخ ٍ٘: صلاسوَزفشع ِٕهب 

 َىعذ أصش ٌٍجؼذ اٌمُبدٌ ٌٍضمبفخ ػًٍ طُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخ؛‌.أ 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:

)إٌّؾ الأورىلشاؿٍ، إٌّؾ اٌذيممشاؿٍ، إٌّؾ  صش ٌٍجؼذ اٌمُبدٌ ِزّضلا في أنمبؽ اٌمُبدحأَىعذ  -
 .ػًٍ ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخ الدزغبً٘(

 َىعذ أصش ٌٍجؼذ اٌزٕظٍُّ ٌٍضمبفخ ػًٍ طُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخ؛‌.ة 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:

 .صش ٌٍجؼذ اٌزٕظٍُّ ِزّضلا في الذُىً اٌزٕظٍُّ ػًٍ ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخأَىعذ  -

 ؛َىعذ أصش ٌٍجؼذ الإٔغبني ٌٍضمبفخ ػًٍ طُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخ‌.ط 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:
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 .ثؼذ ابزبر اٌمشاس ٌظُبغخ اعزشارُغُخ الدإعغخػًٍ ِزّضلا في اٌشػب اٌىظُفٍ  الإٔغبنيٍجؼذ ٌصش أَىعذ  -

 اٌفشػُخ اٌشئُغُخ اٌضبُٔخ .2

 رٕفُز اعزشارُغُخ الدإعغخ.َىعذ أصش ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ 

 فشػُبد فشػُخ ٍ٘: صلاسَزفشع ِٕهب  و

 اعزشارُغُخ الدإعغخ؛ رٕفُزَىعذ أصش ٌٍجؼذ اٌمُبدٌ ٌٍضمبفخ ػًٍ ‌.أ 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:

 ؛الأداء في رٕفُز اعزشارُغُخ الدإعغخػًٍ ثؼذ  عٍىن اٌمبئذَىعذ اصش ٌٍجؼذ اٌمُبدٌ ِزّضلا في  -

 اعزشارُغُخ الدإعغخ؛ رٕفُزَىعذ أصش ٌٍجؼذ اٌزٕظٍُّ ٌٍضمبفخ ػًٍ ‌.ة 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:

 ؛الأداء في رٕفُز اعزشارُغُخ الدإعغخَىعذ اصش ٌٍجؼذ اٌزٕظٍُّ ِزّضلا في الذُىً اٌزٕظٍُّ ػًٍ ثؼذ  -

 اعزشارُغُخ الدإعغخ. رٕفُزَىعذ أصش ٌٍجؼذ الإٔغبني ٌٍضمبفخ ػًٍ ‌.ط 

 واٌتي رزىىْ ِٓ اٌفشػُخ الجضئُخ اٌزبٌُخ:

 .الأداء في رٕفُز اعزشارُغُخ الدإعغخِزّضلا في اٌشػب اٌىظُفٍ ػًٍ ثؼذ  الإٔغبنيَىعذ اصش ٌٍجؼذ  -

III. نمىرط اٌذساعخ 

 عززُ دساعخ ِىػىػٕب وّب ٘ى ِىػؼ في اٌشىً اٌزبلي:
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 شىً َىػؼ نمىرط اٌذساعخ

 

  
 

 

 الثقافة

 التنظيمية

القياديالبعد  الإنسانيالبعد    البعد التنظيمي 

أنماط 

 القيادة

الرضا 

 الوظيفي

الهيكل 

 التنظيمي

سلوك 

 القائد

 الأداءبعد  تخاذ القرارإبعد 

صياغة 

 الاستراتيجية

تنفيذ 

 الاستراتيجية

 الزقابة

 الاستراتيجية

الإدارة 

 الإستراتيجية
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 ٌذساعخ َزؼؼ ثأْ:نمىرط آِ خلاي الدخـؾ 

 ؛الإٔغبنيصلاصخ أثؼبد ٍ٘: اٌجؼذ اٌمُبدٌ، اٌجؼذ اٌزٕظٍُّ، اٌجؼذ َزشىً ِٓ  اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخالدزغنً الدغزمً  -

اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ َزىىْ ِٓ ػٕبطش، تم اخزُبس ػٕظش ِٓ وً ثؼذ، ِب ػذا اٌجؼذ اٌمُبدٌ  أثؼبدوً ثؼذ ِٓ  -
 اٌزٌ تم اخزُبس ػٕظشَٓ ِٕٗ، ووبٔذ اٌؼٕبطش وّب ٍٍَ:

 :ٌأنمبؽ اٌمُبدح، عٍىن اٌمبئذ؛ اٌجؼذ اٌمُبد 

 :ٍُّالذُىً اٌزٕظٍُّ؛ اٌجؼذ اٌزٕظ 

  اٌشػب اٌىظُفٍ. :الإٔغبنياٌجؼذ 

، ، واٌٍزاْ َؼزبراْ ِٓ ِشاؽً الإداسح الاعزشارُغُخطُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخغ فزّضً أِب الدزغنً اٌزبث -
 ، تم اخزُبس ثؼذ واؽذ ِٓ وً ِزغنً وٍ٘ وّبٍٍَ:أثؼبدػًٍ ػذح  وً ِٓ طُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخ واشزًّ

 :ثؼذ ابزبر اٌمشاس؛ طُبغخ الاعزشارُغُخ 

 :ثؼذ الأداء. رٕفُز الاعزشارُغُخ 

زبسح أصش ٌىً ػٕظش لسزبس ِٓ أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ الأثؼبد الدخئْ ؽشوخ الدخـؾ رفزشع وعىد  -
 وٍ٘ وّب ٍٍَ: وٍ٘ بسضً اٌفشػُبد الجضئُخ ٌٍفشػُبد اٌفشػُخ ٌٍذساعخ، ٌظُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخ،

 صش أنمبؽ اٌمُبدح ػًٍ ابزبر اٌمشاس؛أ 

 اٌمشاس؛صش الذُىً اٌزٕظٍُّ ػًٍ ابزبر أ 

 ؛صش اٌشػب اٌىظُفٍ ػًٍ ابزبر اٌمشاسأ  

 -صش عٍىن اٌمبئذ ػًٍ الأداء؛أ 

 صش الذُىً اٌزٕظٍُّ ػًٍ الأداء؛أ 
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 الأداءػًٍ اٌشػب اٌىظُفٍ  أصش. 

IV. و أعجبة اخزُبس الدىػىع همُخ اٌذساعخأ 

 اٌزبٌُخ: الأعجبة ئلىَشعغ اخزُبسٔب لذزا الدىػىع 

ئداسح الأػّبي واٌغٍىن  الدىاػُغ اٌتي ٌمُذ ا٘زّبِب وجنًا في ُِذاَْؼزبر ِىػىع صمبفخ الدٕظّخ ِٓ أوضش  .1
 اٌزٕظٍُّ؛

أْ الدىػىع َؼزبر ِٓ الدىػىػبد الجذَذح ػًٍ الألً ثبٌٕغجخ ٌىالؼٕب، ورضداد أهمُزٗ ئرا ِب تم رٕبوٌٗ في ئؿبس  .2
 رُغُخ.الاعزشا اعزشارُغٍ، أٌ أخزا ثؼنٌ الإػزجبس بصٍخ ِٓ الدفبُُ٘ راد اٌؼلالخ ثبلإداسح

بسٍه في  ،ظهىس ِظـٍؼ ٘ىَخ الدإعغخ، بدؼنى ٌٍّإعغخ شخظُخ ِغزمٍخ ػٓ ثبلٍ الدإعغبد الأخشي .3
و رظجٗ في خذِخ اعزشارُغُخ  ،وِؼبَنً رؼجؾ أداء الأفشاد ،ٔفظ اٌىلذ صمبفخ رٕظُُّخ خبطخ بهب في شىً لُُ

 الدإعغخ؛

ِغ المحبفظخ ػًٍ ِغزىي لزذد ِٓ  ،الدٍّىعخلذسح الدإعغخ ػًٍ ئداسح اٌظشاع و الدشرجؾ ثبلأثؼبد غنً  .4
 اٌظشاع اٌزٌ َؼّٓ اٌزىاصْ اٌزٕظٍُّ ثنٌ لسزٍف ِىىٔبرٗ ثىُفُخ رغّؼ ثزؾمُك الأ٘ذاف الدغـشح؛

رمذيم دساعخ رـجُمُخ رغزفُذ ِٕهب الدإعغبد الجضائشَخ ٌظُبغخ اعزشارُغُزهب ورٕفُز٘ب ثشىً َزىافك و َىائُ  .5
 ثمبئهب وِٕؾهب ِشوضا ِزُّضا في اٌغىق؛صمبفزهب اٌزٕظُُّخ، َغبُ٘ في 

V. أ٘ذاف اٌذساعخ 

 الاعزشارُغُخ؛ والإداسح الدٕظّخ صمبفخ ِٓ وً ِٕهب رزىىْ اٌتي الأثؼبد أُ٘ ِؼشفخ .1

 رإدَٗ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في اعزشارُغُخ الدإعغخ؛ أْاٌزؼشَف ثبٌذوس اٌزٌ لشىٓ  .2

 ِزُّض ٌٍّإعغبد الجضائشَخ؛ أداء برمُك ِٓ برذ اٌتي اٌضمبفُخ واٌؼشالًُ الدؼىلبد دساعخ في الدغبهمخ .3
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اٌذساعخ ٔظشَب ؽتى َغهً ػًٍ ِذَشٌ الدإعغبد الجضائشَخ واٌجبؽضنٌ الاؿلاع ػًٍ اؽذس ِىاػُغ  ئغٕبء .4
 الاعزشارُغُخ؛ الإداسحاٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ و 

VI. ِٕهظ اٌذساعخ 

أصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ ورٕفُز اعزشارُغُخ غُخ اٌمُبَ ثزؾًٍُ ػٍٍّ وِٕهغٍ لإشىبٌُخ ث
وبهذف اخزجبس طؾخ اٌفشػُبد عىف َزُ ئرجبع الدٕهظ اٌىطفٍ اٌزؾٍٍٍُ، أَٓ عُزُ ئعشاء دساعزنٌ الدإعغخ، 

الأولى ٔظشَخ، واٌضبُٔخ ُِذأُخ، ففٍ اٌذساعخ إٌظشَخ عُزُ الاػزّبد ػًٍ لرّىػخ ِٓ الدظبدس، ِٓ وزت ػٍُّخ، 
بِؼُخ، وِمبلاد ِٕشىسح في المجلاد اٌؼٍُّخ المحىّخ، وِذاخلاد في الدٍزمُبد اٌؼٍُّخ الدزخظظخ، سعبئً ع

 ئػبفخ ئلى الدىالغ الإٌىزشؤُخ الدىصىلخ اٌتي لذب طٍخ ثبلدىػىع أو بجضء ِٕٗ.

أِب في اٌذساعخ الدُذأُخ فغُزُ بصغ الدؼٍىِبد الدزؼٍمخ بدىػىع اٌذساعخ ِٓ خلاي رظُُّ اعزجُبْ 
زؼّٓ في لزبوسٖ أثؼبد لسزٍف ِزغنًاد اٌذساعخ اٌتي َزُ أخز آساء الدجؾىصنٌ ؽىلذب، ثبلإػبفخ ئلى الدمبثلاد َ

 .اٌشخظُخ ِغ ثؼغ الدغإوٌنٌ، ووزا الدلاؽظخ، ِٓ أعً برٍٍُهب بهذف اٌىطىي ئلى إٌزبئظ

VII. اٌذساعبد اٌغبثمخ 

 اٌؼٍٍّ بهذف اٌزؼشف اٌجؾش في غُخالدٕه الدشاؽً ِٓ اٌغبثمخ اٌذساعبد و الأبحبس اعزـلاع َؼزبر
و ِٓ خلاي ػٍُّخ الدغؼ الدىزبي و ػبر وعٍُخ الإٔزشٔذ لم  اٌجؾش، بدىػىع َزؼٍك فُّب اٌغبثمخ الدغبهمبد ػًٍ

)اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ، ػًٍ ؽذا دساعبد رٍُ ثبلدىػىع وىً، وٌىٓ رٍُ فمؾ ثأؽذ الدزغنًَٓ  ئلىَزُ اٌزىطً 
 ؽذس ِب رىفش ٌذَٕب:أوعٕؼشع اُ٘ و ،٘زٖ اٌذساعخ لإغٕبءٌىٓ ٘زا لم يمٕؼٕب ِٓ الاعزؼبٔخ بهب  ،الاعزشارُغُخ(

 اٌذساعبد اٌؼشثُخ .1

دساعخ في ؿجُؼخ -"صمبفخ الدإعغخ وّذخً أعبعٍ ٌٍزُّٕخ اٌشبٍِخ (، برذ ػٕىاْ 2003ثىؽُٕخ لىٌ ) .أ 
لزبوٌخ دساعخ اٌؼلالخ الدزجبدٌخ ثنٌ الدىىٔبد  ئلى٘ذف اٌجؾش : "-المحذداد اٌضمبفُخ ووفبءح الأداءاٌؼلالخ ثنٌ 

واٌغُبعُخ و وفبءح الأداء، ثٕبءا ػًٍ الاعزشارُغُخ المحذدح ِٓ ؿشف  الإداسَخاٌضمبفُخ اٌغبئذح في الدٕظّبد 
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لذ وطٍذ اٌذساعخ و ، و٘ى ِب َٕؼىظ ػًٍ الاؿبس اٌىٍٍ الخبص ثشعُ اٌغُبعبد، الإداسَخلسزٍف الدغزىَبد 
 ٌزبٌُخ:اٌزىطُبد ا ئلى

 اٌىظُفُخ ِغزىَبرهُ اخزلاف ػًٍ ٌىاعجبرهُ لشبسعزهُ أصٕبء ثٗ اٌزمُذ الإداسَنٌ ٍَضَ أخلالٍ ُِضبق رـىَش -
 . اٌىظُفٍ واٌزذاخً الدإعغبتي اٌظشاع ِظب٘ش ِٓ اٌزخفُف ػًٍ َغبػذ ِب و٘ى

 ِغ َزٕبعت بدب اٌجششٌ الدبي اٌشأط ورـىَش واٌزىظُف اٌزذسَت لربي في الدخزٍفخ الدذاسط ِٓ الاعزفبدح -
 .إٌبُِخ اٌذوي خظىطُبد

 اٌشىبوٌ دَىاْ ِضً اٌزٕفُز لزً الدإعغُخ الدؼبَنً ورؼغ اٌشلبثخ رؼّٓ خبطخ رٕظُُّخ وُ٘بوً أعهضح ئٔشبء -
 .الدخزٍفخ ثأشىبٌٗ الإداسٌ اٌفغبد لزبسثخ في ِزخظظخ والحىىُِخ الأٍُ٘خ والدٕظّبد

 .واٌىفبءح واٌؼذاٌخ الإعزّبػُخ الدغإوٌُخ بدفبُُ٘ وسثـهب الدذُٔخ الخذِخ لىأنٌ طُبغخ ئػبدح -

 وػغ ِٕبعجخ أو والخبص اٌؼبَ اٌمـبػنٌ في وؽمىلٗ الدىظف ِغإوٌُبد لربي في لبٔىُٔخ أٔظّخ رىُُف -
 .    ئداسَخ علالم

 اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ دساعخ" (، برذ ػٕىا2003ْ) عؼىد آي ثٓ ِبعذ ثٓ عؼىد ثٓ ػجذ اٌؼضَض ِٕظىس .ة 
 دساعخ رـجُمُخ ػًٍ اٌؼبٍِنٌ في- اٌغؼىدَخ اٌؼشثُخ ثبلدٍّىخ المحٍُخ الإداسح في اٌمُبدٌ ثبٌغٍىن وػلالزهب

 ثبلدٍّىخ المحٍُخ الإداسح في اٌمُبدٌ ثبٌغٍىن وػلالزهب اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ دساعخ خلالذب ِٓ ؽبوي: "-ئِبساتي
 رزأصش الدٍّىخ في اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ أْ ِفبد٘ب أعبعُخ ٔزُغخ ئلى اٌذساعخ ورىطٍذ اٌغؼىدَخ، اٌؼشثُخ

 اٌزٕظُُّخ. اٌضمبفخ ثٕبء في عذا ِإصشا َؼذ اٌزٌ و اٌمبدح عٍىن خظىطب فُٗ رإصش و اٌمُبدٌ ثبلأعٍىة

 "اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ورأصنً٘ب ػًٍ ثٕبء الدؼشفخ اٌزٕظُُّخ  (، برذ ػٕىا2005ْسشبد اٌغبػذ )و ؽغنٌ ؽشيم  .ط 

٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ ئلى رشخُض رأصنً اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ ثٕبء : "-دساعخ ُِذأُخ ٌٍمـبع الدظشفي الأسدني-
الدؼشفخ الدزّضً في رجبدي الدىاسد ثنٌ اٌؼبٍِنٌ، في الجهبص الدظشفي الأسدني، وؽذدد اٌذساعخ الأثؼبد اٌشئُغخ ٌٍضمبفخ 
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غخ واٌمظض واٌشواَبد اٌزٕظُُّخ ثغزخ أثؼبد، وٍ٘: اٌضمخ الدىصىلُخ،  اٌضمبفخ الجّبػُخ،  اٌشؤَخ الدشزشوخ، اٌٍ
 الدشزشوخ، لشبسعبد الإداسح، الدؼبَنً اٌضمبفُخ، وِٓ أُ٘ إٌزبئظ اٌتي رىطٍذ ئٌُهب اٌذساعخ:

 أْ ِغزىي رجبدي الدىاسد ثنٌ اٌؼبٍِنٌ أػًٍ ِٓ الدزىعؾ لٍُلا؛ -

 ٕ٘بٌه ػلالخ ثنٌ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وثنٌ رجبدي الدىاسد؛ -

 مبفخ اٌزٕظُُّخ وثنٌ الدىاسد؛ ٕ٘بٌه ػلالخ ثنٌ وً ثؼذ ِٓ أثؼبد اٌض -

 رإصش ثؼغ اٌؼىاًِ اٌشخظُخ ػًٍ ِغزىي رجبدي الدىاسد ثنٌ اٌؼبٍِنٌ. -

دساعخ –"اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وػلالزهب ثبلأزّبء اٌزٕظٍُّ  (، برذ ػٕىا2005ْبضذ ثٓ فشؽبْ اٌشٍىٌ ) .د 
اٌزؼشف ػًٍ ِغزىي اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ  ئلى٘ذفذ اٌذساعخ : "-ُِذأُخ ػًٍ ِٕغىبي وٍُخ الدٍه خبٌذ اٌؼغىشَخ

ثبٌىٍُخ، ووزٌه ِغزىي الأزّبء اٌزٕظٍُّ لدٕزغجُهب، وبرذَذ ػلالخ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ثبلأزّبء اٌزٕظٍُّ، وِٓ 
 ِب ٍٍَ: ئٌُهباثشص إٌزبئظ الدزىطً 

 ِغزىي اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في وٍُخ الدٍه خبٌذ اٌؼغىشَخ عبئذ ثذسعخ ِشرفؼخ ٔغجُب؛ ئْ -

 ؛أثؼبدِٖغزىي الأزّبء اٌزٕظٍُّ لدٕزغبي اٌىٍُخ ِشرفغ بدخزٍف  ئْ -

نً ؿجُؼخ غٌذي ِٕزغبي اٌىٍُخ فُّب َزؼٍك بدغزىي اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وفمب لدز ئؽظبئُخرىعذ فشوق راد دلاٌخ  -
 اٌؼًّ ٌظبلح اٌؼغىشَنٌ؛

 .أثؼبدٖرىعذ ػلالخ ؿشدَخ ِىعجخ ثنٌ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ والأزّبء اٌزٕظٍُّ بدخزٍف  -

- " أصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ رـىَش الدىاسد اٌجششَخ (، برذ ػٕىا2007ْػجذ اٌىشيم ئثشاُُ٘ اٌضىَني ) .ٖ 
٘ذفذ اٌذساعخ ئلى ِؼشفخ ِذي رأصنً اٌضمبفخ : "-خ ٌٍزؼٍُُ اٌفني واٌزذسَت الدهنيثبٌزـجُك ػًٍ الدإعغخ اٌؼبِ

اٌزٕظُُّخ اٌغبئذح في ِٕظّبد الأػّبي ػًٍ رـىَش الدىاسد اٌجششَخ ثبٌزـجُك ػًٍ الدإعغخ اٌؼبِخ ٌٍزؼٍُُ اٌفني 
واٌزذسَت الدهني، و لذَ اٌجبؽش ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعخ ػشػب لدفهىَ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في الدٕظّبد ودوس٘ب في 

اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ، ورأصنً٘ب ػًٍ ئعزشارُغُخ الدٕظّخ، ووُفُخ اٌزفبػً ثنٌ ِىىٔبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ،  اٌزؾىُ في
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وّب لذَ ػشػب لأثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في الدإعغخ اٌؼبِخ ٌٍزؼٍُُ اٌفني واٌزذسَت الدهني، بهذف رىطُف نمؾ 
لخ ثنٌ أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ورـىَش الدىاسد اٌضمبفخ اٌغبئذ في الدإعغخ، ورىػُؼ أُ٘ ِؼبلدهب، وبرذَذ اٌؼلا

 رىطٍذ اٌذساعخ ئلى لرّىػخ ِٓ إٌزبئظ اٌتي يمىٓ ئثشاص٘ب وّب ٍٍَ :  ، واٌجششَخ في الدإعغخ

أْ ِجذأ اؽزشاَ اٌظغنً ٌٍىجنً َؼزبر لُّخ أعبعُخ ِٓ لُُ الدإعغخ ثغغ إٌظش ػٓ الدىبٔخ في الدغزىٌ  -
 طؾخ رٌه؛ اٌزٕظٍُّ في الدإعغخ وَؼضص ِٓ

 أْ ٕ٘بن دػُ ئيجببي ٌلأفىبس والدمزشؽبد الجذَذح ورشغُؼهب في ؽذود الإِىبُٔبد الدزبؽخ؛ -

% ػًٍ وعىد ِٕهغُخ ٌزخـُؾ الدىاسد اٌجششَخ، وَزُ رٌه ِٓ خلاي 69.4أوػؾذ اٌذساعخ ثٕغجخ  -
% َشوْ 66.2 % ِٓ أفشاد اٌؼُٕخ، ٘زا ئػبفخ ئلى أ61.2ْبرذَذ أ٘ذاف ئعزشارُغُخ، ؽُش وافك ػًٍ رٌه 

أْ الدغإوي ػٓ وؽذح الدىاسد اٌجششَخ َشبسن في ػٍُّبد اٌزخـُؾ ػًٍ ِغزىي الدإعغخ، وأْ ٘زا اٌزخـُؾ 
و ػٍُٗ فاْ ٘زٖ الدإششاد رىػؼ وعىد الدمىِبد اٌلاصِخ ٌزخـُؾ الدىاسد  ،َزُ عٕىَب ٌزؾذَذ الاؽزُبعبد

 اٌجششَخ في الدإعغخ.

س الخبطخ ثزفؼًُ ٔظبَ اٌشلبثخ اٌزارُخ، وػذَ ارغبَ ٔظبَ اٌؼًّ وشفذ اٌذساعخ ػٓ وعىد ثؼغ أوعٗ اٌمظى -
في الدإعغخ ثبلدشؤخ، وخبطخ فُّب َزؼٍك ثاعشاء أٌ رؼذَلاد في ٔظبَ الإداسح، وّب أْ ٕ٘بن لظىس في عبٔت 

اٌتي ػمذ الاعزّبػبد ٌزجبدي الأفىبس، والدؼشفخ، ورٕظُُ إٌذواد، والدإبسشاد، واٌتي رؼذ ِٓ الأٔشـخ الحُىَخ 
رغبُ٘ في سفغ وفبءح الأداء. وّب ثُٕذ اٌذساعخ وعىد لظىس في رٍّظ اؽزُبعبد عىق اٌؼًّ، ػًٍ اٌشغُ 

 ِٓ أْ الدإعغخ ِٕبؽ بهب برمُك اٌزىاصْ في عىق اٌؼًّ اٌغؼىدٌ ثنٌ اٌؼّبٌخ اٌىافذح واٌؼّبٌخ اٌىؿُٕخ؛

 اس في الدإعغخ؛أشبسد اٌذساعخ ئلى أْ ٕ٘بن أهمُخ لدشبسوخ الدشؤوعنٌ في ابزبر اٌمش -

ػًٍ اٌشغُ ِٓ أْ اٌذساعخ ثُٕذ أْ أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌتي رٕبوٌزهب اٌذساعخ رؼزبر عبئذح في الدإعغخ، ئلا  -
أْ اٌذساعخ أوػؾذ وعىد فشوق راد دلاٌخ ِؼٕىَخ ثنٌ الإداساد اٌضلاس فُّب َزؼٍك ثبػزجبس الأثؼبد المحذدح في 

٘زا اٌزجبَٓ لذ َؼضٌ ئلى اخزلاف ئدسان الإداساد ، خ اٌغبئذح في الدإعغخاٌذساعخ ِٓ أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّ
 ؛ودسعخ لشبسعزٗ ٌزـجُك ِفبُُ٘ ٘زٖ الأثؼبد ػٍُّب ،اٌضلاس لدفهىَ وً ثؼذ ِٓ الأثؼبد
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أوػؾذ اٌذساعخ أْ ٕ٘بن ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼٕىَخ ثنٌ وً ثؼذ ِٓ أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ المحذدح  -
وػًٍ اٌشغُ ِٓ أْ ِؼظُ الدفبُُ٘ رشرجؾ ثجؼذ٘ب ، والدفبُُ٘ اٌغبئذح في الدإعغخ والخبطخ ثىً ثؼذ ،في اٌذساعخ

 ثذسعخ وجنًح، ئلا أْ ٕ٘بن ثؼغ الدفبُُ٘ رشرجؾ ثذسعخ ِزىعـخ.

"أصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ أداء اٌؼبٍِنٌ ثبلدٍّىخ اٌؼشثُخ  (، برذ ػٕىا2007ْػجذ الله ثٓ ػـُخ اٌض٘شاني ) .و 
برًٍُ أصش اٌضمبفخ  ئلى٘ذفذ اٌذساعخ : "-دساعخ ُِذأُخ ِمبسٔخ ثنٌ الدٕظّبد الحىىُِخ والخبطخ- اٌغؼىدَخ

اٌزٕظُُّخ ػًٍ أداء اٌؼبٍِنٌ ثبلدٍّىخ اٌؼشثُخ اٌغؼىدَخ، ِٓ خلاي ِشاعؼخ ِفبُُ٘ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ والأداء، 
نمىرط َفغش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في  ئلىىدٌ، وعؼذ اٌذساعخ ورأصنً اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ اٌؼبٍِنٌ في المجزّغ اٌغؼ

الدٕظّبد اٌغؼىدَخ، وبرًٍُ ػٕبطش٘ب، ودساعخ أصش الاخزلاف في الخظبئض اٌشخظُخ ٌٍؼبٍِنٌ ػًٍ اخزلاف 
لذزٖ اٌؼٕبطش في الدٕظّبد اٌغؼىدَخ، ووزٌه برًٍُ اٌؼلالخ ثنٌ الدزغنًاد اٌزٕظُُّخ ٌٍّٕظّخ وػٕبطش  ئدساوهُ

أصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ أداء اٌؼبٍِنٌ في الدٕظّبد اٌغؼىدَخ؛ وعبءد إٌزبئظ خ اٌزٕظُُّخ، واٌزؼشف ػًٍ اٌضمبف
 وّبٍٍَ: 

ثنٌ الخظبئض اٌشخظُخ ٌٍؼبٍِنٌ في الدٕظّبد اٌغؼىدَخ و  ئؽظبئُخػذَ وعىد ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ  -
 أٌ ِٓ لُُ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ؛

ثنٌ الخظبئض اٌشخظُخ ٌٍؼبٍِنٌ في الدٕظّبد اٌغؼىدَخ  ئؽظبئُخػذَ وعىد ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ  -
 ووفبءح الأداء؛

 ثنٌ ػّش الدٕظّخ و أٌ ِٓ لُُ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ؛ ئؽظبئُخػذَ وعىد ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ  -

 مُُ اٌزٕظُُّخ؛ثنٌ ؿجُؼخ ٔشبؽ الدٕظّخ بجُّغ اٌ ئؽظبئُخػذَ وعىد اخزلاف رو دلاٌخ  -

 ثنٌ ؿجُؼخ ٔشبؽ الدٕظّخ و وفبءح أداء اٌؼبٍِنٌ؛ ئؽظبئُخوعىد اخزلاف رو دلاٌخ  -
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"اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ودوس٘ب في  (، برذ ػٕىا2008ْو أَبد فبػً لزّذ اٌزٍُّّ ) ،شبوش عبسالله الخشبلي .ص 
دساعخ ُِذأُخ في ششوبد رىٕىٌىعُب الدؼٍىِبد - رؼضَض الدشبسوخ ثببزبر اٌمشاس لدىاعهخ اٌزؾذَبد الدؼبطشح

ولذ  ،دوس اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في الدشبسوخ ثببزبر اٌمشاس٘زٖ اٌذساعخ ئلى اٌزؼشف ػًٍ  ٘ذفذ: "-الأسدُٔخ
اٌزؼبوْ، الاثزىبس، اٌزّبعه، وٍ٘:  ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخنمىرعب ِإٌفب ِٓ أسثؼخ ػٕبطش  اٌذساعخاػزّذد 
الاػزمبد ثفبػٍُخ الدشبسوخ، ئدسان اصش  :الدشبسوخ في ابزبر اٌمشاس فمذ ؽذدد ثضلاصخ ػٕبطش ٍ٘أِب  ،واٌفبػٍُخ

 رىطٍذ اٌذساعخ ئلى لرّىػخ ِٓ إٌزبئظ أثشص٘ب: الدشبسوخ ػًٍ لىح الدذَش، والاٌزضاَ ثبلدشبسوخ؛

اس ششوبد رىٕىٌىعُب اسرفبع في ِغزىي اٌزـجُك ٌؼٕبطش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وػٕبطش الدشبسوخ في ابزبر اٌمش -
 ؛الدؼٍىِبد الأسدُٔخ

 وعىد فشوق راد دلاٌخ ئؽظبئُخ لجُّغ ػٕبطش الدشبسوخ في ابزبر اٌمشاس رؼضي ٌؼٕبطش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ. -

"دوس اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في  (، برش ػٕىا2010ْدساعخ ػجذ اٌٍـُف ػجذ اٌٍـُف و لزفىف أبضذ عىدح ) .ػ 
٘ذفذ : "-الخبطخ الأسدُٔخدساعخ ُِذأُخ ػًٍ أػؼبء ُ٘ئخ اٌزذسَظ في الجبِؼبد -اٌزٕجإ ثمىح الذىَخ اٌزٕظُُّخ 

اٌذساعخ ئلى برذَذ دوس اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في اٌزٕجإ ثمىح الذىَخ اٌزٕظُُّخ، ِٓ أعً رٌه تم دساعخ ػُٕخ ِىىٔخ ِٓ 
دُٔخ، ولذ اعزـبػذ اٌذساعخ ثٕبء نمىرط َزىىْ ِٓ الأثؼبد اٌذاخٍخ في اٌزؾًٍُ وٍهب أسثؼخ عبِؼبد خبطخ أس

)اٌزؼبوْ، الاثزىبس، الاٌزضاَ، واٌفبػٍُخ(، ولذ بسىٓ إٌّىرط ِٓ رظُٕف الدجؾىصنٌ ئلى لرّىػزنٌ: ِٓ ٌذَهُ 
 .83.2%شؼىس ػؼُف ثبلذىَخ اٌزٕظُُّخ؛ وِٓ ٌذَهُ شؼىس لىٌ بهب، ثذلخ وطٍذ ئلى 

الدجؾىصنٌ فُّب َزؼٍك ثبلذىَخ  ئعبثبدفي  ئؽظبئُخأظهشد اٌذساعخ ػذَ وعىد فشوق راد دلاٌخ  وّب
ِذح  ئلىرؼىد  ئؽظبئُخالجٕظ، أو اٌؼّش، أو الدغزىي اٌذساعٍ؛ ووعىد فشوق راد دلاٌخ  ئلىاٌزٕظُُّخ، رؼىد 

 اٌؼًّ في الجبِؼبد الخبطخ.

ِمزشػ لخظبئض اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ في ِإعغبد اٌمـبع اٌؼبَ  (، برذ ػٕىاْ"نمىرط2011أعبِخ اٌفشاط ) .ؽ 
اعزىشبف سمبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌغبئذح في الدإعغبد اٌؼبِخ اٌغىسَخ،  ئلى٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ : في عىسَخ"

الدفؼٍخ ِٓ وعهخ ٔظش الدجؾىصنٌ، ثم ِمبسٔخ ٘زٖ الخظبئض ثنٌ الدإعغبد الدخزٍفخ ِٓ ؽُش  ووزٌه رٍه 
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 الأعبعُخنمىرط ػبَ َزفك ػٍُٗ الدجؾىصنٌ، ؽُش يجغذ ٘زا إٌّىرط الدلاِؼ  ئلىؿهب، بهذف اٌىطىي ؿجُؼخ ٔشب
 إٌزبئظ اٌزبٌُخ: ئلىرىىْ في الدإعغبد، ولذ وطٍذ اٌذساعخ  أْلمجّىػخ اٌمُُ الجى٘شَخ اٌتي يجت 

لزبوس أعبعُخ رزؼٍك  أسثؼخالاؿبس اٌؼبَ ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ الدفؼٍخ ٌذي اٌؼبٍِنٌ في الدإعغبد اسرىض ػًٍ  -
 الدٕشىدح؛ الأ٘ذافثبٌؼبٍِنٌ والدذَشَٓ و ثُئخ اٌؼًّ و 

، فُّب يجت الأ٘ذافورؼضَض الاٌزضاَ اٌزاتي ثزؾمُك  أدائهبولذ رجنٌ أٗ يجت رىػُؼ ِهبَ اٌؼبٍِنٌ وؿشَمخ  -
الأػًٍ، وأْ َزُ ابزبر  خوالإٔزبعُاٌفشد الدزُّض ػًٍ أٔٗ رو اٌىفبءح واٌفبػٍُخ  ئلىَٕظشوا  أْػًٍ الدذَشَٓ 

اٌمشاساد بدشبسوخ اٌؼبٍِنٌ، واْ رزخز سغجبتهُ وِمذساتهُ ثبلحغجبْ في أصٕبء رىٍُفهُ بدهبَ اٌؼًّ ولُبدتهُ ِٓ 
 خلاي رؼُُّ الدؼشفخ ػٍُهُ؛

، وعُبدح والأثذاع الإلصبصخٍك ثُئخ لزفضح ٌٍشغجخ في  الإداسحأِب فُّب َزؼٍك ثجُئخ اٌؼًّ فبٔٗ يجت ػًٍ  -
 ؽٍهب؛ ئلىػلالبد اٌزؼبوْ، وِؼبلجخ اٌظشاػبد اٌذاخٍُخ ثبٌٕمبػ الذبدف 

 .يجت طُبغزهب بدشبسوخ اٌؼبٍِنٌ الأ٘ذافْ اف وأخنًا -

 اٌذساعبد الأعٕجُخ .2

 Impact of Organizational"واٌتي برًّ ػٕىاْ، M. Shakil Ahmad (2102)دساعخ  .أ 

Culture on Performance Management -Practices in Pakistan-" : ٘ذفذ اٌذساعخ
عُغ لبػذح الدؼشفخ ػٓ ؿشَك دساعخ بذشَجُخ ٌٍؼلالخ ثنٌ ِىىٔبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وأداء الدّبسعبد رى ئلى

واٌزىٕىٌىعُب، ووطٍذ اٌذساعخ إٌزُغخ  ٌلإػلاَ COMSATSػبِلا لدإعغخ  60، وشمٍذ اٌذساعخ الإداسَخ
 .الإداسَخِغ أداء الدّبسعبد  ِىىٔبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ثنٌ ئيجبثُخأٗ رىعذ ػلالخ 

 La Dimension Culturelle" واٌتي برًّ ػٕىاْ، Cheikh Mbengue (2112)دساعخ  .ة 

dans l'élaboration Et la mise en œuvre des Stratégies D'internationalisation 

de L'entreprise " : اٌضمبفي في رذوًَ الدإعغخ، ورٌه ػٓ ؿشَك  ذؼاٌجبرًٍُ دوس  ئلى٘ذفذ اٌذساعخ
أصش اٌضمبفخ ػًٍ ػبلم  ىِب ٘أصش اٌضمبفخ ػًٍ رذوًَ الدإعغخ؟  ىِب ٍ٘٘:  الأعئٍخػٓ لرّىػخ ِٓ  الإعبثخ
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وُف َغبُ٘ اٌىػٍ  الأػّبي؟ ِبٍ٘ ِىبٔخ اٌضمبفخ ػٕذ اٌمُبَ ثبلخُبس الاعزشارُغٍ الدزؼٍك ثزذوًَ الدإعغخ؟
 خ رذوًَ الدإعغخ؟اٌضمبفي في ٔبعؼ ػٍُّ

 إٌزبئظ اٌزبٌُخ: ئلىووطٍذ اٌذساعخ 

 رإصش اٌضمبفخ ثظفخ ِجبششح ػًٍ ػٍُّخ الدفبوػبد، فهٍ رمىَ ثىػغ ؽذود ٌٍّفبوػبد؛ -

 ثُٕهُ. دالاخزلافبػؼف  ئلىرغّؼ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ثىػغ لبػذح ِزغبٔغخ ٌٍؼّبي، ِب َإدٌ  -

 Alignement Stratégique des" ػٕىاْواٌتي برًّ ، Nesrine Chtourou (2102)دساعخ  .ط 

Usage du Système ERP : Emergence d’une Hypothèse Culturaliste" : ٘ذفذ
اِلي، أٌ لزبوٌخ فهُ أصش اٌضمبفخ  ٌلإػلاَاوزشبف ِىبٔخ اٌضمبفخ في اٌمُبَ بدىاءِخ اعزشارُغُخ ٌٕظبَ  ئلىاٌذساعخ 

؛ ERP (Enterprise Ressource Planning)اٌزٕظُُّخ ػًٍ الدىاءِخ الاعزشارُغٍ في اعزؼّبي ٔظبَ 
 .ERPٔزبئظ رغّؼ لذب ثزضّنٌ دوس اٌضمبفخ وذاػُ ٌؼٍُّخ الدىاءِخ الاعزشارُغُخ ٌٕظبَ  ئلىووطٍذ اٌذساعخ 

 La culture du " برذ ػٕىاْMartino Gildas SANT'ANNA (2111 ،) دساعخ .د 

leadership dans le management des entreprises beninoises: Cas de Benin 

Telecom SA (ex OPT)" : الدإعغبد  ئداسحصمبفخ اٌمبئذ في  أهمُخ ئظهبسلزبوٌخ  ئلى٘ذفذ اٌذساعخ
ٌزغُنً الدىاسد اٌجششَخ؛  الإداسَخدوس اٌمبئذ في دػُ اٌمذسح  ئظهبس، ورٌه ِٓ خلاي الأداءاٌجُُٕٕخ لظذ برغنٌ 

صمبفخ اٌمبئذ رؼزبر اٌضمبفخ  أْالدىاسد اٌجششَخ، وىْ  ئداسحػًٍ ٌضمبفخ اٌمبئذ الأصش الأوبر  أْ ئلىووطٍذ اٌذساعخ 
 الدشعؼُخ ٌىبفخ ػّبي الدإعغخ. 

 Corporate" ػٕىاْ برذ ،John P. Kotter et James L. Heskett (0992)دساعخ  .ٖ 

Culture and Performance": أسثغ شىً في وجنً برمُك بششح ٘ى اٌذساعخ اٌتي بضٍذ شىً وزبة  
وِىٌذ  الأِشَىُخ الدزؾذح اٌىلاَبد في 1991 عبٔفٍ ئلى 1987 أود ِٓ اٌجبؽضبْ لبد٘ب دساعبد ػخّخ

  في رٕشؾ ِإعغخ 207 اٌذساعخ وشمٍذ، (Harvard Business School) ي اٌجؾش لغُ ؿشف ِٓ
 ػلالخ عججُخ ٕ٘بن رىعذ ً٘ ٌ:لزىس عإاي ػٓ الإعبثخ لزبوٌخ ئلى ووبٔذ تهذف د،اٌظٕبػب ِٓ لـبع22
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ووطٍذ ، بولزبوٌخ لُبعه اٌؼلالخ رٍه ؿجُؼخ في اٌجؾش ووزٌه ؤزبئغهب )أدائهب(؟ ِإعغخ أٌ صمبفخ ثنٌ
 إٌزبئظ اٌزبٌُخ: ئلىاٌذساعخ 

 ظ الالزظبدَخ ٌٍّإعغخ ػًٍ الدذي اٌـىًَ؛رإٌبرإصش صمبفخ الدإعغخ ثشىً وجنً ػًٍ  -

فشً الدإعغخ في  أوبسضً اٌؼبًِ اٌزٌ يحذد لصبػ  أنهبرٍؼت اٌضمبفخ دوسا وجنًا في لصبػ الدإعغبد، وّب  -
 ظً رغنًاد ثُئخ الدإعغخ؛

ٌٍضمبفخ اٌغٍجُخ، ويمىٕهب الأزشبس ثغشػخ ؽتى في الدإعغبد الدغنًح ِٓ لجً لبدح  أشىبيرىعذ ػذح  -
 وثشاغّبرُنٌ؛ أروُبء

  .ئيجببيشىً  ئلىاٌضمبفبد اٌتي رمبوَ اٌزغُنً يمىٓ برىٍَهب  -

 The Impact of"، واٌتي برًّ ػٕىاْSaima Shafiq (2102) و Mashal Ahmed دساعخ .و 

Organizational Culture on Organizational Performance -A Case Study of 

Telecom Sector-" : ْثجبوغزبأعشَذ ٘زٖ اٌذساعخ ػًٍ ِإعغبد الارظبلاد في  ثب٘بواٌجىس  ،
والذذف ِٓ ٘زٖ اٌذساعخ ٘ى برذَذ أصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ الأداء اٌزٕظٍُّ ِٓ أعً ِؼشفخ وُف رغبػذ 

 ئلىصمبفخ الدٕظّخ في رؼضَض الأداء اٌزٕظٍُّ، و تم اعزخذاَ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ٌمُبط الأداء اٌزٕظٍُّ، ووطٍذ 
 :إٌزبئظ اٌزبٌُخ

  ػًٍ الأداء اٌزٕظٍُّ في ششوبد الارظبلاد؛أثؼبد اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ  رإصش  -

 رٍؼت اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ دوسا ٘بِب في برمُك الذذف اٌزٕظٍُّ؛ -

ورظهش إٌزُغخ أْ ٕ٘بن وعىد ٔغجخ ِٕخفؼخ ِٓ ؽبلاد ػذَ اٌزأوذ، ِب َؼني وػىػ الإعشاءاد،  -
  والأدواس؛

 وأْ بذٕت ؽبلاد ػذَ اٌزأوذ عُىىْ أفؼً ٌلأداء اٌزٕظٍُّ؛ -
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إعغبد اٌؼًّ الجّبػٍ، واٌؼّبي اٌزَٓ َشغؼىْ اٌؼًّ الجّبػٍ ُ٘ أوضش اسرُبؽب ٌؼٍّهُ و ِغ رشغغ الد -
 ِششفهُ؛

 رؼًّ الدإعغخ ثٕظبَ ؽىافض ِشغغ، لشب َضَذ ِٓ أداء الدىظفنٌ وأَؼب أداء الدٕظّخ. -

 Cultural Influence on Intuitive" ػٕىاْ ًّبرواٌتي ، Priscilla Heinze (2102) دساعخ .أ 

Decision Making" : اٌشثؾ ثنٌ ظهىس الحذط وٕزُغخ لدؼبلجخ الدؼشفخ اٌؼُّٕخ،  ئلىتهذف ٘زٖ اٌذساعخ
وٍ٘ رزٕبوي أعبعب ِغأٌخ ِب ئرا وبْ الحذط أداح ِٕبعجخ ٌظٕغ اٌمشاس أو لا، ورجنٌ اٌذساعخ أَؼب أْ 

 :إٌزبئظ اٌزبٌُخ ئلىالاخزلافبد اٌضمبفُخ رٍؼت دوسا ٘بِب في اٌؼٍُّخ، ووطٍذ 

 اٌضمبفخ وخظبئظهب رإصش ػًٍ طٕغ اٌمشاس وخُبسارٗ؛ -

 الحذط َؼزّذ ػًٍ بذبسة ؿىٍَخ الأِذ ٌٍفشد واٌزؼٍُ ِٕهب؛ -

 تم اعزخذاَ اٌمشاس الحذعٍ في اٌؼذَذ ِٓ عىأت ِٕظّبد الأػّبي؛ -

ضح رٕبفغُخ واعؼخ ػٕذ رـجُك اٌمشاس الحذعٍ ثؼٕبَخ، وػّٓ ثُئخ ِٕبعجخ، فأٗ يمىٓ أْ رغهُ في خٍك ُِ -
 ٌٍّإعغبد؛

 ورمزشػ ٘زٖ اٌذساعخ رٕفُز أٔشـخ ئداسح الدؼشفخ ٌزؾغنٌ ٔىػُخ ػٍُّخ طٕغ اٌمشاس الحذعٍ. -

 و ،Ayesha Rashid Khan ، وRana Adeel Luqman ، وFakhar Shahzad دساعخ .ز 
Lalarukh Shabbir (2102) ،ْاٌتي برًّ ػٕىا"Impact of Organizational Culture on 

Organizational Performance -An Overview- :" رٕبوٌذ ٘زٖ اٌذساعخ، رؼشَف، ولُبط
اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ، وأصش٘ب ػًٍ الأداء اٌزٕظٍُّ، ِٓ خلاي برًٍُ اٌذساعبد وإٌّبرط اٌزغشَجُخ اٌتي رشرجؾ 

خ لسزٍف الدفبُُ٘ ؽىي ثبٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ والأداء، والذذف ِٓ ٘زٖ اٌذساعخ ٘ى ئظهبس الدفبُُ٘، لُبط، ودساع
 :إٌزبئظ اٌزبٌُخ ئلىصمبفخ الدٕظّخ والأداء، ووطٍذ اٌذساعخ 

 اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ لذب رأصنً ئيجببي ػًٍ الأداء اٌىظُفٍ ٌٍؼّبي؛ -
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 وً فشد في الدٕظّخ ٌٗ صمبفخ لسزٍفخ، و٘زٖ اٌضمبفخ بربوي ػجؾ لىاػذ ولُُ الدٕظّخ؛ -

 اٌمُبَ ثؼٍّهُ ثىفبءح وفؼبٌُخ؛ رجني صمبفخ الدٕظّخ َغبػذ الدىظفنٌ ػًٍ -

 أداء الدىظفنٌ َإدٌ ئلى اٌضَبدح في طبفي أسثبػ الدٕظّخ؛ -

، والحظىي ػًٍ الدُضح اٌزٕبفغُخ في ِٓ أعً رجُٕهباٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌمىَخ ٍ٘ ِفُذح عذا ٌٍّىظفنٌ الجذد  -
 ظً ظشوف ِؼُٕخ.

 Organizatinal Culture  and"، واٌتي برًّ ػٕىاْNebojša Janićijević (2102)خ دساع .ح 

Strategy :" برًٍُ اٌؼلالخ ثنٌ الاعزشارُغُخ، و اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ وّفهىِنٌ أعبعُنٌ في  ئلىتهذف اٌذساعخ
الإداسح،  و برًٍُ ؿجُؼخ، وآٌُخ رأصنً اٌضمبفخ ػًٍ طُبغخ الاعزشارُغُخ ورٕفُز٘ب، ورأصنً الاعزشارُغُخ ػًٍ اٌضمبفخ 

 :ٕزبئظ اٌزبٌُخاٌزٕظُُّخ، ووطٍذ ٌٍ

 رغّؼ بخٍك ُِضح رٕبفغُخ ٌٍّإعغخ؛ خاٌؼلالالاعزشارُغُخ واٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ِشرجـبْ، ٘زٖ  -

 رإصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخ؛ -

رإصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ طُبغخ الاعزشارُغُخ ِٓ خلاي، وػغ خشائؾ رفغنًَخ ٌلأؽذاس اٌذاخٍُخ  -
 اٌتي رفشع ػًٍ طٕبع اٌمشاس الاعزشارُغٍ؛والخبسعُخ 

برذد اٌضمبفخ اٌـشَمخ اٌتي بذّغ بهب الإداسح اٌؼٍُب الدؼٍىِبد، واٌـشَمخ اٌتي َزُ بهب إٌظش، ورفغنً اٌجُئخ،  -
 ػًٍ ابزبر اٌمشاس الاعزشارُغٍ؛ إصشَوِىاسد الدإعغخ، ٘زا اٌزٌ 

ي ئػفبء اٌششػُخ ػًٍ الاعزشارُغُخ، أو ٔضع اٌششػُخ رإصش اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ رٕفُز الاعزشارُغُخ ِٓ خلا -
ػٕهب، اػزّبدا ػًٍ الارغبق ثنٌ اٌمُُ اٌضمبفُخ، والاعزشارُغُخ الدخزبسح، وػٕذِب رمىَ اٌضمبفخ ثاػفبء اٌششػُخ 

ُغُخ ػًٍ الاعزشارُغُخ، فانهب رغهً ئلى ؽذ وجنً رٕفُز الاعزشارُغُخ، وػٕذِب رمىَ اٌضمبفخ ثافمبد ششػُخ الاعزشار
 ِٓ وعهخ ٔظش الدىظفنٌ والدذَشَٓ،  فأٗ يجؼً رٕفُز اعزشارُغُخ الدخزبسح َىبد َىىْ ِٓ الدغزؾًُ؛
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ورإصش الاعزشارُغُخ ػًٍ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ِٓ خلاي ئػفبء اٌـبثغ الدإعغٍ ػًٍ اٌضمبفخ أو ػذَ ئػفبئٗ،  -
 .ؽغجب لأغغبَ اٌمُُ واٌمُُ اٌضمبفُخ

 The impact of organizational" اٌتي برًّ ػٕىاْ ، Amin Nikpour (2016)دساعخ .ط 

culture on organizational performance-The mediating role of employee’s 

organizational commitment-:"  اٌزؾمك ِٓ دوس اٌىعُؾ اٌزٌ َمىَ ثٗ  ئلىتهذف ٘زٖ اٌذساعخ
 :ُّخ، والأداء اٌزٕظٍُّ، ووطٍذ ٌٍٕزبئظ اٌزبٌُخالاٌزضاَ اٌىظُفٍ ٌٍؼّبي، في اٌؼلالخ ثنٌ اٌضمبفخ اٌزٕظُ

 اٌىظُفٍ؛ الأداءِجبشش ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ  ئيجببيَىعذ أصش  -

 َىعذ أصش ئيجببي غنً ِجبشش ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ الأداء اٌىظُفٍ ثبعزخذاَ الاٌزضاَ اٌزٕظٍُّ ٌٍؼّبي؛ -

 .اٌزٕظٍُّ أوبر ِٓ الأصش الدجبششالأصش اٌغنً ِجبشش ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ ػًٍ الأداء  -

VIII. ِب يمُض اٌذساعخ الحبٌُخ ػٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ 

 أثؼبدرؼذ اٌذساعخ الحبٌُخ ئػبفخ عذَذح رزغُ ثأهمُخ خبطخ وىنهب ِٓ اٌذساعبد اٌمٍٍُخ اٌتي سثـذ ثنٌ  
الاعزشارُغُخ، ِزّضٍخ ثظُبغخ  ثبلإداسح، (الإٔغبنياٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌضلاس )اٌجؼذ اٌمُبدٌ، اٌجؼذ اٌزٕظٍُّ، اٌجؼذ 

ئػبفخ ئلى اٌذساعخ الدُذأُخ اٌتي رٕبوٌذ واؽذا ِٓ اٌمـبػبد الحُىَخ، والدزّضً في لـبع  ورٕفُز الاعزشارُغُخ،
رؼذ ِشعؼب ٌزؾذَذ الدُّضاد اٌضمبفخ  أْالدإعغبد الدزىعـخ اٌظٕبػُخ، وّب أْ اٌذساعخ الدُذأُخ يمىٓ 

 ثىلاَخ عـُف.ـخ عٌٍّإعغبد اٌظٕبػُخ الدزى

 ولذ اعزفبدد اٌذساعخ الحبٌُخ ِٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ في ػذح عىأت أهمهب:

 ؛برذَذ الجىأت اٌتي عجك اٌجؾش فُهب، واٌجذء ِٓ ؽُش أزهذ اٌجؾىس اٌغبثمخ -

 ؛ٌلاعزؼبٔخ ثبٌؼذَذ ِٓ الدشاعغ الدزؼٍمخ بدشىٍخ اٌذساعخ رىعُٗ اٌجبؽش -

 ؛واخزُبس أدواد اٌذساعخ الأوضش ِلائّخالدغبػذح ػًٍ برذَذ ِٕهظ اٌذساعخ،  -

 رظُُّ أداح اٌذساعخ )الاعزجُبْ(. -
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IX. خـخ اٌجؾش 

 أسثؼخ فظىي، ٍ٘ وبٌزبلي: ػًٍ اشزٍّذ خـخ ئؿبس في الدىػىع دساعخ بسذ

: عُزُ ِٓ خلاٌٗ رٕبوي الإؿبس إٌظشٌ ٌٍضمبفخ اٌزٕظُُّخ وأثؼبد٘ب ودساعخ ِىىٔبد وً ثؼذ اٌفظً الأوي .1
 ِٓ اٌمُبدح، الذُىً اٌزٕظٍُّ و اٌشػب اٌىظُفٍ؛ ِغ اٌزشوُض ػًٍ وً

، ِغ اٌزشوُض ػًٍ ػٕظشٌ طُبغخ وأثؼبد٘بالاعزشارُغُخ  ٌلإداسحعٕزـشق ٌلاؿبس إٌظشٌ اٌفظً اٌضبني:  .2
 ورٕفُز الاعزشارُغُخ وأثؼبدهمب، وخبطخ ثؼذٌ ابزبر اٌمشاس و الأداء؛

لشضٍخ ثبٌمُبدح، الذُىً اٌزٕظٍُّ،  اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخػلالخ أثؼبد في ٘زا اٌفظً ػًٍ  عٕشوض: اٌفظً اٌضبٌش .3
 لشضٍنٌ ثجؼذٌ ابزبر اٌمشاس والأداء ػًٍ اٌزىالي؛ ثأثؼبد طُبغخ ورٕفُز الاعزشارُغُخ واٌشػب اٌىظُفٍ

، وعٕؼشع فُٗ الإؿبس الدٕهغٍ ٌٍذساعخ ٘ى اٌفظً اٌزـجُمٍ، اٌزٌ عززُ فُٗ اٌذساعخ الدُذأُخاٌفظً اٌشاثغ:  .4
ِٓ خلاي اٌزـشق ئلى ِٕهغُخ اٌذساعخ ولرزّؼهب، ووزا أدواد بصغ اٌجُبٔبد والأعبٌُت الإؽظبئُخ الدُذأُخ 

الدغزخذِخ، برًٍُ اٌجُبٔبد الدزؼٍمخ ثؼُٕخ اٌذساعخ، واخزجبس فشػُبتهب، وفي الأخنً عٕزـشق ٌٕزبئظ اٌذساعخ وثؼغ 
 الالزشاؽبد.

X. ؽذود اٌذساعخ 

 52عـُف، ؽُش شمٍذ  ٌىلاَخ لـبع الدإعغبد الدزىعـختم رـجُك ٘زٖ اٌذساعخ ػًٍ  الحذود الدىبُٔخ: -

 ِزىاعذح ثىلاَخ عـُف؛ ِإعغخ الدزىعـخ طٕبػُخ

عجزّبر ئلى نهبَخ  5027 ِبسطتم ئعشاء اٌذساعخ الدُذأُخ خلاي اٌفزشح الدّزذح ِٓ ثذاَخ  الحذود اٌضُِٕخ: -
5027. 

اؿبس عبٍِ ِٓ سؤعبء ألغبَ، وسؤعبء ِظبلح، ٌٍّإعغبد لزً  117شمٍذ اٌذساعخ  الحذود اٌجششَخ: -
 اٌذساعخ.
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XI. :طؼىثبد اٌذساعخ 

ثؼغ اٌىزت  اٌؼلالخ ثنٌ اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ والاعزشارُغُخ، ئلاٍّشاعغ اٌتي رجؾش في ِىػىع ٌ شجٗ أؼذاَ -
 ؛اٌتي تم ٔشش٘ب ػًٍ شجىخ الإٔزشُٔذ ٔظشا لحذاصخ الدىػىع ولٍخ رذاوٌٗ الإلصٍُضَخوالدمبلاد ثبٌٍغخ 

دساعخ ، لأٔٗ ِٓ اٌظؼت ػًٍ ثؼغ الدإعغبد الدزىعـخ اٌظٕبػُخ ثىلاَخ عـُفالزظبس اٌذساعخ الدُذأُخ  -
 ؛ٔظشا ٌىبر ؽغُ لرزّغ اٌذساعخوبًِ اٌمـبع عىاءا ثىلاَخ عـُف أو ثبٌىؿٓ وىً 

 لزً اٌذساعخ؛ الإؿبساد ئلىلم رغّؼ ٌٕب ثبٌىطىي  ثنًولشاؿُخ ثؼغ الدإعغبد -

 ؛برذَذ ػذد الاعزجُبٔبد الدىصػخ، ِغ لشبؿٍخ اٌؼذَذ في ػٍُّخ اعزشعبػهبثؼغ الدإعغبد  ئداسحاشزشاؽ  -

 وػذَ عذَزهُ في اٌزؼبًِ ِغ الاعزجُبْ. الإؿبسادػذَ ا٘زّبَ ثؼغ  -
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 بسهًُ

 

 و٬ٍُ، خلإيخَشو خلاـعّد٪، ٬ٍُ في خًٌخَٔنٌ لسً ِٓ خوسنً دخ٘عّدِ خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص ِى٠ى٪ ٔدي
 ِٓ ُٔهوظع خٌىلط، ٫ِ ظع٥ىَ خٌع٩ُُّٕص فدٌؽمدفص ص،خبؼإٔ ٘ىَص ظٙىًُ في وسنً ؤؼُ ِٓ بؼدبؽد وخلالعٝدي ،خٌٕفٓ
 فُهد. خٌ٭دٍِنٌ زنٌ وخٌع١دِٓ ،خلاـعّد٬ٍ خٌعفد٬ً ولاي

 ِٓ ظٕعًّ وّد خبؼإٔص، في خٌ٭دٍِنٌ زنٌ خبؼٙعُوص وخٌمُُ ،خبؼ٭عمًخض ِٓ خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص ظٕعًّ
 وخبؼ٭نى، ،زدبؽًف خلإلٕدْ وظىًٌ ،خٌٍُٕ٘ص خٌٝىَش ظُُٔ خٌتي وٍ٘ خبؼإٔص، ظ٥سمهد خٌتي وخبؼ٭دَنً ،خٌمىخ٬ً
 وظ٭ِّ خبؼإٔص، في خبعًي خٌ٭دٍِنٌ خًِٔدؾ ظُُٕ خٌتي خٌؽمدفص ِٓ ـّء ؤنهُ َٙ٭ُوْ خبؼإٔص في خٌ٭دٍِنٌ وبذ٭ً
 ،خلاٌعّخَ ِٓ ؤ١٬دء٘د بسىٓ لىَص ظىُفُص ؼمدفص بسٍه خٌتي فدبؼ٩ّٕدض ،وؤً٘خفهد ،زمُّهد بٌُهد َٕعٍّ ِٓ وً خٌعّخَ

 بيىٓ ِعُّّ فُيٌ ؤيخء برمُك بلى ًَف٭هُ بفد ،خٌمُخَخض خبزدٌ في خبؼٙدَوصو ،وخٌعمًَػ ،خلإزًخ٪ وخلا١ٔسد٢،
 ،بٌُهد َٕعّىْ ِٓ ٍٔىن ٬ًٍ ظ٥ُُٕ خلمجعّ٭ُص خٌؽمدفص ِؽً ِؽٍهد خٌع٩ُُّٕص وخٌؽمدفص ،ؤً٘خفهد برمُك ِٓ خبؼ٩ّٕص

وٌٌٍه ٕٔع٥ُق في  ،خبؼإٔص لُدش في خبػفُص خٌع٭مًُخض وً وظفُٕ ِ٭ٗ، وظفد٬ٍهُ ٌٍ٭دلم َئَعهُ في وظعمىُ
٬ًي ِٓ خٌ٭ٕدُٜ خبؼهّص ودبؼفدُُ٘، وخٌع٥ىَ خٌعدَبىٍ بؼفهىَ خٌؽمدفص، وؤز٭دي خٌؽمدفص في خٌىخل٫  بلىٍ٘خ خٌفًٝ 

خؼُ خٌؽمدفص ٬ًٍ وً ِٓ خٌمُديش، وخبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ، وؤونًخ ؤؼُ خٌؽمدفص ٬ًٍ  بلى ؤ١َدوّد ٕٔع٥ُق  ،خٌع٩ٍُّٕ
 خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ.
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 ِفدُُ٘ ؤٔدُٔص لىي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصخبؼسمػ خلأوي: 

 ،غدِٟ ،٬ًٍ ٍ٘ء غنً بؿٕىْ َعىلف ؤْ بيىٓ خ٦ٌّّٕص ؤْ بقدق في خٌفعُش خبؼ٭دُٜش ظ٥ىَض فىُش
خٌتي ظسمػ ٬ٓ  خٌمُُ فٍ و ،خلأفَخيْ ؤٌ٘د فٍ ؤوؽُ خٔعٙدَخ ٌىٓ ،َدلعٝديب ؤو دظمُٕ ٌُٓ ٘ى و ،يلُك غنًو

 خٌؽمدفص.ٍ٘خ خٌٍٙء َعّؽً في  ، ِفعدق خٌٕفدق

 خبؼ٥ٍر خلأوي: خٌع٥ىَ خٌعدَبىٍ بؼفهىَ خٌؽمدفص

 ٍ٘خ ٫ِو ،خٌعدََه ُِ ٬ًٍ ٬ُٝ بلى ٬ُٝ ِٓ ظ٥ىَضو ،خلإٕٔدْ ٨هىَ ٫ِ خٌؽمدفص خٌسَُٙص ٔٙإض
وخٌعدََه ودْ  ؼمدفعٗ، ٬ٓ ظ٭بر وخٌتي ،خٔع٭ٍّهد خٌتي ٗوؤيوخظ خوعٙدفٗ ِٓ آؼدَ خلإٔدْ ؤِىٓ خٌٌٍ خٌمًٍُ فةْ

 خٌمُْ في وًٜ لتى بمىٖ ظٕدَ٪ٌىٓ ٬ُٔدْ ِد  ،ز٥ُحد خ٥ٍٔك وخٌٌٍ ،نٌخبؼٍٍ٘ وخٌّٕى خٌع٥ىَ ٍ٘خ ٘دً٘خ ٬ًٍ
ظ٥ىَ  زُٕط ؤنهد لُػ ،ؽمدفصخٌ ظ٥ىَ خلأؼَُص خٌتي ودٔط ٘دً٘خ ٬ًٍ خبغفَُدض ٍٖ٘ ،ٍٍِ٘ص لفّخض بلى خٌ٭َُٙٓ
 1.خٌؽمدفص ظٍه ودٌك " خٌ٭مً لفَُدض"خٌسٌُٙ ذ  خٌ٭مً ٬ٍّدء َُّٕهد ،خلأَٞ ٬ًٍ خلإٕٔدْ

 ،"Cultuvementبهد " َمًٝ ودْ خٌتي" Cultura"خٌلاظُُٕص  خٌٍغص بلى ؼمدفص وٍّص ؤًٜ َُـ٫و
 خٌمُْ في خٌفُُٕٔص خٌٍغص بلى خٔعمٍط خٌتي" وColture"و ،"Coulture"و ،"Culturage" و ،"Culture"و

 ودٔط يَُٕص ٤مىْ بؿُوؼص ؤو ؤَٞ ل٥٭ص ٬ًٍ خًٌلاٌص خٌُٕٕؿ، ِٕهد "خبػُد٤ص،ودٔط بسعٍه ٬ًش ِ٭دلٍ و َ،13
في ، ؤِد 2هدع٬خوَِ ،خلأَٞ ووًِص، خبغُغ ٬ٍُّص ظٙسٗ خٌؽمدفص ؤْ ٬ًٍ خٌى٥ًٔ"، وظًي خٌ٭ٝىَ في بسدَْ
وِهُ ؤو ف٥ٓ، ؼمف خٌٍٙء ؤٌ ؤلدَ خبؼ٭ىؾ  ،بد٭نى لٍق فَمِِٓ خٌف٭ً ؼَ خ٘عمطوٍّص فدٌؽمدفص خٌ٭ُزُص  خٌٍغص
 و٬ٍّٗ. ،وؤيزٗ ،ؤىخٖ، ؼمف خلإٕٔدْ بد٭نى ٍ٘زٗ ،ِٕٗ

  

                                                           
 خبؼ٥سى٬دض يَىخْ زدبعّخجُ، خبؼٕ٭مً خًٌولي خبؼٍعمً ، ؤ٬ّديخٌ٭ُبي" خٌى٤ٓ في خلاـعّد٬ُص خٌعٕٙحص و٬ٍُّص وخٌعُٕنً، خٌؽمدفص "خٌؽمدفص٬ؽّدْ فُخؾ،   1

 .03، 1992ٚخبعّخجُ،  خبعدِ٭ُص،
 .26ٚ ،2006خبعّخجُ،  خبعدِ٭ُص، خبؼ٥سى٬دض ، يَىخْ لدٔىُٔص( ُٔدُٔص، )يَخٔصخًٌوٌُص  خٌؽمدفُص خٌ٭لالدضخٌ٭لالي خٌٝديق،   2
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 ٨هىَ خٌؽمدفصخٌفُ٪ خلأوي: 

ٍمً ف ،: "خٌؽمدفص ٌُٕط في خبغمُمص فىُش ـًًَشLampelو ،Mintzberg ،Ahlstrandوّد َسنٌ 
دٌؽمدفص لد٠ُش في وً ف ،ِٓ وـهص ٩ُٔ ٬ٍُ خلأٔؽُوزىٌىـُد ؛ودٔط ٍِٕ ولط خبؼفهىَ خلأٔدٍٔ ٌلأٔؽُوزىٌىـُد

في ٔفٓ خٌىلط خٌؽمدفص ٍ٘ ِد  ،، في ٤َُمص ظىخٍٜٕد...بٌُهدخلأِدوٓ لىٌٕد، ِد ُٔٙزٗ، في خبؼىُٔمً خٌتي ٕٔع٫ّ 
 بٌْ، 1بيُّ خ٥ٌَُمص خٌتي ٕٔع٭ًّ بهد وً ٍ٘خ، ٍ٘ ِد بيُّ ِإٔص ٬ٓ ؤوُي، ٜٕد٬ص ٬ٓ ؤوُي، زًٍ ٬ٓ زًٍ"

بصد٪ لىي ِفهىِهد، لُػ ودٔط ٕ٘دن خٌ٭ًًَ بو لم ظعّىٓ ِٓ لًٝ  ،خلأٔؽُوزىٌىـُدخٌؽمدفص ِٙعمص ِٓ ٬ٍُ 
 2ِٓ خلمحدولاض لإ٬ًخي ِفهىَ ِىلً ٌىٓ يوْ ـًوي، ٌىٓ ٫ِ خٌىلط تم خظفدق لىي خ٥٬دء ِفهىَ ٌٍؽمدفص.

َىـً  خلأَُِىُص،ٔؽُوزىٌىـُص ؼُ خٌىسنً ٬ًٍ خٌسمىغ خلأخٌتي ودْ بؽد خلأ خلأٔدُٔصِٓ زنٌ خٌع٭دََف 
: "خٌىً خبؼ٭مً خٌٌٍ بوعىٌ ٬ًٍ خبؼ٭دَف، خبؼ٭عمًخض، خٌفٓ، خٌ٭برش، ؤنهدظ٭َُف ظدٍَىَ خٌٌٍ َٝف خٌؽمدفص ٬ًٍ 

زدٌٕٕسص ٌ٭ٍّدء ، 3وىٔٗ فُي ِٓ خلمجع٫ّ" خلإٕٔدْوخٌ٭ديخض خٌتي َىعٕسهد  ،ووً خ٥ٌسد٪ خلأ٬ُخف،خبغمىق، 
ز٭ًُخ ٬ٓ بؾدلاض خٌ٭ٍُ ؤِد و ِٕعفدظٗ خٌتي َ٭ىٕهد؛  ،دظٗٔدٔد ظُبصص ٌٍ٭دلم زٕٙد٤ؤخلأٔؽُوزىٌىـُد فدٌؽمدفص ٍ٘ 

 ٤4ىخَ خبغُدش خلاـعّد٬ُص.ؤْ ٍٖ٘ خبؼ٭عمًخض ٍ٘ ِٙعُوص بصد٬ُد في ةف

 

  

                                                           
1
 Mintzberg H., Alhstrand B. et Lampel J., Safari en pays stratégie: L’exploration des grand 

courant de la pensée strategique, Paris, Ed Village Mondial, 1999, P268. 
2
 Swidler A., “Culture in action: Symbols and Strategies”, American Sociological Review 1986, 

Vol 51, Issue 2, P P 273-286. 
3
 Hofstede G. et al, “Mesuring Organizational Culture: A Qualitive and Quantative Study across 

twenty Cases”, Administrative Science Quarterly, June 1990, Vol 35, N°2. P01. 
4
 Mintzberg H., Alhstrand B. et Lampel J., OP, cit, P268. 
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 خٌفُ٪ خٌؽدلٍ: بـ٣٥ ِِني بؼىعٍف ِفدُُ٘ خٌؽمدفص

 L’entreprise) خبؼمعُق في وعدزٗ "خبؼإٔص ِع٭ًيش خٌؽمدفدض Pesqueuxخٌعمًٍُ خٌؽمدفي ي 

Multiculturelle)، ٌوخٌعىٝٝدض:  ،بسىٓ ِٓ و٫٠ بـ٣٥ ِِني بؼىعٍف ِفدُُ٘ خٌؽمدفص لٕر خبؼاٌفن
، ز٭ً٘د َإتي يوَ "٬ٍُ خلاـعّد٪ خٌ٭دَ" خلأٔؽُوزىٌىـُدِفهىَ خٌؽمدفص َٙىً ُِٙو٪  19زدلأوي في خٌمُْ 

ًّ، وؤونًخ "٬ٍُ خـعّد٪ ٌُّعٍىٗ، ٌُعُوٗ ز٭ً٘د بلى "٬ٍُ خلاـعّد٪ خبعّجٍ" خٌٌٍ َع٭ٍك زدبؼ٩ّٕدض وخٌ٭
 1.خبؼ٩ّٕدض"

 : خٌع٥ىَ خٌِّني بؼفهىَ ؼمدفص01خٌٙىً 

 

 

 

 خٌسدلػ ب٬ًخيِٓ خبؼًَٝ: 

I. ٍخٌؽمدفص ِٓ خبؼ٩ٕىَ خلأٔؽُوزىٌىـ 

ٔدُٔدض زمدء خٌؽمدفدض خٌمًبيص ؤبحدؼٗ لىي ؤ بلىوٌٌه َُـ٫  ،خبؼ٭دُٜش خلأٔؽُوزىٌىـُدَ٭ً ظدٍَىَ ؤذ 
 3وٍ٘: ،ودٔط وؽنًش خلأعىًخَ ،ُِّض خبؼٕهؿ خلأؽُوزىٌىـٍ ؼلاؼص ِفدُُ٘ ولً، 2في خٌؽمدفدض خبؼ٭دُٜش

 ؛(Cognitive)خبؼ٭ُفُص  خلأٔؽُوزىٌىـُد -

 ؛(Symbolique) خلإ٘دََص خلأٔؽُوزىٌىـُد -

 .(Structural)خبؽُىٍُص  خلأٔؽُوزىٌىـُد -

                                                           
1
 Pesqueux Y., L’entreprise Multiculturelle, Paris, Ed Harmattan, 2004, P01. 

2
 Idem. 

3
 Walsh I., Kefi H., “The Spinning Top Model, a new path to Conseptualize Culture and Values: 

Applications to IS research”, In Twenty Ninth International Conference on Information Systems 

(ISIC), Proceeding Association for Information Systems, Paris, 2008, P03. 
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: "٩ٔدَ ٌٍّ٭ُفص ؤنهدَ٭ُفدْ خٌؽمدفص  Rossiو  ،O’higginsخبؼ٭ُفُص ف  ٔؽُوزىـُدخلأفُّد بىٛ 
 ،Geertzخلأٔؽُوزىٌىـُد خلإ٘دََص ُِّتهد ؤ٬ّدي ، ؤِد 1و ِ٭عمًٌ" ،ٍ٘ ٩ٔدَ ِ٭ُفي ؤيقزٙىً  ؤو ،ِعىِ٪

، وَ٭ُف خٌؽمدفص (Descriptif)ؤوؽُ ِٕٗ وٜفٍ  (Interprétatif)خٌٌٍ ؤ٥٬ً ٌلأٔؽُوزىٌىـُد يوَ ظفٕنًٌ 
 ،Lévi-Straussمٕر ف ،خبؽُىٍُص خلأٔؽُوزىٌىـُد، و ؤونًخ ٬2ًٍ ؤنهد: "٩ٔدَ ٌلإ٘دَخض وخبؼ٭دلٍ خبؼٙعُوص"

 3وُي.ؤ بلىخٌٌٍ ؤوـً ِى٠ى٬د َع٭ٍك زةبهدي ؼىخزط ؼمدفُص ِع٥دزمص ِٓ ؼمدفص 

II.  ٍخٌؽمدفص ِٓ خبؼ٩ٕىَ خلاـعّد٬(La démarche Sociologique)  

٫ِ ِٕعىَدض برًٍُ  ،وؽُ يلص فُّد بىٛ ِىخ٫ُ٠ بؿًيشؤخًٌَخٔدض خلاـعّد٬ُص ٌٍؽمدفص ودٔط 
و خلاـعّد٬ٍ ٌٍؽمدفص لً ٔٙإ ٔعُفص  ،خلأٔؽُوزىٌىـٍؤْ خلابكُخف زنٌ خبؼفهىِنٌ  Fleuryَى٠ك و  ،4ِع٭ًيش

ٌفدجًش فىُش "خٌعفد٬ً زنٌ خ٥ٌسمدض  ،خٔعسًخي ٌٍّعغنًخض )ِؽً: خبعًُ، خبعٕٓ، خلأعّدء خٌ٭ُلٍ، خٌع٭ٍُُ...(
 خلإ٘دَشزدٌعدلي ٔىُٔىٌىـُد خٌؽمدفص ظعٕدءي لىي ، وُِظس٥ص زسٕدء ٘ىَص خـعّد٬ُص ب٘ىدٌُصِ٭دبعد  ،خلاـعّد٬ُص"

لإ٥٬دء ٤دز٫ خـعّد٬ٍ  Morinفي ُِٙو٪ ؤِد ، 5ٌٍعمسً ؤ٩ّٔصو ظعسنى ُِٙو٪ زٕدء  ،ُصفي خبغُدش خلاـعّد٬
و خلمجع٫ّ،  ،خٌؽمدفص ٍ٘ ـّء ِٓ ِىىٔدض خٌُخز٣ خٌٌٍ به٫ّ زنٌ خٌفُي ْؤ بلىظ٥ُق  ، فمًبؼفهىَ خٌؽمدفص

 ٫ِ6 خبؽُدوً خلاـعّد٬ُص. خلأونًشِٓ ولابؽد ظعفد٬ً ٍٖ٘  ،٥ٙٔص ٌٍؽمدفص بـُخءخضوَ٭عُف زىـىي 

III. خٌؽمدفص و٬ٍُ خبؼ٩ّٕدض  

ؤ٬ّدبؽُ لىي ِى٠ى٪ خٌؽمدفص وإيخش ٌلابلُخ٢  خؤُى عدذْ خٌ٭ًًَ ِٓ خٌىةف Pesqueuxلٕر 
٨هُض خٌ٭ًًَ  ، ولًوُّٙو٪ ؤوفي خبؼإٔص بيىٓ فهُ ِفهىَ خٌؽمدفص وإلً خٌ٭ىخًِ  ،في خبؽُدوً خلاـعّد٬ُص

ٍ٘خ خبؼفهىَ يوً "٬ٍُ خبؼ٩ّٕدض"  في خبؼإٔص، لىي ظإؼنً خبؽُدوً ٬ًٍ ظُٝفدض خبعهدض خٌفد٬ٍص خلأٔحٍصِٓ 
٩ُٔش ٬ًٍ ؤ٬ّدي  ٌمدءبٍ٘خ ًَف٭ٕد بلى  و ،7و ٌىٓ وٌٍه زس٭ًٖ خٌعىـُهٍ ،خلإيَخوٌٍُٓ فم٣ زس٭ًٖ 

Smircich،  ِٓ ٍُٕبهًف خٌعمًٍُ خٌع٩ٍُّٕ:  ،ـً برًٍُ ِ٭نى خٌؽمدفصؤخٌٌٍ خ٥ٍٔك ِٓ ظٕدئي َج 

                                                           
1
 Pesqueux Y., OP, cit, P02. 

2
 Idem. 

3
 Idem. 

4
 Walsh I. et Kefi H., OP, cit, P04. 

5
 Pesqueux Y., OP, cit, P02. 

6
 Idem. 

7
 Idem. 
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« Culture may be an idea whose time has come; but what exactly does a 

“Culture perspective” on organization mean? » 

٩ِٕىَ "زد١ٌس٣ ؤؼُ ٌىٓ ِد ٘ى  ،ؤوخنهدظىىْ فىُش آْ  ؤْ"خٌؽمدفص بيىٓ بيىىٕد ظُبصص ٍٖ٘ خبؼمىبؼص وّد ٍٍَ: 
 ،خلأٔؽُوزىٌىـُصزنى ظفىنًٖ خ٥ٔلالد ِٓ ٔم٥ص ظمد٫٤ ٩َُٔص خٌع٩ُُٕ ٫ِ خٌؽمدفص لً  و، ِ٭نى خبؼ٩ّٕص؟"٬ًٍ  "خٌؽمدفص

٨هُ ؤ٩ٍَُٕعنٌ ٌعمد٫٤ ، ٍ٘خ خ1ٌٌع٣ٍُٕ خ١ٌىء ٬ًٍ ٠ُوَش وـىي "خٌّٕىٌؾ خٌؽمدفي" ٌٍمُدَ زدٌعمًٍُ خٌع٩ٍُّٕ
 2وٍ٘: ،خبؼإٔدض خَشوبي ،بهًف ظمًلَ يَخٔص ِى٠ى٬ُص ٌٍع٩ُُٕ ،ِىخ٫ُ٠ ِهّص ٌٍسمػ بطٕص

 ؛(Cross Culture)خٌعمد٫٤ خٌؽمدفي  -

 ؛(Corporate Culture) ؼمدفص خبؼإٔص  -

 ؛ (Organizational Congnition)خٌع٩ٍُّٕ خلإيَخن -

 ؛(Organizational Symbolism) خٌَُِّص خٌع٩ُُّٕص  -

 . (Unconscious Process and Organization)٬ٍُّدض خٌلاو٬ٍ وخٌع٩ُُٕ -

بيىٓ ٌٍؽمدفص ؤْ  Smircichفمٕر  ،ؤوي ِى٠ى٬نٌ )خٌعمد٫٤ خٌؽمدفي، ؼمدفص خبؼإٔص(فُّد بىٛ 
 بلا ،َغُ وىْ خبؼى٠ى٬نٌ ِٕعمٍنٌو ،ؤو ودَـٍ ،ؤو ِٕعمً، يخوٍٍ ،ظ٩هُ ٬ًٍ ٘ىً ِعغنً ظ٩ٍُّٕ ُِظس٣

و خ٥ٌسُ٭ص  ،خبؼع٭ٍمص ز٥سُ٭ص خٌ٭دلم خلاـعّد٬ٍ، ٬دلم خبؼ٩ّٕدض ،خلأٔدُٔصنهّد ِٕعًّخْ ِٓ ٔفٓ خلافعُخ٠دض ؤ
َّص خٌع٩ُُّٕص، ٬ٍُّدض خٌلاو٬ٍ خٌع٩ٍُّٕ، خٌُِ خلإيَخنفُّد بىٛ خبؼىخ٫ُ٠ خٌؽلاؼص خبؼعسمُص )، ؤِد 3خٌسَُٙص

مدفص ظ٭عبر خٌؽو ،ـً و٫٠ ظٝىَ ٩ٌٍّّٕصؤزً زدٌ٭ىٓ ظ٭عبر ظٙسُهد ِٓ  ،فدٌؽمدفص فُهد لا ظ٭عبر وّعغنً ،خٌع٩ُُٕ(و
وٙىً ودٚ ٌٍع٭سنً  ٌُهدبخبؼ٩ّٕص ٩َُٕ  بٌْـً برًٍُ خبؼ٩ّٕص و٩دُ٘ش خـعّد٬ُص؛ ؤوفهدِ ِ٭ُفي ِٓ 

 4خٌسٌُٙ.

 ِفهىَ خٌؽمدفص َىـٗ خٌعمًٍُ خٌع٩ٍُّٕ بكى بـعٍف خبذد٘دض خٌسمػ. ؤٍْ٘خ خٌعمًٍُ خبؼعمد٫٤ ٩َهُ  ْؤٔلال٧  و

                                                           
1
 Smircich L., “Concept of Culture and Organizational Analysis”, Administrative Science 

Quarterly, September 1983, Vol 28, p339. 
2
 Idem. 

3
 Smircich L., OP, cit, p347. 

4
 Smircich L., OP, cit, p353. 



ٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص..........................................................................خلإ٤دَ خ٩ٌٌُٕ ٌويلأخٌفًٝ خ  
 

8 
 

 خٌفُ٪ خٌؽدٌػ: بكى فًٝ خٌعمدًٌُ خٌؽمدفُص

ز٭ًَٓ آوَُٓ ٔعفد ٬ٓ غّىٞ ُِٙو٪  بلىب٠دفص  ،٩َهُ ِفهىَ خٌؽمدفص وٕعُفص في "٬ٍُ خبؼ٩ّٕدض"
خٌؽلاؼص فُّد زُٕهد َٙىً ِى٠ى٪  خلأز٭ديؤٕؿ ٍٖ٘  ،و "خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص" ،وبند: "خٌؽمدفص خبؼهُٕص" ،خبؼإٔص

زدٌعٕسُٗ بلى  Pesqueuxلدَ  ،خٌؽمدفص٭ًٕ ٤ُق ِٙىً "خٌغّىٞ" خبؼُظس٣ زف٠ُُص ف ،خٌ٭لالص زنٌ خٌؽمدفص وخبؼ٩ّٕص
٠ُوَش خٌفًٝ زنٌ خبؼٕعىَدض خٌؽلاؼص ٌٍعمًٍُ  :وـىي ٨دُ٘ش ظ٩ُُّٕص ِ٭ُٕص ٬ًٕ خٌمُدَ زًَخٔص ؤؼدَ خٌؽمدفص، وٍ٘

ٔٗ َىـً ظفٕنً ةولٕر ٔفٓ خٌىدظر ف ،وخٌى٤ني ،خبؼٕعىي خٌع٩ٍُّٕ، خبؼهني :وٍ٘ ،خٌؽمدفي ٬ًٕ خٌمُدَ زٗ
خٌٌٍ ُِّ ؼلاغ ِٕعىَدض ٌٍؽمدفص لٕر ِىدْ خٌعٕٙحص  ،Hofstedeلدَ زٗ ِمسىي في خٌعُٕٝف خٌٌٍ 

 وٍ٘: ،خلاـعّد٬ُص

 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص؛ -

 خٌؽمدفص خبؼهُٕص؛ -

 خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص. -

لا ظفُٕ زٕفٓ خ٥ٌَُمص خٌتي  ،خٌفُولدض خٌتي ظ٩هُ زنٌ خٌؽمدفدض خٌع٩ُُّٕص ؤْظسنٌ  Hofstedeيَخٔص 
، وعلافدض وسنًش في خٌمُُب٬ًٍ ِٕعىي خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص ُِّ خٌىدظسدْ ؤِد  ،ظفُٕ بهد فُولدض خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص

في بـعٍف فُو٬هد خٌى٤ُٕص، في  IBMخبؼّدَٔدض ودٔط بفدؼٍص زنٌ ٬ّدي ِإٔص  ؤ٬ًٍْ خٌُغُ ِٓ  فىّؽدي
وِٕٗ بيىٓ ظفٕنً ٍٖ٘  ،خوعلافدض خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظ٩هُ في بفدَٔدض خٌ٭ّدي ؤٜمدذ خٌمُُ خبؼعّدؼٍص ؤْلنٌ 

 ، وٍ٘خ ِد َى٠مٗ خٌٙىً خٌعدلي:وعلاف ؤِدوٓ ظٕٙحص خٌمُُ وخبؼّدَٔدض خلاـعّد٬ُصدخٌٕعدجؿ ز
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 : خلاوعلافدض خٌؽمدفُص: ِٕعىي خٌى٤ٓ، خبؼهٕص وخبؼ٩ّٕص02٘ىً َلُ 

 

 

 

 

 

 

Source: Hofstede G. et al, “Mesuring Organizational Culture: A Qualitive 

and Quantative Study across twenty Cases”, Administrative Science 

Quarterly, June 1990, Vol 35, N°2, P08. 

وز٭ً٘د في خبؼًَٔص ثم خبعدِ٭ص، ٍٖ٘ خٌمُُ ظعُ  ،خلأُٔشخٌسًخَص ظىعٕر خٌمُُ ٍِٕ خ٥ٌفىٌص، يخوً في 
ِٓ ولاي خٌعٕٙحص خلاـعّد٬ُص في ِىدْ  ،ز٭ً٘د َعُ خوعٕدذ خبؼّدَٔدض خٌع٩ُُّٕص ،زُبؾعهد يخوً ٬مً خٌفُي

 ،بيعٍىىْ بفُّخض ِ٭ُٕص )ـُٕٕص، ٔٓ، ظ٭ٍُُ...( ؤفُخيخْ وً ِإٔص ظى٨ف ة فنٌلٕر خٌىدظس ،ٌ٭ًّخ
خٌتي ظعُ  ،بٌْ ظٕٙحعهُ خلاـعّد٬ُص في خبؼإٔص ظعُ ٬بر ظ٭ٍُ خبؼّدَٔدض ،وزدٌٕعُفص فهُ ؤٜمدذ لُُ ِ٭ُٕص

 يخوً خبؼإٔص )خلاظفدلُدض، خلأ٬ُخف، خلأع٭ّدلاض، َِىِ، ٤مىْ...(.

خٌٍَٓ بيُّخْ  ،Luckmanو ،Bergerدٌعٕٙحص خلاـعّد٬ُص َمىئد ِسدُ٘ش بلى برًٍُ ز خبؼع٭ٍكي ٕاخخٌ
و "خٌعٕٙحص خلاـعّد٬ُص خٌؽدٔىَص"  ،"خٌعٕٙحص خلاـعّد٬ُص خلأوٌُص" )ظعىىْ ٬ًٕ خ٥ٌفىٌص( :زنٌ ٔى٬نٌ ٌٍعٕٙحص بند

 1عّد٬ُص خبؼهُٕص ظٙىً خبؼىىْ خٌُجٍُٕ.ؤَٓ خٌعٕٙحص خلاـ ، و)وٍ٘ ِد َع٭ُٞ ٌٗ خٌفُي ٬ًِٕد َىبر و٤ٍُص لُدظٗ(

وُِظس٥ص زمىش  ،وخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ،خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص ظعى٣ٔ ولا ِْٓ خٌؽمدفص خبؼهُٕص ةوّد َى٠ك خٌٙىً ف
ٌُ٭٥ٍ ٩ِٕىَخ آوُ  Triceَإتي  ،لىي خٌؽمدفص خبؼهُٕص Hofstedeز٭ً ِٓ فىُش وؤ ،زدٌمُُ وّد زدبؼّدَٔدض

 ،٬ىٓ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌتي ظاؼُ زىدفص ٬ّدي خبؼإٔص زةًََىٌىـُص ِ٭ُٕص ،ٌٍّّدَٔدض خبؼهُٕص دِمدَز
                                                           

1
 Pesqueux Y., OP, cit, P04. 
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 ،وظدََه خبؼإٔص، خٌؽمدفص خبؼهُٕص برعىٌ ٬ًٍ بؾّى٬ص ِ٭ُٕص ِٓ خلأفىدَ ،ؤٍىوُدض ِ٭ُٕص ِٙعمص ِٓ ِهّص
ٍٖ٘  ،خبؼهٕص وخبػبرش خبؼهُٕص ٌلأفُخي خٌٍَٓ َمىِىْ زٕفٓ ،وخبؼّدَٔدض خٌتي ظعُخوُ ِٓ خًٌَخٔص ،وخبؼ٭عمًخض

لٕر  ، وِهٕص ِ٭ُٕص بلىخٌٍَٓ َٕعّىْ  خلأفُخيِٓ بؾّى٬ص ِٓ  ؤو ،ظٕس٫ ِٓ خلمجع٫ّ خبؼهني بٌْخٌؽمدفص 
Guzman   ِٓ ٍٔىن ِ٭نٌ في  بزُخِـً ؤِٓ  ،ظٕع٭ًّ بًََىٌىـُدض بفُّش ٌىً ١٬ى خلأفُخيٍٖ٘ خلمجّى٬ص

ْ ؤو ،ظعىىْ ِٓ خٌ٭ًًَ ِٓ "خٌؽمدفدض خٌف٬ُُص" ،خٌٙدٍِصْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص إوِٕٗ بيىٕٕد خٌمىي ز ،ب٤دَ خبؼهٕص
 1ز٭ٟ ِٕهد َعُ ظ٭َُفهد ٬ٓ ٤َُك خبؽىَص خبؼهُٕص لمجّى٬ص ِ٭ُٕص.

بوًٍ ؼمدفص خبؼإٔص ِٓ ٔدلُص "خلإ٤دَ خٌؽمدفي  Johnsonف  ،خ٩ٌَُٕدض خبؼ٭دُٜش ٌٍؽمدفص بلىزدٌ٭ىيش 
 ؤوؤٍىوُدض ِٙعُوص ٬ًٍ ِٕعىي خٌى٤ٓ ) ،ِ٭عمًخضمسً خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظىـً ٕ٘دن ؤ١َد ف ،خبؼُـ٭ٍ"

"بؾدلاض خٌعإؼنً خٌؽمدفي" خبؼمًِص ِٓ  بلىٍ٘خ َإؤٍد ؤ١َد و ،خبؼ٥ٕمص(، خٌم٥د٪ )بؾدي خٌم٥د٪( وو٨ُفٍ/فُلٍ
ٍٔوُ ؤونًخ ، و 2خٌى٨ُفُص... و وخبؼُظس٥ص زدٌؽمدفص خلمحٍُص، خٌم٥د٬ُص، خبؼهُٕص، ،٤Schneider et Barsouxُف 

ٍِٕ  ،لً لٝلا ٬ًٍ خ٘عّدَ وسنً في بؾدي خٌسمػ خلأوديبيٍ ،و "خٌع٩ٍُّٕ" ٌٍؽمدفص ،خبؼٕعىَنٌ "خٌى٤ني" ْؤ
ولط ٨هىَ ِمدَزص ِ٭دُٜش ي"خٌؽمدفص  بلى Hofstedeeِمدَزص ٌٍؽمدفص خٌى٤ُٕص ن "زُبؾص ٌُٕ٘ص" ِٓ  ؤوي٨هىَ 

َعُ زٝفص ِٕعمٍص ٬ٓ  ؤْْ يَخٔص ؤؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص لا بيىٓ ةٍ٘خ ف بلىزدلإ٠دفص  ،Scheinخٌع٩ُُّٕص" ِٓ 
َغُ  ،ٜغُ ٘ى ٥ٔدق خبؼإٔصؤلأنهد ظ٭ُف زٕفٓ ٤َُمص ظ٭َُف خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص ٌىٓ ٬ًٍ ٥ٔدق  ،خٌؽمدفص خٌى٤ُٕص

وخٌمُدَ زدٔع٭ّدي  ،ْدْ بـعٍفعدوخٌع٩ُُّٕص بند ٨دُ٘ظ ،وٍعد خٌؽمدفعنٌ خٌى٤ُٕص ؤَْاوً ٬ًٍ  Hofstede ؤْ
 وو٣ٍ. ،غّىٞ بلىَايٌ  ؤ٥ٍِْٝك "ؼمدفص" ٌٍّٕعىَنٌ بيىٓ 

 

 

 

 

                                                           
1
 Guzman I. R. et al, “Occupational Culture and Commitment in the IT Profession: A 

Multicountry Perspective”, In Proceeding of the twelfth America Conference on Information 

Systems, Acapulco, Mexico, August 4-6 2006, P05. 
2
 Pesqueux Y., OP, cit, P05. 
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 خبؼ٥ٍر خٌؽدلٍ: ِفهىَ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص

و لىظٗ خٌعفٕنًَص في بؾدي ٩َُٔدض  ،لم ظ٩هُ خٌسىخيَ خلأولى ٌلا٬عُخف زإبنُص ِفهىَ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص
ٍٖ٘ خٌفعُش ُِّ٘د ، 1في زًخَص خٌؽّدُٕٔدض بلا ،و ٜمعهد في ٤َُمص ِ٭دبعص خبؼٙدوً خٌع٩ُُّٕص ،خ٩ٌىخُ٘ خ٩ٌُفُص

زدٌُغُ ِٓ وىنهد ظٕٕه  ،خلأَُِىُصخٌتي ودٔط ظع٭دًِ ز٥َُمص بـعٍفص ٬ٓ خبؼإٔدض  ،بقدق خبؼإٔدض خٌُدزدُٔص
 ؤو ،خلأَُِىُصٔىخء  ديبيُصخلأووخٔعٙدَ خبؼاٌفدض  ،و ٔعؿ ٬ٓ ٌٌه َِديش ،2خٌعىٕىٌىـُد ٬ٕهُ يوْ ظىلف

 وىـٗ ِٓ ؤوـٗ ٍٔىن خبؼ٩ّٕص. ؤيقو زٝفص  ،ِهُ بيخٌَخٌتي ظًَْ ِفهىَ خٌؽمدفص وٕاخي  خلأوَزُص

I.  لٕرThévenet وّعغنً ٌُهدبْ ِفهىَ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص َعُ برٍٍُٗ ز٥َُمص بـعٍفص بحٕر ٤َُمص خ٩ٌُٕ ةف، 
 3و٥َُمص ٌعّؽًُ خبؼ٩ّٕص. ؤو

II.  ُِّوSmircich 4بند: ،ظُدََٓ ِٓ خٌسمىغ ًَِٝبند خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص 

وظ٭عبر٘د وفهدِ ؤو ِعغنً َاؼُ و/ؤو َعإؼُ بدعغنًخض  ،خٌتي بحٕسهد بسعٍه خبؼإٔص ؼمدفص ،"has"ِمدَزص  .1
 إٔص؛ؤو و٩ُّٕ ِٕدُ٘ في خلأيخء خٌىٍٍ ٌٍّ ،بٌْ خٌؽمدفص ٕ٘د ظ٭عبر وأٌُص ظىُف ،ؤوُي ظ٩ُُّٕص

وظ٭عبر خبؼإٔص بحً ٌختهد ؼمدفص ؤو ؤوؽُ،  ،خٌتي ظٕعًّ ؤٍٜهد ِٓ خلأٔؽُوزىٌىـُد خٌعمًٍَُص ،"Is"ِمدَزص  .2
وبـعٍفص ِٓ  ،وِٕٗ فمً ظس٫ ٍ٘خ خٌع٭َُف بؾّى٬ص وسنًش إٔدض،نهد "وٜف" ًٌَخٔص خبؼؤظ٭عبر خٌؽمدفص ٬ًٍ 

 خٌع٭دََف خٌعفٕنًَص ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص.

III.  لٕرTrice و Beyer ، ُ؛وخبعىُ٘ ،ٌٍؽمدفص ِٓ ـدٔسنٌ: خٌٙىًبيىٓ خ٩ٌٕ 

لٕر خٌىدظسنٌ و "،َعىىْ ِٓ ٩ٔدَ ِٓ خبؼ٭عمًخض خبؼٙعُوص، وغدٌسد ِد ظًّٕ "ؤًََىٌىـُص" خبؼإٔص خبعىُ٘:
مُُ خٌتي برًي ِد بهر وخبؼى٬ِص ٬ًٍ وُفُص خٌعُٝف، خٌ ،"بؾّى٬ص خبؼ٭عمًخض خبؼٕعمٍص :ْ خلإًََىٌىـُد ٍ٘ةف

 ظُظس٣ خبؼ٭دَنً زدٌٍٕىن خبؼعىل٫ ِٓ خبعهدض فد٬ٍص. ، وخٌمُدَ زٗ"

                                                           
1
 Pesqueux Y., OP, cit, P08. 

2
 Mintzberg H., Alhstrand B. et Lampel J., OP, cit, P272. 

3
 Maurice Thevenet, La culture d’entreprise, PUF, Paris, 2003, P03. 

4
 Smircich L., OP, cit, P345. 
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َبظُد ٌٍ٭ًّ ِٓ  ب٤دَخٌىٓ لا ظمعُق  ،وظىـُٗ ٍٖ٘ خٌ٭ٕدُٜ ،ظ٣ٍُٕ خ١ٌىء بلىخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص بسًُ 
ً٘فهد ـ٭ً ؤٜمدذ خٌمُخَ  ،زً ٍ٘ ِمدَزص ،ظٝىَخض خلأ٤ُخف خٌفد٬ٍص في خبؼإٔص ؤوـً برٕنٌ خٌع٭دوْ ؤ

 ،ووً لُٕ إٔص،مديش خبؼ، فولتى خٌمُُ خٌتي بوٍّىنهد ،َفىُوْ في ِدُ٘ص ِإٔعهُ، خٌمُُ خٌتي برٍّهد
وي٬ُ  ،ظٕفٍُوَعُ وٍك، و ،وِ٭دَنً خٌٍٕىن ،وٍِٝمص ُ٘ ِٓ َمًِىْ ؤًََىٌىـُص خبؼ٩ّٕص، خٌمُُ خلأٔدُٔص

 1خبؼٕعىي خٌعٙغٍٍُ. بلىوظًٝ لتى  ،خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خبؼٕعىي خلأعُخظُفٍ

IV.  لٕرChay وGray، خٌتي  ،خلإيخََصْ ؤٜمدذ خٌمُخَ ُ٘ ِٓ "َٕٝ٭ىْ" ٬ٓ ٤َُك بفدَٔدتهُ ةف
 ،ظ٭ٍُ ؤوخٌٌٍ َّٕك ٌٍفهدض خٌفد٬ٍص زفهُ لدٌص ِد َلال٩ىٔٗ  ،ِ٭ُفُد ب٤دَخبذًٕ ؼمدفص ِإٔص ِ٭ُٕص ٌعىىْ 

خبؽًف ٕ٘د ٘ى ظٙىًُ )ظ٭ًًَ( ، و2خِوَُٓو٥ٍِٝمدض ٠ُوََص ٌٍمُدَ زدٌعىخًٜ زف٭دٌُص ٫ِ  ،وزٕدء ٌغص
، وخلأيخء خبؼعىل٫ ،ـً ـ٭ً خٌع٩ُُٕ خٌٌٍ تم و٠٭ٗ لديَخ ٬ًٍ برمُك خلأً٘خفؤِٓ  ،خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٌٍّإٔص

وخبؽُىً  ،لأنهد ظ٭عًّ ٬ًٍ يَخٔص خٌعغنًخض خلمحعٍّص يخوً خبؼ٩ّٕص ،ٍ٘ ِمدَزص ِعٕدل١ص بٌْخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص 
 3خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٌخض ٤دز٫ ِٕعمُ. ْؤخٌٌٍ فُهد، ٬ىٓ خٌف٠ُُدض خلأولى خٌتي ودٔط ظ٭عبر 

ـً فهُ ٍ٘خ خبؼى٠ى٪ ؤٔٗ ِٓ ؤظ٩هُ  ،ِى٠ى٪ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص بلىخٌتي ظ٥ُلط  خلأ٬ّديبـعٍف  ْب
، 4و ؤٜمدذ خبؼٍٝمص ،ف١ً ٌعإؼنً٘د ٬ًٍ خبؼإٔصؤوزدٌعدلي فهُ  ،َعُ خٌع٭ُف ٬ٍُٗ ِٓ ٬ًش ِوخَد ؤْبهر 

 5:، ٍ٘وـًٔد ؼلاؼص خبذد٘دض ٌٍسمىغ ،ِى٠ى٬هد ٬ًٕ يَخٔص خلأ٬ّدي خٌتي ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصو

 ظ٭َُف خبؼفهىَ؛ بحىغ لىي -

 برًًَ خٌ٭ٕدُٜ خبؼىىٔص ٌٗ؛بحىغ لىي  -

 مُُُ.ؤٔدٌُر خٌعبحىغ لىي  -

                                                           
1
 Trice H. M., Bayer J. M., The cultures of work organizations, Pretince-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 

1993, P05. 
2
 Choi D. Y., Gray E. R., “Socially responsible entrepreneurs: What do they do to create and 

build their companies?”, Business Horizons, Vol. 51, 2008, P342. 
3
 Kanter R. M., When Giants Learn to Dance: Mastering the Challenges of Strategy, 

Management and Careers in the 1990's, New York: Simon and Schuster, 1989, P25. 
4
 Topliceanu G. D., Robin V., Merlo C., Girard Ph., “A preliminary approach to consider 

organizational culture in the strategic design project management”, Proceedings of ERIMA08, 

6-7th November, Porto, Portugal, 2008. P07. 
5
 Idem. 
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 1َجُُٕنٌ فُّد َع٭ٍك بدى٠ى٪ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص: َُنٌفىبيىٕٕد برًًَ خبذد٘نٌ و 

 خبؼمدَزص خٌتي ظُي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ِٓ خبؼ٩ٕىَ خٌىٍّ؛ -

 خبؼمدَزص خٌتي ظُي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ِٓ خبؼ٩ٕىَ خٌٕى٬ٍ. -

، Denison ،Schneider)خبؼمدَزدض خٌىُّص ظ٭عبر ؤْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٍ٘ ِعغنً لدزً ٌٍمُدْ 

Hofstede) وخلاـعّد٬ٍ  ،)خلأٔؽُوزىٌىـُد خٌىٜفُص( ؼٕىغُخفيلإخعُوّ ٬ًٍ خبعدٔر فخبؼمدَزدض خٌٕى٬ُص ، ؤِد
 ...(.٩ٌٍّٕRohlen ،Barley et Meryl ،Trice et Sonnenstuhlّص )

V.  ٥ٍِٕمد ِٓ خٌع٭دََف خٌىلأُىُصPettigrew ، ًٍِؽً  ،"ُٕٔؿ خـعّد٬ٍ ظ٭سنًٌ" :ؤنهدَٝف خٌؽمدفص ٬
٭ٍُّدض خٌتي ظمىَ بهد زدٌ بفؽٍص ،زدٌ٭١لاض ،ُىً خبؼإٔصبه بفؽٍص ،خٌٌٍ َُز٣ زنٌ خٌ٭٩دَ خلإٕٔدُْٕٔؿ ـُٕ 

٬عُدي لإوٍ٘خ ٘ى خٌٕسر ، 2َوق خبعُٕ خبغٍ ِؽً خٌؽمدفص بسؽً خٌمىش خبغُىَص ٌٍّإٔص، ؤْ بد٭نى ،خبؼإٔص
 The socialخبؼ٭ُدٌَ خٌٌٍ بيٕه خبؼ٩ّٕص ِ٭د" ) ؤو ،لاٜك( خلاـعّد٬ٌٍخ) "خٌغُخء :ؤنهدظ٭َُف خٌؽمدفص ٬ًٍ 

or normative glue that holds an organization together.)3 

VI.  ٍٙخوظOuchi  ًٍو٫ِ  ،وِٕدن ٌٍ٭ًّ ٌٍّإٔص خٌتي بسعٍه لُُ وِ٭عمًخض ،ظمدًٌُ ؤنهدَُي خٌؽمدفص ٬
َىٙف وـىي ٔمدٖ يخجُ لىي خٌعُُّّ زنٌ خبؼ٭دلٍ خبؼُظس٥ص  ،خٌع٩ُُّٕص ْ ُِخـ٭ص خلأيزُدض خبؼع٭ٍمص زدٌؽمدفصةٌٌه ف

في  ، وخٔٗ َىـً ؤ١َد خوعلافدض لٕدٔص بلاَغُ وـىي ظٙدزٗ وؼُك  ، وو "ِٕدن خٌ٭ًّ" ،بدفدُُ٘ "خٌؽمدفص"
 ؤو ،وَهعُ زدٌعٝىَخض خٌفُيَص لأ١٬دء خبؼ٩ّٕص بخٝىٚ فىُش ،ِٓ خٌؽمدفص ؤيقخٌىخل٫ ِٕدن خٌ٭ًّ ٘ى ِفهىَ 

 4خٌٍٕىن خٌ٭دَ. وؤبمد٢ ،خٌمُُ بلىخٌؽمدفص ظٙنً  ؤٍْ٘ء ِ٭نٌ )ِؽً ِٕدن ٬ًّ آِٓ...(، في لنٌ 

VII.  في ٔفٓ خٌُٕدقSchneider وReichers  ْخٌؽمدفص ِىـىيش ةف ،ٔٗ ٬ًٍ ٬ىٓ ِٕدن خٌ٭ًّؤَ٭عمًخ ْ
وَاوً خٌىدظسدْ ؤ١َد ؤْ ِٕدن خٌ٭ًّ  ،ؤْ ِٕدن خٌ٭ًّ ٘ى ؤلً ٩ِدُ٘٘د و ،٬ًٍ ِٕعىَدض خبؼى٠ى٬ُصؤفي 

خٔعُّخََص ِٕدن خٌ٭ًّ ٌُٕط يخجّص  ؤِْاوًَٓ  ،Taguiriِالط، وَعٙدَودْ بخٝىٚ خبؼفهىَ ٫ِ خٌسدلػ 

                                                           
1
 Idem. 

2
 Mintzberg H., Alhstrand B. et Lampel J., OP, cit, P272. 

3
 Smircich L., OP, cit, P345. 

4
 Ouchi W., G. Markets., “Bureaucracies. and Clans, Administrative Science Quarterly”, March 

1980, Vol 24, P129. 
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ٌخ ِٕدن خٌ٭ًّ َعُّّ وىٔٗ ٔعُفص بؼىخلف ِالعٗ ٌلأ٤ُخف خٌفد٬ٍص بخٝىٚ ٨ُوف ب ،ِؽً خٔعُّخََص خٌؽمدفص
 1خبؼ٩ّٕص.

ٔىف ظمعُٝ ٬ًٍ ِفهىَ خٌؽمدفص  ،ِ٭دبععٕد ٌٍّى٠ى٪ ؤْٔى٠ك  ؤْوفي ٨ً ٍ٘خ خبػ٣ٍ، ٔىي  بٌْ
 ، ؤىف ٔ٭عًّ ٬ًٍ خٌع٭دََف خٌعدٌُص:خٌع٩ُُّٕص فم٣

I. Schein ٌلافعُخ٠دض خلأٔدُٔص  خلأ٬ّك: "خبؼٕعىي ؤنهدَ٭عبر خٌؽمدفص ٬ًٍ  ،خٌٌٍ َ٭عبر خٌُخجً في بؾدي خٌؽمدفص
خٌتي  خلأٔدُٔصوخبؼسديت  ،بؾّى٬ص خٌمُُ ،عُ ِٙدَوعهد ِٓ لسً ؤ١٬دء خبؼ٩ّٕص )...(وخبؼ٭عمًخض خٌتي َ ،خ١ٌُّٕص

وخلأًِدؾ  ،لً ِٙىلاتهد خبؼع٭ٍمص زدٌعىُف خبػدَـٍ ؤؼٕدء٤ىَتهد  ؤو ،خوعٙفعهد ؤو ،خوع٬ُعهد خبعّد٬ص
و  ،بؼ٭دبعص خبؼٙىلاضف١ً ٤َُمص ؤوخ٬عسدَ٘د  ،وخٌتي َعُ ظ٭ٍُّهد ٌلأ١٬دء خبعًي ،ف٭دٌُعهد ؼسطؤوخٌتي  ،خًٌخوٍٍ
َبظُد ِٓ لسً  ؤو ،و ظعُـُ خبؼ٭دَنً خبؼمسىٌص ٠ُّٕد ،بؿًيش Scheinدٌؽمدفص لٕر ، بٌْ ف2فهّهد"و ،بيَخوهد

 ؤ١٬دء خبؼ٩ّٕص.

II.  لٕرJohnson ظعُّّ بدفّى٬ص ِٓ "خلأفىدَ خبؼٍُٕ بهد ِٕسمد" ،فدبؼإٔدض خٌتي بسعٍه ؼمدفص لىَص، 
بدد فُهد ٤َُمص ٌسٓ خٌ٭ّدي، خٌمٝٛ خٌتي َُوونهد، خٌٍغص خٌتي  ،خٌتي ٍ٘ "بؿُّص ِٓ لسً ُٕٔؿ ؼمدفي"

 3َٕع٭ٍّىنهد...

III.  ٗـهع ِٓHofstede ٬سدَش ٬ٓ زُبؾص ٌُٕ٘ص بصد٬ُص ٌٍٍٕىوُدض خٌتي بسُّ  ،َ٭عبر ؤْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٍ٘
 ،ٌٍه في ٜفدض بؿًيش ؤوُي: خلإ٘دَخض، خلأز٥ديزً ظ٩هُ و فم٣، لا ظ٩هُ في خٌمُُ ، وبؾّى٬ص ٬ٓ ؤوُي

 4وخ٥ٌمىْ )ٍٖ٘ خٌٝفدض بيىٓ ِٙدً٘تهد ٬ٍُّد(.

IV.  ِعسُٕنٌ ٔفٓ ٍٖ٘ خٌُئَصCameron وQuinn،  ،ُُ١َُفدْ ؤْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظ٭ىٓ خبؼًَّ ِٓ خٌم
وخٌُوظنٌ، وظ٭دََف خٌٕفدق خٌتي بذ٭ً  ،وخلإ٘دَخض، خلإـُخءخض ،وخٌمُديش خبؼ٥ُُٕش، خٌٍغص ،ؤٔدٌُر خلإيخَش

 1خبؼإٔص فًَُش ِٓ ٔى٬هد.

                                                           
1
 Watts N. D., The Relationship between IT-Business alignment and organizational culture: An 

exploratory study, These de doctorat en science de gestion, Univesité de Memphis, 2005, P05. 
2
 Pascal Laurnt, Economic d’entreprise, tome2, edition d’organisation, paris, 1997, P240. 

3
 Mintzberg H., Alhstrand B. et Lampel J., OP, cit, P274. 

4
 Hofstede G. et al, OP, cit, P05. 
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V.  َمعُقDenison زة٠دفص "بؾّى٬ص ِٓ خبؼّدَٔدض خلإيخََص ،ظى٫ُٔ ظ٭َُف خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص، 
 2وي٬ُ ٍٖ٘ خبؼسديت خٌمد٬ًَص. ،بؼُخءوخٌف٠ُُدض لًٝ  ،خبؼ٭عمًخض بلىوخٌٍٕىوُص" 

َمعُلىْ ظ٭دََف وخل٭ُص ٌٍؽمدفص  Denisonو Hofstede ،Cameron ،Quinnفدْ  َؤَٕدوّد 
 ،وخبؼّدَٔدض خلإيخََص ،٫ِ ظ٣ٍُٕ خ١ٌىء ٬ًٍ ؤْ خبؼفهىَ بيىٓ ظف٭ٍُٗ وّفّى٬ص ِٓ خٌٍٕىوُدض ،خٌع٩ُُّٕص
ْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٍ٘ ٬دًِ بيُّ وً خبؼ٩ّٕدض ببيىٕٕد خٌمىي ، وٌٍمُدْ لدزلا دزد٬عسدَٖ وُدٔ ٌُٗبوخ٩ٌُٕ 

بقً ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ٌفَُك، لمجّى٬ص، ٌمُٕ ِٓ  ؤْبيىٕٕد  ،لىي ً٘ف ِٙعُن خلأفُخيخٌتي بذ٫ّ  ،خلاـعّد٬ُص
ٕٕسص ٌٍّفّى٬ص ٍ٘ ٔفٓ ِد بسؽٍٗ دٌخٌؽمدفص ز، وخبؼإٔص، ٌفُ٪ ِٓ خبؼإٔص، بؼإٔص، ٌٙسىص ِٓ خبؼإٔدض...

َُمص ظُٝفٗ )ظفٕنً خبؼ٭ٍىِدض، ٍ٘ ِد َٕعؿ ٬ٓ ظ٭دوْ خٌفُي في ٤وخٌٙىُٝص )بد٭نى ٬ٍُ خٌٕفٓ( زدٌٕٕسص ٌٍفُي، 
ٍ٘ "بؾّى٪" وً خٌٙىُٝدض في  وُآخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص زٙىً ، ووظفد٬ٍٗ ٫ِ خِوَُٓ ،خٔع٭ّدي خبؼ٭دَف...(

ً٘فهد  و، وبرًي خ٥ٌَُمص خبػدٜص خٌتي ِٓ ولابؽد ظعُٝف خبؼإٔص في وً ِٕعىَدتهد ،في خبؼإٔصوخلمجّى٬ص، 
؛ وخٌ٭ّىيٌ ٌٍّإٔص ،خلأفمٍوٍك ِٕدلص ِٓ خٌع٭دوْ زنٌ خٌ٭ّدي ٬ًٍ خبؼٕعىَنٌ وظٙدَن خبؼ٭دَف،  خٌُجٍُٕ

ٔٗ "ِ٭ُدَ ؤَىىْ برًًَٖ ٬ًٍ  ؤْوَع٥ٍر يخجّد  ،ظٙدَن خبؼ٭دَف وخٌع٭دوْ لا ٩َهُ يخجّد في بص٫ُ خبؼ٩ّٕدض
بؾّى٬ص  ؤنهدُّص ٬ًٍ خٌؽمدفص خٌع٩ُٕ بلى ؛ و بيىٓ خ٩ٌُٕظمُٕٕٗ( ؤو٬ٍُٗ  خلإـسدََعُ  ؤِْٕع٩ُ ٌٍعُٝف" )ٌىٓ يوْ 

 Top"وخٌعُٝفدض خ٥ٌُّٕص خٌٕدبصص ٬ٓ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص، ِٓ لسً َئٔدء خبؼإٔص  ،خبؼ٭دَنً

management"...خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٍ٘ ظُوُسص ٌٍؽمدفدض خٌف٬ُُص ، و، ظدََه خبؼإٔص، ٬ديختهد، ظمدًٌُ٘د
لٕر خ٥ٌسُ٭ص  ،زةِىدنهد وٍك ؼمدفدض ودٜص بهدبؾّى٬دض خٌ٭ًّ وّد ؤْ ، وفُو٪ خبؼإٔص ،ؤلٕدَبؼىعٍف 

 خبؼٙعُوص، خٌعفد٬ً وخٌع٭دوْ...(. خلألًخغخلمحًيش ٌٕٙد٤هُ )خبؼ٥ٍٝمدض خلمحًيش، ٌغص خٌ٭ًّ، ؤ٥ٙٔص بؿًيش، 

 

  

                                                                                                                                                                                     
1
 Cameron K. S., Quinn R. E., Diagnosing and Changing Organizational Culture: based on The 

CompetitiveValue Framework, Ed Prentice Hall Series in Organizational Development, 1999, P07. 
2
 Pesqueux Y., OP, cit, P09. 
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 خبؼ٥ٍر خٌؽدٌػ: ٬ٕدُٜ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص

 ٬ًٍ ٍٔىن وسنً ظإؼنً بؽد خٌتي خٌمىي ؤو ،خٌ٭ٕدُٜ ِٓ بؾّى٬ص ِٓ َعىىْ ٩ٔدِد خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص ظ٭عبر
 ٬دٍِنٌ بهٍٖ خلأفُخي وإ١٬دء وًََوهد بهد، َفىُ خٌتي ٥ٌٍَُمص خٌىٍُص خلمحٍٝص ظٙىً وخٌتي خبؼ٩ّٕص، يخوً خلأفُخي

 ٌؽمدفص خبؼىىٔص خٌ٭ٕدُٜ ظمُُٕ ، وبيى1ٓزدبؼ٩ّٕص خلأُ٘دء وظفٕنً ،ِلال٩ص ؤٍٔىذ ٬ًٍ ظاؼُ وخٌتي خبؼ٩ّٕص،
 :َجُُٕعنٌ بؾّى٬عنٌ بلى خبؼ٩ّٕص

 ؛خٌؽمدفُص خلإ٘دَخض -

 .٩ٌٍّّٕص خٌؽمدفي( وخبؼىَوغ )خلإَغ -

 خٌؽمدفُص خلإ٘دَخض خٌفُ٪ خلأوي:

 :ٍٍَ ِد خٌؽمدفُص خلإ٘دَخض وظًّٙ

I.  :وبيىٓ ظ٭َُف خٌمُُ ٬ًٍ ؤنهد بؾّى٬ص  ،و٘ى وً ِد ظ٭عبرٖ خبؼ٩ّٕص )خلألٕٓ / خلأف١ً(خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص
خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص ٍ٘ خٌمُُ في  ،2وخبؼ٭عمًخض خبؼٙعُوص ٌلأفُخي يخوً خبؼ٩ّٕص، وخٌتي ظاؼُ ٬ًٍ ٍٔىوُدتهُ ،خلأفىدَ

 ،خبؼإٔص ؤفُخيظىىْ ٍٖ٘ خٌمُُ ِٙعُوص زنٌ  ،3بحُػ ظ٭ًّ ٬ًٍ ظىـُٗ ٍٔىن خٌ٭دٍِنٌ ،ِىدْ ؤو زُحص خٌ٭ًّ
خبؼ٥ٍىذ في خٌع٭دِلاض يخوً  يَخنوخلإ ،ُِـ٭د يخوٍُد ٌلأفُخي بوًي خٌٍٕىن خبؼ٥ٍىذ ؤو ،وظ٭ً ئعىَخ

وظمىي ٍٔىوُدتهُ ٌعممُك خلإٔفدَ  ،خلأفُخيوخٌفٍٕفص خٌتي َمعّٕهد  ،وخٌمُُ ٍ٘ ِد َع٭ٍك زدلأفىدَ ،خبؼإٔص
نهد وٍك لُُ ؤٔدُٔص ظٕدُ٘ في ظ٭سحص وً خ٥ٌدلدض ٬ًٍ ودفص إخٌتي ِٓ ٘و ،خٌٌٍ َ٭ىٓ وفدءش خبؼإٔص

 خٌع٩ُُّٕص خبؼىعٍفص، خ٩ٌُوف ٠ّٓ خٌ٭ًّ، زُحص في خٌ٭دٍِنٌ ٍٔىن زعىـُٗ خٌع٩ُُّٕص خٌمُُ ظمىَ لُػ ،خبؼٕعىَدض
وبه٫ّ  ،4وخلعُخَ خِوَُٓ ،زدلأيخء وخلا٘عّدَ خٌىلط، زةيخَش وخلا٘عّدَ خٌ٭دٍِنٌ، زنٌ خبؼٕدوخش خٌمُُ ٍٖ٘ وِٓ

وّد ظّٕك ٌىً فُي ؤْ  ،وخلأفُخي ،خٌسدلؽىْ ٬ًٍ ؤْ خٌمُُ ظ٭ً ٬ُٕٝخ بؿًيخ ٌٍ٭لالدض زنٌ بـعٍف خبؼٝدلح

                                                           

 خبؼإٔدض في خٌف٭دي خٌعُُُٕ لىي خًٌولي خبؼٍعمً ٠ّٓ ًِخوٍص ،"خٌعُُُٕ ف٭دٌُص ٬ًٍ وؤؼُٖ خٌؽمدفي خٌس٭ً ُِصھؤ" ُِٓ،ھزىْ وؤبضً زىٕ٘دفص ؤبضً 1 
 .03ٚ ،2005ِدٌ  04-03خبؼٍُٕص،  ـدِ٭ص وخٌعُُُٕ، خلالعٝديَص خٌ٭ٍىَ وٍُص خلالعٝديَص،

2
 Maurice Thevenet, La Culture d’entreprise, PUF, Paris, 2003, P P 4-72. 

 
 .260، 2009ٚ، 1، يخَ لدًِ، ٢خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕو١نً ود٠ُ بضىي فُبهدض وآوُوْ،  3
 .312، ٚ 2003، خلأَيْ ٬ّدْ، ،2وخجً، ٢ يخَ ،خلأ٬ّدي ٩ِّٕدض في خٌع٩ٍُّٕ خٌٍٕىن خٌ٭ُّدْ، ٍّٔدْ بؿّىي   4
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ووُفُص خٌعُٝف،  ،وظ٭٥ُهُ خٌمًَش ٬ًٍ خبغىُ ٬ًٍ خلأُ٘دء ،وِد ٘ى ٍٔء ،َٕع٫ُ٥ ظمُُُ ِد ٘ى ـًُ
 وخٌمُُ خبؼاؼُش. ،َىـً ٔى٬دْ ِٓ خٌمُُ في خبؼ٩ّٕص: خٌمُُ خٌعُٝبوُصو ،وخٌٍٕىن خٌٌٍ بيىٓ ؤْ َعىٍ

في خٌىعُسدض خٌتي  ٩ّّٕص، في خٌعمدََُ خٌٕٕىَص، ؤوظ٩هُ في خبؼٙد٫ََ، خبػ٥دزدض خٌُبظُص ٌٍ خٌمُُ خٌعُٝبوُص -
وٍ٘ ظٕد٬ً خبؼ٩ّٕص ٬ًٍ خٌع٭َُف زإُ٘ خبؼسديت  ،وفي خبغّلاض خلإ٘هدََص ... ،برًّ ٜفص خلإ٬لاْ ٩ٌٍّّٕص

 خٌتي ظُوّ ٬ٍُهد...

 ُنًو٤ُق خٌعٕ ،ٔعُخظُفُدضوخلا ،فهٍ بر٣ُ زٙىً ِسدُ٘ زدٌمُخَخض ،ؤو خٌفد٬ٍص )خٌ٭ٍُّص( خٌمُُ خبؼاؼُشؤِد  -
لدي زإْ خٌمُُ ٍ٘ خبؼفعدق بؼ٩ّٕعٗ في  ،خٌتي ظ٭عًّ٘د خبؼ٩ّٕص، ووّد ُٜق ؤلً خبؼًََُٓ لمجّى٬ص بـدِْ وسنًش

لعُدـدض ِزدجٕهُ، ؤلال٩هد في ٩ٔدَ خبؼىدفأض، لُػ َمىَ بدىدفحص خٌسدج٭نٌ زٕٕسص ِحىَص ِٓ ولاي خب٘سد٪ 
 وٌىٓ ٌُٓ ب٠َدء خٌّزدجٓ. ،ِمُدْ خلأ٬ّديَلُ خلأ٬ّدي خٌٌٍ بوممىٔٗ ...، ٕ٘د خٌمُّص ٍ٘ 

بقً زإْ وً ٔى٪ بوًي ِ٭دَنً ٍٔىن بؿًيش، بردوي خٌعإؼنً  ،ِٓ ولاي ٬ُٞ خٌٕى٬نٌ ِٓ خٌمُُ خٌٕدزمص
فىً  ،وّد ٍّٔٓ ؤبنُص خٌمُُ زدٌٕٕسص ٌىـىي خبؼ٩ّٕص ،دوظمًَ ٍٔىود ٠ُُِ ،خبؼُغىذ فُهد ضخٌٍٕىوُد٬ًٍ 

خٌتي ظى٠ك خلإظفدق خبؼٙعُن خٌٌٍ ٍّٕٔٗ زنٌ ؤ١٬دء  ،وخبؼ٭عمًخض ،خٌم٩ُُِّٕص ظ٭ًّ ٬ًٍ ببهدي بؾّى٬ص ِٓ 
خبؼٕدوخش زنٌ ، ؤو غنً ِهُ ... ،ِهُ ،ؤو غنً ـًُ ،ؤو غنً ُِغىذ ، ـًُ ،خٌع٩ُُٕ خٌىخلً لىي ِد ٘ى ُِغىذ

٬ٓ  "Beliefs"وخلعُخَ خِوَُٓ في لنٌ ظ٭بر خبؼ٭عمًخض  ،خٌ٭دٍِنٌ، خلإ٘عّدَ زةيخَش خٌىلط، خلا٘عّدَ زدلأيخء
وخبؼهدَ، وِٓ ٍٖ٘  ،وخبغُدش خلإـعّد٬ُص يخوً خٌع٩ُُٕ، ووُفُص ببقدِ خٌ٭ًّ ،خلأفىدَ خبؼٙعُوص لىي ٤سُ٭ص خٌ٭ًّ

وؤؼُ ٌٌه ٬ًٍ برمُك ؤً٘خف  ،خبؼ٭عمًخض ؤبنُص خبؼٙدَوص في ٬ٍُّص ٫ٕٜ خٌمُخَخض، خبؼٕدبنص في خٌ٭ًّ خبعّد٬ٍ
 :في ظعّؽً خبؼٙعُوص خٌمُُ زإْ وبيىٓ خٌمىي ،1خبؼ٩ّٕص

 بهد؟ ظآِ خٌتي ٬مًُتهد ٍ٘ وِد ،٩ٌٍّّٕص خٌُجٍُٕ خبؽًف وٍ٘خبؼ٩ّٕص:  َٔدٌص -

 بزًَ؟ وِٓ خبؼ٩ّٕص؟ ظمًَ ِدٌخخبؼسديت:  -

 خٌعُّّ ،في خلأ٬ّدي خٌعُّّ خٌ٭ًّ، فُق ٤َُك ٬ٓ ظىىْ فّّىٓ وٍ٘ بـعٍفص وِعٕى٬صخبؼسديت:  برمُك ؤيوخض -
 ...خبعىيش في

                                                           
 .312بؿّىي ٍّٔدْ خٌ٭ُّدْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ  1
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 1ؤً٘خفهد. ظ٭عًّٖ خبؼإٔص في ظُٕنً٘د زغُٞ برمُك خٌٌٍ خٌبرٔدِؿ وٍ٘ :إٔصخبؼ ٔعُخظُفُصخ -

II. خٌ٭ًّ، و٤َُمص زُحص في خلاـعّد٬ُص وخبغُدش ،خٌ٭ًّ ٤سُ٭ص لىي ِٙعُوص ؤفىدَ ٬ٓ ٬سدَش وٍ٘ :خبؼ٭عمًخض 
 في وخبؼٕدبنص ٫ٕٜ خٌمُخَخض، ٬ٍُّص في خبؼٙدَوص بقً خبؼ٭عمًخض ٍٖ٘ وِٓ خٌع٩ُُّٕص، وخبؼهدَ، خلأ٬ّدي ببقدِ

 2خٌع٩ُُّٕص. خلأً٘خف برمُك في ٌٌه وؤؼُ ،خبعّد٬ٍ خٌ٭ًّ

III. يخوً خٌ٭دٍِىْ دبه ٍَعَّ خٌتي خبؼٍّىٔص وغنً ،خبؼًَوص خبؼ٭دَنً ظٍه زدلأ٬ُخف َمًٝ :وخٌعىل٭دض خلأ٬ُخف 
وظ٥سُمهد ٬ًٍ خ٬عسدَ ؤنهد ِفًُش ٌٍّإٔص، وظىىْ ٍٖ٘ خلأ٬ُخف غنً  ،َ٭ٍّىْ ٬ًٍ خلعُخِهدو ،3خبؼ٩ّٕص

خٌعىل٭دض خٌع٩ُُّٕص ظعّؽً في خٌع٭دلً خٌٕفٍٕ خٌٌٍ َعُ  ؤِد ،وبهر ٬ًٍ ؤفُخي خبؼإٔص خظسد٬هد ،ِىعىزص في خٌ٭ديش
 ٌٌه ِؽدي، 4وِد َعىل٭ٗ خٌع٩ُُٕ ِٓ خبؼى٨ف ،وٍ٘ ِد َعىل٭ٗ خبؼى٨ف ِٓ خٌع٩ُُٕ ،وخبؼإٔص ،زنٌ خبؼى٨ف

 ،زدٌعمًَُ وخبؼعّؽٍص ،خٌِّلاء خِوَُٓ ِٓ وخٌِّلاء خٌُئٔدء، ِٓ وخبؼُئؤنٌ خبؼُئؤنٌ، ِٓ خٌُئٔدء ظىل٭دض
 ،خٌٕفُٕص خٌ٭دًِ خٌفُي و٬ًَُ خلعُدـدض ،َٕد٬ً ظ٩ٍُّٕ وِٕدن ،ظ٩ُُّٕص زُحص وظىفنً خبؼعسديي، وخلالعُخَ

 5وخلالعٝديَص.

IV.  :خبؼّؽٍص خٌَُِّص خٌٝىَش وٍ٘ ،خٌٙ٭دَخض ِؽً ِعُّّش ب٘دَخض ٬ٓ خٌُِىِ ٍ٘ ٬سدَشخٌُِىِ وخٌٍغص 
 خبؼٕع٭ٍّص خٌٍغص خٌىلط، بيخَش وُفُص ،6وتهُحعهد( خبؼسدلٍ خبؼ٭ّدٌَ )٘ىً وخ٣ٌّٕ ،بم٣ خٌٍسدْ بلى ب٠دفص ٩ٌٍّّٕص،

 وً ٫ِ خٌى٨ُفٍ ظفدبنهُ وؤٍُص ،خٌ٭دٍِنٌ خلأفُخي زنٌ خلأعُخظُفُص خلاظٝدي ؤِد خٌٍغص فهٍ ؤيخش ؛يخوً خبؼ٩ّٕص
 7زٗ. خبؼ٭ّىي خٌٍغىٌ ٌٍعمدوَ ظدز٭ص ؤٍىوُدض ،ولُودض، وظى٠ُمدض ،ِ٭دلٍ ِٓ ٌٌه ِد بوًّ

V.  :)خبػىٞ ٬ًَ بهر خٌتي خبؼىخ٫ُ٠ وظ٭ني، وَف١ٗ ،بوفدءٖ خبؼ٩ّٕص ظىي ِد وٍ٘خ٥ٌدزى٘دض )خبؼّٕى٬دض 
 وةوفدلدض خبؼ٩ّٕص، ُِض بهد ِإٔدوَص ٌعفدَذ ٔعدؾ وٍ٘ خبؼ٩ّٕص، يخوً ؤو ظًخوبؽد ،٬ٕهد خٌىلاَ ؤو ،فُهد

                                                           
 .143، 2005ٚخٌ٭ٌُٙ،  ٥ِس٭ص ،ِعمًِص بحىغو ِى٠ى٬دض خٌسَُٙص خبؼىخَي بيخَش ،خٌُذ ـدذبؿًّ  ًُٔ 1

 .03ُِـ٫ ٔدزك، ٚ ،زىٔهّنٌ وؤبضً زىٕ٘دفص ؤبضً  2
 ٔفٓ خبؼُـ٫ وخٌٝفمص ٔدزمد.  3
 .266و١نً ود٨ُ بضىي خٌفُبهدض وآوُوْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ  4
 .313بؿّىي ٍّٔدْ خٌ٭ُّدْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ  5

6
 Gilles Bressy et Christian Kankoyt, Economie d'entreprise, 4 édition, Dalloz, Paris98. P52.   

 .44ٚ ،2005زنًوض،  خٌعى٫َِ،و ٌٍُٕٙ خبعدِ٭ُص خبؼإٔص بؾً ،خبؼسديت خٌى٨دجف خبؼّدَٔص خبؼ٭دُٜش، خلإيخَشوًٍُ،  ِىًٔ  7
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 خٌٝىَش ووٍخ ،خبؼ٩ّٕص يخوً خٌ٭دٍِنٌ ٜىَش في خ٥٠ُخذ بلًخغ ٘إنهد ِٓ وخٌتي ،ًَُِ فدً٘... بذدََص،
 .وىً وخبؼ٩ّٕص ،خٌ٭دٍِنٌ ؤيخء ٬ًٍ ٍٔسد َاؼُ لً بفد ،1خبػدَـُص ٩ٌٍّّٕص

VI. ًخظٝدي لإزُخِ ؤٍُص وٍ٘ ،2بقدلهد ؤو خبؼإٔص، وٍك برىً زغُٞ ولٝٛ ىدَدضل ٍ٘ :خلأٔد٤ن 
 ًٌي خٌمُُ ز٭ٟ ظ٬ًُُ ؤو ،ٔمً ِٕهد خبؽًف ِد٠ُص، ؤلًخغ ٬ٓ ٬سدَش فهٍ ،3خبؼإٔص ٩٬ّصو ،بقدلدض

 ؤْ بؽُ ٔسك بؿًيَٓ غنً ؤ٘ىدٚ ٬ٓ ِؽدٌُص ٜىَ ٘ىً في خبؼ٩ّٕص لأفُخي ٌُّددظ٭ خبؼإٔص، فهٍ برًّ ٬ّدي
 4خبؼ٩ّٕص. زإز٥دي خلأٔد٤نً ٍٖ٘ بٌُهُ ظٕٕر خٌٍَٓ خلأ٘ىدٚ وًَّٕ زدبؼ٩ّٕص، ٠ُُِص ٔعدجؿ لممىخ

VII. ْخبؼع٭ٍمص ٌلأٔد٤نً وخٌؽدزعص ،خبؼٕع٩ّص خٌع٥سُمدض ٬ٓ ٬سدَش ٍ٘ خ٥ٌمىْ :خلالعفدلاضو خبعّد٬ُص خ٥ٌمى 
 خٌ٭ًُ خٌٕٕىَص، خلالعفدلاض ـًًَ، ِى٨ف خٔعمسدي ٤َُمص خبؼٕع٭ٍّص، خٌٍغص :ِؽً، ٩ٌٍّّٕص خٌُىُِص زدلأ٥ٙٔص
 ،ِع٩ّٕص ؤ٥ٙٔص زىخ٥ٔص ٌلأٔد٤نً خبؼعىَُ خٌع٭سنً" خبعّد٬ُص زإنهد: خ٥ٌمىْ وظ٭ُف خبؼ٩ّٕص، لإٔٙدء خٌٕٕىٌ
 زدلأعّدء خٌٙ٭ىَ ظمىَص بلى ب٠دفص ،خٌ٭دٍِنٌ بلى خٌمُُ ِٓ بؾّى٬ص ؤمً ،ظإِنٌ ًفبهوٌٌه  ،5"وِبربؾص
 ظفد٬ً ٬ٓ وع٭سنً، َبظُص غنًو ،َبظُص بـُخءخضو ،ٌمىخ٬ً بز٫١ خٌتي خٌُىُِص خبؼّدَٔدض بسؽًو ،٩ٌٍّّٕص
 ،٠ىخز٣ ِٓ خبؼإٔص ظ١٭ٗ ِد ٫ِ ظعٕدٔر خٌتي وخٌٙىُٝص، خٌى٨ُفُص ؤف٭دبؽُ وَيوي ،٬ىخ٤فهُو، خلأفُخي

 ،خٌى٨دجف ِٓ بؾّى٬ص خبعّد٬ُص خ٥ٌمىْ ظايٌ وّد ،ظفد٬ٍهُو ،خلأفُخي بغُوص خٌ٭دَ خلإ٤دَ ظٙىً ؤ٩ّٔصو
 :ؤبنهد

 .خبؼٙدَوصو ،خٌعفًًَ ِؽً خبؼٙعُوص خٌمُُ ٬ًٍ خٌعإوًُ -

 .وخلً ِىدْ وفي ،خٌٕٙد٢ ؤفٓ ،خٌىلط ٔفٓ في خٌى٨دجفو، خبؼٕعىَدض بـعٍف زنٌ خ٥ٌمىْ بذ٫ّ -

 .خبع٫ُّ ٤ُف ِٓ دبهِ٭عُف  ٍٔىوُدض زد٬عسدَ٘د ،خٌع٩ُُٕ بلًخغ ٬ًٍ خ٥ٌمىْ ظ٭ًّ -

                                                           
1
 Philippe Schewbig, Les communications de l'entreprise, MC GRAW – HILL, Paris, 1991, P 44. 

2
 Jean Pierre Helfer et autres, Management Stratégie et Organisation, Librairie vuibert, paris, 1996, 

P296. 
 .44ٔدزك، ٚ ُِـ٫، وًٍُ ِىًٔ  3

4
 GILLE Bressy & Christian Konkoyt, OP. Cit, P 53. 

5
 Pascal laurant & Français Bouard, Economie d'entreprise, Tome 2, éditions d'organisations, Paris, 

1991, P 247. 
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 في ظمدَ لُػ ،ظٙفُ٭هُ ؤو، خٌ٭دٍِنٌ ِىدفإش ؤـً ِٓ وٝىٜد ِبربؾص ٔٙد٤دض فهٍ خلالعفدلاض ؤِد
 بدد وخلإ٘ديش ،خبؼ٩ّٕص ؤ١٬دء زنٌ َخز٥ص ووٍك ،ِ٭ُٕص لُُ ظ٭َّّ ولابؽد ِٓ خلإيخَش ظٕع٫ُ٥ ِ٭ُٕص، ِٕدٔسدض

 1.خٌفُيٌ ؤيخجهُ برٕنٌ بلى َايٌ ،خٌ٭دٍِنٌ زنٌ خٌعٕدفٓ ِٓ ـىخ بىٍك بفد خبؼعُّّوْ خٌ٭دٍِىْ َف٭ٍٗ

VIII. بؽد ؤٔدْ لا ؤوسدَخ ظ٭عبر وخٌتي ،خلإ٘د٬دض بقً خبؼ٩ّٕص ٌؽمدفص خٌَُِّص خٌعٙىُلاض ِٓ :خلإ٘د٬دض ِٓ 
 ًٌي خٌُمنٌ ٬ًَ ولدٌص ،خٌمٍك وبِخٌص ،خٌعُوَك ِٓ ٔى٬د ظىفُ وُدٌُص ُٕٔدََى٘دض ٘ىً في ظىىْ خٌٝمص،
 .خبؼ٩ّٕص في َىُِد خبؼعًخوٌص خلأٔد٤نً ِٓ ٔى٬د ظ٭عبر وٍ٘ خبؼ٩ّٕص، في خٌ٭دٍِنٌ

IX. فيلتى  ،٬ًٍ ودًِ خٌعفدًُٜ خبؼىـىيش في خبؼإٔص ظٕ٭ىٓ ؼمدفص خبؼإٔص خبؼإٔص: خبؼديَص خٌعُظُسدض 
 ،خٌُِص وخٌعفهُّخض ،وخبؼىدظر ،خٌىُخٍٔف٥َُمص ظُظُر و ظى٫َِ  ،وخٌعفهُّخض خبؼىدظر وظُظُر خوعُدَ

، وً ٍ٘خ بيؽً خلً ٩ِدُ٘ ؼمدفص خبؼإٔص وخٌتي بيىٓ ِٙدً٘تهد وخ١ٌُىف خٌّزدجٓ لأعمسدي خبؼىٝٝص وخلأِدوٓ
 2.ـٍُد

  إٔصخٌؽدلٍ: خبؼىَوغ خٌؽمدفي ٌٍّخٌفُ٪ 

 :ٍٍَ ِد ٬ًٍ إٔصٌٍّ خٌؽمدفي خبؼىَوغ ًَّٙ

I. ْخٌ٭ًًَ ؤْ خٌ٭ٍٍّ خٌىخل٫ في بقً لُػ خبؼإٔنٌ، خلأ١٬دء ٌؽمدفص ٔعدؾ ٍ٘ إٔصخبؼ ؼمدفص بْ :خبؼإٔى ِٓ 
 ظسمً لُػ ُ،ته٩ِّٕد في خٌؽمدفص ٍٖ٘ ظىَُٓ ٬ًٍ َ٭ٍّىْ ُنهؤ ٌٌه خبؼإٔنٌ، لُُ ظ٭ىٓ خٌؽمدفدض

 .خبؼ٩ّٕص غديَوخ وٌى لتى لدجّص ظُٕنًُ٘ ٤ُق ُ،تهٍٔىوُد ُ،تهِ٭عمًخ

II. خٌ٭دٍِنٌ لأْ خبؼ٩ّٕص، ؼمدفص ظٙىًُ في خبؼاؼُش خٌ٭ىخًِ ؤُ٘ ِٓ خٌمديش ٍٔىن َ٭عبر :خبؼ٩ّٕص لديش ٍٔىن 
 خٌ٭دٍِنٌ ؤْ ٬ًٍ خٌعإوًُ وبهر خٌمديش، ٍٔىن بؿدودش ٘ى خٌى٨ُفٍ ٌلاَظمدء خٌىٔدجً ؤف١ً ِٓ ؤْ ًَُٔوىْ

                                                           
1
 Steven L. MC Shame & Mary Ann von Glinow, Organizational behavior, Mc Graw Hill, USA, 

2000, P502. 
 .146 ٚ ٔدزك، ُِـ٫ خٌُذ، ًُٔ بؿًّ ـدذ  2
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 زىخ٥ٔص وسنًش زًَـص ظعٙىً خبؼ٩ّٕص ؼمدفص زإْ خظفدق ٕ٘دن ْب لُػ ،1َمىٌىٔٗ بفد ؤوؽُ خٌمديش َف٭ٍٗ بدد َعإؼُوْ
 .خٌ٭ٍُد خلإيخَش

III. خٌعفدَذ ِٓ خبؼ٩ّٕص ظدََه وَعىىْ ؼمدفعهد، ظٙىًُ في ِهّد يوَخ خبؼ٩ّٕص ظدََه ٍَ٭ر :خبؼ٩ّٕص ظدََه 
 ووٌٍه ،خٌمُخَ لأٜمدذ ُِـ٭د خلأَُ٘ف ٍ٘خ وَٙىً خٌفًٙ، ووٌٍه ،خلمحممص خٌٕفدلدض ،بهد ُِض خٌتي

 .وظىُخَ٘د ،فُهد خلإبهدزُص ٬ًٍ خٌعُوُّ ٫ِ ُتهٌعُٝفد ًُِ٘خ وخبزدٌٖ ،خبؼ٩ّٕص في خٌ٭دٍِنٌ

IV. ِد ولاي ِٓ ِؽدٌُص ؤُ٘دءو ،ِعُّّخ ؤيخء لًِىخو، خبؼ٩ّٕص في َ٭ٍّىْ ودٔىخ ؤ٘ىدٚ ُ٘ :خلأز٥دي 
 .خبؼ٩ّٕص ؤفُخي ونًش ِٓ َ٭عبروْ وُ٘ خبؼ٩ّٕص، وؤ٩ّٔص ،لىخ٬ً ٫ِ خٕٔفدَو، وفدءش ِٓ زٗ َعّع٭ىْ

V. خٌتي خبؼهدَخض بؾّى٬ص " زإنهد ،بؽد" خٌُجٍُٕ ِهٕص )لُفص( خبؼ٩ّٕص "خٌٕٙد٢ ظ٭ُفخبؼ٩ّٕص )خٌٕٙد٢(:  ِهٕص 
 في خٌمُدَ ِ٭ُفعهد ٬ٓ ظ٭بر فهٍ ،2("...ظ٩ُُّٕص لًَخض خلأٔىخق، ِ٭ُفص خبؼ٩ّٕص )ظىٕىٌىـُد، َعمٕهد ؤ١٬دء

 َ٭ِّ بفد ٌٍ٭ًّ ب٥٬دء لُّص بلى ب٠دفص ،خبؼ٩ّٕص وٝىُٜص ظإوًُ في ظفًُ ؤْ وبيىٓ ٓ،خِوَُ ِٓ ؤلٕٓ بدهٕعهد
 .خٌ٭دٍِنٌ ًٌي وخٌىلاء ،خلأعّدء ِٙد٬ُ ِٓ

وخلالعفدلاض،  ،خبعّد٬ُص خ٥ٌمىْ ،خبػُخفدض خلأٔد٤نً، خبؼ٩ّٕص، ظدََه ِٓ ولا ؤْ َع١ك بفد ٔسك
ِٓ  ٔى٪ ووٍك ،خلأفُخي ٍٔىن ظىـُٗ ٬ًٍ ظ٭ًّ و خٌع٩ُُّٕص، خٌؽمدفص وظٝىْ ظغٌٍ وخٌُِىِ ،خلإ٘دَخض

 خبؼع٭دٍِنٌ ٫ِ ٌلأفُخي زدٌٕٕسص ووٌٍه يوَٖ، فهُ ٬ًٍ خٌفُي ِٕد٬ًش بلى ب٠دفص خبؼ٩ّٕص، يخوً خٌعٕدٔك
 .خبؼإٔص

  

                                                           
تم خلإ٤لا٪ ، www.alkahraba.comِىل٫:  ،08 خٌ٭ًي خٌىهُزدء، بؾٍص ،خٌٙدٍِص" وخبعىيش خبؼإٔص "ؼمدفصخٌٌُّٙ،  خٌ٭َّّ ٬سً ٔ٭ىي   1

 .22/03/2015زعدََه: 
 

2
 Pascal LAURANT & François BOUARD, OP, cit. P 249. 

http://www.alkahraba.com/
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 خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص خبؼ٥ٍر خٌُخز٫: ِٕعىَدض

 ٜفدض بوٍّىْ فدٌٕدْ وخلً، ولط في ع٫ّلمجخ ُ٘خجك ؤو ،خبعّد٬دض ِٓ ٬ًي بلى ِٕد وً َٕعٍّ
 ع٫ّلمجخ ؼمدفص في ظعّؽً وخٌتي ،خٌؽمدفص ِٓ خبؼىعٍفص خبؼٕعىَدض ٍٖ٘ في خٌٕدجًش ،خٌٍُٕ٘ص خٌبربؾص ِٓ ِع٭ًيش ـًًَش

 ظع٥ىَ ،( ...خٌ٭ًّ فُق) خبؼهُٕص خبعّد٬دض ؼمدفص بلى ب٠دفص إٔص،خبؼ ؼمدفص ،)خٌٕٝد٬ص( خٌٕٙد٢ ؼمدفص ،)خٌى٤ُٕص(
 خبؼإٔص ؼمدفص ظ٭عبر لُػ ٍٖ٘ خبؼٕعىَدض ؤٔدُٔص، في ظىـً خٌتي ،خٌمىي ِٓ بؾّى٬ص ولاي ِٓ إٔصخبؼ ؼمدفص

 خًٌلُك َع٥ٍر خٌعمًٍُ، وخٌٕٙد٢ ؤو ،خٌٕٝد٬ص ِٕعىي و٬ًٍ ،خلمجع٫ّ ِٕعىي ٬ًٍ خٌىخ٫ٔ بدفهىِهد ٔدظؿ ٌٍؽمدفص
 وٝدجٛ ٫ِ خلمجع٫ّ ؤو ،خٌٕٙد٢ ؤو ،خٌٕٝد٬ص ِٓ وً ِٕعىي ٬ًٍ خٌؽمدفص زنٌ وخٌعفد٬ً ،خٌعًخوً فهُ ٌٍؽمدفص
 .خبؼ٩ّٕص

 خلمجع٫ّ ؼمدفصخٌفُ٪ خلأوي: 

خبؼإٔص َىىْ لدِلا ِ٭ٗ ؼمدفص  بلىوً فُي ٩َُٕ  ْؤلُػ  إٔص،ُ٘ ِٝديَ خٌؽمدفص خبؼؤظ٭عبر ِٓ 
وَٕدُ٘ في ظٙىًُ  ،وِ٭عمًخض ،وخبذد٘دض ،ِٓ ولاي ِد بوٍّٗ ِٓ لُُ ،وؼمدفص خًٌوٌص خٌتي َ٭ُٗ فُهد ،بؾعّ٭ٗ

خ٩ٌٕدَ  خٌُٕدٍٔ، خ٩ٌٕدَ: ِؽً ،خلاـعّد٬ُص خٌمىي ِٓ ز٭ًي خٌؽمدفص ٍٖ٘ ظعإؼُو ،ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ٌٍّإٔص
 خٌ٭دَ خلإ٤دَ ٍ٘خ يخوً خبؼ٩ّٕص وظ٭ًّ ،وخٌ٭ىبؼص... ،خًٌوٌُص خٌسُحص وخلاـعّد٬ُص، ،خٌؽمدفُص خلالعٝديٌ، خ٩ٌُوف

 ؤْ وبهر وبفدَٔعهد، ،وِ٭دَنً٘د ،وؤً٘خفهد ،ؤَدٌعهد إٔص،خبؼ خٔعُخظُفُدض ٬ًٍ َاؼُ لُػ ،ٌؽمدفص خلمجع٫ّ
 خبؼ٩ّٕص ظىعٕر لتى ،خلمجع٫ّ ؼمدفص ِعىخفمص ٫ِ ؤُدٔعهد ،ووًِدتهد، وِٕعفدتهد إٔص،خبؼ ٔعُخظُفُصخ ظىىْ

 1 وؤً٘خفهد. ،َٔدٌعهد ِٓ برمُك وظعّىٓ ،خلمجع٫ّ ٌٌه ِٓ وخٌمسىي ،خ٬ٌُُٙص

 خٌٕٙد٢  ؼمدفصخٌفُ٪ خٌؽدلٍ: 

 ،خٌٕٙد٤دض خٌؽمدفدض زنٌ في وخوعلافدض ،خٌىخلًش خٌٕٝد٬ص ؤو ،خٌٕٙد٢ يخوً خٌؽمدفص في ظٙدزٗ َىـً
 ؤو ،ِ٭٩ُ في خٌىلط ٔفٓ في ظىـً ِد بدإٔص خبػدٜص خبؼ٭عمًخض و خٌمُُ ؤْ ٍ٘خ وَ٭ني خبؼىعٍفص، وخٌٕٝد٬دض

 بفُّ ظإؼنً ٌٗ َىىْ ،خٌٕٙد٢ يخوً ِ٭نٌ بم٣ َعىىْ و٬بر خٌىلط خٌٕٙد٢، ٔفٓ يخوً خٌ٭دٍِص خبؼ٩ّٕدض وً
 خبؼلازٓ، ٔى٪ خلأ١٬دء، لُدش وبم٣ ،خٌُٕدٔدض و١ِّىْ ،خٌمُخَخض بم٣ خبزدٌ ِؽً ،َجُُٕص ـىخٔر ٬ًٍ

                                                           
خٌع٥ىَُ خلإيخٌَ وبرٕنٌ ـىيش خلأيخء خبؼإٍٔ، ، ًٔوش خلابذد٘دض خبغًَؽص في "ؤبنُص فهُ خلاوعلافدض خٌؽمدفُص في زُحص خٌ٭ًّ"٬سً خلله خبضً ٔدلم،   1

 .54، 2010ٚ خفًَُ 12-10 ٤ٕفص، خبؼٍّىص خبؼغُزُص،
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 في في خ٣ٌّٕ خٌى٨ُفٍ زد٩ٌُٕ ٌٌه وَع١ك ،خٌٕٙد٢ ٔفٓ في خٌ٭دٍِص خبؼ٩ّٕدض يخوً خٌٕدجًش وخلأُ٘دء خلأوُي
 خ٥ٌنًخْ... ُ٘ودض ؤو ،خٌسعُوي وُ٘ودض ،خٌسٕىن ٔٙد٤دض

  ّإٔصٌٍ خًٌخوٍُص خٌؽمدفصخٌفُ٪ خٌؽدٌػ: 

 ِٓ وخٌٕدظؿ إٔص،خبؼ يخوً خٌ٭ًّ وبصد٬دض ،خلأفُخي زنٌ خبؼٙعُوص خٌؽمدفُص خٌ٭ىخًِ بؾّى٬ص وَمًٝ بهد
 زس٭١هُ خًٌخجُ وخلعىدوهُ ،خلأفُخي وظ٭دًِ ،خبؼ٩ّٕص يخوً ٬ًّ فَُك زىً خبػدٜص خبعّجُص خٌؽمدفدض ظلالٍ
 ،ظفىنًَد بم٥د َىـً ؤْ ٘إٔٗ بفد ِٓ إٔص،خبؼ برًي٘د خٌتي خٌع٩ُُّٕص وخٌُٕدٔدض ،خلأ٤ُ بلى ب٠دفص ،خٌس٭ٟ
 إٔص،خبؼ ولُخَخض ،ُٔدٔدض خلاٌعّخَ زعٕفٍُ ِٓ إٔصخبؼ ؤفُخي بيىٓ و٘ى خٌٌٍ خلأفُخي، ًٌي ِعفدٕٔد وؼمدفُد
 1ؤً٘خفهد. وبرمُك

  خٌ٭ًّ( خبؼهُٕص )فُق خبعّد٬دض ؼمدفصخٌفُ٪ خٌُخز٫: 

زً ٍ٘ خِعًخي بؼدٞ ِهني ِٙعُن، لُػ ؤْ ـّءخ وسنًخ  ،ٍ٘ ٌُٕط ٔعدـد ٌٍىٝدجٛ خلاـعّد٬ُص فم٣
 ِٓ بؾّى٬ص لُػ ٕ٘دن ،ؼُ ٬ًٍ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٌٍّإٔصاوظ ،و٘ىَص خٌفُي ظعٙىً ولاي ٬ٍّٗ ،ِٓ ؼمدفص
 خلإ٤دَخض خٌ٭ٍُد، ُُِ٘ص، خلإيخَش ِٕعىَدض لٕر ظمُّٕهد بيىٓ ،إٔصِ ؤٌ يخوً خٌف٬ُُص خٌؽمدفدض

: ِؽً ،خٌف٬ُُص خٌىلًخض ؤو لٕر و٬ّدي، ْىبيخََ ْ،ىظمُٕ خٌعمىُ، وؤ٬ىخْ ،ِعى٥ٔص ب٤دَخض خٌٕدِىْ،
 ِٓ ٔى٪ بلًخغ إٔصخبؼ بيخَش ٬ًٍ وَع٭نٌ ،2خٌ٭ًّ فَُك )بصد٬ص( زٗ َمًٝ ِد وٍ٘خ وَ٘ص، ٍِٝمص، لُٕ،

 بعّد٬ُص ؤْ ٌٌه ،خلأيخء ِٓ ُِظف٫ ِٕعىي ٬ًٍ زغُص خبغٝىي خٌ٭ًّ وفَُك ،ؤ١٬دء زنٌ وخٌع٭دوْ، خٌعلالُ
 .ؤيخء خٌ٭دٍِنٌ ِٕعىي ِٓ خٌُف٫ في ِهُ يوَ خٌ٭ًّ

 بيىٕٕد ظٍىُٛ ِد ـدء في ٍ٘خ خبؼسمػ في خٌٙىً خٌعدلي:و 

  

                                                           
1
 Med Nuiga, La conduite du changement par la qualité dans un contexte socioculturel -Essai de 

modélisation systémique et application à l'entreprise marocaine-, Thèse de doctorat en génie 

industrielle, Dirigé par: P.TRUCHOT. ENSAM, PARIS, 2003, P69. 
2
 Idem. 
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 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص.ِىىٔدض : 03 ٘ىً َلُ

 
 .ِٓ ب٬ًخي خٌسدلػخبؼًَٝ: 

ِٓ ولاي خٌٙىً بيىٕٕد خٌمىي ؤْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظعىىْ ِٓ بؾّى٬ص ِٓ خلا٘دَخض خٌؽمدفُص، زدلا٠دفص 
خلى خبؼىَوغ خٌؽمدفي ٩ٌٍّّٕص، و بقً خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص في بـعٍف خبؼٕعىَدض، ٔىخء ودٔط يخوً خبؼإٔص ؤو في 

  ل٥د٪ ٔٙد٢ خبؼإٔص ؤو خلمجع٫ّ خٌٌٍ ظ٣ٕٙ فُٗ خبؼإٔص.

الثقافة 
 التنظيمية

الإشارات 
 الثقافٌة

الموروث 
الثقافً 
 للمنظمة

مستوٌات 
الثقافة 
 التنظٌمٌة
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  ؤز٭دي خٌؽمدفص في خٌىخل٫ خٌع٩ٍُّٕخبؼسمػ خٌؽدلٍ: 

 ،ِدُ٘عهد في وخٌسدلؽنٌ ،خٌىعدذ ٩ُٔ وـهدض خوعٍفط فمً، خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص ؤز٭دي فُّد بىٛ
وِٓ  ،ولُّهد ِٓ ولاي ز٭ٟ خلأيوخض ؤو خٌّٕدٌؾ ،ظٕدوي خٌ٭ًًَ ِٓ خٌ٭ٍّدء ؤز٭دي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصووؤ٬ًخي٘د، 

 ٘الاء خٌ٭ٍّدء:

- Schaaiberg وخبؼعىٍفص. ،خٌٌٍ ؤ٬ً بمىٌـدً ٌمُدْ خٌسُحص خبؼعم١ُش 

- Rokeach M.  .ٌمُدْ لُُ ؤفُخي خلمجع٫ّ 

ًٌَخٔص خٌمُُ خٌؽمدفُص ٌٍسُحدض خبؼىعٍفص، .Hongman J., Haviland W., Hay R. & Gray E بمدٌؾ  -
وِٓ ولاي ٍ٘خ خٌعمُُٕ ؤِىٓ لُدْ ظإؼنً  ،وغنً ٬ٍُّص ،وخٌتي لّٕط ٍٖ٘ خٌمُُ بلى لُُ ٬ٍُّص، و٬ٍُّص ِعمًِص

 ٍٖ٘ خٌمُُ ٬ًٍ وفدء خبؼ٩ّٕص. 

 خلأِٓ خبؼ٩ّٕص، وِٕاوٌُص ؤِٓ وؤبنُص خٌع٩ٍُّٕ، ٍ٘: خبؽُىً خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفص ؤز٭دي ؤْ Ericksonَُي  -
 خٔعفدزص ٬ٓ ف١لًا خبزدٌ خٌمُخَ، في خٌ٭دٍِنٌ وِٙدَوص خلإيخٌَ، وخٌٍٕىن وخلاظٝدلاض، زدبؼ٩ّٕص، خبعّد٬ُص
 ٬ًٍ ش٬لاو بٔعدـهد وب٬ديش خٌؽمدفص بهد بٔعدؾ َعُ خٌتي خٌُِص ٘ى خلمجدي ٍ٘خ في َهُ ِد بْ ؛وظُٝفدتهُ خٌ٭دٍِنٌ
  1خبعًي. خٌ٭دٍِنٌ ظؽمُف

وبرمُك خلإبقدِ ٍ٘  ،وؤز٭دي٘د خبؼاؼُش ٬ًٍ و٨دجف خلإيخَش ،ِٓ ؤُ٘ خًٌَخٔدض في بؾدي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص -
لُػ ظعىىْ ٍٖ٘  ،خٌتي ّّٜط ِٝفىفص ِمعُلص ٌمُدْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص Schwartz H. & Davisيَخٔص 

وخٌٌٍ ًَّٙ ٬ٍُّدض خلازعىدَ،  ،خبؼٝفىفص ِٓ ز٭ًَٓ، بيؽً خٌس٭ً خٌُؤٍٔ ِٕهد برًٍُ خبعدٔر خٌؽمدفص ٩ٌٍّّٕص
وخبؼىدفأض،  ،يخءوخلاظٝدلاض، وخٌع٩ُُٕ خًٌخوٍٍ، وخٌُلدزص ٬ًٍ ودفص خبؼٕعىَدض، وظمُُُ خلأ ،وخبزدٌ خٌمُخَخض

 وخبؼُئؤنٌ. ،وّد بيؽً خٌس٭ً خلأفمٍ ِٓ خبؼٝفىفص خٌ٭لالدض زنٌ خلإيخَخض خبؼىعٍفص ِٓ ولاي خٌُئٔدء

  خٌٌٍ َُوّ ٬ًٍ ظمُّٕهد وّدٍٍَ: خبؼىىٔص ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ز٭ديلأيَخٔعٕد ُٔعُ بظسد٪ ظُٕٝف خ في

 خٌس٭ً خٌمُديٌ؛ -

                                                           
1
 Erickson, Judith A., “Corporate Culture: The Key to Safety Performance”, Occupational Hazard, 

Vol. 62, 2000, P 45. 
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 خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ؛ -
 خٌس٭ً خلإٕٔدلٍ. -

 ٍ٘خ خٌعُٕٝف َ٭عبر ِٓ ؤوؽُ خٌعُٕٝفدض ُ٘ى٬د، وّد ؤٔٗ َ٭ً ظمُّٕد ٘دِلا، ؤٌ ؤْ ْبلُػ 
  في ٍ٘خ خٌعُٕٝف. شخٌعُٕٝفدض خلأوُي بدىىٔدتهد و٬ٕدُٜ٘د ٍ٘ بؿعىخ

  Leadershipخبؼ٥ٍر خلأوي: خٌس٭ً خٌمُديٌ 

ِٓ لُػ خٌمًَش ٬ًٍ بيَخن يوَ  ،٭ً ٬ٕدُٜ ظىُٜف ٤سُ٭ص خٌمُديش خلإيخََص في خبؼ٩ّٕصسًَّٙ ٍ٘خ خٌ
 ،وخٌىٜىي بٌُهد ،وؤٔدٌُر ظى٠ُك خلأً٘خف ،وِد يونهد، وًِي خلأع٭ًخي ٌعمًّ خبؼٕحىٌُص ،خلإيخَش خٌ٭ٍُد

وًِي ِٙدَوص  ،وخٌع٥ىَُ ،ويخف٭ُعهُ يخوً خبؼ٩ّٕص، وِٕهفُص لُديش خٌعغُنً ،ووٝدجٛ ٍٔىن خٌ٭دٍِنٌ ،و٤سُ٭ص
وبرًّ خبؼىد٤ُ خٌتي ظعُظر ٬ٍُهد، وفُّد ٍٍَ ٬ُٞ ِىـّ ٌٍ٭ٕدُٜ خٌٕس٭ص  ،خلإيخَش ٌٍ٭دٍِنٌ في ٍ٘خ خٌع٥ىَُ

 خبؼىىٔص ٌٍس٭ً خبػدٚ زدٌمُديش: 

I.  :ٖوِعًوً  ،وِىـٗ ،ً٘ ظًَن خلإيخَش يوَ٘د ٬ًٍ ؤٔٗ لدَْبيَخن يوَ خلإيخَش وخبذد٘دض خٌ٭دٍِنٌ بكى
 ،ووخـسدتهُ، وؤْ ًٌَهُ خبغدفّ ،ُؤْ خٌ٭دٍِنٌ َ٭ُفىْ ِٕحىٌُدته ،ووً ٔٙد٢، ؤَ ظًَن خٌ٭ىٓ ،في وً ٬ٍُّص

  1وخًٌخف٫ ٌٍ٭ًّ يوْ ظًوً ِٕهد، ففٍ خبغدٌص خلأولى ظىىْ خٌؽمدفص ٍٔسُص، وفي خٌؽدُٔص ظىىْ ببهدزُص.

II.  :وَعّؽً في ًِي بيَخن خلإيخَش ًٌوَ٘د وّعغنً ظدز٫ ظعُٝف زُيوي خلأف٭دي، ولا يوَ خلإيخَش وؤٍٔىبهد
ظ٫١ خلأً٘خف خلأعُخظُفُص،  د؟ٕسم٣٥ِ بـسديت وِؤَ ؤْ يوَ٘د ٔسدق و ،ظعمُن بلا بٌخ ودْ ٕ٘دن ٔسر
ؤَ  ،ً٘ يوَ٘د ِعغنً ظدز٫ ِعإؼُ ،وظٕع٭ً بؽد ،وخلإٍٔخَخض ،ظٕعٙ٭ُ خلإ٘دَخض ،وظٕع٭ً ٌٍّىخلف لسً خلأِِدض

خوٍص، وِعى ،وظمًٍَُص ،ِٕعمً ِاؼُ وف٭دي؟ ولا ٘ه ؤْ خًٌوَ خلأوي )خٌعدز٫( َ٭بر ٬ٓ ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ِعىٍفص
  2وخًٌوَ خٌؽدلٍ )خبؼٕعمً( َ٭بر ٬ٓ ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ببهدزُص.

III.  :فهً  ،وخٌ٭دٍِنٌ ِ٭د ،بزعٍف خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص في بؾدي بيَخن خبؼٕحىٌُص ِٓ ـدٔر خلإيخَشبيَخن خبؼٕحىٌُص
دْ ًََن خٌ٭دٍِىْ ؤنهُ غنً ِٕحىٌنٌ ٬ٓ ٍ٘ء؟ وً٘ ظًَن خلإيخَش ؤْ خٌ٭دٍِنٌ ِٕحىٌىْ ٬ٓ وً ٍ٘ء؟ بٌخ و

                                                           
 .12، 1999ٚ، خلاَيْ، 1، يخَ ُِ٘خْ، ٢ -خبؼ٩ّٕدض ٍٔىن خلأفُخي في-خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ لُلَ لٕنٌ،   1
 .13ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ  2
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ٌٌه ٘ى بيَخن ِٕحىٌُعهد ٬ٓ وً ٍ٘ء في خبؼ٩ّٕص، وؤْ خ٩ٌٕدَ خٌ٭دَ ٩ٌٍّّٕص بيؽً ِٕحىٌُص خلإيخَش، وؤْ 
  1خٌٍٕسُدض ٌُٕط ُِـ٭هد فم٣ ٌٍ٭دٍِنٌ، فهٍخ خلإيَخن ٌٍّٕحىٌُص َُٕ ٬ٓ ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ببهدزُص ِٙدَوص.

IV.  :َعىًخَ خلأٔدٌُر خٌعمًٍَُص ٔىخء ِٓ بٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظسنى ٬ًٍ خٔؤٍٔىذ خٌعمىي وخٌع٥ى
ؤو خبؼٍٝمدض، وؤْ ظٍه خلأٔدٌُر لا بيىٓ خلأعغٕدء ٬ٕهد، فةٕٔد ٔىىْ زًٝي  ،ؤو خلمحد٠ُخض ،ولاي خًٌٕوخض

بص٫ُ ؤوـٗ ؤ٥ٙٔص خبؼ٩ّٕص، فةٕٔد ٔىىْ  لا٘دِ دلًَؽ خوِعىٍفص، وبٌخ ودْ خلأٍٔىذ ِع٥ىَ ،ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ٍٔسُص
  2وِٕع٭ًش بؼىخـهص خلأِِدض. ،زُصزًٝي ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ببهد

V.  :ٌُٙولاي ٩ُٔ  ،لً ظىىْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ِسُٕص ٬ًٍ يوخف٫ ِديَص ٌٍ٭دٍِنٌخًٌخف٭ُص وخٌٍٕىن خٌس ِٓ
وؤْ ٍٔىوهُ َُٕ ٬ٓ ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ظفُِ  ،ويوخف٫ خبؼع٭ص في خٌ٭ًّ ،وخٔعس٭دي َوق خٌفَُك ،وخبغىخفّ ،خلأـىَ
ظٝسك خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٌخض ظإؼنً  ،ففٍ خبغدٌص خلأولى ،وظى٨ُف خبؼىخ٘ر بػًِص خبؼ٩ّٕص ،وبؼسدض خٌٍخض ،خٌىلاء

خٌتي ظُٕ  ،وخٌع٭دًِ ِ٭هُ، ٬ىٓ خ٩ٌُٕش خٌؽدُٔص ،و٤َُمص خلإُ٘خف ،ٍٔبي ٬ًٍ خٌ٭دٍِنٌ، وِٓ ثم ِٕعىي ؤيخجهُ
  ٬3ٓ ؼمدفص ببهدزُص يخف٭ص بؿفّش.

VI.  :وخبؼّدَٔدض  ،وخلأوخُِ ،٩ّٕص ٬ًٍ ِفهىَ خٌعغُنً زد٥ٌٍٕصلً ظسنى ؼمدفص خبؼلُديش خٌعغُنً زدبؼ٩ّٕص
 ،وخٌع٥ىَُ ؤُِ ِفُوٞ ٬ٍُهُ، ولم َٙدَوىخ فُٗ ،خٌع٩ُُّٕص، وِٓ ثم فةْ خٌ٭دٍِنٌ ٔىف َٙ٭ُوْ زإْ خٌعغُنً

بٌخ ودٔط ؼمدفص خبؼ٩ّٕص ظسنى  ،ظإؼنً ٍٔبي، ٬ىٓ ٌٌه خولم َعمّٕىخ ٌٗ، فهٕد َىىْ خٌعغُنً ِٓ ـدٔر وخلً ٌ
ِٓ ُِخلً خٌعى٣ُ٥ ٌٗ لتى ببسدَ  ،وَٙعُوىْ فُٗ زفد٬ٍُص ٫ِ خبؼُئؤنٌ ،ٖ خٌُئٔدءئخٌعغُنً ٍٔىن َسً ٬ًٍ ؤْ

  4وبرًّ خبؼٕحىٌُص. ،وِٙف٭ص ٬ًٍ خٌع٭دوْ ،آوُ ُِخلٍٗ، وٕ٘د ظىىْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ببهدزُص

VII.  :خلاظٝدلاض خٌٕدٌِص فم٣بٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظإٕٔط ٬ًٍ خبؼٙدَوص وخبؼٍىُص وخبؼىد٤ُش، 
وخبؼّدَٔص خٌٝدَِص ٌٍُئٔدء ٬ًٍ خبؼُئؤنٌ بحفص ؤنهُ َعهُزىْ ؤٜلًا ِٓ  ،وخٌعٕفٍُ ،وظفًٝ بسدِدً زنٌ خٌعى٣ُ٥

خبؼٕحىٌُص، وٌُٓ ًٌَهُ ؤٌ خٔع٭ًخي ٌعمًّ خبؼىد٤ُ خبؼعُظسص ٬ًٍ بفدَٔص خٌٕٙد٢ خٌُىٍِ، فهٕد ٔىىْ زًٝي ؼمدفص 

                                                           
 .7، 2002ٚ، ـًش، ٢1 وىخََِ خٌ٭ٍُّص ٔدُ٘وْ وِىعسدض، ،ؤٔدُٔدض خلإيخَش خبغًَؽصخٌٝسدذ ؤبضً ٬سً خلله وآوُوْ،   1

 .09ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ  2
 .13، ٚٔدزكلُلَ لٕنٌ، ُِـ٫   3
، خبؼابسُ خٌ٭ٍٍّ "خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص وظإؼنً٘د ٬ًٍ زٕدء خبؼ٭ُفص خٌع٩ُُّٕص: يَخٔص ًُِخُٔص ٌٍم٥د٪ خبؼُٝفي في خلأَيْ"لُلَ لٕنٌ و َ٘دي خٌٕد٬ً،   4

 .39، 2005ٚخًٌولي خٌٕٕىٌ خبػدِٓ )خلعٝدي خبؼ٭ُفص وخٌعُّٕص خلالعٝديَص(، ـدِ٭ص خٌَّعىٔص خلأَئُص، ٬ّدْ، 
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ولا َعممك خلإبقدِ، و٬ىٓ ٌٌه  ،خبؼُئؤنٌ، وِٓ ثم ظًَّ بـٝٝدض خٌُلدزص وخ٬عمدي بهُوذ ِٓ لسً ،ٍٔسُص
وخبؼىد٤ُ  ،وخٌمًَش ٬ًٍ برًّ خبؼٕحىٌُص ،وخٌؽمص خبؼعسديٌص ،ؤُٙ خبؼ٭ٍىِدض ،خبؼ٩ّٕص ؼمدفص خبؼٙدَوص بٌخ ٔديض

  1وظعممك خلأً٘خف زىفدءش وف٭دٌُص. ،وخٌع٭دوْ ،خٌتي ظىخـٗ خٌ٭ًّ، فٕىف ظٕىي َوق خبؼٙدَوص

وً ٍٖ٘ خبؼىىٔدض ٌٍس٭ً خٌمُديٌ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص، ظ٭ًّ ٬ًٍ برًًَ بم٣ خٌمُديش خٌىخـر خظسد٬ٗ في 
و ظىـُٗ خٌ٭ّدي زد٥ٌَُمص خبؼٕدٔسص، ِٓ ؤـً  ،خبؼإٔص، ؤٍىن خٌمدجً خٌٌٍ بهر ؤْ َعمًٍ زٗ، لتى َعُ لُديش

خٌتي بيىٓ ؤْ  وخبؼمدوِدض، خ٬دض،برمُك خلأً٘خف خلأعُخظُفُص ٌٍّإٔص، ووٌٍه بذٕر ودفص ؤٔىخ٪ خٌُٝ
ؤو ٍٔىن خٌمدجً غنً ِعىخجُ ٫ِ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش في  ،في خبؼإٔص زٕسر وىْ بم٣ خٌمُديشظ٩هُ 

وؤؼُبند ٬ًٍ ببزدٌ  ،ٍَٓ خٌ٭َُٕٝٓ )ؤبمد٢ خٌمُديش، ٍٔىن خٌمدجً(وفي يَخٔعٕد ٍٖ٘ ٔىف ُٔوّ ٬ًٍ ٘ خبؼإٔص،
  وظٕفٍُ بٔعُخظُفُص خبؼإٔص.  ،ؤز٭دي ُٜدغصوخٌتي بسؽً  ،خٌمُخَ، وخلأيخء

                                                           
 .39ٔمٓ خبؼُـ٫، ٚ  1
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 خبؼ٥ٍر خٌؽدلٍ: خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ

وخلألٕدَ زس٭١هد، وّد َى٠ك  ،و٬لالدض خلإيخَخض ،وخبؼٕحىٌُص ،بوًي خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ و٥ى٢ خ٥ٌٍٕص
ولُدِهُ زإيوخَُ٘ زدبؼ٩ّٕص، وخٌؽمدفص خٌٕدجًش زنٌ  ،و٤َُمص ٬ًّ خلأفُخي ،وؤبمد٤هد ،ؼمدفص و٥ى٢ خلاظٝدلاض

 ٭ً خٌ٭ٕدُٜ خٌٕس٭ص خٌعدٌُص: سخلأفُخي لىي ٤سُ٭ص خٌ٭لالدض فُّد زُٕهُ، وًَّٙ ٍ٘خ خٌ

I.  :وِٓ  ،بسؽً خلاظٝدلاض ـّءخً ِٓ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص، فمً ظىىْ ٍٖ٘ خلاظٝدلاض َبظُص فم٤٣سُ٭ص خلاظٝدلاض
وظىٍُفدض ِىعىزص، وَغٍر ٬ٍُهد خ٥ٌدز٫ خبؼعمف٧، وٕ٘د ظىىْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص  ،وفي ٘ىً ظ٭ٍُّدض ،ؤ٬ًٍ لأٔفً

خٌىلى٪ في خبػ٥إ، ِعىـٕىْ ِٓ ز٭١هُ، وبىًٙ وً فُي  خٌ٭ّديوغنً ِٙف٭ص، وغنً َُٔ٭ص، وَىىْ  ،ٍٔسُص
خٌُٕص، ولٕٓ  ،وخٌع٭دوْ ،وخٌِّدٌص ،ؤِد بٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص في بؾدي خلاظٝدلاض برًّ ِ٭دلٍ َوق خلأوىش

 بؿفّش،و ،وخبذد٘دتهد، فهٕد ظىىْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ببهدزُص ،وظٕى٪ ؤٔدٌُر خلاظٝدلاض ،وخًٌخف٫ لإبقدِ خلأ٬ّدي
  1وخٌىلىف ٬ًٍ ُِخلً خٌ٭ًّ ؤولًا زإوي. ،وخبؼهدَ ،ؤَُ٭ص ٌٕمً خبؼ٭ٍىِدض ،وِٙف٭ص

II.  :ٍوظٕدًٔ خٌؽمدفص خبؼسُٕص ٬ًٍ خبؼٕدفٕص غنً  دبؼإٔص،لً ظاًَ خلإيخَش خٌ٭ٍُد زبلسدي خلأفُخي ٬ًٍ خٌ٭ًّ خبعّد٬
وخبؼٕهىص ٌمىي خٌ٭دٍِنٌ  ،وخلابذد٘دض خٌٍٕسُص خبؽًخِص ،خبؽديفص، وظٙف٫ خٌُٝخ٬دض زنٌ خٌ٭دٍِنٌ خٌتي ظىًٌ خلألمدي

 ،وخٌع٭دوْ زنٌ خلألٕدَ ،ؤو ببهدزُص، ِٓ ثم لا َمسً خلأفُخي ٬ًٍ خٌ٭ًّ خبعّد٬ٍ ،في بؾدلاض غنً ِؽُّش
لً ظّوٍ  ،ٕ٘د ظىىْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ٍٔسُص ًُِِش ٌٍ٭لالدض يخوً خبؼ٩ّٕص، و٬ًٍ خٌٕمُٟ ِٓ ٌٌهوخلإيخَخض، و

وبوًٝ خبع٫ُّ ٬ًٍ  ،وخٌعفد٬ً زنٌ خٌ٭دٍِنٌ ٌٍ٭ًّ وفَُك وخلً بومك خلأً٘خف ،خلإيخَش َوق خٌع٭دوْ
وِٕع٭ًش  ،ِعّدٔىص وخلإَؽدَ زنٌ خلأفُخي، وظ٩هُ خبؼ٩ّٕص ،وخلالعُخَ ،وِٓ ثم ظٕىي ٬لالدض خبغر ،خبؼىدفأض

 ٌىدفص خ٩ٌُوف.

III.  :وظى٠ُك  ،وظ٭َُف ،ؤُٙ ،فُّد َع٭ٍك زعى٫َِ خبؼإٔصلً ظىىْ ؼمدفص ظى٫َِ خبؼهدَ وخلأيوخَ وِ٭ُفعهد
وؤيوخَ خلأفُخي،  ،وبوفدء ظٍه خبػ٣٥ خٌتي ظع١ّٓ ِهدَ ،ؼمدفص ٍٔسُص ظٕس٫ ِٓ ظىعُ برعىٌ ٬ًٍِهدَ خلأفُخي 
وخبغدـص بلى خٌمىي، وٌٌه فُّد َع٭ٍك زدبؼ٭ٍىِدض، ولً ظىىْ ظٍه  ،خٌؽمص زنٌ خبغدـص بلى ظفُقوخلإيخَش لا 

وخٌ٭دٍِنٌ بهد، بحُػ ظىىْ ٍٖ٘  ،وِفهىَ ٌىً يوَ َع٭ٍك بدهدَ خبؼ٩ّٕص ،خٌؽمدفص ببهدزُص ظٕس٫ ِٓ برًًَ وخ٠ك
 ،خلإبهدزُصخبؼهدَ برط ظُٝف خبع٫ُّ، بحُػ بزٍك ٍٖ٘ خٌؽمدفص خ٥ٌّىق ًٌي خلأفُخي، وبرفُّ٘ ٬ًٍ خبؼٙدَوص 

                                                           
 .47، 1999ٚخلاَيْ،  ،٢1 ، يخَ ُِ٘خْ،خلاظٝدي خٌع٩ٍُّٕ ب٤دَ ٩ٌُٔخٌُٝخَُش بؿًّ وبؿًّ ٬دَٗ،   1
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 ،وِد يوَٖ، وزدٌعدلي ظىىْ ؼمدفص خبؼ٩ّٕص ًَِٝ لىش ،وخٌف٭دٌص في برمُمهد، لُػ ؤْ وً فُي َ٭ُف ِد ٬ٍُٗ
  1ويخف٭ص بؽد ِٓ ولاي خٌ٭دٍِنٌ فُهد.

IV.  :ٔٙد٢ لٝنً خلأـً  ٘ىخٌٕٙد٢ خٌعًََبي  ظسنى ٬ًٍ ؤْبٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خلإبيدْ زإبنُص خٌعًََر
و٩َُٕ بٌُٗ ٬ًٍ ؤٔٗ ٔٙد٢ بيخٌَ ٬ديٌ، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ٔىف  ،وؤْ ُِّخُٔعٗ بؿًويش ،َٕع٩ُ ِٕٗ ٬دجً ٫َُٔ

ظٕ٭ىٓ ٬ًٍ خلأفُخي زد٩ٌُٕ بٌُٗ ز٭ًَ خبعًَص، وخبؼًٝخلُص، ؤِد بٌخ ودٔط ٍٖ٘ خٌؽمدفص ظسنى ٬ًٍ ؤْ خٌعًََر 
ىش ظٕدفُٕص ِعمًِص في خلأـً خ٥ٌىًَ، وٌُٕط خٌ٭برش زدٌ٭دجً لٝنً خٔعؽّدَ، وؤْ ظُخوُ ِهدَخض خٌ٭دٍِنٌ بيؽً ل

ِؽً ٍٖ٘ خٌؽمدفص ٔىف  ،بحُػ ظعُك ٌىً فُي فُٜص ظًََر وٌى ُِش ٕٔىَدً ،خلأـً، وظى٫٠ ِىخِٔص خٌعًََر
وخٌعغٍر ٬ًٍ ِٙىلاض  ،وخٌَُديش ،وخٌّٕى ،وؤٔٗ ٤َُمهُ ٌٍعمًَ ،خٌعًََر في ؤوٌىَدتهُ ظ٫١بذ٭ً خلإيخَش 

 و٘ى خبؼًوً ٌٍع٥ىَُ وخٌعُّٕص. ،ٞ ِٕعىَدض خلأيخءخبلفد

V.  :ٍُُفُّد َع٭ٍك زدٔعُّخَ خٌ٭دٍِنٌ بهد في ِىخٍٜص ظ٭ٍُّهُ ؼمدفص  خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصلً ظىىْ ِىخٍٜص خٌع٭
بلا ٌ٭ًي بؿًوي ِٓ خٌ٭دٍِنٌ، وؤْ  ،لا ظٙف٭هُ ٬ًٍ ٌٌه، وؤْ خٌع٥ىَُ خٌٍختي لا ٬ًَُ ِٓ لسً خلإيخَش ،ٍٔسُص

وٌىٕهُ لا بوٍٝىْ ٬ٍُٗ بلا زٝ٭ىزص، ِؽً ٍٖ٘ خٌؽمدفص ظىىْ ٌخض ظإؼنً ٍٔبي  ،ر َٕ٭ً بٌُٗ خٌ٭دٍِىٍْ٘خ خبؼ٥ٍ
وبيىٓ  ،ْ ِٕعىي ظ٭ٍُُ خٌ٭دٍِنٌ ـّء ٘دَ ِٓ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصبوخٌ٭دٍِنٌ في خلأـً خ٥ٌىًَ، بٌ  ،٬ًٍ خبؼ٩ّٕص

ٍ٘خ خلمجدي ؼمدفص ِٙف٭ص ظًَن بدىـسهد  ولً ظىىْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص في ،ؤْ َىىْ ٬دجمدً في ٔسًُ ظ٥ىَُ٘د
 ،وِاخَِش ِىخٍٜص خٌع٭ٍُُ ٌ٭ّدبؽد، وظى٨ُف خلإيخَش ٌٍّهدَخض ،ولُّص ِٕدًٔش ،وظ٭ُف ؤبنُص ،خبؼ٩ّٕص

 ،وظعُك بع٫ُّ خٌ٭دٍِنٌ برًًَ خلعُدـدتهُ خٌع٭ٍُُّص ،و٬ّدبؽد بلى لً٘د خلألًٝ ،وٌٍمًَخض خبػدٜص بدى٨فُهد
  2وظٍسُص ٍٖ٘ خلالعُدـدض. ،وخٌعًََسُص

VI.  :ظإٕٔط ٬ًٍ ؤٔٗ لا ظىـً ؤً٘خف ٤ىٍَص  إٔصبٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ًٌٍِّي خٔعمُخَ خلأً٘خف
وبـُخءخض، وؤْ فٍٕفص خبؼ٩ّٕص ٍ٘ خٌعغُنً خبؼٕعُّ في خلأً٘خف  ،ظعمىي بلى ؤ٬ّدي ، وظعفّؤ بلى ؤً٘خف لٝنًش

٘إنهد ؤْ ظىًٌ لدٌص ِٓ خٌلاِسدلاش ٬ًٕ خلأفُخي، ولا ظًف٭هُ  ٤سمدً ٩ٌُوف وً ُِلٍص، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ِٓ
ؤِد بٌخ ودٔط  ،ٌٍّسديَخض ٌع٥ىَُ خلأً٘خف، وِٓ ثم لا َآِ خٌ٭دٍِىْ بهًف ٬دَ، ولا َىـٗ ٌٗ وً ـهًُ٘

                                                           
 .51ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ  1

 .49، 2000ٚ خلأَيْ، ،٢1 وخٌعى٫َِ، ٌٍُٕٙ خبغدًِ وِىعسص ، يخَخٔعُخظُفُص بيخَشـىخي ٘ىلٍ،   2
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فةْ ٍٖ٘  ،ظعفُ٪ ٬ٕهد ؤً٘خف لٝنًش، وؤْ خبؼ٩ّٕص وٍهد ظٕنً في خبذدٖ وخلً ،خبؼ٩ّٕص ظ٫١ ؤً٘خفدً ٤ىٍَص خلأـً
 1وظىَُٓ ـهىيُ٘ زدبذدٖ خبؽًف. ،ٌؽمدفص ِٓ ٘إنهد ظىلًُ ٜفىف خٌ٭دٍِنٌخ

VII.  :لً ظىىْ ؼمدفص خبؼ٩ّٕص لا ظٙف٫ ٬ًٍ ِعدز٭ص خٌعمًَ زدٌٕٕسص ِعدز٭ص خٌعمًَ زدبذدٖ خلأع٭ًخي ٥ٌٍىخَت
بذدٖ ِٓ ؼمدفص ولا ظىـً بهد ؤَص ٩ُٔ ِعدلص ٬ٓ خٌىُفُص خٌتي َعُ بهد ظغُنً ؼمدفعهد في ٍ٘خ خلا ،ٌلأع٭ًخي ٥ٌٍىخَت

وخٌعُلر، زً  ،وخٌعمٕر ،ؼمدفص خلأع٭ًخي ، ٬ىٓوخٔع٩دَ لًوغ خلأِِدض ،وخٌلاِسدلاش ،وخٌعىدًِ ،خٌعىخوً
ش وٌُٕط ؼمدفص َوًَٝ بهد خبغدي بلى ب٬ًخي ُٕٔدََى٘دض ٌلأِِدض خٌتي بيىٓ ؤْ برًغ زدبؼ٩ّٕص، فهٍ ؼمدفص خبؼسدي

 2دًِ ٫ِ خبؼىلف خبؼفدـث.وٌُٕط ؼمدفص خٌع٭ ،َي خٌف٭ً، ؼمدفص خلأع٭ًخي

لعىخئ٘د في خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ، خٌٌٍ َ٭ً خٌى٬دء خٌٌٍ خوً ِىىٔدض ٍ٘خ خٌس٭ً ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص بيىٓ 
ٌٌه ٔ٭ىٓ خ، وظٕفٍُ٘د، فىٍّد ودْ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ِىخجّد ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ،َعُ فُٗ و٫٠ خلأعُخظُفُدض

ُص، ظُفوخٌف٭دي ٌلأعُخ ،٬ًٍ ودًِ خبؼإٔص بدىعٍف ِٕعىَدتهد خٌع٩ُُّٕص، و٘ى ِد َّٕك زدٌعٕفٍُ خٌفد٬ً ببهدزُد
وعُدَ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ وّىىْ ِٓ ِىىٔدض خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص، دوبؽٍٖ خلأٔسدذ فمً لّٕد ز

 . ٔعُخظُفُص خبؼإٔصخوظٕفٍُ  ،، وخٌتي بسؽً ؤز٭دي ُٜدغصوخلأيخء ،بزدٌ خٌمُخَخويَخٔص ؤؼُٖ ٬ًٍ 

 

  

                                                           
 .50ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ  1

 .50ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ  2
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 خلإٕٔدلٍخبؼ٥ٍر خٌؽدٌػ: خٌس٭ً 

٬ًٍ بؾّى٬ص ِٓ خٌ٭ٕدُٜ خٌتي ظ٭عبر ِٓ بؿًيخض خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ  خٌس٭ً خلإٕٔدلٍ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ًَّٙ
  1خٌ٭ٕدُٜ خٌٕس٭ص خٌعدٌُص:ٌٍ٭دًِ يخوً خبؼإٔص، وٍ٘ ِىىٔص ِٓ 

I.  :ُٝؤلً ِٝديَ  ،لً َىىْ خٌُخظر خٌٙهٌُ ز٭ٕدُٜٖلُّص و٬ٕدُٜ خٌُخظر خٌٙهٌُ وًِي ظ٭٠ُٗ ٌٍى
وخلا٤ّحٕدْ ِٓ ٬ًِٗ، وودٜص بٌخ ودْ ٍ٘خ خٌُخظر  ،خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خبؼايَص بلى ٘٭ىَ خٌ٭دٍِنٌ زدلأعمُخَ

فهٕد َىىْ خٌُخظر خٌٕسر  ؤو خبعّد٬ٍ، ،ؤو خٌ٭مدذ خٌٙىٍٝ ،ٔعُفص خبلفدٞ خلأيخء ،َع٭ُٞ وؽنًخً ٌٍىُٝ
وخٌعهًًَ ِٓ لسً خلأفُخي، ولً بوًغ خٌ٭ىٓ بسدِدً لُػ ظٕىي  ،وخٌٙ٭ىَ زدبعىَ ،خبؼسدُ٘ ٌ٭ًَ خ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ

 وخلا٤ّحٕدْ ٬ًٍ ؼسدض ًَِٝ خًٌوً خٌٙهٌُ ٌلأفُخي.  ،ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ِايَص بلى خلأعمُخَ خبؼإٔص

II. ٌلأْ خبؼ٩ّٕص  ،بٌخ ٘٭ُ خلأفُخي ز٭ًَ ٬ًخٌص ٤َُمص ظمُُُ ؤيخجهُ٭دٍِنٌ: ٬ًخٌص خ٥ٌَُمص خٌتي َعُ بهد ظمُُُ ؤيخء خ
َٕىي٘د ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ظاوً ؤْ ظمُُُ خلأيخء َعُ بد٭دَنً بـعٍفص، فهُ َٙ٭ُوْ ز٭ًَ خ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ، ؤِد بٌخ 

زد٠ٌُد، وِٓ ثم وخٔعمُخَ٘د، فةْ خلأفُخي َٙ٭ُوْ  ،ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش بخٝىٚ ٬ًخٌص ٍٖ٘ خ٥ٌَُمص
 لا ظىىْ ٤َُمص ظمُُُ خلأيخء ٔسسدً لإؼدَش خبؼٙىلاض.

III.  :بٌخ ودْ لفُ خٌ٭ًّ َفىق خٌمًَخض خٌٙىُٝص لفُ خٌ٭ًّ وِلاءِعٗ ٌٍمًَخض خٌٙىُٝص ٌٍفُي
به٭ٍهُ َٕى٥ىْ  ِدؼمدفص ظُٕ ٬ٓ برًُّ خلأفُخي ؤ٬سدء و٨ُفُص ؤوبر ِٓ لًَختهُ،  إٔصفةٔٗ ظٕىي خبؼ ،ٌلأفُخي
ؼمدفص ظُٕ ٬ٓ برًُّ خلأفُخي  إٔص، وٕ٘د َىىٔىْ ِٕع٭ًَٓ لإؼدَش خبؼٙىلاض، ؤِد بٌخ ٔديض خبؼإٔص٬ًٍ خبؼ

 وخ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ. ،ؤ٬سدء و٨ُفُص في لًوي ٤دلدتهُ، فةنهُ َٙ٭ُوْ زدٌُخلص

IV.  :ٍ٘٭ىَ بص٫ُ  إٔصبٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش في خبؼخٌٙ٭ىَ زدلأِٓ وخلأعمُخَ خٌى٨ُف ٍ٘
، فةْ ٍٖ٘ إٔصوؤٔٗ لا َىـً تهًًَ زدٌف٭ً ِٓ خٌ٭ًّ، ؤو ظىلف خبؼ ،وخلأعمُخَ خٌى٨ُفٍ ،دٍِنٌ زدلأِٓخٌ٭

وخٌف٭دٌص  ،وخٌع٭د٤ف ٫ِ خبؼ٩ّٕص، وِٓ ثم خبؼٙدَوص خلإبهدزُص ،وخٌعىخفك ،وخٌمسىي ،خٌؽمدفص ظٕ٭ىٓ ٬ٍُهُ زد٠ٌُد
 ٫ِ خلإيخَش. 

                                                           
 .17-14ٚ ، ٚ ٔدزكلُلَ لٕنٌ، ُِـ٫   1
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V.  :ًُٖ٘٭ىَ ٬دَ زإْ ٬ًي ٔد٬دض خٌ٭ًّ ؤوؽُ ِٓ خبؼ٭ًلاض  إٔصلً َٕىي خبؼ٬ًي ٔد٬دض خٌ٭ًّ وِىخ٬
فةْ ٍ٘خ خٌٙ٭ىَ َٝسك ؼمدفص ظ٩ُُّٕص ظاؼُ ٍٔسدً  ،وخبؼمَُش، وودٔط ِىخ٬ًُٖ غنً ِٕدٔسص ٩ٌُوف خلأفُخي ،خبؼمسىٌص

وظىُخَ٘د، وخٌ٭ىٓ  ،وبؼدَش خبؼٙىلاض ،٬ًٍ خ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ، وِٓ ثم َٝسك خلأفُخي ؤوؽُ خٔع٭ًخيخً ٌٍمٍك
لا ظٕعغً خٌ٭دٍِنٌ،  إٔصْ خبؼؤؤد٬دض خٌ٭ًّ خبؼمَُش، و ،ؼمدفص خبؼىخ٬ًُ خبؼٕدٔسص إٔصٔديض خبؼ ٜمُك بٌخ

 فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ٬ًِدش ٌلأعمُخَ و٬ًَ خٌعفىنً في خبؼٙىلاض.

VI.  :ٌوخبؼٕدوخش  ،ِسُٕص ٬ًٍ ِفدُُ٘ ٬ًَ خٌ٭ًخٌص إٔصبٌخ ودٔط ؼمدفص خبؼخٌ٭ًخٌص وخبؼٕدوخش في ِ٭دٍِص خٌ٭دٍِن
 ،، وظىؽُ خٌٙىدويإٔصوخٌعٍُِ يخوً خبؼ ،زنٌ خٌ٭دٍِنٌ، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ظىىْ ًَِٝخً ٌلا٥٠ُخزدض

، ؤِد بٌخ ودٔط إٔصوؤً٘خف خبؼ ،وخٌعُٝفدض خٌٍٕسُص، وظ٩هُ خٌع٩ُّٕدض غنً خٌُبظُص خٌتي ظمف ٠ً خلإيخَش
لُػ َٙ٭ُ وً  إٔصوخٔعمُخَ ٌٍّ ،ْ ًَِٝ لىشوخبؼٕدوخش فةنهد ظىى ،ٍٖ٘ خٌؽمدفص ِسُٕص ٬ًٍ ِفدُُ٘ خٌ٭ًخٌص

 وَعفُٮ ٌ٭ٍّٗ خلأٔدٍٔ. ،٘ىٛ ؤٔٗ َإوٍ لمىلٗ يوْ ٥ِدٌسص، وٌٓ َم٫ في غبن

VII.  :ِبٌخ ودٔط ؼمدفص خبؼٙدَوص في ٫ٕٜ خٌمُخَخض لسً خبزدٌ٘د ٍ٘ خٌتي خبؼٙدَوص وخٌ٭لالدض وبرمُك خلإبقد
 ،، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ظ٫ُٙ َوق خٌع٭دوْخٌع٩ُُّٕصدض ، وؤْ ٌىً ِى٨ف فُهد ِهّد ودْ في خبؼٕعىَإٔصظٕىي خبؼ
وظًٍٕٕ  ،ؼمدفص خلإيخَش خلأوظىلُخ٤ُص إٔصبٌخ ٔدي خبؼ ،وخًٌخف٭ُص ًٌي خٌ٭دٍِنٌ بهد، ٬ىٓ ٌٌه ،وخبؼسديَش

وخٌٕى٣ خٌى٨ُفٍ وزدٌعدلي ظٕ٭ىٓ ٬ًٍ  ،خلأوخُِ وخٌع٭ٍُّدض، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ِٓ ٘إنهد ؤْ بزٍك خلإلسد٢
 ، ووخبؼعسديٌص ،ؼمدفص خٌ٭لالدض خبؼعىدفحص إٔصووٌٍه فةٔٗ بٌخ ٔديض خبؼ ّإٔص،ء خٌ٭دِص ٌٍِٕعىَدض خلأيخ

خبؼعّؽٍص في ٬لالدض خًٌوَ، وٌُٓ ٬لالدض خٌى٨دجف زنٌ خٌُئٔدء، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ِٓ ٘إنهد برمُك خ٠ٌُد ٬ٓ 
 ،لدض ٠٭ُفص ظٕىي٘د خٌُٝخ٬دضوخبؼٕعُّ، ؤِد بٌخ ودٔط ٍٖ٘ خٌؽمدفص ظمىَ ٬ًٍ ٬لا ،خٌ٭ًّ، وخٌع٭دوْ خبؽديف

 إٔصفةنهد ظىىْ ؼمدفص ٍٔسُص، وِٓ ٔدلُص ؤوُي ؤ١َد فةٔٗ بٌخ ٔديض خبؼ ،وخٌعُزٛ زنٌ خٌِّلاء ،وخبؼٙدلٕدض
وبرمُك خ٥ٌّىلدض خٌٙىُٝص ِٓ ولاي خٌى٨ُفص، فةْ ٍٖ٘ خٌؽمدفص ِٓ ٘إنهد برمُك خ٠ٌُد ٬ٓ  ،ؼمدفص خلإبقدِ

زً  ،وخ٥ٌّىلدض ،ٍ٘ خبؼىدْ خٌٌٍ ظعممك فُٗ خٌُغسدض إٔصوظٝسك خبؼ ،وظىًٌُ خًٌخف٫ ٬ًٍ خلإبقدِ ،خٌ٭ًّ
 ،ؤو و٫٠ ِٕعىَدض ٥ٌٍّىق ،وظعممك زٗ خٌٍخض، ؤِد بٌخ ودٔط خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص لا ظٙف٫ ٬ًٍ خلإبقدِ

وخٌ٭لالدض  ،بؾُي ِىدْ ١ٌٍغى٢ خٌٕفُٕص إٔصوبدىـسهد ظٝسك خبؼ ،وبرمُمهد فةنهد ظٝسك ؼمدفص ٍٔسُص ِؽس٥ص
 سُص.خٌٍٕ
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ْ ودفص ٬ٕدُٜ خٌس٭ً خلإٕٔدلٍ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ودٔط ظُظىّ ٬ًٍ ٬ُٕٝ وخلً، ببفد ٔسك بيىٕٕد خٌمىي 
و٘ى خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ، خٌٌٍ َ٭عبر ِٓ ؤُ٘ خٌ٭ٕدُٜ خٌتي ظاؼُ في خٌعٕفٍُ خٌف٭دي لأعُخظُفُص خبؼإٔص، بؽٍخ فٕٕمىَ 

ً خبزدٌ خٌمُخَ وخلأيخء، وخٌتي بسؽً ؤز٭دي ُٜدغص وظٕفٍُ زدٌعُوُّ ٬ٍُٗ في ٍٖ٘ خًٌَخٔص، ؤٕمدوي يَخٔص ؤؼُٖ ٬ٍ
 بٔعُخظُفُص خبؼإٔص.

 ِد ـدء في ٍ٘خ خبؼسمػ في خٌٙىً خبؼىخلي: ؤُ٘ بيىٕٕد ظٍىُٛ

 .: ؤز٭دي خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص04 ٘ىً َلُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ِٓ ب٬ًخي خٌسدلػ.خبؼًَٝ: 

 الثقافة التنظيمية

طبٌعة الاتصالات 

 إقبال الأفراد على العمل

 الجماعً

 توزٌع المهام والأدوار

 ومعرفتها

الإٌمان بأهمٌة التدرٌب 

مواصلة التعلٌم 

مدى استقرار الأهداف 

 متابعة التقدم باتجاه

 الاستعداد للطوارئ

 

 البعد التنظيمي

 إدراك دور الإدارة

 واتجاهات العاملٌن نحوه

دور الإدارة وأسلوبها 

ولٌةإدراك المسئ 

أسلوب التحول والتطور 

 الدافعٌة والسلوك

 البشري

قٌادة التغٌٌر بالمنظمة 

 المشاركة والملكٌة

 والمخاطرة

 

 البعد القيادي

أنماط القيادة 

 وسلوك القائد

 الهيكل التنظيمي

 وعناصر الراتب قٌمة

الشهري ومدى تعرضه 

 للخصم

 عدالة الطرٌقة التً ٌتم

 بها تقٌٌم أداء العاملٌن

 حجم العمل وملاءمته

 للقدرات الشخصٌة للفرد

 الشعور بالأمن

 والاستقرار الوظٌفً

 عدد ساعات العمل

 ومواعٌده

 ًالعدالة والمساواة ف

 معاملة العاملٌن

 المشاركة والعلاقات

 وتحقٌق الإنجاز

 

 البعد الإنساني

 الرضا الوظيفي
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خٌمُديٌ، خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ، وخٌس٭ً خلإٔدلٍ، ووً ز٭ً  بسعٍه خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ؼلاغ ؤز٭دي ٍ٘ خٌس٭ً خٌس٭ً
بيَخن يوَ خلإيخَش وخبذد٘دض ز٭دي َعىىْ ِٓ بؾّى٬ص ِٓ خٌ٭ٕدُٜ، فدٌس٭ً خٌمُديٌ َعىىْ ِٓ: ِٓ ٍٖ٘ خلا
، خًٌخف٭ُص وخٌٍٕىن خٌسٌُٙ، ؤٍٔىذ خٌعمىي وخٌع٥ىَ، وٌُصابيَخن خبؼٕ، يوَ خلإيخَش وؤٍٔىبهد ،خٌ٭دٍِنٌ بكىٖ

ووً ٍٖ٘ خٌ٭ٕدُٜ ظًوً في ب٤دَ ؤبمد٢ خٌمُديش ؤٍىن  خبؼٙدَوص وخبؼٍىُص وخبؼىد٤ُش، غُنً زدبؼ٩ّٕصلُديش خٌع
ظى٫َِ خبؼهدَ ، بلسدي خلأفُخي ٬ًٍ خٌ٭ًّ خبعّد٬ٍ ،٤سُ٭ص خلاظٝدلاضخٌمدجً؛ ؤِد خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ فُعىىْ ِٓ: 

ِعدز٭ص خٌعمًَ زدبذدٖ ، خٔعمُخَ خلأً٘خفًِي ، ِىخٍٜص خٌع٭ٍُُ، خلإبيدْ زإبنُص خٌعًََر، وخلأيوخَ وِ٭ُفعهد
، ِ٭٩ُ ٬ٕدُٜ ٍ٘خ خٌس٭ً ظًَٕؾ في ِىىٔدض خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍّإٔص؛ ؤِد فُّد بىٛ خلأع٭ًخي ٥ٌٍىخَت

٬ًخٌص خ٥ٌَُمص خٌتي َعُ بهد ، لُّص و٬ٕدُٜ خٌُخظر خٌٙهٌُ وًِي ظ٭٠ُٗ ٌٍىُٝخٌس٭ً خلإٔدلٍ فُعىىْ ِٓ:  
٬ًي ، خٌٙ٭ىَ زدلأِٓ وخلأعمُخَ خٌى٨ُفٍ، ٌ٭ًّ وِلاءِعٗ ٌٍمًَخض خٌٙىُٝص ٌٍفُيلفُ خ، ظمُُُ ؤيخء خٌ٭دٍِنٌ

، ٍٖ٘ خبؼٙدَوص وخٌ٭لالدض وبرمُك خلإبقدِ، خٌ٭ًخٌص وخبؼٕدوخش في ِ٭دٍِص خٌ٭دٍِنٌ، ٔد٬دض خٌ٭ًّ وِىخ٬ًُٖ
 خٌ٭ٕدُٜ ظًَٕؾ في ب٤دَ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ٌٍ٭دًِ يخوً خبؼإٔص.
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 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خٌمُديش: ؤؼُ ؽدٌػخبؼسمػ خٌ

وؤوٌُد ٌفهمُ   ،ويلُك ٩ٌدُ٘ش ِ٭ُٕص َ٭عبر ٤ُ٘د ؤٔدُٔد ،لا٘ه ؤْ خٌىلىف ٬ًٍ ِفهىَ وخ٠ك، بؿًي
و٬ًٍ لمًَ ومسنً ِمٓ     ،وبيَخوهد، وّد ؤْ ظىخفُ خبؼفدُُ٘ خٌٝمُمص ٬ٓ ؤَص ٨دُ٘ش ٠ُوَش لُىَص ،لمُمعهد

 ،لُػ ظمُظس٣ زمدٌفُي   ،خٌمُديش و٩دُ٘ش خـعّد٬ُص ِ٭مًشوخًٌَخٔص في ٍٖ٘ خ٩ٌدُ٘ش، و ،خلأبنُص ٌعمًَ خٌسمػ
و٬لالدض خٌعفد٬ً زُٕهّد، ظ٥ُق ب٘ىدٌُص ٜ٭ىزص برًًَ ِفهىَ ِمسىي بؽد، بلا ؤْ ٌٌه بيىمٓ ِمٓ    ،وخبعّد٬ص

ولاي خٔعىلاٚ ظ٭َُف ٌٍمُديش ٬ٓ ٤َُك برًًَ خٌ٭ٕدُٜ خبؼىىٔص بؽد، وّد بهر ظٕدوي ٨دُ٘ش خٌمُمديش غمنً   
 ؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ٍُهد.ؤ بلى زدلإ٠دفصدٌمُديش خلإيخََص، خٌُبظُص و٬لالعهد ز

 خٌمُديش  ِفهىَخبؼ٥ٍر خلأوي: 

وٌٌه زٕسر ظسدَٓ  ،وخبؼّدَٔنٌ ،َ٭دلٍ ِفهىَ خٌمُديش ِٓ غُدذ ظ٭َُف ِعفك ٬ٍُٗ ِٓ ؤغٍسُص خٌسدلؽنٌ
وخلإيخََص، ؤٌ ؤْ ٌىً ِٕهُ ِخوَص ٩َُٕ ِٓ ولابؽد ٌٍمُديش، وٍ٘ ظعإؼُ زدلابذدٖ خٌٌٍ َٕمدِ  ،٥ٍِٕمدتهُ خٌفىَُص

وخٌسُحص خٌتي ٬دٖ فُهد، ٌٌٍه ـدءض ظ٭دََفهُ بغمُمص خٌمُديش خٔ٭ىدٔد لاوعلاف ٩َُٔدض خٌمُديش  ،بٌُٗ وً ِٕهُ
 مُديش خلإيخََص زٙىً ودٚ.خٌتي ظإؼُوخ بهد، وبؽٍخ ٕٔع٥ُق ٌع٭َُف خٌمُديش زٙىً ٬دَ، ثم ٌع٭َُف خٌ

  Leadershipخٌفُ٪ خلأوي: ظ٭َُف خٌمُديش

وخبؼّدَٔمنٌ   ،بيىٓ ظ٭َُف خٌمُديش ِٓ ولاي خٔع٭ُخٞ ٬ًي ِٓ خٌع٭دََف خٌتي لًِهد ز٭ٟ خٌسدلؽنٌ
خٌىسدَ في بؾدي خلإيخَش ٬ًٍ خوعلاف خبذد٘دتهُ، ثم ِٕدلٙعهد لًٝ خبػُوؾ زع٭َُف ٬دَ ٌٍمُمديش، وِمٓ زمنٌ    

 :ٍِد ٍَخٌع٭دََف خبؼهّص ٌٍمُديش 

I.  َ٭ُفL.Wolman وخٌمعمىُ في   ،"بؾّى٬ص ِٓ خبػٝدجٛ خٌٙىُٝص خٌتي بذ٭ً خٌعىـُمٗ  :خٌمُديش زإنهد
 1.خِوَُٓ ؤُِخ ٔدـمد"

II. R.Presthus  وT.Pfifner وخبؼٕاوٌُص خٌمتي ظعفٕمً في    ،"ٔى٬د ِٓ خٌُوق خبؼ٭ٕىَص: فُ٭عبرخْ خٌمُديش
 2وخٌتي ظعفدوِ خبؼٝدلح خُِٔص بؽُ". ،وخٌتي ظ٭ًّ ٬ًٍ ظىلًُ ـهىي ُِئؤُٗ ٌعممُك خلأً٘خف خبؼ٥ٍىزص ،خٌمدجً

                                                           
 .34، ٚ 1993، يخَ غَُر، خٌمدُ٘ش، خٌٍٕىن خٌمُديٌ وف٭دٌُص خلإيخَش ٤َُف ٘ىلٍ،1
 .241، ٚ 2003، خًٌخَ خبعدِ٭ُص، خلإٔىًََٕص، خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ: ًِوً ظ٥سُمٍ ِ٭دُٜٜلاق خًٌَٓ ٬سً خٌسدلٍ،  2
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III.  َُيOrdway Tead ٍ٘ َِّؿ ِٓ خٌّٕدض خٌتي بسىٓ خٌفُي ِٓ لػ خِومَُٓ ٬ٍمً    :ؤْ خٌمُديش"
 1ببقدِ خبؼهدَ خبؼىوٍص بٌُهُ".

IV. R.Stogdill ٍ٘ خبؽًف وخبغٝمىي   ٬ًخي"٬ٍُّص ظإؼنً خٌمدجً في ٔٙد٤دض خبعّد٬ص  لإ :َ٭عبر ؤْ خٌمُديش
."ٍُٗ٬2 

V.  ّخويؤًُ و وىٔعO'donnell & Koontz ٍ٘ خٌتي َمىَ بهد فمُي  " ٬ٍُّص خٌعإؼنً  :فُ٭عبرخْ ؤْ خٌمُديش
 3.ولؽهُ ٬ًٍ خبؼٕدبنص خٌف٭دٌص بجهىيُ٘ في ؤيخء ٔٙد٢ ظ٭دولٍ" ،)خٌمدجً( في ُِئؤُٗ لإلٕد٬هُ

VI.  َُٓي لَُفR. Griffen ٍ٘ خٔعىًخَ خٌعإؼنً غنً خٌمٌُٕ ٌعٙىًُ  ؤ٘مًخف خبؼ٩ّٕمص   :ؤْ خٌمُديش "، 
 ،وخبؼ٩ّٕمص ٌعٙمىًُ ٘ىَعمهد    ،وِٕد٬ًش خبعّد٬مص  ،ويف٫ خٌٍٕىن بكى ببقدِ خلأً٘خف خٌع٩ُُّٕص ،وخبعّد٬ص
 4.وؼمدفعهد"

َغُ ؤبنُص خٌعإؼنً في خٌمُديش، لُػ َ٭عبر خٌ٭ّىي خٌفمٌُ بؽد، بلا ؤْ ٍٖ٘ خٌع٭دََف لم ظ٭٣ خ٘عّدِد ودفُد 
وؤغفٍمط وُفُمص    ،ٌٍ٭ٕدُٜ خلأوُي في ٬ٍُّص خٌمُديش، وّد ؤنهد خ٘عّط زٕعدجؿ خٌعإؼنً )برمُك ؤً٘خف خبعّد٬ص(

وخٌعفد٬ً زُٕهد، وِٓ زنٌ  ،غ ٍ٘خ خٌعإؼنً، بفد ـ٭ً ؤ٩ٔدَ زدلؽنٌ آوَُٓ ظعىـٗ بكى ٬ٕدُٜ خٌمُديش خلأوُيلًو
 ٍٖ٘ خٌع٭دََف:

I. Gray  و Stark ٍ٘ وخبؼُئؤنٌ زغُمص ببقمدِ ز٭مٟ     ،" ٬ٍُّص ظفد٬ً ظعُ زنٌ خٌمدجً :ََُدْ ؤْ خٌمُديش
 .5خلأً٘خف خٌع٩ُُّٕص خبؼٙعُوص"

II.  ْؤو لػ  ،"ٔى٪ ِٓ خٌعفد٬ً َعّىٓ ِٓ ولاٌٗ فُي )خٌمدجً( ِٓ خٔعّدٌص ٍ٘: خٌمُديشَُي ٘ىلٍ ٔدـٍ ؤ
 .6ظىل٭دض خٌمدجً"٫ِ بصد٬ص ٌٍمُدَ ز٭ًّ َعلاءَ 

                                                           
 .٤34َُف ٘ىلٍ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ  1
 .623، 1985ٚ، يخَ خٌٕه١ص خٌ٭ُزُص، زنًوض، خٌٕٝد٬ٍ ٬ٍُ خٌٕفٓبؿّىي ًُٔ ؤزى خًٌُٕ،  2
 .98، 1992ٚ، يخَ ُِ٘خْ، ٬ّدْ، خٌمُديش خلإيخََصٔىخف وٕ٭دْ،  3
 .149، 2002ٚ، يخَ خٌفىُ، ٬ّدْ، ؤٔدُٔدض ٬ٍُ بيخَش خٌمُديش٤دَق ٬سً خبغًُّ خٌسًٌَ،  4
 .٤39َُف ٘ىلٍ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ 5
 .305، ٚ 2000دًِ، ٬ّدْ ، ، يخَ خبغبيخَش خٌٕعُخظُؿ٘ىلٍ ٔدـٍ ، 6
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III. Ricard Etal  ٍ٘ ووٌٍه وٝدجٛ خبؼُئؤنٌ،  ،" ظفد٬ً بػٝدجٛ خٌمدجً خٌٙىُٝص :َ٭عبر خٌمُديش
 .1ؤو بصد٬دض بكى برمُك ؤً٘خف ُِغىزص" ،ووٌٍه خبؼىخلف خٌتي بيُوْ بهد ؤفُخيخ

IV.  َُيGorden  ٍ٘ وزنٌ ؤ١٬دء خبعّد٬ص، وومً   ،" ٬ٍُّص ظفد٬ً ظعُ زنٌ ٘ىٛ )خٌمدجً( :ؤْ خٌمُديش
فُي َٕدُ٘ في ٍ٘خ خٌعفد٬ً بهر ؤْ ٍَ٭ر يوَخ ِٓ خلأيوخَ خٌتي بزعٍف لٕر لًَظٗ ٬ًٍ خٌعإؼنً، لُػ بقً في 

 .2وَعمسٍىْ  خٌعإؼنً" ،ُّٕد زدلٍ ؤ١٬دء خبعّد٬ص َٕعفُسىْز ،خٌٕهدَص ٘ىٛ وخلً ) خٌمدجً( َاؼُ

 ،وخبؼُئؤنٌ، وخبؼىلف ،وظىّٓ ؤبنُص ٍٖ٘ خٌع٭دََف ؤنهد ظ٭عبر خٌمُديش ٬ٍُّص ظفد٬ً يَٕدُِىٍ زنٌ خٌمدجً
 وٌُٕط ٔدزمص ٬ٍُٗ، بفد ـ٭ٍهد ظٕىي بحىغ خٌمُديش خبؼ٭دُٜش. ،وؤنهد ظّٕى ولاي ٍ٘خ خٌعفد٬ً

ً  ٌٕدزمص ٌٍمُديش ٔعإوً ِٓ ًِي خوعلاف خٌسدلؽنٌ في خلاظفدق ٬ًٍ ظ٭َُفِٓ ولاي خٌع٭دََف خ  ِىلم
ٌٍمُديش، وٍ٘خ زٕسر ؤْ ؤغٍسهد َُوّ ٬ًٍ ؤلً ٬ٕدُٜ خٌمُديش فم٣، ؤٌ ؤنهد ظ٭ُف خٌىمً )خٌمُمديش ( زإلمً    

 : فُّد ٍٍَ ظعّؽً ٬ٕدُٜ خٌمُديش خٌتي ؤبص٭ط ٬ٍُهد ؤغٍر خٌع٭دََف ، وؤـّخجٗ

 ؤٍىوٗ؛خٌمدجً زّٕدظٗ  .1

 خبعّد٬ص بخٝدجٝهد؛ .2

 خبؼىلف ؤو خ٩ٌُوف خٌتي ظعُ فُهد خٌمُديش؛ .3

 ٬ٍُّص خٌعفد٬ً زنٌ خٌ٭ٕدُٜ خٌؽلاؼص خٌٕدزمص؛ .4

 خٌعإؼنً غنً خٌمٌُٕ خٌٌٍ بيدَٔٗ خٌمدجً ٬ًٍ خبعّد٬ص؛ .5

 خبؽًف ؤو خلأً٘خف خٌتي ظٕ٭ً خبعّد٬ص وخٌمدجً ٌعممُمهد. .6

مُديش:" ٍ٘ ظإؼنً غنً لٌُٕ ٌٍٍٕىن خٌٌٍ بيدَٔٗ فمُي  زٕدء ٬ًٍ ٌٌه، بيىٓ خلعُخق خٌع٭َُف خٌعدلي ٌٍ
و خ٩ٌُوف خٌمتي   ،ٔعُفص خٌعفد٬ً زنٌ وٝدجٛ وً ِٓ خٌمدجً، خبعّد٬ص ،ِ٭نٌ )خٌمدجً( ٬ًٍ بصد٬ص )ُِئؤنٌ(

 بهًف برمُك ؤً٘خف خبعّد٬ص". ،ظعُ فُهد خٌمُديش

                                                           
 . 227 – 226، ٚ ٚ 1993، يخَ خٌففُ ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، خٌَُدٞ، ، بيخَش خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕٔدُٜ بؿًّ خٌ٭ًٍٍَ،  1
 .31، 1996ٚ، خبؼ٭هً خٌ٭دبؼٍ ٌٍفىُ خلإٔلاٍِ،  خٌمدُ٘ش، خٌمُديش خلإيخََص في خلإٔلاَبؿًّ ؤزى خٌف١ً ٬سً خٌٙدفي، 2 
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 خٌفُ٪ خٌؽدلٍ:  ظ٭َُف خٌمُديش خلإيخََص

وخلإيخَش، ٌٌٍه فٍع٭َُفهد ٔى٠مك خبؼلاِمك    ،خلإيخََص بذ٫ّ ِفهىِنٌ بند: خٌمُديشبدد ؤْ ٬سدَش خٌمُديش 
 ،وخبؼًَُ خٌٌٍ بيدَْ و٨ُفص خلإيخَش، ثم بكمدوي خبعّم٫   ،خٌٌٍ بيدَْ ٬ٍُّص خٌمُديش ،خٌُجُُٕص ٌىً ِٓ خٌمدجً

 1وخٌعُوُر زنٌ ٍٖ٘ خبؼلاِك لًٝ زٕدء ظ٭َُف ِمسىي ٌٍمُديش خلإيخََص.

I. ًخٌمدج Leader "٘ىٛ َعىخفُ ٌٗ لًَ ِٓ خٌعإؼنً خٌٙىٍٝ )خ٥ٌٍٕص غنً خٌُبظُص( ٬ٍمً ٬مًي ِمٓ     ٘ى
 خلأفُخي، به٭ٍٗ لديَخ ٬ًٍ ظىـُٗ ٍٔىن ٘الاء خلأفُخي".

II. ًَُخبؼ Manager وظىـُٗ بؾّى٬ص ِٓ خلأفُخي بكى  ،٘ى ٌٌه" خٌٙىٛ خبؼ٭نٌ ِٓ لسً ٥ٍٔص ؤ٬ًٍ ٌمُديش
 ،ٗ خٌُبظٍ لًَ ِ٭نٌ ِٓ خ٥ٌٍٕص خٌُبظُص ٬ًٍ ٘الاء خلأفمُخي ظٕفٍُ ؤً٘خف بؿًيش، وِٓ ثم َعىخفُ ٌٗ بحىُ ِىل٭

 وخٌعىـُهدض خٌلاِِص بؽُ ٌعٕفٍُ٘د". ،ظ٭٥ُٗ خبغك في بًٜخَ خلأوخُِ

III. ٌَوظىـُٗ بؾّى٬ص ِٓ خلأفُخي بكى ظٕفٍُ ِهدَ  ،٘ى"٘ىٛ ِ٭نٌ ِٓ لسً ٥ٍٔص ؤ٬ًٍ ٌمُديش خٌمدجً خلإيخ
ُبظٍ، وٌىٕٗ َ٭عًّ زٝفص ؤٔدُٔص في لُديظٗ بؽالاء خلأفمُخي  بؿًيش، وٌٗ لًَ ِٓ خ٥ٌٍٕص خٌُبظُص بحىُ ِٕٝسٗ خٌ

 ٬ًٍ ظإؼنًٖ خٌٙىٍٝ ؤوؽُ ِٓ خ٬عّديٖ ٬ًٍ خ٥ٌٍٕص خٌُبظُص".

 ِٓ خٌع٭دََف خٌٕدزمص َع١ك ٌٕد :

وؤيوَ ِٓ ٥ٍٔص خبؼًَُ خلإيخٌَ، لأْ خٌمدجً َ٭عّمً ٬ٍمً خلإلٕمد٪     ،لىش ظإؼنً خٌمدجً ٬ًٍ خبعّد٬ص ؤلىي -
و٘ى ٤س٭د ؤلىي ظإؼنًخ ِٓ خلا٬عّدي ٬ًٍ خبغك خٌٌٍ بيٕمٗ خبؼٕٝر ٌٍّمًَُ في بٜمًخَ خلأوخِمُ     ،خٌٙىٍٝ

 ؛وبـسدَُ٘ ٬ًٍ ظٕفٍُ٘د ،ٌٍُّئؤنٌ

 ؤو خٌمدجً فم٣(. ،لىش ظإؼنً خٌمدجً ٌى ؤ٠ُفط بؽد خ٥ٌٍٕص خٌُبظُص فٕعٝسك ؤلىي ِٓ لىش وٍُهّد )خبؼًَُ فم٣ -

 ،"لًَش فُي )خٌمدجً خلإيخٌَ( ٬ًٍ خٌعمإؼنً : خٌمُديش خلإيخََص زإنهدزٕدء ٬ًٍ ِد ٔسك بيىٓ خلعُخق ظ٭َُف 
ولىش خبؼٕٝر خٌُبظٍ زٝفص  ،لىش خٌعإؼنً خٌٙىٍٝ زٝفص ؤٔدُٔص٬ًٍ ٬عّدي لازد ،وخلإلٕد٪ ٌعىـُٗ ؤفُخي خبعّد٬ص

 ؼدٔىَص".

                                                           
 .33، ُِٚـ٫ ٔدزكبؿًّ ؤزى خٌف١ً ٬سً خٌٙدفي،  1
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     خبؼ٥ٍر خٌؽدلٍ: ٬ٕدُٜ خٌمُديش خلإيخََص

٤ُ٘د ٠ُوََد ٌٍعإوً ِٓ ؤْ ٍ٘خ خبؼفهىَ ـد٫ِ ٌىً  ،ِفهىََ٭عبر برًًَ خٌ٭ٕدُٜ خٌتي َعىىْ ِٕهد ؤٌ 
خٌ٭ٕدُٜ خبؼىىٔص ٌٗ، وخ٥ٔلالد ِٓ ظ٭َُفٕد ٌٍمُديش خلإيخََص، َعسنٌ ٌٕد ؤنهد ظًّٙ ٬ًٍ ٬ٕدٜمُ ؤٔدٔمُص ظٙمىً    

 1:ّد ٍٍَوخٌتي ظعّؽً فُ ،ِىىٔدض خٌمُديش خلإيخََص

 و٘ى خٌمدجً خلإيخٌَ؛ ،٘ىٛ َعُّّ ٬ٓ ؤ١٬دء خبعّد٬ص زمًَظٗ ٬ًٍ خٌعإؼنً فُهُ -

 خٌعمدء ؤ١٬دء خبعّد٬ص) خبؼُئؤنٌ( بدد فُهُ خٌمدجً خلإيخٌَ ٌعممُك ؤً٘خف ِ٭ُٕص؛ -

 و٘ى ِد َ٭بر ٬ٕٗ زدبؼىلف. ،ؤو ِٕدٔسص بيدَْ خٌمدجً فُهد ظإؼنًٖ ٬ًٍ خبعّد٬ص ،وـىي ٨ُف -

 2:ٌٌٍه بيىٓ خٌع٭سنً ٬ٓ خٌمُديش خلإيخََص زدبؼ٭ديٌص خٌعدٌُص

 

 ٕٔمدوي في خٌ٭ٕدُٜ خبؼىخٌُص ظى٠ُك ِىىٔدض ٍٖ٘ خبؼ٭ديٌص زٍٙء ِٓ خٌعفًُٝ.   و

 خٌفُ٪ خلأوي: خٌمدجً خلإيخٌَ

زد٬عسدَٖ ِٓ بيٍه ؤوبر ظإؼنً ٬ًٍ خبعّد٬ص، وٍ٘خ ِد ـ٭مً   ،َ٭عبر خٌمدجً خلإيخٌَ ؤُ٘ ٬ُٕٝ في خٌمُديش
وظبرِ خًٌوَ خٌٌٍ ٍَ٭سمٗ في   ،وخ٩ٌَُٕدض خٌتي ٨هُض في بؾدي خٌمُديش ظ٭٥ٍ ؤبنُص وسنًش ٌٍمدجً ،ز٭ٟ خٌع٭دََف

 3:ظ٭دََف ٌٍمدجً ظعٍىٛ في  صبطٕ J. Carter خبعّد٬ص، ولً ؤوَي ودَظُ 

I.  ًولُدِٗ زًَـص ٬دٌُص ِمٓ   ،و٘ى ِد َاوً خٌعفدف خبعّد٬ص لىي خٌمدجًُِوّ ٍٔىن خبعّد٬ص"، "بيؽً خٌمدج
٬ٍُّص خلاظٝدي يخوً خبعّد٬ص، بلا ؤْ خبػًٍ في ٍ٘خ خٌع٭َُف َعّؽً في ؤٔٗ ظىـً خٌىؽنً ِٓ خبغدلاض خٌتي َىىْ 

 وخلمجٕىْ. ،، ِؽً خبؼىّىَخفُهد فُي ِد ُِوّخ لأعسدٖ خبعّد٬ص، وٌىٕٗ ٌُٓ لدجً

                                                           
 .99ٔىخف وٕ٭دْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ  1
 .99، 2003ٚ، يخَ ُِ٘خْ ، ٬ّدْ،  بيخَش خٌٕفٓ خٌسَُٙصبؿًّ ٬سً خٌفعدق خٌٝنًفي،  2
 .17، 1998ٚ، يخَ خٌغُذ ٥ٌٍسد٬ص وخٌُٕٙ، خبعّخجُ، ِسديت خٌعُٕنً خٌسٌُٙزىفٍفص غُدغ،  3

 فِىل +ً٘ف) ؤو ؤً٘خف( خٌمُديش خلإيخََص = لدجً بيخٌَ+ بصد٬ص ُِئؤنٌ+ ظإؼنً+
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II. ىـُٗ خبعّد٬ص بكى ؤً٘خفهد"، ٍ٘خ خٌع٭َُف ؤلىي ِٓ ٔدزمٗ، بلا ؤٔمٗ َٝم٭ر برًَمً    "خٌمدجً لديَ ٬ًٍ ظ
زً بكى ؤً٘خفهُ خٌٙىُٝص، و٫ِ ٌٌه  ،ؤً٘خف خبعّد٬ص، وّد َىـً لديش َىـهىْ خبعّد٬دض بكى غنً ؤً٘خفهد

 فهُ لديش.

III. ِٕ ًٝر خٌمُمديش "خٌمدجً َعُ خوعُدَٖ بَخيَد ِٓ خبعّد٬ص"، بْ ٍ٘خ خٌع٭َُف َٙنً فم٣ بلى ٘ىٛ بوع، 
 وظمسٍٗ خبعّد٬ص ٤ى٬ُد يوْ ؤْ َسنٌ وٝدجٛ ٍٖ٘ خٌمُديش.

IV.     خٌمدجً ٘ى" خٌٙىٛ خٌٌٍ ٌٗ ظإؼنً ٍِمى٦ ٬ًٍ ظُوُر خبعّد٬ص"، َغُ ؤْ ٘مٍخ خٌع٭َُمف َٙمنً بلى
خٌعغُنًخض خٌتي بوًؼهد خٌمدجً في ِٕعىي ؤيخء خبعّد٬ص، ٌىٕٗ لا َى٠ك زًلص ِٓ ٘ى خٌٙىٛ خٌٌٍ بوًغ ٘مٍخ  

 خٌعغُنً.

V.  "  ْخٌمدجً ٘ى خٌٙىٛ خٌٌٍ َهعُ زٍٕىن خبعّد٬ص"، بلا ؤٕٔد بقً في خٌىؽنً ِٓ خبغدلاض ؤ٘ىدٜد َهعّمى
لا٬عّمديُ٘ ؤوؽمُ ٬ٍمً     ،، لدوُ ٬ٕىٌُ، و٫ِ ٌٌه لا بيؽٍىْ لديشِإٔصِؽً َجُٓ  ،زٍٕىن بصد٬دتهُ

 خ٥ٌٍٕص خٌتي بىىبؽد بؽُ خبؼٕٝر.

َُي ؤْ خٌمدجً ٘ى :" خٌ٭١ى خٌٌٍ َسٍي ظمإؼنًخ  ف١ً ظ٭َُف ٘ى خٌٌٍ ؤْ ة٩ُٔخ ٌلأعمديخض خٌٕدزمص، ف
 وخبعّد٬ص ِ٭د". ،بفد َسٌٍىٔٗ ُ٘ بكىٖ، وَٙنً خٌعإؼنً ٕ٘د بلى خٌعإؼنً خبؼُغىذ ِٓ خٌمدجً ؤوبر خِوَُٓ ًٍببهدزُد ٬

  خٌفُ٪ خٌؽدلٍ: خبعّد٬ص ) خبؼُئؤنٌ(

ُ    ،ؤْ خٌمُديش ٨دُ٘ش خـعّد٬ُص لا برًغ بلا في بصد٬ص ٩ِّٕمص  دبد  ،َعسمدَٓ ؤ١٬مدئ٘د في ِٕماوٌُدته
وخٌفُي خٌٌٍ بيٍه ؤومبر ظمإؼنً    ،ويوخف٭هُ، بفد َعُظر ٬ٍُٗ لًوغ ظفد٬لاض زنٌ ؤ١٬دء خبعّد٬ص ،ولدـدتهُ

بٌ ٬ًٍ خٌمدجً ؤْ َُخ٬ٍ خ٘عّدِدتهد بٌخ ؤَخي ؤْ َىٕر ٤د٬عهد،  ،َٝسك لدجًخ، وٌٍفّد٬ص ؤبنُص وسنًش في خٌمُديش
 1.وبومك ؤً٘خفهد ،ٌُمسً لُخَختهد وّد ؤنهد ؤلُدٔد  ظاؼُ ٬ٍُٗ

 

 

                                                           

.92-91ٔىخف خٌىٕ٭دْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ ٚ   1  
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  لىش خٌعإؼنًخٌمُديش خلايخََص وخٌفُ٪ خٌؽدٌػ: 

ؤو  ،َ٭عبر خٌعإؼنً ـىُ٘ خٌمُديش خلإيخََص، و٘ى بيؽً ٍٔىود َمىَ زٗ خٌمدجً َٕع٫ُ٥ ِٓ ولاٌٗ ظغُنً ٍٔىن
ؤو ِٙد٬ُ خِوَُٓ زد٥ٌَُمص خٌتي ًََُ٘د، وبىعٍف خٌعإؼنً ٬ٓ خٌمىش، لُػ َمًٝ زدٌمىش خٌمًَش ٬ٍمً   ،ِىخلف

ْ خ٥ٌٍٕص ببلًخغ خلإ٬ٌدْ ًٌي خِوَُٓ، ولً َىىْ خلإ٬ٌدْ لَُٕد، وٌٍه بىعٍف خٌعإؼنً ٬ٓ خ٥ٌٍٕص، لُػ 
 ،ُئؤنٌ، وٍ٘خ َعُ زممُخَخض ٍ٘ لىش ٬ُُ٘ص بسٕك ٌٍمدجً خلإيخٌَ بهًف بلًخغ خٌٍٕىن خبؼُغىذ فُٗ ًٌي خبؼ

وؤوؽُ٘د ف٭دٌُمص ٘مٍ    ،ٌ٭ً ؤبنهد ،، ؤِد ظإؼنً خٌمدجً في ُِئؤُٗ فُ٭عًّ ٬ًٍ ٬ًش ؤدج1ًؤو ظ٭ٍُّدض َبظُص
 ،وخبغػ ٬ًٍ خٌع٭دوْ، وزمًَ ِد ظىىْ يَـص ظإؼنً خٌمدجً ف٭دٌمص في ٔمٍىن ُِئؤمُٗ    ،وخلإلٕد٪ ،خلأعّدٌص

خ٥ٌُق خٌتي َٕعىًِهد خٌمدجً في خٌعإؼنً ظس٭د ٌلأٔٓ خٌتي ظمىَ ٬ٍُهمد  ؤٙد٤دتهُ ظىىْ لُديظٗ ٔدـمص، وظع٭ًي 
 2:لُديظٗ، ٬ًٍ ؤْ ِٓ ؤُ٘ ؤدجً خٌعإؼنً ٍٔوُ ِد ٍٍَ

I.  :ولُىَص، وَٕع٫ُ٥  ،ظ٭عبر خبؼىدفإش ٬دِلا ٘دِد ًَف٫ خبؼُئؤنٌ بلى خٌ٭ًّ زٕٙد٢خٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خبؼىدفإش
وَماؼُ في   ،خبؼ٭ٕىَص ٬ًٍ ؤيخجهُ خبعًُ، فُٙس٫ لدـدتهُ خبؼديَصو ،خٌمدجً ٬ٓ ٤َُك ِٕك ُِئؤُٗ خبؼىدفأض خبؼديَص

 وخبؼ٩ّٕص . ،وخبذد٘دتهُ زدٌٙىً خٌٌٍ َٕد٬ًٖ ٬ًٍ برمُك ؤً٘خف خبعّد٬ص ،ُِىبؽُ

II.  :ٖ٬مٓ ٤َُمك    ،ُص زًف٫ ُِئؤُٗ بلى خٌ٭ًَّمىَ خٌمدجً زدٔعىًخَ ٥ٍٔعٗ خٌُبظخٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خلإوُخ
وظىل٫ُ خبعّخء ٬ٍُهُ، ٍٖ٘ خٌىٍُٔص ظؽنً ًٌي خبؼُئؤنٌ خٔعفدزص بزعٍف ٬ٓ خلأعفدزص خٌٕدبذمص   ،خٔعؽدَش خبػىف

٬ٓ خبؼىدفإش، فدٌ٭مدذ َىسك خٌمًَخض خلازعىدََص ًٌي خبؼُئؤنٌ، وَايٌ بلى وٍك ـى ِٓ ٬ًَ خٌؽمص زُٕمٗ و  
وخٌمُوق خبؼ٭ٕىَمص    ،خٌٌٍ َىىْ ِٓ ؤزُِ ٩ِمدُٖ٘ خٌىُخُ٘مص   ،خلإلسد٢ في خٌ٭ًّزُٕهُ، وَعُظر ٬ًٍ ٌٌه 

 لا َٕع٭ًّ ٍ٘خ خلأٍٔىذ بلا ١ٌٍُوَش.ْ وخٌ٭ًوخُٔص ٠ً خٌمدجً، ٌٌٍه ٬ٍُٗ ؤ ،خبؼٕىف١ص

III. :وظ٭ني ظفهُ خٌمدجً بػٍفُدض ُِئؤمُٗ  خٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ ؤٔٓ ُِـ٭ُص،  ُ ُ  ،وؼمدفمدته  ،و٘ىٝمُدته
ُ   ووـهدض ٩ُُٔ٘، ثم خبز  ،دٌ٘د ُِـ٭د ٌٍعإؼنً فُهُ، فةٌخ ؤيَن خٌمدجً ؤْ خبؼُئؤمنٌ بىعٍفمىْ في ِٙمد٬ُ٘

وِٙىلاتهُ ؤِىٕٗ ظىُُف ٍٔىوٗ في خٌع٭دًِ ِ٭هُ زد٥ٌَُمص خٌتي  ،ويوخف٭هُ ،وظمدًٌُُ٘ خلاـعّد٬ُص ،وخبذد٘دتهُ
 وظىـُههد. ،ظ١ّٓ ظىلًُ ٜفىفهُ

                                                           
 .٤152دَق ٬سً خبغًُّ خٌسًٌَ ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ 1

 .100 – 99ٔىخف وٕ٭دْ ، ُِـ٫ ٔدزك ، ٚ ٚ    2
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IV.  :خ٬عّديخ ٬ًٍ خبػبرش خٌتي َعّع٫ بهمد   ،ظإؼنًخ ٬ًٍ ُِئؤُٗبيىٓ ٌٍمدجً ؤْ بيدَْ خٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خبػبرش
و خٌعىٝٛ خبؼهني، وٌٌه لأْ خٌؽمص خٌتي َىٌُهد ٌٗ خبؼُئؤىْ ٔعُفص ٍٖ٘ خبػبرش بذ٭ٍهُ َم٬ٍٕىْ   ،ٔعُفص خٌع٭ٍُُ

 .1ؤو خلإلٕد٪ ِٓ ـدٔسٗ ،يوْ خبغدـص بلى خلأعّدٌص ،ٌٗ

V.  :َاؼُ في ُِئؤُٗ ِٓ ولاي ٥ُُٔظٗ ٬ًٍ خبؼ٭ٍىِدض خٌمتي  ىٓ ٌٍمدجً ؤْ بيخٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خبؼ٭ٍىِدض
وظممىي بلى   ،بوعدؾ بٌُهد ٘الاء، فٕمً ؤلًخغ يوْ ؤوُي، وظىفنً ِ٭ٍىِدض ِ٭ُٕص، لً ظ٭٥ٍ خ٥ٔسد٬د ِ٭ُٕمد 

وخ٥ٌُُٕش ٬ٍُهد، بفد  ،خٔعٕعدـدض في خبذدٖ ِد، وٍ٘ ؤٔدٌُر َٕعىًِهد خٌمدجً زدلا٬عّدي ٬ًٍ ظ٥ى٫َ خبؼ٭ٍىِدض
 2.لأفُخي خٌٍَٓ َعٍمىنهد َِٕٗاؼُ ٬ًٍ خ

VI. وخٔعّدجهُ ٌٙىٝمٗ،   ،َ٭عًّ خٌمدجً ٬ًٍ ب٬فدذ ُِئؤُٗ زٗ ٍ:ٝخٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خلإ٬فدذ خٌٙى
وٍِهّص، بفد به٭ٍهُ بودوىٔٗ في خٌٍٕىن خٌٌٍ َٕ٭ً ٌعُّٕعٗ فُهُ،  ،ووٝدجٛ ـٍخزص ،وٍ٘خ ٌعىفُٖ ٬ًٍ بظدض

وؤيوِهد، ٌٌٍه ٬ًٍ خٌمدجً ؤْ َٕ٭ً  ،وظمًَُُ٘، وٍ٘خ ٘ى ؤلىي ؤٔىخ٪ خٌعإؼنً ،لأْ خٌمدجً َٕعم٥ر خلعُخِهُ
 3.ؤٍىوُدظٗ ،لاوعٕدزٗ ِٓ ولاي ؤولالٗ

VII. :َمىَ ٍ٘خ خٌعإؼنً ٬ًٍ بيَخن خبؼُئؤنٌ ؤْ ٌٍمدجً لمد َبظُمد في بفدَٔمص    خٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خ٬ٌُُٙص
وٌمُٓ ِمٓ    ،ً خ٥ٌٍٕص خبؼٕعًّش ِٓ خبؼُوّ خٌى٨ُفٍخٌعإؼنً زٕسر ُِوّٖ خٌع٩ٍُّٕ، فدٌٕفىٌ خٌُبظٍ َ٭عًّ ٬ٍ

 4.خٌ٭لالص خٌٙىُٝص ٌٍمدجً زدِوَُٓ، ٌٌٍه َٙدَ بٌُٗ ؤلُدٔد زمىش خ٥ٌٍٕص

VIII.  :ٌوخ٥ٌٍٕص، لتى َٙ٭ُوخ  ،َ٭ني خبذدٖ خٌمدجً بلى بُ٘خن خبؼُئؤنٌ في خٌٕفىٌخٌعإؼنً خٌمدجُ ٬ًٍ خٌعّىن
وؤٔمٗ   ،وخٌؽمص خٌتي بيٕمهد بؽُ ،ُ٘ ٌٍمدجً زف٭ً خبغَُصئًَ ولاوخٌٕعدجؿ، وّد َّ ،زدبؼٕاوٌُص خٌٙىُٝص ٬ٓ خٌ٭ًّ

 5وزُٕٗ. ،و٬ًَُ خٌ٭لالص زُٕهُ ،وخٌىفدءش، وٍ٘خ وٍٗ بوٕٓ ،َ٭عبرُ٘ في ِٕعىي ٬دلي ِٓ خ١ٌٕؿ

 

 
                                                           

 .176، ٚ 1989، خًٌخَ خبعدِ٭ُص، خلإٔىًََٕص، خٌٍٕىن خلإٕٔدلٍ في خبؼ٩ّٕدضؤبضً ٜمُ ٬د٘ىَ،   1

 .176ٔفٓ خبؼُـ٫ خٌٕدزك ،ٚ   2
 .267، ٚ 2000، يخَ خٌفىُ خٌ٭ُبي، خلأىًََٕص، بيخَش خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ، َئَص ِٕعمسٍُصؤبضً ًُٔ ٥ِٝفً،   3
 .266ٔفٓ خبؼُـ٫ خٌٕدزك، ٚ  4
 .271ٔفٓ خبؼُـ٫ خٌٕدزك، ٚ 5
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  إٔصخٌفُ٪ خٌُخز٫: برمُك ؤً٘خف خبعّد٬ص ؤو خبؼ

وخبؼٕاوٌُدض ِمٓ ٤مُف خلأفمُخي ٌعممُمك      ،ٍ٘ ببقدِ خٌىخـسدض إٔصبْ خبؼهّص خلأٔدُٔص لأَص ِ
، بفد إٔصوؤوُي ودٜص زدبؼ ،وخبعّد٬دض ،خلأً٘خف، ٍٖ٘ خلأونًش ظعٕى٪ وؽنًخ، فهٕدن ؤً٘خف ودٜص زدلأفُخي

وىً، ٌٍخ ظمُي   إٔصَعُظر ٬ٍُٗ ظ٭مً يوَ خٌمدجً في ببهدي ٔى٪ ِٓ خٌعىفُك زُٕهد ًٌُٝ بلى برمُك ؤً٘خف خبؼ
ٍَفإ خٌمدجمً بلى   ،وخبعّد٬ُص ،٬ًٕ خٌع٭دَٞ زنٌ ؤً٘خف خبؼُئؤنٌ خٌفُيَص ،ٗؤٔ Mary.Folletِدٌَ فىٌُط 

ثم ظُظُسهد ِٓ ـًًَ زٙىً بهً فُٗ وً ٤ُف ِد ٠َُُٗ،  ،و٩ِدُ٘ خٌع٭دَٞ في ٍٖ٘ خلأً٘خف ،خبػلافدض برًٍُ
 1.وخبؼ٩ّٕص ،ووٝدجٛ بصد٬ص خبؼُئؤنٌ ،وٍ٘خ ٤س٭د َ٭عًّ ٬ًٍ ِهدَخض خٌمدجً

  خبؼىلف ؤو خ٩ٌُفخٌفُ٪ خبػدِٓ: 

ؤو  ،ٔىخء يخوً خبؼ٩ّٕص ،َ٭عبر خبؼىلف ٬ُٕٝخ ؤٔدُٔد في خٌمُديش، و٘ى بيؽً خ٩ٌُوف خٌتي بسُ بهد خبعّد٬ص
وفي ِىخلف ؤوُي  ،وخٌ٭٥ف ،في خٌسُحص خبػدَـُص، ففٍ ز٭ٟ خبؼىخلف لً ظُغر خبعّد٬ص في لدجً َٙ٭ُ٘د زدلأزىش

ولدُٔ لتى وٌى ودْ  ،وخبػ٥ُ خًٌخُ٘ خٌٌٍ َهًي لُدش خبعّد٬ص، ظُغر في لدجً لدَِ ،ِؽً لدلاض خلأِِدض
ِـب٬ًوخُٔد، ٌٌٍه  بيىٓ خٌمىي  ٔٗ َغُ ٌٌه ؤؤو ٩َهُ خٌمدجً في وؽنً ِٓ خلألُدْ، بلا  ،ًْ خبؼىلف ٘ى خٌٌٍ َى

َ  د٬ٕٗ زىُفهد، وٍ٘خ ِد َ٭بر ؤو لتى ٌَ ،وخ٩ٌُوف ،بيىٓ ٌٍمدجً خبؼدُ٘ ؤْ َعىُف ٫ِ خبؼىخلف ؤو  ،بزمدٌ خٌممُخ
 .2خٌعُٝف خبؼٕدٔر في خٌىلط خبؼٕدٔر

 

  

                                                           

.95 -94ٔىخف وٕ٭دْ، ُِـ٫ ٔدزك، ٚ ٚ   1  
 .21، 1997ٚ، يخَ ُِ٘خْ، ٬ّدْ، خٌمُديش خلإيخََص٨دُ٘ خٌىلاًٌش ،  2
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 خبؼ٥ٍر خٌؽدٌػ: خٌمُديش غنً خٌُبظُص وِىلف خٌمدجً ِٕهد

ولُديش غنً َبظُص، لُػ َعُ ظ٭ُنٌ خلأولى ِٓ ٤ُف  ،٬ديش ِد َعُ ظمُُٕ خٌمُديش بلى ٔى٬نٌ: لُديش َبظُص
يوْ  ،ٔعُفص لًَش خٌعإؼنً خٌتي َعّع٫ بهد فُي ٬ًٍ خبعّد٬مص  ،٥ٍٔص ؤ٬ًٍ، ؤِد خٌؽدُٔص فع٩هُ في خٌع٩ُُٕ غنً خٌُبظٍ

 وخٌمُديش غنً خٌُبظُص(. ،ؤْ ظىىْ ٌٗ ٥ٍٔص َبظُص، وٍ٘خ ِد ٥َُق ب٘ىدٌُص خٌ٭لالص زُٕهّد )خٌمُديش خٌُبظُص

 فُ٪ خلأوي: خٌمُديش خٌُبظُصخٌ

وظعًَؾ ظٕدٌُِمد في خٌٕمٍُ    ،وظ٭عًّ ٬ًٍ خبؼُوّ خٌى٨ُفٍ ،خٌمُديش خٌُبظُص يخوً خٌع٩ُُٕ خٌُبظٍ إظٕٙ
، بٌْ ٘مٍٖ  إٔصوخٌمىخٔنٌ خٌتي ظ٩ُٕ ؤ٬ّدي خبؼ ،خلإيخٌَ ِٓ خلأ٬ًٍ بلى خلأٔفً، وبسدَْ ِهدِهد وفمد ٌٍىخجك

ووخـمر   ،خٔعٕديخ بلى لمهد خ٬ٌٍُٙ في بًٜخَ خلأوخُِ ،٬ًٍ لىش خبؼٕٝر خٌمُديش ظ٭عًّ في ظإؼنً٘د ٬ًٍ خلأفُخي
خ٥ٌد٬ص بؽد ِٓ لسً خلأفُخي، لُػ ؤْ ٥ٍٔدض خٌمدجً خٌُبظٍ ظىىْ بؿًيش في خٌع٩ُُٕ خٌُبظٍ، ولً ٬برٔمد ٬ٕمهد   

 1ؤو ٥ٍٔص خبؼًَُ. ،ٔدزمد زدٌُجدٔص

 خٌفُ٪ خٌؽدلٍ: خٌمُديش غنً خٌُبظُص

بٌ َبرِ خٌمدجً غنً خٌُبظٍ في بصد٬عٗ ٔعُفص خبؼىدٔمص   ،يخوً خٌع٩ُُٕ غنً خٌُبظٍخٌمُديش غنً خٌُبظُص  إظٕٙ
وِىخ٘سٗ خٌٙىُٝص، خٌٍُٕ٘ص، خٌفُٕص وخٌٍٕىوُص، يوْ ؤْ ظىىْ ٌٗ ٔم٥ٍص َبظُمص،    ،خٌتي بو٩ً بهد زف٭ً لًَخظٗ

ٓ لسىي خبعّد٬ص وَعىلًوْ ِ٭ٗ، وزدٌعدلي فعإؼنًٖ ٔدز٫ ِ ،وٍ٘ ظ٩هُ ٔعُفص خٌعفدف خبعّد٬ص لىي ٘ىٛ بوسىٔٗ
ٌىىنهد ظ٭عًّ ٬ًٍ ٬ىخ٤ف خلأفُخي  ،ِعُدِخ ؤوؽُ ِٕهد لمد، وّد ؤنهد ِٕعمُشخٌٗ، ٌٌٍه ظ٭عبر خٌمُديش غنً خٌُبظُص 

 خبػد٠٭نٌ بؽد.

 خٌفُ٪ خٌؽدٌػ: ؤٔسدذ ٨هىَ خٌمُديش غنً خٌُبظُص

فّٕهد ِد َُـ٫ بلى ٍٔىن خٌمدجً خٌُبظٍ، وِٕهد ِد  ،إٔصظع٭ًي ؤٔسدذ ٨هىَ خٌمُديش غنً خٌُبظُص في خبؼ
في زُوِٖ في بصد٬عمٗ،  ( ؤٌ ٍٖ٘ خلأٔسدذ)وخٌتي َ٭عًّ ٬ٍُهد  ،َُـ٫ بلى خبؼىدٔص خٌتي بو٩ً بهد خٌمدجً غنً خٌُبظٍ

 2وٌ٭ً ِٓ ؤزُِ ٍٖ٘ خلأٔسدذ ِد ٍٍَ:

                                                           

.45، 2000ٚ ، يخَ خٌّٕدق، خٌمدُ٘ش،ظُّٕص ِهدَخض خٌمديش وخبؼًََُٓ خبعًيٍُىش خًٌُٕ، ٬ 1  

 .289-287 ، ٚ ٚٔىخف وٕ٭دْ، ُِـ٫ ٔدزك 2
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ؤو  ،خٌلاَِ ٬ًٍ ٔم٥ٍعٗ خٌُبظُمص  ٬عّديٖ ؤوؽُ ِٓ د٬ًَ لُدَ خٌمدجً خٌُبظٍ بدٕاوٌُدظٗ خلاـعّد٬ُص ومدجً، و -
وخبؼٕد٬ًش بؽد، وّد ؤْ خٌمدجً خٌُبظٍ بٌخ  ،ؤو ب٬دلص ـهىي٘د ز٭ًَ ظمًلَ خ٬ًٌُ ،ؤو تهًًَ٘د ،خٔ٭ّخٌٗ ٬ٓ خبعّد٬ص

فةنهُ َسمؽىْ ٬ٓ ٘ىٛ آوُ َٙس٫ بؽمُ ٘مٍٖ    ،وخبعّد٬ُص ٌٍُّئؤنٌ ،٬فّ ٬ٓ ب٘سد٪ خبغدـدض خٌفُيَص
 ؛ٍىخ ِٕٗ لدجًخ غنً َبظٍـ٭ ،خبغدـدض، فةٌخ وـًوخ ٌٌه خٌٙىٛ

و ؤً٘خف خبؼ٩ّٕص خٌتي َمىي٘د، وإْ َ٭٥مٍ   ،فًٙ خٌمدجً خٌُبظٍ في برمُك خلإٔفدَ زنٌ ؤً٘خف خبؼُئؤنٌ -
بفمد   ،يوْ خلاٌعفدف بلى ؤً٘خف خلأفُخي )خ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ ِؽلا( ،ؤبنُص ودٍِص لأً٘خف خبؼ٩ّٕص )برمُك  خلأيخء(
 ؛بظٍ( بومك بؽُ ؤً٘خفهُبه٭ٍهُ َسمؽىْ ٬ٓ ٘ىٛ آوُ)لدجً غنً َ

ِؽً: وبرش وسنًش في خٌ٭ًّ، خٌٙىُٝص خٌمىَص، خٌمًَش ٬ًٍ خلاظٝمدي   ،خِعلان فُي في خبعّد٬ص ِهدَخض فدجمص -
فُعمىي بلى لدجمً غمنً    ،بٌُٗ ٤ٍسد ٌٍّٕد٬ًش ٍَفاوْؤو  ،وخلإلٕد٪، بفد به٭ً خلأفُخي في خبعّد٬ص َٕفٍزىْ بٌُٗ

 َبظٍ زف٭ً ٍٖ٘ خٌمًَخض خٌتي بيعٍىهد.

ِٝمٍمعٗ ؤْ  ِمٓ  فمةْ   ،ؤو بِخٌص خٌمُديش غنً خٌُبظُص ،بدد ؤْ خٌمدجً خٌُبظٍ لا َٕع٫ُ٥ ؤْ بي٫ٕ ٨هىَ 
 في خٌع٩ُُٕ. خزدَِ خ٬عسدَ٘د ٬ُٕٝدَع٭دوْ ِ٭هد، وٍ٘خ ٔعُفص ًٌٍوَ خٌسدَِ خٌٌٍ ظٍ٭سٗ ز

 خٌمدجً خٌُبظٍ ٫ِ خٌمُديش غنً خٌُبظُصخٌفُ٪ خٌُخز٫: ظ٭دوْ 

فسةِىدنهد ؤْ ظٕمٍء بلى بظ٭مص    ،ولُديظٗ ،٬ًِٕد ظىـٗ خٌمُديش غنً خٌُبظُص ـهىي٘د ٠ً خٌع٩ُُٕ خٌُبظٍ
 ،، لُػ ًََٝ خٌمدجمً خٌُبظمٍ خلأوخِمُ   إٔص٠ُخَ زدبؼؤق دبغزةِىدنهد بوّد  ،وظًُِ ُِوّ٘د ،ٍٖ٘ خلأونًش

ؤو ظٕفٍ٘د زٙمىً   ،بسع٫ٕ ٬ٓ ظٕفٍُ٘د ص،ظإؼنً خٌمُديش غنً خٌُبظُص خبؼ٭دوٕوَعىٍ خٌمُخَخض، ٌىٓ خبعّد٬ص برط 
ًَٝ بلى لً يوْ ؤْ  ،وَٕعٍُّهد بلى ـدٔسٗ ،ٍٔبي، ٌٌٍه ٬ًٍ خٌمدجً خٌُبظٍ ؤْ َع٭دوْ ٫ِ خٌمُديش غنً خٌُبظُص

 ٬:1ٓ لمىلٗ، وٌٍمُدَ زٌٍه بيىٕٗ ؤْ َ٭عًّ ٬ًٍ خلأٔدٌُر خٌعدٌُص خٌعٕدِي

وبرمُك ؤً٘خفهُ،  ،لإ٘٭دَُ٘ زمًَظٗ ٬ًٍ ب٘سد٪ لدـدتهُ ،خٔعّدٌص ؤ١٬دء خبعّد٬ص غنً خٌُبظُصخٌ٭ًّ ٬ًٍ  -
 ،وِفدُّ٘همد  ،فُمعً زٌٍه ِىل٫ خٌمدجً غنً خٌُبظٍ، بلا ؤْ ٍ٘خ َع٥ٍر ِٕٗ خلعُخَ ِ٭دَنً خبعّد٬ص غنً خٌُبظُص

 وظمدًٌُ٘د؛و٬ديختهد، 

                                                           

.298 -293ٔدزك، ٚ ٚ  ُـ٫ِٔىخف وٕ٭دْ،   1  
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ًٝ فهُ يوخف٫ ظىىَٕهد، ؤً٘خفهد، ًِي خٌع٭مدَٞ زمنٌ   ل ،بؿدوٌص خٌٕفىٌ بلى ؤ٬ّدق خبعّد٬دض غنً خٌُبظُص -
 وؤٔدٌُسهد في خلاظٝدي؛ ،وؤً٘خف خبؼ٩ّٕص، ب٠دفص بلى ِ٭ُفص لُّعهد خبذد٘دتهد ،ؤً٘خفهد

 ،لًٝ خٌعمإؼنً في ٘مٍٖ خبعّد٬مص    ،بُ٘خن خٌمُديش غنً خٌُبظُص ٌٍفّد٬ص في خًٌوَ خٌٌٍ َايَٗ خٌمدجً خٌُبظٍ -
بيىمٓ   ،ولُديتهد ٌٍّٙدوً خٌتي ظىخـههد ،وّد ؤْ ِٕدلٙص خبعّد٬ص غنً خٌُبظُصوبلٕد٬هد زعممُك ؤً٘خف خبؼ٩ّٕص، 

 وِىخفمعهد ٬ٍُهد. ،ؤْ ظايٌ بلى خبغٝىي ٬ًٍ لسىبؽد ٌٍمُخَخض

وبؿدوٌص ظىـُٗ خلاظٝدلاض غنً  ،وخلاظٝدلاض غنً خٌُبظُص في خبؼ٩ّٕص ،خٌعىفُك زنٌ خٔعىًخَ خلاظٝدلاض خٌُبظُص -
وودٜص ِد بىٛ خلأفمُخي   ،خٌُبظُص في ٜدلح خبؼ٩ّٕص، وٌٌه زعّوًَ٘د خًٌخجُ زدبؼ٭ٍىِدض ٬ٓ وً ؤو٠د٪ خبؼ٩ّٕص

ووٕر ؼممص   (،خٌتي ظ٭عبر ِٓ ؤزُِ ؤ٘ىدي خلاظٝدلاض غنً خٌُبظُص)خٌ٭دٍِنٌ بهد، وٍ٘خ ٌٍم١دء ٬ًٍ خلإ٘د٬دض 
 وخٌى٠ىق؛ ،خبعّد٬ص غنً خٌُبظُص بخٍك ِٕدن ِٓ خٌٙفدفُص

وِٕدلٙص ِٙدوً خبعّد٬ص ِ٭هد، و٘مى ِمد    ،ظىفنً خٌفُٜص ٌٍمُديش غنً خٌُبظُص ٌٍّٙدَوص في خبزدٌ خٌمُخَخض -
 لأنهد ٘دَوط في ٜٕ٭هد؛ ،وي٬ّهد بؽٍٖ خٌمُخَخض ،َايٌ بلى ِٕدًٔتهد

ويوَ٘د خلإبهدبي في خبؼ٩ّٕص، وٌٌه زدلا٬عُخف زف١ً ِمد   ،زإبنُعهد وٍك خلإلٕدْ ٬ًٕ خٌمُديش غنً خٌُبظُص -
 وِٕدبندض ٌعممُك ؤً٘خف خبؼ٩ّٕص؛ ،ظمًِٗ ِٓ وًِدض

وَئٔدجهد،  ،ولُديتهد ٩ٌٍّّٕص ،وخبؼ٭ٕىَص خٌتي ظّٕك زعُّٕص ولاء خبعّد٬ص غنً خٌُبظُص ،خٔعىًخَ خبغىخفّ خبؼديَص -
 ظُلُص خٌمُديخض غنً خٌُبظُص بلى ِىخل٫ َبظُص ؤف١ً.وظعّؽً ٍٖ٘ خبغىخفّ في خٌ٭لاوخض خٌى٨ُفُص، 
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 خٌمُديش فيخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص  يوَخبؼ٥ٍر خٌُخز٫: 

ٛ  ،ْ ِٓ خزُِ ٬ىخًِ بقدق خٌمديش ٘ى لًَتهُ ٬ًٍ ظ٭ٍُ خبؼهدَخض خٌٍٕىوُصب  ،خٌتي ظ٭نى زفهُ وٝمدج
 ،وخلإيخََص ،ووٝدجٛ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش في خٌع٩ُُٕ، ٌٌٍه لازً ِٓ ظىفُ خبؼهدَخض خٌفُٕص ،وٜفدض خٌسُٙ

 ،بـعٍفص ِٓ خٌسٙمُ بؽمُ لدـمدض    ؤٜٕدفوخٌٍٕىوُص ًٌي خٌمديش، ودٜص خٌٍَٓ ظع٥ٍر ِهدِهُ خٌع٭دًِ ٫ِ 
 1ٔٗ ٌُٓ وً ِٓ ٜدَ ًَُِخ ٠ّٓ خٌٕفدق في ؤيخء ِهّعٗ.ةوظىل٭دض ِعسدَٕص، ٌٌٍه ف

، زُّٕد خلأوظىلُخ٤ُص، فس٭ٟ خٌؽمدفدض ظٙف٫ خٌمُديش إٔدضخٌمُديش في خبؼ ؤبمد٢وظٕهُ خٌؽمدفص في برًًَ 
وَايٌ ظٕمى٪ خٌممُُ    ،ٍَّٕ ز٭١هد خِوُ ِسًؤ خ٥ٌُُٕش خلأزىَص، وَٕىي في ز٭١هد خِوُ خبؼٙدَوص خبعّد٬ُص

لأبمد٢ لُديتهد، فس٭ٟ خبؼ٩ّٕدض َىمىْ   خلإيخََص خلإ٤دَخضخوعلاف وسنً في خٔعفدزص  بلىخٌؽمدفُص في خلمجعّ٭دض 
وؽُ ف٭دٌُص في ٨ً خٌمُديش خ٥ٌٍٕىَص، زُّٕد برمك خٌمُديخض خًٌبيمُخ٤ُص في ٩ِّٕمدض ؤومُي   ؤؤيخء خٌ٭دٍِنٌ فُهد 

 2بقدلد ؤوبر.

٬ىٓ خٌؽمدفمص   بلىووخ٠ك ٬ًٍ خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ، لُػ ٍَفإ خٌع٩ُُٕ  ،ببهدبيخٌؽمدفص خٌمىَص بؽد ؤؼُ  ْب
٬ٍمً   خٌ٭دٍِنٌ ب٨هدَؤو ٘٭دجُ ظٕعىًَ وإيوخض ٌٕمً خبؼ٭نى، ِؽً  ،ؤو لٝٛ ،خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ ٘ىً ٘٭دَخض

ولً ظىعر لٝمص بؼى٨مف ِسمً٪ في     ،Qualityخٌٌٍ ًَي ٬ًٍ خبعىيش  ،"Qٌٙ٭دَ " ٌسدٔهُ ؤِدَ خٌ٭ّلاء
 ِٓ ولاي ظىُلَ خبؼعَُّّٓ في خبؼ٩ّٕص. ،خٌع٩ُُٕ ؤً٘خفلعفدلاض بػًِص دخٌع٩ُُٕ، ؤو ظٕعىًَ خٌٙ٭دجُ و

وظ٥ٍ٭مدض   ،و خبذد٘مدض  ،ؤً٘خفلأنهد ظى٠ك  ،في يَخٔص خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خلأٔدْبسؽً خٌمُُ لفُ 
بسدؼً لُُ خبؼًَُ ٫ِ لُُ خبؼُئؤنٌ  ْب ،3خلأً٘خفخلمجع٫ّ ٬ًٍ برمُك  ؤفُخيفهٍ خٌتي ظ٭ىٓ ًِي لًَش  خلأفُخي،

ًََّ ِٓ ف٭دٌُص يوَٖ خٌمُديٌ، وظاؼُ خٌمُُ خٌٙىُٝص ًٌٍَُّ في خوعُدَٖ ٌلأً٘خف خبػدٜص زدبؼ٩ّٕص، وّد ظماؼُ  
ولمُُ   ،٘ى خٌعىفُك زنٌ لمُُ خبؼمى٨فنٌ   ٭ُٝخٌعمًٌ خٌٌٍ َىخـهٗ خٌمديش في ٍ٘خ خٌ ْب ، و4في لُخَخظٗ خٌُىُِص

                                                           
 . 02، 2002ٚ، ِ٭هً خلايخَش خٌ٭دِص، خٌَُدٞ، خٌمديش وخبؼًََُوْ وؼمدفص خبؼ٩ّٕصٔدُٜ بؿًّ خٌ٭ًٍٍَ،  1
 .103، 1999ٚ، يخَ خٌىًٌٕ، خَزً، خٌٍٕىن خلايخٌَ ووٍفُدظٗ خلاـعّد٬ُصلُٓ خٌٕىٌَ،  2

3
 Dutta Ratna, Values in models of modernization, Vikas Publications, London, 1990, P74. 

 .106، 2000ٚخبؼٕٝىَش،  ،٢1 ، يخَ خٌىفدء،خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕؤبضً ـدي ٬سً خٌى٘دذ،  4
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و٬مًَ خٌعٕمعُ ٬ٍمً     ،و٬ًَ خلمحدزمدش  ،يخَش ٌٍّى٨فنٌ، خٌع٭دوْ زنٌ خٌ٭دٍِنٌ، خٌ٭ًخٌصلإخبؼ٩ّٕص، ِؽً خلعُخَ خ
 1خبؼٙدوً.

، وّد ؤنهد ظ٭عبر إٔصخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظ٭عبر خلمحًي خٌُجٍُٕ ٣ٌّٕ خٌمُديش في خبؼ ْببفد ٔسك بيىٕٕد خٌمىي 
وؤ٘مًخف   ،خٌمُمديش  ؤً٘خفزدبؼىخءِص زنٌ  خٌٌٍ َّٕك ،وخٌُخز٣ زُٕهّد ،وخٌ٭دٍِنٌ ،خٌ٭دًِ خبؼٙعُن زنٌ خٌمُديش

وخبؼهُ خلا٘عّمدَ   ،وخٌ٭دٍِنٌ، ٌٍخ فّٓ خ١ٌُوٌَ ،بؽد يوَ ظمٍُٛ خٌففىش خبؼىـىيش زنٌ خٌمديش ؤْخٌ٭ّدي، وّد 
وىنهد ِفعمدق ٌٕفمدق ودِمً     ،وؤوٍ٘د ز٭نٌ خلا٬عسدَ ِٓ لسً خٌمديش إٔص،زدٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش في خبؼ

 خٌمُخَخض خبؼٕعمسٍُص ٌٍمُديش.  

 بيىٕٕد ظٍىُٛ ؤُ٘ ِد ـدء زٗ خبؼسمػ في خٌٙىً خٌعدلي:

 .: ؤؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خٌمُديش05 خٌٙىً َلُ

 
 ِٓ ب٬ًخي خٌسدلػ.خبؼًَٝ: 

لأبمد٢ خٌمُديش خٌتي بيىٓ  ظاؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص بدىعٍف ِىىٔدتهد ٬ًٍ خٌمُديش، لُػ ؤنهد خلمحًي خٌُجٍُٕ
، ٍٖ٘ خٌٍٕىوُدض بؽد ؤؼُ ِسدُ٘ ٬ًٍ ؤْ َعس٭هد خٌمدجً، وٍ٘خ ِد َٕ٭ىٓ ٬ًٍ ٍٔىوُدظٗ يخوً خبؼإٔص

  .ٍٔىوُدض خٌ٭ّدي يخوً خبؼإٔص
                                                           

 .02، ٚٔدزكٔدُٜ بؿًّ خٌ٭ًٍٍَ، ُِـ٫  1

 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص

 القيادة

 نمط القيادة

 سلوك القائد

 سلوك العمال
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 ؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕؤخبؼسمػ خبػدِٓ: 

 ٍ٘خ ٘ى ِٓ بفُّخضخٌع٩ُُٕ  ؤْخٌعإؼنً خٌىسنً ٬ًٍ لُدظٕد بجىخٔسهد خبؼىعٍفص، وّد  خلأ٬ّديبؼ٩ّٕدض 
ٍٖ٘ خبؼ٩ّٕدض، ٫ِ وـىي ُ٘ىً ظ٩ٍُّٕ  ؤيخءووفدءش  ،لٕٓ خٌع٩ُُٕ إٔدضبقدق خبؼ ؤٔسدذْ ِٓ ؤو ،٭ُٝخٌ

 خلأٔدُٔصىىٔدض خبؼلً ؤ٬عسدَٖ دز ،ودٜص ٫ِ ؼمدفعهد خٌع٩ُُّٕص إٔص،َٕٕفُ ٫ِ ِعغنًخض خٌسُحص خًٌخوٍُص ٌٍّ
 ،وؤز٭ديخ ،وظإؼنًخ ،خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ِفهىِد بلىخٌع٭ُٞ  ،ٌٍس٭ً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍؽمدفص، ٌٍخ ٕٔمدوي في ٍ٘خ خبؼسمػ

 ؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ.ؤ بلىوّد ٕٔع٥ُق 

 خبؼ٥ٍر خلأوي: ِفهىَ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ

ّوخَد خٌتي ٩َُٕ خٌودٔط ٕ٘دن وـهدض ٩ُٔ بـعٍفص لىي ظ٭َُف خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ، خوعٍفط زدوعلاف 
 .إٔصخبؼ ؤً٘خفو ؤيخش ٌعممُك  ،خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ٘ى ؤٍُص ؤِْٓ ولابؽد خٌسدلؽىْ، ٌىٓ بصُ٭هُ َُوْ 

I.  ٗ٬ُفRobbins ٍ٘خ  ؤْبقً و ،1ُِوَّعٗ"ؤو  ،ويَـص ظ٭مًٖ ،٤دَ خٌع٩ُُٕبٝف ِٓ ولابؽد َٔ بيخَش" :ٔٗؤ
وخبؼُوَّص، ولم َع٭ّك في ظ٭َُف  ،خبؼعّؽٍنٌ في خٌع٭مًُ ،خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ؤز٭ديخٌع٭َُف َوّ ٬ًٍ ز٭ًَٓ ِٓ 

 زً لدَ فم٣ زىٜفٗ؛ ،خبؽُىً

II.  ٗو ٬ُفHenry Mintzberg  ًٍخٌىٔدجً خٌتي َعُ بدىـسهد ظمُُٕ خٌ٭ًّ  ؤو ،"بؾّى٬ص ِٓ خ٥ٌُق :ٔٗؤ٬
في ٍ٘خ خٌع٭َُف تم  ،2وبؿًيش، وِٓ بشص ٠ّدْ خٌعُٕٕك خ١ٌُوٌَ زنٌ ٍٖ٘ خٌٕٙد٤دض" ،ٔٙد٤دض وخ٠مص بلى

ظمُُٕ  بلىفع٥ُق  ،وؽُ ٬ًٍ خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍهُىًؤوتم خٌعُوُّ  ،خٌعفًُٝ ز٭ٟ خٌٍٙء في خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ
 خٌعُٕٕك زنٌ بـعٍف خٌٕٙد٤دض في خبؼإٔص؛ بلىو  ،ٌٍ٭ًّ

III.  ظ٭َُف آوُ يWeis ٩ٔدَ ؼدزط ِٓ خٌ٭لالدض خبؼعٕدٔمص، َفعُٞ ٬ًّ ٍ٘خ خ٩ٌٕدَ ظمُُٕ  :٘ى"
 ،3ٔٙد٤دض بؿًيش ٬ًٍ ؤ٘ىدٚ بؿًيَٓ، وبرًّ خبؼٕاوٌُص ِٓ وً ١٬ى فُٗ، وخٌعُٕٕك زنٌ ٍٖ٘ خٌٕٙد٤دض"

وخبؼٕاوٌُدض في  ،و َوّ ٍ٘خ خٌع٭َُف ٬ًٍ ظمُُٕ خٌٕٙد٤دض ،وؽُ شمىٌُص ِٓ خٌع٭َُفنٌ خٌٕدزمنٌؤف ٍَ٘خ خٌع٭ُ
 و٬ٍُّص خٌعُٕٕك زُٕهّد؛ ،إٔصخبؼ

                                                           
 .205، ٬2004ّٚدْ،  ،٢2 ، يخَ وخجً ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ،خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ في ٩ِّٕدض خلأ٬ّديبؿّىي ٍّٔدْ خٌ٭ُّدْ،  1

2
 Henry Mintzberg, Structure et dynamiques de l'organisation, Edition d'organisation, 18

éme 
Edition, 

Paris, 2005, P18. 
 .43، 2004ٚ، يَىخْ خبؼ٥سى٬دض خبعدِ٭ُص، خبعّخجُ، خلاظٝدي ويوَٖ في وفدءش خبؼإٔص خلالعٝديَص: يَخٔص ٩َُٔص وظ٥سُمُصٔدُٜ يخيٌ ٬ًوْ،  3
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IV. ٘ى ظ٭َُف  ،و ِٓ خوؽُ خٌع٭دََف شمىٌُصJohn Child،  ٬ًٍ عخبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ َٙ ؤْفهى َُي ًّ
 1خٌُجُُٕص خٌعدٌُص: خلأِىَ

 ؛خلأفُخيوخ٥ٌٍٕدض زنٌ  ،ظى٫َِ خلأ٬ّدي، خبؼٕاوٌُدض -

 (؛خلإُ٘خفبؼٓ َعس٫ وً ٘ىٛ، و برًًَ ٬ًي خبؼٕعىَدض خٌع٩ُُّٕص )٥ٔدق  :برًًَ خٌ٭لالدض -

 ؛...بذ٫ُّ خلأفُخي في ؤلٕدَ، وخلألٕدَ في يوخجُ، وخًٌوخجُ في ولًخض ؤوبر -

 بؼُخلسص خٌعمًُ زٌٍه؛ خلإـُخءخضو ظُُّٝ  ،ظفىَٟ خ٥ٌٍٕدض -

خٌمُخَخض، ووٌٍه  ببزدٌوِٙدَوص خلأفُخي في  ،وخٌىٔدجً ١ٌّدْ خلاظٝدي خًٌخوٍٍ خٌف٭دي ،ظُُّٝ خلأ٩ّٔص -
 وًِدض ـًُش. ؤو ،وظمًلَ ِٕعفدض ،وخٌع٭دًِ ٫ِ خٌّزدجٓ ،خٌعفد٬ً

 بلى ،و َوّ ٬ًٍ بص٫ُ ـىخٔسٗ ِٓ ظى٫َِ ٌلأ٬ّدي ،ظٕدوي ٍ٘خ خٌع٭َُف خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ زدٌعفًُٝ
 ؤ٩ّٔصو ظُُّٝ  ،ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص بلىوّد ظ٥ُق  ،برًًَ خبؼٕعىَدض خٌع٩ُُّٕص بلىزدلإ٠دفص  ،لدضلابرًًَ خٌ٭

 خلاظٝدلاض خًٌخوٍُص في خبؼإٔص.

ؤيخش ٌعممُك و ،ٔٗ ؤٍُصبلُػ  ،بيىٕٕد خٔعٕعدؾ ظ٭َُف ٘دًِ ٌٍهُىً خٌع٩ٍُّٕ ،زٕدء ٬ًٍ ِد ٔسك
 :ٍٍَ بددوخٌىٔدجً خٌتي ظّٕك  ،ٔٗ ٩ٔدَ ؼدزط بوعىٌ ٬ًٍ بؾّى٬ص ِٓ خ٥ٌُقبخلأً٘خف، لُػ 

 وخبؼٕاوٌُدض؛ ،ظى٫َِ خلأ٬ّدي -

 برًًَ خٌ٭لالدض؛ -

 خٌعُٕٕك زنٌ بـعٍف ٔٙد٤دض خبؼإٔص؛ -

 في خبؼإٔص؛ خلإيخََصظمُُٕ خبؼٕعىَدض  -

 ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص؛ -

 وزٕدء لٕىخض خلاظٝدي خًٌخوٍُص. ،ظُُّٝ -
                                                           

   .45، 2000ٚ، ٬ّدْ، 2، يخَ لدًِ ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٢ظُُّٝ خبؼ٩ّٕص: خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ وبـُخءخض خٌ٭ًّلٕنٌ بؿّىي لُلَ،  1
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لُػ  ،(Organizational Designوخٌعُُّٝ خٌع٩ٍُّٕ ) ،٬ديش ِد َعُ خبػ٣ٍ زنٌ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ
و خٌعغُنً خٌع٩ٍُّٕ  ،في ٩َُٔص خبؼ٩ّٕص، بٌ َُظس٣ بدىخ٫ُ٠ خٌسٕدء خٌع٩ٍُّٕ خلإيخٌَْ خٌعُُّٝ َ٭ىٓ ٌٕد خبعدٔر ب

خٌٌٍ زٗ بىعدَ خبؼًَُوْ  ،٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَ" :ٔٗؤَ٭ُف خٌعُُّٝ ٬ًٍ ، و1إٔصخبؼ ؤً٘خفـً برمُك ؤِٓ 
 ،خلأز٭دي بيخَشو  ،دَُوىنهد بسؽً خوع ،خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕشمً ِٓ ؤو٬ٍُٗ فةْ ٬ٍُّص خٌعُُّٝ  "،خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ
 2خٌتي بؽد ٬لالص زدبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ، وّد ؤْ خٌعُُّٝ يخجّد َٕسك خبؽُىً. ،وخلأـّخء خبؼىعٍفص

خٌُُٔ خٌسُدلٍ  ؤوخبؼى٣٥ " :وٌٍهُىً ٬لالص بد٥ٍٝك آوُ ٘ى خبػد٤َص خٌع٩ُُّٕص، فدبػد٤َص ظ٭ُف زإنهد
وُِخوُّ٘  ،وخلأفُخي ،وخلألٕدَ ،٣٥ ُِٔىَ َ٭ىٓ خٌ٭لالص خبؼُظس٥ص زنٌ خٌى٨دجففهٍ بـ ،3إٔص"خبػدٚ زدبؼ

وخبؼٕاوٌُدض زنٌ  ،وخبػد٤َص خٌع٩ُُّٕص ظٝف خٌىُفُص خٌتي َعُ ِٓ ولابؽد ظى٫َِ خبؼهّدض ،4خٌىخلًش إٔصفي خبؼ
، 5وبرًًَ ٬ًي خبؼٕعىَدض خبؽُُِص في ُ٘ىٍهد ،، وبرًي خٌ٭لالص خٌُبظُص زُٕهدإٔصوخلأفُخي يخوً خبؼ ،خٌعمُّٕدض

ظ٭ً خلأونًش خلإ٨هدَ خبػ٥ٍ ٌٍهُىً خٌع٩ٍُّٕ،  بٌْ ٌٍهُىً خٌع٩ٍُّٕ ٬لالص ٫ِ خبػد٤َص خٌع٩ُُّٕص، ةو٬ٍُٗ ف
 خبؽُىً َى٫٠ في ٘ىً وُخج٣. ْبوغدٌسد ِد َمدي 

ُدْ خـعّد٬ٍ ١َُ و إٔصٗ بيىٕٕد خلأعٕعدؾ ؤْ خٌع٩ُُٕ ٘ى و٨ُفص ِٓ و٨دجف خلإيخَش، وخبؼِٕو
وؤِد خٌعُُّٝ فهى ٔٙد٢  ،ظٕٕك ٌعممُك خلأً٘خف ،٬بر ٬لالدض َبظُص ظعٝف زدلأعُّخََص خلأفُخيبؾّى٬ص ِٓ 
و  ،خٌٌٍ َهعُ زةلُخَ ،وف٭دٌُدض خٌع٩ُُٕ، وخبؽُىً ٘ى خبؼ٩هُ خٌف٭ٍٍ ٌٕعدجؿ ٔٙد٢ خٌعُُّٝ ،ؤ٥ٙٔصف٬ٍُ ِٓ 

فعًّٕ خبػد٤َص  ،وؤِد خ٥ٌَُمص خٌتي ظ٭ُٞ خبؽُىً بدى٣٥ ؤو َُٔ زُدلٍ إٔص،برًًَ خٌسٕدء خبؽُىٍٍ ٌٍّ
 .خٌع٩ُُّٕص

 

 

                                                           
 .25، 2008ٚ، ٬ّدْ، خلأَيْ، 3، يخَ وخجً ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٩ٔ٢َُص خبؼ٩ّٕص خبؽُىً وخٌعُُِّٝاًَ ٔ٭ًُ ٔدلم،  1
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 خبؼ٥ٍر خٌؽدلٍ: ؤز٭دي خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ

ظ٭بر  ؤنهد بلاو ٤ُق لُدٔهد،  ،٬ًخي٘دوؤ ،خٌع٦ٍُّٕي خٌهُى ؤز٭ديٌّدُ٘ص  وعٍف خٌسدلؽىْ في برًًَُ٘ب
و ُٔدٔدض خلأفُخي ٠ّٓ ٍ٘خ خبؽُىً، و٫ِ ٍ٘خ فُلال٧  ،وظٝف ٔٙد٤دتهد إٔص،٬ٓ خبػٝدجٛ خًٌخوٍُص ٌٍّ

وّد ؤْ خٌس٭ٟ ِٕهُ  ،ٙعُن زنٌ خٌسدلؽنٌ في ؤْ ٌٍهُىً خلأز٭دي خٌعدٌُص: خٌُبظُص، خبؼُوَّص، خٌع٭مًُِوـىي لدُٔ 
ؤوُي ٌٍهُىً خٌع٩ٍُّٕ، ؤٕع٥ُق  ؤز٭ديوغنً٘د، ٍ٘  ،َُي ؤْ: خٌعىٝٛ، ٥ٔدق خلإُ٘خف، ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص

 ٍٖ٘ خلأز٭دي خٌٕعص زٍٙء ِٓ خٌعفًُٝ. بلىٍر ٍ٘خ خبؼ٥ في

 خٌفُ٪ خلأوي: خٌُبظُص

وبـُخءخض خٌ٭ًّ، بحُػ َعُ ظإيَص  ،خًٌَـص خٌتي َعُ فُهد ظمٕنٌ خٌمىخ٬ً بلىَٙنً ِفهىَ خٌُبظُص 
، خٌٌٍ بوعىٌ ٬ًٍ إٔصوظ٭ُف ٬ًٍ ؤنهد لفُ خٌعىؼُك خبؼىـىي زدبؼ ،1و ٣ِّٕ ،خلأ٬ّدي زٙىً بؿًي

ؤو ؤنهد خلمجدي خٌٌٍ ظىىْ فُٗ  ،2وبؿفى٨ص ،وظىىْ ِىعىزص إٔص،وخظٝدلاض خبؼ ،ظ٭ٍُّدضو ،ولىخ٬ً ،بـُخءخض
وِعًخوٌص  ،وؤٍٔىذ و٫٠ خلأً٘خف، ِٕعُٙش ،، وٜف خٌى٨دجف، خبػد٤َص خٌع٩ُُّٕص، خبػ٣٥إٔصُٔدٔدض خبؼ

 ،وخلأ٩ّٔص ،خٌمىخ٬ً إٔصؤو ؤنهد خًٌَـص خٌتي ظٕع٭ًّ فُهد خبؼ ،3زٙىً وخ٠ك ِٓ ولاي خظٝدلاض ِىعىزص
 4وخلإـُخءخض ٌعىـُٗ ٍٔىن خلأفُخي في خبؼ٩ّٕص.

 :بلىوَلال٧ ِٓ خٌع٭دََف ؤ٬لاٖ زإنهد ظٕعًٕ بصُ٭د 

 وؤ٩ّٔص ٬ًّ بؿًيش؛ ،وبـُخءخض ،بؾّى٬ص لىخ٬ً -

 وبؿفى٨ص؛ ،وخٌمىخ٬ً ِىعىزص ،ظىؼُك ٌٍع٭ٍُّدض -

 وؤٔدٌُر ٌى٫٠ خلأً٘خف ِعًخوٌص زدظٝدلاض ِىعىزص؛ ،ُٔدٔدض -

 ؤيخء خٌ٭ًّ في خبؼ٩ّٕص. ؤؼٕدءوؤف٭دبؽُ  ،ظعٕدوي ظىـُٗ ٍٔىن خلأفُخي -
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2
 Ibid, P156. 
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 ،٠ُّٕص ؤو ،ظىىْ خٌُبظُص ٨دُ٘ش ؤْ بِىدُٔصخٌىؽنً ِٓ خٌسدلؽنٌ لًي  ،ِٓ ولاي خٌع٭دََف خٌٕدزمص
وخبؼٍوُخض خٌُبظُص  ،وخلإـُخءخض ،فدٌُبظُص خ٩ٌدُ٘ش ٍ٘ خٌتي برًي ؤوٜدف خٌى٨دجف، يًٌُ خٌُٕدٔدض

وبؼًش ٤ىٍَص ِٓ  ،ْ ِ٭عديَٓ ٬ًٍ خٌمُدَ ز٭ٍّهُ ز٥َُمصىؤِد خ١ٌُّٕص، فعع٥ىَ ٬ًِٕد َٝسك خٌ٭دٍِ ،خبؼىعىزص...
ظٙغٍُُص َبظُص، وبؽد ٔفٓ خٌعإؼنً ٬ًٍ  بـُخءخض ؤٜسمطٍٖ٘ خ٥ٌُق  ؤْبلا  ،غنً ِىعىزص ؤنهدخٌىلط، و٫ِ 

 ِٓ ؼمدفص خٌ٭ّدي في خبؼإٔص. خـّء ؤٜسمط ؤنهد ؤٌ ،1خٌ٭دٍِنٌ وّد ٌى ودٔط ِىعىزص

 ِٕهد: ،وٕ٘دن خٌ٭ًًَ ِٓ خبؼّخَد خٌتي برممهد خٌُبظُص

وبـُخءخض  ،٩ُٔخ ٌىـىي لىخ٬ً ،ظى٨ُف ٬دٍِنٌ بدا٘لاض بـعٍفص بِىدُٔصو خٌعٕدغُ في خٌ٭ًّ، ٫ِ  ،خٌعُٕٕك -
 2بؼ٭دبعص ِىخلف لالمص؛ ؤٜلا ؤ٬ًض

 3وِىعىزص؛ ،بِخٌص غّىٞ يوَ ٘دغً خٌى٨ُفص، وىْ وخـسدظٗ بؿًيش -

 4و برمُك ؤيخء ؤف١ً ِٓ لسً خٌ٭دٍِنٌ؛ ،ظٕد٬ً ٬ًٍ خلالعٝدي زدٌٕفمدض -

٩ُٔخ ٌىـىي  ،يَـص ٬دٌُص ِٓ خٌمًَش ٬ًٍ خٌعٕسا زٍٕىن خٌ٭دٍِنٌ بلىٔهىٌص خٌُلدزص ِٓ ولاي خٌىٜىي  -
 5ُٔدٔدض ٬ًّ ِىعىزص.و ،ٌىخجك

 :ٍِد ٌٍَىٓ َ٭دذ ٬ًٍ خٌُبظُص 

 ؛إٔصخبلفدٞ يَـص ُِؤص خبؼ بلىوخلإـُخءخض  ،َايٌ خلأع٭ّدي خٌىسنً ٌٍمىخ٬ً -

، لأٔٗ بوً ِٓ لَُص خلأفُخي في ٫ٕٜ إٔصوخٌى٨دجف في خبؼ ،خٌعّٕه زدٌُبظُص لً َاؼُ في ظُُّٝ خلأ٬ّدي -
وٕ٘د ظٝسك  ،ُ٘ ِٓ خٌغدَدضؤبفد لً ظٝسك خٌٍٕىوُدض غدَدض في لً ٌختهد، وظٝسك زٌٍه خٌىٔدجً  ،خٌمُخَ
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وخلأِِدض خٌتي ظ٩هُ في خبؼعغنًخض خٌتي  ،ُخظُفٍ ًِولا فم٣ ٌلأعفدزص ٌٍّٙىلاض٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَ خلأع
 1َُخلسهد خ٩ٌٕدَ خٌُبظٍ؛

زٕسر خلا٬عّدي خٌ٭دلي ٬ًٍ خٌُبظُص، وخٌٌٍ به٭ً  ،خلأ٬ّديوخزعىدَ ٤ُق ـًًَش ٌعٕفٍُ  ،خلإزًخ٪خبغً ِٓ  -
زإٔدٌُر  ؤو ،وٌُٓ زدٌعفىنً خبؼسً٪ ،وخٌمىخ٬ً خبؼىعىزص ،وخلإـُخءخض ،خٌ٭دٍِنٌ َفىُوْ في ظٕفٍُ خلأ٬ّدي

 ِع٥ىَش.

 خٌفُ٪ خٌؽدلٍ: خبؼُوَّص

وخبغًَؽص،  ،خٌتي ظٕدوٌعهد ٩َُٔدض خٌع٩ُُٕ خٌىلأُىُص ،لً ؤز٭دي خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ خبؼهّصؤظ٭عبر خبؼُوَّص 
٘ىٛ وخلً في لّص  ؤووخلً،  بيخٌَِٕعىي  ؤووظ٭ني خبؼُوَّص لُٝ لك خبزدٌ خٌمُخَخض زًُ ـهص وخلًش، 

، إٔصوظ٭ُف خبؼُوَّص زإنهد يَـص خلالعفد٦ زد٥ٌٍٕص ِٓ لسً خبؼًََُٓ زدبؼٕعىي خلأ٬ًٍ زدبؼ ،2خبؽَُ خٌع٩ٍُّٕ
ولك خبزدٌ خٌمُخَخض في خبؼُخوّ خٌمُديَص  ،زإنهد بذ٫ُّ ودفص خ٥ٌٍٕدض ؤ١َدوظ٭ني خبؼُوَّص  ،3ف١لا ٬ٓ ظفى١َهد

وبدد  ،4خلأ٬ًٍ خلإيخٌَخبؼُوّ  بلىلُخَ يوْ خٌُـى٪  ؤٌخًٌُٔد خبزدٌ  خلإيخََصٕعىَدض خٌ٭ٍُد، لُػ لا ظٕع٫ُ٥ خبؼ
خًٌَـص خٌتي  بلىفغدٌسد ِد ظٙنً خبؼُوَّص  ،إٔدضؤْ ٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَخض ٍ٘ خبؼًَٝ خٌُجُٓ ٥ٌٍٍٕص في خبؼ

وخٌلاُِوَّص  ،خبؼُوَّصَى٠ك ٥ٍِٝك و ،5إٔصْ فُهد ٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَ ُِوّش في ٔم٥ص وخلًش في خبؼىظى
ٍ٘ برًٍُ  ،وَّصُوٌٌٍه فةْ خُ٘ ؤدجً خٌع٭ُف ٬ًٍ يَـص خبؼ ،يَـص ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص في خبؼإٔص

 6خبؼىعٍفص ِٓ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ. خلإيخََصخٌٝلالُدض خبؼّٕىلص ٌٍ٭دٍِنٌ في خبؼٕعىَدض 

ِفهىَ خبؼُوَّص َعٍىٛ في ٥ٍٔص خبزدٌ خٌمُخَ زًُ ـهص  ؤْبيىٕٕد خٔعٕعدؾ  ،ِٓ ولاي خٌع٭دََف خٌٕدزمص
وؤْ خٌلاُِوَّص ظ٭عبر يَـص ِٓ يَـدض  ،خلأ٬ًٍ لَُٝد خلإيخٌَوٜلالُدض بيدَٔهد خبؼٕعىي  ،وخلًش
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يَخٔص ًُِخُٔص في ٬ُٕص ِٓ -خيَخن ٬ًَ خٌعإوً خٌسُحٍ وخٔعُخظُفُص خٌعّدَّ وخٌعىدًِ خٌع٩ٍُّٕ وفد٬ٍُص خبؼ٩ّٕص: خٌ٭لالص وخلأؼُ بؿًّ بؿًّ آي َدٔنٌ،  6
،  1998يوعىَخٖ في خيخَش خلأ٬ّدي، غنً ِٕٙىَش، وٍُص خلايخَش وخلالعٝدي، ـدِ٭ص زغًخي، ، ؤ٤ُولص -ِٓ ُ٘ودض وِخَش خٌٕٝد٬ص وخبؼ٭ديْ

ٚ110. 
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وبيىٓ ظى٠ُك وً ِٓ ِّخَد  ،خلأيلٌ خلإيخََصٝدلح خبؼٕعىَدض خٌ٭ٍُد ٌ خلإيخَشخٌتي ظمىَ بهد  ،ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص
 ُوَّص في خبعًوي خٌعدلي:وخٌلاِ ،خبؼُوَّص

 : ِّخَد خبؼُوَّص وخٌلاُِوَّص01خبعًوي َلُ 

 ِّخَد خٌلاُِوَّص ِّخَد خبؼُوَّص
 ظىٕر ٩ِٕىَخ ٘دِلا لابزدٌ خٌمُخَ؛ -
خٌَُٕ٭ص يوْ خٔعٙدَش  صزدلأعفدزظّٕك  -

 خبؼٝدلح؛
ظٕهً ٬ٍُّص خظٕدق خٌمُخَخض خٌتي ظاوٍ في  -

 خبؼٝدلح؛
 خٌعُٕنً؛ظ٬ًُ خٔع٩دَ ُٔدٔدض و بفدَٔدض  -
 بذٕر ظًخوً وخِيوخؾ خٌى٨دجف؛ -
٤دَخض خبؼعىٝٝص ٌخض ظ٭٥ٍ فُٜص ٌعى٨ُف خلإ -

 خٌىفدءش خٌ٭دٌُص؛
 ِٓ ولاي ٥ٍٔص ُِوَّص؛ خلإ٤دَخضظؽّنٌ  -
 ظٕهً خٌعُٕٕك زنٌ خبؼٝدلح؛ -
 ظٕهً خٌُلدزص؛ -
 ظمًٍ خبؼىد٤ُ خبؼُظس٥ص زَُٕص خبؼ٭ٍىِدض؛ -
 ظٙىً ٬دًِ خًِٔدؾ ظ٩ٍُّٕ. -

 زعىُُفهد ٌٍُٕدق خٌٕدجً؛برٕٓ ٔى٬ُص خٌمُخَ  -
ظّٕك زعف٭ًُ ولدزٍُص َي خٌف٭ً زٕسر لُٝ  -

 لٕىخض خلاظٝدي؛
و٠٭ُص  ؤٌظّٕك زدٌعىُف ٫ِ خٌٕىق، و ٫ِ  -

 بؿٍُص؛
ظعُك خٌفُٚ ٌٍّهدَخض وخبػبرخض خلمحٍُص وظمًٍ  -

 خبؼىد٤ُ؛
 ؛وخلأفُخي خلإ٤دَخضظ٥ىَ ٬ٍُّص برفُّ  -
 ظ٬ًُ خٌىلاء ٌٍٍّٝمص )خٌمُٕ(؛ -
 لأفُخي وخلألٕدَ؛ظٍّٕ خٌُوخز٣ زنٌ خ -
 ظمًٍ ِٓ خلعّدلاض وٕدَش فُي ِهُ؛ -
 ظ٥ىَ خلأع٭ًخي وخٌىفدءش ٌٍعُٕنً وىً؛ -
 خٌ٭دِص ٌٍعىفً زدبؼٕدجً خلأعُخظُفُص؛ خلإيخَشبرَُ  -
 ظٙىً ٬دًِ بسدَّ ظ٩ٍُّٕ. -

، يخَ خٌففُ ٌٍُٕٙ خٌع٩ُُٕ خبغًَػ ٌٍّإٔص: خٌعٝىَ وخبؼفهىَلنًش،  ببظد٬ًُزٍمدُٔ ٔلا٤ُٕص، خبؼًَٝ: 
 .60، 2008ٚ، زٕىُش، خبعّخجُ، 1وخٌعى٫َِ، ٢

 1:ٍِد ٍَوَ٭دذ ٬ًٍ خبؼُوَّص 

 وخبؽدِص؛ ،خٌس٣ء في ٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَخض خ١ٌُوََص -

                                                           
، 2008، خٌُٙوص خٌ٭ُزُص خبؼعمًش ٌٍعٕىَك وخٌعىًََخض، خٌمدُ٘ش، ُِٝ، خلايخَش خلأعُخظُفُص: خبؼفدُُ٘ وخٌّٕدٌؾلٕٓ بؿًّ ؤبضً بؿًّ بـعدَ،  1

ٚ276. 
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 ؛خلإيخٌَوخٌُوظنٌ  ،خبعّىي -

 لعً خٌُوق خلازعىدََص ٌٍ٭دٍِنٌ. -

 خٌفُ٪ خٌؽدٌػ: خٌع٭مًُ

وخٌىعدذ لىي  ،زٕسر خوعلاف وـهدض ٩ُٔ خٌسدلؽنٌ ،َىٓ ٕ٘دن خظفدق بؼفهىَ ٘دًِ ٌٍع٭مًُ لم
 زد٬عسدَبند ِفهىِنٌ ِعٙدبهنٌ، فدٌع٭مًُ بيؽً بزٝٛ خبؼهدَ ،وٕ٘دن ِٓ َُز٣ خٌع٭مًُ زدٌعىٝٛ ،ِدُ٘عٗ

 ،2إٔصخٌعّدَّ خبؼىـىيش في خبؼ ؤو ،ٗ يَـص خلاوعلافؤٔوَ٭ُف خٌع٭مًُ ٬ًٍ  ،1خبؼىـىيش يخوً خبؼإٔص
 3.إٔصوخٌٕٙد٤دض خٌى٨ُفُص خبؼىعٍفص خبؼىـىيش يخوً خبؼ ،٬ًي خٌ٭ٕدوَٓ خبؼهُٕص ؤ١َدوَ٭ُف 

وخٌعّدَّ  ،وٍهد ظُظس٣ بدفهىٍِ خٌعسدَٓ ؤْبؼفهىَ خٌع٭مًُ  ؤ٥٬ُطوَلال٧ ِٓ بـعٍف خٌع٭َُفدض خٌتي 
 ٍ٘:  ،٬ٕدُٜ صوظمدْ يَـص ظ٭مًُ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ زؽلاؼ، ٌٍى٨دجف يخوً خبؼإٔص

I. :ٍإٔصوخلألٕدَ في خبؼ ،زنٌ خٌىلًخض خلأفمٍوخٌعسد٬ً  ،يَـص خلاوعلاف بلىوَٙنً  خٌعّدَّ خلأفم ،
 زدلا٬عّدي ٬ًٍ:

 خبذد٘دض خلأفُخي؛ -

 ٤سُ٭ص خبؼهدَ خٌتي ظٕفّ؛  -

 غنًٖ ِٓ خلألٕدَ. ؤو ،ٌىٍ َ٭ًّ ٍ٘خ خٌمُٕ خلأفُخيوخٌعًََسُص خٌتي بوعدؾ بؽد  ،خبؼٕعىَدض خٌؽمدفُص -

II.  :ٌخبؼىـىيش ِٓ  خلأُ٘خ٬ًَي  ؤوفي ُ٘ىً خبؼ٩ّٕص،  خلإيخََص٬ًي خبؼٕعىَدض  بلىوَٙنً خٌعّدَّ خٌ٭ّىي
، فىٍّد خلإُ٘خفٌٍعّدَّ خٌ٭ّىيٌ ٘ى ٥ٔدق  خلأٔدٍٔوخبؼًَٝ  ،ِٕعىي خٌ٭دٍِنٌ بلىِٕعىي خبؼًَُ خٌعٕفٌٍُ 

 ، وخٌ٭ىٓ ٜمُك.خلإيخََصوٍّد ظ٭ًيض ِ٭ٗ خبؼٕعىَدض  ،خلإُ٘خفِخي ٥ٔدق 

                                                           
1
 Dalton Dan, Todor William, Spendolini M., Fielding MG., & Porter L., “Organizational  Structer 

and performance: A critical Review”, Acaodemy of management Review, Vol 15, No 1, 1980, 

P57. 
 .62، 2008ٚ ، ٬ّدْ، خلأَيْ،3، يخَ وخجً ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٩ٔ٢َُص خبؼ٩ّٕص وخبؽُىً وخٌعُُِّٝاًَ ٔ٭ًُ خٌٕدلم،   2

3
 Donnelly James, Gibson James &  Ivancevich John, Fondamentals of management, Richord D, 

Irwin inc , 7th edition, Boston, U.S.A, P148. 
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III. :وعلاف ِىخل٫ بفدَٔص خٌٕٙد٢ خٌع٩ٍُّٕ ِٓ خٌٕدلُص خبعغُخفُص، لُػ ظّيخي يَـص وَ٭ني خ خٌعّدَّ خبعغُخفي
وخلأفُخي في خٌع٩ُُٕ، وَعمًي خلاوعلاف خبؼىدلٍ زٕدء ٬ًٍ ِعغنًخض  ،خٌع٭مًُ وٍّد خظ٫ٕ خٌعى٫َِ خبعغُخفي ٌلأ٬ّدي

 و غنً٘د ِٓ خٌ٭ىخًِ خبؼاؼُش في ٍ٘خ خلمجدي. ،خبؼعدلص خلإِىدُٔدضخبؼ٩ّٕص، ٔٙد٤دتهد، ٬ّلائ٘د،  ؤً٘خف: ؤبنهد

 خٌفُ٪ خٌُخز٫: خٌعىٝٛ

 ،لمً ِ٭نٌفٍ  ؤ٥ٙٔص ِعٙدبهص ِعىٝٝصخٌّهدَ خٌع٦ُُّٕص خًٌ  ظمُُٕفُهد  خًٌَـص خٌتي َعُوٍ٘ 
خٌّهدَ  ؤوبر ِٓ ٬ًيخٌفَي  ُٔايٌ ،ِٕىف١ص خٌعىٝٛ ووٍّد ودٔط يَـص، وِٕفٍٝص ٬ٓ خلأ٥ٙٔص خلأوُي

َ ٬ًي ؤلً ِٓ فُٕايٌ ،٬دٌُص ودٔط خًٌَـصبٌخ  ؤِد ،َٙغٍهدخٌو٦ُفص خٌعٍ خٌّعٕو٬ص فٍ   ،1خٌّهد
ٌٌه لأْ ، وِعٕى٬ص ،زإ٬ّدي بـعٍفصؤفَخي٘د  ٬ًي بؿًي ِٓ َمىَؤْ  ،خٌىسَي ئٕٔدض٬ًٍ خٌّ فّٓ خٌٝ٭ر

، وِٓ ٕ٘د ـدءض خٌ٭دٍِنٌخلأفَخي  ِٓ يَـص ٬دٌُص ِٓ بظمدْخٌعىٝٚ  ٍ٘خ وِد بيٕمٗ، يلُمد َٕعٍَّ بزٝٝد
 وخٌىخـسدض، ؤٌ وـىي ِهدَ بؿًيش. ،خٌٌٍ ل٩ٍ زإبنُص وبري لاَظسد٤ٗ زعمُُٕ خٌى٨دجف ،خٌعىٝٛ ؤبنُص

 د و٬ُىذ ِى٠مص في خبعًوي خٌعدلي:وٌٍعىٝٛ ٬ًش ِّخَ

 

  

                                                           
 .61، ٚٔدزكِاًَ ٔ٭ًُ خٌٕدلم، ُِـ٫   1
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 : ِّخَد و٬ُىذ خٌعى02ٛٝ ـًوي َلُ

 ٬ُىذ خٌعىٝٛ ِّخَد خٌعىٝٛ
 َمًٍ ِٓ خٌىلط ٌع٭ٍُ خٌ٭ًّ؛ -
 خبؼٕعغُق ٌعغُنً خٌ٭ًّ؛َمًٍ ِٓ خٌىلط  -
 َٕهً ٬ٍُّص ظًََر خلأفُخي و َِديش خبؼهدَخض؛ -
 ؛خلإٔعدـُصبزفُٟ خٌعىٍفص وَِديش  -
 َس٣ٕ و٥ى٢ برًًَ خبؼٕاوٌُدض؛ -
َّٕك زعى٨ُف خٌىفدءخض في خٌى٨دجف  -

 خبؼعىٝٝص؛
 َس٣ٕ ٬ٍُّص برًًَ خبؼع٭دٍِنٌ ٫ِ خبؼإٔص؛ -
 َُظس٣ زدٔعىًخَ خ٥ٌَُمص خلأوؽُ ف٭دٌُص. -

خٌُوظُني وخٌعىُخٌَ خٌى٨دجف َفمً٘د خ٥ٌدز٫  -
 ـدٌزُعهد؛

 ؛زدلإبقد٬ًَِ خٌٙ٭ىَ  -
٬ًّ بؿًي ز٥َُمص يلُمص، فةْ ٍ٘خ  ؤيخء بلىزد٩ٌُٕ  -

خٌعٕى٪ ولا َؽنً خبغّدْ وخٌعمًٌ  بلىخٌ٭ًّ َفعمُ 
 ًٌي خٌ٭دٍِنٌ؛

 خ١ٌفُ وخٌٕإَ وخٌُظدزص في خلأيخء؛ بلىَايٌ  -
زٕى٪ ظّخًَ خ١ٌغى٢ خٌٕفُٕص، و٬ًَ ٘٭ىَ خٌفُي  -

 ِٓ ظإوًُ خٌٍخض؛
 َمًٍ ِٓ خبؼُؤص خًٌخوٍُص؛ -
 لا َٕهً خٌفهُ خٌٙدًِ ٌٍّٙىٍص؛ -
 لً ٬ًَُ ظس٭ُص ز٭ٟ خبؼعىٝٝنٌ. -

، يخَ خٌففُ ٌٍُٕٙ خٌع٩ُُٕ خبغًَػ ٌٍّإٔص: خٌعٝىَ وخبؼفهىَلنًش،  ببظد٬ًُزٍمدُٔ ٔلا٤ُٕص، خبؼًَٝ: 
 .58ٚ، 2008، زٕىُش، خبعّخجُ، 1وخٌعى٫َِ، ٢

 ٥ٔدق خلإُ٘خف خٌفُ٪ خبػدِٓ:

وَمًٝ  ئٕٔص،خٌّىعٍفص فٍ خٌّ وخٌُجدُٔص ،خلإُ٘خفُص ٌٍى٨دجف خلإُ٘خف٥ٔدق خٌع٦ٍُّٕ ي خٌهُى بوًي
ِٓ ١َُف ٕ٘دن  ٌىٓ ،1ُجُٓخٌؤو  بى١٭ىْ ِسدُ٘ش ٌُجدٔص خبؼًَُ ؤٔٗ ٬ًي خبؼُئؤنٌ خٌٍَٓ ،خلإُ٘خف ز٥ٕدق
 بيخَتهُخبؼًَُ  َٕع٫ُ٥ خبؼُئؤنٌ خٌٍَٓإٔٗ ٬ًي زخلإُ٘خف  ٥ٔدقفُ٭َف ، ٌٍع٭َُفي خٌف٭دخلإُ٘خف  ٢ُ٘

 2.زف٭دٌُص

                                                           
1
 Naraynan.V & Nath.R, Organizational Theory: A strategic Approache, Richard.D.Irwin Inc, Burr 

Radge, U.S.A, 1993, P305. 
2
 Connor.Palrich, Organizations: Theory & Design, Science Research associates, Chicago, U.S.A, 

P351. 
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َخء آوظفىَٟ خ٥ٌٍٕص، ولً خوعٍفط  ،وَعًٝ ِفهىَ ٥ٔدق خلإُ٘خف خظٝدلا وؼُمد بدفدُُ٘ خٌلاُِوَّص
 1ِٕهد: ،٥ٔدق خلإُ٘خف خبؼٕدٔر َ٭عًّ ٬ًٍ ٬ًش ٬ىخًِ ْبخٌسدلؽنٌ لىي ٥ٔدق خلإُ٘خف خبؼ٭مىي، بٌ 

فىٍّد ودْ خٌ٭ًّ َوظُُٕد وٍّد ِخي ٥ٔدق خلإُ٘خف، بٌ َٕع٫ُ٥ َجُٓ وخلً ؤْ َُٙف ٬ًٍ  :٤سُ٭ص خٌ٭ًّ -
 بز٥ُ٥ُد؛ ؤو ،وبر ٬ًي ِٓ خبؼُئؤنٌ، ٬ًٍ ٬ىٓ خٌى٫٠ فُّد ٌى ودْ خٌ٭ًّ فىَُدؤ

 فىٍّد ِخيض وفدءتهُ وٍّد ِخي ٥ٔدق خلإُ٘خف؛ :وفدءش خٌُجُٓ ؤو خبؼُئؤنٌ -

ولُزط ؤِدوٓ خٌ٭ًّ ِخي ٥ٔدق  ،بٌ وٍّد ٔهٍط خلاظٝدلاض :ظٝدلاض وخ٥ٌٕدق خبعغُخفيوفدءش خلا -
 خلإُ٘خف.

لٍط ِ٭ٗ ُُِ٘ص خبؽُىً  ،وَاؼُ لفُ ٥ٔدق خلإُ٘خف ٬ًٍ بم٣ خٌع٩ُُٕ، فىٍّد ِخي ٥ٔدق خلإُ٘خف
 ِخيض خبؼٕعىَدض في َُ٘ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ. ،دق ٥ٔدق خلإُ٘خف٠خٌع٩ٍُّٕ، ووٍّد 

 خٌفُ٪ خٌٕديْ: ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص

 لإبقدِ ٌٍُّئؤنٌ خبؼٕاوٌُص و ،ظ٭ُنٌ خ٥ٌٍٕص خٌُبظُص خٌٌٍ َعُ زىخ٥ٔعٗ خلإـُخء خ٥ٌٍٕصَ٭ً ظفىَٟ 
ًٌَُّ زعفى١َهد  َ خٌعٍ َمىخ خلإيخََصخٌمَخَخض  ٬ًي ؤٔٗ بيؽً ٕٔسص٬ًٍ  ،ُف خٌعفىَٟ ؤ١َد٭وَ، بؿًيش ؤ٬ّدي

 ب٥٬دء"٬ٍُّص  :ٔٗؤ٬ًٍ  ؤ١َدوَ٭ُف ، ٬2ًي خٌمُخَخض خٌتي َعىٍ٘د زٕفٕٗ بلىخلأيلٌ َص يخَلإض خٌٍّٕعىَد
ٌغُٞ بسىُٕٗ ِٓ خٔعؽّدَ ِهدَخظٗ بػًِص خٌع٩ُُٕ، و٘ى ٬ٍُّص ٠ُوََص ٌغُٞ ظبرَُ  ،خبؼٕاوٌُص خٌلاِِص ٌٍّى٨ف

ٌعفىَٟ خ٥ٌٍٕص خٌ٭ًًَ ِٓ ، و3خٌٌٍ ودْ َعىل٫ ِٕٗ خبؼٕدبنص خٌف٭دٌص بؼع٥ٍسدض خٌ٭ًّ" ،لُخَ ظ٭ُنٌ خبؼى٨ف
 خبؼّخَد ظعّؽً فُّد ٍٍَ:

 ،، وودٜص خًٌُٔد ِٕهد، وٌٌه ٌمُبهد ِٓ ٬ٍُّدض خٌعٕفٍُخلإيخََصخ٬ٌُٕص في خبزدٌ خٌمُخَخض في خبؼٕعىَدض  -
 وخبؼٙىلاض خبؼعُظسص ٬ٕهد؛

                                                           
 .264، ٬2004ّٚدْ، خلأَيْ، ، 2، يخَ وخجً ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٢ِسديت خلايخَش خٌ٭دِص: خ٩ٌَُٕدض، خٌ٭ٍُّدض، خٌى٨دجفبؿًّ لدُٔ خٌمَُىتي،  1

2
 Bernard C., "Dimensions of Structure in effective organizations: Some Empirical Evidance", 

Academy of management, Journal of international Business Studies, N°05, 1974, P693. 
 .67، 1999ٚ، ٬ّدْ، خلأَيْ، 1، يخَ وخجً ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٢ض خلايخََصخٌع٩ُُٕ وخلأٔدٌُر وخلأعٙدَخِهًٌ لٕٓ ِوٍَف وآوُوْ،  3
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لأْ خٌفُي َىدفإ لٕر  ،وخٌٙ٭ىَ زدٌ٭ًخٌص ،خلأوُي خلإيخََصوخبؼٕعىَدض  ،خٌ٭ٍُد خلإيخَشلٍص خًٌٝخَ زنٌ  -
 ٬ٍّٗ؛

وخبعهً ٌٍعفُٮ ٌٍّهدَ خٌمُديَص، زًلا ِٓ  ،َعُك ٌٗ خٌىلط ،وِٕاوٌُدظٗ ،ظفىَٟ خٌمدجً ٌس٭ٟ ٜلالُدظٗ -
 ؛خلإـُخجُصخٌٙىٍُص  خلإـُخءخضظسًًَ ـهًٖ في 

ولًَخض خبؼُئؤنٌ، وَٕد٬ًُ٘ ٬ًٍ ظُّٕص خبعىخٔر خٌمُديَص في  ،ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص بوفّ ٬ًٍ ظُّٕص ِهدَخض -
 ؤيخء بلىزدبؼٕاوٌُص فُّد زُٕهُ، وًَف٭هُ  وخلإلٕدْ ،وَُف٫ َولهُ خبؼ٭ٕىَص، وَىًٌ خٌؽمص خبؼعسديٌص ،٘ىُٝدتهُ

 وخبؼسديَش ًٌَهُ؛ ،ِٓ ظُّٕص ٌُوق خلازعىدَ بٌُٗوًّ وـٗ، بؼد ظايٌ ؤٌُهُ ٬ًٍ بِهدِهُ خبؼفى٠ص 

 .ؤو٥دء، ٫ِ ظفديٌ ِد لً َعُظر ٬ٕهد ِٓ خلإيخََصخٌلاُِوَّص  ؤً٘خفَٕدُ٘ في برمُك  -

 وـهدض ٩ُٔ خٌسدلؽنٌ في وٜف دَٓوظٕى٪ ِعغنًخض ؤز٭دي خبؽُىً زٕسر ظس ،ظ٭ًي َلال٧ بفد ٔسك
خٌتي ظٕ٭ً  خلأً٘خفبؼد بؽد ِٓ ظإؼنًخض ِهّص في برمُك  ،٘عّدِهُخ خلأز٭ديظٍه  ً٘ض ٌمًو، خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ

و٫ِ وً ، ٘عّدَخلافي يخجُش  ؤ١َدّخي ٘ى َِد ٘ى ؤيق لا بلىوخٌعمًٍُ ٌٍىٜىي  ،خٌسمػ ؤْوّد  ،ٌُهدبخبؼ٩ّٕص 
 ؤز٭ديودْ خٌعإوًُ ٬ًٍ بٌ ، وعُدَ خٌس٭ٟ ِٕهد يوْ غنً٘دخغٍسهُ في ؤظفدلد ٬دِد زنٌ خْ ٕ٘دن ةف ،ٍ٘خ خٌعسدَٓ

 ودِتي:٬ٍُهد  بحٕر يَـدض خٌعإوًُوٍ٘  ،٘عّدِهُلا لدبظد ِٙعُود ِ٭ُٕصُ٘ىٍُص 

 خٌُبظُص؛ .1

 خبؼُوَّص؛ .2

 خٌعىٝٛ؛ .3

 خٌع٭مًُ؛ .4

 ظفىَٟ خ٥ٌٍٕص؛ .5

 ٥ٔدق خلإُ٘خف. .6
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 خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ خٌع٩ُُّٕص في برًًَخٌؽمدفص  يوَخبؼ٥ٍر خٌؽدٌػ: 

ؤلا  ،٬ُٕٝ ِهُ في بحؽٕد بلى، ٕٔمدوي في ٍ٘خ خبؼ٥ٍر خٌع٥ُق وؤز٭ديٖ ،ز٭ًِد ظ٥ُلٕد ٌٍهُىً خٌع٩ٍُّٕ
وٌ٭ً ِٓ  ،و٘ى ظإؼنً خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ في خبؼإٔص، ٍ٘خ خبؼى٠ى٪ لم َٙهً يَخٔدض وؽنًش

 Harrisson ؤ٬ّديخ٬عًّ ٬ًٍ  لُػ ،Charles Handy (1976)زُِ ِٓ ظ٥ُق بؽٍخ خبؼى٠ى٪ ٘ى ؤ

 خبؼىخلي: َى٠مٗ خبعًويو ٘ى ِد  ،( في خٌمُدَ زعمُُٕ ٌٍّإٔدض لٕر خوعلاف ؼمدفعهد1972)

 Handyي  خلأَز٭ص: خٌؽمدفدض 03َلُ  ـًوي

 خبؽُىً بسؽًُ زُدلٍ خٌؽمدفص

 خٌٕديٌ ؤو خ٥ٌٍٕص
(Power or Club) 

 

 ُٕٔؿ
 ( Web) 

 خًٌوَ
(Role)  

 بغَُمٍِ٭سً 
 (Greek Temple) 

 خبؼهّص
(Task)  

 ٘سىص 
(Net) 

 خٌفُي
(Person or Existential)  

 وعٍص
 (Cluster) 

Source: John Thompson & Frank Martin, Strategic Management -Awareness 

and Change-, 5th edition, South Western CENGAGE Learning, 2005, P346. 
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 1ؼمدفص خ٥ٌٍٕص ؤوخٌفُ٪ خلأوي: ؼمدفص خٌٕديٌ 

ؤو  ،فةْ خٌ٭ًّ ِمُٕ لٕر خٌى٨دجف ،خبؼإٔدض خٌتي ظ٭عًّ ٬ًٍ ٍٖ٘ خٌؽمدفصِٓ  في ٍ٘خ خٌٕى٪
 ، لُػ ِٓ بفُّختهد ِد ٍٍَ:ظمًٍَُص خٌع٩ٍُّٕ ٍ٘وخبػد٤َص خٌع٩ُُّٕص ٌٍهُىً  ،خبؼٕعؿ

ٌٍّسُ٭دض، ٌلإٔعدؾ، خٌعّىًَ، وَبدد بقً ظمُّٕد َ٭عًّ  دبقً لّٕ ،خبؼإٔدض خٌتي ظ٭عًّ ٬ًٍ ٍٖ٘ خٌؽمدفصفي  -
وٌىٓ ٫ِ ٌٌه فةٕٔد بقً ٍ٘خ خبؽُىً  ،وبرؤٌخ ودٔط خبؼإٔص ب خلأ٬ّديولًخض خٔعُخظُفُص  ؤو ،٬ًٍ خبؼٕعفدض

 ؛في خبؼإٔدض خٌٝغنًش خِٕعُٙ

وٌىٓ خٌٕم٥ص  ،Handyخٌٌٍ ٥ٍَٕك ِٓ خبؼُوّ في خٌٙىً خٌٌٍ لًِٗ  خلأفمٍوخلألٕدَ خبػ٣  ،بسؽً خٌى٨دجف -
وخ٥ٌٍٕص، و وٍّد خزع٭ًٔد ٬ٓ خبؼُوّ وٍّد  ،ِعًخوٍص بسؽً خلاظٝدلاض دٍ٘ ؤْ ٕ٘دن ؤ١َد و٥ى٤ خلأٔدُٔص

 ؛و خ٥ٌٍٕص ،٠٭ف خٌعإؼنً

خٌمُخَخض ظعىٍ ز٬ُٕص،  ْب، لُػ ٌٍّإٔدض خٌٝغنًش خلإٔٔرٌٌٍه ٘ى  ،ٍ٘خ خبؽُىً َعُّّ زدبؼُوَّص -
خٌمُخَخض ظ٭عًّ ٬ًٍ لً وسنً ِٓ ، وٌىٓ ٔى٬ُص خٌمُخَخض ظ٭عًّ ٬ًٍ لًَخض خبؼًََُٓ في ُِوّ خًٌخجُش

وخٌعإؼنًخض خٌُجُُٕص  ،٬ّلاء ؤو٫ِ ِىَيَٓ  ؤو ،ٔىخء ودٔط يخوً خبؼإٔص ،وخٌؽمص ،وخٌعمدَذ ،خٌ٭ىخ٤ف
 ؛خلأوُي

وزدٌعدلي فةنهُ ُٔؽسعىْ ؤنهُ بؿً  ،وخبؼإٔص ،و َعىل٭ٗ َجُٕهُ ،زىً ِد ٥ٍَسٗ آٌُدَمىِىخ  ؤَْع٭ٍُ خٌ٭ّدي  -
ظعُ ِىدفإش خٌ٭ّدي ٬ًٍ و ،ؤو "٥ٍٔص" ،بِد "ٔديٌ" ٬ًٍ ؤنهد، خٌؽمدفصٍٖ٘ بؽٍخ خٌٕسر فةٔٗ بيىٓ برًًَ  ،ؼمص

 ؤٍٔىذِٓ خبؼُوّ في لدٌص  غدٌسد ِد َعُ لُديش خٌعغُنً و خٌعّخِهُ زدٌمُُ خلأٔدُٔص، و ،بؾهىيُ٘، فٕفدلهُ
 ؛"خبؼمدوٌص"

 2خٌفُ٪ خٌؽدلٍ: ؼمدفص خًٌوَ

 ،و بـُخءخض بؿًيش ،ؼمدفص خًٌوَ ٍ٘ بمىٌؾ ظ٩ٍُّٕ ظىىْ فُٗ خٌؽمدفص ِسُٕص ٬ًٍ و٨دجف، لىخ٬ً
 ،وِٕٗ خٌ٭ملأُص ،و َعُ ظ٭ُُٕهُ بؽٍخ خٌغُٞ ،َىىْ فُهد خلأفُخي ِلاجّنٌ ٌى٨ُفعهُو ،وٌُٕط ٬ًٍ خٌٙىُٝدض

                                                           
1
  John Thompson & Frank Martin, Op.Cit., P346. 

2
  Ibid, P347. 
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ظُُّٝ خبؼ٭سً خٌُىٔدلٍ ، وو بيىٓ خٌعٕسا بهد ،خٌؽمدفص، وخٌتي َعُ ظُّّٝهد ٌعىىْ ِٕعمُشوخبؼ٥ٕك بند لٍر ٍٖ٘ 
  ، وِٓ بفُّختهد:و خٌتي ظُظس٣ بيخََد زدبعّء خٌ٭ٍىٌ ،َ٭بر ٬ٓ ٍٖ٘ خٌؽمدفص، لُػ لىش خبؼإٔص ظعّؽً في ؤ٬ًّتهد

و خٌعغُنً  ،ِٓ ٩ٔدَ خٌعى٣ُ٥ خًٌوَ خٌُجٍُٕ ٌلإيخَش خٌ٭ٍُد ٘ى ظُٕٕك خٌٕٙد٢، وزدٌعدلي ف٩ُٕهُ ؤْ ولا -
 ،بيىٓ ؤْ َىىْ ؤلً بظدض ٍٖ٘ خٌؽمدفص، وٌٌه َغّد ِٓ وىْ لىش خبؼ٩ّٕص ظُظىّ ٬ًٍ ؤ٬ًّتهد ،خٌعًَبهٍ

 ؛خلأ٬ًٍوخ٥ٌٍٕص ظىّٓ في 

 ،بلا ؤْ ٍ٘خ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ُِّٝ ٌٍّٕدق زدلأعُّخََص ،وىٔٗ ِّّٝد ٬ًٌُ خلأعمُخَ بلىزدلإ٠دفص  -
 ؛ٍ٘ ؤلً ظُـُمد ِٓ خٌعغُنًخض خبعّجُص ،ٍخ خٌٕسر فةْ خٌعغُنًخض خبعٍََصوظغُنً خبؼى٨فنٌ، بؽ

و زدٌعدلي فهى ؤلً ِلاءِص  ،خٌىفدءش خٌ٭دٌُص بفىٕص في خٌسُحص خبؼٕعمُش، وٌىٓ خبؽُىً بيىٓ ؤْ َىىْ ز٥ٍء خٌعغُنً -
 ؤوخبؼمدولاظُص ؛ وخبؼىـهصو خبػًِص  ،ٌٕىء خبغ٧ فةٔٗ ٌُٓ ِٓ بفُّخض ٍٖ٘ خٌؽمدفص خبؼُؤصو ،ٌٍمدلاض خًٌَٕدُِىُص

 ؛ـً برمُك خٌف٭دٌُصؤ٬ٕدُٜ "ؼمدفص خبؼهّص" ٥ٍِىزص ِٓ 

و ُ٘ودض  ،خٌٕىه خبغًًََص :ِؽً ،ظؽسط بقد٬عهد ٌُٙودض خٌٕمً ؤْـىخٔر ٍٖ٘ خٌؽمدفص بيىٓ  -
 و٠س٣ خٌىلط ٠ُوٌَ. ،، لُػ خًٌلص...خ٥ٌنًخْ

 1خٌفُ٪ خٌؽدٌػ: ؼمدفص خبؼهّص

 خلأيخءوبقدق لٍىي خبؼٙدوً، وَعُ خبغىُ ٬ًٍ  ،في ُ٘ىً ؼمدفص خبؼهّص ظع٭ٍك زدٔعُّخَ خلإيخََصخٌ٭ٍُّص 
وغنً٘د ِٓ  ،خلأفُخيوظ٩هُ خٌؽمدفص ٬ًٍ ٘ىً ٘سىص زٕسر ِٙدوً ِ٭ُٕص )لدلاض  ،ِٓ ولاي بقدق خٌٕعدجؿ

 ، وِٓ بفُّخظٗ:ِالط( ؤٔدْبـعٍفص ِٓ خبؼإٔص ٬ًٍ  ؤـّخءخبؼىخَي خٌتي بيىٓ خٔعىلاٜهد ِٓ 

ظىىْ و ،وٍ٘ ِٓ برًي خ٥ٌٍٕص خٌٕٕسُص ٌفُي في لدٌص ِ٭ُٕص ،خبػبرش ٍ٘ خبؼًَٝ خٌُجٍُٕ ٥ٌٍٍٕص خٌفُيَص -
 ؛زٕسر خلا٬عّدي ٬ًٍ فُق خٌ٭ًّ ،في ففىش خٌٙسىص ؤٔدٔدخ٥ٌٍٕص 

وبيىٓ  ،وخٌعُّٕص ،وبيخَخض خٌسمىغ ،خلإ٘هدٍَ٘خ خٌٕى٪ ِٓ خٌؽمدفص ِؽدلي ٌٍّىدظر خلأعٙدََص، وودلاض  -
 ؛غنً خٌ٭ديَص زٙىً ودٚ ؤو ،َىىْ ِفًُخ في خ٤دَ ِ٭دبعص خبغدلاض خٌٝ٭سص ؤْ

                                                           
1
  Idem. 
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ظّٕك زةيخَش  ؤ٩ّٔصو  ،في خٌسُحدض خًٌَٕدُِىُص ِ٭٩ُ خبؼإٔدض ظىخـٗ برًَد وسنًخ ٘ى ظُُّٝ ُ٘ىً -
 ؛خٌتي بسُّ خٌُٙودض خبؼمدولاظُص خٌٝغنًش وخلإؼدَش ،ظفمً َولهد ؤْخٌعىدًِ يوْ و ،ٍُّٔص

ظٕد٬ً ِٓ ولاي ظى٫ُٔ  ؤْبيىٓ  ،خٌُبظُص خلأيوخ٬َٕدُٜ ؼمدفص خبؼهّص خٌتي ظ٭٥ً بؽد ِىدٔص فىق  -
 ؛ووٍك خٌعّخَ خوبر يخوً خبؼإٔص ،خلاظٝدلاض

، و خٌع٭ٍُ ٬ٓ ٤َُك خٌعفُزص ،خٌعفَُرووخبؼٕدلٙص،  ىخَ،ٕ٘دن خ٬عّدي ٬ًٍ خبغ ؤٍْٖ٘ خٌؽمدفص ِىٍفص، وّد  -
 ؤو ،َىىْ ٕ٘دن لً ٌٍّٙىلاض ؤْٔٗ بيىٓ ؤبلا  ،٥ٍِٝك لً خبؼٙىٍص خٔعىًَ Handy ؤ٬ًٍْ خٌُغُ ِٓ و

ٔٗ ةٌخ تم خٌعغُنً زٕفدق فب ،لُخَخض بزٛ ظغُنًخض وسنًش بلى ب٠دفصخٌعمُن بكى لً ٬ًٍ و٥ى٢ ٤ىي ب٠دفُص، 
 بيىٓ ظبرَُ ٍٖ٘ خبؼٝدََف.

 1خٌفُ٪ خٌُخز٫: ؼمدفص خٌفُي

زًلا ِٓ  ،زدٌٕٕسص بؽد خٌع٩ُُٕ ِىـىي بؼٕد٬ًش خٌفُي ،خلأوُيؼمدفص خٌفُي بـعٍفص ٬ٓ خٌؽمدفدض خٌؽلاؼص 
خبؼإٔص ْ ب، لُػ ، خبؼهًٕٔنٌ خبؼ٭ّدََنٌ، خلمحدِنٌ...دلأ٤سدءوبؾّى٬ص بؿعُفنٌ  ، وونً ِؽدي ٘ىخٌ٭ىٓ

ٌخ بو ،خٌعىُخَ خبؼىٍف بلىوظمًٍ لدـعهُ  ،بدٕد٬ًش خٌٕىُظدََص، خبؽدظف، خ٥ٌدز٭ص، ظىفُ وًِص ٌلأفُخي خبؼىعٝنٌ
و  ،وخٌعُخز٣ ،ز٭ٟ خٌفحدض خبؼهُٕص ظ٭ُٞ خٌع٭دوْ؛ خٌعمد٬ً َعُ خٔعسًخٌٗ زأوُ ؤو ،زعُن خًٌخجُش خلأفُخيلً ؤلدَ 

و زٕسر  ،ظُٕنً ٍٖ٘ خبؼإٔص ٜ٭ر زٕسر خبػبرش خٌفُيَص ؤ٬ًٍْ خٌُغُ ِٓ وبزُٝٛ خٌ٭ًّ زنٌ خلأ١٬دء، 
في زُحص بردوي خبغىىِص فُهد َِديش  ،و٫ِ ٌٌه ،خلأوُيوخٌ٭مىزدض بزعٍف ٬ٓ ظٍه في خٌى٠٭ُدض  ،خبؼىدفأض ؤْ

يوىي ٍٖ٘ خبؼهٓ، بيىٓ خٌمىي زإْ  ؤِدَخبغىخـّ  ظمٍُٛو في ز٭ٟ خبغدلاض  ،خٌعٕدفُٕص زنٌ خبؼإٔدض خبؼهُٕص
 بلى بوعدؾ خٌ٭ًّ و ،ٔىف ظٝسك ٠ُوََص ٬ًٍ بكى ِعّخًَ ،ودٜص ٬ًٍ خبؼٕعىي خبػدَـٍو ،خٌف٭دٌص خلإيخَش
 ظٝسك ِٕدفٕد لىَد. ؤْخبؼ٩ّٕص  ؤَخيضٌخ ب ،وظٕىنً ٌٍّىخَي ،ظُٕٕك

 

  

                                                           
1
  Ibid, P348. 
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 بيىٕٕد ظٍىُٛ ؤُ٘ ِد ـدء في ٍ٘خ خبؼسمػ في خٌٙىً خبؼىخلي:

 : ؤؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ.06خٌٙىً َلُ 
 

 
  

ثقافة النادي 

 )السلطة(

 الهيكل التنظيمي

 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص 

 ثقافة الفرد المهمة ثقافة ثقافة الدور 

 ِٓ ب٬ًخي خٌسدلػ. خبؼًَٝ:

ِٓ خبؼُخض ظمىَ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظإؼنً ِسدُ٘ ٬ًٍ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍّإٔص، لُػ ؤنهد في خٌ٭ًًَ 
زعمًًَ ٔى٬ٗ لٕر ظىـهدض ٍٖ٘ خٌؽمدفص، فٕفً ؼمدفص خٌٕديٌ، ؼمدفص خًٌوَ، ؼمدفص خبؼهّص، وؼمدفص خٌفُي، ووً 

 ٔى٪ ِٓ ٍٖ٘ خٌؽمدفدض َٕعؿ ٬ٕٗ ُ٘ىً ظ٩ٍُّٕ َٕدٔسهد.
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 خبؼسمػ خٌٕديْ: ؤؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ

 ،خٌمَُ بؾّى٬صوخٌّعّؽٍص فٍ خلأوُي،  إٔدضؼمدفعهد خٌتي ظعُّّ بهد ٬ٓ غنً٘د ِٓ خبؼ إٔصِ ٌىً
 ،ٍَّٕهد خبؼع٭دٍِىْو ،وخبؼ٭دٍِص خٌتي ظًَٝ ٬ٓ خبؼى٨فنٌ ،وؤٔدٌُر خٌع٭دًِ ،وخلإ٘دَخض ،وخٌٍٕىوُدض ،وخبؼ٭دَنً

ؤو ودَـٗ، لُػ َٝسك خٌفُي  ،ٔىخء ودْ ٍ٘خ يخوً ؤولدض خٌ٭ًّ خٌُبظٍ، إٔصوخلمجع٫ّ خٌٌٍ ظعىخـً فُٗ خبؼ
، وٌُٓ وّد خ٬عدي ٬ٍُٗ لسً ؤْ َٝسك ١٬ىخ في خبؼ٩ّٕص إٔص،ؤٍىوُدض خبؼ ،ولُُ ،وَع٭دًِ زؽمدفص ،ًََن

 ٍ٘خ ِد ٕٔمدوي خٌع٭ُف ٬ٍُٗ في ٍ٘خ خبؼسمػ. فهً ظٕع٫ُ٥ ٍٖ٘ خٌؽمدفص خٌعإؼنً ؤ١َد ٬ًٍ ٠َدٖ خٌى٨ُفٍ؟

 : ِفهىَ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍخلأويخبؼ٥ٍر 

ـ٭ٍط خلاظفدق ٬ًٍ ظ٭َُف وخلً ؤُِخ ٜ٭سد، زٕسر  ،ظ٭َُفدض خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ خبذد٘دض بـعٍفصخبزٍض 
و٤سُ٭ص خلابذدٖ  ،وخبؼ٭عمًخض ،وخٌمُُ ،وخٌسُحص ،خوعلاف خ٩ٌُوف بلىخوعلاف خ٩ٌُٕش ٠ٌٍُد ٬ٓ خٌ٭ًّ، خٌتي ظ٭ىي 

 ٬ًٍ خ٥ٌسُ٭ص خٌٙىُٝص ٌٍّى٨ف، وؤلُدٔد ٬ًٍ خبؼىلف خٌسُحٍ ٌٍ٭ًّ. ؤلُدٔدخٌٌٍ َُظىّ 

I.  َٗ٭ُفStone  ًٍظٕعغُلٗ  ٕٔدْلإخَٝسك و، و٬ٍّٗ ،و٦ُفعٗ ٫ِفُهد خٌفَي  َعىدًِ"خٌمدٌص خٌعٍ  :ٔٗؤ٬
خلاـعّد٬ُص  ؤً٘خفٗبرمُك و ،و خٌعميَ ،وَغسعٗ فٍ خٌّٕو ،خٌو٦ُفٍ َعفد٬ً ِ٭هد ِٓ ولاي ٤ّىلٗو  ،خٌو٦ُفص
خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ٘ى ٔعُفص لاظٕدق خلأً٘خف خٌٙىُٝص ٌٍفُي ٫ِ  ؤَُْوّ ٍ٘خ خٌع٭َُف ٬ًٍ و ،1"لابؽدِٓ و

 ؤً٘خف خبؼإٔص.

II.  َُيHerbert وبيىٓ برًًَ ظٍه  ،ِفهىَ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ٥ٍَك ٬ًٍ ِٙد٬ُ خٌ٭دٍِنٌ خبذدٖ ٬ٍّهُ ْؤ
 2خبؼٙد٬ُ ِٓ ِخوَعنٌ:

 ؛ِد َىفُٖ خٌ٭ًّ ٌٍ٭دٍِنٌ في خٌىخل٫ .1

 َىفُٖ خٌ٭ًّ ِٓ وـهص ٩ُُٔ٘. ؤِْد َٕسغٍ  .2

وِد  ،ِٓ لُػ لدٌص خٌ٭ًّ في خٌىخل٫ ،ٍ٘خ خٌع٭َُف َُوّ ٬ًٍ خ٩ٌُٕش خٌتي بيعٍىهد خٌفُي خبذدٖ ٬ٍّٗ
 َىىْ ٬ٍُٗ. ؤْبهر 

                                                           
 .196، 2004ٚ، يخَ خبعدِ٭ص خبعًًَش ٌٍُٕٙ، خلأىًََٕص، خٌٍٕىن خلإٔدلٍ في خبؼ٩ّٕدضبؿًّ ٔ٭ًُ ٥ٍٔدْ،  1
  .212، 2002ٚ، خًٌخَ خبعدِ٭ُص خبعًًَش ٌٍُٕٙ، خلأىًََٕص، خٌٍٕىن خٌف٭دي في خبؼ٩ّٕدضٜلاق خًٌَٓ بؿًّ ٬سً خٌسدلٍ،  2
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III.  خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ٘ى خبؼىخلف خٌ٭د٤فُص ِٓ لسً خلأفُخي بكى خٌى٨دجف، وَعىلف ٌٌه  :ؤٍٍْ َو دََُٔي"
ٍ٘خ ، و1و ؤوٌىَدض خٌفُي بؽٍٖ خٌى٨دجف" ،وخلإٔفدَ زنٌ خبؼىدفأض خٌتي ظمًِهد زُحص خٌ٭ًّ ٌٍفُي ،ِصء٬ًٍ خبؼلا

وخبؼىدفأض  ،و خَظسد٤ٗ خبؼسدُ٘ زدبغىخفّ ،خٌٌٍ َاؼُ في ٍٔىوُدظٗ ،خٌع٭َُف َسنٌ خٌس٭ً خٌ٭د٤فٍ ٠ٌٍُد خٌى٨ُفٍ
 خٌتي ظمًِهد زُحص خٌ٭ًّ ٌٍفُي.

IV. Herzberg وخٌ٭ىخًِ  ،وٍ٘ خبػدٜص زدٌ٭ًّ ٔفٕٗ ،ُُّّ زنٌ خٌ٭ىخًِ خًٌخف٭صؤوً ٬ًٍ ٠ُوَش ؤبنُص خٌع
خ٠ٌُد  ؤٔسدذبًٌ ؤْ  وٍٛو ،وخٌتي ظاؼُ ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ،وخٌسُحص ،وٍ٘ خبػدٜص بدم٣ُ خٌ٭ًّ ،خٌىلدجُص

 خبذد٘دض٬ًٍ  َعىلفخٌ٭ّي  ٬ًَ خ٠ٌُد ٬ٓؤو  ،خٌ٭ّي خ٠ٌُد ٬ْٓ بلُػ  ،٬2ًَ خ٠ٌُد ؤٔسدذبزعٍف ٬ٓ 
 وخبذدٖ لُدظٗ زٙىً ٬دَ. ،خبؼُظس٥ص زٗ ًخٌ٭ىخِ بذدٖخ و، ٬ٍّٗ بيدَٔهد خبذدٖو خٌعٍ  ،خٌّىعٍفصخٌفَي 

ووـهدض خ٩ٌُٕ خٌتي تم ِٓ  ،و٩َهُ ِٓ ولاي خٌع٭َُفدض خٌٕدزمص ٠ٌٍُد خٌى٨ُفٍ، ًِي ظ٭ًي خٌّوخَد 
ٔٗ ؤخبغدـدض خٌفُيَص، وآوُوْ َ٭عمًوْ  ب٘سد٪ٍ٘خ خبؼ٥ٍٝك، فهٕدن ِٓ ٩َُٕ ٌٗ ِٓ ـهص  بلىد خ٩ٌُٕ ولابؽ

وِىىٔدتهد، و٬ٍُٗ بيىٕٕد  ،وخبذد٘دض خٌفُي بكى خٌى٨ُفص ،ًِي ظمسً خٌفُي ٌى٨ُفعٗ، وُ٘ ِٓ َُوْ زإٔٗ خ٥ٔسد٬دض
 خٌمىي زإْ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ًَّٙ خٌٕمد٢ خٌعدٌُص:

 وزُحص خٌ٭ًّ؛ ،ٌى٨ُفصوخٌُغسدض خٌتي ظىفُ٘د خ ،خبغدـدض ب٘سد٪وخٌمسىي خٌٕدبذص ٬ٓ  ،لدٌص خلاَظُدق -

 وغدَدض خٌفُي؛ ،وزُحص خٌ٭ًّ لأً٘خف ،٬ٓ ًِي برمُك خٌى٨ُفص خلإبهدزُصَيوي خٌف٭ً  -

 و٨ُوف ِ٭ُٕص، وزدٌعدلي بيىٓ خٌعإؼنً فُٗ بغً ِد؛ ،وبيَخن ٘ىٍٝ خبذدٖ ِعغنًخض ،٘ى لىُ -

 َُظس٣ زدبعىيش خًٌخوٍُص ٌٍمُدش خٌى٨ُفُص زٝفص ٬دِص. -

 

 

 
                                                           

   132، 2008ٚ، يخَ خٌىفدء ًٌُٔد خ٥ٌسد٬ص وخٌُٕٙ، خلأىًََٕص، -خٌ٭لالدض خلإٔدُٔص-خٌٍٕىن خلايخٌَ بؿًّ خٌٝنًفي،  1
 .197ٚ، ٔدزكبؿًّ ٔ٭ًُ خٔىَ ٥ٍٔدْ، ُِـ٫  2
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 خبؼاؼُش ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍخبؼ٥ٍر خٌؽدلٍ: خٌ٭ىخًِ 

ِٓ خٌسُحص  ؤو ،ِٓ خٌ٭ًّ خٌى٨ُفٍ ؤو ،خٌٕدبذص ٬ٓ خٌفُي ٔفٕٗ ،َعإؼُ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ زدٌ٭ًًَ ِٓ خٌ٭ىخًِ
لازً وخٌتي  ،ولً ظ٭ًيض وـهدض خ٩ٌُٕ خلمحًيش ٌٍ٭ىخًِ خبؼاؼُش في خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ، خٌع٩ُُّٕص خلمح٥ُص زدٌفُي

 :ٍِد ٍَ، وِٓ ؤُ٘ ٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ ٌلإيخَش ؤْ ظُوّ ٬ٍُهد ٌعممُك خ٠ٌُد

 ،ٌى٨ُفص٘غٍٗ ٬ٍُٗ خٌفُي ِٓ خِعُدِخض ٔعُفص بوًٝ ظًّٙ ِد  ب٤دَ٘د:خٌى٨ُفص ؤو بدم٣ُ ٬ىخًِ ُِظس٥ص  .1
 1فُٚ خٌعُلُص...، خٌُخظر، خٌٕىٓ، خٌٝمٍ خٌعإِنٌ، ِؽً: خلإـدِخض

ظٕى٪ في وظعّؽً ، بؼُخجهدويَـص ، زعُُّٝ خٌى٨ُفصظع٭ٍك ٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ  ٬ىخًِ ُِظس٥ص زدٌى٨ُفص ٔفٕهد: .2
وعٕدذ بوظًّٙ ٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ ًِي ، وًِي ب٘سد٬هد ٌٍمدـدض خٌ٭ٍُد ،وز٭ّك خٌى٨ُفص ،خٌى٨ُفص َؤُٔدؤ٥ٙٔص 

وخ٩ٌُٕش ، خٌعٕفٍُ(، خٌُلدزص، وًِي خ٥ٌُُٕش ٬ًٍ خٌى٨ُفص )خٌعى٣ُ٥ ،ِ٭ُفص ـًًَش ِٓ ولاي خٌى٨ُفص
خٌمُخَخض ظٗ في خبزدٌ وِٙدَو، و٨ُفعٗفي ٔعغلاي لًَظٗ وخبقدِ، لإوًِي ٘٭ىَ خٌفُي زد ،ٌٙدغٍهدـعّد٬ُص لاخ

 ؛2خلإيخٌَ ٌٍى٨ُفصخبؼع٭ٍمص بهد، وخبؼٕعىي 

 ظٝديلاخو٩ُٔ  ،وبـُخءخظٗ ،و٨ُوفٗ، فُّد َع٭ٍك زٕد٬دض خٌ٭ًّ ٕٔص:خبؼا٬ىخًِ ظ٩ُُّٕص ظع٭ٍك زُٕدٔدض  .3
 3في خبؼإٔص...

، خٌ٭ٍٍّ، خبؼاً٘ خٌٕٓ، لُدظٗفي  َٖٔعمُخخويَـص ، ِؽً ٘ىُٝص خٌفُي ٬ىخًِ ظ٩ُُّٕص ِع٭ٍمص زدٌفُي ٔفٕٗ: .4
 4خٌ٭ًّ زدٌٕٕسص ٌٗ...ؤبنُص و، ـٕٕٗ

 5وؼمدفص خلمجع٫ّ خٌٌٍ َ٭ُٗ فُٗ. ،وٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ ظع٭ٍك زسُحص خٌفُي ٬ىخًِ زُحُص: .5

 وّدٍٍَ: ،وؤوُي ظ٩ُُّٕص ،٬ىخًِ ٘ىُٝص بلىوبيىٓ ظُٕٝف خٌ٭ىخًِ خبؼاؼُش ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ 

                                                           
 .99، 2008ٚ، يخَ خٌٝفدء ٌٍُٕٙ وخٌعى٫َِ، ٬ّدْ، خلاَيْ، خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ )خ٤ُ ٩َُٔص وظ٥سُمدض ٬ٍُّص(ٔدلم ظُٕنً خٌُٙخًَش،  1
  .ٔفٓ خبؼُـ٫ وخٌٝفمص 2
 .100ٔفٓ خبؼُـ٫، ٚ 3
 ٔفٓ خبؼُـ٫ وخٌٝفمص. 4
 .ٔفٓ خبؼُـ٫ وخٌٝفمص 5
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 بلىؤلُذ  ،و٘ىُٝعهُ ،زٙىُٝص خٌفُي، فهٕدن ؤٔدْ ز٥سُ٭عهُ ًّ٭خٌَعإؼُ خ٠ٌُد ٬ٓ  خٌ٭ىخًِ خٌٙىُٝص: .1
  1:ٍِد ٍَٔعُدء، وِٓ ٍٖ٘ خبؼٕسسدض لاخ ؤو ،خ٠ٌُد

خ٠ٌُد ٬ٓ  بلىلُذ ؤوٍّد ودْ  ،لعُخَ ٌخظٗ، وخٌ٭ٍى زمًَٖلإوٍّد ودْ ٕ٘دن ًُِ ًٌي خٌفُي  لعُخَ خٌٍخض:خ -
فةنهُ ٬ديش ِد َىىٔىْ  ،٬عًخي زدٌٍخضخ٬ًَ  ؤو٘ىدٚ خٌٍَٓ َٙ٭ُوْ زسىٓ في لًَُ٘، لأخ ؤوٌحهؤِد  ،خٌ٭ًّ

 ؛غنً َخ٠نٌ ٬ٓ خٌ٭ًّ

وخٌعىُف ِ٭هد، وٍّد ودْ  ،وخٌع٭دًِ ،وٍّد ودْ خٌفُي لديَخ ٬ًٍ برًّ خ١ٌغى٢ في خٌ٭ًّ برًّ خ١ٌغى٢: -
 ؛نهُ ٬ديش ِد َىىٔىْ ِٕعدجنٌةف ،وَٕهدَوْ فىَ وـىي ٬مسدض ،وٌحه خٌٍَٓ َعمد٬ٕىْ ز٬ُٕصؤِد ؤ ،ؤوؽُ ٠َد

وٍّد ِخي ٠َد خٌفُي ٬ٓ  ،لًُِصلأخ ؤوخٌى٨ُفص،  ؤوـعّد٬ُص، لاوٍّد خَظف٭ط خبؼىدٔص خ ـعّد٬ُص:لإخبؼىدٔص خ -
 ٔعُدء خٌفُي.خلًُِص ِخي لأولٍط خ ،ـعّد٬ُدخو ،ٌخ لٍط ِىدٔص خٌفُي و٨ُفُدب٬ٍّٗ، ؤِد 

 ،َىىٔىخ ٔ٭ًخء في ٬ٍّهُ، ؤِد خٌع٭ٕدء في لُدتهُ ؤْبيًُ خلأفُخي خٌٕ٭ًخء في لُدتهُ  خ٠ٌُد خٌ٭دَ ٬ٓ خبغُدش: .2
 ٬ٍّهُ. بلىفةنهُ ٬ديش ِد َٕمٍىْ ٍٖ٘ خٌع٭دٔص  ،ـعّد٬ُصلاوخ ،وخٌّوـُص ،ُخ٠نٌ ٬ٓ بم٣ لُدتهُ خٌ٭دجٍُصخٌغنً و

 ،٬لالدض و٨ُفُص ظُظس٣ زدٌى٨ُفصـُخء بوِد َٕىيٖ ِٓ  ،ظع٭ٍك ٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ زدٌع٩ُُٕ ٌخظٗ خٌ٭ىخًِ خٌع٩ُُّٕص: .3
 2وِٓ ٍٖ٘ خٌ٭ىخًِ: ،وخبؼى٨ف

ٌخ ودٔط خٌ٭ىخجً َعُ ظىَِ٭هد وفمد بوخٌعُلُدض، وَٙ٭ُ خٌفُي زد٠ٌُد  ،ِؽً خبغىخفّ، خبؼىدفأض ٩ٔدَ خٌ٭ىخجً: -
 ؛وزدٌٙىً خٌ٭ديي ،١َّٓ ظىخفُ٘د زدٌمًَ خبؼٕدٔر ،٩ٌٕدَ بؿًي

ُِ ٕ٘د لأَاؼُ في يَـص ٠َدٖ ٬ٓ خٌى٨ُفص، وخ ،خٌىخل٫ ٬ٍُٗ خلإُ٘خفـىيش بدًي بْ بيَخن خٌفَي  :خلإُ٘خف -
 ؛وبضدَعٗ بؽُ ،٘عّدِٗ زٙاوْ خبؼُئؤنٌخو  ،ووـهص ٩ُٖٔ لىي ٬ًخٌص خبؼُٙف ،يَخن خٌفُيبَ٭عًّ ٬ًٍ 

 ،ظى٠ك خٌعُٝفدض ،ـُخءخض، ولىخ٬ً ظ٩ُُٕ خٌ٭ًّبوـىي ؤ٩ّٔص ٬ًّ، ٌىخجك،  بلىظٙنً  ُٔدٔدض خبؼ٩ّٕص: -
  ؛ولا َ٭مًٖ ،خٌ٭ًّ َٕهًوظٍٍٕٕهد زٙىً 

                                                           
 .233، 2003ٚ، خًٌخَ خبعدِ٭ُص ٥ٌٍسد٬ص وخٌُٕٙ وخٌعى٫َِ، خلأىًََٕص، خبؼهدَخض(خٌٍٕىن خٌع٩ٍُّٕ )ًِوً زٕدء خبضً ِدُ٘،  1
 .231ٚٔفٓ خبؼُـ٫،  2
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 ،وخلأبنُص ،وخٌعىدًِ ،وخبؼُؤص ،لُّٕد َىىْ ٌٍ٭ًّ ظُُّٝ ٍُُٔ َّٕك زدٌعٕى٪ ظُُّٝ خٌ٭ًّ: -
 ؛٠د ٬ٓ خٌ٭ًُّوظىخفُ خبؼ٭ٍىِدض خٌىدٍِص، َىىْ ٕ٘دن ٠ّدْ ٕٔبي ٌٍ ،ٔعملايلإوخ

 ،خٌ٭دٍِنٌ ٬ٓ ٬ٍّهُوٍّد ودٔط ٨ُوف خٌ٭ًّ خبؼديَص ِٕدٔسص، ٔد٬ً ٌٌه ٬ًٍ ٠َد  ٨ُوف ٬ًّ ـًُش: -
، خبغُخَش، خٌعهىَص، لفُ خبؼىعر، خٌعٍفىْ، ظُظُر خبؼىدظر، لفُ خلإ٠دءشوِٓ ؤُ٘ ٍٖ٘ خ٩ٌُوف ِد بيٓ 

  خبغفُش... ُفلظٝدلاض خٌٙىُٝص، لإخ

 ،وخٌ٭ديخض ،َعُ خٌ٭ًّ في ٔى٪ ِٓ خٌسُحص خلاـعّد٬ُص خٌتي ظٕفُي بدفّى٬ص ِٓ خبؼ٭دَنً 1:إٔصؼمدفص خبؼ -
وبمدٌـهُ خٌؽمدفص، خٌمُُ، ٩ٔدَ خٌعىُف  إٔص،وخبؼع٥ٍسدض، وخٌتي ظعىىْ ٔعُفص ظفد٬ً خلمجّى٬دض خٌتي ظٙىً خبؼ

لٕٓ  ؤ١َدزً ًَّٙ  ،ْ يوَ خٌ٭دًِ لا َمعُٝ ٬ًٍ ؤيخء خٌ٭ًّ فمٕرةوزٌٍه ف إٔص،خلاـعّد٬ٍ ٌٍّ
خف خٌتي برًي٘د ٍٖ٘ خٌسُحص، وٍٖ٘ وخلأً٘ ،ٌٍمُُ بغفدٌِٗٓ ولاي ٬ًَ  ،وخٌعىخفك ٫ِ بصد٬ص خٌ٭ًّ ،خلاظٝدي

 ،فّ٭ُفعهد ؤُِ ٠ُوٌَ ٌَّديش فد٬ٍُص خٌ٭دًِ ،ٌٍ٭ًّ في بؾّى٬هد ِد ُّٕٔٗ خٌؽمدفص خٌف٬ُُص وخٌمُُ ظىىْ ،خبؼ٭دَنً
، إٔصفدٌؽمدفص خٌف٬ُُص ٌٍ٭ًّ ظٙىً خٌُوٓ خلأوي ٌؽمدفص خبؼ، وظىخفمٗ ٫ِ خٌ٭ًّ، وزدٌعدلي خٌُف٫ ِٓ يَـص ٠َدٖ

 ،مدفص خٌ٭ّدٌُص خٌُوٓ خٌؽدلٍ، وٍ٘ بؾّى٪ خلأ٬ّدي خبؽديفص بلى بَٝدي لًَ ِٓ خبؼ٭دَففي لنٌ ظٙىً خٌؽ
ـً ظّوًَُ٘ زدٌى٬ٍ خ١ٌُوٌَ، وخبؼهدَخض خٌلاِِص بغُدتهُ خٌُىُِص في زُحص ٬ٍّهُ، ؤِٓ  ،وخبؼ٭٥ُدض بلى خٌ٭ّدي

وخلاـعّد٬ُص خلمح٥ُص بهُ، وٍ٘خ ِد  ،وخٌع٥ىَخض خلالعٝديَص ،ظى٬ُص خٌ٭ّدي زد٩ٌُوف إٔصفّٓ وخـر خبؼ
وزدٌعدلي َٕهُ في َف٫ ِٕعىي خلأيخء، وبىفٟ ِٓ يَـص  إٔص،وؤبنُص ِىدٔعهُ في خبؼ ،َٙ٭ُُ٘ زدبؼٕاوٌُص

و٘ى َُف٫ ِٓ يَـص خَظسد٤هُ بهد، وزدٌعدلي ًََّ ٠َدُ٘  ،٘سد٪ وسنًببفد به٭ً خٌى٨ُفص ًَِٝ  ،ُٜخ٪ خًٌوَ
وخبعىخٔر  ،آٌُص ظ١ّٓ خٌعىدًِ زنٌ خبعىخٔر خٌفُٕص ببهدي١ٌُوٌَ فّٓ خ خلأٔدْخٌى٨ُفٍ؛ و٬ًٍ ٍ٘خ 

 خلاـعّد٬ُص في زُحص خٌ٭ًّ.

ِٕهد ِد ٘ى ٘ىٍٝ )ٌختي(، وِٕهد  ،خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ َعإؼُ زدٌ٭ًًَ ِٓ خٌ٭ىخًِ ْببفد ٔسك بيىٕٕد خٌمىي  
خبعدٔسنٌ ِٓ  شِد ٘ى ظ٩ٍُّٕ )وً ِد بىٛ خبؼإٔص، زُحعهد خًٌخوٍُص، ٨ُوف خٌ٭ًّ(، و٬ًٍ خبؼإٔص ُِخ٬د

 .ؤيخجهُـً َف٫ ٠َدُ٘ وِٕٗ ؤ

                                                           
تم خلإ٤لا٪ ، http://www.khass.com/vb/showthread.php?t=16768 ،"خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ خبؼفهىَ وخلأبنُص"ـلاي ٬سً خبغٍُُ،  1

 .20/10/2016زعدََه 
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 خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ فيخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص  يوَخبؼ٥ٍر خٌؽدٌػ: 

وخبؼ٭دَنً  ،خلأوُي، وخبؼعّؽٍص في بؾّى٬ص خٌمُُ إٔدضؼمدفعهد خٌتي بسُّ٘د ٬ٓ غنً٘د ِٓ خبؼ إٔصٌىً ِ
وخلمجع٫ّ  ،وٍَّٕهد خبؼع٭دٍِىْ ،خٌتي ظًَٝ ٬ٓ خبؼى٨فنٌ ،وخبؼ٭دٍِص ،وؤٔدٌُر خٌع٭دًِ ،وخلإ٘دَخض ،وخٌٍٕىوُدض

ٍ٘خ خٌعإؼنً ٌٍؽمدفص ٬ًٍ خٌفُي و ،1ودَـٗ ؤو ،ٔىخء ودْ يخوً ؤولدض خٌ٭ًّ خٌُبظٍ إٔص،خٌٌٍ ظعىخـً فُٗ خبؼ
وٌُٓ وّد خ٬عدي ٬ٍُٗ لسً ؤْ َٝسك ١٬ىخ في  ،ؤٍىوُدض ٩ِّٕص ،ولُُ ،وَع٭دًِ زؽمدفص ،به٭ٍٗ َ٭ُف

 .إٔصخبؼ

 خٌفُ٪ خلأوي: ؤؼُ خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ

، وظمىَ ٬ًٍ إٔدضٌمً ٨هُ ٥ٍِٝك خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص وع٭َُف بدفّى٬ص خٌمُُ خٌتي بزعٛ بهد خبؼ
وخٌمُُ خٌع٩ُُّٕص ٍ٘ ظٍه خٌتي بسؽً خٌمُُ ، وٕى٪ ِٓ ُٜدٔص خٌعّدٔه في خٌسٕدء خٌع٩ٍُّٕوبرُٚ ٬ٍُهد  ،ظإوًُ٘د
، بحُػ ظ٭ًّ ٍٖ٘ خٌمُُ ٬ًٍ ظىـُٗ ٍٔىن خٌ٭دٍِنٌ ٠ّٓ خ٩ٌُوف خٌع٩ُُّٕص خبؼىعٍفص ،ؤو زُحص خٌ٭ًّ ،في ِىدْ

 2:وخبؼعّؽٍص في ،خٌ٭ٕدُٜوَعّؽً يوَ خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص ٌلأفُخي فُّد بىٛ ٠َدُ٘ خٌى٨ُفٍ في بصٍص ِٓ 

 ؛  برمُك يَـص ٬دٌُص ِٓ خ٠ٌُد ٬ٓ خٌ٭ًّ -

 و٩ُٔ خٌ٭ًّ؛ ،وخلأً٘خف ،َِديش يَـص خٌىلاء ٩ٌٍّّٕص، وخلاٌعّخَ زدٌُٕدٔدض -

 ؛خٌمُُ زُٕهُ ؤبمد٢لٍىي ٌٗ ٬ًِٕد ظعسدَٓ  ببهديوخبعّد٬دض، وَٝ٭ر  ،َٙعً خٌُٝخ٪ زنٌ خلأفُخي -

  َِديش ف٭دٌُص خٌبرخِؿ خٌعًََسُص؛ -

 وخنهُدَ٘د؛ ،ظفىه خبؼ٩ّٕص بلىظىـهدتهد، َايٌ  لافعوخو ،و٬ًَ بذدٕٔهد ،ظ١دَذ خٌمُُ -

 وظسديي خبؼ٭ٍىِدض؛  ،وخلاظٝدلاض ،َِديش وفدءش ٬ٍُّص خبزدٌ خٌمُخَخض -

                                                           
تم خلإ٤لا٪ ، http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t28326.html  ،"لإيخَش خبعىيش خٌٙدٍِصخٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خًٌخ٬ّص " 1

    .25/09/2016 :زعدََه

 ،بمىٌؾ برٍٍٍُ"–"بمىٌؾ ِمعُق ٌٍعىخفك زنٌ خٌمُُ خٌٙىُٝص وخٌمُُ خٌع٩ُُّٕص بدإٔدض خٌع٭ٍُُ خٌ٭دلي خٌٕ٭ىيَص ٬سً خلله زٓ ٔدلم ؤبضً خٌُّ٘خلٍ،  2

http://uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/plugins/filemanager/files/4290527/res%203.doc ، ٪زعدََهتم خلإ٤لا: 
15/09/2016. 
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 و خبؼ٭ًلاض؛ ،وخلمحدف٩ص ٬ًٍ خلأيوخض ،بزفُٟ ِ٭ًلاض ظُن خٌ٭ًّ -

 ؛خلأيخء ِ٭ًلاضو َف٫  ،خٌىفدءش فٍ خٌ٭ّي َِديش -

 وظٕفٍُ خلأعُخظُفُدض خٌع٩ُُّٕص. ،في ظمُُُخبؼٕد٬ًش  -

ٍ٘ ٔسر َجٍُٕ ٩ٌدُ٘ش خٌُٝخ٪ خٌع٩ٍُّٕ، فإَـ٭ط  إٔص،ولُُ خبؼ ،خٌففىش زنٌ لُُ خلأفُخي ْب
ظدَش ؤوُي، وٍ٘ في ٌٌه ظع٭دًِ  خلإيخٌَلى خلاظٝدي بو ،ؤو خٌمُديش ظدَش ،خٌع٩ُُٕ بلىخ٩ٌَُٕدض ٔسر خٌُٝخ٪ 

ْ وً بزىـىي خبؼٝدلح خبؼٙعُوص ٌلأفُخي، ولُػ  خلأولىوَُظس٣ خٌُٝخ٪ خٌع٩ٍُّٕ زدًٌَـص  ،٫ِ ٩ِٕىِص خٌمُُ
ْ ٍٖ٘ خٌفىخجً بيىٓ برمُمهد زىخ٥ٔص خٌٕ٭ٍ ؤبرمُك بؾّى٬ص ِٓ خٌفىخجً ِٓ خ١ّٔدِٗ ٌٍع٩ُُٕ، و بلىفُي َٕ٭ً 

ْ ةف ،ِٓ ٔدلُص ؤوُي، وإٔصوؤً٘خف خبؼ ،ٔٗ لً بوًغ ظ٭دَٞ زنٌ ؤً٘خف خٌفُية، فإٔصٌعممُك ؤً٘خف خبؼ
وبصد٬دض ظ٩ُُّٕص،  ،٬لالدض ٫ِ ؤفُخي بلدِصَٕٙإ ٬ٕهد  إٔص،آوَُٓ يخوً خبؼ وؤفُخي ،ؤ٩ّٔصخٌفُي َع٭دًِ ٫ِ 

َىىْ بؽد آؼدَ ِعسدَٕص ٬ًٍ  ،وغنًٖ ِٓ خلأفُخي ،بيىٓ ؤْ ظٕسر ٍٖ٘ خٌ٭لالدض ز٭ٟ خٌُٝخ٬دض زنٌ خٌفُي
 ِٕعىي خلأيخء خٌع٩ٍُّٕ. 

 خٌ٭ديخض وخٌعمدًٌُ ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍخٌفُ٪ خٌؽدلٍ: ؤؼُ 

وٍ٘ في ٌٌه  ،وخ٠ٌُد ،ظىـُٗ ٍٔىن خٌفُي بكى ِٕعىي ُِغىذ ِٓ خلأيخء بلى إٔصظٕ٭ً خبؼ
ِٕهد ِد ٘ى بؿًي لدٔىُٔد )خٌمدٔىْ خٌ٭دَ وخٌمدٔىْ خًٌخوٍٍ(، وِٕهد ِد ٘ى  ،بـُخءخضو  ،ظٕعىًَ ٬ًش ُٔدٔدض

وغنً  ،خبؼ٩ّٕص وبفؽٍٍ خٌ٭ّدي وُ٘ خٌٕمدزص(، وِٕهد ِد ٘ى غنً ِىعىذ بيخَشِىعىذ في خلاظفدلُدض خبعّد٬ُص )زنٌ 
ظس٭د بؼىخلف ِ٭ُٕص )خٌعمفُّ، خٌعًََر، خٌمُديش، خلاظٝدلاض، خبزدٌ  بـُخءؤو  ،وعُٝف إٔصَبظٍ ظعىٍٖ خبؼ

خٌتي ظعّؽً في خٌلاِسدلاش  ،خلإيخََصوخٌٍٕىوُدض  ،فّؽلا ٕ٘دن بؾّى٬ص ِٓ خٌ٭ديخض، 1خٌمُخَ، خٌ٭ديخض وخٌعمدًٌُ(
 ،وخٌٍٕىوُص ،وُ٘ى٪ ز٭ٟ خٌ٭ديخض خٌٍُٕ٘ص ،وخٌىفدءش خبؼ٥ٍىزص ،وخٌٕى٬ُص ،زإيخء خٌ٭ًّ خبؼٕى٢ زس٭ٟ خبؼى٨فنٌ

وِ٭دَنًٖ، ٔدُ٘ه ٬ٓ خٌع٭ىي ٬ًٍ  ،٤دَ ُ٘و٤ٗبوِعدز٭عٗ في  ،وخٌس٣ء في ؤيخء خٌ٭ًّ ،وخٌعُخوٍ ،ودٌىًٕ خٌٍ٘ني
 ص خٌ٭ًّ ز٭ً ؤيخجٗ.وخٌُم٩ص في ِعدز٭ ،٬ًَ خٌعسُٝ

                                                           
 ،"ظإؼنً خبؼىخَي خٌسَُٙص ٬ًٍ خلأيخيء في ولًش ٔىًَُِد لأعدؾ خبغٍُر وِٙعمدظٗ" زٍىٍُِ ويخي، يَر ٔىَش، 1

http://etudiantdz.net/vb/t12943.html ، 15/09/2016: زعدََهخلإ٤لا٪ تم. 
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، خلإبندي :ظٕد٪خظٙىً بمى و ،وخلإيخََص ،وخبؼهُٕص ،وخٌٍٕىوُدض خلاـعّد٬ُص ،ٍٖ٘ خلمجّى٬ص ِٓ خ٩ٌىخُ٘
وخ٠ٌُد  ،وخٌعسُٝ في خٌ٭ًّ، ٍ٘ ِاُ٘خض لابلفدٞ خلأيخء ،خٌىًٕ، خٌعُخوٍ، و٘ٓ خبغُىَص، ٬ًَ خبعًَص

و٬ًَ  ،زُوِ بم٣ ؼمدفص خٌفًٙ بلى ،وِعدز٭عٗ ،و٬ًَ خبعًَص في ؤيخء خٌ٭ًّ ،خلإبنديخٌى٨ُفٍ؛ ظايٌ ٨ىخُ٘ 
ٌُٕط زٕسر وـىي  إٔص،خٌتي برًغ في خبؼ ،وخبؼٙدوً ،وّد ؤْ ز٭ٟ خبػلافدض ،1خبؼٕاوٌُص٬ًَ و ،خبعًَص
لا ظًوً ؤلُدٔد  ،زٕسر وـىي ٬ىخًِ ؤوُي وببمد، وخلإيخَش ،خبؼ٩ّٕص ؤ٩ّٔص ؤوؤو ٔىخلٛ في خٌمىخٔنٌ،  ،٬ُىذ

خٌتي  ،وخلأولاق ،وخٌؽمدفص ،وخٌعمدًٌُ ،في خبغٕسدْ ولط خٌع٩ُُٕ، فعمًغ خبؼٙدوً زٕسر خٌعفدوض في خٌ٭ديخض
 ،ْ ٬ًٍ خبؼًَخء ؤْ َإوٍوخ في خبغٕسدْ خٌ٭ديخضةخلأفُخي خٌٍَٓ ٔٙحىخ في خٌسُحدض خبؼىعٍفص، وٌٍخ ف بيعٍىهد

ْ ةف ،إٔصؤو فٍٙهد ٬ًٕ ظُُّٝ خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ٌٍّ إٔص،خبؼ بقدق بلىخٌتي لً ظايٌ  ،وخٌٍغدض ،وخٌعمدًٌُ
وِد ٘دزٗ، و  ،ؤو زد١ٌغى٢ ،بيخََصغنً خبؼُغىزص زإوخُِ  ،وخٌعمدًٌُ ،خبؼًَُ ِهّد ودْ لا َٕع٫ُ٥ ؤْ ٍَغٍ خٌ٭ديخض

وخٌعٙف٫ُ  ،ضوخبؼًخَخ ،وخلإلٕد٪ ،ٌعغُنً٘د، وٌٌه ٬ٓ ٤َُك خٌُٙق خلإبهدزُصَعىـر ؤْ َعىٍ خبػ٥ىخض  ببمد
وخٔعُ٭دذ  ،فهٍ زدٌعدلي ظاؼُ ٬ًٍ ِٕعىي فهُ ،2وغنً٘د ِٓ خٌىٔدجً ض،أخبؼىدف وب٥٬دءوخبؼديٌ،  ،خبؼ٭ٕىٌ

، خبؼًُ بكى خ٥ٌٍٕص، ٌلإبقدِ)ٍٔىوُدتهُ وظُٝفدتهُ، ِٕعىي خًٌخف٫  إٔصخلأفُخي لمجَُدض خلألًخغ يخوً خبؼ
 خلاـعّد٬ُص وخلأَُٔص...(.ظىىَٓ خلابذد٘دض، ٤َُمص خٌعفىنً زٙىً ٬ٍٍّ، خٌ٭لالدض 

 خٌفُ٪ خٌؽدٌػ: ؤؼُ خٌسُحص خبؼديَص ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ

فهٍ وً ِد َٕعفٗ ؤ١٬دء خلمجع٫ّ ِٓ ؤُ٘دء  ،خبعدٔر خبؼديٌ َمًٝ زٗ وً ِد ٘ى ِديٌ في خبؼإٔص
خٌتي ظىىْ خبعدٔر  ،وخبؼعغنًخض خبؼٍّىٔص ،وفُّد ٍٍَ ز٭ٟ خٌ٭ىخًِ ،وخلأ٤٭ّص ،وخبؼ٭ًخض ،ودبؼسدلٍ ،ٍِّىٔص

 3خبؼديٌ ٌٍؽمدفص خٌع٩ُُّٕص:

 ووًِدض خبؼ٩ّٕص؛ ،ِٕعفدض -

 ؛ؤوُيؤو ؤ٘ىدي  ،وؤَص يلالاض إٔص،و٘٭دَ خبؼ ،خُٔ -
                                                           

-http://oujda-portail.net/ma ،"خلابندي وخٌغُدذ ٘٭دَ ِمًْ ًٌي ـً ِى٨فٍ خٌسًٍَص وزمُص خبؼإٔدض"٥ِٝفً خٌُخـٍ،  1

12856.html ، ٪17/09/2016 :زعدََهتم خلإ٤لا. 
تم خلإ٤لا٪ ، http://www.startimes.com/f.aspx?t=19595597 ،"ؤُّ٘ص خٌٍٕون خلإٕدٍٕ فٍ خٌ٭ّي خلإيخٌَ"، ؤٍِيَ آ 2

 .17/09/2016 :زعدََه

تم الإطلاع ، http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t28326.html  ،"خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خًٌخ٬ّص لإيخَش خبعىيش خٌٙدٍِص" 3

    .25/09/2016 :زعدََه
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 وخٌعٝدُُِ خًٌخوٍُص وخبػدَـُص...(؛ ،وِىدظر، فُو٪ ودٜص زدبؼ٩ّٕص، خلأؼدغ ،زُحص خٌ٭ًّ خبؼديَص )ِسدلٍ -

 ٬ًٍ خوعلافهد؛ إٔصو٥ِسى٬دض خبؼ ،ؤُٙخض ،ب٬لأدض -

  وظإؼنً٘د في خلمجع٫ّ. ،ووًِدض خبؼ٩ّٕص ،ِٕدبندض -

بذدً٘ ظُُّٝ ِىدْ خٌ٭ًّ بيىٓ ؤْ َىىْ ٌٗ ظإؼنً ِ٭دوٓ، فىفمد ٌلابردي خًٌولي ٌٍعُُّٝ  ْب
وفٟ  بلىخٔ٭ًخَ خٌىفدءش خٌعٙغٍُُص، وزدٌعدلي  بلىخٌٌٍ َُي ؤْ ٔىء خٌعُُّٝ غدٌسد ِد َايٌ  ،خًٌخوٍٍ
لا ظٕد٬ً  ،وخٌف٭دٌص ،وخبؼسعىُش ،ظُي "يَؤط" ؤْ ؤِدوٓ خٌ٭ًّ خٌٍوُص، وؤيخء خلأ٬ّديو٠٭ف  ،خلإٔعدـُص

بيىٓ بؼٕدلص ٬ًّ ِّّٝص  بٌخٌُٙودض ٬ًٍ وفٟ خٌعىدٌُف فمٕر، وٌىٕهد ظ١ُف لُّص لمُمُص ٌٍ٭ًّ، 
إٔص، خلمجع٫ّ، وظمًٍ خلأؼُ خٌسُحٍ، وّد ظ٭بر ٬ٓ لُُ خبؼ بلىزدلأعّدء  خلإلٕدْ، وظ٭ِّ خلإٔعدـُصز٭ٕدَص ؤْ ظًَّ 

٬ًٍ ؤبنُص خٌُوق خبؼ٭ٕىَص ٌٍّى٨ف في  ،ْ ودٔط ؤؤد٢ خبؼىخَي خٌسَُٙص لً بسىٕط ز٬ُٕص ِٓ ظ٣ٍُٕ خ١ٌىءبو
 خلإٔهدَظٕهًُ خٔع٭دٖ خلأ٬ّدي خٌعفدََص، فمً ودْ ٕ٘دن في خبؼمدزً ظُوُّ ؤلً ٬ًٍ ظإؼنً زُحص خٌ٭ًّ خٌف٭ٍُص في 

٘ى ؤلً  ،ٍ٘خ َغُ خًٌَخٔدض خٌىخٔ٭ص خٌتي ظ٩هُ ؤْ خبؼىعر ٌو خٌعُُّٝ خبعًُو ،ٌٍّى٨ف ببهدزُصزعفُزص ٬ًّ 
 :ؤْ"ِدَىً زى٘دَ" َُي ، وّد ؤْ 1بٔعدـُصوـ٭ٍهُ ؤوؽُ  ،وؤلٍهد وٍفص ٌلالعفد٦ زدبؼى٨فنٌ ،ؤٔهً خ٥ٌُق

ويخجُ ٬ًٍ خبغدٌص خٌٍُٕ٘ص  ،بؽّد ظإؼنً ٬ُّكؤُِخْ  ،وخٌٙ٭ىَ خٌٌٍ َىًٌٖ ًٌي خبؼى٨فنٌ ،خبؼ٩هُ  خٌ٭دَ ٌٍّىعر"
ٍ٘ خٌتي ظُّٝ ِىدظسهد ز٥ُق ظٕدٔر خبؼى٨فنٌ في خبؼمدَ  إٔدض،و٘ى َ٭عبر ؤْ ؤف١ً خبؼ ،ٌىً ِى٨ف"

ٍ٘ يًٌُ ِهُ ٬ًٍ  ببمد ،وخٌتي ظٕدُ٘ في وٍك زُحص ٬ًّ ـًُش ،خلأوي، وّد َُي ؤْ ُِخفك خٌ٭ًّ خِِٕص
 2خلالعُخَ ٌٍّى٨فنٌ.

خٌتي  ،بيىٓ ؤْ َىىْ بؽد ؤؼُ لدُٔ ٬ًٍ خ٥ٌَُمص خبؼٕهفُص ،خٌتي َعُ بهد ظُُّٝ ِىدْ خٌ٭ًّخ٥ٌَُمص بْ 
 ،٬ًٍ خٌعفىنً إٔصظٙف٫ُ خٌع٭دوْ في ِىدْ خٌ٭ًّ ٌع٭َّّ لًَش خبؼ بلى ب٠دفصَايٌ بهد خبؼى٨فىْ ٬ٍّهُ، 

، خبؽىخء خًٌخوٍٍ، خٌُخلص...، ٔى٬ُص خلإ٠دءشِؽً  ،زدٌغد دَٕسغٍ ؤْ ظىلى خلعُدـدض خبؼى٨فنٌ خلأٔدُٔص خ٘عّدِو
 3وبرٕنٌ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ. ،خٌ٭ىخًِ خٌتي ظٕد٬ً ٬ًٍ خبغً ِٓ خٌغُدذوٍ٘ 

                                                           
 ٔفٓ خبؼًَٝ. 1
 ٔفٓ خبؼًَٝ. 2

 ٔفٓ خبؼًَٝ.  3
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ِٓ ولاي ظإؼنً ـىخٔسهد  ،خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ظاؼُ ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ ٌٍفُي ؤْبفد ٔسك بيىٕٕد خٔعٕعدؾ 
 خٌؽلاغ ٬ٍُٗ، وخبؼعّؽٍص في:

 ٔسك زعإؼنً خٌمُُ؛وخٌٌٍ ِؽٍٕدٖ فُّد  ظإؼنً خبعدٔر خبؼ٭ٕىٌ: .1

 خٌعمدًٌُ؛و وٍ٘خ زعإؼنً خٌ٭ديخض ظإؼنً خبعدٔر خٌٍٕىوٍ: .2

 وخٌٌٍ لُٝٔدٖ زعإؼنً خٌسُحص خبؼديَص ٌٍ٭ًّ. ظإؼنً خبعدٔر خبؼديٌ: .3

ْ خٌؽمدفص خٌمىَص ظُظس٣ بدٕعىي بوّد ؤْ خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ َعإؼُ زٕى٪ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص خٌٕدجًش، لُػ 
 ص خٌؽمدفص خ١ٌ٭ُفص.٬دلي ِٓ خ٠ٌُد، وخٌ٭ىٓ في لدٌ

 بيىٕٕد ظٍىُٛ ِد ـدء في خبؼسمػ فُّد ٍٍَ:

 .: ؤؼُ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٬ًٍ خ٠ٌُد خٌى٨ُف07ٍ خٌٙىً َلُ

  
 خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص

 خٌسُحص خبؼديَص خٌ٭ديخض وخٌعمدًٌُ خٌمُُ خٌع٩ُُّٕص

 ٍخ٠ٌُد خٌى٨ُف

 ِٓ ب٬ًخي خٌسدلػ.خبؼًَٝ: 
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٘دَخض خٌؽمدفُص، ْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ِىىٔص ِٓ ٬َُٕٝٓ ؤٔدُٔنٌ، بند: خلإبخٌمىي  بيىٕٕدبفد ٔسك 
ؤز٭دي َجُُٕص، ٍ٘: خٌس٭ً خٌمُديٌ، خٌس٭ً خٌع٩ٍُّٕ، وخٌس٭ً  صوخبؼىَوغ خٌؽمدفي، وّد بسعٍه خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ؼلاؼ

بمد٢ خٌمُديش، ؤٍىن خٌمدجً زدٌٕٕسص خلإٕٔدلٍ، ووً ز٭ً ِٓ ٍٖ٘ خلأز٭دي ِعىىْ ِٓ ٬ٕدُٜ ؤٔدُٔص، وؤبنهد: ؤ
ٌٍس٭ً خٌمُديٌ، خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ زدٌٕٕسص ٌٍس٭ً خٌع٩ٍُّٕ، خ٠ٌُد خٌى٨ُفٍ زدٌٕٕسص ٌٍس٭ً خلإٕٔدلٍ، ووً ٍٖ٘ 

 خٌٙىً خٌعدلي: ٍ٘خ ظٍىُٛ خٌ٭ٕدُٜ ظعإؼُ زدٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ٌٍّإٔص، وبيىٕٕد

 .خٌع٩ُُّٕص: خٌؽمدفص 08 ٘ىً َلُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .خٌسدلػ ب٬ًخيِٓ خبؼًَٝ: 

 الإشارات

 الثقافية

الموروث 

 الثقافي 

الثقافة 

 التنظيمية

نسانيالبعد الإ البعد التنظيمي البعد القيادي  

 الرضا الوظيفي الهيكل التنظيمي سلوك القائد نمط القيادة

مستويات 

 الثقافة 
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ظعىىْ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص ِٓ خلا٘دَخض خٌؽمدفُص وخبؼىَوغ خٌؽمدفي خٌٕدجً في خبؼإٔص، وّد ؤنهد ظعإؼُ 
 ،و ؼمدفص خٌفُي ،و ل٥د٪ خٌٕٙد٢، و خبؼإٔص ،بدىعٍف ِٕعىَدض خٌؽمدفص خبؼىـىيش ٔىخء ودٔط يخوً خلمجع٫ّ
خٌتي ظعىىْ ِٓ ٬ًش ٬ٕدُٜ ـً ِهّص، ٍٖ٘ ٘د وٍ٘خ ِد بيٕك خٌؽمدفص ظٕى٬د وسنًخ، و٘ى ِد َٕ٭ىٓ ٬ًٍ ؤز٭دي

وظٝسك ٍ٘ خلمحًي خٌُجٍُٕ بؽد، فٕفً ؤْ ؤبمد٢ خٌمُديش في خبؼإٔص  ،خٌ٭ٕدُٜ ظعإؼُ زٙىً ِسدُ٘ زدٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص
٠ُد خٌى٨ُفٍ ظعمًي بصُ٭هد لٕر خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕص وخٌ ،زدلا٠دفص خلي خبؽُىً خٌع٩ٍُّٕ ،ؤٍىن خٌمدجً فُهد

  خٌٕدجًش في خبؼإٔص.
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 خٌفًٝ ولاٜص

 

، ِىىٔدتهد، وٝدجٝهد، بؿًيختهد، دؤٙإته ، خٌع٭ُف في ٍ٘خ خٌفًٝ ٬ًٍ ِفهىَ خٌؽمدفص خٌع٩ُُّٕصتم
 .إٔص٬ٍُّص ظٙىٍُهد يخوً خبؼ بلى ب٠دفص ،خلإيخَشوِىل٭هد ٠ّٓ ٬ٍُّص  ،، ِٕعىَدتهد، و٨دجفهدؤز٭دي٘د

 زنٌ وخٌع١دِٓ ،خلاـعّد٬ٍ خٌعفد٬ً ِٓ وظعىىْ خٌىلط، ٫ِ ظع٥ىَ خبؼإٔدض في خٌع٩ُُّٕص وخٌؽمدفص
 ِٓ ظٕعًّ وٍ٘، خبؼىـىيش خٌؽمدفص ٔى٪ برًي خٌتي ٍ٘ وخٌع١دِٓ ،خٌعفد٬ً بؽٍخ خٌٕٕسُص وخٌمىش فُهد، خٌ٭دٍِنٌ

 ٍٖ٘ ظ٥سمهد خٌتي ،وخبؼ٭دَنً ،خٌمىخ٬ً ِٓ ظٕعًّ وّد خبؼإٔص، في خٌ٭دٍِنٌ زنٌ خبؼٙعُوص وخٌمُُ ،خبؼ٭عمًخض
 خٌٌٍ خٌى٬دء ٌٌه ٍ٘ خٌع٩ُُّٕص وخبؼ٭نى، فدٌؽمدفص ،زدبؽًف خلإلٕدْ وظىًٌ ،خبؽىَص بزٍك خٌتي وٍ٘ خبؼإٔص،

 ،ٌٍع٥ىَ خٌلاِِص زدًٌخف٭ُص وبيًٖ ،إٔصخبؼ وفدءش بىًَ زًوَٖ وخٌٌٍ وخبؼسديت، ،وخبؼ٭عمًخض ،خٌمُُ ٬ًٍ بوعىٌ
 ،لُُ ِٓ بوٍّٗ ِد ولىش ،خٌع٩ٍُّٕ ٍٔىوٗ َعمًي و ،خٌ٭دًِ خٌفُي وفدءش ظعممك ٌٌه ولاي وخٌُلٍ، وِٓ

 ،دبه َ٭ًّ تيخٌ إٔصخبؼ ؤً٘خف ٫ِ خٌفُي ؤً٘خف ظ٥دزك في ٌٌه فُٕدُ٘ وؤ٬ُخف، ،وِ٭عمًخض ،وظىل٭دض
 َعممك خٌ٭ًّ، وزٌٍه ٬ٓ خ٠ٌُد وؤ١َد ،٬ٍّٗ في وخٌعّخِٗ ،ٗجوولا ،خٌفُي ًٌي خلأعّدء برمُك في ف٭دي وزٙىً

 وً ظىـٗ ـدِ٭ص ًُِ٘ش ومىش وظ٭ًّ ِ٭نى، ٌخ ؤُِخ ؤَدٌعهد ،خبؼإٔص ٬ًّ بذ٭ً ؤنهد وّد .خبؼ٩ّٕص بقدق
 فُهد. خٌ٭دٍِنٌ

، وزُحعهد ،َٔدٌعهد ٫ِ خبؼإٔص في خٌع٩ُُّٕص خٌؽمدفصظع٥دزك  ؤْ ٔٗ، بهرببفد ٔسك بيىٕٕد خٌمىي  
ٔعُخظُفُص، وخٌعُوُّ ٬ًٍ ٬ٌُٕٝ خلا زدلإيخَشٟ خبؼفدُُ٘ خبؼع٭ٍمص ٭ؤٕمدوي في خٌفًٝ خٌمديَ، ظمَُر ز

 .في خبؼإٔص ٔعُخظُفُصلاوظٕفٍُ خ ،ُٜدغص
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 بسهُى

 ٤ٟحُُٓهح ذ٢ُ و ،ُُهح ضو٠ٚ جٛتي ٓهحأْىج في ٟط٠ُُز ض٤حُُٓس ٟ٘ح٣س برُْٔ ئلى جلدوحطٍز جلدإْٓحش ضٓوً
 جٔؿحٌ ذأنهح ٧ٍ ٤ٓحهس ٛىَهحو ووجػكس، ،ٟط٘حٟٜس ٌؤَس وُْ برٍٗهح نٗٙ ٢ٟ ويٖٛ ،وجلمحط٢ُٜ٠ ،جلحح٢ُُٛ

 ٌػح َكْٔ وبدح وجلد٤٘٠س، ،جلححُٛس و٧حوٟىجٌ ،ٟ٘ح٣ُحتهحئ ٢ٟ جْٖطِحوز ٛطولُٞ ،جُٜٛٓٞ جلد٤هؽو ،جٛظكُف
 َط٢٘٠ أ١ جٛؼٍوٌٌ ٢ٟ، وء ُُهحشٍٗح نهٞٗأ ه٤هح وَىجُوى١ ،جلدإْٓس ه٢ َطكىغى١ بذوٜهٞ ذظىٌز تهحه٠ٗ

٥ً٧  ٟن حٛطَُ٘ذ ُٟٜٟس ُحلدإْٓس ًٖٛٛ ٟٓط٠ٍز، وذظىٌز ،جٛرُثس جٛى٤َحُُٟ٘س ضٌنًجش ٟن جٛطوحٟٚ ٢ٟ جلدىٍَو١
 ئْطٍجضُؿُح، جلدإْٓس ئوجٌز ه٦ُٜ َؿد جُٛىٝ ٠ُىٍَ ،جٛٓىّ في جٛرٔحء ضؼ٢٠ قتى جٛرُثس، في برىظ جٛتي جلدطٌنًجش

 ٛٓقىجظ جْطٍٔجء لرٍو أو ،ضحٌلؼُس ُْحْحش أو ،ؾحٟىز ٓىجهى ػىء في ٍٓجٌجض٦ جبزحي ٟٔىو٥ٌ في َوى لمئي 
 ٧ٓىجٍٛ جٛطهـُؾ ه٤ى ،جلدٓطٔرُٜس جْقىجظ ْطـٗمٔ جٍٛؤَس ٛى٦َ َطىٍُ أ١ َؿد ُا٦٣ يٖٛ ٢ٟ ذىٖ جلجحٌَس،
 جٛىكُُِس جلخبرز قىوو َطؿحوَ أ١ ُا٦٣ َؿد ًٖٗٛ ،جْٔطٍجضُؿُس ُٞوضظ٠ ،جُٛٓحْحش ووػن ،جٛط٤ل٠ُُس

 .٠ٜٛإْٓس جٛوحٟس ٌؤَس جٛظىٌز ٢ٟ ُٛط٢٘٠ ،وًن٧ًح ،جٛط٠ىَٚ أو ،جٛطٓىَْ أو ،ج٣ٔطحؼ لرحٖش في جلدطهظظس

 ٢ٟ ٗٚ ٟر٤ُح ،جٛو٠ُٜس ٓهحوأْ ،لذحأطى ٣حقُس ٢ٟ،جْٔطٍجضُؿُس ذحٔوجٌز جٛطوٍََ ئلى جِٛظٚ َهىٍ ٧ًج
 ئلى، وجٛطـٍّ ذشٍء ٢ٟ جٛطِظُٚ جْْحُْس ٜهحٍٟجق ئلى ذحٔػحُس ،ٜهحوٟىجن ،وٟٓطىَحتهح ،وألعُطهح ،ِهىٟهحٟ

 وجْوجء. ،جٍٛٔجٌ ئبزحيولعح هًٜ جٛطٍضُد  ،وض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ،أقى أ٧ٞ ذوى٢َ في طُحًس
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 : ِٟهىٝ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس وٙجلدركع جْ

وضـىٍَ  ،طرف وػن جْٖطٍجضُؿُس ٢ٟ ٓرٚ ٟىٌٍَ جلدإْٓحش أٍٟج ػٍوٌَح، ويٖٛ ٛطٌُنًأٛٔى 
جْٖطٍجضُؿُس، ويٖٛ ٛٓلعُس جٛ٘رنًز  جٔوجٌزلشحٌْحش  ئلىجٛىكُُِس  جٔوجٌزلشحٌْحتهٞ، وجٛطكىٙ ٢ٟ لشحٌْحش 

، و٢ٟ ٤٧ح جْطىؾد هًٜ جلدإْٓحش ج٧ٖط٠حٝ بدٓطٔرٜهح، ويٖٛ ذحْطٌٗٙ جٍِٛص، وبذ٤د جْننًزلذ٥ً 
١ اوٟىجٌو٧ح جلدطحقس في ذُثطهح جٛىجنُٜس، وفي جٛىجٓن ُ ،ئٟ٘ح٣ُحتهحجٛطهىَىَحش في ذُثطهح جلخحٌؾُس، ووٌجْس جمُن 

 َطىَٓ هًٜ ٟح ضطرو٦ ٥ً٧ جلدإْٓحش ٢ٟ جْطٍجضُؿُحش. ،جِٛشٚ أو ،لصحـ

 : ضوٍََ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ْوٙججلدـٜد 

 جٛطوحٌََ جٛتي ٓىٟص ٕٛوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ٗػنًز، و٢ٟ ذنٌ ٥ً٧ جٛطوحٌََ: ئ١

I.  ٍَيGlueck  وجُْوحٙ جٛتي ضٔىو ئلى وػن  ،أ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ٧ٍ: "ْٜٜٓس ٢ٟ جٍٛٔجٌجش
٧ًج جٛطوٍََ َِطٍع أ١ ووٌ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ، 1أو ئْطٍجضُؿُحش ُوحٛس ٛطكُْٔ أ٧ىجٍ جلد٤ل٠س" ،ئْطٍجضُؿُس

 ؛ج٧ْىجٍؾٚ برُْٔ أَط٠ػٚ ذحٛىٌؾس جْولى في جُٛٔحٝ ذو٠ُٜس جٛطهـُؾ جٛروُى جلدىي ٢ٟ 

II.  ًَشنThomas وجلخـؾ جٛتي ض٧ٍٔح جلد٤ل٠س هًٜ جلدىي جٛروُى، بدح َؼ٢٠  ،ئلى أنهح: "لر٠ىهس ج٣ْشـس
وِٗحءز هحُٛس في جٛىٓص  ،ذـٍَٔس ُوحٛس ،جٛطٔحء أ٧ىجُهح ٟن ٌْحٛطهح، وجٛطٔحء ٌْحٛس جلد٤ل٠س ٟن جٛرُثس جلمحُـس بهح

 ؛وجٛرُثس جٛتي ض٤شؾ ُُهح إْٓس،َشنً ٧ًج جٛطوٍََ ئلى ػٍوٌز ئقىجظ جلدىجءٟس ذنٌ ٌْحٛس جلد ،٦ِٓ٣2"

III. َوٍُهح Kalika جٛتي تهىٍ ئلى وػن ٟٓحٌجش ج٠٤ٛى  ،ذأنهح: "لر٠ىهس جلدهحٝ جلدطؤٜس ذحٔوجٌز جٛوحٟس
وذحٛطحلي ُهًج جٛطوٍََ َطؼ٢٠ ٍُ٘ز  ،3جلدٓطٔرُٜس ٠ٜٛإْٓس، وبزظُض جٛىْحتٚ جٛط٤ل٠ُُس جَٟٛٗس ٛطكُْٔ يٖٛ"

 ؛ٌٍع ٤ٟهح برُْٔ أ٧ىجٍ جلد٤ل٠سأ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس هرحٌز ه٢ لر٠ىهس ٢ٟ جلدهحٝ جلدط٘حٟٜس، جٛ

IV.  أٟحHiggins ئي  ،وُوٚ أٗػٍ ٢ٟ لرٍو بزـُؾ ٜٛو٠ٚ ،ُنًي أ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ٧ٍ ه٠ُٜس ٟرحوٌز
 ،٢ٟ نٗٙ ئوجٌز ،َٔىٙ: "ئ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ٧ٍ جٛو٠ُٜس جٔوجٌَس جٛتي ضٓطهىٍ ئلصحَ ٌْحٛس جلد٤ل٠س

                                                           
 .32ٗحكٞ ٣ُجٌ جٍٛٗحبي، ٍٟؾن ْحذْ، ص  1
 .32هرى جلح٠ُى هرى جِٛطحـ جلدٌٍبي، ٍٟؾن ْحذْ، ص  2

3
 Kalika M. et autres, Management Stratégie et Organisation, 2

ème
 éd, Vuibert, Paris, 1998, P 11. 
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هًٜ يٖٛ ذٔى٦ٛ: "ئ١ جٔوجٌز ٧ٍ ٢ُ وػن جلد٤ل٠س في جلخىٟس  Godetوَإٗى ، 1وضىؾ٦ُ هٗٓحتهح ٟن جٛرُثس"
 ؛2جْٔطٍجضُؿُس"

V.  جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ٢ٟ وؾهس ٣لٍ ٗٚ ٢ٟThompson & Strikland  ٧ٍ: "جٛو٠ُٜس جٛتي َٓطـُن
وضـىٍَ جْٔطٍجضُؿُحش ذٌٍع  ،جلدىٍَو١ ذىجْـطهح ضأُّْ جبذح٥ ؿىَٚ جْٟى ٤٠ٜٛل٠س، وبرىَى أ٧ىجٍ ٟو٤ُس

وجلخحٌؾُس، ثم جٛطِ٘ٚ ذط٤ًُِ جلخـؾ جٔؾٍجتُس جلدهطحٌز"،  ،برُْٔ ٥ً٧ ج٧ْىجٍ في ػىء جمُن جٛلٍوٍ جٛىجنُٜس
 ؛3ذأنهح "جٛٔىز جلدٓررس ٤ٜٛؿحـ" جٛ٘حضرح١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس ووطَ

VI. قٓدBrilman  ٢ٟ ج٣ْشـس جٛتي  ح"جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس هًٜ ٟٓطىي جلد٤ل٠س ضطؼ٢٠ لر٠ىه :ُا١
 4وض٧ًُِ٤ح في جٛىجٓن، و٧ٍ أْحْح أٌذن ٍٟجقٚ: ،تهىٍ ئلى طُحًس جْٔطٍجضُؿُس

برُٜٚ جلمحُؾ، ٟوٍُس ج٤ٛشحؿحش، ٟوٍُس جلد٤ل٠س، ٣ٔحؽ جٛٔىز  جلدوٍُس جلجُىز ٠ٜٛإْٓس وٟوٍُس ٣ٔـس ج٣ٖـّٗ: .1
وجلدُجَح جْٔطٍجضُؿُس  ،وجٛؼوَ، جلدىجٌو ٢ٟ جِٛ٘حءجش، جلدهحٌجش، جٛىْحتٚ جلدحوَس وجلدحُٛس وجٛرشٍَس، جلد٤حُٓس

 ؛جْْحُْس

 ٢ٟ نٗٙ جٔؾحذس هًٜ جْْثٜس جٛطحُٛس:: برىَى ٟح جًٌٛ ضٍَى جلدإْٓس أ١ ضظرى ئ٦ُٛ .2

 ؛وجٛط٤ىَن ،ج٤ٛشحؿحش جٛتي ضًٍد جلدإْٓس في لشحٌْطهح؟ جْٖط٠ٍجٌ في ج٤ٛشحؿحش جٛٓحذٔس، جٛطٍُُٗ ٟح ٧ٍ -

 ؛أو بر٤ُٓحش ،حُحشػوئ ،ٟح ٧ٍ جٍِٛص جلدطحقس؟ ئٟ٘ح٣ُس ئ٣طحؼ ٤ٟطؿحش ؾىَىز، ضٔىنً نىٟحش ؾىَىز -

 أو َذحت٢ ُْطٞ جنطُح٧ٌٞ(؟ ،أٌ جُٛذحت٢ ْططوحٟٚ ٟوهٞ جلد٤ل٠س؟ )جْوُُحء، َذحت٢ ؾىو -

 جْطرىجلذح(؟ أو ،ٟح ٧ٍ جلدُجَح جٛط٤حُُٓس جلدٓطٔرُٜس؟ طىٌز جلدإْٓس )جٔذٔحء هًٜ جٛظىٌز جٛٓحذٔس -

 ٢ٟ نٗٙ جٔؾحذس هًٜ جْْثٜس جٛطحُٛس:: جنطُحٌ أو جذط٘حٌ ؿٍَٔس ٣ٗٛـّٗ .3

                                                           
 .15، ص 2002، وجٌ جُٛحَوٌٌ جٛو٠ُٜس ٤ٜٛشٍ وجٛطىََن، جٌْو١، جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزْوى ًحٛد َحْنٌ،   1

2
 Godet M., Op.Cit., P24. 

 .58ٗحكٞ ٣ُجٌ جٍٛٗحبي، جلدٍؾن جٛٓحذْ، ص  3
4
 Brilman J., “The Economist: Making Strategy”, Les Meilleures Pratiques du Management 

D'organisation, 3
ème

 éd, Paris, 2001, p 119. 
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ٟح ٧ٍ جٛط٤٘ىٛىؾُح جلدوط٠ىز، جٔذىجهحش جلد٤٘٠س، جٛطٓىَْ، ض٤لُٞ جلدرُوحش، جْٖطػ٠حٌجش جلجىَىز، جِؾحٙ  -
 جَٟٛٗس؟ 

 ٟح ٧ٍ جلدوحٌٍ جلدىؾىوز، جٔؿحٌجش، ٟٓطىي جٛط٤لُٞ؟  -
 ٟح ٧ى ٟٓطىي جلدهحؿٍ، جٛطكحَٛ أو ج٣ٖىٟحؼ...؟ -
  حُٛس:٢ٟ نٗٙ جٔؾحذس هًٜ جْْثٜس جٛط: ض٤ًُِ جْٔطٍجضُؿُس .4
 ؟َُٗ َطٞ ض٤ًُِ جْٔطٍجضُؿُس؟ ٣شٍ جلدوٜىٟحش ٛ٘ٚ جلمج٠ىهحش -
 ٟح ٧ٍ جٛـٍّ جلدٓطهىٟس في طُحًس جْٔطٍجضُؿُس، ٟح ٧ٍ ؿٍّ جٛط٤ًُِ؟ -

٢ُ ؿٍـ جٛطٓحؤٖش جلذحوُس، ٠ُٓنً جُٛىٝ  :٧ٍ  Brilmanئ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس جلجُىز ٠ٗح َٔىٙ
 وجْٖط٠ٍجٌَس. ،وػ٠ح١ ج٠٤ٛى، جٛرٔحء ،ذٌُس برُْٔ ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز ،لربر هًٜ ئوجٌز ٟإْٓط٦ ئْطٍجضُؿُح

ذحًٍٛٞ ٢ٟ ضرح٢َ وؾهحش ٣لٍ لسطَٜ جٛرحقػنٌ في برىَى٧ٞ لدِهىٝ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس، ئٖ أنهٞ 
 َطِٔى١ هًٜ لر٠ىهس ٢ٟ ج٤ٛٔحؽ ٧ًٍٗ٣ح ٠ُُح ٍَٜ:

أ١ ضٓنً ذؤٚ ئْطٍجضُؿٍ لؽ٤٘هح ٢ٟ جٛطَُ٘ وجٛرُثس جٛى٤َحُُٟ٘س،  ،٤َرٌٍ هًٜ جلد٤ل٠حش، في كٚ جلد٤حُٓس -
 ؛ذش٘ٚ أٗبر

وضطـىٌ ذوغ جلد٤ل٠حش ذ٠٤ُح ضِّٜ  ،ئ١ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس قٔٚ ٍَْن جٛطـىٌ، لػحوٙ أ١ ٍَِٓ لدحيج ض٠٤ى -
 ؛وضطىَٓ ،أنٍي

ىَى جلدٓحٌ بسػٚ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس جنطظحطح أطُٗ ٕٛوجٌز جٛوُٜح، ذحهطرحٌ أنهح ضوط٠ى هًٜ جلدهحٌجش في بر -
 ؛جلدٓطٔرٍٜ جًٌٛ ْط٦ٜ٘ٓ جلد٤ل٠س، وجٔوجٌز جٛوُٜح ٧ٍ جٛىقُىز جٛٔحوٌز هًٜ يٖٛ

وجٛط٤ُْٓ ٠ُُح ذ٤ُهح في  ،وبرحوٙ أ١ برْٔ جٛط٘حٟٚ ذنٌ جلجهىو ،بزطض جٔوجٌز جٛوُٜح ذحٍٛٔجٌجش جلجى٧ٍَس -
 وجٖبذح٥. ،جٛىٓص

٤ٟلىٟس ٟط٘حٟٜس ٢ٟ جٛو٠ُٜحش يجش جٛوٗٓس ذطكُٜٚ  ،أنهحو لؽ٤٤٘ح ضوٍََ جٔوجٌز جْٔطٍجضُؿُس هًٜ 
، )جٛىجنُٜس وجلخحٌؾُس( ضو٠ٚ هًٜ طُحًس ئْطٍجضُؿُس ٤ٟحْرس لدطٌنًجش جٛرُثطنٌ وجلخحٌؾُس، ،جٛرُثس جٛىجنُٜس

وض٠ُُٔهح في ػىء برُٜٚ أغٍ جلدطٌنًجش جْْحُْس جلدإغٍز هًٜ جلدإْٓس، ويٖٛ بدح  ،ض٧ًُِ٤ح، جٍٛٓحذس هًٜ ضـرُٔهح
 وجْط٠ٍج٧ٌح. ،وػ٠ح١ لظى٧ح ،و ض٤حُُٓس لذح ،٢ برُْٔ ُُٟز ئْطٍجضُؿُسَؼ٠



 ٕوجٌز جْٔطٍجضُؿُس.......................................................................جٔؿحٌ ج٤ٛلٌٍ ٛجِٛظٚ جٛػحني

 

18 
 

 ْطٍجضُؿُسٔج جٔوجٌز: ٟٓطىَحش نيجلدـٜد جٛػح

 جٔوجٌَس جلدٓطىَحش ٗٚ في ى٢ٍََجلد ١ٗٚ ئ ذٚ ،جٛوُٜح جٔوجٌز ٟٓطىي هًٜ ُٔؾ جْٔطٍجضُؿُس ٖ ضىػن
 برُْٔ هًٜ ٟٓطىي ٗٚ َو٠ٚ ،ٟٓطىَحش أٌذوس و٤٧حٕ ٟٓطىج٥، في ٗٚ ،جْٔطٍجضُؿُس وػن في َشحٌٗى١

 1:و٧ٍ ،جْهًٜ جلدٓطىي أ٧ىجٍ

I. لرّٜ جٔوجٌز، ذىجْـس وضىػن جُٜٛ٘س، جْٔطٍجضُؿُحش أَؼح ُهحهٜ وَـْٜ جٛوُٜح: جٔوجٌز ئْطٍجضُؿُحش 
 ،٤ٟطؿحش ٢ٟ ،جلدإْٓس ه٠ٚ ؿرُوس هًٜ ض٤ظد ٟح وهحوز ٗ٘ٚ، جلدإْٓس ج٤ٍُهح أ٧ىهُ وضؼن ٣ظد

 جلمجحٖش، ٥ً٧ هًٜ هحٟس ذظِس جلدىجٌو ضىََن ه٠ُٜحش هًٜ ض٤ظد ٠ٗح ٢ُ٘،طهٜوٟٓ ،وأْىجّ ،وه٠ُٜحش
 جلدإْٓس، أ٧ىجٍ ئلى برُْٔ َهىٍ وجًٌٛ جٛط٤لُٞ، ش٘ٚ في وجٛطٌٍُُ جلدإْٓس، ئوجٌجش ذ٢ُ جٛط٘حٟٚ وهًٜ

 .جْؾٚ ؿىَٜس جْٔطٍجضُؿُحش ٥ً٧ ًحٛرُس ض٘ى١ جلححٙ وذـرُوس

II. لذح  ْطٍجضُؿُسئ وقىجش ٤٧حٕ ٗح١ ئيج جْٔطٍجضُؿُحش لهٍ ٥ً٧وض :جْٔطٍجضُؿُس جٛىقىجش ئْطٍجضُؿُحش
 ٢هٟٓطٜٔس  ظىٌزذ ،وض٘حَُٛ ،ئٍَجوجش ٢ٟ ؿهح٣طحت هًٜ طهحلزحْر ٢٘٠َ أو ىجٍ،٧وجْ ،جلدىجٌو في جْطُٔٗٛس

 جلد٤ح٢ُُٓ،ه٢  ُهحٛلٍو جلد٤حْرس جْٔطٍجضُؿُحش ضطهً أ١ وقىز ٛ٘ٚ ٢٘٠َ سٛجلحح ٥ً٧ وفي ذحٍٓ جٛىقىجش،
 هًٜ هحُٛس ٓىٌزُهح أ١ ضوـ جٛىقىز برحوٙ ئْطٍجضُؿُحش ٍو٧ ،٧ٍحوًُ ،جْٖطػ٠حٌجش ،ؿحشجلد٤ط جْْىجّ،

 .جْقُح١ أًٜد في جْؾٚ ُطٍز ٟطىْـس ضٌـٍ ٤٧ح وجْٔطٍجضُؿُحش ،جْْىجّ وجنطٍجّ ،وجٖذط٘حٌ ،جٛط٤حُّ

III. جلمجحٖش وضش٠ٚ ٠ٜٛإْٓس، جٛىكُُِس جلمجحٖش في ضىػن ئْطٍجضُؿُحش ٍو٧ :جٛىكُُِس جْٔطٍجضُؿُحش 
 ،جٛىكحتَ ي ٥ً٧ئقى ه٢ ٟٓإوٙ ٟىٍَ ٗٚ وهًٜ ،جٛرشٍَس وجلدىجٌو ،وجٛط٠ىَٚ ،وجٛطٓىَْ ،٣ٕطحؼٛ جٛىكُُِس

 جْٔطٍجضُؿُس ٣ظد ه٦ُ٤ُ لرحٙ ٗٚ ٟىٍَ وَؼن ،جْٔطٍجضُؿُس برُْٔ في ٦ُُ َو٠ٚ جًٌٛ جلمجحٙ سحلعٟٓ َكىو أ١
 .جٛىكُُِسْطٍجضُؿُحش ٕٛ ٞوهوػ ه٤ى جْٔطٍجضُؿُس جٛىقىجش ئْطٍجضُؿُحش و ،جُٜٛ٘س

IV. ٓؼحَح ٤٧ح  جٛىكُُِس، وجٛٔؼحَح ْٕٛطٍجضُؿُحشض٤ًَُِس  ئْطٍجضُؿُحشٍ و٧ :جٛطشٌُُٜس جْٔطٍجضُؿُحش
ذٓرد وؾىو ٟشحٗٚ ؿحٌتس،  جْٔطٍجضُؿُحش٥ً٧  ٍ ٟػٚلهوٍَْن، وض ،وبرطحؼ ئلى ٍٓجٌ ٓىٌ ،وٍَْوس ،هحؾٜس

 ،َىجش ٟو٤ُسؾهس تهىجٛطٓىَُٔس جلخحطس لدىج جْٔطٍجضُؿُحش طهح، و٢ٟ أٟػٜجٛطأننًوٖ ضطك٠ٚ  ،أو ٍُص ٟطحقس
٧ٍ  جلمجح٧ًٙج  في جْٔطٍجضُؿُحشونىٙ ٤ٟحُّ ؾىَى، أو جلطِحع جلدرُوحش في ْىّ ٟو٤ُس، وَٗقق أ١  :ٟػٚ

                                                           
 .27-26 ص  ص ،1999ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز في بخـىز نـىز جلدىٍَ وُٛٚ ٌ،ھٟح أحمى 1
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أو ٓى  ،ٍ ذًٖٛ بسػٚ ٣ىهح ٢ٟ جٛطظٍُحش جُٛىُٟسو٧ ،ـس جلدإْٓسنحطس ذحٛطشٌُٚ جلجحٌٌ ٣ْش ئْطٍجضُؿُحش
 . شهٍضٌـٍ أْحذُن وأ

ح بسّ ٟظٍُ نهجلدٓإوٛس ه٢ برىَى جْٔطٍجضُؿُحش، ويٖٛ ْ ح ٧ٍوبذىٌ جٔشحٌز ئلى أ١ جٔوجٌز جٛوُٜ
وٓى برطىٌ  ،وجْٖطػ٠حٌجش ،وجْْىجّ ،وجلد٤طؿحش ،وبرىَى ش٘ٚ جْه٠حٙ ،بزظُض جلدىجٌو :ٟػٚ ،جلدإْٓس

وجٛوٗٓحش ٟن جْؿٍجٍ جلدٓطُِىز ٢ٟ جلدإْٓس، ئٖ أ١ ضـرُْ  ،وج٣ْشـس ٍ،ُ٘ٚ جٛط٤ل٠ُجلذضٌٍُُجش في 
ح َؿد ئشٍجٕ و٤٧وجْٓٓحٝ،  ،ٟطىجََس هًٜ ٟٓطىي جٔوجٌجش ئْطٍجضُؿُسٓى َطـٜد برٍٗحش  جْٔطٍجضُؿُس

 طىَحش ئوجٌَس أونى.وجْٓٓحٝ، وٓى َطـٜد جٍْٟ ٟشحٌٗس في ٟٓ ،ٔوجٌجش٥ً٧ ج ٟىٌٍَ
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 ٛظُحًس وض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس جْْحُْس جْذوحو: ػحٛعجلدـٜد جٛ

 .في جلدإْٓس وض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ،جلد٘ى٣س ٛ٘ٚ ٢ٟ ه٠ُٜتي طُحًس جْذوحو ئلى٤ْطـٍّ في ٧ًج جلدـٜد 

 جْٔطٍجضُؿُسجٍِٛم جْوٙ: أذوحو طُحًس 

 :ط٤ِنٌ لعح ئلىطُحًس جْٖطٍجضُؿُس  أذوحوض٤ٔٓٞ 

 جٛطِ٘نً جْٖطٍجضُؿٍ؛ .1

 جٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿٍ. .2

 ٠ُُح ٍَٜ: ذشٍء ٢ٟ جٛطِظُٚ و٤ْطـٍّ لذ٠ح

I.  :ٍجٛؼٍوٌَس ُٛٔحٝ جٍِٛو  ،وج٠ٛهحٌجش ،جْٖطٍجضُؿٍ ئلى ضىجٍُ جٛٔىٌجشجٛطٌُِ٘  َشنًجٛطِ٘نً جْٖطٍجضُؿ
وبرُٜٚ  ،ذحٛٔىٌز هًٜ ُكضجْٖطٍجضُؿُس، بحُع لؽى طحقر٦ جٔوجٌز جْٖطٍجضُؿُس، ولشحٌْس ٟهحٝ  و٠ُٜحشذحٛ

 و جبزحي ،شجْٔطٍجضُؿُح ئٟ٘ح٣ُس طُحًس ٟن جٛىُٓٔس،ج٠ٛٓطٔرُٜس  جٛط٤رإجش ذاؾٍجءوجُٛٔحٝ  ،جٛرُثس ج٠ٛهطِٜس ه٤حطٍ
جًٛ ئوٌجٕ  ػحُسٔذح ،جٛط٤حُُٓس ٗٓد ٟولٞ جلدىجَٓهًٜ  وجٛٔىٌز جٛطـرُْ، كٍوٍ فيجٌٛٔجٌجش ج٠ٛطُِ٘س 

يوٌ  جٍُْجو٧ٞ نظحتض أو٢ٟ ، ج٤ٛحوٌز ٢ٟ ٟىجٌو٧ح زْطِحؤجو ،ز جلد٤ل٠سوجلمحىٌَس في قُح ،جْذوحو جلحٍؾس
 1:ٍٟح َٜجٛطِ٘نً جْٖطٍجضُؿٍ 

 ٍ؛وج٧ْوج ،ذ٤حء جٌٛحَحشجٛٔوٌز هًٜ  .1

 ؛ٟىًٌُ و١َ جْ جْسوجٌِٛ ،جٛرظٌُز ج٤ٛحُيز .2

 جٛرُثٍ؛ ْطشوحٌٔج .3

 ؛وضِٓن٧ًح ،وجلدوٜىٟحش ،برُٜٚ جٛرُح٣حش ٟهحٌز .4

 جْٖطٍجضُؿٍ؛ ٟهحٌز جٖنطُحٌ .5

 ذِ٘حءز؛وجْطهىجٟهح  ،جلدطحقس جٟٔ٘ح٣حش ٟهحٌز برىَى جلدىجٌو .6
                                                           

.10/01/2012: ذطحٌَمتم جٖؿٗم ،    http://www.hrdiscussion.com/hr112641.html  
1
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 جلمحُـس؛ ذُثطهح ، وجلد٤ل٠س جٖؾط٠حهٍ ذنٌجٛطؿحوخ  .7

 ؛جٔوجٌٌجٌِٛ٘  ٟىجٗرس هىلدس .8

 جْٖطٍجضُؿُس؛جٌٛٔجٌجش  جبزحيجٛٔوٌز هًٜ  .9

II.  :ٍفي  إْٓسوٌْٞ جلد ،ه٠ُٜس طُحًس ئلىجْٖطٍجضُؿُس، وَشنً  جٔوجٌزو٧ًج ؾى٧ٍ جٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿ
ٜٛىٓىٍ  ،ٛو٠ُٜحش جٛطكُٜٚ جٛرُثٍ جلخحٌؾٍ وئهىجو٧حجلدٓطٔرُٜس،  وأ٧ىجُهح ،ػىء ٌؤَطهح جلجى٧ٍَس، وذ٤حء ًحَحتهح

وجٛؼوَ جٛتي  ،وجٛطهىَىجش جلمحُـس، وجٛطكُٜٚ جٛرُثٍ جٛىجنٍٜ جًٌٛ لؽ٤٘هح ٢ٟ ٗشَ ٣ٔحؽ جٛٔىز ،هًٜ جٍِٛص
وجلدإِٛنٌ  ،وهًٜ جًٍٛٞ ٢ٟ جنطٍٗ جٛ٘طحخ، هى٧ح يٖٛ في ه٠ُٜس جٖنطُحٌ جْٖطٍجضُؿٍضط٠ُُ بهح جلد٤ل٠س، وَٓح

٦٣ لؽ٢٘ طُحًس جٖؿحٌ جٛطحلي لدٍجقٚ جٛطهـُؾ أقىٙ برىَى نـىجش لزىوز ٜٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿٍ، ئٖ 
 1جْٖطٍجضُؿٍ:

 ؛ إْٓسٌْٞ ٌؤَس جلد .1

 ؛إْٓسجلد وأ٧ىجٍ ،وجٌٛحَحش ،برىَى ٌْحٛس .2

 ؛إْٓسوج٠ٓٛحش جٛوحٟس ٠ٜٛ ،برىَى جلخظحتض .3

 ض٤رإجش ذشأ١ جٛرُثس جلدٓطٔرُٜس؛ ئهىجوؾٚ أ٢ٟ  ،برُٜٚ جٛرُثس جلخحٌؾُس جلححُٛس .4

 ؛إْٓسوجٛؼوَ ٠ٜٛ ،وجٛطٍُُٗ هًٜ ؾىج٣د جٛٔىز ،جُٛٔحٝ بدٍجؾوس جٛوىجٟٚ جٛىجنُٜس .5

 ؛جْنٍيوجٛطظٍُحش  ،وجٛط٘طُ٘حش ،ض٠٤ُس جْٖطٍجضُؿُحش جٛرىَٜس .6

 وجنطُحٌ جْٖطٍجضُؿُحش؛ ،ضُُٔٞ .7

 جنطرحٌ ٟىي جٖضٓحّ؛ .8

 جٛرىَٜس. أو ،جلخـس جلدىُِٓس ئهىجو .9

                                                           
 ٣ِّ جلدظىٌ.  1
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لذ٠ح وَط٠كىٌج١ قىٙ ئبزحي جٍٛٔجٌ،  وجٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿٍ ،ذوىٌ جٛطِ٘نً ١لشح ْرْ لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ أ
 : أْحُْن٧ٌىُنٌ 

 وجلخحٌؾُس؛ ،طُحًس جْطٍجضُؿُس ٟٗت٠س لدهطَٜ ٟطٌنًجش جٛرُثطنٌ جٛىجنُٜس :وجٍٛتٍُٓ ٧ى جْوٙجلذىٍ  -

 ،جلدوىٛس أو ،ؾٚ جبزحي جٍٛٔجٌجش جْٖطٍجضُؿُس جلد٠ٜ٘سأٓحهىز ذُح٣حش وجػكس ٢ٟ  ئهىجو :جلذىٍ جٛػحني ُهى أٟح -
 جلدظككس ْٛٗطٍجضُؿُس. أو

و٤ْطـٍّ ئ٦ُٛ ذشٍء ٢ٟ جٛطِظُٚ في ه٤حطٍ بزحي جٍٛٔجٌ َوطبر ٧ى ٛد أذوحو طُحًس جْٖطٍجبذُس، حئي١ ُ
 ٖقٔس ٢ٟ ٧ًج جِٛظٚ، ٠ٗح ٤ْٔىٝ ذىٌجْس أغٍ أذوحو جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس ه٦ُٜ.

 ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُسأذوحو جٍِٛم جٛػحني: 

 ضط٠كىٌ أذوحو ٍٟقٜس جٛط٤ًُِ جْٖطٍجضُؿٍ قىٙ غٗغس أذوحو ٧ٍ:

I. :ًُِذى ٢ٟ جلحٍص هًٜ  ،٢ٟ أؾٚ برُْٔ أٗبر وهٞ ٛط٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس برىَى ٢ٟ جًٌٛ ُْٔىٝ ذو٠ُٜس جٛط٤ ٖ
 ،وٟرٍ٘ز في ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ،ذظىٌز ٟرحشٍز إْٓس،٠ٜٛ جٔوجٌَسَشحٌٕ جلدىٍَو١ في جمُن جلدٓطىَحش  أ١

 ه٤ى جلححؾس ٠ٜٛٓحهىز في ه٠ُٜس جٛط٤ًُِ. ،جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزوأَؼح جْطهىجٝ جلدٓطشح٢ٌَ في 

II.  جٛتي برىو  ،َٔىٝ جلدىٌجء جْٖطٍجضُؿُى١ ذىػن جٛبرجٟؽ جٛط٤ًَُِس أ١لغد  ٟح جًٌٛ لغد جُٛٔحٝ ذ٦:برىَى
ٗٚ جْطٍجضُؿُس ٢ٟ جْٖطٍجضُؿُحش جلدىػىهس، وَ٘ى١ جلذىٍ ٢ٟ وػن  ٔلصحَ ،وج٤ٛشحؿحش جلدـٜىذس ،جلخـىجش

ج٣َحش ٛ٘ٚ ذ٣ٍحٟؽ ض٤ًٌُِ، وػن جْٖطٍجضُؿُحش ٟىػن جٛط٤ًُِ، ثم ضطٞ ه٠ُٜس وػن جلدى٧ى  ،٥ً٧ جٛبرجٟؽ
 جٛتي ضىؾ٦ ج٤ٛشحؿحش ٜٛىؾهس جٛظكُكس. جٔؾٍجءجشَطٞ ضـىٍَ  ،وبدؿٍو ج٣ٖطهحء ٢ٟ وػن جلدىج٣َحش

III. :ٍإْٓسَوط٠ى جٛط٤ًُِ ج٤ٛحؾف ْٛٗطٍجضُؿُحش جٛتي جنطحٌتهح جلد برىَى ٟٓطُٜٟحش ض٤ًُِ جٛرىَٚ جْٖطٍجضُؿ 
 ٠ُُ1ح ٍَٜ:وَط٠ػٚ ألعهح  ،هًٜ ضىٍُ لر٠ىهس ٢ٟ جلدٓطُٜٟحش

                                                           
 .153َحْنٌ ْوى ًحٛد، ٍٟؾن ْرْ ي٥ٍٗ، ص  1
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وجْطٍجضُؿُس  ،ٍُ٘ز وؾىو جٛطىجُْ ذنٌ جلذُ٘ٚ جٛط٤ل٠ٍُ ئ١ وؾىو ضىجُْ ذنٌ جْٖطٍجضُؿُس وجلذُ٘ٚ جٛط٤ل٠ٍُ: .1
ٟػٚ:  جٛرحقػنٌ في ٧ًج جلمجحٙ،ٛوىو ٗرنً ٢ٟ  جٔوجٌَس٧ٞ جُْ٘حٌ جٛىجٌوز في جٛىٌجْس أ٧ٍ أقى  إْٓس،جلد

Chandler ،Andrews ، ٍُ1:ٍٟح َٜوٍٛ٘ َط٤حْد ضظ٠ُٞ جلذُ٘ٚ جٛط٤ل٠ٍُ ٟن جْٖطٍجضُؿُس لغد ضى 

 وجلدهحٝ جٍٛتُُٓس جَٟٛٗس ٛط٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس؛ ،٣شـسجٛطكىَى جٛظكُف ٛٓ -

 وجلدهحٝ ٍُٛٓجو جلد٤حْرنٌ؛ ،ج٣ْشـس ئ٤ْحو -

 ؛جٛـٍّٛطك٘ٞ ذأ٣شـس نْٜ ج٠ُٔٛس ذأُؼٚ ج إْٓس، ٢ٟ أؾٚجنطُحٌ ُُِٗس ضىََن ْٜـس جبزحي جٍٛٔجٌ ذحلد -

وجٛىكحتَ ٢ٟ  ،٢ٟ نٗلذح أ١ ضىٍُ جٛط٤ُْٓ ذنٌ ؾهىو جٍُْجو إْٓسبرىَى جٛىْحتٚ جلد٤حْرس جٛتي لؽ٢٘ ٠ٜٛ -
 وبرُْٔ جلدهحٝ جلخحطس ذحلد٤ل٠س. ،ئلصحَؾٚ أ

 ٔش٘حُٛس ٢ٟ لػىو ٢ٟ ذنٌ جلذُ٘ٚ جٛط٤ل٠ٍُ، وجْٖطٍجضُؿُس. وٝ جٛطـٍّوُْطٞ في جِٛظٚ جٛٔح

لػىظ هىٝ جٛطىجُْ ذنٌ جْٖطٍجضُؿُحش  جْقُح١في ٗػنً ٢ٟ ض٤حْد جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس ٟن جْٖطٍجضُؿُس:  .2
٦٣ أ ،Chrivastava ،Guth :هىو ٗرنً ٢ٟ جٛرحقػنٌ ٟػٚ أشحٌ، ًٖٛٛ إْٓسوجٛػٔحُس جٛٓحتىز في جلد ،جلجىَىز

 ،ٗػٍ ضىجُٔح ٟن جٛرىجتٚ جْٖطٍجضُؿُس جٛىجهىزأٛطظرف  ،أ١ برحوٙ ضٌُنً جٛػٔحُس جٛٓحتىز إْٓحشجلد لغد هًٜ
أُؼٚ ٟىٓن، وٓى قحوٙ  ئلىجٛتي ٢ٟ شأنهح أ١ ضٓحهى في جٛىطىٙ  ،جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس ئٌْحءو٠ٗح َطونٌ هُٜهح 

وفي لزحوٛس ٓىلؽس ٓحٝ بهح  ،جٛتي ضشطٍٕ ُُهح جٛػٔحُحش جٛط٤ل٠ُُس جلجُىز ،ٗػنً ٢ٟ جٛرحقػنٌ برىَى ج٠ٓٛحش جلدشطٍٗس
Peters وWaterman  إْٓحشأ١ جلدِٟحو٧ح ٣طُؿس  ئلىقُحٙ نظحتض جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس جٔلغحذُس، نٜظىج 

 ٧2ٍ: ،ج٤ٛحؾكس ضشطٍٕ في لر٠ىهس ٢ٟ جُٛٔٞ

٢ ه٢ ٗػد في َٟشحٌٗس جلدىٍَو بر٠ٚ جلدهحؿٍ،جٛطأُٗى هًٜ جْٖطُٔٗٛس وجلدرحوٌز، وضشؿُن جلدىكِنٌ هًٜ  .أ 
َ٘ى١ ٗٚ ٢ٟ  أ١جٛوُٜح ذحبزحي ٍٓجٌجش جْطٍجضُؿُس ذوُىز ه٢ جٛىجٓن، لغد  جٔوجٌزهىٝ ج٣ٍِجو وجٛو٠ُٜحش جُٛىُٟس، 

 هًٜ جؿٗم ضحٝ ذ٘ٚ ٟٓطؿىجش جْٟىٌ؛ إْٓسفي جلد

                                                           
 وجٌ جلدٍَم ٤ٜٛشٍ، ،4لز٠ى ٌُحهٍ، لز٠ى ُْى أحمى هرى جلدطوحٙ، ؽ، جلجُء جْوٙ، ضٍجمس: ٌُحهٍ جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزؾحٌَع ؾى٣ُ، شحٌُٛ ٧ُٚ،   1

 . 280، ص2001جٍَٛحع، 

 .151، ص2002، وجٌ جلمجىٖوٌ، ه٠ح١، جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزأحمى هـح جلله جٛٔـحٟنٌ،   2
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وضٍُٗ ؾهىو٧ح ٠ُُح بذُى ٢ٟ ه٠ٚ، ٠ٗح لغد  ،ذحلمجحٙ جًٌٛ ضو٠ٚ ٦ُُ ضٓط٠ٍأ١  جلدإْٓسَطونٌ هًٜ  .خ 
وضوَُ ٧ٍُٟٗح جٛط٤حٍُٓ، ويٖٛ ٢ٟ نٗٙ جٛطأُٗى هًٜ  ،هٗٓس وغُٔس ٟن جٛو٠ٗء ٗىُْٜس بر٢ٓ ئٓحٟسهُٜهح 

 ضىؾ٦ُ جُٛٔٞ لخىٟس جٛو٠ُٚ؛

٢ٟ نٗلذح  ٠ٜٛإْٓسجٛتي لؽ٢٘  ،جْْحُْسلؽػٚ جٛىُْٜس  ،ُؼٚ ٟح ٛى٦َأوبر٥ُُِ هًٜ ذًٙ  ،جقطٍجٝ جٍِٛو .ؼ 
 .ج٣ٔطحؾٍجْطكىجظ جٛرُثس ج٠ُٜٓٛس ٜٜٛٓىٕ 

ضطىٍُ  أ١ُٜٛٓحْحش ٟىجطِحش لغد  1أ١ ض٘ى١ جُٛٓحْحش جلدوط٠ىز ٠ٜٛٓحهىز في ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ؾُىز: .3
 ألعهح ٠ُُح َأتي: ئلغحَولرىَس، ولؽ٢٘  ،ُُهح قتى ض٘ى١ ُِٟىز

 ض٘ى١ وجه٠س ْٛٗطٍجضُؿُحش؛ أ١ -

 وِٟهىٟس ٜٛؿ٠ُن؛ ،أ١ ض٘ى١ وجػكس -

 ،وٍَْوس، و٢ٟ وٓص ِنٍ ٟح َِٔى٧ح جٛ٘ػنً ٢ٟ ُىجتى٧ح ،جْٖطٍٔجٌ ج٤ٛٓبي، ُٗ َطٞ ضٌُن٧ًح ذظىٌز ٟطٌٍ٘ز -
 وووجهٍ وؾىو٧ح؛

 ،جُٛٓحْحش هحوز ٟح ضطٞ ذٓهىٛس هًٜ طوُى ٍُػهح ١ئ ئيوجٛطرىَٚ،  ،ض٘ى١ ٓحذٜس ٜٛطوىَٚ أ١جلدٍو٣س، لغد  -
 هح.وجٛطهٜض ٤ٟ ،ئذـحلذحذ٠٤ُح َظود 

برىَى  جٔوجٌز: ٛٔى قحوٙ ٌوجو ؾٚ ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ذِوحُٛسأضىٍُ جلدهحٌجش جَٟٛٗس ٛىي جلدى٢ٍََ ٢ٟ  .4
 ٧2ٍ: ،جِٛوحٛس ضوط٠ى هًٜ غٗظ ٟهحٌجش جٔوجٌز أ١ ئلىجلخظحتض جٛؼٍوٌَس ٠ٜٛىٍَ جْٔطٍجضُؿٍ، وٓى ضىطٜىج 

 ُْإو٦َ؛ أو ،جٍِٛو ٜٛو٠ٚ جًٌٛ َإو٦َ ئضٔح١ أو ،وضطوْٜ بدرىأ جلدوٍُس :Technical Skillsجلدهحٌز ج٤ُِٛس  .أ 

 جٍُْجوو٧ٍ ضٜٖ جٛتي ضٍضرؾ ذٔىٌز جٛشهض هًٜ جٛطوحٟٚ ٟن  :Human Skills ج٣ٔٓح٣ُسجلدهحٌجش  .خ 
 ؛ج٧ْىجٍٛطكُْٔ 

                                                           
 .296ص، 2005، وجٌ جُٛحَوٌٌ، ه٠ح١، جْٖطٍجضُؿُس: ِٟح٧ُٞ وقحٖش وٌجُْس جٔوجٌزٍََٗح ٟـٜٖ جٛىوٌٌ،   1

2
 Wheelen T. & Hunger D., Strategic management and Business policy, Wesley publishing co., New 

York, 1989, P28. 
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وضطوْٜ بدىي جلدوٍُس جلدو٠ٔس ٛىي جٍِٛو، وجٛتي بس٦٤٘ ٢ٟ جٛٔىٌز  :Conceptual Skillsجلدهحٌجش جٍَِٛ٘س  .ؼ 
وجٛتي ض٤شأ ه٢ جقط٘حٗهح ذحٛرُثس  إْٓس،وُهٞ جْٟىٌ جلدؤىز في جلد ،هًٜ ٌؤَس جلد٤شأز ٗىقىز ٟط٘حٟٜس

 جلخحٌؾُس.

َُٟؽ جلدهحٌجش جٛػٗغس جٛٓحذٔس ٧حٝ ٛ٘ٚ ٟىٍَ، و٢٘ٛ ٣ٓرس ٗٚ وجقى  أ٠ٗ١ح أوػكص جٛىٌجْحش 
 آنٍ. ئلى ئوجٌٌوجنٚ ٧ًج جلدَُؽ بزطَٜ ٢ٟ ٟٓطىي ٤ٟهح 

ضىهٞ  ئوجٌَسجُٛٔحٝ ذطظ٠ُٞ ٣لٞ  إْٓحش: َطىؾد هًٜ جلدٟٓح٣ىز ٛط٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ئوجٌَسضىٍُ ٣لٞ  .5
 1هًٜ ْرُٚ جلدػحٙ ػٍوٌز ضىٍُ ٣لٞ ضظ٤ُن ٤ٟحْرس.و إْٓس،وأ٣شـس ض٤ًُِ جْطٍجضُؿُس جلد ،ه٠ُٜحش

و٤ْطـٍّ لذًج جٛروى ١ جْوجء ٧ى جلمحىٌ جْْحٍْ ْذوحو ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس، ئلشح ْرْ لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ 
وه٤حط٥ٍ ذشٍء ٢ٟ جٛطِظُٚ في جٛو٤حطٍ جلدىجُٛس لذًج جِٛظٚ، ٠ٗح ٤ْٔىٝ ذىٌجْس أغٍ أذوحو جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس 

 ه٦ُٜ. 

  

                                                           
  .154ؾحٌَع ؾى٣ُ، شحٌُٛ ٧ُٚ، ٍٟؾن ْرْ ي٥ٍٗ، ص 1
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 جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزٟىجنٚ : ٍجذنجلدـٜد جٛ

جلدإْٓحش  ٍُِ ،جْٔطٍجضُؿُس حـهنـ ئهىجو ه٤ى لسطِٜس ٟىجنٚ جٛو٠ٍٜ جٛىجٓن في جلدإْٓحش ضٜٖٓ
 ئلى جْط٤حوج ٌسمُس، ًٍُ ذـٍَٔس ضطٞ جْٔطٍجضُؿُس ئهىجو ه٠ُٜس ُا١ ذحٔوجٌز، جلدُٜ٘س ُهحُ ضٜطظْ جٛتي ،جٛظٌنًز
 ُا٦٣ جلدٔحذٚ فيو ،جٛط٤ل٠ٍُ ٍٝلذج ٠ٓس في جٍُْجو ٢ٟ لزىوو ٛوىو ،جٛشهظُس وجٛط٠ُُٔحش ،وجلدٗقلحش ،جلخبرجش

 في َطٞ قُع، أه٠ْ وذطِحطُٚ ،ٌسمُس ذـٍَٔس ئْطٍجضُؿُس نـؾ وئهىجو ،ض٠٤ُس َطٞ ،جٛ٘رٍُز جلدإْٓحش في
 وٟشحٌٗس لزىوز، ٛٔؼحَح وجٛطظىٌ ،٠ٜٛىَٓ ٟطو٠ْ وبرُٜٚ ،جلدوٜىٟحش ٢ٟ ٧حتٜس ٠ُٗحش بذ٠ُن جٌٛحٛد
 ،٤٠ٜٛحٓشس جٖؾط٠حهحش ٢ٟ جٛوىَى وهٔى جْنٍي، جلدٓطىَحش في جلدى٢ٍََ ٢ٟ وجٛوىَى ،جٛوُٜح جٔوجٌز ٢ٟ ئَؿحذُس
 حوهضطر وألظحؽ ،ٟىجنٚ أٌذوس جٛط٠ُُُ ذ٢ُ و٢٘٠َ ،ٟ٘طىذس ئْطٍجضُؿُس نـس ئلى جٛىطىٙ أؾٚ ٢ٟ وجلحىجٌ

 1ٍ:و٧ ،حتهْطٍجضُؿُحئ ذاهىجو حٟهُٓح ه٤ى جٛو٠ٍٜ جٛىجٓن في جلدإْٓحش

 ْطٍجضُؿ٢ُُٔج ٗرٍُ ٟىنٚ جٍِٛم جْوٙ:

 نطُحٌئو ،جْٔطٍجضُؿُس جٛرىجتٚ وضُُٔٞ ،جلدىَٓ برُٜٚ في جٍَٛحوٌ جٛىوٌ ذأنً جلدىٍَو١ َٔىٝ قُع
 و٢٘ٛ ،جْٔطٍجضُؿُس طُحًس ؾىج٣د ذ٘حُس َٔىٝ جْٔطٍجضُؿ٢ُُ ٗرٍُ أ١ يٖٛ َوني وٖ ،جلدٗت٠س جْٔطٍجضُؿُس

 وَٗقق جلدهطِٜس، حٜهٍٟجق في جْٔطٍجضُؿُس طُحًس ه٠ُٜس هًٜ ٓرؼط٦ وئق٘حٝ ،جلدرحوٌز ُٟٛحٝ جٟط٦ٗٗ َوني
 حشؾهجٛطى هًٜ ٌؤَط٦ ضُٓـٍ وجًٌٛ ،إْٓسٟإّْ جلد في َط٠ػٚ ٓى جْٔطٍجضُؿ٢ُُ ٗرٍُ أ١ جلدىنٚ جلذً ذح٤ٛٓرس

 .٠ٜٛإْٓس ج٠٤ٛى برُْٔ في ه٦ُٜ جلدُٓـٍ ٍلذىج وَط٠ػٚ ٠ٜٛإْٓس، جْٔطٍجضُؿُس

 ٟىنٚ جٛطِىَغ ّٛن٢ٍَ جٍِٛم جٛػحني:

ذحٛ٘حٟٚ ئلى  جْٔطٍجضُؿُس طُحًسأو ٌبدح ٟه٠س  ،جلدىٍَ جلدٓإوٙ ذطِىَغ ؾُءفي كٚ ٧ًج جلدىنٚ َٔىٝ 
ٟن ضِىَؼهٞ  ،ٌٓحذس يجضُس ٌٗحلدٓحهى٢َ جلدىغىّ بهٞ، أو ٍُٓس ٟهحٝ وكُُِس، أو ٍَُْ ه٠ٚ ي ،أشهحص آن٢ٍَ

ىٝ في ئهىجو ؤَىٝ جلدىٍَ جلدٓإوٙ في ٥ً٧ جلححٛس بدطحذوس ٟىي جٛطٔ ،جٜٛٓـحش جَٟٛٗس ُٜٛٔحٝ به٥ً جٛو٠ُٜس
أو جٛطظىٌ ٜٛؤرحش،  ،وجٌٔشحوجش ه٤ى جلححؾس، وجٛطىنٚ لحٚ جلدش٘ٗش ،، وضىؾ٦ُ ج٤ٛظحتفجْٔطٍجضُؿُس

في ه٠ُٜس  جٛىكُُِسوجلمجحٖش  ،وضأ٢ُٟ بسػُٚ جٛوىَى ٢ٟ جلدى٢ٍََ ،جلدشحٌٗس جِٛوحٛس برُْٔوَٓحهى ٧ًج جلدىنٚ في 

                                                           
 ص ، 2003، جٛىجٌ جلجحٟوُس، ج٤ْٖ٘ىٌَس، ضـرُُٔسجٖوجٌز جْٖطٍجضُؿُس: ِٟح٧ُٞ ولظحيؼ  جلدٍٍْ، لز٠ى جٛى٢َ جمحٙ، ئوٌَّ جٍٛحمح١ هرى غحذص 1

 .81-78ص
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 ،جْٔطٍجضُؿُس، هٗوز هًٜ يٖٛ ُا٦٣ ٤٠َف جلدى٢ٍََ ذوغ جلدٍو٣س في جلدِحػٜس ذ٢ُ جُْ٘حٌ جْٔطٍجضُؿُسئهىجو 
وٟهحٌجش  ،ئٖ أ٦٣ َوحخ ه٦ُٜ أ١ لصحق٦ َوط٠ى ذىٌؾس ٗرٍُز هًٜ نبرجش ،جٛتي ضظد ٢ٟ أِْٚ ئلى أهًٜ

 ئُٛهٞ. جْٔطٍجضُؿُسج٢ًَٛ تم ضِىَغ ه٠ُٜس ئهىجو  ،جْونى جلدٓطىَحشجٍُْجو في 

 جلدىنٚ جٛطوحوني م جٛػحٛع:جٍِٛ

، جْٔطٍجضُؿُسوٗرحٌ جلدٓحهى٢َ في ئهىجو  ،قُع َـٜد جلدىٍَ ٟٓحهىز جُٟٛٗء ،و٧ى ٟىنٚ وْؾ
وفي كٚ ضىؾُهحش  ،٣حبذس ه٢ جلجهى جلدشطٍٕ ٛ٘ٚ ٢ٟ َه٦٠ جٍْٟ ،جٛتي َطٞ جٛطىطٚ ئُٛهح جْٔطٍجضُؿُسبدونى أ١ 

جلحىوو جٛطُٜٔىَس  جْٔطٍجضُؿُس٧ًج جلدىنٚ ٟن جلدىجَٓ جٛتي ضطؿحوَ ُُهح جٛٔؼحَح  وَطٗءٝ ،جلدىٍَ جلدٓإوٙ
وجلخُِٜحش جلدهطِٜس،  ،وٟهحٌجش يوٌ جلخبرجش ،، وجلححؾس ٠ُٜٛؼ ذ٢ُ جُْ٘حٌجٛىكُُِسوجٔوجٌجش  ،ٛٓٓٓحٝ

هًٜ وه٠هٞ ٢ٟ أؾٚ جلحظىٙ  ،جْٔطٍجضُؿُسوه٤ىٟح َ٘ى١ ٢ٟ جٛؼٍوٌٌ ضشؿُن ٟشحٌٗس جٍُْجو في ئهىجو 
 ٛو٠ُٜحش جٛط٤ًُِ.

 ٟىنٚ جلدرحوٌز جًٛجضُس جٍِٛم جٍٛجذن:

أو جٛىٓىٍ هًٜ  ،جْٔطٍجضُؿُس طُحًسفي كٚ ٧ًج جلدىنٚ ُا١ جلدٍُٓ ٖ َهطٞ ذأنً ووٌ ٌَحوٌ في 
 ،ضِحطُٜهح، ٠ٗح ٖ ًٍَد في جْط٤ُجٍ جٛىٓص في ُٓحوز جِن٢ٍَ، ذىٖ ٢ٟ يٖٛ ُا٦٣ َٔىٝ ذطشؿُن جٍُْجو

ؤُح لدرحوٌجتهٞ، وفي جلحُٔٔس ُا١ جلد٢ٍَُٓ في كٚ ٧ًج  جْٔطٍجضُؿُحشوض٤ًُِ  ،وئوجٌز ،هًٜ ض٠٤ُسوجلج٠حهحش 
جٛتي برطحؼ ئلى ٟىجُٔطهٞ، وَكْٔ ٧ًج  جْٔطٍجضُؿُسجلدىنٚ َٔىٟى١ ذىوٌ جٛٔؼحز، قُع ٠َُٔى١ جلدٔطٍقحش 

ج٤ٛحبذس ه٢ جلدرحوٌجش  جْٔطٍجضُؿُحش٠ػٚ في لر٠ىم طجُٜٛ٘س ض جْٔطٍجضُؿُسنحطس وأ١  ،جلدىنٚ ٣طحتؽ ؾُىز
 .جلدىجُٔس هُٜهح صوجلج٠حهُس وجٛتي بس ،جٍِٛوَس

وهُىذ٦، وَظود جٖوهحء ذأ١ أقىلعح  ،ُٟجَح٥وبذىٌ جٔشحٌز ئلى أ١ ٛ٘ٚ ٟىنٚ ٢ٟ جلدىجنٚ جٛٓحذٔس 
ت٠س، ويٖٛ في ػىء ٟىي جْطهىج٦ٟ في جٛلٍوٍ جلدٗ ،أو َِشٚ ،٧ى جُْؼٚ، و٢٘ٛ ٗٚ ٤ٟهح ٢٘٠َ أ١ ٤َؿف

 .جْٔطٍجضُؿُسوجلدهحٌجش جٛتي ٠َطٜ٘هح جٍُْجو جلدشح٢ٌُٗ في ئهىجو  ،وٟٓطىي ئوجٌض٦، وًٗج ٟٓطىي جلخبرجش

 لؽ٢٘ ضٜهُض أ٧ٞ ٟح ؾحء في ٧ًج جلدركع في جٛش٘ٚ جلدىجلي:و
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  .: جٔوجٌز جْٖطٍجضُؿُس09 ش٘ٚ ٌٓٞ

 

 
 ٢ٟ ئهىجو جٛرحقع. جلدظىٌ:

غٗظ ٍٟجقٚ ٟططحُٛس ٧ٍ طُحًس جْٖطٍجبذُس، ض٧ًُِ٤ح، وجٍٛٓحذس هُٜهح؛ ضط٘ى١ جٖوجٌز جْٖطٍجضُؿُس ٢ٟ 
٠ٗح ج١ طُحًس جْٖطٍجضُؿُس ضط٘ى١ ٢ٟ غٗظ أذوحو ٧ٍ ئبزحي جٍٛٔجٌ، جٛطُِ٘نً جْٖطٍجضُؿٍ، وجٛطهـُؾ 

ىَى ٟح جْٖطٍجضُؿٍ؛ أٟح ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ُُط٘ى١ ٢ٟ جْوجء، برىَى ٟٓطُٜٟحش ض٤ًُِ جٛرىَٚ جْٖطٍجضُؿٍ، بر
  لغد جُٛٔحٝ ذ٦، وبرىَى ٢ٟ جًٌٛ ُِْىٝ ذو٠ُٜس جٛط٤ًُِ.

 جٍٛٓحذس جْٖطٍجضُؿُس

 ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس
تحديد من الذي سيقوم 

 بعملية التنفيذ
تحديد ما الذي 
 يجب القيام به

تحديد مستلزمات تنفيذ 
 الأداء البديل الاستراتيجي

 طُحًس جْٖطٍجضُؿُس
 إتخاذ القرار التفكير الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي
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 جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزٍٟجقٚ  :نيجلدركع جٛػح

 جْٔطٍجضُؿُحشهًٜ  ٦ُُ، ضو٠ٚ جًٌٛ جٛٓىّ في ٗرٍُز بد٘ح٣س برلً وجٛتي ،جٍٛجتىز جلدإْٓحش ضوط٠ى
 ،جْٔطٍجضُؿُس أو ،جْٔطٍجضُؿُحش ضٜٖ ذاهىجو ضٔىٝ وٍٛ٘ جٍَٛحوز، ٍُٟٗ في حُهوضرٔ ،حى٧ضٓحه وجٛتي ،جلدػًٜ
 .حُههٜ وجٍٛٓحذس ،جْٔطٍجضُؿُس ض٤ًُِ ،جْٔطٍجضُؿُس طُحًس :في ضط٠ػٚ ٍٟجقٚ ذوىز بسٍ أ١ َؿد

 طُحًس جْٖطٍجضُؿُس :جْوٙجلدـٜد 

 ىَىجشطهوجٛ ،ٍِٜٛص جِٛوحٛس جٔوجٌز ٛطكُْٔ ،جْؾٚ سٜؿىَ نـؾ ئهىجو جْٔطٍجضُؿُس ذظُحًس َٔظى
 برىَى :جْٔطٍجضُؿُس طُحًس ه٠ُٜس وضش٠ٚ، 1ػوَ و ،ىزٓ ٣ىجقٍ ٢ٟ جلدإْٓس بسط٦ٜ٘ ٟح ػىء في ،جٛرُثُس

 ،جلخحٌؾُس جٛرُثس وٌجْس جٛىجنُٜس، جٛرُثس وٌجْس وجٌٛحَحش، ،ج٧ْىجٍ برىَى ،جْٔطٍجضُؿُس وجٍٛؤَس ،جٍْٛحٛس
 :جٛطحُٛس ذحلدٍجقٚ جْٖطٍجضُؿُس طُحًس ه٠ُٜس وبسٍ، جلد٤حْرس جْٔطٍجضُؿُس وئنطُحٌ

 و جٍٛؤَس جْٖطٍجضُؿُس إْٓسبرىَى ٌْحٛس جلد جٍِٛم جْوٙ:

 ط٠حٝ،٧وجٖ ،جلجى ٟأنً جْٔطٍجضُؿُس وجٍٛؤَس ،جٍْٛحٛس وطُحًس ،برىَى جلدإْٓس ضأنً أ١ جْلعُس ٢ٟ
 جلدظٜكس يجش جلخحٌؾُس جْؿٍجٍ ئوٌجٕ هًٜ حْهوج٣و٘ح س،ؾه ٢ٟ حتهأهؼح وضظٍٍ ،ٍُ٘ هًٜ ح٧ٍٛطأغُ ويٖٛ

 طُحًس ػىء وهًٜ س أنٍي،ؾه ٢ٟ وجلدٓطٔرُٜس ٠ٜٛإْٓس ،جلححُٛس حشؾهوجٛطى ،وجٛـ٠ىقحش ،جٟٔ٘ح٣ُحش ه٢
 جٔوجٌٌ جٛط٤لُٞ ه٠ٚ وٓىجهى ،وُْحْحش ،جْٔطٍجضُؿُس ؾهحتهحوضى ،حطهوغٔحُ ،جلدإْٓس َسو ٧ىضطكى جٍْٛحٛس

 ٌْحٛس ضوٍََ لؽ٢٘ و ،2جلدإْٓس وذٔحء ،ولظى ،جْطٍٔجٌ برُْٔ وٟطـٜرحش ،ٟٔىٟحش ضطكٌٍ ثم و٢ٟ ٠ٜٛإْٓس،
 جلدإْٓس وؾىش لدحيج ذحلدإْٓس يجش جٛوٗٓس حشؿهٜٛ َىػف ،ولسطظٍ ،هحٝ وطَ ئهىجو"ذأنهح:  جلدإْٓس

 ح،تهنىٟح ضٔىَٞ في ح٧ًٍُ ه٢ ح٠َ٧ُُ وٟح ح،به ضٜطُٝ جٛتي جٛو٠ٚ وُٓٞ وُِٜٓس حٟهبزى جٛتي وجِٛثحش حأ٧ىجُهو
 لر٠ىهس و٤٧حٕ ،3ح"ُهُ ضو٠ٚ جٛتي جٛرُثس في جٖؾط٠حهُس حطهٟ٘ح٣ هًٜ ٠ٜٛكحُلس جلدو٤ُس جْؿٍجٍ ٤ٟحُن وضولُٞ

 :جٛطحلي جٛش٘ٚ في ٟىػكس و٧ٍ ،جٍْٛحٛس ئهىجو في ضإغٍ جٛوىجٟٚ ٢ٟ

 

                                                           
 .41 ص ْحذْ، ٍٟؾن جلدٍٍْ، لز٠ى جٛى٢َ وجمحٙ ئوٌَّ جٍٛحمح١ هرى غحذص 1
 .111ص ،2000ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جْٖطٍجضُؿُس جلخـس وئهىجو جْٖطٍجضُؿٍ جٛطٍُِ٘ ذٍ٘، أذى لز٠ىو ٟظـًِ 2
 .86، ص2002 ٟظٍ، جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،(ضـرٍُٔ)ٟىنٚ  جْٖطٍجضُؿُس وجٔوجٌز جْٖطٍجضُؿٍ جٛطٍُِ٘ ،وآنٍو١ ٌشىٌ ؿحٌّ ؾرس 3
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 .جٍْٛحٛس ئهىجو في جلدإغٍز جٛوىجٟٚ لر٠ىهس: 10جٛش٘ٚ ٌٓٞ 

 

 

 

 

 

 ج٤ْ٘ٔىٌَس، جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جٛو٠ُٜس وجّْْ جْطىٙ :جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز هىع، أحمى لز٠ى ٌ:جلدظى
 .45ص  ،2001

 وج٧ْىجٍ جٌٛحَحش برىَى جٍِٛم جٛػحني:

 ًٍٟىذس ٟٓطىَحش ئلى جْٔطٍجضُؿُس وجٍٛؤَس ،جٍْٛحٛس برىَٚ في ،وجٌٛحَحش ،ج٧ٍىجْ وػن َٓحهى
 ٣طحتؽ ذطكُْٔ جٔوجٌٌ وجٖٛطُجٝ ،ىوهجٛط أش٘حٙ ٢ٟ ش٘ٗ بسػٚ ،ج٧ٍىوجْ ،جٌٛحَحش ُا١ ،يٖٛ وُىّ ء،ٛٓوج

 ٠ٜٛإْٓس، ج٤ٛهحتُس ج٤ٛطحتؽ ئلى جٌٛحَحش ِٟهىٝ َشنًو ،جٔلصحَجش ٢ٟ ٟو٤ُس ٟٓطىَحش ئلى جٛىطىٙ أو لزىوز،
 ضوٍََ َشٍُ أنٍي ٣حقُس و٢ٟ ،1جلد٠حغٜس جلدإْٓحش ٢ٟ ًن٧ًح ه٢ لؽ٧ُُح جًٌٛ جٌٍٛع ذطكىَى ضٍضرؾ وجٛتي

 ىج٧ٍجْ وضطٓٞ ه٠ٍٜ، وجٓن ئلى حطهوٌْحٛ ،جلدإْٓس ٟهحٝ ٛطٍجمس ،حٔهبرُٔ جلدـٜىخ ج٤ٛطحتؽ ئلى ىج٧ٍجْ
 2ٍَٜ: ٟح ضوّ٘ ىج٧ٍجْ ُا١ ًٖٛٛو جٛطِظُٚ، ئلى وجلدُٚ ،جُٛٔحِ وئٟ٘ح٣ُس ،جٛىُْٓ ذحٛطكىَى

 ٦ُُ؛ ًٍٟىخ وػن أو ،قحٛس -

 جلدًٍىخ؛ جٛىػن جبذح٥ جٛطٔىٝ ُٛٔحِ وُْٜس -

 ح؛ٔهبرُٔ ٢٘٠َ ٣طُؿس -

                                                           
 .93، ص2000ج٤ْ٘ٔىٌَس،  ، جلجحٟوُس جٛىجٌ ،جْٖطٍجضُؿُس وجٔوجٌز جْٖطٍجضُؿٍ جٛطِ٘نً ، وآنٍو١ جلدٍٍْ لز٠ى جٛى٢َ جمحٙ 1

 .55ٍٟؾن ْرْ ي٥ٍٗ، ص ق٢ٓ جلحُٓني، ُٗـ 2

 نقاط القوة

 نقاط الضعف

مامات الإدارة تها

 العليا

 الرسالة

 اهتمامات المساهمين

 التهديدات

 الفرص
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 جلد٤شىوز. ىج٧ٍجْ برُْٔ ن٦ٛٗ ٢ٟ ٢٘٠َ َٟني ئؿحٌ -

 جلدىي هًٜ حٔهبرُٔ ئلى جلدإْٓس ضٍٍٟ ،وشحٟٜس ،هحٟس ىجٍأ٧ ئٖ ح ٧ٍٟ جٌٛحَحش أ١ ،ْرْ لشح ٣ٓط٤طؽ
 ،جلمحىوو حح٧بدو٤ ىج٧ٍجْ أٟح ْطٍجضُؿُس،ٔذح وغُٔح جٌضرحؿح ضٍضرؾ ًٛج ،وجٛش٠ىٙ ،ذحٛو٠ىُٟس ضطٓٞ ٍو٧ جٛـىَٚ،
 . ٓظٍُز ٤َُٟس ٟٓطىَحش في حٔهبرُٔ جٛىجؾد جٛطشٌُُٜس ج٤ٛطحتؽ حبه ُُٔظى وجٛؼُْ

 جٛرُثس ه٤حطٍ وضىطَُ برُٜٚ جٍِٛم جٛػحٛع:

 ويٖٛ جْٖطٍجضُؿٍ، جٛطهـُؾ ه٠ُٜس في ٧حٟح ووٌج َٜود ،وجلخحٌؾُس ،جٛىجنُٜس جٛرُثس ٢ٟ ٗٚ برُٜٚ ئ١
 هًٜ ضإغٍ جٛتي ،جٛرُثس وتهىَىجش ،ٍُص ، وًٖٗٛإْٓسجلد وجنٚ وجٛؼوَ ،جٛٔىز ٣ٔحؽ هًٜ جٛطوٍٍ نٗٙ ٢ٟ

 .٠ٜٛإْٓس جلخحطس جٛرُثس وهىجٟٚ ،جٛوحٟس جٛرُثس هىجٟٚ ووٌجْس ،ذطُُٔٞ ويٖٛ إْٓس،جلد وقُحز ،٣شحؽ

I. َؿد وجٛتي ،جٛىجنُٜس جٛرُثس ه٤حطٍ جلدإْٓس ٍٓجٌجش في جلدإغٍز جٛو٤حطٍأ٧ٞ  ٢ٟ ئ١جٛىجنُٜس:  جٛرُثس وٌجْس 
 ذحلدإْٓس.  جٛؼوَ ولرحٖش ،جٛٔىز لرحٖش وبرىَى ،جْوجء ٟٓطىَحش هًٜ ٜٛىٓىٍ ،حٜهوبرُٜ ،حطهوٌجْ

 ْٜىٕ برىو وجٛتي ،وجٛلٍوٍ ،جلدىجَٓ أو ،وجُٛٔىو ،جلدطٌٍُجش "لر٠ىهس :جٛرُثس ٧ٍ ضوٍََ جٛرُثس جٛىجنُٜس: .1
 ذُثس ئلى جٛرُثس ضٔٓٞو، 1ح"أ٧ىجُه وبرُْٔ ،جلدإْٓس وذٔحء ،٤ٛؿحـ جَٟٛٗس جٛطظٍٍ ؿٍّ أو ،ولظحيؼ ،جلدإْٓس
 جلدإْٓس وقىجش بسُُ جٛتي ،وجلدو٤ىَس ،جلخظحتض جلدحوَس ٢ٟ ضط٘ى١ جْنٍُز ٥ً٧ وجنُٜس، وذُثس ،نحٌؾُس
 جلد٠حٌْحش بر٘ٞ جٛتي وجٛوحوجش ،وجُٛٔٞ ،حُهُ جٛٓحتىز جلحؼحٌز بسُُ جٛتي وجلدحوَس، جٛرشٍَس و٧حوٟىجٌ ،جٔوجٌَس
 وئنطُحٌ ،برىَى في حُههٜ جٖهط٠حو َطٞ جٛتي ،جٍٛتُُٓس جٍٛٗحتُ أقى جٛرُثس وضوطبر ،2وج٣ٔٓح٣ُس ،وج٤ُِٛس ،جٔوجٌَس
 3في: جٛطكىَى وؾ٦ هًٜ جٛىجنُٜس جٛرُثس برُٜٚ ٞح٧وَٓ جلد٤حْرس، جْٔطٍجضُؿُس جٛرىجتٚ

 ٠ٜٛإْٓس؛ جلدطحقس وجٛرشٍَس ،جلدحوَس وجٟٔ٘ح٣ُحش ،جٛٔىٌجش ضُُٔٞ -

 جلد٠حغٜس؛ ذحلدإْٓحش ٟٔح٣ٌس ،٠ٜٛإْٓس ج٤ٛٓبي جٛط٤حٍُٓ جٛىػن هًٜ جٛطوٍٍ -

                                                           
 .6ص ، 2002، ج٤ْ٘ٔىٌَس،وجٛطىََن ٤ٜٛشٍ جٛىوُٛس قىٌِ ٟإْٓس ،(وجْٔطٍجضُؿُحش )جلدرحوب جٛطٓىَْ هِٜس، أذى أ٢ُٟ جٛى٢َ هظحٝ 1
 .2ص ، 2003ج٤ْ٘ٔىٌَس، ،جلجىَىز جلجحٟوس وجٌ ،جٛىولي وجْٖطػ٠حٌ جْه٠حٙ ٓطظحوَحشئ ٓكَ، أذى جٛٓٗٝ هرى 2
 .41ص ،2003، جٛىجٌ جلجحٟوُس، ج٤ْٖ٘ىٌَس، جٛو٠ُٜس جّْْو  جْطىٙجْٖطٍجضُؿُس:  جٔوجٌز هىع، أحمى لز٠ى 3
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 ئلى َإوٌ بدح ،ٟٓطٔرٗ ح٠هضىهُ ؿٍَْ ه٢ وجٛركع ح،٤هٟ ْطِحوزٕٛ ح٧ُوضوَُ ،جٛٔىز ٣ٔحؽ وبرىَى، ذُح١ -
 جلدهحؿٍ؛ سؾهٟىج و ،جٍِٛص جْطٌٗٙ هًٜ حتهٓىٌج ََحوز

 ح جٜٛٓرُس؛٢ٟ٧ٌ آغح جلحى أو ،حُههٜ وجٛطٌٜد ،جٛط٤ل٠ُُس جٛٔظىٌ لرحٖش أو ،جٛؼوَ ٣ٔحؽ جٗطشحٍ -

 ولزحوٛس ،٤ٛٔحؽ جٛٔىز جلدإْٓس جْطٌٗٙ نٗٙ ٢ٟ ويٖٛ جٛؼوَ، و٣ٔحؽ ،جٛٔىز ٣ٔحؽ ذ٢ُ جٛطٍجذؾ برُْٔ -
 .جْٔطٍجضُؿُس ُوحُٛس ََحوز أؾٚ ٢ٟ ،جٛؼوَ ٣ٔحؽ جٛطهٜض ٢ٟ

 جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ٍُ، ُ٘ٚلذج ٍو٧ ،أْحُْس ه٤حطٍ سغٗغ ٢ٟ جٛىجنُٜس جٛرُثس ضط٘ى١جٛىجنُٜس:  جٛرُثس ه٤حطٍ .2
 :حَهٛى جلدطحقس وجلدىجٌو جٛٓحتىز، جٛط٤ل٠ُُس

 ؛جٛط٤ل٠ٍُ ُ٘ٚلذج .أ 

 ؛جٛط٤ل٠ُُس جٛػٔحُس .خ 

 ذ٢ُ جٛطىج١َ ٢ٟ قحٛس نْٜ هًٜ ،ج٤ٛحؾكس جٔوجٌز في جْٔطٍجضُؿ٢ُُ جلدىٌجء ط٠حٝج٧ ٤َظد: جلدطحقس جلدىجٌو -
جلدىجٌو  1ٍَٜ: ٠ُُح جلدطحقس جٟٔ٘ح٣ُحش وضط٠ػٚ جلدإْٓس، وجنٚ جلدطحقس جٟٔ٘ح٣ُحش وذ٢ُ ،جْٔطٍجضُؿُس جلخـؾ

 .جٔوجٌَس٣لٞ جلدوٜىٟحش  ٟىجٌو جٛركع وجٛطـىٍَ؛ جلدىجٌو جٛرشٍَس؛ جلدىجٌو جلدحُٛس؛ جٛطٓىَُٔس؛

II. جلدىي في جلدإْٓس ُْـٍز نحٌؼ ضٔن ،وٟطٌٍُجش ،ه٤حطٍ ٢ٟ جلخحٌؾُس جٛرُثس ضط٘ى١ جلخحٌؾُس: جٛرُثس وٌجْس 
 ح.ؿه٣شح جلدإْٓس ٦ُُ بسحٌِ جًٌٛ جٛوحٝ جٔؿحٌ جلدطٌٍُجش ٥ً٧ وبسػٚ جٛٔظٍُ،

 في وضىوٌ ،بذٌٍ جٛتي ،وجلدإشٍجش ،جٛلٍوٍ "جمُن :حنهأ هًٜ جلخحٌؾُس جٛرُثس ضوٍٍ ضوٍََ جٛرُثس جلخحٌؾُس: .1
 ُُهح بدح ح جٛىجنُٜس،طهوأ٣شـ ،حطهأ٣ل٠ هًٜ وًٖٗٛ ،ح٧ٌوضـى ،حى٧لظ ٟٓطىَحش هًٜ ضأغٍُ حلذو ،جلدإْٓس ُٜٖ

 بدوىٖش َطٌٍُ وضٍُٗد ،يجش ضؤُى ٟط٤ىهس ٓىي جلخحٌؾُس جٛرُثس برطىٌ ٠ٗح ،جْٔطٍجضُؿُس ئوجٌز ه٠ُٜس
 ج٧ط٠حٟهح ٟىي هًٜ ،ٗرٍُ قى ئلى جلدإْٓس لصحـ وَطىَٓ، 2"لزىوز كٍوٍ وبرص ،لسطِٜس أوٓحش وفي ،ٟطِحوضس
 3في: جلخحٌؾُس جٛرُثس وٌجْس ٞح٧وضٓ جلدإغٍز، جٛرُثُس جٛوىجٟٚ وبرُٜٚ ،ذىٌجْس

                                                           
 .68 ص ، 2002ه٠ّح١، ٤ٜٛشٍ، لرىٖوٌ وجٌ ،(ضـرُُٔس وقحٖش ِٟح٧ُٞ) جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز جٛٔـح٢ُٟ، أحمى  1
 .158، ص 2000 ه٠ح١، جلححٟى، ٟ٘طرس وجٌ ،ْطٍجضُؽجٔ ئوجٌز ؾىجو، ٣حؾٍ شىٍٓ 2
 .152 ص ْحذْ، ٍٟؾن وآنٍو١، ؾرس ٌشىٌ ؿحٌّ 3
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 ،جُٛٔٞ ألظحؽ هًٜ جٛىٓىٍ نٗٙ ٢ٟ ويٖٛ ،جلدإْٓس ٟن ضطوحٟٚ جٛتي ٍُح٧وجلج٠ ،جلمجط٠ن سمحش برىَى -
 ح؛لذ ضوـً جٛتي جْوٛىَحشو ،جٛٓحتىز وجٛطٔحُٛى ،وجٛوحوجش

 ىج٧ٍجْ ٟٓطىي هًٜ ْىجء ىجٍ،٧جْ ٥ً٧ و٣ـحّ ح،ٔهبرُٔ ئلى جٛٓوٍ َؿد جٛتي ىج٧ٍجْ برىَى -
 جٛطشٌُُٜس؛ ىج٧ٍجْ أو ،جْٔطٍجضُؿُس

 ح؛٤هٟ جْٖطِحوز وُُِٗس ،جلدطحقس جلدىجٌو برىَى -

 ح؛ٟهأٟح جلدطحقس جلدوحٟٗش ولرحٖش ،جلدٍضٔد جٛٓىّ ٣ـحّ برىَى -

 ح.تهه٠ٗ ٓـحهحش ٠َػٜى١ وج٢ًَٛ ،وجلدإْٓحش ،ٍُٛٓجو ٍٗٗطهوجْٖ ،ج٣ٔطحؾٍ جٜٛٓىٕ ضشهُض ألظحؽ -

 ٟإغٍج ووٌج ضٜود جٛتي ،جلخحٌؾُس وجلدطٌٍُجش ،جٛو٤حطٍ ٢ٟ لر٠ىهس َىؾى: جلخحٌؾُس جٛرُثس وٟ٘ى٣حش ه٤حطٍ .2
 ٥ً٧ و٢٘٠َ ضظ٤َُ ح،أ٧ىجُه برُْٔ هًٜ جلدإْٓس ٓىٌز هًٜ ثم و٢ٟ ،جْٔطٍجضُؿُس وجٛطظٍُحش، جلخُحٌجش هًٜ

 جلخحطس. وجٛرُثس ،جٛوحٟس جٛرُثس :لعح أْحُْط٢ُ لر٠ىهط٢ُ ئلى جٛو٤حطٍ

 وٖ جلدإْٓحش، ٗحُس هًٜ ضإغٍ جٛتي "جٛوىجٟٚ :جٛوحٟس لخحٌؾُسج ذحٛرُثس ؤَظى: جٛوحٟس جلخحٌؾُس جٛرُثس ه٤حطٍ .أ 
 ،وجٛٔح٣ى٣ُس ،ٛػٔحُُسجو ،وجٖؾط٠حهُس ،وجٖٓطظحوَس ،جُٛٓحُْس جٛوىجٟٚ ٗحُس وضش٠ٚ ،جلدإْٓس ُٛٓـٍز بزؼن

 وٌؾس وج٠٤ٛى، ٍُص جْٖطٍٔجٌ :حألعه جلجىج٣د ٢ٟ جٛوىَى في جٛوىجٟٚ ٥ً٧ ضأغٍُ ٍلهوَ ،وجٛط٤٘ىٛىؾُس
 ، و٧ٍ ٠ٗح ٍَٜ:1ح"ههئضرح جلد٢٘٠ جٛط٤ل٠ُُس وجٔؾٍجءجش جُٛٓحْحش جلدإْٓس، ٔوجٌز جلدطحقس وجلحٍَس جْٖطٔٗٙ

 ،جلدإْٓس ٦ُُ ضو٠ٚ جًٌٛ ،جٖٓطظحوٌ ونظحتض ج٤ٛلحٝ ،ه٤حطٍ ئلى جٔٓطظحوَس جٛرُثس ضشٍُ: ٓطظحوَسجٔ جٛرُثس -
 ج٤ٛٔىَس جُٛٓحْحش جِٛحتىز، أْوحٌ جٛطؼهٞ، ٟوىٖش ج٣ٔطحؼ، هىجٟٚ ضىجٍُ ٟىي جٛـٜد، جٛىنٚ،: حطهأٟػٜ و٢ٟ

 2...جْه٠حٙ وووٌز ،ْٛٗطػ٠حٌ جٛوحٝ جلد٤حل ٜٛىوٛس، وجلدحُٛس

 هًٜ جٛـٜد ؾح٣د في ٠ٜٟىْس ذىٌؾس ضإغٍ جٛتي ،وجلدطٌٍُجش ،جٛوىجٟٚ لر٠ىهس ٍو٧: جٖؾط٠حهُس جٛرُثس -
 3جلدإْٓحش. وجنٚ جٛوح٢ُٜٟ ولشحٌْحش ،وجٛٔىجهى ،جُٛٔٞ هًٜ وًٖٗٛ جلدإْٓس، ٤ٟطؿحش

                                                           
 .112 ص ، 1999ٌز،ھجٛوٍذُس، جٛٔح ج٤ُٛٚ لر٠ىهس ،(21ج١ٍٔٛ  برىَحش لدىجؾهس) جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز جلدٌٍبي، جِٛطحـ هرى جلح٠ُى هرى 1
 .48ص ْحذْ، ٍٟؾن ،جٛىولي وجْٖطػ٠حٌ جْه٠حٙ ئٓطظحوَحش ٓكَ، أذى جٛٓٗٝ هرى  2
 .81، ص2000ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جٛػحٛػس( جُِْٛس جْٖطٍجضُؿُس)ئوجٌز جٔوجٌز جٛوحٌٍ، ٣حوَس 3
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 جٛطأغنً ئٟ٘ح٣ُس حلذو ،جلدإْٓس نحٌؼ ضٔن جٛتي ،جٛط٤٘ىٛىؾُس وجْقىجظ ،جٛطٌٍُجش وبسػٚ: جٛط٤٘ىٛىؾُس جٛرُثس -
 ٢ٟ َطـٜد ،ٜٛط٤٘ىٛىؾُح جٍَٛٓن ُحٛطٌٍُ جٛرُثٍ، ٜٛطكُٜٚ حٟسلذوج ،جْْحُْس جْذوحو أقى ٍو٧ ،جْٔطٍجضُؿُس هًٜ

 ه٠ُٜس في ،جلدٓطهىٟس جلجىَىز جٛط٤٘ىٛىؾُح هًٜ جلحظىٙ قُع ٢ٟ ،جلدـٜىخ جلدٓطىي هًٜ ضرًٔ أ١ جلدإْٓس
 1جٛط٤حٍُٓ. جٛىػن وضىهُٞ ،جلحِحف أؾٚ ٢ٟ ًجو٧ ،جٛرىَٜس ذحٛط٤٘ىٛىؾُح جٛط٤رإ وًٗج ،وجلخىٟحش ،جٜٛٓن ئ٣طحؼ

ٍ ُه ْىجء، قى هًٜ جلمحٍٜ ج٤ٛشحؽ ويجش ،جلج٤ُٓحش جلدطوىوز جلدإْٓحش هًٜ ح٧ٍضأغُ وَ٘ى١: جٛىوُٛس جٛرُثس -
 ؿٍٍ ٢ٟ حُهئٛ ٤َلٍ جْؾ٤رُس جٛرٗو أ١ ٠ٗح ،...جلجىوز ٟٓطىي جْْوحٌ، :ٟػٚ ،ج٤ٛىجقٍ ٢ٟ جٛوىَى هًٜ ضإغٍ

 2لزط٠ٜس. ْىّ حنهأ هًٜ جلحؿٞ ٗرٍُز جلدإْٓحش

 وجٛٔىج٢ُ٣ ،جلح٘ٞ ٣لحٝ جُٛٓحٍْ، جْٖطٍٔجٌ وٌؾس :لصى حتهٟطٌٍُج ٞأ٧ و٢ٟ وجٛٔح٣ى٣ُس: جُٛٓحُْس جٛرُثس -
 وجْطهىجٝ ،وجْؾىٌ ،جٛو٠ٚ ٓىج٢ُ٣ ئلى ذحٔػحُس جٛؼٍجتد، لضى جلح٘ىٟس ُْحْس برىو أو ،ض٤لٞ جٛتي جٛٓحتىز
 3....جٛـرُوُس جلدىجٌو

 جٛـرُوُس جلدىجٌو جٛطٍذس، ؿرُوس جلد٤حل، ٟػٚ ح،ٓه٣ِ جٛـرُوس ٢ٟ ج٤ٛحذوس جٛرُثُس جٛو٤حطٍ وضش٠ٚجٛـرُوُس:  جٛرُثس -
  4.ىَىجشته أو ،ٍُطح ئٟح حلذ وضٔىٝ ،جلدإْٓحش هًٜ ضإغٍ وجٛتي ،ووٛس ٗٚ في جلدطحقس

 ضوحٟٗش قىوو في ضٔن جٛتي جٛوىجٟٚ لر٠ىهس ":جلخحطس ٧ٍ جلخحٌؾُس جٛرُثسجلخحطس:  جلخحٌؾُس جٛرُثس ه٤حطٍ .خ 
 ،5ح"ُهُ وجٛطأغنً ،حُههٜ جٍٛٓحذس -٣ٓرُح- ٠ٜٛإْٓس و٢٘٠َ ْنٍي، ٟإْٓس ٢ٟ ح٧ٍضأغُ جلدإْٓس، وَهطَٜ

 ح،طهط٤حه وجنٚ جٛٔحت٠س جلد٤حُٓس قىز وٌؾس هًٜ ٤َظد جٍٛتٍُٓ جلدإْٓس ضٍُُٗ أ١ ٍ"ذىٌض ٟحَ٘ٚ" وٍَي
 ٛ٘ٚ ج٤ٛٓرُس ُسلعجْ وضُُٔٞ ،ٍٟجؾوس جلدإْٓس هًٜ ٤َرٌٍ جٛتي ،جٛط٤حُُٓس جٛٔىي هًٜ جلد٤حُٓس وٌؾس وضطىَٓ

  6جلدإْٓس. لصحـ هًٜ ح٧ٍضأغُ ووٌؾس ،جٛو٤حطٍ ٢ٟ ٥ً٧ ه٤ظٍ

 

                                                           
 .6 ص ْحذْ، ٍٟؾن جٛٔـح٢ُٟ، أحمى 1
 .100ص ، 2000ج٤ْ٘ٔىٌَس، جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جلدوحطٍز جٔوجٌز شٍََ، هٍٜ 2
 .118ص ْحذْ، ٍٟؾن ،جٛىولي وجْٖطػ٠حٌ جْه٠حٙ ئٓطظحوَحش ٓكَ، أذى جٛٓٗٝ هرى 3
 .84ص ْحذْ، ٍٟؾن ،جٛػحٛػس( جُِْٛس جْٖطٍجضُؿُس )ئوجٌز جٔوجٌز جٛوحٌٍ، ٣حوَس 4
 .112 ص ْحذْ، ٍٟؾن جلدٌٍبي، جِٛطحـ هرى جلح٠ُى هرى 5
 .87جٛوحٌٍ، ٍٟؾن ْحذْ، ص ٣حوَس 6
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 جْٔطٍجضُؿٍ نطُحٌٔج جٍِٛم جٍٛجذن:

 حُهوهٜ جلدطحقس، جْٔطٍجضُؿُس جٛرىجتٚ ٢ٟ ٗرٍُج هىوج حٟهأٟح بذى ،حطهٛرُث جلدإْٓس وبرُٜٚ وٌجْس ذوى
 برُْٔ أؾٚ ٢ٟ ح،لذ جلدطحقس وجٟٔ٘ح٣ُحش ح،به جلمحُـس وجٛلٍوٍ َط٠حشً ٟحٟن  ،جٛرىجتٚ ٥ً٧ ذ٢ُ ٢ٟ جٔنطُحٌ
 .حأ٧ىجُه

I. ٚجلدهطِٜس جلدٓطىَحش في ضىكَ أ١ ٢٘٠َ جْٔطٍجضُؿُحش ٢ٟ لر٠ىهس ٤٧حٕجلدطحقس:  جْٔطٍجضُؿُس جٛرىجت 
 ،ج٤ٛشحؽ ٟٓطىي هًٜ ئْطٍجضُؿُحش و٤٧حٕ ٗ٘ٚ، جلدإْٓس ٟٓطىي هًٜ ئْطٍجضُؿُحش ُه٤حٕ ٠ٜٛإْٓس،

 .جٛىكحتَ ٟٓطىي هًٜ وأنٍي

 جْٔطٍجضُؿُس جلخـؾ ئلصحَ ُُِٗس ئلى جْٔطٍجضُؿُحش ٥ً٧ وضشٍُ :ٗ٘ٚ جلدإْٓس ٟٓطىي هًٜ ئْطٍجضُؿُحش -
 ٗ٘ٚ. ٠ٜٛإْٓس

 ُحْْحِ ٜٛط٤حُّ، جٛوحٟس جْٔطٍجضُؿُحش أَؼح جْٔطٍجضُؿُحش وض٠ًٓ ٥ً٧ :ج٤ٛشحؽ وقىز ئْطٍجضُؿُحش -
 جلدُُز ٧ى ٟطىجطٚ ذش٘ٚ حقهلصح برُْٔ في ضٓط٠ٍ حٜهوَؿو ،ج٤ٛشحؽ ئْطٍجضُؿُس ه٦ُٜ ضٓط٤ى جًٌٛ جٛٔىٌ

 1جٛط٤حُُٓس.

 ٠ٜٛإْٓس، جُٜٛ٘س ج٣ٔطحؾُس ََحوز ٧ى ،جٛىكحتَ ْطٍجضُؿُحشٔ جٍٛتٍُٓ ىٍلذج ئ١: جٛىكُُِس جْٔطٍجضُؿُحش -
 وكٍُِ ٣ـحّ في جلدهطِٜس وجِٛ٘حءجش ،ج٣ْشـس بذ٠ُن هًٜ وضٍُٗ جلدهطِٜس، جٛٔـحهحش ئ٣طحؾُس ََحوز وًٗج
 جٛٔـحم، أو ،جلدإْٓس ئْطٍجضُؿُحش ح٧ٌضٍٔ جٛتي جلمحىوجش جلحٓرح١ في جْنً ٟن ،جْوجء بر٢ُٓ ىٍبه ،ٟو٢ُ
ٛطهُِغ  ئْطٍجضُؿُس ذىػن طٞته ج٣ٔطحؼ ئوجٌز أ١ :لصى ٟػٗ ،جٛىكُُِس جْٔطٍجضُؿُحش هًٜ جْٟػٜس و٢ٟ

 ٤حٕو٧ جلدرُوحش، َُٛحوز ئْطٍجضُؿُحش ذىػن جٛطٓىَْ ئوجٌز طٞته ق٢ُ في ،جلجىوز وبر٢ُٓ ،جٛط٘حَُٛ
  2.وجٛطـىٍَ.. وجٛركع جٛرشٍَس، وجلدىجٌو جلدحُٛس، جٔوجٌز ئْطٍجضُؿُحش

II. ٟظِىُس  ٠ًَٓ ٟح أو، )نحٌؾُس ذُثس /وجنُٜس جٛػ٤حتٍ )ذُثس ُٚجٛطكٜ َوطبر: جْٔطٍجضُؿٍ جلدىَٓ برىَى
(SWOT) ،جْٔطٍجضُؿُحش وض٠٤ُس ،برىَى في جٛـٍّ أق٢ٓ ٢ٟ ،ػوَ( ٣ٔحؽ ٓىز، ٣ٔحؽ /ىَىجشته )ٍُص 

                                                           
1
 Michael Porter, Competitive advantage of Nations, The Free press, New York, 1990, PP 37–41. 

 322 ص ْحذْ، ٍٟؾن وآنٍو١، ؾرس ٌشىٌ ؿحٌّ 2
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 ٟن ضطىجءٝ أ١ ٢٘٠َ ،ضىجؾ٦ جلدإْٓس جٛتي جلخحٌؾُس ىَىجشطهوجٛ ،جٍِٛص أ١ َُٗ َىػف وجًٌٛ جٛرىَٜس،
 .جلدإْٓس ٤ِّٛ ذح٤ٛٓرس جٛىجنُٜس وجٛؼوَ ،جٛٔىز لرحٖش

 .SWOTٟظِىُس  :04ؾىوٙ ٌٓٞ 

 جٛوىجٟٚ جلخحٌؾُس           

 جٛوىجٟٚ جٛىجنُٜس
 لرحٖش جٛؼوَ جٛىجنُٜس )ع( لرحٖش جٛٔىز جٛىجنُٜس )ّ(

 ٍُص نحٌؾُس ٠ٜٛإْٓس )ٍ(

 ٍ(.)ّ ئْطٍجضُؿُحش

 ضٓطهىٝ ئْطٍجضُؿُحش ض٠٤ُس

 ٢ٟ ْٛٗطِحوز جٛٔىز لرحٖش

 .جٍِٛص جلخحٌؾُس

 ٍ(.)ع ئْطٍجضُؿُحش

 ٢ٟ جلدإْٓس بس٢٘ ئْطٍجضُؿُحش ض٠٤ُس
 هًٜ جٍِٛص وضطٌٜد ٢ٟ جْٖطِحوز

 .جٛؼوَ لرحٖش

 )ش(تهىَىجش نحٌؾُس ٠ٜٛإْٓس 

 ش(.)ّ ئْطٍجضُؿُحش

 ضٓطهىٝ ئْطٍجضُؿُحش ض٠٤ُس

 ىَىجشطهجٛ وضطؿ٤د جٛٔىز، لرحٖش
 .جلخحٌؾُس

 ش(.)عئْطٍجضُؿُحش

 لرحٖش ضٜٔٚ ئْطٍجضُؿُحش ض٠٤ُس
 ىَىجشطهجٛ وضطؿ٤د جٛىجنُٜس جٛؼوَ

 جلخحٌؾُس

 جلحىَع، جلد٘طد جلجحٟوٍ ،ٍٟجؾوس( -ض٤ًُِ -)ئهىجو جٛوُٜح جٔوجٌز ئْطٍجضُؿُحش نُٜٚ، ٍٍْٟ ٣رُٚ ٌ:جلدظى
 .280،ص 2006 ج٤ْ٘ٔىٌَس،

 جٛروغ، حؼهذو ه٢ وٟٓطٜٔس ،ذىَٜس ئْطٍجضُؿُحش أٌذوس ضىجٍُ ئلى (SWOT) جٛػ٤حتٍ جٛطكُٜٚ ٟظِىُس ضشٍُ
 1جٛطحُٛس: ج٣ْىجم ئلى وض٤ٔٓٞ

 ىَىجش)ع.ش(؛طهوجٛ جٛؼوَ ٢ٟ ٗٚ ؾىج٣د ض٠٤ُس ئْطٍجضُؿُحش -

 ٍ(؛.جٍِٛص )ع وضولُٞ جٛؼوَ ؾىج٣د ضى٣ُس ئْطٍجضُؿُحش -

 ش(؛.ىَىجش )ّطهجٛ وضى٣ُس جٛٔىز ؾىج٣د ضولُٞ ئْطٍجضُؿُحش -

                                                           
 .281ص ْحذْ، ٍٟؾن جلدٍٍْ، لز٠ى ٣رُٚ 1
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 ٍ(..جٍِٛص )ّ وضولُٞ جٛٔىز، ؾىج٣د ضولُٞ ئْطٍجضُؿُحش -

III. ٌهًٜ جلد٤حْرس جْٖطٍجضُؿُس جٛرىجتٚ وػن ٢ٟ جلدإْٓس ضٍِى ذوىجلد٤حْد:  جْٖطٍجضُؿٍ جٛرىَٚ جنطُح 
 في جٗطشحُهح تم جٛتي وجٛطهىَىجش ،جٍِٛص ٢ٟ ج٣ـٗٓح جبزحي٧ح تم ذوىٟح ،ض٠ُُٔهح ه٠ُٜس ضرىأ جلدهطِٜس، جلدٓطىَحش

 ُٛطٞ ،وجنُٜس جٛرُثس في جٗطشحُهح تم جٛتي جٛىجنُٜس وجٛؼوَ ،جٛٔىز ٣ٔحؽ جٖهطرحٌ ذونٌ جْنً ٟن ،جلخحٌؾُس جٛرُثس
 جٛرىجتٚ جنطُحٌ ه٠ُٜس ضط٠هغ ٟح وهحوز ،جٛط٤ًُِ ٟىػن وػو٦ ثم و٢ٟ جٛرىجتٚ، ٥ً٧ أُؼٚ جنطُحٌ يٖٛ ذوى

 ُْطٞ جًٌٛ ،ج٣ْٓد جْٔطٍجضُؿٍ جٛرىَٚ نطُحٌئ ٢ٟ ٖذى ٤حو٤ٟ٧حْد،  وجقى ذىَٚ ٢ٟ أٗػٍ هًٜ جْٖطٍجضُؿُس
 1جلد٤حْرس. جْٔطٍجضُؿُس جٛرىجتٚ ذ٢ُ ٢ٟ ضر٦ُ٤

١ ه٠ُٜس طُحًس جْٖطٍجضُؿُس، تهىٍ ئلى جلخٍوؼ بخُحٌ جْطٍجضُؿٍ َٗتٞ كٍوٍ ئلشح ْرْ لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ 
جٛرُثس جٛىجنُٜس )٣ٔحؽ جٛٔىز، و٣ٔحؽ جٛؼوَ(، وكٍوٍ جٛرُثس جلخحٌؾُس )جٍِٛص، وجٛطهىَىجش(، و٧ًج جلخُحٌ 

جضُؿُس ٤ُك٢ ٤٧ح جْٖطٍجضُؿٍ بحى يجض٦ ٧ى لر٠ىهس ٢ٟ جٍٛٔجٌجش جْٖطٍجضُؿُس، ئي١ ئيج ض٤٠ٜ٘ح ه٢ طُحًس جْٖطٍ
٣طٜ٘ٞ ه٢ جبزحي جٍٛٔجٌ، لذًج في وٌجْط٤ح ٥ً٧، ْىٍ ٣ٔىٝ ذحٛطٍُُٗ هًٜ ذوى ئبزحي جٍٛٔجٌ ٠ُُح َطوْٜ ذظُحًس 

 جْٖطٍجضُؿُس، ووٌجْس أغٍ أذوحو جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس ه٦ُٜ، و٧ى ٟح ٤ْطـٍّ ئ٦ُٛ في جِٛظٚ جٛٔحوٝ. 

  

                                                           
 .127،ص 2002 جٌْو١، ه٠ح١، ٤ٜٛشٍ، لرىٖوٌ وجٌ ،ضـرُُٔس وقحٖش ِٟح٧ُٞ س:جْٖطٍجضُؿُ جٔوجٌز جٛٔـحٟنٌ، أحمى 1
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 جلدـٜد جٛػحني: ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس

 ،وجٛبرجٟؽ ،جُٛٓحْحش وػن نٗٙ ٢ٟ جٛط٤ًُِ، ٟىػن جْٖطٍجضُؿُس وػن جْٖطٍجضُؿُس ذط٤ًُِ َٔظى
 جٛط٤ل٠ٍُ، هًٜ تهُثس جلد٤حل ضشط٠ٚ ئي ،طوىذس جلدٍجقٚ أٗػٍ ٢ٟ جٛط٤ًُِ ٍٟقٜس وضوى وجٔؾٍجءجش، ،وجلدُُج٣ُحش

 ق٢ُ وفي، 1جٔوجٌَس جُٛٔحوجش وض٠٤ُس ،جٛرشٍَس جٛٔىي ئهىجو جلد٤حْد، ٍجٛط٤ل٠ُ جلذُ٘ٚ ذ٤حء جلدىجٌو، بزظُض
 جلدىجٌو برٍَٖ هًٜ وٓىٌز ،ه٠ُٜس ٣لٍز ئلى برطحؼ جٛط٤ًُِ ٍٟقٜس ُا١ ،ُُِٜٓس ٣لٍز ئلى جٛظُحًس ٍٟقٜس برطحؼ

 ،جٛط٘حٟٚ برُْٔ ٧ى ،جلدٍقٜس ٥ً٧ لصحـ أّْ ٞأ٧ وٛوٚ وٍٟضرس، ،٤ٟل٠س ذـٍَٔس جٛرشٍَس وًٍُ ـجٛرشٍَس
، 2وُوحُٛس ،ذِ٘حءز جْٔطٍجضُؿُحش ٛط٤ًُِ ،جلدإْٓس في جلدهطِٜس جٔوجٌَس وجٛىقىجش ،ج٣ْشـس ذ٢ُ وجٛطوحو١
 ٧ٍ:أْثٜس  أٌذوس قىٙ ضط٠كىٌ جٛط٤ًُِ وه٠ُٜس

 ؟ جٛط٤ًُِ ذو٠ُٜس َٔىٝ ٢ٟ .1

 ؟ ه٦ٜ٠ لغد جًٌٛ ٟح .2

 ؟ جْٖطٍجضُؿٍ جٛرىَٚ ٤ًُِْ َُٗ .3

 ؟ جْٖطٍجضُؿٍ جٛط٤ًُِ لزىوجش ٟح .4

 ؟جٛط٤ًُِ ذو٠ُٜس َٔىٝ ٢ٟ جٍِٛم جْوٙ:

 ٟىٓو٦ في ٗٚ آنٍو١ َٔىٝ ذ٠٤ُح جْٖطٍجضُؿُس، ذاهىجو جٛوُٜح( جلدإْٓس )جٔوجٌز ٟىٌجء َٔىٝ ٟح هحوز
 .بزظظ٦ قٓد ٗٚ جٛط٤ًَُِس جٛبرجٟؽ ذىػن جٍِٛوم ٟىٌجء َٔىٝ بحُع جٛط٤ًُِ، ذو٠ُٜس

 ؟ه٦ٜ٠ لغد جًٌٛ ٟح جٍِٛم جٛػحني:

 :ٍٟح َٜجلدـٜىذس َطٞ  ٤ٜٛشحؿحش جلخـىجش برىو جٛتي جٛط٤ًَُِس جٛبرجٟؽ برىَى ذوى

 جلدحُٛس؛ جلدُُج٣ُحش وػن -

 ض٤ًٌُِ؛ ذ٣ٍحٟؽ ٛ٘ٚ جلدحُٛس جٛطِٜ٘س ذحٛطِظُٚ ضىػف جٛتي جلدحُٛس جلدُُج٣ُحش برىَى -
                                                           

 .38ص ْحذْ، ٍٟؾن ،٤٧ؿٍ ووجُُى ٢ُٛھو ضىٟحِ 1
 .16ص ْحذْ، ٍٟؾن هىع، أحمى لز٠ى 2
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 جلخـىجش ٢ٟ ْٜٜٓس و٧ٍ ،جٛظكُكس جلجهس ئلى جلدإْٓس ٣شحؽ ضىؾ٦ جٛتي جٛط٤ًُِ ٛو٠ُٜس جٔؾٍجءجش برىَى -
 .جلدهطِٜس وجٛىكحتَ ،جلدهحٝ ئلصحَ ُْطٞ َُٗ ذحٛطِظُٚ ضىػف جٛتي ،جلدطٗقٔس

 ؟جْٖطٍجضُؿٍ جٛرىَٚ ٤ًُِْ َُٗ جٍِٛم جٛػحٛع:

 أؾٚ ٢ٟ ؾهُش ٓى جلد٤حْرس جلخـىجش وأ١ ،جلد٤حْرس ذحٛظىٌز تم ٓى جٛط٤لُٞ ١أ ضطأٗى ١أ جلدإْٓس هًٜ
 ضُٔٓٞ: ٠ٜٛإْٓس جلذُُٜ٘س جٛر٤ُس برىَى ٧ى ج٧ْىجٍ )جٛط٤لُٞ برُْٔ ذحبذح٥ ضىؾ٦ ج٤ٛشحؿحش وأ١ ئلصح٧َح،
 جٛطـرُْ أه٠حٙ أ١ ٠ٗح ،جٛوٗٓحش( برىَى وجلدٓإوُٛحش، جلدهحٝ ضىََن جٛىكحتَ، برىَى أٓٓحٝ، ئلى جلدإْٓس

 جِتي: في ضط٠كىٌ جْٖطٍجضُؿٍ

 جْٖطٍجضُؿُس ٛطـرُْ ضأوَطهح جٛىجؾد جْْحُْس ج٣ْشـس وبذ٠ُن ،برىَى هًٜ َإٗى جًٌٛ جٛط٤ل٠ٍُ: جلجح٣د -
 ؛جلدهطحٌز

 ،جلدٓـٍز أو ،جلدـٜىذس ه٠حْٙذح جُٛٔحٝ ئلى َإوٌ جًٌٛ جُٛٔحوٌ، جٛو٠ٚ هًٜ َإٗى جًٌٛ جٛشهظٍ: جلجح٣د -
 .جْٖطٍجضُؿُس ذطـرُْ جٛوٗٓس ويجش

 جْٖطٍجضُؿٍ جٛط٤ًُِ لزىوجش جٍِٛم جٍٛجذن:

 ضىؾى هىز ه٤حطٍ برىو ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس ٧ٍ:

 ؾحٛبرجش و٣ػحْى١ لصى ذ٤ُهح ٢ٟ جٛظىو، ٧ًج في جٛىٌجْحش ٢ٟ جٛوىَى أؾٍَص :جلذُُٜ٘س جلمحىوجش -
(Galbraith and Nathason)، وأٗىش أٍٟج ذىَهُح، ٢َ٘ لم ٍ أوٖجٛط٤ل٠ُ جلذُ٘ٚ ٗى١ زٍُ٘ أغرطح قُع 

 ٠ٗح نٌ،٤ٟٓؿ٠ حَ٘ى٣ أ١ جلدهٞ ،، أو جٛوّ٘ ُّٛ ٟه٠حجْٖطٍجضُؿُسً أ١ برىَى جلذُ٘ٚ أوٖ ٓرٚ هٜ وٌجْطه٠ح
 Strategies et structure de" ٗطحذ٦ في ْٛٗطٍجضُؿُس ضحذن جلذُ٘ٚ ذأ١ ٍَي جًٌٛ ،1شح٣ىٍٛ أٍَِٛى لصى

l'entreprise"، ٣ظىٍأٛىي  يٖٛ هّ٘ لصى ٠ٗح (Ansoff). 

 وج٣ْشـس، ،جِٛوحُٛحش ٥ً٧ ٢ٟ لر٠ىهس ضؼٞ جٛىجقىز جٔوجٌَس جٛىكُِس ١ئ قُع :وج٣ْشـس جِٛوحُٛحش ض٤لُٞ -
 جلذُ٘ٚ هبر جَٟٛٗس جٛظٗقُحش وبرىَٗش ،وجلدٓإوُٛحش ،ٜٛىجؾرحش جُٜٛٓٞ ذحٛطكىَى ويٖٛ ذ٤ُه٠ح، وجٛط٤ُْٓ
 .جٛط٤ل٠ٍُ

                                                           
 .8 ص ، 2001 جلجُجتٍ، ه٤٘ى١، ذ٢ جلجحٟوُس، جلدـرىهحش وَىج١ ،جْٖطٍجضُؿٍ وجٛطهـُؾ جٔوجٌز هىو١، وجوٌ ٣حطٍ 1
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 ٥ً٧ ضٌُنً قُع يٖٛ، هًٜ ضٓحهى وئؾٍجءجش ،ُْحْحش ضىؾى جْٖطٍجضُؿُس ٛط٤ًُِ :جٛو٠ُٜحضُس جلمحىوجش -
 جُٛٓحْحش ووٌ وَلهٍ جٛىجنُٜس، ج٣ْشـس وُٓحوز ،ئوجٌز ُُِٗس في جٛطٌُنًجش ذوغ لؽٍٜ هحضوىَٜ أو ز،جْننً
 .زجلجىَى جْٖطٍجضُؿُس لضى جٍُْجو ضٍَٔد ئلى ذحٔػحُس جٛطٌُنً، أو ،جٛطكىٙ ضوَُُ في جلدوىٛس أوز، جلجىَى

 ئلى جلدهـؾ شٜ٘هح ٢ٟ ج٧ْىجٍ لػىٙ جًٌٛ جٛطٌُنً، هىجٟٚ ٢ٟ ٟهٞ هحٟٚ جُٛٔحوز :جُٛٔحوَس جلمحىوجش -
 ،أوؾ٦ ٗٚ ُٓحوز جٔوجٌٌ جْٖطٍجضُؿٍ جٛٔحتى هًٜ لغد ًٛج جٛروُى، جلدىي هًٜ ولزٔٔس ،٠ٜٟىْس ئلصحَجش
 .جْٖطٍجضُؿُس وؾىج٣د

 ٍجضُؿُسطجْٔ: ٍٟجقٚ ض٤ًُِ جلخحّٟجٍِٛم 

 ٧ٍ: ،وَطٞ ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس هبر هىز ٍٟجقٚ

I. جْٔطٍجضُؿُس ض٤ًُِ ه٠ُٜس في جْولى جلدٍقٜس ،جُٛٓحْحش وبرىَى ،وػن ه٠ُٜس ضوى: جُٛٓحْحش وبرىَى وػن، 
 جْٔطٍجضُؿٍ جٛرىَٚ نطُحٌئ ذوى نهحتُس ٠ٍٗقٜس ،جٛظُحًس ٍٟقٜس في َؼوهح ٢ٟ جٛ٘طحخ ٢ٟ ٤٧حٕ وًٛج ُا١
 :جٛطحلي ج٤ٛكى هًٜ ذوؼهح يٍٗ ٢٘٠َ ُٜٛٓحْحش ضوحٌََ هىز ٤٧حٕ، وجلد٤حْد

 وػرؾ ،ٛطىؾ٦ُ جْهًٜ جلدٓطىَحش في جلدى٢ٍََ بدوٍُس ضىػن ،جٛوحٟس جٛٔىجهى ٢ٟ لر٠ىهس جُٛٓحْحش" -
 1ٔضرحه٦". جلدٍؤو٢ُْ أٟحٝ جٛـٍَْ ضر٢ُ بدػحذس نٍجتؾ ُحُٛٓحْحش جْٓٚ، جٔوجٌَس جلدٓطىَحش في ضطٞ جٛتي ،جْه٠حٙ

 جلدإْٓس، ٗٚ في جٍٛٔجٌجش لدطهًٌ جٌٔشحو ضٔىٝ جٍٛٔجٌجش، ٖبزحي هحٟس نـىؽ ه٢ هرحٌز ٧ٍ جُٛٓحْحش" -
 جْطهىجٟهح َطٞ ٟح وًحٛرح ج٧ْىجٍ، برُْٔ في َٓح٧ٞ بدح ،جٛوُٜح جٔوجٌز ضؼوهح وئٌشحوجش ،ضىؾُهحش بسػٚ ٠ٗح
 2وجْٓٓحٝ". ،جٔوجٌجش في جلدهطِٜس جٔوجٌَس جٛىقىجش ٟٓطىي هًٜ

 أو ،٧ىٍ ٛطكُْٔ جلدإْٓس وجنٚ جٛوح٢ُٜٟ ٛطٍُِ٘ ٍٟشى أو ،هحٝ ئؿحٌ ه٢ هرحٌز ٧ٍ ُحُٛٓحْس ئي١
، ٧ىجٍجْ وذٜىى ،ج٣ْشـس ٔلصحَ وجٛـٍّ ،جلدٓحٌجش برىو نـؾ ه٢ هرحٌز نهحأ ٠ٗح ،٧ىجٍجْ لر٠ىهس ٢ٟ

 3جٛطحُٛس: ج٤ٛٔحؽ في جُٛٓحْحش وبرىَى ،وػن ألعُسضطهٜض و

                                                           
 .88ص ، 2004ج٤ْ٘ٔىٌَس، جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جْه٠حٙ وجْطٍجضُؿُحش ُْحْحش ٓكَ، أذى جٛٓٗٝ هرى 1
 .39ص ْحذْ، ٍٟؾن ،٤٧ؿٍ ووجُُى ٢ُٛھو ضىٟحِ 2

 .205، ص2002ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،(جلدهحٌجشو )جلدرحوب جٔوجٌز وآنٍو١، ٌھٟح أحمى 3



 ٕوجٌز جْٔطٍجضُؿُس.......................................................................جٔؿحٌ ج٤ٛلٌٍ ٛجِٛظٚ جٛػحني

 

891 
 

 وجُٛٓحْس ُُهح، جٛطظٍٍ ُُِٗس َىٌو١ ٖ ٟىجَٓ ٟىجؾهس ه٤ى جلدى٢ٍََ قٍُز ٢ٟ َٜٔٚ جُٛٓحْحش وؾىو -
 جلدهطِٜس؛ وجلدشحٗٚ ،جلدىجَٓ ٟىجؾهس في غٔس أٗػٍ وبذوٜهٞ ،ضأٗى٧ٞ هىٝ ٢ٟ وضٜٔٚ ،ضٍشى٧ٞ

 ؾهس ٢ٟ جلد٢ٍَُٓ ضظٍُحش وذ٢ُ ؾهس، ٢ٟ جٛوحٟس ج٧ْىجٍ ذ٢ُ جٛط٤ُْٓ في جلدإْٓس أوجز ٧ٍ جُٛٓحْس -
 أنٍي؛

 ئ١ قُع جلدشحٗٚ، ٤ِّٛ ٟىجؾهطهٞ ه٤ى جلدى٢ٍََ لسطَٜ ٓرٚ ٢ٟ وجٛطظٍٍ ،جِٛهٞ ضىقى ضؼ٢٠ جُٛٓحْس -
 جٔوجٌٌ؛ جٜٛٓىٕ في وجٛػرحش ،جٖضٓحّ ٢ٟ ٣ىهح برىظ جُٛٓحْس

 و٧ٍ ذحٛطِظُٚ، ه٦ٜ٠ َؿد ٟح وبرىو ،ضبرٟؽ ْنهح ويٖٛ ْهٗ، أٍٟج جٍٛٔجٌ جبزحي ه٠ُٜس ٢ٟ بذوٚ جُٛٓحْس -
 جٍٛٔجٌ؛ جبزحي وضِٜ٘س ،وٓص ضٜٔٚ ذًٖٛ

 ه٢ َىجُن أ١ َىو ٟىٍَ ٌْ جلح٠حَس ضىٍُ أنهح ٠ٗح ،ه٦ُٜ وجٍٛٓحذس ،جْوجء لدطحذوس جَٟٛٗس جلدوحٍَُ ضىٍُ جُٛٓحْس -
 ُٜٛٓحْس؛ ؤُح ضٍُٓ ذأنهح ٍٓجٌجض٦

 ٣ْل٠س ؤُح وئلظح جٌبذحُٛح، برىظ ٖ وجٍٛٔجٌجش ،جٛطظٍُحش أ١ أٌ ٣لحُٟح، ش٘ٗ جْوجء ضوـٍ جُٛٓحْس -
 .جٛو٠ٚ في جٛوشىجتٍ أو ،جٛشهظٍ جٛـحذن ه٢ وجٛروى ،جلدىػىهُس َكْٔ و٧ًج بهح، ٟوطٍٍ

II. ٟو٢ُ ٟىَٓ لدىجؾهس ضظ٠ُ٠هح َطٞ نـس ه٢ "هرحٌز :أ٦٣ هًٜ جٛبر٣حٟؽ وَوٍٍجٛبرجٟؽ:  ووػن برىَى 
 َٟٛٗسج جلخـىجش أو ،ج٤ٛشحؿحش ٢ٟ لر٠ىهس ٧ى وجٛبر٣حٟؽ ،1ٟو٢ُ" ٧ىٍ ٛطكُْٔ ج٣ْشـس ٢ٟ لر٠ىهس َطـٜد
 أوجز ٧ى وجٛبر٣حٟؽ ه٠ُٜس، طرٌس يجش جْٔطٍجضُؿُحش َؿوٚ جٛبر٣حٟؽ ١ئ ئي يجش ٧ىٍ ٟو٢ُ، نـس ٛطكُْٔ
 ُُِٗس قىٙ جٛىجنُٜس جٛػٔحُس ضٌُنً أو ،جٛط٤لُٞ ٧ُٜ٘س ئهحوز َطؼ٢٠ ٓى وجًٌٛ ْطٍجضُؿُس،جٛط٤ًٌُِ ٕٛ جٛطىؾ٦

 ،٤ْىَس نـؾ ئلى ج٧ْىجٍ ضٍجمس جْٔطٍجضُؿُس جلخـس ُوحُٛس برُْٔ وَطـٜد ،2لزىوز ئلصحَ ٟهحٝ أو ،أوجء
 3ٍَٜ: ٟح ضش٠ٚ ،ضِظُُٜس ٤َُٟس وذٍجٟؽ

 ؛جٔوجٌٌ جٛط٤لُٞ ضـىٍَ ٟطـٜرحش :ٍَٜ ٠ُُح جلدطـٜرحش٥ً٧  وضط٠ػٚ :جلخـس ٛط٤ًُِ جَٟٛٗس جلدطـٜرحش برىَى -
 .ٟحُٛس ٟطـٜرحش ؛جلدوٜىٟحش ٣لٞ ٟطـٜرحش ؛ٟحوَس ٟطـٜرحش ؛جٛرشٍَس جلدىجٌو ٟطـٜرحش

                                                           
 .182، ص2002ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جٔوجٌز ٟرحوب وآنٍو١، جٛظك٢ ٍَُى لز٠ى 1
 .140 ص ْحذْ، ٍٟؾن جٛٔـح٢ُٟ، أحمى 2
 17 ص ْحذْ، ٍٟؾن ذٍ٘، أذى ٟظـًِ لز٠ىو 3
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 : جٛطحُٛس هحٝجلد وضش٠ٚ :جٛط٤ًُِ وٟٓإوُٛحش ج٤ُُٟٛس جٛبرجٟؽ وػن .1

 ؛ٜٛط٤ًُِ جَٟٛٗس وجْْحُٛد ،جْووجش برىَى -

 ؛ٜٛط٤ًُِ جٛطِظُُٜس جلدٍجقٚ برىَى -

 ؛ذحٛط٤ًُِ جٛوٗٓس جشي هحشوجلج ،جْؿٍجٍ برىَى -

 ؛جٛط٤ًُِ وأ٤َٟس ،ضىُٓص برىَى -

 جٛط٤ًُِ. ىه٤ وجٛىجؾرحش ،وجلدٓإوُٛحش ،جٖنطظحطحش برىَى -

III. َطٞ جٛتي جُُِٛ٘س ضىػف و٧ٍ ٟو٤ُس، ٤َُٟس ُطٍز ضٌـٍ ٟحُٛس "نـس :٧ٍ وجلدىج٣َسجلدىج٣َحش:  وبرىَى وػن 
 :نهحأ هًٜ ًٖٗٛ وضوٍٍ، 1جلدهطِٜس" جْٖطهىجٟحش هًٜ وهحضىََ وُُِٗس ،جلدـٜىذس جْٟىجٙ هًٜ جلحظىٙ بهح

 2وجٍٛٓحذس". ،جٛط٤ُْٓ برُْٔ هًٜ ضٓحهى جْه٠حٙ لخـس ٠ٍٗ ضورٍُ ه٢ "هرحٌز

 قُع وجٍٛٓحذس، ،ٜٛطهـُؾ ٗأوجز وضٓطهىٝ ،وٟحلي ،٠ٍٗ ش٘ٚ في ٜٛبر٣حٟؽ ضٍجمس ٧ٍ جلدىج٣َس ئي١
 ه٢ جٛركع ئلى َإوٌ جلدىج٣َحش ووػن برىَى ئ١، ذ٣ٍحٟؽ ٗٚ ٤هحَطؼ٠ جٛتي ٜٛو٤حطٍ وجٛوحتى ،جٛطِٜ٘س لهٍض

 ،وجٍٛٓحذس ،جٛط٤ُْٓ ،جٛطهـُؾ و٧ٍ ،ٕٛوجٌز ٌتُُٓس نىٟحش غٗظ ؤَىٝ ،ٌبحُس أٗػٍ ض٘ى١ جٍِٛص جٛتي
 3جٛطحُٛس: جٛو٤حطٍ في جلدىج٣َحش ألعُس لهٍوض

 ،جٍٛأسمحُٛس جلدظحٌََ جْؾىٌ، ٠ٜٛىجٌو، ذح٤ٛٓرس ُْٜٞ جٓطظحوٌ أْحِ هًٜ هحذٍجلر ذطهـُؾ جٔوجٌز ئُٛجٝ -
 ؛جٛوحٟٚ جلدحٙ وٌأِ

 ؛و٧حأٍُج ٢ٟ ٍُو وٗٚز، جٔوجٌ ٟٓطىَحش ٢ٟ ٟٓطىي ٛ٘ٚ جلدٓإوُٛس وبرىَى ،ض٤لُٞ -

 ؛جْنٍي جْٓٓحٝ نـؾ ٟن ضط٤حْد نـؾ ذىػن جٔوجٌز أٍُجو ٢ٟ ٍُو ٗٚ ئُٛجٝ -

                                                           
 .182 ص ْحذْ، ٍٟؾن وآنٍو١، جٛظك٢ ٍَُى لز٠ى 1
 .04ص ، 2001جلجُجتٍ، جلجحٟوُس، جلدـرىهحش وَىج١ ،ٜٛطٍُُٓ( ُوحٛس جٛطٔىٍََس )أوجز جلدىج٣َحش ى،لز٠ ٍُٗىِ 2
 18 ص جلدٍؾن، ٣ِّ 3
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 لرحٙ ضىْن جٛتي جٛىْحتٚ جٗطشحٍ هًٜ َٓحهى ٟح و٧ًج رهح،وأْحُٛ تهح،٤ٟطؿح ٓهح،أْىج ذىٌجْس جٔوجٌز ئُٛجٝ -
 ؛جلدإْٓس ٣شحؽ

 ؛جُٛٓحْحش وػن هًٜ جلدٓحهىز -

 في جٛوىجٟٚ جمُن أنً ٓرٚ جٔوجٌَس جٍٛٔجٌجش جبزحي وهىٝ ،جلدىجهُى هًٜ جلمححُلس هًٜ جٔوجٌَس جلدٓطىَحش ئُٛجٝ -
 ؛جلحٓرح١

 ؛جلدىػىهس ٧ىجٍجْ برُْٔ ٟىي هًٜ جٛىٓىٍ -

 .جلخـس ضـرُْ في جٛطٔىٝ ٟىي ٛركع ج٤ٛشحؿحش جمُن ٟطحذوس -

IV. ٤هحٟ ٣ًٍٗ ٕٛؾٍجءجش ضوحٌََ هىز ٤٧حٕ جٔؾٍجءجش: ووػن برىَى: 

 1؛ٟو٤ُس" وكُِس أو ،ٟه٠س أوجء ؿٍَٔس برىو ،ٟططحذوس نـىجش ٢ٟ َط٘ى١ ٣لحٝ ٧ٍ "جٔؾٍجءجش -

 2ٌوض٤ُُس". أه٠حٙ ض٤ًُِ ُُِٗس ضر٢ُ ِْٜح لزىوز ؿٍَٔس "جٔؾٍجء -

 ٢ٟ ه٠ٚ َط٘ى١ ٛط٤ًُِ ههحئضرح َؿد جٛتي ح٧حشوجٖبذ ،جٛطىُْ ذحٛطكىَى ضر٢ُ نـؾ جٔؾٍجءجش ئي١
 ٌوض٤ُُس، أه٠حٙ ئلى ٜهحوبرىَ ،جٛطظٍُحش ٛطىقُى جٔوجٌز وُْٜس وجٔؾٍجءجش جلدٍجقٚ، أو جلخـىجش ٢ٟ هىو

 جلدهـؾ أو ،جلدوط٠ى جٛـٍَْ ٧ى وجٔؾٍجء جلدإْٓحش، في جٛى٣ُح جلدٓطىَحش ئلى ذطِىَغ جٜٛٓـس ض٠ٓف وذًٖٛ
 .ؾهحنحٌ أو ،جلدإْٓس وجنٚ وجقى ٍُو ٢ٟ ْٗػٍ ٟططحذوس ؾهىو ئلى َكطحؼ ه٠ٚ ْوجء

V. ذط٤ًُِ جٛتي ض٠ٓف جْْحُْس جٔوجٌَس ج٣ْشـس ٢ٟ بزظُض جلدىجٌو َوى جلدىجٌو: بزظُض وضىََن 
 ٧ىجٍػىء جْ في جلمحىوز ٛٓوٛىَحش ؤُح بزظُض جلدىجٌو هًٜ جْٔطٍجضُؿُس جٔوجٌز ، وضٓحهىجْٔطٍجضُؿُس

 أ٧ىجُهح برُْٔ ْرُٚ في ٟهحجْطهىج ٢٘٠َ جٛتي ،جلدىجٌو ٢ٟ أ٣ىجم سأٌذو ٟإْٓس أٌ ٛىي وَطىجٍُ ج٤ٓٛىَس،
 ،جٔوجٌجش هًٜ جلدىجٌو وضىََن جٛط٤٘ىٛىؾُس(، جلدىجٌو جلدحوَس، جلدىجٌو جٛرشٍَس، جلدىجٌو جلدحُٛس، جلدىػىهس )جلدىجٌو

 َؿد لذحٟسج جٛوىجٟٚ ٢ٟ هىو ُه٤حٕ ،جْٔطٍجضُؿُس ض٤ًُِ ه٠ُٜس لصحـ ذحٛؼٍوٌز َوني ٖ جلدطهظظس وجْٓٓحٝ

                                                           
 .332ص ْحذْ، ٍٟؾن لصٍ،ھ ووجُُى ٢ُٛھو ضىٟحِ 1
 .221ص ، 2002ج٤ْ٘ٔىٌَس، ٤ٜٛشٍ، جلجىَىز جلجحٟوس وجٌ ،جلدى٢ٍََ( )وكحتَ جٔوجٌَس جٛو٠ُٜس جٛشٍٓحوٌ، هٍٜ 2
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 في جلدحُٛس جلدوحٍَُ ٍٟجهحز ؛ج٤ٛحوٌز جلدىجٌو هًٜ جلحِحف 1ألعهح: و٢ٟ ،جلدـٜىذس ذحِٛحهُٜس جٛطىََن ه٠ُٜس ٛططٞ تهحٍٟجهح
 وٟتى ،ئوجٌز ٗٚ ئقطُحؾحش ٟوٍُس في وجٛىٓس ؛جلدهحؿٍ لسطَٜ ٍٟجهحز ؛جلد٤حْد جٛط٤ل٠ٍُ جٛر٤حء ؛جٛٔظٍُ جْؾٚ
 .ُهحئٛ برطحؼ

 ضٔن وجٛتي ،لذحٟسج جلدطٌٍُجش ٢ٟ لر٠ىهس هًٜ َوط٠ى ج٤ٛحؾف جٛط٤ًُِ أ١ ئلى جْنٍُ في جٔشحٌز بذىٌ
 2:و٧ٍ جٛىجنُٜس جلدإْٓس ذُثس ػ٢٠ وهحجمُ

 .جلد٤حْد جٛط٤ل٠ٍُ لذُ٘ٚج -

 .جلدهطِٜس جٛط٤ًَُِس و٤ٜٛشحؿحش ٠ٜٛىجٌو جٛطهظُض جلدطىج١َ -

 .ٜٛطكُُِ ٟٗتٞ ٣لحٝ وؾىو -

 .جٔوجٌَس ٠ٜٛوٜىٟحش ُوحٛس أ٣ل٠س وؾىو -

 .ٜٛو٠ٚ ٟشؿوس ض٤ل٠ُُس غٔحُس وؾىو -

و برىَى  ،برجٟؽجٛو  ،وػن ُْحْحش)ض٤ًُِ جْٔطٍجضُؿُس جٍٛتٍُٓ  ىٍجلذلشح ْرْ لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ ذأ١ 
)وٌؾس برُْٔ ج٧ْىجٍ(، ، ٧ى ػ٠ح١ برُْٔ جِٛوحُٛس (جلدىج٣َحش، و برىَى جٖؾٍجءجش، وبزظُض جلدىجٌو

أٌ جٛىطىٙ ئلى جْوجء جْٟػٚ، لذًج جٛٓرد ٤ُٓٔىٝ ذىٌجْس )جْٔطٌٗٙ جْٟػٚ ٠ٜٛىجٌو(،  أو جِٛ٘حءز وجِٛحهُٜس
، و٤ْٔىٝ ذىٌجْس أغٍ أذوحو جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس ه٦ُٜ، و٧ًج ٟح جْوجء ٗأ٧ٞ ذوى ٢ٟ أذوحو ض٤ًُِ جْٔطٍجضُؿُس

 ٤ْطـٍّ ج٦ُٛ في جِٛظٚ جٛٔحوٝ.

  

                                                           
 .337، ص2002ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ ،جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز جٛوحٌٍ، ٣حوَس 1
 .138ص ْحذْ، ٍٟؾن جٛٔـح٢ُٟ، أحمى 2
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 جْٔطٍجضُؿُس وجٍٛٓحذس جلدـٜد جٛػحٛع: جٛطُُٔٞ

 جلدإْٓس ١ئ وقُع ،جْٔطٍجضُؿُس جٔوجٌز في جْْحُْس جٛو٠ُٜحش ٢ٟ جلدإْٓس أوجء ضُُٔٞ ه٠ُٜس ضوى
 ذظىٌز جْٔطٍجضُؿُس تهحنطُحٌجئ ضوىَٚ ٓؼُس و٧ٍ ،أْحُْس ٓؼُس ضىجؾ٦ جٔوجٌز ُا١ ،ٟٓط٠ٍ ضٌٍُُ في ض٘ى١
 جٛطُُٔٞ ذو٠ُٜس ٟهحُٓح ٧ٍ ،جٛطوىَٚ بهًج جُٛٔحٝ ٢ٟ جٔوجٌز بس٢٘ جٛتي جٛىقُىز وجٛىُْٜس ،ض٧ًُِ٤ح أغ٤حء وجت٠س

 .جْٔطٍجضُؿُس وجٍٛٓحذس

 جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس جٍِٛم جْوٙ: ضوٍََ

 ضـحذْ ٛطكُْٔ جلدٍِ٘ جٛو٠ٚ: "نهحأ هًٜ جٍٛٓحذس ٣وٍٍ ،جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس ضوٍََ ئلى جٛطـٍّ ٓرٚ
 أوجء ُٓحِ ه٠ُٜحش هًٜ ضشط٠ٚ نهحأ ئلى ذحٔػحُس ى٧ح،برىَ ْرْ جٛتي وجٌٛحَحش ،٧ىجٍجْ ٟن جٛو٠ُٜحش

 ٠ٗح ،1ُْٜٞ" ذش٘ٚ ٣ًِش ٓى جلدٍْىٟس وجلخـؾ ،٧ىجٍجْ أ١ ٢ٟ كهح ٜٛطأٗىوضظكُ وجلدإْٓس، ،جلدٍؤو٢ُْ
 أهـُص، جٛتي وجْوجٍٟ ،نطٍُشج جٛتي ٜٛهـس ؿرٔح تم ٓى شٍء ٗٚ أ١ ٢ٟ جٛطكْٔ: "نهحأ هًٜ ِهحضوٍَ ٢٘٠َ

 ٍٟز ُهحُ جٛىٓىم وبذ٤د ،كهحضظكُ جٛتي ٢٘٠َ ،وجٖلضٍجُحش ،جْنـحء ضىػُف ذٔظى أٌُْص، جٛتي وجلدرحوب
 .2أنٍي"

 ولزحوٛس ،ْط٠ٍجٌحذ وجلخـؾ ،جْه٠حٙ ض٤ًُِ ٟطحذوس ضوني جٍٛٓحذس أ١ لصى جٛٓحذٔس جٛطوحٌََ نٗٙ ٢ٟ
 وجبزحي ،جٖلضٍجُحش أْرحخ برىَى هًٜ وجٛو٠ٚ جلدىػىهس، ٧ىجٍوجْ ،جلخـؾ ه٢ جٖلضٍجُحش جٗطشحٍ

 جلد٤حْد. جٛىٓص وفي ،جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش

 :ح٤ٟه ٣ًٍٗ جْٖطٍجضُؿُس ٍٜٛٓحذس ضوحٌََ ئهـحء جلد٢ٍَِ٘ ٢ٟ جٛوىَى قحوٙ

 ذطُُٔٞ ُٓحٟهٞ هًٜ جٔوجٌَنٌ جًٌٛ َٓحهى ج٤ٛلحٝ يٖٛ ،جْٖطٍجضُؿُس ذحٍٛٓحذس َٔظى(: "Lorangeٛى٣ٌؽ ) -
 ،ه٤حَس ئلى برطحؼ جٛتي ،جٛط٤ًُِ لرحٖش ذوغ وبرىَى أ٧ىجُهح، برُْٔ في جلدإْٓس بر٥ٍَ جًٌٛ جٛطٔىٝ ٟىي

 .3أٗبر" وج٧ط٠حٝ

                                                           
 .03ص ، 2000ه٠ح١، ،1ؽ ٤ٜٛشٍ، جلححٟى وجٌ ،ٍٜٗ( )٤ٟلىٌ جْه٠حٙ ئوجٌز ؾىجو، ٣حؾٍ شىٍٓ 1
 .02ص ، 1999ٌز،ھجٛٔح جٛوٍذُس، ج٤ُٛٚ لر٠ىهس ،(ِٟح٧ُٞو جٔوجٌز )أّْ ٟرحوب ٤ٟظىٌ، لز٠ى هٍٜ 2
 .220 ص ْحذْ، ٍٟؾن جلحُٓني، قٓنٌ ُٗـ 3
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 ،جْوجء وُوحُٛس ،ِٗحءز ٟىي ٛطُُٔٞ تهح،وأهؼح جلدإْٓس، أ٣شـس جلدىٍَو١ لذحنٗ ٢ٟ ٍَجٓد جٛتي جٛو٠ُٜس" -
 .1وجِٛ٘حءز" ،ِٜٛوحُٛس َِطٍٔ ٗح١ ٟح ئيج ،جْوجء ٛطك٢ُٓ جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش وجبزحي

 جٛٔحوز لذح٢ٟ نٗ َكحوٙ جٛتي ،جْٔطٍجضُؿُس جٔوجٌز ٍٟجقٚ ئقىي": ٧ٍ جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس أ١ ٠ٗح -
 برُْٔ ئلى أوش نهحوأ وذش٘ٚ طكُف، ،٧ًحض٤ُِ تم ٓى جلدهطحٌز جلدإْٓس ئْطٍجضُؿُحش أ١ ٢ٟ جٛطأٗى جٔوجٌَى١

 .2جٍْٛحٛس" برُْٔ في ح٧ٞضٓ نهحوأ جلد٤شىوز، ٧ىجٍجْ

 ،٧ٍ جٛو٠ُٜس جٛتي َٔىٝ ٢ٟ نٗلذح جلدىٍَو١ ذطُُٔٞ ،جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس أ١ ْرْ ٣ٓط٤طؽ ٟح نٗٙ و٢ٟ
 ،جلدإْٓس في جٛط٤ًُِ ٟىػن وهحوػ تم جٛتي ،جْٔطٍجضُؿُحش أ١ ٢ٟ جٛطأٗى بهىٍ وجْوجء ،وجٍٛٓحذس هًٜ جلدىجٌو

 .جلخحطس ٌْحٛطهحو ،جلد٤شىوز أ٧ىجُهح برُْٔ ئلى أوش ٓى

 جْٖطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس جٍِٛم جٛػحني: ألعُس

 3ألعهح: ،جهطرحٌجش ٛوىز جٍٛٓحذس ألعُس ضبرَ

 ،جلخـأ ٛطِحوٌ ٍٟجٓرط٦ َٓطىؾد ًٛج ،وجٖلضٍجٍ ،ٜٛهـأ ٟوٍع وذحٛطحلي ،جٛرشٌٍ جٛو٤ظٍ َإو٦َ جٛو٠ٚ -
 ؛جٖلضٍجُحش وضِحوٌ

 ؤُح ضٓنًنهح أ ٢ٟ ٜٛطأٗى أ٣شـطهح ٍٟجٓرس لغد ُُهح، جٛوحٟٜنٌ وضوىو ،أه٠حلذح وض٤ىم ،جلدإْٓس قؿٞ جضٓحم -
 ؛لذح وجٛطظىٌ ،ٟشحٗٚ جٛط٤ًُِ وٟوٍُس جلدىػىهس، ٜٛهـؾ

 جٛرُثس في ضٌُنًجش برىظ ُٔى جٛط٤ًُِ، وه٠ُٜحش ج٧ْىجٍ، وبرىَى ،جٛطهـُؾ ه٠ُٜس ذنٌ َٟني ُحطٚ وؾىو -
 َطـٜد و٧ًج جِٛوٍٜ، جْوجء و ،جلدٓطهىٍ جْوجء ذنٌ جنطٍٗ وذحٛطحلي ٟوح، غ٤نٌٔج أو ،جلخحٌؾُس أو ،جٛىجنُٜس

 جٍٛٓحذس. ذ٦ ضٔىٝ جًٌٛ جٛىوٌ و٧ى ،ضظكُكهح أو ،هٗؾهح وُُِٗس ،جٖنطُٗحش ٥ً٧ أْرحخ برىَى

 

                                                           
 .628ص ،ذْحؾىضٍ، ٍٟؾن ْ وؾحٌَع ٙھ شحٌُٛ 1
 .14 ص ْحذْ، ٍٟؾن ؾىجو، ٣حؾٍ شىٍٓ 2
، 2002ج٤ْ٘ٔىٌَس،  جلجحٟوُس، جٛىجٌ جْولى، جٛـروس ،ضـرُُٔس ولظحيؼ ِٟح٧ُٞ :جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌز وآنٍو١، ئوٌَّ جٍٛحمح١ هرى غحذص 3

 .429ص
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 جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس جٍِٛم جٛػحٛع: ٍٟجقٚ

 ٧ىجٍجْ ٟن جلححُٛس جْوجء ٣طحتؽ ٟٔح٣ٌس ئلى تهىٍ ،ه٠ُٜس جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس ُا١ ْحذٔح ٌأ٤َح ٠ٗح
 وجبزحي، جْوجء ٣طحتؽ ٛطُُٔٞ جٛؼٍوٌَس (Feedbackجٍٛؾوُس ) ذحٛطًٌَس جٔوجٌز ضُوو وذًٖٛ جلدىػىهس،
 نـىجش: بخ٠ّ جْٖطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس ه٠ُٜس وبسٍ ،يٖٛ جٍْٟ ضـٜد ئيج ،جٛؼٍوٌَس جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش

I. أ١ و٤َرٌٍ وضُٔٞ، ،ضٍجٓد أ١ َؿد جٛتي جْوجء ٣طحتؽ برىَى َطٞ جلخـىز ٥ً٧ وفي :ُٓح٦ْ لغد ٟح برىَى 
 .جٛػرحش ٢ٟ هحُٛس وذىٌؾس ،وجٛٔحذُٜس ُٜٛٔحِ ،ذحلدىػىهُس ُهحهٜ جٍٛٓحذس ئق٘حٝ َطٞ جٛتي جٛو٤حطٍ ضطظَ

II. جلدوىٖش ضٜٖ ٧ٍ)و ٠ٜٛٔح٣ٌس؟ ٗأْحِ جلدإْٓس ضوط٠ى٧ح جٛتي جلدوحَنً ٧ٍ ٟح :جْوجء ُٛٔحِ ٟوحٍَُ برىَى، 
 جٛطٓىَْ، وكُُِس )ج٣ٔطحؼ، أوجء وٟوحَنً جلدإْٓس، ٟٓطىي هًٜ ٟوحَنً ُه٤حٕ برُٔٔهح(، جلدـٜىخ ج٧ْىجٍ أو

 .جْٓٓحٝ ٟٓطىي هًٜ ٟوحَنً و٤٧حٕ ،جٛط٠ىَٚ...(

III. ِ٧ٍجٍٜٛ٘ جْوجء حُِٛٔ ٟٓطىَحش سأٌذو و٤٧حٕ :جٍٜٛ٘ جْوجء ُٓح ،: 

 ؛جِٛ٘حءز ؿٍَْ ضٔحٌٍَ ه٢ جٛوحٟٜنٌ أوجء ُحهُٜس ُٓحِ ه٦ُٜ وَـْٜ :جٍُْجو ٟٓطىي هًٜ -

 ؛ؿرُوس جلذىٍ ٟن َط٤حْد ذأْٜىخ ُٓح٦ْ ُُطٞ :وجٔوجٌجش جْٓٓحٝ ٟٓطىي هًٜ -

 ؛وجلدرُوحش ،ج٣ٔطحؼ وقىجش هىو و ،جلدُُج٣ُحش ٢ٟ جلد٤ِٔس جلدرحٛي ٟٓطىي هًٜ -

 ِأٌ جْطهىجٝ ِٗحءز نٗٙ ٢ٟ جلدإْٓس ذأ٧ىجٍ حٍٟضرـ جُٛٔحِ ُُ٘ى١ :جْه٠حٙ ٤ٟل٠س ٟٓطىي هًٜ -
 .ذ٤ؿحـ جٛرشٍَس جلدىجٌو وجْطهىجٝ جٛٓىّ، جْطٍجضُؿُحش وبرُْٔ جلدحٙ،

IV. جلححلي جْوجء ٣طحتؽ ٗح٣ص ئيج ٠ُُح ٟوٍُس ئلى جلخـىز وتهىٍ ٥ً٧ :جلدوحٍَُ ٟن جلححلي جْوجء ٣طحتؽ ٟٔح٣ٌس، 
 ذحلدوحَنً جِٛوٍٜ جْوجء بدٔح٣ٌس ،جلدهطِٜس جٛط٤ل٠ُُس جلدٓطىَحش هبر جلدىٍَو١ َٔىٝ ٖ، أٝ ٧ىجٍجْ ٟن ٟطـحذٔس
 في لذىٍج يٖٛ هًٜ جٍٛٓحذُس جٛو٠ُٜس ضطىَٓ ٔهحضـحذ قحٛس وجٖلضٍجُحش، وفي ،جٍِٛوّ وبرىَى ٟٓرٔح، جلمحىوز
 .جلخحٟٓس جلخـىز ئلى ٤٤ُطٔٚ ضطـحذْ لم ئيج أٟح جٛىٓص، يٖٛ
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V. جْوجء، في لضٍجٍئو ضِحوش، جْوجء ٟوحَنً و ،جِٛوٍٜ وجءجْ ذنٌ جلدٔح٣ٌس ضلهٍ :جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش جبزحي 
 جٛطًٌَس ذحْطهىجٝ جلدىَٓ لدوحلجس ،جلدى٢ٍََ ذىجْـس جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش ذوغ جبزحي ئلى طحؼلػ ٓى جًٌٛ جٍْٟ

 :ٍَٜ ٟح ٛطكىَى ويٖٛ ،جٛوُ٘ٓس

 ذحٛظىُس؟ ضٜٔرحش ه٢ ٣حضؽ ٖلضٍج٧ٍٚ ج -

 نحؿة؟ ذش٘ٚ جٛو٠ُٜحش ضـرُْ َطٞ ٧ٚ -

 جلدًٍىذس؟ جلدٓطىَحش برُْٔ ٟن جٛو٠ُٜحش ضطٗءٝ ٧ٚ -

 .أنٍي ٍٟز جلحىوظ ٢ٟ لد٤و٦ أَؼح ٢٘ٛ ،ُٔؾ جٖلضٍجٍ ٛطظكُف ُّٛ جَٟٛٗس جٔؾٍجءجش وجبزحي -

 ضوى ،جٛظكُف جٛىٓص في ضظٚ وجٛتي ،جٛ٘حُُس جلدٍضىز جلدوٜىٟحش أو ،جٛوُ٘ٓس جٛطًٌَس ُا١ جْنٍُ وفي
 وجٍٛٓحذس ،جٛطُُٔٞ ه٠ُٜس ؾىوز ضطىَٓ قُع ُوحٛس، ذظىٌز جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس ٛو٠ُٜس جٍٛتُُٓس جٛىهحٟس بدػحذس

 وٓى ،جٛط٤ًُِ ه٠ُٜس ٟن ٟٓط٠ٍز ه٠ُٜس ُحٍٛٓحذس، ٟهحضٓطهى جٛتي جلدوٜىٟحش وؾىوز ٣ىهُس هًٜ جْٔطٍجضُؿُس
 .ذحلدإْٓس جلخحطس وجلدهحٝ ،ج٧ْىجٍ ضٌُنً ه٠ُٜس ئلى جٍٛٓحذس ه٠ُٜس ضإوٌ وٓى ٤ْىَس، شهٍَس، َىُٟس، ض٘ى١

 ،جلخـىجش ٢ٟ لر٠ىهس ئضرحم لغد ،جلدإْٓس وجنٚ ئْطٍجضُؿُس أٌ ٛر٤حء أ٦٣ ٣ٓط٤طؽ ْرْ ٟح نٗٙ ٢ٟ
 جٛطكُٜٚ ثم وجلخحٌؾُس، جٛىجنُٜس جٛرُثس ه٤حطٍ وضىطَُ ،برُٜٚ ثم و٢ٟ أ٧ىجُهح، و ،جلدإْٓس ٌْحٛس ٗطكىَى

وجُٛٔحٝ ذو٠ُٜس ٌٓحذس ٟٓط٠ٍز هًٜ  ،وض٥ًُِ٤ ،جْٟػٚ جٛرىَٚ جنطُحٌ جْٔطٍجضُؿُس، ُٛطٞ جلخُحٌجش ُطكىَى جٛػ٤حتٍ
جْٖطٍجضُؿُس  ج٧ْىجٍو٦٤ٟ برُْٔ  ،وضظكُكهح ذحٛىٓص جلد٤حْد ،ؾٚ برىَى جٖلضٍجُحشأ٢ٟ  ،ه٠ُٜس جٛط٤ًُِ

 ٠ٜٛإْٓس.
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 لؽ٤٤٘ح ضٜهُض أ٧ٞ ٟح ؾحء في ٧ًج جلدركع هبر جٛش٘ٚ جلدىجلي:

 : ٍٟجقٚ جٔوجٌز جْٖطٍجضُؿُس.11 ش٘ٚ ٌٓٞ

 
 ئهىجو جٛرحقع.٢ٟ جلدظىٌ: 

برىَى ٌْحٛس جلد٤ل٠س وجٍٛؤَس  ضوطبر طُحًس جْٖطٍجضُؿُس أولى ٍٟجقٚ جٖوجٌز جْٖطٍجبذُس وَطٞ ُُهح
؛ غحني ٍٟقٜس نطُحٌ جْٔطٍجضُؿٍٔج، و برُٜٚ وضىطَُ ه٤حطٍ جٛرُثس، برىَى جٌٛحَحش وج٧ْىجٍ، جْٖطٍجضُؿُس

وػن ، برىَى ووػن جٛبرجٟؽ ،وػن وبرىَى جُٛٓحْحشوَطٞ ُُهح ٛٗوجٌز جْٖطٍجضُؿُس ٧ٍ ض٤ًُِ جْٖطٍجضُؿُس 
؛ أٟح غحٛع وآنٍ ٍٟقٜس ٛٗوجٌز بزظُض وضىََن جلدىجٌو، برىَى ووػن جٔؾٍجءجش، وبرىَى جلدىج٣َحش

 ،برىَى ٟوحٍَُ ُٛٔحِ جْوجء ،برىَى ٟح لغد ُٓح٦ْجْٖطٍجضُؿُس ُهٍ جٛطُُٔٞ وجٍٛٓحذس جْٖطٍجضُؿُس وَطٞ ُُهح 
 .جبزحي جٔؾٍجءجش جٛطظكُكُس ،ٟٔح٣ٌس ٣طحتؽ جْوجء جلححلي ٟن جلدوحٍَُ ،وجء جٍُٜٛ٘ٓحِ جْ

 

 

  

تحديد رسالة المنظمة والرؤية •
 الاستراتيجية

 تحديد الغايات والأهداف•

 تحليل وتوصيف عناصر البيئة•

 ختيار الإستراتيجيلإا•

صياغة 
 الاستراتيجية

 وضع وتحديد السياسات•

 تحديد ووضع البرامج•

 وضع وتحديد الموازنات•

 تحديد ووضع الإجراءات•

 تخصيص وتوزيع الموارد•

 تنفيذ الاستراتيجية
 تحديد ما يجب قياسه•

 تحديد معايير لقياس الأداء•

 قياس الأداء الكلي•

مقارنة نتائج الأداء الحالي مع •
 المعايير

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية•

التقييم والرقابة 
 الاستراتيجية
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 وط٤حهط٦ بزحي جٍٛٔجٌئ : ذوىػحٛعجلدركع جٛ

جلخىُٟس هًٜ قى  أو ،ج٣ٔطحؾُسْىجء  إْٓحش،في لسطَٜ جلد جٔوجٌَسبزحي جٍٛٔجٌ لؽػٚ ؾى٧ٍ جٛو٠ُٜس ئ
٤٧حٕ  أ١ ئلى جٔشحٌزبذىٌ ، و٢ٟ بزـُؾ، ض٤لُٞ، جٛطكُُِ وجٍٛٓحذس... جٔوجٌَسضٍضرؾ ذحٛىكحتَ  نهحئ ئيْىجء، 

  1و٧ٍ: ئُٛهح،لر٠ىهس ٢ٟ جلدظـٜكحش لغد جٛطـٍّ 

وجٖنطُحٌ،  ،ولؽػٚ ج٤ٛحضؽ ج٤ٛهحتٍ جًٌٛ تم جهط٠حو٥ في ػىء جلدٍجقٚ جلدهطِٜس ٜٛظ٤ن :(Décisionجٍٛٔجٌ ) -
 ؛جٔوجٌزو٧ى جلجى٧ٍ ج٤ٛهحتٍ جًٌٛ ضوط٠ى٥ 

٢ٟ  ،( ذحٖهط٠حو هًٜ ذىَٚ وجقىجٔوجٌزوٛس )إُُوني ُٓحٝ ؾهس ٟٓ :(Decision Takingجٍٛٔجٌ )جبزحي  -
 ذنٌ جٛرىجتٚ جلدـٍوقس؛

ضشطٍٕ ُُهح جؿٍجٍ  ،وٟٓط٠ٍز ،ه٠ُٜحش ٤ٟهؿُس ٤ٟل٠س ئلىضشنً  :(Decision Makingط٤حهس جٍٛٔجٌ ) -
، ٤٘ٛهح في ٗٚ جْنٍيهىو ٢ٟ جٛرىجتٚ، ٤َطؽ ه٢ ٥ً٧ جٛو٠ُٜس جنطُحٌ ذىَٚ ٢ٟ ذنٌ جٛرىجتٚ  ئلىٟطوىوز ٜٛىطىٙ 

 ٖ ضوني جبزحي جٍٛٔجٌ.   جْقىجٙ

  

                                                           
، ه٠ح١، 1، وجٌ وجتٚ ٤ٜٛشٍ وجٛطىََن، ؽ-٤ٟلىٌ ٤ٟهؿٍ ٟط٘حٟٚ-جْٖطٍجضُؿُس  جٔوجٌز، ئوٌَّؿح٧ٍ لز٢ٓ ٤ٟظىٌ جٌٛحٛبي، وجتٚ لز٠ى طركٍ   1

 .139، ص 2007جٌْو١، 
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 جلدـٜد جْوٙ: ضوٍََ جٍٛٔجٌ وط٤و٦ 

٤ْكحوٙ في ٧ًج جلدـٜد جٛطـٍّ ئلى لسطَٜ جٛطوحٌََ جلدطؤٜس ذحٍٛٔجٌ، وذابزحي٥، ٠ٗح ٤ْٔىٝ ذطوٍََ 
 ْطٍجضُؿُس. جٍٛٔجٌجش جٖ

 جٍِٛم جْوٙ: ضوٍََ جٍٛٔجٌ

 ضىؾى هىز ضوحٌََ ٍٜٛٔجٌ ٢ٟ ذ٤ُهح:

 أو ،ٗػٍ، وَ٘ى١ جٍٛٔجٌ ٧ى جٛرصأ أو ،ٟىػىهُس ٛرىَٚ وجقى ٢ٟ ذنٌ ذىَٜنٌ أّْ"جٖنطُحٌ جٛٔحتٞ هًٜ  -
ٜٛكظىٙ هًٜ ٣طُؿس ٠ٜٟىْس لحٚ جلدشٜ٘س  ،وػن ٟونٌ ذظىٌز نهحتُس ٔنهحءَطٞ، ويٖٛ  أ١جٛطكىَى لدح لغد 

 ؛1ٟىػىم جٍٛٔجٌ"

 ؛٧2ىٍ ٟونٌ" ئلصحَؾٚ أ٢ٟ  ،"ٍٟقٜس في ه٠ُٜس ٟٓط٠ٍز ٛطُُٔٞ جٛرىجتٚ :ذأ٦٣  Harrisonَو٦ٍُ  -

 .3أو أٗػٍ" ،"جٍٛٔجٌ هرحٌز ه٢ جنطُحٌ ذنٌ ذىَٜنٌ :ُُو٦ٍُ Robbins أٟح -

ذ٦ ذنٌ لر٠ىهس ٢ٟ جٛرىجتٚ في ٢َٟ ٟونٌ، ُحٍٛٔجٌ ٖ  جْنًجٍٛٔجٌ ٧ى جٛرىَٚ جًٌٛ َطٞ  أ١و٦٤ٟ ٣ٓط٤طؽ 
 ،جنطُحٌ جٛرىجتٚ َ٘ى١ ٍٟضرـح ذطىٓوحش أ١وٖ ٓرٚ أوج٦٣، ٠ٗح  ،َ٘ى١ ٟطأنٍج ه٢ جلذىٍ جلدٓـٍ ٦ٛ أ١لغد 

 و لزُـهح. ،كٍوُهح ئلىذحٔػحُس  إْٓس،و َ٘ى١ ًٖٗٛ ٍٟضرـح ذٍْحٛس جلد ،وٌؤَس ٟطهًٌ جٍٛٔجٌ

 ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌجٍِٛم جٛػحني: ضوٍََ 

 :ٜٗهح جؾط٠وص في ٗى١ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ ٧ٍ أنهحئٖ  ،جنطِٜص جٛطوحٌََ قىٙ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ
 جنطُحٌ قٚ ٟونٌ لدشٜ٘س ٟح، و٢ٟ ذنٌ جٛطوحٌََ ٟح ٍَٜ:

٢ٟ ؾح٣د ٟطهً جٍٛٔجٌ قىٙ  ،وهىٝ جٛطأٗى ،ٍٟٗد َرىأ ٢ٟ جٛشٖ ئ٣ٓحني"٣شحؽ  :أنهححمى ُىٌَ أ هحهٍُ -
 أٌوهىٝ جٛطأٗى،  ،ضَُٚ قحٛس جٛشٖ أ١قى جلحٜىٙ جٛتي َطىٓن أٟح لغد ه٦ٜ٠ قُحٙ ٟش٘ٚ ٟح، و٤َطهٍ ذحنطُحٌ 

 ؛1جٍٛٔجٌ ٧ى جٖنطُحٌ ٢ٟ ذنٌ ذىجتٚ لسطِٜس" أ١
                                                           

 . 130،  ص1984، وجٌ ج٤ٛهؼس جٛوٍذُس، ذنًوش، ٛر٤ح١، جٛو٠ُٜس وجْطىٙ جّْْ: جْه٠حٙ وئوجٌزض٤لُٞ ه٠ٍ ٤ًحنً، هٍٜ جٛشٍٓحوٌ،  1
 .179، ص2012، وجٌ جْٟس ٜٛـرحهس وج٤ٛشٍ وجٛطىََن، جلجُجتٍ، جٔوجٌَسٟىنٚ ٜٛطُٓنً وجٛو٠ُٜحش ٤ُْ٘س ذ٢ حمىوز،  2
 .87، ص٤ْ٘2006ىٌَس، ، جٛىجٌ جلجحٟوُس ٤ٜٛشٍ وجٛطىََن، جٖجلحىَػس جٔوجٌزٟرحوب قٓنٌ قٍنً،  3
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٢ٟ ذنٌ جٛرىجتٚ  ج٣ْٓدجنطُحٌ جٛرىَٚ  ئلىَٓوً  ،وٟىػىهٍ ،"ه٠ٚ ٌٍُ٘ :أنهح ًٖٗٛ هًٜضوٍٍ  -
وبدح َط٠حشً  ،ذحْطهىجٝ ٟوحَنً بزىٝ يٖٛ ،ويٖٛ ه٢ ؿٍَْ جلدِحػٜس ذ٤ُهح ،ٟطهً جٍٛٔجٌ أٟحٝ ،ٔحٟسجلدو ،طوىوزجلد

وجبزحي٥ ٟح لعح في وجٓن ج١ِ ئٖ  ،جٛتي ضىجؾ٦ ٟطهً جٍٛٔجٌ، وذحٛطحلي ُحٍٛٔجٌ ،وجلخحٌؾُس ،ٟن جٛلٍوٍ جٛىجنُٜس
  ؛2ه٢ ٧ًج جٜٛٓىٕ" و٤ٛطحتؽ ٟطىٓوس ْططٍضد ،ج٣و٘حِ ٜٛٓىٕ ُْٔن ٟٓطٔرٗ

 ،٤ٟـْ ئلىضٓط٤ى  أ١لغد  جٔوجٌزِح٧ُٞ ٣لٍَس وجلد، جٔوجٌز"ٜٓد  ذ٘ىنهح هحذح٤ٛٓرس لذٍذٍش ْحلؽى١ ُٔى هٍُ -
 ؛ وٓى ٌُٗ ْحلؽى١ ٤٧ح هًٜ جلجح٣د ج٤ٍِٛٓ لدطهً جٍٛٔجٌ.3"ج٣ٔٓحنيوُْ٘ىٛىؾُس جٖنطُحٌ 

ذحهطرح٧ٌح جٛو٠ُٜس جٛتي لػٚ  ،ٛو٠ُٜس جبزحي جٍٛٔج٢ٌٟ نٗٙ جٛطوحٌََ جٛٓحذٔس لؽ٢٘ جٛطىطٚ ٛطوٍََ شحٟٚ 
ؤُح ٛطىٓوحش ٟطهً  ،ذوى ضُُٔٞ ذىجتٚ لسطِٜس ،٢ٟ نٗلذح ٟطهً جٍٛٔجٌ ٟشٜ٘س ٟح، ه٢ ؿٍَْ جنطُحٌ ذىَٚ ٟونٌ

وه٠ُٜس  ،جلذىٍ، جلدىَٓ، ٟطهً جٍٛٔجٌ، ٓىجهى جٖنطُحٌ، جٛرىجتٚ :ه٤حطٍ جبزحي جٍٛٔجٌ ٧ٍ أ١جٍٛٔجٌ، وَطؼف ٤ٛح 
جمُن ٥ً٧ جٛو٤حطٍ  أ١ٟوحلجس ٟشٜ٘س ٟح، ٠ٗح  ئلىذنٌ جٛرىجتٚ جلدطحقس، و٥ً٧ جٛو٤حطٍ تهىٍ  جْٟػٚحٌ جلحٚ جنطُ

 ٟطىجنٜس وٟطشحذ٘س.

 جٍِٛم جٛػحٛع: ضوٍََ جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ

٣طحتؽ ه٠ُٜس جٛطكُٜٚ  ئلىى جلحٜٔحش جلده٠س في طُحًس جْٖطٍجضُؿُس، و َٓط٤ى أقَوى جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ 
ُؼٜهح ٢ٟ أوَ٘ى١ جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ  ،َطٞ ض٘ى٢َ لر٠ىهس ذىجتٚ ٟطحقس ئي، إْٓسجْٖطٍجضُؿٍ جٛتي ضٔىٝ بهح جلد

، ذىط٦ِ أ٧ىجٍٛطكُْٔ ٟح ضظرى ج٦ُٛ ٢ٟ  ،وجٛو٠ٚ بدىؾر٦ ِٜٛطٍز جلدٓطٔرُٜس ،، وَطٞ ج٣طٔحؤ٥جٔوجٌزوؾهس ٣لٍ 
 ُؼٚ لشح ه٦ُٜ ج١ِ.ألضى وػن  إْٓسج٣طٔحٙ جلد ئلىُْإوٌ 

جًٌٛ َطوحٟٚ  ،"هرحٌز ج٤ٛطُؿس جلد٤ـُٔس ٜٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿٍ :٦٣أجٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ هًٜ  Bakerَوٍٍ  -
وٟٓطٔرٚ  هًٜ جلدإْٓس،وجلدوٜىٟحش جٛتي طٌُص ٛط٘ى١ نـس يجش ضأغنً ذوُى جْٟى  ،ٟن ٗٞ ٧حتٚ ٢ٟ جٛرُح٣حش

 ؛4ه٠ٜهح"

                                                                                                                                                                                     
 . 90، ص2009، جلد٘طد جلحىَع، ج٤ْٖ٘ىٌَس، ٟظٍ، وجبزحي جٍٛٔجٌ في هظٍ جلدوٜىٟحضُس: ٢ٟ ٤ٟلىٌ جلخىٟس جٖؾط٠حهُس جٔوجٌزٟنى هـُس نُٜٚ،  1
، 2008، جٌْو١ه٠ح١، ، 1ؽوجٌ جلححٟى ٤ٜٛشٍ وجٛطىََن،  ،جٔوجٌٌجُٛٔحوز وجٍٛٓحذس وجٖضظحٙ ٟو٢ لز٠ىو هُحطٍز، ٍٟوج١ لز٠ى ذني جحمى،  2

  .121ص

 .129، ص2002، جٛىجٌ جلجحٟوُس ٤ٜٛشٍ، ج٤ْٖ٘ىٌَس، وكُِس جلدى٢ٍََ :جٔوجٌَسجٛو٠ُٜس هٍٜ جٛشٍٓحوٌ،  3
 .247، ص2012، وجٌ جٛ٘طد جلدظٍَس، جٛٔح٧ٍز، جلدوٜىٟحش ووو٧ٌح في وهٞ وجبزحي جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ جٛٓوُى ٟبروٕ ئذٍج٧ُٞ،  4
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وجٛطهىَىجش  ،"ٍٓجٌجش ضأنً في جٖهطرحٌ جٍِٛص :جٍٛٔجٌجش جْٖطٍجضُؿُس ٧ٍ أ١ Mintzbergٍَي  -
 ؛1"إْٓسٛطوَُُ ج٤ٛؿحقحش ذوُىز جلدىي ٠ٜٛ ،وجٟٔ٘ح٣حش جٛىجنُٜس ،جلخحٌؾُس

 ،ذ٦ ٢ٟ ذنٌ لر٠ىهس جٛرىجتٚ جلد٤٘٠س جْنً"جٛرىَٚ جًٌٛ َطٞ  :جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ ٧ى أ١ٍَي  Sawyer أٟح -
جًٌٛ لػْٔ ٛٓنً ذحٛرىَٚ  ،ؤٟح٣ٌس ذ٤ُهح ،ه٠ُٜس ضٔىنً وئؾٍجء ،ُؼٜهحأهًٜ  وجٔذٔحء ،ضطٞ ًٍذٜس جٛرىجتٚ أ١ذوى 

 ؛2"ج٧ْىجٍ

- Mintzberg & Quinn إْٓس"جٍٛٔجٌجش جٛتي برىو ٟٓنًز جلد :َوٍُح١ جٍٛٔجٌجش جْٖطٍجضُؿُس ذأنهح 
وًنً جلدطىٓوس، وجٛتي برىظ في جٛرُثس جلمحُـس، و٧ٍ في  ،في ػىء جلدطٌنًجش جلدطىٓوس ،وجبذح٧هح جٛوحٝ ،جْْحُْس

 إْٓسجٛتي ٢ٟ نٗلذح بسحٌِ جلد ،، وضٓحهى في ٌْٞ جلخـىؽ جٛوٍَؼسإْٓسقُُٔٔس ٠ٜٛ حأ٧ىجُج٤ٛهحَس ضش٘ٚ 
 .3"جلدإْٓسوبرىو ُحهُٜس  ،وضىَم جلدىجٌو ،ه٠ٜهح، وضىؾ٦

ؿحٌ ه٠ُٜس ئهرحٌز ه٢ ٍٓجٌ َٔن ػ٢٠  ،جٍٛٔجٌ جْٖطٍجضُؿٍ أ٢ٟ١ نٗٙ جٛطوٍَِحش جٛٓحذٔس َطؼف 
 وج٧ْىجٍ ،َطأغٍ بدٓطىي ؿ٠ىـ طح٣ن جٍٛٔجٌووجٛرُثس،  ،جلدإْٓسو ،ٟن ج٧ٖط٠حٝ ذحٛوٗٓس ذنٌ جٍِٛو ،ط٤ن جٍٛٔجٌ

وَ٘ى١ ضأغن٥ً شحٟٗ هًٜ  ،ٟٓطٔرٗ إْٓس، و٧ى جًٌٛ لػىو ٟح ْط٘ى١ ه٦ُٜ جلدجْوجءو٣طحتؽ ضٔىنً  ،جٛٓحذٔس
 .جلدإْٓسجٛوُٜح في  جٔوجٌزٓطىي هًٜ ٟ ألعُسويجش  ،هحٟس أ٧ىجُح، و٧ى لؽّ جلدإْٓس

  

                                                           
 .٤ٟ141ظىٌ جٌٛحٛبي، وجتٚ لز٠ى طركٍ جوٌَّ، ٍٟؾن ْحذْ، صؿح٧ٍ لز٢ٓ  1
  .150، صْحذُْٗـ ق٢ٓ جلحُٓني، ٍٟؾن  2

3
 Mintzberg H. & Quinn J., The Strategy Process Concepts & Contexts, Prentice- Hall International, 

1Ed, U.S.A, 1991, P 114. 
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 جلدـٜد جٛػحني: أ٣ىجم جٍٛٔجٌ

 1و ٧ٍ ٗحٛطحلي: ،ؤُح ٠ٜٛوحَنً جٛتي ضٓطهىٝ في ه٠ُٜس جٛطظ٤َُ ،برىَى ٥ً٧ ج٣ْىجم لؽ٢٘

 أو ،ٟٔحذٜهح ٍٓجٌجش ضٍضرؾ ذٍِطس ْحلضس َطهً جٍٛؤْحء لحٚ ٟشٜ٘س ٓحت٠س :جٍٛٔجٌجش جلدطؤٜس بدشٜ٘س ٟو٤ُس -
 ؛و ََحوز جٌْذحـ ذحلدإْٓس ،ذ٠٤ُح آنٍو١ َطهًو١ ٍٓجٌجش ًٖط٤حٝ ٍُطس ْحلضس ٠٤ٜٛى ،ٟطىٓوس

ضطهً في كٍوٍ ٟو٤ُس ٟن  ،جٛتي ض٘ى١ في كٚ جلدهحؿٍ وجٍٛٔجٌجش في كٚ جٛطأٗى: ،جٍٛٔجٌجش في كٚ جلدهحؿٍ -
 ؛ض٘ى١ ٣طحتؿهح ٟٓرٔح ،جقط٠حُٛس قىوغهح، وجٛتي ض٘ى١ في كٚ جٛطأٗى

 أٟحجٍٛٔجٌجش جٛظٍلػس َىػف ُُهح جلدىٍَ ْٜى٦ٗ ذحبذح٥ ٟش٘ٚ ٟونٌ،  :جٍٛٔجٌجش جٛظٍلػس وجٍٛٔجٌجش جٛؼ٤٠ُس -
 ؛وو١ أ١ َظٍـ ذ٦ ،َطٞ جْط٤طحؾ٦ ٢ٟ ْٜىٕ جلدىٍَ في ٟىَٓ ٟونٌ ،جٍٛٔجٌ جٛؼ٠ني

 ،٧ٍ جٛتي لؽطى أغ٧ٍح ،وٌؾس جٛش٠ىُٛس، ُحٍٛٔجٌجش جٛشحٟٜس أْحِهًٜ  :جٍٛٔجٌجش جٛشحٟٜس وجٍٛٔجٌجش جلجُتُس -
 ؛أو ُثس ٟو٤ُس ٢ٟ جلدىكِنٌ ،ُطش٠ٚ وقىز ،ٟولٞ وقىجش جلد٤ل٠س، أٟح جٍٛٔجٌجش جلجُتُس ئلىو٣طحتؿهح 

 ؛و ج٤ٛطحتؽ جٛتي ضطٍضد ه٢ جٍٛٔجٌ ،أغٍ جٍٛٔجٌ أْحِهًٜ  :جٍٛٔجٌجش جْٖطٍجضُؿُس وجٍٛٔجٌجش جٛطشٌُُٜس -

٧ٍ جٛتي ضرٜي ضرٌُٜح  ،جٛشِىَس أٟحوجٜٛىجتف،  ،جٔه٣ٗحشٟػٚ  ،جلد٘طىذس :جٍٛٔجٌجش جلد٘طىذس وجٍٛٔجٌجش جٛشِىَس -
 ؛شِىَح

 ،جٛتي ض٘ى١ ٢ٟ ٓرٚ جلدىٍَ، وجلج٠حهُس ذحشطٍجٕ جلدٓحهى٢َ ،جٍِٛوَس :جٍٛٔجٌجش جٍِٛوَس وجٍٛٔجٌجش جلج٠حهُس -
 ؛جْٓٓحٝوٌؤْحء 

ض٘ى١  أ١ولؽ٢٘  ،، بسى٤َُس، ضٓىَُٔس...(ئ٣طحؾُس٤٧حٕ بزظظحش لسطِٜس ) :جٍٛٔجٌجش قٓد لرحٙ جٛطهظض -
 ؛نحٌؼ لرحٙ بزظض جلدىٍَ وه٦ٜ٠

ووٌؾس ضٍ٘ج٥ٌ،  ،ؿرُوس جٍٛٔجٌ أْحِض٘ى١ هًٜ  :جٍٛٔجٌجش جلمحىوز وجلدبرلرس وجٍٛٔجٌجش ًنً جلمحىوز -
لزىوز ٜٛطوحٟٚ  ئؾٍجءجش إْٓسجلد ١٘ىٟن ٍٟوٌ ج٢ُٟٛ ضٌوض٤ُُس وٟطٌٍ٘ز، ٧ٍ ٌو ،وجلدبرلرس ،ُحٍٛٔجٌجش جلمحىوز

 ٟن ٥ً٧ جٍٛٔجٌجش.
                                                           

 .123، وجٌ قحٟى ٤ٜٛشٍ وجٛطىََن، ه٠ح١، صجٔوجٌٌجُٛٔحوز و جٖضظحٙ لز٢ٓ لز٠ىو ه٤حط٥ٍ، ٍٟوج١ لز٠ىَتي جحمى،    1
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 جلدـٜد جٛػحٛع: ٍٟجقٚ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ

ويٖٛ بهىٍ جٛىطىٙ ئلى  ،ٗٚ ٍٟقٜس برطحؼ ئلى هىز ئؾٍجءجش ،بسٍ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ ذوىز ٍٟجقٚ
وؿٍَٔس ضٍضُرهح ذحنطٍٗ جلد٢ٍَِ٘، و٤٧حٕ ضظ٤ُِحش لسطِٜس  ،ٍٓجٌجش ٠ُْٜس، ولؼطَٜ هىو ٥ً٧ جلخـىجش

 ، وجٛش٘ٚ جلدىجلي لؽػٚ ٥ً٧ جلدٍجقٚ.وٗٚ ضظ٤َُ لؽػٚ وؾهس ٣لٍ ٟو٤ُس ،ٌونـىجش ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔج ،لدٍجقٚ
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 .: ٍٟجقٚ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔج12ٌجٛش٘ٚ ٌٓٞ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جٛرحقع ئهىجو٢ٟ  جلدظىٌ:

 تحليل المشكلة

جمع البيانات والمعلومات 

 الصحيحة عن المشكلة

تحذيذ وتشخيص 

 المشكلة

تقييم فعالية 

 القزار

بذائل لحل  إيجاد

 المشكلة

تقييم واختيار البذيل 

 الأفضل

تنفيذ 

 القزار
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 و٤ْٓطوٍع ٠ُُح ٍَٜ ٗٚ ٍٟقٜس ٢ٟ جلدٍجقٚ.

 جٍِٛم جْوٙ: برىَى وضشهُض جلدشٜ٘س

أٌ وؾىو  ،ه٢ جلححٛس جلدًٍىخ جٛىطىٙ ئُٛهح ،جلدشٜ٘س ٣طُؿس وؾىو جنطٍٗ ذنٌ جلححٛس جٛٔحت٠سض٤شأ 
جلدشٜ٘س، ٜٛطوٍٍ هًٜ ج٧ًٛني ْطوىجو ٔججلدىٍَ و٧ًج َطـٜد ٢ٟ  ،أو ج٤ٛطحتؽ جلدٍؾىز ،ضِحوش ذنٌ ج٧ْىجٍ

٠ٗح َطـٜد ، أنٍيحٖش لر ئلىوض٤طٔٚ  ،أغ٧ٍحَطِحٓٞ ٍٗ ٖ  ،جلد٤حْدجٛىٓص وفي وضشهُظهح ضشهُظح ٠ُْٜح 
ٗطشحٍ ذوغ ئووٌلعح في  ،جلدهحٌزو ،ٜٛهبرزو، ٜٛ٘شَ ه٤هح ،وجٔوٌجٕ ،وجلخُحٙ ،٦٤ٟ وٌؾس ٢ٟ جٛطظىٌ

وًحٛرح ٟح ض٘ى١  ،1جٔوجٌزفي لزطىي جلدإشٍجش جٛىوٌَس جلدط٤ىهس جٛتي ضٍجٓرهح ٓرٚ أ١ ضلهٍ قتى  ،جلدش٘ٗش
 جلدش٘ٗش في جٛش٘ٚ جٛطحلي:

 ؛ٟػٚ ووجٝ جٛوحٟٜنٌ ،ضط٤حوٙ ٟٓحتٚ َىُٟس ضطٌٍ٘ ذحْط٠ٍجٌ ٌوض٤ُُس:ٟشحٗٚ ضُٜٔىَس أو  -

 ؛ٟػٚ وػن جلخـؾ ،غ٧ٍح أوْن ٢ٟ جلدش٘ٗش جٛطُٜٔىَس هًٜ ْنً جٛو٠ٚأَ٘ى١ ٣ـحّ  ٟشحٗٚ قُىَس: -

هىجٟٚ  أو إْٓس،برىظ ذش٘ٚ ؿحٌب ذٓرد ضٌنً لػظٚ في كٍوٍ جٛرُثس جلمحُـس ذحلد ٟشحٗٚ ؿحٌتس: -
 .٣ٕٛطحؼوضأنٍ وطىٙ جلدىجو جْوُٛس  ،ٗطوـٚ جِٖش ،أنٍي

 جٍِٛم جٛػحني: جمن جٛرُح٣حش وجلدوٜىٟحش جٛظكُكس ه٢ جلدشٜ٘س

 ،ٍٓجٌجش طكُكسبزحي ئضطـٜد ٤ٟهٞ جٛتي  ،وجلدىجَٓ ،جلدشحَٗٚىُٟح جٛوىَى ٢ٟ جلدىٍَو١ َىجؾ٦ 
هًٜ جهطرحٌ أ١ ٍٓجٌجش ، ووٓطهح ،جلدوٜىٟحش٧ى ٟىي وٍُز  ،جٍٛٔجٌلزىوجش لصحـ و٢ٟ أ٧ٞ ، جٖبذح٧حشوجػكس و

 ،أ١ "ضُٓنً جلدإْٓس Kotler & Duboisئي َٔىٙ في جلدٓطٔرٚ؛ و٣طحتؽ ٟطىٓوس ، ضظٍُحش ٟٓطٔرُٜسجلدىٍَ بسػٚ 
 ئلى٢ٟ جٛطكىَى )ٟوحلجس جلدشٜ٘س وه٦ُٜ ُا١ ٍٟجقٚ  ،٧2ى ضُٓنً جلدوٜىٟس" ،٧ى ضُٓنً ٟٓطٔرٜهح، ضُٓنً ٟٓطٔرٜهح

 ،جٛرُح٣حش جٛظكُكسجمن هًٜ وجلحٍص  ،ذحٛىٓسجلدىٍَ َٜطُٝ لم ئيج  ،ه٢ جٛىجٓنٓى ض٘ى١ ذوُىز  (،جٛط٤ًُِ
 ئلىئػحُس جلدهحؿٍز، ٠ٜٗح ٜٓص وٌؾس  ،٠ُٜ٘ح ٗح٣ص جٛظىٌز وجػكسجلدىَٓ جلدٍجو ٟوحلجط٦، قىٙ  ،وجلدإٗىز

ُايج ٗح٣ص  ،هًٜ جْٓٚ ٢ٟ جلدظحوٌ جْٗػٍ وغىٓح أو ،ٟظحو٧ٌح جْطُٜس٢ٟ جلدوٜىٟحش ٟـحٛد ذطكٌٍ جلدىٍَ أ١ 
 ،جلحٔحتْ لزِىكسنحطس ئيج ٗح٣ص ، هُٜهح هحوز َ٘ى١ ْهٗجلحظىٙ ُا١  ،وجلدوٜىٟحش وجنُٜس ،ٟظحوٌ جٛرُح٣حش

                                                           
1
 Kamel Hamdi, L’art d’être chef, Éditions Rouibah, Alger, 1998, P 150. 

2
 Philip Kotler & Bernard Dubois, Marketing Management, Publi-Union, 2Ed, Paris, 2000, P 94. 
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 أ٣ل٠سو٧ًج ذحٛؼرؾ ٟح ضى٥ٍُ ، ؾهىج ٗرنًج ٜٛىطىٙ ئُٛهحبرطحؼ وٖ  ،و جٛو٠ُٜس ،ؿرٔح ٛٓطىٙ جٛو٠ُٜس ،وٟىو٣س
جٍٛٔجٌ لشح َٓهٚ جبزحي  ،وجٛط٤لُٞ جلدـٜىخ ،وجٍٛٓهس ،سضىٍُ جلدوٜىٟحش ذحٛىٓ نهحئ ئي، إْٓسجلدوٜىٟحش ذحلد

هُٜهح جلحظىٙ ُا١  ،ؿٍجٍ نحٌؾُس، ٤ٟحُٓنٌ، ؾهحش ٌسمُس...(أجلدظحوٌ نحٌؾُس )أٟح ئيج ٗح٣ص  ؛جٛظحتد
ج٤ٛحؾف ٧ى جًٌٛ َٓوً ووٟح جلدىٍَ و، هًٜ جٛطِحوع ًٖٗٛٓىٌتهح و جلخحٌؾُس،  إْٓسجلدَ٘ى١ ضروح ٛوٗٓحش 

جلدطىجؾى ذ٦، ذ٘ٚ جْْحُٛد ُهٞ ُٟ٘ح٣ُُٟحش جٛٓىّ وًنً جلدرحشٍ، ولػحوٙ  ،لزُؾ ٟإْٓط٦ جلدرحشٍِٛهٞ 
 ٟىجَٓ ضؼوَ ٟىٓو٦ جٛطِحوػٍ.جلمحُؾ قتى ٖ َٔن في وَٓطوى ٛطٜٔرحش 

  جٍِٛم جٛػحٛع: برُٜٚ جلدشٜ٘س

 ،ٛطكىَى ٣ٔحؽ جٛٔىز إْٓس،جلدهًٜ أ٣شـس جلدإغٍز ضُُٔٞ هىجٟٚ جٛرُثس جٛىجنُٜس  ،برُٜٚ جلدشٜ٘سَش٠ٚ 
وذوى  ،زقىٗٚ هًٜ ، إْٓسجلدهًٜ أ٣شـس جلخحٌؾُس جلدإغٍز وذوى يٖٛ ٟطحذوس هىجٟٚ جٛرُثس ، وجٛؼوَ ُُهح

 ،و٣ٔحؽ جٛٔىز ،في جٛرُثس جلخحٌؾُسجٛٓحتىز  ،وجلدهحؿٍ ،ذنٌ جٍِٛصْطٍجضُؿُس ٔقؿٞ جِٛؿىز جبرىَى يٖٛ َطٞ 
ئ١ ٟولٞ جٍٛٔجٌجش ضطٞ ؛ زٗٚ هًٜ قى، ٗٚ ٣شحؽ ٢ٟ أ٣شـطهحفي و ،ٗ٘ٚ إْٓسجلدطىجٍُز ٛىي جلد  ،وجٛؼوَ

 ،٢ٟ جٛىٓصجٛ٘ػنً هُٜهح ََٜ٘ جلحظىٙ أو أ١  ،جلدوٜىٟحشئٟح ذٓرد هىٝ ضىجٍُ ، ٗحٟٜسًنً هًٜ أْحِ ٟوٍُس 
جٛؼٍوٌٌ ٟوٍُس ٗٚ جلحٔحتْ ٖبزحي جٍٛٔجٌ جُٜٛٓٞ، و٢٘ٛ ٢ٟ جٛؼٍوٌٌ ٟوٍُس  ٢ٟو ُّٛ  ،وجلدحٙ ،وجلجهى

  1و ٟىي وٓط٦. ،جٛتي ٤َـىٌ هُٜهح جٍٛٔجٌ ،قتى لؽ٢٘ ضٔىٍَ وٌؾس جلخـٍ ،ٟح٧ٍ جلدوٜىٟحش ج٤ٛحٓظس

 ذىجتٚ لحٚ جلدشٜ٘س ئلغحوجٍِٛم جٍٛجذن: 

قٚ لذح يٖٛ أ٦٣ ئيج ٗح١ قىلذح، وضرح٢َ جٌِجء  ،قُٔٔس جٍْٟ ئ١ وؾىو ٟشٜ٘س ٟح َٔطؼٍ ضوىوفي 
 ٦َ،ٛى٠ًٍٟح هًٜ ضرني جلحٚ جٛىقُى جلدطىٍُ ١ْ ٟطه٥ً ُْ٘ى١  ،ٍٓجٌجبزحي ٢ُٜ ض٘ى١ ٤٧حٕ ٟشٜ٘س  ،وجقى

و  ،ض٘ى١ جمحهُس، ٍُوَس، ضشحٌُٗس أ١بزطَٜ ؿٍَٔس وػن جٛرىجتٚ ذحنطٍٗ ؿٍَٔس جبزحي جٍٛٔجٌ، وجٛتي لؽ٢٘ و
ه٢ ذىجتٚ بحػهٞ ُْحّ جلدى٢ٍََ في أ١ جلدٗقق و  ؛وػن جلحٜىٙ جلد٤٘٠س ٠ٜٛشٜ٘س جلمحىوز ضط٠ػٚ ٥ً٧ جلدٍقٜس في

ذأنهح ًنً ُايج ٟح كهٍ ، ْرْ جْطهىجٟهح ٗكٜىٙ()أٌ جٛتي ِْٜح جلدوٍوُس جٛرىجتٚ  ئلىَٜؿإو١  ،قٚ جلدشٜ٘س
َوط٠ى هًٜ جلدشٜ٘س ُايج ٗح١ ضشهُض لغحو جلدهطِٜس، ٔ ،جٔذط٘حٌٌجٛطِ٘نً و ،جٛطظىٌ ئلى جلجإو ،٤ٟحْرس

جٛطِ٘نً َوط٠ى هًٜ لذح جٛرىَٜس جلحٜىٙ  ئلغحوُا١ جٛطِ٘نً جلد٤ـٍٔ )جًٌٛ ٍَضُ٘ هًٜ جٛطكُٜٚ وجلدٔح٣ٌس(، 

                                                           
 .65، ص1975، وجٌ ج٤ٛهؼس جٛوٍذُس، ذنًوش، جْه٠حٙ ئوجٌزًٍٟٗجش في جمُٚ جحمى ضىُُْ،   1
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برى ٢ٟ  ،هىوج ٢ٟ جُٛٔىوجلدىٌجء ٠ٗح َىجؾ٦  ،1و نْٜ جُْ٘حٌ ،وجٛط٤رإ ،جٛطظىٌجًٌٛ ٍَضُ٘ هًٜ  ،جٔذط٘حٌٌ
 2و٢ٟ أ٧ٞ جُٛٔىو:، سجلد٤٘٠جلحٜىٙ وضٍِع هُٜهٞ ذوغ  ،ضظٍُهٞلرحٙ 

يج ٗح١ جٍٛٔجٌ ُٟٔىج ذحبزحي٥ في وٓص لزىو ٖ لغد بذحو٥َ، و٧ًج ٟح ٓى َىُن ٟطهً جٍٛٔجٌ ئ جُٛٔىو ج٤ُُٟٛس: -
 ؛ُطٍز ٤َُٟس ؿىَٜس ئلىجٛتي برطحؼ  ،جٛطهٍٜ ه٢ جٛرىجتٚ ئلى

ٍٟجهحز ٜٛلٍوٍ جلدحُٛس  ،بزُِغ هىو جٛرىجتٚ جلدـٍوقس ئلىٓى َؼـٍ ٟطهً جٍٛٔجٌ  جُٛٔىو جلدحُٛس وجلدحوَس: -
 ؛ووٌجْس ٧ًج جٛرىَٚ ،٣لٍج ٛوىٝ ِٗحَس كٍو٦ُ جلدحُٛس ٛطكُٜٚ ،ذو٦٤ُ َٓطرىٙ ذىَٗ أ٦٣١ لؽ٢٘ أ٠ٗح ، ٤٠ٜٛل٠س

 جٟٔ٘ح٣حشجُٛٓحُْس جٛٓحتىز،  ج٣ْل٠س، إْٓسجٛوُٜح ٠ٜٛ جٔوجٌزضٍِػهح  أ١لؽ٢٘  أنٍيُٓىو  ئلى ذحٔػحُس -
 وٓىٌتهٞ هًٜ ض٤ًُِ جٛرىجتٚ. ،جٛشهظُس ٜٛو٠حٙ ج٧ْىجٍوجٛلٍوٍ جٖٓطظحوَس، وًٗج  ،جٛط٤٘ىٛىؾُس

 جٍِٛم جلخحّٟ: ضُُٔٞ وجنطُحٌ جٛرىَٚ جُْؼٚ

٦ِٓ٣ أٟحٝ ػٍوٌز جنطُحٌ أقى جٛرىجتٚ جًٌٛ َطىٓن أ١ لغى جلدىٍَ  ،جٛٓحذٔسذحلدٍجقٚ ذوى ٍٟوٌ جٍٛٔجٌ 
ذٌٍع جنطُحٌ جٛرىَٚ جًٌٛ لػْٔ ج٤ٛطحتؽ  ،وضوط٠ى ٥ً٧ جٛو٠ُٜس هًٜ ٟٔح٣ٌس جٛرىجتٚ جلدطىٍُز ،٦ٛ أُؼٚ ج٤ٛطحتؽلػْٔ 

ُط٘ى١ جلدٔح٣ٌس ه٢  جْقُح١أٟح في ًحٛد  ،و٧ى جلححٛس ج٤ٛحوٌز ،حٟػحَُٛ٘ى١ ٧ًج جٛرىَٚ  أ١جْٗػٍ ُوحُٛس، ولؽ٢٘ 
وجٛو٠ُٜس ضطأغٍ  ،3جٛطكُٜٚ ج٤ٛحٓى وجٛر٤حء لذح أْحِوهُىخ ٗٚ ذىَٚ، هًٜ  ،جٛىُْٓ لدُجَح ٞوجٛطُُٔ ،ؿٍَْ جلدىج٣َس
  ٠ُُ4ح ٍَٜ: ئلغح٧َحلؽ٢٘  ،ذوىز هىجٟٚ

 ؛وجلد٘حْد جلدطىٓوس ٛ٘ٚ ذىَٚ ،٧ًج جلدوُحٌ ذحلدىج٣َس ذنٌ جلدهحؿٍ أْحَِطٞ جٛطُُٔٞ هًٜ  جلدهحؿٍز: -

َطوْٜ ٧ًج جلدوُحٌ ذطِٜ٘س وػن جٛرىَٚ جلدهطحٌ ٟىػن جٛطـرُْ، وَطٞ ٢ٟ نٗٙ ٧ًج جلدوُحٌ جنطُحٌ  جٖٓطظحو: -
 ؛ُؼٚ ج٤ٛطحتؽ ذأٓٚ جٛط٘حَُٛأجٛرىَٚ جًٌٛ لػْٔ 

 ؛ه٤ىٟح َطـٜد جبزحي جٍٛٔجٌ جٍٛٓهس ُٛ٘ى١ ُوحٖ، َ٘ى١ ٢ٟ جٛؼٍوٌٌ جٖٓطظحو في جٛىٓص جٛطىُٓص: -

                                                           
 .13، ص1999، وجٌ جذ٢ قُٝ، ذنًوش، جٔذىجهُسغٗغى١ ؿٍَٔس ٛطىُٛى جُْ٘حٌ وٌ، ٠حهٍٜ جلح  1
 .120، ص2016ه٠ح١،  ،جْه٠حٙ ئوجٌزٟن جٛطٍُُٗ هًٜ  جٔوجٌزٟرحوب نُٜٚ لز٠ى ق٢ٓ جٛش٠حم،   2
 .140هٍٜ جٛشٍٓحوٌ، ٍٟؾن ْحذْ، ص  3
 .142-٣141ِّ جلدٍؾن، ص ص   4
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وهًٜ  ،وًن٧ًح ،وذشٍَس ،هًٜ ٟح َطىٍُ ٛى٦َ ٢ٟ ٟىجٌو ٟحُٛس أَؼحطهً جٍٛٔجٌ ضطىَٓ ضِؼُٗش ٟ ١ئ جلدىجٌو: -
 ٍَجهٍ يٖٛ ه٤ى جٖنطُحٌ. أ١ جٔوجٌٌجلدىجٌو في جٌٛحٛد ض٘ى١ ٣حوٌز، ُوًٜ  أ١جهطرحٌ 

بزطَٜ ذحنطٍٗ جٍٛٔجٌ  ،أنٍيجلدوحَنً جلدٓحهىز جٛٓحذٔس، َوط٠ى ٟطهً جٍٛٔجٌ هًٜ ٟوحَنً  ئلى ذحٔػحُس
وضوّ٘ ٥ً٧  ،ُٛ٘ى١ جٖنطُحٌ ذنٌ جٛرىجتٚ جلدهطِٜس وُٓٔح ،لزٚ جٛىٌجْس، قُع ضىػن لذ٥ً جلدوحَنً أوَج١ لزىوز

 وجْوَج١ جلمحىوز لذح جلذىٍ ٢ٟ جٍٛٔجٌ. ،جلدوحَنً

ذح٤ٛٓرس  أقُح٣حيٌوز ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ، ًٖٛٛ ُهٍ ه٠ُٜس طورس  جُْؼٚضوطبر ه٠ُٜس جنطُحٌ جٛرىَٚ 
جًٌٛ لػْٔ  ،جلدٓإوُٛس ج٤ٛهحتُس ٖنطُحٌ يٖٛ جٛرىَٚ أ١وجٛٓرد في يٖٛ  ،جٛوُٜح جٔوجٌزلدطهً جٍٛٔجٌ في ٟٓطىي 

 أو ،ٛ٘ٚ ٓٓٞ ،جلجُتُس سُجْٟػٜٟٓأٛس برُْٔ  ٍٟجهحز٦٣ ه٦ُٜ أ٠ٗح  ،ضٔن ه٦ُٜ ،أهًٜ ٟٓطىي ٢ٟ ج٤ٛطحتؽ جلدٍػُس
 ٛ٘ٚ ٍُو.

  جٍِٛم جٛٓحوِ: ض٤ًُِ جٍٛٔجٌ

 ،جٛو٠ُٜس ٖ ض٤طهٍ أ٤٧١حٕ ٢ٟ َوطٔى ذأ١ ه٠ُٜس جبزحي جٍٛٔجٌ ض٤طهٍ ذحنطُحٌ جٛرىَٚ جْٟػٚ، ٢٘ٛ جٛىجٓن 
جلدىٍَ ٟه٠س ، ووٟتى برْٔ ضـرُْ ٧ًج جٍٛٔجٌ في جٛىجٓن َ٘ى١ ٓى قْٔ ُوحُٛط٦ ،ه٠ٚ ُوحٙ ئلىئٖ ذطكىَٚ جٍٛٔجٌ 

ذىءج ، ه٢ ؿٍَْ ؾهىو جِن٢ٍَ ،ٛط٤ًُِ جِٛوٍٍٜٟقٜس ج ئلىض٤طٔٚ  ئلظح، ٖ ض٤طهٍ ُىٌ جنطُحٌ جٛرىَٚ جُْؼٚ
هًٜ ض٥ًُِ٤ بر٧ُُِٞ وًٗج  ،ذ٦ٓرىلذٞ وجٛو٠ٚ هًٜ ََحوز  ،وٍٟوٌج ذشٍـ أذوحو٥ ،جلدطهًذاذًٗهٞ ذحٍٛٔجٌ 

وهًٜ  ،ٓى ضشىذ٦ضٔىنً جٖلضٍجُحش جٛتي و ،جٛط٤ًُِبدطحذوس وج٣طهحء  ،وِٗحءز ،أٗػٍ ُوحُٛسلػْٔ ذحٛش٘ٚ جًٌٛ 
 ،جٛط٤ًُِفي وًٗج جٍٛٓهس جٛىجؾرس ، ٦ٛ قؼنًوجٛط ،ٍجٌ أ١ ٍَجهٍ جٔؾٍجءجش جَٟٛٗس ٛط٥ًُِ٤ه٢ ٧ًج جٛٔجلدٓإوٙ 

جٛتي  ،ًنً جلدطىٓوسج٤ٛطحتؽ لر٠ىهس جٖهطرحٌ ذونٌ ٠ٗح ه٦ُٜ أ١ َأنً ، جٛطشٌُُٜسجلخـؾ ٢ٟ لر٠ىهس ويٖٛ ذظُحًس 
 1جلخـىجش جلدىٌوْس جٛتي ٓحٝ بهح.ٓى ض٤شأ أغ٤حء جٛط٤ًُِ هًٜ جًٍٛٞ ٢ٟ ٗٚ 

 

  

                                                           
 .117، ص2000، ج٤ْ٘ٔىٌَس، جٛىجٌ جلجحٟوُس، ٟىنٚ وكٍُِ :جْه٠حٙ ئوجٌزجمُٚ جحمى ضىُُْ،   1
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 جٍِٛم جٛٓحذن: ضُُٔٞ ُوحُٛس جٍٛٔجٌ

ٗح٧ْىجٍ ٟن ج٤ٛطحتؽ جٛتي تم جٛطىطٚ  ،جلمحىوز ٟٓرٔح أو ،ضطؼ٢٠ ٥ً٧ جلدٍقٜس ٟٔح٣ٌس ج٤ٛطحتؽ جلدوُحٌَس
وضلهٍ نٗٙ ٥ً٧  ،جُٛهح، ويٖٛ ٜٛطكْٔ ٠ُُح ٗح١ جٍٛٔجٌ جلدطهً ٧ى جٛوٗؼ جٛشحفي ٠ٜٛشٜ٘س لزٚ ج٧ٖط٠حٝ

ذظ٤ن  أو ،ذحٛطوىَٚ ٟحئج٤ٛلٍ ٦ُُ،  ئهحوز أو ،قُع ضٌٍٔ جٜٛٓـس جلدو٤ُس لصحـ جٍٛٔجٌ ،1وكُِس جلدٍجٓرس ألعُسجلدٍقٜس 
ضو٠ٚ جلجهحش جٛٔحت٠س  ،وٛؼ٠ح١ ُوحُٛس جٍٛٔجٌ ئ٦ُٛ،وجلدطىطٚ  ،ويٖٛ قٓد جِٛؿىز ذنٌ جلدهـؾ ،ٍٓجٌ ؾىَى

جٛتي  ،ٍوٍ جلمحُـس، ويٖٛ ذطًُٛٚ ٗٚ جٛؤرحشهًٜ ضَُُ٘ ج٤ٛطحتؽ جلدطىٓوس لذًج جٍٛٔجٌ ٟن جٛل ،هًٜ جبزحي جٍٛٔجٌ
 2ضوطٍػ٦ ذوى جٛ٘شَ ه٤هح.

 ٟطهً جٍٛٔجٌَٔىٝ جٛتي ٢ٟ نٗلذح  ،لشح ْرْ لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ أ١ ئبزحي جٍٛٔجٌ ٧ى ٣طُؿس ٛو٠ُٜس ط٤و٦
ذىجتٚ  ئلغحو ؛برُٜٚ جلدشٜ٘س ؛وجلدوٜىٟحش جٛظكُكس ه٢ جلدشٜ٘س ،جمن جٛرُح٣حش ؛وضشهُض جلدشٜ٘س ،طكىَىذ

 ئلىو٥ً٧ جٛو٤حطٍ تهىٍ ؛ ضُُٔٞ ُوحُٛس جٍٛٔجٌ؛ وض٤ًُِ جٍٛٔجٌ ؛وجنطُحٌ جٛرىَٚ جُْؼٚ ،ضُُٔٞ ؛لحٚ جلدشٜ٘س
٤ْٔىٝ في وٌجْط٤ح لى أ٤٣ح ئوبذىٌ جٔشحٌز ، وٟطشحذ٘س ،جمُن ٥ً٧ جٛو٤حطٍ ٟطىجنٜس أ١ٟوحلجس ٟشٜ٘س ٟح، ٠ٗح 

 وُُِٗس ط٤و٦. ،و ؿٍَٔس ،ٟػ٠ػٗ في ئبزحي جٍٛٔجٌ ،ذحُٛٔحٝ ذىٌجْس ذوى ئبزحي جٍٛٔجٌ ،٥ً٧
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 : ذوى جْوجءٍجذنجلدركع جٛ

وٌأي برُْٔ  ،( ج٧طٞ ذA. Smith٦ٛٔى تم ض٤حوٙ ٟىػىم جْوجء ٤ًٟ جٛٔىٝ، قُع لصى أ١ آوٝ سمُع )
لشح ج٣وّ٘  ،آٛسىٙ جٛوحٟٚ ئلى لرٍو بدىي ضُٔٓٞ جٛىكحتَ، ٢٘ٛ جٍُٔجؽ في ٧ًج جٛطُٔٓٞ قَ حجِٛوحُٛس ٦ُُ، ٍٟضرـ

ٍَُىَٖ  أ١وج٠٤ٛـُس، ئٖ  ،ُٔى ٣لٍ ئ٦ُٛ ٢ٟ نٗٙ جلدوُحٌَس ،(M. Weberْٜرح هًٜ جْوجء؛ أٟح ٟحّٗ ُُبر )
وضُٔٓٞ جٛو٠ٚ وقى٥ ًنً ٗحفي ٍُٛن جْوجء، ذٚ ٖذى ٢ٟ ٍٟجٓرس أوجء  ،ٌأي أ١ جٛطهظض ،(F. Taylorضحَٜىٌ )

ْس جٛىٓص وجلحٍٗس؛ و٤ٗطُؿس ٠ٜٛـحٛرس ٌجن ج٣ٔطحؾُس ٢ٟ نٗٙ ووٌُ ،جٛوحٟٚ أغ٤حء ُٓح٦ٟ ذحٛو٠ٚ ٛطكٓنٌ جْوجء
( E. Mayo، ٌُٗ جَٜطى١ ٟحَى )ج٣ٔٓح٣ُسوكهىٌ أُ٘حٌ ٟىٌْس جٛوٗٓحش  ،وجْؾىٌ ،ذطكٓنٌ كٍوٍ جٛو٠ٚ

، ٗالغحو ض٤ل٠ُحش ج٣ٔطحؾُسوٌُن  ،وكٍوٍ جٛو٠ٚ جلدحوَس ٛطكٓنٌ جْوجء ،وج٣ٔٓح٣ُس ،هًٜ جٛوىجٟٚ جٖؾط٠حهُس
ئٖ ذطىُنً ئوجٌز ٌشُىز ضٔىٝ  ،( أ١ جْوجء جِٛوحٙ ٢ٛ َ٘ىH. Fayol١ٌسمُس؛ في قنٌ ٍَي ٤٧ٌٍ ُحَىٙ )ًنً 

وٟن كهىٌ ِٟح٧ُٞ  ؛نحطس جٛرشٍَس ٤ٟهح ،هًٜ جٛطك٘ٞ في ضُٓنً ٟىجٌو٧ح إْٓسهًٜ أّْ ه٠ُٜس ضٓحهى جلد
أوجء ٧ى جلد٘حُأز، وأطرف  ئلىض٦ ُْطٞ ٟ٘حُأ أوجءضٌنًش ج٤ٛلٍز ٢ٟ  ،وئغٍجء جٛو٠ٚ ،ضىُْن جٛو٠ٚ :ٟػٚ ،ؾىَىز

٢ٟ نٗٙ  أَؼحو٢٘ٛ  ،وجٔشرحم لححؾحتهٞ، ُّٛ ُٔؾ ٢ٟ نٗٙ جٛو٠ٚ ،جٍٛػح ئلىجٛوحٟٜى١ ٓحو٢ٌَ هًٜ ج٤ٛلٍ 
 جْوجء جٛوحلي ٦ُُ.

  



 ٕوجٌز جْٔطٍجضُؿُس.......................................................................جٔؿحٌ ج٤ٛلٌٍ ٛجِٛظٚ جٛػحني

 

889 
 

 جلدـٜد جْوٙ: ِٟهىٝ جْوجء

جٛتي ، وهًٜ جًٍٛٞ ٢ٟ ٗػٍز جٛىٌجْحش إْٓسو٧حٝ ٌْ ٟ ،وشحٟٚ ،ئ١ ِٟهىٝ جْوجء ِٟهىٝ وجْن
جنطٍٗ ؿرُوس ه٠ٚ  ئلىجٛٓرد َوىو  أ١قُع ٍَي جٛروغ  ،ِٟهىٝ لزىو ٦ٛ ئلى٦٣ لم َطٞ جٛطىطٚ أئٖ  ،ض٤حوٛط٦

 ٤ٟهح: ،و٢٘ٛ لؽ٢٘ ضٔىنً ذوغ جلدِح٧ُٞ ٛٓوجء ،وجلجهحش جٛتي ض٦ُٓٔ ،وأ٧ىجُهح إْٓحش،جلد

I. و٧ى ِٟهىٝ َوّ٘ ٗٗ ٢ٟ 1جٛتي َٓوً ج٤ٛلحٝ ٛطكُٔٔهح" ،أو ج٧ْىجٍ ،"جلدهٍؾحش :َٔظى بدِهىٝ جْوجء ،
وذنٌ ج٧ْىجٍ جٛتي ضٓوً  ،وجٛىْحتٚ جَٟٛٗس ٛطكُٔٔهح، أٌ أ٦٣ ِٟهىٝ ٍَذؾ ذنٌ أوؾ٦ ج٤ٛشحؽ ،ج٧ْىجٍ

 جلد٤ل٠س ئلى برُٔٔهح.

II.  وَٜهض Carla Mendozaو  Pierre Bescos:ٌ2ِٟهىٝ جْوجء في جٛروى٢َ جٛطحُٛن 

ضِٜ٘س، ُُّٜ ٢ٟ جٛؼٍوٌز قٓد  -٠ُٓس ضىُِٛس:ٟح َٓح٧ٞ في برٓنٌ ؤُؾ ٧ى ٗٚ  إْٓسجْوجء في جلد .1
 ؛أو ََحوز ج٠ُٔٛس ٛىقى٧ح وقى٧ح، ٌأَه٠ح أ١ ٠ٓ٣ً أوجء ٟح َٓح٧ٞ في بزُِغ جٛطِٜ٘س

وذٜىى ج٧ْىجٍ جْٔطٍجضُؿُس، أٌ ج٧ْىجٍ يجش  ،في برُْٔ ٧ى ٗٚ ؤُؾ ٟح َٓح٧ٞ إْٓسجْوجء في جلد .2
 وجٛـىَٚ.  ،جلدىي جلدطىْؾ

، قُع ضط٠ػٚ ج٠ُٔٛس إْٓسوئْطٍجضُؿُس جلد ،وجٛطِٜ٘س ،٧ًج جٛطوٍََ ٛٓوجء َٓط٤ى هًٜ ِٟح٧ُٞ ج٠ُٔٛسئ١ 
، ٧ًج جلح٘ٞ إْٓسوجلد٤طؿحش جٛتي ضوٍػهح جلد ،هًٜ ٤ِٟوس جلخىٟحش ،في جلح٘ٞ جًٌٛ َطر٤ح٥ جٛٓىّ )جُٛذحت٢(

٠وس؛ أٟح ٓوجٛ ،حـ، طىٌز جٛوٟٗسجًٌٛ َطؿٓى ٢ٟ نٗٙ: أْوحٌ جٛرُن، ج٠ُ٘ٛحش جلدرحهس، قظس جٛٓىّ، جٌْذ
وجلخىٟحش، في قنٌ أ١ ج٧ْىجٍ  ،جٛطِٜ٘س ُهٍ جلدىجٌو جلدٓطهٜ٘س ) ٟحُٛس ،ذشٍَس ...( ٣ٔطحؼ جلد٤طؿحش

 جٛو٠ٚ ٛرٜىًهح. جلدإْٓس٧ٍ ج٧ٍٛح٣حش جٛتي جنطحٌش  ،جْٔطٍجضُؿُس

III.  وبرُْٔ جٍٛوـ  ،وجْٖطٍٔجٌ ،هًٜ جٛطَُ٘ ٟن جٛرُثس "ٓىٌز :ئلىأٟح ٢ٟ ٤ٟلىٌ ٟىٌْس ج٤ٛلٞ ُُشنً جْوجء
 3.وق٢ٓ جْطٌٗٙ جلدىجٌو جلدطحقس" ،جلدو٤ىَس جٛوحُٛس ٜٛوحٟٜنٌ

                                                           
 .35، ص1989، وجٌ جٍِٛ٘ جٛوٍبي، جٛٔح٧ٍز، جٛطهـُؾ جْٖطٍجضُؿٍهحَىز نـحخ،   1

2
 Bescos P., Mendoza C., Le Management de Performance, Ed Comptables Malesherbes, Paris, 

1994, P219. 

.290، ص1984، ٟ٘طرس هنٌ جٛش٠ّ، جٛٔح٧ٍز، جٛو٤ظٍ ج٣ٔٓحني في ئوجٌز ج٣ٔطحؼهٍٜ لز٠ى هرى جٛى٧حخ،   3  
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 إْٓس،٠َٓف ذاهـحء طىٌز وجػكس ٔوجٌز جلد ،ئ١ ٧ًج جٛطوٍََ َؼن جْوجء ػ٢٠ ٟىنٚ ٟط٘حٟٚ
جٍٛوـ جلدو٤ىَس  ،ذرُثطهح إْٓسوجلدط٠ػٜس في هٗٓس جلد ،وُٓحوز جٛوحٟٜنٌ بهح، ويٖٛ ذأنً جٛوىجٟٚ جٛتي ضإغٍ هًٜ جْوجء

وٓىٌتهح هًٜ جٛطَُ٘ ٟن ذُثطهح، وأننًج ق٢ٓ جْطٌٗٙ جلدىجٌو جلدطحقس، ًٖٛٛ ُهًج  إْٓس،ٜٛوحٟٜنٌ، جْطٍٔجٌ جلد
بسحشُح ٟن ٟرحوب ٟىٌْس ج٤ٛلٞ، قُع َأنً ذونٌ جٖهطرحٌ هىجٟٚ جٛرُثس  ،جٛطوٍََ َوـٍ ٣لٍز شحٟٜس ٛٓوجء

 ضإغٍ ه٦ُٜ.  جٛتي إْٓسوجٛىجنُٜس ٠ٜٛ ،جلخحٌؾُس

هًٜ  إْٓس٢ٟ نٗٙ جٛطوحٌََ جٛٓحذٔس ٛٓوجء لؽ٤٤٘ح أ١ ٣ٔطٍـ جٛطوٍََ جٛطحلي: "جْوجء ٧ى ٓىٌز جلد
وجٛتي برٔٔهح جلد٤ل٠س ٢ٟ نٗٙ جْٖطٌٗٙ جْق٢ٓ لدىجٌو٧ح  )جِٛوحُٛس(، بذُٓى أ٧ىجُهح جلدٓـٍز في ٣طحتؽ ُوُٜس

 جلخحٌؾُس".و جٛىجنُٜس، هحُفي كٚ كٍوٍ ذُثط )جِٛحهُٜس، أو جِٛ٘حءز(، جلدطحقس

 ولؽ٢٘ بذُٓى ٧ًج جٛطوٍََ ٢ٟ نٗٙ جٛش٘ٚ جلدىجلي:

 .: ضوٍََ جْوجء13جٛش٘ٚ ٌٓٞ 

 

 

 جٛرحقع ئهىجو٢ٟ  جلدظىٌ:

 

  

 الفعالية الكفاءة جلدىجٌو ج٧ْىجٍ جْوجء
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 جلدـٜد جٛػحني: جلدِح٧ُٞ جلدٍضرـس ذحْوجء

ٟن ذوغ جلدِح٧ُٞ جٛتي ضوطبر ٍَٓرس ٦٤ٟ، ئٖ أ٦٣ ًٌٞ يٖٛ َىؾى  نٜـ٦َطٞ ئ١ ِٟهىٝ جْوجء ًحٛرح ٟح 
وجِٛ٘حءز، ًٖٛٛ وٓظى برىَى أوّ لدِهىٝ  ،وذنٌ جْوجء جنطٍٗ، وٛوٚ ٢ٟ ألعهح جٌضرحؿح ذحْوجء: جِٛوحُٛس ،ذ٤ُهح
 وجِٛ٘حءز. ،وذنٌ ٗٚ جِٛوحُٛس ،٤ْكحوٙ ئلغحو جٍِّٛ ذ٦٤ُ ،جْوجء

 L’efficience )جِٛحهُٜس( جٍِٛم جْوٙ: جِٛ٘حءز

 ضوٍٍ جِٛ٘حءز ذرٓحؿس هًٜ أنهح:

جٛتي َطٞ بهح ئلصحَ جْه٠حٙ  ،، و٧ٍ ذًٖٛ ضشنً ئلى جٛـٍَٔس جٖٓطظحوَس1"ئلصحَ جْه٠حٙ ذـٍَٔس طكُكس" -
 ؛وج٤ٛشحؿحش وجْطٌٗٙ جلدىجٌو جلدطحقس

أو أٓٚ ضِٜ٘س  ،أٓٚ ٠ُٗسنً جْطهىجٝ ل٣ ،)ج٤ٛطحتؽ( ٠ٗح ضوني "جلحظىٙ هًٜ أٗبر ٠ُٗس ٢ٟ جلدهٍؾحش -
وج٤ٛطحتؽ في قىوو٧ح جٛٔظىي، ًٖٛٛ  ،وجٛىْحتٚ("، ذورحٌز أنٍي ئذٔحء جٛط٘حَُٛ في قىوو٧ح جٛى٣ُح ،)جلدىجٌو

تم جلح٘ٞ  ،٠ُٜ٘ح ٗح٣ص جلدهٍؾحش أٗبر ٢ٟ جلدىنٗش ،وجلدىنٗش ،ُحِٛ٘حءز ِٟهىٝ ٍَذؾ ذنٌ جلدهٍؾحش
 2ذأنهح يجش ِٗحءز. إْٓسهًٜ جلد

ٓٚ ٠ُٗس ٢ٟ أ٧ٍ ؿٍَٔس جٛو٠ٚ جٛتي ض٠ٓف ذحْطٌٗٙ  ،جِٛ٘حءز أ١ٍَِنٌ جٛٓحذٔنٌ َطؼف ٢ٟ نٗٙ جٛطو
لؽ٢٘ جٛطورنً ه٢ جِٛ٘حءز ذح٤ٛٓرس ذنٌ ج٧ْىجٍ و ،ٗبر ٓىٌ ٢ٟ جلدهٍؾحشأٟٔحذٚ جلحظىٙ هًٜ  ،جلدىنٗش

 وجٛىْحتٚ جلدٓطهىٟس ٛرٜىى ٥ً٧ ج٧ْىجٍ وُْ جٛوٗٓس جٛطحُٛس: ،جلدٓـٍز

 

  

                                                           
 .91، ص1995، ضٍجمس هرى جٍٛحم٢ أحمى جلذُؿح١، ٟوهى جٔوجٌز جٛوحٟس ٜٛركىظ، جٍَٛحع، جُٛٔٞ جٛط٤ل٠ُُسوََ ٍُج٣ُّٓ،  1

2
 Michel Garvais, Contrôle de Gestion, Ed Economica, Paris, 1994, P14. 

=  جِٛ٘حءز
ج٤ٛطحتؽ جلمحٔٔس

=  جلدىجٌو جلدٓطهىٟس
جلدهٍؾحش
 جلدىنٗش
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 L’efficacité جٍِٛم جٛػحني: جِٛوحُٛس

في برُْٔ ًحَحتهح هًٜ جلدىي جٛروُى،  إْٓس، و٧ٍ تهطٞ ذ٤ؿحـ جلد1ضوني جِٛوحُٛس "ُوٚ جْشُحء جٛظكُكس"
 ،ج٧ْىجٍ جٛظكُكس، بحُع ضىػن إْٓسو٧ٍ ضٍضرؾ ذطكُْٔ ٟظٜكس ٗحُس جْؿٍجٍ يجش جٛوٗٓس ذحلد

 ضوٍٍ جِٛوحُٛس ذرٓحؿس هًٜ أنهح:و ،وئشرحم قحؾحش ٗٚ ؿٍٍ ،ٛطكُْٔ ،وجلد٤حْرس

 2.ويٖٛ ٟه٠ح ٗح٣ص جٟٔ٘ح٣ُحش جلدٓطهىٟس في يٖٛ" ،"جٛٔىٌز هًٜ ذٜىى ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز -

وج٧ْىجٍ جلدىػىهس ٟٓرٔح، ولذًج ٠ُٜ٘ح ٗح٣ص  ،"ج٤ٛٓرس ذنٌ ج٤ٛطحتؽ جلمحٔٔس :٠ٗح ضوٍٍ جِٛوحُٛس ٠ُٗح ذأنهح -
 3.ٗح٣ص جلد٤ل٠س ُوحٛس" ،ج٤ٛطحتؽ ٍَٓرس ٢ٟ ج٧ْىجٍ

وو١  ،جلدهــس ج٧ْىجٍجِٛوحُٛس ٧ٍ ٟىي جٛٔىٌز هًٜ برُْٔ  ١ئ٢ٟ جٛطوحٌََ جٛٓحذٔس لؽ٤٤٘ح جٛٔىٙ 
 ولؽ٢٘ جٛطورنً ه٢ جِٛوحُٛس ذحٛوٗٓس جٛطحُٛس:   ،جلدهظظس ًٖٛٛ جٟٔ٘ح٣ُحش ئلىج٤ٛلٍ 

 

 

 

 جٍِٛم جٛػحٛع: ٟٔح٣ٌس ذنٌ جِٛ٘حءز وجِٛوحُٛس

يجش  إْٓسوجِٛوحُٛس، ٢٘ٛ ٧ًج ٖ َوني أنه٠ح ٟطٍجوُح١، ُٔى ض٘ى١ جلد ،٤٧حٕ جٌضرحؽ وغُْ ذنٌ جِٛ٘حءز
ئيج أ٣طؿص ٠ُٗس ٟو٤ُس ٢ٟ جلدهٍؾحش ذحْطهىجٝ أٓٚ ٓىٌ ٢ٟ جلدىنٗش، أو أ٣طؿص أٗػٍ لسٍؾحش  ،ِٗحءز

ئٖ ئيج قٔٔص ج٧ْىجٍ جٛتي ْـٍتهح  ،ج٣ـٗٓح ٢ٟ ٠ُٗس ٟو٤ُس ٢ٟ جلدىنٗش، ئٖ أ٦٣ ًٌٞ يٖٛ ٢ٛ ض٘ى١ ُوحٛس
حءز، و٧ى ٟح َرنٌ أ١ جِٛوحُٛس ضٍشُى جْطهىجٝ جلدىجٌو، أٌ برُْٔ جِٛ٘ :وجٛتي ٓى َ٘ى١ ٢ٟ ذ٤ُهح ٟػٗ ،ٟٓرٔح

وبرحُق هًٜ  ،وٟطىْـس جلدىي ،برْٔ أ٧ىجٍ ؿىَٜس إْٓس٦٣ْ ٢ٟ ًنً جلدؤىٙ ضظىٌ ٟ أوْن ٢ٟ جِٛ٘حءز،
وٌؾس " :ذىو١ ِٗحءز(، ًٖٛٛ ئيج ٣ل٣ٍح ئلى جِٛوحُٛس هًٜ أنهحئيج ٗح٣ص ضٔىٝ ذطرًٍَ ٟىجٌو٧ح ) ُوحُٛس(ٛرٔحء )ج

                                                           

. 23، ص2002، ج٤ْ٘ٔىٌَس، جٛىجٌ جلجحٟوُس، جٔوجٌز: جلدرحوب وجلدهحٌجشأحمى ٟح٧ٍ،   1  
 .26، ص2000، وَىج١ جلدـرىهحش جلجحٟوُس، جلجُجتٍ، جٓطظحو وضُٓنً جلدإْٓسهرى جٍَٛجّ ذ٢ قرُد،  2

3
 Boislandelle H., Dictionnaire de Gestion, ed Economica, Paris, 1998, P140. 

=  جِٛوحُٛس
ج٤ٛطحتؽ جلمحٔٔس

 ج٧ٖىجٍ جلدهــس
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، و٧ى 1ْطٍجضُؿُس، ُا١ جِٛ٘حءز ضوطبر أقى جٛو٤حطٍ جلذحٟس في برُْٔ جِٛوحُٛس"في برُْٔ أ٧ىجُهح جٔ إْٓسلصحـ جلد
٤ٟهح جْطهىجٝ أٓٚ  ،ٟح ؾوٚ جٛ٘ػنً ٢ٟ جٛىٌجْحش ض٤لٍ ئلى جِٛوحُٛس ٠ٗطٌنً ضحذن ٛوىو ٢ٟ جلدطٌنًجش جلدٓطٜٔس

 ، ذنٌ جِٛ٘حءزأٌ جِٛ٘حءز، وجلجىوٙ جٛطحلي َوـٍ ٟٔح٣ٌس أٗػٍ ضِظُٗ ،جلدىجٌو ٛطكُْٔ ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز
 وجِٛوحُٛس:

 .: ٟٔح٣ٌس ذنٌ جِٛوحُٛس وجِٛ٘حءز05ؾىوٙ ٌٓٞ 

 ٟوحَنً جُٛٔحِ برٜٚ ضوحلج تهطٞ 

 ُُِٗس جٛىطىٙ جلدىجٌو ذحٛىُْٜس جِٛ٘حءز
، ىٟحشٜجلدوجٛو٠ٚ،  جلدىنٗش ٟػٚ:

 جلدىجو، جلدوىجش ...جلخ

 ٣ٔـس جٛىطىٙ ج٤ٛطحتؽ ذحلذىٍ جِٛوحُٛس
جٛوحتى، ٌٓٞ جلدهٍؾحش ٟػٚ: جٌْذحـ، 
 جْه٠حٙ...جلخ

ًنً  ، ٌْحٛس وٗطىٌج٥ضِوُٚ ٣لحٝ ضُُٔٞ أوجء جٛوحٟٚ في جلدإْٓس جٛو٠ىُٟس جٖٓطظحوَس٣ىٌ جٛى٢َ ش٤ىفي،  جلدظىٌ:
 .170، ص2005، ؾحٟوس جلجُجتٍ، ٤ٟشىٌز

و٤٘ٛهح أقى ه٤حط٧ٍح، ٠ٗح أ١ جِٛ٘حءز  ،أ١ جِٛ٘حءز ٖ ضوحوٙ جِٛوحُٛس ،٢ٟ جلجىوٙ جٛٓحذْ ٣ٓط٤طؽ
ئٖ ذح٧ٖط٠حٝ  ،و٤٘ٛهح ٟطـٜد ػٍوٌٌ لذح، قُع ٖ لؽ٢٘ ذٜىى ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز ،ٗحُُح ِٜٛوحُٛس حُٛٓص شٍؿ

َطـٜد ذحٛؼٍوٌز برُٜٚ ؿٍَْ  ،ذحٛىْحتٚ جلدٓطو٠ٜس ٛطكُٔٔهح، ٠ٗح أ١ وٌجْس ٣ٔـس جٛىطىٙ )برُْٔ ج٧ْىجٍ(
جٝ جلدىجٌو(، وئيج ٗح٣ص برىَى ٟٓطىي جِٛ٘حءز َوط٠ى هًٜ جلدىنٗش ٠ٗوحَنً جٛىطىٙ ئُٛهح )ُُِٗس جْطهى

أو جلدهٍؾحش ٠ٗوحَنً ُٛٔحْهح، ٟن جٛوٜٞ أ١  ،ُٛٔحْهح، ُا١ برىَى ٟٓطىي جِٛوحُٛس َوط٠ى هًٜ ج٤ٛطحتؽ
 .جلدىنٗش ٧ٍ ٟ٘ى١ ٧حٝ في جلدهٍؾحش

 

  

                                                           
، 2005، ٌْحٛس وٗطىٌج٥ ًنً ٤ٟشىٌز، ؾحٟوس جلجُجتٍ، ضِوُٚ ٣لحٝ ضُُٔٞ أوجء جٛوحٟٚ في جلدإْٓس جٛو٠ىُٟس جٖٓطظحوَس٣ىٌ جٛى٢َ ش٤ىفي،   1
  .170ص
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 جٍِٛم جٍٛجذن: هٗٓس جْوجء ذحِٛوحُٛس وجِٛ٘حءز

 إْٓس،، ١ْ جْطٍٔجٌ وذٔحء جلدإْٓسوؾهح١ ٟطَٟٗح١ في جلد ،وجِٛوحُٛس ،١ جِٛ٘حءزئ ْحذٔح أ٤َح٠ٌٗح 
وجِٛوحُٛس في وٓص وجقى، ُطكُْٔ وٌؾس هحُٛس  ،َرًٔ ٧ٍٟى٣ح بدىي برُْٔ ٛىٌؾحش ٟٔرىٛس ٢ٟ جِٛ٘حءز ،ولصحقهح

ٍٟضِوس،  إْٓسِحءز جلدقتى ض٘ى١ ٗ ،٢ٟ جِٛوحُٛس ذطكُْٔ ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز، لغد أ١ َطٞ ذط٘حَُٛ ٤ٟهِؼس
 ١1 جْوجء:ئقُع 

 

 

أٌ جِٛوحُٛس وجِٛ٘حءز  ،َوني برُْٔ ج٧ْىجٍ جلدٓـٍز ذأٓٚ ٓىٌ ٢ٟ جلدىجٌو في جٛو٠ٚ ،ئي١ ُحْوجء جلدٍضِن
 ٟوح، ًٖٛٛ ُهى َطٍؾٞ جٛلح٧ٍضنٌ في آ١ وجقى:

 أو ج٧ْىجٍ جلمحىوز )جِٛوحُٛس( ،وٌؾس ذٜىى جلذىٍ -

 )جِٛ٘حءز(. جٛـٍَٔس جٛتي تم بهح برُْٔ ج٤ٛطحتؽ -

وبذ٤د  ،وجْطٌٗٙ جٍِٛص ،وٓىٌجتهح هًٜ جٛطَُ٘ ،ذحٛرُثس جلخحٌؾُس إْٓسجِٛوحُٛس ضطأغٍ ذوٗٓس جلد ١ئ
، وبدح زٌو ذٍشحو٠ٜٛىج إْٓسوجٛرٔحء، أٟح جِٛ٘حءز ُطوط٠ى أٗػٍ هًٜ ٟىي جْطٌٗٙ جلد ،جٛطهىَىجش ٛطكُْٔ ج٠٤ٛى

، و٧ى إْٓسوجلخحٌؾُس ٠ٜٛ ،ُا٦٣ َطوْٜ بدطٌنًجش جٛرُثس جٛىجنُٜس ،وجِٛوحُٛس( ،أ١ جْوجء َش٠ٚ جٛروى٢َ )جِٛ٘حءز
 وجلدطوحٟٜنٌ ٟوهح. ،أٟحٝ جٛوحٟٜنٌ ُُهح إْٓسٟح لغو٦ٜ لؽػٚ ٟإشٍج ٤ٛؿحهس جلد

 

 

 

 

                                                           
 .434، ص2001جٛوٍبي، جٛٔح٧ٍز، ، وجٌ جٍِٛ٘ جٛوىلدس وئوجٌز جلدىجٌو جٛرشٍَسهحَىز نـحخ،   1

× جِٛوحُٛس=  جْوجء  جِٛ٘حءز



 ٕوجٌز جْٔطٍجضُؿُس.......................................................................جٔؿحٌ ج٤ٛلٌٍ ٛجِٛظٚ جٛػحني

 

888 
 

 جْوجءجلدـٜد جٛػحٛع: أذوحو 

جْذوحو برُٜٚ ٣ط٤حوٙ ٠ُُح ٍَٜ ، جْوجءجلدٍِٓز لدِهىٝ ٢ٟ جٛطوحٌََ لر٠ىهس  ئلىذوى أ١ ضوٍػ٤ح ْحذٔح 
 ئلىنٍ ِجهًٜ جلجح٣د جٖٓطظحوٌ ٛٓوجء، ذ٠٤ُح َو٠ى جٛروغ جٛروغ ٍَُٗ قُع جلدِهىٝ، َطؼ٤٠هح ٧ًج جٛتي 

٥ً٧  ضط٠ػٚئي  ،٢ٟ ٤ٟـْٜ أ١ جْوجء ِٟهىٝ شحٟٚ، و٧ًج ؾط٠حهٍٔوج ،جٛط٤ل٠ٍُفي جلحٓرح١ جلجح٣د جْنً 
  1جْذوحو ٠ُُح ٍَٜ:

 جٍِٛم جْوٙ: جٛروى جٛط٤ل٠ٍُ ٛٓوجء

، وجٛتي ٢ٟ أ٧ىجُهحبرُْٔ ذٌُس  ،جٛط٤ل٠ٍُجلدإْٓس في جلمجحٙ ضوط٠ى٧ح جٛتي  جٛـٍَّٔظى ذحْوجء جٛط٤ل٠ٍُ 
وأغ٧ٍح  ،جلدوط٠ىزش جٛط٤ل٠ُُس َطٞ هًٜ أْحْهح ُٓحِ ُوحُٛس جٔؾٍجءج ،ٟٓنًٌ جلدإْٓس ٟوحَنًَ٘ى١ ٛىي نٗلذح 

يجش جٛـرُوس جلدطىٓوس وُّٛ ذح٤ٛطحتؽ  ٚ جٛط٤ل٠ٍُ،ذحلذَُ٘طوْٜ ٟرحشٍز  أ١ ٧ًج جُٛٔحِ ئلىٟن جٔشحٌز ؛ جْوجء هًٜ
جلدوحَنً ٣حضؽ ه٢  ،نٍآٟٓطىي ُوحُٛس  ئلىأ١ ضظٚ جلدإْٓس ذاٟ٘ح١ َوني أ٦٣ و٧ًج ، ٓطظحوَسٔجو ،ؾط٠حهُسٔج
جلدوحَنً أ١ ٥ً٧  ،ْرْلشح٣ٓط٤طؽ  ١ئي ؛ذحِٛوحُٛس جٛط٤ل٠ُُسجلدطوْٜ  يٖٛه٢ لؼطَٜ  ،ٓطظحوَسٔوج ،ؾط٠حهُسٔج

جٛظوىذحش وٌجٕ ئقُع ضطُف ٠ٜٛإْٓس ، جْوجء٧حٟح في ضٔىنً ضٜود ووٌج  ،ُٓحِ جِٛوحُٛس جٛط٤ل٠ُُسجلدوط٠ىز في 
   طظحوَس.ضأغنًجتهح جٖٓٓرٚ أ١ َطٞ ئوٌجٗهح ٢ٟ نٗٙ ٟلح٧ٍ٧ح جْولى، ٢ٟ نٗٙ  ،جلد٤حْدجٛىٓص في جٛط٤ل٠ُُس 

 ؾط٠حهٍ ٛٓوجءٔجٍِٛم جٛػحني: جٛروى ج

١ْ ٟٓطىَحتهٞ، هًٜ جنطٍٗ جلدإْٓس جٍٛػح ه٤ى أٍُجو برُْٔ ٟىي  ئلىؾط٠حهٍ ٛٓوجء جٔجٛروى َشنً 
ٗى١ جلجح٣د في وووٌ ٧ًج  ،ألعُسوضطؿًٜ  ،لدإْٓطهٟٞإشٍج هًٜ وُحء جٍُْجو جٛوحٟٜنٌ َوطبر ٟٓطىي ٌػح 

، جٖٓطظحوٌبرُْٔ جلجح٣د هًٜ جلدإْٓس ئيج جٓطظٍش  ،جٛروُىجلدىي ٓى َطأغٍ ْٜرح هًٜ  ،جْوجء جٍٜٛ٘ ٠ٜٛإْٓس
جٛطُٓنً في أ١ ؾىوز  ،جٛطُٓنًأوذُحش في ٠ُ٘ح ٧ى ٟوٍوٍ ، جٛرشٍَسلدىجٌو٧ح جٖؾط٠حهٍ ألعٜص جلجح٣د و

ألعُس ٟوطبرز ٤٠ٜٛحل ذاهـحء ٤ظف ًٛج ٌَ ،جٖؾط٠حهُسضَٗٝ جِٛوحُٛس جٖٓطظحوَس ٟن جِٛوحُٛس بدىي ضٍضرؾ جلدإْٓس 
جلدإْٓس )طٍجهحش، أٌ ٛ٘ٚ ٟح ٦ٛ طٜس ذـرُوس جٛوٗٓحش جٖؾط٠حهُس وجنٚ جٖؾط٠حهٍ جٛٓحتى وجنٚ جلدإْٓس، 

 أَٟحش...(.

 
                                                           

1
 Yves Simon et Patriche joffre, Encyclopédie de Gestion, Economica, 2Ed, 1997, p 220. 
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 جلدإْٓسجلدـٜد جٍٛجذن: ٟظحوٌ جْوجء في 

و٧ٍ ٜٗهح ضٓح٧ٞ في جْوجء  ،ض٤ل٠ُُسوٟحوَس، و، ٟحُٛسو ذشٍَس،٢ٟ هىز ٟ٘ى٣حش:  إْٓسضط٘ى١ جلد
، ًٖٛٛ ضش٘ٚ جٛو٤حطٍ جٛٓحذٔس إْٓسوو١ أ١ ٤٣ًٓ ٟح ٜٛرُثس جلخحٌؾُس ٢ٟ ضأغنً هًٜ أوجء جلد ،ذىٌؾحش ٟطِحوضس

 1ٟظىٌج ٛٓوجء وُْ جٛطُٔٓٞ جٛطحلي:

  Performance extrinsèqueجٍِٛم جْوٙ: جْوجء جٛلح٧ٌٍ

 ،، وجٛتي ٢ٟ نٗٙ ئوٌجٗهحإْٓسجٛرُثس جلخحٌؾُس ٠َٜٛط٠ػٚ جْوجء جٛلح٧ٌٍ في جٍِٛص جٛتي ضى٧ٍُح 
٢ٟ ذنٌ جْٟػٜس ه٢ ٥ً٧ جٍِٛص: ج٣ِطحـ أْىجّ ؾىَىز وجهىز، أْوحٌ ض٤حَٙ و، ٧حأوجء جلدإْٓسوجْطٌٗلذح برْٔ 

ٌٍَٟس لد٤ل٠حش أنٍي، ذٍجءجش جنطٍجم َطٞ جْطػ٠ح٧ٌح، أَٟحش ضوحني ٤ٟهح ٤ٟل٠حش ٤ٟحُٓس، كهىٌ ٓىج٣نٌ 
 ٠ٜإْٓس٦٣ْٛ ُّٛ  ،)أوجء وجنٍٜ( جلدإْٓس؛ ٥ً٧ جٍِٛص ٖ لؽ٢٘ ئ٤ْحو٧ح أْحْح ْوجء ق٘ىُٟس ٟىه٠س...

ذحٗطشحٍ ٥ً٧  جلدإْٓسأٌ ًنً قٍُٔٔ، وًٌٞ يٖٛ ُا١ ٟرحوٌز  ،ووٌ في نٜٔهح، ولذًج َـْٜ ه٦ُٜ أوجء كح٧ٌٍ
جٛتي ضلهٍ في جٛرُثس هًٜ بذ٤د جٛطهىَىجش  جلدإْٓسوجْطٌٗلذح َىٙ هًٜ أوجء وجنٍٜ )يجتي(، أٟح ٓىٌز  ،جٍِٛص

 لدىجؾهطهح. جلدإْٓسُُىٙ يٖٛ هًٜ أوجء وجنٍٜ، ذِوٚ جٛو٠ٚ جًٌٛ ضٔىٝ ذ٦  ،جلخحٌؾُس

  Performance intrinsèque جٍِٛم جٛػحني: أوجء يجتي

١ ىوجلدٍؤوْ ،١ىفي لر٠ىههح، ذِوٚ جلجهىو جٛتي َرًلذح جٛٔحوز جٔوجٌَ جلدإْٓسَط٠ػٚ جْوجء جًٛجتي في أوجء 
 طىُِٛس جٛطحُٛس ٢ٟ جْوجء:جٛ، و٧ى ٟح ٤َطؽ ٢ٟ جلدإْٓسوجْطٌٗٙ ٟىجٌو  ،في جٛو٠ٚ

وضىكُِهح، وضوطبر ٣ٓد  ،في ضورثس جلدىجٌو جلدحُٛس جلدإْٓسوِٗحءز  ،َظَ جْوجء جلدحلي ٟىي ُوحُٛس جْوجء جلدحلي: -
 ؛جٛطكُٜٚ جلدحلي، وٟإشٍ جٛطىج٣َحش جلدحُٛس ٢ٟ أذٍَ ٟإشٍجش جْوجء جلدحلي

أو جٛطٓىَُٔس في برُْٔ أ٧ىجٍ  ،وِٗحءز جٛىكُِس جٛطؿحٌَس ،َظَ جْوجء جٛطؿحٌٌ ُوحُٛسجْوجء جٛطؿحٌٌ:  -
ونىٟحش  ،وضوطبر: ٌٓٞ جْه٠حٙ، جلدٍوووَس، هىو جُٛذحت٢، ٟوىٙ شٍجء ٤ٟطؿحش ،وٌػح جُٛذحت٢ ،جلدرُوحش
 ؛٠ٜإْٓس٢ٟٛ أذٍَ ٟإشٍجش جْوجء جٛطؿحٌٌ  ،جلدإْٓس

                                                           
1
 Martory B., Crozet D., Gestion des Ressources Humaines: Pilotage Social et Performances, 5

ème
 

édition, Dunod, Paris, 2002, P-P 162-165. 
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وجْطٌٗٙ بذهُُجش ج٣ٔطحؼ  ،هًٜ جْطهىجٝ جلدإْٓسػٚ جْوجء جٛطٔني في ٓىٌز َط٠جْوجء جٛطٔني:  -
وًٖٗٛ طُح٣طهح، وضوطبر ٠ُٗس ج٣ٔطحؼ، ٣ٓرس جْطهىجٝ جٛـحٓس ج٣ٔطحؾُس،  ،)جْٖطػ٠حٌجش( في جٛو٠ُٜس ج٣ٔطحؾُس

 ؛٠إْٓس٢ٟٜٛ أذٍَ ٟإشٍجش جْوجء جٛطٔني 

 جلدإْٓسوِٗحءز وكحتَ جٛشٍجء، ج٤ٛٔٚ، جٛطه٢َُ ٛطُوَى  ،ُوحُٛسَط٠ػٚ جْوجء جٛط٠ىَني في جْوجء جٛط٠ىَني:  -
وفي جٛىٓص جلد٤حْد، وَوطبر ٟوىٙ  ،وج٠ُ٘ٛس جلد٤حْرس ،وجٛطؿهُُجش ج٣ٔطحؾُس ذح٤ٛىهُس ،ذحلدىجو جْوُٛس، جلدوىجش

 ؛٢ٟ أذٍَ ٟإشٍجش جْوجء جٛط٠ىَني ،ضَٜ جلدهُو١، ٢َٟ وطىٙ جٛـٜرُس

وٟٓطىج٧ٞ جٛىكٍُِ  ،ٟه٠ح ٗح١ ٟىٓوهٞ ،حلدإْٓسذجٛرشٌٍ في أوجء جٛوحٟٜنٌ َط٠ػٚ جْوجء جْوجء جٛرشٌٍ:  -
و٧ى ٢ٟ أ٧ٞ ٟظحوٌ جْوجء، قُع لػىو ذىٌؾس ٌتُُٓس  ،، ٢ًَِ٤ٟ(ٟشٍُنٌ وْـً،)ُٓحوجش هُٜح، ئوجٌز 

 .ٟٓطىَحش جْوجء جٛٓحذٔس ٜٗهح، قُع ٖ لؽ٤٤٘ح أ١ ٣طظىٌ أٌ أوجء ذىو١ أٍُجو

 ٟظحوٌ جْوجء جلدهطِٜس:َىػف ذوغ جٛش٘ٚ جٛطحلي و

 .: ٟظحوٌ جْوجء14 جٛش٘ٚ ٌٓٞ

 

 أوجء ٟٔــحِ                         

 

 

   

 ََحوز ُٜٗس في جْوجء                

 

Source: Martory B., Crozet D., Gestion des Ressources Humaines: Pilotage 

Social et Performances, 5
ème

 édition, Dunod, Paris, 2002, P165. 
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 جلدـٜد جلخحّٟ: أ٣ىجم جْوجء

 ٧ٍ ٗحٛطحلي:  ،تم ضظ٤ُِهح قٓد ٟوحَنً لزىوز ،٤٧حٕ هىز أ٣ىجم ٛٓوجء

 جٛش٠ىُٛسجٍِٛم جْوٙ: قٓد ٟوُحٌ 

 1:ئلىؤُح لذًج جلدوُحٌ لؽ٢٘ ضظ٤َُ جْوجء 

I. :ٍٜ٘ٛأو ج٣ْل٠س جٍِٛهُس  ،وجٛىكحتَ ،جٛتي ْحلعص جمُن جٛو٤حطٍ جٔلصحَجشجًٌٛ َطؿٓى ٢ٟ نٗٙ  جْوجء ج
٧ْىجُهح  جلدإْٓسوُُِٗس ذٜىى  ،لؽ٢٘ جلحىَع ه٢ ٟىي ،في برُٔٔهح، وفي ئؿحٌ ٧ًج ج٤ٛىم ٢ٟ جْوجء ٠ٜإْٓسٛ

 ٗحْٖط٠ٍجٌَس، جٌْذحـ، ج٠٤ٛى... ،جٛشحٟٜس

II. :ٍو٧ى جًٌٛ َطكْٔ هًٜ ٟٓطىي ج٣ْل٠س جٍِٛهُس ٠ٜٛإْٓس، و٤َٔٓٞ ذىو٥ٌ ئلى هىز أ٣ىجم جْوجء جلجُت، 
ئلى أوجء وكُِس جلدحُٛس،  ،، قُع لؽ٢٘ أ١ ٤َٔٓٞ قٓد جٛىكحتَجلدإْٓسذحنطٍٗ جلدوُحٌ جلدوط٠ى ٛطُُٔٞ ه٤حطٍ 

 وجٛطٓىَْ. ،وج٣ٔطحؼ ،٢ٟ وكحتَ جٛط٠ى٢َأوجء وكُِس جٍُْجو، وأوجء ٗٚ 

٦٣ ٛىٌجْس جْوجء أ٧ى في جلحُٔٔس ٣طُؿس ضِحهٚ أوجء لسطَٜ أ٣ل٠طهح جٍِٛهُس، أٌ  ٠ٜإْٓسٛجْوجء جٍٜٛ٘ 
 َِطٍع وٌجْس أوجء لسطَٜ وكحتِهح. ،٠إْٓسٜٛجٛشحٟٚ 

 جٍِٛم جٛػحني: قٓد ٟوُحٌ جٛـرُوس

 2وَظ٤َ جْوجء وُْ ٧ًج جلدوُحٌ ئلى:

I.  وجلدطؿٓىز في جِٛىجتغ جٛتي  ٍَضرؾ ذىؾىو أ٧ىجٍ جٓطظحوَس ضٓوً جلدإْٓس ٛرٜىًهح، جٖٓطظحوٌ:جْوجء
 ٣طُؿس ضولُٞ لسٍؾحتهح ٟن بزُِغ ٟٓطىي جْطهىجٝ ٟىجٌو٧ح. ،برٔٔهح

II. :ٍ٣طُؿس  ،ونحٌؾٍ ،جًٌٛ ٍَج٦ُٔ جٛطُجٝ جؾط٠حهٍ وجنٍٜ ،و٧ى ٍٟضرؾ ذحْوجء جٖٓطظحوٌ جْوجء جٖؾط٠حه
 في جلمحُؾ جًٌٛ ض٤شؾ ٦ُُ. ،جلدإْٓسلشحٌْس جلدإْٓس ٤ٛشحؿهح، و٧ًج جْوجء ٦ٛ ألعُس ٗرنًز في جٛطأغنً هًٜ طىٌز 

                                                           
1 Martory B., Crozet D, OP. Cit, P168.  
2 Idem.    
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III. :و٧ى لؽػٚ ٓىٌز جٛطؿهُُجش جٛط٤ُٔس هًٜ جُٛٔحٝ بده٠طهح هًٜ أق٢ٓ قحٙ، ْىجء ضوْٜ جٍْٟ  جْوجء جٛطٔني
وجت٠ح  حشجلدإًْٓٛج ضٓوً  ،لدىجو جَٟٛٗس، ؾىوز جلد٤طؽ...ذىٓس جلدوٜىٟحش، ضىُن٧ًح في جٛىٓص جلد٤حْد، ٠ُٗس ج

ْٖطهىجٝ بذهُُجش قىَػس ٟىجٗرس ٜٛطـىٌ جٛط٤٘ىٛىؾٍ، ضَُُ٘ ذٍجٟؽ ض٘ى٢َ جٍُْجو، ضشؿُن جٛركىظ 
 وجٛٓهٍ هًٜ ج٧ٖط٠حٝ ذٔٓٞ جٛظُح٣س. ،جٛو٠ُٜس

IV. :ٍْؤُح  ،ٍ جًٌٛ ضطىجؾى ٦ُُو٧ى َوبر ه٢ لزحوٖش جلدإْٓس ٜٛطأغنً هًٜ ج٤ٛلحٝ جُٛٓحْ جْوجء جُٛٓح
 جلدٍِوػس هُٜهح ْٖطظىجٌ جٟطُحَ ٛظحلحهح َىهٞ برُْٔ أ٧ىجُهح. ،وجٛطشٍَوحش ،ٜٛٔىج٣نٌ

 جٍِٛم جٛػحٛع: قٓد ٟوُحٌ ؿرُوس جلدإْٓس

 ٣ىهنٌ لعح: ئلىوجًٌٛ َظ٤َ جْوجء 

I. :ٍجٛتي تهىٍ ئلى ضٔىنً ٤ٟطؿحش يجش ؾىوز ذح٠ُ٘ٛس  ،جٛظ٤حهُس جلدإْٓسو٧ى جْوجء ج٤ٛحضؽ ه٢  جْوجء جٛظ٤حه
 وفي جٛىٓص جلد٤حْد. ،جلدـٜىذس

II. :ٍٟجٛتي تهىٍ ئلى ضىُنً نىٟحش ضٜبي ٟطـٜرحش  ،و ٧ى جْوجء ج٤ٛحضؽ ه٢ جلد٤ل٠س جلخىُٟس جْوجء جلخى
 جُٛذحت٢.

 جٍِٛم جٍٛجذن: قٓد ٟوُحٌ جْؾٚ

 :ئلىوَظ٦ِ٤ 

I. :ٚو٧ى جْوجء جًٌٛ َش٠ٚ ُطٍز ضطوىي خمّ ٤ْىجش. جْوجء جٛـىَٚ جْؾ 

II. :ٚوخمّ ٤ْىجش. ،و٧ى جْوجء جًٌٛ ٌَـٍ جِٛطٍز جلمحظىٌز ذنٌ ٤ْس جْوجء ٟطىْؾ جْؾ 

III. :ٚو٧ى جْوجء جًٌٛ َش٠ٚ ُطٍز ٖ ضطوىي ج٤ٓٛس. جْوجء ٓظنً جْؾ 
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 جٍِٛم جلخحّٟ: قٓد ٟوُحٌ جلدظىٌ

 جٛطحلي: ئلىوقٓر٦ َطٞ ضُٔٓٞ جْوجء 

I. :ٌٍ٢ جْطٌٗٙ جٍِٛص جٛتي ضى٧ٍُح جٛرُثس جلخحٌؾُس ٠ٜٛإْٓس، وجًٌٛ ُّٛ هو٧ى جْوجء ج٤ٛحضؽ  جْوجء جٛلح٧
لذح ووٌ في ن٦ٜٔ، ٗح٣ِطحـ أْىجّ ؾىَىز، ذٍجءز جنطٍجم َطٞ جْطػ٠ح٧ٌح، أَٟحش ضوحني ٤ٟهح ٟإْٓحش ٤ٟحُٓس، 

 وجْطٌٗلذح. ،هًٜ جٗطشحٍ ٥ً٧ جٍِٛص كهىٌ ٓىج٣نٌ ق٘ىُٟس ٟىه٠س...، ئٖ أ١ هًٜ جلد٤ل٠س جٛط٠طن ذٔىٌز

II. :١ في ىوجلدٍؤوْ ،١ىبدؿ٠ىههح، ذِوٚ جلجهىو جٛتي َرًلذح جٛٔحوز جٔوجٌَ جلدإْٓسَط٠ػٚ في أوجء  جْوجء جًٛجتي
 .جلدإْٓسوجْطٌٗٙ ٟىجٌو  ،جٛو٠ٚ

 

  



 ٕوجٌز جْٔطٍجضُؿُس.......................................................................جٔؿحٌ ج٤ٛلٌٍ ٛجِٛظٚ جٛػحني

 

888 
 

 جلدـٜد جٛٓحوِ: جٛوىجٟٚ جلدإغٍز في جْوجء 

، ُهى َوطبر وجٛس ٜٛوىَى ٢ٟ جٛوىجٟٚ جلدإغٍز إْٓس٠ٜٛونحٌؾُس  ،ئ١ جْوجء ٧ى قظُٜس ضِحهٗش وجنُٜس
 1ٗحٛطحلي: ،جلدإْٓسلؽ٢٘ ئوٌجؼ لر٠ىهس ٢ٟ جٛوىجٟٚ جلدإغٍز هًٜ أوجء و  ،٦ُُ

جٛتي ضوحلج قؿ٠ح ٗرنًج ٢ٟ  حلدإْٓسُوجلدٗقق في قؿٞ جٛو٠ٚ ٓى َإغٍ هًٜ جْوجء،  ،جٖنطٍٗ جلدىؾىو -
 أٓٚ لشح برطحؼ ئ٦ُٛ أنٍي ٛىَهح قؿٞ أٓٚ ٢ٟ ٣ِّ جٛو٠ٚ؛ ،قىز ه٠ٚٓى برطحؼ ئلى ٟىجٌو ٛ٘ٚ و ،جٛو٠ٚ

١ جٛٔىٌ جٛؼثُٚ ٢ٟ جْه٠حٙ ًنً ئئي  ،ٓى َإغٍ في ٟوىٙ ج٣ٔطحؼ ،أو هىٝ وؾىو جْه٠حٙ جلدطأنٍز ،وؾىو -
 ، ولؼطَٜجلدإْٓسذٚ وٟطـٜرح ٛطأٟنٌ ضىُْ جٛو٠ٚ جلدٓط٠ٍ ٜٛوحٟٜنٌ في ، جلد٤ؿُز َوطبر ذظِس هحٟس أٍٟج هحوَح

و٠ُٗس ووٌؾس جٛطٜٔرحش ٦ُُ، وَٓرد  ،ئي َطىَٓ ه٦ُٜ غرحش ج٣ُٓحخ جٛو٠ٚ ،ٍجشجلحؿٞ جلدًٍىخ ٢ٟ جلدطأنِ
ج٤ٛٔض في جٛو٠ٚ جلدطحـ وٓص ج٣ٖطلحٌ ٛىي جٛوحٟٜنٌ جلطِحػح في ٟوىٙ ج٣ٔطحؼ، وهًٜ ج٤ُٛٔغ، ُا١ ٗػٍز جٛو٠ٚ 

ٟػٚ ٧ًج جلدوىٙ جلدطوؿٚ ٓى ٖ لؽ٢٘ بر٦ُٔٔ  وٟوىٖ أهًٜ ٣ٕٛطحؼ، ،لؽ٢٘ أ١ ضٓرد ضوؿٗ ،جلدطأنٍ ه٢ جلدوطحو
 وجت٠ح، وَطىٛى ه٦٤ جلطِحع في ٣ىهُس جلد٤طؽ ج٤ٛهحتٍ؛

 ،َطىَٓ ٟوىٙ ج٣ٔطحؼ هًٜ هىجٟٚ هىزوجٛطك٤ُٓحش جٛط٤ل٠ُُس وجٔؾٍجتُس يجش أغٍ ٟرحشٍ هًٜ جْوجء،  -
 ،وضطحذن جٛو٠ٚ ،ًٌ ٌَنً ٢ٟ ضىُْجٛ وجٔؾٍجتُس، ُحٛطوىَٚ جٛط٤ل٠ٍُ ٟػٗ: ،ٟس جٛطٍضُرحش جٛط٤ل٠ُُسء٤ٟهـح ٟٗ

( ضٍضد ئْطرىجٙ جْه٠حٙ جُٛىوَس ذحِٛسجٛو٠ُٜس جُٛىوَس ) سطوأبسهحوز ٟح َطٍضد ه٦ُٜ ضـٌُنً في ٟوىٙ جٔلصحَ، 
َٜٔٚ ٢ٟ جلدىجٌو جلدـٜىذس  ،جٌضِحهح وجػكح في ٟوىٙ ج٣ٔطحؼ، وذحلدػٚ ُا١ جنطظحٌ نـىجش جٛو٠ٚ في ه٠ُٜس ٟح

 ٔنهحء وقىز جٛو٠ٚ؛

وجء في جٛو٠ُٜحش جلدط٠حغٜس ٓى َطرح٢َ بحٓد جلدىٓن جلجٌٍجفي ٜٛىقىجش ٢ٟ ؾٍجء جٛلٍوٍ جلمحُٜس، ُٔى ضطرح٢َ جْ -
ٟوىٖش ج٣ٔطحؼ ذٓرد جٛلٍوٍ جلمحُٜس، قتى ٛى تم ضأوَس ٣ِّ ج٤ٛشحؽ في ٟىجؿ٢ لسطِٜس ذ٤ِّ وٌؾس جِٛ٘حءز، 

قُع ٧إٖء  ،وجلدٌحو٢ٌَ ٛىوٛس ٟح ،ن٢ٌٟ يٖٛ ٟػٗ :في ه٠ُٜس ٟح َٓطىؾد قظٍ وضٓؿُٚ جٍُْجو جٛىجنٜ
أو  ،وجٛطٓؿُٚ بحٓد ٟح ئيج ٗح١ جلحظٍ َطٞ في جلدىج٣ة جٛركٍَس ،جٍُْجو ٓحذٜى١ ٜٛوى، ٓى َطرح٢َ ٟوىٙ جلحظٍ

وج٣طلحٝ  ،أو ُٔؾ جٛورىٌ هًٜ جلحىوو جٛبرَس، ُىٌؾس جٛطِطُش جلدـٜىذس ه٤ى ٗٚ ٟىٓن ٢ٟ ٥ً٧ جلدىجٓن ،جلجىَس

                                                           
1 Idem.   
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ٜٗهح ٟطٌنًجش ضإغٍ هًٜ  ،وجنطٍٗ جٌٜٛحش جلدٓطهىٟس ه٤ى ٗٚ ٟىٓن.... ،وجلدٌحوٌز ،ُْ قٍٗس جٛىنىٙىض
 ٟوىٙ ج٣ٔطحؼ؛

ؼٍ ئلى ٟوىٖش لسطِٜس ٣ٕٛطحؼ، ٠ُوىٖش جْوجء ٠ُٗس ذـرُوطهح، وٓى ٣ِىهُس وقىز جٛو٠ٚ جٛطحٝ، ٓى ض -
٤٘ٛهح ٢ٟ ج٤ٛحقُس  ،ؾُىج ٣ٕٛطحؼبرطىٌ هًٜ ٟطٌنًجش ه٢ ٣ىهُس جٛو٠ٚ جلد٤ؿُ، وٓى ضلهٍ ه٠ُٜس ٟح ٟػٗ ٟوىٖ 

 ج٤ٛىهُس ٓى ضط٠ػٚ في أوجء ٌوٌء.

 1و٤٧حٕ ٢ٟ قىو جٛوىجٟٚ جلدإغٍز هًٜ أوجء جلد٤ل٠س ج٣ـٗٓح ٢ٟ ٟوحَنً ٟو٤ُس، ضط٠ػٚ في:

 جلدإْٓسجٛوىجٟٚ جلخحػوس ٛطك٘ٞ جٍِٛم جْوٙ: 

جٛطك٘ٞ ُُهح  ٠ٜإْٓسٛقُع لؽ٢٘  ،٠إْٓسٜٛو٧ٍ جٛوىجٟٚ ج٤ٛحبذس ه٢ ضِحهٚ لسطَٜ جٛو٤حطٍ جٛىجنُٜس 
 وضط٠ػٚ ٥ً٧ جٛوىجٟٚ في: ،لحى ٟونٌ

 هًٜ جٛطك٘ٞ في جِٖش، ج٣ٔطحؼ، جلدهُو١... جلدإْٓسٗٔىٌز جٛوىجٟٚ جٛط٤ُٔس:  .1

٠ٗٓطىي ضأ٧ُٚ جٛو٠حٙ،  ،جلدإْٓسلسطَٜ جٛٔىي جٛتي ضإغٍ هًٜ جلدىٌو جٛرشٌٍ وجنٚ  جٛوىجٟٚ جٛرشٍَس: .2
 جٛطكُُِ، جٛط٘ى٢َ...

 جلدإْٓسجٛوىجٟٚ ًنً جلخحػوس ٛطك٘ٞ جٍِٛم جٛػحني: 

، و٤٧حٕ ٢ٟ هبر ه٤هح ذ٘ٚ ٟح ٧ى نحٌؼ ٠ٜإْٓسٛضٔن في جلمحُؾ جلخحٌؾٍ جٛتي و٧ٍ ضٜٖ جٛوىجٟٚ 
٠ٗح أ١ ٤٧حٕ ٢ٟ ٓٓٞ  ،ٟطٌنًجض٦جٛطك٘ٞ في ٗٚ  ٠إْٓسٜٛوبدح أ١ جلمحُؾ ٟطوىو جْذوحو ُٗ لؽ٢٘  ،جلدإْٓس

وجؾط٠حهُس، وُْحُْس، جٛوىجٟٚ ًنً جلخحػوس ٛطك٘ٞ جلد٤ل٠س قٓد أذوحو جلمحُؾ ئلى ٗٚ ٢ٟ: هىجٟٚ جٓطظحوَس، 
 ...وض٤٘ىٛىؾُس

 في جْننً لؽ٤٤٘ح ضٜهُض ٟح ؾحء في جِٛظٚ ذحٛش٘ٚ جٛطحلي:

 

  
                                                           

1 Idem.  
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 .جْٖطٍجضُؿُس جٔوجٌزٟ٘ى٣حش : 15 ش٘ٚ ٌٓٞ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جٛرحقع ئهىجو٢ٟ  جلدظىٌ:

ضط٘ى١ جٖوجٌز جْٖطٍجضُؿُس ٢ٟ غٗظ ٍٟجقٚ ٟططحُٛس ٧ٍ هًٜ جٛطٍضُد ٠ٗحٍَٜ: طُحًس جْٖطٍجضُؿُس، 
جْٖطٍجضُؿُس، ٧ٍ جلدٍجقٚ ضط٘ى١ ٢ٟ هىز أذوحو وفي وٌجْط٤ح ٥ً٧ ٣ٌُٗح هًٜ ذوىٌ ض٤ًُِ جْٖطٍجبذُس، وجٍٛٓحذس 

 جبزحي جٍٛٔجٌ و جْوجء و٤ْٔىٝ ذىٌجْس أغٍ ه٤حطٍ جذوحو جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس هًٜ ٢ًَ٧ جٛروى٢َ.
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 جِٛظٚ ٗطسن

 

 ٢َض٘ى أو ،ض٠٤ُس ئلى ضإوٌ جٛتي ،وجٛطظٍُحش ،جٍٛٔجٌجش ٢ٟ ْٜٜٓس٧ٍ  جْٔطٍجضُؿُس جٔوجٌز
 ،ٟىقىز نـس ٧ٍ ْطٍجضُؿُسوجٔ ،جلدإْٓس أ٧ىجٍ برُْٔ في ضٓحهى ،ُوحٛس ئْطٍجضُؿُحش هىز أو ،ئْطٍجضُؿُس
 ،ٌْحٛس برْٔ أؾٚ و٧ًج ٢ٟ ،سُجٛرُث وجٛطكىَحش ،٠ٜٛإْٓس جٛط٤حُُٓس جلدُجَح ذ٢ُ ضٍذؾ ،وشحٟٜس ،وٟط٘حٟٜس

 ٗٚ في جلدى٢ٍََ ٗٚ ١ئ ذٚ ،جٛوُٜح جٔوجٌز ٟٓطىي هًٜ ُٔؾ جْٔطٍجضُؿُس ضىػن ٖ قُع جلدإْٓس، أ٧ىجٍو
 أٌ في جْٔطٍجضُؿُس ئهىجو ه٠ُٜس وبسٍ ٟٓطىج٥، في وٗٚ ،جْٔطٍجضُؿُس وػن في َشحٌٗى١ جٔوجٌَس جلدٓطىَحش

 ،جٍْٛحٛس برىَى َطٞ ُهحوُ ،جْٔطٍجضُؿُس طُحًس بدٍقٜس ذىءج ،جلدٍجقٚ ٢ٟ بدؿ٠ىهس جلدٓطىَحش ٢ٟ ٟٓطىي
 وئنطُحٌ جلخحٌؾُس، وجٛرُثس ،جٛىجنُٜس جٛرُثس ٢ٟ ٗٚ ووٌجْس ،وجٌٛحَحش ،٧ىجٍجْ ، وًٗججْٔطٍجضُؿُس وجٍٛؤَس
 ٍٟقٜس يٖٛ ٍَٜ، وضـ٤ٍٓح أَؼح ئلى ذوى ئبزحي جٍٛٔجٌ وه٠ُٜس ط٤و٦؛ وجلدطحقس جٛرىجتٚ ذ٢ُ ٢ٟ جلد٤حْد جٛرىَٚ
 وضىََن ،وبزظُض جٔؾٍجءجش، جلدُُج٣ُحش، جٛبرجٟؽ، ،جُٛٓحْحش٢ٟ  ٗٗ برىَى َطٞ ُهحوُ ،جْٔطٍجضُؿُس ض٤ًُِ

 ٟن جلححُٛس جْوجء ٣طحتؽ ٟٔح٣ٌس َطٞ ُهحوُ ،جْٔطٍجضُؿُس جٍٛٓحذس ٍٟقٜس وأنٍُج، وضـ٤ٍٓح أَؼح ٛروى جْوجء؛ جلدىجٌو
 يٖٛ. جٍْٟ ضـٜد ئيج جٛطظكُكُس جٔؾٍجءجش وجبزحي ،جلدىػىهس ٧ىجٍجْ

ٗٚ ٢ٟ ذوى ئبزحي جٍٛٔجٌ ٛظُحًس  جٛػٔحُس جٛط٤ل٠ُُس هًٜأذوحو غنً أو٤ْكحوٙ في جِٛظٚ جٛٔحوٝ برىَى ض 
 ط٤ًُِ جْطٍجضُؿُس جلدإْٓس.جْٖطٍجضُؿُس، وذوى جْوجء ٛ
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 بسهًُ

 

و ظ٥سُٷ و٥ص  ،َٕد٬ً في ظٝمُڃ شټٵاٌٍي خڀؽٹدٴص ز٥َُٹص  وبيخَش إٔص،خڀى٬ٍ زؽٹدٴص خبؼ بن
 ،وز٭ًش خبذدٌدض ،وڄٵعىلص ،خظٝدٖض ٴ٭دڀص ؤو٩مصفي ظٽىَه  ببهدبيخٔعُخظُفُص ڄعٽدڄځص، لُػ ظاؼُ زٙٽٿ 

 وټٍخ في ٬مځُص خڀعىٵٍُ. ،ظٕدوً زٝىَش ڄسدُ٘ش ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض

خڀؽٗؼص )خڀس٭ً خڀٹُديٌ، خڀس٭ً  ؤز٭ديٌدخڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ڄعمؽځص في  ؤؼُ بزُخِٔىمدوپ في ٌٍخ خڀٵٝٿ و
، لُػ ُٔعڃ (ُٜدٰص وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص خبؼمؽځنٌ زس٭ًَهد )٬مځُص خڀٹُخَ، خْيخء ٬ځً( خٔوٕدنيخڀعى٩ُمٍ، خڀس٭ً 

 يَخٔص ٌٍخ خْؼُ زدڀٙٽٿ خڀعدلي:

ؤځىٺ  ،خڀٹُديش ؤبمد٢ؼُ ؤٔىٹىڂ زدڀعُټُّ ٬ځً  ؤَه :٬ځً ُٜدٰص وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص خڀس٭ً خڀٹُديٌؤؼُ  -
 ؛وخْيخء ،٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ ،خڀٹدجً

 ؛وخْيخء ،خبزدٌ خڀٹُخَ ؼُ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٬ځًؤؤىسنٌ ٌىد  :٬ځً ُٜدٰص وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص خڀس٭ً خڀعى٩ُمٍ -

 .وخْيخء ،٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَُ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ؤؼٔىًَْ ٌىد  :٬ځً ُٜدٰص وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وٕدنيخڀس٭ً خٔ -
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 ؼُ خڀٹُديش ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ وخْيخءؤ: خْوپخبؼسمػ 

زد٬عسدَي خڀ٭دڄٿ خڀًَىدڄُٽٍ خبؼاؼُ في ٬مځُص خٔوعدؾ، ؤڄد  ،َٙٽٿ خڀ٭ىُٝ خڀسٌُٙ ؤٌڃ ڄىَي في خبؼإٔص
 ،ن خڀٹُخَ خڀٌٍ َعىٍي خٔوٕدنبخڀ٭ىخڄٿ خْوُي ٴهٍ زدڀًَـص خْولى خڀتي َعمٽڃ ٴُهد خڀ٭ىُٝ خڀسٌُٙ، لُػ 

 ،وټمُعً، وٌٍخ ڄد به٭ٿ ؤيخء خڀٵُي ٔىخء ټدن بيخََاد  ،وخڀ٭مٿ خڀٌٍ َايًَ ٌى خْٔدْ في برًًَ ـىيش خٔوعدؾ
 ټٽٿ. إٔصؤو ظىٵٍَُد ٌى خْٔدْ في ؤيخء خبؼ

خبزادٌ  ، ٴهاٍ ظااؼُ في   إٔصوظ٭عبر خڀٹُديش ڄه ؤټؽُ خڀ٭مځُدض ظإؼنًخ في ٔځىٺ خڀ٭ىُٝ خڀسٌُٙ في خبؼ
 ،و٠َدٌڃ ٬ه خڀ٭مٿ، وظ٭عبر بؿىَخ َجُُٕد ڀځ٭ٗٸص زنٌ خڀٹديش خٔيخََانٌ  ،ټمد ظاؼُ ؤ١َد في ؤيخء خْٴُخي، خڀٹُخَ

وبرٹُاٷ ؤٌاًخٴهڃ،    ،ن خڀٹدجً بيً ڄُئؤًُ زدڀىٔدجٿ خڀتي ظٕد٬ًٌڃ ٬ځً ب٘سد٪ لدـدتهڃبوخبؼُئؤنٌ، لُػ 
ولتى ودَـاً، ټماد    ،ټمد َٹًڂ بؽڃ خبؼٽدٴأض، وَهعڃ بدٕد٬ًتهڃ في لٿ خبؼٙٽٗض خڀتي ظىخـههڃ في خڀ٭مٿ

لىڀً خبؼُئؤانٌ   ټمد ؤن خڀٹدجً َ٭عبر خلمحىَ خڀٌٍ َعفم٫ إٔص،وخبعمد٬ُص في خبؼ ،ًَخٴ٫ ٬ه ڄٝدبغهڃ خڀٵُيَص
وخڀعٗلڃ زُىهڃ، وزدڀعدلي ٴدڀٹُديش ظٕدٌڃ زٙٽٿ  ،ڀعٽىَه ٴَُٷ ٬مٿ ٴ٭دپ، ڄه وٗپ يوَي في وځٷ خٖوٕفدڂ

وظىـًُ ـهىيي بكى برٹُاٷ ؤٌاًخٲ    ،زدڀ٭مٿ ٬ځً بيخَش خڀُٝخ٬دض يخوٿ خڀٵَُٷ ،ټسنً في وځٷ ؤؼُ خڀع٭د٠ً
 .إٔصخبؼ
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 خڀٹُخَ  ببزدٌؼُ خڀٹُديش ٬ځً ؤ: خْوپخبؼ٥ځر 

 إٔص،وخٔبيدن زإًٌخٲ خبؼ ،بن ظىٴُ بظدض خڀٹُديش في خڀٹدجً خٔيخٌَ، وودٜص خڀُئَص خبؼٕعٹسځُص خبؼځهمص
 ،وخڀٕځىٺ خڀُڄّ ڄه وٗپ ؤٸىخڀً ،و٠ُذ خبؼؽٿ ،وخڀ٭مٿ خبؼعٵدني ڄه ؤـٿ برٹُٹهد، ب٠دٴص بلى خڀٙىُٝص خڀٕىَص

وخڀؽٹص خبؼعسديڀنٌ، بذ٭ٿ ڄىً ٸاًوش   ،وڄسىُص ٬ځً خٖلعُخڂ ،وؤٴ٭دڀً، وٸًَظً ٬ځً بٸدڄص ٬ٗٸدض ڄعُىص ڄ٫ ڄُئؤًُ
وبىعځاٳ  خبؼإٔص، ظ٭ًَٗ ببهدزُد بكى خڀ٭مٿ و ،ؤځىټُدتهڃ ،وظىـًُ خبذدٌدتهڃ ،لٕىص بؽڃ، بفد بيٽىً ڄه ظ٭ًَٿ

خڀٹُديش خبؼعسا٫، وفي ٌاٍخ    بم٣خڀٹُخَ لٕر  ببزدٌ ؤؼىدءڄ٫ خبؼٙدټٿ خڀتي ظىخـههد  خبؼإٔدض،ظ٭دڄٿ خڀٹُديش في 
ڀعمًًَ خڀىم٣ خڀٹُديٌ خبؼٗجڃ ڀعمٹُٷ خڀٵد٬ځُص في ٬مځُص  ،خٔيخٌَخڀًٝي ـدءض خڀ٭ًًَ ڄه خڀًَخٔدض في خلمجدپ 

 خبزدٌ خڀٹُخَ.

 خڀٹُخَ زدبؼإٔص خبزدٌوخڀٹُديش  ؤبمد٢خڀٵُ٪ خْوپ: 

وڄًي برٹُٹهد  ،ٌْ ڄإٔص خٔيخٌَوخڀ١ُوََص ڀىفدق خڀ٭مٿ  ،خڀٹُخَ ڄه خبؼُخلٿ خبؽدڄص َ٭ً ببزدٌ
ڄه بم٣ ٸُديٌ ِوُ، وَٹًٝ زدڀىم٣ خڀٹُديٌ "خڀٕځىٺ خبؼعٽَُ خبؼ٭عمً  ببزدٌ خڀٹُخَ ؤٔځىذًٌْخٴهد، وبىعځٳ 

وخڀٌٍ  ،خًٌْخٲوبٸىد٬هڃ زعمٹُٷ  ،لتى َٕع٫ُ٥ ټٕر ظ٭دونهڃ ،خِوَُهڄه ٸسٿ خڀٹدجً ٬ىً ظ٭دڄځً ڄ٫ 
ظٝىُٵدض ڄع٭ًيش ْبمد٢ خڀٹُديش،  بلى، وڀٹً ظىٜځط خڀ٭ًًَ ڄه خڀًَخٔدض 1َٙٽٿ بم٥د بيُّي ٬ه زدٸٍ خڀٹديش"

 ؤْځىذ ټٿ ڄىهد في ٜىد٬ص خڀٹُخَ: ،ٔىٲ وع٥ُٶ ْزٌُِد ؤوىدٰنً 

I.  ظعًخوٿ ٴُمد زُىهد، و ٔى٭ُٞ  خْوظىٸُخ٤ٍڄع٭ًيش ڀٕځىٺ خڀٹدجً  ؤبمد٢ظىـً ٌىدٺ : خْوظىٸُخ٤ُصخڀٹُديش
 وخبػٝدجٛ خبؼمُّش ڀٕځىٺ خڀٹدجً في ټٿ ٘ٽٿ: ،خْوظىٸُخ٤ُصخڀٹُديش  ؤ٘ٽدپٴُمد َځٍ 

َعمُّ ٌٍخ خڀىم٣ زإوً بودوپ ظُټُّ ټٿ خڀٕځ٥دض في ًَي، ٴهى ٖ َٵىٞ خڀعٕځ٥ُص:  خْوظىٸُخ٤ُصخڀٹُديش  .1
ٴع٩هُ ڄه وٗپ  ،٤َُٹص ظ٭دڄځً ؤڄدْوً ٖ َؽٷ في ڄُئؤًُ، ٴهى َىٵُي زدبزدٌ خڀٹُخَ ثم َ٭ځىً ٬ځُهڃ،  ،ٔځ٥عً

 وٜدَڄد ڄ٭هڃ. ،خڀٌٍ به٭ځً ٸدُٔد ،ټً خبؼ٥ُُٕٔځى

ڄُئؤًُ  ب٤د٬صوَُٝ ٬ځً  ،خڀتي ظعىدوپ ټدٴص خڀعٵدُٜٿ ،وخڀع٭ځُمدض ،خْوخڄُ بًٜخََ٭عمً ٌٍخ خڀٹدجً ٬ځً 
 خ٬ْځًن خظٝدڀً َٽىن ٴٹ٣ ڄه ةً ٖ َعٝٿ بدُئؤًُ بٖ ٬ىًڄد َ٭ُٞ ٬ځُهڃ بمدٌؾ خڀ٭مٿ، ڀٍخ ٴؤوټمد ، 2بؽد

                                                 
 .274، 2005ٚ، خَْين، يخَ وخجٿ ڀځىُٙ، خ٬ْمدپخڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍ في ڄى٩مدض بؿمىي ٔځمدن خڀ٭مُدن،   1

2
 Marcel Laflam, Le Management: Approche Systématique, Getane Morin, Canada, 1981, P314. 
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و ٌٍخ ڄد َايٌ  ،و خٴعٹدي ز٭ً خڀى٩ُ ،ؤلُدودٴُعمُّ زعُييي في خبزدٌ خڀٹُخَ  ،خڀ٭مٿ ؤؼىدءٔځىټً  ؤڄدخْٔٵٿ،  بلى
 ٬1ًڂ ٸًَظً ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خبؼىخٸٳ زٵد٬ځُص. بلى

 ؤنيون  ،ظ٩هُ خبؼهدَخض خڀُجُُٕص بؽٍخ خڀىم٣ في بضٿ ڄُئؤًُ ٬ځً ظىٵٍُ ٸُخَخظً خبػنًش: خْوظىٸُخ٤ُصخڀٹُديش  .2
زدٔع٥د٬عً خٔع٭مدپ ٔځ٥عً ٔـسدٌَڃ ٬ځً  ؤنبىځٷ ڀًَهڃ ٘٭ىَخ زدٖٔعُدء، وٌى في ظ٭دڄځً ڄ٫ ڄُئؤًُ ًََٺ 

ٰنً بؾً بعإ  خْٔځىذٌٍخ  ؤنوـً  بنو  ،خٔٸىد٪٬ه ٤َُٷ  ؤوَٖعُٝٲ ڄ٭هڃ  ؤنوً َٵ١ٿ ؤخڀ٭مٿ، ٰنً  ؤيخء
 ،في ٌڀٻ خبغٝىپ ٬ځً ڄىخٴٹص ڄُئؤًُ وؤُځعً ،وً َاڄه زدبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَخضؤخٔټُخي، ټمد  بلى

َسنٌ  ؤنبؽٍخ بودوپ  ،خڀس٭ٟ ڄىهڃ ٸً َ٭دَٞ ٌٍي خڀٹُخَخض ؤنوً ًََٺ ڄٹًڄد ب بٌوٸسىبؽڃ ڀٹُخَخظً ٸسٿ خبزدٌٌد، 
 ،خٴ١ٿ خٔٸىد٪ڄىً ڀٽٕر ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ٬ه ٤َُٷ  بيَخټدبؽڃ خبؼىدٴ٫ خڀتي ٔععُظر ٬ځً ٸسىبؽڃ بؽد، ټٿ ٌڀٻ 

ڀً ڄُىپ  (ڄؽٿ خبغدڀص خْولى)خڀٹدجً في ٌٍي خبغدڀص  ؤنوخڀىخ٠ك  ،2وخڀ١ٱ٣ ٬ځُهڃ ڀعىٵٌٍُد ،تهًًٌَڃ ڄه
 ،خْڄُٴځك في ٌڀٻ ٸ١ٍ ؤن ةٰنً خوً بودوپ خبغٝىپ ٬ځً ٸسىپ خڀ٭دڄځنٌ ڄ٭ً زٹُخَخظً ٸسٿ خبزدٌٌد، ٴ ،خٔعسًخيَص

 وخٔـسدَ ټمد َٵ٭ٿ خڀٹدجً خبؼعٕځ٣. ،و بٖ ٴ٠ُهد ٬ځُهڃ زدڀٹهُ

خڀٕځىٺ  بلىوؤٸُبهد  ،خٔعسًخيخ خْوظىٸُخ٤ٍٸٿ يَـدض خڀٕځىٺ ؤَ٭ً ٌٍخ خڀىم٣  خڀځسٹص: خْوظىٸُخ٤ُصخڀٹُديش  .3
ڀٽىً بىځٷ ٴُهڃ  ،ڄٙدَټص ڄُئؤًُ في ٜى٫ خڀٹُخَخض ؤُځص ٰنً بؾًَص ؤنخڀًبيٹُخ٤ٍ، لُػ َ٭عٹً ٌٍخ خڀٹدجً 

 ؤٔځىذوَ٭عمً ٌٍخ خڀٹدجً ، ڀًَهڃ بدد ًََُي خٔٸىد٪ٴُٽىن ٸًٝي ظٽىَه  ،ٴ٭ځُد بُ٘خټهڃ٘٭ىَ خبؼٙدَټص يون 
: وٌٍ ٬سدَش ٬ه بؿدوڀص خڀٹدجً خبغٝىپ ٬ځً ڄىخٴٹص خبؼُئؤنٌ ٬ځً ڄد َىىٌ خبزدٌي ڄه خٔوسدََصخبؼابسُخض 

وخبغٝىپ  ،ٸسىپ خڀٹُخَ بڄٽدوُصوخبغځىپ خڀتي خٔعىعفهد، ٸًٝ خڀٽٙٳ ٬ه  ،ؤٴٽدَيَُٙق بؽڃ  ؤنز٭ً  ،ٸُخَخض
 وٖ ،ُئؤنٌ ڀځٹُخَ خڀٌٍ َىىٌ خبزدٌي، وٌى في ټٿ خْلىخپ بوعٵ٧ زٕځ٥ص خبزدٌ خڀٹُخَوظإًَُ خبؼ ،٬ځً ٤د٬ص

ٿ خبعًَص ڄهمد ټدوط ٴ٭دڀص، و٠مه ٌٍخ خڀىم٣  ٸً َ٭٥ٍ ز٭ٟ خڀٹديش ڄُئؤُهڃ ٸًَخ ڄه مبدم ؤَخءٌڃَإوٍ 
 3ڄه خـٿ ڄٙدَټعهڃ في ٜى٫ خڀٹُخَ. ،خبغَُص

II. خڀًبيٹُخ٤ُص زعإًَُ وخ٫ٔ ڄه ٸسٿ خڀسدلؽنٌ، ٴدڀٹدجً خڀًبيٹُخ٤ٍ ڀٹً ل٩ُط خڀٹُديش  :خڀٹُديش خڀًبيٹُخ٤ُص
وٌٍي خبؼٙدَټص َىعؿ ٬ىهد َٴ٫ خڀُوق خبؼ٭ىىَص ڀًي  ،وَإوٍ َؤَهڃ في ڄ٭٩ڃ ٸُخَخظً ،َٙدَٺ خڀٕځ٥ص ڄ٫ خبعمد٬ص

                                                 
 .160-155، ٚ ٚ 2007، يخَ خڀؽٹدٴص ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، ٬مدن، خٔيخََصخڀٹُديش وىخٲ ٔدلم ټى٭دن،   1
 . 524، 2003ٚ ،خٔٔٽىًََص، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص خبعًًَش، خڀ٭دڄص خٔيخَشًَِ ٴهمٍ، لٕنٌ ٬ؽمدن،  ؤزىڄ٥ٝٵً   2
، يخَ لدڄً ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، ٬مدن، في خبؼإٔص خڀعُزىَص خٔيخََصخڀٹُديش  ؤٔدڀُرو  خٔيخٌَخٖظٝدپ ٬ځٍ ٬ُدُٜش، بؿمً بؿمىي خڀ٭ىيش خڀٵد٠ٿ،   3

2006ٚ ،115. 
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خڀٹُديش خڀًبيٹُخ٤ُص ظ٭عمً ٬ځً ؼٗؼص ڄُظٽّخض  نبوزٙٽٿ ٬دڂ بيٽه خڀٹىپ  ،1وَِديش وٖجهڃ وخڀعّخڄهڃ ،خْٴُخي
ٴ١ٗ  ؛وټٍخ خبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ ؛وڄُئؤًُ ،خڀٕځُمص زنٌ خڀٹدجً خٔوٕدوُصخڀ٭ٗٸدض  :ظعمؽٿ في ،ؤٔدُٔص

بفد َعُك ڀځٹدجً خ٥٠ٖٗ٪  ،ووبرختهڃ ٬ځً بفدَٔعهد ،٬ه ظٵىَٟ خڀٕځ٥ص ڀځمُئؤنٌ خڀٹديََه بحٽڃ ټٵدءختهڃ
 ، ؤىع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ بؽٍي خڀ٭ىدُٜ ٴُمد َځٍ:ديَص خبؽدڄصزدبؼهدڂ خڀٹُ

 ؤن٬ځًُ  ،لتى َٕع٫ُ٥ خڀٹدجً برٹُٷ ٬ٗٸدض ٤ُسص ڄ٫ ڄُئؤًُزنٌ خڀٹدجً وخبؼُئؤنٌ:  خٔوٕدوُصخڀ٭ٗٸدض  .1
 2َ٭مٿ ٬ځً:

 ُٔديش َوق خڀٵَُٷ زنٌ خڀ٭دڄځنٌ؛ -

 بؼُئؤًُ؛ خٔوٕدوُصخبؼٙد٬ُ  بِخءلٕدُٔص خڀٹدجً  -

 و ڄ٭دبععهد؛ ،زعٵهڃ ڄٙد٬ُ خبؼُئؤن٬ٌىدَص خڀٹدجً  -

 ڀځمُئؤنٌ. خٔوٕدوُصظځسُص خبغدـدض  -

 ،خڀتي ظىخـههڃ خٔيخََصَٹًٝ زدبؼٙدَټص ي٬ىش خڀٹدجً بؼُئؤًُ بؼىدٸٙص خبؼٙدټٿ خبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ:  .2
بىځٷ خڀؽٹص و ،ٴ١ٿ خبغځىپ خبؼمٽىص بؽد، خڀٍٙء خڀٌٍ َٕد٬ًي ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَخض خڀًُُ٘ش بؽدؤ بلىڀځىٜىپ 

ووٸٵىخ ٬ځً  ،ْنهڃ ٔدبنىخ زإٴٽدٌَڃ في ٌٍخ خڀٹُخَ ،وَٕد٬ًٌڃ ٬ځً ٸسىپ خڀٹُخَخض يون ڄ٭د٠َص ،ڀًَهڃ
وظٹسځً،  ،خبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ بزځٷ خبؼىدن خبؼٗجڃ ڀعٙف٫ُ خڀعٱُنً خڀعى٩ُمٍ ؤنوؤٔسدذ خبزدٌي، ټمد  ،٨ُوٲ

 3ڄهدڄهد ٬ځً خلٕه وـً. ؤيخءوظٕد٬ً ٬ځً ظُٕنً ٔسٿ خٖظٝدپ خڀٌٍ َٕهٿ ٬ځً خڀٹُديش 

وٸً  ،ټبر لفڃ خڀ٭مځُدض خڀتي بيدَٔهد خڀٹدجً بلى ؤيي إٔدضخڀع٥ىَ خڀٌٍ لٝٿ ڀځم بنظٵىَٟ خڀٕځ٥ص:  .3
وخڀٹُدڂ  ،خبؼٕاوڀُص خڀٍَه ڀًَهڃ ٸًَش ٬ځً برمٿ ،ڄُئؤًُ بلىٴُٞ ٬ځًُ ٌٍخ خڀى٫٠ ظٵىَٟ ـّء ڄه ٔځ٥دظً 

خبؼُئؤنٌ خڀٹديََه ٬ځً  بلىزدڀىخـسدض خلمحًيش زٽٵدءش، ٴدڀعٵىَٟ ٌى وٹٿ ز٭ٟ خڀٝٗلُدض ز٭ً برًًٌَد 
 4.ببقدٌِد

                                                 
1
 Robert Papin, L'art de Diriger, Dunod, Paris, 1995, P15. 

 .529ًَِ ٴهمٍ، لٕنٌ ٬ؽمدن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ ؤزىڄ٥ٝٵً   2
 .227وىخٲ ٔدلم ټى٭دن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ  3
 .٬124ځٍ ٬ُدُٜش، بؿمً بؿمىي خڀ٭ىيش خڀٵد٠ٿ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ  4
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III. وخڀتي ټٙٵط ٬ىهد خڀًَخٔدض ،ٌڃ خبػٝدجٛ خبؼمُّش ڀىم٣ خڀٹُديش خبؼعٕدٌځصؤڄه : خڀٹُديش خبؼعٕدٌځص، 
 1خبػٝدجٛ خڀعدڀُص:

خڀتي  خٔـُخءخضوبظسد٪  ،وبًٜخَ ٸُخَختهڃ ،بؼمدَٔص وٙد٤هڃ ،ڄه خبغَُص بؼُئؤًُ ټبر ٸًَؤخڀٹدجً  ب٥٬دء -
 خڀ٭مٿ؛ ٔبقدَُِونهد ڄٗجمص 

ْن  ،وٰنً بؿًيش ،خڀىخـسدض ز٥َُٹص ٬دڄص بٔىدي بلىوڄُځً  ،و٥دٶ ؤو٫ٔظٵىَٟ خڀٕځ٥ص ٬ځً  بلىخبذدي خڀٹدجً  -
 وظٹُُڃ وعدجؿ ٬مځً؛ ،وٴُٜص خ٬ٖعمدي ٬ځً وٵًٕ، ؤ٬مدڀًٌڀٻ َ٭٥ٍ ڀځمُئوْ خبؼًَّ ڄه خبغَُص في بفدَٔص 

 ؤٔځىذ ؤنخظسد٪ خڀٹدجً ُٔدٔص خڀسدذ خبؼٵعىق في خٖظٝدٖض، ٴدڀٹدجً خڀٌٍ َ٭عمً بم٣ خڀٹُديش خبؼعٕدٌځص َُي  -
خڀتي  ،وخْٴٽدَ ،خَِخءڀعى٠ُك  ،بٖ خٌخ ٔهٿ بؼُئؤًُ ٔسٿ خٖظٝدپ زً ،ڀه َٽىن بؾًَد خٔيخَشخبغَُص في 

 .ؤڄٌُد َځعسٓ ٬ځُهڃ

 خڀٹُديش وخبؼٙدَټص في خبزدٌ خڀٹُخَ ؤبمد٢خڀٵُ٪ خڀؽدني: 

ڀٽٿ ڄه وخَط، ڀُسُط، ڀىَه(  Iowaڀٹً ـدءض وعدجؿ خڀًَخٔدض خبؼسٽُش ڀځٹُديش )يَخٔص ـدڄ٭ص ؤَىخ 
، وٌٍ 2)خبؼعُٕر( خبؼعٕدٌٿوخڀىم٣  خْوظىٸُخ٤ٍڀځٹُديش ٌٍ: خڀىم٣ خڀًبيٹُخ٤ٍ،  ؤٔدُٔص ؤبمد٢ صڀعمُّ زنٌ ؼٗؼ
ٔځ٥ص خبؼُټّ خڀٌٍ َٙٱځً  ؤو ،ٌى: ڄًي خٔعىًخڂ خڀٹدجً ڀٕځ٥عً ،٬دڄٿ وخلً ؤٔد٬ْځً  خْبمد٢بسُّ زنٌ ٌٍي 
 ،خْبمد٢وٸٝىَ خڀًَخٔدض خڀتي َټّض ٬ځً ٬دڄٿ وخلً ڀعمُّ زنٌ ٌٍي  ،وو٩ُخ ڀ١٭ٳإٔص، في ٌُٽٿ خبؼ

و شمُط  ،Tannenbaumىدوسىڂ ڄؽٿ بمىٌؾ خبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ ڀٽٿ ڄه ظى ،ـدءض يَخٔدض ٬ًًَش
Schmidt ڄعٱنًخض ڄٕعٹځص صَْز٭بم٣ خڀٹُديش خبؼعٱنً ظدز٫  ؤن، لُػ َاټًخن، :ٌٍ 

 (؛خْٴُخي ؤوخڀ٭مٿ  بڄدخلمحىَ خڀٌٍ َُظٽّ لىڀً خٌعمدڂ خڀٹدجً ) -

 بؿًي(؛ ؤوڄًي خٔعىًخڂ خڀٹدجً ڀٕځ٥دض خبؼُټّ خڀٌٍ َٙٱځً )ټسنً  -

 بؿًويش(؛ ؤويَـص خبغَُص خبؼمىىلص ڀځعدز٭نٌ )ټسنًش  -

 .خڀ٭ٽٓ( ؤو خْٔٵٿ بلى خ٬ْځًڄًَٝ خڀٕځ٥ص في خبؼىٸٳ خڀٹُديٌ خبؼ٭نٌ )ڄه  -
                                                 

 .253وىخٲ ٔدلم ټى٭دن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ  1

 .256، 2001ٚ، خٔٔٽىًََص، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، في خبؼى٩مدض خٔوٕدنيخڀٕځىٺ َخوَص لٕه،   2
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 خِوُو٬ىً خڀ٥ُٲ  ،خبؼعٕځ٣ خْوظىٸُخ٤ٍلً ٤ُٴًُ خڀىم٣ ؤوڀٹً ٜمڃ خڀٽدظسدن ڄٹُدْ و٫٠ ٬ځً 
ووٕسص خبؼٙدَټص خڀتي َعُمهد  ،خڀٵ٬ُُص، وتم برًًَ ټٿ بم٣ خْبمد٢خڀىم٣ خڀًبيٹُخ٤ٍ، وزُىهمد ظٹ٫ ظىڀُٵص ڄه 

 وخڀٙٽٿ خبؼىخلي َى٠ك ٌڀٻ.، ڀځمُئؤنٌ في ٜى٫ خڀٹُخَ

 خڀٹُديش وخبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ ڀا)ظدوىسىڂ وشمُػ( ؤبمد٢: بمىٌؾ 16٘ٽٿ َٸڃ 

 

 

 

 

 

 

 

 3ي         2ي         1ي    3ض        2ض        1ض                

 و: و٣ٔ

، يخَ وخبؼٵدٌُڃ خبؼ٭دُٜش خْٜىپڄسديت في خڀ٭ځىڂ خٔيخََص ، لىد وُٝ خلله، ٬ځٍ لٕنٌ، ٬ًُ ٬َُٵؿ خبؼًَٝ:
 .272، 2000ٌُِٚخن، ٬مدن، 

 
ٸُذ ڀځىم٣ خڀًبيٹُخ٤ٍ، وؼٗؼص ؤٸُديَص ڀٝى٫ خڀٹُخَ ؼٗؼص ڄىهد  ؤبمد٢َٵُٞ ٌٍخ خڀىمىٌؾ وـىي ٔس٭ص 

 وٌٍ ټمدَځٍ: خْوُي خْبمد٢وزُىهمد بم٣ و٣ٔ بهم٫ زنٌ ڄّخَد و٬ُىذ  خْوظىٸُخ٤ٍٸُذ ڀځىم٣ ؤ

ٴهى َٹىڂ زدبزدٌ خڀٹُخَ  ،َ٭بر ٌٍخ خڀىم٣ ٬ه ٸدجً ڄعٕځ٣ ـًخ خڀٹدجً خبؼعٕځ٣ ـًخ: (1)ض خْوپخڀىم٣  .1
٬مځهڃ،  ؤيخء ؤؼىدءثم َ٭ځىً ٬ځً خبؼُئؤنٌ ڀٽٍ َٹىڄىخ زعىٵٍُي، وٌى َٵُٞ َٸدزص ڀُٝٹص ٬ځً ڄُئؤًُ  ،زىٵًٕ

 ٬مځهڃ. ؤيخءوٖ َعُٺ بؽڃ لَُص خڀعُٝٲ في ٤َُٹص 

 اننمط انذيمقراطي

 محىر انتركيز حىل الأفراد
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 بٸىد٪وڀٽىً بودوپ  ،َ٭بر ٬ه ٸدجً ڄعٕځ٣ َٹىڂ زدبزدٌ خڀٹُخَ زىٵًٕ :خبػنًخڀٹدجً خبؼعٕځ٣  (2خڀىم٣ خڀؽدني )ض .2
 ،وَٹىڂ زعىـُههڃ زدٔعمُخَ ،٬مځهڃ ؤيخء ؤؼىدءخبؼُئؤنٌ زً ڀُٹىڄىخ زعىٵٍُي، وٌى َٵُٞ َٸدزص ٬ځً خبؼُئؤنٌ 

 خڀ٭مٿ. ؤيخء ؤٔځىذٸًَخ ٠حُٗ ڄه خبغَُص في  بٖوٖ َعُٺ بؽڃ 

لُػ َٹىڂ زدبزدٌ خڀٹُخَ ثم  ،لً ڄد بلى دَ٭عبر خڀٹدجً ڄعٕځ٥ :خڀٹدجً خبؼعٕځ٣ خڀځسٷ (3خڀىم٣ خڀؽدڀػ )ض .3
 ؤؼىدءوً َٵُٞ َٸدزص ٬ځً ڄُئؤًُ ؤَىدٸًٙ ڄ٫ ڄُئؤًُ، وڀٽىً ٖ َٽىن ٬ځً خٔع٭دي ڀعٱُنً ٌٍخ خڀٹُخَ، ټمد 

 ٬مځهڃ. ؤيخء ؤٔځىذوٖ َعُٺ بؽڃ ٸًَخ ڄه لَُص خڀعُٝٲ في  ،ؤيخجهڃ

و خڀىم٣ خبؼعٕځ٣، لُػ َٹعُق  ،وٌى بم٣ و٣ٔ زنٌ خڀىم٣ خڀًبيٹُخ٤ٍ: خڀٹدجً خڀى٣ٔ خڀىم٣ خڀُخز٫ )و( .4
ٌڀٻ، َعُٺ ڀځمُئؤنٌ ٸًَخ  خْڄُظ٥ځر  بنخڀٹدجً خڀٹُخَ ثم َىدٸًٙ ڄ٫ ڄُئؤًُ، وَٽىن ٬ځً خٔع٭ًخي ڀعٱُنًي 

 بفدَٔص خڀ٭مٿ. ؤؼىدءز٭ٟ خڀعىـُهدض  زة٥٬دجهڃوڀٽه َٹىڂ  ،٬مځهڃ ْيخءص ڄه خبغَُ

ٸٿ ڄه خڀًبيٹُخ٤ُص، لُػ َ٭ُٞ ؤَع١مه ٌٍخ خڀىم٣ يَـص  :خبؼ٥ُُٕخڀٹدجً خڀًبيٹُخ٤ٍ  (1خڀىم٣ خبػدڄٓ )ي .5
ټبر ؤوً َعُٺ لَُص ؤثم َٹىڂ زدبزدٌ خڀٹُخَ، ټمد  ،خڀٹدجً خبؼٙٽځص ڀځىٹدٖ، وظځٹٍ خٖٸعُخلدض ڄه خبؼُئؤنٌ

 .خْڄٌُخ ڀّڂ بوخڀعًوٿ  ،ز٭ٟ خڀعىـُهدض ب٥٬دءڄ٫  ،٬مځهڃ ؤيخء ؤؼىدءڀځمُئؤنٌ في خڀعُٝٲ 

٬ځً ڄه خڀًبيٹُخ٤ُص، لُػ َٹىڂ خڀٹدجً ؤَع١مه ٌٍخ خڀىم٣ يَـص  :خڀٹدجً خڀًبيٹُخ٤ٍ (2خڀىم٣ خڀٕديْ )ي .6
 ؤيخء ؤٔځىذڀٹُخَ، وٌى ٖ َعًوٿ في وڄىدٸٙعهد ڄ٫ خبؼُئؤنٌ، ثم َٵى٠هڃ في خبزدٌ خ ،ز٭ُٞ خبؼٙٽځص

 في لدڀص ٠َُ. بٖ ،خبؼُئؤنٌ ڀ٭مځهڃ

وً ڄعُٕر، ؤيَـص  بلىَ٭بر ٌٍخ خڀىم٣ ٬ه ٸدجً يبيٹُخ٤ٍ  :خڀٹدجً خڀًبيٹُخ٤ٍ خبؼعٕدٌٿ (3خڀىم٣ خڀٕدز٫ )ي .7
خڀٹُخَ زٙإنهد، وٌى َٵىٞ ٔځ٥دظً ڀځمُئؤنٌ  خلُػ َعُٺ خبؼٙٽځص ڀځمُئؤنٌ ڀٽٍ َىدٸٙىٌد، وَعىٍو

 ؤيخءٌڃ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَ ظٽىن ڄُظٽّش في ًَ خبؼُئؤنٌ، وٌى َعُٺ بؼُئؤًُ لَُص خڀعُٝٲ في  ؤنڀًَـص 
 وديَخ. بٖ ،ڀ٭مځهڃ

وً ٖ َىـً خڀ٭ًًَ ڄه خڀسًخجٿ خڀتي ٬ه ٤َُٹهد َٕع٫ُ٥ خڀٹدجً خبزدٌ ؤخڀىمىٌؾ ٌٍخ وَع١ك ڄه 
خڀىم٣  هد برًًَخڀعٵد٬ٿ زُىَىعؿ ٬ه  ،وخٔعىًخڂ خڀٹدجً ٌْ ڄه ٌٍي خڀسًخجٿ َعىٸٳ ٬ځً ؼٗغ ٸىيخڀٹُخَخض، 

 ٌٍ:، وخڀٹُديٌ خڀىخـر خٔعىًخڄً في خبزدٌ خڀٹُخَ
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 ؛ٸىي ڄع٭ځٹص زدڀٹدجً )وٝدجًٝ خڀٙىُٝص، ڄُىڀً خڀٹُديَص، ظٹًَُي بغدـدض خبؼُئؤنٌ( -
اوڀُص، خٌعمدڂ بدٙدټٿ خڀ٭مٿ، وبرتهڃ، لَُص خڀعُٝٲ ٸىي ڄع٭ځٹص زدبؼُئؤنٌ )خٔع٭ًخيٌڃ ڀعممٿ خبؼٕ -

 ؛خبؼعدلص بؽڃ(
 ٸىي ڄع٭ځٹص زدبؼىٸٳ )وى٪ خبؼى٩مص، ظٹدڀًٌُد، لفمهد، ظىخٴُ خبػبرخض في خبؼىٸٳ(. -

  Vroom & Yettonخڀٹُديش وـىيش خڀٹُخَخض لٕر بمىٌؾ  ؤبمد٢خڀٵُ٪ خڀؽدڀػ: 

٬ه  ،ٌٍ و٩َُص ڀعمًًَ ٴ٭دڀُص خڀٹدجً ،و٩َُص خڀٹُخَ خبؼ٭ُدٌَ نٴة ٤Vroom & Yettonسٹد ڀُؤٌ 
وَٹًڂ ٌٍخ  ،1ټؽُ خڀىٔدجٿ ٴ٭دڀُص في خبزدٌ خڀٹُخَخضؤٖبزدٌ  ،٤َُٷ خڀعُټُّ ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خٖٔعُخظُفُدض

خڀتي بيٽه ظٙفُ٭هد في ڄىخٸٳ  ،و٘ٽٿ خبؼٙدَټص في ٜى٫ خڀٹُخَ ،خڀىمىٌؾ بؾمى٬ص ڄه خڀٹىخ٬ً ڀعمًًَ ڄٹًخَ
َٹىڂ خڀٹدجً زعٽُُٳ ٔځىټً ڀٽٍ َ٭ٽٓ ٤سُ٭ص ٬مٿ  ،ٰنً َوظُىُص ؤو ،َوظُىُص خ٬ْمدپو٬ىًڄد ظٽىن  ،2بـعځٵص
خڀٌٍ َٹًڂ ٸىخ٬ً ڄععدز٭ص َعس٭هد خڀٹدجً و ،(Normative Modelوٌٍخ ڄد َٕمً زدڀىمىٌؾ خبؼ٭ُدٌَ ) ،خڀٵَُٷ

 خْٔدڀُرخڀٹُخَ، وَىعؿ ڀًَىد  ببزدٌَٕدٌڃ بهد ١٬ى ٴَُٷ خڀ٭مٿ في  و٘ٽٿ خبؼٙدَټص خڀتي ،في برًًَ ټمُص
 خڀعدڀُص:

 (؛ؤوظىٸُخ٤ٍخڀٹدجً َٝى٫ خڀٹُخَ )ٸدجً  .ؤ 

ٖ َ٭٥ٍ  ؤو ،وڀٽه ٌى خڀٌٍ َٝى٫ خڀٹُخَ ڀىلًي، ٸً َ٭٥ٍ ،خڀٵَُٷ ؤ١٬دءخڀٹدجً ٥َځر ڄ٭ځىڄدض ڄه  .ذ 
 (؛ؤزىٌ ؤوظىٸُخ٤ٍخبؼىٸٳ )ٸدجً  ؤو ،ڄ٭ځىڄدض ١٬ْدء خلمجمى٬ص ٬ه ٤سُ٭ص خبؼٙٽځص

 ،َٹًڂ ڄ٭ځىڄدض ؤنو٥َځر ڄه ټٿ ١٬ى في خلمجمى٬ص  ،خڀٹدجً َٙدَٺ خلمجمى٬ص زدبؼ٭ځىڄدض لىپ خبؼىٸٳ .ؾ 
 خڀٹُخَ )ٸدجً خٔعٙدٌَ ڄ٥ُُٕ(؛ عىٍوخڀٹدجً ڀىلًي َ ،خلمجمى٬ص ټٵَُٷ ؤ١٬دءوظٹُُڃ، وٌىد ٖ بهعم٫ 

 خڀٹُخَ )ٸدجً يبيٹُخ٤ٍ خٔعٙدٌَ(؛ عىٍوڀٽه خڀٹدجً ٌى خڀٌٍ ََځعٹٍ خڀٹدجً وؤ١٬دء خڀٵَُٷ بؼىدٸٙص خبغدڀص،  .ي 

 خڀٹُخَ )ٸدجً يبيٹُخ٤ٍ(. َعىٍخڀٵَُٷ بؼىدٸٙص خبغدڀص، وخڀٵَُٷ ٌى خڀٌٍ  ؤ١٬دءَځعٹٍ خڀٹدجً و  .ي 

 

                                                 
 .355، 2003ٚ، خٔٔٽىًََص، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص خبعًًَش ؤِخ٥ََُص، خڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍٔځ٥دن،  ؤوىَبؿمً ٔ٭ًُ   1

2
  David Holt, Management: Principal and practices, Englewood cliffs, 3Ed, New Jersey, 1993, 

P457. 
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  :بٌن

 ؛ؤوظىٸُخ٤ُص"ؤ" و "ذ" بيؽٿ ٸُديش  خْٔځىذ -
 "ؾ" و "ي" بيؽٿ ٸُديش خٔعٙدََص؛ خْٔځىذ -
 "ي" بيؽٿ ٸُديش يبيٹُخ٤ُص بصد٬ُص. خْٔځىذ -

 خڀىمىٌؾ: ٌٍخ وَٹُٓ

 ٴ٭دڀُص خڀٹُخَ ڄه لُػ خبعىيش )ـىيش خڀٹُخَ خڀٌٍ ٜى٭ً خڀٵَُٷ(؛ -

 خڀٵَُٷ زدڀٹُخَ خڀٌٍ ٜى٭ً ٌڀٻ خڀٵَُٷ(. ؤ١٬دءڄًي ٸسىپ خڀٹُخَ )يَـص خڀعّخڂ  -

 ببزدٌ ؤٔدڀُرلً ؤوخوعُدَ  ،برځُٿ خبؼىٸٳ بلىن خڀٹدجً بوعدؾ ةٴ ،خْٴ١ٿخڀٹُخَ  بلىـٿ خڀىٜىپ ؤڄه 
خڀٹُديش خڀٵ٭دپ، وڄد ٌى  ؤٔځىذبوًي  ؤنـٿ ؤبوځٿ خبؼىٸٳ ڄه  ؤنخڀٹُخَ خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي، وبهر ٬ځً خڀٹدجً 

 ،ؤٔحځص ڄىٸٵُصزؽمدوُص وَٕعًُ٘ خڀٹدجً ، خڀٹُخَ ببزدٌخڀٵَُٷ في  ؤ١٬دءبيدَٔهد  ؤنڄٹًخَ خبؼٙدَټص خڀتي بهر 
 ٬ځً: خْٔحځصوظٙمٿ ٌٍي  ،ڀعمًًَ خٖلعمدپ خڀٌٍ ُٔىعدَي

 ڄٹًخَ خبعىيش خڀٵىُص ڀځٹُخَ؟ ؤبنُصڄد  خبعىيش خبؼ٥ځىزص: .1

 خڀٵَُٷ بكى خڀٹُخَ؟ ؤٴُخيڄٹًخَ خٖڀعّخڂ ڄه ٸسٿ  ؤبنُصڄد  خٖڀعّخڂ خبؼ٥ځىذ: .2

 ٌٿ ظعىٴُ خبؼ٭ځىڄدض خڀٽدٴُص ٖبزدٌ ٸُخَ ٌو ـىيش ٬دڀُص؟ خبؼ٭ځىڄدض خبؼعىٴُش ڀًي خڀٹدجً: .3

 ٌٿ ٤سُ٭ص خبؼٙٽځص وخ٠مص؟ ٤سُ٭ص خبؼٙٽځص: .4

 خڀٵَُٷ زدڀٹُخَ؟ ؤ١٬دءٌخ ٜى٫ خڀٹُخَ زىٵًٕ ٌٿ َځعّڂ بَٕإپ خڀٹدجً وٵًٕ زإوً خلعمدپ خٖڀعّخڂ:  .5

لٿ  بلىخبؼى٩مص خبؼ٥ځىذ برٹُٹهد ٬ىً خڀعىٜٿ  ؤًٌخٲخڀٵَُٷ ڄ٫  ؤًٌخٲٌٿ ظع٥دزٷ ظ٥دزٷ خًٌْخٲ:  .6
 خبؼٙٽځص؟

 ٴ١ٿ خبغځىپ؟ؤخڀٵَُٷ لىپ خوعُدَ  ؤ١٬دءنٌ ٌٿ َعىٸ٫ لٝىپ وىخ٪ ز خڀىّخ٪ زنٌ خبؼُئؤنٌ: .7

 ـىيش ٬دڀُص وڄهڃ؟ ٌخڀٵَُٷ ٖبزدٌ ٸُخَ ٌ ؤ١٬دءٌٿ ظعىٴُ خبؼ٭ځىڄدض خڀٽدٴُص ٬ىً  ڄ٭ځىڄدض خبؼُئؤنٌ: .8
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و٬ىًڄد َىعهٍ خڀٹدجً  ،"ڄىىٵٟ" ؤو"٬دلي"  بڄد ،ؤ٬ٗيخڀؽمدوُص  خْٔحځصڀٽٿ ٔاخپ ڄه  خٔـدزصوظٽىن 
خڀٹُديٌ  خْٔځىذثم َٹَُ  ،ـىيش ٬دڀُص، وظٹسځً خلمجمى٬ص ٌٸُخَ ٌ بلىَعىٜٿ  ،خْٔحځص٬ځً ظځٻ  خٔـدزصڄه 

 .خبؼىدٔر ڀځمىٸٳ خڀٌٍ َىخـهً

وٌى زإوىخ٬ً  ،وزٙٽٿ ټسنً ڀىم٣ خڀٹُديش خبؼعس٫ في خبؼإٔص ،٫١بىخبزدٌ خڀٹُخَ  ؤنبفد ٔسٷ بيٽىىد خڀٹىپ 
 ،خڀتي َ٭مځىن بهد إٔدضخڀٹديش َعىٍون خڀٹُخَخض وُدزص ٬ه خبؼ ؤنوً زدڀُٰڃ ڄه بَاؼُ ٬ځً ـىيش خڀٹُخَ، لُػ 

 بؽد ظإؼنً ټسنً ٬ځً ٸُخَختهڃ. ،وخڀسُحص ُدتهڃ،ؤځىټ ،٘ىُٝدتهڃ ؤن بٖ
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 خبؼ٥ځر خڀؽدني: ؤؼُ خڀٹُديش ٬ځً خْيخء 

وخْٔدڀُر خڀتي َٕاعىًڄهد خڀٹاديش في برٕانٌ ؤيخء     ،ٔىمدوپ  في ٌٍخ خبؼ٥ځر خڀع٥ُٶ بلى خڀىٔدجٿ
: برٵُّ خڀ٭ادڄځنٌ، ڄٕاد٬ًتهڃ في   إٔصؤو خڀتي ظٕد٬ًٌڃ في ٌڀٻ، وو٩ُخ ڀځًوَ خڀىخ٫ٔ ڀځٹديش في خبؼ ،خڀ٭دڄځنٌ

ببقدِ خڀ٭مٿ، وځٷ َوق خڀٵَُٷ زُىهڃ، ڄ٭دبعص خڀُٝخ٬دض خڀتي برًغ زُىهڃ، ظٱُنً خبذدٌدتهڃ خڀٕځسُص بكى خڀ٭ماٿ  
 دڀعدلي:بڀُهد، وٌٍ ټٔىٹىڂ زدڀع٥ُٶ ُود بؾمى٬ص ڄه خڀ٭ىدُٜ خوع...، ڀٍڀٻ خبؼإٔصو

    ؛يوَ خڀٹُديش في برٵُّ خڀ٭دڄځنٌ -

  ؛يوَ خڀٹُديش في زىدء ٬مٿ خڀٵَُٷ -

 .يوَ خڀٹُديش في ظٱُنً خبذدٌدض خڀ٭دڄځنٌ -

 خڀٵُ٪ خْوپ: يوَ خڀٹُديش في ٬مٿ خڀ٭دڄٿ

وخبؼُئؤنٌ، ڀٍخ َ٭عبر َټُّش ٌدڄص في  ،ٔځُمص زنٌ خڀٹديش ظايٌ خڀٹُديش خبعًُش بلى زىدء ٬ٗٸدض بوٕدوُص
خڀٌٍ بيٽه  ،و٨ُٵص خڀعىـًُ خڀتي َٹ٫ ٬ساٌد ٬ځً ٬دظٷ خڀٹديش، وبيٽه بقدق خڀعىـًُ ڄه وٗپ وځٷ خبؼىدن خبؼٗجڃ

خڀتي بيٽه ڀځٹدجً  ،وٴ٭دڀُص، يون ؤن وىًٕ  خبغىخٴّ)خبؼٽدٴأض وخبعّخءخض( ،ڀځمُئؤنٌ في ٨ځً ؤيخء خڀ٭مٿ زٽٵدءش
وبرًَاً   ،ؤن َٕع٭مځهد ڀُٴ٫ ؤيخء ڄُئؤًُ، ٴٹسٿ خڀ٭مٿ َٕدٌڃ خڀٹدجً في َٴ٫ ٸًَش ڄُئؤًُ ٬ځاً خٔوعادؾ  

ڄه  ،وڄ٭دَنً خْيخء خبؼ٥ځىذ خڀىٜىپ بڀُهد، ؤڄد ؤؼىدء خڀ٭مٿ ٴُٕد٬ً خبؼُئؤنٌ في زځىٮ ٌٍي خًٌْخٲ ،ؤًٌخٲ
ځعٱځار ٬ځاً خڀٝا٭ىزدض خڀاتي     ڀ ،وخَٔ٘ديخض  بؽڃ ،هدضوخڀعىـُ ،وظٹًيم خبؼٕد٬ًش ،وٗپ ظُٕنً ٬مځهڃ

وخبؼ٭ىىَص، ودٜص ڄه وٗپ خبؼٽدٴأض خڀتي بيىمهد  ،َإتي يوَ ب٘سد٪ لدـدتهڃ خبؼديَص ،، وز٭ً ؤيخء خڀ٭مٿظىخـههڃ
 و٩نً خْيخء خبعًُ.

I. وخبؼهدَخض خڀتي بيعځٽهاد في بؾادپ    ،بدد ؤن ؤيخء خبؼُئوْ َعىٸٳ بلى لً ټسنً ٬ځً خبؼاٌٗض :برٕنٌ خڀٹًَش
 وٌڀٻ ڄه وٗپ:   ،وظىمُص ٌٍي خڀٹًَخض ،٬مځً، ڀٍخ بهر ٬ځً خڀٹدجً خبؼٕدبنص في خٔعٱٗپ

 ،، ٔىخء زإن َٹىڂ زٍڀٻ زىٵ1ًٕوظًََر ڄُئؤًُ ،خڀٹدجً ؤن َٕدٌڃ في ظ٭ځُڃ ځًبهر ٬خڀعًََر وخڀع٭ځُڃ:  .1
ؤو ظاًوَُ   ،(Coachingوخبؼعدز٭ص) ،وخڀعىـًُ ،زدڀعًََر ڄه وٗپ خڀعٽځُٳ بدهدڂ ودٜص، خبؼُخٴٹص ؤؼىدء خڀ٭مٿ

                                                 

.245، 2001ٚ، ظُبصص بؿمً بؿمىي ٬سً خڀ٭ځُڃ، خڀٹدٌُش، خڀعٵد٬ٿ خٔبهدبي خڀ٭ٗٸدضظُڃ ټدڄنًون،  يٴًُ، وَعىن  1  
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ٔاىخء   ،خڀى٨دجٳ زنٌ خبؼُئؤنٌ، ؤڄد بٌخ لم َٽٳ ٌڀٻ ٴُمٽه ڀځٹدجً ظىـًُ خبؼُئؤنٌ بلى يوَخض ظًََسُاص 
وخڀع٭ځُڃ  خڀٍخظُنٌ، وٌى ڄاد   ،ولؽهڃ ٬ځً خڀعًََر ،، وٌٍخ يون ؤن َىًٕ ظٙفُ٭هڃخبؼإٔصيخوٿ ؤو ودَؾ 

 .وخڀع٭ځُڃ في خڀٹدجً ،َاټً ٠ُوَش ظىخٴُ بظص  خڀعًََر

وڄاٌٗتهڃ، وٌٍخ َع٥ځر ڄه خڀٹدجاً   ،وو٨دجٳ ظىدٔر ٸًَختهڃ ،َ٭ني ظى٫َِ خبؼُئؤنٌ ٬ځً ڄهدڂخڀعى٫َِ:  .2
وٌٽٍخ ٴةن ، 1مً ټٍ َٙٱځهدجثم خڀسمػ ٬ه خڀى٨ُٵص خڀتي ظٗ ،وڄ٭دَٲ ټٿ ڄُئوْ ،ويَخٔص ڄهدَخض ،برځُٿ

بيٽىً ڄه بزُخِ وخٔعىًخڂ ٸًَخظاً   ،وخڀٕځىټُص ،وخبؼ٭ُٴُص ىڀىـُص،و٫٠ خبؼُئوْ في ٬مٿ َىدٔر ٸًَخظً خڀٵَُّ
  .وڄهدَخظً، وزدڀعدلي َُٴ٫ ڄه ؤيخجً

ٸٝاً   ،ڀٽه َعڃ برځُٿ ڄٽىودض خڀ٭مٿ ،وٌٍ ٬ٽٓ ٬مځُص خڀعى٫َِ، ؤٌ َسٹً خبؼُئوْ في خڀى٨ُٵصڄص: ءخبؼٗ .3
، ٌٍي خڀعىڀُٵص ظٙامٿ: خبؼ٭اًخض، خِٖض،   2هدڂ خڀتي بيٽه ؤن َٽىن ؤيخئي ڄُظٵ٭د ٴُهدخټعٙدٲ ظىڀُٵص ڄه خبؼ

خڀٌٍ َهًٲ بؼ٭دبعاص   ،Ergonomieوٌٍخ خبؼًُخن ؤٜسك َٙٽٿ ٬ځمد ٸدجمد زٍخظً َٕمً  ...،خْٴُخي، خڀىٵىٌ، 
ؤبنُص ظىخٴُ ڄهادَخض  ، وٌٍخ ڄد َسنٌ 3وخڀٕإڂ ،وظٹځُٛ خٜٔدزدض، خبؼځٿ ،٬ًڂ ظٗئڂ خْٴُخي ڄ٫ ڄىدٜر خڀ٭مٿ

 خڀعى٩ُڃ ڀًي خڀٹدجً.

َعمؽٿ في ظىٴنً خڀىٔدجٿ خڀتي بوعدـهد خبؼُئوْ في ؤيخء خڀ٭مٿ، وٌٍخ َع٥ځر ڄه خڀٹدجً ؤن َعدز٫ ظىٴنً خبؼىخَي:  .4
خبؼُئؤنٌ ؤؼىدء خڀ٭مٿ، وَٕمك بؽڃ ؤن َ٭بروخ ٬ه ڄًي ټٵدَص خبؼىخَي، ٴُٕدَ٪ ڀعىٴنًٌد بؽاڃ، زاٿ ڀًَـاص    

وٌٍ بلًي ټبرَدض خبؼى٩مدض خڀٝىد٬ُص في خڀبرخَِٿ َٹىپ  ،AMILڄًَُ ُ٘ټص   Edison De Buenoؤن
 .4"ؤٌڃ ڄٕاوڀُدض خڀٹدجً ٌٍ ظىٴنً خبؼ٭ًخض خڀتي بوعدـهد خبؼُئؤنٌ ڀ٬ًڃ خڀىٙد٢" :ؤن

II. َ٭عبر ظىٴنً زُحص ٬مٿ يخ٬مص بدؽدزص لدٴّ ڀځمُئؤنٌ ٬ځً َٴ٫ ؤيخجهڃ، ڀٍخ ٬ځً خڀٹدجً ؤن  :برٕنٌ زُحص خڀ٭مٿ
وخڀٕٗڄص بؽڃ ؤؼىدء خڀ٭مٿ، وٌٍخ ڄد بوٹاٷ ڀځمُئؤانٌ    ،و٠مدن خْڄه ،ـهًي ڀعمٕنٌ ُ٘و٢ خڀ٭مٿَسٍپ 

ن ظىٴنً ؤـهّش خڀىٸدَص ڄه خبغاىخيغ وخبغُخجاٷ،   ببفد َُٴ٫ ڄه ؤيخجهڃ، لُػ  ،وخڀُخلص ؤؼىدء خڀ٭مٿ ،خ٤ٖمحىدن

                                                 

.246وٵٓ خبؼُـ٫ خڀٕدزٷ، ٚ   1  
وٵٓ خبؼُـ٫ خڀٕدزٷ.  2  

3
 M. Darbalet, L. Izard, M. Scaramuzza, Notions Fondamentales de Gestion d’Entreprise, Ed 

Foucher, Paris, 95, P 230.                                                                                                                                                 
  .188ٚ ، 1998، ظُبصص ٬سً خڀُبضه ظىٴُٷ، خڀٹدٌُش، ڄُټّ خبػبرخض خبؼهىُص بدُٻ، خٔيخَش زدڀ٭مٗءوَعځٍ ََٙدَي، ٌُٕدن يَدن،  4
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في و٩ٌُاد   ڃوؤنه ،ٹُديش زدبؼُئؤنٌظسنٌ خٌعمدڂ خڀ ...،ڄٽدٴمص ظځىغ ڄٽدن خڀ٭مٿ، خڀعهىَص وخبغُخَش خبؼىدٔسعنٌ
 وبوٗٚ. ،لدٴّخ ٬ځً خڀ٭مٿ زعٵدني ڃټدجىدض لُص وڀُٕىخ بؾُي آٖض، بفد َٙٽٿ بؽ

III. خبؼٽىن خڀؽدڀػ ْيخء خڀ٭دڄٿ ٌى خڀًخٴ٭ُص، وَعمع٫ خڀٹدجً خڀٌٍ َعىخٴُ ٬ځً بظدض خڀٹُاديش  : برٕنٌ خڀًخٴ٭ُص
و ظٹىَص يخٴ٭ُعهڃ، وٌى ڄاد   ،پ بزُٝٛ وٸعً ڀٙمٍزعإؼنً ٸىٌ ٬ځً يخٴ٭ُص خبؼُئؤنٌ ڀځ٭مٿ، وٌڀٻ ڄه وٗ

وخڀُٰسص في خڀ٭مٿ ڀًَهڃ، وڄه ؤـٿ برٕنٌ يخٴ٭ُص خبؼُئؤانٌ ٬ځاً    ،َى٭ٽٓ ٬ځً خبعهىي خبؼسٍوڀص ڄه ٤ُٴهڃ
 خڀٹدجً خٖڀعّخڂ زع٥سُٷ خڀ٭ىدُٜ خڀعدڀُص:

خڀىعادجؿ خڀاتي   َ٭عبر و٫٠ ؤًٌخٲ ْيخء خبؼُئؤنٌ ٌو ظإؼنً ٌدڂ ٬ځاً  و٫٠ ؤًٌخٲ خْيخء ڀځمُئؤنٌ:  .1
وبلى ؤَه بهر ؤن َٝځىخ، وڀٽٍ ظٕدٌڃ ٬مځُاص و٠ا٫    ،بوٹٹىنهد، لُػ به٭ځهڃ َ٭ُٴىن ڄدٌخ بهر ؤن َٵ٭ځىخ

  1وزدڀعدلي َٴ٫ ؤيخجهڃ. ،خًٌْخٲ في برٕنٌ يخٴ٭ُص خبؼُئؤنٌ ڀځ٭مٿ

في ـ٭ٿ خڀ٥َُٷ بكى برٹُٷ خْيخء خبؼُظٵ٫ ٔهٗ زدڀىٕسص  ظعمؽٿ و٨ُٵص خڀٹدجً خڀعُٕنًَصظُٕنً ؤيخء خبؼُئؤنٌ:  .2
ڀځمُئؤنٌ، وٌڀٻ زإن ًََٺ خڀ٭ٹسدض خڀتي َىخـهىنهد بِخء خْيخء، ټمد بهر ؤن بيځاٻ خٖٔاع٭ًخي، خبغاّڂ    
وخبؼسديَش ِٔخڀعهد، وبٖ ٴةنهڃ ُٔ٭عبرووً ـّء ڄه ڄٙدټځهڃ، وڄ٫ ٌڀٻ ٴعًوٿ خڀٹدجً في ٬ماٿ خبؼُئؤانٌ ٖ   

وبٖ ٴةنهڃ ُٔى٩ُون ڀځٹدجً خڀٌٍ َعًوٿ زدٔعمُخَ في ظٵدُٜٿ ؤيخء ٬مځهڃ ؤواً   ،ڄد َٽىن ڄ٥ځىزدبهر بٖ ٬ىً
وبوٜٗهڃ، وَعفًٕ وخـر خڀٹدجً في ظُٕنً ؤيخء خبؼُئؤانٌ في و٩َُاص خبؼٕادَ     ،وٖ َؽٷ زٹًَختهڃ ،ڄع٥ٵٿ

ٺ ڄ٫ ظنًخوآ  ثم ٤ىٌَد ؤټؽُ زدٖ٘عُخ ،1971ٔىص Robert House خڀتي ٸًڄهد َوزُض ٌدوْ  ،وخبؽًٲ
سنٌ ڀځٹدجً خبؼٕدَ ظْنهد  ،، وبظُط ٌٍي خڀى٩َُص زا: خبؼٕدَ وخبؽًٲ1974ٔىص  Teranis Mitchelڄُعُٙٿ 

 خڀٌٍ َٕځٽً في ٸُديظً ڀځمُئؤنٌ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خڀ٭مٿ )خْيخء(. 

: ؤٌ ؤن به٭ٿ خڀٹدجً ڄُئؤًُ َٙ٭ُون ؤن ٌىدٺ ڄٽدٴأض ؤټؽاُ ڀٝادلر   خٔع٭مدپ خبؼٽدٴأض وخبعّخءخض .3
 ٬ه ٜدلر خْيخء خبؼىىٵٟ، وټٍڀٻ وـىي ـّخءخض ڄٗجمص بؼه َٹُٝ في ؤيخء خڀ٭مٿ.   ،خْيخء خبؼُظٵ٫

خڀاتي ظ٭٥اٍ وابرخض     ،وخبعّخءخض ،بن ظإؼنً خڀٹدجً في ؤيخء ڄُئؤًُ ٖ َعڃ ٴٹ٣ ڄه وٗپ خبؼٽدٴأض
وظىٸ٭دتهڃ، وڄه وٗپ  ،هڃوؤًٌخٴ ،ڄسدُ٘ش ڀځمُئؤنٌ، وببمد بيٽىً ؤن َاؼُ ٴُهڃ ڄه وٗپ خڀعإؼنً في ڄًَټدتهڃ

زد٠ٔدٴص بلى ڄد َٹًڄً خڀٹدجً ڄه ڄىخَي بؼُئؤًُ  ،وبؿدټدش خبؼُئؤنٌ ڀّوَُه ،وڄٙدًٌش ،خڀعإؼنً ٬ځً ڄٗل٩ص

                                                 

. 256-254يٴًُ وَعىن، ظُڃ ټدڄنًون، ڄُـ٫ ٔدزٷ، ٚ ٚ   1  
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خبؼسىُص ٬ځاً خڀاع٭ځڃ    ،( ٥َىَ و٩َُص خڀع٬ًُڃ خڀٹُدي1980ٌظٕهٿ بؽڃ خڀ٭مٿ خبؼ٥ځىذ، وٌى ڄد ـ٭ٿ ٬د٘ىَ )
لدوپ ڄه وٗبؽد خڀُز٣ زنٌ ٬ىخڄٿ خڀعإؼنً خڀٹُديٌ في ب٤ادَ   ،َص ظٽدڄځُصزىخ٥ٔص خبؼٽدٴأض و خبعّخءخض بلى و٩ُ

ُ٘ش ڄه بؿاًيخض  دڄعٽدڄٿ، لُػ َُي ؤن ٔځىٺ خڀٹدجً خبؼىدٔر ڀځعإؼنً في ؤيخء خبؼُئؤنٌ، بهر ؤن َٕعىعؿ ڄس
  ؤيخء خبؼُئؤنٌ )خڀسُحص، خڀٹًَش، خڀًخٴ٭ُص(، وٌى ڄد َى٠مً خڀٙٽٿ خڀعدلي:

 خڀعٽدڄځٍ ڀ٭د٘ىَ : خڀىمىٌؾ17خڀٙٽٿ َٸڃ 

 

 

.216، 1989ٚ، خٔٔٽىًََص، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خڀٕځىٺ خٔوٕدني في خبؼى٩مدض٬د٘ىَ ؤبضً ٜٹُ،  خبؼًَٝ:  

 ،وٸًَظً ٬ځً خڀ٭مٿ )خبؼهدَخض( ،وٗل٧ ڄه خڀٙٽٿ خڀٕدزٷ ؤن ٔځىٺ ؤيخء خبؼُئوْ َعمًي زًخٴ٭ُعً
 ،ؤو ظ٭ُٷ )ٸُىي( بڄٽدوُص ٸُدڄً زٕځىٺ ؤيخء خڀ٭مٿ، وظعإؼُ خڀًخٴ٭ُص ،(ؽنًخضوؤ١َد زسُحص خڀ٭مٿ خڀتي ٸً ظُُٕ )ڄ

خٔعفدزص بؼؽنًخض  ،وظُٝٴدض ڄ٭ُىص ،خڀتي ظ٭ٹر ٸُدڂ خبؼُئوْ زإو٥ٙص ،وخبعّخء خبؼسدُ٘ش ،بخبرخض خبؼٽدٴإش ،وخڀٹًَش
 :ظعمؽٿ في ،ڄعٱنًخض و٥ُٔصڄه وٗپ  نوٸُىي خڀسُحص خلمح٥ُص، وَعمٹٷ ظإؼنً ٌٍي خبػبرخض خبؼسدُ٘ش ٬ځً خڀًخٴ٭ُص

خڀتي ظعسځىَ في ٌٌه خبؼُئوْ ٬ىًڄد ظع١مه بفدَٔدظً ٔځىټد ـًًَخ، ٌٍي ٌٍ ڄٝديَ  ،وخڀعىٸ٭دض ،خًٌْخٲ
ڄه وٗپ خبػبرخض وخبؼمدَٔدض خبؼسدُ٘ش، ڀٽه خڀٵُي ٸً ظعمُٺ  ،وٸًَش خڀٵُي ،خڀعإؼنً خبؼسدُ٘ش ٬ځً يخٴ٭ُص

 انقذرح

 طهٕك أداء انًزإٔص
 خجزاد انًكبفؤح ٔانجشاء

 )يجبشزح(

 انتؼهى

 الأْذاف ٔانتٕقؼبد

 انًلادظبد ٔانؼًهٍبد انًؼزفٍخ
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ڄه وٗپ ڄٝديَ ٰنً ڄسدُ٘ش ظعمؽٿ في ڄٗل٩ص خِوَُه، وڄه وٗپ  ،وٸً َٽعٕر ٸًَخض ـًًَش ،يخٴ٭ُعً
َعمٹٷ بهد ظ٭ځمً زدبؼٗل٩ص وؤ٬مدپ  دظً، ؤو ڄدوخٔيَخټُص خڀتي ظعسځىَ زٵ٭ځهد ؤًٌخٴً وظىٸ٭ ،خڀ٭مځُدض خبؼ٭ُٴُص

ِوَُه، ٸً َٹدَوً بخبرخض خ ،خڀٌٍه، ٴمد ٸً َٽعٕسً خبؼُئوْ ڄه خبػبرش خبؼسدُ٘ش )ؤًٌخٲ وظىٸ٭دض ؤو ظ٭ځڃ(
 وودظؿ ٌٍي خبػبرش. ،ٴُٝمك زىدء ٬ځً ٌٍي خبؼٹدَوص لُٝځص ٌٍي خبؼمدَٔص

ظٙعٷ ڄاه   ،َع١ك ڄه خڀٙٽٿ خڀٕدزٷ ؤن ظإؼنً خڀٹدجً في ؤيخء خبؼُئؤنٌ َعڃ في ٜىَش ؤو٥ٙص بؿًيشو
  1:بؿًيخض ؤيخء خبؼُئؤنٌ، ٴىٴٹد ڀځىمىٌؾ خڀعٽدڄځٍ ڀ٭د٘ىَ ظعمؽٿ ٬ىدُٜ خڀٕځىٺ خڀٹُديٌ ٴُمد َځٍ

ڄه وٗپ ظ٥ى٫َ ٨ُوٲ خڀسُحص ٬ه ٤َُٷ ظٝمُڃ خڀ٭مٿ، ظى٫َِ  :ىٴنً خبػبرش وخبؼمدَٔص خبؼسدُ٘ش ڀځمُئؤنٌظ -
وظاىٴنً   ،وخٖـعمد٬ُص ڀځ٭ماٿ  ،خبؼهدڂ، برًًَ ڄٕدَ ظًٴٷ خڀ٭مٿ زنٌ خ٬ْمدپ خبؼىعځٵص، ظٝمُڃ خڀ٩ُوٲ خبؼديَص

ڄاه واٗپ    ،وخبؼمدَٔص خبؼسدُ٘ش ڀځمُئؤانٌ  ،خبؼىخَي خڀِٗڄص ڀٓيخء، ټمد ؤن خڀٹدجً بيٽىً خڀعإؼنً ٬ځً خبػبرش
خڀتي ظ٭ٹر ٸُدڂ خبؼُئؤنٌ زدڀ٭مٿ، بدد في ٌڀٻ خڀاعمٽڃ في ٸُمعاهد،    ،وخبعّخءخض خبؼسدُ٘ش ،خٔعىًخڂ خبؼٽدٴأض

 ؛وبم٥هد ،٤ُُ٘عهد

ڄه وٗپ ُ٘ق خڀٹدجً ڀ٩ُوٲ خڀسُحص، ٬ه ٤َُٷ ظى٠ُك خبؼهادڂ،   :مُئؤنٌظىٴنً خبػبرخض ٰنً خبؼسدُ٘ش ڀځ -
خڀ٩ُوٲ خلمح٥ُص زدْيخء، و٫٠ ؤًٌخٲ خْيخء، زُدن خبؼىخَي خبؼٕعىًڄص، ټمد بيٽه ڀځٹدجً ظىٴنً خبػابرخض ٰانً   

زعىـُاً  وخٖٸعًخء  ،وظُٕنً ٬مځُص خبؼٗل٩ص ،وخبعّخءخض ،ڄه وٗپ ُ٘ق ؤو٩مص خبؼٽدٴأض ،خبؼسدُ٘ش ڀځمُئؤنٌ
 ؛ى بمدٌؾ خٖٸعًخء )زٙٽٿ ودٚ خڀٹدجً( خبؼ٥ځىذ بظسد٬هد آؼُ ٌڀٻ خٖٸعًخء ٬ځُهڃخبؼُئؤنٌ بك

وَز٣ وابرخض   ،ڄ٫ ُ٘لهد ،ڄه وٗپ ظ٥ى٫َ ٨ُوٲ خڀسُحص :ڄّؾ خبػبرخض خبؼسدُ٘ش زدبػبرخض ٰنً خبؼسدُ٘ش -
وظٵٕنًٌد، زد٠ٔدٴص بلى خڀُز٣ زنٌ وبرخض خبؼُئوْ خبؼٕاعٹدش ڄاه    ،خڀتي َٹًڄهد ڄ٫ ُ٘لهد ،وخبعّخء ،خبؼٽدٴإش

 وخبػبرخض خبؼسدُ٘ش.      ،زدبؼمدَٔدض ،وخٖٸعًخء ،خبؼٗل٩ص

بدد ؤن خبغدـدض ٌٍ ؤٌڃ خڀًوخٴ٫ خڀتي برًي ٔځىٺ خڀٵُي، ڀٍخ ٖ بيٽه ڀځٹدجً ؤن ب٘سد٪ لدـدض خبؼُئؤنٌ:  .4
لدـدتهڃ وب٘سد٬هد، وخڀ٭مٿ ٬ځً خبزدٌ ٌڀٻ ؤُځص ڀًٴ٭هڃ بلى ؤيخء بٖ زعځسُص  ،ًَٴ٫ ڄُئؤًُ بلى خْيخء خبؼُظٵ٫

خڀتي بيٽه خڀٹدجً ڄه وٗبؽد زىدء ٬ٗٸادض   ،لٕه وـً، وَعڃ ب٘سد٪ لدـدض خبؼُئؤنٌ زدبغىخٴّؤخڀ٭مٿ ٬ځً 
، وَع٥ځر ب٘سد٪ لدـدض خبؼُئؤنٌ ڄاه  خبؼإٔصبوٕدوُص ڄ٫ ڄُئؤًُ، وزدڀعدلي خڀعإؼنً ٴُهڃ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ 

                                                 

.219-218ڄُـ٫ ٔدزٷ، ٚ ٚ  ؤبضً ٜٹُ ٬د٘ىَ،  1  
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وڄد  ،٘س٫ ڄىهدوڄد ؤٌ ،خڀتي ظٙس٫ لدـدتهڃ ،وبيَخٺ ؤبنُعهد ڀٽٿ ڄُئوْ، ب٠دٴص بلى ظٵهڃ خبغىخٴّ ،دجً ظٵهمهدخڀٹ
 ،: لدـدض خٸعٝاديَص، وٵٕاُص  ، ٌٍٙس٫ ز٭ً، بٖ ؤوً ٬مىڄد بيٽه ظٹُٕڃ خبغدـدض بلى ؼٗغ بؾمى٬دضلم ٌَ

 وخـعمد٬ُص.

IV. ڄاه   ،َځ٭سً خڀٹدجً في برٵُّ ڄُئؤًُ ڀځ٭مٿ ز٭ً ٠ُ٬ىد وبرځُځىد ڀځًوَ خڀٌٍ: ڄٹىڄدض خڀعمٵُّ خڀٵ٭دپ
وڄىك خبؼٽدٴأض بدد َٽٵاٍ ٔ٘اسد٪ لدـادتهڃ،     ،وخڀ٬ًڃ ؤؼىدء خڀ٭مٿ ،وٗپ برٕنٌ ٸًَتهڃ، ظٹًيم خبؼٕد٬ًش

لتى به٭ٿ ڄه ٬مځُص خڀعمٵُّ برٹٷ ؤٌاًخٴهد، ؤٖ وٌاٍ    ،وعٕدءپ ٬ه خڀُٙو٢ خڀتي بهر ؤن َإوٌٍد في خ٬عسدَي
 1:ٷ ٠َدٌڃ خڀى٨ُٵٍ، ڀٍخ بيٽه ظځىُٛ ٌٍي خڀُٙو٢ فيوبرٹُ ،َٴ٫ ؤيخء خبؼُئؤنٌ

وزًون  ،بهر ؤن َٽىن ًٌٲ ٬مځُص خڀعمٵُّ وخ٠مد، ڄ٭ُوٴد وبؿًيخ، ؤٖ وٌى برٹُٷ َِديش بؿًيش في خْيخء -
 وٰنً بؿًي؛ ،ويٴ٭هڃ ڀعمٹُٷ ًٌٲ ٰنً وخ٠ك ،ٌڀٻ ٴةن خڀٹدجً ڀه َٝٿ بلى وعُفص، بٌ َٝ٭ر برٵُّ خْٴُخي

ز٭ً يَخٔعهد يَخٔص ٬ځمُص وخٸ٭ُص، بفد به٭ځهد ظىڀاً ڀاًَهڃ    ،خبغىخٴّ ڀُٴ٫ ؤيخء خڀ٭دڄځنٌبهر خوعُدَ ؤوىخ٪  -
 خڀُٰسص في ؤيخء خڀ٭مٿ زٙٽٿ ـًُ ڀځمٝىپ ٬ځً خبغدٴّ؛

وخڀعٹُُڃ خڀٕځُڃ، لتى َٽىن خڀٹدجً ٬ځً زُىص ڄه خڀىعدجؿ خڀاتي   ،بهر ؤن بى٫١ خڀٹدجً و٩دڂ خڀعمٵُّ بلى خبؼعدز٭ص -
 ؛ظعمٹٷ ڄىً

لى خڀُٙو٢ خڀٕدزٹص ڀىفدق و٩دڂ برٵُّ خبؼُئؤنٌ، ٌىدٺ ڄه ١َُٳ بڀُهد ُ٘و٢ ؤوُي، ڀ٭ٿ زد٠ٔدٴص ب
 ؤبنهد ڄد َځٍ:

وڄه ثم خٔعىًخڄهد  ،خڀع٭ُٲ ٬ځً خبؼُئؤنٌ، لدـدتهڃ، بؾدٖض خٌعمدڄهڃ، وؤوىخ٪ خبغىخٴّ خڀتي ظاؼُ ٬ځُهڃ -
 ؛ُعً خبػدٜص، يوخٴ٭ً، و٤مىلدظًڀعمٵٌُّڃ، ټمد بهر ؤن َإوٍ خڀٹدجً ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ؤن ټٿ ڄُئوْ ڀً ٘ىٝ

لتى َٽىن خبؼُئوْ ڄًٴى٬د ڀسٍپ خبعهاً ڀُٴا٫    ،وبذًًَ خبغىخٴّ ڄه ٴعُش ْوُي ،بهر ٬ځً خڀٹدجً ظىى٫َ -
 ،ٌى وـىي و٩دڂ وخ٫ٔ ڀځمىخٴّ ،ڀځمٝىپ ٬ځً خبغدٴّ خبؼُٰىذ ؤو خبعًًَ، وبفد َٕد٬ً خڀٹدجً ٬ځً ٌڀٻ ،ؤيخجً

 2؛ٌڃ زٙٽٿ ؤٴ١ٿ في َٴ٫ ؤيخء خبؼُئؤنٌبدد َٕد ،بىعدَ ڄىهد ڄد َٕع٫ُ٥ ظٹًبيً

                                                 

. 116 -115وٵٓ خبؼُـ٫ ، ٚ ٚ   1  
2 .159، 2000ٚ، يخَ وخجٿ، ٬مدن، خڀعىمُص خٔيخََصڄىًٔ خڀځىٌِ،  

  



 خڀعى٩ُمُص ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ و خْيخء في خبؼإٔصؤؼُ ؤز٭دي خڀؽٹدٴص ...............................................خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ

 

164 

 

وَُٰر ڄؽٗ في خڀعُٸُص، ڀٍڀٻ ٬ځاً   ،خبؼُئؤنٌ ؤلُدود ظٽىن ڄعىدٸ١ص ٴُمد زُىهد، ٴدڀٽٿ بوعدؾ  لدـدض -
خڀتي ظٌٍر في خبذدي برٕنٌ ؤيخء خبعمد٬ص،  ،وؤن َٵ١ٿ  ب٘سد٪ خبغدـدض ،خڀٹدجً ڄ٭ُٴص خبغدـدض خْټؽُ ؤٔدُٔص

َص ٔ٘سد٪ خبغدـدض خبعمد٬ُص، وَىفك في ٌڀٻ بٌخ ؤٸىا٫ خبؼُئؤانٌ ؤن خٌْاًخٲ    ىوڀٍخ ٬ځًُ ؤن َ٭٥ً خْوڀ
  1ًٌْخٲ خڀٵُيَص.خ ڄؽٿ (ؤو ٬ځً خْٸٿ بفدؼځص) خبعمد٬ُص ڄهمص بؽڃ

 خڀٵُ٪ خڀؽدني: يوَ خڀٹُديش في ٬مٿ خڀٵَُٷ

َٽاىن  ، وخڀٌٍ َٙنً بلى ؤن ؤيخء خڀٵَُٷ La Synergieظىس٫ ٴځٕٵص ٴَُٷ خڀ٭مٿ ڄه ڄٵهىڂ خڀع٭د٠ً 
٬ىًڄد َ٭مٿ ټٿ ڄىهڃ ڄىٵُيخ، وٌى ڄد َ٭بر ٬ىً ََد٠ُد  ،ؤټبر ڄه بؾُي خبعم٫ خبغٕدبي ْيخء ؤ١٬دء ٌٍخ خڀٵَُٷ

ڀٍخ ٴ٭ځً ؤ١٬دجهد خڀع٭دون ڀعمٹُٹهد، ؤٌ  ،ظٕ٭ً ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ ڄٙعُټص خبؼإٔص، وبدد ؤن 5=2+2 زدڀ٭ٗٸص:
، وَ٭عبر ٔځىٺ خڀٹدجً ٔىخء ٬ځً ڄٕعىي خبؼإٔصظع٭دون ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ  ،ؤو ٴُٶ ٬مٿ ،ؤن َٙٽځىخ ٴَُٷ ٬مٿ

،  Facilitateurٌى بؿىَ ٬مٿ خڀٵَُٷ، لُػ َځ٭ار يوَ ڄُٕاُ ڀځ٭ماٿ      ،ؤو ٴَُٷ ٴ٬ٍُ ،خبؼإٔصٴَُٷ 
بدد َعىٴُ ٬ځُاً   ،خبؼإٔصٴُٕد٬ً ٬ځً ظٗلڃ خْٴُخي في خڀٵَُٷ، ټمد َعٹًڂ خبؼُئؤنٌ ڀځٕنً بكى برٹُٷ ؤًٌخٲ 

 وڄ٭ُٴص زٽُٵُص برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ. ،زدڀىٵٓوؼٹص  ،ڄه َئَص ڄٕعٹسځُص

I. عدؾ زىدء ٬مٿ خڀٵَُٷ بلى خٖظٵدٶ زنٌ ؤ١٬دجً ٬ځً ظى٫َِ خڀ٭ماٿ ٴُماد   بو: ؤبنُص خڀٹُديش ڀسىدء ٬مٿ خڀٵَُٷ
وبرًًَ ڄٕدبنص ټٿ خ١٬ْدء في خبؼٙدَټص في ؤيخء ٬رء خڀ٭مٿ، ٌٍخ زد٠ٔدٴص بلى خبغدـاص بلى برًَاً    ،زُىهڃ

وټُٳ ظعىاٍ وظ٭اًپ    ،و خبؼهدَخض خڀتي بهر ظ٥ىٌَُد، وټُٳ بيٽه لٿ خڀُٝخ٬دض ،ؤٔځىذ ـًوڀص خڀ٭مٿ
ټٿ ٌڀٻ َع٥ځر خڀٹُديش خٔيخََص ، وڄىخٜٵدض خڀ٭مٿ ... ،خڀٹُخَخض، و٤ُٶ خڀعىٴُٷ زنٌ ڄهدَخض ؤ١٬دء خڀٵُيَص

واعٗٲ في  وخڀعىُٕٷ زنٌ ؤ١٬دء خڀٵَُٷ، و٩ُخ بؼد َىـً زُىاهڃ ڄاه خ   ،خڀتي ظ٭مٿ ٬ځً خڀُز٣ ،خڀسىدءش ڀځٵَُٷ
، 2خبؼهدَخض وخبؼ٭عٹًخض، ٴُمًي خڀٹدجً خبعهً خبؼ٥ځىذ ڄه ټٿ ٴُي ٬ځً ٸًَ ڄد بيځٽً ڄه خبؼهدَخض وخڀٹاًَخض 

لتى َى٨ٳ ٸًَختهڃ خبؼعىى٬ص بػًڄص خبؽًٲ خبؼٙعُٺ، وٌٍخ ڄد  ،ڀٍڀٻ بهر ؤن َ٭ُٲ خڀٹدجً ؤ١٬دء خڀٵَُٷ ـًُخ
 َى٠مً خڀٙٽٿ خڀعدلي:

 

                                                 
1
John Gardner, L’art de Diriger, Ed Nouveaux horizons, Paris, 1990, PP 201- 202 .  

. 159، 2003ٚ، يخَ خڀُٙوٶ، ٬مدن، ٔځىٺ خڀٵُي وخبعمد٬ص: ٔځىٺ خبؼى٩مصخڀ٭٥ُص ڄدـًش،   2  
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 خڀُز٣ زنٌ ؤ١٬دء خڀٵَُٷ: يوَ خڀٹدجً في 18 خڀٙٽٿ َٸڃ

 

 

 

 

 

 

 

 

 .158ٚ ،2003، يخَ خڀُٙوٶ، ٬مدن، ٔځىٺ خبؼى٩مص: ٔځىٺ خڀٵُي وخبعمد٬صڄدـًش ٥٬ُص،  خبؼًَٝ:

وخڀعىُٕٷ، َعمٽه ڄه خٖٔعٵديش ڄه ڄهادَخض   ،وٗل٧ ڄه خڀٙٽٿ ؤن خڀٹدجً ڄه وٗپ و٨ُٵص خڀُز٣
 ڄعاىخِن ؤ١٬دء خڀٵَُٷ خبؼعىى٬ص، بفد َع٥ځر ڄه خڀٹدجً ٬ىدَص ٴدجٹص بعم٫ ٌٍخ خبؼَّؿ خبؼعٽدڄٿ ڄه خْٴُخي في ٴَُٷ 

ٟ  ،وزٝىَش ـًُش، "ٴدڀٹدجً َٙٽٿ ڄًَٝخ ٸىَد ڀعى٣ُٙ خْٴُخي زٵ٭اٿ   ،خڀٍَه ظٽعمٿ ٸًَختهڃ زس٭١هڃ خڀاس٭
 .1وخڀٍټدء ڀٗٔعٵديش ڄه بڄٽدوُدتهڃ" ،ىدء خڀ٭ٗٸدض خٔوٕدوُصڄهدَش خڀٹدجً في ز

II. وڄًي بقدلً ٬ځً ٸدجً خڀٵَُٷ، ٴدڀٹدجً خڀٵ٭دپ  ،َعىٸٳ ؤيخء ٴَُٷ خڀ٭مٿ: يوَ خڀٹدجً في برٕنٌ ؤيخء خڀٵَُٷ
ؤو خْيخء، ټٍڀٻ َٹىڂ خڀٹدجً زعمًَاً   ،ولدـدض خبؼهدڂ ،ٌى خڀٌٍ بوٹٷ خبغدـدض خٖـعمد٬ُص ١٬ْدء خڀٵَُٷ

ټمد ؤوً بيدَْ ظإؼنًي ٬ځُهڃ ڄاه ؤـاٿ   ،زؽٹص ؤ١٬دء خڀٵَُٷ  بو٩ًووخ٠مص ڀځٵَُٷ، بحُػ  ،ؤًٌخٲ ٤مىلص
هٟ ڄ٫ ظٹًيم خبؼٕد٬ًش خڀِٗڄص ٔبقدِ ٌڀٻ، وٖ ٘ٻ ؤن خًٌْخٲ خڀ٥مىلص ظٕاعى  ،برٹُٷ ؤيخء بصد٬ٍ ڄُظٵ٫

ٻ َٕد٬ً و٠ىق خبؽًٲ ٬ځً و٫٠ ٸىخ٬ً ٜمُمص ڀٵَُٷ خڀ٭ماٿ،  ټٍڀ، وَوق خڀعمًٌ ڀًي خڀٵَُٷ ،خبؽمص

                                                 

.1995ٚ،145، ظُبصص ٬سً خڀُبضه ؤبضً خبؽُفدن، ڄ٭هً خٔيخَش خڀ٭دڄص ڀځسمىغ، خڀَُدٞ، خڀٹُڃ خڀعى٩ُمُص ٴُخوُٕٓ يَٳ،  1  

يشجغ: ٌشجغ الأفكبر 

 انتً ٌجبدر ثٓب الأػضبء

انًُظى: ٌذذد انتزكٍت 

 ٔالإجزاءاد 

  -راثط –قبئذ انفزٌق 
يجذع: ٌجبدر ثبلأفكبر 

 انخلاقخ

فبدض: ٌٕفز انتفبطٍم 

 ٌٔضغ انقٕاػذ 

انُبطخ: ٌشجغ انجذث 

 ػٍ انًؼهٕيبد أكثز

:  ٌذبرة فً انظٍبًَ

 انًؼبرك انخبرجٍخ 

انًقٍى: ٌٕفز تذهٍلا 

 يتجظزا نهخٍبراد 

انًزاقت: ٌٕفز الاتجبِ 

 ٔانًتبثؼخ 
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وَٕعىًڂ ڄهدَخظً بؼٕاد٬ًش   ،وڄ٭دَنً خْيخء ،ٌى خڀٌٍ بوًي ٸىخ٬ً خڀ٭مٿ ،وڄ٭نى ٌڀٻ ؤن خڀٹدجً خڀٵ٭دپ ڀځٵَُٷ
  1:زٱُٞ برٕنٌ ؤيخء خڀٵَُٷ، وٌڀٻ زةظسد٪ خبػ٥ىخض خڀعدڀُص ،خڀٵَُٷ في لٿ خبؼٙدټٿ

 ،ب٠دٴص بلى خبغىخٴّ خڀٵُيَص ١٬ْدء خڀٵَُاٷ  ،ڄؽٿ خڀ٭ىخجً خبؼديَص، خڀؽىدء وخڀعٹًَُظىٴنً لىخٴّ بصد٬ُص ڀځٵَُٷ  -
به٭ٿ ؤ١٬دء  ،ؤو ظ٭دووً ڄ٫ خِوَُه ،لُػ لٝىپ ١٬ى في خڀٵَُٷ ٬ځً لدٴّ ڄه ٸدجً خڀٵَُٷ وعُفص ڄٕد٬ًظً

 وخبعمد٬ُص. ،ڀځمٝىپ ٬ځً ټٿ ڄه خبغىخٴّ خڀٵُيَص ،خڀٵَُٷ ًََّون ڄه خڀ٭مٿ خبعمد٬ٍ

ڀٵَُٷ خبغَُص خڀٽدٴُص بؼمدَٔص يَـص ؤ٬ځً ڄه خٖٔعٹٗڀُص، وٌڀٻ ڄه وٗپ ظٵىَٟ خڀٹُخَخض خبؽدڄاص  ڄىك خ -
ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خْيخء  ،ؤو ٬ځً خْٸٿ ڄٙدَټعً في خبزدٌٌد، وٌٍخ ڄد َٙٽٿ يخٴ٭د يخوځُد ١٬ْدء خڀٵَُٷ ،ڀځٵَُٷ

 بنص خڀٵَُٷ. خڀٌٍ َؽنً  ،وبرعىٌ ٸًَخ ڄ٭ٹىٖ ڄه خڀعمًٌ ،خڀتي بهر ؤن ظٽىن ٤مىلص

وظإؼنًخ ٬ځً ؤيخء خڀٵَُٷ، وظٙامٿ ٸىخ٬اً    ،وخڀعُٝٲ زد٬عسدٌَد ؤټؽُ خڀ٭ىخڄٿ ؤبنُص ،و٫٠ ٸىخ٬ً خڀٕځىٺ -
وخَِخء بحَُص، خڀىٹً خبؼى٠ى٬ٍ ڀٓيخء زًپ خبؽفىڂ خڀٙىٍٝ، خ٬ٖعُخٲ زدْيخء خبؼُظٵا٫   ،خڀٕځىٺ ٤ُق خْٴٽدَ

خڀتي بٌخ ټدوط بؿٵّش ڀځ٭مٿ ٴةن خڀٵَُٷ َعفً بلى برٕنٌ خْيخء، بٖ ؤوً  ،وٰنًٌد ڄه خڀٹىخ٬ً خڀٕځىټُص ،وڄٽدٴإظً
وظٹَُُ ڄاد ٔاُعڃ    ،ٴ٭ځً خڀٹدجً ؤن بىٝٛ خڀىٸط خڀٽدفي بؼىدٸٙعهد ڄ٫ خڀٵَُٷ ،ڀٽٍ َعس٫ خڀٵَُٷ ٌٍي خڀٹىخ٬ً

 بظسد٬ً ڄىهد.      

ټمد  خڀ٭مٿ، ؤن خڀٹدجً خڀىدـك ٌىَعسنٌ ڀىد ڄه خْيوخَ خڀتي بهر ؤن َځ٭سهد خڀٹدجً خٔيخٌَ في زىدء ٴَُٷ 
َٰڃ ؤوـً خٖواعٗٲ   ،خڀٌٍ َٕع٫ُ٥ ؤن َٙٽٿ ٴَُٷ ڄع٭دون ڄه ڄُئؤًُ ،M. Follet ظٹىپ ڄدٌَ ٴىڀُط

 وٌى بدؽدزص خْذ بؽد. ،، بحُػ َ٭عبر ڄُئؤًُ َٙٽځىن ؤُٔش وخلًش2خڀتي زُىهڃ

 خڀٵُ٪ خڀؽدڀػ: يوَ خڀٹُديش في ظٱُنً خبذدٌدض خڀ٭دڄځنٌ

 ،ڄه وٗپ خبؼُئؤنٌ، وٌٍخ َع٥ځر ڄه خڀٹدجً ؤن َٹىا٫  خبؼإٔصَعمؽٿ ٬مٿ خڀٹُديش في ببقدِ ؤًٌخٲ 
زٵ٭اٿ َٴاٟ ؤو    ،وَإڄُ ٌاٖء ڀٽٍ َٹىڄىخ زإيخء ڄد ًََُي، بٖ ؤوً ظىخـهً ٜ٭ىزدض في ٌٍي خبؼهمص ،وَُٰر

خڀٕځسُص، وخڀتي ٥َځٷ ٬ځُهاد ٬ځمادء   وخبؼُىپ  ،وخَِخء ،وخڀتي ظ٭ىي ؤٔدٔد بلى ز٭ٟ خْٴٽدَ ،ٖڄسدٖش خبؼُئؤنٌ

                                                 

. 139 -137ٚ ٚ ، 1997، خبؼى٩مص خڀ٭ُزُص ڀځ٭ځىڂ، خڀٹدٌُش، ظىمُص خبؼهدَخض خڀٹُديَص وخڀٕځىټُصوآوُون،  خڀًُٕ ببظد٬ُٿ بؿمً  1  
.103، 1992ٚ، يخَ ٌُِخن، ٬مدن، خڀٹُديش خٔيخََص ټى٭دن وىخٲ، 
2
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ؤو ٬ځاً خْٸاٿ    ،، ڀٍڀٻ ٖ َٽىن ؤڄدڂ خڀٹدجً ڄه لٿ بٖ ؤن َٕ٭ً ڀعٱُنًٌد"خٖبذدٌدض" :خڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍ
 ، وَعڃ ٌڀٻ ڄه وٗپ ڄدَځٍ:وبرٹُٷ خًٌْخٲ ،لتى  ٖ ظٽىن ٬دجٹد ؤڄدڂ خْيخء خبؼُظٵ٫ ،ظ٭ًَځهد

I. بهر ٬ځً خڀٹدجً ؤن َ٭ُٲ خبذدٌدض ڄُئؤاًُ بكاى خڀ٭ماٿ في    : ؤبنُص ڄ٭ُٴص خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ ڀځٹديش
 وخڀتي ڄىهد: ،ځٻ خڀى٨دجٳ خڀتي ظايَهد ڄ٭ُٴص ٌٍي خٖبذدٌدضظو ،وڄٽىودتهد بدد ٴُهد خڀٹدجً خبؼإٔص،

ظٕد٬ً ٬ځً خڀعىسا زٕځىٺ خبؼُئؤنٌ بكى ٸُخَ ڄ٭نٌ َعىٍي خڀٹدجً، و٬ځً ٠ىء ٌڀٻ خٔـُخءخض خڀِٗڄص لتى  -
 ٍخ خڀٹُخَ؛١َمه ٸسىبؽڃ بؽ

وخْٔادڀُر خبؼىدٔاسص    ،ظٕمك ڀځٹدجً بد٭ُٴص خٖبذدٌدض خڀٕځسُص خڀتي بهر ظٱُنًٌد، ب٠دٴص بلى بيَخٺ خڀىٔدجٿ -
 ڀځعٱُنً؛

ڄه واٗپ خْواٍ في خبغٕاسدن ٌاٍي      ،ظٕمك ڀځٹدجً زعسني خْٔځىذ خْٴ١ٿ ڀسىدء ٬ٗٸدض ـًُش ڄ٭هڃ -
 خٖبذدٌدض، وودٜص خبغٕدٔص ڄىهد ٬ىً خڀع٭دڄٿ ڄ٭هڃ.  

II. ٌَظ٭اً  خبؼإٔصڄه زنٌ ټٿ خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ بكى ڄٽىودض : ؤبنُص خبذدي خبؼُئؤنٌ بكى خڀٹدجً خٔيخ ،
ڄاه  ظ٭عبر ن يَـص ظٹسٿ خبؼُئؤنٌ ڀځٹدجً )خبذدي ببهدبي بكىي( بخبذدٌدتهڃ بكى ٸدجًٌڃ ڄه ؤٌڃ خٖبذدٌدض، لُػ 

جهڃ، لُػ بيدَْ خبذدي خبؼُئؤانٌ بكاىي ؤيوخَخ   وظىسث زٹًَش ظإؼنًي خٔبهدزُص في ؤيخ ،ؤزُِ خبؼاُ٘خض خڀتي برًي
 .ؤو برًًَ خڀ٭ٗٸص ڄ٫ ٸدجًٌڃ ،ٔىخء في ظٙٽُٿ ٔځىټهڃ ،ڄع٭ًيش

III. ٴى٭ني بهد ظځٻ خبؼٙاد٬ُ  ،٬ىًڄد وعٽځڃ ٬ه خبذدٌدض خْٴُخي في خڀ٭مٿ :ظٱُنً خبذدٌدض خْٴُخي في خڀ٭مٿ، 
ؤو خْٴُخي خڀٍَه َعڃ خڀع٭دڄٿ ڄ٭هڃ ؤؼىدء خڀ٭مٿ، وڄاه   ،ؤو ڄٽدوً ،وخبؼُىپ خڀٕځىټُص بكى ـىخور خڀ٭مٿ خبؼىعځٵص

ڄؽاٿ: ؤيخء   ،خڀٌٍ ظع٭ځٷ زً خڀ٭ًًَ ڄه خبعىخور خبؽدڄص ڀځٕځىٺ ،خٖبذدٌدض خبؼُظس٥ص زدڀ٭مٿ بقً خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ
، ڀٍڀٻ ظ٭عبر يَخٔص خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ ڄى٠اى٬د  1...، خڀُٝخ٬دض ڄ٫ خِوَُهخبؼإٔصخڀ٭مٿ، خڀعٱُر ، ظُٺ 

وؤز٭ديٌد، زٿ ڄه ؤـٿ ظ٬ًُڃ خٖبذدٌدض خٔبهدزُاص ) خٖڀعاّخڂ،    ،ڀُٓ ٴٹ٣ ڄه ؤـٿ ٴهڃ ظٽىَىهد ،ځٹديشٌدڄد ڀ
خبؼمدَٔدض  :ڄؽٿ ،ع٭ًَٿ ٬ځً خْٸٿ ڄه خٖبذدٌدض خڀٕځسُصخڀنً ؤو ُعٱخڀو ،، خلعُخڂ خِوَُه ...(ځمإٔصڀخڀىٖء 

وڀٽٍ َعمٽه خڀٹديش ڄاه ظ٭اًَٿ    ،خڀٗؤوٗٸُص في خڀ٭مٿ )خڀعهدون، خڀىٵدٶ، خڀعأڄُ، َٴٟ ٸُخَخض خڀٹديش ...(

                                                 

.161 -160ٚ ٚ ، 2001خٔٔٽىًََص،  ، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص خبعًًَش،خڀٕځىٺ في خبؼى٩مدضَخوَص لٕه،   1  
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وخْيوخض، وٌى  ،و خْٔدڀُر ،بهر ؤن َځعّڄىخ زس٭ٟ خڀُٙو٢ ،وظ٬ًُڃ خٖبذدٌدض خٔبهدزُص ،خٖبذدٌدض خڀٕځسُص
 ڄد ٔىعىدوڀً في خڀ٭ىدُٜ خڀعدڀُص:

 ،ظٕدٌڃ خڀٹُديش خٔيخََص ودٜص خڀ٭ځُد ڄىهد في ظٙٽُٿ بؾمى٬ص خڀٹُڃ :عٱُنً خبذدٌدض خڀ٭دڄځنٌُ٘و٢ خڀٹُديش ڀ .1
خڀتي ٖ  ،، وټٍڀٻ ظٱُنً خٖبذدٌدض خڀٕځسُصخبؼإٔصؤځىټُدض خبؼُئؤنٌ في  ،خڀتي ظٍُٔ خبذدٌدض ،وخبؼسديت

 1:خڀعّخڂ خڀٹديش زدڀُٙو٢ خڀعدڀُص، وظعڃ ٌٍي خبؼٕدبنص ڄه وٗپ خبؼإٔصظعىخٴٷ وٖ ظٕد٬ً في برٹُٷ ؤًٌخٲ 

 ،ځر ڄه خڀٹدجً ؤن َ٭ُٲ ٬ه ڄُئؤًُخڀع٭ُٲ ٬ځً وٝدجٛ خبؼُئؤنٌ خبؼُخي ظٱُنً خبذدٌدتهڃ، وٌٍخ َع٥ -
ڀُٓ ڄ٭ځىڄدض ٬دڄص ؤو ڄُظس٥ص زدڀ٭مٿ ٴٹ٣، زٿ بهر ؤن َ٭ُٲ ڄ٭ځىڄدض ٬ه وٙإتهڃ، ٤مىلدتهڃ، ڄٙدټځهڃ، 

 وڄد ٖ َٹىڀىن؛ ،وعٝدَ ؤن َ٭ُٲ ٬ىهڃ ڄد َٹىڀىنةز

وخٔٸىد٪ زدٖبذدٌدض خبعًًَش خڀتي َُٰر في ُٰٔهد ٴُهڃ، وٌٍخ َع٥ځر ظىٴُ خڀٹدجً ٬ځً  ،خڀٹًَش ٬ځً خڀعإؼنً -
 ؛...خٔيخَش زدڀعفىخپ :وٌڀٻ ڀٹىش ظإؼنًٌد ڄؽٿ ،وودٜص خڀٙٵىَص ڄىهد ،ڄهدَخض خٖظٝدپ

وخڀتي ٰدڀسد ڄد  ،ځٿ ڄه خڀٙدج٭دضوڄٕعٹسځهد، بفد َٹ خبؼإٔصوٜديٸص ٬ه و٫٠  ،تهُحص ڄ٭ځىڄدض ٜمُمص -
 ...؛و٬ًڂ خڀؽٹص في ٸُخَخض خڀٹديش ،خڀٙٻ :ڄؽٿ ،ٴُىعؿ ٬ىهد خبذدٌدض ٔځسُص ،وڄٙىٌص ڀځمٹدجٷ ،ظٽىن ود٤حص

خٖبذدٌدض خٔبهدزُص بكى و٩دڂ لىخٴّ ـًًَ، ظسني بيخَش خبعىيش  :ڄؽٿ ،تهُحص خڀٵُٜص ڀعفُزص خٖبذدٌدض خبعًًَش -
 ...خوځٍخڀٙدڄځص، ؤٔځىذ خڀ٭مُٿ خڀً

لتى بوٹٷ ظٱُنً خٖبذدٌدض ًٌٴً في ٔځىٺ خْٴُخي، ٴةوً بوعدؾ بلى  :ؤٔدڀُر خڀٹديش في ظٱُنً خبذدٌدض خڀ٭دڄځنٌ .2
ٴٗ بيٽه ؤن بوًغ ظٱُنً بـ٥ا٣ يون   ،ٸىش ظًٴ٫ ٌٍخ خڀعٱُنً وظىـهً، و٬ديش ڄد ظٽىن خڀٹُديش ٌٍ ٸىش خڀًخٴ٭ص

وظ٬ًُمهد، وزدڀُٰڃ ڄه ٌڀٻ ٴةن خڀٹىش خڀًخٴ٭ص ڀُٓ ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن ظاإتي ڄاه ؤ٬ځاً     ،ڄٕدوًش ڄه خڀٹُديش
   2:ؤو في خٖبذدٌنٌ وٌڀٻ ټمد َځٍ ،ْٔٵٿ، ٴٹً ظإتي ڄه ؤٔٵٿ بلى ؤ٬ځً

لُػ َٕعىًڂ خڀٹديش ٔځ٥دتهڃ في ظىـًُ خڀعٱاُنً،   ،َإوٍ خڀعٱُنً خبذدي و٣ خڀٕځ٥صخڀعٱُنً ڄه ؤ٬ځً ْٔٵٿ:  .ؤ 
ثم َاعڃ   ،وو٫٠ خبغځاىپ بؽاد   ،وظٙىُٝهد ،و٬ديش ڄد َٹىڂ خڀٹديش زعمًًَ خبؼٙٽٗض في خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ

و٠٭ٳ خٖو١سد٢،  ،ځمإٔصڀ٬ًڂ خلعُخڂ خڀٹدوىن خڀًخوځٍ  :ظىُٜځهد بؽڃ ڀعىٵٌٍُد، ٴ٭ىًڄد َٗل٧ خڀٹدجً ڄؽٗ
                                                 

. 132، 2000ٚ، خٔٔٽىًََص، َئَص ڄٕعٹسځُص، بيخَش خڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍڄ٥ٝٵً ؤبضً ًُٔ،   1  
. 113 -111، ٚ ٚ 1999 ، خڀٹدٌُش،٢2 ، يخَ ټځُىزدظُخ،خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص ٬دًَش و٥دذ،  2
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، خبؼإٔصوَٕع٭مٿ خڀىٔدجٿ خڀٽٵُځص زَّديش خٖو١سد٢ يخوٿ  ،ٍخ خٖبذدي ڀُعىٍ خٔـُخءخضَٹىڂ زًَخٔص ؤٔسدذ ٌ
َع٥ځر ظٱُنً خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ بكىٌاد، ٴ٭ځاً    ،ؤو ظى٩ُڃ ـًًَ ڀځ٭مٿ ،ټمد ؤن بيودپ ظٽىىڀىـُد ـًًَش

عٹسځهد، بٖ ؤن ٌٍخ وخڀسمػ ٬ه ټُٵُص ظٽُُٳ خبذدٌدض خبؼُئؤنٌ بكىٌد ڀ ،خڀٹدجً ظٙىُٛ خِؼدَ خڀٕځسُص ڀٍڀٻ
وظىٵُاٍي،   ،وبن ټدن بوٹٷ خڀ٬ُٕص في بيودپ خڀعٱُنً ،خڀىى٪ ڄه خڀعٱُنً ٰدڀسد ڄد ٥ًَٝڂ زدبؼٹدوڄص خڀًًَٙش ڄىهڃ

 بفد َىعؿ ٬ىً وٹٛ خڀ٬ًڃ وخڀعإًَُ ڄه ٤ُٴهڃ. ،ٕسص ڀځُوق خبؼ٭ىىَص ڀځمُئؤنٌىټمد ؤن ڀً ظإؼنً ٔځبي زدڀ

ٸً َإتي خڀعٱُنً ڄه خبؼٕعىَدض خٔيخََص خڀًوُد، ٴدبؼُئؤاىن ٬ىاًڄد بهاًون ؤن     خڀعٱُنً ڄه ؤٔٵٿ ٬ْځً: .ذ 
 خبؼإٔاص ڄٌُىن زعمٕنٌ خبذدٌادتهڃ بِخء   ،وخبؼ٭ىىَص ،ؤو ؤن خبغٝىپ ٬ځً خبغىخٴّ خبؼديَص ،خبؼإٔصٌڃ في ءزٹد

زد٬عسدَ ؤن خڀٵُي ٖ  ،وخڀّڄٗء ٴُهد، ٴٍڀٻ َٙٽٿ يخٴ٭د ٬ځً ظٱُنً خبذدٌدتهڃ، بٖ ؤن ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀعٱُنً ٜ٭ر
وخٔاع٭ًخيخض   ،ْنهد ڄُىپ ،ٴُٝ٭ر ٬ځًُ ظٱُنًٌد ،ولتى بن ٬ُٴهد ،َٕع٫ُ٥ ڄ٭ُٴص خبذدٌدظً خڀتي برعدؾ بلى ظٱُنً

 وٵُٕص.

ظٽىن ڄٕاوڀُص ظٱُنً خبذدي خبؼُئؤنٌ ڄٙعُټص زُىهڃ وزنٌ خڀٹدجً، وٌٍخ زإن َ٭ماٿ ڄا٫   خڀعٱُنً زدبؼٙدَټص:  .ؾ 
خڀتي ظ٭دني ڄىهد خبذدٌدتهد، ؤو خڀ٩ُوٲ خبعًًَش خڀتي بهر ٬ځُهڃ  ،وخڀٕځسُدض ،ڄُئؤًُ ٬ځً ظٙىُٛ خبؼٙٽٗض

خڀتي ظ٭٠ُاىد   ،ظٽُُٳ خبذدٌدتهڃ بِخءٌد، وٌٍخ ٖ َعڃ بٖ بٌخ خڄعځٻ خڀٹدجً ڄهدَخض خبؼٙدَټص، خٖظٝدپ، وخڀع٭ځُڃ
 ،ٔنٌ بزځٷ ٴُهڃ خبغمدْْن ڄٙدَټص خبؼُئو ،، وَ٭عبر ٌٍخ خْٔځىذ ؤٴ١ٿ خْٔدڀُر ڀعٱُنً خٖبذدٌدضٔدزٹدبؽد 

 وخٖڀعّخڂ زدٖبذدٌدض خبعًًَش بدد ؤنهڃ ٘دَټىخ في ظسىُهد.

بن ظىٴُ خڀُٙو٢ خڀتي ٌټُودٌد في خڀٹدجً ٖ ظٽٵٍ ڀىفدلً في خڀعإؼنً  :خڀ٭دڄځنٌ ؤيوخض  خڀٹديش ڀعٱُنً خبذدٌدض .3
خ لم َعٕځك زس٭ٟ خڀىٔدجٿ ؤؼىدء ٬ځً خبؼُئؤنٌ ڀعٱُنً خبذدٌدتهڃ، لتى وبن خوعدَ ؤٔځىذ خبؼٙدَټص في خڀعٱُنً، بٌ

 وخڀتي ڄه ؤبنهد:   ،ٸُديظً ڀ٭مځُص خڀعٱُنً

 ٴاةن ؤځىټُدض خڀٹدجً في ظٙٽُٿ ٔځىٺ ڄُئؤًُ،  ،و٩ُخ بؼد ڀٹىش خبذدٌدضڄسديَش خڀٹدجً زعٱُنً خبذدٌدظً:  .ؤ 
ً  ،ؤځىټُدض خبؼُئؤنٌ في ؤيخء خڀ٭مٿ ،ٴإٴ١ٿ ٤َُٹص ڀعٱُنً خبذدٌدض ، 1ٌٍ ظٱُنً خبذدٌدض ؤځىټُدض خڀٹدجا

ڄه  ،ڀٍخ ٬ځًُ خبؼسديَش زعٱُنً خبذدٌدظً خڀٕځسُص بن خټعٙٵهد، وٌٍخ ڄد ظٕمك  ڀً زً ڄهدَخض خڀى٬ٍ خڀٍختي وخٖظٝدپ
ؤو َٹى٭هڃ زعٱُنً خبذدٌدتهڃ  ،ٴُٱنًٌد بٌخ خټعٙٳ ؤنهد ٔځسُص ،ڄه ڄُئؤًُ ٬ه خبذدٌدظً ٬ٽُٕصؤـٿ ٤ځر ظٱٍَص 

                                                 

.267، ڄُـ٫ ٔدزٷ، ٚ عٵد٬ٿ خٔبهدبيخڀ٭ٗٸدض خڀيٴًُ وَعىن، ظُڃ ټدڄنًون،   1  
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 ،وڄ١اُذ خبؼؽاٿ ڀځمُئؤانٌ    ،ط خبذدٌدظً ببهدزُص، ٴهٍي خبؼسديَش بذ٭ٿ ڄه خڀٹدجً ٸًوش لٕاىص بكىي بٌخ ټدو
 و٠َد. ،وبضدْ ،ٴُسديَون زدڀعٱُنً ٬ه خٸعىد٪

ؤو َعسىىن خبذدٌدض ظعٗءڂ ڄ٫  ،وخبؼ٭ىىَص ڀځٍَه َٱنًون خبذدٌدتهڃ ،َٹًڂ خڀٹدجً خبغىخٴّ خبؼديَصظٹًيم خبغىخٴّ:  .ذ 
ڄ٫ ظىٴنً خڀ٬ًڃ وخبؼٕدوًش ڀځٍَه َسٍڀىن خبعهىي بكى خڀعٱُنً، ٴةٌخ ٸادڂ ؤلاً    ،ٕٔصخبؼاخڀعٱُنً خڀٌٍ بوًغ في 

ٴ٭ځًُ ؤن َٕدَ٪ زعٹًيم خبغادٴّ   ،و٘٭ُ خڀٹدجً زٍڀٻ ،خبؼُئؤنٌ زعٱُنً خبذدًٌ بكى خڀٹدجً )ڄه خڀٽُي بلى خبغر(
 1.وخبؼ٭ىىٌ ،خبؼديٌ

وخٔٸىد٪  وـهد ڀىـً ڄه خلمحعمٿ ؤن َٽىن بؽد ظاإؼنًخ ؤټابر ٬ځاً ظٱاُنً      ،ن خبؼىخـهصبلُػ خبؼٹدزٗض:  .ؾ 
، ٴدبعىٖض خڀتي َٹىڂ بهد خڀٹدجً في خبؼىخٸ٫ 2خبػ٥دزدض وخبؼځٝٹدض :ڄؽٿ ،سدُ٘خبؼڄٹدَوص زدٖظٝدپ ٰنً  ،خٖبذدٌدض

وظ٥منٌ بـدوٴهڃ زٙإن خڀعٱُنً، وټٍڀٻ خٖـعمد٬دض  ،وخٔـدزص ٬ځً ؤٔحځعهڃ ،ڀځٽٗڂ ڄ٫ خبؼُئؤنٌ ،خبؼىعځٵص
ؤو ڀځعٽُٳ  ،ظٕمك ڀځٹدجً زةٸىد٪ خبؼُئؤنٌ زعٱُنً خبذدٌدتهڃ خڀٕځسُص ،وخٔـدزدض ،خبؼىعُٝش خڀتي ظٕمك زدْٔحځص

       3.ڄ٫ خڀعٱُنًخض في زُحص خڀ٭مٿ

 ،ًيش بيٽه ظ٥سُٹهد في خڀ٭مٿَٹىڂ خڀٹدجً زع٭ځُڃ خبؼُئؤنٌ ٔځىټُدض بؿظ٭ځُڃ خبؼُئؤنٌ ٔځىټُدض ـًًَش:  .ي 
وخڀتي ظع٥دزٷ ڄ٫ خڀعٱُنً خبؼٹٝىي في خٖبذدٌدض، ْنهڃ ٬ىًڄد َٽعٙٵىن ؤن ٌٍي خڀٕځىټُدض خبعًًَش ٸً بقماط  
في بفدَٔص وٙد٤هڃ، ٴٕىٲ َٹىڄىن زعٱُنً خبذدٌدتهڃ ڀعع٥دزٷ ڄ٫ خڀٕځىټُدض خبعًًَش، ٌاٍي خْوانًش بيٽاه    

ؤٌ  ،ټدش ڄه وٗپ ُ٘خج٣ خڀٵًَُى، بسؽُٿ ؤيوخَ ڀځٕاځىټُدض خبعًَاًش  خټعٕدبهد ز٭ًش ٤ُٶ ؤبنهد: بمدٌؾ خلمحد
خبؼمدَٔص خڀٵ٭ځُص بؽد، وؤونًخ ظ٭َّّ خڀٕځىټُدض خڀتي تم خڀٹُدڂ بهد في بسؽُٿ خْيوخَ زدبؼًق وخبؼٽدٴإش، وٌٍخ خبؼاًوٿ  

 4َىدٸٟ خبؼًوٿ خڀعٹځًٌُ )ظٱُنً خٖبذدٌدض ڄه ؤـٿ ظٱُنً خڀٕځىټُدض (.

 ،خڀٹُديش ظ٭ً ڄه خڀ٭ىخڄٿ خبؼهمص ٌخض خْؼُ خڀٽسنً ٬ځاً خبعمد٬اص   نبڄه وٗپ ڄد ٔسٷ بيٽىىد خڀٹىپ 
، وٌڀٻ ڄه خبؼإٔصوـٿ برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼىٙىيش ڀځٵُي ؤڄه  ،، وخڀتي بزځٷ خڀعٵد٬ٿ زنٌ خْٴُخيخبؼإٔصووٙد٢ 

وظٙفُ٭هڃ ٬ځً ڄىخـهص  ،٬ه ٤َُٷ ٴعك خلمجدپ بؽڃ ،خٔزًخ٬ُصوظىمُص ٸًَختهڃ  ،وٗپ خڀعإؼنً في ٔځىٺ خبؼُئؤنٌ

                                                 

. 219، ٚ 1994خڀٹدٌُش،  ، ڄُټّ وخًَ ُٔٴُٓ،خٔعُخظُفُدض خڀعٱُنًٔ٭ًُ َٓ ٬دڄُ،   1  
.163َخوَص لٕه ، ڄُـ٫ ٔدزٷ، ٚ   2  
. 329، ٚ 2004، ظُبصص ُٔوَ ٬ځٍ بزُخٌُڃ ُٔوَ، يخَ خبؼَُه، خڀَُدٞ، بيخَش خڀعٱُنً زىفدقآٖن وَځمّ، ٔدلي وويوخَي، زىپ يَٕىن،   3  
.294 -293، ٚ ٚ: 2000، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خٔٔٽىًََص، خڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍبصدپ خڀًَه ڄٍُٔ، بيََٓ ؼدزط ٬سً خڀُبضه،  
4
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، وزدڀعدلي ٴهٍ ظىٴُ خڀٹًَش ٬ځً خڀعىٴُٷ زنٌ ڄع٥ځسدض خبؼُئؤنٌ ڄه خبؼإٔصوخڀٝ٭ىزدض خڀتي ظىخـً  ،خبؼٙدټٿ
وَٴا٫   ،و خڀعمٵُاّ  ،ن ڀځٹدجً خڀٹًَش ٬ځً خڀعإؼنً خبؼؽدليؤټمد َؤَىد  ،ؤوُيڄه ـهص  خبؼإٔص ؤًٌخٲو ،ـهص

 ټٽٿ. خبؼإٔص ؤيخءوزٍڀٻ َعمٕه  ،وبوٕه ڄه ؤيخءٌڃ ڃڄُئؤُه ؤيخءڄد َُٴ٫ ڄٕعىي  ،خڀٵٽٌُ خٔزًخ٪

 خبؼسمػ خڀؽدني: خؼُ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خبزدٌ خڀٹُخَ وخْيخء

خبؼٵدٌُڃ ووخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڀځمإٔص ڄى٠ى٪ خڀٕد٬ص،  ،ظٙٽٿ يَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص
 .Iخٖٔعُخظُفُص ٌٍ خڀ٥ُٲ خبغدٔڃ في ٌٍي خڀ٭ٗٸص، وٌٍخ ٌى َؤٌ  ؤن بلىخڀُجُُٕص بؽٍخ خبؼى٠ى٪ ظىٜځط 

Ansoff  وA. Chandler خبؼإٔص ڄ٫ ظٱنًخض  ظٹىڂ ٬ځً ظٽُُٳخٖٔعُخظُفُص  ؤن، ٌاٖء خڀٽعدذ َُون
ظ٭ًَٗض  بيودپ، ؤوُي وبڀٱدء ،ـًًَش، ٴُو٪ ـًًَش ؤٸٕدڂوخڀٌٍ َعُـڃ بخځٷ  ،بؿ٥ُهد ٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿ

خڀتي ٔع٭مٿ ٬ځً  ،ٌٍي خڀع٭ًَٗض ٔعٹىڂ بخځٷ خلعُدـدض ظى٩ُمُص ـًًَش، ڄهمص ٬ځً خبؼىٙأض خبؼىـىيش...
خٖٔعُخظُفُص ظٹىڂ  نبفي خلمجدپ خٖـعمد٬ٍ، بيٽه خڀٹىپ ، ؤڄد خبػ٥ىش خٖٔعُخظُفُص ؤبنُصظ٭ًَٿ خبؽُٽٿ لٕر 

برًًَ  ب٬ديش٠ُوَش  بلىڄد ًَٴ٫  ،ظٹىڂ زعٱُنً خڀعٹُٕڃ خڀًخوځٍ ڀځ٭مٿ ؤٌ ،وظ٥ىَُ خبؼهدڂ ،وب٠دٴص ،زةڀٱدء
لٹُٹُص ڀُيش ٴ٭ٿ زنٌ  آؼدَزىـىي ٌىدٺ خ٬عُخٲ ؤ١َد ڄه ٸسٿ وٵٓ خبؼاڀٵنٌ ڀٽه  ،ظٽدڄٿ ـًًَ في خڀ٭مٿ

 وخڀتي ٖ ظٽىن زدَِش ووخ٠مص. ،وخٖٔعُخظُفُص ،خبؽُٽٿ

ن خبؽُٽٿ َٹًُ ؤو ،٤ُٲ ڄه خبؼٙٽځص بٖ ظسنٌ ٌٍي خبؼٵدٌُڃ ٖ ؤن ب٨هدَخبؼسمػ  ؤىمدوپ في ٌٍخ
 وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص. اؼُ ٬ځً ُٜدٰصؤن ڀً ؤو ،خٖٔعُخظُفُص
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  خڀعى٩ُمٍ خبؽُٽٿ و خٖٔعُخظُفُصخڀ٭ٗٸص زنٌ خبؼ٥ځر خْوپ: 

ڄٽىودض ڄىٵٝځص،  بلى بهّجًو  (،خبؼهدڂ)خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڀځمإٔص َعڃ ظٝمُمً ڀُى٩ڃ خڀ٭مٿ خبؼ٥ځىذ 
مځىن ٠مه ٌٍخ خڀعٹُٕڃ خڀى٨ُٵٍ، َ٭ خْٴُخي، وخڀ٭مىڄُص وخٔيخَخض ،وخڀٌٍ ٸً َٙمٿ خبؼإٔدض خڀٵُيَص

وڄُخٸسص  ،ظىـًُ بلىوخڀُٕدٔدض خڀتي تهًٲ  ،خبػ٣٥و، خًٌْخٲ٤دَ بؿًي ڄه ببذٌُ ٠مه  ؤ٬مدبؽڃو
 ـهىيٌڃ.

 ٌَُSimons ڄه زنٌ زًخجٿ ټؽنًش َعىٸٳ ٬ځً ٬ىخڄٿ ٬ًًَش، ڄه  ڄ٭نٌ خ٬عمدي ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ ؤن
 ؤٔد٬ْځً  ؤو ،خڀى٨دجٳ ؤٔدْٸدجمد ٬ځً  ؤو ،زُىهد ٤سُ٭ص خٖٔعُخظُفُص خبؼىعدَش، ٴٹً َٽىن خبؽُٽٿ ز٥ُٕد

خبغًَؽص،  دضإٔخبؼٌُٽٗ خٴعُخ٠ُد في  ؤو ،ٴُٶ خڀ٭مٿ ؤٔد٬ْځً  ؤو ،٘سٽُد ؤو ،ڄٝٵىٴُد ؤو ،خڀٽسنًش خْٸٕدڂ
وټُٵُص  ،َٽىن ڄىٕفمد ڄ٫ خبػُدَخض خٖٔعُخظُفُص خبؼع٭ًيش ؤنبهر  ،وخلً ڄه ٌٍي خبؽُدټٿن خ٬عمدي بو

خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؽُٽٿ وخٖٔعُخظُفُص ٬ځً وٴٷ خبؼًوٿ  Bowma & Aschفي لنٌ لًي  ؛1ظىٵٌٍُد زٙٽٿ ٴ٭دپ
ټؽُ ڄٗءڄص ؤخڀعى٩ُمُص  خْ٘ٽدپز٭ٟ  ؤن بلىظٙنً  ،وـىي بؾمى٬ص ڄ٭ُىص ڄه خبؼعٱنًخض خبؼىٸٵُص ؤټًخ بٌخبؼىٸٵٍ، 

 ،خڀعٱُنًخض خبؽُٽځُص بلىخٖٔعُخظُفُص ٌٍ خڀتي ظٹىي  ؤن، وظځىٝط وـهص و٩ٌُڃ خڀ٭ځمُص في ؤوُي ؤ٘ٽدپڄه 
ټً ؤوٸً  ؛2...(وخْٔىخٶزٵ٭ٿ خڀ٭ىخڄٿ خبؼىٸٵُص ٌخض خڀ٭ٗٸص )يَىدڄُٽُص خڀسُحص، ظ٭ٹً خبؼهدڂ، ظىى٪ خبؼىعفدض 

Chandler  ٜىد٬ُص ټبري  إٔصڄ 100في  ،خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؽُٽٿ وخٖٔعُخظُفُص٤سُ٭ص  1962في يَخٔعً ٬دڂ
ولدوپ ظٙىُٛ  ،(1959-1909، ڄععس٭د ظ٥ىٌَد وٗپ بطٕنٌ ٔىص )خْڄَُٽُصفي خڀىَٖدض خبؼعمًش 

و ظٹىي  ،ظعٹًڂ إٔصخبؼ خٔعُخظُفُص فيخڀعٱنًخض  ؤن، وٸً خٔعىعؿ إٔصڄخڀُجُُٕص خڀتي ڄُض بهد ټٿ  خْلًخغ
خٖٔعُخظُفُص خبعًًَش ظع٥ځر ٌُٽٿ  ؤنٌى  Chandlerوخڀٕسر ټمد َٹىپ  ،إٔصخبؼخڀعٱنًخض في ٌُٽٿ 

 ،خڀ٭مٿ زٽٵدءش، وڄد لم َعس٫ خبؽُٽٿ خٖٔعُخظُفُص إٔصخبؼ ؤَخيضٌخ ببرًَؽً  خْٸٿ٬ځً  ؤو ،ظى٩ُمٍ ـًًَ
ټدوط ڄُټَّص في ٌُدټځهد  دضإٔخبؼٌٍي  ؤن Chandlerوٸً وـً  ،ٔعىٙإ ڀًَىد لدڀص ٬ًڂ خڀٽٵدءش

ِخيض  ،و بمىٌد ،وڀٽه ڄ٫ ظ٥ىٌَد ،وخلً بوعدـٍفي خڀسًخَص ٬ىًڄد لم َٽه ڀًَهد خټؽُ ڄه و٣  ،خڀعى٩ُمُص
لم ظ٭ً ٸديَش ٬ځً خڀع٭دڄٿ زٽٵدءش  ْنهد ،٠ُوَش ظ٥ىَُ ٌُدټځهد خڀعى٩ُمُص بلى ؤييخڀٌٍ  خْڄُ ،خٔوعدؾو٥ى٢ 

ڄه خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خڀس٣ُٕ )لُػ خڀُبظُص ڄىىٵ١ص  دضإٔخبؼوٌٽٍخ ظعمىپ ڄ٫ ٌٍخ خڀع٭ٹًُ خڀسىدجٍ خبؼعّخًَ، 
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و  ،وظ٭ٹًُ ٬دلي ،ظ٭ٹًُخ، ڀعٽىن ڀًَىد ٖڄُټَّص ٬دڀُص خْټؽُخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ  بلىوخبؼُټَّص ٬دڀُص وخڀع٭ٹًُ ٸځُٿ( 
خڀُٙټص  ؤن بلىوؤ٘دَ  ،ؤًٌخٴهدټؽُ ټٵدءش في برٹُٷ ؤ إٔصخبؼظٽىن  ؤنَبظُص ٬دڀُص، وٰدَص ٌٽٍخ برىپ ٌى 

 بلىَىعؿ ٔځ٭ص وخلًش  بوعدـٍڄه و٣  ،وظٵُٝٗ ،ټؽُ ٤مىلدؤخڀىمى ظٝسك خٔعُخظُفُعهد  بلىټځمد خبذهط 
بؼىخـهص خڀعٵد٬ٿ خبؼعسديپ،  ،يخوٿ خڀٝىد٬ص، ڀٍڀٻ بقًٌد ظعفً بكى خٔعُخظُفُص خڀعٽدڄٿ خڀ٭مىيٌ خْو٥ٙصظى٫ٔ 

ټؽُ ظ٭ٹًُخ، وَعڃ ٌٍخ خڀع٭ٹًُ خبؼُٰىذ ٬ه ؤظىُٕٷ  ؤيوخضٌٍ َع٥ځر خڀ خْڄُخبؼعّخًَ زنٌ خڀىلًخض خڀعى٩ُمُص، و
ظٹىپ زإن  Chandlerووٜٗص يَخٔص ؛ 1ڀعٽىن ولًخض ظى٩ُمُص بـعٝص ،إٔصخبؼظٝمُڃ ٌُٽٿ  ب٬ديش٤َُٷ 

٤دَ خبؽُٽځٍ ٬ځً ُٜدٰص خبؼٙد٫ََ ٔوً زٕسر ظإؼنً خؤ Fredricksonخبؽُٽٿ َعس٫ خٖٔعُخظُفُص، زُىمد َُي 
َ٭ُٷ  ؤو ،بوٵّ ؤنزةڄٽدن خبؽُٽٿ  ؤن بٌڄه خبؼمٽه خٖٴعُخٞ زإن خٖٔعُخظُفُص ظعس٫ خبؽُٽٿ،  ،خٖٔعُخظُفُص

ظإًَُ ظدڂ بؽٍخ  بلىفي خٔعىعدـدظً ٖلٹد  Robbinsخڀىٙد٢ خٖٔعُخظُفٍ ز٥ُٶ ٰنً ڄعىٸ٭ص، ټمد ظىٜٿ 
 2خڀعىـً.

 & Bedeian ؤټًيو ظسديڀُص، ٌٍخ ڄد  ،ځُص٤سُ٭ص خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؽُٽٿ وخٖٔعُخظُفُص ٌٍ ٬ٗٸص ظٽدڄ بن

Zammuto  ؤـُخٌدز٭ً ظسني ٔځٕځص ڄه خڀسمىغ Miles & Snow،  ٌُٽٿ خبؼى٩مص َاؼُ في  ؤنڄه
 ً:بوووٜٗص بؼد ٔسٷ بيٽىىد خڀٹىپ ، 3إٔصخبؼڀٕٔعُخظُفُص ظإؼنًخ في ٌُٽٿ  ؤنو  ،خٖٔعُخظُفُص

وً ٖ َىـً وُدَ خٔعُخظُفٍ بؿًي َٝځك ؤٌُٽٿ ظى٩ُمٍ ڄؽدلي َٝځك ٖٔعُخظُفُص ڄ٭ُىص، ټمد  ًٖ َىـ -
 بؽُٽٿ ظى٩ُمٍ بؿًي؛

 :ٌٍَځبي ڄع٥ځسدض  ؤنخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بهر  -

 ؤو ،خڀعٱنًخض خبغدٜځص في خڀسُحص خبػدَـُص، وخڀتي ظىـر ظسني ٌُدټٿ ظى٩ُمُص ڄُوص في زُحدض ٰنً ڄٕعٹُش 
ٸديَش و ،ظٽىن خٖٔعُخظُفُص ڄُوص ؤند ظٽىن خبؽُدټٿ خڀ٭١ىَص ڄىدٔسص بؽٍي خبغدڀص، ټمد بهر ڄٕعٹُش وٕسُد، وٌى

 و ڄعٵد٬ځص ڄ٭هد؛ ،٬ځً خلعىخء ٌٍي خبؼعٱنًخض
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 ټؽُ ٸًَش ٬ځً ظىٵٍُ ؤڀعٽىن ٌٍي خبؽُدټٿ  ،٘دڄځص( ؤوظٱُنًخض في خبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُص )ـّجُص  بـُخء
 خٖٔعُخظُفُص خبعًًَش؛

 و خبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ، بحُػ َعمٽه  ،و ظٽدڄځُص زنٌ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ،ظٵد٬ځُص ظسديڀُص ٠ُوَش وـىي ٬ٗٸص
و ٸديَخ  ،وخڀعٱنًخض خبغدٜځص ٴًُ، وزدبؼٹدزٿ َٽىن خبؽُٽٿ ڄُود ،خبػُدَ ڄه خٖٔعفدزص بؼع٥ځسدض خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ

َٽىود  ؤنبهر  ،خٖٔعُخظُفُص و ،خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ؤنڄ٭هد، بد٭نى  دوڄىٕفم ،٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خٖٔعُخظُفُص
وخٖوٕفدڂ ڄ٫  ،وخلعىخجهد، وڄعٱنًخض خڀسُحص خڀًخوځُص ،ڄىٕفمنٌ ڄ٫ خڀعٱُنًخض خبغدٜځص في خڀسُحص خبػدَـُص

 ڄع٥ځسدتهد.

خڀعٵىَٟ،  :ٌٍ ،ؤٔدُٔصز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ٬ىدُٜ  خْوٍڄه خبؼهڃ  ،ـٿ ظٝمُڃ خبؽُٽٿ وـ٭ځً ٬مځُدؤڄه  
وخٖظٝدٖض يخوٿ خبؼإٔص ٠مدن ظىُٕٷ خبعهىي زدڀٹًَ  ،وَىسٱٍ ڀى٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض، وخبؼٽدٴأض ،برٵُّ خبؼى٨ٵنٌ

 1.وخبؼ٥ځىذ، وؤن خڀٹدجً خٖٔعُخظُفٍ وٰنًي ڄه ټسدَ خبؼًََُه ًََټىن خڀعٹًڂ وخڀىعدجؿ ،خبؼىدٔر
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 : ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص19خڀٙٽٿ 

ظىـً ڄٕدبنص ؤٔدُٔص وخلًش ڄه خڀٹدجً  ،ؤوً في زُحص ٴى٠ىَص ظىدٴُٕص بؼسدضوٸً تم زدڀٵ٭ٿ 
ڀځمإٔص، ڄ٫ خْوٍ في ٬نٌ  ؤًٌخٲو و٫٠  ،و٫٠ وڄٙدَټص َئَص وخ٠مص، خڀعىـًُ :ٌٍ ،خٖٔعُخظُفٍ

و٨هىَ ،وخڀعى٣ُ٥  ،يڄؿ ڄىخ٫ُ٠ خڀُئَص) خٖٔعُخظُفُص ظٹىڂ زُٝدٰصخ٬ٖعسدَ خڀ٥ُٶ خبؼىعځٵص خڀتي 
ٌٍي ، وو٣٥ خڀ٭مٿ ٠ٔٵدء خڀ٥دز٫ خڀُبظٍ )خڀ٭مىي خْو٣ٔ في خڀٙٽٿ( ،برعدؾ بـُخءخضوخٖٔعُخظُفُص(، 
 ،وخبؼٹعُلدض ڄه ؤـٿ خڀعٱُنً ٖ بيٽه ٴٝځهد ٬ه آؼدَ خڀعىٵٍُ، وخڀتي ظ٩هُ في خڀ٭مىي خَُْٕ ،خٖٔعُخظُفُدض

ون زدڀعٵى١َدض ٬ځً بكى ٴ٭دپ؟ وٌٿ ٸدڂ خبؼٕنً و٬ِطٌٿ خبؽُٽٿ ٸديَ ٬ځً ظىٵٍُ خْٴٽدَ؟ ٌٿ خبؼىخَي 
 ڄىدٔسص؟ ٌٿ خڀُٕدٔدض خڀعى٩ُمُص ظ٬ًڃ خٖٔعُخظُفُدض؟

 خڀعى٩ُمٍ، خبؽُٽٿ ؤو ،وً بڄد خْٴٽدَ خٖٔعُخظُفُص وٵٕهدةبٌخ ټدوط خٔـدزص ٬ځً ٌٍي خْٔحځص ٔځسُص، ٴ
 ؤن بڄدخڀٹُخَخض خڀىهدجُص و ،ـىخور بيخَش خبؼىخَي برعدؾ بلى ڄُخـ٭ص وب٬ديش خڀعٵٽنً ؤو ،خڀُٕدٔدض خڀعى٩ُمُص ؤو

 .إٔصظعإؼُ زؽٹدٴص خبؼ ؤو ،ظعإؼُ زٹىش خڀٹدجً خٖٔعُخظُفٍ و َعڃ برًًٌَد
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 مذخلاث

 

انفٕضى انجٍئٍخ 

   

 

 

 

 

عنبصر 

 انهيكم

الاطتزاتٍجٍخانقٍبدح   

 

 انثقبفخ انتُظًٍٍخ

انزإٌخ الاطتزاتٍجٍخ 

 ٔانتٕجّ

أفكبر انتغٍٍز 

 الاطتزاتٍجً

انُظبو ٔانظٍطزح؛ 

تجُت أسيخ؛ 

اطتزاتٍجٍخ َٔجبح 

 تُبفظً.

انٍٓكم 

 انتُظًًٍ

اجزاءاد انتغٍٍز 

؛ تُفٍذ ًالإطتزاتٍج

 الاطتزاتٍجٍخ.

 تخظٍض انًٕارد

 انظٍبطبد؛

 انًظٍزٌٔ انًفٕضٌٕ.

انُتبئج 

 انًزجٕح

عنبصر 

 الاستراتيجيت
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 ُصٵ٭دڀز ٌدٸديَش ٬ځً ظىٵٍُخبؼإٔص وخبؼُٰىزص خڀتي ظٽىن  ،وخبؼمٽىص ،بٌخ تم برًًَ خٖٔعُخظُفُدض خبؼىدٔسص
وبذىر  ،صُٵى٠ً خڀسُحخڀوخڀ٥ُُٕش ٬ځً  ،ٸديَش ٬ځً و٫٠ ز٭ٟ خڀى٩دڂ إٔصوڄعدز٭عهد، وَىسٱٍ ؤن ظٽىن خبؼ

 .ٿ(في خڀ٭مىي خَُْٕ ڄه خڀٙٽخِْڄدض خڀٽبري )

و٬ديش ، وٴ٭دڀُص ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭مځُدتي ،ظًخَ زٽٵدءش ؤن بلىټٍڀٻ  صو ڄ٫ ٌڀٻ برعدؾ خٖٔعُخظُفُ
ؤو٩مص خڀعمٽڃ ؤټؽُ في  ىعدجؿ ڄ٠ُُص، وخڀو ،يخءخْـٿ ٠مدن ؤخبؼٕاوڀُص ٬ه خڀ٭مځُدض َعڃ ظٵى١َهد ڄه 

ٹًَ ؤن خبؽُدټٿ ٜممط في خڀسًخَص )وَبدد ظعٱنً في وٸط ٖلٷ في ؤوٸدض بـعځٵص( ڄه خبؼهڃ ؤن وٌ، و1خبؼُخٸسص
 خْٴُخيؤځىټُدض  ،ٸُخَخض، بـُخءخض نبلُػ  ٝممص ؤو خبؼ٭ًش بيٽه ظىٵٌٍُد،خبؼٔعُخظُفُدض خٖڀ١مدن ؤن 

وٌٍخ ڄد بيٽىىد ڄه ، ٨هىَ خٔعُخظُفُدض ٌدڄص بلىظايٌ بيٽه ؤن وخڀتي  ،خڀتي ظعڃ زٙٽٿ َىڄٍ يخوٿ خبؽُٽٿ
 2:، وٌٍ ڄى٠مص في خڀٙٽٿ خبؼىخليلځٹص يخجَُص ڄٕعمُش في ٬مځهدخٔعىعدؾ وـىي 

  

                                                 
1
 Ibid, P688. 

2
 Ibid, P689. 
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 .: ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص خبؼٹٝىيش20َٸڃ  خڀٙٽٿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: John Thompson & Frank Martin, Strategic Management -

Awareness and Change-, 5th edition, South Western CENGAGE Learning, 

2005, P689. 

خٖٔعُخظُفٍ  ٹدجًَٽځٳ خڀلُػ ، خڀٙٽٿ ظىٵٍُ خٔعُخظُفُدض ٌديٴص بدًَّ ڄه خڀعٵدُٜٿ ٌٍخ وَى٠ك
وبزُٝٛ خبؼىخَي  ،وخبؼُخلٿ خبؼىدٔسص، وو٫٠ ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ ڄىدٔر، وظإڄنٌ ،ز١مدن وـىي خًٌْخٲ

خبؼىخَي خٖٔعُخظُفُص، وَعڃ زدٔعىًخڂ  خْٴُخي َٹىڂ ثم، .وخڀعمىَٿ.. ،خٖٔعُخظُفُص ٌخض خڀٝځص، ڄؽٿ خڀًُ خڀ٭دڄځص
 ،ڀځعإټً ڄه ؤن خًٌْخٲ ،وظٹُُمهد ،بؽڃ، وبهر ڄُخٸسص ؤ٬مدبؽڃ وټځطخڀ٭مٿ يخوٿ خبؽُٽٿ ڀځٹُدڂ زدبؼهدڂ خڀتي 

، وبيٽىىد خڀعمُُّ زنٌ وى٬نٌ ڄه خٖٔعُخظُفُدض: خٖٔعُخظُفُص خبؼٹٝىيش، وٌٍ ً تم برٹُٹهدوخڀٱدَدض ٸ
خٖٔعُخظُفُص خڀىد٘حص، وٌٍ  ؛وخڀٵ٭دپ ،ءوبرٹُٷ ؤًٌخٴهد زدڀٙٽٿ خڀٽٳ ،ُص خبؼُخي خڀىٜىپ خڀُهدخٖٔعُخظُف

 ،ءخٖٔعُخظُفُص خْوڀُص خڀتي َعڃ ُٜدٰعهد ٸسٿ ب٠ٵدء ٬ځُهد خڀع٭ًَٗض خڀِٗڄص ڀځٹُدڂ زعىٵٌٍُد زدڀٙٽٿ خڀٽٳ
 هد زدٖٔعُخظُفُص خبؼٹٝىيش:ٴُمد َځٍ ٘ٽٿ ظى٠ُمٍ ڀ٭مځُدض خٖٔعُخظُفُص خڀىد٘حص، و٬ٗٸعوخڀٵ٭دپ، و
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 : ٬مځُدض خٖٔعُخظُفُص خڀىد٘حص21َٸڃ  خڀٙٽٿ

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: John Thompson & Frank Martin, Strategic Management -Awareness 

and Change-, 5th edition, South Western CENGAGE Learning, 2005, P690. 

ٌٍي خبؼُش َٹًڂ  ،خڀٙٽٿ ٬مځُدض خٔعُخظُفُص خڀىد٘حص خڀتي ظٽىن ؤٸٿ ظٹًُُخ زٙٽٿ وخ٠كٌٍخ وَځىٛ 
خبؼًَُون خبؼٵى٠ىن َٹىڄىن بدهدڄهڃ ٠مه ٌُٽٿ ٰنً ڄُټٌّ، و ،خڀٹدجً خٖٔعُخظُفٍ خبذدٌد خٔعُخظُفُد وخٔ٭د

خٖٔعُخظُفُدض خڀتي ظ٩هُ ظعإؼُ زٙٽٿ ؛ وخٔـُخءخض ٌخض خڀٝځص ،وخڀُٕدٔدض ،ٸسٿ خڀٹىخ٬ًوڀٽه ڄٹًَُه ڄه 
وعدجؿ و ،وخٔعٱٗپ خبؼ٭ُٴص خڀعى٩ُمُص ،وخبؼٙدَټص ،ڄًي َٹسٿ خبؼًَُون خڀعٵىَٟ ؤٌ بلىټسنً زدڀٹُىي، 

ؤن ظع٭دڄٿ  إٔصوخڀسُحُص خڀتي بهر ٬ځً خبؼ ،خٖٔعُخظُفُدض ڄُظس٥ص زٹًَتهد ٬ځً خڀع٭دڄٿ ڄ٫ خڀ١ٱى٢ خڀعىدٴُٕص
 ڄ٭هد.

 1٭عمً ٬ځً:ووخڀىفدق خڀعى٩ُمٍ،  ،ڀعځىُٛ وعدجؿ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص

 خڀعىـً خبؼٹًڂ ڄه ٸسٿ خڀٹدجً خٖٔعُخظُفٍ؛ -

 خڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ڀځمإٔص؛ -

 ؛في خبؼإٔص خْٴُخيص و خٔعُخظُفُص خبؼإٔص، وظٹًَُ ؤبنُص ڄٕدبن ،وبسٕٻ خبؼًََُه بدهمص ،وي٬ڃ ،ڄًي ٴهڃ -

                                                 
1
 Ibid, P696. 
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 ،وبرمٿ خبؼىد٤ُ ڀځع٭دڄٿ ڄ٫ خڀٵُٚ ،ڄ١دٴصب٥٬دء ٸُمص وٸًَش خبؼًََُه خبؼٵى٠نٌ ٬ځً خٖزعٽدَ،  ،بَخيش -
 ؛وخڀعهًًَخض

 .وخبؼُخٸسص ،وخڀًُٜ ،ٴ٭دڀُص و٩دڂ ڄٙدَټص خبؼ٭ځىڄدض -

 ؤو ،َعس٫ خبؽُٽٿ خٖٔعُخظُفُص ؤنوً ڀُٓ ڄه خڀ١ُوٌَ ؤوـهص و٩ُ خڀسدلػ ٌىد في خْونً وڄه 
 ،يخوځُص( ؤوو خٖٔعفدزص ڀځمعٱنًخض خبؼىعځٵص )ودَـُص  ،خڀ٭ٽٓ، خبؼهڃ ٌى ٸًَش ٌٍَه خبؼعٱنًَه ٬ځً خڀعٽُٳ

 زٽٵدءش ٬دڀُص. إٔصخبؼ ؤًٌخٲو برٹُٷ  ،خٖٔعُخظُفُص خبؼىعدَش ڀعىٵٍُ
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 ؼُ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ ؤخبؼ٥ځر خڀؽدني: 

خٖٔعُخظُفُص ٌٍ  ؤنٴمه خبؼعٵٷ ٬ځًُ  ،مإٔصڀځ خڀعى٩ُمٍ ُٽٿخبؽيَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص و٬ىً 
ُٔدٔدض خبؼإٔص ٌٍ ڄه ظٹىڂ زع٭ًَٿ ظى٩ُمهد،  ؤن ببندپيون  ،وخْټؽُ ظإؼنًخ في ٌٍي خڀ٭ٗٸص ،خڀ٭ىُٝ خٌْڃ

 ،عُدَخض خڀ٭مځُدض ٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿخبؽُٽٿ خبؼىـىي بوًي ڄٕسٹد خو ؤن بزُخِٔىمدوپ  ،ڄه وٗپ ٌٍخ خبؼ٥ځر
 :ڄع٭ځٹص زةبزدٌ خڀٹُخَ و ٌٍخ ڄه وٗپ بطٓ ٨ىخٌُ

 وِن خڀٹُخَخض خڀٕدزٹص؛ .1

 خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځٹُخَ؛ .2

 خٖبكُخٴدض خبؼىعځٵص ڀځم٭ځىڄدض؛ .3

 ٤سُ٭ص خڀٵَُٷ خبؼٕنً؛ .4

 بـعځٳ لدٖض خڀٕځ٥ص. .5

وظإؼٌُد خبؼٕسٷ  ،ٸُدڂ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ زع٭ًَٿ خٖٔعُخظُفُص بڄٽدوُصيَخٔص ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ ٔعٕمك زة٨هدَ 
 وعُفص بغدڀعهد خڀٕدزٹص. ڄد ٌٍ بٖخبغدڀص خبعًًَش ڀځعى٩ُڃ  ؤنڀًَـص  ،وخڀٕدزٷ ڀځهُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ،زدڀى٫٠ خبغدلي

 خڀٵُ٪ خْوپ: وِن خڀٹُخَخض خڀٕدزٹص

 بِخڀعً، ڄىَوغ بوٕدني، ظٹني، بذدٌَ، وخڀٌٍ ٖ بيٽه لٍٴً و ڄٽعٕسدضڄ٭٩ڃ خبؼإٔدض ڀًَهد 
خٖزعٽدََص  خٔڄٽدوُدضخڀتي ڄه خڀسًخَص ٔعمً ڄه  ،ٌٍخ خبؼٽعٕر َىڀً بؾمى٬ص ڄه خڀٹُىي خبؼى٠ى٬ُصو ،زٕهىڀص

وخڀٌٍ لٕر لفمً و ظىَِ٭ً ُٔاؼُ ٬ځً  ،، يون خٌٖعمدڂ زعٽدڀُٳ ٬مٿ خڀعى٩ُڃ خبؼىـىيڀٗٔعُخظُفُدض
 وڀى١ُذ خبؼؽدپ خڀعدلي: ،ُعڃ خبزدٌ ٸُخَخض ڄه ڄُټّ خڀٕځ٥صىخَي خبؼىـىيش، و لٕر ٌٍي خڀ٭ىدُٜ ٴٕټمُص خبؼ

خڀٹُدڂ زٍټُ ڄع٥ځسدض خڀعفًًَ، ڄد ٬ًخ لدڀص ظُٺ خڀىٙد٢ )وبهر ټٍڀٻ خٌٖعمدڂ  ؤوٖڄه خڀ١ُوٌَ 
خڀٹد٬ًش خڀعٹىُص ڀځمإٔص ظٙع٢ُ ظٱُنً ٬ىدٌُٜد خبؼٕعىًڄص، ٔىخء ظ٭ځٷ و ،برىَٿ خڀىٙد٢( ؤو ،زعٽدڀُٳ لٍٲ

٬ځً ڄه خٌٖعٗټدض خڀعٹىُص، ؤزإيوخض خٔوعدؾ خڀعىَّه وخڀعٕىَٷ، خٌٖعٗټدض خڀ١َُسُص بقًٌد يخجمد  خْڄُ
پ ٌٍي خڀعٽدڀُٳ، بهر خلعٕدذ خڀعٽدڀُٳ خڀىدبذص ٬ه ظٽىَه خڀ٭مد بلى ب٠دٴص، ڀٽىهد ٖ ظ٭بر ٬ه خبغٹُٹص
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ڄٽعر  ؤو ،ؼدوُد ٴةن خبؼىٙأض خڀٹدجمص يخجمد ڄد ظٽىن بؽد خلعُدـدض ڄٽمځص، بيٽه يخجمد برٕنٌ وَ٘ص ؛1خبعًي
 ٌىد برًؼىدو ،ٜٱنًش ٌخض ظٽځٵص ٠٭ُٵص، ڀٽه ظًَبهُد ظُظٵ٫ ٌٍي خڀعٽدڀُٳ ڀعٝسك ڄ٭عبرش ب٠دٴدض٬ه ٤َُٷ 

 ؤو ،٬ه خبغدـدض خڀٍخظُص خبؼُظس٥ص زُٰسص ز٭ٟ خڀ٭مدپ ظٽځمىد بن، ڀٽه ٬ه خبغدـدض خبؼى٠ى٬ُص خڀعٽمُځُص ٴٹ٣
( )خٴعىدَ خڀ٭مدپ ٬Perfectionnismeمځهد ْٔسدذ ټمدڀُص ) ؤيوخضخڀتي ظًَُ برٕنٌ  ،بؾمى٬دض خڀ٭مٿ

ٌاٖء خڀ٭مدپ، َخٴ٭نٌ  ب٠َدء بلىـٿ بذىر خبػٗٴدض خڀًخوځُص، ٥١َُ خبؼٕنًون ؤڄه ، وبد٭ًختهڃ وؤيوختهڃ(
 .زٍڀٻ خڀعٽدڀُٳ

ټٍڀٻ خڀٹُىي خبؼع٭ځٹص زدبؼٙد٫ََ خبعدٌَ  ب٠دٴصىي خڀتي ظىٙإ ٬ه ڄد ٌى ڄىـىي في خبؼإٔص، بهر خڀٹُ
ظىٵٌٍُد، خبؼى٥٥دض خٖٔعؽمدََص في خڀ٩ُوٲ خڀعٽىىڀىـُص خبغدڀُص ٰدڀسد ڄد ظٕعمُ ڀ٭ًش ٔىىخض، ووٵٓ خڀٍٙء 

خبؼٝدََٳ خڀتي تم  ؤبنُصن ةٴ ٰځر خبغدٖضؤڀٽه في ، َع٭ځٷ زدبؼىٙأض خڀعفدََص خڀٽبري، خڀسمػ وخڀع٥ىَُ...
و  ،زٕسر خبلٵدٞ خبؼُيويَص ڄٹدَوص بدد ټدن ڄعىٸ٭د ،خڀعٵٽنً في خڀعىځٍ ٬ه خبؼُٙو٪ بلىُٜٴهد ظًٴ٫ خبؼإٔص 

ظٽىن  ؤنبهر ووً َٵ١ٿ خٖٔعمُخَ زدبؼُٙو٪، ؤڀًَـص  ،ظٽدڀُٳ خڀعىځٍ ٬ه ڄُٙو٪ ڄُظٵ٭ص بفٽه ؤن ظٽىن
 2.ببقدِي٬ه ڄُٙو٪ تم خٖو٥ٗٶ في خڀعىٸ٭دض ٴ٭ٗ ټدَؼُص لتى َعڃ خڀعىځٍ 

ُٔٹىڂ  ،( ڀځٹُدڂ زدٖٔعٱٗپ خْڄؽٿ ڀځمىخَي خبؼىـىيشSynergieن خڀسمػ ٬ه خڀع١دٴُ )ةٴ ؤونًخو 
ټبر ٸًَ ڄه خبؼىٙأض ؤٖٔعٱٗپ  خْوڀىَصڄُټّ خڀٹُخَ ُٔ٭٥ٍ  ؤنوً ڄه خبعځٍ بلُػ  ،زعٹًُُ خٖٔعُخظُفُص

خٔع٭مدپ وٵٓ خڀٙسٽص خڀعفدََص بؼىعفدض ڄؽٿ: و َٴ٫ خبؼُيويَص خبعمد٬ُص بؼىعځٳ ڄٽىودتهد،  ،خڀعٹىُص خبؼىـىيش
)ڄه خڀىديَ لًوغ ٌٍي خڀ٩دٌُش( ٬ځً  خٔيخَشظُټُّ ـّء ټسنً ڄه ٬مٿ  بلىڀٽه ٌٍخ خڀعُٝٲ ًُٔٴ٫  ،بـعځٵص

ڄد ٌى ڄىـىي وعُفص ڀٹُخَخض  ب٠دٴص ٬ځًڄه خبؼىخَي خبؼعدلص  ب٠دٴُصلٝص  بخځٷ لُػ ُٔٹىڂڄد بسځٽً خبؼإٔص، 
 ٔدزٹص.

يخوٿ ټعځص ڀځمإٔص، و برٕنٌ خڀعُخغ خبغدلي  ،لٝص ټسنًش بهر بزُٝٝهد ڀځمٵد٦وً َىـً ؤوٗل٧ 
 و ،وپؤً بقٌىد ، و3ڄه خـٿ برٹُٷ ظٽُٳ ٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿ ّڄهخبؼىخَي خڀتي ظٽعٕسهد خبؼإٔص ڄ٫ ڄُوَ خڀ

 .٬ه ٤َُٷ ببزدٌ خڀٹُخَ خڀعى٩ُمٍ ڀُٝدٰص خٖٔعُخظُفُصٌڃ خڀٹُىي خڀتي َٕسسهد خبؽُٽٿ ؤلً ؤ

                                                 
1
 Mussche Guy, "Les Relations Entre Stratégies Et Structures Dans L'entreprise", In: Revue 

économique, volume 25, n°1, 1974, P30. 
2
 Ibid, P32. 

3
 Idem. 
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 خڀٵُ٪ خڀؽدني: خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځٹُخَ

 ،٬ىًڄد وٕم٫ ټځمص ٸُخَ يخجمد ڄد بى٥ُ زسدڀىد ٸُخَ خٔعُخظُفٍ، خڀٌٍ َ٭ُٲ ٬ٗٸص خبؼإٔص بدم٥ُهد
ٹ٣ في خڀعٽُٳ خڀ٭دڂ بزدٌ خڀٹُخَ ڄٽىن يخجمد ڄه ظٽُٳ خبؼإٔص ڄ٫ بؿ٥ُهد خبػدَـٍ، ڀٽه ٌٍخ ٖ َعځىٛ ٴوخ

 ،(Rythme de Travailخبؼُٙٲ خڀٌٍ َٵُٞ ٬ځً ٴَُٹً وٕٷ ٬مٿ ڄ٭نٌ ) :٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿ، ٴمؽٗ
ڄه وٗپ بـعځٳ ڄٕعىَدض خڀعٕځٕٿ  بٖٖ بيٽه خبزدٌ خڀٹُخَ  ؛ڀُٓ ٬ځً ٬ٗٸص ڄسدُ٘ش ڄ٫ خلمح٣ُ خبػدَـٍ

، ڄه وٗپ ٌٍي خڀ٩ُوٲ و٫٠ ظٝىُٳ ڀځٹُخَخضبيٽه و ،َٙدَٺ في بذًُٕ خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص ڀځ٭مٿ ٍخبؽُڄٍ، ڀٽ
 1خڀعٝىُٳ خڀعدلي: I. Ansoff وٸً و٫٠

 وبؿ٥ُهد؛ ،خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؼإٔص ٸُخَخض خٔعُخظُفُص: -

 مإٔص؛خڀعى٩ُمٍ ڀځُٽٿ خبؽو ،برًًَ ٘ٽٿ :بيخََصٸُخَخض  -

 ځمإٔص.ڀ ٍخوعُدَ ڄٕعىي ظٙٱُځ ٸُخَخض ٬مځُدظُص: -

 :خڀعدڀُنٌ ٕسسنٌخڀ بلىوً ٰنً ټدٲ وٌٍخ َُـ٫ ؤ بَٰٖڃ ٴدجًش ٌٍخ خڀعٝىُٳ، 

 دڀ٭ٗٸدض خبؼسدُ٘ش ڄ٫ خلمح٣ُ خبػدَـٍ ڀځمإٔص؛زبوً خبؼٕعىي خٖٔعُخظُفٍ  -

 َهمٿ خبؼٙدټٿ خبؼع٭ځٹص بخ٥ص ظىٵٍُ خبؼهدڂ. -

ـًًَ زًَٿ، لُػ في ٌٍخ خڀعٝىُٳ خبعًًَ تم ب٬ديش ظ٭َُٳ  تم خٸعُخق ظٝىُٳزٕسر ٌٍي خڀىىخٸٛ، 
خڀٹُخَخض، زد٠ٔدٴص بلى وځٷ وى٪ ـًًَ ڄه خڀٹُخَخض، ٌى خڀٹُخَخض خڀعٽعُٽُص، وخڀعٝىُٳ ټٿ وى٪ ڄه ؤوىخ٪ 

 2:خبعًًَ ٌى ټدڀعدلي

 خلمح٣ُ خبػدَـٍ؛ بِخءوخڀٙدڄځص خڀتي ظٽىن ٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿ  ،بسؽٿ خٖوعُدَخض خڀ٭دڄص ٸُخَخض خٔعُخظُفُص: -

وخبؼعى٣ٔ، وبيٽه ظُبصعهد  ،ظٙمٿ ظىٵٍُ خڀٹُخَخض خٖٔعُخظُفُص ٬ځً خبؼًَنٌ خڀٹٝنً ٸُخَخض ظٽعُٽُص: -
زدوعُدَ خبؼإٔص ڀځمىخَي خڀِٗڄص ڀعمٹُٷ خبؽًٲ خٖٔعُخظُفٍ، وٌٍ ظًوٿ في خ٤دَ خڀ٭ٗٸص خبؼسدُ٘ش زنٌ 

 وبؿ٥ُهد خبػدَـٍ؛ ،خبؼإٔص
                                                 

1
 Ibid, P33. 

2
 Idem. 
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ظ١مه ظُٕنً خبؼىخَي خڀِٗڄص ڀعمٹُٷ و ،ڀٹٝنًبسؽٿ ظىٵٍُ خڀٹُخَخض خڀعٽعُٽُص ٬ځً خبؼًي خ :بيخََصٸُخَخض  -
 خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص؛

وَعڃ  ،خبؼإٔص ؤ٬مدپظىًَؾ في خ٤دَ خڀعىٵٍُ خڀُىڄٍ ڀځمهدڂ خبؼ٥ځىزص ڀعُٕنً  :(Mécanique)ٸُخَخض آڀُص  -
 .خْوُيخ٘عٹدٸهد ڄه بؾمى٪ خڀٹُخَخض 

 :ؤٔدُٔصزُدودض  صٌٍخ خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځٹُخَخض َعمُّ زؽٗؼ

 خبؼ٭ځىڄدض؛ټمُص  -

 (؛L'horizon Temporelخڀّڄني ) خْٴٷ -

 (.L'environnement Perçuخڀسُحص خبؼعٝىَش ) -

ظع٥دزٷ ڄ٫ ظٝىُٳ  نهدب، وبيٽىىد خڀٹىپ ڀٕيخَشوظعّخًَ ڄ٫ خوعٹدڀىد ڀځمٕعىَدض خڀ٭ځُد  ،ٌٍي خڀسُدودض ظىمى
٬ځً ڄٕعىي  ،ٌٍخ خڀعٝىُٳ ڄعًخوپ ٬ىً ټدڄٿ خبؼإٔدض خبؼهمص ،خٔيخََصخڀى٨دجٳ خبؼهمص في خبؼإٔدض 

ظٕځٕٿ ، وڄىً بيٽىىد خٔعىعدؾ وـىي خڀ٭مدپ خبؼىٵٍونوخڀٕٵځً،  خٔيخَشوخبؼعى٥ٔص،  خٔيخَشوخڀ٭ځُد،  خٔيخَش
ٌُڄٍ ڀځٹُخَخض بيٽه خ٬عسدَي ٌو ٤سُ٭ص ٸدوىوُص، بيٽىىد ڄ٥دزٹعً ڄ٫ خڀعٕځٕٿ خڀًٔعىٌَ: خڀًٔعىَ، خڀٹدوىن، 

 خبؼُٔىڂ، خبؼىخ٤ىىن خبؼىٵٍون.

بهر وـىي  ؤٌ، خ٬ْځًخڀٹُخَ بهر ٬ځُهد ٠مدن خڀعّخڂ خبؼٕعىَدض خڀعدز٭ص ڀځمٕعىَدض  ببزد٬ٌمځُص 
خڀتي ظٽىن في  ،وخبؼٕعمُش ،٤دَ َيوي خڀٵ٭ٿ خڀًخجمصبڀٽه في و ،٬ٗٸص ٌخض ٤سُ٭ص ٌُڄُص زنٌ بؾمى٪ خڀٹدَخض

ظٽىن ڄعىخٴٹص ڄ٫  ؤنخڀٹىخونٌ بهر  نبُټص خڀىدِڀص ڀٝى٫ خڀٹُخَ، لُػ ٴعُش لُدش خبؼإٔص، ٌٍخ خٖڀعّخڂ بيؽٿ خبغ
خٖٔعُخظُفُص خبؼٹَُش  ؤنٌٍي خبغُټص خڀىدِڀص ٌٍ ڄد َٕمك ڀىد برًًَخ زعإټًُ ، خڀًٔعىَ، خبؼُخُٔڃ ڄ٫ خڀٹىخونٌ...

٬ځً  ؤ١َدخبزدٌ خڀٹُخَ برعىٌ  بـُخءخضڀٽه  ،مإٔصخڀعى٩ُمٍ ڀځُٽٿ خبؽوظ٭ًپ  ،في خبؼٕعىَدض خڀ٭ځُد ظٕسٷ
)ڄُٽدوُٽُص( بكى خڀٹُخَخض خٔٔعُخظُفُص، خبذدي َُټّ ٬ځً خبؼٝد٬ر  خِڀُصلُټص ظٝد٬ًَص ڄعفهص ڄه خڀٹُخَخض 

زَُٙد، ؤٌ و ،وظ٭ځُمدض َٕعمُٿ ظىٵٌٍُد ظٹىُد ،ؤوخڄُ ب٥٬دءلُػ بيٽه  ،خبؼمٽه ڄىخـهعهد في برٹُٷ خبؼهدڂ
 1:، بندودبذص ٬ه ٸد٬ًش ظٹىُص بسعځٻ ودُٜعنٌ َجُُٕعنٌ ؤٔدُٔصدڂ ٌٍ ڄهدڂ ٌٍي خبؼه، ڄٕعمُځص خبؼىدپؤًٌخٲ 

                                                 
1
 Ibid, P34. 
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وظى٩ُمُد )ڄهمځنٌ خبغدڀص خڀ٭دڄص ڀځى٩دڂ  ،ٌٍ ڄٹًُش ظٹىُد، في لدڀص ڄ٭ُىص ڄه ظًََر خڀًُ خڀ٭دڄځص ظٹىُد .1
لُػ خلمحٝىَش في ٌدڄٗ ٠ُٷ،  خًٌْخٲخٖٸعٝديٌ(، خبؼ٭ًخض، خبؽُٽٿ خڀعٹني؛ ٖ بيٽىهڃ في ٌٍي خبغدڀص برٹُٷ 

 ٥ځر ڄه ولًش ٬مٿ في خبؼإٔص خڀٹُدڂ زةوعدؾ ټمُص ظٵىٶ ٤دٸعهد خٔوعدـُص؛خڀٖ بيٽه 

وخڀىٜىپ  لُػ بيٽىىد خڀٹُدڂ زىٵٓ خڀ٭مٿ، ڀٽه ز٥ُٶ بـعځٵص،زٕد٤عهد بذ٭ځهد ٠ُ٬ص ڀځ٭ًًَ ڄه خڀعىڀُٵدض،  .2
 بلى وٵٓ خڀىعُفص ؤو خبؽًٲ.

 ،ظُسدضز٭ىدُٜ بؿًيش، وزٕسر زٕد٤ص ٌٍي خڀ٭ىدُٜ بيٽىىد خڀٹُدڂ ز٭ًش ظُٸ١ُص ظع٭ځٷ  ؤڄدڂبكه ٌىد  بٌن
ڀٽه بؾمى٪ خڀعُظُسدض خڀى٩َُص خبؼمٽىص ٖ بيٽه برٹُٹً ظٹىُد، ڄؽٗ: ز٫ُ ڄىعىؾ ڄ٭نٌ ٖ بيٽه ڄه وٗپ خڀعُٕنً 

خڀُٙو٢ خڀٹًبيص ڀځًٴ٫؛ ٬ًي خڀعُظُسدض خبؼمٽىص ٌىد بؿٝىَ زدڀٹُىي خڀعٹىُص ٬ځً خڀُٰڃ ڄه  ؤو خڀعٹځًٌُ ڀځمىّون،
وظُټُسص خلمجمى٬دض، وخلمجمى٬دض  ،ظٽىن ٸد٬ًش ڀځ٭ٗٸدض خڀٙىُٝص خْٔدُٔصخبؼهدڂ  نبټىنهد ڀىلًٌد، لُػ 

٬ځمىد ڄه وٗپ وبرظىد  ُٔمًي لدٖض ٬ًڂ ظىخٴٷ ـًًَش، خٌخ خٔوٕدنيڀٽه ٌٍخ خڀ٭دڄٿ  ،خڀٵ٬ُُص في خبؼإٔص
ٴُفر بذىر ظ٭ُُىهمد في  ،ٖ بيٽه خٖٔعٱىدء ٬ىهمد، وٰنً ٸديََه ٬ځً خڀع٭دون ،بؾمى٬عنٌ ؤو ،٘ىٝنٌ ؤن

 ٩هُ ڄًَٝ ـًًَ بغدڀص ٬ًڂ خڀعىخٴٷ.ٌَىد ٸً  ،ٌخ ٸسځىد و٥ُ ٬ًڂ برٹُٷ خبؼُٙو٪ب بٖبرٹُٷ وٵٓ خبؼُٙو٪، 

ټؽُ ؤٸٿ، ټځمد ظٝسك خڀ٭ُخٸُٿ خڀعٹىُص ؤيَـدض ڄٕاوڀُص  ؤٌ ،وً ټځمد ظٹًڄىد في ٔځڃ خڀٹُخَخضؤَسًو 
ڀځمًََُه  ؤن ؤ٬ٌٽٓ خڀ٭مدپ خڀعٹىُنٌ،  ،خبؼًََُه خڀعىٵٍَُنٌ بيٽىهڃ ظٱُنً خڀى٨دجٳ زٕهىڀص نبٜ٭ىزص، لُػ 

وخٖـعمد٬ُص خڀتي ظّيخي،  ڀسَُٙص،خڀٽه خڀ٭ٽٓ بخٝىٚ خڀٝ٭ىزدض  ،ټبر ٬ځً خڀعٽُٳؤخڀعىٵٍَُنٌ ٸًَش 
خڀٽٿ ُٔمدوپ  ؤنلُػ  ،خْوڀىَصٌخض  خًٌْخٲوخبغٵد٦ ٬ځُهد َ٭عبر ڄه  ،٥ص زدڀٹىخونٌ خڀًخوځُصخبؼٕاوڀُص ڄُظس

وُي ؛ زدلمجمى٬دض ؤو ،زدڀ٭مدپ خْڄُخڀعُټُسدض خڀٹديَش ٬ځً ڄىك خڄعُدِخض بؽٍي خبؼٕعىَدض، ٔىخء ظ٭ځٷ  بٴٙدپ
في برًًَ خڀٹُخَخض ٬ځً خبؼٕعىَدض  خًْٔبسځٻ لٝص  خْٔدُٔصخبؼهدڂ  ؤن ،ٌىد ڄه وٗپ ٌٍخ خڀٕځڃ ڀځٹُخَخض

في ظٹًَُ ڄىٝر ٬مٿ ظعٕسر  خبؼٱدٖشفي خڀعُٕنً ٔسسهد ٬ًڂ ڄ٭ُٴص ٌٍي خڀىٹ٥ص،  خْو٥دءخڀ٭ځُد، ٬ًي ټسنً ڄه 
إؼنً ٬ځً َاؼُ ٬ځً خبؽًٲ خڀ٭دڂ ڀٕوعدؾ، وڄىً خڀع ؤنخڀٌٍ َىعٹٿ ڄه ڄٕعىي ِوُ، وبيٽىً  ،في وځٷ ڄ١ُٷ

ََّٿ  ؤن هبيٽ ،وظٽىَه خڀ٭مدپ ،خبؼًي خڀ٥ىَٿ ټٿ ٍ٘ء ڄعٱنً، وخٖٔعؽمدَ ٬ځً؛ خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص ڀځمإٔص
في  ،ؤڄدڄهدوخبؼعى٣ٔ، وخڀتي بهر ٬ځً خبؼإٔص خٖبكىدء  ،ڀٽه ظسٹً ٌٍي خڀ٭ىخجٷ في خبؼًي خڀٹٝنً ،ٌٍي خڀ٭ىخجٷ

 .٬ه ٤َُٷ ببزدٌ خڀٹُخَ ٌٍي خڀىٹ٥ص ټٍڀٻ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ َاؼُ ٬ځً ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص
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 خٖبكُخٴدض خبؼىعځٵص ڀځم٭ځىڄدض خڀٵُ٪ خڀؽدڀػ:

وً ظٽُٳ خبؼإٔص ڄ٫ بؿ٥ُهد ٰنً خبؼٕعٹُ، ڀٽه خلمح٣ُ خڀٌٍ ظعإٸځڃ ڄ٭ً خبؼإٔص ڀُٓ ٌى ؤ٬ُٴىد خڀٹُخَ 
خڀٹُخَخض ٰنً ڄسىُص ٬ځً خڀسُحص خبػدَـُص ټمد ٌٍ ٸدجمص ڄى٠ى٬ُد،  بٌن ،خلمح٣ُ خبغٹُٹٍ، زٿ خڀٌٍ ظُخي خبؼإٔص

ڀٽه ٸدڄط  ،لىپ ظٝىَ ٸدجڃ، وٌٍخ ڄد َٵُٕ خبؼٹدَوص زنٌ ڄإٔدض ود٠ط وٵٓ خڀى٠٭ُصڀٽه لىپ ٜىَش، 
خڀتي تم برًًٌَد بهر  ،وخڀٱدَدض خڀعٙٱُځُص ،خًٌْخٲـٿ زځىٮ ؤ، ڄه ؤوُيڄه ـهص و ،ُٔدٔدض بـعځٵص ةوعُدَز

ٸٿ ؤٌٍ  ،خبؼىخَي خڀتي َعڃ برًًٌَد في خبغٹُٹص ؤنڀٽه ٌىد بقً  ،وظى٩ُڃ ټدٴص خبؼىخَي خڀ١ُوََص ڀعمٹُٹهد ،خوعُدَ
پ ڀٕاخٌٍخ خ ٖ ظ٭ُٲ ڄىخَيٌد خڀتي برعدـهد؟ ؤن: ټُٳ بيٽه بؼإٔص ٔاخٌٖىد و٥ُق و ،ڄه خڀتي تم ظٝىٌَد

 خْوڀُصَٽىن بـُٵد، ڄؽٗ: بـّون خبؼىخي  خْلُدنَعُـڃ زدٔعمُخَ خبغٹُٹص، ٴدبعهٿ في ٌٍخ خلمجدپ في ز٭ٟ 
٬ه ڄًي َو٬ص ڄىدن خڀ٭مٿ  خ٬ٔٗن، خٔوعدـُصڄٹځٿ ڄىهد ٴُمد بىٛ ٸًَتهد  ؤو ،دڀٯ ٴُهدخڀ١دج٫، ڄ٭ًخض ڄس

خڀٌٍ ظٹىڂ زً خلمجمى٬ص خبؼٕنًش لىپ خڀسُحعنٌ  خڀعٹًَُخڀٹُخَ في ٌٍي خڀ٩ُوٲ َُظٽّ ٬ځً  ،٘دڄٿ... ب٠ُخذٸسُځص 
 ،َُظس٣ بدفمى٬ص ٬ىدُٜ خبؼ٭ُٴص، خبؼ٭٥ُدض خڀتي بسعځٽهد خبؼإٔص ٬ه خلمح٥ُنٌ ُخڀًخوځُص وخبػدَـُص، وٌٍخ خڀعٹًَ

ـٿ خٔع٭مدپ ؤڄه و ُص،زدڀىى٬ ؤو ،زدڀٽمُص خْڄُٔىخء ڄد ظ٭ځٷ  ،خڀٹُخَ ٌى وعُفص ٬ه خبؼ٭ځىڄصوخبؼ٭ځىڄدض،  ؤٌ
 1:، ٌٍوٝدجٛ ؽٗغز ظعمع٫ نؤ٬ځُهد  خبؼ٭ځىڄص بهر 

 و بيٽه خٔع٭مدبؽد زٝىَش ٬مځُص؛ ،ڄىـىيش ؤٌ ،ظٽىن ڄعىٴُش ؤن -

 ؛بڀُهدبيٽه خٔع٭مدبؽد ڄه ٸسٿ خبؼإٔص خڀتي ظٽىن بحدـص  ؤٌ ،ڀُهدبٽه خڀىٜىپ بي -

 وخٔع٭مدبؽد ڄه ٸسٿ خبؼإٔص. ،بيٽه ٴهمهد ؤٌ ،بيٽه ڄ٭دبععهد -

 2في ظى٩ُڃ خبؼإٔص بيٽه ظُبصص ٌٍخ زى٨ُٵعنٌ:

ٌٍي خڀى٨ُٵص ظٕمك زى٫٠ ظٝىَ خبؼإٔص لىپ وخبػدَـٍ:  ،خبؼ٭ځىڄدض لىپ خلمح٥ُنٌ خڀًخوځٍ بوعدؾ .1
خلمح٥ُنٌ، وخڀتي بيٽه ظٝىُٵهد بلى بهٍَه وٌىد وعٽځڃ ٬ه ټدٴص خبؼ٭ځىڄدض خبؼع٭ځٹص  ،وخبػدَـٍ ،بؿ٥ُُهد خڀًخوځٍ

 ؤَز٫ بؾمى٬دض، ٌٍ: 

 ظُټُسص خڀّزدجه، خڀٹًَش خڀُٙخجُص، آٴدٶ خبؼىعفدض خبعًًَش... خبؼ٭ځىڄدض خڀعفدََص: -

                                                 
1
 Ibid, P36. 

2
 Idem. 
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 ...خ٬ْمدپ بِخءلدڀص خڀُٕدٔص خبؼدڀُص، ٔځىٺ خڀسىىٺ  ڄ٭ځىڄدض ڄدڀُص: -

 و٠٭ُص خڀسمىغ لتى خڀؽٹدٴُص ڄىهد... ڄ٭ځىڄدض ظٹىُص: -

 ، خڀعىَّه، خڀٙسٽص خڀعفدََص وودٜص خڀ٭مدپ.خٔوعدؾلىپ ڄ٭ًخض  ڄ٭ځىڄدض يخوځُص: -

، ٔىخء ظ٭ځٷ ڀًُبڄهمعً خبؼىټځص  ٔبقدِظٕمك ڀٽٿ ٘ىٛ زدبغٝىپ ٬ځً خبؼ٭٥ُدض خڀِٗڄص  ظًٴٷ خبؼ٭ځىڄدض: .2
 ،ڄىٝر خڀ٭مٿ ٖ بيٽىً خڀٹُدڂ زىٙد٤ًن بلُػ  ،خبؼٕعىي خٖٔعُخظُفٍ ؤو ،زدبؼٕعىي خِلي )خبؼُٽدوُٽٍ( خْڄُ

، وٕسص خڀىٵدَدض خْوڀُص، خٔعهٗٺ خڀ٥دٸص وخبؼىخي بوعدـهدٌخ لم بيعځٻ ٜدلسً ڄ٭ځىڄدض ٬ه خڀٽمُدض خڀىخـر ب
ٌخ لم بسعځٻ بخڀ٭دڄص ٴُمد َع٭ځٷ زعمٹُٷ ڄهدڄهد، ٴٗ بيٽىىد خڀٹُدڂ بهد  خٔيخَشوٵٓ خڀٍٙء بىٛ  ،خبؼٕمىلص...

ٌٍخ خڀعًٴٷ ڀځم٭ځىڄدض  ؛ٌخ لم ظٽه ظعځٹً ڄ٭ځىڄدض ودبذص ٬ه لدڀص خلمح٣ُبو ،ڄ٭ځىڄدض ٬ه آڀُص ٬مٿ خبؼإٔص
ٰنًي ڄه ٸسٿ ټؽُ ڄه ؤَعڃ ي٬مً  ،خڀعٹُٕڃ خٖـعمد٬ٍ ڀځ٭مٿ ؤٌفي ٌٍي خلمجمى٬ص  ؛بيؽٿ خڀى٩دڂ خڀ٭ٝبي ڀځمإٔص

ڄد َٕمك  ؤ١َدوٌى  ،خڀٌٍ به٭ٿ ڄه ٌٍي خلمجمى٬ص ټٿ ڄعٽدڄٿ ٴ٭دپ ،خبؼإٔدض، وٌى ١َمه ظٽدڄٿ خبؼهدڂ
وبذ٭ځً َعٹد٫٤ ڄ٫  ،خڀتي بذم٭ً زدِوَُه ،ڄٽدوً في خڀ٭ٗٸدض خڀ٭دڄص خبؼعُخز٥ص ببهدي ؤٌيوَي،  بؼسدضڀٽٿ ٬دڄٿ 

 خٖلعُدـدض خبؼى٠ى٬ُص ڀځٹد٬ًش خڀعٹىُص.

وڄد بهر  ،برًي في وٵٓ خڀىٸط بؼدٌخ ظعٽُٳوڀٹُخَ، خ ٖبزدٌ خْوڀُصىڄدض وظًٴٹهد خبؼديش ظٙٽٿ خبؼ٭ځ
ڀٽه خبؼ٭ځىڄص بؼإٔص ڄ٭ُىص ٌٍ  ،خبؼ٭ځىڄص وخڀٹُخَ ٖ بيٽه خڀٵٝٿ زُىهمد ٴهمد ڄُظس٥دن زٹىش ؛وټُٳ ،ظٽُُٵً

 بلىظىعؿ ڄ٭ځىڄدض ٌخض وٵٓ خڀ٥دز٫، خڀتي ظايٌ  د،ڄ٭ُى د٤دز٭ خڀتي بسعځٻإٔص خبؼ نبلُػ  ٌُٽځهد، ودظؿ ٬ه
 خْونًشخبؼ٭ځىڄص، ٌٍي  بوعدؾلدڀص ټمؽدپ وإوٍ ؛ وخڀٕدزٷ بؽٍي خبؼإٔص ؤو ،ٸُخَخض ظٽىن وعُفص ڀځى٫٠ خبغدلي

وڄٙدټٿ يخوځُص ڄعىى٬ص، بؾمى٬دض  ،خڀتي بسعځٻ ظُټُسص ڄ٭ُىص ،وخڀىلًخض خڀٵ٬ُُص ،ظعڃ ٬بر ٬ًي ڄه خبؼٝدلح
 ؤو ؤوُيٖ؟ ٌٿ ڀًَهد ُٜخ٬دض ڄ٫ بؾمى٬ص  ؤوٖ؟ ڄىعمنٌ ـًُخ  ؤوټهىپ؟ ڄاٌځنٌ  ؤوڄٽىوص ڄه ٘سدذ 

 ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خبؼٹًڄص: ٔعاؼٌٍُي خبؼٙدټٿ ، ٖ؟...

خڀتي  ،بكى خٖبذدٌدض خبعًًَش ڀٕلٕدْٰدڀسد ڄد ظٵعٹُ  ،خبؼٝځمص خڀعفدََص خبؼٽىوص ڄه ٬مدپ ټسدَ في خڀٕه -
 ؤلُدودٌخ ټدن ٬مدپ خبؼٝځمص ټځهڃ ٘سدذ ٜٱدَ، لُػ ُٔهمځىن بظ٩هُ زدڀٕىٶ خبؼٕاوڀنٌ ٬ىً، وخڀ٭ٽٓ 

 ؛خڀّزدجه خڀعٹځًَُنٌ ؤبنُص
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ڀٽه خٔع٭مدبؽد خٸعٝديَد ٰنً  ،ٔعٹًڂ ڄ٭٥ُدض ڄهمص ٬ځمُد ،ٰنً ڄىعمُص ـًُخوخڀع٥ىَُ سمػ خڀڄٝځمص  -
  ،ڄ١مىن

 (...Crédit-Bail) خٔبهدٌَخڀٹُٞ  :ڄؽٿ ،ظٹىُدض ـًًَش ڄٝځمص ڄدڀُص ڄعٹديڄص ٔعهمٿ ٴُٚ ظعُمهد -

ـٿ ـځر و٩ُ ؤڄه  ، بيٽىهڃ خڀعهىَٿ ڄه خبؼٝد٬ر خڀتي ظىخـههڃنٌنهڃ ٰنً بؿسىزؤخڀ٭مدپ خڀٍَه بوٕىن 
 ڄد ٬ًخ خڀٹځُٿ ڄىهد. ،في ټٿ خبؼإٔدض خْڄؽځصبيٽه ٌټُ خڀٽؽنً ڄه و ،خڀُهڃ خٔيخَش

 ؤوٍودٌخ ٴة ،خڀٹُخَخضفي وڄىً  ،ووى٬ُص خبؼ٭ځىڄدض ،في ټمُصظُټُسص وڄٙدټٿ بؾمى٬دض خڀ٭مٿ ظ٩هُ 
ٌٍ  خْوُيټؽُ و٠ىلد، وؤبنهد وخڀتي ظاؼُ ٬ځً بص٫ُ خڀٝ٭ىزدض ؤن خڀٝ٭ىزدض ٌٍ ةلدڀص ظًٴٷ خبؼ٭ځىڄدض، ٴ

 ټمؽدپ: بهرإٔص، ووخڀىلًخض خڀٵ٬ُُص ڀځم ،خ١٬ْدءخبؼ٭ځىڄص خڀتي ٖ ظٽىن بؿدًَش، ٴهٍ ظٙٽٻ في و٫٠ 
 ،خڀ٭دڄص في خڀىٸط خبؼىدٔر ڀٕيخَشخبؼ٭ځىڄص  َٔٝدپ خْٸٕدڂوؼسدض خڀ٭ٹٿ بؼًَخء  ،خڀٵٽَُص خْڄدوصڄه خڀٽؽنً  ظىٴُ

ن ڄ٭ُٴص ز٭ٟ خبغٹدجٷ ةٴ ،ٌٍي خڀى٠٭ُص خبؼع٥ُٴص بلىوٝٿ  ؤنيون ؛ لىپ ٠ُوَش خڀعىځٍ ٬ه خڀٹٕڃ خڀٌٍ ًََُي
ڄٕاولي  ؤو ،خٔوعدؾ ڄٕاوليخلمحٹٷ ڄه ٸسٿ  خْيخء :ڄؽٗ، 1ظ٭ًَٿ و٠٭ُدض ڄُظس٥ص زإ١٬دء ڄعىى٬نٌڄه بيٽىهد 

 ،خبؼ٭٥ُدض خڀتي ٖ ظىدٔسهڃ بوٵدءخبؼ٭ىُىن  خْ٘ىدٚبودوپ  ؤنوً ڄه خڀ٥سُ٭ٍ ةڄىد٤ٷ خڀٕىٶ، في ٌٍي خبغدڀص ٴ
ٌٍي خڀٝ٭ىزص ظىـً  بلى ب٠دٴص؛ و ڄىً خڀٹُخَ خبؼسني ٬ځً ٌٍي خبؼ٭ځىڄص ود٤ث ،ٌىد ٔعٽىن خبؼ٭ځىڄص ود٤حص

خٖظٝدپ ٬ځً خڀى٠٭ُص  ظإؼنًزدبؼٙدټٿ خڀعٹىُص ڀعًٴٷ خبؼ٭ځىڄص )ڀٽه يخجمد ظع٭ُٞ ڀىعدجؿ  ظع٭ځٷ ،ؤوُيٜ٭ىزدض 
 2، وٌٍ:خڀ٭دڄص(

ټځمد تم خڀع٬ٗر بهٍي  ،٤ىَځص ٸىىخض خٖظٝدپ ټځمد ټدوط خبؼٙدټٿ خڀتي ظع٭ځٷ ز٥ىپ ٸىىخض خٖظٝدپ: .1
 .َعڃ ظَُّٵهدوټځمد ٸً  ،خڀٍَه َٹىڄىن زة٠دٴص ٸُخءتهڃ خڀٙىُٝص ،خبؼ٭٥ُدض ڄه ٸسٿ ٬ًي ټسنً ڄه خڀ٭مدپ

خبؼ٭ځىڄص يخوٿ ټڃ ٌدجٿ  بُٰخٶ ڃبيٽىه ،ٸٕڃ ڄؽٗ ؤوڄٝځمص  بيخَش خڀتي ظإتي ڄه ٨دٌُش خڀع١ُُٷ: خبؼٙدټٿ .2
خڀٍَه بهًون  ،ټدٴص خبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڄص ڀځمُئؤنٌ بَٝدپڄه خبؼ٭ځىڄدض خبؼعىى٬ص، ٌىد َٽىن ڄه خبؼٕعمُٿ 

ٴُٕٹىڄىن زى٫٠  ،وْـٿ خڀعٱځر ٬ځً ٌٍي خڀى٠٭ُص ،وٵٕهڃ ٰنً ٸديََه ٬ځً خڀعمًًَ خڀٝمُك بؼهدڄهڃؤ
ـٿ خڀٹُدڂ ؤظىٴُ بؽڃ ز٥َُٹص ڄىخَِص ڀځعٕځٕٿ خڀى٨ُٵٍ ټٿ خبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڄص ڄه  ،ٸىىخض خظٝدپ ٰنً َبظُص

 وخڀع٬ٗر زدبؼ٭ځىڄدض. ،عٙىًَخڀوٌىد َعڃ  ،بدهدڄهڃ
                                                 

1
 Ibid, P38. 

2
 Idem. 
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 ؤو ،َٽىن ٔسسً خڀ٭ٗٸدض خڀٙىُٝص ؤنبيٽه  خڀ٥دز٫ خبؼعمُّ ڀس٭ٟ ٸىىخض خٖظٝدپ:خبؼٝد٬ر خڀتي ٔسسهد  .3
َٰڃ  ،و برًًٌَد ،خڀٹىدش خڀتي ظٕمك زعىُٕٷ خبؼهدڂ نبَٽىن ٌٍخ زٕسر خڀٵ٭دڀُص، لُػ  ؤنڀٽه بيٽه  ،خڀٕځ٥ص

 ٌٍي خڀٹىدش بسؽٿ خبػ٥َُه خِظُنٌ: ،ؤوُي وؤٔسدذ ،وخبؼإٔص ،وى٬ُص خڀ٭مدپ خڀٍَه بهم٭هڃ

 خڀعٹني ٬ځً لٕدذ خڀعفدٌَ؛ :خڄعُدِخض بؼُټّ خڀٹُخَ خبؼع٭ځٷ بدفدپ ڄ٭نٌ، ڄؽٗ ب٥٬دء -

(، ووٹٿ ڄ٭ځىڄدض ٖ Réseaux Engorgésخڀٙسٽص ٌخض خبؼ١ُٷ ) ؤ١٬دءبيٽه خٔع٭مدبؽد ڄه ٤ُٲ  -
 خڀٌٍ ًَُّٔ ڄه خڄعُدِختهد(. خْڄُ) خْوُيبزًٝ، خڀٹىدش خڀٵ٭دڀص في بؾدبؽد بيٽىهد ظٙىًَ خڀٹىىخض 

زدبؼٕعىَدض خڀٕځمُص خڀتي  خْڄَُع٭ځٷ  (" في ٸىىخض خٖظٝدپ:Puitsخبؼٝد٬ر خبؼع٭ځٹص زىـىي ڄ٥ٝځك "خڀسحُ ) .4
ٔسدذ ٌٍي خڀى٠٭ُص وؤ ،زدٖبذدٌنٌ، ڄد َ٭ُٸٿ برٹُٷ خڀعٽُٳ خڀِٗڂ ؤو ،زأوُ ؤو ،زدبذدي ظىٸٳ ظًٴٷ خبؼ٭ځىڄدض

خلمجمى٬دض، ٬مدپ ټسدَ في خڀٕه ٖ َهعمىن بدهدڄهڃ،  ؤو خْ٘ىدٚخڀ٭ًخء زنٌ ڄؽٿ: ظٽىن ڄع٭ًيش،  ؤنبيٽه 
 َعڃ ظٙىًَ خبؼ٭ځىڄص في ٌٍي خبغدٖض. ، وٰدڀسد ڄدخڀ٭مدپ خڀٍَه تم ظٽځُٵهڃ بدهدڂ ظع٭ًي ڄٕعىي ټٵدءتهڃ...

زإوُي، وـ٭ځهد بزعځٳ ٬ه  ؤو ،ظىـً ټٿ خبغ٩ى٦ ڀُٹىڂ ٌُٽٿ خبؼإٔص زعٙىًَ خبؼ٭ځىڄص ز٥َُٹص بٌن
في ٌٍي خڀ٩ُوٲ ، ڀٽه زىدء ٬ځً ٌٍي خبؼ٭ځىڄص خبؼعمُّش ُٔعڃ خبزدٌ خڀٹُخَ ،ظ٭ٽٕهد ؤنُوٞ خبغٹُٹص خڀتي ڄه خبؼٵ

 .ببزدٌ خڀٹُخ٬َبر  خٖٔعُخظُفُص َاؼُ ٬ځًخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٌى ڄه 

 خڀٵُ٪ خڀُخز٫: ٤سُ٭ص خڀٵَُٷ خبؼٕنً

وٹعُق و ،خڀًخوځٍ ڀځمإٔصزدبؽُٽٿ ٌٍ خبؼ٭ځىڄص، وظعإؼُ " ڀځٹُخَ، خْوڀُصن "خبؼديش ةټمد َؤَىد ٔدزٹد ٴ
خڀعٽُٳ  نبلُػ  ، ؤٌ برىَٿ خبؼ٭ځىڄص بلى ٸُخَ،ڄىعؿ نهدجٍ بلى خْوڀُصخڀتي برىپ خبؼديش  خٔوعدؾبكځٿ آڀص  ؤنخِن 

 ؤو ،ٸُخءخض ڄٹًُش زة٥٬دءخڀتي ظٕمك  ،بؾمى٬ص ڄه خلمحًيخض بلى، ٌى بحً ٌخظً َع٭ُٞ دڄ٫ خلمح٣ُ ڀُٓ ڄى٠ى٬ُ
َ٭عبر بؾځٓ  ،(Œil Myopeخڀ٭ٽٓ، ظٽىن وخٔ٭ص ټؽنًخ ڄٹدَوص زدڀسُدودض خڀتي ظٝځهد، ڄؽٿ خڀ٭نٌ خبغٕنًش )

ڀٽه ، ٸُخَخض خٔعُخظُفُص بلىخبؼ٭ځىڄدض   ه َٹىڂ زعمىَٿڄوً ٌى بخٔيخَش ٌى ڄُټّ خڀٹُخَ في خبؼإٔص، لُػ 
خٔع٭مدپ خڀسُدودض  بلىخڀتي ظًٴ٫ بهڃ  ،ٌٍي خلمجمى٬ص ڀُٕط بؿدًَش، لُػ َىـً بؾمى٬ص ڄه خبؼٙدټٿ خڀًخوځُص
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ڄٹدَوص ڄ٫ زدٸٍ  ،ظٽه و٠٭ُص ٔځ٥ص خلمجمى٬ص ڀٽه ڄهمد ،ٝدبغهڃ خڀٙىُٝصخڀىخَيش في خبذدي ڄع٥دزٷ ڄ٫ ڄ
 1:، بندٴهى بيعځٻ ودُٜعنٌ بؿًيظنٌ ،خبؼإٔص

 وبوٽڃ خڀٽٿ؛ ،بوًي خبؽًٲ خڀ٭دڂ .ؤ 

 ٠٭ٵدء. ؤ١٬دءين ًٌٴً خبػدٚ بؿًوي و ْ ،خڀسٹدء خٔڄٽدنبودوپ ٸًَ  .ذ 

بوًيون  ؤٌخبؼٽىونٌ، لُػ بهر ٬ځُهڃ ظٹسٿ ز٭ٟ،  هدجؤ١٬دزنٌ  دڄ٭ُى دفي خڀىخٸ٫ خلمجمى٬ص برٹٷ ظىخِو
٬ّ٬َّىن خڀعىخِن خڀ٭دڂ ڄه  ؤٌخڀٍَه َٕسسىن خبؼٙدټٿ،  خْٴُخي بز٭ديبؾمى٬ص ڄه خڀٹىخ٬ً خبؼٙعُټص، بودوڀىن 

 ؤٴُخيَعڃ خٔعٹ٥دذ  ،خٔيخَشوظى٫ُٔ  ،بذًًَ بلىوً ٬ىً خبغدـص ؤٌٍخ ٌى خڀٕسر في  ،وٗپ بؾمى٬ص ڄه خبؼٙدټٿ
ٴُفر  ،ٰنً بـعځٵنٌ ټؽنًخ ؤ٘ىدٚبيعځٽىن يَـص ٬دڀُص ڄه خٖڀعّخڂ ڀ١٬ٓدء خْٸًڂ، وبٌخ زدڀًٝٴص تم ٸسىپ 

ووٹٿ "َوق خڀسُط  ،وٌىد ڄٙٽځص خٖوعمدء، وٌڀٻ برط ٤دجځص خٖٔعس٭دي ،ٸىخ٬ً خلمجمى٬ص بلى٬ځُهڃ خبػ١ى٪ 
(Esprit-Maison")، َ2خٔعٹُخَ ټسنً ڀځٕځىټُدض. ؤ١َدو  ،خڀٌٍ َٕمك زدظٕدٶ ڄُټّ خڀٹُخ 

وٌٍخ  ،ًي بؽٍي خلمجمى٬صخبع١٬ْدء خ ٬ًي ټسنً ڄهلدڀص وخلًش بيٽىهد ټُٕ ٌٍي خڀٕځٕځص، ٌٍ يوىپ 
خڀعفًًَ وديَخ ڄد َٽىن زإ٬ًخي ټسنًش، خبغ٩ى٦ ٌىد ٠حُځص في ٌٍي  ؤَه ،خٔعؽىدجٍ في بؾمى٬ص ٸځُځص خڀ٭ًي

َإتي  ،ٴد٘ځص ؤو ،في ٨دٌُش خٖوعمدء ٔىخء ټدوط ودـمص؛ ٴُٜص ٬ٔديش برًًَ ٔځىټُدظً ؤڄدڄًبهً  ؤَه ،خڀ٩ُوٲ
في بؾمى٬ص وً ب، لُػ خْٸًڂ خ١٬ْدءوٌى خبػبرش خڀتي بيعځٽهد  ،خڀ٭دڄص خٔيخَش٬دڄٿ آوُ َٕمك زع٭َّّ خٔعٹُخَ 

 خْٸًڂ خ١٬ْدءن ةوٸًَتهڃ ٬ځً خٔع٭مدبؽد ز٬ُٕص، ٴ ،خبعًي خ١٬ْدءَعمٝٿ ٬ځُهد  ؤنخبؼ٭ځىڄدض خڀتي بهر 
و خلمح٣ُ، وَٽىن ڄه وُٝسهڃ خٸعُخق  ،( ڀځمإٔصIntuitiveڃ بيعځٽىن ڄ٭دَٲ لًُٔص )ؤنهَ٭٥ىن خو٥سد٪ 

 ،لً خبغځىپ خبؼٹعُلصؤٌخ ټدن ب ،٬ه خبغٿ ٬ىً وـىي ڄٙٽځص ٴةوىد وعىٸٳ ٬ه خڀسمػو ،خبغځىپ ڀځمٙدټٿ ؤولى
 3ڄه خڀ٠ُد. بوٹٷ ڄٕعىي ڄٹسىٖ

ٌٍي خبغځىپ، ڄد ٬ًُٔڃ  ٔبهديټؽُ ؤٌڃ خبؼاٌځىن  ،خبؼٕعٵًُون ڄه ٬دڄٿ خبػبرش خْٸًڂ خ١٬ْدء
 بـُخءخضو  ،زىخ٥ٔص زُخڄؿ :ؤوُيخڀعإؼنً خبؼ٥سٷ ڄه خبػبرش ُٔعمُّ ڄه وٗپ ٤َُٹص و ،ڄٽدوعهڃ في خلمجمى٬ص

وودٜص ظځٻ خڀتي بسعځٻ  ،دضإٔخبؼټٿ ، وٌٍ ٨دٌُش ٖل٩هد ٬ًي ټسنً ڄه خبؼىعٝنٌ في خبؼإٔدض ،خڀٹُخَ

                                                 
1
 Ibid, P44. 

2
 Ibid, P42. 

3
 Ibid, P43. 
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ٌٍخ  ،ڄد٠ُد ٤ىَٗ بردوپ خلعُخڂ ٬ًي ڄه خڀٹىخ٬ً خڀؽدزعص، وخٔع٭مدپ ڄُـ٫ لٹُٹٍ ڀځبرخڄؿ وٗپ خبزدٌ خڀٹُخَ
ڄ٭ُىنٌ،  ؤوٝدجُنٌخٔعٙدَش  بلىوى٪ خبؼٙدټٿ خڀٌٍ ًَٴ٫ خبؼإٔص  :، ڄؽٿؤ٘ٽدپوٍ ٬ًش ؤخڀٍٙء بيٽىً 

خڀٹىخ٬ً ٰنً خڀُبظُص ؛ و ڄ٭دَنً خٖٔعؽمدَ ،زدٔع٭مدپ بؾمى٬ص ڄه خڀسُدودض بٖڄُيويَص خٔعؽمدَ ٖ بيٽه برځُځهد 
خڀى٤ىُنٌ، خڀُٰسص في خبغٵد٦  ؤو ،َٴٟ خڀٕځىٺ خڀ٭ًخجٍ خبذدي خبؼىدٴٕنٌ خلمحځُنٌ :٬ځً خڀٹُخَ، ڄؽٿ خڀعإؼنًبيٽىهد 

عمد٬ُص ڀځمإٔص، خلمحدٴ٧ ٬ځً خٖٔعٹٗڀُص خبؼدڀُص، َٴٟ خبغځىپ خڀتي َٽىن ٴُهد ڄٕعىي ٬ځً خڀٝىَش خٖـ
 1خبؼىد٤ُش ټسنًخ...

بيٽىىد ٌټُ ٬ًي ټسنً ڄه و ،وخْٴٽدَ ،خڀٹُخَ بهر ٬ځُهد خلعُخڂ ظٕځٕٿ ڄ٭نٌ ڀځًَخٔدض بـُخءخض
 :، وٌٍوٵٕهد يخجمد ظسٹدڀٽه خڀىعدجؿ  ،خْڄؽځص

لٕه ڄه ؤ ،و خڀبرخڄؿ ،خٔـُخءخضخڀٍَه َ٭ُٴىن ـًُخ ٌٍي  ٹًخڄً،خڀ خ١٬ْدءڄه ـهص ظ٬ًڃ ڄٽدوص  -
و  ،٬ه ٤َُٷ وبرتهڃ ،في ظٹًيم خبغځىپ خبؼٹسىڀص خْٴ١ځُصبؽڃ  ٹًخڄًخڀ خ١٬ْدء ؤنخبعًي، وٌٍخ ڄد َ٭ني  خ١٬ْدء

 وٰنً خبؼسدُ٘ش؛ ،خڄعُدِختهڃ خبؼسدُ٘ش

خڀتي ڀُٓ بؽد وٹد٢ ڄٙعُټص ڄ٫ بؾمى٬ص  ،خبغځىپ خبعًًَش بز٭دي ٹًخڄًخڀ خ١٬ْدءبودوپ  ؤوُيوڄه ـهص  -
ؤٌ خڀعفًًَ  ،ظٵعك ظٕدئپ ٬ه ڄًي بقد٬ص ٌٍي خڀٹىخ٬ً ؤنخڀٹىخ٬ً خڀىدبذص ٬ه ڄد٠ٍ خبؼإٔص، وخڀتي بيٽىهد 

 َعڃ خٔعس٭ديي. ،وخبػدَـٍ ،وخيَخٺ خلمح٥ُنٌ خڀًخوځٍ ،خبغٹُٹٍ خڀٌٍ َ٭عمً ٬ځً ظٱُنً ٴهڃ

ڄٙدټځً خڀًخوځُص  ؤنڄُټّ خڀٹُخَ ڀُٓ لُديَد، و  ؤنٌٍي خڀ٩ىخٌُ خبؼعىى٬ص  وٕعىعؿ ڄه وٗپ ؤنبيٽىىد 
وً ٖ بلُػ  ،خٔوٕدنڄد َٹىڂ زً ٬ٹٿ  :پدمؽو ټظًٴ٫ زً ڀځٹُدڂ زع٭ًَٗض ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خڀتي َعڃ خٔع٭مدبؽد، 

 ،ڀٽه َٹىڂ زعُبصعهد لٕر ٘ىُٝعً، لٕر ظ٭ځمً خڀٙىٍٝ ،خڀتي ظٝځً خْلدَُٔٓ٭دلج بدى٠ى٬ُص 
ن خبغعمُص ْوظىـُههد زدبذدي ظٹځًٌُ وٕسُد،  ،ز٭ُٸځص خٖٔعُخظُفُص ؤوُيَٹىڂ خبؽُٽٿ ڄُش و ؛وخٖـعمد٬ٍ

يَخٺ بظ٭َُٳ  ب٬ديشَٴٟ خڀ٭ىدُٜ خبعًًَش ٰنً خڀٹديَش ٬ځً  بلىظًٴ٭ً  ،خڀًخوځُص خڀتي َاؼُ ٬ځُهد ڄُټّ خڀٹُخَ
 خلمح٣ُ.

 

 
                                                 

1
 Idem. 
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 خڀٵُ٪ خبػدڄٓ: بـعځٳ لدٖض خڀٕځ٥ص

لٕر ٤سُ٭ص ٬ٗٸدض خڀٕځ٥ص خبؼىـىيش في  ،بـعځٵص ؤ٘ٽدٖخبغعمُص خڀتي ظاؼُ ٬ځً خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ظإوٍ 
 .خْٸځُص بيخَشؤو ، خْٰځسُص بيخَشؤو ، بيخٌَټىد زًٝي ظُٕنً  بنخبؼإٔص، خڀى٠٭ُص ظعٱنً ز٭مٷ 

I.  ڄُش ڄه ٸسٿ  ْوپ: ٌٍ ظځٻ خڀتي تم برځُځهد خٔيخََصخبؼإٔصBerle  وMeans ،بيؽٿ خبؼٕدبنىن  ؤَه
ؤٌ في و٠٭ُص ظى٫َِ  ،ڄه َؤبظدپ خٖـعمد٬ٍ ڀځمإٔص %10 بلى 5بدفمى٬هڃ ٔىي  خْوخجٿخڀ٭ُٙون 

ٴدبؼٕنًون بؽٍي خبؼإٔص  ،زٵ١ٿ ظىټُٗض خبؼٕدبننٌ خڀٝٱدَ ،ٖ َىـً ڄُخٸسص لتى ڀى زًَـص ٸځُځص خْٔهڃ
ٌى بذىر خبلٵدٞ  ،ر ٬ځُهڃ خلعُخڂ ٸًُ ٠ُوٌَڀٽه به ،بيعځٽىن ٔځ٥ص ٖ ظُظٽّ ٬ُُ٘عهد ٬ځً لٷ خٖڄعٗٺ

)ٌى ٬مځُص خٖٔعُٗء ٬ځً خبؼإٔص ڄه وٗپ   Take Over Raidَٕمك ذ  بفٽه ؤن ٸُمص خبؼإٔص خڀٌٍ
٬مځُص زىَٜىَص ظٕمك زعٙٽُٿ َٸدزص زٕسر خبلٵدٞ  ؤٌ ،ظًني ٸُمعهد في خڀسىَٜص( ؤؼىدء ؤٔهمهد ؤٰځسُصُ٘خء 
٬ځً ڄٽدٔر  ْوُو خبغٝىپ ڄه وٸط  ،خْٔهڃبحٝص ڄه  ص٥دڀسزدبؼ خٔيخََص خٔيخَش ًَٴ٫ٌٍخ  ،خْٔهڃٸُمص 

 1.ڀځمإٔص وخبؼٕعؽمَُه خبؼإٔنٌ ،ڀٽه ٌىد بيٽىىد خڀعىسا بدىد٤ُ خٔعُدء خبؼٕدبننٌ خڀٝٱدَ ،في َؤْ خبؼدپ

 في، ووخٖڄعٗٺ ،لُش ڄه ټٿ ڄُخٸسص ڄه ٤ُٲ خبؼٗٺ، ٌىد بقً خڀعٵُٸص زنٌ خڀٕځ٥ص خٔيخََص خٔيخَش
 ؤنڄه ـهص ٌٍي خبؼٙدټٿ بيٽه لُػ خبؼٙدټٿ خڀًخوځُص ڀځمإٔص،  ىٌڃ خوٙٱدپ ڀٕيخَش ٌؤن ةٌٍي خڀ٩ُوٲ ٴ

وَ٭ُٴىن ـًُخ  خبؼإٔص، بؿ٣ُ ٌٍي خلمجمى٬ص ٸً ـدءض ڄه خْوُيو تهًي ٔځ٥عهڃ، وڄه خبعهص  ،بسٓ
 ،بهر خبؼُوَ ز٭ًش ڄُخلٿ ،خڀ٭ځُد خٔيخَش بلىـٿ خڀىٜىپ ؤڄه ؛ وؼٌُدؤو  ،وخبؼٙٽٗض خبؼع٭ځٹص زً ،خبؼٝد٬ر

خڀٵُي ڄىًڄؿ  ؤن بؼسدض ؤٌوڄهدڂ،  ،خڀٹُمص في ٬ًش ڄىدٜر وبؼسدضوخَٖظٹدء يخوٿ خڀٕځڃ خڀى٨ُٵٍ خڀًخوځٍ، 
َٽىن بفؽٗ ڀّڄٗجً في  خْ٘ىدٌٍٚخ خڀىى٪ ڄه  ؤنوڀُٓ َُٰسد ) وً تم ٸسىڀً في خلمح٣ُؤو ،ـًُخ في خبؼإٔص

 ،، ؤعمدوپ يخجمد خلعُخڂ خبؼسديتTechno-structureٌٍي خلمجمى٬ص ٌٍ وعُفص ڀځهُٽٿ خڀعٹني (؛ خبؼإٔص
 ن وعدجؿ ٌٍي خڀعُٝٴدض ظٽىن ټدڀعدلي:ةفي ڄ٭٩ڃ خبغدٖض ٴ، وو٤ُٶ خڀ٭مٿ ،وخڀٹىخ٬ً

 بٖ خٌخ ټدوىخ ـً ڄځعّڄنٌ؛ ،خبؼٕنًون ُٔفًون ٜ٭ىزدض ټسنًش ڀځبروِ في بؿ٣ُ ٖ بيٽه خڀ٩هىَ ٴًُ -

نهڃ ڄ٭ىُىن بهٍي خڀٵحص ڄه خڀىّخ٬دض، ٌٍخ ڄد ُٔاؼُ ب لُػ ،بوٕىن زدڀعىظُخض خڀًخوځُص خٔيخَشپ ټٿ ٬مد -
 و خڀٹُخَ خبؼعىٍ؛ ،ڀى٠٭ُصخ٬ځً ظ٭َُٳ 

                                                 
1
 Adolf A. Berle & Gardiner C. Means, The Modern Corporation and Private Property, 

Transaction Publishers, New York, U.S.A, 1935, P53. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Transaction_Publishers
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 ٠َد ڀځٽٿ؛ ؤ٬ځًَ٭عبر خڀ٥َُٹص خبؼؽځً ڀ١مدن  خ٬ْمدپخِيٌدَ  -

ڄٹدَوص ڄ٫  ،خظٕدٸد خْٸٿڀعسني ڄىٸٳ ٬ٹٗني ڄه خبؼ٭ځىڄدض  خْٜځكَٽىوىخ  ؤنعًََر بيٽه خڀڄه وٗپ  -
 .دَٽىن ڄًٌَٝد يخوځُ ؤن٥َُ٘ص  ،خبغدڀص خبؼعىٸ٭ص ڀځمم٣ُ

ٸديَش ٬ځً خڀعإؼنً بهد  ؤنهد٬ځً خڀُٰڃ ڄه  ،خوس٭دغ ڀځمفمى٬ص خڀتي بسعځٽهد ؤنهدظ٩هُ  خٔيخََص خٔيخَش
 ټؽنًخ.

II. خبؼ٥ځٹص ڀُؤْ خبؼدپ خٖـعمد٬ٍ بؼإٔص  خْٰځسُصخڀتي بيعځٻ ٴُهد ٘ىٛ ؤو ڄإٔص ٌٍ ظځٻ  :خْٰځسُص بيخَش
: لٷ خبؼځٽُص ٖ بيٽه ، و٬ٌٍُُ٘ص خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ظُظٽّ ٬ځً خبؼ٭دَنً خبػدَـُص ڀځمإٔص وٵٕهدو ،ڄ٭ُىص

ٌٍي خبؽُٽځص ڀځٕځ٥ص بسؽٿ ٘هديش لٹُٹُص ْټبر خٔعٹٗڀُص ڄ٫ زدٸٍ ، 1ڄىدٸٙعً في خڀى٠٭ُص خبغدڀُص ڀځى٩دڂ
 خْوُيڄٹدَوص زدبؼٽىودض  ،ټبر ٸًَ ڄه خٖٔعٹٗڀُصؤفي ٌٍي خڀى٠٭ُص خبؼٕنًون بيعځٽىن و ،خبؼإٔدض
خٌٖعمدڂ زدبؼٙدټٿ خڀًخوځُص، بيٽىهڃ ٴُٞ لځىپ ٔځ٥ىَص،  ؤَخيوخ بنٌٍي خٖٔعٹٗڀُص برٌَُڃ و ،ڀځمإٔص
زٕهىڀص بؼٝديَ  بيٽىهڃ خڀځفىء ، ټمدڄاٸعد خڀعٕدئٖض خڀٝ٭سص ڀځعىخِن خڀًخوځٍ خْٸٿ٬ځً  ببندپبيٽىهڃ 

و خبغٽڃ يخجمد ، ٴُٚ خټعٙدٴهدبَظٵد٪ و  ،خڀ٭ًوخوُص خڀًخوځُص ڄد َٹځٿ ڄه بڄٽدوُص ٨هىَ ودَـُص ڀځم٭ځىڄدض،
ُٰدذ ٴهڃ  ؤٌَايٌ وٹٛ في خڀعى٬ُص زدڀىٕسص ڀ٭مدپ خبؼإٔص،  ؤنفي خبعهص خبؼٹدزځص بيٽه ؛ ڄد َٽىن ڄٹسىٖ

ٌٍخ  ،و خبؼ٭ځىڄدض ظسٹً ؼدزعص ،خْٔدُٔصن خبؼهدڂ ةٴ ،خبؼ٭ىٸدض خڀتي وٙإض في خبؼد٠ٍ لعمُص ؤنلتى ڀى  ،ظ٥ځ٭دتهڃ
زُٴٹص  ،ظٙٽٻ زٹًَظً ٸً تم لٍٴهد ؤنْن ټٿ خبؼ٭٥ُدض خڀتي بيٽه  ،ڄد ٬ًُٔڃ بسدٔٻ خلمجمى٬ص خبؼٕنًش

وخڀى٣ٔ  ،ولًش ظٝىَ خلمح٣ٌٍُخ ُٔعىدٴٓ ڀع٭َّّ  ؤنودٜص  ،خڀٍَه بىعځٵىن ټؽنًخ ڄ٫ خبؼ٭دَنً خبؼٹسىڀص خ١٬ْدء
خڀٍَه بيعځٽىن  ،خبؼإٔص ؤ١٬دءلٕر ڄى٥ٷ ڄٕعٹٿ َإتي ڄه  بْٖن خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ٖ ظعفًي  ،خڀًخوځٍ
ټٿ ٌٍخ بيٽه ظُبصعً ، 2خٔعس٭دي خبؼ٭ځىڄدض خڀتي ٖ ظىدٔر خبذدٌدظً خڀٍخظُص زةڄٽدوًوخڀٌٍ  ،زدڀٕىٶ خظٝدٖ

 زعُٝٴنٌ بـعځٵنٌ:

ڀٵُٞ  خْوٕرٌٍ  خْٰځسُص بيخَشخڀتي ظٕمك زإن ظٽىن  ،زدڀىٕسص ڀځى٣ٔ خڀًخوځٍڄه ـهص خٖٔعٹٗڀُص  -
 خڀعٱُنً؛

 بذدٌٿ لٹُٹص خبؼٝد٬ر. بلىٔعًٴ٭ً  ،بدٙدټٿ خلمجمى٬ص بلٕد٬ًًٔڂ  خْوُيڄه خبعهص  -
                                                 

1
 Mussche Guy, Op.Cit, P42. 

2
 Idem. 
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 خْوپڄه ٌىٌُ ٴىَي  خْڄُلُػ ظ٥ځر  ،ًٜٶ ڄؽدپؤُ٘ټص ٴىَي ڄد ز٭ً خبغُذ ٌى  نةٴ :وټمؽدپ
 ٬ځً ٌىٌُ ٴىَي خْڄُوظىـر  ،وڄّيٌُش ڀ٭ًش ٔىىخض ڄه ٸسٿ ،خڀعٕځ٣ بػځٷ ٬ًش ڄٙدټٿ بؼإٔص ڄسعٽُش

 ، ٌٍخ خبؼؽدپ َٕمك ڀىد زدڀعإټًُ ؤنظٱُنً ٌٍخ خڀٕځىٺ...، ٬ه ٤َُٷ في ٴعُش ٸٝنًش خِْڄصٔوُخـهد ڄه  خڀؽدني
 ڀځمإٔص. خْٔىؤ ؤو ،خْلٕهظٽىن  ؤنخڀتي لٕر وى٪ خڀٙىٛ بيٽه  ،ظُظس٣ زدڀٕځىټُدض خْٰځسُص بيخَش

III. بسعځٻ لٝص ڄ٭عبرش ڄه َؤْ  ،بؾمى٬ص ؤو ،: ٌٍ ٬ىًڄد ظٽىن خڀٕځ٥ص زنٌ بفؽځنٌ ڀٙىٛخْٸځُص بيخَش
وٵٓ  ؤڄدڂوٵٕهڃ ؤٸٿ ڄه خڀىٝٳ، خبؼٕنًون بهًون ؤڀٽه ٌٍي خبغٝص ظٽىن  ،خبؼدپ خٖـعمد٬ٍ ڀځمإٔص

 ؤٸځُصخڀتي ظٕمك زعٙٽُٿ  ،خْٔهڃ)بذىر خبلٵدٞ ٸُمص  خٔيخََصخڀ٭ُخٸُٿ خڀتي َىخـههد ِڄٗئٌڃ في خبؼإٔدض 
زٕسر  ،ٌڃ ڄه ظځٻ خڀتي بسؽځهد خلمجمى٬ص خبؼٕنًش(، ڀٽه برُټدض خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ٔعٽىن ٜ٭سصؤ ،ظعمٽڃ

، ڄىخَي ڄه ڄإٔدض ٌخض خڄعُدِخض، ٬ًڂ يوىپ ٔىٶ ؤٔىخٶ)ڄؽٗ: ٠مدن  خْٸځُصڄع٥ځسدض ٌٍي 
 .خْٜ٭رظ٭ً ٌٍي ٌٍ  ،يَخٔعهد طخڀتي بس خڀؽٗغ دٖضخبغفي ، و1ڄ٭نٌ...(

 ؤٌخْٰځسُص،  بيخَشن ٬ُُ٘ص خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ظُظٽّ ٬ځً وٵٓ خبؼ٭دَنً في لدڀص ة٬ځً خبؼٕعىي خڀًخوځٍ ٴ
ٔىٲ بيُځىن  ،ٔځ٥عهڃ ظىس٫ ڄه خڄعٗٺ ـّء ڄه َؤْ ڄدپ خبؼإٔص ؤن بٖ ؤٸځُصَٰڃ ټىنهڃ  ،٬ځً لٷ خبؼځٽُص

ظعىُذ  ؤنْوً زةڄٽدنهد  ،ټؽُؤڀٽه و٠٭ُعهڃ ظٽىن ٌٙص  ،خْٰځسُص ؤٜمدذخڀعُٝٲ ڄؽٿ خبؼٕنًَه  بلى بٌن
 Take Over) خٔيخَشوٍ ټدڄٿ خٖلعُد٤دض ٠ً و٥ُ خٖوٹٗذ في ؤبهر ٬ځُهڃ و ،زٕسر خڀسىَٜص

Raid) خبؼىدوٲ ٬ځً ٌٍخ خبؼٕعىي ظعٹد٫٤ ڄ٫ ظځٻ ظ٭٠ُهڃ ٖوٹٗذـٿ بذىر ؤخلمح٣ُ خڀًخوځٍ ڄه  ب٠َدء؛ ،
ظٹىڂ زٙٱٿ بؾدپ خڀى٠٭ُدض خبؼعى٥ٔص زنٌ خبغدڀعنٌ خڀٕدزٹعنٌ،  خْٸځُص بيخَشفي ٌٍي خبغدٖض، ، خٔيخََصڀٕيخَش 

 2خڀى٠٭ُص خبغٹُٹُص خلمحعځص ظُظس٣ زؽٗغ ٬ىخڄٿ:

 خبغٝص خبؼمځىټص ڄه َؤْ خبؼدپ؛ ؤبنُص .1

ڄه  دټؽُ بسدٔٽؤخڀٕځ٥ص، ٌٍ  بلىٖ ظىـً بهد بؾمى٬دض ظ٥مك  ،في خبؼإٔص %20ذ  ؤٸځُص) خْٸځُصبسدٔٻ  .2
 بسځٻ ٬ًي ڄه خلمجمى٬دض ظ٥م٫ في خڀعمٽڃ(؛و ،في ڄإٔص %40ذ  ؤٸځُص

 في خلمجمى٬ص خبؼٕنًش خڀٍَه بيؽځىن خلمح٣ُ خڀًخوځٍ. خ١٬ْدء٬ًي  .3

                                                 
1
 Ibid, P45. 

2
 Idem. 
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 بلى زد٠ٔدٴصظىـهدض بـعځٵص،  بلىڄًَٝ خڀٕځ٥ص خڀتي بسعځٽهد خلمجمى٬ص خبؼٕنًش ُٔأٓ  بن بٌنوُي 
بسٓ  ؤنټٿ خڀٹُخَخض خڀتي بيٽه و ،ٌى خبغٵد٦ ٬ځً ڄُټّي د،َجُُٕ ُٔمعځٻ خوٙٱدٖ خٔيخَشټىن ټٿ ١٬ى في 

و ٰنً ڄسدُ٘ش )٤ُٶ  ،ڄسدُ٘ش )َٴٟ خبغځىپ خڀتي بسٓ زدڀٕځ٥ص( ؤوُيزدڀى٠٭ُص خبغدڀُص ُٔعڃ خڀٹ١دء ٬ځُهد ڄُش 
 .٬ه ٤َُٷ ببزدٌ خڀٹُخَ َٹًُ خٖٔعُخظُفُص يؤوٌُىد خبؽُٽٿ ڄُش ؛ (ؤوُيظُٕنً 

َعڃ بٌ ڀٽه خڀ٭ٽٓ،  ،خوعُدَ خٖٔعُخظُفُص ڀُٓ لُخ ؤنٍخ خبؼ٥ځر بيٽه خڀعإټًُ ٬ځً بؽټمځىٛ 
 ؤ٘ىدٚزىخ٥ٔص  ؤوخبغدڀعنٌ خْولى وخڀؽدوُص، وٌٍخ ٩َهُ ـځُد في  خڀعى٩ُمٍ ڀځمإٔص،برًًَي ڄه ٸسٿ خبؽُٽٿ 

ز٭ٟ  ؤنٖ بهر َئَص  بيٽىهد خڀعمَُ ڄه ٸُىي خبؽُٽځص؟ ن خبؼإٔص ٖإبيٽىىد خڀٹىپ زٌٿ ، ټمد في خبغدڀص خڀؽدڀؽص
، و ڄد تم ظٝىَي ٩َهُ ـځُد ،٬ًڂ ظ٥دزٷ ڄد ٌى لٹُٹٍ ؤَه خِْڄصخڀى٠٭ُدض بذبر ٬ځً خڀعٱُنً خبعٌٍَ، لدٖض 

وبٌخ ٸمىد  ،ڀٽه خبغٹدجٷ خبؼىعځٵص ،بٖ ڄه وٗپ ڄد تم ظٝىَي ،وً ٖ َعڃ خڀع٭ُٲ ٬ځً خلمح٣ُؤڄه خبؼٕځڃ زً و
 بوٽدَ :ُمٽىىد ڄؽٗ، ٴخڀىخٸ٫ خْڄُ ؤڄدڂوٵٕىد ؤٔىفً  ؤَهبغ٩ص  بلىٴٕىٝٿ يخجمد  ،زة٥٬دء ٜىَش ڄٱځى٤ص ټؽنًخ
 ،ُٔعڃ ٬ىًٌد خبػ١ى٪ ڀٓڄُ خڀىخٸ٫ ،ٌٍخ خٖبلٵدٞ ڄٕعمُ ؤنڀٽه ٬ىًڄد َعسنٌ  ،بؼًش ڄ٭ُىص ظىدٸٛ خبؼسُ٭دض

ْنهد ظٕمك زعفًًَ خْٴُخي ڀځهُدټٿ، خًٌْخٲ، ٸىىخض  ،ڀځٵدجًش خڄًَٝ ڄدضخِْيخجمد ڄد ظٽىن  ؤ١َد
 ڀٽه زدْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ خڀ٭ُخٸُٿ خبؼديَص. ،خٖٔعُخظُفُص ٌٍ ڄه برًي خبؽُدټٿ ؤَهخبؼ٭ځىڄدض، بزځٷ و٠٭ُدض 

زنٌ خْٴُخي،  خٔـسدََصخڀ٭ٗٸدض  ؤزًخخبغعمُص ٖ ظ٭ني  ،ونً بهر ٴهڃ ڄد ٌٍ خبغعمُصْخفي 
ن ڄ٭ُٴص ٸىخونٌ خبعدٌزُص لم ظٹڃ زعؽسُط ةٴ ،بغعمُص خڀٵَُّدجُصخ :خڀ٭ٽٓ، ټمؽدپ نهدببيٽىىد خڀٹىپ ، وخلمجمى٬دض...

وٵٓ خڀٍٙء َى٥سٷ ٬ځً  ،و خڀٕٵُ ٬بر خڀٵ١دء ،ټدڀ٥نًخن ؤلٗڄًزٿ بظمط ڀً زعمٹُٷ  ،خ٬َْٞځً  خٔوٕدن
لعمُص خڀىٸى٪، ڀٽه ظٕمك  ؤنهدخ٬عسدَ خبغٹدجٷ ٬ځً  بلىخڀ٭ځىڂ خٔوٕدوُص، ڄ٭ُٴص خبغعمُدض خٖـعمد٬ُص ٖ َايٌ 

وـىي ٌُدټٿ ظ٭ُٷ  ؤٔسدذڄ٭ُٴص و ،ڀىٔدجٿ خڀ٭مدپ خڀتي بسعځٽهد خبؼإٔص ،وخڀىى٬ُص ،ُٴ٫ خڀٽمُصززدڀ٭ٽٓ 
ظٕمك ڀىد زدڀعُٝٲ ڀُٴ٫ يَـص  ؤنزٿ بهر  ،و خنهّخڄُص ،ض ٔځسُصظُٝٴد بلىظايٌ  ؤنخٖٔعُخظُفُدض ٖ بهر 

 ڄٕنًٌ خبؼإٔص.و ،لَُص خٖٔعُخظُفُص
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 خْيخءؼُ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٬ځً ؤخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ: 

 ؤ١َد، و ڄه ثم ظىٵٌٍُد، وٌى بيؽٿ ب٤دَيبيؽٿ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خڀى٬دء خڀٌٍ ظىڀً خٖٔعُخظُفُص في 
 إٔصخبؼخڀتي ظعٕڃ بجدوبي خڀؽسدض وخبؼُووص، وبزعدَ  إٔصيخوٿ خبؼ ،وخڀٝٗلُدض ،وخبؼٕعىَدض ،بؾمى٬ص خڀ٭ٗٸدض

ن خڀ٭ٗٸص زنٌ ةوَٽىن ٸديَخ ٬ځً ظىٵٌٍُد، وزٙٽٿ ٬دڂ ٴ ،خبؽُٽٿ خڀٌٍ َعٗءڂ ڄ٫ خوعُدَختهد خٖٔعُخظُفُص
 وخٖٔعُخظُفُص ڄٵعدق بقدق ٬مځُص خڀعىٵٍُ. ،خبؽُٽٿ

، ءوټٳ ،زٙٽٿ ٴ٭دپ إٔصَٽىن ٸديَخ ٬ځً ظىٵٍُ خٔعُخظُفُص خبؼ ؤنخبؼُخي ڄه خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ  بن
ٴ١ٿ ؤبذ٭ځهد  ،و ڄُّخض ،ٸًَخض إٔصخبؼخڀتي ظ٭٥ٍ  ،وڀٽىن خبؽُٽٿ ٬ىُٝخ ڄهمد ڄه ڄٽىودض خڀسُحص خڀًخوځُص

 ،و ڀٍڀٻ ٤ُلط خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ،خبؼىدٴٕص خْوُي دضإٔخبؼڄه  خْيخءفي 
 1.إٔصخبؼولدٔڃ في بقدق  ،ؤٔدٍٔزد٬عسدٌَد ٬دڄٿ 

ڄى٠ى٬د ڀ٭ًي ڄه خڀٽعدزدض خٔٔعُخظُفُص،  إٔصخبؼوخبزٍض خڀ٭ٗٸص زنٌ خبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ و ؤيخء 
وؤوُي ظىٵٍ ٌڀٻ خڀعإؼنً، وْن  ،زنٌ بحىغ ظاټً خڀعإؼنً زدٔبهدذ ،وزدڀُٰڃ ڄه ٸځعهد ظسدَىط في ٬ُٞ وعدجفهد

٬بر ڄد خوعدَظً  ،في برٹُٹهد إٔصخبؼخڀتي ظُٰر  خًٌْخٲؼُي زىٜٵً لځٹص وٜٿ زنٌ ؤخبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ َعىٍ 
جٛ بدٕعىَدض ڄعٵدوظص، زدض ڄه خڀ١ُوٌَ ٴهڃ خڀ٭ٗٸص زنٌ وٝد خْيخءو خڀىعدجؿ خڀتي ظٝٳ  ،ڄه خٔعُخظُفُص

 وظځٻ خڀىعدجؿ خلمحٹٹص. ،خبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ

وڀٱُٞ خڀىٸىٲ ٬ځً ٤سُ٭ص خڀ٭ٗٸص خڀعسديڀُص زنٌ خبؼعٱنًخض خڀؽٗؼص )خبػُدَ  ،ڄد تم ظٹًبيً بلىوَـى٬د 
بيٽه َئَعهد  ،ظىـهدض ٬دڄص صخڀٵد٬ځُص(، وفي ٌٍخ خلمجدپ بيٽه ٤ُق ؼٗؼ -خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ -خٔٔعُخظُفٍ
وٴٷ  ،زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ببهدزُصخڀ٭ٗٸص، وٌٍي خڀعىـهدض ٌٍ ظإ٤نً ڀ٭ٗٸص بؽٍي  ٍبدى٩ىَ ظٽدڄځ

 :ځٍټمد ٌٍَ و ،ڄ٭ُٴص ظإؼنً ٌٍي خڀ٭ٗٸص ٬ځً خڀٵد٬ځُص خڀعى٩ُمُص بلى ب٠دٴصخ٬عسدَخض ٬ًًَش، 

  

                                                 
، ٬مدن، يخَ وخجٿ ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، -ڄىهفٍ ڄعٽدڄٿَ ڄى٩ى-ظُفُص ٔعُخٔيخَش خٔخ، بؿٕه ڄىٝىَ، بيََٓ وخجٿ بؿمً ٜسمٍخڀٱدڀسٍ ٢دٌَ   1

 .207، 2007ٚ، خَْين
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 خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ-خٔٔعُخظُفُص-خڀسُحص :خْوپخڀعىـً خڀٵُ٪ خْوپ: 

في ڄًَٔص  ؤـَُطوڄد ظس٭ً ڄه خڀسدلؽنٌ، خو٥ځٷ ٌٍخ خڀعىـً ڄه يَخٔدض  Chandlerظىـً 
Harvard وً بيٽه ظإ٘نً خڀ٭ٗٸص زدڀعدلي:ة، وڄه ـهص وـهص خڀى٩ُ ٌٍي ٴڀ٬ٓمدپ 

 ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ-خٔعُخظُفُص-: خڀ٭ٗٸص زُحص22٘ٽٿ َٸڃ 

 

 

 خڀسدلػ. ب٬ًخيڄه  خبؼًَٝ:

َٽىن ٴ٭دٖ في ٬مځُدض  ؤنڀٱُٞ  ،٠ىجهدو َا٤ُ في  ،وٴُهد َسًو خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ َعس٫ خٖٔعُخظُفُص
ٖ بيٽه و٠٭هد ڄى٫٠ ظىٵٍُ  ،و خبؼعسدَىص ،ن خبػُدَخض خٖٔعُخظُفُص خبؼىعځٵصةوفي خ٤دَ ٌٍخ خڀعىـً ٴ ،1خڀعىٵٍُ

ن خبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُص خڀس٥ُٕص ظٝځك ڀعىٵٍُ ةټځٍ، وٌٽٍخ ٴ ؤويون ظٱُنً ـّجٍ  ،٤دَ خبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُصبٴ٭دپ في 
 ،وخڀعىى٫َ ٰنً خبؼعُخز٣ ،وخڀعى٫ٔ ،وُدَخض خٔعُخظُفُص زدڀىمى بلىإٔص خبؼٌخ ڄد خوعٹځط بوُدَخض بؿًيش، في لنٌ 

 ؤو ،ٸ٥د٬ُص ؤو ،ٌُدټٿ و٨ُٵُص بلىن ٌُدټځهد ٖ ظٕع٫ُ٥ ظىٵٍُ ڄؽٿ ٌٍي خبػُدَخض، وڀٍڀٻ ظعٱنً ةٴ
 ظا٤ُ خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ زدڀٙٽٿ خِتي: إٔصخبؼ ؤنَ٭ني  خْڄٌٍُخ ...، وڄٝٵىٴُص

 دلي؛خبغعى٩ُمٍ خڀُٽٿ خبؽ :ٔعُخظُفُص لدڀُصخٔ -

 :خٔعُخظُفُص ـًًَش -

  ٍخڀعىٵٍُ؛ ؤؼىدء٨هىَ ڄٙٽٗض في خبؽُٽٿ خڀعى٩ُم 

  ؛إٔصخبؼ ؤيخءظًٌىَ في 

  ٍڀُعىدٔر ڄ٫ خٖٔعُخظُفُص خبعًًَش؛َعڃ ظٱُنً خبؽُٽٿ خڀعى٩ُم 

  ڀى٠٭ً خبؼُٰىذ. خْيخءَ٭ىي 

                                                 
1
 Alfred Chandler, Strategy And Structure: Chapters In The History Of The Industrial 

Enterprise, Op Cit, P80.  
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 خٔٔعُخظُفُص-خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ-خڀسُحص :خڀعىـً خڀؽدنيخڀٵُ٪ خڀؽدني: 

َ٭ِّ  خْونًن ٌٍخ ةخٖٔعُخظُفُص ظىڀً ڄه َلڃ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ، ٴ ؤن٤دَ ٌٍخ خڀعىـً خڀٌٍ َ٭عبر بفي 
وً ٖ بيٽه خ٬عسدَ خٖٔعُخظُفُص ٌٍ ؤ، بد٭نى إٔصځمڀو خلمحًيخض ٬ځً خبػُدَخض خٖٔعُخظُفُص  ،خڀ٭ًًَ ڄه خڀٹُىي

وخبغىخَ زنٌ بـعځٳ  ،وخڀُئي ،، زٿ ٌٍ ڄُخلٿ ڀځمٕدوخشإٔصخبؼخڀ٭ځُد في  خٔيخَشودظؿ ظٵٽنً بؾُي ڀُٰسدض 
زإن خبؽُٽٿ  ،ٸً ٤ُق في خڀسًخَص خْڄٌُخ ټدن بو ،وً َاؼُ زٙٽٿ ټسنًةڄٽىودض خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ، ڀٍڀٻ ٴ

ڄه وٗپ  ،ز٭ًؤڄد ٌى  بلىٸً وٹٗ ٌٍخ خبغىخَ  Hall & Salasن خڀسدلؽنٌ ةخڀعى٩ُمٍ َاؼُ ٬ځً خٖٔعُخظُفُص، ٴ
ن إټًوخ زؤٌخض ٌُٽٿ َعٕڃ ز٭ًڂ خبؼُووص، ڀٍڀٻ و ،سنًوٸُخ٤ُصټسنًش ظعمُّ زدڀ بؼإٔدضيَخٔص و ،ڄٙدًٌخض

 :خڀعدلي ، زدڀٙٽٿ ٌٍي خڀ٭ٗٸصنًو بيٽه ظإ٤ ،خڀٽؽنً ڄه خْلُدنخٖٔعُخظُفُص ظعس٫ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ في 

 .خٖٔعُخظُفُص -ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ-: خڀ٭ٗٸص خڀسُحص23خڀٙٽٿ َٸڃ 

 

 

 خڀسدلػ. ب٬ًخيڄه  خبؼًَٝ:

و ٌُدټٿ ظى٩ُمُص ظعٕڃ ز٭ًڂ  ،ٜسك بؽد ظدََه ٤ىَٿؤخڀتي  دضإٔخبؼن ةٴ ،٤دَ ٌٍخ خڀعىـًبوفي 
 ،خڀ٭ځُد خٔيخَش٤دَ َٰسدض بفي  ،حدوز٥ُ ،ٜ٭سد ؤڄُخ، َٝسك ظٱُنً ٌٍي خبؽُدټٿ خْيوخَوظٹدٔڃ  ،وخڀؽسدض ،خبؼُووص

 ؤو٩مصو ،ڄعإؼُخ زُٰسدتهد ڀٕيخَشڄى٩ىَ  بٖڄع٥ځسدض خڀسُحص ڄد ٌٍ  ؤنڄع٥ځسدض خڀسُحص خبغٹُٹُص، ٬ځً خ٬عسدَ  ؤو
 1خڀتي ٌٍ ـّء ڄه خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ. ،خبؼ٭ځىڄدض خبؼ٭عمًش

 

  

                                                 
1
 Hall D., Salas M., "Les Contraintes Structurelles Du Processus Stratégique", Revue Française de 

gestion, N°23, 1979, P10. 
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 يَىدڄُٽُص خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ :خڀعىـً خڀؽدڀػخڀٵُ٪ خڀؽدڀػ: 

في  بڀُهدټؽُ ظ٭ٹًُخ ڄه خڀى٩ُ ؤ ،ن خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍةٴ ،٤دَ ٌٍخ خبؼى٩ىَبفي 
ظٝسك لدڀص ٰنً وخٸ٭ُص  خِوَُهمد َٕسٷ ؤ لىپ ن خبغىخَ و خڀىٹدٖةٴوڄىً ٗٸص خبؼعٱنً خڀعدز٫ وخبؼٕعٹٿ، ٤دَ ٬ب

خ٬عسدَخظً وٴٷ  َإوٍ ،زنٌ ٌٍَه خبؼٵهىڄنٌ عسديٖڄ خظإؼنًن ٌىدٺ ةخڀًـدـص(، ڀٍڀٻ ٴ ؤوخڀس١ُص  خْوپ)ڄه 
خڀى٩ُ ڀځسُحص خلمح٥ُص  ؤنٌخ ٬ځمىد بودٜص  ،ټؽُ وخٸ٭ُصؤص ٌٍي خبغدڀ ؤنوخبػدَـُص خڀ٭ًًَش، و ،خبؼاؼُخض خڀًخوځُص

 خْز٭دين ة، وڄه ثم ٴخْٔدُٔص ؤٴٽدٌَدو ،وٌُٽځهد خڀعى٩ُمٍ إٔص،خبؼَعإؼُ زإو٩مص خبؼ٭ځىڄدض في  إٔص،دبؼز
ُٽٿ خبؽو ،ٔعُخظُفُصخٔو ،ًٌخٲدْټ إٔص،ځمڀخبػُدَخض خٖٔعُخظُفُص  دٴُه ظعإؼُ ،ظٙٽٿ ڄٝٵدش ؤنبيٽه 

 عى٩ُمٍ، وبيٽه ظإ٤نً ٌٍي خڀ٭ٗٸص زدڀٙٽٿ خڀعدلي:خڀ

 .خٔعُخظُفُص-ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ و خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ-خٖٔعُخظُفُص-: خڀ٭ٗٸص زُحص24٘ٽٿ َٸڃ 

 

 

 خڀسدلػ. ب٬ًخيڄه  خبؼًَٝ:

 بلى ب٘دَتهڃفي  Green & Bardayيَخٔص  ؤزُِظًڀځىُدَ خٖٔعُخظُفٍ ظإؼنًخض في خْيخء، ٌٍخ ڄد  بن
، وخڀتي (Wrigley 1970( ،)Rumelt 1979( ،)Montagomeny 1982)ـهىي بؾمى٬ص ڄه خڀسدلؽنٌ 

٬ځً  إٔصخبؼ، وٴُٕض ٌٍي خڀعإؼنًخض في ٸًَش زدْيخءڀعإؼنً خٔعُخظُفُص خڀعىى٫َ خبؼُظس٣  خٔبهدزُصظ٭ِّ خڀىعدجؿ 
 و َِديش لٝعهد خڀٕىٸُص. ،ؤو٥ٙعهدفي ظى٫ُٔ  ٔڄٽدودتهدخٔعٱٗبؽد خبعًُ و ،و ظ٥ىَُ ڄهدَختهد ،خڀع٭ځڃ

Monu & Sriramيَخٔص  ؤڄد
1

ظس٭د ٖٔعُخظُفُدض  ،خْيخءٴٹً َـمط ظسدَه ڄٕعىَدض ڄاُ٘خض  
لم  ؤنهد بٖ، ببهدزُصزإنهد  زدْيخءوٜٵط ٬ٗٸدض خٖٔعُخظُفُص  ؤوُيـهىي  بلىوَٙنً خڀسدلؽىن  ،خڀعىى٫َ خبؼىعځٵص

وخٔٔعُخبذُص،  خْيخءظسدَه في ٸُدٔدض  بلىظٝٿ ڀىعدجؿ لدبظص ٸدزځص ڀځع٭مُڃ، وَٵُٕ ظسدَه خڀسدلؽنٌ في وعدجفهڃ 
ظعفً  ؤَه بلى نٌَڀٕيَخ٬ىًڄد ٖ َٽىن وخ٠مد  خْيخءٴٹً ظ٩هُ ڄٙٽٗض  ،لى ظإؼنً ٬ىخڄٿ خڀسُحص وخبؼىٸٳبو

                                                 
1
 Monu F., Sriram V., “Innovation, Marketing Strategy, Environment And Performance”, Journal 

of business Research , N°35, January 1996, P48. 
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 ؤنٴُمد زُىهد زًٖ ڄه  خْٸٕدڂظعىدٴٓ  ؤووخٖٔعُخظُفُدض ڄ٫ ز٭١هد خڀس٭ٟ،  خًٌْخٲوٸً ظع٭دَٞ  خبؼإٔص،
 1.ؤيخجهدبفد َاؼُ ٬ځً  ،ظعىدٴٓ ڄ٫ خبؼىدٴٕنٌ في خبػدَؾ

ٌخ ڄد وٵٍض خٖٔعُخظُفُص زٙٽٿ ب ،ټؽُ ٴد٬ځُصؤ خبؼإٔص نؤڀٵٽُش  Jauch & Glueekوؤ٘دَ 
َٽىن  ؤنبيٽه  خْيخء ؤن Venkatarmanوخ٬عبر  ،2في ڄىخـهص ٨ُوٲ خڀسُحص هد خڀعى٩ُمٍڄعىخٴٷ ڄ٫ ٌُٽځ

 ؤن Wrightَُي و ،3وخٔعُخظُفُدتهد ،وٌُٽځهد ،٬مځُدتهد ؤٔد٬ْځً  ،خبؼإٔصٴد٬ٗ في برٹُٷ لدڀص خڀعىخٴٷ في 
ڀتي َعڃ ظىٵٌٍُد زٵد٬ځُص ٌٍ خ ببمدو  ،خٖٔعُخظُفُدض خڀىدـمص ڀُٕط ظځٻ خڀتي ظعڃ ُٜدٰعهد زٙٽٿ ـًُ ٴمٕر

و خڀ٭ىخڄٿ  ،١َ٭ىخ زد٬عسدٌَڃ بؾمى٬ص ڄه خبؼٵدظُك ؤنن خڀعىٵٍُ خڀٵ٭دپ ڀٕٔعُخظُفُص َع٥ځر ڄه خبؼًََُه ؤؤ١َد، و
ڀى٫٠ خٖٔعُخظُفُص زٙٽٿ ٴ٭دپ، وټُٵُص ظإؼنً خڀ٭ىخڄٿ  خبؼإٔصخْٔدُٔص، ټعمًًَ خڀٽُٵُص خڀتي ظعڃ بهد ٌُٽځص 

 ٬ځًڀځ٭مٿ ڄ٭د  خبؼإٔصڀعمٽنٌ خڀ٭دڄځنٌ في  ،بيخَتهدوټُٵُص  ،وخڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ٕځ٥ص،خڀو ،ټدڀٹُديش ،خْوُي
 4ظىٵٍُ خبػ٣٥ خٖٔعُخظُفُص.

وخوعُدَ  ،خڀ٭مځُدض خڀًخوځُصو ،ن ظٽُٳ خبؼى٩مص ڄ٫ خڀسُحص َعمٹٷ ڄه وٗپ ڄىخءڄص خبؽُٽٿب
ظىٵٍُ ن ٬مځُص ةوخ٬عمديخ ٬ځً ٌڀٻ ٴ ،خبؼإٔص ؤًٌخٲخڀٵد٬ځُص في برٹُٷ  بلىبؼد َايٌ  ،خٖٔعُخظُفُص خبؼىدٔسص

و خڀؽٹدٴص  ،و خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ،وخڀٕځ٥ص ،وظٵد٬ٿ خڀٹُديش ،٤دَ خڀ٭مځٍ ڀٽُٵُص ظ٭دونٔخٖٔعُخظُفُص ظٙعمٿ ٬ځً خ
زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ىدُٜ  ،لدڀص ٬مځُص بلىخٖٔعُخظُفُص خبؼى٠ى٬ص  ،و بذًُٕ ،ظُبصص بڄٽدوُص ؤٌخڀعى٩ُمُص، 

 .مإٔصڀځخٖٔعُخظُفُص  خًٌْخٲوبرٹُٷ  ،خْيخءخڀٕدزٹص، وبدد ١َمه برٕنٌ 

)خبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ،  بڀُهد خٔ٘دَش طن خبؼعٱنًخض خڀتي ٔسٹؤ ن خڀسدلػ َُيةٴ زىدء ٬ځً ڄد ظٹًڂ،
زإن ڀُٓ بؽد ڄٵدٌُڃ بؿًيش ڄ٭ُىص، بد٭نى  ،وخڀسدلؽىن ،ذدَعٵٷ زٙإنهد خڀٽع ،خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ، وخڀٵد٬ځُص خڀعى٩ُمُص(

وً ٖ َىـً ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ ڄؽدلي َى٥سٷ ٬ځً ؤ، ټمد دضخبؼإٔوً ٖ َىـً وُدَ خٔعُخظُفٍ ڄؽدلي َٝځك بعم٫ُ ؤ
زد٬عسدٌَد  ،٬ځً خڀٵد٬ځُص ؤ١َدو َٝځك بؼ٭دبعص بص٫ُ خبغدٖض ٴُهد، وَى٥سٷ ٌٍخ خڀىٜٳ  خبؼإٔدض،بص٫ُ 

عٗٲ وـهدض و٩ُ خڀٽعدذ خوعځٵط خڀُئي خبذدًٌ زدوو ،ؤوُيوڄعًخوٗ ڄ٫ ڄٵدٌُڃ  ،ڄٵهىڄد ڄعٙ٭سد
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وبيٽه ظٝىَ خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؼعٱنًخض خڀؽٗغ زدڀٙٽٿ  ،ڀُٓ ٌىدٺ وٜٵص بمىٌـُص ڀځٵد٬ځُص ؤوً  وخڀسدلؽنٌ، بد٭نى
 خڀعدلي:

 .: ٤سُ٭ص خڀ٭ٗٸص زنٌ خبػُدَ خٖٔعُخظُفٍ وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ وخڀٵد٬ځُص خڀعى٩ُمُص25٘ٽٿ َٸڃ 
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 خبؼسمػ خڀؽدڀػ: ؤؼُ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ وخْيخء

 ،في خبؼإٔص وخْيخءؼُ ټٿ ڄه خڀٹُديش وخبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ ؤ ،َؤَىد في خبؼسمؽنٌ خڀٕدزٹنٌ
بؼعمؽٿ في خو خڀعى٩ُمُص، ڀځؽٹدٴص خٔوٕدنيؼُ ٬ىُٝ ڄهڃ ڄه ڄٽىودض خڀس٭ً ؤ بزُخِ ،ؤ١َدٔىمدوپ في ٌٍخ خبؼسمػ و

 خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ.

 : ٬ٗٸص خبزدٌ خڀٹُخَ زدڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍخْوپخبؼ٥ځر 

ڄ٫ ظى٫ُٔ يخجُش خبؼٙدَټص ټځمد  ،خبغًَػ في خٔيخَش بدسًؤ خبؼٙدَټص في خبزدٌ خڀٹُخَخضَىديٌ خٖبذدي 
 :ڄه ؤبنهد ،و٬ًڂ ظُټُّ خڀٹُخَخض في ًَ ٴُي وخلً، وٸً ٨هُ ٌٍخ خٖبذدي وعُفص ڀ٭ًش ٬ىخڄٿ ،ټدن ٌڀٻ بفٽىد

ڄه خٔلد٤ص زٽٿ  ،وظ١ىڃ لفمهد، لُػ ٖ َٕع٫ُ٥ خڀٵُي ڄهمد ظىخٴُض ڀً ڄه ٸًَخض ٌخظُص خبؼإٔدض،بمى 
خڀٌٍ  ،"ٖزً ؤن ظ٭مٿ خڀٹُديش خٔيخََص بدسًؤ خڀٙىَي :خڀ٩ُوٲ في ټٿ خْوٸدض، لُػ ظىٜٿ خبػبرخء بلى ؤوً

ودٜص ٴُمد َع٭ځٷ زعځٻ خڀٹُخَخض خڀتي ظاؼُ في  ،َعفًٕ ؤٔدٔد في ظى٫ُٔ ٸد٬ًش خبؼٙدَټص في خبزدٌ خڀٹُخَخض
 ،وخڀعّخڄهڃ" ،٠مدن ظ٭دونهڃ :ڄؽٿ ،ڄٙدَټعهڃ ڄه ڄّخَد ٬ًًَش وڄد بيٽه ؤن برٹٹً ،ؤو في ؤ٬مدبؽڃ ،خبؼٙدَټنٌ
وخڀعٵدني في  ،بفد َايٌ بلى خٔوٗٚ في خڀ٭مٿ ،في خبزدٌ خڀٹُخَخض َ٭٥ُهڃ خڀٙ٭ىَ زإبنُعهڃ خڀ٭دڄځنٌٴمٙدَټص 

ظايٌ بلى ظُزُص  ،في بص٫ُ خبؼٕعىَدض خڀ٭دڄځنٌوخڀ٭مٿ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٴهد، ټمد ؤن ڄٕدبنص  ،خبؼإٔصوًڄص 
وخڀتي ظٽىن ٌخض وبرش في ٜى٫ خڀٹُخَخض، ٌٍخ ٴ١ٗ ٬ه برٹُٷ ڄُّش خڀؽٹص  ،ټىخيَ ـًًَش ڄه خڀٹديش خٔيخََنٌ

وخڀٌٍ َٝځك ڀځع٥سُٷ في  ،Vroom)) ٴُوڂ وٌٍخ ڄد ؤ٘دَ بڀًُ بمىٌؾ ٲ. ،خبؼعسديڀص زنٌ خڀُئٔدء وخبؼُئؤنٌ
 ،في خبزدٌ خڀٹُخَخض خبؼُئؤنٌټدٴص ڄٕعىَدض خٔيخَش، وخڀٌٍ َٹىڂ ٬ځً ڄًي خبغدـص بلى خبؼٙدَټص زنٌ خڀٹُديش و

 وخڀتي بسځٍ بم٥د ٸُديَد بؿًيخ َايٌ بلى ؤٴ١ٿ خڀىعدجؿ. ،وڄعٱنًخظً خبؼىعځٵص ،ڄد َعمًي لٕر خبؼىٸٳ

خڀٌٍ َ٭ني زٝىَش ٬دڄص خَٖظسد٢ خٔبهدبي  ،ض وخڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍوبيٽه بفد ٔسٷ خڀُز٣ زنٌ خبزدٌ خڀٹُخَخ
ؤو خڀىٜىپ بلى خڀ٠ُد خڀ٭دڂ يون  ،خبؼإٔصوخڀعى٩ُڃ خڀٌٍ َ٭مٿ زً، وٖ بيٽه ؤن ظعمٹٷ ؤًٌخٲ  ،زنٌ خبؼى٨ٳ

وبرٹُٷ ؤًٌخٴهد،  ،خبؼإٔص ببقدقوَٕدٌڃ في  ،خڀٌٍ َٹسٿ خڀ٭مٿ ٬ه ٸىد٬ص ،خٔبهدبيوـىي خڀ٭ىُٝ خڀسٌُٙ 
بٖ ؤوً زٙٽٿ ٬دڂ  ،وٸُمً ،خڀُٰڃ ڄه خوعٗٲ ڄٵهىڂ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ڀًي خبؼى٨ٳ زدوعٗٲ ؤٴٽدَيو٬ځً 

وو٩ڃ خڀ٬ُدَص خٖـعمد٬ُص،  ،وٴُٚ خڀعُٸُص ،َعمٹٷ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ڄه وٗپ ڄد ظعُمً خڀى٨ُٵص ڄه لُػ خڀُخظر
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 ،ٙدَټص في خبزدٌ خڀٹُخَخضڄه خبؼ خڀ٭دڄٿوڄًي بسٽه  ،وخڀ٩ُوٲ خڀتي ظىٙإ ،ټمد ؤوً َعإؼُ ز٥سُ٭ص خڀ٭مٿ
 وبلٕدًٔ زدڀ٭ًخڀص وخٌٖعمدڂ ڄه ٸسٿ َئٔدجً.

وخڀتي  ،خٔٔٗڄُص خٔيخَشوبُ٘خټً في  ،خٔوٕدنخلعُخڂ ټُخڄص  خٔٔٗڂوَُي خڀًڀسمٍ ؤن ڄه ڄسديت 
وٌى ڄد ٥َځٷ ٬ځًُ  ،وٸًَخظً ،ًجوآَخ ،خڀ٭دڄٿ خٔوٕدنخلعُخڂ ټُخڄص و ،وخبؼٙدَټص ،ظإوٍ بدسًؤ خڀٙىَي

 ڄه ودلُعنٌ:  ځمإٔصڀوخڀتي ٔعمٹٷ خڀىٵ٫  ،"يبيٹُخ٤ُص خٔيخَش"

، خبؼإٔصؤو  ،وعُفص ٘٭ىٌَڃ زإنهڃ ـّء ڄه خڀعى٩ُڃ ،وَِديش ٠َدٌڃ خڀى٨ُٵٍ ،َٴ٫ خڀُوق خبؼ٭ىىَص ڀځ٭دڄځنٌ -
ويوٌَڃ  ،زإبنُعهڃوَٙ٭ُون  ،ځمإٔصڀٌڃ ئوزدڀعدلي َّيخي وٖ ،ؤًٌخٴهدوو٫٠  ،وَٙدَټىن في ٸُخَختهد

 خڀى٨ُٵٍ.

ؤٌ خڀٵُي خڀىخلً، وَٹىٌ ڄٵهىڂ ٌَ خلمجمى٬ص َٹًڂ زًخجٿ ؤٴ١ٿ ڄه َؤْن  ،خبؼعىٍش ضخُخَخڀٹبرٕنٌ وى٬ُص  -
 خٖڀعّخڂ زدڀٹُخَخض خبؼعىٍش ڄه ٸسٿ خبؼٙدَټنٌ في خبزدٌٌد.

خڀٌٍ بوُٚ ٬ځً خٔعٙدَش  ،و٬مىڄد ٴدڀٕځىٺ خٔٔٗڄٍ  ڀځٹُديش ٌى ٔځىٺ خڀٹدجً خٖٔعٙدٌَ خبؼعٵد٬ٿ
 ،وَٙف٫ خڀُٸدزص خڀٍخظُص ،وخبؼٕدوخش زُىهڃ ،وخڀٕمدق بؽڃ زدبؼٙدَټص، وؤن َ٭مٿ ٬ځً برٹُٷ خڀ٭ًخڀص ،ڄُئؤًُ

 1ظٵىَٟ خڀٕځ٥دض خٌخ بظمط خڀ٩ُوٲ. بلىوبيُٿ  ،وَٹىٌ خڀؽٹص في ڄُئؤًُ

خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َ٭ً  نبلُػ  ،خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َاؼُ في ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض نبخْونً بيٽىىد خڀٹىپ في و
ًَٴ٫ ڄعىٍ خڀٹُخَ  ،خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َ٭ً يخٴ٭د َجُُٕد نب بٌلً خڀ٭ىخڄٿ خڀُجُُٕص خبؼاؼُش في ـىيش خبزدٌ خڀٹُخَ، ؤ

٬ًڂ ڄسدٖش  بلىيٌ َا ،خبلٵدٞ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ؤنـٿ خبزدٌ خڀٹُخَخض خبعًُش، في لنٌ ؤټبر ڄه ؤڀسٍپ بؾهىي 
 و زدو٭ٽدٔدظً ٬ځً خبؼإٔص. ،ڄعىٍ خڀٹُخَ بجىيش خڀٹُخَ

 

  

                                                 
 .64-62، ٚ ٚ 2007، خَْين ،٢1 ، يخَ خڀؽٹدٴص ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ،زنٌ خڀى٩َُص وخڀع٥سُٷ خٔيخََصخبزدٌ خڀٹُخَخض ټى٭دن وىخٲ،   1
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 خبؼ٥ځر خڀؽدني: ؤؼُ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ٬ځً خْيخء

وٹد٘د لديخ، لُػ  ؤؼدَضٌڃ خبؼٕدجٿ خڀتي ؤڄه  خْيخءظ٭ً يَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ وڄٕعىي 
ټؽُ بوعدـُص، في لنٌ ټٙٵط ؤ٬ه ٬مځً َٽىن  دَٽىن َخ٠ُن خڀٵُي خڀٌٍ ؤ ،ټدن خ٬ٖعٹدي خڀٕدجً في خبؼد٠ٍ

ن ؤ ؤٔد٬ْځً  خْيخءَٕسر  خْونًخڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ، و ٌٍخ  بلىخڀ٭دلي َايٌ  خٔبقدِن ؤ ،خڀًَخٔدض خبغًَؽص
٘سد٪ لدـُدظً، وزدڀعدلي َِديش يَـص بَِديش ٸًَظً ٬ځً  بلىوڄد َ٭ٹسً ڄه ڄٽدٴأض َايٌ  ،خبعًُ ڀځ٭دڄٿ خْيخء
وً ؤوـىي ٬ٗٸص خَظسد٢ زنٌ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ وخْيخء، وؤټًض  ؤـَُطوعدجؿ خڀًَخٔدض خڀتي  ؤؼسعطٴٹً  ،٠َدي
َعمٕه خْيخء، وٸً خ٬عبرض  ...،ؤد٬دض خڀ٭مٿ ،ټٵعُخض خڀُخلص ،ظٱُنًخض ٬ځً بؿ٣ُ خڀ٭مٿ بيودپ٬ىً 

خلمحُٺ ڀًخٴ٭ُص  خْٔدٍٔن خڀ٭دڄٿ ؤڄعٱنً ودظؿ، و خْيخءو ؤن  ،ن خڀ٠ُد ڄعٱنً ٔسبيؤ خٔوٕدوُصڄًَٔص خڀ٭ٗٸدض 
ټځمد ِخي وٖئي  ،خڀٵُي ڀٓيخء ٌى يَـص ٠َدي ٬ه خڀ٭مٿ، ٴٽځمد ِخيض خبؼىدٴ٫ خڀتي بوٝٿ ٬ځُهد خڀٵُي ڄه ٬مځً

ڀٽه خڀٕاخپ خڀٌٍ َسٹً ؛ وڄه بشص برٹُٷ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ ،ءخْيخټبر في ؤ، وٌٍخ ڄد ًَٴ٭ً ڀسٍپ ـهً مإٔصڀځ
 خْيخء خڀ٭دلي؟ ؤڂ ؤن خْيخء َٕسر خڀ٠ُد خڀ٭دلي؟ بلىڄ٥ُولد ٌٿ خڀ٠ُد َايٌ 

َٕسر خڀ٠ُد، لُػ  خْيخءن ؤ خِوُخْيخء، زُىمد خ٬عٹً خڀس٭ٟ  بلىن خڀ٠ُد َايٌ ؤڀٹً خ٬عٹً خڀس٭ٟ 
ن خڀ٠ُد وخْيخء ؤوٌىدٺ ڄه خ٬عٹً  ،خبعًُ في خڀ٭مٿ ؤيخجًڄه وٗپ  ،خڀ٭دلي ٬ځً خڀ٠ُد خْيخءبوٝٿ خڀٵُي ٌو 

ټؽُ بوعدـُص، ٴٹً ظىٜٿ خڀسدلؽدن زُخَٵُځً و ټُوټُط ؤَٕسسدن ز٭١همد خڀس٭ٟ، ٴدڀ٭دڄٿ خڀُخ٠ٍ ٬ه ٬مځً 
ؤن خڀٵُٞ زىـىي ٬ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد وخٔوعدـُص زٝٵص  بلى ،وخڀ٠ُد خْيخءڄه وٗپ يَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ  1955

 وٌٍ: ،خبذدٌدض برًي ٌٍي خڀ٭ٗٸصٌىدٺ ؼٗؼص ، و٬1دڄص ٖ ظاًَي خڀىعدجؿ خڀعفَُسُص

 ؛وخڀ٭ٽٓ ٜمُك ،خبؼى٨ٵنٌَِديش ؤيخء  بلىڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ َايٌ ن خؤ٬ًٍَ  خڀٌٍ خْوپ بذدئخ -

 َِديش ٠َدٌڃ ٬ه خڀ٭مٿ. بلىٌى خڀٌٍ َايٌ خڀ٭دڄځنٌ ؤيخء ن ؤ٬ًٍَ  خڀٌٍ بذدي خڀؽدنئخ -

 ٬ًٍَ ؤن خڀ٠ُد وخْيخء َُظس٥دن ز٭ىخڄٿ و٥ُٔص.  خڀٌٍ خڀؽدڀػبذدي ٔخ -

 ؤىع٥ُٶ بؽٍي خٖبذدٌدض زدڀعٵُٝٿ ٴُمد َځٍ: 

 

                                                 
  .225، 2002ٚ، خٔٔٽىًََص، يخَ خبعدڄ٭ص خبعًًَش ڀځىُٙ، في خبؼى٩مدض خٔوٕدنيخڀٕځىٺ بؿمً ٔ٭ًُ ٔځ٥دن،  1
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 خڀ٠ُد َاؼُ ٬ځً خْيخء :خْوپخڀٵُ٪ خْوپ: خٖبذدي 

ؤو ٠َدٌڃ ٬ه  ،ظ٥ُق خڀٵٽُ خڀٹدجٿ زإن خٖبذدٌدض خڀىٵُٕص ڀځ٭دڄځنٌ خٔوٕدوُصزًؤض ڄًَٔص خڀ٭ٗٸدض 
ٴدبؼى٨ٳ خڀٕ٭ًُ في  ،في ٔځىټهڃ ؤوُي ؤبمد٢ـدور  بلى ،و ؤيخجهڃ ٬ْمدبؽڃ ،بوعدـُعهڃَاؼُ ٬ځً  ،خڀ٭مٿ

وتم ظبرٌَُد في ؤبحدؼهڃ، وٸًڄىخ خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء ټ٭ٗٸص ٔسسُص  ،ؤټًوٌد٬مځً ڄى٨ٳ ڄىعؿ، زٿ ڀٹً 
 ،ٹىڂ ٬ىًٌڃ في ٜىَش ڄس٥ٕصَوخْيخء ټمعٱنً ظدز٫، وظبرٌَُڃ بؽٍي خڀ٭ٗٸص خڀٕسسُص  ،زنٌ خڀ٠ُد ټمعٱنً ڄٕعٹٿ

خڄعىدوً  ؤ١َدوَّيخي  ،َّيخي زدڀعدلي بضدًٔ ڀځ٭مٿ ،خبؼى٨ٳ خڀٌٍ َُظٵ٫ ٠َدي ٬ه خڀ٭مٿ ؤنٴٽُش  ؤٔد٬ْځً 
 ،َٹٿ بضدًٔ ،ن خڀٵُي خڀٌٍ َىىٵٟ ٠َدي ٬ه خڀ٭مٿةوزدڀ٭ٽٓ ٴ ،وؤيخئي ،بوعدـُعًٴعُظٵ٫ زٍڀٻ  ،ڀى٨ُٵعً
 ،1ؤيخئيوَىىٵٟ  ،بوعدـُعًٴعٹٿ زدڀعدلي  ،خبؼإٔصوخڀىٖء ڀځى٨ُٵص و ،وظٹٿ ڄٙد٬ُ خٖڄعىدن ،٬ځًُ بٸسدڀًوَٹٿ 

 وٌى ڄد َى٠مً خڀٙٽٿ خڀعدلي:

 : خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء26 ٘ٽٿ َٸڃ

 

 

 

 

خڀ٭دڄص، خڀَُدٞ،  خٔيخَش، ڄ٭هً وخڀعى٩ُمٍ: ڄى٩ىَ ټځٍ ڄٹدَن خٔوٕدنيخڀٕځىٺ ودُٜ بؿمً خڀ٭ًَځٍ، خبؼًَٝ: 
1995ٚ ،65. 

خڀٵ٭ځٍ  خْيخءظىـً ٴٹ٣ ٬ىًڄد ظٹًڂ خبغىخٴّ ڄٹدزٿ  ؤنهدن خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء ٤ُُ٘ص، بد٭نى ب
، وبقً ڄدَٖ ؤيخجًبمد ٌٍ وعُفص بؼٕعىي ب ،خڀتي برٹٹهد خڀ٭ىخجً خڀتي َعمٝٿ ٬ځُهد خڀٵُي ٘سد٬دضٔن خبڀځٵُي، بٌ 

وبضدْ  ،خڀتي ظىـً ٴُهد ٬ٗٸص ٖ برُٺ يخٴ٭ُص ،وً لتى في ٌٍي خبغدڀص خبػدٜصؤ بلىفي برځُځهمد  ؤ٘دَخٔدبيىن ٸً و
 خٔ٘سد٪ٴدڀٵُي بودوپ ڄ٭دبعص ٌٍخ خڀىٹٛ في  ،2وعُفص ٘٭ىَي زىٹٛ في خٔ٘سد٪ لىب ،وخْيخء ،خٔوعدؾخڀٵُي بكى 

                                                 
 . 30-29، ٚ ٚ 1985، خٔٔٽىًََصفي خبؼى٩مدض، يخَ خبؼ٭ُٴص خبعدڄ٭ُص،  خٔوٕدنيخبضً ٜٹُ ٬د٘ىَ، خڀٕځىٺ  1
  .227بؿمً ٔ٭ًُ ٔځ٥دن، ڄُـ٫ ٔدزٷ، ٚ 2

 ارتفبع انزضب

اَخفبع 

 يؼذل الأداء

اَخفبع 

 انزضب

ارتفبع يؼذل 

 ٌئدي انى الأداء

 ٌئدي انى

 أو
 



 خڀعى٩ُمُص ٬ځً خبزدٌ خڀٹُخَ و خْيخء في خبؼإٔصؤؼُ ؤز٭دي خڀؽٹدٴص ...............................................خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ

 

205 

 

و ڄه خڀ٩ىخٌُ خڀتي ، لٝىڀً ٬ځً ٬ىخجً ٌخض ٸُمص بلىٌخ ظىٸ٫ ؤن ؤيخءي ٔىٲ َايٌ بڄه وٗپ خْيخء، ودٜص 
 : ٍڄد َځ ،خْيخءبيٽه ڄٗل٩عهد لىپ ظإؼنً خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ٬ځً 

I.  :وً ټځمد ِخي ٠َد خڀٵُي ٬ه ؤخٴعُخٞ  بلىَٹىيود خڀعٵٽنً خبؼى٥ٹٍ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ و ڄ٭ًپ يوَخن خڀ٭مٿ
٬ًش يَخٔدض  ؤـَُطڀٹً و ،٬مځً، ِخي خڀًخٴ٫ ڀًًَ ڀځسٹدء ز٭مځً، وٸٿ خلعمدپ ظُټً ڀ٭مځً ز٥َُٹص خوعُدََص

ن ٌىدٺ ٬ٗٸص ؤ ،ټٿ ظځٻ خڀًَخٔدض زًَـدض ڄعٵدوظص ؤ٨هُضخوعسدَ ٜمص ٌٍي خڀٵ٠ُُص، وٸً  بلىتهًٲ 
 بلىوً ټځمد خَظٵ٫ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ بيُٿ ڄ٭ًپ خڀًوَخن ؤَخن خڀ٭مٿ، بد٭نى ٔځسُص زنٌ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ وڄ٭ًپ يو

 1خٖبلٵدٞ.

II.  :ٌخ ټدن ب في زًخَص ټٿ َىڂ،ن خڀ٭دڄٿ َعىٍ ٸُخَخ ؤوٕع٫ُ٥ خڀعٝىَ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ وڄ٭ًپ خڀٱُدذ
ٌخ ٸَُ بن خڀ٭دڄٿ خلمحًي ڀىى٪ خڀٹُخَ ٌى خڀٵُٚ خڀسًَځص خبؼعدلص ڀځ٭دڄٿ، ؤوٖ ٘ٻ  ،ٖ ؤڂ ،خڀ٭مٿ بلىٌٍُٔر 

 ،ڀًي خڀ٭دڄٿ، ٴٕىٲ َعٱُر ٬ه خڀ٭مٿ خْٴ١ځُصوبؽد  ،ٴةن ټدوط ٌٍي خڀٵُٚ ڄٱَُص ،خڀ٭مٿ بلى٬ًڂ خڀٌٍدذ 
خڀتي بيٽه خ٬ٖعمدي ٬ځُهد في ٬مځُص خڀعىسا في  ،وَ٭ً خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ ڄه خبؼاُ٘خض خڀُجُُٕص ؛وخڀ٭ٽٓ ٜمُك

 ؤؼىدءوـىيي  ؤؼىدءٌخ ټدن خڀ٭دڄٿ بوٝٿ ٬ځً يَـص ڄه خڀ٠ُد بوً ؤوخڀٵُٞ ٌىد  ،لدٖض خڀٱُدذ زنٌ خڀ٭مدپ
 بلىن وعىسإ زإوً ٔىٲ بو١ُ ؤٌخ ظٱُر ٬ه خڀ٭مٿ، ٴىٕع٫ُ٥ بټؽُ ڄه خڀ٠ُد خڀٌٍ بيٽه خبغٝىپ ٬ځًُ ؤ ،٬مځً
ڄه ٌٍخ خڀعمځُٿ وٕع٫ُ٥ خٴعُخٞ وـىي ٬ٗٸص ٔځسُص زنٌ يَـص خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ  ؛وخڀ٭ٽٓ ٜمُك ،خڀ٭مٿ

وـً  ،1955ٔىص  ؤـَُطٴٵٍ يَخٔص  ،خڀًَخٔدض ٜمص ٌٍخ خڀٵُٞ ؤؼسعطوزنٌ ڄ٭ًٖض خڀٱُدذ، وٸً 
ن ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ زنٌ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ و زنٌ ڄ٭ًٖض خڀٱُدذ في ُ٘ټص خوعُودُ٘ىودپ ٌدَوٕعُ َٝٿ ؤخڀسدلؽىن 

 0.37.2ن ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ ٌى ؤظسنٌ  ؤوُيوفي يَخٔص  ،0.35 بلى

III.  :ظُٺ خڀ٭مٿ،  ؤو ،٘إنهد ٘إن خڀعٱُر ،وخٜٔدزدض ،ن خبغىخيغ خڀٝىد٬ُصبخڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ وخٜٔدزدض
و٬ًڂ خڀُٰسص  ،خڀ٭مٿ زٽٵدءش ؤيخء بلىوزدڀعدلي خو٭ًخڂ خڀًخٴ٫  ،ٌٍ ظ٭سنً ـّجٍ ٬ه ٬ًڂ ٠َد خڀٵُي ٬ه ٬مځً ببمد

 ،خٴعُخٞ ٬ٗٸص ٔځسُص زنٌ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ وزنٌ ڄ٭ًٖض خبغىخيغ بلىو٬ځً ٌٍخ بيُٿ خڀسدلؽىن  ،في خڀ٭مٿ ٌخظً
بذًي  ،وظٵُٕ ٌٍي خڀ٩دٌُش زإن خڀ٭دڄٿ خڀٌٍ ٖ َٙ٭ُ زًَـص ٬دڀُص ڄه خڀ٠ُد ٬ه ٬مځً ،وخٜٔدزدض في خڀ٭مٿ

وڀٽه ٌٍخ خڀعٵٕنً ٰنً  ،ع٭دي ٬ه ـى خڀ٭مٿ خڀٌٍ ٖ بوسًخٖز بلىؤن ٌڀٻ ٌى ٔسُځً  بٌخٜٔدزص،  بلىٸُذ ؤ

                                                 
 .243، 1995ٚ، خڀٹدٌُش، وخڀىُٙ ، يخَ َُٰر ڀځ٥سد٬صخٔيخَشفي  خٔوٕدنيخڀٕځىٺ ٬ځٍ خڀٕځمٍ،  1
 وٵٓ خبؼُـ٫ وٵٓ خڀٝٵمص. 2
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ٌٍ ڄًَٝ ڄه ڄٝديَ  خٜٔدزدضَُـك خڀُؤٌ خڀٹدجٿ زإن  (Vroom)ڀٍخ بقً ٴُوڂ  ،ڄٹسىپ ڄه ز٭ٟ خڀٽعدذ
ن خڀسمىغ ظًپ ٬ځً وـىي ظځٻ خڀ٭ٗٸص خڀٕځسُص ةَد ټدن خڀعٵٕنً ٴؤو ؛1وڀُٓ خڀ٭ٽٓ ،٬ًڂ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ

 وزنٌ يَـص خڀٙ٭ىَ زدڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ.  ،وخٜٔدزدض ،زنٌ وٕسص خبغىخيغ

 ،وً ظىـً ٬ٗٸص ٤ُيَص زنٌ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ټمعٱنً ڄٕعٹٿبزىدء ٬ځً ڄد ٔسٷ ٌټُي بيٽىىد خڀٹىپ 
ټځمد خبلٵٟ  ،خَظٵد٪ خْيخء، وخڀ٭ٽٓ بلىوخْيخء ټمعٱنً ظدز٫، لُػ ټځمد خَظٵ٫ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َايٌ ٌڀٻ 

 خبلٵدٞ خْيخء. بلىخڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َايٌ ٌڀٻ 

 خْيخء َاؼُ ٬ځً خڀ٠ُد :خڀٵُ٪ خڀؽدني: خٖبذدي خڀؽدني

َاًَي ټٿ ڄه  ،برٹُٷ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ بلىَايٌ في خڀىهدَص  خٔوعدـُصن خَظٵد٪ ؤخٖبذدي خڀٌٍ َُي 
ځٹً ٔد٬ًض و٩َُص ٴ ؛2(Lowler)وڀىڀُ  ،(Porter)وزىَظُ  ،(Vroom)وٴُوڂ  ،(Skinner)ٔٽُىُ 

وخڀ٠ُد، وخٸعُلط ڀعمٕنٌ  خْيخءويَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ  ،ٴ١ٿ ڀعمٵُّ خڀ٭دڄٿؤ٬ځً برٹُٷ ٴهڃ  زىَظُ وڀىڀُ
٠ُوَش َز٣  بلىخبؼُٰىذ، زد٠ٔدٴص  خْيخءخڀ٭ٗٸص زنٌ خڀعمٵُّ وخْيخء برًًَ ٸُمص خبؼٽدٴإش ڀٽٿ ٴُي، ڄ٫ برًًَ 

ن ٬ًڂ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ٬ه خڀ٭دجً خبؼديٌ ڄه و٨دجٵهڃ ؤ ،1971ٌٍي خڀًَخٔص ٬دڂ  ؤؼسعطٴٹً  ،خبؼٽدٴأض زدْيخء
ټمد  ؛3ويوَخن خڀ٭مٿ ،وخَظٵد٪ ڄ٭ًٖض خڀٱُدذ ،خْيخءخڀٕځسُص، ڄىهد ظًٌىَ ڄٕعىي  خِؼدَڀً خڀ٭ًًَ ڄه 

َعىٸٳ ٬ځً لفڃ ٌٍي خڀ٭ىخجً خبؼعىٸ٫  ،ؤن خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭ىخڄٿ خبؼديَص ڄه خڀ٭مٿ بلىظىٜځط ٌٍي خڀًَخٔص 
وـىي ٬ٗٸص  بلىخڀ٭ًًَ ڄه وعدجؿ خڀًَخٔدض  ؤ٘دَضوڀٹً  ؛َعڃ خبغٝىپ ٬ځُهد ٴ٭ٗ وخڀتي ،خبغٝىپ ٬ځُهد

وٰنً ڄعٕٹص، ٴهىدٺ ز٭ٟ خڀ٭ىخڄٿ خڀتي ظعى٣ٔ خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد  ،ڄىـسص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء، ڀٽىهد ڄىىٵ١ص
لٝىڀً ٬ځً ڄٽدٴأض  بلىٴةن ؤيخء خڀٵُي َايٌ  ،ٴىٴٹد ڀى٩َُص خڀعىٸ٫ ؛خبغٝىپ ٬ځً خبؼٽدٴأض :وخْيخء، ڄؽٿ

يَخٺ خڀٵُي بؽٍي خڀ٭ٗٸص ةوز ،زدٔبقدِټدڀٙ٭ىَ  ،، وڄٽدٴأض يخوځُصـُوخڀَّديش في خْ ،ټدڀعُٸُص ،ودَـُص
وزدڀعدلي برٹُٷ ٠َد ؤټبر،  ،٬دلي ؤيخءټبر ڀعمٹُٷ ؤخبؼىـىيش زنٌ خْيخء وخبؼٽدٴأض، ٴةن ٌٍخ ًَٴ٭ً ڀسٍپ بؾهىي 

                                                 
 .244وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ 1
، بؾځص خڀ٭ځىڂ خٖـعمد٬ُص، "ٌُحص خڀعًََر وخڀ٭دڄځنٌ زٽځُص خڀعفدَش وخٖٸعٝدي وخڀ٭ځىڂ خڀُٕدُٔص بجدڄ٭ص خڀٽىَط ١٬ْدءخڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ "لدڄً زًَ،  2

 . 64، 1983ٚ، 03ـدڄ٭ص خڀٽىَط، خڀ٭ًي َٸڃ 
ص وخڀىٖء خڀعى٩ُمٍ برځُٿ خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭ًخڀص خڀًخوځُص وخبػدَـُص وڄٕعىي خڀ٭دجً خڀٵ٭ځٍ ڄه خڀى٨ُٵ"٬سً خڀُبضدن َىٔٳ يَوَٗ،  3

  .90، 1999ٚ، خْوپلمجځً خڀٕديْ، خڀ٭ًي خ ،ـدڄ٭ص خڀٽىَط ،خٔيخََص، خلمجځص خڀ٭ُزُص ڀځ٭ځىڂ "وخْيخء خڀى٨ُٵٍ
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َٕسر خڀ٠ُد ڄه وٗپ ٬دڄٿ و٣ُٔ، ٌى لٝىپ خڀٵُي ٬ځً  خْيخءزإن  ،ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ بڀًُ ؤ٘دَوٌٍخ ڄد 
  ، وٌى ڄد َځىًٝ خڀٙٽٿ خڀعدلي:1ڄٽدٴأض زىدء ٬ځً ؤيخجً

 .زدڀ٠ُد وخبؼٽدٴأض خْيخء: ٬ٗٸص 27٘ٽٿ َٸڃ 

 

 

 خڀسدلػ ب٬ًخي: ڄه خبؼًَٝ

وٌڀٻ زدٔع٭مدپ  ،ٰنً ڄسدُ٘ش ٬ځً خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍن خْيخء َاؼُ ز٥َُٹص ؤ ٔعىعدؾخبفد ٔسٷ بيٽىىد 
 لً خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش ٬ځً خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ.ؤخڀتي ظ٭عبر  ،خبؼٽدٴأض :ڄؽٿ ،٬ىخڄٿ و٥ُٔص

 خڀ٠ُد وخْيخء َُظس٥دن ز٭ىخڄٿ و٥ُٔص :خڀٵُ٪ خڀؽدڀػ: خٖبذدي خڀؽدڀػ

زُىهمد، ٌٍخ ڄد به٭ٿ خڀ٠ُد َٵعُٞ ٌٍخ خبؼًوٿ ؤن خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء ڄٌُىوص ز٭ىخڄٿ و٥ُٔص 
ظدز٭د ؤلُدود ؤوُي ڀٓيخء، ؤڄد ظځٻ خڀ٭ىخڄٿ خڀى٥ُٔص ڄعٱنًخ وٸً َٽىن  ،ؤلُدود ڄعٱنًخ ڄٕعٹٗ َاؼُ في ؤيخء خڀ٭دڄٿ

  2خڀتي برٽڃ خڀ٭ٗٸص ٴهٍ:

 وخڀٕمدض خڀٙىُٝص.  ،وخبػبرش ،وڄٕعىي خڀع٭ځُڃ ،وخڀ٭مُ ،ټدبعىٓ :خڀٝٵدض خڀٍخظُص ڀځ٭دڄٿ -

ظع١مه يَـص خٔؼُخء خڀى٨ُٵٍ، خڀ٥ُُٕش ٬ځً خڀى٨ُٵص، خڀٙ٭ىَ زدٔبقدِ، خبؼٙدَټص في خبزدٌ  :ٜٵدض خڀى٨ُٵص -
 ...خڀٹُخَخض، ٴُٚ خڀعُٸُص، خبؼٕعىي خڀعى٩ُمٍ ڀځى٨ُٵص، خبغىخٴّ، خڀ٭ٗٸدض خبؼهىُص ڄ٫ خِوَُه

ڄص، وبم٣ ظع١مه ٨ُوٲ خڀ٭مٿ خبؼديَص، ؤٔدڀُر وبـُخءخض خڀ٭مٿ، خڀعٽىىڀىـُد خبؼٕعىً :خبؼإٔصٜٵدض  -
 خُٔ٘خٲ.

ظع١مه و٩ُش خلمجعم٫ ڀځمى٨ٳ وخڀى٨ُٵص خڀتي َٙٱځهد، خبؼ٭دَنً خڀؽٹدٴُص ڀځمفعم٫، خٖوعمدء  ٜٵدض خڀسُحص: -
 ...خڀًبيىُٰخفي

                                                 
1

 . 486، صڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُيرأٌخ دظٍٍ،  

2
 .446 ٚ، 2663 ، يخَ خڀُو٠ص، يڄٙٷ،خڀ٭ځىڂ خڀٕځىټُص في خڀع٥سُٷ خٔيخ٬ٌَسً خڀځ٥ُٳ ٬سً خڀځ٥ُٳ،  

 انزضب انًكبفآد الأداء
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ؤو ڄ٭دټٓ في خِوُ، ؤٌ ؤوً ٖ  ،ٖ َايٌ زدڀ١ُوَش بلى ظٱُنً بفدؼٿ ،ڀٍڀٻ ٴدڀعٱُنً في خڀ٠ُد ؤو خْيخء
ظىـً ؤٜٗ ٬ٗٸص ؼدزعص برٽڃ خبؼعٱنًَه )خْيخء وخڀ٠ُد(، و٬ځً ٌڀٻ ٴةوً ڀُٓ ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن َٽىن خڀ٭دڄٿ 

 وخڀ٭ٽٓ ٜمُك. ،خڀُخ٠ٍ ٬ه ٬مځً ٌو ؤيخء ڄُظٵ٫

 ،دض خڀتي بوٝځىن ٬ځُهأڄدَٖ ؤُمىن ؤن خْٴُخي ٖ َُز٥ىن ڄسدُ٘ش زنٌ خبؼٽدٴڀا: وظٙنً يَخٔص 
ش،  ڀٍخ َٕ٭ً خڀ٭دڄٿ إخڄٿ ؤوُي  ٬ځً ؤٔدٔهد ظعڃ خبؼٽدٴزٿ َ٭عبرون ؤوً ظىـً ٬ى ،وخْيخء خڀٌٍ َٹًڄىوً

برځُٿ  وٗپ وڄه ؛زد٬عسدٌَد ظٕدٌڃ في َٴ٫ ڄٽدٴأظً وڄه ثم ٠َدي ،وڄه ثم ظسىُهد ،ٖټعٙدٲ ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ
ْن ٌٍخ (، وخڀ٭ٽٓ ٜمُك)د خڀى٨ُٵٍ ڄدَٖ ؤُمىن وٕعىعؿ ؤن خْيخء خبؼُظٵ٫ ٖ َايٌ زدڀ١ُوَش بلى خڀ٠ُ

 ،وڄًي برٹُٹهد ڀ٥مىلدظً ،خبؼٽدٴأض خڀٵ٭ځُص خڀتي بوٝٿ ٬ځُهد :ظعمؽٿ في ،خْونً َعىٸٳ ٬ځً ٬ىخڄٿ ؤوُي
ٴٽځمد ټدوط خبؼٽدٴأض ٸَُسص ڄه ڄٕعىي ظىٸ٭دظً ټځمد ِخي ٠َدي، ؤڄد بٌخ ټدن خڀٵُٶ ٘دٔ٭د ٴةن  ؛وظىٸ٭دظً

 1.لتى وبن ټدن خْيخء ڄُظٵ٭د ،خڀ٠ُد ڀه َعمٹٷ

 ،وخْيخء ،وزنٌ خڀعمٵُّ ،ٴٹً خٴع٠ُط وـىي ٬ٗٸص زنٌ وٝدجٛ خبؽًٲ خًٌْخٲو٩َُص و٫٠  ؤڄد
 2وخڀ٠ُد، وظعمؽٿ ٌٍي خڀ٭ٗٸص في:

 ټبر ڀعمٹُٷ ٌٍخ خبؽًٲ؛ؤڀًخٴ٭ُعً في زٍپ ـهً  دبؿُټ برٹُٹً َٙٽٿ ٬دڄٗ بلىخبؽًٲ خڀٌٍ َٕ٭ً خڀٵُي  -
 ؛خْيخءخَظٵد٪ ڄٕعىي  بلىبدد َايٌ  ،ڀځعمٵُّ بؼدَشټؽُ ؤټځمد خِيخيض ٜ٭ىزص خبؽًٲ، ټځمد ټدوط  -
 خڀعمٵٌُّ بؽٍخ خبؽًٲ؛ خْؼٌُخ خَظٵ٭ط ٸُمص خبؽًٲ ڀًي خڀٵُي، ِخي ب -
 خلمحٹٷ. خْيخءوڄٕعىي  ،ظعمًي يَـص ٠َد خڀٵُي زدڀٵُٶ خبؼًَٺ زنٌ ڄٕعىي خبؽًٲ خبؼُخي برٹُٹً -

خبغىخٴّ خبؼُظس٥ص زدْيخء ڀُٓ  ؤنبؿًيش، ټمد  ؤًٌخٲٌى وعُفص و٫٠  خْيخءوٴٹد بؽٍي خڀى٩َُص ٴدن َِديش 
 ٬ځً خْيخء وخڀعمٵُّ. خًٌْخٲبؽد ظإؼنً ڄٕعٹٿ ٬ه ظإؼنً 

ڄه خڀ٭ٗٸص خڀس٥ُٕص  ،وظ٭ٹًُخ ،ؤن خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ وخْيخء ؤټؽُ ٬مٹد بٔعىعدؾبفد ٔسٷ بيٽىىد 
ڄُظس٣  خْيخء بنلُػ  ،وؤوً ٖ ظىـً ٬ٗٸص وخ٠مص زنٌ خڀ٠ُد وخْيخء خڀتي ٸًڄعهد ڄًَٔص خڀ٭ٗٸدض خٔوٕدوُص،

مٽڃ بهمد بى٫١ زُىمد خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ ڄُظس٣ ز٭ىخڄٿ برٵَُّص ټدبؼٽدٴأض، ڄد به٭ٿ خڀع ،وٌُٽځُص ،ز٭ىخڄٿ ظى٩ُمُص
 .٬ىخڄٿ و٥ُٔص بلى

                                                 
 .140 -139، ٚ ٚ 1995، ڄىٙىَخض ـدڄ٭ص ٔىََد، بيخَش خْٴُخي وخڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍبؿمً ٬ًودن خڀىفدَ،  1
  .294، 2004ٚ، ٔىََد، 1، يخَ خڀ٠ُد ڀځىُٙ، ٢وخ٬ْمدپ خٔيخَشو٩َُص ٬ًَ لٕه خڀُٝن،  2
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٬ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ وخبزدٌ  وـىيڄه وٗپ ڄد تم يَخٔعً في ٌٍخ خبؼسمػ بيٽىىد خٔعىٗٚ 
خوٹٕڃ خڀسدلؽىن في ٸً ټمد ؤوً  ؛ن خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ َ٭ً ڄاؼُخ َجُُٕد ٬ځً ـىيش خبزدٌ خڀٹُخَبلُػ  ،خڀٹُخَ

٨هىَ ؼٗؼص  بلىدَه آَخجهڃ ظس ؤييلُػ  ،آَخجهڃ ووعدجؿ يَخٔدتهڃ لىپ خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٠ُد خڀى٨ُٵٍ وخْيخء
 خبذدٌدض ٌٍ: 

I.  ٌن خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ ٌى ڄعٱنً ؤبذدي ٔخَٵعُٞ ٌٍخ  خبؼى٨ٵنٌ وخڀ٭ٽٓ: ؤيخءَِديش  بلىخڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ َاي
، َّيخي خڀٵُي خڀٌٍ َُظٵ٫ ٠َدي ٬ه ٬مځًٴٽُش ؤن وَٹىڂ ٬ځً ڄعٱنً ظدز٫ ڀً، ٌى خبؼى٨ٵنٌ زُىمد ؤيخء ڄٕعٹٿ، 

، ٴعُظٵ٫ زٍڀٻ ڄإٔعًوخڄعىدوً ڀى٨ُٵعً و ،وخبذدٌدظً ،وظُظٵ٫ ڄ٭ىىَدظً ،وَّيخي بٸسدڀً ٬ځًُ ،ڀځ٭مٿزدڀعدلي بضدًٔ 
 وبٸسدڀً ،وَٹٿ بضدًٔ ،ن خڀٵُي خڀٌٍ َىىٵٟ ٠َدي ٬ه خڀ٭مٿؤ ؤٌ، وخڀ٭ٽٓ ٜمُك، ؤيخئيو ،بوعدـُعًيَـص 

 .وظٹٿ ڄٙد٬ُ خٖڄعىدن ڀى٨ُٵعً، وزدڀعدلي َىىٵٟ ؤيخئي ،٬ځًُ

II.  ٪ْبحدغڄه خلٝٿ ٬ځً ظإًَُ خڀ٭ًًَ خٖبذدي ٌٍخ  َِديش ٠َدٌڃ وخڀ٭ٽٓ: بلىخڀ٭دڄځنٌ َايٌ  ءخيؤخَظٵد، 
 ڄؽدپ ٬ځً ٌڀٻ: Porter & Lawlerبمىٌؾ  ، وڀ٭ٿوخڀًَخٔدض

 ى٨ُٵٍ زإيخء خبؼى٨ٵنٌ في خبؼإٔص: ٬ٗٸص خڀ٠ُد خڀ28 ٘ٽٿ َٸڃ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 1999خڀٹدٌُش، ، خڀ٥س٭ص خڀٕدئص، يخَ خڀىه١ص خڀ٭ُزُص، خڀٕځىٺ خڀعى٩ُمٍبضً َڄ١دن زًَ، ؤلدڄً  خبؼًَٝ:
ٚ228. 

قًٍخ 

 انًكبفآد

دراك انفزد ا

 نذٔرْب

 انزضب ػٍ انؼًم

 يكبفآد خبرجٍخ

 أداء انؼًم

قذراد 

ٔطفبد 

 انفزد

انًجٕٓد قذ ٌئدي  أٌدراك ادتًبل ا

 انى يكبفؤح

 انًجٕٓد

 يكبفآد داخهٍخ

ادراك ػذانخ 

 انًكبفآد
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ن خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ ٌى خبؼعٱنً خڀعدز٫ ؤخبؼى٨ٵنٌ ٌى ڄعٱنً ڄٕعٹٿ، في لنٌ  ؤيخءن ؤَ٭عبر ٌٍخ خٖبذدي و
خڀٵُي خڀ٭دڄٿ بٌخ ٘٭ُ ؤن لٝىڀً ٬ځً ٬ىدُٜ خڀ٠ُد ن: ؤوظع١ك ٌٍي خڀٵٽُش ڄه ټىن (، خْوپ)٬ٽٓ خٖبذدي 

ز١ُوَش برٹُٷ ڄٕعىي ڄ٭نٌ ڄه خْيخء، ٴُٕ٭مٿ  ڄُظس٣ ،خْـُ، ٨ُوٲ ٬مٿ ـًُش...( )خڀعُٸُص،خڀى٨ُٵٍ 
 زدڀعدلي و، ٬ځً ؤيخجً خڀ٭دڄٿ٠َد برٹٷ زًوٌَد خڀتي و ،لتى بوٝٿ ٬ځً ڄٽدٴإش ٬دڀُص ،٬ځً برٹُٷ ؤيخء ٬دپ

 ،ٴهٍخ َعُظر ٬ىً لىخٴّ ؤو ڄٽدٴأض زىٕسص ٠حُځص، خڀٵُي ڄٕعىي ؤيخء ڄىىٵٟبرٹُٷ ؤڄد ٬ىً ؛ خڀ٠ُدفي  ظٕسر
 .ڄىىٵٟ و٠َدي ،ٸځُځصخبؼى٨ٳ  ٘سد٬دضب ظٽىنوزدڀعدلي 

III. ٖ  ٌزنٌ خڀ٠ُد  ن خڀ٭ٗٸصؤخٖبذدي َٵعُٞ ٌٍخ  خبؼى٨ٵنٌ و ٠َدٌڃ خڀى٨ُٵٍ: ؤيخءظىـً ٬ٗٸص ڄ٭ُىص زن
ؤو  ،ُنً بفدؼٿظٱ بلىَايٌ يخجمد خبؼعٱنًَه في خبذدي ڄ٭نٌ ٖ ؤلً ظٱنً وڀٽه ، ڄىـىيش ٴ٭ٗځمى٨ٵنٌ ڀوخْيخء 

ٜٵدض بزٛ خبؼى٨ٳ، ٜٵدض ٌخظُص  :فيظعمؽٿ  ،و٥ُٔصظُز٥هد ٬ىخڄٿ ٬ٗٸص  ٴهٍ ،خِوُڀځمعٱنً ڄ٭دټٓ 
ٴُمٽه ؤن َٽىن ؛ 1خبػدَـُصوٜٵدض ڄع٭ځٹص زدڀسُحص  ئٕٔص،ٜٵدض ڄع٭ځٹص زدڀسُحص خڀًخوځُص ڀځم، ڄع٭ځٹص زدڀى٨ُٵص

خبؼى٨ٳ ؤيخء وؤلُدود ًََّ  ،َِديش ؤيخجً بلىَايٌ ٌڀٻ زدڀ١ُوَش ٖ وڀٽه ، يَـص ٬دڀُص ڄه خڀ٠ُدفي  ٭دڄٿخڀ
 ،ڀٽه ٠َدي خڀى٨ُٵٍ ڄىىٵ١د، ڄُظٵ٭د ؤيخئيوزٍڀٻ َٽىن  ،خڀٹُديشفي ٠ٱ٣ ؤو ؤٔځىذ يَٽعدظىٌَ  زةٔعىًخڂ

ٴةوً  ،خڀ٭مٿفي وَٰسدظً  ،ب٘سد٪ لدـدظًفي وعُفص ڀٙ٭ىَي زىٹٛ خبؼى٨ٳ وڀٹً ؤ٘دَض ز٭ٟ خڀًَخٔدض ؤن 
 ،ٌٍي خڀُٰسدضبرٹُٷ  بلىيخء ُٔٹىي ؤن َٴ٫ خْآڄٗ  ،ڄه وٗپ خْيخءوڄ٭دبععً  ،خبؼٙٽٿًٔ ٌٍخ بودوپ 

 بشص خڀ٠ُد ٬ه خڀ٭مٿ.وڄه  ،وخبغدـدض

 

  

                                                 
1

، 2005خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص، ٰنً ڄىٙىَش، ـدڄ٭ص خبعّخجُ، ، َٔدڀص يټعىَخي في ظٵ٭ُٿ و٩دڂ ظٹُُڃ خڀ٭دڄٿ في خبؼإٔص خڀ٭مىڄُصوىَ خڀًَه ٘ىىفي،  
ٚ204 .  
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 بيٽىىد ظځىُٛ ڄد ـدء في ٌٍخ خڀٵٝٿ في خڀٙٽٿ خڀعدلي:

 .خٖٔعُخظُفُصُٜدٰص وظىٵٍُ ؤؼُ ؤز٭دي خڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ٬ځً : 29 ٘ٽٿ َٸڃ

  
 الإنسانيالبعد 

 للثقافة

 البعد القيادي

 للثقافة

 البعد التنظيمي

 للثقافة

الرضا 
 الوظيفي

سلوك 
 القائد

أنماط 
 القيادة

الهيكل 

 التنظيمي

 اتخاذ القرار الأداء

 صياغة

 الاستراتيجية
 

 تنفيذ
 الاستراتيجية

خڀسدلػ ب٬ًخي: ڄه خبؼًَٝ  
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 خڀٵٝٿ وٜٗص

 

في خڀٵٝىپ  ،وؤز٭ديٌد ،خٖٔعُخظُفُص وخٔيخَش ،وؤز٭ديٌد ،ڄه خڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ئَىد ټٗ ڄدز٭ً
خڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص  ؤز٭ديلُػ ٸمىد زًَخٔص ؤؼُ  ،خْز٭ديلدوڀىد في ٌٍخ خڀٵٝٿ خڀٹُدڂ زدڀُز٣ زنٌ ٌٍي  ،خڀٕدزٹص

 ڄعمؽځص في:

 ٴُمد بىٛ خڀس٭ً خڀٹُديٌ؛ ، ؤځىٺ خڀٹدجًؤبمد٢ خڀٹُديش -

 خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ٴُمد بىٛ خڀس٭ً خڀعى٩ُمٍ؛ -

 .خٔوٕدنيخڀى٨ُٵٍ ٴُمد بىٛ خڀس٭ً  خڀ٠ُد -

 ؤز٭دي ټٿ ڄه ُٜدٰص وظىٵٍُ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص ټمد َځٍ:وٸً بسط يَخٔص ٌٍخ خڀعإؼنً ٬ځً 

 ز٭ً خڀٹُخَ ٴُمد بىٛ ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص؛ -

 ٴُمد بىٛ ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص. خْيخءز٭ً  -

ُٜدٰص وظىٵٍُ  ؤز٭ديخڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص ٬ځً  ؤز٭ديڄه ز٭ً ووُـىد زىعُفص ظاټً وـىي ؤؼُ ڀٽٿ 
ٜمص خڀٵ٠ُُدض خڀى٩َُص خڀتي ٸمىد ز٥ُلهد في خبؼٹًڄص، وخڀتي ُٔعڃ  ،و َؽسط ،وٌى ڄد َاټً ،خٖٔعُخظُفُص

 في خڀٵٝٿ خڀٹديڂ.َٞ خڀىخٸ٫ ؤ٬ځً  بٔٹد٤هد
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 بسهُل

 

وه٤بطو  ،ر٤بو٤ٛب في اِٛظىٙ اَٛبثٔخ اٛلهاٍخ ا٤ٛلوَخ بؼزٌنًاد اٛلهاٍخ، ٟز٠ضٜخ في اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ
، و٤٠ٓب ثبٛوثؾ وؤثوبكبنب ،وهلآزهب ثببؼزٌنً اٛزبثن ابؼز٠ضٚ في طُبًخ ور٤ُِن الاٍزوارُغُخ ،٠ٗزٌنً َٟزٔٚ ؤثوبك٧ب
هز٠بك لاُجبابؼُلاني،  ٓنافي اٛى ٢َوعىك اٛولآخ ثنٌ ابؼزٌنً بصجبدو٤ٍؾبوٙ في ٧نا ابعيء ٢ٟ اٛلهاٍخ ، ث٤ُه٠ب

، ثم اٛو٠ٚ هًٜ الإش٘بُٛخ اٛوبٟخ ٜٛجؾشهًٜ اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ، ٍُزٞ افزجبه ُوػُبد اٛلهاٍخ، والإعبثخ هًٜ 
ُٔل  ،ٟب ٍجْ وهًٜ ػىء٤ٟبٓشخ ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ ٟن ٣زبئظ اٛلهاٍبد،  بثواى ؤ٧ٞ ا٤ٛزبئظ ابُؼزىطٚ بُٛهب، وفي الأفنً

 تم رَُٔٞ ٧نا اِٛظٚ بلى الأعياء اٛزبُٛخ:

وبؾز٠وهب، بػبُخ بلى شوػ  ،٢٠ ٤ٟهغُخ اٛلهاٍخؼالإؿبه ابؼ٤هغٍ ٜٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ: ور ابؼجؾش الأوٙ: -
 لأكواد بصن اٛجُب٣بد، والأٍبُٛت الإؽظبئُخ ابؼَزقلٟخ ٛزؾُٜٜهب.

اِٛوػُبد، ؤ٢َ تم برُٜٚ بـزَٜ اٛجُب٣بد المحظٚ هُٜهب ٢ٟ فلاٙ  وافزجبهبرُٜٚ اٛجُب٣بد  ابؼجؾش اٛضبني: -
 ؤو ٣ُِهب. ،اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ، ثم اٍزقلاٝ اٛزؾُٜٚ لإصجبد طؾخ اِٛوػُبد

٢ٟ فلا٦ٛ ٤ٟبٓشخ اِٛوػُبد في كٚ اٛلهاٍبد اَٛبثٔخ، وهوع ا٤ٛزبئظ  وتم ،٣زبئظ اٛلهاٍخ :ابؼجؾش اٛضبٛش -
 .ابؼزىطٚ بُٛهب ٢ٟ فلاٙ اٛلهاٍخ
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 ابؼجؾش الأوٙ: الإؿبه ابؼ٤هغٍ ٜٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ

بثواى ؤصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ ور٤ُِن بٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ، ٟن بعواء اٛلهاٍخ ابغبُٛخ بلى تهلٍ 
ٜٛىطىٙ بلى ٧لٍ ٧نا اٛجؾش وكهاٍخ ُٟلا٣ُخ هًٜ ابؼاٍَبد اٛظ٤بهُخ ابؼزىٍـخ ا٤ٛبشـخ في ولاَخ ٍـَُ، 

 ،، هبر اٍزقلاٝ الأٍٜىة اٛزـجٍُٔ ابؼزؼ٢٠ اٍزقلاٝ اٛولَل ٢ٟ اٛـوّابؼ٤هظ اٛىطٍِ اٛزؾٍُٜٜ تم ارجبم
 وابؼوببعبد الإؽظبئُخ ماد اٛولآخ بدىػىم اٛلهاٍخ.

 ،وه٤ُزهب، بػبُخ بلى ؤكواد اٛلهاٍخ ،، بؾز٠ن اٛلهاٍخخاٛلهاٍخ ابؼزجو ُخوَزؼ٢٠ ٧نا ابؼجؾش ٤ٟهغ 
 ابغظىٙ هًٜ ابؼوٜىٟبد.وٟظبكه 

 ٤ٟهغُخ اٛلهاٍخابؼـٜت الأوٙ: 

عٚ ؤكهاٍخ ؤصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ثإثوبك٧ب هًٜ طُبًخ ور٤ُِن الاٍزوارُغُخ، و٢ٟ  بلىتهلٍ ٧ن٥ اٛلهاٍخ 
٦٣ َٔىٝ ؤُٔل ٓبٝ اٛجبؽش ثبٍزقلاٝ ابؼ٤هظ اٛىطٍِ اٛزؾٍُٜٜ، واٛنٌ َووٍ هًٜ  ،برُْٔ ؤ٧لاٍ اٛلهاٍخ

ًِه٤هب وَوبر  ،وَهزٞ ثىطِهب وطِب كُٓٔب ،اٛىآن في لهاٍخ اٛلب٧وح ٠ٗب رىعلث ُبٛزوجنً اٍُِٛ٘  ؛بب ؤو ٠ًُّٗٗ
ؤو  ،ؤٟب اٛزوجنً ا٠ٍ٘ٛ ُُوـُهب وطِب ه٠ُٓب َىػؼ ٟٔلاه ٧ن٥ اٛلب٧وح ،َظَ اٛلب٧وح وَىػؼ فظبئظهب

 ،وَوز٠ل ابؼ٤هظ اٛىطٍِ اٛزؾٍُٜٜ ٛز٤ُِن٥ هًٜ هلح فـىاد؛ ؤو كهعخ اهرجبؿهب ٟن اٛلىا٧و الأفوي ،ؽغ٠هب
:ٍ٧ 

 ؛وٟوٜىٟبد رَبهل هًٜ برلَل٧ب ،٣بدبوبصن ثُ ،اٛشوىه ثببؼشٜ٘خ -

 ؛ؤو ؤٗضو ٢ٟ ٍااٙ ،وطُبًزهب ثش٘ٚ ٍااٙ بؿلك ،برلَل ابؼشٜ٘خ -

 ؛ ؤو ُووع ٗؾٜىٙ ٠ٜٛشٜ٘خ ،وػن ُوع -

 (؛ؤو ابؼ٠َٜبد ِٛوػُبدا٦ )اٛنٌ ٍَُنً ه٦ُٜ اٛجبؽش ٛلهاٍز وػن الإؿبه ا٤ٛلوٌ -

 ؛وؤٍٜىة افزُبه٧ب ،ٟن رىػُؼ ؽغٞ ٧ن٥ اٛو٤ُخ ،اٛلهاٍخافزُبه اٛو٤ُخ اٛتي ٍزغوي هُٜهب  -

 ،وؽَبة طلٓهب ،ثم َٔىٝ ثز٤ٔنٌ ٧ن٥ الأكواد ،ٟلاؽلخ... -افزجبه -ٟٔبثٜخ اٛجؾش:افزُبه ؤكواد  -
 ؛وصجبتهب
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 ؛ور٤لُٞ ،بصن ابؼوٜىٟبد ثلٓخ -

 ؛ورظ٤ُِهب ،ور٤ل٠ُهب ،اٛىطىٙ بلى ا٤ٛزبئظ -

 .والاٍز٤زبعبد ،واٍزقلاص اٛزو٠ُ٠بد ،ورَِن٧ًب ،برُٜٚ ا٤ٛزبئظ -

 .٧نا في بحض٤ب والاٛزياٝ بهب وٓل تم اُٛٔبٝ ث٘بُخ ٧ن٥ ابػـىاد

 ،َٔىٝ ابؼ٤هظ اٛىطٍِ اٛزؾٍُٜٜ هًٜ وطَ كب٧وح ٢ٟ اٛلىا٧و ٜٛىطىٙ بلى ؤٍجبة ٧ن٥ اٛلب٧وح
، وٛٔل ٤٠ٓب ثبرجبم وَشز٠ٚ هًٜ اٛولَل ٢ٟ اٛـوّ ،واٍزقلاص ا٤ٛزبئظ ٛزو٠ُ٠هب ،واٛوىاٟٚ اٛتي رزؾ٘ٞ ُُهب

َزؾلس ٛلهاٍخ اٛلىا٧و ٧ٟنا ابؼ٤هظ ، ؤؽلس اٛـوّ ى ٢ٟو٧الإ٣َب٣ُخ، ؿؤَخ ابؼ٤هظ ابؼز٘بٟٚ في اٛجؾىس 
ورلاىٝ ثنٌ الإؿبه اٛو٠ٍٜ ٜٛجؾش )ؤٌ  ،وََز٤ل ٧نا ابؼ٤هظ هًٜ ؽُٔٔخ وعىك اهرجبؽ ،هُخ٠بالإ٣َب٣ُخ والاعز
بفب ٠ََؼ ثببؼيط ثنٌ ا٤ٛلوَبد اٛتي رَِو اٛلىا٧و ٟن  ،نٌ اٛىآن اٛو٠ٍٜ )ؤٌ المجبٙ اٛزـجٍُٔ(وث اِٛ٘و ا٤ٛلوٌ(
  :٤ٟهب ،َٔىٝ ث٦ اٛجبؽش ٟياَب هلَلح نٌَزُؼ ٧نا ابؼ٤هظ ٜٛلهاٍخ اٛ ،اٛزـجُْ اٛو٠ٍٜ

  ؛برُْٔ اٛو٠ْ ثبٍزقلاٝ ابؼ٤هظ اٛزبهبىٍ -

  ؛اٛش٠ىٙ ثبٍزقلاٝ ابؼ٤هظ اٛىطٍِ اٛزؾٍُٜٜ -

 الإؽظبئٍ. ثبٍزقلاٝ ؤكواد اٛزؾُٜٚ اٛزىاى١ -

و٠ََؼ ثلهاٍخ  ،ٝ ٧نا ابؼ٤هظ في اٛلهاٍبد اٛزـجُُٔخ اٛتي رلهً كب٧وح ٢ٟ اٛلىا٧واٍزقلَزٞ ا و 
 بفب َيَل ٢ٟ بٟ٘ب٣ُخ رو٠ُٞ ا٤ٛزبئظ واٛزىطُبد. ،وابؼزٌنًاد ث٤ٌِ اٛىٓذ ،ٗبُخ اٛوىاٟٚ
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  بؾز٠ن اٛلهاٍخابؼـٜت اٛضبني: 

وٓل تم افزُبه اٛٔـبم  ،ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ اٛظ٤بهُخ ثىلاَخ ٍـ٢َُٟ َز٘ى١ بؾز٠ن اٛلهاٍخ 
في ر٠٤ُخ الآزظبك، ٠ٗب تم افزُبه ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٗىنهب رز٠بشً ٟن اٛزقظض  ؤبنُخاٛظ٤بهٍ بؼب بوز٦ٜ ٢ٟ 

و٧ى  ،ابؼاٍَبد اٛظٌنًح وابؼزىٍـخ ؽَت ٟوُبه هلك اٛو٠بٙ هلكوابعلوٙ ابؼىالي َزؼ٢٠  ،اٛلهاٍٍ ٜٛجبؽش
، ولم َزٞ اهز٠بك ٟوُبه هٓٞ الأه٠بٙ في رظ٤َُ ابؼاٍَبد اٛظٌنًح ابؼوُبه اٛنٌ تم رج٦ُ٤ في ٧ن٥ اٛلهاٍخ

  وابؼزىٍـخ، ٗى١ ابؼاٍَبد رزؾِق هًٜ اٛزظوَؼ ث٦، و٧ى ٟب ٗب١ بي٢٘ ؤ١ َاصو هًٜ ٟظلآُخ اٛلهاٍخ.

 .ؽَت ٟوُبه هلك اٛو٠بٙ ابعيائوَخ ابؼاٍَبد اٛظٌنًح وابؼزىٍـخ هلك: 60 علوٙ هٓٞ

 % هلك ٝ ص ٝ ؽَت ٟوُبه هلك اٛو٠بٙٝ ص ٝ  رظ٤َُ
 97.12 993170 ه٠بٙ( 06ابؼاٍَبد ابؼظٌوح )هلك اٛو٠بٙ آٚ ٢ٟ 

 2.57 26281 هبٟٚ( 99و 06ابؼاٍَبد اٛظٌنًح )هلك اٛو٠بٙ ثنٌ 

 0.31 3170 هبٟٚ( 999و  06ثنٌ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ )هلك اٛو٠بٙ 

 100 1022621 المج٠ىم

Source : Le Bulletin d’information statistique, Ministère de l’Industrie et des 

Mines, N° 30, Edition mai 2017. 

بؼ٘ى٣بد ٓـبم ابؼاٍَبد اٛظٌنًح  97%ابؼاٍَبد ابؼظٌوح بسضٚ  ؤ٢ٟ١ فلاٙ ابعلوٙ ٣لاؽق 
 وثبلأفنً ،2.57%وابؼزىٍـخ، واٛتي رَُـو هًٜ ا٤َُٛظ الآزظبكٌ ٜٛجلاك، َُٜهب ابؼاٍَبد اٛظٌنًح ث٤َجخ 

٧ن٥ ابؼاٍَبد وٟب رؼ٦ُِ، ٍىاء  ؤبنُخ؛ ٢٘ٛ ٧نا اٛولك لا َٜٔٚ ٢ٟ 0.31%بقل ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ث٤َجخ 
 الإبصبليهًٜ ابؼَزىي الآزظبكٌ )٣َجخ َٟببنزهب في اٛلفٚ  ؤوبٙ(، هًٜ ابؼَزىي الاعز٠بهٍ )رىكَُ اٛو٠

 ابػبٝ(.
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 .: هلك ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ ؽَت ٟوُبه هلك اٛو٠ب67ٙ علوٙ هٓٞ

 % اٛولك 
 9.4 300 ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ

 100 3170 ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ابعيائوَخ ببصبلي

  اٛـبٛت اهز٠بكا هًٜ ٟوـُبد ٟلَوَخ ابؼاٍَبد اٛظٌنًح وابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ. بهلاك٢ٟ ابؼظله: 

ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ  ببصبلي٢ٟ  9.4%ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ بسضٚ ٣َجخ  ؤ٣١لاؽق 
م ، ٟب َلٙ هًٜ ا٧ز٠بٝ َٟزض٠وٌ ٧ن٥ اٛىلاَخ بهنا ا٤ٛىالأفوي، و٧ٍ ٣َجخ ٟورِوخ ٟٔبه٣خ ثبٛىلاَبد ابعيائوَخ

٧نا ا٤ٛىم ٢ٟ  ثة٣شبء٧ن٥ اٛىلاَخ رز٠زن ث٘بُخ ابؼٔىٟبد اٛتي ر٠َؼ  ؤ٢ٟ١ ابؼاٍَبد، وٟب َلٙ ٗنٖٛ هًٜ 
 ابؼاٍَبد.

زىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ ٗو٤ُخ ٜٛلهاٍخ، وابعلوٙ اٛزبلي َىػؼ كهاٍز٤ب ٍزش٠ٚ ابؼاٍَبد اٛظ٤بهُخ ابؼ
 و٣َجخ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ اٛظ٤بهُخ ٛىلاَخ ٍـَُ. ،هلك

 : هلك و٣َجخ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ اٛظ٤بهُخ ٛىلاَخ ٍـَُ.68 علوٙ هٓٞ

 % اٛولك 
 32.67 98 ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ اٛظ٤بهُخ

 67.33 202 ثبٍٓ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ

 100 300 ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ببصبلي

 اٛـبٛت اهز٠بكا هًٜ ٟوـُبد ٟلَوَخ ابؼاٍَبد اٛظٌنًح وابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ. بهلاك٢ٟ ابؼظله: 

ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ  ببصبلي٢ٟ  32.67%ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ اٛظ٤بهُخ بسضٚ ٣َجخ  ؤ٣١لاؽق 
ٟىىهخ هًٜ ٗٚ ٢ٟ اٛٔـبهنٌ اٛزغبهٌ  67.33%ثبٍٓ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ بسضٚ  ؤ١ٍـَُ، في ؽنٌ 

 وابػلٍٟ.

فن ه٤ُخ ٢ٟ بؾز٠ن كهاٍز٤ب ابؼز٠ضٚ في ابؼاٍَبد اٛظ٤بهُخ ابؼزىٍـخ ابغغٞ، و٧نا ؤ ٧نا ٍُزٞ في بحض٤ب
 ٟب ٤ٍىػؾ٦ في ابؼـٜت اٛٔبكٝ.
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 ه٤ُخ اٛلهاٍخابؼـٜت اٛضبٛش: 

ؽُش ٤٠ٓب ثبفزُبه  ،في افزُبه اٛو٤ُخ Purposive Simpleاٛو٤ُخ اٛٔظلَخ  ؤٍٜىةتم الاهز٠بك هًٜ 
وبسضٚ ٧ن٥ اٛو٤ُخ  ،ٟاٍَخ ٟزىٍـخ ط٤بهُخ ر٤شؾ في ولاَخ ٍـَُ 98ٟاٍَخ ط٤بهُخ ٟزىٍـخ ٢ٟ ثنٌ  90

٢ٟ هئٍبء  ،اٛوُٜب في ٧ن٥ ابؼاٍَبد الإؿبهادوشمٜذ اٛلهاٍخ  ،بؾز٠ن اٛلهاٍخ٢ٟ ؽغٞ  25.51%٣َجخ 
 وهئٍبء ٟظبلح. ،ؤَٓبٝ

اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ في ابؼاٍَبد  ؤ١ؽُش  ،تم افزُبه ٧ن٥ اٛو٤ُخ ٗىنهب رز٤بٍت ٟن ٟىػىم اٛجؾش
٠ٗب  ،ؽُب١ ٢ٟ ٟبٖٛ ابؼاٍَخلأًٜت اؤكاهح اٛوُٜب في ابؼاٍَخ، وفي ٢ٟ ٓجٚ الإ ،ور٤شئزهب ،ابؼزىٍـخ َزٞ فٜٔهب

بؽنا ، ٟب اٛز٤ُِن ُُزٞ هًٜ ابؼَزىي اٛز٤ُِنٌ واٛزشٌٍُٜؤكاهح اٛوُٜب، ٍزوارُغُخ رزٞ هًٜ َٟزىي الإ١ طُبًخ الإؤ
وٓل ٤٠ٓب ، ٍزجُب١لإكاهح اٛوُٜب وابؼَزىي اٛز٤ُِنٌ( في ُٔواد الإ)َٟزىي اؽبو٤ٛب اٛزىُُْ ثنٌ ابؼَزىَنٌ ُٔل 

 ٍزجُب١ هًٜ ابؼاٍَبد ابؼىػؾخ في ابعلوٙ ابؼىالي:لإثزىىَن ا

 .ه٤ُخ اٛلهاٍخ هًٜ ؤُواك وابؼٔجىٛخ خعوابؼَزو ،هلك الاٍزجُب٣بد ابؼىىهخ :09علوٙ هٓٞ 

 اٍٞ ابؼاٍَخ اٛوٓٞ
هلك 

الاٍزجُب٣بد 
 ابؼىىهخ

هلك 
الاٍزجُب٣بد 
 ابؼَزوعوخ

هلك 
 الاٍزجُب٣بد

 ابؼٔجىٛخ ٜٛلهاٍخ
1 SARL SPAC KEROUANI FRERES 08 08 07 

2 SARL HADDAD CERAMIC 08 07 07 

3 SARL SOFAFE 08 04 01 

4 SARL TALI EMBALLAGE 08 05 04 

5 SARL GROUPE RIADH EL FETH 08 07 06 

6 SARL AGGOUN PLAST 08 06 05 

7 SARL SMID DU TELL 08 05 05 

8 SNC SETIPLAST 08 06 04 

9 SARL K PLAST CABLE 08 04 04 

10 SARL JUS LA BELLE 08 06 06 

11 SARL HIDHAB PLAST 08 05 04 

12 SNC BOUADJIL ET CIE 08 05 05 

13 SARL SAFARI 08 06 05 

14 
SNC KEBICHE ABDEHALIM ET 

CIE 
08 05 04 
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15 SARL TOTA PLAST 08 04 01 

16 EURL AGRO PLAST 08 03 03 

17 
SARL GROUPE MESSAI ET 

ALITI 
08 06 05 

18 SARL ENNASSAA 08 06 05 

19 SARL PROSATI 08 07 06 

20 EURL CERAMICA SEKLOULI 08 04 04 

21 SARL ALGERIANA 08 05 05 

22 SNC ALITI ET KHABABA 08 07 07 

23 SNC ALITI ACHOUR ET CIE 08 06 05 

24 SARL RET PLAST 08 05 04 

25 SARL SLIMZEG 08 07 05 

 117 139 200 المج٠ىم

 هلاك اٛجبؽشبابؼظله: ٢ٟ 

 159ثبٍزوعبم في ؽنٌ ٤٠ٓب  ،باٍزجُب٣ 200الاٍزجُب٣بد ابؼىىهخ ٧ى ١ هلك ؤ٣لاؽق ٢ٟ ابعلوٙ 

َزوعوخ ُنٖٛ َوعن ابؼؤٟب الاٍزجُب٣بد ًنً ، ٟٔجىٛخو٧ٍ روزبر ٣َجخ اٍزوعبم  69.5%اٍزجُب١، ٟب بيضٚ ٣َجخ 
 ٍجبة اٛزبُٛخ:لأٛ

 ؛هًٜ الاٍزجُب١ الإعبثخ الإؿبهادهُغ ثوغ  -
 ؛ا٤َٛىَخ بعبىتهٞثَجت  الإؿبهادًُبة ثوغ  -
 ؛ثَجت ُٓبٟهٞ ثلوهاد رلهَجُخ الإؿبهادًُبة ثوغ  -
 ؛(Ordre de Mission)ثَجت رُِٜ٘هٞ بدهبٝ فبهط ابؼاٍَخ  الإؿبهادًُبة ثوغ  -
 ؛الأٟىٟخا٤َٛىَخ ثَجت هـٜخ  الإؿبهادًُبة ثوغ  -
 ثَجت اٛزىَُٓ ابؼآذ ٢ٟ اٛو٠ٚ؛ الإؿبهادًُبة ثوغ  -
 ثَجت هـٜخ ٟوػُخ. الإؿبهادًُبة ثوغ  -

٢ٟ  58.5% ث٤َجخاٍزجُب١، ؤٌ  ٠ُُ007ب بىض هلك الاٍزجُب٣بد ابؼٔجىٛخ ٜٛلهاٍخ ُٔل ٗب١ هلك٧ب 
   عل ٟٔجىٛخ. و٧ٍ ٣َجخ روزبر ٢ٟ هلك الاٍزجُب٣بد ابؼَزوعوخ، 84.17%و ٣َجخ  ،هلك الاٍزجُب٣بد ابؼىىهخ
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 ن ابؼوٜىٟبداٛلهاٍخ وٟظبكه بصكواد ؤابؼـٜت اٛواثن: 

٢ٟ اٛىطىٙ بلى اٛجُب٣بد ب٣خ بج٠ٜخ ٢ٟ الأكواد اٛتي بس٢٘ ب١ اٍزقلاٝ ؤٌ ٤ٟهظ ه٠ٍٜ َزـٜت الاٍزو
 .بؿبه اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ، وؤُب ٛـجُوخ ابؼىػىموٗنا رىُو ٟظبكه بع٠ن ابؼوٜىٟبد، ؽَت  اٛؼووهَخ،

 اِٛوم الأوٙ: ٟظبكه بصن ابؼوٜىٟبد

 ،٢ٟ فلاٙ ٟظله٢َ ،واٛبراٟظ ابؼَزقلٟخ ،وؤٍبُٛت برُٜٜهب ،رَز٤ل اٛلهاٍخ ابغبُٛخ في بصن اٛجُب٣بد
  بنب: 

 بسضٜذ في: ابؼظبكه اٛضب٣ىَخ: .0
 اٛتي بؽب هلآخ ثببؼىػىم؛ ،والإؽظبئُبد ،وا٤ٛشواد ،اٛىصبئْ -

 ابؼٔبلاد ابؼزؤٜخ ثببؼىػىم؛ -

 واٛلوهَبد؛ ،وابؼواعن ،اٛ٘زت -

 اٛتي بؽب هلآخ ثببؼىػىم. ،واٛجؾىس اَٛبثٔخ ،اٛلهاٍبد -

  ابؼظبكه الأوُٛخ: .9
و٧ٍ رِبهٚ ِٛلٍ ثنٌ  ،ابؼُلا١روزبر ٢ٟ ؤ٧ٞ اٛىٍبئٚ بع٠ن اٛجُب٣بد وابؼوٜىٟبد ٢ٟ  ابؼٔبثٜخ اٛشقظُخ: -

هاء اٛشقض اِفو بخظىص ٟىػىم آشقظنٌ، ؽُش بوبوٙ ؤؽلبنب ؤ١ َزؾظٚ هًٜ ثوغ ابؼوٜىٟبد، و
 ٣ىهنٌ ٢ٟ ابؼٔبثلاد، بنب: بعواءٟونٌ، وتم 

 :ٙبغظىٙ هًٜ ابؼىأُخ ابؼجلئُخ ٠ٜٛشبهٗخ ، ثٌوع اٟن ابؼَاوٛنٌ ؤعوَذفي ابؼٔبثلاد اٛتي  بسضٚو ا٤ٛىم الأو
 ؛شوػ ابؼىػىم وابؽلٍ ٦٤ٟ ، ٢ٟ فلاٙجؾشفي اٛ
 :ثوغ هئٍبء ٟاٍَبد اٛلهاٍخ، وثوغ الإؿبهاد اٛوُٜب، ورز٠ضٚ في ابؼٔبثلاد اٛتي عود ٟن  ا٤ٛىم اٛضبني

وبىاٛخ ٗٚ ٠ًىع،  ،وشوؽ٦ ،وٓل ٍبهل بعواء ابؼٔبثٜخ هًٜ ؿوػ بؿبوه الاٍزجُب١، في ش٘ٚ ؽىاه ِٟزىػ
 واٛىطىٙ بلى ٣زبئظ ٟىصىٓخ وماد ٟظلآُخ. ،٠ٗب ٍب٧ٞ في بصواء الإعبثبد
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روزبر ابؼلاؽلخ ٢ٟ ثنٌ الأكواد ابؼَبهلح هًٜ بعواء اٛلهاٍبد ابؼُلا٣ُخ، وروٗيد ٟلاؽلبر٤ب  ابؼلاؽلخ: -
 )ر٤لُٞ اٛو٠ٚ، هلآبد اٛو٠ٚ، بؽزواٝ وهكوك ؤُوببؽٞكافٚ ابؼاٍَخ ؤٍبٍب ؽىٙ ٍٜىُٗبد ابؼجؾىصنٌ 

اٛىٓذ(، ومٖٛ ٢ٟ فلاٙ ابغؼىه اُٛىٍٟ، واٛزغىاٙ ثنٌ ؤَٓبٝ وٟظبلح ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، و ثةٍزقلاٝ 
ابؼلاؽلخ بس٤٘ب ٢ٟ رٔوَت بعبثبد اٛوبٟٜنٌ ٢ٟ اٛىآن اٛو٠ٍٜ، ٓظل اٛىطىٙ بلى ٣زبئظ ؤٗضو كٓخ، ووآوُخ، و 

 ؤٗضو ٟظلآُخ.
، وابؼوٜىٟبد، اٛتي رزوْٜ بدىػىم اٛلهاٍخ َُخ بع٠ن اٛجُب٣بدتم الاهز٠بك هًٜ الاٍزجُب١ ٗإكاح هئُالإٍزجُب١:  -

و٧ى بمىمط َؼٞ بؾ٠ىهخ ٢ٟ الأٍئٜخ ٟىعهخ بلى ؤُواك ٟو٤ُنٌ ثٌوع ابغظىٙ هًٜ ٟوٜىٟبد  ٢ٟ ه٤ُخ اٛلهاٍخ،
وُوػُبر٦، وٟواعوخ اٛلهاٍبد  ،وٓل تم بهلاك٥ ث٤بء هًٜ بش٘بُٛخ ٟىػىم اٛجؾشؽىٙ ٟىػىم ٟونٌ، 

 .هلآخ ثببؼىػىم ؤو بجيء ٦٤ٟ اَٛبثٔخ اٛتي بؽب

 الإٍزجُب١ ث٤بء بمىمطاِٛوم اٛضبني: 

 ؤو، ٤٤٘ٛب لم بقل كهاٍخ ٟـبثٔخ ٦ٛ ٛجؾشا م٠ٛىػى ٟشبثهخ دٍبكها هًٜ ملإؿلاا ٤ٛبوؽب َخاٛجلا ٍُ 
ه٢ اٛلهاٍبد اٛتي رش٠ٚ اٛو٤بطو ابؼ٘ى٣خ ٜٛجؾش )ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، اُٛٔبكح، اٛوػب  شاٛجؾ بلىرشجه٦، ٟب كُو٤ب 

 هًٜ ٍبهلر٤بالأكاء(، وٓل اهز٠ل٣ب هًٜ اٍزجُب٣بد ٧ن٥ اٛلهاٍبد ٗٔبهلح هئَُُخ واٛىكٍُِ، ابزبم اٛٔواه، 
بد ٣ٍزجُبا هًٜ ثهب ٤٠ٓب ٛزٍا حٛ٘ضُوا اٛزولَلاد٣زُغخ  ٗب١ ٌٛناو ، ٍز٤بكها ١لاٍزجُب ٍٛولأا ٛش٘ٚا رظ٠ُٞ

 َٝقل ٤َب٥هؤ ٟبو ،عهخ ٢ٟ ٛجؾشا م٠ٛىػى ٤ٛلوَخااٛلهاٍخ  ث٦ ر٤بكُبؤ ٟب ًٍبؤ هًٜ ٖٛوم ،٧ن٥ اٛلهاٍبد
 ملأٍزبا هًٜ ثووػ٦ ٤٠ٓب، ١ٛلاٍزجُب ٍٛولأا مط٠٤ٛىا رظ٠ُٞ رٞ ثولٟب؛ ؤفوي٢ٟ عهخ ثؾض٤ب  ٢ٟ ٍٛهلاؤٗضو 

 طُبًخ كحهبب ش٘ٚ دفنؤ حعلَل درولَلا اءعوب ه٦٤ ٣زظ ٟب و٤ٟبٓشز٦ ٢ٟ ؽُش ابؼؼ٠ى١، ،٠ٍٛشوا
هًٜ ثول هوع الاٍزجُب١ هًٜ ابؼشوٍ ٤٠ٓب ثووػ٦ و ؛ يثإفو روىَؼهبو ٍئٜخؤ ءٌٛبوب ،رجَُـهبو ،لأٍئٜخا

وبهبكح هوػ٦  وبػبُبد، ،والآزواؽبد ٢ٟ ؽنٍ ،ثلوه٧ٞ ثزٔليم ا٤ٛظبئؼ ااٛن٢َ ٓبٟى ،بؾ٠ىهخ ٢ٟ المح٠٘نٌ
 (.01)ٟٜؾْ هٓٞ  وبفواع٦ في طىهر٦ ا٤ٛهبئُخ ،الأفنًحهًٜ ابؼشوٍ ٢ٟ ؤعٚ بػبُخ ا٠َٜٛبد 

َوزبر ٢ٟ ؤٗضو ابؼٔبٌَُ اٍزقلاٟب ُٛٔبً  لأ٦٣، ومٖٛ Likertوٓل تم افزُبه ُٟٔبً ُٛ٘ود ابػ٠بٍٍ 
ه٤ُخ اٛلهاٍخ ه٢ ٟلي ٟىأُزهٞ هًٜ ٗٚ هجبهح ٢ٟ  ؤُواك، َٛهىٛخ ُه٦٠ ورىاى١ كهعبر٦، ؽُش َشنً اِهاء

 اٛوجبهاد اٛتي َز٘ى١ ٤ٟهب ُٟٔبً الابذب٥ ابؼٔزوػ، وٓل روبصذ الآزواؽبد هًٜ ا٤ٛؾى اٛزبلي:
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 ٟوبهع ثشلح ٟوبهع ًنً ٟزإٗل ٟىاُْ ٟىاُْ ثشلح اٛزظ٤َُ

كهعبد (5) اٛلهعخ كهعبد (4)  كهعبد (3)  كهعبد (2)  كهعبد (1)   

اٍَبد ابؼ٢ٟ ابؼَن٢ًَ في  هًٜ ه٤ُخ بعواء كهاٍخ اٍزـلاهُخ ؤوُٛخ ٛلاٍزجُب١ ، و٧ٍؤفوي٤٠ٓب بخـىح 
ٟن  ،وٟووُخ ٟلي ٟلاءٟخ ُٔواد الاٍز٠بهح ٟن ٟب ٧ى ٟىعىك في اٛىآن اٛو٠ٍٜ ،ظ٤بهُخ ثٌوع افزجبهاٛ

وٓل شمٜذ ٧ن٥ اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ  ،وؤهاء الأُواك ابؼجؾىصنٌ، وبعواء اٛزولَلاد اٛلاىٟخ ،رَغُٚ ٟلاؽلبد
طُبًخ ثوغ  بهبكح ٢ٟ ٧نا ٤٤ٟ٘ب وٓل ٢ٟ ؽغٞ ه٤ُخ اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ، 10%َٟنًا، و٧ى ٟب بيضٚ  20

 ٟؼ٠ىنهب. حٟن ٟواهب الإٟ٘ب١ورجَُـهب ٓله  ،اِٛٔواد

هئٍبء ابؼظبلح  و الأَٓبٝ،هئٍبء  و ،ٗبُخ ابؼلَو٢َ بلىوابؼىعهخ  ،الاٍزجُب١ ثظىهر٦ ا٤ٛهبئُخ شمٚوٓل 
 بٛزبلي:ُٗٔوح ٟىىهخ  (93) اٛوبٟٜنٌ في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ ٢ٟ

 ،خعز٠بهُلإاو٧لٍ ٧نا اَٛٔٞ اٛزووٍ هًٜ ثوغ ابػظبئض  ،و٧ى َٓٞ اٛجُب٣بد اٛوبٟخ اَٛٔٞ الأوٙ: .0
 وهلك ٤ٍىاد ابػبرح. ،ُٔواد رؼ٤٠ذ: ابع٤ٌ، اٛو٠و (3)وٓل شمٚ هًٜ صلاس  ،واٛىكُُِخ ٜٛو٤ُخ بؿٚ اٛلهاٍخ

 بؿبوه ٧ٍ: (3) خوٓل اشز٠ٚ هًٜ صلاص ،و٧ى اَٛٔٞ ابؼزوْٜ بدزٌنًاد اٛلهاٍخ اَٛٔٞ اٛضبني: .9

 ٢َ:عيؤ بلىوٓل تم ر٦٠َُٔ ُٔوح،  25شمٚ هًٜ  المحىه الأوٙ: اٛوػب اٛىكٍُِ: .ؤ 

صو اٛوػب ؤٓظل رجُب١  ،ُٔوح 13في ٧نا ابعيء تم اهز٠بك  رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ابزبم اٛٔواه: :الأوٙابعيء  -
 بزبم اٛٔواه.باٛىكٍُِ هًٜ ه٠ُٜخ 

رىػُؼ ؤصو اٛوػب اٛىكٍُِ  بلىتهلٍ  ،ُٔوح 12شمٚ هًٜ  :الأكاءرإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ  ابعيء اٛضبني: -
 كاء في ابؼاٍَخ.لأهًٜ ا

 بنب: ،٢َؤعي بلىُٔوح، وٓل َٓٞ  29وشمٚ هًٜ  اُٛٔبكح: المحىه اٛضبني: .ة 

صو ٗٚ ؤرجُب١  بلىُٔوح، وٓل ٧لٍ  16وٓل اؽزىي هًٜ  اُٛٔبكح هًٜ ابزبم اٛٔواه: ؤبمبؽابعيء الأوٙ: ؤصو  -
 بزبم اٛٔواه في ابؼاٍَخ.ببمؾ ُٓبكٌ ه٠ُٜخ 
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وٍ هًٜ ُُِٗخ رإصنً ؤُوح، وؽبو٤ٛب ٦ُُ اٛز 13وٓل رؼ٢٠  ابعيء اٛضبني: ؤصو ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ الأكاء: -
 كاء ٟوئو٦ٍُ في ابؼاٍَخ.ؤٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ 

 :، بنبُٔوح ٟىىهخ هًٜ عيئنٌ 39وٓل شمٚ  المحىه اٛضبٛش: ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ: .ط 

ثٌوع ٟووُخ َُٗ  ،ُٔوح 26في ٧نا ابعيء اهز٠ل٣ب هًٜ  بزبم اٛٔواه:ةابعيء الأوٙ: هلآخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ث -
 َاصو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ابزبم اٛٔواه ثببؼاٍَخ.

صو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ؤرجُب١  بلى٧لُذ  ،ُٔوح 13اؽزىي هًٜ  ثبلأكاء:هلآخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ابعيء اٛضبني:  -
 كاء في ابؼاٍَخ.لأهًٜ ا

 طلّ وصجبد الاٍزجُب١ اِٛوم اٛضبٛش:

ؽُش تم اٛزؾْٔ  ،Content Validityتم اٛزؾْٔ ٢ٟ اٛظلّ ٢ٟ فلاٙ طلّ المحزىي : طلّ الاٍزجُب١ .0
٢ٟ ؤٍبرنح اُٜٛ٘خ  ،٢ٟ طلّ الأكاح ثبلاٍزوب٣خ ث٤قجخ ٤ٟزٔبح ٢ٟ المح٠٘نٌ ؤطؾبة ابػبرح في اٛزقظض

اٛن٢َ رزىُو ٛلَهٞ اِٛ٘بءح اٛو٠ُٜخ، وابؼا٧ٚ الأٗبكبيٍ، وابػبرح اٛلاىٟخ في الإكاهح والآزظبك، وٗنا ابؼقزظنٌ 
ور٦ُُِ٘ ؤٗضو، و٧ى ٟب عوٚ الاٍزجُب١ ؤٗضو كٓخ وٟىػىهُخ  ،ثٌوع بصواء٥وؤٍبُٛت اٛجؾش اٛو٠ٍٜ،  ،الإؽظبء

، وٓل تم اٛزإٗل ٢ٟ وػىػ الاٍزجُب١ (02)ٟٜؾْ هٓٞ  بؿ٠٘نٌ (06)في اُٛٔبً، وٓل ثٜي هلك المح٠٘نٌ ٍزخ 
هًٜ اٛو٤ُخ الاٍزـلاهُخ، ٟن الأفن ثونٌ  باٍزجُب٣ً 20ؽُش تم رىىَن  ،٢ٟ فلاٙ اُٛٔبٝ ثبٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ

 هائهٞ ؤٟزوؽبتهٞ.ِبه الاهزج
َهلٍ ٧نا الافزجبه بلى بكهبه ٟولٙ الافزلاٍ في ٣زبئظ اُٛٔبً ثبفزلاٍ الأُواك ابؼجؾىصنٌ، وٟلي و 

  .صجبد ا٤ٛزبئظ ثز٘واه الافزجبه، وٟلي ا٣َغبٝ ُٔواد الاٍزجُب١

ٛ٘ٚ ٢ٟ اٛلهاٍخ  ٗوو٣جبؿ-ُٛٔبً ٟلي صجبد الاٍزجُب١ تم ؽَبة ٟوبٟٚ ؤِٛب: صجبد الاٍزجُب١ .9
وٗب٣ذ ا٤ٛزبئظ  ،IBM SPSS 22ثبٍزقلاٝ ثو٣بٟظ  (،03الاٍزـلاهُخ ، واٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ )ٟٜؾْ هٓٞ 

 ٟىػؾخ في ابعلوٙ اٛزبلي:
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 .: افزجبه اٛضجبد ٜٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ الاٍزـلاهُخ وا٤ٛهبئُخ06علوٙ هٓٞ 

هلك  اٍٞ ابؼزٌنً
 اٛوجبهاد

 ؽغٞ اٛو٤ُخ
ٟوبٟٚ اٛضجبد 

)ؤِٛب 
 ٗوو٣جبؿ(

بؿىه 
 اُٛٔبكح

ؤصو ؤبمبؽ اُٛٔبكح هًٜ 
 ابزبم اٛٔواه

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
16 

20 0,889 

 0,843 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

ؤصو ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ 
 الأكاء

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
13 

20 0,887 

 0,842 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

بؿىه 
ابؽُ٘ٚ 
 اٛز٤ل٠ٍُ

ؤصو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ 
 هًٜ ابزبم اٛٔواه

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
26 

20 0,889 

 0,842 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

ؤصو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ 
 هًٜ الأكاء

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
13 

20 0,887 

 0,839 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

بؿىه 
اٛوػب 
 اٛىكٍُِ

ؤصو اٛوػب اٛىكٍُِ 
 هًٜ ابزبم اٛٔواه

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
13 

20 0,889 

 0,842 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

ؤصو اٛوػب اٛىكٍُِ 
 هًٜ الأكاء

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
12 

20 0,887 

 0,776 117 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

ابؼولٙ اٛوبٝ بؼوبٟٚ اٛضجبد 
 ؤِٛب ٗوو٣جبؿ

 اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ
33 

22 ,8892 

 8432, 111 اٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ

 .SPSSبـوعبد ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ  :ابؼظله

و٧ٍ ؤٗبر ٢ٟ ا٤َٛجخ ابؼٔجىٛخ بؽظبئُب  ،٣لاؽق ٢ٟ ابعلوٙ ؤهلا٥ ؤ١ بصُن ٟوبٟلاد اٛضجبد ٟٔجىٛخ
 وٗب٣ذ ٠ٗب ٍَٜ: ،(0.60)
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 ر٦٠َُٔ بلى عيئنٌ:اٛنٌ تم و المحىه الأوٙ اٛوػب اٛىكٍُِ: .ؤ 

ثب٤َٛجخ  ٧نا ابعيء ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد اٛٔواه:رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ابزبم  ابعيء الأوٙ -
 ؛(0,842)، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي ابؼوبٟٚ (0,889) ٜٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ

ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد ٧نا ابعيء ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ  :الأكاءرإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ  ابعيء اٛضبني -
 .(0,776) ابؼوبٟٚ ، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي(0,887)الاٍزـلاهُخ 

 ٢َ بنب:ؤعي بلىوٓل َٓٞ  اُٛٔبكح: المحىه اٛضبني .ة 

ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد ٧نا ابعيء ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ  اُٛٔبكح هًٜ ابزبم اٛٔواه: ؤبمبؽابعيء الأوٙ ؤصو  -
 ؛(0,843)، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي ابؼوبٟٚ (0,889)الاٍزـلاهُخ 

ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد ٧نا ابعيء ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ  ابعيء اٛضبني ؤصو ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ الأكاء: -
 .(0,842)، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي ابؼوبٟٚ (0,887)الاٍزـلاهُخ 

 ٢َ:ؤهًٜ عي وىموٓل  اٛز٤ل٠ٍُ:المحىه اٛضبٛش ابؽُ٘ٚ  .ط 

ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد ٧نا ابعيء ثب٤َٛجخ  بزبم اٛٔواه:ةابعيء الأوٙ هلآخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ث -
 ؛(0,842)، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي ابؼوبٟٚ (0,889)ٜٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ 

ثٜي ٟوبٟٚ اٛضجبد ٛ٘بُخ هجبهاد ٧نا ابعيء ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ  ابعيء اٛضبني هلآخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ثبلأكاء: -
 .(0,839)، ؤٟب ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي ابؼوبٟٚ (0,887)الاٍزـلاهُخ 

، ؤٟب (8890,)ٗوو٣جبؿ ٜٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ ٓل ثٜي -ؤِٛب اٛضجبد٠ٗب لاؽل٤ب ٢ٟ ابعلوٙ ؤ١ ٟوبٟٚ 
و٧ى ٟب بي٢٘ رَِن٥ً، ؤ٦٣ في ؽبٛخ اُٛٔبٝ  ، و٧ٍ ٣َجخ عل ٟٔجىٛخ،(8430,)ثب٤َٛجخ ٜٛلهاٍخ ا٤ٛهبئُخ ُٔل ثٜي 

(، ابع٤ٌ، اٛو٠و وهلك ٤ٍىاد ابػبرحث٤ٌِ اٛلهاٍخ، هًٜ ه٤ُخ بر٠ٚ ٣ٌِ ابػظبئض اٛوبٟخ الإؽظبئُخ )
و٧ى ٟب َوبر ه٢ بسزن ؤكاح اٛلهاٍخ ثضجبد  ٤ٜٛزبئظ ابغبُٛخ، 84,3%َُىٍ ٣زؾظٚ هًٜ ٣زبئظ ٟـبثٔخ ث٤َجخ 

 .وٓلهح هًٜ برُْٔ ؤ٧لاٍ اٛلهاٍخ ،هبلي
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 ب٣بد اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخجُالأٍبُٛت ابؼوببعخ الإؽظبئُخ ٛ اِٛوم اٛواثن:

تم اٍزقلاٝ ثو٣بٟظ ابغيٝ الإؽظبئُخ ٜٛوٜىٝ  ،وبرُٜٚ اٛجُب٣بد المج٠وخ ،ٛزؾُْٔ ؤ٧لاٍ اٛلهاٍخ
و٧ى ثو٣بٟظ بوزىٌ هًٜ بؾ٠ىهخ ٗجنًح ٢ٟ الافزجبهاد  ،(SPSS.22واٛنٌ َوٟي ٦ٛ ) 22الاعز٠بهُخ الإطلاه 

اٛتي ر٤لهط ػ٢٠ الإؽظبء اٛىطٍِ ٟضٚ: اٛز٘واهاد، ابؼزىٍـبد، الابكواُبد ابؼوُبهَخ...، وػ٢٠  ،الإؽظبئُخ
 ،جُوخ ابؼىػىمالإؽظبء الاٍزللالي ٟضٚ: ٟوبٟلاد الاهرجبؽ، اٛزجب٢َ الأؽبكٌ وابؼزولك،...، وثب٤ٛلو بلى ؿ

 ٧ٍ:  ،وٍوُب ٛزؾُْٔ ؤ٧لاٍ اٛلهاٍخ، ُة١ ؤ٣َت ابؼٔبٌَُ الإؽظبئُخ اٛتي رزـٜجهب ٧ن٥ اٛلهاٍخ

ٍزو٠ٚ بغَبة ٟوبٟلاد صجبد الاٍزجُب١ اٌ :"Alpha de Cronbach"ٗوو٣جبؿ -افزجبه ؤِٛب .0
وصجبد ابؼُٔبً في اٛلهاٍخ  ؛صجبد ابؼُٔبً في اٛلهاٍخ الاٍزـلاهُخ :بنب ،في اٛلهاٍخ هًٜ ٟوؽٜزنٌ زقلٝابؼَ

ٛ٘ى٦٣ ومٖٛ  ،وافزظبه٥ ٜٛىٓذ ،ٛلٓز٦ ،٢ٟ ثنٌ الافزجبهاد الأٗضو اٍزو٠بلا َوزبر ٧نا الإفزجبهو ؛ابؼُلا٣ُخ
اٛتي رزـٜت هبكح رىىَن الأكاح  ،هٌ٘ افزجبهاد اٛضجبد الأفوي ،َوز٠ل هًٜ رىىَن الأكاح ٟوح واؽلح ُٔؾ

 ٚ ه٢ شهو٢َ.رِظٚ ث٤ُه٠ب ُزوح لا رٔ ،هًٜ ٟوؽٜزنٌ

تم الاهز٠بك هُٜهب في بؿىه اٛجُب٣بد  :"Pourcentage et Effectif"اٛز٘واهاد وا٤َٛت ابؼئىَخ  .9
 ٢ٟ ؤعٚ وطَ فظبئض ؤُواك ه٤ُخ اٛلهاٍخ. ،اٛشقظُخ

ؽىٙ هجبهاد  ٍزو٠ٚ ٢ٟ ؤعٚ ٟووُخ ٟزىٍؾ بعبثبد ابؼجؾىصنٌاٌ: "Moyenne"ابؼزىٍؾ ابغَببي  .3
 وثنٌ ابؼزىٍؾ اِٛوػٍ. ،الاٍزجُب١، و٢ٟ بشخ برلَل َٟزىا٧ب، بفب بي٤ؼ اِٛوطخ ٠ٜٛٔبه٣خ ث٦٤ُ

ٛزؾلَل ابذب٥  ث٦،َزٞ ٟٔبه٣خ ابؼزىٍـبد ابغَبثُخ ٠ٜٛزٌنًاد  :"Valeur du test"ابؼزىٍؾ اِٛوػٍ  .9
تم اهز٠بك بؾبلاد ٠ٜٛزىٍؾ ُٔل وبؿبوه الاٍزجُب١، وفي ٧ن٥ اٛلهاٍخ  ،بعبثبد ابؼجؾىصنٌ ؽىٙ هجبهاد
 اِٛوػٍ، وٓل تم ؽَببهب ٠ٗب ٍَٜ:

 ؛0.8= 5(/1-5)ُة١ ؿىٙ اِٛئخ برَت ٠ٗب ٍَٜ: وه٦ُٜ  (05)بلى  (01)ٗٚ هجبهح ر٤ُٔؾ ٢ٟ 

 1+0.8=1.8؛ 

 1.8+0.8=2.6؛ 

 2.6+0.8=3.4؛ 
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 3.4+0.8=4.2؛ 

 4.2+0.8=5. 

 لي:٧ى ٟىػؼ في ابعلوٙ اٛزب وٓل تم ؽظو المجبلاد ٠ٗب

 : بؾبلاد ابؼزىٍؾ الاُزواػ00ٍ علوٙ هٓٞ

 ابذب٥ اٛزُُٔٞ كهعخ ابؼىأُخ المجبٙ اٛلهعخ اٛزظ٤َُ
 ٤ٟقِؼخ علا [1.8-1] 1 ٟوبهع ثشلح

 ٍٜبي
 ٤ٟقِؼخ [2.6-1.8] 2 ٟوبهع

 بؿبَل ٟزىٍـخ [3.4-2.6] 3 ًنً ٟزإٗل
 هبُٛخ [4.2-3.4] 4 ٟىاُْ

 ببهببي
 هبُٛخ علا [5-4.2] 5 ٟىاُْ ثشلح

 ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت. ابؼظله:

وَٟزىي اِٛووّ اِٛوكَخ في بعبثبد  ،تم الاهز٠بك ه٦ُٜ ٛزؾلَل ٠ُٓخ: "Ecart type"الابكواٍ ابؼوُبهٌ  .0
 ابؼجؾىصنٌ ؽىٙ هجبهاد الاٍزجُب١.

الابكلاه ٧ى ؤٍٜىة بي٢٘ ثىاٍـز٦ رٔلَو ٠ُٓخ ؤؽل ابؼزٌن٢ًَ بدوٜىُٟخ ٠ُٓخ : "Regression" الابكلاه .0
ابؼزٌنً اِفو، ه٢ ؿوَْ ٟوبكٛخ الابكلاه، و٦ٛ هلح ؤ٣ىام، وٓل تم اٍزقلاٝ الابكلاه ابػـٍ اٛجَُؾ في كهاٍز٤ب، 

خ )ؤبمبؽ اُٛٔبكح، ٍٜىٕ ٟ٘ى٣بد ٗٚ ثول ٢ٟ ؤثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُ] Xومٖٛ ٛلهاٍخ اٛولآخ ثنٌ ابؼزٌنً ابؼَزٔو 
ثول ٢ٟ ؤثوبك طُبًخ ور٤ُِن ] Yٟن ابؼزٌنً اٛزبثن  [اٛٔبئل، ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، اٛوػب اٛىكٍُِ( هًٜ ؽلا

 .[الاٍزوارُغُخ )ابزبم اٛٔواه، الأكاء(، هًٜ ؽلا

-)و (1)+هجبهح ه٢ ُٟٔبً ه٠ٍٓ ٌَُٔ ٓىح الاهرجبؽ ثنٌ ٟزٌن٢ًَ، رزواوػ ٠ُٓز٦ ثنٌ  :Rٟوبٟٚ الاهرجبؽ  .7
 ما ٗب٣ذ ٍبٛجخ ُبٛولآخ هَُ٘خب ؤٟب، )ببهبثُخ( ورلٙ بشبهح اٛوبٟٚ ٟىعجخ هًٜ وعىك هلآخ ؿوكَخ ،(1

 في ابعلوٙ اٛزبلي: ٠ٗب ٧ٍ بفضٜخكهعبد ٓىح اٛولآخ  الإؽظبئُنٌٓل ط٤َ ثوغ  )ٍٜجُخ(؛ و
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 ؤ٣ىام الاهرجبؽ و ببذب٥ اٛولآخ َىػؼ :09 علوٙ هٓٞ

 ابؼونى ٠ُٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ابؼونى ٠ُٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 لا َىعل بهرجبؽ 0 لا َىعل بهرجبؽ 0

 علا بهرجبؽ ٍٜبي ػوَُ -0.29بلى  -٢ٟ0.01  علا بهرجبؽ ببهببي ػوَُ 0.29بلى  ٢ٟ0.01 
 ػوَُبهرجبؽ ٍٜبي  -0.49بلى  -٢ٟ0.30  ػوَُبهرجبؽ ببهببي  0.49بلى  ٢ٟ0.30 
 بهرجبؽ ٍٜبي ٟزىٍؾ -0.69بلى  -٢ٟ0.50  بهرجبؽ ببهببي ٟزىٍؾ 0.69بلى  ٢ٟ0.50 
 بهرجبؽ ٍٜبي ٓىٌ -0.89بلى  -٢ٟ0.10  بهرجبؽ ببهببي ٓىٌ 0.89بلى  ٢ٟ0.70 
 بهرجبؽ ٍٜبي ٓىٌ علا -0.99بلى  -٢ٟ0.90  بهرجبؽ ببهببي ٓىٌ علا 0.99بلى  ٢ٟ0.90 

 بهرجبؽ ٍٜبي ربٝ -1 بهرجبؽ ببهببي ربٝ +1

 ٢ٟ بهلاك اٛجبؽش. ابؼظله:

 ٟلاؽلخ

لأ١ وؽلح اٛزؾُٜٚ  ،لا بي٢٘ كهاٍخ اِٛووّ في بؿبوه الاٍز٠بهح ؽَت اٛجُب٣بد اٛشقظُخ ٠ٜٛغُجنٌ
وٌُٛ  ،وٌُٛ اٛوبٟٚ )المجُت(، بدونى ؤٍئٜخ الاٍزجُب١ عبءد ؽىٙ ابؼاٍَخ ،في ٧ن٥ اٛلهاٍخ ٧ٍ ابؼاٍَخ

ثٌغ  ،ٛنا ٗٚ اٛو٠بٙ )و٧ٞ بفضٍٜ ه٢ ابؼاٍَخ في ٧ن٥ ابغبٛخ( ٍىٍ بهُجى١ ه٢ وآن ابؼاٍَخ ،ؽىٙ اٛوبٟٚ
، ٠ٗب ؤ٦٣ ٢ٟ ؤعٚ بٍزقلاٝ ا٤ٛلو ه٢ فظبئظهٞ اٛشقظُخ )ابع٤ٌ وا٢َٛ وابؼَزىي اٛلهاٍٍ و....(

ٛزَهُٚ اُٛٔبٝ ، ورظ٤ُِهب في بؾ٠ىهبد علَلح ،ؤٍئٜخ ٢ٟ ٗٚ بؿىه هلح بهبكح بفزُبهؤٍٜىة الإبكلاه، ُة٦٣ تم 
 .ثو٠ُٜخ اٛوثؾ
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 برُٜٚ اٛجُب٣بد وافزجبه اِٛوػُبد ابؼجؾش اٛضبني:

ََزووع ٧نا ابعيء ٢ٟ اٛجؾش اٛزؾُٜٚ الإؽظبئٍ ٤ٛزبئظ اٍزغبثخ ؤُواك ه٤ُخ اٛلهاٍخ ٠ٜٛزٌنًاد اٛتي  
ٛو٤ُخ اٛلهاٍخ، ثم رٔليم ابؼاشواد الإؽظبئُخ الأوُٛخ  اٛوبٟخاُهز٠ُِلد ُُهب، ٢ٟ فلاٙ هوع ابػظبئض 

، ثم والأبنُخ ا٤َٛجُخ ،ٌنًاد اٛلهاٍخٛ٘ٚ ٟز ،والابكواُبد ابؼوُبهَخ ،٢ٟ فلاٙ ابؼزىٍـبد ابغَبثُخ ،لإعبثبتهٞ
 افزجبه طؾخ اِٛوػُبد في ػىء ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ.

 ابؼزؤٜخ ثو٤ُخ اٛلهاٍخ اٛوبٟخ ابؼـٜت الأوٙ: برُٜٚ اٛجُب٣بد

هلك في وابؼز٠ضٜخ ؤٍبٍب  ،هز٠لد ٧ن٥ اٛلهاٍخ هًٜ هلك ٢ٟ ابؼزٌنًاد اٛزووَُِخ ابؼزؤٜخ ثو٤ُخ اٛلهاٍخا
 .وهلك ٤ٍىاد ابػبرح ،ابع٤ٌ، اٛو٠وواٛتي شمٜذ:  ،وفظبئض ه٤ُخ اٛلهاٍخ ،٢ٟ بظبد

 رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؤُب بؼزٌنً ابع٤ٌاِٛوم الأوٙ: 

 :ابع٤ٌ ٟزٌنً ؽَت اٛو٤ُخ ِٟوكاد رىىَن اٛزبلي ابعلوٙ َىػؼ

  .َىػؼ رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؽَت ابع٤ٌَىػؼ  :03علوٙ هٓٞ 

 ا٤َٛجخ ابؼئىَخ اٛز٘واهاد ابؼزٌنً

 ابع٤ٌ
 %5998 70 مٗو

 %4092 47 ؤ٣ضً

 %122 111 المج٠ىم

 .SSSS لاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبد٢ٟ بهابؼظله: 

٢ٟ بؾ٠ىم ابؼجؾىصنٌ، في  %09.8ُوكا، ث٤َجخ  76َزؼؼ ٢ٟ ابعلوٙ ؤ١ رىىَن اٛنٗىه في اٛو٤ُخ ثٜي 
 ٢ٟ بؾ٠ىم اٛو٤ُخ ابؼلهوٍخ. %96.9ؤٌ ٟب ٣َجز٦  ،97ؽنٌ ثٜي هلك الإ٣بس 

 

 

 رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؤُب بؼزٌنً ا٢َٛاِٛوم اٛضبني: 
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 ٠ٗب َىػؾ٦ ابعلوٙ ابؼىالي:تم رَُٔٞ اٛو٤ُخ بلى ؤهثن ُئبد ؽَت ٟزٌنً ا٢َٛ، 

 .: َىػؼ رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؽَت ا09٢َٛ علوٙ هٓٞ
 ا٤َٛجخ ابؼئىَخ اٛز٘واهاد ابؼزٌنً

 ا٢َٛ

 %1495 17 ٤ٍخ 21-32

 %4897 57 ٤ٍخ 31-42

 %2399 28 ٤ٍخ 41-52

 %1298 15 ٤ٍخ ُإٗضو  51 

 %122 111 المج٠ىم

 .SSSS بـوعبدلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ ابؼظله: ٢ٟ به

 :ثإ١ ٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ابعلوٙ
 و٧ٞ اِٛئخ الأٗبر؛ ،%48.7ث٤َجخ  ،٤ٍخ 40بلى  31ٟب ثنٌ  ٞه٧به٠ؤواوػ رز٢ٟ ؤُواك اٛو٤ُخ ابؼلهوٍخ  57 -
 ؛23.9%ُوكا، و٣َجخ ٓله٧ب  ٤ٍ28خ، ثولك َٔله ة  50بلى  41رُٜهب اِٛئخ ٢ٟ  -
 ؛%14.5وث٤َجخ  ا،ُوك ٤ٍ17خ، ثولك ؤُواك ٓله ة  30بلى  21ِئخ ٢ٟ اٛثم  -
 .%12.8، و٣َجخ ٓلهد ة اُوك ٤ٍ15خ ُإٗضو، ثولك ٓله ة  51وفي الأفنً ُئخ ٢ٟ  -
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 ٤ٍىاد ابػبرحرىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؤُب بؼزٌنً اِٛوم اٛضبٛش: 

 رؼٞ ه٤ُخ اٛلهاٍخ بؾ٠ىهخ ٢ٟ الإؿبهاد موٌ ٤ٍىاد فبرح بـزِٜخ، ٟىػؾخ في ابعلوٙ اٛزبلي:

 .٤ٍىاد ابػبرح: َىػؼ رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؽَت 00 علوٙ هٓٞ
 ا٤َٛجخ ابؼئىَخ اٛز٘واهاد ابؼزٌنً

 ٤ٍىاد ابػبرح

 %2498 29 ٤ٍىاد 01-05

 %3698 43 ٤ٍىاد 06-10

 %2194 25 ٤ٍخ 11-15

 %12 14 ٤ٍخ 16-20

 0,9% 01 ٤ٍخ 21-25

 %493 05 ٤ٍخ ُإٗضو  26

 %122 111 المج٠ىم

 .SSSS اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدلاك ٢ٟ بهابؼظله: 

 ٟب ٍَٜ: ٣لاؽق ٢ٟ ابعلوٙ

 و٧ٞ اِٛئخ الأٗبر؛ ،٤ٍىاد 10بلى  06رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ  %٢ٟ36.8 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  43 -
 ٤ٍىاد؛    05بلى  01رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ  %٢ٟ24.8 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  29 -
 ؛خ٤ٍ 15بلى  11رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ  %٢ٟ21.4 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  25 -
 ؛خ٤ٍ 20بلى  16رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ  %٢ٟ12 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  14 -
  ٤ٍخ ٠ُب ؤٗضو؛ 26 رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ %٢ٟ04.3 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  05 -
 و٧ٍ ا٤َٛجخ الأٓٚ. ،٤ٍخ 25بلى  21رزواوػ فبرتهٞ ثنٌ  %٣0.09َجخ  ٢ٟ ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٚ 01 -
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 الأٓلُٟخ في ابؼ٤ظت ابغبلي: رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؤُب بؼزٌنً واثنِٛوم اٛا

برزىٌ ه٤ُخ اٛلهاٍخ هًٜ بؿبهاد موٌ ٤ٍىاد فبرح بـزِٜخ في ابؼ٤ظت ابغبلي، ٠ٗب َىػؾهب ابعلوٙ 
 اٛزبلي:

 .الأٓلُٟخ في ابؼ٤ظت ابغبلي: َىػؼ رىىَن ه٤ُخ اٛلهاٍخ ؽَت 00 علوٙ هٓٞ

 ا٤َٛجخ ابؼئىَخ اٛز٘واهاد ابؼزٌنً

الأٓلُٟخ في ٤ٍىاد 
 ابؼ٤ظت ابغبلي

 42,7% 50 ٤ٍىاد 01-05

 39,3% 46 ٤ٍىاد 06-10

 12,8% 15 ٤ٍخ 11-15

 03,4% 04 ٤ٍخ 16-20

 01,7% 02 ٤ٍخ 21-25

 %00.0 00 ٤ٍخ ُإٗضو  26

 %122 111 المج٠ىم

 .SSSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ ابؼظله: 

 ٟب ٍَٜ: ٣لاؽق ٢ٟ ابعلوٙ

و٧ٞ  ،٤ٍىاد 05بلى  01ثنٌ  ابغبلي ؤٓلُٟزهٞ في ابؼ٤ظترزواوػ  %٢ٟ42.7 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  50 -
 اِٛئخ الأٗبر؛

 ٤ٍىاد؛    10بلى  06ثنٌ ابغبلي  ؤٓلُٟزهٞ في ابؼ٤ظترزواوػ  %٢ٟ39.3 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  46 -
 ٤ٍخ؛ 15بلى  11ثنٌ  ابغبلي ؤٓلُٟزهٞ في ابؼ٤ظترزواوػ  %٢ٟ12.8 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  15 -
 ٤ٍخ؛ 20بلى  16ثنٌ ابغبلي  ؤٓلُٟزهٞ في ابؼ٤ظترزواوػ  %٢ٟ03.4 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  04 -
 ؛ ٤ٍخ 25بلى  21 ثنٌ ابؼ٤ظت ابغبليؤٓلُٟزهٞ في رزواوػ  %٢ٟ01.7 ؤُواك اٛو٤ُخ بيضٜى١ ٣َجخ  02 -
 ٤ٍخ.  90 ـاٛ ابغبلي ؤُواك ٢ٟ اٛو٤ُخ رزغبوى ؤٓلُٟزهٞ في ابؼ٤ظت لا َىعل -
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 ابؼـٜت اٛضبني: بفزجبه ُوػُبد اٛلهاٍخ

ثٌوع اٛىطىٙ بلى ٣زُغخ  ،٤ٍؾبوٙ ٢ٟ فلاٙ ٧نا اٛو٤ظو برُٜٚ اٛجُب٣بد ابؼىعىكح في الاٍز٠بهح
 ُبٛلهاٍخ ٟج٤ُخ هًٜ ُوػُزنٌ هئَُزنٌ بنب:  ،٠ٗب وهك ٍِٜبوؤو راٗل ُوػُبد كهاٍز٤ب،  ،ر٤ٍِ

  ."طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخهًٜ  اٛز٤ل٠ُُخ ٜٛضٔبُخ صوؤَىعل ": الأولىاِٛوػُخ اٛوئَُُخ  .0

  ."ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ هًٜصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ؤَىعل ": اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ .9

 اِٛوم الأوٙ: بفزجبه اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى

 ." طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخهًٜ  اٛز٤ل٠ُُخ ٜٛضٔبُخ صوؤَىعل  "

 َىعل ؤصو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٜٛضٔبُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ .ؤ 
 واٛتي رز٘ى١ ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:

)ا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ، ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ، ا٠٤ٛؾ  صو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ؤبمبؽ اُٛٔبكحؤَىعل  -
 هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ ابؼزَب٧ٚ(

 َىعل ؤصو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ .ة 
 واٛتي رز٘ى١ ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:

 ًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛صو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هؤَىعل  -

 َىعل ؤصو ٜٛجول الإ٣َبني ٜٛضٔبُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ. .ط 
 واٛتي رز٘ى١ ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:

 .ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ الإ٣َبنيصو ٜٛجول ؤَىعل  -

ابعيئُخ، و٢ٟ بشخ اٍز٤زبط  ٗب٣ذ راٗل ؤو ر٤ٍِ ٧ن٥ اِٛوػُبدؤ٤ٍؾبوٙ اٛىطىٙ بلى ٣زُغخ ٍىاء 
١ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ رزؾْٔ ثزإُٗل بؽُش ، ِوهُخ، ثم رإُٗل ؤو ٣ٍِ اِٛوػُخ اٛوئَُُخاٛ ُبدرإُٗل ؤو ٣ٍِ اِٛوػ

 اِٛوهُخ.واؽلح هًٜ الأٓٚ، ور٤ًِ في ؽبٛخ هُغ ٗبُخ اِٛوػُبد ُوػُخ ُوهُخ 
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  ٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ؤبمبؽ اُٛٔبكح هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخاؤصو  .0

 ٤٠َٓب ؤبمبؽ اُٛٔبكح بلى صلاصخ ؤبمبؽ ٧ٍ:

 ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ؛ .ؤ 
  ؛ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ .ة 
 .ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ .ط 

ؤصو هلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ و٤٠ٓب ثلهاٍخ ؤصو ٗٚ بمؾ هًٜ ه٠ُٜخ ابزبم اٛٔواه، ٠ٗب ٤٠ٓب ثلهاٍخ 
 .ابزبم اٛٔواهه٠ُٜخ ٜٛٔواهاد هًٜ 

 ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه .ؤ 
 )4( ؤهثن، تم الاهز٠بك هًٜ ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواهبهلٍ اٛزووٍ هًٜ 

 هجبهاد ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه: 07علوٙ هٓٞ 
هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

26 
 آهائهٞ لإثلاء اٛوبٟٜنٌ ؤٟبٝ المجبٙ هئٍَُ ََِؼ
 ببهببي خهبُٛ 1,07876 3,5470 ابعلَلح الأُ٘به ؿوػ و اٛو٠ٚ بؾبٙ في

خهبُٛ 90493, 3,4530 اٛٔواه ابزبم ٍٜـخ هئٍَُ َِىع 27  ببهببي 

28 
 ٢ٟ َوب٣ى١ اٛن٢َ اٛو٠بٙ ٟن هئٍَُ َزوبؿَ

خهبُٛ 1,02876 3,4359 ؽُُٔٔخ وٟشبٗٚ طوىثبد  ببهببي 

29 

 اٛوبٟٜنٌ ٟشبهٗخ و رشغُن هًٜ هئٍَُ َو٠ٚ
 ٜٛىطىٙ رىاعههٞ اٛتي الإكاهَخ ابؼشبٗٚ بؼ٤بٓشخ

 بؽب ابؼ٤٘٠خ ابغٜىٙ اُؼٚ بلى
خهبُٛ 1,05451 3,4530  ببهببي 

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 
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رإصنً ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ "ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بدابؼزىٍـ٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ 
اٛنٌ بيضٚ  [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  بم ؤنهب ،عبءد ٜٗهب في ٣ٌِ َٟزىي "اٛلبئواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه

  ، و٧ٍ:جبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىصنٌو٧ٍ بسضٚ اٛو، كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح

 ابعلَلح، بدزىٍؾ ؽَببي  الأُ٘به ؿوػ و اٛو٠ٚ بؾبٙ في آهائهٞ لإثلاء اٛوبٟٜنٌ ؤٟبٝ المجبٙ هئٍَُ ََِؼ
 ؛(60.67وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09)
 ؛(6.96ابكواٍ ٟوُبهٌ ) و ،(63.90اٛٔواه، بدزىٍؾ ؽَببي ) بزبمب ٍٜـخ هئٍَُ َِىع 

 ُٚؼٚؤ بلى ٜٛىطىٙ رىاعههٞ اٛتي الإكاهَخ ابؼشبٗٚ بؼ٤بٓشخ اٛوبٟٜنٌ ٟشبهٗخ و رشغُن هًٜ هئٍَُ َو٠ 
 ؛(60.60ابكواٍ ٟوُبهٌ ) و ،(63.90بؽب، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابؼ٤٘٠خ ابغٜىٙ

 َ(63.93ؽُُٔٔخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) وٟشبٗٚ طوىثبد ٢ٟ َوب٣ى١ اٛن٢َ اٛو٠بٙ ٟن هئٍَُ َزوبؿ، 
 (.60.69وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 ابػـٍ اٛجَُؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي:  لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه

: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في اٛجول اٛلبئواؿٍ وثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ 08 ابعلوٙ هٓٞ
 الاٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 T Sig ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط

ٟوبٟٚ 
R ,534الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,255 15,986 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
,285    

ا٠٤ٛؾ 
 000, 6,773 266, اٛلبئواؿٍ

000, 45,874 1 6,302 اٛزجب٢َ ابؼَِو
a

 

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 15,799 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:
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 ؤ١: ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ

- R )وثلهعخ ٟزىٍـخ ثجول  ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١  ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ َورجؾ  5340, = )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 ؛ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ  0,285 = )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ روعن بلى ُٔؾ ٢ٟ %  28.5ؤٌ ؤ١  ،28.5%

 رإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
 ،اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ 

 و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح6,302  واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ    ابؼٔلهح ثـ
 .0,000ابؼٔلهح ثـ   Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  0.05

 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:

 

 

 ؽُش ؤ١:

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ (Constant) = 2.255   ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig ٌو٧ى ؤٓٚ  ، 0.000 ََبو
٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ  ،بؽظبئُبٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ ،  0.05ابؼٔلهح ثـ

 ؛في ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,266 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً اٛجول اٛلبئواؿٍ ثىؽلح  ،ببهببيو٧ى  ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ

 بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ  0,266بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح ،  Sig = 0.000 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ     6.60ابؼٔلهح ثـ. 

 +( امهمط امديمقراطي× 2660,)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
2.255 
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١ بؽُش  ،هًٜ ابزبم اٛٔواهٟزىٍـخ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ َاصو ببهبثب وثلهعخ ثظِخ هبٟخ  ١بم
بسبٟب ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو ابػبص ثإصو ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ ُٜٛٔبكح هًٜ ببزبم اٛٔواه، بم ؤ١  اابؼجؾىصنٌ ارِٔى

، ورِىَؼ٦ َٜٛـخ ببزبم ابعلَلح الأُ٘به ؿوػ و ،اٛو٠ٚ بؾبٙ في آهائهٞ لإثلاءَُؼ اٛٔبئل المجبٙ ؤٟبٝ اٛوبٟٜنٌ 
اٛٔواه، ورشغُو٦ بؼشبهٗخ اٛوبٟٜنٌ في ٤ٟبٓشخ ابؼشبٗٚ الإكاهَخ، ثبلإػبُخ بلى روبؿ٦ِ ٟن اٛو٠بٙ اٛن٢َ َوب٣ى١ 

 ٢ٟ ٟشبٗٚ وطوىثبد في ؽُبتهٞ، ٗٚ ٧ن٥ الأٟىه ر٤وٌ٘ ببهبثب هًٜ ه٠ُٜخ ابزبم اٛٔواه؛

َؼ المجبٙ ٜٛو٠بٙ، ورشغُوهٞ هًٜ ابؼشبهٗخ في ؽٚ ابؼشبٗٚ، وابزبم اٛٔواهاد ٍُضوٌ ؽُش ؤ١ ُ
١ اٛو٠بٙ ٧ٞ الأكهي ثببؼشبٗٚ اٛتي بؤٗضو ٛز٤ُِن٧ب، ؽُش  ابغٜىٙ ابؼٔزوؽخ، ٠ٗب ؤ٦٣ ٤٠ٍُؼ اٛٔواهاد وآوُخً

ٔبثٜخ ٜٛزغَُل، ٠ٗب ؤ١ ا٤ٛـُٔخ، وًنً ابؼبي٢٘ ؤ١ رىاع٦ ر٤ُِن اٛٔواهاد، ومٖٛ ٟب ٠ََؼ ثبٍزجوبك ابغٜىٙ ًنً 
رِىَغ ٍٜـخ اٛٔواهاد ٤٠ٍُؼ ابؼلَو اٛٔلهح هًٜ اٛزوُٗي ؤٗضو في ه٦ٜ٠ و ابزبم اٛٔواهاد الاٍزوارُغُخ، فبطخ 
ابؼظنًَخ ٤ٟهب، و٢ٟ عهخ ؤفوي ٠ٍَُؼ ٛلأؿواٍ ابؼِىع بؽب ثببزبم اٛٔواهاد اٛظبئجخ، بما ٗب٣ذ ٧ن٥ الأفنًح 

اٛتي بزض بؾبٙ بزظظهب، ٠ٗب ؤ١ روبؿَ اٛوئٌُ ٟن اٛو٠بٙ ؤطؾبة ٓل ُىػذ بؽب ٍٜـخ ابزبم اٛٔواهاد 
ابؼشبٗٚ ٍُلُوهٞ بلى بؿبوٛخ روىَغ ٟب ُبتهٞ، ٟب بي٤ؾهٞ كاُوب بلى الاعزهبك ؤٗضو ثٌوع ابؼَببنخ في فْٜ 

 ٓواهاد طبئجخ، و ر٤ُِن٧ب ثِوبُٛخ. 

٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ  ٍخ،ابؼلهو بي٤٤٘ب اٛٔىٙ ؤ١ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ اَٛبئل في ابؼاٍَبد
 Tannenbaumبمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٤٤ب٣جىٝ ٢ٟ  ،اٛٔبئل اٛلبئواؿٍ (9)كاَٛبكً

َزؼ٢٠ ، ؽُش ضبٛشاِٛظٚ اٛ اِٛوم اٛواثن ٢ٟ ابؼـٜت الأوٙ ٢ٟ واٛنٌ رـو٤ٓب ب٦ُٛ في ،Schmidtشمُذ و
هًٜ ٢ٟ اٛلبئواؿُخ، ؽُش َٔىٝ اٛٔبئل ثووع ابؼشٜ٘خ و٤ٟبٓشزهب ٟن ابؼوئوٍنٌ، ثم َِىػهٞ ؤ٧نا ا٠٤ٛؾ كهعخ 

، ٧نا ٠ٍَُؼ ثةطلاه في ؽبٛخ ػوه بلاابؼوئوٍنٌ ٛو٠ٜهٞ  ؤكاء ؤٍٜىةفي ابزبم اٛٔواه، و٧ى لا َزلفٚ في 
 ابؼىكِنٌ.ٓواهاد ُبهٜخ، ٤ٟبٍجخ، و ٓبثٜخ ٜٛزغَُل هًٜ ؤهع اٛىآن، ؤٟجىٛخ ٢ٟ ٓجٚ ؤًٜت 

 

  



اٛواثن:..............................................................الإعواءاد ابؼ٤هغُخ ٜٛلهاٍخ و ٣زبئظ اٛلهاٍخاِٛظٚ   

 

239 
 

 ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ هًٜ ابزبم اٛٔواه .ة 

هجبهاد  )4( ؤهثن، تم الاهز٠بك هًٜ هًٜ ابزبم اٛٔواه ابؼزَب٧ٚؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ هًٜ ابزبم اٛٔواه: 09علوٙ هٓٞ 

هٓٞ 
 اٛوجبهاد اٛوجبهح

ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

30 

 بؼ٠بهٍخ بؼىك٦ُِ ابغوَخ ٢ٟ ٓله اٗبر هئٍَُ َزُؼ
 ٟلائ٠خ َوونهب اٛتي اٛٔواهاد وبطلاه ٣شبؿهٞ

 اٛو٠ٚ لإبقبى
 بؿبَل ٟزىٍؾ 92990, 3,2564

31 

 ؤو رىعُههٞ كو١ ٟىك٦ُِ هًٜ هئٍَُ َوز٠ل
 في ُٔؾ كوه٥ َٔزظو و اٛٔواه ابزبم في بشواٗهٞ

 ابؼشىهح رٔليم
 بؿبَل ٟزىٍؾ 89929, 2,7521

32 
 ؤوٍن هًٜ اٛٔواه ابزبم ٍٜـخ هئٍَُ َِىع

 بؿبَل ٟزىٍؾ 98396, 3,0769 ٣ـبّ

33 

 اٛزىعُهبد لإهـبء الارظبٙ ٍجٚ هئٍَُ ََهٚ
 ابؼشٜ٘خ رظجؼ ه٤لٟب بلا َزلفٚ ولا اٛزو٠ُٜبد و

 ؽبكح
 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,00778 3,1368

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

رإصنً ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ "ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بد٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ
اٛنٌ بيضٚ كهعخ  [3.4-2.6] ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ ، بم ؤنهبعبءد ٜٗهب في ٣ٌِ َٟزىي "اٛٔواه ابؼزَب٧ٚ هًٜ ابزبم
 ، و٧ٍ:اٛوبٟٜى١ ٟزإٗل٢َ ٤ٟهبلم ٢َ٘ و٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي ، ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح

 لإبقبى ٟلائ٠خ َوونهب اٛتي اٛٔواهاد وبطلاه ٣شبؿهٞ بؼ٠بهٍخ بؼىك٦ُِ ابغوَخ ٢ٟ ٓله ٗبرؤ هئٍَُ َزُؼ 
 (.6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.90اٛو٠ٚ، بدزىٍؾ ؽَببي )
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 ٚؽبكح،  ابؼشٜ٘خ رظجؼ ه٤لٟب بلا َزلفٚ ولا اٛزو٠ُٜبد و اٛزىعُهبد لإهـبء الارظبٙ ٍجٚ هئٍَُ ََه
 (.60.66وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.03بدزىٍؾ ؽَببي )

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.67)٣ـبّ، بدزىٍؾ ؽَببي  ؤوٍن هًٜ اٛٔواه ابزبم ٍٜـخ هئٍَُ َِىع
 ؛(6.98)

 رٔليم في ُٔؾ كوه٥ َٔزظو و اٛٔواه ابزبم في بشواٗهٞ ؤو رىعُههٞ كو١ ٟىك٦ُِ هًٜ هئٍَُ َوز٠ل 
 (.6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(69.70ابؼشىهح، بدزىٍؾ ؽَببي )

 ؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُ

: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ وثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ 96 ابعلوٙ هٓٞ
 الاٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,461الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,257 21.654 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 000, 5.564 199, ابؼزَب٧ٚا٠٤ٛؾ     212,

000, 30.955 1 4,687 اٛزجب٢َ ابؼَِو
a

 

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 17,414 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )ثجول ابزبم  ػوُِخوثلهعخ  ،ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١  ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ َورجؾ  ،4610,= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 ؛اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
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- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ ،  0,212=  )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن  ،ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ُٔؾ ٢ٟ اٛزٌنًاد%  21.2ؤٌ ؤ١  ،% 21.2

 بلى رإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
 ،٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح  4,687  واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ    ابؼٔلهح ثـ
 .0.000ابؼٔلهح ثـ   Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  0.05

 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:

 

 

 ؽُش ؤ١:

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ (Constant)  =2,257   ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.000  ، و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ ابزبم  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب، 0.05ابؼٔلهح ثـ

 ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ.في ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ  اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,199 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ ثىؽلح  ،ببهببيو٧ى  ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ اٛجول اٛلبئواؿٍ

 بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 1990,بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح  Sig = 0.000 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ     0.05ابؼٔلهح ثـ. 

ؽُش ؤ١  ،هًٜ ابزبم اٛٔواه ػوُِخببهبثُب وثلهعخ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ َاصو بما ثظِخ هبٟخ 
بم  ابؼجؾىصنٌ لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو، ابػبص ثإصو ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ ُٜٛٔبكح هًٜ ببزبم اٛٔواه،

ؤنهٞ لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ُ٘وح وعىك ٓله ٢ٟ ابغوَخ ٠ٜٛىكِنٌ بؼ٠بهٍخ ٣شبؿهٞ، وبطلاه اٛٔواهاد اٛتي 
رَهُٚ ابؼلَو َٛجٚ الارظبٙ لإهـبء اٛزىعُهبد واٛزو٠ُٜبد، وؤ٦٣ لا َزلفٚ بلا َوونهب ٟلائ٠خ لإبقبى اٛو٠ٚ، 

 2,257 +( امهمط اممتسبهل× 1990,)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
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ئَُهٞ َِىع ٍٜـخ ابزبم اٛٔواه هًٜ ؤوٍن ه٤لٟب برزل ابؼش٘لاد، ٠ٗب ؤنهٞ لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ٗى١ ه
٣ـبّ، وٗى١ هئَُهٞ َوز٠ل هًٜ ٟىك٦ُِ كو١ رىعُههٞ ؤو بشواٗهٞ في ببزبم اٛٔواه، و بٓزظبه كوه٥ ُٔؾ 

ابؼشىهح، ٟب َوني ؤ١ هئَُهٞ في اٛو٠ٚ َٔىٝ ثزىعُههٞ وَشوٗهٞ في ر٤ُِن اٛٔواه؛ ٗٚ ٧بر٦ الأٟىه  في رٔليم
 ه؛راصو هًٜ ه٠ُٜخ ببزبم اٛٔوا

اٛتي َوونهب ٟلائ٠خ  بفبهٍخ ٣شبؿهٞ، وبطلاه اٛٔواهادفي ٠ٜٛىكِنٌ ١ وعىك ٓله ٢ٟ ابغوَخ بؽُش 
، ، بي٤ؼ اٛٔواهاد وآوُخ ؤٗضو، وٓبثُٜخ ؤٗبر ٜٛز٤ُِن ٗىنهب رظله ه٢ عهبد بـزظخ في بؾبٙ لإبقبى اٛو٠ٚ

 رظجؼ ه٤لٟب بلا وهلٝ رلف٦ٜ ،اٛزو٠ُٜبد و اٛزىعُهبد لإهـبء الارظبَٙٛجٚ ه٠ببؽب، ٠ٗب ؤ١ رَهُٚ اٛوئٌُ 
٢ٟ ابؼَاوُٛخ ٟب َلُوهٞ بلى رزجن ٍنًوهح ٗبُخ ٓواهاتهٞ وبؿبوٛخ بىاٛخ  بهبُٛ ابي٤ؼ اٛو٠بٙ ٓله ،ؽبكح ابؼشٜ٘خ

 ؛٢٘ ؤ١ رىاعههببيٗبُخ ابؼوىٓبد اٛتي 

بعهبد هلٝ رِىَغ اَٜٛـخ ثلهعخ واٍوخ ٦ٛ ٍٜجُبر٦ و ببهبثُبر٦، ؽُش بي٢٘ ؤ١ بول ٢ٟ ٍٜـخ ا 
ابؼظلهح ٜٛٔواه ٢ٟ رزجن ر٤ُِن ٓواهاتهب والإشواٍ هُٜهب ٟب ٤َزظ ه٦٤ بٟ٘ب٣ُخ هلٝ ر٤ُِن٧ب عُلا وثبٛـؤَخ 
ابؼـٜىثخ، ٠ٗب ؤ١ هلٝ اٛزِىَغ ثلهعخ واٍوخ ٠ََؼ ٠ٜٛلَو ثبٛزؾ٘ٞ ث٘بُخ ىٟبٝ الأٟىه وُْ هئَز٦ و ؿؤَز٦ 

ؤو ر٤ُِن اٛٔواهاد ثِوبُٛخ وُبهُٜخ ؤٗبر، ث٤ٌِ ؽتى ٛى لم ر٢٘ ٟظُجخ، ٟب بي٢٘ ؤَؼب ؤ١ َاصو هًٜ بطلاه 
بهز٠بك ابؼلَو اٛىٓذ بف٢٘ ؤ١ ر٘ى١ ٣لوح ابؼلَو وؿؤَز٦ ٧ٍ الأ٣َت، ٟب ٠ََؼ ثزؾُْٔ الأ٧لاٍ ثِوبُٛخ؛ 

هًٜ ٟىك٦ُِ كو١ رىعُههٞ بي٢٘ ؤ١ بىْٜ ثوغ اِٛىػً، ٗى١ ؤ١ ابؼىكِنٌ لا َو٠ٜى١ وُْ ٤ٟهظ ٟونٌ، ٟب 
رُُٔٞ ؤكائهٞ، ٟب ََزٜيٝ وعىك ٤ٟهظ هبٝ ٜٛو٠ٚ بهت برجبه٦ لأكاء ابؼهبٝ في  َظوت ٢ٟ ه٠ُٜخ ر٠ُُٔهٞ و

ابؼاٍَخ، ٓظل برُْٔ بـزَٜ الأ٧لاٍ واٌٛبَبد؛ ٠ٗب ؤ١ هلٝ بشوإ ابؼىكِنٌ في ببزبم اٛٔواه بي٢٘ ؤ١ َاكٌ 
هلٝ ٟلاءٟخ اٛٔواهاد ٛلووٍ ابؼاٍَخ، وٗنا بٟ٘ب٣ُخ هلٝ اٛٔلهح هًٜ ر٤ُِن٧ب، ٣لوا ٛولٝ  بٟ٘ب٣ُخبلى 

ض ابؼىكِنٌ ٢ٟ بهب، ٠ٗب بي٢٘ ؤ١ َاكٌ بلى بسٜ كهاَخ ٗضوالأٟواهبتهب ٛلووٍ اٛو٠ٚ اٛتي َ٘ى١ ابؼىكِى١ ٧ٞ 
٠ٗب بي٢٘ ؤ١ َاكٌ مٖٛ ُٛٔبٝ  نهٞ لم ََببنىا ُُهب ؤو ؤنهب رزوبهع ٟن ؤُ٘به٧ٞ وٟوزٔلاتهٞ،ٟزبثوخ ر٤ُِن٧ب ٗى

ابؼىكِنٌ بخْٜ هىائْ وطوىثبد برىٙ كو١ اٛز٤ُِن اِٛوبٙ ٜٛٔواهاد؛ ٢٘ٛ في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ َٔىٝ 
اٛوئٌُ ثزىع٦ُ ابؼىكِنٌ، ؤَىٝ ثةشواٗهٞ في ببزبم اٛٔواه، ٟب َوني طلوه ٓواهاد ٟلائ٠خ ٛلووٍ اٛو٠ٚ 

هًٜ  صىكِنٌ بؼَاوُٛزهٞ ابذب٥ ٧ن٥ اٛٔواهاد وٟزبثوزهب وابغوثببؼاٍَخ وٓبثٜخ ٜٛزغَُل، وٗنا بر٠ٚ ابؼ
 ر٤ُِن٧ب.
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 ؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه .ط 

 )4( ؤهثن، تم الاهز٠بك هًٜ هًٜ ابزبم اٛٔواه الأورىٓواؿٍؤصو ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 هجبهاد ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه ؤصو ا٠٤ٛؾ: 90علوٙ هٓٞ 

هٓٞ 
ابؼزىٍؾ  اٛوجبهاد اٛوجبهح

 ابغَببي
الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

34 

 الأفـبء ورظُل واٛوزبة اٜٛىٝ هًٜ هئٍَُ َوٗي
 كو١ اٛوبٟٜى١ َاك٦َ ؤ١ بهت ببد ُٔؾ َهزٞ ُهى

 اٛشقظُخ ؽبعبتهٞ ؤو بدشبٜٗهٞ الا٧ز٠بٝ
 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,07999 2,7607

35 
 ابؼشٜ٘خ في آزواؽبد رٔليم ٟني هئٍَُ َـٜت

 بؿبَل ٟزىٍؾ 99985, 3,0940 اٛٔواه ثببزبم ٧ى ٤َِوك ثم ابؼـووؽخ

36 
 رز٤بوٙ اٛتي واٛزو٠ُٜبد الأواٟو هئٍَُ َظله

 بؿبَل ٟزىٍؾ 96353, 3,2821 ر٤ُِن٧ب هًٜ وَظو اٛزِبطُٚ ٗبُخ

 ببهببي هبلي 89535, 3,5470 ابؼىكِنٌ ٟن اٛزوبٟٚ في طبهٟب هئٍَُ َجلو 37
 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

رإصنً ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ "ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بد٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ
 :َٟزىَنٌبي٢٘ ر٠َُٔهب بلى  ،عبءد ٟزجب٤َخ "الأورىٓواؿٍ هًٜ ابزبم اٛٔواه

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ١، و٧ٍ:ىو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 (.6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09ابؼىكِنٌ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ٟن اٛزوبٟٚ في طبهٟب هئٍَُ َجلو 

و٧ٍ ، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي اٛضبني -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 
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 اٛٔواه، بدزىٍؾ ؽَببي  ثببزبم ٧ى ٤َِوك ثم ابؼـووؽخ ابؼشٜ٘خ في آزواؽبد رٔليم ٟني هئٍَُ َـٜت
 ؛(6.99( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.69)

 ر٤ُِن٧ب، بدزىٍؾ ؽَببي  هًٜ وَظو اٛزِبطُٚ ٗبُخ رز٤بوٙ اٛتي واٛزو٠ُٜبد الأواٟو هئٍَُ َظله
 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.98)

 الا٧ز٠بٝ كو١ اٛوبٟٜى١ َاك٦َ ؤ١ بهت ببد ُٔؾ َهزٞ ُهى الأفـبء ورظُل واٛوزبة اٜٛىٝ هًٜ هئٍَُ َوٗي 
 (.60.67وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(69.70اٛشقظُخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ؽبعبتهٞ ؤو بدشبٜٗهٞ

 ؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُ

افزجبه الأصو ثنٌ  ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ا٠٤ٛؾ  الأورىٓواؿٍ وثول ابزبم اٛٔواه : ٣زبئظ 99 ابعلوٙ هٓٞ
 ٛظُبًخ الاٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,215الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,735 14,110 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
,046    

ا٠٤ٛؾ 
 020, 2,360 140, لأورىٓواؿٍا

020, 5,868 1 1,021 اٛزجب٢َ ابؼَِو
a

 

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 21,080 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بء هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )علا وثلهعخ ػوُِخ ،ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١ ا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ َورجؾ  ،0,215= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ 
 ثجول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ.
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- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ  ،0,046= )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى  ،ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ُٔؾ ٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه%  4.6ؤٌ ؤ١  ،4.6%

 رإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ  الأورىٓواؿٍ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
 ،ً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هٜ

و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح  ،  1,021 واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ا٠٤ٛؾ  الأورىٓواؿٍ   ابؼٔلهح
 .0.020ابؼٔلهح ثـ   Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  ،0.05ثـ  

 ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:وؽَت ٣زبئظ 

 

 

 ١:بؽُش 

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ(Constant) =2,735  ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig =0.000  ، و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ
ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب،  0.05ابؼٔلهح ثـ

 في ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ ا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ. ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,140 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً ا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ ثىؽلح  ببهببيو٧ى  ورىٓواؿٍ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ اٛجول الأ

 بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ  0,140بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح ،  Sig=0.020 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ     0.05ابؼٔلهح ثـ. 

هًٜ ابزبم  ٟزىٍـخ بلى علا ػوُِخ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ َاصو ببهبثب وثلهعخبما ثظِخ هبٟخ 
رجب٢َ هؤَهٞ ثنٌ ٟىاُْ وًنً ٟزإٗل ٟن هجبهاد ٧نا المحىه، ابػبص ثإصو ا٠٤ٛؾ  ١ ابؼجؾىصنٌبؽُش ، اٛٔواه

٠ٗب ؤنهٞ بم ؤنهٞ وأُىا ُ٘وح ٗى١ هئَُهٞ طبهٝ اٛزوبٟٚ ٟن ابؼىكِنٌ؛   الأورىٓواؿٍ ُٜٛٔبكح هًٜ ببزبم اٛٔواه،
ؽخ، و٤َِوك ٧ى لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ٗى١ هئَُهٞ َـٜت ٢ٟ ه٠ب٦ٛ بٓزواؽبد ٠ُُب بىض ابؼشبٗٚ ابؼـوو

 + امهمط  الأوتوقراطي(× 0.140)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
2,735 
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، وٗى١ هئَُهٞ َوٗي ر٤ُِن٧ب هًٜ وَظو اٛزِبطُٚ ٗبُخ رز٤بوٙ اٛتي واٛزو٠ُٜبد الأواٟو َظلهو ثةبزبم اٛٔواه، 
هًٜ اٜٛىٝ واٛوزبة ورظُل الأفـبء، وب٧ز٠ب٦ٟ ُٔؾ بدب بهت ؤ١ َاك٦َ ابؼىكِى١ كو١ الإ٧ز٠بٝ بدشبٜٗهٞ ؤو 

 ؽبعبتهٞ اٛشقظُخ؛

 اٛزِبطُٚ ٗبُخ رز٤بوٙ اٛتي واٛزو٠ُٜبد الأواٟو َظلهٗى١ اٛوئٌُ طبهٝ اٛزوبٟٚ ٟن ابؼىكِنٌ، و 
٦٤ هلح ٟشبٗٚ، ٤ٟهب هلٝ ه، َوني ٧نا ؤ١ اٛوئٌُ لا َضْ بسبٟب بدىك٦ُِ، ٟب بي٢٘ ؤ١ ٤َغو ر٤ُِن٧ب هًٜ وَظو

ٟخ ءهلٝ ٟلا بٟ٘ب٣ُخوفْٜ الأُ٘به، وٗنا  ٛلإثلاما٧ز٠بٝ ابؼىكِنٌ وهيوُهٞ ه٢ اٛو٠ٚ، هلٝ وعىك بؾبٙ 
اٛٔواهاد اٛتي َظله٧ب اٛوئٌُ بما لم ٢َ٘ هًٜ هٜٞ ث٘بُخ كووٍ ابؼاٍَخ، ٠ٗب ؤ١ الإطواه هًٜ ر٤ُِن 

بما ٗب٣ذ ٧ن٥ اٛزو٠ُٜبد ٟظُجخ وٟلائ٠خ، وبي٢٘ ؤ١ ر٘ى١ ٍٜجُخ بما لم  برو٠ُٜبد اٛوئٌُ بي٢٘ ؤ١ َ٘ى١ ببهبثُ
 ر٢٘ رواهٍ كووٍ اٛو٠ٚ؛

 (3)د اٛضبٛشٓواؿٍ اَٛبئل في ابؼاٍَبد ٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ ورى١ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأب٤٤٘ب اٛٔىٙ بي
و شمُذ  Tannenbaumبمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٤٤ب٣جىٝ ٢ٟ  ،اٛٔبئل ابؼزَٜؾ اٜٛجْ

Schmidt بَوزبر اٛٔبئل ٟزَٜـؽُش  ،ضبٛشاِٛظٚ اٛ اِٛوم اٛواثن ٢ٟ ابؼـٜت الأوٙ ٢ٟ  واٛنٌ رـو٤ٓب ب٦ُٛ في 
ؽل ٟب ؽُش َٔىٝ ثببزبم اٛٔواه ثم ٤َبٓش٦ ٟن ٟوئو٦ٍُ، و٦٤٘ٛ لا َ٘ى١ هًٜ اٍزوبك ٛزٌُنً ٧نا اٛٔواه، ٠ٗب  بلى

، ٧نا ه٠ٜهٞ ؤكاء ؤٍٜىةولا َزوٕ بؽٞ ٓلها ٢ٟ ؽوَخ اٛزظوٍ في  ؤكائهٞ ؤص٤بءا٦٣ َِوع هٓبثخ هًٜ ٟوئو٦ٍُ 
٤ٟبٍجخ، و ٓبثٜخ ٜٛزغَُل هًٜ ؤهع اٛىآن، ؤٟجىٛخ ٣َجُب ٢ٟ ٓجٚ ؤًٜت ٓل ٠ٍَُؼ ثةطلاه ٓواهاد ُبهٜخ، 

 ابؼىكِنٌ.

ٍبئل في ه٤ُخ اٛلهاٍخ وببمب ٧ى ٟيَظ ٢ٟ ا٠٤ٛؾ  ٟون٦٣ٌ لا َىعل بمؾ ُٓبكٌ بب ٍجْ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ بف
بٙ اٛو٠ٚ و اٛوبٟٜنٌ لإثلاء آهائهٞ في بؾاٛلبئواؿٍ، وا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ، ؽُش ََِؼ اٛوئٌُ المجبٙ ؤٟبٝ 

ٟشبهٗخ اٛوبٟٜنٌ بؼ٤بٓشخ ابؼشبٗٚ الإكاهَخ اٛتي رىاعههٞ ٜٛىطىٙ بلى ، ٠ٗب َشغن هًٜ ؿوػ الأُ٘به ابعلَلح
رو٠ُٜبد رز٤بوٙ ٗبُخ  و ، ٠ٗب ؤ٦٣ َِىع ٍٜـخ ببزبم اٛٔواه، ٟن بطلاه٥ لأواٟواُؼٚ ابغٜىٙ ابؼ٤٘٠خ بؽب

ٟن اٛو٠بٙ اٛن٢َ هًٞ روبؿ٦ِ  اٛزوبٟٚ ٟن ابؼىكِنٌوئٌُ طبهٟب في اَٛجلو ، و اٛزِبطُٚ وَظو هًٜ ر٤ُِن٧ب
ٓله ٢ٟ ابغوَخ بؼىك٦ُِ بؼ٠بهٍخ ٣شبؿهٞ وبطلاه اٛٔواهاد اٛتي ، و َزُؼ ؤٗبر َوب٣ى١ ٢ٟ طوىثبد وٟشبٗٚ

ٍجٚ الارظبٙ لإهـبء اٛزىعُهبد و اٛزو٠ُٜبد ولا َزلفٚ بلا ه٤لٟب رظجؼ ، وََهٚ َوونهب ٟلائ٠خ لإبقبى اٛو٠ٚ
اٛٔبئل  )و( اٛواثن١ ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اَٛبئل في ابؼاٍَبد ٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ ببي٤٤٘ب اٛٔىٙ و ؛ ابؼشٜ٘خ ؽبكح
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واٛنٌ  Schmidtو شمُذ  ٤٣Tannenbaumجىٝ ببمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٢ٟ  ،اٛىٍؾ
و٧ى بمؾ وٍؾ ثنٌ ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ و ا٠٤ٛؾ ، ضبٛشاِٛظٚ اٛ اِٛوم اٛواثن ٢ٟ ابؼـٜت الأوٙ ٢ٟ رـو٤ٓب ب٦ُٛ في

مٖٛ،  الأٟورـٜت  ب١ابؼزَٜؾ، ؽُش َٔزوػ اٛٔبئل اٛٔواه ثم ٤َبٓش٦ ٟن ٟوئو٦ٍُ، وَ٘ى١ هًٜ اٍزولاك ٛزٌُن٥ً 
، ٧نا بفبهٍخ اٛو٠ٚ ؤص٤بءثوغ اٛزىعُهبد  ثةهـبئهٞه٠ٜهٞ و٢٘ٛ َٔىٝ  لأكاءَزوٕ ٠ٜٛوئوٍنٌ ٓلها ٢ٟ ابغوَخ 

٢ٟ ٓجٚ ؤًٜت  بسبٟبٓواهاد ُبهٜخ، ٤ٟبٍجخ، و ٓبثٜخ ٜٛزغَُل هًٜ ؤهع اٛىآن، ؤٟجىٛخ ٠ٍَُؼ ثةطلاه  ٟب
 ابؼىكِنٌ.

 ؤصو هلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواهاد هًٜ ابزبم اٛٔواه .ك 

 )4( ؤهثن، تم الاهز٠بك هًٜ هًٜ ابزبم اٛٔواه هلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواهادؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 هجبهاد ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 ؤصو هلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواهاد هًٜ ابزبم اٛٔواه: 93علوٙ هٓٞ 

هٓٞ 
ابؼزىٍؾ  اٛوجبهاد اٛوجبهح

 ابغَببي
الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

38 
 ؤُ٘به٧ٞ رٔليم هًٜ اٛوبٟٜنٌ الإكاهح رشغن

 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,06453 3,3761 اٛزٌُنً ثواٟظ بذب٥ ٟشبهو٧ٞ ه٢ واٛزوجنً

39 
 وؤ٣ِن ثببؼاٍَخ ابعلَل اٛىػن ه٢ ثبٛوػب شووؤ

 ببهببي هبلي 84714, 3,5043 رله٦٠ اٛتي ابعلَلح واٛٔواهاد اٛزو٠ُٜبد

40 

 واٛوبٟٜنٌ ابؼَاوٛنٌ ثنٌ وكائٞ عُل ارظبٙ َىعل
 رو٠ُٜبد ٢ٟ ََزغل ٟب رىػُؼ و ٛشوػ

 ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ؽىٙ وٟوٜىٟبد
 ببهببي هبلي 97516, 3,4103

41 
 بدبرهاد َٟجىّ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ٓواه ؤ١ ؤهي

 ببهببي هبلي 86700, 3,4786 ٜٛوبٟٜنٌ وٟو٤ٜخ واػؾخ ؤ٧لا٦ُ ؤ١ و ٤ٟٔوخ

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبد٢ٟ ابؼظله: 

رإصنً هلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ "٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـبد ابغَبثُخ ٛوجبهاد بؿىه 
 َٟزىَنٌ:بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى و ،عبءد ٟزجب٤َخ "ٜٛٔواهاد هًٜ ابزبم اٛٔواه
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 ،اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ١، و٧ٍ: ىو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 رله٦٠، بدزىٍؾ ؽَببي  اٛتي ابعلَلح واٛٔواهاد اٛزو٠ُٜبد وؤ٣ِن ثببؼاٍَخ ابعلَل اٛىػن ه٢ ثبٛوػب شووؤ
 (.6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.06)

 ٜٛوبٟٜنٌ، بدزىٍؾ ؽَببي  وٟو٤ٜخ واػؾخ ؤ٧لا٦ُ ؤ١ و ٤ٟٔوخ بدبرهاد َٟجىّ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ٓواه ؤ١ ؤهي
 (.6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.97)

 ٟوٜىٟبد و رو٠ُٜبد ٢ٟ ََزغل ٟب رىػُؼ و ٛشوػ واٛوبٟٜنٌ ابؼَاوٛنٌ ثنٌ وكائٞ عُل ارظبٙ َىعل 
 (.6.97وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.90ثببؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) اٛزٌُنً ؽىٙ

و٧ٍ ، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ ابؼَزىي اٛضبني: -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 

 اٛزٌُنً، بدزىٍؾ ؽَببي  ثواٟظ بذب٥ ٟشبهو٧ٞ ه٢ اٛزوجنً و ؤُ٘به٧ٞ رٔليم هًٜ اٛوبٟٜنٌ الإكاهح رشغن
 (.60.60وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.37)

 ؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُ

 وثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ الاٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ : ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواه99 ابعلوٙ هٓٞ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,474الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,212 12,864 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
,224    

ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ 
 000, 5,770 282, ٜٛٔواه

000, 33,291 1 17,139 اٛزجب٢َ ابؼَِو
a

 

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 22,101 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:
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 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )ثجول ابزبم  ػوُِخوثلهعخ  ،ببهبثُبو٧نا ََِو بمؾ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ َورجؾ ، 0,474= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 ؛اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ  ،0,224= )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى  ،ُٔؾ ٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ %22.4ؤٌ ؤ١  ،22.4%

 رإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ بمؾ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواه، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،اٛزجب٢َ ابؼَِو٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ 
 ،َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ،٧نا ابعلوٙ

ئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح  و٧ٍ كاٛخ بؽظب، 17,139 واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ بمؾ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواه 
   اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ،  0.05ابؼٔلهح ثـ Sig  0.000ابؼٔلهح ثـ. 

 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:

 

 

 ١:بؽُش 

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ(Constant)  =2,212   ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.000 ،  و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ ابزبم  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب ،0.05ابؼٔلهح ثـ

 في ؽبٛخ ا٣ولاٝ بمؾ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواه. ،اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,280 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً اٛجول اٛلبئواؿٍ  ببهببي،و٧ى ، ابؼلهوٍخ ثللاٛخ بمؾ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواه

، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 0,280بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،ثىؽلح واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح  Sig = 0.000 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ بم، بؽظبئُب  0.05ٔلهح ثـ ابؼ. 

 2,212 + (امعبمنين منقرارهمط مقبومة × 0.280)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
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ؽُش ؤ١ ، هًٜ ابزبم اٛٔواه ػوُِخهلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ٜٛٔواهاد َاصو ببهبثب وثلهعخ بما ثظِخ هبٟخ 
 ٛشوػ واٛوبٟٜنٌ ابؼَاوٛنٌ ثنٌ وكائٞ عُل ارظبٙ ٟن ؤًٜجُخ هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو، بم ؤ١ وعىك اابؼجؾىصنٌ ارِٔى

 َٟجىّ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ٓواه، وٗى١ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ؽىٙ ٟوٜىٟبد و رو٠ُٜبد ٢ٟ ََزغل ٟب رىػُؼ و
َشوو ابؼىكِنٌ ثبٛوػب ه٢ اٛىػن ابعلَل  ، ٗٚ مٖٜٛٛوبٟٜنٌ وٟو٤ٜخ واػؾخ ؤ٧لا٦ُ و ٤ٟٔوخ بدبرهاد

 بذب٥ ٟشبهو٧ٞ ه٢ اٛزوجنً و ؤُ٘به٧ٞ رٔليم هًٜ اٛوبٟٜنٌ الإكاهح نُرشغلم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ  ثببؼاٍَخ،
 ٧ن٥ الأٟىه ر٤وٌ٘ ببهبثب هًٜ ه٠ُٜخ ابزبم اٛٔواه ور٤ُِن٥؛ ٗٚ، اٛزٌُنً ثواٟظ

، ٧نا َلُن ٜٛوبٟٜنٌ وٟو٤ٜخ واػؾخ ؤ٧لا٦ُ و ،٤ٟٔوخ بدبرهاد َٟجىّ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ٓواهٗى١ 
 ه٢ اٛزوجنً و ،ؤُ٘به٧ٞ رٔليم هًٜ اٛوبٟٜنٌ نُزشغرٔج٦ٜ ثلهعخ ٗجنًح؛ وه٤ل ُٓبٝ الإكاهح ثواٛو٠بٙ بلى رِه٦٠ 

٠ٗب بىْٜ ٛلَهٞ بؽَبً ؤنهٞ ٢ٟ  ،، ٠ََؼ ٧نا ثزويَي شوىه اٛو٠بٙ ثبلإ٣ز٠بءاٛزٌُنً ثواٟظ بذب٥ ٟشبهو٧ٞ
رَب٧ٞ ثظ٤ن ٓواهاد  ،وؿوػ هلح ؤُ٘به ،ٓبٟىا ثبٛزٌُنً وٌُٛ الإكاهح، ٟب ٠ََؼ بؽٞ ثبُٛٔبٝ ثولح آزواؽبد

 رىػُؼ و ،ٛشوػ واٛوبٟٜنٌ ،ابؼَاوٛنٌ ثنٌ وكائٞ عُل ارظبٙ وعىكرَهٚ اعزُبى ابؼوؽٜخ الا٣زٔبُٛخ ثَلاٍخ؛ 
، ٠ََؼ ٧ى ٗنٖٛ ثزويَي شوىه الا٣ز٠بء ٠ٜٛاٍَخ ثببؼاٍَخ اٛزٌُنً ؽىٙ ٟوٜىٟبد و ،رو٠ُٜبد ٢ٟ ََزغل ٟب

 ٟب َويى ٛل٦َ هوػ ابؼَاوُٛخ، وبىْٜ ٛل٦َ هوػ ابؼجبكهح لإبقبػ ٧نا اٛزٌُنً ٗى٦٣ َوزبر ٦َِ٣ عيءا ٦٤ٟ.

اه ٓواهاد ُبهٜخ، ٤ٟبٍجخ، و ٓبثٜخ ٜٛزغَُل هًٜ ؤهع اٛىآن، رىُو ٗٚ ٧ن٥ اٛلووٍ ٠ٍَُؼ ثةطل
 ؤٟجىٛخ ٢ٟ ٓجٚ ؤًٜت ابؼىكِنٌ، ور٤ُِن٧ب ثِوبُٛخ.

هًٜ ه٠ُٜخ ببزبم  علا ١ ؤبمبؽ اُٛٔبكح راصو ثش٘ٚ ببهببي وثلهعخ ٓىَخبث٤بء هًٜ ٟب ٍجْ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ 
اُٛٔبكح في  ؤبمبؽفي برلَل اٛز٤ل٠ُُخ رَهٞ اٛضٔبُخ و٠ٗب هؤ٤َب في اِٛظٚ الأوٙ ٢ٟ اٛلهاٍخ ُة١  اٛٔواه،

وََىك َشغن ثوؼهب اِفو اُٛٔبكح اٛلبئواؿُخ، ، ث٠٤ُب الأورىٓواؿُخ، ُجوغ اٛضٔبُبد رشغن اُٛٔبكح بؼاٍَبدا
افزلاٍ ٗجنً في اٍزغبثخ  بلىوَاكٌ ر٤ىم اُٛٔٞ اٛضٔبُُخ في المجز٠وبد  ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ،في ثوؼهب اِفو 

ٗضو ُوبُٛخ في كٚ اُٛٔبكح ؤَ٘ى١ ؤكاء اٛوبٟٜنٌ ُُهب  اٍَبدلأبمبؽ ُٓبكتهب، ُجوغ ابؼ الإكاهَخ الإؿبهاد
روزبر  اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ٠ٗب ؤ١، ؤفوي بقبؽب ؤٗبر اٍَبداَٜٛـىَخ، ث٠٤ُب برْٔ اُٛٔبكاد اٛلبئواؿُخ في ٟ

وؤ٧لاٍ  ،اُٛٔبكح ؤ٧لاٍاٛنٌ ٠ََؼ ثببؼىاءٟخ ثنٌ  ،واٛواثؾ ث٤ُه٠ب ،اٛوبٟٚ ابؼشزوٕ ثنٌ اُٛٔبكح واٛوبٟٜنٌ
ه٠ُٜخ ابزبم اٛٔواه  ١ببي٤٤٘ب اٛٔىٙ ؛ و بؽب كوه رُٜٔض اِٛغىح ابؼىعىكح ثنٌ اٛٔبكح واٛوبٟٜنٌ ؤ١اٛو٠بٙ، ٠ٗب 

َاٗل ؛ و٧نا ٟب بزؼن وثش٘ٚ ٗجنً ٠٤ٛؾ اُٛٔبكح ابؼزجن في ابؼاٍَخ و٧ى ثإ٣ىاه٦ َاصو هًٜ عىكح اٛٔواه
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صو ٜٛجول ؤَىعل "٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوهُخ الأولى ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى، واٛتي ِٟبك٧ب:  يئُخ الأولىاِٛوػُخ ابع
اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ؤبمبؽ اُٛٔبكح )ا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ، ا٠٤ٛؾ اٛلبئواؿٍ، ا٠٤ٛؾ ابؼزَب٧ٚ( هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه 

 ؛"ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

صٔبُزهٞ،  ؤ١ بلا ،اٛتي َو٠ٜى١ بهب اٍَبداٛٔبكح َزقنو١ اٛٔواهاد ٣ُبثخ ه٢ ابؼ ؤ١ثبٛوًٞ ٢ٟ 
ٞ، ٧بر٦ الأفنًح راصو وثش٘ٚ ٗجنً هًٜ ه٠ُٜخ بؽب رإصنً ٗجنً هًٜ ٓواهاته ،جُئخواٛ ،وٍٜىٗهٞ ،شقظُبتهٞ

اٛٔواه راصو ثبٛزولٌ هًٜ ه٠ُٜخ  ه٠ُٜخ ببزبمطُبًخ الاٍزوارُغُخ، ٟب َوني ؤ١ ٗبٟٚ اٛوىاٟٚ اٛتي راصو هًٜ 
طُبًخ الإٍزوارُغُخ، ٟب َوني وعىك ؤصو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ بفضلا في ؤبمبؽ اُٛٔبكح هًٜ طُبًخ 

صو ٜٛجول ؤَىعل "واٛتي ِٟبك٧ب ؤ٦٣  ،اِٛوػُخ اِٛوهُخ الأولى ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى برْٔالإٍزوارُغُخ؛ و٦٤ٟ 
 ."هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ٜٛضٔبُخاُٛٔبكٌ 
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 صو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخؤ .9

 حهجبه (26) ٍذ وهشو٢َ ، تم الاهز٠بك هًٜهًٜ ابزبم اٛٔواه ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 بزبم اٛٔواههًٜ بابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ؤصو: 90علوٙ هٓٞ 

هٓٞ 
 اٛوجبهاد اٛوجبهح

ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

55 
 ِٜٛوص ابؼىاهك ثزقظُض ٟاٍَزٖ بكاهح رٜزيٝ

 ببهببي هبُٛخ 74989, 3,8205 اَٛىّ في ابؼزبؽخ

56 
 ؤٍبٍُخ ٟىاهك رىُنً رزـٜت الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد

 ببهببي هبُٛخ 77292, 3,7607 اٛٔواهاد ٧ن٥ ٢ٟ الأ٧لاٍ ٛزؾُْٔ

57 
 ٟواهبتهب بهت اٛتي ابؼوبَنً ٧ٞؤ ٢ٟ اٛز٤ل٠ُُخ ابؼىاهك

 ببهببي هبُٛخ 77492, 3,6752 الأ٧لاٍ وػن ه٤ل

 بؿبَل ٟزىٍـخ 93141, 3,3504 ٟوٗيٌ ثش٘ٚ زَٞ ٟاٍَزٖ في اٛٔواهاد ابزبم 58

59 
 في اٛوُٜب ابؼَزىَبد ٢ٟ ابزبم٧ب َجلؤ اٛٔواهاد

 ببهببي هبُٛخ 86163, 3,7094 ابؼاٍَخ

60 
 في اًَِٜٛ ابؼَزىَبد في ابزبم٧ب َجلؤ اٛٔواهاد

 بؿبَل ٟزىٍـخ 97137, 2,6239 ابؼاٍَخ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 74723, 3,2308 ثَهىٛخ ٟزىُوح ابؼهبٝ لإبقبى اٛلاىٟخ ابؼوـُبد 61

62 
 وابػبهعٍ اٛلافٍٜ ثبلمحُـنٌ ابػبطخ ابؼوٜىٟبد

 بؿبَل ٟزىٍـخ 90019, 3,0000 بوزبعهب ٢ٟ ٛ٘ٚ ٟزبؽخ

63 
 ٓجٚ ٢ٟ واٍزو٠ببؽب ُه٠هب بي٢٘ ابؼزىُوح ابؼوٜىٟبد

 ببهببي هبُٛخ 75498, 3,4017 اٛو٠بٙ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 88041, 3,1624 ُٖٛب رظٚ ؤ١ ٓجٚ ؤشقبص هلح هبر بسو ابؼوٜىٟخ 64

65 
 رز٤ٔٚ ابؼاٍَخ في هبظُخ ًنً ارظبٙ ٤ٓىاد رىعل

 بؿبَل ٟزىٍـخ 86564, 3,3590 ابؼوٜىٟبد ُُهب

66 
 ٢ٟ بلا ُٛهبب اٛىطىٙ بي٤ٖ٘ لا ٟوٜىٟبد رىعل

 بؿبَل ٟزىٍـخ 90460, 3,3590 اٛشقظُخ هلآبرٖ فلاٙ
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67 

 ولا ٟو٤ُنٌ ؤشقبص ه٤ل رزىَٓ ٟوٜىٟبد رىعل
 لأٍجبة ومٖٛ ًن٧ًٞ بلى ر٤زٔٚ

 (...هلاء شقظُخ)فلاُبد،
 بؿبَل ٟزىٍـخ 92418, 3,2051

68 
بؼزقن٦َ  اٛشقظُخ ثببؼشبٗٚ اٛٔواه ابزبم َزإصو

 بؿبَل ٟزىٍـخ 96833, 3,1026 (...هلاء )فلاُبد،

69 
 ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١

 بؿبَل ٟزىٍـخ 93685, 2,7521 ابؼاٍَخ في ابغلَضنٌ

70 
 بؾ٠ىهخ :بؾ٠ىهزنٌ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,01477 3,0684 ابغلَضنٌ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ اًٟاٛٔل ابؼىكِنٌ

71 
 في وابغلَضنٌ اٛٔلاًٟ الأهؼبء ثنٌ طوام َىعل

 بؿبَل ٟزىٍـخ 96429, 2,8120 اٛٔواه ابزبم ه٠ُٜخ

72 
 ابغٜىٙ رٔليم في الأٍجُٔخ بؽٞ الأٓلٝ الأهؼبء

 ببهببي هبُٛخ 89872, 3,6154 ابؼٔجىٛخ

73 
 اٛتي ابعلَلح ابغٜىٙ َٔظى١ الأٓلٝ الأهؼبء

 بؿبَل ٟزىٍـخ 95392, 3,1111 اٛزٌُنً رَزٜيٝ

74 
 ؤطؾبة ؤو ابؼاٍَخ ٟبٖٛ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َزٞ

 ببهببي هبُٛخ 93630, 3,6154 ابؼاٍَخ ٍهٞؤ في ؽظخ ٗبرؤ

75 
 ه٢ َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َزٞ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,06908 3,0598 ابؼاٍَخ ٟبٖٛ ؤو الأٍهٞ ٟلإ

76 

 َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َزٞ
 في اٍهٞ ؽظض اٗبر ؤطؾبة بلى ثبلإػبُخ

 ابؼاٍَخ ٟبٖٛ ؤو ابؼاٍَخ
 بؿبَل ٟزىٍـخ 91826, 3,2479

77 
 ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١

 ببهببي هبُٛخ 1,00463 3,4615 ابؼاٍَخ في اٛٔلاًٟ

78 
 اٛٔواهاد ثإبنُخ كهإب ٟاٍَزٖ في الأُواك ٛلي

 ببهببي هبُٛخ 76737, 3,5897 ابؼ٤ل٠خ َٟزٔجٚ برلَل في الاٍزوارُغُخ

79 
 رَزوشل ٟوعوُب بؿبها الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد بسضٚ

 ببهببي هبُٛخ 76140, 3,4957 ٓواهاتهٞ وػن في واٛل٣ُب اٛىٍـً الإكاهح ث٦
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80 
 ٟاٍَزٖ في الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد رزظَ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 86717, 3,1795 هبُٛخ بدقبؿوح

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

هلآخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ "ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بد٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ
 َٟزىَنٌ:بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى و ،عبءد ٟزجب٤َخ "ثببزبم اٛٔواه

 ،اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ، و٧ٍ: ١ىجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىصو٧ٍ بسضٚ اٛو

 ٝوابكواٍ  ،(63.89اَٛىّ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في ابؼزبؽخ ِٜٛوص ابؼىاهك ثزقظُض ٟاٍَزٖ بكاهح رٜزي
 (.6.79ٟوُبهٌ )

 اٛٔواهاد، بدزىٍؾ ؽَببي  ٧ن٥ ٢ٟ الأ٧لاٍ ٛزؾُْٔ ؤٍبٍُخ ٟىاهك رىُنً رزـٜت الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد
 (.6.77وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.70)

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.76ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في اٛوُٜب ابؼَزىَبد ٢ٟ ابزبم٧ب َجلؤ اٛٔواهاد
(6.80.) 

 (63.07الأ٧لاٍ، بدزىٍؾ ؽَببي ) وػن ه٤ل ٟواهبتهب بهت اٛتي ابؼوبَنً ٧ٞؤ ٢ٟ اٛز٤ل٠ُُخ ابؼىاهك، 
 (. 6.77وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.00ابؼٔجىٛخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابغٜىٙ رٔليم في الأٍجُٔخ بؽٞ الأٓلٝ الأهؼبء
(6.89.) 

 ٞابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي  ٍهٞؤ في ؽظخ ٗبرؤ ؤطؾبة ؤو ابؼاٍَخ ٟبٖٛ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َز
 (.6.93وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.00)

 ابؼ٤ل٠خ، بدزىٍؾ ؽَببي  َٟزٔجٚ برلَل في الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد ثإبنُخ كهإب ٟاٍَزٖ في الأُواك ٛلي
 (.6.70وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.08)
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 ٚٓواهاتهٞ، بدزىٍؾ  وػن في واٛل٣ُب اٛىٍـً الإكاهح ث٦ رَزوشل ٟوعوُب بؿبها الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد بسض
 (.6.70وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99ؽَببي )

 وابكواٍ  ،(63.90ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في اٛٔلاًٟ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١
 (.60.66ٟوُبهٌ )

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.96اٛو٠بٙ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ٓجٚ ٢ٟ واٍزو٠ببؽب ُه٠هب بي٢٘ ابؼزىُوح ابؼوٜىٟبد
(6.70.) 

و٧ٍ ، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي اٛضبني -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 

 َ( وابكواٍ ٟوُبهٌ 63.07هبُٛخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) بدقبؿوح ٟاٍَزٖ في الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد رزظ
(6.80.) 
 (.6.88( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.00اُٖٛ، بدزىٍؾ ؽَببي ) رظٚ ؤ١ ٓجٚ ؤشقبص هلح هبر بسو ابؼوٜىٟخ 

 وابكواٍ  ،(69.70ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في ابغلَضنٌ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١
 (.6.93ٟوُبهٌ )

 وابكواٍ  ،(63.30ابؼوٜىٟبد، بدزىٍؾ ؽَببي ) ُُهب رز٤ٔٚ ابؼاٍَخ في هبظُخ ًنً ارظبٙ ٤ٓىاد رىعل
 (.6.80ٟوُبهٌ )

 (63.30) اٛشقظُخ، بدزىٍؾ ؽَببي هلآبرٖ فلاٙ ٢ٟ بلا اُٛهب اٛىطىٙ بي٤ٖ٘ لا ٟوٜىٟبد رىعل، 
 (.6.96وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 (.6.93وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.30ٟوٗيٌ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ثش٘ٚ زَٞ ٟاٍَزٖ في اٛٔواهاد ابزبم 

 ٟٞبٖٛ ؤو ابؼاٍَخ في ٍهٞؤ ؽظض ٗبرؤ ؤطؾبة بلى ثبلإػبُخ َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َز 
 (. 6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي )

 (.6.79وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.93ثَهىٛخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ٟزىُوح ابؼهبٝ لإبقبى اٛلاىٟخ ابؼوـُبد 
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 شقظُخ )فلاُبد، لأٍجبة ومٖٛ ًن٧ًٞ بلى ر٤زٔٚ ولا ٟو٤ُنٌ ؤشقبص ه٤ل رزىَٓ ٟوٜىٟبد رىعل 
 (.6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.96بدزىٍؾ ؽَببي ) ،هلاء...(

 ( وابكواٍ ٟوُبهٌ 63.00اٛزٌُنً، بدزىٍؾ ؽَببي ) رَزٜيٝ اٛتي ابعلَلح ابغٜىٙ َٔظى١ الأٓلٝ الأهؼبء
(6.80.) 

 ( وابكواٍ 63.06هلاء...( ، بدزىٍؾ ؽَببي ) بؼزقن٦َ )فلاُبد، اٛشقظُخ ثببؼشبٗٚ اٛٔواه ابزبم َزإصو
 (.6.90ٟوُبهٌ )

 ابغلَضنٌ، بدزىٍؾ  ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخاًٟ واٛٔل ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ :بؾ٠ىهزنٌ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١
 (.60.60( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.60ؽَببي )

 ٞابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي  ٟبٖٛ ؤو الأٍهٞ ٟلإ ه٢ َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َز
 (.60.60( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.60)

 ( 63.66بوزبعهب، بدزىٍؾ ؽَببي ) ٢ٟ ٛ٘ٚ ٟزبؽخ وابػبهعٍ اٛلافٍٜ ثبلمحُـنٌ ابػبطخ ابؼوٜىٟبد
 (.6.96وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 ( وابكواٍ 69.80اٛٔواه، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابزبم ه٠ُٜخ في وابغلَضنٌ اٛٔلاًٟ الأهؼبء ثنٌ طوام َىعل
 (.6.90ٟوُبهٌ )

 ٟوُبهٌ ( وابكواٍ 69.09ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في اًَِٜٛ ابؼَزىَبد في ابزبم٧ب َجلؤ اٛٔواهاد
(6.97.) 
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 لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: 

: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  اٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ وثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ 90 ابعلوٙ هٓٞ
 اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 T Sig ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط

ٟوبٟٚ 
R ,654الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
,836 3,116 ,002 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 000, 9,277 744, ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ    428,

000, 86,055 1 11,802 اٛزجب٢َ ابؼَِو
a

 

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 15,771 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )ثجول ابزبم  ٟزىٍـخوثلهعخ  ،ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َورجؾ ، 0,654= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ.

- R-deux ٌاٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ و٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح، 0,428(= )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى رإصنً  ،٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ %42.8ؤٌ ؤ١ ،  42.8%

 اٛزٌنً في ُٓٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ اٌٛنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
 ،٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح  ، 11,802واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ    ابؼٔلهح
 .0.000ابؼٔلهح ثـ   Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  0.05ثـ 

 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:
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 ١:بؽُش 

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ(Constant)  =,8360  ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.002،  و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ ابزبم  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب ،0.05ابؼٔلهح ثـ

 ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ.في ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ  اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,744 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ثىؽلح  ،ببهببيو٧ى  ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ

 بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 0,744بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح ،  Sig = 0.000 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ    0.05ابؼٔلهح ثـ. 

ؽُش ؤ١ ابؼجؾىصنٌ ، هًٜ ابزبم اٛٔواه ٟزىٍـخابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب وثلهعخ بما ثظِخ هبٟخ 
 بكاهح اٛزياُٝ٘وح  نهٞ وأُىا وؤَلواب٧ٞ ثنٌ ٟىاُْ وًنً ٟزإٗل ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو، بم ؤهائ ذرجب٤َ

 ٟواهبتهب بهت اٛتي ابؼوبَنً ٧ٞؤ ٢ٟ اٛز٤ل٠ُُخ ابؼىاهك ، وؤ١اَٛىّ في ابؼزبؽخ ِٜٛوص ابؼىاهك ثزقظُض ٟاٍَزٖ
اٛٔواهاد،  ٧ن٥ ٢ٟ الأ٧لاٍ ٛزؾُْٔ ؤٍبٍُخ ٟىاهك رىُنً رزـٜت الاٍزوارُغُخ الأ٧لاٍ، اٛٔواهاد وػن ه٤ل

 اٛٔواهادو  ابؼ٤ل٠خ، َٟزٔجٚ برلَل في الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد ثإبنُخ كهإب خاٍَابؼ في الأُواك ٛلي٠ٗب ؤ٦٣ 
 في ؽظخ ؤٗبر ؤطؾبة ؤو ابؼاٍَخ ٟبٖٛ ٓجٚ ٢ٟ ٧بابزبم َزٞو ابؼاٍَخ،  في اٛوُٜب ابؼَزىَبد ٢ٟ ابزبم٧ب َجلؤ

 بؽٞ الأٓلٝ الأهؼبءو ابؼاٍَخ،  في اٛٔلاًٟ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى١و ابؼاٍَخ، ٍهٞؤ
 واٛل٣ُب اٛىٍـً الإكاهح ث٦ رَزوشل ٟوعوُب بؿبها الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد بسضٚ، ابؼٔجىٛخ ابغٜىٙ رٔليم في الأٍجُٔخ

  ؛اٛو٠بٙ ٓجٚ ٢ٟ واٍزو٠ببؽب ُه٠هب بي٢٘ ابؼزىُوح ٓواهاتهٞ، ابؼوٜىٟبد وػن في
ابؼوٜىٟبد،  ُُهب رز٤ٔٚ ابؼاٍَخ في هبظُخ ًنً ارظبٙ ٤ٓىاد رىعل ٦ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ؤ٣ ابؼجؾىصى١ لم ٢َ٘

 فلاٙ ٢ٟ بلا ُٛهبب اٛىطىٙ بي٢٘ لا ٟوٜىٟبد رىعل٠ٗب ؤ٦٣  رظٚ، ؤ١ ٓجٚ ؤشقبص هلح هبر بسو ابؼوٜىٟخو
 لأٍجبة ومٖٛ ًن٧ًٞ بلى ر٤زٔٚ ولا ٟو٤ُنٌ ؤشقبص ه٤ل رزىَٓ ٟوٜىٟبد رىعلواٛشقظُخ،  ولآبداٛ

 ابػبطخ ابؼوٜىٟبدوثَهىٛخ،  ٟزىُوح ثببؼهبٝ لإبقبى اٛلاىٟخ ابؼوـُبد، ٠ٗب ؤ١ هلاء...( شقظُخ )فلاُبد،
 َزٞو ٟوٗيٌ، ثش٘ٚ زَٞ خاٍَابؼ في اٛٔواهاد ابزبمو بوزبعهب،  ٢ٟ ٛ٘ٚ ٟزبؽخ وابػبهعٍ اٛلافٍٜ ثبلمحُـنٌ

 8360, +( امهيلل امتهظيمي× 0,744)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
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 ابؼاٍَخ، ٟبٖٛ ؤو ابؼاٍَخ في ٍهٞؤ ؽظض ٗبرؤ ؤطؾبة بلى ثبلإػبُخ َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٥٢ٟ ابزبم
 ٢ٟؤَؼب في ثوغ ابؼاٍَبد  َز٘ى١و ابؼاٍَخ، في ابغلَضنٌ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم ُوَْ َز٘ى٠ٗ١ب 

 َٟزٔٚ بكاهح بؾٌٜ ٓجٚ ٢ٟ اٛٔواه ابزبم َزٞوابغلَضنٌ،  ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخو اًٟاٛٔل ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ :بؾ٠ىهزنٌ
 ابزبم ه٠ُٜخ في وابغلَضنٌ اٛٔلاًٟ الأهؼبء ثنٌ طوام َىعل٦٣ ؤ٠ٗب ابؼاٍَخ،  ٟبٖٛ ؤو الأٍهٞ ٟلإ ه٢

 في الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد رزظَواٛزٌُنً،  رَزٜيٝ اٛتي ابعلَلح ابغٜىٙ َٔظى١ الأٓلٝ والأهؼبء، اٛٔواه
 َجلؤ اٛٔواهادو ،هلاء...( بؼزقن٦َ )فلاُبد، اٛشقظُخ ثببؼشبٗٚ اٛٔواه ابزبم َزإصووهبُٛخ،  بدقبؿوح خاٍَابؼ

 .ابؼاٍَخ في اًَِٜٛ ابؼَزىَبد في ابزبم٧ب
ابؼىاهك اٛز٤ل٠ُُخ اٛلاىٟخ  حرٔىٝ ابؼاٍَخ ثزقظُض ٗبُخ ابؼىاهك الأٍبٍُخ ٛز٤ُِن اٛٔواهاد، ٟن ٟواهب

و٢ٟ الإكاهح اٛوُٜب اٛتي ر٘ى١ ٟ٘ى٣خ  ٟوٗيٌ، ثش٘ٚ زَٞ خاٍَابؼ في اٛٔواهاد ابزبم٠ٗب ؤ١ ٛزؾُْٔ الأ٧لاٍ؛ 
وؽَت ٗٚ ٟاٍَخ ، ٍهٞالأهبكح ٢ٟ ٟبٖٛ ابؼاٍَخ، بؾٌٜ بكاهح َٟزٔٚ، ؤو ٢ٟ ؤطؾبة ؤٗبر ؽظخ ٢ٟ 

 اٛٔلاًٟ ابؼىكِنٌ بؾ٠ىهخ ٢ٟ الأُواك ابغلَضنٌ في ابؼاٍَخ، وؤؽُب٣بُة١ ُوَْ اٛٔواه َز٘ى١ ؤؽُب٣ب ٢ٟ  بؾ٠ىهخ 
 بؿبها الاٍزوارُغُخ اٛٔواهاد بسضٚ؛ ابغٜىٙ رٔليم في ٠ٗب َزٞ الإهز٠بك ًبٛجب هًٜ هؤٌ الأٓلٝ ابؼاٍَخ، في

 في زوارُغُخالاٍ اٛٔواهاد بنُخٟن بكهإ اٛو٠بٙ لأ ٓواهاتهٞ وػن في واٛل٣ُب اٛىٍـً الإكاهح ث٦ رَزوشل ٟوعوُب
ب١ ابؼوٜىٟبد اٛلاىٟخ لإبقبى ابؼهبٝ ٟزىُوح كو١ طوىثخ، وبي٢٘ ُه٠هب وبٍزو٠ببؽب  ؛ابؼ٤ل٠خ َٟزٔجٚ برلَل

ًنً هبظُخ ر٤زٔٚ ُُهب ابؼوٜىٟبد ٟب بي٢٘ ؤ١ ََجت ٍوهخ ا٣زٔبٙ ابؼوٜىٟبد،  ثَهىٛخ، ٢٘ٛ رىعل ٤ٓىاد برظبٙ
٢٘ٛ ٧نا بي٢٘ ؤ١ ََجت ؤَؼب رِشٍ ثوغ ؤٍواه ابؼاٍَخ، بػبُخ بلى بٟ٘ب٣ُخ اٛىطىٙ بلى ابؼوٜىٟبد بي٢٘ ؤ١ 

ٛجئو ٢ ؤ١ َش٘ٚ تهلَلا هًٜ ابؼاٍَخ، ٠ٗب ؤ١ وعىك كب٧وح اٍخ ٢ٟ فلاٙ اٛولآبد اٛشقظُخ بي٘ر٘ى١ ؽَب
(Le Puits)  ؤٌ رىَٓ رلُْ ابؼوٜىٟبد ه٤ل ؤشقبص ٟو٤ُنٌ، و٤ٟوهٞ لا٣زٔببؽب ٌٛن٧ًٞ لأٍجبة شقظُخ

)فلاٍ، هلاء...( بي٢٘ ؤ١ بىْٜ هلح ٟشبٗٚ في ه٠ُٜخ ببزبم اٛٔواه، ؽُش لا ر٠َؼ ثىطىٙ ابؼوٜىٟخ في 
 اٛىٓذ ابؼ٤بٍت، ثٌوع ؤفن اٛٔواه اٛظبئت.

اَٛبئل في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، ٧ى ؽَت ؤه٠بٙ ٧ب٣لٌ  ١ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُببي٤٤٘ب اٛٔىٙ 
Handy  ٤َز٠ٍ بلى صٔبُخ ا٤ٛبكٌ ؤو اَٜٛـخ(Power or Club)في اِٛوم الأوٙ ٢ٟ  ، واٛنٌ رـو٤ٓب ٦ٛ

ُة١  ،في ٧نا ا٤ٛىم ابؼاٍَبد اٛتي روز٠ل هًٜ ٧ن٥ اٛضٔبُخفي اِٛظٚ الأوٙ،  ابؼـٜت اٛضبٛش ٢ٟ ابؼجؾش ابػبٌٟ
في ابؼاٍَبد اٛتي ، ؽُش اٛز٤ل٠ُُخ ٜٛهُ٘ٚ ٍز٘ى١ رُٜٔلَخ و ابػبهؿخ ،اٛو٠ٚ َٟٔٞ ؽَت اٛىكبئَ ؤو ابؼ٤زظ

 ؤوروز٠ل هًٜ ٧ن٥ اٛضٔبُخ ٤ٍغل َٓٞ ٠ٜٛجُوبد، ٛلإ٣زبط، اٛز٠ىَٚ، وهبدب بقل ر٠َُٔب َوز٠ل هًٜ ابؼ٤زغبد 
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اٛنٌ ٤َـْٜ ٢ٟ  الأٍُٔبسضٚ اٛىكبئَ والأَٓبٝ ابػؾ  ،ٗبرؤما ٗب٣ذ ابؼاٍَخ ب الأه٠بٙوؽلاد اٍزوارُغُخ 
٧ٍ ؤ١ ٤٧بٕ ؤَؼب فـىؽ ٟزلافٜخ بسضٚ  الأٍبٍُخو٢٘ٛ ا٤ٛٔـخ  ،Handyابؼوٗي في اٛش٘ٚ اٛنٌ ٓل٦ٟ 

 ،٧نا ابؽُ٘ٚ َز٠ُي ثببؼوٗيَخ ،الارظبلاد واَٜٛـخ، و ٠ٜٗب اثزول٣ب ه٢ ابؼوٗي ٠ٜٗب ػوَ اٛزإصنً و اَٜٛـخ
اٛٔواهاد روز٠ل ، ٓلهاد ابؼلَو٢َ في ٟوٗي اٛلائوح ٢٘ٛ ٣ىهُخ اٛٔواهاد روز٠ل هًٜاٛٔواهاد رزقن ثَوهخ، 

 ،ه٠لاء ؤوٟن ٟىهك٢َ  ؤوٍىاء ٗب٣ذ كافٚ ابؼاٍَخ  ،واٛضٔخ ،واٛزٔبهة ،هًٜ ؽل ٗجنً ٢ٟ اٛوىاؿَ
 ،و َزىٓو٦ هئَُهٞ وابؼاٍَخ ،َٔىٟىا ًوَيَب ث٘ٚ ٟب َـٜج٦ ؤ١َزوٜٞ اٛو٠بٙ  ،الأفويواٛزإصنًاد اٛوئَُُخ 

رزٞ ٟ٘بُإح اٛو٠بٙ هًٜ بؾهىك٧ٞ، و ،ِٗبءتهٞ ؽتى ٛى ٗب٣ذ كهعخ ٟجبكهتهٞ بؿلوكحوثبٛزبلي ُةنهٞ ٍُضجزى١ 
 .ؤٍٜىة٤ُغبؽهٞ و اٛزياٟهٞ ثبُٛٔٞ الأٍبٍُخ، واٛزٌُنً كائ٠ب ٟب َزٞ ُٓبكر٦ ٢ٟ ابؼوٗي في ؽبٛخ 

اٛٔواه رزإصو ثببؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ؽُش رزإصو ث٦ هبر بطَخ  ٢ٟ فلاٙ ٟب ٍجْ ٤٤َ٘ب اٛٔىٙ ثإ١ ه٠ُٜخ ببزبم
في اِٛظٚ اَٛبثْ وتم رإُٗل٧ب في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ و٧ٍ: وى١ اٛٔواهاد اَٛبثٔخ  هبؤش٘بٙ ٤٠ٓب ثووػ

وٜىٟبد )ؿجُوخ ٤ٓىاد )ؿجُوخ اٛزَُنً اَٛبثْ(، واٛزََٜٚ ابؽوٍٟ ٜٛٔواه )ابؼوٗيَخ(، و الإبكواُبد ابؼقزِٜخ ٠ٜٛ
وبـزَٜ  (،ؿجُوخ اِٛوَْ ابؼَنً )ؤهؼبء ٓلاًٟ، ؤهؼبء علك، ٟيَظ ٢ٟ الأهؼبء اٛٔلاًٟ وابعلكرظبٙ(، والإ

 ؽبلاد اَٜٛـخ )ٟبٖٛ ابؼاٍَخ، بؾٌٜ بكاهح َٟزٔٚ، ؤطؾبة ؤٗبر ؽظخ ٢ٟ الأٍهٞ(.
، ٤ٟهب اٛـجُوخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ اَٛبئل في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ ٧ى ٣برظ ه٢ رِبهٚ هلح هىاٟٚ

بؽُ٘ٚ ه٢ ا َزٞ برلَل٧ى اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ، ؽُش  ؤبنهب ٢ً٘ٛ َجٔ اٛٔب٣ى٣ُخ ٠ٜٛاٍَخ، ؿجُوخ ٣شبؽ ابؼاٍَخ،
ؿوَْ اٛوئَخ اٛتي بيزٜ٘هب ؤطؾبة اَٜٛـخ في ابؼاٍَخ هًٜ ؽَت ؽبلاتهٞ، و اٛتي ر٘ى١ َٟز٠لح ٢ٟ بؾ٠ىهخ 

هُٜهب؛ وُْ ٧نا ابؽُ٘ٚ ٍُزٞ اُٛٔبٝ ثولح اُٛٔٞ، وا٤ٔٛبهبد ٍىاء اَٛبئلح ٛلَهٞ، ؤو اٛتي تم ث٤بء ابؼاٍَخ 
ٓواهاد، ٍز٠َؼ ثظُبًخ بٍزوارُغُخ رز٤بٍت ٟن ٟزٌنًاد المحُـنٌ اٛلافٍٜ، وابػبهعٍ ٠ٜٛاٍَخ؛ و٦٤ٟ بي٤٤٘ب 

، و٧نا ١ اٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ابؼز٠ضٚ في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َٔىٝ ثبٛزإصنً هًٜ ه٠ُٜخ ببزبم اٛٔواهباٛٔىٙ 
 :اِٛوػُخ ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضب٣ُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى، واٛتي ِٟبك٧ب ثزإُٗل٤ٛب  ٟب ٠ََؼ

 ".صو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخؤ "َىعل

ٜٛهُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ طُبًخ  ،ببهببي وثلهعخ ٓىَخ علا ٦٣ َىعل ؤصوببفب ٍجْ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ 
اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضب٣ُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى، واٛتي  برْٔالاٍزوارُغُخ، و٧ى ٟب بي٤٤٘ب ٢ٟ اٍز٤زبط 

  ".َىعل ؤصو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ"ِٟبك٧ب: 
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 ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ الإ٣َبنياصو ٜٛجول  .3

 حهجبه (13) حهشو صلاس ، تم الاهز٠بك هًٜهًٜ ابزبم اٛٔواه اٛوػب اٛىكٍُِؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ٟىػؾخ ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ابزبم اٛٔواه: 97علوٙ هٓٞ 
هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

1 
 اٛوبٟٜنٌ ثووارت ٟٔبه٣خ اٛشهوٌ هارجٖ ه٢ هاع ؤ٣ذ

 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,33863 3,1880 الأفوي اٛٔـبهبد في ٟا٧لارٖ ث٤ٌِ

 ببهببي هبلي 87411, 3,6496 ٤ٟظجٖ ه٢ هاع ؤ٣ذ 2
 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,07691 3,2991 اٛو٠ٍٜ ٟا٧ٜٖ ٟن َز٤بٍت هارجٖ 3

 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,24675 3,0769 ابؼوُشخ ٟزـٜجبد ٟن َز٤بٍت هارجٖ 4

5 
 ابؼىكِنٌ بصُن ؤٟبٝ واٛووُب١ اٛش٘و ٖٛ الإكاهح رٔلٝ

 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,04221 3,0000 بؾهىك ٢ٟ ث٦ ٠ٓذ ٟب هًٜ

 ببهببي هبلي 85390, 3,8291 اٛو٠ٚ في ؿبٓزٖ ٗٚ رَزقلٝ 6
 ببهببي هبلي 81902, 3,7521 ثِ٘بءح الأكاء َٟزىي هُن هًٜ َو٠ٚ اٛٔواه ابزبم 7
 بؿبَل ٟزىٍؾ 97319, 2,9658 اٛٔواه ٤ِٟنٌ ٢ٟ ٟوبهػخ بذل 8

 بؿبَل ٟزىٍؾ 1,05094 2,7094 ه٠ٜٖ في رزقن٧ب اٛتي اٛٔواهاد ًٜه ر٤لٝ 9

9 
 لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٖٛ َىُو ه٠ٜٖ ٟ٘ب١ ؤ١ رشوو

 بؿبَل ٟزىٍؾ 95454, 3,3846 ٟهبٟٖ

11 
 اٛوبٟٜنٌ ٓجٚ ٢ٟ ٓجىلا رلآٍ رزقن٧ب اٛتي ٓواهارٖ

 ببهببي هبلي 90460, 3,6410 ابؼو٤ُنٌ

 ببهببي هبلي 88517, 3,4444 اٛٔواه ٤ِٟنٌ ٢ٟ ٓجىلا بذل 12
 ببهببي هبلي 84627, 3,7949 ابؼاٍَخ ٓواهاد ابزبم في ٟشبهٗزٖ ه٤ل ثبٛواؽخ رشوو 13

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )* َزٞ ابزبم اٛٔواه 

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 
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رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـبد ابغَبثُخ ٛوجبهاد بؿىه 
 :َٟزىَنٌعبءد ٟزجب٤َخ بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى  ابزبم اٛٔواه

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ١، و٧ٍ: ىو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 ٖ؛(6.87وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09بدزىٍؾ ؽَببي )، ؤ٣ذ هاع ه٢ ٤ٟظج 

 ٚ؛(6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.89بدزىٍؾ ؽَببي )، رَزقلٝ ٗٚ ؿبٓزٖ في اٛو٠ 

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.70بدزىٍؾ ؽَببي )، ابزبم اٛٔواه َو٠ٚ هًٜ هُن َٟزىي الأكاء ثِ٘بءح
 ؛(6.80)

 ٌوابكواٍ ٟوُبه ،(63.09بدزىٍؾ ؽَببي )، ٓواهارٖ اٛتي رزقن٧ب رلآٍ ٓجىلا ٢ٟ ٓجٚ اٛوبٟٜنٌ ابؼو٤ُن ٌ
 ؛(6.96)

 ؛(6.88وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99بدزىٍؾ ؽَببي ) ،بذل ٓجىلا ٢ٟ ٤ِٟنٌ اٛٔواه 

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.79بدزىٍؾ ؽَببي )، رشوو ثبٛواؽخ ه٤ل ٟشبهٗزٖ في ابزبم ٓواهاد ابؼاٍَخ
(6.89). 

و٧ٍ ، ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهحاٛنٌ بيضٚ كهعخ  [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ ابؼَزىي اٛضبني: -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 

 بدزىٍؾ ، الأفوي اٛٔـبهبد في ٟا٧لارٖ ث٤ٌِ اٛوبٟٜنٌ ثووارت ٟٔبه٣خ اٛشهوٌ هارجٖ ه٢ هاع ؤ٣ذ
 ؛(60.33( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.08ؽَببي )

 ٖ؛(60.67وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99)بدزىٍؾ ؽَببي ، اٛو٠ٍٜ ٟا٧ٜٖ ٟن َز٤بٍت هارج 

 ٖ؛(60.99( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.67بدزىٍؾ ؽَببي )، ابؼوُشخ ٟزـٜجبد ٟن َز٤بٍت هارج 



اٛواثن:..............................................................الإعواءاد ابؼ٤هغُخ ٜٛلهاٍخ و ٣زبئظ اٛلهاٍخاِٛظٚ   

 

263 
 

 ٝبدزىٍؾ ؽَببي  ،بؾهىك ٢ٟ ث٦ ٠ٓذ ٟب هًٜ ابؼىكِنٌ بصُن ؤٟبٝ واٛووُب١ اٛش٘و ٖٛ الإكاهح رٔل
 ؛(60.69( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.66)

 ؛(6.97( وابكواٍ ٟوُبهٌ )69.90بدزىٍؾ ؽَببي ) ،اٛٔواه ٤ِٟنٌ ٢ٟ ٟوبهػخ بذل 

 ٝ؛(60.60( وابكواٍ ٟوُبهٌ )69.76بدزىٍؾ ؽَببي ) ،ه٠ٜٖ في رزقن٧ب اٛتي اٛٔواهاد ًٜه ر٤ل 

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.38بدزىٍؾ ؽَببي )، ٟهبٟٖ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٖٛ َىُو ه٠ٜٖ ٟ٘ب١ ؤ١ رشوو
(6.90.) 

 ؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُ

ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ وثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ  الإ٣َبني: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  اٛجول 98 ابعلوٙ هٓٞ
 اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,213الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,976 11,082 ,021 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 000, 2,335 190, اٛوػب اٛىكٍُِ    045,

 021, 5,450 1 1,345 اٛزجب٢َ ابؼَِو

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 28,371 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بء هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )ثجول  علا وثلهعخ ػوُِخ ،ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١ اٛوػب اٛىكٍُِ َورجؾ ، 0,213= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ.
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- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ ، 0,045=  )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى رإصنً  ،٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ% 4.5ؤٌ ؤ١ ، 4.5%

 اٛزٌنً في ُٓٞ اٛوػب اٛىكٍُِ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

٢ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ واٛزجبَ ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
 ،٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح ، 1,345واٛواعوخ ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ اٛوػب اٛىكٍُِ   ابؼٔلهح ثـ
 .0.021ابؼٔلهح ثـ   Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  0.05

 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:

 

 

 ؽُش ؤ١:

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ(Constant)  = 2,976  ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.000 ، و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ ابزبم  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب، 0.05ابؼٔلهح ثـ

 ؛في ؽبٛخ ا٣ولاٝ ُٓٞ اٛوػب اٛىكٍُِ اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a = 0,190 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
 ،ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً اٛوػب اٛىكٍُِ ثىؽلح واؽلح ،ببهببيو٧ى  ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ اٛوػب اٛىكٍُِ

ثٌٜذ  بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 1900,بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ 
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح ، Sig =0.021 ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ    0.05ابؼٔلهح ثـ. 

ؽُش ؤ١ ابؼجؾىصنٌ ، هًٜ ابزبم اٛٔواهعلا ػوُِخ اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو ببهبثب وثلهعخ بما ثظِخ هبٟخ 
 ٗٚ اٍزقلاٟهُٞ٘وح  نهٞ وأُىا وؤَلوابثنٌ ابؼىأُخ وهلٝ اٛزإٗل ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو، بم  بعبثبتهٞرجب٤َذ 

 هُن هًٜ َو٠ٚ اٛٔواه ابزبموؤ١  ،ٔواهاداٛ ابزبم في هٟٞشبهٗز ه٤ل ثبٛواؽخ وشوىه٧ٞ ،اٛو٠ٚ في هٞؿبٓز
 اٛوبٟٜنٌ ٓجٚ ٢ٟ ٓجىلا رلآٍَزقنونهب  اٛتي ٞٓواهاتهوهٞ، ٤ٟظج ه٢ ١ىهاػ ؤنهٞو، ثِ٘بءح الأكاء َٟزىي

 2,976 +( امرضب اموظيفي× 1900,)=  ستراتيجية اممؤسسةصيبغة اماتخبذ امقرار 
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 اٛشهوٌ هٞهارج ه٢ هػب٧ٞ؛ ٠ٗب ؤنهٞ لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ اٛٔواه ٤ِٟنٌ ٢ٟ ٓجىلا و١لو به، ابؼو٤ُنٌ
 ،ابؼوُشخ ٟزـٜجبد ٟن َز٤بٍت هٞهارجالأفوي، و ؤ١  بؼاٍَبدا في ا٧لادابؼ ٌث٤ِ اٛوبٟٜنٌ ثووارت ٟٔبه٣خ

 وعىك٢ٟ و  ،هٟٞهبٟ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ و١شووَو، اٛو٠ٍٜ هٟٞا٧ٜ ٟن َز٤بٍت هٞهارجو
 ٢ٟ ث٦ ٓبٟىا ٟب هًٜ ابؼىكِنٌ بصُن ؤٟبٝ واٛووُب١ اٛش٘و رٔلٝ بؽٞالإكاهح  وؤ١ ،اٛٔواه ٤ِٟنٌ ٢ٟ ٟوبهػخ

 اٛٔواهاد اٛتي َزقنونهب في ه٠ٜهٞ. ًٜ؛ و٣لٟهٞ هبؾهىك

هٞ، وؤ١ هارجهٞ َز٤بٍت ٟن ٟا٧ٜهٞ ٟهبٟ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ ابؼىكِى١ شووَ
، ٠ٗب ؤنهٞ ٗجنًح بزبم اٛٔواه ُهنا َشوو٧ٞ ثواؽخثببؼشبهٗخ في بابؼاٍَخ ر٠َؼ بؽٞ  ُٓبكحاٛو٠ٍٜ، وبدب ؤ١ 

بهلو١ ٓجىلا ٢ٟ اٛوبٟٜنٌ ابؼو٤ُنٌ ثز٤ُِن ٓواهاتهٞ، ولا ٤َلٟى١ هًٜ ٓواهتهٞ اٛتي َزقنونهب، ٟب بهوٜهٞ هاػنٌ ه٢ 
 .ب َلُوهٞ بلى ثنٙ ٗبٟٚ ؿبٓزهٞ ثبٛو٠ٚ وثنٖٛ هُن ؤكائه٤ٟٞظجهٞ، و٧ى ٟ

 رإصنً ابعب٣ت ابؼو٤ىٌبي٤٤٘ب اٛٔىٙ ؤ١ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو هًٜ اٛوػب اٛىكٍُِ ٢ٟ صلاس عىا٣ت ٧ٍ: 
ابؼبكَخ رإصنً ابعب٣ت ابؼبكٌ )رإصنً اٛجُئخ  رإصنً ابعب٣ت اَٜٛىٍٗ )رإصنً اٛوبكاد اٛزٔبُٛل(، )ابؼز٠ضٚ ثزإصنً اُٛٔٞ(،

 .ٜٛو٠ٚ(، وٓل رـو٤ٓب بؽن٥ ابعىا٣ت ثبٛزِظُٚ في اِٛظٚ الأوٙ

ػ٢٠ اٛلووٍ اٛز٤ل٠ُُخ  هٞرىع٦ُ ٍٜىَٗاصو ابعب٣ت ابؼو٤ىٌ ابؼز٠ضٚ في اُٛٔٞ هًٜ اٛو٠بٙ ٢ٟ فلاٙ  
 ، بهلٍ بؿبهثخ اٛظوام اٛز٤ل٠ٍُ ومٖٛ ثزُٜٔض اِٛغىح ابؼىعىكح ثنٌ ُٓٞ اِٛوك، و ُٓٞ ابؼاٍَخ، واٛتيابؼقزِٜخ

َزوبٟٚ ٟن ؤ٣ل٠خ وؤُواك آفو٢َ كافٚ ، ٠ٗب ؤ١ اِٛوك روبهع ثنٌ ؤ٧لاٍ اِٛوك وؤ٧لاٍ اٛز٤لُٞر٤زظ ثَجت 
٤َشإ ه٤هب بٓبٟخ هلآبد ٟن ؤُواك وبصبهبد ر٤ل٠ُُخ، بي٢٘ ؤ١ رَجت ٧ن٥ اٛولآبد ثوغ اٛظواهبد  ،اٛز٤لُٞ

ٙ ٓجىُة١  ٧ن٥ ؛ وفي كهاٍز٤بلأكاء اٛز٤ل٠ٍَُ٘ى١ بؽب آصبه ٟزجب٤َخ هًٜ َٟزىي ا ،وًن٥ً ٢ٟ الأُواك ،ثنٌ اِٛوك
ه٢ رإصنً اٛضٔبُخ  بَوزبر ٣ببذ ،اٛو٠ٚ في هٞؿبٓز ٗٚ اٍزقلاٟهٞاٛو٠بٙ ثز٤ُِن اٛٔواه وهلٝ ٟوبهػزهٞ بؽب، و

  اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ُٓٞ اٛوبٟٜنٌ في ابؼاٍَخ، و٧نا ٟب َوُن هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ.

و بعواءاد ٤ٟهب ٟب ٧ى  ،هلح ٍُبٍبدثبٍزقلاٝ  اٛزٔبُٛلَاصو ابعب٣ت اَٜٛىٍٗ ابؼز٠ضٚ في اٛوبكاد و 
بؿلك ٓب٣ى٣ُب )اٛٔب٣ى١ اٛوبٝ واٛٔب٣ى١ اٛلافٍٜ(، و٤ٟهب ٟب ٧ى ٟ٘زىة في الارِبُٓبد ابع٠بهُخ )ثنٌ بكاهح 

ؤو بعواء  ،و٧ٞ ا٤ٛٔبثخ(، و٤ٟهب ٟب ٧ى ًنً ٟ٘زىة وًنً هبظٍ رزقن٥ ابؼ٤ل٠خ ٗزظوٍ ،وبفضٍٜ اٛو٠بٙ اٍَخابؼ
اٛلىا٧و ، ُىعىك رجوب بؼىآَ ٟو٤ُخ )اٛزؾُِي، اٛزلهَت، اُٛٔبكح، الارظبلاد، ابزبم اٛٔواه، اٛوبكاد واٛزٔبُٛل(
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وهلٝ ابعلَخ في ؤكاء  ،كىا٧و الإبنبٙاَٜٛجُخ ٢ٟ شإ٦٣ ؤ١ َاكٌ بلى  واَٜٛىُٗبد الاعز٠بهُخ وابؼه٤ُخ والإكاهَخ
ُزؾلس ابؼشبٗٚ ثَجت اٛزِبود في ، ابؼَاوُٛخهلٝ و  ،ٚ وهلٝ ابعلَخثووى بمؾ صٔبُخ اِٛش ووٟزبثوز٦  ،اٛو٠ٚ

اٛوبكاد واٛزٔبُٛل واٛضٔبُخ والأفلاّ في الأُواك اٛن٢َ ٣شئىا في اٛجُئبد ابؼقزِٜخ، وٛنا ُب١ هًٜ ابؼلهاء ؤ١ 
ُٞ ابؽُ٘ٚ َإفنوا في ابغَجب١ اٛوبكاد واٛزٔبُٛل واٌٜٛبد اٛتي ٓل راكٌ بلى بقبػ ابؼ٤ل٠خ ؤو ُشٜهب ه٤ل رظ٠

ؤ١ َزقن ابػـىاد الإبهبثُخ ٛزٌُن٧ًب، ومٖٛ ه٢ ؿوَْ اٛشوػ والإ٤ٓبم وابؼلاهاد  وه٦ُٜ ،اٍَخاٛز٤ل٠ٍُ ٠ٜٛ
 ،ُهٍ ثبٛزبلي راصو هًٜ َٟزىي ُهٞ، واٛزشغُن ابؼو٤ىٌ وابؼبكٌ، وبهـبء ابؼ٘بُإح وًن٧ًب ٢ٟ اٛىٍبئٚ

ٞ ورظوُبتهٞ، َٟزىي اٛلاُن ٛلإبقبى، ابؼُٚ بكى واٍزُوبة الأُواك لمجوَبد الأؽلاس كافٚ اٛز٤لُٞ )ٍٜىُٗبته
ُة١  وفي كهاٍز٤ب؛ اَٜٛـخ، ر٘ى٢َ الابذب٧بد، ؿؤَخ اٛزِ٘نً ثش٘ٚ ه٠ٍٜ، اٛولآبد الاعز٠بهُخ والأٍوَخ...(

بؽٞ ٢ٟ  واٛووُب١ اٛش٘وو رٔليم ، ٔواهاداٛ ابزبم في هٟٞشبهٗز٤ٟبٍجخ اٛوارت ٠ٜٛا٧لاد اٛو٠ُٜخ ٜٛوبٟٜنٌ، و
اٛوبكاد ه٢ رإصنً اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ  بَوزبر ٣ببذ، بؾهىك ٢ٟ ث٦ ٓبٟىا ٟب هًٜ ابؼىكِنٌ بصُن ؤٟبٝ ؿوٍ الإكاهح

 في ابؼاٍَخ، و٧نا ٟب َوُن هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ. واٛزٔبُٛل

َٔظل ث٦ ٗٚ ٟب ٧ى ٟبكٌ في ابؼاٍَخ ُهٍ ٗٚ ٟب ٤َزغ٦ ؤهؼبء المجز٠ن ٢ٟ ؤشُبء ابعب٣ت ابؼبكٌ 
روبر ، واِٛوبٛخ ،وابؼجز٘وح ،ؤ١ ؤٟب٢ٗ اٛو٠ٚ اٛنُٗخ زوي "كهوٍذ"، ُوالأؿو٠خ ،لادوابؼو ،٠ٜٟىٍخ ٗببؼجبني
اٛلهاٍبد اٛىاٍوخ اٛتي رلهو ؤ١ ابؼ٘زت مو ، وؤكهود ورويى الإؽَبً ثبلا٣ز٠بء بلى المجز٠ن، ه٢ ُٓٞ ابؼ٤ل٠خ
٤َجٌٍ ؤ١ ، ووعوٜهٞ ؤٗضو ب٣زبعُخ ،وؤٜٓهب ِٜٗخ ٛلاؽزِبف ثببؼىكِنٌ ،٧ى ؤؽل ؤٍهٚ اٛـوّ ،اٛزظ٠ُٞ ابعُل

اٛوىاٟٚ و٧ٍ ، ثبٌٛب ٟضٚ الإػبءح، ٣ىهُخ ابؽىاء اٛلافٍٜ، اٛواؽخ... برىلى اؽزُبعبد ابؼىكِنٌ الأٍبٍُخ ا٧ز٠بٟ
 اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ و١شووَُة١ اٛو٠بٙ  وفي كهاٍز٤ب؛ وبرَنٌ اٛوػب اٛىكٍُِ ،اٛتي رَبهل هًٜ ابغل ٢ٟ اٌُٛبة

، و٧ى ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ بكاهح ابؼاٍَخ ٓل ؤوٛذ ؤبنُخ بؽنا اٛو٤ظو، ٟب َوُن هٟٞهبٟ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ َىُو
 هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ.

 ٢ٟ فلاٙ ٟب ٍجْ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ ؤ١ اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو هًٜ ببزبم اٛٔواه، ؽُش َول اٛوػب اٛىكٍُِ
اٛوػب اٛىكٍُِ َول كاُوب هئَُُب َلُن ٟزقن اٛٔواه  ؤ١ بمؽل اٛوىاٟٚ اٛوئَُُخ ابؼاصوح في عىكح ابزبم اٛٔواه، ؤ

هلٝ ٟجبلاح  بلىابلِبع اٛوػب اٛىكٍُِ َاكٌ  ؤ١عٚ ابزبم اٛٔواهاد ابعُلح، في ؽنٌ ؤٗبر ٢ٟ ؤٛجنٙ بؾهىك 
، ٠ٗب ؤ١ اٛوػب اٛىكٍُِ َو٠ٚ هًٜ رنُٛٚ اٛؤجبد و ثب٣و٘بٍبر٦ هًٜ ابؼاٍَخ ،ٟزقن اٛٔواه بجىكح اٛٔواه

 بي٢٘ ؤ١ رىاع٦ ه٠ُٜخ اٛٔواه.وابؼظبهت اٛتي 
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َزإصو اٛوػب اٛىكٍُِ ثولح هىاٟٚ ٢٘ٛ ؤبنهب ٧ٍ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ، ُهٍ روزبر ٢ٟ المحلكاد اٛوئَُُخ ٦ٛ، 
٤ب مٖٛ ٍِٜب، ٠ٗب ؤ١ اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو ثش٘ٚ ٗجنً هًٜ ه٠ُٜخ واٛتي رزؾ٘ٞ في اهرِبه٦، ؤو ابلِبػ٦ ٠ٗب ثُّ

ٜٛضٔبُخ  الإ٣َبني١ اٛجول بو٦٤ٟ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ و هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ، ابزبم اٛٔواه، اٛتي ثلوه٧ب راص
هًٜ ه٠ُٜخ ببزبم اٛٔواه و٦٤ٟ هًٜ  ببهبثُب و ثلهعخ ٓىَخ علا َٔىٝ ثبٛزإصنً اٛوػب اٛىكٍُِاٛز٤ل٠ُُخ ابؼز٠ضٚ في 

٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ  ٛضخاِٛوهُخ اٛضبابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوػُخ  ثزإُٗلطُبًخ الإٍزوارُغُخ، و٧نا ٟب ٠ََؼ ٤ٛب 
هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ٛظُبًخ  اٛوػب اٛىكٍُِٟز٠ضلا في  الإ٣َبنيصو ٜٛجول ؤ "َىعلالأولى، واٛتي ِٟبك٧ب 

 ".اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

بؿٔٔخ، ٤٤٘٠ُُب  اِٛوػُخ ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضبٛضخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى بفب ٍجْ، وبدب ؤ١
َىعل ؤصو ٜٛجول الإ٣َبني "اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضبٛضخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى، واٛتي ِٟبك٧ب:  برْٔبٍز٤زبط 

 ".ٜٛضٔبُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

ؽُش بس٤٘ب ٢ٟ بصجبد برْٔ ٗبٟٚ اِٛوػُبد ابعيئُخ ٢ٟ  في ه٤بطو ٧نا اِٛوم، رـو٤ٓب ب٦ُٛث٤بء هًٜ ٟب 
ثلهعخ ػوُِخ و١ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو ببهبثب، ب٤٤٘٠ُب اٛٔىٙ ُ اِٛوػُبد اِٛوهُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى،

٠ٍ، ، ابؼز٠ضٜخ في اٛجول اُٛٔبكٌ، واٛجول اٛز٤لُخهًٜ طُبًخ الاٍزوارُغُخ، ه٢ ؿوَْ ؤثوبك٧ب اٛضلاص بلى ٟزىٍـخ
ٜٛضٔبُخ  صوؤَىعل "١ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى بؿٔٔخ، واٛتي ِٟبك٧ب بواٛجول الإ٣َبني بؾز٠وخ، و٦٤ٟ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ 

 ."هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ اٛز٤ل٠ُُخ
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 اِٛوم اٛضبني: بفزجبه اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ

 ."ابؼاٍَخَىعل ؤصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ "

 و٠َٓذ بلى اِٛوػُبد اِٛوهُخ اٛزبُٛخ: 

 َىعل ؤصو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٜٛضٔبُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ .ؤ 

 واٛتي رز٘ى١ ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:

 هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ ٍٜىٕ اٛٔبئلصو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ؤَىعل  -

 اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛َىعل ؤصو ٜٛجول  .ة 

 واٛتي رز٘ى١ ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:

 صو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛ؤَىعل  -

 َىعل ؤصو ٜٛجول الإ٣َبني ٜٛضٔبُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ. .ط 

 ٢ٟ اِٛوػُخ ابعيئُخ اٛزبُٛخ:واٛتي رز٘ى١ 

 .ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ الإ٣َبنيصو ٜٛجول ؤَىعل  -

٤ٍؾبوٙ اٛىطىٙ بلى ٣زُغخ ٍىاء ٗب٣ذ راٗل ؤو ر٤ٍِ ٧ن٥ اِٛوػُبد ابعيئُخ، و٢ٟ بشخ اٍز٤زبط 
١ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ رزؾْٔ ثزإُٗل بػُخ اٛوئَُُخ، ؽُش رإُٗل ؤو ٣ٍِ اِٛوػُبد اِٛوهُخ، ثم رإُٗل ؤو ٣ٍِ اِٛو

 ُوػُخ ُوهُخ واؽلح هًٜ الأٓٚ، ور٤ًِ في ؽبٛخ هُغ ٗبُخ اِٛوػُبد اِٛوهُخ.
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 ٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخاصو ؤ .0

ٟىػؾخ  حهجبه (13) حصلاس هشو الاهز٠بك هًٜ، تم الأكاءهًٜ  ٍٜىٕ اٛٔبئلؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 ؤصو ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ الأكاء: 99علوٙ هٓٞ 
هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

42 
 وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ ثنٌ روبهع ٤٧بٕ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,13702 2,9060 ٟوئوٍُٖ

43 
في ؽبٛخ 
 اٛزوبهع

 ببهببي هبُٛخ علا 1,03280 4,7333 ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ روعؼ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 2,02837 2,6000 ابؼوئوٍنٌ ٧لاٍؤ روعؼ  
 ببهببي هبُٛخ 1,95180 3,6667 ث٤ُه٠ب اٛزىُُْ بربوٙ  

 

44 

ؿؤَخ 
ابزبم 
 اٛٔواه

 بؼوئوٍُٖ رو٦٤ٜ ثم اٛٔواه رزقن
 بؿبَل ٟزىٍـخ 97319, 3,1880 ٛز٤ُِن٥

 ب٤ٓبم بربوٙ ثم اٛٔواه رزقن
 بؿبَل ٟزىٍـخ 88608, 3,1282 ث٦ ابؼوئوٍنٌ

 رزقن ثم ابؼوئوٍنٌ رَزشنً
 ببهببي هبُٛخ 84532, 3,5556 اٛٔواه

 ط٤ن في ابؼوئوٍنٌ ٟن رشزوٕ
 بؿبَل ٟزىٍـخ 90810, 3,3248 اٛٔواه وابزبم

 

45 

ٟؤُبد 
 اٛو٠ٚ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,06764 3,2222 ابؼ٘ببؼبد ٗضوح

 بؿبَل ٟزىٍـخ 82001, 3,0000 اٛيَبهاد ٗضوح

 بؿبَل ٟزىٍـخ 99668, 3,1538 اٛوئٍبء ٟن ابػلاُبد ٗضوح

 بؿبَل ٟزىٍـخ 91126, 3,1197 ابؼوئوٍنٌ ٟن ابػلاُبد ٗضوح

46 
ؤٍبُٛت 
 ابؼ٘بُئخ

 ببهببي هبُٛخ 92187, 3,8291 اٛش٘و رٔليم
 ببهببي هبُٛخ 96146, 3,5128 اٛوٜني ابؼلػ
 ببهببي هبُٛخ 1,03441 3,4017 ثببؼ٘بُإح اٛزىطُخ
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47 
ؤٍبُٛت 
 اٛؤبة

 ببهببي هبُٛخ 1,04694 3,5299 اٛزإ٣ُت
 بؿبَل ٟزىٍـخ 97046, 3,2735 الإ٣ناه

 بؿبَل ٟزىٍـخ 98246, 2,9829 اٛزىثُـ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,00397 2,9744 ثببعياء اٛزىطُخ

48 
 ٟن وابؼوػ اٛلهبثخ هوػ بػْٜ رَوً

 ببهببي هبُٛخ 80943, 3,6667 ٟوئوٍُٖ

 ببهببي هبُٛخ 84235, 3,7436 الأكاء بدَزىي وابؼ٘بُأد اٛولاواد رورجؾ 49
 ببهببي هبُٛخ 87630, 3,7949 بعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء رشقض 50
 ببهببي هبُٛخ 91440, 3,5470 ابؼوئوٍنٌ ؤفـبء ه٢ ثببؼَاوُٛخ رشوو 51
 ببهببي هبُٛخ 96177, 3,7607 وٍٜىُٗبتهٞ ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٟوئوٍُٖ ر٤ظؼ 52
 ببهببي هبُٛخ 89040, 3,9060 الاثز٘به و الإثلام هًٜ ٟوئوٍُٖ رشغن 53
 ببهببي هبُٛخ 83444, 3,7692 الأكاء هبلي ه٠ٚ ُوَْ ٧ى ٖٛ ثب٤َٛجخ ابؼهٞ 54

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ 

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

رإصنً ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ "ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بد٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ
 :َٟزىَبدصلاس عبءد ٟزجب٤َخ بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى  ،"الأكاء

و٧ٍ ، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح [5-4.2]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ، و٧ٍ: ثشلح ١ىبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 ٌُإٗل ابؼجؾىصنٌ هًٜ ؤنهٞ َوعؾى١ ؤ٧لاٍ ،ٟوئوٍُٖ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ في ؽبٛخ اٛزوبهع ثن 
 (.60.63وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(69.73بدزىٍؾ ؽَببي ) ،ابؼاٍَخ

و٧ٍ اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح،  [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ اٛضبني:ابؼَزىي  -
 ١، و٧ٍ:ىبسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 ؛(6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ )( 63.96الاثز٘به، بدزىٍؾ ؽَببي ) و الإثلام هًٜ ٟوئوٍُٖ رشغن 

 ؛(6.87( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.79، بدزىٍؾ ؽَببي )بعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء رشقض 

 ٞ؛(6.83( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.70، بدزىٍؾ ؽَببي )الأكاء هبلي ه٠ٚ ُوَْ ٧ى ٖٛ ثب٤َٛجخ ابؼه 



اٛواثن:..............................................................الإعواءاد ابؼ٤هغُخ ٜٛلهاٍخ و ٣زبئظ اٛلهاٍخاِٛظٚ   

 

271 
 

 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ )( 63.70وٍٜىُٗبتهٞ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٟوئوٍُٖ ر٤ظؼ 

 ؛(6.89( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.79، بدزىٍؾ ؽَببي )الأكاء بدَزىي وابؼ٘بُأد اٛولاواد رورجؾ 

 ً؛(6.86( وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.00ٟوئوٍُٖ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ٟن وابؼوػ اٛلهبثخ هوػ بػْٜ رَو 

 (.6.90ٟوُبهٌ ) ( وابكوا63.09ٍابؼوئوٍنٌ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ؤفـبء ه٢ ثببؼَاوُٛخ رشوو 

  وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.00اٛٔواه، بدزىٍؾ ؽَببي ) رزقن ثم ابؼوئوٍنٌ رَزشنً ،ابزبم اٛٔواهؿؤَخ
 ؛(6.89)

 ؛(6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.89اٛش٘و، بدزىٍؾ ؽَببي ) رٔليم ،ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح 

 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.00اٛوٜني، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابؼلػ، ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح 

 (.60.63وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.96ثببؼ٘بُإح، بدزىٍؾ ؽَببي ) اٛزىطُخ، ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح 

 ؛(60.69وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09اٛزإ٣ُت، بدزىٍؾ ؽَببي )، ؤٍبُٛت اٛؤبة 

اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح،  [3.4-2.6]ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ : ٛشابؼَزىي اٛضب -
 و٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗل، و٧ٍ:

 ٕ(، وابكواٍ ٟوُبهٌ 2,90بدزىٍؾ ؽَببي ) ٟوئوٍُٖ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ ثنٌ روبهع ٤٧ب
 (؛1,13)

 ٌبدزىٍؾ ؽَببي ابؼوئوٍنٌ ٧لاٍؤ روعؼ ،ٟوئوٍُٖ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ في ؽبٛخ اٛزوبهع ثن ،
 ؛(2,02(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )2,60)

 (، وابكواٍ ٟوُبهٌ 3008، بدزىٍؾ ؽَببي )ٛز٤ُِن٥ بؼوئوٍُٖ رو٦٤ٜ ثم اٛٔواه رزقنؤَخ ابزبم اٛٔواه، ؿ
 (؛0,97)

  ،(، وابكواٍ ٟوُبهٌ 3009بدزىٍؾ ؽَببي ) رزقن اٛٔواه ثم بربوٙ ب٤ٓبم ابؼوئوٍنٌ ث٦ؿؤَخ ابزبم اٛٔواه
  ؛(0,88)

  ،وابكواٍ  ،(63.39اٛٔواه، بدزىٍؾ ؽَببي ) وابزبم ط٤ن في ابؼوئوٍنٌ ٟن رشزوٕؿؤَخ ابزبم اٛٔواه
 ؛(6.96ٟوُبهٌ )
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 ٚ(.60.60وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99ٗضوح ابؼ٘ببؼبد، بدزىٍؾ ؽَببي )، ٟؤُبد اٛو٠ 

  ،ٚ(؛0,82(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )3066، بدزىٍؾ ؽَببي )ٗضوح اٛيَبهادٟؤُبد اٛو٠ 

  ،ٚ(؛0,99(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )3000، بدزىٍؾ ؽَببي )ٗضوح ابػلاُبد ٟن اٛوئٍبءٟؤُبد اٛو٠  

  ،ٚ؛(0,91(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )3000، بدزىٍؾ ؽَببي )ٗضوح ابػلاُبد ٟن ابؼوئوٍنٌٟؤُبد اٛو٠ 

 (.6.97وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.97، بدزىٍؾ ؽَببي )الإ٣ناه ،ؤٍبُٛت اٛؤبة 

  ،(؛0,98(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )9098) ، بدزىٍؾ ؽَببياٛزىثُـؤٍبُٛت اٛؤبة  

  ،(.1,00(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )9097، بدزىٍؾ ؽَببي )اٛزىطُخ ثببعياءؤٍبُٛت اٛؤبة  

 لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي:

وثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ  ٍٜىٕ اٛٔبئلٟز٠ضلا في  اُٛٔبكٌ: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  اٛجول 36 ابعلوٙ هٓٞ
 ابؼاٍَخ

 ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
كهعخ 
ابغو
 َخ

F Sig 
ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,566الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
1,659 6,497 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 000, 7,361 543, ٍٜىٕ اٛٔبئل    320,

 000, 54.518 1 9,518 اٛزجب٢َ ابؼَِو

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 20.198 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )5660= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ,
في  ٟزىٍـخ ثبلأكاءوثلهعخ  ،ببهبثُبٍٜىٕ اٛٔبئل َورجؾ و٧نا ََِو ؤ١ ،  

 ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ر٤ُِن
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- R-deux)ٌ32 و٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ، 0.320=  )ٟوبٟٚ اٛزوُن 

روعن بلى رإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ  ،اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاء٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ  %32ؤٌ ؤ١  ،%
 .واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي اٛٔبئل،ٍٜىٕ 

٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ه، نً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاًواٛزجب٢َ  ،بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو٠ٗب 
واٛواعوخ  ،اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاء٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ  ،٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١
ؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوحبكاٛخ  و٧ٍ،  9,518ٍٜىٕ اٛٔبئلٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ    اٛتي  ، 0.05ابؼٔلهح ثـ

 .0.000ابؼٔلهح ثـ   Sig ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  ؤٗبرٗب٣ذ 

 بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب 

 

 
 ١:بؽُش 

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ(Constant)  =1.695 ، ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.000  و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    الأكاءو٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب، 0.05ابؼٔلهح ثـ 

 .ٍٜىٕ اٛٔبئلفي ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ  اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن

- a = 0.543  اِٛزوح اٛو٤ُخ، وفي  اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاءبذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في
رزٌنً ٠ُٓخ  ،ثىؽلح واؽلح اٛٔبئلٟزٌنً ٍٜىٕ ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ  ببهببيو٧ى  اٛوػب،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ 

ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي  بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 0.543بدوبٟٚ  ببهبثب،اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  في ر٤ُِن الأكاء
٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح  ؤٓٚو٧ٍ ، Sig=0.000  اٛللاٛخ  0.05 ابؼٔلهح ثـ. 

رجب٤َذ ١ ابؼجؾىصنٌ بؽُش ، هًٜ الأكاءٟزىٍـخ ٍٜىٕ اٛٔبئل َاصو ببهبثب وثلهعخ بما ثظِخ هبٟخ 
 في ؽبٛخ اٛزوبهع ثن٦ٌ ؽُش وأُىا ثشلح هًٜ ؤ٣ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو،  آهائ٧ٞ ثنٌ ابؼىأُخ وهلٝ اٛزإٗل

؛ ووأُىا ثلهعخ ابؼاٍَخ ١ هًٜ ؤنهٞ َوعؾى١ ؤ٧لاٍىُإٗل ابؼجؾىص ،وئوٍنٌابؼ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ
، بعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء شقضَو الاثز٘به،  و الإثلام هًٜ ٦ٟوئوٍُ اٛٔبئل َشغنؤٓٚ هًٜ ؤ١ 

 بػْٜ َوًوَوٍٜىُٗبتهٞ،  ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٦ٟوئوٍُ ٤ظؼَو ، الأكاء هبلي ه٠ٚ ُوَْ ٧ى ٦ٛ ثب٤َٛجخ ابؼهٞو

 1.695 +( سنوك امقبئد× 0.543)=  ستراتيجية اممؤسسةا في تهفيذ الأداء
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 ثم ابؼوئوٍنٌ َزشن٦٣ً َؤ٠ٗب ابؼوئوٍنٌ،  ؤفـبء ه٢ ثببؼَاوُٛخ شوووَ، وئوٍنٌابؼ ٟن وابؼوػ اٛلهبثخ هوػ
 رورجؾو ثببؼ٘بُإح، اٛوٜني، اٛزىطُخ اٛش٘و، ابؼلػ رٔليم ٧ٍ: اٛٔبئل٤زهغهب َاٛتي  ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإحواٛٔواه،  زقنَ

 ولم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ؤ١ ٗإٍٜىة هٔبة؛ اٛزإ٣ُت٠ٗب ؤ٦٣ ََزو٠ٚ ،الأكاء بدَزىي وابؼ٘بُأد اٛولاواد
 وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ ؽبٛخ اٛزوبهع ثنٌ، وفي وئوٍنٌابؼ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ ثنٌ روبهع ٤٧بٕ

، ٠ٗب ؤنهٞ لم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ؤ١ اٛٔبئل ٤َزهظ اٛـوّ اٛزبُٛخ في ابؼوئوٍنٌ ٧لاٍؤ اٛٔبئل وعؼَ ،وئوٍنٌابؼ
 ٟن شزوَٕ، ٙ ب٤ٓبم ابؼوئوٍنٌ ث٦بوبوزقن اٛٔواه ثم ، َٛز٤ُِن٥ ٦بؼوئوٍُ و٦٤َٜ ثم اٛٔواه قنابزبم اٛٔواه: َز

وؤ١ ٢ٟ ٟؤُبد اٛو٠ٚ: ٗضوح ابؼ٘ببؼبد، ٗضوح اٛيَبهاد، ٗضوح ابػلاُبد ٟن  اٛٔواه، وابزبم ط٤ن في ابؼوئوٍنٌ
  اٛوئٍبء وابؼوئوٍنٌ، وؤ١ اٛٔبئل ٤َزهظ الإ٣ناه، اٛزىثُـ، واٛزىطُخ بجياء ٗإٍٜىة هٔبة.

وببمب ٧ى ٟيَظ ٢ٟ ا٠٤ٛؾ  ،ٟونٌ ٍبئل في ه٤ُخ اٛلهاٍخلا َىعل بمؾ ُٓبكٌ ٠ٗب هؤ٤َب ٍبثٔب ُة٦٣ 
ٛ٘ٚ ٢ٟ  ،بمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواهو ٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ اٛواثن ٢ٟ اٛلبئواؿٍ، وا٠٤ٛؾ الأورىٓواؿٍ، 

، و بمؾ اُٛٔبكح ٧ى بؾ٠ىهخ ٢ٟ اَٜٛىُٗبد ابؼظ٤ِخ اٛتي ٤َزهغهب Schmidtو شمُذ  ٤٣Tannenbaumجىٝ بر
اٛٔبئل، وفي كهاٍز٤ب ٧ن٥ ُة١ ٍٜىُٗبد اٛٔبئل رز٠بشً ٟن ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛنٌ مٗو٣ب٥ ٍِٜب، ؽُش ؤ١ اٛٔبئل 

 َزشنً، و َاٛٔواه وابزبم ط٤ن في ابؼوئوٍنٌ ٟن شزوٕ، و َالاثز٘به و الإثلام هًٜ ابؼوئوٍنٌ شغنَ
 ٤ظؼَ، وبعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء شقض٠ٗب ؤ٦٣ َ ٟب َلٙ هًٜ كبئواؿُز٦؛ ،اٛٔواه زقنَ ثم ابؼوئوٍنٌ

 ُوَْ ٧ى ٦ٛ ثب٤َٛجخ ٧ٞ، و الأابؼوئوٍنٌ ؤفـبء ه٢ ثببؼَاوُٛخ شووَو ،وٍٜىُٗبتهٞ ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٦ٟوئوٍُ
 ،ؤبةٜٛإٍبُٛت ٗ وََزقلٝ اٛزإ٣ُت والإ٣ناه ،الأكاء بدَزىي وابؼ٘بُأد اٛولاواد ؾو َوث، الأكاء هبلي ه٠ٚ

ٟب َلٙ هًٜ طواٟز٦  ،ؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ عؼُنً ،وئوٍنٌابؼ وؤ٧لاٍ ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍ في ؽبٛخ اٛزوبهع ثنٌو
 َوًو َ، ثببؼ٘بُإح اٛزىطُخ ،اٛوٜني ابؼلػ ،اٛش٘و رٔليم ٢ٟبـزَٜ ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح  وَوز٠ل هًٜ وؤورىٓواؿُز٦،

 ٟب َلٙ هًٜ رَب٦ٜ٧ ٟن اٛو٠بٙ.، وئوٍنٌابؼ ٟن وابؼوػ اٛلهبثخ هوػ بػْٜ

بٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ روزبر المحلك اٛوئٍَُ ٠٤ٛؾ اُٛٔبكح في ابؼ٤ل٠خ، ٠ٗب ؤنهب روزبر اٛوبٟٚ ٠ٗب هؤ٤َب ٍبثٔب ُ
 ١ؤاُٛٔبكح وؤ٧لاٍ اٛو٠بٙ، ٠ٗب  ؤ٧لاٍابؼشزوٕ ثنٌ اُٛٔبكح واٛوبٟٜنٌ واٛواثؾ ث٤ُه٠ب اٛنٌ ٠ََؼ ثببؼىاءٟخ ثنٌ 

بسبصٚ ُٓٞ ابؼلَو ٟن ُٓٞ ابؼوئوٍنٌ َيَل ٢ٟ ُوبُٛخ  ١ب بؽب كوه رُٜٔض اِٛغىح ابؼىعىكح ثنٌ اٛٔبكح واٛوبٟٜنٌ،
كوه٥ اُٛٔبكٌ، وراصو اُٛٔٞ اٛشقظُخ ٠ٜٛلَو في افزُبه٥ ٛلأ٧لاٍ ابػبطخ ثببؼ٤ل٠خ، ٠ٗب راصو في ٓواهار٦ 

وُٓٞ ابؼ٤ل٠خ، ٟضٚ اؽزواٝ  ،٧ى اٛزىُُْ ثنٌ ُٓٞ ابؼىكِنٌ ،اٛزؾلٌ اٛنٌ َىاعه٦ اٛٔبكح في ٧نا اٛٔو١و ،اُٛىُٟخ
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ٛنا ٢٠ُ  ،وهلٝ اٛزَزو هًٜ ابؼشبٗٚ ،وهلٝ المحبثبح ،اٛولاٛخواٛزوبو١ ثنٌ اٛوبٟٜنٌ، وكاهح ٠ٜٛىكِنٌ، الإ
 اٛؼووهٌ وابؼهٞ الا٧ز٠بٝ ثبٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ اَٛبئلح في ابؼ٤ل٠خ وؤفن٧ب ثونٌ الاهزجبه ٢ٟ ٓجٚ اٛٔبكح ٗىنهب

 ٤ٛغبػ ٗبٟٚ اٛٔواهاد ابؼَزٔجُٜخ ُٜٛٔبكح.  بِٟزبؽ

، واٛتي بزْٜ اٛزِبهٚ ثنٌ اٍَخصو اٛ٘جنً هًٜ ابع٠بهخ و٣شبؽ ابؼاُٛٔبكح رول ٢ٟ اٛوىاٟٚ ابؼه٠خ ماد الأ
، ومٖٛ ٢ٟ فلاٙ اٛزإصنً في ٍٜىٕ ابؼوئوٍنٌ ور٠٤ُخ اٍَخعٚ برُْٔ الأ٧لاٍ ابؼ٤شىكح ِٜٛوك وابؼؤالأُواك ٢ٟ 

ه٢ ؿوَْ ُزؼ المجبٙ بؽٞ ورشغُوهٞ هًٜ ٟىاعهخ ابؼشبٗٚ واٛظوىثبد اٛتي رىاع٦ ابؼ٤ل٠خ،  ثلاهُخالإٓلهاتهٞ 
، ؤفويابؼ٤ل٠خ ٢ٟ عهخ  ؤ٧لاٍوثبٛزبلي ُهٍ رىُو اٛٔلهح هًٜ اٛزىُُْ ثنٌ ٟزـٜجبد ابؼوئوٍنٌ ٢ٟ عهخ و 

 ٟب ٍَٜ: في مٖٛ الأٍبُٛت اٛتي ََزقلٟهب اٛٔبكح في برَنٌ ؤكاء اٛوبٟٜنٌ ؤو اٛتي رَبهل٢ٟٞ٧ و

وٟوبَنً الأكاء  ،وبرلَل ؤ٧لاٍ ،َهٞ اٛٔبئل في هُن ٓلهح ٟوئو٦ٍُ هًٜ الإ٣زبطَُ :في ه٠ٚ اٛوبٟٚاٛزإصنً  -
 ،٢ٟ فلاٙ رَُنً ه٠ٜهٞ ،ابؼـٜىة اٛىطىٙ بُٛهب، ؤٟب ؤص٤بء اٛو٠ٚ َُُبهل ابؼوئوٍنٌ في ثٜىى ٧ن٥ الأ٧لاٍ

 ،ٜٛزٌٜت هًٜ اٛظوىثبد اٛتي رىاعههٞ، وثول ؤكاء اٛو٠ٚ ،بؽٞ والإهشبكاد ،واٛزىعُهبد ،ورٔليم ابؼَبهلح
، وٓل بذَل َإتي كوه بشجبم ؽبعبتهٞ ابؼبكَخ وابؼو٤ىَخ، فبطخ ٢ٟ فلاٙ ابؼ٘بُأد اٛتي بي٤ؾهب ٣لنً الأكاء ابعُل

ََزشنً ابؼوئوٍنٌ وَزشبهٕ ٟوهٞ في ببزبم اٛٔواه، ٠ٗب ؤ٦٣ ١ اٛٔبئل بمٖٛ في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، ؽُش 
 اٛولاواد ؾ، و َوثوٍٜىُٗبتهٞ ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٦ٟوئوٍُ ٤ظؼوَ، بعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء قضشَ

 اٛزىطُخ، واٛوٜني ابؼلػ ،اٛش٘و رٔليم ٢ٟبـزَٜ ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح الأكاء، ٠ٗب َوز٠ل هًٜ  بدَزىي وابؼ٘بُأد
 ؛ثببؼ٘بُإح

َزىَٓ ؤكاء ُوَْ اٛو٠ٚ وٟلي بقبؽ٦ هًٜ ٓبئل اِٛوَْ، ُبٛٔبئل اِٛوبٙ ٧ى اٛنٌ : في ه٠ٚ اِٛوَْاٛزإصنً  -
بؤْ ابغبعبد الاعز٠بهُخ لأهؼبء اِٛوَْ وؽبعبد ابؼهبٝ ؤو الأكاء، ٗنٖٛ َٔىٝ اٛٔبئل ثزؾلَل ؤ٧لاٍ 

كاء ثضٔخ ؤهؼبء اِٛوَْ ٠ٗب ؤ٦٣ بيبهً رإصن٥ً هُٜهٞ ٢ٟ ؤعٚ برُْٔ ؤ بولًؿ٠ىؽخ وواػؾخ ِٜٛوَْ، بحُش 
ٗنٖٛ ََبهل وػىػ ابؽلٍ هًٜ وػن ٓىاهل طؾُؾخ  بصبهٍ ٟورِن ٟن رٔليم ابؼَبهلح اٛلاىٟخ لإبقبى مٖٛ،

وََزقلٝ  ،وٟوبَنً الأكاء ،ِٛوَْ اٛو٠ٚ، وٟونى مٖٛ ؤ١ اٛٔبئل اِٛوبٙ ِٜٛوَْ ٧ى اٛنٌ بولك ٓىاهل اٛو٠ٚ
رىُنً مٖٛ ثةرجبم هلح فـىاد ٤ٟهب، و ثٌوع برَنٌ ؤكاء اِٛوَْ، ،ٟهبهار٦ بؼَبهلح اِٛوَْ في ؽٚ ابؼشبٗٚ
وػن ٓىاهل اَٜٛىٕ واٛزظوٍ ثبهزجبه٧ب ؤٗضو اٛوىاٟٚ ؤبنُخ ورإصنًا ، ؽىاُي بصبهُخ ِٜٛوَْ ٟضٚ اٛوىائل ابؼبكَخ

، وٗٚ ٧ن٥ ابػـىاد بؿٔٔخ في ابؼاٍَبد خهًٜ ؤكاء اِٛوَْ، ورش٠ٚ ٓىاهل اَٜٛىٕ ؿوػ الأُ٘به واِهاء بحوَّ
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 ٢ٟبـزَٜ ؤٍبُٛت ابؼ٘بُإح الأكاء، ٠ٗب َوز٠ل هًٜ  بدَزىي وابؼ٘بُأد اٛولاواد ؾَوثبؿٚ اٛلهاٍخ، ؽُش 
 ٦ٛ ثب٤َٛجخ ٧ٞ، الأالاثز٘به و الإثلام هًٜ وئوٍنٌابؼ شغنَ و ،ثببؼ٘بُإح اٛزىطُخ، واٛوٜني ابؼلػ ،اٛش٘و رٔليم

 الأكاء؛ هبلي ه٠ٚ ُوَْ ٧ى

 بهت ه٢ٟ٦ُٜ فلاٙ ابؼوئوٍنٌ،  برُْٔ ؤ٧لاٍ ابؼاٍَخؽتى َز٢٘٠ اٛٔبئل ٢ٟ : ابذب٧بد اٛوبٟٜنٌاٛزإصنً في  -
ثِوٚ  ،ٍٛ٘ َٔىٟىا ثإكاء ٟب َوَل٥، بلا ؤ٦٣ رىاعه٦ طوىثبد في ٧ن٥ ابؼه٠خ ،وَإٟو ٧الاء ،وَوًت ،ؤ١ ٤َٔن

وابؼُىٙ اَٜٛجُخ، واٛتي َـْٜ هُٜهب  ،واِهاء ،واٛتي روىك ؤٍبٍب بلى ثوغ الأُ٘به ،ؤو لاٟجبلاح ابؼوئوٍنٌ ،هُغ
ؤو هًٜ الأٓٚ  ،ه٠ٜبء اَٜٛىٕ اٛز٤ل٠ٍُ الابذب٧بد، ٛنٖٛ لا َ٘ى١ ؤٟبٝ اٛٔبئل ٢ٟ ؽٚ بلا ؤ١ ََوً ٛزٌُن٧ًب

، و٧ى بؿْٔ في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، ؽُش ؽتى لا ر٘ى١ هبئٔب ؤٟبٝ الأكاء ابؼورِن وبرُْٔ الأ٧لاٍ ،رولَٜهب
 ٤ظؼَ، وبعواء ؤٌ ابزبم ٓجٚ اَُٛئ الأكاء شقض٠ٗب ؤ٦٣ َوُٛخ ه٢ ؤفـبء ابؼوئوٍنٌ، ١ اٛٔبئل َشوو ثببؼَاب

 .وٍٜىُٗبتهٞ ه٠ٜهٞ ثزؾَنٌ ٦ٟوئوٍُ

و٣شبؽ  ،اُٛٔبكح رول ٢ٟ اٛوىاٟٚ ماد الأصو اٛ٘جنً هًٜ ابع٠بهخ ١ب٢ٟ فلاٙ ٟب ٍجْ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ 
، ومٖٛ ٢ٟ فلاٙ وابؼاٍَخ ،الأ٧لاٍ ابؼ٤شىكح ِٜٛوكعٚ برُْٔ ؤ٢ٟ  ،، واٛتي بزْٜ اٛزِبهٚ ثنٌ الأُواكاٍَخابؼ

وثبٛزبلي ُهٍ رىُو اٛٔلهح هًٜ اٛزىُُْ ثنٌ ٟزـٜجبد  ،الإثلاهُخور٠٤ُخ ٓلهاتهٞ  ،اٛزإصنً في ٍٜىٕ ابؼوئوٍنٌ
 ،٦٣ ٜٛٔبئل اٛٔلهح هًٜ اٛزإصنً ابؼضبليؤ٠ٗب هؤ٤َب  ،ؤفوي٢ٟ عهخ  ابؼاٍَخ ؤ٧لاٍو  ،ابؼوئوٍنٌ ٢ٟ عهخ

َّ ،هب٦ُٜٟ ؤكاءٟب َوُن َٟزىي  ،اِٛ٘وٌ الإثلاموهُن  ،اٛزؾُِيو  ؤكاءوثنٖٛ َزؾ٢َ  ،٢ ٢ٟ ؤكاء٧ٞوبو
 وَزٞ برُْٔ الأ٧لاٍ، واٛز٤ُِن اِٛوبٙ ٛلاٍزوارُغُبد. ٗ٘ٚ ابؼاٍَخ

 بببهبثُ اؤصوُبٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو ثش٘ٚ ٗجنً هًٜ ٍٜىٕ اٛٔبئل اٛنٌ ثلوه٥ بيٜٖ ، ٠ٗب هؤ٤َب ٍبثٔب
١ اٛجول اُٛٔبكٌ بَاصو ثلوه٥ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ، ٛنا بي٤٤٘ب اٛٔىٙ اٛنٌ  ،علا هًٜ الأكاء بوٓىَ

ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ٟز٠ضلا في ٍٜىٕ اٛٔبئل َاصو ثش٘ٚ ببهببي وٓىٌ علا هًٜ ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ، و٦٤ٟ بي٤٤٘ب 
َىعل "واٛتي ِٟبك٧ب  بؿٔٔخِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ اِٛوػُخ اِٛوهُخ الأولى ٢ٟ ااِٛوػُخ ابعيئُخ ٢ٟ اٍز٤زبط ؤ١ 

 ."صو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخؤ

بؿٔٔخ، ٤٤٘٠ُُب  ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوهُخ الأولى ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخبفب ٍجْ، وبدب ؤ١ اِٛوػُخ 
َىعل ؤصو ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٜٛضٔبُخ "اِٛوػُخ اِٛوهُخ الأولى ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ واٛتي ِٟبك٧ب:  برْٔبٍز٤زبط 

 ".هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
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 ٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخاصو ؤ .9

ٟىػؾخ  حهجبه (13) صلاصخ هشو ، تم الاهز٠بك هًٜالأكاءهًٜ  ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 الأكاءهًٜ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ؤصو: 30علوٙ هٓٞ 
هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

 ببهببي هبُٛخ 86929, 3,7863 ؤ٧لاُهب ٛزؾُْٔ اٛلاىٟخ ابؼىاهك ابؼاٍَخ بزظض 81

82 
 ٟن رزىاُْ اٛزشٌُُٜخ ابؼَزىَبد في اٛٔواهاد

 ببهببي هبُٛخ 83108, 3,5983 ابؼاٍَخ ٓجٚ ٢ٟ ابؼَـوح خالإٍزوارُغُ

83 
 ثبٛز٤ُِن ٠ََؼ ثببؼاٍَخ ابؼىعىك اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ

 ببهببي هبُٛخ 85485, 3,4359 لاٍزوارُغُزهب اِٛوبٙ

84 
 اٛز٤ُِن ثٌوع ٌٛن٧ًٞ اَٜٛـخ ثزِىَغ ابؼلهاء َٔىٝ

 ببهببي هبُٛخ 91537, 3,4786 ٛلاٍزوارُغُخ اِٛوبٙ

85 
 اٛتي الاٍزوارُغُخ ؽَت َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 98111, 3,2137 ابؼاٍَخ رزج٤ب٧ب

86 
 اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ وُْ برلَل٧ب َزٞ الاٍزوارُغُخ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 95175, 3,1282 ثببؼاٍَخ ابؼىعىك

87 
 ابػبهعُخ اٛجُئخ كووٍ ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 96833, 3,1026 ٠ٜٛاٍَخ

88 
 اٛلافُٜخ اٛجُئخ كووٍ ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ

 بؿبَل ٟزىٍـخ 77578, 3,2479 ٠ٜٛاٍَخ

89 

 هبُٛخ ٟهبهاد واٛىهشبد الأَٓبٝ ٟلهاء ٛلي
 هًٜ ٤َوٌ٘ اٛنٌ الإبهببي اٛزِبهٚ ثزؾُْٔ ر٠َؼ

 ؤكائهٞ
 ببهببي هبُٛخ 87386, 3,8291

90 

 هًٜ وٓلهح هبُٛخ ٟهبهاد ابؼاٍَخ بكاهح ٛلي
 ؤفوي شوٗبد ٟن اٛز٤َُْ و اٛزوبو١ و الارظبٙ

 ؤكائهب ؽ٢َ هًٜ ٤َوٌ٘ بفب
 ببهببي هبُٛخ 82064, 3,5983
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91 
 ُوطخ رىُنً ٌٛوع ٗجنًا عهلا ابؼاٍَخ رجنٙ

 ببهببي هبُٛخ 97000, 3,5299 اٛجشوَخ ابؼىاهك ٛز٠٤ُخ

 ببهببي هبُٛخ 81115, 3,6581 الأ٧لاٍ ٛزؾُْٔ ؤُواك٧ب ٍٜىٕ ابؼاٍَخ رىع٦ 92
 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

هًٜ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ؤصو"ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بدفلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ٣لاؽق ٢ٟ 
 :َٟزىَنٌعبءد ٟزجب٤َخ بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى  "الأكاء

اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح،  ،[4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 و٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىصنٌ، و٧ٍ:

 ؤكائهٞ هًٜ ٤َوٌ٘ اٛنٌ الإبهببي اٛزِبهٚ ثزؾُْٔ ر٠َؼ هبُٛخ ٟهبهاد واٛىهشبد الأَٓبٝ ٟلهاء ٛلي ،
 ؛(6.87وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.89بدزىٍؾ ؽَببي )

 ؛(6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.78، بدزىٍؾ ؽَببي )ؤ٧لاُهب ٛزؾُْٔ اٛلاىٟخ ابؼىاهك ابؼاٍَخ بزظض 

 ؛(6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.00، بدزىٍؾ ؽَببي )الأ٧لاٍ ٛزؾُْٔ ؤُواك٧ب ٍٜىٕ ابؼاٍَخ رىع٦ 

 ٤َوٌ٘ بفب ؤفوي شوٗبد ٟن اٛز٤َُْ و اٛزوبو١ و الارظبٙ هًٜ وٓلهح هبُٛخ ٟهبهاد ابؼاٍَخ بكاهح ٛلي 
 ؛(6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09، بدزىٍؾ ؽَببي )ؤكائهب ؽ٢َ هًٜ

 ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي  ٓجٚ ٢ٟ ابؼَـوح خالإٍزوارُغُ ٟن رزىاُْ اٛزشٌُُٜخ ابؼَزىَبد في اٛٔواهاد
 ؛(6.83وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09)

 ٙوابكواٍ  ،(63.09اٛجشوَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابؼىاهك ٛز٠٤ُخ ُوطخ رىُنً ٌٛوع ٗجنًا عهلا ابؼاٍَخ رجن
 ؛(6.97ٟوُبهٌ )

 ٝ(63.97ٛلاٍزوارُغُخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) اِٛوبٙ اٛز٤ُِن ثٌوع ٌٛن٧ًٞ اَٜٛـخ ثزِىَغ ابؼلهاء َٔى، 
 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ )
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 ُٚ٘(63.93لاٍزوارُغُزهب، بدزىٍؾ ؽَببي ) اِٛوبٙ ثبٛز٤ُِن ٠ََؼ ثببؼاٍَخ ابؼىعىك اٛز٤ل٠ٍُ ابؽ، 
 ؛(6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ )

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح، [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ابغَبثُخ ٟزىٍـبتهب :ابؼَزىي اٛضبني -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 

 ُٚ٘( وابكواٍ ٟوُبهٌ ٠ٜٛ63.99اٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) اٛلافُٜخ اٛجُئخ كووٍ ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽ
(6.77.) 

 ُٚ٘وابكواٍ  ،(63.90ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) رزج٤ب٧ب اٛتي الاٍزوارُغُخ ؽَت َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽ
  (.6.98ٟوُبهٌ )

 وابكواٍ  ،(63.09ثببؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابؼىعىك اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ وُْ برلَل٧ب َزٞ الاٍزوارُغُخ
 ؛(6.90ٟوُبهٌ )

 ُٚ٘وابكواٍ  ،(63.06بدزىٍؾ ؽَببي ) ٠ٜٛاٍَخ، ابػبهعُخ اٛجُئخ كووٍ ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽ
 (.6.90ٟوُبهٌ )

 تم الاهز٠بك هًٜ اٛوجبهاد ابؼ٠ضٜخ في ابعلوٙ ابؼىالي: ،وٛلهاٍخ ؤصو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ؤثوبك الأكاء
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 ؤثوبك الأكاءهًٜ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ؤصو: 39علوٙ هٓٞ 

هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

93 

ا٠٤ٛى 
 واٛزـىَو

 ببهببي هبُٛخ 94437, 3,6239 ابؼجُوبد في ا٠٤ٛى
 ببهببي هبُٛخ 95106, 3,6410 ابؼقــخ الأهثبػ

 ببهببي هبُٛخ 87588, 3,5470 ابعلَلح ابؼ٤زغبد في ا٠٤ٛى
 ببهببي هبُٛخ 87689, 3,5214 الأُ٘به رـىَو و الإثلام في ا٠٤ٛى

 بؿبَل ٟزىٍـخ 95946, 3,2650 اٛز٤٘ىٛىعٍ اٛزؾلَش

اٛضجبد 
 والاٍزٔواه

 وٟهبهاتهٞ اٛوبٟٜنٌ ٟا٧لاد هًٜ المحبُلخ
 ببهببي هبُٛخ 93913, 3,5897 اٛو٠ٚ كوها١ ورُٜٔٚ اٍزٔواه٧ٞ وبكاٟخ

 ابؼهبهاد بـزَٜ في واٛزـىَو اٛزغلَل
 َٟزغلاد ٟن ٤ََغٞ بدب ثبٍز٠واه

 اٛظ٤بهخ
 ببهببي هبُٛخ 91271, 3,4274

اِٛ٘بءح 
 الإ٣زبعُخ

 الإكاهح ثنٌ ابؼشزوٗخ واٛضٔخ الا٣َغبٝ
 ببهببي هبُٛخ 88683, 3,5128 ابؼاٍَخ بظبد ٢ٟ ٧ٍ واٛوبٟٜنٌ

 و اٛشوٗخ ثنٌ واػؼ الارظبلاد ٣لبٝ
 ببهببي هبُٛخ 80779, 3,6154 ورجبكبؽب ابؼوٜىٟبد هًٜ الإ٣زبعُخ وؽلاتهب

 هًٜ اٛو٠ٚ هًٜ بذوٌ اٛتي اٛزٌُنًاد
 ثَهىٛخ اٛوبٟٜى١ َووُهب ابؼاٍَخ َٟزىي

 بجلَخ ٟوهب وَزوبٟٜى١
 ببهببي هبُٛخ 80514, 3,4786

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

عبءد ٟزجب٤َخ بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى ، ٦ٛوجبهار خابغَبثُ بد٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ ٣لاؽق
 :َٟزىَنٌ

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح، [4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 و٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىصنٌ، و٧ٍ:
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 ابػبطخ ثجول ا٠٤ٛى واٛزـىَو:اٛوجبهاد  .ؤ 

 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09ابؼقــخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) الأهثبػ 

 ؛(6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09ابؼجُوبد، بدزىٍؾ ؽَببي ) في ا٠٤ٛى 

 ؛(6.87وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09ابعلَلح، بدزىٍؾ ؽَببي ) ابؼ٤زغبد في ا٠٤ٛى 

 ؛(6.87وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.09، بدزىٍؾ ؽَببي )بهالأُ٘ رـىَو و الإثلام في ا٠٤ٛى 

 اٛوجبهاد ابػبطخ ثجول اٛضجبد والاٍزٔواه: .ة 

 اٛو٠ٚ، بدزىٍؾ ؽَببي  كوها١ ورُٜٔٚ اٍزٔواه٧ٞ وبكاٟخ وٟهبهاتهٞ اٛوبٟٜنٌ ٟا٧لاد هًٜ المحبُلخ
 ؛(6.93وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.08)

 اٛظ٤بهخ، بدزىٍؾ ؽَببي  َٟزغلاد ٟن ٤ََغٞ بدب ثبٍز٠واه ابؼهبهاد بـزَٜ في واٛزـىَو اٛزغلَل
 (.6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99)

 اٛوجبهاد ابػبطخ ثجول اِٛ٘بءح الإ٣زبعُخ: .ط 

 ٝورجبكبؽب، بدزىٍؾ ؽَببي  ابؼوٜىٟبد هًٜ الإ٣زبعُخ وؽلاتهب و اٛشوٗخ ثنٌ واػؼ الارظبلاد ٣لب
 (.6.86وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.00)

 ٝ(63.00ابؼاٍَخ، بدزىٍؾ ؽَببي ) بظبد ٢ٟ ٧ٍ واٛوبٟٜنٌ الإكاهح ثنٌ ابؼشزوٗخ واٛضٔخ الا٣َغب، 
 ؛(6.88وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 بجلَخ،  ٟوهب وَزوبٟٜى١ ثَهىٛخ اٛوبٟٜى١ َووُهب ابؼاٍَخ َٟزىي هًٜ اٛو٠ٚ هًٜ بذوٌ اٛتي اٛزٌُنًاد
 (.6.86وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.97بدزىٍؾ ؽَببي )

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح، [3.4-2.6]ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ابؼَزىي اٛضبني: -
 ثجول ا٠٤ٛى واٛزـىَو:هجبهح رزوْٜ  و٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗل، و٧ٍ

 ( 6.90(، وابكواٍ ٟوُبهٌ )63.90اٛزؾلَش اٛز٤٘ىٛىعٍ، بدزىٍؾ ؽَببي.) 
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٤ٍَزقلٝ بمىمط اٛتي راٗل هًٜ وعىك ؤصو ٜٛهُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ الأكاء، ِوػُخ لافزجبه ٧ن٥ اٛ
 الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي: 

: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ  اٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ وثول الأكاء في ر٤ُِن 33 ابعلوٙ هٓٞ
 اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 T Sig ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط

ٟوبٟٚ 
R ,481الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
1,136 2,770 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 000, 5,887 722, ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ    232,

 000, 34,659 1 11,099 اٛزجب٢َ ابؼَِو

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 36,828 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )ثبلأكاء في  ػوُِخوثلهعخ  ،ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َورجؾ ، 0,481= )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ
 ؛ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ ، 4280,=  )ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى رإصنً اٛزٌنً  ،٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ% 48.1ؤٌ ؤ١  ،48.1%

 في ُٓٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي.

واٛزجب٢َ ًنً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاه، ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ  ،٠ٗب بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو
واٛواعوخ  ،٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

و٧ٍ كاٛخ بؽظبئُب ه٤ل كهعخ بـبؿوح ، 11,099ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ    0.05ابؼٔلهح ثـ 
 .0.000ابؼٔلهح ثـ  Sig اٛتي ٗب٣ذ ؤٗبر ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ
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 وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:

 

 

 ١:بؽُش 

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ (Constant)  =1,136  ، ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig =0.007 ، و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    و٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ الأكاء  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب، 0.05ابؼٔلهح ثـ

 في ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ. ،في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- a =,722 0 واِٛزوح  ،في اٛو٤ُخ بذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
ٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ ٟزٌنً ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ثىؽلح  ببهببيو٧ى  ،ابؼلهوٍخ ثللاٛخ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ

 بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 0,744بدوبٟٚ  ببهبثبرزٌنً ٠ُٓخ الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  ،واؽلح
و٧ٍ ؤٓٚ ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح ، Sig=0.000 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ    0.05ابؼٔلهح ثـ. 

رجب٤َذ  ؽُش ؤ١ ابؼجؾىصنٌ ،هًٜ الأكاء ػوُِخابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب وثلهعخ ثظِخ هبٟخ  ١بم
 ابؼىاهك ابؼاٍَخ بزظض ؽُش وأُىا هًٜ ؤ١هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو،  ٢ٟثنٌ ابؼىأُخ وهلٝ اٛزإٗل  بعبثبتهٞ
 ؤُواك٧ب ٍٜىٕ رىع٦و ،اٛجشوَخ ابؼىاهك ٛز٠٤ُخ ُوطخ رىُنً ٌٛوع ٗجنًا عهلا رجنٙو ؤ٧لاُهب، ٛزؾُْٔ اٛلاىٟخ
 هبُٛخ ٟهبهاد واٛىهشبد الأَٓبٝ، ٟلهاء وبيزٜٖ ٞ،ٌٛن٧ً اَٜٛـخ ثزِىَغ ابؼلهاء َٔىٝالأ٧لاٍ،  ٛزؾُْٔ
 ،اٛزوبو١ و، الارظبٙ هًٜ وٓلهح هبُٛخ ٟهبهاد ابؼاٍَخ بكاهح ٛليالإبهببي، ٠ٗب  اٛزِبهٚ ثزؾُْٔ ر٠َؼ

 ٢ٟ ابؼَـوح خالإٍزوارُغُ ٟن رزىاُْ اٛزشٌُُٜخ ابؼَزىَبد في اٛٔواهادؤفوي، ٠ٗب ؤ١  شوٗبد ٟن اٛز٤َُْو
  هًٜ ٤َوٌ٘ ٗٚ ٧نا، ابؼاٍَخ رزج٤ب٧ب اٛتي الاٍزوارُغُخ ؽَت َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚوؤ١ ، ابؼاٍَخ ٓجٚ

 ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ ُوبُٛخ الأكاء ور٤ُِن الإٍزوارُغُخ؛ في ؽنٌ لم ٢َ٘ ابؼجؾىصى١ ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ؤ١
 ، وؤ١ثببؼاٍَخ ابؼىعىك اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ وُْ برلَل٧ب َزٞ الاٍزوارُغُخ ، وؤ٠ٜٛ١اٍَخ اٛلافُٜخ اٛجُئخ كووٍ
 .٠ٜٛاٍَخ ابػبهعُخ اٛجُئخ كووٍ ثزٌنً َزٌنً اٛز٤ل٠ٍُ ابؽُ٘ٚ

 1,136 +( امهيلل امتهظيمي× 7220,)=  ستراتيجية اممؤسسةا في تهفيذ الأداء
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هًٜ ؤثوبك الأكاء )ا٠٤ٛى واٛزـىَو، اٛضجبد ٟزىٍـخ  ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب وثلهعخ ٠ٗب ؤ١
، وث٤ٌِ اٛلهعخ، بسبٟب ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو اؽُش ؤ١ ابؼجؾىصنٌ ارِٔى ،والاٍزٔواه، اِٛ٘بءح الإ٣زبعُخ(

 ٠ٜٛاٍَخ اٛٔلهح اٛوبُٛخ هًٜ: ؽُش وأُىا هًٜ ؤ١

 رـىَو و الإثلام في ا٠٤ٛى، ابعلَلح ابؼ٤زغبد في ا٠٤ٛى، ابؼقــخ الأهثبػ، ه٢ ؿوَْ :ا٠٤ٛى واٛزـىَو -
 ؛ابؼجُوبد في ا٠٤ٛى، الأُ٘به

 ورُٜٔٚ ،اٍزٔواه٧ٞ وبكاٟخ ٞ،وٟهبهاته ،اٛوبٟٜنٌ ٟا٧لاد هًٜ المحبُلخه٢ ؿوَْ،  :اٛضجبد والاٍزٔواه -
 ؛اٛظ٤بهخ َٟزغلاد ٟن ٤ََغٞ بدب ثبٍز٠واه ،ابؼهبهاد بـزَٜ في واٛزـىَو اٛزغلَل ،اٛو٠ٚ كوها١

 ابؼوٜىٟبد هًٜ ،الإ٣زبعُخ وؽلاتهب و ابؼاٍَخ، ثنٌ ىاػؼاٛ الارظبلاد ٣لبٝه٢ ؿوَْ،  :اِٛ٘بءح الإ٣زبعُخ -
 َٟزىي هًٜ اٛو٠ٚ هًٜ بذوٌ اٛتي اٛزٌُنًاد، واٛوبٟٜنٌ الإكاهح ثنٌ ابؼشزوٗخ واٛضٔخ ،الا٣َغبٝ ،ورجبكبؽب
 .بجلَخ ٟوهب وَزوبٟٜى١ ثَهىٛخ اٛوبٟٜى١ َووُهب خابؼاٍَ

ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ اَٛبئل في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، ٧ى ؽَت ؤه٠بٙ ٧ب٣لٌ ٠ٗب هؤ٤َب ٍبثٔب ُة١  
Handy  ٤َز٠ٍ بلى صٔبُخ ا٤ٛبكٌ ؤو اَٜٛـخ(Power or Club) ،فلاٙ كهاٍز٤ب لأصو  واٛنٌ رـو٤ٓب ٦ٛ

َ٘ى١ ٓبكها هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ  ؤ٢ٟ١ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ـٜىةابؼ ب١و ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ببزبم اٛٔواه، 
رىعهبد هبٟخ بي٢٘ هئَزهب بد٤لىه ر٘بٟٚ بؽن٥ اٛولآخ،  خصلاص ذؿوؽ، وٛٔل ءوَٗ ،ثش٘ٚ ُوبٙ اٍَخابؼ

وٓل رـو٤ٓب بؽب ثبٛزِظُٚ في  ،ثنٌ الاٍزوارُغُخ وابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ببهبثُخو٧ن٥ اٛزىعهبد ٧ٍ رإؿنً ٛولآخ 
 اِٛظٚ اٛضبٛش ٢ٟ اٛلهاٍخ، و٧ٍ ٠ٗب ٍَٜ:

َ٘ى١ ُوبلا في  ؤ١ٌٛوع  ػىئهبو َاؿو في  ،و٦ُُ َجلو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َزجن الاٍزوارُغُخ اٛزىع٦ الأوٙ: -
 ؛ه٠ُٜبد اٛز٤ُِن

١ ٧نا ةالاٍزوارُغُخ رىٛل ٢ٟ هؽٞ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، ُ ؤ١في اؿبه ٧نا اٛزىع٦ اٛنٌ َوزبر  اٛزىع٦ اٛضبني: -
٦ لا بي٢٘ اهزجبه ؤ٣، بدونى ٠ٜٛاٍَخو المحلكاد هًٜ ابػُبهاد الاٍزوارُغُخ  ،َويى اٛولَل ٢ٟ اُٛٔىك الأفنً

وابغىاه  ،واٛوئي ،، ثٚ ٧ٍ ٟواؽٚ ٠َٜٛبواحابؼاٍَخاٛوُٜب في  الإكاهحٍزوارُغُخ ٣برظ رِ٘نً بؾوك ٛوًجبد الا
اٛتي  اٍَبد١ ابؼةؿبه ٧نا اٛزىع٦ ُبوفي ، ٦٣ َاصو ثش٘ٚ ٗجنًةثنٌ بـزَٜ ٟ٘ى٣بد ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، ٛنٖٛ ُ

، َظجؼ رٌُنً ٧ن٥ الأكواهورٔبٍٞ  ،واٛضجبد ،و ٧ُبٗٚ ر٤ل٠ُُخ رزَٞ ثولٝ ابؼوو٣خ ،طجؼ بؽب ربهَـ ؿىَٚؤ
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 ؤ١ٟزـٜجبد اٛجُئخ ابغُُٔٔخ، هًٜ اهزجبه ؤو  ،اٛوُٜب الإكاهحؿبه هًجبد بفي  ئًبوثـُ ،ًنً ٍهٚ ؤٟواابؽُبٗٚ 
ابؼوٜىٟبد ابؼوز٠لح اٛتي ٧ٍ عيء ٢ٟ  ؤ٣ل٠خو ،ٟزإصوا ثوًجبتهب ٛلإكاهح٤ٟلىه  بلاٟزـٜجبد اٛجُئخ ٧ن٥ ٟب ٧ٍ 

 ، و٧نا ٧ى اٛزىع٦ اٛنٌ ٤٠ٓب ثزج٦ُ٤ في كهاٍز٤ب؛٠ٍُابؽُ٘ٚ اٛز٤ل

ٗضو رؤُلا ٢ٟ ا٤ٛلو ؤوابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ  ،١ اٛولآخ ثنٌ الاٍزوارُغُخةُ ،في اؿبه ٧نا ابؼ٤لىهاٛزىع٦ اٛضبٛش:  -
اهزجبهار٦ وُْ  َإفنابؼزجبكٙ ثنٌ ٧ن٢َ ابؼِهىٟنٌ  اٛزإصن١ً ةٛنٖٛ ُ، في اؿبه هلآخ ابؼزٌنً اٛزبثن وابؼَزٔٚ بُٛهب

 .ابؼاصواد اٛلافُٜخ وابػبهعُخ اٛولَلح

وافزُبه  ،واٛو٠ُٜبد اٛلافُٜخ ،ٟن اٛجُئخ َزؾْٔ ٢ٟ فلاٙ ٟىاءٟخ ابؽُ٘ٚ اٍَخ١ رَُ٘ ابؼب
١ ه٠ُٜخ ر٤ُِن ةواهز٠بكا هًٜ مٖٛ ُاٍَخ، ابؼ ؤ٧لاٍاِٛبهُٜخ في برُْٔ  بلىب َاكٌ بف ،الاٍزوارُغُخ ابؼ٤بٍجخ

واٛضٔبُخ  ،وابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ،ورِبهٚ اُٛٔبكح واَٜٛـخ ،ؿبه اٛو٠ٍٜ ُُِٛ٘خ روبو١لإهًٜ االاٍزوارُغُخ رشز٠ٚ 
ثبلاهز٠بك هًٜ اٛو٤بطو اَٛبثٔخ،  ،ؽبٛخ ه٠ُٜخ بلىوبذَُل الاٍزوارُغُخ ابؼىػىهخ  ،روبصخ بٟ٘ب٣ُخ ؤٌاٛز٤ل٠ُُخ، 

٤َب ٍبثٔب ُٜٜضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ اٛزإصنً ، و٠ٗب هؤاٍَخالاٍزوارُغُخ ٠ٜٛ الأ٧لاٍوبرُْٔ  ،الأكاءوبدب َؼ٢٠ برَنٌ 
اٛ٘جنً هًٜ ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ، بم َوزبر ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ؤؽل ٟ٘ى٣بد اٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ، وهؤ٤َب ؤ١ ابؽُ٘ٚ 

بهببي وثلهعخ ٓىَخ علا هًٜ الأكاء اٛنٌ َوزبر ؤؽل ؤثوبك ر٤ُِن بٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ، باٛز٤ل٠ٍُ َاصو ثش٘ٚ 
ثش٘ٚ ببهببي وثلهعخ اٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ َاصو هًٜ ر٤ُِن الإٍزوارُغُخ،  ز٤زبط ؤ١و٦٤ٟ بي٤٤٘ب بٍ

، واٛتي اٛضب٣ُخاِٛوهُخ اٛضب٣ُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ  ثزإُٗلٓىَخ علا، و٧نا ٟب ٠ََؼ ٤ٛب 
 ".اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاءصو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ثول ؤ "َىعلِٟبك٧ب 

بؿٔٔخ، ٤٤٘٠ُُب بٍز٤زبط  اِٛوػُخ ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوهُخ اٛضب٣ُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخبفب ٍجْ، وبدب ؤ١ 
َىعل ؤصو ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ هًٜ "اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضب٣ُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ، واٛتي ِٟبك٧ب:  برْٔ

 ".ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
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 ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ الإ٣َبنيٛجول اصو ؤ .3

ٟىػؾخ  حهجبه (12) حهشو اصني ، تم الاهز٠بك هًٜالأكاءهًٜ  اٛوػب اٛىكٍُِؤصو بهلٍ اٛزووٍ هًٜ 
 ؽَت ابعلوٙ اٛزبلي:

 الأكاءاٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ  ؤصو: 39علوٙ هٓٞ 
هٓٞ 
 اٛوجبهح

 اٛوجبهاد
ابؼزىٍؾ 
 ابغَببي

الابكواٍ 
 ابؼوُبهٌ

كهعخ 
 ابؼىأُخ

ابذب٥ 
 اٛزُُٔٞ

 ببهببي هبُٛخ 88367, 3,9402 ٟه٤زٖ بفبهٍخ في ؤكائٖ ه٢ هاع ؤ٣ذ 14
 بؿبَل ٟزىٍـخ 94437, 2,9316 اٛٔواهاد ر٤ُِن ه٤ل ٟشبٗٚ رىاع٦ 15

16 
 ا٤َُِٛخ اٛواؽخ و اٛىكٍُِ ؤكائٖ ثنٌ هلآخ ٤٧بٕ

 ببهببي هبُٛخ 92378, 4,0085 اٛو٠ٚ في ىٟلائٖ ٟن

17 
 اٛزبٟخ اٛواؽخ ٖٛ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ رشوو

 ببهببي هبُٛخ 94226, 3,5470 ه٠ٜٖ لأكاء

 بؿبَل ٟزىٍـخ 92067, 3,3419 اٛٔواهاد ر٤ُِن في ٍهىٛخ بذل 18

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,17526 3,2222 ثزو٦ٗ رٔىٝ ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ هلٝ ه٤ل 19

20 
 رٌُجٖ ٣َجخ رورِن ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ هلٝ ه٤ل

 بؿبَل ٟزىٍـخ 1,05094 2,7094 ه٦٤

 ببهببي هبُٛخ 91344, 3,9573 ه٠ٜٖ في ؤكاءٕ روُن ابؼ٘بُأد 21
 ببهببي هبُٛخ 83347, 3,9402 ؤكائٕ َورِن ه٤لٟب ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ َيكاك 22
 ببهببي هبُٛخ 81115, 3,8803 ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ َورِن ه٤لٟب ؤكائٕ َيكاك 23
 ببهببي هبُٛخ 89205, 3,7436 اٛوػب ٖٛ بهٜت لأكائٖ الإكاهح رُُٔٞ 24
 ببهببي هبُٛخ 88233, 3,7436 اٛوبٟٜنٌ ؤكاء هًٜ َاصو اٛىكٍُِ اٛوػب ؤ١ روي 25

 (.6060( وَٟزىي ابػـإ )000* َزٞ ابزبم اٛٔواه ثشإ١ كلاٛخ ا٤ٛزبئظ ٛ٘ٚ اٛوجبهاد ه٤ل كهعبد ابغوَخ )

 .SSSS ٢ٟ بهلاك اٛـبٛت ثبلاهز٠بك هًٜ بـوعبدابؼظله: 

رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ ٛوجبهاد بؿىه  خابغَبثُ بد٣لاؽق ٢ٟ فلاٙ ٧نا ابعلوٙ ؤ١ ُٓٞ ابؼزىٍـ
 :َٟزىَنٌ بنبعبءد ٟزجب٤َخ بي٢٘ ر٠َُٔهب بلى  الأكاء



اٛواثن:..............................................................الإعواءاد ابؼ٤هغُخ ٜٛلهاٍخ و ٣زبئظ اٛلهاٍخاِٛظٚ   

 

287 
 

اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح،  ،[4.2-3.4]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي الأوٙ -
 ١، و٧ٍ: ىو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي واُْ هُٜهب ابؼجؾىص

 ٕ(69.66اٛو٠ٚ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في ىٟلائٖ ٟن ا٤َُِٛخ اٛواؽخ و اٛىكٍُِ ؤكائٖ ثنٌ هلآخ ٤٧ب، 
 ؛(6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ )

 ؛(6.90وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.90ه٠ٜٖ، بدزىٍؾ ؽَببي ) في ؤكاءٕ روُن ابؼ٘بُأد 

 ؛(6.83وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99، بدزىٍؾ ؽَببي )ؤكائٕ َورِن ه٤لٟب ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ َيكاك 

 ؛(6.88وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99ؽَببي )ٟه٤زٖ، بدزىٍؾ  بفبهٍخ في ؤكائٖ ه٢ هاع ؤ٣ذ 

 ؛(6.80وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.88ه٠ٜٖ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ه٢ هػبٕ َورِن ه٤لٟب ؤكائٕ َيكاك 

 ؛(6.88وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.79اٛوبٟٜنٌ، بدزىٍؾ ؽَببي ) ؤكاء هًٜ َاصو اٛىكٍُِ اٛوػب ؤ١ روي 

 ُُٞٔ؛(6.89وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.79ؽَببي )اٛوػب، بدزىٍؾ  ٖٛ بهٜت لأكائٖ الإكاهح ر 

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(63.09ه٠ٜٖ، بدزىٍؾ ؽَببي ) لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٖٛ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ رشوو
 ؛(6.99)

، اٛنٌ بيضٚ كهعخ ابؼىأُخ هًٜ اٛوجبهح، [3.4-2.6]ر٤ز٠ٍ بلى المجبٙ  ٟزىٍـبتهب ابغَبثُخ :ابؼَزىي اٛضبني -
 ، و٧ٍ:ؤعبة هُٜهب ابؼجؾىصى١ ثٌنً ٟزإٗلو٧ٍ بسضٚ اٛوجبهاد اٛتي 

 (.699وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.39اٛٔواهاد، بدزىٍؾ ؽَببي ) ر٤ُِن في ٍهىٛخ بذل 

 (.60.07وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(63.99ثزو٦ٗ، بدزىٍؾ ؽَببي ) رٔىٝ ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ هلٝ ه٤ل   

 (.6.99وابكواٍ ٟوُبهٌ ) ،(69.93ؽَببي )اٛٔواهاد، بدزىٍؾ  ر٤ُِن ه٤ل ٟشبٗٚ رىاع٦ 

 وابكواٍ ٟوُبهٌ  ،(69.76ه٦٤، بدزىٍؾ ؽَببي ) رٌُجٖ ٣َجخ رورِن ه٠ٜٖ ه٢ هػبٕ هلٝ ه٤ل
(60.60.) 

 لافزجبه ٧ن٥ اِٛوػُخ ٤ٍَزقلٝ بمىمط الإبكلاه ابػـٍ اٛجَُؾ وُْ ٟب َج٦٤ُ ابعلوٙ ابؼىالي:
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 في ر٤ُِن الأكاء اٛوػب اٛىكٍُِ وثول الإ٣َبني ٟز٠ضلا في: ٣زبئظ افزجبه الأصو ثنٌ اٛجول 30 ابعلوٙ هٓٞ
 اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

كهعخ  ا٠ُٔٛخ ا٠٤ٛىمط
 F Sig ابغوَخ

ٟو٠ٜبد 
 ا٠٤ٛىمط

 T Sig ا٠ُٔٛخ

ٟوبٟٚ 
R ,213الإهرجبؽ 

a
    

Constant 
(B)  ٍٓاٛجب

 اٛضبثذ
2,976 11,085 ,000 

ٟوبٟٚ اٛزوُنٌ 
R

2 
 021, 2,335 190, اٛوػب اٛىكٍُِ    045,

 021, 5.450 1 1,345 اٛزجب٢َ ابؼَِو

اٛزجب٢َ ًنً  
   115 28.371 ابؼَِو

 .SPSS بـوعبد٢ٟ بهلاك اٛجبؽش ث٤بءا هًٜ  ابؼظله:

 ٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ٧نا ابعلوٙ َزؼؼ ؤ١:

- R  )في ر٤ُِن ثبلأكاء علا ػوُِخوثلهعخ  ،اٛوػب َورجؾ ببهبثُبو٧نا ََِو ؤ١ ، 0,213= ) ٟوبٟٚ الاهرجبؽ 
 ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

- R-deux )ٌو٧نا ٟب َىػؼ ؤ١ اٛٔىح اٛزَِنًَخ ٠٤ٛىمط الابكلاه ٧نا ثٌٜذ ،0.045=  ) ٟوبٟٚ اٛزوُن 
روعن بلى رإصنً اٛزٌنً في  ،اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاء٢ٟ اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ % 4.5ؤٌ ؤ١  ،4.5%
 .واٛجبٍٓ َوعن بلى هىاٟٚ ؤفوي اٛوػب،ُٓٞ 

٢ٟ فلاٙ ٣زبئظ ه، نً ابؼَِو اٛجبٍٓ ٠٤ٛىمط الابكلاًواٛزجب٢َ  ،بوىٌ ابعلوٙ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ ابؼَِو٠ٗب 
واٛواعوخ  ،اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاء٧نا ابعلوٙ َزجنٌ ؤ١ ٠ُٓخ اٛزجب٢َ في اٛزٌنًاد ابغبطٜخ هًٜ ٠ُٓخ 

 كهعخ بـبؿوح ؽظبئُب ه٤لبكاٛخ  و٧ٍ ،,3451اٛوػب ٛزإصنً اٛزٌنً في ُٓٞ    اٛتي ٗب٣ذ  ،0.05ابؼٔلهح ثـ
 .0.021ابؼٔلهح ثـ   Sig ٢ٟ َٟزىي كلاٛخ اٛزجب٢َ  ؤٗبر

 بي٢٘ طُبًخ ٟوبكٛخ بمىمط الابكلاه ٗبٛزبلي:وؽَت ٣زبئظ ابعلوٙ ؤَؼب 
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 ؽُش ؤ١:

- B  اٛجبٍٓ اٛضبثذ (Constant) =2,976  ، ه٤ل َٟزىي كلاٛخ ٓله ثـSig = 0.000،  و٧ى ؤٓٚ ٢ٟ
كهعخ ابؼقبؿوح    الأكاءو٧ٍ روبر ه٢ ٠ُٓخ  ،ٟب َلٙ هًٜ ؤ١ ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ كاٛخ بؽظبئُب ،0.05ابؼٔلهح ثـ 

 ؛اٛوػبفي ؽبٛخ ا٣ولاٝ  ُٓٞ  اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن

- a =0,190 ،  اِٛزوح و ،اٛو٤ُخفي  اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ في ر٤ُِن الأكاءبذَل ٧ن٥ ابؼو٠ٜخ ٟوبٟٚ اٛزٌنً في
 الأكاءرزٌنً ٠ُٓخ  ،ثىؽلح واؽلح ٟزٌنً اٛوػبٟب ََِو ؤ٦٣ بما رٌنًد ٠ُٓخ  ،ببهببيو٧ى  ،اٛوػبابؼلهوٍخ ثللاٛخ 

 ثٌٜذ ٠ُٓخ َٟزىي اٛللاٛخ بم، بؽظبئُب، ٧نا ابؼوبٟٚ كاٙ 0,190بدوبٟٚ  ببهبثباٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ  في ر٤ُِن
Sig=0.021،  ٍ٢ٟ كهعخ ابؼقبؿوح  ؤٓٚو٧  0.05 ابؼٔلهح ثـ. 

رجب٤َذ ؽُش ؤ١ ابؼجؾىصنٌ ، هًٜ الأكاء علا ػوُِخاٛوػب اٛىكٍُِ َاصو ببهبثب وثلهعخ بما ثظِخ هبٟخ 
 ه٢ ى١هاػابؼىكِنٌ وأُىا هًٜ ؤ١  نهٞب ٟن هجبهاد ٧نا اٛو٤ظو، ؽُشآهائ٧ٞ ثنٌ ابؼىأُخ وهلٝ اٛزإٗل 

، اٛوػب ٞبؽ بهٜت هٞلأكائ الإكاهح رُُٔٞؤكائ٧ٞ، ٠ٗب ؤ١  ٠ٜٗب اهرِن ٧ٞهػب َيكاكو هٞ،ٟه٤ز بفبهٍخ في ؤكائهٞ
، و٠ٚاٛ ه٢ ٧ٞهػب اهرِن ٠ٜٗب ٧ٞؤكائ َيكاكو، هٞه٠ٜ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٞبؽ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١ و١شووو َ

 ا٤َُِٛخ اٛواؽخو اٛىكٍُِ الأكاء ثنٌ هلآخ ٤٧ب٠ٕٗب ؤ١ اٛو٠بٙ َوو١ ؤ١ ، و٠ٚاٛ في ؤكاء٧ٞ روُن ابؼ٘بُأدو ؤ١ 
 ٍهىٛخ و١لبهولم َ٘ى٣ىا ٟزإٗل٢َ ٢ٟ ؤنهٞ ؛ اٛوبٟٜنٌ ؤكاء هًٜ َاصو اٛىكٍُِ اٛوػب ، وؤ١اٛو٠ٚ في هٞىٟلائ ٟن
 ر٤ُِن ه٤ل ٟشبٗٚ ٢ٟ ٟىاعهخ، وثزو٦ٗ ى١ٔىَٟ و٠ٚاٛ ه٢ ٧ٞهػب هلٝ ه٤لو ؤ٦٣  ،اٛٔواهاد ر٤ُِن في

 . ه٦٤ رٌُجهٞ ٣َجخ رورِن و٠ٚاٛ ه٢ ٧ٞهػب هلٝ ه٤ل وؤ٦٣ ،اٛٔواهاد

رإصنً ابعب٣ت عىا٣ت ٧ٍ:  خ٠ٗب هؤ٤َب ٍبثٔب ُبٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو هًٜ اٛوػب اٛىكٍُِ ٢ٟ صلاص
)رإصنً اٛوبكاد اٛزٔبُٛل(، رإصنً ابعب٣ت ابؼبكٌ )رإصنً اٛجُئخ )ابؼز٠ضٚ ثزإصنً اُٛٔٞ(، رإصنً ابعب٣ت اَٜٛىٍٗ  ابؼو٤ىٌ

 ابؼبكَخ ٜٛو٠ٚ(، وٓل رـو٤ٓب بؽن٥ ابعىا٣ت ثبٛزِظُٚ في اِٛظٚ الأوٙ.

 2.976 +( امرضب× 1900,)=  ستراتيجية اممؤسسةا في تهفيذ الأداء
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 ٧ٞهػب ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ و٧ٍ، ىَبكحه٠بٙ اٛتي َز٠زن بهب َاصو ابعب٣ت ابؼو٤ىٌ ابؼز٠ضٚ في اُٛٔٞ 
 رإصنً، و٠ٚاٛ ه٢ ٧ٞهػب هرِنب ٠ٜٗب ٧ٞؤكائ َيكاك، و٠ٚاٛ في اء٧ٞؤك ابؼ٘بُأد روُن  ؤكائ٧ٞ، هرِن٠ٜٗب ب
 رورِنلا  هٞه٠ٜ ه٢ ٧ٞهػب هل٠ٗٝب ؤنهٞ في ؽبٛخ  ،اٛو٠ٚ في هٞىٟلائ ٟن ا٤َُِٛخ اٛواؽخ هًٜ اٛىكٍُِ الأكاء
 ؛٤ٗزُغخ بؽن٥ اُٛٔٞ اٛٔواهاد ر٤ُِن في ٍهىٛخ وعىكثٚ َٔىٟى١ ثزو٦ٗ، و ه٦٤ هٞرٌُج ٣َجخ

٦٣ في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ رٔىٝ الإكاهح بؽُش َاصو ابعب٣ت اَٜٛىٍٗ ابؼز٠ضٚ في اٛوبكاد و اٛزٔبُٛل 
 ؛اٛوػب ٞبؽ بهٜتؤكاء اٛو٠بٙ ٟب  زُُٔٞث

 و١شووَ ١ ه٠بٙ ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخبؽُش  َٔظل ث٦ ٗٚ ٟب ٧ى ٟبكٌ في ابؼاٍَخابعب٣ت ابؼبكٌ 
 .هٞه٠ٜ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٞبؽ َىُو اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١

ببذب٥  بفزِٜذ اِهاء ؽىٙ اٛولآخ ثنٌ اٛوػب اٛىكٍُِ والأكاء، ؽُش ب٠َٔ٣ذ بلى صلاس ببذب٧بد ٧ٍ،
َلهٍ ؤ١ اٛوػب والأكاء ببذب٥ آفو  ، ىَبكح هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ بلى٧ى اٛنٌ َاكٌ اٛوبٟٜنٌ ؤكاء ١ ؤهٍ َلّ

، واٛوٌ٘ طؾُؼ ،ابؼىكِنٌىَبكح ؤكاء  بلىَاكٌ ٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ ١ اؤهٍ َلّ، و ببذب٥ َورجـب١ ثوىاٟٚ وٍُـخ
ابؼىكِنٌ ث٠٤ُب ؤكاء ١ اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ ٧ى ٟزٌنً َٟزٔٚ، ؤبذب٥ لإاَِزوع ٧نا و٧ى اٛنٌ رج٤ُ٤ب٥ في كهاٍز٤ب، و

ٜٛو٠ٚ وَيكاك ، َيكاك ثبٛزبلي بضب٦ٍ اِٛوك اٛنٌ َورِن هػب٥ ه٢ ه٦ٜ٠ُ٘وح ؤ١ ؤَىٝ هًٜ ٟزٌنً ربثن ٦ٛ، ٧ى 
واٛوٌ٘ ، ؤكائ٥و  ب٣زبعُز٦وابذب٧بر٦ واٟز٤ب٦٣ ٛىكُِز٦ و٤ٟل٠ز٦، ُزورِن ثنٖٛ كهعخ ورورِن ٟو٤ىَبر٦  بٓجب٦ٛ ه٦ُٜ
ه٦ُٜ ورٔٚ ٟشبهو الاٟز٤ب١ ٛىكُِز٦،  وبٓجب١٦ٛ اِٛوك اٛنٌ ٤َقِغ هػب٥ ه٢ اٛو٠ٚ ؤَٚ بضب٦ٍ ؤ ؤٌطؾُؼ، 

٧ٞ َورِن ٠ٜٗب بهرِن ءؤ١ ؤكا نهٞ وأُىا ثشلح هًٜبوٓل ؤٗل٥ ابؼجؾىصى١ ؽُش  ،وثبٛزبلي ٤َقِغ ؤكائ٥
 :ٍٟب َٜ الأكاءو ٢ٟ اٛلىا٧و اٛتي بي٢٘ ٟلاؽلزهب ؽىٙ رإصنً اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ  هػب٧ٞ،

٤٧بٕ هلآخ ٍٜجُخ ثنٌ اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ وٟولٙ كوها١ اٛو٠ٚ،  اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ و ٟولٙ كوها١ اٛو٠ٚ: -
، وفي ؽبٛخ ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ ُٔل الابلِبع بلىبدونى ا٦٣ ٠ٜٗب اهرِن اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ بيُٚ ٟولٙ اٛلوها١ 

 ثنٌ ابؼىكِى١ ؤ٦٣ في ؽبٛخ هلٝ هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ َُُٔىٟى١ ثزو٦ٗ؛
وَول اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ ٢ٟ ابؼاشواد اٛوئَُُخ اٛتي بي٢٘ الاهز٠بك هُٜهب في : اٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ وٟولٙ اٌُٛبة -

ما ٗب١ اٛوبٟٚ بوظٚ هًٜ كهعخ ٢ٟ اٛوػب ب٦٣ اُزواع ؤوبي٤٤٘ب  ،ه٠ُٜخ اٛز٤جا في ؽبلاد اٌُٛبة ثنٌ اٛو٠بٙ
١ ٣ز٤جإ ثإ٦٣ ؤما رٌُت ه٢ اٛو٠ٚ، ٤َُزـُن بٗضو ٢ٟ اٛوػب اٛنٌ بي٢٘ ابغظىٙ ه٦ُٜ ؤ ،ه٦ٜ٠في وعىك٥  ؤص٤بء
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ثنٌ كهعخ  هَُ٘خ٢ٟ ٧نا اٛزؾُٜٚ ٣َزـُن اُزواع وعىك هلآخ  ،واٛوٌ٘ طؾُؼ ،اٛو٠ٚ بلىٍىٍ بوؼو 
 اٛو٠ٚ ٟ٘ب١ ؤ١، وفي ؽبٛخ ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ ُٔل ؤٗل ابؼجؾىصى١ وللاد اٌُٛبةاٛوػب ه٢ اٛو٠ٚ وثنٌ ٟ

 هٞ، و هُؼىا ُ٘وح رٌُجهٞ في ؽبٛخ هلٝ هػب٧ٞ ه٢ اٛو٠ٚ.ه٠ٜ لأكاء اٛزبٟخ اٛواؽخ ٞبؽ َىُو

٦٣ رىعل هلآخ ؿوكَخ ثنٌ اٛوػب اٛىكٍُِ ٠ٗزٌنً َٟزٔٚ بهًٜ ٟب ٍجْ مٗو٥ ٤٤٘٠ُُب اٛٔىٙ  ث٤بءً
اهرِبم الأكاء، واٛوٌ٘ ٠ٜٗب ابلِغ  بلىوالأكاء ٠ٗزٌنً ربثن، ؽُش ٠ٜٗب اهرِن اٛوػب اٛىكٍُِ َاكٌ مٖٛ 

 ابلِبع الأكاء. بلىاٛوػب اٛىكٍُِ َاكٌ مٖٛ 

بر اٛوػب اٛىكٍُِ ٟ٘ى٣ب ٢ٟ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ روزبر ٢ٟ المحلكاد اٛوئَُُخ ٜٛوػب اٛىكٍُِ، ؽُش َوز
ٟ٘ى٣بد اٛجول الإ٣َبني ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ، وَاصو اٛوػب اٛىكٍُِ ثش٘ٚ ؿوكٌ هًٜ الأكاء، اٛنٌ ثلوه٥ َاصو 

١ اٛجول الإ٣َبني ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ٟز٠ضلا في اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو بهًٜ ر٤ُِن الإٍزوارُغُخ، و٦٤ٟ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ 
اِٛوػُخ  ؽْٔد و٧نا ٟب ٠ََؼ ٤ٛب ثزإُٗلببهبثب وثلهعخ ٓىَخ علا هًٜ ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ ٟز٠ضٜخ في الأكاء، 

ٟز٠ضلا  الإ٣َبنيل صو ٜٛجوؤ "َىعل، واٛتي ِٟبك٧ب ٛضب٣ُخ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ ا ٛضخاِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضب ابعيئُخ ٢ٟ
 ".اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ٛز٤ُِن الأكاءهًٜ ثول  اٛوػب اٛىكٍُِفي 

بؿٔٔخ، ٤٤٘٠ُُب  اِٛوػُخ ابعيئُخ ٢ٟ اِٛوػُخ اِٛوهُخ اٛضبٛضخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخبفب ٍجْ، وبدب ؤ١ 
َىعل ؤصو ٜٛجول الإ٣َبني "، واٛتي ِٟبك٧ب: اِٛوهُخ اٛضبٛضخ ٢ٟ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ اِٛوػُخ برْٔبٍز٤زبط 

 ". ٜٛضٔبُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

 ١ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو ببهبثب، وثلهعخبهًٜ ٟب رـو٤ٓب ب٦ُٛ في ه٤بطو ٧نا اِٛوم، بي٤٤٘ب اٛٔىٙ  ث٤بءً
، ابؼز٠ضٜخ في اٛجول اُٛٔبكٌ، واٛجول خهًٜ ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ، ه٢ ؿوَْ ؤثوبك٧ب اٛضلاص ػوُِخ بلى ٟزىٍـخ

َىعل  "اٛز٤ل٠ٍُ، واٛجول الإ٣َبني بؾز٠وخ، و٦٤ٟ بي٤٤٘ب اٛٔىٙ ؤ١ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ بؿٔٔخ، واٛتي ِٟبك٧ب 
 ."ؤصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

وعىك ؤصو ببهببي، ثلهعخ ػوُِخ بلى  بدب ؤ١ اِٛوػُزنٌ اٛوئَُُزنٌ ٜٛلهاٍخ بؿٔٔزب١، ٤٤٘٠ُُب بٍز٤زبط
 ٟزىٍـخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ ور٤ُِن بٍزوارُغُخ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ. 
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 ابؼجؾش اٛضبٛش: ٣زبئظ اٛلهاٍخ 

ٟن ٣زبئظ  ،٤ٍؾبوٙ في ٧نا ابؼجؾش اُٛٔبٝ بد٤بٓشخ ا٤ٛزبئظ ابؼزؾظٚ هُٜهب بخظىص ُوػُبد كهاٍز٤ب
 .كهاٍز٤بابؼزؾظٚ هُٜهب في ٤زبئظ ا٤ٍٛٔىٝ ثووع كهاٍبد ؤفوي، ٠ٗب 

 ابؼـٜت الأوٙ: ٤ٟبٓشخ اِٛوػُبد في كٚ اٛلهاٍبد اَٛبثٔخ

٤ٍؾبوٙ ٤ٟبٓشزهب ثبٛوعىم بلى ُوػُبد اٛلهاٍخ، ٢ٟ  ،ثول هوع وبرُٜٚ ثُب٣بد اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ
 ؤعٚ اٛزإٗل ٢ٟ كهعخ برٔٔهب:

 واٛتي ِٟبك٧ب: الأولى:اِٛوم الأوٙ: ٤ٟبٓشخ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ 

 "اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ طُبًخ هًٜٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ  صوؤَىعل "

هبر رإُٗل اِٛوػُبد اِٛوهُخ بؽب، ؽُش فٜظذ كهاٍز٤ب بلى  في كهاٍز٤ب ؽُش تم رإُٗل ٧ن٥ اِٛوػُخ
ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب ، وؤ١ ؤبمبؽ اُٛٔبكح راصو ثش٘ٚ ببهببي وثلهعخ ٓىَخ علا هًٜ ه٠ُٜخ ببزبم اٛٔواهؤ١ 

ه٤ل كهعبد ، هًٜ ابزبم اٛٔواهػوُِخ اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو ببهبثب وثلهعخ و، هًٜ ابزبم اٛٔواه ٓىَخوثلهعخ 
 ثش٘ٚ عيئٍ ٟن ٣زبئظ اٛلهاٍبد ابؼىاُٛخ: ٧نارىاُْ ٓل و، (0905)وَٟزىي ابػـإ  (116)ابغوَخ 

(، واٛتي بضٜذ ه٤ىا١ " ؤصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ رـىَو 9667) ؤشبهد كهاٍخ هجل اٛ٘ويم بثوا٧ُٞ اٛضىَني -
ؤ١ ؤثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ اٛتي "، -ثبٛزـجُْ هًٜ ابؼاٍَخ اٛوبٟخ ٜٛزوُٜٞ اِٛني واٛزلهَت ابؼهني-ابؼىاهك اٛجشوَخ 

َخ ثنٌ ر٤بوٛزهب اٛلهاٍخ روزبر ٍبئلح في ابؼاٍَخ، بلا ؤ١ اٛلهاٍخ ؤوػؾذ وعىك ُووّ ماد كلاٛخ ٟو٤ى
، الإكاهاد اٛضلاس ٠ُُب َزوْٜ ثبهزجبه الأثوبك المحلكح في اٛلهاٍخ ٢ٟ ؤثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ اَٛبئلح في ابؼاٍَخ

وكهعخ بفبهٍز٦ ٛزـجُْ  ،٧نا اٛزجب٢َ ٓل َويٌ بلى افزلاٍ بكهإ الإكاهاد اٛضلاس بؼِهىٝ ٗٚ ثول ٢ٟ الأثوبك
 ٍخ بلى وعىك ؤصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ؛، ٠ٗب وطٜذ اٛلهاِٟب٧ُٞ ٧ن٥ الأثوبك ه٠ُٜب

(، واٛتي بر٠ٚ ه٤ىا١ 9668و ؤشبهد كهاٍخ ٗٚ ٢ٟ شبٗو عبهالله ابػشبلي، و ؤَبك ُبػٚ بؿ٠ل اٛز٠ُ٠ٍ ) -
كهاٍخ ُٟلا٣ُخ في -"اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ وكوه٧ب في رويَي ابؼشبهٗخ ثببزبم اٛٔواه بؼىاعهخ اٛزؾلَبد ابؼوبطوح 

وعىك ُووّ ماد كلاٛخ بؽظبئُخ بع٠ُن ه٤بطو ابؼشبهٗخ في ، بلى "-د ر٤٘ىٛىعُب ابؼوٜىٟبد الأهك٣ُخشوٗب
 ؛ابزبم اٛٔواه رويي ٛو٤بطو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ
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 Cultural Influence on" ه٤ىا١ واٛتي بضٜذ٠ٗPriscilla Heinze  (9609 ،)ب ؤشبهد كهاٍخ -

Intuitive Decision Making" ،اٛضٔبُخ وفظبئظهب راصو هًٜ ط٤ن اٛٔواه وفُبهار٦؛لى ؤ١  ب 

  Organizatinal Culture"١، واٛتي بر٠ٚ ه٤ىاNebojša Janićijević (2012)خ كهاٍوؤشبهد  -

and Strategy" ،ًراصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ؽُش ، اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ ور٤ُِن الاٍزوارُغُخ بلى رإصن
وابػبهعُخ اٛتي رِوع هًٜ  ،فلاٙ، وػن فوائؾ رَِنًَخ ٛلأؽلاس اٛلافُٜخهًٜ طُبًخ الاٍزوارُغُخ ٢ٟ 

برلك اٛضٔبُخ اٛـؤَخ اٛتي بذ٠ن بهب الإكاهح اٛوُٜب ابؼوٜىٟبد، واٛـؤَخ اٛتي َزٞ بهب ، ٠ٗب ط٤بم اٛٔواه الاٍزوارُغٍ
 غٍ؛اصو هًٜ ابزبم اٛٔواه الاٍزوارَُا٤ٛلو، ورَِنً اٛجُئخ، وٟىاهك ابؼاٍَخ، ٧نا اٛنٌ 

 واٛتي ِٟبك٧ب: :اٛضب٣ُخ: ٤ٟبٓشخ اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضبنياِٛوم  

 "اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ر٤ُِن هًٜٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ  صوؤَىعل "

ؽُش تم رإُٗل ٧ن٥ اِٛوػُخ في كهاٍز٤ب هبر رإُٗل اِٛوػُبد اِٛوهُخ بؽب، ؽُش فٜظذ كهاٍز٤ب بلى 
ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب وثلهعخ ، وؤ١ ٓىَخ هًٜ الأكاءٟزىٍـخ بلى ٍٜىٕ اٛٔبئل َاصو ببهبثب وثلهعخ ؤ١ 

ه٤ل كهعبد ، ٓىَخ هًٜ الأكاءٟزىٍـخ بلى اٛوػب اٛىكٍُِ َاصو ببهبثب وثلهعخ ، وهًٜ الأكاء ٟزىٍـخ بلى ٓىَخ
 ، وٓل رىاُْ ٧نا ثش٘ٚ عيئٍ ٟن ٣زبئظ اٛلهاٍبد ابؼىاُٛخ:(0905)وَٟزىي ابػـإ  (116)ابغوَخ 

"ؤصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ؤكاء  (، في كهاٍز٦ اٛتي بر٠ٚ ه٤ىا9667١ه هجل الله ث٢ هـُخ اٛي٧واني )ؤشب -
"، بلى وعىك -كهاٍخ ُٟلا٣ُخ ٟٔبه٣خ ثنٌ ابؼ٤ل٠بد ابغ٘ىُٟخ وابػبطخ-اٛوبٟٜنٌ ثببؼ٠ٜ٘خ اٛووثُخ اَٛوىكَخ 

 ِٗبءح ؤكاء اٛوبٟٜنٌ؛ افزلاٍ مو كلاٛخ بؽظبئُخ ثنٌ ؿجُوخ ٣شبؽ ابؼ٤ل٠خ )صٔبُخ ا٤ٛشبؽ( و

 Impact of Organizational"، واٛتي بر٠ٚ ه٤ىاM. Shakil Ahmad (9609)١ؤشبهد كهاٍخ  -

Culture on Performance Management  -Practices in Pakistan- ،" بلى ا٦٣ رىعل هلآخ
 ببهبثُخ ثنٌ ٟ٘ى٣بد اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ٟن ؤكاء ابؼ٠بهٍبد الإكاهَخ؛

 ه٤ىا١ ٠ٚبرواٛتي  ،John P. Kotter et James L. Heskett (1992)كهاٍخ ؤشبهد  -
"Corporate Culture and Performance" ، بلى ؤ٦٣ راصو صٔبُخ ابؼاٍَخ ثش٘ٚ ٗجنً هًٜ ا٤ٛبرظ
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الآزظبكَخ ٠ٜٛاٍَخ هًٜ ابؼلي اٛـىَٚ، و رٜوت اٛضٔبُخ كوها ٗجنًا في بقبػ ابؼاٍَبد، ٠ٗب ؤنهب بسضٚ اٛوبٟٚ 
 اٛنٌ بولك بقبػ ؤو ُشٚ ابؼاٍَخ في كٚ رٌنًاد ثُئخ ابؼاٍَخ؛ 

 The Impact" ، واٛتي بر٠ٚ ه٤ىاSaima Shafiq (2014)١ و Mashal Ahmed كهاٍخؤشبهد  -

of Organizational Culture on Organizational Performance -A Case Study of 

Telecom Sector-" ، ؤثوبك اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ راصو هًٜ الأكاء اٛز٤ل٠ٍُ في شوٗبد الارظبلادبلى ؤ١، 
رشغن ابؼاٍَبد اٛو٠ٚ ابع٠بهٍ، واٛو٠بٙ ، ٠ٗب رٜوت اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ كوها ٧بٟب في برُْٔ ابؽلٍ اٛز٤ل٠ٍُو

رو٠ٚ ابؼاٍَخ ث٤لبٝ ؽىاُي ٟشغن، ، وؤٗضو اهرُبؽب ٛو٠ٜهٞ و ٟن ٟشوُهٞاٛن٢َ َشغوى١ اٛو٠ٚ ابع٠بهٍ ٧ٞ 
 ؛بفب َيَل ٢ٟ ؤكاء ابؼىكِنٌ وؤَؼب ؤكاء ابؼ٤ل٠خ

 ،Ayesha Rashid Khan ، وRana Adeel Luqman ، وFakhar Shahzad كهاٍخ -
 Impact of Organizational Culture on"اٛتي بر٠ٚ ه٤ىا١و، Lalarukh Shabbir (2012)و

Organizational Performance  -An Overview-" اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ بؽب رإصنً ببهببي ، ؤشبهد بلى ؤ١
ؤكاء ، رجني صٔبُخ ابؼ٤ل٠خ ََبهل ابؼىكِنٌ هًٜ اُٛٔبٝ ثو٠ٜهٞ ثِ٘بءح وُوبُٛخ، و هًٜ الأكاء اٛىكٍُِ ٜٛو٠بٙ

 ؛ابؼىكِنٌ َاكٌ بلى اٛيَبكح في طبفي ؤهثبػ ابؼ٤ل٠خ

  Organizatinal Culture"١، واٛتي بر٠ٚ ه٤ىاNebojša Janićijević (2012)خ كهاٍوؤشبهد  -

and Strategy" ،ًراصو اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ؽُش  ،اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ ور٤ُِن الاٍزوارُغُخ بلى رإصن
الاٍزوارُغُخ ٢ٟ فلاٙ بػِبء اٛشوهُخ هًٜ الاٍزوارُغُخ، ؤو ٣يم اٛشوهُخ ه٤هب، اهز٠بكا هًٜ هًٜ ر٤ُِن 

الارَبّ ثنٌ اُٛٔٞ اٛضٔبُُخ، والاٍزوارُغُخ ابؼقزبهح، وه٤لٟب رٔىٝ اٛضٔبُخ ثةػِبء اٛشوهُخ هًٜ الاٍزوارُغُخ، 
ُٔبك شوهُخ الاٍزوارُغُخ ٢ٟ وعهخ ٣لو ُةنهب رَهٚ بلى ؽل ٗجنً ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ، وه٤لٟب رٔىٝ اٛضٔبُخ ثة

 َزؾُٚ؛ٟ شج٦ٍزوارُغُخ ابؼقزبهح لاابؼىكِنٌ وابؼلَو٢َ، ُة٦٣ بهوٚ ر٤ُِن ا
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 ابؼُلا٣ُخ ٣زبئظ اٛلهاٍخابؼـٜت اٛضبني: 

ثول هوع وبرُٜٚ ثُب٣بد اٛلهاٍخ ابؼُلا٣ُخ و٤ٟبٓشزهب في ػىء اِٛوػُبد، تم اٛزىطٚ بلى هلح ٣زبئظ 
 لي: ٗبٛزببي٢٘ هوػهب 

  ٍبك ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ صلاصخ ؤبمبؽ ُٓبكَخ، و٧ٍ: ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ اٛلبئواؿٍ، و٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ
؛ Schmidtو شمُذ  Tannenbaumبمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٤٤ب٣جىٝ اَٛبكً ٢ٟ 

ه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٤٤ب٣جىٝ بمىمط ابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ، و٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ اَٛبثن ٢ٟ 
Tannenbaum  و شمُذSchmidt بمىمط ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ، و٧ى ٟـبثْ ٠٤ٜٛؾ اٛضبٛش ٢ٟ ؛

 ؛Schmidtو شمُذ  Tannenbaumابؼشبهٗخ في ط٤ن اٛٔواه ٛ٘ٚ ٢ٟ ر٤٤ب٣جىٝ 

  ٠٤ؾ اُٛٔبكٌ اٛٗب١ رإصنً ؤبمبؽ اُٛٔبكح هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه ببهبثُب، و ٟزجب٤َب ٢ٟ ؽُش اٛٔىح، بم ؤ١
ا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ ابؼزَب٧ٚ َاصو ؛ في ؽنٌ ؤ١ وثلهعخ ٟزىٍـخ هًٜ ابزبم اٛٔواه ،اٛلبئواؿٍ َاصو ببهبثب

 علا وثلهعخ ػوُِخ ،ُاصو ببهبثبُا٠٤ٛؾ اُٛٔبكٌ الأورىٓواؿٍ ، ؤٟب هًٜ ابزبم اٛٔواه ػوُِخوثلهعخ  ،ببهبثُب
؛ هًٜ ابزبم اٛٔواه ػوُِخوثلهعخ  ،ٜٛٔواهاد َاصو ببهبثبهلٝ ٟٔبوٟخ اٛوبٟٜنٌ ، ٠ٗب ؤ١ هًٜ ابزبم اٛٔواه

هًٜ ثول ابزبم  ،ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ؤبمبؽ اُٛٔبكحببهببي، وثلهعخ ػوُِخ  صوو٦٤ٟ بي٤٤٘ب بٍز٤زبط وعىك ؤ
 ؛اٛٔواه ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

 ؛طُبًخ الإٍزوارُغُخٜٛجول اُٛٔبكٌ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ  َىعل ؤصو 

  ٌابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ اَٛبئل في ابؼاٍَبد بؿٚ اٛلهاٍخ، ؽَت ؤه٠بٙ ٧ب٣لHandy ٤َز٠ٍ بلى صٔبُخ ،
وى١  ،َاصو ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ هًٜ ابزبم اٛٔواه ه٢ ؿوَْ؛ و(Power or Club)ا٤ٛبكٌ ؤو اَٜٛـخ 

اٛٔواهاد اَٛبثٔخ )ؿجُوخ اٛزَُنً اَٛبثْ(، واٛزََٜٚ ابؽوٍٟ ٜٛٔواه )ابؼوٗيَخ(، و الإبكواُبد ابؼقزِٜخ 
٠ٜٛوٜىٟبد )ؿجُوخ ٤ٓىاد الإرظبٙ(، و ؿجُوخ اِٛوَْ ابؼَنً )ؤهؼبء ٓلاًٟ، ؤهؼبء علك، ٟيَظ ٢ٟ 

بكاهح َٟزٔٚ، ؤطؾبة ؤٗبر وبـزَٜ ؽبلاد اَٜٛـخ )ٟبٖٛ ابؼاٍَخ، بؾٌٜ  ،الأهؼبء اٛٔلاًٟ وابعلك(
 ؛ؽظخ ٢ٟ الأٍهٞ(

  هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه  ،ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ ببهببي، وثلهعخ ٟزىٍـخ صوؤَىعل
 ؛ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
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  ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ الاٍزوارُغُخ؛ ببهببي، وثلهعخ ٟزىٍـخ صوؤَىعل 

  َلُن ٟزقن اٛٔواه  ،١ اٛوػب اٛىكٍُِ َول كاُوب هئَُُببَاصو اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ عىكح ابزبم اٛٔواه، بم
عٚ ابزبم اٛٔواهاد ابعُلح، في ؽنٌ ؤ١ ابلِبع اٛوػب اٛىكٍُِ َاكٌ بلى هلٝ ؤ٢ٟ  ،ٗبرؤٛجنٙ بؾهىك 

وػب اٛىكٍُِ َو٠ٚ هًٜ رنُٛٚ ٟجبلاح ٟزقن اٛٔواه بجىكح اٛٔواه، و ثب٣و٘بٍبر٦ هًٜ ابؼاٍَخ، ٠ٗب ؤ١ اٛ
 ؛وابؼظبهت اٛتي بي٢٘ ؤ١ رىاع٦ ه٠ُٜخ اٛٔواه ،اٛؤجبد

  هًٜ ثول ابزبم اٛٔواه  اٛوػب اٛىكٍُِ،ٟز٠ضلا في  الإ٣َبنيٜٛجول ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ علا صو ؤَىعل
 ؛ٛظُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

  ٜٛجول الإ٣َبني ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ الاٍزوارُغُخ؛ ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ علاصو ؤَىعل 

  بدب ؤ١ اِٛوػُبد اِٛوهُخ ِٜٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى ٜٗهب ٗب٣ذ بؿٔٔخ، ٟب َاٗل اِٛوػُخ اٛوئَُُخ الأولى
وَضجذ برٔٔهب، ؽُش َىعل ؤصو ببهببي ثلهعخ ػوُِخ بلى ٟزىٍـخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ 

ؿوَْ ؤثوبك٧ب اٛضلاس، ابؼز٠ضٜخ في اٛجول اُٛٔبكٌ، واٛجول اٛز٤ل٠ٍُ، واٛجول الإ٣َبني  الاٍزوارُغُخ، ه٢
 بؾز٠وخ؛

  ًاٛزإصنً في في ه٠ٚ اِٛوَْ، اٛزإصنً في ه٠ٚ اٛوبَٟٚاصو ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ ؤكاء اٛو٠بٙ ٢ٟ فلاٙ اٛزإصن ،
 ؛هًٜ الأكاء ػوُِخوثلهعخ  ،ٜٔبئل َاصو ببهبثبَٜٛىٕ ، ٧نا اٛابذب٧بد اٛوبٟٜنٌ

  ٜٛجول اُٛٔبكٌ ٟز٠ضلا في ٍٜىٕ اٛٔبئل هًٜ ثول الأكاء في ر٤ُِن اٍزوارُغُخ  ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ صوؤَىعل
 ؛ابؼاٍَخ

  ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ؛ ٜٛجول اُٛٔبكٌ ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ صوؤَىعل 

 هًٜ ؤثوبك ٟزىٍـخ وثلهعخ  ،َاصو ببهبثب، ٠ٗب ؤ٦٣ الأكاءهًٜ ػوُِخ  وثلهعخ ،ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُ َاصو ببهبثب
 ؛ الأكاء )ا٠٤ٛى واٛزـىَو، اٛضجبد والاٍزٔواه، اِٛ٘بءح الإ٣زبعُخ(

  في ر٤ُِن الأكاءهًٜ ثول  ،ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ٟز٠ضلا في ابؽُ٘ٚ اٛز٤ل٠ٍُببهببي ثلهعخ ػوُِخ  صوؤَىعل 
 ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ
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  ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ر٤ُِنهًٜ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ ٜٛجول اٛز٤ل٠ٍُ ببهببي ثلهعخ ػوُِخ  صوؤَىعل 

  َْوثلهعخ  ؛ و٧نا الأصو ببهببي،وٟولٙ اٌُٛبة، ٟولٙ كوها١ اٛو٠َٚاصو اٛوػب اٛىكٍُِ هًٜ الأكاء ه٢ ؿو
 ؛هًٜ الأكاء ػوُِخ علا

  ٛز٤ُِن الأكاءهًٜ ثول  اٛوػب اٛىكٍُِ،ٟز٠ضلا في  الإ٣َبنيٜٛجول  ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ صوؤَىعل 
 ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ

  ؛اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ ر٤ُِنٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ  الإ٣َبنيٜٛجول  ببهببي، وثلهعخ ػوُِخ صوؤَىعل 

  بدب ؤ١ اِٛوػُبد اِٛوهُخ ِٜٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ ٜٗهب ٗب٣ذ بؿٔٔخ، ٟب َاٗل اِٛوػُخ اٛوئَُُخ اٛضب٣ُخ
ٔٔهب، ؽُش َىعل ؤصو ببهببي ثلهعخ ػوُِخ بلى ٟزىٍـخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ر٤ُِن الاٍزوارُغُخ، وَضجذ بر

 ه٢ ؿوَْ ؤثوبك٧ب اٛضلاس، ابؼز٠ضٜخ في اٛجول اُٛٔبكٌ، واٛجول اٛز٤ل٠ٍُ، واٛجول الإ٣َبني بؾز٠وخ؛

 ببي، ثلهعخ ػوُِخ بلى بدب ؤ١ اِٛوػُزنٌ اٛوئَُُزنٌ ٜٛلهاٍخ بؿٔٔزب١، ٤٤٘٠ُُب بٍز٤زبط وعىك ؤصو ببه
 ٟزىٍـخ ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ ور٤ُِن بٍزوارُغُخ ابؼاٍَبد ابؼزىٍـخ ٛىلاَخ ٍـَُ.

 

 

 

 

  

 

 

 

 



اٛواثن:..............................................................الإعواءاد ابؼ٤هغُخ ٜٛلهاٍخ و ٣زبئظ اٛلهاٍخاِٛظٚ   

 

298 
 

 اِٛظٚ لاطخف

 

ٛٔل تم ٢ٟ فلاٙ ٧نا اِٛظٚ وطَ ٤ٟهظ اٛلهاٍخ وه٤ُزهب، وٗنا الأكواد ابؼَزقلٟخ ُُهب، ٟن بثواى 
وابؼوببعبد الإؽظبئُخ اٛتي  ،وصجبتهب، ٠ٗب رؼ٢٠ وطِب بؼقزَٜ الأكواد ،وافزجبه طلٓهب ،ُُِٗخ بهلاك٧ب

، وٓل تم بفزجبه اِٛوػُبد ثٌوع وافزجبه اِٛوػُبد، وٗنا برُٜٜهب ،هب اٛجبؽش ٢ٟ ؤعٚ برُٜٚ اٛلهاٍخاهز٠لرّ
َُخ اٛوئُ ؽُش تم رإُٗل اِٛوػُبد الأفنً بلى ٣زبئظ راٗل طؾخ اِٛوػُبد،في رإُٗل٧ب ؤو ٣ُِهب، ووط٤ٜب 
  ٜٛلهاٍخ، وابؼز٠ضٜخ في اٛزبلي:

 َىعل ؤصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ طُبًخ اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ. -
 َىعل ؤصو ٜٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ُُخ هًٜ ر٤ُِن اٍزوارُغُخ ابؼاٍَخ. -
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 الخببســخ

 

ْزمَخ ىيَؾُؾ الخبسعٍ، دعتذ الدوغنً  ،ئُ اىزـىساد الاقزظبدَخ الأخنًح، واىزغنًاد الدسزَشح
عِ ٍْبعسُهب، والحفبف عئُ ش عِ اىزَُض ؾاىجئلى  ،وأؽغبٍهب، أّىاعهببدخزيف  الاقزظبدَخ إسسبدالد

الأوه والأخنً ٕى اىجقبء، ولا َزٌ رىل ئلا ٍِ خلاه ارجبع الاسزشارُغُبد الدْبسجخ،  أطجؼ ٕذعهبوبرسُْٔ، مَب 
ٍخ الخبسعُخ رسَؼ ثبقزْبص اىفشص ءؽُش الدىا ، وظشوف ثُئزُهب اىذاخيُخ والخبسعُخ،ىيَإسسبد والدلائَخ

ىضقبعخ اىزْمَُُخ ٍِ إٌٔ وبذْت اىزهذَذاد، أٍب الدىاءٍخ اىذاخيُخ عهٍ رسَؼ ثزؾقُق اىفبعيُخ واىفتبىُخ، ورتذ ا
وقذ ؽبوىْب في ٕزٓ اىذساسخ ئثشاص اىذوس  ؛ورسهو ٕزٓ الدىاءٍخ، وبرقُق اىفبعيُخ واىفتبىُخ ،المحذداد اىتي رسَؼ

ؽُش بسُضد ٕزٓ عيً طُبغخ ورْفُز الاسزشارُغُخ في الدإسسخ،  أثتبدٕباىزٌ ريتجٔ اىضقبعخ اىزْمَُُخ ثبسزخذاً 
ي، ثبعزَبدٕب عيً دساسخ أصش الدنىّبد الأسبسُخ ىيضقبعخ اىزْمَُُخ عيً أثتبد مو اىذساسخ عِ اىذساسبد الأخش

ٍِ طُبغخ ورْفُز الاسزشارُغُخ، ؽُش اخزشّب الذُنو اىزْمٍَُ اىزٌ َتزبر الدنىُ اىشئُسٍ ىيجتذ اىزْمٍَُ 
قُبدٌ ىيضقبعخ اىزْمَُُخ، ىيضقبعخ، واخزشّب أَؼب ألظبؽ اىقُبدح وسيىك اىقبئذ اىزَِ َتزبراُ إٌٔ ٍنىّنٌ ىيجتذ اى

واخزشّب مزىل اىشػب اىىظُفٍ اىزٌ ٕى إٌٔ ٍنىُ ىيجتذ الإّسبني ىيضقبعخ اىزْمَُُخ، وقَْب ثذساسخ أصش ٕزٓ 
 واعزَذّب ؛اىتْبطش عيً ثتذ ئبزبر اىقشاس ثبىْسجخ ىظُبغخ الاسزشارُغُخ، وثتذ الأداء ثبىْسجخ ىزْفُز الاسزشارُغُخ

في رىل اىذساسبد اىْمشَخ اىتي بسذ ٍِ قجو ؽىه ٕزٓ اىتلاقبد، وقَْب ثاسقبؽ عْبطش اىذساسخ اىْمشَخ عيً 
وىقذ تم رىصَع دساسزْب عيً  ؛اىىاقع الدىعىد في الدإسسبد الدزىسـخ اىظْبعُخ، اىتي رْشؾ في ولاَخ سـُف

 اشزَو، أٍب اىفظو اىشاثع والأخنً عقذ اىضلاس عظىه الأولى عيً اىذساسخ اىْمشَخ اشزَيذأسثتخ عظىه، ؽُش 
 وقذ شميذ اىفظىه اىْمشَخ عيً ٍب َيٍ:عيً اىذساسخ الدُذاُّخ، 

، ؽُش اّـيقْب ٍِ رـىسٕب ؿبس اىْمشٌ ىيضقبعخ اىزْمَُُخلإرْبوه ا ٔتم ٍِ خلاى في اىفظو الأوه
زَبع الدْمَبد، ٍب َذه عيً ىزظو في الأخنً ئلى ٍْمىس عيٌ اع أّضشوثىىىعٍاّـيقذ ٍِ ٍْمىس  ئراىزبسيخٍ، 

اىضقبعخ ، مَب رـشقْب ئلى ٍفهىً اىضقبعخ اىزْمَُُخ، ورتبسَفهب، وخيظْب ئلى أُ ألعُزهبرـىسٕب اىنجنً وصَبدح 
وبرذد اىـشَقخ الخبطخ اىتي ٍِ خلالذب  ،في الدإسسخ و اىزْمَُُخ ٍٕ "لرَىع" مو اىشخظُبد في المجَىعخ،

خيق ٍسبؽخ ٍِ اىزتبوُ ثنٌ اىتَبه و رشبسك الدتبسف، ٕذعهب اىشئُسٍ و، رزظشف الدإسسخ في مو ٍسزىَبتهب
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اىضقبعخ اىزْمَُُخ الدنىّخ ٍِ لرَىعزنٌ عْبطش  ؛ رـشقْب مزىل ئلىواىتَىدٌ ىيَإسسخ الأعقٍعيً الدسزىَنٌ 
 خورـشقْب مزىل ىيَسزىَبد الأسثت ؛ىيَْمَخ اىضقبفي( والدىسوس )الإسس، اىضقبعُخ الإشبسادسئُسُزنٌ لعب: 

؛ وسمضّب عيً (الدهُْخ الجَبعبد صقبعخ، ىيَْمَخ اىذاخيُخ اىضقبعخ ،اىْشبؽ صقبعخ، المجزَع صقبعخىيضقبعخ اىزْمَُُخ )
 واخزشّبالأثتبد اىضلاصخ ىيضقبعخ اىزْمَُُخ )اىجتذ اىقُبدٌ، اىجتذ اىزْمٍَُ، اىجتذ الإّسبني(، وٍنىّبد مو ثتذ، 

إٌٔ ٍنىُ ٍِ مو ثتذ، ؽُش أخزّب ألظبؽ اىقُبدح وسيىك اىقبئذ ٍِ اىجتذ اىقُبدٌ ىيضقبعخ اىزْمَُُخ وقَْب 
وقَْب ثذساسخ أصش اىضقبعخ عئُ،  ،ثذساسخ أصش اىضقبعخ عيُهب، وأخزّب الذُنو اىزْمٍَُ ٍِ اىجتذ اىزْمٍَُ ىيضقبعخ

 أصش اىضقبعخ اىزْمَُُخ عئُ.َْب ثذساسخ وق ،وأخزّب اىشػب اىىظُفٍ ٍِ اىجتذ الإّسبني ىيضقبعخ

، وارفقْب عيً رتشَف شبٍو لذب الاسزشارُغُخ ىلإداسحؿبس اىْمشٌ لإعُٔ ا بسزتشػْبأٍب اىفظو اىضبني ع
عيً أنهب ٍْمىٍخ ٍزنبٍيخ ٍِ اىتَيُبد راد اىتلاقخ ثزؾيُو اىجُئخ اىذاخيُخ والخبسعُخ، رتَو عيً طُبغخ 

ورقَُُهب في ػىء بريُو أصش الدزغنًاد  ،ٍْبسجخ لدزغنًاد اىجُئزنٌ، رْفُزٕب، اىشقبثخ عيً رـجُقهب ئسزشارُغُخ
وػَبُ لظىٕب  ،و رْبعسُخ لذب ،الأسبسُخ الدإصشح عيً الدإسسخ، ورىل بدب َؼَِ برقُق ٍُضح ئسزشارُغُخ

 ئسزشارُغُبد، ُغُبد الإداسح اىتيُبئسزشار ٍسزىَبد ٍٕ: خثم رمشّب أُ ىلإداسح الاسزشارُغُخ أسثت ؛واسزَشاسٕب
ثم رـشقْب ئلى ٍشاؽو الإداسح  ؛اىزشغُيُخ الإسزشارُغُبد، اىىظُفُخ الإسزشارُغُبد ،الإسزشارُغُخ اىىؽذاد

 اىفتبىخ الإداسح ىزؾقُق الأعو خيؿىَ خـؾ ئعذادنهب ئالاسزشارُغُخ ٍِ طُبغخ الاسزشارُغُخ اىتي قيْب عْهب 
؛ رْفُز الاسزشارُغُخ، وٕى ػتف أو ىحق ّىاؽٍ ٍِ الدإسسخ بسزينٔ ٍب ػىء في اىجُئُخ واىزهذَذاد ،ىيفشص

؛ اىزقٌُُ والإعشاءاد ،والدُضاُّبد ،واىبراٍظ ،وػع الاسزشارُغُخ ٍىػع اىزْفُز، ٍِ خلاه وػع اىسُبسبد
مزشبف الالضشاعبد عِ ولزبوىخ ا ،ثبسزَشاس والخـؾ ،الأعَبه رْفُزٍزبثتخ واىشقبثخ الاسزشارُغُخ، واىتي رتني 

وفي  ،اىزظؾُؾُخوابزبر الإعشاءاد  ،أسجبة الالضشاعبد برذَذوالإٔذاف الدىػىعخ، واىتَو عيً  ،الخـؾ
؛ واسزتشػْب مزىل أثتبد مو ٍِ طُبغخ ورْفُز الاسزشارُغُخ، مَب قَْب ثاخزُبس مو ٍِ ثتذ اىىقذ الدْبست

الأداء ثبىْسجخ ىزْفُز الاسزشارُغُخ، وقَْب ثزىػُؾهَب واىزفظُو ئبزبر اىقشاس ثبىْسجخ ىظُبغخ الاسزشارُغُخ، وثتذ 
  في ٍنىّبتهَب.

ؽبوىْب في ٕزا اىفظو برذَذ أصش مو ٍِ ٍنىّبد أثتبد اىضقبعخ اىزْمَُُخ الدزَضيخ في  في اىفظو اىضبىش
اىقُبدح، الذُنو اىزْمٍَُ، واىشػب اىىظُفٍ، ٍع مو ٍِ ثتذٌ ابزبر اىقشاس، والأداء ثبىْسجخ ىظُبغخ ورْفُز 

ٍِ مزت وٍقبلاد،  الاسزشارُغُخ، وقَْب ثذساسخ ٕزا الأصش ّمشَب ٍِ خلاه دساسخ وبريُو لسزيف اىجؾىس،
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ووسقبد بحضُخ، عقَْب ثذساسخ أصش اىقُبدح عِ ؿشَق دساسخ أصش لظؾ اىقُبدح عيً ابزبر اىقشاس، وأصش سيىك اىقبئذ 
عيً الأداء، و دسسْب أصش الذُنو اىزْمٍَُ عيً ابزبر اىقشاس، والأداء، وأخنًا دسسْب أصش اىشػب اىىظُفٍ عيً 

 ابزبر اىقشاس، والأداء.

 ىفظىه اىْمشَخ وطيْب ئلى عذح ّزبئظ ٍٕ:وٍِ خلاه ا

 اىضقبعخ اىزْمَُُخ رتزبر المحذد اىشئُسٍ ىَْؾ اىقُبدح في الدْمَخ، مَب أنهب رتزبر اىتبٍو الدشزشك ثنٌ اىقُبدح، 
لذب دوس رقيُض  أُوإٔذاف اىتَبه، مَب  ،اىقُبدح إٔذافواىشاثؾ ثُْهَب اىزٌ َسَؼ ثبلدىاءٍخ ثنٌ  ،واىتبٍينٌ

 ؛اىفغىح الدىعىدح ثنٌ اىقبدح واىتبٍينٌ

  رإصش اىضقبعخ اىزْمَُُخ عيً الذُنو اىزْمٍَُ ٍِ خلاه برذَذ لظؾ رقسٌُ اىتَو، عؾست مو صقبعخ ٍتُْخ
 ىيسيـخ؛ ا ٍتُْبىيتَو، قْىاد ارظبه ٍتُْخ، ٍشمضٍتُْب  بلصذ رقسَُ

  ٍِ ٍاىتي رتَو عيً  ،اىقٌُالدزَضو في  الجبّت الدتْىٌ خلاهرإصش اىضقبعخ اىزْمَُُخ عيً اىشػب اىىظُف
، مَب رإصش ٍِ شئُسٍ ىمبٕشح اىظشاع اىزْمٍَُاىسجت اىتي رتزبر اى ،اىفغىح ثنٌ قٌُ الأعشاد وقٌُ الدْمَخرقيُض 

 شغىثخ ٍِالداىتي رسبٌٕ في اىقؼبء عيً اىسيىمُبد غنً  ،اىتبداد واىزقبىُذ الدزَضو في الجبّت اىسيىمٍ خلاه
الإػبءح، ّىعُخ الذىاء اىذاخيٍ، ورإصش أَؼب ٍِ خلاه الجبّت الدبدٌ الدزَضو في اىجُئخ الدبدَخ ىيتَو ) قجو اىتَو،
 ؛عيً الحذ ٍِ اىغُبة وبرسنٌ اىشػب اىىظُفٍ سبعذرُ(، اىتي اىشاؽخ...

  اىقبدح َزخزوُ  أُثبىشغٌ ٍِ  ئرَإصش عيً عىدح اىقشاس، َإصش لظؾ اىقُبدح عيً ابزبر اىقشاس، ؽُش
واىجُئخ لذب رأصنً مجنً عيً  ،وسيىمهٌ ،شخظُبتهٌ أُ ئلا ،اىقشاساد ُّبثخ عِ الدْمَبد اىتي َتَيىُ بهب

 ؛قشاساتهٌ

  زؾسنٌ أداء اىتبٍينٌ أو اىتي ىوأسبىُت َسزخذٍهب َإصش سيىك اىقبئذ عيً الأداء ٍِ خلاه عذح وسبئو
تهٌ في ئلصبص اىتَو، خيق سوػ اىفشَق ثُْهٌ، ٍتبلجخ برفُض اىتبٍينٌ، ٍسبعذ، وٍٕ: رسبعذٌٕ في رىل

 ؛اىظشاعبد اىتي برذس ثُْهٌ، رغُنً ابذبٕبتهٌ اىسيجُخ لضى اىتَو والدْمَخ ...

 وصُ اىقشاساد اىسبثقخ )ؿجُتخ اىزسُنً اىسبثق(،  :َإصش الذُنو اىزْمٍَُ عيً ابزبر اىقشاس عِ ؿشَق
(، و ؿجُتخ اىفشَق الارظبهشاعبد الدخزيفخ ىيَتيىٍبد )ؿجُتخ قْىاد واىزسيسو الذشٍٍ ىيقشاس )الدشمضَخ(، و الإلض
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ولسزيف ؽبلاد اىسيـخ )ٍبىل  ،الدسنً )أعؼبء قذاًٍ، أعؼبء عذد، ٍضَظ ٍِ الأعؼبء اىقذاًٍ والجذد(
  ؛الدإسسخ، لريس ئداسح ٍسزقو، أطؾبة أمبر ؽظخ ٍِ الأسهٌ(

  الأخنًُ ٕزا االاسزشارُغُخ رىىذ ٍِ سؽٌ الذُنو اىزْمٍَُ، عُ ئَإصش الذُنو اىزْمٍَُ عيً الأداء، ئر 
ّٔ لا يمنِ اعزجبس أ، بدتنى الأعَبهو المحذداد عيً الخُبساد الاسزشارُغُخ لدْمَبد  ،َتضص اىتذَذ ٍِ اىقُىد

 ،، ثو ٍٕ ٍشاؽو ىيَسبواحالأعَبهاىتيُب في ٍْمَبد  الإداسحالاسزشارُغُخ ٍٕ ّبرظ رفننً لرشد ىشغجبد 
 ؛والحىاس ثنٌ لسزيف ٍنىّبد الذُنو اىزْمٍَُ ،ىشؤيوا

  ،اىشػب اىىظُفٍ َتذ داعتب سئُسُب َذعع ٍزخز اىقشاس ىجزه  ُئؽُش َإصش اىشػب اىىظُفٍ عيً ابزبر اىقشاس
عذً ٍجبلاح ٍزخز  ئلىالطفبع اىشػب اىىظُفٍ َإدٌ  أُعو ابزبر اىقشاساد الجُذح، في ؽنٌ أمبر ٍِ ألرهىد 

 ؛و ثبّتنبسبرٔ عيً الدإسسخ ،ىقشاساىقشاس بجىدح ا

  اسرفع اىشػب عِ اىتَو يمُو ؽُش ميَب  ،ٍتذه دوساُ اىتَوَإصش اىشػب اىىظُفٍ عيً الأداء عِ ؿشَق
، ئر ميَب اسرفع اىشػب اىىظُفٍ َْخفغ ٍتذه اىغُبة،  ٍتذه اىغُبة، الالطفبع ئلىٍتذه اىذوساُ 

 .وثنٌ دسعخ اىشتىس ثبىشػب عِ اىتَو ،والإطبثبد ،الحىادسعلاقخ سيجُخ ثنٌ ّسجخ ، ؽُش رىعذ الإطبثبد

وٕى اىفظو اىزـجُقٍ، اىزٌ مبُ َهذف ئلى ئسقبؽ ٍب قَْب ثٔ في الجبّت  وأخنًا في اىفظو اىشاثع
ؿشَقخ الدْهظ اىْمشٌ، بدب ٕى ٍىعىد عتيُب في عُْخ اىذساسخ، وقذ اّزهغْب الدْهظ اىىطفٍ اىزؾيُيٍ، واسزتَيْب 

ورلاصً ثنٌ الإؿبس اىتيٍَ ىيجؾش )أٌ  ،عيً ؽقُقخ وعىد اسرجبؽ، اىزٌ َسزْذ اىجؾىس الإّسبُّخ الدزنبٍو في
َزنىُ لرزَع اىذساسخ ٍِ الدإسسبد الدزىسـخ ، و وثنٌ اىىاقع اىتَيٍ )أٌ المجبه اىزـجُقٍ( ،اىفنش اىْمشٌ(

في اخزُبس اىتُْخ،  Purposive Simpleتم الاعزَبد عيً أسيىة اىتُْخ اىقظذَخ ، واىظْبعُخ ثىلاَخ سـُف
ٍإسسخ ٍزىسـخ طْبعُخ رْشؾ في ولاَخ  98ٍِ ثنٌ  ،ٍإسسخ طْبعُخ ٍزىسـخ 52ؽُش قَْب ثبخزُبس 

اسزجُبُ  522، واسزتَيْب عذح ٍظبدس لجَع الدتيىٍبد، ىنِ ألعهب مبُ الاسزجُبُ، ؽُش تم رىصَع سـُف
ىزؾقُق ، 111ذد الاسزجُبّبد اىظبلحخ ىيذساسخ ٕى عيً لسزيف الإؿبساد اىتيُب ىتُْخ اىذساسخ، في ؽنٌ مبُ ع

 55الإطذاس  إٔذاف اىذساسخ وبريُو اىجُبّبد المجَتخ تم اسزخذاً ثشّبٍظ الحضً الإؽظبئُخ ىيتيىً الاعزَبعُخ

اىزنشاساد واىْست الدئىَخ، الدزىسؾ ٍٕ:  الدقبَُس الإؽظبئُخ، واسزخذٍْب عذح (SPSS.55واىزٌ َشٍض ىٔ )
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رىطيْب ئلى عذح  الأخنًوفي  ، ...،Rٍتبٍو الاسرجبؽ الحسببي، الدزىسؾ اىفشػٍ، الالضشاف الدتُبسٌ، الالضذاس، 
 ٍٕ: ّزبئظ

  ىيجتذ اىقُبدٌ  ،(111)ودسعخ ؽشَخ  ،(2.22) خـأعْذ ٍسزىي  أصش ئلغببي، وثذسعخ ػتُفخَىعذ
 ٍزَضلا في ألظبؽ اىقُبدح، عيً ثتذ ابزبر اىقشاس ىظُبغخ اسزشارُغُخ الدإسسخ؛

  ىيجتذ اىزْمٍَُ  ،(111)، ودسعخ ؽشَخ (2.22) خـأٍزىسـخ عْذ ٍسزىي أصش ئلغببي، وثذسعخ َىعذ
 ؛عيً ثتذ ابزبر اىقشاس ىظُبغخ اسزشارُغُخ الدإسسخ ،ٍزَضلا في الذُنو اىزْمٍَُ

  الإّسبنيىيجتذ  ،(111)، ودسعخ ؽشَخ (2.22) خـأعذا عْذ ٍسزىي  أصش ئلغببي، وثذسعخ ػتُفخَىعذ 
 ؛عيً ثتذ ابزبر اىقشاس ىظُبغخ اسزشارُغُخ الدإسسخ اىشػب اىىظُفٍ،ٍزَضلا في 

 ىيضقبعخ اىزْمَُُخ عيً  ئلغببي، ثذسعخ ػتُفخ ئلى ٍزىسـخ َىعذ أصش، ؽُش ولىرأمُذ اىفشػُخ اىشئُسُخ الأ
، الدزَضيخ في اىجتذ اىقُبدٌ، واىجتذ اىزْمٍَُ، واىجتذ الإّسبني خطُبغخ الاسزشارُغُخ، عِ ؿشَق أثتبدٕب اىضلاص

 لرزَتخ؛

  ىيجتذ اىقُبدٌ  ،(111)، ودسعخ ؽشَخ (2.22) خـأعْذ ٍسزىي  ئلغببي، وثذسعخ ػتُفخ صشأَىعذ
 ؛في رْفُز اسزشارُغُخ الدإسسخ ٍزَضلا في سيىك اىقبئذ عيً ثتذ الأداء

  ىيجتذ اىزْمٍَُ  ،(111)، ودسعخ ؽشَخ (2.22) خـأعْذ ٍسزىي  ػتُفخثذسعخ  ،ئلغببي صشأَىعذ
 ؛اسزشارُغُخ الدإسسخ في رْفُز الأداءعيً ثتذ  ،ٍزَضلا في الذُنو اىزْمٍَُ

  الإّسبنيىيجتذ  ،(111)، ودسعخ ؽشَخ (2.22) خـأعْذ ٍسزىي ػتُفخ ئلغببي، وثذسعخ  صشأَىعذ 
 ؛اسزشارُغُخ الدإسسخ ىزْفُز الأداءعيً ثتذ  اىشػب اىىظُفٍ،ٍزَضلا في 

  ىيضقبعخ اىزْمَُُخ عيً  ئلغببي ثذسعخ ػتُفخ ئلى ٍزىسـخ َىعذ أصشرأمُذ اىفشػُخ اىشئُسُخ اىضبُّخ، ؽُش
الاسزشارُغُخ، عِ ؿشَق أثتبدٕب اىضلاس، الدزَضيخ في اىجتذ اىقُبدٌ، واىجتذ اىزْمٍَُ، واىجتذ الإّسبني  رْفُز

 ؛لرزَتخ

 ثذسعخ ػتُفخ أّٔ َىعذ أصش ئلغببيالإعبثخ عيً اىسإاه اىشئُسٍ لذزا اىجؾش ث وعئُ لشب سجق عَُنْْب 
 عيً طُبغخ ورْفُز اسزشارُغُخ الدإسسخ. ىيضقبعخ اىزْمَُُخ
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ثتنٌ الاعزجبس ٍِ قجو  إخزالاقزشاؽبد، ّشعى أُ رِ خلاه ٕزٓ اىذساسخ وطيْب ئلى لرَىعخ ٍِ ٍ
 :الدإسسبد لزو اىذساسخ، أو الدإسسبد اىتي بسزيل ّفس ٕزٓ اىمشوف

 مبر ثبلجبّت اىقُبدٌ في الدإسسخ، ؽُش لشب لاؽمْبٓ أّٔ لا َىعذ إزَبً بهزا الأالإزَبً  أُ َنىُ لغت
أٌ ّٔ ؽست عَبه الدإسسبد، عاُ ٍتمٌ الدذَشَِ في الدإسسخ لا يمزينىُ الدقىٍبد اىقُبدَخ، ئالجبّت، ؽُش 

، وعئُ لغت صبس سيجُخ عيً أداء اىتَبه، وعيً الدإسسخ منوآٍب َتني وعىد انهٌ ٍذَشوُ أمضش ٍْهٌ قبدح، 
بست، واىقُبً بدؾبولاد عيً الدإسسخ ئعبدح دساسخ ٍتبَنًٕب ىيزىظُف، ووػع اىشخض الدْبست في الدنبُ الدْ

مبٍو أعشاد  أداءاىتبٍينٌ في ئبزبر اىقشاس، ولزبسثخ مبٍو الأسجبة واىمشوف اىتي برىه دوُ  لإششاكأمبر 
 ؛تَيهٌ ثفتبىُخ وعبعيُخىالدإسسخ 

  بسُضد الدإسسبد لزو اىذساسخ بدشمضَخ مجنًح في ابزبر اىقشاس، وثظتىثخ اّزقبه الدتيىٍبد، ورىقفهب ثتغ
وٕزٓ أٍىس رإصش عيً  وعذ ٍشوّزهب وقذستهب عيً اىزنُف ٍع الدزغنًاد اىجُئُخ، ٍتُْنٌ، أشخبصذ الدشاد عْ

ثزغُنً ُٕبميهب اىزْمَُُخ ئلى  طُبغخ ورْفُز الاسزشارُغُخ، ىزا لغت عيً ئداسح الدإسسبد لزو اىذساسخ اىقُبً
اىقشاس، وخيق قْىاد ارظبه عتبىخ،  ثزفىَغ ىيسيـخ، واىقُبً ثاششاك اىتَبه في ابزبر ُٕبمو ٍشّخ، واىقُبً

ثسشعخ وسلاسخ، ثغشع اسزغلالذب في اىىقذ الدْبست، ؤٍْ اقزْبص اىفشص،  ثبلاّزقبهورىل ىيسَبػ ىيَتيىٍخ 
 وبذْت اىزهذَذاد؛

  الإداسح لا رقىً بدغهىداد ىيقُبً ثاسػبء ئَىعذ عذً إزَبً مجنً ثبلجبّت الإّسبني في الدإسسخ، ؽُش ُ
اىزؾفُضاد، أو ظشوف اىتَو، وٕى ٍب يمنِ أُ َسجت ظهىس  أّىاعبُ عِ ؿشَق لسزيف عَبلذب سىاء م

ه، ٍضو اسرفبع ٍتذه اىغُبثبد، وٍتذه دوساُ بٍتبسػخ ىزْفُز اىقشاساد، وظهىس سيىمُبد سيجُخ ٍِ قجو اىتَ
اىقُبً  اىتَو...، ىزا لغت عيً الإداسح ثزه لرهىداد أمبر ىغشع سعع اىشػب اىىظُفٍ ىيتَبه، ٍِ خلاه

ثزؾفُضاد ىيتَبه أطؾبة الأداء اىتبلي، اىقُبً بخيق جمتُخ خذٍبد ىيتَبه رقىً ثبىقُبً ثْشبؿبد رشعُهُخ ٍِ 
 ، سؽلاد، لسَُبد... درنشيمب

أصش اىضقبعخ اىزْمَُُخ عيً طُبغخ ثتذ الاّزهبء ٍِ ٍتبلجخ ئشنبىُخ بحضْب الدشرنضح عيً اىزتشف عيً 
وٍِ  ٍُذاُّخ عيً الدإسسبد اىظْبعُخ الدزىسـخ ثىلاَخ سـُف، ٍع ئعشاء دساسخورْفُز اسزشارُغُخ الدإسسخ، 
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ومزا اىزـجُقٍ اىزٌ تم اىزشمُض عئُ ٍِ خلاه اىجؾش، رجنٌ أُ ْٕبك اىتذَذ ٍِ  ،خلاه ٍسبس اىزؾيُو اىْمشٌ
 الجىاّت والإشنبلاد الجذَذح لدىاطيخ اىجؾش عُهب ّمشا لألعُزهب اىْمشَخ واىزـجُقُخ:

  اىضقبعخ اىزْمَُُخ عيً اىزقٌُُ واىشقبثخ الاسزشارُغُخ؛أصش 

 دوس اىضقبعخ اىزْمَُُخ في لصبػ ئسزشارُغُخ الاّذٍبط في الدإسسبد؛ 

 دوس اىضقبعخ اىزْمَُُخ في لصبػ الدإسسبد ٍزتذدح الجْسُبد؛ 

 دوس اىضقبعخ اىزْمَُُخ في لصبػ ئداسح الجىدح اىشبٍيخ في الدإسسبد؛ 

 َُُخ في قُبدح اىزغُنً اىزْمٍَُ في الدإسسبددوس اىضقبعخ اىزْم. 
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 شاعغـــــــالد

I. الدشاعغ ثبٌٍغخ اٌؼشثُخ 
 اٌىزت .1

 الجبِؼُخ، الدغجىػبد دَىاْ ،لبٔىُٔخ( عُبعُخ، اٌذوٌُخ )دساعخ اٌضمبفُخ اٌؼلالبداٌؼلالي اٌصبدق،  .1
 . 2006الجضائش،

، الدخزٍفخ في الدٕظّبد والجّبػٍ اٌفشدٌ الإٔغبني اٌغٍىن دساعخ ،اٌزٕظٍُّ اٌغٍىناٌمشَىتي لزّذ،  .2
 .2222 اٌششوق، ػّبْ، داس

، الدٕظّخ اٌؼشثُخ ٌٍؼٍىَ، اٌمب٘شح، رُّٕخ الدهبساد اٌمُبدَخ واٌغٍىوُخوآخشوْ،  اٌغُذ بسمبػًُ لزّذ .3
1997. 

 .2222، عذح، 1، طؤعبعُبد الإداسح الحذَضخاٌصجبة ؤحمذ ػجذ الله وآخشوْ،  .4

 .1999، الأسدْ، داس ص٘شاْ، 1، طالارصبي اٌزٕظٍُّ بعبس ٔظشٌلزّذ ػبَش، ، اٌصشاَشح لزّذ .5

 .1989، اٌذاس الجبِؼُخ، الإعىٕذسَخ، اٌغٍىن الإٔغبني في الدٕظّبدؤحمذ صمش ػبشىس،  .6

 .2222، الإعىٕذسَخ، داس اٌفىش اٌؼشبي، بداسح اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ، سئَخ ِغزمجٍُخؤحمذ عُذ ِصغفً،  .7

 .2222، داس اٌىفبء، الدٕصىسح، 1، طاٌغٍىن اٌزٕظٍُّؤحمذ عبد ػجذ اٌى٘بة،  .8

، داس الدُغشح ٌٍٕشش الأػّبي بداسحِغ اٌزشوُض ػًٍ  الإداسحِجبدئ اٌشّبع خًٍُ لزّذ حغٓ،  .9
 .1999، ػّبْ، الأسدْ، 1واٌزىصَغ، ط

 .2222، داس المجذلاوٌ، ػّبْ، الاداسح الاعزشارُغُخؤحمذ ػغب الله اٌمغبِنٌ،  .12

ّّبْ،الإداسح الاعزشارُغُخ )ِفبُُ٘ وحبلاد رغجُمُخ(ؤحمذ اٌمغبُِٓ،  .11  الاسدْ، ، داس لرذلاوٌ ٌٍٕشش، ػ
2222. 
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 .1999الإعىٕذسَخ،  الجبِؼُخ، اٌذاس ،الاعزشارُغُخ الإداسح في بخغىح خغىح الدذَش دًٌُ ،٘شِب ؤحمذ .12

 .2222الإعىٕذسَخ،  الجبِؼُخ، اٌذاس (،لدهبسادوا )الدجبدئ الإداسح وآخشوْ، شِ٘ب ؤحمذ .13

، اٌذاس الجبِؼُخ ٌٍغجبػخ وإٌشش واٌزىصَغ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ )ِذخً ثٕبء الدهبساد(احمذ ِب٘ش،  .14
 .2223الاعىٕذسَخ، 

، داس اٌىزت الدصشَخ، الدؼٍىِبد ودوس٘ب في دػُ وابزبر اٌمشاس الاعزشارُغٍ اٌغؼُذ ِبرون بثشاُُ٘، .15
 .2212اٌمب٘شح، 

 .2223، داس اٌششوق، ػّبْ، عٍىن اٌفشد والجّبػخ ،عٍىن الدٕظّخاٌؼغُخ ِبعذح،  .16

، رشجمخ عشوس ػٍٍ بثشاُُ٘ عشوس، داس بداسح اٌزغُنً ثٕغبػآلاْ وٍَّض، عبلي وودواسد، ثىي دَغىْ،  .17
  .2224الدشَخ، اٌشَبض، 

ِٕظىس ِٕهغٍ -الاداسح الاعزشارُغُخ اٌغبٌبي عب٘ش لزغٓ ِٕصىس، ادسَظ وائً لزّذ صجحٍ،  .18
 .2227، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، الأسدْ، -ِزىبًِ

 .1985، داس الدؼشفخ الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، اٌغٍىن الأغبني في الدٕظّبداحمذ صمش ػبشىس،  .19

 .2229، داس الدُغشح، الأسدْ، 1، طاٌزغىَش اٌزٕظٍُّ والإداسٌثلاي خٍف عىبسٔخ،  .22

، داس اٌفغش ٌٍٕشش الحذَش ٌٍّاعغخ: اٌزصىس والدفهىَاٌزٕظُُ ثٍمبعُ علاعُٕخ، اسمبػًُ لنًح،  .21
 .2228، ثغىشح، الجضائش، 1واٌزىصَغ، ط

 .1998، داس اٌغشة ٌٍغجبػخ وإٌشش،  الجضائش، ِجبدئ اٌزغُنً اٌجششٌثىفٍغخ غُبس،  .22

، الاداسح الاعزشارُغُخ: ِفبُُ٘ ونمبرط رغجُمُخ الدشعٍ، لزّذ اٌذَٓ بدسَظ، جمبي اٌشحمبْ ػجذ صبثذ .23
 .2223اٌذاس الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، 

، اٌغجؼخ الأولى، الإداسح الاعزشارُغُخ: ِفبُُ٘ ونمبرط رغجُمُخصبثذ ػجذ اٌشحمبْ بدسَظ وآخشوْ،  .24
  .2222اٌذاس الجبِؼُخ، الإعىٕذسَخ، 
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، اٌذاس الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، -ٔظشَبد ونمبرط ورغجُمبد–اداسح الاػّبي صبثذ ػجذ اٌشحمبْ ادسَظ،  .25
2225. 

، الجضء الأوي، رشجمخ: سفبػٍ لزّذ سفبػٍ، لزّذ الاداسح الاعزشارُغُخعبسَش عىٔض، شبسٌض ًُ٘،  .26
 .2221، داس الدشَخ ٌٍٕشش، اٌشَبض، 4عُذ ؤحمذ ػجذ الدزؼبي، ط

 اٌذاس ،)ِذخً رغجُمٍ( الاعزشارُغُخ والإداسح الاعزشارُغٍ اٌزفىُش وآخشوْ، سشذٌ عبسق عجخ .27
 .2222 ِصش، الجبِؼُخ،

، اٌذاس الجبِؼُخ، الإعىٕذسَخ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّبدسَظ صبثذ ػجذ اٌشحمٓ،  جمبي اٌذَٓ ِشعٍ، .28
2222. 

، ، اٌذاس الجبِؼُخاٌزفىنً الاعزشارُغٍ والإداسح الاعزشارُغُخ، جمبي اٌذَٓ لزّذ الدشعٍ وآخشوْ .29
 .2222الإعىٕذسَخ، 

 ورغجُك ونمبرط ٔظشَبد – اٌزٕظٍُّ اٌغٍىن بدسَظ، اٌشحمٓ ػجذ وصبثذ الدشعً لزّذ اٌذَٓ جمبي .32
 .2222الإعىٕذسَخ،  اٌذاس الجبِؼُخ، ،- الدٕظّخ في اٌغٍىن لإداسح ػٍٍّ

 .2226، اٌذاس الجبِؼُخ الإعىٕذسَخ، ِصش، اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ واٌزغُنًجمبي اٌذَٓ ِشعٍ،  .31

 .1975، ، داس إٌهضخ اٌؼشثُخ، ثنًودِزوشاد في اداسح الأػّبيجمًُ احمذ رىفُك،  .32

 .2222، اٌذاس الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، -ِذخً وظُفٍ–اداسح الاػّبي جمًُ احمذ رىفُك،  .33

 .1996، داس اٌىزت ٌٍغجبػخ وإٌشش، ثغذاد، اٌؼشاق، اداسح الاػّبي ِٕظىس وٍٍعىاد شىلٍ ٔبعٍ،  .34

 .2222 الأسدْ،واٌزىصَغ،  ٌٍٕشش الحبِذ وِىزجخ ، داس1 ، طعزشارُغُخلاا بداسح، ٔبعٍ عىاد شىلٍ .35

 .1999، اٌغجؼخ اٌغبدعخ، داس إٌهضخ اٌؼشثُخ، اٌمب٘شح، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّحبِذ احمذ سِضبْ ثذس،  .36

، اٌششوخ اٌؼشثُخ الدزحذح الاداسح الاعزشارُغُخ: الدفبُُ٘ وإٌّبرطحغٓ لزّذ ؤحمذ لزّذ لسزبس،  .37
 .2228ٌٍزغىَك واٌزىسَذاد، اٌمب٘شح، ِصش، 
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، داس ص٘شاْ، الاسدْ، 1، ط-عٍىن الأفشاد في الدٕظّبد-اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ ، حغنٌ لزّىد حشيم .38
1999. 

، داس حبِذ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، رصُُّ الدٕظّخ: الذُىً اٌزٕظٍُّ وبعشاءاد اٌؼًّحغنٌ لزّىد حشيم،  .39
 . 2222، ػّبْ، 2ط

 .2226ذسَخ، ، اٌذاس الجبِؼُخ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، الاعىِٕجبدئ الاداسح الحذَضخحشيم، لزّىد حغنٌ  .42

 . 1999 ػّبْ، واٌزىصَغ، ٌٍٕشش الحبِذ ِىزجخ داس ،اٌصٕبػٍ اٌزٕظُُ ،الذُتي اٌشحمبْ ػجذ خبٌذ .41

 .2216، ػّبْ، ِجبدئ الاداسح ِغ اٌزشوُض ػًٍ اداسح الاػّبيخًٍُ لزّذ حغٓ اٌشّبع،  .42

 .2229، 1، داس حبِذ، طاٌغٍىن اٌزٕظٍُّخضنً وبضُ حمىد فشيجبد وآخشوْ،  .43

، رشجمخ ػجذ اٌشحمٓ ؤحمذ الذُغبْ، ِؼهذ الإداسح اٌؼبِخ ٌٍجحىس، اٌمُُ اٌزٕظُُّخدَف فشأغُظ،  .44
 .1995اٌشَبض، 

 .2222، داس الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ الدؼبصشساوَخ حغنٌ،  .45

 .2221الإعىٕذسَخ،  ، اٌذاس الجبِؼُخ الجذَذح،في الدٕظّبد الإٔغبني اٌغٍىنساوَخ حغٓ،  .46

 .2224، اٌغجؼخ الأولى، داس اٌشضب ٌٍٕشش، عىسَب، ٔظشَخ الاداسح والاػّبيسػذ حغٓ اٌصشْ،  .47

، داس اٌُبصوسٌ، ػّبْ، الاداسح الاعزشارُغُخ: ِفبُُ٘ وحبلاد دساعُخصوشَب ِغٍه اٌذوسٌ،  .48
2225. 

واٌزىصَغ، ، داس اٌصفبء ٌٍٕشش اٌشضب اٌىظُفٍ )اعش ٔظشَخ ورغجُمبد ػٍُّخ(عبلم رُغنً اٌششاَذح،  .49
 .2228ػّبْ، الاسدْ، 

، ِشوض اٌجحىس بدؼهذ صمبفخ ِٕظّبد الاػّبي، الدفبُُ٘ والاعظ واٌزغجُمبدعبٍِ فُبض اٌؼضاوٌ،  .52
 .2229، 1اٌشَبض، ط، الإداسح اٌؼبِخ
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 .2222، داس اٌُبصوسٌ اٌؼٍُّخ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، الأسدْ، الاداسح الاعزشارُغُخعؼذ غبٌت َبعنٌ،  .51

  .1994اٌمب٘شح،  ، ِشوض واَذ عشفُظ،اعزشارُغُبد اٌزغُنًعؼُذ َظ ػبِش،  .52

، داس الأِخ ٌٍغجبػخ وإٌشش واٌزىصَغ، الجضائش، ِذخً ٌٍزغُنً واٌؼٍُّبد الاداسَخعىُٕخ ثٓ حمىدح،  .53
2212. 

 اٌؼششٌ، ِصش، ِغجؼخ ،ِزمذِخ بحىسو ِىضىػبد اٌجششَخ الدىاسد بداسح ،اٌشة عبةلزّذ  عُذ .54
2225. 

 .2222، داس ِىزجخ الحبِذ، ػّبْ، بداسح الاعزشارُظشىلٍ ٔبعٍ عىاد،  .55

 .2222، داس الحبِذ ٌٍٕشش، ػّبْ، 1، ط بداسح الأػّبي )ِٕظىس وٍٍ(شىلٍ ٔبعٍ عىاد،  .56

، اٌذاس الجبِؼُخ،  الإعىٕذسَخ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ: ِذخً رغجُمٍ ِؼبصشصلاػ اٌذَٓ ػجذ اٌجبلٍ،  .57
2223. 

، اٌذاس الجبِؼُخ الجذَذح ٌٍٕشش، اٌغٍون اٌفؼبي فٍ إٌّػّبدصلاػ اٌذَٓ لزّذ ػجذ اٌجبلٍ،  .58
 .2222الاعىٕذسَخ، 

 .2222، داس اٌفىش، ػّبْ، ؤعبعُبد ػٍُ بداسح اٌمُبدحعبسق ػجذ الحُّذ اٌجذسٌ،  .59

ِٕهغٍ ِٕظىس -الاداسح الاعزشارُغُخ عب٘ش لزغٓ ِٕصىس اٌغبٌبي، وائً لزّذ صجحٍ ادسَظ،  .62
 .2227، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، الأسدْ، 1، ط-ِزىبًِ

 .1993، داس غشَت، اٌمب٘شح، اٌغٍىن اٌمُبدٌ وفؼبٌُخ الإداسحعشَف شىلٍ،  .61

 .1997، داس ص٘شاْ، ػّبْ ، اٌمُبدح الإداسَخظب٘ش اٌىلاٌذح ،  .62

، -عُبعبد بداسَخ-ِبد الإداسح واٌزخغُظ الإعزشارُغٍ في لغبع الأػّبي والخذػبَذح عُذ خغبة،  .63
 .1985، داس اٌفىش اٌؼشبي، اٌمب٘شح، 1ط
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 .1989، داس اٌفىش اٌؼشبي، اٌمب٘شح، اٌزخغُظ الاعزشارُغٍػبَذح عُذ خغبة،  .64

  .1999 ،اٌمب٘شح ،، داس وٍُىثبرشا2، طالإداسح الاعزشارُغُخ ٌٍّىاسد اٌجششَخ خغبة، عُذ ػبَذح .65

 .2221، داس اٌفىش اٌؼشبي، اٌمب٘شح، اٌجششَخاٌؼىلدخ وبداسح الدىاسد ػبَذح عُذ خغبة،  .66

 إًٌُ لرّىػخ ،(21اٌمشْ  برذَبد )لدىاعهخ الاعزشارُغُخ الإداسح الدغشبي، اٌفزبػ ػجذ الحُّذ ػجذ .67
 . 1999 ح،ب٘شاٌؼشثُخ، اٌم

 .2000، دَىاْ الدغجىػبد الجبِؼُخ، الجضائش، الزصبد ورغُنً الداعغخ ،ػجذ اٌشصاق ثٓ حجُت .68

، داس الجبِؼخ الجذَذح، الإعىٕذسَخ، الإداسح الإعزشارُغُخ وبداسح الأصِبد ،ؤثى لحفػجذ اٌغلاَ  .69
2222. 

، داس الجبِؼخ الجذَذح، الإعىٕذسَخ، الزصبدَبد الأػّبي والاعزضّبس اٌذوليػجذ اٌغلاَ ؤثى لحف،  .72
2223. 

 .2224 ، اٌذاس الجبِؼُخ الإعىٕذسَخ،عُبعبد وبعزشارُغُبد الأػّبي ،ػجذ اٌغلاَ ؤثى لحف .71

 .2223، داس اٌشوضخ، دِشك، اٌؼٍىَ اٌغٍىوُخ في اٌزغجُك الإداسٌػجذ اٌٍغُف ػجذ اٌٍغُف،  .72

، ِاعغخ حىسط اٌذوٌُخ ٌٍٕشش اٌزغىَك )الدجبدئ والاعزشارُغُبد(ػصبَ اٌذَٓ ؤُِٓ ؤثى ػٍفخ،  .73
 .2222واٌزىصَغ، الإعىٕذسَخ، 

، داس حبِذ، فبػٍُخ اٌزغىَش اٌزٕظٍُّلُُ وِؼزمذاد الافشاد و اصش٘ب ػًٍ ، ًِ ِصغفًػصفىس ؤ .74
 .2228الأسدْ، 

 .1999، داس اثٓ حضَ، ثنًود، صلاصىْ عشَمخ ٌزىٌُذ الأفىبس الاثذاػُخػٍٍ الحّبدٌ،  .75

 .1995، اٌمب٘شح، وإٌشش ، داس غشَت ٌٍغجبػخاٌغٍىن الأغبني في الاداسحػٍٍ اٌغٍٍّ،  .76
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 2002 الإعىٕذسَخ، ٌٍٕشش، الجذَذح الجبِؼخ داس الدذَشَٓ(، )وظبئف الإداسَخ اٌؼٍُّخ ،اٌششلبوٌ ػٍٍ .77
. 

 .2222 الإعىٕذسَخ، الجبِؼُخ، اٌذاس ،الدؼبصشح الإداسح ششَف، ػٍٍ .78

الارصبي الاداسٌ و اعبٌُت اٌمُبدح الاداسَخ في الداعغخ ػٍٍ ػُبصشح، لزّذ لزّىد اٌؼىدح اٌفبضً،  .79
 .2226، داس حبِذ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، اٌزشثىَخ

 .1984، ِىزجخ ػنٌ اٌشّظ، اٌمب٘شح، اٌؼٕصش الإٔغبني في بداسح الإٔزبطجذ اٌى٘بة، ػٍٍ لزّذ ػ .82

 .1999 شح،ب٘، لرّىػخ إًٌُ اٌؼشثُخ، اٌمُُ(بِ٘جبدئ الإداسح )ؤعظ وِفذ ِٕصىس، ػٍٍ لزّ .81

 .2222، داس اٌغّبػ ، اٌمب٘شح ،رُّٕخ ِهبساد اٌمبدح والدذَشَٓ الجذدػٍُىح اٌغُذ،  .82

، داس إٌهضخ اٌؼشثُخ، رٕظُُ و اداسح الاػّبي: الاعظ والاصىي اٌؼٍُّخػّش غٕبيم، ػٍٍ اٌششلبوٌ،  .83
  .1984ثنًود، ٌجٕبْ، 

، داس ص٘شاْ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، الاسدْ، الاداسح: ؤصىي وؤعظ وِفبُُ٘ػمٍٍُ، ػّش وصفٍ  .84
1997. 

 . 2001 الجضائش، الجبِؼُخ، الدغجىػبد دَىاْ ،ٌٍزغُُش( فؼبٌخ اٌزمذَشَخ )ؤداح الدىاصٔبد ،لزّذ فشوىط .85

، رشجمخ ػجذ اٌشحمٓ ؤحمذ الذُغبْ، ِؼهذ الإداسح اٌؼبِخ ٌٍجحىس، اٌمُُ اٌزٕظُُّخفشأغُظ دَف،  .86
 .1995اٌشَبض، 

، داس وائً ٌٍٕشش 1، ط-ِفبُّ٘هب، ِذاخٍهب، ػٍُّبتهب-الإداسح الإعزشارُغُخ  ،فلاػ حغٓ الحغُني .87
 .2222الأسدْ، واٌزىصَغ، ػّبْ، 

 .1999، داس اٌىٕذٌ، اسثذ، اٌغٍىن الاداسٌ وخٍفُبرٗ الاعزّبػُخلُظ إٌىسٌ،  .88

، 1، داس وائً، ػّبْ، الاسدْ، ط-اٌؼىلدخ والدٕبفغخ-الاداسح الاعزشارُغُخ  ،وبظُ ٔضاس اٌشوببي .89
2224. 
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 .1992، داس ص٘شاْ، ػّبْ، اٌمُبدح الإداسَخوٕؼبْ ٔىاف،  .92

، داس اٌضمبفخ ٌٍٕشش واٌزىصَغ، الاسدْ، 1، طاٌمشاساد الاداسَخ ثنٌ إٌظشَخ واٌزغجُكابزبر وٕؼبْ ٔىاف،  .91
2227. 

، الدؼهذ اٌؼبلدٍ ٌٍفىش الإعلاٍِ،  اٌمب٘شح، اٌمُبدح الإداسَخ في الإعلاَلزّذ ؤثى اٌفضً ػجذ اٌشبفي،  .92
1996. 

 .2223، داس ص٘شاْ ، ػّبْ ،  بداسح إٌفظ اٌجششَخلزّذ ػجذ اٌفزبػ اٌصنًفي ،  .93

 .2224، داس الجبِؼخ الجذَذح ٌٍٕشش، الاعىٕذسَخ، اٌغٍىن الأغبني في الدٕظّبدلزّذ عؼُذ عٍغبْ،  .94

إٌشش، الاعىٕذسَخ، اٌطجبػخ وٌذُٔب داس اٌوفبء ، الأغبُٔخاٌؼلالبد ، اٌغٍون الإداسٌ ،اٌصُسفٍلزّذ  .95
2228. 

، 2ط الأسدْ، ػّبْ، وائً داس ،الأػّبي ِٕظّبد في اٌزٕظٍُّ اٌغٍىن اٌؼُّبْ، عٍّبْ لزّىد .96
2223. 

 ،2ط ، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ،اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ في ِٕظّبد الأػّبيلزّىد عٍّبْ اٌؼُّبْ،  .97
 .2224ػّبْ، 

 اٌزىصَغ،و ٌٍٕشش الجبِؼُخ الداعغخ لرذ ،الدجبدئ اٌىظبئف الدّبسعخ ،الدؼبصشح الإداسحخًٍُ،  ِىعً .98
 . 2005،ثنًود

 الجبِؼُخ، اٌذاس ،اٌزٕبفغُخ الدُضح ٌزحمُك ِذخً اٌجششَخ الدىاسد بداسح ؤثىثىش، لزّىد ِصغفً .99
 .2228خ، الإعىٕذسَ

اٌذاس الجبِؼُخ ٌٍغجبػخ  ،الاعزشارُغُخ الخغخ وبػذاد الاعزشارُغٍ اٌزفىنً دًٌُ ثىش، ؤثى لزّىد ِصغفً .122
 .2211، 1وإٌشش واٌزىصَغ، ِصش، ط

 .2222 الأسدْ، ػّبْ، واٌزىصَغ، ٌٍٕشش اٌششوق داس ،اٌزٕظٍُّ اٌغٍىن اٌمشَىتي، صبلح لزّذ .121
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، ػّبْ، الأسدْ، 3، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، طٔظشَخ الدٕظّخ الذُىً واٌزصُُِّاَذ عؼُذ عبلم،  .122
2228. 

، داس الاداسح اٌؼبِخ ُ٘ىٍُخ الأعهضح: وضغ اٌغُبعبد ورٕفُز اٌبرٔبِظ الحىىٍِلزّذ ِىفك حذَذ،  .123
 .2222ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، الأسدْ، اٌششوق 

، ػّبْ، الأسدْ، 3، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، طٔظشَخ الدٕظّخ واٌزٕظُُلزّذ اٌمبعُ اٌمشَىتي،  .124
2228. 

 الجبِؼُخ، اٌذاس ،الاعزشارُغُخ الخغخ وبػذاد الاعزشارُغٍ اٌزفىُش ،ثىش ؤثى لزّىد ِصغفً .125
 .2222الإعىٕذسَخ،

، اٌذاس الجبِؼُخ، الاعىٕذسَخ، الاعزشارُغُخ: الاصىي و الاعظ اٌؼٍُّخالاداسح  ػىض، ؤحمذ لزّذ .126
2223. 

، ػّبْ، الأسدْ، 1، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، طٔظشَخ الدٕظّخ والذُىً اٌزٕظٍُِّاَذ عؼُذ اٌغبلم،  .127
2222. 

الإعىٕذسَخ، اٌذاس الجبِؼُخ،  ،اٌزٕبفغُخ اٌمذسح ٌزؼضَض ِذخً اٌجششَخ الدىاسد ثىش، ؤثى لزّىد ِصغفً .128
2223. 

، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ِجبدئ الاداسح اٌؼبِخ: إٌظشَبد، اٌؼٍُّبد، اٌىظبئفلزّذ لبعُ اٌمشَىتي،  .129
 .2224، ػّبْ، الأسدْ، 2ط

، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، اٌزٕظُُ والأعبٌُت والاعزشبساد الاداسَخِهذٌ حغٓ صوٍَف وآخشوْ،  .112
 .1999، ػّبْ، الأسدْ، 1ط

، ػّبْ، الأسدْ، 3، داس وائً ٌٍٕشش واٌزىصَغ، طٔظشَخ الدٕظّخ والذُىً واٌزصُُِّاَذ عؼُذ اٌغبلم،  .111
2228. 
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، )ِغجىػخ غنً ِٕشىسح(، وٍُخ اٌؼٍىَ الالزصبدَخ بعزشارُغُخ ؤظُ اٌزغُنً في الداعغخلزّذ ثى٘ضح،  .112
 .2221وػٍىَ اٌزغُنً، عبِؼخ عغُف، 

 .2222الإعىٕذسَخ،  الجبِؼُخ، اٌذاس ،الإداسح ِجبدئ وآخشوْ، اٌصحٓ فشَذ لزّذ .113

، الدىزت الاداسح وابزبر اٌمشاس في ػصش الدؼٍىِبرُخ: ِٓ ِٕظىس الخذِخ الاعزّبػُخِنى ػغُخ خًٍُ،    .114
 .2229الحذَش، الاعىٕذسَخ، ِصش، 

ذ ، داس الحب1ِ، طاٌمُبدح واٌشلبثخ والارصبي الاداسٌِؼٓ لزّىد ػُبصشح، ِشواْ لزّذ ثني احمذ،   .115
     .2228ٌٍٕشش واٌزىصَغ، ػّبْ، الاسدْ، 

 .2222، سئَخ ِغزمجٍُخ، الاعىٕذسَخ، بداسح اٌغٍىن اٌزٕظٍُِّصغفً ؤحمذ عُذ،  .116

 .1995، ِٕشىساد عبِؼخ عىسَب، بداسح الأفشاد واٌغٍىن اٌزٕظٍُّلزّذ ػذٔبْ إٌغبس،  .117

 .2222الجذَذح ٌٍٕشش، الاعىٕذسَخ، ، داس الجبِؼخ اٌغٍىن الأغبني في الدٕظّبدلزّذ عؼُذ عٍغبْ،  .118

، داس وائً ٌٍٕشش، 3، ط-إٌظشَبد واٌؼٍُّبد واٌىظبئف–ِجبدئ الاداسح لزّذ لبعُ اٌمشَىتي،  .119
 .2226ػّبْ، 

 .2225، داس وائً ٌٍٕشش، الاسدْ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّ في ِٕظّبد الاػّبيلزّىد عٍّبْ اٌؼُّبْ،  .122

 .2222ػّبْ،  ، داس وائً،اٌزُّٕخ الإداسَخِىعً اٌٍىصٌ،  .121

 .2223، اٌذاس الجبِؼُخ الجذَذح، الاعىٕذسَخ الاداسح اٌؼبِخِصغفً اثى صَذ فهٍّ، حغنٌ ػضّبْ،  .122

 .2223، اٌذاس الجبِؼُخ الجذَذح ؤصاسَغُخ، الاعىٕذسَخ، اٌغٍىن اٌزٕظٍُّلزّذ عؼُذ أىس عٍغبْ،  .123

داس حبِذ ٌٍٕشش واٌزىصَغ،  ،اٌمُبدح و الارصبي الاداسٌلزغٓ لزّىد ػٕبصشٖ، ِشواْ لزّذَٓ احمذ،  .124
 ػّبْ.

 .1985، داس إٌهضخ اٌؼشثُخ، ثنًود، ػٍُ إٌفظ اٌصٕبػٍلزّىد عُذ ؤثى إًٌُ،  .125
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 .1992، داس ص٘شاْ، ػّبْ، اٌمُبدح الإداسَخٔىاف وٕؼبْ،  .126

 . 1993، داس اٌفغش ٌٍٕشش واٌزىصَغ، اٌشَبض، ، بداسح اٌغٍىن اٌزٕظٍُّٔبصش لزّذ اٌؼذٍٍَ،  .127

 . 2222، ِؼهذ الاداسح اٌؼبِخ، اٌشَبض، اٌمبدح والدذَشسوْ وصمبفخ الدٕظّخذٍٍَ، ٔبصش لزّذ اٌؼ .128

، دَىاْ الارصبي ودوسٖ في وفبءح الداعغخ الالزصبدَخ: دساعخ ٔظشَخ ورغجُمُخٔبصش دادٌ ػذوْ،  .129
 .2224الدغجىػبد الجبِؼُخ، الجضائش، 

، داس اٌضمبفخ ٌٍٕشش 1، ط-واٌؼٍُّبدالدذاخً والدفبُُ٘ -الإداسح الإعزشارُغُخ ٔؼّخ ػجبط خفبعٍ،  .132
 .2224، 1واٌزىصَغ، ػّبْ، الأسدْ، ط

 .2222الإعىٕذسَخ،  الجبِؼُخ، اٌذاس ،اٌضبٌضخ( الأٌفُخ )بداسح الاعزشارُغُخ الإداسح ،اٌؼبسف ٔبدَخ .131

الحذَش،  الدىزت الجبِؼٍ ،ِشاعؼخ( -رٕفُز -)بػذاد اٌؼٍُب الإداسح اعزشارُغُبدخًٍُ،  ِشعٍ ٔجًُ .132
 .2006 الإعىٕذسَخ، 

، دَىاْ الدغجىػبد الجبِؼُخ، ثٓ ػىٕىْ، الجضائش، الإداسح واٌزخغُظ الاعزشارُغٍٔبصش دادٌ ػذوْ،  .133
2221 . 

 .2222الإعىٕذسَخ،  الجبِؼُخ، اٌذاس ،الاعزشارُغُخ الإداسح اٌؼبسف، ٔبدَخ .134

 .2227واٌزىصَغ، ػّبْ، ، داس اٌضمبفخ ٌٍٕشش اٌمُبدح الاداسَخٔىاف عبلم وٕؼبْ،  .135

 اٌغؼُذ عبًَ :رشجمخ ،- الدٕظّبد في واٌمُُ واٌزصُُّ الإثذاع ثٕبء -اٌشائذح الإداسح ٌُمذ، ٘بسوٌذ .136
 .1987، اٌىىَذ المحذودح، اٌىىَزُخ الدىزجبد ششوخ شحبرخ،

اٌمب٘شح، ، رشجمخ لزّذ لزّىد ػجذ اٌؼٍُُ، اٌؼلالبد اٌزفبػً الإيجببيرُُ وبِنًوْ،  وَزىْ دفُذ، .137
2221.  

، رشجمخ ػجذ اٌشحمٓ رىفُك، اٌمب٘شح، ِشوض الخبراد الإداسح ثبٌؼّلاءوَزٍٍ سَشبسد، ُ٘غبْ دَبْ،  .138
 .1998الدهُٕخ بدُه، 
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 اٌجحىس الجبِؼُخ .2

ادسان ػذَ اٌزإوذ اٌجُئٍ واعزشارُغُخ اٌزّبَض واٌزىبًِ اٌزٕظٍُّ وفبػٍُخ لزّذ لزّذ آي َبعنٌ،  .1
، ؤعشوحخ -دساعخ ُِذأُخ في ػُٕخ ِٓ ششوبد وصاسح اٌصٕبػخ والدؼبدْ-الدٕظّخ: اٌؼلالخ والأصش 

 .1998دوزىساٖ في اداسح الأػّبي، غنً ِٕشىسح، وٍُخ الاداسح والالزصبد، عبِؼخ ثغذاد، 

دوس الدىاسد اٌجششَخ والارصبي في اٌزخغُظ الإعزشارُغٍ ثبلداعغخ اٌؼّىُِخ في ٔبصش دادٌ ػذوَٓ،  .2
 .1998ؤعشوحخ دوزىساٖ دوٌخ في ػٍىَ اٌزغُنً، )غنً ِٕشىسح(، عبِؼخ الجضائش، ، ظً الزصبد اٌغىق

، سعبٌخ دوزىساٖ، رفؼًُ ٔظبَ رمُُُ ؤداء اٌؼبًِ في الداعغخ اٌؼّىُِخ الالزصبدَخٔىس اٌذَٓ شٕىفي،  .3
 .2225عبِؼخ الجضائش، 

زىساٖ في اٌؼٍىَ الالزصبدَخ، ، سعبٌخ دورفؼًُ ٔظبَ رمُُُ اٌؼبًِ في الداعغخ اٌؼّىُِخٔىس اٌذَٓ شٕىفي،  .4
 .2225غنً ِٕشىسح، عبِؼخ الجضائش، 

 الدمبلاد .3

اٌشضب اٌىظُفٍ لاػضبء ُ٘ئخ اٌزذسَت واٌؼبٍِنٌ ثىٍُخ اٌزغبسح والالزصبد واٌؼٍىَ "حبِذ ثذس،  .1
 .1983، 23، لرٍخ اٌؼٍىَ الاعزّبػُخ، عبِؼخ اٌىىَذ، اٌؼذد سلُ "اٌغُبعُخ بجبِؼخ اٌىىَذ

 :اٌزٕظُُّخ الذىَخ ثمىح اٌزٕجا في اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ دوس"عىدح،  ؤحمذ اٌٍغُف ولزفىػ ػجذ اٌٍغُف ػجذ .2
 ٌٍؼٍىَ دِشك عبِؼخ ، لرٍخ"الخبصخ( الأسدُٔخ في الجبِؼبد اٌزذسَظ ُ٘ئخ ؤػضبء ػًٍ ُِذأُخ )دساعخ

 .2212اٌضبني،  اٌؼذد ،26المجٍذ  واٌمبٔىُٔخ، الالزصبدَخ

برًٍُ اٌؼلالخ ثنٌ اٌشضب ػٓ اٌؼذاٌخ اٌذاخٍُخ والخبسعُخ وِغزىي اٌؼبئذ "ػجذ اٌشحمبْ َىعف دسوَش،  .3
، المجٍخ اٌؼشثُخ ٌٍؼٍىَ الاداسَخ،، لرٍظ إٌشش "اٌفؼٍٍ ِٓ اٌىظُفخ واٌىلاء اٌزٕظٍُّ والأداء اٌىظُفٍ
 .1999اٌؼٍٍّ، عبِؼخ اٌىىَذ، المجٍذ اٌغبدط، اٌؼذد الاوي، 

الإعزشارُغٍ ثبٌىحذاد الالزصبدَخ ثبٌمغبع اٌؼبَ في ظً نحى ِذخً ٌٍزخغُظ "ػبَذح عُذ حغبة،  .4
 .1982، لرٍخ اٌزُّٕخ الإداسَخ، الجهبص الدشوضٌ ٌٍزٕظُُ والإداسح، اٌمب٘شح، ؤوزىثش "برذَش اٌغلاَ
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 الدٍزمُبد .4

 الدٍزمً ضّٓ ِذاخٍخ ،"اٌزغُُش فؼبٌُخ ػًٍ وؤصشٖ اٌضمبفي اٌجؼذ اهمُخ "ثىعهّنٌ، وؤحمذ ،ثىشٕبفخ ؤحمذ .1
الدغٍُخ،  عبِؼخ واٌزغُُش، الالزصبدَخ اٌؼٍىَ وٍُخ الالزصبدَخ، الداعغبد في اٌفؼبي اٌزغُُش حىي اٌذولي

 .2225ِبٌ  23-24

اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ ورإصنً٘ب ػًٍ ثٕبء الدؼشفخ اٌزٕظُُّخ: دساعخ ُِذأُخ "حشيم حغنٌ و سشبد اٌغبػذ،  .2
اٌذولي اٌغٕىٌ الخبِظ )الزصبد الدؼشفخ واٌزُّٕخ ، الدابسش اٌؼٍٍّ "ٌٍمغبع الدصشفي في الأسدْ

 .2225الالزصبدَخ(، عبِؼخ اٌضَزىٔخ الأسدُٔخ، ػّبْ، 

ٔذوح الابذب٘بد الحذَضخ في اٌزغىَش  ،"ؤهمُخ فهُ الاخزلافبد اٌضمبفُخ في ثُئخ اٌؼًّ"ػجذ الله احمذ عبلم،  .3
 .2212الإداسٌ وبرغنٌ عىدح الأداء الداعغٍ، عٕغخ الدٍّىخ الدغشثُخ، 

 الدٍزمً ؤػّبي ،اٌؼشبي" اٌىعٓ في الاعزّبػُخ اٌزٕشئخ وػٍُّخ واٌزغُنً، اٌضمبفخ "اٌضمبفخ ،ػضّبْ فشاط .4
 .1992 الجضائش، الجبِؼُخ، دَىاْ الدغجىػبد ثبلجضائش، الدٕؼمذ اٌذولي

، بحش "عجُؼخ اٌؼلالخ ثنٌ الاعزشارُغُخ والذُىً اٌزٕظٍُّ في ِٕشأد الأػّبي"غبلً جمبي ػجذ اٌشعىي،  .5
 .1995غنً ِٕشىس، الدابسش اٌؼٍٍّ الاوي لجبِؼخ اٌمبدعُخ، 

 ِىالغ الأزشٔذ .5

 ، "اٌزٕظُُّخ اٌضمبفخ "اٌىشدٌ، ذؤحم .1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/67893/posts/277410 ، تم الإعلاع
 .21/12/2013ثزبسَخ: 

، "ؤهمُخ اٌغٍىن الأغبني في اٌؼًّ الاداسٌ"آدَ ؤٍِ،  .2
http://www.startimes.com/f.aspx?t=19595597 ، 11/00/2012 :ثزبسَختم الإعلاع. 
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 ،"لإداسح الجىدح اٌشبٍِخاٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌذاػّخ " .3
http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t28326.html ، ثزبسَختم الإعلاع: 

22/00/2012. 

 ،"اٌضمبفخ اٌزٕظُُّخ اٌذاػّخ لإداسح الجىدح اٌشبٍِخ" .4
http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t28326.html ، ثزبسَختم الإعلاع: 

22/00/2012. 

الحٍُت  لإٔزبطدَت ٔىسح، رإصنً الدىاسد اٌجششَخ ػًٍ الأداء في وحذح ٔىُِذَب "ثٍىشٍِ وداد،  .5
 .12/00/2012 :ثزبسَختم الإعلاع ، http://etudiantdz.net/vb/t12943.html، "وِشزمبرٗ

، "اٌشضب اٌىظُفٍ الدفهىَ والأهمُخ"علاي ػجذ الحٍُُ،  .6
http://www.khass.com/vb/showthread.php?t=16768 ، ثزبسَختم الإعلاع: 

20/10/2012. 

 ، أظش ِىلغ28، لرٍخ اٌىهشثبء، اٌؼذد "صمبفخ الداعغخ والجىدح اٌشبٍِخ"عؼىد ػجذ اٌؼضَض اٌشّشٌ،  .7
www.alkahraba.com  :22/03/2012، تم الاعلاع ثزبسَخ. 

"نمىرط ِمزشػ ٌٍزىافك ثنٌ اٌمُُ اٌشخصُخ واٌمُُ اٌزٕظُُّخ بداعغبد ػجذ الله ثٓ عبلم ؤحمذ اٌض٘شاني،  .8
 ،"-نمىرط برٍٍٍُ-اٌزؼٍُُ اٌؼبلي اٌغؼىدَخ 

http://uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/plugins/filemanager/files/4290527/res%

203.doc ، 12/00/2012 :ثزبسَختم الإعلاع. 

، "واٌغُبة شؼبس ِمذط ٌذي عً ِىظفٍ اٌجٍذَخ وثمُخ الداعغبد الإهمبي"ِصغفً اٌشاعٍ،  .9
http://oujda-portail.net/ma-12856.html ، 11/00/2012 :ثزبسَختم الإعلاع. 
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 كـــالملاح

 : الاستبٍان في شكله الىهائ33ًالملحك رلم 

 البيانات العامة
ٌهدف هذا المسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعٌة والوظٌفٌة للمإسسات محل الدراسات، 

 لذا نرجو منكم التكرم بوضع دائرة حول رلم الإجابة الصحٌحة  أمام العبارة المناسبة:

 

 الجنس: .1

 2 أنثى 1 ذكر

 

 العمر: .2

 ............ العمر بالتحدٌد:

 

21-33 1 

31-43 2 

41-53 3 

 4 فؤكثر -51

 

 عدد سنوات الخبرة: .3

 عدد سنوات الخبرة فً المإسسة بالتحدٌد: .........

 في المؤسسة 

1-5 1 

6-11 2 

11-15 3 

16-21 4 

21-25 5 

 6 فأكثر -26

 

 بالتحدٌد: ......عدد سنوات الخبرة فً المركز الحالً 

 في المركز الحالي 

1-5 1 

6-11 2 

11-15 3 

16-21 4 

21-25 5 

 6 فأكثر -26
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 المحور الأول: الرضا الوظيفي

 أولا: أثر الرضا الوظيفي على اتخاذ القرار

 

منن وضع دائرة حول رلم  نرجوا، من فضلن هل أنت موافك أو غٌر موافك على العبارات التالٌة

 الإجابة التً الأكثر تعبٌرا عن رأٌن.

رلم 
 السإال

 الأسئلة
موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

 معارض
معارض 

 بشدة

1 
أنت راض عن راتبن الشهري ممارنة برواتب 

 العاملٌن بنفس مإهلاتن فً المطاعات الأخرى
5 4 3 2 1 

2 
 أنت راض عن منصبن

 
5 4 3 2 1 

3 
 ٌتناسب مع مإهلن العلمًراتبن 

 
5 4 3 2 1 

4 
 راتبن ٌتناسب مع متطلبات المعٌشة

 
5 4 3 2 1 

5 
تمدم الإدارة لن الشكر والعرفان أمام جمٌع الموظفٌن 

 على ما لمت به من مجهود
5 4 3 2 1 

6 
 تستخدم كل طالتن فً العمل

 
5 4 3 2 1 

7 
 اتخاذ المرار ٌعمل على رفع مستوى الأداء بكفاءة

 
5 4 3 2 1 

8 
 تجد معارضة من منفذي المرار

 
1 2 3 4 5 

9 
 تندم عن المرارات التً تتخذها فً عملن

 
1 2 3 4 5 

13 
تشعر أن مكان عملن ٌوفر لن الراحة التامة لأداء 

 مهامن
5 4 3 2 1 

11 
لراراتن التً تتخذها تلالً لبولا من لبل العاملٌن 

 المعنٌٌن
5 4 3 2 1 

12 
 منفذي المرارتجد لبولا من 

 
5 4 3 2 1 

13 
تشعر بالراحة عند مشاركتن فً اتخاذ لرارات 

 المإسسة
5 4 3 2 1 
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 ثانيا: أثر الرضا الوظيفي على الأداء

 

نرجوا منن وضع دائرة حول رلم غٌر موافك على العبارات التالٌة،  من فضلن هل أنت موافك أو

 الإجابة التً الأكثر تعبٌرا عن رأٌن.

رلم 
 السإال

 الأسئلة
موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

معار
 ض

معار
ض 
 بشدة

14 
 أنت راض عن أدائن فً ممارسة مهنتن

 
5 4 3 2 1 

15 
 تواجه مشاكل عند تنفٌذ المرارات

 
1 2 3 4 5 

16 
هنان علالة بٌن أدائن الوظٌفً و الراحة النفسٌة مع 

 زملائن فً العمل
5 4 3 2 1 

17 
ٌوفر لن الراحة التامة لأداء تشعر أن مكان العمل 

 عملن
5 4 3 2 1 

18 
 تجد سهولة فً تنفٌذ المرارات

 
5 4 3 2 1 

19 
 عند عدم رضان عن عملن تموم بتركه

 
1 2 3 4 5 

23 
 عند عدم رضان عن عملن ترتفع نسبة تغٌبن عنه

 
1 2 3 4 5 

21 
 المكافآت ترفع أداءن فً عملن

 
5 4 3 2 1 

22 
 عندما ٌرتفع أداإنٌزداد رضان عن عملن 

 
5 4 3 2 1 

23 
 ٌزداد أداإن عندما ٌرتفع رضان عن عملن

 
5 4 3 2 1 

24 
 تمٌٌم الإدارة لأدائن ٌجلب لن الرضا

 
5 4 3 2 1 

25 
 ترى أن الرضا الوظٌفً ٌإثر على أداء العاملٌن

 
5 4 3 2 1 
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 المحور الثاني: القيادة
 إتخاذ القرارأولا: أثر أنماط القيادة على 

 

غٌر موافك على العبارات التالٌة، نرجوا منن وضع دائرة حول رلم  من فضلن هل أنت موافك أو

 الإجابة التً الأكثر تعبٌرا عن رأٌن.

 

رقم 
 الأسئلة السؤال

موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

معار
 ض

معار
ض 
 بشدة

 النمط الديمقراطي .1
 

26 
ٌفسح رئٌسً المجال أمام العاملٌن لإبداء آرائهم فً 

 مجال العمل و طرح الأفكار الجدٌدة 
5 4 3 2 1 

27 
 ٌفوض رئٌسً سلطة اتخاذ المرار 

 
5 4 3 2 1 

28 
ٌتعاطف رئٌسً مع العمال الذٌن ٌعانون من صعوبات 

 ومشاكل حمٌمٌة
5 4 3 2 1 

29 
لمنالشة ٌعمل رئٌسً على تشجٌع و مشاركة العاملٌن 

المشاكل الإدارٌة التً تواجههم للوصول إلى افضل 
 الحلول الممكنة لها

5 4 3 2 1 

 النمط المتساهل .2
 

33 
ٌتٌح رئٌسً اكبر لدر من الحرٌة لموظفٌه لممارسة 
نشاطهم وإصدار المرارات التً ٌرونها ملائمة لإنجاز 

 العمل
5 4 3 2 1 

31 
إشراكهم  ٌعتمد رئٌسً على موظفٌه دون توجٌههم أو

 فً اتخاذ المرار و ٌمتصر دوره فمط فً تمدٌم المشورة
5 4 3 2 1 

32 
 ٌفوض رئٌسً سلطة اتخاذ المرار على أوسع نطاق

 
5 4 3 2 1 

33 
ٌسهل رئٌسً سبل الاتصال لإعطاء التوجٌهات و 

 التعلٌمات ولا ٌتدخل إلا عندما تصبح المشكلة حادة
5 4 3 2 1 

 النمط الأوتوقراطي .3
 

34 
ٌركز رئٌسً على اللوم والعتاب وتصٌد الأخطاء فهو 
ٌهتم فمط على ما ٌجب أن ٌإدٌه العاملون دون الاهتمام 

 بمشاكلهم أو حاجاتهم الشخصٌة
5 4 3 2 1 

35 
ٌطلب رئٌسً منً تمدٌم التراحات فً المشكلة 

 المطروحة ثم ٌنفرد هو باتخاذ المرار
5 4 3 2 1 

36 
والتعلٌمات التً تتناول كافة ٌصدر رئٌسً الأوامر 

 التفاصٌل وٌصر على تنفٌذها
5 4 3 2 1 

37 
 ٌبدو رئٌسً صارما فً التعامل مع الموظفٌن

 
5 4 3 2 1 
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 مقاومة العاملين للقرار .4
 

38 
تشجع الإدارة العاملٌن على تمدٌم أفكارهم و التعبٌر عن 

 مشاعرهم تجاه برامج التغٌٌر
5 4 3 2 1 

39 
الوضع الجدٌد بالمإسسة وأنفذ  اشعر بالرضا عن

 التعلٌمات والمرارات الجدٌدة التً تدعمه
5 4 3 2 1 

43 
ٌوجد اتصال جٌد ودائم بٌن المسإولٌن والعاملٌن لشرح 
و توضٌح ما ٌستجد من تعلٌمات و معلومات حول 

 التغٌٌر بالمإسسة 
5 4 3 2 1 

41 
أرى أن لرار التغٌٌر بالمإسسة مسبوق بمبررات ممنعة 

 أن أهدافه واضحة ومعلنة للعاملٌن و
5 4 3 2 1 

 

 ثانيا: أثر سلوك القائد على الأداء

نرجوا منن وضع دائرة حول رلم غٌر موافك على العبارات التالٌة،  من فضلن هل أنت موافك أو

 الإجابة التً الأكثر تعبٌرا عن رأٌن.

رلم 
 السإال

 الأسئلة
موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

معار
 ض

معار
 ض
 بشدة

 1 2 3 4 5 هنان تعارض بٌن أهداف المإسسة وأهداف مرإوسٌن 42

43 

 فً حالة إجابتن بموافك فما هو مولفن:

 1 2 3 4 5 ترجح أهداف المإسسة .1

 5 4 3 2 1 ترجح أهداف المرإوسٌن .2

 1 2 3 4 5 تحاول التوفٌك بٌنهما .3

44 

 ما هً طرٌمتن باتخاذ المرار بشكل عام؟

 1 2 3 4 5 ثم تعلنه لمرإوسٌن لتنفٌذهتتخذ المرار  .1

 1 2 3 4 5 تتخذ المرار ثم تحاول إلناع المرإوسٌن به .2

 1 2 3 4 5 تستشٌر المرإوسٌن ثم تتخذ المرار .3

 1 2 3 4 5 تشترن مع المرإوسٌن فً صنع واتخاذ المرار .4

45 

 ما هً أهم الأمور التً تعٌك عملن؟

 1 2 3 4 5 كثرة المكالمات 

  1 2 3 4 5 الزٌاراتكثرة 

 1 2 3 4 5 كثرة الخلافات مع الرإساء 

 1 2 3 4 5 كثرة الخلافات مع المرإوسٌن 

46 

 فً حالة أداء المرإوسٌن الجٌد، ما هو مولفن؟

 1 2 3 4 5 تمدٌم الشكر .1

 1 2 3 4 5 المدح العلنً .2

 1 2 3 4 5 التوصٌة بالمكافؤة .3

47 

 العمل، ماذا تفعل؟فً حال تمصٌر المرإوسٌن فً 

 1 2 3 4 5 التؤنٌب .1

 1 2 3 4 5 الإنذار .2
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 1 2 3 4 5 التوبٌخ .3

 1 2 3 4 5 التوصٌة بالجزاء .4

 1 2 3 4 5 تسعى لخلك روح الدعابة والمرح مع مرإوسٌن 48

 1 2 3 4 5 ترتبط العلاوات والمكافآت بمستوى الأداء 49

 1 2 3 4 5 تشخص الأداء السٌئ لبل اتخاذ أي إجراء 53

 1 2 3 4 5 تشعر بالمسإولٌة عن أخطاء المرإوسٌن 51

 1 2 3 4 5 تنصح مرإوسٌن بتحسٌن عملهم وسلوكٌاتهم 52

 1 2 3 4 5 تشجع مرإوسٌن على الإبداع و الابتكار 53

 1 2 3 4 5 المهم بالنسبة لن هو فرٌك عمل عالً الأداء 54

 

 المحور الثالث: الهيكل التنظيمي

نرجوا منن وضع دائرة حول رلم غٌر موافك على العبارات التالٌة،  أنت موافك أو من فضلن هل

 الإجابة التً الأكثر تعبٌرا عن رأٌن.

 الأسئلة الرقم
موافق 
 بشدة

 موافق
غير 
 متأكد

 معارض
معارض 

 بشدة

 أولا: أثر الهيكل التنظيمي على إتخاذ القرار
 

55 
 تلتزم إدارة مإسستن بتخصٌص الموارد للفرص

 المتاحة فً السوق
5 4 3 2 1 

56 
المرارات الاستراتٌجٌة تتطلب توفٌر موارد 

 أساسٌة لتحمٌك الأهداف من هذه المرارات
5 4 3 2 1 

57 
الموارد التنظٌمٌة من اهم المعاٌٌر التً ٌجب 

 مراعاتها عند وضع الأهداف
5 4 3 2 1 

 5 4 3 2 1 اتخاذ المرارات فً مإسستن تتم بشكل مركزي 58

59 
المرارات ٌبدأ اتخاذها من المستوٌات العلٌا فً  

 المإسسة
5 4 3 2 1 

63 
المرارات ٌبدأ اتخاذها فً المستوٌات السفلى فً 

 المإسسة
1 2 3 4 5 

 1 2 3 4 5 المعطٌات اللازمة لإنجاز بالمهام متوفرة بسهولة 61

62 
الداخلً والخارجً  نالمعلومات الخاصة بالمحٌطٌ

 متاحة لكل من ٌحتاجها
5 4 3 2 1 

63 
المعلومات المتوفرة ٌمكن فهمها واستعمالها من 

 لبل العمال
5 4 3 2 1 

64 
المعلومة تمر عبر عدة أشخاص لبل أن تصل 

 الٌن
5 4 3 2 1 

65 
توجد لنوات اتصال غٌر رسمٌة فً المإسسة 

 تتنمل فٌها المعلومات
1 2 3 4 5 

66 
معلومات لا ٌمكنن الوصول الٌها إلا من  توجد

 خلال علالاتن الشخصٌة
5 4 3 2 1 

 5 4 3 2 1توجد معلومات تتولف عند أشخاص معٌنٌن ولا  67
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تنتمل إلى غٌرهم وذلن لأسباب شخصٌة 
 )خلافات، عداء...(

68 
ٌتؤثر اتخاذ المرار بالمشاكل الشخصٌة لمتخذٌه 

 )خلافات، عداء...(
1 2 3 4 5 

69 
ٌتكون فرٌك اتخاذ المرار من مجموعة الموظفٌن 

 المدامى فً المإسسة
5 4 3 2 1 

73 

 ٌتكون فرٌك اتخاذ المرار من مجموعتٌن:

 مجموعة الموظفٌن المدٌمٌن 

 مجموعة الموظفٌن الحدٌثٌن 

5 4 3 2 1 

71 
ٌوجد صراع بٌن الأعضاء المدامى والحدٌثٌن فً 

 عملٌة اتخاذ المرار
5 4 3 2 1 

72 
الأعضاء الألدم لهم الأسبمٌة فً تمدٌم الحلول 

 الممبولة
5 4 3 2 1 

73 
الأعضاء الألدم ٌمصون الحلول الجدٌدة التً 

 تستلزم التغٌٌر
1 2 3 4 5 

74 
ٌتم اتخاذ المرار من لبل مالن المإسسة أو 

 أصحاب اكبر حصة فً اسهم المإسسة
1 2 3 4 5 

75 
مستمل عن  ٌتم اتخاذ المرار من لبل مجلس إدارة

 ملان الأسهم أو مالن المإسسة
5 4 3 2 1 

76 
ٌتم اتخاذ المرار من لبل مجلس إدارة مستمل 
بالإضافة إلى أصحاب اكبر حصص اسهم فً 

 المإسسة أو مالن المإسسة
5 4 3 2 1 

77 
ٌتكون فرٌك اتخاذ المرار من مجموعة الموظفٌن 

 الحدٌثٌن فً المإسسة
5 4 3 2 1 

78 
فً مإسستن ادران بؤهمٌة المرارات لدى العمال 

 الاستراتٌجٌة فً تحدٌد مستمبل المنظمة
5 4 3 2 1 

79 
تمثل المرارات الاستراتٌجٌة إطارا مرجعٌا 
تسترشد بٌه الإدارة الوسطى والدنٌا فً وضع 

 لراراتهم
5 4 3 2 1 

83 
تتصف المرارات الاستراتٌجٌة فً مإسستن 

 بمخاطرة عالٌة
1 2 3 4 5 

 

 أثر الهيكل التنظيمي على الأداء ثانيا:
 

81 
تخصص المإسسة الموارد اللازمة لتحمٌك 

 أهدافها
5 4 3 2 1 

82 
المرارات فً المستوٌات التشغٌلٌة تتوافك مع 

 المسطرة من لبل المإسسة ةالإستراتٌجٌ
5 4 3 2 1 

83 
الهٌكل التنظٌمً الموجود بالمإسسة ٌسمح بالتنفٌذ 

 الفعال لاستراتٌجٌتها
5 4 3 2 1 

84 
ٌموم المدراء بتفوٌض السلطة لغٌرهم بغرض 

 التنفٌذ الفعال للاستراتٌجٌة
5 4 3 2 1 
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85 
الهٌكل التنظٌمً ٌتغٌر حسب الاستراتٌجٌة التً 

 تتبناها المإسسة
5 4 3 2 1 

86 
الاستراتٌجٌة ٌتم تحدٌدها وفك الهٌكل التنظٌمً 

 الموجود بالمإسسة
5 4 3 2 1 

87 
التنظٌمً ٌتغٌر بتغٌر ظروف البٌئة الهٌكل 

 الخارجٌة للمإسسة
5 4 3 2 1 

88 
الهٌكل التنظٌمً ٌتغٌر بتغٌر ظروف البٌئة 

 الداخلٌة للمإسسة
5 4 3 2 1 

89 
لدى مدراء الألسام والورشات مهارات عالٌة 
تسمح بتحمٌك التفاعل الإٌجابً الذي ٌنعكس على 

 أدائهم 
5 4 3 2 1 

90 
المإسسة مهارات عالٌة ولدرة على لدى إدارة 

الاتصال و التعاون و التنسٌك مع المإسسات 
 الأخرى مما ٌنعكس على حسن أدائها

5 4 3 2 1 

91 
تبذل المإسسة جهدا كبٌرا لغرض توفٌر فرصة 

 لتنمٌة الموارد البشرٌة
5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 توجه المإسسة سلون العاملٌن لتحمٌك الأهداف 92

93 

 
 للمإسسة لدرة عالٌة على تحمٌك:

 

 النمو والتطور .1

 1 2 3 4 5 النمو فً المبٌعات

 1 2 3 4 5 الأرباح المخططة

 1 2 3 4 5 النمو فً المنتجات الجدٌدة

 1 2 3 4 5 النمو فً الإبداع و تطوٌر الأفكار 

 1 2 3 4 5 التحدٌث التكنولوجً

 الثبات والاستقرار .1

مإهلات العاملٌن ومهاراتهم المحافظة على 
 وإدامة استمرارهم وتملٌل دوران العمل

5 4 3 2 1 

التجدٌد والتطوٌر فً مختلف المهارات باستمرار 
 بما ٌنسجم مع المستجدات الحدٌثة

5 4 3 2 1 

 الكفاءة الإنتاجية .2

الانسجام والثمة المشتركة بٌن الإدارة والعاملٌن 
 هً من سمات المإسسة

5 4 3 2 1 

نظام الاتصالات واضح بٌن المإسسة و وحداتها 
 الإنتاجٌة على المعلومات وتبادلها

5 4 3 2 1 

التغٌٌرات التً تجري على العمل على مستوى 
المإسسة ٌعرفها العاملون بسهولة وٌتعاملون معها 

 بجدٌة
5 4 3 2 1 
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 : لائمت الأساتذة المحكمين32ملحك رلم 

 

 الجامعت الاسم الدرجت
 -1-سطٍف  به فزحاث ساعد بزوفٍسىر
 -1-سطٍف  العماري عمار بزوفٍسىر
 -3-الجزائز  شىتزي أحمد بزوفٍسىر
 -1-سطٍف  بلمهدي عبد الىهاب بزوفٍسىر
 -1-سطٍف  سكاك مزاد الدكتىر
 -1-سطٍف  به سدٌزة عمز الدكتىر
 -2-سطٍف  ٌعلى فاروق الدكتىر
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 الىهائٍتكزووباخ للدراست -ألفامعامل الثباث : 33الملحك رلم 

Fiabilité 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 15 12,8 

Exclus
a
 102 87,2 

Total 117 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,843 115 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression 

de l'élément 

 بنفس العاملٌن برواتب ممارنة الشهري راتبن عن راض أنت

 الأخرى المطاعات فً مإهلاتن
290,0000 741,000 -,121 ,848 

 843, 121, 727,838 290,8667 منصبن عن راض أنت

 844, 012, 732,400 290,6000 العلمً مإهلن مع ٌتناسب راتبن

 848, 208,- 745,714 290,0000 المعٌشة متطلبات مع ٌتناسب راتبن

 لمت ما على الموظفٌن جمٌع أمام والعرفان الشكر لن الإدارة تمدم

 مجهود من به
289,5333 683,267 ,807 ,833 

 844, 033, 732,267 290,5333 العمل فً طالتن كل تستخدم

 838, 587, 708,886 290,8000 بكفاءة الأداء مستوى رفع على ٌعمل المرار اتخاذ

 843, 157, 727,238 288,6667 عملن فً تتخذها التً المرارات عن تندم

 838, 494, 702,924 290,0667 مهامن لأداء التامة الراحة لن ٌوفر عملن مكان أن تشعر

 844, 068, 728,095 289,3333 المرار منفذي من معارضة تجد

 848, 432,- 751,981 290,5333 المرار منفذي من لبولا تجد

 846, 294,- 743,210 290,9333 المعنٌٌن العاملٌن لبل من لبولا تلالً تتخذها التً لراراتن

 841, 454, 720,838 291,1333 المإسسة لرارات اتخاذ فً مشاركتن عند بالراحة تشعر

 844, 010, 733,114 290,6000 مهنتن ممارسة فً أدائن عن راض أنت

 849, 321,- 752,067 289,2667 المرارات تنفٌذ عند مشاكل تواجه

 842, 225, 721,400 290,4000 المرارات تنفٌذ فً سهولة تجد
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 فً زملائن مع النفسٌة الراحة و الوظٌفً أدائن بٌن علالة هنان

 العمل
291,2000 723,314 ,371 ,841 

 841, 248, 713,410 289,8667 عملن لأداء التامة الراحة لن ٌوفر العمل مكان أن تشعر

 850, 296,- 752,838 288,8667 بتركه تموم عملن عن رضان عدم عند

 841, 303, 711,000 289,0000 عنه تغٌبن نسبة ترتفع عملن عن رضان عدم عند

 837, 659, 699,267 290,5333 عملن فً أداءن ترفع المكافآت

 839, 685, 714,495 291,0667 أداإن ٌرتفع عندما عملن عن رضان ٌزداد

 839, 509, 712,029 290,8000 عملن عن رضان ٌرتفع عندما أداإن ٌزداد

 838, 608, 706,067 290,7333 الرضا لن ٌجلب لأدائن الإدارة تمٌٌم

 839, 506, 707,457 290,8000 العاملٌن أداء على ٌإثر الوظٌفً الرضا أن ترى

 و العمل مجال فً آرائهم لإبداء العاملٌن أمام المجال رئٌسً ٌفسح

 الجدٌدة الأفكار طرح
290,4667 738,124 -,106 ,846 

 847, 306,- 745,552 290,1333 المرار اتخاذ سلطة رئٌسً ٌفوض

 ومشاكل صعوبات من ٌعانون الذٌن العمال مع رئٌسً ٌتعاطف

 حمٌمٌة
290,0000 719,571 ,169 ,843 

 المشاكل لمنالشة العاملٌن مشاركة و تشجٌع على رئٌسً ٌعمل

 لها الممكنة الحلول افضل إلى للوصول تواجههم التً الإدارٌة
290,0667 712,352 ,283 ,841 

 نشاطهم لممارسة لموظفٌه الحرٌة من لدر اكبر رئٌسً ٌتٌح

 العمل لإنجاز ملائمة ٌرونها التً المرارات وإصدار
289,8667 727,267 ,106 ,843 

 اتخاذ فً إشراكهم أو توجٌههم دون موظفٌه على رئٌسً ٌعتمد

 المشورة تمدٌم فً فمط دوره ٌمتصر و المرار
289,2000 747,029 -,251 ,848 

 843, 096, 727,552 289,4667 نطاق أوسع على المرار اتخاذ سلطة رئٌسً ٌفوض

 ولا التعلٌمات و التوجٌهات لإعطاء الاتصال سبل رئٌسً ٌسهل

 حادة المشكلة تصبح عندما إلا ٌتدخل
289,7333 729,781 ,049 ,844 

 فمط ٌهتم فهو الأخطاء وتصٌد والعتاب اللوم على رئٌسً ٌركز

 حاجاتهم أو بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على

 الشخصٌة

288,9333 751,352 -,310 ,849 

 ٌنفرد ثم المطروحة المشكلة فً التراحات تمدٌم منً رئٌسً ٌطلب

 المرار باتخاذ هو
289,7333 733,638 -,017 ,845 

 التفاصٌل كافة تتناول التً والتعلٌمات الأوامر رئٌسً ٌصدر

 تنفٌذها على وٌصر
289,9333 721,352 ,217 ,842 

 842, 238, 716,314 290,2000 الموظفٌن مع التعامل فً صارما رئٌسً ٌبدو

 مشاعرهم عن التعبٌر و أفكارهم تمدٌم على العاملٌن الإدارة تشجع

 التغٌٌر برامج تجاه
289,6667 732,952 -,006 ,845 

 التعلٌمات وأنفذ بالمإسسة الجدٌد الوضع عن بالرضا اشعر

 تدعمه التً الجدٌدة والمرارات
290,2000 726,314 ,120 ,843 

 توضٌح و لشرح والعاملٌن المسإولٌن بٌن ودائم جٌد اتصال ٌوجد

 بالمإسسة التغٌٌر حول معلومات و تعلٌمات من ٌستجد ما
290,0667 709,495 ,408 ,839 

 أن و ممنعة بمبررات مسبوق بالمإسسة التغٌٌر لرار أن أرى

 للعاملٌن ومعلنة واضحة أهدافه
289,6000 708,257 ,459 ,839 

 843, 000, 733,686 287,6000 مرإوسٌن وأهداف المإسسة أهداف بٌن تعارض هنان

 855, 280,- 760,886 289,2000 المإسسة أهداف ترجح

 843, 161, 723,667 291,3333 المرإوسٌن أهداف ترجح
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 847, 042, 725,495 290,2667 بٌنهما التوفٌك تحاول

 844, 023, 731,495 289,2667 لتنفٌذه لمرإوسٌن تعلنه ثم المرار تتخذ

 841, 310, 718,238 289,3333 به المرإوسٌن إلناع تحاول ثم المرار تتخذ

 838, 569, 702,543 290,6000 المرار تتخذ ثم المرإوسٌن تستشٌر

 848, 311,- 749,352 289,9333 المرار واتخاذ صنع فً المرإوسٌن مع تشترن

 842, 200, 717,495 289,9333 المكالمات كثرة

 845, 067,- 736,238 289,3333 الزٌارات كثرة

 839, 381, 704,029 289,8000 الرإساء مع الخلافات كثرة

 842, 227, 721,743 289,2000 المرإوسٌن مع الخلافات كثرة

 844, 033, 732,210 290,9333 الشكر تمدٌم

 844, 037, 730,171 290,2000 العلنً المدح

 838, 410, 699,924 289,7333 بالمكافؤة التوصٌة

 838, 445, 696,067 289,7333 التؤنٌب

 840, 355, 711,667 289,3333 الإنذار

 846, 086,- 737,495 288,9333 التوبٌخ

 848, 211,- 746,114 289,4000 بالجزاء التوصٌة

 840, 392, 714,381 290,3333 مرإوسٌن مع والمرح الدعابة روح لخلك تسعى

 841, 310, 718,600 290,8000 الأداء بمستوى والمكافآت العلاوات ترتبط

 839, 609, 711,971 290,6000 إجراء أي اتخاذ لبل السٌئ الأداء تشخص

 842, 211, 718,886 290,2000 المرإوسٌن أخطاء عن بالمسإولٌة تشعر

 840, 332, 709,210 290,2667 وسلوكٌاتهم عملهم بتحسٌن مرإوسٌن تنصح

 838, 597, 707,667 290,6667 الابتكار و الإبداع على مرإوسٌن تشجع

 837, 632, 703,267 290,5333 الأداء عالً عمل فرٌك هو لن بالنسبة المهم

 849, 667,- 755,095 290,6667 السوق فً المتاحة للفرص الموارد بتخصٌص مإسستن إدارة تلتزم

 الأهداف لتحمٌك أساسٌة موارد توفٌر تتطلب الاستراتٌجٌة المرارات

 المرارات هذه من
290,8000 706,600 ,575 ,838 

 وضع عند مراعاتها ٌجب التً المعاٌٌر اهم من التنظٌمٌة الموارد

 الأهداف
290,2667 694,067 ,752 ,835 

 835, 708, 688,314 290,2000 مركزي بشكل تتم مإسستن فً المرارات اتخاذ

 840, 349, 714,810 290,6667 المإسسة فً العلٌا المستوٌات من اتخاذها ٌبدأ المرارات 

 850, 340,- 753,743 288,8000 المإسسة فً السفلى المستوٌات فً اتخاذها ٌبدأ المرارات

 844, 059, 730,095 289,6667 بسهولة متوفرة بالمهام لإنجاز اللازمة المعطٌات

 من لكل متاحة والخارجً الداخلً نالخاصة بالمحٌطٌ المعلومات

 ٌحتاجها
289,8000 738,457 -,093 ,847 

 849, 456,- 753,714 290,0000 العمال لبل من واستعمالها فهمها ٌمكن المتوفرة المعلومات

 842, 212, 722,257 289,6000 الٌن تصل أن لبل أشخاص عدة عبر تمر المعلومة

 845, 111,- 737,571 290,0000 المعلومات فٌها تتنمل المإسسة فً رسمٌة غٌر اتصال لنوات توجد

 علالاتن خلال من إلا الٌها الوصول ٌمكنن لا معلومات توجد

 الشخصٌة
290,2000 742,314 -,228 ,846 

 غٌرهم إلى تنتمل ولا معٌنٌن أشخاص عند تتولف معلومات توجد

 (...عداء خلافات،) شخصٌة لأسباب وذلن
289,7333 727,781 ,116 ,843 

 838, 600, 708,971 289,6000 (...عداء خلافات،) لمتخذٌه الشخصٌة بالمشاكل المرار اتخاذ ٌتؤثر
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 فً المدامى الموظفٌن مجموعة من المرار اتخاذ فرٌك ٌتكون

 المإسسة
290,0000 718,286 ,208 ,842 

 فً الحدٌثٌن الموظفٌن مجموعة من المرار اتخاذ فرٌك ٌتكون

 المإسسة
289,2000 728,171 ,070 ,844 

 الموظفٌن مجموعة :مجموعتٌن من المرار اتخاذ فرٌك ٌتكون

 الحدٌثٌن الموظفٌن مجموعة المدٌمٌن
289,6667 723,952 ,244 ,842 

 اتخاذ عملٌة فً والحدٌثٌن المدامى الأعضاء بٌن صراع ٌوجد

 المرار
289,0667 723,210 ,164 ,843 

 844, 004, 732,495 289,7333 الممبولة الحلول تمدٌم فً الأسبمٌة لهم الألدم الأعضاء

 848, 451,- 752,810 289,6667 التغٌٌر تستلزم التً الجدٌدة الحلول ٌمصون الألدم الأعضاء

 فً حصة اكبر أصحاب أو المإسسة مالن لبل من المرار اتخاذ ٌتم

 المإسسة اسهم
290,4667 728,838 ,092 ,843 

 أو الأسهم ملان عن مستمل إدارة مجلس لبل من المرار اتخاذ ٌتم

 المإسسة مالن
289,5333 710,981 ,344 ,840 

 أصحاب إلى بالإضافة مستمل إدارة مجلس لبل من المرار اتخاذ ٌتم

 المإسسة مالن أو المإسسة فً اسهم حصص اكبر
289,5333 719,695 ,217 ,842 

 فً الاستراتٌجٌة المرارات بؤهمٌة ادران مإسستن فً الأفراد لدى

 المنظمة مستمبل تحدٌد
290,4000 719,400 ,381 ,841 

 الإدارة بٌه تسترشد مرجعٌا إطارا الاستراتٌجٌة المرارات تمثل

 لراراتهم وضع فً والدنٌا الوسطى
290,3333 720,238 ,411 ,841 

 844, 062, 728,810 289,6667 عالٌة بمخاطرة مإسستن فً الاستراتٌجٌة المرارات تتصف

 839, 508, 711,410 290,8667 أهدافها لتحمٌك اللازمة الموارد المإسسة تخصص

 المسطرة ةالإستراتٌجٌ مع تتوافك التشغٌلٌة المستوٌات فً المرارات

 المإسسة لبل من
290,2667 716,924 ,303 ,841 

 الفعال بالتنفٌذ ٌسمح بالمإسسة الموجود التنظٌمً الهٌكل

 لاستراتٌجٌتها
290,3333 713,238 ,464 ,840 

 الفعال التنفٌذ بغرض لغٌرهم السلطة بتفوٌض المدراء ٌموم

 للاستراتٌجٌة
290,2000 720,029 ,492 ,841 

 835, 692, 690,686 289,4000 المإسسة تتبناها التً الاستراتٌجٌة حسب ٌتغٌر التنظٌمً الهٌكل

 841, 346, 716,210 289,9333 بالمإسسة الموجود التنظٌمً الهٌكل وفك تحدٌدها ٌتم الاستراتٌجٌة

 841, 264, 713,714 290,0000 للمإسسة الخارجٌة البٌئة ظروف بتغٌر ٌتغٌر التنظٌمً الهٌكل

 843, 150, 723,981 290,1333 للمإسسة الداخلٌة البٌئة ظروف بتغٌر ٌتغٌر التنظٌمً الهٌكل

 التفاعل بتحمٌك تسمح عالٌة مهارات والورشات الألسام مدراء لدى

 أدائهم على ٌنعكس الذي الإٌجابً
291,0000 728,857 ,130 ,843 

 التعاون و الاتصال على ولدرة عالٌة مهارات المإسسة إدارة لدى

 أدائها حسن على ٌنعكس مما أخرى شركات مع التنسٌك و
290,5333 721,552 ,268 ,842 

 الموارد لتنمٌة فرصة توفٌر لغرض كبٌرا جهدا المإسسة تبذل

 البشرٌة
290,5333 702,410 ,459 ,838 

 839, 575, 710,352 290,7333 الأهداف لتحمٌك أفرادها سلون المإسسة توجه

 838, 470, 697,686 290,4000 المبٌعات فً النمو

 836, 582, 692,124 290,1333 المخططة الأرباح

 838, 544, 702,810 290,3333 الجدٌدة المنتجات فً النمو

 840, 328, 712,695 290,4667 الأفكار تطوٌر و الإبداع فً النمو
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 842, 192, 724,257 290,6000 التكنولوجً التحدٌث

 استمرارهم وإدامة ومهاراتهم العاملٌن مإهلات على المحافظة

 العمل دوران وتملٌل
290,3333 715,381 ,273 ,841 

 مع ٌنسجم بما باستمرار المهارات مختلف فً والتطوٌر التجدٌد

 الصناعة مستجدات
290,2000 708,743 ,424 ,839 

 سمات من هً والعاملٌن الإدارة بٌن المشتركة والثمة الانسجام

 المإسسة
290,5333 704,981 ,544 ,838 

 على الإنتاجٌة وحداتها و الشركة بٌن واضح الاتصالات نظام

 وتبادلها المعلومات
290,5333 703,838 ,567 ,838 

 ٌعرفها المإسسة مستوى على العمل على تجري التً التغٌٌرات

 بجدٌة معها وٌتعاملون بسهولة العاملون
290,8000 712,743 ,492 ,839 

 

 
 

 



 ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ استراتيجية المؤسسة، وذلك من خلال دراسة أثر 
التنظيمي أهم مكون من مكونات الأبعاد الثلاثة للثقافة التنظيمية، متمثلة في: أنماط القيادة وسلوك القائد بالنسبة للبعد القيادي، والهيكل 

 في بالنسبة للبعد التنظيمي، والرضا الوظيفي بالنسبة للبعد الإنساني، وقد تم دراسة هذا الأثر على أهم بعد في صياغة الاستراتيجية متمثلا
 بعد إتخاذ القرار، وأهم بعد في تنفيذ الاستراتيجية متمثلا في بعد الأداء.

والتي مؤسسة صناعية متوسطة الحجم تنشط في ولاية سطيف،  52نية شملت الدراسة تم القيام بدراسة ميدا أهدافللوصول إلى 
وفي ضوء ذلك تم  وتم تطوير استبيان لغرض جمع البيانات من هذه المؤسسات، بالإضافة إلى المقابلة والملاحظة، ،تدثل حجم عينة قصدية

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من ، (SPSSالاجتماعية ) للعلوم الإحصائيةالرزمة واختبار الفرضيات باستخدام  ،جمع وتحليل البيانات
 النتائج كان أبرزها:

  يوجد أثر إيجابي، بدرجة ضعيفة إلى متوسطة للثقافة التنظيمية على صياغة الاستراتيجية، عن طريق أبعادها الثلاث، المتمثلة في البعد
 القيادي، والبعد التنظيمي، والبعد الإنساني مجتمعة؛

  إيجابي بدرجة ضعيفة إلى متوسطة للثقافة التنظيمية على تنفيذ الاستراتيجية، عن طريق أبعادها الثلاث، المتمثلة في البعد يوجد أثر
 القيادي، والبعد التنظيمي، والبعد الإنساني مجتمعة.

لقيادة، سلوك القائد، الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، البعد القيادي، البعد التنظيمي، البعد الإنساني، أنماط ا الكلمات المفتاحية:
 الرضا الوظيفي، الإدارة الاستراتيجية، صياغة الاستراتيجية، تنفيذ الاستراتيجية، بعد اتخاذ القرار، بعد الأداء.

Abstract 

This study is aimed at identifying the impact of organizational culture on the formulation 

and implementation of the entreprises strategy by examining the impact of the most important 

component of the three dimensions of organizational culture such as leadership styles and 

leadership comportments for the leadership dimension, organizational structure for the 

organizational dimension and job satisfaction for the human dimension. This impact has been 

examined on the most important dimension in the formulation of the strategy, which is represented 

in the decision-making and the most important dimension in the implementation of the strategy is 

the performance dimension. 

In order to reach the objectives of the study, a field study was carried out covering 25 

medium sized industrial establishments, active in Setif governorate. A questionnaire was developed 

for the purpose of collecting data from these enterprises, in addition to the interviews and 

observations in the field. In light of this, the data were collected, analyzed, and the hypotheses were 

tested using Statistical Package for Social Sciences (SPSS). The study gave a number of results: 

 The impact of the organizational culture on strategy formulation is positive from weak to 

moderate, through its three combined dimensions: leadership, organizational and human. 

 The impact of the organizational culture on strategy implementation is positive from weak to 

moderate, through its three combined dimensions: the leadership, the organizational and the human. 

Keywords: Organizational Culture, Leadership Dimension, Organizational Dimension, Human 

Dimension, Leadership Styles, Leadership Comportments, Organizational Structure, Job 



Satisfaction, Strategic Management, Strategy Formulation, Strategy Implementation, Decision 

Making, Performance. 


