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حُظ٤٤ٔـَ حُظ٤٤ٔـَ حُظ٤٤ٔـَ    ًٌَٓس ٓويٓش ًــِء ٖٓ ٓظطِزخص ٤َٗ ٜٗـخىس حُٔخؿٔظ٤َ ك٢ ا١خٍ ٓيٍٓش حُيًظـٍٞحٙ ك٢ ػِـًٌَّٞٓس ٓويٓش ًــِء ٖٓ ٓظطِزخص ٤َٗ ٜٗـخىس حُٔخؿٔظ٤َ ك٢ ا١خٍ ٓيٍٓش حُيًظـٍٞحٙ ك٢ ػِـًٌَّٞٓس ٓويٓش ًــِء ٖٓ ٓظطِزخص ٤َٗ ٜٗـخىس حُٔخؿٔظ٤َ ك٢ ا١خٍ ٓيٍٓش حُيًظـٍٞحٙ ك٢ ػِـّٞ

طوٜــٚ اىحٍس أػٔــــخٍ ٝحُظ٘ٔـــ٤ـــش حُٔٔظـــيحٓـــــش طوٜــٚ اىحٍس أػٔــــخٍ ٝحُظ٘ٔـــ٤ـــش حُٔٔظـــيحٓـــــش طوٜــٚ اىحٍس أػٔــــخٍ ٝحُظ٘ٔـــ٤ـــش حُٔٔظـــيحٓـــــش 
   

   طلض ػ٘ـــٞحٕطلض ػ٘ـــٞحٕطلض ػ٘ـــٞحٕ
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ٍٝحرل٢ ػزـي حُ٘خٛــَ. رـٖ ٓؼــ٤ــي ٛزــ١َ                                                        ى ٍٝحرل٢ ػزـي حُ٘خٛــَ. رـٖ ٓؼــ٤ــي ٛزــ١َ                                                        ى       ٍٝحرل٢ ػزـي حُ٘خٛــَ. رـٖ ٓؼــ٤ــي ٛزــ١َ                                                        ى
   

   

   :ُــ٘ـــش حُٔ٘خهـــ٘ـــــــــش:ُــ٘ـــش حُٔ٘خهـــ٘ـــــــــش:ُــ٘ـــش حُٔ٘خهـــ٘ـــــــــش

ى رَٕٝ ٣ُـٖ حُي٣ــٖ     .أ ى رَٕٝ ٣ُـٖ حُي٣ــٖ     .أ                    ٍث٤ٔــــخ                ٍث٤ٔــــخ                ٍث٤ٔــــخ111  ؿخٓؼش ٓط٤ق   ؿخٓؼش ٓط٤ق   ؿخٓؼش ٓط٤ق                                    أٓــظــخً     أٓــظــخً     أٓــظــخً            ى رَٕٝ ٣ُـٖ حُي٣ــٖ     .أ

ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"ٍٝحرل٢ ػزي حُ٘خَٛ     أٓظخً ٓلخَٟ . ى ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"ٍٝحرل٢ ػزي حُ٘خَٛ     أٓظخً ٓلخَٟ . ى                َٓ٘كخ ٝٓوٍَح            َٓ٘كخ ٝٓوٍَح            َٓ٘كخ ٝٓوٍَح111ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"ٍٝحرل٢ ػزي حُ٘خَٛ     أٓظخً ٓلخَٟ . ى

ى رِٜٔي١ ػزي حُٞٛخد          أٓــظــخً               ؿخٓؼش ٓط٤ق .أ ى رِٜٔي١ ػزي حُٞٛخد          أٓــظــخً               ؿخٓؼش ٓط٤ق .أ                     ٓ٘خه٘ـــخ                 ٓ٘خه٘ـــخ                 ٓ٘خه٘ـــخ111ى رِٜٔي١ ػزي حُٞٛخد          أٓــظــخً               ؿخٓؼش ٓط٤ق .أ

ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"رٍٞؿـــــيس كٔــ٤ــٖ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"رٍٞؿـــــيس كٔــ٤ــٖ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى                     ٓ٘خه٘ــخ                 ٓ٘خه٘ــخ                 ٓ٘خه٘ــخ111ؿخٓؼش ٓط٤ق "       أ"رٍٞؿـــــيس كٔــ٤ــٖ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى

ؿخٓؼش ٓط٤ق "     د"رـٖ ٓـي٣ـــَس ػـٔــَ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى ؿخٓؼش ٓط٤ق "     د"رـٖ ٓـي٣ـــَس ػـٔــَ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى                ػ٠ٞح ٓيػـٞح            ػ٠ٞح ٓيػـٞح            ػ٠ٞح ٓيػـٞح111ؿخٓؼش ٓط٤ق "     د"رـٖ ٓـي٣ـــَس ػـٔــَ      أٓظخً ٓلخَٟ . ى
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  اللي بنعمو  تم الصالحاتت الحمد   اللي  لل الأرض والسمواتت الحمد    الحمد  
اللي علم الععراتت  سترىا علل  ىليا و أزل الرحماتت  م  غرىا ليم ومحا السسياتت  ـلو  

ولو الحمد ما  عاقبت  ت ولو الحمد ما  تابعت بالقـلب النبضاتت الحمد ملئ  زائن البركات
وعدد  رات اليواا  ي الأرض  ت ولو الحمد عدد حبات الرمال  ي الغـلواتت الخطوات
والصصة والسصم علل أبينا محمد  ا م النبيين  ت وعدد الحركات والسكناتت والسموات

و أشر بدعو و  يات  ت و حيا ببععتو سنة الأأبياات جدد ا  بو رسالة السماات وإمام المرسلين
 دعوا  ت اللين  قييم ا   ي دينوت و  م بو مكارم الأ صق وعلل  لو و صحابوت اليداية

و  تت علل  يدييم  ت  يدى ا  بيم العبادت إلل سبيل ربيم بالحكمة والموعظة الحسنة
. البصد

يسعدأي  ن   قدم بجزيل الشكر والعر ـان إلل  سا ل ي الأ ـاال  ي كلية العلوم  
الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير علل ما بللوه و يبللوأو من جيد  ي رسم  

ي عبد الناصر المشرر علل  ـــروابت/ معالم العلم لطلبتيم وا ص باللكر الدكتور الغـاال
ىله الرسالة واللي  ابعيا بكل جدية ومعابرة وبصدر رحب  قدم لي أصائحو و وجييا و  

 جزاه ا  كل الخير وبارر ا   ي علمو  ت السديدة حتل ظيرت الرسالة علل ىلا الوجو
. ودينو

كما وإأني   قدم بوا ر  كري للسا لة  عضاا لجنة المناقشة لتغضليا بالمشاركة  ي  
. مناقشة ىله الرسالة

ولما قدموه من جيد ووقت  ي  حكيم  ت كما ا كر السادة المحكمين علل  عاوأيم
. الاستباأة

ىواري عامر لما قدماه من عون   مام ىله  . د رير  تحي و . كما ا كر كل من  
  .الرسالة

 كل الشكر والتقدير لكل  ... و ي الختام كعيرون ىم اللين يستحقون الشكر والتقدير
من ساىم  ي اأجاز ىلا العمل بتقديم يد المساعدة  و إبداا الر ي  و بدعوة  ي ظير  

.الغيب



                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 
 

 
 

 ىدي  مرة جيدي المتوااض ىلا إلل الللين ربياأي صغيرات إلل رمز العطاا  

والتضحية إلل والدي الكريمين  طال ا   ي عمرىما و  ـاض علييما بو ير الصحة  

. والعا ية واليناا  جزاىما ا  عني  ير الجزاا

ي علل مصاعب الحياة زوجتي الغالية حغظيا ا   ـإلل سندي ومعينت

إلل   ي و  وا ي الأعزاا و قيم ا  و أار دربيم  

ره قـلبي  ــإلل كل من أسيو قـلمي و  لر

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة  ـــــــــــــــدمــــــــــــالمل

 ةــــــــــــــــــامــــــــــــــــالض



   مــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــةمــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــةمــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــة
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 
 أ‌

      ةةةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدممقدممقدم
ك٢ٜ ح٤ًَُِس ح٧ٓخ٤ٓش ُظ٤ٔ٘ش حهظٜخى٣ش  حُٔئٓٔش ك٢ ػخُٔ٘خ ح٤ُّٞ ٗٞحس حهظٜخى أ١ ىُٝشطؼظزَ 

ػ٬هش ٓٔظَٔس ك٢٤ ح١ٌُ ط٢٘٘ ك٤ٚ ٗظخّ ٓلظٞف طَرطٜخ رخُْٛخ رخٍصعه٣ٞش ٝىحثٔش، ٌٝٛٙ حُ٘ٞحس رخ

ٓٞحٍى حٍ :ٛخ حُٔظٔؼِش ك٢ طلَٜ ػ٠ِ ٓيه٬صحُٔئٓٔش ف  حُظؤػ٤َ ٝحُظؤػَ،ء،طظ٤ِٔ رخ٧هٌ ٝحُؼطخ

ٝططَف ك٢ ٌٛح حُٔـظٔغ ٓوَؿخطٜخ  ٓؼِٞٓخص ح٤ٍُٝش،ح٧ٓٞحى  حٍٗظٔش، ح٧طٌُ٘ٞٞؿ٤خ، ح٣ٍَٗش،حُذ

٤ِٖ رو٤ْ ٝٓؼظويحص ، ك٢ٜ رٌُيك٢ ٌَٗ ِٓغ ٝهيٓخص ُظ٣ٞٔوٜخ ّٔ  طٔظوزَ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓل

كظَس ٓؼ٤٘ش، ْٝٛ ٍر٤جظْٜ ح٫ؿظٔخػ٤ش حكظٌخًْٜ د طٌٞٗض ك٤ْٜ ه٬ٍ حصٝحطـخٛخص ٝػخىحص ٝػوخف

ح ٣ِظلوٕٞ رخُٔئٓٔش ٣ـيٕٝ ك٢ ٌٛٙ ح٧ه٤َس ه٤ٔخ ٤ًِٞٓٝخص ٝحطـخٛخص ٍُٝٓٞ هخٛش رٚػ٘يٓخ 

" ط٣ٞٞطخ"، كٖٔ حُٔؼَٝف إٔ ىهٍٞ ًَٗش  ٓٔظ٣ٞخطٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤شؿ٤ٔغ ًَ أػ٠خءٛخ ػ٠ِ ٣ظؤٜٔخ

، ٌُٖٝ "ؿَ٘حٍ ٓٞطَُ"حُٔٞم ح٤ٌ٣َٓ٧ش ًخى إٔ ٣يَٓ ٓٔظوزَ حًَُ٘خص ح٤ٌ٣َٓ٧ش ٗلٜٔخ ٓؼَ 

ٖٓ حُ٘ـخس ٝآظؼخىس رؼٞ ٓـيٛخ حُوي٣ْ، " ؿَ٘حٍ ٓٞطَُ"ح٧َٓ ؿ٤َ حُٔؼَٝف ٛٞ ٤ًق طٌٔ٘ض 

كٌٔ٘ ريح٣ش حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٌٝٛٙ ح٧ه٤َس طلخٍٝ ططز٤ن ًَ ٓخ ٣َى ػ٠ِ ٓـخٍ ح٩ىحٍس ٖٓ أكٌخٍ ؿي٣يس 

ٓؼَ حُـٞىس حُ٘خِٓش ٝحُٜ٘يٍس ٝؿ٤َٛٔخ ػ٠ِ أَٓ إٔ طظـِذ ػ٠ِ حًَُ٘خص ح٤ُخرخ٤ٗش حُٔ٘خكٔش ىٕٝ 

ؿيٟٝ، كٌٔخٕ ٜٓ٘خ ا٫ إٔ ُـؤص ُٔلّٜٞ ؿي٣ي طٔخٓخ ُِظؼخَٓ ٓغ ٌٛٙ ح٧ُٓش ٝٛٞ أٜٗخ ١ِزض إٔ 

ط٘ظَى ك٢ ط٤ْٜٔ ٝٛ٘غ ٤ٓخٍس ؿي٣يس ٓغ ًَٗش ط٣ٞٞطخ ػ٠ِ إٔ طظلَٔ ٢ٛ ٓؼظْ حُظٌخ٤ُق 

إٔ ٣وظَرٞح ٖٓ " ؿَ٘حٍ ٓٞطٍُٞ"ٝطوّٞ ط٣ٞٞطخ رخُٜٔخّ ح٩ىح٣ٍش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش، كِوي أٍحى ٓي٣َٝح 

ٖٓ حُيحهَ، رَ ٝإٔ ٣يٍرٞح ٓٞظل٤ْٜ ٝػٔخُْٜ ػ٠ِ ٌٛٙ حُؼوخكش رٌَ٘ ػ٢ِٔ " ط٣ٞٞطخ"ػوخكش ًَٗش 

ٝحػظزَٝح حُظٌخ٤ُق حُظ٢ طلِٔٞٛخ ك٢ ٌٛح حَُٔ٘ٝع حٓظؼٔخٍحص ُظي٣ٍذ حُؼخ٤ِٖٓ ٩ٗوخً ًَٗظْٜ 

ٖٓ ح٩ك٬ّ، كٌخٗض ٗظ٤ـش ٌٛٙ حُوطٞس حُـ٣َجش إٔ طٌٔ٘ض حًَُ٘ظخٕ ٖٓ اٗظخؽ ح٤ُٔخٍس ح٤َُٜ٘س 

ٝحُظ٢ كووض أٍرخكخ ١خثِش ٤ٌُِٜٔخ ١ٞحٍ ػَٔ حَُٔ٘ٝع ح١ٌُ ىحّ ػَ٘ ٓ٘ٞحص " ط٣ٞٞطخ ٫ًٍٝٞ"

ٖٓ ح٩ك٬ّ، ك٤غ حٓظزيُض ػوخكظٜخ " ؿَ٘حٍ ٓٞطٍُٞ"، ًٌُي أٗوٌص ٌٛٙ حُلظَس (1982-1992)

 .حُٔئ٤ٔٓش حُوي٣ٔش رؼوخكش أهَٟ أًؼَ كؼخ٤ُش ٝهيٍس ػ٠ِ حُٔ٘خكٔش، ًٝخٕ ٌٛح ٛٞ حُؼخَٓ حُلخْٓ

ًٝخٗض " ط٣ٞٞطخ"ٛٞ ٗوَ ػوخكش ًَٗش " ؿَ٘حٍ ٓٞطٍُٞ"ٌٌٛح ًخٕ حُؼخَٓ ح٧ٓخ٢ٓ ك٢ طط٣َٞ 

ٌٛٙ ٢ٛ ريح٣ش ح٩ٛظٔخّ رؼوخكش حُٔئٓٔش ك٢ ػِْ اىحٍس ح٧ػٔخٍ، ًُي إٔ حُٔي٣َ٣ٖ حًظ٘لٞح إٔ ٛ٘خى 

٤ٗجخ أْٛ ٖٓ ؿٞىس حُِٔؼش ٝٓؼَٛخ ٝظَٝف حُٔٞم ٝحُؼ٬ٔء، رَ ٛٞ ٢ٗء طوّٞ ػ٤ِٚ ًَ ٌٛٙ 

 . حُؼٞحَٓ أ٫ ٝٛٞ ػوخكش حُٔئٓٔش أٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش أٝ ٗو٤ٜش حُٔئٓٔش
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 ب‌

ٓـٔٞع حُٔزخىة : "٢ٛ" حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُو٤خىس" ك٢ ًظخرٚ SHEINكٌٜٙ حُؼوخكش ًٔخ ػَكٜخ 

ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ حهظَػظٜخ أٝ حًظ٘لظٜخ أٝ ١ٍٞطٜخ حُٔئٓٔش أػ٘خء كَ ٬ٌ٘ٓطٜخ ُِظ٤ٌق حُوخٍؿ٢ 

ٝح٫ٗيٓخؽ حُيحه٢ِ ٝحُظ٢ أػزظض كؼخ٤ُظٜخ، ٖٝٓ ػْ طؼ٤ِٜٔخ ٨ُػ٠خء حُـيى ًؤكٖٔ ٣َ١وش ُِ٘ؼٍٞ 

 ".رخ٬ٌُ٘ٔص ٝاىٍحًٜخ ٝكٜٜٔخ

ػوخكش حُٔئٓٔش "ك٢ ًظخرٜٔخ MICHELLE RUFFAT & ALAIN BELTRAN ًٔخ ػَكٜخ  

حُٔظز٘خس ٖٓ ١َف ٓـٔٞػش ٓخ ٖٓ أؿَ  ٓـٔٞع حُو٤ْ، حُٔؼظويحص ٝحُٔؼخ٤٣َ: "رؤٜٗخ" ٝحُظخ٣ٍن

  "اُحُش ًَ حُٔ٘خًَ ٝحُظؤهِْ ٓغ حُٔل٢٤

٢ٛ ٗو٤ٜظٜخ ك٤ـذ إٔ طظٔظغ ٌٛٙ حُ٘و٤ٜش رخُوٞس ٝح٣٩ـخر٤ش ٖٓ حُٔئٓٔش ٝرخػظزخٍ إٔ ػوخكش 

ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ٌُٜٙ ح٧ه٤َس ك٢   حُٔئٓٔش ٝطٜزق رٌُي ٍٓٞىح ٣لون ٤ِٓسطلو٤ن أٛيحفأؿَ 

حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ظَ حكظيحّ حُٔ٘خكٔش  ُٖٓ أٛزق ك٤ٚ ٖٓ حُٜؼٞرش رٌٔخٕ طلو٤ن حٓظيحٓش ح٤ُِٔس

َٝٓػش طـ٤َ ٌٓٞٗخص ٓل٢٤ حُٔئٓٔش ُٜٝٓٞش حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٝأٓخ٤ُذ ح٩ٗظخؽ 

اُن، ٝحٗط٬هخ ٖٓ ٌٛح ًخٕ ٫ري ػ٠ِ حُٔئٓٔخص ا٣ـخى ٍٓٞى ىحه٢ِ ٣ظٔظغ رؤهَ هخر٤ِش ....حُلي٣ؼش 

ُِظو٤ِي ٖٓ ١َف حُٔ٘خك٤ٖٔ ٣ٝلون ه٤ٔش اٟخك٤ش ُِٔئٓٔش ٣ٌٕٝٞ ٗخىٍح، ٝػ٤ِٚ ًخٗض حُؼوخكش 

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ حُلَ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔخص رخػظزخٍٛخ ٖٓ حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٝحُظ٢ ٣ٜؼذ 

طو٤ِيٛخ، ٌُٜح ؿخء ٌٛح حُزلغ ًٔلخُٝش ُِظؼَف ػ٠ِ حُيٍٝ ح١ٌُ طِؼزٚ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ 

 .ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش

   ثثثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحححـــــــــــــــ الب الب البإ كــــــــــالــــيـــــــــة إ كــــــــــالــــيـــــــــة إ كــــــــــالــــيـــــــــة :  ولا:  ولا:  ولا
: حُظخ٢ُك٢ حُظٔخإٍ   ٓؼخُْ اٌٗخ٤ُش حُيٍحٓشطظزٍِٞػ٠ِ ٟٞء ٓخ ٓزن 

حص ٓلـــَ ٓئْٓ ك٢ حٍ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشس٤ِٓحٍك٢ طؼ٣ِِ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش حٍٓخ ىٍٝ 

 ؟حُيٍحٓـــش

 :ٝطوظ٢٠ ٓؼخُـش ٌٛح حُظٔخإٍ حُٔل١ٍٞ ١َف ٓـٔٞػش ٖٓ حُظٔخإ٫ص حُلَػ٤ش أٜٛٔخ ٓخ ٣ِــــ٢

 ؟ٓزَ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ ٌٛٙ حُؼوخكشٝٓخ  ؟ٓخ حُٔوٜٞى رخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

  ؟ ٝٓخ ٢ٛ ػٞحَٓ حٓظيحٓظٜخ؟ٓخ حُٔوٜٞى رخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  

 ٖح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػوخكش حٍ َٛ طٞؿي ػ٬هش ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ر٤ 

 ؟حص ٓلَ حُيٍحٓش ُٔئٍْٓ
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 ت‌

ر: اــــــــــــــــــــــــــــــيييــــــ ان ان ان ر: ا   البحـــــــــث البحـــــــــث البحـــــــــثـــات ـــات ـــات ـــــــــــــــــــــــــــيـــــيـــــيــــــــرضرضرضرـــــــــــــــ: ا

 :ٖٓ ه٬ٍ اٌٗخ٤ُش حُيٍحٓش ٣ٌٖٔ إٔ ٠ٗغ حُل٤َٟظ٤ٖ حَُث٤ٔ٤ظ٤ٖ حُظخ٤ُظ٤ٖ

 :حُلَػ٤ش حَُث٤ٔ٤ش حلأ٠ُٝ

 . ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓشىٍٝلا٣ٞؿي  

 :ٝط٘ؤْ ٌٛٙ حُل٤َٟش ريٍٝٛخ ا٠ُ أٍرغ ك٤َٟخص كَػ٤ش ٢ٛ

 . ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:01حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش 

 . ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ٬ُطٔــــــــخم ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:02حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش 

 . ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظ٤ٌــــــــق ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:03حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش 

 . ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِٜٔـٔــــــــش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:04حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش 

 :حُلَػ٤ش حَُث٤ٔ٤ش حُؼخ٤ٗش

لا طٞؿي كَٝم ًحص ىلاُش اكظخث٤ش ك٢ ٓظٞٓطخص اؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش 

 .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُشوظ٤ش

 

دوا ض و  سباب ا تيار  المواوع:  العا دوا ض و  سباب ا تيار  المواوع:  العا          دوا ض و  سباب ا تيار  المواوع:  العا
 :١ــ٣َ ٖٓ حُيٝحكغ ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ أىص ر٘خ ا٠ُ اهظ٤خٍ ٌٛح حُٟٔٞٞع ٓخ

 

 ٤َٓ ٗو٢ٜ ُِزلغ ك٢ حُـٞحٗذ ؿ٤َ حُٔخى٣ش ك٢ حُٔئٓٔش ٝحُظ٢ ُٜخ حُظؤػ٤َ حٌُز٤َ ػ٠ِ  

 . ٝحٓظَٔح٣ٍش ٗ٘خ١ ٌٛٙ ح٧ه٤َسكؼخ٤ُش

 طٞؿٚ حُٔئٓٔخص ٗلٞ طز٢٘ أٓخ٤ُذ حُظ٤٤َٔ حُلي٣ؼش ٝحُظ٢ طٜظْ رظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  

 . رخ٩ػظٔخى ػ٠ِ حٍُٔٞى حُز١َ٘

ٖٓ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٜخ ح اػظوخىٗخ رؤٕ حُٔزذ حَُث٢ٔ٤ ُ٘ـخف حُٔئٓٔخص حُـِحث٣َش ٛٞ طـ٤٤َ ػوخف 

  .أؿَ ٓٞحًزش حُظطٍٞ ح١ٌُ ٜٗيطٚ حُٔئٓٔخص حُؼخ٤ُٔش

  . ٗؼٍٞٗخ رو٤ٔش ٝأ٤ٔٛش حُٟٔٞٞع ك٢ ػخُْ طٔٞىٙ حُٔخى٣خص 

 . رلٌْ حُظوٜٚ كخُٟٔٞٞع ُٚ ِٛش ٓظ٤٘ش رظوٜٚ اىحٍس ح٧ػٔخٍ ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش 
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 ث‌

   بحــــــــــــــــــثبحــــــــــــــــــثبحــــــــــــــــــث ىميـــــة ال: رابعا ىميـــــة ال: رابعا ىميـــــة ال: رابعا
 

٣ٌظ٢ٔ ٟٓٞٞع حُزلغ أ٤ٔٛظٚ ٖٓ ًٞٗٚ ٣ؼخُؾ اكيٟ حُٟٔٞٞػخص حُلي٣ؼش ك٢ ٓـخٍ اىحٍس 

 :ح٧ػٔخٍ، ٝطظٔؼَ أ٤ٔٛظٚ ك٤ٔخ ٢ِ٣

  ٣ؼظزَ ٌٛح حُزلغ ًٔلخُٝش ُِٔٔخٛٔش حُؼ٤ِٔش ك٢ ر٘خء ا١خٍ أًخى٢ٔ٣ ٩ٌٗخ٤ُش ىٍٝ حُؼوخكش

 .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِـِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش

  َٟؼق حٛظٔخّ حُٔئٓٔخص ح٩هظٜخى٣ش ٝهخٛش ك٢ حُيٍٝ حُ٘خ٤ٓش ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ حُـِحث

رؤ٤ٔٛش حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٍٔٞى ٛخّ ٩ًظٔخد ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش، ٣ٌٖٝٔ ٌُٜح حُزلغ إٔ 

 .٣ٔخْٛ ك٢ ٣ُخىس طل٤ْٔ حُٔئٓٔخص رؤ٤ٔٛش ٌٛح حٍُٔٞى
 

      بـــــحــــــــــــــثبـــــحــــــــــــــثبـــــحــــــــــــــث ىدار ال:  امسا ىدار ال:  امسا ىدار ال:  امسا
: ٣ٌٖٔ طِو٤ٚ  أٛيحف حُيٍحٓش ك٢ حُ٘وخ١ حُظخ٤ُش 

 

  حُٔٔخػيس ك٢ُٔئٓٔش ٟٖٔ حُؼٞحَٓ ؿ٤َ حُٔخى٣ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٍػوخكش حٍارَحُ ىٍٝ ٝأ٤ٔٛش 

 .حُٔئٓٔشكخػ٤ِش ٣ُخىس 

 ر٘ظخثؾ حُوَٝؽ أؿَ ٖٓ حُٜٔخؿش حُل٤َٟخص ٛلش ٖٓ حُظلون. 

 ػوخكش حٍٕ ىٍٝ ح، ٝطز٢ ٖٓ ١َف حُٔئٓٔشا٠٣خف أ٤ٔٛش طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

 . ك٢ ًُيحُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 ح٩ٛظٔخّ أًؼَ رخُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝطؼ٤ٖٔ حٍُٔٞى حُز١َ٘ ك٢ حُٔئٓٔش .

 ٝأٝؿٚ طؤػ٤َٙ ك٢ حُؼ٤ِٔش ح٩ىح٣ٍش٢ًُُِٞٔلض حٗظزخٙ حُطِزش ُِزلغ أًؼَ ك٢ حُـخٗذ ح . 

صعوبات البحــــــث: سادسا صعوبات البحــــــث: سادسا    صعوبات البحــــــث: سادسا
٫ ٣وِٞح أ١ ػَٔ أٝ رلغ ٖٓ ٛؼٞرخص ٝػٞحثن هي طؼظَٟٚ، ٖٝٓ ر٤ٖ حُٜؼٞرخص حُظ٢ 

 :ٝحؿٜظ٘خ ٓخ ٢ِ٣

 . هِش حَُٔحؿغ حُوخٛش رخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش -1

 ٝحؿٜظ٘خ ٛؼٞرخص ك٢ ا٣ـخى ٓئٓٔخص ٩ؿَحء حُيٍحٓش حُظطز٤و٤ش ك٤ٜخ، ك٤غ هٞرِ٘خ  -2

  .رخَُكٞ ك٢ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔئٓٔخص رلـش إٔ ح٩ٓظزخٗش طؤهٌ حٌُؼ٤َ ٖٓ ٝهض حُؼٔخٍ
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 ج‌

   التعريغـات ا جرائية لمصطلحات البحث التعريغـات ا جرائية لمصطلحات البحث التعريغـات ا جرائية لمصطلحات البحث : ا: ا: ابعـــــبعـــــبعـــــساساسا
هٜي اُحُش أ١ ُزْ ك٢ حٓظويحّ رؼٞ حُٜٔطِلخص حُٜٔٔش ك٢ حُزلغ، كخُٝ٘خ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ 

 :أرَُٛخ ٢ٛٝ

 

  :ســــــحُظ٘ظـ٤ـٔــ٢س ـــحفــػنحٍ /1

حُو٤ْ ٝحُؼخىحص ٝحُٔؼخ٤٣َ ٝحُٔؼظويحص ٣وٜي رخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ ٌٛح حُزلغ ٓـٔٞػش 

٣َ١ٝوش حطوخً إٓٔش ٝح٫كظَحٟخص حُٔ٘ظًَش حُظ٢ طلٌْ حُط٣َوش حُظ٢ ٣لٌَ رٜخ أػ٠خء حُْ

حُوَحٍحص ٝأِٓٞد طؼخِْٜٓ ٓغ ٓظـ٤َحص حُز٤جش ٤ًٝل٤ش طؼخِْٜٓ ٓغ حُٔؼِٞٓخص ٝح٫ٓظلخىس ٜٓ٘خ 

إٓٔظْٜ، ٝحُظ٢ ٣ٔؼ٠ حُزخكغ ا٠ُ ىٍحٓش أرؼخىٛخ ٖٓ ه٬ٍ حًُ٘ٔٞؽ ُظلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُْ

ٝح١ٌُ ٗوِٚ ا٠ُ  FAY & DENSIONح٢ٌ٣َٓ٧ ُو٤خّ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح١ٌُ هيٓٚ ًَ ٖٓ 

كخُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش ٢ٛ طِي حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طٔظط٤غ ، حُؼَر٤ش حُيًظٍٞس أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ

٣ُخىس كخػ٤ِش ػ٤ِٔخطٜخ ٝأىحثٜخ حُلخ٢ُ، رخ٩ٟخكش ُويٍطٜخ ػ٠ِ حُظطٍٞ حُٔٔظَٔ حٓظـخرش ٌَُ ٓخ 

 : ٣ل٢٤ رٜخ ٖٓ طـ٤َحص، ٣ٝظ٘خٍٝ ٌٛح حُٔو٤خّ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ه٬ٍ ح٧رؼخى حُظخ٤ُش

  أرؼـــخى ٌٝٓٞٗخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش:(01)ؿيٍٝ ٍهْ 
 

 حُؼ٘ظَ حٌُٕٔٞ ُِزؼــــــي حلأرؼـــــــخى حَُهْ

 حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ 01

 حُظ٤ٌٔــــــــــٖ

 حُظٞؿٚ رخُؼَٔ حُـٔخػ٢

 ط٤ٔ٘ش حُوـــيٍحص

 ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ 02

 حُو٤ْ حُــ٣َٛٞش

 ح٫طلــــــــــخم

 حُظ٤ٔ٘ـن ٝحُظٌخَٓ

 حُظ٤ٌـــــــق 03

 حُويٍس ػ٠ِ حُظـ٤٤َ

 حُظٞؿٚ رخُٔٔظِٜي

 حُظؼِْ حُظ٘ظ٢ٔ٤

 حُٜٔٔــــــش 04

 حُظٞؿٚ ٝح٧ٛيحف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش

 ح٧ٛيحف ٝحُـخ٣خص

 حَُإ٣ـــــــــــــش

 

 

 إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ط٘٘ت ػ٘يٓخ ٣BARNEYؼظزَ  :ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش/ 2

، ٗخىٍس (ٓٞحٍى طٔخػي حُٔئٓٔش ػ٠ِ هِن ٓ٘ظـخص ٝهيٓخص ه٤ٔش)طٌٕٞ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ه٤ٔش 

حُٔ٘خكٕٔٞ ٫ ٣ٌْٜٔ٘ طو٤ِيٛخ أٝ ٓلخًخطٜخ )، ك٣َيس (حُٔ٘خكٕٔٞ ٫ ٣ٔظط٤ؼٕٞ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ)

( طٔظٌِٜخ حُٔئٓٔش ٝطٔظط٤غ حٓظـ٬ُٜخ ٓظ٠ أٍحىص ًُي)٬ٓٝثٔش  (رُٜٔٞش
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الدراسات السابقة : الدراسات السابقة : الدراسات السابقة :  امـنـا امـنـا امـنـا
ّٕ ح١٩خٍ حَُث٢ٔ٤ ٌُٜٙ حُيٍحٓش ػَف حٗ٘ـخ٫ ًز٤َح ٝحٛظٔخٓخ ٓظِح٣يح ٖٓ ١َف حُزخكؼ٤ٖ  اِ

: ٝحٌُظخد، ٝأْٛ حُيٍحٓخص حُلي٣ؼش ًحص حُِٜش رخُٟٔٞٞع

  : ىٍحٓش ٓظوخٍرش ٗٔز٤خ ٓغ ٟٓٞٞع رلؼ٘خ، ؿخءص طلض ػ٘ٞحٕ :حُيٍحٓش حلأ٠ُٝ

‘‘Shared values and organizational culture a source for competitive 

advantage:  

A comparison between Middle East, Africa and South Africa using the 

competing Values Framework’’ 

 Pretoria، ؿخٓؼش LEON JACOBUS NEL ٖٓ اػيحى حُزخكغ ٓخٓظَ اىحٍس أػٔخًٌٍَٓس 

ك٤غ هيٓض حًٌَُٔس ٗظخثؾ ىٍحٓش ٤ًٔش ػٖ حُو٤ْ حُٔ٘ظًَــــــــــش ، 2009، ٓ٘ش ؿ٘ٞد اك٣َو٤خ

ًَُِ٘ـــخص ٓظؼــــيىس حُـ٤ٔ٘خص ك٢ ٓوظِق أٗلخء حَُ٘م ح٧ٝٓــ٢ ٝؿ٘ٞد حُٜلــَحء حٌُزَٟ، 

 . ه٤ٔش ٓ٘ظًَش كَٟٜخ ا١خٍ ه٤ْ حُٔ٘خكٔش24ٝطٔظ٘ي حُيٍحٓش ػ٠ِ 

ٌٝٛح حُؼَٔ حُٔويّ ٣لخٍٝ إٔ ٣زَٖٛ ػ٠ِ حٌٓخ٤ٗش إٔ ط٣ِي حُٔ٘ظٔش ٖٓ هيٍطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ 

. كْٜ ٗظخّ حُو٤ْ حُٔ٘ظًَــش ٌٝٓٞٗخص حُو٤ــْ حُٔ٘ظًَش ك٤ـٚ ٝػٖ ٣َ١ن اىحٍس حُٔ٘ظٔــش ٝكوخ ٌُُي

كزلْٜ حُو٤ْ حُٔ٘ظًَش ٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش إٔ طٌٕٞ أًؼَ حؿظٌحرخ ٝحٓظوطخرخ ُِٔٞظل٤ٖ رٔزذ أٜٗخ ط٘خٓذ 

ٓغ ططِؼخطٜــْ، ٌٝٛح ريٍٝٙ ٤ٓـئى١ ا٠ُ حٗولــخٝ ٓؼــيٍ ىٍٝحٕ حُٔٞظل٤ـــٖ، ٛوـَ حُٜٔخٍحص 

 .ٝحٗولخٝ طٌِلش حُظي٣ٍذ ك٤ٌــــٕٞ حُؼخثي طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش

ٝٝؿي حُزخكغ إٔ ٛ٘خى طل٫ٞ ٓ٘ظَى ك٢ ح٫طـخٛخص ك٢ ٤ًذ طخٕٝ ٝؿٞٛخٗٔزَؽ ٝحَُ٘م 

ح٢ٓٝ٧، ٌٝٛح ح٫طـخٙ ٛٞ إٔ حًَُ٘خص حُظخرؼش ه٤ٜٔخ ًظِي حُو٤ْ حُٔ٘ظًَش ك٢ حًَُ٘خص ح٧ّ 

هخٛش ك٢ حُلَٝع حُظ٢ طٔٞىٛخ ػوخكش حُظؼخٕٝ ٝحُٔ٘خكٔش ٓغ حُللخظ ػ٠ِ طٔخٓي حُٔـٔٞػش 

 .ٝحُٔؼ٢ ُظلو٤ن ح٧ٛيحف

 :أٓخ حُيٍحٓـش حُؼخ٤ٗــــش كٌخٗـــض ػزــــخٍس ػٖ ٓوــخٍ ػِٔـــ٢  رؼ٘ـــٞحٕ :ســــــس حُؼخ٢ٗــــحُيٍحّ

« Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive 

Advantage ? » 

 ك٤غ هِٚ ك٤ٚ حُزخكغ ا٠ُ إٔ ػوخكش حُٔئٓٔش ٣ٌٖٔ 1986 ٓ٘ش Jay B. Barneyٖٓ اػيحى 

إٔ طٌٕٞ ٜٓيٍح ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش اًح ًخٗض حُؼوخكش ه٤ٔش، ؿ٤َ هخرِش ُِٔلخًخس  ٝٗخىٍس، 

هي ٣ٌٕٞ ػ٠ِ ح٧هَ ٝؿِث٤خ ..... ٝح٧ىحء حُٔظلٞم ٝحُٔٔظَٔ ٖٓ رؼٞ حًَُ٘خص ٓؼَ آ١ ر٢ اّ 

 .حٗؼٌخّ ُِؼوخكخطٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

٫ ٣ٌٖٔ إٔ ٗظٞهغ إٔ طٌٕٞ ػوخكظْٜ  ٝحًَُ٘خص ىٕٝ ػوخكخص ه٤ٔش، ٗخىٍس، ٝؿ٤َ هخرِش ُِٔلخًخس

  .ٜٓيٍ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

٫ٝ ٣ٌٖٔ إٔ ٗظٞهغ ٖٓ ٓؼَ ٌٛٙ حًَُ٘خص حكظَحّ حُـٜٞى حَُح٤ٓش ا٠ُ طـ٤٤َ ػوخكخطٜخ، ػ٠ِ حَُؿْ 

 ٖٓ أٜٗخ هي طظ٠ٖٔ ٓٔخص ه٤ٔش ٝؿي٣يس طُٞي ح٧ىحء حُٔظلٞم حُٔٔظيحّ، ٌٝٛٙ حُـٜٞى ػخىس ٓخ طٌٕٞ

ؿ٤َ هخرِش ُِٔلخًخس، ٝرخُظخ٢ُ ك٢ أكٖٔ ح٧كٞحٍ ُٖ طٌٕٞ ٌٛٙ حُؼوخكخص ا٫ ٜٓيٍ ٧ىحء ٓظلٞم 

 .ٓئهظخ، ٝػ٠ِ ٌٛٙ حًَُ٘خص إٔ طزلغ ك٢ أٓخًٖ أهَٟ ُظ٤ُٞي ح٧ىحء حُٔخ٢ُ حُٔٔظيحّ حُٔظٞهغ
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 خ‌

ٝحُظل٤َِ حُٔويّ ك٢ ٌٛٙ حُٔوخُش آػخٍ ٓ٘خه٘خص ٛخٓش ر٘ؤٕ حُويٍس ػ٠ِ اىحٍس ػوخكش حًَُ٘ش ٖٓ أؿَ 

طل٤ٖٔ ح٧ىحء حُٔخ٢ُ، كٌٜح حُٔ٘طن ٣ٞك٢ أٗٚ ٣ٌٖٔ ًَُِ٘خص طؼي٣َ ػوخكخطْٜ ٖٓ أؿَ طل٤ٖٔ 

أىحثٜخ حُٔخ٢ُ، ٝإٔ ٌٛٙ حُظؼي٬٣ص ٣ٌٜٔ٘خ ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ ط٤ُٞي ػخثيحص حهظٜخى٣ش ػخى٣ش كو٢، 

٧ٗٚ اًح ًخٗض ًَٗش ٝحكيس هخىٍس ػ٠ِ طؼي٣َ ػوخكظٜخ، كٖٔ حَُٔؿق أٗٚ ٣ٌٖٔ ٦ُه٣َٖ أ٠٣خ حُو٤خّ 

رٌُي كل٢ ٌٛٙ حُلخُش كبٕ حُِٔح٣خ حَُٔطزطش رٌٜٙ حُؼوخكش ٢ٛ ِٓح٣خ هخرِش ُِٔلخًخس، ٝرخُظخ٢ُ ك٢ٜ 

طؼظزَ ٜٓيٍح ٨ُىحء ح٫هظٜخى١ حُؼخى١ كو٢، كؼوخكش حًَُ٘ش ٢ٛ ٝحكيس ٖٓ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔٔخص 

 .حُظ٢ ط٤ِٔ ًَٗخص ػٖ ح٧هَٟ

 :   ٝحُيٍحٓش حُؼخُؼـــش كِٔــض حُؼ٘ٞحٕ حُظخ٢ُ:حُيٍحٓش حُؼخُؼـــش

 "ٓظخىٍٛخ، ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ: ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش حلإهظظخى٣ش"

ػٔخٍ رٞٗ٘خف، ؿخٓؼش : ٢ٛٝ ػزخٍس ػٖ ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ ٖٓ اػيحى حُطخُذ

، كخٍٝ حُزخكغ ك٢ ٌٛٙ حًٌَُٔس ط٢٤ِٔ ح٠ُٞء ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ 2002حُـِحثَ، ٓ٘ش 

ؿخٗذ ٗظ١َ رلض، ك٤غ ططَم ُظؤػ٤َ حُز٤جش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝأْٛ حُٜٔخىٍ حُٔٔخػيس ػ٠ِ 

اًظٔخرٜخ ٝحُظ٢ هٜٔخ ا٠ُ ػ٬ع ٜٓخىٍ ٢ٛ حُظل٤ٌَ ح٩ٓظَحطـ٢٤، ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝح١٩خٍ 

ح٢٘١ُٞ، ًٍِٝ ك٢ ح٧ه٤َ ػ٠ِ حُيٍٝ ح١ٌُ ٣ِؼزٚ ح٩ريحع ك٢ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ٖٓ 

ه٬ٍ أٗٞحػٚ حُؼ٬ػش حُظ٢ ًًَص ك٢ ٌٛٙ حُيٍحٓش ٢ٛٝ ح٩ريحع حُظٌُ٘ٞٞؿ٢، ح٩ريحع حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

 .ٝح٩ريحع حُظ٣ٞٔو٢

 :ؿخءص رؼ٘ٞحٕ: حُيٍحٓش حَُحرـؼــــش

ىٍحٓش - حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػلاهظٜخ رٔٞء حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ حلإىحٍس حُؼ٤ٓٞٔش حُـِحث٣َش"

 "كخُش حُٔظخُق حُوخٍؿ٤ش ُِيُٝش رٞلا٣ش حُٞحى١

 ٢ٛٝ ػزخٍس ػٖ ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِْ حُ٘لْ حُؼَٔ ٝحُظ٘ظ٤ْ، ٖٓ اػيحى حُطخُذ رٞرٌَ 

 ، ٝطَٞٛ حُزخكغ ك٢ ٌٛٙ حُيٍحٓش ا٠ُ ٝؿٞى2007ٍٜٓ٘ٞ،ؿخٓؼش ٓ٘ظ١ٍٞ هٔ٘ط٤٘ش، ٓ٘ش 

حُٞحى١،  ر٣٫ٞش حُوخٍؿ٤ش ُِيُٝش حُٜٔخُق رؤؿِٜس حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ك٢ ٓٔظٟٞ ٓ٘ولٞ ٓٔظٟٞ

 ك٢ اكٜخث٤ش ى٫ُش ًحص كٞحٍم حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٝٝؿٞى حُِٔٞى ٓٞء ٖٓ ٓٔظٟٞ ٓظ٢ٓٞ ٝا٠ُ ٝؿٞى

 حُلجش)حُيٍحٓش  ٓظـ٤َحص ؿ٤ٔغ حُؼ٤٘ش كٔذ ٧كَحى رخُ٘ٔزش حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓٔظٟٞ

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ر٤ٖ اكٜخث٤ش ى٫ُش ًحص ٓخُزش حٍطزخ١ ػ٬هش ٝٝؿٞى (ح٤ُٜ٘ٔش،ح٧هي٤ٓش ٝحُـْ٘

 .حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝٓٞء

 :كِٔض حُؼ٘ٞحٕ حُظخ٢ُ   :حُيٍحٓش حُوخٓٔش

٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ    ىٍحٓش–ىٍٝ ٤ٓخٓش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش "

 "شًَش ٓٞٗطَحى حُزظ٤َُٝش

٢ٛ ػزخٍس ػٖ ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ طوٜٚ اىحٍس أػٔخٍ ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ 

، كخٍٝ حُزخكغ ك٢ ٌٛٙ 2012/2013، ٓ٘ش 01أرٞ رٌَ ٓخُْ، ؿخٓؼش ٓط٤ق : اػيحى حُطخُذ

حًٌَُٔس حرَحُ حُيٍٝ ح١ٌُ طِؼزٚ ٤ٓخٓش ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 



   مــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــةمــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــةمــقــــــــدمـــــــــــــــــــة                                                                                          عــــــــــــــــامــــــــــــــة
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 
 د‌

ًُٝي ربؿَحء ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ٓئٓٔش ٓٞٗطَحى ٝهِٜض ٌٛٙ حُيٍحٓش ا٠ُ إٔ طز٢٘ ٤ٓخٓش 

حُظ٤ٌٖٔ ك٢ حُٔئٓٔش ٓلَ حُيٍحٓش ًخٕ َٓطلؼخ، أٓخ رخُ٘ٔزش ُٔٔظٟٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 

كوي ًخٕ ٓظٞٓطخ ٝأٍؿغ ٓزذ ًُي ا٠ُ ٗوٚ حٛظٔخّ حًَُ٘ش رخُزؼي حُز٤ج٢ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

حُٔٔظيحٓش، ًٔخ طَٞٛ ك٢ ح٧ه٤َ ح٠ُ ػيّ ٝؿٞى كَٝهخص ك٢ طٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ٤ُٔخٓش 

   .ط٤ٌٖٔ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش

   البحـــــــــــــــــــــــــثالبحـــــــــــــــــــــــــثالبحـــــــــــــــــــــــــثمنيـج : منيـج : منيـج :  اسعــا اسعــا اسعــا
 

إ حُٔؼخُـش ح٤ُِٔٔش ُ٪ٌٗخ٤ُش حُٟٔٞٞػش ُِ٘وخٕ ٝح٩ؿخرش ػ٠ِ ح٧ٓجِش حُلَػ٤ش حَُٔحكوش ُٜخ 

ٝحهظزخٍ ٓيٟ ٛلش حُل٤َٟخص ٣ظطِذ اطزخع حُٜٔ٘ؾ حُٞٛل٢ حُظل٢ِ٤ِ اٟخكش ا٠ُ ىٍحٓش كخُش 

طٜخ حُظ٘خك٤ٔش حػ٠ِ طؼ٣ِِ ٤ِٓحُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٜخ حُٔؼَكش ٓيٟ طؤػ٤َ ػوخفحص ٓئْٓٓـٔٞػش ٖٓ حٍٍ

 .حُٔٔظيحٓش

ىـيكل البحـث : ىـيكل البحـث : ىـيكل البحـث : ااا ر ر راااععع
 إٔ حُٞٛل٢ حُظل٢ِ٤ِاهظ٠ض ١ز٤ؼش ٟٓٞٞع حُيٍحٓش ح١ٌُ ٣ؼظٔي رخُيٍؿش ح٠ُٝ٧ ػ٠ِ حُٜٔ٘ؾ 

:  كٍٜٞ ٍث٤ٔ٤ش، ًٝخٕ ًُي ػ٠ِ حُ٘لٞ حُظخ٢ُػ٬ػش٣ظْ طو٤ْٔ ٌٛح حُزلغ ا٠ُ 

ح١٩خٍ حُ٘ظ١َ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٤غ ٓ٘ٔظؼَٝ ٓخ٤ٛظٜخ،  ٓ٘ظطَم ك٤ٚ ا٠ُ :حلأٍٝحُلظَ 

ػ٘خَٛٛخ، ٌٓٞٗخطٜخ، أ٤ٔٛظٜخ، هٜخثٜٜخ، ٜٓخىٍٛخ، ط٤ٜ٘لخطٜخ، ٝظخثلٜخ، ط٣ٌٜٞ٘خ ٝحُٔلخكظش 

 .ػ٤ِٜخ، ٗظ٣َخطٜخ، أرؼخىٛخ ٝطـ٤٤َٛخ ٝاىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ ػوخكش حُٔئٓٔش

أٓخ٤ٓخص كٍٞ ح٤ُِٔس  طْ طو٤ٜٜٚ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٤غ ٓ٘ظ٘خٍٝ ك٤ٚ :٢ٗحُلظَ حُؼخ

حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٤غ ططَه٘خ ا٠ُ ٓلخ٤ْٛ كٍٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، أ٤ٔٛظٜخ، هٜخثٜٜخ، 

ٜٓخىٍٛخ، أٗٞحػٜخ ٝٓليىحطٜخ ٝٓؼخ٤٣َ حُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ، َٓحكَ ططٍٞٛخ، ط٤ٔ٘ظٜخ، ٓؼٞهخص 

حًظٔخرٜخ، حٓظَٔح٣ٍظٜخ، ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝأػَ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ 

 .ٌٛٙ ح٧ه٤َس

كوي هٜٜ٘خٙ ُِـخٗذ حُظطز٤و٢ ُِيٍحٓش ك٤غ ططَه٘خ ك٤ٚ ا٠ُ ط٤ْٜٔ حُيٍحٓش : ػخُغحُلظَ حٍ

ح٤ُٔيح٤ٗش ٝػَٝ ٗظخثـٜخ ٝطل٤َِ ر٤خٗخطٜخ ٝاهظزخٍ حُل٤َٟخص ٝك٢ ح٧ه٤َ حُ٘ظخثؾ حُٔظَٞٛ ُٜخ 

 .ٝحُظ٤ٛٞخص حُٔوظَكش

 ٝحرظـيأص حُيٍحٓــش رٔويٓـش ػخٓــش ٝحٗظٜـض روـخطـٔـش ػخٓـــش

 

 

 



   
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الغصل الأول  

ا طار النظري للعقـا ة  
 التنظيمية



   ةةةــــــــــــيــــــييــــــمممـــة التنظية التنظية التنظيـــــــــــــــري للعقـارري للعقـارري للعقـارــــــــــــار النظار النظار النظــــــــــــ ا ط ا ط ا طول                                                          ول                                                          ول                                                          ل الأل الأل الأــــــــــــــــــــــــالغصالغصالغص
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 
1 

 :طٔـٜـــ٤ــــي

        ُوي حكظِض حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓٞهؼخ َٓٓٞهخ ًؤكي حُٔٞحٍى حُظ٢ طؼظٔي 

ػ٤ِٜخ حُٔئٓٔش ك٢ طلو٤ن حُظلٞم ٝحُظ٤ِٔ، هخٛش رؼي رَُٝ ح٤ُخرخٕ ًوٞس ٛ٘خػ٤ش ػخ٤ُٔش ٤ٓطَس ك٤ٜخ ػ٠ِ 

ح٧ٓٞحم َٓطٌِس ك٢ ًُي ػ٠ِ حُـٞىس، حُو٤ْ ٝحُويٓخص ُٝوي أٝػِ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ حُظلٞم ح٤ُخرخ٢ٗ ا٠ُ ػوخكش 

 .ٌٛح حُٔـظٔغ

 ُِٔئٓٔش، كٌٜح حُٞٛق إ ىٍ ADN        ٝإ ٖٓ أؿَٔ ٓخ ه٤َ ػٖ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش أٜٗخ حُلٔٞ ح١ُٝٞ٘ 

ػ٠ِ ٢ٗء كبٗٔخ ٣يٍ ػ٠ِ ػظْ حٌُٔخٗش حُظ٢ طٌظ٤ٜٔخ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔئٓٔخص، كخُلٔٞ 

ح١ُٝٞ٘ ٣لظ١ٞ ػ٠ِ ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٜخثٚ حُظ٢ ُٜخ حُظؤػ٤َ حٌُز٤َ ػ٠ِ ط٣ٌٖٞ ؿْٔ حٌُخثٖ حُل٢، ًٌُي 

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُٜخ ٖٓ حُوٜخثٚ ٓخ ٣ئِٜٛخ ٧ٕ طٌٕٞ ٬ٓف ًٝ كي٣ٖ آخ طٌٕٞ ه٣ٞش ٝىحكؼش ُِٔئٓٔش ٗلٞ 

حُظويّ ٝحُظطٍٞ ٝٓـخرٜش ح٧هطخٍ حُوخٍؿ٤ش ٝرخُظخ٢ُ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ه٠ْ حُٔ٘خكٔش حُ٘ي٣يس حُظ٢ 

٣ؼ٤ٜ٘خ ػخُْ ح٧ػٔخٍ، أٝ ػٌْ ًُي طٌٕٞ ٟؼ٤لش ٝٓلزطش ٝٓؼزطش ُ٘٘خ١ حُٔئٓٔش ك٤ئى١ رٜخ ا٠ُ ح٫ٗيػخٍ 

 .ٝحُِٝحٍ

ٖٝٓ ه٬ٍ ٌٛح حُلَٜ ٓ٘لخٍٝ ط٘خٍٝ ٓلّٜٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ أٛزلض طٌَ٘ ٓئَٗح ٍث٤ٔ٤خ ُ٘ـخف 

حُٔئٓٔخص ٝحُظ٘ظ٤ٔخص ح٫هظٜخى٣ش ٝح٩ىح٣ٍش ر٘ٞع ٖٓ حَُ٘ف ٝحُظل٤َِ، ًٌُي ػ٘خَٛٛخ ٌٝٓٞٗخطٜخ، أ٤ٔٛظٜخ، 

هٜخثٜٜخ، ٜٓخىٍٛخ، ط٤ٜ٘لخطٜخ، ٝظخثلٜخ، َٓحكَ ططٍٞٛخ، ط٣ٌٜٞ٘خ ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ، ٗظ٣َظٜخ، ٤ًٝل٤ش 

 .طـ٤٤َٛخ ٝاىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٤ٜخ
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س ـــــ٢ٓـــس حُظ٘ظ٢ـــحص حُؼوخفــٍ ٌٕٝٓٞــس، ػ٘خصـــ١ــٓخٙ: حُٔزلغ حلأٍٝ

٣ؼظزَ ٓلّٜٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ أًؼَ حُٜٔطِلخص طؼو٤يح ك٢ ٤ٔ٤ُٓٞٞؿ٤خ حُظ٘ظ٤ٔخص ٝحُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٌُُي 

طؼيىص ٝطزخ٣٘ض ٗظ٤ـش ٌُُي حُٔلخ٤ْٛ حُٔويٓش ُٜخ كٌَ ٣َحٛخ ٖٓ ُح٣ٝظٚ ٌٝٛح ٓخ ٓ٘ظطَم ُٚ رب٣ـخُ ك٢ ٌٛح 

حُٔزلغ ك٤غ ٓ٘ظ٘خٍٝ ك٢ أُٝٚ رؼٞ طؼخ٣ٍق حُؼوخكش، ٓلّٜٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝأْٛ حُظو٤ٔٔخص حُٔوظَكش 

 . ُؼ٘خَٛٛخ ٌٝٓٞٗخطٜخ

 طؼ٣َق حُؼوخكش: حُٔطِذ حلأٍٝ
 

 ُوي هيّ حُؼي٣ي ٖٓ حٌُظخد طؼخ٣ٍق ٓظ٘ٞػش ٝٓوظِلش كٍٞ ٓلّٜٞ حُؼوخكش، ك٤غ ػَكض حُؼوخكش ٖٓ هزَ

TAYLOR  ًُي حٌَُ حُٔؼوي ح١ٌُ ٣َ٘ٔ حُٔؼَكشرؤٜٗخ "حُؼوخكش حُزيحث٤ش ٢ٌ٤ٓ٬ً ك٢ ًظخرٚ أٓخّػ٠ِ  ،

 ك٢ ك٤ٖ ،" ك٢ حُٔـظٔغًؼ٠ٞ ح٩ٗٔخٕ هيٍحص ٣ٌظٔزٜخ  ٝأ٣شحُؼخىس، ٕٝـــحُوخٕ، ح٧هــ٬م، حُلٖ، ىسـحُؼو٢

 ٓـظٔغ ٖٓ حٌُزخٍ ح٣ٌُٖ أ١ ك٢ ح٩ٗٔخ٤ٗش حُظ٢ طظؼِٜٔخ حٌُخث٘خص حصٓـٔٞع حُِٔٞى "رؤٜٗخ LINTON ٣ؼَكٜخ

ٛخ إ ٣ظْ ر٘خ، حُل٤خسأٗٔخ١ أ١َٝم " أٜٗخحُؼوخكش ػ٠ِ  RANDON، ًٔخ ٣ؼَف هخّٓٞ " حُٜـخٍا٠ُط٘ظوَ ْٜٓ٘ 

." ؿ٤َا٠ُ طط٣َٞٛخ ٖٓ هزَ ؿٔخػش ٖٓ حُ٘خّ، ٣ٝظْ طٞحٍػٜخ ٖٓ ؿ٤َ أٝ
1
 

حُوٜخثٚ ٝحُو٤ْ حُٔ٘ظًَش حُظ٢ ط٤ِٔ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧كَحى ػٖ حُٔـٔٞػخص "رؤٜٗخ   ٣ٝHOFSTEDؼَكٜخ 

".ح٧هَٟ
2
  

أساليب السلوك أو أساليب حل المشكلات التي يمكن وصفها بأن استخدام "ها بأن WALLACE وكذلك عرفها

".حُٔـظٔغ ُٜخ أًزَ، ُٔخ طظ٤ِٔ رٚ ػٖ ح٧ٓخ٤ُذ ح٧هَٟ ٖٓ ًؼَس حُظٞطَ ٝآٌخ٤ٗش حُٔلخًخس أفراد
3

  

طِي حٌُظِش ٗلٜٔخ رٔخ طظ٠ٔ٘ٚ ٖٓ " رؤٜٗخ ٓشٌِش حُؼوخكش ك٢ ًظخرٚ ٓخُي رٖ ٗز٢ُٝوي ػَكٜخ حُٔلٌَ ح٫ؿظٔخػ٢ 

".ٝػزو٣َخص ٓظوخٍرش ٝأًٝحم ٓظ٘خٓزش ٝػٞح١ق ٓظ٘خرٜخ ػخىحص ٓظـخٗٔش،
4

    

ٓـٔٞػش ٖٓ حُٜلخص حُوِو٤ش ٝحُو٤ْ ح٫ؿظٔخػ٤ش، حُظ٢ طئػَ ك٢ حُلَى ٌٓ٘ ٫ٝىطٚ ٝطٜزق "ٝػَكٜخ ًٌُي رؤٜٗخ 

".٫ ٗؼ٣ٍٞخ حُؼ٬هش حُظ٢ طَر٢ ًِٓٞٚ رؤِٓٞد حُل٤خس ك٢ ح٢ُٓٞ ح١ٌُ ُٝي ك٤ٚ
5
  

طظٔؼَ حُؼوخكش  ": FORDٝٛ٘خى ٖٓ حُظؼخ٣ٍق حُظ٢ ط٘ظَ ُِؼوخكش ًؼ٤ِٔش ط٤٤ٌق ٝأىحس ُلَ ح٬ٌُ٘ٔص ًظؼ٣َق

".ك٢ ٌَٗ هٞحػي طلٌْ حُِٔٞى ح٩ٗٔخ٢ٗ، ٝطؼط٢ كٍِٞ ٬ٌُِ٘ٔص ح٫ؿظٔخػ٤ش
6

 

طٔؼَ حُؼوخكش ًَ ٓظخَٛ حُِٔٞى حُظ٢  ":A. DAVISٝٛ٘خى ٖٓ ٍرطٜخ رؼَٜ٘ حُظؼِْ ح٩ٗٔخ٢ٗ ًظؼ٣َق 

".٣ظؼِٜٔخ حُلَى ك٢ ط٤ٌلٚ ٓغ حُٔـٔٞػش
7
 

٢ٛ حُزَٓـش حُـٔخػ٤ش ُِؼوَ حُز١َ٘ حُظ٢ طٔٔق رظ٤٤ِٔ " : D. BOLLINGER &G. HOFSTED ٝطؼ٣َق

."كجش ٖٓ حُ٘خّ ػٖ أهَٟ
8
 

 

                                                           

‌
1
‌.309، ص 2002حُؼ٤ٔخٕ ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، ىحٍ ٝحثَ ُِ٘شَ، ػٔخٕ، حُطزؼش حلأ٠ُٝ، ‌
2  

الثقافة‌التنظٌمٌة‌مدخل‌لتطبٌق‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌فً‌منظمات‌الأعمال،‌وقائع‌الملتقى‌الوطنً‌حول‌إدارة‌:‌عزاوي‌أعمر‌وعلماوي‌احمد

.2010الطاهر‌مولاي،‌سعٌدة،‌دٌسمبر‌.‌‌و‌التجارٌة‌و‌علوم‌التسٌٌر،‌جامعة‌دحلاهظظخى٣شالجودة‌الشاملة‌و‌تنمٌة‌أداء‌المؤسسة،‌كلٌة‌العلوم‌
 

3
 . ٗلْ حَُٔؿغ 

4
 .77، ص 2000 رٖ ٗز٢ ٓخُي، ٓشٌِش حُؼوخكش، طَؿٔش ػزي حُظزٍٞ شخ٤ٖٛ، ىحٍ حُلٌَ، ىٓشن، اػخىس حُطزؼش حَُحرؼش،  

5
 74 ٗلْ حَُٔؿغ، ص  

6
٣ش حُٞحى١ لاحُٔظخُق حُوخٍؿ٤ش ُِيُٝش رٞ-  حُؼ٤ٓٞٔش حُـِحث٣َشحلإىحٍس حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ حُِٔٞىحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػلاهظٜخ رٔٞء  :رٌَ ٓ٘ظٍٞ رٞ  

 .21، ص2007حُـِحثَ،  هٔ٘ط٤٘ش، ؿخٓؼش ٓ٘ظ١ٍٞ،  ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ًٗٔٞؿخ،
7
 .21 ٗلْ حَُٔؿغ، ص 

8
 .22 ٗلْ حَُٔؿغ، ص 
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3 

:  ٢ٛٝ أٓخ٤ٓشس ػ٘خَٛـــٕٝ ٖٓ ػ٬عـــ طظيأٜٗخس ـــــ٬ٗكع ٖٓ ه٬ٍ حُظؼخ٣ٍق حُٔخروش ُٔلّٜٞ حُؼوخفٝ

  .ح٧كَحى ٝحُٔزخىة حُظ٢ طظزٍِٞ ُيٟ ح٧كٌخٍحُو٤ْ ٝ - أ

 أٝػِْٜ حُٔٔظَٔ ٓغ حُز٤جش حُظ٢ طل٢٤ رْٜ ٓٞحء ًخٗض ر٤جش ىحه٤ِش ح ٗظ٤ـش طقح٧كَحىحُوزَس حُظ٢ ٣ٌظٔزٜخ  - د

. هخٍؿ٤ش

. حُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص حُل٤٘ش حُظ٢ ٣ٌظٔزٜخ حُلَى ك٢ ك٤خطٚ  -ؽ    

 رط٣َوش ؿ٤َ ٓزخَٗس أٝ حُؼوخكش ٢ٛ ٣ِٓؾ ٖٓ ٓـٔٞػش ٌٓظٔزش ٓٞحء رط٣َوش ٓزخَٗس إٔٗٔظ٘ظؾ ٓٔخ ٓزن ٝ

 أػ٠خء ٣ٝ٘خًٍٚ ك٤ٚ ح٩ٗٔخٕ ٢ٗء ٣ظؼِٔٚ أ١ حُؼوخكش ٢ٛ إٔ أ١، ح٧كَحىٗظ٤ـش حُظلخػَ ٝح٫كظٌخى ٣زٖ 

. ػخّ حُٔـظٔغ رٌَ٘

: ٢ِ٣ح٢ًْٛٝ ٝٛ٘خى ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٔخص حُظ٢ طظٜق رٜخ حُؼوخكش 
1
 

 ك٢ ر٤جش ٓؼ٤٘ش ٝهي ح٧كَحى طٌظٔذ ٖٓ ه٬ٍ حُظلخػَ ٝح٫كظٌخى ر٤ٖ أ١ :طؼظزَ حُؼوخكش ػ٤ِٔش ٌٓظٔزش 

ٖٓ ه٬ٍ ٝطٌظٔذ حُؼوخكش ك٢ حُٔيٍٓش ٝحُؼَٔ ٝػ٘يٓخ ٣ٌظٔزٜخ حُلَى ك٢ حُٔ٘ظٔش طٜزق ؿِء ٖٓ ًِٓٞٚ 

.  ٓؼظٔي٣ٖ ػ٠ِ ػوخكظْٜح٧كَحى رِٔٞى ٗظ٘زؤ إٔحُؼوخكش ٗٔظط٤غ 

  ســُؼوخكش ٝريٝٗٚ ٫ طٌٕٞ ٛ٘خى ػوخفٍ حُٜٔيٍ حَُث٢ٔ٤ ح٩ٗٔخ٢ٗ ٣ؼظزَ حُؼَٜ٘ :اٗٔخ٤ٗشحُؼوخكش ػ٤ِٔش .

 ٝحؿٚ ٕػ٤ِٔش طـ٤٤َٛخ ػ٘ي  ٌُٖٝ ، حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤شرظؤػ٤َ حُؼوخكش ٓظـ٤َس :حُؼوخكش ٓظـ٤َس

.  ٓؼ٤٘شٝأٗظٔشى ٝ ٧ٕ حُلَى طؼٞى ػ٠ِ َٓح٧ك٤خٕٛؼٞرش ك٢ ًؼ٤َ ٖٓ 

 طوظِق حُؼوخكش ٖٓ ٗوٚ ٥هَ ٖٝٓ ٌٓخٕ ٥هَ ك٘ـي :ُِؼوخكش ىٍٝ ًز٤َ ك٢ طلي٣ي ٗٔؾ ك٤خس حلأكَحى 

حُؼوخكش حُٔٞؿٞىس ك٢ حُٔي٣٘ش ٓوظِلش ػٖ حُؼوخكش حُٔٞؿٞىس ك٢ ح٣َُق ٝحُزخى٣ش ٝكظ٠ ِٓٞى ًَ كَى ك٢ حُٔ٘خ١ن 

حُٔوظِلش ٣وظِق ػٖ ح٧هَٟ كظ٠ إٔ ٛ٘خى حهظ٬ف ٗٔز٢ ك٢ ِٓٞى ح٧كَحى ح٣ٌُٖ ٣ؼِٕٔٞ ك٢ ر٤جش ػَٔ 

 .ٝحكيس

 َكخُؼوخكش ٓظٞحٍػش ٣ظ٘خهِٜخ ح٧ر٘خء ػٖ ح٥رخء ٝح٧ؿيحى:حُؼوخكش ػ٤ِٔش هخرِش ُلاٗظوخٍ ٖٓ ؿ٤َ ٥ه . 

 ٝحُلَى ٣٘ؼَ ،  ك٢ٜ ط٘زغ كخؿخص ح٩ٗٔخٕ ٝط٣َق حُ٘لْ ٝط٢َٟ ح٤ٔ٠َُ:حُؼوخكش ػ٤ِٔش ٍػخ ٗل٢ٔ

 .أٗٚ ٓوزٍٞ ك٢ حُـٔخػش

  ٓلٜـّٞ حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔـــ٤ــــــــش :حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

ُوي ٍٝىص حُؼي٣ي ٖٓ حُظؼخ٣ٍق ٝحُٔلخ٤ْٛ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ أىر٤خص حُلٌَ ح٩ىح١ٍ حُلي٣غ ٍٝٓ٘ٞى ك٢ ٌٛح 

 :حُزلغ رؼٞ أْٛ ٌٛٙ حُظؼخ٣ٍق

رؤٕ اٌٗخ٤ُش طؼ٣َق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓٔظٔي ٖٓ كو٤وش إٔ ٓلّٜٞ حُٔ٘ظٔش ٛٞ ؿخٓٞ  ٣SCHEINوٍٞ  

ٓخ طظؼِٔٚ حُٔـٔٞػش ه٬ٍ كظَس ٖٓ حُِٖٓ، ٖٓ كَ ُٔ٘خًَ "ك٢ كي ًحطٚ، ٝػَف حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ أٜٗخ 

حُزوخء ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝٓ٘خًَ حُظٌخَٓ حُيحه٤ِش، ٌٝٛح حُظؼِْ ٣ظٔؼَ ك٢ حُِٔٞى، حُٔؼَكش ٝحُؼ٤ِٔخص 

"حُؼخ١ل٤ش
2

 

: كؼَكٜخ رـTHE BUSINESS DICTIONARYأٓخ  
3

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طظ٠ٖٔ ططِؼخص حُٔ٘ظٔخص،  "

حُٔ٘ظٔخص، هزَحطٜخ، كِٔلخطٜخ ٝحُو٤ْ حُظ٢ ٣ؼظويٛخ حُـ٤ٔغ، حٗؼٌخّ ٍٛٞطٜخ، ٓؼخ٬ٓطٜخ حُيحه٤ِش، طلخػِٜخ ٓغ 

حُؼخُْ حُوخٍؿ٢، طٞهؼخطٜخ حُٔٔظوز٤ِش، ك٢ٜ طًَِ ػ٠ِ حُٔٞحهق حُٔ٘ظًَش، حُٔؼظويحص، حُظوخ٤ُي ٝحُوٞحػي 

                                                           
1
 .310حُؼ٤ٔخٕ ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص  

2
 Edgar H. Schein, organization culture, Art on The American psychologist, February, 1990, p111. 

3
 www.business dictionary.com/definition/organizational-culture.html.  

http://www.business/
http://www.business/
http://www.business/
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4 

حٌُٔظٞرش ٝؿ٤َ حٌُٔظٞرش حُٔظطٍٞس ػزَ حُِٖٓ ٝحُِِٔٓش هخٗٞٗخ، ٝطيػ٠ أ٠٣خ رؼوخكش حُٔئٓٔش، ٢ٛٝ  (حُٔزخىة)

 :طؼَٝ ػ٠ِ أٜٗخ

 . أِٓٞد حُٔ٘ظٔش ك٢ اىحٍس ح٧ػٔخٍ ٝٓؼخ٬ٓص حُٔٞظل٤ٖ، حُِرخثٖ ٝحُٔـظٔغ ًٌَ -1

 .ٓيٟ حٓظو٤ُ٬ش حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔٔخف رخطوخً حُوَحٍ، طط٣َٞ أكٌخٍ ؿي٣يس ٝأِٓٞد طؼز٤َ ح٧كَحى -2

 .٤ًل٤ش طيكن حُِٔطش ٝحُٔؼِٞٓخص ٖٓ ه٬ٍ حُٔٔظ٣ٞخص ح٤ُِٔٔش -3

 .ٓيٟ حُظِحّ حُٔٞظل٤ٖ حطـخٙ ح٧ٛيحف حُٔ٘ظًَش -4

ك٢ٜ طئػَ ك٢ اٗظخؿ٤ش ٝأىحء حُٔ٘ظٔخص، حُويٓخص، ؿٞىس ح٩ٗظخؽ ٬ٓٝٓظٚ، ح٠ٗ٫زخ١ ٝحُيهش، ح٫ٛظٔخّ رخُز٤جش 

ك٢ٜ أ٠٣خ طلٖٔ ٖٓ ١َم ح٩ٗظخؽ، حُظ٣ٞٔن، حُٔٔخٍٓخص ح٩ٜٗخ٣ٍش ًٌُٝي ك٢ هِن ٓ٘ظـخص ؿي٣يس، كخُؼوخكش 

 ".حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ ك٣َيس رخُ٘ٔزش ٌَُ ٓ٘ظٔش ٖٝٓ ح٤ٗ٧خء حُظ٢ ٣ٜؼذ طـ٤٤َٛخ

 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رؤٜٗخ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٫كظَحٟخص حُٔظؼِوش رٞٓخثَ ٝؿخ٣خص حُؼَٔ WILKINSٝػَف  

 :حُظ٢ ٣ظوخٜٓٔخ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش، ٝطليى ٌٛٙ ح٫كظَحٟخص ك٢ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ

 Wilkins  ٣ٞػق حكظَحػخص حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ٓوظِق أٗٞحع حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش كٔذ:(02)ؿيٍٝ ٍهْ 
 

 حكظَحػخص حُٞٓخثَ حكظَحػخص حُـخ٣خص

 ٓؼخ٤٣َ حُ٘ـخف

 حُٔ٘خًَ حَُث٤ٔ٤ش

 طو٤ْٔ حُؼَٔ

 حُظٔخػَ ٝح٫ٍطزخ١

 آ٤ُش حَُهخرش

 طيكن حُٔؼِٞٓخص

 هخػيس حُِٔطش

 ٓٔخٍحص حُؼَٔ ٝحُظَه٤خص

 حَُٜحػخص

Source: Robert Poupart & Brain Hobbs, culture et développement organisationnels concepts théoriques et 

guide pratique, livre changement planifié et développement des organisations : pouvoirs organisationnels, 

Tome 4, presse de l’université du Québec, 1991, page 156-157. 

 

ظ٤ٔ٤ش ٓظِِٔٔش ٖٓ ح٧ًؼَ رٔخ١ش ا٠ُ ح٧ًؼَ طؼو٤يح، ػ٠ِ ٕٝٛ٘خى ٓـٔٞػش ٖٓ حُظؼخ٣ٍق ُِؼوخكش حُض 

:ٓز٤َ حُٔؼخٍ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣ٌٖٔ إٔ ٣٘ظَ ا٤ُٜخ ػ٠ِ أٜٗخ
1

 

 ٣ٞٛش حُٔ٘ظٔش، ٣ٝوّٞ حُوخىس ٝح٣َ٤ُٖٔٔ رظ٣ٌٖٞ، طل٣َٞ ٝحُللخظ ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ.(ICAF)
 *

 

 ٢ٛ ٓٔظٟٞ ٓظؼٔن ٍٝحٓن ٖٓ ح٫كظَحٟخص ٝحُٔؼظويحص حُٔظؤِٛش ك٢ حُٔ٘ظٔش .(Schein) 

  ح٩ٗظخؽ ح٫ؿظٔخػ٢ حُـ٢ِ ٝٛٞ ٗظخؽ حُظلخػَ ح٫ؿظٔخػ٢ حُٔوٜٞى أٝ ؿ٤َ حُٔوٜٞى ُِِٔٞى

 (ICAF) .(....حُِـش، حُؼخىحص، ١َم كَ حُٔ٘خًَ، حٓظؼٔخٍ حُٔؼيحص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٝط٤ْٜٔ ا١خٍ حُؼَٔ)

  ،ْ٢ٛ ؿِء أٓخ٢ٓ ٖٓ حُظـخٍد حُٔ٘ظًَش ُِظ٘ظ٤ٔخص ٝطظ٠ٖٔ حَُٝط٤ٖ، حُٔؼظويحص، حُو٤

ح٧ٛيحف، ٗظخّ ٓخ طْ طؼِٔٚ ٝطؼ٤ِٔٚ ٝٓخ طْ ٗوِٚ ُِٔٞظل٤ٖ حُـيى، ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طظ٠ٖٔ 

، ٤ٓخٓخطٜخ ٝحُؼ٤ِٔخص حَُٔطزطش رٔخػخص حُؼَٔ، ِٜٓلش حُٔٞظل٤ٖ، ٓٞحٛلخص حُؼَٔ: حُٔؼخ٬ٓص ح٤َُٔٓش ٓؼَ

 .٢ٔٗ حُو٤خىس ًٝٗٔٞؽ ط٘خٍى حُٔؼِٞٓخص: ٝحُٔؼخ٬ٓص ؿ٤َ ح٤َُٔٓش ٓؼَ

 

                                                           
1 www.THCU.CA/workplace , version1.0, march 10, 2009. 

* Industrial College of The Armed Forces. 

http://www.thcu.ca/workplace
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5 

: حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــــش ػ٠ِ أٜٗخٓظطل٠ ٓلٔٞى أرٞ رٌَُٝوي ػَف  
1

 

  َٓـٔٞػش حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص ٝحُٔلخ٤ْٛ ١َٝم حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظًَش ر٤ٖ أكَحى حُٔ٘ظٔش ٝحُظ٢ هي طٌٕٞ ؿ٤

 .ٌٓظٞرش ٣ظْ حُ٘ؼٍٞ رٜخ ٣ٝ٘خٍى ًَ كَى ك٢ ط٣ٌٜٞ٘خ ٣ٝظْ طؼ٤ِٜٔخ ٨ُكَحى حُـيى ك٢ حُٔ٘ظٔش

  ٓـٔٞػش حُو٤ْ حُٔ٘ظًَش حُظ٢ طلٌْ طلخػ٬ص أكَحى حُٔ٘ظٔش ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘ ٝٓغ ح١٧َحف ١ًٝ حُؼ٬هش هخٍؽ

أٝ ٗوطش ٟؼق ٝكن طؤػ٤َٛخ ػ٠ِ ِٓٞى أكَحى  (٤ِٓس ط٘خك٤ٔش)حُٔ٘ظٔش، ٣ٌٖٝٔ إٔ طٌٕٞ ٗوطش هٞس 

 .حُٔ٘ظٔش

 حٍ، ٝحُو٤ْ حُٔٔخػيس ٓؼَ ىٗظخثؾ طلخػَ ر٤ٖ حُو٤ْ حُٜ٘خث٤ش ٓؼَ طلو٤ن ح٫ٓظوَحٍ ٝحُظ٤ِٔ ٝحُظـي٣ي ٝح٫رض

 .ح٫ٓظؼيحى ُِٔوخ١َس ٝحُؼَٔ حُـخى ٝحكظَحّ ح٥ه٣َٖ

  ٢ٛ حٗؼٌخّ ُؼوخكش حُٔـظٔغ ٖٓ ه٬ٍ حُو٤ْ ٝحُؼخىحص ٝح٧ػَحف ح٫ؿظٔخػ٤ش حُٔخثيس ك٢ ر٤جش حُٔ٘ظٔش، ٌٝٛح

ٓخ ٣زٍَ طؼيى ػوخكخص حُٔ٘ظٔخص ًز٤َس حُلـْ ٝحُٔ٘ظٔخص ٓظؼيىس حُـ٤ٔ٘خص ٗظ٤ـش طؼيى ػوخكخص حُٔـظٔغ حُظ٢ 

 .طظؼخَٓ ك٤ٜخ

  ٖٓ َٔحُؼوخكش ٢ٛ ٗظخّ ُٔـٔٞػش ٖٓ حُٔلخ٤ْٛ حُؼخٓش حُظ٢ ٣وزِٜخ ح٧كَحى ٝحُـٔخػخص ك٢ ٝهض ٓليى ٣ٝظْ حُؼ

 .ه٬ُٜخ

  ٝطئػَ ػ٠ِ ِٓٞى أػ٠خثٜخ ٝطليى ٤ًل٤ش طؼخَٓ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٓغ ٤ِٓحطٜخ حُظ٘خك٤ٔشطؼط٢ ُِٔ٘ظٔش 

 .رؼ٠ْٜ حُزؼٞ ٝٓغ ح١٧َحف حُٔٞؿٞىس ك٢ ر٤جش أػٔخُٜخ

  ٓـٔٞػش حُو٤ْ ٝحُؼخىحص ٝحُٔؼخ٤٣َ ٝحُٔؼظويحص ٝح٫كظَحٟخص حُٔ٘ظًَش حُظ٢ طلٌْ حُط٣َوش حُظ٢ ٣لٌَ رٜخ

أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٣َ١ٝوش حطوخً حُوَحٍحص ٝأِٓٞد طؼخِْٜٓ ٓغ ٓظـ٤َحص حُز٤جش ٤ًٝل٤ش طؼخِْٜٓ ٓغ 

 . ُِٔ٘ظٔش٤ِٓس ط٘خك٤ٔشحُٔؼِٞٓخص ٝح٫ٓظلخىس ٜٓ٘خ ُظلو٤ن 

  ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص حُظ٢ طٌَ٘ ٤ًل٤ش طل٤ٌَ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٝحىٍحًخطْٜ رٔخ ٣ئػَ ػ٠ِ أِٓٞد

٬ٓكظخطْٜ ٝطل٤َْٔٛ ٤ٗ٨ُخء ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٝهخٍؿٜخ ٓٔخ ٣٘ؼٌْ ػ٠ِ ٓٔخٍٓخص ح٩ىحٍس ٝأِٓٞرٜخ ك٢ 

 .طلو٤ن أٛيحف حُٔ٘ظٔش ٝحٓظَحطـ٤خطٜخ

ح٫كظَحٟخص ٝحُو٤ْ ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ ططٍٞٛخ ؿٔخػش ٓؼ٤٘ش، ٖٓ " رؤٜٗخ ٓلٔي هخْٓ حُو٣َٞط٢ٝهي ػَكٜخ  

أؿَ حُظ٤ٌق ٝحُظؼخَٓ ٓغ حُٔئػَحص حُوخٍؿ٤ش ٝحُيحه٤ِش ٝحُظ٢ ٣ظْ ح٫طلخم ػ٤ِٜخ ٝػ٠ِ ٍَٟٝس طؼ٤ِٜٔخ 

".ُِؼخ٤ِٖٓ حُـيى ك٢ حُظ٘ظ٤ْ، ٖٓ حؿَ اىٍحى ح٤ٗ٧خء ٝحُظل٤ٌَ رٜخ رط٣َوش ٓؼ٤٘ش طويّ ح٧ٛيحف ح٤َُٔٓش
2

 

ٓـٔٞػش حُو٤ْ ٝحُٔؼخ٤٣َ ٝحُٔؼظويحص " حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رؤٜٗخ ػخىٍ ػزي حُؼ٣ِِ حًٌُُٖٔٝي ػَف  

ٝح٣٩ي٣ُٞٞؿ٤خص ٝحُلِٔلخص ٝح٫طـخٛخص ١َٝم حُظل٤ٌَ حُٔ٘ظًَش حُظ٢ طظز٘خٙ حُٔ٘ظٔش، ٝطلٌْ ٤ٓخٓظٜخ ٣َ١ٝوش 

حٗـخُ ٜٓخٜٓخ، ٝأِٓٞد ػِٜٔخ ٝػ٬هخطٜخ رؼ٬ٔثٜخ ٝحُظ٢ ط٘ؼٌْ ػ٠ِ ٤ًِٞٓخص ٝطَٜكخص حُؼخ٤ِٖٓ رٜخ، 

"٣ِٜٝٔٔخ ًَ ٖٓ حُٔظؼخ٤ِٖٓ ٓغ حُٔ٘ظٔش ٝحُٔـظٔغ ح١ٌُ طظٞحؿي ك٤ٚ
3
. 

 

                                                           
1

  ص،2008 ؿ٣ٍٜٞٔش ٓظَ حُؼَر٤ش، ، حلإٌٓ٘ي٣ٍش حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓيهَ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، حُيحٍ حُـخٓؼ٤ش،اىحٍس رٌَ، أرٞٓظطل٠ ٓلٔٞى  

76 -77. 
2

، 2000ىٍحٓش ُِِٔٞى حلإٗٔخ٢ٗ حُلَى١ ٝ حُـٔخػ٢ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔوظِلش، ىحٍ حُشَٝم، ػٔخٕ، حلأٍىٕ، : حُو٣َٞط٢ ٓلٔي هخْٓ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

 .151ص
3

حُٖٔ ػخىٍ ػزي حُؼ٣ِِ، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُؼيحُش حلاؿظٔخػ٤ش ك٢ ٌٓخكلش حُلٔخى، ٝهخثغ ٍٝشش ػَٔ ط٤ٔ٘ش حُٜٔخٍحص حُوخ٤ٗٞٗش ٝحلإىح٣ٍش  

 .2011ُِو٤خىحص ٝأػخٍٛخ ك٢ ٌٓخكلش حُلٔخى، حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِظ٤ٔ٘ش، ى٣ٔٔزَ 
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6 

: رؼٞ حُظؼخ٣ٍق ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٜٓ٘خكٔٞى حُل٣َـخصًخظْ هؼ١َ٤ ٝهي أػط٠  
1

 

o  ٢ٛ حُو٤ْ ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ طظز٘خٛخ حُٔ٘ظٔش ٝحُلِٔلش حُظ٢ طلٌْ ٤ٓخٓظٜخ حطـخٙ حُٔٞظل٤ٖ ٝحُؼ٬ٔء

ٝحُط٣َوش حُظ٢ ٣ظْ رٜخ حٗـخُ حُٜٔخّ ٝح٫كظَحٟخص ٝحُٔؼظويحص حُظ٢ ٣ظ٘خٍى ك٢ ح٫ُظلخف كُٜٞخ أػ٠خء 

 .حُظ٘ظ٤ْ

o  ٞٛ ٢ٛ حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص حُظ٢ ٣ِظِّ رٜخ ؿ٤ٔغ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ُظٌٕٞ رٔؼخرش ٓؼخ٤٣َ طليى ٓخ

َٓؿٞد أٝ ؿ٤َ َٓؿٞد ٖٓ حُِٔٞى ٝٓخ ٛٞ ٛق أٝ هطخ ٝهي طوظِق حُو٤ْ حُؼوخك٤ش ػٖ ه٤ْ رؼٞ ح٧كَحى أٝ 

حُٔ٘ظٔخص ح٧هَٟ ٝرٌُي طؼظزَ ٤ِٓس ط٤ِٔ حُٔ٘ظٔش ػٖ ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص، ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼظزَ ٌِٓٔش 

 .٤َُِٔٓش حُٔٔؼِش ك٢ ح٩ؿَحءحص ٝحُظؼ٤ِٔخص ٤ُْٝ ري٣َ ػٜ٘خ

 ػ٘خطــَ حُؼوخكــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــش ٌٝٓٞٗخطٜخ: حُٔطِذ حُؼخُغ

 : ٓ٘ظؼَٝ ك٢ ٌٛح حُـِء ا٠ُ أْٛ حُظو٤ٔٔخص ُؼ٘خَٛ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طزخػخ ًٔخ ٢ِ٣

I. هٜٔٔخ حُؼ٤ٔخٕ ا٠ُ أٍرؼش ػ٘خَٛ ٢ٛ:
2
 

 حُو٤ْ ػزخٍس ػٖ حطلخه٤خص ٓ٘ظًَش ر٤ٖ أػ٠خء حُظ٘ظ٤ْ :Organizational Values حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش -أٝلا

اُن، أٓخ حُو٤ْ ....ح٫ؿظٔخػ٢ حُٞحكي كٍٞ ٓخ ٛٞ َٓؿٞد أٝ ؿ٤َ َٓؿٞد، ؿ٤ي أٝ ؿ٤َ ؿ٤ي، ْٜٓ أٝ ؿ٤َ ْٜٓ

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ٜ طٔؼَ حُو٤ْ ك٢ ٌٓخٕ أٝ ر٤جش ػَٔ، رل٤غ طؼَٔ ٌٛٙ حُو٤ْ ػ٠ِ طٞؿ٤ٚ ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ ٟٖٔ 

ٖٝٓ ٌٛٙ حُو٤ْ حُٔٔخٝحس ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ، ٝح٫ٛظٔخّ ربىحٍس حُٞهض ٝحكظَحّ  حُظَٝف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔوظِلش،

 .حُن....ح٥ه٣َٖ

 ٢ٛٝ ػزخٍس ػٖ أكٌخٍ ٓ٘ظًَش كٍٞ ١ز٤ؼش :Organizational Beliefs حُٔؼظويحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش -ػخ٤ٗخ

أ٤ٔٛش حُٔ٘خًٍش ك٢ ػ٤ِٔش ٛ٘غ حُوَحٍ، : حُؼَٔ ٤ًٝل٤ش حٗـخُ حُؼَٔ ٝحُٜٔخّ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٖٝٓ ٌٛٙ حُٔؼظويحص

 .حُٔٔخٛٔش ك٢ حُؼَٔ حُـٔخػ٢ ٝأػَ ًُي ك٢ طلو٤ن ح٧ٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 ٢ٛٝ ػزخٍس ػٖ ٓؼخ٤٣َ ٣ِظِّ رٜخ حُؼخِٕٓٞ ك٢ :Organizational Normsحلأػَحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش - ػخُؼخ

حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حػظزخٍ أٜٗخ ٓؼخ٤٣َ ٓل٤يس ُِٔ٘ظٔش، ٓؼخٍ ًُي حُظِحّ حُٔ٘ظٔش رؼيّ طؼ٤٤ٖ ح٧د ٝح٫رٖ ك٢ ٗلْ 

 . حُٔ٘ظٔش ٣ٝلظَٝ إٔ طٌٕٞ ٌٛٙ ح٧ػَحف ؿ٤َ ٌٓظٞرش ٝٝحؿزش ح٩طزخع

 طظٔؼَ حُظٞهؼخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخُظؼخهي :Organizational Expectationsحُظٞهؼخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش - ٍحرؼخ

ح٤ٌُُٔٞٞؿ٢ ؿ٤َ حٌُٔظٞد ٝح١ٌُ ٣ؼ٢٘ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظٞهؼخص ٣ليىٛخ حُلَى ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٓؼخٍ ًُي طٞهؼخص 

حَُإٓخء ٖٓ حَُٔإ٤ٖٓٝ، ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ ٖٓ حَُإٓخء، ٝح٬ُِٓء ٖٓ ح٬ُِٓء ح٥ه٣َٖ ٝحُٔظٔؼِش رخُظوي٣َ 

ٝح٫كظَحّ حُٔظزخىٍ ٝطٞك٤َ ر٤جش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٝٓ٘خم ط٘ظ٢ٔ٤ ٣ٔخػي ٣ٝيػْ حكظ٤خؿخص حُلَى حُؼخَٓ حُ٘ل٤ٔش 

 .ٝح٫هظٜخى٣ش

II. ٝهي كيىص أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ ػَ٘س ٌٓٞٗخص ٝػ٘خَٛ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛٝ ًٔخ ٢ِ٣:
3
 

 أٝ ٓخ ح١ٌُ طَؿذ ك٢ ؟ ٝحُظ٢ طليى ٓخ ٛٞ حطـخٙ حُٔ٘ظٔش حُٔٔظوز٢ِ:The Paradigmٜٓ٘ـ٤ش حُٔ٘ظٔش  -1

 ؟ ٓخ ٜٓٔظٜخ ٝٓخ ه٤ٔظٜخ؟  ٓخ ح٫طـخٛخص حُلخ٤ُش؟طلو٤وٚ

 ٢ٛٝ حُؼ٤ِٔخص حُظ٢ طليى ٝطٟٞق ٝطزَُ ٓخ ٣ليع ىحهَ حُٔ٘ظٔش :Control Systemٗظخّ حُظلٌْ  -2

 .٢ٛٝ ٓـٔٞػش حُوٞحػي حُظ٢ طٌِٜ٘خ حُؼوخكش ٝحُظ٢ طؼظزَ ٓليىحص ُوٞحػي حُؼَٔ ىحهَ حُٔ٘ظٔش

 ٣ٔؼَ هط١ٞ حُِٔطش ٝحُٔٔئ٤ُٝش ٝح٫طٜخٍ ٝٗوَ :Organizational Structureح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤  -3

 .حُظوخ٣ٍَ ٝطَِٔٔ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش ٝحُطَم حُظ٢ طٌِٜٔخ ح٧ػٔخٍ ٖٓ ه٬ٍ حُٔ٘ظٔش

                                                           
1

، ص 2009حُل٣َـخص هؼ١َ٤ ًخظْ كٔٞى ٝآهَٕٝ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٓلخ٤ْٛ ٓؼخطَس، اػَحء ُِ٘شَ ٝ حُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، حلأٍىٕ، حُطزؼش حلأ٠ُٝ  

264. 
2

 .  313-312حُؼ٤ٔخٕ ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٤ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص  
3

أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص حلأكَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، رلٞع ٝىٍحٓخص حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِظ٤ٔ٘ش حلإىح٣ٍش، ؿخٓؼش حُيٍٝ  

 .70-68، ص 2008حُؼَر٤ش، حٓزَشٖ ُِطزخػش، 
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 ٝحُظ٢ طظ٠ٖٔ حُ٘ؼخٍحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُوخٛش رؤىحء :Symbolsحُيلالاص ٝحَُُٓٞ حُٔظيحُٝش ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ  -4

ح٧ػٔخٍ، ٝط٤ْٜٔ حُز٠٘ ٝحٌُٔخطذ ًٔخ أٜٗخ طظوط٠ ٓـَى حُظ٤ْٜٔ حُٔخى١ ٝح١ٌُ طظَٜ ػ٤ِٚ حُٔ٘ظٔش ٖٓ 

ه٬ٍ ٌٓخطزٜخ ٝاػ٬ٗخطٜخ ٝكظ٠ ح١ُِ ح١ٌُ ٣ظَٜ رٚ حُؼخِٕٓٞ ا٠ُ حُظ٤ٜٔٔخص ؿ٤َ حُظخَٛس ُِؼ٬ٔء ًؤٓخًٖ 

 .حٗظظخٍ حُؼخ٤ِٖٓ، ىٍٝحص ح٤ُٔخٙ حُوخٛش رخُؼخ٤ِٖٓ، أٓخًٖ ح٤ُٜخٗش ٝحُٔوخُٕ

 ك٤ٔخ ٣ؼَف رٔ٘خٓي ح٧ىحء، ٝحُظ٢ طظَٜ ٖٓ ه٬ٍ :Rituals & Routinesهطٞحص حُؼَٔ ٍٝٝط٤٘٤ظٚ  -5

حؿظٔخػخص ح٩ىحٍس رَٔإ٤ٜٓٝخ ١َٝم اىحٍطٜخ ٝط٘ظ٤ٜٔخ َٝٓػظٜخ ًٝلخءطٜخ ك٢ كَ ح٬ٌُ٘ٔص، ١َم ػَٝ 

ٝطوي٣ْ حُظوخ٣ٍَ ١ٍٝٞ حُو٘ٞحص حُظ٢ طَٔ ك٤ٜخ ٝحطـخٛخطٜخ ٝحُظ٢ ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ طٌٕٞ أٍٓٞح ٍٝط٤٘٤ش أًؼَ ٖٓ 

 .ح٬ُُّ

 ٝحُظ٢ طٌٕٞ ٓظٞحٍػش ٝٓٞؿٞىس :Stories & Mythsحُوظض ٝحُلٌخ٣خص حُٔظيحُٝش ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ  -6

٣ٝظيحُٜٝخ حُؼخِٕٓٞ ػٖ ح٧ٗوخٙ ٝىٍْٝٛ ح٣٩ـخر٢ ٝحُِٔز٢ ٝح٧كيحع حُٔئػَس ػ٠ِ ٤َٔٓس حُٔ٘ظٔش، ٝحُظ٢ 

 .٣ظْ ٖٓ ه٬ُٜخ حٓظؼَحٝ ٝطؤ٤َٛ حُو٤ْ حُٔٞؿٞىس ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ

 ٝحُظ٢ طليى ٖٓ ٣ظوٌ حُوَحٍ، حُؼ٬هخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش :Power Structuresَٓحًِ حُِٔطش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  -7

حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ ٝحُٔٔخكش حُٔٞؿٞىس ر٤ْٜ٘، ٜٓخىٍ حُِٔطش، ٝٓٔخكخص حُِٔطش ر٤ٖ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، 

 .كيٝى حُظل٣ٞٞ ٬ٛٝك٤خص طلَٔ حُٔٔئ٤ُٝخص ر٤ٖ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش ٝر٤ٖ حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ

 ٖٓ ك٤غ حُويٍس ػ٠ِ هِن ٣َ١وش ٓوزُٞش ُِظلخٍٝ ٝطزخىٍ ح٥ٍحء :Communicatingحلاطظخلاص  -8

 .ٝحُٔؼِٞٓخص ر٤ٖ ح٩ىحٍحص ٝحُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش حُٔوظِلش ٝر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ

 ٝطظٔؼَ ك٢ ٗظخّ حُؼٞحد حُٔخى١ ٝحُٔؼ١ٞ٘ ٓوخرَ حُِٔٞى ح٣٩ـخر٢ :Rewardsحٌُٔخكآص ٝحُظلل٤ِ  -9

 .حَُٔؿٞد

 ٢ٛٝ حُٔلخ٤ْٛ ٝحُٜٔطِلخص حُظو٤٘ش حُظ٢ ٣زظٌَٛخ :Company Language & Codeُـش حُٔ٘ظٔش  -10

حُؼخِٕٓٞ ٝح٩ىحٍس ُظ٤ٛٞق ٝطؼ٣َق حُؼ٤ِٔخص ح٩ؿَحث٤ش ٝحُظ٘ـ٤ِ٤ش ٝح٩ىح٣ٍش ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘، ًٌُٝي حٌُِٔخص 

حُِـش حُظ٢ ٣زظٌَٛخ حُؼخِٕٓٞ ُِظلخْٛ )ٝحُؼزخٍحص ًحص حُي٫٫ص ٝحُظ٢ ٫ ٣لٜٜٔخ ا٫ حُؼخِٕٓٞ ك٢ حُٔ٘ظٔش كو٢ 

، ًٌُي ح٫هظٜخٍحص ٝح٫ٓظؼخٍحص ٝح٧ٓٔخء حُٔٔظؼخٍس ٝحُظ٢ ُٜخ ى٫٫ص هخٛش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ، ُٝٞ طْ (ر٤ْٜ٘

طَؿٔش ٌٛٙ حُِـش ا٠ُ ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ ُظز٤ٖ ُ٪ىحٍس حُؼ٤ِخ ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ ٝحُٔلخ٤ْٛ حُٔخثيس ٝحُظ٢ هي 

 .طوظِق طٔخٓخ ػٖ حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حَُٔؿٞرش
 

III. ٖٛؿ٬د ٌٓٞٗخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ا٠ُ أٍرؼش أهٔخّ ٢ٛ ٝهي هْٔ اكٔخٕ ى:
1
  

 ٝطؼَف ػ٠ِ أٜٗخ ح٤ٗ٧خء حُٔخى٣ش حُٔل٤طش رخ٧كَحى ٝحُظ٢ طٌَ٘ ٜٓيٍح :حٌُٔٞٗخص ح٣َُِٓش حُٔخى٣ش/ أ

ُِظلل٤ِ حُٔلّٔٞ أػ٘خء ٓٔخٍٓظْٜ ُِلؼخ٤ُخص ًحص حُطخرغ حُؼوخك٢ ٝطَ٘ٔ ٌٛٙ حٌُٔٞٗخص أِٓٞد ط٤ْٜٔ ر٘خ٣ش 

حُٔ٘ظٔش، ح٬ُٔرْ، طَط٤ذ حٌُٔخطذ ك٤ٜخ، ػ٘خ٣ٖٝ ح٧هٔخّ حُٔوظِلش، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔٔظويٓش ك٤ٜخ، حْٓ حُٔ٘ظٔش، 

 .ٗؼخٍحطٜخ حُٔؼِ٘ش ٝ أِٓٞد طؼخ٤١ٜخ ٓغ ح٧كَحى حُوخٍؿ٤٤ٖ حُٔظؼخ٤ِٖٓ ٓؼٜخ

 ٝطَ٘ٔ ٌٛٙ حٌُٔٞٗخص حُطوّٞ ٝحُ٘ؼخثَ حُظ٢ طٔخٍّ ك٢ حُٔ٘خٓزخص :حٌُٔٞٗخص ح٣َُِٓش ح٤ًُِٞٔش/ د

حُوخٛش ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ ٣ؼُِ ٖٓ طٞحكَ ه٤ٔخ ٓؼ٤٘ش أٝ ػ٬هخص ٓؼ٤٘ش ىحهَ حُٔ٘ظٔش ًلل٬ص حُظؼخٍف 

اُن، ٝطؼزَ حُطوّٞ ػٖ ٓـٔٞػش حُ٘٘خ١خص حُٔوططش ٝحُٔؼويس ٗٔز٤خ، ٤ِٓجش رخُلًَش أٝ ....ٝكل٬ص حُٞىحع

حُ٘ؼٍٞ ح١ٌُ ٖٓ ٗؤٗٚ إٔ ٣ٞكي ح٤ُٜؾ حُٔوظِلش ُِظؼخر٤َ حُؼوخك٤ش ك٢ كيع ٝحكي ٣٘لٌ أػ٘خء طلخػ٬ص حؿظٔخػ٤ش 

 :، ٣ٝٞؿي ٓظش أٗٞحع ٖٓ حُطوّٞ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ(ٓ٘خٓزخص)ٓؼ٤٘ش 

  ٍ١وّٞ ح٫ٗظوخRites of Passage: ٍطٔخٍّ ٌٛٙ حُطوّٞ ك٢ كخُش ٓٔخٍٓش ح٧كَحى ٧ىٝح 

حؿظٔخػ٤ش ؿي٣يس أٝ ٓٔخٍٓظْٜ ٬ُٜك٤خص ٜٓ٘ذ ٝظ٤ل٢ ؿي٣ي، ك٢ حُؼخىس ٣ٌٕٞ أػ٠ِ ٖٓ حُٜٔ٘ذ ح١ٌُ ًخٗٞح 

 .٣٘ـِٞٗٚ ك٢ حُٔخرن

                                                           
1

 .624-615، ص 2011 اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، ىحٍ طلخ ُِ٘شَ ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، حلأٍىٕ، حُطزؼش حلأ٠ُٝ، 
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  حُطوّٞ حُظؼ٣ِ٣ِشRites of Enhancement: ٢ٛٝ ١وّٞ طٔخٍّ رٜيف طؼ٣ِِ حُـٞحٗذ 

 .ح٫ؿظٔخػ٤ش ر٤ٖ ح٧كَحى روٜي طؼ٣ِِ ٗؼٍْٞٛ رخٌُٔخٗش ىحهَ حُٔ٘ظٔش

  ١وّٞ حُظـي٣يRites of Renewal: ًَ٢ٛٝ حُطوّٞ حُظ٢ طٔظويّ روٜي اٗؼخٕ ح٤ُٜخ 

 .ح٫ؿظٔخػ٤ش حُلخ٤ُش ُِٔ٘ظٔش روٜي طط٣َٞ ٗ٘خ١خطٜخ حُٞظ٤ل٤ش

  َٓ١وّٞ حُظٌخRites of Integration : ٖ٢ٛٝ حُطوّٞ حُظ٢ ٖٓ ٗؤٜٗخ إٔ طوِن حُظ٬كْ ر٤

 .أكَحى حُٔ٘ظٔش ٝطوِن حُٔ٘خػَ حُط٤زش حطـخٙ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ ٣ِ٣ي ٖٓ ٫ٝثْٜ ُِٔ٘ظٔش

  ١وّٞ طول٤ٞ حَُٜحعRites of Conflit Reduction : ٢ٛٝ ١وّٞ حُظؼخ٢١ ٓغ حَُٜحع

 .أٝ ػيّ ح٫طلخم حُلخَٛ رٌَ٘ ١ز٤ؼ٢ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص

  ١وّٞ ط٣َِ٘ حُيٍؿشRites of Degradation : طظؼِن ٌٛٙ حُطوّٞ رٔؼخهزش حُٔ٘ظٔخص ٨ُكَحى

ح٣ٌُٖ ٣لِٕ٘ٞ ك٢ حػظ٘خم ه٤ْ ٝٓؼخ٤٣َ حُِٔٞى حُوخٛش رخُٔ٘ظٔش، ُِٝٔ٘ظٔخص أٓخ٤ُزٜخ ك٢ ٌٛٙ حُطوّٞ كٔؼ٬ 

 ًؼوخد ُٚ اًح كَ٘ ك٢ ح٫ٓظؼخٍ Robbones of Shameك٢ حُٔ٘ظٔخص ح٤ُخرخ٤ٗش ٣ؼط٢ حُلَى ٝٗخف حُؼخٍ 

ُطوّٞ ٓ٘ظٔظٚ، أٓخ حُ٘ؼخثَ ك٢ٜ ٗظخّ ٖٓ رؼٞ حُطوّٞ ًحص حُِٜش رٔ٘خٓزش ٓؼ٤٘ش أٝ كيع ٓليى ٝحُ٘ؼخثَ 

 .أًؼَ ػ٤ٓٞٔش ٤ُٞٔٗٝش اًح ٓخ هٍٞٗض رخُطوّٞ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 ٢ٛٝ ط٬٤ٌ٘ص ُلظ٤ش ًحص ى٫٫ص ٓؼ٤٘ش ٝطظ٠ٖٔ ٌٛٙ حٌُٔٞٗخص ًَ :حٌُٔٞٗخص ح٣َُِٓـش حُِلظـ٤ـــش/ ؿـ

:ٖٓ ح٥ط٢
1
 

طؼَف ح٧ٓخ٤١َ رؤٜٗخ هٜٚ ٧كيحع ه٤خ٤ُش طٔظؼَٔ ػخىس ُز٤خٕ حُلخُش : Mythح٧ٓخ٤١َ  

ح٤ِٛ٧ش أٝ حُظل٫ٞص ح٬ُكوش ُٜخ، ٝح٧ٓخ٤١َ طٔؼَ ٓؼظويح ٤ُْ ُٚ اؿخرش ر٘ؤٕ حُٔ٘خكغ حُؼ٤ِٔش حُٔوظَٗش رؤٓخ٤ُذ 

أٝ ٤ًِٞٓخص ٓؼ٤٘ش ٫ طـي ُٜخ ٓخ ٣ٔخٗيٛخ ك٢ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ، ٝح٧ٓخ٤١َ رٌٜح حُٞٛق ٢ٛ ٓؼظويحص ٤ٔٛٝش 

 .ُظلي٣ي ٓخ ٛٞ َٗػ٢ روٜي حُٔلخكظش ػ٤ِٚ أٝ طلي٣ي ٓخ ٛٞ ؿ٤َ ٓوزٍٞ ك٢ حُٔ٘ظٔش

 حُوٜٚ ٢ٛ كٌخ٣خص ٣لظَٝ أٜٗخ طوّٞ ػ٠ِ أكيحع :Sagaحُوٜٚ حُِحهَس رخ٧ػٔخٍ حُزط٤ُٞش  

 رٌٜٙ حُط٣َوش اٗٔخ ٢ٛ Storyكو٤و٤ش طخ٣ٍو٤ش طٜق ح٩ٗـخُحص حُل٣َيس ُٔـٔٞػش ٓخ ٝهخثيٛخ، ٝحُوٜٚ 

 : ٣ِٓؾ ٖٓ حُلو٤وش ٝحُو٤خٍ، ٝٛ٘خى أٗٞحع ٖٓ حُوٜٚ ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٜٓ٘خ

 ٢ٛٝ هٜٚ طؼٌْ ك٤ٔخ اًح ًخٕ حَُإٓخء اٗٔخ٤ٕٗٞ ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حَُٔإ٤ٖٓٝ : حُوٜٚ كٍٞ حَُإٓخء

 .٤ًٝق ٣ظؼخ١ٕٞ ٓغ ح٧هطخء ك٢ حُؼَٔ

 طظؼخ٠١ ٌٛٙ حُوٜٚ ٓغ ح٧كيحع حُظ٢ طظٔزذ ك٢ اػخٍس ؿ٠ذ ح٧كَحى حُؼخ٤ِٖٓ: هٜٚ حُـ٠ذ. 

 ٣ٜظْ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُوٜٚ رَٔى : حُوٜٚ كٍٞ طَه٤ش ح٧كَحى ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ ا٠ُ ٓٔظٟٞ أػ٠ِ

 .حُلٌخ٣خص ػٖ ح٧كَحى ح٣ٌُٖ حٗظ٠ٜ رْٜ ح٧َٓ ك٢ ٓٔظ٣ٞخص ٝظ٤ل٤ش أػ٠ِ ٖٓ طِي حُظ٢ ىهِٞح ا٠ُ حُٔ٘ظٔش ك٤ٜخ

 حُوٜٚ حُظ٢ ط١َٝ ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ طظؼخ٠١ رٜخ حُٔ٘ظٔش ٓغ أٝهخص ح٧ُٓخص. 

  حُوٜٚ كٍٞ حػظزخٍحص حٌُٔخٗشStatus Considerations : ػ٘يٓخ ٣ظْ هَم حُوٞحػي ٓؼ٬ حُوٜش

 ػ٘يٓخ حػظَٝ ٓز٤ِٚ كَحّ TOM WATSON ػٖ حُٔي٣َ حُظ٘ل١ٌ٤ حَُث٤ْ IBMحٍُٜٔ٘ٞس ك٢ ًَٗش 

 .ح٧ٖٓ رٔزذ ػيّ حٍطيحثٚ ح٣ُٜٞش حُظؼ٣َل٤ش حُوخٛش رٚ

٢ٛ هٜٚ ٓخُلش ُزؼٞ ح٧كيحع حُظخ٣ٍو٤ش حُٔؼ٤َس ح٣ُِٔ٘ش رخُظلخ٤َٛ : Legendحُوَحكخص  

 .حُو٤خ٤ُش

طٌ٘ق حٌُ٘خص حُظ٢ طَٟٝ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ػٖ ٍٓخثَ ٜٓٔش ػٖ ػوخكظٜخ، ًُي إٔ حٌُ٘خص : Jokeحٌُ٘ظش  

طَٟٝ ػٖ ػوخكش ح٥ه٣َٖ ط٠غ حُليٝى ر٤ٖ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٝح٧كَحى حُوخٍؿ٤٤ٖ، ًٔخ أٜٗخ طؼُِ حُ٘ؼٍٞ 

 .رخُظٞكي ٓغ حُٔ٘ظٔش

 . ٢ٛٝ هٜٚ ه٤خ٤ُش رٌَ٘ طخّ:Folktaleحُظَحع حُ٘ؼز٢  

                                                           
1
 .617-616اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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حَُِٓ ٛٞ ٢ٗء ٓيٍى رٞحٓطش حُلٞحّ أٝ ٛٞ ٌَٗ كيع، هخ٤ٛش، أٝ ػ٬هش : Symbolsحَُُٓٞ  

 :٣ٌٖٔ إٔ طٔظويّ ًؤىحس ٣٩ٜخٍ حُٔؼخ٢ٗ، ٝحَُِٓ ك٢ كو٤وظٚ ٫ ٣ظؼيٟ ػ٬ػش ٤ٛؾ ٢ٛ

 حُظؼخر٤َ حُٔخى٣ش، ح٧كيحع ح٤ًُِٞٔش، حُظؼخر٤َ حُِلظ٤ش. 

 ٢ٛٝ ٤ٛـش ٓؼ٤٘ش طِـؤ ا٤ُٜخ حُٔـٔٞػش أٝ ح٧كَحى ػٖ ٣َ١ن ح٧ٛٞحص أٝ حٌُظخرش ٣٩ٜخٍ حُٔؼخ٢ٗ : حُِـش

ر٤ٖ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ، ٝحُِـش ٢ٛ ٗظخّ ١ٍِٓ ٓظؼِْ ٝٓظلن ػ٤ِٚ رٌَ٘ ػخّ ٣ٔظؼَٔ ُِظؼز٤َ ػٖ حُظـخٍد 

 .ٝحُوزَحص ك٢ حُٔـظٔغ حُؼوخك٢

 ٢ٛٝ كًَش ؿِء ٖٓ حُـْٔ ُِي٫ُش ػ٠ِ ٢ٗء ٓخ: ح٣٩ٔخءحص. 

 ٢ٛٝ طؼخر٤َ ٓؼ٤٘ش طِٞف ػ٠ِ ٝؿٞٙ ح٧كَحى ػ٘يٓخ ٣٘ؼَٕٝ :Physical Settingطؼخر٤َ حُٞؿٚ  

 .رخُلَف أٝ حُلِٕ

٢ٛ أ٤ٗخء ٓخى٣ش ٣ٜ٘ؼٜخ ح٩ٗٔخٕ، ٝحُ٘ظخؿخص حُٜٔ٘ٞػش طٌٕٞ : Artifactحُ٘ظخؿخص حُٜٔ٘ٞػش  

 .Undecipherableَٓث٤ش ؿ٤َ اٜٗخ ػخىس ٓخ ٣ٜؼذ كٜٜٔخ 

 طًَِ ٌٛٙ حٌُٔٞٗخص ػ٠ِ حُ٘ظَ ا٠ُ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ً٘ظخّ ٨ُكٌخٍ، أ١ ٗظخّ :حٌُٔٞٗــخص حلإىٍح٤ًـــــش/ ى

:اىٍح٢ً، ٝطظ٠ٖٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حٌُٔٞٗخص ح٥ط٤ش
1
 

  ْحُو٤Values : إ حُو٤ْ طٔؼَ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔؼظويحص ٝح٫كظَحٟخص ٝحُٔ٘خػَ كٍٞ ٓخ٤ٛش ح٤ٗ٧خء حُـ٤يس

، ٝػ٤ِٚ طٔؼَ حُو٤ْ (حُو٤خٍحص)ٝحُطز٤ؼش ٝحُؼو٤ٗ٬ش ٝحُو٤ٔش، ٝطؼزَ حُو٤ْ ك٢ أر٢ٔ ٓؼخ٤ٜٗخ ػٖ ٓؼخ٤٣َ ح٤ٔٛ٧ش 

حُٔؼظويحص ٝحُٔزخىة ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ طٔظي ا٠ُ ٓخ رؼي ػوخكش حُٔ٘ظٔش، أ١ إٔ حُو٤ْ طؼط٢ حُٔؼ٠٘ ُِٔؼخ٤٣َ ٝأٗٔخ١ 

حُِٔٞى ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٝرٌُي طٔؼَ حُو٤ْ ٓؼ٤خٍح ُظو٤٤ْ حُلَى ًُِٔٞٚ ِٝٓٞى ح٥ه٣َٖ ٝك٢ ٗلْ حُٞهض طليى ه٤ْ 

ح٧كَحى ِٓٞى حُٔ٘ظٔش ٝطٞؿٜٜخ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ اًح ًخٗض ٝحٓؼش ح٫ٗظ٘خٍ ر٤ٖ أكَحى حُٔ٘ظٔش ٝٓـٔٞػخص حُؼَٔ 

 .ك٤ٜخ

ٝك٢ ٓؼ٤ْٜ ُظ٤ٜ٘ق حُو٤ْ أٍٝى حُزخكؼ٤ٖ ٝحُيح٤ٍٖٓ ط٤ٜ٘لخص ػي٣يس ٣ٜؼذ ح٩كخ١ش رٜخ ك٢ ٌٛح حُٟٔٞٞع، 

 ػ٘يٓخ ٤ِٓ ر٤ٖ حُو٤ْ حُٜ٘خث٤ش حُظ٢ ROKEACHا٫ إٔ أرَُ حُظ٤ٜ٘لخص ٝأًؼَٛخ ٤ٗٞػخ ؿخءص ػ٠ِ ُٔخٕ 

طٔؼَ حُ٘ظ٤ـش حُٜ٘خث٤ش حَُٔؿٞرش ُٞؿٞى حُلَى، ًخُٔؼخىس أٝ ح٬ُّٔ ٝر٤ٖ حُو٤ْ ح٧ىحط٤ش حُٔئى٣ش ا٠ُ حُو٤ْ 

ًخُٔٔئ٤ُٝش أٝ حُظؼخٕٝ، ٝك٢ كو٤وش ح٧َٓ كبٕ حُ٘ٞع ح٧ٍٝ ٖٓ حُو٤ْ ٣ـ٤ذ ػ٠ِ حُظٔخإٍ حُوخٙ رخ٤ٌُل٤ش حُظ٢ 

 حُو٤ْ ا٠ُ ٣GELLERMAN & HULTMANٌٖٔ ػزَٛخ طلو٤ن ٌٛٙ حَُؿزش، ٝريٍٝٛٔخ ٛ٘ق ًَ ٖٓ 

حُو٤ْ حُيكخػ٤ش حُٔظِٜش رخُظٜي٣يحص حُٔيًٍش، ه٤ْ حُظ٤ٌق ٓغ حُٔـظٔغ ٝه٤ْ طؼـ٤َ : ػ٬ػش أٗٞحع ٍث٤ٔ٤ش ٢ٛ

 .حُ٘ٔٞ

 ٤ِٔٓح ٌَُ كَى ٖٓ أكَحى حُٔ٘ظٔش Value Systemٜٝٓٔخ ٣ٌٕٞ ٓلٜٞٓ٘خ ُِو٤ْ ٝأٗٞحػٜخ كبٕ ٛ٘خى ٗظخّ ه٤ٔ٤خ 

٣ؼزَ ٌٛح حُ٘ظخّ ػٖ ح٤ٔٛ٧ش حُ٘ٔز٤ش حُظ٢ طلظ٠ رٜخ حُو٤ْ ػ٘ي حُلَى ك٢ ا١خٍ ه٢ ٓظَٜ ٣لَٜ ر٤ٖ حُو٤ٔش 

 .حُٔؼ٤٘ش ٝحُو٤ٔش حُٔؼخًٔش ُٜخ

  ح٫ػظوخىحصBeliefs: ط٤َ٘ ح٫ػظوخىحص ا٠ُ ح٧كٌخٍ حُظ٣ٍٜٞش حُظ٢ ٣لِٜٔخ كَى ٓؼ٤ٖ حطـخٙ ٢ٗء ٓخ  

ًٔخ أٜٗخ طؼزَ ػٖ ٓيٟ كٜٔ٘خ ُِلو٤وش، ٝح٫ػظوخىحص هي طز٠٘ ػ٠ِ أٓخّ حُٔؼَكش، ح٥ٍحء،  KOTLERكٔذ 

 .حُؼو٤يس ًٔخ أٜٗخ هي طٌٕٞ ٜٓلٞرش أٝ ؿ٤َ ٜٓلٞرش ر٘ل٘خص ػخ١ل٤ش

   ح٫طـخٛخصAttitudes : ط٤َ٘ ح٫طـخٛخص ا٠ُ حُظو٤٤ٔخص، حُٔ٘خػَ حُؼخ١ل٤ش، ٤ٍٓٝٞ حُظَٜف حُظ٢ ٣ؼظ٘وٜخ

حُلَى ٓٞحء ًخٗض َٓؿٞرش أٝ ؿ٤َ َٓؿٞرش، ٝح٫طـخٛخص رٌٜٙ ح٤ٌُل٤ش طٔؼَ ٗظٔخ ٓٔظوَس ُِظو٤٤ٔخص ح٣٫ـخر٤ش 

ٝحُِٔز٤ش، ٝحُٔ٘خػَ ٝح٤ٍُٔٞ حطـخٙ ٢ٗء ٓخ أٝ ٓلّٜٞ ٓليى أٝ ٓٞهق ٓؼ٤ٖ ك٬٠ ػٖ ح٫ٓظؼيحى ٬ُٓظـخرش 

 .ٌُٜح ح٢ُ٘ء

                                                           
1
 .624-619اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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  ٝػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ إٔ ٛ٘خى ٖٓ ٣ئٖٓ رؤٕ ح٫طـخٛخص ط٘ظَٔ ػ٠ِ ؿ٤ٔغ حٌُٔٞٗخص ح٤٘ٔ٠ُشUnderlying 

ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ا٫ إٔ ح٫طـخٙ حُٔخثي ك٢ حُ٘ظَ ا٠ُ ٌٓٞٗخص ح٫طـخٛخص ٣ظٔؼَ ك٢ حُظؼخ٢١ ٓؼٜخ ػ٠ِ ٝكن 

 :WILLIAMSػ٬ػش أٗٞحع ٖٓ حٌُٔٞٗخص كٔذ 

    حٌُٕٔٞ ح٩ىٍح٢ًCognitive Component : ٙ٣ظ٠ٖٔ ٌٛح حٌُٕٔٞ حػظوخى حُلَى أٝ ػيّ حػظوخى

أٝ ر٘خٕ ٓخ٤ٛش ح٧ٓخ٤ُذ حُٔ٘خٓزش ُِظؼخ٢١ ٓغ ٌٛٙ ح٤ٗ٧خء، ٝطـيٍ ح٩ٗخٍس ا٠ُ  ر٘خٕ ح٤ٗ٧خء حُٔل٤طش رٚ

إٔ كخُش ح٫ػظوخى أٝ ػيّ ح٫ػظوخى طٔظ٘ي ا٠ُ حُوزَس حُ٘و٤ٜش أٝ ا٠ُ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٣لَٜ ػ٤ِٜخ حُلَى 

 .ٖٓ ٜٓخىٍ ٓوظِلش ٝرطَحثن ٓوظِلش

    َحٌُٕٔٞ حُٔئػEffective Component : ٣ظؼِن ٌٛح حٌُٕٔٞ رخُٔ٘خػَ حُِٔز٤ش أٝ ح٣٫ـخر٤ش

حطـخٙ ح٢ُ٘ء رٔخ ك٢ ًُي حُـٞحٗذ أٝ حٌُٔٞٗخص حُؼخ١ل٤ش حَُٔطزطش رٌٜح ح٢ُ٘ء ٖٓ ؿخٗذ حُلَى ٗلٔٚ، 

ٝحٌُٕٔٞ حُٔئػَ ٣طـ٠ ػ٠ِ حٌُٕٔٞ ح٩ىٍح٢ً ك٢ ًؼ٤َ ٖٓ حُٔٞحهق ٓٔخ ٣يكغ حُلَى ُِظَٜف رط٣َوش 

 .(اىٍح٤ًش)ػخ١ل٤ش أًؼَ ٖٓ ًٜٞٗخ ػو٤ٗ٬ش 

  حٌُٕٔٞ حُِ٘ٝػ٢Conative Component : ٌُٕٞٔ٠ٔٔ٣ ٌٛح حٌُٕٔٞ ك٢ رؼٞ ح٧ك٤خٕ رخ

ح٢ًُِٞٔ، ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ أًؼَ ٌٓٞٗخص ح٫طـخٛخص طؤػ٤َح ٓوخٍٗش رخُ٘ٞػ٤ٖ حُٔخرو٤ٖ، ٌٝٛح حٌُٕٔٞ ٛٞ ح١ٌُ 

٣ليى حُِٔٞى حُلؼ٢ِ ُِلَى، ٝهي ٣وخُق حٌُٕٔٞ حُِ٘ٝػ٢ ًَ ٖٓ حٌُٕٔٞ ح٩ىٍح٢ً ٝحٌُٕٔٞ حُٔئػَ، اً هي 

٣ظوٌ ح٧ٓظخً طٞؿٜخ ٓؼ٤٘خ ٖٓ حكي ١ِزظٚ ُؼيّ ح٠ٗزخ١ ًِٓٞٚ ىحهَ أٍٝهش ح٤ٌُِش ٍؿْ أٗٚ ٣ؼَكٚ ٌٓ٘ كظَس 

 .٣ٞ١ِش ٝطَرطٚ ٓؼٚ ٓ٘خػَ أر٣ٞش ٝطَر٣ٞش

  ح٫كظَحٟخصAssumptions : َْٛطٔؼَ ح٫كظَحٟخص ٓخ ٣ؼظوي ح٧كَحى أٗٚ ٣ئػَ كؼ٬ ك٢ ٓيًٍخطْٜ ٝطل٤ٌ

ٝٗؼٍْٞٛ، ٝح٫كظَحٟخص طٔؼَ ٓؼظويحص ٤ٟ٘ٔش ٣ئٖٓ رٜخ ح٧كَحى هي طظَٜ رؤٗلْٜٔ ًٔخ طظَٜ رخ٥ه٣َٖ أٝ 

رؼ٬هش حُلَى ٓغ ح٥ه٣َٖ أٝ رطز٤ؼش حُٔ٘ظٔش حُظ٢ ٣ؼَٔ ك٤ٜخ حُلَى، ٝح٫كظَحٟخص طظؤُق ٖٓ حُٔؼظويحص 

 ػيىح ٖٓ ح٫كظَحٟخص SCHEINحُٔظِٜش رخُؼخُْ حُٔل٢٤ ٤ًٝل٤ش ػِٔٚ ٝحُٔؼَ حُظ٢ ٣ٌخكق ٖٓ أؿِٜخ، ٝأٍٝى 

 :حُؼوخك٤ش كٍٞ ػيىح ٖٓ ح٧رؼخى ٣ٌٖٔ ط٤ٟٞلٜخ رخُـيٍٝ حُظخ٢ُ

 

  ٣ٞػق حلاكظَحػخص حُؼوخك٤ش حَُث٤ٔ٤ش:(03)ؿيٍٝ ٍهْ 

 حُٔــــئحٍ ح١ٌُ ٣لظخؽ ا٠ُ اؿـــخرــــــش حلأرؼـــــــخى    

 ػ٬هخص حُٔ٘ظٔش
َٛ طيٍى حُٔ٘ظٔش ٗلٜٔخ ػ٠ِ أٜٗخ ٤ٜٓٔ٘ش ػ٠ِ ر٤جظٜخ، أّ ٌٓػ٘ش ُٜخ، أّ 

 ٓظٞحكوش ٓؼٜخ، أّ اٜٗخ طزلغ ػٖ ٤ٓيحٕ ؿي٣ي؟ 

١ز٤ؼش حُ٘٘خ١ 

 حُز١َ٘

ٓزخى٣ٍٖ رخُلؼَ أّ / َٛ إٔ حُط٣َوش حُٔ٘خٓزش ُِزَ٘ إٔ ٣ظَٜكٞح ٤٘ٔ٤ًٜٖٔ

 ٓئ٤ٖ٘ٓ رخُويٍ ٝ ٤ِٔٔٓــــــــٖ رٚ؟/ ٓظٞحكو٤ٖ، ٓٔظـ٤ز٤ٖ

١ز٤ؼش حُلو٤وش 

 ٝحُٞحهغ

٤ًق ٗ٘ظَ ا٠ُ حُلو٤وش ٓخى٣خ أٝ حؿظٔخػ٤خ؟ رط٣َوش رَحؿٔخط٤ش أّ رخ٫ػظٔخى 

 ػ٠ِ حُلٌٔش، أّ رخ٩ؿٔخع حؿظٔخػ٤خ؟

 ١ز٤ؼش حُٞهض
َٛ طٞؿٜخط٘خ حَُث٤ٔ٤ش رويٍ طؼِن ح٧َٓ رخُٔخ٢ٟ، ٝحُلخَٟ، ٝحُٔٔظوزَ ٝٓخ 

 ٢ٛ أٗٞحع ٝكيحص حُِٖٓ ح٧ًؼَ ٓ٘خٓزش ُِظؼخ٢١ ٓغ ح٧كيحع ح٤ٓٞ٤ُش؟

١ز٤ؼش حُطز٤ؼش 

 حُز٣َ٘ش

َٛ إ ح٧كَحى رطزؼْٜ ٛخُل٤ٖ، ك٤خى٤٣ٖ أٝ أَٗحٍ، َٝٛ إٔ حُطز٤ؼش 

 حُز٣َ٘ش ط٤َٔ ا٠ُ حُؼزخص حُظخّ؟

 ١ز٤ؼش حُزَ٘

ٓخ ٢ٛ حُط٣َوش حُٜل٤لش ُِظٞحَٛ ر٤ٖ حُزَ٘، ٝط٣ُٞغ حُوٞس ٝحُظؤػ٤َ ر٤ْٜ٘؟ 

َٝٛ إٔ حُل٤خس ٓ٘خكٔش أّ طؼخٕٝ؟ َٝٛ إٔ حُط٣َوش حُٜل٤لش ُظ٘ظ٤ْ حُٔـظٔغ 

٢ٛ ػ٠ِ أٓخّ حُلَى أّ حُٔـٔٞػخص؟ َٝٛ إٔ ٗظخّ ح٬ُٜك٤خص حُٔ٘خٓذ ٛٞ 

 ط٘خ٤ًٍش؟/ ح٧ر٣ٞش أّ حُـخٓؼ٤ش/ حُ٘ظخّ ح٧ٝطٞهَح٢١
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حُظـخْٗ ٓوخرَ 

 حُظ٘ٞع

َٛ إٔ حُٔـٔٞػش ٓظ٘ٞػش أٝ ٓظـخٗٔش رٌَ٘ ًز٤َ َٝٛ إٔ ح٧كَحى ك٢ 

 حُٔـٔٞػش ُي٣ْٜ حُ٘ـخػش ُ٪ريحع ٝ حُظ٤ٌق؟
 

Source: Edgar H. Schein, organizational culture and leadership, Jossey-bass Inc, san 

francisco. 
 

  َحُٔؼخ٤٣Normes : حُٔؼخ٤٣َ ٢ٛ هٞحػي ؿ٤َ ٌٓظٞرش طظ٤ق ٨ُكَحى ٓؼَكش ٓخ ٛٞ ٓظٞهغ ْٜٓ٘ ك٢ ٓٞحهق

ٓوظِلش، ٝرٌُي طٔؼَ حُٔؼخ٤٣َ ا١خٍح َٓؿؼ٤خ ُِوزَس ٝح٩ىٍحى ح٫ؿظٔخػ٢ ٝح٫طـخٛخص ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝحُِٔٞى 

ح٫ؿظٔخػ٢ حُٔؼخ٢ُ ح١ٌُ ٣وزِٚ حُٔـظٔغ ىٕٝ حػظَحٝ أٝ ٗوي، ٝطَطز٢ حُٔؼخ٤٣َ رٌَ٘ ًز٤َ رخُو٤ْ اًح ٓخ ػِٔ٘خ 

إٔ حُِٔٞى حُ٘خؿْ ػٖ حُٔؼخ٤٣َ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ؼِٟ ك٢ حُؼخىس ا٠ُ حُ٘ظخثؾ حُظ٢ طظٔن ٓغ ه٤ْ حُلَى، ؿ٤َ إٔ 

ح٫هظ٬ف ر٤ٜ٘ٔخ ٣ٌٖٔ طلي٣يٙ رخُوٍٞ حٗٚ اًح ًخٗض حُو٤ْ طليى ح٤ٗ٧خء حُٜٔٔش ُِلَى كخٕ حُٔؼخ٤٣َ طليى أِٓٞد 

حُظَٜف ح١ٌُ ٣ظٞهؼٚ ح٧كَحى ٖٓ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ، ٝػ٤ِٚ كبٕ حُٔؼخ٤٣َ طليى ٓخ ٛٞ ١ز٤ؼ٢ أٝ ؿ٤َ ١ز٤ؼ٢ ٝٓخ 

 .ٗٔظط٤غ ٝٓخ ٫ ٗٔظط٤غ كؼِٚ
 

س ـــس حُظ٘ظ٢ٔ٤ــص ٝٓظخىٍ حُؼوخفـأ٤ٔٛش، هظخة: حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ
 

ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤ٔٛ٧ش حُزخُـش رخػظزخٍٛخ ٗو٤ٜش حُٔئٓٔش حُظ٢ ٣ظليى ػ٠ِ أٓخٜٓخ ِٓٞى ٝٓٔخٍٓخص 

حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ ٌٝٛح ٓخ ٍٓ٘ٞىٙ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ رخ٩ٟخكش ا٠ُ ٓوظِق حُوٜخثٚ حُظ٢ طظٔظغ رٜخ ٝأْٛ 

 . ٜٓخىٍٛخ
 

 أ٤ٔٛـش حُؼوـخكــــــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــــــــش: حُٔطِذ حلأٍٝ
 

طؼظزَ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًحص أ٤ٔٛش ًز٤َس ًُي أٜٗخ هخثٔش ك٢ ًَ حُٔ٘ظٔخص اً ٫ ٣ٞؿي ٓ٘ظٔش ريٕٝ ػوخكش 

ط٘ظ٤ٔ٤ش ك٤غ إ حُٔ٘ظٔخص طٌَ٘ ػوخكظٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ر٘خءح ػ٠ِ ١ز٤ؼش ػِٜٔخ ٝاؿَحءحطٜخ حُيحه٤ِش ٤ٓٝخٓخص 

ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ك٤ٜخ ٝطظلٍٞ ٌٛٙ ح٩ؿَحءحص ٝح٤ُٔخٓخص ٓغ حُٞهض ا٠ُ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٔخٍٓخص ٝحُوزَحص 

ُِٔٞظل٤ٖ ٝحُظ٢ طٌٕٞ رٌَ٘ ؿ٤َ ٓزخَٗ ػوخكش حُٔ٘ظٔش، ٝط٘ؼٌْ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُوخثْ 

ٝح٢ُٔ٘ ح٩ىح١ٍ حُٔخثي ٝٗظخّ ح٫طٜخ٫ص ٝحُٔؼِٞٓخص ٣َ١ٝوش ٓؼخُـش ح٬ٌُ٘ٔص ٝحطوخً حُوَحٍحص ٝهي طٌٕٞ 

،  ٝهي طٌٕٞ حُؼوخكش ٜٓيٍح (ح٤ُخرخ٤ٗش ٝح٤ٌ٣َٓ٧ش)ٌٛٙ حُؼوخكش ٜٓيٍح ُوٞس حُٔ٘ظٔش ٝٗـخكٜخ ًٔخ ك٢ حًَُ٘خص 

".حُؼ٤َٔ ىحثٔخ ػ٠ِ كن"٠٣ؼق حُٔ٘ظٔش ٖٓ ه٬ٍ ٟٝغ ه٤ْ ٝٓؼظويحص ح٣ـخر٤ش ٓؼَ 
1
 

ًٔخ ٣ٔخػي ٝؿٞى ػوخكش ط٘ظ٤ٔ٤ش ؿ٤يس ٝٓظ٤ِٔس ُِٔ٘ظٔش ك٢ طؼ٣ِِ حُ٘لخك٤ش ٝحُِ٘حٛش ٌٝٓخكلش حُلٔخى رخُٔ٘ظٔش  

:ٖٓ ه٬ٍ
2
 

 . طلو٤ن حُوٞس حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝط٤ٔ٘ش ح٫ُٞء ُِٔ٘ظٔش*

 .طلو٤ن ح٫ٓظوَحٍ حُظ٘ظ٢ٔ٤* 

 .حُظلخػَ ح٣٫ـخر٢ ٓغ ح٧كيحع ٝحُو٠خ٣خ حُٔل٤طش* 

 .طلي٣ي ٓـخ٫ص ح٫ٛظٔخّ حُٔ٘ظَى ٝح٣ُٞٝ٧خص ح٩ىح٣ٍش* 

 .حُظ٘زئ رؤٗٔخ١ حُظَٜكخص ح٩ىح٣ٍش ك٢ حُٔٞحهق حُٜؼزش ٝح٧ُٓخص* 

 .طؼ٣ِِ ح٧ىٝحٍ حُو٤خى٣ش ٝح٩ٍٗخى٣ش حَُٔؿٞرش* 

 .طلي٣ي أْٓ ط٣ُٞغ حُلٞحكِ ٝحٌُٔخكآص ٝحَُٔحًِ حُٞظ٤ل٤ش* 

                                                           
1
 .266-265 حُل٣َـخص هؼ٤َ ًخظْ كٔٞى ٝآهَٕٝ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٓلخ٤ْٛ ٓؼخطَس، َٓؿغ ٓخرن، ص  

2
 .2011حُٖٔ ػخىٍ ػزي حُؼ٣ِِ، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُؼيحُش حلاؿظٔخػ٤ش ك٢ ٌٓخكلش حُلٔخى، َٓؿغ ٓخرن، ى٣ٔٔزَ ‌ 
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 .طلي٣ي ٓؼخ٤٣َ ح٫هظزخٍ ٝحُظَه٤ش* 

 .طٞك٤َ ٓؼخ٤٣َ ُٔخ ٣ظؼ٤ٖ حُو٤خّ رٚ ه٫ٞ ٝػ٬ٔ ك٢ ٓوظِق حُٔٞحهق* 

:ًٔخ ُوٚ ك٤ٖٔ ك٣َْ أ٤ٔٛش حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حُ٘وخ١ حُظخ٤ُش
1
 

  ر٘خء اكٔخّ رخُظخ٣ٍنHistory: كخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًحص حُـٌٍٝ حُؼ٣َوش طٔؼَ ٜٓ٘ـخ طخ٣ٍو٤خ طَٔى 

 .ك٤ٚ كٌخ٣خص ٨ُىحء ٝحُؼَٔ حُٔؼخرَ ٝح٧ٗوخٙ حُزخ٣ٍُٖ ك٢ حُٔئٓٔش

  ا٣ـخى شؼٍٞ رخُظٞكيOneness: كخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٞكي ح٤ًُِٞٔخص ٝطؼط٢ ٓؼ٠٘ ٨ُىٝحٍ، ٝطو١ٞ 

 .ح٫طٜخ٫ص ٝطؼُِ حُو٤ْ حُٔ٘ظًَش ٝٓؼخ٤٣َ ح٧ىحء حُؼخ٢ُ

  طط٣َٞ اكٔخّ رخُؼؼ٣ٞش ٝحلاٗظٔخءMembership: ٝطظؼُِ ٌٛٙ حُؼ٣ٞ٠ش ٖٓ ه٬ٍ ٓـٔٞػش 

ًز٤َس ٖٓ ٗظْ حُؼَٔ ٝطؼط٢ حٓظوَحٍح ٝظ٤ل٤خ ٝطوٍَ ؿٞحٗذ ح٫هظزخٍ حُٜل٤ق ُِؼخ٤ِٖٓ ٝطي٣ٍزْٜ 

 .ٝطط٣َْٞٛ

  ٣ُخىس حُظزخىٍ ر٤ٖ حلأػؼخءExchange: ٌٝٛح ٣ظؤط٠ ٖٓ ه٬ٍ حُٔ٘خًٍش رخُوَحٍحص ٝطط٣َٞ كَم 

حُؼَٔ ٝحُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ح٩ىحٍحص حُٔوظِلش ٝحُـٔخػخص ٝح٧كَحى، ٖٝٓ ح٬ُٔكع إٔ ح٧كَف ح٠ُٝ٧ طٌٕٞ 

 ػ٠ِ حػظزخٍ إٔ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُو٣ٞش طؼط٢ اكٔخٓخ ٝٗؼٍٞح رخُظٞكي حُؼخث٢ِ حُٔظَحر٢، HOMEًِٔش 

 : ٣ٌٖٝٔ طٔؼ٤َ ٌٛٙ حُلٌَس رخٌَُ٘ حُظخ٢ُ

  أ٤ٔٛش حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــــش:(01)حُشٌَ ٍهْ 

 H ر٘خء اكٔخّ رخُظخ٣ٍن 

 O ا٣ـخى ٗؼٍٞ رخُظٞكي 

 M طط٣َٞ اكٔخّ رخُؼ٣ٞ٠ش ٝح٫ٗظٔخء   

 E ٣ُخىس حُظزخىٍ ر٤ٖ ح٧ػ٠خء 

 

ٓ٘ظٍٞ ٜٓ٘ـ٢ ٓظٌخَٓ، َٓؿغ –١خَٛ ٓلٖٔ ٍٜٓ٘ٞ حُـخُز٢ ٝٝحثَ ٓلٔي ٛزل٢ اى٣ٍْ، ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش  :حُٔظيٍ

 .296 ص ٓخرن،
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ٓ٘ظٍٞ ٜٓ٘ـ٢ ٓظٌخَٓ، ىحٍ ٝحثَ ُِ٘شَ، حلأٍىٕ، حُطزؼش حلأ٠ُٝ، –حُـخُز٢ ؽخَٛ ٓلٖٔ ٓ٘ظٍٞ ٝٝحثَ ٓلٔي طزل٢ اى٣ٍْ، حلإىحٍس حلإٓظَحط٤ـ٤ش   

 . 296، ص 2007

س ــــحفــػن

س ــط٘ظ٢ٔ٤

 ٓظٔخٌٓش



   ةةةــــــــــــيــــــييــــــمممـــة التنظية التنظية التنظيـــــــــــــــري للعقـارري للعقـارري للعقـارــــــــــــار النظار النظار النظــــــــــــ ا ط ا ط ا طول                                                          ول                                                          ول                                                          ل الأل الأل الأــــــــــــــــــــــــالغصالغصالغص
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 
13 

 هظخثض حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

طظلخٝص حُٔٔخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِظ٘ظ٤ٔخص، ٌُٖٝ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ رؤٕ ٛ٘خى ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٜخثٚ حُؼوخك٤ش ٍؿْ 

:طلخٝص ىٍؿش طٞحؿيٛخ ٝح٫ُظِحّ رٜخ ك٢ حُظ٘ظ٤ْ، ٝأْٛ ٌٛٙ حُوٜخثٚ ٝحُٔٔخص ٓخ ٢ِ٣
1
  

 .ىٍؿش حُٔزخىٍس حُلَى٣ش ٝط٘ـ٤غ حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ إٔ ٣ٌٞٗٞح ٓزيػ٤ٖ ُٝي٣ْٜ ٍٝف حُٔزخىٍس* 

 .ىٍؿش ٟٝٞف ح٧ٛيحف ٝحُظٞهؼخص ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ* 

 .ىٍؿش حُظٌخَٓ ر٤ٖ حُٞكيحص حُٔوظِلش ك٢ حُظ٘ظ٤ْ* 

 .ٓيٟ ىػْ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ُِؼخ٤ِٖٓ* 

 .ٌَٗ ٝٓيٟ حَُهخرش حُٔظٔؼَ رخ٩ؿَحءحص ٝحُظؼ٤ِٔخص ٝاكٌخّ ح٩َٗحف حُيه٤ن ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ* 

 .ٓيٟ ح٫ُٞء ُِٔ٘ظٔش ٝطؼ٤ِظٚ ػ٠ِ ح٫ُٞءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُلَػ٤ش* 

١ز٤ؼش أٗظٔش حُلٞحكِ ٝحٌُٔخكآص، ٝك٤ٔخ اًح ًخٗض طوّٞ ػ٠ِ ح٧ىحء ٝٓؼخ٤٣َ ح٧هي٤ٓش أٝ حُٞٓخ١ش * 

 .ٝحُٔلٔٞر٤ش

  .ىٍؿش طلَٔ ح٫هظ٬ف ٝحُٔٔخف رٔٔخع ٝؿٜخص ٗظَ ٓوظِلش    * 

١ز٤ؼش ٗظخّ ح٫طٜخ٫ص ٝك٤ٔخ اًح ًخٕ هخَٛح ػ٠ِ حُو٘ٞحص ح٤َُٔٓش حُظ٢ ٣ليىٛخ ٢ٔٗ حُظَِٔٔ حَُثخ٢ٓ، * 

 .أٝ ٢ٔٗ ٗز٤ٌخ ٣ٔٔق رظزخىٍ حُٔؼِٞٓخص ك٢ ًَ ح٫طـخٛخص

ٝ ًٔخ ٬٣كع ٖٓ ٌٛٙ حُوٜخثٚ كبٜٗخ طَ٘ٔ ػ٠ِ أرؼخى ٤ٌِ٤ٛش ٤ًِٞٓٝش، ٍٝؿْ ٟٝٞف أػَ ح٧رؼخى ح٤ًُِٞٔش 

رٌَ٘ أٟٝق  ا٫ إٔ حُظَحر٢ ر٤ٖ ٌٛٙ ح٧رؼخى ًز٤َ، ٣ٌٖٝٔ ٬ٓكظش أٗٚ ًِٔخ ًخٕ ٢ٔٗ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٍٝط٤٘٤خ ًِٔخ 

ًخٕ ح٫طـخٙ ٗلٞ أِٓٞد ح٣ًَُِٔش ك٢ ح٩ىحٍس أًؼَ، ًِٝٔخ هِض حُٔزخىٍس حُلَى٣ش، ًٌُي ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

حُٞظ٤ل٤ش ط٘ـغ ٢ٔٗ ح٫طٜخ٫ص ح٤َُٔٓش أًؼَ ٖٓ ح٤ُٜخًَ حُظ٢ طؼظٔي ٢ٔٗ حُٜٔلٞكش، ًٌُٝي كبٕ ٝؿٞى 

 .حُظٌخَٓ ٣ؼظزَ ٓئَٗح ػ٠ِ ٓيٟ حُظؼخٕٝ ٝحُؼ٬هخص حُظزخى٤ُش ح٧كو٤ش

:ٝ ُِؼوخكــــــش ً٘ظــخّ ٓـٔٞػــش ٖٓ حُوٜخثــٚ ٍٗٞىٛخ ًٔــخ ٣ِـــــ٢
2
 

 

 ك٤غ طظٌٕٞ ٖٓ ػيى ٖٓ حٌُٔٞٗخص أٝ حُؼ٘خَٛ حُلَػ٤ش حُظ٢ طظلخػَ ٓغ رؼ٠ٜخ :حُؼوخكش ٗظخّ ًَٓذ 

حُزؼٞ ك٢ ط٤ٌَ٘ ػوخكش حُٔـظٔغ أٝ حُٔ٘ظٔش أٝ ػوخكش ح٣َ٤ُٖٔٔ، ٝطَ٘ٔ حُؼوخكش ً٘ظخّ ًَٓذ حُؼ٘خَٛ حُؼ٬ػش 

 :حُظخ٤ُش

  حُ٘ٔن حُٔظٌخَٓ ٖٓ حُو٤ْ ٝح٧ه٬م ٝحُٔؼظويحص ٝح٧كٌخٍ: حُـخٗذ حُٔؼ١ٞ٘. 

 ػخىحص ٝطوخ٤ُي أكَحى حُٔـظٔغ ٝح٥ىحد ٝحُلٕ٘ٞ ٝحُٔٔخٍٓخص حُؼ٤ِٔش حُٔوظِلش: حُـخٗذ ح٢ًُِٞٔ. 

 ٓخ ٣٘ظـٚ أػ٠خء حُٔـظٔغ ٖٓ أ٤ٗخء ِٓٔٞٓش ًخُٔزخ٢ٗ ٝح٧ىٝحص ٝحُٔؼيحص ٝح١٧ؼٔش : حُـخٗذ حُٔخى١ ًَ

 .ٝٓخ ا٠ُ ًُي

 

 َٓطظـٚ رخٓظَٔحٍ ا٠ُ هِن ح٫ٗٔـخّ ر٤ٖ ػ٘خَٛٛخ " ًَ ًَٓذ" ك٢ٜ رٌٜٞٗخ :حُؼوخكش ٗظخّ ٓظٌخ

حُٔوظِلش، ٖٝٓ ػْ كؤ١ طـ٤٤َ ٣طَأ ػ٠ِ أكي ؿٞحٗذ ٢ٔٗ حُل٤خس ٫ ٣ِزغ إٔ ٣٘ؼٌْ أػَٙ ػ٠ِ رخه٢ ٌٓٞٗخص 

 .ح٢ُٔ٘ حُؼوخك٢
 

 َٔك٤غ ٣ؼَٔ ًَ ؿ٤َ ٖٓ أؿ٤خٍ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ط٤ِٜٔٔخ ٨ُؿ٤خٍ :حُؼوخكش ٗظخّ طَح٢ًٔ ٓظظَ ٝٓٔظ 

ح٬ُكوش ٣ٝظْ طؼِٜٔخ ٝط٣ٍٞؼٜخ ػزَ ح٧ؿ٤خٍ ػٖ ٣َ١ن حُظؼِْ ٝحُٔلخًخس ٝطظِح٣ي حُؼوخكش ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ط٤٠لٚ 

 .ح٧ؿ٤خٍ ا٠ُ ٌٓٞٗخطٜخ ٖٓ ػ٘خَٛ ٝهٜخثٚ، ١َٝم حٗظظخّ ٝطلخػَ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ ٝحُوٜخثٚ
 

                                                           
1
 .153-152ىٍحٓش ُِِٔٞى حلإٗٔخ٢ٗ حُلَى١ ٝ حُـٔخػ٢ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔوظِلش، َٓؿغ ٓخرن، ص : حُو٣َٞط٢ ٓلٔي هخْٓ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤  

2
 .407، ص2005ٓيهَ ططز٤و٢،حُيحٍ حُـخٓؼ٤ش، حلإٌٓ٘ي٣ٍش، ٓظَ، : ٓظطل٠ ٓلٔٞى أرٞ رٌَ، حُظ٘ظ٤ْ حلإىح١ٍ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔؼخطَس  
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 ٍٞكخٓظَٔح٣ٍش حُؼوخكش ٫ طؼ٢٘ ط٘وِٜخ ػزَ ح٧ؿ٤خٍ ًٔخ ٢ٛ ػ٤ِٚ ٫ٝ ط٘ظوَ :حُؼوخكش ٗظخّ ٓظـ٤َ ٝٓظط 

 .رط٣َوش ؿ٣ِ٣َش رَ اٜٗخ ك٢ طـ٤َ ٓٔظَٔ، ك٤غ طيهَ ػ٤ِٜخ ٬ٓٓق ؿي٣يس ٝطلوي ٬ٓٓق هي٣ٔش
 

 

 طظٜق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخَُٔٝٗش ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق حٓظـخرش ُٔطخُذ :حُؼوخكش ُٜخ هخط٤ش حُظ٤ٌق 

ح٩ٗٔخٕ حُز٤ُٞٞؿ٤ش ٝحُ٘ل٤ٔش ٢ٌُٝ طٌٕٞ ٬ٓثٔش ُِز٤جش حُــَحك٤ش ٝططٍٞ حُؼوخكخص حُٔل٤طش رخُلَى ٖٓ ؿخٗذ، 

 .ٝحٓظـخرش ُوٜخثٚ ر٤جش حُٔ٘ظٔش ٝٓخ ٣ليع ك٤ٜخ ٖٓ طـ٤٤َ ٖٓ ؿخٗذ آهَ

 رؼٞ ٖٓ حُوٜخثٚ حُٜل٤ش ٝؿ٤َ حُٜل٤ش ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ك٤غ طظ٤ِٔ اكٔخٕ ىٛش ؿلادًٔخ أٍٝى 

حُٔ٘ظٔخص ٝحُظ٢ طٞٛق رؤٜٗخ ٓظؼِٔش رؤٕ ػوخكظٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُٜخ رؼٞ حُوٜخثٚ حُٜل٤ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ اؿٔخُٜخ 

:رخ٥ط٢
1
 

 َٔط٤َٜٔ ػ٤ِٔش ٗوَ حُٔؼَكش ٝػ٤ِٔش حُظل٤ٖٔ حُٔٔظ. 

 حُظ٣َٔغ ك٢ ػ٤ِٔش ح٫رظٌخٍ ٝك٢ ٓوظِق حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش. 

 ط٘ـ٤غ ح٩ريحع ٝطز٢٘ حُٔوخ١َ ٖٓ هزَ ح٧كَحى. 

 ط٤ٌٖٔ ح٧كَحى. 

 حُظٞؿٚ ٗلٞ ح٫ٛظٔخّ ريهخثن ح٤ٗ٧خء ٝطلخ٤ِٜٛخ. 

 حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ أٝ حُٔوَؿخص ري٫ ٖٓ ح٫ٛظٔخّ رخ٧ٓخ٤ُذ أٝ حُؼ٤ِٔخص حُٔئى٣ش ا٠ُ ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ. 

 حُظٞؿٚ ٗلٞ ح٧كَحى ك٢ ٓوظِق حُوَحٍحص حُظ٢ طظوٌٛخ ح٩ىحٍس. 

 حُظٞؿٚ ٗلٞ حُؼَٔ حُلَه٢ ري٫ ٖٓ حُؼَٔ حُلَى١. 

ٝػ٠ِ حُ٘و٤ٞ ٖٓ ًُي طٞؿي ػيى ٖٓ حُوٜخثٚ حُؼوخك٤ش ؿ٤َ حُٜل٤ش حُظ٢ ٖٓ ٗؤٜٗخ إٔ ط٘ؼٌْ ِٓزخ ػ٠ِ 

 :أىحء حُٔ٘ظٔش ٜٝٓ٘خ

 حُظٞؿـٚ ٗلــٞ حُز٤جــش حُيحه٤ِـــــش. 

 ٖٓوخٝٓش حُظـ٤٤َ ٍٝكٞ ح٧كَحى حُٔزخى٣ٍ. 

 حُظو٤ي رليٝى حُٔٞحُٗخص ٝحهظٜخٍ ٗطخم حَُهخرش ك٢ كيٝى حُؤْ حُٔؼ٢٘. 

  ػيّ طلز٤ٌ حُ٘ظَ ا٠ُ هخٍؽ حُٔ٘ظٔش روٜي حُظؼَف ػ٠ِ حُٔٔخٍٓخص ٝحُٔيحهَ حُٔظ٤ِٔس حُظ٢ طؼظٔيٛخ

 .حُٔ٘ظٔخص ح٧هَٟ

ٓلٔٞى ِٓٔخٕ حُؼ٤ٔخٕٖٝٓ ح٤ٔٛ٧ش رٌٔخٕ كٔذ 
2

  اىٍحى أٗٚ ٫ طٞؿي ٓ٘ظٔش ػوخكظٜخ ٓ٘خرٜش ُؼوخكش ٓ٘ظٔش 

أهَٟ كظ٠ ُٝٞ ًخٗض طؼَٔ ك٢ ٗلْ حُوطخع، كٜ٘خى ؿٞحٗذ ػي٣يس طوظِق ك٤ٜخ ػوخكش حُٔ٘ظٔخص كٌَ ٓ٘ظٔش 

ػَٔ حُٔ٘ظٔش، أٗٔخ١ حطٜخ٫طٜخ، : طلخٍٝ طط٣َٞ ػوخكظٜخ حُوخٛش رٜخ، ٖٝٓ ؿٞحٗذ ح٫هظ٬ف ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص

ٗظْ حُؼَٔ، ح٩ؿَحءحص، ػ٤ِٔش ٓٔخٍٓش حُِٔطش، ٝأِٓٞد حُو٤خىس، حُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص ٝاًح ٓخ أٍحىص  ٓ٘ظٔش ٓخ 

كٔخ٣ش ػوخكظٜخ ٝط٤َٓوٜخ كبٜٗخ طٔؼ٠ رخٓظَٔحٍ ا٠ُ ؿٌد هٟٞ ر٣َ٘ش ٖٓٔ طظٞحكن ه٤ْٜٔ ٝٓؼظويحطْٜ ٓغ ه٤ْ 

 .ٝٓؼظويحص حُٔ٘ظٔش ٝكِٔلظٜخ

ًٔخ ٛٞ ٓؼَٝف كبٕ أ١ ٓـظٔغ ٣لظ١ٞ ػ٠ِ ػوخكخص كَػ٤ش  ٟٖٔ ػوخكش ٍث٤ٔ٤ش ٌٝٛح حُٔزيأ ٣٘طزن ػ٠ِ 

حُٔ٘ظٔش ك٢ٜ ٫ طِٔي ػوخكش ٝحكيس ٝاٗٔخ طلظ١ٞ ػ٠ِ ػوخكخص كَػ٤ش ٓوظِلش رخهظ٬ف ح٧كَحى حُٔ٘ظ٤ٖٔ ا٤ُٜخ، 

ػوخكش ٍث٤ٔ٤ش )ىحهَ ػوخكش حُٔ٘ظٔش  (ػوخكش كَػ٤ش)ٓؼخٍ ًُي ػوخكش حُٔـٔٞػخص حُٞظ٤ل٤ش ًخُٜٔ٘ي٤ٖٓ ٝح١٧زخء 

 .، رٔؼ٠٘ ٝؿٞى ػوخكش ٓظلٌٔش ٢ٛٝ ٓـٔٞػش ه٤ْ ٣٘ظَى ك٤ٜخ ؿخُز٤ش أػ٠خء حُٔ٘ظٔش(أٝ ٓظلٌٔش

ٝك٢ حُلو٤وش ٫ ٣ٞؿي ٛ٘خى طؼخٍٝ ر٤ٖ حُؼوخكخص حُلَػ٤ش ٝحُؼوخكش حَُث٤ٔ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش ك٤غ ًؼ٤َ ٖٓ حُؼوخكخص 

حُلَػ٤ش طظٌَ٘ ُظٔخػي ٓـٔٞػخص ٓؼ٤٘ش ٖٓ ح٧كَحى حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُظؼخَٓ ٓغ ٬ٌ٘ٓص ٤ٓٞ٣ش ٓليىس طٞحؿٜٜخ 

 :حُٔـٔٞػش، ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ػَٝ ٓٞؿِ ٧ْٛ هٜخثٚ حُؼوخكـــــــــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــــــــش

                                                           
1
 .607-606اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   

2
  . 316-314حُؼ٤ٔخٕ ٓلٔٞى ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٤ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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ٗظ٤ـش حُظلخػَ ر٤ٖ أكَحى حُٔ٘ظٔش كبْٜٗ ٣ٔظويٕٓٞ ُـش ٜٝٓطِلخص : حلاٗظظخّ ك٢ حُِٔٞى ٝحُظو٤ي رٚ - أ

 .ٝػزخٍحص ١ٝوّٞ ٓ٘ظًَش ًحص ػ٬هش رخُِٔٞى ٖٓ ك٤غ ح٫كظَحّ  ٝحُظَٜف

٫ طؼَٔ ًؼ٤َح ؿيح ٫ٝ ه٬٤ِ ) ٛ٘خى ٓؼخ٤٣َ ٤ًِٞٓش ك٤ٔخ ٣ظؼِن رلـْ حُؼَٔ حُٞحؿذ حٗـخُٙ :حُٔؼخ٤٣َ - د

 .(ؿيح

 ٣ٞؿي ه٤ْ أٓخ٤ٓش طظز٘خٛخ حُٔ٘ظٔش ٣ٝظٞهغ ٖٓ ًَ ػ٠ٞ ك٤ٜخ ح٫ُظِحّ رٜخ ٓؼَ حُـٞىس :حُو٤ْ حُٔظلٌٔش-     ؽ

 .حُؼخ٤ُش، ٗٔزش ٓظي٤ٗش ٖٓ حُـ٤خد، ح٤ٜٗ٫خع ٨ُٗظٔش ٝحُظؼ٤ِٔخص

 . ٌَُ ٓ٘ظٔش ٤ٓخٓظٜخ حُوخٛش ك٢ ٓؼخِٓش حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُؼ٬ٔء:حُلِٔلش-      ى

 ػزخٍس ػٖ طؼ٤ِٔخص طٜيٍ ػٖ حُٔ٘ظٔش ٝطوظِق ك٢ ٗيطٜخ ٖٓ ٓ٘ظٔش ا٠ُ أهَٟ ٝحُلَى :حُوٞحػــــي-      ٙ

 .٣ؼَٔ ك٢ حُٔ٘ظٔش ٝكوخ ُِوٞحػي حَُٔٓٞٓش ُٚ

 ػزخٍس ػٖ ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٜخثٚ حُظ٢ ط٤ِٔ حُز٤جش حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔش حُظ٢ ٣ؼَٔ :حُٔ٘خم حُظ٘ظ٢ٔ٤-      ٝ

ح٧كَحى ٟٜٔ٘خ كظئػَ ػ٠ِ ه٤ْٜٔ ٝحطـخٛخطْٜ ٝاىٍحًخطْٜ ًُٝي ٧ٜٗخ طظٔظغ ريٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ ح٫ٓظوَحٍ ٝحُؼزخص 

حُ٘ٔز٢ ٝطظ٠ٖٔ ٓـٔٞػش حُوٜخثٚ ٢ٛ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ح٢ُٔ٘ حُو٤خى١، ح٤ُٔخٓخص ٝح٩ؿَحءحص ٝحُوٞح٤ٖٗ 

حُن ٝؿ٤ٔغ ٌٛٙ حُوٜخثٚ حُظ٢ ًًَص أػ٬ٙ طؼٌْ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٝٓ ه٬ُٜخ طظٔخ٣ِ ...ٝأٗٔخ١ ح٫طٜخٍ

 .حُؼوخكخص ٖٓ ٓئٓٔش ا٠ُ أهَٟ

 ٓظــخىٍ حُؼوـــخكـــــــــش حُظ٘ظ٤ـٔــــ٤ــــــــــش: حُٔطِذ حُؼخُـغ

: طظؤط٠ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ أٍرؼش ٜٓخىٍ ٓظلخػِش ٝٓظٌخِٓش ٓغ رؼ٠ٜخ حُزؼٞ ٌٝٛٙ حُٜٔخىٍ ٢ٛ
1
 

i. ٣ٔؼَ ٓئ٢ٔٓ حُٔ٘ظٔخص حُٜٔيٍ ح٧ٓخ٢ٓ ٝحُـ١َٛٞ ُؼوخكش حُٔ٘ظٔش، :هٜخثٚ أكَحى حُٔ٘ظٔش 

كٔئْٓ حُٔ٘ظٔش ٣ٌَ٘ ٜٓيٍح ُؼوخكظٜخ ٖٓ ه٬ٍ ٍإ٣ظٚ ح٩ٓظَحطـ٤ش ُٔخ ٓظٌٕٞ ػ٤ِٚ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُٔٔظوزَ، 

٣ٝٔظط٤غ ٓئْٓ حُٔ٘ظٔش آٍخء ح٢ُٔ٘ حُؼوخك٢ حَُٔؿٞد رٚ ُِٔ٘ظٔش ٖٓ هــ٬ٍ ح٫ػظٔـــخى ػ٠ِ ػ٬ػـــــش 

 : ٛـــ١SCHEIN٢َحثـــــن كٔذ 

  ٝحهظ٤خٍ ح٧كَحى ٝطؼ٤٤ْٜ٘ ٝحُٔلخكظش ػ٤ِْٜ ٤ٓ٫ٔخ ح٣ٌُٖ ُي٣ْٜ ١َحثن حُظل٤ٌَ أٝ حُٔؼَكش أٝ حُٜٔخٍس أ

 .حُوخر٤ِش حُظ٢ طظلن ٓغ ٓخ ٣َؿذ رٚ ٓئْٓ حُٔ٘ظٔش ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ ٣ْٜٔ ك٢ طلو٤ن ٍإ٣ظٚ ح٩ٓظَحطـ٤ش

  طؼ٤ِْ ح٧كَحى ٝط٘٘جظْٜ حؿظٔخػ٤خSocialization ٝػ٠ِ حُظل٤ٌَ ٝحُ٘ؼٍٞ ر٘لْ حُط٣َوش حُظ٢ ٣لٌَ ك٤ٜخ أ 

 .٣٘ؼَ رٜخ ٓئْٓ حُٔ٘ظٔش

  َٟد ٓئْٓ حُٔ٘ظٔش ٨ُٓؼِش حُٜخىهش ك٢ ٤ًِٞٓخطٚ ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ ٣٘ـغ ح٥ه٣َٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ

 .ح٫هظيحء رٚ

ٝطـيٍ ح٩ٗخٍس ا٠ُ حػظٔخى ٌٛح حُٜٔيٍ ك٢ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ ك٢ ط٤ٌَ٘ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص 

 ػ٠ِ طـ٤٤َ ك٣َن ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ ًَٗظٚ IBM حَُث٤ْ حُٔي٣َ حُظ٘ل١ٌ٤ ًَُ٘ش JOHN AKERكٔؼ٬ أهيّ 

 ربؿَحء طـ٤٤َ ٨ُكَحى ك٢ Chrysler اىحٍطٚ ُـ أػ٘خء LEE LA COCCAروٜي طـ٤٤َ حُؼوخكش حُٔخثيس، أٝ ه٤خّ 

 . حُظ٢ ؿخء ٜٓ٘خFordٖٓ ًَٗش  (أٛيهخثٚ)ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٝاريحُْٜ رؤكَحى آه٣َٖ  

ii. ٣َٟ   :ح٧هــ٬م حُظ٘ظ٤ٔ٤ــشHELLRIEGEL ٝ SLOCUM إٔ ح٧ه٬م طؼزَ ػٖ حُو٤ْ ٝحُٔزخىة حُظ٢ 

ط٤ِٔ ر٤ٖ ٓخ ٛٞ ٛل٤ق ٝٓخ ٛٞ هخ١ت، أ١ إٔ ح٧ه٬م طٔؼَ حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش، حُٔؼظويحص ٝحُٔؼخ٤٣َ حُظ٢ ٖٓ 

ٗؤٜٗخ إٔ طٜٔي حُط٣َن حُٔ٘خٓذ ٧ٛلخد حُٜٔخُق ُِظؼخَٓ ٓغ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ أٝ حُظؼخَٓ ٓغ ح١٧َحف 

 :  ح٧هَٟ ك٢ ر٤جش حُٔ٘ظٔش ٝح٧ه٬م حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ كو٤وظٜخ ىحُش ُؼ٬ػش ػ٘خَٛ ٢ٛ

o طؼزَ أه٬ه٤خص حُٜٔ٘ش ػٖ حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ ٤٠٣لٜخ حُ٘ظخّ حُوخ٢ٗٞٗ ك٢ ٓـظٔغ : ح٧ه٬م حُٔـظٔؼ٤ش

ٓخ ٖٓ ك٤غ ح٧ػَحف ٝحُٔٔخٍٓخص ٝحُو٤ْ ٝحُٔؼخ٤٣َ ؿ٤َ حٌُٔظٞرش حُٔخثيس ك٢ حُل٤خس ح٤ٓٞ٤ُش ُِٔـظٔغ ح١ٌُ 

                                                           
1
 .628-624اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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ػ٘يٛخ ٣ظؼ٤ٖ ػ٠ِ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ  (هٞحػي)طؼ٤ٖ ك٤ٚ حُٔ٘ظٔش، كؼ٘يٓخ ط٘ظظْ ح٧ه٬ه٤خص حُٔـظٔؼ٤ش ك٢ هخٕٗٞ 

 .ٟٔخٕ حٓظؼخٍ ح٧كَحى ك٢ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔش ٌُٜح حُوخٕٗٞ

o ٣وٜي رخ٧ه٬ه٤خص ح٤ُٜ٘ٔش حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ ططٍٞٛخ ٓـٔٞػش ٓؼ٤٘ش رٜيف : ح٧ه٬ه٤خص ح٤ُٜ٘ٔش

ح٤ُٔطَس ػ٠ِ أىحءٛخ ُِٜٔخّ حًُِٔٞش ُٜخ أٝ ح٤ُٔطَس ػ٠ِ حٓظؼٔخٍ ٓٞحٍىٛخ، أ١ اٜٗخ أه٬ه٤خص هخٛش رٜٔ٘ش 

 .ٓؼ٤٘ش أٝ ٗ٘خ١ ٓؼ٤ٖ

o طؼزَ ح٧ه٬ه٤خص حُ٘و٤ٜش ػٖ حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش حُلَى٣ش حُظ٢ ٣ؼظٔيٛخ ح٧كَحى ك٢ : ح٧ه٬ه٤خص حُ٘و٤ٜش

ط٘ظ٤ْ طلخػ٬طْٜ ٓغ ح٥ه٣َٖ ٝح٧ه٬ه٤خص حُ٘و٤ٜش طظؤػَ رخُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش ُِؼخثِش أٝ ح٧ٛيهخء أٝ حُـٔخػخص 

 .حَُٔؿؼ٤ش

ٝٓٞحء ًخٗض حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش ٓـظٔؼ٤ش أّ ٤ٜ٘ٓش أّ ٗو٤ٜش كبٕ ٛ٘خى ٝؿٜظخ ٗظَ ك٢ كيٝى حُـٜش حُٔٔئُٝش 

ػٖ ٌٛٙ ح٤ًُِٞٔخص ح٧ه٬ه٤ش، طئ٣ي ٝؿٜش حُ٘ظَ ح٠ُٝ٧ ٓٔئ٤ُٝش حُٔيٍحء حَُث٤ٔ٤ٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش ػٖ 

ح٤ًُِٞٔخص ح٧ه٬ه٤ش ُٔ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ ٖٓ ه٬ٍ َٟرْٜ ح٧ٓؼِش ٤ًُِِٞٔخص ح٧ه٬ه٤ش، ٝٓٔخػيس ح٧كَحى ك٢ 

حهظ٤خٍ حُِٔٞى ح٧ه٬ه٢ حُٔ٘خٓذ ٝٓٔخػيطْٜ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌ حُو٤خٍ ح٧ه٬ه٢ ح١ٌُ ٝهغ ػ٤ِٚ ح٫هظ٤خٍ، أّ ٝؿٜش 

حُ٘ظَ حُؼخ٤ٗش كبٜٗخ طئ٣ي ٓٔئ٤ُٝش حُٔ٘ظٔش ٤ًٌخٕ ٓظٌخَٓ ػٖ ح٤ًُِٞٔخص ح٧ه٬ه٤ش ٧كَحىٛخ ٖٓ ه٬ٍ 

 .ٓٔئ٤ُٝظٜخ ػٖ طٞك٤َ حُز٤جش ح٧ه٬ه٤ش ىحهَ حُٔ٘ظٔش أٝ حُظَٜف ح٧ه٬ه٢ ك٢ ؿ٤ٔغ حُظؼخ٬ٓص حُوخٍؿ٤ش

iii.  ٣ٌٖٔ إٔ طٔخْٛ ػ٤ِٔش ط٣ُٞغ كوٞم ح٤ٌُِٔش ك٢ حُٔ٘ظٔخص ك٢ ٝؿٞى ٢ٔٗ ػوخك٢ :ٗظخّ كوٞم ح٤ٌُِٔش 

ٓؼ٤ٖ ك٤ٜخ ٝكوٞم ح٤ٌُِٔش ط٤َ٘ ا٠ُ حُلوٞم حُظ٢ طٔ٘لٜخ حُٔ٘ظٔش ٧كَحىٛخ روٜي ح٫ٗظلخع ٖٓ ٓٞحٍىٛخ 

ٝحٓظويحٜٓخ ٝرٌُي كبٕ كوٞم ح٤ٌُِٔش ط٤َ٘ ا٠ُ كوٞم ٝٓٔئ٤ُٝخص أٛلخد حُٜٔخُق حُيحه٤٤ِٖ، ًٔخ أٜٗخ ط٤َ٘ 

ا٠ُ ٓزذ طط٣َٞ حُٔؼخ٤٣َ حُٔوظِلش، حُو٤ْ، ح٫طـخٛخص ٗلٞ حُٔ٘ظٔش، كٔؼ٬ ٣ٔظِي كخ٢ِٓ ح٧ْٜٓ كوٞم ٤ٌِٓش 

ه٣ٞش ٓوخٍٗش رؤٛلخد حُٜٔخُق ح٥ه٣َٖ ٌُْٜٞٗ ٣ٔظٌِٕٞ ٓٞحٍى حُٔ٘ظٔش، ك٤ٔخ ٣ٔظِي حُٔيٍحء ك٢ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ 

كوٞم ٤ٌِٓش ه٣ٞش ٓوخٍٗش رخ٧كَحى حُؼخ٤ِٖٓ، كٔيٍحء ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٣ٔظٌِٕٞ كوٞم حَُٝحطذ حَُٔطلؼش ٝكوٞم 

حُوَحٍ ٝكوٞم حُظَٜف رخُٔٞحٍى حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ك٢ ك٤ٖ ٣ٔظِي ح٧كَحى حُؼخ٤ِٖٓ كوٞم حُظٞظ٤ق حُيحثْ أٝ كوٞم 

 .طِٔي أْٜٓ ٓ٘ظٔخطْٜ أٝ كوٞم حُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍ

ٝطـيٍ ح٩ٗخٍس ا٠ُ إٔ ط٣ُٞغ كوٞم ح٤ٌُِٔش ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٣ئػَ ك٢ حُو٤ْ ح٧ىحث٤ش حٌُِٔ٘ش ُِٔٞى ح٧كَحى 

 .ٝىحكؼ٤ظْٜ، ًٔخ إ ٌٛح حُظ٣ُٞغ ٖٓ ٗؤٗٚ إٔ ٣ليى رخُ٘ظ٤ـش كخػ٤ِش حُٔ٘ظٔش ٝحُؼوخكش حُٔ٘زؼوش ك٤ٜخ

iv.٤٘٣َ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ا٠ُ حُط٣َوش حُظ٢ ٣ؼظٔي ػ٤ِٜخ حُٔيٍحء ك٢ ط٤ْٜٔ ٓ٘ظٔخطْٜ :ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

حُٔ٘ظٔش ٝأٛيحكٜخ ٣ٝؼزَ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ أ٠٣خ ػٖ حُظ٤ًَذ حُيحه٢ِ ُِٔ٘ظٔش  (ٍٓخُش)روٜي طلو٤ن ؿَٝ 

ح١ٌُ ٣ٟٞق ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ طظَحر٢ رٜخ حُٞظخثق ٝحُٜٔخّ حُٔوظِلش ك٢ حُٔ٘ظٔش، ُٝٔخ ًخٗض ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

حُٔوظِلش طؼ٢٘ رخ٠ٍَُٝس ػوخكخص ٓوظِلش، كبٕ حُٔيٍحء رلخؿش ا٠ُ ط٤ْٜٔ أٗٞحع ٓوظِلش ٖٓ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

ػ٠ِ ح٢ُٔ٘ حُؼوخك٢ حَُٔؿٞد ٖٓ هزِْٜ ٝك٢ ٓؼ٤ْٜ ُظ٤ْٜٔ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣لظخؽ ٛئ٫ء حُٔيٍحء ا٠ُ 

 :ح٫ٓظؼخٗش رخُـيٍٝ حُظخ٢ُ
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 ٣ٞػــق طظ٤ٔـــْ ح٤ُٜخًـــَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش: (04)ؿـــيٍٝ ٍهْ 

حُٔزـيأ حلإىح١ٍ حُٔٔظؼَٔ ك٢  حُٔــــــــــئحٍ حُظَِٔٔ

 حلإؿخرــش

 طو٤ْٔ حُؼَٔ؟ ٤ًق ٣ٌٖٔ طـِثش حُؼَٔ ا٠ُ اؿَحءحطٚ حٌُٔٞٗش 1

 ِِٓٔش ح٧ٝحَٓ؟ ٓخ ٢ٛ حُٔٔخٍحص حُظ٢ طظوٌٛخ حُظوخ٣ٍَ حٌُٔظٞرش 2

 ٗطخم ح٩َٗحف؟ ًْ ػيى ح٧كَحى ح٣ٌُٖ ٣لن ُْٜ ًظخرش حُظوخ٣ٍَ ٌَُ ٓي٣َ 3

 ح٣ًَُِٔش ٝح٣ًَِٓ٬ُش؟ ٓخ حُٔٔظٟٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ح١ٌُ طظوٌ ك٤ٚ حُوَحٍحص 4

 حُظ٤ٔ٘ن؟ ٤ًق ٣ٌٖٔ ؿؼَ ًَ كَى ك٢ حُٔ٘ظٔش ٣ؼَٔ ٓغ ح٥ه٣َٖ ً٘ظخّ  5

 .628 اكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػَٜ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ :حُٔظيٍ

ٝاًح ٓخ أهٌٗخ رخُلٔزخٕ ٝؿٞى ٗٞػ٤ٖ ٖٓ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ح٤ُٜخًَ حُؼ٣ٞ٠ش ٝح٤ُٜخًَ ح٤ُ٥ش كبٗٚ ٣ٌٖٔ إٔ 

ٗوٍٞ رؤٕ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤ُ٥ش ١خُٔخ ًخٗض طظ٤ِٔ رخ٤َُٜٓش حُؼخ٤ُش، ح٣ًَُِٔش حُٔل١َش ٝح٤َُٔٓش كبٗٚ ٣ظٞهغ 

إٔ ط٘ـغ ٢ٔٗ حُؼوخكش حُز٤َٝهَح٤١ش ٓؼ٬، أٓخ ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼ٣ٞ٠ش حُظ٢ طظ٤ِٔ رٌٜٞٗخ أكو٤ش طؼظٔي ػ٠ِ 

حُؼَٔ حُلَه٢، ح٣ًَِٓ٬ُش ك٢ حطوخً حُوَحٍ، حُٔؼخ٤٣َ ؿ٤َ ح٤َُٔٓش كبٗٚ ٖٓ حُٔظٞهغ ٤ٓخىس حُو٤ْ حُظ٢ ط٘ـغ 

 .ػ٠ِ حُٔويٍس حُ٘و٤ٜش ٝحُوزَس ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظَٜف رط٣َوش ٓزيػش ٝرخُظخ٢ُ ٤ٓخىس ٢ٔٗ حُؼوخكش ح٣َُخى٣ش

ػ٤ِٜخ س طظ٤٘لخص، ٝظخثق، َٓحكَ ططٍٞ ٝط٣ٌٖٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔلخكع: حُٔزلغ حُؼخُغ

ٓ٘لخٍٝ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ حُظؼَف ػ٠ِ ٓوظِق ط٤ٜ٘لخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝأْٛ ٝظخثلٜخ ٝطَِٔٔ َٓحكَ 

 طٌٜٞٗخ ٝططٍٞٛخ ٤ًٝل٤ش حُٔلخكظش ػ٤ِٜخ

 طظ٤٘ــق حُؼوـــخكــــش حُظ٘ظ٤ٔـ٤ــــش: حُٔطِذ حلأٍٝ

 :ُوي هخٓض حُؼي٣ي ٖٓ حُيٍحٓخص رظ٤ٜ٘ق ػوخكش حُٔ٘ظٔخص ٝكوخ ُِؼي٣ي ٖٓ حُٔيحهَ، ٤ٓظْ ط٘خُٜٝخ ك٤ٔخ ٢ِ٣

:حُظظ٤٘ق حُز٤ج٢ ُؼوخكش حُٔ٘ظٔش- أٝلا
 

 َٟ٣HOFSTEDE 
1
إٔ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٢ٛ ط٤َٔ ُؼوخكش حُٔـظٔغ ح١ٌُ  

طظٞحؿي ك٤ٚ، ٣َٟٝ أ٠٣خ إٔ ػوخكش حُٔـظٔغ طئػَ ػ٠ِ ِٓٞى حُٔ٘ظٔخص، ٝرخُظخ٢ُ كٜ٘خى هْٔ هٜخثٚ ُِؼوخكش 

حُظ٢ هي طٔٞى ٝط٤ِٔ حُٔ٘ظٔخص ٝحُظ٢ طَطز٢ روٜخثٚ ٓـظٔؼخطٜخ، كخُٔ٘ظٔخص ح٧ٍٝٝر٤ش طٔٞىٛخ ٓـٔٞػش 

ٖٓ حُوٜخثٚ حُؼوخك٤ش طوظِق ػٖ طِي حُوٜخثٚ حُؼوخك٤ش حُظ٢ طٔٞى حُٔ٘ظٔخص ح٤ٌ٣َٓ٧ش ٝهي طْ حُظَٞٛ ا٠ُ 

حُؼخ٤ُٔش، ٝهي حهظخٍ  IBM أُق ٓٞظق ًَُ٘ش 116ٌٛٙ حُوٜخثٚ رؼي حٓظوٜخء حطـخٛخص ػيى 

HOFSTEDE ىُٝش ُز٤خٕ أػَ حُٔـظٔغ ػ٠ِ ط٣ٌٖٞ 41 ط٣ٞ٘غ حُؼ٤٘ش ػ٠ِ ػيى ٖٓ حُلَٝع حُظخرؼش ًَُِ٘ش ك٢ 

 .ٝط٤ٌَ٘ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٌَ

 إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٌَُ كَع ٖٓ كَٝع حًَُ٘ش ٝإ ط٘خرٜض ك٢ رؼٞ حُٔٔخص HOFSTEDEٝهي أٟٝق 

٣َٝؿغ ك٢ حُٔوخّ ح٧ٍٝ  (ٛٞ ح٧ًؼَ طؤػ٤َح ٝح٧رَُ ٝح٧ًؼَ ٟٝٞكخ)حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٩ىح٣ٍش ا٫ إٔ ح٫هظ٬ف 

 .ُظزخ٣ٖ حُؼوخكخص حُظ٢ طؼَٔ ك٤ٜخ حًَُ٘ش ٝحُظ٢ أىص ا٠ُ طزخ٣ٖ أىحء ح٧كَحى

 :ٌٝٛٙ حُوٜخثٚ حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ طوخّ ػ٤ِٜخ ػوخكش حُٔ٘ظٔخص ٖٝٓ ػْ كخػ٤ِظٜخ ٢ٛ

 ٝهٞس حُِٔطش ط٤َ٘ ا٠ُ حُِٔطخص حُظ٢ ٣ظٔظغ رٜخ ح٧كَحى ٝكوخ :هٞس حُِٔطش حَُٔطزطش رخُٞظ٤لش أٝ حٌُٔخٗش/ أ

ُِٔطش حُٞظ٤لش أٝ حٌُٔخٗش حُظ٢ ٣٘ظٔزٕٞ ا٤ُٜخ، ر٘خءح ػ٠ِ ًُي كٌِٔخ ًخٗض ٛ٘خى كَٝم ًز٤َس ر٤ٖ حُِٔطخص 

حُٔٔ٘ٞكش ٨ُكَحى ٝكوخ ُٞظخثلْٜ طٞهغ حُؼخ٤ِٖٓ إٔ رؼٞ ح٧كَحى هي ٣لُٕٞٝ ِٓطش أًزَ ٖٓ ح٥ه٣َٖ ٝطٌٕٞ 

ه٤ٔش حُلَى ٓٔظٔيس ٖٓ ِٓطخطٚ حُظ٢ طٞكَٛخ ُٚ حُٞظ٤لش أٝ حُٜٔ٘ذ، ٓؼ٠٘ ًُي إٔ ِٓٞى ح٧كَحى ىحهَ 

                                                           
1
 .56 -52أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص حلأكَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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حُٞظ٤لش أْٛ ٖٓ ح٧ىحء، ٝحُٞظ٤لش ٢ٛ )حُٔ٘ظٔخص ٣ٌٕٞ ٓٞؿٜخ ُِلٍٜٞ ػ٠ِ حُِٔطش أٝ ٫كظ٬ٍ ٜٓ٘ذ 

، ٖٓ ٗخك٤ش أهَٟ كٌِٔخ ًخٗض (طؼز٤َ ػٖ ه٤ْ ح٤ٔٛ٧ش ٝح٩ٗـخُ ٝحٌُٔخٗش ٝحُؼٞحثي حُٔخى٣ش ٝحُٔؼ٣ٞ٘ش ح٧ًزَ

كَٝم ٓٔظ٣ٞخص حُِٔطش أهَ ًخٗض حُ٘ظَس حُٔخثيس إٔ ًَ ح٧كَحى ُْٜ ٗلْ حُلوٞم رـٞ حُ٘ظَ ػٖ حُٞظ٤لش أٝ 

حُٜٔ٘ذ ح١ٌُ ٣٘ظٔذ ا٤ُٚ حُلَى، ك٢ ٌٛٙ حُلخُش ٣٘ؼَ حُلَى رخٌُٔخٗش ٝكوخ ٨ُىحء أٝ ح٩ٗـخُ حٌُحط٢، ٝح١ٌُ 

 .٣ـؼِٚ ٓظ٤ِٔح ػٖ ح٥ه٣َٖ ٣ٝـؼِٚ هخىٍح ػ٠ِ حُظَه٢ ٝحُلٍٜٞ ػ٠ِ ٌٓخٗش أك٠َ

 ًِٔخ ًخٗض حُٔـظٔؼخص ؿ٤َ ٍحؿزش ك٢ طلَٔ ٓوخ١َ ػيّ حُظؤًي حُ٘خطؾ ػٖ اطزخع :طـ٘ذ ٓوخؽَ ػيّ حُظؤًي/ د

١َم ؿي٣يس ُِل٤خس، ًِٝٔخ حطٔٔض ٌٛٙ حُٔـظٔؼخص رخُـٔٞى ٝحُؼزخص ٝحُ٘ٔط٤ش ٝػيّ حُظطٍٞ ٝحٗؼيحّ حَُإ٣ش 

حُٔٔظوز٤ِش ٓخى ىحهَ ٌٛٙ حُٔـظٔؼخص حُوٞف ٖٓ حُٔـٍٜٞ ٝؿ٤َ حُٔظٞهغ ٝحَُٟخ رخُٞحهغ حُلخ٢ُ ٝحُوٞف ٖٓ 

 .حُظط٣َٞ أٝ حُظـ٤٤َ ٝح١ٌُ ٣٘ؼٌْ ىٍٝٙ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص كظظْٔ ر٘لْ ٓٔخص ٓـظٔؼخطٜخ

 ًِٝٔخ حطٔٔض حُٔـظٔؼخص رخُ٘ظَس حُلَى٣ش ٨ٍُٓٞ ٝحُظوي٣َ حُلَى١ ُِٔٞحهق :حُلَى٣ش ٓوخرَ حُـٔخػ٤ش/ ؿـ

ٝحُوَحٍحص حُلَى٣ش، حطٔٔض حُٔ٘ظٔخص ر٘لْ حُٔٔخص، ًِٝٔخ ًخٗض ه٤ْ ح٧كَحى طؼ٢ِ حُِٜٔلش حُ٘و٤ٜش 

ٝحُظوي٣َ حٌُحط٢ ُِ٘لْ ٝحُظو٤َِ ٖٓ ٗؤٕ ح٥ه٣َٖ ٤ٓٝخىس حَُإ٣ش حُ٘و٤ٜش ٝػيّ حَُؿزش ك٢ حُٔ٘خًٍش ٝػيّ 

 .طوزَ حُ٘وي ٌَٗ ًُي طلي٣خ ٝاػخهش ُِؼَٔ حُـٔخػ٢ ٝحُويٍس ػ٠ِ طلو٤ن ح٧ٛيحف

 كخُٔـظٔؼخص ح٣ًٌٍُٞش أٝ حُظو٤ِي٣ش :حُٔـظٔؼخص ح٣ًٌٍُٞش ٓوخرَ حُٔٔخٝحس ك٢ حُلوٞم ر٤ٖ حَُٔأس ٝحَُؿَ/ ى

ط٘ٔذ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُو٤ْ ح٣٩ـخر٤ش َُِؿَ ٓؼَ حُظ٘خكْ ٝحُلِّ ٝحُطٔٞف ٝحُويٍس ػ٠ِ ط٣ٌٖٞ حُؼَٝحص ٝحُظو٤٤ْ 

حُٟٔٞٞػ٢ ٨ٍُٓٞ، ٝرخُظخ٢ُ طٜظْ ٌٛٙ حُٔـظٔؼخص ربػطخء حُٔ٘خٛذ حُو٤خى٣ش َُِؿَ ٝح٫ٛظٔخّ رظ٤ٔ٘ش هيٍحص 

 .حَُؿخٍ أًؼَ ٖٓ حَُٔأس، ٝط٘ؼٌْ ٌٛٙ حُ٘ظَس ىحهَ حُٔ٘ظٔخص ك٢ حُظَه٤خص ٝحُلٍٜٞ ػ٠ِ حَُٔحًِ حُو٤خى٣ش

 ك٤غ طٜظْ حُٔـظٔؼخص حُظ٢ طظٞؿٚ روططٜخ :حُظٞؿٚ ؽ٣َٞ حلأؿَ ٓوخرَ حُ٘ظَس هظ٤َس حلأؿَ/ ٛـ

ٝحٓظَحط٤ـ٤خطٜخ ١َٝم حُظل٤ٌَ ٣ٞ١َ ح٧ؿَ ٩ػطخء أ٤ٔٛش هٜٟٞ ُٔلّٜٞ حُِٖٓ ٝىٍٝٙ، ك٤غ طٔٞى ىحهَ 

ٌٛٙ حُٔـظٔؼخص ه٤ْ حُزوخء ٝحُ٘ٔٞ ٝحُظط٣َٞ ٝح٫رظٌخٍ رؼٌْ حُٔـظٔؼخص حُظ٢ طٜظْ رخُٞحهغ حُلخ٢ُ أٝ حُظ٢ 

 .طلخٍٝ إٔ طٌٕٞ حٓظيحىح ُٔخ٤ٟٜخ

 إٔ حُٔ٘ظٔش ٓـَى حٓظيحى ُِٔـظٔغ ىٕٝ ٣HOFSTEDEظ٠ق ٖٓ حُظ٤ٜ٘ق حُٔخرن ح١ٌُ ٣ؼٌْ ٝؿٜش ٗظَ 

- ربػظزخٍٛخ ٗظخٓخ ٓلظٞكخ–أ١ هيٍس ٖٓ ؿخٗزٜخ ػ٠ِ طـ٤٤َ ٌٛح حُظؤػ٤َ، ًٔخ إٔ حُظ٤ٜ٘ق أؿلَ إٔ ُِٔ٘ظٔخص 

أػَ هي ٣ٌٕٞ ح٣ـخر٤خ أٝ ِٓز٤خ ػ٠ِ حُز٤جش حُظ٢ طؼَٔ ك٤ٜخ، ٌُٖ رخَُؿْ ٖٓ ٌٛٙ ح٫ٗظوخىحص ك٬ ٣ٌٖٔ اؿلخٍ طؤػ٤َ 

حُٔـظٔغ رؼوخكظٚ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ك٤غ اٜٗخ طؼَٔ ٓغ ٌٛح حُٔـظٔغ ٖٓ ك٤غ ؿٔخػخص حُظؤػ٤َ ٝأٛلخد حُٜٔخُق 

ٝحٍُٔٞى٣ٖ ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ ًٌُٝي حُؼخ٤ِٖٓ ح٣ٌُٖ ٣ظْ طٞظ٤لْٜ ىحهِٜخ، ًٔخ إٔ حُٔ٘ظٔش طظؼخَٓ ٓغ ر٤جظٜخ 

حُوخٍؿ٤ش ٖٓ ه٬ٍ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٣ٌُٖ ٣ٔظويٕٓٞ ٓؼْٜ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ػوخكش ٓـظٔؼْٜ ُٝؼَ ًؼ٤َ ٖٓ حُٔي٣َ٣ٖ 

 ٖٓ ك٤غ طؤػ٤َ ػوخكش حُٔـظٔغ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص ٓظؼيىس حُـ٤ٔ٘خص، ك٤غ ٣HOFSTEDEظزٕ٘ٞ ٝؿٜش ٗظَ 

طلـْ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ طؼ٤٤ٖ ح٧كَحى ح٣ٌُٖ ٣٘ظٕٔٞ ُـ٤ٔ٘خص ٓؼ٤٘ش ُوٞكٜخ ٖٓ إٔ طئػَ ػوخكش 

 .ٓـظٔؼخطْٜ ػ٠ِ أىحثْٜ ٤ًِٞٓٝخطْٜ ىحهَ حُٔ٘ظٔش

٣ٟٞق حُٔٔخص ح٩ىح٣ٍش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طٔٞى حُٔ٘ظٔخص ٝكوخ ُؼوخكش ٓـظٔؼخطٜخ ٓٔخ ٣ٟٞق  (5)ٝحُـيٍٝ ٍهْ 

حٍطزخ١ ٌٛٙ حُٔٔخص رؼوخكش حُٔـظٔغ ح١ٌُ طظٞحؿي ك٤ٚ، ٝاًح أٍحىص أ١ ٓ٘ظٔش طـ٤٤َ ٌٛٙ حُٔٔخص ك٬ري ٖٓ طـ٤٤َ 

 .حُو٤ْ حُؼوخك٤ش ُِؼخ٤ِٖٓ حَُٔطزطش رٌٜٙ حُٔٔخص كظ٠ ٣ٌٕٞ حُظـ٤٤َ أًؼَ ػزخطخ ٝأ١ٍٞ أٓيح ٝأًزَ طؤػ٤َح
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 .٣ٞػق حٍطزخؽ حُٔٔخص حلإىح٣ٍش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔخص رؼوخكش حُٔـظٔغ: (05)ؿيٍٝ ٍهْ 

 هٞس حُِٔطش حَُٔطزطش رخُٞظ٤لش أٝ حٌُٔخٗش -1

ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ٍحكؼش لاٍطزخؽ حُِٔطش 

 رخُٞظ٤لش أٝ حٌُٔخٗش

 ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ٓظوزِش لاٍطزخؽ حُِٔطش رخُٞظ٤لش

 أٝ حٌُٔخٗش

طـؼَ حُظويّ ٝحُظَه٢ ٝحُلٍٜٞ ػ٠ِ حُلَٙ ٓظٌخكجخ 

ٓظخكخ أٓخّ حُـ٤ٔغ، رخُظخ٢ُ كخُلَٝم ك٢ حُِٔطش أٝ 

حُ٘لًٞ ٣َؿغ ُِظ٤ِٔ ٝكٖٔ ح٧ىحء ٓغ ػيّ ٝؿٞى أٝ 

ٍكٞ ٝؿٞى كَٝم ك٢ حُوٞس ٗظ٤ـش حُٜٔ٘ذ أٝ 

 .حًَُِٔ حُٞظ٤ل٢

ػ٠ِ حُؼٌْ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حُٔخروش كخ٧كَحى ٣ظوزِٕٞ 

ٝؿٞى كَٝم ٓخى٣ش ٝط٘ظ٤ٔ٤ش ِٝٓط٣ٞش َٓطزطش 

رخًَُِٔ حُٞظ٤ل٢، ٣ٝؼي ٌٛح أَٓح ٓظؼخٍكخ ػ٤ِٚ ٝإ 

حهظِق ٖٓ ػوخكش ا٠ُ أهَٟ، كزؼٞ حُؼوخكخص طَحٙ أَٓح 

١ز٤ؼ٤خ ٝٓوز٫ٞ َٝٓؿٞرخ ٝرؼٞ حُؼوخكخص طؼظزَٙ أَٓح 

١ز٤ؼ٤خ َٝٓؿٞرخ ٌُ٘ٚ ٤ُْ ٓوز٫ٞ، ٓٔخ ٣ـؼَ حَُٜحع 

ػ٠ِ حًَُِٔ ٛٞ أٓخّ ح٧ىحء ٤ُْٝ ح٧ىحء ٛٞ 

 .حُٔلَى ُِلٍٜٞ ػ٠ِ حًَُِٔ  حُٞظ٤ل٢

 طـ٘ذ ٓوخؽَ ػيّ حُظؤًي -2

 ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ٓظـ٘زش ُِٔوخؽَ
ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص طوزَ حُٔوخؽَس ٝٓخ ٣َطزؾ رٜخ 

 ٖٓ ط٤ِٔ

طٔٞى ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص ػوخكش ٓ٘خٝثش ُِظـ٤٤َ رخػظزخٍ إٔ 

حُٞحهغ أًؼَ أٓخٗخ ٓٔخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٔلَ ػ٘ٚ حُظـ٤٤َ ك٢ 

حُٔٔظوزَ ٌُُي طٜظْ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص رخُوٞحػي ٝحُِٞحثق 

ٝحُ٘ظْ ٝحُوٞح٤ٖٗ ٝح٧ٝحَٓ حُٔ٘ظٔش ُِؼَٔ ٝحُظ٢ 

طلٌْ حُؼ٬هخص ر٤ٖ ح٧كَحى ٝر٤ٖ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش 

 .ٝر٤ٖ حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ

ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص طٜظْ ىحثٔخ رخُظط٣َٞ، اً طَٟ إٔ حُظـ٤٤َ 

ٛٞ ٓٔش حُٔ٘ظٔخص حُل٤ش، ٌُٜح طٔٞى ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص 

ٓٔخص حُؼَٔ حُٔظطٍٞ ٝحُـخى ٝطٜظْ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ًخكش 

ٓٔظ٣ٞخطٜخ ح٩ىح٣ٍش رظز٢٘ ح٧كٌخٍ حُـي٣يس ١َٝم حُؼَٔ 

حُٔظطٍٞس ٝطٜظْ رظ٘ل٤ٌٛخ ٝط٘ـ٤غ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ 

 .حُٔ٘خًٍش ٝاريحء حَُأ١ ٝطلَٔ ٓوخ١َس ط٘ل٤ٌٙ

 حُلَى٣ـــش ٓوخرـــَ حُـٔخػ٤ــــش -3

 ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ؿٔخػ٤ش حُظٞؿٚ ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص كَى٣ش حُظٞؿٚ

حُظ٤ًَِ ػ٠ِ ح٧ىحء ٝحُظو٤٤ْ ٝحُظلل٤ِ ٝحطوخً حُوَحٍ 

 .ٝط٘ظ٤ْ حُؼَٔ ٝكن ٓؼخ٤٣َ كَى٣ش

حُظ٤ًَِ ػ٠ِ ؿٔخػ٤ش ح٧ىحء ٝطلو٤ن ح٧ٛيحف ٝحطوخً 

حُوَحٍ ٝط٘ظ٤ْ حُؼَٔ، ًٔخ إٔ ٛ٘خى حػظٔخىح ٓظزخى٫ 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص، ٝطؼ٤ِش ٤ُٔخىس ِٜٓلش حُٔ٘ظٔش 

 .ٝحُل٣َن ػ٠ِ ٜٓخُق ح٧كَحى

 حُٔـظٔؼخص ح٣ًٌٍُٞــش ٓوخرَ حُٔٔــخٝحس ك٢ حُلوــٞم ر٤ٖ حُٔـَأس ٝحَُؿــَ -4

 ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكــخص ٣ًًٍٞش حُظٞؿـــٚ
ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص طٜـيف ُِٔٔخٝحس ٝػــيّ 

 حُظ٤٤ٔـِ ٝكوخ ُِ٘ـــــٞع

ٝط٤َٔ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص ا٠ُ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ىٍٝ حُـ٤ٖٔ٘ 

ػ٘ي ط٢ُٞ حُٔ٘خٛذ حُو٤خى٣ش ٝػ٘ي حطوخً حُوَحٍحص 

ٝػ٘ي طو٤٤ْ ح٧ىحء اً طؼ٢ِ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ حُظوي٣َ 

ُِيٍٝ ح١ًٌٍُٞ ٓغ حُ٘ظَ ُيٍٝ حَُٔأس ر٘ظَس أهَ ػ٘ي 

 .ط٣ُٞغ ح٧ىٝحٍ ٝحُٔٔئ٤ُٝخص ٝحُٜٔخّ ٝحُٞظخثق

طًَِ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ ؿٞىس ح٧ىحء ٝط٤ِٔٙ ٝؿٞىس 

حُل٤خس حُٞظ٤ل٤ش ًو٤ٔش ك٢ كي ًحطٜخ رـٞ حُ٘ظَ ػٖ 

حُظ٘ٞع اً حٍطٌِ ػ٠ِ هزٍٞ ٤ٗٞع ح٧ىٝحٍ ٓغ حُٔٔخٝحس 

 .ر٤ٖ حُـ٤ٖٔ٘
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 حُظٞؿٚ حُط٣َٞ حلأؿَ ٓوخرَ حُ٘ظَس هظ٤َس حلأؿَ -5

 ٓ٘ظٔـخص ًحص ػوخكخص ٓٞؿٜــش رخلأىحء هظ٤َ حلأؿــــَ
 ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ٓٞؿٜــش رخُ٘ظـَس حُٔٔظوز٤ِــــش 

 ؽ٣ِٞـش حلأؿـــــَ

طَطٌِ ػ٠ِ حُظوط٢٤ ٝح٤ُٔخٓخص ٝح٧ٛيحف ه٤َٜس 

ح٧ؿَ، ٝطؼظزَ إٔ حُٔٔظوزَ ٛٞ حٓظيحى ُِلخَٟ ح١ٌُ 

ٛٞ حٓظيحى ٝطٌَحٍ ُِٔخ٢ٟ، ٫ٝ طٜظْ ا٫ رظلخ٤َٛ 

ح٧ىحء ح٢ٓٞ٤ُ ٝحُظ٘ـ٢ِ٤ حُٔلون ٨ُٛيحف ه٤َٜس 

ح٧ؿَ، ٌٛٙ حُ٘ظَس حُوخَٛس طـؼَ حُٔ٘ظٔش ط٘٘ي 

حُظـ٤٤َ ك٤٘ٔخ طزيأ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝحُيحه٤ِش طٌَ٘ 

ٜٓيٍح كؼ٤ِخ ُِظٜي٣ي ٝك٢ ًؼ٤َ ٖٓ ح٧ك٤خٕ ٢ٛ 

 .ٓ٘ظٔخص ٫ طظلَى ا٫ رؼي ٝهٞع ح٧ُٓش

ٓ٘ظٔخص طًَِ ػ٠ِ حُزوخء ٝح٫ٓظَٔحٍ ُلظَس ٤ُ٘ٓش 

٣ٞ١ِش ٌُٜح ٫ري ٖٓ حُظوط٢٤ ٌُٜٙ حُلظَس ح٤ُِ٘ٓش ٖٓ 

ه٬ٍ ٍإ٣ش ٓٔظوز٤ِش ٓيػٞٓش ُٔـٔٞػش ٖٓ ح٧ٛيحف 

ٝحُوط٢ ٝح٩ٓظَحط٤ـ٤خص ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ، ٝطٜظْ ٌٛٙ 

حُٔ٘ظٔخص رظ٤َٓن ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش أ٫ٝ 

هزَ طز٢٘ أ١ ٍإ٣ش ٓٔظوز٤ِش، ٖٝٓ أْٛ حُو٤ْ حُظ٢ 

ح٫رظٌخٍ، ح٩ٗـخُ، حُظل٤َِ، : طَٓوٜخ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص

 .حُظ٘زئ

  أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص ح٧كَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، :حُٔظيٍ

 .58 -56َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

ًٔخ إٔ حُلْٜ ح٤ُِْٔ ٫هظ٬ف حُو٤ْ حُٔئى١ ٫هظ٬ف حُؼوخكخص ر٤ٖ حُٔـظٔؼخص ٖٓ ٗؤٗٚ ط٤ٟٞق أٓزخد كَ٘ 

حُظ٢ –حُؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ك٢ ٗوَ أٝ طز٢٘ ٗظ٣َخص أٝ ططز٤وخص اىح٣ٍش ٓٔظٍٞىس، كٜ٘خى حٌُؼ٤َ ٖٓ حُظلي٣خص 

ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طٞحؿٜٜخ حُٔ٘ظٔخص ػ٘ي حٓظويحّ أٓخ٤ُذ ٝٗظ٣َخص اىحٍس حُؼَٜ٘ حُز١َ٘ - هي ط٣ِي ػٖ حُلَٙ

ٖٓ ح٣٫ُٞخص حُٔظليس ا٠ُ ىٍٝ أهَٟ، كوي أٗخٍص رؼٞ حُيٍحٓخص ا٠ُ إٔ ططز٤ن ٓ٘ظٞٓش حُؼٞحثي ح٤ٌ٣َٓ٧ش 

ػ٠ِ حُؼٔخٍ حَُّٝ ٝإ ًخٗض هي أىص ا٠ُ ٍكغ ٓٔظٟٞ أىحثْٜ ا٫ إٔ حٓظويحّ أِٓٞد حُٔ٘خًٍش ك٢ حُوَحٍحص 

ػ٠ِ ح٢ُٔ٘ ح٢ٌ٣َٓ٧ ُْ ٣٘ـق ك٢ ٗلْ حًَُ٘خص ح٤َُٓٝش، ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ ك٤ِْ ًَ ٓخ ٣طٍٞ ٖٓ ٗظ٣َخص 

أٝ ططز٤وخص اىح٣ٍش ٣ِٜق ٗوِٚ كَك٤خ أٝ ططز٤وٚ ططز٤وخ أػ٠ٔ ك٢ ر٤جخص ؿي٣يس ؿ٤َ حُز٤جخص حُظ٢ ١ٍٞطٚ أ٬ٛ، 

ًٔخ إٔ أٓزخد كَ٘ حُؼي٣ي ٖٓ حًَُ٘خص ح٤ٌ٣َٓ٧ش ك٢ ططز٤ن رؼٞ ٗٔخًؽ ح٩ىحٍس ح٤ُخرخ٤ٗش ًلِوخص حُـٞى 

حُ٘خِٓش ٝٓيهَ حُـٞى حُ٘خِٓش ُِظل٤ٖٔ ٝح٩ٗظخؽ حُِلظ٢ اٗٔخ ٣َؿغ ُؼيّ ه٤خّ ٌٛٙ حًَُ٘خص ربػخىس حُ٘ظَ ك٢ 

ٌٛٙ حُ٘ظ٣َخص ٝحُظطز٤وخص رٔخ ٣ـؼِٜخ طظٞحءّ ٓغ ١ز٤ؼش حُؼوخكش حُٔخثيس، كخُؼوخكش ح٤ُخرخ٤ٗش حُظو٤ِي٣ش طٞؿٚ حٛظٔخٓخ 

ًز٤َح ٗلٞ اٗؼخٍ حُؼخَٓ رخ٧ٓخٕ حُٞظ٤ل٢ ٝطوزَ ٓ٘خًٍظٚ ك٢ حُظط٣َٞ ٝحُظل٤ٖٔ، رَ طٔظخُ ح٩ىحٍس ح٤ُخرخ٤ٗش 

رخُويٍس ػ٠ِ طو٤٤ْ حُٔوظَكخص حُٔويٓش ٝط٘ل٤ٌ أكٜٔ٘خ ٝطوي٣َ حُؼخَٓ ح١ٌُ هيّ ٌٛح ح٫هظَحف، ر٤٘ٔخ ٣٘ؼَ 

حُؼخِٕٓٞ ك٢ حًَُ٘خص ح٤ٌ٣َٓ٧ش إٔ طوي٣ْ حُٔوظَكخص هي ٣ٔزذ ُْٜ كَؿخ اًح ُْ طوظ٘غ ح٩ىحٍس ح٤ٌ٣َٓ٧ش رويٍس 

حُٔوظَف ػ٠ِ طلو٤ن حُٔطِٞد، ًٔخ إٔ ٓ٘خًٍش حُؼخ٤ِٖٓ هي طئى١ ا٠ُ ١َىْٛ أٝ ٗزٌْٛ ٖٓ حَُإٓخء ٝػيّ 

كُْٜٜٞ ػ٠ِ كٞحكِ ٌٝٓخكآص، ٌٛح رخ٩ٟخكش ا٠ُ إٔ حُؼوخكش ح٤ُخرخ٤ٗش كظ٠ ػ٠ِ ٗطخم ح٧َٓس ػوخكش ؿٔخػ٤ش، 

ك٤ِْ ٖٓ حُٔٔظـَد إٔ طٔٞى حُؼوخكش ىحهَ ر٤جش حُؼَٔ، ر٤٘ٔخ ٣ٔٞى حُٔـظٔغ ح٢ٌ٣َٓ٧ ػوخكش اػ٬ء حُ٘ظَس 

حُلَى٣ش ٝح٫ٛظٔخّ حُلَى١ ٝػيّ حُظيهَ ك٢ ه٤ٜٛٞخص ح٧كَحى ٝحُل٣َش حُ٘و٤ٜش ك٢ حُِٔٞى، ٝرخُظخ٢ُ كِوي 

ٝحؿٜض حًَُ٘خص ح٤ٌ٣َٓ٧ش حُٔظز٤٘ش ٌُٜٙ حُٔيحهَ ٛؼٞرخص ؿٔش ػ٘ي ط٣ٌٖٞ كَم حُؼَٔ ٟٝٔخٕ حُٔ٘خًٍش 

 .حُـٔخػ٤ش ح٣٩ـخر٤ش ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ

 KENNEDY ٝ DEAL ٝهي هخّ :حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ٓيهَ أىحث٢- ػخ٤ٗخ
1
رظؼ٣َق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ  

ُح٣ٝش أهَٟ ك٤غ ٣َٟ ًَ ٜٓ٘ٔخ إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ حُط٣َوش حُظ٢ طئىٟ رٜخ ح٧ػٔخٍ ىحهَ حُٔ٘ظٔش، 

 ٌٝٛح حُظؼ٣َق ٣لَٔ ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حٌُخطز٤ٖ ُٔخًح طوِن حُؼوخكـــش حُ٘و٤ٜش ح٤ُِٔٔس ُِٔ٘ظٔخص؟

 :ٝهي هخّ حٌُخطزخٕ رو٤خّ ػوخكش حُٔ٘ظٔخص ٖٓ ك٤غ طٞحكَ حُؼ٣َٜٖ٘ حُظخ٤ُٖ

                                                           
1
 .60-59أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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  حُظـ٣ٌش حُؼ٤ٌٔشFeedback: كٌِٔخ حٓظطخػض حُٔ٘ظٔش إٔ طـٔغ حُٔؼِٞٓخص ػٖ حُظـ٤٤َحص حُظ٢ 

طليع ك٢ ر٤جظٜخ حُيحه٤ِش أٝ حُوخٍؿ٤ش ًخٗض ح٫ٓظـخرش ٣َٓؼش ًٝخٗض حُٔ٘ظٔش أهيٍ ػ٠ِ ٓٞحؿٜش ٌٛٙ 

 .حُظـ٤َحص ٝطط٣َٞ ٗظٜٔخ ٝكوخ ُٔظـ٤َحص حُز٤جش حُٔل٤طش

  حُٔوخ١َسRisk: ،ك٤غ ٣ـذ حُظلَهش ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ ٫ طَؿذ ك٢ طلَٔ هيٍ ًز٤َ ٖٓ حُٔوخ١َس 

ٝحُظ٢ طلخٍٝ ىحثٔخ ح٩روخء ػ٠ِ ٗظٜٔخ ٤ٓٝخٓخطٜخ ًٔخ ٢ٛ هٞكخ ٖٓ ٓوخ١َ ػيّ حُظؤًي، ٝر٤ٖ طِي 

 .حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ ط٠غ حُوط٢ ٝح٫ٓظَحطـ٤خص حُزي٣ِش ُٔٞحؿٜش ٓوخ١َ ػيّ حُظؤًي حُٔٔظوز٤ِش

 :ٝٝكوخ ٣ٌُٜٖ حُؼ٣َٜٖ٘ هْٔ حٌُخطزخٕ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٧ٍرؼش أٗٔخ١ ط٘ظ٤ٔ٤ـــــش ٢ٛ

 ٢ٛٝ طِي حُٔ٘ظٔخص ٣َٓؼش ح٫ٓظـخرش ُِظـ٤َحص حُز٤ج٤ش حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش، :ػوخكش ٣َٓؼش حلآظـخرش - أ

ًٔخ أٜٗخ طؼَٔ ك٢ ر٤جخص ٣َٓؼش حُظـ٤َ، ٝطظطِذ حٓظـخرش ٣َٓؼش ٝٓؼخىُش ٌُٜٙ حُظـ٤َحص، ٝك٢ حُٔوخرَ كبٕ 

ٛ٘خى حٛظٔخٓخ رٌٔخكؤس ح٧ىحء حُٔظ٤ِٔ ٝحٓظؼيحىح ُظلَٔ ٓوخ١َ حُظـ٤٤َ ٝحُظط٣َٞ ٝح٫رظٌخٍ ٖٝٓ أٓؼِش ٌٛح حُ٘ٞع 

ٓ٘ظٔخص حُويٓش حُـٔخ٣َ٤ٛش ٓؼَ أهٔخّ ح١َُ٘ش ٝحُٔٔظ٘ل٤خص ٝٓ٘ظٔخص اىحٍس ح٧ٍٝحم حُٔخ٤ُش ٝح٧ٍٛٞ 

 .ٝحُٔ٘ظٔخص حُٔٞؿٜش طٌُ٘ٞٞؿ٤خ

 ك٤غ طظْٔ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص رخُويٍس ػ٠ِ طلَٔ هيٍ ٛـ٤َ ٖٓ حُٔوخ١َس ٓغ :ػوخكش حُؼَٔ حُـخى - د

حٓظـخرش ٣َٓؼش ُِظـ٤َحص حُز٤ج٤ش، ٖٝٓ أٓؼِش ٌٛح حُ٘ٞع حُٔ٘ظٔخص حٌُز٤َس حُلـْ ٝحُظ٢ طلخٍٝ ىحثٔخ طوي٣ْ هيٓش 

 .ػ٠ِ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُـٞىس ٝحُظ٢ طٜظْ رظ٣ٌٖٞ ٝط٘ـ٤غ حُؼَٔ حُـٔخػ٢

 ٢ٛٝ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طٜظْ رخُظط٣َٞ ٝحَُإ٣ش حُٔٔظوز٤ِش ٌُٜ٘خ طلظخؽ ُلظَحص ٤ُ٘ٓش ٣ٞ١ِش :ػوخكش حُز٘خء- ؽ

ٗٔز٤خ كظ٠ طـ٢٘ ػٔخٍ ٌٛح حُظط٣َٞ، ٝحُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظز٠٘ ٌٛٙ حُؼوخكش طٌٕٞ ٓٞؿٜش رخُظط٣َٞ ٝح٫رظٌخٍ 

َٓ٘ٝع حٌُ٘ق ػٖ حُزظٍَٝ أٝ )ٝحُظلي٣غ ٓؼَ حُٔ٘ظٔخص حُؼ٬ٔهش حُظ٢ طٜظْ رخَُٔ٘ٝػخص ح٫ٓظٌ٘خك٤ش 

 .(حُؼَٝحص حُطز٤ؼ٤ش أٝ حَُٔ٘ٝػخص حُؼ٣ٌَٔش حُٜٔظٔش رظط٣َٞ ح٧ِٓلش حُلَر٤ش

 ٌٝٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ه٤َِ ح٫ٓظـخرش ُِظـ٤َحص حُز٤ج٤ش، ًٌُٝي ه٤َِ ح٫ٛظٔخّ رـٔغ :ػوخكش حُزوخء- ى

حُٔؼِٞٓخص ػٖ حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش، ٝرخُظخ٢ُ كخُؼخِٕٓٞ ٓٞؿٜٕٞ رط٣َوش أىحء ح٧ػٔخٍ أًؼَ ٖٓ ح٫ٛظٔخّ رظلو٤ن 

ح٧ٛيحف ٖٝٓ أًؼَ أٓؼِش ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُٔ٘ظٔخص حُز٤َٝهَح٤١ش حُظ٢ طٜظْ رؤىحء ح٧ػٔخٍ ك٢ حُٞهض 

 .حُلخَٟ أًؼَ ٖٓ حُظٞؿٚ ا٠ُ ح٧ىحء حُٔٔظوز٢ِ 

 HANDY ٝك٢ ط٤ٜ٘ق آهَ أٗخٍ :حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ٓيهَ ط٘ظ٤ٔــــ٢- ػخُؼخ
1
ا٠ُ إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  

 :َٓطزطش رخُز٤٘خٕ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٝ رخُظخ٢ُ كوي ٛ٘ق ػوخكش حُٔ٘ظٔخص ا٠ُ

 ك٤غ طظْٔ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طٔٞى ك٤ٜخ حُؼوخكش ٖٓ ٌٛح حُ٘ٞع :Power Cultureحُوٞس / حُؼوخكــش حُي٣٘خ٤ٌٓش*

ربُِحّ حُؼخ٤ِٖٓ ٝح٩ىحٍس رٔـٔٞػش ٓليٝىس ٖٓ حُوٞحػي ٓغ حػظٔخى حهَ ػ٠ِ حُ٘ظْ حُز٤َٝهَح٤١ش ٝح٫ػظٔخى ػ٠ِ 

حُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص حُلَى٣ش ٝػ٠ِ ٗو٤ٜش حُؼخ٤ِٖٓ ٝحَُٔٝٗش ك٢ حُظَٜكخص ٝحطوخً حُوَحٍحص حُظ٢ ط٘خٓذ 

حٓظلاى هيٍحص حُٔٞحهق حُظ٢ طَٔ رٜخ حُٔ٘ظٔش، ًَ ٌٛٙ حُٔٔخص ٢ٛ حُظ٢ طٌٔذ حُٔ٘ظٔش حُوٞس حُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ 

 .  ك٢ حُز٤جش حُظ٢ طؼَٔ رٜخط٘خك٤ٔش

 ك٤غ ٣لَٜ ح٧كَحى ػ٠ِ حُِٔطش ٖٓ ه٬ٍ ٤ٛخًَ ط٘ظ٤ٔ٤ش :Role Cultureحُيٍٝ / حُؼوخكش حُ٘ظخ٤ٓش*

ٓليىس ح٫هظٜخٛخص ٝحُٔٔئ٤ُٝخص، ٝط٘زغ حُِٔطش ٖٓ ًَِٓ حُ٘وٚ أًؼَ ٖٓ حػظٔخىٛخ ػ٠ِ هزَحطٚ 

 .ٝهيٍحطٚ، ٝطؼط٢ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص حكظَحٓخ ٝطوي٣َح أهَ ُِٜٔخٍحص ٝح٧كٌخٍ ح٩رظٌخ٣ٍش

 ك٤غ طؼَٔ كَم حُؼَٔ ػ٠ِ كَ ٬ٌ٘ٓص ٓليىس، ًٔخ أٜٗخ :Task Cultureحُٜٔٔش / حُؼوخكش حُٞظ٤ل٤ش*

طليى ح٧ػٔخٍ أٝ حُٜٔخّ حُظ٢ طوّٞ رٜخ ػْ طؼَٔ ػ٠ِ ط٘ل٤ٌٛخ، ٝهٞس حُلَى طٔظٔي ٖٓ حُوزَس ٝحُٜٔخٍس ٝحُويٍحص 

 .حُظ٢ ٣ظٔظغ رٜخ ٝحُظ٢ ٣ٔظـِٜخ ك٢ طلو٤ن أٛيحف ك٣َن حُؼَٔ ح١ٌُ ٣٘ظ٢ٔ ا٤ُٚ

                                                           
1
 .62-60َٓؿغ ٓخرن، ص أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ،   
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 ٢ٛٝ حُؼوخكش حُظ٢ طٔٞى ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ ٣٘ؼَ ًَ :A Person’s Cultureحُلَى / حُؼوخكش حُلَى٣ش*

كَى ك٢ حُٔ٘ظٔش رؤٗٚ أًزَ ٝأْٛ ٖٓ حُٔ٘ظٔش ٗلٜٔخ، ٝطؼخ٢ٗ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ ٝؿٞى كَٝم ًز٤َس ر٤ٖ 

حٛظٔخٓخص ٝحطـخٛخص ًَ كَى، ٓٔخ ٣ؼٌْ ٝؿٞى كَٝم ه٤ٔ٤ش طؼٞم آٍخء ػوخكش ح٣ـخر٤ش، ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص طٞحؿٚ 

ٛؼٞرخص ًز٤َس ك٤غ إٔ  ػوخكش حُٔ٘ظٔش طؼ٢٘ إٔ ٛ٘خى ه٤ٔخ ٝحطـخٛخص ؿٔخػ٤ش طَر٢ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝطٞؿٚ 

 .ًِْٜٓٞ ٗلٞ طلو٤ن ح٧ٛيحف

ٝرخَُؿْ ٖٓ إٔ حُظ٤ٜ٘ل٤ٖ ح٧ه٣َ٤ٖ هي ٣لَٔحٕ حٌُؼ٤َ ٖٓ ح٧ٓزخد حُظ٢ طيػٞح ُٞؿٞى ػوخكخص ِٓز٤ش ٓؼٞهش 

ُِظـ٤٤َ ٝحُظ٢ طظْٔ رٜخ حُٔ٘ظٔخص ؿ٤َ حُوخرِش ُِظؼخَٓ ح٣َُٔغ ٓغ طـ٤َحص ر٤جظٜخ حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ٝحُظ٢ ٫ 

طَؿذ ك٢ طلَٔ هيٍ ٖٓ حُٔوخ١َ حَُٔطزطش رخُظـ٤٤َ، ا٫ أٜٗٔخ ٤٘٣َحٕ ا٠ُ إٔ حُؼوخكش حٗؼٌخّ َُإ٣ش حُٔ٘ظٔش 

ًٌَ ك٤غ ٛ٘لخ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ ه٬ٍ ر٤جخطٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٌُٜٝ٘ٔخ أؿل٬ ػَٜ٘ح ٗي٣ي ح٤ٔٛ٧ش أ٫ ٝٛٞ حُؼخِٕٓٞ 

حُوخٛش رخُزؼي ح٩ٗٔخ٢ٗ ك٢  SCHEINٝىٍْٝٛ ك٢ طط٣َٞ أٝ حُظـ٤٤َ أٝ طز٢٘ ػوخكخص ا٣ـخر٤ش، ٌُٜح ًخٗض ٍإ٣ش 

ط٣ٌٖٞ ٝآٍخء ػوخكش حُٔ٘ظٔش، ٝٛٞ حُزؼي ح١ٌُ ٫ ٣ِحٍ ؿخثزخ ػٖ ٍإ٣ش حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص، ٝح١ٌُ ٫ ٣ٔظزؼي 

 .حُزؼي حُوخٙ رز٤جش حُؼَٔ ٌُ٘ٚ ٤٠٣ق رؼيح ؿي٣يح ٫ ٣وَ أ٤ٔٛش ػٖ طط٣َٞ ٝطـ٤٤َ حُز٤جش حُيحه٤ِش

إٔ حُؼوخكش ٢ٛ أًؼَ حُوٜخثٚ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٛؼٞرش ك٢ حُظـ٤٤َ ٝهي ْٛٔ ًٗٔٞؿخ ُِؼوخكش  SCHEINٝهي ٍأٟ 

 :حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٌٓٞٗخ ٖٓ ػ٬ػش ٓٔظ٣ٞخص ٖٓ حُؼوخكش ٢ٛ

  ٝحُظ٢ ُٜخ ٖٓ حُوٜخثٚ حُٔخى٣ش حُِٔٔٞٓش ٓخ ٣ٌٖٔ ٖٓ ه٤خٜٓخ ٝطو٤٤ٜٔخ، ٓؼَ :حُوٜخثٚ حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش 

حٌُٔخطذ ٝح٧ػخع ٝحٌُٔخكآص حُٔخى٣ش ٝحُظوي٣َ ٬ٓٝرْ حُؼخ٤ِٖٓ ٣َ١ٝوش طؼخَٓ حُؼخ٤ِٖٓ ٓغ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ 

 .ٝٓغ ح١٧َحف حُوخٍؿ٤ش
 

  ٓؼَ حُ٘ؼخٍحص :ٓٔظٟٞ حُوزَحص ٝحُٜٔخٍحص حُظ٢ ٣ظٔظغ رٜخ حُؼخِٕٓٞ حُٔٞؿٞىٕٝ ىحهَ حُٔ٘ظٔش 

ٝحُؼزخٍحص حُظ٢ طٜخؽ ٖٓ ه٬ٍ ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش ٜٝٓٔظٜخ، ٣ٌٖٝٔ ه٤خّ حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش 

 .رٔوخرِش حُؼخ٤ِٖٓ ٝحٓظويحّ هٞحثْ ح٫ٓظوٜخء ُـٔغ حُٔؼِٞٓخص ػٖ حطـخٛخص ٤ًِٞٓٝخص أػ٠خء حُظ٘ظ٤ْ
 

 ٝك٢ حُٔٔظٟٞ حُؼخُغ، ٝٛٞ حُٔٔظٟٞ ح٧ًؼَ ػٔوخ ٝٛٞ : ٓٔظٟٞ حُو٤ْ ؿ٤َ حُٔيًٍش أٝ ؿ٤َ حُٔؼِ٘ش 

ٓٔظٟٞ ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ؿ٤َ ظخَٛ أٝ ؿ٤َ ٝحٟق ٝك٢ ًؼ٤َ ٖٓ ح٧ك٤خٕ ٣ٜؼذ ه٤خٓٚ، ٣ٝظ٠ٖٔ ٌٛح 

حُٔٔظٟٞ ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ ؿ٤َ حُٔؼِ٘ش أٝ ؿ٤َ حُٔيًٍش ٌُٜ٘خ طٌَ٘ ٓليىحص ِٓٞى ُِؼخ٤ِٖٓ، ًٔخ أٜٗخ طليى 

أٗٔخ١ حُظلخػَ ر٤ٖ ٓـٔٞع حُؼخ٤ِٖٓ، رخ٩ٟخكش ٌُُي كٜ٘خى ٓـٔٞػش ٖٓ ػ٘خَٛ حُؼوخكش ٝحُظ٢ ٣َٟ حُؼخِٕٓٞ 

 ٝحُظ٢ ٫ ٣ٌٖٔ حُوَٝؽ ػٜ٘خ أٝ طوط٤ٜخ، Tabooأٜٗخ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٔ٘ٞػخص أٝ حُٔلَٓخص أٝ حُظخرٞٛخص 

٫ٝ ٣ٌٖٔ ك٢ ٗلْ حُٞهض طـخُٝٛخ أٝ ح٫ػظَحٝ ػ٤ِٜخ، ًٝؼ٤َ ٖٓ ٌٛٙ حُوٞحػي ٝحُطَم ؿ٤َ حُٔؼِ٘ش طٌٕٞ 

ٓٞؿٞىس كظ٠ ريٕٝ اػ٬ّ أٝ ط٤ٟٞق ٤ٌُل٤ش حُظَٜف، ٌُٜ٘خ طٌَ٘ ٗٞػخ ٖٓ ح٩ىٍحى حُيحه٢ِ رؤٕ ٌٛح حُِٔٞى 

 .هي ٣ٌٕٞ ٬ٓثٔخ أٝ هي ٣ٌٕٞ َٓكٟٞخ ٖٓ ؿ٤ٔغ حُؼخ٤ِٖٓ

كٖٔ حٌُٖٔٔ ُِٔ٘ظٔش طز٢٘ ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘ؼخٍحص ٝحُوٞح٤ٖٗ ٝحُ٘ظْ،  SCHEINٝكوخ َُِٔحكَ حُظ٢ كيىٛخ 

ر٤٘ٔخ ٗـي ٓيًٍخص حُؼخ٤ِٖٓ ٝه٤ْٜٔ حُيحه٤ِش ؿ٤َ حُٔؼِ٘ش ٓوظِلش طٔخٓخ ػٖ ٌٛٙ حُ٘ؼخٍحص ٝح٧ٛيحف، كوي طظز٠٘ 

حُٔ٘ظٔش ٓـٔٞػش ٖٓ ٓؼخ٤٣َ ح٫ٗـخُ ر٤٘ٔخ ٣يٍى حُؼخِٕٓٞ ىحه٤ِخ إٔ ٌٛٙ حُٔؼخ٤٣َ ٢ٛ ُٔـَى حُيػخ٣ش ٌُُٝي ٫ 

٣ظْ ططز٤وٜخ ٝإ طظز٠٘ حُٔ٘ظٔش ٓـٔٞػش ٖٓ ٓللِحص ح٧ىحء ًخُلٞحكِ حُٔخى٣ش أٝ حُظَه٤خص أٝ حٌُٔخكآص ر٤٘ٔخ 

٣يٍى حُؼخِٕٓٞ إٔ ٌٛٙ حُلٞحكِ هخَٛس كو٢ ػ٠ِ ٓـٔٞػش ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ٢ٛٝ ؿ٤َ َٓطزطش رخ٧ىحء، أٝ هي ٣ٌٕٞ 

طؼ٣َق ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٨ُىحء ٝح٫ٗـخُ ٓوظِلخ طٔخٓخ ػٔخ ٣َحٙ حُؼخِٕٓٞ، ٛ٘خ طظَٜ حُلـٞس ر٤ٖ حُـِء حُظخَٛ 

 .ٝح١ٌُ ط٘ـؼٚ حُٔ٘ظٔش ٝر٤ٖ حُـِء ؿ٤َ حُظخَٛ ٌُٝ٘ٚ ٣ٞؿٚ حُِٔٞى رٌَ٘ ٣وظِق طٔخٓخ ػٔخ طَؿزٚ حُٔ٘ظٔش
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 :حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حلا٣ـخر٤ش ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُِٔز٤ش- ٍحرؼخ

 Strong ٛ٘لض حُؼي٣ي ٖٓ حُيٍحٓخص حُٔ٘ظٔخص ٝكوخ ُؼوخكظٜخ حُٔخثيس ا٠ُ ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكش ح٣ـخر٤ش ه٣ٞش 

Culture ٝحُظ٢ طؼٌْ حطلخهخ ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝه٤ْ حُٔ٘ظٔش، ٌٛح ح٫طلخم ٣ـؼَ حُٔ٘ظٔش طِٔي رٔٞظل٤ٜخ ًِٓٞخ 

ح٣ـخر٤خ ك٤ٔخ ٣ٌٖٔ إٔ طٌَ٘ ػوخكش ح٣ـخر٤ش هخىٍس ػ٠ِ حُظط٣َٞ ٝحُظـ٤٤َ ح٣٫ـخر٢ ٝطٌَ٘ ك٢ ٗلْ حُٞهض ٗوطش 

 ٝحُظ٢ طؼٌْ ٝؿٞى Weak Cultureُِٔ٘ظٔش، ٝٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكخص ِٓز٤ش  أٝ ٟؼ٤لش ٤ِٓٝس ط٘خك٤ٔش هٞس 

كَٝم ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝه٤ْ حُٔ٘ظٔش ٓغ ٝؿٞى ٓؼٞهخص ًز٤َس هي طٔ٘غ أ١ طط٣َٞ ط٘ظ٢ٔ٤، ٓٔخ ٣ٌٖٔ حػظزخٍٙ 

.ٖٓ ٗوخ١ ح٠ُؼق حُظ٢ ٣ـذ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٓٞحؿٜظٜخ
 1

 

ٝحُؼوخكش ح٣٫ـخر٤ش ط٘٘ؤ ك٤٘ٔخ ٣ٔظـ٤ذ حُؼخِٕٓٞ ُِٔؼ٤َحص حُظ٢ طَٔ رٜخ حُٔ٘ظٔش ٣ٝظَٜكٕٞ طَٜكخ ح٣ـخر٤خ 

طظٞهؼٚ حُٔ٘ظٔش، ٝك٢ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكخص ٣وّٞ حُؼخِٕٓٞ رؤىحء ح٧ػٔخٍ رخٌَُ٘ ح١ٌُ طَؿزٚ حُٔ٘ظٔش، ٤ُْ 

اؿزخ٣ٍخ ٖٓ حُٔ٘ظٔش اٗٔخ ٧ٕ حُؼخ٤ِٖٓ ٣ئٕٓ٘ٞ إٔ ٌٛح ٛٞ ح٧ىحء حُٔ٘خٓذ، أ١ إٔ حُِٔٞى ح٣٫ـخر٢ ٣ٌٕٞ ٗظ٤ـش 

 .ح٫طلخم ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝطٞهؼخطْٜ ٝر٤ٖ ه٤ْ حُٔ٘ظٔش ٝطٞهؼخطٜخ

ر٤٘ٔخ ٣ٌٖٔ إٔ طظٜق حُٔ٘ظٔخص رؤٜٗخ ٓ٘ظٔخص ًحص ػوخكش ٟؼ٤لش ك٤٘ٔخ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى حطلخم ٟؼ٤ق أٝ حطلخم 

أهَد ٖٓ ح٫هظ٬ف ر٤ٖ حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ، ٝك٢ ٌٛٙ حُلخُش ٫ري ٖٓ ٝؿٞى ٍهخرش ه٣ٞش ٖٓ 

 .حَُإٓخء ٖٓ ه٬ٍ ح٩ؿَحءحص ٝ حُيٍؿخص حُؼخ٤ُش ٖٓ حُز٤َٝهَح٤١ش

٣ٝؼٞم ٝؿٞى ػوخكش ه٣ٞش ٓخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣طِن ػ٤ِٚ ح٧كٌخٍ ٝح٫طـخٛخص حُظ٢ طٞؿٚ أىحء حُـٔخػخص أٝ ٓـٔٞػخص 

حُؼَٔ، ٝطل٤ٌَ حُٔـٔٞػخص ٛٞ ٣َ١وش حُظل٤ٌَ حُظ٢ طٔٞى ىحهَ ٓـٔٞػش ٓخ، ٝك٤٘ٔخ ٣لٌَ حُلَى ك٢ ح٫ٗظٔخد 

٩كيٟ حُٔـٔٞػخص ىحهَ حُٔ٘ظٔش ك٬ري ٖٓ إٔ ٣ؼيٍ ًِٓٞٚ ٢ٌُ ٣ظلن ٓغ ِٓٞى حُـٔخػش ٝحُظ٢ هي طوظِق ك٢ 

٤ًِٞٓخطٜخ حُ٘خرؼش ٖٓ ه٤ٜٔخ ٝٓؼظويحطٜخ ٓغ ػوخكش حُٔ٘ظٔش، ٓٔخ ٣ٌَ٘ ٓؼٞهخ ُٞؿٞى ػوخكش ح٣ـخر٤ش ؿٔخػ٤ش، ًٔخ 

- كظ٠ ُٞ ًخٗض ُي٣ْٜ أكٌخٍ ٓوظِلش- إٔ ٛ٘خى كخُش هي طٔٞى حُٔ٘ظٔش ك٤٘ٔخ ٣ـزَ ح٧كَحى ػ٠ِ أىحء ِٓٞى ٓؼ٤ٖ

ًٔخ أْٜٗ ٫ ٣ٔظط٤ؼٕٞ طلي١ ػوخكش حُٔ٘ظٔش، ٝرخَُؿْ ٖٓ إٔ ًُي ٣ؼ٢٘ إٔ ٛئ٫ء حُؼخ٤ِٖٓ ٤ٌِٕٓٔٞ ِٓٞى 

طَؿزٚ حُٔ٘ظٔش، ا٫ إٔ ٌٛح ح٢ُٔ٘ اًح ٓخى ىحهَ حُٔ٘ظٔش كٜٞ ٖٓ أْٛ ٓؼٞهخص حُظل٤ٌَ ح٩رظٌخ١ٍ، كخُٔ٘ظٔخص 

حُٔزظٌَس طلظخؽ أكَحى ٓٔظؼي٣ٖ ُظلي١ ح٧كٌخٍ حُظو٤ِي٣ش ١َٝم ح٧ىحء حُ٘ٔط٤ش ٝأ٠٣خ طلظخؽ ا٠ُ ح٩ؿَحءحص 

 .ٝحُ٘ظْ حُظ٢ طٔظط٤غ ططز٤ن ح٧كٌخٍ حُـي٣يس رٌلخءس ٝكخػ٤ِش

٣ٟٝٞق حُـيٍٝ حُظخ٢ُ أْٛ حُلَٝم ر٤ٖ ٓٔخص حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظز٠٘ حُؼوخكش ح٣٫ـخر٤ش ٝطِي حُظ٢ طٔٞىٛخ ٓٔخص 

 :حُؼوخكش حُِٔز٤ش

 ٣ٞػق حُلَٝم حلأٓخ٤ٓش ر٤ٖ حُؼوخكش حلا٣ـخر٤ش ٝ حُؼوخكش حُِٔز٤ش: (06)ؿيٍٝ ٍهْ 

 

 حُؼوخكـــش حلا٣ـخر٤ـــش حُؼوخكـــش حُِٔز٤ـــش ٓلــخٍٝ حُؼوخكـــش

حَُٓخُش ٝحَُإ٣ش 

 ٝحُو٤ْ

طظْٔ رخُـٔٞٝ ٝػيّ ٝؿٞى ٍإ٣ش ٝحٟلش 

ػٖ ٌٛٙ حُٔلخ٤ْٛ حُؼ٬ع حُظ٢ طَطز٢ 

 .رزؼ٠ٜخ حٍطزخ١ ػ٣ٞ٠خ

طٜخؽ حَُٓخُش ٝحَُإ٣ش ٝحُو٤ْ رٍٜٞس 

ٝحٟلش ٣ٝظْ طط٣َٞٛخ ٖٓ ه٬ٍ ٓ٘ظٍٞ 

حُظٞؿٚ رخُؼ٤َٔ ٝحُؼ٬ٔء ٝأٛلخد 

 حُٜٔخُق

 ح٧ٛيحف

ؿ٤َ ٓليىس ٝؿ٤َ هخرِش ُِو٤خّ ح٢ٌُٔ 

ٝؿ٤َ ٓليىس ٤ُ٘ٓخ ٝؿ٤َ ٓلٜٞٓش ٝؿ٤َ 

 .ٓؼِ٘ش ُِؼخ٤ِٖٓ

أٛيحف ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ ٝطؼظزَ َٓٗيح 

 ٧ىحء حُٔ٘ظٔش ٝٓؼ٤خٍح ُظو٤٤ْ ح٩كَحى

 أِٓٞد حُو٤خىس

كَى١، ٝػ٤ِٔش حطوخً حُوَحٍحص ط٘لَٜ 

 .ك٢ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ كو٢

ؿٜٞى حُؼخ٤ِٖٓ طويٍ، ٣ٝظْ اَٗحًْٜ ك٢ 

حطوخً حُوَحٍحص ٝك٢ حهظَحف ١َم 

 .حُظل٤ٖٔ ٝحُظط٣َٞ ٝطو٤٤ْ ح٧ىحء

                                                           
1
 .65-63َٓؿغ ٓخرن، ص أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ،   
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 ٍٝف ػَٔ حُل٣َن

حُِ٘حػخص ٝحُو٬كخص ٝح٫هظ٬كخص ر٤ٖ 

حُٔـٔٞػخص حُٔوظِلش ٝر٤ٖ ح٩ىحٍحص 

ٝحُٔٔظ٣ٞخص  ح٩ىح٣ٍش حُٔوظِلش ٛٞ ٓٔش 

حُؼَٔ، ًٔخ إٔ ٛ٘خى حطـخٛخ ُظزخىٍ حُِّٞ 

ػ٘يٓخ طوغ ح٧هطخء، ًٔخ ط٘ؼيّ حَُؿزش ك٢ 

حُؼَٔ ٟٖٔ ك٣َن اً طٔٞى حُِ٘حػخص 

 .حُلَى٣ش ٝطـِذ حُِٜٔلش حُ٘و٤ٜش

حُؼخِٕٓٞ ٣ؼِٕٔٞ ؿِث٤خ أٝ ٤ًِخ ك٢ 

ٓـٔٞػخص، ٝحُٜيف طل٤ٖٔ ٝطط٣َٞ 

ح٧ىحء ًٔخ ط٘ـغ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ػ٠ِ ػَٔ 

حُل٣َن ٝطٜظْ رخُظي٣ٍذ ٝطوٜٚ ُٓ٘خ 

 .ٓويٍح ُِٔـٜٞىحص حُـٔخػ٤ش

 

 

 كَ حُِ٘حػخص

طظ٠ُٞ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ حكظٞحء حُِ٘حػخص ًَٝ 

ٗوٚ ٣ـذ إٔ ٣ظٞحكن ٓغ ٓخ ٣ليع 

ٝػ٤ِٚ أ٫ ٣وخُق ح٥ه٣َٖ ٝأ٫ ٣ظؼَٝ 

٬ٌُِ٘ٔص، ٌُٜح ٣ظؼٔي حُؼخِٕٓٞ اهلخء 

ٓ٘خػَْٛ ٝرخُظخ٢ُ ٣٘ؼٌْ ًُي ِٓزخ ػ٠ِ 

 .ح٧ىحء

ط٘ـغ ح٩ىحٍس حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُظؼخَٓ 

 .ح٣٫ـخر٢ ٓغ ح٬ٌُ٘ٔص ٝكَ حُِ٘حػخص

 حُـٞىس

طؼَف حُـٞىس ىحهَ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔخص أٜٗخ 

ٓطخروش ُِٔٞحٛلخص حُوخٍؿ٤ش ٝحُِٞحثق 

حُيحه٤ِش، ٝطؤ٤ًي حُـٞىس ٛيكٚ ح٫ُظِحّ 

رٔٞحٛلخص ٝطلي٣ي ٗٔزش حُٔؼ٤ذ، ٌٛح 

رخ٩ٟخكش ُؼيّ ٝؿٞى ٗظخّ ُِلٍٜٞ ػ٠ِ 

ٓؼِٞٓخص ٖٓ حُؼ٬ٔء ػٖ حُويٓخص حُظ٢ 

 .طويّ

طؼَف حُـٞىس حُـِث٤ش رؤٜٗخ ٓطخروش 

حُٔٞحٛلخص ٝحُِٞحثق، أٓخ حُـٞىس ح٤ٌُِش 

كظؼ٢٘ ٗظخٓخ ٓظٌخ٬ٓ ُظل٤َِ ح٧ىحء 

ٝطلي٣ي ١َم حُظل٤ٖٔ ٝحُظط٣َٞ ٤ُْٝ 

 .ٓـَى حًظ٘خف ح٧هطخء ٝٓؼخُـظٜخ

 أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص ح٧كَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤،  :حُٔظيٍ

 .68 -66َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

   :(DENSION & MISHRA)طظ٤٘ق - هخٓٔخ

ٛ٘ق ٣ٌٖٛ حُزخكؼ٤ٖ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ا٠ُ أٍرؼش أٗٞحع ك٢ ٟٞء حُظ٘خٓذ ر٤ٖ حُؼوخكش ٖٓ ؿٜش ٝر٤ٖ حُز٤جش 

.ٝح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحُظ٤ًَِ ح٫ٓظَحطـ٢ ٖٓ ؿٜش ػخ٤ٗش ٝػ٠ِ حُ٘لٞ ح١ٌُ ٣ئى١ ا٠ُ رِٞؽ حُلخػ٤ِش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش
 1

 

طظ٤ِٔ حُؼوخكش ح٣َُخى٣ش رخُظل٤ٌَ ح٫ٓظَحطـ٢ ػ٠ِ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش رخ٫ػظٔخى : حُظ٤ٌل٤ـــش/ حُؼوخكش ح٣َُخى٣ش - أ

ػ٠ِ حَُٔٝٗش ٝاكيحع حُظـ٤٤َ روٜي طِز٤ش حكظ٤خؿخص حُِرٕٞ، ٣ٝ٘ـغ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُٔؼخ٤٣َ ٝحُٔؼظويحص 

حُظ٢ ط٣ِي ٖٓ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُظؼخ٢١ ٓغ حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ٝطَؿٔظٜخ ا٠ُ حٓظـخرش ر٤ج٤ش ؿي٣يس ٓ٘خٓزش ُٜخ، 

ٌٝٛح أَٓ ٫ ٣ؼ٢٘ ح٫ٓظـخرش كو٢ رَ إ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔش ط٘ـغ ػ٠ِ اكيحع حُظـ٤٤َ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝح٫رظٌخٍ ٝح٩ريحع 

 .ٝطز٢٘ حُٔوخ١َس
 

طظ٤ِٔ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظز٠٘ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رظٞؿٜٜخ : حُٔ٘ظٔش (ؿَٝ)ػوخكش ٍٓخُش   - د

ٗلٞ كجش ٓؼ٤٘ش ٖٓ حُِرخثٖ حُوخٍؿ٤٤ٖ ىٕٝ ٍؿزش ٜٓ٘خ ك٢ اكيحع طـ٤٤َحص ؿ٣ٌٍش ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٝرٔخ إٔ ٌٛٙ 

حُؼوخكش طوّٞ ػ٠ِ أٓخّ حٓظوَحٍ حُز٤جش حُظ٢ طؼَٔ ك٤ٜخ حُٔ٘ظٔش كبٕ ح٩ىحٍس ٓٔئُٝش ػٖ ٤ٛخؿش ٍإ٣ش حُٔ٘ظٔش 

ٍٝٓخُظٜخ ٖٝٓ ػْ طَؿٔظٜخ ا٠ُ أٛيحف هخرِش ُِو٤خّ ٢ً ٣ظْ رؼي ًُي حُلٌْ ػ٠ِ أىحء ح٧كَحى، ٝهي طز٘ض رؼٞ 

 . َُِٔ٘ٝرخص حُـخ٣ُشPEPSI.COحًَُ٘خص ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًًَ٘ش 
 

 

                                                           
1
 .610-608اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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 ٣ًَِ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ حُٔ٘خًٍش ٝحُؼَٔ حُـٔخػ٢ ر٤ٖ أكَحى :ػوخكش حُـٔخػـــش  - ؽ

حُٔ٘ظٔش حُوخثْ ػ٠ِ حُظٞهؼخص حُيحُش ػ٠ِ ػيّ ٝؿٞى حُظـ٤َحص حُـ٣ٌٍش ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش، ٝحُؼَٔ حُـٔخػ٢ 

رٔٞؿذ ٌٛح حُٔلّٜٞ ٣وِن ر٤ٖ ح٧كَحى ح٩كٔخّ رخُٔٔئ٤ُٝش ٝح٤ٌُِٔش ٝح٫ُٞء ح١ٌُ ٣٘ؼٌْ ح٣ـخر٤خ ك٢ ٣ُخىس 

 .ٓٔظ٣ٞخص أىحء ٛئ٫ء ح٧كَحى
 

٣ًَِ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش ػ٠ِ ىحهَ حُٔ٘ظٔش حٗط٬هخ ٖٓ ِٓٔٔش أٓخّ : حُؼوخكش حُز٤ـَٝهَح٤١ـــش - ى

ٓلخىٛخ إٔ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٢ٛ ر٤جش ٓٔظوَس، كخُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طئٖٓ رٌٜح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طًَِ ػ٠ِ 

اؿَحءحص حُؼَٔ ٤ٓٝخٓخطٚ ٝٓٔخٍٓخطٚ ح٩ؿَحث٤ش رـ٤ش حٗـخُ ح٧ٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حُظ٤ًَِ 

حُٔظٞحٟغ ٌُٜح حُ٘ٞع ٖٓ حُؼوخكش ػ٠ِ حُٔ٘خًٍش ؿ٤َ أٜٗخ طًَِ رٌَ٘ ٍث٢ٔ٤ ػ٠ِ حُظـخْٗ ٝحُظطخرن ح١ٌُ 

 .٠٣ل٢ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٛلش حُظٌخَٓ ٝحٌُلخءس

  ٝظخثـق حُؼوخكــش حُظ٘ظـ٤ـٔـ٤ــــش:حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

:إٔ ٝظخثـق حُؼوخكــش حُظ٘ظ٤ٔـ٤ــش طظٔؼـَ ك٤ٔخ ٣ِــ٢ ROBBINSُوي ًًَ 
1
 

٣ٌٕٞ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُيٍٝ ك٢ طلي٣ي : Boundary difinig roleىٍٝٛخ ك٢ طلي٣ي ٣ٞٛش حُٔ٘ظٔش  - أ

 .٣ٞٛش حُٔ٘ظٔش ٝط٤٤ِٔٛخ ػٖ حُٔ٘ظٔخص ح٧هَٟ ك٤غ أٗٚ ٌَُ ٓ٘ظٔش ػوخكظٜخ حُوخٛش رٜخ

إ ٓ٘خًٍش : Conveys a sence of identity for membersطليى ٗٞع ح٣ُٜٞش ُِؼخ٤ِٖٓ  - د

 .حُؼخ٤ِٖٓ ُ٘لْ حُٔؼظويحص ٝح٧كٌخٍ طٌَ٘ ٗٞع ٖٓ حُظٞكي ٝحُظوخٍد ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ

حُظٔٔي رخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣ئى١ : ٣Facilitâtes génération commitmentَٜٔ حُظِحّ ح٧ؿ٤خٍ  - ؽ

ا٠ُ حُظِحّ ح٧ؿ٤خٍ ًَ ٖٓ ٛٞ ؿي٣ي رؤٛيحف حُٔ٘ظٔش ٣ٝل٠ِٜخ ػ٠ِ أٛيحكٚ حُ٘و٤ٜش ك٬ ٣٘ظَ ُِٔ٘ظٔش ٖٓ 

 .ٓ٘ظٍٞ ٜٓخُلٚ كو٢

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ : Enhances social system stabilityطؼُِ حٓظوَحٍ حُ٘ظخّ ح٫ؿظٔخػ٢  - ى

حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ طٔخٓي حُٔ٘ظٔش ٓغ رؼ٠ٜخ حُزؼٞ ػٖ ٣َ١ن ط٣ِٝيْٛ رٔوخ٤٣ْ ٓخًح ٣ـذ ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ إٔ 

 .٣وُٞٞح ٝإٔ ٣لؼِٞح

 Culture defines the rôle of"أٜٗخ طؼـَف هٞحػي حُِؼزـش  ROBBINSٝأْٛ ٝظ٤لش ُِؼوخكــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش كٔذ 

the game" 

:ًٔخ طَؿــغ أ٤ٔٛــش حُؼوخكــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش ا٠ُ ىٍٝٛخ كــ٢
2
 

 ط٣ٌٖٞ ى٤َُ اٍٗخى١ ُ٪ىحٍس ٝحُؼخ٤ِٖٓ ُظلي٣ي ٗٔخًؽ حُِٔٞى ٝحُؼ٬هخص حُظ٢ ٣ـذ اطزخػٜخ. 

 ْٜط٘ظ٤ْ ح١٩خٍ حُل١ٌَ حُوخٙ رظٞؿ٤ٚ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش حُٞحكيس ٝط٘ظ٤ْ أػٔخُْٜ ٝاٗـخُحط. 

 ط٤٤ِٔ ٬ٓٓق حُٔ٘ظٔش ػٖ ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص. 

 ط٤ٔ٤َ ٜٓٔش ح٩ىحٍس ٝٓٔخػيطٜخ ػ٠ِ طلو٤ن أٛيحكٜخ. 

                                                           
1
 حرظٜخٍ ش١ٌَ شز٤َ، أػَ رؼغ ػ٘خطَ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ حلآظؼيحى ُٔٞحؿٜش حلأُٓخص ك٢ ٓٔظشل٠ ٗخطَ، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس،  

 .26، ص 2007حُـخٓؼش حلإٓلا٤ٓش، ؿِس، كِٔط٤ٖ، 
2
ىٍحٓش ٓٔل٤ش ػ٠ِ ػزخؽ ٤ًِش حُو٤خىس ٝحلأًٍخٕ ُِوٞحص حُِٔٔلش حُٔؼٞى٣ش، :  حُو٤ِلش ٣ُخى ٓؼ٤ي، حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝىٍٝٛخ ك٢ ٍكغ ٓٔظٟٞ حلأىحء  

 .21-20، ص 2008ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ٗخ٣ق ُِؼِّٞ حلأ٤٘ٓش، ح٣َُخع، حُٔؼٞى٣ش، 
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  اًح ًخٗض طئًي ػ٠ِ ٤ًِٞٓخص ه٬هش ًخُظلخ٢ٗ ك٢ حُؼَٔ ٝهيٓش حُؼ٤َٔح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشٓ٘ق حُٔ٘ظٔش . 

 ٖحٓظوطخد حُؼخ٤ِٖٓ حُٔظ٣ِ٤ٖٔ ٝحُٔزيػ٤. 

 ٣ُخىس هخر٤ِش حُٔ٘ظٔش ُِظـ٤٤َ ٍٝكغ هيٍطٜخ ػ٠ِ ٓٞحًزش حُظطٍٞحص حُـخ٣ٍش ٖٓ كُٜٞخ. 

  ط٤ٌَ٘ ٟـ١ٞخ ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ رخُٔ٘ظٔش ٢٠ُِٔ هيٓخ ك٢ ػ٤ِٔش حُظل٤ٌَ ٝحُظَٜف رطَم ط٘ٔـْ ٓغ

 .حُؼوخكش حُٔخثي رخُٔ٘ظٔش

 :٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ حُظخ٢ُ

 ٣ٞػق أْٛ ٝظخثق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: (02)شٌَ ٍهْ 

  

 

 

 

 

 

 

 حُزخكــــغ ٓٔخ ٓزـن ًًــــــــــَٙ: حُٔظيٍ

 َٓحكـــَ ططــٍٞ حُؼوخكــش حُظ٘ظ٤ٔـ٤ـــــــش: حُٔطِذ حُؼخُغ

ط٤َ٘ ًؼ٤َ ٖٓ حُيٍحٓخص ا٠ُ إٔ حُوخىس، ٝرٜلش هخٛش ح٧ه٣ٞخء ْٜٓ٘ ْٛ ح٣ٌُٖ ٣ٌٕٞٗٞ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٣ِٝٝىٕٝ 

حُٔ٘ظٔش رخُو٤ْ ٝحُٔؼظويحص حُظ٢ ٣ئٕٓ٘ٞ رٜخ ٣ٝؼظويٜٝٗخ ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ هزَحطْٜ ٝطـخٍرْٜ حُٔخروش ٝرلٌْ 

ىٍْٝٛ ًوخىس ك٢ َٓكِش كٔخٓش ٖٓ َٓحكَ ط٣ٌٖٞ حُٔ٘ظٔش، كْٜ ك٢ ٟٝغ ٣ٔٔق ُْٜ رظ٤ٌَ٘ ػوخكش حُٔ٘ظٔش، 

ٝرطَم ٓوظِلش َٝٓص ه٤ْ حُٔ٘ظٔش رَٔحكَ ػيس ٗظ٤ـش ُِظـ٤٤َ ٝحُظط٣َٞ، كوي أػَ حُظطٍٞ ك٢ ط٤ٌَ٘ ٝاػخىس 

:ط٤ٌَ٘ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٌُُي ٣ٌٖٔ طلي٣ي َٓحكَ ططٍٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًخُظخ٢ُ
1
  

ٝك٢ ظَ ٌٛٙ حَُٔكِش طْ حُ٘ظَ ُِلَى حُؼخَٓ ٖٓ ٓ٘ظٍٞ ٓخى١، رل٤غ ٣ظْ طلل٤ِٙ : حَُٔكِش حُؼو٤ٗ٬ش -1

 ٖٓ ٍٝحى ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش حُظ٢ ٗظَص ا٠ُ ح٩ٗٔخٕ ٗظَس ٤ٌٓخ٤ٌ٤ٗش، TAYLORرلٞحكِ ٓخى٣ش ٧ىحء ٜٓخٓٚ، ًٝخٕ 

ٝك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش طْ اكَحُ ه٤ْ ٓخى٣ش ٍٓوض ٌٛٙ حُ٘ظَس، ا٫ إٔ ٌٛٙ حُو٤ْ هي طـ٤َص، ك٢ َٓحكَ ططٍٞ حُلٌَ 

 .ح٩ىح١ٍ، ك٤غ طـ٤َص حُو٤ْ ك٢ حَُٔكِش ح٠ُٝ٧ ٖٓ ه٤ْ ٓخى٣ش ا٠ُ ه٤ْ ٓؼ٣ٞ٘ش

 ٝك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ظَٜص ه٤ْ ط٘ظ٤ٔ٤ش ؿي٣يس، كظٍٜٞ حُ٘وخرخص حُؼٔخ٤ُش ٝح٫ٛظٔخّ :َٓكِش حُٔٞحؿٜش -2

رخُؼَٜ٘ ح٩ٗٔخ٢ٗ ٝٓلخٓزش ح٩ىحٍس ك٢ كخُش اٛٔخٍ حُؼَٜ٘ ح٩ٗٔخ٢ٗ ٝاػطخإٙ كوٞهٚ ٝحؿزخطٚ ٝأىص ا٠ُ 

 .اكَحُ ه٤ْ حُل٣َش ٝح٫كظَحّ ٝحُظوي٣َ

                                                           
1

ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ٓ٘ٔٞر٢ ٤ًِش حُِٔي هخُي حُؼ٣ٌَٔش، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ -  كٔي رٖ كَكخٕ حُش١ِٞ، حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػلاهظٜخ رخلاٗظٔخء حُظ٘ظ٢ٔ٤

 .34-33، ص 2005ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ٗخ٣ق ُِؼِّٞ حلأ٤٘ٓش، حُٔؼٞى٣ش، 

 ارَحُ ٣ٞٛــــش

 حُٔ٘ظٔــــــــش

 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 طٞك٤َ ٤ِٓس حُظ٘خك٤ٔش ٓٔخػـــيس حلإىحٍس

حُلغ ػ٠ِ ٓٞحًزش 

 حُظطـــــــــٍٞ

 ى٤َُ اٍشــــخى١ حٓظوطخد حُٔظ٣ِ٤ٖٔ

 ٍْٓ طٍٞس حُٔ٘ظٔش

طٞؿ٤ــٚ ِٓـــٞى 

 حُؼخ٤ِٓـــــــــٖ

 ط٤ٔــِ حُٔ٘ظٔـــش
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حَُٔكِش حُؼو٤ٗ٬ش َٓكِش حُٔٞحؿٜش
َٓكِش ح٩ؿٔخع ك٢ 

حَُأ١
َُٔكِش حُؼخ١ل٤شا

َٓكِش ح٩ىحٍس 
رخ٧ٛيحف

َٓكِش حُظط٣َٞ 
حُظ٘ظ٢ٔ٤

َٓكِش حُٞحهؼ٤ش

 أظَٜص ٌٛٙ حَُٔكِش ه٤ْ حُل٣َش ك٢ حُؼَٔ، ك٤غ طْ ٗوَ ح٩ىحٍس ٖٓ :َٓكِش ح٩ؿٔخع ك٢ حَُأ١ -3

 ٓلّٜٞ ٝأ٤ٔٛش حُو٤ْ ح٩ىح٣ٍش، DOGLAS MAC REGORحُٔي٣َ٣ٖ ا٠ُ حُؼخ٤ِٖٓ ٝك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ػُِ 

 . ُظ٤َٓن ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ ك٢ ًَ ك٤َٟشx ٝ yٝططَهض ٌٛٙ حَُٔكِش ٖٓ ه٬ٍ ٌٛح حُٔلّٜٞ ا٠ُ ك٤َٟخص 

، حُظ٢ "ٛٞػٍٕٞ" هي ًخٗض حُو٤ْ حُـي٣يس حُظ٢ أظَٜطٜخ ٌٛٙ حَُٔكِش حٓظيحىح ُظـخٍد :حَُٔكِش حُؼخ١ل٤ش -4

ٗيىص ػ٠ِ أ٤ٔٛش حُٔ٘خػَ ٝح٧كخ٤ْٓ ٝإٔ ح٩ٗٔخٕ ٛٞ ًظِش ٖٓ حُٔ٘خػَ ٝح٧كخ٤ْٓ ٤ُْٝ ٓـَى آُش 

 .٤ٌٓخ٤ٌ٤ٗش

 طًَِ حُو٤ْ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ػ٠ِ حُٔ٘خًٍش ر٤ٖ ح٩ىحٍس ٝحُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٔخ ٣ظؼِن :َٓكِش ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف -5

اُن اٟخكش ا٠ُ حُؼَٔ رٌَ٘ ؿٔخػ٢ ك٢ .....رخُؼ٤ِٔخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ حطوخً هَحٍ، طوط٢٤، ط٤ٔ٘ن ٝاَٗحف

 .طلي٣ي أٛيحف حُظ٘ظ٤ْ ًٌُٝي حُٔٔئ٤ُٝش حُٔ٘ظًَش

 ظَٜص ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ه٤ْ ؿي٣يس طٔؼِض ك٢ طل٤َِ ح٧كٌخٍ ٝحُٔؼِٞٓخص :َٓكِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ -6

ح٩ىح٣ٍش ٝحٓظويحّ ٜٓ٘ـ٤ش حُزلغ حُؼ٢ِٔ حُظ٢ ٣ٌٖٔ ٖٓ ه٬ُٜخ ا٣ـخى ٓخ ٣ؼَف رخُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ ه٬ٍ 

ٟٝغ هط٢ ٓٔظوز٤ِش، ٝهي ٛخكذ ًُي ظٍٜٞ ٓلخ٤ْٛ ٝه٤ْ ؿي٣يس ٓؼَ ح٫ٛظٔخّ رخُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش ٝحُـٞحٗذ 

 .حُ٘ل٤ٔش ٝىٍحٓش ٟـ١ٞ حُؼَٔ ٝح٩ؿٜخى ٝكخ٫ص حُظٞطَ ٝح٫ٗلؼخٍ

 ٣ٔؼَ ططٍٞ حُو٤ْ ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ٣ِٓـخ ٖٓ َٓحكَ حُظطٍٞ حُٔخروش حُظ٢ َٓص رٜخ :َٓكِش حُٞحهؼ٤ش -7

حُو٤ْ، ػزَ اىٍحى ػَٔ حُٔي٣َ٣ٖ ُٔلّٜٞ حُو٤خىس، ٝأ٤ٔٛظٜخ َٝٓحػخس ظَٝف حُز٤جش حُٔل٤طش ٝحُظ٘خكْ ٝظٍٜٞ 

 .ٓلخ٤ْٛ ٜٝٓطِلخص ؿي٣يس

  ٣ٞػق َٓحكَ ططٍٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش:(03)شٌَ ٍهْ 

 

 

 .حُزخكـغ ٓٔخ ٓزــن ًًــــــــــــَٙ: حُٔظيٍ

أٍرغ ٝٓخثَ ُظ٣ٌٖٞ ػوخكش حُٔ٘ظٔش أٝ طـ٤٤َٛخ ٢ٛٝ   PORTER & STEERSٝك٢ ؿخٗذ آهَ ٣ليى ًَ ٖٓ 

:ًخُظخ٢ُ
1
 

 إ أٍٝ ٤ِٓٝش كٔخٓش ُظط٣َٞ أٝ طـ٤٤َ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٢ٛ حُ٘ظْ حُظ٢ طٞكَ :ٓشخًٍش حُؼخ٤ِٖٓ - أ

حُٔ٘خًٍش ُِؼخ٤ِٖٓ، كٌٜٙ حُ٘ظْ ط٘ـغ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ح٫ٗـٔخّ ك٢ حُؼَٔ، ٌٝٛح ٢ٔ٘٣ اكٔخٓخ رخُٔٔئ٤ُٝش ػٖ 

 .ٗظ٤ـش ح٧ػٔخٍ، ٖٝٓ حُـخٗذ حُ٘ل٢ٔ ٣ِ٣ي حُظِحّ حُلَى

 ٣ؼظزَ ظٍٜٞ أكؼخٍ ٝحٟلش َٝٓث٤ش ٖٓ هزَ ح٩ىحٍس ك٢ ٓز٤َ ىػْ حُو٤ْ حُؼوخك٤ش :حلإىحٍس ػَٔ ١ٍِٓ - د

ح٤ُِٓٞش حُؼخ٤ٗش ُظط٣َٞ حُؼوخكش، كٔؼ٬ حُؼخِٕٓٞ ٣َ٣يٕٝ ٓؼَكش ح٧َٓ حُْٜٔ ٝاكيٟ حُٞٓخثَ ٌُُي ٢ٛ حَُٔحهزش، 

ٝٓٔخع حُِٔطش ٝحُو٤خىس حُؼ٤ِخ رؼ٘خ٣ش، اً ٣ظطِغ حُؼخِٕٓٞ ا٠ُ أٗٔخ١ ٝأكؼخٍ ح٩ىحٍس حُظ٢ طؼُِ أهٞحُٜخ ٝطـؼَ 

 .ح٧كَحى ٣ٜيهٕٞ ٓخ طوُٞٚ ح٩ىحٍس

 كبًح ًخٗض حَُٓخثَ حُٞحٟلش ٖٓ حُٔي٣َ٣ٖ ػخ٬ٓ ٜٓٔخ ك٢ حُؼوخكش كٌٌُي :حُٔؼِٞٓخص ٖٓ ح٥ه٣َٖ - ص

حَُٓخثَ حُؼخرظش حُٔظٞحكوش ٓغ حُؼخ٤ِٖٓ ح٬ُِٓء، ك٘ؼٍٞ حُلَى ٓؼ٬ ٣ئى١ ا٠ُ ط٣ٌٖٞ طٌخَٓ حؿظٔخػ٢ ه١ٞ ُِٞحهغ 

 .ػٖ ٣َ١ن طو٤ِٚ حُظل٤َٔحص حُٔوظِلش

 ٫ ٣وٜي ر٘ظْ حُؼٞحثي حُـخٗذ حُٔخى١ كو٢، رَ إ ٌٛٙ حُ٘ظْ طَ٘ٔ حُظوي٣َ، :ٗظْ حُؼٞحثي حُشخِٓش - ع

 .ح٫ػظَحف ٝحُوزٍٞ، ًٔخ أٜٗخ طًَِ ػ٠ِ حُـٞحٗذ حٌُحط٤ش ٝحُؼَٔ، ٝحُ٘ؼٍٞ رخ٫ٗظٔخء ُِٔ٘ظٔش
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 .  318-317حُؼ٤ٔخٕ ٓلٔٞى ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٤ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص  
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  ط٣ٌٖٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ:حُٔطِذ حَُحرغ

٣ٌٖٔ ط٘ز٤ٚ ػ٤ِٔش ط٣ٌٖٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخُظ٘٘جش ح٫ؿظٔخػ٤ش ُِطلَ، ك٢ٜ ه٤ْ ٣ظْ طؼ٤ِٜٔخ ٝطِو٤ٜ٘خ ٨ُكَحى ٌٓ٘ 

حُزيح٣خص ٣ٝظؼِٜٔخ ح١٧لخٍ ك٢ حُز٤ض ٖٓ ه٬ٍ حُٔٔخٍٓخص ح٤ٓٞ٤ُش ُِٞحُي٣ٖ، ًِٝٔخ ًخٗض حُو٤ْ ٓـَٝٓش ٓزٌَح 

ًِٔخ ًخٗض أٓظٖ ٝأهٟٞ، ًٌُٝي ح٧َٓ ك٢ حُٔ٘ظٔخص، كخُٔئ٤ٖٔٓ ٣ِؼزٕٞ ىٍٝح ٜٓٔخ ك٢ هِن حُؼخىحص ٝحُظوخ٤ُي 

١َٝم حُؼَٔ، ٝهخٛش ك٢ كظَحص حُظ٤ٌَ٘ ح٠ُٝ٧ ُِٔ٘ظٔش ك٤غ طِؼذ حَُإ٣ش ٝحُلِٔلش حُظ٢ ٣ئٕٓ٘ٞ رٜخ ىٍٝح 

ًز٤َح ك٢ ط٤ٔ٘ش حُو٤ْ حُؼوخك٤ش رخػظزخٍْٛ حُٔئ٤ٖٔٓ، ًٔخ إٔ حُلـْ حُٔظٞحٟغ ٝحُٜـ٤َ ُِظ٘ظ٤ٔخص ك٢ حَُٔحكَ 

ح٠ُٝ٧ ُ٘٘ٞثٜخ، ٣َٜٔ ػ٤ِٔش حُظؤػ٤َ ٟٝٝغ حُزٜٔخص، ٝكَٝ حَُإ٣ش ٝؿَّ حُو٤ْ ك٢ حُـٔخػش، اً إٔ 

حُؼوخكش ط٘٘ؤ رلؼَ حُظلخػ٬ص ٝحُٔٔخٍٓخص ٝحُوزَحص حُظ٢ ٣َٔ رٜخ حُؼخِٕٓٞ، ٝحُظ٢ ٣َٝح أٜٗخ ًِٓٞخص ٣ظْ 

 .ٌٓخكؤطٜخ، كظؼُِ رخػظزخٍٛخ ٣َ١وخ ٫ًظٔخد ٣ِٓيح ٖٓ حُٔ٘خكغ ٝحُِٔح٣خ

:٣ٌٖٝٔ حُوٍٞ رؤٕ ح٤ُ٥خص حَُث٤ٔ٤ش ُظ٤ٌَ٘ حُؼوخكش حُٔئ٤ٔٓش ٢ٛ
1
 

 طؼظزَ ػ٤ِٔش حهظ٤خٍ حُٔٞظل٤ٖ هطٞس ٍث٤ٔ٤ش ك٢ ط٤ٌَ٘ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ًُي أٗٚ :حهظ٤خٍ حُٔٞظل٤ٖ 

ٖٝٓ ه٬ٍ ػ٤ِٔش ح٫هظ٤خٍ ٣ظْ حُظؼَف ػ٠ِ ح٧كَحى ح٣ٌُٖ طَٟ حُٔ٘ظٔخص إٔ ُي٣ْٜ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٜلخص 

ٝح٧ٗٔخ١ ح٤ًُِٞٔش، ٝحُوِل٤خص حُؼوخك٤ش، ٝح٫ٓظؼيحىحص ٝحُظٞؿٜخص حُٔ٘خٓزش ُٜخ كؼ٤ِٔش حُظؼ٤٤ٖ طؼ٢٘ ك٢ ٜٗخ٣ش 

ح٧َٓ حهظ٤خٍ ح٧ٗوخٙ ح٣ٌُٖ ٣ظلوٕٞ ٓغ ه٤ْ حُٔ٘ظٔش، ٝحُظ٢ طٔظط٤غ ح٫ػظٌحٍ ػٖ حُظؼ٤٤ٖ اًح ُْ طٌٖ ٓظلوش ٓغ 

ٝطلَٙ حُٔئٓٔخص حُٔوظِلش ػ٠ِ إٔ ط٠غ ٓٞظل٤ٜخ طلض كظَس طـَرش طظَحٝف ٓخ ر٤ٖ ػ٬ػش . أٛيحكْٜ ٝه٤ْٜٔ

ٍٜٗٞ ٝٓ٘ظ٤ٖ، ًُٝي أِٓٞد ٣ؼط٤ٜخ كَٛش ُِظؼَف ػ٠ِ هيٍحص حُٔٞظق ٜٝٓخٍحطٚ، ٝػ٠ِ هيٍطٚ ػ٠ِ 

حُظطزغ ٝطَ٘د حُو٤ْ حُؼوخك٤ش حُٔخثيس، ًٔخ أٗٚ ٣ؼط٢ حُٔٞظق كَٛش ُِظؼَف ػ٠ِ ٓيٟ حُظٞحكن ر٤ٖ طٞهؼخطٚ 

ٝر٤ٖ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ، ٝح١ٌُ ٛٞ ؿِء ٛخّ ٓ٘ٚ ١ز٤ؼش حُو٤ْ حُؼوخك٤ش حُٔخثيس، كبًح ُْ ٣ٌٖ حُظٞحكن ر٤ٖ حُطَك٤ٖ 

 .ٓٞؿٞىح كبٕ ًُي ٤ٓؼ٢٘ ٍَٟٝس ح٫كظَحم، ٝرلغ ًَ ٜٓ٘ٔخ ػٖ حُطَف ح٧ٗٔذ ُٚ
 

 ٍؿْ أ٤ٔٛش حُو٤ْ حُٔؼِ٘ش، ا٫ إٔ حُٔٔخٍٓخص طزو٠ ح٫هظزخٍ حُلو٤و٢ ُطز٤ؼش :ٓٔخٍٓخص حلإىحٍس حُؼ٤ِخ 

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔخثيس، اً ٣ظ٠ق ٖٝٓ ه٬ٍ حُٔٔخٍٓخص أٗٞحع حُِٔٞى حُظ٢ ٣ظْ ٌٓخكآطٜخ ٝحًُِٔٞخص حُظ٢ ٣ظْ 

حٓظٌ٘خٍٛخ ٝٓؼخهزظٜخ، ٣ٌَٝ٘ ًُي ٓئَٗحص ٝحٟلش ُِؼخ٤ِٖٓ، كوي طَكغ حُٔ٘ظٔش ٗؼخٍحص ٖٓ أٜٗخ طظز٠٘ ػوخكش 

ط٘ظ٤ٔ٤ش طٌخكت ح٧ٓخٗش ٝح٩ٗـخُ ٝطظز٠٘ ه٤ْ حُٔٔخءُش ٝحُ٘لخك٤ش، ٌُٖٝ ٖٝٓ حُوزَس ٝٝحهغ حُٔٔخٍٓش ح٤ٓٞ٤ُش 

٣ٌظ٘ق حُؼخِٕٓٞ إٔ ح٩ىحٍس ٫ ططزن ا٫ ػٌْ ٓخ طَكؼٚ ٖٓ ٗؼخٍحص، ك٤غ طظْ حُظَه٤خص ٝحُلٞحكِ ُٖٔ ُْٜ 

ٝٓخ١خص ٝػ٬هخص هخٛش ٓغ حَُإٓخء، ٝإٔ ًؼ٤َح ٖٓ حُٔٔخٍٓخص حُوخ١جش ٝحُٔوخُلش ُِوخٕٗٞ ٫ ٣ظْ ٓلخٓزش 

ح٣ٌُٖ ٣وٕٞٓٞ رٜخ، رَ ٣لَٜ حُؼٌْ، اً إٔ ح٣ٌُٖ ٣ِظِٕٓٞ رخُوٞح٤ٖٗ ٝحُظؼ٤ِٔخص ٫ٝ ٣ظـخُٜٝٝٗخ ٣ٜ٘لٕٞ 

.  ٝرخُظخ٢ُ ٣لٔذ ًُي ٗوخ١ هٍٜٞ ػ٤ِْٜ، ُٝٞ ُْ ٣ٌٖ ًُي رٌَ٘ ٝحٟق!!رؤْٜٗ طو٤ِي٣ٕٞ ٟٝٓٞش هي٣ٔش 

ًٌُٝي كبٕ ٗؼخٍحص حُ٘لخك٤ش هي ٫ ٣ٌٕٞ ك٢ حُٔئٓٔش ٓ٘ٚ ا٫ حُ٘ؼخٍ، اً طظؼخَٓ حُٔئٓٔش ريٍؿش ٖٓ ح٣َُٔش 

ٝط٣ِٖٞ " ط٣ِٝن"ك٢ ح٧ٍٓٞ حُظ٢ ٫ ٝؿٞى ٣َُِٔش ك٤ٜخ ٣ٝـ١َ حُظٌظْ ػ٠ِ حُٔٔخٍٓخص حُوخ١جش، ٣ٝظْ 

 .حُٔؼِٞٓخص ؿ٤َ حُٜل٤لش ُٞٓخثَ ح٩ػ٬ّ، رٜيف ٍْٓ ٍٛٞس ؿ٤يس ٌُٖٝ ٓـخ٣َس ُٔخ ٛٞ ٓٞؿٞى ك٢ حُٞحهغ
 

 

 ٣ِِّ ُظؼز٤ض حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔطِٞرش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ إٔ طٜظْ حُٔئٓٔخص ٝرؼي :حُظ٘شجش ٝحُظطز٤غ 

حهظ٤خٍٛخ َُِٔٗل٤ٖ حُٔ٘خٓز٤ٖ ُِظؼ٤٤ٖ رؼ٤ِٔش حُظي٣ٍذ، كخُظي٣ٍذ ٛٞ ٗٞع ٖٓ حُظطز٤غ ح٫ؿظٔخػ٢  

Socialization ٣ظؼِْ ٖٓ ه٬ُٚ حُٔٞظلٕٞ حٌُؼ٤َ ػٖ حُٔ٘ظٔش ٝأٛيحكٜخ ٝه٤ٜٔخ، ٝٓخ ٤ٔ٣ِٛخ ػٖ حُٔ٘ظٔخص 

ح٧هَٟ، ٝؿخُزخ ٓخ ٣ظْ ًُي ٖٓ ه٬ٍ ىٍٝحص طي٣ٍز٤ش طٞؿ٤ٜ٤ش، ك٤غ طٔظَٔ ٓؼَ ٌٛٙ حُيٍٝحص ٓخػخص أٝ 

أ٣خٓخ كٔذ ٗٞػ٤ش ٝكـْ حُٔ٘ظٔش، ٖٝٓ ح١ٍَٝ٠ُ ك٢ ٌٛٙ حُيٍٝحص حُظ٢ ٣ـذ إٔ طزيأ كخٍ طؼ٤٤ٖ حُٔٞظل٤ٖ، 
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إٔ ٣ظؼَف حُٔٞظلٕٞ ٖٓ ه٬ُٜخ ػ٠ِ كوٞهْٜ ٝٝحؿزخطْٜ ِٝٓح٣خ ػِْٜٔ كظ٠ ٣ٌٞٗٞح أهيٍ ػ٠ِ حُؼَٔ ٝػ٠ِ 

 .حُظٔخ٢ٗ ٓغ حُو٤ْ حُؼوخك٤ش حُٔخثيس
 

 طظؼُِ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝطٔظٌَٔ ح٤ُ٥خص ح٤َُٔٓش حُؼ٬ع :حُوظض ٝحُطوّٞ ٝحَُُٓٞ ٝحُٔلَىحص 

حُٔخروش رٔـٔٞػش ٖٓ ح٤ُ٥خص ؿ٤َ ح٤َُٔٓش ٝطظٔؼَ رخُطوّٞ حُظ٢ ٣ظْ طيحُٜٝخ ك٢ حُظ٘ظ٤ْ روٜي اُوخء ح٠ُٞء 

ػ٠ِ حُو٤ْ حُظ٢ ٣لَٙ حُظ٘ظ٤ْ ػ٠ِ طؼ٣ِِٛخ ٓؼَ اهخٓش حُلل٬ص ُظ٣ٌَْ حُٔظلٞه٤ٖ ٝحُٔ٘ـ٣ِٖ ٝأٛلخد 

ح٧كٌخٍ حُظط٣َ٣ٞش كٌٜٙ حُطوّٞ طؼُِ ه٤ْ حُظؼخٕٝ ٝحُٔ٘خًٍش ٝحُظلخػَ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ، ٝهي طلَٙ حُٔ٘ظٔخص 

ػ٠ِ إٔ ٣ٌٕٞ ُٜخ ٢ٔٗ هخٙ ك٢ حُٔزخ٢ٗ ٝح٧ػخع ٝكظ٠ ك٢ حُِزخّ كظ٠ ٤ٔ٣ِٛخ ًُي ػٖ ؿ٤َٛخ، كظَطز٢ ٌٛٙ 

حَُُٓٞ رٌٖٛ حُٔٞظق ٝحُٔٞح١ٖ ٓٔخ ٣ؼُِ ٍٛٞس حُٔئٓٔش ٤ٔ٣ِٝٛخ ػٖ ؿ٤َٛخ، ٝهي ٣َٜ ح٧َٓ رزؼٞ 

 .حُظ٘ظ٤ٔخص إٔ ططٍٞ ُـش هخٛش رٜخ طظ٠ٖٔ ٓـٔٞػش ٓلَىحص ٓظيحُٝش طؼٌْ حُظلَى رخ٣ُٜٞش
 

٣ٝزو٠ ٖٓ ح١ٍَٝ٠ُ حُوٍٞ رؤٗٚ ٣ِِّ أك٤خٗخ طـ٤٤َ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رٔخ ٣ويّ حُظـ٤٤َ ك٢ ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص 

ٝح٧ٛيحف،  ٫ٝ ري إٔ ٣ٌٕٞ ًُي ؿِءح ٖٓ اػخىس حُظ٘ظ٤ْ، ًُٝي ٧ٕ حُؼ٘خَٛ حُٔخى٣ش ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش ٤ُٔض 

ك٤خى٣ش ٝاٗٔخ طلَٔ ٓؼٜخ ه٤ٔخ ٓؼ٤٘ش، ٣ٝؼظٔي حُ٘ـخف ك٢ اىحٍس حُظـ٤٤َ ػ٠ِ حُويٍس ك٢ اكيحع حُظـ٤٤َحص 

حُٔطِٞرش رخُظٞح١ُ رٔخ ك٢ ًُي حُظـ٤٤َ ك٢ حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق ٤ًل٤ش طٌٕٞ حُؼوخكش ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ 

 :حُظخ٢ُ

  ٣ٞػق ٤ًل٤ش طٌٕٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش:(04)شٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 .حُزخكغ رخ٫ٓظ٘ـــخى اُـــ٠ ٓخ طْ ًًــــــَٙ آٗلخ: حُٔظيٍ

ٝك٢ هٍٞ آهَ، طِؼذ ح٩ىحٍس ىٍٝح ٛخٓخ ك٢ طط٣َٞ ٝط٣ٌٖٞ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٖٓ ه٬ٍ أٍرؼش أٓخ٤ُذ ػ٠ِ حُ٘لٞ 

:حُظخ٢ُ
1
 

 . ًُٝي رَٔى طلخ٤َٛ ػٖ حُظخ٣ٍن ٝكٌخ٣خص ح٧رطـخٍ:ر٘خء ح٩كٔخّ رخُظخ٣ٍن - أ

 . ٖٓ ه٬ٍ  حُو٤خىس ٌٝٗٔؿـــش ح٧ىٝحٍ ٝا٣ٜـخٍ حُٔؼخ٤٣ـــَ ٝحُو٤ْ:ا٣ـخى ٗؼٍٞ رخُظٞكي  - د

ًُٝي ػٖ ٣َ١ن ٗظْ حُؼٞحثي، ٝحُظوط٢٤ حُٞظ٤ل٢ : طط٣َٞ ح٩كٔخّ رخُؼ٣ٞ٠ش ٝح٫ٗظٔخء - ص

 .ٝح٫ٓظوَحٍ حُٞظ٤ل٢ ٝح٫هظ٤خٍ ٝحُظؼ٤٤ٖ ٝططز٤غ حُٔٞظل٤ٖ حُـيى ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ

ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ ػوي ٍٕٝ حُؼَٔ ٝحُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص : ٣ُخىس حُظزخىٍ ر٤ٖ ح٧ػ٠خء - ع

 .ٝحُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُـٔخػخص

                                                           
1

ىٍحٓش ططز٤و٤ش ػ٠ِ ُٝحٍس حُظَر٤ش ٝحُظؼ٤ِْ -حُؼخؿِ ا٣ٜخد كخٍٝم ٓظزخف، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طلؼ٤َ  ططز٤ن حلإىحٍس حلإٌُظ٤َٗٝش 

 .28، ص 2011حُؼخ٢ُ ٓلخكظش ؿِس، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، حُـخٓؼش حلإٓلا٤ٓش، ؿِس، كِٔط٤ٖ، 

 ػوخكش ٓئْٓ حُٔ٘ظٔش

 حهظ٤خٍ حُٔٞظل٤ٖ

 ٓٔخٍٓخص ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ

 حُظ٘٘جش ٝحُظطز٤غ

 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

حُوٜٚ، حُطوّٞ، 

 حَُُٓٞ ٝحُِـش
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:رؤٕ حُؼٞحَٓ حُظ٢ طٔخػي ػ٠ِ ٗ٘ٞء ػوخكش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٤ِٔٓس ٢ٛ RUE & BAYARSًٌُي ًًَ 
1
 

 .ٝط٤َ٘ ا٠ُ ٓويحٍ حُٔٔئ٤ُٝش ٝح٫ٓظو٤ُ٬ش ٝٓويٍس حُٔٞظق ػ٠ِ اريحء ٍأ٣ٚ رخُظ٘ظ٤ْ: حٓظولا٤ُش حُلَى 

 .٣ٝوٜي رٚ ٗٞػ٤ش حُوٞحػي ٝح٧ٗظٔش ٝٓويحٍ حَُهخرش حُٔلَٟٝش ػ٠ِ ِٓٞى ح٧كَحى: حُز٘خء حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

 .ٓيٟ طٞكَ حُيػْ ٝحُٔٔخٗيس ٖٓ هزَ حَُٔ٘ك٤ٖ ٝحَُإٓخء َُٔإ٤ْٜٓٝ: حُظشـ٤غ 

 .ىٍؿش حٗظٔخء حُٔٞظق ُِٔ٘ظٔش ًٌَ ٤ُْٝ ُـٔخػش أٝ ٜٓ٘ش: حلإٗظٔخء 

 .ىٍؿش حػظٔخى حٌُٔخكآص ػ٠ِ اٗظخؿ٤ش حُٔٞظق: ٌٓخكآص حلأىحء 

 .ىٍؿش ط٘ـ٤غ ٓ٘ٔٞر٢ حُظ٘ظ٤ْ ٢ٌُ ٣زيػٞح ٣ٝزظٌَٝح ٣ٝظلِٔٞح حُٔوخ١َس: طلَٔ حُٔوخؽَس 

ٓيٟ طٞكَ حُظ٠خٍد ٝحُو٬كخص ر٤ٖ ح٬ُِٓء ٝحُٔـٔٞػخص ٝهخر٤ِش : ىٍؿش طلَٔ حُولاف ٝحُظَحع 

 .حُٔٞظل٤ٖ ُظزخىٍ حُٔ٘خػَ رؤٓخٗش ٝٛيم ٝهزٍٞ حهظ٬ف ح٥ٍحء ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘

:ٝٛ٘خى ػ٬ػش ػٞحَٓ ٍث٤ٔ٤ش طِؼذ ىٍٝح ًز٤َح ك٢ حُٔلخكظش ٝحُزوخء ػ٠ِ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٢ٛٝ
2
 

 إ ٍىٝى كؼَ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ طؼظزَ ػخ٬ٓ ٓئػَح ػ٠ِ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ه٬ٍ :ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ -1

حُوَحٍحص حُظ٢ طظوٌٛخ، كب٠ُ أ١ ٓيٟ طِظِّ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رخُِٔٞى حُٔ٘ظظْ ٖٓ ه٬ٍ حٓظويحّ ُـش ٝحكيس 

ٜٝٓطِلخص ٝػزخٍحص ١ٝوّٞ ٓ٘ظًَش ًٌُٝي حُٔؼخ٤٣َ ح٤ًُِٞٔش ٝحُظ٢ طظ٠ٖٔ حُظٞؿٜخص كٍٞ حُؼَٔ 

ٝكِٔلش ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ ٤ًل٤ش ٓؼخِٓش حُؼخ٤ِٖٓ ٤ٓٝخٓش ح٩ىحٍس طـخٙ حُـٞىس ٝحُـ٤خد، ًٌُٝي ٤ٓخٓظٜخ ٝكِٔلظٜخ 

 .ك٢ ؿ٤ٔغ حُ٘ٞحك٢ حُظ٢ طوٚ حُٔ٘ظٔش ًٌَ كبٕ ٌٛح ٤ٓئػَ ػ٠ِ ػوخكش حُٔ٘ظٔش

 

 طِؼذ ػ٤ِٔش ؿٌد حُؼخ٤ِٖٓ ٝطؼ٤٤ْٜ٘ ىٍٝح ًز٤َح ك٢ حُٔلخكظش ػ٠ِ ػوخكش حُٔ٘ظٔش، :حهظ٤خٍ حُؼخ٤ِٖٓ -2

ٝحُٜيف ٖٓ ػ٤ِٔش ح٫هظ٤خٍ ٛٞ طلي٣ي ٝحٓظويحّ ح٧كَحى ح٣ٌُٖ ُي٣ْٜ حُٔؼَكش ٝحُوزَحص ٝحُويٍحص ُظؤى٣ش ٜٓخّ 

حُؼَٔ ك٢ حُٔ٘ظٔش ر٘ـخف، ٝك٢ ػ٤ِٔش ح٫هظ٤خٍ ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى ٓٞحءٓش ر٤ٖ حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص ٝحُٔؼَكش 

حُٔظٞكَس ُيٟ حُلَى ٓغ كِٔلش حُٔ٘ظٔش ٝأكَحىٛخ، رٔؼ٠٘ آهَ إٔ ٫ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى ط٘خهٞ ر٤ٖ ح٧كَحى ك٢ حُٔ٘ظٔش 

ٖٓ أؿَ حُللخظ ػ٠ِ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٧ٗٚ هي ٣ظؤػَ ح٧ىحء ٝحُلخػ٤ِش ك٢ حُٔ٘ظٔش رٔزذ طؤػ٤َ ح٧كَحى حُـيى ٝح٣ٌُٖ 

 .٣لِٕٔٞ ػوخكش ٫ طظ٘خٓذ ٓغ ػوخكش أكَحى حُٔ٘ظٔش حُلخ٤٤ُٖ

 

ػ٘ي حهظ٤خٍ ػ٘خَٛ ؿي٣يس ك٢ حُٔ٘ظٔش كبٕ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ ٫ طؼَف ػوخكش : حُٔوخُطش ح٫ؿظٔخػ٤ش -3

حُٔ٘ظٔش ٝرخُظخ٢ُ ٣وغ ػ٠ِ ػخطن ح٩ىحٍس إٔ طؼَف حُٔٞظل٤ٖ حُـيى ػ٠ِ ح٧كَحى حُؼخ٤ِٖٓ ٝػ٠ِ ػوخكش حُٔ٘ظٔش 

 .ٌٝٛح أَٓ ١ٍَٟٝ كظ٠ ٫ ٣ظـ٤َ أىحء حُٔ٘ظٔش

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .28ٗلْ حَُٔؿغ حُٔخرن، ص 
2

 .  320-319حُؼ٤ٔخٕ ٓلٔٞى ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٤ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص  
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 ســــ١ـّـس حُظ٘ظ٢ــٍ حُؼوخفـــحى ٝطـ٢٤ــحص، أرغــٗظ١َ: حُٔزلغ حَُحرغ

ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘ظ٣َخص حُٔلَٔس ُٜخ ٤ٓظْ حُظؼَف ػ٤ِٜخ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ ًٌٝح ٓوظِق أرؼخىٛخ 

 .ٝأٓخ٤ُذ طـ٤٤َٛخ

 ٗظ٣َـخص حُؼوـخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــــش: حُٔطِذ حلأٍٝ

ُوي أؿَٟ ًؼ٤َ ٖٓ حُؼِٔخء ىٍحٓخص ٓٔظل٠٤ش كٍٞ حُؼوخكش ٝحُ٘و٤ٜش ٝحُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٝهي أىص ٌٛٙ 

حُيٍحٓخص ا٠ُ رٍِٞس ػيى ٖٓ حُ٘ظ٣َخص ٝحُ٘ٔخًؽ حُظ٢ طلَٔ حُؼ٬هش ر٤ٖ حُؼوخكش ٝح٧كَحى ٝحُـٔخػخص ٝحُظ٘ظ٤ْ 

:ٝك٢ حُلوَحص حُظخ٤ُش ٤ٓظْ ػَٝ ٓـٔٞػش ٖٓ  أْٛ حُ٘ظ٣َخص
1
 

I. ْ٣َٟ أٜٗخٍ ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش ٗيٍس ٝؿٞى ٓزيأ طٌخ٢ِٓ ٝحكي ٣ٔٞى حُؼوخكش ٝاٗٔخ حُؼوخكش حُٞحكيس :ٗظ٣َش حُو٤ 

٣ٔٞىٛخ ػيى ٓليٝى ٖٓ حُو٤ْ ٝح٫طـخٛخص طٌَ٘ حُٞحهغ ُيٟ حُلخ٤ِٖٓ ُظِي حُؼوخكش، ٝإٔ ًَ ػوخكش طٞؿي رٜخ 

ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٟٞ حُظ٢ ٣ئًي أكَحى حُـٔخػش ػ٠ِ أ٤ٔٛظٜخ، ٝط٤ٔطَ ػ٠ِ طلخػَ ح٧كَحى ٝطليى حٌُؼ٤َ ٖٓ 

 .أٗٔخ١ْٜ حُؼوخك٤ش

II. ط٘طِن ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش ٖٓ إٔ ًَ ػوخكش ط٘ظ٤ٔ٤ش طظ٤ِٔ رَٝف ٓؼ٤٘ش طظٔؼَ ك٢ ٓـٔٞػش :ٗظ٣َش ٍٝف حُؼوخكش 

ٖٓ حُوٜخثٚ ٝحُٔٔخص حُٔـَىس حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٓظو٬ٜٛخ ٖٓ طل٤َِ حُٔؼط٤خص حُؼوخك٤ش، ٝط٤ٔطَ طِي حَُٝف 

ػ٠ِ ٗو٤ٜخص حُوخىس ٝحُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٝػ٤ِٚ ٣ٌٔ٘٘خ حُوٍٞ إٔ ٍٝف حُؼوخكش ط٤َ٘ ا٠ُ ٓـٔٞػش ٖٓ حُو٤ْ 

حُظ٢ ٣٘ظَ ا٤ُٜخ ػ٠ِ أٜٗخ ا١خٍ َٓؿؼ٢ ُٔؼظْ أكَحى ؿٔخػش حُظ٘ظ٤ْ، ٝطليى أ٠٣خ حُ٘ٔٞ حُؼوخك٢ حٌُٖٔٔ طلو٤وٚ 

ٖٓ ه٬ٍ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُٔٔظٔيس أ٬ٛ ٖٓ ػوخكش حُٔـظٔغ ٌٝٛح ٣ـؼَ ٍٝف حُؼوخكش ٣٧ش ٓ٘ظٔش اىح٣ٍش طظٔؼَ 

 .ك٢ ؿخٗز٢ ح٫ٓظَٔحٍ ٝحُظطٍٞ

III.طؼظٔي ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش ػ٠ِ حُط٣َوش حُظ٢ ٣ظؼخَٓ رٜخ أكَحى حُظ٘ظ٤ْ ٓغ ٖٓ كُْٜٞ، :ٗظ٣َش حُظلخػَ ٓغ حُل٤خس 

ٝحُظ٢ ٣ؼَف حُوخثي رٞحٓطظٜخ ًَ كَى ك٢ ٝكيطٚ حُو٤خى٣ش ٝحُظ٢ ٣ئى١ حُوخثي ٖٓ ه٬ُٜخ ىٍٝٙ ك٢ حُظ٘ظ٤ْ ىٕٝ 

حُظٜخىّ ٓغ ؿ٤َٙ، ٣ٝظٔؼَ ؿَٞٛ ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش ك٢ إٔ أِٓٞد حُ٘ظَ ا٠ُ حُل٤خس ٣وظِق ػٖ ٍٝف حُـٔخػش، 

ٝػٖ أِٓٞد حُظل٤ٌَ، ٝػٖ حُطخرغ حُو٢ٓٞ، ٝاٗٔخ ٣ٔؼَ حٍُٜٞس حُظ٢ ًٜٞٗخ أػ٠خء حُظ٘ظ٤ْ ػٖ ح٤ٗ٧خء 

ٝح٧ٗوخٙ ح٣ٌُٖ ٣ئىٕٝ أىٝحٍح ٜٓٔش ك٢ ك٤خطْٜ حُٞظ٤ل٤ش، ٝطؼٌْ ٌٛٙ حٍُٜٞس ه٤ْ حُـٔخػش ٝىٍؿش 

طٔخٌٜٓخ ٝأِٓٞد طؼخِٜٓخ ٓغ حُوخىس ٝح٬ُِٓء ىحهَ حُٔ٘ظٔش، ٝرخهظٜخٍ ٣ؼزَ أِٓٞد حُ٘ظَ ا٠ُ حُل٤خس ػٖ 

 .كٌَس ح٩ٗٔخٕ ػٖ حُؼخُْ

 :ٝطظ٤ِٔ ٗظ٣َش حُظلخػَ ٓغ حُل٤خس رؼ٬ع هٜخثٚ ؿ٣َٛٞش ٗـِٜٔخ ك٢ ح٥ط٢

 .ػيّ ٝؿٞى كٞحَٛ ر٤ٖ حُؼوخكش ٝحُٔ٘ظٔش 

 .٣لخكع حُلَى ك٢ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُو٤ْ حُؼوخك٤ش ُِٔ٘ظٔش ىٕٝ ٓلخُٝش ُظـ٤٤َٛخ 

 .حُؼ٬هش ر٤ٖ أكَحى حُظ٘ظ٤ْ ػ٬هش أه٬ه٤ش طٔظ٘ي ا٠ُ حُو٤ْ ح٫ؿظٔخػ٤ش 

v. طظٔلٍٞ أكٌخٍ ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش كٍٞ حُوزَس حٌُٔظٔزش حُظ٢ ٣ؼط٤ٜخ أػ٠خء حُظ٘ظ٤ْ ه٤ٔش :ٗظ٣َش ٓـ٤ش حُؼوخكش 

ٓؼ٤٘ش، ٝطؼزَ ٌٛٙ حُوزَس ػٖ ح٤ُٜـش حُؼخ١ل٤ش ُِِٔٞى ح١ٌُ ٣يٍٝ ٗٔطٚ كٍٞ حُلخُش ح٫ؿظٔخػ٤ش، أٝ ٣ؼزَ ػٖ 

ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔ٘خػَ ٝحُؼٞح١ق ٗلٞ حُؼخُْ حُظ٢ طئػَ ك٢ ٓؼظْ ٤ًِٞٓخص أكَحى حُٔ٘ظٔش، ٌٝٛٙ حُوزَس ط٘ٔٞ 

ٖٓ ه٬ٍ حُظي٣ٍذ ٝحُٔٔخٍٓش ح٣ٌُِٖ ٣ئى٣خٕ ا٠ُ طَحًْ ٌٓٞٗخطٜخ ُيٟ حُلَى، ٝطئػَ ك٤ٚ، ٝطظـٚ ػ٘خَٛ حُؼوخكش 

 .ك٢ ٌٛٙ حُوزَحص ا٠ُ ٗٞع ٖٓ ح٫ٗٔـخّ ٝحُظٞحكن ٓغ حُو٤ْ ٝح٫طـخٛخص حُؼخٓش ك٢ ٗو٤ٜخص ح٧كَحى

                                                           
1

ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ٓ٘ٔٞر٢ ٤ًِش حُِٔي هخُي حُؼ٣ٌَٔش، َٓؿغ ٓخرن،          - كٔي رٖ كَكخٕ حُش١ِٞ، حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػلاهظٜخ رخلاٗظٔخء حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

 .40-37ص 
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ٝهي ً٘لض رؼٞ حُيٍحٓخص إٔ حُؼوخكش حُٞحكيس حُظ٢ طٔٞىٛخ ٓـ٤ش ٝحكيس طٔؼَ ػخ٬ٓ ٝحهؼ٤خ ُِٔٞى ٓؼظْ أكَحى 

حُٔـظٔغ حُٞحكي، ٣ٝ٘ظَ ُِوخٍؿ٤ٖ ػ٤ِٚ ػ٠ِ أْٜٗ ٓ٘لَك٤ٖ أٝ أٗوخٙ ؿ٤َ أ٣ٞٓخء ٖٓ ؿخُز٤ش أكَحى ٌٛح 

 .حُٔـظٔغ

:ٝٛ٘خى ٖٓ ًًــــَ رؤٕ ٗظ٣َـــخص حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــــش ٢ٛ
1
 

ٝٓلخىٛخ إٔ حُٔئْٓ ح٧ٍٝ ٛٞ ح١ٌُ ٠٣غ ٍٓخُش حُٔ٘ظٔش ٝأٛيحكٜخ : ٗظ٣َش حُٔئْٓ أٝ حَُِٓ -1

 (ه٤ٔٚ، كِٔلظٚ، ٓؼظويحطٚ، ٤ًٝق ٓظٌٕٞ حُٔ٘ظٔش ك٤ٔخ رؼي)ٝآظَحط٤ـ٤ظٜخ ٖٓ ه٬ٍ حَُإ٣ش حُظ٢ ٣ئٖٓ رٜخ 

ٝرخُظخ٢ُ ٣ٞؿي ٗٞػخ ٖٓ ح٣َُِٓش ر٤٘ٚ ٝر٤ٖ ح٧ػ٠خء، رٔؼ٠٘ إٔ ٣ٜزلٞح حَُُٓٞ حُلو٤و٤ٕٞ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

 .حُٔخثيس

 إ أَٛ حُؼوخكش طْ ط٘خهِٜخ ػزَ ح٧ؿ٤خٍ ٝحُٔـظٔؼخص ٌُح ٣ؼظزَ حُٔـظٔغ حُٔٔظٟٞ :ٗظ٣َش حُٔٔظ٣ٞخص -2

ح٧ٍٝ  ٖٓ ه٬ٍ حُي٣ٖ ٝحُٔؼظويحص ٝحُِـش ٝحُطوّٞ ٝأٗٔخ١ حُل٤خس ٝؿ٤َٛخ، ػْ حٗظوِض ا٠ُ حُٔٔظٟٞ حُؼخ٢ٗ 

ٝٛٞ حُـٔخػش ػزَ ٓ٘خًٍش أكَحى حُـٔخػش ك٢ ٠ٕٓٔٞ ٓلَىحص ٌٛٙ حُؼوخكش، ٝحُظ٢ طظٌٕٞ ٖٓ ه٬ُٜخ ػوخكخص 

كَػ٤ش، ٝحُٔٔظٟٞ حُؼخُغ ٣٘لَٜ ٟٖٔ حُلَى ًحطٚ، ٝطظْ ٬ٓكظش ًُي ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ٣لِٔٚ حُلَى حُوخثي 

 .حُٔئْٓ ٝٓخ ٣ظًَٚ ٖٓ آػخٍ ا٣ـخر٤ش ىحهَ أكَحى حُٔ٘ظٔش

 طًَِ ػ٠ِ ٓلّٜٞ حُـٔخػش ٝحُظـ٤٤َ ك٢ أٛيحكٜخ ٝحكظَحٟخطٜخ، رل٤غ طظوٌ ٓٔخٍح :ٗظ٣َش حُٔٔخٍحص -3

 :َٓك٤ِخ ٣َٜٔ ػ٤ِٜخ حٓظَٔح٣ٍظٜخ ٝى٣ٔٞٓظٜخ، ٢ٛٝ

 أ١ ٖٓ ٤ٓوٞى حُـٔخػش، ًِٝٔخ ًخٕ حُوخثي ٓظٔٔخ روٜخثٚ حُ٘و٤ٜش حُٔظٌخِٓش : ٓٔخٍ حُِٔطش ح٫ٓظو٤ُ٬ش

 .أىٟ ًُي ا٠ُ ط٤ٌَ٘ ػوخكش هخٛش رخُٔ٘ظٔش

 ٍ٣ٝؤط٢ ٖٓ ه٬ٍ ح٫ٗظٔخء ُِـٔخػش ٣ٝؼظٔي ػ٠ِ ٓيٟ ح٫ُظِحّ:ٓٔخٍ حُظآُق ٝطزخىٍ ح٧ىٝح . 

 ٍ٣ٝظؼِن رخُظ٤ٌق ٓغ حُطَم ح٩ريحػ٤ش ٖٓ ه٬ٍ ح٩ٗـخُحص ٝحُظٜي١ ٬ٌُِ٘ٔص حُظ٢ :ٓٔخٍ ح٩رظٌخ 

 .طٞحؿٜٜخ حُـٔخػش

 ُٞٔ٘ٝطٟٞق ٓيٟ حَُٔٝٗش ٝحُظ٤ٌق ٓغ ظَٝف حُٔ٘ظٔش حُٔظـ٤َس، ٝح١ٌُ ٣ؼظٔي ػ٠ِ :ٓٔخٍ حُزوخء ٝح 

 .اكيحع طـ٤َ ػوخك٢ ٣ظْ ؿخُزخ ػٖ ٣َ١ن حُو٤خىس

 ٝط٘ظَ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ أٜٗخ ٗظ٤ـش طلخػَ ػٞحَٓ ىحه٤ِش ٝهخٍؿ٤ش طظٔؼَ :ٗظ٣َش حُٔـخلاص  -4

رخُزؼي حُظط١ٍٞ، ٧ٕ ٌَُ ٓ٘ظٔش ػ٘ي ٗ٘ؤطٜخ ػوخكش ٤ُٝيس طَٔ رٔـخ٫ص طظٔؼَ رخُظلي١ ٝح٫رظٌخٍ ٝح٫ٓظـخرش 

ٝح٫ٓظوَحٍ، ٣ٝظٔؼَ حُزؼي حُيحه٢ِ رخطـخٛخص حُٔ٘ظٔش ٗلٞ ح٩ٗـخُ ٝحُ٘ؼٍٞ رظط٣َٞ ح٤ُٜ٘ٔش، أٓخ حُزؼي 

 .حُوخٍؿ٢ كٜٞ ٓيٟ حُظ٤ٌق ٝحُظلخػَ ٓغ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش أ١ إٔ طظْٔ رخَُٔٝٗش ٝح٩ريحع ٝحُٔوخ١َس

حُظوط٢٤، ) ٝطوٍٞ رؤٕ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ط٘٘ؤ ٗظ٤ـش ُظلخػَ حُٞظخثق ح٩ىح٣ٍش :ٗظ٣َش حُظلخػَ حُظ٘ظ٢ٔ٤ -5

حُوٞحػي، ح٩ؿَحءحص، حُوٞح٤ٖٗ، ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، حُظو٤٘ش )ٓغ حٌُٔٞٗخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  (حُظ٘ظ٤ْ، حُو٤خىس ٝحَُهخرش

ك٤غ ط٘ظوَ ٓٔخص ٝػ٘خَٛ حُؼوخكش حُٔظٌٞٗش ٖٓ ه٬ٍ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ا٠ُ ١ز٤ؼش ح٧ىحء  (حُٔٔظويٓش ٝحُؼ٤ِٔخص

 .ٝٗٞع ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحُؼ٤ِٔخص

 :  أرؼــــــــخى حُؼوـخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــــش:حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 طو٤ْ ٗٔخًؽ أٝ ٓوخ٤٣ْ، ٟٝغ ه٬ٍ ٖٓ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش أرؼخى طلي٣ي ٝحُزخكؼ٤ٖ حُؼِٔخء ٖٓ حُؼي٣ي كخٍٝ

 ط٘خُٝض حُظ٢ 1988ٓ٘ش  SCHWARTZ & DAVIS ىٍحٓش ا٠ُ ٤َ٘ٗ ح١٩خٍ ٌٛح ٝك٢ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، حُؼوخكش

 حُؼوخكش ُو٤خّ ٜٓلٞكش ٣ٖحُزخكغ ْٛٔ ٝهي ح٩ىحٍس، ٝظخثق ػ٠ِ حُٔئػَس ٝأرؼخىٛخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، حُؼوخكش ٟٓٞٞع

 ػ٤ِٔخص ٣َ٘ٔ ٝح١ٌُ ُِٔ٘ظٔش، حُؼوخك٢ حُـخٗذ طل٤َِ ٜٓ٘خ حَُأ٢ٓ حُزؼي ٣ٔؼَ :رؼي٣ٖ ٖٓ طظٌٕٞ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

                                                           
1

ىٍحٓش ططز٤و٤ش ػ٠ِ ُٝحٍس حُظَر٤ش ٝحُظؼ٤ِْ -حُؼخؿِ ا٣ٜخد كخٍٝم ٓظزخف، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طلؼ٤َ  ططز٤ن حلإىحٍس حلإٌُظ٤َٗٝش 

 .13-12حُؼخ٢ُ ٓلخكظش ؿِس، َٓؿغ ٓخرن، ص 
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 ح٧ىحء ٝطو٤٤ْ حُٔٔظ٣ٞخص، ًخكش ػ٠ِ ٝحَُهخرش حُيحه٢ِ، ٝحُظ٘ظ٤ْ ٝح٫طٜخ٫ص حُوَحٍحص، ٝحطوخً ح٫رظٌخٍ،

 .ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ حَُإٓخء ه٬ٍ ٖٓ حُٔوظِلش ح٩ىحٍحص ر٤ٖ حُؼ٬هخص حُٜٔلٞكش ٖٓ ح٧كو٢ حُزؼي ٣ٝٔؼَ ٝحٌُٔخكؤس،

 ًُي حُظ٘ظ٤ٔ٤ش؛ حُؼوخكش أرؼخى طليى حُظ٢ حُٔوخ٤٣ْ أْٛ  ARAB MARTINEٖٟٓٝؼٚ  ح١ٌُ حُٔو٤خّ ٣ؼي ًٔخ

لَُّ  ٣َٝ٘ٔ أرؼخى، ػ٬ػش ط٠ٖٔ ٗٚأ  ٝرخُظخ٢ُ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، حُؼوخكش طو٤٤ْ رٞحٓطظٜخ ٣ظْ ك٤غ ػ٘خَٛ، ٓزؼش رؼي ً

 .حُٔو٤خّ ُلٌْ ٓؼ٤خٍح طٔؼَ حُظ٢ حُ٘وخ١ ػيى ه٬ٍ ٖٓ حُؼٌْ أٝ ا٣ـخر٤ظٜخ ػ٠ِ حُلٌْ

 :حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش رؼخى أُٔوظِق ػَٝ ٢ِ٣ ٓخ ٝك٢
1

 

 :حىســـــرخُوی حصــحُن ىــحُزغ 

 ح٩ىحٍس ىٍٝ اىٍحى ػ٠ِ حُويٍس ك٤غ ٖٓ حُٔ٘ظٔش ك٢ ح٩ىح٣ٍش حُو٤خىس رطز٤ؼش حُوخٛش حُؼ٘خَٛ حُزؼي ٌٛح ٣َ٘ٔ

 ١ٝز٤ؼش ا٤ُٜخ، ٝحٍُٞٛٞ ح٧ٛيحف ط٤ٟٞق ٝأٓخ٤ُذ ُظلَٔ حُٔٔئ٤ُٝش، ح٫ٓظؼيحى ٝٓيٟ ،(ٓٔظ٣ٞخطٜخ ًخكش ك٢)

 حُؼخ٤ِٖٓ اَٗحى ٝٓيٟ ٝحُظط٣َٞ، حُظـ٤٤َ ه٤خىس ٜٝٓ٘ـ٤ش حُٔ٘ظٔش، ىحهَ حُؼخ٤ِٖٓ ٝىحكؼ٤ظْٜ ِٓٞى ٝهٜخثٚ

 :حُظخ٤ُش حُؼ٘خَٛ حُزؼي ٌٛح ٣َٝ٘ٔ، ػ٘ٚ ط٘ـْ حُظ٢ حُٔوخ١َ ٝطلَٔ ٌٛح حُظط٣َٞ، ك٢

 :ٗلٞٙ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحطـخٛخص ح٩ىحٍس ىٍٝ اىٍحى

 حُؼٌْ طيٍى أّ ٗ٘خ١، ػ٤ِٔش ًَٝ ًَ ك٢ رخُظيهَ ٣ٝظْ ٓٞؿٚ، كخٍّ حأٗٚ ػ٠ِ ىٍٝٛخ ح٩ىحٍس طيٍى َٛ أ١

 ح٠ُٝ٧ حُلخُش ك٢ ٜٓ٘خ، طيهَ ىٕٝ ُِؼَٔ حُيحكغ ٝحُلخكِ ُي٣ْٜ ٕأٝ ٝٝؿزخطْٜ، ٓٔئ٤ُٝخطْٜ ٣ؼَكٕٞ حُؼخ٤ِٖٓ إٔ

 .ح٣ـخر٤ش رؤٜٗخ طٞٛق حُؼخ٤ٗش حُلخُش ك٢ ِٓز٤ش، ٝ رؤٜٗخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ػ٠ِ ٣طِن

  :ٝأِٓٞرٜخ ح٩ىحٍس ىٍٝ

 إٔ أّ ٓؼ٤ٖ، ٓزذ ًخٕ ٛ٘خى اًح ا٫ طٔظـ٤ذ ٫ طخرغ ًٔظـ٤َ ُيٍٝٛخ ح٩ىحٍس اىٍحى ٓيٟ حُؼَٜ٘ ٌٛح ٣َٝ٘ٔ

 ٝطٔظؼي ،ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ح٧ٛيحف ط٠غ ٓزَٓؾ، أ١ ٝطوط٢٤ ٓليىس ٓزخىة ه٬ٍ ٖٓ ٓٔزوخ ٓليى ىٍٝٛخ

 ٓظؤػَ طخرغ ٓظـ٤َ ىٍٝٛخ َٛ آهَ رٔؼ٠٘ ُٜخ، ٝطٔظؼي ح٩ٗخٍحص ٝح٩ٌٗحٍحص ٝطٔظ٘ؼَ ، ح٧ُٓخصهزَ ُِٔٞحهق

 حُٔظٞحًَ؛ حُظو٤ِي١ أٝ حُ٘ٞع حُٔظوِق ٢ٛ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش إٔ ا٠ُ ح٧ٍٝ حُيٍٝ ٝكؼخٍ؟ ٤٘٣َ ٓئػَ ٓٔظوَ أّ

 .ٓظطٍٞس ح٣ـخر٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ٝؿٞى ك٤ؼٌْ حُؼخ٢ٗ حُيٍٝ أٓخ

  :حُٔٔئ٤ُٝش اىٍحى

 ٓخ ؿخُزخ حُؼخ٤ِٖٓ إٔ ًُي ٝحُؼخ٤ِٖٓ ٓؼخ؛ ح٩ىحٍس ؿخٗذ ٖٓ حُٔٔئ٤ُٝش اىٍحى ٓـخٍ ك٢ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش طوظِق

 حُ٘ظَس ًخٗض اًح ٢ٗء؛ ًَ ػٖ ُشٝٓٔئ٢ٛ حٍح٩ىحٍس  ٝإٔ ٢ٗء، أ١ ػٖ ٓٔئ٤ُٖٝ ٤ُٔٞح رؤْٜٗ ٣ؼظويٕٝ

 كٌٜح كو٢، حُؼخ٤ِٖٓ ا٠ُ َٓىٛخ ٤ُٔض حُِٔز٤خص ٝإٔ ٓٔئ٤ُٝش ح٩ىحٍس ٣ٔؼَ ُِٔ٘ظٔش حُؼخّ حُ٘ظخّ إٔ ٢ٛ حُٔخثيس

 .ح٣ـخر٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ػٖ ٣ْ٘ ُِٔٔئ٤ُٝش ح٩ىٍحى

 :١ٍٝحُظطٞ حُظـ٤َ اكيحع أِٓٞد

 حُ٘يٝحص، ٝحُٔلخَٟحص، ٓؼَ ٝحُظط٣َٞ حُظـ٤٤َ اكيحع ك٢ طو٤ِي٣ش أٓخ٤ُذ ح٩ىحٍس حٓظويحّ كخُش ك٢

 ِٓز٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ٌٕٗٞ رٜيى كبٗ٘خ حُٞٓخثَ، ٖٓ ؿ٤َٛخ ىٕٝ ُٞكيٛخ ح٧ٓخ٤ُذ ٌٛٙ ٝطز٢٘ ٝحُِٜٔوخص،

 ك٢ حُظ٘ٞع ٣ؼظٔي ٓظطٍٞ أِٓٞد طز٢٘ ٓغ ٝأٓخ٤ُذ كي٣ؼش، ١َم ػ٠ِ ح٫ػظٔخى ًخٕ اًح ك٤ٖ ك٢ ٝٓوظِلش،

 .حُظطٍٞحص ٓوظِق ُٔٞحؿٜش ٝٓٔظؼيس ا٣ـخر٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ٝؿٞى ٣ؼٌْ ًُي كبٕ ٝحُٔ٘خٛؾ، ح٧ٓخ٤ُذ

 :حُز١َ٘ ٝحُِٔٞى حُيحكؼ٤ش

 ح٧ؿٍٞ، ٗظْ ه٬ٍ كو٢، ٖٓ حُٔخى٣ش حُـٞحٗذ ػ٠ِ حُٔٞظل٤ٖ ىحكؼ٤ش ٓغ حُظؼخَٓ ك٢ ح٩ىحٍس طؼظٔي ػ٘يٓخ

 حُظ٢ حُؼوخكش حٗؼٌخّ ٛٞ ًِْٜٓٞ ٝإٔ رٔظؼش حُؼَٔ حَُٔطزطش حُ٘ل٤ٔش ٝحُيٝحكغ حُل٣َن، ٍٝف ٝحٓظزؼخى ٝحُلٞحكِ،

 حُؼوخكش طٜزق ح٠ُٝ٧ حُلخُش كل٢، حُٔ٘ظٔش ُويٓش ٝطٞظ٤ق حُٔٞحٛذ حٌُحص، ٝحػزخص ح٫ُٞء ػ٠ِ طزؼغ

 حُؼخ٤ٗش حُلخُش ك٢ أٓخ كو٢؛ حُٔخى١ رخُـخٗذ ىحكؼ٤ظْٜ ٍر٢ ه٬ٍ ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ِٓز٢ طؤػ٤َ ًحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ػٖ ٣ْ٘ ًُي كبٕ حُٔخى٣ش، حُلخؿ٤خص طظؼيٟ ٝحَٗٔ أٝٓغ، ُح٣ٝش ٖٓ ُِؼخ٤ِٖٓ ٣٘ظَ ك٤ٜخ حُظ٢

 .ىحكؼش ح٣ـخر٤ش

                                                           
1
٣ش لاس ُِيُٝش رٞــحُٔظخُق حُوخٍؿ٢- ســ حُؼ٤ٓٞٔش حُـِحث١َحلإىحٍس١ ك٢ ــ حُظ٘ظ٤ْحُِٔٞىٝء ـٛخ رْــس ٝػلاهضـس حُظ٘ظ٢ٔ٤ــحُؼوخف :رٌَ ٓ٘ظٍٞ رٞ‌ 

‌.52-44، ص َٓؿغ ٓخرنحُٞحى١ ًٗٔٞؿخ،
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 :رخُٔ٘ظٔش حُظـ٤٤َ ه٤خىس

ك٢  حُظـ٤٤َ اكيحع ك٢ ح٩ىح٣ٍش حُـخكش ٝحُظؼ٤ِٔخص ٝح٧ٝحَٓ حُِٔطش أِٓٞد ٓخ ٓئٓٔش طز٘ض ٕأٝ كيع اًح

 ٌٛٙ ٝك٢ ك٤ٚ، ٣٘خًٍٞح ُْٝ ػ٤ِْٜ، أَٓ ٓلَٝٝ ٝحُظط٣َٞ حُظـ٤َ ٕأد ٣٘ؼَٕٝ ٓٞف حُؼخ٤ِٖٓ كبٕ حُٔ٘ظٔش

 طـ٤٤َ إٔ ػ٠ِ طز٠٘ حُٔ٘ظٔش ػوخكش ًخٗض اًح ًُي ػٌْ طؤػ٤َ ِٓز٢، ًح ٝحكي ؿخٗذ ٖٓ حُظـ٤َ ٣ٌٕٞ حُلخُش

 آهَ َٓكِش، اطٔخّ كظ٠ ُٚ حُظوط٢٤ َٓكِش ٖٓ حَُٔإ٤ٖٓٝ ٓغ رلؼخ٤ُش ك٤ٚ ٣ٝ٘خًٍٕٞ حَُإٓخء، ٣زيإٙ ِٓٞىحٍ

 .حُٔٔئ٤ُٝش ٝطلَٔ حُظؼخٕٝ ػ٠ِ ٝٓ٘ـؼش ح٣ـخر٤ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش طٌٕٞ ٛ٘خ

 :ٝحُٔوخ١َس ٝح٤ٌُِٔش حُٔ٘خًٍش

 َُِإٓخء حُٔطِوش أِٓٞد حَُٜحٓش طؼظٔي ٝحُظ٢ ٝحُظ٘ل٤ٌ، حُظوط٢٤ ر٤ٖ حُلَٜ ػ٠ِ حُٔز٤٘ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش إ

 ػ٠ِ حُٔظَطزش حُٔوخ١َ ُظلَٔ حٓظؼيحى أ١ ٤ُْٝ ُي٣ْٜ حُٔٔئ٤ُٝش، ٖٓ أ٬ٛ ٣ظَٜرٕٞ ح٣ٌُٖ حَُٔإ٤ٖٓٝ ػ٠ِ

 ٖٓ حُظَٜد ِٓٞى ػ٠ِ ك٤ٜخ ٗوق ٓخ ؿخُزخ ِٓز٤ش ػوخكش رٜيى حُلخُش ٌٕٗٞ ٌٛٙ كل٢ ح٢ٓٞ٤ُ، حُ٘٘خ١ ٓٔخٍٓش

 حُٔ٘ظٔش ػوخكش ٓخىص اًح ًُي ٝػٌْ ح٩ىحٍس، ط٠ؼٜخ حُظ٢ حَُهخرش ٝٓخثَ ك٢ ٓظٜخػيس ٣ُٝخىس حُٔٔئ٤ُٝش،

 ٍٝف طٔٞى ٓٞف حُٔٔئ٤ُٝش ٝحُٔوخ١َ، طلَٔ ػ٠ِ ٝحُويٍس حُٔظزخىُش، حُؼوش حُٔؼِٞٓخص، َٝٗ٘ حُٔ٘خًٍش

  .رلؼخ٤ُش ح٧ٛيحف ٝطلو٤ن ٝحُظؼخٕٝ حُٔ٘خًٍش

 أ١ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ح٫طٜخ٫ص طلي٣ي ك٢ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ح٤ٌَُٜ ٣ٔخػي :حُيحه٤ِش ٝحُ٘ظْ رخ٤ٌَُٜ حُوخص حُزؼي 

ح٫طٜخ٫ص  هط١ٞ ػوخكش ٣ٟٞق ًٔخ ،رزؼ٠ٜخ ٝح٧هٔخّ ح٩ىحٍحص ٝػ٬هخص حُِٔطش ٝحُٔٔئ٤ُٝش، هط١ٞ

 ١ز٤ؼش ح٧كَحى كٍٞ ر٤ٖ حُٔخثيس ٝحُؼوخكش رخُٔ٘ظٔش، رؤىٝحٍْٛ ٝه٤خْٜٓ ح٧كَحى، ػَٔ ٣َ١ٝوش ٝأٗٔخ١ٜخ،

 :حُظخ٤ُش حُؼ٘خَٛ ػ٠ِ حُزؼي ٌٛح ٣َٝ٘ٔ ر٤ْٜ٘، ك٤ٔخ حُؼ٬هخص

 :ح٫طٜخ٫ص ١ز٤ؼش

 ٝك٢ ٨ُٓلَ، أػ٠ِ كو٢، ٖٝٓ ٤ٍٔٓش ح٫طٜخ٫ص ٌٛٙ طٌٕٞ كوي حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، حُؼوخكش ٖٓ ؿِءح ح٫طٜخ٫ص طٔؼَ

 ٝؿ٤َ ٓ٘ـؼش ٝؿ٤َ ِٓز٤ش، حُؼوخكش طؼظزَ ٌٛٙ ٝٛ٘خ حُٔظللع حُطخرغ ػ٤ِٜخ ٣ٝـِذ ٌٓظٞرش، طؼ٤ِٔخص ٌَٗ

 ًخٗض اًح أٓخ ك٤وطت، ٤ٗجخ ٣ؼَٔ إٔ ٝحكي ًَ ٣ٝو٠٘ رؼ٠ْٜ حُزؼٞ، ٖٓ ٓظٞؿ٤ٖٔ ح٧كَحى ٣ٌٕٝٞ ٣َٓؼش،

٩ٗـخُ  حُيحكغ ح٤ُ٘ش، كٖٔ حُظؼخٕٝ، حُِٓخُش، ح٧هٞس، ٍٝف ٓؼخ٢ٗ طلَٔ ٓـخٍ ح٫طٜخ٫ص ك٢ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش

 حُٔؼِٞٓخص ٣َٓٝؼش ُ٘وَ كلِسّٝ ح٣ـخر٤ش حُؼوخكش ٌٛٙ طٌٕٞ ٝحطـخٛخطٜخ، ح٫طٜخ٫ص أٓخ٤ُذ ٝط٘ٞع ح٧ػٔخٍ

 .حُؼَٔ َٓحكَ ػ٠ِ ٝحُٞهٞف ٝحُٜٔخّ

 :حُـٔخػ٢ حُؼَٔ ػ٠ِ ح٧كَحى اهزخٍ

 طُٞي ٝحُظ٢ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ، حَُٜحػخص طوِن حُظ٢ حُٜيحٓش حُٔ٘خكٔش ػ٠ِ حُٔز٤٘ش حُؼوخكش ح٩ىحٍس ط٘ـغ ػ٘يٓخ

 ٫ ػْ ٖٝٓ ح٣ـخر٤ش؛ أٝ ٓؼَٔس ؿ٤َ ٓـخ٫ص حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ُوٟٞ ٝحٌُٜٔ٘ش ٝحُٜيحٓش حُِٔز٤ش ٝح٫طـخٛخص ح٧كوخى

 ُِؼ٬هخص ٓيَٓس ِٓز٤ش حُؼوخكش طٌٕٞ ٝٛ٘خ ٝح٩ىحٍحص، ح٧هٔخّ ٝحُظؼخٕٝ ر٤ٖ حُـٔخػ٢، حُؼَٔ ػ٠ِ ح٧كَحى ٣وزَ

ح٧ٛيحف،  ٣لون ٝحكي ًل٣َن ُِؼَٔ حُؼخ٤ِٖٓ ر٤ٖ حُظؼخٕٝ ٣غؽطٖ ػ٠ِ ح٩ىحٍس هي طؼَٔ ًُي ٖٓ حُ٘و٤ٞ ٝػ٠ِ

 ٓظٔخٌٓش حُٔ٘ظٔش ح٧كَحى، ٝطظَٜ ر٤ٖ ٝح٫كظَحّ حُلذ ػ٬هخص طٔٞى ػْ ٖٝٓ حٌُٔخكؤس، ػ٠ِ حُـ٤ٔغ ٣ٝلَٜ

  .ٝحُٔلخؿجش حُٔظٞهؼش حُظَٝف ٌُخكش ٝٓٔظؼيس

  :ٝٓؼَكظٜخ ٝح٧ىٝحٍ حُٜٔخّ ط٣ُٞغ

 ح٧كَحى، ٜٓخّ ٝط٤ٟٞق َٝٗ٘، ٝطؼ٣َق رظ٣ُٞغ، ٣ظؼِن ك٤ٔخ حُلوخثن ٝاهلخء حُظٌظْ، أِٓٞد ح٩ىحٍس طظزغ ػ٘يٓخ

 طظز٠٘ رٌُي طٌٕٞ حُوٞس ا٠ُ ٝحُلخؿش حُؼوش ا٠ُ ر٤ٖ حُلخؿش حُلَم اىٍحى ػ٠ِ هخىٍس ؿ٤َ ح٩ىحٍس طٌٕٞ ٝػ٘يٓخ

 ٌَُ ٝٓلّٜٞ ٝحٟق طلي٣ي ٖٓ ٗخرؼش طٌٕٞ ػ٘يٓخ رخ٣٫ـخر٤ش طظْٔ طٌٕٞ ػوخكظٜخ ك٤ٖ ك٢ ِٓز٤ش، ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش

حُؼوش  ٌٛٙ طوِن ك٤غ ، حُـ٤ٔغ ٣ي طلض حُٜٔٔش ٌٛٙ طٌٕٞ رل٤غ رٜخ ٝحُؼخ٤ِٖٓ حُٔ٘ظٔش، رٜٔخّ ٣ظؼِن ىٍٝ

 ٝٓخ ػ٤ِٚ، ٓخ ًَ كَى ك٤ؼَف طلو٤وٜخ، ك٢ ٝحُلؼخُش ح٣٫ـخر٤ش حُٔ٘خًٍش ػ٠ِ ٝطللِْٛ ح٧كَحى، ُيٟ حُطٔٞف

 .حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ ه٬ٍ ٖٓ ُٜخ س١ٝىحكغ هٞس ٜٓيٍ حُٔ٘ظٔش ػوخكش ٝرخُظخ٢ُ ىٍٝٙ
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 :حُظي٣ٍذ رؤ٤ٔٛش ح٣٩ٔخٕ

 ػخثي، ٓ٘ٚ ٣ٝ٘ظظَ ه٤َٜ ح٧ؿَ، ٗ٘خ١خ طؼظزَٙ ًؤٕ حُظي٣ٍز٢ ُِ٘٘خ١ ٤ٟوش ٗظَس ح٩ىحٍس طز٘ض ٝإٔ كيع اً

 رل٤غ ح٧كَحى ػ٠ِ ط٘ؼٌْ ٓٞف ٌٛٙ حُؼوخكش كبٕ اىح١ٍ، ٗ٘خ١ حٗٚ ػ٠ِ ا٤ُٚ ط٘ظَ أٝ ٓليٝىس، ٤ِٓح٤ٗظٚ ٕأٝ

 ٓز٤٘ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ًخٗض اًح أٓخ حُٜٔيحه٤ش؛ ا٠ُ ٣ٝلظوي ؿ٤َ ؿي١، حُ٘٘خ١ ٌٛح رؤٕ حٗطزخع ُي٣ْٜ ٣ظٌٕٞ

 حُزؼ٤ي، ح٧ؿَ ك٢ ٓظويٓش ط٘خك٤ٔش هٞس ٣ٔؼَ حُؼخ٤ِٖٓ طَحًْ ٜٓخٍحص ٝإٔ حٓظؼٔخٍ، ٛٞ حُظي٣ٍذ إٔ أٓخّ ػ٠ِ

 طـؼَ ٓٞف حُؼوخكش ٌٛٙ ٓؼَ حُظي٣ٍذ ك٢ حُٔ٘خًٍش كَٛش كَى ٌَُ رل٤غ طظ٤ق حُظي٣ٍذ ٓٞحُٗش ٝطٟٞغ

 .رَٗخٓـٜخ أ٣ُٞٝخص ٟٖٝٔ أٓخ٢ٓ ً٘٘خ١ طؼظزَ حُظي٣ٍذ ح٩ىحٍس

  :حُظؼ٤ِْ َٓكِش

 ر٤ٖ ط٤٤ِٔ ٛ٘خى ٣ٌٕٞ ًُي، أٝ ػ٠ِ ط٘ـؼْٜ ٫ٝ طؼ٤ِْٜٔ، ٓٞحِٛش كَٛش ُِؼخ٤ِٖٓ حُٔئٓٔش طظ٤ق ٫ ػ٘يٓخ

 حُؼخ٤ِٖٓ إٔ أٝ ْٜٓ٘، حُزؼٞ أٝ كو٢، حَُٔ٘ك٤ٖ ح٧َٓ ػ٠ِ ٣وظَٜ ًؤٕ حُلَٙ ٌٛٙ ٖٓ ح٫ٓظلخىس ك٢ حُؼخ٤ِٖٓ

 ػوخكش رٜيى ٌٕٗٞ كبٗ٘خ ًز٤َس، ٝػَحه٤َ ٛؼٞرخص رؼي ا٫ حٌُحط٢ حُظط٣َٞ حُٔظٔؼَ ك٢ حُٔطِذ ٌٛح ٣لووٕٞ

 طيٍى ػوخكش ٓ٘ـؼش حُٔـخٍ ٌٛح ك٢ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش طٌٕٞ هي ًُي ٝٓوخرَ .طط٣َٞٛخ ٓز٤َ ك٢ ػخثوخ طؼُظزَ ِٓز٤ش

 حُوخٛش ٝحُويٍحص ح٩ىحٍس ُِٜٔخٍحص ٝطٞظ٤ق ُؼٔخُٜخ، حُظؼ٤ِْ ٓٞحِٛش ٓٔخٗيس أ٤ٔٛش حُٔ٘ظٔش رٔٞؿزٜخ

 ٌٛٙ ٝطِز٤ش ٝحُظي٣ٍز٤ش، حُظؼ٤ٔ٤ِش طلي٣ي حكظ٤خؿخطْٜ حُؼخ٤ِٖٓ ُـ٤ٔغ طظ٤ق ٝ ح٧ه٠ٜ، كيٛخ ا٠ُ رٔٞظل٤ٜخ

 .ح٫كظ٤خؿخص

  :ح٧ٛيحف حٓظوَحٍ ٓيٟ

 ػَٔ ٣ٌٕٝٞ حُٔيٟ، أهَٟ ه٤َٜس أٛيحف ح٧ٛيحف ٌٛٙ ػٖ ٝطظلَع حُٔيٟ، رؼ٤يس أٛيحكخ حُٔ٘ظٔش ط٠غ ػ٘يٓخ

 ػ٠ِ طؼَٔ ٧ٜٗخ رخ٣٫ـخر٤ش، طظٜق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش إٔ ٣ؼ٢٘ ًُي كبٕ ٝحكي حطـخٙ ك٢ ٤ٔ٣َ ًٌَ حُٔ٘ظٔش

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ًخٗض اًح ًُي ٖٓ ٝحُ٘و٤ٞ حُؼخّ؛ حُٜيف ؿٜٞىْٛ رخطـخٙ ٝط٣ٌَْ حُؼخ٤ِٖٓ، ٛلٞف طٞك٤ي

ريٍٝٛخ  ح٧ٛيحف ٌٛٙ طظلٍٞ ه٤َٜس، أٛيحف ا٠ُ طظـِأ حُٔيٟ رؼ٤يس أٛيحف طٞؿي حٗٚ ٫ ػ٠ِ طؤٓٔض ُِٔئٓٔش

 ًَ رظـ٤َ ظَٝف -١زؼخ –ح٧ٛيحف ك٢ حُٔٔظَٔ حُظـ٤٤َ ٢ٛ حُٔ٘ظٔش كِٔلش ٝحٕ ٝاؿَحءحص، أػٔخٍ ا٠ُ

 ػْ ٖٝٓ ح٧ٛيحف، ُظط٣َٞ طيكؼْٜ ُِٔزخىٍحص ٫ٝ ح٧كَحى، ػ٘ي ح٬ُٓزخ٫س هِن ٗؤٜٗخ ٖٓ حُؼوخكش ٌٛٙ ٕاف َٓكِش؛

  .ًَ ؿٜيْٛ ُٚ ٣ٞؿٜٕٞ ٫ٝ ػخّ رٜيف حُؼخِٕٓٞ ٣ئٖٓ ٫

  :ُِطٞحٍة ح٫ٓظؼيحى رخطـخٙ حُظويّ ٓظخرؼش

 ٤ٓخٓش حٗظٜخؽ ه٬ٍ ٖٓ ٬ُٓظؼيحى ُِطٞحٍة، رخُ٘ٔزش حُظويّ ٓظخرؼش ٣٘ـغ ٗظخٓخ طؼُظٔي حُظ٢ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش إ

 ٤ٓ٘خ٣ٍٞٛخص اػيحى ا٠ُ حُلخ٫ص رؼٞ ك٢ ح٧َٓ ٝهي ٣َٜ ١خٍة؛ ظَف أ١ ُٔٞحؿٜش ٝحُظَهذ ح٫ٓظؼيحى،

 ٝح٬ُٓزخ٫س، ٝحُظٌخَٓ، حُظٞحًَ، كِٔلش حُٔ٘ظٔش حػظٔخى إٔ ك٤ٖ ك٢، طليع رخُٔ٘ظٔش إٔ ٣ٌٖٔ حُظ٢ ٨ُُٓخص

 .رخُِٔز٤ش طظٜق حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكظٜخ ٖٓ ٣ٝـؼَ ؿٔش، ٓوخ١َ ا٠ُ ٣ؼَٟٜخ ح٧ُٓخص كيٝع ٝحٗظظخٍ

 :ســحُظخُی ٍــحُؼ٘خٙ ىــحُزغ ًحــٛ ٕـ٣ٝظ٠ْ: حُؼَٔ رظَٝف حُوخص حُزؼي 

  :ٍــــــــــــــــــح٧ؽ

 ٌٛح ًخٕ اًح هخٛش رخ٫ٓظوَحٍ، ٝح١٫ٔج٘خٕ، حُ٘ؼٍٞ ا٠ُ حُٔئى٣ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُؼوخكش ػ٘خَٛ أكي ح٧ؿَ ٣ؼظزَ

 ح٧ؿَ ٣ٌٕٞ كٜ٘خ حُـٔخػ٢، أٝ حُ٘و٢ٜ حُؼوخد أٝ ٫ٗولخٝ ح٧ىحء ٗظ٤ـش حُوْٜ ا٠ُ ًؼ٤َح ٣ظؼَٝ حَُحطذ

 طٔٞى ك٤غ طٔخٓخ حُؼٌْ ٣ليع ٝهي ح٧كَحى، هزَ ٖٓ رخُظٜي٣ي ٝحُ٘ؼٍٞ حَُٟخ حُٞظ٤ل٢، ُؼيّ حُٔزخَٗ حُٔزذ

 .ح٫ٓظوَحٍ ا٠ُ ٓئى٣ش ط٘ظ٤ٔ٤ش حُٔ٘ظٔش ػوخكش

 :ٕــــحُؼخ٢ِٓ أىحء طو٤٤ْ ســـػيحٍ

 كخُش ٣وِن هي حُ٘ؼٍٞ ٌٛح طو٤٤ْ أىحثْٜ، ػيحُش ػيّ كو٤وش ػ٠ِ ٝهلٞح اًح ٝح٫ٓظ٤خء ح٧كَحى ٗؼٍٞ رخُـزٖ ٣٘ظخد

 حُظو٤٤ْ ١َم ك٢ حُؼيحُش طؼظٔي ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش حُٔئٓٔش طٔٞىٛخ ًخٗض اًح أٓخ، حُؼَٔ ػٖ حُؼخّ حَُٟخ ػيّ ٖٓ

 ٢ٛ حُظو٤٤ْ ٣َ١وش طٌٕٞ ٫ ػْ ٖٝٓ رخَُٟخ، ٤ٓ٘ؼَٕٝ ٗي ر٬ ٕ ح٧كَحىاف حُؼوخكش، ٌٛٙ ه٤ْ ٣ؼٌْ ًٔزيأ

ح٧كَحى  ر٤ٖ حَُٜحػخص ٝ اػخٍس حُٔ٘خًَ ك٢ حُٔزذ

. 
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 :ُِلَى حُ٘و٤ٜش حُويٍحص ٓغ حُؼَٔ كـْ طٞحكن

 ٣لٞم حُؼَٔ كـْ إ هيٍحطْٜ، أ١ ٖٓ حًزَ ٝظ٤ل٤ش أػزخء ح٧كَحى طل٤َٔ ػٖ طْ٘ ػوخكش حُٔئٓٔش طٔٞى ػ٘يٓخ

 ٓوخٝٓش ٣ٝزيٕٝ حُٔئٓٔش، ػ٠ِ حُٔٞظل٤ٖ ٣ٔوطٕٞ ٣ـؼَ إٔ ٗؤٗٚ ٖٓ ًُي كبٕ ُِلَى، حُ٘و٤ٜش حُويٍحص

 حُٔ٘ظٔش ٓخىص اًح أٓخ، ٫ثوش ؿ٤َ ٤ًِٞٓخص ٌَٗ ك٢ هي طظَٜ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٝح٩ؿَحءحص حُظؼ٤ِٔخص، طـخٙ ًز٤َس

 ػٖ حَُٟخ ٝرخُظخ٢ُ رخَُحكش ٣٘ؼَٕٝ كبْٜٗ ١خهخطْٜ، كيٝى ك٢ ٝظ٤ل٤ش ح٧كَحى أػزخء طل٤َٔ ػ٠ِ طْ٘ ػوخكش

 .حُؼَٔ

 :حُٞظ٤ل٢ ٝح٫ٓظوَحٍ رخ٧ٖٓ حُ٘ؼٍٞ

 حَُٔطزطش حُٔوخٝف ٫ طٞؿي ٝأٗٚ حُٞظ٤ل٢، ٝح٫ٓظوَحٍ رخ٧ٖٓ رخُٔئٓٔش حُؼخ٤ِٖٓ ُيٟ ػخّ ٗؼٍٞ ٣ٔٞى ػ٘يٓخ

 ٝح٣ـخر٤ش ه٣ٞش ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش ٣ؼٌْ كبٕ ًُي حُٔئٓٔش، ٗ٘خ١ طٞهق أٝ حُؼَٔ، ػٖ رخُلَٜ حُظٜي٣ي رٔ٘خػَ

 ح٧كَحى ىحكؼ٤ش ٓٔظٟٞ حٍطلخع ػْ ٖٝٓ حُٞظ٤ل٢، رخ٧ٖٓ ٝح٫ٓظوَحٍ ح٩كٔخّ ٖٓ أكَحىٛخ ط٤ٌٖٔ ػ٠ِ هخىٍس

 .حُٔئٓٔش ٝطويّ ططٍٞ ح٣٫ـخر٤ش ك٢ حُٔ٘خًٍش ا٠ُ

 :حُؼَٔ ٓخػخص

 ٓٞحػ٤ي ًٝخٗض حُٔوٍَس، حُٔوزُٞش أٝ حُٔؼي٫ص ٖٓ أًؼَ ُِؼَٔ حُٔخػ٢ حُلـْ رؤٕ ٗؼٍٞ حُٔ٘ظٔش ٣ٔٞى هي

 حَُٟخ ػ٠ِ ِٓزخ طئػَ ط٘ظ٤ٔ٤ش ػوخكش حُ٘ؼٍٞ ٣ٜزق ٌٛح كبٕ ،رخ٧كَحى حُوخٛش ُِظَٝف ٓ٘خٓزش ؿ٤َ حُؼَٔ

 ك٤ٖ حُؼٌْ ٣ٝليع ح٬ٌُ٘ٔص اػخٍس ٝرخُظخ٢ُ ٝحُوِن؛ حٓظـخرش ٠ُِـ١ٞ أًؼَ ح٧كَحى ٣ٜزق ػْ ٖٝٓ ،حُٞظ٤ل٢

طل٤ٌَ  ػٖ ٝحُزؼ٤ي حُؼٔخٍ، ١ٝخهش ُويٍحص حُٔ٘خٓذ حُٔخػ٢ ٝحُلـْ حُٔ٘خٓزش، حُٔٞحػ٤ي ػوخكش حُٔ٘ظٔش طٔٞى

 .حُؼٔخٍ ُٜئ٫ء ح٫ٓظـ٬ٍ

 :حُؼخ٤ِٖٓ ٓؼخِٓش ك٢ ٝحُؼيحُش حُٔٔخٝحس

 ٬ُٟطَحرخص، ٜٓيٍح حُؼوخكش طٌٕٞ ٌٛٙ كبٕ حُؼخ٤ِٖٓ، ر٤ٖ ٓٔخٝحس ٝح٬ُ ، ح٬ُػيحُش ػوخكش حُٔ٘ظٔش طٔٞى ػ٘يٓخ

 طوخّٝ حُظ٢ ح٤َُٔٓش ؿ٤َ حُظ٘ظ٤ٔخص طظَٜ ًٔخ  حُِٔز٤ش،ح٤ًُِٞٔخصٝ حٌُ٘خٟٝ ًٝؼَس حُٔ٘ظٔش ىحهَ ٝحُظي٤َٓ

ٜٓيٍ  طٌٕٞ كبٜٗخ ٝحُٔٔخٝحس، حُؼيحُش ه٤ْ ػ٠ِ ٓز٤٘ش ػوخكش حُٔ٘ظٔش طز٘ض اًح أٓخ، ٝحهظَحكخطٜخ ح٩ىحٍس، طٞؿٜخص

 ٗلٞ ؿٜٞىٙ ًَ ٝرخُظخ٢ُ ٣ٞؿٚ ٓطخُزش، ىٕٝ كوٞهٚ ٣ؤهٌ حٗٚ ٗوٚ ًَ ٣٘ؼَ ك٤غ ُِٔ٘ظٔش؛ ٝحٓظوَحٍ هٞس

 .ٝكؼخ٤ُش رب٣ـخر٤ش حُؼَٔ

 :ح٩ٗـخُ ٝطلو٤ن ٝحُؼ٬هخص حُٔ٘خًٍش

 ًَ ٕأد ح٫ػظوخى ٖٓ حطوخًٛخ حٗط٬هخ هزَ حُوَحٍحص ٛ٘خػش ك٢ حُٔ٘خًٍش طيػْ ػوخكش طظز٠٘ حُظ٢ حُٔئٓٔخص إ

 ٗي ر٬ حُؼوخكش ٌٛٙ حهظَحكخطٚ، ٖٓ ح٫ٓظلخىس ٣٘زـ٢ ػَٜ٘ كؼخٍ كٜٞ ك٤ٜخ ٓٞهؼٚ ًخٕ ٜٓٔخ حُٔئٓٔش ك٢ ٓٞظق

 حُٔز٤٘ش حُِٔط٣ٞش ح٩ىحٍس ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٓخىص اًح ًُي ٝػٌْ حُؼخ٤ِٖٓ؛ ٝحُٔزخىٍس ُيٟ حُظؼخٕٝ ٍٝف ط٘ـغ

ٝحُٔو٢  ح٩كزخ١ طوِن إٔ ٜٗخإٔ ٖٓ حُؼوخكش ٌٛٙ ٕاف ٝحُظؼ٤ِٔخص، ح٧ٝحَٓ ٖٓ ح٧ًزَ اٛيحٍ حُؼيى ػ٠ِ

 .ُِٔ٘ظٔش حُؼخّ ح٧ىحء ٓٔظ٣ٞخص ػ٠ِ ط٘ؼٌْ ٝرخُظخ٢ُ حُٞظ٤ل٢،

 ػ٬هخص ٤ُْٝ حُيٍٝ، ػ٬هخص حُٔظٔؼِش ك٢ ٝحُٔظزخىُش حُٔظٌخكجش حُؼ٬هخص ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٓخىص اًح كخٗٚ ًٌُٝي

 اًح أٓخ .ٝحُٔٔظَٔ حُٜخىف ٝحُظؼخٕٝ رخَُٟخ، ٜٓيٍ حُ٘ؼٍٞ ٓظٌٕٞ حُؼوخكش ٌٛٙ كخٕ حَُإٓخء؛ ر٤ٖ حُٞظخثق

 كظٌٕٞ ح٬ُِٓء ر٤ٖ حُظَرٚ حُٔ٘خك٘خص، حَُٜحػخص، طٔٞىٛخ ػ٬هخص ٟؼ٤لش ػ٠ِ طوّٞ حُؼوخكش ٌٛٙ ًخٗض

حُطٔٞكخص  طلو٤نٝ ح٩ٗـخُ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٓخىص اًح كبٗٚ أهَٟ ٗخك٤ش ٖٓ ،حُٔخثيس ٢ٛ حُِٔز٤ش حُؼوخكش

 ٢ٛ حُٔ٘ظٔش ُ٪ٗـخُ ٝطٜزق حُيحكغ ٝرخُظخ٢ُ حَُٟخ، ٓظُٞي حُؼوخكش ٌٛٙ كخٕ حُٞظ٤لش ه٬ٍ ٖٓ حُ٘و٤ٜش

 ػوخكش طٜزق كبٜٗخ ح٩ٗـخُ، ػ٠ِ ط٘ـغ حُٔخثيس ٫ حُؼوخكش ًخٗض اًح أٓخحطْٜ، ً حُؼخِٕٓٞ ك٤ٚ ٣لون ح١ٌُ حٌُٔخٕ

 .ح٤ُٔجش ٝحُظَٜكخص حُِٔز٤ش، ٝحُؼ٬هخص حُ٘ل٤ٔش، ٠ُِـ١ٞ ٓـَى ٌٓخٕ حُٔ٘ظٔش طٜزق ٝػ٤ِٚ ١شدٓق
 

 ًٗٔٞؿخ ُو٤خّ ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔخثيس ك٢ 2003ٓ٘ش  FEY & DENISON         ًٔخ هيّ ًَ ٖٓ 

٣ُخىس حُلخػ٤ِش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٢ طٌَِ ؿٜٞى حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ رخُ٘ـخف، كخُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش ٢ٛ طِي حُٔ٘ظٔخص 
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حُظ٢ طٔظط٤غ ٣ُخىس كؼخ٤ُش ػ٤ِٔخطٜخ ٝأىحثٜخ حُلخ٢ُ، رخ٩ٟخكش ُويٍطٜخ ػ٠ِ حُظط٣َٞ حُٔٔظَٔ حٓظـخرش ٌَُ ٓخ 

 .٣ل٢٤ رٜخ ٖٓ طـ٤َحص

٣ٝو٤ْ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ ٓيٟ طٞحكَ أٍرغ هٜخثٚ ط٤ِٔ ػوخكش حُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش ُِلٌْ ػ٠ِ ٓيٟ حُلخػ٤ِش 

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ١٧ ٓ٘ظٔش، ٝهي طْ حُظَٞٛ ا٠ُ ٌٛٙ حُوٜخثٚ ٖٓ ه٬ٍ حُيٍحٓخص حُٔظ٘ٞػش ُِِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

:حُلؼ٢ِ ُِؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ح٤ٌ٣َٓ٧ش ٌٝٛٙ حُوٜخثٚ ٢ٛ
1
 

 كخُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش طٔٔق رظ٤ٌٖٔ ٝٓ٘خًٍش حُؼخ٤ِٖٓ، ٝطٜظْ رخُؼَٔ :Envolementحُظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ  -1

حُـٔخػ٢، طٜظْ رظ٤ٔ٘ش هيٍحص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، ٝحُظِحّ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٝحُي٣َ٣ٖ ٝحُؼخ٤ِٖٓ رظلو٤ن ح٧ٛيحف ٖٓ 

 .ه٬ٍ ٗؼٍْٞٛ أْٜٗ ٓ٘خًٍٕٞ ك٢ ٤ٌِٓش حُٔ٘ظٔش

كخُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش ط٤َٔ ُوِن ػوخكش ا٣ـخر٤ش ه٣ٞش طظْٔ : Consistencyحلاطٔخم ٝحُظ٘خٓن ٝحلاٗٔـخّ  -2

ريٍؿخص ًز٤َس ٖٓ ح٫طلخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُظَحر٢ ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ حُؼوخكخص حُلَػ٤ش حٌُٔٞٗش ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ًٔخ 

إٔ أٗٔخ١ حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ِٝٓٞى ح٧كَحى اٗٔخ ٣٘زغ ٖٓ ح٫ٗٔـخّ ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝر٤ٖ ه٤ْ حُٔ٘ظٔش، ٝطٜظْ 

حُو٤خىس ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ رخٍُٞٛٞ ٬ُطلخم ٝحُظ٤ٔ٘ن كظ٠ ر٤ٖ ٝؿٜخص حُ٘ظَ حُٔظ٘خه٠ش، ٣ٌٖٝٔ حُوٍٞ إ ح٫طٔخم 

ٝح٫ٗٔـخّ ٛٞ ٜٓيٍ حُؼزخص ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٝإٔ حُظٌخَٓ حُيحه٢ِ ٣٘زغ ٖٓ أٗٔخ١ حُظل٤ٌَ حُٔظٔوش ىحهَ 

 .حُٔ٘ظٔش

حُظٌخَٓ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٫ ري إٔ ٣ئى١ ٣ُِخىس هيٍطٜخ ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٓغ ر٤جظٜخ : Adaptabilityحُظ٤ٌــق  -3

حُوخٍؿ٤ش، ٝحُٔ٘ظٔخص حُوخىٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٢ٛ حُٔ٘ظٔخص حُٔٞؿٜش رخ٫ٛظٔخّ رؼ٬ٔثٜخ، حُوخىٍس ػ٠ِ طلَٔ 

حُٔوخ١َ حُٔلٔٞرش، حُوخىٍس ػ٠ِ حُظؼِْ ٖٓ ح٧هطخء، ٝحُظ٢ طٔظِي ٖٓ حُويٍحص ٝحُوزَحص ٓخ ٣ئِٜٛخ ُظلي٣ي 

 .حُظـ٤٤َ ٝحُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔطِٞر٤ٖ
 

 حُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش ُٜخ هيٍس ًز٤َس ػ٠ِ طلي٣ي ح٫طـخٙ ٝحُـَٝ ٖٓ :Missionطلي٣ي حَُٓخُش حُٔٔظوز٤ِش  -4

 .ٟٝغ ح٧ٛيحف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُظؼز٤َ ػٖ ٍإ٣ظٜخ حُٔٔظوز٤ِش رٟٞٞف

ٝر٘خءح ػ٠ِ حُؼٞحَٓ حُٔخروش ٣ٌٖٔ طلي٣ي حُوٜخثٚ حُظخ٤ُش ٝحُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ط٤ِٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُٔ٘ظٔخص 

 :ػخ٤ُش ح٧ىحء أٝ حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣طِن ػ٤ِٜخ حُٔ٘ظٔخص حُلؼخُش

ط٤ٌٖٔ ٝٓ٘خًٍش حُؼخ٤ِٖٓ ٣ُٝخىس ٓٔخكخص حُل٣َش حُٔٔ٘ٞكش ُْٜ ُِظَٜف ٝحطوخً حُوَحٍ، ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ  -

طط٣َٞ أٌٗخٍ حُِٔطش ٝحُٔٔئ٤ُٝش حَُٔطزطش رخطوخً حُوَحٍ، ٣ُٝخىس ٓٔخكخص حُظؼز٤َ ػٖ ح٧كٌخٍ ٝهخر٤ِش ط٘ل٤ٌٛخ 

ٝطلَٔ حُٔٔئ٤ُٝش حَُٔطزطش رخطوخً حُوَحٍ ٣ُٝخى ٓٔخكش حُظؼز٤َ ػٖ ح٧كٌخٍ ٝهخر٤ِش ط٘ل٤ٌٛخ ٝطلَٔ ٓٔئ٤ُٝظٜخ، 

ٝطلي٣ي حُوٞحػي حُؼخىُش ٝحُٟٔٞٞػ٤ش ُٔخ ٛٞ ٓٔٔٞف ٝٓخ ٛٞ ٓٔ٘ٞع، ٓغ طيػ٤ْ كٌَس إٔ ًَ ػخَٓ ٛٞ ٓخُي 

 .كؼ٢ِ ُِٔ٘ظٔش ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ػِٔٚ ٓٞؿٜخ ُظ٤ٔ٘ش ٌٛٙ ح٤ٌُِٔش

ط٤ٌَ٘ ٓـٔٞػش ٝحٟلش ٝٓلٜٞٓش ُِو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُـ٣َٛٞش حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش ٝحُظؤًي ٖٓ أٜٗخ هخرِش  -

 .ُِظطز٤ن حُ٘خَٓ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ًٌَ، ٣ٝظلَٔ حُؼخِٕٓٞ ٓٔئ٤ُٝش ح٫ُظِحّ رٜخ ٝططز٤وٜخ

طيػ٤ْ حَُإ٣ش ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٝحُظط٣َٞ ػ٘ي آٍخء حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔطِٞرش ُظلو٤ن  -

 .حَُإ٣ش ٝح٧ٛيحف حُٔٔظوز٤ِش

طلو٤ن حُظٞحكن ٝحُٔٞحثٔش ر٤ٖ حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُوٞحػي ٝحُ٘ظْ ٝح٧ٛيحف ٝح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُٟٔٞٞػش  -

 .ٝحُٔٔظٜيكش

 .طَؿٔش حُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُٔـٔٞػش ٖٓ ح٤ًُِٞٔخص  حُ٘خرؼش ٖٓ حُؼوخكش حُٔ٘ظًَش حُٔخثيس ٝحُٔٔظٜيكش -

٣ٟٝٞق حٌَُ٘ حُظخ٢ُ ًٗٔٞؽ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔخص حُٔظ٤ِٔس ح٧ىحء ٝحُظ٢ طَحػ٢ ح٧رؼخى حُٔخرن ح٩ٗخٍس 

  : ا٤ُٜخ

 

                                                           
1

أَٓ ٓظطل٠ ػظلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص حلأكَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، رلٞع ٝىٍحٓخص حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِظ٤ٔ٘ش حلإىح٣ٍش، َٓؿغ ٓخرن،  

 .87-86ص 
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  ٗٔـًٞؽ حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش:(05)حُشٌَ ٍهْ 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .89أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص ح٧كَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ : حُٔظيٍ
 

 طـ٤٤ــَ حُؼوـخكــــش حُظ٘ظ٤ـٔـ٤ــــش: حُٔطِذ حُؼخُغ

طظٜق ػوخكش حُٔ٘ظٔش رخُظـ٤َ ٝحُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ك٤غ طظطٍٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝطظـ٤َ حٓظـخرش ُِظـ٤َحص حُظ٢ طليع 

ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش أٝ ر٤جش حُٔ٘ظٔش حُيحه٤ِش أٝ ك٢ ط٤ًَزش ٝهٜخثٚ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش، ٝحُظٔخإٍ 

: ٣ٌٖٔ إٔ طٔظويّ ح٩ىحٍس أكي أٝ ٬ً حُٔيه٤ِٖ حُظخ٤٤ُٖ؟٤ًق ٣ظْ طـ٤٤َ ػوخكش حُٔ٘ظٔش: ٛ٘خ
1
 

 

 طوّٞ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٝكن ٌٛح حُٔيهَ رخُيٍٝ حُو٤خى١ ك٢ : ٓيهَ حُظـ٤٤َ ٖٓ حُؤش ا٠ُ حُوخػيس 

طـ٤٤َ حُؼوخكش ٖٓ ه٬ٍ طو٣ََٛخ رؤٕ ح٤ًُِٞٔخص ٝحُو٤ْ حُـي٣يس حُظ٢ ط٣َي َٗ٘ٛخ ٣ـذ َٓحػخطٜخ ريءح رخ٩ىحٍس 

حُؼ٤ِخ ٗلٜٔخ رَٔحػخس طِي حُو٤ْ، ٝح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طلخٍٝ طـ٤٤َ حُؼوخكش ٖٓ ه٬ٍ حُو٤خىس ٝحُ٘ٔخًؽ، كٔؼ٬ 

هي طَؿذ ه٤خىس حُٔ٘ظٔش ك٢ َٗ٘ ه٤ٔش ؿي٣يس ٗلٞ ح٫ٛظٔخّ رخُؼ٬ٔء، ُٝظ٤ٟٞق ًُي كبٕ حُٔي٣َ٣ٖ ك٢ ح٩ىحٍس 

حُؼ٤ِخ هي ٣وٞٓٞح ر٣ِخٍس حُؼ٬ٔء ح٧ٓخ٤٤ٖٓ ٌٝٛح ٣ٟٞق ٌَُ ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُؼ٬ٔء إٔ ح٩ىحٍس ؿخىس ك٢ إٔ 

 .طٜزق ٓٞؿٜش رخُٔٔظِٜي، ٝح٤ُِٔس ح٧ٓخ٤ٓش ُٔيهَ حُظـ٤٤َ ٖٓ حُؤش ا٠ُ حُوخػيس ٢ٛ أٗٚ ٣ٌٖٔ ط٘ل٤ٌٙ رَٔػش

ٝحٌُِٔ٘ش حَُث٤ٔ٤ش ك٢ ٌٛح حُٔيهَ ٢ٛ إٔ حُظـ٤٤َ هي ٫ ٣ظٞحكن ٓغ حُو٤ْ ٝحُٔؼخ٤٣َ حُٔخثيس ُيٟ ح٧ػ٠خء ك٢ 

حُٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ ٖٓ حُظ٘ظ٤ْ ٌٝٛح هي ٣ئى١ ا٠ُ حُٔوخٝٓش ٝحُٔؼخٍٟش، ٝهي ٣ئى١ ا٠ُ إٔ طِي حُظـ٤َحص ٫ 

 .طٔظَٔ ُلظَس ٣ٞ١ِش

                                                           
1

 .92- 91  ص،َٓؿغ ٓخرن حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓيهَ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، اىحٍس رٌَ، أرٞٓظطل٠ ٓلٔٞى  

 

حُٔؼظويحص 

 ٝحُظٞهؼخص

 حُز٤جـــــش حُوـخٍؿ٤ــــــش

 ٓٔظوـــــــَ ٓـــَٕ

 حُيحهِــــــ٤شحُز٤جـــــش 

حُظٞؿٚ 

 ح٩ٓظَحط٤ـ٢

الأهداف 

 والغايات

 حَُإ٣ش

حُظ٤ٔ٘ن 

 ٝحُظٌخَٓ

 حُٔ٘ظٔش حُٔظؼِٔش 

ح٫ٛظٔخّ 

 رخُؼ٤َٔ

           هِن 

حُظـ٤٤َ   

 حُظ٤ٌٖٔ

حُؼَٔ 

 حُـٔخػ٢

هيٍس 

 حُظط٣َٞ

 حُو٤ْ ح٧ٓخ٤ٓش

 ح٫طلخم

ســــحُْٜٔ فـــحُظ٢ٌ   

 حلاٗيٓخؽ حلاطٔخم
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  طظْ ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ ٝكن ٌٛح حُٔيهَ ٖٓ :(ٓيهَ حُٔشخًٍش) ٓيهَ حُظـ٤٤َ ٖٓ حُوخػيس ا٠ُ حُؤش 

ه٬ٍ ٓ٘خًٍش أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ك٢ ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ ػٖ ٣َ١ن ؿٔغ ٓؼِٞٓخص ْٜٓ٘ ر٘ؤٕ طؤ٤٣يْٛ ُِو٤ْ حُـي٣يس، 

ٝأهٌ ط٤ٛٞخطْٜ ٝحهظَحكخطْٜ ٟٝٝؼٜخ ٟٓٞغ ح٫ػظزخٍ، ٌٝٛح حُٔيهَ هي ٣ٌٕٞ ط٘ل٤ٌٙ رط٤جخ ٓوخٍٗش رخُٔيهَ 

 .حُٔخرن ٌُٝ٘ٚ ٣يّٝ ُلظَس أ١ٍٞ ًُٝي ٧ٕ حُؼخ٤ِٖٓ هي حٗظًَٞح ك٢ ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ ٝأٛزلٞح ِٓظ٤ِٖٓ رٜخ
 

: إٔ طـ٤٤َ أ١ ػوخكش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٣ٌٕٞ أَٜٓ ػ٘يٓخ طظٞكَ حُظَٝف حُظخ٤ُشRobbinsٝهي ًًَ 
1
 

  كيع ٓؤٓخ١ٝDramatic Crisis : حُٜيٓش حُظ٢ طـؼَ حُوخث٤ٖٔ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٣ٔؼٕٞ ُظـ٤٤َ ػوخكظٜخ ٌٙٛ

ٓؼَ كوي ػ٤َٔ ْٜٓ ؿيح، أٝ ىهٍٞ ٓ٘خك٤ٖٔ ؿيى ٓلزٞح حُزٔخ١ ٖٓ طلض حُٔ٘ظٔش ػ٘يٛخ ٣زيأ حُظٔخإٍ ػٖ ٓيٟ 

 .حٍطزخ١ ٓخ كيع رخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔش

  ػ٤ِٔش حُيٍٝحٕ ُِو٤خىحصTurn Over of Leadership: ٝؿٞى هخىس ؿيى ك٢ حُٔ٘ظٔش ٣ـؼَ ُْٜ ٗظَس 

ؿي٣يس ٝه٤ْ ؿي٣يس ٣َؿزٕٞ ك٢ َٗ٘ٛخ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝهي ٣ٌٕٞ طـ٤٤َ حُوخىس ك٢ ح٧َٛ ٗخطؾ ػٖ كيع ًز٤َ أٝ 

أُٓش، ٝرخُظخ٢ُ ٣َؿذ حُوخىس حُـيى ك٢ آٌخ٤ٗش ا٣ـخى كٍِٞ ُظِي حٌُِٔ٘ش ٌُٖٝ ٌٛح ٣ٜؼذ طلو٤وٚ إ ُْ ٣ظؼخٕٝ 

 .حُوخىس حُـيى ٓغ حُٔيٍحء حُويح٠ٓ ٤ٔٛ٧ظْٜ ُٝٔؼَكظْٜ رٌخكش طلخ٤َٛ ٝأٍٓٞ حُٔ٘ظٔش

  ٛـَ كـْ ٝ ػَٔ حُٔ٘ظٔشYoung & Small Organization : ٌٖٓك٤غ ًِٔخ ٛـَ كـْ حُٔ٘ظٔش أ 

طـ٤٤َ ػوخكظٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٌُٝي ًِٔخ ٛـَ ػَٔ حُٔ٘ظٔش أ١ أٜٗخ كي٣ؼش ح٩ٗ٘خء ًِٔخ ًخٕ أَٜٓ طـ٤٤َ ػوخكظٜخ 

ٌٝٛح ٣لَٔ ُ٘خ ٛؼٞرش طـ٤٤َ ػوخكش حًَُ٘خص حُظ٢ طويٍ ر٤٣٬ٖٔ حُي٫ٍٝحص ٧ٜٗخ طٌٕٞ رلـْ ٛخثَ ٝؿخُزخ ػَٔ 

 .هي٣ْ ٣ٜؼذ طـ٤٤َٙ

  ٟؼق حُؼوخكشWeak Culture : ٖٓ َك٤غ إٔ حُؼوخكش ح٠ُؼ٤لش ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٣ٌٖٔ طـ٤٤َٛخ رُٜٔٞش أًؼ

 .حُؼوخكش حُو٣ٞش، ٧ٕ حُؼوخكش حُو٣ٞش ٣ظٔٔي رٜخ حُؼخِٕٓٞ ٫ٝ ٣ل١َ رٜخ رُٜٔٞش

 : كٜ٘خى أٍٓٞ ٫ري ٖٓ أهٌٛخ رخ٫ػظزخٍ ػ٘ي حُو٤خّ رظـ٤٤َ حُؼوخكش ٢ٛٝ

إٔ طٌٕٞ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٢ٛ حُويٝس ٝحُٔؼَ ح٧ػ٠ِ ُِؼخ٤ِٖٓ ػزَ ٤ًِٞٓخطْٜ أ١ إٔ طِظِّ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ * 

 .رخُظـ٤َحص ٝطيػٜٔخ

 .حرظٌخٍ ٍُٓٞ ؿي٣يس أٝ ٗؼخٍحص أٝ هٜٚ ؿي٣يس ُظلَ ٓلَ حُوي٣ٔش* 

حهظ٤خٍ ٝطَه٤ش ٝىػْ حُٔٞظل٤ٖ ح٣ٌُٖ ٣وٕٞٓٞ رخُظـ٤٤َ ٣ٝئٕٓ٘ٞ رخُظـ٤٤َحص حُـي٣يس ٣ٝلِٕٔٞ ٗلْ * 

 .حَُإ٣ش

 .ػ٤ِٔش ططز٤غ ٝطؼ٣ٞي حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُو٤ْ حُـي٣يس َٝٗ٘ٛخ ر٤ْٜ٘* 

طـ٤٤َ ٗظخّ حٌُٔخكؤس ُِؼخ٤ِٖٓ ُظ٘ـ٤غ هزٍٞ حُو٤ْ حُـي٣يس ٝطؼز٤ظٜخ، ك٤ٜزق ٛ٘خى ٍر٢ ٓخ ر٤ٖ حٌُٔخكؤس * 

 .ٝحُظو٤ي رخُ٘ظخّ حُـي٣ي

حٓظزيحٍ حُو٤ْ ٝحُٔؼخ٤٣َ ؿ٤َ حٌُٔظٞرش رٟٞغ حُو٤ْ حُـي٣يس ػ٠ِ ٤ٛجش هٞح٤ٖٗ ٝحُظِحٓخص ٣ِظِّ رٜخ * 

 .حُؼخِٕٓٞ

حُظوِٚ ٖٓ حُؼوخكخص حُلَػ٤ش ًُٝي ػٖ ٣َ١ن ط٘و٬ص ك٢ حُؼَٔ ٝطـ٤٤َ ك٢ ح٧هٔخّ ُِو٠خء ػ٠ِ أ١ * 

 .ٓؼخٍٟش ُِؼوخكش حُـي٣يس

ػَٔ ك٣َن ٖٓ حُ٘وزش ٣٘خٍى حُؼخِٕٓٞ ك٢ ٤ٛخؿش أكٌخٍْٛ ٝاٗؼخٍ حُؼخ٤ِٖٓ أْٜٗ ؿِء ٖٓ ٌٛح حُظـ٤٤َ * 

 .ٝأْٜٗ ٖٓ ٓخْٛ ك٢ ٤ٛخؿش حُؼوخكش حُـي٣يس كظ٠ ٣ٔؼ٠ حُـ٤ٔغ ٩ٗـخكٜخ

ٍؿْ ٓخ ًًَ آٗلخ ك٬ ٗظٞهغ إٔ حُظـ٤٤َ ٓٞف ٣ليع رُٜٔٞش ك٬ري ٖٓ حُٜزَ ٝح٫ٗظظخٍ، أٓخ إ ًخٕ حُٔئحٍ َٛ 

 .٣ٌٖٔ طـ٤٤َ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش؟ حُـٞحد ٗؼْ ٌُٖٝ ٣لٌٜٔخ ح٫ػظزخٍحص حُظ٢ ًًَص
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 .32-31حرظٜخٍ ش١ٌَ شز٤َ، أػَ رؼغ ػ٘خطَ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ حلآظؼيحى ُٔٞحؿٜش حلأُٓخص ك٢ ٓٔظشل٠ ٗخطَ، َٓؿغ ٓخرن، ص  
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س ــس ُِٔئْٓـحكش حُظ٘ظ٢ٔ٤ــس ك٢ حُؼنــس حُٔٔظيحّـحؽ حُظ٢ٔ٘ــاىّ: حُٔزلغ حُوخْٓ

إ طز٢٘ ٓزخىة حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ ١َف حُٔئٓٔش ٣ؼظزَ ٖٓ أْٛ حُؼٞحَٓ حُٔٔخػيس ػ٠ِ ططٍٞٛخ 

ٝحُىٛخٍٛخ ًٌٝح حٓظَٔح٣ٍظٜخ ١٧ٍٞ كظَس ٌٓٔ٘ش، ٌُٜٝح ٣ـذ ػ٠ِ حُٔئٓٔش إٔ طيٓؾ ٌٛٙ حُٔزخىة ك٢ ػوخكظٜخ 

 .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝٛٞ ٓخ ٓ٘ظطَم ا٤ُٚ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ

 ســــىحّـــس حُٔٔضـــٍ ُِظ٢ٔ٘ـــٓيم: حُٔطِذ حلأٍٝ

إ حًُ٘ٔٞؽ حُوي٣ْ ُِظ٤ٔ٘ش ٣ٔؼ٠ ر٤ٖ ٤١خطٚ ا٠ُ طؼظ٤ْ أٍرخف حُٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش ىٕٝ ح٧هٌ ك٢ حُلٔزخٕ أػَ 

ٌٛٙ حُؼ٤ِٔش ػ٠ِ حُز٤جش ٝحُٔـظٔغ ح١ٌُ ط٢٘٘ ك٤ٚ، ٌُٖ ٓغ حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ٝظٍٜٞ ؿٔخػخص ح٠ُـ٢ حُٔ٘خٝثش 

ُٔؼَ ٌٛٙ حُظَٜكخص أٝؿذ ػ٠ِ حُٔئٓٔخص طـ٤٤َ حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ رٔخ ٣ٔٔق ُٜخ رظلو٤ن أٛيحكٜخ ح٫هظٜخى٣ش ىٕٝ 

 .حُظَٜد ٖٓ ٓٔئ٤ُٝخطٜخ ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝحُز٤ج٤ش أ١ طلو٤ن حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش

 GROُٝوي أػط٤ض ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔلخ٤ْٛ ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٤غ طؼظزَ ٍث٤ٔش حٍُُٞحء ح٣َُٝ٘ـ٤ش 

HARLEM BRUNTLAND ك٢ طو٣ََ حُِـ٘ش 1987 أٍٝ ٖٓ حٓظويّ ٌٛح حُٜٔطِق رٌَ٘ ٢ٍٔٓ ٓ٘ش 

ُِظؼز٤َ ػٖ حُٔؼ٢ ُظلو٤ن ٗٞع ٖٓ حُؼيحُش ٝحُٔٔخٝحس " ٓٔظوزِ٘خ حُٔ٘ظَى"حُؼخ٤ُٔش ُِز٤جش ٝحُظ٤ٔ٘ش ح٠ُٔٔٔ رـ 

حُظ٤ٔ٘ش حُظ٢ طِز٢ حكظ٤خؿخص حُلخَٟ "رؤٜٗخ  BRUNTLANDر٤ٖ ح٧ؿ٤خٍ حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش، ٝهي ػَكظٜخ 

"ىٕٝ ح٩ه٬ٍ رويٍس ح٧ؿ٤خٍ حُٔٔظوز٤ِش ػ٠ِ طِز٤ش حكظخؿخطٜخ
1
  

 :ٛ٘خى ٜٓطِل٤ٖ َٓطزط٤ٖ رٌٜح حُٔلّٜٞ ٛٔخ

o ٝػ٠ِ ٝؿٚ حُوٜٞٙ حُلخؿخص ح٧ٓخ٤ٓش حُٔؼَٟش ُِِٝحٍ ٝاػطخإٛخ ح٣ُٞٝ٧ش : ٜٓطِق حُلخؿخص

 .حٌُزَٟ ُِللخظ ػ٤ِٜخ

o  كٌَس حُٔليٝى٣ش حُظ٢ طَطز٢ رلخُش طو٤٘خط٘خ ٝط٘ظ٤ٔخط٘خ ح٫ؿظٔخػ٤ش حُٔطَٝكش كٍٞ هيٍس حُز٤جش ػ٠ِ

 .ح٫ٓظـخرش ُِلخؿخص حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش

طؼ٢٘ طل٤ٖٔ "  حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش رؤٜٗخ 1991ًٔخ ػَف ح٩طلخى حُؼخ٢ُٔ ٖٓ أؿَ حُللخظ ػ٠ِ حُطز٤ؼش ٓ٘ش 

".ٗٞػ٤ش حُل٤خس، ٓغ حكظَحّ حُـ٤ٔغ ُويٍس طلَٔ حُ٘ظخّ حُز٤ج٢ ٌُُي رٌَ أ٣ٍل٤ش
2
 

حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٢ٛ ط٤ٔ٘ش طٔي رخُويٓخص " رـ 1994ٝػَكٜخ حُٔـِْ حُي٢ُٝ كٍٞ ٓزخىٍس حُز٤جش حُٔل٤ِش ٓ٘ش 

ح٫هظٜخى٣ش، ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝحُز٤ج٤ش ح٧ٓخ٤ٓش ٌَُ حُٔو٤ٔ٤ٖ ك٢ حُزِي٣ش، ىٕٝ طؼ٣َٞ هخر٤ِش حُل٤خس ٝح٧ٗظٔش 

".حُطز٤ؼ٤ش ٝح٫ؿظٔخػ٤ش ُِوطَ ػ٘ي طوي٣ْ ٌٛٙ حُويٓخص
3
 

٣ٝظ٠ق ٖٓ ه٬ٍ ٌٛٙ حُظؼخ٣ٍق أٗٚ ٝػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ ٫ ٣ٌٖٔ إٔ طليع حُظ٤ٔ٘ش اًح ُْ طٌٖ كؼخُش حهظٜخى٣خ، 

.ػخىُش اؿظٔخػ٤خ، ٝٓلظِٔش ر٤ج٤خ
4

 

 :ُِٝظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ػ٬ػش أٛيحف ٟٗٞلٜخ ك٢ حٌَُ٘ حُظخ٢ُ
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 ٣ٞػق أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش :(06)شٌَ ٍهْ 

 حُظ٤ٔ٘ــــش حُٔٔظـيحٓـــــش

 

 

 

 

 

 

 

 . ٢ٓٞ٘ٓ ٤ُُٝوش ٝر٣ُٞخٕ حَُكٔخ٢ٗ ٛخؿَ، َٓؿغ ٓخرن:حُٔظيٍ

ٝحُٔئٓٔخص حُٔيٓـش رٌَ٘ ًز٤َ ك٢ ح٧ْٓ حُؼ٬ػش ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ح٫هظٜخى، حُٔـظٔغ، حُز٤جش حُظ٢ أٗ٘ؤص 

: ٖٓ أؿَ طلو٤ن حُؼَٝس ٝؿِء ٖٓ ح٧ٍرخف حُٔلَٜ ػ٤ِٜخ طٔظـَ ك٢ ؿخ٣خص حؿظٔخػ٤ش ٝر٤ج٤ش ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ

حُِوخكخص، اؿَحءحص حُلي ٖٓ )أِٓٞد ح٠َُحثذ ػ٠ِ ح٫ٓظؼٔخٍحص حُٔٞؿٜش ٗلٞ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ 

ًٔخ طٔخْٛ ًٌُي ٓزخَٗس ك٢ حُظط٣َٞ ح٫ؿظٔخػ٢ ٖٓ ه٬ٍ ٤ٓخٓخص حُظٞظ٤ق، ح٧ؿٍٞ، طل٤ٖٔ  (حُن...حُظِٞع

حُن ٝك٢ ح٧ه٤َ ٫ ٣ٌٜٔ٘خ طـ٘ذ حُٟٞغ ك٤ِ حُظ٘ل٤ٌ ...ظَٝف حُؼَٔ، حُظؤ٤ٖٓ حُطز٢، ٓ٘خًٍش حُؼٔخٍ 

.٤ٓخٓخص كٔخ٣ش حُز٤جش ٖٓ ه٬ٍ ط٤َٗي حٓظ٬ٜى حُٔٞحى، طول٤ٞ حُ٘لخ٣خص ك٢ حُٔخء ٝحُٜٞحء
1
 

 ىػض حُٔئٓٔخص ٬ُُظِحّ (ONG)كخُلٌٞٓخص ٝحُٔ٘ظٔخص حُي٤ُٝش ٝحُؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص ؿ٤َ حُل٤ٌٓٞش 

ر٤ٔخٓخص حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش، ٌٛح ٣ؼ٢٘ ٤ٓخٓخص ٓٞؿٜش ٝكن حُلخػ٤ِش ح٫هظٜخى٣ش ٓغ ح٫ُظِحّ رلٔخ٣ش حُز٤جش 

حُٔٔئ٤ُٝش "ٝطويّ ٍٝه٢ حُٔـظٔغ ٖٓ ه٬ٍ ططز٤ن حُوخٕٗٞ، ٌٛٙ حُٔ٘خًٍش ؿخُزخ ٓخ ٣طِن ػ٤ِٜخ حْٓ 

 : ، ٌُٜٝٙ حُٔٔئ٤ُٝش حُؼي٣ي ٖٓ حُظؼ٣َلخص ًٌَٗ ٜٓ٘خ"حلاؿظٔخػ٤ش ُِٔئٓٔخص

حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ٢ٛ ٓلّٜٞ طوّٞ حُٔئٓٔخص رٔوظ٠خٙ رظ٤ٔ٠ٖ : "حلإطلخى حلأٍٝٝر٢طؼ٣َق  

"حػظزخٍحص حؿظٔخػ٤ش ٝر٤ج٤ش ك٢ أػٔخُٜخ، ٝك٢ طلخػِٜخ ٓغ أٛلخد حُٜٔخُق ػ٠ِ ٗلٞ ١ٞػ٢
2

 

ح٫ُظِحّ حُٔٔظَٔ ٖٓ هزَ " كؼَكٜخ رـؤٜٗخ (WBCSD)ٓـِْ حلأػٔخٍ حُؼخ٢ُٔ ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش أٓخ  

ٓئٓٔخص ح٧ػٔخٍ رخُظَٜف أه٬ه٤خ ٝحُٔٔخٛٔش ك٢ طلو٤ن حُظ٤ٔ٘ش ح٫هظٜخى٣ش، ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طل٤ٖٔ ٗٞػ٤ش 

".حُظَٝف حُٔؼ٤٘٤ش ُِؼخ٤ِٖٓ ٝػخث٬طْٜ، اٟخكش ا٠ُ حُٔـظٔغ حُٔل٢ِ ٝحُٔـظٔغ ًٌَ
3

 

ؿ٤ٔغ حُٔلخ٫ٝص حُظ٢ طٔخْٛ " حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ػ٠ِ أٜٗخ حُـَكش حُظـخ٣ٍش حُؼخ٤ُٔشًٔخ ػَكض  

، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش "ك٢ ططٞع حًَُ٘خص ُظلو٤ن ط٤ٔ٘ش ًحص حػظزخٍحص أه٬ه٤ش ٝحؿظٔخػ٤ش

طؼظٔي ػ٠ِ حُٔزخىٍحص حُلٔ٘ش ٖٓ حًَُ٘خص ىٕٝ ٝؿٞى اؿَحءحص ِِٓٓش هخ٤ٗٞٗخ ٌُُٝي كبٕ حُٔٔئ٤ُٝش 

.ح٫ؿظٔخػ٤ش طظلون ٖٓ ه٬ٍ ح٫هظ٘خع ٝحُظؼ٤ِْ
4

 

                                                           
1
 Jean-claude van Duysen & Stephanie Jumel, Le Développement Durable, édition L’Harmattan, 

paris, 2008, p 115. 
2
 Ibid, p 116. 

3
 Ibid, P116. 

4
، ك٤ل١َ 90حلأَٓؽ ك٤ٖٔ، حُٔٔئ٤ُٝش حلاؿظٔخػ٤ش ُِشًَخص، ِِٓٔش ؿَٔ حُظ٤ٔ٘ش، اطيحٍ حُٔؼٜي حُؼَر٢ ُِظوط٤ؾ، ح٣ٌُٞض، حُؼيى   

 .3، ص 2010

 :أٛيحف حهظظخى٣ش

 حُ٘ٔٞ -

 حُٔٔخٝحس -

 حٌُلخءس -

 :أٛيحف ح٣ٌُٞٞؿ٤ش

 .ٝكيس حُ٘ظخّ ح٣٩ٌُٞٞؿ٢ -

 .هيٍس طلَٔ حُ٘ظخّ حُز٤ج٢ -

 .حُظ٘ٞع حُز٤ُٞٞؿ٢ -

 

 :أٛيحف حؿظٔخػ٤ش

 .حُظ٤ٌٖٔ -

 .حُٔ٘خًٍش -

 .حُلَحى ح٫ؿظٔخػ٢ -

 حُظٔخٓي ح٫ؿظٔخػ٢ -

 ح٣ُٜٞش حُؼوخك٤ش -

 .حُظط٣َٞ حُٔئ٢ٔٓ -
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 ػ٠ِ أٜٗخ حُظِحّ ُٔ٘٘ؤس ح٧ػٔخٍ طـخٙ حُٔـظٔغ ح١ٌُ طؼَٔ ك٤ٚ ًُٝي ػٖ HOLMESًٌُٝي ػَكٜخ  

ٓلخٍرش حُلوَ، طل٤ٖٔ حُويٓخص حُٜل٤ش، ٌٓخكلش حُظِٞع : ٣َ١ن حُٔٔخٛٔش رٔـٔٞػش ًز٤َس ٖٓ ح٧ٗ٘طش ٓؼَ

.ٝهِن كَٙ ػَٔ ٝكَ ٬ٌ٘ٓص ح٩ٌٓخٕ ٝحُٔٞح٬ٛص
1

 
 

 حٓظ٤خُحص طز٢٘ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ هزَ حُٔئٓٔش :حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

ٖٓ ١َف حُٔئٓٔخص ٣ٔ٘لٜخ ؿِٔش ٖٓ  حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ه٤خٍ حٗظٜخؽ٣ٝؼظزَ حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ رؤٕ 

 حُظ٤ٔ٘ش حٗظٜخؽٝ ،ٓ٘لٜخ صهي حُظ٢ حُلَٙ ٖٓ ح٫ٓظلخىس حُٔئٓٔش ٛخكذ ٣ٔظط٤غ إٔ ٣َٗطشح٫ٓظ٤خُحص 

 ٣ؼظزَ حُٔيٟ حُط٣ِٞش طٜخحآظَحط٤ـ٢ طلي٣ي ربػخىس ُٜخ طٔٔق حُظ٢ حُٞٓخثَ أكي ُِٔئٓٔش رخُ٘ٔزش ٣ؼظزَ حُٔٔظيحٓش

  حُظٔٞهغ ػ٘خَٛ أكي رٌُي ٝٛٞ ط٘خك٤ٔظٜخ ٣ٝلٖٔ ؿ٤َٛخ ػٖ حُظ٤ِٔ ُٜخ ٣لون حُظ٢ حُٞٓخثَ أكي ىأ٠٣خ

، ٖٝٓ حٓظ٤خُحص طز٢٘ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ هزَ حُٔئٓٔخص ًٌَٗ ٓخ ٝحُو٤َٜ حُٔظ٢ٓٞ ح٧ؿَ ك٢ ٫ٓظَحط٤ـ٢ح

٢ِ٣:
2
 

 :حلأىحء طلو٤ن ػ٘خطَ ٖٓ ػ٘ظَ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش -1

حُظل٤ٖٔ  ػ٤ِٔش ٝحٗظٜخؽ رخ٫ٗوَح١ ُٜخ ٣ٔٔق حُٔئٓٔش ٤َٓ ٝأٓخ٤ُذ ١َم ك٢ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش اىٓخؽ إ

ٌَُ  ٝح٫ٓظـخرش ٝطِز٤ش رظلو٤ن طٔٔق ح٣ـخر٤ش آػخٍ ػ٠ِ رخُلٍٜٞ حُِٖٓ ٍَٓٝ ٓغ ُٜخ ٣ٝٔٔق حُٔٔظَٔ،

 .ح٫ؿظٔخػ٢ رخُزؼي ح٫ٛظٔخّ ٓغ ح٩ٗظخؿ٤ش طل٤ٖٔ ك٢ حُظل٢٣َ ىٕٝ حُِرخثٖ ٓظطِزخص

 :حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش حٗظٜخؽ ك٢ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓزيأ ػ٠ِ حلاػظٔخى-  2

حُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ،  ٓزيأ ػ٠ِ طَطٌِ ح٧ه٤َس ٌٝٛٙ ح٧ؿَ ٝحُط٣ِٞش حُ٘خِٓش ح٩ىحٍس ػ٠ِ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش طؼظٔي

 :حُظخ٤ُش حُز٤ٔطش حُوٞحػي حُٔئٓٔش طلظَّ رؤٕ ًُي ٣ٌٕٝٞ

 آظَحط٤ـ٤ظٜخ ك٢ ًُي أ١ إٔ (حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف) ُِـ٤ٔغ ٝحٟلخ ٣ٌٕٞ إٔ ٣ـذ حُؼخٓش حُٔي٣َ٣ش طؼٜي* 

 .ٟٝٞف رٌَ

 .ٝحهظزخٍٛخ ٓظلَهش ٤ُ٘ٓش كظَحص ػ٠ِ ًُي ه٤خّ ٣ٌٖٝٔ حُِرخثٖ ٍؿزخص ُـ٤ٔغ ًخِٓش طِز٤ش *

 .(حُٔ٘ظًَش حُِٜٔلش ٓزيأ حػظٔخى) ٝحُِرخثٖ ٝحٍُٔٞى٣ٖ حُؼٔخٍ ر٤ٖ ٝحُظ٤ٔ٘ن حُـٔخػ٢ حُؼَٔ *

 .حُٔٔئ٤ُٝش ٖٓ ؿِءح ٝطل٤ِْٜٔ ٜٓخْٜٓ رظ٘ٞع ًُٝي حُؼٔخٍ ٍؿزخص ربٗزخع ح٫ٛظٔخّ* 

 .ُِؼٔخٍ ُٔظٞحَٛحٝ حُٔٔظَٔ رخُظ٣ٌٖٞ ح٫ٛظٔخّ* 

 .حُٔئٓٔش أٗ٘طش طؤػ٤َ رو٤خّ طٔٔق حُظ٢ حُز٤خٗخص ٓظخرؼش  *

 .حُٔ٘خكٔش حُٔئٓٔخص ر٤خٗخص ٓغ حُٔئٓٔش ر٤خٗخص ٓوخٍٗش* 

 .ُِرخثٖحٝ ٝحٍُٔٞى٣ٖ حُؼٔخٍ حطـخٙ حُ٘لخك٤ش حػظٔخى* 

 .حُٔ٘ظظَس حُظل٤ٔ٘خص ٝطيه٤ن َٓحؿؼش* 

 :حُٔئٓٔش ٓٞحٍى ؿ٤ٔغ طؼ٤ٖٔ -3

 حُـٜٞى ُـ٤ٔغ ٓٞكي َٓ٘ٝع ٝؿٞى ريٕٝ ح٩ىحٍس ك٢ ًوخػيس حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ػ٠ِ طؼظٔي إٔ ٣ٌٖٔ ٫

، ه٤ٔش ٝاػطخثٜخ طؼ٤ٜٔ٘خ ػ٠ِ حُوخىٍ حُٞك٤ي ٛٞ ٣ٌٕٞ رل٤غ حُٔٞحٍى ٌَُ ٝحُـخٓغ ُٔئٓٔشح ىحهَ حُٔٞؿٞىس

 ٍٝؿزخص حُؼٔخٍ ًَ ٍؿزخص ط٘زغ إٔ حٜٗٗؤ ٖٓ حُظ٢ ح٧ٛيحف ٣ليىٝح إٔ حُٔئٓٔخص ١َ٤ٔٓ ػ٠ِ ٝػ٤ِٚ

 طؼ٤ٖٔ ح٫رظٌخٍ، ط٘ـ٤غ حُٔزخىٍس، ٍٝف ط٘ـ٤غ حُٔظٞحَٛ، حُظ٣ٌٖٞ ٝط٤ٔ٘ش رظط٣َٞ ًُي ٣ٌٕٝٞ ،حُٔئٓٔش

 حُٔئَٗحص ػٖ رؼ٤يح ح٧ىحء طل٤ٖٔ ػ٠ِ طٔخػي إٔ حٜٗٗؤ ٖٓ ح٧ٍٓٞ ٌٛٙ ًَ ،٦ُه٣َٖ حُوزَحص ٝطل٣َٞ

 .كو٢ ح٫هظٜخى٣ش

 
                                                           

1
 ٓويّ ٤ٛٝزش، ىٍٝ حُٔٔئ٤ُٝش حلاؿظٔخػ٤ش ُٔ٘شآص حلأػٔخٍ ك٢ ىػْ ٗظْ حلإىحٍس حُز٤ج٤ش ُظلو٤ن حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حُؼخُغ كٍٞ 

 .2012ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ ٝحُٔٔئ٤ُٝش حلاؿظٔخػ٤ش، ٤ًِش حُؼِّٞ حلاهظظخى٣ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش رشخٍ، ك٤ل١َ 
2

روش حُش٣َق ٝحُؼخ٣ذ ػزي حَُكٔخٕ، حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُظلي٣خص حُـي٣يس حُٔطَٝكش أٓخّ حُٔئٓٔخص حلاهظظخى٣ش ٓغ حلإشخٍس ُِٞػغ حَُحٖٛ  

ُِـِحثَ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحٌُلخءس حلإٓظويح٤ٓش ُِٔٞحٍى حُزش٣َش، ٤ًِش حُؼِّٞ حلاهظظخى٣ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝػِّٞ حُظ٤٤َٔ، 

 .2008ؿخٓؼش ٓط٤ق، أك٣ََ 
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 :حُٔئٓٔش روخء ػٔخٕ ػٞحَٓ ٖٓ ػخَٓ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش -4

 ؿخٛيس طلخٍٝ ػ٘يٓخ ُيًٝ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ططز٤ند ح٫ٛظٔخّ ا٠ُ ٌِٜٗخ ًخٕ ٜٓٔخ حُٔئٓٔخص رؼٞ طٔؼ٠

 ٝػيّ ح٤ٌُِٔش أٛلخد ر٘لْ ح٫كظلخظ رٔلخُٝش ًُي ٣ٌٕٝٞ ٓظوِذ ؿي ٝٓل٢٤ ر٤جش ظَ ك٢ روخثٜخ ٟٔخٕ

 طْطٜ حُٔٔظيحٓش ُِظ٤ٔ٘ش ٤ٓخٓش رظطز٤ن، حٌُحط٢ حُظ٣َٞٔ ػ٠ِ ح٫ػظٔخى أٝ حُِِّٝ ػٖ حُلخثوش ح٫ٓظيحٗش ا٠ُ حُِـٞء

 ٣ـذ حُظ٢ حُؼٞحَٓ ر٤ٖ ٖٝٓ ،ٓل٤طٜخ ك٢ ٓؼٜخ ط٢٘٘ حُظ٢ حُٔئٓٔخص رخٓظيحٓش ًٌُٝي رخٓظيحٓظٜخ حُٔئٓٔش

 :٢ِ٣ ٓخ روخءٛخ ُٜخ طلون إٔ حٜٗٗخ ٖٓ ٝحُظ٢ حرٜ ح٫ٛظٔخّ حُٔئٓٔش ػ٠ِ

 .حُطز٤ؼش ُٔٞحٍىحٝ حُطخهش حٓظ٬ٜى ه٢ ح٫هظٜخى -

 .ٝح٫ؿظٔخػ٢ حُز٤ج٢ ٝح٧ىحء طٔغُٔـح ٝططِؼخص ٍؿزخص ٝطِز٤ش ح٫هظٜخى١ ح٧ىحء ر٤ٖ حُظٞك٤ن -

 :حُز٤ج٤ش حُلؼخ٤ُش رٞحٓطش حُـ٤ي حلإٗظخؽ - 5

 ك٢ أٛيحكٜخ ٝطلو٤ن ٟٝغ أؿَ ٖٓ ػ٤ِٜخ ح٫ػظٔخى ُِٔئٓٔش ٣ٌٖٔ حُظ٢ ػ٤ِٔشحٍ ٣َ١وشحٍ ٢ٛ حُز٤ج٤ش حُلؼخ٤ُش

 ٝأًؼَ ط٘خك٤ٔش أًؼَ طٌٕٞ إٔ حُٔئٓٔش ط٘ـغ حُظ٤٤َٔ ك٢ ٣َ١وش ٢ٛ حُز٤ج٤ش حُلؼخ٤ُش إ، حُز٤ج٢ َٓىٝىٛخ ٓـخٍ

 ٠ٔٔ٣ ػَٜ٘ ربىٓخؽ ًُي ٣ٌٕٝٞ أهَ رٔٞحٍى أًؼَ ط٘ظؾ إٔ، ٝحُز٤ج٢ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ٓٔئ٤ُٝش ٝأًؼَ حرظٌخٍح

 ،حُظِٞع ٝطلخى١ حُٔٞحٍى طز٣ٌَ رظلخى١ ًٌُٝي ٝاٗظخؿٚ حُٔ٘ظٞؽ ط٤ْٜٔ ك٢ حُزيح٣ش ٌٓ٘ حُل٬٠ص حٓظؼٔخٍ ربػخىس

 حُز٤ج٢ ح٧ىحء ر٤ٖ طَر٢ أىحس أ٠٣خ حّٗا كو٢ ُوٞح٤ٖٗحٝ حُظ٣َ٘ؼخص رخكظَحّ ٣ٌٕٞ ٫ حُز٤ج٤ش حُلؼخ٤ُش طلو٤ن إ

 .حُز٤ج٤ش حُ٘خك٤ش ٖٝٓ حُٔخ٤ُش حُ٘خك٤ش ٖٓ ح٣ـخر٤خص ٣لون إٔ ٗخٗٚ ٖٓ ح٩ٗظخؽ ١َم كظل٤ٖٔ، حُٔخ٢ُ ٝحَُٔىٝى

 :حُظٌخ٤ُق ك٢ حُظلٌْ - 6

 حُـ٤يس رخ٤ُٜخٗش ًُي ٣ٌٕٝٞ ،حُز٤ج٤ش طٌخ٤ُلٜخ ك٢ طظلٌْ حُظ٢ ٢ٛ حُز٤ج٤ش حُلؼخ٤ُش ططزن حُظ٢ حُٔئٓٔش إ

 ا٠ُ ٣ئى١ ٓٔخ حُطخهش ك٢ رخ٫هظٜخى أ٠٣خ ٝطٌٕٞ ح٩ٗظخؿ٤ش حُؼ٤ِٔش أػ٘خء ط٘ـْ هي حُظ٢ حُؤخثَ ٝرظل٤َِ ُِٔؼيحص

 .ح٫ٓظ٬ٜى ٖٓ حُظو٤َِ

، حُٔوخ١َ ػ٠ِ حُظؤ٤ٖٓ ػٖ حُ٘خؿٔش حُٜٔخ٣ٍق َٓحؿؼش ه٬ٍ ٖٓ طٌٕٞ حُٔوخ١َ ك٢ حُـ٤يس ح٩ىحٍس إٝ

 إٔ حٜٗربٌٓخ حُٔٔظيحٓش ُظ٤ٔ٘ش حٜٓ٘ـ٤ش ك٢ ط٘و١َ حُظ٢ كخُٔئٓٔش حُز٤ج٢ حُـخٗذ طظؼيٟ طٌخ٤ُق ك٢ ُظلٌْٝح

 .حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ػ٤ِٔش ػ٠ِ رخ٫ػظٔخى حُؼَٔ كٞحىع رٔلخٍرش ًُي ٣ٌٕٝٞ ح٫ؿظٔخػ٤ش حُظٌخ٤ُق ك٢ طظلٌْ

 :حلاٗيٓخؽ ػ٘خطَ ٖٓ ػ٘ظَ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش -7

 ٌٛح ك٢ كخػ٬ ؿِءح رٜلظٜخ طظَٜف رؤٕ ٓطخُزش ٝحُٔئٓٔش ٓٔظَٔ ططٍٞ ك٢ حُٔي٢ٗ طٔغُٔـح ططِؼخص إ

 ًَ حطـخٙ ٝحُز٤ج٤ش ٝح٫ؿظٔخػ٤ش ح٫هظٜخى٣ش حُ٘خك٤ش ٖٓ ٓٔجُٞش طَٜكخص طظَٜف إٔ ك٤ـذ ٝػ٤ِٚ طٔغُٔـح

 حٌَُ٘ ًحرٜ كخُٔئٓٔش ،ح٫ؿظٔخػ٢ ٟٝؼٜخ ٝطل٤ٖٔ ٓٔؼظٜخ رظيػ٤ْ طوّٞ رٌُي ٢ٛٝ ،حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف

 ٝحٓؼش (حُٔؼخ٤٣َ) حُز٤خٗخص ٖٓ ٓـٔٞػش أٓخّ ػ٠ِ ٌُٖ ٝ حُظو٤ِي٣ش حُٔخ٤ُش حُٔؼخ٤٣َ أٓخّ ػ٠ِ كو٢ طو٤ْ ٫

 . هخٛش حُٔل٤ِش ح٫ؿظٔخػ٤ش حُل٤خس ك٢ ٝحُٔٔخٛٔش حُؼَٔ ٓ٘خٛذ هِن ك٢ حُٔٔخٛٔش ٝأٜٛٔخ حٍُٔـح

 :حلاؿظٔخػ٢ حُيػْ ٝطيػ٤ْ طو٣ٞش -8

، ح٫ؿظٔخػ٤ش حُل٤خس ك٢ ٝحُٔٔخٛٔش ح٫ؿظٔخػ٤ش حطٜٓٔئ٤ُٝخ طظلَٔ إٔ  ػ٤ِٜخ٣لظْ ُِٔئٓٔش ح٫ؿظٔخػ٢ حُيٍٝ إ

 ا٠ُ رخ٩ٟخكش ،حُٔل٤٤ِٖ حُلخػ٤ِٖ ًَ ر٤ٖ ٤١ٝيس ػ٬هخص طؼوي إٔ ٣ـذ حُٔئٓٔخص كبٕ حُٔظِح٣ي ُِطِذ ٝٗظ٤ـش

 طٔغُٔـح ك٤خس ك٢ ى٣٘خ٢ٌ٤ٓ ىٍٝ ُٝؼذ حُٔؼ٤٘ش ٓٔظٟٞ رظل٤ٖٔ ٓطخُزش ك٢ٜ ٫هظٜخى٣ش،ح حُظ٤ٔ٘ش ك٢ ٓٔخٛٔظٜخ

 .ح٫ؿظٔخػ٢ ٬ُٗيٓخؽ ٌٓخٕ رٌُي ك٢ٜ ،ح٢ُٜ٘ٔ ٝح٫ٗيٓخؽ رخُظ٣ٌٖٞ ًُي ٣ٌٕٝٞ حُٔل٢ِ

 :حُٔظِلش ًحص حلأؽَحف ٓغ حُلٞحٍ -9

 ٖٓ حُظو٤َٜ ٖٓ ٗٞع كٜ٘خى حٌُخك٢ ح٫ٛظٔخّ ح٫طٜخٍ ُؼ٤ِٔخص طؼط٢ ٫ حٜٗأ حُٔئٓٔخص ػ٠ِ ٬٣كع ٓخ أْٛ إ

 إ، ُِٝٔئٓٔش حُـ٤َ ٣وٜٚ ح١ٌُ ح٫ٛظٔخّ ٓيٟ ػ٠ِ طظؼَف إٔ ٣ٌٜٔ٘خ ٫ رٌُي ك٢ٜ ،حٍُٔـح ٌٛح ك٢ ؿخٗزٜخ

 ٓطخُزش رٌُي ك٢ٜ ٩ػ٬ّحٝ حُظلخٍٝ ػ٠ِ ٣للِٛخ إٔ ٣ـذ حُٔئٓٔخص ٓٔظٟٞ ػ٠ِ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ٓٔخٍٓش

 ٝحُـٜخص ح٧ٗوخٙ ًَ ْٛ ح١٧َحف إ٫ءرٜ حُٔوٜٞى إ ،حُؼ٤ِٔش ٌٛٙ ك٢ حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف اَٗحىد

 ٝحٍُٔٞى٣ٖ ُِرخثٖحٝ حُؼٔخٍ ْٝٛ ٓزخَٗ ؿ٤َ أٝ ٓزخَٗ رٌَ٘ ًخٕ ٓٞحء ِٜٓلش رخُٔئٓٔش طَرطٜخ حُظ٢

 ؿي٣ي أِٓٞد حُٔئٓٔش ٖٓ ٣٘ظظَٕٝ ح١٧َحف ٛئ٫ء ُِٔئٓٔش ح٣ٍُٖٝٔـٝح ٝحُز٘ٞى ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٝحُ٘وخرخص
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 ٖٓ طٔظل٤ي إٔ ُِٔئٓٔش ٣ٌٖٔ ٝرٌُي (حُ٘لخك٤ش) حُٔؼِٞٓخص ػ٠ِ ػ٘خء ىٕٝ رخُلٍٜٞ ًُي ٣ٌٕٝٞ ح٫طٜخٍ ك٢

 .ٝحكي إٓ ك٢ ٝحُؼوش حَُ٘حًش رٌُي كظلون ِٜٓلظْٜ ٣ويّ ٗ٘خ١ٜخ إٔ ُِـ٤ٔغ طؼِٖ رل٤غ ًُي

 :حُٔئٓٔخص طو٤٤ْ ك٢ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش َٓحػخس -11

 حُظ٢ ُِٔئٓٔخص رخُ٘ٔزش ٝح٫ؿظٔخػ٤ش حُز٤ج٤ش ح٫ٛظٔخٓخص َٓحػخس حُوخٍٟش ٜٓ٘خ هخٛش حُٔخ٤ُش ح٤ُٜجخص طلخٍٝ

 حُٔخ٤ُش حُٜلش ٖٓ ُِظؤًي حُٔلخٓزش ٖٓ حُٔٔظٔيس حُٔخ٤ُش حُٔؼط٤خص طل٤َِ ا٠ُ اٟخكش ٌٝٛح ٓؼٜخ طظؼخَٓ

 ٝٛ٘خى ٝح٫ؿظٔخػ٤ش حُز٤ج٤ش ح٫ٛظٔخٓخص طَحػ٢ ٫ حُظ٢ حُٔئٓٔخص طؼخهذ ٓخ٤ُش ٓئٓٔخص ٛ٘خى رَ، ُِٔئٓٔش

 طٔ٘ق حُٔخ٤ُش حُٔئٓٔخص رؼٞ أٛزلض ًٔخ ،ًُي حكظَحّ ا٠ُ طٔؼ٠ حُظ٢ حُٔئٓٔخص ٓخ٤ُخ ٣٘ـغ ٖٓ أ٠٣خ

 .حُِ٘حٛش رٜ٘خى٣ن ٠ٔٔ٣ ٓخ ٝظَٜص حُٔٔظيحٓش رخُظ٤ٔ٘ش طْطٜ حُظ٢ ُِٔئٓٔخص ٓخ٤ُش كٞحكِ

   أٓخ٤ُذ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔش:حُٔطِذ حُؼخُغ

:أِٓٞد حُظل٤ٔـٖ حُٔٔظٔــــَ- أٝلا
 
 

 أِٓٞد ٓئٓٔش كٌَِ ٌُُي ىحهِٜخ، حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ٩ىٓخؽ حٗظٜخؿٚ حُٔئٓٔش ربٌٓخٕ ٝحكي أِٓٞد ٣ٞؿي ٫

 ح٧ِٓٞد ٣ٌٕٞ إٔ ٍَٟٝس ٛٞ حٍُٔـح ٌٛح ك٢ ا٤ُٚ ح٩ٗخٍس ٣ٞؿذ ٓخ أْٛ إ ،ط٘ظٜـٚ إٔ ٣ٌٖٔ حرٜ هخٙ

 ٓٔظٟٞ ػ٠ِ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ٤ٓخٓش ططز٤ن إ ،ُِظط٣َٞ ٝهخرَ ُِـٔٞى ٣لظوي ى٣٘خ٢ٌ٤ٓ أِٓٞد حُٔؼظٔي

 ًخٗض كٜٔٔخ ،حُٔٔظَٔ ُِظل٤ٖٔ ه٬ُٜخ ٖٓ طٔؼ٠ ػ٤ِٔش ٌَُ ٓطخروخ ٣ٌٕٞ إٔ ٣ـذ ح٫هظٜخى٣ش حُٔئٓٔخص

 حُظل٤ٖٔ ُٜخ طلون إٔ ٣َٗطش ُٜخ ٓ٘خٓزش طَحٛخ أىحس أ١ طوظخٍ إٔ حٜٗربٌٓخ كخُٔئٓٔش حُٔظخكش، ح٧ىٝحص

 ًُي طؼْٔ كظ٠ رخُظي٣ٍؾ ٗ٘خ١ٜخ ٖٓ ٓؼ٤ٖ ؿِء ػ٠ِ ح٧ىٝحص طِي ططزن إٔ حُٔئٓٔش ػ٠ِ أٗٚ ًٔخ ،حُٔٔظَٔ

.حُٔٔظيحٓش ُِظ٤ٔ٘ش ٗخِٓش ٜٓ٘ـ٤ش ٟٝؼض هي طٌٕٞ ًُيدٝ أٗ٘طظٜخ ًخكش ػ٠ِ
 1

  

 ٜٓ٘ـ٤ش طلو٤ن ا٠ُ ه٬ُٚ ٖٓ طٔؼ٠ ٤ُ٘ٓخ رَٗخٓـخ ط٠غ ٝإٔ ٝحهؼٜخ طَحػ٢ إٔ حُٔئٓٔش ربٌٓخٕ ًُي، ػٌْ

 هط١ٞ ٌَٗ ػ٠ِ ٓظٞكَس ػخىس ٢ٛٝ ح٧ىٝحص ٖٓ ؿِٔش حطٜكزلُٞ رٌُي طوّٞ ٢ٌُٝ ،حُٔٔظيحٓش ُِظ٤ٔ٘ش ٗخِٓش

 .ه٤خىس ؿيحٍٝ ٤ٛٝخؿش ٓؼ٤٘ش ٓئَٗحص رخٓظؼٔخٍ ٝه٤خٜٓخ ٝحُز٤خٗخص حُٔؼط٤خص رٔظخرؼش ُٜخ طٔٔق ػ٠٣َش

 :ًخُظخ٢ُ ٢ٛ اطزخػٜخ ٣ٌٖٔ حُظ٢ حُوطٞحص أْٛ إ

 : ٣ـذ حُظطز٤ن ك٢ حُشَٝع هزَ-   أ

 طؼِْ إٔ ىٕٝ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش طٔخٍّ حُٔئٓٔش َٛ ُظؼَفح. 

 ٕ  .حٍُٔـح ٌٛح ك٢ ٓؼخ٤ُش طٌٕٞ إٔ ا٠ُ طٔؼ٠ ٫ أ

 ٕ  .حُٔئٓٔش ػٖ ح٧ٍٝ حُٔٔئٍٝ حُوَحٍ حطوخً ٣ظ٠ُٞ أ

 : اطزخػٜخ ٣ـذ حُظ٢ حلأ٠ُٝ حُٔزخىٍحص - د

 ْططز٤وٜخ ػ٤ِٔش ٣َٜٔ ٓٔخ حُٔئٓٔش ىحهَ حُؼٔخٍ طل٤ٔ. 

 ٖ٣َ٘ف ًٔخ ٝٓظخرؼظٚ حَُٔ٘ٝع ططز٤ن ٤َٓ ط٘ظ٤ْ ػ٤ِٔش ػ٠ِ ٣َ٘ف حَُٔ٘ٝع ط٘ل٤ٌ ػٖ ٓٔئٍٝ طؼ٤٤ 

 .حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف ٓغ حُظلخٍٝ ػ٤ِٔش ػ٠ِ

 حُزَٗخٓؾ ططز٤ن ك٢ حَُ٘ٝع ٣ٌٖٔ أٓخٜٓخ ػ٠ِ ٝحُظ٢ حرٜ حُوخٛش ح٠ُؼق ٝٗوخ١ حُوٞس ٗوخ١ ػ٠ِ حُظؼَف 

 .ح٠ُؼق ر٘وخ١ هخٙ طل٤ٖٔ رَحٓؾ اػيحى ًٌُٝي حطٜهٞ ٗوخ١ ٖٓ ح٫ٗط٬م ُِٔئٓٔش ٣ٌٖٝٔ

 ّأرؼي ا٠ُ رخٌُٛخد ٓطخُزش ك٢ٜ ط٣َ٘غ ٛٞ ٓخ ٌَُ ٓطخروش طٌٕٞ رؤٕ ُٜخ ٣ٔٔق رَحٓؾ رٟٞغ ح٫ًظلخء ػي 

ك٢  ٣ٔظـي إٔ ٣ٌٖٔ ٓخ ٌَُ ٣و٠ٚ طٌٕٞ إٔ ٣ـذ ٝػ٤ِٚ ،١ٞػ٢ ٛٞ حُزَحٓؾ ك٢ ح٫ٗوَح١ إٔ ًُي ًُي، ٖٓ

 .حٍُٔـح ٌٛح

 حُزَٗخٓؾ ط٘ل٤ٌ ك٢ حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف اَٗحى. 

 ّرٜخ ٝح٩كٜخف ٝحُظز٤ِؾ ٝحُظ٣َٜق حٟٝؼٚ ػ٤ِٜخ ٣ـذ أىحء ٓئَٗحص ه٬ٍ ٖٓ حُٔئٓٔش أىحء ه٤خ ٌَُ 

 .حُِٜٔلش ًحص ح١٧َحف

                                                           
1

روش حُش٣َق ٝحُؼخ٣ذ ػزي حَُكٔخٕ، حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُظلي٣خص حُـي٣يس حُٔطَٝكش أٓخّ حُٔئٓٔخص حلاهظظخى٣ش ٓغ حلإشخٍس ُِٞػغ حَُحٖٛ  

 .ُِـِحثَ، َٓؿغ ٓخرن
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، حُٔئٓٔخص ١َف ٖٓ حُٔٔظيحٓش ُِظ٤ٔ٘ش ٗخؿغ رظطز٤ن طٔٔق ٤ِٓٝش أك٠َ ٛٞ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓزيأ ٣ٝؼظزَ

 حُظ٢ ٝح٧ٗ٘طش رخُؼ٤ِٔخص حُٔظؼِوش حُؼٞحَٓ ًَ طل٤ٖٔ ا٠ُ طٔؼ٠ كِٔلش " أٗٚ ػ٠ِ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٣ؼَفٝ

 ػ٠ِ حُؼ٤ِٔش ٌٛٙ ٝط٘ظَٔ حُٔٔظَٔ، حُظل٤ٖٔ ػ٤ِٚ ٣طِن ٓٔظَٔ أٓخّ ػ٠ِ ٓوَؿخص ا٠ُ حُٔيه٬ص طلٍٞ

 ح٤ُٜخٗش طوٜي ًخٗض حُظ٢ حُظو٤ِي٣ش حُ٘ظَس طـ٤٤َ ٣ٔظيػ٢ ٌٝٛح ٝح٧كَحى، حُويٓخص حُطَم، حُٔؼيحص،

 "ٝح٤ُٜخٗش حُظل٤ٖٔ اؿَحء ٍَٟٝس ا٠ُ ٝحُظٞهق حُظؼطَ ا٠ُ ك٤ٜخ حُزؼٞ ٣َٜ حُظ٢ حُلخ٫ص ػ٠ِ ٝح٬ٛ٩ف

 ٫ه٠ ٌُٖٝ ؿي٣يح حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓلّٜٞ ٣ؼظزَ ٫ٝ، حُظٞهق كخ٫ص ا٠ُ حٍُٞٛٞ هزَ ٝٓٔظَٔ ى١ٍٝ رٌَ٘

 .ػ٤ِٚ ح٫ٛظٔخّ ًٍِ ٓٔخ حُلخ٢ُ حُٞهض ك٢ ًز٤َح حٛظٔخٓخ

 حُزوخء ُِٔ٘ظٔش ٠٣ٖٔ"كٜٞ ،ُ٪ىحٍس حُلو١َ حُؼٔٞى حُٞحهغ ك٢ ٣ٌَ٘ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٕأ ح٫ٓظ٘ظخؽ ٣ٌٝٔ٘٘خ

 حُلِوش ا٠ُ ك٤ٜخ كِوش ًَ طئى١ ك٤غ حُزؼٞ رؼ٠ٜخ ٓغ َٓطزطش كِوخص ًحص ِِٓٔش ٌَٗ حُظل٤ٖٔ ٌٛح ٣ٝؤهٌ

 ٌَٗ ػ٠ِ ٍٜٝٓٔخ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ آظَحط٤ـ٤ش ٟٝغ ٖٓ أٍٝ ٛٞ ى٣ٔ٘ؾ حىٝحٍى ٣ٝؼظزَ ،"ٌٌٝٛح حُظخ٤ُش

 .حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٧ٗ٘طش حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ح٧ٓخّ ٝطؼظزَ ؽى٣ٖٔ ػـِش ػ٤ِٜخ ٣طِن ىحثَس

 : حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ططز٤ن ك٢ ػ٤ِٚ ح٫ػظٔخى ٤ًٝل٤ش حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓزيأ طل٤َٜ أًؼَ رٌَ٘ ط٤ٟٞق ٣ٌٖٝٔ

 حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش ػ٠ِ ٝططز٤وٚ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓزيأ : (07) ٍهْ شٌَ

 

 

 

 

 

 

 

روش ح٣َُ٘ق ٝحُؼخ٣ذ ػزي حَُكٔخٕ، حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُظلي٣خص حُـي٣يس حُٔطَٝكش أٓخّ حُٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش ٓغ  :حُٔظيٍ

 .ح٩ٗخٍس ُِٟٞغ حَُحٖٛ ُِـِحثَ، َٓؿغ ٓخرن

 : ٢ٛ حٍُٔـح ٌٛح ك٢ حُٔئٓٔش ١َف ٖٓ اطزخػٜخ حُٞحؿذ حُوطٞحص ٕاف ٝرخُظخ٢ُ،

 .حُظلو٤وٚ آؿخٍ ٝطلي٣ي حه٤خٓٚ :ح٧ٛيحف طلي٣ي- 1

 .ح٧ٛيحف ط٘ل٤ٌ ك٢ حَُ٘ٝع- 2

 .ط٘ل٤ٌْٛ - 3

 .ح٧ٛيحف طلو٤ن طو٤٤ْ - 4

 .طٜل٤لٜخ ٝ ح٬ُُٓش حُوَحٍحص حطوخً - 5

 : حُظخ٢ُ حُـيٍٝ ك٢ حُٔوظ٤ٜٖ حُوزَحء ٖٓ ٓـٔٞػش ُوٜٜخ كوي ػ٤ِٔش، ًوطٞحص ٝ

 

 

 

 

 

CHEK      DO 

        ٗلــــٌ 

   ٍحهـــذ  

ACT       PLAN 

هطــؾ          كٖٔ   

 

  

 

 

 حُظوط٤ؾ ُٔخ ٣ـذ كؼِٚ

 كؼَ ٓخ طْ حُظوط٤ؾ ُٚ

 َٓحؿؼش ٓخ طْ كؼِٚ

ىٍحٓش حُ٘ظخثؾ ٝطل٤َِ 

 حلاٗلَحكخص

 حُظٌَحٍ ٓغ طل٤ٖٔ حُؼ٤ِٔخص

 ســــحُظ٘خك٢ٔ

 حُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ

 حُي٣ٔٞٓش
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 حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٜٓ٘ـ٤ش ٝكن حُٔئٓٔش ىحهَ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش اىٓخؽ :(07) ٍهْ ىٍٝــحُؾ

 حصـــــــــــــــحُؼ٢ِٔ ٍـــحَُٔحف ّـحَُم

1 
 ٍإ٣ش طلي٣ي

 ح٩ىحٍس

 .ح٩ىحٍس طؼٜي -1

 ٜٓ٘ـ٤ش اطزخع ٍٝحء ٖٓ حُٔ٘ظظَس حُِٔح٣خ ه٤خّ أؿَ ٖٓ حهظٜخى٣ش ريٍحٓش حُو٤خّ -2

 .ُظ٤ٔ٘شحُٔٔظيحٓشح

 .ٝٓزخىثٜخ ٜٝٓخٜٓخ حُٔئٓٔش ُ٘٘خ١ ػخٓش ٍإ٣ش طلي٣ي -3

 .ػ٤ِٜخ ح٧كَحى ٝطي٣ٍذ حُؼ٤ِٔش كٍٞ حطٜخٍ رؼ٤ِٔخص حُو٤خّ -4

 .حُظـ٤٤َ ربكيحع ح٫ٛظٔخّ -5

 حُظوط٢٤ 2

 .حُلخ٢ُ ح٧ىحء َٓحؿؼش -1

 .ٝحُظ٣َ٘ؼخص حُوٞح٤ٖٗ حكظَحّ ٓيٟ طل٤َِ -2

 .حطٜطؤػ٤َح ٝٓيٟ حُلخ٤ُش حُؼ٤ِٔخص طل٤َِ -3

 .ُِؼ٤ِٔش حُٔيٟ ٣ٞ١َ حٓظَحط٤ـ٢ طوط٢٤ رؼ٤ِٔش حُو٤خّ -4

 .حُٔيٟ ه٤َٜس طٌظ٤ٌ٤ش ػ٤ِٔخص ا٠ُ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُوطش رظَؿٔش حُو٤خّ -5

 حُظ٘ل٤ٌ 3

 .حُظـ٤٤َ اكيحع أؿَ ٖٓ حَُٔحكوش -1

 .حُظ٤٤َٔ ك٢ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش اىٓخؽ أؿَ ٖٓ ٝرَحٓؾ هط٢ ٟٝغ -2

 .ٝهخٍؿ٤ش ىحه٤ِش رَٔحؿؼخص حُو٤خّ -3

 حَُٔحؿؼش 4

 .حَُٔحؿؼخص ٝاؿَحء حُ٘ظخثؾ ه٤خّ -1

 .حُظٌظ٤ٌ٤ش ٝحُوط٢ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُوطش َٓحؿؼش -2

 .حرٜ ٝح٩كٜخف حُ٘ظخثؾ طـ٤ٔغ -3

 .حَُٔحؿؼش ٗظخثؾ ط٤ًٞي -4

روش ح٣َُ٘ق ٝحُؼخ٣ذ ػزي حَُكٔخٕ، حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُظلي٣خص حُـي٣يس حُٔطَٝكش أٓخّ حُٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش ٓغ  :حُٔظيٍ

 .ح٩ٗخٍس ُِٟٞغ حَُحٖٛ ُِـِحثَ، َٓؿغ ٓخرن

:أِٓــٞد ٗٔــًٞؽ حُ٘ـــــــْ- ػخ٤ٗخ
1
 

ٖٝٓ ؿٜش أهَٟ كخُؼي٣ي ٖٓ ٍإٓخء حُٔئٓٔخص ٣يًٍٕٞ رؤٗٚ ٤ُْ ٖٓ حٌُٖٔٔ ح٫ٓظلخىس حٌُخِٓش ٖٓ حُظ٤ٔ٘ش 

حُٔٔظيحٓش ا٫ اًح ًخٗض ٓظـٌٍس ك٢ ػوخكش ٓ٘ظٔظْٜ، ٝحُويٍس ػ٠ِ طلي٣ي آٌخ٤ٗش ط٘ل٤ٌ ػ٤ِٔخص ؿي٣يس ٓزظٌَس 

 .طظطِذ ٖٓ ًَ ٝحكي ٖٓ أٛلخد حُِٜٔلش حُيحه٤٤ِٖ ك٢ حُٔئٓٔش كْٜ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝططز٤وٜخ

ؿِء ٫ ٣ظـِأ ٖٓ حُلٔٞ ح١ُٝٞ٘ "طوخ٣ٍَ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ُِٔئٓٔخص طٜق ؿخُزخ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ى 

ADNٝٓغ ًُي كَؿخٍ ح٧ػٔخٍ ٣لظويٕٝ ١٩خٍ ػ٢ِٔ " حُط٣َوش حُظ٢ طئى١ رٜخ أػٔخُٜخ"أٝ "  ُِٔئٓٔش

 .ٝحٟق ٖٓ أؿَ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ ػوخكظْٜ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 أػيح أىحس (CBSR) ٝحٌُ٘ي٣ش ٨ُػٔخٍ ٝحُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش (REDD)ك٘زٌش حُٔئٓٔش ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش 

طزؼخ ٍُِٞٗش حُظ٢ ؿٔؼض ا١خٍحص ػ٤ِخ ك٢ ٤ٓيحٕ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، حػظٔيص ٌٛٙ ح٧ىحس ٖٓ 

حُظوط٢٤ : أؿَ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔخص ػ٠ِ اىٓخؽ حُ٘وخ١ ح٧ٓخ٤ٓش حُظخ٤ُش

ح٩ٓظَحط٤ـ٢، ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ط٤٤َٔ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، َٗ٘ طوخ٣ٍَ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحٌُٔخكآص ٝحُلٞحكِ 

 .حُظ٢ ٣ظلَٜ ػ٤ِٜخ حُٔٞظل٤ٖ

ح١٩خٍ حُظطز٤و٢ ٍُٞٗش اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔخص حػظٔيص ًٗٔٞؽ حُ٘ـْ ح١ٌُ 

 ٝٛٞ ا١خٍ ٖٓ حُٔٔخٍٓخص ط٢ِٔ ح٠ُٞء ػ٠ِ حُؼ٘خَٛ حُؤٔش ١JAY GALBRAITHٍٞ ٖٓ ١َف 

                                                           
1
 www.nbs.net/ancrer le développement durable dans la culture organisationnelle : Réseau entreprise 

et développement durable.  

http://www.nbs.net/
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ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، حُؼ٤ِٔخص، ح٧كَحى ٝٗظخّ حٌُٔخكآص حُظ٢ طِؼذ ىٍٝ ؿ٣َٛٞخ ك٢ ًَ : حُظخ٤ُش

ػ٤ِٔش طـ٤٤َ ُِؼوخكش ك٢ حُظ٘ظ٤ْ، ٝٓ٘وّٞ رؼَٝ ىٍٝ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ حُؤٔش ك٢ حُظوط٢٤ ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ 

 :حُٔئٓٔش كٔذ حٌَُ٘ حُظخ٢ُ

 ٣ٞػــق ٗٔـًٞؽ حُ٘ـــــْ: (08)شٌـــَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: www.nbs.net/ancrer le développement durable dans la culture organisationnelle  

 :ٖٝٓ أؿَ طلو٤ن أك٠َ ٓٔخٍٓخص ٖٓ أؿَ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٗظزغ ٓخ ٢ِ٣

 ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش طليى حطـخٛخص حُٔ٘ظٔش ك٢ ٌَٗ أٛيحف، ؿخ٣خص، ه٤ْ ٜٝٓٔخص، :رخُ٘ٔزش ُلإٓظَحط٤ـ٤ش -1

ًٔخ ط٠غ ا١خٍ ُؼ٤ِٔش حطوخً حُوَحٍ ٝطليى حُٔؼخ٤٣َ حُٔٔظويٓش رؼي ًُي ٫هظ٤خٍ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٝٓؼخٍ ػ٠ِ 

 .ًُي ر٤خٗخص حُٜٔخّ ٝح٥كخم حُٔٔظوز٤ِش
 

 حلأٓؼِش أكؼَ حُٔٔخٍٓخص

ح٫طلخم ػ٠ِ طؼ٣َق ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٣ظ٬ءّ ٓغ حُٔ٘ظٔش 

ٝٗـخكخطٜخ، ٫ٝ ٗلَٜ حُ٘وخٕ كٍٞ حُٟٔٞٞع ػ٠ِ 

أػ٠خء ح٩ىحٍس ٝاٗٔخ حُزلغ ػ٠ِ حهظَحكخص ح١٧َحف ًحص 

 .حُِٜٔلش حُيحه٤٤ِٖ ٝحُوخٍؿ٤٤ٖ

 .اَٗحى حُٔوظ٤ٜٖ -

كْٜ ٓوظِق ؿٞحٗذ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش  -

 .ًَُِ٘خص

كخُٔخ ٗوّٞ رظؼ٣َق حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش، ٣ظْ اىٓخؿٚ ك٢ *

ٍإ٣ش حُٔ٘ظٔش ٝاَٗحًٚ ك٢ ٜٓٔظٜخ، ك٢ ه٤ٜٔخ، ك٢ 

 .حػظوخىحطٜخ ٝأٛيحكٜخ

٣ـذ ٟٔخٕ إٔ ًَ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ أٛزلض ك٢ هِذ ه٤ْ *

 .حُٔ٘ظٔش

طَؿٔش ٌٛٙ حَُإ٣ش ك٢ ٜٓخّ ًَ كَى ك٢ حُٔ٘ظٔش *

ٝط٘ـ٤ؼْٜ ػ٠ِ حٓظويحّ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٤ًِٓٞش ُظلو٤ن 

 .أٛيحكْٜ ٝطلي٣ي أؿخٍ حُظ٘ل٤ٌ ٌَُ ٗ٘خ١

 .طل٣َي ًَ حُٔـٔٞػخص ٖٓ أؿَ ًُي- 

طٔـ٤َ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ُِٔئٓٔش ك٢ - 

 .هٞح٤ٖٗ حُٔ٘ظٔش

 .ح٫ٓظلخىس ٖٓ طـخٍد ح٥ه٣َٖ- 

 .اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ ٝػ٤وش حُ٘ظخثؾ- 

 .حُظل٤ٌَ ك٢ ًٗٔٞؽ أػٔخٍ ك٣َي- 

حُٔؼ٢ ُظل٤ٖٔ ٗوخ١ حُوٞس حُوخٛش رخُٔئٓٔش، ٣ٝـذ إٔ 

طٔظٞػذ حُٔئٓٔش رؤٗٚ ٣ٌٜٔ٘خ ُؼذ أىٝحٍ ٣ٍخى٣ش ك٢ رؼٞ 

 .حُٔـخ٫ص ٝحُظوِق ك٢ حُزؼٞ ح٥هَ

 .ٓؼَكش ٗوخ١ حُوٞس -

 ٍــــــىـح٢ُٜ

 ٗظخّ حٌُٔخكآص حُؼ٤ِٔـــــــخص

 ٍحىـــــــحلأف

 حلإٓظَحط٤ـ٤ش

http://www.nbs.net/
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 . ىكغ آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش ا٠ُ ح٧ػ٠ِ*

 .طوي٣ْ حُلـؾ حُٔخ٤ُش*

 كْٜ ٝٓٔخٍٓش أػَ حُظلًَخص حَُٔطزطش رخُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش*

 .طَى حُٔٞظل٤ٖ ٤ٌُٞٗٞح ٓخىس حُظـ٤٤َ*

 .ط٤ٟٞق ح٤ٗ٧خء حُـخ٠ٓش- 

 .حٓظويحّ أىٝحص حُظ٤ًٌَ حَُٔث٤ش- 

 .اٗ٘خء ِٓح٣خ اٟخك٤ش- 

 

اٗ٘خء ٜٓ٘ذ ُٔي٣َ٣ش ٓٔئُٝش :  ٣ليى أ٣ٖ طٌٖٔ هٞس ٛ٘غ حُوَحٍ ىحهَ حُٔ٘ظٔش، ٓؼَ:ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ -2

 .ػٖ حُٔٔئ٤ُٝش ح٩ؿظٔخػ٤ش ُِٔئٓٔش

 حلأٓؼِش أكؼَ حُٔٔخٍٓخص

 .ط٤ٌٖٔ كَم حُٔئٓٔش*

طؼ٤٤ٖ ٓٞظق ٓخ٢ٓ ٌِٓق رخُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش *

ُِٔئٓٔش، ٣َكغ ٓزخَٗس طوخ٣ٍَ ُٔـِْ ح٩ىحٍس ٝٓي٣َ 

حُٔئٓٔش، ًٔخ ٣وّٞ رظ٤ٜ٘ق أػٔخُٚ رخُظؼخٕٝ ٓغ ُـ٘ش 

كَػ٤ش ٓظؼيىس حُٞظخثق ٓوظٜش رخُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش 

ًَُِ٘خص ٝحُظ٢ طـظٔغ رٌَ٘ ى١ٍٝ ٝطؼط٢ حُٔٞظل٤ٖ 

 .حُويٍس ػ٠ِ كَ حُٔ٘خًَ

اُحُش ح٤ُٜخًَ حُٔ٘ظٔش ػٖ ٣َ١ن حُظوٜٜخص - 

 .ٝحُٞظخثق

 .طٞظ٤ق أرطخٍ ك٢ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش- 

ؿَّ حُ٘ؼٍٞ رخُٔٔئ٤ُٝش، ٝحُظؤًي ٖٓ إٔ حُٔٞظل٤ٖ 

 .٣ظزٕ٘ٞ أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش

 .اػطخء أُٞحٕ ٨ُٛيحف حُوخٛش رخُٔئٓٔش -

طؤ٤ْٓ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ُِٔئٓٔش ك٢  -

 .ٝظخثق ٌٛٙ ح٧ه٤َس

أ١ ح٫ٓظؼخٗش رخُٔٔخ٤ٖٔٛ ٝحًَُ٘خء ٖٓ : ط٠خكَ حُـٜٞى

 .أؿَ ىػْ هيٍس حُٔئٓٔش ك٢ طلو٤ن ٗظخثؾ ٓظلٞهش

 .حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٓٔخػيس حًَُ٘خء -

 .اَٗحى أٛلخد حُٜٔخُق -
 

 ٣ئػَٕٝ ك٢ طٌَ٘ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ُِٔ٘ظٔش ٖٓ ه٬ٍ ػ٤ِٔش حُظٞظ٤ق، حُظَه٤ش، حُظ٘خٝد، حُظ٣ٌٖٞ، :حلأكَحى -3

 .طٞك٤َ ط٣ٌٖٞ ُِٔٞظل٤ٖ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش: ٝحُظي٣ٍذ ٓؼخٍ

 حلأٓؼِش أكؼَ حُٔٔخٍٓخص

ٓؼَكش ؿٍٜٔٞ حُٔئٓٔش ك٢ ح٧ٝهخص حُظ٢ طَٞٛ ك٤ٜخ 

 .أٛيحكٜخ، ًٌُٝي ٓؼَكش آٍحثْٜ حُٔوظِلش

ري٫ ٖٓ حٓظويحّ : حٓظويحّ ح٤ُٜؾ ح٣٩ـخر٤ش ٓؼ٬ -

ٗٔظويّ ػزخٍس " حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش"ػزخٍس 

 ".حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔئُٝش"

 .كْٜ إٔ ُِلٞحكِ أ٤ٔٛش رخُـش -

ط٣ٌٖٞ حُٔيٍر٤ٖ ٝحُٔ٘ظٔز٤ٖ ٝحٓظـ٬ٍ حُطخهش حُٔٞؿٞىس 

ك٢ ح٤ُٔيحٕ، رٔخ إٔ ح٧كَحى ْٛ ح٧ًؼَ هخر٤ِش ُيػْ 

 حُٔزخىٍحص حُظ٢ ٓخٛٔٞح ك٢ اٗ٘خءٛخ 

 .ط٤ُٞي ح٧كٌخٍ -

 .ط٘ـ٤غ حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ ٍكغ ٓٔظٞحْٛ -

ًُٝي رخ٫ٓظـخرش ٫ٗ٘ـخ٫طْٜ ح٧ٓخ٤ٓش : طؼزجش حُٔٞظل٤ٖ

ًخ٧ؿَ، حُظٞك٤ن ر٤ٖ حُؼَٔ ٝحُل٤خس حُوخٛش، ر٤جش حُؼَٔ 

اُن، كظ٠ طظٌٖٔ ٖٓ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُو٠خ٣خ ح٧ًؼَ ....

 ٤ُٞٔٗش، ٟٝٔخٕ رؤٕ ح٣َ٤ُٖٔٔ أًؼَ كؼخ٤ُش

كْٜ ٜٓطِق حُٔ٘لؼش حُٔظزخىُش ر٤ٖ حُٔئٓٔش  -

 .ٝحُلَى

كٖٔ حُٔٔظلٖٔ ٓ٘خه٘ش : حُظؼِْ ٖٓ حُو٬كخص -

أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش رَٜحكش ىحهَ حُٔ٘ظٔش 

ٝؿٔغ ٍىٝى كؼَ حُٔٞظل٤ٖ ُظ٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ حُظؼز٤َ 

 .ػٖ ْٜٛٔٞٓ رل٣َش

 ٣ٞػَ ػ٠ِ ىٝحكغ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش رط٣َوش طٔٔق رٔٞحثٔش أٛيحف حُٔٞظل٤ٖ ٓغ أٛيحف :ٗظخّ حٌُٔخكآص -4

 .ىٓؾ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ رَحٓؾ حُظؼ٠٣ٞخص حُٔخى٣ش ٝؿ٤َ حُٔخى٣ش ك٢ حُٔئٓٔش: حُٔ٘ظٔش ٓؼخٍ

 حلأٓؼِش أكؼَ حُٔٔخٍٓخص

 .ىػْ حُٔ٘خ٣ٍغ حُـي٣يس-  .اٗ٘خء كٞحكِ ٛـ٤َس ُِلٍٜٞ ػ٠ِ طـ٤٤َحص ًز٤َس*
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 .ح٫كظلخء رخ٧كٌخٍ حُـ٤يس-  .حُلٞحكِ هي طٌٕٞ ؿ٤َ ٗوي٣ش*

ٟٝغ ٗظخّ ٨ُؿٍٞ ٝحُٔ٘ق َٓطز٢ رخُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش 

 ُِٔئٓٔش

 .طوي٣ْ حُلٞحكِ -

طؼط٠ رخٗظظخّ كَٛش َُٔحؿؼش : ح٫كظلخء رخُ٘ـخكخص

 ح٣ُٞٝ٧خص

 .حُظؼَف ػ٠ِ ح٩ٗـخُحص -

 

 ٢ٛ حُظيكن ح٧كو٢ ٝحُؼٔٞى١ ُِٔؼِٞٓخص ٟٖٔ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، حُؼ٤ِٔخص طليى ٢ٔٗ ػَٔ :حُؼ٤ِٔخص -5

 .ؿٔغ ٝطل٤َِ ر٤خٗخص ح٧ىحء حُوخٛش رخُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش: حُٔ٘ظٔش ك٢ ا١خٍ ر٤٘ش ٓليىس ٓؼخٍ

 حلأٓؼِش أكؼَ حُٔٔخٍٓخص

اَٗحى حُـٔخ٤َٛ ٣ؼظزَ ػَٜ٘ح : ح٩ػ٬ٕ ػٖ ح٧ٛيحف

 .ْٜٓ ٝه١ٞ

ٓلخُٝش حُظؼ٣َق رؤٛيحف حُٔئٓٔش ُِؼخُْ  -

 .حُوخٍؿ٢

 .حُظٞحَٛ رٜيم ٓغ ؿ٤ٔغ ح١٧َحف*

ىحه٤ِخ ٓغ حُٔٞظل٤ٖ ٝهخٍؿ٤خ : حُظ٘خهٖ كٍٞ حُ٘ظخثؾ*

ٍٓٞىٕٝ، )ٓغ ؿ٤ٔغ ح١٧َحف ًحص حُِٜٔلش 

ٝٗلْٜٜٔ رؤٕ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٢ٛ ك٢  (اُن...ُرخثٖ

 .هِذ ٍٝٝف حُٔئٓٔش

 .كظق ه٘ٞحص ح٫طٜخٍ  - 

ؿٔغ ًَ ح١٧َحف ُِظؼخٕٝ روٜٞٙ حُظ٤ٔ٘ش   - 

 .حُٔٔظيحٓش

حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُؼ٘خَٛ حُٔٞؿٞىس رخُلؼَ ٖٓ أؿَ 

 .حٓظـ٬ُٜخ ك٢ طلو٤ن أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش

 .حُزيء رخُؼ٘خَٛ حُٔؼَٝكش -

 .طلي٣ي ٝح٫ٓظلخىس ٖٓ حُؼ٤ِٔخص حُٔٞؿٞىس -

كْٜ ٤ًق ٣ٌٖٔ ُِٔ٘خكٔش إٔ طئى١ ا٠ُ ح٫رظٌخٍ ٝكَ 

 .ح٬ٌُ٘ٔص

 .اٗ٘خء ٌٓخٕ آٖٓ ٨ُكٌخٍ حُـ٣َجش -
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 :هــلاطـش حُلظـــَ
 

      طْ حُظؼَف ك٢ ٌٛح حُلَٜ ػ٠ِ ٓلّٜٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طؼظزَ ٣ٞٛش أٝ ٗو٤ٜش حُٔئٓٔش ك٤غ 

ٝح٫كظَحٟخص حُٔ٘ظًَش حُظ٢ طلٌْ حُط٣َوش حُظ٢ ٣لٌَ ، حُٔؼظويحص، حُٔؼخ٤٣َ، حُؼخىحص، طظٌٕٞ ٖٓ ٓـٔٞع حُو٤ْ

رٜخ أػ٠خء حُٔ٘ظٔش ٣َ١ٝوش حطوخً حُوَحٍحص ٝأِٓٞد طؼخِْٜٓ ٓغ حُٔظـ٤َحص حُز٤ج٤ش ٤ًٝل٤ش طؼخِْٜٓ ٓغ 

حُٔؼِٞٓخص ٝح٫ٓظلخىس ٜٓ٘خ ُظلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش، ًٔخ ططَه٘خ ا٠ُ ػ٘خَٛ ٌٝٓٞٗخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

ٝأ٤ٔٛظٜخ ًوٞس ىحكؼش ٝٓلًَش ُظٞك٤ي حُطخهخص ٝح٩ٌٓخ٤ٗخص ٗلٞ طلو٤ن ح٧ٛيحف حُٔ٘ظًَش ُِٔ٘ظٔش، اٟخكش 

ا٠ُ هٜخثٜٜخ ٜٝٓخىٍٛخ حُٔظؼيىس ٝٓوظِق ط٤ٜ٘لخطٜخ ًٌٝح ٝظخثلٜخ َٝٓحكَ ططٍٞٛخ ٟٖٔ حُٔئٓٔش، 

ٝط٘خُٝ٘خ ٤ًل٤ش ط٣ٌٜٞ٘خ ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ ٝٗظ٣َخطٜخ حُٔوظِلش ٝآٌخ٤ٗش طـ٤٤َٛخ ٝاىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٤ٜخ 

ًٔلخُٝش ٓ٘خ ُ٪ُٔخّ رخُـٞحٗذ حُ٘ظ٣َش ُٜٔطِق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح١ٌُ ٣ؼظزَ ٖٓ حُٜٔطِلخص ح٧ًؼَ ؿٟٔٞخ 

 .ك٢ أىر٤خص حُلٌَ ح٩ىح١ٍ ٌٝٛح هي ٣ٌٕٞ ٍحؿغ ا٠ُ حُطز٤ؼش ؿ٤َ حُٔخى٣ش ٌُٜح ح٧ه٤َ

ٝك٤غ أٗ٘خ ًًَٗخ ك٤ٔخ ٓزن إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔش هي طٔخػيٛخ ك٢ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش، ٌٝٛح ٓخ 

 .   ٓ٘ظؼَف ػ٤ِٚ ك٢ حُلَٜ حُٔٞح٢ُ
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 :طٔـٜـ٤ـــي

أىص حُؼُٞٔش ح٫هظٜخى٣ش ا٠ُ كظق أرٞحد ح٧ٓٞحم ك٢ ٝؿٚ حًَُ٘خص حُؼخ٤ُٔش ٗظ٤ـش اُحُش حُو٤ٞى حُـ٤ًَٔش ٍٝكغ 

كٔخ٣ش حُيُٝش ُٔئٓٔخطٜخ ح٤٘١ُٞش ٓٔخ حٗـَ ػ٘ٚ حكظيحّ حُٔ٘خكٔش ٖٓ أؿَ حُزوخء ٝح٫ٓظَٔح٣ٍش، ٌٝٛح حُٔؼ٢ 

ٗلٞ حُزوخء كظْ ػ٠ِ حُٔئٓٔش ا٣ـخى ٓوظِق حُٔزَ ُٔـخرٜش حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلخ٤٤ُٖ ٝحُٔلظ٤ِٖٔ ُٜخ ك٢ ٓـخٍ 

ٗ٘خ١ٜخ، ُٝؼَ ٖٓ أْٛ ٓخ طٜزٞح حُٔئٓٔش ُِلٍٜٞ ػ٤ِٚ ٛٞ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ط٠ٖٔ ُٜخ حُزوخء ٝحُللخظ ػ٠ِ 

 .ٌٓخٗظٜخ أٝ كظ٠ طٞٓؼش ٗ٘خ١ٜخ

ٌُٖٝ ٌٛٙ ح٤ُِٔس ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ك٣َيس ٖٓ ٗٞػٜخ ٝؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي ٖٓ ١َف حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝأًؼَ هخر٤ِش 

 .٬ُٓظَٔحٍ ػزَ حُِٖٓ ح٢ُ٘ء ح١ٌُ ٣ـؼَ ٜٓ٘خ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

 (.......ح٫ٓظؼٔخٍحص، ٍأّ حُٔخٍ، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ)ٛظٚ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُْ طؼي ٤ُٝيس حُٔٞحٍى حُٔخى٣ش 

حُظ٢ طؼظزَ أًؼَ هخر٤ِش ُِٔلخًخس ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝكٔذ، رَ حٓظيص ا٠ُ ٓخ ٛٞ أٝٓغ ٖٓ ًُي ك٤غ أٛزق 

ُِٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٤ٜٗذ أًزَ ك٢ طلو٤ن ٓؼَ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُِٔح٣خ ٝٛٞ ٓخ 

ٓ٘ظطَم ُٚ ك٢ ٌٛح حُلَٜ ك٤غ طؼَٟ٘خ ك٤ٚ ا٠ُ ٓلّٜٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٜٓخىٍٛخ، ػ٘خَٛٛخ، حُؼٞحَٓ 

حُٔئػَس ػ٠ِ اٗ٘خثٜخ، أرؼخىٛخ ٝأٓخ٤ُذ طلو٤وٜخ ًٔيهَ ُِظؼَف ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝػ٬هظٜخ 

 .رخُٔٞحٍى ٝحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش
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س ــــــ١ــحكْــُس حُظٖــ٢ُٔٓيهــــَ ٍ :حُٔزلغ حلأٍٝ

إ حُٔؼ٢ حُيإٝد ُِٔئٓٔخص ٖٓ أؿَ حُلٍٜٞ ػ٠ِ كٜش ٓٞه٤ش أًزَ ٍٝهْ أػٔخٍ أػ٠ِ ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ 

ك٢ حُٔٞم ٣لظْ ػ٤ِٜخ حُزلغ ػٖ ِٓح٣خ طلون ُٜخ حُٔزن ٝحُظلَى ٣ٝطِن ػ٤ِٜخ حْٓ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش، ٝٓ٘لخٍٝ 

 . ك٢ ٌٛح حُٔزلغ طز٤خٕ ٓلٜٜٞٓخ، أ٤ٔٛظٜخ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔش ٝٓوظِق هٜخثٜٜخ ١َٜٝٗٝخ

  ٓلٜـــّٞ ح٤ُٔــِس حُظـ٘ــخكـٔـ٤ـــش:حُٔطِذ حلأٍٝ

طٔؼَ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُوخػيس ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ ٣َطٌِ ػ٤ِٜخ أىحء حُٔ٘ظٔخص، ٖٝٓ حُ٘خىٍ إٔ طٔظِي ٓ٘ظٔخص 

ح٧ػٔخٍ ٓزوخ ط٘خك٤ٔخ ػ٠ِ ًخكش ح٧ٛؼيس ٝك٢ ؿ٤ٔغ حُٔـخ٫ص ه٤خٓخ رخُٔ٘خك٤ٖٔ ح٥هَٕٝ ٗظَح ُٔليٝى٣ش 

ٓٞحٍى حُٔ٘ظٔش ٖٓ ؿخٗذ ٝػَٔ هَحٍحص ٓزخىُش ُـَٝ ر٘خء هيٍحص ٤ِٔٓس طٔظ٘ي ٝطظزخىٍ حُظؤػ٤َ ٓغ حٌُلخءحص 

ح٤ُِٔٔس ُِٔ٘ظٔش ٖٓ ؿخٗذ آهَ، ًٌٝح كخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طؼظزَ ٓلظخف ُ٘ـخف ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ، ٝطزخ٣٘ض 

طؼ٣َلخص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش كخُزؼٞ ٣٘ظَ ا٤ُٜخ ٖٓ ه٬ٍ حٌُلخءس ٝحُلخػ٤ِش ٧ىحء حُٔ٘ظٔش ٧ٗ٘طظٜخ ٓوخٍٗش 

رخُٔ٘خك٤ٖٔ ك٤ٔخ ٣ًَِ آهَٕٝ ػ٠ِ ػ١َٜ٘ حُو٤ٔش ٝحُِٖٓ ٣ٝئًيٕٝ ػ٠ِ ٍَٟٝس هِن ح٤ُِٔس ه٤ٔش ُِٔ٘ظٔش 

٣ٝؼَكٜخ آهَٕٝ ٖٓ ه٬ٍ حػظزخٍ حٌُِلش اً إٔ حُٔ٘ظٔش طلون ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق 

 .ح٤ٌُِش ٝإٔ حُٔز٤ؼخص طلٞم ٌٛٙ حُظٌخ٤ُق

ًٔخ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حًَُ٘ش طيٍ ػ٠ِ هيٍطٜخ ػ٠ِ اٗظخؽ حُِٔغ أٝ حُويٓخص رـٞىس ػخ٤ُش أٝ 

إٔ ح٤ُِٔس  HAMAL & HEENًِلش ٓ٘ول٠ش ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٓل٤ِخ ٝهخٍؿ٤خ ٝػخ٤ُٔخ، ٝرٌٜح ٣َٟ 

حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ هخر٤ِش ٓ٘ظٔش ػ٠ِ طوي٣ْ ه٤ٔش ٓظلٞهش ُِؼ٬ٔء، ٣ٝٞؿِ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ حُظؼ٣َلخص حُظ٢ ط٘خُٝض 

.ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ك٤غ ٜٓخىٍٛخ ٝٓلٜٜٞٓخ
1
 

   طؼ٣َلـــخص ح٤ُٔــِس حُظ٘خكٔـ٤ــــــــش:(08)ؿــيٍٝ ٍهْ  

 ٓظخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٓلّٜٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُزخكغ

Porter (1985) 
ه٤خىس طٌِلش حُٔ٘ظـخص ٝط٤ِٔ حُٔ٘ظـخص 

 ٝحُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُٔ٘ظـخص حُٔظٔخػِش

ط٤ُٞي ه٤ٔش ُِِرخثٖ أك٠َ ٖٓ 

 حُٔ٘خك٤ٖٔ

Prahalad  & 

Hamel (1990) 

حُويٍحص حُـ٣َٛٞش ُِٔ٘ظٔش حُٔظٔخػِش ك٢ 

حُظؼِْ حُـٔخػ٢ ٤ٌُل٤ش ط٤ٔ٘ن ٜٓخٍحص 

ح٩ٗظخؽ حُٔظ٘ٞػش ٝطٌخَٓ حُظطز٤وخص حُٔظؼيىس 

 ُِظٌُ٘ٞٞؿ٤خ رٔخ ٣ـؼِٜخ ٛؼزش حُظو٤ِي

 حُويٍحص حُـ٣َٛٞش

Kay (1993) 

حُؼ٬هش ر٤ٖ ًَ ٖٓ حُز٤٘ش حُظلظ٤ش ُِٔ٘ظٔش 

 ٝٓٔؼظٜخ ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ حرظٌخٍ

 هيٓخص ؿي٣يس/  ٓ٘ظـخص

حُز٤٘ش حُظلظ٤ش، حُٔٔؼش ٝحُويٍس ػ٠ِ 

 ح٫رظٌخٍ

Lev (2001) 
حُويٍحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُز٣َ٘ش ٝح٩رظٌخ٣ٍش ؿ٤َ 

 حُِٔٔٞٓش ٝٛؼزش حُظو٤ِي

ح٧ٍٛٞ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش حُوخ٤ٗٞٗش 

 ٝحُظ٘خك٤ٔش

Barney & Clark 

(2007) 

ط٤ُٞي حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص حُيحه٤ِش حُل٣َيس حُظ٢ 

 ٫ ٣ٌٖٔ طو٤ِيٛخ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ

حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص حُِٔٔٞٓش ٝؿ٤َ 

 حُِٔٔٞٓش

أكٔي ٓلٔي حُل٢ٓٞ٤، أػَ ح٧ٍٛٞ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ظَ طز٢٘ ٓؼخ٤٣َ اىحٍس حُـٞىس  :حُٔظيٍ

 .32حُ٘خِٓش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ 
 

                                                           
1

حُل٢ٓٞ٤ أكٔي ٓلٔي، أػَ حلأطٍٞ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ظَ طز٢٘ ٓؼخ٤٣َ اىحٍس حُـٞىس حُشخِٓش،  

 . 32-31، ص 2010ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس،  ؿخٓؼش حُشَم حلأٝٓؾ، 
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 :ًٔخ ٍٗٞى ك٤ٔخ ٢ِ٣ رؼٞ حُظؼخ٣ٍق حُٔويٓش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًخُظخ٢ُ

رٔـَى طَٞٛ حُٔئٓٔش ا٠ُ حًظ٘خف ١َحثن ؿي٣يس أًؼَ كؼخ٤ُش ٖٓ طِي حُٔٔظؼِٔش " ط٘٘ؤ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  

ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ك٤غ ٣ٌٕٞ رٔويٍٝٛخ طـ٤ٔي ٌٛح ح٫ًظ٘خف ٤ٓيح٤ٗخ، ٝرٔؼ٠٘ آهَ رٔـَى اكيحع ػ٤ِٔش 

".اريحع رٔلٜٞٓٚ حُٞحٓغ
1

 ك٢ طؼ٣َلٚ ٌٛح ٣ئًي ػ٠ِ ؿَٞٛ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔظٔؼَ M.PORTER ٬ٗكع إٔ 

 .ك٢ ح٩ريحع

٤ِٓس أٝ ػَٜ٘ طلٞم ُِٔئٓٔش ٣ظْ طلو٤وٚ ك٢ كخُش اطزخػٜخ ٩ٓظَحطـ٤ش "ٝطؼَف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ أٜٗخ  

".ٓؼ٤٘ش ُظ٘خكْ
2
 

ًٔخ طٔؼَ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُؼَٜ٘ ح٫ٓظَحطـ٢ حُلَؽ ح١ٌُ ٣ويّ كَٛش ؿ٣َٛٞش ُِٔئٓٔش ٖٓ أؿَ طلو٤ن  

ٍرل٤ش ٓظٞحِٛش رخُٔوخٍٗش ٓغ ٓ٘خك٤ٜٔخ،
3
ك٤غ ط٘٘ؤ ٌٛٙ ح٤ُِٔس رٔـَى طَٞٛ حُٔئٓٔش ا٠ُ حًظ٘خف ١َم  

ؿي٣يس  أًؼَ كؼخ٤ُش ٖٓ طِي حُٔٔظؼِٔش ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٌٝٛح ٓخ ٣ـؼِٜخ ك٢ ًَِٓ ٓظ٤ِٔ ٣ٔٔق ُٜخ رظوي٣ْ 

ٓ٘ظـخ ٓظ٤ِٔح رؤِٓٞد أٗـغ ٖٓ ٓ٘خك٤ٜٔخ ٖٓ ه٬ٍ حٗولخٝ طٌِلش ػ٤ِٔخطٜخ حُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ طوي٣ْ ٓ٘ظـخص 

".طٜخٍع ك٢ ؿٞىطٜخ ٓخ ٣ويٓٚ حُٔ٘خكٕٔٞ ٓغ ر٤ؼٜخ رٔؼَ أهَ
4
 

ٌُٖ ٫ري ٖٓ ح٩ٗخٍس ا٠ُ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طظلون أ٠٣خ ٖٓ ه٬ٍ ح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ٓؼَ ُ٪ٌٓخ٤ٗخص ٝحُٔٞحٍى  

حُٔظخكش، رخ٩ٟخكش ا٠ُ حُويٍحص ٝحٌُلخءحص حُظ٢ طظٔظغ رٜخ حُٔئٓٔش، ٝحُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ ط٤ْٜٔ ٝططز٤ن 

:حٓظَحطـ٤خطٜخ حُظ٘خك٤ٔش، ٓٔخ ٣يٍ ػ٠ِ إٔ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣َطز٢ رزؼي٣ٖ أٓخ٤٤ٖٓ ٛٔخ
5
  

 ك٤غ ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش حٓظـ٬ٍ آٌخ٤ٗخطٜخ حُٔوظِلش ُظل٤ٖٔ حُو٤ٔش حُظ٢ ٣يًٍٜخ :حُو٤ٔش حُٔيًٍش ُيٟ حُؼ٤َٔ* 

حُؼ٤َٔ ُِِٔغ ٝحُويٓخص حُظ٢ طويٜٓخ، ٓٔخ ٣ٔخْٛ ك٢ ر٘خء ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُٜخ، ك٢ ك٤ٖ ٗـي إٔ كَ٘ حُٔئٓٔش 

ك٢ حٓظـ٬ٍ آٌخ٤ٗخطٜخ حُٔظ٤ِٔس هي ٣ٌِلٜخ حٌُؼ٤َ، ٌُٜح ٗـي إٔ ٌٛح حُزؼي ٣لون ُِٔئٓٔش ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش اًح أىٍى 

 . حُؼ٬ٔء أْٜٗ ٣لِٜٕٞ ٖٓ ؿَحء طؼخِْٜٓ ٓؼٜخ ػ٠ِ ه٤ٔش أػ٠ِ ٖٓ ٓ٘خك٤ٜٔخ

 ٣ٌٖٔ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش أ٠٣خ ٖٓ ه٬ٍ ػَٝ ِٓؼش أٝ هيٓش ٫ ٣ٔظط٤غ حُٔ٘خكٕٔٞ طو٤ِيٛخ :حُظ٤ِٔ* 

رُٜٔٞش أٝ ػَٔ ٗٔوش ٜٓ٘خ، ٌٝٛح ٓخ ٣طِن ػ٤ِٚ رؼي حُظ٤ِٔ ح١ٌُ طٔؼ٠ ا٠ُ طلو٤وٚ ؿ٤ٔغ حُٔئٓٔخص حُظ٢ 

 .طَؿذ ك٢ حُزوخء ك٢ حُٔٞم

حُٜٔخٍس أٝ حُظو٤٘ش أٝ حٍُٔٞى حُٔظ٤ِٔ ح١ٌُ ٣ظ٤ق ُِٔ٘ظٔش اٗظخؽ " ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رؤٜٗخ ػ٢ِ ح٣ٝ٢ُِٔٔؼَف  

ه٤ْ ٝٓ٘خكغ ُِؼ٬ٔء، ط٣ِي ػٔخ ٣ويٓٚ حُٔ٘خكٕٔٞ، ٣ٝئًي ط٤ِٔٛخ ٝحهظ٬كٜخ ػٖ ٛئ٫ء حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ 

حُؼ٬ٔء ح٣ٌُٖ ٣ظوزِٕٞ ٌٛح ح٫هظ٬ف ٝحُظ٤ِٔ، ك٤غ ٣لون ُْٜ ح٣ُِٔي ٖٓ حُٔ٘خكغ ٝحُو٤ْ حُظ٢ طظلٞم ػ٠ِ ٓخ 

".٣ويٓٚ ُْٜ حُٔ٘خكٕٔٞ
6
 

هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ طلو٤ن كخؿخص حُٔٔظِٜي، أٝ حُو٤ٔش حُظ٢ ٣ظ٠٘ٔ "ًٔخ طؼَف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رؤٜٗخ  

حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ ٖٓ حُٔ٘ظؾ ٓؼَ حُـٞىس حُؼخ٤ُش، ٝرخُظخ٢ُ ك٢ٜ حٓظؼٔخٍ ُٔـٔٞػش ح٧ٍٛٞ حُٔخ٤ُش ٝحُز٣َ٘ش 

ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش رٜيف اٗظخؽ ه٤ٔش ُِؼ٬ٔء طِز٢ حكظ٤خؿخطْٜ، ٝٛٞ ٓخ ٣ٌٖٔ طؤ٤ًيٙ ك٢ ٤ٓخم ٣٘ظَ ا٠ُ ح٤ُِٔس 

حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ أٜٗخ ٓـٔٞػش حُٜٔخٍحص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص ٝحُويٍحص حُظ٢ طٔظط٤غ ح٩ىحٍس ط٤ٔ٘وٜخ ٝحٓظؼٔخٍٛخ 

رٜيف اٗظخؽ ه٤ْ ٝٓ٘خكغ ُِؼ٬ٔء أػ٠ِ ٓٔخ ٣لووٚ حُٔ٘خكٕٔٞ، ٝطؤ٤ًي كخُش ٖٓ حُظ٤ِٔ ٝح٫هظ٬ف ك٤ٔخ ر٤ٖ 

".حُٔ٘ظٔش ٝٓ٘خك٤ٜٔخ
7
 

                                                           
1
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هيٍس حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٤ٛخؿش ٝططز٤ن ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ طـؼِٜخ ك٢ " ًٌُي طؼَف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رؤٜٗخ  

ًَِٓ أك٠َ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔخص ح٧هَٟ حُؼخِٓش ك٢ ٗلْ حُ٘٘خ١ ٝحُظ٢ طظلون ٖٓ ه٬ٍ ح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ك٠َ 

ُ٪ٌٓخ٤ٗخص ٝحُٔٞحٍى حُل٤٘ش، حُٔخى٣ش، حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخ٩ٟخكش ا٠ُ حُويٍحص ٝحٌُلخءحص ٝحُٔؼَكش ٝؿ٤َٛخ حُظ٢ طظٔظغ 

".رٜخ حُٔئٓٔش ٝحُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ ط٤ْٜٔ ٝططز٤ن حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ حُظ٘خك٤ٔش
1
 

  َٟ٣ٝPHILIP KOTLERطِي حُويٍس ػ٠ِ أىحء ح٧ػٔخٍ رؤِٓٞد ٓؼ٤ٖ أٝ : " إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ

".ٓـٔٞػش ح٧ٓخ٤ُذ حُظ٢ طـؼَ حُٔ٘ظٔخص ح٧هَٟ ػخؿِس ػٖ ٓـخٍحطٜخ ك٢ ح٧ٓي حُو٣َذ أٝ حُٔٔظوزَ
2
  

 إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُٔئٓٔش ٓخ ٣ٌٖٔ إٔ طظلون ك٢ كخُش ٓخ اًح ًخٕ MC FETRIDGEر٤٘ٔخ ٣َٟ  

رخٓظطخػظٜخ إٔ طلظلع رٔٔظٟٞ أػ٠ِ ٖٓ ح٩ٗظخؿ٤ش ٝح٧ٍرخف ٓوخرَ حٗولخٝ ك٢ حُظٌخ٤ُق ٝحٍطلخع ك٢ حُلٜش 

.حُٔٞه٤ش ىٕٝ إٔ ٣ٌٕٞ ًُي ػ٠ِ كٔخد ح٧ٍرخف
3
 

ًٔخ طؼَف رؤٜٗخ ٓـٔٞػش حُٜٔخٍحص، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص، حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص حُظ٢ طٔظط٤غ ح٩ىحٍس ط٤ٔ٘وٜخ  

:ٝحٓظؼٔخٍٛخ ُظلو٤ن أ٣َٖٓ أٓخ٤ٖٓ
4
 

 .اٗظخؽ ه٤ْ ٝٓ٘خكغ ُِؼ٬ٔء أػ٠ِ ٓٔخ ٣لووٚ حُٔ٘خكٕٔٞ* 

 .طؤ٤ًي كخُش ٖٓ حُظ٤ِٔ ٝح٫هظ٬ف ك٤ٔخ ر٤ٖ حُٔئٓٔش ٝٓ٘خك٤ٜٔخ* 

٣ٝظز٤ٖ ُ٘خ ٖٓ ه٬ٍ حُظؼخ٣ٍق حًٌٍُٔٞس آٗلخ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ أ١ ٢ٗء طٔظط٤غ حُٔئٓٔش حُلٍٜٞ 

ػ٤ِٚ، ٣ٔ٘لٜخ طلَى ٝٓزن ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ حُلخ٤٤ُٖ ٝحُٔلظ٤ِٖٔ ُلظَس ٣ٞ١ِش ٖٓ حُِٖٓ ٓٔخ ٣ٌٜٔ٘خ ٖٓ حُزوخء 

 .ٝح٫ٓظَٔحٍ ك٢ ٓـخرٜش طلي٣خص حُٔل٢٤

 أ٤ٔٛـش ح٤ُٔــِس حُظ٘ـخكٔـــ٤ـــــش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 أٛزلض ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًحص أ٤ٔٛش ٓظِح٣يس ك٢ ػخُْ ح٤ُّٞ، ُْٝ طؼي كخؿش ٓوظَٜس ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص كو٢ رَ 

ٝكظ٠ حُيٍٝ حُظ٢ طَؿذ ك٢ طل٤ٖٔ أىحء ٓ٘ظٔخطٜخ ٝحٓظيحٓظٜخ، كخُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طِٔي هيٍحص ط٘خك٤ٔش ػخ٤ُش 

:طٌٕٞ هخىٍس ػ٠ِ
5
 

 ٍكغ حُٔٔظٟٞ حُٔؼ٢٘٤ ٧كَحى ىُٝظٜخ، ٧ٕ ٓٔظٟٞ ٓؼ٤٘ش أ١ ىُٝش َٓطزطش ر٘ـخف حُٔ٘ظٔخص حُؼخِٓش ك٤ٜخ. 

 ْٟٔخٕ روخء ٝحٓظَٔحٍ ٗ٘خ١ حُٔ٘ظٔخص ٝطل٤ٖٔ أىحثٜخ ٖٓ ه٬ٍ حٓظـ٬ٍ أٓؼَ ُٔـخ٫ص حُظ٘خك. 

 ّحهظَحم ح٧ٓٞحم ح٧ؿ٘ز٤ش رلؼخ٤ُش ٝؿيحٍس ٝطلو٤ن حُظوي. 

 ٖآٌخ٤ٗش حُلٍٜٞ ػ٠ِ كٜش ٓٞه٤ش أك٠َ ٝأًزَ ه٤خٓخ رخُٔ٘خك٤ٔ. 

:ًٌُي طٌٔــٖ أ٤ٔٛش ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔــش  ك٤ٔخ ٣ِــــ٢
6
 

 ْٜٗهِن ه٤ٔش ُِؼ٬ٔء طِز٢ حكظ٤خؿخطْٜ ٝط٠ٖٔ ٫ٝثْٜ ٝطلٖٔ ٓٔؼش ٍٝٛٞس حُٔئٓٔش ك٢ أًٛخ. 

                                                           
1

 .13، ص 2008 أرٞ رٌَ ٓظطل٠ ٓلٔٞى، َٓؿغ ٓخرن، 
2
 Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine manceau; le marketing management; 11 

éme 
édition 

Pearson éducation; paris; France 2004 ; P 265. 
3

ٓٔلا٢ُ ٣لؼ٤ش، أػَ حُظ٤٤َٔ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ٝط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش حلإهظظخى٣ش،  

 .6، ص 2005أؽَٝكش ىًظٍٞحٙ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش حُـِحثَ، 
4

 ك٢ ظَ حُظـ٤َحص (PMI) ١ٞٓٞٓ ٜٓخّ ٝحُؼٔٞى١ ٤٘ٓش، طل٤َِ ٓظخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔخص حُظ٘خػ٤ش 

حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش حُلي٣ؼش ىٍحٓش  كخُش ٓئٓٔش هي٣ِش حُـِحثَ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حَُحرغ كٍٞ حُٔ٘خكٔش ٝحٌٓظَحط٤ـ٤خص 

 .2010حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُظ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع حُٔلَٝهخص ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش حُشِق، ٗٞكٔزَ 
5

ىٍحٓش كخُش حُٔطخكٖ -  رٖ ٗخٓش كخؽٔش حَُِٛحء ٝحُؼشؼخش٢ ٤ِٓٝش، أهلاه٤خص حلأػٔخٍ ٤ًِٔس ط٘خك٤ٔش ُٔ٘ظٔخص حلأػٔخٍ

 .44، ص 2012 ٓـِش حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُظ٤ٔ٘ش، ؿخٓؼش ٓٔظـخْٗ، حُؼيى حُؼخُغ، ؿ٤ِ٣ٞش حٌُزَٟ ُِظَٜس ٓٔظـخْٗ،
6

 رٖ ػٞح٢ُ ك٘خٕ، ٓظطِزخص كؼخ٤ُش حُظ٤٤َٔ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ُوِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝهخثغ حُِٔظو٠  حُي٢ُٝ 

حَُحرغ كٍٞ حُٔ٘خكٔش ٝحٌٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُظ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع حُٔلَٝهخص ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش 

  .2010ٗٞكٔزَ حُشِق، 
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  طلو٤ن حُظ٤ِٔ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ػٖ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حُِٔغ ٝحُويٓخص حُٔويٓش ا٠ُ حُؼ٬ٔء ٓغ آٌخ٤ٗش حُظ٤ِٔ ك٢

 .حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص ٝح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘ظٜـش ك٢ ظَ ر٤جش ط٘خك٤ٔش ٗي٣يس

 طلو٤ن كٜش ٓٞه٤ش ُِٔئٓٔش ًٌٝح ٍرل٤ش ػخ٤ُش ُِزوخء ٝح٫ٓظَٔحٍ ك٢ حُٔٞم. 

:ًٔخ طزـَُ أ٤ٔٛش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رخُ٘ٔزـش ُِٔئٓٔـش ٓـٖ هـ٬ٍ حُــٞحٗذ حُظخ٤ُـش
1
 

 طؼط٢ حُٔئٓٔش طلٞهخ ٗٞػ٤خ ٤ًٔٝخ ٝأك٤ِ٠ش ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝرخُظخ٢ُ طظ٤ق ُٜخ طلو٤ن ٗظخثؾ أىحء ػخ٤ُش. 

  ٍطٔخْٛ ك٢ حُظؤػ٤َ ح٣٩ـخر٢ ك٢ ٓيًٍخص حُؼ٬ٔء ٝرخه٢ حُٔظؼخ٤ِٖٓ ٓغ حُٔئٓٔش ٝطلل٤ِْٛ ٬ُٓظَٔح

 .ٝطط٣َٞ حُظؼخَٓ

  ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طظْٔ رخ٫ٓظَٔح٣ٍش ٝحُظـيى كبٕ ٌٛح ح٧َٓ ٣ظ٤ق ُِٔئٓٔش ٓظخرؼش حُظطٍٞ ٝحُظويّ ػ٠ِ ٌُٕٞ

 .حُٔيٟ حُزؼ٤ي

  ،طٔؼَ أىحس ٛخٓش ُٔٞحؿٜش حُظلي١ ح١ٌُ ٣٘ظظَ حُٔئٓٔش ٖٓ ُيٕ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش ك٢ حُوطخع حُٔؼ٢٘

٣ٝؤط٢ ًُي ٖٓ ه٬ٍ ه٤خّ حُٔئٓٔش رظ٤ٔ٘ش ٓؼَكظٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ طِز٤ش حكظ٤خؿخص حُِرخثٖ ك٢ حُٔٔظوزَ 

حُو٣َذ، ػٖ ٣َ١ن طٞك٤ي حُظو٤٘خص ٝحُٜٔخٍحص ح٩ٗظخؿ٤ش رٍٜٞس ٓويٍحص طٌٜٔ٘خ ٖٓ حُظ٤ٌق ٓغ حُلَٙ 

 .حُٔظـ٤َس رٌَ٘ ٣َٓغ

 هظـخثـض ٝشـَٝؽ ح٤ُٔــِس حُظ٘ـخكٔــ٤ـــش : حُٔطِذ حُؼخُغ

 :طظٔظغ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رٔـٔٞػش ٖٓ حُوٜخثٚ ٍٗٞى ٜٓ٘خ

 ٚطز٠٘ ػ٠ِ ح٫هظ٬ف ٤ُْٝ حُظ٘خر. 

 ٣ظْ طؤ٤ٜٓٔخ ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ، رخػظزخٍٛخ طوظٚ رخُلَٙ حُٔٔظوز٤ِش. 

 ػخىس ٓخ طٌٕٞ ًَِٓس ؿـَحك٤خ.
2

 

 ًٖٔخ طز٠٘ ػ٠ِ ٗوخ١ هٞس حُٔئٓٔش ٝٗوخ١ ٟؼق حُٔ٘خك٤ٔ.
3

 

٣ٝوٍٞ حُزؼٞ ح٥هَ أٗٚ ػ٘ي حُلي٣غ ػٖ هٜخثٚ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٫ري ٖٓ حُظ٤ًَِ ك٢ حُٔوخّ ح٧ٍٝ ػ٠ِ 

ٓٔؤُش ى٣ٔٞٓش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝروخثٜخ، كخ٤ُِٔس ط٘ظ٢ٜ رٔـَى هيٍس حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ طو٤ِيٛخ أٝ ٓلخًخس ٓخ طٔظ٘ي 

ا٤ُٚ، ٝاًح ٓخ أٍحىص حُٔئٓٔش إٔ طلخكع ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رـؼِٜخ أًؼَ حٓظَٔح٣ٍش، ٣ـذ ػ٤ِٜخ طز٢٘ 

حٓظَحط٤ـ٤خص طـؼَ ػ٤ِٔش طو٤ِي ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ هخٓض رز٘خثٜخ ٗي٣يس حُٜؼٞرش َٝٓطلؼش حٌُِلش رخُ٘ٔزش 

:ُِٔ٘خك٤ٖٔ، ٣ٌٖٝٔ طِو٤ٚ هٜخثٚ أهَٟ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٗزَُٛخ ك٤ٔخ ٢ِ٣
4
 

 اٜٗخ ٗٔز٤ش أ١ طظلون رخُٔوخٍٗش ٓغ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٤ُٝٔض ٓطِوش. 

 اٜٗخ طئى١ ا٠ُ حُظلٞم ٝح٧ك٤ِ٠ش ُِٔئٓٔش ػ٠ِ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش. 

 اٜٗخ ط٘زغ ٖٓ ىحهَ حُٔئٓٔش ٝطلون ه٤ٔش ُٜخ. 

 اٜٗخ ط٘ؼٌْ ك٢ ًلخءس أىحء حُٔئٓٔش ٧ٗ٘طظٜخ، أٝ ك٢ ه٤ٔش ٓخ طويٓٚ ُِٔ٘ظ٣َٖ أٝ ٤ًِٜٔخ. 

                                                           
1

ىٍحٓش كخُش ٓئٓٔش - رَٝر٢ ٤ٔٓش، ىٍٝ حلإريحع ٝحلارظٌخٍ ك٢ ارَحُ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُٔظٞٓطش ٝحُظـ٤َس

 .166-165، ص 2011حُٔشَٝرخص حُـخ٣ُش ٓخ٢ٓ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش كَكخص ػزخّ، ٓط٤ق، 
2

ٓظيٍٛخ ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، - رٞش٘خف ػٔخٍ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش حلاهظظخى٣ش 

 .17، ص 2002ؿخٓؼش حُـِحثَ، 
3

كخُش ٓئٓٔش حُز٘خء حُٔؼي٢ٗ رخُز٤ِيس، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ - ػ١َ٤ٔ ٓلٔي، ىٍٝ حلآظؼٔخٍ حُزش١َ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش

 .31، ص 2008ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، 
4

 ٍُٝه٢ ك٤َُٝ ٌَٝٓ ًِ٘س، ىٍٝ ٍأّ ٓخٍ حُل١ٌَ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حَُأّ حُٔخٍ 

 .2011حُل١ٌَ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ حُؼَر٤ش ك٢ ظَ حلاهظظخى٣خص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش ك٤ٔزش رٖ رٞػ٢ِ، حُشِق، ى٣ٔٔزَ 
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  ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ُٜخ ىٍٝ ك٢ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظ٣َٖ ٝاىٍحًْٜ ٨ُك٤ِ٠ش ك٤ٔخ طويٓٚ حُٔئٓٔش ٖٓ ٓ٘ظـخص

 .ٝطللِْٛ َُِ٘حء ٜٓ٘خ

 اٜٗخ طظلون ُٔيس ٣ٞ١ِش ٫ٝ طٍِٝ رَٔػش ػ٘يٓخ ٣ظْ طط٣َٞٛخ ٝطـي٣يٛخ. 

 ٕٞط٘ظن ٖٓ ٍؿزخص ٝكخؿخص حُِر. 

 ٍطويّ حُٔٔخٛٔش ح٧ْٛ ك٢ ٗـخف ح٧ػٔخ. 

 طويّ ح٬ُٔثٔش حُل٣َيس ر٤ٖ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٝحُلَٙ ك٢ حُز٤جش. 

 طويّ هخػيس ُِظل٤ٔ٘خص ح٬ُكوش. 

 طويّ حُظٞؿ٤ٚ ٝحُظلل٤ِ ٌَُ ٓئٓٔش. 

ًٔخ أٗٚ ٛ٘خى ٖٓ ٣ئًي إٔ هٜخثٚ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٣لظَٝ إٔ طلْٜ ك٢ ا١خٍ ٓ٘ظٍٞ ٛل٤ق ٢ُٞٔٗٝ 

:ٝٓٔظَٔ، ٌُُي ٣ٌٖٔ طـ٤ٔي ٌٛٙ حُوٜخثٚ رخ٥طـــ٢
1
 

  َإٔ طٌٕٞ ٓٔظَٔس ٝٓٔظيحٓش رٔؼ٠٘ إٔ طلون حُٔئٓٔش حُٔزن ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ ٤ُْٝ ػ٠ِ حُٔيٟ حُو٤ٜ

 .كو٢

  إ ح٤ُِٔحص حُظ٘خك٤ٔش طظْٔ رخُ٘ٔز٤ش ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ أٝ رٔوخٍٗظٜخ ك٢ كظَحص ٤ُ٘ٓش ٓوظِلش ٌٝٛٙ حُٜلش

 .طزؼي حُٔئٓٔش ػٖ كْٜ ح٤ُِٔحص ك٢ ا١خٍ ٓطِن ٛؼذ حُظلو٤ن

  إٔ طٌٕٞ ٓظـيىس ٝكن ٓؼط٤خص حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٖٓ ؿٜش ٝهيٍحص ٝٓٞحٍى حُٔئٓٔش حُيحه٤ِش ٖٓ ؿٜش

 .أهَٟ

  إٔ طٌٕٞ َٓٗش رٔؼ٠٘ ٣ٌٖٔ اك٬ٍ ٤ِٓحص ط٘خك٤ٔش رؤهَٟ رُٜٔٞش ٣َٝٔ ٝكن حػظزخٍحص حُظـ٤َحص حُلخِٛش

 .ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش أٝ ططٍٞ ٓٞحٍى ٝهيٍحص ًٝلخءحص حُٔئٓٔش ٖٓ ؿٜش أهَٟ

  ٖإٔ ٣ظ٘خٓذ حٓظويحّ ٌٛٙ ح٤ُِٔحص حُظ٘خك٤ٔش ٓغ ح٧ٛيحف ٝحُ٘ظخثؾ حُظ٢ طَٟ حُٔئٓٔش طلو٤وٜخ ك٢ حُٔي٤٣

 .حُو٤َٜ ٝحُزؼ٤ي

:ٝكظ٠ طٌٕٞ ح٤ُٔــِس حُظ٘خك٤ٔـش كؼخُــش ٣ـذ إٔ طظٔظغ رخُ٘ــ١َٝ ح٥ط٤ـــش
2
 

 .أ١ طؼط٢ ح٧ٓزو٤ش ٝحُظلٞم ػ٠ِ حُٔ٘خكْ: كخٓٔش -1

 . رٔؼ٠٘ ٣ٌٖٔ إٔ طٔظَٔ ه٬ٍ حُِٖٓ:حلآظَٔح٣ٍش -2

 . أ١ ٣ٜؼذ ػ٠ِ حُٔ٘خكْ ٓلخًخطٜخ أٝ اُـخإٛخ:آٌخ٤ٗش حُيكخع ػٜ٘خ -3

ط٠ٖٔ ٌٛٙ ح١َُٝ٘ ٓـظٔؼش كؼخ٤ُش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٧ٕ ًَ ١َٗ َٕٓٛٞ رخ٥هَ، ك٤غ ١َٗ حُلْٔ ٓوَٕٝ 

ر١َ٘ ح٫ٓظَٔح٣ٍش ٌٝٛح ح٧ه٤َ ٓوَٕٝ ر١َ٘ آٌخ٤ٗش حُيكخع، ك٤ٌق ُٜخ إٔ طٔظَٔ ٢ٛٝ ٛ٘ش ٣ٌٖٔ اُـخءٛخ، 

 .٤ًٝق ُٜخ إٔ طٌٕٞ كخٓٔش ٢ٛٝ ُْ طٔظَٔ ٬٣ٞ١

                                                           
1

ىٍحٓش ططز٤و٤ش ػ٠ِ حُز٘ٞى - حُٔط١َ٤ ك٤ظَ ؿخ١ُ ػزي حُؼ٣ِِ ػزي الله، أػَ حُظٞؿٚ حلإريحػ٢ ػ٠ِ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش 

 .28-27، ص 2012حُظـخ٣ٍش ح٣ٌُٞظ٤ش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش حُشَم حلأٝٓؾ، 
2

ر٣ًٍٞغ ط٤ِلش ٝأ٣ََٓٝ ٍٓ٘ٞ، ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝأػَٙ ػ٠ِ حلإريحع ٝحُظلٞم حُٔئ٢ٔٓ ك٢ ظَ حٓظلاى ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش  

ٓٔظيحٓش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حَُأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ حُؼَر٤ش ك٢ ظَ حلاهظظخى٣خص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش 

 .2011ك٤ٔزش رٖ رٞػ٢ِ، حُشِق، ى٣ٔٔزَ 
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 ٓظخىٍ، أٗٞحع ٝٓليىحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝٓؼخ٤٣َ حُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ :حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ

٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُؼي٣ي ٖٓ حُٜٔخىٍ هي طوظِق ٖٓ ٓئٓٔش ا٠ُ أهَٟ، ًٔخ ُٜخ ػيس أٗٞحع ٢ٛٝ َٓطزطش 

 .رٔليىحص ٝهخٟؼش ُٔـٔٞػش ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ ُِلٌْ ػ٠ِ ٓيٟ ؿٞىطٜخ ٌٝٛح ٖٓ ٓ٘ظطَم ُٚ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ

 ٓظـخىٍ ح٤ُٔـِس حُظ٘ـخكٔـ٤ــش: حُٔطِذ حلأٍٝ

 طظؼيى حُٜٔخىٍ حُظ٢ طٔظٔي ٜٓ٘خ حُٔئٓٔش ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٌُٜٝح ػ٠ِ حُٔئٓٔش إٔ طوظخٍ حُٜٔيٍ أٝ 

 :ٓـٔٞػش حُٜٔخىٍ حُظ٢ طلون ُٜخ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ه٣ٞش ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ، ٖٝٓ ؿِٔش ٌٛٙ حُٜٔخىٍ ًٌَٗ

 :حُظل٤ٌـَ حلإٓظَحط٤ــ٢ ٤ِٓٝـش ُز٘ـخء ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔــش‌- أ

هٜي طلي٣ي ٓٔخٍٛخ ٝطلخى١ حُٔ٘ظٔش ٬ٍُطزخى حُ٘خؿْ ػٖ ٓـخرٜش حُٔ٘خًَ، طؼٔي حُٔ٘ظٔش ا٠ُ حُظل٤ٌَ ٣٩ـخى 

كٍِٞ ُٜخ، ٝحُوَٝؽ ٖٓ حُٟٞؼ٤خص حُلَؿش رخ٫ٓظؼخٗش ربٓظَحط٤ـ٤خص ٓؼ٤٘ش ُِظ٘خكْ رٜيف طلو٤ن أٓزو٤ش ػ٠ِ 

.ٓ٘خك٤ٜٔخ ٖٓ ه٬ٍ حُل٤خُس ػ٠ِ ٤ِٓس أٝ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش
 1

 

 َٟ٣ٝPORTER إٔ ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص طٌٖٔ حُٔ٘ظٔش ٖٓ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ ػ٬ػش أْٓ ٓوظِلش 

 :ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُؼخٓش ُِظ٘خكْ ٢ٛٝ PORTERٝحُظ٢ ٣طِن ػ٤ِٜخ 

 طًَِ ٌٛٙ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ اٗظخؽ ٓ٘ظـخص ٗٔط٤ش رظٌِلش ٓ٘ول٠ش ؿيح :آظَحط٤ـ٤ش حُو٤خىس حُظٌِلش 

ُِٞكيس ٝطويّ ُِٔٔظ٤ٌِٜٖ حُلٔخ٤ٖٓ ُِٔؼَ، ٝك٤ٜخ طٌٕٞ آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش طو٤َِ حُظٌِلش ٓغ حُٔلخكظش ػ٠ِ 

 .ٓٔظٟٞ ٓوزٍٞ ٖٓ حُـٞىس

 ِطٜيف ٌٛٙ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٩ٗظخؽ ِٓغ ٝهيٓخص ٓظ٤ِٔس ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٜ٘خػش ًٌَ :آظَحط٤ـ٤ش حُظ٤٤ٔ 

ٜٛخ ُِٔٔظ٤ٌِٜٖ ؿ٤َ حُلٔخ٤ٖٓ ٗٔز٤خ ٨ُٓؼخٍ، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حُؼ٤َٔ ٣وزَ إٔ ٣يكغ ك٤ٜخ ٓؼَح أػ٠ِ ٖٓ ١ٝطٞؽ

 .حُٔؼظخى

 ِٝطٜيف ٌٛٙ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ا٠ُ اٗظخؽ ِٓغ ٝهيٓخص ط٘زغ كخؿخص ٓـٔٞػخص ٛـ٤َس :آظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ًَ 

ٖٓ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ، ك٢ ٌٛٙ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش طًَِ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ٣َٗلش ٓؼ٤٘ش ٖٓ حُٔٞم ٝطلخٍٝ طِز٤ش ١ِزخطْٜ 

 .ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حُٔئٓٔش ك٢ ٌٛٙ حُلخُش طٜيف ا٠ُ طلو٤ن حُظ٤ِٔ ك٢ حُٔ٘ظـخص أٝ حُٔؼَ أٝ ٤ًِٜخ

ح رٔؼخرش آظَحط٤ـ٤ظ٤ٖ ّإٔ ٣زَٖٛ ػ٠ِ إٔ حُظٌِلش حُٔ٘ول٠ش ٝحُظ٤ِٔ ٣ٌٖٔ حػظزخٍٙ PORTERُوي كخٍٝ 

أٓخ٤ٓظ٤ٖ ُوِن ه٤ٔش ٝطلو٤ن حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ ٛ٘خػ٢ ٓؼ٤ٖ، أ١ إٔ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش طظٞكَ ٓغ 

حُٔ٘ظٔخص حُوخىٍس ػ٠ِ هِن ه٤ٔش ٓظلٞهش، ٣َ١ٝوش ط٤ُٞي ٌٛٙ حُو٤ٔش ٣ظـٔي ٖٓ ه٬ٍ هلٞ ٓؼي٫ص ٤ٌَٛ 

حُظٌِلش أٝ ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ، ٌُٖ حُٔئحٍ حُْٜٔ ٛٞ ٤ًق طٔظط٤غ حُٔ٘ظٔش هلٞ ٓؼي٫ص ٤ٌَٛ حُظٌِلش ٝط٣ٞ٘غ 

ٓ٘ظـخطٜخ رخُ٘ظَ ا٠ُ ٓ٘ظـخص حُٔ٘خك٤ٖٔ ُظلو٤ن أٛيحكٜخ ح٩ٓظَحطـ٤ش؟ ٗـي إٔ ًُي ٣ظلون ٖٓ ه٬ٍ حُؼ٘خَٛ 

حٌُلخءس حُٔظلٞهش، حُـٞىس حُٔظلٞهش، حُظـي٣ي حُٔظلٞم ٝح٫ٓظـخرش ُلخؿخص حُؼ٤َٔ، ٌٝٛٙ حُؼ٘خَٛ : ح٧ٍرؼش حُظخ٤ُش

 .طٔؼَ أْٓ حُز٘خء حُؼخّ ُِِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ ٣ٌٖٔ ١٧ ٓ٘ظٔش إٔ طظز٘خٛخ ٓٞحء ًخٗض ٛ٘خػ٤ش أٝ هي٤ٓش

 إ ًخٕ حٓظ٬ى آظَحط٤ـ٤ش ؿ٤يس طيػْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش كبٗٚ ٫ ري ٖٓ ٝؿٞى حُٔٞحٍى : حُٔــــٞحٍى‌- د

ٝحٌُلخءحص حُؼخ٤ُش ٠ُٔخٕ حُ٘ـخف، ٧ٕ حُٔ٘خكٔش ُْ طؼي طوظَٜ ػ٠ِ ٟٝغ ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش، رَ حٓظيص 

.ا٠ُ ٍَٟٝس حُزلغ ٝحُظط٣َٞ رٜلش ٓٔظَٔس رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ حٌُلخءحص
2
 

                                                           
1

ٓظطل٠ ٍؿذ ػ٢ِ شؼزخٕ، ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝىٍٝٙ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُشًَش حلاطظخلاص حُو٣ِٞش حُلِٔط٤٘٤ش  

 .66-65، ص 2011ؿٞحٍ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، حُـخٓؼش حلإٓلا٤ٓش ؿِس، كِٔط٤ٖ، 
2

 ر٣َش كخ٣ِس، ىٍٝ حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ك٢ طيػ٤ْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ 

 .30، ص2005رخُز٤ِيس، حُـِحثَ، 
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٣ٝظطِذ طـ٤ٔي ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص ح٣ٍَٝ٠ُش ٌُُي، ٖٝٓ ػٔش كبٕ حُل٤خُس ػ٠ِ حُٔٞحٍى 

ٝحٌُلخءحص رخُـٞىس حُٔطِٞرش ٝحٓظـ٬ُٜخ حُـ٤ي ٣ئٓ٘خٕ ٝرٌَ٘ ًز٤َ ٗـخف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش رخػظزخٍ طلٍٞ حُٔ٘خكٔش 

.ا٠ُ ٓ٘خكٔش ٓؼظٔيس ػ٠ِ حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص
1
 

إ ططز٤ن حًَُ٘ش ٧كي ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش حُؼخٓش ٣ؼظٔي ػ٠ِ حٓظ٬ى حًَُ٘ش ُِٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس 

ٝح٫ٓظـ٬ٍ حُـ٤ي ُٜٔخ ٝح١ٌُ ٣ٌٜٔ٘خ ٖٓ طلو٤ن حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش، ًٌُي كبٕ ٗـخف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔظزؼش 

حٌُلخءس، حُـٞىس، ح٩ريحع، َٝٓػش )ٝطلو٤وٜخ ٧ٛيحكٜخ ٣ظطِذ ػيى ٖٓ حُؼ٘خَٛ ح٣ٍَٝ٠ُش ٓظٔؼِش ك٢ 

، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حٓظ٬ى حًَُ٘ش ُِٔٞحٍى حُٔظ٤ِٔس ٣ئػَ ػ٠ِ طٞكَ حُؼ٘خَٛ ح٣ٍَٝ٠ُش حُظ٢ (ح٫ٓظـخرش ُِؼ٬ٔء

 : ط٠ٖٔ ٗـخف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٘خك٤ٔش حُٔظزؼش ٝطلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًَُِ٘ش ٌٝٛح ٓخ ٣ٟٞلٚ حٌَُ٘ حُظخ٢ُ
 

 . حُؼلاهش ر٤ٖ حٓظلاى حُٔٞحٍى حُٔظ٤ِٔس ٝطلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش:(09)حُشٌَ ٍهْ 
 

 :حُظــــ٢ طلوــــــــن:                 حُظ٢ ططزــن أكـــي:             ٣ئػَ ػ٠ِ طٞكـَ:               حٓظ٬ى حًَُ٘ـش

ػ٘خَٛ ٗـخف   ٓٞحٍى ٓظ٤ِٔس

 ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش

ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص  

 حُظ٘خك٤ٔش

  

 ح٤ُٔـــــــــــــــِس

ٓخ٤ُش            حُظ٘ـخكٔـ٤ــــــــــــش

ر٣َ٘ش            

طٌُ٘ٞٞؿ٤ش           

 اُن

حُـٞىس حُٔظلٞهش  

حٌُلخءس حُٔظلٞهش 

ح٩ريحع حُٔظلٞم  

 ح٫ٓظـخرش حُٔظلٞهش

ه٤خىس حُظٌِلش              

حُظ٤ِٔ            

 حُظ٤ًَِ

 

 

 .67ٜٓطل٠ ٍؿذ ػ٢ِ ٗؼزخٕ، ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝىٍٝٙ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ  :حُٔظيٍ

 

ٓـٔٞػش ح٧ٍٛٞ، حُويٍحص أٝ حُطخهخص، ح٩ؿَحءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، هٜخثٚ حُٔئٓٔش، : "ٝطؼَف حُٔٞحٍى رؤٜٗخ

حُٔؼِٞٓخص، حُٜٔخٍحص ٝحُٔؼخٍف حُظ٢ طظلٌْ ك٤ٜخ حُٔئٓٔش ٝحُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ اػيحى ٝط٘ل٤ٌ حٓظَحط٤ـ٤خص 

".ط٘خك٤ٔش ٖٓ ٗؤٜٗخ إٔ ط٣ِي ٖٓ كؼخ٤ُظٜخ ٝٗـخػظٜخ
2
 

أٍٛٞ ٓلٔٞٓش أٝ ؿ٤َ ٓلٔٞٓش َٓطزطش رخُٔئٓٔش، ٣ٌٖٝٔ ط٤ٜ٘لٜخ ا٠ُ هْٔ : "ًٔخ طؼَف أ٠٣خ رؤٜٗخ

ٗظخّ )، ط٘ظ٤ٔ٤ش (أٓخًٖ ح٩ٗظخؽ، ح٫٥ص حُٔظٞكَس)، ٓخى٣ش (ػيى ح٧ؿَحء، ٓٔظٟٞ حُظؤ٤َٛ)ٓخ٤ُش، ر٣َ٘ش : كجخص

".رخ٩ٟخكش ا٠ُ حُٔٔؼش( ٜٓخٍس، رَحءحص)، طٌُ٘ٞٞؿ٤ش (حُٔؼِٞٓخص، َٓحهزش حُـٞىس، اؿَحءحص
3
 

 

: حُٔٞحٍى ا٠ُ ػ٬ػش كجــخص ٛــBARNEY٢ٝهــي هٔـْ 
4
 

 ٣ٝلظ١ٞ ػ٠ِ ح٩ٗ٘خءحص ٝحُٔزخ٢ٗ ٝحُظـ٤ِٜحص، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٝحُٔٞهغ حُــَحك٢ :حَُأّ ٓخٍ حُـٔــــخى١ 

 .ُِٔئٓٔش

 ح١ٌُ ٠٣ْ حُظ٣ٌٖٞ، حُوزَس، حُظل٤ٌْ، حًٌُخء ٝػ٬هخص ح٣َ٤ُٖٔٔ ٝهزَحطْٜ:حَُأّ ٓخٍ حُزـشـــ١َ . 

 ك٤غ ٣َ٘ٔ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔئٓٔش ٝحُؼ٬هخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ:حَُأّ ٓخٍ حُظ٘ظ٤ــ٢ٔ . 

:ًٔخ هٔٔض حُٔٞحٍى ا٠ُ ٓٞحٍى ِٓٔٞٓش ٝؿ٤َ ِٓٔٞٓش
1
 

                                                           
1

 .66 ٓظطل٠ ٍؿذ ػ٢ِ شؼزخٕ، َٓؿغ ٓخرن، ص
2

 ٓٔلا٢ُ ٣لؼ٤ش ٝرلا٢ُ أكٔي، حلأ٤ٔٛش حلإٓظَحط٤ـ٤ش ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ٝحٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ٝىٍٝٛخ ك٢ طلو٤ن ٤ِٓس 

ط٘خك٤ٔش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُزش٣َش ٝكَص حلاٗيٓخؽ ك٢ حهظظخى حُٔؼَكش ٝحٌُلخءحص حُزش٣َش، ؿخٓؼش ٍٝهِش، 

 .2004حُـِحثَ، ٓخٍّ 
3
 .ٗلْ حَُٔؿغ  
4

 .ٗلْ حَُٔؿغ 
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 : ط٘ؤْ حُٔــٞحٍى حُِٔٔٞٓــــش ا٠ُ ح٧ٗــٞحع حُظخ٤ُـــش:حُٔٞحٍى حُِٔٔٞٓش -1

 طٔظٔي حُٔٞحى ح٤ُٝ٧ش أ٤ٔٛظٜخ ٖٓ ٓيٟ طؤػ٤َٛخ ػَ ؿٞىس حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص حُظ٢ طويٜٓخ : حُٔٞحى ح٤ُٝ٧ش

حُٔئٓٔش، ٌُح ٣ظٞؿذ ػ٠ِ ٌٛٙ ح٧ه٤َس إٔ طلٖٔ حهظ٤خٍ ٍٓٞى٣ٜخ ٝإٔ طظلخٝٝ ٓؼْٜ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ، أٓؼخٍٛخ 

ٝٓٞحػ٤ي ط٤ِٜٔٔخ، ًٔخ ٣ظٞؿذ ػ٤ِٜخ أ٠٣خ إٔ طلَٙ ػ٠ِ طٞك٤َ ٟٝٔخٕ ١َٝٗ ح٬ُٔٓش ُيٟ ٗوِٜخ 

 .ٝطو٣ِٜ٘خ

٠ُٝٔخٕ حُظ٤٤َٔ حُٔلٌْ ُٜخ، ٣ظْ ح٫ػظٔخى ػ٠ِ أكَحى ١ًٝ هزَس ًٝلخءس، ٖٓ ٗؤْٜٗ إٔ ٣ظؤًيٝح ٖٓ طلخى١ 

حٗوطخع حُٔوِٕٝ، ط٤ٜ٘ق حُٔٞحٍى ٝكوخ َُٔػش ىٍٝحٜٗخ، ط٘ظ٤ْ حُٔوخُٕ ٝطؤ٤ٖٓ ٗظخّ ٓؼِٞٓخص كؼخٍ ػٖ 

 .حُٔؼِٞٓخص حُٔظؼِوش رٌٜٙ حُٔٞحى، ًٌٝح حُظؤًي ٖٓ ػ٤ِٔش حُـَى حُٔلخٓز٢ ٝحُل٣ِ٤خث٢ ُٜخ

 طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٓؼيحص ح٩ٗظخؽ ك٢ هِن ه٤ٔش ٠ٓخكش ُِؼ٤َٔ ٖٓ ه٬ٍ طل٣َٞ : ٓؼيحص ح٩ٗظخؽ

حُٔٞحى ح٤ُٝ٧ش ا٠ُ ٓ٘ظـخص، اً طؼي ٓؼيحص ح٩ٗظخؽ ٖٓ أْٛ أٍٛٞ حُٔئٓٔش، كخُل٤خُس ػ٤ِٜخ ٝكٖٔ حٓظؼٔخُٜخ 

٤ٛٝخٗظٜخ ٣ٔخْٛ ك٢ ٟٔخٕ كؼخ٤ُظٜخ ١٧ٍٞ كظَس ٌٓٔ٘ش، ًٔخ ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش ٖٓ حُٞكخء رخُظِحٓخطٜخ حطـخٙ 

 .ػ٬ٔثٜخ ٓٔخ ٣ؼُِ ػوش ٛئ٫ء رٜخ، ٣ٝـؼِٜخ ٓظ٤ِٔس ػ٠ِ ؿ٤َٛخ

 طٔخْٛ حُٔٞحى حُٔخ٤ُش ك٢ طؼ٣ِِ أٗ٘طش حُٔئٓٔش ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ حٓظؼٔخٍحص كؼخُش ٖٓ : حُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش

 .ٗؤٜٗخ طلو٤ن ح٧ٛيحف حُٔخ٤ُش ٝحُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش

ُوِن  (ر٘ٞى، ٍٓٞى٣ٖ ٝػ٬ٔء)ٝطؼظزَ حُٟٞؼ٤ش حُٔخ٤ُش حُـ٤يس أْٛ حُؼٞحَٓ حُٔللِس ُِٔظؼخ٤ِٖٓ ٓغ حُٔئٓٔش 

ػ٬هخص َٗحًش ٓؼٜخ، ٓٔخ ٣ٔخْٛ ك٢ طؼ٣ِِ ًَِٓٛخ حُظ٘خك٢ٔ ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ ٓٞحؿٜش حُظـ٤َحص ك٢ حُز٤جش 

 .حُظ٘خك٤ٔش

ٝطظَٜ أ٤ٔٛش حُٔٞحٍى حُِٔٔٞٓش ك٢ ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ ٣ظْ حُل٤خُس ػ٤ِٜخ، ًٌٝح حُط٣َوش حُظ٢ ٣ظْ حٓظـ٬ُٜخ رٜخ، 

.ٝحُظ٤ُٞق ر٤ٜ٘خ رٌَ٘ ٣ظ٤ق ح٧ىحء حُـ٤يس ٨ُٗ٘طش، رخػظزخٍ ٌٛٙ حُٔٞحٍى طٔظـَ ٖٓ هزَ ٓؼظْ ح٧ٗ٘طش
2
 

 ٣ٌٖٔ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ػيس ٓٞحٍى ؿ٤َ ِٓٔٞٓش ٣ٌٖٔ إٔ طٌَ٘ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش رخُ٘ٔزش :حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش -2

 :ُِٔئٓٔش، ٖٓ أٜٛٔخ

 إ طلو٤ن ٍٟخ حُؼ٬ٔء ٟٝٔخٕ ٫ٝثْٜ ك٢ ظَ ٓٞم ٗي٣يس حُظ٘خكْ ٫ ٣ظلون ا٫ ٖٓ ه٬ٍ : حُــٞىس

 .طؼظ٤ْ حُو٤ٔش حُٔويٓش ك٢ حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص رٜلش ىحثٔش ٝٓٔظَٔس ٝحُظ٢ ٣ؼَكٜخ حُؼ٤َٔ رخُـٞىس
 

 طؼظٔي ٓؼظْ حُٔئٓٔخص ػ٠ِ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ُظلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُِزوخء ك٢ ػخُْ ح٧ػٔخٍ، : حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ

ٝرٔخ إٔ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ك٢ طـ٤َ ٓٔظَٔ ٣َٓٝغ ك٢ ؿ٤ٔغ حُٔـخ٫ص، كبٕ ػيّ ٓٞحًزظٜخ ٠٣غ حُٔئٓٔخص ك٢ 

ٓٞحؿٜش طٜي٣ي كو٤و٢، ٝطٔؼ٠ حُٔئٓٔخص ٬ُٓظلخىس هيٍ ح٩ٌٓخٕ ٖٓ ح٤ُِٔحص حُظو٤٘ش حُـي٣يس رٜيف طل٤ٖٔ 

ؿٞىس حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص ٝطٌخ٤ُلٜخ، ًُٝي رـ٤ش ٓٞحؿٜش حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٣ٝٔخْٛ حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ك٢ طل٤ٖٔ 

حُٞظ٤لش ح٩ٗظخؿ٤ش ُِٔئٓٔش، ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ حٓظويحّ حُٔؼَكش ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤خص ؿي٣يس هي طئى١ ا٠ُ طـ٤٤َ 

حُٜ٘خػش ًٌَ، ًٔخ إٔ حٓظؼٔخٍ حُٔئٓٔش ُظو٤٘خص ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤خص ٓظطٍٞس ٝكي٣ؼش ٣ٔخػي ػ٠ِ كٖٔ ط٘ظ٤ٜٔخ 

ٝط٤٤َٔٛخ رٌَ٘ كؼخٍ ًُٝي رخٓظويحّ آ٫ص ٝأؿِٜس ٓظطٍٞس طٔخْٛ ك٢ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق ٝطلو٤ن ٝكَحص 

 .حُلـْ

 

 طظٔظغ حُٔئٓٔش روٞحػي ٓؼِٞٓخص ىحه٤ِش، ٝحُظ٢ ط٤َٔٛخ رٔٔخػيس ٖٓ ػٔخُٜخ، ًٔخ طٔظِي : حُٔؼِٞٓخص

كـٔخ ٛخث٬ ٖٓ حُٜٔخىٍ حُوخٍؿ٤ش حُٔزخَٗس ٝؿ٤َ حُٔزخَٗس ُِٔؼِٞٓخص، ٝطٔظٔي حُٔؼِٞٓخص أ٤ٔٛظٜخ ٖٓ ًٜٞٗخ 

هي ط٘زٚ حُٔئٓٔش ا٠ُ هطَ ٓخ ٣ليم رٜخ أٝ ا٠ُ كَٛش ط٣ٞٔو٤ش ٣ٔظٞؿذ حٗظٜخُٛخ هزَ إٔ ٣ظلطٖ ُٜخ 

حُٔ٘خكٕٔٞ، ٣ًَِٝ ٓلّٜٞ حُٔؼِٞٓخص ػ٠ِ ٝؿٜش ٗظَ حُٔٔظويّ ٝحكظ٤خؿخطٚ حُظ٢ هي طـؼِٚ ٣وٜٚ أ٫ٝ ه٤ٔش 

                                                                                                                                                                                           
1

حُٔلّٜٞ ٝحُٔليىحص، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُٞؽ٢٘ كٍٞ آظَحط٤ـ٤خص حُظي٣ٍذ :  رٖ ػ٢ِ أ٤ٓ٘ش ٝحُؼـخٍ ر٣ُٞخٕ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش

 . 2009ؽخَٛ ٓٞلا١، ٓؼ٤يس، ٗٞكٔزَ . ك٢ ظَ اىحٍس حُـٞىس حُشخِٓش ًٔيهَ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ؿخٓؼش ى
2

 .29ٓظيٍٛخ ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ، َٓؿغ ٓخرن، ص - رٞش٘خف ػٔخٍ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش حلاهظظخى٣ش 
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حُٔؼِٞٓخص، ٝأٛزلض طٌَ٘ حُٔؼِٞٓخص ٍٓٞىح ٛخٓخ ٌِٝٓلخ ُِٔئٓٔخص حُلي٣ؼش، ًُي أٜٗخ طئػَ ك٢ هيٍس 

 .حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُزوخء، ًٔخ طؼي ٤ِٓٝش ُظؤػ٤َ ٌٛٙ ح٧ه٤َس ػ٠ِ ر٤جظٜخ

:ٝٛ٘خى ٖٓ أٟخف ٜٓي٣ٍٖ آه٣َٖ ٖٓ حُٜٔخىٍ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٝٛٔخ حُٔؼَكش ٝٓؼَكش ٤ًل٤ش حُؼَٔ
1
 

 طظ٠ٖٔ طِي حُٔؼِٞٓخص حُظو٤٘ش ٝحُؼ٤ِٔش حُظ٢ طْٜ حُٔئٓٔش، ٝطٔظٔي ٌٛٙ ح٧ه٤َس ٓؼخٍكٜخ ٖٓ : حُٔؼَكش

حُـخٓؼخص حُٔوظٜش، حُٔيحٍّ حُؼ٤ِخ، َٓحًِ حُزلغ، ًٌٝح ح٫ٗظَحى ك٢ حُٔـ٬ص حُؼ٤ِٔش ٝحُظو٤٘ش حُٔوظٜش 

هٜي ح٩ُٔخّ رخُٔؼخٍف حُـي٣يس ك٢ ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ٜخ، ٣ٌٖٝٔ إٔ طٌٕٞ حُٔئٓٔش ًحطٜخ ٓ٘ظـش ُِٔؼَكش ٖٓ ه٬ٍ 

كَ ٓ٘خًِٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، أٝ طِي حُٔظؼِوش رخُٔ٘ظـخص ١َٝحثن ح٩ٗظخؽ ك٤ٜخ، ٝطٔخْٛ حُٔؼَكش ك٢ طـ٣ٌش حُويٍحص 

ح٩ريحػ٤ش ٝاػَحءٛخ رٌَ٘ ٓٔظَٔ، ك٤غ ٣ئى١ ًُي ا٠ُ ٗ٘ٞء ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ٓؼظزَس، ٖٝٓ ػٔش كخُٔئٓٔخص 

 .ٓطخُزش رظ٤ٌَ٘ هخػيس ٓؼَك٤ش ٝط٤ٔ٘ظٜخ رٌَ٘ ىحثْ

 

 َٔطؼزَ ٓؼَكش ٤ًل٤ش حُؼَٔ ػٖ طِي حُيٍؿش حَُحه٤ش ٖٓ ح٩طوخٕ ٓوخٍٗش ٓغ : ٓؼَكش ٤ًل٤ش حُؼ

حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٓٞحء ًخٕ ًُي ك٢ ح٤ُٔيحٕ ح٩ٗظخؿ٢ أٝ حُظ٘ظ٢ٔ٤ أٝ حُظ٣ٞٔو٢، ٖٝٓ ػٔش حٍُٞٛٞ ا٠ُ حًظٔخد ٤ِٓس 

ط٘خك٤ٔش أٝ ِٓح٣خ ك٣َيس، ٝطٔظٔي ٓؼَكش ٤ًل٤ش حُؼَٔ ٜٓيٍٛخ ٖٓ حُظـَرش حٌُٔظٔزش ٝحُـٜٞى حًَُِٔس 

ٝحُٔٞؿٜش ا٠ُ حُٜٖٔ حَُث٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔش، ٝكظ٠ طئى١ ٓؼَكش ٤ًل٤ش حُؼَٔ ىٍٝٛخ ح٣٩ـخر٢، ٣ـذ اػَحء 

ٓلظٞحٛخ رخٓظَٔحٍ، ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ ًؤٕ ٣ظْ ط٤ٔ٠ٖ ػوٞى حُؼَٔ رز٘ٞى ط٘ٚ ػ٠ِ ػيّ ط٣َٔذ ٓؼِٞٓخص ػٖ 

 .حُٔئٓٔش، ك٤ٌل٤ش ٓؼَكش حُؼَٔ ٍٓٞىح ٣ٌٖٔ ط٣ٞٔوٚ ُِٔئٓٔخص ح٧هَٟ

ٝهي كخُٝض رؼٞ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ حُلي٣ؼش طز٤خٕ أ٤ٔٛش حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ك٢ طلي٣ي حُظ٘خك٤ٔش حُٜ٘خػ٤ش 

 طط٣َٞ ًٗٔٞؽ PIMSك٢ ح٣٫ُٞخص حُٔظليس ح٤ٌ٣َٓ٧ش ٝأٍٝٝرخ، ك٤غ طْ حٗط٬هخ ٖٓ حُٔؼط٤خص حُٔويٓش ٖٓ هزَ 

:، ٝح١ٌُ ٣ؼزَ ٝرٌَ٘ هخٙ ػٖ ٝؿٞى ػ٬هخص ه٣ٞش ر٤ٖ(10)ُِظل٤َِ ٝكن حٌَُ٘ 
2
 

 ٕٞحُِٔح٣خ حَُٔطزطش / ٗٔٞ كٜش حُٔٞم ٖٓ ؿٜش، ٝحُِٔح٣خ حَُٔطزطش رخُـٞىس حُِٔلٞظش ٖٓ هزَ حُِر

 .رخ٤ٌُِٔش حُل٣ٌَش ٝحُِٔح٣خ حَُٔطزطش رخ٩ريحع ٖٓ ؿٜش أهَٟ
 

 حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٖٓ ٍهْ ح٧ػٔخٍ حُ٘خؿْ ػٖ / حُِٔح٣خ حَُٔطزطش رخُـٞىس ٖٓ ؿٜش ٝحُويٓخص ٍٝٛٞس حُٔئٓٔش

 .حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس ٖٓ ؿٜش أهَٟ
 

 حُِٔح٣خ حَُٔطزطش رخ٩ريحع ٝحُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ٖٓ ٍهْ ح٧ػٔخٍ حُ٘خؿْ ػٖ حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .57ٗلْ حَُٔؿغ، ص   

2
 .58-57 ٗلْ حَُٔؿغ، ص  
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  ٗٔــًٞؽ ٗٔـٞ كظــش حُٔـٞم:(10)حُشٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                ػـــ٬هــــش ٟـؼ٤لـــش

                ػـــ٬هــــش هــــ٣ٞــــش

 .58ٜٓيٍٛخ ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ، َٓؿغ، ٙ - ػٔخٍ رٞٗ٘خف، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش ح٫هظٜخى٣ش :حُٔظيٍ

 :ٝهـي ٓٔلـض ٗظخثــؾ حُظلـخ٤ُـَ رخٓظوـــ٬ٙ ح٥طــــــ٢

 أٗٚ ٫ ٣ٞؿي حٍطزخ١ ر٤ٖ حُؼخثي ٝكٜش حُٔٞم. 

 ٛ٘خى حٍطزخ١ ر٤ٖ حُـٞىس حُِٔلٞظش ٖٓ هزَ حُِرٕٞ ٝكٜش حُٔٞم. 

 ٛ٘خى حٍطزخ١ ر٤ٖ ح٫ٓظؼٔخٍ ك٢ حُظ٣ٞٔن، ٍٛٞس حُٔئٓٔش ٝىٍؿش حُظٔٞهغ ك٢ حُٔٞم. 

  ٛ٘خى حٍطزخ١ ٝحٟق ر٤ٖ ح٫ٓظؼٔخٍ ك٢ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ ٝحَُهٚ، كٌِٔخ ٗٔظؼَٔ أًؼَ ك٢

 .حُزلغ ٝحُظط٣َٞ ًِٔخ حُىحى ٓٔظٟٞ حَُهٚ

ٝطٟٞق ٌٛٙ حُو٬ٛخص ٓيٟ طؼخظْ ىٍٝ حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ك٢ اكيحع حُظلٞم حُظ٘خك٢ٔ ٖٓ ه٬ٍ ٗٔٞ 

 .كٜش حُٔٞم
 

 طؼظزَ حٌُلخءحص أَٛ ٖٓ أٍٛٞ حُٔئٓٔش، ٧ٜٗخ ًحص ١ز٤ؼش طَح٤ًٔش ٖٓ ؿٜش ٝٛؼزش :حٌُلـــخءحص-  ؽ

.حُظو٤ِي ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ ؿٜش أهَٟ
1
 

:ٝٛ٘خى ػيس طؼــخ٣ٍق ٓوـيٓـش ٌُِلـخءحص ًٌٗــَ ٓ٘ـٜخ
2
 

  ٣ؼَكٜخGUY LE BOTERFحُويٍس ػ٠ِ طؼزجش، ِٓؽ ٝط٤ٔ٘ن حُٔٞحٍى ك٢ ا١خٍ ػ٤ِٔش ٓليىس :"  ػ٠ِ أٜٗخ

 ".رـَٝ رِٞؽ ٗظ٤ـش ٓليىس ٝطٌٕٞ ٓؼظَف رٜخ ٝهخرِش ُِظو٤٤ْ، ٌٝٛٙ حُويٍس ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طٌٕٞ كَى٣ش أٝ ؿٔخػ٤ش
 

  ٝػَكٜخLE MEDEF٣ِٓؾ ُِٔؼخٍف ٝحُٜٔخٍحص ٝحُوزَس حُٔٔخٍٓش، ٝحُٟٞؼ٤ش ح٤ُٜ٘ٔش ٢ٛٝ :" رؤٜٗخ

 ".ح١٩خٍ أٝ ح٢ُٓٞ ح١ٌُ ٣ٔٔق ر٬ٔكظظٜخ ٝح٫ػظَحف رٜخ، ٝػ٠ِ حُٔئٓٔش طو٤٤ٜٔخ ٝطط٣َٞٛخ

 

                                                           
1

 .58ٓظيٍٛخ ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ، َٓؿغ ٓخرن، ص - رٞش٘خف ػٔخٍ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش حلاهظظخى٣ش 
2

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش -  رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش

 .86-85، ص 2011ٝحُز٘خء، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش أٓلٔي رٞهَس، رَٞٓىحّ، 

 ٗٔـٞ كٜـش حُٔــٞم

حُويٓـــــخص ٝٛـــٍٞس   

 حُٔــئٓٔـــــــش
حُِٔح٣ــــخ حَُٔطزطـــش 

رخُـٞىس حُِٔلٞظش ٖٓ 

 هـزـــَ حُـــِرـــــٕٞ

 ٖٓ ٍهْ ح٧ػٔخٍ %

حُ٘خؿْ ػٖ حُٔ٘ظـخص 

 حُـي٣يس

حُِٔح٣خ حَُٔطزطـش                 

 رخ٩رـــــــــــيحع
حُٔـــِح٣ـــخ حَُٔطزطــــش               

 رخ٤ٌُِٔــــش حُلٌـــ٣َـــش

ٓـٜــٞىحص حُزلـــــغ 

ٝحُظطــــ٣ٞــــــــــــــَ                  

 ( ٖٓ حُٔز٤ؼخص%رـ )

َٓػش ح٫رظٌـخٍ                 

 كـــ٢ حُٔــــــٞم
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 ٓـٔٞػخص ٖٓ حُٔؼَكش ٝحُٜٔخٍس حُظ٢ ٣ٌِٜٔخ حُلَى ٖٓ أؿَ ح٩طوخٕ حُـ٤ي : "ٝٛ٘خى ٖٓ ٣ؼَكٜخ ػ٠ِ أٜٗخ

ُٞظخثق حُٔئٓٔش ًخُظ٣ٞٔن، حُزلغ ٝحُظط٣َٞ، ًٌُٝي اطوخٕ حُؼ٤ِٔخص ٝحُٔظٔؼِش ك٢ حُـٞىس، طلل٤ِ حُٔٞظل٤ٖ 

 ".ٝهيٓش حُؼ٬ٔء

ٌُِٝلخءحص ػ٬ػش أرؼخى طظٔؼَ ك٢ حُٔؼخٍف، حُٜٔخٍحص ٝحًُِٔٞخص، ٓٞف ٗويّ َٗف ٓوظَٜ ٌَُ ٜٓ٘خ ك٤ٔخ 

٢ِ٣:
1
  

٢ٛ ٓـٔٞػش حُٔؼِٞٓخص حُٔظٌخِٓش، حُٔٔظٞػزش، ح٤ٌُِٜٔش ٝحُٔيٓـش ك٢ ا١خٍ َٓؿؼ٢ ٣ٔٔق : حُٔؼخٍف - أ

ُِٔئٓٔش رو٤خىس ٗ٘خ١خطٜخ ٝحُؼَٔ ك٢ ا١خٍ هخٙ ٝٓليى، ٖٝٓ أٓؼِش ًُي ٗـي طو٤٘خص حٌَُٔطخ٣ٍش، طو٤٘خص 

 .حُٔلخٓزش، حُظؼز٤َ حُ٘ل١ٞ ٝحٌُظخر٢ ٝرخُظخ٢ُ ٢ٛ ٓؼِٞٓخص هخرِش ُِ٘وَ ٖٓ ٗوٚ ٥هَ

طوٚ ًَ ٓخ ٛٞ طو٢٘ ٝػ٢ِٔ ك٢ٜ حُويٍس ػ٠ِ حُظَٜف ٝٓٔخٍٓش حُؼَٔ رط٣َوش ِٓٔٞٓش : حُٜٔخٍحص - د

ٝكن أٛيحف ٓليىس ٓٔزوخ، ٌٝٛح حُزؼي ٫ ٣ٔظزؼي حُٔؼخٍف، ٌُٖ ٫ ٣لظخؽ ا٤ُٜخ رخ٠ٍَُٝس ك٢ كْٜ ح٧ٓزخد 

ح٧ٓخ٤ٓش ٝطو٤٘خص حُؼَٔ حُظـ٣َز٤ش ٝطظٔؼَ ك٢ حُٔلخ٤ْٛ حٌُٔظٔزش ػٖ ٣َ١ن حٓظؼٔخٍ ح٩ؿَحءحص ٝحُٔؼِٞٓخص 

 .حُوخٛش رظ٘ـ٤َ حُِٜٔلش حُٔؼ٤٘ش
 

ٝطَ٘ٔ حُؼ٘خَٛ حُظ٢ ط٘يٍؽ طلض حُِٔٞى، حُيٝحكغ ٝحُؼوخكش، ك٤غ طظٔؼَ ك٢ حُٔٞحهق، حُو٤ْ : حًُِٔٞخص - ص

ٝح٤ُِٔٔحص حُ٘و٤ٜش حَُٔطزطش رخُٔٞظق ٝحُٔطِٞرش ػ٘ي ٓٔخٍٓش ٗ٘خ١ ٓؼ٤ٖ، ٖٓ أٓؼِظٜخ ح٧ه٬م حُظ٢ 

 .٣ظٜق رٜخ حُؼخَٓ، ٍٝف حُٔزخىٍس حُظ٢ ٣ظل٠ِ رٜخ، حُؼوخكش حُوخٛش رٚ ٝحُظ٢ ط٤ِٔٙ ػٖ ؿ٤َٙ

 :٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق ح٧رؼــخى حُؼ٬ػــش ك٢ حٌُ٘ــَ حُٔٞح٢ُ

. س ٌُِلخءحصــــ حلأرؼخى حُؼلاع:(11)حُشٌَ ٍهْ 

 

                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش ُِٜ٘يٓش - رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُٔظيٍ

 .87حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

٣ٝوظِق حُزخكؼٕٞ ك٢ ط٤ٜ٘لْٜ ٌُِلخءحص، ُٝؼَ أرَُ ٌٛٙ حُظ٤ٜ٘لخص ٝكوخ ُؼ٬ع ٓٔظ٣ٞخص ٢ٛٝ حُٔٔظٟٞ 

 ٝحُٔٔظٟٞ حُـٔخػ٢ ٣ٝٞحكن حٌُلخءحص حُـٔخػ٤ش ٝأه٤َح حُٔٔظٟٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُلَى١ ٣ٝٞحكن حٌُلخءحص حُلَى٣ش،

:٣ٝٞحكن حٌُلخءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٢ ٤ٔٔ٣ٜخ حُزؼٞ رخٌُلخءحص ح٧ٓخ٤ٓش
2
 

                                                           
1
 .88-87 رٖ ىكٔخٕ رٜـش، حَُٔؿغ ٓخرن، ص  
2

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، ًٌَٓس - ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .14-11، ص 2011ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش أٓلٔي رٞهَس، رَٞٓىحّ، 

 حُٜٔخٍحص حًُِٔٞخص

ِٓؽ 

 ٝطلخػَ
 ِٓؽ ٝطلخػَ

 ِٓؽ ٝطلخػَ

 حُٔؼـخٍف
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أهٌ حُٔزخىٍس ٝطؤ٤ًي " ٣وٜي رخٌُلخءس حُلَى٣ش :les compétences individuellesحٌُلخءحص حُلَى٣ش  -1

، ك٢ٜ حُويٍس ػ٠ِ طؼزجش "ٓٔئ٤ُٝش حُلَى حطـخٙ حُٔ٘خًَ ٝح٧كيحع حُظ٢ طٞحؿٜٚ ٟٖٔ حُٟٞؼ٤خص ح٤ُٜ٘ٔش

 . حُٔؼَكش ح٬ُُٓش ُٔٞحؿٜش حُلخ٫ص حُٔوظِلش

كِوش َٝٛ ر٤ٖ حُوٜخثٚ حُلَى٣ش ٝحُٜٔخٍحص حُٔلَٜ ػ٤ِٜخ ٖٓ أؿَ ح٧ىحء :"ٝٛ٘خى ٖٓ ٣َٟ ػ٠ِ أٜٗخ

 ".حُلٖٔ ُٜٔخّ ٤ٜ٘ٓش ٓليىس

كٜٔٔخ ًخٕ ٓٔظٟٞ ح٧كَحى ك٢ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔئٓٔش، كبٕ حُٔ٘خٛذ حُظ٢ ٣٘ـِٜٞٗخ طظطِذ ًلخءس ٓؼ٤٘ش 

٧ىحء ٜٓخْٜٓ رٍٜٞس طظلون ٓؼٜخ أٛيحف حُٔئٓٔش، ك٤غ ٣ٌٖٔ طوي٣ْ هخثٔش َٓؿؼ٤ش ٌُِلخءحص حُلَى٣ش 

 :ٝحُٟٔٞلش ك٢ حُـيٍٝ ح٥ط٢

 .هخثٔـش ٓـَؿؼـ٤ــش ٌُِلـخءحص حُلَى٣ـــش: (09)حُـــيٍٝ ٍهْ 

 طـؼـــ٣َلـٜــــــــــــخ حٌُلـــخءحص

 حُظ٤ٔــِ رخُل٤ـ٣ٞـــش

ٓؼَكش حُلَى ٤ًل٤ش حُظؤهِْ ٓغ حُظَٝف حُٔظـ٤َس ٝحُـخ٠ٓش، ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظل٤ٌَ 

ح٩ٓظَحط٤ـ٢، رخ٩ٟخكش ا٠ُ حطوخً حُوَحٍحص حُـ٤يس ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ طلض ح٠ُـ٢، ًٔخ 

٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ هخىٍ ػ٠ِ ٟٝغ أٗظٔش ػَٔ ٓؼويس، ٝإٔ ٣ظز٠٘ ح٤ًُِٞٔخص حَُٔٗش 

 . ُلَ حُٔ٘خًَ، ٝحُؼَٔ رلؼخ٤ُش ٓغ ح١٩خٍحص حُؼ٤ِخ ُٔؼخُـش ٓ٘خًَ ط٣َ٤٤ٔش ٓؼويس

حُو٤خّ رٔـخ ٣ـذ حُو٤خّ 

 رٚ

ٓؼخرَ ٣ًَِٝ أٓخّ حُؼَحه٤َ، ٣ؼَف ٓخ ٛٞ ١ٍَٟٝ، ٣ٝظـٚ ٗلٞ ح٧ٓخّ، ٣ٌٕٞ 

 .هخىٍح ػ٠ِ حُؼَٔ رٔلَىٙ، ًٌٝح ح٫ػظٔخى ػ٠ِ ح٥ه٣َٖ اًح ىػض ح٠ٍَُٝس ا٠ُ ًُي

 .حُظلٌْ ح٣َُٔغ ك٢ حُٔؼخٍف حُـي٣يس حُظو٤٘ش ٜٓ٘خ ٝحُظـخ٣ٍش ٣َٓــغ حُظؼِــــْ

حٓظــ٬ى ٍٝف حطوــخً 

 حُوـــــَحٍ

٣ل٠َ حُظَٜف ٣َٓؼخ ٝرٌَ٘ طو٣َز٢ ػٞٝ حُظَٜف رز٢ء ٝريهش ك٢ ػيى ٖٓ 

 .حُٟٞؼ٤خص حُظ٣َ٤٤ٔش

اىحٍس ٝه٤خىس 

حَُٔإ٤ٖٓٝ رط٣َوـــش 

 كؼــخُـــــش

٣َ٘ف رلؼخ٤ُش ػ٠ِ حَُٔإ٤ٖٓٝ، ٣ٝلٔق ُْٜ كَٙ ػي٣يس ُِزَٛ٘ش ػ٠ِ هيٍحطْٜ، 

 .٣ٝظَٜ ػيحُش اُحءْٛ

ا٣ـــخى حُــٞ حُٔ٘ـخٓذ 

 ُِظطـــــٍٞ
 .٠ٓخػلش حُظلي٣خص حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ ا٣ـخى حُٔ٘خم ح٬ُٔثْ ُظط٣َٞ ػَٔ حَُٔإ٤ٖٓٝ

حُٞهـــٞف كـ٢ ٝؿــــٚ 

حُٔــَإ٤ٖٓٝ حُـ٣ٌــٖ 

 ٣ؼ٤ــَٕٝ حُٔ٘ـــخًـَ

حُظَٜف رلِّ ٝاٜٗخف ػ٘ي ٓؼخُـش ٓٔؤُش حَُٔإ٤ٖٓٝ ح٣ٌُٖ ٣ٌٕٞٗٞ ٜٓيٍح 

 .ُِٔ٘خًَ

ح٫طـخٙ ٗلٞ حُؼَٔ ٓغ 

 حُـٔخػـــــش
 .اٗـخُ أػٔخُٚ رخُلَٙ ػ٠ِ ػَٔ ح٥ه٣َٖ

طٞظ٤ق ٓٔخػي٣ٖ 

 َٜٓس
 .٣لٖٔ حهظ٤خٍ ح٧ٗوخٙ حَُٜٔس ٠٣ْٜٝٔ ا٠ُ ك٣َوٚ

ر٘ـخء ػ٬هـخص ؿ٤يس 

 ٓغ ح٥هــــ٣َٖ

٣ؼَف ٤ًق ٣ز٢٘ ٣ٝلخكع ػ٠ِ ػ٬هخص حُؼَٔ ٓغ ٓؼخ٤ٗٝٚ ٝكَهٚ حُوخٍؿ٤ش، ٣ٌٔ٘ٚ 

حُظلخٝٝ ٝٓؼخُـش ٓ٘خًَ حُؼَٔ، ٣ظلْٜ ح٥ه٣َٖ ك٤غ ُٚ حُويٍس ُِلٍٜٞ ػ٠ِ 

 .ٓؼخٝٗظْٜ ٟٖٔ ػ٬هخص ؿ٤َ ٤ٍٔٓش

 ٣زَٖٛ ػ٠ِ ح٫ٛظٔخّ رخ٥ه٣َٖ، كٔخّ اُحء حكظ٤خؿخطْٜ اٗٔخٗـ٢ ٝكٔــخّ

حُظ٤ٔـــِ رزـــــَٝىس 

ح٧ػٜخد ػ٘ي 

 ٓٞحؿٜش حُٔ٘خًــــَ

٣ٞحؿٚ حُٔ٘خًَ رزَٝىس ىّ، كخُّ، ٣ؼظٔي ػ٠ِ ح٥ٍحء حُٞحهؼ٤ش ٫ ٣ٞرن ح٥ه٣َٖ 

، ُٚ حُويٍس ػ٠ِ حُوَٝؽ ٖٓ -ػ٠ِ أ٫ طٌٕٞ ٌٛٙ ح٧هطخء كخىكش–رٔزذ أهطخثْٜ 

 .ٟٝؼ٤خص ٛؼزش
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ا٣ـــخى حُظــٞحُٕ ر٤ــٖ 

 حُؼَٔ ٝحُل٤خس حُوخٛش

٣ٞكن ر٤ٖ أ٣ُٞٝخص حُؼَٔ ٝطِي حُٔظؼِوش رل٤خطٚ حُ٘و٤ٜش، كظ٠ ٫ ٣ل١َ ك٢ أ١ 

 .ٜٓ٘خ

 .رظلي٣ي ٗوخ١ هٞطٚ ٟؼلٚ ٝؿخ٣ِٛظٚ ُظل٤ٖٔ ٌٛٙ ح٧ه٤َ ٓؼَكــش حُــٌحص

حُؼٔــَ ػ٠ِ ؿؼـــــَ 

ح٧ٗوخٙ ك٢ ٟٝؼ٤ش 

 ٣َٓلـــش

 .٣ؼخَٓ ح٧ٗوخٙ ٓؼخِٓش كٔ٘ش

 حُظَٜف رَٔٝٗــش
٣ٌٔ٘ٚ طز٢٘ ًِٓٞخص ٓظ٘خه٠ش، ك٤ٌٕٞ كخُّ َٕٝٓ ك٢ إٓ ٝحكي، ك٤ٌٕٞ كخُٓخ ك٤غ 

 .٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ، ٝٓظٔخ٬ٛ ك٢ رؼٞ حُلخ٫ص، ٣وٞى ٣ٝظَى ح٥ه٣َٖ ٣وٞىٕٝ

 .12ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ  :حُٔظيٍ

ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ٓزن ٣ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ حٌُلخءس حُلَى٣ش طٔؼَ ط٤ُٞلش ٖٓ حُٔٞحٍى حُزخ٤٘١ش ٝحُظخ٣َٛش حُظ٢ ٣ٔظٌِٜخ 

حُن، حُظ٢ طظَٜ أػ٘خء حُؼَٔ ٝحُظ٢ ٣ـذ حُظ٘و٤ذ .....حُلَى ًخُٔؼخٍف، حُويٍحص، حًُِٔٞخص، حُو٤ْ ح٫ؿظٔخػ٤ش

ػ٤ِٜخ، ٝحًظ٘خكٜخ، ٝطط٣َٞٛخ رٔخ ٣ويّ حُٔئٓٔش، ك٤غ ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش إٔ طلُٞ ػ٠ِ حٌُلخءحص حُلَى٣ش 

رخ٫ٓظ٘خى ا٠ُ ٓؼخ٤٣َ ٟٓٞٞػ٤ش ٝىه٤وش ك٢ ػ٤ِٔش حُظٞظ٤ق، ًٌٝح ط٣ٌٖٞ ح٧كَحى رٌَ٘ ٣ظٔخ٠ٗ ٓغ حُٔ٘خٛذ 

 .حُظ٢ ٣٘ـِٜٞٗخ

 ٢ٛ ٓلِٜش حُظؼخٕٝ ٝحُظآٍُ حُٔٞؿٞىس ر٤ٖ :les compétences collectivesحٌُلخءحص حُـٔخػ٤ش  -2

حٌُلخءحص حُلَى٣ش، ٝط٘ظ٤ْ حُل٣َن ح٢ُٜ٘ٔ ٝحُظ٢ طٔٔق أٝ طَٜٔ طلو٤ن حُ٘ظخثؾ، ٣ٝظْ طلي٣ي ٌٛٙ حٌُلخءحص ٖٓ 

ه٬ٍ حُٔئَٗ حُلؼخٍ ح١ٌُ ٣ٔٔق رٞؿٞى ُـش ٓ٘ظًَش ر٤ٖ ؿٔخػش حُؼَٔ ٝطٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص ح٬ُٔثٔش ر٤ْٜ٘، 

ًٌٝح حُظؼخٕٝ ر٤ٖ أػ٠خء حُـٔخػش رٜيف حٗظوخٍ حٌُلخءحص ٝٓؼخُـش حَُٜحػخص، ٝأه٤َح ٓئَٗ حُظؼِْ 

حُـٔخػ٢، ٝحُظـخٍد ٖٓ ه٬ٍ طٞك٤َ ٝٓخثَ ٣ٍَٟٝش ٓؼَ طؼ٤ٖٔ حُظطز٤وخص ح٤ُٜ٘ٔش، ٝطٞظ٤ـق حُ٘ظخثـؾ، اً 

 .٣ؼظزَ أىحء ِٝٓـٞى حُـٔخػخص ح٤ُِٓٞـش ح٧ٓخ٤ٓـش ُظلو٤ـن أٛـيحف حُٔئٓٔش
 

 طٔـ٠ٔ أ٠٣خ رخٌُـلخءحص ح٧ٓخ٤ٓـش :les compétences organisationnellesحٌُلـخءحص حُظ٘ـظـ٤ٔـ٤ش  -3

(compétences clé) ٢ٛٝ طَطز٢ رٔيٟ ح٫ٓظـخرش ُِظـ٤َحص حُظ٢ طليع ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ٓل٤طٜخ، ُٝوي أًيص ،

حُيٍحٓخص ٝؿٞى ط٘ظ٤ْ ٤ٌٓخ٢ٌ٤ٗ ٬٣ءّ حُٔئٓٔخص حُؼخِٓش ك٢ ٓل٢٤ ٓٔظوَ، اً ٗـي ٛ٘خى ٣ًَِٓش ك٢ حطوخً 

حُوَحٍ، رخ٩ٟخكش ا٠ُ ٝؿٞى ىٍؿش ٤ٍٔٓش ًز٤َس ُ٪ؿَحءحص ٝحُوٞحػي، ًٔخ ٣ٞؿي ط٘ظ٤ْ ػ١ٞ٠ ٬٣ءّ 

 . حُٔئٓٔخص حُظ٢ طؼَٔ ك٢ ٓل٢٤ ؿ٤َ ٓٔظوَ ٝٓؼوي ٝحُٔظ٤ِٔ رخَُٔٝٗش ٝح٣ًَِٓ٬ُش

أٓظخً ح٩ىحٍس ك٢ ٤ًِش رَح٣٘ض ك٢ ح٣٫ُٞـخص حُٔظلـيس ػـ٬ع ٜٓـخىٍ ؿي٣ـيس ٤ُِِٔس  HAO MA       ٝهيّ 

:حُظ٘خك٤ٔـش ٢ٛٝ
1
 

 ٝطظ٠ٖٔ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ َٗحء حُٔٞؿٞىحص حُظ٢ طٔخْٛ ك٢ هيٓش :Ownership-Based ح٤ٌُِٔش - أ

حُٔٔظ٤ٌِٜٖ رط٣َوش أك٠َ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٣ٝظَطذ ػ٠ِ ًُي طٔظغ حُٔ٘ظٔش رًَِٔ ه١ٞ ك٢ حُٔٞم، كُٜٜٞخ 

 .ػ٠ِ ٓٞحٍى ك٣َيس ٖٓ ٗٞػٜخ، ٝطٔظؼٜخ رٔٔؼش ؿ٤يس ػٖ أىحثٜخ

٣ٝظ٠ٖٔ ٌٛح حُٜٔيٍ طٔظغ حُٔ٘ظٔش ر٤ِٔس ط٘خك٤ٔش ٧ٕ ُٜخ : Access- Basedحُٞطٍٞ ُِٔٞحٍى  - د

حُويٍس ػ٠ِ حٍُٞٛٞ ا٠ُ ٓٞم حُٔٞحى ٝحُِٔغ رط٣َوش أًلت ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٣ٝظطِذ ٌٛح طٔظغ حُٔ٘ظٔش 

رخُٜٔخٍس، حُٔؼَكش، حُوزَس، ٝحُوٞس ٝحُِٔطش ك٢ حُز٤جش حُٔٞؿٞىس ك٤ٜخ ٣ٝظطِذ أ٠٣خ ٝؿٞى ػ٬هخص هخٍؿ٤ش 

 .ُِٔ٘ظٔش ٓغ ًَ ٖٓ حٍُٔٞى٣ٖ، ه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ، حًَُ٘خء ٝحُِٔطخص حُل٤ٌٓٞش

                                                           
1

ٜٓي١ طلاف حُي٣ٖ ؿٔخٍ ػؼٔخٕ، أػَ حُؼٞحَٓ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘خكٔش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُشًَخص اٗظخؽ  

 .49-46، ص 2003حلأى٣ٝش حلأٍى٤ٗش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ح٤َُٓٞى، حلأٍىٕ، 
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 ٝط٘ٔذ حٌُلخءس ا٠ُ حُٔؼَكش ٝحُويٍحص حُظ٢ طظٔظغ رٜخ ٓ٘ظٔخص :Proficiency- Basedحٌُلخءس  - ص

 .ح٧ػٔخٍ ٝحُظ٢ طٔخػي ػ٠ِ حُو٤خّ رؤٗ٘طظٜخ رط٣َوش أًؼَ ًلخءس ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ

 ا٠ُ ٝؿٞى ٣َ١وظ٤ٖ ُِو٤خّ رٌُي ٝطظ٠ٖٔ حُط٣َوش HAO MAُٝـَٝ حٓظـ٬ٍ حُٜٔخىٍ أٗلش حًٌَُ كوي أٗخٍ 

ح٠ُٝ٧ طؼ٣ِِ هيٍس حًَُ٘ش ك٢ حٓظـ٬ٍ طِي حُٜٔخىٍ ًُٝي ُوِن ه٤ٔش أٝ ٓ٘لؼش ُِٔٔظِٜي رط٣َوش أك٠َ ٖٓ 

، أٓخ حُط٣َوش حُؼخ٤ٗش كظظ٠ٖٔ (Creation Oriented)حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝطيػ٠ ٌٛٙ حُط٣َوش رخُظٞؿٚ ٗلٞ ح٩ريحع 

ٓلخُٝش ط٤٤٠ن حُٔـخٍ أٓخّ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حٓظـ٬ٍ ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ًُٝي ُٔ٘ؼْٜ ٖٓ طلو٤ن أ١ ٓ٘لؼش 

أٝ ه٤ٔش طًٌَ ُِٔٔظِٜي رخُٔوخٍٕ ٓغ حُو٤ٔش حُٔلووش ُٚ ٖٓ حُٔ٘ظٔش، ٝطيػ٠ ٌٛٙ حُط٣َوش رخُظٞؿٚ ٗلٞ 

 ٝػ٘ي حُو٤خّ رظطز٤ن ٛخط٤ٖ حُط٣َوظ٤ٖ ػ٠ِ ٜٓخىٍ (Preemtion Oriented)ح٫ٓظـ٬ٍ هزَ ح٥ه٣َٖ 

 :ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُؼ٬ع ٣٘ظؾ ُي٣٘خ ٓظش ٜٓخىٍ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًٔخ ٛٞ ٟٓٞق ك٢ حٌَُ٘ حُظخ٢ُ

  ٓظــخىٍ ح٤ُٔــِس حُظ٘خك٤ٔـــش:(12)شٌَ ٍهْ 

  حُظٞؿـــٚ ٗلـٞ ح٩رــــيحع حُظٞؿــٚ ٬ُٓظــ٬ٍ هزـَ ح٥هــ٣َٖ

طو٤٤ي ه٤خٍحص حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حٓظ٬ى 

 حُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش

حٓظ٬ى حُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش رلؼخ٤ُش 

 أًزَ
 ح٤ٌُِٔـــــــش

 ٜٓـُٞــش حُٞٛــٍٞ ر٘خء رٞحرش ُُٜٔٞش حٍُٞٛٞ ُِٔٞحٍى ٓ٘غ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ حٍُٞٛٞ ُِٔٞحٍى

طؼز٢٤ ػ٣ِٔش حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حُظؼِْ 

 ٝطو٤ِي حُٔ٘ظٔش
 حٌُلــــــــــخءس ط٘ـ٤غ حُظؼِْ

 

ٜٓي١ ٬ٛف حُي٣ٖ ؿٔخٍ ػؼٔخٕ، أػَ حُؼٞحَٓ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘خكٔش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًَُ٘خص  :حُٔظيٍ

 .47اٗظخؽ ح٧ى٣ٝش ح٧ٍى٤ٗش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ

 

 :ٝطظِوٚ ٌٛٙ حُٜٔـــخىٍ ك٤ٔخ ٢ِ٣

 إ ه٤خّ حُٔئٓٔش رخٓظ٬ى حُٔٞحٍى ٝحُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش ٝحُلٍٜٞ :حٓظلاى حُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش رلؼخ٤ُش أًزَ 

ػ٠ِ ًَِٓ ه١ٞ ك٢ حُٔٞم رط٣َوش ػ٤ِٔش ٓ٘ظٔش ٣ٔخْٛ ك٢ كُٜٜٞخ ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔؼظٔيس ػ٠ِ 

ح٤ٌُِٔش، ُٝؼَ ٖٓ أرَُ ح٧ٓؼِش ػ٠ِ ًُي حٓظ٬ى حُٔئٓٔش ُؼ٬ٓش طـخ٣ٍش ٝحُظ٢ طؼي ٖٓ أًؼَ حُٔٞؿٞىحص ه٤ٔش 

رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔش، ك٤غ إٔ حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش طوِن ح٫ُٞء ُيٟ حُٔٔظِٜي ُِٔؼش حُٔئٓٔش ٓٔخ ٣ِ٣ي ٖٓ كٜظٜخ 

 .حُٔٞه٤ش ٣ٝؼُِ ٖٓ ًَِٓٛخ ك٢ حُٔٞم

 هي طلَٜ حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش اًح ٓخ :طو٤٤ي ه٤خٍحص حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حٓظلاى حُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش 

حٓظطخػض حُلي ٖٓ هيٍس حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ حٓظ٬ى حُٔٞؿٞىحص حُو٤ٔش، ٖٝٓ ح٧ٓؼِش ػ٠ِ ًُي ح٤ُٔطَس ػ٠ِ 

حُٔٞحهغ حُلٔخٓش ىحهَ حُٔٞم ًُٝي رخٓظ٬ًٜخ أٝ حٓظجـخٍٛخ ٝرخُظخ٢ُ ٓ٘غ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ ح٫ٓظلخىس ٖٓ أ٤ٔٛش 

 .ًُي حُٔٞهغ رخُ٘ٔزش ُِٔٔظ٤ٌِٜٖ

 طٔظط٤غ حُٔئٓٔش إٔ طظٔظغ ر٤ِٔس ط٘خك٤ٔش اًح ًخٕ ُٜخ حُويٍس ػ٠ِ :ر٘خء رٞحرش ُُٜٔٞش حُٞطٍٞ ُِٔٞحٍى 

حٍُٞٛٞ ا٠ُ حُٔٞحٍى ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ رط٣َوش أًلت ٝأًؼَ كخػ٤ِش ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٝطٔظط٤غ حُٔئٓٔش حُو٤خّ رٌُي 

رطَم ػي٣يس، ٜٓ٘خ ه٤خٜٓخ رلـِ ٓٔخكخص ىحهَ حُٔؼخٍٝ ٝحُٔل٬ص حُظـخ٣ٍش حٌُز٤َس ًُٝي ُؼَٝ ِٓؼظٜخ 

ٓٔخ ٣ِ٣ي ٖٓ حٗظزخٙ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ُظِي حُِٔغ، أٝ ػٖ ٣َ١ن حُو٤خّ رل٬ٔص اػ٤ٓ٬ش ٟؤش ٌٝٓؼلش ُظؼ٣َق 

 .حُٔٔظ٤ٌِٜٖ رِٔؼٜخ ِٝٓح٣خٛخ

 أ٠٣خ ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش إٔ طلَٜ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ ٓ٘غ :ٓ٘غ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ حُٞطٍٞ ُِٔٞحٍى 

حُٔ٘خك٤ٖٔ ٖٓ حٍُٞٛٞ ُِٔٞحٍى، ٖٝٓ حُطَم حُظ٢ هي طٔظويٜٓخ حُٔئٓٔش ك٢ ًُي ػوي ح٫طلخه٤خص ٓغ حٍُٔٞى٣ٖ 

 .حَُث٤ٔ٤ٖ ُِٔٞحى حُوخّ، أٝ حُو٤خّ رخُظٌخَٓ حُوِل٢ ًُٝي ٖٓ أؿَ حٓظ٬ى ٜٓخىٍ حُظ٣ٍٞي
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 طؼظزَ حُٔؼَكش ك٢ ػَٜٗخ حُلخ٢ُ ٢ٛ حُوٞس، ٝحُٔئٓٔخص حُظ٢ طـِذ حٗظزخٙ :طلل٤ِ حُظؼِْ ٝطشـ٤ؼٚ 

، ٝطٔخػي حُٔؼَكش ػ٠ِ (Knowledge-based firms)حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٢ٛ ٓئٓٔخص طٔظ٘ي ػ٠ِ حُٔؼَكش 

حٓظَٔح٣ٍش حُٔئٓٔش ك٢ طط٣َٞ حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس، ٝطل٤ٖٔ أىحثٜخ ك٢ حُو٤خّ رؤٗ٘طظٜخ حُٔوظِلش، ٓٔخ ٣ٔخْٛ ك٢ 

طل٤ٖٔ ١َم ح٩ٗظخؽ ٝطول٤ٞ حُظٌخ٤ُق ٣ُٝخىس ح٩ٗظخؿ٤ش، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ ًُي ٣٘ؼٌْ ػ٠ِ طؼ٣ِِ حًظٔخرٜخ 

 .٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش

 اًح ٓخ حٓظطخػض حُٔئٓٔش حُلي ٖٓ :طؼز٤ؾ ػ٣ِٔش حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حُظؼِْ ٝحًظٔخد حُويٍحص حُـي٣يس ٝحُظو٤ِي 

هيٍس حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ حُظؼِْ ٝحُظو٤ِي، كبٗٚ رخُظؤ٤ًي ٤ٌٕٓٞ ًُي ٜٓيٍح ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُٜخ، ٖٝٓ ح٧ٓؼِش حُيحُش 

ػ٠ِ ًُي كٍٜٞ حُٔئٓٔش ػ٠ِ رَحءحص ح٫هظَحع، كزَحءس ح٫هظَحع طؼط٢ حُلن ُِٔئٓٔش رخ٤ُٔطَس ػ٠ِ 

ٗٞع حُٔ٘ظؾ ٣َ١ٝوش ط٤ٜ٘ؼٚ ُلظَس ٣ٞ١ِش ٖٓ حُِٖٓ، ٝطئى١ رَحءس ح٫هظَحع هخ٤ٗٞٗخ ا٠ُ حُلي ٖٓ هيٍس 

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ طو٤ِي ًُي حُٔ٘ظؾ ٖٝٓ ٛ٘خ طظٔظغ حُٔئٓٔش ٓ٘لَىس رؤٍرخف ط٤ٜ٘غ ٝر٤غ حُٔ٘ظؾ

ٝر٘خءح ػ٠ِ ٓخ ٓزن كبٗ٘خ َٟٗ رؤٕ حُٔئٓٔش طٔظط٤غ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ػيس ٜٓخىٍ ٝرؤٌٗخٍ 

ٓوظِلش، ا٫ أٗٚ ًَ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُيٟ حُٔئٓٔش ط٘٘ؤ ٝكوخ ُٔـٔٞػش ٖٓ حُظَٝف، ك٢ ُلظش ٓؼ٤٘ش ٖٓ حُِٖٓ 

 .٧ٝٓزخد ٓليىس

ٌٝٛح ٓخ ٤٘٣َ ا٠ُ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣ٌٖٔ إٔ طظزيٍ ٓغ ٍَٓٝ حُِٖٓ، ك٤غ أٗٚ اًح ٓخ حٓظطخع حُٔ٘خكٕٔٞ 

حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٗلْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ طظٔظغ رٜخ حُٔئٓٔش كبٜٗخ طظلٍٞ ٖٓ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ا٠ُ ٍَٟٝس 

ط٘خك٤ٔش ٣ـذ إٔ طظٞكَ ك٢ ؿ٤ٔغ حُٔئٓٔخص حُظ٢ طَؿذ ك٢ حُزوخء ك٢ حُٔٞم، ٝػ٤ِٚ كبٕ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش 

ح٫ٓظَٔحٍ ك٢ حُٔلخُٝش ُِللخظ ػ٠ِ ٤ِٓحطٜخ حُظ٘خك٤ٔش أٝ حُزلغ حُيءٝد ػ٠ِ ٜٓخىٍ ؿي٣يس ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .ُظظٌٖٔ ٖٓ حُٔلخكظش ػ٠ِ ًَِٓٛخ ك٢ حُٔٞم

 :حُؼوـخكـش حُظ٘ظ٤ـ٤ٔـش ٤ِٓٝـش ُز٘ـخء ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔـــش-  ى

 إٔ أك٠َ ٜٗؾ ُيٍحٓش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٛٞ ٓؼخُـش ٗوخ١ حُوٞس ٝح٠ُؼق ُِٔئٓٔش، إ ٌٛٙ ٣BARNEYؼظزَ 

 ٓـخ٣َس ُِ٘ظَس حُظو٤ِي٣ش حَُٔطٌِس ػ٠ِ كَٙ ”resource-based view“حَُإ٣ش حُٔؼظٔيس ػ٠ِ حُٔٞحٍى 

ا٠ُ إٔ حُٔٞحٍى ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طويّ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش  BARNEY، ًٔخ ٤٘٣َ (ٝؿٜش حُ٘ظَ حُز٤ج٤ش)ٝطٜي٣يحص حُٔئٓٔش 

:ُِٔئٓٔش اًح ًخٗض
1
 

 ٓل٤يس ك٢ ٓٞحؿٜش طٜي٣يحص حُز٤جش. 

 ٗخىٍس ك٢ حُٔٞم. 

 ٖ٫ ٣ٌٖٔ طو٤ِيٛخ أٝ حٓظزيحُٜخ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٔ. 

طؼظزَ  (حُو٣ٞش)ًٔخ إٔ ٌٛٙ حَُإ٣ش طظلن ٖٓ ٓ٘ظٍٞ ٢ُٞٔٗ ػ٠ِ ًٕٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝهخٛش حُؼوخكش حُٜل٤ش 

ٍٓٞىح ٛخٓخ ٝكٔخٓخ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش، ٢ٌُٝ طِٝى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔئٓٔش ر٤ِٔس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش 

٣ـذ إٔ طٌٕٞ ؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي ١ًَ٘ ٓٔزن ك٤غ إٔ ُٜٓٞش ٓلخًخس حُؼوخكش ٣وَِ ٖٓ كَٙ حًظٔخد ِٓح٣خ 

ط٘خك٤ٔش رخَُؿْ ٖٓ إٔ هٜخثٚ حُؼوخكش ح٣٩ـخر٤ش طظٜق رٌٜٞٗخ ٗخىٍس ٝه٤ٔش ٝاًح طْ طل٣َٞ هٜخثٚ حُؼوخكش 

ٖٓ ٓئٓٔش ا٠ُ أهَٟ رٌَ ُٜٓٞش، ك٬ ٣ٌٖٔ ٝٛق حُؼوخكش ك٤ٖ إً رؤٜٗخ ٍٓٞى ٣ؼظٔي ػ٤ِٚ ك٢ طلو٤ن ٤ِٓس 

 .ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ أٗٚ ٣زيٝح ٝحٟلخ إٔ هٜخثٚ حُؼوخكخص حُز٘خءس ٣ٌٖٔ طط٣َٞٛخ ك٢ أ١ ٓ٘ظٔش طو٣َزخ، ا٫ إٔ ٌٛح 

 ٫ ٣ؼ٢٘ إٔ ًَ حُؼوخكخص حُز٘خءس ٓظـخٗٔش، كٖٔ حُوٜخثٚ ح٧ٓخ٤ٓش ٨ُٗؼَٝرُٞٞؿ٤خ إٔ ؿ٤ٔغ حُؼوخكخص ا٠ُ كي

 .ٓخ طؼظزَ ك٣َيس ٖٓ ٗٞػٜخ

                                                           
1
 Andrew klein, organization culture as a source of competitive advantage, E-leader bangkok, 2008;  

From site:  http:// www.g-casa.com/PDF/Bangkok2008/Klein, Bangkok, 2008.pdf, vu le 23/12/2013 à 

22:15, P 3-4. 

http://www.g-casa.com/


                       ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا                      ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا                      ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا   أي أي أي الغصل العاالغصل العاالغصل العا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

67 

كخُؼوخكخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ ظٞحَٛ حؿظٔخػ٤ش ىحه٤ِش ٓؼويس، ك٤غ إٔ حُ٘ظْ ح٫ؿظٔخػ٤ش ٖٓ حُٜؼذ ؿيح طو٤ِيٛخ ٖٓ 

 .حُؼوخكش حُو٤ٔش ٢ٛ ٍٓٞى ك٣َي (ٛؼٞرش حُٔلخًخس أٝ حُظو٤ِي)هزَ حُٔئٓٔخص، ٌُٜٝح حُٔزذ 

حُٔٔؼش، حُؼوش، حُٜيحهش، حُؼَٔ حُـٔخػ٢ : حُٔٞحٍى ح٫ؿظٔخػ٤ش حُٔؼويس طظ٠ٖٔ حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٓؼَ

ٝحُظؼخٕٝ حُظ٢ ٣ٜؼذ طو٤ِيٛخ، ٖٝٓ ػْ كبٕ ح٣َ٤ُٖٔٔ ٣ٌْٜٔ٘ ح٫ٓظلخىس ٖٓ حُٔؼِٞٓخص حُـي٣يس حُظ٢ ٓظٔخػيْٛ 

ػ٠ِ كْٜ ٝهِن حُؼوخكخص حُٔ٘خٓزش، ٌٛٙ حُؼوخكخص ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طٔؼَ هٞس طٔخػي ػ٠ِ حٓظـ٬ٍ كَٙ ٝطٜي٣يحص 

 .حُز٤جش

 : حلإؽـخٍ حُٞؽ٘ـ٢ ٓ٘شـت ٤ُِٔـِس حُظ٘خك٤ٔــش- ٛـ

٣ظ٤ق ح١٩خٍ ح٢٘١ُٞ حُـ٤ي ُِٔئٓٔش حُٔويٍس ػ٠ِ ك٤خُس ٤ِٓس أٝ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ٌُُي طظَٜ رؼٞ ٓ٘ظٔخص 

ح٧ػٔخٍ ك٢ رؼٞ حُيٍٝ ٍحثيس ٝٗخؿلش ك٢ هطخع ٗ٘خ١ٜخ ػٖ رؼٞ حُٔ٘ظٔخص ك٢ ىٍٝ أهَٟ، كخُيُٝش طٔظِي 

ٓٞحٍى ر٣َ٘ش، ٓؼَك٤ش، ٓخ٤ُش، ر٤٘ش طلظ٤ش، ٖٓ حُوٞح٤ٖٗ )ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ ح٣ٍَٝ٠ُش ُِٜ٘خػش 

، ٌُُي كخُل٤خُس ػ٠ِ طِي حُؼٞحَٓ ٣ٔخْٛ ك٢ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ه٣ٞش، ػ٠ِ حػظزخٍ (....ٝحُظ٣َ٘ؼخص

إٔ طِي حُؼ٘خَٛ رظلخػ٬طٜخ حُٔلٌٔش ٝحُٔ٘ظٔش طٌَ٘ ٗظخٓخ هخثٔخ ٣لَُ ا١خٍح ٤٘١ٝخ ٓللِح ٝٓيػٔخ ُزَُٝ 

.ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ُِٜ٘خػخص ح٤٘١ُٞش ٝرٌُي ٣ٜزق ح١٩خٍ ح٢٘١ُٞ ٓ٘٘ت ُِٔح٣خ ط٘خك٤ٔش ٣ٌٖٔ طي٣ِٜٝخ
 1

 

  أٗــــٞحع ح٤ُٔـــِس حُظ٘ـخكـٔـ٤ــــــــــــش:حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

  :حُظ٘خك٤ٔش حُِٔح٣خ ٖٓ ٍث٤٤ٔ٤ٖ ٗٞػ٤ٖ ٛ٘خى

 .ىحه٤ِش ط٘خك٤ٔش ٤ِٓس  -

 .هخٍؿ٤ش ط٘خك٤ٔش ٤ِٓس  -

 ٣وٚ ك٤ٔخ حُٔئٓٔش ح٧ك٤ِ٠ش طٌظٔذ ػ٘يٓخ ىحه٤ِش، حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس طٌٕٞ :حُيحه٤ِش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس  1-

 أهَ ٓؼَ ػَٝ آٌخ٤ٗش حُٔ٘ظؾ طٌٔذ ح٧ك٤ِ٠ش ٌٛٙ، حُٔ٘ظؾ ط٤٤َٔ أٝ اىحٍس حُظ٤ٜ٘غ، طٌخ٤ُق ك٢ طلٌٜٔخ

ح٥ه٣َٖ رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٓوخٍٗش
 2

 

 ٖٓ ٝط٣ِي كٔ٘ش، َٓىٝى٣ش ُِٔئٓٔش طؼط٢ ٝرٌٜح حُـ٤يس، ح٩ٗظخؿ٤ش ػٖ ط٘ظؾ حُيحه٤ِش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس إٔ ٓخى

 حُظ٢ كخ٩ٓظَحط٤ـ٤ش، أٝ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُٔٞم ١َف ٖٓ حُٔلَٟٝش ح٧ٓؼخٍ ك٢ حُظول٤ٞ ٓٞحؿٜش ػ٠ِ ١خهظٜخ

 حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٝرخُظخ٢ُ ٣َ١ن حُظٌخ٤ُق، ػٖ ح٤ُٔطَس آظَحط٤ـ٤ش طؼظزَ حُيحه٤ِش، حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ػ٠ِ طز٠٘

 ٓوخٍٗش طٌِلش رؤهَ حُٔ٘ظؾ ٝط٣ٞٔن ط٤ٜ٘غ ػ٠ِ ط٤ْٜٔ، حُٔئٓٔش هيٍس طؼ٢٘ ٝحُظ٢ ح٧هَ، حُظٌِلش ٤ِٓس حًظٔخد

 .رَىأ أٍرخف طلو٤ن ا٠ُ حُٜ٘خ٣ش ك٢ ٣ئى١ ٓٔخ حُٔ٘خكٔش، حُٔئٓٔخص ٓغ

 ٫ٝ طظٌٖٔ حُظٌخ٤ُق، ططٍٞ ػٞحَٓ َٓحهزش ا٠ُ ح٫ٓظ٘خى ٣ظْ ح٧هَ، حُظٌِلش ٤ِٓس ػ٠ِ حُل٤خُس أؿَ ٖٝٓ

 رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٓوخٍٗش ٌٛٙ حُؼٞحَٓ ك٢ حُـ٤ي حُظلٌْ ا٠ُ طِٞٛض اًح ا٫ ح٧هَ حُظٌِلش ٤ِٓس حًظٔخد ٖٓ حُٔئٓٔش

 :٣١َ ٓخ ىحُظٌخ٤ُق ططٍٞ ػٞحَٓ َٓحهزش ػ٤ِٔش ٝطٌٕٞ ح٥ه٣َٖ،

 ط٤ٌِ٘ش حُٔ٘ظـخص، ك٢ حُظٞٓغ ٣َ١ن ػٖ طٌٕٞ إٔ ٣ٌٖٔ حُظٌخ٤ُق طول٤ٞ ػ٤ِٔش إ :حُلـْ َٓحهزش  -أ

 ٗ٘خ١ ٖٓ ٣وظِق حُظٌخ٤ُق ك٢ ٣ظلٌْ ح١ٌُ حُلـْ إٔ ؿ٤َ، حُٔٞم ك٢ ٝحُظٞٓغ ؿي٣يس اٗظخؽ ٝٓخثَ ػ٠ِ حُل٤خُس

 حُـ١ٜٞ، أٝ حُٔل٢ِ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ٓؼ٤ٖ ٓ٘ظؾ كـْ ٖٓ حَُكغ ػ٤ِٔش ك٘ـي إٔ أهَٟ، ا٠ُ ٓ٘طوش ٖٝٓ ٥هَ،

 ا٠ُ ح٩ٗخٍس طـيٍ ح١٩خٍ ٌٛح ٝك٢ ُِٔ٘ظؾ، حُٔخى١ حُظ٣ُٞغ  طٌخ٤ُق أٝ حُز٤غ هٞس طول٤ٞ طٌخ٤ُق ا٠ُ طئى١ هي

 طـ٘ذ كيٝع ٣ـذ رل٤غ حُلـْ، حهظٜخى٣خص ػٖ حُزلغ ػ٤ِٔش أػ٘خء حُظٞحُٕ ك٢ ح٩ه٬ٍ رؼيّ حُلٌٍ أهٌ

                                                           
1

ٍهخ٣و٤ش كخؽٔش حَُِٛحء ٝرٞٓ٘ـَ حُٔؼ٤ي، ٓٔخٛٔش رَحءس حلاهظَحع ك٢ ىػْ ٝكٔخ٣ش حلإريحع حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ٝطلل٤ِ حُظ٤ِٔ  

حُظ٘خك٢ٔ حُٔٔظي٣ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حلإريحع ٝحُظـ٤٤َ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش 

 .2010ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، ٓخ١ 
2

ِٓٔخٕ ك٤ٖٔ، حلآظؼٔخٍ حلأؿ٘ز٢ حُٔزخشَ ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٘خػ٤ش رخُيٍٝ حُ٘خ٤ٓش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس،  

 .62-61، ص 2004ؿخٓؼش حُـِحثَ، 
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 ٣ٌٖٔ ر٤َس،ى اٗ٘خثٜخ أٓٞح٫ ػ٤ِٔش ُلضى حُظ٢ حُظ٣ُٞغ ه٘ٞحص ا٠ُ رخُ٘ٔزش كٔؼ٬ ح٧هَٟ، ح٧ٗ٘طش ك٢ طيٍٛٞ

 .طـخِٜٛخ ٣ـذ ٫ ػٞحثي ط٤٤٠غ رخُظخ٢ُ ٝ ىٍٝٛخ، ٣ظ٠ٗ٬ إٔ

 ػ٠ِ ح١٩خٍحص ٝحُٔٔظوي٤ٖٓ ١َف ٖٓ ٝحُٔظٞحِٛش حُٔزٌُٝش ُِـٜٞى ٗظ٤ـش حُظؼِْ ٣ٌٕٞ: حُظؼِْ َٓحهزش  -د

 حُ٘لخ٣خص طٌخ٤ُق ٓؼَ حُـٞحٗذ ػ٠ِ رؼٞ ٣ِىحُظَ ح٫ػظزخٍ رؼ٤ٖ ح٧هٌ حُٞحؿذ ٖٓ ٣ٌٕٞ ٝرخُظخ٢ُ ٓٞحء، كي

 ح٤َُٕٔٔٝ ٣ٌٕٞ حُٜيى ٌٛح ٝك٢، (حُؼخِٓش طٌخ٤ُق ح٤ُي ا٠ُ رخ٩ٟخكش) ُِو٤ٔش حُٔ٘ظـش ح٧هَٟ ٝح٧ٗ٘طش

 ر٤ٖ حُظؼِْ ىٍؿش ٓوخٍٗش ا٠ُ ح٫ٓظ٘خى ًُي ٣ظْ رِٞؽ أؿَ ٖٝٓ أٛيحكٚ، ٝطلي٣ي حُظؼِْ رظل٤ٖٔ ٓطخُز٤ٖ

 .حُوطخع ك٢ حُٔؼٍٔٞ رٜخ رخُٔؼخ٤٣َ ٓوخرِظٜخ ػْ ٝحُٔ٘خ١ن، حُظـ٤ِٜحص

 ػ٠ِ ٖٓ حُظؼَف طظٌٖٔ ػ٘يٓخ حُظٌخ٤ُق ٤ٓيحٕ ك٢ ٓٞهؼٜخ طل٤ٖٔ ا٠ُ حُٔئٓٔش طظَٞٛ: حَُٝحرؾ َٓحهزش -ؽ

 حُظ٢ حُظٌِلش كٔؼ٬ ؿٜش أهَٟ، ٖٓ حٓظـ٬ُٜخ ػ٠ِ ٝحُؼَٔ ؿٜش، ٖٓ حُٔ٘ظـش ح٧ٗ٘طش ر٤ٖ حُٔٞؿٞىس حَُٝحر٢

 حُٔئٓٔش طوّٞ ٓخى حُظخٓش، حُٔ٘ظـخص طٌِلش طلظ٤ٖ طول٤ٞ ا٠ُ طئى١ حُٔ٘ظؾ، ٌُٔٞٗخص حُيه٤ن ح٫هظ٤خٍ ػٖ ط٘ـْ

 حهظٔخّ ػ٤ِٜخ حُٔوخرَ ك٢ ٌُٖ حُٔٞؿٞىس، حَُٝحر٢ حٓظـ٬ٍأؿَ  ٖٓ حُظ٣ُٞغ ٝه٘ٞحص حٍُٔٞى٣ٖ ٓغ رخُظ٤ٔ٘ن

 .حَُٝحر٢ ٓؼْٜ ٌٛٙ ػٖ حُ٘خؿٔش ح٧ٍرخف

 حُل٤ٌٓٞش، ٓؼَ حُٔوخ٤٣ْ حُظؤ٤ٔ٤ٓش، حُؼٞحَٓ ػ٠ِ طئػَ إٔ حُٔئٓٔش طٔظط٤غ :حُظؤ٤ٔ٤ٓش حُؼٞحَٓ َٓحهزش -ى

 .ٟـ٢حٍؿٔخػخص  ٝٓخ١ش ٣َ١ن ػٖ حُظو٤٤ٖ٘ ػ٠ِ طئػَ إٔ أ٠٣خ ٣ٌٜٔ٘خ ٓخى

 ًُي ٣َٝؿغ ح٧هَ، حُظٌِلش ٤ِٓس ػ٠ِ حُوطخػخص رؼٞ ا٠ُ حُٔزخهش حُٔئٓٔخص طٔظلًٞ :حَُُٗخٓش َٓحهزش -ـ ٙ

 ٝحُيٍح٣ش، رخُوزَس ٍٓٞى٣ٖ ٣ظٔظؼٕٞ ٓغ طظؼخَٓ ٓخى حُٔٔظوي٤ٖٓ، أكٖٔ طٞظ٤ق حُٔٞحهغ، ٧كٖٔ حكظ٬ُٜخ ا٠ُ

 حُوطخػخص رو٤ش ك٢ أٓخ أ٫ٝ، ٢٘٘٣ ٖٓ ٖٓ ٤ٜٗذ ٣ٌٕٞ حُوطخػخص أؿِذ ك٢ حُظٌِلش ٤ِٓس حٓظ٬ى إٔ ٗـي رل٤غ

 حُظٌخ٤ُق، ك٢ ٤ِٓحص ػ٠ِ حُلٍٜٞ طٔظط٤غ ط٘ظظَ حُظ٢ ٧ٕ حُٔئٓٔخص ،ٝح٫ٗظظخٍ حُظ٣َغ ٣٘زـ٢ ح٧هَٟ

 حُوٞس ٗوخ١ حًظ٘خفٝ حُٔ٘خك٤ٖٔ، حصىِٓٞ ىٍحٓش أٝ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ك٢ ح٣َُٔغ ا٠ُ حُظـ٤َ ٣ؼٞى ًُي ك٢ ٝحُٔزذ

 .ٝٗوخ١ ح٠ُؼق

 رخُ٘ٔزش أٝ ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ ح٧ٗ٘طش ٣وٚ حُظٟٔٞغ ٌٛح حٕى ٓٞحء ح٧ٗ٘طش، ُٔوظِق ٣ٌٕٝٞ: حُظٔٞػغ َٓحهزش -ٝ

 ُٜٝٓٞش ح٩ٓيحى كؼخ٤ُش ٓٔظٟٞ ح٧ؿٍٞ،: ٍٓغ ػي٣يس، ػ٘خَٛ ػ٠ِ حُظؤػ٤َ ٣ٌٕٞ رل٤غ ٝحُِرخثٖ، ٍُِٔٞى٣ٖ

 .حٍُٔٞى٣ٖ ا٠ُ حٍُٞٛٞ

 .٣َ١ن حُظٌخ٤ُق ػٖ ٜٓٔش ٤ِٓس حٓظ٬ى ربٌٓخٜٗخ ٣ٌٕٞ حُٔٞحٟغ، أكٖٔ طوظخٍ حُظ٢ حُٔئٓٔش إٔ ٝٗـي

 ٓخ ح٧هطخء ٌٛٙ ٝأْٛ حُظٌِلش، ٣َ١ن ػٖ ح٤ُٔطَس ك٢ طلخى٣ٜخ ٣ـذ حُظ٢ ح٧هطخء رؼٞ ا٠ُ ح٩ٗخٍس ٝطـيٍ

٢ِ٣:
1

 

 رَىأ طٔظِٜي حُظ٤ٜ٘غ، ٝحُظ٢ طٌِلش ػ٠ِ ُٕٝى٣َ ح٣َ٤ُٖٔٔ ٓؼظْ إ: حُظظ٤٘غ أٗشطش طٌِلش ػ٠ِ ٣ِىحُظَ  -

 حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ حُظطٍٞ حُز٤غ، حُويٓخص، ٓؼَ أهَٟ أٗ٘طش ٛ٘خى حُٞحهغ ك٢ ٌُٖ ٗظَْٛ، ك٢ حُٔٞحٍى ٖٓ ه٢ٔ

 .ح٤ٌُِش ٖٓ حُظٌِلش ٛخٓخ ؿِءح ُٜخ ٣وٜٚ إٔ ٣ـذ ٝحُظ٢ ح٤ٌِ٤ُٜش، ٝحُز٤٘ش

 ػ٠ِ طَطٌِ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق رَحٓؾ إٔ ٗـي ػٔٞٓخ، :حُٔزخشَس ؿ٤َ لأٗشطشح أٝ حُظـ٤َس حلأٗشطش اٛٔخٍ  -

 حُظ٢ ٨ُٗ٘طش أ٤ٔٛش طؼط٠ حُلخُش ٫ ٌٛٙ ٝك٢ حُٔزخَٗس، ح٧ٗ٘طش طِي أٝ حُٔؼظزَس حُظٌخ٤ُق ًحص ح٧ٗ٘طش

 .ٓؼ٬ ح٤ُٜخٗش ىٓزخَٗس ؿ٤َ رٜلش طٔخٍّ

 ك٢ ٌُٜ٘خ ح٤ُي حُؼخِٓش، طٌِلش طول٤ٞ ٗلٞ طظٞؿٚ حُظ٢ حُٔئٓٔخص ٖٓ حُؼي٣ي ٛ٘خى: حُظ٣َٞٔ أٗشطش اٛٔخٍ -

 ٝظ٤ل٤ش ٗ٘خ١خص رؤٜٗخ ا٠ُ حُٔ٘ظ٣َخص ٝط٘ظَ ،سحُٔ٘ظَح ح٩ٗظخؽ ُٞٓخثَ ه٬٤ِ حٛظٔخٓخ ا٫ طؼط٢ ٫ حُٔوخرَ

 ك٢ ط٤َٔ حُظ٢ حُٔئٓٔش إٔ ٝٗـي ر٤َس،ى هزَس ٝأٗوخٙ ١ًٝ ا١خٍحص ػ٤ِٜخ ح٩َٗحف ػ٤ِٔش طظطِذ ٫ ػخ٣ٞٗش

 حُٔ٘ظـش ح٧هَٟ ح٧ٗ٘طش ٝطٌخ٤ُق حُٔ٘ظَحس ح٩ٗظخؽ ٝٓخثَ ر٤ٖ حُٔٞؿٞىس حَُٝحر٢ حٓظـ٬ٍ طلوي ح٫طـخٙ ٌٛح

 .ٓؼظزَس ٝكَحص ٖٓ رخ٫ٓظلخىس ٣ٔٔق حَُ٘حء ططز٤وخص ك٢ طـ٤٤َحص ر٤ٔطش اكيحع إٔ اً ُِو٤ٔش،

                                                           
1
 .64-63ِٓٔخٕ ك٤ٖٔ، حلآظؼٔخٍ حلأؿ٘ز٢ حُٔزخشَ ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٘خػ٤ش رخُيٍٝ حُ٘خ٤ٓش، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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 ٠َِٓ حُو٤خّ رظ٘و٤ٚ ػ٠ِ حُٔئٓٔخص طويّ إٔ حٌُٖٔٔ ٖٓ ٣ٌٕٞ: حُظٌخ٤ُق ططٍٞ ُؼٞحَٓ حُوخؽت حلإىٍحى- 

 حُظٌخ٤ُق أهَ ٝطٔظِي حُٔٞم ح٤٘١ُٞش، ك٢ ٓؼظزَس كٜش ػ٠ِ طٔظلًٞ ٓئٓٔش كٔؼ٬ حُظٌخ٤ُق، ططٍٞ ُؼٞحَٓ

 هي حُٞحهغ ك٢ ٌُٖ حُظٌخ٤ُق، طلٌْ حُظ٢ ح٤٘١ُٞش ٢ٛ حُٔٞم كٜش إٔ طٔظوِٚ ٝرخُظخ٢ُ رٔ٘خك٤ٜٔخ، ٓوخٍٗش

 ؿ٤خد ٣ٝئى١ حُٔئٓٔش، ك٤ٜخ ط٢٘٘ حُظ٢ حُٔ٘خ١ن ك٢ حُٔٞم حُـ٣ٜٞش كٜش ػٖ ر٤َسى ريٍؿش ٗخرؼخ ًُي ٣ٌٕٞ

 أؿَ ٖٓ ح٤٘١ُٞش حُٔٞم كٜش ٍكغ ػ٠ِ ٣ِىحُظَ ا٠ُ حُظٌخ٤ُق ٤ٓيحٕ ك٢ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُٜٔخىٍ ح٩ىٍحى

 .حُـ١ٜٞ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ٣ِٛخىطَ رظو٤ِٚ ٓٞهؼٜخ طيٍٛٞ ك٢ ٣ظٔزذ ح١ٌُ ح٧َٓ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق،

 طئػَ حُظ٢ ٍ حَُٝحر٢ى كْٜ ٖٓ طظٌٖٔ إٔ ح٧ك٤خٕ رؼٞ ك٢ حُٔئٓٔخص طٔظط٤غ ٫: حَُٝحرؾ حٓظـلاٍ ؿ٤خد -

 أؿَ ٖٓ ٗلٜٔخ ح٧ٗ٘طش ر٤ٖ حَُٝحر٢ حُٔٞؿٞىس ًحىٝ رخٍُٔٞى٣ٖ، طظؼِن حُظ٢ طِي ٝرخ٧هٚ حُظٌخ٤ُق، ػ٠ِ

 ك٢ حُٞهٞع ا٠ُ ٣ئى١ حَُٝحر٢ ٌٛٙ ٓؼَكش ػيّ إٔ حُز٤غ، اً رؼي ٓخ ٝهيٓخص حُٔ٘ظـخص طلظ٤ٖ حُـٞىس، ٟٔخٕ

 ػ٤ِٔش طئى١ إٔ ٣ٌٖٔ حُٔوخرَ ٝك٢ ٓظٔخ٣ٝش، رٔزخُؾ أٗ٘طظٜخ رظول٤ٞ طٌخ٤ُق حُٔئٓٔش ططخُذ إٔى أهطخء،

 .ح٤ٌُِش حُظٌِلش طول٤ٞ حُيٝحثَ ا٠ُ رؼٞ طٌخ٤ُق ٍكغ

 ٝٓخثَ ػٖ ٣َ١ن طٌخ٤ُلٜخ طولٞ إٔ ح٧ك٤خٕ رؼٞ ك٢ حُٔئٓٔخص طلخٍٝ :ُِظٌخ٤ُق ٓظ٘خهظش طول٤ؼخص -

 ىُطَ حُٞهض ٗلْ ٝك٢  حُلـْ،حهظٜخى٣خص ٖٓ ح٫ٓظلخىس رـ٤ش حُٔٞم كٜٚ حهظلخّ ك٢ ٝطـظٜي ٓظ٘خهٜش،

 ٜٓخ٣ٍق طول٤ٞ ٖٓ طٔظل٤ي كظ٠ حُِرخثٖ ٓوَرش ٖٓ ػ٠ِ ٝطو٤ْ حُ٘ٔخًؽ، ٠ٓخػلش أؿَ ٖٓ حُٔظخكش ٓٞحٍىٛخ

 ك٢ طؼَٔ حُظٌخ٤ُق طط٣َٞ كؼٞحَٓ حُـي٣يس، حُٔ٘ظـخص ُٕٝ طط٣َٞ طو٤ِٚ ػ٠ِ طَٜ ًحطٚ حُٞهض ٝك٢ حُ٘وَ،

 .حُٔ٘خٓزش ح٫هظ٤خٍحص اىٍحى حُٔئٓٔش ٝػ٠ِ ٓش،ىٓؼخ حطـخٛخص

 ٓظ٤ِٔس، ًٝ ٗٞػ٤ش ٓ٘ظؾ طوي٣ْ ٣ٌٖٔ ػ٘يٓخ هخٍؿ٤ش، حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس طٌٕٞ :حُوخٍؿ٤ش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس  2-

ح٫ٓظؼٔخٍ،  أىحء طل٤ٖٔ ػٖ ٣َ١ن أٝ ح٫ٓظؼٔخٍ طٌخ٤ُق طول٤ٞ ٣َ١ن ػٖ آخ ُِٔ٘ظ١َ ه٤ٔش ط٘٘ت ٝحُظ٢

 أٓؼخٍ كَٝ طظٌٖٔ ٖٓ أٜٗخ رل٤غ حُٔٞم، ك٢ رَىأ هٞس ُِٔئٓٔش طؼط٢ إٔ حُوخٍؿ٤ش حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس ٣ٌٖٝٔ

 ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش إٔ ٝٗـي ٗٞػ٤ش ٓظ٤ِٔس، ًحص ٓ٘ظـخطٜخ طٌٕٞ حُٔوخرَ ك٢ ٌُٖ ح٥ه٣َٖ، رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٓوخٍٗش أػ٠ِ

.١ُط٢ٔ  آظَحط٤ـ٤ش طٌٕٞ حُوخٍؿ٤ش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس أٓخّ ػ٠ِ حُٔز٤٘ش
 1

 

 ٝؿٜش َٓطلؼش ٖٓ ه٤ٔش ُٚ طٌٕٞ رل٤غ ٝك٣َي ٓظ٤ِٔ ٓ٘ظؾ طوي٣ْ ػ٠ِ حُٔئٓٔش هيٍس ػ٘ي ١ُحُظ٢ٔ ٤ِٓس ٝطؤط٢

 ح١ٍَٝ٠ُ ٖٓ ٣ٜزق ٖٝٓ ٛ٘خ ،(حُز٤غ رؼي ٓخ هيٓخص ُِٔ٘ظؾ، هخٛش ٤ِٔٓحص أػ٠ِ، ؿٞىس) حُٔٔظِٜي ٗظَ

 ُظلو٤ن حُٔئٓٔش كخءحصىٝ هيٍحص ٝطٞظ٤ق حُو٤ٔش كِوش أٗ٘طش ه٬ٍ ٖٓ حُٔ٘ظؾ ُظ٤٤ِٔ حُٔلظِٔش حُٜٔخىٍ كْٜ

  :حُظخ٤ُش حُظلَى ػٞحَٓ ا٠ُ ح٫ٓظ٘خى ٣ظْ حُٔ٘ظؾ، ١ُط٢ٔ ٤ِٓس ػ٠ِ حُل٤خُس أؿَ ٖٝٓ  ،حُظ٤ِٔ ؿٞحٗذ

 حُظ٢ ٝحُطَم حُٔؼظٔيس ح٧ٗ٘طش ٣وٚ ك٤ٔخ طوي٣َ٣ش حهظ٤خٍحص ا٠ُ حُٔئٓٔخص طٔظ٘ي: حُظوي٣َ٣ش حُٔوخ٤٣ْ -أ

 حُٔوخ٤٣ْ ٌٛٙ أْٛ ٝطظٔؼَٓش حُٔئّ طلَى ك٢ ح٤ُٔٔطَ حُؼخَٓ طٌٕٞ إٔ ٣ٌٖٔ حُٔوخ٤٣ْ ٌٛٙ اطزخػٜخ، ٣٘زـ٢

 : ٢ِ٣ ك٤ٔخ حُظوي٣َ٣ش

 .حُٔؼَٟٝش حُٔ٘ظـخص كخءسى ٝ هٜخثٚ  -

 .(ح٬ٛ٩كخص ٝحُظ٣ُٞغ حُوَٝٝ،) حُٔويٓش حُويٓخص  -

 .(ح٩ٜٗخٍ ٗلوخص ٓٔظٟٞ) حُ٘٘خ١ ػخكش ى -

 .(حُطِز٤خص رٔؼخُـش حُٔظؼِوش حُٔؼِٞٓخص) حُ٘٘خ١ ٓلظٟٞ  -

 .حُ٘٘خ١ ك٢ حُٔٔظؼَٔ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ حُٔٔظٟٞ  -

 .ُِ٘٘خ١ حُٔٔوَس ح٩ٗظخؽ ٝٓخثَ ؿٞىس  -

 .حُ٘٘خ١ ك٢ حُٔٔظوي٤ٖٓ ػَٔ طلٌْ حُظ٢ ح٩ؿَحءحص  -

 .حُ٘٘خ١ َٓحهزش ك٢ ػ٤ِٜخ حُٔؼظٔي حُٔؼِٞٓخص  -

 حَُٝحر٢ ٣َ١ن ػٖ أٝ ح٧ٗ٘طش ر٤ٖ حُٔٞؿٞىس حَُٝحر٢ ه٬ٍ ٖٓ ط٘ظؾ إٔ ٣ٌٖٔ حُظلَى هخ٤ٛش إ: حَُٝحرؾ- د

 ُِٔئٓٔش طؼط٢ إٔ ٣ٌٖٔ حَُٝحر٢ ٌٛٙ إٔ ك٤غ حُٔئٓٔش، ١َف ٖٓ حُٔٔظـِش حُظ٣ُٞغ ٝه٘ٞحص حٍُٔٞى٣ٖ ٓغ
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 ٌٛٙ طل٤َٔ ٣ٌٖٝٔ ،حُ٘٘خ١خص رو٤ش ٗظخثؾ ػ٠ِ طئػَ ٗ٘خ١ ػَٔ ٣َ١وش حٗضى اًح هخٛش سـٛق

 ٢ِ٣ ك٤ٔخ             حَُٝحر٢
1
: 

 أؿَ طِز٤ش كخؿ٤خص حُِرخثٖ ٣٘ظ١َ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ح٧ٗ٘طش حَُٔطزطش ك٤ٔخ :حَُٝحر٢ ر٤ٖ أٗ٘طش حُٔئٓٔش ٖٓ 

ر٤ٜ٘خ، كٔؼ٬ رخُ٘ٔزش ٥ؿخٍ حُظ٤ِْٔ ٗـي أٜٗخ ٤ُٔض ٓليىس رخ٩ٓيحى حُوخٍؿ٢ كلٔذ، ٝاٗٔخ طليى ًٌُي ٖٓ ه٬ٍ 

 .حَُٔػش ك٢ ٓؼخُـش حُطِز٤خص، ًٌٝح طَىى حُزخػش ٧هٌ ١ِز٤خطْٜ

 ٖكظ٠ ٣ظْ طِز٤ش كخؿ٤خص حُِرخثٖ رٌَ٘ ؿ٤ي، ٣ـذ حُظ٤ٔ٘ن ٓغ حٍُٔٞى٣ٖ، اً أٗٚ : حَُٝحر٢ ٓغ حٍُٔٞى٣

رخ٩ٌٓخٕ طو٤ِٚ ٓيس طط٣َٞ ًٗٔٞؽ ؿي٣ي اًح هزَ حٍُٔٞىٕٝ حُظـ٤ِٜ رخ٧ىٝحص ح٧ٓخ٤ٓش ك٢ ط٤ٜ٘غ حُوطغ 

حُـي٣يس، ا٠ُ ؿخ٣ش حٗظٜخء حُٔئٓٔش ٖٓ ػ٤ِٔش ط٤ْٜٔ طـ٤ِٜحص ط٤ٜ٘غ حًُ٘ٔٞؽ حُـي٣ي، ٝك٢ ٌٛٙ حُلخُش طظٌٖٔ 

 .حُٔئٓٔش ٖٓ ط٤٤ِٔ ٓ٘ظـخطٜخ ػٖ رو٤ش حُٔ٘ظـخص ح٧هَٟ

 ًُي ًخٕ ٓٞحءحطلَى حُٔئٓٔش،  ك٢ طٔخْٛ إٔ ح٧هَٟ ٢ٛ ٣ٌٜٔ٘خ حَُٝحر٢ ٌٛٙ :حُظ٣ُٞغ ه٘ٞحص ٓغ حَُٝحر٢ 

 ٝه٘ٞحص حُٔئٓٔش ر٤ٖ ػٖ ٣َ١ن ح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ٓؼَ ٨ُٗ٘طش حُٔ٘ظًَش أٝ حُو٘ٞحص ٌٛٙ ر٤ٖ حُظ٤ٔ٘ن ٣َ١ن ػٖ

 : ٓؼ٬ حُظ٣ُٞغ،

o ٕحُُٔٞػ٤ٖ ط٣ٌٖٞ ٟٔخ. 

o حُظ٣ُٞغ رو٘ٞحص حُوخٛش رظِي حُز٤غ ؿٜٞى ٍر٢. 

o َحُظ٣ُٞغ ه٘ٞحص ك٢ ح٫ٓظؼٔخٍ  ط٣ٞٔ. 

 إٔ ٗـي كٔؼ٬ٓٔخٍٓش حُ٘٘خ١،  ك٢ َٗٝػٜخ رظخ٣ٍن ُٔئٓٔش حُظلَى هخ٤ٛش طَطز٢ إٔ ٣ٌٖٔ: حَُُٗخٓش- ؽ

حُٔئٓٔش حُظ٢ ًخٗض حُٔزخهش ا٠ُ حٓظؼٔخٍ ٍٛٞس ٓؼ٤٘ش ُِٔ٘ظؾ، ٣ٌٕٞ ربٌٓخٜٗخ حًظٔخد ٤ِٓس حُظ٤ِٔ ٌُٜح 

حُٔ٘ظؾ، ٝك٢ حُٔوخرَ طوظ٢٠ رؼٞ حُوطخػخص حُظؤهَ ػٖ حُيهٍٞ، رل٤غ طٔظل٤ي ٖٓ حٓظؼٔخٍ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ 

 .ح٧ًؼَ كيحػش

 ٣ٌٖٔ كٔؼ٬ هخ٤ٛش حُظلَى، ػ٠ِ حُلٍٜٞ ٖٓ حُٔئٓٔش ٣ٌٖٔ ح٧ٗ٘طش، ٟٓٞغ حهظ٤خٍ كٖٔ إ: حُظٔٞػغ -ى

 .حُ٘وي٣ش رخ٧ٍٝحم حُوخٛش ُٝٓٞػخطٚ ح٧ٝطٞٓخط٤ٌ٤ش ًُٞخ٫طٚ حُٔٞحهغ أكٖٔ ػ٠ِ ٣لَٜ إٔ طـخ١ٍ ُز٘ي

 حُؼ٤ِٔش حُؼخرظش ك٢ حُـٞىس إٔ اً ؿ٤يس، رٜلش حُظؼِْ ٓٔخٍٓش ػٖ ط٘ظؾ إٔ حُظلَى ُوخ٤ٛش ٣ٌٖٔ: حُظؼِْ  -ـٙ

 .ٓظٞحَٛ ط٤ِٔ ا٠ُ إٔ ٣ئى١ ربٌٓخٗٚ ٗخَٓ رٌَ٘ حٓظ٬ًٚ ٣ظْ ح١ٌُ حُظؼِْ كبٕ ٝرخُظخ٢ُ طؼِٜٔخ، ٣ٌٖٔ ح٩ٗظخؿ٤ش

 ٓ٘ظـش ؿي٣يس أٗ٘طش كظٌخَٓ حُظلَى، هخ٤ٛش طٔ٘لٜخ إٔ ٣ٌٖٔ ٓخ ٓئٓٔش ك٢ حُظٌخَٓ ىٍؿش إ :حُظٌخَٓ -ٝ

 ح٧ٗ٘طش ُ٘ظخثؾ حُـ٤يس حَُٔحهزش ٖٓ ط٤ٌٜٔ٘خ ٣َ١ن ػٖ ًُٝي حُظلَى هخ٤ٛش ُِٔئٓٔش ٣ؼط٢ إٔ ٣ٌٖٔ ُِو٤ٔش

 حٗضى ؿي٣يس أٗ٘طش ْٟ ػ٠ِ حػظٔخىح ًُي ٣ٌٕٝٞ ح٧هَٟ، ح٧ٗ٘طش ٓغ حُـ٤ي حَُر٢ ٖٓ ط٤ٌٜٔ٘خ أٝ حُٔؼ٤٘ش،

 أٜٗخ ك٤غ حُِرخثٖ، ١َف ٖٓ طٔخٍّ حٗضى حُظ٢ طِي ٝكظ٠ حُظ٣ُٞغ، ه٘ٞحص أٝ حٍُٔٞى٣ٖ ١َف ٖٓ طٔخٍّ

 .ُِظ٤ِٔ ٜٓيٍح طٌٕٞ إٔ رٔويٍٝٛخ حُظ٢ ح٧ٗ٘طش ٗظخثؾ َٝٓحهزش حٌُلخءحص رخٓظـ٬ٍ طٔٔق

 ك٢ حُظ٤ِٔ إٔ اً حُظ٤ِٔ، طٌِلش ٢ٛٝ أٓخ٤ٓش ٗوطش ا٠ُ ح٩ٗخٍس ٖٓ ٫ري ح٧ٓخ٤ٓش، حُظ٤ِٔ ُؼ٘خَٛ ػَٟ٘خ رؼي

 كٔؼ٬ حُظلَى، هخ٤ٛش ػ٠ِ حُل٤خُس أٍحىص اًح ر٤َسى ٓزخُـخ طوٜٚ إٔ حُٔئٓٔش ٝػ٠ِ ػ٤َح،ى ٣ٌِق حُٞحهغ

 ػَىأ ٓ٘ظـخص اٗظخؽ أؿَ ٖٝٓ اٟخك٤٤ٖ، ٤ٖٛٙمصّ ٓٔظوي٤ٖٓ طٞظ٤ق ٣ـذ طو٤٘ش ٓٔخػيحص طوي٣ْ أؿَ ٖٓ

 حُظ٢ طِي ٓغ ٓوخٍٗش َٓطلغ، ٓؼَ ًحص طٌٕٞ أٝ ح٤ُٝ٧ش حُٔٞحى ٖٓ رَىأ هيٍ حٓظؼٔخٍ ٣ٔظِِّ ٬ٛٝرش هٞس

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ رو٤ش ٣ٔظؼِٜٔخ

 ٓٞهغ  حهظ٬فا٠ُ ًُي ٣َٝؿغ أهَٟ، ا٠ُ ٓئٓٔش ٖٓ طوظِق هي حُظ٤ِٔ طٌِلش إٔ ا٠ُ ًُيى ٤َ٘ٗ إٔ ٣ٌٖٝٔ

 حُـ٤ي حُظ٤ٔ٘ن رٞحٓطش حُظ٤ِٔ ىٍؿش ٖٓ حَُكغ ٣٘زـ٢ حُلخُش ٌٛٙ ٝك٢ حُظٌخ٤ُق، ططٍٞ ػٞحَٓ حطـخٙ حُٔئٓٔخص

 طٌِلش طول٤ٞ ا٠ُ ٣ئى١ ح٩ٗظخؽ، ٍُٝٗخٓش حُظ٣ٖٞٔ ح٧ٓؼخٍ، َٓحهزش ر٤ٖ حُـ٤ي حُظ٤ٔ٘ن: كٔؼ٬ ح٧ٗ٘طش، ر٤ٖ

  .حُظ٤ِْٔ آؿخٍ ٝطو٤ِٚ حُظو٣ِٖ
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 حُؼ٬هش ٝإٔ ُِٔئٓٔش، حُظلَى هخ٤ٛش طُٞي حُظ٢ ُِو٤ٔش حُٔ٘ظـش حُظٌخ٤ُق ططٍٞ رؼٞحَٓ َٓطزطش حُظ٤ِٔ طٌِلش إ

 :ح٥هَ ٓغ ٜٓ٘ٔخ ٍ ى٣َطز٢ ٤ٌِٖٗ طؤهٌ حُظٌخ٤ُق ططٍٞ ٝػٞحَٓ ُِٔئٓٔش حُظلَى هخ٤ٛش ر٤ٖ

 .حُظٌخ٤ُق ططٍٞ ػٞحَٓ ػ٠ِ طئػَ إٔ ٣ٌٖٔ حُظلَى هخ٤ٛش  -

 .حُظلَى هخ٤ٛش ػ٠ِ طئػَ أٝ ٣ٌٖٔ حُظٌخ٤ُق ططٍٞ ػٞحَٓ  -

 إٔ ٣ـذ ح٧هَٟ ٢ٛ أهطخء ك٢ طوغ إٔ حُٔئٓٔخص ُزؼٞ ٣ٌٖٔ حُظ٤ِٔ، هخ٤ٛش ػٖ حُزلغ ػ٤ِٔش ه٬ٍ ٖٝٓ

 طظٔؼَ ٝ طٌخ٤ُلٜخ، أٝ حُظ٤ِٔ هخ٤ٛش ػ٠ِ رخُل٤خُس حُٔظؼِوش حُؼٞحَٓ كْٜ ٓٞء ػٖ ط٘ـْ ح٧هطخء ٌٛٙ ا٤ُٜخ، ٤َ٘ٗ

 : ٢ِ٣ ك٤ٔخ

 أؿَ ٖٓ حُٔ٘ظـش حُو٤ٔش ػ٠ِ رٞحٓطظٜخ طئػَ حُظ٢ ح٤ُ٥خص حٓظ٤ؼخد ٖٓ حُٔئٓٔش طظٌٖٔ ُْ اًح :حُٔلَؽ حُظ٤ِٔ -

 ٓٔظٟٞ أٝ حُٔ٘ظؾ ؿٞىس حٗض ىاًح كٔؼ٬ حُظ٤ِٔ، ك٢ اكَح١ ا٠ُ ًُي ٣ئى١ هي ١َكٚ، ٖٓ سىحُٔيٍ أٝ حُِرٕٞ

 حُـٞىس ًحص ُِٔ٘ظـخص رخُ٘ٔزش ١ءّ ط٘خك٢ٔ ٓٞهغ ك٢ حُٔئٓٔش طٌٕٞ حُِرخثٖ، كخؿش ٣لٞم حُٔويٓش حُويٓش

  .حٗولخٟخ ػَىح٧ ٝحُٔؼَ حُٔ٘خٓزش

 إٔ اً حُظ٤ِٔ،ٝحٓظَٔح٣ٍش  حُو٤ٔش ٖٓ رٌَ ُِظ٤ِٔ حُٜٔخكذ ح٩ٟخك٢ حُٔؼَ ٣َطز٢: َٓطلغ اػخك٢ ٓؼَ -

 ٍَٟٝس ٣ظطِذ ٓٔخ حُٔئٓٔش، ٓ٘ظؾ حٓظ٬ٜى ػٖ حُظو٢ِ ا٠ُ حُِرٕٞ ٣يكغ هي حَُٔطلغ ح٩ٟخك٢ حُٔؼَ

 كو٢ ٣َطز٢ ٫ ح٬ُٔثْ ح٩ٟخك٢ حُٔؼَ كبٕ ٝرخُظخ٢ُ رٜخ، حُوخٙ ح٩ٟخك٢ ٝحُٔؼَ حُٔ٘ظـش حُو٤ٔش ر٤ٖ حُٔٞحُٗش

  .حُ٘ٔز٤ش طٌخ٤ُلٜخ اُحء حُٔئٓٔش ٟٝؼ٤ش رؼ٤ٖ ح٫ػظزخٍ ح٧هٌ ٣ـذ ٌُٖٝ حُٔئٓٔش، ط٤ِٔ ريٍؿش

 حُو٤ٔش طظؼيٟ ٫ ػ٘يٓخ ٌٝٛح حُٔظ٢ٓٞ، طلٞم ٗظخثؾ ا٠ُ ٣ئى١ ٫ إٔ ٣ٌٖٔ حُظ٤ِٔ إ: حُظ٤ِٔ طٌِلش ٓؼَكش ػيّ -

 ٌٛٙ إٔ ٓٔزوخ ٝطلظَٝ حُظ٤ِٔ، طٌِلش طلي٣ي حُٔئٓٔخص ط٠ٔ٘ رل٤غ طٌِلظٜخ، حُِرٕٞ ١َف ٖٓ سىحُٔيٍ

 طول٤ٞ كَٛش ط٤٤٠غ أٝ طؼ٠٣ٜٞخ ٣ٌٖٔ ٫ ٓخ٤ُش ٓزخُؾ اٗلخم ػ٠ِ كظؼَٔ َٓرلش، طٌٕٞ ٓٞف حُؼ٤ِٔش

 .حُظٌخ٤ُق
3 

:ًٔخ ٛ٘خى ٖٓ ٣ٜ٘ق حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٝكوــــخ ُِٞهـض ٝحُــــٞىس
1
 

 ك٤غ ٣ظزخ١ٍ حُٔظ٘خكٕٔٞ ك٢ حهظٜخٍ حُٞهض ر٤ٖ ًَ حرظٌخٍ ٝطوي٣ْ ٓ٘ظؾ ؿي٣ي :٤ِٓس حُٞهض 

ٝحهظِحٍ ٝهض اٗظخؽ ٝطوي٣ْ حُٔ٘ظؾ ٝط٤ِْٔ حُٔ٘ظـخص ك٢ حُظٞه٤ض حُٔظلن ػ٤ِٚ، ٤ُْ ًُي كو٢ ك٢ 

 .حُظٞه٤ظخص حُظ٢ ٣ليىٛخ حُؼ٬ٔء

 ك٤غ طظلون حُـٞىس ػ٘يٓخ ٣٘ـق ك٢ ط٤ْٜٔ ٝط٘ل٤ٌ ٝطوي٣ْ ٓ٘ظؾ ٣٘زغ كخؿخص :٤ِٓس حُـٞىس 

 .ٝطٞهؼخص حُؼ٤َٔ، ٝكظ٠ طِي حُظ٢ ُْ ٣لٜق ػٜ٘خ

 ٓلـيىحص ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔـش ٝٓؼـخ٤٣ـَ حُلٌـْ ػِـ٠ ؿـٞىطـٜخ: حُٔطِذ حُؼخُغ

إ حٓظ٬ى حُٔئٓٔش ٤ُِٔس ط٘خك٤ٔش ٝكيٛخ ٫ طٌل٢، اً ػ٤ِٜخ إٔ طليى ٓيٟ ؿٞىس ٤ِٓطٜخ ٝٓيٟ هٞطٜخ ٝهيٍطٜخ 

 :ػ٠ِ ح٫ٓظَٔحٍ ٌٝٛح ٓخ ٓ٘ظ٘خُٝــٚ ك٤ـٔخ ٣ِـــ٢

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ا٠ُ أٍرغ ٓليىحص ٍث٤ٔ٤ش، طظؤػَ ٝطئػَ ًَ  PORTER ٣َؿغ :ٓليىحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش/ أ

:ٜٓ٘خ ك٢ ح٧هَٟ، ٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق ٌٛٙ حُٔليىحص ك٤ٔخ ٢ِ٣
2
  

 ٓٔخ ٫ ٗي ك٤ٚ إٔ ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ ٢ٛ حُٔيه٬ص ح٣ٍَٝ٠ُش ح٬ُُٓش ُويٍس ٛ٘خػش ٓخ، :ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ 

ٝطؤهٌ ٌٛٙ حُؼٞحَٓ ٤ٌِٖٗ أٓخ٤٤ٖٓ، ٣ظٔؼَ ح٧ٍٝ ك٢ حُؼٞحَٓ ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٢ طظـٔي ك٢ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، 

حُٔٞحٍى حُطز٤ؼ٤ش، ٍأّ حُٔخٍ، حُؼٞحَٓ حُٔ٘خه٤ش، ٢ٛٝ حُؼٞحَٓ حُظ٢ ٫ طٔؼَ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٧ٗٚ ٣َٜٔ حٗظوخثٜخ 

ٝحُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ أٓخ حٌَُ٘ حُؼخ٢ٗ ك٤ظٔؼَ ك٢ حُؼٞحَٓ حُٔطٍٞس، ٢ٛٝ ح٧ًؼَ أ٤ٔٛش ٧ٗٚ 

                                                           
1
ٓؼ١ٍٞٔ ط٣ٍٞش ٝحُش٤ن ٛـ٤َس، ٓليىحص ٝػٞحَٓ ٗـخف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش حلاهظظخى٣ش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ   

حَُحرغ كٍٞ حُٔ٘خكٔش ٝحلإٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُظ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع حُٔلَٝهخص ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش 

 .2010حُشِق، ٗٞكٔزَ 
2

 .ٗلْ حَُٔؿغ حُٔخرن 
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٣ٜؼذ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ أٝ طو٤ِيٛخ ٓؼَ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ػٔخُش ٓئِٛش، ٗظْ ح٫طٜخ٫ص حُلي٣ؼش، هٞحػي حُز٤خٗخص 

 .ٝحُٔؼيحص ٝح٫٥ص

 ك٤غ ٤٘٣َ ٌٛح حُٔليى ا٠ُ ٤ٌَٛ حُطِذ ٝٓؼيٍ ٗٔٞٙ ٝٓيٟ طٞحكوٚ ٓغ حُطِذ : ظَٝف حُطِذ حُٔل٢ِ

حُؼخ٢ُٔ كبًح ًخٕ ٤ٌَٛ حُطِذ حُٔل٢ِ ٣ظ٤ِٔ رخٍطلخع ح٤ٔٛ٧ش حُ٘ٔز٤ش ُِِٔغ ًؼ٤لش حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، كبٕ ًُي ٣للِ 

حُٔئٓٔخص ػ٠ِ طط٣َٞ حُٔ٘ظـخص ٍٝكغ ٓٔظٟٞ ؿٞىطٜخ، ٓغ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٌُٜٙ حُٔ٘ظـخص ك٢ حُٔٞم 

حُؼخ٢ُٔ ٗـي إٔ ح٠ُـ١ٞ حُٔٔظَٔس ٖٓ هزَ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ حُٔل٤٤ِٖ ُطِذ ٓ٘ظـخص ٓظ٤ِٔس، ٣ئى١ ا٠ُ ط٤ُٞي 

ٟـ١ٞ ٓٔظَٔس ػ٠ِ حُٔئٓٔخص، ٝطلل٤ِٛخ ػ٠ِ اؿَحء ح٣ُِٔي ٖٓ ح٫رظٌخٍ ٝحُظـي٣ي ُظِز٤ش حكظ٤خؿخص ٛئ٫ء 

 .حُٔٔظ٤ٌِٜٖ، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣ئى١ ك٢ حُٜ٘خ٣ش ا٠ُ طو٣ٞش ٝطؼ٣ِِ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ ح٥ه٣َٖ

 إ حُٜ٘خػخص حُٔـ٣ٌش ٝحٌُِٔٔش ٢ٛ ٓزذ ٗـخف حُؼي٣ي ٖٓ حُٜ٘خػخص :حُٜ٘خػش حُٔـ٣ٌش ٝحٌُِٔٔش 

ك٤غ طؼظزَ ًحص ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ حُويٍس ػ٠ِ حُٔ٘خكٔش، ٧ٜٗخ ط٘ظَى ٓغ رؼ٠ٜخ حُزؼٞ ك٢ حُظو٤٘خص 

ٝحُٔيه٬ص ٝه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ ٝحُؼ٬ٔء، أٝ طويّ ٓ٘ظـخص ٓظٌخِٓش، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣ْٜٔ ك٢ طول٤ٞ حُٔؼَ ٝاطخكش 

كَٛش طزخىٍ حُٔؼِٞٓخص ٝح٧كٌخٍ ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، ٓٔخ ٣ِ٣ي ٖٓ ىٍؿش حُظط٣َٞ ٝهِن ٜٓخٍحص اٗظخؿ٤ش ٝاىح٣ٍش 

 .أك٠َ

 ٣َٝ٘ٔ ٌٛح حُٔليى ًَ ٖٓ أٛيحف حُٔئٓٔش :آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش ١ٝز٤ؼش حُٔ٘خكٔش حُٔل٤ِش 

ٝحٓظَحط٤ـ٤خطٜخ ١َٝم حُظ٘ظ٤ْ ٝح٩ىحٍس رٜخ، ٝحُظ٢ طؼظزَ حٗؼٌخٓخ ُِز٤جش حُٔل٤ِش رٌخكش هٜخثٜٜخ ٖٓ ٤ٓخٓخص 

ٓوظِق ٝٗظْ ُِظؼ٤ِْ ٝحُظي٣ٍذ، ٝػوخكخص ٝػخىحص، ًٔخ ٣ِؼذ ٓيٟ طٞحكَ ر٤جش ٓل٤ِش ٬ٓثٔش ٝٓ٘ـؼش ُِٔ٘خكٔش 

ىٍٝح ٍث٤ٔ٤خ ك٢ طلي٣ي حُويٍس حُظ٘خك٤ٔش، كؼ٘يٓخ طٌٕٞ حُٔ٘خكٔش حُٔل٤ِش ك٢ اكيٟ حُٜ٘خػخص ه٣ٞش َٝٗٓش، 

٣ٌٕٞ اُِحٓخ ػ٠ِ حًَُ٘خص ك٢ ٌٛٙ حُلخُش إٔ طٜظْ رخٓظؼٔخٍ ٝاٗلخم ح٣ُِٔي ٖٓ ح٧ٓٞحٍ رٜيف طط٣َٞ 

ح٫رظٌخٍحص ٝحَُكغ ٖٓ ؿٞىس حُٔ٘ظـخص حُظ٢ طويٜٓخ، كٔؼ٬ ٗـخف حًَُ٘خص ح٤ُخرخ٤ٗش ك٢ حُظ٤ٜ٘غ ٝ ٣ٍخىس 

ٓ٘ظـخطٜخ ك٢ حُٔٞم حُي٤ُٝش ٓؼَ حُطخرؼخص ٝأؿِٜس حُلخًْ،  ٣َطز٢ رٌَ٘ أٓخ٢ٓ رخُٔ٘خكٔش حَُ٘ٓش حُوخثٔش ر٤ٖ 

 .حًَُ٘خص ح٤ُخرخ٤ٗش حُٔل٤ِش

 :ًٔـخ أٟخف ا٠ُ حُٔلــيىحص ح٧ٍرؼـش حُٔخروــش ٓخ ٣ِــ٢

 طوّٞ حُلٌٞٓش ريٍٝ كؼخٍ ك٢ هِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔليىحص :ىٍٝ حُلٌٞٓش 

حُٔخروش، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣يػْ ح٧ىحء حُظ٘خك٢ٔ ُِٔئٓٔخص، ٖٝٓ حُـي٣َ رخًٌَُ ح٩ٗخٍس ا٠ُ ىٍٝ حُلٌٞٓش ٝح١ٌُ 

٣ظٔؼَ ك٢ ا٣ـخى ر٤جش هخ٤ٗٞٗش ٝطـخ٣ٍش ٓٔظوَس ٬ٓٝثٔش ٬ُٓظؼٔخٍ ٝحُظـخٍس، كؼ٠ِ حُلٌٞٓش ٣وغ ػخطن اٗ٘خء 

َٓحًِ طي٣ٍذ ٓظوٜٜش، ٝطؤ٤ْٓ َٓحًِ أرلخع ك٢ حُـخٓؼخص ُِظؼخٕٝ ر٤ٖ حُٔئٓٔخص ٝحُـخٓؼخص، هخٛش 

 ٣لٖٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝحُيٍٝ ٝاًح ٓخ ًخٕ ٛ٘خى ١ِذ ٓظوٜٚ، كخُيٍٝ حُل٢ٌٓٞ ٣ٔظط٤غ إٔ ٣ؼَهَ أ

 .ح٤ُِْٔ ُِلٌٞٓش ٛٞ إٔ طِؼذ حُيٍٝ حُٔللِ

 ط٤َ٘ أكيحع حُٜيكش ا٠ُ حُظطٍٞحص حُظ٢ طوغ هخٍؽ ٗطخم ٤ٓطَس ٝطلٌْ حًَُ٘خص، أ١ :ىٍٝ حُٜيكش 

طٌٕٞ ؿ٤َ ٓظٞهؼش، ٝطِؼذ ٌٛٙ ح٧كيحع ىٍٝح ٛخٓخ ك٢ ط٘خك٤ٔش ٝٗـخف حُؼي٣ي ٖٓ حُٜ٘خػخص، ُٝؼَ أْٛ ٌٛٙ 

 :ح٧كيحع ٗـي

 ح٫هظَحػخص حُزلظش  ٝكيٝع طويّ ٓلخؿت ك٢ حُظو٤٘ش ح٧ٓخ٤ٓش. 

 حُظطٍٞحص ح٤ُٔخ٤ٓش حُؼخ٤ُٔش ٝحٌُٞحٍع ٝحُلَٝد. 

 حُظـ٤َحص حُٔلخؿجش ك٢ أٓؼخٍ حُٔيه٬ص. 

 حُظـ٤َحص ك٢ أٓٞحم حُٔخٍ ٝأٓؼخٍ حَُٜف حُؼخ٤ُٔش. 
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ٖٓ ه٬ٍ حُٔليىحص حُٔض حُٔخروش، ٗـي إٔ حُٔليىحص ح٧ٍرؼش ح٠ُٝ٧ طؼظزَ ٓليىحص ٍث٤ٔ٤ش ٢ٛٝ طٌَ٘ ًٔخ 

، ٌٛح ٝطؼَٔ حُٔخٓش ػ٘يٓخ طظلخػَ ػَٜ٘ٛخ ٓغ رؼ٠ٜخ حُزؼٞ رٌَ٘ "هطؼش حُٔخّ" PORTERأ١ِن ػ٤ِٜخ 

ى٣٘خ٢ٌ٤ٓ، ك٤غ إٔ أ١ ٟؼق ك٢ ػَٜ٘ ٖٓ ػ٘خَٛٛخ ٠٣ؼق حُٔخٓش ًٌَ، ٝرخُظخ٢ُ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘خم 

حُظ٘خك٢ٔ حُٔخثي رٌَ٘ ػخّ، أٓخ حُٔليى٣ٖ ح٥ه٣َٖ ٛٔخ ٓليىحٕ ٓٔخػيحٕ ٣ئػَحٕ ػ٠ِ حُٔليىحص حَُث٤ٔ٤ش، 

ٗظَح ٧ٕ حُٜيكش هي طليع ك٢ ٌَٗ ١لَحص ٓلخؿجش، ٝٗلْ ح٢ُ٘ء رخُ٘ٔزش ُيٍٝ حُلٌٞٓش ح١ٌُ ٖٓ ٗؤٗٚ 

حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔليىحص حَُث٤ٔ٤ش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ ٣ُخىس كؼخ٤ُظٜخ ك٢ طيػ٤ْ ط٘خك٤ٔش حُٔئٓٔش، ٝحٌَُ٘ 

 :PORTERحُظخ٢ُ ٣ٟٞق ٓوظِق حُٔليىحص كٔذ 

 PORTER ًٗٔٞؽ حُٔخٓش ٝحُؼ٘خه٤ي ُـ :(13)حُشٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

٣ؼَٔ ربػظٔخى ٝٓٔخٗيس  (ى٣٘خ٢ٌ٤ٓ)حُو٢ حُٔظَٜ ٣ٔؼَ حُؼ٬هش ر٤ٖ حُٔليىحص ح٧ٍرؼش ً٘ظخّ ك٢ًَ          : 

 .ٓظزخىُش

حُو٢ حُٔظوطغ ٣ٟٞق طؤػ٤َ حُز٤جش ح٧َٗٔ حُظ٢ طظلخػَ ٖٓ ه٬ُٜخ ٓغ ٓظـ٤َحص أهَٟ ٓؼَ أكيحع          : 

 .حُٜيكش ٝحُيٍٝ ح١ٌُ طِؼزٚ حُلٌٞٓش

 .ٓؼ١ٍٞٔ ٣ٍٞٛش ٝح٤ُ٘ن ٛـ٤َس، ٓليىحص ٝػٞحَٓ ٗـخف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش ح٫هظٜخى٣ش، َٓؿغ ٓخرن :حُٔظيٍ

أٍرغ ٓليىحص ٍث٤ٔ٤ش  ٣ٝPORTERٔؼَ ًٗٔٞؽ حُٔخٓش ٝحُؼ٘خه٤ي ٓليىحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝٛٞ ٣َ٘ٔ كٔذ 

ط٘٘ؤ رظؤػ٤َ ػخ٤ِٖٓ هخٍؿ٤٤ٖ ٝحُظ٢ طظٔؼَ ك٢ آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش ١ٝز٤ؼش حُٔ٘خكٔش حُٔل٤ِش ًٔليى ٍث٢ٔ٤ 

ٓز٢٘ ػ٠ِ طلي٣ي أٛيحف حُٔئٓٔش ٝآظَحط٤ـ٤ظٜخ حُوخثٔش ػ٠ِ حُلَٙ حُٔظٞكَس ُي٣ٜخ، ٝحُظٜي٣يحص حُٔلظَٔ 

ٓٞحؿٜظٜخ ٝٓيٟ حٍطزخ١ٜخ طؤػ٤َح ٝطؤػَح رٌَ ظَٝف حُطِذ حُٔل٢ِ ٖٓ ؿٜش ٝحُظ٢ طؼٌْ ًَ ٖٓ ٓؼيٍ ٗٔٞ 

حُطِذ ًٌٝح ٤ٌِٛٚ ٓل٤ِخ ٝٓيٟ طٞحكوٚ ٓغ حُطِذ حُؼخ٢ُٔ ٖٝٓ ؿٜش أهَٟ ظَٝف ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ ٖٓ 

ٓئ٬ٛص حُؼٞحَٓ حُز٣َ٘ش ٝٓيٟ طٞحكَ حُٔٞحى حُطز٤ؼ٤ش، ًَ ٌٛح ٫ ٣ٌَٔ ٓؼط٤خص ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش اًح أِٛٔض 

حُٔئٓٔش ٓؼَكظٜخ حُيه٤وش حُٔز٤٘ش ػ٠ِ أٓخّ حُيٍحٓخص حُـي٣ش ُٔؼَكش ٓل٤طٜخ حُؼ٢ِٔ ٓٞحء طؼِن ح٧َٓ 

رخُٜ٘خػخص حُٔـ٣ٌش أٝ حَُٔطزطش ًٌٝح حُٜ٘خػخص حٌُِٔٔش أٝ حُٔٔخٗيس ًُٝي حكظٔخرخ ٬ُٗظَحى ر٤ٖ ٌٛٙ 

حُٜ٘خػخص ك٢ ٓـخٍ حُظو٤٘خص ٝحُٔيه٬ص ٝكظ٠ ه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ، ٌٛح ًِٚ ك٢ ظَ طؤػ٤َ حُؼٞحَٓ حُوخٍؿ٤ش ًحص 

آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔـش ١ٝز٤ـؼش 

 حُٔ٘ـخكٔـــش حُٔـلـ٤ِــــش

 ظَٝف حُطِذ

 حُٔل٢ِ

 حُٜ٘خػــــخص حَُٔطزــطـــــش

 ٝحُٜ٘خػــــــخص حُٔخثــــــيس

 ظَٝف ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ

حُٜــيكـــــــــ

 ـش

حُلٌــــــٞٓــ

 ــش
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حُظؤػ٤َ حُو١ٞ ٝحُوخٍؽ ػٖ ٗطخم حُٔئٓٔش ٝحُٔظٔؼِش ك٢ ًَ ٖٓ طؤػ٤َ ىٍٝ حُلٌٞٓش ر٤ٔخٓخطٜخ ح٫هظٜخى٣ش 

 .حُٔوظِلش ًٌٝح حُٜيكش أٝ حُظطٍٞحص حُٔلخؿجش ُِٔل٢٤ حُوخٍؿ٢

:ًٔخ كيى ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ ٓظـ٣َ٤ٖ أٝ رؼي٣ٖ ٛخ٤ٖٓ ٛٔخ
1
 

o كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش. 

o ْٗطخم حُظ٘خك. 

 :ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ حٓظؼَحٝ ٣َٓغ ٧ْٛ ٬ٓٓق ٣ٌٖٛ حُزؼي٣ٖ

 ٣ظلون ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٓٔش ح٫ٓظَٔح٣ٍش اًح أٌٖٓ ُِٔئٓٔش حُٔلخكظش ػ٠ِ :كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

٤ِٓس حُظٌِلش ح٧هَ أٝ ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ ك٢ ٓٞحؿٜش حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش، ٝرٌَ٘ ػخّ ًِٔخ ًخٗض ح٤ُِٔس أًزَ ًِٔخ 

ططِذ ًُي ؿٜٞىح أًزَ ٖٓ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش ُِظـِذ ػ٤ِٜخ أٝ ُِلي ٖٓ أػَٛخ، ٝٓؼِٔخ ٛٞ حُلخٍ رخُ٘ٔزش 

ُيٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظـخص حُـي٣يس كبٕ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش ىٍٝس ك٤خس طزيأ ٢ٛ ح٧هَٟ رَٔكِش حُظوي٣ْ أٝ حُ٘ٔٞ ح٣َُٔغ 

ػْ ٣ؼوزٜخ َٓكِش حُظز٢٘ ٖٓ هزَ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش، ػْ َٓكِش حًَُٞى ك٢ كخُش ه٤خّ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش رظو٤ِي 

ٝٓلخًخس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝٓلخُٝش حُظلٞم ػ٤ِٜخ، ٝرٌٜح طظَٜ َٓكِش ح٠ٍَُٝس أٝ رٔؼ٠٘ آهَ حُلخؿش ا٠ُ طويّ 

أٝ طيػ٤ْ ٤ِٓس ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ، ٖٝٓ ٛ٘خ طزيأ حُٔئٓٔش ك٢ طـي٣ي أٝ طط٣َٞ /طٌُ٘ٞٞؿ٢ ؿي٣ي ُظول٤ٞ حُظٌِلش ٝ

ٝطل٤ٖٔ ح٤ُِٔس حُلخ٤ُش أٝ اريحع ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ؿي٣يس طلون ه٤ٔش أًزَ ُِٔٔظِٜي أٝ حُؼ٤َٔ ًٔخ ٛٞ ٟٓٞق ك٢ 

 .(14)حٌَُ٘ 

 . ىٍٝس ك٤ــخس ح٤ُٔـِس حُظ٘ـخك٤ٔــش:(14)شٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 .86ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ ح٧ػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ :حُٔظيٍ

 :ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ حُٔخرن ٣ظز٤ٖ ُ٘خ رؤٕ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طَٔ رَٔحكَ ٝٛــ٢

 ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ ٣ظز٤ٖ ُ٘خ رؤٜٗخ حَُٔكِش ح١٧ٍٞ ٓوخٍٗش رخَُٔحكَ ح٧هَٟ ٌٝٛح :َٓكِش حُظوي٣ْ -1

ٌُٜٞٗخ طلظخؽ ا٠ُ حٌُؼ٤َ ٖٓ ح٩ٌٓخ٤ٗخص حُٔخى٣ش، حُٔخ٤ُش ٝحُز٣َ٘ش، ٝؿٜٞى ٟؤش ًُٝي ًٕٞ 

ح٤ُِٔس طويّ ٧ٍٝ َٓس ك٢ حُٜ٘خػش، ًٌُٝي ٢ٛ ؿي٣يس ػ٠ِ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ، ٌُٖ ٓغ ٍَٓٝ حُٞهض ٣زيأ 

كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ح٫ٍطلخع ٗظ٤ـش ح٩هزخٍ حُٔظِح٣ي ُِٔٔظ٤ٌِٜٖ ٌٝٛح رؼي ٓؼَكظْٜ ُلو٤وش 

ح٤ُِٔس، ك٤غ ٬ٗكع رؤٕ كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣ؤهٌ ٌَٗ ىحُش ٓظِح٣يس ًٌُي ٣طِن ػ٠ِ ٌٛٙ 

 .حَُٔكِش رَٔكِش حُ٘ٔٞ ح٣َُٔغ

 ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش طؼَف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ريح٣ش حُظ٤ًَِ ػ٤ِٜخ، ًٜٞٗخ ريأص طٜ٘ي :َٓكِش حُظز٢٘ -2

حٓظوَحٍح ٗٔز٤خ ٖٓ ك٤غ ح٫ٗظ٘خٍ، ك٤غ ٣ظز٤ٖ ُ٘خ ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ حُٔخرن رؤٕ كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

٣زِؾ أهٜخٙ، ٝك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش رٔزذ كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُؼخ٢ُ ٣زيأ حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ حُوطخع 

 .رخُظلَى رـ٤ش ٓؼَكش ٜٓيٍ أٝ ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٢ حٓظٌِظٜخ حُٔئٓٔش

                                                           
1

 .87-86ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص 

كـْ ح٤ُِٔس 

 حُظ٘خك٤ٔش
 (2)٤ٓــِس ط٘ــخكٔـ٤ـش  (1)٤ٓــِس ط٘ــخكٔـ٤ـش 

 حُٔــَكـِــــش ح٠ُـــــٍَٝس حُظوـِـ٤ـــــي حُظز٘ــــــــ٢ حُظوــــي٣ـــْ

ك٢ ٌَٗ طٌِلش 

أٝ /ٗٔز٤ش أهَ ٝ

 ٓؼَ َٓطلغ
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 ٣ظ٠ق ُ٘خ ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ رؤٕ كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ريأ ك٢ حُظَحؿغ، ٌٝٛح :َٓكِش حُظو٤ِي -3

 .رٔزذ طو٤ِي حُٔ٘خك٤ٖٔ ٤ُِِٔس حُظ٢ كِٜض ػ٤ِٜخ حُٔئٓٔش ٝٓلخُٝش حُظلٞم ػ٤ِٜخ

 كل٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ٣ظٞحَٛ طَحؿغ كـْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ًُٝي ًٕٞ :َٓكِش حُؼٍَٝس -4

حُٔ٘خك٤ٖٔ أٛزلٞح ٣ٌِٕٔٞ ٤ِٓس حُٔئٓٔش أٝ ٤ِٓس أكٖٔ ٜٓ٘خ، ٝرخُظخ٢ُ أٛزق ٖٓ ح١ٍَٝ٠ُ ػ٠ِ 

 .حُٔئٓٔش طل٤ٖٔ ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٝطط٣َٞٛخ، أٝ طوي٣ْ ح٩ريحع

إً ٖٓ ه٬ٍ ٌٛح حَُ٘ف حُٔٞؿِ ُيٍٝس ك٤خس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣ظز٤ٖ ُ٘خ رؤٗٚ ػ٠ِ حُٔئٓٔش حُظ٢ طلَٜ ػ٠ِ 

٤ِٓس ط٘خك٤ٔش، ٫ ٣ٌل٤ٜخ حٓظ٬ًٜخ ٌُٜٙ ح٤ُِٔس رَ ٍَٟٝس ٓظخرؼش ىٍٝس ك٤خطٜخ ٖٓ أؿَ ٓؼَكش ٝطط٣َٞ ح٤ُِٔس 

حُلخ٤ُش أٝ حُزلغ ػٖ ٤ِٓس ؿي٣يس، ًٌُي ٣ـذ حُظؤ٤ًي ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ ػ٠ِ إٔ ىٍٝس ك٤خس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ 

َٓحكِٜخ حُظ٢ طَٔ رٜخ ٤ُٔض ٓظٔخ٣ٝش رخُ٘ٔزش ُِوطخػخص حُٜ٘خػ٤ش حُٔوظِلش، ًٌُٝي كٔذ ١ز٤ؼش ح٤ُِٔس 

 .حُظ٘خك٤ٔش

 ٣ؼزَ حُ٘طخم ػٖ ٓيٟ حطٔخع أٗ٘طش حُٔئٓٔش :ٗطخم حُظ٘خكْ أٝ حُٔٞم حُٔٔظٜيكش 

رـَٝ طلو٤وٜخ ٤ُِٔس أٝ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش، كخطٔخع ٌٛح حُ٘طخم ٣ٌٖٔ إٔ ٣لون ٝكَحص ك٢ حُظٌِلش 

ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ حُٔظٞحؿي٣ٖ ك٢ هطخع حُٜ٘خػش، ٖٝٓ أٓؼِش ًُي ح٫ٓظلخىس ٖٓ طوي٣ْ ط٬٤ٜٔص 

اٗظخؽ ٓوظِق، أٝ ٓ٘خ١ن ٓوظِلش أٝ ٛ٘خػخص ٓظَحرطش ر٤ٖ حُوطخػخص حُٔٞه٤ش أٝ حُٔ٘خ١ن أٝ 

حُٜ٘خػخص حُظ٢ طـط٤ٜخ ػ٤ِٔخص حُٔئٓٔش ٖٝٓ ؿخٗذ آهَ، ٣ٌٖٔ ُِ٘خ١ن ح٤٠ُن طلو٤ن ٤ِٓس 

ط٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ هطخع ٓٞم ٓؼ٤ٖ ٝهيٓش رؤهَ طٌِلش أٝ طوي٣ْ ٓ٘ظؾ ٤ِٔٓ ٝٛ٘خى 

 :أٍرؼش أرؼخى ُ٘طخم حُظ٘خكْ ٖٓ ٗؤٜٗخ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛٝ

  حلأرؼــخى حُٔلـــيىس ُ٘طـخم حُظ٘خكــْ:(10)ؿيٍٝ ٍهْ 

ٗطـخم حُظ٘خكـْ أٝ 

 حُٔٞم
 حُظؼ٣َـــق ٝحُشــَف

ٗطخم حُوطخع حُٔٞه٢                                     
SEGEMENT SCOPE 

٣ؼٌْ ٓيٟ ط٘ٞع ٓوَؿخص حُٔئٓٔش ٝحُؼ٬ٔء ح٣ٌُٖ ٣ظْ هيٓظْٜ ٝٛ٘خ ٣ظْ 

 .ح٫هظ٤خٍ ٓخ ر٤ٖ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ هطخع ٓؼ٤ٖ ٖٓ حُٔٞم أٝ هيٓش ًَ حُٔٞم

 حُ٘طخم حَُأ٢ٓ
VERTICAL SCOPE 

أٝ هخٍؿ٤خ  (هَحٍ حُظ٤ٜ٘غ)٣ؼزَ ػٖ ٓيٟ أىحء حُٔئٓٔش ٧ٗ٘طظٜخ ىحه٤ِخ 

كخُظٌخَٓ حَُأ٢ٓ  (هَحٍ حَُ٘حء)رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٜٓخىٍ حُظ٣ٍٞي حُٔوظِق 

حَُٔطلغ رخُٔوخٍٗش ٓغ حُٔ٘خك٤ٖٔ هي ٣لون ِٓح٣خ حُظٌِلش ح٧هَ أٝ حُظ٤٤ِٔ ٖٝٓ 

ؿخٗذ آهَ ٣ظ٤ق حُظٌخَٓ ىٍؿش أهَ ٖٓ حَُٔٝٗش ُِٔئٓٔش ك٢ طـ٤٤َ ٜٓخىٍ 

 .(أٝ ٓ٘خكٌ حُظ٣ُٞغ ك٢ كخُش حُظٌخَٓ حَُأ٢ٓ ح٧ٓخ٢ٓ)حُظ٣ٍٞي 

حُ٘طخم حُــَحك٢ 
GEOGRAPHIC 

SCOPE 

٣ؼٌْ ػيى حُٔ٘خ١ن حُــَحك٤ش أٝ حُيٍٝ حُظ٢ ط٘خكْ ك٤ٜخ حُٔئٓٔش ٣ٝٔٔق 

حُ٘طخم حُــَحك٢ ُِٔئٓٔش رظلو٤ن ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ حُٔ٘خًٍش ك٢ طوي٣ْ 

أػَ )ٗٞػ٤ش ٝحكيس ٖٓ ح٧ٗ٘طش ٝحُٞظخثق ػزَ ػيس ٓ٘خ١ن ؿـَحك٤ش ٓوظِلش 

، ٝطزَُ ٓيٟ أ٤ٔٛش ٌٛٙ ح٤ُِٔس رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔش حُظ٢ طؼَٔ (ٓ٘خًٍش حُٔٞحٍى

كخ٤ُخ ػ٠ِ ٗطخم ػخ٢ُٔ ك٤غ طوي٣ْ ٓ٘ظـخطٜخ أٝ هيٓخطٜخ ك٢ ًَ ًٍٖ ٖٓ أًٍخٕ 

 .حُؼخُْ

 ٗطخم حُظ٘خػش
INDUSTRY SCOPE 

٣ؼزَ ػٖ ٓيٟ حُظَحر٢ ر٤ٖ حُٜ٘خػخص حُظ٢ طؼَٔ ك٢ ظِٜخ حُٔئٓٔش، كٞؿٞى 

ٍٝحر٢ ٝػ٬هخص ٓ٘ظًَش ر٤ٖ ٓوظِق ح٧ٗ٘طش ػزَ ػيس ٛ٘خػخص، ٖٓ ٗؤٗٚ 

اطخكش كَٙ ُظلو٤ن ٤ِٓس أٝ ػيس ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔش، كوي ٣ئى١ 

حٓظويحّ ٗلْ أٗ٘طش ح٩ٗظخؽ أٝ ه٘ٞحص حُظ٣ُٞغ ػزَ حُٜ٘خػخص حُٔوظِلش حُظ٢ 

 .ط٢٘٘ ك٤ٜخ حُٔئٓٔش ا٠ُ حٓظ٬ًٜخ ٤ُِٔس ط٘خك٤ٔش

 .87ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ ح٧ػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ :حُٔظيٍ
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: إ ؿٞىس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طليى رؼ٬ػش ػٞحَٓ أٓخ٤ٓش:ٓؼخ٤٣َ حُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىس ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش/ د
1
 

 : ٣ٌٖٝٔ طَط٤ذ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝكن ىٍؿظ٤ٖ:ٓظيٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: أٝلا

ٓؼَ ٤ِٓس حُظٌِلش ح٧هَ، رل٤غ ٣َٜٔ ٓلخًخطٜخ ٝطو٤ِيٛخ ٖٓ هزَ حُٔئٓٔخص  :ِٓح٣خ ٖٓ َٓطزش ٓ٘ول٠ش -1

 .حُويٓش/حُٔ٘خكٔش ٢ٛٝ ح٧هَ هخر٤ِش ٬ُٓظَٔحٍ ٝحُظٞحَٛ ػٖ حُِٔح٣خ حُٔظَطزش ػٖ ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ

ٓؼَ ط٤٤ِٔ حُٔ٘ظؾ، حُٔٔؼش حُط٤زش حُظ٢ ٣ظْ طلو٤وٜخ حٓظ٘خىح ا٠ُ ٓـٜٞىحص ط٣ٞٔو٤ش : ِٓح٣خ ٖٓ َٓطزش َٓطلؼش -2

ٓظَحًٔش، ػ٬هخص ٤١ٝيس ٓغ حُِرخثٖ ٓلٌٞٓش رظٌخ٤ُق طزي٣َ َٓطلؼش ٣ٝظطِذ طلو٤ن ٌٛٙ حُِٔح٣خ ٍَٟٝس 

طٞحكَ ٜٓخٍحص ٝهيٍحص ٖٓ ٓٔظٟٞ َٓطلغ، ًٌٝح طؼظٔي ػ٠ِ طخ٣ٍن ٣ٞ١َ ٖٓ ح٫ٓظؼٔخٍحص حُٔٔظَٔس 

ٝحُٔظَحًٔش ك٢ حُظ٬٤ٜٔص حُٔخى٣ش، حُظؼِْ حُٔظوٜٚ، ٝحُزلٞع ٝحُظط٣َٞ ٝحُظ٣ٞٔن ٣ٝظَطذ ػ٠ِ أىحء ٌٛٙ 

 .حُٜٔخّ ٝح٧ٗ٘طش هِن ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ٍٛٞ حُِٔٔٞٓش ٝؿ٤َ حُِٔٔٞٓش

 ك٢ كخُش ٓخ اًح حػظٔيص حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٤ِٓس ٝحكيس ٓؼَ :ػيى ٓظخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٢ طٔظٌِٜخ حُٔئٓٔش- ػخ٤ٗخ

ط٤ْٜٔ حُٔ٘ظؾ رؤهَ طٌِلش أٝ حُويٍس ػ٠ِ َٗحء ٓٞحى أ٤ُٝش ٍه٤ٜش حُؼٖٔ، كبٗٚ ٣ٌٖٔ ُِٔ٘خك٤ٖٔ حُظـِذ ػ٠ِ 

 .أػخٍ طِي ح٤ُِٔس، أٓخ ك٢ كخُش طؼيى ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس كبٗٚ ٣ٜؼذ ػ٠ِ حُٔ٘خكْ طو٤ِيٛخ ؿ٤ٔؼخ

 ػ٠ِ حُٔئٓٔخص إٔ طؼَٔ ػ٠ِ هِن ِٓح٣خ :ىٍؿش حُظل٤ٖٔ ٝحُظط٣َٞ ٝحُظـي٣ي حُٔٔظَٔ ك٢ ح٤ُِٔس- ػخُؼخ

ؿي٣يس، ٝرٌَ٘ أَٓع هزَ ه٤خّ حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش رظو٤ِي ح٤ُِٔس حُوخثٔش كخ٤ُخ، ٌُح ٣ظطِذ ح٧َٓ ه٤خّ حُٔئٓٔخص 

رظـ٤٤َ ح٤ُِٔس حُلخ٤ُش ٝهِن ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ؿي٣يس، ٝػ٤ِٚ ٫ ٣ٌل٢ إٔ طلُٞ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش، رَ ٣ـذ إٔ 

٣ٌٕٞ رٔويٍٝٛخ ٓؼَكش أىحء ٌٛٙ ح٤ُِٔس ٝحُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ ٝحٓظَٔح٣ٍظٜخ، ٣ٝظْ ًُي حٓظ٘خىح ا٠ُ ٓؼخ٤٣َ ٓؼ٤٘ش 

 .طوظخٍ ٝكوخ ُِوٞحػي حُٔؼٍٔٞ رٜخ ك٢ هطخع حُ٘٘خ١

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .101-100ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ حلأػٔخٍ، َٓؿغ ٓخرن، ص 
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 َٓحكـَ ططــٍٞ، ط٤ٔ٘ش ٝٓؼٞهــخص حًظٔـخد ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔـــش  :حُٔزلغ حُؼخُغ

ٓ٘ظطَم ك٢ ٌٛح حُٔزلغ ا٠ُ َٓحكَ ططٍٞ ح٤ُِٔس حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٤ًٝق طوّٞ حُٔئٓٔش رظ٤ٔ٘ظٜخ ٝأرؼخىٛخ 

 .حُٔوظِلش ٝأْٛ حُٔؼٞهخص حُظ٢ طلٍٞ ىٕٝ حًظٔخرٜخ

س ١ـــحكْــُس حُظٖــٍٝ ح٢ُٔــٍ طؾــٍحفـّ: حُٔطِذ حلأٍٝ

 َٟ٣ PORTER ٚٗإٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طَٔ رؤٍرغ َٓحكَ، طوظِق ًَ َٓكِش ك٢ هٜخثٜٜخ، ٝأٟٝق أ 

٤ُْ ٖٓ ح١ٍَٝ٠ُ إٔ طَٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش رـ٤ٔغ ٌٛٙ حَُٔحكَ، ًٌُٝي ٤ُْ ٣ٍَٟٝخ طَط٤زٜخ، ٝهي ُوٚ 

:حَُٔحكَ ح٧ٍرؼش ك٢ حٌَُ٘ ح٥ط٢
1
 

 س١ـــُس حُظ٘خكْـٍٝ ح٢ُٔـٍ طؾــ َٓحف:(15)شٌَ ٍهْ 

 

 

 

 رٖ ػزي حَُكٔخٕ ٤َٜٗس، آ٤ُخص طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش حُـِحث٣َش ك٢ ظَ طل٣ََ حُظـخٍس :حُٔظيٍ

 .57حُوخٍؿ٤ش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ

ٖٓ ه٬ٍ حٌَُ٘ أػ٬ٙ، ٣ظ٠ق إٔ حَُٔحكَ حُؼ٬ع ح٠ُٝ٧ طٔؼَ ح٫ٍطوخء حُٔظٞح٢ُ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش، أٓخ حَُٔكِش 

: كيححَُحرؼش ٝح٧ه٤َس ك٢ٜ طٔؼَ طَحؿغ ٝطيٍٛٞ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ َٗف ٌَُ َٓكِش ػ٠ِ 

 ك٤غ طؼظٔي ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ػ٠ِ ػٞحَٓ ح٩ٗظخؽ، ًُٝي ٗظَح :َٓكِش ه٤خىس ػٞحَٓ حلإٗظخؽ -1

٧ٕ طٌِلش ح٩ٗظخؽ طِؼذ ىٍٝح ٜٓٔخ ك٢ حُٔ٘خكٔش، ٌٝٛح ٓخ ٣ـؼَ حُٔئٓٔخص ط٘ظٜؾ آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘خكٔش حُٔؼ٣َش 

 .ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش، ٓٔخ ٣ـؼَ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًحص ١ز٤ؼش ؿ٤َ ٓٔظوَس

طٞحَٛ، ّ رٌَ٘ ح٫ٓظؼٔخٍ ٌٛٙ حَُٔكِش ٓز٤٘ش ػ٠ِ هيٍس حُيُٝش ٝٓئٓٔخطٜخ ػ٠ِ :حلآظؼٔخٍَٓكِش ه٤خىس  -2

 حُٔل٤ِش ح٫ٓظؼٔخٍحصٖٝٓ ػْ حُويٍس ػ٠ِ حُٜٔٞى أٓخّ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٤غ ٣ظْ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق ٖٓ ه٬ٍ 

 .ٝطل٤ٖٔ ؿٞىس حُٔ٘ظؾ ٝؿٌد حُطِذ رٌَ٘ ػخّ

 ٝحُٜٔخٍحص ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ح٧ًؼَ طؼو٤يح ُوِن ح٤ُِٔس ح٫رظٌخٍ طؼظٔي ٌٛٙ حَُٔكِش ػ٠ِ :حلارظٌخٍَٓكِش ه٤خىس  -3

حُظ٘خك٤ٔش، ٝٛ٘خ ٣وَ ىٍٝ حُٔ٘خكٔش حُٔؼ٣َش حُٔٔظ٘يس ا٠ُ حٗولخٝ طٌخ٤ُق ح٩ٗظخؽ، ٣ِٝىحى ىٍٝ حُٔ٘خكٔش 

 . ٝحُظط٣َٞح٫رظٌخٍحُٔؼظٔيس ػ٠ِ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٝحُظ٤٤ِٔ، ٖٓ أؿَ ط٤ٜجش حُز٤جش حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ ٗٔؾ ه١ٞ٤ 

 طٔؼَ ٌٛٙ حَُٔكِش ريح٣ش طَحؿغ ٝطيٍٛٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٗظَح ُظَحًْ حُؼَٝس حُظ٢ :َٓكِش ه٤خىس حُؼَٝس -4

 ىٕٝ ٝح٫رظٌخٍحص ح٫ٓظؼٔخٍحصطلووض ك٢ حَُٔحكَ حُؼ٬ػش حُٔخروش، ٍٝؿزش حُٔئٓٔخص ك٢ حُٔلخكظش ػ٠ِ 

 رخُظط٣َٞ، ٌٝٛح ٓخ ٣ـؼِٜخ طلوي ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ح٧ٓٞحم حُي٤ُٝش ٗظَح ٫ٗلٜخٍ حُٔ٘خكٔش حُٔل٤ِش ح٫ٛظٔخّ

ٗظ٤ـش حَُؿزش ك٢ حُٔلخكظش ػ٠ِ حُٟٞغ حُوخثْ، ٖٝٓ ػْ طلوي حُٔئٓٔخص حُٔل٤ِش ٤ِٓحطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ُٜخُق 

 .حُٔئٓٔخص ح٧ؿ٘ز٤ش

                                                           
1

رٖ ػزي حَُكٔخٕ ٗظ٤َس، آ٤ُخص طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حلاهظظخى٣ش حُـِحث٣َش ك٢ ظَ طل٣ََ حُظـخٍس حُوخٍؿ٤ش،  

 .58-57، ص 2006ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، 

حىس  ـــَٓكِش ه٢

 ٝحَٓ حلإٗظخؽـع

حىس ــــس ه٢ـَٓكَ

 حلآظـؼـٔـــــــخٍ

حىس  ـــَٓكِش ه٢

 حلارـظـٌــــــــخٍ

حىس ـس ه٢ــَٓكَ

 ٍٝســـــــــــحُغ
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 حُظ٘خكٔـ٤ــش ح٤ُٔـِس ٝططـ٣ٞـَ ط٘ٔـ٤ـش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 ك٢ ُِٔ٘خكٔش ؿي٣يس ٝأك٠َ ٓزَ حًظ٘خف أٝ اىٍحى ه٬ٍ ٖٓ ؿي٣يس ط٘خك٤ٔش ِٓح٣خ رظ٤ٔ٘ش حُٔئٓٔخص طوّٞ

 (innovation)  ٗخطؾ ح٫رظٌخٍ أٝ حُٜ٘خ٣ش ك٤ِٜش ك٢ حُظَٜف ٌٛح ٣ٝؼي حُٔٞم، ػ٠ِ ٝططز٤وٜخ ٓخ ٛ٘خػش

 أك٠َ أٓخ٤ُذ ٝطوي٣ْ ححُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ك٢ ٝحُظط٣َٞحص حُظل٤ٔ٘خص ٖٓ ًَ ٤َُ٘ٔ ٝحٓغ رٌَ٘ ٛ٘خ ح٫رظٌخٍ ٣ٝؼَف

 ؿي٣يس ٓيحهَ ،حُؼ٤ِٔش ك٢ طـ٤٤َحص، حُٔ٘ظؾ ك٢ طـ٤٤َحص اكيحع ه٬ٍ ٖٓ اؿَحء ًُي ٣ٝظْ ح٤ٗ٧خء ٧ىحء

 ك٢ ط٤ٔ٘ش ح٫ٓظؼٔخٍ) ٝحُظط٣َٞ حُزلٞع ٝاؿَحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُظؼِْ ه٬ٍ ٖٓ أ٠٣خاً  ًُي ًَ ُِظ٣ٞٔن ٣ٝظلون

: ٗـي ٓخ ٢ِ٣حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ٖٓ طـ٤َ حُظ٢ ح٫رظٌخٍحص أٓزخد أْٛ ٖٝٓ (ٝحُٔؼَكش حُٜٔخٍحص
1

 

 ٍٜٞحُٔ٘ظؾ ط٤ْٜٔ ك٢ ٓـخ٫ص ؿي٣يس كَٛخ ٣وِن إٔ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ُِظـ٤َ ٣ٌٖٔ: ؿي٣يس طٌُ٘ٞٞؿ٤خص ظ، 

 .ُِؼ٤َٔ حُٔويٓش ٝحُويٓخص حُظ٤ِْٔ أٝ ح٩ٗظخؽ، حُظ٣ٞٔن ١َم

 ٍٜٞطـ٤٤َ أٝ ؿي٣يس ُي٣ْٜ كخؿخص رظ٤ٔ٘ش حُٔ٘ظَٕٝ ٣وّٞ ػ٘يٓخ :طـ٤َٛخ أٝ ُِٔشظ١َ سىؿي١ كخؿخص ظ 

 .ؿ٤يس ط٘خك٤ٔش ُس١ّ ط٤ٔ٘ش ٍرٔخ أٝ سح٤ُِٔس حُظ٘خك٢ٔ ك٢ ١ٍطؼي ٣ليع حُلخ٫ص ٌٛٙ ٓؼَ كل٢ حُلخؿخص أ٣ُٞٝخص

 ٍٜٞك٢ ؿي٣ي هطخع ٓٞه٢ ٣ظَٜ ػ٘يٓخ ؿي٣يس ٤ِٓس هِن كَٛش طزَُ :حُظ٘خػش ك٢ ؿي٣ي هطخع ظ 

 ا٢ُ حٍُٞٛٞ كو٢ ٤ُٔض ٝحُلٌَس ك٢ حُٔٞم س١ٍححُق حُوطخػخص طـ٤ٔغ ٩ػخىس ؿي٣يس ١َم ظٍٜٞ أٝ حُٜ٘خػش

 أٝ ح٩ٗظخؽ ه٢ ك٢ هخٛش ػ٘خَٛ ٩ٗظخؽ ؿي٣يس ١َم ا٣ـخى ٌُٖٝ أ٠٣خ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٖٓ ؿي٣يس ٓٞه٤ش هطخػخص

 .حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٖٓ هخٛش ٓـٔٞػش ا٠ُ ؿي٣يس َُِٞٛ ١َم ا٣ـخى

 َطـ٤٤َ كخُش كيٝع ك٢ حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس طظؤػَ ٓخ ػخىس :طٞحكَٛخ ىٍؿش أٝ حُٔيهلاص طٌخ٤ُق طـ٤ 

 حُ٘وَ، ٝٓخثَ حُطخهش، حُٔٞحى حُوخّ، حُؼٔخُش، ٓؼَ ُِٔيه٬ص ح٤ُٔ٘زش أٝ حُٔطِوش حُظٌخ٤ُق ك٢ ؿ١َٛٞ

 .ح٫٥ص أٝ ٝح٩ػ٬ٕ حُيػخ٣ش ح٫طٜخ٫ص،

 ح٤ُِٔس طـ٤٤َ ك٢  طئػَ هي حُٔئػَحص ٖٓ أهَٟ ٓـٔٞػش ٛ٘خى :حُل٤ٌٓٞش حُو٤ٞى ك٢ طـ٤٤َحص كيٝع 

 ه٤ٞى حُظِٞع، ٖٓ حُز٤جش كٔخ٣ش كِٔش ٓٞحٛلخص حُٔ٘ظؾ، ٓـخ٫ص ك٢ حُل٤ٌٓٞش حُو٤ٞى ١ز٤ؼش: ٓؼَ حُظ٘خك٤ٔش

 .حُظـخٍس كٞحؿِ ح٧ٓٞحم، ا٠ُ حُيهٍٞ

  ســـــ١ّــحفــحُظٖ ُســـ١ـحُْ حىـــعـأد: حُٔطِذ حُؼخُغ

 ح٩ريحع، حُويٓخص ؿٞىس :١ٝٙ حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس ٍث٤ٔش أرؼخى أٍرؼش ػٖ حُزلغ ٌٛح ك٢ حُظليع ٣ظْ ٓٞف

 .حُؼ٤ِٔخص ًٝلخءس، ح٧ٓٞحم ػ٠ِ ٝح٤ُٔطَس ،ٝح٫رظٌخٍ

 : حُويٓخص ؿٞىس‌- أ

 حُٔٔظَٔ ٝحُظل٤ٖٔ حُٔلخكظش ٣ـذ ُِٔ٘ظٔش حُلؼخٍ حُظ٤٤َٔ ك٠ِٔخٕ ،حُظ٤٤َٔ حصٍٓئٕ أْٛ ٖٓ حُـٞىس طؼي

.ٝحُظٌخ٤ُق ح٩ٗظخؽ ُلـْ أ٠٣خ رَ ،كلٔذ ُِـٞىس ٤ُْ
2

 

 طخّ رٌَ٘ طئػَ أٜٗخ ًُي ،ح٩ٗظخؽ ٝػ٤ِٔخص كٍَحّ ٌَُ ٜٓخكزش حُؼخ٤ُش حُـٞىس ٓظطِزخص أٛزلض ك٤غ

 . ٝٓٔؼظٜخ حُٔئٓٔش أىحء ػ٠ِ ٝٓزخَٗ

 ،ح٢ُ٘ء أٝ حُ٘وٚ ١ز٤ؼش طؼ٢٘ حُظ٢ (Qualitas) ح٬ُط٤٘٤ش حٌُِٔش ا٠ُ (Quality) حُـٞىس ٓلّٜٞ ٣َٝؿغ

خ طؼ٢٘ ًٝخٗض أً  حٌُزَٟ حًَُ٘خص ٝظٍٜٞ ،ح٩ىحٍس ػِْ ططٍٞ ٓغ حُـٞىس ٓلّٜٞ طـ٤َ ُٝوي ٝح٩طوخٕ حُيهش هي٣

 .ٝٓظ٘ؼزش ؿي٣يس أرؼخى ُِـٞىس أٛزق ك٤غ ،حُٔ٘خكٔش كيس ٣ُٝخىس

 طوخّ حُٔ٘ظؾ ٗظَ ٝؿٜش كٖٔ ،ٝحُِرٕٞ حُٔ٘ظؾ ٖٓ ًَ ٗظَ ٝؿٜش ٖٓ حٗط٬هخ حُـٞىس ٓلّٜٞ طلي٣ي ٣ٌٖٔ

 طط٣َٞٛخ ػ٘ي حُٔ٘ظٔش ط٠ؼٜخ حُظ٢ حُٔؼخ٤٣َ أ١ ،ٓٔزوخ ٟٝؼٜخ ٣ظْ حُظ٢ حُٔٞحٛلخص أٓخّ ػ٠ِ حُـٞىس

                                                           
1

 َٓٝحٕ كٔٞىس حُيٛيحٍ، حُؼلاهش ر٤ٖ حُظٞؿٚ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُيٟ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ حُـخٓؼخص حُلِٔط٤٘٤ش ٤ِٓٝطٜخ حُظ٘خك٤ٔش 

، ص 2006ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ؿخٓؼخص هطخع ؿِس، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، حُـخٓؼش حلإٓلا٤ٓش، ؿِس، كِٔط٤ٖ، 

109. 
2
٣َ٤ٖٓ ػزي حُٔـ٤ي حُ٘خظَ، ػلاهش حٓظويحّ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢   

 .49-47، ص 2011شًَش ؿٞحٍ ك٢ حُؼلش حُـَر٤ش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، ؿخٓؼش حُو٤َِ، كِٔط٤ٖ، 
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 ٖٓ رخُـٞىس ٣ٜظٕٔٞ كخُِرخثٖ ٫ٞٔٗ أًؼَ ٛ٘خ حُـٞىس ٓؼ٠٘ كخٕ حُِرٕٞ ٗظَ ٝؿٜش ٖٓ ٝأٓخ .حُٔ٘ظؾ/حُويٓش

 ُٜٝٓٞش ،٬ُٔٓشٍح٣ٍش، ٝحح٫ٓظْ ك٤غ ٖٓ حُِٔٔٞٓش حُويٓش أٝ حُٔ٘ظؾ أٓخّ ٝٛٞ ح٧ٍٝ حُٔ٘طِن ،ٓ٘طِو٤ٖ

 ريػْ ٍح٣ٍشٝح٫ٓظْ ٝح٫ٓظـخرش حُيهش ك٤غ ٖٓ حُويٓش رـٞىس حُِرخثٖ حٛظٔخّ ٛٞ حُؼخ٢ٗ ٝحُٔ٘طِن، ح٫ٓظويحّ

 .حُز٤غ رؼي ٓخ رخُويٓش ٣ؼَف رٔخ أ١ حُٔ٘ظؾ

 ح٤ٌ٣َٓ٧ش حُـٔؼ٤ش ٝطؼَكٜخ ،حُٔٔظِٜي ٍٝؿزخص كخؿخص طِز٤ش ػ٠ِ حُٔ٘ظؾ هيٍس حرؤٗٚ أ٠٣خ حُـٞىس ٝطؼَف

 حُٔؼزَ حُلخؿخص اٗزخع ػ٠ِ هيٍطٚ ك٢ طئػَ ٝحُظ٢ هيٓش أٝ ٓ٘ظؾ هٜخثٚ ٓـٔٞػش: "حرؤٗٚ ٝحُـٞىس هزشٍحُِْ

 ،ُٚ كوشٍححُْ رخُويٓخص ًٌُٝي، ٌٓٞٗخطٚ ٖٓ حُ٘خطـش روٜخثٜٚ طَطز٢ حُٔ٘ظؾ كـٞىس ٝرخُظخ٢ُ ،"ٝح٤٘ٔ٠ُش ػٜ٘خ

 :ٝٓخثَ ػ٬ع ػ٠ِ حُٔئٓٔش ك٢ حُـٞىس ط٤٤َٔ ٣َٝطٌِ

 .حُِرخثٖ ٍٝؿزخص كخؿخص ُٔؼَكش ٝطل٤ِِٜخ حُٔؼِٞٓخص ؿٔغ 

 .حُٔ٘ظؾ ك٢ حُِرخثٖ ٣طِزٜخ حُظ٢ حُٔٞحٛلخص ُظـ٤ٔي ح٩ريحع 

، ٝحٌُٔخٕ حُٞهض ك٢ ٝط٤ِٜٔٔخ ك٤ٜخ ٣َؿذ حُظ٢ رخُٔٞحٛلخص حُِٔؼش اٗظخؽ ٣َ١ن ػٖ حُِرخثٖ اٍٟخء 

  .حُٔ٘خٓذ ٝحُٔؼَ

خ ٜٓ٘خ طـؼَ ٝحُظ٢ ُِـٞىس ٓٔظ٣ٞخص أٍرؼش ٛ٘خىٝ  :ك٢ ٝحُٔظٔؼِش ،ط٤ـ٤اًخٍححٓض ٬ٓكاً

 حُظ٤ْٜٔ ك٢ حُٔليىس ٝحُٔٞحٛلخص ُِوٜخثٚ حُٔ٘ظؾ ؿٞىس ٓطخروش أ١ : حُٔطخروش ؿٞىس . 

 ح٫كظ٤خؿخص ٌٛٙ طِز٤ش ٝٓلخُٝش حكظ٤خؿخطْٜ ٝطلْٜ ،ْٜٓ٘ دحح٫هظَ ه٬ٍ ٖٓ ًُٝي : حُِرخثٖ اٍػخء . 

 ٍحطٚٓظـ٢ ٝطل٤َِ حُٔٞم ٍحٓشى ه٬ٍ ٖٓ ًُٝي : رخُٔ٘خكٔش حُوخطش حُٔٞم هزَ ٖٓ حُٔطِٞرش حُو٤ٔش  

 (ُرٕٞ/ه٤ٔش) حُؼ٬هش طل٤َِ ٍحصٝٓئٕ حُو٤خّ أىٝحص حٓظؼٔخٍ ه٬ٍ ٖٓ : ُِِرٕٞ حُو٤ٔش اىحٍس.  

 :حُـٞىس رٔلّٜٞ َٓطزطش ٍث٤ٔ٤ش ٓيحهَ ػ٬ع ٛ٘خى ٝأ٠٣خ

 . حُٔ٘ظؾ ط٤ْٜٔ ك٢ حُِٔٔٞٓش ٝؿ٤َ حُِٔٔٞٓش حُٔٞحٛلخص أ١ : حُظظ٤ْٔ ؿٞىس -

 . حُظ٤ْٜٔ ك٢ حُٟٔٞٞػش ُِٔٞحٛلخص حُويٓش أٝ حُٔ٘ظؾ ؿٞىس ٓطخروش رٜخ ٗوٜي : حُٔطخروش ؿٞىس -

  حُِرخثٖ ٍٝؿزخص حكظ٤خؿخص ٝكن ٧ؿِٜخ أٗـِ حُظ٢ حُٜٔٔش أىحء ػ٠ِ حُٔ٘ظؾ هيٍس رٜخ ٗؼ٢٘ : حلأىحء ؿٞىس -

 ،حُِرخثٖ ُيٟ هزٍٞ ٖٓ ٝحُويٓخص حُٔ٘ظـخص طلووٚ ٓخ ه٬ٍ ٖٓ طوخّ حُـٞىس ٕأد حُوٍٞ ٣ٌٖٔ ٝرخُظخ٢ُ

 ٓٔؼش ١ً طـخ١ٍ حْٓ ط٣ٌٖٞ ك٢ طٔخػي إٔ ٗؤٜٗخ ٖٓ حُؼخ٤ُش ٝحُـٞىس، ٝحُويٓخص حُٔ٘ظـخص ٌٛٙ أىحء ٝٓٔظٟٞ

 طو٤َِ أٜٗخ ػ٠ِ ُِـٞىس حُ٘ظَ ٣ـذ ٫ٝ ،حُٔ٘ظؾ ػ٤ٞد ا٬ٛف ك٢ ٣َٜف ح١ٌُ ٝحُٞهض حُـٜي ٝطو٤َِ ؿ٤يس

 حٍطزخ١خ أًؼَ ٣ـؼِٚ رٔخ ٝاٍٟخثٚ حُٔٔظِٜي ٩ٓؼخى ٤ِٓٝش أٜٗخ ػ٠ِ ا٤ُٜخ حُ٘ظَ ٣ـذ رَ، حُٔ٘ظؾ ػ٤ٞد

 .رخُِٔؼش

 : حصـ٢ُـحُؼْ حءسفـىـ‌- د

 ٝطٔخػي، ٌٓٔ٘ش ٝؿٞىس أىحء أك٠َ اػطخء ٓغ حٌُٔٔ٘ش ف١ٍحىصحٍ رؤهَ حُٔ٘ظٔش ىحهَ حُؼ٤ِٔخص رؤىحء حُو٤خّ ػ٢٘ص

 حٗولخٝ رٔزذ ًُٝيس، ًِقصحٍ ه٤خىس ط٤ـ٤شٍحآض طظز٠٘ إٓٔشحُْ ؿؼَ ك٢ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ ح٤ُِٔس ٌٛٙ

.حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ ه٬ٍ ٖٓ طلو٤وٜخ رخ٩ٌٓخٕ حُظ٢ حُـٞىس ٝطل٤ٖٔ ف١ٍحىصحٍ
 1

 

 حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس طلو٤ن ٝرخُظخ٢ُ ،حُٔئٓٔخص ػ٤ِٔخص ك٢ ؿ٣َٛٞش طل٤ٔ٘خص اكيحع ا٠ُ حُؼ٤ِٔخص ًلخءس طئى١

 ،كخػ٤ِش أًؼَ ط٣ٞٔن ا٠ُ حُظٞؿٚ كِٔلش ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص ٗظْ ٝطَطٌِ ،ٓظطٍٞس ٓؼِٞٓخص ر٘ظْ ًُي ك٢ ٓٔظؼ٤٘ش

 حٓظويحّ ًُي أٓؼِش ٖٝٓ، ػَٟٜخ طٌخ٤ُق طو٤َِ ٣َ١ن ػٖ ٝحُٔ٘ظـخص حُويٓخص ػَٝ ٣ٌٖٔ ك٤غ

 .حُلخٓٞد ػ٠ِ حُٔؼظٔيس حُظ٤ٜ٘ؼ٤ش حُؼ٤ِٔخص ك٢ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ

 إٓٔشحُْ ًلخءس ٣ُخىس ه٬ٍ ٖٓ ٣ٌٕٞ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ أٓخّ ػ٠ِ حُؼ٤ِٔخص ك٢ حٌُلخءس طلو٤ن إ

 ف١ٍحىص طو٤َِ ػ٠ِ طؼَٔ ًٔخ، ٌٓٔ٘ش طٌِلش رؤهَ حُٔطِٞرش حُٔوَؿخص طلو٤ن ك٢ حُٔوظِلش ٓٞحٍىٛخ ٫ٓظـ٬ٍ

                                                           
1
 .٣َ٤ٓ50ٖ ػزي حُٔـ٤ي حُ٘خظَ، ػلاهش حٓظويحّ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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 ٓغ ،ف ح٧ه١ٍَٟحىصحٍ ٝحُظ٣ٞٔو٤ش ،ح٩ىح٣ٍش ،ف حُظ٘ـ٤ِ٤ش١ٍحىصحٍ طو٤َِ ٓؼَ ،حُٔوظِلش رؤٗ٘طظٜخ إٓٔشحُْ

 .حُٔوَؿخص ٖٓ ٗلٔٚ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ حُٔلخكظش

 : حٍــٝحلارظي ىحعـــحلإد‌- ص

 ٫ٝ ،ح٠ُٔطَرش ح٧ػٔخٍ ر٤جش ظَ ك٢ هخٛش ًٍز٢ حٛظٔخٓخ ح٫رظٌخٍ ٟٓٞٞع حُٔؼخَٛس حُٔ٘ظٔخص طؼط٢

 ٝحُظلخُلخص ح٫ٗيٓخؿخص ٝٓخ ،ٝحٓظيحٓظٚ ح٫رظٌخٍ ُظلو٤ن ٝحُٞٓخثَ حُطَم ر٘ظ٠ حُٔ٘ظٔخص رلغ ك٢ ػـذ

 ٝٓؼَكش ٓؼِٞٓخص أ١ أٝ، ؿي٣يس ٝأكٌخٍ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حهظ٘خء ٗلٞ ىٝحكغ ا٫ حُٔ٘ظٔخص ر٤ٖ حُٔ٘ظًَش ٝحُٔ٘خ٣ٍغ

 ٤ِٓطٜخ ٖٓ ٣ٝؼُِ حُزوخء ُٜخ ٠٣ٖٔ رٔخ هيٓخص/ٓ٘ظـخص حرظٌخٍ ػ٠ِ هيٍطٜخ ُظؼ٣ِِ حُٔ٘ظٔخص ٓٔخٗيس ك٢ طْٜٔ

.حُظ٘خك٤ٔش
 1

 

 أكٌخٍ ططز٤ن ه٬ٍ ٖٓ ح٫رظٌخٍ ػ٠ِ ٓئٓٔشحٍ هيٍس طؼ٣ِِ ك٢ ٍحًز٢ ىٝحٍ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ طِؼذًٔخ 

 ٕاف ػخّ ٝرٌَ٘ ،ُظ٤ٔ٘ظٜخ هٜزش أ٤ٍٟش ا٢ُ طلظخؽ ح٧كٌخٍ ٌٛٙ ٌُٖٝ .هزَ ٖٓ ١زوض أٜٗخ ٣ٔزن ُْ ؿي٣يس

 ىحهَ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ح٤ٌَُٜ ٗٞع ٓؼَ ح٫رظٌخ٣ٍش ح٧كٌخٍ ظٍٜٞ ػ٠ِ ط٘ـغ إٔ ٣ٌٖٔ حُظ٢ حُؼٞحَٓ رؼٞ ٛ٘خى

 :٢ِ٣ ًٔخ ًُٝي حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٝحٓظويحّ إٓٔشحُْ

 ٍحهزشّٝ ٓٔق ك٢ طَٔع ك٢ٜ ،ٓٞظق ٌَُ ٝطٞك٤َٛخ حُٔؼَك٤ش حُوخػيس طؼ٣ِِ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ طٔظط٤غ 

 .حُوخٍؿ٤ش حُز٤جش

 َٔٝحُؼخ٤ِٖٓ ٍحىٝح٧ف حُٔوظِلش حُٞكيحص ػزَ َٝٗ٘ٛخ حُٔؼَكش هٞحػي ط٘ظ٤ْ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ طؼ 

 .إٓٔشحُْ ىحهَ

 ٝحُوخٍؿ٤ش حُيحه٤ِش ح٧ػٔخٍ ر٤جش ك٢ حُٔٔظَٔس ٍحصُِظـ٢ حٓظـخرش أًؼَ حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ. 

 ْأهَٟ ر٤ٖٖٓ ؿٜش ٝ  ٖٓ ؿٜشٝأكَػٜخ إٓٔشحُْ ر٤ٖ ٝحُظؼخٕٝ حُظ٤ٔ٘ن حُٔؼِٞٓخص طٌُ٘ٞٞؿ٤خ طيػ 

 ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش هيٍس ٣يػْ ٓٔخ ػخ٤ُٔخ أٝ ٓل٤ِخ أًخٕ ٓٞحء ٗلٔٚ حُوطخع ك٢حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش ٝ إٓٔشحُْ

 .ح٫رظٌخٍ

 حُِٔغ ٩ٗظخؽ ؿي٣يس ١َم ٝططز٤ن، ح٧كٌخٍ ط٤ُٞي ػ٤ِٔش طلؼ٤َ ٣َ١ن ػٖ ح٫رظٌخ٣ٍش حُويٍس طؼ٣ِِ ٣ظْ ًٔخ

 حُلَٙ حٓظـ٬ٍ ًٌُٝي .ٍحُؼْ ك٢ ؿي٣يس ٓـخ٫ص ٝطط٣َٞ ، ٝا٣ـخىحُؼ٬ٔء ػ٠ِ ٝط٣ُٞؼٜخ ٝحُويٓخص

 ح٤ُِ٘ٓش حُٔيس ٝطوَِإٓٔش حُْ ٧ٗ٘طش ح٠ُٔخكش حُو٤ٔش ك٢ ٣ُخىس طلون ؿي٣يس ػَٔ ٗزٌخص رخٓظويحّ حُظ٣ٞٔو٤ش

 .ٝحُويٓخص حُِٔغ ُظط٣َٞ ح٬ُُٓش

 ،حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس ٍحٜٓي ٤ٌٕٓٞ ًُي كخٕ ،ٝحُظو٤ِي حُظؼِْ ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ هيٍس ٖٓ حُليإٓٔش حُْ حٓظطخػض اًح

 رخ٤ُٔطَس إٓٔشُِْ حُلن طؼط٢ حُظ٢ٍحع، ح٫هضٍحءحص د ػ٠ِ ٓئٓٔشحٍ كٍٜٞ ًُي ػ٠ِ حُيحُش ح٧ٓؼِش ٖٝٓ

 هيٍس ٖٓ حُلي ا٠ُ هخ٤ٗٞٗخٍحءس ح٫هظَحع د ٝطئى١، حُِٖٓ ٖٓ ٣ٞ١ِش ُلظَس ط٤ٜ٘ؼٚ ٣َ١ٝوش حُٔ٘ظؾ ٗٞع ػ٠ِ

 .ٝر٤ؼٚ حُٔ٘ظؾ ط٤ٜ٘غ رؤٍرخفإٓٔش حُْ طظٔظغ ٛ٘خ ٖٝٓ ،حُٔ٘ظؾ ًُي طو٤ِي ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ

 :ٝحمــحلأّ ػ٠ِ ٍســح٤ُٔؾ ‌- ع

 ٛيف إٔ ٣ٝوخٍ ،حُٔٞم ريٕٝ رخُظ٣ٞٔن حُو٤خّ ٣ٌٖٔ ٫ ك٤غ ،حُظ٣ٞٔو٤ش حُؼ٤ِٔش ك٢ ٛخٓخ ٍحػ٘ٚ حُٔٞم ٣ؼي

.ط٣ُٞغ ػ٤ِٔش ا٠ُ طظلٍٞ حُظ٣ٞٔن ػ٤ِٔش كخٕ حُٜيف ٌٛح ٝريٕٝ ،ٓٞم هِن ٛٞ حُظ٣ٞٔن
 2

 

 ح٫هظٜخى٤٣ٖ ٗظَ ٝؿٜش ٖٝٓ، "ٝح٫رظ٤خع ُِز٤غ ٝحُِٔغ حُٔظخع ا٤ُٚ ٣ـِذ ح١ٌُ حُٔٞهغ :"رؤٗٚ حُٔٞم ٝػَف

، "ٝحُطِذ حُؼَٝ ر٤ٖ حُؼ٬هش حٗٚ أ١ ،٨ُٓؼخٍ حُٔليىس حُوٟٞ ك٤ٚ طؼَٔ ح١ٌُ ح١٩خٍ" :ٛٞ حُٔٞم كخٕ

 ُي٣ْٜ ٝح٣ٌُٖ ٍٝؿزخطْٜ كخؿخطْٜ ك٢ ٣ظ٘خرٜٕٞ ح٣ٌُٖ حُٔلظ٤ِٖٔ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ؿ٤ٔغ:"رؤKOTLERٚٗ  ٝػَكٚ

 ". ٍٝؿزخطْٜ كخؿخطْٜ اٗزخع ؿَأ ٖٓ حُظزخىٍ رؼ٤ِٔش حُو٤خّ ك٢ ٝحَُؿزش حُويٍس

                                                           
1
 .52-٣َ٤ٓ51ٖ ػزي حُٔـ٤ي حُ٘خظَ، ػلاهش حٓظويحّ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، َٓؿغ ٓخرن، ص   

.54-53 ٗلْ حَُٔؿغ، ص 
2
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 ٣ٔظويّ حُٔو٤خّ ٌٛح إٔ ك٤غ، حُٔٞم ك٢ ٝحُوخ٣َٖٓ رل٤ٖحٍ حٍر٤ٖ ُِظ٤٤ِٔ حُٔٞه٤ش حُلٜش ٓو٤خّ ٣ٔظويّ

 ٗٔزش: "حُٔٞه٤ش رخُلٜش ٣ٝوٜي ،رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٝٓوخٍٗظٚ، حُٔٞم ك٢ حُٔز٤ؼخص ٖٓإٓٔش حُْ ٤ٜٗذ ُلٔخد

 ".حُٜ٘خػش ٓز٤ؼخص ا٠ُإٓٔش حُْ ٓز٤ؼخص

 :ٛخ٤ٖٓ أ٣َٖٓ ٖٓ حُلٌٍ ٣ـذ حُٔٞه٤ش حُلٜش طل٤َِ ٝػ٘ي

 هيٓخطٜخ أٓؼخٍ ٖٓ طَكغإٓٔخص حُْ كزؼٞ ،ح٤ٌُٔخص ٤ُٝٔض حُو٤ْ ػ٠ِ رخ٫ػظٔخى حُظل٤َِ ٣ظْ إٔ :أٝلا

 .حُٔٞه٤ش حُلٜش ك٢ ٣ُخىس ٣ؼط٢ ٓٔخ، ٝٓ٘ظـخطٜخ

 حُِٔغ رؼٞ طؼط٢ كوي، ح٤ُِٔٔش ؿ٤َ ٍحصحُٔئٕ ُظلخى١ ،حُِٔؼ٤ش حُظ٤ِ٤ٌ٘ش ػ٠ِ ح٫ػظٔخى ٣ظْ إٔ: ػخ٤ٗخ

 .ٓظي٤ٗش ٍحصٓئٕ طؼط٢ أهَٟ ِٓغ ر٤٘ٔخ ،ػخ٤ُش ٍحصٓئٕ

 ك٤غإٓٔخص، حُْ ر٤ٖ ُِظ٤٤ِٔ حُـ٤يس حُٔوخ٤٣ْ ٖٓ ٝطؼي ،٨ُىحء ٛخّ ٓو٤خّ حُٔٞه٤ش حُلٜش إٔ ٬ٗكع ٛ٘خ ٖٝٓ

 .ح٩ػ٬ٕ أٝ حُظ٣َٝؾ ؿٜٞى ٖٓ ٣ِٓي ا٠ُ حُلخؿش ٣ؼ٢٘ هي حُٔٞه٤ش حُلٜش حٗولخٝ إٔ

 ،ٓل٤طٜخ ك٢ ٣ـ١َ ُٔخ حُيحثٔش أٝ حُٔٔظَٔس حُٔظخرؼش ٜٓ٘خ ٣ظطِذ ُِٔئٓٔش حُظ٘خك٤ٔش حُويٍس ػ٠ِ حُٔلخكظش إ

 ٣٘زـ٢ ُِ٘ٔٞ كَٛخاً  آخ طٌَ٘ ٝحُظ٢، ك٤ٚ حُلخىػش ٍحصٝحُظـ٢ٍحص، حُظطٞ ١ز٤ؼش ٝكْٜ ٓؼَكش أؿَ ٖٓ ٌٝٛح

 ٝح٧ٓخ٤ُذ حُٞٓخثَ ؿ٤ٔغ رخٓظؼٔخٍ ًُٝي ،ػ٤ِٜخ حُِٔز٤ش ح٥ػخٍ ٖٓ حُلي أٝ طـ٘زٜخ ٣ظؼ٤ٖ طٜي٣يحص أٝ حٓظـ٬ُٜخ

 أٝ حُظٜل٤ل٤ش ٍحٍحصحُن ٫طوخً، رٜخ حُٔؼ٤٤ٖ٘ ا٠ُ آٍخُٜخ أٝ ٝطو٣ِٜ٘خ، ٝٓؼخُـظٜخ ،حُٔؼِٞٓخص ُـٔغ حٌُٔٔ٘ش

 ٣ٝـط٢ حُٔئٓٔش ك٢ ٖٓ ؿ٤ٔغ رٚ ٣وّٞ، ٝؿٔخػ٤خ، ٗخ٬ٓ ٓٔخٍحاً  حُظَٛي ػ٤ِٔش طٌٕٞ إٔ ٣ٝـذ ،ط٤ـ٤شٍحح٩ٓض

 حُٔٞم ىٍحٓش ػٖ ٣وظِق ٝٛٞ ،ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، حٍُٔٞى٣ٖ ٕ،ٝحُِرخة، حُٔ٘خكْ: حُوخٍؿ٢ حُٔل٢٤ ػ٘خَٛ ؿ٤ٔغ

 .ٍحٝٓٔظْ ىحثٔخاً  ػ٬ٔ رخػظزخٍٙ

  ســـ١ـحكْـحُظٖ ُسـح٢ُٔ حدـحًظْ حصـٝمـٓغ: حُٔطِذ حَُحرغ

 ػوزخص، ػيس حُٔئٓٔش طٞحؿٚ كوي ١زؼخ، حَُٜٔ رخ٧َٓ ٣ٌٕٞ ُٖ ر٤جظٜخ ك٢ حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس حُٔئٓٔش حًظٔخد إ

:ٗـي حُٔؼٞهخص ٌٛٙ ر٤ٖ ٖٝٓ حُٔٞم ك٢ حط٤ـ٢ٍآض ط٘خك٢ٔ ٝٓٞهغ ط٘خك٤ٔش، ٤ُِٔس حًظٔخرٜخ آٌخ٤ٗش ٖٓ طلي
1
 

 :ســـــىحه٢ِـحٍ حصـــٝمـحُٔغ

 ٓخ ك٢ ٗٞؿِٛخ ٝحُظ٢ حُٞحكيس، حُيُٝش ىحهَ ر٤جظٜخ ك٢ حُٔئٓٔش طٞحؿٚ حُظ٢ حُيحه٤ِش حُؼوزخص ٓوظِق ػٖ طؼزَ

٢ِ٣: 

 ح٧ًلخء حُوخىس ؿ٤خد ٝك٢ ٛ٘خ، حُؼـِ ٣ظَٜ ٝهي ح٩ىح٣ٍش، حُظ٤ٔ٘ش ٣ؼ٤ن ٓٔخ ٗخؿلش، اىح٣ٍش ه٤خىس ؿ٤خد 

 .حُؼخ٤ِٖٓ صٍحٜٓخ ط٤ٔ٘ش ػ٠ِ حُوخى٣ٍٖ

 ّحُٔئٓٔش ىحهَ ح٫ٗلَحكخص ػ٠ِ رخُو٠خء فـطْٔ س،ـحر٢ـا٣ؾ سـٍهخد ٝىـٝؽ ػي. 

 حُٔئٓٔش ىحهَ ٍحىأف ٖٓ حُِٔز٤ش، ح٤ًُِٞٔخص ُحُشا ػ٘ي سـحُ٘لخك٢ ؿ٤خد. 

 ٍّحٍحصحُن حطوخً ػ٤ِٔش ك٢ حُٔٔخػيس ٝح٣َُٔؼش ح٣ٍَٝ٠ُش حُٔؼِٞٓخص طٞك٤َ ػ٠ِ حُٔئٓٔش هيٍس ػي 

 .ٝط٤َٗيٛخ

 ّحُلي٣ؼش حُظطٍٞحص ٓٔخ٣َس ٝػيّ ٝح٫طٜخٍ ح٩ػ٬ّ ُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص حُٔئٓٔش حٓظويحّ ػي. 

 :ســـ١ـحُوخٍؽ حصـــٝمـحُٔغ

 :٢ِ٣ ٓخ ٜٓ٘خ ٗـي حُظ٢ٝ حُٔئٓٔش ر٤جش ٗطخم هخٍؽ ػٖ ط٘ظؾ حُظ٢ حُوخٍؿ٤ش، حُؼوزخص رٔوظِق طظؼِن حُظ٢ ٢ٛٝ

 ُِيهٍٞ ٝكٞحؿِ ػوزخص ط٠غ حُظ٢ ح٩ه٤ٔ٤ِش، ٝحُظٌظ٬ص حُؼخ٤ُٔش ح٧ٓٞحم. 

 ح٤٘١ُٞش كٔخد ػ٠ِ ح٧ؿ٘ز٤ش حُٔئٓٔخص طويّ ٟٝٞحر٢، ٝهٞح٤ٖٗ ط٣َ٘ؼخص ٝؿٞى. 

 ٓ٘خكٔظٜخ ٓئٓٔش أ١ ػ٠ِ ٣ٜؼذ ػخ٤ُٔخ، ٓظلخُلش ٓئٓٔخص ٝؿٞى. 

 ٍٞحُٔؼَك٢ حُظ٘خكْ ا٠ُ ٝحُويٓخص حُِٔغ ٖٓ حُظ٘خكْ طل. 

 ٍٞى٤ُٝش ا٠ُ ٓل٤ِش ٖٓ رخُٔٞحٛلخص حُوخٛش حُٔؼخ٤٣َ طل. 

                                                           
1

ىٍحٓش ططز٤و٤ش ػ٠ِ حُٔيٍحء حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ُٝحٍط٢ حُٔخ٤ُش - هخُي ٓظِق ك٤ٖٔ حَُهذ، ىٍٝ ٗظْ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

  .61-60، ص 2009ٝحُظلش روطخع ؿِس، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس، حُـخٓؼش حلإٓلا٤ٓش، ؿِس، كِٔط٤ٖ، 
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 ُِّـٞىس حُي٤ُٝش رخُٔٞحٛلخص ُحّح٫ُض ػي. 

 ٝحُظؼو٤ق حُظؼ٤ِْ أؿِٜس ٟؼق. 

 ّٝحُظط٣َٞ رخُزلٞع ح٫ٛظٔخّ ػي. 

 (ح٤ُٔـِس حُظ٘خكٔـ٤ــش حُٔٔظـيحٓـــــــش)حٓظَٔح٣ٍـش ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔـش  :ٍحرغحُٔزلغ حٍ

إ حًظٔخد حُٔئٓٔش ُِٔح٣خ ط٘خك٤ٔش ٫ ٣ـؼِٜخ ك٢ ٟٝؼ٤ش ٓطٔج٘ش، كٌٜٙ حُِٔح٣خ هي طٜ٘خٍ رٔـَى ٓويٍس 

حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ ٓلخًخطٜخ أٝ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٜٓخىٍٛخ، ٌُٜٝح ػ٠ِ حُٔئٓٔش إٔ طلٍٞ ىٕٝ طو٤ِي حُٔ٘خك٤ٖٔ 

ُِٔح٣خٛخ ١٧ٍٞ كظَس ٌٓٔ٘ش ٝطيػ٠ ٌٛٙ حُِٔح٣خ رخُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٤غ ٓ٘ظؼَٝ ك٢ ٌٛح حُٔزلغ 

 .٧ْٛ طؼ٣َلخطٜخ، ػٞحَٓ حٓظَٔحٍٛخ، ٓظطِزخص ر٘خءٛخ ٝأ٤ٔٛظٜخ

  ا٠ُ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش٤ِٓس ط٘خك٤ٔشٖٓ حٍ: حُٔطِذ حلأٍٝ

 GEORGE DAYط٤َ٘ حُيٍحٓخص ا٠ُ إٔ أٍٝ ٖٓ ١َف كٌَس أٝ ٓلّٜٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٛٞ 

 ػ٘يٓخ أٗخٍ رؤٗٚ ٣ٌٖٔ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٗٔخًؽ ٓوظِلش ك٢ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ُـَٝ ٓٔخػيس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ 1984

 ك٢ PORTER 1985حُزوخء، ٌُٖٝ حُلو٤وش حُظ٢ ٣ٔظ٘ي ا٤ُٜخ ك٢ ٓ٘٘ؤ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٛٞ ٓخ هيٓٚ 

ًٗٔٞؿٚ حُٔؼَٝف ك٢ طلي٣ي حٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خكْ ٝحُظ٢ طْ ٍرطٜخ ٓغ حُز٤جش ٖٓ ه٬ٍ حُٔ٘ظـخص حُظ٢ طويٜٓخ 

 CHAHARBAGHI & LYNCHحًَُ٘ش ٝحُظ٢ طظٞحكن ٓغ كخؿخص ٝهيٍحص حُٔ٘ظ١َ، ٝرٌٜح حُٜيى ٤٘٣َ 

 ا٠ُ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٢ كو٤وظٜخ ٓ٘ظؾ ٣َطز٢ رـخٗز٤ٖ ٛٔخ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝح٤ُِٔس 1999

ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ حػظزخٍ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٢ٛ طِز٤ش حُلخؿخص حُلخ٤ُش ُِٔٞم ٝح٧هٌ رؼ٤ٖ 

.ح٫ػظزخٍ حُلخؿخص حُٔٔظوز٤ِش ٨ُؿ٤خٍ حُوخىٓش
1
  

ٝهي ظٜــَص ٗظ٣َش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔــش حُٔٔظيحٓـش ك٢ حُٔ٘ٞحص ح٧ه٤ـَس ٖٓ حُوــَٕ حُٔخ٢ٟ ًؤكـي أًؼَ 

ح٤ُٜـخًـَ حُ٘ظ٣َش حُٞحػــيس ك٢ ح٧ىد ح٩ىح١ٍ ٝهٜٞٛـخ ك٢ ٓــخٍ ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ــش، ٝهــي ًٍــِ 

حُؼــي٣ي ٖٓ ػِٔخء ح٩ىحٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌ٘ـِــش حُٞحٓؼـــــش ٖٓ ح٠ُٔــخ٤ٓــٖ ٝحُو٠ــخ٣خ حُظـ٢ ط٘خُٝـــض ٛــٌٙ 

  ,HALL 1992, WALLEY & THWAITES 1996  حُ٘ظـ٣َـــش، ٜٝٓ٘ــْ ػِـ٠ ٓز٤ــَ حُٔؼــخٍ ٫ حُلٜــَ

 FASS & KNUDSEN 2001  ٞٛ ط٤ٛٞق "ٝح٣ٌُٖ أٗخٍٝح ا٠ُ إٔ ٜٓطِق ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

٨ُىحء حُٔظلٞم حُٔؼظٔي ػ٠ِ حُٜٔخىٍ أٝ حُٔٞحٍى حُظ٢ ٫ ٣ٌٖٔ طو٤ِيٛخ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلخ٤٤ُٖ أٝ حُٔلظَٔ 

 ا٠ُ ٝؿٞى ػ٬ع أؿِحء KOTELNIKOV 2004، ٝرٌٜح حُٜيى كوي أٗخٍ "ىهُْٜٞ ا٠ُ ًحص حُٜ٘خػش

ٍث٤ٔ٤ش ك٢ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٤غ ٣ظٔؼَ حُـِء ح٧ٍٝ رخُظ٤ٛٞق حَُٔطز٢ رخًَُ٘ش ٝح١ٌُ ٛٞ رٔؼخرش حُـٞحُ 

حُٔٔ٘ٞف ُٜخ ك٢ حُيهٍٞ ا٠ُ ػخُْ ح٧ػٔخٍ حُٞحٓغ ُٝوخٍؽ حُليٝى حُــَحك٤ش حُظ٢ طؼَٔ رٜخ ٓل٤ِخ ٝحُـِء 

حُؼخ٢ٗ ٣َطز٢ رخُلٜش حُٔٞه٤ش حُظ٢ طٔظٌِٜخ حًَُ٘ش ه٤خٓخ رخُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحُـِء حُؼخُغ ٝٛٞ ح٧ه٤َ كبٗٚ ٣ٔؼَ 

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝحُظ٢ طؼزَ ػٖ آٌخ٤ٗش حًَُ٘ش ك٢ طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝحُللخظ ػ٤ِٜخ ُظل٤ٖٔ 

.ٓٞهؼٜخ حُظ٘خك٢ٔ ك٢ حُٔٞم
2
 

 PETERAFٝٓغ ًُي كوي حؿظٜي حُزخكؼـٕٞ ك٤ٔخ ٣َٝٗـٚ ٓ٘خٓذ ُِظؼز٤ـَ ػٖ ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔـش، ك٤غ أٗخٍ 

 اُــ٠ أٜٗـخ طؼز٤ـَ ػٖ AAKER 1993 ا٠ُ أٜٗخ طؼز٤َ ػٖ حُـٔٞحٍى ؿ٤ـَ حُِٔٔٞٓـش، ك٤ٔخ أٗـخٍ 1993

 ا٠ُ أٜٗخ طؼز٤َ ػٖ ح٩ريحع، ٝأٗخٍ HUNT & MORGAN 1995حُظٞؿـٚ ٗلٞ حُٔـٞم، ر٤٘ٔـخ أٗـــخٍ 

DARASURAMAN 1997ا٠ُ أٜٗخ طؼز٤َ ػٖ حُظ٣ٞٔن رخُؼ٬هش  .
3
 

                                                           
 ك٢ حػظٔخىٛخ HPػخَٓ حُز١ٌَ ٝهخُي رٖ كٔيحٕ، حلإؽخٍ حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ُلآظيحٓش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٓلخًخس ُشًَش ‌1

 .7، ص 2013-9لإٓظَحط٤ـ٤ش حلآظيحٓش، ٓـِش حلأًخى٤ٔ٣ش ُِيٍحٓخص حلاؿظٔخػ٤ش ٝحلإٗٔخ٤ٗش، حُؼيى 
 .‌‌7نفس‌المرجع،‌ص‌ 2
‌.7ٗلْ حَُٔؿغ، ص ‌3
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 WARREN BUFFETTٌُٖٝ ك٢ حُوَٕ حُٞحكي ٝحُؼَٕ٘ٝ أهٌ حُٜٔطِق ٓؼ٠٘ آهَ ًٝٔخ أٗخٍ ك٢ اؿخرش 

ػ٘يٓخ طْ طٞؿ٤ٚ حُٔئحٍ ا٤ُٚ ػٖ ٓخ ٛٞ ح٢ُ٘ء ح٧ًؼَ أ٤ٔٛش ٝح١ٌُ ٣ٌٖٔ إٔ ٣زلغ ػ٘ٚ ُـَٝ طو٤٤ْ حًَُ٘ش؟ 

حُـٞحد ًخٕ ٛٞ ٝؿٞى ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، ك٤غ أٜٗخ طٔؼَ حُٔٔظٟٞ ح٧ػ٠ِ ك٢ اىحٍس حُٔ٘ظٔش ٝاٜٗخ ٫ 

طوظَٜ ػ٠ِ حُٔٞحٍى حُِٔٔٞٓش أٝ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش كلٔذ رَ إٔ ح٧َٓ أرؼي ٖٓ ًُي رٌؼ٤َ ٌُٜٞٗخ طًَِ ػ٠ِ 

.حُظٞؿٚ حُٔؼٔن ٗلٞ ػ٤ِٔخص ح٧ػٔخٍ حُٔ٘ـِس ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش
1
 

 ٢ٛ حُٔلّٜٞ ػ٤ِٜخ ٌٛح ٣ظًَِ ٜٓطِلخص ػ٬ػش ٓؼَكش حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس ٝحٟق ٓلّٜٞ رٍِٞس ٣ظطِذٝ

 ػَف اً ، حُؼ٬ػش حُٜٔطِلخص ٌُٜٙ طؼخ٣ٍق Websterهخّٓٞ  ط٠ٖٔ، ك٤غ (حُٔٔظيحٓش ،حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس،)

 :رؤٜٗخ حُظ٘خك٤ٔش ٝػَف ،"حُٔ٘ظٔش ػَٔ ٓٔخٍ ػٖ حُ٘خطـش ح٤ُِٔٔس حُٔ٘لؼش أٝ حُلخُش أٝ حًَُِٔ  رؤٜٗخ:" ح٤ُِٔس

 رٜخ ح٫كظلخظ ٣ٌٖٔ حُظ٢" :رؤٜٗخ حُٔٔظيحٓش ٝػَف ،"رٔ٘خك٤ٜٔخ ٓوخٍٗش حُٔ٘ظٔش رٜخ طظٜق حُظ٢ حُوٜخثٚ"

ػ٠ِ أٜٗخ ALDERSON  كٔذ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ا٠ُ ح٩ٗخٍس ٣ٌٖٔ  ٝػ٤ِٚ،"ٌٓٔ٘ش ٓيس أ١ٍٞ

 DICKSON  ٝكن ٝطؼ٢٘ ،"ٝحُٔلظ٤ِٖٔ حُلخ٤٤ُٖ ٓ٘خك٤ٜٔخ ػٖ ح٧ػٔخٍ ط٤ِٔ ٓ٘ظٔش حُظ٢ حُل٣َيس حُوٜخثٚ"

ٓغ  رخُؼ٬هش رخٓظَٔحٍ ٓظويّ ًَِٓ ك٢ ٣ـؼِٜخ رٔخ ح٧ػٔخٍ ٓ٘ظٔش ػ٤ِٜخ طلَٜ حُظ٢ حُـي٣يس ح٤ُِٔحص" أ٠٣خ

 حُٔ٘ظٔش ػ٤ِٜخ طلَٜ حُظ٢ حُلٞحثي أٝ حُٔ٘خكغ" رؤٜٗخ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔسHITT  ٝٛق ، ًٔخ"ٓ٘خك٤ٜٔخ

 ٍر٢ حُزخكؼ٤ٖ رؼٞ إ رَ، "ح٧هَٟ هزَ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ حٓظ٘ٔخهٜخ أٝ طو٤ِيٛخ ٣ٌٖٔ ٫ ٝحُظ٢ ٌٖٓٔ ٓيٟ ٧رؼي

ػ٠ِ أٜٗخ ADAMS & LAMANT  ك٤غ ػَكٜخ حُؼٞحثي أػ٠ِ طلو٤ن ٝر٤ٖ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ح٤ُِٔس ر٤ٖ

 ٌٛح ػ٠ِ حُٔلخكظش ك٢ ٝح٫ٓظَٔحٍ ٝك٢ حُٜ٘خػش ح٫ٓظؼٔخٍ ك٢ حُؼٞحثي أػ٠ِ طلو٤ن ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش هيٍس"

".حُظويّ
2
 

 حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس :ٓوطؼ٤ٖ ٛٔخ ٣ظٌٕٞ ٖٓ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ًٔخ ٛ٘خى ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ٖٓ ٣َٟ رؤٕ ٓلّٜٞ

 ٝهيٍحطٜخ ٓٞحٍىٛخ ك٢ ٓظزخ٣٘ش حُٔ٘ظٔخص إ ػ٠ِ ه٬ٍ حُظؤ٤ًي ٖٓ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ح٩ىحٍس ك٢ كوَ طـٔيص حُظ٢

 ػ٠ِ رٚ طظ٤ِٔ ٓخ ٓٞحٍىٛخ ٝٓويٍحطٜخ ُظلي٣ي طو٤٤ْ ٖٓ أ٫ٝ ُٜخ ٫ري ٤ٛخؿش آظَحط٤ـ٤ظٜخ، ٧ٝؿَ حُيحه٤ِش،

 ه٬ٍ حُٔٞحٍى حُظ٢ طٞكَٛخ حُلٔخ٣ش رؼي طؤهٌ  كبٜٗخ(Sustainable)ح٫ٓظيحٓش  ٛلش أٓخ حُٔ٘خكٔش حُٔ٘ظٔخص

ه٬ٍ  ٖٓ آٓ٘ش ٬ٓؿت روِن ًُٝي حُظ٘خك٤ٔش ػ٠ِ هيٍحطٜخ حُللخظ حؿَ ٖٓ ُِٔ٘ظٔش ٓليٝىس ؿ٤َ ٤ُ٘ٓش كظَس

.حُٔٔظَٔس حُٔٞحٍى
3
 

:ٍٝٓ٘ٞى ك٤ٔخ ٢ِ٣ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظؼخ٣ٍق حُٔويٓش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش
4
 

 حُٔٞم ك٢ حُٔ٘ظٔش ٟٝغ ٣ؼُِ ح١ٌُ حُٜٔيٍ ٜٗخأد حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس حُي٢ٔ٤ُ ػَف 

 ػ٠ِ ٝحُظ٤ًَِ ٝحٌُِلش حُٔؼَ ٓـخ٫ص ك٢ ٓ٘خك٤ٜٔخ ػ٠ِ ط٤ِٔٛخ ه٬ٍ ح٧ٍرخف ٖٓ ُٜخ ٣لون رٔخ

 .حُٔ٘ظؾ

 أٗخٍ ًٔخ HOFFMAN حُظ٢ ح٧ٓي حُط٣ِٞش حُٔ٘لؼش ٢ٛ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ا٠ُ إٔ ح٤ُِٔس 

 حُؼخ٢ُ ٝح٧ىحء حُؼوش حُٔخ٤ُش طٞكَ حُظ٢ حُل٣َيس، حُو٤ٔش هِن آظَحط٤ـ٤ش ططز٤ن ه٬ٍ ٖٓ طظلون

 ك٣َيس رطَم حُٔ٘ظٔش ك٢ حُـ٣َٛٞش ٝحُٔٞحٍى حُٜٔخٍحص ىٓؾ ٣َ١ن ػٖ ر٘خثٜخ ٣ٝظْ ُِٔ٘ظٔش،

 .ٓلخًخطٜخ أٝ طو٤ِيٛخ ٖٓ ٣ظٌٖٔ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٫ٝ ٝىحثٔش،

                                                           
 .7ٗلْ حَُٔؿغ، ص ‌ 1
2

ٓ٘خء ػزي حَُك٤ْ ٓؼ٤ي ٝػزي حَُػخ ٗخطَ حُزخ١ٝ، حُيٍٝ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٔئ٤ُٝش حلاؿظٔخػ٤ش حُشخِٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس  

، 83ىٍحٓش كخُش حُشًَش حُؼخٓش ُظ٘خػش حلأٓٔيس حُـ٘ٞر٤ش، ٓـِش حلإىحٍس ٝحلاهظظخى،حُؼَحم، حُؼيى -حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 .216-215، ص 2010
3

 رٔخّ ٤٘ٓذ ػ٢ِ حُطخث٢ ٝآَحء ٝػي الله هخْٓ حُٔزؼخ١ٝ، ىٍٝ َٓطٌِحص حُظظ٤٘غ حَُش٤ن ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

ىٍحٓش طل٤ِ٤ِش ك٢ حُشًَش حُؼخٓش ُظ٘خػش حلأى٣ٝش ٝحُٔٔظِِٓخص حُطز٤ش ك٢ ٤ٟٗ٘ٞ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ - حُٔٔظيحٓش

 .311، ص 2012ِٓٞى حُٔئٓٔش ك٢ ظَ ٍٛخٗخص حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُؼيحُش حلاؿظٔخػ٤ش، ؿخٓؼش ٍٝهِش، ٗٞكٔزَ 
4

 .312ٗلْ حَُٔؿغ، ص  
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 ػَكٜخ  ر٤٘ٔخCHUTKAEW٤ِٓس حُٔظلٞم ح٧ىحء ػٖ ٣٘ظؾ اً ُ٪ٓظَحط٤ـ٤ش، ٛيف  رؤٜٗخ 

 ه٬ٍ ٖٓ رخٓظيحٓظٜخ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ح٩ىحٍس طوّٞ حُظ٢ حُـ٣َٛٞش، حُٔ٘ظٔش ٓٞحٍى ٖٓ ط٘ظن ط٘خك٤ٔش

 . طو٤ِيٛخ ٝٓ٘غ ػ٤ِٜخ حُٔلخكظش

 ػ٠ِ ٣ٜؼذ ح١ٌُ رخٌَُ٘ أػٔخُٜخ أىحء ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ػَكٜخ حُِػخ٣ٖ٘ ػ٠ِ أٜٗخ ٓويٍس ًٌُي 

 حُٔ٘خكٕٔٞ ُْٜ ٓخ ٣ويٓٚ ػ٠ِ طظلٞم حُظ٢ ٝحُو٤ْ حُٔ٘خكغ ٖٓ ح٣ُِٔي ُْٜ ٣لون طو٤ِيٛخ، ك٤غ ٓ٘خك٤ٜٔخ

 .ح٥هَٕٝ

  َ٤٘٣ٝALLENَكظَس، أ١ٍٞ ٝحُزوخء حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ رخُظ٤ِٔ حُٔ٘ظٔش آٌخ٤ٗش  ا٠ُ أٜٗخ طٔؼ ٖٓ 

 .ٓٔظَٔ رٌَ٘ حُٔظ٘ٞػش ٝحُٔظطٍٞس حُِرخثٖ حكظ٤خؿخص طوخرَ ٓ٘ظـخص طوي٣ْ ه٬ٍ

  َٟ٣ٝMCLLORYٕحُل٣َيس حُظ٢ حُو٤ٔش هِن آظَحط٤ـ٤ش ٢ٛ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس  رؤ 

 حُظ٢ حُٔظ٤ِٔس ٝحُويٍحص حُيحه٤ِش ٓٞحٍىٛخ ػ٠ِ حػظٔخىٛخ ه٬ٍ ٖٓ ُِٔ٘ظٔش ٣ٞ١ِش ٓ٘خكغ طلون

 . حُٔ٘خك٤ٖٔ ٫ طظٞكَ ك٢ ٝحُظ٢ حُٔ٘ظٔش طٔظٌِٜخ

 ػَكٜخ  ًٔخISHIIه٬ٍ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ ح٧ػٔخٍ ٓ٘ظٔش طظلٞم رٜخ حُظ٢ ح٤ُِٔحص  ػ٠ِ أٜٗخ 

 ح٧هَٟ ٝحُويٓخص حُٔ٘خٓزش ٝحُـٞىس حُٔولٞ حُٔؼَ ٣َ١ن ػٖ أًخٕ ٓٞحء ُِِرٕٞ أًزَ ه٤ٔش طو٤٤ْ

 .حُِرخثٖ كخؿخص طِز٤ش ك٢ طْٜٔ حُظ٢ ح٠ُٔخكش

  ٝٝكوخ ُـALDERSON كبٕ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ طؼز٤َ ػٖ ٓؼ٢ حُٔ٘ظٔش ٩ٗ٘خء أٝ حٓظ٬ى 

ٓٔخص ك٣َيس ػٖ ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حُؼخِٓش ك٢ ًحص حُٜ٘خػش ٢ٌُ طلون حُظ٤ِٔ ػْٜ٘ ك٢ أػ٤ٖ 

  1.(ٌٛٙ ٢ٛ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش)حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ١٧ٍٞ كظَس ٖٓ حُِٖٓ 

  أٓخBARNEY ك٤ؼظزَ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ط٘٘ت ػ٘يٓخ طٌٕٞ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ه٤ٔش 

حُٔ٘خكٕٔٞ ٫ ٣ٔظط٤ؼٕٞ )، ٗخىٍس (ٓٞحٍى طٔخػي حُٔئٓٔش ػ٠ِ هِن ٓ٘ظـخص ٝهيٓخص ه٤ٔش)

طٔظٌِٜخ )٬ٓٝثٔش ( حُٔ٘خكٕٔٞ ٫ ٣ٌْٜٔ٘ طو٤ِيٛخ أٝ ٓلخًخطٜخ رُٜٔٞش)، ك٣َيس (حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ

.(حُٔئٓٔش ٝطٔظط٤غ حٓظـ٬ُٜخ ٓظ٠ أٍحىص ًُي
2

 

 حٓظ٘ٔخم أٝ طو٤ِيٛخ ٣ٜؼذ حُظ٢ حُلخثيس حُٔٔظيحٓش ٢ٛ حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ٓلّٜٞ ٕكبطويّ ًًَٙ  ٓخ ٓغ حطٔخهخ

 ٝهزَحص ٝٓٞحٍى ًٝلخءحص هيٍحص حُٔ٘ظٔش ٖٓ ٓخ طٔظٌِٚ ه٬ٍ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ هزَ ٖٓ ُٔيس ٣ٞ١ِش ٓ٘خكؼٜخ

 ِٝٓح٣خ رٜلخص هيٓخطٜخ/ٓ٘ظـخطٜخ طٔظغ ػٖ ك٬٠ حُٔٞم، ك٢ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ُٜخ ؿ٤َٛخ ػٖ ط٤ِٔٛخ ٝطو٤٘خص

 ٬ُٓظلٞحً ٣ئِٜٛخ ٌٝٛح حُٔٞم ك٢ ه١ٞ ُي٣ٜخ ٓٞهق ط٘خك٢ٔ ٣ٜزق ٝرٌٜح ُٜخ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٓ٘ظـخص ػٖ طظ٤ِٔ

  . ح٧ٓٞحم ك٢ ؿي٣يس ٓٞه٤ش كٜش ػ٠ِ

ٝحُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٣ِوٚ ُ٘خ ٓـٔٞػش ٖٓ أرَُ حُٔلخ٤ْٛ حُظ٢ أٍٝىٛخ حٌُظخد ٝحُزخكؼٕٞ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 :حُٔٔظيحٓش

 

 

 

 

 

                                                           
1
 John I. Njuguna, STRATEGIC POSITIONING FOR SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE: 

AN ORGANIZATIONAL LEARNING APPROACH, KCA JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT: 

VOL. 2, ISSUE 1, 2009, P 36.   
2 Ibid, P 37. 
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 . ٓلخ٤ْٛ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:(11)حُـيٍٝ ٍهْ 

 حُٔٔــخٛـٔـــش حُؼِٔـ٤ـــــــش حٌُظـــــخد/ ػ٘ــٞحٕ حُٔوــخٍ حٌُـخطــــذ

Alderson 

(1965) 

"The Search for Differential 

Advantage" 

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش طظٔؼَ رٞؿٞى ػ٬ع هٞحػي 

ٝٛ٘خى . حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، هخ٤ٗٞٗش ، ؿـَحك٤ش: أٓخ٤ٓش ٢ٛ

حُظٔخ٣ِ، : أٍرؼش حٓظَحط٤ـ٤خص ٫ٗـخُٛخ ٢ٛٝ 

 حُظـِثش، حُٜلوش ٝح٫ٗظوخث٤ش

Hall (1980) 
"Survival Strategies in a 

Hostile environnement" 

حًَُ٘خص حُ٘خؿلش ٓظ٘ـِ أػٔخُٜخ أٓخ ٖٓ ه٬ٍ 

 .حٌُِلش ح٧هَ أٝ ح٧ًؼَ طٔخ٣ِح

Henderson 

(1983)
1

 
"The Anatomy of Competition" 

ٓٞحِٛش حُ٘وخٕ كٍٞ ح٤ُِٔٔحص حُل٣َيس ُِٔئٓٔش 

ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ، أ١ ٤ًق ٣ٌٖٔ طط٣َٞ أك٠َ 

 .٣َ١وش ٌُٔذ ٤ِٓس ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ

Porter 

(1985) 

" Competitive Advantage: 

Creating and Sustaining 

Superior Performance" 

ح٫ٓظ٘خى ا٠ُ ِِٓٔش حُو٤ٔش ًؤىحس أٓخ٤ٓش ك٢ طل٤َِ 

 .ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش

Coyne 

(1986)
1

 

"Sustainable Competitive 

Advantage: What It Is, What It 

Isn’t" 

َٗف ح١َُٝ٘ ح٬ُُّ طٞكَٛخ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس 

 (ح٫هظ٬ف)حُظ٘خك٤ٔش، كٌَس حُٔويٍس ػ٠ِ حُظٔخ٣ِ 

Ghemawat 

(1986)
1

 
"Sustainable Advantage" 

: ٗخهٖ أ١ ٖٓ ٌٛٙ حُِٔح٣خ ط٤َٔ ا٠ُ ًٜٞٗخ ٓٔظيحٓش

حُلٍٜٞ ػ٠ِ كٜش ٖٓ حُٔٞم، ىٗٞ أًؼَ ٖٓ 

ه٤خٍحص  (طو٤ِٚ)حُٔٞحٍى ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ  ٝطلي٣ي 

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ

Day and 

Wensley 

(1988)
1

 

"Assessing Advantage: A 

Framework for Diagnosing 

Competitive Superiority" 

حُٔٞحٍى حُٔلظِٔش ٤ُِِٔس ٢ٛ طؼظ٤ْ ُِٜٔخٍس ٝطؼظ٤ْ 

ُِٔٞحٍى، ٝػ٘ي طوي٣َ حطـخٛخص طلو٤ن ح٤ُِٔس 

حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٣ـذ أهٌ ٬ً ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ 

 .ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ رؼ٤ٖ ح٫ػظزخٍ

Barney 

(1991) 

 

" Firm Resources and 

Sustained Competitive 

Advantage" 

حًَُ٘ش ٣ـذ إٔ ٫ طزلغ ػٖ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

حُٔٔظيحٓش، ٝاٗٔخ ٣ـذ إٔ طظؼِْ ٤ًق طوِن ٤ِٓس 

 .ؿي٣يس ُزِٞؽ حُو٤خىس رخُٔٞم

Hall (1993) 

" A Framework Linking 

Intangible Resources and 

Capabilities to SCA" 

ح٧ٍٛٞ، )طظٔؼَ رخُٔٞحٍى حُٔخى٣ش حُٔوظِلش 

ٝحُظ٢ طٔٔق ًَُِ٘ش رخٓظ٬ى هيٍس  (حُويٍحص

 .ٓظٔخ٣ِس ً٘ظ٤ـش ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش

Srivastava, 

Shervani, 

and Fahey 

(1998) 

" Market-Based Assets and 

Shareholder Value: A 

Framework for Analysis" 

ح٫ٓظ٘خى ا٠ُ ؿخٗز٤ٖ ٍث٤٤ٔ٤ٖ ٛٔخ حُؼ٬هش ٓغ حُِرخثٖ 

ٝحُؼوخكش، ٝحُِظخٕ طوٞىحٕ ا٠ُ حٗـخُ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 حُٔٔظيحٓش ٝاٟخكش ه٤ٔش ُِِرخثٖ

Hoffman 

(2000) 

" An examination of the 

sustainable competitive 

advantage concept: Past, 

Present and Future" 

حٓظ٘خى ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ا٠ُ حُٔلخ٤ْٛ 

حُظٞؿٚ، ه٤ٔش حُِرٕٞ، : ح٧هَٟ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٓؼَ

 .ط٣ٞٔن حُؼ٬هش ٝحُ٘زٌخص

Sadri and 

Lees (2001) 

" Developing corporate culture 

as a competitive advantage " 

حُؼوخكش ح٣٩ـخر٤ش طٌٕٞ ىحُش ٛخٓش ُظلو٤ن ح٤ُِٔس 

 .حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ه٤خٓخ رخ٥ه٣َٖ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ

Adams and " Knowledge management  ٌٕٞح٩ريحع حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝطؤػ٤َ أٗظٔش اىحٍس حُٔؼَكش ط

                                                           
1
 Nicole P. Hoffman;  An Examination of the "Sustainable Competitive Advantage" Concept: Past, Present, 

and Future;  Academy of Marketing Science Review ; volume 2000 no. 4.   
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Lamont 

(2003) 

systems and developing SCA"  أٓخّ ك٢ اهَحٍ حُ٘ـخف ُِظـخٍد حُٔزيػش ك٢

 .حُٔ٘ظٔش ُظط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

Kotelnikov 

(2004) 

"Sustainable competitive 

advantage: How to survive 

against your competition over a 

long period of time" 

ٓخ ر٤ٖ حُوخر٤ِخص  (حُظيحثز٤ش)٣وظَف ًٗٔٞؽ حُظؼخٟي 

حُٔظ٤ِٔس ٝحُويٍحص حُٔئػَس رؼ٤ِٔخص ح٩ٗظخؽ 

 . ًٜٔخىٍ أٓخ٤ٓش ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

Khandekar 

and Sharma 

(2005) 

"Managing human resource 

capabilities for sustainable 

competitive advantage: an 

empirical analysis from Indian 

global organizations" 

ح٤ٔٛ٧ش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش َُأّ حُٔخٍ حُز١َ٘ ُظلو٤ن 

ح٧ىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 

ٝحُٔٔظ٘يس ا٠ُ حُٔٞحٍى حُٔظخكش رخُٔ٘ظٔش، ٝٛ٘خى 

حٍطزخ١ ح٣ـخر٢ ٓخ ر٤ٖ هخر٤ِخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

ٝح٧ىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِظؤػ٤َ ح٣٩ـخر٢ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس 

 حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

Javalgi and 

Radulovich 

(2005) 

" SCA of internet firms: a 

strategic framework and 

implications for global 

marketers" 

٣ٌٖٔ ًَُِ٘خص إٔ ط٘ـِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 

ٖٓ ه٬ٍ طط٣َٞ حُويٍحص حُظلخػ٤ِش ٩ىحٍس حُؼ٬هش 

ٓغ حُِرٕٞ ٝطل٤ٖٔ حٓظٜيحف حُِرٕٞ ُظلو٤ن حُظؤػ٤َ 

 ح٧ًزَ ػ٤ِٚ  ٣ُٝخىس ٫ٝءٙ
 ك٢ HPػخَٓ حُز١ٌَ ٝهخُي رٖ كٔيحٕ، ح١٩خٍ حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ٬ُٓظيحٓش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٓلخًخس ًَُ٘ش  :حُٔظيٍ

 .8حػظٔخىٛخ ٩ٓظَحط٤ـ٤ش ح٫ٓظيحٓش، َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

 

 ػٞحَٓ حٓظٔــَح٣ٍــش حُٔـِح٣ــخ حُظ٘ـخكٔـ٤ـــش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 ػ٠ِ ػ٬ػش CHARLES HILL & GARETH JONESطؼظٔي حٓظَٔح٣ٍش حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ًَُِ٘ش ٝكوخ ُـ 

:٢ٛ ػٞحَٓ
1
 .ػٞحثن حُظو٤ِي، هيٍس حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُؼخٓش ُز٤جش ٛ٘خػ٤ش ٓؼ٤٘ش 

 :ػٞحثن حُظو٤ِي -1

إ حًَُ٘خص حُظ٢ طٔظلًٞ ػ٠ِ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٓٞف طلون أٍرخكخ أػ٠ِ ٖٓ حُٔؼيٍ حُٔظ٢ٓٞ ًُٝي ٖٓ ٗؤٗٚ 

إٔ ٣زؼغ ربٗخٍحص ُِٔ٘خك٤ٖٔ طل٤ي إٔ حًَُ٘ش طٔظِي رؼ٠خ ٖٓ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس ًحص حُو٤ٔش حُؼخ٤ُش حُظ٢ ط٤ٜت 

ُٜخ حُلَٛش ُوِن حُو٤ٔش حُٔظلٞهش، ١ٝز٤ؼ٢ إٔ ٣لخٍٝ ٓ٘خكٔٞٛخ حُظؼَف ػ٠ِ ٌٛٙ حٌُلخءحص ٝٓلخُٝش طو٤ِيٛخ 

ٝاًح ٓخ ٝكوٞح ٩ىٍحى حُ٘ـخف كوي ٣ِٜٕٞ ك٢ ٜٗخ٣ش حُٔطخف ا٠ُ طـخُٝ حُٔؼيٍ حُٔظلٞم ٧ٍرخف حًَُ٘ش، كٌْ 

ٖٓ حُٞهض ٤ٓٔظـَهٚ حُٔ٘خكٕٔٞ ُظو٤ِي حٌُلخءحص حُٔظلٞهش ًَُِ٘ش، كٌِٔخ ٗـق حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ طو٤ِي حٌُلخءحص 

حُٔظ٤ِٔس ك٢ ٝهض أَٓع ًِٔخ ًخٗض حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش أهَ حٓظَٔح٣ٍش، ًِٝٔخ حُىحىص أ٤ٔٛش حٓظَٔحٍ حًَُ٘ش ك٢ 

طل٤ٖٔ ًلخءطٜخ كظ٠ طزو٠ ٓظويٓش هطٞس ػ٠ِ ٓوِي٣ٜخ، كخُؼخَٓ حُلخْٓ ٛ٘خ ٛٞ حُٞهض كٌِٔخ ١خٍ حُٞهض ح١ٌُ 

٣ٔظـَهٚ حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ طو٤ِي حٌُلخءس حُٔظ٤ِٔس ًِٔخ ُحىص كَٛش حًَُ٘ش ك٢ ر٘خء ًَِٓ ه١ٞ ك٢ حُٔٞم ك٬٠ 

ػٖ ٓٔؼش ٤١زش ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ح٧َٓ ح١ٌُ ٣٘ط١ٞ ػ٠ِ ٛؼٞرش ػخ٤ُش رخُ٘ٔزش ُِٔ٘خك٤ٖٔ ٤ُ٘خُٞح ٓخ ٣َ٣يٕٝ، 

أ٠٣خ ًِٔخ حٓظـَم طلو٤ن حُظو٤ِي ٝهظخ أ١ٍٞ ًِٔخ ُحىص كَٛش حًَُ٘ش حُٔوِيس ك٢ طل٤ٖٔ ٝطط٣َٞ ًلخءحطٜخ أٝ 

طيػ٤ْ ًلخءحص أهَٟ ٝرخُظخ٢ُ حُللخظ ػ٠ِ حُظويّ ك٢ ٓـخٍ حُٔ٘خكٔش، ٝطؼظزَ ػٞحثن حُظو٤ِي حُٔليى حَُث٢ٔ٤ 

َُٔػش اٗـخُ حُظو٤ِي، ٢ٛٝ ػزخٍس ػٖ ػٞحَٓ طـؼَ ٖٓ حُٜؼٞرش رٌٔخٕ رخُ٘ٔزش ُِٔ٘خكْ إٔ ٣ٔظ٘ٔن حٌُلخءحص 

 .حُٔظ٤ِٔس ًَُِ٘ش ًِٝٔخ حٍطلؼض ىٍؿش ٛؼٞرش ٓؼَ ٌٛٙ حُٔلخًخس، ًِٔخ طَٓوض حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش

                                                           
1

 شخٍُِ َٛ ٝؿخ٣ٍغ ؿِٞٗ، طَؿٔش ٍكخػ٢ ٓلٔي ٍكخػ٢ ٝٓلٔي ٤ٓي أكٔي ػزي حُٔظؼخٍ، حلإىحٍس حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٓيهَ ٓظٌخَٓ، 

 .223-217، ص 2001ىحٍ ح٣َُٔن ُِ٘شَ، ح٣َُخع، حٌُِٔٔش حُؼَر٤ش حُٔؼٞى٣ش، 
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 رٜلش ػخٓش ٣ٌٖٔ إٔ ٗوٍٞ إٔ أَٜٓ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس حُظ٢ ٣ٌٖٔ ُِٔ٘خك٤ٖٔ طو٤ِيٛخ طِي حُظ٢ :طو٤ِي حُٔٞحٍى

طَطٌِ ػ٠ِ حٓظ٬ى حُٔٞحٍى حُٔخى٣ش حُٔظلَىس حُو٤ٔش ًخُٔزخ٢ٗ، حُٜٔخٗغ ٝحُظـ٤ِٜحص، إ ٓؼَ ٌٛٙ حُٔٞحٍى طؼي 

 .َٓث٤ش ُِٔ٘خك٤ٖٔ ٣ٌٖٝٔ َٗحإٛخ ٖٓ حُٔٞم حُٔلظٞف

أٓخ حُٔٞحٍى حُٔؼ٣ٞ٘ش ك٢ٜ أًؼَ ٛؼٞرش ٖٓ ك٤غ حُٔلخًخس، ٣ٝظـٔي ًُي ك٢ ٓـخٍ حُٔخًٍش ٝح٫ْٓ حُظـخ١ٍ 

ح١ٌُ ٣٘ط١ٞ ػ٠ِ أ٤ٔٛش ًزَٟ ك٤غ أٗٚ ٣َِٓ ُٔٔؼش حًَُ٘ش ٍٝؿْ إٔ حُٔ٘خك٤ٖٔ هي ٣َؿزٕٞ ك٢ ٓلخًخس 

ح٧ٓٔخء حُظـخ٣ٍش حٍُٜٔ٘ٞس ا٫ إٔ حُوخٕٗٞ ٣لٍٞ ر٤ْٜ٘ ٝر٤ٖ ًُي، ٣ٝؼظزَ ٬ً ٖٓ حُظ٣ٞٔن ٝحُٜٔخٍس 

حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش رٔؼخرش ٓٞحٍى ٓؼ٣ٞ٘ش ٛخٓش ٝػ٠ِ ػٌْ ح٧ٓٔخء حُظـخ٣ٍش ٣ٌٖٔ ٓلخًخس أٓخ٤ُذ حُظ٣ٞٔن ٝحُٜٔخٍس 

حُظو٤٘ش رٌَ٘ أَٜٓ ٗٔز٤خ، أٓخ رٜيى حُٜٔخٍس حُظ٣ٞٔو٤ش ٗـي إٔ حٗظوخٍ أػ٠خء ك٣َن حُظ٣ٞٔن حَُٜٔس ر٤ٖ 

حًَُ٘خص ٣َٜٔ ػ٤ِٔش َٗ٘ طِي حُٜٔخٍحص، ٝك٤ٔخ ٣وظٚ رخُٜٔخٍس حُظو٤٘ش كبٗٚ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ حُ٘ظخّ حُوخٙ 

 .رزَحءس ح٫هظَحع ٣ٌٖٔ إٔ طئى١ ا٠ُ طل٤ٜٖ حُٔؼَكش حُظو٤٘ش رٌَ٘ ٗٔز٢ ٟي حُٔلخًخس ٝحُظو٤ِي

 طٔظخُ ػ٤ِٔش طو٤ِي حُويٍحص رؤٜٗخ أًؼَ ٛؼٞرش ٓوخٍٗش رظو٤ِي حُٔٞحٍى حُٔخى٣ش ٝحُٔؼ٣ٞ٘ش ًُٝي :طو٤ِي حُويٍحص

٣َؿغ رٍٜٞس ٍث٤ٔ٤ش ٧ٕ هيٍحص حًَُ٘ش ؿخُزخ ٓخ طٌٕٞ ؿ٤َ َٓث٤ش، ٝك٤غ إٔ حُويٍحص طَطٌِ ػ٠ِ حُط٣َوش 

حُظ٢ طظوٌ رٜخ حُوَحٍحص ٝحُؼ٤ِٔخص حُظ٢ ٣ـَٟ اىحٍطٜخ ىحهَ حًَُ٘ش ٌُح ٣ٌٕٞ ٖٓ حُٜؼذ ػ٠ِ حُـَرخء 

 .حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ طِي حُؼ٤ِٔخص أٝ اىٍحى ٓـِحٛخ

إ حُطز٤ؼش ؿ٤َ حَُٔث٤ش ُِويٍحص هي ٫ طٌل٢ ُِل٤ُِٞش ىٕٝ كيٝع ػ٤ِٔخص حُظو٤ِي، كٖٔ حُ٘خك٤ش حُ٘ظ٣َش هي 

٣ٔظط٤غ حُٔ٘خكٕٔٞ حُ٘لخً  ا٠ُ ىحهَ حًَُ٘ش ٝحُٞهٞف ػ٠ِ ٤ًل٤ش اىحٍطٜخ ٖٓ ه٬ٍ حٓظويحّ ٝطؼ٤٤ٖ أكَحى ُي٣ْٜ 

ٖٓ أُٝجي ح٣ٌُٖ ٣٘ظٕٔٞ ٌُٜٙ حًَُ٘ش، ا٫ إٔ هيٍحص حًَُ٘ش ٗخىٍح ٓخ طٌٖٔ ك٢ ٗوٚ ٝحكي اً أٜٗخ ٗظخؽ طلخػَ 

ػيى ًز٤َ ٖٓ ح٧كَحى ىحهَ ر٤جش ط٘ظ٤ٔ٤ش ٓ٘لَىس، ٖٝٓ حٌُٖٔٔ أ٫ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى ٗوٜخ ٝحكي ىحهَ حًَُ٘ش 

٣ل٢٤ رٌخَٓ ٗظخٜٓخ حُيحه٢ِ ٝاؿَحءحطٜخ ٝٗظْ حُؼَٔ ك٤ٜخ ٝك٢ ٓؼَ ٌٛٙ حُلخ٫ص هي ٣ئٍٝ ٤َٜٓ حٓظوطخد 

 .أكَحى ٖٓ حًَُ٘ش حُ٘خؿلش ٫ٓظويحْٜٓ ٝطؼ٤٤ْٜ٘ رـَٝ طو٤ِي حُويٍحص حَُث٤ٔ٤ش ًَُِ٘ش ا٠ُ حُلَ٘

ٝك٤غ إٔ حُٔٞحٍى طظ٤ِٔ رُٜٔٞش حُٔلخًخس ػٖ حُويٍحص، ٗـي إٔ حٌُلخءس حُٔظ٤ِٔس حَُٔطٌِس ػ٠ِ هيٍحص حًَُ٘ش 

 .ٓوخٍٗش رخُظ٢ طَطٌِ ػ٠ِ ٓٞحٍىٛخ (أهَ ػَٟش ُِظو٤ِي)حُٔ٘لَىس ٣ٌٖٔ إٔ طٌٕٞ أًؼَ حٓظَٔح٣ٍش 

 :هيٍس حُٔ٘خكٔــ٤ـــٖ -2

 إٔ حُٔليى حَُث٢ٔ٤ ُويٍس حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ ٓلخًخس حُِٔح٣خ ١PANKAJ GHEMAWATزوخ ُٔخ أٍٝىٙ 

حُظ٘خك٤ٔش ًَُِ٘ش ٣ظـٔي ك٢ أ٣ُٞٝش ح٫ُظِحٓخص ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘خك٤ٖٔ، ٣ٝوٜي ؿ٤ٔٞحص رخ٫ُظِحّ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ 

حُظِحّ حًَُ٘ش رط٣َوش هخٛش ك٢ حٗـخُ ٝط٘ل٤ٌ أػٔخُٜخ، أ١ طط٣َٞ ٓـٔٞػش ٓؼ٤٘ش ٖٓ حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص 

٣ٝوٜي ؿ٤ٔخٝحص ٖٓ ٍٝحء ًُي أٗٚ ػوذ اػ٬ٕ حًَُ٘ش ح٫ُظِحّ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ٓٞف طـي أٗٚ ٖٓ حُٜؼٞرش 

رٌٔخٕ ح٫ٓظـخرش ا٠ُ حُٔ٘خكٔش حُـي٣يس اًح ٓخ حهظ٠٠ ًُي حُظَٜ٘ ٖٓ ٌٛح ح٫ُظِحّ، ًُٝي كؼ٘يٓخ طؼِٖ حًَُ٘ش 

حُظِحٓخ ٬٣ٞ١ ك٤خٍ ٣َ١وش ٓؼ٤٘ش ٧ىحء حُؼَٔ كوي ٣ئى١ ًُي ا٠ُ ر٢ء ٓلخًخس حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ًَُ٘ش ٓليػش 

 .ٝرخُظخ٢ُ ٓظٌٕٞ ِٓح٣خٛخ حُظ٘خك٤ٔش طظْٔ رخ٫ٓظَٔحٍ ٗٔز٤خ

 :ى٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُظ٘خػش -3

طؼظزَ حُز٤جش حُٜ٘خػ٤ش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٖٓ حُز٤جخص ٣َٓؼش حُظـ٤َ ٝط٤َٔ ٓؼظْ حُٜ٘خػخص حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ا٠ُ ح٫ٓظلٞحً 

ػ٠ِ ٓؼي٫ص ػخ٤ُش ؿيح ٖٓ طـي٣ي حُٔ٘ظؾ ٓؼَ حُٜ٘خػخص ح٩ٌُظ٤َٗٝش، ٝٗوٜي رٔؼيٍ حُظـ٤َ ح٣َُٔغ ك٢ ٓـخٍ 

حُٜ٘خػخص حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش إٔ ىٍٝحص ك٤خس حُٔ٘ظؾ ػخىس ٓخ طٌٕٞ ه٤َٜس ٝإٔ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٣ٌٖٔ إٔ طٌٕٞ 

حٕ حًَُ٘خص حُظ٢ طٔظلًٞ ػ٠ِ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُّٞ هي طـي ًَِٓٛخ ٓلخَٛح ك٤ٔخ رؼي رظـي٣يحص . ٓئهظش

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ
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ٝك٢ ح٧ه٤َ ٗوِٚ ا٠ُ أٗٚ ػ٘يٓخ طظْٔ ػٞحثن حُظو٤ِي رخُُٜٔٞش ٝح٤َُٔ ٝٓغ ططٍٞ ػ٤ِٔخص حُظـي٣ي ػ٠ِ ٓيحٍ 

حُٞهض طظـٚ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ُظٌٕٞ ٓئهظش، ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ ٝكظ٠ ىحهَ ا١خٍ ٌٛٙ حُٜ٘خػخص طٔظط٤غ 

حًَُ٘خص ر٘خء ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش أًؼَ حٓظَٔح٣ٍش ٝى٣ٔٞٓش اًح ٓخ ًخٗض هخىٍس ػ٠ِ ػَٔ حٓظؼٔخٍحص طئى١ ا٠ُ ر٘خء 

ٝطؼ٣ِِ ػٞحثن حُٔلخًخس ٓٔخ ٣ـذ ٓؼَكظٚ أٗٚ ٤ُْ ٛ٘خى ٖٓ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٓخ ٣يّٝ ا٠ُ ح٧ري ٝرخُظخ٢ُ ٣ٌٖٔ 

 .  حُوٍٞ أٗٚ ٤ُْ ٛ٘خى ٤ٗجخ ٣ٔظؼ٠ٜ ػ٠ِ حُظو٤ِي

 ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش طط٣َٞ آ٤ُخصٓظطِزخص ر٘خء ٝ : حُٔطِذ حُؼخُغ

  :ٓظطِزخص ر٘خء ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش-   أ

 طئ١َ) حُظ٢ ٗخطؾ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٢ٛٝ، (ٝآظَحط٤ـ٤خطٜخ هٜخثٜٜخ)ه٬ٍ  ٖٓ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس ٣٘ظَ

 ك٢ طْٜٔ حُظ٢ حُٔٞحٍى ٝٛق ح٤ُِٔس، ٌُح طْ ٌٛٙ ط٣ٌٖٞ ك٢ طْٜٔ حُظ٢ ٝحُ٘٘خ١خص حُٔٞحٍى (ٝطٞؿٚ ٝطلخػَ

 ٝٛؼٞرش ، حُظو٤ِي ٝٛؼٞرش ، ٝحُو٤ٔش رخُ٘يٍس،) طظٜق حُظ٢ حُٔٞحٍى رؤٜٗخ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ط٣ٌٖٞ

.BARNEYٌٝٛح كٔذ  (ح٩ك٬ٍ
 1

 

 حُٔخى٣ش، ٝحُٔخ٤ُش، حُٔٞحٍى) أٓخّ ػ٠ِ حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس حُٔلظِٔش حُٔٞحٍىHUNT  ٝٛ٘ق

 .(ٝح٫طٜخ٤ُش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٝحُز٣َ٘ش، ٝحُوخ٤ٗٞٗش،

 حُِٔٔٞٓش ؿ٤َ حُٔٞحٍى ٝطْٜٔ (ٝحُوخ٤ٗٞٗش حُــَحك٤ش حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش،) ٍث٤ٔش ٓـخ٫ص ح٤ُِٔس ػ٬ع ٌٛٙ ٝحطوٌص

 حُٔؼظٔيس حُٔٞؿٞىحصSRIVASTAVA ٝٛق  حُٔٔظيحٓش اً حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ر٘خء ك٢ ًؼ٤َح (ؿ٤َ حُٔخى٣ش)

 طؼٌْ رؤٜٗخ ح٫طٜخ٤ُش ًحص حُطز٤ؼش حُٔٞؿٞىحص ػي اً ،(ٝح٫ٓظوزخ٣ٍش ح٫طٜخ٤ُش) ٛٔخ ر٘ٞػ٤ٖ حُٔٞم ػ٠ِ

 حُٔٞؿٞىحص إٔ ك٤ٖ ك٢ حُٜٔخُق حُوخٍؿ٤٤ٖ، أٛلخد أٝ ٝحُِرخثٖ ح٧ػٔخٍ ٓ٘ظٔش ر٤ٖ ح٫ُظِحّ ٓٔظٟٞ

 ٝطٞهؼخطٚ، حُِرٕٞ كخؿخص ا٠ُ ػخ٤ُش ريٍؿش ٓ٘ظـخص طٔظـ٤ذ طوي٣ْ ػ٠ِ ٣ٔخػي رٔخ حُؼَٔ طٜق ح٫ٓظوزخ٣ٍش

 ه٬ٍ ٖٓ ، حُٔٔظيحٓش ُظ٘خك٤ٔش ح ح٤ُِٔس ٝطؼ٣ِِ ر٘خء ك٢ حُِٔٔٞٓش ٣ْٜٔ ؿ٤َ رخُٔٞحٍى ح٫ٛظٔخّ إٔ ٣ؼ٢٘ ٌٝٛح

            ٜٝٓ٘خ حُٜٔخُق أٛلخد ٝطل٬٤٠ص ٍٝؿزخص ُلخؿخص ح٫ٓظـخرش حُلخػِش طلون حُظ٢ حُظَٝف طٞك٤َ

 حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس اىحٓش ك٢ حُٜٔٔش ح٧هَٟ حُو٤خٍحص ٖٓ ٗٚاف طويّ ك٬٠ ػٔخ ،(ٝحَُٟخ ٝح٫ُٞء، حُٔٔؼش،)

  . حُٔٔظيحٓش

 :حُٔٔظيحٓش حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس طط٣َٞ آ٤ُخص- د

إ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش
2

 ٢ٛ إٔ طٌٕٞ أك٠َ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ ٝحكي أٝ أًؼَ ٖٓ أرؼخى ح٧ىحء ح٩ٓظَحط٤ـ٢ 

ٓغ طٜخػي حُٔ٘خكٔش ٝطِح٣ي حُيحه٤ِٖ حُـيى رؤٓخ٤ُزْٜ ٝٓ٘ظـخطْٜ حُـي٣يس ك٢ ظَ  (....حُظٌِلش، حَُٔٝٗش، ح٩ريحع)

حُؼُٞٔش، ك٬ ٟٔخٗش ٣٧ش ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش إٔ طٔظَٔ ٬٣ٞ١ ٓخ ُْ ٣ظْ طط٣َٞٛخ رخٓظَٔحٍ، أ١ ٓخ ُْ طٌٖ حًَُ٘ش 

هخىٍس ػ٠ِ ح٩ريحػخص حُٔٔظَٔس حُظ٢ طلون ح٫ٓظيحٓش ك٢ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝإ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ك٢ حُٞهض 

٣ؼي كَٛش ك٢ كي ًحطٚ رويٍ ٓخ ٛٞ طٜي٣ي ٧ٕ حًَُ٘ش حُظ٢ طلون ٌٛح حُظ٤ِٔ طٜزق ٓلَ حٛظٔخّ  حَُحٖٛ ٫

ؿ٤ٔغ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٍُِٞٛٞ ا٤ُٜخ ٝطلو٤ن ٌٛح حُظ٤ِٔ أٝ حُظلٞم ػ٤ِٚ رٌَ حُطَم ٝح٧ٓخ٤ُذ، ٖٝٓ ػْ كبٕ ٌٛٙ 

 ٝحُٔ٘ظٔش حُٔظلٞهش ٢ٛ حُظ٢ طظٌٖٔ رخٓظَٔحٍحًَُ٘ش رلخؿش ُِؼَٔ ػ٠ِ حُظل٤ٖٔ ٝحُظـي٣ي ٝحُظط٣َٞ ٤ُِٔطٜخ 

ٖٓ حًظ٘خف ٝاىٍحى ٝطوي٣َ حُٜٔيٍ ح٢ِٛ٧ ٝحُلو٤و٢ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، ٝطوّٞ حًَُ٘خص رظ٤ٔ٘ش 

                                                           
1

ٓ٘خء ػزي حَُك٤ْ ٓؼ٤ي ٝػزي حَُػخ ٗخطَ حُزخ١ٝ، حُيٍٝ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٔئ٤ُٝش حلاؿظٔخػ٤ش حُشخِٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  

 216ىٍحٓش كخُش حُشًَش حُؼخٓش ُظ٘خػش حلأٓٔيس حُـ٘ٞر٤ش، َٓؿغ ٓخرن، ص -حُٔٔظيحٓش
2

رلغ حٓظطلاػ٢ ك٢ - ٤ُغ شخًَ ٓلٖٔ ٝػلاء كَكخٕ ؽخُذ حُيػ٢ٔ، ىٍٝ اىحٍس حُـٞىس حُشخِٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 

 .48-46، ص 2012، حُلظَ حَُحرغ ُٔ٘ش 21شًَش حُظؤ٤ٖٓ حُؼَحه٤ش حُؼخٓش، ٓـِش ىٍحٓخص ٓلخٓز٤ش ٝٓخ٤ُش، حُـِي حُٔخرغ، حُؼيى 
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ٝطط٣َٞ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ؿي٣يس ٖٓ ه٬ٍ اىٍحى أٝ حًظ٘خف ٓزَ ؿي٣يس ٝأك٠َ ُِٔ٘خكٔش، ًُٝي رٞحٓطش حرظٌخٍ 

طل٤ٔ٘خص ٝططٍٞحص ٓٔظَٔس ك٢ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، ك٢ حُٔ٘ظؾ، ك٢ أٓخ٤ُذ حُظ٣ٞٔن ٝك٢ حُؼ٤ِٔخص ح٩ٗظخؿ٤ش حُظ٢ طظْ 

. رخٓظويحّ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ ٝط٤ٔ٘ش حُويٍحص ح٩ريحػ٤ش ٜٝٓخٍحص ح٧كَحى

 ط٘خك٤ٔش طٌٜٔ٘خ ٖٓ آظَحط٤ـ٤شإ ٓخ طٞحؿٜٚ حًَُ٘خص حُٔؼخَٛس ٖٓ ٟـ١ٞخص ط٘خك٤ٔش ٣ظطِذ ٜٓ٘خ ر٘خء 

حُزوخء ٝحػظزخٍ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ رٔؼخرش حُوٞس حُيحكؼش حُظ٢ طئػَ ك٢ ِٓٞى حُِرٕٞ ُِظؼخَٓ ٓغ حًَُ٘ش ىٕٝ 

ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٌُُي ٣٘زـ٢ إٔ طٌٕٞ ًحص ١خرغ ى٣٘خ٢ٌ٤ٓ رلٔذ ٓخ ٣ظطِزٚ حُٔل٢٤ حُز٤ج٢ ٖٓ طـ٤٤َ 

ٝطـي٣ي ٝٗظ٤ـش حُظٜخػي حُظ٘خك٢ٔ ػ٠ِ طوي٣ْ حُـي٣ي ٝح٧ؿٞى ٝحُٔظ٤ِٔ، ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش 

: ػٖ ٣َ١ن ح٤ُ٥خص حُظخ٤ُش

ٓٞحِٛش رلٞع حُظ٤ٔ٘ش ٝحُظط٣َٞ ٍُِٞٛٞ ا٠ُ ٓ٘ظـخص ؿي٣يس ٝطط٣َٞ حُٔ٘ظـخص حُلخ٤ُش رظٌِلش أهَ ٝرظو٤٘ش  -1

 .أكيع ٝرٌَ٘ ىحثْ

طلو٤ن حٌُلخءس هزَ )ٓٞحِٛش حُزلغ ٝحُظط٣َٞ ُظل٤ٖٔ أٓخ٤ُذ ١َٝم ح٩ٗظخؽ ٝط٤َٗي حٓظويحّ حُٔٞحٍى  -2

 ح٧ٓؼَ ُ٪ٌٓخ٤ٗخص ك٢ ٓـخٍ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ حُظ٣ٞٔن رخ٫ٓظـ٬ٍ، ًُٝي (ح٩ريحع

 .ح٩ٌُظ٢َٗٝ ُِٞػخثن حُظ٢ طٌٜٔ٘خ ٖٓ حًظٔخد ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ىحثٔش ٝٓٔظَٔس

 .ر٘خء هخػيس ٓؼِٞٓخص ُظؼظ٤ْ حٌُْ حُٔؼِٞٓخط٢ ُيٟ حًَُ٘ش ػٖ ح٧ٓٞحم ٝحُِرخثٖ ٝحُٔ٘خك٤ٖٔ -3

 . ح٣َُٔؼش ُلخؿخطْٜ ٝاَٗحًْٜ ك٢ حُوَحٍحص رٌَ٘ ىحثْٝح٫ٓظـخرشحكظ٠خٕ حُِرخثٖ  -4

 .حُزلغ حُيحثْ ػٖ ٜٓخىٍ ؿي٣يس ُِظ٤ِٔ ٝطط٣َٞ أٓخ٤ُذ حُظؼخَٓ ٓغ ح٧ٓٞحم ٝحُِرخثٖ -5

 .كْٜ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحُظوط٢٤ ٌُٔذ ُرخثٖ ًؼَ ٓٔظوز٬ -6

 . ك٢ حُ٘٘خ١ حُظ٣ٞٔو٢ح٫ٓظؼٔخٍ -7

 .حُٔلخكظش ػ٠ِ حُٔظَٜ حُؼخّ ًَُِ٘ش -8

 .حَُٔحؿؼش حُٔٔظَٔس ُِظلي٣خص حُظ٢ طٞحؿٚ ط٣ٞٔن ٓ٘ظـخص ٝهيٓخص حًَُ٘ش -9

 أ٤ٔٛش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش: حُٔطِذ حَُحرغ

:طزَُ أ٤ٔٛش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٢
1
 

طلي٣ي ٓيٟ طٞحكَ ػ٘خَٛ حُ٘ـخف حَُث٤ٔ٤ش ٓوخٍٗش رخُٔ٘خك٤ٖٔ، ك٤غ ػ٠ِ حًَُ٘ش إٔ طز٢٘ حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ  

حػظٔخىح ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٫ طظٞحكَ ُيٟ حُٔ٘خك٤ٖٔ ُٝلظَحص ٣ٞ١ِش ًٔخ أٜٗخ طظـ٘ذ ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ ٣ظطِذ 

ٗـخكٜخ طٞحكَ ٗوخ١ هٞس ؿ٤َ ٓظٞكَس ُيٟ حًَُ٘ش، ٝرٌُي ٫ ٣ٌٖٔ إٔ ط٘ـق حٓظَحط٤ـ٤خص حًَُ٘ش ا٫ اًح ًخٗض 

ٓظ٘خٓزش ٓغ ح٩ٌٓخ٤ٗخص حُيحه٤ِش ُٜخ ٓٔخ ٣٘زـ٢ إٔ ٣ظْ طو٤٤ْ طِي ح٩ٌٓخ٤ٗخص رط٣َوش ٝحهؼ٤ش كظ٠ ط٠غ حًَُ٘ش 

حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ ك٢ كيٝى آٌخ٤ٗخطٜخ حُلو٤و٤ش ٧ٕ ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُـي٣يس ح٧ٓخّ ك٤ٜخ اىٍحى ٗوخ١ هٞس حًَُ٘ش 

 .ٟٝؼلٜخ ُِؼَٔ ك٢ كيٝىٛخ
 

 .حُويٍس ػ٠ِ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٓؼيٍ أٍرخف أًزَ ٖٓ ٓظ٢ٓٞ أٍرخف حُٜ٘خػش ُؼيى ٖٓ حُٔ٘ٞحص 

حُلخثيس حُلو٤و٤ش حُظ٢ طلَٜ ػ٤ِٜخ حًَُ٘ش ٖٓ حُِٔح٣خ ٢ٛ إٔ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٫ ٣ٌْٜٔ٘ طو٤ِيٛخ، ٌُٜٝح كخ٤ُِٔس  

 .حُظ٘خك٤ٔش ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ٓـَٝٓش ٝرؼٔن ك٢ ٓٞحٍى، ٜٓخٍحص ٝػوخكش حًَُ٘ش

طز٢٘ أِٓٞد ػَٔ ٓظلٞم ٖٓ هزَ حًَُ٘ش ػ٠ِ ٓؼ٬٤طٜخ ك٢ حُٔٞم ٖٓ ه٬ٍ طوي٣ْ ه٤ٔش أًزَ ُِؼ٤َٔ ٖٓ  

 .أؿَ ح٫كظلخظ رٚ ًٝٔذ ٫ٝءٙ حُيحثْ

 

 
                                                           

1
 .46ٗلْ َٓؿغ، ص  
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 ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش: حُٔزلغ حُوخْٓ

طٔؼَ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ر٘و٤ٜخ حُِٔٔٞٓش ٝؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ػ٘خَٛ آظَحط٤ـ٤ش ٜٓٔش ٝهخػيس طٔظ٘ي ػ٤ِٜخ ه٤خٍحطٜخ 

ٝأىحإٛخ اًح ٓخ أكٔ٘ض حُظؼخَٓ ٓغ ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝحٓظـ٬ُٜخ رٌَ٘ ًلئ ُظلو٤ن ٤ِٓحص ٝهيٍحص طٌٖٔ حُٔئٓٔش 

ٖٓ ح٫ٍطوخء ٝحُظلٞم ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٌُٕٝٞ حُٔٞحٍى ٓؼط٠ ٫ ٣ؤط٢ ٖٓ كَحؽ رَ ٣ظطِذ حٌُؼ٤َ ٖٓ 

ح٫ٓظؼٔخٍحص حُٔخى٣ش ٝحُٔؼ٣ٞ٘ش حُظ٢ طلظخؽ ا٠ُ ُٖٓ ٣ٞ١َ ٝؿٜٞى ٌٓؼلش كبٕ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ طـ١َ 

ػ٤ِٔخص ٓزخىُش ٝط٤ًَِ ٢ٌُ طٔظ٘ي ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٫كوخ ػ٠ِ ٓٞحٍىٛخ حُظ٢ طٔؼَ هٞس ٓظلَىس رٜخ 

ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝرخػظزخٍ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًؤكي ٓٞحٍى حُٜٔٔش ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش حٍطؤ٣٘خ إٔ 

 :ٗٔظَٜ كي٣ؼ٘خ ػٜ٘خ رٔيهَ ُ٘ظ٣َش حُٔٞحٍى، ك٤غ ٤ٓظْ حُظطَم ك٢ ٌٛح حُٔزلغ ا٠ُ

 .ٓلّٜٞ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش -

 .  ك٤َٟــخص ٝٓزـــخىة ٗظ٣َــش حُٔــــٞحٍى -

١َٝٗ حُٔٞحٍى ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، حهظزخٍٛخ ٝىٍٝٛخ ك٢ طلو٤ن حَُرل٤ش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  -

 حُٔٔظيحٓش

 ٓلٜـــّٞ ٓــٞحٍى حُٔئٓٔــــــش: حُٔطِذ حلأٍٝ

أٍٛٞ ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝرؼٞ حُظؼخ٣ٍق حُٔويٓش ُٔٞحٍى حُٔئٓٔش : ٓ٘ظطَم ك٢ ٌٛح حُٔطِذ ا٠ُ ٗوطظ٤ٖ ٛٔخ

 ٝأ٤ٔٛظٜخ

 :أطٍٞ ٗظ٣َش حُٔٞحٍى -1

" SAY,1803 " ،"DAVID RICARDO,1817"طؼــــٞى أٛــــٍٞ ٗظ٣َش حُٔـــٞحٍى ا٠ُ أػٔخٍ ًَ ٖٓ 

ٖٓ ه٬ٍ هخٕٗٞ حُٔ٘خكٌ حٍُٜٔ٘ٞ رؤٕ ح٩ٗظخؽ  SAY، ك٤غ ٣َٟ "SHEMPUTER,1934" ٝأػٔـــــــــخٍ

٣ئى١ ٓ٘طو٤خ ا٠ُ هِن حُطِذ ػ٠ِ حُٔ٘ظـخص، ًٕٞ ػ٤ِٔش ط٤ٌَ٘ حُٔ٘ظؾ طلظق كـــــ٢ ٗلْ حُِلظش ٓ٘لٌح ػ٠ِ 

ك٢ ٗظ٣َش ح٣َُغ حُظ٢ طلَٝ إٔ حٓظ٬ى ٍٓٞى أٝ ػيس  RICARDOٓ٘ظـخص أهَٟ، ك٢ ك٤ـــٖ طٔؼَ أػٔـــخٍ 

ٓٞحٍى ٗخىٍس ٣ٌٖٔ إٔ ٣ؼٞى ػ٠ِ ٓخٌُٚ رؼيس كٞحثي، ٝح٬ُٔكع ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ٓزن أٗٚ رخَُؿْ ٖٓ ًٕٞ ٓوخٍرش 

حُٔٞحٍى كي٣ؼش ٖٓ ك٤غ ٌِٜٗخ حُلخ٢ُ ا٫ أٜٗخ طَؿغ ا٠ُ ٗظ٣َخص حهظٜخى٣ش هي٣ٔش ًحص ػ٬هش رخَُرق 

 ‌1.ٝحُٔ٘خكٔش

ك٤غ ًخٕ ظٍٜٞ ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ًبؿخرش ٩ٌٗخ٤ُش ٤ًل٤ش طٌٖٔ حُٔئٓٔش ٖٓ ٟٔخٕ حُ٘ـخػش ٝحُلؼخ٤ُش ك٢ أىحثٜخ 

ٖٓ حُٔ٘ظ٣َٖ ح٣ٌُٖ " EDITH PENROSE,1959"ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ ًٔذ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش، ٝطؼظزَ 

أِٛٞح ك٢ ًظخرخطْٜ ُلٌَس إٔ ِٓٞى ٝٗـخػش حُٔئٓٔش ٣ٌٖٔ طل٤َٔٙ ٖٓ ه٬ٍ ٓٞحٍىٛخ حُوخٛش، كخُٔئٓٔش 

ا١خٍ أٝ ًٗٔٞؽ ط١َ٤٤ٔ ُـ٤ٔغ حُٔٞحٍى حُٔ٘ظـش ًٝحص حُظَحر٢ ٝحُظ٤ٔ٘ن "كٔذ ٍأ٣ٜخ ٣ـذ إٔ طلْٜ ػ٠ِ أٜٗخ 

كبٕ ٗٔٞ حُٔئٓٔش ٣ظليى  PENROSE، ٝكٔذ "حُٔظؼيى ح٫ٓظؼٔخ٫ص، رل٤غ طٌٕٞ هخٟؼش ُِوَحٍ حُظ١َ٤٤ٔ

 :رؼ٬ع ٓظخَٛ ُظ٤٤َٔٛخ ٢ٛ

  هيٍس اىحٍطٜخ ػ٠ِ ٓؼَكش ١ِذ حُٔٞم ح١ٌُ ٣ٞكَ كَٙ طٞحكو٤ش ٓغ حُويٓخص حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ طويٜٓخ

 .حُٔٞحٍى حُٔظٞكَس

  هيٍس ح٩ىحٍس ػ٠ِ ِٓؽ حُٔٞحٍى حُٔظٞكَس ٓغ حُٔٞحٍى حُـي٣يس ٖٓ أؿَ إٔ طٜزق أًؼَ ط٘خك٤ٔش ك٢

 .ٓٞم ؿـَحك٢ ؿي٣ي أٝ ك٢ ٓ٘ظؾ ؿي٣ي

  ٤َٓ ح٩ىحٍس ا٠ُ طوزَ حُوطَ ح٬ُُّٔ ُٔٔخػ٢ حٓظؼٔخٍ ط٤ُٞلخص ؿي٣يس ٖٓ حُٔٞحٍى ٍُِٞٛٞ ا٠ُ

 .اٍٟخء حُطِزخص حُـي٣يس

                                                           
1

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، َٓؿغ - ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .61-60ٓخرن، ص 
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   ُٝوي ريأص ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش ك٢ ح٫ٗظ٘خٍ ٓغ ٍَٓٝ حُٞهض، ك٤غ أٛزلض طِو٠ ح٫ٛظٔخّ حُٔظِح٣ي هخٛش ٓغ 

، 1984ح١ٌُ ٣ؼي أٍٝ ٖٓ حٓظؼَٔ ٜٓطِق حُٔوخٍرش حُٔز٤٘ش ػ٠ِ حُٔٞحٍى ٓ٘ش " WERNERFELT"أػٔخٍ 

ًٔخ طز٠٘ طؼ٣َلخ ُٔخ٤ٛش حُٔٞحٍى ك٤غ هٜٔٔخ ا٠ُ ٓٞحٍى ِٓٔٞٓش ٝأهَٟ ؿ٤َ ِٓٔٞٓش، ٝطَؿْ ٓلّٜٞ كٞحؿِ 

حُظٟٔٞغ ا٠ُ إٔ حُٔٞحٍى ٢ٛ حُٔزذ ك٢ ًُي ػٖ ٣َ١ن ػَٜ٘ حُظٌِلش ح١ٌُ طٞحؿٜٚ حُٔئٓٔخص ػ٘ي حًظٔخد 

ٍٓٞى ؿي٣ي، اً ٗـيٛخ ػخ٤ُش ٓوخٍٗش رخُٔئٓٔخص حَُحثيس ك٢ هِن ٝحٓظؼٔخٍ حُٔٞحٍى، ًٔخ أٟخف ا٠ُ ٓـٔٞػش 

هٜخثٚ حُٔٞحٍى حُظ٢ طوِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش هخ٤ٛش أهَٟ طظٔؼَ ك٢ آٌخ٤ٗش ط٘خهٚ حٓظؼٔخٍ حُٔٞحٍى 

ٓٞحُحس رخًظٔخد حُٔئٓٔش ُِوزَس ؿَحء ح٫ٓظؼٔخٍ حُٔظٌٍَ، ًٔخ إٔ حُٔٞحٍى حُلٔخٓش ُظؤػ٤َحص ٓ٘ل٠٘ ٣ٌٖٔ 

 .(٧ٜٗخ طوٞى ا٠ُ أٍرخف ػخ٤ُش)إٔ طوِن كٞحؿِ حُظٟٔٞغ ك٢ حُٔٞحٍى ٌٝٛح ٓخ ٤ٔٔٗٚ ٓٞحٍى ؿٌحرش 

طزـــغ ٌٛٙ حُيٍحٓــــش ىٍحٓخص أهـــَٟ ٫ طوَ أ٤ٔٛش، ٝطٜذ ك٢ هيٓش ٝطلؼ٤َ ٓوخٍرش حُٔٞحٍى، ٝطٔؼِض ك٢ 

، ك٤غ ٣ٔؼَ ًَ ٛئ٫ء "BARNEY,1986/1991" ،"COOL,1989 " ٝ"GRANT,1991" أػٔــخ 

حُٔئ٤ٖٔٓ ُ٘ظَس حُٔٞحٍى حُظ٢ حػظزَص ك٤ٔخ رؼي ٓيٍٓش هخثٔش رٌحطٜخ ه٬ٍ كظَس حُظٔؼ٤٘خص ُظظٌَ٘ رٌُي ٬ٓٓق 

 .ٗظَس ؿي٣ي ٝٓٞٓؼش ك٢ ٓـخٍ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش

 :طؼ٣َق ٓٞحٍى حُٔئٓٔش -2

٤ٍٛي ُٚ ه٤ٔش ٓؼ٤٘ش، ٣ٝظَطذ ػ٠ِ حٓظـ٬ُٚ ط٤خٍ ٖٓ حُٔ٘خكغ، ٝح٤َُٛي "حٍُٔٞى ػخٓش ٛٞ ػزخٍس ػٖ 

ح٩ؿٔخ٢ُ حُٔظخف ٖٓ ٍٓٞى ٓؼ٤ٖ ك٢ كظَس ٤ُ٘ٓش ٓؼ٤٘ش ٣ٌٕٞ ػخرظخ، ر٤٘ٔخ حُِٔغ ٝحُويٓخص حُٔ٘ظـش رٞحٓطش ٌٛح 

ح٤َُٛي حُؼخرض طؼظزَ رٔؼخرش ط٤خٍ، كخ٧ٍٝ ٓؼ٬ ٣ؼظزَ ٓطلٜخ ٝٓخ ك٢ رخ١٘ٚ رٔؼخرش ٤ٍٛي ػخرض، ر٤٘ٔخ طؼي 

حُٔ٘ظـخص حٍُِحػ٤ش ٝحُٔؼي٤ٗش ٝحُٜ٘خػ٤ش حُظ٢ ٣٘ظلغ رٜخ ح٩ٗٔخٕ ٖٓ هز٤َ حُظ٤خٍ حُـخ١ٍ ح١ٌُ ٣ظـ٤َ 

".رخٓظَٔحٍ
1
 

ٝكٔذ ٍٝحى ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝح٣ٌُٖ حػظزَٝح حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٞحٍى كبٗٚ ٣ٌٖٔ ػَٝ أْٛ حُظؼخ٣ٍق 

 :حُظ٢ هيٓٞٛخ ك٤ٔخ ٣وٚ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ًٔخ ٢ِ٣

ًَ ٓخ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ْٜٔ ك٢ ٗوخ١ حُوٞس ٝح٠ُؼق ك٢ : "رؤٜٗخ WERNERFELTطؼَف حُٔٞحٍى كٔذ  

حُٔئٓٔش، ٝرؤٜٗخ ٓـٔٞػش ح٧ٍٛٞ حُِٔٔٞٓش ٝؿ٤َ حُِٔٔٞٓش حَُٔطزطش رؤٗ٘طش حُٔئٓٔش ه٬ٍ كظَس ٤ُ٘ٓش 

 "ٓؼ٤٘ش

ؿ٤ٔغ حُٔٞؿٞىحص، حُويٍحص، حُؼ٤ِٔخص : " طؼ٣َلخ ٝحٓؼخ ك٤غ ػَكٜخ ػ٠ِ أٜٗخBARNEYٝهيّ  

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، هٜخثٚ حُٔئٓٔش، حُٔؼِٞٓخص، حُٔؼَكش، حُظ٢ طظلٌْ ك٤ٜخ حُٔئٓٔش ٝط٤ٔطَ ػ٤ِٜخ ٝحُظ٢ طٌٜٔ٘خ 

 ".ٖٓ اػيحى ٝط٘ل٤ٌ حٓظَحط٤ـ٤خص ط٘خك٤ٔش ٖٓ ٗؤٜٗخ إٔ ط٣ِي ٖٓ كؼخ٤ُظٜخ ًٝلخءطٜخ

  َٟ٣ٝTARONDEAU ٓخ ٣ٌٖٔ ٌُٜٙ ح٧ه٤َس طؼزجظٚ ٝطل٣ٌَٚ ٣ٝوِن : إٔ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٢ٛ ًَ

 ".ح٧ك٤ِ٠ش ٝحُظ٘خك٤ٔش ُٜخ

ًٔخ طؼَف ٓٞحٍى أ٠٣خ رؤٜٗخ ٓـَٔ ٓخ طٔظٌِٚ حُٔئٓٔش ٖٓ ٓٞؿٞىحص ٝآٌخ٤ٗخص ٓخ٤ُش، ١ز٤ؼ٤ش،  

 ".ر٣َ٘ش، ٝٓؼَك٤ش طؼط٢ ُِٔئٓٔش حُويٍس ػ٠ِ طلؼ٤َ ه٤خٍحطٜخ رٔخ ٣ويّ ط٘خك٤ٔظٜخ

ٖٓ ه٬ٍ حُظؼخ٣ٍق حُٔخروش ٗٔظوِٚ إٔ حُٔٞحٍى طَ٘ٔ ًَ ح٧ٍٛٞ، ح٩ٌٓخٗخص، حُؼ٤ِٔخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، 

حُوٜخثٚ حُٔظؼِوش رخُٔئٓٔش، طظلٌْ ك٤ٜخ حُٔئٓٔش ٝط٤ٔطَ ػ٤ِٜخ رٌَ٘ ٣ٌٜٔ٘خ ٖٓ ٟٝغ ٝط٘ل٤ٌ 

 .حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طل٤ٖٔ ًلخءطٜخ ٝكؼخ٤ُظٜخ رٔخ ٣ٌٔزٜخ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

 

 

                                                           
1
ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔـــش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش - رٜـش رٖ ىكٔخٕ، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش‌

 .70-69ٝحُز٘خء، َٓؿـــغ ٓخرن، ص 
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 :أ٤ٔٛش ٓٞحٍى حُٔئٓٔش -3

:طظـٔي أ٤ٔٛش ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ك٤ٔخ ٢ِ٣
 1

 

 طؼط٢ حُٔئٓٔش هيٍحص ًٝلخءحص ٓل٣ٍٞش طٔخْٛ ك٢ ٗـخكٜخ. 

  طظ٤ق ٩ىحٍس حُٔئٓٔش ػَٔ حُو٤خٍحص ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٔظ٘يس ا٠ُ ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝحُٔٔظـِش ُٜخ حٓظـ٫٬

 ؿ٤ي ك٢ ٟٞء ١ز٤ؼش حُلَٙ ٝحُز٤جش حُوخٍؿ٤ش

  إ حُظلي٣ي حُـ٤ي ٝحُيه٤ن ُِٔٞحٍى ٣ـؼَ اىحٍس حُٔئٓٔش ػ٠ِ ػَكش ٝح٬١ع طخّ ر٘وخ١ حُوٞس ٝح٠ُؼق

 .ك٢ ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝرخُظخ٢ُ حُويٍس ػ٠ِ ٛ٘غ ه٤خٍحص آظَحط٤ـ٤ش ٛل٤لش

  كَػ٤ــخص ٝٓزـــخىة ٗظ٣َــش حُٔــــٞحٍى:حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

:أْٛ حُل٤َٟخص ٝحُٔزخىة حُظ٢ طوّٞ ػ٤ِٜخ ٗظ٣َش حُٔٞحٍى طظٔؼَ ك٤ٔخ ٢ِ٣
2
  

 : طوّٞ ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ػ٠ِ ك٤َٟظ٤ٖ أٓخ٤ٓظ٤ٖ ٛٔخ:كَػ٤خص ٗظ٣َش حُٔٞحٍى -1

I. ٣لظَٝ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ إٔ حُٔئٓٔخص حُظخرؼش ُ٘لْ حُٜ٘خػش ٣ٌٖٔ إٔ طٌٕٞ ُٜخ :حُظزخ٣ٖ حُ٘ٔز٢ ُِٔٞحٍى 

ٓٞحٍى آظَحط٤ـ٤ش ٓظزخ٣٘ش ، أ١ رؼزخٍس أهَٟ ٣ٌٖٔ ُِٔٞحٍى إٔ طظ٤ِٔ ٗٔز٤خ ٖٓ ٓئٓٔش ٧هَٟ كظ٠ ٝإ 

ًخٗض ٌٛٙ حُٔٞحٍى طخرؼش ُ٘لْ حُوطخع أٝ حُٜ٘خػش، ٝػ٤ِٚ كخُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش، حُٔؼخٍف، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، َٜٗس 

 .اُن ٓخ٤ٛش ا٫ ٓظـ٤َحص هخرِش ُِظ٤٤ِٔ ٝحُظزخ٣ٖ ٖٓ ٓئٓٔش ٧هَٟ.....حُٔئٓٔش

II. إ ك٤ًَش حُٔٞحٍى ٓخ ر٤ٖ حُٔئٓٔخص ٣لظَٝ ٝكوخ ٌُٜٙ حُٔوخٍرش أٜٗخ ٤ُٔض :ٗٔز٤ش ك٤ًَش حُٔٞحٍى 

ٓطِوش، ٝٛٞ ٓخ ٣ؼ٢٘ إٔ حُظزخ٣ٖ ك٢ حُٔٞحٍى هي ٣ٌٕٞ ٓٔظيحٓخ، ُٞؿٞى ػٞحَٓ طلي ٖٓ هيٍحطٜخ ػ٠ِ حُلًَش 

رٌَ٘ ًخَٓ، كبًح ًخٕ رخ٩ٌٓخٕ ٓؼ٬ إٔ ٗوّٞ ر٘وَ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٖٓ ٓئٓٔش ٧هَٟ كبٕ رَحءحص ح٫هظَحع هي 

 .طلٍٞ ىٕٝ ُٜٓٞش ًُي

 :ٓزخىة ٗظ٣َش حُٔٞحٍى -2

 :طظٔؼَ حُٔزخىة ح٧ٓخ٤ٓش ُ٘ظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢

  اُن، ٝك٢ ٗلْ حُٞهض .....طٍٜٞ حُٔئٓٔش ػ٠ِ أٜٗخ ٓللظش ٖٓ حُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش، حُظو٤٘ش ٝحُز٣َ٘ش

 .ٓللظش ٖٓ حُٔ٘ظـخص ٝحُوطخػخص ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حًَُِٔس ػ٠ِ ٓٞم ٓؼ٤٘ش

  ٟؼق ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٫ ٣ٔ٘ؼٜخ ٖٓ طلو٤ن حُظلٞم ك٢ حُٔٞم حُؼخ٤ُٔش، ًٔخ ٫ ط٠ٖٔ ُٜخ ٝكَس

 .حُٔٞحٍى طلو٤ن حُ٘ـخف ح٤ً٧ي

  ح٫هظ٬ف ٖٓ ٓئٓٔش ا٠ُ أهَٟ ٣ٌٖٔ ك٢ ٣َ١وش حُِٔؽ ر٤ٖ ٓٞحٍىٛخ، ٓخ ٣٘ظؾ ػ٘ٚ كَٝهخص

ٓلٔٞٓش ك٢ ٤ًل٤ش حهظلخٜٓخ ٨ُٓٞحم ٝطٔٞهؼٜخ، ٝك٢ حُ٘ٞحطؾ حُظ٢ طٔظوِٜٜخ ٖٓ ٗلْ ح٤ٌُٔخص حُٔظخكش ٖٓ 

 .حُٔٞحٍى

 طل٤ٖٔ ح٩ٗظخؿ٤ش ً٘ٔزش ٖٓ حُٔوَؿخص ٝحُٔيه٬ص. 

  ح٫ٓظؼٔخٍ ح٢ًٌُ ُِٔٞحٍى رظـ٤ٔؼٜخ ٝاَٗحًٜخ حُٔظٌخَٓ ٝطٞظ٤لٜخ ًَِٓس ػ٠ِ ٛيف حٓظَحط٤ـ٢

أٓخ٢ٓ، ٝح٫هظٜخى ك٤ٜخ ك٤غ ٓخ ٣ٌٕٞ ٌٓٔ٘خ ٝط٣َٔغ حٓظَؿخػٜخ رظو٤ِٚ ح٥ؿخٍ ر٤ٖ حُظٞظ٤ق ٝطلو٤ن 

 .حُؼٞحثي

 

 : ٜٓ٘ـ٤ش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى -3

إ حُوطٞحص حُؼ٤ِٔش ُظـ٤ٔي ٗظ٣َش حُٔٞحٍى طوظِق ػٖ حُٔوخٍرش ح٫هظٜخى٣ش ح٤ٌِ٤ُٜش، كل٢ ا١خٍ ٌٛٙ ح٧ه٤َس 

طزيأ حُٔئٓٔخص طل٤ِِٜخ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ رخهظ٤خٍ ح٧ٓٞحم حُٜيف، ٖٝٓ طزلغ ػٖ حُٔٞحٍى ح٬ُُٓش ُظـ٤ٔي ًُي، 

أٓخ رخُ٘ٔزش ُ٘ظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ٜ طؼٌْ حُؼ٤ِٔش، ك٤غ ٣زيأ ٓٔجُٞٞ حُٔئٓٔش رظلي٣ي حُٔٞحٍى ٓوخٍٗش ػْ ٣وٍَٕٝ 

                                                           
،‌‌‌ٓ٘ظٍٞ ٜٓ٘ـ٢ ٓظٌخَٓ، َٓؿغ ٓخرن–ؽخَٛ ٓلٖٔ ٓ٘ظٍٞ حُـخُز٢ ٝٝحثَ ٓلٔي طزل٢ اى٣ٍْ، حلإىحٍس حلإٓظَحط٤ـ٤ش ‌1

‌‌.298ص‌
2

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، َٓؿغ - ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .63-61ٓخرن، ص 
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ػ٠ِ أ١ ح٧ٓٞحم ٣ٌٖٔ حٓظـ٬ُٜخ ُظلو٤ن أٍرخف ىحثٔش، ٝك٢ ٌٛح ح١٩خٍ ٤ِٔٗ ر٤ٖ هْٔ هطٞحص أٓخ٤ٓش 

 :ُظـ٤ٔي ٗظ٣َش حُٔٞحٍى طظٔؼَ ك٢

 طلي٣ي ٝط٤ٜ٘ق ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ك٢ ٟٞء ٗوخ١ حُوٞس ٝح٠ُؼق. 

 حُظلي٣ي حُيه٤ن ٝحُظو٤٤ْ حُـ٤ي ُويٍحص حُٔئٓٔش. 

  َطو٤٤ْ ٓيٟ آٌخ٤ٗش طلو٤ن ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص َُِرق ٓٔظوز٬ اًح طْ حٓظويحٜٓخ ٓيس ٣ٞ١ِش ٖٓ هز

حُٔئٓٔش، ٝطؼظٔي حُؼٞحثي حُٔظلووش ٖٓ حُٔٞحٍى ػ٠ِ ػخ٤ِٖٓ ٛٔخ ٓيٟ حٓظَٔح٣ٍش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ طٔظط٤غ 

 .حُٔئٓٔش حٗـخُٛخ ٝػ٠ِ ٓويٍس حُٔئٓٔش ػ٠ِ طلو٤ن حُؼٞحثي حٌُٔظٔزش ٖٓ ٓٞحٍىٛخ ٝهيٍحطٜخ

  حهظ٤خٍ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُوخٛش رخٓظؼٔخٍ ٝحٓظـ٬ٍ ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص  ك٢ ٟٞء حُلَٙ حُوخٍؿ٤ش

حُٔظٞهؼش، ٣ٝظْ حهظ٤خٍ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝكوخ ُوٜخثٚ حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص ح٧ًؼَ أ٤ٔٛش ُِٔئٓٔش ٖٓ ك٤غ ىٍؿش 

 .حٓظَٔح٣ٍظٜخ، ٛؼٞرش طو٤ِيٛخ، ػيّ آٌخ٤ٗش طل٣ِٜٞخ، ٓيٟ ٛؼٞرش ط٤ٔ٘ظٜخ ًحط٤خ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ

  ٖٓ طلي٣ي كـٞحص حُٔٞحٍى ٝط٤ٟٞق ٤ًق ٣ٌٖٔ طو٤ِٚ ٗوخ١ ح٠ُؼق ٝط٤ٔ٘ش حُٔٞحٍى، ٣ٝظلون ًُي

ه٬ٍ اك٬ٍ ٝطـي٣ي ح٫ٓظؼٔخٍحص ُِٔلخكظش ػ٠ِ ٓوِٕٝ حُٔئٓٔش ٖٓ حُٔٞحٍى، ٝرٜيف ط٤ٓٞغ ح٤ُِٔس 

 .حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش ٣ُٝخىس ٓـٔٞػش حُلَٙ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش

 :ٝحٌَُ٘ حُظخ٢ُ ٣ٟٞق ٌٛٙ حُوطٞحص

  حُوطٞحص حلأٓخ٤ٓش ُظـ٤ٔي ٗظ٣َش حُٔٞحٍى:(16)شٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء،- ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش :حُٔظيٍ

 .64َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

شَٝؽ حُٔٞحٍى حلإٓظَحط٤ـ٤ش، حهظزخٍٛخ ٝىٍٝٛخ ك٢ طلو٤ن حَُرل٤ش ٝح٤ُِٔس : حُٔطِذ حُؼخُغ

  حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

كظ٠ طٌٕٞ حُٔٞحٍى ٜٓيٍح ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٣ـذ إٔ طٔظِي هٜخثٚ أٝ ١َٝٗ ٓؼ٤٘ش، ا٫ أٗٚ 

٤ُٔض ؿ٤ٔغ حُٔٞحٍى طٔظِي ٌٛٙ حُوٜخثٚ ٌُح ٣ـذ حُو٤خّ رخهظزخٍٛخ ٝطلي٣ي ٓيٟ حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ ٌُٖٝ ٌٛح 

 .٣زو٠ ؿ٤َ ًخك٢ ٧ٗٚ ٣ـذ ح٫ٓظـ٬ٍ حُـ٤ي ٌُٜٙ حُٔٞحٍى

 

حُظـي٣ي حُيه٤ن ٝط٤ٜ٘ق ٓٞحٍى 

حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٟٞء ٗوخ١ حُوٞس 

ٝح٠ُؼق ٓوخٍٗش ٓغ حُٔئٓٔخص 

حُٔ٘خكٔش، ٝطلي٣ي حُلَٙ ُظلو٤ن 

 .ُِٔٞحٍىح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ك٠َ 

حهظ٤خٍ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طلون 

ح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ك٠َ ُٔٞحٍى حُٔئٓٔش 

ٝهيٍحطٜخ ك٢ ٟٞء حُلَٙ حُٔٞؿٞىس 

 ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش

طو٤٤ْ آٌخ٤ٗش طلو٤ن حُٔٞحٍى ٝحُويٍحص 

 :َُِرق حُٔٔظوز٢ِ

ٓيٟ آٌخ٤ٗش طلو٤وٜخ ٤ُِٔس  -

 .ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

 ٓيٟ ٬ٓثٔش حُؼٞحثي -

طلي٣ي هيٍحص حُٔئٓٔش، ح٤ٗ٧خء 

حُظ٢ طٔظط٤غ حٗـخُٛخ رٌَ٘ ؿ٤ي 

 .ٝرلؼخ٤ُش أًزَ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ

 

 حُٔٞحٍى

 حلإٓظَحط٤ـ٤ش

 

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 حُٔٔظيحٓش

 

 حُويٍحص

طلي٣ي كـٞس 

حُٔٞحٍى حُظ٢ 

طلظخؽ ا٠ُ 

 حٓظؼخٟش
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:حُشَٝؽ حُٞحؿذ طٞكَٛخ ك٢ حُٔٞحٍى ُظلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش -1
 

 

حُٔٞحٍى ٫ طؼظزَ ًِٜخ آظَحط٤ـ٤ش هخىٍس ػ٠ِ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش رَ ٛ٘خى ٓـٔٞػش ٖٓ ح١َُٝ٘ 

:٣ـذ إٔ طظٞكَ ك٢ حٍُٔٞى كظ٠ ٣ٌٕٞ حٓظَحط٤ـ٤خ ٝطظٔؼَ ك٤ٔخ ٢ِ٣
 1

 

 حُٔٞحٍى حُُٔٞيس ُِو٤ٔش طٌٖٔ حُٔئٓٔش ٖٓ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٓٞهق ٤ِٔٓ ُٔٞحؿٜش :ه٤ٔش حٍُٔٞى‌- أ

ٓ٘خك٤ٜٔخ، ٌُح ػ٠ِ حُٔٞحٍى إٔ طٞكَ ه٤ٔش ُِٔئٓٔش ًُٝي ٢ٌُ طظ٤ق ُٜخ حٓظـ٬ٍ حُلَٙ حُٔظخكش ك٢ 

حُٔٞم ٝطل٤ٜٔخ ٖٓ حُظٜي٣يحص ٓٔخ ٣ٔٔق ُٜخ رخٍُٞٛٞ ا٠ُ حُؼي٣ي ٖٓ ح٧ٓٞحم ٝطٔخْٛ ك٢ اػطخء 

ه٤ٔش ُِٔ٘ظؾ حُٜ٘خث٢ حُٔويّ ُِؼ٬ٔء كخٍُٔٞى ح١ٌُ رلُٞطٜخ أكٖٔ ٖٓ ًُي ح١ٌُ ٛٞ ػ٘ي حُٔ٘خك٤ٖٔ 

ٝرخُظخ٢ُ ٣ٔٔق رخٓظـ٬ٍ ح٩ٌٓخٗخص حُظ٢ طؼٞى رخَُرق ٝطٌٔذ حُٔئٓٔش ا٣َحىحص ٤ِٓٝس ط٘خك٤ٔش 

ٓٔظيحٓش، ٝه٤ٔش حٍُٔٞى هي طِىحى ػ٘يٓخ طَطز٢ رٍٔٞى أهَ ٌَٓٔ ُٚ، ٧ٕ حُو٤ٔش حُٔلِٜش ح٤ٌُِش 

ُٔـٔٞع حُٔٞحٍى طوظِق ػٖ حُو٤ٔش ح٤ٌُِش حُ٘خؿٔش ػٖ كٔخد ٓٔخٛٔش ًَ ٍٓٞى ػ٠ِ كيٟ ٌٝٛح ٓخ 

 .ٗؼ٢٘ رٚ طآٍُ حُٔٞحٍى حُٔٔظويٓش

 ٫ًظٔخد ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ػَٝ حُٔٞحٍى أهَ ٖٓ حُطِذ :ٗيٍس حٍُٔٞى‌- د

ػ٤ِٜخ أ١ حٍُٔٞى ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ٗخىٍح، ٣ؼ٢٘ إٔ ٣ٌٕٞ ُيٟ ػيى ٓليٝى ٖٓ حُٔئٓٔخص كظ٠ ٫ 

٣ظٌٖٔ حُٔ٘خكْ ٖٓ ٗوِٜخ ٓٔخ ٣وَِ ٖٓ ػيى حُٔ٘خك٤ٖٔ حُٔلظ٤ِٖٔ ُِٔئٓٔش، ٝحٍُٞٛٞ ا٠ُ ٌٛح 

حٍُٔٞى ٣ٌٕٞ ػٖ ٣َ١ن ًٗٔٞؽ ٓؼخ٢ُ ٝحكي، اًح ًخٕ حٍُٔٞى ٤ُْ ك٣َيح ٖٓ ٗٞػٚ ٌُٖٝ هخر٤ِظٚ ؿ٤َ 

ٓئًيس أ١ ٗخهٚ ك٢ ح٧ٓٞحم ٝؿ٤َ ٌٓظَٔ طِي ٢ٛ حُ٘يٍس حُٔؼُِس، كخٍُٔٞى ح١ٌُ ٣لُٞ ػ٤ِٚ ػيى 

ًز٤َ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٫ ٣ٔظط٤غ إٔ ٣ٌٕٞ ٜٓيٍح ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، ًُٝي ٧ٕ ًَ ٓ٘خكْ 

 .ربٌٓخٗٚ إٔ ٣ٔظـَ ٌٛح حٍُٔٞى ر٘لْ حُط٣َوش حُظ٢ طٔظـِٚ رٜخ حُٔئٓٔش

 ٣٘زـ٢ إٔ ٣ٌٕٞ حٍُٔٞى ٖٓ حُٜؼذ طو٤ِيٙ ٖٓ أؿَ ٓ٘غ حُٔ٘خك٤ٖٔ :ػيّ هخر٤ِش حٍُٔٞى ُِظو٤ِي‌- ص

ٖٓ طٌَحٍ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، ٝػ٤ِٔخص ح٩ٗظخؽ ك٢ حُٔئٓٔش ٣ٌٕٞ طلي٣يٛخ ٤ُْ َٜٓ ٖٓ ؿخٗذ 

حُٔ٘خك٤ٖٔ، ٧ٕ حُؼٞحَٓ حُظ٢ طٔٔق رخُلٍٜٞ ػ٠ِ ح٧ىحء حُٔظ٤ِٔ ٤ُٔض ٝحٟلش ٝط٘وَ ػٞحَٓ 

ح٩ٗظخؽ ٗخهٚ رٔزذ ٝؿٞى أٍٛٞ ٓليىس طَطز٢ رٜٔخٍحص ك٤٘ش ػخ٤ُش أٝ كوٞم ح٤ٌُِٔش حُوخٛش، 

كخٍُٔٞى ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ؿ٤َ هخرَ ُِظو٤ِي رٌَ٘ طخّ كظ٠ طٌظٔذ حُٔئٓٔش ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش، 

 :ٝٗوٚ حُظو٤ِي ٗخطؾ أٓخٓخ ػٖ

 ٣ؼٌْ ٛؼٞرش حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ حُٔزذ ٝحُ٘ظ٤ـش ٝك٢ ٌٛح ح٤ُٔخم ٣ٜزق ٖٓ : حُـٔٞع حُٔزز٢

حُٜؼذ ػ٠ِ أ١ ٓ٘خكْ طلي٣ي ه٤ٔش حُٔٞحٍى ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝرخُظخ٢ُ طو٤ِيٛخ، ١ٍٞ ٌٛح حُٔلّٜٞ ٖٓ 

 ك٤غ ٟٝغ ػ٬ع أرؼخى ُِـٔٞٝ حُٔزز٢ ٝطظٔؼَ ك٢ ه٤ٜٛٞش حُٔٞحٍى ١DEFILLIPIَف 

ٝحُظ٢ طظؼِن رظخ٣ٍن حُٔئٓٔش ٝحُظَٝف حُٔظؼِوش رٜخ، حُظؼو٤ي حُ٘خؿْ ػٖ حُظلخػَ، ح٤٘ٔ٠ُش ٝطظٔؼَ 

 .ك٢ حُظَحًْ ح٢٘ٔ٠ُ ٌُِلخءحص ٢ٛٝ ؿ٤َ هخرِش ُِظل٣َٞ

 ٣ؼٌْ حُزؼي ح٫ؿظٔخػ٢ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، حُؼ٬هش ر٤ٖ :حُظؼو٤ي حلاؿظٔخػ٢ 

حُٔي٣َ٣ٖ، ػوخكش حُٔئٓٔش، حُؼوش حُظ٢ ٣ٌٜ٘خ حٍُٔٞى٣ٖ ٝحُٔٔظ٤ٌِٜٖ حطـخٙ حُٔئٓٔش ٝحُظ٢ طؼٌْ 

 .حُزؼي ح٫ؿظٔخػ٢ ُِٔٞحٍى حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ طٌٕٞ ٛؼزش حُظو٤ِي ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ

 كظ٠ حٍُٔٞى ػ٠ِ ه٤ٔظٚ ٣ـذ إٔ ٫ ٣ٌٕٞ ُٚ ري٣َ كظ٠ ٫ :ػيّ هخر٤ِش حٍُٔٞى ُلآظزيحٍ‌- ع

٣ظ٠٘ٔ ُِٔ٘خكْ ٗوِٚ، ك٤غ ٫ ٣ٞؿي ُِٔٞحٍى ًحص ه٤ٔش ٓؼخىُش ٖٓ أؿَ حُٔ٘خكٔش، ٌُح ٣٘زـ٢ إٔ ٣ٌٕٞ 

ُٚ ري٣َ ٓزخَٗ ٣َٜٔ حٍُٞٛٞ ا٤ُٚ، أ١ طٌٕٞ هخر٤ِش حٍُٔٞى ُ٪ك٬ٍ رٍٔٞى آهَ ٓ٘خرٚ ١ٌُِ ُيٟ 

حُٔ٘خك٤ٖٔ ٟؼ٤لش كظ٠ ٣ٜؼذ حٓظزيحُٚ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔظز٘خس ٝط٤ِٔ حٍُٔٞى رٌٜٙ 

حُوخ٤ٛش ٤ٓـؼَ ٓ٘ٚ ٓظلَىح أ١ ًِٔخ ط٤ِٔص حُٔٞحٍى ريٍؿش ٓ٘ول٠ش ُ٪ك٬ٍ ًِٔخ حٍطلؼض ىٍؿش 

                                                           
1

ىٍحٓـش كخُــش حُٔئٓٔـش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓـش حُٔي٤ٗش - رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .80-73ٝحُز٘خء، َٓؿــغ ٓخرن، ص 
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طلَىٛخ أ١ ٛ٘خى ػ٬هش ػ٤ٌٔش ر٤ٖ طلَى حُٔٞحٍى ٝهخر٤ِظٜخ ُ٪ك٬ٍ، رٜلش ػخٓش كظ٠ ٣ٌٕٞ حٍُٔٞى 

 .ٜٓيٍح ٤ُِٔس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ ؿ٤َ هخرَ ٬ُٓظزيحٍ

ٓزخهخ ٫هظَحكٜخ ػْ طزؼٚ ؿِٔش ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ًٔخ إٔ ػيى  BARNEYك٤ٔخ ٣وٚ ٌٛٙ ح١َُٝ٘ ح٧ٍرؼش ٣ؼظزَ 

ٝٛ٘خى ٖٓ ٤٠٣ق أٝ  BARNEYح١َُٝ٘ ٣وظِق ٖٓ رخكغ ا٠ُ أهَ ًَ كٔذ حؿظٜخىٙ كٜ٘خى ٖٓ ٣ئ٣ي 

 :٣٘وٚ ك٢ ػيى ٌٛٙ ح١َُٝ٘ ك٤غ ٗـي ٖٓ أٟخف ١َٗ آهَ ٣ظٔؼَ ك٢

 حٍُٔٞى ٣ٌٖٔ إٔ ٣لخكع ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش ػ٠ِ َٓ حُِٖٓ، ٓغ :ٓيس ك٤خس حٍُٔٞى  ‌- ؽ

ح٩ٗخٍس ا٠ُ إٔ حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ًخُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طٌٕٞ أًؼَ ىٝحٓخ ٖٓ 

حُٔٞحٍى حُِٔٔٞٓش، ا٫ أٗٚ ػ٘يٓخ ٣ظوخىّ حٍُٔٞى كبٗٚ ٣ٌٖٔ طؼ٠٣ٞٚ رٍٔٞى ؿي٣ي ٝح١ٌُ ٣ٔٔق رب١خُش 

ىٍٝس ك٤خس ح٩ريحع حُظٌُ٘ٞٞؿ٢، ٓؼَ )ُٖٓ ٓ٘خًٍظٚ، ٝٓيس ك٤خس حُٔٞحٍى طظٞهق ػ٠ِ ػيس ػٞحَٓ 

 .، ٌُح كخٍُٔٞى كظ٠ ٣ٌٕٞ آظَحط٤ـ٤خ ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ٓيس ك٤خٙ ٣ٞ١ِش(.....ىهٍٞ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُـيى 

طؼظزَ ٌٛٙ ح١َُٝ٘ رٔؼخرش حُؼ٬هش ر٤ٖ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٝهِن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ُٜخ ٌٝٛح ٓخ ٣ٟٞلٚ حٌَُ٘ 

 :حُظخ٢ُ

 . حُؼلاهش ر٤ٖ حُٔٞحٍى ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:(17)حُشٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش ُِٜ٘يٓش - رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش :حُٔظيٍ

 .76حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

ُٝٔؼَكش اًح ًخٗض حُٔٞحٍى طظٞكَ ك٤ٜخ ٌٛٙ ح١َُٝ٘ أّ ٫، ٫ ري ٖٓ اه٠خػٜخ ُٔـٔٞػش ٖٓ ح٫هظزخٍحص ٓٞف 

 .ٗوّٞ ربرَحُٛخ ك٤ٔخ ٢ِ٣

 

  :حهظزخٍحص طو٤٤ْ حُٔٞحٍى -2

ٌُ٘ق هٜخثٚ حُٔٞحٍى ٫ري ٖٓ طو٤٤ٜٔخ ٝطلي٣ي طِي حُظ٢ طظْٔ رخُوٜخثٚ ح٩ٓظـَحط٤ـ٤ـــش ىٕٝ ؿ٤َٛخ 

هٔـــْ حهظزخٍحص ٓظِِٔٔش طٔٔق   BARNEY et BOAL ،I. DRERIX et COLDُٝوـي حهـظَف ًــَ ٖٓ 

 :رخهظزخٍ حُٔٞحٍى ٝطظٔؼَ ك٤ٔخ ٢ِ٣

 ٌٛح ح٫هظزخٍ ٣ليى ٓخ اًح ًخٕ حٍُٔٞى ٣ٔٔق ُِٔئٓٔش رخٓظـ٬ٍ حُلَٙ حُٔظخكــش كخ٤ُخ :حهظزخٍ حُٔلاثٔش 

 .ٝٓٔظوز٬ أٝ ٣ٌٜٔ٘خ ٖٓ طـ٘ذ حُٔوخ١َ ٝحُظٜي٣يحص حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش حُٔٞؿٞىس ك٢ ر٤جظٜخ

 ٣ٔٔق ٌٛح ح٫هظزخٍ رخُلَٜ ر٤ٖ حُٔٞحٍى ًحص حُطز٤ؼش حُؼخى٣ش ٝحُ٘خِٓش ػٖ :حهظزخٍ حُ٘يٍس 

طِي حُٔٞحٍى حُظ٢ ٫ ٣ٌِٜٔخ ا٫ ػيى ه٤َِ ٝٓليٝى ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ، ًِٝٔخ أػزض ٌٛح ح٫هظزخٍ ٗيٍس 

 .حُٔٞحٍى ًِٔخ أٗخٍ اٍ ه٤ٔظٜخ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش

 حُو٤ٔــــــش

 حُ٘ـــــيٍس

 ٛؼٞرش حُظو٤ِي

 ػيّ ح٫ٓظزيحٍ

 حُي٣ٔٞٓـــــش

٤ِٓس ط٘خك٤ٔش  ٓللظش ٓٞحٍى

 ٓٔظيحٓـــــش
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 ٌٛح ح٫هظزخٍ ٣ظْ كَٜ حُٔٞحٍى حُظ٢ ٣َٜٔ طو٤ِيٛخ ػٖ طِي :حهظزخٍ حُوخر٤ِش ُِظو٤ِي ٖٟٔ 

حُظ٢ طٌٕٞ ٓل٤ٔش ٝطو٤ِيٛخ ٛؼزخ ٓٔخ ٣ٌٔزٜخ هخ٤ٛش ػيّ حُوخر٤ِش ُِظو٤ِي ٝطيهَ ٟٖٔ حُٔٞحٍى 

 .ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طٔخْٛ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 ٌَٛح ح٫هظزخٍ ٣ز٤ٖ ىٍؿش حَُهخرش حُظ٢ طٔخٍٜٓخ حُٔئٓٔش ػ٠ِ :حهظزخٍ حُوخر٤ِش ُِظل٣ٞ 

 .حُٔٞحٍى ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طٌِٜٔخ، أ١ ٓيٟ آٌخ٤ٗش طل٣َٞ حُٔٞحٍى ٖٓ حُٔئٓٔش ا٠ُ ٓ٘خك٤ٜٔخ

 َ٣ٜظْ ٌٛح ح٫هظزخٍ رظلي٣ي حُٔٞحٍى حُظ٢ ٣ٜؼذ حٓظزيحُٜخ رٔٞحٍى :حهظزخٍ حُوخر٤ِش ُِظزي٣ 

أهَٟ أٝ حٓظؼٔخُٜخ ك٢ ظَٝف ٓـخ٣َس، ٝحُو٤خّ رلِٜٜخ ػٖ طِي حُٔٞحٍى ِٜٓش حُظزي٣َ ٝحُظ٢ طٍِٝ 

 .ػٜ٘خ هخ٤ٛش ػيّ حُوخر٤ِش ُِظزي٣َ

 :ط٘يٍؽ ٌٛٙ ح٫هظزخٍحص ػ٠ِ حُ٘لٞ حُظخ٢ُ

  حهظزخٍ طو٤٤ـــْ حُٔــــٞحٍى:(18)حُشٌَ ٍهْ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش -  رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش:حُٔظيٍ

 .77ٝحُز٘خء، َٓؿغ ٓخرن، ٙ 

٣ٔؼَ حٌَُ٘ أػ٬ٙ إٔ ح٫هظزخٍحص طظْ رٌَ٘ طي٣ٍـ٢، ك٤غ ٣ظْ أ٫ٝ حهظزخٍ اًح ٓخ ًخٕ حٍُٔٞى ٬ٓثٔخ ُِٔئٓٔش 

ك٤غ ٣ٔٔق ُٜخ رخٗظٜخُ حُلَٙ ٝحُو٠خء ػ٠ِ حُظٜي٣يحص، كبًح ُْ ٣ٌٖ ٬ٓثٔخ كخُو٤ٔش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ُٚ ٟؼ٤لش، 

أٓخ اًح ًخٕ ٬ٓثٔخ ك٤ظْ حٍَُٔٝ ا٠ُ ح٫هظزخٍ حُٔٞح٢ُ ٝحُٔظٔؼَ ك٢ حُ٘يٍس، كبًح ًخٕ حٍُٔٞى ٗخىٍح ٣ظْ حُ٘ظَ ك٢ 

ٓض اًح ًخٕ ؿ٤َ هخرَ ُِظو٤ِي، رؼيٙ ٣ظْ حُظؼَف اًح ٓخ ًخٕ ٛ٘خى ٓٞحٍى طلَ ٓلِٚ أّ ٫، ك٢ كخُش طٞكَ ؿ٤ٔغ 

ح١َُٝ٘ حُٔخروش حًٌَُ ٣ٌٕٞ ُيٟ حُٔئٓٔش ٍٓٞى ًٝ ه٤ٔش آظَحط٤ـ٤ش ٣ٔخْٛ رٌَ٘ ا٣ـخر٢ ك٢ ىػْ ح٤ُِٔس 

 .حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 

 

 

حُو٤ْ
ـ

ض
ٓ

٩
س ح

ـ
ؾ

ٍحط٤
ـــ

١ــ
س ُِْ

ــــــ
ٍى

ٝح
 

 َٛ حُٔٞحٍى ٬ٓثٔش ؟

 ٗخىٍس

 ؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي

 ؿ٤َ هخرِش ُِظل٣َٞ 

 ؿ٤َ هخرِش ُِظزي٣َ

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 ػؼ٤لش

 ه٣ٞش
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 :حُٔٞحٍى ًؤٓخّ َُِرل٤ش ٝحٓظَٔحٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -3

رخػظزخٍ إٔ حُٔئٓٔش طٜيف ا٠ُ طلو٤ن أٍرخف ٝػٞحثي ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ، طٔؼ٠ ُِزوخء ٝح٫ٓظَٔح٣ٍش، كبٕ 

.أ٤ٔٛش حُٔٞحٍى طظـ٠ِ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝحُؼٞحثي حَُٔطزطش رٜخ ك٢ ح٧ؿَ حُط٣َٞ
 1

 

 طظليى ١خهش حُٔئٓٔش ػ٠ِ طلو٤ن ٓؼي٫ص َٓطلؼش ٝأًزَ :حُٔٞحٍى ًؤٓخّ َُرل٤ش حُٔئٓٔش‌- أ

 :ٖٓ طٌِلش ٍأّ حُٔخٍ ٝكن ػخ٤ِٖٓ ٛٔخ

 ٍرل٤ش حُٔئٓٔش طَؿغ ك٢ أكي ؿخٗز٤ٜخ :ٓيٟ ؿخًر٤ش حُظ٘خػش حُظ٢ طؼَٔ رٜخ حُٔئٓٔش 

ا٠ُ ؿخًر٤ش حُٜ٘خػش ٌُٖ ٌٛٙ حُـخًر٤ش ك٢ كي ًحطٜخ ٖٓ ٤٘ٛؼش حُٔٞحٍى كظ٠ ُٝٞ ًخٗض طؼٌْ هٞس 

حُٔٞم ٝحُؼٞحَٓ ح٤ٌِ٤ُٜش ٖٓ ٍٝحء ًُي، كوٞس حُٔٞم ٝحَُرق ح٫كظٌخ١ٍ ح١ٌُ طويٓٚ ٣ٔظٔي ؿٌٍٝٙ 

ٖٓ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش كخ٫كظَحٝ ح٧ٓخ٢ٓ ُوٞس حُٔٞم ٛٞ ٝؿٞى كٞحؿِ طٔ٘غ حُيهٍٞ ا٤ُٜخ، ك٤غ 

طؼظٔي ٓؼَ ٌٛٙ حُلٞحؿِ ػ٠ِ حهظٜخى٣خص حُلـْ، رَحءحص ح٫هظَحع، أػَ حُوزَس ٝٓٔؼش حُؼ٬ٓش 

ٝؿ٤َٛخ ٖٓ ٓٞحٍى أهَٟ طلُٞٛخ حُٔئٓٔش ٣ٜٝؼذ ػ٠ِ حُٔئٓٔخص حُيحهِش ا٠ُ حُٔٞم حُلٍٜٞ 

 .ػ٤ِٜخ رُٜٔٞش

 ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ٛ حُٔليى َُرل٤ش حُٔئٓٔش، ٖٓ ه٬ٍ ه٤خّ :طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

حُٔئٓٔخص رخُٔلخِٟش ر٤ٖ ِٓح٣خ حُظٌِلش ح٧هَ ٝر٤ٖ ِٓح٣خ حُظ٤٤ِٔ ك٢ ؿٞىس حُٔ٘ظـخص، كٔؼ٬ ٢ٌُ 

طلون حُٔئٓٔش ٤ِٓس حُظٌِلش ح٧هَ ٣ظطِذ ح٧َٓ إٔ طِٔي ٜٓخٗغ ػ٠ِ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حٌُلخءس، 

حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔٞحى حُوخّ رظٌِلش ٓ٘ول٠ش، أٝ حُظلٞم حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ٢ٌُٝ طلون حُٔئٓٔش ٤ِٓس 

حُظ٤ِٔ ك٢ حُـٞىس ٣ظطِذ ح٧َٓ ٝؿٞى ٓٔؼش ؿ٤يس ر٘ؤٕ حُؼ٬ٓش، ؿٜٞى ر٤ؼ٤ش ٌٓؼلش ٝٗزٌش ؿ٤يس 

ُظوي٣ْ حُويٓخص، ٝرخُظخ٢ُ ٍرل٤ش حُٔئٓٔش طؼٞى ريٍؿش أًزَ ػ٠ِ ػٞحثي حُٔٞحٍى حُٔلووش ٤ُِِٔس 

حُظ٘خك٤ٔش، أٓخ ك٢ كخُش ط٘خهٚ حُٔٞحٍى أٝ طوخىٜٓخ أٝ طو٤ِيٛخ ٖٓ ١َف حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش كبٕ 

حُؼٞحثي ٓٞف ط٘ولٞ ٝرخُظخ٢ُ طيٍٛٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُظ٢ 

طلُٞٛخ حُٔئٓٔش ر٘خءح ػ٠ِ آظَحط٤ـ٤ش حُظ٘خكْ طَطٌِ ػ٠ِ حُٔٞحٍى رخػظزخٍٛخ أٓخّ حَُرل٤ش 

 .ٝحُظ٘خك٤ٔش

 ًِٔخ ًخٗض ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝحُؼٞحثي حَُٔطزطش رٜخ ٓٔظيحٓش ًِٔخ :حٓظَٔح٣ٍش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش‌- د

ٓخػي ًُي حُٔئٓٔش ػ٠ِ طلو٤ن حَُرل٤ش ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ، كٞؿٞى ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش 

أَٓ ؿ٤ي ٌُٖٝ ٤ًق ٣ٌٖٔ ُِٔئٓٔش إٔ طلون طٞح٬ٛ أٝ حٓظَٔح٣ٍش ك٢ ٌٛٙ ح٤ُِٔس؟ ٣ؼظٔي ًُي 

ػ٠ِ كٖٔ حهظ٤خٍ حُٔئٓٔش ُٔٞحٍىٛخ ٝحُظ٢ طٌٕٞ رٔؼخرش كٞحؿِ أٓخّ حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٤غ ٫ ٣ٌْٜٔ٘ 

طو٤ِيٛخ أٝ ٓٞحؿٜظٜخ ٖٝٓ ػْ ٣ٌٖٔ حٓظَٔحٍٛخ ُلظَس ٣ٞ١ِش ٖٓ حُِٖٓ، ا٫ أٗٚ ػخىس ٫ طيّٝ ح٤ُِٔس 

حُظ٘خك٤ٔش كظَس ٣ٞ١ِش ك٤غ طظ٘خهٚ ح٧ٍرخف حَُٔطزطش رٜخ رٔزذ حٓظ٬ٜى أٝ حٓظ٘لخً حُٔٞحٍى حُظ٢ 

طظٜق رخُظ٤ِٔ ػٖ حُٔ٘خك٤ٖٔ، أٝ رٔزذ طو٤ِي حُٔ٘خك٤ٖٔ ُظِي حُٔٞحٍى، ٝرٌٜح كبٕ َٓػش ط٠خثَ 

 :ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طَطز٢ ريٍؿش ًز٤َس رٔٞحٍى حُٔئٓٔش، ٝطظٞهق ػ٠ِ ػخ٤ِٖٓ أٓخ٤٤ٖٓ ٛٔخ

 :هخط٤ش حلإٓظَٔح٣ٍش 

إ آٌخ٤ٗش حٓظَٔح٣ٍش ٝحٓظيحٓش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طظٞهق ريٍؿش أٓخ٤ٓش ػ٠ِ ٓؼيٍ حٓظ٬ٜى أٝ طوخىّ حُٔٞحٍى 

حُظ٢ طٌِٜٔخ حُٔئٓٔش، اً طئى١ ٓؼي٫ص حُظـ٤َ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ا٠ُ طو٤َٜ حُٔيٟ ح٢ُِ٘ٓ ُٔؼظْ حُٔؼيحص 

ٝحُٔٞحٍى حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش، ٝطظلخٝص ىٍؿش حٓظَٔح٣ٍش حُٔٞحٍى ٗظ٤ـش ُظِح٣ي طِي حُٔؼي٫ص، ٝأٓخ٤ُذ ٝكـْ حُ٘لوخص 

 .حُٔوٜٜش ٤ُٜخٗظٜخ

 :آٌخ٤ٗش حُظو٤ِي 

حًظٔخد حُٔئٓٔش ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٣ؼٞى ػ٤ِٜخ رخ٧ٍرخف ًُي ٣يكغ حُٔ٘خك٤ٖٔ ُِظؼَف ػ٠ِ حُٔٞحٍى حُظ٢ طوِن ه٤ٔش 

ُِٔئٓٔش ٝحُو٤خّ رظو٤ِيٛخ، ٣ٝظٞهق حٓظَٔحٍ ٝطٞحَٛ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش ػ٠ِ حُٞهض ح١ٌُ ٣ٔظـَهٚ 
                                                           

1
ىٍحٓـش كخُــش حُٔئٓٔـش حُٞؽ٤٘ش ُِٜ٘يٓـش حُٔي٤ٗش - رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  

 .82-81ٝحُز٘خء، َٓؿــغ ٓخرن، ص 
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ٛئ٫ء حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ حُظو٤ِي، كٌِٔخ أَٓع حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حُظو٤ِي ًِٔخ ًخٗض ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش أهَ حٓظَٔح٣ٍش، أٓخ 

اًح ١خٍ حُٞهض ك٢  ًُي كبٕ حُٔئٓٔش ٓٞف طٌٕٞ ُٜخ كَٛش ر٘خء ٓٞهغ ه١ٞ ك٢ حُٔٞم ٝحُو٤خّ رظل٤ٔ٘ٚ 

ٝطط٣َٞٙ ٓٔخ ٣ِ٣ي ٖٓ َٜٗس ٓٔؼظٜخ ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٣ٝؼٞى رخُٜؼٞرش ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٤َُ٘ ٓخ ٣َ٣يٕٝ، 

ٝرخُظخ٢ُ كلخظ حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظويّ ك٢ ٓـخٍ حُٔ٘خكٔش ٝط٤َٓن ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش، ٤َ٘ٗ ا٠ُ إٔ ٗٞع حُٔٞحٍى 

حُظ٢ ٣ظٌِٜٔخ حُٔئٓٔش ُٜخ ىٍٝح ك٢ ُٜٓٞش أٝ ٛؼٞرش طو٤ِي حُٔ٘خك٤ٖٔ ُٜخ، كٔؼ٬ ٗـي حُٔٞحٍى حُٔخ٤ُش ٣َٜٔ ػ٠ِ 

حُٔ٘خك٤ٖٔ طو٤ِيٛخ ٧ْٜٗ ٣ٔظط٤ؼٕٞ ٓ٘خٛيطٜخ، ػ٠ِ ػٌْ حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُٔخى٣ش ك٤غ ٣ـي حُٔ٘خكٕٔٞ ٛؼٞرش 

 .ك٢ طو٤ِيٛخ

 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش :حُٔخىّحُٔزلغ 

 : ٣ٌٖٔ ىٍحٓش أػَ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ه٬ٍ حُـٞحٗذ حُظخ٤ُش

 .٣ٝظٔؼَ ك٢ أػَ حُظ٘ٞع حُؼوخك٢ ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُـخٗذ حُـِث٢ -

 . ٣ظٔؼَ ك٢ أػَ حُؼوخكش ح٤٘١ُٞش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُـخٗذ ح٢ٌُِ -

 .حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــش ًٔـٍٞى ُظلو٤ــن ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔــش حُٔٔظــيحٓــش -

 حُظ٘ـٞع حُؼوخكـــ٢ ٝح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔــــــش: حُٔطِذ حلأٍٝ

ا٠ُ حطـخٛخص ح٧كَحى ٗلٞ ػيى ٖٓ حُٔظـ٤َحص ًخُٞهض، حُِٔطش،  DRUMMOND ٤٘٣َ حُظ٘ٞع حُؼوخك٢ كٔذ 

حُظلخٝص ك٢ هزٍٞ حُوٞس، حَُؿزش ك٢ حُٔلخكظش ػ٠ِ حُ٘ظخّ ٝحُلخؿش ا٠ُ ح٫ٗظٔخء ح٫ؿظٔخػ٢ حُٞحٓغ، ٝك٢ 

اىحٍطٜخ ُِظ٘ٞع حُؼوخك٢ طٔؼ٠ حُٔ٘ظٔخص ا٠ُ ٓٔخٍٓش حُؼي٣ي ٖٓ حُ٘٘خ١خص ٤ٓ٫ٔخ طط٣َٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًحص 

حُو٤ْ حُٔظ٘ٞػش، ٟٔخٕ طٞحكَ ٗظْ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُو٣ٞٔش حُظ٢ طَٜٔ ٍٝٛٞ حُؼَٜ٘ ح١ُٞٔ٘ ا٠ُ أػ٠ِ 

ٓٔظ٣ٞخص حُٔٔخٍ حُٞظ٤ل٢ ك٢ حُٔ٘ظٔش، حُظ٣َٝؾ ُِٔؼَكش ٝهزٍٞ ح٫هظ٬كخص حُؼوخك٤ش، ٟٔخٕ حٗـٔخّ ؿ٤ٔغ 

ح٧كَحى ك٢ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُزَحٓؾ حُظؼ٤ٔ٤ِش حُٔوخٓش ىحهَ حُٔ٘ظٔش أٝ هخٍؿٜخ ٝأه٤َح حُظؼخ٢١ حُلؼخٍ ٓغ ٓوخٝٓش 

.ح٧كَحى ُِظ٘ٞع
 1

 

ٝاًح ٓخ طؼخ١ض حُٔ٘ظٔخص رٌَ٘ ٓ٘خٓذ ٓغ حُ٘٘خ١خص حُٞحٍىس ٓخروخ، كبٕ كٍٜٞ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش 

 :٣ـيٝ أَٓح ٓلظَٔ حُليٝع ا٠ُ كي رؼ٤ي ًٔخ ٣ٟٞلٚ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .335-334اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص  
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  ىٍٝ حُظ٘ٞع حُؼوخك٢ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش:(12)ؿيٍٝ ٍهْ 

ػ٘خطَ ح٤ُِٔس 

 حُظ٘خك٤ٔش

 حُؼلاهـــش ٓغ حُظ٘ــٞع حُؼوخكـــــ٢

 حُظٌـــِـلـــــــش

كخُٔخ طٜزق حُٔ٘ظٔش ًحص ط٘ٞع ًز٤َ ػ٘يٛخ ٓٞف طِىحى طٌخ٤ُق طٞك٤ي ح٧كَحى، 

ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حُٔ٘ظٔش حُظ٢ طيٍى ٌٛح ح٧َٓ ٓٞف طلون ٤ِٓس حُظٌِلش ٓوخٍٗش ٓغ 

 .ٓ٘ظٔش أهَٟ ٫ طيٍى ًُي

حُلٜـٍٞ ػ٠ِ 

 حُٔــٞحٍى

طلظ٠ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طظٔظغ رٔٔؼش ٤١زش رٌٜٞٗخ حٌُٔخٕ حُٔٔظوز٢ِ حَُٔؿٞد 

ٝحُٔوٜٞى ٖٓ هزَ حُ٘ٔخء أٝ حُوخ٣َٖٛ رٔٞهغ حُٜيحٍس ك٢ حُٔ٘خكٔش ػ٠ِ حُؼَٜ٘ 

 .حُز١َ٘ حٌُقء ٤ٓ٫ٔخ ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ ػَٝ حُؼَٔ ٓليٝىح

 حُظٔـ٣ٞــــــن

ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔظؼي٣ش حُو٤ٓٞش ٣ٔخػي حُظ٘ٞع حُؼوخك٢ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُظلْٔ حُؼوخك٢ 

ُِزِي ح٤٠ُٔق رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ح٧كَحى ح٣ٌُٖ ٣ؼِٕٔٞ ك٢ حُٔ٘ظٔش ْٝٛ ٓٞح٢٘١ ٌٛح 

 .حُزِي، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣٘ؼٌْ ػ٠ِ حُ٘ـخف ك٢ حُـٜٞى حُظ٣ٞٔو٤ش

 ح٫رظٌــــــــخٍ
٣ٔخػي حُظ٘ٞع ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ ح٤ٗ٧خء ٝحُ٘ظَ ا٤ُٜخ، ك٬٠ ػٖ حُو٤َِ ٖٓ حُظٔخػَ ك٢ 

 .حُٔؼخ٤٣َ روٜي ٣ُخىس ٓٔظٟٞ ح٫رظٌخٍ ك٢ حُٔ٘ظٔش

 كـَ حٌُٔ٘ـــ٬ص
٣ئى١ حُظـخ٣َ حُـ٢٘٤، ٝٓـٔٞػخص حُوَحٍ ٝكَ ح٬ٌُ٘ٔص ا٠ُ هَحٍحص ؿ٤يس ط٘طِن 

 .ٖٓ ٓ٘خظ٤َ ٓوظِلش ٣ٝـ١َ طل٤ِِٜخ ٖٓ ٓوظِق حُـٞحٗذ

 َٓٝٗــش حُ٘ظـــخّ

٣ئى١ حػظٔخى ٓيهَ حُظؼيى حُؼوخك٢ ك٢ اىحٍس حُظ٘ٞع ا٠ُ ؿؼَ حُ٘ظخّ أهَ طلي٣يح ٝأٍ 

ٓؼ٤خ٣ٍش ٝأًؼَ ٬ٓٓش، اً إ ٣ُخىس ٬ٓٓش حُ٘ظخّ طـؼَ ٓ٘ٚ ًٝ َٓٝٗش ػخ٤ُش 

 .(ح٫ٓظـخرش ح٣َُٔؼش رؤهَ ًِلش ٌٓٔ٘ش)٬ُٓظـخرش ُِظـ٤َحص حُز٤ج٤ش 

 .336-335 اكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػَٜ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ :حُٔظيٍ

 ٟٓٞٞع كٍٜٞ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حُظ٘خك٤ٔش IVANCEVICH & METTESONٟٖٝٔ ٗلْ ح١٩خٍ ٗخهٖ 

 .اٗٔخ ٣َطز٢ رخُظ٘ٞع حُؼوخك٢ ٤ٓ٫ٔخ ٓخ ٣ظَٜ رؼَٔ حُ٘ٔخء أٝ حُوخ٣َٖٛ أٝ حُؼٔخُش حُٔـظَرش

 حُؼوـخكــش حُٞؽ٤٘ــش ٝح٤ُٔــِس حُظ٘ـــخكٔــ٤ـــش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 ا٠ُ ٓـٔٞع اؿٔخ٢ُ ح٫ػظوخىحص ٝحُطوّٞ ٝحُوٞحػي ٝحُظوخ٤ُي IVANCEVICH ط٤َ٘ حُؼوخكش ح٤٘١ُٞش ٝكوخ ُـ 

ٝح٧ػَحف حُظ٢ ٣ظٜق رٜخ ٓـظٔغ ٓؼ٤ٖ، ٫ٝ ٣ول٠ ػ٠ِ حُٔطِغ إٔ ُؼوخكش حُٔـظٔغ حُٔخثيس طؤػ٤َ ك٢ ِٓٞى 

ح٠ُٝ٧ ٢ٛ إ ح٧كَحى ػ٘يٓخ : حُٔ٘ظٔش حُظ٢ طؼَٔ ك٢ ًُي حُٔـظٔغ، ٌٝٛح حُظؤػ٤َ ك٢ ٝحهؼٚ ٣٘طِن ٖٓ كو٤وظ٤ٖ

٣٘ظٕٔٞ ا٠ُ ٓ٘ظٔش ٓخ اٗٔخ ٣٘ظٕٔٞ ٓل٤ِٖٔ رؼخىحص ٝأػَحف ُٝـخص ٓوظِلش طؼٌْ ٝحهغ حُٔـظٔغ ح١ٌُ ًخٗٞح 

.٣ؼ٤ٕ٘ٞ ك٤ٚ، أٓخ حُلو٤وش ح٧هَٟ كظظٔؼَ رظؤ٤ًي حُيٍحٓخص إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ حٓظيحى ُِؼوخكش حُٔـظٔؼ٤ش
 1

 

ح١ٌُ هٜٜٚ ُ٪ؿخرش ػٖ طٔخإٍ " ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٨ُْٓ"حُٞحٍىس ك٢ ًظخرٚ  PORTERٝاًح ٓخ ِٓٔ٘خ رؤكٌخٍ 

ك٢  (٤ٛخًَ ح٫هظٜخى، حُو٤ْ، حُؼوخكخص، حُٔ٘ظٔخص ٝحُظخ٣ٍن)ٓلخىٙ ا٠ُ أ١ ٓيٟ ٣ٌٖٔ إٔ طْٜٔ هٜخثٚ ح٧ْٓ 

هِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔخص ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ ك٢ ٤ٓيحٕ ٓؼ٤ٖ ٖٓ حُٜ٘خػش، ٬ٗكع إٔ ح٧ْٓ ٣ٌٖٔ إٔ 

 :طلَٜ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٖٓ أٍرؼش ٜٓخىٍ ٢ٛ

 .طٞحكَ حُٔٞحٍى -

 .كـْ ح٧ٓٞحم ٝطؼو٤يٛخ -

 .ىٍؿش حُظيهَ حُل٢ٌٓٞ ١ٝز٤ؼظٚ -

 .(حُ٘زٌخص)حَُر٢ ح٩ٓظَحط٤ـ٢  -

                                                           
1
 .639-337اكٔخٕ ىٛش ؿلاد، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػظَ حُظـ٤٤َ، َٓؿغ ٓخرن، ص   
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ًُي رخ٧ٓؼِش حُؼ٤ِٔش ػ٘يٓخ ر٤ٖ إٔ ٓزذ ٗـخف ٛ٘خػش ح٧ك٣ٌش ك٢ ٓ٘خ١ن ٓؼ٤٘ش ٗٔخ٢ُ   PORTERٝهي ػُِ 

ا٣طخ٤ُخ ٣ؼٞى ا٠ُ ٗزٌش حُؼ٬هخص ر٤ٖ حٍُٔٞى٣ٖ ٝحُُٔٞػ٤ٖ ٝحُٜٔ٘ؼ٤ٖ، ٝإ حَُر٢ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ر٤ٖ 

حُـخٓؼخص ٝٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ ًخٕ ٍٝحء حًظ٘خف ٓخىس ح٤ُٞٔٗ٧ٖ ك٢ حُيٗٔخٍى، أٓخ حػظيحٍ أؿٞحء ُٛٞ٘يح 

ٝطٞحكَ حُٔئٓٔخص حُزلؼ٤ش حَُحثيس كٜٞ ح١ٌُ ًخٕ ٣وق هِق طٔظغ ٌٛح حُزِي رٜيحٍس حُيٍٝ حُٜٔيٍس ٨ُُٛخٍ 

 .ك٢ حُؼخُْ

ح٧ٍٝ ٣ظَٜ رخُو٤ْ حُٔخثيس ك٢ : ٖٝٓ ؿخٗذ آهَ طؼ١ِ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُيٍحٓخص حُظ٤ِٔ ح٤ُخرخ٢ٗ ا٠ُ ؿخٗز٤ٖ ٤ٜٖٔٓ

حُٔـظٔغ ح٤ُخرخ٢ٗ حُوخثٔش ػ٠ِ طوي٣ْ حُؼَٔ ٝحُؼَٔ حُلَه٢ حُٔٔظ٘ي ا٠ُ حُؼوش ٝحُٜٔخٍس ٝحُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش 

حُيحكجش، أٓخ حُـخٗذ حُؼخ٢ٗ ك٤ظَٜ رخ٧ىٝحٍ حُل٤ٌٓٞش ٖٓ ك٤غ ١ز٤ؼش ح٤ٌُِٔش ك٢ حُٔ٘ظٔخص ح٤ُخرخ٤ٗش ١َٝحثن 

حُظ٣َٞٔ ٝحُؼ٬هش حُظلخػ٤ِش ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص ٖٓ ؿٜش ٝح٫طلخىحص ٝحُ٘وخرخص ح٤ُٜ٘ٔش ٖٓ ؿٜش أهَٟ، ٝك٢ ح٧ه٤َ 

 .ٗوِٚ ا٠ُ إٔ ُِؼوخكش ح٤٘١ُٞش ح٧ػَ حُزخُؾ ك٢ هِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُٔ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ

  حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ــش ًٔـٍٞى ُظلو٤ــن ح٤ُٔـِس حُظ٘خك٤ٔــش حُٔٔظــيحٓــش: حُٔطِذ حُؼخُغ

      ٛ٘خى ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ٖٓ ٍرطٞح ىٍحٓش حُؼ٬هش ر٤ٖ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رخ٧ىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ أؿَ طلو٤ن ح٤ُِٔس 

حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش، كخُؼ٬هش ر٤ٖ أىحء حُٔ٘ظٔخص ٝحُؼوخكش ٖٓ حُٟٔٞٞػخص ح٧ًؼَ ط٘خ٫ٝ ك٢ حُؼِّٞ ح٫ؿظٔخػ٤ش 

 ٓ٘ش، كٔلخُٝش كْٜ ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٗخُض حٛظٔخٓخ ػيى ًز٤َ ٖٓ هزَ حُزخكؼ٤ٖ ٝحُٔي٣َ٣ٖ 50ٌٓ٘ كٞح٢ُ 

ح٩ٓظَحط٤ـ٤٤ٖ، ٝرَٛ٘ض حُيٍحٓخص ػ٠ِ إٔ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝططز٤ن حٓظَحط٤ـ٤خص ح٧ػٔخٍ ح٧ػَ حٌُز٤َ ػ٠ِ 

 .أىحء حُٔ٘ظٔخص

 أٗٚ ٣ـذ إٔ طلظ١ٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ ػ٬ػش ٓؼخ٤٣َ ٓوظِلش ٢ٌُ طٌٖٔ حُٔئٓٔش ٖٓ BARNEYٝأػظزَ 

:حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٢ٛٝ
 1

 

  (ًحص ه٤ٔش)٣ـذ إٔ طٌٕٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ه٤ٔش. 

 ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ٗخىٍس. 

  (حُٔلخًخس)٣ـذ إٔ طٌٕٞ ؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي 

ٌٛٙ حُٔؼخ٤٣َ ك٤غ أٗخٍ أٗٚ ٢ٌُ طٌٕٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًحص ه٤ٔش ٣ـذ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش  BARNEYُٝوي َٗف 

إٔ ط٠غ ٓؼيحطٜخ ًِٜٝٓٞخ ك٢ حطـخٙ طؼظ٤ْ ٓز٤ؼخص أىحثٜخ ٝطول٤ٞ طٌخ٤ُلٜخ، ٢ٌُٝ طٌٕٞ ٗخىٍس ٣ـذ إٔ ٫ 

طٌٕٞ ٓ٘خرٜش ١٧ ٖٓ حُؼوخكخص حُٔٞؿٞىس ك٢ حُٔ٘ظٔخص ح٧هَٟ ٢ٌُٝ طٌٕٞ ٛؼزش حُظو٤ِي ٣ـذ ػ٠ِ حُٔئٓٔش 

إٔ ط٠غ ػٞحثن ُؼيّ طو٤ِي ػوخكظٜخ حُ٘خؿلش، ٝٓ٘ظطَم ك٢ ٌٛح حُٔطِذ ا٠ُ ح٤ٌُل٤ش حُظ٢ طلون رٜخ حُؼوخكش 

 ػ٠ِ حكظَحٝ ٓلخىٙ VRIO، ك٤غ ٣وّٞ طل٤َِ VRIOحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٖٓ ه٬ٍ طل٤َِ 

إٔ حٓظ٬ى حُٔئٓٔش ُٔٞحٍى ًحص ه٤ٔش، ٗخىٍس، ٌِٓلش حُظو٤ِي ٝإٔ حُٔئٓٔش هي ٗظٔض ٗلٜٔخ ٫ٓظـ٬ٍ ٌٛٙ 

 طـ٤ٔغ ٛٞ VRIOحُٔٞحٍى، كبٕ ًُي ٖٓ ٗؤٗٚ إٔ ٣ٌٕٞ ٜٓيٍح ٤ُِٔس ط٘خك٤ٔش هخرِش ُِزوخء، ٜٝٓطِق 

:ح٬ُط٤٘٤ش حُظخ٤ُش ٜٓطِلخص ٨ٍُرغ ح٠ُٝ٧ ُِلَٝف
2
 

ٌِٖ حٍُٔٞى ٌٛح إٔ  ٝطؼ٢٘ (Valeur):حُو٤ٔش - َٔ   ٝطـ٘ذ حُظٜي٣يحص؛ حُلَٙ حٓظـ٬ٍ ٖٓ حُٔئٓٔش ٣

  حُٔ٘خك٤ٖٔ؛ أؿِذ ُيٟ ٓظٞكَ ؿ٤َ حٍُٔٞى ٌٛح إٔ  ٝطؼ٢٘ (Rareté):حُ٘يٍس -

                                                           
1
 Leon jacobus Nel; shared values and organization culture a source for competitive advantage: a 

comparison between Middle East, Africa and south Africa using The competing Values framework; 

Master of business Administration Thesis; Gordon Institute of Business science; University of 

Pretoria; south Africa; 2009; P 26-27. 
2

–ٓيهَ طٌخ٢ِٓ، ىحٍ حُٔ٘خٛؾ ُِ٘شَ ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ : طخُق ػزي حَُػخ ٍش٤ي ٝاكٔخٕ ىٛش ؿلاد، حلإىحٍس حلإٓظَحط٤ـ٤ش 

 .158، ص 2008حلأٍىٕ، 



                       ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا                      ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا                      ساسيات حول الميزة التنا سية المستدامة و  ر العقـا ة التنظيمية علييا   أي أي أي الغصل العاالغصل العاالغصل العا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

101 

حٕ طو٤ِيٙ ٣ٌٖٔ ٫ حٍُٔٞى ٌٛح إٔ  ٝطؼ٢٘(Immutabilité):حُظو٤ِي -   ٌِٓلش؛ ك٢ٜ حُظو٤ِي آٌخ٤ٗش ٝؿيص ٕٝ

 حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُويٍحص ُِٔئٓٔش طٞكَص ٓخ اًح ٬ُٓظَٔحٍ هخرَ حٍُٔٞى ٌٛح إٔ  ٝطؼ٢٘(Organisation):حُظ٘ظ٤ْ -

 .ح٬ُُٓش ُِللخظ ػ٤ِٚ

  :٣ظؼ٤ٖ ح٥ط٢ VRIOُٝظطز٤ن طل٤َِ 

 طلي٣ي ح٠ُٔخ٤ٖٓ حُظ٘خك٤ٔش ٌَُ ٍٓٞى ٖٓ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ًُٝي ٖٓ ه٬ٍ حُظٔخإ٫ص حُٟٔٞلش ك٢  -

 .حُـيٍٝ أىٗخٙ

 . حُ٘ظَ ا٠ُ أ١ ٖٓ ٌٛٙ حُظٔخإ٫ص ك٢ ا١خٍ حُٔوخٍٗش ٓغ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلخ٤٤ُٖ أٝ حُٔظٞهؼ٤ٖ ك٢ حُٔٔظوزَ -

 VRIOحُظٔخإلاص حَُث٤ٔ٤ش ك٢ طل٤َِ : (13)ؿيٍٝ ٍهْ 
 

 حُظٔخإلاص طلش حٍُٔٞى

 ًٝ ه٤ٔش

 ٖٓ حُ٘خك٤ش حُ٘ظ٣َش -

 َٛ طٔظط٤غ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش حٓظـ٬ٍ حُلَٙ حُوخٍؿ٤ش ٝطـ٘ذ حُظٜي٣يحص؟

 :ٖٓ حُ٘خك٤ش حُؼ٤ِٔش -

 َٛ طئػَ حُٔٞحٍى ك٢ ٣ُخىس ح٣٩َحىحص أٝ طول٤ٞ حُظٌخ٤ُق أٝ ح٫ٓظلخىس ٖٓ ح٫ػ٤ٖ٘؟

 حُ٘يٍس

٫ طٞؿي ٤ِٓس )اًح ُْ طٌٖ حُٔٞحٍى ٗخىٍس ػ٘يٛخ ٣ظٞهغ إٔ طٔٞى آ٤ُخص حُٔ٘خكٔش حُظخٓش  -

 .(ط٘خك٤ٔش ٫ٝ طٞؿي أٍرخف أًزَ ٖٓ ح٧ٍرخف ح٫ػظ٤خى٣ش

 .٣ظؼ٤ٖ إٔ طٌٕٞ حُٔٞحٍى ٗخىٍس رٔخ ٣ٌل٢ ُِل٤ُِٞش ىٕٝ ه٤خّ حُٔ٘خكٔش حُظخٓش -

ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ إٔ حُٔٞحٍى هي طٔظِي ٖٓ هزَ رؼٞ حُٔئٓٔخص ؿ٤َ أٜٗخ هي طٌٕٞ ًحص  -

 .ٗيٍس رٔخ ك٤ٚ حٌُلخ٣ش

 حُظو٤ِي

٣ٌٖٔ حُٔلخكظش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔظؤط٤ش ػٖ حُٔٞحٍى حُو٤ٔش ٝحُ٘خىٍس ٖٓ ه٬ٍ  -

 .طلَٔ حُٔ٘خك٤ٖٔ حٌُِلش اًح ٓخ أٍحىٝح طو٤ِيٛخ

اًح ًخٗض ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٌِٓلش ك٢ طو٤ِيٛخ ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٘يٛخ طٔظط٤غ  -

 .حُٔئٓٔش ح٫كظلخظ رخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُلظَس ٣ٞ١ِش

 حُظ٘ظ٤ْ

٣ظؼ٤ٖ ٝؿٞى ط٘خؿْ ر٤ٖ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝآ٤ُخص حَُهخرش ُظلل٤ِ ح٧كَحى ٝٓ٘لْٜ حُويٍس  -

 .ػ٠ِ حٓظـ٬ٍ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش

 .٣ـذ إٔ طظٌخَٓ آ٤ُخص حَُهخرش ٤ٌَٛٝ حُٔئٓٔش ٝٓٞحٍىٛخ ُيٝحّ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٤ٜخ -

 .158ٓيهَ طٌخ٢ِٓ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ : ٛخُق ػزي حَُٟخ ٤ٍٗي ٝاكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش :حُٔظيٍ

 

 كبٕ ػ٬هش ٌٛح حُظل٤َِ رخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣ٌٖٔ BARNEY & HOSTELRYٝرٌَ٘ ػخّ ٝٝكوخ ٧كٌخٍ 

 ط٤ٟٞلٜخ رخُـيٍٝ أىٗخٙ

  ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشVRIO طل٤َِ :(14)حُـيٍٝ ٍهْ 

حُٔؼخ٤ٖٓ  حُٔؼخ٤ٖٓ حُظ٘خك٤ٔش حُظ٘ظ٤ْ حُظو٤ِي  حُ٘يٍس حُو٤ٔش

 حلاهظظخى٣ش

٫ 

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 

 ٫ 

 ٗؼْ

 ٗؼْ

 

 

٫ 

 ٗؼْ

٫ 

 

 

 ٗؼْ

 ٫ طٞؿــي ٤ِٓس

 طٌخكـــــــــئ

 ٓئهـــــــض

 ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش

 أهَ ٖٓ ح٫ػظ٤خى١

 حػظ٤خى١

 كٞم ح٫ػظ٤خى١

 كٞم ح٫ػظ٤خى١

 .159ٓيهَ طٌخ٢ِٓ، َٓؿغ ٓخرن، ٙ : ٛخُق ػزي حَُٟخ ٤ٍٗي ٝاكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش :حُٔظيٍ

 أ٠٣خ ك٤ٜخ ٣ظٞكَ ٝإٔ ٫ري آظَحط٤ـ٤ش؛ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش ٓٞحٍى طٌٕٞ ٢ٌُ أٗٚ أهَٟ، ًظخرخص طَٟ ك٤ٖ ك٢

ٗلٜٔخ  ك٢ٜ، (VRIS)حٌُِٔش  ٌٛح ك٢ حُٔوظَٜس ُِوٜخثٚ رخُ٘ٔزش   أٓخ VRISأٍرغ هٜخثٚ ط٠ٔٔ رـ 

 أٝ (Substituabilité)ح٩ك٬ٍ  هخ٤ٛش ا٤ُٜخ حُظ٘ظ٤ْ، ٠ٓٝخف هخ٤ٛش ٜٓ٘خ ٗخهٜخ حُٔخروش حُوٜخثٚ
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ٍٞى، ٌٛح ٓلَ ٣لَ آهَ ٍٓٞى ا٣ـخى حُٔ٘خك٤ٖٔ ػ٠ِ  ٣ٜؼذ :أٗٚ ٝطؼ٢٘  ح٫ٓظزيحٍ َٔ  آهَ ٍٓٞى ٝؿي ٝحٕٕ حُ

 .ؿيح ػخ٤ُش طٌخ٤ُلٚ إٔ أ١ ٓللِ، ؿ٤َ ح٫هظٜخى٣ش حُ٘خك٤ش كبٗٚ ٖٓ
 

 ٣َ١VRISOوش  ػ٠ِ ٗظلَٜ كبٗ٘خ (VRIS ٣َ١ٝوش ٣َ١VRIOوش )حُطَك٤ٖ  ر٤ٖ حُـٔغ ه٬ٍ ٖٝٓ

:٢ٛ أٓخ٤ٓش هٜخثٚ هْٔ ك٤ٚ طظٞكَ ٍٓٞى  ٛٞ حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس حُُٔٞي ح٩ٓظَحط٤ـ٢  حٍُٔٞى ٝطؼ٢٘ إٔ
1
 

 (Valeur)ُِو٤ٔش  ُٓٞي ٣ٌٕٞ إٔ -1

 (Rareté)ٗخىٍح  ٣ٌٕٞ إٔ -2

 (Immutabilité) حُٔ٘خك٤ٖٔ  هزَِ ٖٓ حُظو٤ِي ٛؼذ ٣ٌٕٞ إٔ -3

 (Substituabilité)آهَ  رٍٔٞى حٓظزيحُٚ أٝ اك٬ُٚ ٛؼذ ٣ٌٕٞ إٔ -4

 (Organisation)اىحٍطٚ  ػ٠ِ ُِٔئٓٔش حُويٍس طٌٕٞ إٔ -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

ىٍحٓش كخُش رؼغ حُٔئٓٔخص حلاهظظخى٣ش –ُؼـخ٢ُ ػخىٍ، ىٍٝ طل٤َِ حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص ك٢ طلي٣ي حٓظَحط٤ـ٤خص ٗٔٞ حُٔئٓٔش  

 .32-30، ص 2012حُـِحث٣َش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٓ٘شٍٞس ، طوظض حلإىحٍس حلإٓظَحط٤ـ٤ش، ؿخٓؼش كَكخص ػزخّ ٓط٤ق، 
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 :هـــخطـٔـــــش حُلـظـــــَ

ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ٓزن ًًَٙ، طز٤ٖ ُ٘خ رؤٕ حُِٖٓ ح١ٌُ ٗؼ٤ٖ ك٤ٚ ٛٞ ُٖٓ حُِٔح٣خ حُظ٘خك٤ٔش ٝحُٔئٓٔش حُظ٢ ٫ طٔؼ٠ 

ا٠ُ حُلٍٜٞ ػ٠ِ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش هخٛش رٜخ اٗٔخ ٢ٛ طلٌْ ػ٠ِ ٗلٜٔخ رخُٔٞص، كخ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش طؼزَ ػٖ هيٍس 

حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٤ٛخؿش ٝططز٤ن ح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ طـؼِٜخ ك٢ ًَِٓ أك٠َ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔخص ح٧هَٟ 

حُؼخِٓش ك٢ ٗلْ حُ٘٘خ١ ٝحُظ٢ طلون ح٫ٓظـ٬ٍ ح٧ٓؼَ ُ٪ٌٓخ٤ٗخص ٝحُٔٞحٍى حُظو٤٘ش، حُٔخى٣ش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش اٟخكش 

 .ا٠ُ حُويٍحص، حٌُلخءحص ٝحُٔؼَكش

ًٔخ حط٠ق ُ٘خ ك٢ ٌٛح حُلَٜ رؤٕ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝهخٛش ح٣٩ـخر٤ش طؼظزَ ٍٓٞىح ٛخٓخ ٤ُِِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .حُٔٔظيحٓش اًح ًخٗض ؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي، ٗخىٍس ٝٓل٤يس ك٢ ٓٞحؿٜش طٜي٣يحص حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ُِٔئٓٔش

ُِٝللخظ ػ٠ِ ٌٛٙ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ػ٠ِ حُٔئٓٔش إٔ طٔؼ٠ رٌَ٘ ىحثْ ٝٓٔظَٔ ُظ٤ٔ٘ش ٝطط٣َٞ ػوخكش 

 .ط٘ظ٤ٔ٤ش طٌٕٞ أًؼَ هٞس َٝٓٝٗش ك٢ ٓٞحؿٜش طلي٣خص حُٔ٘خكٔش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ث  ـــــــــــــــــالــــل الثـــــــصـــالف

 الميداأيــــةة  ـــــالدراس

  المؤسساتبعضعلل  
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:  ىـــــــــــط٢ٜٔ

رؼي حُظطَم ك٢ حُـخٗذ حُ٘ظ١َ ا٠ُ ٓظـ٤َحص حُيٍحٓش حُٔظٔؼِش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٌٝح ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

حُٔٔظيحٓش ٓ٘ظؼَف ك٢ ٌٛح حُلَٜ حُظطز٤و٢ ػ٠ِ حُيٍٝ ح١ٌُ طِؼزٚ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

:  ٓزخكغ أٓخ٤ٓش ٢ٛأٍرؼشحُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش ك٤غ هٔٔ٘خٙ ا٠ُ 

. ط٤ْٜٔ حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش: حُٔزلغ ح٧ٍٝ

ػَٝ ٝطل٤َِ حُز٤خٗخص  : حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ

. حهظزخٍ حُل٤َٟخص: حُٔزلغ حُؼخُغ

. ُيٍحٓشح ٝط٤ٛٞخص ٗظخثؾ: ٍحرغحُٔزلغ حٍ
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 طظ٤ْٔ حُيٍحٓــش ح٤ُٔيح٤ٗــــش: حُٔزلغ حلأٍٝ

ٓ٘ظطَم ك٢ ٌٛح حُٔزلغ ا٠ُ ط٤ْٜٔ حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش ك٤غ ٓ٘ظ٘خٍٝ ك٤ٚ ٓـظٔغ ٝػ٤٘ش حُيٍحٓش، ط٤ْٜٔ أىحس 

 حُيٍحٓش ٝٛيم ٝػزخص أىحس حُيٍحٓش

 ٓـظٔغ ٝػ٤٘ش حُيٍحٓش: حُٔطِذ حلأٍٝ

: ٜٓ٘ؾ حُيٍحٓش -1

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش،  ُظؼَف ػ٠ِ ىٍٝحرٔخ إٔ حُيٍحٓش طٔظٜيف 

كوي حٓظويٓ٘خ ك٢ اػيحى حُـِء حُظطز٤و٢ ٖٓ ٌٛٙ حُيٍحٓش حُٜٔ٘ؾ حُٞٛل٢ حُظل٢ِ٤ِ ًُي ٧ٗٚ ٣ؼظزَ ٖٓ حُ٘خك٤ش 

حُظطز٤و٤ش ػخ٬ٓاً ٓ٘ظًَخاً ر٤ٖ ًَ حُٔ٘خٛؾ اً ٫ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٔظـ٢٘ ػ٘ٚ أ١ رخكغ ػ٘ي ىٍحٓظٚ ١٧ ظخَٛس رـٞ 

ك٤غ ٣ٞكَ حُٜٔ٘ؾ حُٞٛل٢ حُظل٢ِ٤ِ ٓؼِٞٓخص ٝر٤خٗخص "حُ٘ظَ ػٖ ٗٞع ٜٓ٘ؾ حُزلغ حُٔٔظويّ ك٢ حُيٍحٓش، 

ٓلِٜش ػٖ حُٞحهغ حُلخ٢ُ ُِظخَٛس ًٔخ ٣ز٤ٖ حُؼ٬هش ر٤ٖ حُظٞحَٛ حُٔوظِلش ٣ٝويّ طل٤َٔح ٝحهؼ٤خ ُِؼٞحَٓ 

".حُٔظؼِوش رٟٔٞٞع حُيٍحٓش
1
 

: ٓـظٔغ ٝػ٤٘ش حُيٍحٓش -2

ٓئٓٔخص ٓوظِق ط٢٘٘ ػزَ اه٤ِْ ٣٫ٝش  (05)٣ظٌٕٞ ٓـظٔغ حُيٍحٓش ٖٓ ح١٩خٍحص ٝح٩ىح٤٣ٍٖ ك٢ هْٔ 

: ٓٞم أَٛحّ ٝطظٔؼَ ٌٛٙ حُٔئٓٔخص ك٢

 ٓؼ٤ي، ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ حًَُ٘ش ٛٞ حُٜ٘خػخص حُـٌحث٤ش ٝرخ٠ُز٢ ارَح٤ْٛح٤َُٔٔ كٔخىس : شًَش حُظؼخٖٓ كٔخىس 

 حرظيأص حًَُ٘ش GOYAحُل٤ِذ حُٔزٔظَ حُٔـِق ك٢ أ٤ًخّ ر٬ٓظ٤ٌ٤ش ك٤غ طٔٞم حًَُ٘ش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش 

 : ػخَٓ ٓؤٕٔٞ ًخُظخ20٢ُ ك٤غ ٣ؼَٔ ك٢ حُٔئٓٔش 15/04/2002ٗ٘خ١ٜخ ك٢ 

  ا١خٍحص03

  اىح02ٖ٤٣ٍ

  ػخَٓ اٗظخؽ15

 ٍح٤َُٔٔ ؿزخٍ حُط٤ذ، ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ : حُٔئٓٔش ًحص حُشوض حُٞك٤ي ٝحُٔٔئ٤ُٝش حُٔليٝىس ٓطخكٖ حُٜلا

  EL-HILAL حًَُ٘ش ٛٞ حُٜ٘خػخص حُـٌحث٤ش ٝرخ٠ُز٢ ح٤ُٔٔي ك٤غ طٔٞم حُٔئٓٔش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش

 : ػخَٓ ٓؤٕٔٞ ًخُظخ69٢ُ ك٤غ ٣ؼَٔ ك٢ حُٔئٓٔش 2000ٗ٘خ١ٜخ ك٢ ٗٞكٔزَ حُٔئٓٔش حرظيأص 

  ا١خٍحص06

  اىح25١ٍ

  ػخَٓ اٗظخؽ38

 ح٤َُٔٔ ٓٞح٣ؼ٤ش ػزي حُلن، ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ حًَُ٘ش ٛٞ : شًَش ًحص حُٔٔئ٤ُٝش حُٔليٝىس ُؿخؽ حُشَم

 حرظيأص VERESTحُٜ٘خػش ٝرخ٠ُز٢ ٛ٘خػش ح٧ًٞحد حُِؿخؿ٤ش ك٤غ طٔٞم حًَُ٘ش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش 

 : ػخَٓ ٓؤٕٔٞ ًخُظخ120٢ُ ك٤غ ٣ؼَٔ ك٢ حُٔئٓٔش 14/09/2002حًَُ٘ش ٗ٘خ١ٜخ ك٢ 

  ا١خٍحص08

  اىح05ٖ٤٣ٍ

 ػخَٓ اٗظخؽ 107

 

                                                           
1

 ٝاىحٍس حلأػٔخٍ، ٌٓظزش حُشًَش حلاهظظخى٣شرٞػخك٤ش ٍش٤ي ، أْٓ ٜٓ٘ـ٤ش حُزلغ حُؼ٢ِٔ ك٢ حُؼِّٞ ٝأ٣ََٓٝ ٤َ٘ٓ ‌

.162، ص 2011حُـِحث٣َش رٞىٝحٝ، حُـِحثَ، حُطزؼش حلأ٠ُٝ   
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 ٖٛح٤َُٔٔ ٓٞحُْ ك٣َي، ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ حًَُ٘ش ٛٞ حُٜ٘خػش ٝرخ٠ُز٢ اٗظخؽ حُيٖٛ : حُٔئٓٔش حُٞؽ٤٘ش ُِي

 ك٤غ ٣ؼَٔ 1984ٗ٘خ١ٜخ ك٢ ػخّ حُٔئٓٔش  حرظيأص INAPIُٝٞحكوٚ ك٤غ طٔٞم حُٔئٓٔش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش 

 : ػخَٓ ٓؤٕٔٞ ًخُظخ318٢ُك٢ حُٔئٓٔش 

  ا١خٍحص41

  اىح48١ٍ

  ػخَٓ اٗظخؽ229

 ِْح٤َُٔٔ ؿ٣ٞٔغ ك٤ٖٔ، ٤ٓيحٕ ٗ٘خ١ حًَُ٘ش ٛٞ حُٜ٘خػش ٝرخ٠ُز٢ : شًَش ًحص حُٔٔئ٤ُٝش حُٔليٝىس حُو

حرظيأص حًَُ٘ش ٗ٘خ١ٜخ  Kalamٛ٘خػش ح٧ىٝحص حُٔي٤ٍٓش ٝحٌُٔظز٤ش ك٤غ طٔٞم حًَُ٘ش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش 

 : ػخَٓ ٓؤٕٔٞ ًخُظخ20٢ُ ك٤غ ٣ؼَٔ ك٢ حُٔئٓٔش 2003ك٢ 

  ا١خٍحص03

  اىح03ٖ٤٣ٍ

  ػخَٓ اٗظخؽ14

. 2014 أٓخ حُٞهض ح١ٌُ طْ ك٤ٚ اػيحى حُيٍحٓش كٌخٕ َٜٗ ٓزظٔزَ ٝأًظٞرَ ٖٓ ٓ٘ش 

ٝك٢ طلي٣ي ػ٤٘ش حُيٍحٓش حٓظويّ حُزخكغ حُؼ٤٘ش حُؼ٘ٞحث٤ش ٝطؼ٢٘ ح٣َُ٘لش حُظ٢ ٣ظْ حهظ٤خٍ ٓلَىحطٜخ ٖٓ 

حُٔـظٔغ رٍٜٞس حكظٔخ٤ُش ٟٝٓٞٞػ٤ش ك٢ ٗلْ حُٞهض، رل٤غ طؼط٢ ؿ٤ٔغ أكَحىٙ كَٛش ٓظٔخ٣ٝش ٬ُهظ٤خٍ 

. ٓٔخ ٣وَِ ٖٓ حكظٔخٍ حُظل٤ِ ُو٤ٔش ىٕٝ أهَٟ

س ـــطظ٤ْٔ أىحس حُيٍحّ :حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

حػظٔي حُزخكغ ػ٠ِ أِٓٞد ح٫ٓظزخٗش ًؤىحس أٓخ٤ٓش ُـٔغ حُز٤خٗخص، ٝأٓخٓخاً ُٔؼَكش آٍحء ٝحطـخٛخص 

ػ٤٘ش حُزلغ، ك٤غ طؼظزَ ح٫ٓظزخٗش ٖٓ ح٧ىٝحص حُٜٔٔش ٝح٧ٓخ٤ٓش ُـٔغ حُز٤خٗخص ك٢ حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش ٣ٝؼٞى 

. ًُي ا٠ُ آٌخ٤ٗش طلٌْ حُزخكغ ك٢ ح٧ٓجِش ٝحُلوخثن حَُٔحى ؿٔؼٜخ ٖٓ ٓـظٔغ حُزلغ

: ٝهي طْ طو٤ْٔ ح٫ٓظزخٗش ا٠ُ ػ٬ػش أهٔخّ ًخُظخ٢ُ

حُـْ٘، حُٖٔ، حُٔٔظٟٞ ) ػزخٍس ػٖ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ٓجِش حُؼخٓش ػٖ حُٔ٘خ٤ًٍٖ ك٢ ح٫ٓظزخٗش :حُؤْ حلأٍٝ

. (حُظؼ٢ٔ٤ِ، حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢، ٓ٘ٞحص حُوزَس

ٓلخٍٝ طظؼِن رؤرؼخى حُؼوخكش  (4) حُوخٙ رخ٧ٓجِش حُٔظؼِوش رل٤َٟخص حُيٍحٓش ٝحٗظَٔ ػ٠ِ :حُؤْ حُؼخ٢ٗ

 رؼي إٔ أؿ٣َ٘خ ػ٤ِٚ رؼٞ حُظؼي٬٣ص FAEY and DENISONحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝكن حًُ٘ٔٞؽ ح٢ٌ٣َٓ٧ ُـ 

: ك٤ٔخ ٢ِ٣طظٔؼَ ٌٛٙ حُٔلخٍٝ ٤ُٝظٔخ٠ٗ ٓغ ٓظطِزخص ٓـظٔغ حُيٍحٓش 

ٓليىحص هخٛش رخُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ًؤكي أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًَٝ ٓليى ريٍٝٙ  (03) ط٠ٖٔ :حُٔلٍٞ ح٧ٍٝ

.  ٓؤْ ا٠ُ ػ٬ػش أٓجِش

ٓليىحص هخٛش رخ٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ ًؤكي أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًَٝ ٓليى  (03) ط٠ٖٔ :حُٔلٍٞ حُؼخ٢ٗ

.  ريٍٝٙ ٓؤْ ا٠ُ ػ٬ػش أٓجِش

ٓليىحص هخٛش رخُظ٤ٌق ًؤكي أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًَٝ ٓليى ريٍٝٙ ٓؤْ ا٠ُ  (03) ط٠ٖٔ حُٔلٍٞ حُؼخُغ

.  ػ٬ػش أٓجِش

ٓليىحص هخٛش رخُٜٔٔش ًؤكي أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًَٝ ٓليى ريٍٝٙ ٓؤْ ا٠ُ  (03) ط٠ٖٔ :حُٔلٍٞ حَُحرغ

.  ػ٬ػش أٓجِش
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.  ػزخٍس (21)٣ظٌٕٞ ٖٓ  (ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش) ٣ظؼِن رخُٔظـ٤َ حُظخرغ :حُؤْ حُؼخُغ

٣ٌخٍط٢ حُؤخ٢ٓ ك٤غ ٣وخرَ ًَ كوَس ٖٓ ٓلخٍٝ أىحس حُيٍحٓش هٔٔش ه٤خٍحص ٓؤٔش ٍٝهي حٓظويٓ٘خ  حُٔو٤خّ حٍ

. (أٝحكن ر٘يس، أٝحكن، ىٕٝ ٍأ١، ٫ أٝحكن، ٫ أٝحكن ٓطِوخاً )ا٠ُ ىٍؿخص ًخُظخ٢ُ 

ٝهي ٍحػ٠ حُزخكغ ك٢ ٤ٛخؿظٚ ُؼزخٍحص ح٫ٓظزخٗش حُزٔخ١ش ٝحُُٜٔٞش هيٍ حُٔٔظطخع رل٤غ طٌٕٞ ٓلٜٞٓش ُؼخٓش 

حُٔزلٞػ٤ٖ، ًٔخ ٍحػ٠ ػ٘ي ٤ٛخؿظٚ ُِؼزخٍحص حُظ٢ ٣ـ٤ذ ػ٤ِٜخ حُٔزلٞع إٔ طٌٕٞ ٝكن ٓو٤خّ ٤ٌُخٍص 

. حُؤخ٢ٓ

ٝهي هخّ حُزخكغ رلٔخد حُٔظ٢ٓٞ حَُٔؿق ٩ؿخرخص حُؼ٤٘ش ػ٠ِ ح٧ٓجِش حُٞحٍىس ك٢ ٌَٗ ٓ٘خرٚ ُٔو٤خّ 

٣ٝٔظويّ حُٔظ٢ٓٞ حَُٔؿق اًح ًخٕ حُٔظـ٤َ ٣ؤهٌ . ٤ٌُخٍص، ك٤غ ٣ؼظزَ ٖٓ أك٠َ أٓخ٤ُذ ه٤خّ ح٫طـخٛخص

ه٤ٔخاً طوظِق ٖٓ ك٤غ أ٤ٔٛظٜخ، ٌُُي ٣ـذ أهٌ ٌٛٙ ح٤ٔٛ٧ش ك٢ ح٫ػظزخٍ ًُٝي ربػطخء ًَ ػزخٍس حُُٕٞ 

حُٔ٘خٓذ ٤ٔٛ٧ظٜخ، كوخّ حُزخكغ ربػطخء حُُٕٞ حُٔ٘خٓذ ٤ٔٛ٧ش ًَ ػزخٍس ٖٓ ػزخٍحص ح٫ٓظزخٗش، ًُٝي ػ٠ِ 

: حُ٘لٞ حُظخ٢ُ

 حُــــُٕٞ حلاهظــ٤ــــخٍ

 5 أٝحكن ر٘يس

 4 أٝحكن

 3 ىٕٝ ٍأ١

 2 ٫ أٝحكن

 1 ٫ أٝحكن ٓطِوخاً 

 

:  ك٢ ٓو٤خّ ٤ٌَُص حُؤخ٢ٓ طْ ػَٔ ح٥ط٢" ٫ أٝحكن ٓطِوخ"ُٝظلي٣ي ريح٣ش ٓ٘طوش 

  (4=1-5)طْ كٔخد حُٔيٟ ًُٝي رطَف أٛـَ ه٤ٔش ٖٓ أػ٠ِ ه٤ٔش ك٢ حُٔو٤خّ 

ٝحُٜيف ٖٓ ًُي طلي٣ي حُطٍٞ حُلؼ٢ِ ٌَُ ه٤ِش،  (5)ػ٠ِ أًزَ ه٤ٔش ك٢ حُٔو٤خّ ٢ٛٝ  (4)ػْ هٔٔش حُٔيٟ 

 . (0.8= 5÷4)ًٝخٗض 

 (1.8 = 0.8+1)كبٕ ٜٗخ٣ش حُو٤ِش ح٠ُٝ٧ طٌٕٞ  (1)٧ٕٝ حُٔو٤خّ ٫ ٣زيأ ٖٓ حُٜلَ رَ ٖٓ حُؼيى 

٫ أٝحكن " ٣ؼي ٟٖٔ حُو٤ِش ح٠ُٝ٧  (1.8)ٝحُو٤ٔش  (1)كٔخر٢ ٣وغ ر٤ٖ حُو٤ٔش ح٢ٍٓٝ حٌٍٝٛح ٣ؼ٢٘ إٔ أ١ 

" . ٓطِوخاً 

 (2.6 = 0.8 + 1.8)ٜٝٗخ٣ظٜخ طٌٕٞ  (1.8)ٝطٌٕٞ ريح٣ش حُو٤ِش حُؼخ٤ٗش ك٢ ٓو٤خّ ٤ٌُخٍص أًزَ ٖٓ 

". ٫ أٝحكن" ػ٠ِ أٗٚ ٟٖٔ حُو٤ِش حُؼخ٤ٗش 2.6 ٝأهَ ٖٓ 1.8ٌُٜٝح ٣ؼي أ١ ٢ٓٝ كٔخر٢ أًزَ ٖٓ 

، (3.4 = 0.8+2.6)ٜٝٗخ٣ظٜخ طٌٕٞ  (2.6)طٌٕٞ ريح٣ش حُو٤ِش حُؼخُؼش ك٢ ٓو٤خّ ٤ٌُخٍص أًزَ ٖٓ 

". ىٕٝ ٍأ١" ػ٠ِ أٗٚ ٟٖٔ حُو٤ِش حُؼخُؼش 3.4 ٝأهَ ٖٓ 2.6ٌُٜٝح ٣ؼي أ١ ٢ٓٝ كٔخر٢ أًزَ ٖٓ 

 0.8 + 3.4)ٜٝٗخ٣ظٜخ طٌٕٞ  (3.4)ٝػ٠ِ ٌٛح طٌٕٞ ريح٣ش حُو٤ِش حَُحرؼش ك٢ ٓو٤خّ ٤ٌُخٍص أًزَ ٖٓ 

". أٝحكن" ػ٠ِ أٗٚ ٟٖٔ حُو٤ِش حَُحرؼش 4.2 ٝأهَ ٖٓ 3.4ٌُٜٝح ٣ؼي أ١ ٢ٓٝ كٔخر٢ أًزَ ٖٓ  (4.2= 
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 (5 = 0.8 + 4.2)ٜٝٗخ٣ظٜخ طٌٕٞ  (4.2)ٝطٌٕٞ ريح٣ش حُو٤ِش حُوخٓٔش ك٢ ٓو٤خّ ٤ٌُخٍص أًزَ ٖٓ 

". أٝحكن ر٘يس" ػ٠ِ أٗٚ ٟٖٔ حُو٤ِش حُوخٓٔش 5 ٝأهَ ٖٓ 4.2ٌُٜٝح ٣ؼي أ١ ٢ٓٝ كٔخر٢ أًزَ ٖٓ 

: ٝرٌُي ٣ٌٕٞ حُُٕٞ حَُٔؿق ٩ؿخرخص ًَ ػزخٍس ٖٓ حُؼزخٍحص ػ٠ِ حُ٘لٞ حُظخ٢ُ

 حطـخٙ اؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش حُُٕٞ حَُٔؿق حُو٤خٍحص

1.8 – 1  ٫ أٝحكن ٓطِوخاً   ؿيح ٓ٘ولٞ 

2.6- 1.81 ٫ أٝحكن         ٓ٘ولٞ 

3.4 – 2.61 ىٕٝ ٍأ١  ٓظ٢ٓٞ 

4.2 – 3.41 أٝحكن  َٓطلغ 

5 – 4.21 أٝحكن ر٘يس  ؿيح َٓطلغ 

 
 

   طيم ٝػزخص أىحس حُيٍحٓش:حُٔطِذ حُؼخُغ

هخّ حُزخكغ رظ٣ُٞغ حٓظٔخٍحص ح٫ٓظزخٗش ػ٠ِ حُٔ٘خ٤ًٍٖ ر٘لٔٚ ٝه٬ٍ ٝهض حُيٝحّ ح٢َُٔٓ ٝػٔي 

حُزخكغ ا٠ُ حُظليع ٓزخَٗس ا٠ُ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ُظؼ٣َلْٜ رخُٜيف ٖٓ حُيٍحٓش ٝح٩ؿخرش ػ٠ِ أ٣ش 

حٓظزخٗش ٝأػط٤ض حُلَٛش ٧كَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ُ٪ؿخرش ػ٠ِ  ح٫ٓظزخٗش  (90)حٓظلٔخٍحص ُْٜ، ٝطْ ط٣ُٞغ ػيى 

ػْ هخّ حُزخكغ رخٍَُٔٝ ػ٠ِ حُٔ٘خ٤ًٍٖ ك٢ ٝهض ٫كن ُظـ٤ٔغ ٌٛٙ ح٫ٓظٔخٍحص، ٝرِؾ ػيى ح٫ٓظٔخٍحص 

%. 93.33حٓظٔخٍس ريٍؿش حٓظـخرش هيٍٛخ  (84)حٌُٔظِٔش ح٩ؿخرخص ٝحُظ٢ طْ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ ٖٓ حُٔ٘خ٤ًٍٖ 

 : طيم حلأىحس -1

٣ؼَف ٛيم أىحس حُيٍحٓش ػ٠ِ أٗٚ ٓيٟ طٌٖٔ أىحس ؿٔغ حُز٤خٗخص أٝ اؿَحءحص حُو٤خّ ٖٓ ه٤خّ 

حُٔطِٞد ه٤خٓٚ، ٣ٝؼ٢٘ ًُي أٗٚ اًح طٌٔ٘ض أىحس ؿٔغ حُز٤خٗخص ٖٓ ه٤خّ حُـَٝ ح١ٌُ ٛٔٔض ُو٤خٓٚ، كبٜٗخ 

ًٔخ ٣وٜي رخُٜيم ٍٗٔٞ ح٫ٓظٔخٍس ٌَُ حُؼ٘خَٛ حُظ٢ ٣ـذ إٔ طيهَ ك٢ حُظل٤َِ ٖٓ . رٌُي طٌٕٞ ٛخىهش

. ٗخك٤ش، ٟٝٝٞف كوَحطٜخ ٝٓلَىحطٜخ ٖٓ ٗخك٤ش ػخ٤ٗش، رل٤غ طٌٕٞ ٓلٜٞٓش ٌَُ ٖٓ ٣ٔظويٜٓخ

ٝهي طْ حُظؤًي ٖٓ ٛيم أىحس حُيٍحٓش رٞحٓطش ٗٞػ٤ٖ ٖٓ أٗٞحع حُٜيم ٝٛٔخ حُٜيم حُظخ١َٛ 

. ٝحُٜيم حُز٘خث٢

: حُظيم حُظخ‌١َٛ- أ

ه٤خّ   ٣ٝؼي أكي أٗٞحع ٛيم ح٧ىحس حُظ٢ ٣ؼُظٔي ػ٤ِٜخ ك٢ حُو٤خّ ك٤غ أٗٚ ٣ؼَف رويٍس حُٔو٤خّ ػ٠ِ

 .ٓخ ٣٘زـ٢ ه٤خٓٚ ٖٓ ه٬ٍ حُ٘ظَ ا٤ُٚ ٝطللٚ ٓيٟ ٬ٓثٔش ر٘ٞىٙ ُو٤خّ أرؼخى حُٔظـ٤َ حُٔوظِلش

ُِٝظؤًي ٖٓ حُٜيم حُظخ١َٛ ٬ُٓظزخٗش ٝأٜٗخ طو٤ْ ٓخ ٟٝؼض ٧ؿِٚ، هخّ حُزخكغ رؼَٝ ح٫ٓظزخٗش 

ك٢ ٍٛٞطٜخ ح٤ُٝ٧ش ػ٠ِ ػيى ٖٓ حُٔل٤ٌٖٔ ٖٓ ١ًٝ حُوزَس ٝح٫هظٜخٙ ٖٓ أٓخطٌس رـخٓؼش ٓط٤ق 

ٝؿخٓؼش ٓٞم أَٛحّ، ٝهي طل٠ِٞح ٣ٌٍٖٞ٘ٓ ربريحء ٬ٓكظخطْٜ ٝٓوظَكخطْٜ كٍٞ ٓلظ٣ٞخص ح٫ٓظزخٗش ، ػْ هخّ 

. حُزخكغ ربؿَحء حُظؼي٬٣ص ٝح٩ٟخكخص حُظ٢ أ٠ٛٝ رٜخ حُٔل٤ٌٖٔ
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: حُز٘خث٢حُظيم ‌- د

 رؼي حُظؤًي ٖٓ حُٜيم حُظخ١َٛ ٧ىحس حُيٍحٓش هٔ٘خ رظطز٤وٜخ ٤ٓيح٤ٗخ ػ٠ِ ر٤خٗخص حُؼ٤٘ش ح٤ٌُِش ك٤غ 

ُٔؼَكش ىٍؿش ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ح٫ٓظزخٗش ٓغ  (Pearsonر٤َٖٓ )هٔ٘خ رلٔخد ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ 

: حُٔلٍٞ ح١ٌُ ط٘ظ٢ٔ ا٤ُٚ، ًٔخ طٟٞق ًُي حُـيحٍٝ حُظخ٤ُش

: (15)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞٓلٍٞ حُظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص 

ٍهْ 

 حُلوَس
 حُؼزخٍحص حُٔليىحص

 ٓؼخَٓ

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

حُوَحٍحص ؿخُزخ ٓخ طظوٌ ٗظ٤ـش ُظٞكَ ٝحٓظـ٬ٍ  حُظٌٔــ٤ـــــٖ 01

.حُٔؼِٞٓخص  
0.722

**
 0.000 

ٛ٘خى ٓ٘خًٍش ًخِٓش ك٢ حُٔؼِٞٓخص، ٌُٜح  02

٣ٌٖٔ ١٧ ٗوٚ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص 

.ٝهض حُلخؿش ا٤ُٜخ  

-0.802-
**

 0.000 

٣ئٖٓ ًَ كَى إٔ ُٚ طؤػ٤َ ا٣ـخر٢ ػ٠ِ  03

.حُٔئٓٔش  
0.696

**
 0.000 

حُظٞؿـٚ  04

رخُؼٔـَ 

 حُـٔخػـ٢

ػَٔ حُلَى ك٢ حُٔئٓٔش ٛٞ ؿِء ٖٓ ك٣َن 

.ًز٤َ  
-0.237-

*
 0.030 

طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُٜٔخُق  05

.٧ىحء حُٜٔخّ   
0.676

**
 0.000 

حُؼَٔ ىحهَ حُٔئٓٔش ٣ؼظٔي أٓخٓخ ػ٠ِ كَم  06

.حُؼَٔ  
-0.662-

**
 0.000 

ط٘ـٔـ٤ــش  07

 حُوـــيٍحص

ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓٞحِٛش 

.طؼ٤ِْٜٔ ٝطط٣َٞ هيٍحطْٜ  
0.680

**
 0.000 

طٞؿٚ حُٔئٓٔش حٓظؼٔخٍحطٜخ ُظ٤ٔ٘ش ٜٓخٍحص  08

.حُؼخ٤ِٖٓ  
0.880

**
 0.000 

.هيٍحص ح٧كَحى أْٛ ٜٓخىٍ هٞس حُٔئٓٔش 09  -0.671-
**

 0.000 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *
 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 

 ح٤ٌُِش ح٧ٍٝ ٝحُيٍؿش حُٔـخٍ كوَحص ٖٓ كوَس ًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓ (15) ٍهْ ؿيٍٝحٍ ٣ٟٞق        

 ىحُش٢ٛ ٓؼخ٬ٓص حٍطزخ١ ه٣ٞش  0.880ٝٝ  0.662 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إٔ ك٤غ ُِٔـخٍ،

حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ٓٔخ١ٝ ُِو٤ٔش  (4)ٓخ ػيح حُلوَس ٍهْ ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي

 ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ ٓؼخَٓ حٍطزخ١ ٟؼ٤ق، ٍؿْ ًُي كبٕ أؿِز٤ش حُلوَحص ًخٕ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ 0.237

 .ٙــــُو٤خّ ٟٝغ ٛخىهخ ُٔخ حُٔـخٍ ٣ؼظزَ ٝرٌُي
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: (16)ؿيٍٝ ٍهْ 

  ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞٓلٍٞ حلاطٔــــخم ٝحلاٗـٔـــــخّ ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص 

ٍهْ 

 حُلوَس
 ٓؼخَٓ حُؼزخٍحص حُٔليىحص

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

حُو٤ــْ  10

حُــٞٛــ٣َش 

(حلأٓخ٤ٓش)  

حُوخىس ٝحُٔي٣َٕٝ ٣ٔظؼِٕٞ رخٓظَٔحٍ ُِوٞحػي ٝحُو٤ْ 

. حُظ٢ ط٠ؼٜخ حُٔئٓٔش  
0.377

**
 0.000 

طٞؿي ٓـٔٞػش ٝحٟلش ٝٓ٘ظًَش ٖٓ حُو٤ْ حُظ٢  11

.طلٌْ أىحء حُؼٔخٍ  
-0.386-

**
 0.000 

طلٌْ حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٞحػي ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢  12

.طَٗي ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ  
0.787

**
 0.000 

.طؼخُؾ حهظ٬كخص ح٥ٍحء رظـ٤ِذ حُٔ٘لؼش حُؼخٓش حلاطلـــــــــــخم 13  -0.690-
**

 0.000 

.طلَ حُو٠خ٣خ حُٜؼزش رخ٩ؿٔخع 14  0.911
**

 0.000 

٫ طٞؿي ٛؼٞرش ك٢ حُظَٞٛ ا٠ُ حطلخم ػ٠ِ  15

.حُٟٔٞٞػخص ح٧ٓخ٤ٓش  
0.432

**
 0.000 

حُظ٤ٔ٘ــن  16

 ٝحُظٌخٓــَ

.طظْ ػ٤ِٔش ح٫طٜخٍ ىحهَ حُٔئٓٔش ر٬ٔٓش ٣َٝٔ  0.657
**

 0.000 

ٛ٘خى حطـخٙ ٓٞكي ُظلو٤ن ح٧ٛيحف ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص  17

.ح٩ىح٣ٍش حُٔوظِلش ىحهَ حُٔئٓٔش  
-0.688-

**
 0.000 

طٔٞى ٍٝف حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ ُِو٤خّ رخُٜٔخّ ىحهَ  18

 حُٔئٓٔش
0.224

*
 0.040 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *
 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 

 ح٤ٌُِش  ٝحُيٍؿشحُؼخ٢ٗ حُٔـخٍ كوَحص ٖٓ كوَس ًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓ (16) ٍهْ ؿيٍٝ          ٣ز٤ٖ حٍ

 ىحُش٢ٛ ٓؼخ٬ٓص حٍطزخ١ ه٣ٞش  0.911ٝٝ  0.657 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إٔ ك٤غ ُِٔـخٍ،

حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١  (18 15ٝ، 11، 10)ٓخ ػيح حُلوَحص ٍهْ ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي

 ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ٟؼ٤ق، ٍؿْ ًُي كبٕ أؿِز٤ش حُلوَحص 0.432 ٝ 0.224ك٤ٜخ ٓظَحٝكش ر٤ٖ 

 .ٙــــُو٤خّ ٟٝغ ٛخىهخ ُٔخ حُٔـخٍ ٣ؼظزَ ٝرٌُيًخٕ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ 
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: (17)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞ حُظ٤ٌــــقٓلٍٞ ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص 

ٍهْ 

 حُلوَس
 ٓؼخَٓ حُؼزخٍحص حُٔليىحص

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

حُوـيٍس  19

ػِـ٠ 

 حُظـ٤٤ـــَ

.ط٘ـغ حُٔئٓٔش ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ حُٔٔظَٔ  0.166 0.131 

طٔظـ٤ذ حُٔئٓٔش ُِظـ٤َحص حُظ٢ ٣ليػٜخ حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢  20

.أكي ػ٘خَٛ حُز٤جش حُظ٢ طؼَٔ رٜخ  
0.224 0.040 

طظز٠٘ حُٔئٓٔش رخٓظَٔحٍ ١َهخ ؿي٣يس ٝٓٔظليػش ٧ىحء  21

.ح٧ػٔخٍ  
0.883

**
 0.000 

حُظٞؿـــٚ  22

 رخُٔٔظٜـِي

.ٓوظَكخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٢ٛ حُظ٢ طوٞى حُٔئٓٔش ُِظـ٤٤َ  -0.385- 0.214 

.حُٔٔظِٜي ٛٞ حُٔئػَ حُٔزخَٗ ػ٠ِ هَحٍحط٘خ 23  0.895
**

 0.000 

٣ظْ ىحثٔخ ح٫ٛظٔخّ رِٜٔلش حُٔٔظِٜي حُٜ٘خث٢ ػ٘ي حطوخً  24

.حُوَحٍحص  
-0.102- 0.356 

حُظؼِـــْ  25

 حُظ٘ظ٤ـٔـــ٢

.٣ؼظزَ حُوطؤ كَٛش ُِظؼِْ ٝحُظل٤ٖٔ  0.170 0.120 

ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُٔزخىٍحص حُٜخىكش ُظط٣َٞ ح٧ىحء  26

.حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢  
-0.154- 0.381 

طلَٙ حُٔئٓٔش ػ٠ِ طي٣ٍذ حُؼخ٤ِٖٓ ٝٗوَ حُٜٔخٍحص  27

.ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘  
0.232 0.045 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 

 ُِٔـخٍ، ح٤ٌُِش  ٝحُيٍؿشحُؼخُغ حُٔـخٍ كوَحص ٖٓ كوَس ًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓ (17) ٍهْ ؿيٍٝ   ٣ٝظَٜ حٍ

٢ٛ ٓؼخ٬ٓص حٍطزخ١ ٟؼ٤لش ٢ٛٝ  0.385ٝٝ  0.102 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إٔ ٣ز٤ٖ ٝح١ٌُ

حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ  (23، 21)ٓخ ػيح حُلوَحص ٍهْ ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي ىحُشؿ٤َ 

 ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ ٓؼخَٓ α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي ػ٠ِ حُظٞح٢ُ ٢ٛٝ ىحُش 0.895 ٝ 0.833ٓٔخ٣ٝش ُـ 

ؿ٤َ  حُٔـخٍ ٣ؼظزَ ٝرٌُيح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ، ٍؿْ ًُي كبٕ أؿِز٤ش حُلوَحص ًخٕ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ٟؼ٤لخ 

 .ٙــــُو٤خّ ٟٝغ ٛخىهخ ُٔخ
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: (18)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞ حُٜٔٔشٓلٍٞ ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص 

ٍهْ 

 حُلوَس
 ٓؼخَٓ حُؼزخٍحص حُٔليىحص

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

حُظٞؿــٚ  28

ٝحلأٛـيحف 

 حلإٓظَحط٤ـ٤ــش

.حُٔئٓٔش ٓٞؿٜش رؤٛيحف ٝحطـخٛخص ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ  0.998
**

 0.000 

.حُٔئٓٔش ُٜخ آظَحط٤ـ٤ش ٓٔظوز٤ِش ٝحٟلش 29  0.766
**

 0.000 

طوّٞ حُٔئٓٔش رظو٣ٞش ٗوخ١ هٞطٜخ ٝطلخٍٝ ا٬ٛف  30

.ٝٓؼخُـش ٗوخ١ ٟؼلٜخ  
-0.171- 0.120 

حلأٛـيحف  31

 ٝحُـــخ٣ــخص 

.ٛ٘خى حطلخم ػخّ ٝٗخَٓ ػ٠ِ أٛيحف حُٔئٓٔش  0.919
**

 0.000 

ط٠غ حُو٤خىس أٛيحف ١ٔٞكش طظْٔ رخُٞحهؼ٤ش ٝطظ٘خٓذ  32

.ٓغ ٍإ٣ش ٝآٌخ٤ٗخص حُٔئٓٔش  
-0.493-

**
 0.000 

ُي٣٘خ ٍإ٣ش ٓ٘ظًَش ٝٓوزُٞش ػٔخ ٓٞف طٌٕٞ ػ٤ِٚ  33

.حُٔئٓٔش ك٢ حُٔٔظوزَ  
0.955

**
 0.000 

حُو٤خىس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔئٓٔش طٜظْ رخُظٞؿٚ حُط٣َٞ  حُـَإ٣ــــــــــش 34

.حُٔيٟ  
-0.166- 0.131 

ٍإ٣ش حُٔئٓٔش حُٔٔظوز٤ِش طؼط٢ كخكِ ُِؼخ٤ِٖٓ ٧ىحء  35

.ٜٓخْٜٓ  
0.920

**
 0.000 

ُي٣٘خ ٍإ٣ش ٓ٘ظًَش ٝٓوزُٞش ػٔخ ٓٞف طٌٕٞ ػ٤ِٚ  36

.حُٔئٓٔش ك٢ حُٔٔظوزَ  
0.985

**
 0.000 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *
 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 ح٤ٌُِش ٝحُيٍؿشحَُحرغ  حُٔـخٍ كوَحص ٖٓ كوَس ًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓ (18) ٍهْ ؿيٍٝ        ٣ٝؼَٝ ُ٘خ حٍ

٢ٛ ٓؼخ٬ٓص حٍطزخ١ ه٣ٞش  0.998ٝٝ  0.766 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إٔ ٣ز٤ٖ ٝح١ٌُ ُِٔـخٍ،

حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ  (34، 32، 30)ٓخ ػيح حُلوَحص ٍهْ ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي ىحُش

 ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ٟؼ٤ق، ٍؿْ ًُي كبٕ أؿِز٤ش حُلوَحص ًخٕ 0.493 ٝ 0.166ٓظَحٝكش ر٤ٖ 

 .ٙــــُو٤خّ ٟٝغ ٛخىهخ ُٔخ حُٔـخٍ ٣ؼظزَ ٝرٌُيٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ 

: (19)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ ٓلٍٞ ٖٓ ٓلخٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞ

  ٓؼخَٓ حُزؼي

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

0.852 حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ
**

 0.000 

0.759 ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ
**

 0.000 

-0.283- حُظ٤ٌق
**

 0.009 

0.897 حُٜٔٔش
**

 0.000 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *
 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ
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  ٓلٍٞ ٖٓ ٓلخٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓح١ٌُ ٣ظَٜ  (19) ٍهْ ؿيٍٝ  ٖٓ ه٬ٍ حٍ

٢ٛ ٓؼخ٬ٓص  0.897ٝٝ  0.759 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إُٔ٘خ  ر٣ٖ٤ض ُِٔـخٍ، ح٤ٌُِش ٝحُيٍؿش

ٓخ ػيح حُٔلٍٞ حُؼخُغ حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي ىحُشحٍطزخ١ ه٣ٞش 

 ٝرٌُي كبٕ أؿِز٤ش α ٝٛٞ أهَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُش 0.009 ا٫ إٔ ٓٔظٟٞ ى٫ُظٜخ ٣ٔخ١ٝ 0.283طٔخ١ٝ 

 .ٙــــُو٤خّ صٟٝغ  ُٔخسٛخىمطؼظزَ ٓلخٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  ػ٤ِٚ ٝحُلوَحص ًخٕ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ 

: (20)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش ُٜخ

ٍهْ 

 حُلوَس
 حُؼزخٍحص

 ٓؼخَٓ

Pearson 

 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

.طلون حُٔئٓٔش أٍرخف ػخ٤ُش رٌَ٘ ٓٔظَٔ 1  0.790
**

 0.000 

.طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس ًحص ه٤ٔش ػخ٤ُش 2  0.885
**

 0.000 

.ُِٔئٓٔش ٓٔؼش ٤١زش ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ 3  0.970
**

 0.000 

4 
طَطٌِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش رٌَ٘ ًز٤َ ػ٠ِ ٓٞحٍى ؿ٤َ ٓخى٣ش 

.اُن.......ًو٤ْ حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ  
0.680

**
 0.000 

.طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ رَحءحص ح٫هظَحع ُٔٞحؿٜش ٓ٘خكٜٔخ 5  0.854
**

 0.000 

.إ هيٍحص حُٔئٓٔش ٢ٛ ٗظخؽ طلخػَ ػيى ًز٤َ ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ 6  0.171 0.120 

7 
ُِٔئٓٔش ١َم هخٛش ٫ٗـخُ ٝط٘ل٤ٌ أػٔخُٜخ ٣ٜؼذ ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ 

.طو٤ِيٛخ  
-0.990-

**
 0.000 

.طظ٤ِٔ ر٤جش ٗ٘خ١ حُٔئٓٔش رَٔػش حُظـ٤َ ٝهَٜ ٓيس ك٤خس حُٔ٘ظؾ 8  0.890
**

 0.000 

9 
طؼَٔ حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظل٤ٖٔ ٝحُظـي٣ي ٝحُظط٣َٞ ٤ُِٔطٜخ حُظ٘خك٤ٔش 

.رخٓظَٔحٍ  
0.992

**
 0.000 

10 
طلظ١ٞ حُٔئٓٔش ػ٠ِ هخػيس ٓؼِٞٓخص ٝحٓؼش ػٖ حُٔ٘خك٤ٖٔ، 

.ح٧ٓٞحم ٝحُِرخثٖ  
0.258 0.018 

11 
حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ حكظ٠خٕ حُِرخثٖ ٝح٫ٓظـخرش ُلخؿخطْٜ 

.ٝاَٗحًْٜ ك٢ حُوَحٍحص رٌَ٘ ىحثْ  
-0.385- 0.214 

.طزلغ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ىحثْ ػٖ ٜٓخىٍ ؿي٣يس ُِظ٤ِٔ ٝحُظطٍٞ 12  0.900
**

 0.000 

.طِظِّ حُٔئٓٔش رٔٔئ٤ُٝظٜخ ح٫ؿظٔخػ٤ش حطـخٙ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُٔـظٔغ 13  0.883
**

 0.000 

14 
ػخ٤ِٖٓ، ٓٞحى أ٤ُٝش، )طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٞحٍى حُ٘خىٍس 

.٫ ٣ٔظط٤غ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ (....طٌُ٘ٞٞؿ٤خ  
0.785

**
 0.000 

.إ أىحء حُٔئٓٔش ٣لون ُٜخ حُٔزن رخٓظَٔحٍ ػ٠ِ ٓ٘خك٤ٜٔخ 15  0.950
**

 0.000 

.ُِٔئٓٔش َٓٝٗش ك٢ حُظ٤ٌق ٓغ حُٔظـ٤َحص حُوخٍؿ٤ش 16  -0.974-
**

 0.000 

17 
آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ اػخهش طو٤ِي ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ هزَ 

.حُٔ٘خك٤ٖٔ  
0.890

**
 0.000 

.طيٓؾ حُٔئٓٔش ح٧ٛيحف حُز٤ج٤ش ٟٖٔ ٤ٓخٓخطٜخ 18  0.968
**

 0.000 

19 
طوّٞ حُٔئٓٔش رظلي٣غ طو٤٘خطٜخ ٝأؿِٜطٜخ رخٓظَٔحٍ ُظظٞحًذ ٓغ 

 حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ك٢ ٓـخٍ ٗ٘خ١ٜخ
-0.258- 0.018 

.طٔؼ٠ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ؿخى ُظطز٤ن أٗظٔش حُـٞىس ح٤٘١ُٞش ٝحُي٤ُٝش 20  0.790
**

 0.000 

.طؼظزَ طٌخ٤ُق حُٔئٓٔش ٓ٘ول٠ش ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ 21  0.990
**

 0.000 

 0.05ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش * *

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ
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حُٔظـ٤َ حُظخرغ حُٔظٔؼَ ك٢ ح٤ُِٔس  كوَحص ٖٓ كوَس ًَ ر٤ٖ ح٫ٍطزخ١ ٓؼخَٓ (20) ٍهْ ؿيٍٝ ٣ٝؼَٝ ُ٘خ حٍ

ٝ  0.680 ر٤ٖ طظَحٝف حُٔز٤٘ش ح٫ٍطزخ١ ٓؼخ٬ٓص إٔ ٣ز٤ٖ ٝح١ٌُ ،ُِٔظـ٤َ ح٤ٌُِش ٝحُيٍؿشحُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 

، 10،11، 6)ٓخ ػيح حُلوَحص ٍهْ  ، α≤0.05حُي٫ُش  ٓٔظٟٞ ػ٘ي ىحُش٢ٛ ٓؼخ٬ٓص حٍطزخ١ ه٣ٞش  0.990ٝ

 ٝح١ٌُ ٣ؼظزَ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ 0.385 ٝ 0.171حُظ٢ ؿخءص ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ٓظَحٝكش ر٤ٖ  (19

 ٟٝغ ٛخىهخ ُٔخ حُٔـخٍ ٣ؼظزَ ٝرٌُيٟؼ٤ق، ٍؿْ ًُي كبٕ أؿِز٤ش حُلوَحص ًخٕ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ك٤ٜخ ه٣ٞخ 

 .ٙــــُو٤خّ
 

:  ســـــػزخص أىحس حُيٍحّ -2

  ٣ٝؼَف حُؼزخص ػ٠ِ أٗٚ ح٫طٔخم ك٢ ٗظخثؾ ح٧ىحس، ٣ٝوٜي رٚ هيٍس حُٔو٤خّ ػ٠ِ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ 

هخّ حُزخكغ رخُظؤًي ٖٓ ػزخص أىحس حُيٍحٓش رظطز٤وٜخ ك٢ ٌِٜٗخ . ٗلٜٔخ ك٤ٔخ ُٞ أػ٤ي حٓظويحّ ح٧ىحس ٗلٜٔخ َٓس ػخ٤ٗش

ٓلَىس ٖٓ ٓـظٔغ حُيٍحٓش، ٝرؼي ػيس أ٣خّ ٖٓ ط٣ُٞؼٜخ هخّ حُزخكغ رخٓظؼخىطٜخ ٝطل٣َؾ  (84)حُٜ٘خث٢ ػ٠ِ 

رـَٝ كٔخد ٓؼيٍ ػزخطٜخ  (SPSS)ر٤خٗخطٜخ ٝطل٤ِِٜخ رخٓظويحّ كِٓش حُزَحٓؾ ح٩كٜخث٤ش ُِؼِّٞ ح٫ؿظٔخػ٤ش 

: ٝحُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٣ٟٞق ٓؼخَٓ ػزخص ح٧ىحس (ُـ ًَٝٗزخم )رٞحٓطش ٓؼخَٓ ػزخص أُلخ 

 

: (21)ؿيٍٝ ٍهْ 

ٓؼخَٓ أُلخ ُـ ًَٝٗزخم ُو٤خّ ػزخص ٓلخٍٝ حُيٍحٓش 

ٓؼخَٓ حُؼزخص ػيى حُؼزخٍحص حْٓ حُزؼي حَُهْ 

 0.805 9حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ  1

 0.809 9ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ  2

 0.811 9حُظ٤ٌق  3

 0.796 9حُٜٔٔش  4

 0.805 21ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش  5

 7020. 57ح٫ٓظزخٗش ًٌَ 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ    

 

إ ه٤ْ ٓؼخ٬ٓص حُؼزخص ؿ٤ٔؼٜخ ٓٞؿزش ٓغ طوخٍد ه٤ٜٔخ ٖٓ ٓلٍٞ ٥هَ،  (21)٣ظ٠ق ٖٓ ؿيٍٝ 

، ٝؿ٤ٔؼٜخ (0.796)، ٝكيٛخ ح٧ى٠ٗ ُِٔلٍٞ حُوخْٓ (0.811)ك٤غ رِؾ كيٛخ ح٧ػ٠ِ ُِٔلٍٞ حُؼخُغ 

 .ٓؼخ٬ٓص ػزخص َٓطلؼش ٓٔخ ٣طٔجٖ حُزخكغ ػ٠ِ طٞحكَ ىٍؿش ػزخص ػخ٤ُش ٬ُٓظزخٗش رخ٩ٟخكش ا٠ُ ٛيهٜخ
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ػَع ٗظخثؾ حُيٍحٓش ٝطل٤ِِٜخ  :حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ

ُظل٤َِ ر٤خٗخص ٌٛٙ حُيٍحٓش طل٬٤ِاً ػ٤ِٔخاً  ٝطل٤َٔ ٗظخثـٜخ ٝح٫ٓظلخىس ٜٓ٘خ ك٢ طلو٤ن أٛيحكٜخ حُظ٢ ر٤ُ٘ض ػ٤ِٜخ 

ٝحهظزخٍ ك٤َٟخطٜخ ٢ٛٝ طظ٘خٍٝ ٟٓٞٞػخاً ك٢ ؿخ٣ش ح٤ٔٛ٧ش كٍٞ ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس 

حُ٘ٔذ حُٔج٣ٞش، ٝحُٔظٞٓطخص حُلٔخر٤ش، )حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، كبٗٚ ٤ٓظْ حٓظويحّ ح٧ِٓٞد ح٩كٜخث٢ حُٞٛل٢ 

 .ُظل٤َٔ حُٔئَٗحص ح٩كٜخث٤ش حُوخٛش رآٍحء ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٍٞ ك٤َٟخطٜخ (ٝح٫ٗلَحف حُٔؼ٤خ١ٍ

حلأٓجِش حُؼخٓش حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش د :حُٔطِذ حلأٍٝ

: (22)ؿيٍٝ ٍهْ 

ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُـْ٘ 

% حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش حُؼيى حُـْ٘ 

 ًًَ54 64.3 

 35.7 30أٗؼ٠ 

% 100 84حُٔـٔٞع 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ                    

ك٢ ك٤ٖ ٗـي ٗٔزش  ( %64.6)٬ٗكع ٖٓ ه٬ٍ ٌٛح حُـيٍٝ إٔ ٓؼظْ حُٔزلٞػ٤ٖ ًًٍٞ ٝطويٍ ٗٔزظْٜ رـ      

ٗٔظ٘ظؾ إٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش طؼظٔي ػ٠ِ حًٌٍُٞ أًؼَ ك٢ ٗ٘خ١خطٜخ ٛ٘خ ٖٝٓ  ( %35.7)  رِـضح٩ٗخع

. ٌٝٛح ٣ؼٞى ا٠ُ ١ز٤ؼش ٗ٘خ١ ٌٛٙ حُٔئٓٔخص

 

: (23)ؿيٍٝ ٍهْ 

ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٖٔ 

% حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش حُؼيى حُٔــــٖ 

 39.3 33 ٓ٘ش 30أهَ ٖٓ 

 35.7 30 ٓ٘ش 40ا٠ُ أهَ ٖٓ –  30ٖٓ 

 19.0 16 ٓ٘ش 50ا٠ُ أهَ ٖٓ - 40ٖٓ 

 6.0 5 ٓ٘ش كؤًؼَ 50

% 100 84حُٔـٔٞع 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ                   
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، ك٢ ك٤ٖ  %39.3 ٓ٘ش ٝطويٍ رـ ٣30ز٤ٖ ٌٛح حُـيٍٝ إٔ أًزَ ٗٔزش ٖٓ حُٔزلٞػ٤ٖ طوَ أػٔخٍْٛ ػٖ 

ٝػخىس حَُٔطزش حُؼخُؼش ا٠ُ حُلجش  % 35.7 ٓ٘ش ك٤غ رِـض 40 ا٠ُ 30ٓـِض ػخ٢ٗ أًزَ ٗٔزش ك٢ حُلجش ٖٓ 

 % 6 ٓ٘ش كٔخ كٞم كزِـض ٗٔزظٜخ 50أٓخ حُلجش حُظ٢ ػَٔٛخ % 19 ٓ٘ش ٝرِـض ٗٔزظٜخ 50 ا٠ُ 40حُؼ٣َٔش ٖٓ 

. ٢ٛٝ حَُٔطزش ح٧ه٤َ

 ٓ٘ش ٝٛٞ 40ٝػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ أًؼَ ٖٓ ػِؼ٢ ػٔخٍ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ٫ طظـخُٝ أػٔخٍْٛ 

ٓئَٗ ا٣ـخر٢ ٣ٔخْٛ ك٢ ٍكغ ط٘خك٤ٔش ٌٛٙ حُٔئٓٔخص ٖٓ ه٬ٍ حُظ٘خكْ ح١ٌُ ٤ٓلَٜ ُِظلَ رخُٔ٘خٛذ حُؼ٤ِخ 

.   حُٔئٓٔخص حَُٜحع ر٤ٖ ح٧ؿ٤خ٣ٍـ٘ذٓخ طؼظزَ أػٔخٍ حُؼٔخٍ ٓظوخٍرش ٓٔخ ى ،٣ُٝخىس ٍٝف حُٔزخىٍس ٝح٫رظٌخٍ

: (24)ؿيٍٝ ٍهْ 

ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ 

% حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش حُؼيى حُٔئَٛ حُيٍح٢ٓ 

 ٢ٜ٘ٓ14 16.7 

 16.7 14ػخ١ٞٗ 

 66.7 56ؿخٓؼ٢ 

% 100 84حُٔـٔٞع 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ                  

٣ظ٠ق ٖٓ حُـيٍٝ إٔ حُ٘ٔزش ح٧ًزَ ٖٓ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ًخٗض ُِلخ٤ِٖٛ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حُـخٓؼ٢   

 16.7ػْ ػخىص حَُٔطزش حُؼخ٤ٗش ٓ٘خٛلش ُلجش حُلخ٤ِٖٛ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ ػخ١ٞٗ ٝح٢ُٜ٘ٔ ر٘ٔزش %  66.7ر٘ٔزش 

ٌَُ ٜٓ٘ٔخ، ًٔخ ٣ز٤ٖ ُ٘خ إٔ ػِؼ٢ أكَحى حُؼ٤٘ش ْٛ ٖٓ كِٔش حُٜ٘خىحص حُـخٓؼ٤ش ٌٝٛح ٓئَٗ ٛخّ ػ٠ِ طٞكَ % 

. ػَٜ٘ حُٔؼَكش ٓٔخ هي ٣ْٜٔ ك٢ ًلخءس حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ٓظخرؼش ٝاٗـخُ حُٜٔخّ حُٔظؼِوش رٞظخثلْٜ

: (25)ؿيٍٝ ٍهْ 

ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ 

% حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش حُؼيى حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ 

 1.2 1 ٓي٣َ

 19.0 16 ٍث٤ْ هْٔ

 20.2 17 ٍث٤ْ ٝكيس

 59.5 50أهَٟ 

% 100 84حُٔـٔٞع 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ                    
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 حُ٘ٔزش ح أ٣ٕؼَٝ ُ٘خ ٌٛح حُـيٍٝ إٔ ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ٝكن حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ٣ظَٜ ُٖ

 59.5س ـط٘ل٣ٌ٤ش ر٘ٔذحٍىحٍس ح٩ٕٝ ٜٓ٘ذ اىح١ٍ ك٢ ٓٔظٟٞ ــٍ ٖٓ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ًخٗض ُٖٔ ٣٘ـَـــح٧ًذ

ًٝخٗض حُ٘ٔزش ح٧هَ %  20.2ٝٓط٠ ر٘ٔزش حٍىحٍس ح٤ِ٣٩ٜخ كجش ح٣ٌُٖ ٣٘ـِٕٞ ٓ٘خٛذ اىح٣ٍش ك٢ ٓٔظٟٞ % 

ٌٝٛح أَٓ ٓ٘طو٢ ٍحؿغ ا٠ُ ح٤ُٜخًَ %  19.0ػ٤ِخ  ر٘ٔزش حٍىحٍس ح٣ٌُِ٩ٖ ٣٘ـِٕٞ ٓ٘خٛذ اىح٣ٍش ك٢ ٓٔظٟٞ 

. حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤َُٜٓش حُٔظزؼش ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

 

: (26)ؿيٍٝ ٍهْ 

ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ ٓ٘ٞحص حُوزَس 

% حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش حُؼيى ٓ٘ٞحص حُوزَس 

 44.0 37 ٓ٘ٞحص 5أهَ ٖٓ 

 27.4 23 ٓ٘ٞحص 10ا٠ُ أهَ ٖٓ - 5ٖٓ 

 28.6 24 ٓ٘ٞحص  10أًؼَ ٖٓ 

% 100 84حُٔـٔٞع 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ                    

 ٓ٘ٞحص ٝٛٞ ٓخ 5طوَ ٓ٘ٞحص هزَطْٜ ػٖ ٣ظ٠ق ٖٓ حُـيٍٝ إٔ حُ٘ٔزش ح٧ًزَ ٖٓ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش 

ٝك٢ ح٧ه٤َ طؤط٢  % 28.6 ٓ٘ٞحص ر٘ٔزش 10ػْ ٤ِ٣ٜخ كجش ح٣ٌُٖ طظـخُٝ هزَطْٜ %  44طظَٜٙ ٗٔزظْٜ حُزخُـش 

، ٣ٌٖٝٔ اٍؿخع ٌٛٙ حُ٘ٔذ  %27.4 ٓ٘ٞحص ر٘ٔزش 10 ٝ 05 ر٤ٖ  حُلجش حُٞٓط٠ ٣ٌُِٖ طظَحٝف ٓيس هزَطْٜ

 ٓ٘ٞحص ا٠ُ ػَٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ك٢ كي ًحطٜخ 05ٝهخٛش ٗٔزش ح٣ٌُٖ طوَ ٓ٘ٞحص هزَطْٜ  ػٖ 

 . ٓ٘ش14 11ٝك٤غ طظَحٝف ٓيس ٗ٘خ١ أؿِز٤ظٜخ ٓخ ر٤ٖ 

 حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش رظظٍٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ لأرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش :حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

  ٗظخثؾ طل٤َِ رؼي حُظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ -1

       ٣ظَٜ ُ٘خ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٗظخثؾ طل٤َِ حُزؼي ح٧ٍٝ ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔظٔؼَ ك٢ رؼي حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ 

ك٤غ  (02حُِٔلن ٍهْ )ًٔخ ؿخء ك٢ أىحس حُيٍحٓش  (9-1)طٔؼِض ك٢ ح٧ٓجِش ٖٓ  (09)ٝح١ٌُ ًخٗض ػيى أٓجِظٚ 

ٓٔخ ٣ؼ٢٘ أٗٚ كون  (0.17456)ٝحٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ رِـض ه٤ٔظٚ  (4.4240)رِؾ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٌُٜح حُزؼي 

ٓٔظٟٞ ٓٞحكوش أكَحى حُؼ٤٘ش كُٞٚ ريٍؿش َٓطلؼش ؿيح ٝٛٞ اٗخٍس ا٠ُ اىٍحى أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ٤ٔٛ٧ش 

حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ٖٓ ه٬ٍ اكٔخْٜٓ ريٍْٝٛ ك٢ حُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص ٝحُؼَٔ حُـٔخػ٢ ٝط٤ٔ٘ش 

 . هيٍحطْٜ ٝحُظِحّ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رظلو٤ن ح٧ٛيحف ٓٔخ ٣ـؼِْٜ ٓ٘خ٤ًٍٖ ك٢ ٤ٌِٓش ٌٛٙ حُٔئٓٔخص
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: (27)ؿيٍٝ ٍهْ 

ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ حُظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ  

ٍهْ 

 حُلوَس
 حُؼزخٍحص حُٔليىحص

حُٞٓؾ 

 حُلٔخر٢

حلإٗلَحف 

 حُٔؼ٤خ١ٍ

ٓٔظٟٞ 

 حلآظـخرش

حُوَحٍحص ؿخُزخ ٓخ طظوٌ ٗظ٤ـش ُظٞكَ  حُظٌٔــ٤ـــــٖ 01

.ٝحٓظـ٬ٍ حُٔؼِٞٓخص  
  ؿيحَٓطلغ 492630. 4.2143

ٛ٘خى ٓ٘خًٍش ًخِٓش ك٢ حُٔؼِٞٓخص، ٌُٜح  02

٣ٌٖٔ ١٧ ٗوٚ حُلٍٜٞ ػ٠ِ 

.حُٔؼِٞٓخص ٝهض حُلخؿش ا٤ُٜخ  
ؿيح َٓطلغ 474690. 4.7262  

٣ئٖٓ ًَ كَى إٔ ُٚ طؤػ٤َ ا٣ـخر٢ ػ٠ِ  03

.حُٔئٓٔش  
 َٓطلغ 459960. 4.2024

حُظٞؿـٚ  04

رخُؼٔـَ 

 حُـٔخػـ٢

ػَٔ حُلَى ك٢ حُٔئٓٔش ٛٞ ؿِء ٖٓ ك٣َن 

.ًز٤َ  
 َٓطلغ 833530. 3.8333

طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُٜٔخُق  05

.٧ىحء حُٜٔخّ   
ؿيح َٓطلغ 908930. 4.4286  

حُؼَٔ ىحهَ حُٔئٓٔش ٣ؼظٔي أٓخٓخ ػ٠ِ  06

.كَم حُؼَٔ ؿيح َٓطلغ 448590. 4.2738   

ط٘ـٔـ٤ــش  07

 حُوـــيٍحص

ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓٞحِٛش 

.طؼ٤ِْٜٔ ٝطط٣َٞ هيٍحطْٜ  
ؿيح َٓطلغ 673150. 4.6125  

طٞؿٚ حُٔئٓٔش حٓظؼٔخٍحطٜخ ُظ٤ٔ٘ش ٜٓخٍحص  08

.حُؼخ٤ِٖٓ  
 َٓطلغ 1.11912 3.6905

.هيٍحص ح٧كَحى أْٛ ٜٓخىٍ هٞس حُٔئٓٔش 09  َٓطلغ 706300. 4.2643 

ؿيح َٓطلغ 174560. 4.2240 حُظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ  

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 حلاطٔخم ٝحلاٗٔـخّ ٗظخثؾ طل٤َِ رؼي  -2

       ٣ظز٤ٖ ُ٘خ ٖٓ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٗظخثؾ طل٤َِ حُزؼي حُؼخ٢ٗ ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔظٔؼَ ك٢ رؼي ح٫طٔخم 

حُِٔلن )ًٔخ ؿخء ك٢ أىحس حُيٍحٓش  (18-10)طٔؼِض ك٢ ح٧ٓجِش ٖٓ  (09)ٝح٫ٗٔـخّ ٝح١ٌُ ًخٗض ػيى أٓجِظٚ 

ٓٔخ  (0.05811)ٝحٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ رِـض ه٤ٔظٚ  (4.3585)ك٤غ رِؾ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٌُٜح حُزؼي  (02ٍهْ 

٣ؼ٢٘ أٗٚ كون ٓٔظٟٞ ٓٞحكوش أكَحى حُؼ٤٘ش كُٞٚ ريٍؿش َٓطلؼش ؿيح ٝٛٞ اٗخٍس ا٠ُ إٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ 

حُيٍحٓش ط٤َٔ ُوِن ػوخكش ح٣ـخر٤ش ه٣ٞش طظْٔ ريٍؿخص ًز٤َس ٖٓ ح٫طلخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُظَحر٢ ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ 

حُؼوخكخص حُلَػ٤ش حٌُٔٞٗش ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝإٔ أٗٔخ١ حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ِٝٓٞى ح٧كَحى اٗٔخ ٣٘زغ ٖٓ ح٫ٗٔـخّ 

ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝه٤ْ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ، ًٔخ ٣ظَٜ ُ٘خ ٌٛح حُزؼي حٛظٔخّ حُو٤خىس ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ رخٍُٞٛٞ 

 .٬ُطلخم ٝحُظ٤ٔ٘ن كظ٠ ر٤ٖ ٝؿٜخص حُ٘ظَ حُٔظ٘خه٠ش ٣ٌٝٔ٘٘خ حُوٍٞ رؤٕ ٌٛٙ حُٔئٓٔخص طظ٤ِٔ رخُؼزخص
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: (28)ؿيٍٝ ٍهْ 

ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ حلاطٔــــخم ٝحلاٗـٔـــــخّ  

ٍهْ 

 حُلوَس

حُٞٓؾ  حُؼزخٍحص  حُٔليىحص

 حُلٔخر٢

حلإٗلَحف 

 حُٔؼ٤خ١ٍ

ٓٔظٟٞ 

 حلآظـخرش

حُو٤ــْ  10

حُــٞٛــ٣َش 

(حلأٓخ٤ٓش)  

حُوخىس ٝحُٔي٣َٕٝ ٣ٔظؼِٕٞ رخٓظَٔحٍ 

. ُِوٞحػي ٝحُو٤ْ حُظ٢ ط٠ؼٜخ حُٔئٓٔش  
ؿيح َٓطلغ 499430. 4.5595  

طٞؿي ٓـٔٞػش ٝحٟلش ٝٓ٘ظًَش ٖٓ  11

.حُو٤ْ حُظ٢ طلٌْ أىحء حُؼٔخٍ  
ؿيح َٓطلغ 499430. 4.4405  

طلٌْ حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٞحػي  12

.ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ طَٗي ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ  
ؿيح َٓطلغ 468760. 4.2619  

طؼخُؾ حهظ٬كخص ح٥ٍحء رظـ٤ِذ حُٔ٘لؼش  حلاطلـــــــــــخم 13

.حُؼخٓش  
ؿيح َٓطلغ 454470. 4.7143  

.طلَ حُو٠خ٣خ حُٜؼزش رخ٩ؿٔخع 14 ؿيح َٓطلغ 511910. 4.2500   

٫ طٞؿي ٛؼٞرش ك٢ حُظَٞٛ ا٠ُ حطلخم  15

.ػ٠ِ حُٟٔٞٞػخص ح٧ٓخ٤ٓش  
 َٓطلغ 499430. 3.5595

حُظ٤ٔ٘ــن  16

 ٝحُظٌخٓــَ

طظْ ػ٤ِٔش ح٫طٜخٍ ىحهَ حُٔئٓٔش 

.ر٬ٔٓش ٣َٝٔ  
ؿيح َٓطلغ 448590. 4.2738  

ٛ٘خى حطـخٙ ٓٞكي ُظلو٤ن ح٧ٛيحف ك٢  17

حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش حُٔوظِلش ىحهَ 

.حُٔئٓٔش  

 َٓطلغ 454470. 3.7143

طٔٞى ٍٝف حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ ُِو٤خّ  18

 رخُٜٔخّ ىحهَ حُٔئٓٔش
ؿيح َٓطلغ 559120. 4.6381  

ؿيح َٓطلغ 058110. 4.3585 حلاطٔــــخم ٝحلاٗـٔـــــخّ  

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 حُظ٤ٌق ٗظخثؾ طل٤َِ رؼي  -3

       ٣ؼَٝ ُ٘خ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٗظخثؾ طل٤َِ حُزؼي حُؼخُغ ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔظٔؼَ ك٢ رؼي حُظ٤ٌق ٝح١ٌُ 

ك٤غ  (02حُِٔلن ٍهْ )ًٔخ ؿخء ك٢ أىحس حُيٍحٓش  (27-19)طٔؼِض ك٢ ح٧ٓجِش ٖٓ  (09)ًخٗض ػيى أٓجِظٚ 

ٓٔخ ٣ؼ٢٘ أٗٚ كون  (096250.)ٝحٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ رِـض ه٤ٔظٚ  (4.4603)رِؾ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٌُٜح حُزؼي 

ٓٔظٟٞ ٓٞحكوش أكَحى حُؼ٤٘ش كُٞٚ ريٍؿش َٓطلؼش ؿيح ٝٛٞ اٗخٍس ا٠ُ إٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُي٣ٜخ 

حُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٓغ ر٤جظٜخ حُوخٍؿ٤ش أ١ أٜٗخ ٓٞؿٜش رخ٫ٛظٔخّ رؼ٬ٔثٜخ، حُويٍس ػ٠ِ طلَٔ حُٔوخ١َس 

حُٔلٔٞرش ٝحُظؼِْ ٖٓ أهطخثٜخ ٢ٛٝ طٔظِي ٖٓ حُويٍحص ٝحُوزَحص حُظ٢ طئِٜٛخ ُظلي٣ي حُظـ٤َ ٝحُظطٍٞ 

 .حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔطِٞر٤ٖ
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: (29)ؿيٍٝ ٍهْ 

ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزـخٍحص ٓلــٍٞ حُظ٤ٌـــق  

ٍهْ 

 حُلوَس
 حُؼزخٍحص حُٔليىحص

حُٞٓؾ 

 حُلٔخر٢

حلإٗلَحف 

 حُٔؼ٤خ١ٍ

ٓٔظٟٞ 

 حلآظـخرش

حُوـيٍس  19

ػِـ٠ 

 حُظـ٤٤ـــَ

ط٘ـغ حُٔئٓٔش ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ 

.حُٔٔظَٔ  
ؿيح َٓطلغ 316450. 4.7143  

طٔظـ٤ذ حُٔئٓٔش ُِظـ٤َحص حُظ٢ ٣ليػٜخ  20

حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ أكي ػ٘خَٛ حُز٤جش حُظ٢ 

.طؼَٔ رٜخ  
ؿيح َٓطلغ 482240. 4.2857  

طظز٠٘ حُٔئٓٔش رخٓظَٔحٍ ١َهخ ؿي٣يس  21

.ٝٓٔظليػش ٧ىحء ح٧ػٔخٍ  
ؿيح َٓطلغ 499430. 4.4405  

حُظٞؿـــٚ  22

 رخُٔٔظٜـِي

ٓوظَكخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٢ٛ حُظ٢ طوٞى 

.حُٔئٓٔش ُِظـ٤٤َ  
 َٓطلغ 657210. 4.1762

حُٔٔظِٜي ٛٞ حُٔئػَ حُٔزخَٗ ػ٠ِ  23

.هَحٍحط٘خ  
ؿيح َٓطلغ 626150. 4.4523  

٣ظْ ىحثٔخ ح٫ٛظٔخّ رِٜٔلش حُٔٔظِٜي  24

.حُٜ٘خث٢ ػ٘ي حطوخً حُوَحٍحص  
ؿيح َٓطلغ 448590. 4.2738  

حُظؼِـــْ  25

 حُظ٘ظ٤ـٔـــ٢

.٣ؼظزَ حُوطؤ كَٛش ُِظؼِْ ٝحُظل٤ٖٔ ؿيح َٓطلغ 610040. 4.5317   

ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُٔزخىٍحص حُٜخىكش ُظط٣َٞ  26

.ح٧ىحء حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢  
ؿيح َٓطلغ 548890. 4.3277  

طلَٙ حُٔئٓٔش ػ٠ِ طي٣ٍذ حُؼخ٤ِٖٓ  27

.ٝٗوَ حُٜٔخٍحص ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘  
ؿيح َٓطلغ 454470. 4.7794  

 096250. 4.4603 حُظ٤ٌـــــــــــــق
 َٓطلغ

 ؿيح

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

 حُٜٔٔـــــش ٗظخثؾ طل٤َِ رؼي  -4

       ٣ؼَٝ ُ٘خ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ ٗظخثؾ طل٤َِ حُزؼي حَُحرغ ٖٓ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔظٔؼَ ك٢ رؼي حُٜٔٔش ٝح١ٌُ 

ك٤غ  (02حُِٔلن ٍهْ )ًٔخ ؿخء ك٢ أىحس حُيٍحٓش  (36-28)طٔؼِض ك٢ ح٧ٓجِش ٖٓ  (09)ًخٗض ػيى أٓجِظٚ 

ٓٔخ ٣ؼ٢٘ أٗٚ كون  (425060.)ٝحٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ رِـض ه٤ٔظٚ  (3.9934)رِؾ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٌُٜح حُزؼي 

ٓٔظٟٞ ٓٞحكوش أكَحى حُؼ٤٘ش كُٞٚ ريٍؿش َٓطلؼش ٝٛٞ اٗخٍس ا٠ُ إٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُي٣ٜخ هيٍس 

ًز٤َس ػ٠ِ طلي٣ي ح٫طـخٙ ٝحُـَٝ ٖٓ ٟٝغ ح٧ٛيحف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُظؼز٤َ ػٖ ٍإ٣ظٜخ حُٔٔظوز٤ِش 

 .رٟٞٞف
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: (30)ؿيٍٝ ٍهْ 

ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ حُٜٔـــــٔش  

ٍهْ 

 حُلوَس

حُٞٓؾ  حُؼزخٍحص  حُٔليىحص

 حُلٔخر٢

حلإٗلَحف 

 حُٔؼ٤خ١ٍ

ٓٔظٟٞ 

 حلآظـخرش

حُظٞؿــٚ  28

ٝحلأٛـيحف 

 حلإٓظَحط٤ـ٤ــش

حُٔئٓٔش ٓٞؿٜش رؤٛيحف ٝحطـخٛخص 

.٣ٞ١ِش ح٧ؿَ  
 َٓطلغ 843030. 3.8452

حُٔئٓٔش ُٜخ آظَحط٤ـ٤ش ٓٔظوز٤ِش  29

.ٝحٟلش  
 ٓظٞٓؾ 1.29891 3.3929

طوّٞ حُٔئٓٔش رظو٣ٞش ٗوخ١ هٞطٜخ ٝطلخٍٝ  30

.ا٬ٛف ٝٓؼخُـش ٗوخ١ ٟؼلٜخ  
ؿيح َٓطلغ 448590. 4.7262  

حلأٛـيحف  31

 ٝحُـــخ٣ــخص 

ٛ٘خى حطلخم ػخّ ٝٗخَٓ ػ٠ِ أٛيحف 

.حُٔئٓٔش  
ؿيح َٓطلغ 499430. 4.5595  

ط٠غ حُو٤خىس أٛيحف ١ٔٞكش طظْٔ  32

رخُٞحهؼ٤ش ٝطظ٘خٓذ ٓغ ٍإ٣ش ٝآٌخ٤ٗخص 

.حُٔئٓٔش  
 َٓطلغ 1.24201 3.8929

ُي٣٘خ ٍإ٣ش ٓ٘ظًَش ٝٓوزُٞش ػٔخ ٓٞف  33

.طٌٕٞ ػ٤ِٚ حُٔئٓٔش ك٢ حُٔٔظوزَ  
ؿيح َٓطلغ 623990. 4.6944  

حُو٤خىس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔئٓٔش طٜظْ رخُظٞؿٚ  حُـَإ٣ــــــــــش 34

.حُط٣َٞ حُٔيٟ  
 َٓطلغ 448590. 3.7262

ٍإ٣ش حُٔئٓٔش حُٔٔظوز٤ِش طؼط٢ كخكِ  35

.ُِؼخ٤ِٖٓ ٧ىحء ٜٓخْٜٓ  
  َٓطلغ 998850. 4.1190

ُي٣٘خ ٍإ٣ش ٓ٘ظًَش ٝٓوزُٞش ػٔخ ٓٞف  36

.طٌٕٞ ػ٤ِٚ حُٔئٓٔش ك٢ حُٔٔظوزَ  
 ٓظٞٓؾ 998850. 3.2876

 َٓطلغ 425060. 3.9934 حُٔــــــــٜٔــــــش 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

  حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش رظظٍٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُِٔظـ٤َ حُظخرغ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش:حُٔطِذ حُؼخُغ

       ُِظؼَف ػ٠ِ ٓٔظ٣ٞخص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش حُٔلووش ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ 

حُٔزلٞػ٤ٖ، طْ كٔخد حُٔظٞٓطخص حُلٔخر٤ش ٝح٫ٗلَحكخص حُٔؼ٤خ٣ٍش ٌَُ كوَس ٖٓ كوَحص ٓو٤خّ ح٤ُِٔس 

 :حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝؿخءص حُ٘ظخثؾ ًٔخ ٣ٟٞلٜخ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ

: (31)ؿيٍٝ ٍهْ 

ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص رؼي ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش   

ٍهْ 

 حُلوَس

حُٞٓؾ  حُؼزخٍحص 

 حُلٔخر٢

حلإٗلَحف 

 حُٔؼ٤خ١ٍ

ٓٔظٟٞ 

 حلآظـخرش

.طلون حُٔئٓٔش أٍرخف ػخ٤ُش رٌَ٘ ٓٔظَٔ 1  ؿيح َٓطلغ 448590. 4.7262 

2 
طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس ًحص 

.ه٤ٔش ػخ٤ُش  
 ؿيح َٓطلغ 784180. 4.2738

.ُِٔئٓٔش ٓٔؼش ٤١زش ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ 3  َٓطلغ 986320. 4.1124 
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4 
طَطٌِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش رٌَ٘ ًز٤َ ػ٠ِ 

.اُن.......ٓٞحٍى ؿ٤َ ٓخى٣ش ًو٤ْ حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ  
 َٓطلغ 833530. 3.8333

5 
طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ رَحءحص ح٫هظَحع ُٔٞحؿٜش 

.ٓ٘خكٜٔخ  
 ٓظٞٓؾ 1.30909 3.4048

6 
إ هيٍحص حُٔئٓٔش ٢ٛ ٗظخؽ طلخػَ ػيى ًز٤َ ٖٓ 

.حُؼخ٤ِٖٓ  
ؿيح َٓطلغ 0.16160 4.6205  

7 
ُِٔئٓٔش ١َم هخٛش ٫ٗـخُ ٝط٘ل٤ٌ أػٔخُٜخ 

.٣ٜؼذ ػ٠ِ حُٔ٘خك٤ٖٔ طو٤ِيٛخ  
ؿيح َٓطلغ 454470. 4.7143  

8 
طظ٤ِٔ ر٤جش ٗ٘خ١ حُٔئٓٔش رَٔػش حُظـ٤َ ٝهَٜ ٓيس 

.ك٤خس حُٔ٘ظؾ  
ؿيح َٓطلغ 454470. 4.2857  

9 
طؼَٔ حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظل٤ٖٔ ٝحُظـي٣ي ٝحُظط٣َٞ 

.٤ُِٔطٜخ حُظ٘خك٤ٔش رخٓظَٔحٍ  
 َٓطلغ 296540. 4.0173

10 
طلظ١ٞ حُٔئٓٔش ػ٠ِ هخػيس ٓؼِٞٓخص ٝحٓؼش ػٖ 

.حُٔ٘خك٤ٖٔ، ح٧ٓٞحم ٝحُِرخثٖ  
ؿيح َٓطلغ 0.24815 4.8214  

11 
حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ حكظ٠خٕ حُِرخثٖ ٝح٫ٓظـخرش 

.ُلخؿخطْٜ ٝاَٗحًْٜ ك٢ حُوَحٍحص رٌَ٘ ىحثْ  
 َٓطلغ 0.59773 3.9178

12 
طزلغ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ىحثْ ػٖ ٜٓخىٍ ؿي٣يس ُِظ٤ِٔ 

.ٝحُظطٍٞ  
 َٓطلغ 0.25080 4.1489

13 
طِظِّ حُٔئٓٔش رٔٔئ٤ُٝظٜخ ح٫ؿظٔخػ٤ش حطـخٙ 

.حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُٔـظٔغ  
4.2666 0.42506 

 َٓطلغ

 ؿيح

14 

طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٞحٍى حُ٘خىٍس 

٫ ٣ٔظط٤غ  (....ػخ٤ِٖٓ، ٓٞحى أ٤ُٝش، طٌُ٘ٞٞؿ٤خ)

.حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ  

4.2258 0.37304 
 َٓطلغ

 ؿيح

15 
إ أىحء حُٔئٓٔش ٣لون ُٜخ حُٔزن رخٓظَٔحٍ ػ٠ِ 

.ٓ٘خك٤ٜٔخ  
3.6191 0.09625 

 َٓطلغ

 ؿيح

16 
ُِٔئٓٔش َٓٝٗش ك٢ حُظ٤ٌق ٓغ حُٔظـ٤َحص 

.حُوخٍؿ٤ش  
 َٓطلغ 0.18995 3.9804

17 
آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ اػخهش طو٤ِي ٤ِٓطٜخ 

.حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ  
 َٓطلغ 0.05811 4.0819

.طيٓؾ حُٔئٓٔش ح٧ٛيحف حُز٤ج٤ش ٟٖٔ ٤ٓخٓخطٜخ 18  َٓطلغ 345690. 3.7052 

19 
طوّٞ حُٔئٓٔش رظلي٣غ طو٤٘خطٜخ ٝأؿِٜطٜخ رخٓظَٔحٍ 

 ُظظٞحًذ ٓغ حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ك٢ ٓـخٍ ٗ٘خ١ٜخ
4.6603 0.28944 

 َٓطلغ

 ؿيح

20 
طٔؼ٠ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ؿخى ُظطز٤ن أٗظٔش حُـٞىس 

.ح٤٘١ُٞش ٝحُي٤ُٝش  
4.4577 0.14374 

 َٓطلغ

 ؿيح

.طؼظزَ طٌخ٤ُق حُٔئٓٔش ٓ٘ول٠ش ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ 21  َٓطلغ 1.15332 3.6926 

 143740. 4.3934 ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش
 َٓطلغ

 ؿيح

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ 
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٣ظز٤ٖ ُ٘خ ٖٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ ٗظخثؾ طل٤َِ حُٔظـ٤َ حُظخرغ ٝحُٔظٔؼَ ك٢ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝح١ٌُ ًخٗض ػيى 

، ك٤غ (02حُِٔلن ٍهْ )ًٔخ ؿخء ٓظ٠ٔ٘خ ك٢ أىحس حُيٍحٓش  (21-1) ٓئحٍ طٔؼِض ك٢ ح٧ٓجِش ٖٓ 21أٓجِظٚ 

ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ أٗٚ  (0.14374)ٝحٗلَحف ٓؼ٤خ١ٍ رِـض ه٤ٔظٚ  (4.3934)رِؾ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٌُٜح حُٔظـ٤َ 

كون ٓٔظٟٞ ٓٞحكوش ٖٓ ١َف أكَحى حُؼ٤٘ش َٓطلغ ؿيح ٝٛٞ اٗخٍس ا٠ُ طلو٤ن حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش 

 .ُٔٔظٟٞ َٓطلغ ؿيح ٫ٓظيحٓش ِٓح٣خٛخ

 

  حهـظــزـــخٍ كَػ٤ـــخص حُيٍحٓـــش:حُٔزلغ حُؼخُغ

                   طل٤َِ حُظزخ٣ٖ ح٧كخى١ٓؼخَٓ حٍطزخ١ ر٤َٕٓٞ ٝ ٫هظزخٍ ك٤َٟخص حُيٍحٓش ٤ٓظْ حٓظويحّ 

(One Way Anova)   .

  حهظزخٍ حُلَػ٤ش حَُث٤ٔ٤ش حلأ٠ُٝ:حُٔطِذ حلأٍٝ

 لا ٣ٞؿي ىٍٝ  ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

 ُِؼ٬هش ر٤ٖ Pearson Corrélationُِظلون ٖٓ ٛلش حُل٤َٟش حُٔخروش حٓظويٓ٘خ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤َٕٓٞ 

 :حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش، ٌٝٛح ٓخ ٣ظَٜٙ حُـيٍٝ حُظخ٢ُ

: (32)ؿيٍٝ ٍهْ 

ُِؼلاهش ر٤ٖ أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  (Pearson)ٓؼخَٓ حلاٍطزخؽ ر٤َٕٓٞ ٗظخثؾ 

 حُٔٔظيحٓش 

ىـــــحُزغ  Pearsonٓؼخَٓ  
 ٓٔظٟٞ حُيلاُش

(sig) 

0.852 حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ
**

 0.000 

0.759 ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ
**

 0.000 

-0.283- حُظ٤ٌق
**

 0.009 

0.897 حُٜٔٔش
**

 0.000 

 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ ٗلٞ ػخّ
**

0.988  0.000 

 0.05 ىحُش اكٜخث٤خ ػ٘ي ٓٔظٟٞ حُي٫ُش **    
 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص :     حُٔظيٍ

  

 

 

 

 



                                                                     دراسة حالة بعض المؤسسات                                                                    دراسة حالة بعض المؤسسات                                                                    دراسة حالة بعض المؤسسات   لث لث لث الغصل العاالغصل العاالغصل العا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

124 

 : حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش حلأ‌٠ُٝ- أ

 لا ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظَحرؾ ٝحُشٍٔٞ ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش "ٝكوَحص حُٔظـ٤َ حُظخرغ " حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ"  طْ حهظزخٍ حُل٤َٟش ٖٓ ه٬ٍ كوَحص حُزؼي ح٧ٍٝ 

 ".حُٔٔظيحٓش

٣ظز٤ٖ ُ٘خ إٔ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ رٍٜٞس ػخٓش ر٤ٖ حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ٝح٤ُِٔس  (32)ك٤غ ٖٝٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ ٍهْ 

 =  ٢ٛٝ أهــَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُــش (sig=0.000) ٝحُو٤ٔـش ح٫كظٔخ٤ُـش 0.852حُظ٘خك٤ٔـش حُٔٔظيحٓــش ٣ٔخ١ٝ 

 ٌٝٛح ٣يٍ ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬هش ١َى٣ش ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ر٤ٖ رؼي حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 0.05

حُٔٔظيحٓش، ٝرٔخ إٔ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٫ؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش روٜٞٙ رؼي حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ًخٕ َٓطلؼخ ؿيح 

كبٗ٘خ َٗكٞ حُل٤َٟش حُٜل٣َش حُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .حُٔٔظيحٓش ٝٗوزَ حُل٤َٟش حُزي٣ِش رؤٗٚ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 

 

 : حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش حُؼخ٤ٗش-      د

 لا ٣ٞؿي ىٍٝ ُلاطٔخم ٝحلاٗٔـخّ  ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش "ٝكوَحص حُٔظـ٤َ حُظخرغ " ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ"طْ حهظزخٍ حُل٤َٟش ٖٓ ه٬ٍ كوَحص حُزؼي ح٧ٍٝ 

 ".حُٔٔظيحٓش

٣ظز٤ٖ ُ٘خ إٔ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ رٍٜٞس ػخٓش ر٤ٖ ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝح٤ُِٔس  (32)ك٤غ ٖٝٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ ٍهْ 

 =  ٢ٛٝ أهــَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُــش (sig=0.000) ٝحُو٤ٔـش ح٫كظٔخ٤ُـش 0.759حُظ٘خك٤ٔـش حُٔٔظيحٓــش ٣ٔخ١ٝ 

 ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ ٌٝٛح ٣يٍ ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬هش ١َى٣ش ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ر٤ٖ رؼي 0.05

 ًخٕ َٓطلؼخ ؿيح ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّحُٔٔظيحٓش، ٝرٔخ إٔ حُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٫ؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش روٜٞٙ رؼي 

 ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّكبٗ٘خ َٗكٞ حُل٤َٟش حُٜل٣َش حُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ 

 . ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّحُٔٔظيحٓش ٝٗوزَ حُل٤َٟش حُزي٣ِش رؤٗٚ ٣ٞؿي ىٍٝ 

 : حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش حُؼخُؼش-     ؽ

 لا ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظ٤ٌق  ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش "ٝكوَحص حُٔظـ٤َ حُظخرغ " حُظ٤ٌق"طْ حهظزخٍ حُل٤َٟش ٖٓ ه٬ٍ كوَحص حُزؼي ح٧ٍٝ 

 ".حُٔٔظيحٓش

٣ظز٤ٖ ُ٘خ إٔ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ رٍٜٞس ػخٓش ر٤ٖ حُظ٤ٌق ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔـش  (32)ك٤غ ٖٝٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ ٍهْ 

  = 0.05 ٢ٛٝ أهَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُــش (sig=0.009)ٝحُو٤ٔـش ح٫كظٔخ٤ُـش - 0.283حُٔٔظيحٓــش ٣ٔخ١ٝ 

ٌٝٛح ٣يٍ ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬هش ػ٤ٌٔش ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ر٤ٖ رؼي حُظ٤ٌق ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، ٝرٔخ إٔ 

 ًخٕ َٓطلؼخ ؿيح كبٗ٘خ ٗوزَ حُل٤َٟش حُٜل٣َش حُظ٤ٌقحُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٫ؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش روٜٞٙ رؼي 

 . ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشحُظ٤ٌقحُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ 
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 : حُلَػ٤ش حُلَػ٤ش حَُحرؼش-  د

 لا ٣ٞؿي ىٍٝ ُِٜٔٔش  ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش "ٝكوَحص حُٔظـ٤َ حُظخرغ " حُٜٔٔش"طْ حهظزخٍ حُل٤َٟش ٖٓ ه٬ٍ كوَحص حُزؼي ح٧ٍٝ 

 ".حُٔٔظيحٓش

٣ظز٤ٖ ُ٘خ إٔ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ رٍٜٞس ػخٓش ر٤ٖ حُٜٔٔش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔـش  (32)ك٤غ ٖٝٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ ٍهْ 

  = 0.05 ٢ٛٝ أهــَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُــش (sig=0.000) ٝحُو٤ٔـش ح٫كظٔخ٤ُـش 0.897حُٔٔظيحٓــش ٣ٔخ١ٝ 

 ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، ٝرٔخ إٔ حُٜٔٔشٌٝٛح ٣يٍ ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬هش ١َى٣ش ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ر٤ٖ رؼي 

 ًخٕ َٓطلؼخ كبٗ٘خ َٗكٞ حُل٤َٟش ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّحُٔظ٢ٓٞ حُلٔخر٢ ٫ؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش روٜٞٙ رؼي 

 ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝٗوزَ حُل٤َٟش حُزي٣ِش ُِٜٔٔشحُٜل٣َش حُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ 

 . ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشُِٜٔٔش رؤٗٚ ٣ٞؿي ىٍٝ 

 ُِٔظـ٤َ  ≤ 0.05أٗٚ ٣ٞؿي ىٍٝ ًٝ ى٫ُش اكٜخث٤ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ى٫ُش  (32)ٝػ٤ِٚ ٖٝٓ ٗظخثؾ حُـيٍٝ ٍهْ 

٧كَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش، ك٤غ رِـض " ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش"ك٢ حُٔظـ٤َ حُظخرغ " حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش"حُٔٔظوَ 

  = 0.05 ٢ٛٝ أهـَ ٖٓ ٓٔظٟٞ حُي٫ُــش  (sig=0.000)ٝحُو٤ٔـش ح٫كظٔخ٤ُـش  0.988ه٤ٔش ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ 

ح٤ُِٔس "ٝحُٔظـ٤َ حُظخرغ " حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش"ٌٝٛح ٣يٍ ػ٠ِ ٝؿٞى ػ٬هش ١َى٣ش ه٣ٞش ؿيح ر٤ٖ حُٔظـ٤َ حُٔٔظوَ 

ٓٔخ ٣وظ٢٠ ٍكٞ حُل٤َٟش حُٜل٣َش ٝحُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش " حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 .ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝهزٍٞ حُل٤َٟش حُزي٣ِش

س ــــحُلَػ٤ش حَُث٤ٔ٤ش حُؼخ٢ٗ حهظزخٍ :حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

لا طٞؿي كَٝم ًحص ىلاُش حكظخث٤ش ك٢ ٓظٞٓطخص حؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

 .ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُشوظ٤ش

 ٧ؿَ حُظؤًي ٖٓ ٝؿٞى كَٝم ًحص (One Way Anova)ك٤غ حػظٔيٗخ ػ٠ِ حهظزخٍ طل٤َِ حُظزخ٣ٖ ح٧كخى١ 

ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش ى٫ُش حكٜخث٤ش ك٢ ٓظٞٓطخص أؿخرخص أكَحى حُؼ٤٘ش 

:  ًٝخٗض حُ٘ظخثؾ ٝكن حُـيٍٝ حُظخ٢ُ
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: (33)ؿيٍٝ ٍهْ 

 ُِٔظـ٤َحص حُشوظ٤ش (ANOVA)ٗظخثؾ حهظزخٍ طل٤َِ حُظزخ٣ٖ حلأكخى١ 

 ك٢ طظٍٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  

ٓظيٍ حُظزخ٣ٖ حُٔظـ٤َحص 
ٓـٔٞع 

حَُٔرؼخص 

ىٍؿش 

حُل٣َش 

ٓظٞٓؾ 

حَُٔرؼخص 

 ه٤ٔش

F 

حُيلاُش 

حلإكظخث٤ش 
حُلَٝم 

حُـْ٘ 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص 

ىحهَ حُٔـٔٞػخص 

ح٩ؿٔخ٢ُ 

0.018 

1.533 

1.551 

1 

82 

83 

0.018 

٫ طٞؿي  0.332 9520. 0.019

حُٖٔ 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص 

ىحهَ حُٔـٔٞػخص 

ح٩ؿٔخ٢ُ 

0.621 

0.930 

1.551 

3 

80 

83 

0.207 

طٞؿي  *0.000 17.787 0012

حُٔٔظٟٞ 

حُظؼ٢ٔ٤ِ 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص 

ىحهَ حُٔـٔٞػخص 

ح٩ؿٔخ٢ُ 

0.064 

1.487 

1.551 

2 

81 

83 

0.032 

٫ طٞؿي  0.181 1.744 0.018

حُٔٔظٟٞ 

حُٞظ٤ل٢ 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص 

ىحهَ حُٔـٔٞػخص 

ح٩ؿٔخ٢ُ 

0.433 

1.118 

1.551 

3 

80 

83 

0.144 

طٞؿي  *0.000 10.340 0.014

ٓ٘ٞحص 

حُوزَس 

ر٤ٖ حُٔـٔٞػخص 

ىحهَ حُٔـٔٞػخص 

ح٩ؿٔخ٢ُ 

1.508 

0.043 

1.551 

2 

81 

83 

0.754 

طٞؿي  *0.000 14.886 0.001

 *
  0.05   أهَ أٝ طٔخ١ٝ ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ 

 (SPSS 19)ٖٓ اػيحى حُطخُذ رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓوَؿخص : حُٔظيٍ

ؿي ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش ُْ صٖٓ ه٬ٍ حُـيٍٝ حُٔخرن حُوخٙ ربؿخرخص أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ٝكوخاً  ُٝ

كَٝم ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ُظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش كٔذ ٓظـ١َ٤٤ حُـْ٘ ٝحُٔٔظٟٞ 

 ٌٝٛٙ حُ٘ظ٤ـش (sig=0.332)ى٫ُش ٝٓٔظٟٞ  (F=0.952)حُظؼ٢ٔ٤ِ ك٤غ ًخٗض حُ٘ظ٤ـش رخُ٘ٔزش ُٔظـ٤َ حُـْ٘ 

 .( ≤ 0.05)ؿ٤َ ٓؼ٣ٞ٘ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ى٫ُش 

ى٫ُش ٝٓٔظٟٞ  (F=0.952) أٓخ رخُ٘ٔزش ُٔظـ٤َ حُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ كوي أظَٜ حُـيٍٝ حُ٘ظخثؾ حُظخ٤ُش

(sig=0.332) حُ٘ظ٤ـش ؿ٤َ ٓؼ٣ٞ٘ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ى٫ُش ٌٙٛٝ ( ≤ 0.05). 

حُٖٔ، حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ٝٓ٘ٞحص حُوزَس كوي ًخٗض : أٓخ رخُ٘ٔزش ُِٔظـ٤َحص ح٧هَٟ ٝحُٔظٔؼِش ك٢ 

 :ٗظخثـٜخ ًٔخ ٢ِ٣

  َٛ٘خى كَٝم ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ُظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُٔظـ٤

 ٌٝٛٙ حُ٘ظ٤ـش ٓؼ٣ٞ٘ش ػ٘ي (sig=0.000)ى٫ُش ٝٓٔظٟٞ  (F=17.787)حُٖٔ ك٤غ ٝؿيص إٔ 

 .( ≤ 0.05)ٓٔظٟٞ ى٫ُش 

  َٛ٘خى كَٝم ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ُظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُٔظـ٤

 ٌٝٛٙ حُ٘ظ٤ـش (sig=0.000)ى٫ُش ٝٓٔظٟٞ  (F=10.340)حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ك٤غ ٝؿيص إٔ 

 .( ≤ 0.05)ٓؼ٣ٞ٘ش ػ٘ي ٓٔظٟٞ ى٫ُش 
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  َٛ٘خى كَٝم ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ُظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُٔظـ٤

 ٌٝٛٙ حُ٘ظ٤ـش ٓؼ٣ٞ٘ش ػ٘ي (sig=0.000)ى٫ُش ٝٓٔظٟٞ  (F=14.886)حُٖٔ ك٤غ ٝؿيص إٔ 

 .( ≤ 0.05)ٓٔظٟٞ ى٫ُش 

ٝٓٔخ ٓزن ًًَٙ ٗٔظوِٚ ٍكٞ حُل٤َٟش حُؼي٤ٓش حُظ٢ ط٘ٚ ػ٠ِ أٗٚ ٫ طٞؿي كَٝم ًحص ى٫ُش حكٜخث٤ش ك٢ 

حُٖٔ، حُٔٔظٟٞ : طٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش حُٔظٔؼِش ك٢

 .حُٞظ٤ل٢ ٝٓ٘ٞحص حُوزَس، ٝهزُٜٞخ ك٤ٔخ ٣ظؼِن رٔظـ١َ٤ حُـْ٘ ٝحُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                     دراسة حالة بعض المؤسسات                                                                    دراسة حالة بعض المؤسسات                                                                    دراسة حالة بعض المؤسسات   لث لث لث الغصل العاالغصل العاالغصل العا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

128 

 

 حُ٘ظـخثــــؾ ٝحُظٞط٤ـــخص : حُٔزلغ حَُحرغ

 ٗظــخثــــؾ حُيٍحٓـــش : حُٔطِذ حلأٍٝ

ُظلي٣ي ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُزؼٞ ًٔلخُٝش ؿخءص ٌٛٙ حُيٍحٓش    

 ٣٫ٝش ٓٞم أَٛحّ ك٤غ أؿخرض ػٖ طٔخإٍ حُزلغ ٖٓ ك٤غ طلي٣ي ٗٔذ اه٤ِْحُٔئٓٔخص حُ٘خٗطش ػزَ 

 حُيٍحٓش حُٔٔظوِش ٝحُظخرؼش، ًٔخ طِٞٛض حُيٍحٓش ٖٓ ه٬ٍ حهظزخٍ حُل٤َٟخص ا٠ُ ػيس ٗظخثؾ حصح٤ٔٛ٧ش ُٔظـ٤َ

: ًٌَٗ ٜٓ٘خ

حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ، ح٫طٔخم )ً٘لض ٗظخثؾ حُيٍحٓش ػٖ ٝؿٞى ىٍٝ ٌَُ رؼي ٖٓ أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  -1

ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش، ٝٗؼِٝ ٌٛٙ حُ٘ظ٤ـش ا٠ُ  (ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُٜٔٔش

اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ٤ٔٛ٧ش حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ ٖٓ ه٬ٍ اكٔخْٜٓ ريٍْٝٛ ك٢ حُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص 

ٝحُؼَٔ حُـٔخػ٢ ٝط٤ٔ٘ش هيٍحطْٜ ٝحُظِحّ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رظلو٤ن ح٧ٛيحف ٓٔخ ٣ـؼِْٜ ٣٘ؼَٕٝ رؤْٜٗ ٓ٘خ٤ًٍٖ 

ك٢ ٤ٌِٓش ٌٛٙ حُٔئٓٔخص، ٤َٓٝ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُوِن ػوخكش ح٣ـخر٤ش ه٣ٞش طظْٔ ريٍؿخص ًز٤َس ٖٓ 

ح٫طلخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُظَحر٢ ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ حُؼوخكخص حُلَػ٤ش حٌُٔٞٗش ُؼوخكظٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝإٔ أٗٔخ١ حُِٔٞى 

حُظ٘ظ٢ٔ٤ ِٝٓٞى ح٧كَحى اٗٔخ ٣٘زغ ٖٓ ح٫ٗٔـخّ ر٤ٖ ه٤ْ حُؼخ٤ِٖٓ ٝه٤ْ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش، ًٌٝح حٛظٔخّ 

حُو٤خىس ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ رخٍُٞٛٞ ٬ُطلخم ٝحُظ٤ٔ٘ن كظ٠ ر٤ٖ ٝؿٜخص حُ٘ظَ حُٔظ٘خه٠ش، ٝحُويٍس حٌُز٤َس 

ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ػ٠ِ طلي٣ي ح٫طـخٙ ٝحُـَٝ ٖٓ ٟٝغ ح٧ٛيحف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُظؼز٤َ ػٖ ٍإ٣ظٜخ 

 .حُٔٔظوز٤ِش رٟٞٞف

 

ًٔخ ر٤٘ض ُ٘خ ٗظخثؾ حهظزخٍ حُل٤َٟخص ػيّ ٝؿٞى ىٍٝ ُزؼي حُظ٤ٌق ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش  -2

ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ إٔ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ٤ُْ ُي٣ٜخ حُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٓغ ر٤جظٜخ حُوخٍؿ٤ش ٢ٛٝ ٤ُٔض ٓٞؿٜش 

رخ٫ٛظٔخّ رؼ٬ٔثٜخ ٤ُْٝ ُٜخ حُويٍس ػ٠ِ طلَٔ حُٔوخ١َس حُٔلٔٞرش ٝحُظؼِْ ٖٓ أهطخثٜخ ٣َٝؿغ ٓزذ ٌٛح ا٠ُ 

ػيّ ط٘ـ٤غ حُٔئٓٔخص حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ ٫ٝ طؤهٌ ٓوظَكخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٖٓ أؿَ حُو٤خّ رؼ٤ِٔش 

 .حُظـ٤٤َ ًٌٝح ٫ ط٘ـغ حُٔزخىٍحص حُٜخىكش ُظط٣َٞ ح٧ىحء حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢

 

ٝطِٞٛض حُيٍحٓش  أٗٚ ٫ طٞؿي كَٝم ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ُٔٔظٟٞ اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ  -3

حُـْ٘ ٝحُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ ٝٗؼِٝ ٌٛٙ حُ٘ظ٤ـش : حُيٍحٓش ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش حُظخ٤ُش

ا٠ُ إٔ أؿِز٤ش أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش ْٛ ٖٓ حًٌٍُٞ رخُ٘ٔزش ُٔظـ٤َ حُـْ٘ ٝأؿِز٤ظٚ كخث٣ِٖ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ؿخٓؼ٢ 

 .رخُ٘ٔزش ُٔظـ٤َ حُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ
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ٝٗٔظ٘ظؾ ًٌُي ٖٓ ٗظخثؾ حُظل٤َِ إٔ ٛ٘خى كَٝم ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ُٔٔظٟٞ اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢  -4

حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُٔظـ٤َ حُٖٔ ٧ٗٚ ٫ طٞؿي كَٝم ًز٤َس ر٤ٖ أػٔخٍ أكَحى 

 .ػ٤٘ش حُيٍحٓش ٝحُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ٝحُوزَس

 حُظٞط٤ــــــخص: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 :ر٘خء ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ حُٔظَٞٛ ا٤ُٜخ ك٢ ؿِث٤ٜخ حُ٘ظ١َ ٝحُظطز٤و٢ ٢ٛٞٗ رٔخ ٢ِ٣

ٍَٟٝس إٔ طيٍى حُٔئٓٔخص ٌٓخٗش ٝىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طؼظزَ ٗو٤ٜش حُٔئٓٔش كظٔؼ٠ ا٠ُ  -1

ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ ٣ُٝخىس ٗوخ١ هٞطٜخ ٝطو٤ِٚ أٝ حُو٠خء ػ٠ِ ٗوخ١ ٟؼلٜخ ٖٓ أؿَ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 .حُٔٔظيحٓش

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًؤكي حُٔٞحٍى ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ُظ٤ِٔ حُٔئٓٔخص ٣ـذ ػ٤ِٜخ إٔ طز٠٘ ػ٠ِ ًٍخثِ ٓظ٤٘ش  -2

 .طٌٕٞ ٗخىٍس ٝؿ٤َ هخرِش ُِظو٤ِي ٝإٔ طلون ه٤ٔش ػخ٤ُش ُِٔئٓٔش

ٍَٟٝس ط٘ـ٤غ حُٔئٓٔخص ُِؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ ػ٠ِ ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ حُٔٔظَٔ ٖٓ أؿَ طؼ٣ِِ ٤ِٓطٜخ  -3

 .حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

ػ٠ِ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش إٔ طظز٠٘ ١َم ؿي٣يس ٝٓٔظليػش ُظل٤ٖٔ أىحثٜخ ٖٓ ه٬ٍ طز٢٘ ١َم  -4

 .ؿي٣يس ُِظ٤٤َٔ طظ٬ءّ ٓغ آٌخٗخطٜخ ١ٝٔٞكخطٜخ

ح٫ٛظٔخّ رٔوظَكخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٖٓ ه٬ٍ طط٣َٞ آ٤ُخص حُظ٣ٞٔن حُظ٢ طٔخػي ػ٠ِ حٓظٔوخء ٍؿزخطْٜ  -5

 .ٝكخؿ٤خطْٜ ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ ٝٓلخُٝش طِز٤ظٜخ ُْٜ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ

ط٘ـ٤غ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُظؼِْ ٝحُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ ُويٍحطْٜ ٖٓ ه٬ٍ حُٔٔخف ُْٜ ربًٔخٍ ىٍحٓخطْٜ أٝ  -6

 .اؿَحء ىٍٝحص ط٤٘٣ٌٞش ُٜوَ ٌٍِٝٓش ٜٓخٍحطْٜ ٝط٤ٔ٘ش ٓؼخٍكْٜ

 .حُلَٙ ػ٠ِ ٗوَ حُٜٔخٍحص ٝط٘خًٍٜخ ر٤ٖ حُؼٔخٍ ٢ٌُ طؼْ حُلخثيس ػ٠ِ حُٔئٓٔش ًٌَ -7

ىٍٝ حُو٤ْ : ٝك٢ ح٧ه٤َ ٣ٌٖٔ إٔ ٢ٛٞٗ ربؿَحء رؼٞ حُيٍحٓخص ح٧هَٟ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓؼَ -8

 اُن..........ح٤ٓ٬ٓ٩ش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش،  ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طلو٤ن ح٧ىحء حُٔٔظيحّ
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س ـــــــــحّـــس عــــّـــحصـم

حٗطِوض ٌٛٙ حُيٍحٓش ٖٓ طٔخإٍ ٓل١ٍٞ ٓلخىٙ ٓخ ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش؟ 

ُٝ٪ؿخرش ػ٠ِ ٌٛح حُظٔخإٍ كخُٝ٘خ ىٍحٓش ٓظـ٤َحطٚ ٖٓ حُ٘خك٤ش حُ٘ظ٣َش، كوي ط٘خُٝ٘خ ك٢ حُلَٜ ح٧ٍٝ ح١٩خٍ 

ٓؼَؿ٤ٖ رٌُي ػ٠ِ أْٛ ٓلخ٤ٜٛٔخ، ٌٓٞٗخطٜخ، ٜٓخىٍٛخ، هٜخثٜٜخ ط٤ٜ٘لخطٜخ، حُ٘ظ١َ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

ٝظخثلٜخ، َٓحكَ ط٣ٌٜٞ٘خ، ٝأرؼخىٛخ ٝٓزَ اىٓخؽ أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٤ٜخ كظز٤ٖ ُ٘خ إٔ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

٢ٛ ٗو٤ٜش حُٔئٓٔش حُظ٢ طؼط٤ٜخ حُوٞس ٝح٬ُٜرش ك٢ ٓٞحؿٜش حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝطلو٤ن حُٔزن رٔخ طلظ٣ٞٚ ٖٓ 

ٌٓٞٗخطٜخ ٓظٔؼِش ك٢ حُو٤ْ، ح٧ػَحف، ح٫ػظوخىحص ٝح٫طـخٛخص ٢ٌُٝ طؼُِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٣ـذ إٔ 

طٌٕٞ ٌٛٙ حُؼوخكش ًحص ه٤ٔش ُِٔئٓٔش أ١ أٜٗخ ػوخكش ا٣ـخر٤ش طٔخػي ك٢ حُظطٍٞ ٝحُظل٤ٖٔ حُٔٔظَٔ ُٔوظِق 

هيٍحص حُٔئٓٔش، ًٔخ ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ٛؼزش حُظو٤ِي ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٌٝٛٙ ٓٔش ا٣ـخر٤ش ك٢ حُٔٞحٍى ؿ٤َ 

 .حُِٔٔٞٓش ك٢ٜ طؼظزَ ٛؼزش حُظو٤ِي ٝإٔ طٌٕٞ ٗخىٍس أ١ ٫ طٌٕٞ ٓظ٘خرٜش ٓغ ػوخكخص حُٔئٓٔخص حُٔ٘خكٔش

ٖٝٓ ه٬ٍ حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش حُظ٢ ؿخءص ًٔلخُٝش ٩ٓوخ١ حُٔلخ٤ْٛ حُ٘ظ٣َش ػ٠ِ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ ُِٔئٓٔخص 

ٓلَ حُيٍحٓش، كظز٤ٖ ُ٘خ إٔ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش أػَ ًز٤َ ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش هخٛش ح٧رؼخى 

حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ، ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُٜٔٔش كٌخٕ ٓٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش َٓطلغ ًُٝي رٔزذ : حُٔظٔؼِش ك٢

٤ٓخٓش حُظ٤ٌٖٔ حُٔظزؼش ٖٓ ١َف حُٔئٓٔش حُظ٢ طـؼَ ٖٓ ح٧كَحى ًٝؤْٜٗ ٬ٓى ُِٔئٓٔش، ًٌٝح حُظٞؿٚ ا٠ُ 

ط٘ـ٤غ حُؼَٔ  حُـٔخػ٢ ٝط٤ٔ٘ش هيٍحص حُؼخ٤ِٖٓ رخٓظَٔحٍ، اٟخكش ُِو٤ْ حُـ٣َٛٞش ح٣٩ـخر٤ش حُظ٢ ٣ـَٜٓخ حُوخىس  

ك٢ ٓئٓٔخطْٜ ٝح٫طلخم ػ٠ِ طـ٤ِذ حُٔ٘لؼش حُؼخٓش ػ٘ي حهظ٬ف ح٥ٍحء ٝحُظ٤ٔ٘ن ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ ٓوظِق ٜٓخُق 

ٝٓٔظ٣ٞخص ح٩ىحٍس ُظلو٤ن ح٧ٛيحف، ًٌٝح ٟٝغ ح٧ٛيحف ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُؼو٤ٗ٬ش حُظ٢ طظٔخ٠ٗ ٓغ آٌخ٤ٗخص 

حُٔئٓٔخص ٝرٌٜح كبٗ٘خ طِٞٛ٘خ ا٠ُ ٍكٞ حُل٤َٟش حَُث٤ٔش ح٠ُٝ٧ حُظ٢ ٓلخىٛخ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِؼوخكش 

 .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

ًٝٔخ طِٞٛ٘خ ا٠ُ ػيّ ٝؿٞى كَٝهخص ك٢ طٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ 

حُـْ٘ ٝحُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ ٝٝؿٞى كَٝهخص ك٢ : حُيٍحٓش ٝحُظ٢ طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش حُٔظٔؼِش ك٢

طٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ٝحُظ٢ طؼِٟ ُٔظـ٤َحص حُٖٔ، 

 .حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ٝٓ٘ٞحص حُوزَس

 

 

 

 

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة  ـــــــــــــــــــــمــــــــائــــــــق

 عــــــــــــــراجــــــــــــــالم



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

: هخثٔش حَُٔحؿغ

حَُٔحؿغ رخُِـش حُؼَر٤ش : أٝلا

 :دــــــحٌُض‌- أ

 

 2002حُؼ٤ٔخٕ ِٓٔخٕ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ، ىحٍ ٝحثَ َُِ٘٘، ػٔخٕ، حُطزؼش ح٠ُٝ٧،  -1

رٖ ٗز٢ ٓخُي، ٌِٓ٘ش حُؼوخكش، طَؿٔش ػزي حُٜزٍٞ ٗخ٤ٖٛ، ىحٍ حُلٌَ، ىٓ٘ن، اػخىس حُطزؼش حَُحرؼش،  -2

2000. 

ٜٓطل٠ ٓلٔٞى أرٞ رٌَ، اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓيهَ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، حُيحٍ حُـخٓؼ٤ش،  -3

 .2008ح٩ٌٓ٘ي٣ٍش، ؿ٣ٍٜٞٔش َٜٓ حُؼَر٤ش، 

ىٍحٓش ُِِٔٞى ح٩ٗٔخ٢ٗ حُلَى١ ٝ حُـٔخػ٢ ك٢ حُٔ٘ظٔخص : حُو٣َٞط٢ ٓلٔي هخْٓ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ -4

 .2000حُٔوظِلش، ىحٍ حَُ٘ٝم، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ، 

ه١َ٤٠ ًخظْ كٔٞى حُل٣َـخص ٝآهَٕٝ، حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٓلخ٤ْٛ ٓؼخَٛس، اػَحء َُِ٘٘ ٝ حُظ٣ُٞغ،  -5

 .2009ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ، حُطزؼش ح٠ُٝ٧ 

اكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، اىحٍس حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ػَٜ حُظـ٤٤َ، ىحٍ ٛلخ َُِ٘٘ ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ، ح٧ٍىٕ،  -6

 .2011حُطزؼش ح٠ُٝ٧، 

ٓ٘ظٍٞ ٜٓ٘ـ٢ –اى٣ٍْ ٝحثَ ٓلٔي ٛزل٢، ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُـخُز٢ ١خَٛ ٓلٖٔ ٍٜٓ٘ٞ  -7

 .2007ٓظٌخَٓ، ىحٍ ٝحثَ َُِ٘٘، ح٧ٍىٕ، حُطزؼش ح٠ُٝ٧، 

 .1998ٗز٤َ ٢َٓٓ ه٤َِ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ٓـخٍ ح٧ػٔخٍ، ًَِٓ ح٩ٌٓ٘ي٣ٍش ٌُِظخد،  -8

ؿيحٍس ؿي٣يس ُؼخُْ ؿي٣ي، ىحٍ حٌُظخد ح٣َُٜٔش، حُوخَٛس، –أكٔي ٤ٓي ٜٓطل٠، حُٔي٣َ ٝطلي٣خص حُؼُٞٔش  -9

 ،َٜٓ2001. 

ٓؼخ٢ُ ك٢ٜٔ ك٤يٍ، ٗظْ حُٔؼِٞٓخص ٓيهَ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، حُيحٍ حُـخٓؼ٤ش، ح٩ٌٓ٘ي٣ٍش، َٜٓ،  -10

2002. 

 .2001ح٢ُِٔٔ ػ٢ِ، اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، ىحٍ ؿ٣َذ َُِ٘٘ ٝحُطزخػش، حُوخَٛس، َٜٓ،  -11

ٗخٍُِ َٛ ٝؿخ٣ٍغ ؿِٞٗ، طَؿٔش ٍكخػ٢ ٓلٔي ٍكخػ٢ ٝٓلٔي ٤ٓي أكٔي ػزي حُٔظؼخٍ، ح٩ىحٍس  -12

 .2001ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٓيهَ ٓظٌخَٓ، ىحٍ ح٣َُٔن َُِ٘٘، ح٣َُخٝ، حٌُِٔٔش حُؼَر٤ش حُٔؼٞى٣ش، 

ٓيهَ طٌخ٢ِٓ، ىحٍ حُٔ٘خٛؾ َُِ٘٘ : ٛخُق ػزي حَُٟخ ٤ٍٗي ٝاكٔخٕ ىٖٛ ؿ٬د، ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش -13

 .2008ح٧ٍىٕ، –ٝحُظ٣ُٞغ، ػٔخٕ 

أ٣ََٓٝ ٤َ٘ٓ ٝرٞػخك٤ش ٤ٍٗي، أْٓ ٜٓ٘ـ٤ش حُزلغ حُؼ٢ِٔ ك٢ حُؼِّٞ ح٫هظٜخى٣ش ٝاىحٍس ح٧ػٔخٍ، ٌٓظزش  -14

 .2011حًَُ٘ش حُـِحث٣َش رٞىٝحٝ، حُـِحثَ، حُطزؼش ح٠ُٝ٧ 

 

 

 

 

 

 

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 :ســحَُٓخثَ حُؼ‌٢ِٔ- د

- حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػ٬هظٜخ رٔٞء حُِٔٞى حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ح٩ىحٍس حُؼ٤ٓٞٔش حُـِحث٣َش: رٞ رٌَ ٍٜٓ٘ٞ -1

حُٜٔخُق حُوخٍؿ٤ش ُِيُٝش ر٣٫ٞش حُٞحى١ ًٗٔٞؿخ، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ٗٔوش حٌُظ٤َٗٝش، ؿخٓؼش 

 2007ٓ٘ظ١ٍٞ، هٔ٘ط٤٘ش، حُـِحثَ، 

 ُٔٞحؿٜش ح٧ُٓخص ك٢ ٓٔظ٘ل٠ ح٫ٓظؼيحىحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ  حرظٜخٍ ١ٌَٗ ٗز٤َ، أػَ رؼٞ ػ٘خَٛ -2

 .2007ٗخَٛ، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، حُـخٓؼش ح٤ٓ٬ٓ٩ش، ؿِس، كِٔط٤ٖ، 

ىٍحٓش ٓٔل٤ش ػ٠ِ ٟزخ١ ٤ًِش : حُو٤ِلش ٣ُخى ٓؼ٤ي، حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝىٍٝٛخ ك٢ ٍكغ ٓٔظٟٞ ح٧ىحء  -3

حُو٤خىس ٝح٧ًٍخٕ ُِوٞحص حُِٔٔلش حُٔؼٞى٣ش، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش ٗخ٣ق ُِؼِّٞ ح٤٘ٓ٧ش، 

 .2008ح٣َُخٝ، حُٔؼٞى٣ش، 

ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ٓ٘ٔٞر٢ ٤ًِش - ح١ُِٞ٘ كٔي رٖ كَكخٕ، حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝػ٬هظٜخ رخ٫ٗظٔخء حُظ٘ظ٢ٔ٤ -4

 .2005حُِٔي هخُي حُؼ٣ٌَٔش، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش ٗخ٣ق ُِؼِّٞ ح٤٘ٓ٧ش، حُٔؼٞى٣ش، 

ىٍحٓش ططز٤و٤ش -حُؼخؿِ ا٣ٜخد كخٍٝم ٜٓزخف، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طلؼ٤َ  ططز٤ن ح٩ىحٍس ح٩ٌُظ٤َٗٝش -5

ػ٠ِ ُٝحٍس حُظَر٤ش ٝحُظؼ٤ِْ حُؼخ٢ُ ٓلخكظش ؿِس، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، حُـخٓؼش ح٤ٓ٬ٓ٩ش، ؿِس، 

 .2011كِٔط٤ٖ، 

حُل٢ٓٞ٤ أكٔي ٓلٔي، أػَ ح٧ٍٛٞ ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ ظَ طز٢٘ ٓؼخ٤٣َ اىحٍس  -6

 .2010حُـٞىس حُ٘خِٓش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس،  ؿخٓؼش حَُ٘م ح٢ٓٝ٧، 

٢ُ٬ٔٓ ٣ل٤٠ش، أػَ حُظ٤٤َٔ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش  -7

 .2005، أ١َٝكش ىًظٍٞحٙ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش حُـِحثَ، ح٫هظٜخى٣ش

ىٍحٓش -رَٝر٢ ٤ٔٓش، ىٍٝ ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ ك٢ ارَحُ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُٔظٞٓطش ٝحُٜـ٤َس -8

ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش كَكخص ػزخّ، ٓط٤ق،  كخُش ٓئٓٔش حَُٔ٘ٝرخص حُـخ٣ُش ٓخ٢ٓ،

2011. 

ٜٓيٍٛخ ط٤ٔ٘ظٜخ ٝطط٣َٞٛخ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ - رٞٗ٘خف ػٔخٍ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش ح٫هظٜخى٣ش -9

 .2002ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش حُـِحثَ، 

كخُش ٓئٓٔش حُز٘خء حُٔؼي٢ٗ رخُز٤ِيس، -ػ١َ٤ٔ ٓلٔي، ىٍٝ ح٫ٓظؼٔخٍ حُز١َ٘ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -10

 .2008ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، 

ىٍحٓش - ك٤َٜ ؿخ١ُ ػزي حُؼ٣ِِ ػزي الله حُٔط١َ٤، أػَ حُظٞؿٚ ح٩ريحػ٢ ػ٠ِ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش -11

 .2012ططز٤و٤ش ػ٠ِ حُز٘ٞى حُظـخ٣ٍش ح٣ٌُٞظ٤ش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش حَُ٘م ح٢ٓٝ٧، 

ٜٓطل٠ ٍؿذ ػ٢ِ ٗؼزخٕ، ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝىٍٝٙ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ًَُ٘ش ح٫طٜخ٫ص  -12

 .2011حُو٣ِٞش حُلِٔط٤٘٤ش ؿٞحٍ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، حُـخٓؼش ح٤ٓ٬ٓ٩ش ؿِس، كِٔط٤ٖ، 

ر٣َٖ كخ٣ِس، ىٍٝ حٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ك٢ طيػ٤ْ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٍٓخُش ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش  -13

 .2005ٓؼي ىكِذ رخُز٤ِيس، حُـِحثَ، 

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش - رٖ ىكٔخٕ رٜـش، ٓٔخٛٔش ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -14

 .2011ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش ٝحُز٘خء، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش أٓلٔي رٞهَس، رَٞٓىحّ، 

ىٍحٓش كخُش حُٔئٓٔش ح٤٘١ُٞش ُِٜ٘يٓش حُٔي٤ٗش - ٍك٤َ آ٤ٓخ، ىٍٝ حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -15

 .2011ٝحُز٘خء، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش أٓلٔي رٞهَس، رَٞٓىحّ، 

ٜٓي١ ٬ٛف حُي٣ٖ ؿٔخٍ ػؼٔخٕ، أػَ حُؼٞحَٓ ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘خكٔش ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  -16

 .2003ًَُ٘خص اٗظخؽ ح٧ى٣ٝش ح٧ٍى٤ٗش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش ح٤َُٓٞى، ح٧ٍىٕ، 

ِٓٔخٕ ك٤ٖٔ، ح٫ٓظؼٔخٍ ح٧ؿ٘ز٢ حُٔزخَٗ ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٜ٘خػ٤ش رخُيٍٝ حُ٘خ٤ٓش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ  -17

 .2004ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش حُـِحثَ، 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

رٖ ػزي حَُكٔخٕ ٤َٜٗس، آ٤ُخص طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش حُـِحث٣َش ك٢ ظَ طل٣ََ  -18

 .2006حُظـخٍس حُوخٍؿ٤ش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، 

َٓٝحٕ كٔٞىس حُيٛيحٍ، حُؼ٬هش ر٤ٖ حُظٞؿٚ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ُيٟ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ حُـخٓؼخص حُلِٔط٤٘٤ش  -19

٤ِٓٝطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش ػ٠ِ ؿخٓؼخص هطخع ؿِس، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، حُـخٓؼش ح٤ٓ٬ٓ٩ش، 

 .2006ؿِس، كِٔط٤ٖ، 

٣َ٤ٖٓ ػزي حُٔـ٤ي حُ٘خظَ، ػ٬هش حٓظويحّ طٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٖٓ ٝؿٜش  -20

ٗظَ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ًَٗش ؿٞحٍ ك٢ ح٠ُلش حُـَر٤ش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، ؿخٓؼش حُو٤َِ، كِٔط٤ٖ، 

2011. 

ىٍحٓش ططز٤و٤ش ػ٠ِ حُٔيٍحء - هخُي ِٜٓق ك٤ٖٔ حَُهذ، ىٍٝ ٗظْ حُٔؼِٞٓخص ك٢ طط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -21

حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ُٝحٍط٢ حُٔخ٤ُش ٝحُٜلش روطخع ؿِس، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس، حُـخٓؼش ح٤ٓ٬ٓ٩ش، ؿِس، 

 .2009كِٔط٤ٖ، 

ىٍحٓش كخُش رؼٞ –ُؼـخ٢ُ ػخىٍ، ىٍٝ طل٤َِ حُٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص ك٢ طلي٣ي حٓظَحط٤ـ٤خص ٗٔٞ حُٔئٓٔش  -22

حُٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش حُـِحث٣َش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ؿ٤َ ٍٓ٘٘ٞس ، طوٜٚ ح٩ىحٍس ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، ؿخٓؼش 

 .2012كَكخص ػزخّ ٓط٤ق، 

: حُِٔظو٤خص ٝحُٔئطَٔحص- ع     

حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓيهَ ُظطز٤ن اىحٍس حُـٞىس حُ٘خِٓش ك٢ ٓ٘ظٔخص : ػِح١ٝ أػَٔ ٝػِٔخ١ٝ حكٔي -1

ح٧ػٔخٍ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ ح٢٘١ُٞ كٍٞ اىحٍس حُـٞىس حُ٘خِٓش ٝ ط٤ٔ٘ش أىحء حُٔئٓٔش، ٤ًِش حُؼِّٞ ح٫هظٜخى٣ش ٝ 

 .2010حُطخَٛ ١٫ٞٓ، ٓؼ٤يس، ى٣ٔٔزَ . حُظـخ٣ٍش ٝ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش ى

حُٖٔ ػخىٍ ػزي حُؼ٣ِِ، ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُؼيحُش ح٫ؿظٔخػ٤ش ك٢ ٌٓخكلش حُلٔخى، ٝهخثغ ٍٝٗش ػَٔ  -2

ط٤ٔ٘ش حُٜٔخٍحص حُوخ٤ٗٞٗش ٝح٩ىح٣ٍش ُِو٤خىحص ٝأػخٍٛخ ك٢ ٌٓخكلش حُلٔخى، حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِظ٤ٔ٘ش، ى٣ٔٔزَ 

2011. 

٢ٓٞ٘ٓ ٤ُُٝوش ٝر٣ُٞخٕ حَُكٔخ٢ٗ ٛخؿَ، حُزؼي حُز٤ج٢ ٩ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش، ٝهخثغ حُِٔظو٠  -3

 ٝػِّٞ حُظ٤٤َٔ ٝحُؼِّٞ ح٫هظٜخى٣شحُي٢ُٝ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحٌُلخءس ح٩ٓظويح٤ٓش ُِٔٞحٍى، ٤ًِش حُؼِّٞ 

. 2008حُظـخ٣ٍش، ؿخٓؼش ٓط٤ق، 

٤ٛٝزش ٓويّ، ىٍٝ حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ُٔ٘٘آص ح٧ػٔخٍ ك٢ ىػْ ٗظْ ح٩ىحٍس حُز٤ج٤ش ُظلو٤ن حُظ٤ٔ٘ش  -4

حُٔٔظيحٓش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حُؼخُغ كٍٞ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ ٝحُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش، ٤ًِش حُؼِّٞ 

 .2012ح٫هظٜخى٣ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش ر٘خٍ، ك٤ل١َ 

روش ح٣َُ٘ق ٝحُؼخ٣ذ ػزي حَُكٔخٕ، حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُظلي٣خص حُـي٣يس حُٔطَٝكش أٓخّ حُٔئٓٔخص  -5

ح٫هظٜخى٣ش ٓغ ح٩ٗخٍس ُِٟٞغ حَُحٖٛ ُِـِحثَ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحٌُلخءس 

ح٩ٓظويح٤ٓش ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، ٤ًِش حُؼِّٞ ح٫هظٜخى٣ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش ٓط٤ق، أك٣ََ 

2008. 

 ك٢ ظَ (PMI)١ٞٓٞٓ ٜٓخّ ٝحُؼٔٞى١ ٤٘ٓش، طل٤َِ ٜٓخىٍ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔخص حُٜ٘خػ٤ش  -6

حُظـ٤َحص حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش حُلي٣ؼش ىٍحٓش  كخُش ٓئٓٔش هي٣ِش حُـِحثَ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حَُحرغ كٍٞ حُٔ٘خكٔش 

ٝحٌٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُٜ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع حُٔلَٝهخص ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش حُِ٘ق، 

 .2010ٗٞكٔزَ 

رٖ ػٞح٢ُ ك٘خٕ، ٓظطِزخص كؼخ٤ُش حُظ٤٤َٔ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ُوِن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝهخثغ  -7

كٍٞ حُٔ٘خكٔش ٝحٌٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُٜ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع حُٔلَٝهخص  حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حَُحرغ

 .2010ٗٞكٔزَ ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش حُِ٘ق، 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

ٍُٝه٢ ك٤َُٝ ٌَٝٓ ًِ٘س، ىٍٝ ٍأّ ٓخٍ حُل١ٌَ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ  -8

كٍٞ حَُأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ك٢ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ حُؼَر٤ش ك٢ ظَ ح٫هظٜخى٣خص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش ك٤ٔزش رٖ 

 .2011رٞػ٢ِ، حُِ٘ق، ى٣ٔٔزَ 

أ٣ََٓٝ ٍٓ٘ٞ، ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝأػَٙ ػ٠ِ ح٩ريحع ٝحُظلٞم حُٔئ٢ٔٓ ك٢ ظَ ٝر٣ًٍٞغ ٤ِٛلش  -9

حٓظ٬ى ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حَُأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ك٢ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ حُؼَر٤ش 

 .2011ك٢ ظَ ح٫هظٜخى٣خص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش ك٤ٔزش رٖ رٞػ٢ِ، حُِ٘ق، ى٣ٔٔزَ 

٢ُ٬ٔٓ ٣ل٤٠ش ٝر٢ُ٬ أكٔي، ح٤ٔٛ٧ش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحٌُلخءحص حُٔل٣ٍٞش ٝىٍٝٛخ ك٢  -10

طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ حُظ٤ٔ٘ش حُز٣َ٘ش ٝكَٙ ح٫ٗيٓخؽ ك٢ حهظٜخى حُٔؼَكش 

 .2004ٝحٌُلخءحص حُز٣َ٘ش، ؿخٓؼش ٍٝهِش، حُـِحثَ، ٓخٍّ 

حُٔلّٜٞ ٝحُٔليىحص، ٝهخثغ حُِٔظو٠ ح٢٘١ُٞ كٍٞ : رٖ ػ٢ِ أ٤ٓ٘ش ٝحُؼـخٍ ر٣ُٞخٕ، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش -11

١خَٛ ١٫ٞٓ، . آظَحط٤ـ٤خص حُظي٣ٍذ ك٢ ظَ اىحٍس حُـٞىس حُ٘خِٓش ًٔيهَ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش، ؿخٓؼش ى

 .2009ٓؼ٤يس، ٗٞكٔزَ 

رٞٓ٘ـَ حُٔؼ٤ي، ٓٔخٛٔش رَحءس ح٫هظَحع ك٢ ىػْ ٝكٔخ٣ش ح٩ريحع حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ٍٝهخ٣و٤ش كخ١ٔش حَُِٛحء  -12

ٝطلل٤ِ حُظ٤ِٔ حُظ٘خك٢ٔ حُٔٔظي٣ْ ك٢ ٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ، ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ ح٩ريحع ٝحُظـ٤٤َ حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

 .2010ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش ٓؼي ىكِذ، حُز٤ِيس، ٓخ١ 

ٓؼ١ٍٞٔ ٣ٍٞٛش ٝح٤ُ٘ن ٛـ٤َس، ٓليىحص ٝػٞحَٓ ٗـخف ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ك٢ حُٔئٓٔش ح٫هظٜخى٣ش،  -13

ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حَُحرغ كٍٞ حُٔ٘خكٔش ٝح٩ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔخص حُٜ٘خػ٤ش هخٍؽ هطخع 

 .2010حُٔلَٝهخص ك٢ حُيٍٝ حُؼَر٤ش، ؿخٓؼش حُِ٘ق، ٗٞكٔزَ 

رٔخّ ٤٘ٓذ ػ٢ِ حُطخث٢ ٝآَحء ٝػي الله هخْٓ حُٔزؼخ١ٝ، ىٍٝ َٓطٌِحص حُظ٤ٜ٘غ ح٤َُٗن ك٢ طلو٤ن  -14

ىٍحٓش طل٤ِ٤ِش ك٢ حًَُ٘ش حُؼخٓش ُٜ٘خػش ح٧ى٣ٝش ٝحُٔٔظِِٓخص حُطز٤ش ك٢ ٤ٟٗ٘ٞ، - ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

ٝهخثغ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ كٍٞ ِٓٞى حُٔئٓٔش ك٢ ظَ ٍٛخٗخص حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٝحُؼيحُش ح٩ؿظٔخػ٤ش، ؿخٓؼش 

 .2012ٍٝهِش، ٗٞكٔزَ 

 :حُٔـلاص ٝحُي٣ٍٝخص- ى     

أَٓ ٜٓطل٠ ػٜلٍٞ، ه٤ْ ٝٓؼظويحص ح٧كَحى ٝأػَٛخ ػ٠ِ كخػ٤ِش حُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، رلٞع ٝىٍحٓخص  -1

 .2008حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِظ٤ٔ٘ش ح٩ىح٣ٍش، ؿخٓؼش حُيٍٝ حُؼَر٤ش، حٓزَٖٗ ُِطزخػش، 

ح٧َٓؽ ك٤ٖٔ، حُٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش ًَُِ٘خص، ِِٓٔش ؿَٔ حُظ٤ٔ٘ش، اٛيحٍ حُٔؼٜي حُؼَر٢ ُِظوط٢٤،  -2

 .2010، ك٤ل١َ 90ح٣ٌُٞض، حُؼيى 

ىٍحٓش - رٖ ٗخٓش كخ١ٔش حَُِٛحء ٝحُؼ٘ؼخ٢ٗ ٤ِٓٝش، أه٬ه٤خص ح٧ػٔخٍ ٤ًِٔس ط٘خك٤ٔش ُٔ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ -3

 ٓـِش ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُظ٤ٔ٘ش، ؿخٓؼش ٓٔظـخْٗ، حُؼيى حُؼخُغ، ؿ٤ِ٣ٞش كخُش حُٔطخكٖ حٌُزَٟ ُِظَٜس ٓٔظـخْٗ،

2012. 

رٖ كٔيحٕ هخُي، ح١٩خٍ حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ٬ُٓظيحٓش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٓلخًخس ًَُ٘ش ٝحُز١ٌَ ػخَٓ  -4

HP 2013-9 ك٢ حػظٔخىٛخ ٩ٓظَحط٤ـ٤ش ح٫ٓظيحٓش، ٓـِش ح٧ًخى٤ٔ٣ش ُِيٍحٓخص ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝح٩ٗٔخ٤ٗش، حُؼيى. 

ٓ٘خء ػزي حَُك٤ْ ٓؼ٤ي ٝػزي حَُٟخ ٗخَٛ حُزخ١ٝ، حُيٍٝ ح٩ٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٔئ٤ُٝش ح٫ؿظٔخػ٤ش حُ٘خِٓش ك٢  -5

ىٍحٓش كخُش حًَُ٘ش حُؼخٓش ُٜ٘خػش ح٧ٓٔيس حُـ٘ٞر٤ش، ٓـِش ح٩ىحٍس -طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 .2010، 83ٝح٫هظٜخى،حُؼَحم، حُؼيى 

٤ُغ ٗخًَ ٓلٖٔ ٝػ٬ء كَكخٕ ١خُذ حُيػ٢ٔ، ىٍٝ اىحٍس حُـٞىس حُ٘خِٓش ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  -6

رلغ حٓظط٬ػ٢ ك٢ ًَٗش حُظؤ٤ٖٓ حُؼَحه٤ش حُؼخٓش، ٓـِش ىٍحٓخص ٓلخٓز٤ش ٝٓخ٤ُش، حُـِي حُٔخرغ، - حُٔٔظيحٓش

 .2012، حُلَٜ حَُحرغ ُٔ٘ش 21حُؼيى 

 
 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

: حَُٔحؿغ رخُِـش حلأؿ٘ز٤ش- ػخ٤ٗخ

 :حٌُظذ‌- أ

1- Yvette Lazzeri, le développement durable : Du concept à la mesure, édition 

l’Harmattan, paris ,2008. 

2- Jean-claude van Duysen & Stephanie Jumel, Le Développement Durable, 

édition L’Harmattan, paris, 2008. 

3- MICHEL PORTER, L’avantage concurrentiel des notions, inter-édition, 1993. 

4- Philip Kotler, Bernard Dubois et Delphine manceau; le marketing management; 
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éme 

édition Pearson éducation; paris; France 2004. 
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2009 
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February, 1990. 
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5- Nicole P. Hoffman;  An Examination of the "Sustainable Competitive 

Advantage" Concept: Past, Present, and Future; Academy of Marketing Science 

Review ; volume 2000 no. 4. 

 

ٓٞحهغ حلاٗظَٗض : ػخُؼخ
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 (01)حُِٔلن ٍهْ 

هخثٔش حلأٓخطٌس حُٔل٤ٌٖٔ ُلآظزخٗش 

حُـخٓؼش  حلآْحُظَِٔٔ 

ؿخٓؼش ٓط٤ق ٍٝحرل٢ ػزي حُ٘خَٛ . ى 01

ؿخٓؼش ٓٞم أَٛحّ ىؿ٣ََ كظل٢  . أ 02

ؿخٓؼش ٓٞم أَٛحّ ٛٞح١ٍ ػخَٓ  . أ 03

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 س حُـِحثــ٣َــش حُي٣ٔـوـَحؽـ٤ـــش حُشؼـزـ٤ـــشــحُــٔـٜــ١ٍٞ  

 ُٝحٍس حُظؼ٤ِــــْ حُؼخُــ٢ ٝحُزـلغ حُؼِٔـــ٢

 01ؿخٓؼــش ٓط٤ـــق 

 ٤ًِــش حُؼِـّٞ حلاهظظخى٣ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝػِــّٞ حُظ٤ٔـ٤ـــَ

 اىحٍس حلأػٔخٍ ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش:ٓيٍٓش حُيًظٍٞحٙ

 

 

 أهٞحط٢ ح٣ٌَُٔخص،،

 اهٞط٢ حٌَُحّ،،

 حُٔلاّ ػ٤ٌِْ ٍٝكٔش الله ٝرًَخطٚ،،

أطٞؿــــٚ ا٤ٌُـــْ رلخثــن ح٫كظـــَحّ ٝحُظوـي٣ـــَ، ٍحؿ٤ــخ كٔــٖ طؼــخٌٝٗـــْ ٩ٗــــخف ٛـٌٙ حُيٍحٓـش حُظـ٢ 

 طظؼِـن رخُظؼـَف ػ٠ِ

 "ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش"

ًُٝي ًٔظطِذ ُِلٍٜٞ ػ٠ِ ٜٗخىس حُٔخؿٔظ٤َ ك٢ اىحٍس ح٧ػٔخٍ ٝحُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ ؿخٓؼش كَكخص 

ػزخّ رٔط٤ق، آَٓ ٌْٓ٘ حُيػْ ٝحُظؼخٕٝ ٖٓ ه٬ٍ حُٔ٘خًٍش ك٢ حٓظٌٔخٍ طؼزجش ح٩ٓظزخٗش ٝاػخىطٜخ ا٤ُ٘خ، ٓغ 

 .حُؼِْ رؤٕ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٓ٘لَٜ ػ٤ِٜخ ٢ٛ ُـَٝ حُزلغ حُؼ٢ِٔ كو٢، ٝٓٞف طلظ٠ رخ٣َُٔش حُظخٓش

 .ٝطلؼِــــــــٞح روزـــــٍٞ كخثــــن حلاكظـــَحّ ٝحُظوي٣ــــــَ

حُزــخكـــــــــغ                                                                          

٣ـــــــي طــــزـــــ١َ ـ                                                                         رـــٖ ٓغ

 :ٓؼِٞٓـــخص ػـخٓـــش- أٝلا

حلأٓجِش حُظخ٤ُش ٢ٛ أٓجِش شوظ٤ش ٣ٝظْ طـ٤ٔؼٜخ رـَع حُظل٤َِ حلإكظخث٢ ٌُٜح حُزلغ حُؼ٢ِٔ كوؾ ٤ُْٝ 

 :أٓخّ حُوخٗش حُٔ٘خٓزش (x)ُـَع آهَ، ٝػ٤ِٚ ٣َؿ٠ ٝػغ ػلآش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ............................................................................................................................................................................................................................:حْٓ حُٔئٓٔش -1

 

      ًًَ                           أٗؼ٠:حُــ٘ــْ -2

 

  ٓ٘ش كؤًؼ50َ ٓ٘ش         50أهَ ٖٓ - ٓ٘ش40 ٓ٘ش          40أهَ ٖٓ -  ٓ٘ش30 ٓ٘ش          30 أهَ ٖٓ :حُٔــــٖ -3

 

    ٢ٜ٘ٓ                            ػخ١ٞٗ                       ؿخٓؼ٢                        أهَٟ:حُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ -4

 

   ٓــي٣ـــــــــــــَ                               :حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ -5

                               ٍث٤ْ هٔــــْ

                              ٍث٤ْ ٝكـــيس

                              أهـــــــــــــَٟ

 

  ٓ٘ٞحص 10 ٓ٘ٞحص              أًؼَ ٖٓ 10 ا٠ُ 5 ٓ٘ٞحص             ٖٓ 5 أهَ ٖٓ :ٓ٘ٞحص حُوزَس ك٢ حُٔئٓٔش -6

  

    

 

 

 

 

   

    



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 حُؼوــــخكــــش حُظ٘ظـ٤ــٔـــ٤ــــش- ػخ٤ٗخ

 حُظــَحرــؾ ٝحُشـٔـــٍٞ -1

 حُز٤ــــــــــــخٕ حَُهْ
أٝحكن 

 رشيس
 أٝحكن

 ىٕٝ

 ٍأ١ 
 لا أٝحكن 

لا أٝحكن 

 ٓطِوخ

 :حُظٌٔــ٤ـــــٖ

      .حُوَحٍحص ؿخُزخ ٓخ طظوٌ ٗظ٤ـش ُظٞكَ ٝحٓظـ٬ٍ حُٔؼِٞٓخص .1

2. 
ٛ٘خى ٓ٘خًٍش ًخِٓش ك٢ حُٔؼِٞٓخص، ٌُٜح ٣ٌٖٔ ١٧ ٗوٚ 

 .حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص ٝهض حُلخؿش ا٤ُٜخ

     

      .٣ئٖٓ ًَ كَى إٔ ُٚ طؤػ٤َ ا٣ـخر٢ ػ٠ِ حُٔئٓٔش .3

 :حُظٞؿـٚ رخُؼٔـَ حُـٔخػـ٢

      .ػَٔ حُلَى ك٢ حُٔئٓٔش ٛٞ ؿِء ٖٓ ك٣َن ًز٤َ .4

      .طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ حُٜٔخُق ٧ىحء حُٜٔخّ  .5

      .حُؼَٔ ىحهَ حُٔئٓٔش ٣ؼظٔي أٓخٓخ ػ٠ِ كَم حُؼَٔ .6

 :ط٘ـٔـ٤ــش حُوـــيٍحص

7. 
ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ ٓٞحِٛش طؼ٤ِْٜٔ ٝطط٣َٞ 

 .هيٍحطْٜ

     

      .طٞؿٚ حُٔئٓٔش حٓظؼٔخٍحطٜخ ُظ٤ٔ٘ش ٜٓخٍحص حُؼخ٤ِٖٓ .8

      .هيٍحص ح٧كَحى أْٛ ٜٓخىٍ هٞس حُٔئٓٔش .9

 .حلاطٔــــخم ٝحلاٗـٔـــــخّ -2

 حُز٤ــــــــــــخٕ حَُهْ
أٝحكن 

 رشيس
 أٝحكن

 ىٕٝ

 ٍأ١ 
 لا أٝحكن 

لا أٝحكن 

 ٓطِوخ

 :(حلأٓخ٤ٓش)حُو٤ــْ حُــٞٛــ٣َش 

10. 
حُوخىس ٝحُٔي٣َٕٝ ٣ٔظؼِٕٞ رخٓظَٔحٍ ُِوٞحػي ٝحُو٤ْ حُظ٢ 

 . ط٠ؼٜخ حُٔئٓٔش

     

11. 
طٞؿي ٓـٔٞػش ٝحٟلش ٝٓ٘ظًَش ٖٓ حُو٤ْ حُظ٢ طلٌْ أىحء 

 .حُؼٔخٍ

     

12. 
طلٌْ حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُوٞحػي ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ طَٗي 

 .ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ

     

 :حلاطلـــــــــــخم

      .طؼخُؾ حهظ٬كخص ح٥ٍحء رظـ٤ِذ حُٔ٘لؼش حُؼخٓش .13

      .طلَ حُو٠خ٣خ حُٜؼزش رخ٩ؿٔخع .14

15. 
٫ طٞؿي ٛؼٞرش ك٢ حُظَٞٛ ا٠ُ حطلخم ػ٠ِ حُٟٔٞٞػخص 

 .ح٧ٓخ٤ٓش

     

 :حُظ٤ٔ٘ــن ٝحُظٌخٓــَ

      .طظْ ػ٤ِٔش ح٫طٜخٍ ىحهَ حُٔئٓٔش ر٬ٔٓش ٣َٝٔ .16

17. 
ٛ٘خى حطـخٙ ٓٞكي ُظلو٤ن ح٧ٛيحف ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش 

 .حُٔوظِلش ىحهَ حُٔئٓٔش

     

       طٔٞى ٍٝف حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ ُِو٤خّ رخُٜٔخّ ىحهَ حُٔئٓٔش .18



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 حُظٌـ٤ــــــق -3

 حُز٤ــــــــــــخٕ حَُهْ
أٝحكن 

 رشيس
 أٝحكن

 ىٕٝ

 ٍأ١ 
 لا أٝحكن 

لا أٝحكن 

 ٓطِوخ

 :حُوـيٍس ػِـ٠ حُظـ٤٤ـــَ

      .ط٘ـغ حُٔئٓٔش ح٩ريحع ٝح٫رظٌخٍ حُٔٔظَٔ .19

20. 
طٔظـ٤ذ حُٔئٓٔش ُِظـ٤َحص حُظ٢ ٣ليػٜخ حُٔ٘خكٕٔٞ ك٢ أكي 

 .ػ٘خَٛ حُز٤جش حُظ٢ طؼَٔ رٜخ

     

21. 
طظز٠٘ حُٔئٓٔش رخٓظَٔحٍ ١َهخ ؿي٣يس ٝٓٔظليػش ٧ىحء 

 .ح٧ػٔخٍ

     

 :حُظٞؿـــٚ رخُٔٔظٜـِي

      .ٓوظَكخص حُٔٔظ٤ٌِٜٖ ٢ٛ حُظ٢ طوٞى حُٔئٓٔش ُِظـ٤٤َ .22

      .حُٔٔظِٜي ٛٞ حُٔئػَ حُٔزخَٗ ػ٠ِ هَحٍحط٘خ .23

24. 
٣ظْ ىحثٔخ ح٫ٛظٔخّ رِٜٔلش حُٔٔظِٜي حُٜ٘خث٢ ػ٘ي حطوخً 

 .حُوَحٍحص

     

 :حُظؼِـــْ حُظ٘ظ٤ـٔـــ٢

      .٣ؼظزَ حُوطؤ كَٛش ُِظؼِْ ٝحُظل٤ٖٔ .25

26. 
ط٘ـغ حُٔئٓٔش حُٔزخىٍحص حُٜخىكش ُظط٣َٞ ح٧ىحء حُلَى١ 

 .ٝحُـٔخػ٢

     

27. 
طلَٙ حُٔئٓٔش ػ٠ِ طي٣ٍذ حُؼخ٤ِٖٓ ٝٗوَ حُٜٔخٍحص 

 .ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘

     

 .حُٔــٜـــٔــــــــش -4

 حُز٤ــــــــــــخٕ حَُهْ
أٝحكن 

 رشيس
 أٝحكن

 ىٕٝ

 ٍأ١ 
 لا أٝحكن 

لا أٝحكن 

 ٓطِوخ

 :حُظٞؿــٚ ٝحلأٛـيحف حلإٓظَحط٤ـ٤ــش

      .حُٔئٓٔش ٓٞؿٜش رؤٛيحف ٝحطـخٛخص ٣ٞ١ِش ح٧ؿَ .28

      .حُٔئٓٔش ُٜخ آظَحط٤ـ٤ش ٓٔظوز٤ِش ٝحٟلش .29

30. 
طوّٞ حُٔئٓٔش رظو٣ٞش ٗوخ١ هٞطٜخ ٝطلخٍٝ ا٬ٛف ٝٓؼخُـش 

 .ٗوخ١ ٟؼلٜخ

     

 :حلأٛـيحف ٝحُـــخ٣ــخص

      .ٛ٘خى حطلخم ػخّ ٝٗخَٓ ػ٠ِ أٛيحف حُٔئٓٔش .31

32. 
ط٠غ حُو٤خىس أٛيحف ١ٔٞكش طظْٔ رخُٞحهؼ٤ش ٝطظ٘خٓذ ٓغ 

 .ٍإ٣ش ٝآٌخ٤ٗخص حُٔئٓٔش

     

      .أٛيحف حُٔئٓٔش ٝحٟلش ٣ٝٔؼ٠ حُـ٤ٔغ ُظلو٤وٜخ .33

 :حُـَإ٣ــــــــــش

34. 
ُي٣٘خ ٍإ٣ش ٓ٘ظًَش ٝٓوزُٞش ػٔخ ٓٞف طٌٕٞ ػ٤ِٚ 

 .حُٔئٓٔش ك٢ حُٔٔظوزَ

     

      .حُو٤خىس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔئٓٔش طٜظْ رخُظٞؿٚ حُط٣َٞ حُٔيٟ .35

36. 
ٍإ٣ش حُٔئٓٔش حُٔٔظوز٤ِش طؼط٢ كخكِ ُِؼخ٤ِٖٓ ٧ىحء 

 .ٜٓخْٜٓ

     

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓــــــــــــــش- ػخُؼخ

 

 حُز٤ــــــــــــخٕ حَُهْ
أٝحكن 

 رشيس
 أٝحكن

 ىٕٝ

 ٍأ١ 

لا 

 أٝحكن 

لا أٝحكن 

 ٓطِوخ

      .طلون حُٔئٓٔش أٍرخف ػخ٤ُش رٌَ٘ ٓٔظَٔ 1

2 
طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حٌُلخءحص حُٔظ٤ِٔس ًحص ه٤ٔش 

 .ػخ٤ُش

     

      .ُِٔئٓٔش ٓٔؼش ٤١زش ُيٟ حُٔٔظ٤ٌِٜٖ 3

4 
طَطٌِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش رٌَ٘ ًز٤َ ػ٠ِ ٓٞحٍى ؿ٤َ 

 .اُن.......ٓخى٣ش ًو٤ْ حُٔ٘خًٍش ٝحُظؼخٕٝ

     

      .طؼظٔي حُٔئٓٔش ػ٠ِ رَحءحص ح٫هظَحع ُٔٞحؿٜش ٓ٘خكٜٔخ 5

      .إ هيٍحص حُٔئٓٔش ٢ٛ ٗظخؽ طلخػَ ػيى ًز٤َ ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ 6

7 
ُِٔئٓٔش ١َم هخٛش ٫ٗـخُ ٝط٘ل٤ٌ أػٔخُٜخ ٣ٜؼذ ػ٠ِ 

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ طو٤ِيٛخ

     

8 
طظ٤ِٔ ر٤جش ٗ٘خ١ حُٔئٓٔش رَٔػش حُظـ٤َ ٝهَٜ ٓيس ك٤خس 

 .حُٔ٘ظؾ

     

9 
طؼَٔ حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُظل٤ٖٔ ٝحُظـي٣ي ٝحُظط٣َٞ ٤ُِٔطٜخ 

 .حُظ٘خك٤ٔش رخٓظَٔحٍ

     

10 
طلظ١ٞ حُٔئٓٔش ػ٠ِ هخػيس ٓؼِٞٓخص ٝحٓؼش ػٖ حُٔ٘خك٤ٖٔ، 

 .ح٧ٓٞحم ٝحُِرخثٖ

     

11 
حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ حكظ٠خٕ حُِرخثٖ ٝح٫ٓظـخرش ُلخؿخطْٜ 

 .ٝاَٗحًْٜ ك٢ حُوَحٍحص رٌَ٘ ىحثْ

     

      .طزلغ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ىحثْ ػٖ ٜٓخىٍ ؿي٣يس ُِظ٤ِٔ ٝحُظطٍٞ 12

13 
طِظِّ حُٔئٓٔش رٔٔئ٤ُٝظٜخ ح٫ؿظٔخػ٤ش حطـخٙ حُؼخ٤ِٖٓ 

 .ٝحُٔـظٔغ

     

14 
ػخ٤ِٖٓ، ٓٞحى )طٔظِي حُٔئٓٔش ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٞحٍى حُ٘خىٍس 

 .٫ ٣ٔظط٤غ حُٔ٘خك٤ٖٔ حُلٍٜٞ ػ٤ِٜخ (....أ٤ُٝش، طٌُ٘ٞٞؿ٤خ

     

      .إ أىحء حُٔئٓٔش ٣لون ُٜخ حُٔزن رخٓظَٔحٍ ػ٠ِ ٓ٘خك٤ٜٔخ 15

      .ُِٔئٓٔش َٓٝٗش ك٢ حُظ٤ٌق ٓغ حُٔظـ٤َحص حُوخٍؿ٤ش 16

17 
آظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش طؼَٔ ػ٠ِ اػخهش طو٤ِي ٤ِٓطٜخ حُظ٘خك٤ٔش 

 .ٖٓ هزَ حُٔ٘خك٤ٖٔ

     

      .طيٓؾ حُٔئٓٔش ح٧ٛيحف حُز٤ج٤ش ٟٖٔ ٤ٓخٓخطٜخ 18

19 
طوّٞ حُٔئٓٔش رظلي٣غ طو٤٘خطٜخ ٝأؿِٜطٜخ رخٓظَٔحٍ ُظظٞحًذ 

 ٓغ حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ك٢ ٓـخٍ ٗ٘خ١ٜخ

     

20 
طٔؼ٠ حُٔئٓٔش رٌَ٘ ؿخى ُظطز٤ن أٗظٔش حُـٞىس ح٤٘١ُٞش 

 .ٝحُي٤ُٝش

     

      .طؼظزَ طٌخ٤ُق حُٔئٓٔش ٓ٘ول٠ش ٓوخٍٗش رٔ٘خك٤ٜٔخ 21

 

 

 

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة  ـــــــــــــــــمـــــــــــــائـــــــــق

كال  ــــــــــــــــــــــــــــالأش

 داولــــــــــــــــــــــوالج



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

الــــكـة‌الأشـــائمقـ  

 حُظللش  حُؼ٘ٞحٕ  حَُهْ

 12 أ٤ٔٛش حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــــش 01

 26 أْٛ ٝظخثق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 02

 27 َٓحكَ ططٍٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 03

 29 ٤ًل٤ش طٌٕٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 04

 38 ٗٔـًٞؽ حُؼوخكـــش حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش 05

 41 أٛيحف حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش 06

 45حُٔٔظيحٓش  حُظ٤ٔ٘ش ػ٠ِ ٝططز٤وٚ حُٔٔظَٔ حُظل٤ٖٔ ٓزيأ 07

 47 ٗٔـًٞؽ حُ٘ـــــْ 08

 58. حُؼ٬هش ر٤ٖ حٓظ٬ى حُٔٞحٍى حُٔظ٤ِٔس ٝطلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 09

 61 ٗٔــًٞؽ ٗٔـٞ كٜــش حُٔـٞم 10

 62ح٧رؼخى حُؼ٬ػــــش ٌُِلخءحص  11

 65ٜٓــخىٍ ح٤ُٔــِس حُظ٘خك٤ٔـــش  12

 PORTER 73ًٗٔٞؽ حُٔخٓش ٝحُؼ٘خه٤ي ُـ  13

 74ىٍٝس ك٤ــخس ح٤ُٔـِس حُظ٘ـخك٤ٔــش  14

 77َٓحكــَ ططـٍٞ ح٤ُٔـِس حُظ٘خكٔـ٤ــش  15

 93حُوطٞحص ح٧ٓخ٤ٓش ُظـ٤ٔي ٗظ٣َش حُٔٞحٍى  16

 95حُؼ٬هش ر٤ٖ حُٔٞحٍى ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش  17

 96حهظزخٍ طو٤٤ـــْ حُٔــــٞحٍى  18

 

 

 

 

 

 



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 قائمة‌الجداول

 الصفحة‌ العنوان‌   الرقم

ع أرؼـــخى ٌٝٓٞٗخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  01

 Wilkins 4حكظَحٟخص حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ٓوظِق أٗٞحع حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش كٔذ  02

 11-10 ح٫كظَحٟخص حُؼوخك٤ش حَُث٤ٔ٤ش 03

 17 ط٤ٜٔـــْ ح٤ُٜخًـــَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ـــش 04

 20-19 حٍطزخ١ حُٔٔخص ح٩ىح٣ٍش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔخص رؼوخكش حُٔـظٔغ 05

 24-23 حُلَٝم ح٧ٓخ٤ٓش ر٤ٖ حُؼوخكش ح٣٫ـخر٤ش ٝ حُؼوخكش حُِٔز٤ش 06

 46حُٔٔظَٔ  حُظل٤ٖٔ ٜٓ٘ـ٤ش ٝكن حُٔئٓٔش ىحهَ حُٔٔظيحٓش حُظ٤ٔ٘ش اىٓخؽ 07

 52 طؼ٣َلـــخص ح٤ُٔــِس حُظ٘خكٔـ٤ــــــــش 08

 64-63 هخثٔـش ٓـَؿؼـ٤ــش ٌُِلـخءحص حُلَى٣ـــش 09

 76-75 ح٧رؼــخى حُٔلـــيىس ُ٘طـخم حُظ٘خكــْ 10

 86-85 ٓلخ٤ْٛ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش 11

 99 ىٍٝ حُظ٘ٞع حُؼوخك٢ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 12

 VRIO 101حُظٔخإ٫ص حَُث٤ٔ٤ش ك٢ طل٤َِ  13

 101  ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشVRIOطل٤َِ  14

15 
ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوـَحص ٓلٍٞ حُظَحرـ٢ ٝحُ٘ٔــٍٞ ٝحُيٍؿش 

 ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞ
109 

ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ٓلٍٞ ح٫طٔخم ٝح٫ٗـٔــخّ ٝحُيٍؿش  16

 ح٤ٌُِش ُِٔلٍٞ
110 

ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ٓلٍٞ حُظ٤ٌــــق ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش  17

 ُِٔلٍٞ
111 

ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ٓلٍٞ حُٜٔٔش ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش  18

 ُِٔلٍٞ
112 

19 
ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ ٓلٍٞ ٖٓ ٓلخٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُيٍؿش ح٤ٌُِش 

ُِٔلٍٞ 
112 

20 
ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤ٖ ًَ كوَس ٖٓ كوَحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٝحُيٍؿش 

ح٤ٌُِش ُٜخ 
113 

 114ٓؼخَٓ أُلخ ُـ ًَٝٗزخم ُو٤خّ ػزخص ٓلخٍٝ حُيٍحٓش  21



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 115ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُـْ٘  22

 115ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٖٔ  23

 116 ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ 24

 116 ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ حُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ 25

 117 ط٣ُٞغ أكَحى ػ٤٘ش حُيٍحٓش كٔذ ٓ٘ٞحص حُوزَس 26

 118 ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ حُظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ 27

 119 ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ ح٫طٔخم ٝح٫ٗـٔـــخّ 28

 120 ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزـخٍحص ٓلــٍٞ حُظ٤ٌـــق 29

 121 ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص ٓلٍٞ حُٜٔـــــٔش 30

 122-121ىٍؿش حٓظـخرش أكَحى حُيٍحٓش ُؼزخٍحص رؼي ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش    31

32 
 ُِؼ٬هش ر٤ٖ أرؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش (Pearson)ٗظخثؾ ٓؼخَٓ ح٫ٍطزخ١ ر٤َٕٓٞ 

ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش  
123 

33 
 ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش ك٢ (ANOVA)ٗظخثؾ حهظزخٍ طل٤َِ حُظزخ٣ٖ ح٧كخى١ 

 طٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُٔٔظٟٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش
125 
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 كَّٜ حُٔلظ٣ٞخص

 حُٔلظ٣ٞــــــــــــخص
ٍهْ 

 حُظللش

 اٛيحء

 حٌَُ٘ ٝحُظوي٣َ

 حُٔويٓش حُؼخٓش

 1 ســـــــس حُظ٘ظ٢ٔ٤ـــُؼوخفحلإؽخٍ حُ٘ظ١َ ٍ: حلأٍٝحُلظَ 
 2 ٌٓٞٗخص حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شٓخ٤ٛش، ػ٘خطَ ٝ: حُٔزلغ حلأٍٝ

 2              حُؼوخكشطؼ٣َق: حُٔطِذ ح٧ٍٝ 
 3 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شٓلّٜٞ : حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 6 ػ٘خَٛ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٌٝٓٞٗخطٜخ: حُٔطِذ حُؼخُغ
 11  حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شٓظخىٍأ٤ٔٛش، هظخثض ٝ: حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ
 11                   أ٤ٔٛش حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 13  حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شهٜخثٚ: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 15  حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شٜٓخىٍ: حُٔطِذ حُؼخُغ
 ٝحُٔلخكظش  حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شطظ٤٘لخص، ٝظخثق، َٓحكَ ططٍٞ ٝط٣ٌٖٞ: حُٔزلغ حُؼخُغ

                              ػ٤ِٜخ
17 

 17 ط٤ٜ٘ق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 25 ٝظخثق حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 26 َٓحكَ ططٍٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش: حُٔطِذ حُؼخُغ
 28 ط٣ٌٖٞ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٜخ: حُٔطِذ حَُحرغ

 31                     حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شٗظ٣َخص، أرؼخى ٝطـ٤٤َ: حَُحرغحُٔزلغ 
 31 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٗظ٣َخص: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 32 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش أرؼخى: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 38  حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شطـ٤٤َ: حُٔطِذ حُؼخُغ

 40                      ُِٔئٓٔشحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤شاىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ : حُوخْٓحُٔزلغ 
 40 ٓيهَ ُِظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 42 حٓظ٤خُحص طز٢٘ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ٖٓ هزَ حُٔئٓٔش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 44 .أٓخ٤ُذ اىٓخؽ حُظ٤ٔ٘ش حُٔٔظيحٓش ك٢ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔئٓٔش: حُٔطِذ حُؼخُغ

 ٝأػَ حُؼوخكش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓشأٓخ٤ٓخص كٍٞ : ٢ٗحُلظَ حُؼخ

        .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٤ِٜخ

51 

 52 ٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشٓيهَ ٍ: حُٔزلغ حلأٍٝ
 52 ٓلّٜٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 54  ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشأ٤ٔٛش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 55  ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشهٜخثٚ ١َٝٗٝ: حُٔطِذ حُؼخُغ

 57 ٓظخىٍ، أٗٞحع ٝٓليىحص ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝٓؼخ٤٣َ حُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ :حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ
 57 ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٜٓخىٍ حٍ: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 67  ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش أٗٞحع: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 71 ٝٓؼخ٤٣َ حُلٌْ ػ٠ِ ؿٞىطٜخ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٓليىحص: حُٔطِذ حُؼخُغ



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 77             َٓحكَ ططٍٞ، ط٤ٔ٘ش ٝٓؼٞهخص حًظٔخد ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش :حُٔزلغ حُؼخُغ
 77 َٓحكَ ططٍٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 78 ط٤ٔ٘ش ٝطط٣َٞ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 78 أرؼخى ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش : حُٔطِذ حُؼخُغ
 81 ٓؼٞهخص حًظٔخد ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش: حُٔطِذ حَُحرغ

 82                               (ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش)حٓظَٔح٣ٍش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش  :ٍحرغحُٔزلغ حٍ
 82  ا٠ُ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش٤ِٓس ط٘خك٤ٔشٖٓ حٍ: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 86  حُظ٘خك٤ٔش ُح٣خحُْػٞحَٓ حٓظَٔح٣ٍش : حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 88  حُٔٔظيحٓش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشٓظطِزخص ر٘خء ٝآ٤ُخص طط٣َٞ: حُٔطِذ حُؼخُغ
 89 أ٤ٔٛش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش: حُٔطِذ حَُحرغ

 90 ٗظ٣َش حُٔٞحٍى ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش :هخْٓحُٔزلغ حٍ
 90 ٓلّٜٞ ٓٞحٍى حُٔئٓٔش : حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 92 ك٤َٟخص ٝٓزخىة ٗظ٣َش حُٔٞحٍى: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
١َٝٗ حُٔٞحٍى ح٩ٓظَحط٤ـ٤ش، حهظزخٍٛخ ٝىٍٝٛخ ك٢ طلو٤ن حَُرل٤ش ٝح٤ُِٔس : حُٔطِذ حُؼخُغ

 حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش
94 

 98 حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش :حُٔخىّحُٔزلغ 

 98  ٤ِٓس ط٘خك٤ٔشحُظ٘ٞع حُؼوخك٢ ٝحٍ: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 99 حُظ٘خك٤ٔش  حُؼوخكش ح٤٘١ُٞش ٝح٤ُِٔس: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 100  حُٔٔظيحٓش ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔشحُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٍٔٞى ُظلو٤ن: حُٔطِذ حُؼخُغ

 104 ىٍحٓش كخُش رؼغ حُٔئٓٔخص: حُؼخُغحُلظَ 

 105  طظ٤ْٔ حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش:حُٔزلغ حلأٍٝ
 105 ٓـظٔغ ٝػ٤٘ش حُيٍحٓش: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 106س ـــط٤ْٜٔ أىحس حُيٍحّ: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
 108 ٛيم ٝػزخص أىحس حُيٍحٓش: حُٔطِذ حُؼخُغ

 115ػَع ٗظخثؾ حُيٍحٓش ٝطل٤ِِٜخ  :حُٔزلغ حُؼخ٢ٗ
 115ح٧ٓجِش حُؼخٓش حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش د: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 117حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش رظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ٧رؼخى حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش : حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ
حُ٘ظخثؾ حُٔظؼِوش رظٍٜٞحص حُٔزلٞػ٤ٖ ُِٔظـ٤َ حُظخرغ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش : حُٔطِذ حُؼخُغ

 حُٔٔظيحٓش
121 

 123  حهـظــزـــخٍ كَػ٤ـــخص حُيٍحٓـــش:حُٔزلغ حُؼخُغ
 123 حهظزخٍ حُل٤َٟش حَُث٤ٔ٤ش ح٠ُٝ٧: حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 125س ــــحُل٤َٟش حَُث٤ٔ٤ش حُؼخ٢ٗحهظزخٍ : حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 127  حُ٘ظـخثــــؾ ٝحُظٞط٤ـــخص :حُٔزلغ حَُحرغ
 127 ٗظــخثــــؾ حُيٍحٓـــش : حُٔطِذ ح٧ٍٝ
 128 حُظ٤ٛٞــــــخص: حُٔطِذ حُؼخ٢ٗ

 129 حُوخطٔش حُؼخٓـــش
 هخثٔش حَُٔحؿغ

 حُٔـــلاكـــن

 هخثٔش حلأشٌخٍ ٝحُـيحٍٝ

 كَّٜ حُٔلظ٣ٞخص



 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

 

 :ِٓوـض حُيٍحٓــــش

ٛيكض ٌٛٙ حُيٍحٓش ا٠ُ حُظؼَف ػ٠ِ ىٍٝ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔش 

ك٤غ  أؿ٣َض حُيٍحٓش ح٤ُٔيح٤ٗش ػ٠ِ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔئٓٔخص ح٫هظٜخى٣ش ر٣٫ٞش ٓٞم أَٛحّ، ٝرٔخ إٔ 

حُيٍحٓش حكظَٟض أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش، كوي طْ حػظٔخى أٍرؼش 

ُٝظلو٤ن أٛيحف  (حُظَحر٢ حُظَحر٢ ، ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ، حُظ٤ٌق ٝحُٜٔٔش)أرؼخى ُِؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٔؼِض ك٢ 

 (05)حُيٍحٓش طْ طط٣َٞ حٓظزخٗش ُـَٝ ؿٔغ حُز٤خٗخص ٖٓ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ٝحُظ٢ رِؾ ػيىٛخ 

 ُظل٤َِ ر٤خٗخص ح٫ٓظٔخٍس حػظٔخىح ػ٠ِ (SPSS)ٓئٓٔخص، ٝطْ حٓظويحّ حَُُٓش ح٩كٜخث٤ش ُِؼِّٞ ح٫ؿظٔخػ٤ش 

 :حُٔظٞٓطخص حُلٔخر٤ش ٝٓؼخ٬ٓص ح٫ٍطزخ١، ٝهي طِٞٛض حُيٍحٓش ا٠ُ ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘ظخثؾ طٔؼِض ك٢

  ٛ٘خى ىٍٝ ُِظَحر٢ ٝحٍُ٘ٔٞ، ح٫طٔخم ٝح٫ٗٔـخّ ٝحُٜٔٔش ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش

 .ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش

 ٫ ٣ٞؿي ىٍٝ ُِظ٤ٌق ك٢ طؼ٣ِِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ُِٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش. 

  ٫ طٞؿي كَٝم ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ُٔٔظٟٞ اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُِؼوخكش

 حُـْ٘ ٝحُٔٔظٟٞ حُظؼ٢ٔ٤ِ: حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُِٔظـ٤َحص حُ٘و٤ٜش حُظخ٤ُش

  ٛ٘خى كَٝم ًحص ى٫ُش اكٜخث٤ش ُٔٔظٟٞ اىٍحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔئٓٔخص ٓلَ حُيٍحٓش ُِؼوخكش

 .حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طؼِٟ ُٔظـ٤َ حُٖٔ ٝحُٔٔظٟٞ حُٞظ٤ل٢ ٝحُوزَس

 .حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش :حٌُِٔخص حُٔلظخكـ٤ــش

Résumé de l'étude: 

Cette étude visait à identifier le rôle de la culture organisationnelle dans la 

promotion de l'avantage concurrentiel durable de l'entreprise où l'étude pratique a 

été menée sur un ensemble d'entreprises économiques, a la wilaya du souk-Ahras, 

l'étude est suppose qu'il n'y a pas de rôle de la culture organisationnelle dans la 

promotion de l'avantage concurrentiel durable, A été adopté quatre dimensions de 

la culture organisationnelle représenté dans (cohérence et l'exhaustivité, la 

cohérence et l'harmonie, l'adaptation et la tâche) et pour atteindre les objectifs 

d'étude du a été développé un questionnaire Aux fins de collecte des données 

auprès des entreprises dans l'étude, qui comptait (05) entreprises, ont été utilisés 

Statistical Package for social Sciences (SPSS) pour analyser les données de 

formulaire basé sur des moyennes les coefficients de corrélation, l'étude a révélé 

une série de résultats était de: 

- Il ya un rôle pour la cohérence et l'exhaustivité, l'harmonie et la tâche dans la 

promotion d’avantage concurrentiel durable pour les organisations à l'étude. 

- Il n'y a pas de rôle pour l'adaptation dans la promotion de l'avantage concurrentiel 

durable pour les organisations à l'étude. 

- Il n'y avait pas de différences statistiques significatives du niveau de conscience 

de travailler dans des entreprises dans l'étude de la culture organisationnelle sont 

attribuables aux variables personnelles suivantes: sexe et le niveau d'éducation 

- Il existe des différences significatives au niveau de la conscience de travailler 

dans les entreprises en vertu de l'étude de la culture organisationnelle en raison 

variable de l'âge, le niveau d'emploi et expérience. 

Mots-clés: culture organisationnelle, avantage concurrentiel durable. 


