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 ط

 إدارة التنوع وأثرها في

 دراسة ميدانية – المرونة التنظيمية

 
 



 المستخلص : 
رَبهل ا٤٠ٛل٠خ اَٰٛبؽٰخ ه٬ٜ ٟ٪اٗجخ اٛزـ٪هاد اٵعز٠بهٰخ، ٩اٛز٤٘٪ٛ٪عٰخ، ٩هُن اٛو٩ػ ا٠ٛو٤٪ٯخ     

٩ع٪ك هٸٓبد أُؼٚ ٠ُٰب ث٨٤ٰٞ ٩ا٤٠ٛل٠خ، ٩ٯ٠٨ِ٪١ ا٬ٛ ٛٴُواك ٢ٟ فٸٙ اٵ٧ز٠بٝ ث٨٠ٰٔٞ، ٠ٟب ٯئك٭ مٖٛ 
اٳٍبٍٰخ ُٮ اٛقـ٪ؽ اٛز٤ِٰنٯخ ٩ٯزٔجٜ٪١ اٛضٔبُبد اٳفو٫، ُزل٨و ٨ٟبهاد علٯلح ٟورجـخ ثبٛز٤٪م، ٛزظجؼ 

ٛٔبهلح اٛزوٰٜٞ. ٩روزجو ثٰئخ اٛو٠ٚ أؽل أ٧ٞ ٟوب٩ٙ اٛظِبد اٛشقظٰخ ٜٛٔبئل اٵكاه٭، ثؤ١ ر٘٪١ ٦ٛ اٛٔلهح 
اٵٍزولاك ٩ا٠ٛٔلهح  ه٬ٜ ٨ُٞ ا٤٠ٛل٠خ ٤ٗلبٝ ّٜٗٮ شبٟٚ ك١٩ اٵفٸٙ ثب٠ِٛب٧ٰٞ اٛزِظٰٰٜخ اٛلٰٓٔخ، ٩ٛلٯ٦

فزٸٍ شقظٰبر٨ٞ ٤لّٞ، ٩اٛزوبٟٚ اِٛوّبٙ ٟن ٗٚ أ٣٪ام اٳُواك ثبؾٰٜٚ ا٠ٛزا٤٠ٛـٔٮ ٩اٛه٬ٜ اٛزِٰ٘و
ٗب٣٪ا كافٚ أ٩ فبهط ا٤٠ٛل٠خ، ٩ٯزؾ٬ّٜ ث٠و٣٩خ ٓواهار٦ اٵٍزوارٰغٰخ ٩ؽ٢َُْ اٵٍز٠بم  ٩َٟز٪ٯبر٨ٞ ٍ٪اءً

ْ ٩اٛزِّ٪ّ اٵ٣زبعٮ ٛزؾٰٔٯ٘٪١ ٩ٷئ٨ٞ ٤٠ٜٛل٠خ و اٛغٰل ه٢ اٛناد، ٯٔبثٚ مٖٛ هب٢ٰٜٟ ٍولاء و ٩اٛزوجٌّّٰٰٜٛ
  . )اٛؼٰ٪ٍ( ٩اهػبء ا٠َٛز٢ٰٜ٘٨ أ٧لا٨ُب

Abstract :  
    The Tourist organization helps to keep up with social and technological 
developments and to raise the morality of the individuals through respecting 
their values. this leads to the existence of better relationships among them and 
with the organization. they  understand and accept the other cultures. new skills 
appear related to variety. these become essential in the executive lines of 
education base. the work environment is considered as one of the important 
personal traits of the administrative leader. he will have the capacity to 
understand the organization a comprehensive total system without violating the 
minute detailed concepts. he will be ready and able to think logically and to 
analysis systematically and tread effectively all kinds of individuals of  
different personalities and levels, inside or outside the organizations. he is 
flexible in taking his strategic decisions. he is a good listener to the views of the 
others and can express himself well. As a result there will be happy workers who 
meet under the law and enjoy the success of production that achieve the  
objective and satisfy the customers.    
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 المقدمة : 
٤٧بٕ اٛ٘ضٰو ٢ٟ اٳ٧٩بٝ اٛزٮ ٗب٣ذ رؾ٘ٞ ُ٘وح ٩ ارغب٥ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ُٮ ٤ٟل٠بد اٳه٠بٙ اَٰٛبؽٰخ،     

ب٠٤ٛ٪ ٩اٛزـ٪ه ُٮ شقظٰبد اٛوب٢ٰٜٟ ٩رٌٰٰو هبكار٨ٞ، ٩اٛزٮ أهزجود ٯئصو ث٨٤ٟب أ١ ٗجو ؽغٞ ا٤٠ٛل٠خ 
هٯخ اٛوٌ٘ ثبهٍبء ٓبهلح ه٠ٰٜخ واُخ اكاهٯخ ثول أ١ أصجزذ اٛؾٔبئْ ٩ا٠٠ٛبهٍبد اٛو٠ٰٜخ ٩اٛو٠ٰٜخ اٵكاف

اكاهٯخ ث٨ِ٠٪ٝ علٯل، ٠ٜٗب ٗب٣ذ ا٤٠ٛل٠خ أٗجو روٍقذ اٛوبكاد ٩اَٜٛ٪ٰٗبد ٛزظجؼ اٟزلاكاً أٗجو ٛشقظٰبد 
اٳُواك ٳ٨َِ٣ٞ ٩م٩ار٨ٞ، ٩ٷشٖ ُٮ ٩ع٪ك َٟبؽخ شبٍوخ ث٢ٰ اٛقواُخ ٩اٛؾٰٔٔخ اٛو٠ٰٜخ، ه٦ٰٜ ٯ٢٘٠ 

، ٛنا ُب١ اؿٸّ ؿبٓبد اِٛوك اٵكاهٯخ ٤ـٔخ اٛٔوة ٜٛقواُخاكهإ اٛؼوه اٛن٭ ٯو٪ك ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠خ ُٮ ا٠ٛ
خ. ٩ٓل ٯزـٜت اٳٟو اٛجؾش ٩اٛز٤ٰٔت ه٨٤ب، ٩ه٤لٟب َاٛ٘ب٤ٟخ ٩ )ا٠ٛز٤٪هخ( ٯشج٦ اٛوض٪ه ه٬ٜ ا٠ٛوبك١ ا٤ِٰٛ

ٯزٞ اٗزشب٨ُب ٯغت اٍزض٠به٧ب ٠ٗووُخ رزق٨ٜٜب ا٨٠ٛبهاد ٩اٛٔلهاد اٛزٮ ر٤جن أٍبٍبً ٢ٟ أهؼبء ا٤٠ٛل٠خ 
وـ٬ رٔلٯواً ٛل٫ غو٨ٜب ٟز٠ٰيح ه٢ ٤ٟب٨َُٰب، ٠ٗب رٔبهلح اٳٍبً ٛزظ٠ٰٞ ٩ أهلاك اِٛ٘بءاد، ٛزٛز٠ضٰٚ اٛ

اٛؼٰ٪ٍ، ٩ٛزؾْٰٔ أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ رل٨و آٰٛخ ٵٯغبك ٣٪م ٢ٟ اٵ٣لٟبط ٩اٛز٘بٟٚ ث٢ٰ ٍٰبٍبد ٠ٟ٩بهٍبد 
ٟض٠ٜب رزٞ اكاهح  هر٨با٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ( ٩اٍزوارٰغٰخ اٛو٠ٚ، ٗ٪١ اٳُواك أؽل أ٧ٞ ا٠ٛ٪اهك اٛزٮ ٯغت اكا)

 . ا٠ٛ٪اهك اٳفو٫

 لالمبحث الأوّ
 إدارة التنوّع

 ط

 :   ٨ِٟDiversity Concept٪ٝ اٛز٤٪م   -أ٩ٷً 

، ُؤ١  (Oxfordرو٤ٮ ٧ن٥ِ ا٠ٜ٘ٛخ اصجبد اٛ٪ع٪ك ٢ٟ ٣بؽٰخ هلٝ اٛزشبث٦ ٩ اٵفزٸٍ، ؿجٔبً ٛٔبٟ٪ً )    
اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ، ٩ا١ اٛ٘ضٰو َ أ٣٪ام ٟقزِٜخ ٢ٟ ( ٯَزقلٝ ٛ٪طDiversityّا٠ٛظـٜؼ )

(. ٢ٟTurner, et. al., 1987:42 ا٤ٛلوٯبد ٛز٪ػؼ اٛزِب٩د اٵعز٠بهٮ ا٠ٛورجؾ ثبٛز٤٪م اٛجشو٭، )
٩اٛن٭ ٯشٰو ا٬ٛ فظبئض اٳُواك اٛزٮ رش٘ٚ ٧٪ٯز٨ٞ ٩فجوار٨ٞ ُٮ ٟ٘ب١ اٛو٠ٚ، ٩ثٰب١ كهعخ اٵفزٸٍ ث٢ٰ 

 (. اٛزٮ ر٪ػؼ ٠ٍبر٨ٞ ا٠ٛقزِٜخ هLussier, 1997:75٢ح، )أهؼبء ا٠ٛغ٠٪هخ أ٩ ا٤٠ٛل٠خ اٛ٪اؽل
                    ثوؼ٨ٞ، أ٩ ا٨٣ٞ ٯ٤ز٠٪١ ا٬ٛ ٟغ٠٪هبد صٔبُٰخ ٟزجبٯ٤خ ٰٛ٘٪٣٪ا ػ٢٠ ٩ؽلح أ٩ ٤ٟل٪ٟخ ٩اؽلح،

(Daft & Marcic, 2001:324 ًثوًٞ اٵفزٸٍ ُٮ اٍب .)ٞا٬ٛ ٟغبٰٟن ٟزجبٯ٤خ، ا٣ز٠بءار٨               
(Deft & Noe, 2002:39 ٩ع٠ٰن اٵفزٸُبد اٳفو٫ ا٠ٛزؼ٤٠خ ٛ٪١ اٛجشوح ٩ اٵ٣ز٠بء اٛلٯ٤ٮ .)

وّ ٩اٳص٤ٰخ ٩اٛٔ٪ٰٟخ، ٩اٛو٠و ٩ؽبٛخ اٛوغي ٩اٛـجٔخ اٳٓزظبكٯخ ٩ا٠َٛز٪٫ اٛضٔبُٮ. ُؼٸً ه٢ اٳطٚ ٩اٛوِ
(Bateman & Snell, 2002:342ِ٢ٟ ٣بؽٰخ اِٛو٩ٓبد اٛلٯ٠ٌواُٰخ ٩اٛز٤٪م اٛو .)اٛو٠ٚ  وٓٮ ُٮ ٓ٪ح
(Work Force،ٟن ىٯبكح ٣َجخ ا٤َٛبء. ٩ا١ ٟولٙ اٳه٠به أطجؼ أٗجو ،)                                   
(Mathis & Jackson, 2003:138.)  ٩اٛزٮ ر٤وٌ٘ ه٬ٜ اٵكهإ اٛنارٮ ِٜٛوك ٩ٍٜ٪ٰٗبر٦ ػ٢٠

اٛو٠بٛخ ا٠ٛز٪اُوح ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ثجوغ اٍزوب٣ذ ٩ (.Syed, 2008:101رظ٦ِِٰ٤ اٵعز٠بهٮ، )
ٜزو٪ٯغ ه٢ اٵؽزٰبط ثبرذ رزوبٟٚ ٟن صٔبُبد ٩ٍٜ٪ٰٗبد ر٤ل٠ٰٰخ ٟزجبٯ٤خ، ٤ٗزٰغخ ٛٗٚ ٍ٪ّ ٟؾٜٮ، ٩

ٛٶرظبٙ ٟن أٍ٪اّ ٟقزِٜخ ٩ه٠بٛخ ٟزولكح اٛغ٤َٰبد رزظَ ثولٝ اٛزغب٣ٌ ٍ٪اء ُٮ ا٨٠ٛبهاد أ٩ 
٢ٟ فٸٙ ثنٙ اٛغ٨٪ك ٢ٟ ٓجٚ اٰٛٔبكاد (. ٩ٯزٞ اٵفزٰبه اٛ٪اهٮ 137: 2008اٵرغب٧بد أ٩ اٛضٔبُبد، )ؿ٦، 

اٵكاهٯخ اٛؾ٠ٰ٘خ ثزؾلٯل ٟظبٛؼ ٩ر٪ٓوّبد ٤ٟل٠بر٨ٞ، ٩رؤشٰو ٍٜ٪ٰٗبد ا٠ٛغ٠٪هبد ا٠ٛقزِٜخ ٩ُْ ٟوبٯٰو 
 (.Stephen & Mary, 2012:1ؽب٠ٍخ رؾذ اَٰٛـوح ٩ػ٠ب١ ؽٔ٪٨ٓٞ، )

 

 :  (Dimensions of Diversity)بك اٛز٤٪م أثو -صب٣ٰبً 

( Hanappi, et. al., 2007:159اٛجبؽض٢ٰ ٟغ٠٪هخ أثوبك ٜٛز٤٪م، ؽٰش ٯظ٨ِ٤ّب )ؾلك ٟغ٠٪هخ ٯُ    
٨٠َٓب ٩ٓل ا٬ٛ ه٪اٟٚ كٯ٠٪ًواُٰخ ٩أفو٫ ٍٜ٪ٰٗخ ٨ٛب هٸٓخ ثبٛشقظٰخ ٩اٛوًجبد ٩اٛز٪ع٨ٰبد . 

(Treven & Treven , 2007:29 ،ا٬ٛ طِبد ٟؾلكح ثٰ٪ٛ٪عٰبً ِٜٛوك ٩اٛوبئٜخ ٩ا٠ٛغز٠ن ٩اٛزبهٯـ )
اٛوٸٓبد اٵ٣َب٣ٰخ، ٩أفو٫ ٯ٢٘٠ اٛزؾ٘ٞ ث٨ب، ؽٰش ٯ٢٘٠ رجلٯ٨ٜب أ٩  ُٮاَٰٛـوح ه٨ٰٜب، رئصو ٨٤ٟب ٷ ٯ٢٘٠ 

اػبُز٨ب أ٩ رولٯ٨ٜب ٢ٟ فٸٙ فٰبهاد ٩ع٨٪ك اهاكٯخ، ٗبٛؾبٛخ اٵعز٠بهٰخ ٩ا٠ٛوزٔلاد اٛلٯ٤ٰخ ٩اٛقجوح 
ك اٛجشوٯخ ثلف٪ٙ ( اٛ٪ط٪ٙ ٛؾبٛخ اٛز٪اى١ ُٮ ا٠ٛ٪اهPitts, 2009: 157اٛ٪كِٰٰخ ٩اٛزوٰٜٞ. ٩ٯز٪ّٓن )

 ا٤َٛبء ٩اٳٰٜٓبد ا٬ٛ اٛو٠ٚ ثش٘ٚ أٗجو. 
م ُٮ هٸٓخ ٟزجبكٛخ، ٩ٗٚ ثُولْ  ٨٤ٟب ٯٔبث٦ٜ آفو ٯ٤ز٨ٮ أ٦ِٰٛ ٯزج٢ٰ ٢ٟ مٖٛ رواثؾ ٟغ٠٪هخ اٳثوبك ٟن اٛز٤ّ٪    

م كافٚ اٛز٤ل٠ٰبد ا٤٠ٛل٠ٰخ، ثول اهبكح رورٰت اٛش٘ٚ ٰٛجلأ ُٮ اٛز٘٪ٯ٢، ٛزغز٠ن ع٠ٰوبً ٛزؾْٰٔ ًبٯخ اٛز٤ّ٪
ثبٛشقظٰخ ٩ٯظٚ ا٬ٛ اٛغلاهح، ٩ٯَز٠و مٖٛ ثبرغب٥ هٔوة اَٛبهخ. ٧٩نا ا٤ٛ٪م ٢ٟ اٛزواثؾ ٯشّ٘ٚ  رِبهٸً 
َٟزلٯ٠بً ٩ٌٰٛ ٟوؽٰٜبً ٯَبهل اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ٛزؾْٰٔ اٛز٤بٍْ ٩ا٠ٛ٪اءٟخ ث٢ٰ رٜٖ اٳثوبك ٛزؤشٰو اٛٔلهاد 

وٯخ. ٩رُشٰو اٛشقظٰخ ا٬ٛ أ٠٣بؽ اَٜٛ٪ٕ اٛوبٟخ ٩اٛلائ٠خ ٩اٛقظبئض اٛن٤٧ٰخ ٩ا٠ٛبكٯخ اٛضبثزخ ٣َجٰبً اٛجش
اٛزٮ رؾلك ٧٪ٯخ اِٛوك، ٛزوجوّ ه٢ ٟغ٠٪هخ اٛـوائْ ا٠َٛزقلٟخ اٛزٮ رؾلّك اٛـجٰوخ اِٛنّح ٦ٛ ه٤ل روب٦ٜٟ ٟن 
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َّو ا٠ٰٛ٪ٙ اَٜٛ٪ٰٗخ اٱفوٯ٢، ٩رورجؾ ٧ن٥ِ اٳ٠٣بؽ ا٠َٛزٔوح ٣َجٰبً ٟن اٛؾبٷد اٛلافٜ ٰخ ا٠ٛزَٔخ ٛزِ
٩اٛظِبد ا٠٠ٰٛيح ُٮ اؿبه رِبهٚ اِٛوك ٟن ا٠ٛ٪َٓ ثٌُٜخ ٟيٯظ ٢ٟ اٛقظبئض ا٤َِٰٛخ اٛزٮ رغو٦ٜ ٟز٠ٰياً، 

 (.154: 2011)عٸة، 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 (1ش٘ٚ )اٛ
 موبك اٛز٤ــّ٪أث

Source : Daft, R., New Era of Management, South Western Cengage 
Learning, Australia, 2010, P: 347. 

 

 (:Lachish and Cultural Level) اٛشقظٰخ ٩ا٠َٛز٪٫ اٛضٔبُٮ .1

 ١ أٍبٍٰب١ ٠٧٩ب : ءا٩ٛج٤ٰخ اٛشقظٰخ ث٤ب          

٣بد ٟزلافٜخ ٩ٟزشبث٘خ ّ٪٧٩٪ ٟغ٠٪هخ ٟ٘ (:Construction Job) أ. اٛج٤بء اٛ٪كِٰٮ

٩ٟز٘بٟٜخ، رورجؾ اهرجبؿبً ٓ٪ٯبً ٩كِٰٰبً ُٮ ؽبٷد اَٛ٪اء ٩اٵهزلاٙ، ٩ُٮ ؽبٛخ ؽل٩س شن٩م ثؤؽل٧ب، 
 -(:178: 2009شو٧ب، )٦ُٰٜ ٩ا٠ٛغٰل، ثبٛج٤بء اٛوبٝ ٜٛشقظٰخ، ٨٤ٟ٩ب ٠ٗب ٯئٯ٤زظ ه٦٤ اػـواة 

 ( ٣بد ع٠َٰخ ٩ؽوٰٗخ٪ّ٘ ٟPhysical and Kinetic Components رزوْٜ ثبٛظؾخ اٛوبٟخ :)
٩اٛوغي اٛغ٠َٮ ٩ا٨٠ٛبهاد ٩ اٳكاءاد اٛؾوٰٗخ، ٩٩كبئَ اٳع٨يح ٩ اٳهؼبء ثبٳفض اٛغ٨بى 

 غٞ ثبٳه٠بٙ ٩اٳ٣شـخ ا٤٠ٛ٪ؿخ ا٦ِٰٛ. ؾٰٓبٝ اٛ اٛوظجٮ ٩اٛزآىه اٛؾوٗٮ ٩ِٰٰٗخ

 ( ١ اٛؤٜٮ ٩ا٠ٛووُٮ٪ّ٘ (: ٩ٯزوْٜ The Mental and Cognitive Componentا٠ٛ
 ثبٛ٪كبئَ اٛؤٰٜخ ٩اٛز٤لٰٞ اٛؤٜٮ ٩ه٠ٰٜبر٦ِ، ٗبٵكهإ ٩اٛزنٗو ٩اٛؾِق ٩ا٤َٰٛب١ ٩اٛزِٰ٘و ٩اٛقٰبٙ.

 ( ١ اٵ٣ِوبٛٮ٪ّ٘ ٯش٠ٚ اٳٍبٰٛت ا٠ٛزؤٜخ ثبٵ٣ِوبٷد (: The Emotional Component٩ا٠ٛ
٩اٛو٪اؿَ ٩ا٠ٛشبهو ٩ اٵؽَبً ٩ا٨ٛ٪اعٌ، ٟضٚ اٛؾت ٩اٛ٘و٥ ٩اٛجٌغ ٩اِٛوػ ٩اَٛوبكح ٩اٌٛؼت 

 ٩اٛق٪ٍ ٩اٵؽجبؽ ٩اٛزوكك. 

 ٘ا٠ٛ٪ّ( ٣بد اٵعز٠بهٰخSocial Components ،٩رزؼ٢٠ ه٠ٰٜبد اٛز٤شئخ اٵعز٠بهٰخ ِٜٛوك :)
 ٰٛٔٞ ٩ اٵرغب٧بد.  ٩اٛؼ٪اثؾ ٩اٳك٩اه ٩اٰٛٔبكح ٩ا

(: ٯ٪ػؼ اٛٔ٪٫ Building Dynamic Personal) ة. اٛج٤بء اٛلٯ٤بٰٟ٘ٮ ٜٛشقظٰخ

 ا٠ٛؾوٗخ ٜٛشقظٰخ، ٩اٛزٮ رؾلك رظوُبد ٩ٍٜ٪ٕ اِٛوك، ٨٤ٟب : 
 

 اٛز٤٪م

 اٛووّ

 اٛشقظٰخ

 اٛغلاهح 

 اٌٜٛخ  اٛغ٤ٌ 

 ٠٣ؾ اٛؾٰبح
 اٛلفَٟٚز٪٫ 

 ا٠ٛوٗي اٛ٪كِٰٮ

 اٛغ٤َٰخ

ا٠َٛز٪٫  اٛقجوح

 اٛضٔبُٮ

 اٛ٪اٛلٯ٢

 اٛ٪كِٰخ

 ٣٪م اٛو٠ٚ
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 } Patternsاٳ٠٣بؽ  { -
 ( اٛشو٪هConscious ٧٩ٮ ٤ٟـٔخ اٛ٪هٮ اٛ٘بٟٚ ٩ اٵرظبٙ ثبٛوبٛٞ اٛقبهعٮ، ٧٩٪ اٛغيء :)

 اَٛـؾٮ ٢ٟ اٛغ٨بى ا٤َِٛٮ. 

 ( اٛٸشو٪هUn Conscious ٩ٯؾز٪٭ ه٬ٜ ٗٚ ٟب ٧٪ ٗب٢ٟ ٩ٟ٘ج٪د ٩ٌٰٛ ٟزبؽبً ٢ٟ٩ :)
ّ٘ج٪ح ٩اٱٷٝ ٩اٛنٗوٯبد  اٛظوت اٍزلهبإ٥، ٩ٯ٠ضٚ اٛغيء اٳٗجو ٢ٟ اٛغ٨بى ا٤َِٛٮ، ٩ث٦ اٛقجواد ا٠ٛ

 ؽز٬ اٛ٘جو.ِوؽخ ٩اٛؾيٯ٤خ ٢ٟ اٛـِ٪ٛخ اٛ

 ( ٟب ٓجٚ اٛشو٪هPre conscious ٩ٯقض ٗٚ ٟب ٧٪ ٗب٢ٟ ٩ٟب ٌٰٛ ثبٛشو٪ه، ٩ٯ٘٪١ ٟزبػ  :)
 ه٤ل اٛؾبعخ ٟضٚ ا٠ٛوبهٍ ٩ا٠ٛوٜ٪ٟبد. 

 ( ٪ا٨ٛLd ٧٩٪ ٤ٟجَن اٛـبٓخ ٩اٛؾٰ٪ٯخ اٛزٮ ٯ٪ٛل اِٛوك ٟي٩كاً ث٨ب، ٩ٯ٠ضٚ اٛظ٪هح اٛجلائٰخ :)
 ٭ ٯَٰـو ه٬ٜ ٣شبؿ٦ ٟجلأ اٜٛنح ٩اٳٛٞ. كاهاٜٛشقظٰخ، ٩ٯ٘٪١ ٷ 

 } Featuresا٠َٛبد  - {
َّ٪ٯخ اٛزٮ رز٠زن ثبٛظؾخ ا٤َِٰٛخ، ٩ر٘٪١ ٨ٛب كهعخ هبٰٛخ ٢ٟ        ٷثل ٢ٟ ٟووُخ ا٠َٛبد اٛشقظٰخ اٛ

 اٛز٪اُْ، ٨٤ٟ٩ب: 

 اٛٔلهح ه٬ٜ اصجبد ا٤ٛؼظ اٵ٣ِوبٛٮ.  

 اٛٔلهح ه٬ٜ ٟيا٩ٛخ اٛو٠ٚ ٩ اٳٍز٠واه ٦ُٰ ك١٩ ٟٜٚ.  

 اٵؽَبً ثب٠ٛوػ ٩اَٛوبكح ٩ اٵهرٰبػ ٩اَٛو٩ه.  

 اٛشو٪ه ثبٳٟب١ ٩ اٵؿ٠ئ٤ب١ ٩هلٝ اٛق٪ٍ.  

 اٛضٔخ ثب٤ٌِٛ ٩ٓلهار٦ ه٬ٜ ٟ٪اع٨خ ا٠ٛ٪آَ. 

٠ن ٢ٟ ؽ٢َ اٛز٪اُْ: ٧٩٪ ٓلهح اِٛوك ه٬ٜ رؾْٰٔ اٛز٪اى١ ث٦٤ٰ ٩ث٢ٰ ٦َِ٣ ٢ٟ ٣بؽٰخ، ٩ٟن ا٠ٛغز 
 ٣بؽٰخ أفو٫، ٩ٯش٠ٚ اٛز٪اُْ اٛشقظٮ ٩ اٵعز٠بهٮ ٩ا٤٨٠ٛٮ. 

ّْ ٩اٛ٪اٛلٯ٢  .2  (: Race and Parents)اٛوو

م ٜٛوشبئو اٛجشوٯخ، ٩ٯووٍّ ه٠ٜبء اٵ٣َب١ اٛوشٰوح ثؤ٨٣ب ٯَزقلٝ ا٠ٛلفٚ اٛوشبئو٭ ٛلهاٍخ أ٠٣بؽ اٛز٤ّ٪     
أٗضو ٢ٟ اؽز٠بٷد اٵٓزوا١ ثؤى٩اط ٢ٟ ص ٜٛزيا٩ط ٠ُٰب ث٨٤ٰٞ ٠٪هخ ٢ٟ اٛجشو ا٠ٛزشبث٢ٰ٨، ر٘٪١ ُوٟغ

فبهط ٟغ٠٪هز٨ٞ، ٗ٪٨٣ٞ ٯز٠ٰي١٩ ثقظبئض عَلٯخ، ٩ٯ٤لو١٩ ا٬ٛ اٛوشٰوح ه٬ٜ ا٨٣ب ٟغ٠٪هخ ُوٯلح ٢ٟ 
َّ، ٩اٛزٌٰو اٛ٪هاصٮ، ٩ اٵ٣وياٙ، ٩ربهٯـ ا٨ٛغوح (، ُزَٔٞ أ٩ع٦ اٛزشبث٦٨ ٩  اٛلو٩ٍ رزؼ٢٠ )اٛزٰ٘

 (. Edewor & Aluko, 2007:189هوٰٓخ(، )اٵفزٸٍ ث٢ٰ اٛوشبئو ا٬ٛ ٟوارت أ٩ أَٓبٝ )

 (:Gender and Occupation)اٛغ٤ٌ ٩اٛ٪كِٰخ  .3

ْٞ شُوُ       ُٗ ٤َْٜب َٗوٍ ٩َأ٣ُض٬َ ٩َعَوَ ٢ِّٟ مَ  ُٞٗ ٤َْٔب ًُ ا٣َِّب فََٜ ٪ثًب ٓبٙ الله ٍجؾب٦٣ ٩روب٬ٛ ُٮ ٟؾ٘ٞ اٛز٤يٯٚ : )ٯَب أَٯ٨َُّب ا٤َّٛب
ْٞ ُ٘ َٟ ْٗوَ ُُ٪ا ا١َِّ أَ َٚ ِٛزَوَبهَ َٓجَبئِ ٌٞ فَجِٰوٌ( طلّ الله اٛولٰٞ )ٍ٪هح اٛؾغواد : ٩َ ْٞ ا١َِّ ا٦ََّٛ هَِٰٜ ُٗ َٔب (. 13ه٤ِلَ ا٦َِّٛ أَرْ

فْٜ الله ٍجؾب٦٣ ٩روب٬ٛ أكٝ ٩ؽ٪اء )ه٠٨ٰٜب اَٛٸٝ(، رٞ أ٧جـ٠٨ب ا٬ٛ اٳهع، ٠٨٤ٟ٩ب ر٘بصو اٛجشو ٩رولكّد 
٠ٍٰخ ٩ًٰو اٛو٠ٍٰخ ٩ٛ٘بُخ اٵ٣ؾلاهاد أع٤ب٨ٍٞ. ٩ٯُوزجو اٵفزٸؽ ث٢ٰ اٛغ٢َٰ٤ ُٮ ا٠ٛغز٠ن ٩ا٤٠ٛل٠بد اٛو

اٵعز٠بهٰخ ٩ا٠َٛز٪ٯبد اٛضٔبُٰخ ٩ا٤٨٠ٰٛخ أٟواً ٠٨ٟب ٩ػو٩هٯبً ُٮ رـ٪ه ا٠ٛغز٠وبد. ٩اما ٟب رغَلّد 
ٟشٜ٘خ اٵفزٸؽ ُٮ هي٩ٍ أ٩ روكك ٗٸ اٛغ٢َٰٰ٤ )اٛنٗ٪ه ٩اٵ٣بس( ه٢ اٛزِبهٚ ثوؼ٠٨ب ٟن اٛجوغ ٛ٪ع٪ك 

٣َِٰخ رلُو٠٨ب ا٬ٛ رغ٤تّ أؽل٠٧ب ٛٲفو، ٨ٛنا ٯ٠ٰٚ اٛنٗ٪ه ٣ؾ٪ ه٪اٟٚ اعز٠بهٰخ ٩أفٸٰٓخ ٩كٯ٤ٰخ ٩
اٵفزٸؽ ٟن أٓوا٨٣ٞ ٩رؾن٩ا اٵ٣بس ه٬ٜ ٟضٰٸر٨ب، ٤٧٩ب ٯؾلس اِٛظٚ ث٢ٰ اٛغ٢َٰ٤ ُٮ اٛؾٰبح اٛوبٟخ 
٠ٜٛغز٠ن ٩ٯٔٚ أ٩ ٯ٤ولٝ اٛزوب١٩ ٩اٛزآىه ث٠٨٤ٰب، اٳٟو اٛن٭ ٯؾوٝ ا٤َٛبء ٢ٟ اؽزٸٙ ٟواٗي٢٧ اٛـجٰوٰخ 

خ ُٮ اٛج٤بء اٛؾؼبه٭ ٩اٛزٔلٝ اٵعز٠بهٮ، ٛنا ُب١ اِٛظٚ ث٢ٰ اٛغ٢َٰ٤ ٯز٤بٓغ ٟن ٟجلأ اٛزِبهٚ ثب٠ٛشبهٗ
 (. 81: 2005اٵ٣َب٣ٮ ث٢ٰ ه٤ظو٭ اٛغ٤ٌ اٛجشو٭، )اٛؾ٢َ، 

 (:Lifestyle and Quality of Work)٠٣ؾ اٛؾٰبح ٣٩٪هٰخ اٛو٠ٚ  .4

رقزَٜ اٛشو٪ة ٩ا٠ٛغز٠وبد ُٮ هبكار٨ب ٩رٔبٰٛل٧ب ٩ٟزـٜجبد ٟوٰشز٨ب ٩ؿجٔبر٨ب اٵعز٠بهٰخ       
٩َٟز٪ٯبد ٩ٷئ٨ب ٩ا٣ز٠بءار٨ب، ه٦ِٰٜ رل٨و أٍبٰٛت هلٯلح ٜٛؾٰبح ٯزقن٧ب ع٠بهخ أ٩ ُوك ؿوٯٔبً ٛؾٰبر٨ٞ 

د ٛل٫ اٛوب٢ٰٜٟ ثٌٰخ م أ٠٣بؽ اٛؾٰبح، ٩ٯزؾزٞ ه٬ٜ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ رؤشٰو ٧ن٥ِ اِٛو٩ٓب٩ٍٜ٪٨ٗٞ، ُزز٤ّ٪
اٛزووٍ ه٬ٜ صٔبُبر٨ٞ ٨٠ٰٓ٩ٞ ٩ٟوزٔلار٨ٞ، ٩ط٪ٷً ٤٠ٛبؿ ٟٸئٞ ٯ٢٘٠ أ١ ٯ٤بػٚ ٦ُٰ ٗٚ اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛز٤لٰٞ. 
ُبٳ٧لاٍ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩فٰٜؾ ا٠ٛووُخ ٩ا٨٠ٛبهح ٩ا٠ٛٔلّهاد ٩اٛق٪اص اٳفو٫ رٌٰو ُٮ اٍزغبثخ ٜٛزؾلٯبد ٢ٟ 

ٯن، ٩ىٯبكح ا٤٠ٛبَُخ، ٩هٸٓخ اٛو٠بٛخ ا٠ٛوز٠لح ه٬ٜ ٩ٷء أٓٚ، اٛجٰئخ ا٠ٛز٠ب٩عخ اٛزٮ ار٠َذ ثبٛزٌٰو اَٛو
ّـؼ، ٩ٟن ٠٣٪ اٛوب٢ٰٜٟ ٩رٌٰو٧ٞ، ٯ٢٘٠ أ١ رزٌٰو ٣٪هٰخ اٛو٠ٚ  ٧٩ٰبٗٚ ر٤ل٠ٰٰخ أٓٚ ٧وٰٟخ ٩ٟزياٯلح اٛزَ
ٛززٸءٝ ٟن هًجبر٨ٞ، ُبما ٗب٣ذ اٛز٤ل٠ٰبد ٓبكهح ه٬ٜ َٟبهلح اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ارقبم اٛٔواهاد ثب٤َٛجخ ا٬ٛ 

ا٠َٛزٔجٜٮ، ٢٘٠ُٰ اهلاك٧ٞ ثظ٪هح أُؼٚ ٠َٜٛئ٩ٰٛبد اٛغلٯلح ُٮ اٛز٤لٰٞ، ه٤لٟب ٯ٘٪١ مٖٛ ٤ٟبٍجبً، اٛو٠ٚ 
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ُب١ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ رُويى اٟ٘ب٣ٰخ ر٪اُْ ٣٪م اٛو٠ٚ ٟن ؿجٰوخ اٛوب٢ٰٜٟ ِٛزواد ؿ٪ٯٜخ، ٩ثب٠ٛضٚ اما ٗب٣ذ 
ٜٮ، ٨٤٘٠ُٰب أ١ رئك٭ ه٠ٸً أُؼٚ ُٮ ٗبٛز٤ل٠ٰبد ر٨ِٞ َٰٗ ٯزقن اٛوبٟٜ٪١ اٛٔواهاد اٛقبطخ ثبٛو٠ٚ ا٠َٛزٔج

 (. 740: 2011اٛزقـٰؾ ٛزٜجٰخ اؽزٰبعبد ٟ٪اهك٧ب اٛجشوٯخ، )٩ٯو٣و ٩كٯَبٯ٠٪١، 

 (: Career Center and Income Level)ا٠ٛوٗي اٛ٪كِٰٮ ٩َٟز٪٫ اٛلفٚ  .5

رٔ٪ٝ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ثزؾلٯل اٛ٪اعجبد ٩اٛقظبئض اٛوبٟخ ٛ٪كبئَ ا٤٠ٛل٠خ ُٮ أ٧لا٨ُب، ٩ر٪ػٰؼ       
٨ٟبٝ ٩َٟئ٩ٰٛبد ٩ٍٜـبد ٗٚ ٩كِٰخ ٩ٟل٫ طو٪ثز٨ب ٩ا٠ٛقبؿو ا٠ٛظبؽجخ ٳكائ٨ب، ٛزز٤بٍت ٟن ٟ٪اطِبد 

ٮ اٛن٭ ٯزٸءٝ ٩ٓلهاد شبًٚ ٗٚ ٩كِٰخ ٩ٟٔلهر٦ ه٬ٜ اٛو٠ٚ، ث٠و٬٤ ٩ػن اِٛوك ا٤٠ٛبٍت ٠ٜٛوٗي اٛ٪كِٰ
ٟن اٟ٘ب٣بر٦ِ، ٩ٯ٤وٌ٘ مٖٛ اٯغبثٰبً ه٬ٜ هًجز٦ِ ثبٛو٠ٚ ٩هُن اٛو٩ػ ا٠ٛو٤٪ٯخ، ٟن ٩طَ اٛلو٩ٍ ا٠ٛبكٯخ 

ا٠ٛوٗي اٛزٮ رئك٭ ثل٨ّٜب اٳه٠بٙ، ُٰزٞ رؾلٯل اٛظِبد ا٠ٛـٜ٪ة ر٪اُو٧ب ُٮ اٳُواك اٛنٯ٢ ٍٰشٌٜ٪١ 
ا٠ٛزـٜجبد ،، ا٨٠ٛبهح، اٛٔلهاد)ا٠ٛئ٧ٚ اٛو٠ٜٮ، اٛزقظض، اٛقجوح اٛ٪كِٰٮ، ٩اٛزٮ رشز٠ٚ ه٬ٜ

٩رؾلٯل اٛؾبعبد ٩اٛوًجبد اٛزٮ ٯ٢٘٠ اشجبه٨ب ه٢ ؿوٯْ اٛ٪كِٰخ أ٩  ، اَِٰٛ٪ٛ٪عٰخ، ا٠ٛ٘٪٣بد اٛشقظٰخ(
 . ٰخ ٩اٍزولاك٥ِ ٜٛو٠َٚاٛو٠ٚ، ٩ٟٔبه٣ز٨ب ٟن ؽبعبد اِٛوك ا٠ٛواك ر٦ِٰٜ٘، ٛزز٪اُْ ٟن ٰٟ٪٦ِٛ ا٤ِٛ

  (44-43: 16-14: 2009)هٰٜٔٮ،                                                                                

 (:Nationality and Language)اٛغ٤َٰخ ٩اٌّٜٛخ  .6

، ٛلهعخ ٓل  بً ث٤ٌِ كهعخ اٛو٤بطو اٳفو٫، ٗوأً ا٠ٛبٙ ٩اٛقبٟبد ٩اٳٍ٪ا٠٨ّٟه٤ظو اٛو٠ٚ  لٯو     
َْ ٓلهر٨ب ه٬ٜ  رؼـو ا٤٠ٛل٠خ اَٰٛبؽٰخ ا٬ٛ رؤعٰٚ كف٪٨ٛب ٠ٛغبٷد ٟوً٪ثخ ٢ٟ اٳ٣شـخ ٩اٳه٠بٙ ٛؼُو

رلثٰو اٛو٠بٛخ اٛٸىٟخ ٨ٛب ثوًٞ اٍزقلا٨ٟب ؿوٓبً ٩أٍبٰٛت ر٤ٜ٘٪عٰخ ؽلٯضخ ٟن مٖٛ رغل ٨َِ٣ب هبعيح ثَجت 
ٯخ ٩ا٤٨٠ٰٛخ، ا٤ٛٔض اٛ٪اػؼ ثؤ٣٪ام ٟو٤ٰخ ٢ٟ ا٨٠ٛبهاد ٩اٛزقظظبد، ٩ثظِخ فبطخ ُٮ ا٠ٛغبٷد اٵكاه

ٟو ٩ث٠و٬٤ آفو ُبٛٔ٪٫ اٛوبٟٜخ ُٮ ثوغ رقظظبر٨ب ٟبىاٛذ ث٠ضبثخ ٍٜوخ ٣بكهح ُٮ اٳٍ٪اّ ا٠ٛؾٰٜخ، اٳ
ه٠ٰٜخ اٍزٔـبة اٳُواك اٛظبٛؾ٢ٰ ٜٛزو٢ٰٰ، ُٰزٞ اٛجؾش ه٨٤ٞ ُٮ أٍ٪اّ أفو٫  اٛن٭ ٯ٬َٜٔ هِجئبً ٗجٰواً ه٬ٜ

أ٠٧ٰخ  هاد ا٠ٛـٜ٪ثخ. ٩ثظِخ هبٟخ رزؤٗلبٓل ر٘٪١ هب٠ٰٛخ ٢ٟ٩ ع٤َٰبد أفو٫ ٛلٯ٨ٞ اٛٔلهاد ٩ا٨٠ٛ
هخ ٩٩ع٨بد ٣لو اٵٍزوب٣خ ثبٛو٠بٛخ اٛقبهعٰخ ٵٓبٟز٨ب اِٛوطخ ٛزٌنٯخ ا٤٠ٛل٠خ ثؤُ٘به علٯلح ٩فجواد ٟز٤ّ٪

٩اٍوخ ٩فبطخ ثب٠ٛ٪آَ اٛزٮ رـٜت ٓلهاد ٩ٟ٪ا٧ت ٨ٟ٩بهاد اكاهٯخ أ٩ ٤ُٰخ هبٰٛخ ًٰو ٟز٪اُوح ُٮ 
ٰبد ٛشٌٚ ٩كبئَ ٟئٓزخ أ٩ ٠ٜٛوب٣٩خ َزو٢ٰ ا٤٠ٛل٠خ ثبٳُواك ٟزولك٭ اٛغ٤، ٩ًبٛجبً ٟب رَ اٛوب٢ٰٜٟ ا٠ٛؾ٢ٰٰٜ

ُٮ ٟشو٩هبد ٟو٢ٰ أ٩ ٠َٜٛبهلح ث٠٪اٍٞ ه٩اط اٳه٠بٙ أ٩ ثٌٰو مٖٛ، ٧٩٪ أٟو ٯؾْٔ ٨ٛب كهعخ هبٰٛخ ٢ٟ 
 (. 235: 1996ا٠ٛو٣٩خ ثو٠ٰٜخ اٛز٪كَٰ، )٧بشٞ، 

 :  (Experience and Merit)اٛقجوح ٩اٛغلاهح  .7

اٛقجواد أص٤بء اٛو٠ٚ ك٩هاً ٠٨ٟبً ُٮ ر٠٤ٰخ ٓلهاد ٨ٟ٩بهاد ع٠ٰن اٛوب٢ٰٜٟ، ُزَزقلٝ اٛ٘ضٰو ٢ٟ  ئك٭ر      
ا٤٠ٛل٠بد رقظٰظبد ٩رغبهة اٛو٠ٚ ٗغيء طوٯؼ ٢ٟ ع٨٪ك اٛزـ٪ٯو اٵكاه٭، ٩ُٮ أًٜت اٳؽٰب١ رزوٕ 

ٛزؾْٰٔ أٓظ٬  ٟضٚ ٧ن٥ِ اٛز٠٤ٰخ ٜٛظلُّخ، ه٬ٜ أٓٚ أ١ ٯ٘زشَ أُواك٧ب اٛله٩ً اٛزٮ ٯزو٠ّٜ٪٧ب ثؤ٨َِ٣ٞ
اٍزِبكح ٢ٟ رٜٖ اٛزغبهة اٛزٮ ر٠ٰٚ ا٬ٛ رٔ٪ٯخ ا٠ٛ٪آَ ٩اَٜٛ٪ٰٗبد اٛٔلٯ٠خ ٛزّ٪ٛل علٯلح رغو٨ٜٞ أٗضو 
ِٗبءح، ٢ٟ٩ اٛ٪اػؼ أ١ اٛ٪ط٪ٙ ا٬ٛ أ٣٪ام اٳؽلاس اٛزٮ ٨ٛب اٟ٘ب٣ٰخ ر٠٤٪ٯخ ٩رـ٪هٯخ، ٩اٛله٩ً اٛزٮ 

٩هٯبً اما ٟب رٞ اٍزٌٸٙ )ٓ٪ح اٛزغوثخ(، ٩ا١ ٯ٢٘٠ رو٨٠ّٜب ٨٤ٟب، ٩َٰٗ أ١ ٯ٘٪١ روّٜٞ ٟضٚ ٧ن٥ِ اٛله٩ً ػو
رٜٖ اٛقجواد اٛزٮ رؾْٔ ثزواٗٞ اٛو٠ٚ ر٘٪١ ٓ٪ٯخ ا٠َٛ٘ت، ٩رش٠ٚ ه٪اؿَ ٩رؤٟٸد ٩َٟبهلح ٢ٟ اٱفوٯ٢ 
ٵٍزقٸص ا٠ٛو٬٤، ُزل٨و اٛق٪اص اِٛوٯلح ٛٴُواك ُٮ ٤ٟل٪ه ؿ٪ٯٚ ا٠ٛل٫ ثب٣ز٨بى اِٛوص اٛؾٰٰٔٔخ 

ٛزؾِٰي اٛنارٮ ٠ُٜٛواك رـ٪ٯو٧ٞ ث٦ ٰٛ٘٪٣٪ا ٟؾِيّٯ٢ مارٰبً، ٛزٔلٯٞ رغبهة ٜٛ٪كبئَ اٛز٠٤٪ٯخ ه٬ٜ أصو رشغٰن ا
 .٣٪هٰخ عٰلح ٟن ػ٠ب١ ر٪ُٰو اٛ٪ٓذ هخ ُٮ ا٨٠ٛبهاد اٵكاهٯخ ٩اٛز٤ٰٔخ ٩ا٤٨٠ٰٛخ ماد٩فجواد ٟز٤ّ٪

 ( 873: 2011 )٩ٯو٣و ٩كٯَبٯ٠٪١،                                                                               

 :  (Advantages of Diversity)م ـّ٪٤ب اٛزٟياٯ -صبٛضبً 

ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ. ٩اٛزٮ  م ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ كافٚرجوى ٟغ٠٪هخ ٤ٟبُن ثؤصو ا٠ٰٛياد ا٠ٛزؾٔٔخ ٛز٤ّ٪    
                         اٯغبثٰبً ه٬ٜ ٓلهر٨ب ثبٛو٠ٚ ه٬ٜ رٜجٰخ اٛؾبعبد ا٠ٛزجبٯ٤خ ٩ا٠ٛزٌٰوح ٠َٜٛزِٰلٯ٢، ر٤وٌ٘

(Soldan & Dickie, 2008:195 ٠ٗب ٩ر٠َؼ ٓبهلح اٍزقلاٝ ٓ٪ح هبٟٜخ ٟزجبٯ٤خ ٢ٟ ٓجٚ ا٤٠ٛل٠بد .)
كف٪٨ٛب ُٮ أٍ٪اّ ٟوثؾخ ثزِ٪ّ ر٤بَُٮ، ٓل ر٘٪١ هب٠ٰٛخ ٨٤ٟب، ثَجت اٛقِٰٜبد ا٠ٛقزِٜخ ٜٛوب٢ٰٜٟ اٛزٮ 

د ٜٛزؤصٰو ُٮ ا٨٠ٛبٝ اٛزٮ رز٤ب٩ٙ ه٠ٰٜبد اٵ٣زبط رغٜت رشٰٜ٘خ ٢ٟ اٛزغبهة ٩ا٨٠ٛبهاد ٩اٛٔلهاد ٩ا٠ٛو٠ٜب
٩اٛٔؼبٯب ٩ا٠ٛشبٗٚ ٢ٟ ى٩اٯب ٟقزِٜخ، ٩٩ػن اٛؾٜ٪ٙ ٨ٛب، ٩ط٪ٷً ٜٛؾبٛخ اٵثلاهٰخ ُٮ اٛز٤٪ٯن ا٠ٛزغب٣ٌ 

(. ٩ٛ٘ٮ ر٘٪١ اٛٔواهاد اٵٍزوارٰغٰخ Gomez & Balkin, 2012:20ُٮ اٳه٠بٙ اٛزغبهٯخ ٩ًٰو٧ب، )
ّْ ٩ثواهخ ٟن اٛز٤ّ٪ٰٜٛٔبكاد اٵكاهٯخ أٗضو ُبه م اٛن٭ ٯوٍٞ ٧ٰ٘ٚ رظّ٪ه٭ طؾٰؼ ٰٜخ، ُب٨٣ب رزوبٟٚ ثظلِ

ٯوٌ٘ أُؼٚ ا٠٤ٛبمط ٩ا٠٠ٛبهٍبد ٛلهٞ اٛزٌٰٰو اٛز٤ل٠ٰٮ. َُٰبهل ه٬ٜ ٣غبػ ا٤٠ٛل٠خ ٩رـ٪ٯو٧ب، 
(Anderson,2008:2.) ،٩اٛزٰٜٔٚ ٢ٟ ا٤ٛياهبد ث٢ٰ ا٠ٛغ٠٪هبد اٛوبٟٜخ كاف٨ٜب                              
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م ه٬ٜ اٛزولكّٯخ ُٮ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٢ٟ م٩٭ اِٛ٘بءاد، (. َُٰبهل اٛز٤ّ٪364: 2008اٌٛبٛجٮ ٩ اٛقِبعٮ، )
٩ا٠ٛ٪ا٧ت ٰٛزشبهٗ٪ ُٮ رؾلٯل اٰٛٔٞ ٩٩ػن اٍزوارٰغٰبد اٛو٠ٚ ٟوبً، ُزئَشوْ اٳصبه اٛوٟيٯخ اٛزٮ رغوٚ 

اٛٔواهاد اٛظبئجخ (. ُٮ ارقبم Bogaret & Vloeberghs,2005:486ا٤٠ٛل٠خ ٓل٩ح ٌٰٛو٧ب، )
هخ كافٚ اٛو٠ٚ، ٤ُٰوٌ٘ ٩اٛؾٜ٪ٙ اٛقٸّٓخ ٠ٜٛش٘ٸد، ٠ٟب ٯيٯل مٖٛ ٟولٷد اٛواؽخ ِٜٛئبد اٛوبٟٜخ ا٠ٛز٤ّ٪

اٯغبثٰبً ه٬ٜ اٌٰٛبة ٩ك٩ها١ اٛو٠ٚ ٩ا٠ٛئصواد اٳفو٫ ا٠ٛورجـخ، ُزشـت اَٜٛ٘ اٵػبُٰخ ٩ريكاك اٳهثبػ، 
(Lussier & Achua, 2007: 368ٰٓ ُبما ر٪أُذ .) ٝاِٛوك ٟن ٰٓٞ ا٤٠ٛل٠خ ٩أ٧لا٨ُب، ٩ اٵ٧ز٠ب ٞ

ثبٛو٠ٚ اٛغبك ٩اٛؾوص ه٬ٜ اٛغ٪كح، ٨ُنا ٯو٤ٮ ٰٓٞ ا٤٠ٛل٠خ ٩أ٧لا٨ُب، ٩ اٵ٧ز٠بٝ ثبٛو٠ٚ اٛغبك ٩اٛؾوص 
٢٠ رز٪اُو ٨ُٰٞ اٟبهاد اٵٛزياٝ ٢ٟ ك١٩ اٛزؾٰيّ ٣ؾ٪ شقض ٟه٬ٜ اٛغ٪كح، ٨ُنا ٯو٤ٮ افزٰبه اٛوب٢ٰٜٟ 

 ٤خ. ثَجت ا٣ز٠بئ٦ِ ٛغ٠بهخ ٟوٰ

 :  (Work Force Diversity)م ٓ٪ح اٛو٠ٚ ر٤ّ٪ - هاثوبً

ا٤٠ٛل٠خ اَٰٛبؽٰخ ث٠غبٷد ُٮ ٜٛوب٢ٰٜٟ  اٛضٔبُٰخشٰو ٧نا ا٠ٛظـٜؼ ا٬ٛ افزٸٍ اٛقظبئض اٛشقظٰخ ٯُ      
هلٯلح ٗبٛغ٤ٌ ٩اٛو٠و ٩اٛٔ٪ٰٟخ ٩اٛلٯ٢....اٛـ، ٩ا٨٣ٞ ٷ ٯزقّٜ٪١ ه٢ ٟوزٔلار٨ٞ ٨٠ٰٓ٩ٞ اٛضٔبُٰخ ُٮ ٟ٪ٓن 

م اٛضٔبُٮ اٛو٠ٚ، اٳٟو اٛن٭ أ٩عل رؾلّٯبً فٸطز٦ َٰٗ ٯ٢٘٠ عوٚ ا٤٠ٛل٠خ أٗضو ٓلهح ه٬ٜ اٍزٰوبة اٛز٤ّ٪
هخ ٩اٛؾبعبد اٛوبئٰٜخ ٩أ٠٣بؽ اٳه٠بٙ ا٠ٛقزِٜخ ٩رؾ٪ٯٚ ٧نا اٛزجبٯ٢ ٜٛوب٢ٰٜٟ ٩اٛزوبٟٚ ٟن أ٠٣بؽ اٛؾٰبح ا٠ٛز٤ّ٪

ا٤٠ٛل٠بد ؿوٯٔخ )اٵ٣ظ٨به اٛضٔبُٮ( ٟن ا٬ٛ ه٪اٟٚ َٟبهلح ٛزؾْٰٔ أ٧لا٨ُب، ٩ٯزٞ مٖٛ ٢ٟ فٸٙ روٕ 
اٛزوٰٗي ه٬ٜ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ُٔؾ، ٩ا٠٣ب اٵٍزوبػخ ثـوٯٔخ علٯلح ٧ٮ اٵهزواٍ ٩ اٵهزياى ث٨ن٥ِ اٰٛٔٞ 

م ٩ٟن ىٯبكح ر٤ّ٪(.Richard,2000:164)هثبؽ٨ب أٗجو،هخ، ٠ٟب عو٨ٜب ُبهٜخ ٩أ٩اٛقِٰٜبد اٛضٔبُٰخ ا٠ٛز٤ّ٪
٣ؾ٪ اٛزَّٰ٘ ث٪ػن ثواٟظ فبطخ ثز٤٪م صٔبُبد ٩أع٤بً اٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب، ٟن ٓ٪ح اٛو٠ٚ أفند ا٤٠ٛل٠بد رزغ٦ 

اٛزوٰٗي ه٬ٜ اٍزٔـبة اٳٰٜٓبد ٩رو٨٤ٰٰٞ ٩روٰٓز٨ٞ ٩ اٵؽزِبف ث٨ٞ، ٩ه٨ٰٜب أ١ ر٘٪١ ؽَبٍخ أٗضو ٣ؾ٪ 
 م فِٰٜبر٨ٞ اٛضٔبُٰخ، ٛنا ُب١ رٜٖ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخاٵفزٸُبد ا٠ٛظبؽجخ ٛ٘ٚ ٟغ٠٪هخ رؤرٮ ٜٛو٠ٚ ٛز٤ّ٪

م اِٛوك٭( ٩ اٵٍزغبثخ ٦ٛ )اٛز٤ّ٪اٛغ٠ٰن ثبٛزَب٩٭ ا٬ٛ اهزوا٨ُب ثـا٠ٛوبطوح ًٰوّد َُِٜز٨ب ٢ٟ ٟوبٟٜخ 
ثؤٍبٰٛت رٌُو٭ اٛوب٢ٰٜٟ ثبٛجٔبء ٩رٔلٯٞ ا٣زبعٰخ أه٬ٜ، ٩اٛزوبٟٚ ٟن اٰٛٔٞ ا٠ٛقزِٜخ ٩اٛؾبعبد ٩اٛوًجبد 

 . (62: 2009)اَٛبٛٞ،بهٰبً ٩صٔبُٰبً، هخ ٨ٛٞ، ٩ اعز٤بة ٗٚ شؤ٦٣ اٵٍبءح ارغب٨٧ٞ اعز٩٠اٛز٪ٓوبد ا٠ٛز٤ّ٪

 : ( Cultural Diversity)م اٛضٔبُٮ اٛز٤ّ٪ -فبَٟبً 

ٯوّوٍ ثؤ٦٣ ٩ع٪ك شقظ٢ٰ أ٩ أٗضو ٯ٤ز٠٪١ ا٬ٛ ٟغ٠٪هبد صٔبُٰخ ٟقزِٜخ، ٯٜزٔ٪١ ػ٢٠ ٤ٟل٠خ ٩اؽلح،      
ٟغ٠٪هبد ُوهٰخ صٔبُٰخ ٩ر٘٪١ ٟولٞ ٧ن٥ِ ا٤٠ٛل٠بد ٟزولكّح اٛضٔبُبد، ٳ١ اٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب ٯز٪ىه٪١ ا٬ٛ 

ٟقزِٜخ )اٛغ٤ٌ، اٳطٚ اٛووٓٮ،....اٛـ(، ٩ٯؾلس مٖٛ ؽز٬ ٟن ا٤٠ٛل٠بد اٛزٮ ٌٰٛ ٨ٛب ٧ٰ٘ٚ ر٤ل٠ٰٮ 
(. ٳ٨٣ب ر٠ٰٚ أ١ ر٘٪١ Havidass,2007: 31م، )م صٔبُٰبً. ُٔل ر٘٪١ ًٰو ٠ّٜٟخ ث٠ووُخ ٧نا اٛز٤ّ٪ٟز٤ّ٪

٢ٟ أُواك٧ب ٩ٛ٪ ثبٛقِٰٜبد اٛووٰٓخ أ٩ ثب٠ٛوزٔلاد ٧ٰب٨ٜٗب ٟزغب٣َخ، هًٞ ٩ع٪ك هلٝ اٛزغب٣ٌ اٛضٔبُٮ ٛجوغ 
م اٛضٔبُٮ، ُبٛولٯل ٢ٟ اٰٛٔبكاد اٛلٯ٤ٰخ ُٔؾ، أ٩ ام ٟب روٕ ٗٚ مٖٛ ُب١ )اِٛئخ اٛو٠وٯخ( ٤ِٟوكح ر٪طّٚ ٜٛز٤ّ٪

اٵكاهٯخ ٯ٤لو١٩ ٛنٖٛ ٢ٟ فٸٙ رجبٯ٢ أه٠به اٳُواك ثبٳفض اٛنٯ٢ ٛلٯ٨ٞ هًجخ ثبٵٍز٠واه ثبٛو٠ٚ، ٩ا٤ٛٔض 
اٛ٪ُٰبد ٩ىٯبكح ٟولٙ اٛؾٰبح. ٩ٯٸؽق ٩ع٪ك  ٤ٟل٠بد روٗي ا٧ز٠ب٨ٟب أٗضو ه٬ٜ اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ ٗجبه  ُٮ ٟولٙ

(. ٳ٨٣ٞ ٯز٠ٰي١٩ ث٨٠بهاد Osland, et. al.,2007:370ا٢َٛ اٛنٯ٢ ٓؼ٪ا ٢ٰ٤ٍ ؿ٪ٯٜخ ثبٛو٠ٚ ٨ُٰب، )
ٗجٰوح، ٟن ا٦٣ ٓل ٩فجواد ٟز٠وٍّخ هبٰٛخ ٟن ٟئ٧ٸد صٔبُٰخ ٟزٔلّٟخ ٛجوغ ٨٤ٟٞ ٩ٯو٠ٜ٪١ ثلهعخ اٛزياٝ 

ّٚ ٩ٟ٪اٗجخ ا                           ٛزٌٰٰو ٢ٟ اٳُواك اٳطٌو ه٠واً،ٯو٫ أفو١٩ ثؤ٨٣ٞ أٓٚ ٟو٣٩خً ثزٔج
(Byars&Rue, 2003:8 .) 

 : ٟواؽٚ اٛزـ٪ه -اٛقظبئض –ا٨ِ٠ٛ٪ٝ : ا٠ٛغ٠٪هخ -ٍبكٍبً
 : (Group Concept)٨ِٟـ٪ٝ ا٠ٛغ٠٪هـخ  .1

أ٩ أٗضو ٢ٟ اٳُواك ٩ه٬ٜ ؿوٯٔخ ٟ٪ؽلح ثبرغب٥ رؾْٰٔ  أص٤ب١ ثؤرِبّ( Groupر٪طَ ا٠ٛغ٠٪هخ )       
أ٧لاٍ ٟشزوٗخ، ُزز٘٪١ ٨٤ٟٞ ر٪ِٰٛخ رجز٘و ٓ٪٫ ٩ٟزـٜجبد علٯلح ٜٛو٠ٚ، ٤ُٰلو١٩ ٩ٯوا٧ٞ اٳفو١٩ ه٬ٜ 
ا٨٣ٞ ٩ؽلح اعز٠بهٰخ أ٩ ٰٗب١ اعز٠بهٮ، ٯز٠ٰي١٩ ثبٛز٘بٟٚ، ٩ٯئِٛ٪١ عيءاَ ٢ٟ ٣لبٟبً اعز٠بهٰبً كافٚ 

٩ ا٠ٛغز٠ن، ؽٰش ٯَزـٰن ٗٚ ُوك ٨٤ٟٞ أ١ ٯزظٚ ثبٳهؼبء اٳفوٯ٢ ٩ٯزِبهٜ٪١ فٸٙ ُزوح ى٤ٰٟخ ا٤٠ٛل٠خ أ
(. ُزز٘٪١ ث٨٤ٰٞ ٣٪م ٢ٟ اٛوٸٓبد ا٠َٛزٔوح اٛزٮ روثـ٨ٞ ٟوبً ٩رَبهل٧ٞ 310: 2011ٟؾلكح، )عٸة، 

٨ب ٢ٟ رٌٰٰو ه٬ٜ ٟب ٯوزوٯثبٛوًٞ ٢ٟ  ٠غ٠٪هخاٛ ه٬ٜه٬ٜ اٳكاء ٗ٪ؽلح ٩اؽلح، ٩ٯزجبكٛ٪١ اٛزؤصو ٩اٛزؤصٰو 
ٟل٫ ثٔبء ا٤٠ٛل٠خ. ٨٤ٟٞ ٯ٘زَج٪١ ٰٓٞ ٩هبكاد ٩رٔبٰٛل ٩ٟٔبٯٌٰ ا٠ٛغز٠ن ٩ٯزوبٟٜ٪١ طٰي اَٜٛ٪ٕ اٛغٰل 
٩ٯئ٧ٜ٪١ ه٬ٜ اشٌبٙ اٳك٩اه اٛ٪كِٰٰخ اٛزٮ ه٢ ؿوٯ٨ٔب ٯقلٟ٪١ ا٤٠ٛل٠خ ٩ا٠ٛغز٠ن ٩ٯئك١٩ اٛ٪اعجبد 

َبة اٛزوثٰخ ٩اٛزوٰٜٞ ٩اٛزي٩ك ثب٨٠ٛبهاد اٳٍبٍٰخ ا٠ٜٛٔــبح ه٬ٜ هبر٨ٔٞ، ٩ٯزـٜت مٖٛ رشغٰو٨ٞ ه٬ٜ اٗز
ّٚاٵفزظبطبد اٛزٮ رؾزبع٨ب ا٤٠ٛل٠خ، ٩رويٯي اٛض٩ٔ ا٠َٛئ٩ٰٛخ  خ ثب٤ٌِٛ ٩اٵفٸص ثبٛو٠ٚ ٩رؾ٠

 (.174: ٩2005اٛز٪اػن ٩اٛظلّ ٨ُٰٞ ثؾٰش رئصو ُٮ ٍٜ٪ٰٗز٨ٞ رؤصٰواً اٯغبثٰبً، )اٛؾ٢َ،
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 :( Characteristics of Group)فظبئض ا٠ٛغ٠٪هخ  .2

 ( فظبئض ا٠ٛغ٠٪هخ ٠ٗ٩ب ٯٜٮ : 312: 2011ؾلك )عٸة، ٯُ      

 ٯزشبهٕ أهؼبء اٛغ٠بهخ ٧لُبً ٩اؽلاً أ٩ أٗضو، ٟضٸً ٟغ٠٪هخ رـ٪ٯو ا٤٠ٛز٪ط أ٩ اٛزظ٤ٰن أ٩ اٛزَ٪ٯْ.  

رؾزبط ا٠ٛغ٠٪هخ ا٬ٛ اٛزِبهٚ ٩ اٵرظبٙ ث٢ٰ أهؼبئ٨ب، ام ٢ٟ ًٰو ا٢٘٠٠ٛ أ١ ٯ٘٪١ ه٨ٜ٠ب ٟز٤بٍٔبً  
 ٢ٟ ك١٩ مٖٛ. 

(، ٠ُضٸً ُٮ ٟغ٠٪هخ اٵ٣زبط رٔ٪ٝ Rolesأهؼبء ا٠ٛغ٠٪هخ ه٬ٜ هبر٨ٔٞ اٰٛٔبٝ ثبٳك٩اه )ٯؤفن  
 ثزظ٠ٰٞ ا٤٠ٛز٪ط ٩ا٣زبع٦. 

ّ٘ٚ ا٠ٛغ٠٪هبد ٟن ثوؼ٨ب ٟغ٠٪هخ ٗجٰ  ح، ٠ُضٸً ٯ٢٘٠ أ١ رقزض ٟغ٠٪هخ ٟب ث٤٠ز٪ط ػ٢٠ فؾ ورُش
لك ٩رؾأفو٫، ( ٩ٌٰٛ ع٠ٰن ا٤٠ٛز٪عبد اٳفو٫، ؽٰش رزوٕ ٠ٛغ٠٪هبد Product Lineٟو٢ٰ )

اٵشبهح ا٬ٛ ا١ ٟغ٠٪هخ ا٤٠ٛز٪ط ٍبثٔخ اٛنٗو ٓل رزؤَٛ ٢ٟ ٟغ٠٪هبد ُوهٰخ أفو٫ رّقزض 
ث٤شبؿبد أفو٫، ٟضٸً اٛزَ٪ٯْ ٩ًٰو٥، ٠ٗب ٓل رشزوٕ )رزوب١٩( ا٠ٛغ٠٪هخ ٟن ا٠ٛغ٠٪هبد اٳفو٫ 

 ٷ٠ٍٰب ُٮ ا٤ٛشبؿبد ماد اٵ٧ز٠بٝ ا٠ٛشزوٕ ث٢ٰ ا٠ٛغ٠٪هز٢ٰ. 

 ٧ب اٛقبطخ ث٨ب ٩اٛزٮ ٯٜزيٝ ث٨ب اٳهؼبء ك١٩ اٍزض٤بء.رُـ٪هْ ا٠ٛغ٠٪هخ ٟوبٯٰو 

( ث٢ٰ أهؼبء ا٠ٛغ٠٪هخ، ه٬ٜ اٛوًٞ ٢ٟ ا١ أهؼبء Face to Faceاٛزِبهٚ اٛ٪عب٧ٮ ) 
 ا٠ٛغ٠٪هبد اٵ٠ٍٰخ ٯزظٜ٪١ ٟن ثوؼ٨ٞ ه٢ ؿوٯْ اٛ٘زبثخ ُٔؾ. 

 

 : Stages of Group Developmentٟواؽٚ رـ٪ه ا٠ٛغ٠٪هخ   .3

أ٦٣ ٌٰٛ ثبٛؼو٩هح أ١ ر٠و ٗٚ  ثبٛوًٞ ٢ٟر٠و ا٠ٛغ٠٪هخ ثق٠ٌ ٟواؽٚ رـ٪هٯخ ثول ر٘٪ٯ٨٤ب،       
ٟغ٠٪هخ ث٨ن٥ِ ا٠ٛواؽٚ ثش٘ٚ رزبثوٮ ٵهرجبؽ مٖٛ ثو٪اٟٚ كافٰٜخ رزوْٜ ثب٠ٛغ٠٪هخ ٨َِ٣ب ٗب٠ٛوبهٍ 

ٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ا٨٠ٛبهاد ٩اٛٔبثٰٜبد اٛزٮ ٯ٠ز٨ٜ٘ب اٳهؼبء، ٩اٰٛٔبكح ٩اٛز٠بٍٖ ...اٛـ، ٩ه٪اٟٚ أفو٫ ٗبٛض
 (.330: ٣٩2011٪م ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩َُِٜخ اٵكاهح، )عٸة، 

(: ٯزٞ افزٰبه اٳُواك ٛوؼ٪ٯخ ا٠ٛغ٠٪هخ، ٩ر٠زبى ٧ن٥ِ ا٠ٛوؽٜخ ثبٛزنثنة ُٮ Forming)اٛزشٰ٘ٚ  

رؾلٯل اٌٛوع ٩ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٩اٰٛٔبكح، مٖٛ ٛ٪ع٪ك ٟغ٠٪هخ ثلائٚ ٟزٔبهثخ ٟن ؽبٛخ هلٝ اٛزؤٗل ٗ٪١ 
ًٰو ثخ ٩ٰٛلح، ٠ٗب ا١ رظوُبد اٳُواك ٟزؾِلّخ ٟن افِبء ٟشبهو٧ٞ ٢ٟ اٳفوٯ٢ ٗ٪٨٣ٞ ٷىاٛ٪ا اٛزغو

 (.      330: 2011اٵع٪ه ه٢ ؽٰٔٔز٨ب ٩اٛـوٯٔخ اٛزٮ رشٰو ٣ؾ٪٧ب، )عٸة، ٟله٢ٰٗ 

(: رز٠ٰي ٧ن٥ِ ا٠ٛوؽٜخ ث٪ع٪ك ٓله ٢ٟ اٵفزٸُبد ث٢ٰ أهؼبء ا٠ٛغ٠٪هخ، ٩ٯل٨و Conflict) اٛظوام 

ْٚ ا٠ٛغ٠٪هخ. أٟب ُٮ ث٨٤ٰٞ  اٛق٪ٍ ٩اٛشٖ، ٩اما اٍز٠ود رٜٖ اٵفزٸُبد ٩ ا٣َؾت اٳهؼبء ُٔل رُؾ
َُغّ اٛظوام ٩ٓجَٜذْ اٰٛٔبكح، ُب١ ٧ن٥ِ ا٠ٛوؽٜخ ر٘٪١ ٓل ا٣ز٨ذ. ٩ٯ٢٘٠ رووٯَ اٛظوام ثؤ٦٣  ؽبٛخ 

رٜؾْ ػوهاً  اعواءاد ٯزقن٧ب أؽل اٳؿواٍ أ٩ ثَج٦ِٰٜ ا٬ٛ ارقبم٧ب، ٩ٯ٤لو ا٨ٰٛب اٛـوٍ اٳفو ه٬ٜ ا٨٣ب
 ث٠ظبٛؾ٦ِ اٳٍبٍٰخ، ٩ثنٖٛ ُب١ ه٤بطو اٛظوام ر٢٠٘ ُٮ: 

 روبهع أ٧لاٍ اٳُواك أ٩ ا٠ٛغ٠٪هبد. - أ
 اكهإ ٧نا اٛزوبهع. - ة
 ثبِٛوٚ ا٧ز٠بٟبر٦ِ. ٯئك٭ اهزٔبك ٗٚ ؿوٍ أ١ اٳفو ٨ٍٰلك أ٩  - د
 (. ٩Minton,2001:4ع٪ك ا٠ٛؾلس اٛن٭ ٯئك٭ ا٬ٛ اٛز٨لٯل، ) - س

(: ٟغ٠٪هخ ا٠ٛجبكة ٩ا٠ٛوبٯٰو اٛزٮ رشّٰو ٍٜ٪ٕ اِٛوك كافٚ Ethics Work)أفٸٰٓبد اٛو٠ٚ  

ا٠ٛغ٠٪هخ. ُزؾلك اَٜٛ٪ٕ ا٠ٛٔج٪ٙ ٢ٟ هل٦ٟ كافٚ ا٤٠ٛل٠خ، ام ٯز٠ضٚ ك٩ه اٳُواك ا٤٨٠ٛٮ ُٮ ٍو٨ٰٞ 
٠ٰٓخ اِٛوك رئك٭ ا٬ٛ ىٯبكح ُوص اٛو٠ٚ ا٠ٛزبؽخ أٟب٦ٟ ٩رؾ٦ٜ٠ّ ُٮ ٵصواء ٨٠ٰٓٞ، ٩ا٭ ىٯبكح 
اٛزِبهٚ اٛج٤ّبء ٟن أٓوا٦٣ ُٮ ا٠ٛ٪آن اٛ٪كِٰٰخ ا٠ٛقزِٜخ ػ٢٠ ا٠ٛغ٠٪هخ ا٠َٛئ٩ٰٛبد اٛ٘جٰوح ٩ىٯبكح 

هخ ٩ا٠ٛئ٧ٸد اٛوبٰٛخ اٛزٮ ٯ٠ز٨ٜ٘ب اٛ٪اؽلح. ٩ر٤وٌ٘ ه٬ٜ أفٸٰٓبد اٛو٠ٚ أٯغبثٰبً ا٨٠ٛبهاد ا٠ٛز٤ّ٪
                                                               (Baccarani, 2008:145) .اٳُواك، ٩اٛزٮ رَب٧ٞ رو٠ْٰ اٛوإٯخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩رلهٰٞ اٍزوارٰغٰبد ا٤٠ٛل٠خ

(:  ٯزٞ فٸٙ ٧ن٥ِ ا٠ٛوؽٜخ ؽٚ ا٠ٛشبٗٚ ا٠ٛورجـخ ثبٛوٸٓبد ث٢ٰ اٳُواك، Performingاٳكاء ) 

ٰٛ٘٪٣٪ا َٟزجولٯ٢ ٜٛو٠ٚ ثٰٔبكح ا٠ٛغ٠٪هخ، ٩اٛزٮ ٓل ٣ؼغذ ثبٛ٘بٟٚ ٛز٪ع٦ ٗٚ ؿبٓبر٨ب ٳكاء ٩كبئ٨ِب 
بهل ٓج٪ٙ اٳُواك ٰٛٔبكر٨ٞ ٩اٛوٸٓبد اٛـٰجخ ث٨٤ٰٞ ه٬ٜ رؾْٰٔ أُؼٚ َٟز٪ٯبد اٳكاء. ا٠ٛز٪ٓوخ، ٩ٯَ

ْٞ ٗٚ ُوك )هؼ٪( ُٮ ا٠ٛغ٠٪هخ اٛل٩ه اٛن٭ ٯٔ٪ٝ ث٦ ٩ٯٔج٦َُٜ، ٩ٯَز٠و اٳُواك ثبٛزوٜٞ ٩اٛزـ٪ٯو  ٨َِ ؽٰش ٯ
ٰٰ٘ز٨ب ث٠و٩ه اٳٟو اٛن٭ ٯ٤وٌ٘ ه٬ٜ ِٗبءح ٩ُبهٰٜخ أكاء ا٠ٛغ٠٪هخ، ٟن اؽز٠بٙ ؽل٩س رٌٰٰو ُٮ كٯ٤بٟ

           اٛ٪ٓذ، ثبٳفض ه٤لٟب رزٸش٬ اٛظواهبد ٩ٯيكاك ا٣ِزبػ اٛوب٢ٰٜٟ ثوؼ٨ٞ ه٬ٜ اٛجوغ اٳفو،
 (. 331: 2011)عٸة، 
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)016( 

(: ٓل ٯ٤ز٨ٮ ٩ع٪ك ا٠ٛغ٠٪هخ )رؾ٨ّٜٜب( ٟوح ٩اؽلح ٳ٨٣ب ؽٔٔذ أ٧لا٨ُب، ٩ٛٞ Adjourningاٵ٣ز٨بء ) 
ٯَولْ ٤٧بٕ ٍجت ٛ٪ع٪ك٧ب، ٩ُٮ ثوغ اٛؾبٷد ر٘٪١ ه٬ٜ ٟواؽٚ ٓزبٰٛخ ٣زٰغخ ٛز٤بٓغ هلك أُواك٧ب، أ٩ 
ا٣ولاٝ رؤصٰو ٟوبٯٰو ا٠ٛغ٠٪هخ ُٮ أهؼبئ٨ب. ؽٰش رظٚ ا٠ٛغ٠٪هبد ماد اٌٛوع )اَٛجت( ا٠ٛئٓذ ا٬ٛ 

٠وؽٜخ، ٩ٓل رظٚ اٳفوٯبد اٛلائ٠خ ا٨ٰٛب، ٩ ثب٣ز٨بء أ٩ ى٩اٙ أه٠بٙ ا٠ٛغ٠٪هخ ٟن رؾْٰٔ ٧ن٥ِ اٛ
اٌٛوع ٤ُٰوٌ٘ ثَٰبكح ا٠ٛشبهو اٵٯغبثٰخ ٛٴُواك، أ٩ اٛشو٪ه ثبٛؼٰبم ٳٍجبة رزوْٜ ثجوغ اٛٔواهاد 

ط ٢ٟ اٛز٤ل٠ٰٰخ، ٟضٸً رقِٰغ ؽغٞ ا٤٠ٛل٠خ أ٩ اٵ٣لٟبط ٟن ا٤٠ٛل٠بد اٳفو٫ أ٩ اٛزظِٰخ ٩اٛقو٩
 (. 332: 2011اَٛ٪ّ اَٰٛبؽٮ، )عٸة، 

 ط

 المبحث الثاني
 المرونة التنظينية

 عظ

 ا٨ِ٠ٛ٪ٝ :   -أ٩ّٷً  
ّٗل ٟغ٠٪هخ ِٟ٘وٯ٢ ٩ثبؽض٢ٰ ه٬ٜ )ٟو٣٩خ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ( ثبهزجبه٥ أؽل ا٠ٛ٘٪٣بد اٛوئَٰخ ٵكا     هح ٯُئ

اٛز٤ل٠ٰٰخ رل٨و ٣زٰغخ ( أ١ ا٠ٛو٣٩خ Mitenburg,2003:50)ٯو٫ ، اه٠بٙ ا٤٠ٛل٠بد اٛجبههخ
اٵػـواثبد اٛجٰئٰخ ٛزظجؼ أؽل طِبد ا٤٠ٛل٠خ ا٠٨٠ٛخ ٛزغو٨ٜب أٓٚ هُوػخ ٜٛز٨لٯلاد اٛقبهعٰخ ًٰو 

( ثؤ٨٣ب ٟئ٧ٚ Zhang,2005:163ا٠ٛز٪ٓوخ، ٩ُٓلهر٨ب ه٬ٜ ٟ٪اع٨خ ٧٘نا ٣٪م ٢ٟ اٛزٌٰٰو. ٩ٯُوو٨ُّب )
٢ّ٘ ا٤٠ٛل٠بد ٢ٟ اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ٰٟيح ر٤بَُٰخ  ٩اٛؾِبف ه٦ٰٜ، ٩رؾْٰٔ أكاء ُبهٚ كافٚ ثٰئخ ر٤ل٠ٰٮ ؽَوطْ ٯ٠ُ

ر٨ب ه٬ٜ اٛزَّٰ٘ اٛٸ٨٣بئٮ ( ثٔلهDyer & Ericken,2005:183اٳه٠بٙ اٛز٤بَُٰخ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ. ٩ٯُشٰل )
٠ٜٛو٣٩خ ثؤ٨٣ب ث٤بء  (Cheng, et.al.,2008:1641ٗب١ مٖٛ ث٪ع٪ك اٛزٌٰٰو أٝ ٢ٟ هل٦ٟ. ٩ٯ٤لو ) ٍ٪اءً

ُٓلهح اٛ ٟزولّك اٳثوبك ز٪ع٦ ٣ؾ٪ اٛزٌٰٰو اٛجٰئٮ ٩اٵ٣قواؽ اَٛوٯن ثبٛزؾّ٪ٙ اٛغلٯل ثؤ٧لاٍ ٌٟبٯوح ، ٨ٛ٩ب 
( ا٬ٛ 24: 2009. ٩ٯُشٰو )هجٰل،  ِٛوع اَٰٛـوح ه٬ٜ ا٠ٛزـٜجبد ا٠َٛزؾلصخ ٩ر٪ُٰو٧ب، َٛبثٔبر٨ب

ػو٩هح ٟو٣٩خ ا٨ٰٛ٘ٚ ٩اٛزوبٟٚ ٟو٦ ثشِبُٰخ ٛ٘ٮ ٯزِبهٚ ٟن ا٠ٛزٌٰواد اٛجٰئٰخ ٩اٵٍزغبثخ ٜٛزٌٰٰو 
( رُوزجو ٟو٣٩خ اٛز٤لٰٞ أ٩ ٧ٰ٘ٚ ا٤٠ٛل٠خ Onar & Polat,2009:1)واه ثزؾْٰٔ اٳ٧لاٍ. ٩ٯنٗواٵٍز٩٠

ه٢ ٟغ٠٪هخ ٟئصواد رل٨و ه٤ل اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اهك، اٛزٮ ٓل ر٘٪١ آزظبكٯخ ا٩ ر٤ّٰٔخ أ٩ ٟبٯزوّْٜ 
اٛٔ٪ٛجخ ثبٛقٰبه اٵٍزوارٰغٮ أ٩ ٟب ٯقض ؿٜجبد ا٠َٛزِٰلٯ٢ ٩ا٠َٛزو٢ٰٜ٠، ٛزغو٨ٜب ٟو٣خ ثوٰلح ه٢ 

( رووٯِبً ٠ٜٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ثؤ٨٣ب رٔ٪ٝ ه٬ٜ ٟجلأ أٍب٦ٍ اٰٛٔبٝ 77: 2009اٛغبٟلح. ٩ٯُوـٮ )ُّٰٜخ ٩ا٠ٛغٰل،
ثجوغ اٛزٌٰٰواد ثبٛز٤لٰٞ ك١٩ اؽلاس رولٯٸد عنهٯخ ثبٛقوٯـخ اٛز٤ل٠ٰٰخ، ث٠و٬٤ أ١ رزوٕ اٰٛٔبكح اٵكاهٯخ 

ٍز٤ٌبء ه٢ اٛجوغ ٨٤ٟب، ٠ٟب ٯئك٭ ا٬ٛ رولٯٚ ٓلهاً ٢ٟ ا٠ٛو٣٩خ ٯ٠َؼ ثبػبُخ افزظبطبد علٯلح أ٩ اٵ
( ثؤ١ Tempplaar,2010:8ثب٠َٛز٪ٯبد ٩اَٜٛـبد، ٩ٗنٖٛ ثبٛوٸٓبد ث٢ٰ ٩ؽلاد اٳه٠بٙ. ٩ٯ٪ػّؼ )

٢ّ٘ ٢ٟ ث٤بء ٓبهلح رُؾّْٔ ٰٜٛٔبكاد اٵكاهٯخ اٛزوٰٗي ه٬ٜ ٨ٟب٨ٟٞ اٛقبطخ، ٠ٟب  ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ا٠ٛو١ ٯز٠
اٍزٰوبة اٛزٌٰٰو اٛن٭ ٯؾلس ثبٛجٰئخ ا٠ٛؾٰـخ، ٩ٟوبٛغز٦ ثؤٗضو ٢ٟ اٍٜ٪ة  ٯُوـٮ مٖٛ ا٤٠ٛل٠بد اٛٔلهح ه٬ٜ

ُوّبٙ ٩ٰٓبكح اٛـٜجبد ا٠ٛزولّكح ٩ا٠ٛزشبث٘خ ٩ا٠ٛز٤بٓؼخ، ٩رش٘ٚ ُوّ اٍز٘شبُٰخ ٩٩ؽلاد َٟزٜٔخ ث٠٪آن 
َّٰ٘ ٟن اٛجٰئبد ا٠ٛزوبهػخ . ٩ٯج٢ّٰ ٟقزِٜخ، ٩رويٯي اؽَب٨ٍٞ ثؾوٯخ اٛو٠ٚ اٛزٮ ر٪ّٛل٧ب ا٠ٛو٣٩خ ا٨ٰٰٜٛ٘خ ٜٛز

( ثؤ١ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ اِٛوّبٙ اٛن٭ ٯزظَّ ثب٠ٛو٣٩خ ٯُؾّْٔ اٟ٘ب٣ٰخ اَٰٛـوح ه٬ٜ 327: 2011)ٟؾ٠٪ك،
ٟشبٗٚ اٛز٤لٰٞ اٛو٠ٍٮ اٛزٮ رجوى ػ٢٠ ٣ـب٦ٓ، ٩ٟوبٛغز٨ب ٩رٔلٯٞ اٛؾٜ٪ٙ ا٠َُٛجٔخ ٠ٛ٪اع٨خ اِٛغ٪اد 

 ا٠ٛؾز٠ٜخ. 

 اٳ٠٧ٰخ :  –صب٣ٰبً 
ريكاك أ٠٧ٰخ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ثبىكٯبك ٟشبٗٚ اٛز٤لٰٞ ٩رؤل٧ّب، ٩ث٘جو ؽغٞ ا٤٠ٛل٠خ ٩ػقبٟخ هلك     

اٛ٪ٓذ ٩أُواك٧ب ٩ر٤ّ٪م أ٣شـز٨ب ٩رشوّت هٸٓبر٨ب، ٩رو٠ٚ عب٧لح ٛزؾْٰٔ أ٧لا٨ُب ثؤٓٚ اَٜٛ٘ ٩اٛغ٨ل 
هٯخ ر٤وٌ٘ ه٬ٜ ٟظبكه ٩ثؤٓظ٬ ِٗبٯخ ٤٘٠ٟخ، ٩ٟب ٯ٤جن ه٢ مٖٛ ٢ٟ هُب٧ٰخ آزظبكٯخ ٩اعز٠بهٰخ ٩ؽؼب

٩ ْْ ٯ٢٘٠ رؾ٦ٰٔٔ ثبٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ ٩اٛزٮ أطجؾذ ا٠َٛخ اشجبم اٛؾبعبد اٵ٣َب٣ٰخ، ٧٩نا ٟب٩ؿوّ فَٜ
ا٠٠ٰٛيح ٛزٜٖ ٤٠ٛل٠بد ا٠ٛزواٗجخ ثبهزجبه٧ب اٛ٪ٍٰٜخ ٛزِوٰٚ اٵرظبٙ ث٢ٰ ا٠ٛٸٕ ٩ٰٓبكار٨ٞ اٵكاهٯخ، ٩ار٠بٝ 

ث٨ب اٛغ٨٪ك اٵ٣َب٣ٰخ ا٠ٛزِب٩رخ ا٠َٛز٪٫ ٩ا٠ٛقزِٜخ اٛل٩اُن  اٛوثؾ ث٢ٰ ا٠ٰٜٛ٘خ ٩اٵكاهح ٩اٛو٠ٰٜخ ٛزز٘بٟٚ
ثبؿبه رؾْٰٔ رِبهٚ اٛوٸٓبد ٩ر٠٤ٰخ اٛزوب١٩ اٛغ٠بهٮ ٛجٜ٪ى اٌٛبٯبد ا٠ٛؾلّكح. ٩ٍٰزٞ هوع ثوغ ا٤ٛٔبؽ 

 ٵٯؼّبػ أ٠٧ٰخ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ، ٠ٗ٩ب ٯؤرٮ: 
 ( 20: 1999ٯُوجّو ه٨٤ب )ا٠ٛو٠٪ه٭،    
اٛٔبثٰٜخ ه٬ٜ اٛزَّٰ٘ ٠ٛل٫ أ٩ٍن ٢ٟ اٛجٰئبد ا٠ٛقزِٜخ اٳفو٫، ٠ٟب ٯُؾّْٔ  روٌ٘ ا٠ٛو٣٩خ ثش٘ٚ هبٝ .1

 مٖٛ رظّ٪هاً ٩اػّؾبً ٠ٜٛوثؾخ ٨٤ٟب. 
 رئك٭ ٛزٰٜٔض اٛ٪ٓذ ا٠َٛزٌوّ ٵ٣غبى اٳه٠بٙ، ٩ثٜ٪ى كهعخ اِٛ٘بءح اٛٸىٟخ ثبٳكاء.  .2
 ٨ٞ ثزشقٰض ا٠ٛش٘ٸد، ٩رٔلٯٞ اٛؾٜ٪ٙ ا٤ٛبع٠خ ٨ٛب ثؤٍوم ٩ٓذ ٢٘٠ٟ. رَ .3
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 ( ٳ٠٧ٰخ ا٠ٛو٣٩خ ثؤ٨٣ب : ٩Hill & Johes,2001:383ٯُشٰو )     
َّْ أ٣شـخ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ، ٩ث٠ب ٯئك٭ ا٬ٛ ىٯبكح أكاء اٛوب٢ٰٜٟ ثِبهٰٜخ أٗضو ٩هُن ٟولٷد ا٠ٰٛيح  .4 ر٤ُ

 اٛز٤بَُٰخ. 
رؾِٰي اٛوب٢ٰٜٟ ٛزؾْٰٔ اٛزِّ٪ّ ه٬ٜ أطولح اِٛ٘بءح ٩اٛغ٪كح ٩اٛزغلٯل ٩اٵٍزغبثخ ٠َٜٛز٨ٜٖ ٩رٜجٰخ  .5

 اؽزٰبعبر٦ِ. 
ر٪ػّؼ اٛزوٰٗت اٛلافٜٮ ٤٠ٜٛل٠خ )اٛقبهؿخ اٛز٤ل٠ٰٰخ(، ٛزوٌ٘ ؿجٰوخ اٛوٸٓخ ث٢ٰ اٳَٓبٝ ٩ا٠َٛئ٩ٰٛبد  .6

 ٩اٛظٸؽٰبد ٩اٳه٠بٙ اٛٸىٟخ ٛزؾْٰٔ اٳ٧لاٍ. 
 ىٯبكح ا٠٤ٛ٪ ؿ٪ٯٚ اٳعٚ ٤٠ٜٛل٠بد ه٢ ؿوٯْ اٗزَبة ٟ٪اهك علٯلح.  .7

 

 ٠وبٯٰو : اٛ –صبٛضبً 
ٟو٣٩خ ٩كِٰٰخ رزوْٜ ثؤ٧لاٍ اٛز٤لٰٞ ٩٩كبئ٦ِ ، ثؤ١ ٯ٘٪١ اٛز٤لٰٞ ٓبكها ه٬ٜ رٌٰٰو ثوغ أ٧لا٦ُ  .1

لو٩ٍ ا٠ٛوؽٰٜخ ٩٩كبئ٦ِ اٛو٠ٰٜخ اٛزٮ رٞ ا٣غبى٧ب أ٩ رونه ، ٩اٍزجلا٨ٛب ثؤ٧لاٍ ٩٩كبئَ أ٧ٞ ُٮ اٛ
اٛغلٯلح أ٩ أٯَو ٢ٟ ؽٰش اٵ٣غبى . ٩ٗٚ ر٤لٰٞ ٷ ٯَزـٰن اٛزؾوه ٢ٟ ثوغ ٩كبئ٦ِ ٩أ٧لا٦ُ ا٠ٛوؽٰٜخ ، 
٩رج٤ِّٮ ٩كبئَ ٩أ٧لاٍ أٗضو ا٣َغبٟب ٟن اٟ٘ب٣بر٦ ُٮ اٛلو٩ٍ ا٠ٛزٌٰوح ، ٨ُ٪ ٟؾ٘٪ٝ ه٦ٰٜ ثبٛغ٠٪ك 

ٯو٤ٮ رؾوها ٢ٟ ا٠ٛجبكة  ٩ا٠ٛ٪د اٛجـٮء . ه٬ٜ أ١ اٛزؾوه ٢ٟ اٳ٧لاٍ ا٠ٛوؽٰٜخ أ٩ ثوغ اٛ٪كبئَ، ٷ
 ٩اٌٛبٯبد اٛوٰٜب اٛزٮ ٧ٮ ٟجوه ٩ع٪ك اٛز٤لٰٞ.

ٟو٣٩خ اعوائٰخ رزوْٜ ثج٤ٰخ اٛز٤لٰٞ ٩اعواءار٦ اٛلافٰٜخ ماد اٛظٜخ ثزٌٰٰو ٓبكر٦ ٩ارقبم ٓواهار٦. ثؤ١   .2
ٯ٘٪١ اٛز٤لٰٞ ٓبكها ه٬ٜ رٌٰٰو ٰٓبكر٦ ثَٰو، ٩ثؤٍٜ٪ة ٟو١ ٯِزؼ ثبة اٛظو٪ك ا٬ٛ اٰٛٔبكح ٩ا٤ٛي٩ٙ 
٨٤ٟب، ث٤بء ه٬ٜ ٟوبٯٰو ٟ٪ػ٪هٰخ ٷ شقظٰخ، ٩ك١٩ ا٣ٔـبم ُٮ ا٠َٰٛوح أ٩ ر٠يّ ُٮ اٛظَ، ٩ٓبكها 

 ه٬ٜ ارقبم اٛٔواه ا٤٠ٛبٍت ُٮ اٛ٪ٓذ ا٤٠ٛبٍت ك١٩ رٜ٘ئ أ٩ هوٜٓخ.
ٟو٣٩خ ه٠ٰٜخ رز٠ضٚ ُٮ روبؿٮ اٛز٤لٰٞ ٟن اٛزؾلٯبد ا٠ٛزٌٰوح ثؤٍٜ٪ة ٟزٌٰو، ك١٩ ع٠٪ك ه٬ٜ   .3

٪ أصجزذ عل٩ا٧ب ُٮ ا٠ٛبػٮ. ثٚ ا١ ٣غبؽ٨ب ُٮ ا٠ٛبػٮ ٓل ٯ٘٪١ أؽٰب٣ب اٳٍبٰٛت اَٛبثٔخ، ؽز٬ ٩ٛ
ٌٟوٯب ثبٛزشجش ث٨ب ُٮ ٩آن ٌٟبٯو، ُٰلفٚ اٛقٜٚ ٢ٟ ٧نا اٛجبة، ٩ٯَٔؾ اٛز٤لٰٞ ػؾٰخ ٤ٛغبؽبر٦ 

 (.56: ٩2001أٟغبك٥ اَٛبِٛخ، )اٛقؼٰو٭،
 

 ا٠ٛياٯب :  -هاثوبً 
اٛز٤ل٠ٰٰخ، ٩ا٨٠ٛبٝ ٩اٛٔ٪اهل اٛزٮ رزجو٨ب ا٤٠ٛل٠خ ثبكاهح  رز٠ضّٚ ا٠ٛو٣٩خ ثبٳٍبٰٛت ٩اٳش٘بٙ ٩اٛو٠ٰٜبد    

ٟ٪اهك٧ب ا٠ٛبكٯخ ٩اٛجشوٯخ، ُؼٸً ه٢ ا٠ٛزبثوخ ٩اٵشواٍ ٩ٍٸٟخ ر٤ِٰن اٳه٠بٙ، ٩ٟ٪اٗجخ اٛزٌٰوّاد اٛجٰئٰخ 
َّٰ٘ ٟو٨ب، ٢ٟ مٖٛ ٯُؾّْٔ اهز٠بك ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٟغ٠٪هخ ٟياٯب، ٯ٢٘٠ُ فظو عيءاً ٨٤ٟب، ٩ٗبٱرٮ:   ٩اٛز

(: رظ٠ٞ ا٤٠ٛل٠خ ٩كبئ٨ِب ه٬ٜ ٩ُْ Coordination Between Jobsاٛز٤َْٰ ث٢ٰ اٛ٪كبئَ ) .1
ا٨٠ٛبٝ اٳٍبٍٰخ اٛزٮ رؾلك٧ّب ؿجٰوخ أه٠ب٨ٛب ٠ٛؼ٠٪١ اٛو٠ٚ ٩َٟز٪ا٥ ٣٩ـب٦ٓ، صٞ ٯغو٭ رؾٰٜٚ 

 ( 97: 2011)اٛغج٪ه٭، . اٛ٪كِٰخ ٛجٰب١ ٣٪هٰخ اٳ٣شـخ ٩ر٤ّ٪م ا٨٠ٛبٝ ثش٘ٚ ِٟظّٚ ٰٛش٠ٚ مٖٛ ٗٚ عيئٰخ
(: روبٛظ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ اؽز٠بٰٛخ ك٨٪ه أ٩ ٩ع٪ك Control Riskاَٰٛـوح ه٬ٜ ا٠ٛقبؿوح ) .2

ا٠ٛقبؿوح ٩رجوبر٨ب ٩ؽغٞ رؤصٰو٧ب ه٬ٜ أكاء ا٤٠ٛل٠خ ا٤ٛبعٞ ه٢ رؤصٰو اٳؽلاس ٢ٟ ٓؼبٯب رشٌٰٰٜخ ٟضٚ 
ؽ٪اكس اٛو٠ٚ ٩ًٰو مٖٛ، بم َٜٗ ِا٣قِبع ؽغٞ ا٠ٛجٰوبد ثَجت ػوَ ث٠ئ٧ٸد اٛوب٢ٰٜٟ أ٩ اهر

ا٤٠ٛل٠خ. ٩ٌٛوع اَٰٛـوح ه٬ٜ رٜٖ ا٠ٛقبؿو رُل٨و  ُٮ٩رورجؾ ٧ن٥ِ اٛزؤصٰواد ٠ُٰب ث٨٤ٰب ثٔ٪ح ٍبٛجخ 
٨٤ّ٘ٞ ٢ٟ ا٠ٛوبٛغخ، أٟب رؾ٠ّٚ ا٠ٛقبؿوح أ٩ ر٨٤َٰ٘ب أ٩ رغ٤ج٨ّب  ا٠ٛو٣٩خ ٰٜٛٔبكاد اٵكاهٯخ أهثن فٰبهاد ر٠ُ

  .اؽز٠بٰٛخ ك٨٪ه٧ب ٩صجبد رؤصٰو٧ب ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠خ ُٮأ٩ ٨ٜٔ٣ب، ثبٵهز٠بك 
(: Reduce the Size of the Loss of Human Resource)رٰٜٔٚ ؽغٞ اٛؼٰبم ٠ٜٛ٪هك اٛجشو٭ .3

رؾّْٔ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ فْٜ هٸٓبد ه٠ٚ ِٗ٪ءح ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ أ٨َِ٣ٞ، ٩ىهم اٛضٔخ ث٨٤ٰٞ ٩ث٢ٰ 
ٜزٌٰٰو ثش٘ٚ ٟٸئٞ ٢ٟ فٸٙ اٛز٪ىٯن ثولاٛخ ٜٛ٪كبئَ ه٬ٜ ٰٓبكار٨ٞ اٵكاهٯخ، ؽٰش ٯزٞ اٍزٌٸٙ رٔج٨ّٜٞ ٛ

٩ُْ اٛزقظض ٩اٵٟزٰبى ٩اٵٍزؾٔبٓبد، ٠ٟب ٯَبهل ه٬ٜ ر٪ىٯن اٛضٔخ ث٢ٰ أُواك ا٤٠ٛل٠خ، ٩ٯ٤وٌ٘ مٖٛ 
ه٬ٜ ُبهٰٜخ أكائ٨ب ثبهز٠بك٧ب َٟز٪ٯبد هبٰٛخ ٢ٟ ا٠ٛووُخ ٩اٛقجوح ا٨٠ٰٛئخ ثبٛو٠ٚ ٠ٜٛزقظظ٢ٰ 

 . (Wang & Lim,2008:701)  كهعخ ٩ٷء ٟ٪هك٧ب اٛجشو٭ ٩اٛجٔبءثب٣غبى٧ب، ٧٩نا ٟب ٯيٯل ٢ٟ 
(: Business Support and Increase Market Opportunitiesكهٞ اٳه٠بٙ ٩ىٯبكح اِٛوص اَٛ٪ٰٓخ ) .4

رَبهل ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ه٬ٜ ىٯبكح ٓلهاد ا٤٠ٛل٠خ ٛزٜجٰخ ٟزـٜجبد اٛو٠ٰٜخ اٛزشٌٰٰٜخ اٛؾبٰٛخ، 
٩اٵٍزغبثخ اِٛبهٜخ ٛزٜٖ اٛو٠ٰٜبد َٟزٔجٸً، ٩رّ٪ُو ٨٤ٟغٰخ اٳه٠بٙ ارقبم ا٠ٰٛيح اٵٍزجبٰٓخ ٵٍزٌٸٙ 

(. 9: 2012)هجبً، اِٛوص ٩ٟ٪اع٨خ اٛز٨لٯلاد اٛز٤بَُٰخ، ٩ٯزٞ مٖٛ ثزـ٪ٯو ٟٔلّهاد اٛوب٢ٰٜٟ،
َّبّ ا٤٠ٛل٠خ ٩صٔبُز٨ب ٩أُواك٧ب ٟن أه٠ب٨ٛب ٨٠ٰٓ٩ب ٩ع٪كح اٛزَٰٜٞ، ؽٰش أ١ اٛؾٔٚ  ثبٵهز٠بك ه٬ٜ ار
ا٠ٛووُٮ ٩ا٨٠ٛبهاد ٩اٛقجواد ٩اٛزياٝ اٛوب٢ٰٜٟ رغوٚ رؾ٢َٰ اٳكاء ٣ؾ٪ اٳُؼٚ ٤٘٠ٟبً، ٠ٟب ٯَُوّم مٖٛ 

 هخ ٩اٍزٌٸٙ اِٛوص اَٛ٪ٰٓخ ا٠ٛز٪اُوح. رؾْٰٔ اٵثلام ٩ا٠ٛو٣٩خ، ٩ا٣زبط ٤ٟز٪عبد ٗجٰوح ٩ٟز٤٪
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( Skill(: ٯزؤطٚ ٟؾ٪ه ٧نا ا٠ٛ٪ػ٪م )ا٨٠ٛبهح Speed and Diversityاَٛوهخ ٩اٛز٤ّ٪م ) .5
(. ٧٩نا ٟب ٯؾلس Ketkar & Sett,2010:1176)لهاد ث٨٠ب٨ٟٞ اٛغلٯلح ثش٘ٚ ٟجلم،ٛزُشٰو ا٬ٛ اٛٔ

ئٗل رٜٖ ا٤٠ٛل٠بد ا٠َٛزغٰجخ ثبٍز٠واه رلهٯت ثبٛجٰئبد اٛزٮ رز٠ٰي ثبٵثز٘بهاد اٛز٤٘٪ٛ٪عٰخ اَٛوٯوخ، ُز
٩روٰٜٞ أُواك٧ب ٵٍزقلاٝ ؿوّ علٯلح ٳكاء ٩كِٰز٨ٞ، ٩ٟؾب٩ٛخ اٛؾِبف ه٬ٜ ٨ٟبهار٨ٞ ٩اٍز٠٘ب٨ٛب ٓله 
اٵٟ٘ب١ ٛٶٍز٠واه ثزٔلٯٞ َٟب٠٧بد ٠ّٰٓخ ٳ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ، ٩ٯُشٰو اٛز٤ّ٪م اِٛوك٭ ٟل٫ اٟزٸٕ اٛوب٢ٰٜٟ 

ا٠ٛز٤ّ٪هخ، أٟب اَٛوهخ ٨ُٮ اٛجُولْ اٛي٤ٟٮ اٛن٭ ٯلّٙ ه٬ٜ ٟل٫ اَٛوهخ اٛزٮ  اٛٔلهح ه٬ٜ روّٜٞ ا٨٠ٛبهاد
 .  (116: 2012ٯ٢٘٠ُ ٤٠ٜٛل٠خ ٢ٟ فْٜ رٜٖ ا٨٠ٛبهاد كاف٨ٜب، )اٛوبٟو٭،

 
 

 المبحث الثالث 
 الجانب العنلي 

 

 أ٩ّٷً: ا٨٤٠ٛغٰخ:  
  : ٟشٜ٘خ اٛجؾش 

 ٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ رٜقٰض اثوبك ا٠ٛشٜ٘خ ثبٳٍئٜخ اٱرٰخ :      

٤٧بٕ اٛولٯل ٢ٟ اٛلهاٍبد ٩اٳثؾبس اٛزٮ ر٤ب٩ٛذ ٨ِٟ٪ٝ اٛز٤ّ٪م ُٮ ا٤٠ٛز٪عبد ٩اٛز٤ّ٪م اٛجٰ٪ٛ٪عٮ  
 اكاهح اٛز٤ّ٪ماٷ أ٤٣ب ٛٞ ٣وضو ه٬ٜ كهاٍخ أ٩ ثؾش ٯز٤ب٩ٙ ٟشٜ٘خ  ٟو٤ٰخ ٨ٔب ه٬ٜ ٟغبٷدٰـجاٛزٮ رٞ ر

  ُٮ ٟغبٙ ط٤بهخ اَٰٛبؽخ.

 ٤ٰخ اٛجؾش؟ٛور٤شٰؾ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ  ُٮ اكاهح اٛز٤ّ٪مٟب ٧٪ رؤصٰو  

 : أ٠٧ٰخ اٛجؾش 
ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ  ُٮ٩ٟل٫ رؤصٰو٥  اكاهح اٛز٤ّ٪مرزغَل أ٠٧ٰخ اٛجؾش ُٮ كهاٍخ ٩رؾٰٜٚ أ٠٧ٰخ   

 ثبٛـوّ اٛو٠ٰٜخ. 

  :٧لٍ اٛجؾش 
 ُٮ ا٤٠ٛل٠بد ثبٛٔـبم اَٰٛبؽٮ ٢ٟ ا٤ٛبؽٰخ ا٤ٛلوٯخ ب٩ٟل٫ أ٠٧ٰز٨ اكاهح اٛز٤ّ٪ماٛ٪ٓ٪ٍ ه٤ل  .1

 ٢ٟ٩ أعٚ ٍل ا٤ٛٔض اٛؾبطٚ ُٮ ٧نا ا٠ٛغبٙ.  ٩اٛو٠ٰٜخ
 . ٰخٛووآاا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد  ُٮ٩ٟل٫ رؤصٰو٧ب  اكاهح اٛز٤ّ٪ماٛزووٍ ه٬ٜ ٩آن  .2

  : ُوػٰخ اٛجؾش 
 ٣ِوع ا١ :       

 ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ اٛٔـبم اَٰٛبؽٮ  ُٮ٨ٛب رؤصٰو ٓ٪٭  اكاهح اٛز٤ّ٪م               

  : ؽل٩ك اٛجؾش 
٩ ٤ُلّ ٓظو اَٛلٯو( ُٮ ٟلٯ٤خ  ٰٰٟٜب ٤ٟظ٪هأٓزظو ٟغز٠ن اٛجؾش ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ )٤ُلّ        

 . 2012ثٌلاك، ٟوز٠لاً ه٬ٜ ٣زبئظ اٳؿبه ا٤ٛلو٭ ٣٩زبئظ اٳٍئٜخ ا٠ٛ٪ىهخ ه٬ٜ أُواك ه٤ٰخ اٛجؾش ٛوبٝ 

  : ه٤ٰخ اٛجؾش 
        :١ ٢ٟ٪ّ٘  رز

 (1عل٩ٙ )
 ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ اٛولك ه٤ٰخ اٛجؾش

 %38.34 23 هإ٩ٍبء ٩أهؼبء ٟغٌٜ اٵكاهح 

 %3.33 2 ١٪١ ا٠ِٛ٪ػ٩ا٠ٛلٯو

 %58.33 35 ٟلٯو٭ اٛ٪ؽلاد ٩هإٍبء اٳَٓبٝ

 %100 60 ا٠ٛغ٠٪م

 : افزٰبه ه٤ٰخ اٛجؾش 
، 2013أشز٠ٜذ ه٤ٰخ اٛجؾش اٛزٮ رٞ أفزٰبه٧ب ٢ٟ ٤ُل٢ٰٓ كهعخ أ٬ٛ٩ّ ُٮ ثٌلاك ؽَت أؽظبئٰخ هبٝ        

( اٍز٠بهح ٛ٘ٚ ٤ُلّ ٢ٟ 30( اٍز٠بهح ث٠ولٙ )٩60ٗب١ ٟغ٠٪م اٍز٠بهح اٵٍزجب٣خ اٛزٮ رٞ ر٪ىٯو٨ب )
 اٛلهعخ اٳ٬ٛ٩ّ. 
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 : أٍبٰٛت ع٠ن ٩رؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد 
اٵٍزجب٣خ ثـوٯٔخ ٧لٍ اٛجؾش ٩ُوػٰز٦، ٢ٟ فٸٙ اٵهز٠بك ه٬ٜ اٵكثٰبد ا٤ٛلوٯخ ط٠٠ذ اٍز٠بهح        

لٯوٯ٢ ماد اٛوٸٓخ ث٠٪ػ٪م اٛجؾش، ٠ٗب ٗب٣ذ ٤٧بٕ ٟٔبثٸد شقظٰخ ٟن أهؼبء ٟغٌٜ اٵكاهح ٩ا٠ٛ
 .٩هإٍبء اٳَٓبٝ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ

 : اٳٍبٰٛت اٵؽظبئٰخ 
أٍزقواع٨ب  ا٤٠ٛبٍجخ ٛـجٰوخ اٛجٰب٣بد ٩رٞ أؽزَبة ا٤ٛزبئظ ٩ٛٔل رٞ أرجبم هلك ٢ٟ اٳٍبٰٛت اٵؽظبئٰخ       

 (. SPSSٛٮ ٩ ثؤٍزقلاٝ ثو٣بٟظ )٩ٟوبٛغز٨ب ثبٛؾبٍت اٱ
 

 صب٣ٰبً: اٛز٪ىٯن اٛز٘واه٭ ٵُواك ه٤ٰخ اٛجؾش: 
 :ٌاٛز٪ىٯن اٛز٘واه٭ ٵُواك ه٤ٰخ اٛجؾش ؽَت اٛغ٤ 

أُواك ه٤ٰخ اٛجؾش )ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ(، ٩اٛزٮ ٢ٟ فٸٙ رؾٰٜٚ اٍز٠بهح اٵٍزجب٣خ ثول ٟٜئ٨ب ٢ٟ ٓجٚ      
 (:1( اٍز٠بهح ه٬ٜ ٩ُْ اٛغل٩ٙ )60ٗب٣ذ ث٪آن )

 (2عل٩ٙ )
 ر٪ىٯن ؽَت اٛغ٤ٌٯُج٢ٰ 

 ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ % اٛز٘واه اٛغ٤ٌ

 %96.67 58 مٗو

 %3.33 2 أ٣ض٬

 %100 60 ا٠ٛغ٠٪م
 

 :اٛز٪ىٯن اٛز٘واه٭ ٵُواك ه٤ٰخ اٛجؾش ؽَت اٛزؾظٰٚ اٛلهاٍٮ 
 (: ٢ٟ3 فٸٙ رِوٯي اٛجٰب٣بد اٛقبطخ ثبٛزؾظٰٚ اٛلهاٍٮ ٵُواك ه٤ٰخ اٛجؾش ٠ٗ٩ب ٟ٪ػؼ ثبٛغل٩ٙ )         

 

 (3عل٩ٙ )
 ؽَت ٤ٍ٪اد اٛقلٟخ اٛزؾظٰٚ اٛلهاٍٮر٪ىٯن ٯُج٢ٰ 

 ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ % اٛز٘واه اٛزؾظٰٚ اٛلهاٍٮ

 %13.33 8 اهلاكاٯخ

 %30 18 كثٜ٪ٝ 

 %50 30 ثٜ٘٪هٯ٪ً

 %6.67 4 كثٜ٪ٝ هبٛٮ

 %0.0 0 ٟبعَزٰو 

 %0.0 0 كٗز٪ها٥

 %100 60 ا٠ٛغ٠٪م

 

  :اٛز٪ىٯن اٛز٘واه٭ ٛو٤ٰخ اٛجؾش ؽَت ٤ٍ٪اد اٛقلٟخ ُٮ اٛٔـبم اَٰٛبؽٮ 
رج٢ٰ ٢ٟ فٸٙ رِوٯي اٛجٰب٣بد اٛقبطخ ث٤َ٪اد اٛقلٟخ ُٮ اٛٔـبم اَٰٛبؽٮ ٩ا٤ِٛبكّ ٵُواك ه٤ٰخ        

 (.4اٛجؾش، ٠ٗ٩ب ُٮ اٛغل٩ٙ )
 (4عل٩ٙ )

 ٯُج٢ٰ ر٪ىٯن ؽَت ٤ٍ٪اد اٛقلٟخ
 ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ % اٛز٘واه ٤ٍ٪اد اٛقلٟخ

1-5 14 23.33% 

6-10 18 30% 

 %23.33عغظ 14 11-15

16-20 10 16.67% 

 %6.67 4 ُؤٗضو 21

 %100 60 ا٠ٛغ٠٪م
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 هوع ٩رؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد:  - صبٛضبًُ
اكاهح اٛز٤ّ٪م رَبهل اٰٛٔبكاد %( ٢ٟ اُواك ه٤ٰخ اٛجؾش أرِٔ٪ا ه٬ٜ 45.3( ا٬ٛ أ١ اعبثبد )5ٯُشٰو اٛغل٩ٙ هٓٞ ) 

%( ًٰو ٟزؤٗلٯ٢، 31.6، ٩ٗب١ )اٵكاهٯخ ه٬ٜ رؾْٰٔ اٛز٤بٍْ ٩ا٠ٛ٪اءٟخ ث٢ٰ أثوبك اٛز٤ّ٪م ٩اٛٔلهاد اٛجشوٯخ
 (.0.76%(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )3.72%( ٨٤ٟٞ ٛٞ ٯزِٔ٪ا ه٬ٜ مٖٛ، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )٩5ا١ )

اٍزقلاٝ ٓ٪ح هبٟٜخ ٟزجبٯ٤خ ٌٛوع كف٪ٙ اٳٍ٪اّ %( أرِٔ٪ا ه٬ٜ ٤61.7خ اٛجؾش ثٌٜذ )ا١ اعبثبد أُواك هٰ 
(، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ %18.3%( ٛٞ ٯ٘٪٣٪ا ٟزؤٗلٯ٢، ٠ٗب ٛٞ ٯزِْ ه٬ٜ اٵعبثخ )20، أٟب )ٟوثؾخ ٛزِ٪ّ ر٤بَُٮ

 (.1.11(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )3.75)

َّٰ٘.%( أرِٔ٪ا ه٬ٜ أ١ 40ا١ ) ٯزج٢ٰ  ث٪ػن ثواٟظ فبطخ ثز٤ّ٪م اٛضٔبُبد ٩أع٤بً  رزغ٦ ا٤٠ٛل٠بد ٣ؾ٪ اٛز
%(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ 3.15ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )%( ٩31.6ٛٞ ٯزِٔ٪ا  )%(، 28.3، ٩ٛٞ ٯ٘٪٣٪ا ٟزؤٗلٯ٢ )اٛوب٢ٰٜٟ

(0.94 .) 

، ثب١ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ رَو٬ ا٬ٛ ىٯبكح ُوص اٛو٠ٚ ٢ٟ فٸٙ رـجْٰ اكاهح اٛز٤ّ٪م%( 78.3رٞ اٳرِبّ ه٬ٜ ) 
 (. 0.79%(، ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )4.27ٟزؤٗل، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ ) %( ًٰو٩21.7ا١ )

، ٩ًٰو  ثب١ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ رؾْٔ أكاء ُوبٙ كافٚ ثٰئخ اٳه٠بٙ اٛز٤بَُٰخ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ %(65)٩ٛٞ ٯزِٔ٪ا  
 (.  0.82%(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )2.30%( ه٬ٜ مٖٛ، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )6.7%(، ٩أرِٔ٪ا )28.3ٟزؤٗلٯ٢ )

%( ًٰو ٟزؤٗلٯ٢، 21.7%( ٟز٢ِٰٔ ه٬ٜ أ٠٧ٰخ ٩ع٪ك ٟوٰبه صبثذ ِٜٛبهٰٜخ، ٨٤ٟ٩ٞ )28.4) ٩ٗب٣ذ اعبثبد 
 (.0.79%( ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )4.27ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )

روزجو ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٧ٰ٘ٚ ا٤٠ٛل٠خ ه٢ ٟغ٠٪هخ ٟئشواد رل٨و %( ٟز٢ِٰٔ ه٬ٜ ا١ ٣28.4َجخ ) ٩ٗب٣ذ 
%( ٨٤ٟٞ، ث٪ٍؾ 23.4%(، ٩ٛٞ ٯزِْ )48.3ًٰو ٟزؤٗلٯ٢ ) ، ٩ه٤ل اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اهك اٵٓزظبكٯخ ٩اٛز٤ٰٔخ

 (. 0.96%(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )3.05ؽَبثٮ )

 ر٠َؼ ثبػبُخ افزظبطبد علٯلح أ٩ اٵٍز٤ٌبء ه٢ اٛجوغ ٨٤ٟب،اٰٛٔبكاد %( أرِٔ٪ا ه٬ٜ ا١ 43.3ج٢ٰ ا١ )ٯز 
اٍ ٟوٰبه٭ %(، ٩ا٣ؾو2.85%(، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )20%(، ٩ًٰو ٟز٢ِٰٔ )٩11.7ٛٞ ٯ٘٪٣٪ا ٟزؤٗلٯ٢ )

(0.98.) 

أ١ اٰٛٔبكاد اٛزٮ رَو٬ ا٬ٛ اٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ ٛج٤بء ٓبهلح %( ٢ٟ أُواك ه٤ٰخ اٛجؾش ه٬ٜ ٣83.3َجخ ) رُشٰو 
%( ٗب٣٪ا ًٰو ٟزؤٗلٯ٢، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ 11.7%( ٨٤ٟٞ، ٩ )5، ٩ٛٞ ٯزِْ )رؾْٔ اٛزوٰٗي ه٬ٜ ٨ٟب٨ٟٞ اٛقبطخ

 (. 0.83%(، ٩ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )4.08)

ا٤٠ٛل٠بد اٛزٮ رَب٧ٞ ُٮ اٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ رؾْٔ هُب٧ٰخ آزظبكٯخ ٩اعز٠بهٰخ %( ثب١ 78.3رٞ اٳرِبّ ه٬ٜ ) 
 (.0.79%(، ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )3.88%( ًٰو ٟزؤٗل، ث٪ٍؾ ؽَبثٮ )21.7، ٩ا١ )٩ؽؼبهٯخ

 (5عل٩ٙ )
 اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ

 
 اٳٍئٜخ ا٠ٛزؤٜخ ث٠زٌٰواد اٛجؾش

 ا٠ٰٛٔــــــــــــــــــــــــبً                               
اٛ٪ٍؾ 
 اٛؾَبثٮ

اٵ٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

 ٷ أرِْ اؿٸٓبً ٷ أرِْ ًٰو ٟزؤٗل أرِْ أرِْ ر٠بٟبً

 % د % د % د % د % د

1 

رَبهل اكاهح اٛز٤ّ٪م 
اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ رؾْٰٔ 
اٛز٤بٍْ ٩ا٠ٛ٪اءٟخ ث٢ٰ 
أثوبك اٛز٤ّ٪م ٩اٛٔلهاد 

 اٛجشوٯخ. 

8 13.3 30 32 19 31.6 3 5 0 0.0 3.72 0.76 

2 

رَو٬ ا٤٠ٛل٠بد ا٬ٛ 
اٍزقلاٝ ٓ٪ح هبٟٜخ 

ٟزجبٯ٤خ ٌٛوع كف٪ٙ 
اٳٍ٪اّ ٟوثؾخ ٛزِ٪ّ 

 ر٤بَُٮ. 

19 31.7 18 30 12 20 11 18.3 0 0.0 3.75 1.11 

3 

رزغ٦ ا٤٠ٛل٠بد ٣ؾ٪ 
َّٰ٘ ث٪ػن ثواٟظ  اٛز

م اٛضٔبُبد فبطخ ثز٤ّ٪
 ٩أع٤بً اٛوب٢ٰٜٟ. 

 
 

4 6.7 20 33.3 17 28.3 19 31.6 0 0.0 3.15 0.94 

4 

رَو٬ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ 
|ا٬ٛ ىٯبكح ُوص اٛو٠ٚ  

٢ٟ فٸٙ رـجْٰ اكاهح 
 اٛز٤ّ٪م.

29 48.3 18 30 13 21.7 0 0.0 0 0.0 4.27 0.79 

5 

أ١ اكاهح اٛز٤ّ٪م ر٨َٞ ُٮ 
أرقبم اٛٔواهاد اٛظبئجخ 

٩اٛؾٜ٪ٙ ٠ٜٛشبٗٚ ُٮ 
 ا٤٠ٛل٠خ.

 

4 6.7 20 33.3 17 28.3 19 31.6 0 0.0 3.15 0.94 
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 ط

( ٯزج٢ٰ ٢ٟ فٸٙ ٣زٰغخ اٵفزجبه اهز٠بكاً ه٬ٜ ٟوبكٛخ اٵ٣ؾلاه اٛقـٮ اٛجَٰؾ أ١ ٤٧بٕ ٩6ثب٤ٛلو ا٬ٛ اٛغل٩ٙ ) 
( ٩اعزبىد 0.64ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ام ثٌٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٵ٣ؾلاه ) ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ ُٮاكاهح اٛز٤ّ٪م رؤصٰو 

اكاهح اٛز٤ّ٪م %( ٧٩نا ٯو٤ٮ أ١ اٛوبٟٚ ا٠َٛزٔٚ R2( )85. ٩ٓل ثٌٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل ) Fا٠ٛوبكٛخ افزجبه 
٧٩ٮ ٣َجخ ٠ٟزبىح علاً. ٧٩نا ٯو٤ٮ  ٠ٜٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ%( ٢ٟ اٛزٌٰواد ُٮ اٛوبٟٚ اٛزبثن 85ٯَِو ٤ٛب ٟب ٣َجخ )

كاهح اٛز٤ّ٪م ُٮ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ اأًٜت اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ُٮ ٤ُبكّ ه٤ٰخ اٛجؾش ُٮ ثٌلاك ٯئٗل١٩ ه٬ٜ أ٠٧ٰخ 
ْٚ اٳُواك ه٤ظواً ٧بٟبً ٩ؽٰ٪ٯبً ُٮ ٗٚ ا٤٠ٛل٠بد ه٬ٜ افزٸٍ أ٣٪اه٨ب ٩أؽغب٨ٟب،  ،ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ّ٘ ٯُش

٩ٯز٪َٓ ٣غبػ ا٤٠ٛل٠خ ٌٛوع رؾْٰٔ أ٧لا٨ُب ه٬ٜ اٛـوٯٔخ اٛزٮ ٯزٞ ث٨ب اٛؾظ٪ٙ ه٨ٰٜٞ ٩اكاهر٨ٞ، ٛنٖٛ ٯغت 
ٛزوبٟٚ ٟن اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ ٤ٟـْٜ اٳٍبٍٮ ٛٶثلام ٩اٛز٠ّٰي ٩ا٤ٛغبػ، ٢ٟ٩ ٤٧ب ُب١ ه٨ٰٜب ه٬ٜ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ا

اٵهز٤بء ٩ثظِخ َٟز٠وح ث٠٪اهك٧ب اٛجشوٯخ ٩ثبٛـوّ اٛزٮ رَزقل٨ٟب ُٮ ر٪كَٰ ٩اٍزض٠به ٓبثٰٜبد ٨ٟ٩بهاد 
جٚ ا٤٠ٛل٠بد ٯز٪عت ه٨ٰٜب ٧ن٥ِ ا٠ٛ٪اهك ا٠ٛز٤ّ٪هخ صٔبُٰبً ٩هوٰٓبً...اٛـ. ٩ٌٛوع اكاهح مٖٛ اٛز٤ّ٪م اٛجشو٭ ٢ٟ ٓ

٩ػن ٟغ٠٪هخ اعواءاد ر٨لٍ ا٬ٛ فْٜ ثٰئخ ٤ٟبٍجخ ٛٴُواك ا٠َٛز٨ل٢ُٰ ر٨٤٘٠ّٞ ٢ٟ اٍزقواط أٓظ٬ ؿبٓبر٨ٞ 
 ٛزؾْٰٔ اٳ٧لاٍ ا٠ٛوٍ٪ٟخ، ٢ٟ فٸٙ اٯغبك صٔبُخ ٟشزوٗخ ث٨٤ٰٞ ٣برغخ ه٢ صٔبُبر٨ٞ ا٠ٛز٤ّ٪هخ.

 (6عل٩ٙ )
 ٯ٪ػّؼ ٣زبئظ اٵفزجبه

 اكاهح اٛز٤ّ٪م

 Beta 0.64ٟوبٟٚ 

 ٠ٰٓF 172.58خ 

 0.00 (P)٠ٰٓخ  Fٟو٤٪ٯخ 

 44.33 ٠ٰٓخ صبثذ اٵ٣ؾلاه

Rٟوبٟٚ اٛزؾلٯل 
2

 0.85 

 ٟو٤٪٭ ٣٪م اٳصو

 

 المبحث الرابع
 الإستنتاجات والتوصيات

 ط

 ط

 اٵٍز٤زبعبد :  –أ٩ّٷً 
ٟؼب٢ٰٟ اكاهح اٛز٤ّ٪م ٩ِٰٰٗخ اثزولد اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ه٤ٰخ اٛجؾش ه٬ٜ ٨ُٞ  .1

 رـج٨ٰٔب ٩اٛزوبٟٚ ٟن ػٰ٪ٍ ٟزجبٯ٢ٰ٤ أطٸُ.
٤٧بٕ افزٸٍ ُٮ ث٤بء اٛزوٰٗت اٛلافٜٮ ٤٠ٜٛل٠خ َٰٜٛبؽٰخ ٩ؿجٰوخ اٛوٸٓخ ث٢ٰ اٳَٓبٝ ٩ا٠َٛئ٩ٰٛبد  .2

 ٩اٛظٸؽٰبد ٩اٳه٠بٙ ٛزؾْٰٔ اٳ٧لاٍ. 
اٛٔلٯ٠خ ٠ٟب ٯئك٭ ا٬ٛ اٛؼٰبم ٩اٛزشزذ ك١٩  اٳٍبٰٛتروز٠ل اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ ُٮ ؽٚ ٟشب٨ٜٗب ه٬ٜ  .3

 اٛوع٪م ا٬ٛ اٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ.
٤٧بٕ رِب٩د ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن صٔبُبد ٩ٍٜ٪ٰٗبد اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ٠ٟب أ٣وٌ٘ ه٬ٜ  .4

 روب٨ٜٟٞ ٟن اٛؼٰ٪ٍ.
 

 
 

6 

ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ رؾْٔ 
كافٚ ثٰئخ  ٙوبأكاء ُ

اٳه٠بٙ  اٛز٤بَُٰخ 
 اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ. 

1 1.7 3 5 17 28.3 31 51.7 8 13.3 2.30 0.82 

7 

روزجو ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ 
٧ٰ٘ٚ ا٤٠ٛل٠خ ه٢ 

ٟغ٠٪هخ ٟئصواد رل٨و 
ه٤ل اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اهك 

 اٵٓزظبكٯخ ٩اٛز٤ٰٔخ.

4 6.7 13 21.7 29 48.3 10 16.7 4 6.7 3.05 0.96 

8 

ر٠َؼ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ 
ثبػبُخ افزظبطبد علٯلح 

أ٩ اٵٍز٤ٌبء ه٢ اٛجوغ 
 ٨٤ٟب.

7 11.7 19 31.6 22 36.7 12 20 0 0.0 2.85 0.94 

9 

اٰٛٔبكاد اٛزٮ رَو٬ ا٬ٛ 
اٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ ٛج٤بء 

ٓبهلح رُؾْٔ اٛزوٰٗي ه٬ٜ 
 ٨ٟب٨ٟٞ اٛقبطخ.

18 30 32 53.3 7 11.7 3 5 0 0.0 4.08 0.83 

10 

ا٤٠ٛل٠بد اٛزٮ رَب٧ٞ ُٮ 
اٍزقلاٝ ا٠ٛو٣٩خ رؾْٔ 

هُب٧ٰخ آزظبكٯخ 
 ٩اعز٠بهٰخ ٩ؽؼبهٯخ. 

29 48.3 18 30 13 21.7 0 0.0 0 0.0 3.88 0.79 
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 اٛز٪طٰبد :  –صب٣ٰبً 
ه٬ٜ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ روبٛظ ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ا٠ٛقبؿوح ه٢ ؿوٯْ ر٨٤َٰ٘ب أ٩ رغ٤ج٨ب أ٩ ٨ٜٔ٣ب  .1

 ثبٵهز٠بك ه٬ٜ اؽز٠بٰٛخ ك٨٪ه٧ب ٩صجبد رؤصٰو٧ب ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠خ. 
٨ٞ غٞ اٛؼٰبم ٠ٜٛ٪هك اٛجشو٭، ٠ٗب رَاهز٠بك ا٠ٛو٣٩خ اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اَٰٛبؽٰخ ٵ٨٣ب رٜٔٚ ؽ .2

 ُٮ ىٯبكح اِٛوص اَٛ٪ٰٓخ. 
 اٳ٧ز٠بٝ ثبٛوب٢ٰٜٟ ٩رشغٰو٨ٞ ٵكاء أه٠ب٨ٛٞ ث٨٠بهح ٩ٍوهخ ثبُؼٚ ط٪هح ٤٘٠ٟخ.  .3
ه٬ٜ اٰٛٔبكاد اٵكاهٯخ اهز٠بك اٛز٤ّ٪م ه٬ٜ اٛزولكٯخ ُٮ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٢ٟ م٩٭ اِٛ٘بءاد ٩ا٠ٛ٪ا٧ت  .4

 ٰٛزشبهٗ٪ا ُٮ رؾلٯل اٰٛٔٞ ٩٩ػن اٍزوارٰغٰبد اٛو٠ٚ ٟوبً.

 ر : المصاد
عٸة، اؽَب١ ك٧ش، اكاهح اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ هظو اٛزٌٰٰو، عبٟوخ اٛٔبكٍٰخ، ٰٜٗخ اٵكاهح ٩اٵٓزظبك، اٛـجوخ  .1

 . 2011اٳ٬ٛ٩ّ، كاه طِبء ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن، ه٠ب١، 
 . 2005اٛؾ٢َ، اؽَب١ ٟؾ٠ل، هٜٞ اعز٠بم اِٛواى، اٛـجوخ اٳ٬ٛ٩ّ، كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن، ه٠ب١،  .2
ٟلفٚ اٍزوارٰغٮ ر٘بٟٜٮ، اٛـجوخ اٳ٬ٛ٩ّ، اصواء ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن، -ٯل ٍوٰل، اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخاَٛبٛٞ، ٟئ .3

 .2009اٳهك١،
 .2008ؿ٦، ؿبهّ، "اَٜٛ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ ُٮ ثٰئخ اٛو٪٠ٛخ ٩اٳ٣زو٣ذ"، كاه اٛغبٟوٰخ اٛغلٯلح، اٵ٤ٍ٘لهٯخ،  .4
، كاه ى٧وا١ ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن، ا٠ٛ٘زجخ اٛ٪ؿ٤ٰخ، هٰٜٔٮ، ه٠و ٩طِٮ، ر٤٘٪ٛ٪عٰب اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ اٛؾلٯضخ .5
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2008 . 
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