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 في تحقيق خفة  للمديرين الصلابة النفسيةتوافر مقومات  يرثأت

بحث استطلاعي لاراء عينة من المديرين -  كة استراتيجيةحر

 في مقر وزارة النفط

 
 

رفاء فرج سموعيد.  .أ  

شهناز فاضل احمدم.                                  


 

 المستخلص :
لش ٚطخػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش  ٠ٙذف حٌزلغ حٌٝ طشخ١ض ِغظٜٛ هلا       

رٛطفٗ ِٓ حٌّٛػٛهخص حٌّّٙش ٚحٌلذ٠ؼش حٌظٟ وخٔض حٌىظخرخص كٌٛٙخ ِلذٚدس ٔٛهخ  ،حدسحوخ لا١ّ٘ش حٌّٛػٛم
ِخ ، فؼلا هٓ حٌغوٟ ٌذسحعظٗ فٟ ح١ٌّذحْ حٌزٞ ٠ظـٍذ ؿز١وش حٔشـظٗ ػشٚسس طشحرؾ حٌظلارش حٌٕفغ١ش 

ْ فٟ ٍٛوخ ٌٍزلغ ، ٚحخظ١ش حٌّذسحء حٌوخِشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، حر طُ حٔظمخء ٚصحسس حٌٕفؾ ِـظٌٍّّذ٠ش٠ٓ ٚخفش حٌل
ص ؿّن حٌز١خٔخص ح، ٚلذ حعظخذِض حلاعظزخٔش حكذ حدٚ ( ِذ٠شح85ًِمش حٌٛصحسس وو١ٕش ٌٍزلغ ، شٍّض )

ٌٝ ِـّٛهش ِٓ ٚحٌّوٍِٛخص ،.ٚرظـز١ك هذد ِٓ حٌٛعخثً حلاكظخث١ش حٌٛطف١ش ٚحلاخظزخس٠ش ، طٛطً حٌزلغ ح
  حٌٕظخثؾ وخْ حرشص٘خ ٚؿٛد هلالش حسطزخؽ ٚطخػ١ش ٚحػلش لاروخد حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش .

Abstract: 
    The research aims  to dianose the Level of relationship and effect of the decision 
psychological Hardiness on strategic Agility aware of the importance of the subject itself 
as on of the important and modern.Themes which were writings around it somewhat 
Limited as wellas Purusing to stady it in a Field wich the nature of its activities requires 
the a necessary Link between the psychological Hardiness  for manegers and strategic 
agility .were selected as a society for research ,and managers working in ministry of oile 
,was as asample included (85) managers. The questionnaire has been used as atool to 
collect the data &information . and by applying a number of descriptive statistical 
methods and experimental research , the search found asset of results the Highlighted on 
was the clear relationship and effect of the psyclogical Hardness on strategic agility . 

 لمقدمة :ا
حٌّخظٍفش كشٚفخ ر١ج١ش طّظخص رخٌظغخسم حٌشذ٠ذ حٌّظشطذ فٟ هٛحٍِٙخ حٌّخظٍفش ،  ّخصحٌّٕلطٛحؿٗ ح        

حلاِشحٌزٞ ٠غظٍضَ ِٛحؿٙش ٘زٖ حٌلشٚف ٚحلاعظـخرش ِٓ خلاي حكذحع طغ١١شحص طٕل١ّ١ش طشًّ وً ؿٛحٔذ 
ٌّٛؿٙش رخؿخس حٌظٕل١ُ حٌو١ٍّش ٚحلادحس٠ش ، ٚ٘زح ٠ظـٍذ حدحسحص ه١ٍخ طمَٛ رـٍّش ِٓ حلادٚحس ٚحٌٛحؿزخص ح

َ ٚطغظـ١ذ ٌٛحلن حٌلشف حٌزٞ طو١شٗ ءطٕفز، ٌٍلشٚف حٌّٛلف١ش حٌظٟ طظلاحعظشحط١ـٟ ، طفىش، ٚطخـؾ ، ٚ
ٚكشف١ش ١ٌٚظ رخعٍٛد طم١ٍذٞ ؿخِذ. ٠ٚوذ ٘زح حٌّزذأ ِغٛغخ ٌٌٍٛٛؽ رذسحعش  حٌّٕلّش ٚطفز رـش٠مش شخٍِش ،

١ش ٚخظٛطخ حٌّٕلّخص حٌظٕخه١ش كشٚفخ ١ِذح١ٔش ػّٓ حٌز١جش حٌوشحل١ش ، فمذ ٚحؿٙض حٌّٕلّخص حٌوشحل
ٚطوٛرخص هذ٠ذس فٟ دٚسس ك١خطٙخ ٔظ١ـش ِخِش رٙخ ِٓ كشٚف حٌلشٚد ،ٚحٌلظخس ،فؼلا هٓ ِشىلاطٙخ 
حلادحس٠ش حٌظم١ٍذ٠ش ، ٚحٔوىغض طٍه حٌلشٚف ٚحٌظوٛرخص هٍٝ ٚحلوٙخ حٌظمذِٟ حٌظـٛسٞ ِٚخ خٍفظٗ ِٓ حصِخص 

ٓ ٚلٛس طلٍُّٙ ،ٌزح ٠لخٚي حٌزلغ حٌلخٌٟ حٌٛلٛف هٍٝ ِذٜ طّىٓ رخطض طٛحؿٙٙخ.ٚهٍٝ حٌلخٌش حٌٕفغ١ش ٌٍّذ٠ش٠

                                                 

  . حٌـخِوش حٌّغظٕظش٠ش / و١ٍش حلادحسس ٚحلالظظخد 

  . حٌـخِوش حٌّغظٕظش٠ش / و١ٍش حلادحسس ٚحلالظظخد 
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حٌّذ٠ش٠ٓ ِٓ حٌظلىُ ٚحلاٌظضحَ ٚحٌظلذٞ فٟ ِٛحؿٙش حلاكذحع حٌؼخغـش رخطـخٖ طلم١ك حٌٕـخف ٌّٕلّخطُٙ 
رظلم١مُٙ حعظـخرش ٌٍظغ١شحص حٌز١ج١ش حٌظٟ طٛحؿٗ ِٕلّخطُٙ ِٓ خلاي طـز١ك خفش كشوش حعظشحط١ـ١ش هزش ِزخكؼٗ  

ؿزك حٌزلغ فٟ ٚصحسس حٌٕفؾ ٟٚ٘ ِٓ حُ٘ حٌٛصحسحص حٌّّٙش فٟ حلالظظخد حٌوشحلٟ ،هٍٝ ه١ٕش هّذ٠ش .ك١غ 
( ِذ٠شح ِٓ حٌوخ١ٍِٓ فٟ ِمش ٚصحسس حٌٕفؾ ، ٚحهظّذص حعظّخسس حلاعظزخٔش حدحس ٌٍم١خط 85ِظىٛٔش ِٓ )

 . SPSS V.20ٚرخعظخذحَ ِـّٛهش ِٓ حٌٛعخثً حلاكظخث١ش ٚرخعظخذحَ حٌزشٔخِؾ حلاكظخثٟ 

 المبحث الاول

 منهجية البحث
٠شوٓ ٘زح حٌّزلغ هٍٝ طلذ٠ذ حٌّٕٙـ١ش حٌظٟ طغظخذَ فٟ حٌزلغ حٌلخٌٟ ِٓ خلاي هشع ِفظً ٌٍّشىٍش    

 -ٚح٘ذحفٙخ ٚح١ّ٘ظٙخ ٚفشػ١خطٙخ ٚحّٔٛرؿٙخ حٌفشػٟ ، ٚوّخ ٠خطٟ:

 : ِشىٍش حٌزلغ ٚلًاأ
حٌل١خط١ش حٌّئٌّش حٌظٟ ٠و١شٙخ ِـظّوٕخ حٔزؼمض ِشىٍش حٌزلغ حٌلخٌٟ ِٓ حلاٚػخم ٚحٌظـخسد حٌٕفغ١ش ٚ   

ِّخ ٠خٍك ٠ٚض٠ذ حلاِشحع حٌٕفغ١ش ٚحٌـغ١ّش ٌذٜ حلافشحد لاع١ّخ حرح ؿخٌض حُ٘ شش٠لش فٟ حٌّٕلّش  حٌوشحلٟ ،
حٌلخ١ٌش ٌظشًّ ح٠ؼخ حٌظغخإي هٓ هلالش حٌظلارش  ُٚ٘ حٌّذ٠ش٠ٓ ِٚظخزٚح حٌمشحس وّخ طظغن ِشىٍش حٌزلغ

ذسطُٙ هٍٝ طلم١ك حروخد خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، ك١غ حْ حعظذحِش خفش كشوش حٌٕفغ١ش ٌذٜ ٘ئلاء حٌمخدس ٚل
حعظشحط١ـ١ش رٛؿٗ حٌٕؼؾ حٌٕخؿق ٘ٛ حٌظلذٞ حٌشث١غٟ ٌٍّذسحء حٌظٕف١ز١٠ٓ .حِخ هٍٝ حٌظو١ذ ح١ٌّذحٟٔ ٌٍظـز١ك ، 

ُ ٚطلذ٠ُٙ طظـٍٝ حٌّشىٍش فٟ ِذٜ طّىٓ حٌّذ٠ش٠ٓ رظٛك١ف طلارظُٙ حٌٕفغ١ش حٌّظّؼٍش رظلىُّٙ ٚحٌظضحِٙ
 عظشحط١ـ١ش .حٌٍلشٚف رخطـخٖ رٕخء خفش كشوش 

 :ح١ّ٘ش حٌزلغ ػخ١ٔخً
غُٙ ِٓ خلاي ؿشف ٠ٌٗ ، حر  وخٌـٗ ٚح١ٌّذحْ حٌّخظخس٠غظّذ حٌزلغ ح١ّ٘ظٗ ِٓ ح١ّ٘ش حٌّٛػٛم حٌزٞ ٠     

حلا١ّ٘ش هٍٝ حٌّظّؼٍش رخٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚخفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش حٌٝ طلذ٠ذ  حلاؿش حٌٕلش٠ش وّظغ١شحص حٌزلغ
 -ِغظ١٠ٛٓ :

 حٌّغظٜٛ حلاوخد٠ّٟ -1
  -ٚطظـغذ ح١ّ٘ش حٌزلغ هٍٝ حٌظو١ذ حلاوخد٠ّٟ ،فٟ :

ِٓ ح١ّ٘ش ٚدٚس حٌّظغ١شحص حٌّزلٛػش ، ٚحٌظٟ حعظّذص ح١ّ٘ظٙخ ِٓ حٌّشىٍش ح١ٌّذح١ٔش حٌظٟ طوخٌـٙخ ، حر  حرظذحء - أ
عظشحط١ـ١ش ( ، ٚحْ دسحعظّٙخ طغُٙ فٟ هٍٝ ِظغ١ش٠ٓ ١ِّٙٓ )حٌظلارش حٌٕفغ١ش ، ٚخفش حٌلشوش حلا سوض حٌزلغ

حفخدس ٚصحسس حٌٕفؾ رخخطش ٚحٌّٕلّخص حلاخشٜ روخِش فٟ طوش٠فٙخ رظخػ١ش ٘زٖ حٌّظغ١شحص هٍٝ لشحسحص حلادحء 
 ٚطلم١ك رمخء حٌّٕلّش فٟ هخٌُ حلاهّخي ٚحٌّٕخفغش .

ش ٌٍشرؾ ر١ٓ حٌظلارش ٚػوض حٌزلغ حٌلخ١ٌش حٌٝ حلاِخَ هٕظش حٌلذحػش حلا٠ذٌٚٛؿ١ش فٟ حٌّمظشكخص حٌّظوٍم - د
حٌٕفغ١ش وّظغ١ش عخ٠ىٌٛٛؿٟ ٔفغٟ ، ٚخفش كشوش حعظشحط١ـ١ش وظٛؿٗ حدحسٞ ٚ٘ذف حعظشحط١ـٟ ، ٠شؿق وفش 
ٔـخف حٌّٕلّش فٟ خؼُ دٚحِش كشو١ش ٌز١ج١ش ِظغ١شس كـّخ ٚطٕٛهخ ، رٙذف ط١ٌٛذ طفغ١شحص ؿذ٠ذس ،٠ظذ فٟ 

 ٕش ف١ّخ ر١ٕٙخ .حٌّغخس حٌظل١ق ٌٍىشف هٓ كم١مش حٌلٛح٘ش ٚحٌولالخص حٌىخِ
حٌٝ دسحعش هشر١ش حٚ هشحل١ش طٕخٌٚض حػش ِظغ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ ٚكغذ حؿلام حٌزخكؼش وّخ ٌُ ٠ظُ حٌظٛطً  - ص

ِظغ١ش رٚ دٚس عظشحط١ـٟ ِفظٍٟ ُِٚٙ فٟ ِٕلّش حلاهّخي ِؼً خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، ٚرخٌشىً حٌزٞ 
 ـٙذس.٠ظلاثُ ِن حٌٛحلن حٌوشحلٟ وٛٔٗ ٠و١ش كشٚف ػخغـش ِٚ

 

 حٌّغظٜٛ ح١ٌّذحٟٔ -2
 -ٚطغظّذ ح١ّ٘ش حٌزلؼّٓ خلاي حٔوىخعٙخ هٍٝ حٌظو١ذ ح١ٌّذحٟٔ فٟ حلاطٟ :      
ح١ّ٘ظٙخ ِٓ ح١ّ٘ش حٌمـخم حٌظٕخهٟ فٟ حٌوشحق رّخظٍف ٔشخؿخطٗ ، ٚرٛؿٗ خخص حٌمـخم حٌٕفـٟ ، ٚحٌزٞ  - أ

لاي طى١١ف خفش حٌلشوش ٌٍظغ١١شحص ٠غظٍضَ طمذ٠ُ حلظٝ لذس ِٓ حٌمٛس ٚطٛف١ش ِخ ٠ٍضَ ٌزمخء حٌّٕلّش ِٓ خ
 ٚحٌظـٛسحص حٌّخظٍفش .

، ٚحْ حٌّٕلّخص حٌظٕخه١ش رخِظ حٌلخؿش فٟ حٌـٛحٔذ حٌٕفغ١شِٓ وٛٔٙخ دسحعش ٚطف١ش  طٕـٍك ح١ّ٘ش حٌزلغ     - د
حٌٝ دسحعش ٚطف١ش طٛفش ٌٙخ ِوٍِٛخص كٛي لذسحص ٠ّىٓ طٛك١فٙخ فٟ خذِش حٌظٛؿٗ حٌّغظمزٍٟ ٌٕشخؿخطٙخ 

 ١ّخ فٟ حٌز١جش حٌوشحل١ش هٍٝ حٌشغُ ِٓ ح١ّ٘ش حٌّفخ١ُ٘ حٌظٟ طٕخٌٚظٙخ حٌزلغ.حٌّخظٍفش ، ٚلا ع
فؼلا هّخ طمذَ ح١ّ٘ظٙخ ِٓ حٌٕظخثؾ حٌظٟ عظظٛطً ح١ٌٙخ ٚحٌظٟ عظوشف ِشوض حٌمشحس فٟ  غظّذ حٌزلغ٠    - ص

 ش .حٌّٕلّخص رؼشٚسس حلا٘ظّخَ رّظـٍزخص رٕخء خفش كشوش عظشحط١ـ١ش فٟ كشٚف ِٛلف١ش طظـٍذ حٌغشهش ٚحٌذل

 حٌزلغ: ح٘ذحف  ػخٌؼخً
 ش :ط١ـٍٝ ح٘ذحف حٌزلغ فٟ حٌٕمخؽ ح٢طظ    
طلم١ك كخٌش ِٓ حٌظىخًِ ر١ٓ حٌفىش حٌٕفغٟ حلا٠ـخرٟ ، ٚفىش حدحسس حٌّٕلّش هزش طٛك١ف حروخد حٌظلارش حٌٕفغ١ش     - أ

 فٟ طلم١ك خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش .
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حٌوشحل١ش ، ٌوذَ ٚؿٛد رلٛع ٚدسحعخص طٕخٌٚض ِٛػٛم، حٌظلارش  حغٕخء حٌّىظزش حٌوشر١ش ٚرشىً خخص حٌّىظزش   - د
حٌٕفغ١ش ػّٓ حؿخس حٌّٕلّٟ حلاعظشحط١ـٟ ،ك١غ ٌُ ٠ظُ طٕخٌٚٙخ ٌٍشرؾ ر١ٕٙخ ٚر١ٓ حروخد ِٕل١ّش ٚعظشحط١ـ١ش 

 سغُ ح١ّ٘ظٗ .
شحط١ـ١ش طو١ّك حٌٛهٟ فٟ ششوخص حٌمـخم حٌٕفـٟ ٌـز١وش حٌوٕخطش حٌظٟ طغُٙ فٟ طلم١ك خفش كشوش حعظ    -ؽ

 رخروخد٘خ حٌّخظٍفش ، ٚو١ف١ش طفخهٍٙخ ِن روؼٙخ حٌزوغ .
، ِٚخ ٠ظظً رٙخ ِٓ سإ٠ش ِوضصس ١ٌٍّذحْ حٌّزلٛع ٚهشػٙخ ػّٓ حٌزلغطخ١ً٘ حٌّفخ١ُ٘ حٌّشطزـش رّظغ١شحص    - د

 ع١خلخطٙخ حٌّوشف١ش فٟ حؿخس حٌولالش حٌظزخد١ٌش ٚحٌظخػ١ش ف١ّخ ر١ٕٙخ .
 حٌزلغ١ك حٌٛهٟ ٚحلادسحن ٌٍّٕلّخص حٌظٕخه١ش ٚغ١ش حٌظٕخه١ش هٓ ِظغ١شحص رٕخء لخهذس فىش٠ش ِن طوّ   -٘ـ

 حٌّوظّذس .
 

 حٌفشػٟ  حٌزلغِخـؾ  : سحروخً
حٌزٞ ٠ٛػق ٠ٚلذد حٌّظغ١شحص حٌشث١غش ٚحٌفشه١ش ِن ر١خْ  ٚح٘ذحفٗ حٌزلغرٕٟ حٌّخـؾ حٌفشػٟ فٟ ػٛء ِشىٍش      

. ٚه١ٍٗ فمذ طُ طظ١ُّ ِخـؾ حفظشحػٟ ٌٍذسحعش حٌلخ١ٌش  (1)هلالخص حلاسطزخؽ ف١ّخ ر١ٕٙخ ،ٚكغذ ِخ ٠ٛػلٗ حٌشىً 
٠ظىْٛ ِٓ ػلاع ِظغ١شحص سث١غش ؛ حلاٚي ٠خظض رخٌظلارش حٌٕفغ١ش وّظغ١ش ِغظمً رّظغ١شحطٙخ حٌؼلاع )حٌظلىُ ، حلاٌظضحَ ، 

خع١ش حلاعظشحط١ـ١ش حٌظلذٞ( ، ر١ّٕخ ٠خظض حٌّظغ١ش حٌؼخٟٔ حٌّوظّذ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش  فمذ وخٔض ِظغ١شحطٗ )حٌلغ

 . ،حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش ،حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش(
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هلالش حسطزخؽ                
 طخػ١ش                            

 (1شىً  )حٌ
 حٌّخـؾ حٌفشػٟ ٌٍذسحعش

 ١ٓظحٌّظذس:حهذحد حٌزخكؼ         
 

 حٌزلغ١خص خخِغخ : فشػ
( ٚحٌزٞ 1طُ ط١خغش حٌفشػ١خص هٍٝ ٚفك حٌّخـؾ حٌفشػٟ ٌٍذسحعش حٌلخ١ٌش ٚحٌّٛػلش فٟ حٌشـــــــــىً )    

 طُ روشٖ عخرمخ :

 -حٌفشػ١ش حٌشث١غش حلاٌٚٝ ٌٍزلغ :
 طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚ خفش حٌلشوش لاعظشحط١ـ١ش 

 ش حٌفشػ١خص حٌفشه١ش حٌظخ١ٌش :٠ٚظفشم هٓ ٘زٖ حٌفشػ١
 .طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش  -1
 .طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش -2
 .وخ١ٔٚش طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌمذسحص حٌظ -3

 

 الصلابة النفسية

 

 نتحكى ا         

 

 الانتزاو        

     

 انتحدي        

 

 

 

 

 خفت 

انحركت 

 الاستراتيجيت

 

انحسبسيت 

 الاستراتيجيت

 

الاستجببت 

 الاستراتيجيت

 

انقدراث 

 تانتعبوَي
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  -حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌؼخ١ٔش ٌٍزلغ :
 طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طخػ١شح رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ طلم١ك خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش 

 ش :ط١حٌفشػ١ش حٌفشػ١خص حٌفشه١ش ح٢ ٠ٚظفشم هٓ ٘زٖ
 .طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طؤػ١شح رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ طلم١ك حٌلغخع١ش حلإعظشحط١ـ١ش -1
 .ش حٌٕفغ١ش طؤػ١شح رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ طلم١ك حلاعظـخرش حلإعظشحط١ـ١ش طئػش حٌظلار -2
 .طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طؤػ١شح رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ طلم١ك حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش  -3

 

 ِمخ١٠ظ حٌزلغ حٌّوظّذس  : عخدعخً
دس حخظزخس٘خ ٚط١ٌٛف ٚحٌظٟ طُ حهخ حٌزلغِٓ حٌّمخ١٠ظ حٌو١ٍّش رحص حٌظٍش رّٛػٛم  حًهذد حٌزلغٚلذ حهظّذص      

، ٌٍخشٚؽ رّمخ١٠ظ ٌٍّظغ١شحص طُ حٌزلغِٓ حؿٍٗ  هزخسحطٙخ رّخ ٠ظٕخعذ ِن حٌز١جش حٌوشحل١ش ٠ٚظٕخعذ ٚحٌٙذف حٌزٞ ٚػن
رٕخء٘خ ِٓ لزً حٌزخكؼش روذ حْ حخؼوض ٌوذس حخظزخسحص ، ٚفٟ حدٔخٖ ٚطف ٌٍّظغ١شحص حٌؼلاع هٍٝ ٚفك ِٛلوٙخ ِٓ ِخـؾ 

 .( ٌزٕخء حٌّمخ١٠ظ1) حٌزلغ ، وّخ ِٛػق فٟ حٌـذٚي

 (1ؿذٚي )
 رٕخء ِم١خط حدحس حٌذسحعش

 حٌّظذس هذد حٌفمشحص حٌّظغ١شحص حٌفشه١ش حٌّظغ١شحص حلاعخع١ش ص

 حٌظلارش حٌٕفغ١ش 1
 )حٌّظغ١ش حٌّغظمً(

 حٌظلىُ
 حلاٌظضحَ
 حٌظلذٞ

10 
10 
10 

(Kobasa,1979) 
(Khaledian et al 
2013),(Ferreira,2013) 

 ١ـ١شخفش حٌلشوش حلاعظشحط 2
 )حٌّظغ١ش حٌّوظّذ (

 حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش
 حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش

 حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش

8 
8 
8 
 

Beck&Hall,2009) ) 
Doz&Kasonen,2008))  

(Kettunen,2010) 
Marengere,2013)) 

(Canter,2000) 

 ظ١ٓحٌّظذس : حهذحد حٌزخكؼ
 

 

 ٚكذٚد٘خ  حٌزلغ: ِٕٙؾ  عخروخً
لغ رخٌخـش حٌظٟ طز١ٓ ٚطلذد ؿشق ٚحؿشحءحص ؿّن ٚطل١ًٍ حٌز١خٔخص ،١ٌظُ ِٓ خلاٌٗ طظ١ُّ حٌزلغ ٠شخس حٌٝ ِٕٙؾ حٌز   

وٛٔٗ ِٕٙـخ ٠ّظخص رٕلشس ش١ٌّٛش ٚٚطف ِخ٘ٛ وخثٓ  حٌظل١ٍٍٟ(–ٚحؿشحءحطٗ .ٚلذ حهظّذص حٌزخكؼش حٌّٕٙؾ )حٌٛطفٟ 
حٌلخٌش رظل١ٍٍٙخ ، ِٚٓ ػُ حعظخلاص ٚطفغ١شٖ ، ٚطلذ٠ذ حٌلشٚف ٚحٌولالخص حٌظٟ طٛؿذ ف١ٙخ حٌٛلخثن ،١ٌمظشْ ٚطف 

 حٌٕظخثؾ ٚحٌّئششحص حلاعخع١ش.
 -:حٌزلغٚطظؼّٓ كذٚد 

 رّٕٛرؿٙخ حلافظشحػٟ فٟ دٚحثش ِمش ٚصحسس حٌٕفؾ ، ٚرٛطفٙخ ِـخلا ٌٍظـز١ك . حٌزلغحٌلذٚد حٌّىخ١ٔش :حخظزشص  -1
حثش ِمش ٚصحسس حٌٕفؾ.ٚحٌزخٌغ حٌلذٚد حٌزشش٠ش :طّؼٍض رخٌّذ٠ش٠ٓ ِٓ )ِذسحء هخ١ِٓ ِٚذسحء حلغخَ ٚخزشحء ( فٟ دٚ -2

 ( ِذ٠شح . 85هذدُ٘ )
 .رلذٚد ِظغ١شحطٙخ )حٌظلارش حٌٕفغ١ش ، ٚخفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش  حٌزلغحٌلذٚد حٌزلؼ١ش :حٌظضِض  -3

 

 :حدٚحص حٌزلغ ػخِٕخً
ؿخس٠ق حهظّذ حٌزلغ هٍٝ حٌّظخدس حٌو١ٍّش حٌّخظٍفش ٚحٌّظّؼٍش رخلادر١خص حٌوشر١ش ٚحلاؿٕز١ش ِٓ وظذ ٚدٚس٠خص ٚح -1

 ٚسعخثً ؿخِو١ش ِٚٛحلن شزىش حلأظش١ٔض ٚرلٛع ِٚمخلاص رحص هلالش رـز١وش حٌذسحعش .
ش ٚحٌّوٛي ه١ٍٙخ فٟ ٘زح حٌزلغ ٌـّن حٌز١خٔخص ٚحٌّوٍِٛخص رحص حٌظٍش رخٌـخٔذ حلاعظزخٔش :ٟٚ٘ حلادحس حٌشث١غ -2

ّظوٍمش رّٛػٛم حٌّظغ١شحص حٌظـز١مٟ ، ٚلذ ؿٛسص حلاعظزخٔش حٌخخطش رٙزٖ حٌزلؼّٓ خلاي ِشحؿوش حلادر١خص حٌ
حٌشث١غش ٌٍلظٛي هٍٝ ِمخ١٠ظ ٚطظ١ُّ حعجٍش حلاعظزخٔش ٚحٌظٟ أهذص ِٓ لزً حٌزخكؼش رّمخ١٠غٙخ حٌخخطش 
رّظغ١شحطٙخ ، ٚهذٌض رّخ ٠ظٕخعذ ِٚظـٍزخص حٌزلؼفٟ ر١جش هشحل١ش. ٘زٖ حلادحس حهظّذص فٟ حٌزلغ حٌلخٌٟ عٍُ 

لا٠ٕـزك  -٠ٕـزك هٍٟ حك١خٔخ–٠ٕـزك هٍٟ وؼ١شح –هٍٟ دحثّخ ( حٌخّخعٟ رٞ حٌظذسؿخص )٠ٕـزك  Likertل١خط )
 –رذسؿش هخ١ٌش –لا٠ٕـزك هٍٟ حرذح ( ٌّئششحص ل١خط حٌظلارش حٌٕفغ١ش .ٚ)رذسؿش هخ١ٌش ؿذح  -هٍٟ حك١خٔخ 

 رذسؿش ل١ٍٍش ؿذح ( ٌّئششحص ل١خط خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش. –رذسؿش ل١ٍٍش  –رذسؿش ِظٛعـش 

 حٌزلغه١ٕش  : طخعوخً
( ِذ٠شح ِٓ حٌوخ١ٍِٓ رّٕظذ )١ِش هخَ ِٚوخ١ُٔٚٙ ، ِٚذسحء 85ه١ٕش هّذ٠ش لظذ٠ش ِىٛٔش ِٓ ) حٌزلغحهظّذ      

 حلغخَ( فٟ حٌّـظّن ِـخي حٌزلغ فٟ ِمش ٚصحسس حٌٕفؾ .
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)22) 

 ٚطف حفشحد ه١ٕش حٌزلغ
(2ؿذٚي )  

 خظخثض حفشحد حٌو١ٕش
 حٌٕغزش حٌوذد حٌفجخص ٚحٌّغ١ّخص حٌّظغ١ش

 
 حٌـٕظ

 %77 65 روٛس

 %23 20 حٔخع

 %100 85 حٌّـّٛم

 
 حٌوّش

20-30 - - 

31-40 18 21% 

41-50 24 28% 

 %51 43 50حوؼش ِٓ 

 %100 85 حٌّـّٛم

 
 حٌظلظ١ً حٌوٍّٟ

 %8 6 دوظٛسحٖ

 %15 13 ِخؿغظ١ش

 %2 2 درٍَٛ هخٌٟ

 %71 60 رىٍٛس٠ٛط

 %2 2 درٍَٛ فٕٟ ٚحدحسٞ

 %2 2 حهذحد٠ش فّخ دْٚ

 %100 85 ٌّـّٛمح

 
 طٕف حٌوًّ

 %80 68 فٕٟ

 %20 17 حدحسٞ

 %100 85 حٌّـّٛم

 
 حٌّٕظذ حٌٛك١فٟ

 %15 14 ِذ٠ش هخَ

 %74 68 سث١ظ لغُ

 %11 10 خز١ش

 %100 85 حٌّـّٛم

 
طٛص٠ن حٌو١ٕش كغذ 

 عٕٛحص حٌخذِش

 - - عٕٛحص 5حلً ِٓ 

6-10 4 5% 

11-15 7 8% 

16-20 16 19% 

21-25 15 18% 

 %50 43 عٓ فخوؼش 25

 %100 85 حٌّـّٛم

 ظ١ٓحٌّظذس :حهذحد حٌزخكؼ                 
 

 ( حٌٕظخثؾ حلاط١ش :2ٚلذ حكٙشحٌـذٚي )   
 

%( ،ٚ٘زٖ حشخسس حٌٝ حْ 23%( ِمخرً )77وخٔض ٔغزش حٌزوٛس حهٍٝ ِٓ ٔغزش حلأخع فٟ حٌو١ٕش ،حر رٍغض ) -1
 هٍٝ حٌزوٛس فٟ حٌّشحوض حٌم١خد٠ش حٌو١ٍخ .ِمش ٚصحسس حٌٕفؾ طوظّذ رخٌذسؿش حلاعخط 

%( ِمخرً ٔغذ ِظفخٚطش ٌٍفجخص 51عٕش( حٌٕغذ حلاوزش ،حر رٍغض ٔغزظٙخ ) 50عـٍض حٌفجش حٌوّش٠ش )حوؼش ِٓ  -2
حلاخشٜ ، ٚ٘زٖ حشخسس حٌٝ حْ ِـظّن حٌزلؼ١ظّوْٛ رفجخص هّش٠ش رحص خزشس ٚٔؼؾ ،ٚ٘زح ِخ ٠ظـٍزٗ حٌّـخي 

 حٌظٕخهٟ حٌٛؿٕٟ رشىً هخَ .
وخٔض ٔغزش حٌلخط١ٍٓ هٍٝ شٙخدس حٌزىٍٛس٠ٛط ٟ٘ حٌٕغزش حلاوزش ٌّظغ١ش حٌظلظ١ً حٌذسحعٟ، ،حر رٍغض  -3

ِمخرً ٔغذ ِظفخٚطش رخٌٕغزش حٌٝ حٌذسؿخص حلاخشٜ ،ٚفٟ ٘زح حشخسس حٌٝ حْ حٌمـخم حٌٕفـٟ ٠ظّظن  %(71)
حٖ ٚحٌّخؿغظ١ش ٚحٌذرٍَٛ رّئ٘لاص ه١ٍّش ِخظٍفش ٚهخ١ٌش رخغٍزٙخ ،حر ٌُ ٠ظُ حعظؼٕخء كٍّش شٙخدس حٌذوظٛس

حٌوخٌٟ ِٓ حٌظظ١ٕف ،حلا حْ حٌٕغزش حلاوزش عـٍض ٌّئً٘ حٌزىٍٛس٠ٛط ،ِّخ ٠وٕٟ حْ حٌغخٌز١ش ُ٘ ِٓ 
 حٌلخط١ٍٓ هٍٝ شٙخدس ؿخِو١ش ح١ٌٚش ِمخرً ٔغزش ل١ٍٍش ؿذح ٌٍفجخص حلالً فٟ حٌظو١ٍُ

%(   ِمخرً 80كممض ) وخٔض حٌٕغزش حلاوزش ٌٍظخظض كغذ طٕف حٌوًّ ٌفجش رٞ حٌظخظض حٌفٕٟ، ك١غ  -4
%( ٌفجش حدحسٞ ِّخ ٠وـٟ حشخسس حٌٝ حْ حٌٕغزش حلاوزشِٓ حفشحد حٌو١ٕش ِٓ حٌوخ١ٍِٓ فٟ حٌمـخم حٌٕفـٟ 20)

 ُ٘ ِٓ رٚٞ حلاخظظخص حٌّزخشش رخٌظٕخهش حٌّزوٛسس.
كلٟ ِٕظذ سث١ظ لغُ رخٌٕغزش حلاوزش ِٓ حٌّٕخطذ حلاخشٜ حٌظٟ طُ حؿشحء طٛص٠ن حدحس حٌم١خط ه١ٍُٙ ك١غ  -5

%(ٌّٕظذ خز١ش 2%(، ػُ ؿخءص ٔغزش )12%( ،طٍظٙخ ٔغزش ِٕظذ ِذ٠ش هخَ رٕغزش )86رٍغض ٔغزظُٙ )
،ٚ٘زٖ حشخسس حٌٝ حْ ٔغزش حٌو١ٕش وخٔض ِظٕخعمش ،هٍّخ حٔٗ وخْ ٕ٘خٌه طذحخً فٟ حٌّٕخطذ حٌٛك١ف١ش طُ 

وخ١ِٓ هخدس حٌظّخعٙخ ِٓ خلاي حٌّوخ٠شش ح١ٌّذح١ٔش ٌٍٛصحسس حٌّزلٛػش ،ك١غ حْ روغ ِٓ حٌّذسحء حٌ
 .ِخ٠ّخسعْٛ ٠ٚىظغزْٛ دسؿش خز١ش ،ِّخ ٠وٕٟ ٚؿٛد طذحخً فٟ حٌّٕخطذ حٌٛك١ف١ش 

ٌِمخرً ٔغذ 50عٕش (ُ٘ حٌٕغزش حلاوزش ،فمذ رٍغض ) 25رٍغض ٔغزش ِٓ طـخٚصص عٕٛحص خذِظُٙ ) -6 ، )%
حٌخزشس ِظفخٚطش ٌٍفجخص حلاخشٜ ،ٚ٘زٖ حشخسس حٌٝ حْ حٌظٕخهش حٌٕفـ١ش حٌوشحل١ش ط١ًّ ٌزٚٞ حلاخظظخص ٚ

حٌوخ١ٌش ،وّخ طوظّذ ع١خعش حلارمخء هٍٝ وخدس٘خ ٚحعظمشحسُ٘ ٚحٌظم١ًٍ ِٓ حٌظذ٠ٚش حٌٛك١فٟ ، ٟٚ٘ حكذٜ 
 حٌلخلاص حٌظل١لش فٟ ٘زح حٌّـخي هٍٝ حلالً حٌزٞ ٠لظخؽ حٌٝ رٚٞ حٌخزشس ٚحٌظخظض فٟ حٌوًّ. 

 
 ؽ -7
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)28) 

 الثانيالمبحث 

 Psychological Hardiness   صلابة النفسيةالمرتكزات المفاهينية لل
 

لارش حٌٕفغ١ش ( ِٓ ٠شوض حٌّزلغ حٌؼخٟٔ كٛي حُ٘ حٌّشطىضحص حٌّفخ١ّ١٘ش ٌٍّظغ١ش حٌّغظمً فٟ حٌزلغ )حٌظ     
 ، ِن طٛػ١ق حُ٘ حٌّىٛٔخص ٌٙزح حٌّظغ١ش، ِٚخ ٠خطٟ :ك١غ حٌّفَٙٛ ، حلا١ّ٘ش ، حٌخظخثض 

 ِفَٙٛ حٌظلارش حٌٕفغ١ش  -حٚلًا
ثض حٌشخظ١ش حٌظٟ طغخهذ ح٤فشحد هٍٝ حٌظٛحفك ِن حٌّٛحلف حٌّخظٍفش طّؼً حٌظلارش حٌٕفغ١ش أكذٜ خظخ     

حٌظٟ ٠ظوشػْٛ ٌٙخ ، ٚأكذٜ حٌوٛحًِ حٌٛلخث١ش حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طمٟ أٚ طوذي طزوذٖ هٓ ِٓ ح٢ػخس حٌغٍز١ش ٤كذحع 
ُٗ طل ذٍ رذلًا حٌل١خس حٌؼخغـش ِٓ خلاي ِذٜ طّظوٗ رخٌمذسس هٍٝ حٌظلىُ فٟ ح٤كذحع ٚحٌٕلش اٌٝ حٌظغ١١ش هٍٝ أٔ

ِٓ حهظزخسٖ طٙذ٠ذحً ، ٚحلاٌظضحَ رم١ُ ِزخدة ِٚوظمذحص ، ٚطلًّ حٌّغئ١ٌٚش  طـخ٘ٙخ .ٚلذ طٛطٍض فٟ أرلخػٙخ 
ف١ّخ روذ اٌٝ )اْ حلإفشحد ح٤وؼش طلارش ُ٘ أوؼش طّٛدحً ِٚمخِٚش ٚحٔـخصحً ٚػزـخً دحخ١ٍخً ٚل١خدس ، ِٚزخدأس 

( حٌظٟ أشخسص اٌٝ اْ حٌظلارش حٌٕفغ١ش أٚ ِىٛٔخطٙخ ، Kobasaٚٔشخؿخً ٚدحفو١ش(، ٚ٘زح ٠ئوذ فشٚع ٔلش٠ش )
طوًّ وّظغ١ش ٔفغٟ ٠خفف ِٓ ٚلن ح٤كذحع حٌؼخغـش هٍٝ حٌظلش حٌٕفغ١ش ٚحٌـغ١ّش ٌٍفشد ، فخ٤فشحد ح٤وؼش 

(، ١ّ٠ٍْٚٛ لاْ ٠ٍضِٛح أٔفغُٙ رظٛسس فخهٍش 2:  2011)حٌو١خفٟ ،  طلارش ٠ظوشػْٛ ٌٍؼغٛؽ  ٚلا ٠ّشػْٛ
كذحع ْٛ رٙخ ، ُٚ٘ أ٠ؼخًً ٠ئِْٕٛ ٠ٚظظشفْٛ وّخ ٌٛ أُٔٙ ٠غظـ١وْٛ حٌظؤػ١ش ٚحٌغ١ـشس رخلإرخٌّٙخَ حٌظٟ ٠مِٛ

 (.Ferreira,2012-3حٌظغ١١ش كخٌش ؿز١و١ش ، ٌىٓ ِلفضس ِٓ حؿً حٌظـٛس ) ذْٚحٌظٟ طشىً ك١خطُٙ ، ٠ٚو
ِـٍمخً أٚ ( فٙٛ اِخ ٠مزً حٌشٟء لزٛلًا ٠ٚAtery,1984:211ظغُ حٌّظظٍذ رخلاعظـخرش حٌّظـشفش )     

 ( .٠Roschman,1962:265شفؼٗ سفؼخً ِـٍمخً )
دسحعش حٌظلارش حٌٕفغ١ش أطض روذ ا٠ّخْ حٌزخكؼ١ٓ رؤ١ّ٘ش حٌشخظ١ش ٌلإفشحد حٌوخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕلّخص ٚطؤػ١ش٘خ      

 حٌّزخشش هٍٝ ح٤دحء ٚحٌٕـخف.
ٍٝ حطخخر حٌمشحس ٌّظخزٞ ٚطشٜ حٌزخكؼش اْ دٚس حٌظلارش ٠لٙش ٚحػلخً فٟ ؿوً حلاطضحْ حلأفوخٌٟ ٚحٌمذسس ه

حٌمشحس فٟ ؿ١ّن حٌلشٚف حٌّلظٍّش ٚحٌّخظٍفش ِٓ أُ٘ أ٘ذحفٙخ فٟ ط١ّٕش لذسحص ِظخزٞ حٌمشحس ٌّٛحؿٙش 
 ّش حٌظٟ طوىظ حٌشخظ١ش حٌغ٠ٛش..ّٙحٌوظش ، ٤ٔٙخ اكذٜ حٌّـخٌذ حٌ طلذ٠خص
ِن حٌوخٌُ حٌخخسؿٟ ، ( اْ حٌظلارش ِم١خط ٌٕضهش حٌّشء ، ٌـوً حٌولالش ر١ٓ رحطٗ Kosaka,1996ٚطئ٠ذ )

أٔٙخ ١ٌغض ِـشد طلًّ حلإؿٙخد ٚحلإكذحع حٌؼخغـش رً ٟ٘ حٌمذسس هٍٝ فُٙ حٌزحص ، ٚحٌمذسس هٍٝ حطخخر لشحس 
 (.Kosaka,1996:3رحطٟ )

( اْ حلإفشحد رٚٞ حٌظلارش ٠م١ّْٛ حٌّٛحلف ، ٚحٌلشٚف غ١ش King, et al, 1998وّخ أكٙشص ٔظخثؾ )
٠ش ، رذلًا ِٓ حهظزخس٘خ ِٙذدس ٌٍزحص ، ٌٚذ٠ُٙ حٌظضحَ حوزش ٔلٛ أٔفغُٙ ٚهٍُّٙ حٌغو١ذس أٚ حٌظوزش رـش٠مش ِظلذ

٠ٚوشػْٛ ٠ٚخظزشْٚ أكغخط ع١ـشس حوزش فٟ ك١خطُٙ ٌٚزح ٚطفض حٌظلارش هٍٝ أٔٙخ "حٌذسم حٌٛحلٟ ػذ 
 (.Jomhari,2002:53حلإِشحع". )

ح١ٌَٛ ٠غٍؾ ػغٛؿخ ٘خثٍش هٍٝ  ( اْ حٌوخٌُ حٌّؼـشدet al :2009 ،Schaufellاِخ ِٕل١ّخً ف١شٜ )      
ِخٌىٟ حلإهّخي ، ك١غ حٌّٕلّخص ٚحٌششوخص فٟ طٕخلغ ِٓ ٔخك١ش حٌلـُ ، ٚطمَٛ ربهخدس حٌزٕخء ، ٚحٌزٞ ٠ّٕق 

 – Schaufell, et al,2009:155ِذٜ حٚعن ِٓ حٌظٛلوخص ، ِٚـخٌذ حٌوًّ ، ٚص٠خدس فٟ عخهخص حٌوًّ )
( Filligm & Shay,1989( )Contrada,1989)ِؼً ( ٚفٟ دسحعش ٌّـخ١ِن ١ِٕٙش ِظٕٛهش 157

(Kobasa & Maddi,1984ٛخٍظض اْ حٌظلارش طوًّ وّظ ،) عؾ ِوٕٛٞ أِٚٛحصْ ِٚوذي ٌٍؼغٛؽ 
(Bartone,etal,2012:7. ) ( ٚهٍٝ رٌه طشؿن ٚطئوذKobasa ، رذسحعظٙخ حٌّظوذدس كٛي حٌظلارش )

رغّخص شخظ١ش طوذ كخؿضحً ػذ حلإطخرش ِٚٓ خلاي ِظخروش حٌزلٛع ، اْ ٕ٘خن فجش ِٓ حلإفشحد ٠ظ١ّضْٚ 
رخلإِشحع حٌٕفغ١ش ٚحٌـغ١ّش ، ٚأشخسص اْ حلإفشحد حٌز٠ٓ ٠ظوشػْٛ ٌذسؿش هخ١ٌش ِٓ حٌؼغٛؽ دْٚ اْ ٠ظخرٛح 

١ش طخظٍف هٓ حلإفشحد حٌز٠ٓ ٠ظخرْٛ رخٌّشع هٕذ طوشػُٙ ٌٍؼغٛؽ ــٌٍشخظ  فؤُٔٙ ٠ّظٍىْٛ هٕخء ،رخٌّشع
( Antonvski(.ٌزح ر٘ذ )11:  1995)حٌلٍٛ ،  ًّـىْٛ لٛس طلــّظٍ، ٚلذ أؿٍك ه١ٍُٙ افشحد طٍزْٛ أٚ ٠

ُٗ ِوخدٌش ح٢ػخس حٌّلظٍّش ٌٍؼغٛؽ ) ( . ٌزح ٠ّىٓ Cotton,1995:107رخْ حٌظلارش ِظذس ِمخِٚش ، ٠ّىٕ
 ٚػن ِفَٙٛ ٌٍظلارش حٌٕفغ١ش رخٌشىً حٌظخٌٟ.  ظ١ٌٍٓزخكؼ

ِٛحؿٙش حٌّٛحلف حٌؼخغـش حٌظٟ ٠ُم١ّٙخ هٍٝ أٔٙخ عّش ػخرظش ٔغز١خً فٟ عٍٛن حٌفشد ، ٚحٌمذسس حٌّئٍ٘ش هٍٝ 
ِلزـش أٚ غخِؼش ،طظـغذ ٘زٖ حٌمذسس رظشو١زش ِظوذدس حٌّىٛٔخص ٠ّظٍىٙخ وً حلإفشحد رذسؿخص ِظفخٚطش طشًّ 

 حلاٌظضحَ ٚحٌغ١ـشس ٚحٌظلذٞ .
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)22) 

 ح١ّ٘ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش : ػخ١ٔخً
ش ٚكغذ ٚطف حٌزخكؼ١ٓ طزشص ح١ّ٘ظٙخ هٍٝ حٌظلارش حٌٕفغ١ شحٌؼلاػ١ٓ عٕش حٌّخػ١ش رشصص طشو١زخلاي 

 -حٌٕلٛ حلاطٟ :
ُٗ ٠وضص ح٤دحء ٚحٌّو٠ٕٛخص ) - أ  Fieldطوذ ِٛحصٔش فٟ حٌولالش ر١ٓ حٌّـٙذحص أٚ حٌؼغٛؽ ٚحٌّشع ، ٚلذ طز١ٓ حٔ

& Cole,2004:65. ) 
( فٟ دسحعش ٌّٙخ حٌٝ ح١ّ٘ظٙخ وٛٔٙخ حدحس طٕـٍك ٔلٛ فُٙ Zakia & Chamberian,1987أشخس ) - د

شحص حٌٕفغ١ش حٌّخففش ٌٍؼغٛؽ ٚ٘زٖ طئػش فٟ و١ف١ش فُٙ حٌفشد ٌلإكذحع حٌؼخغـش ، ٚو١ف١ش طفغ١ش٘خ ٌٙخ حٌّظغ١
ِٗ هٍٝ ِٛحؿٙش ٘زٖ حلإكذحع ٚحٌظٟ طش١ش اٌٝ ٚؿٛد ِظغ١شحص ٔفغ١ش ِخٔوش أٚ  ، ٚو١ف١ش طم١١ُ حٌفشد ٌّذٜ لذسط

 (  13:  2010ِمخِٚش ،)حٌّٙذحٚٞ ، 
ؿظّخه١ش لاْ ّٔٛ حٌظلارش طظٛلف رظفش أعخع١ش هٍٝ ؿز١وش حٌولالش ر١ٓ طوذ ِّٙش ؿذحً فٟ حٌظٕشجش حلا -ص  - ص

حٌٛحٌذ٠ٓ ٚأرٕخثُٙ ٚطشـ١وُٙ هٍٝ حطخخر حٌمشحسحص رؤٔفغُٙ، ٚكً حٌّشىلاص ٚحٌّزخدأس ٚحلاعظىشخف ٚحلالظلخَ 
ف حٌّل١ـش ، ٚحٌظلذٞ ، ٌـوٍُٙ أوؼش طلذ٠خً ٚػمش ٚشوٛسحً رخٌم١ّش ٚحٌفخه١ٍش ، ٚطلم١مخً ٌزحطُٙ ٚحٌظلىُ رخٌلشٚ

 (.3: 1997 ،ٚطلذ٠ُٙ فٟ طل٠ًٛ حٌظٙذ٠ذحص اٌٝ فشص ٌٍظلذٞ )ِخ١ّش
رمخء حٌفشد ػخرظخً فٟ ٚؿٗ حٌظوٛرخص حٌل١خط١ش ٠ؤطٟ ٔظ١ـش ّٔٛ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٌذ٠ٗ ، ار طوًّ حٌظلارش ولّخ٠ش  - ع

ُٗ ػذ هٛحلذ ٚػغٛؽ حٌّٛحلف ، ك١غ طلٙش وّخفف ٍِٚـف ٌٍّٛحلف حٌظوزش حٌظٟ طل١ؾ رخٌفشد ٚط ـوٍ
هشػٗ ٌغٛء حٌظٛحفك ٚطُلٌٛٙخ اٌٝ حعظـخرش ح٠ـخر١ش طظّؼً رخٌخزشحص حٌـ١ذس لإخشحؽ حعظـخرخص أوؼش ح٠ـخر١ش 

(Smith,2006:60.) 
ُٖ هٍٝ حٌظى١ف  - ؽ ٌٙخ هلالش ح٠ـخر١ش ِن حٌوًٍ حٌـغّخ١ٔش ٚحٌوم١ٍش ، ٚدسهخً ٚحل١خً ٌٍفشد ، ٚؿذحسحً ١ِٕوخً ٠غخهذ

حع حٌل١خس حٌؼخغـش ٚطئدٞ اٌٝ طلم١ك شخظ١ش لخدسس هٍٝ حكظّخي حٌؼغٛؽ حلا٠ـخرٟ ٚحٌٙخدف ٌٍظوخًِ ِن اكذ
ِٗ حلا٠ـخر١ش  ٌٗ ٠ظً اٌٝ ألظٝ دسؿخص حٌظٛحفك حٌٕفغٟ ٚطلم١ك خـٛط ، ِٚمخِٚظٙخ ٚحعظ١وخرٙخ رخٌمذس حٌزٞ ٠ـوٍ

(Luthans,2011:286.) 
 

 : خظخثض حٌظلارش حٌٕفغ١ش ػخٌؼخً
  خظخثض ٞ حٌظلارش حٌٕفغ١ش حٌوخ١ٌش رؤسرنخظخثض رٚ( اْ ٠لذد Carl Rogers) ْظخكخٚي حٌزخكؼ   

 :( 975 – 973:  1983)شٍظش ، 

 حٌخخط١ش ح٤ٌٚٝ :
حهظزخس حٌفشد ِظفظق هٍٝ وً شٟء فٟ حٌّشخهش حلا٠ـخر١ش ، ِؼً حٌشـخهش ٚحٌىشَ ، أٚ حٌّشخهش حٌغٍز١ش      

 ِؼً حٌخٛف ٚح٤ٌُ.

 حٌخخط١ش حٌؼخ١ٔش :
وٛٔٙخ طىّٓ فٟ ح١ًٌّ أٚ حٌمذسس هٍٝ حٌو١ش رخعظّظخم فٟ وً خـش ِٓ ك١خطٗ ، طىخًِ حٌٛكخثف حٌٕفغ١ش ،       

 ف١ٍظ ٕ٘خن ؿّٛد ٚلا طٕل١ُ ِغٍك .

 حٌخخط١ش حٌؼخٌؼش : 
 .طىّٓ ِٓ حٌؼمش حٌفشد رٕفغٗ ٟٚ٘ شوٛس حٌّشء رذلًا ِٓ اْ ٠ىْٛ ِٕمخدحً لإكىخَ ح٢خش٠ٓ      

 حٌخخط١ش حٌشحروش : 
شخخص رٚ حٌظلارش حٌٕفغ١ش حٌوخ١ٌش ٌزحطُٙ ، ٠شوشْٚ رظذق ، ٚكش٠ش حٌظلشن ٟ٘ حٌشوٛس رخٌلش٠ش ، فخ٤     

ٚهٍٝ حٌوىظ ُِٕٙ رٚٞ حٌظلارش . اٌٝ حلإِخَ أٚ حٌظشحؿن اٌٝ حٌخٍف ، ٚأُٙ غ١ش ِـزش٠ٓ ِٓ لزً ح٢خش٠ٓ 
 حٌٕفغ١ش حٌّٕخفؼش ٠ظظفْٛ :

 روذَ حٌمذسس هٍٝ حٌظزش ٚهذَ طلًّ حٌّشمش . -
 حٌّغئ١ٌٚش .هذَ حٌمذسس هٍٝ طلًّ  -
 لٍش حٌّشٚٔش فٟ حطخخر حٌمشحسحص. -
 فمذحْ حٌظٛحصْ ٚهذَ حٌظفخهً ِن ر١جظُٙ رخ٠ـخر١ش. -
 حٌٙشٚد ِٓ ِٛحؿٙش حلإكذحع حٌؼخغـش. -
 ١ٌظ ٌذ٠ُٙ ل١ُ ٚلا ِزخدة ِو١ٕش. -
 حٌظـٕذ ٚحٌزلغ هٓ حٌّغخٔذس حلاؿظّخه١ش. -
 ٠ظٛلوْٛ حٌظٙذ٠ذحص حٌّغظّشس. -
 (.49:  2013ٚٞ ، ححٌزحطٟ. )حٌمـش هذَ حٌمذسس هٍٝ حٌظلىُ -

    

ُٗ ِٓ خٍك ِوٕٝ ٌل١خطٗ ٚاسحدطٗ فٟ حخظ١خس       ِٗ ٚكذٚد عٍٛوٗ ٚطظشفخطٗ طّىٕ ِٗ ٚكش٠ظ اْ ادسحن حٌفشد ٌٛحلو
أ٘ذحفٗ ٚعزً طلم١م١ٙخ ، اٌٝ ؿخٔذ لذسطٗ هٍٝ حلأذِخؽ ٚحٌظفخهً ِن ح٢خش٠ٓ ٚحلاٌظضحَ رخٌمٛحهذ حٌغٍٛو١ش 

ؤْ ٘زٖ حٌّئششحص خٍك حلإكغخط رخٌىفخءس ٚحٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚطمزً حٌزحص رشىً ح٠ـخرٟ ٚحٌم١ُ حٌو١ٍخ.ِٚٓ ش
 ٚحٌٕـخف رظلم١ك ح٤٘ذحف حٌّغظمز١ٍش ..
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)28) 

اْ حٌخظخثض حٌغخرمش ٌزٚٞ حٌظلارش حٌٕفغ١ش حٌّشطفوش ٚحٌّٕخفؼش ، عّخص طظفخٚص ر١ٓ  ْظخٚطشٜ حٌزخكؼ     
ٝ ط١ّٕظٙخ طذس٠ـ١خً ، ٌزٌه لا ٠وٕٟ اْ ِٓ حٔخفؼض ٌذ٠ٗ حلإفشحد ، ٚطوًّ حٌّٛحلف ٚحلإكذحع ٚحٌظذس٠ذ هٍ

٤٘ذحفٗ ، ٠ٚظظف رخٌغٍز١ش فٟ طفخد٠ٗ  خًٚحػل حًحٌظلارش حٌٕفغ١ش اْ لا ٠شوش رخٌؼشٚسس رّوٕٝ ٌل١خطٗ أٚ طلذ٠ذ
ٌلإكذحع ، فخٌفشد  ٠ظوشع فٟ ك١خطٗ ح١ِٛ١ٌش اٌٝ حٌوذ٠ذ ِٓ حلإكذحع حٌؼخغـش ِٓ ػغٛؽ هًّ ٚدسحعش ، 

ؽ حلظظخد٠ش ٚطل١ش، ٚػغٛؽ هلالخص ِن ح٢خش٠ٓ ، ٠ٚٛحؿٗ طمٍزخص فٟ طؼ١ّٓ ل١ُ حٌّظغ١شحص ، ٚأعشس ٚػغٛ
ح٤ِش حٌزٞ لذ ٠ؼخهف ِٓ كذس ٚحلن ح٤صِخص حٌظٟ ٠وخٟٔ ِٕٙخ حٌفشد ٠ٚذسوٙخ وً ٠َٛ ٚح٤ِش لا ٠ظوذٜ ٚحلن 

ُٗ ّٔؾ حٌل١خس  ف١ٙخ ، ٚحٌزٞ ٠ٕوىظ حٌّٕلّخص حٌظٟ طوخٟٔ ِٓ ػغٛؿخص حٌظـٛسحص حٌظىٌٕٛٛؿ١ش ، ِٚخ طفشػ
ِٖ رظٛسس ِزخششس هٍٝ حٌفشد حٌوخًِ ، ٚرخٌظخٌٟ أطزلض حٌؼغٛؽ ٟ٘ عّش حٌوظش حٌزٞ طو١ش ف١ٗ .  ارْ  رذٚس

 ٠زمٝ رٌه ِظوٍمخً رّذٜ لذسس حٌفشد رخٌظوخًِ ِوٙخ.

 ِىٛٔخص حٌظلارش حٌٕفغ١ش :سحروخً
خطٙخ ، ٌٍّغخّ٘ش حٌفخهٍش ( ِٓ خلاي ؿ١ّن دسحعKobasaحهظّخدحً هٍٝ حٌظشحوُ حٌزلؼٟ فمذ أوذص )

حٌشخٍِش ر١ٓ حلإكذحع ٚحٌز١جش ٚحلإفشحد ٚحٌّظغ١شحص حٌؼلاع حٌّشطزـش ِن روؼٙخ حٌزوغ ٚحٌّؤخٛرس ِٓ حٌٕلش٠ش 
حٌٛؿٛد٠ش رذسحعش حلإكذحع حٌؼخغـش ٌظئوذ حْ حٌظلارش حٌٕفغ١ش طشىً فٟ أعخعٙخ ػلاع ِظغ١شحص أٚ ِىٛٔخص 

 ٟ٘ حلاٌظضحَ ، حٌظلىُ ، حٌظلذٞ.

      controlظلىُ حٌ  -1
( اٌٝ اْ حلإفشحد حٌز٠ٓ طظوشػْٛ ٌٍؼغٛؽ ، ٌٚذ٠ُٙ حهظمخد فٟ لذسطُٙ هٍٝ Kobasa,1979أشخسص ) 

ُٔٙ حٌز٠ٓ ع١شوشْٚ رخٌوـض فٟ ِٛحؿٙش حُ٘ أوؼش طلش ؿغ١ّش ٚٔفغ١ش ِٓ حلشحٌظلىُ فٟ أِٛس ك١خطُٙ 
خخر حٌمشحس ، ٚحٌمذسس هٍٝ حٌظفغ١ش حٌمٜٛ حٌخخسؿ١ش ٚطشٜ اْ ادسحن حٌظلىُ ٠لٙش ِٓ خلاي حٌمذسس هٍٝ حط

 (   Kobasa,1979 5ٚحٌّٛحؿٙش حٌفخهٍش )
٠ٚمظذ رخٌظلىُ أ٠ؼخً  "ِذٜ حهظمخد حٌفشد اْ ربِىخٔٗ حٌظلىُ رّخ ٠ٍمخٖ ِٓ اكذحع ، ٚطلًّ حٌّغئ١ٌٚش      

حٌظلذٞ" حٌشخظ١ش هّخ ٠لذع ِٓ ك١غ حٌمذسس هٍٝ حطخخر حٌمشحسحص ، ٚطفغ١ش حلإكذحع حٌؼخغـش ٚحٌمذسس هٍٝ 
 (92: 1997)ِخ١ّش ،

( ٔـذ  اْ حلإفشحد حٌز٠ٓ ٠ظغّْٛ رذسؿش Rutlerارح ٔلشٔخ اٌٝ ِٛػٛم حٌظلىُ ِٓ ٚؿٙش ٔلش حٌزخكغ )     
( ٠ٕٚذسؽ طلض  Internal Locus controlهخ١ٌش ِٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٠ّخػٍْٛ رٚٞ حٌظلىُ حٌذحخٍٟ )

حٌغٍز١ش أٚ حلا٠ـخر١ش فٟ حٔـخصحطُٙ ٌـٙٛدُ٘ حٌشخظ١ش ، فٟ  ٘زٖ حٌفجش حلإفشحد حٌز٠ٓ ٠ٌْٛٛ حٌظغ١شحص حٌلخطٍش
حٌّمخرً ارح هضٜ حلإفشحد حٔـخصحطُٙ ٚاهّخٌُٙ حٌغٍز١ش أٚ حلا٠ـخر١ش اٌٝ حٌمذسس أٚ ح٢خش٠ٓ فؤُٔٙ رٙزح ٠ٕذسؿْٛ 

( ٠ٚظّظن حلإفشحد رٚٞ حٌذسؿش External Locus of Controlطلض فجش رٚٞ ِشوض حٌظلىُ حٌخخسؿٟ )
ٓ حٌظلىُ حٌذحخٍٟ ٌذسؿش هخ١ٌش ِٓ حٌشػخ حٌٛك١فٟ حلً حغظشحرخً ِٓ ر١جش حٌوًّ ، ٚأوؼش حٔذِخؿخً فٟ حٌوخ١ٌش ِ

 (Rebbins,1997:193ِٙخُِٙ حٌٛك١ف١ش ، ٚأوؼش لذسس هٍٝ ِٛحؿٙش حٌؼغٛؽ)
 فخٌظلىُ ٚ٘ٛ ح١ًٌّ رخْ ٌلإفشحد هزش لذسحطُٙ ٌٍغ١ـشس ِن اكذحع حٌل١خس ، ٌٚذ٠ُٙ خ١خسحص رشؤْ طم١١ُّٙ ٌىً
كشف ، ٠ٚظؼّٓ حٌزلغ هٓ حٌّوٕٝ اػخفش اٌٝ ٍِى١ش حٌّغئ١ٌٚش حٌّظؼّٕش حٌّوشفش رى١ف١ش ِغخّ٘ٗ 
حٌغٍٛو١خص رظلم١ك أ٘ذحف أٚ كٍٛي ٌٍّشخوً ، ٚربكغخط رخٌظفخإي ٠ظفٛق هٍٝ كخٌش حٌىآرش ، ١ٌٚظ ِفخؿجخً رخْ 

 ( .Schellenberg,2005:26طىْٛ حٌىآرش ٚحٌظلارش ِشطزـش رولالش هىغ١ش )
ٚهٍٝ رٌه فخْ حٌظلىُ أٚ حٌغ١ـشس ٠ظّؼً فٟ لذسس حٌفشد هٍٝ طٛلن كذٚع حٌّٛحلف حٌظوزش رٕخءً هٍٝ      

فش ححعظمشحس حٌٛحلن ٚٚػوٗ حٌخـؾ حٌّٕخعزش ٌّٛحؿٙظٙخ ٚحٌظم١ًٍ ِٓ أػخس٘خ ك١ٓ كذٚػٙخ ، ِغظؼّشحً وً ِخ ٠ظٛ
(.ٚأوذ 25: 2008)سحػٟ ، ٚحٔفوخلاطٗ ٌذ٠ٗ ِٓ اِىخ١ٔخص ِخد٠ش ِٚو٠ٕٛش ٚاعظشحط١ـ١خص هم١ٍش ٌٍظلىُ فٟ ٔفغٗ 

(Bartone )( هٍٝ حٔٗ حلإ٠ّخْ ِٚٓ خلاي حٌـٙذ ٠غظـ١ن حٌفشد حٌظؤػ١ش رخلإكذحع ٚحٌّلظلاص )حٌّخشؿخص
ٚرشىً ِّخػً فخٌظلىُ ٠ش١ش اٌٝ لذسس طى١ف حوزش ، ك١غ اْ حلإفشحد رٞ حٌغ١ـشس حٌوخ١ٌش ٠مظشرْٛ ِٓ حٌّٛحلف 

حلاعظـخرش رظٛسس ؿ١ذس ٠ٚغظـ١وْٛ حٌظؤػ١ش رخٌّلظلاص )حٌّخشؿخص(  حٌلذ٠ؼش رب٠ّخْ ، ٤ُٔٙ ٠غظـ١وْٛ
ٚرغغ حٌٕلش هٓ حٌلشٚف حٌّظغ١شس ، ١ّ٠ٍْٚٛ اٌٝ حلاهظمخد رؤُٔٙ ٠غظـ١وْٛ حٌظؤػ١ش ٚادحسس حلإكذحع رفخه١ٍش 

ُٗ ٠ٚBartoneؼ١ف حٌزخكغ ) ٚوفخءس . ( أْ هخًِ حٌظلىُ أٚ حٌغ١ـشس ٌٍظلارش ِشظك رظٛسس سث١غ١ش هٍٝ حٔ
حٌغ١ـشس هٍٝ ِلفض غ١ش ِشغٛد ف١ٗ ، فخْ طؤػ١شحص حٌؼغٛؽ عظمً رظٛسس ٍِّٛعش.  ظٍه حلافشحدِح ِخ حرح
(Barton etat,2012:7-8) 

ُٗ حلاهظمخد رخْ اكذحع حٌل١خس ٚهٛحلزٙخ Soleimanyan, et al, 2012:56هشف )      ( حٌظلىُ هٍٝ حٔ
 ٠ّىٓ حٌظٕزئ رٙخ ٚحٌغ١ـشس ه١ٍٙخ ، ٚأٙخ ٠ّىٓ اْ طظغ١ش..

( هٍٝ أٔٙخ ح١ًٌّ ٌلإ٠ّخْ أٚ حلاهظمخد ٚحٌظظشف ٌٍظؤػ١ش هٓ 9Kalantar et al, 2013:6ٚأشخس ا١ٌٙخ )  
اٌٝ اْ حٌظلــــــىُ ٠ظؼّٓ حسرن طــــٛس  )2003حلإكذحع حٌظٟ طلذع كٛي حٌفشد. ٚهٍٝ رٌه أشخس )حٌشفخهٟ ،

 -(:28: 2008)سحػٟ ، ( 27-28: 2012ش: )حٌوزذٌٟ ،غسث١
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)81) 

خخر حٌمشحسحص أٚ حلاخظ١خس ر١ٓ رذحثً ِظوذدس : ٠ٚـغُ ٘زح حٌظلىُ حٌّظظً رخطخخر حٌمشحس ؿش٠مش حٌمذسس هٍٝ حط - أ
ُٗ ٚكشٚف  ِٗ أٚ طـٕزٗ أٚ رّوخدٌش حٌظوخ٠ش ِوٗ، ٌٚزح ٠شطزؾ رـز١وش حٌّٛلف ٔفغ حٌظوخًِ ِن حٌّٛلف عٛحء ربٔٙخث

ِٗ ٠ظؼّٓ حلاخظ١خس ر١ٓ رذحثً. ِٗ وٛٔ  كذٚػ
: حعظخذحَ حٌو١ٍّخص حٌفىش٠ش ٌٍظلىُ فٟ حٌلذع حٌؼخغؾ : ٠ٚوذ ِٓ أُ٘ طٛس  حٌظلىُ حٌّوشفٟ )أٌّوٍِٛخطٟ( - د

حٌظلىُ حٌظٟ طمًٍ ِٓ ح٢ػخس حٌغٍز١ش ٌٍؼغٛؽ ارح ِخ طُ هٍٝ ٔلٛ ح٠ـخرٟ ، ار ٠خض رخٌمذسس هٍٝ حعظخذحَ روغ 
خثٍش ٚطفغ١شٖ حٌو١ٍّخص حٌفىش٠ش رىفخءس هٕذ حٌظوشع ٌٍـٙذ وخٌظفى١ش فٟ حٌّٛلف ٚادسحوٗ رـش٠مش ح٠ـخر١ش ِٚظف

رظٛسس ِٕـم١ش ٚٚحلو١ش رّوٕٝ أخش اْ حٌفشد ٠ظلىُ فٟ حٌلذع حٌؼخغؾ رخعظخذحَ روغ حلاعظشحط١ـ١خص حٌوم١ٍش 
ش ، ٠ٚخظض حٌظلىُ أٌّوٍِٛخطٟ رمذسس حٌفشد فٟ أِٛس أخشٜ غ١ش حٌّشىٍش حٌشث١غِؼً طشظ١ض حلأظزخٖ رخٌظشو١ض 

لخٌٚش حٌغ١ـشس ه١ٍش ..ٚلذسس حٌفشد هٍٝ حٌزلغ هٓ هٍٝ حعظخذحَ وخفش حٌّوٍِٛخص حٌّظخكش هٓ حٌّٛلف ٌّ
حٌّوٍِٛخص حٌّظوٍمش رّٛلف طوذ وؤعزخد كذٚػٗ ٚحٌٛلض حٌّظٛلن ٌلذٚػٗ ٚهٛحلزٗ ك١غ طغخهذ حٌّوٍِٛخص 

 رخٌظٕزئ رخٌّٛحلف لزً ٚلٛهٙخ ِّخ ٠غًٙ حٌظلىُ رٙخ .
 ِن دحفو١ظٗ ٌلأـخص ٚحٌظلذٞ  حٌظلىُ حٌغٍٛوٟ / ٠ٚمظذ رٗ حٌمذسس هٍٝ حٌّٛحؿٙش حٌفوخٌش ٚرزي حٌـٙذ     - ص
ِٗ ٚحعظشؿخم حٌفشد ٌّؼً ٘زٖ      - ع حٌظلىُ حلاعظشؿخهٟ / ٠ٚظوٍك رّوظمذحص حٌفشد ٚحطـخ٘خطٗ حٌغخرمش هٓ حٌّٛلف ٚؿز١وظ

حٌّوظمذحص ، ٠ئدٞ اٌٝ طى٠ٛٓ حٔـزخم هٓ ِٛلف ِلذد ٚحٌغ١ـشس ه١ٍش ك١غ حلاهظمخد ربِىخ١ٔش رٌه ٚطلًّ 
ُٗ ٚحٌظؤػ١ش ف١ٗح  . ٌّغئ١ٌٚش هٕ

هٍٝ حعظمشحثٗ  طٛلن كذٚع حٌّٛحلف حٌظوزش رٕخء، اْ حٌظلىُ ٠ظّؼً فٟ لذسس حٌفشد هٍٝ  ظ١ٓٚهٍٝ رٌه طشٜ حٌزخكؼ
فش ٌذ٠ُٙ ِٓ اِىخ١ٔخص ِخد٠ش ِٚو٠ٕٛش حٌٍٛحلن ٚٚػوٗ حٌخـؾ حٌّٕخعزش ٌّٛحؿٙظٙخ ٌظم١ًٍ آػخس٘خ ، ِغظؼّشحً وً ِخ ٠ظٛ

 فٟ حٔفوخلاطٗ. ٚحعظشحط١ـ١خص هم١ٍش ِغ١ـشس هٍٝ ٔفغ١ظش ِظلىّخً
 

 (Commitmentحلاٌظضحَ ) -2
( ٚحهظزشح اْ غ١خرٗ ٠شطزؾ Johnson & Sarson,1978أٚي ِٓ أشخس اٌٝ أ١ّ٘ش ٘زح حٌّظغ١ش ّ٘خ حٌزخكؼخْ )

( ٚطف هٍٝ حٔٗ "ٔٛم 21:  2012رخٌىشف هٓ حلإطخرش رزوغ حلاػـشحرخص حٌٕفغ١ش وخٌمٍك ٚحلاوظجخد ، )حٌوز١ذٞ ، 
( ٚح١ًٌّ   30:  1997ظضَ رٗ حٌفشد طـخٖ ٔفغٗ ، ٚأ٘ذحفٗ ٚل١ّٗ ، ٚح٢خش٠ٓ ِٓ كٌٛٗ.)ِخ١ّش ، ِٓ حٌظوخلذ حٌٕفغٟ ٠ٍ

( ، فٙٛ حٌظضحَ رم١ُ حٌل١خس ٚحٌٕشخؿخص حٌظٟ طىْٛ Felld,2004:56ٌشّٛي حٌزحص فٟ ِخ ٠مَٛ رٗ حٌفشد أٚ ٠ٛحؿٙٗ )
لف حٌظٟ طشىً ٚؿٛدُ٘.حلاٌظضحَ ١ٌظ فمؾ ِٓ فش٠ذس ٌىً فشد ، عخِلخً ٌُٙ ربدخخي أٔفغُٙ رظٛسس طخِش فٟ ِخظٍف حٌّٛح

ُٗ أ٠ؼخً ٠ش١ش اٌٝ اكغخعٗ رخٌّـظّن ِٚىخْ حٌفشد ِٓ طٍه ِٕلّش أٚ حٌّـظّن ، حلاٌظضحَ أعخعٟ  ٔٛحكٟ حٌفشد ، ٌٚىٕ
ٌٍظى١ف ِن حلإكذحع حٌؼخغـش لاْ حٌفُٙ ٚح٤ِخْ حٌزٞ ٠خض ِىخْ حلإفشحد فٟ حٌّـظّن حٌزٞ ٠غخُ٘ رّظذس دهُ فٟ 

 ( Schellenberg,2005:26ؼخغـش )حٌّٛحلف حٌ
ُٗ )Azeem,2010:37وّخ ٠وىظ طىش٠ظ حٌفشد ٌٕفغٗ فٟ هًّ ِو١ٓ )    ( ٘ٛ حٌظوٙذ حٌىفٛء Barton( ٚٚطف

ٚحٌظوخ٠ش ِن حٌوخٌُ ، حلإكغخط رخٌّوٕٝ فٟ حٌل١خس ،ٟٚ٘ ػذ حلأوضحي كخ٘شس حلاٌظضحَ فٟ حٌظلارش ر١ٕض هٍٝ اهّخي 
حٌظّخعه" حٌزٞ طؼّٓ حلاٌظضحَ ٚحٌظوخ٠ش ِن ح٢خش٠ٓ ، ٚحٌظٟ أهـض ( :"كظ Antonevsky,1974حٌزخكغ )

ِمخِٚش حٌظؤػ١شحص ٚحٌؼغٛؽ.ٚحلاٌظضحَ فٟ حٌظلارش ٠مذَ اكغخط رٗ ِٛحصٔش ٚػمش دحخ١ٍش ، ٚحٌظٟ ٟ٘ ِّٙش ٌٍظم١١ُ 
 ( Bartone,etal,2012:3-4حٌٛحلوٟ ٌٍلشٚف حٌظوزش ٚحٌّٙذدس )

شوٛس طذسؽ فٟ حٌوذ٠ذ ِٓ ؿٛحٔذ حٌل١خس ِؼً: ح٤عشس ، ٚحٌّٕٙش ، ٚحٌولالخص ف١ّخ هشفٗ آخشْٚ هٍٝ اْ حلاٌظضحَ ٘ٛ "
 ( Soleimanyan,etal,2012:56حٌشخظ١ش" )

( اْ حلاٌظضحَ ٠غخهذ حلإفشحد لاْ ٠ىٛٔٛح لخدس٠ٓ هٍٝ حٌظى١ف فٟ حٌلشٚف حٌّظغ١شس ٚحٌلذ٠ؼش Kobasaٚطشٜ )   
٠شٜ وً حٌخزشحص ٚحٌّّخسعخص هٍٝ أٔٙخ ِؼ١شس ٌلا٘ظّخَ ، ٚف١ٙخ رغشهش ، ك١غ اْ حٌفشد رٚ حلاٌظضحَ حٌوخٌٟ ١ّ٠ً لاْ 

ِوٕٝ ٚل١ّش ٚأ٠ؼخً ٠ىْٛ ٌذ٠ٗ اكغخط لٛٞ رخٌزحص ٚػمش فٟ لذسحطٗ ، ٚح٤وؼش طوخ٠شخً رظٛسس ٚػ١مش ِن حٌوخٌُ ، ٠ٚشٜ 
خ٘خً ٚرخٌظخٌٟ فُٙ رٚ حلإفشحد حٌٍّظضِْٛ طـخسرُٙ رحص ِوٕٝ ٚل١ّش ، ُٚ٘ ح٤وؼش حعظّظخهخً رّخ ٠ـشٞ كٌُٛٙ ، ٚأوؼش حٔظز

طخ١ً ِؼخهف ٌزذحثً حعظـخرش ِلظٍّش  فؼلًا هٓحكظّخ١ٌش هخ١ٌش هٍٝ ادسحن حٌٕٛحكٟ حٌّخظٍفش ٌٍلشٚف ، 
(Borton,etal,2012:10 ) 

 -( اٌٝ اْ حلاٌظضحَ حٌٕفغٟ ٠ؼُ ولًا ِٓ:Kabasa, et at, 1985:525ف١ّخ أشخسص )
د ٔلٛ ِوشفش رحطٗ ٚطلذ٠ذٖ ٤٘ذحفٗ ٚل١ّٗ حٌخخطش فٟ حٌل١خس ، حلاٌظضحَ طـخٖ حٌزحص :ٚهشف هٍٝ حٔٗ "حطـخٖ حٌفش - أ

 ٚطلذ٠ذٖ لاطـخ٘خطٗ حلا٠ـخر١ش هٍٝ ٔلٛ ِظ١ّض هٓ ح٢خش٠ٓ "....
ُٗ أٚ ٣ٌخش٠ٓ ٚحهظمخدٖ رؼشٚسس   - د ِٗ عٛحء ٌ ُٗ هٍٝ حٔٗ حهظمخد حٌفشد رم١ّش حٌوًّ ، ٚأ١ّ٘ظ حلاٌظضحَ طـخٖ حٌوًّ ،ٚهشفظ

ِٗ ٚػشٚسس طلًّ ِغئ١ٌٚخص حٌوًّ ٚحلاٌظضحَ رٕلّٗ "حلأذِخؽ فٟ ِل١ؾ حٌوًّ ٚرىفخء  طٗ فٟ حٔـخص هٍّ

     Challenge  حٌظلذٞ -3
ٌلإفشحد رٚٞ حٌظلذٞ حٌزٞ ٌذ٠ُٙ شوٛس ح٠ـخرٟ كٛي حٌظغ١١ش ، رً ٠وـٍْٛ كذٚع حٌظغ١١ش فٟ ر١جخطُٙ  ٠شخس

ُٗ فٟ حعظـخرخص ٔخؿلش ِٚلاثّش ِن حٌّٛلف أٚحٌلذع  ِٚظّشعْٛ فٟ ِٛحؿٙش حلإكذحع رشىً ؿ١ذ ِٓ خلاي ِخ ٠لٙشٚٔ
حٌّظٛلن أٚ غ١ش حٌّظٛلن هٍٝ كذ عٛحء فؼلًا هٓ وُٛٔٙ افشحدحً ٠ىظشفْٛ فٟ ر١جظُٙ حٌّظخدس حٌظٟ طغخهذُ٘ هٍٝ 

 (Kobasa,1979:4حٌظوخًِ ِن ح٤صِش رشىً ؿ١ذ ، ٌٚذ٠ُٙ ٔضهش ادسحو١ش ِشٔش ٌظمذ٠ش خـٛسس حلإكذحع )
رؤٔٙخ حهظمخد حٌفشد رخْ حٌظغ١١ش حٌّظـذد فٟ اكذحع حٌل١خس ٘ٛ  (Kobasa & Pueceti,1983:839ٚهشف )     

ِٗ حٌٕفغ١ش. ِٗ ٚعلاِظ ِٗ ٌٕفغ ِٗ ٚػمظ ُٗ لاسطمخثٗ أوؼش ِٓ وٛٔٗ طٙذ٠ذحً ٤ِٕ  أِش ؿز١وٟ رً كظّٟ لا رذ ِٕ
ُٗ "حلاهظمخد اْ حٌظغ١١ش ١ٌٚظ حٌؼزخص ٘ٛ حٌـز١وٟ فٟ حٌل١خس، ٚحْ طٛلن حٌظغ١١شحFelldٚٔلش ا١ٌٗ ) ص طىْٛ ( هٍٝ حٔ

.وّخ طش١ش اٌٝ اكذحع ك١خس ٚحعظـخرش شخض  (Felld,2004:64-66)كٛحفض ِّٙش ٌٍّٕٛ رذلًا ِٓ وٛٔٙخ طٙذ٠ذحص ٌلاِخْ
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)80) 

، ( Bartone, et al, 2012:7)ٚلذسس حلاعظمزخي ٚحلاعظ١وخد ٌٍظغ١شحص ٚحٌظٕٛهخص  (Azeem,2010:38)ِخ ٌٙزٖ حلإكذحع 
حٌّٛحلف حٌل١خس حٌـذ٠ذس ٚطمزٍٙخ رىً ِخ ف١ٙخ ِٓ ِغظـذحص عخسس أٚ ػخسس  فخٌظلذٞ ٠ظّؼً فٟ لذسس حٌفشد هٍٝ حٌظى١ف ِن

ِٗ هٍٝ ِٛحؿٙش حٌّشىلاص رفخه١ٍش ، ٚ٘زٖ حٌخخط١ش  ِٗ ِن لذسط رخهظزخس٘خ أِٛسحً ؿز١و١ش لا رذ ِٓ كذٚػٙخ ٌّٕٖٛ ٚحسطمخث
إي فٟ طمزً حٌخزشحص حٌـذ٠ذس طغخهذ حٌفشد هٍٝ حٌظى١ف حٌغش٠ن  فٟ ِٛحؿٙش اكذحع حٌل١خس حٌؼخغـش ٚطخٍك ِشخهش حٌظفخ

ِٗ ٘ٛ أِش ػشٚسٞ ٌٍّٕٛ  ،  ٚارح حطغُ حٌّشء رمٛس حٌظلذٞ ف١وٕٟ حهظمخد حٌفشد اْ ِخ ٠ـشأ ِٓ طغ١شحص هٍٝ ؿٛحٔذ ك١خط
(. ٚرخٌظلذٞ ٠ّىٓ اْ طظؼّٓ 30:  2012ٟ : زذ١ٌٌٚظ رخهؼخً ٌٍظٙذ٠ذ ، ٚحْ حٌظغ١١ش ١ٌٚظ حٌؼزخص ٘ٛ حٌـز١وٟ  )حٌو

ش ٌٍظؤػ١شحص ي ِلخٌٚش أش١خء ؿذ٠ذس رظٛسس سث١غطغ١ش فٟ حٌز١جش ،ٚحٌلخفض ٌٍظوٍُ ، ٚحٌظـٛس ِٓ خلاطمذ٠شحً ٌٍظٕٛم ، ٚ
(  Alienation( ٚػذ حلاغظشحد )Engagementحٌٕلش٠ش كٛي حٌظلذٞ ك١غ حٌظٕٛم ِٓ حٌخزشس ، ٚحٌظوخ٠ش )

(Barton et al, 2012:9. ) 
ُٗ لذسس طى١١ف أ      هٍٝ أٚ طظؼّٓ لزٛي دحثُ ٌٍظغ١ش فٟ حٌل١خس ١ًِٚ ٔلٛ حٌظٕٛم ، وّخ حْ طٛحفش حٌظلذٞ ٌٍفشد ٠ّٕل

فخلإفشحد رٚٞ حٌظلذٞ حٌوخٌٟ ٠غظّظوْٛ رخٌلذحػش ٠ّٚؼٍْٛ ٌشإ٠ش حٌلشٚف حٌّظغ١شس هٍٝ أٔٙخ فشطش ٌٍظوٍُ ، ٚرخٌظخٌٟ 
 (. Barton, et al, 2012 : 9 – 10 فخٌظلذٞ ٠ـذ اْ ٠غًٙ لذسس حٌفشد    هٍٝ حٌظى١ف ِن حٌلشٚف حٌّظغ١شس )

ٚهٍٝ رٌه طشٜ حٌزخكؼش اْ حٌظلذٞ ٠ٕـٛٞ هٍٝ طٛلن اْ حٌل١خس عظظغ١ش ٚحْ حٌظغ١١شحص عظىْٛ كخفضحً ٌظ١ّٕش 
ُٗ، ٚ٘ٛ أِش ؿز١وٟ فٟ حٌل١خس لارذ ِٓ طمزٍٗ ، ِن  حٌشخظ١ش ٠ٚظُ حٌظوز١ش هٓ رٌه رخلاهظمخد رخْ حٌظغ١١ش لا رذ ِٕ

ِٗ هٍٝ ِٛحؿٙش حٌّشىلاص رفخه١ٍش .  لذسط
)حلاٌظضحَ ، حٌظلىُ ، حٌظلذٞ( طشطزؾ ِن روؼٙخ ٚطشطزؾ  ش( اْ ٘زٖ حٌّىٛٔخص حٌؼلاػKabasa,1979) ٚطئوذ     

رخسطفخم لذسس حٌفشد هٍٝ طلذٞ ػغٛؽ حٌز١جش ٚاكذحع حٌل١خس ٚطل٠ًٛ اكذحع حٌل١خس حٌؼخغـش اٌٝ فشص ٌٍّٕٛ حٌشخض ، 
ُٗ حكظشحق ٔفغٟ ، ٚلا ٠ى فٟ ِىْٛ ٚحكذ ِٓ ٘زٖ حٌّىٛٔخص حٌؼلاع ٌظّذٔخ وّخ اْ ٔمض ٘زٖ حلإروخد حٌؼلاػش ٠ٛطف رؤٔ

رخٌظلارش ٚحٌذحفو١ش ٌٍٕلش اٌٝ ح٤ِٛس رخ٠ـخر١ش ، فخٌظلارش حٌٕفغ١ش ٟ٘ ِشوذ ٠ظىْٛ ِٓ ػلاػش اروخد ِغظمٍش لخرٍش ٌٍم١خط 
 (.29: 2012)حٌوزذٌٟ ، 

خص ح٤عخع١ش حٌظٟ طوضص حٌظلش ، حْ حطـخ٘خص حٌظلارش حٌؼلاع طغ١ش طٛؿٗ فىشٞ ٌٍظؤػ١ش هٍٝ ح١ٌ٢ ظ١ٓٚطشٜ حٌزخكؼ     
ٚأدحء حلإفشحد حٌّخظزش٠ٓ ٌلشٚف ػخغـش خظٛطخً حٌّٛحلف حٌظوزش حٌظٟ ٠وظمذ أٔٙخ طئػش رى١ف١ش طوخًِ حلإفشحد ٚحٌظى١ف 

 ِن كشٚف حٌل١خس حٌؼخغـش.
ٌظضحَ( ٚهٍٝ فخلإفشحد حٌظٍزْٛ ١ِخ١ٌٓ ٤دسحن حٌظلذ٠خص رؼٛء ح٠ـخرٟ ٠ّٚخسعْٛ ٔشخؿخطُٙ رخعظّظخم ٚح٘ظّخَ )ح     

حهظزخس أٔٙخ ِغؤٌش خ١خس شخظٟ ع١ـشس ٚطلىُ ، ٚرخهظزخس٘خ ِلفض ِٓ حؿً حٌظوٍُ أٞ حٌظلذٞ ِّخ ٠ذي هٍٝ اْ ح١ًٌّ 
 لإ٠ـخد حٌّوٕٝ حلا٠ـخرٟ فٟ حٌل١خس ، ٠لذد طفخص حٌظلارش.

 

  الثالث المبحث

 Strategic Agility فة احررةة الاترااتيجيةلخ المرتكزات المفاهينية
 

٠شوض حٌّزلغ حٌؼخٟٔ كٛي حُ٘ حٌّشطىضحص حٌّفخ١ّ١٘ش ٌٍّظغ١ش حٌّوظّذ فٟ حٌزلغ )خفش حٌلشوش          
 حلاعظشحط١ـ١ش( ِٓ ك١غ حٌّفَٙٛ ، حٌّىٛٔخص ، ِن طٛػ١ق لاُ٘ حروخد ٌٙزح حٌّظغ١ش، ِٚخ ٠خطٟ :

    : ِفَٙٛ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش  حٚلًا
ٚحلارظىخس ، طلظخؽ حٌّٕلّخص اٌٝ طل٠ًٛ ّٔخرؽ اهّخٌٙخ رغشهش حوزش  فٟ ػٛء حٌّٕخفغش حٌوخ١ٌّش حٌشذ٠ذس ،     

ٚرظىشحس٠ش أهٍٝ ٚعشهش ٚطٛي حروذ ِّخ وخٔض طوًّ رٗ فٟ حٌغخرك ، ٚطزلغ هٓ ؿشحثك ِٓ حؿً طـ٠ٛش 
لذسحطٙخ حٌذ٠ٕخ١ِى١ش ِّخ ٠ـوً حٌّٕلّش أوؼش طى١فخً ٌٍظغ١١ش ، ٚحلً هشػش ٌّخخؿش حٌلا طؤوذ حٌز١جٟ ، ٚرٌه هزش 

فش كشوش اعظشحط١ـ١ش حٌظٟ أطزلض ٟ٘ حٌل١خس حٌلم١م١ش ، ٚطٕخلغ طوذ ٌٍٛطٛي ٌلً ِشىٍش ِخ ، ٌّذسحء خ
حٌّٕلّخص ِٚظخزٞ لشحسحطٙخ ، فٟٙ طظـٍذ هذس ِظـٍزخص، وّخ طٛحؿٗ هذس طلذ٠خص ، فخٌظلشن ح٤عشم ٚح٤لٜٛ 

 ٠مٛد حٌّٕلّش ٔلٛ حٌزمخء ٚحلاصد٘خس فٟ ر١جش ِومذس ٚدحثّش حٌظغ١١ش.
( ِفِٙٛخً ػّٓ اعظشحط١ـ١ش حٌّٕلّش ، Strategic Agilityلزً اْ طظزق خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش )      

فخْ ِفَٙٛ خفش حٌلشوش دخً حٌذٚحثش )حٌلٍمخص( ح٤وخد١ّ٠ش ٚحٌظـز١م١ش ِٓ خلاي فىشس حٌخفش حٌّٕل١ّش 
(Organizational Agilityِش١شس اٌٝ حٌلخؿش ٌض٠خدس حٌّشٚٔش دحخً حٌّٕلّخص ٚأ ) ٔلّش حٌظظ١ٕن
(Aeguier & Dalmasso,2013:35 ك١غ طـٛسص حٌخفش حٌّٕل١ّش لاكمخً فٟ ِـخلاص حٌظظ١ٕن ٚادحسس )

( Sharifi et al,2001:925عٍغٍش حٌوشع ، رخٌظٛحصٞ ِن طضح٠ذ ِٕلّخص حٌشزىش ٚعلاعً ل١ّش هخ١ٌّش )
خص ـ١خ حٌّوٍِٛـس ٚطىٌٕٛٛؿٛس هًّ ِشٔش ٚٔٛحكٟ حلارظىخـلن طضح٠ذ ٚادحسس ِٛحسد رشش٠ش اعظشحط١ـ١ش ِ

(Goldman & Nogel,1993:20)  . ٚرخٌظخٌٟ فخْ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش ٟ٘ لذسس د٠ٕخ١ِى١ش
ِغظّذس ِٓ ِوشفش ٌِٛذس ٌلاعظشحط١ـ١خص ٚحٌظٟ طغخهذ حٌّٕلّخص هٍٝ حٌظى١ف رظٛسس أفؼً ِن ادحسس حٌظغ١١ش 

(Sambamurthy et al,2003:239طوضص لذسطٙخ هذس هٛحًِ ط ) ، ظّؼً رمذسحص د٠ٕخ١ِى١ش ِخظٍفش
، طّى١ٓ  (، ادحسس ِٛكذس ، حٌظضحRoth,1996:10َظظخص طوم١ذ ٚحٌظشو١ض هٍٝ حٌىفخءحص حٌّوضصس. )حِ

ٓ ٌظلذ٠ذ ٚطمذ٠ش حٌفشص ٚحٌظٙذ٠ذحص اهخدس  ١٘ىٍش حٌّٛحسد ٚطـ١ّوٙخ ٚاهخدس طٛص٠وٙخ ١ظحعظشحط١ـٟ ، لخدس سث١غ
(.ٚهٍٝ رٌه ٠ّىٓ طظٛس و١ف طظّىٓ حٌّٕلّخص Abu-Radi,2013:19ٍّش. )وــــِٛحسد رشش٠ش رمذسحص ِظ

 ِٓ ادحسس ه١ٍّخطٙخ  حٌشث١غش رخفش اعظشحط١ـ١ش ١ِّضس ، اْ أسحدص طخف١ف ٚادحِش لذسس طٕخفغ١ش ٚعٛل١ش.
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)86) 

 ( اْ ٕ٘خن ػلاػش ِـخلاص طشغ١ٍ١ش طظّىٓ ِٕٙخ حٌّٕلّش ِٓ طلم١ك لذسحطٙخ.٠ٚCanterشٜ )

حٚ لذسس حٌّٕلّش هٍٝ طـضثش عٛلٙخ اٌٝ أؿضحء حطغش ،  Mass Customizationحٌظخظ١ض حٌشخًِ    
 ٚطمذ٠ُ أؿضحء أخشٜ رّٕظـخص ٚخذِخص ؿذ٠ذس ٌظٙذ٠ذ ِٕظـخص ح٢خش٠ٓ .

ٚف١ٗ ٠ىْٛ حٌظغ١١ش ػخرض عٛل١خً ٚعشهش حٌغخهش  Accelerated change Rateِوذي طغ١١ش ِظغخسم      
 ٚ٘زح حٌٕٛم ِٓ حٌخفش ِٛؿٛدس فٟ ر١جخص هخ١ٌش حٌظىٌٕٛٛؿ١خ .حٌّظضح٠ذس ، ٟ٘ حٌظفلش حٌّظٛلوش ٚحٌمخرٍش ٌٍظٕزئ ،

ٚحٌزٞ ف١ٗ طىْٛ  Dynamic organization and reinventionاهخدس حلارظىخس حٌّٕلّٟ حٌذ٠ٕخ١ِىٟ     
حٌّٕلّش لخدسس هٍٝ طل٠ًٛ ٔفغٙخ رغشهش هٓ ؿش٠ك اهخدس طشى١ً طشو١زظٙخ حلإدحس٠ش ٚه١ٍّخص اهّخٌٙخ ٚهلالظٙخ 

(.ٚٚطـــفض Canter,2000:2-3ظـخرش ٌظلٛي غ١ش ِظٛلن ِٓ حٌفـــــشص ٚحٌظٙذ٠ذحص . )فٟ حٌغٛق وخع
 رىٛٔٙخ خفش ششوش ٚلذسطٙخ هٍٝ سطذ حٌظغ١١ش حٌز١جـــٟ ٚحلاعظـخرش حٌفٛس٠ــــش ٌٗ

(Ruohonenetal,2013:23.) 
  

ٌمذسس هٍٝ طلغظ اْ ِفخ١ُ٘ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش شٍّض ِؼخ١ِٓ طىظ١ى١ش ِؼً ح ظ١ٓٚطشٜ حٌزخكؼ    
( وخعظـخرش ٌٍظغ١شحص فٟ حٌز١جش حٚ حٌغٛق ، Reactحكظ١خؿخص حٌضرْٛ.وّخ اْ حٌفىشس حٌغخثذس ٟ٘ سدس حٌفوً )

ٚه١ٍٗ فخفش حٌلشوش ٟ٘ حٌمذسس حٌفخهٍش هٍٝ حلاعظـخرش ٌٍظغ١شحص رذلًا ِٓ حٔظلخس كذٚػٙخ ، فز١ّٕخ طىْٛ خفش 
ن ِغظّذس ِٓ ه١ٍّخص ٚع١خعخص دحخ١ٍش ، فخْ خفش حٌلشوش حٌلشوش حٌظظ١ٕو١ش لذسس ِل١ٍش ِلظٛحس دحخً ِظٕ

حلإعظشحط١ـ١ش ِغظّذس ِٓ ه١ٍّخص ٚع١خعخص طشو١ض دحخ١ٍش ِن حعظـخرش ِٕل١ّٗ ٌظغ١١ش غ١ش ِظٛلن ِٓ ر١جش 
 خخسؿ١ش رحص طشو١ض خخسؿٟ.

( اْ ِولُ حٌّٕلّخص طّٛص ١ٌظ رغزذ ل١خِٙخ رخ٤ِٛسحٌخخؿجش ٌىٓ Doz & Kosonenٚلذ حوذ )      
ِٗ ِٓ أش١خء طل١لش ٌّذس ؿ٠ٍٛش.ٚر١ٓ ٚؿٛد ػلاػ  شرغزذ أٔٙخ ِغظّشس رخٌم١خَ هٍٝ ِخ حهظخدص هٍٝ حٌم١خَ ر

 . (2ش ٌزٕخء خفش حٌلشوش اعظشحط١ـ١ش ٠ّىٓ طـغ١ذ٘خ رخٌشىً )ص سث١غِىٛٔخ

 
 (2شىً )حٌ

 ِىٛٔخص فٟ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش
Source : Doz, Y. & Kosonen M. (2006) , "Fostering strategic Agility in search for 

Renewed Growth" CKIR Workshop, P:5 
 

أشخس اٌٝ ػلاػش هٕخطش ِّىٓ أْ طغخهذ حٌّٕلّش رخطخخر اؿشحءحص عش٠وش ٚكخعّش ٚفوخٌش ٔلٛ حلاعظفخدس ( 2حٌشىً )      
( اْ pesonenأٚػق ).س (ِٓ حٌظغ١١ش ٌٍلفخف هٍٝ طفٛلٙخ حلاعظشحط١ـٟ هٍٝ حٌشغُ ِٓ طمٍزخص حٌغٛق.ٚٚكذس ل١خد

ِظـٍق خفش كشوش اعظشحط١ـ١ش ٠ظؼّٓ اروخدح طشوض هٍٝ طٕن حلإعظشحط١ـ١ش ٚطٕن لشحس حعظشحط١ـٟ أوؼش خفش ِٓ 
٘زٖ حٌؼلاػش اروخد طّؼٍٙخ كغخع١ش اعظشحط١ـ١ش ع١ٌٛش ِٛسد، ٚٚكذس ل١خدس  ، ٚ٘زٖ  .حٌظشو١ض هٍٝ حٌخفش ، ومذسس ح٤دحء 

( ٚطفغ١شحص دل١مش ٌٍز١جش لإهخدس طخظ١ض Real Timeشس ٌٍّٕلّش ٌظٕن ٚلض كم١مٟ )حلإروخد ِخ ٟ٘ الا لذسس ِغظّ
 (.Pesonen,2010:13أٚ طلذ٠ذ حٌّٛحسد عش٠وخً ، ٚرّم١خط ٍِلٛف ٚٚكذس ل١خدس ِن حٌظضحَ ؿّخهٟ رخ٤٘ذحف. )

 -اْ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش ٠ّىٓ اْ ٠ٕلش ا١ٌٙخ ِٓ ؿخٔز١ٓ أعخع١ٓ : ظ١ٓطشٜ حٌزخكؼ

 ح٤ٚي :  حٌـخٔذ

ِٓ خلاي حرظىخسحص ؿزس٠ش ٚطـز١مخص ارذحه١ش طغوٝ ا١ٌٙخ ادحسس حٌّٕلّخص ٌظشىً ر١جظٙخ حٌظٕخفغ١ش حٌّز١ٕش       
 هٍٝ طٛلن ٚل١خدس طغ١١ش.

 حٌـخٔذ حٌؼخٟٔ : 
أْ ٠ٕلش اٌٝ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش وشد فوً هٍٝ لٜٛ دحخ١ٍش رّخ ف١ٙخ حٌشإ٠ش ٚحٌم١ُ ، ٠ٚذهُ ٘زح       

خٔذ حٌّضح٠خ حٌّوشف١ش حٌّغظٕذس اٌٝ ِٙخسحص حلإدحسس حٌو١ٍخ لاعظزخق حطـخ٘خص ؿذ٠ذس ٚحٌلظٛي هٍٝ سإٜ حٌـ
ٚحػلش كٛي حٌّغظمزً فٟ اهّخٌٙخ ٌظظـٍٝ رٛػٛف ارذحهخطٙخ فٟ ؿ١ّن حٌّغظ٠ٛخص دحخً حٌّٕلّش ٌٚظـٕذ 

 كذٚع حٌـّٛد ٚحٌظلارش فٟ ه١ٍّخطٙخ.
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 شػخ١ٔخً : أ١ّ٘ش خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١
فٟ هخٌُ ح١ٌَٛ حر طغٛد حٌّٕخفغش حٌشذ٠ذس ، حر ٠وُّ حػـشحد حٌغٛق ٚحلارظىخس فٟ حٌغٛق أطزق ٘ٛ 

( ، فخْ حٌّٕلّخص طزلغ هٓ ؿشحثك ِٓ حؿً طـ٠ٛش لذسحطٙخ حٌذ٠ٕخ١ِى١ش D'Aveai,1994:30حٌّٕؾ حٌغخثذ )
سوض حٌزخكؼْٛ  هٓ خفش كشوش ، ِّٚخ ٠ـوً حٌّٕلّش أوؼش طى١فخً ٌٍظغ١١ش ، ٚحلً هشػش ٌّخخؿشس حٌلا طؤوذ ، 

اعظشحط١ـ١ش ح٘ظّخِخً خخطخً ٌّؼً ٘زٖ حٌظغ١١شحص هٓ ؿش٠ك حعظىشخف حٌو١ٍّخص حٌذحخ١ٍش، ٚحٌمذسحص حٌّٕل١ّش ، 
حٚ حٌمذسحص ح٤عخع١ش حٌؼشٚس٠ش ، ِٓ حؿً حْ طظزق حٌّٕلّش أوؼش خفش ، أٞ طغش٠ن حٌظـذ٠ذ حٌٕخؿق ٌّٕخرؽ 

 ( Doz & Kosonen,2008:5اهّخٌٙخ )
ش ٤ٞ ٔشخؽ حلظظخدٞ ، حٌظخـ١ؾ ٠ىْٛ ٚحْ حٌلاطؤوذ ٘ٛ حٌخخط١ش حٌشث١غ ٍٛ ك١خس ِٓ دْٚ كخلاص لا طؤو١ذ ،طخ

طوذ ؿذحً فٟ ر١جش اٌلا طؤوذ حر ٠ـذ هٍٝ حٌّٕلّخص اْ طلخٚي طم١ًٍ طؤػ١ش حٌلا طؤوذ هٓ ؿش٠ك حٌظٛلن حٌفخهً 
 (.Oetinger,2004:57ٌٍظغ١ش ٚحٌظـ١ٙض لإدحسطٗ )

حٌّٕلّخص ح١ٌَٛ حػـشحرخً ر١ج١خً هل١ّخً ٔظ١ـش حٌّٕخفغش حٌشذ٠ذس ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّظغ١شس ،  غخٌزخ ِخطٛحؿٗ   
ٚطزرزد حٌـٍذ ٚحٌوشع ، ٚحْ رٕخء خفش كشوش اعظشحط١ـ١ش ٟ٘ حكذٜ ؿشحثك ادحسس حٌظغ١شحص غ١ش حٌّظٛلوش 

 ٚحٌّخخؿش حٌّـٌٙٛش غ١ش حٌظٕزئ رٙخ حٌظٟ طٛحؿٗ حٌّٕلّخص.
( رىٛٔٙخ حٌّشٚٔش ٚحٌغشهش حٌظٟ طوـٟ D' Avenشوش حلإعظشحط١ـ١ش ، أشخس )فٟ ٚطفٗ ٌخفش حٌل       

حق ِٚٛحؿٙش ِخـــخؿش وز١ـــشس عــــًٛ حلاعظـخرش ٌٍظغ١١شحص فٟ ح٤هٍٝ طغ١ش حٌوًّ ِٓ حؿحٌّٕلّخص حٌمذسس 
(D' Aven,1994:25 ٌزح فٟٙ طؤخز شىً حٌغّش ح١ٌّّضس ٌٍّٕلّخص حٌّوخطشس ، فخٌّشٚٔش ٚحٌغشهش..)

١ٓ طوـٟ حٌّٕلّخص حٌمذسس هٍٝ ِٛحؿٙش كشٚف خخسؿ١ش غخِؼش ٚهٛحًِ طـخس٠ش ٚر١ج١ش غ١ش ِئوذس عّظ
(Idris & Al-Rubai,2013:71) ْٚرزٌه فخ.Strategic Agility(SA)  ٍٝطغخهذ حٌّٕلّخص ٌٍلفخف ه

ٌمذسس هٍٝ حطظخي ِن ر١جش د٠ٕخ١ِى١ش ِٓ خلاي ادخخي حٌظوذ٠لاص حٌّـٍٛرش ٚحٌّئ٠ذس ٌلإؿشحءحص ، ِٓ خلاي ح
حلإكغخط رخٌز١جش ِٚلخٌٚش طٛلن حلاطـخ٘خص حٌّغظمز١ٍش رذلش ٚلذسس حلاعظـخرش ٌؼغٛؽ حٌوًّ ِٓ خلاي ٚؿٛد 

٠ّٚىٓ طلذ٠ذ أسروش (.Mavengere,2013:2)حعظـخرش دحخ١ٍش ٚخخسؿ١ش ٚلذسس حعظزخل١ش ٌّظـٍزخص عٛق 
ٟٚ٘ (Li&Holsapple,2008 :2)ـ١شهٕخطش ٠ّىٓ أْ طغُٙ فٟ ص٠خدس أ١ّ٘ش ٚفخه١ٍش خفش حٌلشوش حلإعظشحط١

 -وّخ ٠خطٟ :
حٌظٛل١ض ، ٠ٚش١ش ٌظمذ٠ُ ل١ّش فٟ حٌٛلض حٌّٕخعذ ، ٟٚ٘ طخظٍف ٕ٘خ هٓ ِفَٙٛ حٌغشهش ، ٚحٌظٟ هخدس ِخ طش١ش اٌٝ  -1

 ِذٜ عشهش كذٚع حلإٔظخؽ ، فخٌغشهش فٟ حٌوًّ لا ٠ظشؿُ رخٌؼشٚسس حسطفخم خفش حٌلشوش.
ثك حٌّظخكش ٌظلم١ك حٌٕـخف رذلًا ِٓ حْ طمظظش هٍٝ ِـّٛهش طغ١شس ِٓ حٌّشٚٔش ، ٚطش١ش اٌٝ ِـّٛهش ِٓ حٌـشح -2

حٌخ١خسحص حٌّلذدس ِغزمخً ، رخٌّشٚٔش حٌوخ١ٌش طٕـٛٞ هٍٝ لذسس ٔشـش ٚحعظوذحد ٌظظٛس خ١خسحص ؿذ٠ذس ٌٍظغٍذ هٍٝ 
ٌٍظوخًِ  حٌـّٛد ٚحٌظى١ف ِن حٌلشٚف ح١ٌّٙىٍش ٠ٚشطزؾ رخٌلفخف هٍٝ ِظخدسحٌّشٚٔش حٌظٟ طـوً حٌّٕلّش ِظٛحصٔش

 ِن ِخ٘ٛ غ١ش ِظٛلن.
حلالظذحس أٚ حٌمذسس هٍٝ طلًّ حٌظىخ١ٌف ، ٕ٘خٌه طىخ١ٌف ِظؤطٍش فٟ طلم١ك دسؿش ِٓ خفش حٌلشوش حٌّـٍٛرش ،ارح  -3

 وخٔض ٘زٖ حٌظىخ١ٌف طفٛق ِٕخفن حٌلشوش طظزق حٌخفش غ١ش ه١ٍّش ، ٚلذ طٙذد رمخء حٌّٕلّش هٍٝ حٌّذٜ حٌزو١ذس .
ش حٌٕشخؽ رخٌّٕلّش ٌظلم١ك ِّٙظٙخ ، حْ وخْ ٔشخؽ خفش حٌلشوش غ١ش ِلاثُ ،حٚ لا٠ٍزٟ حلا١ّ٘ش:ٚطش١ش حٌٝ ِذٜ ح١ّ٘ -4

 طلم١ك سعخٌش حٌّٕلّش ،ٚلا٠غخُ٘  فٟ طوض٠ض لذسطٙخ حٌظٕخفغ١ش .
 

خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش لخدسس هٍٝ طوذ٠ً ٚطٕم١ق حرظىخس حٌّٕلّش ٚحعظشحط١ـ١خطٙخ ، هٕذِخ طظغ١ش ر١جظٙخ ِٓ خلاي      
حٌّغزك ٚحٌّغظّش ، ٌزح فخٌلخؿش ٌخفش كشوش اعظشحط١ـ١ش طٕشخ ِٓ حٌظغ١١ش حٌغش٠ن ٚطـذ٠ذ حٌّٕلّش ٚحٌزٞ ٠لذع حٌظٛلن 

رظٛسس فخهٍش ٚوفئس ٌزٕخء ١ِضس طٕخفغ١ش حهظّخدحً هٍٝ شٟء ِخ لا ٠ذسوٗ حٌّٕخفغْٛ ِٓ حعظغلاي فشطش لذ طزـت حعظغلاي 
( ٚػن ِـّٛهش Tallonكخٚي )ٚ (.Sult & Bryant,2006:5ش )ـــــــش حٌّئآط١ــــــظ ِٓ ٔفظ حٌفشطــــــحٌّٕخف

ِٓ حٌّمخ١٠ظ ٠ّىٓ ِٓ خلاٌٙخ ل١خط خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش ٌٍّٕلّخص فٟ ِٛحؿٙش حٌظغ١١ش حٌز١جٟ ، ٚحٌظٟ طش١شاٌٝ 
 -( ، ٟٚ٘ وّخ ٠خطٟ:Tallon,2007:61كخٌش حٌغشهش حٌظٟ طّخسط ف١ٙخ ِٕلّخص حلإهّخي أٔشـظٙخ لإغشحع )

 فوً حٌّٕخعذ طـخٖ أٞ طـٛس فٟ حٌّٕظؾ أٚ حٌخذِش حٌظٟ ٠مذِٙخ حٌّٕخفغْٛ ح٢خشْٚ.سدس حٌ -1
 حلاعظـخرش حٌغش٠وش ٌٍظغ١١شحص فٟ حٌـٍذ فٟ حٌضرخثٓ . -2
 طل٠ًٛ حٌّـٙض٠ٓ ٌظمذ٠ُ هشٚػُٙ رؤدٔٝ وٍفش ٚأفؼً ٔٛه١ش أٚ طلغ١ٓ أصِٕش حٌظغ١ٍُ. -3
 طم١ٍض أٚ ص٠خدس طٕٛم حٌّٕظـخص حٌّظخكش ٌٍز١ن . -4
 ٌٛؿ١خ ؿذ٠ذس ٌظلم١ك ِٕظـخص أفؼً ٚرشىً عش٠ن .طىٕٛطزٕٟ  -5
 حٌظٛعن فٟ حٌظغ٠ٛك ٤عٛحق طظـخٚص حٌّل١ٍخص حٌٝ حٌوخ١ٌّش. -6
 طوذ٠ً ِغظّش ٌـذٚي ح٤عوخس وخعظـخرش ٌظغ١١ش فٟ أعوخس حٌّٕخفغ١ٓ. -7

شهش ٌزح فخفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش طزشص أ١ّ٘ظٙخ رشىً وز١ش فٟ حٌّٕلّخص حٌظٟ طوًّ فٟ ر١جش ِظغ١شس رغ    
ٚك١غ ٠ٛؿذ حسطزخؿخص أٚ هلالخص دحخ١ٍش ٔلخ١ِش ِظضح٠ذس ٚحٌظٟ طـوً حلإهّخي ِومذس رظٛسس ِظضح٠ذس ٌٚوً طلذ٠خص 
حلإدحسس حٌلذ٠ؼش طزشص فٟ و١ف١ش حٌظٕغ١ك ِٓ دْٚ خٍك أٚ ا٠ـخد ٘ش١ِش ػم١ٍش ِظوزش ، ٚو١ف١ش ادحسس حٌىٍف ِٓ دْٚ اٌغخء 

ٕخء ولًا ِٓ ح٤ٔلّش حلإدحس٠ش ٚحٌلش٠ش رٕفظ حٌٛلض ، أٞ ٌلاصد٘خس فٟ ( ٚو١ف١ش رImaginashionحلارظىخس ٚحٌظظٛس )
ــش ربؿشحء ه١ٍّخطٙخ ، ٚرٌه هخٌُ ِظضح٠ذ حلأمـخهــــخص ، ٠ـذ هٍٝ حٌّٕلّـــــخص اْ طظزق ِظى١فش حعظشحط١ـ١خً  ٚفخهٍــ

 (. Santala,2009:35-36ِٓ حٌظلذ٠خص حٌىز١شس ) ذ٠و
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 شحط١ـ١شروخد خفش حٌلشوش حلإعظأ:  ػخٌؼخً
خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش طوٕٟ اْ حٌّٕلّش ٠ّىٓ اْ طظخز اؿشحءحص عش٠وش ٚكخعّش ، ٚفوخٌش ، ٚأٙخ     

٠ّىٓ اْ طئدٞ اٌٝ حٌظٛلن ٚحلاعظفخدس ِٓ حٌظغ١١ش .وؼ١ش ِٓ حٌّٕلّخص طلٙش خفش كشوش ل٠ٛش لخدسس هٍٝ 
وٙخ ِغظٜٛ هخي ِٓ خفش كشوش حٌلفخف رظفٛلٙخ حلاعظشحط١ـٟ ، هٍٝ حٌشغُ ِٓ طمٍزخص حٌغٛق لاِظلا

اعظشحط١ـ١ش ، ِّخ ٠وٕٟ حْ حٌّٕلّش لخدسس هٍٝ اػزخص ٚؿٛد ِمذسس طشو١ض هٍٝ حٌمؼخ٠خ حلإعظشحط١ـ١ش حٌشث١غ١ش 
لإؿشحء طلٛلاص ٚفك ِخ ٠ظٕخعذ ِن ر١جظٙخ ، ٘زح حٌٕٛم ِٓ حٌظلٛلاص ٠ّؼً ِلفلش ِٓ اروخد .ِخظٍفش طوىظ 

ٚفك ِخ ٠ظٛحفك ِن ٚحلن حٌظٕخفغ١ش ٚلذسس حٌّٕلّخص هٍٝ حِظلاوٙخ طٛحفش ِمِٛخص خفش كشوش اعظشحط١ـ١ش ٚ
ٌىٟ طظزق حٌّٕلّخص خف١فش حٌلشوش حعظشحط١ـ١خً ـ فبٔٙخ طلظخؽ ٌٍّٛحوزش ِن ٔٛه١ٓ ِٓ حٌلا ٚحٌّشٚٔش ٌٍظغ١١ش .

 -( :Aequier,2013:7-8طؤو١ذحص )
خدس لذسطُٙ رظٛسس فوخٌش لاعظىشخف حٌز١جش ار ٠ظٛؿذ هٍٝ حٌّذسحء ص٠ -لا طؤو١ذحص طظوٍك ر١جش حٌّٕلّش حٌخخسؿ١ش : -1

حٌظٕخفغ١ش ، ٚحلاعظشوخس ربشخسحص حٌؼوف ٚحٌزمخء ِش١ٔٓ ، ٚحلأفظخف هٍٝ حٌظـٛسحص حٌـذ٠ذس ، ِٚشخسوش حفظشحػخص 
 ، ٚحٌم١خَ رمشحسحص ِلاثّش ٌظل٠ًٛ ٚٔمً ّٔخرؽ اهّخٌٙخ.

ت ِٓ فشً لإدسحن ، ٚحٌفُٙ ٚحٌظفخهً ِن حٌز١جش ٘زٖ حٌّّٙش ٌٛكذ٘خ طوظزش طلذ٠خً ، حر حْ حٌمشحس حٌغ١ت حٌٕخش     
حٌخخسؿ١ش لذ ٠وشع ِىخٔش حٌّٕلّش ٌٍخـش رظٛسس عش٠وش ، رلٛع خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش اؿخرظٕخ هٓ ٘زٖ 

 Topحٌّغخٌش هٓ ؿش٠ك طؤو١ذ حٌخخطش ٌظلغ١ٓ لذسحص حٌلغخع١ش حلإعظشحط١ـ١ش ٌٍّذسحء ِٓ حٌذسؿش حٌو١ٍخ 
Management . 

ٔخروش ِٓ ر١جش حٌّئعغش حٚ حٌّٕلّش حٌذحخ١ٍش ، طغ١١شحص عش٠وش فٟ ّٔخرؽ اهّخي حٌّٕلّش طظؼّٓ  لا طؤو١ذحص  -2
حٌمذسس هٍٝ اهخدس طشى١ً حٌّلفلش حٌّشظشوش ٌٍّٛحسد ٚحٌىفخءحص رـشق عش٠وش ِٚلاثّش.فشً حٌّٕلّش فٟ ادسحن 

 ظشحط١ـ١ش خفش كشوش.ِٛحسد٘خ ٚوفخءطٙخ حٌذحخ١ٍش رظٛسس ِٕغـّش ، لذ طٌٛذ شىخً رّذٜ حٌظلاإَ لإع
أرلخع خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش طٕخٌٚض ٘زٖ حٌّغخٌش ِٓ خلاي حعظذهخء لذسس سث١غ١ش ػخرظش ٚع١ٌٛش ِٛسد.ٚرلغذ     

(Doz & Kosonen,2006:2008,2010 فخْ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش طظؤٌف ِٓ حٌلغخع١ش )
ٚحٌمذسحص  ,Strategic Responseـ١ش ٚحلاعظـخرش حلإعظشحط١ Strategic sensitivityحلإعظشحط١ـ١ش 

.ٚأشخس ولا حٌزخكؼ١ٓ ، رخْ ِولُ حٌّٕلّخص طٕظٟٙ ١ٌظ رغزذ ل١خِٙخ Capacities Collective حٌظوخ١ٔٚش 
١خء حٌخخؿجش ٌىٓ رغزذ هذَ حعظّشحس٘خ رخٌم١خَ هٍٝ ِخ حهظخدص هٍٝ حٌم١خَ ِٓ ح٤ش١خء حٌظل١لش ٌّذس ؿ٠ٍٛش، شرخلا

١ش ١ٌغض ِـشد حٌمذسس هٍٝ اْ طىْٛ عش٠وخً ، رً حٌم١خَ رظل٠ٛلاص اعظشحط١ـ١ش رخٌٛلض ٚحْ خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ
حٌّٕخعذ ٚحٌم١خَ ربهخدس طٛؿ١ٗ ٚاهخدس حرظىخس اعظشحط١ـ١ش فٟ عشهش هخ١ٌش ٚفٟ حٌٛلض حٌّلذد ٌٙخ، ٠لاكق حٌشىً 

(3 )(Doz & Kosonen,2006:3.) 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (3شىً )
 (Doz&Kosonenى١ش حٌؼلاع ٌخٍك خفش كشوش حعظشحط١ـ١ش ٚفمخ ٌـ ـ)حٌمذسحص حٌذ٠ٕخ١ِ

Source : Doz,Y.L., & Kosonen M.,(2008),” The dynamics of stratecic agility:Nokias 
rollercoasten “, experience califonia Management, 
Review(50),NO.(3),p:95. 

 

 

 
 

 استجببت استراتيجيت                      قدراث تعبوَيت
 

 *اعتًبديت يتببدنت ويسؤنيت       *عزل انستراتيجيت عٍ

 انهيكهيت                         جًبعيت                                       

 تحريك عبيهيٍ *انعًم كفريق                       *َقم او

 ريت يىحدةب*اسهىة قيبدة وقدرة يدراء      *عًهيبث يعي

 

 
 

 حسبسيت استراتيجيت

 *عًهيبث استراتيجيت يفتىحت

 *اَتببِ استراتيجي

 ذو جىدة *حىارداخهي

 عبنيت

 



 6102انعدد يئّ وسبعت /  –انسُت انتبسعت وانثلاثىٌ The Journal of  Administration & Economicsيجهت الإدارة والاقتصبد/

)88) 

 Strategic sensitivity   حٌلغخع١ش حلإعظشحط١ـ١ش -1
طوٕٟ حٌلغخع١ش حلإعظشحط١ـ١ش حٌمذسس رخٌظوشف هٍٝ ، ٚطلذ٠ذ حٌفشص ٚحٌظٙذ٠ذحص رّذح٘خ ح٤لظٝ ِن حلإدسحن 

،ِّخ ( Doz & Kosonen,2005:7) حٌو١ّك ٌـز١وظٙخ حلإعظشحط١ـ١ش ، ِٚمذحس حٌّلظلاص حٌّّىٕش ِٓ ٘ىزح كشف
( ، ٌزح فٟٙ طّؼً ٚكذس حلإدسحن ٠Pesonen,2010:14ظـٍذ ِلاكلش ٚطفغ١ش حٌظغ١١شحص فٟ حٌز١جش رخعظّشحس ٚرذلش )

زوؼشس فٟ حطـخ٘خص ِن لإشخسحص ِ (Doz & Kosonen,2010:37)، ٚشذس حٌٛهٟ ، ٚحلأظزخٖ ٌٍظـٛسحص حلإعظشحط١ـ١ش 
( Kettunen,2010:11)ٚطظزٕٝ سإ٠ش ِغظمز١ٍش ٌٍلشٚف حٌّل١ـش وٛٔٙخ طظـٍذ ادسحن هخي ٌٍلشف لٜٛ ٚل١ٛد ،

١ش ٌٛكذس حلإدسحن ، ٚشذس حٌٛهٟ ٚحلأظزخٖ ٌٍظـٛسحص حلإعظشحط١ـ١ش ٚحٌٝ ص٠خدس ٚهٟ حٌّذسحء ٚطظـٍذ حٌمذسس ح٤عخع
( Ofoeghu & Akanbi)ف١ّخ حهظزش٘خ ( Aquier & Dalmasso,2013:3-4) زش حٌو١ٍخ ٌٍذ٠ٕخ١ِى١خص حٌخخسؿ١شرخٌّشط

ٚطوٕٟ  Insightزظ١شس أٚ روذ حٌٕلش رؤٔٙخ ِض٠ؾ ٌٍظزظش ، ٚحٌظخف١ف حٌزغ١ؾ ِن حٌظشو١ض هٍٝ ح٤وؼش أ١ّ٘ش ، ٟٚ٘ حٌ
حلأفظخف هٍٝ حوزش لذس ِٓ حٌّوٍِٛخص ٚحلاعظخزخسحص ٚحلارظىخسحص حٌّّىٕش هٓ ؿش٠ك خٍك هلالخص ِن ِـّٛهش ِظٕٛهش 

فخٌلغخع١ش حلإعظشحط١ـ١ش طظٌٛذ ِٓ خلاي حٌذِؾ ٌو١ٍّش ، (Ofoeghu & AKanbi,2010:155) ِٓ حلإفشحد ٚحٌّٕلّخص.
ِٓ حٌظشو١ض ٚحٌشذ ٚحٌلٛحس حٌذحخٍٟ حٌّفظٛف  ِغظٜٛ هخيً دحخ١ٍش ، ٚرحص طٛؿٗ خخسؿٟ شذ٠ذ ِن  اعظشحط١ـ١ش طشخسو١ٗ

                   ٚحٌغٕٟ ِن حطـخ٘خص أ١ٌٚش ٚلٜٛ ِظلال١ش ِن لذسس رخلاعظشوخس رضِٓ كم١مٟ فٟ ِٛحلف اعظشحط١ـ١ش ِظـٛسس 

(Doz & Kosonen,2008:96ِّخ ٠وـٝ حٌذهُ لاهظزخس٘خ حعظـخر، ) ش ٌز١جش حٌّٕلّش رظغٍؾ حٌؼٛء هٍٝ حٌلخؿش
 .(Ruohonen et al, 2013:4-5)ٌظلشٞ حٌفشص ٚحٌظٙذ٠ذحص ، ٚحٌشطذ حٌٕخؿق ٤عخع١خص ٚلٛحهذ حٌّٕخفغش.  

 

 (Strategic response)حلاعظـخرش حلإعظشحط١ـ١ش  -2
حلإهّخي هزشحٌظوخْٚ ِن  طظّؼً رمذسس حٌّٕلّش فٟ اهخدس طى٠ٛٓ حٌّٛحسد ٚحٌو١ٍّخص ، ٟٚ٘ سدس حٌفوً طـخٖ ر١جش

 (. Overby, et al,2006 : 9هّلاثٙخ ٚششوخء حلإهّخي رغشهش ٚعٌٙٛش )
ِٓ حٌٛحػق اْ حلاعظـخرش حلإعظشحط١ـ١ش ػُ طوش٠فٙخ رّؼخ١ِٓ ِخظٍفش ٌظشًّ حٌمذسس هٍٝ حٌظغ١١ش وّخ ؿخء فٟ دسحعش 

رزٌه هٍٝ دسحعخص حٌزخكؼ١ٓ حٌشٚحد فٟ ( أٚ ع١ٌٛش ِٛحسد وّخ ؿخء فٟ دسحعخص ِظوذدس ِوظّذس 68: 2010)ِظـفٝ ، 
( ٠ٚزمٝ فٟ ِـٍّٙخ طّؼً Doz & Kosonen,2006:2008,2010ِـخي خفش حٌلشوش حلإعظشحط١ـ١ش ِؼخي )

( وخعظـخرش ٌٍظغ١١شحص Reaetِّخسعخص ِٕلّش دحخ١ٍش لإهخدس طشى١ً حٌّٛحسد رغٌٙٛش ٚعشهش ٚع١ٌٛش ، ٚسدس فوً )
 فٟ ر١جش حلإهّخي .

ػق رخْ وً حٌّؼخ١ِٓ حٌّظذحٌٚش ٠شظشن روخ١ٍِٓ ِشظشو١ٓ ّ٘خ حلاعظـخرش ٚحٌظغ١١ش ك١غ اْ الا اْ حٌٛح      
حٌظغ١١ش دحثّخً طفخهٍٟ فٟ ٘زٖ حٌفىشس أٞ حعظوّخي هٕخطش ِٕلّش دحخ١ٍش ٌظلغ١ٓ حعظـخرش ِٕل١ّش ٌظغ١١ش كخٌٟ 

ٌغٛق لذ ٠فشع طغ١١شحً ( حر حهظزش اْ طغ١١ش ر١جش حٌّٕلّش أٚ حOjha,2008:9أٚ ِلظًّ ٚ٘زح ِخ أوذ ه١ٍٗ )
١٘ٚى١ٍش حٌّٕلّش ٚحٌزٞ ٠ّىٓ اْ ٠لذد فشٍٙخ أٚ ٔـخكٙخ، وٛٔٙخ طّؼً لذسس دحخ١ٍش لإهخدس طشى١ً ’ فٟ طشو١ذ

ٚاهخدس ( Doz & Kosonen,2010:370)حٌمذسحص حٌّٕل١ّش ٚاهخدس حعظخذحَ حٌّٛحسد رظٛسس عش٠وش 
ظشحط١ـ١ش ِٕخعزش ، فّمذحس حٌغشهش ٚحٌىٍفش ِشحهخس ط١خغش ّٔخرؽ ِٓ حؿً اْ طىْٛ خ١خسحص حٌّٕلّش حلإع

لإهخدس حلاعظخذحَ ٠ّىٓ اْ ٠لذد ِظذحل١ش ٔظخثؾ حٌخ١خسحص ، فخٌّٕلّخص حٌخف١فش حعظشحط١ـ١خً ٠ّىٓ اْ طظمزً 
 (.Kettunen,2012:12خ١خسحص أوؼش رغ١ٌٛش ِٛحسد أهٍٝ )

  Collective capabilitiesحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش -3
( ٚحٌخ١خسحص Redirectionي ٚحلاٌظضحَ رمشحسحص ادحس٠ش طوخ١ٔٚش ِٓ حؿً اهخدس حٌظٛؿ١ٗ )طوٕٟ حٌمذسس ٌٍٛطٛ     

 & Doz( رذلًا ِٓ اْ ٠ىْٛ س١ٕ٘ش ٌٍّّخؿٍش ٚحٌظؤخ١ش ٌٍّّٙخص حٌؼشٚس٠ش )Drastic choicesحٌّظـشفش )
Kosonen,2005:8 ٚحٌّوشفش ( .حٌمذسحص حٌـّخه١ش طظوٍك رخٌششحوش ٟٚ٘ "حٌمذسس فٟ حلاعظفخدس ِٓ ح٤طٛي

ٚحٌىفخءحص ِٓ ِٛسد٠ٓ ِٚٛصه١ٓ ِٚظٕو١ٓ ِٚمذِٟ حٌخذِخص حٌٍٛؿغظ١ش ِٓ خلاي حٌظلخٌفخص ٚحٌششحوخص ٚحٌّشخس٠ن 
ع١ش حلإعظشحط١ـ١ش ٚحلاعظـخرش حٌّشظشوش ، ٚحْ ٔـخف حٌمذسحص حٌـّخه١ش ٟ٘ حٌّـٍٛرش ٌظٕف١ز حٌزوذ٠ٓ ح٢خش٠ٓ )حٌلغخ

حلإعظشحط١ـ١ش( لاْ ٔـخكٙخ ٠ظـٍذ ِٛحسد رشش٠ش ، ٚرٕٟ طلظ١ش ٚفوخ١ٌش ٚوفخءس خذِخص طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّوٍِٛخص.ٚلذسس 
حٌّٕلّش ٌلاعظفخدس ِٓ حٌـّن ر١ٓ ِٛحسد٘خ ح٤عخع١ش )ِوٍِٛخص ، ِٛكف١ٓ ، ٚٚكخثف، ٚرٕٝ طلظ١ش ٚششحوخص هًّ( 

(.، ٠ّٚىٓ اْ طظؼّٓ حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش ٚٚكذس حٌم١خدس حٌّّخسعخص Movenger,2013:12ٌظلم١ك أ٘ذحف ِلذدس ، )
 -(:Pesonen,2010:16-17حٌظخ١ٌش )
  حلاهظّخد٠ش حٌّظزخدٌشThe Mutual dependency  ٍٝار طوضص حلإدحسس حٌظٕف١ز٠ش ِٓ خلاي حٌشغزش ه:

 Collaboration  Top  .* طوخْٚ حٌفش٠ك حٌوFactionalismٍٞٛحٌوًّ حٌظوخٟٚٔ ِٕٚن حٌفج٠ٛش 
Teamحلإدحسس هٓ ؿش٠ك خٍك كٛحس رٕخء  :طوخْٚ حٌفش٠ك حٌوٍٛٞ رخلاشظشحن ِن حٌضِلاء ،رّخ ٠وضص أدحء فش٠ك 

  ٞأعٍٛد ل١خدس حٌّذ٠ش حٌظٕف١زLeadership of the CEO  ٚحٌزٞ ٠ُّىٓ حٌّٕلّش ِٓ طول١ُ ٔظخثؾ فش٠ك:
 ادحسٞ ِظٕٛم رخٔغـخَ.
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 المبحث الرابع

 التطبيقي للبحثالجانب 
    

 ٠ظٕخٚي حٌّزلغ حٌلخٌٟ حٌـخٔذ حٌظـز١مٟ حٌوٍّٟ هزش ػلاػش ِلخٚس ٚوخلاطٟ :        

 : طل١ًٍ حؿخرخص حفشحد حٌو١ٕش كٛي ِظغ١شحص حٌذسحعش حلاٚيحٌّلٛس
 ٌو١ٕش كٛي ِظغ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١شحطل١ًٍ حؿخرخص حفشحد -1

 (3ؿذٚي )
 N=85ش حٌٕفغ١ش     هٓ فمشحص حٌظلار حٌزلغِغظٜٛ حؿخرخص ه١ٕش 

سِض  حٌغئحي
 حٌغئحي

٠ٕـزك  لا
 هٍٟ حرذح

٠ٕـزك  لا
 هٍٟ حك١خٔخ

٠ٕـزك 
 هٍٟ حك١خٔخ

٠ٕـزك 
 هٍٟ غخٌزخ

 ٠ٕـزك هٍٟ
 دحثّخ

حٌٛعؾ 
 حٌلغخرٟ

 شذس حلاؿخرش حلألشحف
 حٌٕغزش %

ِوخًِ 
 حلاخظلاف

c.v 

 1CON 4 5 6 50 20 3.91 0.983 78.2 0.251 أطّظن رخٌمذسس هٍٝ ػزؾ حٔفوخلاطٟ

٠ظوذ هٍٟ ِٛحؿٙش أوؼش ِٓ ِشىٍش فٟ *
 حٌٛلض ٔفغٗ

2CON 15 15 30 17 8 3.14 1.200 62.8 0.382 

أطّظن رخٌمذسس هٍٝ ادحسس حٌّٛحلف ٚحٌظلىُ *
  رٙخ

3CON 2 6 14 37 26 3.93 0.985 78.6 0.251 

٠ٕظخرٕٟ حٌشوٛس رخٌىآرش ك١ٓ أٚحؿٗ رّٛحلف 
 ػخغـش

4CON 9 15 28 25 8 2.91 1.123 58.2 0.386 

أٚكف لذسحطٟ حٌزحط١ش فٟ ط١خغش خــٟ 
  حٌّغظمز١ٍش

5C0N 1 6 8 31 39 4.19 0.957 83.8 0.228 

أؿٕذ ؿ١ّن لذسحطٟ فٟ ِٛحؿٙش حٌّشىلاص حٌظٟ 
 طوظشع ِغ١شس ك١خطٟ حٌٛك١ف١ش

6C0N 2 7 7 27 42 4.18 1.048 83.6 0.251 

حعظغشق ٚلظخ ؿ٠ٛلا كظٝ أطّىٓ ِٓ طـخٚص *
 طذِش أٚ كضْ

7C0N 17 18 26 19 5 3.27 1.182 65.4 0.361 

 8C0N 15 9 26 22 13 3.11 1.300 62.2 0.418  أإِٓ اْ ِخ٠لذع ٌٟ ٘ٛ ٔظ١ـش ٌظخـ١ـٟ

حِظٍه طؤػ١ش هٍٝ ِخ٠ـشٞ ِٓ أكذحع فٟ 
 حٌّـخي حٌزٞ حهًّ ف١ٗ

9CON 3 8 12 37 25 3.86 1.059 77.2 0.274 

 10C0N 18 16 24 15 12 2.85 1.331 57.0 0.467  طظؤػش ك١خطٟ ح١ٌّٕٙش رمٜٛ خخسؿ١ش

 Contro   (Con) 3.36 1.134 67.2 0.337حٌظلىُ       

أطش هٍٝ حٔـخص هٍّٟ ِّٙخ وخْ طوزخ كظٝ 
 حٔظٟٙ  ِٕٗ 

1COM 1 4 8 24 48 4.34 0.920 86.8 0.212 

حشوش رخٌّغئ١ٌٚش ح١ٌّٕٙش طـخٖ ح٢خش٠ٓ 
 ،ٚأرخدس رّغخهذطُٙ

2COM 1 4 5 24 51 4.41 0.890 88.2 0.202 

 3COM 7 3 7 18 50 4.19 1.239 83.8 0.296 حشوش رخٌفخش لأظّخثٟ حٌّٕلّٟ 

أػك فٟ لذسطٟ هٍٝ حٌظٕف١ز حٌٕخؿق ٌخــٟ 
 حٌّغظمز١ٍش

4COM 3 5 7 34 36 4.12 1.028 82.4 0.250 

طّٕلٕٟ ِزخدثٟ ٚل١ّٟ حٌظٟ أطّغه رٙخ ِوٕٝ 
 ٌل١خطٟ ح١ٌّٕٙش

5COM 2 6 7 21 49 4.28 1.042 85.6 0.243 

 6COM 3 6 12 40 24 3.89 1.012 77.8 0.260 حِظٍه حٌمذسس رخٌظغٍذ هٍٝ حٌلشٚف حٌّوخوغش

٠ظوذ هٍٟ طمزً حٌفشً ٚحٌٙض٠ّش فٟ أدحء 
 ِٙخِٟ

7COM 5 8 18 23 31 3.79 1.206 75.8 0.318 

أطلًّ حٌّغئ١ٌٚش ِن حلشأٟٔ اصحء حٌمشحسحص 
 حٌظٟ ٔظخز٘خ 

8COM 2 8 14 27 34 3.98 1.080 79.6 0.271 

 9COM 2 3 5 33 42 4.29 0.911 85.8 0.212 أوشط ِولُ ٚلظٟ لأـخص ِٙخِٟ

 10COM 1 3 5 30 46 4.37 0.845 87.4 0.193 ػمظٟ رٕفغٟ أوؼش أ١ّ٘ش ِٓ رَ ح٢خش٠ٓ ٌٟ

 Commetmen  (Com ) 4.17 1.017 83.4 0.244حلاٌظضحَ        

 1CHa 2 2 16 26 39 4.15 0.970 83.0 0.234  حِظٍه حٌمٛس ٚحٌّؼخرشس ٌزٕخء ِغظمزٍٟ

حشوش رخ١ٌؤط هٕذِخ لا طغ١ش ح٤ِٛس وّخ *
 أطّٕخ٘خ

2CHa 11 17 22 25 10 2.93 1.215 58.6 0.415 

 3CHa 16 12 19 27 11 2.94 1.314 58.8 0.447 حشوش رخٌمٍك هٍٝ ِغظمزً ك١خطٟ ح١ٌّٕٙش*

 4CHa 11 14 23 23 14 3.18 1.265 63.6 0.398 طغظٕفض حٌّشىلاص لٛحٞ ٚلذسطٟ هٍٝ حٌظلذٞ

٠ّىٕٕٟ حٌظغٍذ هٍٝ وخفش حٌّشىلاص حٌظٟ 
 طٛحؿٕٟٙ

5CHa 4 6 14 39 22 3.81 1.052 76.2 0.276 

 6CHa 3 5 13 31 33 4.01 1.052 80.2 0.262 طشٚلٕٟ حٌّٕخفغش لاخظزخس لذسحطٟ

 7CHa 4 5 15 35 26 3.87 1.067 77.4 0.276 أرخدس رلً حٌّشىلاص لزً كذٚػٙخ

 8CHa 4 8 18 34 21 3.71 1.089 74.2 0.293  طؼ١شٟٔ حٌل١خس ح١ٌّٕٙش رىً ِٛحلفٙخ

ح١ًِ لأـخص حٌّّٙخص حٌظوزش أوؼش ِٓ 
 حٌّّٙخص حٌغٍٙش

9CHa 3 4 16 29 33 4.00 1.046 80.0 0.262 

 10CHa 5 6 10 22 42 4.06 1.199 81.2 0.295  أطُّ هٍٝ حٔـخص حٌّّٙش حٌظٟ حفشً رخٔـخص٘خ

 Challenge   (cha) 3.69 1.155 73.8 0.313حٌظلذٞ    

 PH 3.74 1.102 74.8 0.295حٌظلارش حٌٕفغ١ش     

 : ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش حٌّظذس       
( طٛػق حلاعجٍش حٌوىغ١ش رظ١غش عٍز١ش CH.A3) ٚ ( CO.N3 (ٚ)CO.N7 (ٚ)CH.A2ٚ) ( CO.N2*حٌفمشحص )

 ش حؿخرخص حفشحد حٌو١ٕش كٛي فمشحص حلاعظزخٔش.ٚحٌغخ٠ش ِٕٙخ طخو١ذ دل
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)88) 

   ) Con ) Controlحٌظلىُ   -1
( ٚ٘ٛ ٚعؾ ِوظذي هٓ ِئششحص ل١خعٗ ٌٍفمشحص حٌوشش 3.36كمك ٘زح حٌّىْٛ ٚعـخً كغخر١خً هخِخً رٍغ )       

فٛق حٌزلؼٕش ( ِّخ ٠ئشش هٍٝ حْ ِغظٜٛ حٌظلىُ حٌزٞ ٠ظّظن رٗ ِظخزٚح حٌمشحس ه1.134١، رخٔلشحف ِو١خسٞ )
 حٌّظٛعؾ رم١ًٍ ، ٟٚ٘ ٔظ١ـش ِشـوش سغُ حٔٙخ ِظٛحػوش .

هٍٝ ِغظٜٛ حٌفمشحص حٌخخطش رٙزح حٌّظغ١ش ، فمذ طشحٚكض ح٤ٚعخؽ حٌلغخر١ش ر١ٓ أهٍٝ ل١ّش ٌٙخ هٕذ       
(  4.19ـخرٟ )١ٍش( حر رٍغ ٚعــٙخ حٌلغ( )أٚكف لذسحطٟ حٌزحط١ش فٟ ط١خغش خــٟ حٌّغظمزCon5حٌفمشس )

( . طٍظٙخ 0.225) (c.v( ٚرؤلً ٔغزش طشظض ٚحخظلاف حر رٍغ ِوخًِ حلاخظـــلاف )0.957حف ِو١خسٞ )رخٔلش
( ) أؿٕذ ؿ١ّن لذسحطٟ فٟ ِٛحؿٙش حٌّشىلاص حٌظٟ طوظشع ِغ١شس ك١خطٟ حٌٛك١ف١ش ( حر عـٍض 6Conفمشس )

ِوخًِ حلاخظلاف ( ٚرّوذي طشظض ل١ًٍ ك١غ عـٍض 1.048( ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ )4.18ٚعـخً كغخر١خً رٍغ )
(c.v )ٔغزش ( ( . ٚؿخءص حٌفمشحص )% 251رٍغضCon9 , Con3 , Con1 ِظمخسرش ِٓ ك١غ ح٤ٚعخؽ )

( 3.86( ٚ )3.93( ٚ )3.91غض )حٌلغخر١ش ِٚغظٜٛ حلألشحف حٌّو١خسٞ ك١غ كممض أٚعخؿخً كغخر١ش رٍ
عـٍض ِوخِلاص حٌظٛحٌٟ ف١ّخ  ( ه1.059ٍٝ)( 0.985ٚ)( 0.983ٚـض )ظـــــــٛحٌٟ ، ٚرخٔلشحفخص رٍغهٍــٝ حٌ

( هٍٝ حٌظٛحٌٟ ، ٟٚ٘ ِوخِلاص حخظلاف ل١ٍٍش %27.4( ٚ )%25.1ٚ ) 25.1%)حٌظشظض ٚحلاخظلاف )
ٚػو١فش ِّخ ٠ذي هٍٝ حْ ٔغزش حٌظشظض فٟ ح٤ؿخرش ػو١فش ٌظوىظ رزٌه طٛحفش ِمِٛخص طّظن ِظخزٞ حٌمشحس 

ُ رٙخ ِن حِظلاوُٙ حٌظؤػ١ش هٍٝ ِخ٠ـشٞ ِٓ أكذحع رخٌمذسس هٍٝ ػزؾ حلأفوخلاص ٚهٍٝ حدحسس حٌّٛحلف ٚحٌظلى
( 2.85خرٟ رٍغ )غ( ألً ٚعـخً كCon4) ( Con10ٚفٟ حٌّـخي حٌزٞ ٠وٍّْٛ ف١ٗ . ف١ّخ عـٍض حٌفمشط١ٓ )

 (46.7%) ،ـظلافخـٍض ِوخِلاص حلا( ٚعـ1.331( ٚ )1.123( هٍٝ حٌظٛحٌٟ ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ )2.91)ٚ
 هٍٝ حٌظٛحٌٟ . %38.6))

 Commetment (COM) حَ   حلاٌظض -2
ؿخءص حٌٕظخثؾ ِمزٌٛش رذسؿش هخ١ٌش ِٓ ك١غ ِغظٜٛ طٛحفش ِمِٛخص حلاٌظضحَ هٕذ حفشحد حٌو١ٕش حٌّزلٛػش ،      

( ِٚوخًِ حخظلاف  1.017( ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ هخَ )  4.17هىغظٗ ٔظخثؾ حٌٛعؾ حٌلغخرٟ حٌوخَ حر عـً ) 
(c.v( ًهخَ عـ )ِن شذس فٟ حلاؿخرش % 24.4 )ٍ( ٟٚ٘ ٔغزش  83.4خِش )زظٙخ حٌّج٠ٛش حٌوــغض ٔغر%

هخ١ٌش . أِخ هٍٝ ِغظٜٛ حٌفمشحص ، فمذ كممض عزن فمشحص أٚعخؿخً كغخر١ش هخ١ٌش ِٚظمخسرش ، حر كممض وً ِٓ 
ش أٚعخؿخً كغخر١ش ِشطفوـ(  Com2  ،Com10  ،Com1  ،Com9  ،Com5  ،Com3  ٚCom4)حٌفمشحص 

( هٍٝ حٌظٛحٌٟ ٚلذ 4.12( ٚ )4.19( ٚ )4.28( ٚ )4.29( ٚ )4.34( ٚ )4.37( ٚ )4.41ؿذحً رٍغض )
خ أهٍٝ حٔلشحف هىغض ٘زٖ حٌفمشحص رؤٚعخؿٙخ حٌلغخر١ش حٌغزذ ٚسحء ١ًٔ ٘زح حٌّلٛس حٌّشطزش ح٤ٌٚٝ . أِ

( ٚشذس اؿخرش رٍغض %29.6( رّوخًِ حخظلاف )1.239( ار رٍغ )Com3ـً ٌٍفمشس )ِو١خسٞ وخْ لذ ع
ٌض حٌٕظخثؾ هٍٝ طلًّ لذسس هخ١ٌش ِٓ حفشحد حٌو١ٕش حٌّغظـ١زش ٌٍشوٛس رخٌّغئ١ٌٚش حر د( ،%83.8ٔغزظٙخ )

ح١ٌّٕٙش طـخٖ حلاخش٠ٓ ٚحٌّزخدسس رّغخهذطُٙ ٚحٌؼمش رخٌٕفظ ِن حلاطشحس هٍٝ حٔـخص حلاهّخي حٌّٛوٍش ح١ٌُٙ 
ِٓ ِزخدثُٙ  رظىش٠ظ حٌٛلض حٌىخفٟ لأـخص ِّٙخطُٙ ٚشوٛسُ٘ طـخٖ ِٕلّخطُٙ رفخش حلأظّخء ٌٙخ ِّخ ٠وضص

 ٚل١ُّٙ طـخٖ حٌظّغه رل١خطُٙ ح١ٌّٕٙش ٚطّغىُٙ هٍٝ حٌظٕف١ز حٌٕخؿق ٌخــُٙ حٌّغظمز١ٍش .
 

   Challenge (Cha)حٌظلذٞ  -3
كلٟ ٘زح حٌّىْٛ رخٌّشطزش حٌؼخ١ٔش ِٓ ر١ٓ حٌّظغ١شحص حٌفشه١ش حٌؼلاع ٌٍظلارش حٌٕفغ١ش رظلم١مٗ ٌٛعؾ كغخرٟ هخَ       

( رٍغض ٔغزظٗ C.V( ِن ِوخًِ حخظلاف )1.155( رخٔلشحف ِو١خسٞ هخَ )3.69و١ٕش حر رٍغ )ِوظذي ِٓ حؿخرخص أفشحد حٌ
( ٌظوـٟ دهّخً وخف١خً رخِظلان ه١ٕش %50%( ٟٚ٘ دسؿش هخ١ٌش طفٛق )73.8) ( ٚلذ وخٔض ٔغزش شذس حلاؿخرش% 31.3)

( حر Cha1هضصطٙخ حٌفمشس )حٌّغظـ١زش ٚحٌّزلٛػش ٌذسؿش هخ١ٌش ِٓ حٌظلذٞ ، ٘زٖ حٌٕغذ حٌوخ١ٌش هىغظٙخ ٚ حٌزلغ
( ٚ شذس حؿخرش رٍغض %23.4( ِٚوخًِ طشظض رٍغ )07970( رخٔلشحف ِو١خسٞ )4.15عـٍض ٚعـخً كغخر١خً رٍغ )

( Cha10%( ، ٌظئوذ ٘زٖ حلاؿخرش هٍٝ حِظلان ِظخزٞ حٌمشحس حٌمٛس ٚحٌّؼخرشس ٌزٕخء ِغظمزٍُٙ طٍظٙخ حٌفمشس )83ٔغزظٙخ )
( ٟٚ٘ ٔغزش طشظض ِـٍمش هخ١ٌش طمخرٍٙخ ٔغزش ِٓ ِوخًِ 1.199ِو١خسٞ رٍغ ) ( رخٔلشحف4.06رٛعؾ كغخرٟ رٍغ )

%( ٟٚ٘ ٔغزش هخ١ٌش 81.2( ِن شذس حؿخرش ِٓ حٌّغظـ١ز١ٓ ِٓ حفشحد حٌوــــ١ٕش رٍغـــــض )% 29.5) حلاخظلاف رٍغض
ٓ رخٌٛعؾ حٌلغخرٟ ٟٚ٘ وً ٌظئوذ هٍٝ طم١١ُّٙ هٍٝ حٔـخص حٌّٙخَ حٌظٟ ٠فشٍْٛ رخٔـخص٘خ . ػُ ؿخءص حٌفمشط١ٓ حٌّظمخسرظ١

( ِٓCha6( ٚ )Cha9( رؤٚعخؽ كغخر١ش عـٍض )هٍٝ حٌظٛحٌٟ 4.00( ٚ )4.01 ) ٚرخٔلشحفخص ِو١خس٠ش رٍغض
( ، رشذس حعظـخرش عـٍض ٔغزش %26.2 ( هٍٝ حٌظٛحٌٟ ، ٚرم١ُ ِوخِلاص حخظلاف ِظشخرٙش رٍغض )1.046( ٚ )1.052)
وذ ِٓ خلاٌٙخ حٌّغظـ١زْٛ حْ حٌّٕخفغش طشٚلُٙ لاخظ١خس لذسحطُٙ ١ٍُِٚٙ %( ٌٚىلًا ِٕٙخ ، ٟٚ٘ ٔغذ حؿخرش هخ١ٌش طئ80)

لً ٚعـخً ( حٌّظمخسرظ١ٓ فٟ ح٤ٚعخؽ حٌلغخر١ش أCha2( ٚ )Cha3لأـخص حٌّّٙخص حٌظوزش ف١ّخ عـٍض حٌفمشط١ٓ )
 (0.415) لاف( ٚرّوخِلاص حخظ1.314)( 1.215ٚـخس٠ش )ٌـٟ رخٔلــشحفخص ِو١( هٍٝ حٌظٛح2.94)( 2.93ٚكغخر١خً رٍغ )

٘زٖ حٌٕغزش حٌوخ١ٌش ِٓ حٌظشظض  ظ١ٓهخ١ٌش فٟ حلاؿخرش ، ٚطوضٚ حٌزخكؼ( هٍٝ حٌظٛحٌٟ ، ٟٚ٘ طئشش ٔغذ طشظض 0.447)ٚ
حٌٝ ٚؿٛد ػغٛؽ خخسؿش هٓ حسحدس حفشحد حٌو١ٕش ٚ٘زح ِخ ٌّغظٗ حٌزخكؼش ِٓ خلاي ِوخ٠شظٙخ ح١ٌّذح١ٔش ٌٍٛصحسس ،ِّخ 

ُٙ ح١ٌّٕٙش ٚكخٌش ح١ٌؤط حٌظٟ طٕظخرُٙ هٕذِخ لاطغ١ش حلاِٛس وّخ ٠ظّٕٛٔٙخ ، ؿوٍُٙ ٠شوشْٚ رخٌمٍك هٍٝ ِغظمزً ك١خط
غض شذس حلاؿخرش رٍـ (Cha3%( ف١ّخ ؿخءص حٌفمشس ) 58.6زش )ــ( ٔغCha2ٚهضص رٌه شذس حلاؿخرش حٌظٟ رٍغض ٌٍفمشس )

 ز١ٓ .% رم١ًٍ حلا حٔٙخ طئوذ حؿخرش حٌّغظـ١ 50%( ٟٚ٘ ٚحْ وخٔض ٔغزش ِظٛعـش طفٛق ٔغزش  58.8)
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)82) 

 ١ً حؿخرخص حفشحد حٌو١ٕش كٛي ِظغ١ش خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١شطلٍ -2
 (4ؿذٚي )

 N=85    هٓ فمشحص خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش       حٌزلغِغظٜٛ حؿخرخص ه١ٕش 
سِض  حٌغئحي

 حٌغئحي
رذسؿش 

 ؿذح ل١ٍٍش
1 

رذسؿش 
 ل١ٍٍش
2 

رذسؿش 
ِظٛعـش 

3 

رذسؿش 
 هخ١ٌش

4 

رذسؿش 
 ؿذحهخ١ٌش 
5 

حٌٛعؾ 
 ٟحٌلغخر

حلألشحف 
 حٌّو١خسٞ

حٌٕغزش 
% 

CV  ًِِوخ
 حلاخظلاف

طوظّذ ل١خدس حٌّٕلّش سإ٠ش ِلذدس ِٚذسوش ِٓ 
لزً حٌوخ١ٍِٓ ٚطشحؿن ١ٌوخد ط١خغظٙخ رّخ 

٠ظٕخعذ ٚحٌظغ١شحص حٌّغظّشس ٚحلاعظـخرش  
 ٌظٍه حٌظغ١شحص

1Sts 2 5 16 38 24 3.91 0.959 78.2 0.245 

فٟ  طظٛفش ٌذ٠ٕخ حٌمذسس هٍٝ اكذحع حٌظٛحصْ
 حٌظشو١ض هٍٝ ح٤كذحع حٌمش٠زش ٚحٌزو١ذس

2Sts 1 5 27 36 16 3.72 0.881 74.4 0.237 

ٔظلغظ ٌؼغٛؿخص ِٚـخٌذ حٌٛلض 
حٌّظغخسهش ٚٔوًّ ِٓ حؿً طم١ًٍ دٚحثشٔخ 

 حلإدحس٠ش ٚحٌظشغ١ٍ١ش

3Sts - 9 14 43 19 3.85 0.893 77.0 0.232 

ٔٛؿٗ ؿخلخطٕخ ٌظلم١ك حٌغشهش ٚحٌفخه١ٍش فٟ 
 خطٕخحدحء ٔشخؿ

4Sts 1 5 13 36 30 4.05 0.925 81.0 0.228 

ّٔظٍه ٠ملش ٚحٔظزخٖ ٠وضصحْ لذسطٕخ فٟ 
 حٌّٛحؿٙش ٌظغ١شحص ر١ج١ش غ١ش ِلظٍّش

5Sts 2 3 15 44 21 3.93 0.884 78.6 0.225 

لا١ًّٔ ٌظمزً ح٤فىخس حٌّظؤط١ش ِٓ حطلخد 
حٌّظخٌق )صرخثٓ ، ِٕخفغ١ٓ ،ِشحوض رلؼ١ش( 

 خص حٌٕلش حٌّخظٍفشٌظلافٟ حٌظوخسع فٟ ٚؿٙ

6Sts 9 17 30 18 11 3.06 1.169 61.2 0.382 

ٔلشص هٍٝ طٛك١ف لذسحطٕخ حلإدسحو١ش فٟ 
  ِوخٌـش حٌّظخف ِٓ حٌّوٍِٛخص حٌّٛؿٙش

7Sts 2 5 17 47 14 3.78 0.878 75.6 0.232 

ٔلشص هٍٝ حلإػشحء حٌفىشٞ ٚحٌلٛحس حٌزٕخء 
 حٌّفظٛف ِن حٌوخ١ٍِٓ

8Sts 3 8 17 39 18 3.72 1.019 74.4 0.272 

 Strategic sensitivitY   (sts) 3.75 0.951 75.0 0.254كغخع١ش حعظشحط١ـ١ش     

ٔوظّذ ١٘خوً طٕل١ّ١ش  ّٔٛرؿ١ش ِٛؿٙش طغًٙ 
 اهخدس طخظ١ض حٌّٛحسد حلإعظشحط١ـ١ش

1Str 4 5 16 45 15 3.73 0.981 74.6 0.263 

ٔوظّذ ٔلخَ ٠ؼّٓ ل١خط حلادحء حٌذ٠ٕخ١ِىٟ 
  ٌز١ج١شٚحٌّئحثّش ح

2Str 2 12 22 37 12 3.53 0.983 70.6 0.278 

ّٔظٍه حٌّشٚٔش حٌىخف١ش لإهخدس طٛص٠ن حٌّٛحسد 
 ٚحلاعظفخدس ِٕٙخ

3Str 2 6 29 36 12 3.59 0.904 71.8 0.252 

ٔغظؼّش روخء أهّخٌٕخ ٚر١خٔخص ح٤دحء 
ٚحٌّزخدسحص ٌٍلظٛي هٍٝ خ١خسحص طئِٓ 

 ع١ٌٛش حوزش فٟ حٌّٛحسد

4Str 4 11 19 34 17 3.58 1.095 71.6 0.306 

طّظٍه ِٕلّظٕخ حٌمخر١ٍش هٍٝ اهخدس طشى١ً 
طشحو١زٙخ )١٘ى١ٍخطٙخ( حلادحس٠ش ٚه١ٍّخطٙخ 

  حٌظشغ١ٍ١ش

5Str 2 12 25 36 10 3.47 0.958 69.4 0.276 

ٔلشص هٍٝ حلاسطمخء رّلفلش حٌّوشفش لإهخدس 
 طشى١ً حٌمذسحص ٚطٛص٠ن حٌّٛحسد رغشهش

6Str 2 8 25 34 16 3.64 0.974 72.8 0.267 

ٔـٍذ حٌوْٛ حٌخخسؿٟ فٟ طظ١ُّ ح٤ٔلّش 
 ٚاهخدس ١٘ىٍش ح٤هّخي

7Str 4 15 26 28 12 3.34 1.075 66.8 0.322 

ٔظزٕٝ خــخ فخهٍش فٟ طـ٠ٛش حٌّٛحسد 
 حٌزشش٠ش حٌوخٍِش كخ١ٌخ ٚحعظمـخد رٚٞ حٌىفخءس

8Str 3 9 14 44 15 3.69 1.001 73.8 0.271 

 Strategic respons    ((   str 3.57 0.996 71.4 0.279 حعظـخرش حعظشحط١ـ١ش  

طئِٓ ل١خدس حٌّٕلّش رخٌوًّ أٌفشلٟ ٚطلغ 
 حٌوخ١ٍِٓ هٍٝ حٌّشخسوش فٟ طٕخهش حٌمشحسحص

1Coc - 9 13 39 24 3.92 0.928 78.4 0.237 

ٔظلًّ حٌّغئ١ٌٚش اصحء حٌّٛحلف حٌظٟ طظـٍذ 
طلم١ك ِظخٌق حٌّٕلّش هٍٝ كغخد ِظخٌلٕخ 

 حٌخخطش

2Coc 3 3 12 39 28 4.01 0.970 80.2 0.242 

طلشص ادحسس حٌّٕلّش فٟ حٌّلخفلش هٍٝ 
حٌوخ١ٍِٓ دْٚ ِغخدسطُٙ ٤ٞ ِٕلّش حٚ ؿٙش 

 أخشٜ

3Coc 1 11 19 41 13 3.63 0.937 72.6 0.258 

ٔزشص ٚلاثٕخ ٌٍّٕلّش لاع١ّخ فٟ أٚلخص 
 ح٤صِخص

4Coc 1 4 7 36 37 4.22 0.878 84.4 0.208 

٠ذ ِٓ حٌظلاك١خص حٌلاصِش ٌظلًّ ٔظّظن رّض
 ِغئ١ٌٚش ِٙخِٕخ

5Coc 3 8 26 30 18 3.61 1.036 72.2 0.287 

ٔظلًّ حٌّغئ١ٌٚش ِٓ خلاي اششحوٕخ فٟ 
 ه١ٍّخص طٕن حٌمشحس حلاعظشحط١ـٟ

6Coc 2 8 14 37 24 3.86 1.014 77.2 0.263 

 7Coc 4 6 11 32 32 3.96 1.107 79.2 0.279 ٔغوٝ ٌٍزمخء فٟ حٌّٕلّش ِّٙخ وخٔض حٌلشٚف

ٕٔـق وبدحسس ه١ٍخ ٚهخٍِْٛ فٟ حٌظى١١ف 
حعظشحط١ـ١خ رّخ ٠ظٛحفك ٚحٌلشٚف حٌّظغ١شس 

 ٌٍز١جش حٌخخسؿ١ش

8Coc - 6 17 35 27 3.98 0.899 79.6 0.226 

 Collective capabilitieS     ( coc) 3.90 0.971 78.0 0.249حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش     

 SA 3.74 0.973 74.8 0.261  خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش    

 ِخشؿخص حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش حٌّظذس :    
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  Sts حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش  -1
( 3.75( كممض ٚعـخً كغخر١خً هخِخً ِشطفوخً رٍغ )Sts1– Sts8( فمشحص )8ل١ظ ٘زح حٌّىْٛ ِٓ خلاي )     

شذس حؿخرش ِٓ حٌّغظـ١ز١ٓ عـٍض  ( ِن% 254) ً حخظلافــــ( ِٚوخ0.951ِٚرخٔلشحف ِو١خسٞ هخِخً رٍغ )
%( ٌظش١ش ٘زٖ حٌٕظ١ـش حٌٝ حْ ِغظٜٛ حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش أشش ِوذلًا هخ١ٌخً ِٓ ٚؿٙش ٔلش 75ٔغزش )

( حر رٍغ Sts4حٌّغظـ١ز١ٓ ِٓ أفشحد حٌو١ٕش هٍٝ ِغظٜٛ حٌفمشحص فمذ عـٍض أهٍٝ ٚعـخً كغخر١خً ٌٍفمشس )
ٌـخلخص ٌظلم١ك حٌغشهش ٚحٌفخه١ٍش فٟ أدحء حٌٕشخؿخص ٚرخطفخق ( ٚ٘ٛ ِشطفن ؿذحً ٌظش١ش حٌٝ طٛؿٗ ح4.05)

( ١ٌذي هٍٝ طشظض ل١ًٍ 0.925)شس ــً ٌٙـــــزٖ حٌفمـغ أْ حلألــــشحف حٌّو١خسٞ عأفشحد حٌو١ٕش ، كــــ١
%( ٟٚ٘ ٔغزش هخ١ٌش 81( ِن شذس حؿخرش رٍغض )% 22.8رخلاؿخرش ر١ٓ حفشحد حٌو١ٕش هىغظٗ ِوخًِ حلاخظلاف )

 %( رىؼ١ش .50فخلض )
١ّ٠ً ٌظمزً حلافىخس حٌّظؤط١ش ِٓ أطلخد حٌّظخٌق  ( )لاSts6أِخ حلً ٚعـخً كغخر١خً فمذ عـً ٌٍفمشس )     

( ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ هخٌٟ عـً 3.06ٌظلافٟ حٌظوخسع فٟ ٚؿٙخص حٌٕلش حٌّخظٍفش ، حر رٍغ ٚعـٙخ حٌلغخرٟ )
ذس حؿخرش ػو١فش ـــــــــــــ( ٚش0.382هخٌٟ )( ١ٌذي هٍٝ طشظض هخٌٟ رخلاؿخرش ِن ِوخًِ حخظلاف 1.169)

 %( . 61.2ٔغز١خً حر عـٍض )

  Strحلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش   -2
 حٌزلغ( طُ هشػٙخ هٍٝ ه١ٕش Str1– Str8ل١ظ ٘زح حٌّىْٛ ِٓ خلاي ػّخْ فمشحص ط١غض رشىً أعجٍش ِٓ )     

،كممض حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش وّظغ١ش فشهٟ ٚعـخً  (4ػّٓ فمشحص حلاعظزخٔش وؤدحس ٌـّن حٌز١خٔخص وّخ ٠لٙشٖ حٌـذٚي )
( ِن ِوخًِ حخظلاف عـٍض ٔغزظٗ 0.996هخَ رٍغ ) حٔلشحف ِو١خسٞ( ٚرّوخًِ 3.57كغخر١خً هخِخً ِٚشطفوخً رٍغ )

( ك١غ عـٍض أهٍٝ ٚعـخً كغخر١خً ِٓ Str1%( ، ٘زٖ حٌٕظ١ـش هىغظٙخ حٌفمشس ) 71.4)( رشذس حؿخرش رٍغض% 27.9)
( ٠ذي هٍٝ طشظض 0.981( رخٔلشحف ِو١خسٞ )3.73ص حلاخشٜ ٌم١خط ٘زح حٌّىْٛ حر رٍغ ٚعـٙخ حٌلغخرٟ )ر١ٓ حٌفمشح

%( ٌظئوذ حطفخق حٌّغظـ١ز١ٓ هٍٝ أْ  74.6( ٚشذس حؿخرش عـٍض ٔغزش )% 26.3رخلاؿخرش ِن ِوخًِ حخظلاف رٍغ )
ٛحسد حلاعظشحط١ـ١ش. أِخ حلً ٚعـخً حهظّخدُ٘ ١٘خوً طٕل١ّ١ش ّٔٛرؿ١ش ِٛؿٙش ٔلٛ ِـخلاص طغًٙ اهخدس طخظ١ض حٌّ

حلادحس٠ش ٚه١ٍّخطٙخ  ( )طّظٍه حٌّٕلّش حٌمخر١ٍش هٍٝ اهخدس طشى١ً طشحو١زٙخ ١٘ٚى١ٍخطٙخStr5كغخر١خً فمذ عـً ٌٍفمشس )
( ٟٚ٘ ٔظ١ـش ِشـوش ، سغُ حٔٙخ حلالً 0.958( ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ )3.47، حر عـٍض ٚعـخً كغخر١خً رٍغ )(ـغ١ٍ١ششحٌظ

%( ٌظئوذ  69.4خً ِٓ ر١ٓ رخلٟ ِئششحص ل١خط حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش هىغظٙخ شذس حلاؿخرش حٌزخٌغش )ٚعـخً كغخر١
( ك١غ رٍغ حلألشحف حٌّو١خسٞ (Sts4فمذ عـً ٌٍفمشس  طٛحفش ٘زح حٌّئشش ٚرّغظٜٛ هخٌٟ . أِخ أهٍٝ طشظض رخلاؿخرش

(  3.58طلم١مٙخ ٌٛعؾ كغخرٟ ِشطفن )  %( سغُ 71.6( ٚشذس حؿخرش ) % 30.6( ٚرّوخًِ حخظلاف )1. 095ٌٙخ )
ٌظئوذ طشظض رخلاؿخرش ، سغُ طٛحفش ِمِٛخص حعظؼّخس روخء حلاهّخي ٚر١خٔخص حلادحء ٚحٌّزخدسحص ٌٍلظٛي هٍٝ خ١خسحص 

 طئِٓ ع١ٌٛش أوزش ِٓ حٌّٛحسد 
 

  Cocحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش  -3
         ر١ٓحس حٌم١خط )حلاعظزخٔش( طٛصهض ( فمشحص ط١غض رشىً أعجٍش ػّٓ أد8ل١ظ ٘زح حٌّىْٛ ِٓ خلاي )       

(Coc1– Coc8( كممض رّـٍّٙخ ٚعـخً كغخر١خً هخِخً ِشطفن ؿذح رٍغ )ِن 0.971( ٚرخٔلشحف ِو١خسٞ هخَ )3.90 )
%( ِٓ لزً حٌّغظـ١ز١ٓ  78)ـض ٔغزظٙخ س حؿخرش رٍغذـ( ٌظئشش طشظض ل١ًٍ رخلاؿخرش ِن ش0.249ِوخًِ حخظلاف رٍغ )

( طزشص ٚلاثٕخ ٌٍّٕلّش 4.22( أهٍٝ ٚعـخً فشػ١خً رٍغ )Coc4. هٍٝ ِغظٜٛ حٌفمشحص عـٍض حٌفمشس )ِٓ حفشحد حٌو١ٕش 
               ( ٚشذس حؿخرش ٔغزظٙخ%20.8( ِن ِوخًِ حخظلاف )0.878ٟ أٚلخص ح٤صِخص( رخٔلشحف ِو١خسٞ )لاع١ّخ ف

طظلًّ حٌّغئ١ٌٚش ( )Coc2ٍظٙخ حٌفمشس ) %( ٟٚ٘ أوزش شذس حؿخرش ر١ٓ حٌفمشحص حٌؼّخْ ٌم١خط ٘زح حٌّىْٛ ط84.4)
( 4.01حصحء حٌّٛحلف حٌظٟ طظـٍذ طلم١ك ِظخٌق حٌّٕلّش هٍٝ كغخد ِظخٌلٙخ حٌخخطش ( حر كممض ٚعـخً كغخر١خً رٍغ )

%( ٌظئوذ  80.2( ِن شذس حؿخرش ) % 24.2( ِٚوخًِ حخظلاف ) 0.970ٟٚ٘ ل١ّش ِشطفوش ؿذحً ، رخٔلشحف ِو١خسٞ ) 
(  Coc3خلاؿخرش ِٓ لزً حٌّغظـ١ز١ٓ ِٓ حفشحد حٌو١ٕش . أِخ ألً ٚعـخً كغخر١خً فمذ عـً ٌٍفمشس ) دسؿش طشظض ل١ًٍ ر
( %25.8لاف )ـ( ٌظئوذ دسؿش طشظض ل١ٍٍش رخلاؿخرش رّوخًِ حخظ0.937( رخٔلشحف ِو١خسٞ ) 3.63رٛعؾ كغخرٟ رٍغ )

غخدسطُٙ حٌٝ ِٕلّخص حٚ حٌوخ١ٍِٓ دْٚ ِ% ( ٌظئوذ كشص حدحسس حٌّٕلّش ٌلإرمخء ٚحٌّلخفلش هٍٝ 72.6ٚشذس حؿخرش )
( ) طغوٝ ٌٍزمخء فٟ حٌّٕلّش ِّٙخ وخٔض حٌلشٚف  Coc7( . أِخ أهٍٝ حٔلشحف ِو١خسٞ فمذ عـً ٌٍفمشس ) ؿٙخص أخشٜ

( ٟٚ٘ هخ١ٌش ؿذحً طئوذ دسؿش طشظض هخ١ٌش رخلاؿخرش ، ٟٚ٘ رزٌه طـ١ذ هٍٝ 1.107ً حلألشحف حٌّو١خسٞ ٌٙخ ) ، ار عـ
( حٌظٟ أوذص هٍٝ كشص حدحسس حٌّٕلّش فٟ  حٌّلخفلش هٍٝ هخ١ٍِٙخ دْٚ  Coc3شس ) ـً ِن حٌفمحٌظٕخلغ حٌلخط

 .ِغخدسطُٙ ، ٚحٌظٟ ٔخٌض هٍٝ شذس حؿخرش هخ١ٌش ِٓ حٌّغظـ١ز١ٓ 
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 حٌزلغحخظزخس هلالخص حلاسطزخؽ ر١ٓ ِظغ١شحص  -: حٌؼخٟٔحٌّلٛس 
 شحط١ـ١شهلالش حلاسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش حلاعظ -1

٠لٙش حٌـذٚي حٌظخٌٟ ؿز١وش حٌولالش حلاسطزخؿ١ش ٌٍظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش ٚفك ِوخدٌش       
Spearman . 

 (5ؿذٚي )
                                                                     حلاعظشحط١ـ١ش  لاخظزخس حٌولالش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش  Spearmanل١ُ ِوخِلاص حسطزخؽ 

N=85 
 حٌّوظّذحٌظغ١ش           

 

 حٌّظغ١شحٌّغظمً

ٔٛم    Stsحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش 
 حٌذلاٌش
 ِو٠ٕٛش

 حٌم١ّش حٌؼٕخث١ش حٌـذ١ٌٚش حٌم١ّش حٌظخث١ش حٌّلغٛرش rِوخًِ حلاسطزخؽ

 PH **0.721 7.22 2.32حٌظلارش حٌٕفغ١ش 

 (spss-v.20ٍٝ ٚفك ِخشؿخص حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش ٚرشٔخِؾ )ه ظ١ٓحٌّظذس : حهذحد حٌزخكؼ
 

( حْ ل١ّش ِوخًِ حلاسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش وّظغ١ش ِغظمً ٚر١ٓ ٠5ظؼق ِٓ ِوـ١خص حٌـذٚي )    
خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش( رٍغ )ّظغ١ش فشهٟ هٓ حٌّظغ١ش حٌّغظـ١ذ ( وStsحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش )

(  t( ، وّــــخ رٍغض ل١ّش ) 070 1حسطزخؽ ِٛؿذ ٚلٛٞ رح دلاٌش ِو٠ٕٛش رّغظٜٛ )( ٚ٘ٛ ِوخًِ 0.721**)
%( ، 99( ٚرذسؿــــش ػمش ) 0701( ٟٚ٘ أهٍٝ ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش هٕذ ِغظٜٛ ِو٠ٕٛش ) 7.22حٌّلغٛرش )

 -:ٟ ِفخد٘خٌظ( ِّخ ٠وـٟ دهّخً ٌمزٛي حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حلاٌٚٝ ِٓ حٌفشػ١ش حٌشث١غش حلاٌٚٝ ٚح2732حر رٍغض )
 )طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش( 

 

 هلالش حلاسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش  -2
 (6)ؿذٚي  

 Sts          n=85حخظزخس هلالش حلاسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش 
 

 PHرش حٌٕفغ١ش حٌظلا
 ٔٛم حٌولالش حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش

 حٌم١ّش حٌظخث١ش حٌـذ١ٌٚش حٌم١ّش حٌظخث١ش حٌّلغٛرش rِوخًِ حلاسطزخؽ 

ِو٠ٕٛش رذسؿش ػمش  2.32 9.37 0.717**
99 % 

 ( 0701)**( ِوٕٛٞ هٕذ ِغظٜٛ )     
 

ششص ح (spss- v.20) ٚرشٔخِؾ  هٍٝ ٚفك ِخشؿخص حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش ظ١ٓحٌزخكؼ حهذحد:ذسـظٌّح   
ٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحلاعظـخرش ح( ٚؿٛد هلالش حسطزخؽ ل٠ٛش رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ 40ِوـ١خص حٌـذٚي )

( ٚ٘ٛ ِوخًِ حسطزخؽ ِٛؿذ ِّٚخ ٠ذهُ 0.717**) ( Spermanً حلاسطزخؽ )ـحر رٍغ ِوخِ Strحلاعظشحط١ـ١ش 
ٌـذ١ٌٚش هٕذ ِغظٜٛ ِو٠ٕٛش ( ٟٚ٘ أهٍٝ ِٓ ل١ّظٙخ ح9.37( حٌّلغٛرش ٚحٌظٟ رٍغض ) t٘زح حلاسطزخؽ ل١ّش ) 

%( ِّخ ٠وـٟ دهّخً رمزٛي طلش حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حٌخخِغش ِٓ حٌفشػ١ش حٌشث١غش 99( ٚرذسؿش ػمش )0.01)
 -حٌؼخٌؼش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ :

 ) طٛؿذ هلالش حسطزخؽ رحص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش (
 

 لش حلاسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش .هلا -3
(  0.759( ٚؿٛد ِوخًِ حسطزخؽ ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش رٍغـــــض ل١ّظــــــٗ )**7أشش حٌـذٚي )       

( حٌّلغٛرش tّش )( ِّٚخ ٠ئوذ ح٠ـخر١ش حٌولالش ٘ٛ ل١ 0701ٚ٘ٛ ِوخًِ حسطزخؽ ِٛؿذ ٚدحي ِو٠ٕٛخً هٕذ ِغظٜٛ دلاٌش )
( ٟٚ٘ أهٍٝ ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش ، ٠ٚوـٟ دهّخً وخف١خً ٌمزٛي حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حٌغخدعش ِٓ حٌفشػ١ش 10.62ٚحٌزخٌغش )

 ١ش ٚحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش ( . غص دلاٌش ِو٠ٕٛش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفحٌشث١غش حٌؼخٌؼش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ ) طٛؿذ هلالش رح
 (7ؿذٚي )

                                   لاخظزخس حٌولالش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش   Spermanًل١ُ ِوخًِ حسطزخؽ ِوخِ
N=85                                                                                                                    

 
حٌظلارش 
حٌٕفغ١ش 

PH 

 ٔٛم حٌولالش Cocش حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚ

 حٌم١ّش حٌظخث١ش حٌـذ١ٌٚش حٌم١ّش حٌظخث١ش حٌّلغٛرش rِوخًِ حلاسطزخؽ 

ِو٠ٕٛش رذسؿش ػمش  2.32 10.62 07759**
99 % 

 %  99( هٕذ دسؿش ػمش  0701) ** ( ِغظٜٛ ِوٕٛٞ ) 

 هٍٝ ٚفك ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش .  ظ١ٓحٌّظذس : حهذحد حٌزخكؼ
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)010) 

خطمذَ ِٓ ٔظخثؾ طل١ًٍ ٚحخظزخس هلالخص حلاسطزخؽ ر١ٓ حروخد حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚأروخد ٚخفش حٌلشوش رٕخءحًهٍٝ ِ     
( حٌولالش حلاسطزخؿ١ش ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش رؤروخد٘خ ِـظّوش ٚخفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش 7حلاعظشحط١ـ١ش ، ٠لٙش حٌـذٚي )

ؽ ِو٠ٕٛش ِٛؿزش ر١ٓ حٌّظغ١ش٠ٓ حر رٍغض ل١ّش ِوخًِ رؤروخد٘خ ِـظّوش ، ك١غ طش١ش حٌٕظخثؾ حٌٝ ٚؿٛد هلالش حسطزخ
( ٟٚ٘ أهٍٝ ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش 10.12( حٌّلغٛرش ) t( ٚعـــــــٍض ل١ّش ) Sperman**( )0.743حلاسطزخؽ ٌـ )

ٌظؼزض طلش حٌفشػ١خص حٌفشه١ش حٌظٟ طُ حػزخطٙخ عخرمخ ، ك١غ  %(  99( ٚدسؿش ػمش )0701( رذسؿش ِو٠ٕٛش )2.32)
( فشػ١خص ٟٚ٘ ِـّٛم حٌفشػ١خص حلاؿّخ١ٌش ،أٞ ِخ٠شىً ٔغزظٗ 3حٌفشػ١خص حٌظٟ طُ حػزخطٙخ ٚلزٌٛٙخ )رٍغ هذد 

 -ِّخ ٠وـٟ دهّخً وخف١خً لاػزخص طلش حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌؼخٌؼش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ :%( 100)

 ) ٠غُٙ طٛحفش ِمِٛخص حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٌّظخزٞ حٌمشحس فٟ طلم١ك خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش (
 

 : حخظزخس هلالخص حٌظؤػ١ش ر١ٓ ِظغ١شحص حٌذسحعش خٌغحٌّلٛس حٌؼ
 هلالش حٌظؤػ١ش ر١ٓ حٌظلارش ٚحٌٕفغ١ش ٚحٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش  - 1

( ٔظخثؾ طل١ًٍ طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش وّظغ١ش ِغظمً فٟ حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش وّظغ١ش فشهٟ ٠8ٛػق حٌـذٚي )     
( ِّخ 0.01( هٕذ ِغظٜٛ ِو٠ٕٛش )17.080( حٌّلغٛرش رٍغض )**Fؾ حٌٝ حْ ل١ّش )فٟ ِظغ١ش سث١غٟ حر أشخسص حٌٕظخث

%( ِٓ ِمذحس  53( ِخٔغزظٗ ) ٠R2ذي هٍٝ حْ ِوخدٌش حلألذحس حٌخـٟ حٌزغ١ؾ أششص ٚؿٛد طؤػ١ش ر١ٓ حٌّظغ١ش وّخ فغش )
 حٌزلغًِ أخشٜ غ١ش دحخٍش فٟ حلاخظلافخص حٌلخطٍش فٟ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، أِخ حٌزخلٟ ِٓ حٌٕغزش ف١وٛد ٌوٛح

( ٚطش١ش 4.133( حٌّلغٛرش حٌزخٌغش )** t( ٟٚ٘ ل١ّش ِو٠ٕٛش رذلاٌش ) 0.520( لذ رٍغض )Bحٌلخ١ٌش ، وّخ حْ ل١ّش )
غ١ش فٟ حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش حٌٝ حْ حٌظغ١ش حٌلخطً فٟ حٌظلارش حٌٕفغ١ش رّمذحس ٚكذس ٚحكذس ٠ئدٞ حٌٝ ط

 فشػ١ش حٌفشه١ش حلاٌٚٝ ِٓ حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حٌشث١غش حٌغخدعش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ :( ٚه١ٍٗ طمزً ح0.563ٌـمذحس)ر
 ] طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طؤػ١شحً رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش [

 (8ؿذٚي )
 ٔظخثؾ طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش رخعظخذحَ حّٔٛرؽ حٌخـٟ حٌزغ١ؾ

حٌّظغ١ش 
 حٌّغظمً

غ١ش حٌّظ
 حٌّوظّذ

حٌلذ 
 aحٌؼخرض 

ل١ّش ِوخًِ 
B 

ل١ّش ِوخًِ 
R

2 
 Fل١ّش 

 حٌّلغٛرش
 tل١ّش 

 حٌّلغٛرش
 ِغظٜٛ حٌذلاٌش

حٌظلارش 
 حٌٕفغ١ش

حٌلغخع١ش 
 حلاعظشحط١ـ١ش

 طؤػ١ش ِوٕٛٞ 4.133** 17.080** 0.520 0.563 1.625

  3.92( =  84( ٚدسؿش كش٠ش )  0.05حٌـذ١ٌٚش طلض ِغظٜٛ دلاٌش )  F) * ( ل١ّش 
  6.85( =  83( ٚدسؿش كش٠ش )  0.01حٌـذ١ٌٚش طلض ِغظٜٛ )  F) ** ( ل١ّش 

 ( Spss-v.20ؾ ) ـرخلاعظٕخد حٌٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش ِٚخشؿخص رشٔخِ ظ١ٓحٌّظذس: حهذحد حٌزخكؼ
 

 هلالش طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ طلم١ك حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش  -2
( حٌٝ حْ طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ حٌلغخع١ش 9دٌش حلألذحس حٌزغ١ؾ حٌّٛػلش فٟ حٌـذٚي )طش١ش ٔظخثؾ طل١ًٍ ِوخ      

( ٟٚ٘ أوزش ِٓ ل١ّظٙخ حٌـذ١ٌٚش 15.477( حٌّلغٛرــــش )**Fٍغض ل١ّش )ـحلاعظشحط١ـ١ش طؤػ١شحً ح٠ـخر١خً ِٚو٠ٕٛخً ، حر ر
ّٔٛرؽ حلألذحس ِمزٛي فٟ طفغ١شٖ ٌٍولالش ، وّخ رٍغ ( ٚ٘زح ٠ذي هٍٝ حْ ح0.05( ٚ )  0.01ش ) ـــــــــــٚرّغظٜٛ ِو٠ٕٛ
%( ِٓ حٌظؤػ١ش ٠وٛد ٌّظغ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش أِخ رم١ش حٌٕغزش ِٓ  51( ِّخ ٠وٕٟ حْ ) R2  ( )0.51ِوخًِ حٌظلذ٠ذ ) 

( 0.601( طزٍغ )B. ِٚٓ خلاي ِظخروش ِوخِلاص ر١ظخ ٠ظؼق حْ )حٌزلغحٌظؤػ١ش فظوٛد حٌٝ ِظغ١شحص غ١ش دحخٍش فٟ حّٔٛرؽ 
( ٚطئوذ حْ حٌظغ١ش حٌلخطً فٟ حٌظلارش حٌٕفغ١ش رٛكذس ٚحكذس 3.934( حٌّلغٛرش حٌزخٌغش )**tٟٚ٘ ل١ّش ِو٠ٕٛش رذلاٌش )

( ٠ٚذهُ لزٛي حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حٌؼخ١ٔش ِٓ حٌفشػ١ش 0.601ذحس )ـ٠ئدٞ حٌٝ طغ١ش فٟ طلم١ك حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش رّم
 -حٌشث١غش حٌغخدعش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ :

 طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طؤػ١شحً رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش [ ]
 (9ذٚي )ؿ

 ّٔٛرؽ حٌخـٟ حٌزغ١ؾعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش رخعظخذحَ حٔظخثؾ طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ حلا
حٌّظغ١ش 
 حٌّغظمً

حٌلذ حٌؼخرض  حٌّظغ١ش حٌّوظّذ
a 

ل١ّش ِوخًِ  Bل١ّش ِوخًِ 
R

2 
 ١tّش ل حٌّلغٛرش Fل١ّش 

 حٌّلغٛرش
 ٔٛم حٌظؤػ١ش

حٌظلارش 
 حٌٕفغ١ش

حلاعظـخرش 
 حلاعظشحط١ـ١ش

 طؤػ١ش ِوٕٛٞ 3.934** 15.477** 0.514 0.601 1.301

  3.92( =  84( ٚدسؿش كش٠ش )  0.05حٌـذ١ٌٚش طلض ِغظٜٛ دلاٌش )  F)*( ل١ّش    
  6.85( =  83( ٚدسؿش كش٠ش )  0.01حٌـذ١ٌٚش طلض ِغظٜٛ )  F)**( ل١ّش   
 (Spss-v.20خص رشٔخِؾ )ـرخلاعظٕخد حٌٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش ِٚخشؿ ظ١ٓحٌّظذس: حهذحد حٌزخكؼ  
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)016) 

 هلالش طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش فٟ حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش  -3
حلألذحس  ( ٔظخثؾ طل١ًٍ طؤػ١ش حٌظلارش حٌٕفغ١ش خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، حر دي ّٔٛرؽ٠10ٛػق حٌـذٚي )       

 ٚ( هٕذ ِغظٜٛ ِو٠ٕٛش 21.714رش )**( حٌّلغFٛحٌخـٟ حٌزغ١ؾ هٍٝ ٚؿٛد طؤػ١ش ِوٕٛٞ ، ك١غ عـٍض ل١ّش )
( ِّخ ٠ش١ش حٌٝ حْ حٌظغ١ش فٟ  B ( )0.789ٚوّخ رٍغض ل١ّش )) R2( )0.576( ف١ّخ رٍغض ل١ّش ِوخًِ حٌظلذ٠ذ )0.01)

( ِّخ ٠وـٟ دهّخً 0.576ٟ طلم١ك حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش رّمذحس )حٌظلارش حٌٕفغ١ش رّمذحس ٚكذس ٚحكذس ٠ئدٞ حٌٝ طغ١ش ف
 ٌمزٛي حٌفشػ١ش حٌفشه١ش حٌؼخٌؼش ِٓ حٌفشػ١ش حٌشث١غش حٌغخدعش ٚحٌظٟ ِفخد٘خ :

 ] طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش طؤػ١شحً رح دلاٌش ِو٠ٕٛش فٟ حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش [
 (10ؿذٚي )

 ّٔٛرؽ حٌخـٟ حٌزغ١ؾرخعظخذحَ ِوخدٌش ح سحص حٌظوخ١ٔٚشٔظخثؾ طؤػ١ش حٌولالش حٌٕفغ١ش فٟ حٌمذ
حٌّظغ١ش 
 حٌّغظمً

حٌّظغ١ش 
 حٌّوظّذ

حٌلذ 
 aحٌؼخرض

ل١ّش ِوخًِ  Bل١ّش ِوخًِ 
R

2 
 T ل١ّش حٌّلغٛرش Fل١ّش

 حٌّلغٛرش
 ٔٛم حٌظؤػ١ش

حٌظلارش 
 حٌٕفغ١ش

حٌمذسحص 
 حٌظوخ١ٔٚش

 طؤػ١ش ِوٕٛٞ 4.660** 21.714** 0.576 0.789 0.921

  3.92( =  84( ٚدسؿش كش٠ش )  ١ٌٚ0.05ش طلض ِغظٜٛ دلاٌش ) حٌـذ F) * ( ل١ّش     
  6.85( =  83( ٚدسؿش كش٠ش )  0.01حٌـذ١ٌٚش طلض ِغظٜٛ )  F) ** ( ل١ّش    

 ( Spss-v.20رخلاعظٕخد حٌٝ ٔظخثؾ حٌلخعزش حلاٌىظش١ٔٚش ِٚخشؿخص رشٔخِؾ ) ظ١ٓحٌّظذس : حهذحد حٌزخكؼ    

 لخامساالمبحث 

 ياتلاتتنتاجات والتوصا
 

طؼّٓ ٘زح حٌّزلغ ِـّٛهش ِٓ حلاعظٕظخؿخص حٌظٟ طظوٍك رخٌـخٔذ حٌٕلشٞ ٚأخشٜ رخٌـخٔذ حٌظـز١مٟ       
 -ٚحٌظٟ أفشصطٙخ ؿز١وش حٌزلغ :

 حلاعظٕظخؿخص -:حٚلًا
حكٙشص حٌذسحعخص حٌٝ حْ طـ٠ٛش طلارش ٔفغ١ش  ٌٍفشد ٚلذسطٗ هٍٝ حٌظوخًِ ِن حٌلشٚف حٌّظغ١شس رزوخء   طئدٞ  -1

 حدحء حهٍٝ ٚلذسس حهٍٝ فٟ حٌظوخًِ ِن حٌؼغٛؽ . حٌٝ ِغظ٠ٛخص
ِٓ ِٕـٍك ِوخٌـظٕخ ٌلاشىخ١ٌخص حٌّـشٚكش ، ِٕلض ٌٕخ فشطش حلأظزخٖ حٌٝ ِلاكلش حْ ِمِٛخص حٌظلارش  حٌٕفغ١ش  -2

حٌظٟ ٠ظّظن رٙخ حٌّذسحء حٌوخ١ِٓ ، ِٚذسحء حلالغخَ فٟ ٚصحسس حٌٕفؾ ، لذ هضصص ٌذ٠ُٙ حٌمذسس هٍٝ طٕوُٙ 
زش كٍمخص ِظذحخٍش ، ٚحْ حٌظغ١١ش لذ حعظؼّشرخطـخٖ طلم١ك حٌّض٠ذ ِٓ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش لشحسحص عش٠وش ه

 ٌٍٛصحسس. 
حكٙشص حٌذسحعخص حْ ٌٍظلارش حٌٕفغ١ش حػشح ٚحػلخ هٍٝ خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ، هزش حلاسطزخؽ ٚحٌظخػ١ش،  -3

، حٌظلذٞ ( هٍٝ حٌّظغ١ش حٌؼخٟٔ ،حر حْ أٞ طـٛس  حلاٚي حٌّظّؼٍش فٟ )حٌظلىُ ، حلاٌظضحَ حٌّظغ١ش حٌوخ١١ٌٓ ،لاروخد
فٟ طٛحفش ِىٛٔخص خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش ٠وٛد رخٌذسؿش حلاعخط حٌٝ ِذٜ طلارش ٚلٛس حٌظلًّ  حٌظٟ ٠ظّظن 

 . رٙخ حٌّذ٠ش فٟ ٚصحسس حٌٕفؾ ، ٚحٌٛهٟ ٌٍلخٌش ٚحٌّٛلف حٌغخثذ
لاعظشوخس حٌز١جش ،   ١غ هٍٝ حٌّذ٠ش٠ٓ ص٠خدس لذسطُٙ طّؼً خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش طلذ٠خ ٠ٛحؿٗ حٌّٕلّخص ،ك  -4

ٚحٌزمخء ِش١ٔٓ ِن حلأفظخف هٍٝ حٌظـٛسحص حٌـذ٠ذس ، فخٌمشحس حٌخخؿت غخٌزخ ِخ ٠ٕشخ هٓ فشً رخلادسحن ٚحٌفُٙ 
 . ٌٍخـش رظٛسس عش٠وش

فوخٌش ، ٚرٌه     ٌغشع حلاعظـخرش حٌفخهٍش ٌىً حٌّظـٍزخص حٌّظغ١شس ، فلارذ ِٓ طٛحفش لذسس هٍٝ خٍك شزىخص  -5
٠ظـٍذ حعظغلالا وفٛءح ٌىفخءحص حعخع١ش ، حػخفش حٌٝ لٛس هًّ ِخ٘شس ٚوفٛءس ،ٚلخدسس هٍٝ طّى١ٓ حٌظى١ف 

 . ٌٍلشٚف حٌـذ٠ذس
ٕلٛ طٛحفشِمِٛخص طلارش ٔفغ١ش رذسؿش هخ١ٌش ، هضصطٙخ طٛحفش ِمِٛخص حلاٌظضحَ حٌزلؼحطـٙض حؿخرخص ه١ٕش  -6

ُ ح١ٌّٕٙش رمٜٛ ٚطلذ٠خص خخسؿ١ش ، حلا حْ شوٛسُ٘ رخٌّغئ١ٌٚش رخٌذسؿش حلاٌٚٝ هٍٝ حٌشغُ ِٓ طخػش ك١خطٙ
ح١ٌّٕٙش طـخٖ حلاخش٠ٓ ٚشوٛسُ٘ رفخش حلأظّخ ء ٌّٕٙظُٙ  ٌٚٛصحسطُٙ ، ِٕلظُٙ لذسس فٟ حٌظغٍذ هٍٝ حٌلشٚف 
حٌّوخوغش ، ٚطوٛرش طمزٍُٙ ٌٍفشً فٟ حدحء ِّٙخُِٙ ، ٚ٘زح حلاِش هضص ٌذ٠ُٙ طىش٠ظ ِولُ حٌٛلض لأـخص 

. ِٚخ دهُ حٌظضحُِٙ ٘زح ، ِمِٛخص حٌظلذٞ ِٓ خلاي حِظلان حٌمٛس ٚحٌّؼخرشس ٌزٕخء ِغظمزٍُٙ ، ٚحٔـخص ِٙخُِٙ 
حٌّّٙخص حٌظوزش ، سغُ شوٛسُ٘ رخٌمٍك هٍٝ ِغظمزً ك١خطُٙ ح١ٌّٕٙش ، ٚشوٛسُ٘ رخ١ٌخط هٕذِخ طغ١ش حلاِٛس 

 . ٙخوّخ ٠ظّٕٛ٘خ ، ٚلذ ٠وٛد عزذ ٘زح حٌشوٛس كشٚف حٌل١خس حٌّظغ١شس ٚػغٛؿخط
طخوذ ِٓ ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلاكظخثٟ حٌٝ حْ طوض٠ض لذسحص طلارش ٔفغ١ش ٌٍّذ٠ش٠ٓ ،٠ّىٓ ٌٙخ حْ طوضص ٚطض٠ذ ِٓ  -7

لذسس حٌٛصحسس هٍٝ طلم١ك خفش كشوش حعظشحط١ـ١ش ، ٚ٘زح ِخ ٠زذٚ ٚحػلخ ِٓ خلاي لٛس ِٚو٠ٕٛش هلالش حلاسطزخؽ 
حٚ هٍٝ ِغظٜٛ حلاروخد )حٌلغخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش  ر١ٓ حٌظلارش حٌٕفغ١ش  ٚخفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش رشىً هخَ

، حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش ، حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش ( ، حلاِش حٌزٞ ٠وٕٟ حِىخ١ٔش حلاغظّخد ٚحٌظو٠ًٛ هٍٝ طٍه حٌولالش 
 . ِٓ حٌم١خط ٚحلاعظٕزخؽ ، ٚرٌه ٌّو٠ٕٛش حٌولالش حلاسطزخؿ١ش ر١ٓ طٍه حٌّظغ١شحص

حفش ِمِٛخطٙخ ٌذٜ حفشحد حٌو١ٕش هٍٝ خفش حٌلشوش حعظشحط١ـ١ش ، ٠ٚظـغذ ٘زح طئػش حٌظلارش حٌٕفغ١ش حٌظٟ طظٛ -8
حٌظخػ١ش ِٓ خلاي ص٠خدس طٍه حٌّمِٛخص ٚطٛك١فٙخ ، فٍمذ ر١ٕض ٔظخثؾ طل١ًٍ حلاػش حْ ٌٍظلارش حٌٕفغ١ش حػش وز١ش 
ِٚوٕٛٞ هٍٝ طلم١ك ِظـٍزخص خفش كشوش حعظشحط١ـ١ش رشىً هخَ ٚهٍٝ ِغظٜٛ حلاروخد )حٌلغخع١ش 
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عظشحط١ـ١ش ، حلاعظـخرش حلاعظشحط١ـ١ش ، حٌمذسحص حٌظوخ١ٔٚش ( ِّخ ٠وٕٟ حْ حٌٛصحسسطوٛي وؼ١شح هٍٝ دسؿش حلا
طّخعه ٚطلارش ٔفغ١ش ِذس٠ش٠ٙخ ِظخزٞ حٌمشحسفٟ ِٛحؿٙش حٌظلذ٠خص ٚحٌظلغظ ٌٍز١جش حٌخخسؿ١ش ٚحلاعظـخرش 

صءوذ ٘زٖ حٌٕظ١ـش حْ حٌٛصحسس طىظٍه ٌٙخ ِن لذسس هخ١ٌش ٌزٕخء لذسحص طوخ١ٔٚش ٚحهخدس طشى١ً ه١ٍّخطٙخ .وّخ 
طـخٖ ٠ملش ٚلذسس هٍٝ حعظشوخس حلاكذحع حٌّظٛلوش فٟ خِذ٠ش٠ٓ ، ٚكفٛح حِىخ١ٔخطُٙ ٚلذسحطُٙ حٌٕفغ١ش حٌظل١ش ر

ٌظوم١ذ ٚحٌظغ١١ش حٌغش٠ن ، ِّخ عخهذ حٌّٕلّش فٟ حِظلان حٌمذسس هٍٝ حٌظى١ف خحٌز١جش حٌخخسؿ١ش ، ٚحٌظٟ طظغُ ر
 .ٟ طئٍ٘ٙخ ٌظوض٠ض فشص ِزظىشس فٟ وخفش حٌلشٚفٚحلاعظـخرش حلاعشم حٌظ

 

 :حٌظٛط١خص -١ٔخ :ػخ
هٍٝ حٌشغُ ِٓ حِظلان حٌو١ٕش ٌّمِٛخص حٌظلارش حٌٕفغ١ش ، رغغ حٌٕلش هٓ حٌظفخٚص فٟ حلاِظلان ، ٚطّغه  -1

شو١ض حفشحد حٌو١ٕش رخسحدس حٌل١خس ٚعو١ٙخ ٌخٍك ِوٕٝ ٌٙزح حٌٛؿٛد ِخ٠وظ١ٍٗ ِٓ حٚػخم ِش٠شس ، حلا حٔٗ ٠ٕزغٟ حٌظ
هٍٝ هذد ِٓ حٌغٍٛو١خص ِٓ حؿً طفو١ً حِظلاوٙخ ٚرٌه رخلا٘ظّخَ رخٌوٛحًِ حٌشخظ١ش ٚحٌٕفغ١ش ٚحلادحس٠ش ، ِٓ 
خلاي ِوشفش ٚحعظؼّخس حٌمذسحص ٚحلاِىخ١ٔخص حٌخخطش ٌمٙش حٌلشٚف حٌّل١ـش رخٌفشد ،ٚطل١ًٍ حوؼش دلش ِّخ 

ٚحٌظّظن رخٌلؼٛس حٌٛؿٛدٞ حٌزٞ ٠ـوً حٌفشد ٠ئدٞ حٌٝ طفو١ً حٌمشحسفؼلا هٓ طذس٠زٗ هٍٝ حٌظلىُ ٚحلاٌظضحَ 
٠ظلًّ حلغٝ حٌلشٚف ٚحٌٕظخثؾ حٌّظشطزش هٍٝ حفوخٌٗ ، حٔـلالخ ِٓ حٌٕلش٠ش حٌٛؿٛد٠ش حٌظٟ طذسن حٌظوٛرخص 
حٌظٟ طٛحؿٗ حلأغخْ فٟ طلم١ك طلظٗ ٚحٌـغ١ّش فٟ هخٌُ لا حِٓ ف١ٗ ٚلا حعظمشحس ٚطئوذ هٍٝ حٌٛحلن وّخ ٘ٛ 

 . رىً ح٠ـخر١خطٗ ِٚغخٚثٗ
هٍٝ حدحسس حٌٛصحسس غشط ٚطوض٠ض حلاهظّخد هٍٝ حٌٕفظ ٌظٍز١ش حٌلخؿخص ، ٚكً حٌّشخوً ٚحٔزؼخق سٚف حٌّغخٔذس  -2

حلاؿظّخه١ش ِٓ خلاي طلًّ حٌّغئ١ٌٚش حصحء ِظـٍزخص حٌفشد ٔفغٗ ، ٚحٔوىخط رٌه هٍٝ حٌّل١ـ١ٓ رٗ ٚهٍٝ 
 . حٌز١جش حٌظٟ ٠ٕظّٟ ح١ٌٙخ

ظظ١ٓ فٟ حٌّـخلاص حٌٕفغ١ش ٚحٌّئعغخص حٌظشر٠ٛش ٌٍوًّ هٍٝ حهذحد رشحِؾ عٍٛو١ش ِٚوشف١ش ِٓ لزً حٌّخ -3
طشخ١ض ِغظٜٛ حٌظلارش حٌٕفغ١ش )هخ١ٌش ، ِظٛعـش ، ٚحؿجش ( هٍٝ حٌوخ١ٍِٓ فٟ وً ِغظٜٛ ِٓ حٌّغظ٠ٛخص 
حلادحس٠ش حٌوخٍِش فٟ حٌّٕلّخص ٌٍلذ ، ٚطلافٟ حػخس٘خ حٌغٍز١ش ٌٚظّى١ُٕٙ ِٓ حدحء هٍُّٙ رىفخءس ٚفخه١ٍش دْٚ 

 . ٠ٛشطخػ١شحص ل
حلا٘ظّخَ رخٌـٛحٔذ حٌغٍٛو١ش، ِن طٕزٕٟ ِٕخ٘ؾ طذس٠ز١ش هٍٝ طلًّ حٌّغئ١ٌٚش ، ٚحٌٛلٛف رـخٔذ حلاخش٠ٓ  -4

 . ٌظذه١ُ طلارش حٌفشد حٌٕفغ١ش
ٌغشع حلاعظـخرش حٌفخهٍش ٌىً حٌّظـٍزخص حٌّظغ١شس ، فلارذ ِٓ ٚؿٛد لذسس هٍٝ خٍك شزىخص فوخٌش ، ِّخ ٠ظـٍذ  -5

خع١ش ،حػخفش حٌٝ لٛس هًّ ِخ٘شس ٚوفٛءس لخدسس هٍٝ حٌظّى١ٓ ٌٍظى١ف ٌٍلشٚف حعظغلالا وفٛءح ٌٍىفخءحص حلاع
 حٌـذ٠ذس .

ِٓ حٌُّٙ طلذ٠ذ حٌّٛحسد ٚحٌىفخءحص حٌؼشٚس٠ش ٌظـ٠ٛش حٌمذسس هٍٝ حٌّشٚٔش ، ٚخفش كشوش حعظشحط١ـ١ش ِلذدس  -6
فخءحص هٍٝ كذ عٛحء ٌٍظ١ّض ، ِن حعظىشخف حٌو١ٍّخص حٌظٕل١ّ١ش حٌظٟ طض٠ذ حٚ طمًٍ ِٓ طـز١مخص حٌّٛحسد ٚحٌى

 ٔلٛ طلم١ك حلا٘ذحف .
حلاعظؼّخس فٟ حٌّٛحسد ٚحٌىفخءحص حٌظٟ ٠ّىٓ حلاعظفخدس ِٕٙخ رشىً فوخي ك١غ ٠ّىٓ حٌـّن رغٌٙٛش ِن حلاطٛي  -7

 حٌظى١ٍ١ّش حلاخشٜ ، حٚ لأٙخ ٠ّىٓ طـز١مٙخ رّشٚٔش لاغشحع ِظوذدس طشطزؾ حسطزـخ ح٠ـخر١خ ِن حلادحء حٌّٕلّٟ .
ٌزلٛع ٚحٌذسحعخص ٌض٠خدس حٌخزشس حٌٕلش٠ش ٚحٌو١ٍّش ، ٚحػشحء حلادد حٌٕلشٞ هٓ حٌّظغ١شحص حؿشحء حٌّض٠ذ ِٓ ح

حٌلخ١ٌش ٌٍظخوذ ِٓ طذق ٚدلش طٛلوخطٙخ ، ٚطو١ّّٙخ ، ِن  حٌزلغحٌّزلٛػش ٚطفو١ً حٌٕظخثؾ حٌظٟ طٛطٍض ح١ٌٙخ 
١ًٍ حٌؼغٛؽ ٚكً حٌظشو١ض كٛي حؿشحء حٌّض٠ذ ِٓ حٌزلٛع رحص حٌولالش رخٌظلش حٌٕفغ١ش ٌذسحعش عزً طم

 حٌّشخوً لزً ٚلٛهٙخ .

 صار الم

 :حٚلا: حٌّظخدس حٌوشر١ش 
(،" لٛس طلًّ حٌشخظ١ش ٚحعخ١ٌذ حٌظوخًِ ِن ػغٛؽ حٌل١خس "حؿشٚكش دوظٛسحٖ غ١ش ِٕشٛسس 2005حٌلٍٛ ،رؼ١ٕش ِٕظٛس ،) -1

 . و١ٍش حلادحد ، رغذحد –فٟ هٍُ حٌٕفظ ،ؿخِوش رغذحد 
رش حٌٕفغ١ش ٌذٜ حِٙخص شٙذحء حٔظفخػش حلالظٝ ٚهلالظٙخ  رزوغ حٌّظغ١شحص (،"حٌظلا2008سحػٟ ،ص٠ٕذ ٔٛفً حكّذ ،) -2

 "،سعخٌش ِخؿغظ١ش فٟ حٌظلش حٌٕفغ١ش غ١ش ِٕشٛسس ،حٌـخِوش حلاعلا١ِش ،و١ٍش حٌظشر١ش هٍُ حٌٕفظ ،غضس.
وش رغذحد (،"ٔلش٠خص حٌشخظ١ش " ،طشؿّش كّذ دٌٟ حٌىشرٌٟٛ ، ٚهزذ حٌشكّٓ حٌم١غٟ ، ِـزوش ؿخ1983ِشٍظض ، دحْٚ ،)  -3

 .،حٌوشحق
،"حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚهلالظٙخ رخعخ١ٌذ ِٛؿٙش حٌؼغٛؽ حٌٕفغ١ش ٌذٜ ه١ٕش ِٓ  ) 2012حٌوزذٌٟ ،خخٌذ ِلّذ رٓ هزذ حلله ،)  -4

حسشخد ٔفغٟ –ؿلاد حٌّشكٍش حٌؼخ٠ٛٔش حٌّظفٛل١ٓ دسحع١خ ٚحٌوخد١٠ٓ رّذ٠ٕش ِىش حٌّىشِش "، سعخٌش ِخؿغظ١ش فٟ هٍُ حٌٕفظ 
حسشخد ٔفغٟ ،ؿخِوش حَ حٌمشٜ ،و١ٍش حٌظشر١ش ،حٌغوٛد٠ش ،ِىش -١ش حٌظشر١ش /لغُ هٍُ حٌٕفظ حٌظشرٛٞ،ؿخِوش حَ حٌمشٜ ،وٍ

 حٌّىشِش .
حٌـلاد حلا٠ظخَ  (،"حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحكذحع حٌل١خس حٌؼخغـش ٌذٜ ه١ٕش ِٓ 2011حٌو١خفٟ ،حكّذ رٓ هزذ حلله ِلّذ ،) -5

حسشخد ٔفغٟ غ١ش ِٕشٛسس ،حٌٍّّىش –ش ِخؿغظ١ش فٟ هٍُ حٌٕفظ ٚحٌوخد١٠ٓ رّذ٠ٕش ِىش حٌّىشِش ،ِٚلخفلش ح١ٌٍغ "،سعخٌ
 . حٌوشر١ش حٌغوٛد٠ش ،ؿخِوش حَ  حٌمشٜ ،و١ٍش حٌظشر١ش

حٌشهخ٠ش ٚهلالظٙخ رخٌظلارش   حلاّ٘خي ٚحٌشػخ هٓ خذِخص –(،"حٌّغخٔذس حلاؿظّخه١ش 2013لـشحٚٞ،كغٓ هزذ حٌشإإف ،) -6
 ١ش فٟ حلاسشخد حٌٕفغٟ ،حٌـخِوش حلاعلا١ِش رغضس ،فٍغـ١ٓحٌٕفغ١ش ٌٍّوخل١ٓ كشو١خ رمـخم غضس "، سعخٌش ِخؿغظ
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(،"حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٚحٌّغخٔذس حلاؿظّخه١ش وّظغ١شحص ٚعـ١ش فٟ حٌولالش ر١ٓ ػغٛؽ 1997ِخ١ّش ،هّخد ِلّذ حكّذ ،) -7
ص حٌٕفغ١ش حٌل١خس ٚحهشحع حلاوظجخد ٌذٜ حٌشزخد حٌـخِوٟ "،حٌـّو١ش حٌّظش٠ش ٌٍذسحعخص حٌٕفغ١ش ،حٌّـٍش حٌّظش٠ش ٌٍذسحعخ

 (.17(،حٌوذد )7،حٌّـٍذ )
(،"روغ ِظـٍزخص خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش فٟ ػٛء طشحرؾ حدٚحص طمخعُ حٌّوشفش 2010ِظـفٝ ،ح٠ّخْ رش١ش ِلّذ ،)  -8

دسحعش حعظـلاه١ش لاسحء ه١ٕش ِٓ ِذ٠شٞ ششوش حع١خع١ً ٌلاطظخلاص حٌّظٕمٍش فٟ حٌوشحق –ٚحروخد حٌظوٍُ حلاعظشحط١ـٟ 
 ٖ غ١ش ِٕشٛسس ،ؿخِوش حٌّٛطً ،و١ٍش حلادحسس ٚحلالظظخد ،حٌوشحق ."،حؿشٚكش دوظٛسح

(،"ِوٕٝ حٌل١خس ٚحٌّغخٔذس حلاؿظّخه١ش ٚطٛو١ذ حٌزحص ٚروغ حلاػـشحرخص حٌٕفغ١ش )حٌمٍك 2010حٌّٙذحٚٞ ،هزذ حلله ِلّذ ،) -9
 . حٌمشٜ ،ِىش حٌّىشِش،سعخٌش دوظٛسحٖ ،ؿخِوش حَ "ٌذٜ حٌّظخر١ٓ فٟ كٛحدع حٌّشٚس رّٕـمش ِىش حٌّىشِش  ٚحلاوظجخد(
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 حٌـخِوش حٌّغظٕظش٠ش/و١ٍش حلإدحسس ٚحلالظظخد
 لغُ ادحسس ح٤هّخي  

 حعظزخٔٗ
 حٌّذسحء حٌّلظشِْٛ حٌغخدس 

 حٌغلاَ ه١ٍىـــُ ٚسكّش حلله ٚرشوخطٗ            
ر١ٓ أ٠ذ٠ىُ حعظزخٔٗ أهذص لإوّخي دسحعش حٌزلغ حٌّٛعَٛ "طخػ١ش طٛحفشِمِٛخص حٌظلارش حٌٕفغ١ش ٌٍّذ٠ش٠ٓ فٟ طلم١ك خفش 

ظمزٍٙخ. ٚٔٛد أْ ٔز١ٓ رؤٔٗ لا طٛؿذ كشوش حلإعظشحط١ـ١ش " طٙذف اٌٝ طلذ٠ذ ِٛحلفىُ ٚحطـخ٘خطىُ ٔلٛ ٚصحسطىُ ٚحٔوىخعٙخ هٍٝ ِغ
حلإؿخرش ه١ٍٙخ ِٓ  . سحؿ١ٓكخؿش ٌزوش حلاعُ، ك١غ عظغظخذَ حٌّوٍِٛخص ٤غشحع حٌزلغ حٌوٍّٟ فمؾ ٚعظظغُ رخٌغش٠ش ٚحٌىظّخْ حٌظخَ

ظغُٙ فٟ لزٍىُ رظشٚٞ ِٚظذحل١ش ٚرّخ ٠لمك ٘ذف حٌزلغ. طٍّئٔخ حٌؼمش رذلش حعظـخرظىُ ِٚٛػٛه١ظٙخ كٛي ؿ١ّن حٌفمشحص ٚحٌظٟ ع
 علاِش حٌظل١ًٍ ٚدلش حٌٕظخثؾ.

 ٔؼّٓ ٚٔم١ُ عٍفخ آسحءوُ ٚطوخٚٔىُ ِوٕخ.

 
 
 
 
 
 

 
 حٌّوٍِٛخص حٌشخظ١ش   -حٌّلٛس ح٤ٚي 

 (  حِخَ حلاؿخرش حٌظٟ طشح٘خ ِٕخعزش  ٠شؿٝ ٚػق هلاِش )
 عٕش )        (     50-41عٕش )       (  40-31عٕش )      (  30-20حٌوّش:  
 عٕش )        ( 50ش ِٓ أوؼ          

 حٌـٕظ :  روش )  (    أٔؼٝ)      (
 حٌظلظ١ً حٌوٍّٟ: دوظٛسحٖ  )       ( ِخؿغظ١ش )      ( درٍَٛ هخٌٟ  )       ( 

 درٍَٛ)      (  رىخٌٛس٠ٛط  )       (           اهذحد٠ش فّخ دْٚ  )        (        
 (    ١ِذحٟٔ  )      (  طٕف حٌوًّ  :  فٕٟ )     (     حدحسٞ)      

 حٌّٕظذ حٌٛك١فٟ : ٚو١ً ٚصحسس )   (  ِذ٠ش هخَ )    (   سث١ظ لغُ )    (  سث١ظ شوزش )       ( 
 (   عٕٛحص )  9-5 (           عٕٛحص ) 5هذد عٕٛحص حٌخذِش: ألً ِٓ 

 (  عٕش ) 20-16 (  عٕش ) 10-15   
 (  ) 25(    أوؼش ِٓ   عٕش ) 21-25   

 ( هذد  )      (    دحخً حٌمـش )  حٌظذس٠ز١ش حٌظٟ شخسوض ف١ٙخ ٚهذد٘خ:  حٌذٚسحص
 خخسؽ حٌمـش )      ( هذد  )     (                                                

 (  هذد   )      (   حٌّئطّشحص ٚحٌٕذٚحص حٌظٟ شخسوض ف١ٙخ ٚهذد٘خ: دحخً حٌمـش )
 خخسؽ حٌمـش )       ( هذد   )       (                                              

 حٌّلٛس حٌؼخٟٔ: أروخد حٌذسحعش  
ح٢طٟ ِـّٛهش ِٓ حٌفمشحص حٌظٟ طوذّ رّؼخرش ِئششحص ٌم١خط ِٛحلفه ك١خي ِظغ١شحص حٌذسحعش، ٠شؿٝ طؤش١ش حعظـخرظه 

 ( أِخَ ِخ طشحٖ ِلاثّخً. رٛػن اشخسس )
 

 حٚلا : حٌظلارش حٌٕفغ١ش
٠ٕـزك هٍٟ  سسحٌوزخ ص

 دحثّخ
٠ٕـزك هٍٟ 

 غخٌزخ
٠ٕـزك هٍٟ 

 أك١خٔخ
لا٠ٕـزك هٍٟ 

 أك١خٔخ
لا٠ٕـزك 
 هٍٟ أرذح

      أطّظن رخٌمذسس هٍٝ ػزؾ حٔفوخلاطٟ  .1

      ٠ظوذ هٍٟ ِٛحؿٙش أوؼش ِٓ ِشىٍش فٟ حٌٛلض ٔفغٗ  .2

      أطّظن رخٌمذسس هٍٝ ادحسس حٌّٛحلف ٚحٌظلىُ رٙخ   .3

      ١ٓ أٚحؿٗ رّٛحلف ػخغـش٠ٕظخرٕٟ حٌشوٛس رخٌىآرش ك  .4

      أٚكف لذسحطٟ حٌزحط١ش فٟ ط١خغش خــٟ حٌّغظمز١ٍش   .5

أؿٕذ ؿ١ّن لذسحطٟ فٟ ِٛحؿٙش حٌّشىلاص حٌظٟ طوظشع ِغ١شس ك١خطٟ   .6
 حٌٛك١ف١ش

     

      حعظغشق ٚلظخ ؿ٠ٛلا كظٝ أطّىٓ ِٓ طـخٚص طذِش أٚ كضْ  .7

      أإِٓ اْ ِخ٠لذع ٌٟ ٘ٛ ٔظ١ـش ٌظخـ١ـٟ   .8

      حِظٍه طؤػ١ش هٍٝ ِخ٠ـشٞ ِٓ أكذحع فٟ حٌّـخي حٌزٞ حهًّ ف١ٗ  .9

      طظؤػش ك١خطٟ ح١ٌّٕٙش رمٜٛ خخسؿ١ش   .10

      أطش هٍٝ حٔـخص هٍّٟ ِّٙخ وخْ طوزخ كظٝ حٔظٟٙ  ِٕٗ   .11

      حشوش رخٌّغئ١ٌٚش ح١ٌّٕٙش طـخٖ ح٢خش٠ٓ ،ٚأرخدس رّغخهذطُٙ  .12

      حشوش رخٌفخش لأظّخثٟ حٌّٕلّٟ   .13

      أػك فٟ لذسطٟ هٍٝ حٌظٕف١ز حٌٕخؿق ٌخــٟ حٌّغظمز١ٍش  .14

      طّٕلٕٟ ِزخدثٟ ٚل١ّٟ حٌظٟ أطّغه رٙخ ِوٕٝ ٌل١خطٟ ح١ٌّٕٙش  .15

      حِظٍه حٌمذسس رخٌظغٍذ هٍٝ حٌلشٚف حٌّوخوغش  .16

      ٠ظوذ هٍٟ طمزً حٌفشً ٚحٌٙض٠ّش فٟ أدحء ِٙخِٟ  .17

      ص حٌظٟ ٔظخز٘خ أطلًّ حٌّغئ١ٌٚش ِن حلشأٟٔ اصحء حٌمشحسح  .18

      أوشط ِولُ ٚلظٟ لأـخص ِٙخِٟ  .19

 حٌّششف
 ح٤عظخر  حٌذوظٛس

 سفخء فشؽ عّٛهٟ
لغُ ادحسس -١ٍش حلإدحسس ٚحلالظظخدحٌـخِوش حٌّغظٕظش٠ش/و

 حلاهّخي

 

 حٌزخكؼش
 شٕٙخص فخػً حكّذ

 دوظٛسحٖ ادحسس ح٤هّخي
 حٌـخِوش حٌّغظٕظش٠ش /و١ٍش حلإدحسس ٚحلالظظخد لغُ ادحسس

 ح٤هّخي
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      ػمظٟ رٕفغٟ أوؼش أ١ّ٘ش ِٓ رَ ح٢خش٠ٓ ٌٟ  .20

      حِظٍه حٌمٛس ٚحٌّؼخرشس ٌزٕخء ِغظمزٍٟ   .21

      حشوش رخ١ٌؤط هٕذِخ لا طغ١ش ح٤ِٛس وّخ أطّٕخ٘خ  .22

      حشوش رخٌمٍك هٍٝ ِغظمزً ك١خطٟ ح١ٌّٕٙش  .23

      ص لٛحٞ ٚلذسطٟ هٍٝ حٌظلذٞطغظٕفض حٌّشىلا  .24

      ٠ّىٕٕٟ حٌظغٍذ هٍٝ وخفش حٌّشىلاص حٌظٟ طٛحؿٕٟٙ  .25

      طشٚلٕٟ حٌّٕخفغش لاخظزخس لذسحطٟ  .26

      أرخدس رلً حٌّشىلاص لزً كذٚػٙخ  .27

      طؼ١شٟٔ حٌل١خس ح١ٌّٕٙش رىً ِٛحلفٙخ   .28

      ح١ًِ لأـخص حٌّّٙخص حٌظوزش أوؼش ِٓ حٌّّٙخص حٌغٍٙش  .29

      أطُّ هٍٝ حٔـخص حٌّّٙش حٌظٟ حفشً رخٔـخص٘خ   .30
 ؿؾ

 ػخ١ٔخ : خفش حٌلشوش حلاعظشحط١ـ١ش
رذسؿش هخ١ٌش  حٌفمشس ص

 ؿذح
رذسؿش  رذسؿش هخ١ٌش

 ِظٛعـش
رذسؿش  رذسؿش ل١ٍٍش

 ل١ٍٍش ؿذح

طوظّذ ل١خدس حٌّٕلّش سإ٠ش ِلذدس ِٚذسوش ِٓ لزً حٌوخ١ٍِٓ ٚطشحؿن ١ٌوخد   .1
 غ١شحص حٌّغظّشس ٚحلاعظـخرش  ٌظٍه حٌظغ١شحصط١خغظٙخ رّخ ٠ظٕخعذ ٚحٌظ

     

طظٛفش ٌذ٠ٕخ حٌمذسس هٍٝ اكذحع حٌظٛحصْ فٟ حٌظشو١ض هٍٝ ح٤كذحع حٌمش٠زش   .2
 ٚحٌزو١ذس

     

ٔظلغظ ٌؼغٛؿخص ِٚـخٌذ حٌٛلض حٌّظغخسهش ٚٔوًّ ِٓ حؿً طم١ًٍ دٚحثشٔخ   .3
 حلإدحس٠ش ٚحٌظشغ١ٍ١ش

     

      ١ٍش فٟ حدحء ٔشخؿخطٕخٔٛؿٗ ؿخلخطٕخ ٌظلم١ك حٌغشهش ٚحٌفخه  .4

      ّٔظٍه ٠ملش ٚحٔظزخٖ ٠وضصحْ لذسطٕخ فٟ حٌّٛحؿٙش ٌظغ١شحص ر١ج١ش غ١ش ِلظٍّش  .5

لا١ًّٔ ٌظمزً ح٤فىخس حٌّظؤط١ش ِٓ حطلخد حٌّظخٌق )صرخثٓ ، ِٕخفغ١ٓ ،ِشحوض   .6
 رلؼ١ش( ٌظلافٟ حٌظوخسع فٟ ٚؿٙخص حٌٕلش حٌّخظٍفش

     

سحو١ش فٟ ِوخٌـش حٌّظخف ِٓ حٌّوٍِٛخص ٔلشص هٍٝ طٛك١ف لذسحطٕخ حلإد  .7
 حٌّٛؿٙش 

     

      ٔلشص هٍٝ حلإػشحء حٌفىشٞ ٚحٌلٛحس حٌزٕخء حٌّفظٛف ِن حٌوخ١ٍِٓ   .8

ٔوظّذ ١٘خوً طٕل١ّ١ش  ّٔٛرؿ١ش ِٛؿٙش طغًٙ اهخدس طخظ١ض حٌّٛحسد   .9
 حلإعظشحط١ـ١ش

     

      ٔوظّذ ٔلخَ ٠ؼّٓ ل١خط حلادحء حٌذ٠ٕخ١ِىٟ ٚحٌّئحثّش حٌز١ج١ش   .10

      ّٔظٍه حٌّشٚٔش حٌىخف١ش لإهخدس طٛص٠ن حٌّٛحسد ٚحلاعظفخدس ِٕٙخ  .11

ٔغظؼّش روخء أهّخٌٕخ ٚر١خٔخص ح٤دحء ٚحٌّزخدسحص ٌٍلظٛي هٍٝ خ١خسحص طئِٓ   .12
 ع١ٌٛش حوزش فٟ حٌّٛحسد

     

طّظٍه ِٕلّظٕخ حٌمخر١ٍش هٍٝ اهخدس طشى١ً طشحو١زٙخ )١٘ى١ٍخطٙخ( حلادحس٠ش   .13
 ١ٍ١ش ٚه١ٍّخطٙخ حٌظشغ

     

ٔلشص هٍٝ حلاسطمخء رّلفلش حٌّوشفش لإهخدس طشى١ً حٌمذسحص ٚطٛص٠ن حٌّٛحسد   .14
 رغشهش

     

      ٔـٍذ حٌوْٛ حٌخخسؿٟ فٟ طظ١ُّ ح٤ٔلّش ٚاهخدس ١٘ىٍش ح٤هّخي  .15

ٔظزٕٝ خــخ فخهٍش فٟ طـ٠ٛش حٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌوخٍِش كخ١ٌخ ٚحعظمـخد رٚٞ   .16
 حٌىفخءس

     

ّٕلّش رخٌوًّ أٌفشلٟ ٚطلغ حٌوخ١ٍِٓ هٍٝ حٌّشخسوش فٟ طٕخهش طئِٓ ل١خدس حٌ  .17
 حٌمشحسحص

     

ٔظلًّ حٌّغئ١ٌٚش اصحء حٌّٛحلف حٌظٟ طظـٍذ طلم١ك ِظخٌق حٌّٕلّش هٍٝ   .18
 كغخد ِظخٌلٕخ حٌخخطش

     

طلشص ادحسس حٌّٕلّش فٟ حٌّلخفلش هٍٝ حٌوخ١ٍِٓ دْٚ ِغخدسطُٙ ٤ٞ ِٕلّش   .19
 حٚ ؿٙش أخشٜ

     

      ثٕخ ٌٍّٕلّش لاع١ّخ فٟ أٚلخص ح٤صِخصٔزشص ٚلا  .20

      ٔظّظن رّض٠ذ ِٓ حٌظلاك١خص حٌلاصِش ٌظلًّ ِغئ١ٌٚش ِٙخِٕخ  .21

      ٔظلًّ حٌّغئ١ٌٚش ِٓ خلاي اششحوٕخ فٟ ه١ٍّخص طٕن حٌمشحس حلاعظشحط١ـٟ  .22

      ٔغوٝ ٌٍزمخء فٟ حٌّٕلّش ِّٙخ وخٔض حٌلشٚف  .23

١١ف حعظشحط١ـ١خ رّخ ٠ظٛحفك ٚحٌلشٚف ٕٔـق وبدحسس ه١ٍخ ٚهخٍِْٛ فٟ حٌظى  .24
 حٌّظغ١شس ٌٍز١جش حٌخخسؿ١ش
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