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ية الفوضى  والتوجه الاستراتيجي التناغم بين ممارسات نظر

بحث ميداني لعينة من القيادات العليا في وزارة  -

 التعليم العالي والبحث العلمي

 

 م.م فراس محمد ا سماعيل                                 .د علي حسون الطائيأ  

 ستخلص الم
)اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ  اِٛ٘و اٛز٤ل٠ٰٮ ٩الاٍزوارٰغٮ ٠٧بَٟز٪٫ اٛجؾش ٟزٌٰوٯ٢ ٢ٰ٠٨ٟ ه٬ٜ  ر٤ب٩ٙ       

٩ٍو٬ ٢ٟ فلاٙ اٛزؾٰٜٚ الإؽظبئٮ ئٯغبك ؿجٰوخ اٛولآخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ , افزجو  , ٠ٟ٩بهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬(
( 37اٛجؾش ُٮ اٛٔـبم اٛوبٝ ٟز٠ضٚ ث٪ىاهح اٛزوٰٜٞ اٛوبٛٮ ٩اٛجؾش اٛو٠ٜٮ ٩ ؿجْ ه٬ٜ ه٤ٰخ ٟ٘٪٣خ ٢ٟ )

ٰٛٔبكاد اٛوٰٜب ُٮ ٧ن٥ اٛ٪ىاهح )َٟزشبه اٛ٪ىاهح, ٩ٰٗٚ ٩ىٯو, هئٌٰ عبٟوخ ,َٟبهل هئٌٰ ٢ٟ ا شقض
اٍز٠بهح الاٍزجٰب١ , ٩اٛزٮ رٞ رظ٨٠ٰ٠ب ٩ُٔب ٠ٛغ٠٪هخ ٢ٟ ا٠ٛٔبٯٌٰ  قلٟذهب٢ٰٟ(. اٍز)عبٟوخ ٩ٟلهاء 

خ ثولآخ ِوػٰبد اٛقبطاُٛٔوح رٌـٮ ٟزٌٰواد اٛجؾش,٩رٞ افزجبه هلك ٢ٟ  (48اٛوب٠ٰٛخ ,ام ر٘٪٣ذ ٢ٟ )
ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛ٪ٍبئٚ الإؽظبئٰخ ٨٤ٟب)الأ٩ٍبؽ اٛؾَبثٰخ ٩ٟوبٟٚ  قلاٝالاهرجبؽ ث٢ٰ ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ ,٩رٞ اٍز

)ٍجٰوٟب١((. ر٪طٜذ اٛلهاٍخ ئ٬ٛ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ  الافزلاٍ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛورجٮ
ا٩ اٛغبٟوبد ٩ اٛل٩ائو اٛزبثوخ ٦ٛ رزظَ  ه٬ٜ َٟز٪٫ اٛ٪ىاهح ءاٛوؤٯخ ٩ اٛوٍبٛخ ٍ٪االاٍز٤زبعبد ٨٤ٟب: 

ئ٨ٰٛب , ٛزؼن ثوغ اٛز٪طٰبد اٛزٮ ٯ٢٘٠ ا١  رٞ اٛز٪ط٣ٚزبئظ ولٝ اٛزوٰٗي ٛ٘ضوح ا٠ٜ٘ٛبد.اٍز٤ل اٛجؾش ئ٬ٛ ث
٣شو ِٟب٧ٰٞ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ فظ٪طب ٰٜٛٔبكاد اٛوٰٜب ,لأ٠٧ٰز٨ب :ػو٩هح  روبٛظ ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ ٩ ٢ٟ اٛز٪طٰبد

 ً رأصٰو ِٟب٨٠ٰ٧ب ه٬ٜ ٩آن ا٤٠ٛل٠بد ٩َٟزٔج٨ٜب.ُٮ ٨ُٞ ؽوٗخ ا٤ٛلٞ ٩ا٣و٘ب

Abstract  
    This research  tackles  two important variables at  organizational thinking level and 
strategic level, (that strategic orientation and chaos theory practices ), the researcher aims 
through the statistical analysis to find the nature of the relationship between two 
variables, we conduct our study in public sector represented the Ministry of Higher 
Education and Scientific Research. our sample consist of (37) from top management in 
this ministry (ministry adviser, Deputy Minister, head  of University,  assistant head of 
University , general managers). We employ a  questionnaire designed according to 
international standards, there was (48) items in this questionnaire covered the variables  
of research, We  ues several statistical  tools such as  means , coefficient of variation, 
standard deviation, correlation coefficient (Spearman) we find that  Vision and Mission 
of Ministry , university and setting levels are characterized by lack of focus as a result 
of much words according to the results of this study we put some recommendations that 
can address these result. One of our recommendation is the necessity of disseminate  the 
concepts of chaos theory, especially for top management due to its importance in 
understanding the systems evolution movement and the reflection of the impact of their 
concepts on the reality of organizations and its future. 

                                                           

  ٩الآزظبك . عبٟوخ ثٌلاك / ٰٜٗخ الاكاهح 

   ٝعبٟوخ ثٌلاك / ٰٜٗخ الاهلا 
 16/6/2015ٟٔج٪ٙ ٤ٜٛشو ثزأهٯـ               

  َٟزٚ ٢ٟ أؿو٩ؽخ كٗز٪ها٥                    
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 المقدمة
لٰٞ ثش٘ٚ فبص ٠ٛب ٨ٛن٥ ٤رؾل٬  ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ثب٧ز٠بٝ ٟزياٯل ُٮ اٛوٜ٪ٝ ثش٘ٚ هبٝ ٩ ثوٜٞ اٛز       

٢ ٠ٍبد رٌٰو ث٠٪عج٨ب اٛ٘ضٰو ٢ٟ ٟب ٗب١ ٯَٜٞ ث٦ اٛغ٠ٰن ٗجلٯ٨ٰبد ٩ الاٍزِبكح ٢ٟ ٟوـٰبد ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٟ
٣لوٯخ اٛزٮ ر٨زٞ ثؾَبة أكّ اٛزِبطٰٚ , ام ٯو٫ أطؾبة ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ" ا١ ؽوٗخ ع٤ؼ ُواشخ ٯ٢٘٠ ا١ ٯٌٰو 

ا٠ٛبػٮ لا رياٙ ٟؾؾ علاٙ ُٮ اٛوبٛٞ", الا ا١ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٩ثبٛوًٞ ٢ٟ رـجٰٔبر٨ب اِٰٛيٯبئٰخ ٤ٟن ٟـٜن اٛٔو١ 
رووٯ٨ِب اَِِٜٛٮ ٩ م٧ت ثوغ ا٨٠ٛز٢ٰ٠ ث٨ب ُٮ الافزظبطبد الاعز٠بهٰخ  ئ٬ٛ صلاصخ ٟنا٧ت, الأ٩ٙ ا٨٣ب رو٤ٮ 
اٛوجضٰخ ا٭ ًٰو فبػوخ ٨ِ٠ٛ٪ٝ ا٤ٛلبٝ ٩ا٠٣ب ٧ٮ هجبهح ه٢ لا ٣لبٝ ثؾذ ٧٩نا ٟغبُٮ ٜٛ٪آن ٩ُٔب ٜٛؾٔبئْ 

ة ا٠ٛن٧ت اٛضب٣ٮ أ٨٣ب ا٤ٛلبٝ ٩ اٛلا٣لبٝ ُٮ ماد اٛ٪ٓذ ٧٩نا ٗلاٝ ٯؾزبط اٛن٭ أصجزذ ٟقزجوٯب , ث٠٤ٰب ٯو٫ أطؾب
, ٩ا٤ٰٛٔؼب١ لا ٯغز٠وب١ ٩لا ٯورِوب١ ُٮ ماد ا٠ٛ٪هك  ا٤ٰٛٔؼ٢ٰ ٯغ٠ن ث٢ٰ أ١ ٯٜي٦ٟ ا٬ٛ رِظٰٚ ٧٩٪ ٟزونه  

ش ُٮ رووٯَ ٩ا٠ٛن٧ت اٛضبٛش ٯوو٨ُب أ٨٣ب ا٤ٛلبٝ اٛ٘ب٢ٟ ُٮ اٛلا٣لبٝ اٛلب٧و , ٩ٯزج٬٤ ٧نا اٛجؾش اٛوأ٭ اٛضبٛ
اِٛ٪ػ٬ ٩ٯ٤ـْٜ ٦٤ٟ ٛزؾْٰٔ ا٤٠ِٛوخ اٛو٠ٰٜخ ٩اٛو٠ٰٜخ اٛزٮ ٯظج٪ ٜٛ٪ط٪ٙ ٨ٛب ٩اٛو٠ٚ ه٬ٜ ر٪ك٨ِٰب ث٠ب ٯقلٝ 

ر٤بًٞ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٟن اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اٛوبٟخ ٩ئٟ٘ب٣ٰخ ٩آن ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ فظ٪طب ٩
ه٬ٜ الاٍزِبكح ٢ٟ ٧ن٥ ا٠٠ٛبهٍبد ٩ُٔب ٛوٍبٛخ ٩ػن أ٧لاٍ ٟؾلكح رِ٪ّ الإٟ٘ب٣بد ا٠ٛ٪ع٪كح ٩ اٛو٠ٚ 

ا٤٠ٛل٠خ اٛزٮ روجو ثبٛؼو٩هح ه٢ َُِٜز٨ب ٩ هٜخ ٩ع٪ك٧ب ام ٢ٟ اٛظو٪ثخ ث٠٘ب١ ا١ رو٠ٚ ا٤٠ٛل٠بد ٢ٟ ك١٩ 
رؾلٯل ٧ن٥ اٛوٜخ ٩ٯ٘٪١ مٖٛ ُٮ كٚ هؤٯخ ٟؾلكح ٍِٜب ٢ٟ ٓجٚ اٰٛٔبكاد ٨ٛ٩ب ؿبثن اٛش٠٪ٰٛخ ٛلإؽبؿخ ثأٗجو 

 .ّ اٛزِظٰٚٓله ٢ٟ ا٠ٛزٌٰواد ٩ثأك
 

 منهجية البحح -أولًا

 ٟشٜ٘خ اٛجؾش . أ
ٯزشوت اٛؾلٯش ؽ٪ٙ الأكاء اٛ٪كِٰٮ ٤٠ٜٛل٠بد اٛوبٟخ ُٮ اٛل٩ٛخ اٛووآٰخ ٩ ٯظجؼ اٛ٘لاٝ أٗضو رؤٰلا اما       

لاهٰبد ٟب ارغ٦ ط٪ة ا٠َٛزٔجٚ, ٩ٯزِْ اٛجبؽض٪١ ا١ الإهثبٕ اٛن٭ ش٨ل٥ اٛوواّ ُٮ اٛؤل الأفٰو ٩ ر
٢ٟ أٍجبة روك٭ ٩ػن ثش٘ٚ هبٝ ٠ٟب  ًٰبة ٨ِٟ٪ٝ اٛوؤٯخ ٗب١ ٍجت هئٌٰ٪هٰخ ٩اَٰٛبٍبد ًٰو ا٠ٛ٪ػ

ٯوـٮ ٟإشو فـٰو ٠َٛزٔجٚ ٧ن٥ ا٤٠ٛل٠بد ٩ اٍز٪عت مٖٛ كهاٍخ أثوبك ٧ن٥ الإش٘بٰٛخ ٢ٟ فلاٙ اٛزوٰٗي ه٬ٜ 
ئ٠٣ب أطجؼ ػو٩هح لا ٯ٢٘٠ ٤٠ٜٛل٠بد الاٍزوارٰغٮ ٛٞ ٯول ٟغوك ٟـٜت ٩ ٟزٌٰواد ٧ن٥ اٛجؾش, ٗ٪١ اٛز٪ع٦

رؾْٰٔ رٔلٝ ؽٰٔٔٮ ٠ٜٟ٪ً ٟب ٛٞ رَو٬ عب٧لح ٛزؾ٦ٰٔٔ ٩رجَٰؾ اٛزوبٟٚ ٟن ِٟب٧ٰٞ اِٛ٪ػ٬.,٩فظ٪طب ُٮ 
 ٨ب ٩ىاهح اٛزوٰٜٞ ثـجٰوخ اٛؾبٙ. ا٤٠ٛل٠بد اٛو٠ٰٜخ ماد اٛـبثن اٛزوث٪٭ ٤ٟ٩

 ٩ٜٛ٪َٓ ه٬ٜ ا٠ٛشٜ٘خ ثغب٣ج٨ب ا٠ٰٛلا٣ٮ ٣ـوػ ٧ن٥ اٛزَبؤلاد 
 ٛو٤ٰخ ٩ٟل٫ رـج٦ٰٔ ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ٩ئٟ٘ب٣ٰخ الاٍزِبكح ٦٤ٟ؟ٟب ٧٪ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو ا .1
 ؟ ٩ُٔب ٠٠ٜٛبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ َٰٗ ٯ٢٘٠ رؾْٰٔ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٩ ر٪ك٦ِٰ ٛقلٟخ ا٤٠ٛل٠خ .2
 اٛوؤٯخ ٩اٛوٍبٛخ ٤٠ٜٛل٠خ ا٠ٛجؾ٪صخ ٩ ٟل٫ ٩ػ٪ؽ٨ب ؟ .3
 الأ٧لاٍ ٩ ٟل٫ ٟـبثٔز٨ب ٟن صٔبُخ ا٤٠ٛل٠خ ؟ .4
 اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ َُِٰٜب ٟل٫ ٟ٪اءٟخ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٟن .5
 ثاشوإ ا٠َٛز٪ٯبد اٛ٪كِٰٰخ ٗبُخ ثزج٤ٮ هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ,ا٣ـلآب ٢ٟ صٔبُخ ر٤ل٠ٰٰخ هاٍقخ ؟  خٟل٫ ؽوص ا٤٠ٛل٠ .6

 

 أ٠٧ٰخ اٛجؾش.ة

اثزلاء ٣َزـٰن رؾلٯل أ٠٧ٰخ ٧ن٥ اٛجؾش اٛزٮ أفن ه٬ٜ هبر٦ٔ ا٠ٛ٪اءٟخ ث٢ٰ اِٛ٘و اٛز٤ل٠ٰٮ ٩اِٛ٘و     
 ٠٧ٰز٦ ٠ُٰب ٯأرٮ:الاٍزوارٰغٮ ٩ر٢٠٘ أ

ء ه٬ٜ ش٘ٚ ٤ِٟوك ارزظله ٓبئ٠خ أ٠٧ٰخ اٛجؾش ا٠ٛ٪اءٟخ ث٢ٰ ٟزٌٰوار٦ ٩ اٛن٭ ريفو ثل٩ه٧ب ُٮ الأ٠٧ٰخ ٍ٪ .1
 ٠ِٗب٧ٰٞ ٨ٛب ص٨ٜٔب ُٮ ُؼبء افزظبطبر٨ب, ا٩ ٟغز٠وخ ٠ٗب ٧٪ اٛؾبٙ ُٮ ٧نا اٛجؾش.

٩اٛزٮ ٯٔن ه٬ٜ هبر٨ٔب ث٤بء ٩ر٤ِٰن ٯَز٠ل اٛجؾش أ٠٧ٰز٦ ٢ٟ أ٠٧ٰخ ٟغز٠ن ا٠ٛجؾ٪س ٩ ٗنٖٛ ٢ٟ اٛو٤ٰخ ا٠َٛز٨لُخ  .2
 ئٍزوارٰغٰخ ٨ٛنا ا٠ٛغبٙ اٛؾٰ٪٭. 

ٯول ٧نا اٛجؾش ٢ٟ الأثؾبس اٛٔلائٚ اٛزٮ اٍز٨لُذ ه٤ٰخ كهاٍخ ث٨نا الارَبم ام كأثذ الأثؾبس اَٛبثٔخ ه٬ٜ كهاٍخ  .3
٩ ا٠ٛؾبُلز٢ٰ ُٮ عبٟوخ ا٩ عبٟوز٢ٰ ا٩ الاٗزِبء ثلٯ٪ا١ اٛ٪ىاهح ػ٢٠ هٓوخ عٌواُٰخ ٣بكها ٟب رزغب٩ى ا٠ٛؾبُلخ ا

 . اٛجلاك

ريا٢ٟ ٧نا اٛجؾش ٟن ٍوٮ اٛؾ٘٪ٟخ ُٮ رؾلٯل ئٍزوارٰغٰخ اٛزوٰٜٞ ٩اٛزٮ طلهد ٟإفوا ٩ ٯ٢٘٠ ٨ٛنا اٛجؾش ا١  .4
 .   ٯش٘ٚ هاُلا ٨ٛن٥ الإٍزوارٰغٰخ ٩ٛ٪ ثب٤ٛيه اَٰٰٛو

اٛزوٰٜٞ اٛؾ٘٪ٟٮ رقظض اٛجؾش ُٮ الإكاهح اٛوبٟخ ٯوـ٦ٰ ىفٞ ٢ٟ الأ٠٧ٰخ فظ٪طب ُٮ كٚ اٛ٪آن اٛؾبٛٮ, ام ا١  .5
٧٪ ه٠بك ٩ ؽغو اٛيا٩ٯخ ُٮ ٟغ٠ٚ اٛزوٰٜٞ ُٮ اٛوواّ ٩ اٛٔـبم اٛقبص لا ٯ٠ضٚ هٓٞ ٟوزلا ث٦ أٟبٝ ٟب ٯ٠ض٦ٜ اٛٔـبم 

 .  اٛوبٝ ُٮ ٧نا ا٠ٛغبٙ
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 ط.أ٧لاٍ اٛجؾش 
 ر٢٠٘ أ٧لاٍ اٛلهاٍخ ُٮ ؽل٩ك ٟو٤ٰخ ٯ٢٘٠ ا١ ٣٪عي٧ب ث٠ب ٯأرٮ :       
 . ا٤ٛزٰغخ ٩اَٛجتد اٛجؾش ٩ُٔب ٛٔب٣٪١ رؾلٯل الأؿو اَِِٰٜٛخ ٠ٛزٌٰوا  .1
 .رؾلٯل ئٟ٘ب٣ٰخ رؾْٰٔ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ُٮ كٚ اٛ٪ػن اٛوا٢٧ ٩ُٔب ٠ٛوـٰبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ .2

 

 ٠٣٪مط اٛجؾش اِٛوػٮأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 

 ك.ُوػٰبد اٛجؾش
 اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ :

زوارٰغٮ ٟغ٠لا ٩ ثاثوبك٥  ٯ٨َٚ ٟو٦ ٤٧بٕ  ر٤بًٞ ٟزجبكٙ ث٢ٰ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍ    
 اٛزوبٟٚ ٟن ر٪ع٨بد ا٤٠ٛل٠خ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٩ٯزِوم ٦٤ٟ ُوػٰبد ُوهٰخ ,٠ٗب ٯبرٮ:

  .٤ٟ٩ِوكحشخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ر٤بًٞ ث٢ٰ رأصٰو اِٛوا:  اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ الأ٬ٛ٩
 .ٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ٩ ٤ِٟوكحر٤بًٞ ث٢ٰ اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ٩ اٛز٪ع٦ الا : اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضب٣ٰخ
 .ر٤بًٞ ث٢ٰ ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ٩ ٤ِٟوكح  : اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛضبٛضخ

 ٤بًٞ ث٢ٰ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ٩ ٤ِٟوكح.اِٛوػٰخ اِٛوهٰخ اٛواثوخ: ر
 

 ه٤ٰخ اٛجؾشٟغز٠ن ٩ ٧ـ.
وٰٜٞ اٛوبٛٮ ٩اٛجؾش اٛو٠ٜٮ ٟغز٠ن ٜٛلهاٍخ ٩ رز٘٪١ ٧ن٥ اٛ٪ىاهح ٢ٟ هلح ارقن اٛجؾش ٢ٟ ٩ىاهح اٛز    

وؤٍبء اٛغبٟوبد ٩رٞ َٟٛبهلٯ٢  ٩ ك٩ائو,ام ش٠ٜذ ه٤ٰخ اٛجؾش ثوغ ٩ٗلاء اٛ٪ىاهح ٩ ا٠َٛزشبهٯ٢ ٩ هؤٍبء
ا٣زٔبء اٛو٤ٰخ ثظ٪هح هش٪ائٰخ ,لا ه٬ٜ اٛزو٢ٰٰ ٢ٟ ث٢ٰ ئُواك ٧نا ا٠ٛغز٠ن ٛز٘٪١ ه٤ٰخ اٛلهاٍخ ؿجٰٔخ 

( ٩ىهذ ه٨ٰٜٞ أكاح اٛجؾش ثول اٛزأٗل ٢ٟ صجبر٨ب ٩طل٨ٓب ٢ٟ صٞ رؾ٨ٰٜٜب ٩ُٔب 37) ش٪ائٰخ ٩ثٜي هلك٧به
 ٜٛ٪ٍبئٚ الإؽظبئٰخ ٩رَِٰو٧ب ه٬ٜ ػ٪ء ا٠ٛٔبثلاد اٛشقظٰخ.

 

 ٩.اٛ٪ٍبئٚ الإؽظبئٰخ ا٠َٛزو٠ٜخ   
( ٧٩٪ SPSS V.20ٍاهز٠ل اٛجؾش ُٮ عب٣ج٦ اٛو٠ٜٮ ه٬ٜ ثوغ اٛ٪ٍبئٚ الإؽظبئٰخ ٩ثبٍزو٠بٙ ثو٣بٟظ)     

٢ٟ اٛجواٟظ ا٠ٛزقظض ٩اٛؾلٯضخ ُٮ ٟغبٙ رؾٰٜٚ اٛجٰب٣بد ٢ٟ٩ ٧ن٥ اٛ٪ٍبئٚ)اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ,الا٣ؾواٍ 
 ٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ, ٟوبٟٚ الاهرجبؽ(.ا٠ٛوٰبه٭, ا
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 الجانب النظري -ثانيا

 ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ .1
ئٯغبك رووٯَ ٨ٛن٥ ا٤ٛلوٯخ ثبٍزض٤بء ا٠ٛقزظ٢ٰ ام ٯظـؾت ٟو٬٤ اِٛ٪ػ٬ ث٨ِ٠٪٨ٟب اٛلاهط ٗٚ ٢ٟ ٯؾب٩ٙ     

٨ٛٞ ٩ع٨خ ٣لو ٌٟبٯوح ر٠بٟب ٩اما ٟب ثلأ٣ب ثبَٛٔٞ الأ٩ٙ ٩اٛنٯ٢ ٠ٍٜ٪ا ث٘٪١ اِٛ٪ػ٬ ٧ٮ ث٠و٤ب٧ب اَٜٛجٮ ًٰو 
آٰٛبد اٛزوبٟٚ ٟن هلٝ اٛضجبد ٩هلٝ الاٍزٔواه ُٮ ؿجٰوخ ا٤٠ٛل٠خ اٛزٮ ٓل رَجت  ثأ٨٣بام أشبه اؽل٧ٞ "ا٤٠ٛزلٞ 
٧إلاء ثب٣ولاٝ اٛولآخ ث٢ٰ  ٯوزٔل( ٩ Forgues ,1995بد ٟن ٟو٩ه اٛ٪ٓذ ٛززـ٪ه ِٜٛ٪ػ٬" )الافزلاُ

ا٤ٛزٰغخ ٩ اَٛجت ٩ ٓل مٗو اٛجوغ "ثب٨٣ب ًٰبة اٛولآخ ا٠ٛجبشوح ث٢ٰ اَٛجت ٩ ا٤ٛزٰغخ , ئ٭ ا١ الأشٰبء رؾلس 
ٯ٢٘٠ ُٮ الأٍبً  اِٛ٪ػ٬ ا١" و( , ٩ٓبٙ أف1: ٧2002زش٤ٰغي,)ا١ ٣لهٕ أٍجبث٨ب اٛؾٰٔٔخ ثغلاء" ك١٩

رووٯ٨ِب ثأ٨٣ب ًٰبة ا٤ٛلبٝ, ٩ ا٤ٌِٛ الإ٣َب٣ٰخ ٛلٯ٨ب هلا٩ح ثـجٰوز٨ب ػل ٟضٚ ٧نا اٛشوؽ. ه٬ٜ اٛوًٞ ٢ٟ أ١ 
٤٧بٕ ثوغ ا٤ٛبً اٛنٯ٢ ٯوًج٪١ ُٮ اِٛ٪ػ٬, الا ا١ اٌٛبٛجٰخ اٛول٬٠ ٢ٟ اٛجشو ٯؾب٩ٙ ئهبكح ا٤ٛلبٝ ئ٬ٛ 

اثول ٢ٟ مٖٛ م٧ت)اٛقبٓب٣ٮ( ام رَبئٚ "لا ٩ (Ulas & Ozan , 2011,392اِٛ٪ػ٬ أ٩ ه٬ٜ الأٓٚ رغ٤ت مٖٛ)
ٯ٠ٜٖ اٛؤٚ ا١ ٯٔجٚ اٛغ٠ن ث٢ٰ ٨ِٟ٪٢ٰٟ ٣ٰٔؼ٢ٰ ٛ٘ٮ ٯؾظٚ ه٬ٜ ٣زٰغخ ٠ٍٰٜخ  ٢اهوٍ َٰٗ ٯ٢٘٠ ٠ٛ

( ٧٩نا ٗلاٝ فـٰو ؽ٪ٙ ثوغ ٟظبكٯْ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٩ لا شٖ ا١ 14: 2013طؾٰؾخ ٩ طؾٰخ؟")اٛقبٓب٣ٮ,
م٧ت  الأفو٦ اهر٘بى ؽ٪ٙ ٟو٬٤ ا٠ٜ٘ٛخ اٛؾوُٮ, ٩ُٮ اٛغب٣ت اٛ٘برت ه٤لٟب ؿوػ ٧نا اٛزَبؤٙ ُٮ م٤٧

كهاٍخ الأ٣ل٠خ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ ًٰو اٛقـٰخ, ٟولح لا١ ر٘٪١ ئؿبها ِٟب٠ٰ٧ٰب ِٰٟلا ُٮ  ا٠ٛقزظ٪١ ئ٬ٛ "ا٨٣ب
 اٛز٪ُْٰ ث٢ٰ هلٝ اٛٔلهح ه٬ٜ اٛز٤جإ ثظ٪هح أٍبٍٰخ ٟن ك٨٪ه أ٠٣بؽ ٠ٰٟيح ٩ اٛزوبٟٚ ٟو٨ب "

(Levy,1994:167) هح ئ٬ٛ ئٟ٘ب٣ٰخ اٛز٪ُْٰ ث٢ٰ ا٣ولاٝ اٛٔلهح ه٬ٜ اٛز٤جإ ٟٔبثٚ الاٍزولاك ٜٛزوبٟٚ ٤٧ب ئشب
ٟن ا٠ٛزٌٰواد اٛزٮ رل٨و ٤ٗزبط ٛزِبهٚ ا٤ٛلبٝ ٩ اٛزٮ رووٍ ثبٛغ٪امة اٌٛوٯجخ , ٩اٛزٮ ٍٰأرٮ مٗو٧ب ُٮ ٟؾ٦ٜ, 

كٯ٤بٰٰٟ٘خ ُٮ ؽز٠ٰخ لا ك٩هٯب, ٯؾل٧ب  ا٨٣ب ٠ٗب ٩ ٣ج٬ٔ ُٮ فؼٞ رووٯَ ا٤ٛلوٯخ اٛزٮ اعز٨ل اٛجوغ ثبٛٔ٪ٙ "
 Abarbanel,1996) ا٤ٛلبٝ  ٟن ؽَبٍٰخ الاهز٠بك ه٬ٜ اٛلو٩ٍ الأ٩ٰٛخ, ٨ٛ٩ب ٧ٰ٘ٚ ُٮ اِٛؼبء ا٠ٛوؽٜخ"

:12) (Kaplan&Glass,1995: 27)  ٝ٩ُٮ مٖٛ رأٰٗل ه٬ٜ هلٝ اٛل٩هٯخ اٛزٮ ٯل٨٤ب اٛجوغ ا٣ولا
٧نا ٧٪ أ٧ٞ أٍجبة اهرجبٕ ًٰو اٛولآخ ث٢ٰ اَٛجت ٩ ا٤ٛزٰغخ ٠ٟب ٯو٤ٮ ا٨٣ب رل٩ه ُٮ ؽٰي اٛوجش ٩ 

ا٠ٛزقظظ٢ٰ ٠ُٰب ٯزوْٜ ثبٛز٠َٰخ ٩ اٟب اٛؾَبٍٰخ ُٮ الاهز٠بك ه٬ٜ اٛلو٩ٍ الأ٩ٰٛخ ٩ اٛزٮ ر٬٠َ ثب٤٠ٛـْ 
)ا٠ٛٔلٟبد( ُب١ مٖٛ ٛٞ ٯقوّ ا٠ٛجبكب ا٤٠ٛـٰٔخ ام ا١ أطؾبة ٧نا الافزظبص ٯإٗل١٩ ه٬ٜ "ا١ ا٤ٛزبئظ 

ٯ٢٘٠ رووٯَ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ثب٨٣ب "كهاٍخ اِٰٰٛ٘خ ُٮ  "ثبٛٔ٪ٙ (Neilرقؼن اثَؾ ا٠ٛٔلٟبد" , ٩م٧ت )
( , ٛٞ ٯجزول ٗضٰو ه٢ Neil,2005:235اَٜٛ٪ٕ ًٰو ا٠َٛزٔو ُٮ ؽز٠ٰخ الأ٣ل٠خ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ ًٰو اٛقـٰخ")

ثبٓٮ اٛزوبهٯَ ام ا١ ٩طَ اَٜٛ٪ٕ ًٰو ا٠َٛزٔو ٯ٪اى٭ ا٣ولاٝ اٛل٩هٯخ ٩اٛزٮ رأفن ؿبثن ُ٪ػ٪٭ كب٧وا ٟن 
اٛقـٰخ ٧٩نا الاٟو ٯ٪ؽٮ ثبٛزٔبء ا٤ٰٛٔؼ٢ٰ , ام أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ "ا١ ٧نا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٯوٗي  ؽز٠ٰخ الأ٣ل٠خ ًٰو

ه٬ٜ فبطٰخ ٠٨ٟخ ٢ٟ فظبئض ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ اٛزٮ رجو٢٧ ه٬ٜ ٩ع٪ك الا٣زلبٝ ٩ هلٝ الا٣زلبٝ ُٮ ماد 
ٰخ مٖٛ (, ٤٧٩ب ٯ٢٠٘ اٛق٪ع ُٮ ا٠ٛؾل٪ه , ٠ٗ٩ب اشو٣ب ٍبثْ ئ٬ٛ هلٝ ئٟ٘ب166٣: 2010ا٤ٛلبٝ")اَٛوٰل٭,

ثأ٭ ش٘ٚ ٢ٟ الأش٘بٙ. , ث٠٤ٰب مٗو آفو١٩ ثأ٨٣ب "ه٪آت ًٰو ٟز٪ٓوخ ٢ٟ الإعواءاد اٛزٮ رجل٩ طٌٰوح ٢ٟ 
ه٬ٜ اٛ٪آن اٛن٭  اَٜٛ٪ٰٗبد "ًٰو ٤ٟـٰٔخ " اٛزٮ لا رإصو ه٬ٜ ٩آو٤ب ُؾَت, ٢٘ٛ٩ ُٮ ثوغ اٛلهعبد رإصو

ٌِ الأٍجبة اٛزٮ مٗود أهلا٧ب ٩ ( اٍزو٠بٙ ع٠ٜخ "ًٰو ٤ٟـٰٔخ" ٤٧ب Billie,2014:2٤ٛ) ٣و٩ٝ ئ٣شبئ٦
اٛٔظل ٨٤ٟب ا٣ولاٝ اٛل٩هٯخ ا٩ ًٰبة اٛولآخ اٛلب٧وٯخ ث٢ٰ ا٤ٛزٰغخ ٩ اَٛجت , ٤٧٩ب ٯو٫ اٛجبؽش ا١ روبهٯَ 

 ٠ٗ٩ب ٯبرٮ: ٟنا٧ت خ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٯ٢٘٠ ئع٠ب٨ٛب ُٮ صلاص
 

   ه٢ لا ٣لبٝ ثؾذ ٧٩نا ا٠ٛن٧ت الأ٩ٙ: ا٨٣ب رو٤ٮ اٛوجضٰخ ا٭ ًٰو فبػوخ ٨ِ٠ٛ٪ٝ ا٤ٛلبٝ ٩ئ٠٣ب ٧ٮ هجبهح  
 ٟغبُٮ ٜٛ٪آن ٩ُٔب ٜٛؾٔبئْ اٛن٭ أصجزذ ٟقزجوٯب .

ثللاٛخ ا٣ولاٝ اٛغ٠ن  ا٠ٛن٧ت اٛضب٣ٮ: أ٨٣ب ا٤ٛلبٝ ٩ اٛلا٣لبٝ ُٮ ماد اٛ٪ٓذ ٧٩نا ٗلاٝ رٞ رِظ٦ٰٜ ٧٩٪ ٟزونه 
 . ا٤ٰٛٔؼ٢ٰ ث٢ٰ

ئٯٔبم الأ٣ل٠خ ٯ٪ؽٮ ثولٝ اٍزٔواه  ٩هلٝا٠ٛن٧ت اٛضبٛش: ٯظَ أطؾبة ٧نا اٛوأ٭ ا١ هلٝ ك٩هٯخ الأؽلاس 
 ا٤ٛلبٝ ئلا ا١ ٧نا ا٤ٛلبٝ ٯزظَ ثبٛلٓخ ا٠ٛز٤ب٧ٰخ .

 

ٯز٠بش٬ هأ٭ اٛجبؽش ٢ٟ فلاٙ ٟب رٔلٝ ٟن ا٠ٛن٧ت اٛضبٛش ٩ ٯوو٨ُب " أ٨٣ب ا٤ٛلبٝ شلٯل اٛلٓخ اٛ٘ب٢ٟ ُٮ       
ش٘لا هش٪ائٰبً ُٮ  ٩ ثوجبهح أفو٫ ٧ٮ ئٟ٘ب٣ٰخ كهاٍخ ه٪اٟٚ الاػـواة ٤٠ٜٛل٠بد اٛزٮ رأفناٛلا٣لبٝ اٛلب٧و" 

 .ٛزَٰٜؾ اٛؼ٪ء ه٬ٜ ٠ٟبهٍبد ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٩ ٠ٗب ٯبرٮاٛلب٧و ٩ ٤ٟلٞ ُٮ اٛ٪آن , ٩ 

 رأصٰو ع٤ؼ اِٛواشخ  - أ
ُٟقٰٜخ  ٯزـٜت كهاٍخ ٧نا اٛجول فظ٪طبً       ٩ ا٤ٛلوٯخ ثش٘ٚ هبٝ, اٛزوٰٗي ٩ اٍزؾؼبه اٛؤٚ اٛزؾٰٜٜٮ ٩ 

أؿٜٔذ ُٮ ٨٣بٯخ اَٛز٤ٰٰبد ٜٛزوجٰو ه٢ ٟٔلاه اٛزأصٰو فظجخ ,ُبطٚ اٛز٠َٰخ ٧ٮ علٰٛخ ٩ َٰٛذ ؽوُٰخ ,ٓل 
اصو اِٛواشخ ٨ِٟ٪ٝ ُٰيٯبئٮ عو٫ اٗزشب٦ُ اٛن٭ ٯ٢٘٠ ا١ ٯؾلس لأطٌو ا٠ٛإصواد ,٩ أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ ا١ " 
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ثبٛظلُخ ٢ٟ ثبؿ٢ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ , رَِو ك٪ا٧و الاهرجبؽ ٩ اٛزأصٰو ا٠ٛزجبكٙ اٛن٭ ٯ٤غٞ ه٢ ؽلس) أ٩ٙ( ٓل 
ًُٮ ؽ ل مار٦ , ٦٤٘ٛ ٯ٪ٛل ٍَٜٜخ ٟززبثوخ ٢ٟ ا٤ٛزبئظ ٠ٛززبٰٛخ ٩اٛزٮ ٯِ٪ّ ؽغ٨٠ب ٩رأصٰو٧ب ٟواؽٚ ٯ٘٪١ ثَٰـب 

( , ٯول ٧نا اٛ٘لاٝ كْٰٓ علا ئلا ثوؼ٦ ُب٦٣ ٟوُ٪ع 1: 2013" )هٜٮ,ؽلس )اٛجلاٯخ( ٩ثش٘ٚ ًٰو ٟز٪ٓن
ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ا٦٣ هٰٜٔب ام َٰٗ ٯ٢٘٠ ٓج٪ٙ اٗزشب٦ُ ثبٛظلُخ ٩ُٔب ٤ٛلوٯخ روز٠ل ه٬ٜ ٟجلأ هُغ اٛظلُخ ا٭ 

ٯِزٔو ا٬ٛ اٛزؾٰٜٜٮ اٛؤٜٮ ٩ا٦٣ ٯ٢٘٠ ا١ ٯَزٰٔٞ اما ٟب هُو٤ب ٠ٜٗخ)طلُخ( ٩ُٮ ماد اَٰٛبّ مٗو اٛجوغ 
"رَزـٰن ؽوٗخ ع٤ؼ ُواشخ ُٮ اٛجواىٯٚ ا١ رزؾ٪ٙ ئ٬ٛ أهظٰو ُٮ رَ٘بً ٩ ٯ٢٘٠ ٛٔؼٰخ طٌٰوح ا١ ر٪ٛل 

٧ن٥ اٛـوٯٔخ ُٮ اٛزِٰ٘و  ٯ٢٘٠ ٠ٜٛوء رٜقٰض ٗبٍ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ُٮ ٟضٚه٪آت ٗجٰوح ٩ 
( ٯ٤َت مٖٛ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو اٛ٘برت ئ٬ٛ "اصو ع٤بػ اِٛواشخ ام رَزـٰن ه٤بطو  Ghys,2012:1")ثَٰـخ

ثب٠ٛغَبد  الأهعاٛز٤جإاد ه٢ ا٤٠ٛبؿ ٠ٰٓز٨ب.. ٩ ؽز٬ ٛ٪ ًـٰذ  أُؼٚطٌٰوح ٣َجٰب ٢ٟ اٛـٌٔ ا١ رِٔل 
ذ ثش٘ٚ ٠ٟبصٚ هجو اٌٛلاٍ اٛغ٪٭ , ٩ؽز٬ ٍلٍٞ( , ٩ٛ٪ 30.48ٗثوغ َٟبُخ ٓلٝ )اٛزٮ لا ٯجول ثوؼ٨ب ه٢ 

ٗٚ ٟغٌ ٰٓبٍبد كٰٓٔخ ه٢ اٛؾواهح ٩ اٛوؿ٪ثخ ٩ اٛؼٌؾ ٩ ًٰو٧ب , صٞ ر٪٬ٛ ٍ٪ثو ٗ٪ٟجٰ٪رو ع٠ن  أهـ٬ٛ٪ 
بد ٍزُقِٮ ثوغ ٣ٜٖ ا٠ٛوـٰبد ٨ٜٗب ,ُب٦٣ ٢ٛ ٯِٜؼ ُٮ ر٪ٓن ؽبٛخ اٛـٌٔ ثول ش٨و ٢ٟ ألا١ ٩ مٖٛ لا١ ا٠َٛبُ

وح ٍوهب١ ٟب رزؼبهَ ٩ثش٘ٚ رٜٖ اٛزٜٔجبد افـأ طٌٰ ٩ه٤ل٧ب ر٘٪١اٛزٜٔجبد اٛجَٰـخ,
( ٤٧ب ٣ؾزبط ئ٬ٛ ا٠ٛقٰٜخ ٛزظ٪ه اٛؾبٛخ َٰٗ ٯ٢٘٠ ا١ ريهم الأهع ٩ ا٠َٛبء 37: 2008")ًٰٜٖ,َٟز٠و

ٍٞ( رٔوٯجب ث٠و٬٤ ا١ اٛـوّ اٛجوٯخ ٩ اٛغ٪ٯخ ٍززوـٚ , ٩ ثبٛوًٞ ٢ٟ 30ثب٠ٛغَبد ٩ ث٨ن٥ ا٠َٛبُخ اٛٔوٯجخ)
)ا٠ٛوٗي  لح ش٨و ٩اؽل ٩ ٧نا أٟو فـٰو فظ٪طب ٩ا٦٣ ٟضجذ ه٠ٰٜب ٩ُٔب ٛلهاٍخمٖٛ ٢ٛ ٣َزـٰن اٛز٤جإ ٠ٛ

ِّ الافزظبطبد  الأ٩هثٮ( ُٮ )هٯل٣ي( ُٮ ا٠٠ٜٛ٘خ ا٠ٛزؾلح ٛلهاٍخ ا٤٠ٛبؿ ٩اما ٟب ا٣َؾت ٧نا الأٟو ه٬ٜ ثب
٬٤ ُٮ ا٠ٛضٰو ٜٛل٧شخ ا١ ٟولٞ الإعبثبد اٛزٮ رزوْٜ ث٨ِ٠٪ٝ رأصٰو ع٤بػ اِٛواشخ لا رو ( "Ghysؽٰش أشبه)

اٛوٯبػٰبد أ٩ اِٰٛيٯبء  ٩ؽَت ام ٯ٢٘٠ ٠ٜٛوء أ١ ٯغل أٗضو اٛ٘زت, ٩أٛوبة اِٰٛلٯ٪, ٩اٛلٯ٢ ٩اَِِٜٛخ ٩ؽز٬ 
( ٤٧ب ٯ٤٤٘٠ب رووٯَ رأصٰو ع٤ؼ اِٛواشخ "ثب١  Ghys,2012:2)ا٠ٛبهَٰٗخ َِِٜٗخ فؼوذ ٨ٛن٥ ا٠ٛوـٰبد "

كٞ ثش٘ٚ َٟز٠و" ٧٩نا الأٟو ٩ ٠ٗب اٛؾوٗخ اٛـِِٰخ ا٩ اٛؾلس اٛجَٰؾ ٯ٢٘٠ ا١ ٯزوٕ رأصٰو ٟؾَ٪ً ٯزوب
( ا٦٣ ٯ٤َؾت ه٬ٜ ٗٚ ٟولٞ الافزظبص ٩ اما ٟب ؿج٤ٔب ٧ن٥ ا٠ِٛب٧ٰٞ ه٬ٜ الإٍزوارٰغٰخ ُب١ Ghysأشبه)
٠٣٪مط ) ث٪هرو( ٜٛٔ٪٫ اٛز٤بَُٰخ ٠ٗب ألا اٛؾظو ُب١ ه٬ٜ ٍجٰٚ ا٠ٛضبٙ ل ٢ٟ ا٠َٜ٠ٛبد ٍٰوبك ا٤ٛلو ث٨ب ٩اٛولٯ

 .(1ُٮ اٛش٘ٚ )
 عظ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 (1) اٛش٘ٚ
 ٠٣٪مط ث٪هرو ٛٔ٪٫ اٛز٤بٌُ

 عظ

Source: Porter Michael E(1998). "COMPETITIVE STRATEGY Techniques for Analyzing 

Industries and Competitors" by The Free Press ,1230 Avenue of the Americas 

New York, NY 10020 p4 
 

ا٠ٛٔظل, ئلا ا١ ٟوـٰبد ٣لوٯخ ٦ عو٫ ه٦ٰٜ رٌٰٰو ُب٦٣ ٢ٟ ٣ٌِ ٤ٍ ا٧١نا ا٠٤ٛ٪مط اٛن٭ ٛٞ ٯزٌٰو ٤ٟن هٔ٪ك ٩ 
اِٛ٪ػ٬ رِزوع ٟزٌٰواد ًٰو ٟؾَ٪ٍخ لا آٚ ُٮ اٛؾَبثبد الأ٩ٰٛخ ٩ٛ٪ أفن٣ب ث٤لو الاهزجبه ا٨٣ٰبه شوٗخ )ٗ٪كإ( 

 المىافسيه الصىاعييه

 المشترين

 الذاخليه الجذد

 البذائل

 المىرديه

التىافس بيه الشركاث 

 القائمت

 تهذيذ
 الجذد الذاخليه

 التفاوضيت القذرة
 للمىرديه

 بذيلت تهذيذ مىتجاث
 الخذماث أو

 للمشتريه التفاوضيت القىة
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 ٯ٢٘٠ ا١ ر٘٪١ ٧ن٥ ا٣زشبه أع٨يح ا٤ٛٔبٙ ا٠ٛي٩كح ث٘بٰٟواد ٩اٛزٮ لا الأٍجبة٢ٟ ا٤ٛغبػ ٢ٟ٩  (1)(هب130ٝاٛو٠لآخ ثول )
الأع٨يح ٢ٟ ػ٢٠ اٛجلائٚ ا٩ ا٤٠ٛبَُخ ٛشوٗخ ر٤زظ اٛ٘بٰٟواد ٩ ٟ٪اك اٛزظ٪ٯو , ٧نا ٯو٤ٮ ا٤٣ب ٣إٌٍ ٠ِٛب٧ٰٞ علٯل لا 

" َٰٗ ٯ٤٘٠ٖ ا١ روٰش ؽٰبح اٌٛوع كائٞ ٩ ( ٩ٯنٗو Transistorه٢ اٗزشبٍ ٓ٪ح اٛجقبه ٩ اٛزوا٣يٍز٪ه) أ٠٧ٰخرٔٚ 
عٰبٙ اٛٔبكٟخ "اٛزٮ ٧ٮ ثبٛؼجؾ هٍبٛخ ٢ٟ اٱثبء لأٛقبطخ ثٖ ٯ٢٘٠ أ١ رؾلس ُوٓب ٯج٢ٰ َٰٗ اٛزظوُبد اٰٛ٪ٰٟخ اٛ

 . ( Ghys,2012:4)ا٠ٛإ٢ٍَٰ ِٜٛ٪ػ٬ ٣لوٯخ"

 اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ: -ة
ٯزِْ اٛولٯل ٢ٟ اٛ٘زبة ٩ اٛجبؽض٢ٰ ا١ ٧نا ا٠ٛظـٜؼ اؽل أٌٍ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ا٠٨٠ٛخ ٩هٰٗيح ٢ٟ هٗبئي ٧ن٥     

ٟو٦ ٩ مٗو اٛجوغ "ا١ اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ٢ٟ أ٧ٞ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛزٮ رٔ٪ٝ ه٨ٰٜب ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬, ا٤ٛلوٯخ ٩ اٛجلاٯخ ٗب٣ذ 
, ٢ٟ٩ «٧٪ ؽبٛخ ٯل٩ه ؽ٪٨ٛب ٣لبٝ ث٦ ؽوٗخ, أ٭ أ١ ا٤ٛٔبؽ ؽ٪ٙ اٛغبمة رج٬ٔ ٓوٯجخ ٦٤ٟ ؽز٬ ٛ٪ رؾوٗذ ٰٜٓلا»ُبٛغبمة 

ثنٖٛ ر٠بصلا ٜظ ٧ن٥ رزقن ش٨ٜ٘ب مارّٰب ٟؾٔٔخ ٛضأٟضٜخ اٛغبمة اٌٛوٯت اٛش٘ٚ اَٛلاٍٮ اٛن٭ رزقن٥ ٣لُخ اٛضٜظ, ئم ئ١ ٣لٍ ا
( "ا٦٣ ٢ٟ Law&et.al:2004:363)( ث٠٤ٰب مٗو36: 2011اٛوج٪ك٭,٪٭")ٯجل٩ ثإهح ٠٤ٛؾ ٍٜ٪ٕ ٯل٨و ٗأ٦٣ ُ٪ػ

( اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ٧ٮ مار٨ب رأصٰو اِٛواشخ , ٟن ر٤٠َٰٜب Lawه٤بطو ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬" ٩ ٢ٟ اٛغلٯو ثبٛنٗو ُٔل هل)
 ٢ ئلا ا١ ٛ٘ٚ ٨٤ٟب فظ٪طٰب ر٠ٰي٧ب ه٢ ثوؼ٨ب ٠ٗب ٯنٗو اًٜت اٛ٘زبة ٩ اٛجبؽض٢ٰ.  ث٠٤ٰب مٗو اٛو٤ي٭ "ثزلافٚ ا٨ِ٠ٛ٪ٰٟ

ثب١ ٛلأ٣ل٠خ ؽبٛخ َٟزٔوح ؽبٛخ رغنة ئ٨ٰٛب ٗٚ اٛلو٩ٍ اٛؾبلاد الأ٩ٰٛخ , ٧٩ن٥ اٛؾبٛخ رقلٝ ٗوبٟٚ عنة ,٩ُٮ الأ٣ل٠خ 
أ٦٣ ٯ٠زٜٖ هبٟٚ عنة ا٤ٛٔـخ ٩ئما ا٣غنة ٣ؾ٪ اٍزغبثخ اٛ٘لاٍٰٰ٘خ ئما ا٣غنة ا٤ٛلبٝ ٣ؾ٪ ٣ٔـخ ِٟوكح َُ٪ٍ ٯٔبٙ ث

ك٩هٯخ َٟزٔوح ُب٦٣ ٯ٠زٜٖ هبٟٚ عنة ك٩ه٭ ٩ئما ٣زظ هبٟٚ اٛغنة ٢ٟ ارؾبك ُزور٢ٰ أ٩ أٗضو ُب١ ا٤ٛلبٝ ٯ٢٘٠ رؾلٯل٥ 
ٯَزقلٝ ٛ٪طَ ش٘ٚ ا٠٤ٛبمط اٛل٩هٯخ  attractorث٪ط٦ِ هبٟٚ عنة شج٦ ك٩ه٭ . ٩ا٠ٛظـٜؼ اٛغلٯل هبٟٚ اٛغنة 

. ٩ه٪اٟٚ اٛغنة اٌٛوثٰخ ٧ن٥ ٧ٮ ٠ٍخ ٗلاٍٰٰ٘خ ٛلأ٣ل٠خ اِٛ٪ػ٪ٯخ. ٨ِٛ٩ٞ ؿجٰوخ ه٪اٟٚ اٛغنة اِٛ٪ػ٪ٯخ  ا٠ٛ٪ٛلح
ه٠ٰٜخ اٛقٜؾ ا٤٠ِٛنح ه٬ٜ هبٟٚ اٛغنة  لاك ٩اٛـٮ اٛجَٰـخ ٩ٯ٤زظ ه٢ ٧ناُب١ ا٠ٛوء ٯؾزبط ا٬ٛ ٨ُٞ ه٠ٰٜخ الاٟز

( , ٩اٛؾلٯش ٤٧ب ه٢ الأ٣ل٠خ اِٛ٪ػ٪ٯخ 11: 2012اِٛ٪ػ٪٭ اٛٔوٯجخ ٢ٟ فٜؾ ا٠ٛٔبٟو ٠ٛغ٠٪هخ اٛ٪هّ")اٛو٤ي٭,
ٯ٢٘٠ ر٪ػٰؼ مٖٛ ث٠ب عو٫ ُٮ اٛجٰئخ ,ٯٔظل ث٦ الأ٣ل٠خ ًٰو اٛل٩هٯخ ا٩ اٛلافـٰخ ٩ ِٰٰٗخ رأصٰو اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ 

اٛووآٰخ ٩ َٰٗ رٞ ر٪كَٰ ٟظـٜؾبد ٟضٚ)ا٠ٛؾبطظخ ٩ اٛؾ٘٪ٟبد ا٠ٛؾٰٜخ, ٩اِٰٛلهاٰٛخ( ػ٢٠ ه٠ٰٜخ اٛزٌٰٰو ثول 
٩ اما ٢ٟ اٛؼو٩هح ث٠٘ب١ رؾلٯل ٧ن٥ اٛغ٪امة ٜٛزوبٟٚ ٟو٨ب ثش٘ٚ ٩اػؼ ٩ ٍَٜٚ , ٩ُٮ ٟضبٙ ه٬ٜ  (2)الاؽزلاٙ ٜٛوواّ

 ( اٛن٭ ٯل٨و اٛغبمة اٌٛوٯت ُٮ ٟز٪اٰٛخ هلكٯخ.2ئٟ٘ب٣ٰخ رؾلٯل مٖٛ ٯ٢٘٠ ر٪ػٰؾ٨ب ٢ٟ فلاٙ اٛش٘ٚ)
 

 
 

 (2) اٛش٘ٚ
 (0, 1, 1, 0, 0, 1, 0,  1اٛغبمة اٌٛوٯت ُٮ ٟززبٰٛخ )

 

( "هٜٞ اِٛ٪ػ٬" روع٠خ ىٯ٤ب ٌٟوثٚ , ٟلٯ٤خ ا٠ٜٖٛ هجل اٛويٯي ٜٛوٜ٪ٝ ٩اٛز٤ٰٔخ 2014هٍب ُوا٣َ٪)ٛ٪ ا٠ٛظله:
 36. ص 

 

هلآخ رـبثْ ٠ٗب ُٮ اٛش٘ٚ  ئٯغبك"اما ٟب  اِٛوص ٤ٍؾذ ٛلهاٍخ الأ٣ل٠خ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ ٯ٢٘٠  )ٛ٪هٍب(أشبه 
جؾزخ اٛزٮ رظ٨ِب ٣لوٯخ الاؽز٠بٙ , ٠ٗب رج٢ٰ ا١ أهلا٥ , ٟبث٢ٰ ا٠َٛبهاد اٛوش٪ائٰخ ٛلأ٣ل٠خ ٩اَٰٛو٩هاد اٛوش٪ائٰخ اٛ

( ٧نا ٢ٟ ؽٰش اٛلب٧و الا 37: 2014اٛزؾٜٮ ث٠َبهاد هش٪ائٰخ ٧٪ فبطٰخ ثبٌٛخ اٛو٠٪ٝ ٛلأ٣ل٠خ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ")ٛ٪هٍب,
ا١ كهاٍخ اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ٩ ؽوٗز٨ب كافٚ ٧ن٥ الأ٣ل٠خ ٍٰو٠ل ه٬ٜ أىاٛذ طِخ اٛوش٪ائٰخ ٩ اهز٠بك الا٣زلبٝ ٗأٍٜ٪ة 

وٗٮ ُٮ َٟبهاد ٟز٠بٯيح ه٢ ثوؼ٨ب اٛجوغ, ٩ٓل أشبه اٛ٘برت ئ٬ٛ" ا١ أ٭ ؽوٗخ ث٠غ٨ٜ٠ب ٩ ث٘ٚ ثَبؿخ ٧ٮ ك٩هٯخ , ؽ
( ثول ٧٩٪ هلك كهعبد ؽوٯخ ٧نا ا٤ٛلبٝ ٩ ُٮ ٟزٌٰو ماد ٩Nه٬ٜ اٛظوٰل ا٤٨ٛلٍٮ رز٠ٰي اٛؾوٗخ ثبؽز٪اء ٟزٌٰو ماد )

(N( ثول ٩ ٯ٢٘٠ رؾلٯل ٟ٪ٓن ٣ٔـخ ٟب ث٪اٍـخ )N ) ٩ث٨نا ر٤ـ٪٭ اٛؾوٗخ ه٬ٜ ك٩ها١ ٗٚ ٢ٟ ٧ن٥ اٛي٩اٯب اٛزٮ ىا٩ٯخ ,
, «اٛلافـٰخ»٢ٟ ا٠ٛجبكب اٛزٮ ر٤ـْٜ ٨٤ٟب ا٤ٛلوٯخ: ُٔل هو٨ُب ثأ٨٣ب"( 43: 2014)ٛ٪هٍب,ثؾوٗخ ٤ٟزل٠خ" (Nهلك٧ب)

٨٪ٝ ٧٩نا ٓبٍٞ ٟشزوٕ ث٢ٰ ِٟ (74: 2014اٛزٮ رو٤ٮ أ١ ٣زبئظ ؽوٗخ ٣لبٝ ٟب لا رز٤بٍت ٟن ٣ٔـخ ا٣ـلآز٦. )ٛ٪هٍب,
ا٤ٛلبٝ ٯ٢٘٠ ا١ روجو ه٢ ٍٜ٪٦ٗ اٛلٯ٤بٰٟ٘ٮ ٩ ُٮ ا٠ٛل٫ رأصٰو ع٤ؼ اِٛواشخ ٩ ث٢ٰ اٛغ٪امة ئلا ا١ اِٛبهّ ٠ٗب اشو٣ب 

أ٨٣ب ثب٠ٛل٫ اٛـ٪ٯٚ رظ٤ن ٤ٛب ئَٰٗو ٯز٠ؾ٪ه ؽ٪٦ٛ ٍٜ٪ٕ ا٤ٛلبٝ  ا٭ اٛجوٰل ر٘٪١ ٧ٮ اَٜٛ٪ٰٗبد ا٤٘٠٠ٛخ ٤ٜٛلبٝ ؽظوٯبً"

                                                           
(1) http://www.bbc.co.uk/arabic/business/2012/01/120119_kodak_bankruptcy.shtml  

رول ٧ن٥ ا٠ٛظـٜؾبد ع٪امة ًوٯجخ ٩ُٔب ٨ِ٠ٛ٪ٝ اِٛ٪ػ٬ ٩ اٌٛوع ٨٤ٟب ر٨ٰأد الاهػٰخ ا٤٠ٛبٍجخ ٠ٛب ٯووٍ ثشو٩م )ثبٯل١(  (2)
 ٯٰ٘خ )هاٯٌ(ٛزَٰٔٞ اٛوواّ ٠ٗٔلٟخ ٛزَٰٔٞ اٛشوّ الأ٩ٍؾ ٩ ٧٪ ٟب ٯووٍ ث٤لوٯخ اِٛ٪ػ٬ اٛقلآخ ٛ٪ىٯوح اٛقبهعٰخ الأٟو

http://www.bbc.co.uk/arabic/business/2012/01/120119_kodak_bankruptcy.shtml
http://www.bbc.co.uk/arabic/business/2012/01/120119_kodak_bankruptcy.shtml
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ٛزٰٜٔلٯخ ٛٞ ٯول ث٠ٔل٩ه٧ب رَِٰو ع٠ٰن ا٠ٛواؽٚ اما ا١ ٧نا اٛغبمة ٛٞ ٯ٢٘ ُٮ ٠ٟب ٯو٤ٮ مٖٛ ا١ ا٤ٛلوح ئ٬ٛ الأ٣ل٠خ ا
)اٛل٩هٯخ( ٛنٖٛ ٣ؾ٢ ئٟبٝ ٨ِٟ٪ٝ علٯل ٯ٢٘٠ ا١ ٯٌٰو اٛ٘ضٰو ٢ٟ ا٠َٜ٠ٛبد  ؽَبة ا٭ ٟوؽٜخ ٢ٟ ٟواؽٚ الأ٣ل٠خ اٛزٰٜٔلٯخ

ؽ٪ٙ اٛو٪اٟٚ اٛضب٣ٮ ٯز٠ؾ٪ه ٍبثٔب الأ٩ٙ ٯقزض ثبٛو٪اٟٚ اٛقبهعٰخ ٩ ٧٩نا ٟب ٤ٍزؾلس ه٦٤ ُٮ اِٛٔوح اٛٔبكٟخ.  
 .٭ ٣ٔـخ ُٮ ُؼبء اٛلافٰٜخ , ٢ٟ٩ ٤٧ب ٯ٤٤٘٠ب ئٯغبك رووٯَ ٜٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ث٘٪٨٣ب"ا

 

 ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ:  -ط
 ب٩ً ؽٰ٪ٯ بًأٍبٍ ( ٟلفلًا68: 2010رول ٣لوٯخ ا٤ٛلٞ ا٠ِٛز٪ؽخ اٛزٮ ك٨ود ُٮ أهثو٤ٰٰبد اٛٔو١ ا٠ٛبػٮ)ٛ٪ٟب١,    

الإ٣َب٣ٰخ ٢ٟ ؽٰش ٣لور٨ب ئ٬ٛ الأشٰبء ٗغيء لا ٯزغيأ ٢ٟ ثٰئز٨ب ا٠ٛؾٰـخ , ام أشبه اٛجوغ  ٜٛ٘ضٰو ٢ٟ اٛوٜ٪ٝ اٛـجٰوٰخ ٩
مٖٛ اٛ٘ٚ ٩اٛن٭ ٯز٘٪١ ٢ٟ أعياء ٟزلافٜخ ٠ُٰب ث٨٤ٰب ٩ٟوز٠لح ه٬ٜ ثوؼ٨ب اٛجوغ"  "ثأ٨٣ب رِزوع

(Hartman&Larid,1983:62 )ٜٔخ ٩طٚ ؽَت ٩ٯ٤لو ٨ٛب ٰٗ٘ب١ ٩اؽل ٩ ٟؾلك ٯزظٚ ثجبٓٮ اٰٛ٘ب٣بد ٩اٛزٮ ر٠ضٚ ؽ
ا٠ٛقوعبد ٩ ا٠ٛلفلاد ٗٚ ٨٤ٟب ٩ أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ ا١ "٣لوٯخ ا٤ٛلٞ اٛوبٟخ ر٤لو ئ٬ٛ اٛوبٛٞ ه٬ٜ أٍبً رواثـٮ, ُ٘ٚ 
ٰٗب١ ٓبئٞ ثنار٦ ٯ٤لو ئ٦ٰٛ ٢ٟ ٣بؽٰخ هلآبر٦ ثبٰٛ٘ب٣بد الأفو٫ ٩اٛزٮ رإصو ٩رزأصو ث٦, ٩لا ٯ٤لو ئ٦ٰٛ ٢ٟ ٣بؽٰخ اٛقظبئض 

(٩ا٠٣ب ٯزٞ رؾلٯل ا٤ٛلٞ ه٢ ؿوٯْ اٛؾل٩ك, ٩رووٍ اٛؾل٩ك ه٬ٜ أ٨٣ب Hartman & Larid, 1983: 63ا٠ٛ٘٪٣خ ٦ٛ )
فؾ ٯ٠٘ٚ اٟزلاك٥ كائوح ٗبٟٜخ ؽ٪ٙ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٠ٛزٌٰواد ثؾٰش ٯ٘٪١ رجبكٙ اٛـبٓخ ٩اٛزِبهٚ كافٚ اٛلائوح ث٢ٰ ٧ن٥ 

ل٩ك ا٤ٛلبٝ. ٩اٛؾل٩ك فـ٪ؽ ا٠ٛزٌٰواد ا٠ٛ٪ع٪كح كافٚ اٛلائوح ٩فبهع٨ب هجو ؽ ٠زٌٰواد أٗضو ٢ٟ مٖٛ ا٠ٛ٪ع٪ك ث٢ٰاٛ
 ٩ا٠ٛوبٯٰو ا٠َٛزقلٟخ ٩ؽَت ٗبحب٠٧٩ٰخ لا ٩ع٪ك ٨ٛب ٧٩ٮ رَزقلٝ ٛزؾلٯل ٣لبٟب ٟب ٩رووٯ٨ِب ٯزٞ ؽَت ا٠ٛؾ

ا٤ٛلوٯخ ه٢  اُْ ٧ن٥ه( , ٧نا ٠ُٰب ٯزوْٜ ثبٛؾل٩ك,  ُؼلا ه٢ مٖٛ ُب١ "رَبؤٙ Rodway,1986:516اٛزقظض)
ٗنٖٛ ٟقوعبر٨ب ُٮ كٚ شو٩ؽ ثٰئخ ٟزٌٰوح , ٩ٗب١ اٛغ٪اة ه٬ٜ ٧نا ِٰٰٗخ ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ صجبد ا٤ٛلٞ ٩ أ٩ػبه٨ب ٩

( أ٭ ا١ ٟب ٯووٍ ثبٛزٌنٯخ اٛواعوخ 68: 2010(")ٛ٪ٟب١,feedbackmodellاَٛإاٙ ٯ٢٠٘ ُٮ ٠٣٪مط ألاٍزوعبهٮ)
ٌٰو "الأ٣ل٠خ اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ رام ا١ ٧٪ هجبهح ه٢ ٢٠ٟ٘ ٛلأع٪ثخ اٛزٮ ٢٘٠ٟ ا١ رضبه َُِٰٜب ا٩ ه٠ٰٜب ؽ٪ٙ ه٠ٚ ا٤ٛلٞ 

ٍٜ٪٨ٗب ٟن اٛ٪ٓذ ,٩ رؾذ رأصٰو الاٍزغبثخ ٠ٛإصو فبهعٮ ا٩ كافٜٮ ٩ثش٘ٚ ئعجبهٯخ ًبٛجب, ٩اٛزٌنٯخ اٛواعوخ رشٰو ئ٬ٛ 
ؽبٛخ اٛزواثؾ ث٢ٰ ٣لب٢ٰٟ ا٩ أٗضو ٯإصو اؽل٠٧ب ه٬ٜ الأفو, ٩رٔزو١ كٯ٤بٰٟز٨ب ثٔ٪ح اٛزوٰٜٚ اَٛججٮ ُٮ اٛزأصٰو ا٠ٛزجبكٙ 

َٛجت ٩ا٤ٛزٰغخ ه٬ٜ ا١ ٯش٘ٚ كائوح ٍججٰخ) اٛل٩ه اِٛبٍل(, ٠ٟب ٯَجت طو٪ثخ رٔجٚ اث٢ٰ ٣لب٢ٰٟ اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ٩ٯ٢٘٠ 
ا٩ ِٛوٚ ًبٛجب ٢ٟ ر٘٪١ ًٰو ٟز٪ٓوخ ,٠ٟب ٯإك٭ ئ٬ٛ ا١ هك٩ك ا١ ئٟبٝ ػو٩هح رؾٰٜٚ ا٤ٛلبٝ ٗ٘ٚ ,٣٩٘٪أٍبً ا٤٠ٛـْ ,

٩لأ٠٧ٰخ ٧نا الإش٘بٙ   ((Karl &Richard,2012:1 ٟؼـوثخ ,ٛنٖٛ ٯغت ئٯغبك ؿوّ ثلٯٜخ ٨٠٨ِٛب ٩اٍزٰوبة مٖٛ" 
عبءد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٛزز٪ٍن ُٮ الإعبثخ  ٩رؼن ؽلا ُبطلا ٨ٛنا الأٟو ٩ر٤ب٩ٛذ ا٤ٛلٞ ثش٘ٚ ٌٟبٯٰو ٢ٟ ؽٰش اٛزأصٰو 
٩اٛزأصو ٩هٗيد ه٬ٜ ٨ِٟ٪ٝ اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ٛلهعخ ا١ اٛجوغ افزظو ٤٧لٍخ ا٤ٛلٞ ث٨ب ٩هل٧ب ثول ٢ٟ ئثوبك ٧ن٥ 

,٩ٯول ٧نا ٣٪م ٢ٟ ا٠ٛجبٌٛخ ٢ٟ٩ ٩ع٨خ ٣لو٣ب ا١ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ رز٤ج٬ ( Law& et.al:2004:363ا٤ٛلوٯخ")
ث٤٠ل٪ه َُِٜٮ ٯقزَٜ عنهٯب ه٢ ٣لوٯخ ا٤ٛلٞ ؽز٬ ٩ا١ ٗب١ اٛزشبث٦ ثبلإؿبه اٛوبٝ ٩ٯ٢٘٠ رٔوٯت ٤٧لٍخ ا٤ٛلبٝ ثبٛ٘بٟٚ ٩

ٌٰواد ا٠ِٛبعئخ اٛز( ٨ٛنا الأٟو ثب١ "Farazmandمٖٛ )ٗبٛزشبث٦ ث٢ٰ الأطبثن الا ا١ اٛجظ٠بد رقزَٜ( ٩أشبه )
ٟؤل , ٛنٖٛ ٯغت أ١ ٣٘٪١ َٟزولٯ٢  وح رَ٪ك ُٮ هب٤٠ٛب ٩ا١ ٗٚ ا٤ٛلب٩ٝاَٛوٯوخ, ٩الاٛزجبً أشٰبء فبهط ٣ـبّ اَٰٛـ

ثبٛؼو٩هح ا١ الاٍزولاك ٨ٛنا الأٟو ( Farazmand,2003:345٩ٛنٖٛ") ن ٟضٚ ٧ن٥ اِٛ٪ػ٬ ٩ ئكاهر٨ب ٩ُٔبٜٛزوبٟٚ ٟ
ٟب اػـوه٣ب ٜٛزغيئخ ُز٘٪١ ُٮ كٚ اٛش٠٪ٙ ث٠و٬٤ اما ٟب كه٤ٍب اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ٯزـٜت ٣لوح شبٟٜخ ٩ًٰو ٟغزيئخ ٩ اما 

ثظ٪هح ٤ِٟوكح ُب١ ا٤ٛزبئظ ٣٪ك٨ِب ُٮ كهاٍخ ثبٓٮ الأعياء ٩ رؾلس اٛزٌنٯخ اٛوَٰ٘خ ه٢ ؿوٯْ ه٠ٰٜزٮ اٍزٰواك 
ُٮ ػجؾ ئٯٔبم اِٛوٚ ٩ هك  ا٭ ا٦٣ هبٟٚ أٍبٍٮ٩رظلٯو اٛـبٓخ ٩اٛزٮ ه٢ ؿوٯ٨ٔب ٯزٞ رِبهٚ ا٤ٛلٞ ٟن اٛجٰئخ اٛقبهعٰخ. 

روز٠ل ا٤ٛلٞ ٗبُخ ه٬ٜ ه٠ٰٜخ اٛزٌنٯخ اٛوَٰ٘خ ٛزٔ٪ٯٞ أكائ٨ب اِٛوٚ  ٩ُٔب ٠ٜٛوـٰبد اٛزٮ ٯزج٤ب٧ب ٨ِٟ٪ٝ ٤٧لٍخ ا٤ٛلٞ, ث٠٤ٰب 
٩رولٯٚ َٟبه٧ب, ٧٩نا الأٟو لا ٯقزض ث٤لٞ ٟؾلكح ٩ئ٠٣ب ٧٪ ٓبٍٞ ٟشزوٕ ث٨٤ٰب ٢٘ٛ ا٠ٛقزَٜ ا١ ٧٪ ُٮ اَٰٛ٘ 

زوْٜ ثلٓخ اٛزأصو ٩اٛؾَبٍٰخ ارغب٥ ا٠ٛلفلاد ٩ ٗنٖٛ ٠ُٰب ٯزوْٜ ثبٛو٠ٰٜبد ٠ٗب اشو٣ب ٍبثْ ُٮ فظ٪طب ٟن ِٟب٧ٰٞ ر
ٟ٪ػوٮ ربصٰو ع٤ؼ اِٛواشخ ٩ٗنٖٛ اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ اٛزٮ ر٤زظ ئص٤بء اٛو٠ٰٜبد اٛزٮ ٧ٮ عيء لا ٯزغيأ ٢ٟ ا٤ٛلٞ ُؼلا 

اٛل٩هٯخ ٩الأ٣ل٠خ ًٰو اٛل٩هٯخ ٩ٯ٢٘٠ رٜقٰض مٖٛ ه٢ اٛؾَبٍٰخ ٜٛشو٩ؽ الاثزلائٰخ ٩ ثبٓٮ اِٛو٩ّ اٛزٮ ر٠ٰي الأ٣ل٠خ 
 ٯأرٮ:( ٠ٗ٩ب 1) ؽَت اٛغل٩ٙ

 (1) عل٩ٙ
 اٛز٠بٯي ث٢ٰ الا٣ل٠خ اٛل٩هٯخ ٩ًٰو اٛل٩هٯخ

 الأ٣ل٠خ ًٰو اٛل٩هٯخ الأ٣ل٠خ اٛل٩هٯخ د

 ُبئٔخ اٛؾَبٍٰخ ثب٤َٛجخ ٜٛلو٩ٍ الأ٩ٰٛخ  آٚ ؽَبٍٰخ ثب٤َٛجخ ٜٛلو٩ٍ الأ٩ٰٛخ 1

 ٟؤلح ثلهعخ هبٰٛخ ًٰو ر٘واهٯخ  ثن ر٘واه٭ٟجَـخ ٣َجٰب ماد ؿب 2

 ٟلفلار٨ب ًٰو ٟؾل٩كح ٟلفلار٨ب ٟؾل٩ك 3

 ه٠ٰٜبر٨ب ُبئٔخ اٛلٓخ ه٠ٰٜبر٨ب رٰٜٔلٯخ  4

 ئٟ٘ب٣ٰخ اٛزج٪ء ٤ٟقِؼخ  ئٟ٘ب٣ٰخ اٛزج٪ء هبٰٛخ  5

 ٟقوعبر٨ب ريٯل ه٢ اٛ٪اؽل أؽٰب٣ب ٟقوعبر٨ب اطٌو ا٩ رَب٩٭ ٩اؽل 6

 ئز٨ب ًٰو ٟؾل٩كح ثٰ ثٰئز٨ب ٟؾل٩كح ٣َجٰب 7

 ه٠ٰٜخ اٛزٌنٯخ اٛوَٰ٘خ ًٰو ٟؾل٩كح ه٠ٰٜخ اٛزٌنٯخ اٛوَٰ٘خ ٟؾل٩كح 8

 ٩ُٔب ٛلأكثٰبد ا٠ٛقزظخ ٢ٰا٠ٛظله:٢ٟ ئهلاك اٛجبؽض                   
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)78) 

رول ٧ن٥ اِٛو٩ّ أٍبٍٰخ ُٮ اٛز٠ٰٰي ث٢ٰ ا٤ٛلٞ الا ئ٤٣ب ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ثب١ ٌٰٛ ٢ٟ اٛؼو٩ه٭ ا١ ٯ٘٪١ 
ا٤ٛلبٝ ثٔله ٟب ٯ٘٪١ ٧نا اٛز٠ٰي ُٮ ٣لور٤ب ٨ٛنا ا٤ٛلبٝ ا٩ مإ, ا٭ ٛ٪ ر٤٘٠ب ٢ٟ ٰٓبً ٟلفلاد اٛز٠ٰي ُٮ أطٚ 

ا٤ٛلٞ ًٰو اٛل٩هٯخ ثلٓخ ٟن ٟووُخ ٗبٟٚ ثو٠ٰٜبر٨ب ه٤ل٧ب ٯ٢٘٠ ا١ ر٘٪١ ٧ن٥ ا٤ٛلٞ ك٩هٯخ ٩ ٟجَـخ, ٢٘ٛ 
الإه٠بٙ اٛقبطخ  اٛظو٪ثخ ر٢٠٘ ُٮ اٛٔلهح ه٬ٜ رؾْٰٔ مٖٛ , ٩مٗو اٛجوغ ٓل "  رج٢ٰ ٤ٛب َٰٗ ٗشِذ

ثبِٛ٪ػ٬ ؽل٩ك ئٟ٘ب١ اٛز٤جإ ثبٛؾبٛخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٤ٛلبٝ ٟب , ٢ٟ ٤ٟـْٜ ٟووُز٤ب ثؾبٛز٦ , اٛوا٤٧خ )اٛلو٩ٍ 
الاثزلائٰخ( , ٩ٓل لاؽق ٟبَٗ٪ٯٚ ٩ ث٪ا٣٘بهٯ٦ ٤ٟن ى٢ٟ ثوٰل اُزواع ٧نا الإٟ٘ب١ اٍزٔواه َٟبهاد اٛـ٪ه , 

ا١ اٛزِٰ٘و اٛزٰٜٔل٭ ًٰو ٟغل٭ ٩  ٩وٯخ ٨ٛن٥ ا٠ٛلاؽلبد ,٩ٓل ٢ٟ٘ ٠٣ؾ اِٛ٪ػ٬ ٢ٟ الإٓواه ثبلأ٠٧ٰخ اٛغ٪٧
٣ؾ٢ ثؾبعخ ئ٬ٛ رِٰ٘و ًٰو رٰٜٔل٭ ٯو٠ٚ ه٬ٜ اٍزٰوبة ٩ اٛزوبٟٚ ٟن ٧ن٥ ا٠ٛزٌٰواد ٩ ٧نا ٟب ٯـْٜ ه٦ٰٜ 

 اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ٩ اٛزٮ ٍز٘٪١ ٟؾ٪ه اِٛٔوح اٛٔبكٟخ.   
 

 اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ :-ك
ٚ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٣٩لور٨ب ئ٬ٛ الأشٰبء ئما ٟب اهز٠ل٣ب ه٬ٜ اٛجوٟغخ رزَن ٧٪ح ا٨ِٛٞ ٩الاٍزٰوبة ُٮ ك   

اٛقـٰخ ٩ أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ" ا١ اٛو٠ٜبء أكهٗ٪ا ثب١ الأٟ٪ه َٰٛذ ث٨ن٥ اٛجَبؿخ , ٩ٍو٪ا لاثز٘به ٩ٍبئٚ 
(  ٩ مٖٛ ثَجت ٟوـٰبد ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ اٛزٮ رٞ اٍزوواػ٨ب ٩ ٛزٰٜٔٚ ٢ٟ 82: 2008هٯبػٰخ أٗضو رٔلٟب")ًٰٜٖ,

٨ٛ٪ح رزج٬٤ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ؿوٯٔخ روز٠ل ه٬ٜ ٟوبكلاد أٗضو كٓخ ُٮ ٟغبٙ اِٛ٪ػ٬ ثلأد ثبٛوٯبػٰبد ٛز٤زٔٚ ٧ن٥ ا
٠ٜبء اٛوٯبػٰبد , ٠ٟب أك٫ )كا٠ٛلٯ٘٪(""ٗب١ ٜٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ا٧ز٠بٝ فبص ٢ٟ ٓجٚ ه ٛجبٓٮ اٛوٜ٪ٝ ام ٯو٫

ص ٌٰٛ ك٨٪ه اٛل٪ا٧و اٛوش٪ائٰخ ٤ٟبؿ ؽٰٔٔٮ ٢ٟ اِٰٛيٯبء اٛلافـٰخ , ٩ا٠ٛل٧ش ُٮ ٧نا الافزظب ٪ءئ٬ٛ ٣ش
اٛنارٰخ ا٩ اٛز٤لٰٞ اٛنارٮ ,ثٚ ٧٪ ٟب رز٠ٰي ث٦ ٧ن٥ اِٰٛيٯبء ٢ٟ ٟيط لأ٣٪ام ًٰو ٟأٛ٪ُخ , ئم ا١ الا٣زلبٝ ٩ 

( ٯول 334: 2002اِٛ٪ػ٬ ٯ٪علا١ ع٤جب ئ٬ٛ ع٤ت ٩ ٯورجـب١ ٩ ٯٔ٪٭ اؽل٠٧ب الأفو")كا٠ٛلٯ٘٪ ٩ افو١٩,
َُِٜخ ٗٚ ٠٨٤ٟب ام ا١ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩ ؽَبٍٰز٨ب اٛشلٯلح ٜٛلو٩ٍ اٛزواثؾ ث٢ٰ ٧نٯ٢ ا٨ِ٠ٛ٪٢ٰٟ ٣بثن ٢ٟ 

الاثزلائٰخ رإٌٍ ٛ٘ٞ اٗجو ٢ٟ ا٠ٛزٌٰواد ُؼلا ه٢ ارَبم كائوح رأصو٧ب ٩ رأصٰو٧ب ٩ ث٠ب ا١ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ 
غٞ ٩ ٧ٮ " ٧ٮ الأ٣َت لإٯغبك اٛؾٜ٪ٙ الأٗضو ُبهٰٜخ  ُٮ كٚ اٛز٤ٰٔبد اٛؾلٯضخ ٩اٛزؾلٯبد اٛ٘جٰوح ٢ٟ ؽٰش اٛؾ

( ٛنا رٞ اهز٠بك٥ ٜٛزوبٟٚ ٟن ا٤ٛلٞ ًٰو اٛل٩هٯخ David& Yinyu,2008:5ٗنٖٛ ارَبم ٣ـبّ ا٠ٛشبٗٚ)
ٗغيء أٍبٍٮ ٢ٟ ٟزج٤ٰبد ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ فظ٪طب, ٠ٛوبٛغخ َٟز٪٫ الاػـواة ا٠ٛورِن , ام ا١ ٧نا ا٤ٛ٪م ٢ٟ 

هلٝ ا٢ٰٰٔٛ ٩ ر٤٪م  ("ا١ الاٟضٰٜخ ُٮ كXiangyouٚاٛجوٟغخ ٟزقظض ٠ٛضٚ ٧ن٥ ا٠ٛغبلاد, ٩ٓل أشبه)
٨ٛن٥ ا٠ٛوـٰبد""  أٗضو كٓخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٩ُٔبًٯ٘٪١ الأ٧لاٍ ٩ رولك ا٠ٛوبٛٞ ٜٛجوٟغخ اٛلافـٰخ 

(Xiangyou,1997:II  ٩ ٯن٧ت اٛجوغ ئ٬ٛ اثول ٢ٟ مٖٛ ثبٛٔ٪ٙ" ا١ اِٛ٪ػ٬ ٩ ٟب ٯوا٨ُٔب ٢ٟ ٟقبؿو )
 ٢ٟ فلاٙ اٛو٠ٚ ٩ُٔب ٠ِٛب٧ٰٞ اٛجوٟغخ ٯظوت اٛز٤جإ ث٨ب ٩ ئٯغبك اٛؾٜ٪ٙ ٨ٛنا اٛ٘ٞ ٢ٟ ا٠ٌٛ٪ع لا ٯ٘٪١ الا

( (  ٢ٟ٩ ٤٧ب ٯغت ه٤ٰٜب اٛ٪ٓ٪ٍ ه٬ٜ رووٯَ ٧ن٥ اٛجوٟغخ ٩ اٛزٮ مٗو Carl, et.al,2001:2اٛلافـٰخ" )
قـٰخ ٩ر٘٪١ ه٬ٜ أ٣٪ام ٨٤ٟب اٛأ٩ كاٛخ ا٨ٛلٍ ًٰو ر٘٪١ ٨ُٰب ثوغ أ٩ ع٠ٰن اٛولآبد اٛجوغ ثأ٨٣ب" اٛزٮ 

ا٤٨ٛلٍٰخ ..اٛـ, ٩ا١ رـجٰٔبد اٛجوٟغخ ًٰو اٛقـٰخ هلٯلح ٩ٟز٤٪هخ ٨٤ٟب ُٮ اٛجوٟغخ اٛزوثٰوٰخ ,اٛلٯ٤بٰٰٟ٘خ ٩
ٟغبٙ اٛظ٤بهخ ا٠ٰٰ٘ٛب٩ٯخ ٩اٛجزو٩ٰٛخ ٩ٟغبٙ اٛـبٓخ ٩اٌٛبى اٛـجٰوٮ ٩ اِٰٛيٯبء ٩ اٛزقـٰؾ اٛو٠وا٣ٮ ٩ا٤٨ٛلٍٮ 

( ث٠٤ٰب أشبه آفو١٩ Vanderbei,2001)(٩Bazaraa.and Shetty,1993 الإكاه٭ ٩الآزظبك٭ )
و٣بٟظ ًٰو فـٮ ئما رٞ طٰبًخ هلآخ أ٩ أٗضو ٢ٟ اٛولآبد ُٮ ط٪هح ًٰو فـٰخ ٩ ٯ٢٘٠ ؽ٦ٜ ٧ٮ "ث

ثبٍزقلاٝ ؽَبة اٛزِبػٚ ٜٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ٰٓٞ ٟزٌٰواد اٛٔواه اٛزٮ رولٞ أ٩ رقِغ كاٛخ ا٨ٛلٍ ثبٍزقلاٝ 
 ٟ٪ٛزٰجٰٰٜوً Lagrangeٟؼبهِبد لاًوا٣ظ ٩ مٖٛ ئما ٗب٣ذ اٰٛٔ٪ك ا٨ٰٰٜٛ٘خ ُٮ ط٪هح ٟوبكلاد ٩ 

ثبٍزقلاٝ شو٩ؽ ٗ٪١ ر٪ٗو ا٨ٰٰٜٛ٘خ ُٮ ط٪هح  ٩Khun Tuckerٟؼبهِبد لاًوا٣ظ ئما ٗب٣ذ اٰٛٔ٪ك 
٩أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ ا١ "اِٛ٪ػ٬ ٧ٮ ٩اؽلح ٢ٟ اَٜٛ٪ٰٗبد اٛزٮ روثؾ الأ٣ل٠خ  (7: 2010ٟزجبٯ٤بد.)اَٜٛ٪ٝ,

ا٤ٛلبٝ اٛوش٪ائٮ ص٪هح  ًٰو فـٰخ ٩اٛزٮ رؾلس رـ٪هاً ُٮ اٰٛٔٞ ا٠ٛؾلكح ٤ٛلبٝ ا٠ٛوٜ٪ٟبد. ام هل اٗزشبٍ ٧نا
أكد ا٬ٛ اٛولٯل ٢ٟ اٛٔؼبٯب ا٠ٛزواثـخ ٣٩لوٯخ الاٍزٔواه ٩ٰٟياد ٤٧لٍٰخ علٯلح ٩هو٩ع ٛز٠ٰٰي اٛز٪آٰن. 
٩ٓل اٍزقلٟذ اٛلاٛخ اِٛ٪ػ٪ٯخ أٍبٍب ٛزـ٪ٯو ا٠٤ٛبمط اٛوٯبػٰخ اٛلافـٰخ ٩اعزنثذ ٢ٟ ٓجٚ اٛولٯل ٢ٟ 

 Lawande andئٰخ ٩رـجٰٔبر٨ب ٠ٛشبٗٚ اٛؾٰبح اٰٛ٪ٰٟخ" )اٛوٯبػ٢ٰٰ ثَجت اٛؾَبٍٰخ اٛوبٰٛخ ٠ٰٜٔٛخ الاثزلا
et.al,2005:3 , ٩لأ٠٧ٰخ ٧ن٥ ا٠٤ٛبمط اٛوٯبػٰخ اٛلافـٰخ ا٣ظت الا٧ز٠بٝ ه٦ٰٜ ٢ٟ ٓجٚ ا٠ٛلاهً اٛو٠ٰٜخ ,)

ام مٗو اٛجوغ "ا٨٣ب ر٠ضٚ رـ٪هاد ا٠ٛ٪اػٰن ا٠ِٛؼٜخ كافٚ ا٠ٛلاهً اٛو٠ٰٜخ, ٢ٟ٩ ا٧ٞ ٧ن٥ ا٠ٛ٪اػٰن  
٤بٰٰٟ٘خ ًٰو اٛقـٰخ ٩ اٛو٠ٰٜبد اٛوش٪ائٰخ , ٩ٓل روب١٩ اٛوٯبػٰ٪١ ٩ اِٰٛيٯبئٰ٪١ لإهٍبء كهاٍخ اٛغ٠ٚ اٛلٯ

( ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ا١ ٧ن٥ 327: 2002أٌٍ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ اٛزٮ رول عيء ٧بٝ ٢ٟ اِٛ٪ػ٬")كا٠ٛلٯ٘٪,
روَ٘ ٣لوٯخ اٛجوٟغخ ٩ ثأ٣٪اه٨ب اٛلافـٰخ ٩ اٛزوثٰوٰخ شٜ٘ذ ؽغو ىا٩ٯخ ُٮ طٰبًخ اثَؾ ا٠ٛزٌٰواد اٛزٮ 

ُٮ اٛزوبؿٮ ٟن ا٠ٛزٌٰواد ٩ثش٘ٚ  اِٛ٪ػ٬ ه٬ٜ الا٧ز٠بٝ ث٨ب ٩ُٔب ٛؾَبٍٰخ اٛلو٩ٍ الاثزلائٰخ اٛزٮ روز٠ل٧ب
  أٍبٍٮ. 
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 ٨ِٟ٪ٝ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ َُِٰٜب -2
 ٯووٍ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٢ٟ ٩ع٨خ ا٤ٛلو ا٠ٛقزظ٢ٰ ُٮ اٛشأ١ الاٍزوارٰغٮ ٧٪

 (Miles & Snow, 1978: 88 اٛوبٝ اٛن٭ ر٤ز٨غ٦ ا٤٠ٛل٠بد ُٮ الأٍ٪اّ" )"الإعواءاد اٛز٤بَُٰخ ا٩ اٛز٪ع٦ 
٧٩نا ٢ٟ أٓلٝ اٛزوبهٯَ ٩ٯ٢٘٠ ٩ط٦ِ ثأ٦٣ ػجبثٮ ًٰو ٟؾلك ا٠ٛوبٛٞ ٯزؾلس ه٢ ئعواءاد ه٠ٰٜخ ه٬ٜ الأهع 

 ( ثب٦٣"اٛزقـٰؾ الاٍزوارٰغٮ ُٮ اَٛٔٞ الأ٩ٙ ٩ اٛزـجْٰ ٩Huse٩ ٯٌِٚ عب٣ت الإكهإ , ٠ُٰب م٧ت اٛ٘برت  )
( ٧٩نا لا ٯقزَٜ ه٢ ٍبث٦ٔ ُٮ الإهثبٕ ام ٯول ٗبُخ Huse E.F,1979: 199اٛوٓبثخ ُٮ اَٛٔٞ اٛضب٣ٮ" )

فـ٪اد الإٍزوارٰغٰخ ٢ٟ اٛزقـٰؾ ٩ اٛز٤ِٰن ٩ اٛوٓبثخ ٧ٮ اٛز٪ع٦ ٧٩نا ًٰو ٟٔج٪ٙ لا١ اٛز٪ع٦ ٯ٢٘٠ ا١ 
و٬٤ اٛز٪ع٦ ٨ِٟ٪ٟب ٟوشلا ٯز٠بش٬ ٟن ٗٚ ٧ن٥ اٛقـ٪اد ٢٘ٛ ٧ن٥ اٛقـ٪اد لا ٯ٢٘٠ ا١ ر٘٪١ ٧ٮ اٛز٪ع٦ ث٠

٨ٛن٥ الإعواءاد ,٩ ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ا١ ٧ن٥ اٛزووٯِبد رول الإه٧بطبد الأ٬ٛ٩ ٨ِ٠ٜٛ٪ٝ ٩اٟو رٔج٨ٜب ٩اهك ؽَت 
ٍٰب٨ٓب اٛزبهٯقٮ, ٩اما ٟب ٍٜـ٤ب اٛؼ٪ء ه٬ٜ رووٯِبد أٗضو ؽلاصخ ٤ٍغل ا١ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ثلأ ٯزجٜ٪ه 

(  أشبه٩ا ا٬ٛ  ا٦٣ "الأٍبً اٛن٭ ر٤ـْٜ ٦٤ٟ ا٤٠ٛل٠بد ٨ِ٠ٗGeorge& Robin٪ٝ ه٤ل اٛ٘ضٰو ٨٤ٟٞ )
( ٧٩نا آوة ا٬ٛ ع٪٧و اٛز٪ع٦ ٢ٟ ٍبثٔبر٦ George&Robin,1983:84ٛج٤بء ا٩ رـ٪ٯو اٍزوارغٰبر٨ب")

٩ا١ ٗب١ ٧نا اٛزووٯَ ٌٰٛ عبٟن ٟب٣ن ٠ٗب ُٮ ا٤٠ٛـْ الا ا٦٣ ٯ٠ضٚ الا٣ـلآخ اٛؾٰٔٔخ ٦ٛ ه٬ٜ ا٠َٛز٪٫ 
٤ب ٯو٤ٮ اٛج٬٤ اٛزؾزٰخ ٩ئ٠٣ب الأٍبً اِٛ٘و٭ اٛن٭ رَز٤ل ه٦ٰٜ ا٤٠ٛل٠بد, ٩مٗو اٛز٤ل٠ٰٮ ٩ٌٰٛ الأٍبً ٧

(Wheelen & Hunger") "٤ُٟل٠ِخ ٜٛزِٰ٘و, ٛوؤٯخ ٟب لا ٯو٫ ٛز٤ِٰن اٌٛبٯبد ا١ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ه٠ٰٜخ 
(,1988:34   Wheelen & Hunger٪ٜٯَزلٙ ٢ٟ فلاٙ الأِٛبف اٛ٪اهكح ُٮ اٛزووٯَ اَٛبثْ ه٬ٜ رج ,) ه

ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٩اٗز٠بٙ طٰو٩هر٦ ُٮ اِٛ٘و الاٍزوارٰغٮ,ث٠٤ٰب أشبه اٛجوغ ئ٬ٛ ا٦٣" اٛزظ٪هاد اٛنارٰخ ٛٔبكح 
ثأ٦٣ اٛزظ٪هاد ٩ا٠ٰٛ٪ٙ ا٤٠ٛل٠بد اٛزٮ ٯواك ٢ٟ فلا٨ٛب رؾْٰٔ ئٍزوارٰغٰخ ا٤٠ٛل٠خ ٩ُٔب ٛوؤٯز٨ٞ" ٩مٗو "

 van.R  and  خ الأفو٫ "٩اٛؾ٪اُي ٩اٛوًجبد الإكاهٯخ ا٠ٛو٤ٰخ اٛزٮ رَجْ اٛقـ٪اد الإٍزوارٰغٰ
Robertson, 1997, 429)( ث٠٤ٰب مٗو ),et al  Mintzberg ا١ اٛز٪ع٦ ٧٪ شوام ٯؾلك ا٠َٛبه" )

رزظٚ ٧ن٥ اٛزووٯِبد  (Mintzberg, et al 1998:15اٛن٭ رجؾو ث٦ ا٤٠ٛل٠بد ُٮ ثٰئز٨ب ثش٘ٚ ٟز٠بٍٖ")
 .اٛجوا٠ًبرٰخ ث٦٤٘ ٟب م٧جذ ئ٦ٰٛ اَِِٜٛخ اٛٔظلٯخ ُٮ كٚ رٔبؿو٨ب ٟن اَِِٜٛخ 

 ث٠ـٜن الأِٰٛخ اٛضبٛضخ افن اِٛ٘و الاٍزوارٰغٮ ٯ٤ؾ٬ ثبرغب٥ اٛقظ٪طٰخ ٩اٛزوٰٗي 
 ٠ٛ٪عخ اٛضبٛضخ اٛن٭ عبء ث٦ ر٪ُٜوام ا١ اٛؾلٯش ُٮ اٛو٠٪ٰٟبد ٛٞ ٯول ٯ٤ٌٮ أطؾبة ٧نا اِٛ٘و ٟن رج٤ٮ ٨ِٟ٪ٝ ا

( اٛز٪ع٦ Voss G&Voss Z)اٛظ٤بهٰخ ٩ُٮ طٜت ٧نا ا٠ٛن٧ت هوٍثول ا٠ٛ٪عخ اٛيهاهٰخ ٩ا٠ٛ٪عخ 
"ث٪ط٦ِ ث٤بء ٟزولك الأثوبك ٯزأَٛ ٢ٟ صلاس ٩ع٨بد ٟز٠ٰيح اٛو٠لاء, ٩ا٤٠ٛبَُخ, ٩اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب"  الاٍزوارٰغٮ

(Voss G & Voss Z,2000:68 َث٠و٬٤ ا١ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٤٠ٜٛل٠بد ا٩ اٛل٩ٙ ٯغت ا١ ٯزظ, )
زوارٰغٰخ اٛزٮ ر٤ز٨غ٨ب ا٠ٛإٍَبد , ٩ُٮ ثش٠٪ٰٛخ اٛزقظٰض ٩ٯوٗي ه٬ٜ ا٠ٛزـٜجبد اٛؼو٩هٯخ ٛزؾْٰٔ الإٍ

 ُٮ ٟب ٯبرٮ : ٢٠٘( ا٬ٛ ا١ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٯ٧Alizaنا أشبهد )
 رـ٪ٯو ٟغبلاد الأه٠بٙ الأٍبٍٰخ ٢ٟ فلاٙ الاٍزض٠به .  .1
 ٩ع٪ك رو٠ٰٜب عٰلا, ٩ كٯ٤بٰٟ٘خ ُٮ الإثلام, ٩ ئ٣شبء ٣لٞ اٛزلهٯت ٩الاٍزض٠به ُٮ اٛوب٢ٰٜٟ  .2
 ٩ع٪ك هؤٯخ ٟشزوٗخ.  .3
  (Aliza D.,2006 :71)و٠ٚ ه٬ٜ رؾْٰٔ ا٠ٛياٯب اٛز٤بَُٰخ اٛ .4

٩ٓل اٍزٌوٓذ ُٮ اٛزِبطٰٚ ٠ٟب  (Aliza)٧٪ اٛز٪ع٦  الاٍزوارٰغٮ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو مٗو٥ رولاك ٟب ٍجْ 
٢ٟ ٧ن٥ ا٠ٛزـٜجبد ا٩ ع٠ٰو٨ب  اًٯغوٚ ٗلا٨ٟب ٠ٗزـٜجبد ٜٛز٪ع٦ اٗضو ٢ٟ ٗ٪٦٣ رووٯَ ٩ٯ٢٘٠ ا١ ر٤ـجْ عيء

اِٛ٘و الاٍزوارٰغٮ ا٩ ؽز٬ اٛز٤ل٠ٮ ٩ ث٠٤ٰب أشبه اٛجوغ ه٬ٜ ا٦٣ " ٨ِٟ٪ٝ ر٘بٟٜٮ ه٬ٜ ِٟب٧ٰٞ أفو٫ ُٮ 
رز٘٪١ ٢ٟ أثوبك٧ب اٛقبطخ ٩ا٠ٛجبكهح ٣ؾ٪ ر٪ع٦ اٛزَ٪ٯْ ٩ر٪ع٦ اٛزوٜٞ ٩ ر٪ع٦ ٗبُخ ع٪ا٣ت ا٠ٛإٍَبد 

٣َزشَ ٢ٟ ٧نا اٛزووٯَ ٧٪ اٛز٠بىط اٛؾبطٚ ُٮ  (Zhengping FU,2011:109 .)ه٠٪كٯب ٩ أُٰب" 
اٛز٪ع٦ ا٬ٛ الأَٓبٝ اِٛوهٰخ ٩ه٠٪ٰٟخ الأثوبك اٛقبطخ ث٦ )اٛوؤٯخ ٩ اٛوٍبٛخ .....( ٩اٛزٮ رول ٧ٮ رغيئخ 

الأهػٰخ اٛزٮ ٯوز٠ل ه٨ٰٜب اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ  ٩ ُٮ أ٠٧ٰخ مٖٛ مٗو ا٢ِٰٛ ر٪ُٜو " ٌٰٛ ث٪ٍو٤ب ا١ ٣جلأ ث٨ِٞ 
٬ٜ اٛزٌٰواد اٛؾلٯضخ الا ثبٛو٪كح ا٬ٛ ٟو٬٤ اٛو٤ب٩ٯ٢ اٛ٘جٰوح ٩ ئ٣ؼبط اٍزوارٰغٰبد مٰٗخ , ثٌٰخ اَٰٛـوح ه

ئ٬ٛ ا١ اٛز٪ع٦ ( Meisam( , ث٠٤ٰب م٧جذ )24: 1998أهػٰخ الأُ٘به الأٍبٍٰخ" )ا٢ِٰٛ ٧٩ٰل٭ ر٪ُٜو,
الاٍزوارٰغٮ  "٧٪ اٛزِبهلاد ا٠ٛقــخ اٛزٮ رشٰو ئ٬ٛ اِٰٰٛ٘خ ؽظ٪ٙ ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ  ا٠ٛ٪اهك  ٛزؾْٰٔ أ٧لا٨ُب 

                       كاء. ٩ٯ٤وٌ٘ ه٬ٜ ٧ن٥ اٛزِبهلاد ٣٪هٰخ اٰٛٔبكح" ٩ط٪لا ا٬ٛ ا٠َٛز٪٫ ا٠ٛـٜ٪ة ٢ٟ الأ
(Meisam Karami,It al.2014:28)  ,ٖٛٯإٗل ٧نا اٛزووٯَ ه٬ٜ أ٠٧ٰخ ؽظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اهك ٩ك٩ه اٰٛٔبكح ُٮ م

ب ٩ٯ٤٤٘٠ٮ اٛٔ٪ٙ ا١ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٧٪ َُِٜخ ر٤ـْٜ ٢ٟ فلا٨ٛب ا٤٠ٛل٠خ ٛوؤٯخ َٟزٔج٨ٜب ٩رزِوك ث٨
 ؟ر٤وٌ٘ ثبٛؼو٩هح ه٬ٜ هٍبٛز٨ب ٛزؾْٰٔ ٟب ٯـ٠ؼ ث٦ ٓبكر٨ب ُٮ كٚ اٛجٰئخ ا٠ٛؾٰـخ" 
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 ٠٣بمط اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ 
i. ٠٣٪مطأ (CIMA2013) 

( اٛن٭ ٛٞ ٯشو ا٬ٛ اٛوؤٯخ ثش٘ٚ طوٯؼ ٠ُٰب ٯؼن اٰٛٔبكح ثبٛز٪اى٭ اٛو٠٪ك٭ ٟن 3ٯِٜذ الا٣زجب٥ اٛش٘ٚ )     
ٰٔبكح ٩ اٛزٮ ٧ٮ ثبلأٌٍ ٟظله اٛوؤٯخ ٤ٟ٩جو٨ب ث٠٤ٰب ثبٛز٪اى٭ ٟن اٰٛٔبكح ٗٚ ا٠َٛز٪ٯبد ٧٩ن٥ ئشبهح ٛل٩ه اٛ

٣غل ا٠ٛشبهٗخ ٧٩ٮ ٟشبهٗخ ث٢ٰ أطؾبة ا٠ٛظبٛؼ ٩ك٩ه٧ٞ ُٮ ٗبُخ ِٟبطٚ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ فظ٪طب 
٩ا١ ٧نا ا٠٤ٛ٪مط ٟول ٠ٛإٍَخ ُٮ اٛٔـبم ا٠ٛبٛٮ , ث٠٤ٰب رور٘ي ع٠ٰن َٟز٪ٯبد اٛز٪ع٦ ه٬ٜ ٓبهلح اٛؾ٪٠ٗخ 

ُٮ رؾلٯل اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٨ٛن٥  أٍبٍٮٯوـٮ ٟإشو ٛغ٨٠٪ه اٛيثبئ٢ ُؼلا ه٢ اهز٠بك٧ب ٠ٗؾلك  ٠ٟب
ا٠ٛبٙ ٩ ؽَت رو٠ٰٜبد اٛج٤ٖ اٛل٩ٛٮ ٩ ا٠ٛإٍَبد اٛل٩ٰٛخ  لأٍ٪اّا٤٠ٛل٠خ ث٠ب ٯز٠بش٬ ٟن ا٠ٛوبٯٰو ا٠ٛزجوخ 

 .ٰئخ ا٠ٛؾٰـخ ٤٠ٜٛل٠بد ا٠ٛقزظخ ٠ٟب ٯوـٮ ٟإشو ٩اػؼ ه٬ٜ ا١ اٛزجبٯ٢ ٯقؼن ٛـجٰوخ ا٤ٛشبؽ ٩ٗنٖٛ اٛج
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 (3) اٛش٘ٚ
 ( ٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ٠٣CIMA2013٪مط )

Source: Magazine for  Management Accounting Chartered Institute of Management 
Accountantshttp://www.cimaglobal.com/Thoughtleadership/Newsletters/Insig
ht-e-magazine/Insight-2013/Insight-April-2013/The-transformation-of-finance-
creating-and-projecting-a-brand-identity. 

 

ii. ٠٣٪مطأ (Oakland Consulting2014) 

( لإٯغبك ؽٜ٪ٙ ٠ٜٛشبٗٚ اٛزٮ ر٪اع٨٨ب ٧ن٥ ا٨ٰٛئخ ام ٓبٝ ٠٣BBC٪مط ٟول ٨ٰٛئخ ألامهخ اٛجوٯـب٣ٰخ )أ     
ا٠ٛو٨ل ثلهاٍخ ه٬ٜ ٟوؽٜز٢ٰ ر٠قغ ه٨٤ب ٧نا ا٠٤ٛ٪مط ٩ اٛن٭ ٩اء٦ٟ ث٢ٰ ٟور٘ياد اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٩ 

ثبلاهزجبه ه٠ٰٜبد ػو٩هٯخ ارؼؾذ ٢ٟ فلاٙ فـ٪اد اٛلهاٍخ ٩ فظ٪طٰخ ا٤٠ٛل٠خ ٩هوآز٨ب ٟن اٱفن 
رَٰٜؾ اٛؼ٪ء ه٨ٰٜب ٟضٚ ه٪اٟٚ ا٤ٛغبػ اٛؾوعخ ٩ ا٠ٛ٪اهك ا٠ٛزبؽخ ٛ٘٪٨٣ب ٤ٟل٠خ ٓـبم هبٝ ٩ ر٠٪ٙ ٢ٟ 

(, ٠ٗب هٗيد اٛلهاٍخ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ٢ٟ ؽٰش رولاك ٩ 4اٛل٩ٛخ اٛجوٯـب٣ٰخ ٟض٠ٜب ٯزؼؼ ٢ٟ اٛش٘ٚ )
ز٤٪م اٛل٩ٙ اٛزٮ ٯو٠ٜ٪١ ث٨ب ؽٰش ٯظٚ ا٣زشبه ٟ٘برج٨ب ا٬ٛ أٗضو ٢ٟ ٟئخ ك٩ٛخ ُٮ اٛوبٛٞ ٠ٟب ر٤٪م صٔبُبر٨ٞ ث

ٯوـ٨ٰب ر٪طَٰ ٟزولكح اٛغ٤َٰبد ٩ ٛ٪ عللا , ٩ اهز٠ل اِٛوٯْ الاٍزوارٰغٮ ٗٚ ٧ن٥ ا٠ٛوـٰبد ُٮ ٩ػن ٧نا 
ٯظوت رو٦٠ٰ٠ الا ا٦٣ ا٠٤ٛ٪مط ٩ ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ا٦٣ ٠٣٪مط ٟزقظض ٩اهز٠ل ه٬ٜ أٍٜ٪ة كهاٍخ اٛؾبٛخ ٩ اٛن٭ 

 ٯزٔبؿن ُٮ ٣ٔبؽ هلٯلح ٟن ا٠٤ٛبمط الا٩ٙ. 
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 (4) اٛش٘ٚ
 ( ٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ٠٣Oakland Consulting2014٪مط )أ

 

Source:http://www.oaklandconsulting.com/services/set-strategic-direction/ 
 

 أثوبك اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ
٩ع٨بد ا٤ٛلو ؽ٪ٙ ٟب٧ٰخ الإثوبك ٜٛز٪ع٦ الاٍزوارغٮ ٢ٟ ؽٰش اٛولك ٩ اٛزظ٤َٰ ٩ؽَت الأكثٰبد  رزولك

الإٍزوارٰغٰخ اٛزٮ رقؼن ثـجٰوخ اٛؾبٙ ئ٬ٛ اٱهاء اَِِٰٜٛخ اٛزٮ ٯ٤ـْٜ ٨٤ٟب اٛجبؽض٢ٰ الا ا١ ٤٧بٖٛ شج٦ 
اٛزٮ ٯج٤ٮ ه٨ٰٜب ا٠ِٛ٘و  ئع٠بم ه٬ٜ ا١ )اٛوؤٯخ , اٛوٍبٛخ , الأ٧لاٍ ,٩ اٰٛٔٞ( ٧ٮ ٢ٟ الأثوبك اٛوئَٰخ

الاٍزوارغٮ ر٪ع٨بد ا٤٠ٛل٠بد الإٍزوارٰغٰخ ٩ اٛزٮ رٞ رج٨ٰ٤ب ٢ٟ ٓجٚ ٧نا اٛجؾش ٩ ٤ٍَٜؾ ه٨ٰٜب اٛؼ٪ء 
 ثشٮء ٢ٟ اٛزِظٰٚ ٩ ٠ٗب ٯأرٮ :      

 اٛوؤٯخ  -أ
٧نا اِٛ٘و ٩  ٯ٤له فٜ٪ ٗزبة ُٮ اِٛ٘و الاٍزوارٰغٮ ٢ٟ ِٟوكح اٛوؤٯخ , ام ثبد رلاىٝ هؼ٪٭ ث٢ٰ ٧ن٥ ا٠ِٛوكح ٩    

رؾل٬ اٛوؤٯخ ُٮ اِٛ٘و الاٍزوارغٮ ثب٧ز٠بٝ ٟزياٯل ٩ ه٬ٜ ٟل٫ ا٣جضبّ ٧نا اٛوٜٞ ٩ ٨ٛنا اٰٛ٪ٝ , ٩رولكد رووٯِبد الا ا١ 
( " ه٬ٜ Pitts &Leiع٠ٰو٨ب ٯزِْ ه٬ٜ ٗ٪٨٣ب َُِٜخ أ٣ٰخ رؾبٗٮ ٠ً٪ع ا٠َٛزٔجٚ ثشٮء ٢ٟ الاٯغبثٰخ ام هو٨ُب )

٩ا٠ٛوً٪ثخ , ئم رزِْ ؿ٠٪ؽبر٨ب ٩ ٟبما روًت أ١ ر٘٪١ ه٦ٰٜ ُولا ٢ٟ رِ٪ّ  أ٨٣ب رورجؾ ثأ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ اٛ٪اٍوخ
(,٩ ٤٧ب ئشبهح ػ٤٠ٰخ ؽ٪ٙ اٛز٪ع٨بد ا٠َٛزٔجٰٜخ ٩ كلالار٨ب ٟش٪ثخ ث٤٪م ٢ٟ Pitts&Lei,1996:8اٍزوارٰغٮ")

ا٠ٛوً٪ثخ اٌٰٛجٰخ ٟورجـخ ثبٛوًجخ ,ث٠٤ٰب ٯن٧ت آفو١٩ ُٮ ٟؾبٗخ ا٠َٛزٔجٚ ؽٰش أشبه اٛجوغ ا٬ٛ أ٨٣ب " اٛؾبٛخ 
( , ثبٛوًٞ ٢ٟ ٠ٛJohnson & Scholes ,1997:14َزٔجٚ ا٤٠ٛل٠خ اٛزٮ روٌ٘ ؿ٠٪ؽبد الاٍزوارٰغ٢ٰٰ" )

افزظبه اٛزووٯَ ث٠ٜ٘بد ٰٜٜٓخ الا ا٦٣ ماد ه٠ْ َُِٜٮ ٩اػؼ اشز٠ٚ ه٬ٜ ٓواءح ا٠َٛزٔجٚ ٩ ؽلك ٧٪ٯخ اٛٔواء,٩ ٯشٰو 
(Daft) َزٔجٰٜخ اٛزٮ ٯ٢٘٠ أ١ ر٘٪١ ٓبثٜخ ٜٛزـجْٰ ٟن مٖٛ ُأ٦٣ لا ٯ٢٘٠ ا١ اٛوؤٯخ ر٠ضٚ  "الأشٰبء اٛقلاثخ ٩الأُ٘به ا٠ٛ

,٧٩ن٥ الأ٩طبٍ اٛزٮ ارظَ ث٨ب اٛوؤٯخ رغو٨ٜب ٟظله عنة ؽ٪ٙ ٟزج٤ٰبر٨ب (Daft,2010: 106) ئكها٨ٗب ؽبٰٛبً"
("ثأ٨٣ب Rothaermelاِٛ٘وٯخ ٩ هبٟٚ أٍبٍٮ ٢ٟ ه٪اٟٚ اٛزؾِٰي كافٚ ا٤٠ٛل٠بد ٩ ثغ٠ٰن َٟز٪ٯبر٨ب , ؽٰش مٗو)

ب١ ٯزؼ٢٠ ٟب روًت ا٩ روٯل ا١ ر٤غي٥ ا٤٠ٛل٠خ ُٮ ا٠َٛزٔجٚ ٨ُٮ رغَل ؿ٠٪ؽبر٨ب ٩اٛوؤٯخ اِٛوبٛخ ٧ٮ اٛزٮ ثٰ
( Rothaermel 2013:32,رَ٪ك)روٞ(ا٤٠ٛل٠خ ثشو٪ه اِٛ٪ى ٩ رؾِي أُواك٧ب ُٮ ٗبُخ ا٠َٛز٪ٯبد ٛجٜ٪ى ٟجزٌب٧ب ")

َِٜخ ا٤٠ٛل٠خ رزظَ ثبٛش٠٪ٰٛخ, ر٤ـْٜ ٢ٟ اٛ٪آن ٩ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ثب١ اٛوؤٯخ ٧ٮ ُ٘وح ا٩ ٟغ٠٪هخ أُ٘به ٗجٰوح روٌ٘ ُ
 ثـ٠٪ػ ٯِ٪ّ ئٟ٘ب٣بد ا٤٠ٛل٠خ اٛؾبٰٛخ ٛزؾْٰٔ َٟزٔجٚ ٧٪ هجبهح ه٢ أ٤ٰٟبد ع٠ٰٜخ ُٮ اٛ٪ٓذ اٛوا٢٧".

 

 اٛوٍبٛخ  -ة
١ ثبِٛ٘و الاٍزوارٰغٮ ه٬ٜ ا١ هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ ر٪ػؼ اٌٛوع أ٩ ا٠ٛجوه الأٍبٍٮ ٪ٯزِْ اٛ٘زبة ٩ا٠ٛزقظظ     

("أ١ هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ رؾلك اَٛجت اٛوئَٰٮ ٛ٪ع٪ك ا٤٠ٛل٠خ ٩رَبهل٧ب ٩Robsonاٌٛوع ٨٤ٟب , ٓل هوٍ )ٛ٪ع٪ك٧ب  
( , ٤٧٩ب ٣غل ا١ اٛوٍبٛخ ٧ٮ اٛ٪اع٨خ اٛزٮ رووػ٨ب Robson, 1997, 18ُٮ شوهٰخ ٩كِٰز٨ب ُٮ ا٠ٛغز٠ن")

٩مٗو زأصو ث٦ ٢ٟ فلاٙ ٣شبؿ٨ب ا٤٠ٛل٠خ ٠ٜٛغز٠ن اٛن٭ ٧٪ عيء ٢ٟ ثٰئز٨ب اٛلافٰٜخ ٩ اٛقبهعٰخ ثؾ٘ٞ ا٨٣ب رإصو ٩ر
(Heizer&Renderاٛوٍبٛخ "ثأ )٨٣ب ٍجت أ٩ ا٠ٛجوه ٛ٪ع٪ك ا٤٠ٛل٠خ ("Heizer&Render,2001:32, )  ٧٩نا
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 زبة ثأ٨٣ب "اٌٛوع الأثوى ٠ٛ٢ٟن٧ت أشبه ثوغ اٛ٘ا ٩ ُٮ ماد ٧ٰخ اٛوٍبٛخ ٩ ع٪٧و٧ب ,اٛزووٯَ ٯظت ُٮ ٟب
           ٠٤ٰب ٯؼَٰ اٛجوغ رِبطٰٚ أٗضو رقظض ٩مٗو( , ثJohnson&Scholes,2002:239ا٤٠ٛل٠خ")٩ع٪ك

(Hitt et al ثأ٨٣ب" رظوٯؼ ثبٌٛوع الأٍبٍٮ ٤٠ٜٛل٠خ أ٩ ٧ٮ اٛظٰبًخ اٛزٮ روجو ه٢ ا٠ٛغبٙ اٛن٭ رٔلٝ ٦ُٰ ٤ٟزغبر٨ب )
"رظَ اٛوٍبٛخ ٟب رٔ٪ٝ ث٦ ا٤٠ٛل٠خ ُولا أشبه ا٬ٛ ٧نا ا٠ٛو٬٤ آفوٯ٢ ثبٛٔ٪ٙ(,٩Hitt et al,2001,27٩فلٟبر٨ب")

 2013:32,")وٗي ٟؼ٠٪١ اٛوٍبٛخ لأ٭ ٤ٟل٠خ ه٬ٜ ٟغب٨ٛب اٛو٠ٜٮ ٩ا٠ٛٔظ٪ك ث٦ ٧٪ٯز٨ب اٛؾبٰٛخ ٩ٟب رٔ٪ٝ ث٦ ألا٩١ٯ
Rothaermel) اٛ٪اع٨خ اٛزٮ رووػ٨ب ا٤٠ٛل٠خ ٠ٜٛغز٠ن اٛن٭ ٧٪ عيء ٢ٟ ثٰئز٨ب اٛلافٰٜخ  ٩ٯ٤٤٘٠ب اٛٔ٪ٙ ثأ٨٣ب

 .٦ ه٨ٰٜب ٢ٟ فلاٙ اٰٛٔٞ ا٠ٛغز٠وٰخ اٛزٮ ٯؾ٨ٜ٠ب اٛوبٟٜ٪٩١اٛقبهعٰخ ثؾ٘ٞ ا٨٣ب رإصو ٩رزأصو ث٦ ٢ٟ فلاٙ ٣شبؿ٨ب  ا٣و٘بٍ

 الأ٧لاٍ  -ط
رول الأ٧لاٍ ٩ٍٰٜخ ٰٛٔبً الأكاء ٩ُٔب ٠ٛوبكٛخ ا٣غبى٧ب ٟٔبثٚ ى٢ٟ الا٣غبى ,٩ُٮ ٟووع رووٯ٨ِٞ الأ٧لاٍ مٗو       

: ٠ٛ2004ل٠خ"")ث٠ٰٖ,فجواء )ث٠ٰٖ( "ا٨٣بء ا٤ٛزٰغخ ا٠ٛوً٪ة ٨ُٰب ٟورجـخ ث٤ـبّ ى٤ٟٮ ٟو٢ٰ ٩ رزوْٜ ثؾغٞ ٩ ٣٪م ا
( , رؾلٯل اٛي٢ٟ ػو٩ه٭ ٛ٘ٮ لا رِٔل الأ٧لاٍ ؽٰ٪ٯز٨ب ٠ٗب مٗو اٛجوغ "ثب١ رؾلٯل اٌٛبٯبد اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ ٢ٟ ص٠خ 18

( , ٢ٟ ٤٧ب ٯ٤٤٘٠ب رووٯَ David,2011:47روع٠ز٨ب ا٬ٛ أ٧لاٍ ٩ ر٤ِٰن٧ب ٯ٠ضٚ "ثبهاٟزو" ٛزِٜ٘خ ٩ اٛ٪ٓذ" )
الأ٧لاٍ ه٬ٜ أ٨٣ب اٛزياٟبد رزو٨ل ث٨ب ا٤٠ٛل٠خ ٛزوع٠خ هؤٯز٨ب ٩ هٍبٛز٨ب ا٬ٛ ٩آن ه٠ٜٮ ٩ ػ٢٠ ر٪ٰٓذ ٟؾلك ٩ ثِٜ٘خ 
٤ٟبٍجخ , ٩ ا٠ٛإشو اٛن٭ رٞ مٗو٥ ُؼلا ه٢ اٛ٪ٓذ رؾلس ه٢ اٛزِٜ٘خ ٠ٟب ٯلٛٚ ه٬ٜ ا١ اِٛ٘و الاٍزوارغٮ ٟؾ٘٪ٝ ثض٤بئٰخ 

ٟ٘ب٣ٰخ ا٠ٛ٪اى٣خ ث٠٨٤ٰب ٩ ٩ث٠ب ا١ اٛ٪ٓذ ٣بكه ٩ ا٠ٛبٙ ٟز٪ُو ٣َجٰب ُب١ ٟٔبٯٌ الأ٧لاٍ ا٠ٛبٰٛخ ر٘٪١ ا٠ٛبٙ ٩ اٛ٪ٓذ ٩ ئ
ٟؾل٩كح اما ٟب ر٠ذ ٟٔبه٣ز٨ب ثبلأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٮ ٩ٓل مٗو )ك٣٘ب١("اما ٗب١ ٤ٛب ا١ ٠٣بهً الإكاهح , ُلاثل ٤ٛب ٢ٟ 

ٮ الإكاهح : ا١ الإكاهح رِزوع ٩ع٪ك ٧لٍ ا٩ ٨٣بٯخ رَو٬, الأ٧لاٍ ٩ ٢ٟ الأٟ٪ه اٛزٮ رووٍ ه٨ٰٜب اٛو٩اك ا٠ٛج٘و١٩ ُ
٩ثل١٩ مٖٛ ,٢ٛ ٣َزـٰن ا١ ٣ؾ٘ٞ ا١ ٗب٣ذ الإكاهح ٓل ؽلصذ" , ٩ ٯَزوٍٚ ثبٛٔ٪ٙ " ا١ الإكاهح ثبلأ٧لاٍ ٠ٗب ٧٪ ٩اػؼ 

ٯزؼ٢٠  ٢ٟ الاٍٞ , أٍٜ٪ة ُٮ الإكاهح ٩ ثبٛوغ ٯٔ٪ٙ ا٨٣ب )َُِٜخ( , ٩اٛزأٰٗل ا٠ٛوبطو ه٬ٜ الإكاهح الإٍزوارٰغٰخ
( , ٣َزشَ ٢ٟ ٧نا 146: ٤ٟ2006بٓشبد ٛلإُبكاد اٛزٮ رؾلك اٛوٍبٛخ , ٩الا٧ز٠بٝ اٛٔوٯت ثاهٍبء الأ٧لاٍ" )ك٣٘ب١,

اٛ٘لاٝ َُِٜخ الأ٧لاٍ ٩َٰٗ ا١ اٛز٠ب٧ٮ ث٨٤ٰب ٨ِ٠ٗ٪ٝ ٩ ث٢ٰ الإكاهح ٗو٠ٰٜخ ٓبئ٠خ ه٬ٜ ٧نا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ , ٩ ٯ٢٘٠ رٜقٰض 
 ث٠ب ٯأرٮ: الأ٧لاٍأ٠٧ٰخ 

i. ارقبم اٛٔواهاد .الأ٧لاٍ ٧ٮ أٍب ً  
ii.  .الأ٧لاٍ ٩ٍٰٜخ ٛيٯبكح ُبهٰٜخ ا٤٠ٛل٠بد 
iii. ,ٰٖ(18: 2004الأ٧لاٍ ٩ٍٰٜخ ٛزٰٰٔٞ الأكاء. )ث٠ 

 ط

٢ٟ فلاٙ ٟب رٔلٝ ٯ٢٘٠ رؾلٯل الأ٧لاٍ ٩ُٔب ٨ٛن٥ ا٠َٛبد الا ئ١ اٰٛٔٞ ه٠٪ٟب ٩ اٰٛٔٞ اٛز٤ل٠ٰٰخ فظ٪طب ٢ٟ       
 ٔبكٟخ ٤٤ٍبٓش ٨ِٟ٪ٝ اٰٛٔٞ.  ا٠ٛؾلكاد الأٍبٍٰخ ُٮ طٰبًخ الأ٧لاٍ ٩ اِٛٔوح اٛ

 

 اٰٛٔٞ  -ك
"اٛضٔبُخ ه٬ٜ أ٨٣ب ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٰٛٔٞ ٩الأهواٍ اٛزٮ ر٪ع٦  Daftرول اٰٛٔٞ عيء ُٮ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ اٛزٮ ٯو٫     

ا٠ٛوزٔلاد ٧٩ٮ ٟشزوٗخ ث٢ٰ هب٢ٰٜٟ ا٤٠ٛل٠خ ٩ٯزٞ رو٨٠ٜب ٢ٟ ٓجٚ الأهؼبء اٛغلك ه٬ٜ أ٨٣ب ؽٔبئْ" 
(.Daft,2004:361)ٯو٤ٮ ا١ اٰٛٔٞ  ثبٛوًٞ ٢ٟ الافزلاٍ ُٮ رأ٩ٯٚ ٩اٍزقلاٝ ٨ِٟ٪٨ٟب, هجو ا٠ٛواؽٚ اٛي٤ٰٟخ  , ٧٩نا

ا٠ٛقزِٜخ, ئلا أ١ ٟولٞ الأُ٘به اٛزٮ ر٤ب٩ٛذ ٨ِٟ٪ٝ اٰٛٔٞ, رإٗل ه٬ٜ أ٨٣ب ٟٔبٯٌٰ ٩ٟوبٯٰو ٩أؽ٘بٝ رؾلك ٍٜ٪ٕ اٛوب٢ٰٜٟ 
لا شٖ  ٩ بهٮ اٛن٭ ر٤ز٠ٮ ئ٦ٰٛ, ألا ٧٩٪ ا٤٠ٛل٠خ ,٠ٛب ٧٪ ٟوً٪ة ٦ُٰ, ٩ُْ اٛٔ٪اهل ٩ا٠ٛجبكب اٛزٮ ٯؾلك٧ب ا٤ٛلبٝ الاعز٠

أ٨٣ب ٟور٘ياد روشل  اٛجوغ ", ٩ ٯو٫  ٩ؿجٰوخ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ الأُواك ارغب٧بد أ١ ٣لبٝ اٰٛٔٞ ٯي٩ك٣ب ثوؤٯخ ه٢
ا٨٣ب ٟظله ؽٰ٪٭ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد ٩ (Hultman& Gellerman,2002: 54اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛزظوُبد ٩ ارقبم اٛٔواهاد" )

ٰن اٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب ٩ ث٘بُخ ا٠َٛز٪ٯبد ٩ ٯز٪َٓ ه٨ٰٜب ٣غبػ ا٤٠ٛل٠خ  ام أ١ اٰٛٔٞ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٨ٛب رأصٰو ٗجٰو ُٮ ر٨ٜٞ ع٠
ه٠ٰٜخ رؾلٯل اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد , ٨ُٮ رإصو ُٮ رؾلٯل الأ٧لاٍ ٩ٟب ٯوا٨ُٔب ٢ٟ افزٰبه ٩ر٪ىٯن لأ٩ٛ٪ٯبد 

٣٪م ا٠ٛوٜ٪ٟبد اٛزٮ ٯغ٠و٨ب, ٩ه٬ٜ صٔز٦ ُٮ ٟظبكه٧ب ٩ئكها٦ٗ ٠ٛوب٣ٮ  اٛو٠ٚ ا٠ٛـٜ٪ة ئ٣غبى٥, ٠ٗب رإصو ٰٓٞ اِٛوك ه٬ٜ
٧ن٥ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩ِٰٰٗخ رَِٰو٧ب, ٩ٯزلفٚ اٛؾ٘ٞ ا٠ٰٔٛٮ ه٤ل اٛزِٰ٘و ُٮ اٛجلائٚ, ُلا ٯِ٘و اِٛوك ثجلائٚ رز٤بٓغ ٟن اٰٛٔٞ 

أ١ "٠ٰخ ٩ أشبه اٛجوغ ه٬ٜاٛزٮ ٯإ٢ٟ ث٨ب ٩ رقْٜ ٟغبٙ ٢ٟ اٛوػب ا٤َِٛٮ اما ٟب رـبثٔذ الأه٠بٙ ٟن ا٠ٛزج٤ٰبد اٛٔ
٩ ُٮ ماد ( Narayanan,1993: 52)ب ٢ٟ فلاٙ اٰٛٔٞ اٛزٮ رإ٢ٟ ث٨ب "ا٤٠ٛل٠بد اٛؾلٯضخ رَ٘ت ؽٰ٪ٯز٨ب ٩ أ٠٧ٰز٨

ٮ " رول اٰٛٔٞ ٢ٟ أٗضو الأثوبك  أ٠٧ٰخ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اٛؾبٰٛخ ئم أ٨٣ب عيء أٍبٍٮ ُاَٰٛبّ ثٚ اثول ٢ٟ ٢ٟ مٖٛ مٗو اؽل٧ٞ 
(٩ر٘٪١ عيء أٍبٍٮ لا ٯزغيأ ٢ٟ ٨ِٟ٪ٝ اٛضٔبُخ اٛز٤ل٠ٰٰخ Daft,2001: 328)٨ُٰب " ٣غبػ  اَٰٛبٍبد ا٠ٛزجوخ

اَٛبئلح كافٚ ا٤٠ٛل٠بد ٩ماد رأصٰو ٟزجبكٙ ث٢ٰ ٟب ٯ٢٠٘ ُٮ الأه٠بّ ٢ٟ ِٟب٧ٰٞ ٩ هٟ٪ى ٩ٟوزٔلاد ٩ ث٢ٰ ٟب ٯإ٢ٟ ث٦ 
ا١ ُبٓل اٛشٮء لا ٯوـ٦ٰ" ٧٩ن٥ شوٯؾخ ٢ٟ اٛوب٢ٰٜٟ اٛن٭ رٔن ه٬ٜ هبر٨ٔٞ الإٯ٠ب١ ا٠ٛـْٜ ث٨ب ٩َٛجت ٤ٟـٔٮ ثَٰؾ "

اٛشوٯؾخ ٧ٮ اٰٛٔبكح اٛزٮ ًبٛجب ٟب ر٘٪١ ٧ٮ اٛؾبهً الأ٢ٰٟ ه٬ٜ ٧ن٥ اٰٛٔٞ ٩ ٯ٤وٌ٘ مٖٛ ثبٛؼو٩هح ه٬ٜ أكاء٧ب ُٮ 
رؾلٯل اٛز٪ع٨بد الإٍزوارٰغٰخ ٩ُٔب ٰٜٛٔٞ اٛزٮ رزج٤ب٧ب ا٤٠ٛل٠بد , ٩ ر٘٪١ ٟور٘يا أٍبٍٰب ٟن ثبٓٮ أثوبك اٛز٪ع٦ اٛن٭ 

  اٛ٪ط٪ٙ ا٦ٰٛ . رجزٌٮ ا٤٠ٛل٠خ
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 الجانب العمصي-ثالجا

 ٩طَ ٟزٌٰواد اٛجؾش . أ
ٯز٠ضٚ ا٨ٛلٍ ٢ٟ هوع ٧نا ا٠ٛجؾش ُٮ ٩طَ ٟزٌٰواد اٛجؾش ُٮ ػ٪ء ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ُٔواد الاٍزجب٣خ  

٢ٟ فلاٙ ثوغ ا٠ٛٔبٯٌٰ الإؽظبئٰخ ا٠ٛز٠ضٜخ ثبٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ ٟوبٟٚ الافزلاٍ, ٗنٖٛ 
 إشو شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ُٮ ٗٚ ٟزٌٰو ٢ٟ ا٠ٛزٌٰواد ٠ٗب ٯأرٮ:اٍزوواع ٟ

: ٩طَ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٟزٌٰو ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩اثوبك٥ اِٛوهٰخ ٢ٟ فلاٙ أ٩لا
 ُٔواد ا٠ٰٛٔبً

 . رأصٰو اِٛواشخ 1
١ ٯزوٕ رأصٰو ٟؾَ٪ً ٯز٠ضٚ ٧نا اٛجول ُٮ اٛؾوٗخ اٛـِِٰخ ا٩ اٛؾلس اٛجَٰؾ ُٮ ثٰئخ ا٤٠ٛل٠بد ٯ٢٘٠ ا    

ٯزوبكٞ ثش٘ٚ َٟز٠و ٰٛإصو ه٬ٜ ؽبػو ا٤٠ٛل٠خ ٩ َٟزٔج٨ٜب ٩ ثٌغ ا٤ٛلو ه٢ ؽغٞ اٛؾلس ٠٨ٟ٩ب ٗب١ طٌٰو 
أ٩ ثوٰل ؽَت ٨ِٟ٪ٝ اٛجٰئخ اٛزٰٜٔل٭ ٩ا١ اٍزؾبٛخ اٛزوبٟٚ ٟو٦ ٨ُنا لا ٯوِٮ ا٤٠ٛل٠خ ٢ٟ رأصٰو٥ ث٠و٬٤ ئ١ 

. ٩ٟضٚ ٧نا اٛجول ُٮ ب اٛؾْ ُٮ اٛزقٜٮ ه٢ ٗٚ اٛزِبطٰٚهغي ا٤٠ٛل٠خ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن أكّ اٛزِبطٰٚ لا ٯوـ٨ٰ
 ٩ٗب١ ا٠ٰٛٔبً ا٠ٛوز٠ل ٍجبهٮ ( شقض37الاٍزجب٣خ ٢ٟ فلاٙ ف٠َخ أٍئٜخ أعبثذ ه٨٤ب ه٤ٰخ اٛجؾش اٛجبٌٛخ )

ؽٔٔذ اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول رأصٰو اِٛواشخ أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ  (.٠ٗ٩2ب ٧٪ ٟ٪ػؼ ُٮ اٛغل٩ٙ )
( ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ثبٍزض٤بء ُٔوح ٩اؽلح, ٩ٗب١ أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ ٩4اٛجبٛي )اٛؾَبثٮ اِٛوػٮ 

( 5.2) )روز٠ل ا٤٠ٛل٠خ اٛؾوص ه٬ٜ ٟوبٛغخ الأفـبء ٠٨ٟب ٗب١ ؽغ٨٠ب( ( اٛزٮ ِٟبك٧ب 3هٓٞ )اِٛٔوح 
%( رٔوٯجب, 39(, ئٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي )٩2ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )

 (.  ٩74ٓل ٗب٣ذ شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
 (2عل٩ٙ )

 رأصٰو اِٛواشخاٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول 
اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح

 اٛؾَبثٮ
الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ ه٬ٜ 
 َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً

ٰٛخ ٠٨ٟب طٌو روزٔل ا٤٠ٛل٠خ ا٠ٛٔلٟبد الأ٩ .1
 ؽغ٨٠ب رؾلك ا٤ٛزبئظ ا٨٤ٛبئٰخ

4.3784 1.84619 0.421659 %62 

ز٤جإاد( اٟو ًٰو ٟٔج٪ٙ ُٮ اٛزق٢ٰ٠ )اٛ .2
 ا٤٠ٛل٠خ ر٪ع٨بد

3.6486 1.71943 0.471257 %52 

روز٠ل ا٤٠ٛل٠خ اٛؾوص ه٬ٜ ٟوبٛغخ الأفـبء   .3
 ٠٨ٟب ٗب١ ؽغ٨٠ب

5.1622 2.06173 0.39939 %74 

ٰٜلٯخ ًٰو طبٛؾخ ُٮ اٛزوبٟٚ اٛٔواهاد اٛزٔ  .4
 ٟن ا٠ٛزٌٰواد ا٠َٛزؾلصخ

4.7568 1.89158 0.397658 %68 

ر٪كَ ا٤٠ٛل٠خ ُوّ ه٠ٚ ٟزقظظخ ٜٛزوبٟٚ  .5
 ٟن ٟب ٯَزغل ٢ٟ هٔجبد

4.8378 1.84863 0.382122 %69 

 

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ 3.6486( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )2اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓٞ )
٣ظذ اِٛٔوح ( رٔوٯجب ,47٩%( ٧٩٪ الأٓٚ ٢ٟ ث٢ٰ الأٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )1.7ٜي )ث

( , ٩ٓل ؽٔٔذ شلح ئعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ اٛزق٢ٰ٠ )اٛز٤جإاد( أٟو ًٰو ٟٔج٪ٙ ُٮ ر٪ع٨بد ا٤٠ٛل٠خه٬ٜ )
رؾلٯل ر٪ع٨بد ا٤٠ٛل٠خ ٧٩نا  %(. ٯوزٔل ٟولٞ أُواك اٛو٤ٰخ ا١ اٛز٤جإاد أٟو ٟٔج٪ٙ ُٮ52ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )

 الأٟو لا ٯز٠بش٬ ٟن ٟزج٤ٰبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬. 
 

 . اٛغ٪امة 2
٭ ٣ٔـخ ُٮ ُؼبء ا٤ٛلبٝ ٯ٢٘٠ ا١ روجو ه٢ ٍٜ٪٦ٗ اٛلٯ٤بٰٟ٘ٮ ٩ ُٮ ا٠ٛل٫ اٛجوٰل رؼؾ٬ ٧ٮ ا ٯز٠ضٚ ثول     

ثَ٪ا٧ب , ا٭ ا١   اَٜٛ٪ٰٗبد ا٤٘٠٠ٛخ ٤ٜٛلبٝ ؽظوٯب ٩ٯظجؼ ٍ٪ا٧ب ٧٪ اٌٛوٯت ٩ثؾوٗخ كٯبٛ٘زٰٰ٘خ ا٩ ؽز٬
ٌٰٛ ٢ٟ اٛؼو٩ه٭ ا١ ٯل٨و اٛغبمة ٢ٟ ٣يام ٟإصوٯ٢ ٩ئ٠٣ب ٯ٘٪١ ٍجت ك٨٪ه٥ رواٗٞ ٠ٗٮ َٜٛ٪ٕ شلٯل 

( شقض ٩37ٟضٚ ٧نا اٛجول ُٮ الاٍزجب٣خ ٢ٟ فلاٙ ف٠َخ أٍئٜخ أعبثذ ه٨٤ب ه٤ٰخ اٛجؾش اٛجبٌٛخ )اٛظٌو 
أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ ؽٔٔذ ُٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول اٛغ٪امة  (.٠ٗ٩3ب ٧٪ ٟ٪ػؼ ُٮ اٛغل٩ٙ )

هٓٞ ( ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً اِٛوػٮ , ٩ٗب١ أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح 4اٛؾَبثٮ اِٛوػٮ ٩اٛجبٛي )
٩ٓل ثٜي  )رو٠ٚ ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ رواٗٞ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩الاٍزِبكح ٨٤ٟب ُٮ رؾلٯل َٟبه٧ب ا٠َٛزٔجٜٮ(( اٛزٮ ِٟبك٧ب 9)
اٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي (, 1.9( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٓله٥ )5.1)
 %(. 73( رٔوٯجب, ٩ٓل ٗب٣ذ شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )%37)
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 (3) عل٩ٙ
 اٛغ٪امةاٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول 

 

 اِٛٔوح
اٛ٪ٍؾ 
 اٛؾَبثٮ

الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

الاعبثخ  شلح
ه٬ٜ َٟبؽخ 

 ا٠ٰٛٔبً

ر٠٤ٮ ا٤٠ٛل٠خ اَٜٛ٪ٕ الاٯغبثٮ ا٠ٛجز٘و ثبٛو٠ٚ ه٬ٜ  .6
 رؾ٪ٯ٦ٜ ٍٜ٪ٕ َٟز٠و

4.7568 1.84700 0.388286 %68 

رَٰـو ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ اٛظوام ُٮ كف٨ٜب ٢ٟ فلاٙ  .7
 ر٪ك٦ِٰ ثظ٪هح اٯغبثٰخ

4.6216 1.73768 0.375991 %66 

٠زٔـوخ ٩ ا٠َٛز٠و ر٨زٞ ا٤٠ٛل٠خ ثلهاٍخ ا٠ٛزٌٰواد اٛ .8
 ثبٛل٨٪ه

4.6757 1.70056 0.363702 %67 

رو٠ٚ ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ رواٗٞ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩الاٍزِبكح ٨٤ٟب   .9
 ُٮ رؾلٯل َٟبه٧ب ا٠َٛزٔجٜٮ

5.1351 1.94597 0.378955 %73 

ر٤ـْٜ ا٤٠ٛل٠خ ٢ٟ ٣ِـخ ٟؾلكح شلٯلح اٛظٌو ٛزؾْٔ  .10
 أ٧لاٍ ٗجو٫  

4.5135 1.88004 0.416537 %64 

 

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 4.5( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )10اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓٞ )     
ر٤ـْٜ ا٤٠ٛل٠خ ٢ٟ ٣ٔـخ ٟؾلكح شلٯلح ( رٔوٯجب , ٩ ٣ظذ اِٛٔوح ه٬ٜ )41%( ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )1.8)

%(. ٯلاؽق ٢ٟ اٛغل٩ٙ 64( , ٩ٓل ؽٔٔذ شلح ئعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )اٛظٌو ٛزؾْٔ أ٧لاٍ ٗجو٫
( ٯوٌ٘ مٖٛ ا١ اٛو٤ٰخ لا روٗي ا٧ز٠بٝ 1( ا١ ا٣ؾواٍ ٗٚ ئعبثخ ه٢ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٗب١ أه٬ٜ ٢ٟ اٛولك )3)

ٗبُٮ ٜٛشإ١٩ اٛظٌٰوح اٛزٮ ٯ٢٘٠ الا٣ـلاّ ٨٤ٟب ٛزؾْٰٔ أ٧لاٍ ٗجو٫ ا٩ رٌٰواد ٗجٰوح ٩ ٧نا ٟب ٯـْٜ ه٦ٰٜ 
٢٘ ا١ ر٘٪١ ٤ٟـٔخ ر٪اى١ ث٢ٰ الاٍزٔواه ٩ اِٛ٪ػ٬ ام أ٨٣ب ُٮ ٤ٟـْ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ث٤ٔبؽ اٛزشوت ٩ اٛزٮ ٯ٠

رؾلك ا٠َٛبهاد اٛزٮ ر٨ٰٜب ٩ٯغت رشقٰظ٨ب ثلٓخ ُبئٔخ ٢ٟ اعٚ ر٪ع٨٨ٰب ثش٘ٚ اٯغبثٮ ٯؼ٢٠ رؾْٰٔ 
 الأ٧لاٍ.

 

 .٤٧لٍخ اٛز٤ل3ٰٞ
اِٛوٚ ٩ ٯز٠ضٚ ثول كٓخ اٛز٤لٰٞ ث٤٠ل٪ه َُِٜٮ ٯقزَٜ عنهٯب ٟن اِٛ٪ػ٪ٯخ ٢ٟ ؽٰش اٛش٘ٚ ٩ اِٛوٚ ٩هكح     

٩ٟضٚ ٧نا اٛجول ُٮ الاٍزجب٣خ ا٤ٛلو ئ٬ٛ ٨ِٟ٪ٝ ا٤ٛلٞ ث٤٠لبه علٯل ٩ ؽَبثبد أٗضو كٓخ ٛغ٠ٰن ٟواؽٚ ا٤ٛلبٝ 
(.ؽٔٔذ 4( شقض ٠ٗ٩ب ٧٪ ٟ٪ػؼ ُٮ اٛغل٩ٙ )٢ٟ37 فلاٙ ف٠َخ أٍئٜخ أعبثذ ه٨٤ب ه٤ٰخ اٛجؾش اٛجبٌٛخ )

( ه٬ٜ َٟبؽخ 4ٍؾ اِٛوػٮ ٩اٛجبٛي )اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪
)ر٤لو ا٤٠ٛل٠خ ا٬ٛ ع٠ٰن رشٰٜ٘ز٨ب  ( اٛزٮ ِٟبك٧ب14هٓٞ )ا٠ٰٛٔبً, ٩ٗب١ أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح 

(, اٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح 1.8( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )4.8) ٗ٘زٜخ ٩اؽلح( 
%(, رول ٧ن٥ ا٤ٛلوح 69ذ شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )( رٔوٯجب, ٩ٓل ٗب38٣%ُٔل ثٜي )

 اٛش٠٪ٰٛخ ع٪٧وٯخ ٩ُٔب ٠ِٛب٧ٰٞ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬.   
 (4عل٩ٙ )

 ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞاٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول 
اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح

 اٛؾَبثٮ
الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ ه٬ٜ 
 ؽخ ا٠ٰٛٔبًَٟب

الأ٣ل٠خ ا٠ٛقزِٜخ فبهط ٤ٟل٪ٟخ ا٤٠ٛل٠خ ٨ٛب  .11
 رأصٰو ه٬ٜ ٍٰو اٛو٠ٚ ٨ُٰب  

4.6757 1.65083 0.353066 %67 

رؾزَت ا٤٠ٛل٠خ اٛزٔبؿوبد ُٮ َٟبهاد  .12
 ا٠ٛزٌٰواد اٛقبهعٰخ ٩ ر٪ك٨ِب ٛظبٛؾ٨ب

4.4054 1.60657 0.364682 %63 

ُوّ  ر٠زٜٖ ا٤٠ٛل٠خ اٛٔلهح ه٬ٜ أهبكح ٧ٰٜ٘خ .13
 اٛو٠ٚ ٨ُٰب ؽَت ا٠َٛزؾلصبد

4.7568 1.68993 0.355266 %68 

ر٤لو ا٤٠ٛل٠خ ا٬ٛ ع٠ٰن رشٰٜ٘ز٨ب ٗ٘زٜخ  .14
 ٩اؽلح

4.8378 1.84863 0.382122 %69 

اٛؾلس اٛن٭ ٯإصو ه٬ٜ اٛغيء ٌٰٛ ثبٛؼو٩هح  .15
  ٯإصو ه٬ٜ

4.4595 1.75744 0.394089 %64 

 

( 1.6( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )4.4( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )12ٞ )اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓ
رؾزَت ( رٔوٯجب , ٣٩ظذ اِٛٔوح ه٬ٜ )36%٧٩٪ الأٓٚ ٢ٟ ث٢ٰ الأٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )
َٟبؽخ ( ٓل ؽٔٔذ ٧ن٥ اِٛٔو شلح ئعبثخ ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠خ اٛزٔبؿوبد ُٮ َٟبهاد ا٠ٛزٌٰواد اٛقبهعٰخ ٩ ر٪ك٨ِب ٛظبٛؾ٨ب

(, 1( ا١ ا٣ؾواٍ ٗٚ ئعبثخ ه٢ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٗب١ أه٬ٜ ٢ٟ اٛولك )4(. ٯلاؽق ٢ٟ اٛغل٩ٙ )%63ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
ريفو اٛجٰئخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ث٘ضوح ا٠ٛزٌٰواد ٩ا٠َٛبهاد اٛزٮ ر٤ز٨غ٨ب ٩ُٮ ٧ن٥ اٛؾبٛخ ٯ٘٪١ ٢ٟ ا٤٠ٛـٔٮ رٔبؿن ٧ن٥ 

 ح ٨٤ٟب ٩ ر٪ك٨ِٰب ثبٛش٘ٚ اٛظؾٰؼ.ا٠َٛبهاد ٩رولك ٣ٔبؽ الاٛزٔبء ٩اٛزٮ ٯ٢٘٠ الاٍزِبك
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 .اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ4
ٯز٠ضٚ ثول ٠٣٪مط ٟجز٘و ٛزؾلٯل اٛولآخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد اٛز٤لٰٞ ثظ٪هح أٗضو كٓخ ٩ ثزََٜٚ ٤ٟـٔٮ ٟؾلك     

٩ُٔب ٠ٜٛوـٰبد اٛز٤ل٠ٰٰخ اٛؾلٯضخ ٩ اٛزِٰ٘و ثـوٯٔخ ٟجز٘وح ًٰو رٰٜٔلٯخ ُٮ روب٨ٜٟب ٟن ا٠ٛؾب٩ه ا٠ٛزولكح اٛزٮ 
. ٩ٟضٚ ٧نا اٛجول ُٮ ٢٘ ا١ ٯ٘٪١ ٨ٛب رأصٰو ه٬ٜ ؿجٰوخ ه٠ٚ ا٤٠ٛل٠خ ٩ٗنٖٛ ٓلهار٨ب ه٬ٜ ارقبم اٛٔواهادٯ٠

( شقض ٠ٗ٩ب ٧٪ ٟ٪ػؼ ُٮ اٛغل٩ٙ 37الاٍزجب٣خ ٢ٟ فلاٙ ف٠َخ أٍئٜخ أعبثذ ه٨٤ب ه٤ٰخ اٛجؾش اٛجبٌٛخ )
( ه٬ٜ 4٪ٍؾ اِٛوػٮ ٩اٛجبٛي )(.ؽٔٔذ اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ ا5ٛ)

٠خ ه٬ٜ )رؾوص ا٤٠ٛل( اٛزٮ ِٟبك٧ب 20هٓٞ )َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً, ٩ٗب١ اه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح 
( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 5.0270) اٛو٠٪كٯخ ٛز٨َٰٚ ه٠ٰٜخ ارقبم اٛٔواه( رولك الارظبلاد اٛج٤ٰٰخ ٩

( رٔوٯجب, ٩ٓل ٗب٣ذ شلح ٧0.369ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي ) (, اٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه1.84822٢)
 (.72%الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )

 (5عل٩ٙ )
 اٛجوٟغخ اٛلافـٰخاٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول 

اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح
 اٛؾَبثٮ

الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ 
ه٬ٜ َٟبؽخ 

 ا٠ٰٛٔبً

 61% 0.43141 1.85390 4.2973 روز٠ل ا٤٠ٛل٠خ اٛزِٰ٘و ا٠ٛزشوت ُٮ ؽٚ ٟشب٨ٜٗب .16

ر٪كَ ا٤٠ٛل٠خ اٛز٤ٰٔبد اٛؾلٯش ُٮ ه٨ٜ٠ب  .17
 اٛزٰٜٔل٭ ٩رـ٪ه٧ب ثش٘ٚ َٟز٠و

4.8649 1.91721 0.39409 %69 

رولك ا٠ٛؾب٩ه أٟو ٟلهٕ ُٮ ه٠ٰٜخ ارقبم  .18
 اٛٔواهاد اٛز٤ل٠ٰٰخ

4.7838 1.91681 0.400688 %68 

 62% 0.389505 1.70541 4.3784 ٯ٨َٚ ه٬ٜ ا٤٠ٛل٠خ اٛزوبٟٚ ا٠ٛؾب٩ه ٠٨ٟب رولكد .19

رؾوص ا٤٠ٛل٠خ ه٬ٜ رولك الارظبلاد اٛج٤ٰٰخ ٩  .20
 اٛو٠٪كٯخ ٛز٨َٰٚ ه٠ٰٜخ ارقبم اٛٔواه

5.0270 1.84822 0.367659 %72 

 

ٓل ؽٔٔذ شلح اٟب آٚ ٩ٍؾ ( , ٩روز٠ل ا٤٠ٛل٠خ اٛزِٰ٘و ا٠ٛزشوت ُٮ ؽٚ ٟشب٨ٜٗب٣ظذ اِٛٔوح ه٬ٜ )
( ٧٩٪ 1.85( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )4.2973( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )16ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓٞ )

( رٔوٯجب ئعبثخ 43%صب٣ٮ أٓٚ ٠ٰٓخ ا٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٢ٟ ث٢ٰ الأٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )
( ا١ ا٣ؾواٍ ٗٚ ئعبثخ ه٢ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٗب١ 5ٛغل٩ٙ )(. ٯلاؽق ٢ٟ ا61%ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )

( , رشٰو ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ ئ٬ٛ ا١ اٰٛٔبكاد رزِْ ٟن ٧ن٥ اِٛٔوح ثأٗضو ٢ٟ ا٤ٛظَ ثٰٜٔٚ  ٧٩ن٥ 1أه٬ٜ ٢ٟ اٛولك )
أهٓبٝ ٟز٪اػوخ  ثب٤َٛجخ ٛـوٯٔخ رِٰ٘و ٯوزٔل ثأ٨٣ب الأ٣غن ُٮ ؽٚ ا٠ٛشبٗٚ ٩ُٔب ٤ٛلوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٛنا ه٬ٜ 

ز٠بك ٩ رـ٪ٯو ٨ٟبهاد اٛزِٰ٘و ا٠ٛزشوت ٩اٛن٭ ٯٔظل ث٨ب اٛزِٰ٘و ُٮ أٗضو ٢ٟ ارغب٥ ٩ ا٤ٛلو ئ٬ٛ اٰٛٔبكاد اه
اٛٔؼبٯب ث٘بُخ أثوبك٧ب, ٩ اٛزوبٟٚ ٟو٨ب ٢ٟ ع٠ٰن ع٪ا٣ج٨ب ٩ هلٝ اٛٔج٪ٙ ثبٛؾٜ٪ٙ ا٠ٛغزيئخ ٩ اهز٠بك اٛؾٜ٪ٙ 

    اٛزلهٯغٰخ ا٩ اٛغنهٯخ ٩ؽَت ٟزـٜجبد ا٠ٛ٪َٓ ا٩ ا٠ٛشٜ٘خ اٛزٮ ٯواك ؽ٨ٜب. 
 

صب٣ٰب: ٩طَ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٟزٌٰو اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٩ئثوبك٥ اِٛوهٰخ ٢ٟ فلاٙ ُٔواد 
 . ا٠ٰٛٔبً

 . اٛوؤٯخ الإٍزوارٰغٰخ:1
ؽلٰذ اٛوؤٯخ ثب٧ز٠بٝ ٟزياٯل ُٮ الأ٩ٍبؽ اٛزو٠ٰٰٜخ فظ٪طب ُٮ ا٤َٛ٪اد اٛق٠ٌ الأفٰوح ٩اٛزٮ ثلأد 

وارٰغٮ ٩ُٔب ٠ٛب أشبه ئ٦ٰٛ ثوغ أُواك اٛو٤ٰخ ام ا١ رو٠ٰٞ رزجٜ٪ه ٨ُٰب اٛز٪ع٨بد اٛؾٰٔٔخ ٣ؾ٪ اِٛ٘و الاٍز
ا٠ِٛب٧ٰٞ الإٍزوارٰغٰخ ٩ ٤ٟبٓشز٨ب ه٬ٜ َٟز٪٫ اٛ٪ىاهح ا٣وٌ٘ مٖٛ ه٬ٜ ئعبثبر٨ٞ ام ؽٔٔذ اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ 

( ه٬ٜ َٟبؽخ 4ٛجول اٛوؤٯخ الإٍزوارٰغٰخ أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اِٛوػٮ ٩اٛجبٛي )
(, اٟب 1.810( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )5( ث٠ٔلاه )22)أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح ا٠ٰٛٔبً, ٩ٗب١ 

%( رٔوٯجب ٩ ٯَِو مٖٛ ثب١ اٛو٤ٰخ رإ٢ٟ ا١ 36ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي )
ذ ر٤جإاد ثٚ أ٨٣ب اٛوؤٯخ ٧ٮ رظ٪هاد ٩ا١ ارظِذ ثبٛش٠٪ٰٛخ ئلا أ٨٣ب َٰٛذ ٓـوٰخ ا٠ٛوبٛٞ ث٠و٬٤ أ٨٣ب َٰٛ

٣ٔـخ كاٛخ ر٪ع٦ اَٰٛو ٣ؾ٪ رؾْٰٔ ا٠ٛجز٬ٌ ٤٠ٜٛل٠خ ٓٮ اٛ٪ط٪ٙ ا٦ٰٛ   , ٩ٓل ٗب٣ذ شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ 
 . %(71ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
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 (6عل٩ٙ )
 اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول اٛوؤٯخ الإٍزوارٰغٰخ

اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح
 اٛؾَبثٮ

الا٣ؾواٍ 
 ٠ٛوٰبه٭ا

 الإعبثخ شلح ٟوبٟٚ الافزلاٍ

 اٛٔلهح ه٬ٜ اٛزوبٟٚ ٟن ا٠ٛزٌٰواد. ر٠زٜٖ ا٤٠ٛل٠خ 21
 .اٛجٰئٰخ ثش٘ٚ ٟو١

4.783 1.887 0.394 %68 

٤٠ٜٛل٠خ رظ٪هاد ش٠٪ٰٛخ رَزـٰن ٢ٟ فلا٨ٛب . 22
 .رؾلٯل َٟبه٧ب ا٠َٛزٔجٜٮ

5 1.810 0.362 %71 

 68% 0.391 1.872 4.783 .رَو٬ ا٤٠ٛل٠خ روع٠خ هؤٯز٨ب ئ٬ٛ ٩آن ُوٜٮ. 23

 57% 0.363 1.452 4 .. رزظَ هؤٯخ ا٤٠ٛل٠خ ثظو٪ثخ اٛزَِٰو24

 68% 0.391 1.862 4.756 .رزَٞ هؤٯخ ا٤٠ٛل٠خ ثقظ٪طٰز٨ب ا٠ٛز٠ٰيح. 25

هؤٯخ ا٤٠ٛل٠خ ماد ؿبثن رغلٯل٭ ٩ُٔب ٠َٜٛبه . 26
 .اٛزبهٯقٮ

4.837 1.772 0.366 %69 

 

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 4( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )24ِٔوح هٓٞ )اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اٛ
%( رٔوٯجب, ٧٩ٮ ُٔوح 36( ٧٩٪ الأٓٚ ٢ٟ ث٢ٰ الأٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )1.452)

هَٰ٘خ روبٟٚ ٟو٨ب اٛجبؽش ُٮ رِوٯي اٛجٰب٣بد ثلٓخ, ٩رشٰو ٧ن٥ ا٤ٛزٰغخ ئ٬ٛ ا١ اٛوؤٯخ ثبٛوًٞ ٢ٟ ٗ٪٨٣ب ٢ٟ 
بد اٰٛٔبكاد اٛوٰٜب الا ا١ ا٠َٛز٪ٯبد الأفو٫ ٢ٟ اٰٛٔبكاد ُؼلا ه٢ اٛوب٢ٰٜٟ ٯغت ا١ ٯ٘٪٣٪ا ه٬ٜ افزظبط

 %(. 57اؿلام ثِؾ٪٫ ٧ن٥ اٛوؤٯخ ٩ٓل ؽٔٔذ شلح ئعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
 

 . هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ2
(, ٧٩نا الأٟو 4) ٛيؽٔٔذ اِٛٔواد ع٠ٰو٨ب ٩اٛقبطخ ث٨نا اٛجول ٩ٍؾ ؽَبثٮ اه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجب

ٯأرٮ أٯؼب ثَٰبّ الا٧ز٠بٝ ُٮ اٛز٪ع٨بد الإٍزوارٰغٰخ ٜٛ٪ىاهح ٩ر٠ضٚ ه٬ٜ أٗضو ٢ٟ طوٰل ٨٤ٟب هُن اٛشوبهاد 
ه٬ٜ ٗزج٨ب اٛو٠ٍٰخ ٩ ثش٘ٚ ك٩ه٭ ٩ رَز٠ل ٧ن٥ اٛشوبهاد ٢ٟ هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ ٩اٟب ٟب ٯقض الأٍئٜخ اٛزٮ 

( ٩ٟوبٟٚ ٩1.840ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ )( 5ثٮ ث٠ٔلاه )( أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَب٩28ع٨ذ ٜٛو٤ٰخ ُٔل ٗب٣ذ ِٜٛٔوح )
ا٠َٛز٠لح ٢ٟ ئٍزوارٰغٰخ %( ٩ٯل٨و ٧نا اٛز٪ع٦ٰ ُٮ رؾٰٜٚ ِٟوكاد هٍبٛخ اٛ٪ىاهح 36.8افزلاٍ ثٜي ٟٔلاه )

 اٛزوٰٜٞ 
 (7عل٩ٙ )

 اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ
اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح

 اٛؾَبثٮ
 الا٣ؾواٍ
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ ه٬ٜ 
 َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً

 69% 0.391 1.893 4.837 رٜجٮ ٤ٟل٠ز٤ب ٟزـٜجبد اٛجٰئخ اٛقبهعٰخ ٩رزَٰ٘ ٟو٨ب .27

ر٪ع٦ ٤ٟل٠ز٤ب الأُواك اٛوب٢ٰٜٟ ٛلٯ٨ب ٩ُْ ٟؾز٪ٯبد  .28
 هٍبٛز٨ب

5 1.840 0.368 
%71 

 رشزْ هٍبٛخ ٤ٟل٠ز٤ب ٢ٟ ؿجٰوخ ا٤ٛشبؿبد اٛزٮ .29
 ر٠به٨ٍب

4.918 1.963 0.399 
%70 

 68% 0.375 1.797 4.783 ٯـٜن اٛوبٟٜ٪١ ُٮ ٤ٟل٠ز٤ب ه٬ٜ رِبطٰٚ هٍبٛز٨ب .30

رزظَ هٍبٛخ ٤ٟل٠ز٤ب ثب٠ٛو٣٩خ ث٠ب ٯزٰؼ اٛزٌٰٰو ٨ُٰب  .31
 هجو ٟواؽٚ ؽٰبر٨ب

4.945 1.840 0.372 %70 

 63% 0.382 1.672 4.378 رَو٬ ا٤٠ٛل٠خ ئ٬ٛ رٰٜٔض ٟغبٙ ٣شبؽ أه٠ب٨ٛب   .32
 

( ٧٩٪ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ 4.378( ٩ث٠ٔلاه )32اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓٞ )
(, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ 1.672(, ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ٧٪ الأٓٚ ث٢ٰ ُٔواد ثول هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ ث٠ٔلاه )4)

خ اٛجؾش ٯو١٩ ثب١ هٍبٛخ %(, ه٠ٜب ا١ ٧ن٥ اِٛٔوح ٧ٮ ُٔوح رَِو ٧ن٥ ا٤ٛزٰغخ ئ٬ٛ اٰٛٔبكاد ه38٤ٰ)ثٜي
اٛ٪ىاهح اٛؾبٰٛخ رٜٔض ٢ٟ ٣شبؽ ا٤٠ٛل٠بد ُٮ ؽ٢ٰ ا١ رـٜوبد ٧ن٥ ا٤٠ٛل٠بد اثول ٠ٟب ه٦ٰٜ ُٮ اٛوٍبٛخ 
اٛؾبٰٛخ ٤٧٩ب ٣و٫ ٢ٟ اٛؼو٩هح ث٠٘ب١ ئهبكح ا٤ٛلو ُٮ ٧ن٥ اٛوٍبٛخ ٢ٟ عب٣ت رٰٜٔض ِٟوكار٨ب ٩افزيا٨ٛب 

 ث٠ٜ٘بد آٚ ٩رؼ٨٤ٰ٠ب ٟوب٣ٮ اٗجو .
 

 لإٍزوارٰغٰخ. الأ٧لاٍ ا3
ؽٔٔذ اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول الأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٰخ أ٩ٍبؽ ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اِٛوػٮ     

( 5.3( ث٠ٔلاه )37هٓٞ )( ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً, ٩ٗب١ اه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح ٩4اٛجبٛي )
%( رٔوٯجب, 36ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي ) اٛو٤ٰخ ئعبثبد(, اٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ٩1.9ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي )

%(, ٯشو مٖٛ ا٬ٛ ا١ رؾْٰٔ الأ٧لاٍ ٯوـٌ صٔخ ُٮ ٩75ٓل ٗب٣ذ شلح الإعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
ا١ ا٤٠ٛل٠خ ُٮ ا٠َٛبه اٛظؾٰؼ ٩ ا٨٣ب رقـ٪ فـ٪اد طؾٰؾخ ُٮ الارغب٥ اٛظؾٰؼ ٩ا١ ٧ن٥ الأ٧لاٍ ٯ٢٘٠ ا١ 

 ٰٔبً الأكاء ٯزؾْٔ ث٠ٔلاه رؾْٰٔ أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ .ر٘٪١ ٣٪م ٢ٟ رٔ٪ٯٞ الأكاء ئ٭ ا١ ٟ
 

 ط
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(8عل٩ٙ )  
الأ٧لاٍاٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول   

اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح
 اٛؾَبثٮ

الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ 
ه٬ٜ َٟبؽخ 

 ا٠ٰٛٔبً

رول أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ٟظله لإشبهخ ه٩ػ ا٠ٛجبكهح  .33
 لإثلام ٜٛوب٩٢ٰٜٟ ا

4.9730 1.90739 0.383549 %71 

اٛقبهعٰخ(  –رش٘ٚ ا٠ٛزٌٰواد اٛجٰئٰخ )اٛلافٰٜخ  .34
 أٍبً ُٮ رؾلٯل أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ

4.7838 1.68548 0.352331 %68 

رٰٰٔٞ أكاء ا٤٠ٛل٠خ ٯوز٠ل ثش٘ٚ ٟجبشو ه٬ٜ  .35
 رؾْٰٔ الأ٧لاٍ  

4.9730 1.86319 0.374661 %71 

 70% 0.356453 1.76298 4.9459 ُٮ ا٤٠ٛل٠خ ٯ٘٪١ ٩ُٔب لأ٧لا٨ُب   ارقبم اٛٔواه .36

رؾْٰٔ أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ٯوـٮ ىفٞ ٜٛضٔخ  .37
 اٛز٤ل٠ٰٰخ   

5.2703 1.90975 0.362361 %75 

رِزٔل ا٤٠ٛل٠خ ا٠ٛووُخ ِٰٰٛ٘خ رولٯٚ الا٧لاٍ  .38
 ؽَت ا٠ٛوـٰبد اٛ٪ٓزٰخ

4.7568 1.57066 0.330193 %68 

 

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 4.75( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )38ثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح )اٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَب
%( رٔوٯجب , ٧٩ٮ ُٔوح 33( ٧٩٪ الأٓٚ ٢ٟ ث٢ٰ الاٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ثٜي )1.57)

بطٚ %( , ٩رشٰو ٧ن٥ الأهٓبٝ ئ٬ٛ الإهثبٕ اٛؾ68هَٰ٘خ, ٩ٓل ؽٔٔذ شلح اعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
ُٮ اٛجٰئخ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٠ٟب ٯَجت فٜؾ ُٮ الأ٩ٛ٪ٯبد ٩ طو٪ثخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن ا٠ٛزٌٰواد فظ٪طب اٛـبهب ٨٤ٟب 
٠ٟب ٯزـٜت ٓلهح هبٰٛخ ٢ٟ ا٠ٛو٣٩خ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛقـ٪ة اٛزٮ ٯ٢٘٠ ا١ رٌٰو أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠بد ؽَت 

 ا٠َٛزغلاد . 
 

 اٰٛٔٞ. 4
( ه٬ٜ 4ؽَبثٰخ أه٬ٜ ٢ٟ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ اِٛوػٮ ٩اٛجبٛي ) ؽٔٔذ اِٛٔواد ا٠٠ٛضٜخ ٛجول اٰٛٔٞ  أ٩ٍبؽ     

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 5.24( ث٠ٔلاه )20هٓٞ )َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً, ٩ٗب١ أه٬ٜ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ٓل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح 
%( رٔوٯجب, ٩ٓل ٗب٣ذ شلح الإعبثخ 34(, ئٟب ٟوبٟٚ الافزلاٍ ُٮ ئعبثبد اٛو٤ٰخ ه٢ ٧ن٥ اِٛٔوح ُٔل ثٜي )1.7)

%(, ٩ئما ٟب أفن٣ب ثبٛؾَجب١ اٛزٔبهة ثبٰٛٔٞ الإؽظبئٰخ ٟن ُٔوح الإثوبك 75ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ ) ه٬ٜ َٟبؽخ
 .الأفلآٰخ ٩ٗنٖٛ ُٔوح اٛضٔخ ُب١ مٖٛ ٯإٗل ه٬ٜ فظ٪طٰخ ٧ن٥ اٛ٪ىاهح ٠ٗب اشو٣ب 

 (9عل٩ٙ )
 اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٛجول اٰٛٔٞ

اٛ٪ٍؾ  اِٛٔوح
 اٛؾَبثٮ

واٍ الا٣ؾ
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟو٠ٚ 
 الافزلاٍ

شلح الاعبثخ ه٬ٜ 
 َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً

٤٠ٜٛل٠خ أثوبك أفلآٰخ ٟؾلكح رَو٬ ٜٛؾِبف  .39
 ه٨ٰٜب

5.1351 1.76639 0.343984 %73 

رزوبٟٚ ا٤٠ٛل٠خ ث٠ظلآٰخ ٩ شِبُٰخ ٟن  .40
 ىثبئ٨٤ب )الإُواك ٩ ا٤٠ٛل٠بد الأفو٫(

5.2432 1.73854 0.33158 %75 

خ ا٧ز٠بٟب ٗجٰوا ُٮ ٤ٟؼ اٛضٔخ ر٪ٛٮ اٰٜٛ٘  .41
 ٜٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب

5.1622 1.65854 0.321285 %74 

 73% 0.315219 1.61868 5.1351 روز٠ل ا٤٠ٛل٠خ اٛولاٛخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛوب٢ٰٜٟ  .42

٤٧بٕ ئعواءاد هلح ٟؾلكح ٠ٛ٪اع٨خ الإُواك أ٩  .43
 اَٜٛ٪ٰٗبد اٛزٮ روْٰ ئٟ٘ب٣ٰخ ٣غبػ ا٤٠ٛل٠خ

4.7838 1.71812 0.359154 %68 

اٰٛٔٞ اَٛبئلح ُٮ ا٤٠ٛل٠خ روغي ه٢ رؾْٰٔ  .44
 هٍبٛز٨ب ٩أ٧لا٨ُب

4.5946 1.58919 0.345882 %66 

 

( ٩ثب٣ؾواٍ ٟوٰبه٭ ثٜي 4.6( ُٮ ا٠ٰٛٔبً ث٠ٔلاه )24ئٟب آٚ ٩ٍؾ ؽَبثٮ ُٔل ؽٔٔز٦ اِٛٔوح هٓٞ )
%( رٔوٯجب , ٧٩ٮ ُٔوح 36ٜي )( ٧٩٪ الأٓٚ ٢ٟ ث٢ٰ الأٍئٜخ ا٠٠ٛضٜخ ٨ٛنا اٛجول, ٩ث٠وبٟٚ افزلاٍ ث1.6)

%(,ثبٛوًٞ ٢ٟ ٗ٪١ ٟز٪ٍؾ الإعبثخ أه٬ٜ 66هَٰ٘خ, ٩ٓل ؽٔٔذ شلح ئعبثخ ه٬ٜ َٟبؽخ ا٠ٰٛٔبً ث٤َجخ )
٢ٟ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ الا ا١ ٧نا ٟإشو ٨ٟٞ ه٬ٜ ٟب روب٦ٰ٣ اٛ٪ىاهح ث٘بُخ رشٰ٘لار٨ب ٢ٟ ه٪اٟٚ ٟإصوح ثش٘ٚ 

 فلاٙ ا٣ز٠بئ٦ ٨ٛن٥ ا٤٠ٛل٠خ.  ًٰو اٯغبثٮ ه٬ٜ ر٪ع٨بر٨ب ٩ ٓل ٠ٌٛ اٛجبؽش مٖٛ ٢ٟ
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 هلآخ الاهرجبؽ ث٢ٰ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ -2
رأصٰو اِٛواشخ,  ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ثأثوبك٧ب )( ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ 10أك٨ود ا٤ٛزبئظ ُٮ اٛغل٩ٙ )      

ٍزوارٰغٮ ثأثوبك٥ )اٛوؤٯخ الإٍزوارٰغٰخ, هٍبٛخ اٛغ٪امة, ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ, اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ( ٩ث٢ٰ اٛز٪ع٦ الا
ا٤٠ٛل٠خ, الأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٰخ, اٰٛٔٞ(, ام رج٢ٰ ٩ع٪ك هلآبد اهرجبؽ ٟ٪عجخ ث٢ٰ رٜٖ الأثوبك ٩ا٠ٛزٌٰواد ٠ٗ٩ب 

 :  ٧٪ ِٟظٚ ثبلارٮ
 (10عل٩ٙ )

 ٟوبٟٚ الاهرجبؽ ث٢ٰ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ
 

 ا٠ٛزٌٰواد
اٛوؤٯخ 
 Y1الإٍزوارٰغٰخ 

هٍبٛخ 
 Y2ا٤٠ٛل٠خ  

الأ٧لاٍ 
 Y3الإٍزوارٰغٰخ 

 Y4اٰٛٔٞ 
ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ 

 Yالاٍزوارٰغٮ
٣َجخ رؾْٔ 

 اٛولآخ

Z1 0.64رأصٰو اِٛواشخ 
**
 0.54

**
 0.53

**
 0.58

**
 0.56** 100% 

Z2 0.66اٛغ٪امة 
**
 0.71

**
 0.60

**
 0.77

**
 0.71** 100% 

٤٧Z3  0.750لٍخ اٛز٤لٰٞ
**
 0.69

**
 0.67

**
 0.73

**
 0.78** 100% 

اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ 
Z4 

0.68
**
 0.79

**
 0.70

**
 0.69

**
 0.78** 100% 

اع٠بٛٮ ٣لوٯخ 
  Zاِٛ٪ػ٬

0.71
**
 0.73

**
 0.65

**
 0.74

**
 0.76** 100% 

 0.01** = اٛللاٛخ ا٠ٛو٤٪ٯخ ه٤ل َٟز٪٫ 
 0.05*= اٛللاٛخ ا٠ٛو٤٪ٯخ ه٤ل َٟز٪٫ 

 

 اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٢٩ ئع٠بٛٮ ٠ٟبهٍ. رؾٰٜٚ اٛولآخ ث1ٰ
( 0.76ؽٔٔذ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٗأع٠بٛٮ اهرجبؽ ٟ٪عت ٟو٤٪٭ ٟن ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ث٠ٔلاه )      

(, ٧٩نا ٯشٰو ئ٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ ٟزجبكٛخ ث٢ٰ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ ٩0.01ه٤ل َٟز٪٫ ا٠ٛو٤٪ٯخ )
ُٮ ٓلهح ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ ه٬ٜ اٛزَٰ٘ ٟن ا٠ٛزٌٰواد اٛجٰئٰخ ٩رٜٔجبر٨ب ث٠ب ٯ٤وٌ٘ ه٬ٜ اٛز٪ع٨بد الاٍزوارٰغٮ رزغ٬ٜ 

, ُأ١ ئع٠بٛٮ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٓل ؽٔٔذ  (10ا٠َٛزٔجٰٜخ ٜٛز٤لٰٞ ٩اٰٛٔٞ اٛؾبٰٛخ ٤٠ٜٛل٠خ. ٠ٗ٩ب ٯ٪ػؼ اٛغل٩ٙ )
الاٍزوارٰغٮ , ام ٗب١ أه٬ٜ اهرجبؽ ٟن ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ هلآبد اهرجبؽ ٟ٪عجخ ٟن ٗٚ ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ٠ٛزٌٰو اٛز٪ع٦ 

( مٖٛ ٯو٤ٮ ا٦٣ ٢ٟ اٛٔ٪ح ث٠٘ب١ ٯؼو٦ ُٮ رٰٰٔٞ عٰل ٩ اٯغبثٮ ٩ م٩ 0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.74اٰٛٔٞ ث٠ٔلاه )
( 0.65كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٩ ٟؾ٘٪ٝ ثولآخ ؿوكٯخ ثـجٰوخ اٛؾبٙ.اٟب آٚ اهرجبؽ ُ٘ب١ ٟن ثول الأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه )

(٧٩نا اهرجبؽ ٟز٪ٍؾ اٛٔ٪ح ٯإ٧ٚ اِٛوػٰخ)٤٧بٕ  ر٤بًٞ ٟزجبكٙ ث٢ٰ ٠ٟبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٩0.01ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )
٩اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٟغ٠لا ٩ ثاثوبك٥(  ٯ٨َٚ ٟو٦ اٛزوبٟٚ ٟن ر٪ع٨بد ا٤٠ٛل٠خ ا٠َٛزٔجٰٜخ  ٯؾلك اٛـوّ الأٟضٚ ٛزوبٟٚ 

 ٛٔج٪ٙ لا٦٣ م٩ كلاٙ ٟو٤٪ٯخ ٩اٯغبثٮ.ٟن ٧ن٥ ا٠٠ٛبهٍبد ٩ر٪ك٨ِٰب ثش٘ٚ كْٰٓ ثب
 

 . رؾٰٜٚ اٛولآخ ث٢ٰ ثول رأصٰو اِٛواشخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ2
( ٩ه٤ل 0.59ؽْٔ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ رأصٰو اِٛواشخ اهرجبؽ ٟ٪عت ٟو٤٪٭ ٟن ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ث٠ٔلاه )     

ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ رأصٰو اِٛواشخ ٩ ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ (, ٧٩نا ٯشٰو ا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ ٟزجبكٛخ 0.01َٟز٪٫ ا٠ٛو٤٪ٯخ )
الاٍزوارٰغٮ رزغ٬ٜ ُٮ ٓلهح ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛز٪ع٨بد ا٠َٛزٔجٰٜخ ٜٛز٤لٰٞ ٩اٰٛٔٞ اٛؾبٰٛخ ٤٠ٜٛل٠خ ُٮ 

هلآبد اهرجبؽ (, ُأ١ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ رأصٰو اِٛواشخ ٓل ؽْٔ 10ػ٪ء اٛزٜٔجبد اٛجٰئٰخ اٛوش٪ائٰخ. ٠ٗ٩ب ٯ٪ػؼ اٛغل٩ٙ )
ٟ٪عجخ ٟن ٗٚ ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ٠ٛزٌٰو اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ , ام ٗب١ أه٬ٜ اهرجبؽ ٟن ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛوؤٯخ 

(, اهرجبؽ ٟز٪ٍؾ اٛٔ٪ح اٯغبثٮ ٩ كاٙ ٟو٤٪ٯب ٩ هلآز٠٨ب 0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.64الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه )
( ٧٩٪ ٟٔج٪ٙ اٛٔ٪ح 0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.53ٍ الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه )ؿوكٯخ. اٟب آٚ اهرجبؽ ُ٘ب١ ٟن ثول الأ٧لا

ٯ٢٘٠ الاهز٠بك ه٦ٰٜ ُٮ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ)ر٤بًٞ ث٢ٰ رأصٰو اِٛواشخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ٩ٗبهرجبؽ اٯغبثٮ ٩ كاٙ ٟو٤٪ٯب 
 ئع٠بلا ٩ أثوبك٥ (.

 

 . رؾٰٜٚ اٛولآخ ث٢ٰ ثول اٛغ٪امة ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ3
( ٩ه٤ل 0.71ْٔ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛغ٪امة اهرجبؽ ٟ٪عت ٟو٤٪٭ ٟن ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ث٠ٔلاه )ؽ     

اٛز٪ع٦  ئع٠بٛٮ٩ع٪ك هلآخ ٟزجبكٛخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛغ٪امة ٩  ئ٬ٛ(, ٧٩نا ٯشٰو 0.01َٟز٪٫ ا٠ٛو٤٪ٯخ )
د ا٠َٛزٔجٰٜخ ٜٛز٤لٰٞ ٩اٰٛٔٞ اٛؾبٰٛخ ٤٠ٜٛل٠خ ُٮ الاٍزوارٰغٮ رزغ٬ٜ ُٮ ٓلهح ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛز٪ع٨ب

(, ُأ١ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛغ٪امة ٓل ؽْٔ هلآبد اهرجبؽ ٟ٪عجخ ٟن ٗٚ 10ػ٪ء ثٰئخ اٛلافٰٜخ. ٠ٗ٩ب ٯ٪ػؼ اٛغل٩ٙ )
( 0.77ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ٠ٛزٌٰو اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ , ام ٗب١ أه٬ٜ اهرجبؽ ٟن ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٰٛٔٞ ث٠ٔلاه )

م٩ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٩ اٛوبٛٮ ٢ٟ ؽٰش ٓ٪ح الاهرجبؿبد ٩ (, ٯٔن ٧نا الاهرجبؽ ُٮ ٤ٟـْ اٛغٰل0.01ز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )٩ث٠َ
ٯورجؾ ثولآخ ؿوكٯخ ٢ٟ ؽٰش الاٍزغبثخ ا٠ٛزجبكٛخ ث٢ٰ اٛجولٯ٢.اٟب آٚ اهرجبؽ ُ٘ب١ ٟن ثول الأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه 

م٩ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٯ٢٘٠ ؽٰش اٛٔ٪ح ٯوجو ه٢ هلآخ ؿوكٯخ ٢ٟ٩  ٧٪ اهرجبؽ ٟز٪ٍؾ٩ (0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.60)
 أثوبك٥(.ئع٠بلا ٢ٟ٩ فلا٦ٛ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ)ر٤بًٞ ث٢ٰ اٛغ٪امة ٩اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ 
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 . رؾٰٜٚ اٛولآخ ث٢ٰ ثول ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ4
٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ث٠ٔلاه ؽْٔ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ اهرجبؽ ٟ٪عت ٟو٤٪٭ ٟن ئع    

(, ٧٩نا ٯشٰو ا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ ٟزجبكٛخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ ٤٧لٍخ 0.01( ٩ه٤ل َٟز٪٫ ا٠ٛو٤٪ٯخ )0.78)
اٛز٤لٰٞ ٩ ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ رزغ٬ٜ ُٮ ٓلهح ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛز٪ع٨بد 

ُٮ ػ٪ء رورٰت ا٤ٛلبٝ ا٠ٛزوْٜ ثب٤٠ٛل٠خ. ٠ٗ٩ب ٯ٪ػؼ اٛغل٩ٙ  ا٠َٛزٔجٰٜخ ٜٛز٤لٰٞ ٩اٰٛٔٞ اٛؾبٰٛخ ٤٠ٜٛل٠خ
(, ُأ١ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ ٓل ؽْٔ هلآبد اهرجبؽ ٟ٪عجخ ٟن ٗٚ ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ٠ٛزٌٰو 10)

( ٩ث٠َز٪٫ 0.75اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ , ام ٗب١ أه٬ٜ اهرجبؽ ٟن ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛوؤٯخ الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه )
(, ٧٩٪ كاٙ ٟو٤٪ٯب ٩ اٯغبثٮ ٩ثـجٰوخ اٛؾبٙ ٟؾ٘٪ٝ ثولآخ ؿوكٯخ ٟزجبكٛخ ث٢ٰ اٛجولٯ٢. اٟب آٚ 0.01٪ٯخ )ٟو٤

( ٧٩نا اهرجبؽ ٟز٪ٍؾ 0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.67اهرجبؽ ُ٘ب١ ٟن ثول الأ٧لاٍ الإٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه )
فلاٙ مٖٛ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ)ر٤بًٞ ث٢ٰ ٢ٟ ؽٰش اٛٔ٪ح ٩ ٟو٤٪٭ ؿجوب ٩ اٯغبثٮ ٩ ٯز٠زن ثولآخ ؿوكٯخ ٯ٢٘٠ ٢ٟ 

 ٤٧لٍخ اٛز٤لٰٞ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ٩ أثوبك٥(.

 . رؾٰٜٚ اٛولآخ ث٢ٰ ثول اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ5
ؽْٔ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ اهرجبؽ ٟ٪عت ٟو٤٪٭ ٟن ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ث٠ٔلاه       

(, ٧٩نا ٯشٰو ا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ ٟزجبكٛخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛجوٟغخ 0.01َٟز٪٫ ا٠ٛو٤٪ٯخ ) ( ٩ه٤ل0.776)
اٛلافـٰخ ٩ ئع٠بٛٮ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ رزغ٬ٜ ُٮ ٓلهح ا٤٠ٛل٠بد ا٠ٛجؾ٪صخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛز٪ع٨بد 

ٝ ا٠ٛؾٰؾ ثب٤٠ٛل٠خ. ٠ٗ٩ب ا٠َٛزٔجٰٜخ ٜٛز٤لٰٞ ٩اٰٛٔٞ اٛؾبٰٛخ ٤٠ٜٛل٠خ ُٮ ػ٪ء اٛولآخ اٛلافـٰخ ٠ٛزٌٰواد ا٤ٛلب
(, ُأ١ ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ٓل ؽْٔ هلآبد اهرجبؽ ٟ٪عجخ ٟن ٗٚ ا٠ٛزٌٰواد 10ٯ٪ػؼ اٛغل٩ٙ )

( 0.79اِٛوهٰخ ٠ٛزٌٰو اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ , ام ٗب١ أه٬ٜ اهرجبؽ ٟن ا٠ٛزٌٰو اِٛوهٮ هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ ث٠ٔلاه )
ِٙ (, ٧٩نا اهرجبؽ٩0.01ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ ) علا ٩ٯٔزوة ٢ٟ ٓ٪ح عٰل علا ه٬ٜ َٟز٪٫ الاهرجبؿبد ٩ م٩  هب

كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٩ ؿوك٭ اٛولآخ ا٠ٛزجبكٛخ ث٢ٰ اٛجولٯ٢. اٟب آٚ اهرجبؽ ُ٘ب١ ٟن ثول اٛوؤٯخ الاٍزوارٰغٰخ ث٠ٔلاه 
( ٩ٯول ٧نا اهرجبؽ ٟز٪ٍؾ هبٛٮ ٟو٤٪٭ ٩ اٯغبثٮ ٩ ٯ٢٘٠ ٟو٦ ٓج٪ٙ 0.01( ٩ث٠َز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )0.68)

خ)ر٤بًٞ ث٢ٰ اٛجوٟغخ اٛلافـٰخ ٩ اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ئع٠بلا ٩ أثوبك٥  ( ٩ثول صجبد اِٛوػٰبد اٛوئَٰخ اِٛوػٰ
٩ اِٛوهٰخ ٢ٟ ؽٰش الاهرجبؽ ,٣٘٪١ ئٟبٝ ػو٩هح اٛز٪طٚ ئ٬ٛ الاٍز٤زبعبد ٢ٟ فلاٙ ٧ن٥ ا٤ٛزبئظ ٩طٰبًخ 

 . اٛز٪طٰبد ُٮ ػ٪ء ٧ن٥ الاٍز٤زبعبد ٠ٗ٩ب ٯبرٮ
 

 الاسخنخاجات 
ٯخ اِٛ٪ػ٬ ا٤َٛجٮ ٩ فظ٪طب ُٮ اٛوٜ٪ٝ الاعز٠بهٰخ ٩ الإكاهح ٨٤ٟب ٩ ر٤ب٩ٙ ا٠ٛظـٜؼ ُٮ ٩ٍبئٚ ؽلاصخ ٣لو .1

الإهلاٝ ٗب٣ذ اَٛجت ُٮ اٛقٜؾ اٛؾبطٚ ث٢ٰ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ٨ِ٠ٗ٪ٝ ٩ث٢ٰ ٟظـٜؼ اِٛ٪ػ٬ اٛقلآخ ٠ٗظلاّ ٠ٟب 
 أ٠٧ٰز٨ب. ٯإصو ه٬ٜ ٨ُٞ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ٩ ٟوـٰبر٨ب ٠ٟ٩بهٍبر٨ب ٩ ؽظو٧ب ث٠ظلاّ ٩اؽل ٯٜٔٚ ٢ٟ

٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ثغ٠ٰن رـجٰٔبر٨ب ٧ٮ الأ٣َت ٛوبٛٞ ٟب ثول اٛؾلاصخ ا٩ ٠ٗب ٯ٦ٰ٠َ )ر٪ُٜو( ٛوبٛٞ ا٠ٛ٪عخ اٛضبٛضخ ٠ٗب  .2
 ٗب٣ذ ا٤ٛلوٯخ ا٤َٛجٰخ ٧ٮ أٍبً هبٛٞ ا٠ٛ٪عخ اٛضب٣ٰخ .

ٟب ٯ٬٠َ  رلافٚ ا٠ِٛب٧ٰٞ ٩ ا٠ٛوـٰبد ُٮ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ عوٚ ثوغ ا٨٠ٛز٢ٰ٠ اٛقٜؾ ث٢ٰ ا٠ٛإصواد اٛقبهعٰخ ا٩ .3
ثزأصٰو ع٤ؼ اِٛواشخ ٩ ث٢ٰ ه٠ٰٜبد ا٤ٛلبٝ ٩ ٟب ٯ٤زظ ه٨٤ب ٩اٛزٮ ٯـْٜ ه٨ٰٜب اٛغ٪امة اٌٛوٯجخ ٩ ه٬ٜ ػ٪ء مٖٛ 

 ر٪كَ ٯ٢٘٠ ر٪كَٰ الأ٬ٛ٩ ُٮ كهاٍخ ثٰئخ ا٤٠ٛل٠بد ٩ اٛضب٣ٮ ُٮ ٍٜ٪ٕ اٛوب٢ٰٜٟ كافٚ ا٤٠ٛل٠بد.
لا ا١ اٛغب٣ت اٛو٠ٜٮ ٨ٛب آزظو ه٬ٜ ٜٓخ ٢ٟ ٯ٪عل ٨ُٞ ٛل٫ ه٤ٰخ اٛجؾش ٠٠ٛبهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ثظ٪هح ه٠ٰٜخ ئ .4

 أطؾبة رقظظبد ٟو٤ٰخ )ئكاهح ,ُٰيٯبء ٩َُِٜخ(.
ا٤ٛلبٝ ا٠ٛوٗي٭ ٯؼ٢٠ ا٤ٛلوح اٛش٠٪ٰٛخ ٜٛز٤لٰٞ الا ا١ اٛقظ٪طٰخ رؾْٔ ٣لوح ش٠٪ٰٛخ أكّ ٛ٘٪٨٣ب ٓبئ٠خ ه٬ٜ  .5

 الافزٰبه ٩ ا٠ٛووُخ ث٠٠بهٍبد ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ اما رؾٔٔذ.
اٛوؤٯخ ٩اٛوٍبٛخ ر٠بشٰب ٟن ر٪ع٨بد اٛ٪ىاهح فظ٪طب ٟن طٰبًخ ٩ ئطلاه ئٍزوارٰغٰخ ٯ٤ظت ا٧ز٠بٝ ؽ٪ٙ ٨ِٟ٪ٝ  .6

 اٛزوثٰخ ٩اٛزوٰٜٞ اٛووآٰخ ٩ اَٛوٮ ٛز٤ِٰن٧ب.
اٛوؤٯخ ٩ اٛوٍبٛخ ٍ٪ا ه٬ٜ َٟز٪٫ اٛ٪ىاهح ا٩ اٛغبٟوبد ٩ اٛل٩ائو اٛزبثوخ ٦ٛ رزظَ ثولٝ اٛزوٰٗي ٛ٘ضوح ا٠ٜ٘ٛبد ٩  .7

 الا٧ز٠بٝ ث٠٨بٟولٞ اٛوب٢ٰٜٟ لا ٯ٠زٜ٘٪١ صٔبُخ 
ٯظبى اٛز٪ع٦ الاٍزوارٰغٮ ُٮ اٛ٪ىاهح ٢ٟ ٓجٚ ٛغب١ ٟقزظخ ٟوٗيٯخ ٛ٘بُخ عبٟوبد اٛجٜل ٩ٯو٠ٞ ه٨ٰٜب ٟن ٟواهبح  .8

 فظ٪طٰخ ٗٚ عبٟوخ
 رأصو اٛزٌنٯخ اٛوعوخ ُٮ ا٤ٛلٞ ثش٘ٚ أٍبٍٮ ٩ ٯ٤وٌ٘ رأصٰو٧ب ه٬ٜ رؾلٯل اٛز٪ع٨بد ٩رؾلٯل اٛوؤٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ. .9

 ط

 الخوصيات
أٗضو كٓخ ٠ٛظـٜؼ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ ام ا١ ٧ن٥ اٛز٠َٰخ لا رز٤بٍت ٟن ُؾ٪ا٧ب ٩ ٯ٢٘٠ ا١ ر٬٠َ )رأصٰو اهز٠بك ر٠َٰخ  .1

( ٧٩ٮ ا٠ٛبكح ا٨ٰٛ٪٬ٛاِٛواشخ( ٗاشبهح ٛزأصو٧ب اٛلْٰٓ ثبٛلو٩ٍ الاثزلائٰخ ٩ اٛغيء ٯ٠ضٚ اٛ٘ٚ ٩ ٯ٢٘٠ ر٠َٰز٨ب )
 ٠ِٛب٧ٰٞ علٯلح ٜٛوبٛٞ. اٛزٮ ثلأ ث٨ب اٛ٘٪١ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو اِٛلاٍِخ ٩ ٛ٘٪١ ٧ن٥ ا٤ٛلوٯخ ر٨٠ل

٣شو ِٟب٧ٰٞ ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٬ فظ٪طب ٰٜٛٔبكاد اٛوٰٜب ,لأ٠٧ٰز٨ب ُٮ ٨ُٞ ؽوٗخ ا٤ٛلٞ ٩ا٣و٘بً رأصٰو ػو٩هح  .2
 ِٟب٨٠ٰ٧ب ه٬ٜ ٩آن ا٤٠ٛل٠بد ٩َٟزٔج٨ٜب.
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ئهبكح طٰبًخ هؤٯخ ٩هٍبٛخ الإٍزوارٰغٰخ اٛ٪ؿ٤ٰخ ٜٛزوثٰخ ٩اٛزوٰٜٞ ُٮ ػ٪ء ٣لوٯخ اِٛ٪ػ٩,٬اٛظٌٰخ اٛغلٯلح  .3
 ا١ ر٘٪١ ثأٓٚ هلك ٠ٜٗبد ٩روٰٗي ثب٠ٛو٬٤ ٩رٔوٯت  ٨ِٟ٪ٝ اٛوٍبٛخ ٩هُن ٍَٔ اٛوؤٯخ. ٯغت

ىٯبكح الا٧ز٠بٝ ثبٰٛٔٞ اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩اٛؾوص ه٬ٜ هطل ا٭ ٠ٟبهٍبد ٯ٢٘٠ ا١ رإصو ٍٜجب ه٬ٜ صٔبُخ ا٤٠ٛل٠بد  .4
افزٰبه اٛٔبكح ٩اَٛوٮ ئ٬ٛ روٍٰـ ٰٓٞ اٛظلّ ٩اٛولاٛخ ٩ا٠َٛب٩اح ٩الاثزوبك ه٢ ا٠ٛوبٯٰو ًٰو ا٠ٛ٪ػ٪م ُٮ 

 ٩رٔ٪ٯ٨٠ٞ.
ٟواعوخ أ٧لاٍ ا٤٠ٛل٠خ ثش٘ٚ ك٩ه٭ ٩الاٍزِبكح ٢ٟ اٛزٌنٯخ اٛواعوخ ُٮ رظؾٰؼ أ٩ رٌٰٰو الأ٧لاٍ ٩ُٔب  .5

 ٠َٜٛزؾلصبد.  
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