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 -تأثير إدارة المواهب في تحقيق الريادة الاستراتيجية 

 الشركة العامة للصناعات الجلدية دراسة تحليلية في

 
 

أ . م . د. أ رادن حاتم خضير العبيدي


ا يلاف مطلك حميد التميمي                


 

 المستخلص
٧لُذ ٧ن٥ اٛلهاٍخ ا٬ٛ اٛزووٍ ه٬ٜ رؤصٰو اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ رؾْٰٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩ٓل اٍز٤لد اٛجبؽضخ ُٮ     

كهاٍز٨ب لإكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ه٬ٜ ثول )اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩ٓل رؼ٢٠ الاثوبك اٛضب٣٪ٯخ اٱرٰخ: الاٍزشواٍ, رِٰ٘و ا٤ٛلٞ, 
ُٮ رؾْٰٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ثؤثوبك٧ب : )الإثلام ٩الاثز٘به, اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن  اٛوإٯب ا٠َٛزٔجٰٜخ , اٛلاُوٰخ, اٛشواٗخ(,

ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ, رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح( ٩ه٦ٰٜ ُٔل ش٠ٜذ اٛلهاٍخ اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ اٛ٘بئ٢ ُٮ ثٌلاك ٩ٓل 
٩رؤٍَٰبً ه٬ٜ ٟب رٔلٝ عبءد أ٠٧ٰخ اٛلهاٍخ ٢ٟ ( ُوك ٢ٟ ا٠ٛلهاء ٩اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ ؽ٠ٜخ اٛش٨بكاد, 120ش٠ٜذ اٛو٤ٰخ )

فلاٙ أ٠٧ٰخ ا٠ٛ٪ػ٪م ٜٛزووٍ ه٬ٜ ٟل٫ أٟ٘ب٣ٰخ رـجْٰ ٨ِٟ٪ٝ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ اٛجٰئخ اٛووآٰخ ٩رؾلٯلاً ُٮ اٛشوٗخ 
اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ ٩رشقٰض ٧ٚ أ١ أكاهح اٛشوٗخ رلهٕ أ٠٧ٰخ ٟضٚ ٧نا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٛزؾْٰٔ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ 

 ُو ٩هٮ ٗبٟٚ ٜٛوب٢ٰٜٟ لأ٠٧ٰخ رـجْٰ ٧نا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ُٮ اٛشوٗخ.اٛٮ رؾْٰٔ اٛوٯبكح ٧٩ٚ ٯز٪٩ثبٛزب
ؽٰش هٗيد اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ ه٬ٜ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ   ئَٰز٢ٰد اٛلهاٍخ ه٬ٜ اصجبد ُوػٰز٢ٰ ه٩ٓل اٍز٤ل     

ٰخ اٛوئَٰخ اٛضب٣ٰخ ه٬ٜ ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ٩عبءد اِٛوػ
 ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ.

أ١ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت رؾْٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩رئ٢ٟ ب الاٍز٤زبعبد ٩اٛز٪طٰبد أ٨٠٧ ٩ر٪طٜذ اٛلهاٍخ ا٬ٛ هلك ٢ٟ    
 ٗخ ا٠ٛجؾ٪صخ.ٗٚ ٢ٟ أكاهح اٛشوٗخ ٩اٛوب٢ٰٜٟ ثؤ٠٧ٰخ رـج٨ٰٔب ُٮ اٛشو

٩ٓل ث٤ٰذ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛز٪طٰبد اٛوبٟخ ٩اٛقبطخ اٍز٤بكاً ا٬ٛ الاٍز٤زبعبد ا٠ٛٔلٟخ ا٨٠٧ب ػو٩هح اٯلاء اكاهح    
اٛشوٗخ ا٠٧ٰخ ٛلاٍزض٠به ٩ٛؤ٪ك الاكاهح ٩ا٠ٛشبهٗخ ٜٛقو٩ط ٢ٟ اىٟز٨ب اٛؾبٰٛخ ٗنٖٛ ٯغت ىٯبكح اٛضٔخ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ 

 . اٛؾلٯضخ ٜٛزظ٠ٰٞ ٩الا٣زبط ٩اٛيث٪١ ٩الا٧ز٠بٝ ثزـجْٰ الاٍبٰٛت

Abstract 
     This study aims  to identify  the effect of the  talent management on achieving 
strategic leadership impact was based researcher in the study of management talent 
within (Strategic Intelligence has secondary  dimensions as  follows : Prospective ensure, 
systems thinking, the future vision, motivation, partnership), in achieving leadership 
strategy dimensions: (creativity and innovation, development and expansion of 
competitive advantage, risk-taking) and it was the General Company for Leather 
Industries located in Baghdad that  included in the study . The sample included 120 
individual managers and employees of the certification campaign . Based on the progress,   
importance of the study emerges  through the importance of the topic to learn over the 
possibility of applying the concept of talent management in the Iraqi environment, 
specifically in the General Company for Leather Industries and diagnose that the 
company's management recognizes the importance of such a concept to achieve a 
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competitive advantage and thus achieve leadership and whether full awareness of 
employees of the importance of the application of this concept in the company available.                                                                                       
    The study  is  based on two main assumptions The first  essential hypothesis focuses on 
a correlation relationship with significant differences between talent management and 
strategic leadership and came second main one is the existence of significant correlation 
between the moral impact of talent management strategy and leadership.                                                       
      The study found a number of conclusions and recommendations sue hash the most 
important talent management check strategic leadership and believe in all of the 
company's management and employees of the importance of their application in the 
company surveyed.                                                                         
    A group of public and private recommendations have been shown based on the 
conclusions presented . The most important one is the need to give importance to the 
company's management and investment management contracts and participation to get 
out of its current crisis must also increase trust between the employees and the customer's 
attention and the application of modern methods of design and production.                                                                                                                                                                  

 المقدمة
٣ؾ٢ ٣وٰش ُٮ هظو ٯزَٞ ثبَٛوّهخ ٩ا٤٠ٛبَُخ اٛشلٯلح ٩اٛزٮ أكد ا٬ٛ رـ٪هاد ٟزلاؽٔخ ٩ٟزَبههخ ُٮ     

ا٠ٛـظـبكه اٛزٮ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ٩ا٤ٛلٞ الآزظبكٯخ اٛوب٠ٰٛخ ٩ثبٛش٘ٚ اٛن٭ أعجو اٛشوٗبد ا٬ٛ اٛز٤ـ٪م ٩اٛزوـلك ُٮ 
رَز٤ل ه٨ٰٜب ٢ٟ أعٚ اٛجٔبء ٩ا٠٤ٛ٪ ٩اٛزـ٪ه ٩ثبٛزبٛٮ اٛظ٠٪ك اٟبٝ ا٤٠ٛبَُخ اٛو٤ِٰخ اٛزٮ ر٪اع٨٨ب. ٗٚ مٖٛ 
أك٫ ا٬ٛ ثو٩ى ٟ٪ػ٪هبد علٯلح ماد ؿجٰوخ ٟؤلح, ٨ٛ٩ب أثوبك ٩رشوجبد ٗضٰوح ٢ٟ٩ ٧ن٥ ا٠ٛ٪اػٰن اكاهح 

ٯ٢, اٛن٭ ٯزَٞ ثبَٛوهخ ٩اٛز٤بَُٰخ اٛوبٰٛخ ٢ٟ أ٧ٞ ا٠ٛ٪ا٧ت, ُٔل أطجؾذ ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ اٛٔو١ اٛؾبك٭ ٩اٛوشو
اٛوٗبئي اٛزٮ رَز٤ل ه٨ٰٜب اٛشوٗبد ٩ا٤٠ٛل٠بد ُٮ رؾْٰٔ هإٯز٨ب الاٍزوارٰغٰخ ٩ثبٛزبٛٮ رؾْٰٔ هٯبكر٨ب 

 الاٍزوارٰغٰخ.
 ٠جؾش٩ٓل اشز٠ٚ اٛ ,الأ٩ٙ ه٬ٜ ا٨٤٠ٛغٰخ اٛو٠ٰٜخ ٠ٛجؾش, هٗي اٟجبؽش٩ٓل ر٪ىهذ اٛلهاٍخ ه٬ٜ اهثوخ      

 ٠جؾشٟب اٛغب٣ت ا٠ٰٛلا٣ٮ ُٔل ش٠ٚ اٛكح الاٍزوارٰغٰخ رؤؿٰواد ٣لوٯخ, أب٣ٮ ه٬ٜ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯباٛض
٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ ٩الأ٩اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ا٠ٛوٰبه٭   اٛضبٛش ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ

خ ثبكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ ٩افزجبه هلآبد الاهرجبؽ ٩اٛزؤصٰو ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد ا٠َٛزٜٔخ ا٠ٛز٠ضٜ
 .٩ا٠ٛٔزوؽبد اٛواثن الاٍز٤زبعبد ٩اٛز٪طٰبد ٠جؾشثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ, ٩افٰواً اٛ

 

 الأولالمبحث 

 منهجية الدراسة

 ر٨٠ٰل : 
٨٤ٟغٰخ اٛلهاٍخ اٛزٮ رٞ اهز٠بك٧ب ٩مٖٛ ٢ٟ فلاٙ رؾلٯل ٟشٜ٘خ اٛلهاٍخ ٩أ٠٧ٰز٨ب  ٠جؾشٯَزووع ٧نا اٛ    

, ٩ر٪ػٰؼ الأٍبٰٛت اِٛوػٰبد اٛوئَٰٰخ ٩اِٛوهٰخ ٨ٛب ٩أ٧لا٨ُب ٩رظ٠ٰٞ ٟقـؾ اٛلهاٍخ اِٛوػٮ ٩رؾلٯل
 . ٛو٤ٰخ اٛلهاٍخ ٩ٟغز٠و٨ب ا٠َٛزو٠ٜخ ثغ٠ٰن اٛجٰب٣بد ٩رؾ٨ٰٜٜب , ُؼلا ه٢ اهـبء ٩طَ

 

  :ٟشٜ٘خ اٛلهاٍخ  :٩لًا أ
 رٰخ :لٯل ٟشٜ٘خ اٛلهاٍخ ثبٛزَبإلاد اٱٯ٢٘٠ رؾ     
 ٧ٚ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ؟ .1
 ٧ٚ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ؟ .2
 ؟٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟب ٧٪ َٟز٪٫ ا٧ز٠بٝ ه٤ٰخ اٛلهاٍخ ثزـجْٰ ٠ٟبهٍبد اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت  .3

 

  : أ٠٧ٰخ اٛلهاٍخ : صب٣ٰبً
ر٤جن أ٠٧ٰخ اٛلهاٍخ ٢ٟ ٗ٪١ اٛشوٗبد رجؾش كائ٠بً ه٢ ؿوٯْ ٜٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ُٮ أٍ٪ا٨ٓب ٢ٟ  .1

 ٩اكاهر٨ب أؽل٫ اٛـوائْ ا٠َٛزو٠ٜخ ٛزؾْٰٔ ٧ن٥ ا٠ٰٛيح.فلاٙ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ , ٩رول اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت 
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ٗنٖٛ رزغ٬ٜ أ٠٧ٰخ اٛلهاٍخ ٢ٟ فلاٙ  ا٠ٛزٌٰواد ا٠ٛجؾ٪صخ , ٩اٛزٮ ر٠ضٚ ٟ٪ػ٪هبد اكاهٯخ ؽلٯضخ رش٘ٚ اٛز٪ع٦  .2
اٛوبٝ ٤٠ٜٛل٠بد ا٠ٛز٠ٰيح , ٩ه٬ٜ اٛوًٞ ٢ٟ الا٧ز٠بٝ ا٠ٛزياٯل ثلهاٍخ ٧ن٥ ا٠ٛزٌٰواد الا أ١ ٟب ٗزت ه٨٤ب ٟبىاٙ 

 زبى ثب٤ٛلهح ه٬ٜ طوٰل اٛلهاٍبد اٛووثٰخ ٩اٛووآٰخ ه٬ٜ ٣ؾ٪ فبص.ٯ٠
ٟؾب٩ٛخ ٰٓبً هلآخ الاهرجبؽ ٩اٛزؤصٰو ث٢ٰ ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ اٛوئَٰخ ٩اِٛوهٰخ , ٢ٟ فلاٙ اٍزقلاٝ ٰٟٔبً رٞ  .3

٢ٟ٩ صٞ  اهلاك٥ ه٬ٜ ٩ُْ هلك ٢ٟ ا٠ٛوبٯٰو ٩ا٠ٛئشواد اٛوب٠ٰٛخ ٩مٖٛ ا٣َغبٟبً ٟن ٟب ٟـو٩ػ ُٮ اٛوبٛٞ ا٠ٛزٔلٝ ,
 اٛز٪طٚ ا٬ٛ ا٤ٛزبئظ اٛزٮ ٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ أ١ ر٨َٞ ُٮ رويٯي ا٠ٛووُخ ٩اٛقجوح ُٮ ٧نا ا٠ٛغبٙ.

 

 :أ٧لاٍ اٛلهاٍخ  :صبٛضبً 
ر٠ضٚ اٛلهاٍخ اٛؾبٰٛخ ٟؾب٩ٛخ ٛلإؽبؿخ ثب٠َٛججبد اٛوئَٰٰخ ٠ٛشٜ٘خ اٛلهاٍخ ٩اَٛوٮ لإٯغبك اٛؾٜ٪ٙ       

 , ٢ٟ٩ صٞ ُب٨٣ب رَو٬ ٛجٜ٪ى الأ٧لاٍ اٱرٰخ : ا٤٠ٛبٍجخ ٜٛزَبإلاد ا٠ٛضبهح ُٮ ٟشٜ٘خ اٛلهاٍخ
اٛزووٍ ه٬ٜ ٟل٫ اهز٠بك ٠ٟبهٍبد اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ اٛشوٗخ ا٠ٛجؾ٪صخ ٩الاٍزِبكح ٨٤ٟب ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن  .1

 ٟ٪اهك٧ب اٛجشوٯخ .
رٔلٯٞ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛؾٜ٪ٙ ٜٛ٘ضٰو ٢ٟ ا٠ٛش٘لاد اٛزٮ ر٪اع٦ اٛشوٗخ ا٠ٛجؾ٪صخ ُٮ ٟغبٙ اٍز٘شبٍ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت  .2

 ـج٨ٰٔب ٩ِٰٰٗخ ر٪ك٨ِٰب ٛزؾْٰٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .٩ر
ه٠بٙ ه٢ ك٩ه ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ ُٮ رؾْٰٔ اٛوٯبكح ا٠ٛٔزوؽبد ٩اٛز٪طٰبد ٤٠ٛل٠بد الأ رٔلٯٞ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ .3

 الاٍزوارٰغٰخ .
 

  :ٟقـؾ اٛلهاٍخ الاُزواػٮ  : هاثوبً
 
  

   
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (1ش٘ٚ )اٛ
 ٟقـؾ اٛلهاٍخ الاُزواػٮ

  ز٢ٰهلاك اٛجبؽضا٠ٛظله : ٢ٟ ا        
 

 ُوػٰبد اٛلهاٍخ  : فبَٟبً 
اٛلهاٍخ ه٬ٜ اهلاك ُوػٰز٢ٰ هئَٰز٢ٰ عٚ رؾْٰٔ أ٧لٍ اٛلهاٍخ ٩افزجبه ٟقــ٨ب اِٛوػٮ اهز٠لد ٢ٟ أ   

 ٜٛلهاٍخ ٠٧ب :

  : اِٛوػٰخ الا٬ٛ٩ 
ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ , ر٤جضْ ٨٤ٟب اِٛوػٰخ     

 اِٛوهٰخ اٱرٰخ :

  كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ , ر٤جضْ ٨٤ٟب ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد
 اِٛوػٰبد اٛضب٣٪ٯخ اٱرٰخ :

 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .اد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ الاٍزشواٍ ٩أر٪عل هلآخ اهرجبؽ م . أ
 الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .ثوبك اٛوٯبكح كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ ٩أ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد . ة

 

 

 

 

 

 

 

          

 

 

 

 

                                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت )اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ(

 الإتـــــــداع والاتتكار -1

 التطىيز والتىسغ في الميزج التنافسيح -2

 المخاطــــــــزجتحمل  -3

 الاستشزاف -1

 تفكيز النظم -2

 الزؤيح المستقثليح -3

 الدافعيح -4

 الشزاكح -5

 

 
 R2هلآخ  

 r2رؤصٰو 
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 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .وإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٩أر٪عل هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛ . د
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛلاُوٰخ ٩أر٪عل هلآخ اهرجبؽ  . س
 ٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .ثوبك اماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛشواٗخ ٩أ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ . ط

 

  : اِٛوػٰخ اٛضب٣ٰخ 
ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ , ر٤جضْ ٨٤ٟب اِٛوػٰخ     

 اِٛوهٰخ اٱرٰخ :
ر٤جضْ ٨٤ٟب اِٛوػٰبد  ( ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ,1

 اٛضب٣٪ٯخ اٱرٰخ :
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .٢ٰ الاٍزشواٍ ٩أر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث - أ
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ ٩أ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد - ة
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .ٰٜخ ٩أد كلاٛخ ث٢ٰ اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجر٪عل هلآخ رؤصٰو ما - د
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ .ث٢ٰ اٛلاُوٰخ ٩أ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ - س
 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٟغز٠وخ . ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ اٛشواٗخ ٩أ ر٪عل هلآخ رؤصٰو - ط

 

 ؽل٩ك اٛلهاٍخ : ٍبكٍبً 
 ه٤ٰخ اٛلهاٍخ ا٠ٛلٯوٯ٢ ٩اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ.اٛؾل٩ك اٛجشوٯخ : رش٠ٚ  .1
 بلآَبٝ اٛزٮ ر٪عل ُٮ اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ.  ث٪ط٨ِب ٟغبلًا ٜٛزـجْٰ ثؽل٩ك ا٠ٛ٘ب٣ٰخ : رزؾلك اٛلهاٍخ  .2
٤ٰخ اٛزؾٰٜٜٮ ه٬ٜ اٛو ٜٛلهاٍخ , ٩اعواء اٛغب٣ت ٠ٰٛلا٣ٮاٛؾل٩ك اٛيٟب٣ٰخ : رز٠ضٚ ث٠لح اٛجلء ثبهلاك اٛغب٣ت ا .3

 (.  2015/6/13( ا٬ٛ ) 2015/1/13ا٠ٛله٩ٍخ , ٩اٛزٮ اٟزلد ٢ٟ ) 
اٛؾل٩ك اٛجؾضٰخ : روٗي ه٬ٜ ر٤ب٩ٙ اٛولآخ ث٢ٰ ٟزٌٰوٯ٢ هئ٢َٰٰ ؽظواً ث٠ب رزؼ٦ُ٤٠ ٢ٟ ٟزٌٰواد ُوهٰخ ٩صب٣٪ٯخ  .4

 ٧٩ٮ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .
 

 ٍبثوبً : ٨٤ٟظ اٛلهاٍخ 
ٟخ ٟلاءاهز٠لد اٛلهاٍخ ا٨٤٠ٛظ اٛ٪طِٮ اٛزؾٰٜٜٮ ٜٛزؾْٔ ٠ٟب رجز٦ٌٰ ٧ن٥ اٛلهاٍخ ام ٯول ٧نا ا٨٤٠ٛظ أٗضو     

٠ٛزٌٰواد اٛلهاٍخ , ام ٯٔلٝ اٛجٰب٣بد ه٢ ٩آن اٛولآبد ث٢ٰ الأٍجبة ٩ا٤ٛزبئظ ٩اك٨به اٛو٪اٟٚ ا٠ٛئصوح اٛزٮ 
 ٯ٢٘٠ أ١ ر٪طٚ ا٬ٛ اٍز٤زبعبد ٩ر٪طٰبد .

 

 هاٍخ أك٩اد اٛل : صب٤ٟبً
اٛغب٣ت ا٤ٛلو٭ : اهز٠لد اٛلهاٍخ ُٮ اٛغب٣ت ا٤ٛلو٭ ه٬ٜ اٍزقلاٝ ٟب ٧٪ ٟزبػ ٢ٟ ٟواعن هوثٰخ ٩أع٤جٰخ ٩اٛزٮ  .1

رش٠ٚ اٛلهاٍبد ٩اٛجؾ٪س اٛو٠ٰٜخ ُؼلا ه٢ الأؿبهٯؼ ٩اٛوٍبئٚ اٛغبٟوٰخ, ٩اٛ٘زت ٩٩ٓبئن ا٠ٛئر٠واد اٛزٮ رٞ 
 ت ٩ا٠ٛ٘زجبد اٛو٠ٰٓخ ٩شج٘خ الا٣زو٣ذ .اٛؾظ٪ٙ ه٨ٰٜب ٢ٟ ٟظبكه ٟزولكح ٗب٠ٛ٘زجبد اٛزٮ رؼٞ اٛ٘ز

اٛغب٣ت ا٠ٰٛلا٣ٮ : رز٪َٓ كٓخ ٣زبئظ اٛلهاٍخ ُٮ اٛغب٣ت ا٠ٰٛلا٣ٮ ه٬ٜ ٍلاٟخ اهلاك ا٠ٛٔبٯٌٰ ا٠ٛوز٠لح ُٮ  .2
ٗ٪٨٣ب الأكاح اٛوئَٰخ ٛغ٠ن اٛجٰب٣بد ٩ا٠ٛوٜ٪ٟبد ( 1)ٟٜؾْاٛلهاٍخ, ٩اهز٠لد اٛلهاٍخ ه٬ٜ اٍز٠بهح الاٍزجب٣خ 

٩هٗيد اٍز٠بهح الاٍزجٰب١ ُٮ رظ٨٠ٰ٠ب ه٬ٜ ا٠ٛٔبٯٌٰ اٛقبطخ ثبكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت , ام رٞ  اٛلهاٍخ ,٩ٰٓبً ٟزٌٰواد 
ف٠َخ أعياء صب٣٪ٯخ , اٛغيء الأ٩ٙ  ه٬َٜٓٞ هئَٰٮ , ٧٪ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩رٞ ر٦٠َٰٔ  ه٬ٜر٨٠َٰٔب 

( , ٩اٛغيء اٛضبٛش Z10-Z6, ٩اٛغيء اٛضب٣ٮ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ ٩ش٠ٚ اِٛٔواد ) Z5-Z1)) الاٍزشواٍ ٩ش٠ٚ اِٛٔواد
( , ٩اٛغيء Z22-Z17( , ٩اٛغيء اٛواثن اٛلاُوٰخ ٩ش٠ٚ اِٛٔواد )Z16-Z11اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٩ش٠ٚ اِٛٔواد )
  (.Z27-Z23اٛقبٌٟ اٛشواٗخ ٩ش٠ٚ اِٛٔواد )

 

بٝ هئَٰخ , اَٛٔٞ صلاصخ آَ ه٠ٗ٬ٜب هٗيد الاٍز٠بهح ه٬ٜ ا٠ٛٔبٯٌٰ اٛقبطخ ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ , ام رٞ ر٨٠َٰٔب      
( , ٩اَٛٔٞ اٛضب٣ٮ اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٩ش٠ٚ Y54-Y47الأ٩ٙ الإثلام ٩الاثز٘به ٩ش٠ٚ اِٛٔواد )

( ٟزٌٰواد 1( , ٩ٯج٢ٰ اٛغل٩ٙ )Y70-Y65( , ٩اَٛٔٞ اٛضبٛش رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح ٩ش٠ٚ اِٛٔواد )Y64-Y55اِٛٔواد )
ا٠ٛظبكه ا٠ٛضجزخ ُٮ اٛغل٩ٙ اك٣ب٥ ٟن أعواء اٛزولٯلاد ا٤٠َٛغ٠خ ٟن ٟؾب٩ه اٛلهاٍخ اٛوئَٰخ ٩اِٛوهٰخ, ٩رٞ اهز٠بك 

 .الأٗضو كٓخ اٛلهاٍخ ٩ٓل رٞ اٍزقلاٝ ٰٟٔبً ٰٛ٘ود اٛق٠بٍٮ ُٮ اٛلهاٍخ ث٨لٍ اٛ٪ط٪ٙ ا٬ٛ الإعبثبد
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 (1عل٩ٙ )
 ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ اٛوئَٰخ ٩اِٛوهٰخ

 
 ا٠ٛظبكه اِٛٔوادهلك  ا٠ٛزٌٰواد اِٛوهٰخ ا٠ٛزٌٰواد اٛوئَٰخ

 
اٛنٗبء ) ا٠ٛ٪ا٧تاكاهح 

 الاٍزوارٰغٮ(

 الاٍزشواٍ 1)
 ( رِٰ٘و ا٤ٛل2ٞ

 اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ 3)
 اٛلاُوٰخ 4)
 اٛشواٗخ 5)

5 
5 
6 
6 
5 

 ( 2014)اَٰٛٔٮ,

 
 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ

 (2012)اٛـ٪ٯٚ ٩آفو١٩,(/2014)ٗش٘٪ٙ, 8 الإثلام ٩الاثز٘به 1)

 (2012(/)اٛٔـت,2009)اٛوز٪ٝ, 10 اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ 2)

 (2012)هجلالله ٩آفو١٩,(/2014)ٗش٘٪ٙ, 6 ( رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح3

 ز٢ٰ .هلاك اٛجبؽضا٠ٛظله : ٢ٟ ا   
 

 ٩ه٤ٰخ اٛلهاٍخٟغز٠ن اٛلهاٍخ ٩طَ : ربٍوبً 
ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ / ثٌلاك لإعواء اٛلهاٍخ ٛ٘٪٨٣ب رٞ الاهز٠بك ه٬ٜ افزٰبه اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٩طَ ٟغز٠ن اٛلهاٍخ : .1

ٗؾظٰٜخ ٛلٟظ  1970اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ ٤ٍخ  وٗبد اٛوائلح ُٮ ٟغبٙ ه٨ٜ٠ب ؽٰش ر٘٪٣ذ٢ٟ اٛش
٩اٜٛنا١ رٞ  1963ٟن ٟو٠ٚ الاؽنٯخ اٛشوجٰخ ُٮ اٛ٘٪ُخ ٩اٛن٭ رؤٌٍ هبٝ  1932شوٗخ ثبرب اٛزٮ رؤٍَذ ٤ٍخ 

ٟن شوٗخ اٛلثبًخ اٛ٪ؿ٤ٰخ ٩ا٠ٛزؤٍَخ  1976ؾذ اٍٞ شوٗخ ثبرب اٛوبٟخ ٩اٛزٮ كٟغذ هبٝ ر 1964رؤ٠٨٠ٰٟب هبٝ 
ٰٛظجؼ  ٠ٍ٩٩1989ذ ثبٍٞ ا٤٠ٛشؤح اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ ٛؾ٢ٰ طل٩ه ٓب٣٪١ اٛشوٗبد هبٝ  1945هبٝ 

 .ظ٤بهخ ٩ا٠ٛوبك١ثوخ ا٬ٛ ٩ىاهح اٛا٨٠ٍب اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ ٧٩ٮ ٩اؽلح ٢ٟ ا٤٠ٛشآد اٛظ٤بهٰخ اٛزب
رٞ ٩طَ أُواك ه٤ٰخ اٛلهاٍخ ٢ٟ ؽٰش ٩ػو٨ٞ اٛزو٠ٰٜٮ ٩اٛلٯ٠٪ًواُٮ ٩اٛ٪كِٰٮ ,,,, ه٤ٰخ اٛلهاٍخ: ٩طَ  .2

 ( اٱرٮ :٩2مٖٛ ثبٍزو٠بٙ اٛز٪ىٯن اٛز٘واه٭ ٩ا٤َٛت ا٠ٛئ٪ٯخ ٩ٗب٣ذ ٣زبئظ اٛزؾٰٜٚ الاؽظبئٮ ٗــ٠ب ُٮ اٛغـــل٩ٙ )

 (2) عل٩ٙ
 ٩طَ أُواك ه٤ٰخ اٛلهاٍخ

 ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ اٛز٘واه اِٛئخ اٛوبٟخ ا٠ٛوٜ٪ٟبد

 42.5 51 ا٣ض٬ اٛغ٤ٌ

 57.5 69 مٗو

 %100 120 ا٠ٛغ٠٪م                         

 
 اِٛئخ اٛو٠وٯخ

 5.8 7 ٤ٍخ 30أٓٚ ٢ٟ 

40-31 43 35.8 

50-41 45 37.5 

 20.8 25 ُؤٗضو 50

 %100 120 ا٠ٛغ٠٪م                         

 
 

 اٛو٠ٜٮا٠ٛئ٧ٚ 

 12.5 15 اهلاكٯخ

 12.5 15 كثٜ٪ٝ ٤ُٮ

 70.83 85 ث٘بٛ٪هٯ٪ً

 1.67 2 كثٜ٪ٝ هبٛٮ

 2.5 3 ٟبعَزٰو

 0 0 كٗز٪ها٥

 %100 120 ا٠ٛغ٠٪م                        

 ؽَت ٣زبئظ اٛؾبٍجخ الإٛ٘زو٣٩ٰخ. ز٢ٰا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك اٛجبؽض                 
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 الثاني لمبحثا

 الجانب النظري 
 

 : اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت:  ا٩لًا
 ر٨٠ٰل :

١ ٧٪ هظو هٜٞ ٣٩ج٪ى ٟووُٮ ٟن٧ٚ ٯوز٠ل ُٮ اٍب٦ٍ ه٬ٜ , ام ا١ اٛوظو اٛن٭ ٣وٰش٦ اٱٟ٪ػ٪م ٨ٟٞ رول ا٠ٛ٪٧جخ   
رقـٮ اٛؾ٪اعي ٩رٌٰٰو ا٠ٛؤٛ٪ٍ ٩اثلام علٯل ٟزـ٪ه كائ٠بُ , ٩لا ٯز٬٤َ مٖٛ ٠ٜٛغز٠وبد ا٤ٛبٰٟخ الا ثبلاهز٠بك ه٬ٜ ك٩ه 

٤ٮ )طٰبٝ, ٟٞ ٩ه٨ٰٓب ٟو٧٪١ ثزٔلٝ ُ٘و٧ب ٩ا٣زبع٨ب اٛو٠ٜٮ ٩اٛزٔالأٗٚ ُوك ٢ٟ اُواك٧ب هبٟخ ٩ا٠ٛ٪٧٪ث٢ٰ فبطخ, ُزٔلٝ 
2013: 10 .) 

 : : ا٠ٛ٪ا٧ت ٦ًٌٛ ٩اطـلاؽبً ا٩لًا

 : ًا٠ٛ٪ا٧ت ٌٛخ- 
أفن ٢ٟ اِٛوٚ )٧٩ت( أ٭ أهـ٬ شٰئبً ٟغب٣بً, ُب٠ٛ٪٧جخ ام١ ٧ٮ َٛب١ اٛووة ا٠ٛ٪ا٧ت ٟو٤ب٧ب اٌٜٛ٪٭ ٠ٗب ٩هك ُٮ      

٨ُ٪ ام١ الإ٣َب١ اٛن٭ ٯ٤٠ؼ شٰئبً اٛوـٰخ ٜٛشٮء ثلا ٟٔبثٚ. أٟب ٠ٜٗخ ٟ٪٧٪ة ُٮ اٌٜٛخ ُٔل أرذ اٯؼبً ٢ٟ الأطٚ )٧٩ت( 
 (.463اث٢ ٤ٟل٪ه: ثلا ه٪ع )

 : ًا٠ٛ٪ا٧ت اطـلاؽب 
ا٠ٛ٪ا٧ت ٨ُٮ ٓلهح ٟز٠ٰيح ٩مارٰخ , ٨٤٘ٛ٩ب رز٠ٰي ثبٛقظ٪طٰخ , ٩ا٠ٛ٪ا٧ت رقزَٜ ه٢ ا٨ٛ٪اٯخ ُب٠ٛ٪ا٧ت ر٪عل ٛل٫     

ٯخ ٤َُزـٰن أ١ ٣َ٘ج٨ب ٣٩٪ٛل٧ب كافٚ اِٛوك ٤ٟن ٣شؤر٦ ٨٤٘ٛب رزجٜ٪ه ه٢ ؿوٯْ اٛزلهٯت ٩اٛزي٩ك ثب٠ٛووُخ , اٟب ا٨ٛ٪ا
٣ِ٪ً الاؿِبٙ ٢٘ٛ٩ لا ثل أ١ ٣واهٮ َٟؤٛخ رٔبهث٨ب ٩ر٤بٍج٨ب ٟن اٟ٘ب٣ٰبد اٛـِٚ ٩هًجبر٦ ٩رٜوت ا٠ٛ٪٧جخ ك٩هاً اٯغبثٰبً 
ُٮ ؽٰبح الا٣َب١ ٨ُٮ رَبهل٥ ه٬ٜ رؾْٰٔ مار٦ )ا٠ٛظله: ا٣زو٣ٰذ, ك. أ٨ٰٛجٮ, رووٯَ ا٠ٛ٪٧جخ ٩رـ٪ه ٨ِٟ٪ٝ 

 .ا٠ٛ٪٧جخ(
 

 : : ٨ِٟ٪ٝ ٣٩شؤح اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٰبًصب٣
اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٢ٟ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛؾلٯضخ , ٩ٓل لآذ ا٧ز٠بٟبً ٗجٰواً ٛل٫ اٛجبؽض٢ٰ ٩ا٠ٛزقظظ٢ٰ ٤ٟن ك٨٪ه٧ب  ١ّا   

م٩٭ الإٟ٘ب٣بد اٛوبٰٛخ . ا١ اكاهح  ُواكُٮ أ٩افو اٛزَو٤ٰبد , لأ٨٣ب ٣شبؿبً اٍزجبٰٓبً َٟز٠واً ٯل٩ه ؽ٪ٙ الا
ٟ٘ب٣بر٨ٞ ٢ٟ٩ صٞ ٤ٟؾ٨ٞ : اٛزوٰٓخ , ٩اٛزو٪ٯغ , ٩ُوص ٞ أكاء ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٩ا٪ٯروٗي ه٬ٜ رٔ ا٠ٛ٪ا٧ت ٨ِ٠ٗ٪ٝ

كاء الأه٬ٜ ٩رـ٪ٯو٧ٞ , ٩ر٠٤ٰخ أٓوا٨٣ٞ م٩٭ م٩٭ الأ الاٍزِبكح ٢ٟ الاُواك ُؼلًا ه٢ا٤٠ٛبٍجخ , ٧نا  زـ٪ٯواٛ
ٮ اربؽخ اِٛوطخ ٜٛزظوٍ الأكاء ا٠ٛز٪ٍؾ , ٩ٟزبثوز٨ٞ ؽز٬ ٯز٤٘٠٪ا ٢ٟ ا٠َٛب٠٧خ ه٬ٜ ٩ع٦ أُؼٚ , ٩ثبٛزبٛ

( ٩ُٮ ػ٪ء مٖٛ ٤٧بٕ هلح 9702011م٩٭ الاكاء ا٤٠ٛقِغ )اٛو٤ي٭ ٩آفو١٩, ُواكثش٘ٚ ؽبٍٞ ٟن الا
 ٩هك٧ب هلك ٢ٟ اٛ٘زبة ٩اٛجبؽض٢ٰ :( ٯ٪ػؼ ثوغ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛزٮ أ3ِٟب٧ٰٞ لإكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛغل٩ٙ )

 (3عل٩ٙ )
 اٛجبؽض٢ٰ ثوغ ِٟب٧ٰٞ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ؿجٔبً ٱهاء هلك ٢ٟ اٛ٘زبة

 ا٨ِ٠ٛ٪ٝ اٍٞ اٛجبؽش ٩ا٤َٛخ 

1 (Nancy, 2006, 51)  ثؤ٨٣ب هجبهح ه٢ رـجْٰ أُؼٚ ا٠٠ٛبهٍبد ُٮ رؾلٯل ٩ههبٯخ ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ
 ا٤٠ٛل٠بد ٩رؤ٨ٰٜ٧ب ٩ر٪ك٨ِٰب ٩رِو٨ٰٜب كافٚ اٛو٠ٚ.

2 (Blass, 2007:3)  ا٤٠ٛل٠خ هجبهح ه٢ اكاهح الإعواءاد ٩اِٛوص اٛزٮ رو٠ٚ ه٬ٜ رـ٪ٯو اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ
 ثبٛش٘ٚ اٛن٭ ٯغوٚ ٨٤ٟب ٟ٪٧جخ رز٠ٰي ٢ٟ فلا٨ٛب.

3 Armstrong, 2009: 168))  ه٠ٰٜخ اٍزٔـبة ٩رـ٪ٯو ٩ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ الإٟ٘ب٣ٰبد ٩اٛٔلهاد ا٠ٛ٪ع٪كح ٛل٫
الإُواك م٩٭ ا٠ٛ٪٧جخ ٩اٍزٌلا٨ٛب ثبٛش٘ٚ اٛظؾٰؼ ٣٩شو٧ب ٩رو٨٠ٰ٠ب ه٬ٜ 

 اٱفوٯ٢ ٌٛوع رؾْٰٔ الاٍزقلاٝ ا٠ٛشزوٕ ٨ٛب.

 .  هلا٥ثبلاهز٠بك ه٬ٜ ا٠ٛظبكه أ ز٢ٰض: ٢ٟ أهلاك اٛجبؽ ا٠ٛظله    
 

٠ب ٯوز٠ل ه٬ٜ ر٪ع٨بد ٩ثول الاؿلام ه٬ٜ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛزٮ ٟود رو٫ اٛجبؽضخ ا١ رووٯَ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ا٣ّ       
د ث٨ب اكاهح اٛجبؽض٢ٰ, ٩ؿجٰوخ ٣شبؽ ا٤٠ٛل٠خ ٩اٛجٰئخ اٛزٮ رو٠ٚ ٨ُٰب , ُؼلًا ه٢ اٛزـ٪هاد اٛزبهٯقٰخ اٛزٮ ٟوَّ

ا٠ٛ٪ا٧ت . ٩ٯ٢٘٠  رووٯَ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٗزووٯَ اعوائٮ لأًواع اٛجؾش اٛؾبٛٮ ثؤ٨٣ب: هٜٞ ر٪كَٰ ا٠ٛ٪اهك 
 ٩كهٞ ٰٟير٨ب اٛز٤بَُٰخ ٩ثبٛزبٛٮ رؾْٰٔ أ٧لا٨ُب . الاٍزوارٰغٰخ ه٠بٙ ٌٛوع رويٯي ٠ٰٓخ الأاٛجشوٯخ 

 

  : صبٛضبً: أ٠٧ٰخ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت
ُٮ آزظبك ا٠ٛووُخ اٰٛ٪ٝ أطجؾذ ٤ٟل٠بد الأه٠بٙ أٗضو اهز٠بكاً ه٬ٜ اٛٔلهاد ٩الاثز٘به ٩الا٣لٟبط اٛقبطخ   

( ٩ثبٛش٘ٚ Abilitiesٔبثٰٜبد أ٩ ٓلهاد ا٤٠ٛل٠خ )ٛثبٛوب٢ٰٜٟ ٛلٯ٨ب, ٩أطجؼ ا٤ٛغبػ اٛز٤بَُٮ هجبهح ه٢ كاٛخ 
وطبً ٜٛزوب١٩ ٩اٛز٪اطٚ ٩اٛزِبهٚ ٟن الأفوٯ٢ اٛن٭ ٯ٢٘٠ُ ٟ٪ا٧ج٨ب اِٛوٯلح ٢ٟ اٛوب٢ٰٜٟ أ١ ٯَب٠٧٪ا ثبثز٘به ُ

٨ب ا٠ٛ٪ٍ٪ٝ )اكاهح ُٰٮ ثؾض (Ashton & Morton, 2005: 704)( .٠ٗب ٯشٰو ٗٚ ٢ٟ 2011)اٛوجبك٭ ,
ا٠ٛ٪٧جخ ٛزؾْٰٔ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ( ا٬ٛ أ١ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٧ٮ اكاهح ماد أ٠٧ٰخ اٍزوارٰغٰخ ٩رَبهل ه٬ٜ 
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٤٠ٛل٠بد . ٠ٟ٩ب ٯلاؽق ُٮ أ٠٧ٰخ اكاهح ا٠ٛ٪٧جخ ا٨٣ب روٗي ه٬ٜ الأُواك رؾْٰٔ اٛز٠ٰي ُٮ أكاء الأه٠بٙ ُٮ ا
م٩٭ الأ٠٧ٰخ ا٠ٛلهٗخ ٠ٜٛ٪اهك ًٰو ا٠ٜ٠ٛ٪ٍخ ُٮ الآزظبك ا٠ٛووُٮ ٩ٗب١ ٤ٜٛٔض اٛ٘جٰو ُٮ ٟغبٙ ا٠ٛ٪ا٧ت 

 (.43: 2013الإكاهٯخ ٩اٛؼٌؾ ٤٠ٜٛبَُخ الأصو اٛجبٛي ُٮ ىٯبكح اٛؾبعخ ٩الأ٠٧ٰخ لإكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت )اٛغ٠ٰٜٮ, 
 

  : ٍبٍٰخ لإكاهح ا٠ٛ٪ا٧تالأثوبك الأ:  هاثوبّ
( Schuler,2011( ٩ )Sphr,2010اٟضبٙ ) ثوبك اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٧ٮ ٟزولكح ٩ٟز٤٪هخ ؽَت اهاء اٛجبؽض٢ٰأ١ أ      

( ٩Newhell,2012,٩ًٰو2013ٞ٧( ٩ )ؽ٠٪ك )ٛنٖٛ ٍٰزٞ اهز٠بك الإثوبك اٱرٰخ , : 

 .رقـٰؾ اٛٔ٪٫ اٛجشوٯخ 1.

 .اٍزٔـبة ا٠ٛ٪ا٧ت 2.

 .رـ٪ٯو ا٠ٛ٪ا٧ت 3.
 .. ا٣قواؽ ا٠ٛ٪ا٧ت ٩الاؽزِبف ث٨ب4
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (2ش٘ٚ )اٛ
 ( TMثوبك اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت )أ

 

 . ٬ٜ ثوغ ٢ٟ اهاء اٛ٘زبة ٩اٛجبؽض٢ٰ اهلا٥ثبلاهز٠بك ه ز٢ٰا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك اٛجبؽض
 

 -ثوبك :ر٪ػٰؼ ٨ٛن٥ الأ٠ُٰ٩ب ٯؤرٮ 
 

 رقـٰؾ اٛٔ٪٫ اٛجشوٯخ : 1 .
 ( أ٧ٞ اٛقـ٪اد اٛزٮ رزؼ٨٤٠ب ه٠ٰٜخ رقـٰؾ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ ثبٱرٮ :9: 2009ؽلك )عجوٯٚ,       
 ٟزـٜجبر٨ب . الاهز٠بك ه٬ٜ رؾٰٜٚ ٗٚ اٛ٪كبئَ ٩ؽظو ٟ٘٪٣بر٨ب لأعٚ رؾلٯل - أ
 ث٤بء اٛز٤جئاد ٛلاؽزٰبعبد ا٠َٛزٔجٰٜخ ٢ٟ ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ اٛلاىٟخ ٛزؾلٯل ٟزـٜجبد اٛشوٗخ . - ة
 ث٤بء ٩رـ٪ٯو ٩ر٤ِٰن اٛقـؾ اٛلاىٟخ ٛزٜجٰخ رٜٖ ا٠ٛزـٜجبد . - د

 

 اٍزٔـبة ا٠ٛ٪ا٧ت : 2 .
 : ٨٠٧ب اٱرٮالاٍزٔـبة ٩أ٪ا٧ت ُٮ ر٤ِٰن ه٠ٰٜخ ٤٧بٕ هلح ٟلافٚ ٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ أ١ روز٠ل٧ب اكاهح ا٠ٛ    
  ا٠ٛلفٚ ا٠ٛ٪ع٦ ٣ؾ٪ اٛ٪كِٰخ : ٯزؼ٢٠ ٗزبثخ ٩طَ شبٟٚ ه٢ اٛ٪كِٰخ اٛزٮ ٯواٝ ش٨ٌٜب, صٞ ا٣شبء ٟ٪اطِبد

و٤بٯخ اٛزٌٰٰواد اٛشقض ا٠ٛـٜ٪ة ٩اٛزٮ ر٘٪١ َٟز٤لح ا٬ٛ اٛ٪كِٰخ, ٢٘ٛ٩ ٧نا ا٠ٛلفٚ ًٰو ٟو١ لأ٦ُ٣ لا ٯؤفن ث٤لو اٛ
 ٝ ٩اٛ٪اعجبد ٩ا٠َٛئ٩ٰٛبد اٛوئَٰخ ٜٛ٪كِٰخ .١ رؾلس ُٮ ا٨٠ٛباٛزٮ ٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ أ

  ا٠ٛلفٚ ا٠ٛ٪ع٦ ٣ؾ٪ الأُواك : ٯوٗي ه٬ٜ رؾلٯل ٟ٪اطِبد الأُواك اٛنٯ٢ رؾزبع٨ٞ اٛشوٗخ ام ٯ٢٘٠ ا١ ٯَبهل٧ب ُٮ
اٍزٔـبة الأُواك اٛنٯ٢ لا ٯ٘٪١ ثبٍزـبهز٨ٞ شٌٚ اؽل٫ اٛ٪كبئَ اٛشبًوح ُٔؾ, ٢٘ٛ٩ أٯؼبً الا٨ٍبٝ ُٮ رؾْٰٔ 

 ٩ه٬ٜ َٟز٪٫ اٛشوٗخ ٗ٘ٚ .أ٧لاٍ أ٩ٍن 

  ,ا٠ٛلفٚ ا٠ٛ٪ع٦ ٣ؾ٪ اِٛ٘بءاد : ٯؾب٩ٙ ٧نا ا٠ٛلفٚ الاٍزٔـبة ه٬ٜ اٍبً ا٠ٛ٪اطِبد, ٩ا٠ٛووُخ, ٩اٛقجواد
 (Beardwell & Claydon, 2010: 169)اِٛوك لأكائ٨ب ثش٘ٚ عٰل . ٛشقظٰخ ا٠ٛورجـخ ثبٛ٪كِٰخ ٩اٛزٮ ٯؾزبع٨ب٩ا٨٠ٛبهاد, ٩اٰٛٔٞ ا

 
 
 
 

 تخطيط القىي الثشزيح

 استقطاب المىاهة

 تطىيز المىاهة

 انخزاط المىاهة والاحتفاظ تها
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 : رـ٪ٯو ا٠ٛ٪ا٧ت 3 .
 :رَٰو ٩ُْ َٟبهٯ٢ رـ٪ٯو ا٠ٛ٪ا٧تأ١ ه٠ٰٜخ ( ا٬ٛ Ronnlund , 2009: 21) شٰوٯ     

الا٩ٙ : رؾلٯل اٛٔلهاد ا٠ٛزبؽخ ٩اكها٨ٗب ٩رـ٪ٯو٧ب ثبِٛوٚ ا٭ رؾلٯل ا٠ٛ٪ا٧ت ٩ٟووُخ أ٣٪اه٨ب ٢ٟ٩ صٞ 
 رـجْٰ أك٩اد اٛزـ٪ٯو ا٤٠ٛبٍجخ ٨ٛب .

الأه٠بٙ اٛو٩ر٤ٰٰخ ٛلهٞ ه٠ٰٜخ اٛزقـٰؾ ُٮ ر٠٤ٰخ اٛٔلهاد اٛضب٣ٮ : عٜت الأُ٘به اٛغلٯلح ٰٜٛٔبكاد ٜٛقو٩ط ٢ٟ 
 الإثلاهٰخ ٛزؾْٰٔ الأكاء ا٠٠ٰٛي ٠ٛلح أؿ٪ٙ .

 

 ا٣قواؽ ا٠ٛ٪ا٧ت ٩الاؽزِبف ث٨ب : 4 .
كهعخ الا٣قواؽ رش٘ٚ  ١ّب١ ٟن ثوؼ٠٨ب ثش٘ٚ ٟجبشو ؽٰش ازرجـٟوبً لأ٠٨٣ب ٟو ٧برب١ ا٠٠ٛبهٍزب١ رولا١     

ٟئشواً ٟجبشواً ه٬ٜ ٩ػن اٛشوٗخ ٢ٟ ؽٰش الاؽزِبف ثب٠ٛ٪ا٧ت . الا٣قواؽ ٯشٰو ا٬ٛ أ٭ كهعخ ٯئ٢ٟ الأُواك 
ث٠ب ٯِوٜ٪٦٣ ٩ٯٜزيٟ٪١ ثبٛو٠ٚ ثبٛشوٗخ ٩اٍزولاك٧ٞ ٛجنٙ أُؼٚ اٛغ٨٪ك ٛغوٚ اٛشوٗخ ٣بعؾخ . ا١ ا٣قواؽ 

اٯؼبً أ٨٣ٞ ٯِوٜ٪١ شٰئبً ٛغوٚ اٛشوٗخ ٣بعؾخ , ٯو٠ٚ ٟولٙ  الأُواك لا ٯو٤ٮ أ٨٣ٞ ٍولاء ٩هاػ٪١ ُٔؾ, ثٚ ٯو٤ٮ
الا٣قواؽ ٗغ٨بى ا٣ناه ٟج٘و ٛ٘ٚ ٟب ٯزوْٜ ثبلإ٣زبعٰخ ٩الاؽزِبف ثب٠ٛ٪ا٧ت , ٩اما ٛٞ ٯئفن ثو٢ٰ الاهزجبه ُب٦٣ ٓل 
ٯئك٭ ا٬ٛ ٟشبٗٚ علٯخ ٜٛشوٗخ , ٨ٛ٩نا اَٛجت ثبٛناد ُب١ ا٣قواؽ الأُواك ٯغت أ١ ٯ٘٪١ ٢ٟ ػ٢٠ أ٧ٞ 

( ٨ٗلٍ ٠٣COP٪مط )أ( ثزٔلٯٞ Millwe & Zangerبد اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ شوٗخ. ٛٔل ٓبٝ ٗٚ ٢ٟ )أ٩ٛ٪ٯ
: 2013)ؽ٠٪ك ٩آفو١٩, ٯ٤جٌٮ رؾ٦ٰٔٔ ٜٛ٪ط٪ٙ ا٬ٛ ؽبٛخ أُؼٚ ٢ٟ ا٣قواؽ ا٠ٛ٪ا٧ت ٣٩شو٧ب ُٮ اٛشوٗخ 

 ( ٯ٪ػؼ مٖٛ: ٩3اٛش٘ٚ )( 38-39
 
 

 
                                            

 
 

 (3اٛش٘ٚ )
 ٠٣COP٪مط أ

, ٣شو ٩ر٪ىٯن  1, ؽ 2013, اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اِٛ٘بءاد اٛجشوٯخ , ؽ٠٪ك, فؼٰو ٗبكٞ ٩ اٛشٰـ, ه٩ا١ ٤ٰٟوا٠ٛظله : 
 . 40هك١ , صالأ –ٟـجوخ ىٟيٝ , ه٠ب١ 

 

 : : ِٟب٧ٰٞ ٟورجـخ ث٨ِ٠٪ٝ ا٠ٛ٪ا٧ت بًفبَٟ
ُٮ هٜٞ ا٤ٌِٛ , ٩أ١ ٧نا الاهرجبؽ ٣شؤ ٢ٟ فلاٙ  ث٨ِ٠٪ٝ ا٠ٛ٪٧جخ ؽَت هأ٭ اٛجبؽض٢ٰ ٤٧بٕ ِٟب٧ٰٞ ٟورجـخ   

اٛزلافٚ ٟب ث٢ٰ ٨ِٟ٪ٝ ا٠ٛ٪ا٧ت ٩ا٠ِٛب٧ٰٞ الافو٫ ا٠ٛورجـخ ث٦ , ٠ٗ٩ب ٧٪ ٟوٜ٪ٝ أ١ الاشقبص اٛنٯ٢ ٯ٤و٠٪١ 
٨ب ثش٘ٚ فبص ٤٠ٜل٠خ اٛزٮ ٯو٠ٜ٪١ ثٛثشوٯخ ٠ٜٛغز٠ن ثش٘ٚ هبٝ ٩صو٩ح  ب٠ٛ٪٧جخ ثبفزلاٍ اش٘ب٨ٛب ٯول١٩ث

٬ٛ ٤ٟبٓشخ ٧ن٥ ا٠ِٛب٧ٰٞ ا٠ٛورجـخ ثب٠ٛ٪٧جخ ٠ٗ٩ب ٣غبػ الأه٠بٙ , ٧٩نا ٟب ٯٔ٪ك٣ب ا و ُٮٰؤصرٛنٖٛ  ُؤ٩١ثبٛزبٛٮ 
 : ٯؤرٮ

ا٠ٛووُخ : رشٰو ا٬ٛ اٛٔلهح ه٬ٜ اٛز٠ٰي أ٩ اٛزلاإٝ, ٧٩ٮ ام١ ؽظٰٜخ ٗٚ ٟب ٧٪ ٟووٍ أ٩ ٟب ٧٪ ٨ِٟ٪ٝ. ٩ا٠ٛو٬٤  . أ
أ١ اٛوطٰل ا٠ٛووُٮ ا٤ٛبرظ ٢ٟ ؽظٰٜخ اٛجؾش اٛو٠ٜٮ ٩اٛزِٰ٘و اَِِٜٛٮ ٩اٛلهاٍبد ا٠ٰٛلا٣ٰخ ٩اٛزـ٪ٯو 

جو اٛيٟب١ رز٠ضٚ ع٠ٰو٨ب ُٮ اٛوطٰل ا٠ٛووُٮ ٩ا٠ٛشو٩هبد الاثز٘بهٯخ ٩ًٰو٧ب ٢ٟ أش٘بٙ الإ٣زبط اِٛ٘و٭ ٛلإ٣َب١ ه

 الجداراخ

competencies 

 الفزص المنظميح

organizational 
opportunity 

 الزغثح

passion 

 الثقعح العذتح
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ٗبكٯ٠ٰخ اٛووثٰخ اٛجوٯـب٣ٰخ )ا٠ٛظله: ا٣زو٣ٰذ, الأأ٩ اٛ٘ٞ ا٠ٛوٜ٪ٝ اٛٔبثٚ ٛلاٍزقلاٝ ُٮ أ٭ ٟغبٙ ٢ٟ ا٠ٛغبلاد 
 ( .1, صٜٛزوٰٜٞ اٛوبٛٮ

٠ن ا٠ٛغز٬ٛ ٟقوعبد ٯَزِبك ٨٤ٟب ٚ الاثز٘بهاد ُٮ ٣ـب٨ٓب ا٠ٛؾل٩ك االإثلام : ٯشٰو ٜٛٔلهح ه٬ٜ رؾ٪ٯ . ة
(Robbins,2003:74.) 

اٛز٠ٰي : ا٠ٛ٪٧٪ث٪١ أ٩ ا٠ٛز٠ٰي١٩ ٠ٗب ٯوو٨ُٞ ٟ٘زت اٛزوثٰخ الاٟوٯ٘ٮ: "٧ٞ اٛنٯ٢ ٯزٞ اٛ٘شَ ه٨٤ٞ ٢ٟ ٓجٚ  . د
" )طٰبٝ, وبٛٮأشقبص ٢ٰٰ٤٨ٟ ٩ٟزقظظ٢ٰ, ٧٩ٞ اٛنٯ٢ ر٘٪١ ٛلٯ٨ٞ ٓلهاد ٩اػؾخ ٩ٟٔلهح ه٬ٜ الا٣غبى اٛ

2013 ,17.) 
اٛزِ٪ّ : ٧٪ ٢ٟ ٩طٚ اكاإ٥ ا٬ٛ اه٬ٜ ٢ٟ َٟز٪٫ اٛوبكٯ٢ٰ ٢ٟ أٓوا٦٣ ُٮ ا٭ ٟغبٙ ٢ٟ ا٠ٛغبلاد اٛقبطخ ثبٛو٠ٚ  . س

 (. 7, 2003ٓلهار٦ اٛؤٰٜخ ٩اٛغَلٯخ ٛزؾْٰٔ ٧نا ا٠َٛز٪٫ ٢ٟ اٛزِ٪ّ )ؽ٢َ,  اٛن٭ ٯٔ٪ٝ ث٦ ٩ثبٍزقلاٝ 
ٰو ثش٘ٚ هٔلا٣ٮ , ٩اٛزِبهٚ ٟن اٛجٰئخ ثِ٘بٯخ , اٛنٗبء : ٧٪ اٛٔلهح اٰٜٛ٘خ اٛوبٟخ ه٬ٜ اٰٛٔبٝ ثِوٚ ٟٔظ٪ك , ٩اٛزِ٘ . ط

ُبٛنٗبء ٓلهاد اِٛوك ُٮ هلح ٟغبلاد , ٗبٛٔلهاد اٛوبٰٛخ ُٮ ا٠ِٛوكاد ٩الاهٓبٝ , ٩ا٠ِٛب٧ٰٞ ٩ؽٚ ا٠ٛش٘لاد , 
 .(17:  2013, ٩اٛٔلهح ه٬ٜ الاُبكح ٢ٟ اٛقجواد ٩روٜٞ ا٠ٛوٜ٪ٟبد اٛغلٯلح )طٰبٝ

اٛوجٔوٯخ : ٓ٪ح ُ٘وٯخ ُـوٯخ ٩ؿبٓبد ُـوٯخ ًٰو هبكٯخ ه٬ٜ الإثلام ا٩ الاثز٘به, ٩ا٤ٛزٰغخ اٛـجٰوٰخ ٨ٛن٥ اٛـبٓبد  . ػ
 .( 14: 2000ًٰو اٛوبكٯخ ٯظجؼ اِٛوك ٟز٠زوبً ث٠ٰيح ٟو٤ٰخ )ث٤ٰٜ٪ٛٮ ٟو٭, 

 

٣زـوّ ٨ٛب ثغب٣ت ٢ٟ اٛزو٠ْ  ٢٘ٛ٩ ٢ٟ ث٢ٰ ا٠ِٛب٧ٰٞ ا٠ٛورجـخ ثب٠ٛ٪ا٧ت اٛزٮ ر٤٠٨ب ُٮ ٧ن٥ اٛلهاٍخ ٩اٛزٮ ٍ٪ٍ      
( ثؤ٦٣ هجبهح ه٢ ٓلهاد الأُواك ه٬ٜ اٗزَبة اٛؾٔبئْ ٧Websters٪ ٨ِٟ٪ٝ اٛنٗبء, ؽٰش هُوٍ ُٮ ٓبٟ٪ً )

 . (٩Kamalian et al ,2011:472هلآبر٨ب ٩َٟججبر٨ب )
 

 :ا٣٪ام اٛنٗبء :  بًٍبكٍ
ُٮ ٟغبٙ اٛنٗبء ا٣٪ام اٛنٗبء ٗب٣ذ ٤٧بٕ هلح رظ٤ِٰبد ٣٩لوٯبد عبء ث٨ب ه٠ٜبء ا٤ٌِٛ ٛز٪ػٰؼ ٟب ٧٪       

اٛنٗبء ٩ٟب ٧ٮ ا٣٪اه٦ ٤ٗلوٯخ ٗ٪ٍزب ٩ٗبٰٖٛ ٣٩لوٯخ ٗبهك٣و ٜٛنٗبء ا٠ٛزولك ٩ًٰو٧ٞ ٢ٟ اٛو٠ٜبء, ٢٘ٛ ُٮ ٧ن٥ 
ؽَت ١ ُٮ ؽٔٚ اٛو٠ٚ الاكاه٭ ٧٩ٮ ٪ه١ٍ ٩اٛلا٪ام اٛنٗبء ٩اٛزٮ ا٧زٞ ث٨ب اٛجبؽضاٛلهاٍخ ٍ٪ٍ ٣نٗو ا٣٪

 :رظ٤َٰ اٛجبؽضخ ٗبٱرٮ
 . مٗبء الاه٠بٙ -1
 . اٛنٗبء الاعز٠بهٮ -2
 . اٛنٗبء الافلآٮ -3
 . اٛنٗبء الا٣ِوبٛٮ -4
 . اٛنٗبء اٛو٩ؽٮ -5
 . اٛنٗبء اٛوبؿِٮ/ اٛشو٪ه٭/ اٛ٪علا٣ٮ -6
 . اٛنٗبء اٛشقظٮ/ اٛنارٮ/ اٛـجٰوٮ -7
 . اٛنٗبء اٛز٘زٰ٘ٮ -8
 . اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ -9
 . اٛنٗبء اٛز٤بَُٮ -10

 

 هلا٥ ٜٛنٗبء ٧٪ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ُٮ ثؾش اٛلهاٍخ.ٯ٤٠٨ب ٢ٟ ٧ن٥ الأ٣٪ام أ ٟب ١ّا    
 

  : اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ:  بًٍبثو
هوٍ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ثؤ٦٣ اٛٔلهح ه٬ٜ رـ٪ٯو اٍزوارٰغٰبد ٟلائ٠خ ٠ٛ٪اع٨خ اٛزؤصٰواد اٛجٰئٰخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٧٩نا      

٩ ٧٪ ٟغ٠٪هخ , أ( Service, 2006: 6: ا٠ٛ٪٧جخ , ا٨ِٛٞ , ا٠ٛووُخ , ا٠ٛو٣٩خ , اٛقٰبٙ اٛ٪اٍن ) اٛنٗبء ٯش٠ٚ
ه٠ٰٜبد رَز٨لٍ اٛجؾش ه٢ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ٩ٟوبٛغز٨ب صٞ ٣شو٧ب ٩ؽ٠بٯز٨ب ٛز٘٪١ ُٮ ٟز٤ب٩ٙ اٛشقض ا٤٠ٛبٍت ٩ُٮ اٛ٪ٓذ 

 (. Clar et al, 2008: 10ا٤٠ٛبٍت ٛز٦٤٘٠ ٢ٟ ارقبم اٛٔواه اٛظبئت )
 

 اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ : بطوه٤
 : Foresight. الاٍزشواٍ 1

الاٍزشواٍ ٯ٤َْ اٛٔلهاد اٛؤٰٜخ ٜٛٔبكح, ٩ٯ٤٠ؾ٨ٞ هإٯخً ٩اثلاهبً ٩رجظواً ثٔؼبٯب اَٛ٪ّ ٩ا٤٠ٛب٢َُٰ, ٧٩٪ ٟب ٯول     
أٟواً ٠٨ٟبً ُٮ ط٤بهز٨ٞ ٜٛٔواهاد ثظلك رٜٖ اٛٔؼبٯب, ٠ٗب ٩ٯ٪ٍن آُبّ رؾ٨ٰٜٜٞ ٨ٛب, ٩رجبك٨ٛٞ اٱهاء ٟن ثوؼ٨ٞ اٛجوغ 

لح, ٟن ٨ُٞ اٗجو ٜٛٔؼبٯب الاٍزوارٰغٰخ اٛجوٰلح الأٟل , ٩رـ٪ٯو ٩ع٨بد ٗقجواء أٗضو ٢ٟ ٗ٪٨٣ٞ ٓبكح ٛ٘ٚ ٤ٟل٠خ ه٬ٜ ؽ
ا٠ٛبػٮ ثبٛؾبػو ٛزؾلٯل ٟوبٛٞ ا٠َٛزٔجٚ ٟب أ٢ٟ٘ , ٢ٟ فلاٙ ٯوثؾ ٣لو علٯلح ثظلك٧ب , ٩ث٠ب ٯغوٚ الاٍزشواٍ 

 . (36: 2008اٛزق٢ٰ٠ اٛؤلا٣ٮ ٩اٛز٤جئ ٩اهلاك ا٤َٰٛبهٯ٪٧بد ا٠ٛزولكح )اٛويا٩٭, 
 

 :  System Thinking . رِٰ٘و ا٤ٛل2ٞ
 ُٮ ؽٰش ٣غبؽ٨ب  ر٨٠ٰٰٔب ٢ٟ صٞ ٟن ثوؼ٨ب رِبه٨ٜب اٍٜ٪ة ه٬ٜ ثبٛ٘ٚ ٩اٛزوٰٗي هلآز٨ب ؽٰش ٢ٟ الأعياء كهاٍخ     

 ( .73: 2014ا٤ٛلبٝ )اَٰٛٔٮ, أ٧لاٍ فلٟخ
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 اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ : .3
, ٧٩ٮ ثللاٛخ صٔبُخ ا٤٠ٛل٠خ روع٠خ ُٮ طٌٰخ روبثٰو ر٠ضٚ َٟبهاد هبٟخ ا٤٠ٛل٠خ  َِِٜخ اٛزٮ رغَل رظ٪ه ٟلٯو٩اٛ    

 ( 39: 2008ٜٛزظ٪ه اَِِٜٛٮ ٠ٛلٯو٭ ا٤٠ٛل٠خ ٩أٍٜ٪ة رِٰ٘و٧ٞ ٩ه٩ػ ا٠ٛجبكهح ٛلٯ٨ٞ"  )اٛويا٩٭, 
 

 :  Motivation. اٛلاُوٰخ 4
رووٍ اٛلاُوٰخ ثؤ٨٣ب ؽبٛخ كافٰٜخ ع٠َٰخ أ٩ ٣َِٰخ رلُن اِٛوك ٣ؾ٪ ٍٜ٪ٕ ُٮ كو٩ٍ ٟو٤ٰخ ٩ر٪ع٦٨ ٣ؾ٪ اشجبم     

 . ؽبعخ أ٩ ٧لٍ ٟؾلك,أ٭ أ٨٣ب ٓ٪ح ٟؾوٗخ ٤ٟشـخ ٩ٟ٪ع٨خ ُٮ ٩ٓذ ٩اؽل 
 

 ػ٬ ٯؾــوٕ         ٯـ٪عــ٦          ٯؾْٔ ا٨ٛــلٍ          اٛشو٪ه ثبٛو          : اٛلاُـن  ام١ 
 اٛلاُوٰخ ٟب٧ٰز٨ب ٩أ٠٧ٰز٨ب ٩ا٣٪اه٨ب( . -)ا٠ٛظله: ا٣زو٣ٰذ, ٟؾ٠٪ك ا٠ٛ٪ٍ٪٭

 

 : Partnership اٛشواٗخ.  5
,  (Maccoby , 2001: 1-3) روٌ٘ اٛشواٗخ ٓلهح اٛٔبئل اٛنٗٮ اٍزوارٰغٰبً ه٬ٜ آبٟخ رؾبِٛبد اٍزوارٰغٰخ          

ٛنٖٛ ًبٛجبً ٟب ٯجؾش اٛٔبكح الامٰٗبء اٍزوارٰغٰبً ه٢ اٛشوٗبء اٛنٯ٢ ٯؼِٰ٪١ ٠ٰٓخ ٜٛشوٗخ ٩هإٯز٨ب ٩ٌٰٛ ُٔؾ ىٯبكح ؽغٞ 
 ( .78: 2014( رؾبَٛ اٍزوارٰغٮ )اَٰٛٔٮ,(1500اٛشوٗخ ٨ٛ٩نا ُٔؾ ٓبٟذ شوٗخ ٟبٯ٘و٩ٍِذ ثـ 

 

 : اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ: صب٣ٰبً

 ر٨٠ٰل :
اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ َٰٛذ ٟظـٜؼ ٯ٢٘٠ أ١ ٯـْٜ ه٬ٜ أ٭ ٣غبػ ٦٤٘ٛ٩ ٟظـٜؼ ٯو٤ٮ كٯ٠٪ٟخ  ١ّا     

ا٬ٛ ؿ٪ه ا٤ٛغبػ, أ٭ ا٤ٛغبػ ا٠ٛـٜ٪ة ٜٛؾِبف ه٬ٜ َٟز٪٫ الاٍزٔواه كافٚ اٛشوٗخ ٢ٟ٩ صٞ اٛزؾوٕ ٜٛ٪ط٪ٙ 
ؽلح ا٤٠ٛبَُخ أك٫ ه٠بٙ ُٮ اٛ٪ٓذ اٛؾبػو رزظَ ثلهعخ هبٰٛخ ٢ٟ اٛزؤٰل ٩ىٯبكح اٛز٪ٍن, ٩ث٠ب أ١ ثٰئخ الأ

مٖٛ ا٬ٛ أ١ ر٘٪١ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٨ٛب اٛل٩ه ا٠ٛؾ٪ه٭ الأ٧ٞ ُٮ رؾْٰٔ ٧نا ا٤ٛغبػ ٩اٛ٪ٓ٪ٍ ث٪ع٦ 
ا٤٠ٛبَُخ ٛنٖٛ ا٧ز٠ذ اٛشوٗبد ٩ا٤٠ٛل٠بد ث٨نا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ اٛؾلٯش ٣َجٰبً ٩ُزؾذ اٱُبّ اٟب٦ُٟ, ثبهزجبه٥ اٛؾٚ 

ه٠بٙ ا٠ٛؼـوثخ ٩اٛ٪ٓ٪ٍ جٔبء ٩ا٠٤ٛ٪ ٩اٛز٪ٍن ُٮ ثٰئخ الأٛالاٟضٚ ٛزؾْٰٔ أ٧لاٍ اٛشوٗبد ا٩ ا٤٠ٛل٠بد ُٮ ا
 اٟبٝ ا٤٠ٛب٢َُٰ ثٔ٪ح.

 

 :: اٛوٯبكح ٌٛخً ٩اطـلاؽبً  ا٩لًا
: ؿٜجخ , هاك الأهع : رِٔل ٟب ٨ُٰب ٢ٟ ٮء ٟن )ٰٓبكح ٩هئبٍخ( ٩ٯٔبٙ هاك اٛشٟو٬٤ هٯبكح ُٮ ٟوغٞ ا٠ٛوب٣ٮ اٛغب    

 )ا٠ٛظله: ا٣زو٣ٰذ, ٟوغٞ ا٠ٛوب٣ٮ اٛغبٟن( .ا٠ٛواهٮ ٩ا٠ٰٛب٥ ٰٛو٫ ٧ٚ ٧ٮ طبٛؾخ ٤ٜٛي٩ٙ 
( رٌٰود صلاس ٟواد entreprenuer( أ١ اٛزوع٠خ اٛووثٰخ ٠ٛظـٜؼ )28: 2010ُٮ ؽ٢ٰ مٗود )اٛجو٣٪ؿٮ,     

فلاٙ اٛؤ٪ك الافٰوح ُٔل ٗب٣ذ رو٤ٮ )٤ٟلٞ( ٛ٘٪١ ه٠ٜبء الآزظبك الأ٩ائٚ هٗي٩ا ه٬ٜ ٨ٟبهح اٛوٯبك٭ ُٮ اٛز٤لٰٞ ٩ُٮ 
٤ٟل٠خ صٞ ٟٔب٩ٙ ٩اَٛجت ٧٪ أ١ ُئخ ا٠ٛٔب٢ٰٛ٩ ٗب٣ذ اِٛئخ اٛزٮ أك٨ود أه٬ٜ اٍزولاكاد هٯبكٯخ ٢ٟ٩ صٞ آبٟخ ه٠ٚ أ٩ 

 رؾ٪ٛذ ُٮ اٛزَو٤ٰبد ا٬ٛ هٯبكح .
 
 

 :اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ د: ٨ِٟ٪ٝ ٣٩شؤ صب٣ٰبً
اٛزـ٪هاد اٛزٮ أفند ٯزـ٪ه ؽٔٚ اٛوٯبكح ٩الاٍزوارٰغٰخ ثش٘ٚ َٟزٔٚ فلاٙ اٛؤ٪ك الأفٰوح , ؽظٜذ اٛولٯل ٢ٟ     

ٟ٪ٓو٨ب ثبرغب٥ ا٠٠ٛبىعخ ث٢ٰ ٗلا ا٤٠ٛل٪هٯ٢ , ٩ه٬ٜ ٍجٰٚ ا٠ٛضبٙ, اٛلهاٍبد ُٮ ٟغبٙ الإكاهح الاٍزوارٰغٰخ اٛزٮ ٗشِذ 
( ام ٓلٝ ٟظله ط٤بهخ ٩Mintzberg, 1973ثش٘ٚ رلهٯغٮ ه٢ اٛولآخ ث٢ٰ الاٍزوارٰغٰخ ٩اٛوٯبكح ٩اٛزٮ رو٪ك ا٬ٛ )

( ٨ِٟ٪ٝ ا٠ٛ٪َٓ الاٍزوارٰغٮ ٜٛوٯبكح ػ٢٠ اٛشوٗخ, ٩ٓل Convin & Slevin, 1989)اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ, ٩ٓلٝ 
( ا٦٣ ٢ٟ ا٢٘٠٠ٛ الاهرجبؽ ث٢ٰ ؽٔٚ اٛوٯبكح ٩الإكاهح الاٍزوارٰغٰخ ه٬ٜ ا٦٣ هٯبكح اٛشوٗخ, ٣Sandberg, 1992بٓش )

لإكاهح الاٍزوارٰغٰخ رورجؾ ام ٯو٫ أ١ ٗٚ ؽٔٚ ٯ٢٘٠ ا١ ٯزوٜٞ ٢ٟ اٱفو, ٩ر٪عل َٟبؽبد ٟؾلكح ُٮ اثؾبس ٣٩لوٯبد ا
ث٠٪ػ٪هبد هلٯلح ُٮ اٛوٯبكح )ا٭ الاشبهح ا٬ٛ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ( رزؼ٢٠ ر٘٪ٯ٢ ٛلأه٠بٙ اٛغلٯلح, الاثز٘به, اٛجؾش 
ه٢ اِٛوص, ٩اُزواع ا٠ٛقبؿوح, ا٭ ا١ ٟظـٜؼ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٯو٤ٮ ر٘بٟٚ ٗٚ ٢ٟ ٤ٟل٪ه اٛوٯبكح )٣شبؽ اٛجؾش 

ح الاٍزوارٰغٰخ )٣شبؽ اٛجؾش ه٢ ا٠ٰٛيح( ث٠ب ٯزلاءٝ ٟن ٩ػن ٩ر٤ِٰن الاٍزوارٰغٰبد اٛوٯبكٯخ اٛزٮ ه٢ اِٛوص( ٩الإكاه
ر٨لٍ ا٬ٛ فْٜ اٛضو٩ح ٩ا٠ٰٔٛخ , ٩ه٦ٰٜ ُب١ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٧ٮ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛو٠ٰٜبد اٛوٯبكٯخ اٛزٮ ٯزٞ اٛو٠ٚ ث٨ب 

 ( .869: ٩2012ُْ ا٤٠ٛل٪ه الإٍزوارٰغٮ ٨ٛب )٣٪ه٭, ه٬ٜ 

 (٩4ٙ )عل
 ثوغ ِٟب٧ٰٞ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ؿجٔبً ٱهاء هلك ٢ٟ اٛ٘زبة ٩اٛجبؽض٢ٰ

 ا٨ِ٠ٛ٪ٝ اٍٞ اٛجبؽش ٩ا٤َٛخ د

1 (Hitt et al, 2001: 479)  ٙ٧ٮ اٛز٘بٟٚ ث٢ٰ اٛوٯبكح )اه٠بٙ اَٛوٮ ا٬ٛ اِٛوطخ( ٩الاٍزوارٰغٰخ )اه٠ب
 ر٪ٛل اٛضو٩ح.اَٛوٮ ٠ٰٜٛيح( ٩٩ع٨بد ا٤ٛلو ٛزظ٠ٰٞ ٩رـجْٰ اٛوٯبكٯخ اٛزٮ 

2 (Feldman, 2005:71)  ٰٞ٧ٮ ر٠ٰٰي اِٛوص ٩الاٍزولاك لاٍزٌلا٨ٛب ٩رٔجٚ ا٠ٛقبؿوح ٩اكاهر٨ب ٩ر٤ل
 ٩ر٤َْٰ ا٠ٛ٪اهك ٛز٪ٰٛل ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٛزج٤ٮ اٍزٌلاٙ اِٛوص.

3 Hitt et al, 2002: 112)) ْٰٔالاٍزوارٰغٰبد اٛزٮ رَبهل ه٬ٜ رؾْٰٔ اٛوإٯب ٜٛشوٗبد ٧٩ٮ ِٟزبػ ٛزؾ 
 ٠ٰٓخ ٩هثؾٰخ هبٰٛخ ٩ٟـٜ٪ثخ ه٬ٜ ا٠ٛل٫ اٛـ٪ٯٚ ٛلأه٠بٙ .

  ثبلاهز٠بك ه٬ٜ ا٠ٛظبكه اهلا٥.ز٢ٰ ا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك اٛجبؽض        
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اٟ٘ب٣ٰخ رووٯَ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٗزووٯَ اعوائٮ  زب٩١ثول الاؿلام ه٬ٜ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛزٮ ٟود أهلا٥ رو٫ اٛجبؽض    
ٜٛجؾش ثؤ٨٣ب: اٍزوارٰغٰخ الإكاهح اٛوٰٜب ٩اٛزٮ ر٨٤٘٠ب ٢ٟ اٍزض٠به ٍٜ٪ٰٗبر٨ب ا٠ٛقزِٜخ ٗبلإثلام ٩الاثز٘به ٩الاٍزجبٰٓخ 

 . ر٪ٰٛل اٛضو٩ح٩ا٠ٌٛبٟوح ٩اٛز٤بَُٰخ ٩رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح ٩الاٍزٔلاٰٛخ ٛز٤ِٰن الاٍزوارٰغٰبد اٛوٯبكٯخ اٛزٮ رو٠ٚ ه٬ٜ 
 

 : ٤ٟبُن اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  صبٛضبً 
٩ اٛزٮ رزوبٟٚ ٟو٨ب اٛشوٗخ, ٩ثبٛزبٛٮ رؾْٰٔ ٍ ؽبعبد اٛيثبئ٢ ًٰو ا٠ٛشجوخ ٩الأٍ٪اّ ًٰو ا٠ٛقل٩ٟخ أاٗزشب -1

 .ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ 
 .٠ٛشبهٯن علٯلح رؾْٰٔ ه٪ائل اٍزض٠بهٯخ هبٰٛخ -2
 . ٤٠ٛل٠خُٮ ااٛقلٟبد ٩ا٤٠ٛزغبد اٛغلٯلح ٯو رـ٪ -3
( ٩ه٬ٜ الأفض ٍَٜٜخ اٛلهٞ ٩هلآبد Value Chainsرـ٪ٯو اِٛ٘بءح ٩اِٛبهٰٜخ لإكاهح ٍلاٍٚ ا٠ٰٔٛخ ) -4

 اٛيثبئ٢.
٩ ك٩ٰٛخ ٢ٟ فلاٙ آبٟخ ٣ذ ٟؾٰٜخ أٗبلآبد الأه٠بٙ اٛغلٯلح ٟن شوٗبد أفو٫ ُٮ ثٰئخ اٛو٠ٚ ٍ٪اء أرـ٪ٯو ه -5

 اٛزؾبِٛبد ٟو٨ب .
 .ٛزؾبِٛبد الأه٠بٙ الاٍزوارٰغٰخ و٫ر٨ٰئخ ا٠ٛوشؾ٢ٰ ا٠ٛؾز٢ٰٜ٠ ٢ٟ اٛشوٗبد الأف -6
 اٛز٤٘٪ٛ٪عٰخ اٛغلٯلح .رظ٪ه ٜٛزـ٪هاد رقِٰغ كهعخ ا٠ٛقبؿو ثِؼٚ ٩ع٪ك  -7
رؾِٰي ا٠ٛ٪ا٧ت اٛلافٰٜخ ه٬ٜ اٛجٔبء ُٮ اٛشوٗخ ٩الاٍز٠واه ُٮ اٛو٠ٚ ٨ُٰب, ٩هلٝ روٕ اٛو٠ٚ ُٮ ا٠ٛشبهٯن  -8

 ( 536 - 535: 2012ث٪ هك١, )أ اٛٔبئ٠خ .
 

 ثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ أ:  هاثوبً
 ثلام ٩الاثز٘به :الإ1) 

١ الاثز٘به ٟورجـبً ثبَٛجْ ٯ٘٪١ اٛشٮء اٛغلٯل علٯلاً , ؽٰش أالإثلام ٧٪ ؽبٛخ فبطخ ٢ٟ الاثز٘به ٩مٖٛ ؽ٢ٰ  ١ّا      
ُ٘وح ٛٞ ٯَجْ ا٨ٰٛب ٩الإرٰب١ ثبٛغلٯل , ُ٘ٚ ٢ٟ ا٩عل شٰئبً ٓجٚ اٱفوٯ٢ ٨ُ٪ ٟجز٘و, ٧٩٪ ٯزَٞ ثبَٛجْ ُٮ اِٛ٘و, لأ١ ٗٚ 

أؽل ٯ٬٠َ طبؽج٨ب ٟجز٘واً ٣٩ٔ٪ٙ : )ُ٘وح ٟجز٘وح( , ث٠٤ٰب الإثلام ٯ٘٪١ ُٮ الأكاء ُ٘ٚ أكاء ٟز٢ٔ ٩ع٠ٰٚ ٯٔبٙ ه٦٤ اثلام 
جوغ ا١ الاثلام ٯز٠ضٚ ُٮ ٩ٯو٫ اٛ (.353: 2011, ٣٩ـْٜ ه٬ٜ ٢ٟ ٓبٝ ث٨نا الاكاء : )ٟجلم( )ا٠ٛوب٣ٮ ٩افو١٩, 

خ ٟب أ٩ ُ٘وح علٯلح , ُٮ ؽ٢ٰ أ١ الاثز٘به ٧٪ اٛزـجْٰ ا٠ٛجز٘و ا٩ ا٠ٛلائٞ ٨ٛب . ٩ث٨نا ٯل٨و ٬ٛ ؽٚ ٟجز٘و ٠ٛشٜ٘اٛز٪طٚ ا
(, أ٩ Kottler ,2000 :355الإثلام ُٮ أ٭ ٍٜوخ ا٩ فلٟخ أ٩ ُ٘وح ٯزٞ اكها٨ٗب ٨٠٨ُ٩ب ٢ٟ ا٭ ُوك ه٬ٜ ا٨٣ب علٯلح )

٠٪ً ا٠ٛورجؾ ثبٛز٤ِٰن أ٩ اٛزؾ٪ٯٚ ٢ٟ اِٛ٘وح ا٬ٛ ٧٪ اٛغيء ا٠ٛورجؾ ثبِٛ٘وح اٛغلٯلح ُٮ ؽ٢ٰ أ١ الاثز٘به ٧٪ اٛغيء ا٠ٜٛ
(. ٩ٓل ا٩ػؼ اٛغ٤بثٮ ثب٦٣ : ٛلاثلام فظ٪طٰخ ر٠ٰي٥ , ٨ُ٪ ٯ٠زٜٖ ك٩هح ؽٰبح رجلأ 18 – 17: 2003ا٤٠ٛزظ )٣غٞ, 

 (.48, 2007ثبثز٘به ٩ر٤ز٨ٮ ٟن ك٨٪ه اثز٘به لاؽْ ٦ٛ ُٮ الارغب٥ ٦َِ٣ )ُبػٚ, 
 

 اٛز٤بَُٰخ :( اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح 2
 :( 3, 2007)هجل اٛوإ٩ٍ,  أ١ ا٠ٛواؽٚ اٛي٤ٰٟخ ٛل٨٪ه ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٯ٢٘٠ رظ٨ِٰ٤ب ٗبٱرٮ     

 ٬ٛ٩ : ا٠ٛوؽٜخ الأ
اٛن٭  ٤ٍ1959خ Selznick هعبه٦ ا٬ٛ , ٢٘ٛ ٯ٢٘٠ ا٤ٍ1939خ  Chamberlinٯ٤َت ك٨٪ه٧ب ا٬ٛ     

 هثؾ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ثب٠ٛٔلهح ا٭ اٛزوٰٗي ه٬ٜ ؽل٩ك اٛشوٗخ ٩ٓلهر٨ب.

 ا٠ٛوؽٜخ اٛضب٣ٰخ :
ا٠ٰٛيح  ٩Hofe ٩Schendelٯ٠زل ٢ٟ ٨٣بٯخ اَٛز٤ٰبد ٩ؽز٬ ٤ٟزظَ اٛض٠ب٤ٰ٣بد ؽ٠٤ٰب ٩طَ       

 اٛز٤بَُٰخ ثؤ٨٣ب ا٠ٛ٪ػن اِٛوٯل اٛن٭ رـ٪ه٥ ا٠ٛئٍَخ ٟٔبثٚ ٤ٟب٨َُٰب ه٢ ؿوٯْ ٠٣ؾ ٣شو ا٠ٛ٪اهك.

 ا٠ٛوؽٜخ اٛضبٛضخ :
ظٰبًخ ا٠ِٛب٠ٰ٧ٰخ اٛ, ُ٪ػوب اٛغٰٚ اٛزبٛٮ ٢ٟ ٤ٍ1985خ  Porter, صٞ ٤ٍ1984خ  ٩Dayثول مٖٛ     

 زوارٰغٮ ا٣ـلآبً ٢ٟ اهرجبؿ٨ب ثبلأكاء ا٠ٛز٠ٰي.٠ٰٜٛيح اٛز٤بَُٰخ, ؽٰش اهزجوا ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٨ٗلٍ اٍ
( ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ه٬ٜ ا٨٣ب اٛجؾش ه٢ شٮء ُوٯل ٩ٟقزَٜ ه٢ Lynch, 2000: 153)هوٍ  ٛٔل

( ُٔل هو٨ُب ه٬ٜ ا٨٣ب ٓبثٰٜخ اٛشوٗخ ه٬ٜ الاكاء Kotler & Keller, 2012: 289ا٤٠ٛب٢َُٰ. اٟب )
 ا٤٠ٛب٢َُٰ ارجبه٨ب.ثؤٍٜ٪ة ٩اؽل ا٩ هلح اٍبٰٛت ٌٰٛ ثبٟ٘ب١ 

 ( :15: 2012أ٠٧ٰخ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٣٩ٜقظ٨ب ثبٛزبٛٮ )هٜٮ ؽَ٪١ ٩أفو١٩,  
ٍبً اٛن٭ رظبى ؽ٪٦ٛ الاٍزوارٰغٰخ اٛز٤بَُٰخ ٜٛشوٗخ ؽٰش ا١  اٛشوٗبد ر٠٤ٮ ٛز٤بَُٰخ ٧ٮ الأا٠ٰٛيح ا ١ّا -1

 . ٓلهار٨ب ٩ٟ٪اهك٧ب ٛلهٞ ٰٟير٨ب اٛز٤بَُٰخ لأ٨٣ب رِشٚ ثل١٩ ٩ع٪ك ٧ن٥ ا٠ٰٛيح
 ٨ب ٍلاػ ٛل٫ اٛشوٗخ ٠ٛ٪اع٨خ رؾلٯبد اَٛ٪ّ ٩ا٤٠ٛب٢َُٰ .٣ّا -2
  .ٗجو ٢ٟ ٤ٟب٨َُٰب ٠ٟب ٯو٤ٮ ىٯبكح ؽغٞ ٟجٰوبر٨ب ٩اهثبؽ٨بٍ٪ٰٓخ أ ٨ب ر٢٘٠ اٛشوٗخ ٢ٟ اٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ؽظخ٣ّا -3
٩رلُو٨ب  ا٬ٛ اٛجؾش ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٧ٮ ا٠ٛؾوٕ ٩ا٠ٛؾِي ٜٛشوٗبد ٛز٠٤ٰخ ٩رٔ٪ٯخ ٟ٪اهك٧ب ٩ٓلهر٨ب  ١ّا -4

 عٚ ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ ٧ن٥ ا٠ٰٛيح ٩رٔ٪ٯز٨ب .زـ٪ٯو ٢ٟ أ٩اٛ
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ٯول اٛقـو اؽل اٛو٤بطو اٛغ٪٧وٯخ ٜٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ام لا ٯ٢٘٠ الا٣ـلاّ ثبلأه٠بٙ ٩ا٠ٛشبهٯن اٛؾوح         
اٛقـو ٩رؤصٰوار٦ اٛؾبٰٛخ ٢ٟ ك١٩ أ١ ٯزؾ٠ٚ اٛوٯبك٭ ٩طبؽت ا٠ٛشو٩م اٛظٌٰو ٩اٛشوٗخ ٓلهاً ٟو٤ٰبً ٢ٟ 

 (.780: ٩2012ا٠َٛزٔجٰٜخ )هجلالله ٩أفو١٩, 
ا٣٪ام ٢ٟ ا٠ٛقبؿو اٛزٮ رزؾ٨ٜ٠ب اٛشوٗخ ٩ا٠ٛلٯو١٩  خ( صلاص784: ٩2012ٯؾلك )اٛوَٰب٩٭ ٩أفو١٩, 

 الاٍزوارٰغٰ٪١ ٢ٟ اٛنٯ٢ ٯ٠زٜ٘٪١ ه٩ػ ا٠ٛجبكهح ٧٩ٮ:
 ٩رورجؾ رٜٖ ا٠ٛقبؿو  ٟووُخ اؽز٠بٰٛخ ا٤ٛغبػ,ه٠بٙ : ٩رزؼ٢٠ ا٠ٛغبىُخ ُٮ ا٠ٛغ٨٪ٙ ٢ٟ ك١٩ ٟقبؿو الأ

 ٍ٪اّ ٟقزجوح أ٩ الاٛزياٝ ثز٤٘٪ٛ٪عٰب علٯلح .ثبٛلف٪ٙ ُٮ أ

  ا٠ٛقبؿو ا٠ٛبٰٛخ : ٩ر٤شؤ ٢ٟ الآزواع ثلهعخ ٗجٰوح أ٩ الاٛزياٝ ث٤َجخ ٗجٰوح ٢ٟ ا٠ٛ٪اهك ٛزؾْٰٔ ا٠٤ٛ٪, ٩ُٮ ٧نا
 ث٢ٰ اٛوبئل ٩ا٠ٛقبؿوح اٛشبئن ُٮ أكثٰبد ٛزؾٰٜٚ ا٠ٛبٛٮ .اَٰٛبّ, ُؤ١ ٧نا ا٤ٛ٪م ٢ٟ ا٠ٛقبؿوح ٯشٰو ا٬ٛ ا٠ٛ٪اى٣خ 

  : ُٮ اٛشوٗخ ٨ٛب ٟؼب٢ٰٟ ٠٨ٟخ ه٬ٜ  ٗ٪٨٣ٞ اٛوٯبكٯ٪١ اٛٔواهاد اٛزٮ ٯزقن٧ب اٛز٤ِٰنٯ٪١ ١ّاا٠ٛقبؿو اٛزشٌٰٰٜخ
 َٟزٔج٨ٜٞ ا٤٨٠ٛٮ, ُب٠ٛقبؿو ٤٧ب رورجؾ ث٤زبئظ الأه٠بٙ اٛوٯبكٯخ ا٠ٛئصوح ه٬ٜ ا٠َٛزٔجٚ ا٤٨٠ٛٮ ٜٛوٯبكح .

 

 الثالثلمبحث ا

 الجانب الميداني 

 ر٨٠ٰل: 
٩طَ ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ ٢ٟ فلاٙ اٛز٘واهاد ٩ا٤َٛجخ ا٠ٛئ٪ٯخ ٩اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ  ٯزؼ٢٠ ٧نا ا٠ٛجؾش    

ٗنٖٛ ٯزؼ٢٠ افزجبه اٛولآبد الاهرجبؿٰخ  ٩الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٩الا٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ,
 ا٠َٛزٜٔخ ا٠ٛز٠ضٜخ ثبكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .٩اٛزؤصٰوٯخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد 

 

 ٩طَ ٟزٌٰواد اٛلهاٍخ ا٠ٛز٠ضٜخ ثبكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ: ا٩لًا
 ٩لًا: اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ: أ
ا٠ٛوٰبهٯخ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ ٩الا٣ؾواُبد ( اك٣ب٥ الا٩ٍبؽ اٛؾَبثٰخ ٩الأ5ٯ٪ػؼ عل٩ٙ )     

 :ا٠ٛوٰبه٭ ا٠ٛزؤٜخ ث٠زٌٰو

 : الاٍزشواٍ .1
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ اعبثبد 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.12) ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن ٥ ٩ٍـبًام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب    

٠٧ٰخ ؽ٢ٰ ٍغٜذ الأُٮ ( 30.45( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )0.95ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )
 .(62.44ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )

 رِٰ٘و ا٤ٛلٞ : .2
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ اعبثبد 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.18ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن )  ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـبً    

ٍغٜذ الا٠٧ٰخ ( ُٮ ؽ٢ٰ 29.87( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )0.96ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )
 .(63.68ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )

 اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ : .3
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ اعبثبد 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي ) 3.05ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـب ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن  )   

ٍغٜذ الا٠٧ٰخ  ( ُٮ ؽ33.44٢ٰ( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )1.02ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )
 . (61.03ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )

 اٛلاُوٰخ :  .4
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ اعبثبد  3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي ) 3.10ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـب ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن )   

الا٠٧ٰخ ( ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ 35.48( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )1.10ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )
 (.61.96ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )

 اٛشواٗخ : .5
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ اعبثبد 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.26ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـب ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن )     

٠٧ٰخ ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ الأ( 29.14( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )0.95ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )
 .(٤ٛ65.16َجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو ) ا
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)015) 

 (5عل٩ٙ )
 ٩طَ ُٔواد اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ

 ٟوبٟٚ الافزلاٍ ا٠ٛوٰبه٭ % الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ ٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ %الأ اٛ٪ٍؾ اٛؾَبثٮ ثوبكالأ

 30.45 0.95 62.44 3.12 الاٍزشواٍ 1

 29.87 0.96 63.68 3.18 رِٰ٘و ا٤ٛلٞ 2

 33.44 1.02 61.03 3.05 اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ 3

 35.48 1.10 61.97 3.10 اٛلاُوٰخ 4

 29.14 0.95 65.16 3.26 اٛشواٗخ 5

 ٛ٘زو٣٩ٰخ.٬ٜ ٣زبئظ اٛؾبٍجخ الإثبلاهز٠بك ه ز٢ٰهلاك اٛجبؽضا٠ٛظله: ٢ٟ ا    
 

 : صب٣ٰبً: اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ
٩الا٣ؾواُبد ا٠ٛوٰبهٯخ ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ ٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ ( أك٣ب٥ الأ٩ٍبؽ اٛؾَبثٰخ ٩الأ6ٯ٪ػؼ عل٩ٙ )    

 :ا٠ٛوٰبه٭ ا٠ٛزؤٜخ ث٠زٌٰو
 

 ثلام ٩الاثز٘به :الإ 1.

( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.05ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـب ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن )    
( ُٮ ؽ٢ٰ 34.73الافزلاٍ اٛجبٛي )( ٩ٟوبٟٚ 1.06اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )

 .(61.05)٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو ٍغٜذ الا
 

 اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ : 2. 
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ 3( ٯِ٪ّ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )3.14ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـب ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن )    

ُٮ ؽ٢ٰ  (35.99( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )1.13ا٠ٛوٰبه٭ )اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ الا٣ؾواٍ 
 .  (٠٧62.74ٰخ ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )ٍغٜذ الأ

 

 رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح : 3 .
( ٩ثزغب٣ٌ ُٮ 3( ك١٩ اٛ٪ٍؾ اِٛوػٮ اٛجبٛي )2.94ؽَبثٰبً هبٟبً ث٪آن ) ام ٯوٌ٘ اٛغل٩ٙ أك٣ب٥ ٩ٍـبً    

( ُٮ ؽ٢ٰ 37.07( ٩ٟوبٟٚ الافزلاٍ اٛجبٛي )1.09الا٣ؾواٍ ا٠ٛوٰبه٭ )اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ  ٯئٗل٥ ٠ٰٓزٮ 
 .  (58.77ٍغٜذ الا٠٧ٰخ ا٤َٛجٰخ ٨ٛنا ا٠ٛزٌٰو )

 (6عل٩ٙ )
 ٟزٌٰواد اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ٩طَ ُٔواد 

 اِٛٔواد
اٛ٪ٍؾ 
 اٛؾَبثٮ

 ٠٧ٰخ الأ
 ا٤َٛجٰخ %

الا٣ؾواٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭

ٟوبٟٚ الافزلاٍ 
 ا٠ٛوٰبه٭ %

 34.73 1.06 61.0 3.05 ٩الاثز٘بهالإثلام  1

 35.99 1.13 62.74 3.14 اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ 2

 37.07 1.09 58.77 2.94 رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح 3

 ٛ٘زو٣٩ٰخ.ثبلاهز٠بك ه٬ٜ ٣زبئظ اٛؾبٍجخ الإ ز٢ٰهلاك اٛجبؽضا٠ٛظله: ٢ٟ ا       
 

ل اكاهح جوالاهرجبؿٰخ ث٢ٰ  ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ا٠ٛز٠ضٚ ثافزجبه اِٛوػٰبد اٛقبطخ ثبٛولآخ  : ب٣ٰـبًصــ
 ٩ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ  ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ    }اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ{ا٠ٛ٪ا٧ت 

ثؤثوبك اكاهح  ِوػٰبد اٛولآبد الاهرجبؿٰخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد  ا٠َٛزٜٔخ ا٠ٛز٠ضٜخٛفزجبه اٍ٪ٍ ٣زـوّ ٤٧ب ا٬ٛ      
٩ا٠ٛزٌٰو   }الاٍزشواٍ , رِٰ٘و ا٤ٛلٞ , اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ , اٛلاُوٰخ , اٛشواٗخ {ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اٛزٮ رش٠ٚ 

( اٛقبص ثٰٔبً ٟو٤٪ٯخ اٛولآخ Z  TEST) ٢ٟZ فلاٙ اعواء افزجبه ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ  ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ 
ا٠ٛؾزَجخ أٗجو   ٠ٰٓZخ  الاهرجبؿٰخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰواد ُٮ ؽبٙ ٗ٪١ ؽغٞ اٛو٤ٰخ أٗضو ٢ٟ صلاص٢ٰ ٟشب٧لح, ُبما ٗب٣ذ 

ّٙ ٢ٟZ ٠ٰٓخ   ( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ٩اٛوٌ٘ مٖٛ ه٬ٜ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ )ماد كلاٛخ اؽظبئٰخ اٛغل٩ٰٛخ  ك
, ٛجٰب١ ٟل٫ ٓ٪ح اٛولآخ الاهرجبؿٰخ ث٢ٰ  ٟب١ (ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ ) َٛجٰو ٩ٗنٖٛ رٞ ؽَبة ٠ٰٓخ طؾٰؼ

 .ا٠ٛزٌٰوٯ٢
ُّٙٮ ؽ٢ٰ      ه٬ٜ  اًٟوبٟٚ الاهرجبؽ ا٠ٛ٪عجخ ه٬ٜ اٛولآخ اٛـوكٯخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ٩اَٛبٛجخ ٟئشو أشبهح رل

ب ٯو٤ٮ ك٨٪ه هلاٟخ )**( ٟن ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ث٠٤ٰاٛولآخ اٛوَٰ٘خ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢, 
ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ه٤ل  ( رشٰو  ا٬ٛ  ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ  ٟو٤٪ٯخV22 - SPSSؽظبئٮ )ُٮ ٣زبئظ اٛجو٣بٟظ الإ

ما ٗب٣ذ اٛولاٟخ )*( ُزو٤ٮ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ  ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ه٤ل ( , أٟب ا0.01َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )
 :( اٱرٮ٩7ٗب٣ذ ا٤ٛزبئظ ٠ٗب ُٮ عل٩ٙ ) ( ,0.05َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ )
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)016) 

 (7عل٩ٙ )
 ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخٯ٪ػؼ ٣زبئظ افزجبه ُوػٰبد اٛولآخ الاهرجبؿٰخ  ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ 

 ٛ٘زو٣٩ٰخثبلاهز٠بك ه٬ٜ ٣زبئظ اٛؾبٍجخ الإ ز٢ٰا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك اٛجبؽض
 

  ( ٙا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ  ث٢ٰ الاٍزشواٍ 7٩ٯشٰو  عل٩  )  ام ثٌٜذ ٠ٰٓخ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ,
Z (  ٧٩ٮ أٗجو ٢ٟ 6.00ا٠ٛؾزَجخ )Z ( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ  1.96 اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) 

 . ولآخ(  ٩٩ع٪ك اشبهح )**( ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪ة رئٗل ٟو٤٪ٯخ  ٧ن٥  اٛ**0.55)َٛجٰوٟب١( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ٣ؾ٪ )
 . }اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ الاٍزشواٍ ٩ {اٛٔبئٜخ  ٧٩نا ٯو٤ٮ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ

 ( ٙا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ  ث٢ٰ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ  7ٯشٰو  عل٩  ) ام ثٌٜذ ٠ٰٓخ  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ٩ ,
Z  ( ٧٩ٮ أٗجو ٢ٟ 9.27)ا٠ٛؾزَجخZ ( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ  1.96) اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ

اٛولآخ  .٧٩نا ٤٪ٯخ  ٧ن٥ ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪ة رئٗل ٟو )**(٩٩ع٪ك اشبهح   (** 0.58)َٛجٰوٟب١( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ )
 .} اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ٩اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ  ر٪عل هلآخ{ ٯو٤ٮ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ 

 ( ٙ7ٯشٰو عل٩ )ام ثٌٜذ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ  ث٢ٰ  اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ  ٩ ,
( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ 1.96اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) ٢ٟZ  ( ٧٩ٮ أٗجو7.42) ا٠ٛؾزَجخ ٠ٰٓZخ 

رئٗل ٟو٤٪ٯخ  ٧ن٥  اٛولآخ  .٧٩نا ٯو٤ٮ , ٩٩ع٪ك )**( ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪ة ( ** 0.68)َٛجٰوٟب١( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ )
 . }اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ٩ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ  اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ  {ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛٔبئٜخ  

  اٛوٯبكح  اٛلاُوٰخ )اٛٔلهح ه٬ٜ رؾِٰي اٛوب٢ٰٜٟ( ٩هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ  ا٬ٛ ٩ع٪ك( 7عل٩ٙ )ٯشٰو
( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ 1.96اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Z( ٧٩ٮ أٗجو ٢ٟ 8.18ا٠ٛؾزَجخ  ) Zام ثٌٜذ ٠ٰٓخ  الاٍزوارٰغٰخ ,

رئٗل ٟو٤٪ٯخ  ٧ن٥  ٩٩ع٪ك )**( ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪ة   (**0.75ٟب١( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ )ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ )َٛجٰو
وٰخ ) اٛٔلهح ه٬ٜ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ  اٛلاُ {ٯو٤ٮ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ ٧٩نا  اٛولآخ  .

 .}  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ(  ٩رؾِٰي اٛوب٢ٰٜٟ
 ( ٙا٬ٛ ٩ع٪ك7ٯشٰو  عل٩  )  ام ثٌٜذ ٠ٰٓخ  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ,  اٛشواٗخ ٩هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ  ث٢ٰZ 

ٟب١( ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ )َٛجٰو( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ  1.96اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Z( ٧٩ٮ أٗجو ٢ٟ 6.11) ا٠ٛؾزَجخ
ٯو٤ٮ ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ رئٗل ٟو٤٪ٯخ  ٧ن٥  اٛولآخ . ٧٩نا ة  ( ٩٩ع٪ك )**( ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪**0.56ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ )
 .} اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ  اٛشواٗخ ٩ {اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ 

 ( ٙا٬ٛ ٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ ؿوك٭ ٟو٤٪ٯخ  ث٢ٰ  اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ 7٩ٯشٰو  عل٩  ) ٍام  زوارٰغٰخ ,اٛوٯبكح الا
ٟوبٟٚ الاهرجبؽ اٛجَٰؾ ( ٩ٍغٜذ ٠ٰٓخ 1.96اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Z( ٧٩ٮ أٗجو ٢ٟ 8.07ا٠ٛؾزَجخ  ) Zثٌٜذ ٠ٰٓخ 

رئٗل ٟو٤٪ٯخ  ٧ن٥  اٛولآخ  .٧٩نا ٯو٤ٮ ٩٩ع٪ك )**( ُٮ ٣زبئظ اٛؾبٍ٪ة    (**0.74ٟب١( ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰوٯ٢ ))َٛجٰو
 .} اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخالاٍزوارٰغٮ ٩ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ ٟو٤٪ٯخ ث٢ٰ  اٛنٗبء {ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ  

 

٩ع٪ك هلآخ اهرجبؽ  {هلا٥  ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ ٩اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ  ٩ثنٖٛ ٣َز٤زظ ٢ٟ فلاٙ اٛزؾٰٜٚ أ
ؽظبئٰخ ث٢ٰ ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ا٠ٛز٠ضٚ ثبٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ  ٩ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ ثبٛوٯبكح ماد كلاٛخ ا
 ٩ٗنٖٛ ٓج٪ٙ ع٠ٰن اِٛوػٰبد اِٛوهٰخ اٛق٠ٌ اٛزبٰٛخ ا٤٠ٛجضٔخ ه٨٤ب :,  }الاٍزوارٰغٰخ

 

 }  الاٍزشواٍ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اؽظبئٰخ ث٢ٰماد كلاٛخ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ { . 

 }  الاٍزوارٰغٰخ ا٤ٛلٞ ٩اٛوٯبكحرِٰ٘و  ؽظبئٰخ ث٢ٰاماد كلاٛخ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ { . 

 }  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ٩اٛوإٯخ  اؽظبئٰخ ث٢ٰماد كلاٛخ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ{ . 

 }  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ( ٩اٛٔلهح ه٬ٜ رؾِٰي اٛوب٢ٰٜٟ) ؽظبئٰخ ث٢ٰ اٛلاُوٰخاماد كلاٛخ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ{. 

 }  الاٍزوارٰغٰخاٛشواٗخ ٩ اٛوٯبكح  اؽظبئٰخ ث٢ٰماد كلاٛخ ر٪عل هلآخ اهرجبؽ {. 

 
 

 

 ا٠ٛزٌٰواد ا٠َٛزٜٔخ
 

٠ٰٓخ ٟوبٟٚ الاهرجبؽ  ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل
 اٛجَٰؾ ٛجٰوٍ٪١

 ٠ٰٓZخ  ا٠ٛؾزَجخ  ٠ٰٓZخ 
 اٛغل٩ٰٛخ

 

 اٛزَِٰو

ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ  1.96 6.00 0.55**  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ الاٍزشواٍ
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ  1.96 9.27 0.58 ** اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ  1.96 7.42 0.68**  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

اٛلاُوٰخ)اٛٔلهح ه٬ٜ رؾِٰي 
 اٛوب٢ٰٜٟ(

ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ  1.96 8.18 0.75**  الاٍزوارٰغٰخاٛوٯبكح 
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل اهرجبؽ ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ  1.96 6.11 056**  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛشواٗخ
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل

ٟو٤٪٭ ؿوك٭ ث٢ٰ ٯ٪عل اهرجبؽ  1.96 8.07 0.74**  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ
 ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ٩ا٠ٛوز٠ل
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اٛنٗبء  {اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت  جولاِٛوػٰبد اٛقبطخ ثزؤصٰو  ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ا٠ٛز٠ضٚ ثافزجبه  :ـبًصبٛض
 ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ  ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ             }الاٍزوارٰغٮ 

الاٍزشواٍ,  {ا٠ٛز٠ضٜخ ثؤثوبك اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت اٛزٮ رؼٞ ا٠ٛزٌٰواد ا٠َٛزٜٔخ فزجبه رؤصٰو ٍ٪ٍ ٣زـوّ ٤٧ب ا٬ٛ ا      
رٞ اٍزقلاٝ  ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ  ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ, }, اٛوإٯخ الاٍزوارٰغٰخ, اٛلاُوٰخ, اٛشواٗخ  رِٰ٘و ا٤ٛلٞ

٠٣F (F - TEST    )٪مط الا٣ؾلاه اٛقـٮ اٛجَٰؾ  ٠ٛووُخ رؤصٰو ٗٚ ٟزٌٰو َٟزٔٚ ه٬ٜ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ,, ٩افزجبه أ
ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل    }الاٍزشواٍ , رِٰ٘و ا٤ٛلٞ , اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ , اٛلاُوٰخ , اٛشواٗخ { ٠ٛووُخ ٟو٤٪ٯخ رؤصٰو  

ّٙ Fا٠ٛؾزَجخ أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ  F, ُبما ٗب٣ذ ٠ٰٓخ ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخا٠ٛز٠ضٚ  مٖٛ ه٬ٜ ٩ع٪ك رؤصٰو م٭  اٛغل٩ٰٛخ,  ك
اٛزٮ   R2ٰؼ, ٩ٗنٖٛ رٞ اؽزَبة ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٠ٜٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ه٬ٜ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل, ٩اٛوٌ٘ طؾ

 : , ٩ٗب٣ذ ا٤ٛزبئظ ٠ٗب ٯؤرٮ ثبٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخرج٢ٰ ٣َجخ رؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو  ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ 

 (8عل٩ٙ )
 ٣زبئظ افزجبه ُوػٰبد اٛولآخ اٛزؤصٰوٯخ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٰخ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ

٠ٰٓخ ٟوبٟٚ  ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛزٌٰواد ا٠َٛزٜٔخ
 ²R %اٛزؾلٯل

 اٛزَِٰو اٛغل٩ٰٛخ ٠ٰٓFخ  ا٠ٛؾزَجخ ٠ٰٓFخ 

ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو  3.92 48.05 28.9 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ الاٍزشواٍ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو ٯ٪عل  3.92 55.60 32.0 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ رِٰ٘و ا٤ٛلٞ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو  3.92 101.18 46.2 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

اٛلاُوٰخ)اٛٔلهح ه٬ٜ رؾِٰي 
 اٛوب٢ٰٜٟ

ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو  3.92 150.26 56.0 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو  3.92 61.94 34.4 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛشواٗخ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

ٯ٪عل رؤصٰو ٟو٤٪٭ ٠ٜٛزٌٰو  3.92 150.63 56.1 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ
 ا٠َٛزٔٚ ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل

 ٛ٘زو٣٩ٰخ.ثبلاهز٠بك ه٬ٜ ٣زبئظ اٛؾبٍجخ الإ ز٢ٰ اٛجبؽضا٠ٛظله: ٢ٟ اهلاك 
 

  ٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  اٛوّ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٛلاٍزشواٍ ُٮ  {افزجبه اِٛوػٰخ {   
٩لا٠ٍٰب  0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 48.50ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ ) ٠ٰٓFخ  ١ّ( ٣لاؽق  أ٢ٟ8 فلاٙ عل٩ٙ )

( ٟب ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٛلاٍزشواٍ ُٮ  3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Fأ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 
% ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ  28.9, ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ اهلا٥

 ٍزوارٰغٰخ .اٛوٯبكح الارؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ الاٍزشواٍ ُٮ 

  ٯبكح الاٍزوارٰغٰخاٛوّ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٛزِٰ٘و ا٤ٛلٞ  ُٮ  {افزجبه اِٛوػٰخ{   
٩لا٠ٍٰب  0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 55.60ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ ) ٠ٰٓFخ  ١ّأ( ٣لاؽق  ٢ٟ8 فلاٙ عل٩ٙ )

 ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٛزِٰ٘و ا٤ٛلٞ ُٮ( ٟب  3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Fأ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 
% ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ  32.0, ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ اهلا٥

 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .رؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ  رِٰ٘و ا٤ٛلٞ ُٮ 

  ٯبكح الاٍزوارٰغٰخاٛوّ كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ُٮ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد  {افزجبه اِٛوػٰخ {   
 0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 101.18ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ ) ٠ٰٓFخ ١ّأ ( ٣لاؽق 8) ٢ٟ فلاٙ عل٩ٙ

( ٟب ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٜٛوإٯخ 3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) ٩Fلا٠ٍٰب أ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 
%  46.2ذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل ٍغٜ ,  ُٮ ؽ٢ٰهلا٩٥ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ أاٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ا٠َٛزٔجٰٜخ  ُٮ 

 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ رؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ُٮ 

  ٯبكح الاٍزوارٰغٰخاٛوّ ل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٜٛلاُوٰخ  ُٮ ر٪ع {افزجبه اِٛوػٰخ {   
  0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 150.26ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ ) ٠ٰٓFخ  ١ّأ( ٣لاؽق ٢ٟ8 فلاٙ عل٩ٙ )

( ٟب ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٜٛلاُوٰخ ُٮ 3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) ٩Fلا٠ٍٰب  أ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 
% ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ  56.0, ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ  ٩ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ اهلا٥

 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .رؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ  رِٰ٘و ا٤ٛلٞ  ُٮ 

  ٯبكح الاٍزوارٰغٰخاٛوّ اد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛشواٗخ ُٮ ر٪عل هلآخ رؤصٰو م {افزجبه اِٛوػٰخ {   
٩لا٠ٍٰب  0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 61.94ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ ) ٠ٰٓFخ  ١ّ( ٣لاؽق  أ٢ٟ8 فلاٙ عل٩ٙ )

اٛوٯبكح ( ٟب ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٜٛشواٗخ  ُٮ  3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) Fأ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 
% ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ رؤصٰو  34.4,  ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل الاٍزوارٰغٰخ  ٩ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ اهلا٥

  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ . ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ اٛشواٗخ ُٮ 
   } ٯبكح الاٍزوارٰغٮ اٛوّ ر٪عل هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٜٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ  ُٮ {افزجبه اِٛوػٰخ 

  

 0.05( ٧٩ٮ ٟو٤٪٭ ه٤ل َٟز٪٫ ٟو٤٪ٯخ 150.63ا٠ٛؾزَجخ ثٌٜذ )  ٠ٰٓFخ   ١ّ( ٣لاؽق  أ٢ٟ8 فلاٙ عل٩ٙ )   
( ٟب ٯئٗل ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ  ٜٛنٗبء 3.92اٛغل٩ٰٛخ اٛجبٌٛخ ) ٩Fلا٠ٍٰب أ٨٣ب أٗجو ٢ٟ ٠ٰٓخ 

%  56.1, ُٮ ؽ٢ٰ ٍغٜذ ٠ٰٓخ ٟوبٟٚ اٛزؾلٯل هلا٩٥ثنٖٛ رٔجٚ اِٛوػٰخ أ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ الاٍزوارٰغٮ  ُٮ 
 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ . ٛز٠ضٚ ثنٖٛ ٣َجخ رؤصٰو ا٠ٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ  ُٮ
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٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو  {هلا٥  ٓج٪ٙ اِٛوػٰخ اٛوئَٰخ الأ٬ٛ٩ ٩اٛزٮ ر٤ض ه٬ٜ  ٩ثنٖٛ ٣َز٤زظ ٢ٟ فلاٙ اٛزؾٰٜٚ أ
ماد  كلاٛخ اؽظبئٰخ ٠ٜٛزٌٰو ا٠َٛزٔٚ ا٠ٛز٠ضٚ ثبٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ  ُٮ ا٠ٛزٌٰو ا٠ٛوز٠ل ا٠ٛز٠ضٚ ثبٛوٯبكح 

 ,  ٩ٗنٖٛ ٓج٪ٙ ع٠ٰن اِٛوػٰبد اِٛوهٰخ اٛق٠ٌ اٛزبٰٛخ ا٤٠ٛجضٔخ ه٨٤ب : }الاٍزوارٰغٰخ

 }  ح الاٍزوارٰغٰخ ـلاٍزشواٍ  ُٮ اٛوٯبكاؽظبئٰخ ٛ ماد كلاٛخر٪عل هلآخ رؤصٰو{ . 

 }  زِٰ٘و ا٤ٛلٞ   ُٮ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخاؽظبئٰخ ٛ ماد كلاٛخر٪عل هلآخ رؤصٰو { . 

 }  ٜوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ   ُٮ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اؽظبئٰخ ٛ ماد كلاٛخر٪عل هلآخ رؤصٰو{ . 

 }  الاٍزوارٰغٰخُٮ اٛوٯبكح  اٛوب٢ٰٜٟ(ه٬ٜ رؾِٰي  )اٛٔلهحٜلاُوٰخ ٛ ؽظبئٰخكلاٛخ ار٪عل هلآخ رؤصٰو ماد { . 

 }  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ اؽظبئٰخ ٜٛشواٗخ ُٮ ماد كلاٛخر٪عل هلآخ رؤصٰو { . 
 

 الرابعالمبحث 

 والمقترحات الاستنتاجات والتوصيات
 

 :٩لًا: الاٍز٤زبعبدأ
٩ّٙع٪ك هلآخ اهرجبؽ ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٩اؽظبئٰخ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح  -1 ه٬ٜ  الاٍزوارٰغٰخ ٧٩نا ٯل

 اٟ٘ب٣ٰخ رـجْٰ ٨ِٟ٪ٝ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ اٛجٰئخ اٛووآٰخ ٩مٖٛ ٛزؾْٰٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ.
ّٙ ُٮ اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ ه٬ٜ ٠ٰٓخاٛشواٗخ ؽظٚ ه٬ٜ أ ١ّا -2 ه٬ٜ أ١  ٩اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ ه٬ٜ آٚ ٠ٰٓخ ٧٩نا ٯل

 اٛشوٗخ ا٠ٛجؾ٪صخ ر٨زٞ ثغب٣ت آبٟخ اٛشواٗبد ٢٘ٛ٩ هلٝ رؾلٯل هإٯخ َٟزٔجٰٜخ ٩اػؾخ ٨ٛب ٧٪ ٟب ٯووٓٚ مٖٛ.
٩رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح ؽظٚ ُٮ اعبثبد ه٤ٰخ اٛلهاٍخ اٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ؽظٚ ه٬ٜ اه٬ٜ ٠ٰٓخ  -3

٨ب ٩رؾظٚ ه٬ٜ ٰٟيح ر٤بَُٰخ ثؤٓٚ ٓله ٢٘٠ٟ ٢ٟ ه٬ٜ آٚ ٠ٰٓخ ٧٩نا ٯلٙ ه٬ٜ أ١ اٛشوٗخ رَو٬ ا٬ٛ رـ٪ٯو ٣َِ
 ا٠ٛقبؿوح.

ُٮ اعبثبد ه٢ٰ ح ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ماد كلاٛخ ٟو٤٪ٯخ ٩اؽظبئٰخ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٮ  -4
ّٙاٛلهاٍخ   ه٬ٜ أ١ ٨ِٟ٪ٝ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٯؾْٔ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ. ٧٩نا ٯل

 

 :اٛز٪طٰبد:  صب٣ٰبً
ه٬ٜ اٛشوٗخ ا٠ٛجؾ٪صخ ٛنٖٛ ٯز٪عت ٤بٕ هلآخ اهرجبؽ ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ث٠ب أ١ ٧ -1

رج٤ٮ ٨ِٟ٪ٝ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ث٪ط٨ِب ٢ٟ ا٠ٛ٪ػ٪هبد اٛؾلٯضخ, ٩ر٨لٍ ا٬ٛ ر٪ه٦ٰ اكاهح اٛشوٗخ ثبٛزقٜٮ ه٢ 
كو٩ٍ اٛو٠ٚ ا٠ٛؾٰـخ ث٨ٞ ثش٘ٚ َٟز٠و الأٍبٰٛت اٛزٰٜٔلٯخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن اٛوب٢ٰٜٟ ا٠ٛ٪٧٪ث٢ٰ ٩ثبٛزبٛٮ رؾ٢َٰ 

٩ثبٛزبٛٮ الاؽزِبف ث٨ٞ ٠ٟب ٯئك٭ ا٬ٛ اٟزلإ اٛشوٗخ صو٩ح ثشوٯخ رئ٨ٜ٧ب ٠ٛ٪اع٨خ ا٤٠ٛب٢َُٰ ٩ثبٛزبٛٮ رؾْٰٔ 
 اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ .

اك٫ ا٬ٛ رقجؾ اكاهح ٠ٟب رؾلٯل هإٯخ ٜٛشوٗخ ؽٰش ٛ٪ؽق هلٝ ٩ع٪ك هإٯخ َٟزٔجٰٜخ ٜٛشوٗخ  ػو٩هح ٟٜؾخ -2
 ٮ ه٨ٜ٠ب ٩هلٝ رؾلٯل ر٪ع٦ كْٰٓ ٨ٛب ٩لأ٩ٛ٪ٯبر٨ب ُٮ ِٰٰٗخ اكاهح اه٠ب٨ٛب.اٛشوٗخ ُ

ٯغت ه٬ٜ اكاهح اٛشوٗخ أ١ رَزو٢ٰ ثقجواء اطؾبة ثظٰوح ٩فجوح اكاهٯخ ٢ٟ كافٚ ا٩ فبهط اٛشوٗخ لأفن هاٯ٨ٞ  -3
لٝ افن ٓجٚ الآلاٝ ه٬ٜ ر٪ٰٓن هٔل ا٩ هُغ ٟشبهٯن ٯ٢٘٠ ا١ رَزِبك ٨٤ٟب اٛشوٗخ ٟن ػو٩هح الا٣زجب٥ ه٬ٜ ه

 ا٠ٛقبؿوح ًٰو ا٠ٛجوهح.
ث٠ب أ١ ا٤ٛزبئظ اك٨ود ٩ع٪ك هلآخ رؤصٰو ث٢ٰ اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ٩اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ أم١ ه٬ٜ اكاهح اٛشوٗخ  -4

ا٠ٛجؾ٪صخ ػو٩هح اَُبػ ا٠ٛغبٙ ٛلأُواك م٩٭ ا٠ٛئ٧لاد )ٗبٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ( ٛز٪ٛٮ ٤ٟبطت اكاهٯ٦ ماد ٓواه 
اٛٔواهاد اٛزٮ ر٠ٰٚ ٣ؾ٪ اٛ٪ٓ٪م ُٮ أفـبء اٛزؾٰي ٩ا٠ٛؾبثبح, ٟن ػو٩هح ر٪ُٰو ٩ث٨نا اٛش٘ٚ ٣زغ٤ت اطلاه 

 ا٤٠ٛبؿ ا٤٠ٛبٍت ٛلأُواك ا٠ٛ٪٧٪ث٢ٰ ٩رشغٰو٨ٞ ٩ٟ٘بُآر٨ٞ, ٩الافن ثبلأُ٘به اٛغلٯلح ٩ٟؾب٩ٛخ ر٤ِٰن٧ب.
 

 :: ا٠ٛٔزوؽبد صبٛضبً
ػو٩هح ٟؾب٩ٛخ اٛؼٌؾ ه٬ٜ اٛغ٨بد ا٠َٛئ٩ٛخ لإهبكح )ٓب٣٪١ ؽ٠بٯخ ا٠َٛز٨ٜٖ( ؽٰش أ١ ٧نا اٛٔب٣٪١ ٗب١ ِٟوٚ  -1

ٛٞ ٯول ٯو٠ٚ ث٨نا اٛٔب٣٪١ ( 2003)٩مٖٛ ٛؼ٠ب١ ؽْ اٛيث٪١ ثغ٪كح ا٤٠ٛزظ اٛن٭ ٯشزوٯ٦, ٢٘ٛ ثول ( 2003)ٓجٚ 
 ٨ب.ئوا٠ٟب اك٫ ا٬ٛ ُٔلا١ صٔخ اٛيث٪١ ثغ٪كح ٤ٟزغبد اٛشوٗخ ٩اٛوي٩ٍ ه٢ ش

ر٪ٰٛل ؽبٛخ ٢ٟ اٛضٔخ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ ٩الاكاهح اٛوٰٜب, ٩ٯ٘٪١ مٖٛ ه٢ ؿوٯْ ٟشبهٗخ اٛوب٢ٰٜٟ ثبٛٔواهاد اٛزٮ رزقن٧ب  -2
 اٛشوٗخ ٩ٟووُخ ٩ع٨بد ٣لو٧ٞ ٩رـٜوبر٨ٞ ا٠َٛزٔجٰٜخ.

اٛضٔخ ػو٩هح اٛزٔوة ٢ٟ اٛيث٪١ ه٢ ؿوٯْ اٍزقلاٝ ٩ٍبئٚ الارظبلاد اٛؾلٯضخ, ٠ٛب ٛنٖٛ ٢ٟ أصو ُٮ اٍزوبكح  -3
ا٠ِٛٔ٪كح ث٢ٰ اٛشوٗخ ٩اٛيث٪١ ٩ٗنٖٛ ٛلاٍزِبكح ٢ٟ فجواد ٩رغبهة اٛيثبئ٢ ا٠ٛزوب٢ٰٜٟ ٟو٨ب ث٨لٍ رؾ٢َٰ 
٩رـ٪ٯو ا٤٠ٛزغبد ا٠ٛٔلٟخ ٨ٛٞ ٩ٗنٖٛ ٠ٛووُخ ٟب ٧٪ ها٭ اٛيثبئ٢ ه٢ ؿجٰوخ ٤ٟزغبد اٛشوٗخ ٩ٟب ٧ٮ ؿجٰوخ 

 ام٩ا٨ٓٞ ٠ٟب ٯَبهل اٛشوٗخ ُٮ ارقبم فـؾ كٰٓٔخ ٛلإ٣زبط.
 ٝ ثبٛغب٣ت اٛزو٩ٯغٮ هجو ىٯبكح الاهلا٣بد ه٢ اٛشوٗخ ٤ٟ٩زغبر٨ب ٩ر٪ع٨بر٨ب ا٠َٛزٔجٰٜخ.الا٧ز٠ب -4
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)001) 

 :ا٠ٛظبكه
 :ا٠ٛظبكه اٛووثٰخ:  ا٩لًا
 :اٛ٘زت اٛووثٰخأ: 

 .1هك١, ؽالأ, ٓؼبٯب اكاهٯخ ٟوبطوح, كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن, 2011ؽ٠ل ا٠ٍبهٰٚ, ٩آفو١٩, أا٠ٛوب٣ٮ,  -1
٧ـ , "َٛب١ اٛووة", رؾْٰٔ ٯبٍو ٠ٍٰٜب١ أث٪ شبك٭ ٩ٟغل٭ ُزؾٮ اَٰٛل, ا٠ٛ٘زجخ 711د الاٟبٝ اٛولاٟخ اث٢ ٤ٟل٪ه,  -2

 .15اٛز٪ُٰٰٔخ, ٟظله اٛٔب٧وح )ك.د(, ط 
هك١, الأ, اٛقٰبه الاٍزوارٰغٮ ٩أصو٥ ُٮ رؾْٰٔ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ, كاه اٛؾبٟل ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن, 2012اٛٔـت, ٟؾٰٮ اٛلٯ٢,  -3

 .1ؽ
 هك١.الأ, 3" اكاهح الاه٠بٙ اٛظٌٰوح , اثوبك ٜٛوٯبكح " كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو ,ؽ, 2010ثو٣٪ؿٮ, ٍوبك ٣بئَ ,  -4
هك١, الأ, اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ٩اِٛ٘بءاد اٛجشوٯخ, ىٟيٝ ٣بشو١٩ ٩ٟ٪ىه٪١, 2013ؽ٠٪ك, فؼٰو ٗبكٞ, اٛشٰـ, ه٩ا١ ٤ٰٟو,  -5

 .1ؽ
, اٛوجٔوٯخ, ٣شو ا٠ٛغٌٜ 2000ٟو٭, ث٤ٰٜ٪ٛٮ)رؾوٯو(, ٟؾ٠ل, ٟؾ٠ل هجل اٛ٪اؽل)روع٠خ(, ٟ٘ب٩٭, هجل اٌِٛبه)ٟواعوخ(,  -6

 اٛ٘٪ٯذ. -اٛ٪ؿ٤ٮ ٜٛضٔبُخ ٩ا٤ِٛ٪١ ٩اٱكاة
 .1هك١, ؽالأا٠ِٛب٧ٰٞ ٩اٛقظبئض ٩اٛزغبهة اٛؾلٯضخ, كاه ٩ائٚ ٤ٜٛشو ٩اٛز٪ىٯن,  -, اكاهح الاثز٘به٣2003غٞ, ٣غٞ هج٪ك,  -7

 

 .اٛجؾ٪س ٩اٛل٩هٯبدة: 
, " ا٣ل٠خ ه٠ٚ الأكاء اٛوبٛٮ 2011هىاّ عٰبك, اٛو٤ي٭, ٍول هٜٮ ؽ٠٪ك, اٛوـ٪٭, هبٟو هٜٮ ؽَ٪١, اٛوبثل٭, هٜٮ  -1

 .89, اٛولك٨٤٠ٗ34ظ ٛزويٯي اٍزوارٰغٰخ اكاهح ا٠ٛ٪٧جخ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد" , ٟغٜخ الإكاهح ٩الآزظبك, ا٤َٛخ 
كهاٍخ  -, اٛولآخ ٩اٛزؤصٰو ث٢ٰ اٍزوارٰغٰبد اٛوٯبكح ٩اٛز٠٤ٰخ ا٠َٛزلاٟخ2012اٛـ٪ٯٚ, اٗوٝ اؽ٠ل, أًب, اؽ٠ل ه٪٣ٮ اؽ٠ل,  -2

لاهٰخ ٱهاء ا٠ٛلهاء ُٮ اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٛظ٤بهخ الاٛجَخ اٛغب٧يح ُٮ ٟؾبُلخ ٤ٰ٣٪٫, ٟغٜخ عبٟوخ ا٠ٛ٪طٚ, )ا٠ٛئر٠و اٍزـ
 .2اٛو٠ٜٮ اٛقبٌٟ ا٤َٛ٪٭/ اٛوٯبكح ٩مٗبء الإه٠بٙ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اٛووآٰخ(,ط

شوٗخ آٍٰبٍٰٚ ٛلارظبلاد كهاٍخ ؽبٛخ ُٮ  -, ٩آن رـجْٰ الاٍزوارٰغٰبد اٛوٯبكٯخ2012ث٪ هك١, اٯ٠ب١ ثشٰو ٟؾ٠ل, أ -3
ا٠ٛز٤ٜٔخ ُٮ اٛوواّ, ٟغٜخ عبٟوخ ا٠ٛ٪طٚ, )ا٠ٛئر٠و اٛو٠ٜٮ ا٤َٛ٪٭ اٛقبٌٟ/ اٛوٯبكح ٩مٗبء الأه٠بٙ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد 

 .2اٛووآٰخ(,ط
ؽ٢َ, ٟؾ٠ل اث٪ ٧بشٞ, ٟؾ٠٘بد اٛزووٍ ه٬ٜ ا٠ٛ٪٧٪ث٢ٰ ٩ا٠ٛزِ٪٢ٰٓ "كهاٍخ َٟؾٰخ ٜٛجؾ٪س اٛووثٰخ ُٮ اِٛزوح ٢ٟ هبٝ  -4

, 2003, ٍجز٠جو, 3", َٓٞ هٜٞ ا٤ٌِٛ, ٟغٜخ اٗبكٯ٠ٰخ اٛزوثٰخ اٛقبطخ, اٛولك 2002ا٬ٛ  1990
(www.pdffactory.com.) 

,  ك٩ه أثوبك اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ُٮ ث٤بء ؽبػ٤بد الاه٠بٙ, 2012هجلالله, ٣ب٧لح ا٠ٍبهٰٚ, ا٠ٛقزبه, ع٠بٙ هجلالله ٟقَٜ,  -5
 .2اٛقبٌٟ/ اٛوٯبكح ٩مٗبء الأه٠بٙ ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اٛووآٰخ(, طٟغٜخ عبٟوخ ا٠ٛ٪طٚ, )ا٠ٛئر٠و اٛو٠ٜٮ ا٤َٛ٪٭ 

, أصو ا٤٠ٛل٠خ ا٠ٛزو٠ٜخ ُٮ رؾْٰٔ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ, ٟغٜخ ٰٜٗخ ثٌلاك 2012ؽ٠ل, هبٟو ُله٪ً,  ٚهٜٮ ؽَ٪١, ُبػ -6
 .32ٜٛوٜ٪ٝ اٛغبٟوخ, اٛولك 

كهاٍخ اٍزـلاهٰخ ُٮ هلك ٢ٟ ا٤٠ٛل٠بد  -, اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩ك٩ه٧ب ُٮ الاؽزِبف ثبٛيثبئ٣2012٢٪ه٭, ا٢ُٰ ٍٰٜٞ,  -7
ا٠ٛظوُٰخ ُٮ ٟلٯ٤خ ك٧٪ٕ, عبٟوخ ك٧٪ٕ, ٟغٜخ عبٟوخ ا٠ٛ٪طٚ,)ا٠ٛئر٠و اٛو٠ٜٮ ا٤َٛ٪٭ اٛقبٌٟ/ اٛوٯبكح ٩مٗبء الأه٠بٙ 

 .2ُٮ ا٤٠ٛل٠بد اٛووآٰخ(,ط
 

 :: اٛوٍبئٚ ٩الاؿبهٯؼد
كهاٍخ ٰٟلا٣ٰخ ه٬ٜ ٓـبم ط٤بهخ  -,هٍبٛخ ا٤٠ٛل٠خ ٩أصو٧ب ُٮ رؾْٰٔ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ2009اٛوز٪ٝ, ٟؾ٠ل ُ٪ى٭ هٜٮ,  -1

 .(ثؾش ٤ٟش٪ه)ه٠بٙ, عبٟوخ اٛشوّ الأ٩ٍؾ ٜٛلهاٍبد اٛوٰٜب, أكاهح االأك٩ٯخ الأهك٣ٮ, هٍبٛخ ٟبعَزٰو, 
ٍزوارٰغٮ ٩ٓواهاد ه٠ٰٜبد اٛقلٟخ ُٮ ا٤ٛغبػ , أصو اٛولآخ ث٢ٰ اٛنٗبء الا2008اٛويا٩٭, ثشو٫ ٧بشٞ ٟؾ٠ل,  -2

الاٍزوارٰغٮ/ كهاٍخ افزجبهٯخ رؾٰٰٜٜخ ٱهاء ه٤ٰخ ٢ٟ هإٍبء ٩اهؼبء ٟغبٌٛ هلك ٢ٟ ٰٜٗبد عبٟوخ ثٌلاك, اؿو٩ؽخ 
 كٗز٪ها٥, هٜ٪ٝ الإكاهح اٛوبٟخ.

ُٮ ٟوؽٜخ ه٠ٰٜخ  Maccoby, رؤصٰو اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ ثبٍزو٠بٙ ٠٣٪مط 2014اَٰٛٔٮ, اٍواء اثوا٧ٰٞ ا٠ٍبهٰٚ,  -3
 ارقبم اٛٔواهاد ) ثؾش اٍزـلاهٮ رؾٰٜٚ ه٬ٜ الاكاهح اٛوٰٜب ُٮ شوٗبد اٛزؤ٢ٰٟ اٛوبٟخ(, كثٜ٪ٝ هبٛٮ, عبٟوخ ثٌلاك.

كهاٍخ رـجٰٰٔخ ُٮ ه٤ٰخ ٢ٟ  -, اٛؤٚ الاٍزوارٰغٮ ٰٜٛٔبكاد الإكاهٯخ ٩أصو٥ ُٮ اكاهح الإثلام 2007ُبػٚ, هائل ٠ٍٜب١,  -4
 .خ, هٍبٛخ ٟبعَزٰو, اٛغبٟوخ ا٠َٛز٤ظوٯخ, ٰٜٗخ الإكاهح ٩الآزظبكٰٜٗبد اٛغبٟوخ ا٠َٛز٤ظوٯ

, "ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ ٠ٜٛئٍَخ الآزظبكٯخ: ٟظبكه٧ب ٩ك٩ه الإثلام اٛز٤٘٪ٛ٪عٮ ُٮ ر٠٤ٰز٨ب/ 2007هجل اٛوإ٩ٍ, ؽغبط,  -5
٩اٛوٜ٪ٝ الآزظبكٯخ, َٓٞ كهاٍخ ٰٟلا٣ٰخ ُٮ شوٗخ ه٩ائؼ اٛ٪ه٩ك ٛظ٤بهخ اٛوـ٪ه ثبٛ٪اك٭, هٍبٛخ ٟبعَزٰو, ٰٜٗخ اٛزَٰٰو 

 هٜ٪ٝ اٛزَٰٰو, ثؾش ٤ٟش٪ه.
, ٩آن رـجْٰ ٣لبٝ اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت اٛجشوٯخ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لو الاكاهح اٛ٪ٍـ٬ ٩اٛوٰٜب 2013طٰبٝ, هيٯيح هجلاٛوؽ٢٠ هجلالله, -6

 كهاٍخ ؽبٛخ اٛغبٟوخ الاٍلاٰٟخ ثٌيح, ٰٜٗخ اٛزغبهح هٍبٛخ ٟبعَزٰو. -
 -ؽٔ٪ّ الا٣َب١ ٩ا٣و٘بٍبر٨ب ُٮ اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٩الأكاء اٛوبٛٮ ٤٠ٜٛل٠بد, 2014ٗش٘٪ٙ, ٓبٍٞ هجل الله هلاط,  -7

 كهاٍخ اٍزـلاهٰخ ٱهاء هلك ٢ٟ ٟلهاء شوٗبد ٩ٟوبٟٚ ا٤٠َٛذ اٛووآٰخ, اؿو٩ؽخ كٗز٪ها٥, عبٟوخ ٗوثلاء.
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 :: ا٠ٛظبكه الاع٤جٰخ صب٣ٰبً
A: BOOKS: 

1- Armstrong, M., (2009), “Strategic human resources management, A: guide to 
action”, 11

th
 ed, Kogan Page, Great Britain, Cambridge University Press.                        

2- Armstrong, M., (2006), “A hand book of Human resource management practice”, 
10

th
 ed., Kogan Page, Great Britain, Cambridge University Press. 

3- Beardwell, Julie & Calydon, Tim,(2010) , “Human resource management A 
contemporary approach” 6

th
 ed, Pearson education limited ,Edinburgh ,gate, 

Harlow, England ,London.                                                                                                                              
4- Clar, G. et al., "Strat policy intelligence toole, Enabling better RTDI policy- Making 

Europeʼs regions", steinbeis- Edition, Stuttgart/ Berlin, 2008.                                               
5- 5)Feldman, M.P., 2005, "The entrepreneurial event revisited: firm formation in a 

regional context", in Breschi, S. and Malerba,F. (Eds), Clusters, Networks, and 
Innovation, Oxford Unversity Press, Oxford.                                                                               

6- Hitt, M.A., Ireland, R.D., Camp, S.M., and Sexton, D.L., 2002, "Strategic 
entrepreneurship: integrating entrepreneurial and strategic management 
perspectives", in Hitt, M.A., Ireland, R.D., Camp, S.M., and Sexton, D.L. (Eds), 
Strategic Entrepreneurship: Creating a New Mindset, Blackwell, Oxford.                                              

7- Lynch, Richard, 2000, "Corporte Strategy", 2 ed, Prentice Hall. 
8-  Robbins, S.P., (2003), "Organization Behavior", 10th Ed, Hall, Inc., New Jersey. 

U.S.A. 
                                                                                            

B: Journals & Periodicals & Articles: 
1- Hitt, M.A.,Ireland, R.D.,Camp, S.M., and Sexton, D.L., 2001, "Strategic entrepreneur: 

entrepreneurial Strategies for wealth creation", Strategic Management Journal, 
Vol.22 NO.479, p.491(special issue).                                                                                                        

2- Nancy, R, Lockwood,(2006),“Talent management driver for organizational 
success”,  H.R magazine , Vol. (51), No. (60).                                                                                              

3- Service, Robert. W, "The Development of Strategic Intelligence: A Managerial 
Perspective", In ternational Journal of Management, Vol.23, No.1, pp:61-77, 2006. 

 

C: Thesis & Discretion & Researches: 
1- Ashton , Chris & Morton, Lynne (2005) Managing talent for competitive Advantage 

, Journal strategic HR review , Volume 4 Issue 5 , pp25-31 .                                                   
2- Ronnlund. J, 2009, How to keep up with the war for Talent, Master Thesis, 

umeaschool of Business, Finland.                                                                                               
 

 : ٟظبكه الا٣زو٣ٰذ ضبًصبٛ
 (.www.gulfkids.comأ٨ٰٜٛجٮ, ؽبىٝ ٟؾ٠ل, رووٯَ ا٠ٛ٪٧جخ ٩رـ٪ه ٨ِٟ٪ٝ ا٠ٛ٪٧جخ  ) -1
كاهح ط ٟٔزوؽخ, عبٟوخ اٛ٘٪ُخ, ٰٜٗخ الإهإ٫ ٠٣٩بم -, اكاهح ا٠ٛ٪٧جخ ُٮ ٤ٟل٠بد الاه٠ب2011ٙاٛوجبك٭, ٧بشٞ ُ٪ى٭, -2

 ( .٩www.docudesk.comالآزظبك )
ٍبٍٰخ ُٮ اِٛ٘و الاكاه٭ ا٠ٛوبطو ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ هٰٗيح أالاٗبكٯ٠ٰخ اٛووثٰخ اٛجوٯـب٣ٰخ ٜٛزوٰٜٞ اٛوبٛٮ, اِٛظٚ اٛضب٣ٮ,  -3

 ( .www.abahe.co.uk) 1اٛؾلٯش, ص
شؤح ٩اٛزـ٪ه ٩ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٩اٛ٪كبئَ , ٤٠ٜٛزل٫ اٛووثٮ لإكاهح ا٠ٛ٪اهك ( اكاهح ا٠ٛ٪اهك اٛجشوٯخ : ا2009٤ٛعجوٯٚ , ٩ائٚ ٟؾ٠ل ) -4

 .http://hrdiscussion.comاٛجشوٯخ , 
 (.www.almaany.comٟوغٞ ا٠ٛوب٣ٮ اٛغبٟن ) -5
 (.٩www.ibtesamh.comا٣٪اه٨ب )ٟؾ٠٪ك ا٠ٛ٪ٍ٪٭, اٛلاُوٰخ ٟب٧ٰز٨ب ٩أ٠٧ٰز٨ب  -6

7-  Blass , Eddie (2007) talent management maximizing talent for business performance , 
Ashridge Business School ,http://www.ashridge.org.uk ,pp01-16.8) Maccoboy, 
Michael,(2001)Successful Leaders Employ strategic Intelligence,research Technology 
Management, Vol (44), No (30) may-June, P (51-60), Http://maccoby. Com P(1-5).                                                                                             
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 1ٟٜؾْ 
 

 ٩ىاهح اٛزوٰٜٞ اٛوبٛٮ ٩اٛجؾش اٛو٠ٜٮ
 اٛغبٟوخ ا٠َٛز٤ظوٯخ       
 ٰٜٗخ الاكاهح ٩الآزظبك     

 َٓٞ اكاهح الاه٠بٙ       
 
 
 

 
 ٝ/ اٍزجــــــب٣خ

 اَٛبكح................................. ا٠ٛؾزوٟ٪١
 اَٛلاٝ هٰٜ٘ٞ ٩هؽ٦٠ الله ٩ثوٗبر٦...

٣ؼن ث٢ٰ أٯلٯ٘ٞ الاٍزجب٣خ اٛزٮ اهلد ٰٛٔبً ٟزٌٰواد هٍبٛخ ا٠ٛبعَزٰو ا٠ٛ٪٠ٍخ )رؤصٰو اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت ُٮ رؾْٰٔ    
كهاٍخ رؾٰٰٜٜخ ُٮ اٛشوٗخ اٛوبٟخ ٜٛظ٤بهبد اٛغٜلٯخ( ٣٩لواً ٠ٛب رز٠زو٪١ ث٦ ٢ٟ فجوح ٩كهاٯخ  -اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ 

ٰوٗٞ ه٬ٜ رؾلٯل ٧ن٥ اٛولآخ ثَجت ٟ٪آو٘ٞ اٰٛٔبكٯخ ُٮ شوٗز٘ٞ ٣وع٪ ٩اٍوخ ُٮ ٰٟلا١ ه٠ٜ٘ٞ, ٩ٛ٘٪٣٘ٞ الأٓله ٢ٟ ً
الاعبثخ ه٨ٰٜب ثلٓخ ه٬ٜ أٟٚ أ١ رقوط ٧ن٥ اٛلهاٍخ ث٤زبئظ رقلٝ اٛجؾش اٛو٠ٜٮ ُٮ ٧نا اٛٔـبم ٩مٖٛ ثِؼٚ ٟب ٍزٔلٟ٪٦٣ 

ر٘ز٠ٚ اٛظ٪هح ٯوع٬  ٢ٟ اعبثبد ٟ٪ػ٪هٰخ كٰٓٔخ, ه٠ٜبً ا١ ا٠ٛوٜ٪ٟبد اٛزٮ رٔلٟ٪٧ب ٤ٛب ٍزوبٟٚ ثَوٯخ ربٟخ, ٩ٛ٘ٮ
 ٟلاؽلخ ا٤ٛٔبؽ ا٠٨٠ٛخ اٱرٰخ:

 ا١ الإعبثبد ٍزَزــقلٝ لأًــواع ه٠ٰٜــخ ثؾزخ ُلا ؽبعخ ٛنٗو الاٍٞ أ٩ اٛز٪ٰٓن ه٬ٜ الاٍز٠بهح. .1
 ٯوعـ٬ أ١ ر٘٪١ الإعبثـخ ه٬ٜ أٍـبً اٛ٪آـن ا٠ٛ٪عـ٪ك ٩ٌٰٛ ه٬ٜ ٍبً ٟب رـو٦٣٩ ٤ٟبٍـجبً. .2
ح ُٮ اٛؾٔٚ اٛن٭ ٯ٠ضٚ ارِبٓ٘ٞ ٩رو٦٣٩ ٯوٌ٘ اٛ٪آن أ٩ ٧٪ أٓوة ٛنٖٛ ٯوعـ٬ الإعبثخ ٩رضجٰذ أٯخ هلاٟخ ٠ٰٟي .3

 ( كهعبد.1 - ٢ٟ5 هل٦ٟ اىاء اِٛٔواد أ٠ٛـو٩ؽخ اٛزٮ ٯزوا٩ػ ٟلا٧ب ث٢ٰ )

 
 ٟن فبٛض ش٘و٣ب ٩رٔلٯو٣ب ٛزوب٣٩٘ٞ ٟو٤ب ٟز٢ٰ٤٠ ٛ٘ٞ ك٩اٝ اٛز٪ُْٰ....

 
 

 اٯلاٍ ٟـٜٖ ؽ٠ٰل اٛز٠ٰ٠ٮ                                                                     أ.ٝ.ك. أهاك١ ؽبرٞ فؼٰو اٛوجٰل٭        

 اٛجبؽخ                                                              ٰٜٗخ الإكاهح ٩الآزظبك / اٛغبٟوخ ا٠َٛز٤ظوٯخ

 
 
 : ٠وٜ٪ٟبد اٛزووٯِٰخ ثو٤ٰخ اٛلهاٍخاٛ

 ُٮ ا٠ٛوثن ا٤٠ٛبٍت ٛ٘ٚ ُٔوح .√ ( هلاٟخ ) ٯوع٬ ٩ػن 
 

 مٗو                           أ٣ض٬      اٛغ٤ٌ:     .1
 

 ٤ٍخ 50اٗضو ٢ٟ             50ا٬ٛ 41              ٤ٍخ 40ا٬ٛ  31               ٤ٍخ ُؤٓٚ 30 : اٛو٠و  .2
 

                           ٤ٍ٪اد 7ا٬ٛ ٢ٟ3          ٗضوُؤ ٤ٍ٪اد3 : ا٤٠ٛظت اٛؾبٛٮ هلك ٤ٍ٪اد اٛقلٟخ ُٮ .3
 ٤ٍ٪اد ُؤٗضو 10

 

 ٤ٍخ ُؤٗضو 10          ٤ٍخ 10ا٬ٛ  ٢ٟ5         ٤ٍ٪اد 5آٚ ٢ٟ   :اٛشوٗخ اع٠بٛٮ ٟلح اٛقلٟخ ُٮ  .4
 

 

 ث٘بٛ٪هٯ٪ً                                                                  : اهلاكٯخ                  كثٜ٪ٝ ٤ُٮ                  ا٠ٛئ٧ٚ اٛو٠ٜٮ  .5
         ِٙ  ٟبعَزٰو                                           كٗز٪ها٥                                كثٜ٪ٝ هب

 
 صلاس ك٩هاد ُؤٗضو        لهٯجٰخ ٩اؽلح          ك٩هرب١  ك٩هح ر     ٛٞ أشبهٕ         هلك اٛل٩هاد اٛزلهٯجٰخ :  .6
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 : اكاهح ا٠ٛ٪ا٧ت : ا٠ٛزٌٰو الأ٩ٙ ا٩لًا
 : اٛنٗبء الاٍزوارٰغٮ

٧٪ مٗبء ٯز٠زن ث٦ ٓبكح ا٤٠ٛل٠بد, ثو٤بطو٥)الاٍزشواٍ, رِٰ٘و ا٤ٛلٞ, اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ, اٛلاُوٰخ, اٛشواٗخ(      
ا٠ٛز٪ُوح لارقبم اٛٔواهاد اٛظبئجخ, ٩طٰبًخ اٛقـؾ ٩اَٰٛبٍبد ٩الاٍزوارٰغٰبد, ٩ٯ٨٤٘٠ٞ ٢ٟ الاُبكح ٢ٟ ا٠ٛوٜ٪ٟبد 

 ٩الاٍزولاك ٠ٛ٪اع٨خ الأىٟبد ٓجٚ ٩ٓ٪ه٨ب, ٩ٯزؼ٢٠ اٛو٤بطو اٱرٰخ :

 الاٍزشواٍ: 1. 
ثبٍزجظبه ٧٪ اٍزشوبه ٓبكح اٛشوٗخ ث٠٪عخ ٓبكٟخ صٞ هٗ٪ث٨ب, أ٩ اٟ٘ب٣ٰخ أٍبؽ ؽبٛخ اٛوبٛٞ اٛوا٤٧خ ه٬ٜ ا٠َٛزٔجٚ,     

ٟل٫ رـ٪ه٥ َٟزٔجلا ٩ر٠ٰٰي ٟب ٯ٢٘٠ ا١ رغ٤ج٦ ٩اٛزؤصٰو ٦ُٰ ٩اَٰٛـوح ه٦ٰٜ, ٠ٗب ٯشٰو ا٬ٛ ثظٰوح اِٛوك ُٮ ه٪آت 
 الأٟ٪ه, ٩هإٯخ الارغب٧بد ا٠َٛزٔجٰٜخ.

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

رـ٪ٯو اٍزوارٰغٰبد اٛشوٗخ ُٮ رَزٔوأ اكاهح اٛشوٗخ ا٠َٛزٔجٚ ٢ٟ اعٚ  1
 الأٟل اٛجوٰل.

    
 

ر٨زٞ اكاهح اٛشوٗخ ثزشقٰض رؾلٯبد اٛجٰئخ اٛقبهعٰخ اٛؾوعخ ماد اٛزؤصٰو  2
 ا٠ٛجبشو ه٬ٜ ا٠َٛبه ا٠َٛزٔجٜٮ ٨ٛب.

    
 

روز٠ل اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ الاٍزشواٍ ا٨٤٠ٛغٮ ُٮ رشقٰض اٛزؤٰلاد  3
 اٛجٰئٰخ.

    
 

ٟن اِٛوص اٛزٮ رز٪اءٝ ٟن اٛٔلهاد اٛز٤ل٠ٰٰخ رزوبٟٚ اكاهح اٛشوٗخ  4
 ٜٛشوٗخ.

    
 

      ر٪كَ اكاهح اٛشوٗخ ٓلهاد ؽلٍٰخ ُٮ اٛزوبٟٚ ٟن الاؽلاس ا٠َٛزٔجٰٜخ. 5

 

 رِٰ٘و ا٤ٛلٞ: 2. 
٧٪ ٯ٠ضٚ اٛٔلهح ه٬ٜ روٰٗت ٩ر٘بٟٚ اٛو٤بطو ا٠ٛز٤٪هخ ٨ِٛٞ ِٰٰٗخ رِبه٨ٜب ٟن ثوؼ٨ب اٛجوغ ٜٛ٪ط٪ٙ ا٬ٛ أ٧لاٍ      

 اٛشوٗخ, ام رزٞ كهاٍخ الأعياء ٢ٟ ؽٰش هلآز٨ب ثبٛ٘ٚ, ٩ر٨٠ٰٰٔب ٢ٟ ؽٰش ٣غبؽ٨ب ُٮ فلٟخ أ٧لاٍ ا٤ٛلبٝ.

 

 اٛوإٯخ ا٠َٛزٔجٰٜخ:.3
٧ٮ ٩طَ ٛظ٪هح َٟزٔجٰٜخ أُؼٚ رزـٜن ا٨ٰٛب اٛشوٗخ ٩رزِ٪ّ ث٨ب ه٬ٜ أ٩ػبه٨ب اٛوا٤٧خ ُٮ عب٣ت أ٩ أٗضو  

" اٛٔلهح ه٬ٜ هإٯخ الأشٰبء ًٰو  ٢ٟ ع٪ا٣ت ٧ن٥ اٛظ٪هح, ٩ٓل ٩طِذ اٛوإٯخ ثـوّ ٟزولكح ه٬ٜ أ٨٣ّب
 ا٤٠ٛل٪هح " ٩اٛٔلهح ه٬ٜ رظ٪ه ا٠ٛبػٮ ٩اٛؾبػو ٩ا٠َٛزٔجٚ.

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

      رزج٬٤ اكاهح اٛشوٗخ هإٯخ َٟزٔجٰٜخ ٩اػؾخ ثبرغب٥ أه٠بٙ اٛشوٗخ. 1

ر٪كَ اكاهح اٛشوٗخ رظ٪هار٨ب ُٮ ر٪ؽٰل ع٨٪ك اٛوب٢ٰٜٟ ثبرغب٥ رؾْٰٔ  2
 أ٧لاٍ اٛشوٗخ. 

    
 

٩آن ٢٘٠ٟ اٛزـجْٰ ػ٢٠ هٍبٛخ ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ ٓلهح ٛزؾ٪ٯٚ اٛوإٯخ ا٬ٛ  3
 اٛشوٗخ ٩ا٧لا٨ُب.

    
 

روز٠ل اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ هإٯز٨ب ٠َٜٛزٔجٚ ُٮ ارقبم اٛٔواهاد ا٤٠ٛل٠ٰخ  4
 اٛظبئجخ.

    
 

      ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ اٛٔلهح ه٬ٜ اٛزوبٟٚ ٟن اٛلو٩ٍ اٛجٰئٰخ هبٰٛخ ا٠ٛقبؿو. 5

اٛشوٗخ ٩رؾِٰي٧ٞ ه٬ٜ الاٯ٠ب١ ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ اٛٔلهح ُٮ ا٤ٓبم أُواك  6
     ثوإٯز٦ الاٍزوارٰغٰخ.

 

 

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

      رزوبٟٚ ٟن اٛشوٗخ ث٪ط٨ِب ٰٗب٣ب ٟز٤بٍْ الاعياء. 1

      رزج٬٤ كهاٍخ الأُ٘به اٛغ٠بهٰخ أٗضو ٢ٟ اِٛوكٯخ.  2

رؾٜٚ الإكاهح اٛوٰٜب ُٮ اٛشوٗخ أ٭ ٟشٜ٘خ ٩ُْ أٍجبث٨ب ٟغز٠وخ ثللا ٢ٟ  3
 ُظ٨ٜب ه٢ ثوغ.

    
 

روز٠ل اكاهح اٛشوٗخ اٛزِٰ٘و ثب٤ٛلٞ ٗ٪٦٣ ٯَبهل٧ٞ ه٬ٜ هإٯخ الأؽلاس اٛزٮ  4
 رؾٰؾ ثبٛشوٗخ ثظ٪هح أٗضو ٩ػ٪ؽبً.

    
 

ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ اٛٔلهح ه٬ٜ روٰٗت اٛو٤بطو ا٠ٛقزِٜخ ُٮ اٛشوٗخ  5
 ٌٛوع اكاهح ا٠ٛز٤بٓؼبد اٛجٰئٰخ.
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 اٛلاُوٰخ )اٛٔلهح ه٬ٜ رؾِٰي اٛوب٢ٰٜٟ(:  4.
 رشٰو اٛلاُوٰخ ا٬ٛ ه٠ٰٜخ اٛزؤصٰو ُٮ اَٜٛ٪ٕ ٢ٟ ؽٰش ر٪ع٦ٰ, ٩اٍز٠واهٯخ, ٩ٓ٪ح اٛز٪ع٦ ٣ؾ٪ ا٨ٛلٍ.     

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ اٍزقلاٝ اٛؾ٪اُي اٛزٮ رشغن اٛوب٢ٰٜٟ ٛز٤ِٰن  1
 هإٯخ اٛشوٗخ.

    
 

رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ اصبهح ه٤ظو اٛز٤بٌُ الاٯغبثٮ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ  2
 ٛزٔلٯٞ ا٠ٛيٯل ٢ٟ الا٣غبىاد.

    
 

ا٠ٛلائٞ ر٪اى١ اكاهح اٛشوٗخ ث٢ٰ ؿجٰوخ ا٠َٛب٠٧بد الاثلاهٰخ ٣٩٪هٰخ اٛؾبُي  3
 ٨ٛب ٛؼ٠ب١ اٍز٠واهٯخ الاثلام.

    
 

رشغن اكاهح اٛشوٗخ ر٘٪ٯ٢ ُوّ ه٠ٚ ٛيٯبكح اٛزِبهٚ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ  4
 ٩ا٠ٛشبهٗخ ثب٠ٛووُخ.

    
 

رؾش اكاهح اٛشوٗخ اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ ا٠ٛشبهٗخ ُٮ ط٤ن اٛٔواهاد ٩رؾ٠ٚ  5
     ا٠َٛئ٩ٰٛبد.

 

 ٯ٤َغٞ ٟن أ٧لاٍ اٛشوٗخ.رؾِي اكاهح اٛشوٗخ اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ اٛزظوٍ ث٠ب  6
    

 

  

 اٛشواٗخ: 5.
رز٠ضٚ ٟٔلهح اٛشوٗخ ُٮ اٟ٘ب٣ٰخ آبٟخ اٛزؾبِٛبد الاٍزوارٰغٰخ, اٛزٮ رٜزيٝ ٟغ٠٪هز٢ٰ ٢ٟ اٛشوٗبد أ٩ أٗضو    

 ه٬ٜ اٛشواٗخ ُٮ ا٠ٛ٪اهك ٛزـ٪ٯو ٟشو٩م ٟشزوٕ لاٍزض٠به ُوص الأه٠بٙ ا٠ٛزبؽخ.
 

 الاٍزوارٰغٰخصب٣ٰبً: ا٠ٛزٌٰو اٛضب٣ٮ: اٛوٯبكح 
 الإثلام ٩الاثز٘به:1. 
٧ٮ اٛو٠ٰٜخ اٛزٮ ٯ٢٘٠ ٢ٟ فلا٨ٛب ٜٛشوٗخ أ١ رَزقلٝ أُ٘بهاً علٯلح ٩مٖٛ ٛزٔلٯٞ   ٤ٟزغبد علٯلح رشجن     

 ؽبعبد ٩هًجبد اٛيثبئ٢ ٩ث٠ب ٯويى هٯبكر٨ب الاٍزوارٰغٰخ. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

ه٬ٜ رج٤ٮ ؿوائْ ٩أٍبٰٛت علٯلح ُٮ أكاء الأه٠بٙ اكاهح اٛشوٗخ رؾوص  1
 ٩الأ٣شـخ ا٠ٛقزِٜخ. 

    
 

رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ رويٯي اٛٔلهاد الاثلاهٰخ ٠ٜٛ٪ك٢ِٰ ُٮ ع٠ٰن  2
 ا٠َٛز٪ٯبد الإكاهٯخ ٛلٯ٨ب.

    
 

      رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ اٍزقلاٝ ٩ٍبئٚ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب اٛؾلٯضخ ُٮ ه٨ٜ٠ب. 3

اٛلهٞ ا٠ٛبك٭ ٩ا٠ٛو٤٪٭ ٤٠ٛزَج٨ٰب ٛز٤ِٰن الأُ٘به اٛغلٯلح  اكاهح اٛشوٗخر٪ُو  4
 ا٠ٛجلهخ.

    
 

ر٤لو اكاهح اٛشوٗخ ٩ُو٩ه٨ب ا٬ٛ الإثلام ٩الاثز٘به ٟظلها ٛزؾْٰٔ اٛز٠ٰي ُٮ  5
 ا٣شـز٨ب ٩أه٠ب٨ٛب ا٠ٛقزِٜخ.

    
 

الافو٫ ُٮ ٟغبٙ رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ الاٍزِبكح ٢ٟ رغبهة اٛشوٗبد  6
 الإثلام ٩الاثز٘به ُٮ اه٠ب٨ٛب.

    
 

رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ أفن هأ٭ الافزظبط٢ٰٰ ٩اٛقجواء ٩مٖٛ ٛزويٯي ٓلهح  7
 اٛشوٗخ ُٮ ٟغبٙ الاثلام ٩الاثز٘به ٤٠ٜٛزغبد.

    
 

رئ٢ٟ اكاهح اٛشوٗخ ثؤ١ الاثلام ٩الاثز٘به ٧٪ الأٍبً ٛزؾْٰٔ َٟز٪ٯبد هبٰٛخ  8
 ٩ثبٛزبٛٮ رويٯي اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ ٜٛشوٗخ.ٜٛغ٪كح 
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 اٛزــ٪ٯو ٩اٛز٪ٍـن ُٮ ا٠ٰٛـيح اٛز٤بَُـٰـخ:  .2
 .٧ٮ اكاء اٛشـوٗخ لأ٣شــز٨ب ثظـ٪هح أٗضـو ِٗبءح ٩ُبهٰٜخ ٟٔبه٣خ ثب٤٠ٛب٢َُٰ    

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 لا أرِْ ٟؾبٯل أرِْ
لا أرِْ 

 ثشلح

اكاهح اٛجؾش ٩اٛزـ٪ٯو ُٮ اٛشوٗخ ا٠٧ٰخ ٗجٰوح ٜٛزظ٠ٰٞ ٩رـ٪ٯو ر٪ٛٮ  1
 ٤ٟزغبر٨ب.

    
 

رَو٬ اكاهح اٛشوٗخ لإ٣زبط ٤ٟزغبد ٯِؼٚ ر٠ٰي٧ب ه٢ ع٠ٰن ٤ٟب٨َُٰب ُٮ  2
     اَٛ٪ّ.

 

رئ٢ٟ اكاهح اٛشوٗخ ثؤ١ اٛغ٪كح هبٟٚ هئَٰٮ ٛل٫ اٛشوٗخ ُٮ ه٠ٰٜخ  3
 ٟ٪اع٨خ ا٤٠ٛبَُخ.

    
 

اٛوٰٜب ٗٚ ا٠ٛجبكهاد ٜٛزـ٪ٯو ٩اٛز٪ٍن ُٮ ا٠ٰٛيح اٛز٤بَُٰخ رلهٞ الإكاهح  4
     ٜٛشوٗخ.

 

رج٤ٮ اكاهح اٛشوٗخ اٍزوارٰغٰبر٨ب اٛز٤بَُٰخ ه٬ٜ اٍبً رٔلٯٞ ٤ٟزغبد  5
 ماد ع٪كح هبٰٛخ.

    
 

ر٨زٞ اكاهح اٛشوٗخ ثغب٣ت الاهلا١ ٩اٛزو٩ٯظ ٤٠ٛزغبر٨ب ٩هلاٟز٨ب اٛزغبهٯخ  6
 ٠ٛ٪اع٨خ ا٤٠ٛب٢َُٰ.

    
 

      رَو٬ اكاهح اٛشوٗخ ا٬ٛ رؾْٰٔ ٰٟيح ر٤بَُٰخ ٢ٟ فلاٙ فِغ اٛز٘بَٰٛ. 7

ٯزٞ اعواء اٛلهاٍبد الاٍزـلاهٰخ ثش٘ٚ ك٩ه٭ ٜٛزووٍ ه٬ٜ اؽزٰبعبد  8
 ٩هًجبد اٛيثبئ٢ ٩ر٪ٓوبر٨ٞ ا٠َٛزٔجٰٜخ.

    
 

رؾوص اكاهح اٛشوٗخ ه٬ٜ اٛزـ٪ٯو ا٠َٛز٠و ٛٔلهاد اٛوب٢ٰٜٟ هجو هٔل  9
 اٛقجواءا٤ٛل٩اد ٩اٍزؼبُخ 

    
 

ا١ّ رـ٪ٯو ٩اٍزؾلاس ٤ٟزغبد علٯلح ُٮ اٛشوٗخ ٯ٘٪١ ه٬ٜ اٍبً  10
 اٍزقلاٝ اٛز٤ٰٔبد ا٠ٛزـ٪هح ٛلإ٣زبط.

    
 

 

 :  رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح 3.
هبٰٛخ ثٔظل رؾْٰٔ  ٧٩ٮ أ١ّ اٛشوٗخ ٍ٪ٍ رزقن ٓواهاد ٟورج٘خ ه٤ل اٛو٠ٚ ُٮ ثٰئخ ماد ٟ٪آَ فـو      

  اٛوٯبكح الاٍزوارٰغٰخ. ٣زبئظ ٟز٠ٰيح ر٨٤٘٠ب ٢ٟ رؾْٰٔ

 اٛوجبهاد د

 الاٍزغبثخ

أرِْ 
 ثشلح

 ٟؾبٯل أرِْ
لا 
 أرِْ

لا أرِْ 
 ثشلح

رز٠ٰي اكاهح اٛشوٗخ ثو٩ػ اٛزؾل٭ ٩اٛغوأح لآز٤بص اِٛوص ا٠ٛوثؾخ هًٞ  1
 فـ٪هر٨ب اٛوبٰٛخ.

    
 

      رجؾش الإكاهح كائ٠ب ه٢ الأه٠بٙ هبٰٛخ اٛوثؾٰخ هًٞ ٟقبؿور٨ب اٛوبٰٛخ. 2

رَزض٠و اكاهح اٛشوٗخ اِٛوص ا٠ٛزبؽخ ثول كهاٍخ رِظٰٰٜخ ٤٠ٜٛبُن ٩اٛزؾلٯبد  3
 ٩ٟٔبه٣خ اٛجلائٚ ا٠ٛزبؽخ.

    
 

رؾ٠ٚ ا٠ٛقبؿوح ا٠ٛؾَ٪ثخ ٯُشّ٘ٚ ه٤ظواً ع٪٧وٯبً ُٮ رو٫ اكاهح اٛشوٗخ ا١  4
 اٍزوارٰغٰخ اٛشوٗخ ٛزؾْٰٔ ا٤ٛغبػ.

    
 

ا٠ٛقبؿوح اٛزٮ ر٤ـ٪٭ ه٬ٜ  ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ ٗبكه ٓبكه ه٬ٜ رؾلٯل كهعخ 5
 اِٛوص اٛغلٯلح.

    
 

      ر٠زٜٖ اكاهح اٛشوٗخ اٛٔلهح ه٬ٜ ا٠ٛغبىُخ ثلف٪ٙ أٍ٪اّ علٯلح. 6
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