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 ϘϣϟدΔϣا

وΗؽٌرات ΎγΗϣرΔϋ فϠΗΧϣ ϲؾ اϻΎΟϣϟت, γواء اΗΑ ΎϬϧϣ ΔϘϠόΗϣϟطورات اϧϛΗϟوϟوϬηٌ ΎٌΟد اϟΎόϟم اϟٌوم Ηطورات 

 Δ΋ٌΑ ΎϬرفόΗ ϲΗϟت اΎϋراΗΧϻرات واΎϛΗΑϻٌرة اΗرع وΎγΗو ΔγفΎϧϣϟداد اΗηوا Δϣϟوόϟرة اϫΎظΑ ΔϘϠόΗϣϟت, أو اϻΎλΗϻوا

ΎϣϋϷا Δ΋ٌΑت, فΎΑوόλϟت واΎٌدΣΗϟن اϣ دٌدόϟا ϪΟواΗ تΎϣظϧϣϟل اόΟ Ύϣ ,لΎϣϋϷا ΎϬٌد فϛؤϣϟٌد اΣوϟء اϲηϟٌوم اϟل ا

ϫو ϋدم اϛ΄Ηϟد, واΑΎΛϟت اϟوΣٌد ϫو اΗϟؽٌٌر, وϣن اΟل Ύϣοن اΎϘΑϟء واϣϧϟو واϣΗγϻرارΔٌ فϲ اγϟوق أΣοت ΑΎγΗΗق 

.ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ٌقϘΣΗϟ ,ΔόϗوΗϣϟدٌدات اϬΗϟت واΎٌدΣΗϟا ΔϬΟواϣو ΔΣΎΗϣϟرص اϔϟص اΎϧΗϗϻ 

Σٌزا ϣن اΎϣΗϫم اΛϛϟٌر ϣن اϛϔϣϟرٌن واΛΣΎΑϟٌن واλλΧΗϣϟٌن  أΧذتاϧϣϟظϣ ϲϣن اϣϟواϊٌο اϲΗϟ  اΑϹداعوόٌد 

 ΎϬΑ ٌزϣΗٌ ϲΗϟدرة اϘϟا  ϰϟك إϟذ ϊΟت, وٌرΎγγؤϣϟداعواΑϹطوٌر أداء  اΗ ϲف ΔٌدارϹٌب اϟΎγϷن اϣ Ϫϧن دوϋ

 ΎٌγΎγأ ًΎΣΎΗϔϣؽٌرات, وΗϣϟطورات واΗϟا ϊϣ لϣΎόΗϟن أدوات اϣ ΔϣϬϣ أداة Ϫϧوϛ ,تΎγγؤϣϟاΔٌϷ γفΎϧΗ ٌزةϣ ٌثΣ Δٌ

 ΔفΎϛ ϰϠϋ ΎٌγفΎϧΗ ΎϘΑγ كϠΗϣΗ در أنΎϧϟن اϣ ϲΗϟت اΎγγؤϣϟح اΎΟϧ ΎϬٌϠϋ زϛΗٌر ϲΗϟا ΔٌγΎγϷدة اϋΎϘϟٌرة اΧϷذه اϫ لΛϣΗΗ

 ϲόγϟا ΎϬٌϠϋ رضϔٌ ذيϟر اϣϷا ΔΣΎΗϣϟوارد اϣϟا ΔٌدودΣϣϟ ًظراϧ ٌنγفΎϧϣϟΎΑ ΔϧرΎϘϣ تϻΎΟϣϟا ϊٌϣΟ ϲدة وفόλϷا

 Ύٌزاϣϟن اϣ زٌدϣϟب اΎγΗϛϻٌγفΎϧΗϟاΔ .ΔγفΎϧϣϟداد اΗηظل ا ϲف Ύϣٌγϻ Δϣ΋دا ΔϔλΑ ΎϬΑ ΔٌγفΎϧΗϟا ΔٌϠοفϷٌق اϘΣΗو 

اΗϟطوٌر واΗϟؽٌٌر فϲ اϊϣΗΟϣϟ  أΣداثاΔϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن ϣن اϫم اϣϟؤΎγγت اϣΗόٌ ϲΗϟد ΎϬٌϠϋ فϲ  اΔٌϠϫϷوόΗد اΎόϣΎΟϟت 

فϲ اϘϣϟدΔϣ وΎϗدرة η ΎϬϧ΄η  ϰϠϋ΄ن ؼٌرϣ Ύϫن اϣϟؤΎγγت اΣΑΗ ϲΗϟث ϋن ΎϬϟ ΔϧΎϛϣ فϲ اλϟدارة Αل ϛΗϟ ϰόγΗون

أن ϛٌوϧوا Ύϗدرٌن ϰϠϋ  اϷفرادϣواΔϬΟ اΎϧϣϟفΔγ وϘΣΗٌق اΞ΋ΎΗϧϟ اϰϠοϔϟ وأن ϛΗون ϟدϣ ΎϬٌروΔϧ اΗγراϋΎγΗ ΔٌΟٌΗد 

Δٌ واΎϣΛΗγر ϟ ΎϣدϬٌم ϣن ϗدرات وطΎϗΎت Ηϟطوٌر اϷداء واΧϟدΎϣت اϘΣΗ ϲΗϟق اΑϹداϔΗγΗϟϋٌد ϣن ϣواϬΑϫم  اΑϹداع

.ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا 

ϣΎΟϟΎف ϊϣΗΟϣϠϟ ΔٌϣٌϠόΗ تΎϣدΧ دٌمϘΗϟ دتΟت وΎόلΟϷو ϛ ΔγفΎϧϣ Δ΋ٌΑ ϲطور فΗΗو وϣϧΗ داعأنΑϹΎ  Δϧروϣϟوا ϲϣظϧϣϟا

اΗγϻراΎοϹΎΑ ΔٌΟٌΗفΔ إΗ ϰϟوفر اΎٌϧΎϛϣϹت )اΔٌϟΎϣϟ واΎϣϟدΔٌ واηΑϟرΔٌ واϧϛΗϟوϟوΔٌΟ وؼٌرΎϫ( اϣ ΎϬϧϛϣΗ ϲΗϟن ϘΗدٌم 

 اϠόΗϟٌم اϲϟΎόϟ وϘΣΗ ΎϬϧϛϣٌٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϠΗ .Δٌγك اΧϟدΎϣت اΗϣϟطورة واϣΗϣϟٌزة ΎϣΑ ٌواϛب Ηطور

 

ةعماجلا يف ةیسفانتلا ةزیملا قیقحت يف يمظنملا عادبلإا رثأ ىلع فرعتلل ةساردلا هذھ يتأت قبسام ءوض يفو  
ةیلودلا ةیتاراملإا  
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اϧϣϟظϲϣ فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΔόϣΎΟϟ  اΑϹداع أΛرϫذه اϟدراόΗϠϟ Δγرؾ ϲΗ΄Η  ϰϠϋوفο ϲوء Αγ Ύϣق 

.ΔٌΗراΎϣϹا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اλϔϟل اϷول 

ΔدراسϠϟ مΎόϟر اΎطϹا 
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 ϬϣΗٌد:

 Δγدراϟا ΔϠϛηϣ :نϣ ΔϧوϛΗϣϟا Δγدراϟا ΔٌΟϬϧϣ لλϔϟذا اϫ نϣοΗٌΔٌϣϫوأ  ΔγدراϠϟ ϲرفόϣϟوذج اϣϧϟوا ΎϬدافϫوأ Δγدراϟا

.ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟن اϣοΗٌ Ύϣϛ Δγدراϟدود اΣو Δγدراϟت اΎΣϠطλϣو Δγدراϟت اΎٌοوفر 

:Δدراسϟا ΔٌΟϬϧϣ 

:Δدراسϟا ΔϠϛشϣ 

 ϊϣ ΔΑόλ ΔٌϠϣϋ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟك اϼΗϣأن اϧأΎϬ  ϲل فϣόΗ ϲΗϟا ΔٌϣٌϠόΗϟا Δγγؤϣϟح اΎΟϧ تΎΑϠطΗϣ تΎٌϬٌدΑ نϣ تΣΑλأ

 ϲΗϟت اΎٌدΣΗϟد اΣد اόٌرة وλΎόϣϟدارة اϹٌم اϫΎϔϣ دΣو اϫ ٌزϣΗϟوا ΔϋرΎγΗϣϟطورات اΗϟؽٌرات واΗϟΎΑ ؾλΗΗ Δ΋ٌΑ

 ϪΟوΗϟا ΔϟΎΣ ϲف Ύϣٌγϻ دةΎٌرϟوق واϔΗϟح واΎΟϧϟٌق اϘΣΗ ϲϧόٌ ϪϘϘΣΗ وأن ΔٌϣٌϠόΗϟت اΎγγؤϣϟا ϪΟواΗ ϰΗΣو ΔٌϣϟΎόϟو اΣϧ

 ϰϟج إΎΗΣΗ ΎϬϧΈك فϟٌق ذϘΣΗ تΎγγؤϣϟا ϊٌطΗγΗداعΑϹٌن  اΛΣΎΑϟب اΎΗϛϟن اϣ ٌرΛϛϟا ϪٌϠϋ قϔΗا Ύϣ ذاϫو ϲϣظϧϣϟا

 ϰϟت إΎγγؤϣϟا ΔΟΎΣ أن ϰϠϋ ٌنϣΗϬϣϟداعواΑϹا  ΎϬοرϔΗ ΔΣϠϣ ΔΟΎΣ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ٌلΑγ ϲف ϲϣظϧϣϟا

΋ΎΗϧ ϪΗدϛأ Ύϣ ذاϫؽٌرات وΗϟطورات واΗϟا( ٌسϋدϟوا ϲϣηϧϟا Δγدرا ΎϬϧϣو ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟا Ξ21˺7 ت أنϧٌΑ ϲΗϟوا )

أدى إϰϟ زΎٌدة Σدة  وأϔϛΔٌΑϧΟروع ΎόϣΎΟϟت ϋرΔٌΑ  اΔٌϠϫϷودΧول ϋدد ϣن اΎόϣΎΟϟت  اΗΔٌϠϫϷزاٌد ϋدد اΎόϣΎΟϟت 

 ϰϟإ ΎϬΗΟΎΣت وΎόϣΎΟϟك اϠΗ ٌنΑ ΔγفΎϧϣϟداعاΑϹا ا ΔٌΑϠΗطور وΗϟرار واϣΗγϻء واΎϘΑϟن اΎϣοϟ رةϣΗγϣϟت اΎΟΎΣϟ

 Δγودرا ΔΑϠطϠϟ ددةΟΗϣϟواKising'u, Namusonge, mwirigi (276.2016)  ϲΗϟرتاΎηأن  أ ϰϟداعإΑϹا 

.ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ءΎϧΑϟ سΎγϷل اϛηٌ ϲϣظϧϣϟا 

 ϲف ΎϬΗظٌراϧ ϲف ϲϫΎοٌ لοل افϛηΑ تΎϣدΧ دٌمϘΗ ΎϬϧϣ بϠطΗٌ ΔٌϠϫϻا ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟت اΎγγؤϣ ٌنΑ فسΎϧΗϟوا

ٌϠόΗϟت اΎγγؤϣ ϲϧΑΗ لϼΧ نϣ كϟوق وذγϟا ϪΑϠطΗٌ Ύϣل وΎϣϋϷا Δ΋ٌΑ داتΟΗγϣ ΔΑϛواϣو ΔٌϣϟΎόϟوا ΔٌΑرόϟا ϲϟΎόϟم ا

ϛ ΔΛٌدΣ Δٌٌم إدارϫΎϔϣل وΧداϣداعΑϹΎ  ϪΗدϛأ Ύϣ ذاϫو ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ٌقϘΣΗ ϰϟإ ًϻوλو ΔٌΟٌΗراΗγϻا Δϧروϣϟوا ϲϣظϧϣϟا

( ودراΔγ أΑو ردن واϧόϟزي 7˺21ٌؾ ورϊٌΑ )(  ودراΔγ اηϟرόΑ21˺5ض اϟدراΎγت اΛϣ ΔϘΑΎγϟل دراΎγϋ Δγؾ )

 ( وؼٌرϣ Ύϫن اϟدراΎγت واΎΣΑϷث.7˺21)
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( اΎϧΗ ϲΗϟوϟت Ηϣؽٌرات 5˺21وϰϠϋ اϟرؼم ϣن وΟود اόϟدٌد ϣن اϟدراΎγت اΎϧΗ ϲΗϟوϟت اϟدراϛ ΔγدراΎγϋ Δγؾ )

اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ ودراΔγ و اΑϹداع( اΎϧΗ ϲΗϟوϟت Ηϣؽٌرات 7˺21واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ ودراΔγ اϲϣηϧϟ واϟدϋٌس ) اΑϹداع

( ༝د وϣΣ21ا˺̂ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟت اϟوΎϧΗ ϲΗϟا )ϻت  إϟوΎϧΗ ΔϘΑΎγ تΎγد دراΟوΗ ϻ ونΛΣΎΑϟم اϠϋ بγΣ ϪϧداعأΑϹا 

 اΔϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن. اΔٌϠϫϷاϧϣϟظϲϣ واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت 

اϧϣϟظϘΣΗ ϲϣٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ  اΑϹداع وΎϧΑء ϰϠϋ ذϟك ΗظϬر اΔΟΎΣϟ إϰϟ إΟراء Λϣل ϫذه اϟدراΎٌϘϟ Δγس اΛر

:ϲΗϵن اϋ ؤلΎγΗϟل اϼΧ نϣ Δγدراϟذه اϫ ΔϠϛηϣ ΔؼΎٌλ نϛϣٌو ,ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا 

 اϧϣϟظϲϣ فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΔόϣΎΟϟ اΎϣϹراΔٌΗ ؟ اΑϹداعΎϣ اΛر 

 ًϻأو::Δٌظرϧϟا ΔٌϣϫϷا 

:ϲΗϵا ϲف ΔγدراϠϟ Δٌظرϧϟا ΔٌϣϫϷرز اΑΗ 

-  ϰϟوϷت اΎγدراϟن اϣ ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟد اόΗ–  ونΛΣΎΑϟم اϠϋ بγΣΑ–  تϟوΎϧΗ ϲΗϟا ϲϠΣϣϟوى اΗγϣϟا ϰϠϋ

 اϧϣϟظϲϣ واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΔόϣΎΟϟ اΎϣϹراΔٌΗ. اΑϹداع

-  ΔγرΎϣϣ Δٌϣϫن أΎٌΑΗداعΑϹت  اΎόϣΎΟϟا ϲف ϲϣظϧϣϟاΔٌϠϫϷا  ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϘΣΗϟ نϣٌϟا ϲف ΔϠϣΎόϟا

 ΎϣϹراΔٌΗ.اΔόϣΎΟϟ ا

-  ϲف Δγدراϟذه اϫ مϬγΗراءΛإ  ϲΗϟا ΔٌϣϠόϟث اΎΣΑϷت واΎγدراϟدرة اϧ أو ΔϠϘϟ كϟوذ ΔٌϠΣϣϟوا ΔٌΑرόϟت اΎΑΗϛϣϟا

.ϲΑرόϟوا ϲϠΣϣϟوى اΗγϣϟا ϰϠϋ ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟت اΎγγؤϣ ϲف ϊٌοواϣϟذه اϫ لΛϣ تϟوΎϧΗ 

:ΔٌϠϣόϟا ΔٌϣϫϷا :ًΎٌϧΎث 

:ϲΗϵا ϲف ΔγدراϠϟ ΔٌϠϣόϟا ΔٌϣϫϷرز اΑΗ 

- ϠΣΗ تΎόϣΎΟϟا ϊϗٌل واΔٌϠϫϷا .ΔٌΟٌΗراΗγϻا Δϧروϣϟا ΔγرΎϣϣ وىΗγϣΑ قϠόΗٌ Ύϣٌن فϣٌϟا ϲف ΔϠϣΎόϟا 

ΔϬΑΎηϣ ΔٌϠΑϘΗγϣ ΔٌϣϠϋ فϣ ϲؤΎγγت أΧرى أو  وأΎΣΑثϛηΗل ϫذه اϟدراϘϧ ΔγطΔ اϧϻطϼق ΟϹراء دراΎγت  -

.Δγدراϟذه اϬϟ ΔϠϣϛϣ 

 اϟدراسΔ: أϫداف

 ϫذه اϟدراΔγ فϲ اϲΗϵ: أϫداؾΛϣΗΗل 

-  ΔγرΎϣϣ وىΗγϣ ϰϠϋ رؾόΗϟداعاΑϹا .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲف ϲϣظϧϣϟا 

- .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϘΣΗ وىΗγϣ ϰϠϋ رؾόΗϟا 
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-  ΔγرΎϣϣ رΛس اΎٌϗداعΑϹا .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϘΣΗ ϲف ϲϣظϧϣϟا 

:ΔدراسϠϟ ϲϓرόϣϟوذج اϣϧϟا 

ϋن اϣ ددϋ ϰϠϋ عϼطϻم اΗ Ύϣϛ ΎϬدافϫوأ Δγدراϟا ΔϠϛηϣ ϰϠϋ ΔγدراϠϟ ϲرفόϣϟوذج اϣϧϟء اΎϧΑ ϲف Δγدراϟذه اϫ دتϣΗ

 ϲرفόϣϟوذج اϣϧϟء اΎϧΑ مΗ كϟذΑو Δγدراϟوع اοوϣΑ Δϗϼόϟذج ذات اΎϣϧϟوا ΔٌΑϧΟϷوا ΔٌΑرόϟا ΔϣٌϠόϟث اΎΣΑϷت واΎγدراϟا

 اϧϣϟظϲϣ. اΑϹداعϠϟدراΔγ اϟذي ϛΗٌون ϣن 

 ( اϣϧϟوذج اόϣϟرفϠϟ ϲدراϛη ˺ – ˺ Δγل )

 اΗϣϟؽٌر اϊΑΎΗϟ  اΗϣϟؽٌر اϘΗγϣϟل

ϲϣظϧϣϟداع اΑϹا ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ 

 اΎϔϛϟءة اΑϹداع اϹداري

ϲϧϘΗϟداع اΑϹودة اΟϟا 

 اΟΗϟدٌد 

 ΔΑΎΟΗγϻا 

:Δدراسϟت اΎٌرضϓ 

  ΔϠϛηϣ ϰϠϋ ءΎϧΑداؾϫوأ  ΢οوϣϟا ϲرفόϣϟوذج اϣϧϟا Δγدؾ دراϬΑو ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟن اϣ دةΎϔΗγϻوا ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟا

( وΎΑΗΧϻر اΛϷر Ηγϣ ϰϠϋوى Ηϣؽٌرات اϟدراΗ Δγم ΎٌλؼϣΧ Δس فرΎٌοت رϔΗ Δγٌ΋رع ϋ ΎϬϧϣدد ϣن ˺ – ˺ϛηϟΎΑل )

 ًΎϘت وفΎٌοرϔϟداΎόΑϷ ϲΗϵو اΣϧϟا ϰϠϋ كϟوذ ΔγدراϠϟ ϲرفόϣϟوذج اϣϧϟؽٌرات اΗϣ: 

 ϰϟوϷا ΔٌοرϔϟاH1 Δٌ΋ΎλΣإ Δϟϻر ذو دΛد اΟداع: ٌوΑϺϟ ٌزةϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ϲϣظϧϣϟاΔٌγفΎϧΗϟا  ΔόϣΎΟϟا ϲفΔٌΗرΎϣϹا 

 :اΎΗٌΗϷناϟدوΔٌϟ وϔΗٌرع ΎϬϧϣ اϔϟرΎΗٌοن اϔϟرΎΗٌϋن 

- H1 – 1 رΛد اΟداع: ٌوΑϺϟ .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲداري فϹا 

- H1 – 2:  رΛد اΟداعٌوΑϺϟ .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ϲϧϘΗϟا 

 :ΔٌϧΎΛϟا ΔٌοرϔϟاH2ϟϻد فروق ذات دΟوΗ :Δ  ٌزةϣϟٌق اϘΣΗ وىΗγϣ ولΣ Δγدراϟا Δϧٌϋ ت أفرادΎΑΎΟٌن إΑ Δٌ΋ΎλΣإ

ΔϠΛϣΗϣϟ فϲ )اϧϟوع اϣόϟر اϣϟؤϫل اΗγϣϟوى اΔϠϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن όΗزى ΗϣϠϟؽٌرات اϧϣϟظΔٌϣ ا اΔٌϠϫϷاΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت 

.)ϲϔٌوظϟا 

 اΟϹرائϠϟ ΔٌدراسΔ: واλϣϟطϠحΎتاόΗϟرΎϔٌت 

  اϧϣϟظϲϣ: اΑϹداع -˺
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 ϊϠγ طوٌرΗϟ تΎϣظϧϣϟا ΎϫدϣΗόΗ ΔٌϠϣϋ :Ϫϧ΄Α رؾόٌ ΔΑΎΟΗγϼϟ ؽٌلηΗϟج واΎΗϧϹا Δϣظϧٌن أγΣΗ دٌدة أوΟ تΎϣدΧو

ΎϬϧ΋ΎΑت زΎΟΎΣϟ لοفϷا 

اϷفΎϛر واϟΎγϷٌب واΟϹراءات واϧϷظΔϣ واΔϧΎϘΗϟ اΎϫΎϧΑΗΗ ϲΗϟ وόٌرؾ ϣن اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراϣΟϣ :Ϫϧ΄Α Δٌ΋وϣ Δϋن 

 واϹدارϘΣΗϟ Δٌٌق ΎΟΎΣت ورΎοء ΎϬ΋ϼϣϋ. اΎϛϷدΔٌϣٌوΎϬΗΎٌϠϣϋ اΔϠϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن Ηϟطوٌر ΧدΎϬΗΎϣ  اΔٌϠϫϷاΎόϣΎΟϟت 

 

 اϹداري: اΑϹداع -2

واΎϧΑϟء اϧΗϟظϲϣٌ واϘϟواϋد وإΎϋدة ϣλΗٌم اϣόϟل إΎοفΔ إϰϟ اΎηϧϟطΎت  واϷدواراϠόΗϣϟق ΟϹΎΑراءات  اΑϹداعϫو 

ϋداΑϹٌزاϣΗϟٌن واϔوظϣϟٌن اΑ لϋΎϔΗϟون واΎόΗϟٌن اγΣΗطوٌر وΗ ϰϠϋ لϣόΗ ϲΗϟا Δٌ  Ξ΋ΎΗϧϟا ϰϟول إλوϠϟ مϬΗΎϗϼϋ ϲف

Ϲا ΔٌΣΎϧϟن اϣ رؾόٌو ΎϬٌϟون إϣΗϧٌ ϲΗϟا Δϣظϧϣϟا ΎϫوΟرΗ ϲΗϟاϲΗϟدٌدة اΟϟراءات اΟϹٌب واϟΎγϷر واΎϛفϷا Ϫϧ΄Α Δٌ΋راΟ 

 ϲοϔΗ.نϣٌϟا ϲف ΔϠϣΎόϟا ΔٌϠϫϷت اΎόϣΎΟϟا ϲل فϣόϟا Δ΋ٌΑو ΔٌدارϹا ΔϣظϧϷطوٌر اΗ ϰϟإ 

 

 اϲϧϘΗϟ: اΑϹداع -3

ϲγٌ΋رϟل اϣόϟط اΎηϧ ولΣ ΔϣظϧϣϠϟ دٌدةΟ ΔٌϧϘΗ ؽٌٌراتΗ لΎΧإد :Ϫϧ΄Α رؾόٌ ,بΎϫوϟد اΑϋ(21˺2 ,3̂.) 

وϧϛΗوϟوΣ ΎٌΟدΑ ΔΛٌؽرض  اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراϪϧ΄Α Δٌ΋: إدΎΧل اΎόϣΎΟϟت اΔٌϠϫϷ اΔϠϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن ΎٌϧϘΗت وأϧظΔϣ وόٌرؾ ϣن

 .γΣΗٌن ΧدΎϘϣ ΎϬΗΎϣرΎϧϣϟΎΑ Δϧفγٌن

4- :ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟا 

( ΎϬرفϋMacMillan )Δϣظϧϣϟا ΎϬΑ ردϔΗΗ ص΋ΎλΧ ΔϋوϣΟϣ أو ΔٌλΎΧ لΛϣΗ ΎϬϧ΄Α , رةΗϔϟ ΎϬΑ ظΎϔΗΣϻن اϣ ΎϬϧϛϣΗو

 زΔٌϧϣ طوόλϟ ΔΟٌΗϧ ΎٌΑγϧ ΔϠٌوΎϬΗΎϛΎΣϣ ΔΑ, وϣ ΎϬϧϛϣΗن اϔΗϟوق ϰϠϋ اΎϧϣϟفγٌن فϘΗ Ύϣٌدϣ Ϫϣن ΎΟΗϧϣت ϼϣόϠϟء

 (.6́, 3˺21)إΣγق, 

اΎόϣΎΟϟت اΔٌϠϫϷ اΔϠϣΎόϟ  وόΗرؾ ϣن اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراϣΟϣ ΎϬϧ΄Α Δٌ΋وϣ Δϋن ا΋ΎλΧϟص أو اϣϟزاΎٌ اϣΗΗ ϲΗϟٌز όΑ ΎϬΑض

اΎϧϣϟفΔγ اϣΗόϣϟدة ϰϠϋ اΎλϣϟدر واϣϟوارد اόλٌ ϲΗϟب ϠϘΗٌدϣ Ύϫن Αϗل اΎϧϣϟفγٌن,  فϲ اϣٌϟن ϰϠϋ ؼٌرϣ Ύϫن اΎόϣΎΟϟت

.ΔϠٌطو Δٌϧϣدة زϣϟ ΎϬٌϠϋ ΔفظΎΣϣϟوا  

 اΎϔϛϟءة: (أ 

Δٌϣظϧϣϟوارد اϣϟل اϼؽΗγن اγΣ ΎϬϧ΄Α رؾόΗ  تϼΧدϣϟا Δϣٌϗ ΎϬΗϣٌϗ وقϔΗ تΎΟرΧϣ وفٌرΗ ϲف ΔϔϠΗΧϣϟا

 ,ϲϠϋ( تΎΟرΧϣϟك اϠΗ جΎΗϧإ ϲف ΔϣدΧΗγϣϟ35, 3˺21ا .) 
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وόΗرؾ ϣن اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراΎϬϧ΄Α Δٌ΋: اΧΗγϻدام اϛϟؾء واϧϣϟظم ϣϠϟوارد ϣن ϼΧل Ηدرٌب اϠϣΎόϟٌن وΗطوٌر 

.Δϧϛϣϣ ΔϔϠϛ لϗ΄Α ٌزةϣΗϣ تΎΟرΧϣ دΎΟٌدؾ إϬΑ ,مϬΗءΎϔϛ 

 اΟϟودة: (ب 

 ϲΑϠΗ ϲΗϟا ΎϬϟ ططΧϣϟت اΎϔλواϣϠϟ ΔϘΑΎطϣϟت اΎϔλϟن اϣ ΔϋوϣΟϣΑ ؾλΗٌ ΞΗϧϣϟ وقϔΗϟوى اΗγϣ :ΎϬΑ دλϘٌ

 (.ΎΟΎΣ21˺́ ,34ت ورؼΎΑت اϼϣόϟء أو ΎΟΗΗوزΎϫ, وΑدون Σدوث أي οرر ϊϣΗΟϣϠϟ. )Ύϋٌض, 

ϣ ΔΣٌΣλϟن وόΗرؾ ϣن اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراΎϬϧ΄Α Δٌ΋ : اγΣΗϟٌن اϣΗγϣϟر واΣΑϟث ϋن طرق أفοل ϣόϟل اΎٌηϷء ا

 أول ϣرة, وϘΗدٌم ΧدΎϣت ϣΑواΎϔλت ϘΣΗق أو ϔΗوق ΗϣطΎΑϠت اϼϣόϟء ϹرϬ΋Ύοم, وϣن Λم اΎόγدϫم.

 

 

 ج( اΟΗϟدٌد:

 ϲق فϘΣΗٌ طورΗ لϛ وϫو ,ΎϬΗΎΟΗϧϣ أو Δϣظϧϣϟإدارة ا ΔϘٌطرΑ قϠόΗϣ دٌثΣ دٌد أوΟ وϫ Ύϣ لϛ Ϫϧ΄Α رؾόٌُ

 اϧΗϟظΔٌϣٌ واΗγϻراΎٌΟٌΗت أϧواع اΎΟΗϧϣϟت وΎٌϠϣϋت اΎΗϧϹج وϧظم اϹدارة واϛΎٌϬϟل

 ,ϲϠϋ( Δϣظϧϣϟا ΎϫدϣΗόΗ ϲΗϟ36 3˺21ا ) 

وόٌرؾ ϣن اΔٌΣΎϧϟ اΟϹراΔٌϠϣϋ Ϫϧ΄Α Δٌ΋ اΣΗγداث ΧدΎϣت أو ΎٌϠϣϋت Οدٌدة, وϛل ϘΗدم ٌطرا Χ ϰϠϋدΎϣت 

.ΎϬΗΎٌΟٌΗراΗγوا ΔٌدارϹا ΎϬΑٌϟΎγوأ ΎϬϠϛΎٌϫن, وϣٌϟا ϲف ΔϠϣΎόϟا ΔٌϠϫϷت اΎόϣΎΟϟا 

 اϣόϟٌل:د( اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت 

Η ϲϧόΗوفٌر اΎΟΎΣϟت واϟرؼΎΑت اϟΎΑ ΔϘϠόΗϣϟزΑون ϣن أΟل اϪ΋ΎϧΗϗ اΔόϠγϟ أو اΧϟدΔϣ, وΔٌϔٌϛ إΎϬϟΎλٌ إΑϋ Ϫٌϟر 

 ϬΟΗ ΔϠγϠγٌز, وذϟك ϣن أΟل ΔϠΑΎϘϣ اΎΟΎٌΗΣت اϟزΑون و ϪϣٌϠγΗ اΔόϠγϟ أو اΧϟدΔϣ فϲ اϟوϗت اγΎϧϣϟب

 (.41, 5˺21)اηϟرٌؾ, 

ϠΗ ΎϬϧ΄Α Δٌ΋راΟϹا ΔٌΣΎϧϟن اϣ رؾόΗو ΔΑΎΟΗγϻا ϲف Δϧروϣϟت واϗوϟٌث اΣ نϣ ءϼϣόϟت اΎΟΎٌΗΣت واΎΑϠط ΔٌΑ

ΗϠϟؽٌرات فϲ رؼΎΑت اϼϣόϟء واΎϣΗϋϻد ϰϠϋ اΧϟدΎϣت فϘΣΗ ϲٌق اΔϣٌϘϟ اΗٌ ϲΗϟوΎϬόϗ اϼϣόϟء ϛηΑل أفοل ϣن 

 اΎϧϣϟفγٌن, Ϭγٌ ΎϣΑم فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΎόϣΎΟϠϟ Δٌγت اΔٌϠϫϷ اΔϠϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن.

:Δدراسϟحدود ا 

 :Δٌϋوضوϣϟحدود اϟا :ًϻأو 

 فϲ اΔόϣΎΟϟ اΎϣϹراΔٌΗ اϟدوΔٌϟ.اϧϣϟظϲϣ فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ  اΑϹداعاλΗϗرت ϫذه اϟدراϰϠϋ Δγ أΛر 

Δٌϧٌداϣϟا ΔٌϧΎϛϣϟحدود اϟا :ًΎٌϧΎث 

Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϰϠϋ Δγدراϟذه اϫ رتλΗϗا . 
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ΔٌشرΑϟحدود اϟا :ΎثϟΎث 

ϰϠϋ Δγدراϟذه اϫ رتλΗϗا .Δٌϟدوϟا ΔٌΗراΎϣϹا ΔόϣΎΟϟا ϲٌن فϠϣΎόϟا 

 

Α ΔϘϠόΗϣϟت اΎدراسϟداعاΑϹΎ .ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟوا ϲϣظϧϣϟا 

واϣϟٌزة اΎϧΗϟفηϠϟ ΔٌγرΎϛت  اΑϹداع, ϧόΑوان: "اϟدور اϟوγٌط ΗϠϟؽٌٌر اϹداري فϲ اΑ Δϗϼόϟٌن (́˺21. دراΔγ اϣΣد )˺

  اΔٌϋΎϧλϟ اγϟΎΑ ΔϣΎόϟودان":

فϲ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اηϟرΎϛت اΔٌϋΎϧλϟ اγϟوداΔٌϧ. وόϣرفΔ دور اΗϟؽٌٌر  اΑϹداعϫدفت إϰϟ اόΗϟرؾ ϰϠϋ أΛر 

واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ, وόϣرفΔ اϟدور اόϣϟدل Ϡϟوϊο اΎϧΗϟفΑ ΔϗϼόϠϟ ϲγٌن اΗϟؽٌٌر  اΑϹداعاϹداري فΗϣ ϲوγط اΑ Δϗϼόϟٌن 

Αـ اϘϟدرات اϣϣϟٌزة ΔٌλΧηϠϟ اΑϣϟدΔϋ و اΗϣϟؽٌرات اϧΗϟظΔٌϣٌ  اΑϹداعاϹداري واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΣ ,Δٌγٌث ϠΛϣΗت أΎόΑد 

 Δγدراϟت اϣدΧΗγٌم(, واϠγΗϟوا ,Δϧروϣϟودة, واΟϟوا ,ΔϔϠϛΗϟا( :ـΑ تϠΛϣΗف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟد اΎόΑأ Ύϣأ ,)داعΑϺϟ ΔΛϋΎΑϟا

ϟت اΎϧΎٌΑ ϊϣΟ مΗو ,ΎϬΗΎٌοوفر Δγدراϟت اϻؤΎγΗ نϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا ΔطγواΑ Δٌϧٌداϣϟا Δγدرا

( Δϧٌόϟم اΟΣ ػϠΑو ,ΔϧΎΑΗγϻود 3́4اΟو ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدارϟت اϠλوΗو ,ΔγدراϠϟ Δٌدλϗ Δϧٌόϛ ًفردا )

 واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ. اΑϹداعΔϗϼϋ إΑ ΔٌΑΎΟٌٌن ϛϣوΎϧت 

ϣϟΎΑ ΔؤΔγγ اΎλΗϗϻدΔٌ اϧϛΗϟوϟوϣϛ ϲΟدΧل ΎγΗϛϻب ϣٌزة ΎϧΗفγٌ اΑϹداع(, ϧόΑوان: "́˺21دارϣΣ Δγٌدة ) -2

:"Δٌر΋زاΟϟا 

اϧϛΗϟوϟوϲΟ فϘΣΗ ϲٌق ϣٌزة ΎϧΗفϣϟΎΑ ΔٌγؤΔγγ اΎλΗϗϻدΔٌ اΟϟزا΋رϣ Δٌن ϼΧل دراΔγ  اΑϹداعϫدفت إϰϟ إΑراز دور 

اϧϛΗϟوϟوϲΟ اΔϠΛϣΗϣϟ أΎόΑده فϲ اΞΗϧϣϟ واΔٌϠϣόϟ اΔٌΟΎΗϧϹ(, فϲ أΎόΑد اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ اΔϠΛϣΗϣϟ فϲ اΟϟودة  اΑϹداعأΛر 

واϠγΗϟٌم واΔϔϠϛΗϟ, واϣϟروΔϧ(, واΧΗγدϣت اϟدراΔγ اΞϬϧϣϟ اϟوϲϔλ اϲϠٌϠΣΗϟ , واϣΗϋدت اϟدراϰϠϋ Δγ اϼΑΎϘϣϟت, 

( Δϧٌόϟم اΟΣ ػϠΑو ,)ΔϧΎΑΗγϻوا ΔظΣϼϣϟر ذي ( فرداً 363واΛود أΟو ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλوΗو ,

.)Δϧروϣϟوا ,ΔϔϠϛΗϟٌم, اϠγΗϟودة, اΟϟا( ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟد اΎόΑأ ϲف ϲΟوϟوϧϛΗϟداع اΑϺϟ Δٌ΋ΎλΣإ Δϟϻد 

3- ( ΔϠٌοف Δγر ́˺21دراΛوان: "أϧόΑ ,)داعΑϹا  Δϟدو ϲت فΎγγؤϣϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟت اΎٌΟٌΗراΗγا ϲف ϲΟوϟوϧϛΗϟا

 ":اΟϟزا΋ر

اϧϛΗϟوϟوϲΟ فϲ اΗγϻراΎٌΟٌΗت اΎϧΗϠϟ ΔϣΎόϟفس واϘϟوى اϣΧϟس ΑϟورΗر(, واΧΗγدϣت  اΑϹداعϫدفت إϰϟ إΑراز أΛر 

 Δٌϧٌداϣϟا Δγدراϟت اΎϧΎٌΑ ϊϣΟ مΗ دϗو ,ΎϬΗΎٌοوفر Δγدراϟت اϻؤΎγΗ ϰϠϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا Δγدراϟا

( Δϧٌόϟؽت اϠΑو ,ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ51ϧٌόϛ ًفردا ) دΎόΑت أϠΛϣΗ ٌثΣ ,Δٌ΋واηϋ ΔداعΑϹداع  اΑإ ,ΞΗϧϣϟداع اΑΈΑ ϲΟوϟوϧϛΗϟا
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اϠΛϣΗ ΎϣϧٌΑ ,)ΔٌϠϣόϟت أΎόΑد اΗγراΎٌΟٌΗت اΎϧΗϟفΗγΎΑ ΔٌγراΔٌΟٌΗ اϣΗϟٌز اΗγراΔٌΟٌΗ اΗϟرϛٌز(, وΗوϠλت اϟدراΔγ إϋ ϰϟدد 

 ΎϧΗϠϟفس.اϧϛΗϟوϟوϫΎγٌ ϲΟم فϘΣΗ ϲٌق اΗγϻراΎٌΟٌΗت اΔϣΎόϟ  اΑϹداعϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ: أن 

اϹداري وϘΣΗΑ ϪΗϗϼϋٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت  اΑϹداع(, ϧόΑوان: 7˺21دراΔγ اϲϣηϧϟ واϟدϋٌس ) -4

 اϣٌϟΎΑ ΔλΎΧϟن:

 Δϗϼϋ ϰϠϋ رؾόΗϟا ϰϟدفت إϫداعΑϹن  اΎΛΣΎΑϟدم اΧΗγن, واϣٌϟΎΑ ΔλΎΧϟت اΎόϣΎΟϟΎΑ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗΑ داريϹا

 ,ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا ΎٌϠόϟدات اΎٌϘϟا ϊٌϣΟ لΛϣ ٌثΣ ,ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ Δٌϧٌداϣϟا Δγدراϟت اΎϧΎٌΑ ϊϣΟ مΗو

( Δϧٌόϟم اΟΣ ػϠΑو ,Δγدراϟا ϊϣΗΟϣ نϣٌϟا ϲف ΔλΎΧϟت اΎόϣΎΟϟا ϲف ϰطγوϟ1́˺وا ,ΔٌودϘϧϋ Δٌ΋واηϋ Δϧٌόϛ ردةϔϣ )

 ΔΛϼΛ ٌنΑ Δٌط طردΎΑΗار Δϗϼϋ ودΟو ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλوΗد وΎόΑن أϣداعΑϹا  ϲϫ داريϹا

ϘΣΗΑ )ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت اϣٌϟΎΑ ΔλΎΧϟن, ΎϣϧٌΑ اΑϹداϲϋ, واϔϧΗϟٌذ اΑϹداϲϋ, واϠγϟوك اΑϹداϋاΎϧϣϟخ 

Δٌ ا΢οΗ أϘΣΗΑ Ϫϟ Δϗϼϋ ϻ Ϫϧٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفλϠΧ Ύϣϛ .Δٌγت اϟدراΔγ إϰϟ أن ϰϧΑΗ اΎόϣΎΟϟت اΑϹداόΑϋد اϘϟدرات 

Ϲداع اΑϺϟΎϬٌطΧΗ ٌنγفΎϧϣϠϟ نϛϣٌ ϻ ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ϰϠϋ ولλΣϟا ΎϬϟ قϘΣٌ ϊγواϟا ϪϣوϬϔϣΑ داري. 

ϣϛدΧل ΎγΗϛϻب ϣٌزة ΎϧΗفΔٌγ فϧϣ ϲظΎϣت اΎϣϋϷل دراΔϟΎΣ Δγ  اΑϹداع(, ϧόΑوان: "3˺21دراΎٌΣٌ Δγوي ) -5

 :"ΔϠٌγϣϟΎΑ ΔϧοΣϟا Δϧٌدϣ Δγγؤϣ 

 ϊϗوا ϰϠϋ رؾόΗϟا ϰϟدفت إϫداعΑϹا  ΔϧΑϠϣ تΎγγؤϣ ϲف ,ΔϣداΗγϣ ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ΎϬΑΎγϛإ ϲف ϪΗϣϫΎγϣ دىϣو

 Δγدراϟت اΎϧΎٌΑ ϊϣΟ مΗو ,Δγدراϟت اΎٌοت وفرϻؤΎγΗ نϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا Δγدراϟت اϣدΧΗγوا

( ΎϬϣΟΣ ػϠΑ Δٌ΋واηϋ Δϧٌϋ رΎٌΗΧم اΗو ,ΔظΣϼϣϟوا ΔϠΑΎϘϣϟن اϣ لϛϟ ΔفΎοإ ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ Δٌϧٌداϣϟفرداً. 55ا )

ϠλوΗدرة وϗ ϰϠϋ ؾϗوΗΗ فسΎϧΗϟدٌدة اη Δ΋ٌΑ ظل ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟأن ا :ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت ا

 ϰϠϋ ΔγγؤϣϟداعاΑϹا. 

ϲ فϘΣΗ ϲٌق ϣٌزة ΎϧΗفΔٌγ دراΗ ΔγطϰϠϋ ΔٌϘٌΑ اϧΑϟوك اΑϹداϋ( ϧόΑوان: "أΛر اΗϟوϪΟ 2˺21دراΔγ اϣϟطٌري ) -6

:"ΔٌΗٌوϛϟا ΔٌرΎΟΗϟا 

  ϪΟوΗϟر اΛن أΎٌΑ ϰϟدفت إϫϋداΑϹا ϪΟوΗϟد اΎόΑت اϠΛϣΗ ٌثΣ ΔٌΗٌوϛϟا ΔٌرΎΟΗϟوك اϧΑϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ϲ

ϋداΑϹاΑ ΔٌϧϟΎΑ ϲداعΑϹΎ ٌرΛ΄Η ,داعΑϺϟ ΔٌΗΣΗϟا ΔٌϧΑϟداع, اΑϹٌذ اϔϧΗ ,داعΑϹٌز اϣΗϟا ϲϫ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟد اΎόΑت أϧΎϛو ,

اϟدراΔγ اΞϬϧϣϟ اϟوϲϔλ اΎγΗ ϰϠϋ ΔΑΎΟϼϟ ϲϠٌϠΣΗϟؤϻت وفرΎٌοت اϟدراΔγ وΗم  واγϟرΔϋ واΔΑΎΟΗγϻ, واΧΗγدϣت

( Δϧٌόϟم اΟΣ ػϠΑ ٌثΣ ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ تΎϧΎٌΑϟا ϊϣΟ˺12.ردةϔϣ ) 

 ϪΟوΗϠϟ Δٌ΋ΎλΣإ Δϟϻر ذي دΛود أΟو :ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟذه اϫ تϠλوΗوϋداΑϹٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ϲ

.ΔٌγفΎϧΗϟا 
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7- Δγدرا ( نΎΣرγϟر و2115اΎϛΗΑϻوان "دور اϧόΑ )داعΑϹا  ΔٌرΎΟΗϟوك اϧΑϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ϲϘٌوγΗϟا

:"ΔٌϧردϷا 

اγΗϟوϲϘٌ فϘΣΗ ϲٌق  اΑϹداعϫدفت إΗ ϰϟطوٌر ϣϧوذج ϰόγٌ إΎٌΑ ϰϟن اϟدور اϣϟؤΛر اϟذي ϣΗΣٌل أن ٌؤدϪٌ اΎϛΗΑϻر و

Ηو ΔٌϧردϷا ΔٌرΎΟΗϟوك اϧΑϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا ΔٌرΎΟΗϟوك اϧΑϠϟ ءϼϣόϟٌن واϔوظϣϟدٌرٌن واϣϟΎΑ Δγدراϟا ϊϣΗΟϣ لΛϣ

اϷردΔٌϧ, وϗد Ηم ΎϧΎٌΑ ϊϣΟت اϟدراΔγ اϣϟٌداΑ ΔٌϧواγطΔ اΣ ,ΔϧΎΑΗγϻٌث Ηم أΧذ ηϋ Δϧٌϋواϣ Δٌ΋ن اϣϟدٌرٌن وϗد ϠΑػ 

( Δϧٌόϟم اΟΣ241 عΎطϘϟن اϣο ΔϠϣΎόϟا ΔٌϧردϷا ΔٌرΎΟΗϟوك اϧΑϠϟ ًϼٌϣϋ و ًΎϔوظϣدٌراً وϣ ) ونϛϣϟا ϲϧردϷا ϲرفλϣϟا

( λϣرفΎً, وΗم اΎΑΗΧر اϣϧϟوذج ϣن ϼΧل دراΔγ اΑ Δϗϼόϟٌن Ηϣؽٌرات اϟدراΔγ وΎϬϠٌϠΣΗ. وΗوϠλت اϟدراϣ˺6 Δγن )

اγΗϟوϲϘٌ وΑٌن ϘΣΗٌق اϣϟٌزة  اΑϹداعإϋ ϰϟدد ϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ: أن Ύϧϫك Δϗϼϋ ذات دΔϟϻ إΑ Δٌ΋ΎλΣٌن اΎϛΗΑϻر و

 .Δ اϷردΔٌϧاΎϧΗϟفϧΑϠϟ Δٌγوك اΎΟΗϟرٌ

 

:ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟΎΑ ΔϘϠόΗϣϟت اΎدراسϟا 

˺- ( ϲΑϠη Δγرات ́˺21دراΑΧϟض اόΑ وءο ϲورة فλϧϣϟا ΔόϣΎΟϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ تΎΑϠطΗϣ" :وانϧόΑ )

ΔٌϣϟΎόϟا": 

واΧΗγدϣت اϟدراΔγ اΞϬϧϣϟ اϟوϫ  ϲϔλدفت إϰϟ اΗϟوλل إλΗ ϰϟور ΗϘϣرح ϘΣΗϟٌق ϣٌزة ΎϧΗفΔٌγ فΔόϣΎΟ ϲ اλϧϣϟورة

 Δϧٌϋ ϰϠϋ ΎϬόٌوزΗ مΗ ϲΗϟا ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ Δγدراϟت اΎϧΎٌΑ ϊϣΟ مΗو ,ΎϬΗΎٌοوفر Δγدراϟت اϻؤΎγΗ نϋ ΔΑΎΟϺϟ

( فرداً ϣن أΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس واΗΎγϷذة اϋΎγϣϟدٌن ϣن ϠΗΧϣؾ اΎλλΧΗϟت, وϠΛϣΗت أΎόΑد ηϋ276واϠΑ Δٌ΋ؽت )

أو اΎϛΗΑϻر, وΗوϠλت اϟدراΔγ إϋ ϰϟدد ϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ:  اΑϹداعاΔϔϠϛΗϟ اΟϟودة, اϣϟروΔϧ, اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΑ Δٌγـ ) 

λΗور ΗϘϣرح Η ΎϬϧϣوفٌر  إϋدادοرورة وΟود ϋدة ΗϣطΎΑϠت ϘΣΗϟٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔόϣΎΟΑ Δٌγ اλϧϣϟورة ϣن ϼΧل 

 ΎϧοΎΣت اϧϛΗϟوϟوΎٌΟ. إΎηϧء إΎοϹΎΑ ϰϟفΔاΔٌΗΣΗ ΔٌϧΑϟ ΔόϣΎΟϟ واϘΗγطΎب اϣΗϣϟٌزٌن ϣن أΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس 

ΔٌϣϧΗ اϣϟوارد اηΑϟرΔٌ وأΛرΎϫ فϠΧ ϲق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت اγϟوداΔٌϧ, "( ϧόΑوان : 5˺21دراΔγ إΑراϫٌم ) -2

:"ΎٌΟوϟوϧϛΗϟوم واϠόϠϟ ودانγϟا ΔόϣΎΟ ΔϟΎΣ Δγدرا  

ϣϟٌق اϘΣΗ ϲف ΎϫرΛوأ ΔٌرηΑϟوارد اϣϟا ΔٌϣϧΗ زاتΟϧϣ ϰϠϋ رؾόΗϟا ϰϟدفت إϫ نϋ ؾηϛϟت واΎόϣΎΟϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة ا

ϣدى إΔٌϧΎϛϣ اϧϟظر إΗ ϰϟدرٌب اϣϟوارد اηΑϟرΗγΎϛ ΔٌراΎϧΗ ΔٌΟٌΗفΎόϣΎΟϠϟ Δٌγت ΔϣΎϋ, وΔόϣΎΟ اγϟودان ϠόϠϟوم 

 ΎϬϘٌΑطΗو ΔϗΎΑΗγϻدام أداة اΧΗγΎΑ ϲ΋ΎλΣϹا ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا ϰϠϋ Δγدراϟدت اϣΗϋد اϗو ,ΔλΎΧ ΎٌΟوϟوϧϛΗϟوا

Δγ اϣ ϲϠλϷن اϣϟوظϔٌن وأΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس ΔόϣΎΟΑ اγϟودان ϠόϠϟوم واϧϛΗϟوϟوϬΑ ,ΎٌΟدؾ ϊϣΗΟϣ ϰϠϋ اϟدرا
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Δٌϧوداγϟت اΎόϣΎΟϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϠΧ ϲف ΔٌرηΑϟوارد اϣϟا ΔٌϣϧΗ رΛأ ϰϠϋ رؾόΗϟدد اϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλوΗو ,

ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϠΧϟ سΎγϷد اόٌ ريηΑϟر اλϧόϟأن ا ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ .تΎόϣΎΟϟا ϲف 

3- ( ϲΑٌΗόϟا Δγت 4˺21دراΎόϣΎΟϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟدرة اϘϟٌن اγΣΗ ϲودوره ف ΔٌόϣΎΟϟت اΎϣدΧϟوٌق اγΗ" :وانϧόΑ ,)

:"Δٌودόγϟا 

ϫدفت إϰϟ اόΗϟرؾ ϰϠϋ دور γΗوٌق اΧϟدΎϣت اΔٌόϣΎΟϟ فγΣΗ ϲٌن اϘϟدرة اΎϧΗϟفϲΗόϣΎΟϟ Δٌγ أم اϘϟرى واϠϣϟك Αϋد 

Ϭϧϣϟا ϰϠϋ Δγدراϟدت اϣΗϋزٌز, اόϟا Δϧٌϋ ؽتϠΑو ,Δγدراϟت اΎٌοت وفرϻؤΎγΗ نϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲΣγϣϟا ϲϔλوϟا Ξ

( Δγدراϟت 31́اϠΛϣΗٌن, وΗόϣΎΟϟΎΑ درٌسΗϟا Δ΋ٌϫ ءΎοϋ΄Α لΛϣΗϣϟا Δγدراϟا ϊϣΗΟϣ نϣ ΔٌΑγϧ Δٌ΋واηϋ Δϧٌόϛ ًفردا )

Ύت, وΗوϠλت اϟدراΔγ واΎϛΗΑϻر, اγϟٌطرة ϰϠϋ اγϷواق, Ύϔϛءة اϠϣόϟٌ اΑϹداعأΎόΑد اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΟΑ Δٌγودة اΧϟدΎϣت 

إϋ ϰϟدد ϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ أن γΗوٌق اΎόϣΎΟϟت ΧϠϟدΎϣت اΟϛ ΔٌόϣΗΟϣϟزء ϣن رΎΟΗ ΎϬΗϟΎγه اϛηΑ ϊϣΗΟϣϟل Ύϋم ΎΟء 

 ,ΔٌόϣΗΟϣϟت اΎϣدΧϟΎΑ قϠόΗٌ Ύϣٌت فΎόϣΎΟϟا ϪϣدϘΗ Ύϣ ϰϟٌر إηٌ Ύϣ رزΑن أϣ أن Δγدراϟت اΣοأو Ύϣϛ ,طγوΗϣ ΔΟدرΑ

 ΎΟΗϧϣϟت اΑ ΔϔϠΗΧϣϟدرΔٌϟΎϋ ΔΟ.أϘΗ ΎϬϧٌم Ύόϣرض Ύϣϋϸϟ ΔϣΎϋل وا

4- ( ϲϠϋ Δγ3˺21دراϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا ΔϣداΗγت اΎΑϠطΗϣ " :وانϧόΑ ,)-  ϰϠϋ Δϣ΋ΎϘϟظر اϧϟا ΔϬΟو

 أΎγس اϣϟوارد, دراΔϟΎΣ Δγ اΔόϣΎΟϟ اΑ ΔٌϣϼγϹؽزة":

ϫدفت إϰϟ اόΗϟرؾ Ηϣ ϰϠϋطΎΑϠت اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϣ ϲؤΎγγت اϠόΗϟٌم اϣ ϲϟΎόϟن وΔϬΟ اϧϟظر اϰϠϋ Δϣ΋ΎϘϟ اϣϟوارد 

 Δγدراϟت اϣدΧΗγا Ύϣϛ ,Δγدراϟت اΎٌοت وفرϻؤΎγΗ نϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲϠٌϠΣΗϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا ϰϠϋ Δγدراϟدت اϣΗϋوا

γدراϟدت اϣΗϋٌث اΣ تΎϧΎٌΑϟا ϊϣΟϟ Δγٌ΋داة ر΄ϛ ΔϧΎΑΗγϻن اϣ ونϛϣϟوا Δγدراϟا ϊϣΗΟϣϟ لϣΎηϟر اλΣϟوب اϠγأ ϰϠϋ Δ

( Δϧٌόϟؽت اϠΑو ΔٌϣϼγϹا ΔόϣΎΟϟا ϲر ف΋دواϟدات واΣوϟدٌري اϣء وΎٌϠόϟدارة اϹا(˺21 Δγدراϟا ϊϣΗΟϣ نϣ ردةϔϣ )

Ξ΋ΎΗϧϟ اΛϣΗϣϟل ϹΎΑدارة اΎٌϠόϟ وϣدٌري اϹدارات واϟدوا΋ر ΔόϣΎΟϟΎΑ اΑ ΔٌϣϼγϹؽزة, وΗوϠλت اϟدراΔγ إϋ ϰϟدد ϣن ا

أΎϬϣϫ: وΟود Δϗϼϋ طردϗ ΔٌوΑ Δٌٌن Ηγϣوى اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ وΗϣطΎΑϠت اΗγداΎϬΗϣ فϲ اΔόϣΎΟϟ اΔٌϣϼγϹ وأن ΗϣطΎΑϠت 

اΗγداΔϣ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔόϣΎΟϠϟ Δٌγ اΛ΄ΗΗ ΔٌϣϼγϹر λΑورة ΟوϫرϛΑ Δٌل ϣن اΗϣϟؽٌرات اΔϠϘΗγϣϟ اϘΗ( ΔٌϟΎΗϟٌٌم ϣوارد 

 ,ϲϣظϧϣϟم اϠόΗϟوا ΔόϣΎΟϟدرات اϗٌزة وϣϟء اΎϧΑϟ ΔϣΎόϟس اγϷا ϰϠϋ ٌزϛرΗϟوا ϲϣظϧϣϟٌؾ اϠϛΗϟر, واϣΗγϣϟٌن اγΣΗϟوا

.)ΔٌγفΎϧΗϟا 

5- ΢ٌو Δγ( 3˺21)دراΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗϟ ريϛϔϟل اΎϣϟطوٌر رأس اΗ تΎΑϠطΗϣ" :وانϧόΑ  Δγت دراΎόϣΎΟϠϟ

:"ΎϬϧΑ ΔόϣΎΟ ϰϠϋ Δٌϧٌداϣ 

ى Ηوافر ΗϣطΎΑϠت Ηطوٌر رأس اΎϣϟل اϛϔϟري ϫ ΎϬϧΑ ΔόϣΎΟΑدفت إϰϟ اόΗϟرؾ ϰϠϋ اراء أΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس ϣϟد

ϘΣΗϟٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΑ ΎϬΑ ΔٌγؽϘΗ Δٌدٌم ϣΟϣوϣ Δϋن اΗϘϣϟرΎΣت όϔΗϟٌل دوره فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΎϬϟ Δٌγ, وذϟك ϣن 
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ϰϠϋ Δγ اϛϔϟري واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ وόϣرفΔ اΎϣϬϧٌΑ Δϗϼόϟ, واϣΗϋدت اϟدرا ϼΧل ϋرض اγϷس اϛϔϟرϟ Δٌرأس اΎϣϟل

 ,ϪΗٌϣϫوا Ϫλ΋ΎλΧو ϪΗΎϧوϛϣري وϛϔϟل اΎϣϟرأس ا ΔٌϫΎϣ ΢ٌοوΗ ن طرٌقϋ Δγدراϟا ΔϠϛηϣ ΔΟϟΎόϣϟا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا

واΗϟطرق إϬϔϣ ϰϟوم اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ وΎλϣدرΎϫ, وλوϻ إϰϟ اηϛϟؾ ϋن اΑ Δϗϼόϟٌن رأس اΎϣϟل اϛϔϟري وϘΣΗٌق 

ٌل دور رأس اΎϣϟل اϛϔϟري فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϟόϔΗ .ΎϬϧΑ ΔόϣΎΟϟ Δٌγاϣϟٌزة اΎϧΗϟفΎϬϧΑ ΔόϣΎΟϟ Δٌγ, وϘΗدٌم ΗϘϣرΎΣت 

Δٌ وΗوفٌر اϔϟرص ϬΑΎϧϠϟٌن اΑϹداϋوΗوϠλت اϟدراΔγ إϋ ϰϟدد ϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ: أن اΎϣΛΗγر اϟ ΔόϣΎΟϟطΎϬΗΎϗΎ اϛϔϟرΔٌ و

.ΔόϣΎΟϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟق اϘΣٌ أن Ϫϧ΄η نϣ مϬΗΎϋروηϣو Δ΋ٌϫ ءΎοϋن أϣ 

 ( ϧόΑوان: "دور ϛϣΗٌن اϠϣΎόϟٌن فϲ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ ": 3˺21)دراΔγ اϧόϟزي  -6

ϫدفت إϰϟ اηϛϟؾ ϋن دور ϛϣΗٌن اϠϣΎόϟٌن ϣن ϼΧل اΎηϣϟرϠόϣϟΎΑ ΔϛوΎϣت, واΣϟرΔٌ واΔٌϟϼϘΗγϻ, وفرق اϣόϟل 

راΔγ اΞϬϧϣϟ اϣϟدارة ذاΎٌΗ( فϲ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϣ Δٌγن ϼΧل اΟϟودة واϘϟدرة اΟϟوϫرΔٌ واϠϟ ΔΑΎΟΗγϻزΑون( واΧΗγدϣت اϟد

( فرداً ϣن ϣدرϲγ 23˺اϲϠٌϠΣΗϟ اϟوϲϔλ, وΗم ϊϣΟ اΎϧΎٌΑϟت ΑواγطΔ اΣ ,ΔϧΎΑΗγϻٌث Ηم اΎٌΗΧر ηϋ ΔϧٌϋواϠΑ Δٌ΋ؽت )

 ϰϠϋ ٌنγدرϣϟول اλΣ ΔϠϗ :ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλوΗإٌران و ϲؾ فΟϧϟا ΔفظΎΣϣΑ ΔٌϠϫت أΎٌϠϛ ثϼΛ

ϟت اϻΎΣϟا ϲت فΎϣوϠόϣ نϣ ϪϧوΟΎΗΣٌ Ύϣ تΎٌϠϛϟل اΧت داϻΎλΗϻؾ اόο نϋ ًϼοدة, فϋΎγϣϟب اϠن دون طϣ Δ΋رΎط

 ΔٌϟΎϋ ودةΟ ت ذاتΎϣدΧ دٌمϘΗ ϰϠϋ تΎٌϠϛϟدرة اϗ ϲٌؾ فόο ٌرΛ΄Η ϰϟأدى إ Ύϣ ت؛ΎϫΎΟΗϻا ϊٌϣΟ ϲوف ΔٌϠϫϷا

 ϣΗγΎΑرار Ϡϟطϼب وϋدم ϔΗوϰϠϋ ΎϬϗ اΎϧϣϟفγٌن.

Α ΔϘϠόΗϣϟت اΎدراسϟداعاΑϹΎ :ϲϣظϧϣϟا 

 ˺- ( Φٌηϟوا ༝ Δγ21درا˺́ ϲري فϛϔϟل اΎϣϟر رأس اΛوان: "أϧόΑ )داعΑϹا  ΔٌϠϛ ϲف ΔٌϘٌΑطΗ Δγدرا ,ϲϣٌظϧΗϟا
 اϠόϟوم اϹدارΟϧ ΔόϣΎΟ Δٌران":

 ϲري فϛϔϟل اΎϣϟٌر رأس اΛ΄Η رΎΑΗΧا ϰϟدفت إϫداعΑϹا  ΔϛϠϣϣϟΎΑ رانΟϧ ΔόϣΎΟΑ ΔٌدارϹوم اϠόϟا ΔٌϠϛ ϲف ϲϣٌظϧΗϟا

اΧΗγدϣت اϟدراΔγ اΞϬϧϣϟ اϟوϲϔλ اϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲϠٌϠΣΗϟن ΎγΗؤϻت وفرΎٌοت اϟدراΔγ, وΗم ϊϣΟ اόϟرΔٌΑ اόγϟودΔٌ, و

( ˺1˺اΎϧΎٌΑϟت ΑواγطΔ اΎϣϛ ,ΔϧΎΑΗγϻ اΧΗγدϣت أϠγوب اλΣϟر اϣΎηϟل ΎٌΗΧϻر أفراد Δϧٌϋ اϟدراΔγ اϟΎΑϟػ ϋددϫم )

رΟϧ ΔόϣΎΟΑ Δٌران, وΗوϠλت اϟدراΔγ إϰϟ فرداً ϣن ϊϣΗΟϣ اϟدراΔγ اΛϣΗϣϟل ΎοϋΎΑء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس ΔٌϠϛΑ اϠόϟوم اϹدا

 اϧΗϟظϲϣٌ. اΑϹداعϋدد ϣن اΞ΋ΎΗϧϟ أΎϬϣϫ: وΟود Δϗϼϋ ارΎΑΗط ϧόϣوΑ Δٌٌن رأس اΎϣϟل اϛϔϟري و

 اΑϹداعاϛϔϟري و ( ϧόΑوان: "Λ΄Ηٌر اΎٌϘϟدة اΣΗϟوΔٌϠٌ اόϣϟدل فϲ اΑ Δϗϼόϟٌن رأس اΎϣϟل̂˺21دارΔγ اΎϧΑϟء ) -2

."ϲϣظϧϣϟا 

Ηγϣ دٌدΣΗ ϰϟدفت إϫ واعϧوافر أΗ داعوىΑϹو ا Ϫϋواϧ΄Α ريϛϔϟل اΎϣϟٌن رأس اΑ Δϗϼόϟر اΎΑΗΧوا ϲϣظϧϣϟداعاΑϹا 

اϧϣϟظϲϣ فϲ اηϟرΎϛت ϊϣΗΟϣ اϟدراΔγ, واΧΗγدϣت اϟدراΔγ اΞϬϧϣϟ اϟوϲϔλ اϲϠٌϠΣΗϟ اϟذي ΎΣٌول όϣرفΔ اΛ΄Ηϟٌر 



˺3 
 

Α ϪΗϗϼϋو ΔϠϘΗγϣ ؽٌراتΗϣϛ ريϛϔϟل اΎϣϟرأس ا ϰϠϋ ΔٌϠٌوΣΗϟدة اΎٌϘϠϟ دلόϣϟاΎداعΑϹ  إذا Ύϣٌق فϘΣΗϟدؾ اϬΑ ϊΑΎΗ ؽٌرΗϣϛ

ϧΎϛت ϫ Ξ΋ΎΗϧذا اΛ΄Ηϟٌر Ηؤٌد اΗϟوΎόϗت اϧϟظرΛ΄Ηϟ Δٌٌر اΎٌϘϟدة اΣΗϟوΔٌϠٌ فϲ زΎٌدة اϋΎϔΗϟل Αٌن اΗϣϟؽٌر اϘΗγϣϟل واΗϣϟؽٌر 

( Δϧٌόϟم اΟΣ نΎϛء, وΎόϧλ ϲوب فγΎΣϟا ΔΟϣرΑ تΎϛرη ϲف ϊΑΎΗϟ251ا( نϣ ونϛΗٌ ϊϣΗΟϣϟ ردةϔϣ )3̂5 ,ًراλϧϋ )

Ηوافر وΗ : ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλداعوΑϹت  اΎϣوϠόϣϟا ΎٌΟوϟوϧϛΗ تΎϛرη ϲف ϲϟΎϋ وىΗγϣΑ ϲϣظϧϣϟا

.Δγدراϟل اΣϣ ΔٌΑوγΎΣϟا 

اϧΗϟظϲϣٌ فΗ ϲطوٌر اϧϣϟظΎϣت اϊϣ ΔϣΎόϟ اΗϟطΑٌق ϰϠϋ اϣϟؤΎγγت  اΑϹداع( ϧόΑوان "دور ˺˺21دراΔγ طΎηٌΑت ) -3

Ϸا ΔϛϠϣϣϟا ϲف ΔϠϘΗγϣϟا ΔϣΎόϟا:"ΔٌϣηΎϬϟا Δٌϧرد 

اϧΗϟظϲϣٌ فϲ اϣϟؤΎγγت اΔϣΎόϟ فϲ اΔϛϠϣϣϟ اϷردΔٌϧ اΔٌϣηΎϬϟ واΧΗγدϣت اϟدراΔγ  اΑϹداعϫدفت إΎٌΑ ϰϟن ϣدى Ηوافر 

 Δٌϧٌداϣϟت اΎϧΎٌΑϟا ϊϣΟ مΗو ,ΎϬΗϻؤΎγΗو Δγدراϟت اΎٌοن فرϋ ΔΑΎΟϺϟ ϲفΎηϛΗγϻٌري واγϔΗϟوا ϲϔλوϟا ΞϬϧϣϟا

ϧٌόϟم اΟΣ ػϠΑو ΔϧΎΑΗγϻا ΔطγواΑ( Δٌ2́4 وافرΗ :ΎϬϣϫأ Ξ΋ΎΗϧϟن اϣ ددϋ ϰϟإ Δγدراϟت اϠλوΗو ,Δٌدλϗ Δϧٌόϛ ردةϔϣ )

.ΔٌϣηΎϬϟا ΔٌϧردϷا ΔϛϠϣϣϟا ϲف ΔϠϘΗγϣϟا ΔϣΎόϟت اΎγγؤϣϟا ϲف ϲϣظϧϣϟداع اΑϺϟ Δٌγٌ΋رϟت اΎϣوϘϣϟا 

 

:ΔϘΑΎسϟت اΎدراسϟا ϰϠϋ ٌبϘόΗϟا 

اΔϘΑΎγϟ, اΎϧΗ ϲΗϟوϟت ϣواϊٌο ذات ϣΑ ΔϠλواϊٌο ( دراϣ Δγن اϟدراΎγت واΎΣΑϷث اΗ3́ ΔٌϣϠόϟم اόΗγراض )

:ϲΗϵٌن اΑΗ ΎϬοراόΗγل اϼΧ نϣو ,ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟا 

 ًϻأو::ΔϘΑΎسϟت اΎدراسϟوا ΔٌϟΎحϟا Δدراسϟٌن اΑ قΎϔΗϻا ϪΟأو 

˺-  ϲل فΛϣΗϣϟل اϘΗγϣϟؽٌر اΗϣϟن اϣ لϛ ϲف ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟض اόΑ ϊϣ ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟت اϘϔΗداعاΑϹا  ϲϣظϧϣϟا

( , ودراΔγ اϲϣηϧϟ واϟدϋٌس ́˺21( ϣΣٌدة )́˺21ر اϊΑΎΗϟ اΛϣΗϣϟل فϲ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϛ ΔٌγدراΔγ أϣΣد )واΗϣϟؽٌ

  .Kising u et al (2016)ودراAziz Samad (2016) , . Δγ(, 2116(, ودراΔγ اγΎٌϟري )7˺21)

2- Ηاϟا ϲك فϟذϛط, وϘف ϊΑΎΗϟؽٌر اΗϣϟا ϲف ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟض اόΑ ϊϣ ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟت اϘϔؽٌرΗϣ  كϟذϛط وϘٌط فγوϟا

 فϘط.اΗϣϟؽٌر اϘΗγϣϟل 

: ΔϘΑΎسϟت اΎدراسϟوا ΔٌϟΎحϟا Δدراسϟٌن اΑ فϼΗΧϻا ϪΟأو : ًΎٌϧΎث 

˺-  ϲف Δγدراϟذه اϫ رٌتΟٌث أΣ , ΎϬٌرٌت فΟأ ϲΗϟا Δ΋ٌΑϟٌث اΣ نϣ ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟن اϋ ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟؾ اϠΗΧΗ

( ودراΔγ ̂˺21اΔ΋ٌΑϟ اΎϣϧٌΑ , Δٌϧϣٌϟ أΟرٌت اϟدراΎγت اΔϘΑΎγϟ فϋ Δ΋ٌΑ ϲرΔٌΑ وأϋ ΔٌΑϧΟدا دراϣϋ Δγر )

 (.7˺21اϲϣηϧϟ واϟدϋٌس )
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Ύγت اΔϘΑΎγϟ فϊϣΗΟϣ ϲ اϟدراΣ , Δγٌث رϛزت اϟدراΔγ اϠΗΧΗ ϰϠϋ ΔٌϟΎΣϟؾ اϟدراΔγ اϋ ΔٌϟΎΣϟن Λϛٌر ϣن اϟدرا -2

ϊϣΗΟϣ اϟدراΔγ اΛϣΗϣϟل ΎٌϘϟΎΑدات فϲ اΎόϣΎΟϟت اΔٌϠϫϻ اΔϠϣΎόϟ فϲ اϣٌϟن , ΎϣϧٌΑ ؼΔٌΑϟΎ اϟدراΎγت اΔϘΑΎγϟ أΟرٌت 

( اϲΗϟ 7˺21( ,ودراΔγ اϲϣηϧϟ واϟدϋٌس )̂˺21فϲ اϘϟطΎϋΎت اΔٌϋΎϧλϟ واΎλϣϟرؾ ,ϋدا دراϣϋ Δγر )

Οأ Δγن , ودراϣٌϟا ϲرٌت فMaganbi   وMothami  (21˺6( ϲϣٌوϔϟا Δγودرا )1˺21 ϲرٌت فΟأ ϲΗϟا )

 دول أΧرى .

 

 :ΔϘΑΎسϟت اΎدراسϟن اϣ ΔٌϟΎحϟا Δدراسϟدة اΎϔΗت اسϻΎΟϣ :ًΎثϟΎث 

:ΎϬϣϫب, أϧواΟϟن اϣ ٌرΛϛ ϲف ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟن اϣ ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟدت اΎϔΗγا 

˺-  ϲϣϠόϟظري اϧϟٌل اλ΄Ηϟظري اϧϟر اΎطϹراء اΛوإ Δγدراϟؽٌرات اΗϣ ٌنΑ Δٌظرϧϟا Δϗϼόϟوا ,Δγدراϟا ΔϠϛηϣϟ

.ΔγدراϠϟ 

2-  .Δγدراϟؽٌرات اΗϣϟور اϬظϟة وا΄ηϧϟا ΔٌداΑ ϊΑΗΗ 

3-  ,ΔγدراϠϟ رΎطϹور اΎΣϣ دٌدΣΗو ,ΔγدراϠϟ مΎόϟل اϛٌϬϟوا ,ΔطΧϟروع اηϣ ΔؼΎٌλٌλو Δγدراϟت اΎٌοفر ΔؼΎ

.ΎϬΗؽٌراΗϣ وفق 

4- ϣϟن اϣ ΔϋوϣΟϣ دٌدΣΗ.Δγدراϟؽٌرات اΗϣΑ Δϗϼόϟذات ا ΔٌوϧΎΛϟت اΎϣوϠόϣϟا ϊϣΟϟ ϊΟراϣϟدر واΎλ 

5-  Δγدراϟا Ξ΋ΎΗϧ ΔϧرΎϘϣو ,ΎϬϠٌϠΣΗو ,ΔٌϟΎΣϟا Δγدراϟا Ξ΋ΎΗϧ ΔηϗΎϧϣ ϲف ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟا Ξ΋ΎΗϧ نϣ دةΎϔΗγϻا

.ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟا Ξ΋ΎΗϧΑ ΔٌϟΎΣϟا 
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 ϲϧΎثϟل اλϔϟا 

 ϠϟدراسΔاϹطΎر اϧϟظري 
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 ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟاSustainable Competitive Advantage)): 

 : ϬϣΗٌد

 ,ΎϬλ΋ΎλΧو , ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟوم اϬϔϣو ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟوم اϬϔϣ :ٌثΣ نϣ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϠϟ ًΎοرϋ ثΣΑϣϟذا اϫ نϣοΗٌ

Αϣررات اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ اϲΗϟ دفόت اΎόϣΎΟϟت وأΎόΑدΎϫ, وϣؤηراΎϬΗ, وΎλϣدرΎϫ, واϣϟٌزة اΎϧΗϟفΎόϣΎΟϠϟ Δٌγت وأϫم 

ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ٌبϟΎγء وأΎϬΑ مΎϣΗϫϼϟ .تΎόϣΎΟϟا ϲف ΎϬϘٌϘΣΗ تΎϗوόϣو , 

:ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟوم اϬϔϣ 

 Δٌϔٌϛϟا ϰϟٌر إηΗو ϲγفΎϧΗϟوق اϔΗϟا ,ΔٌγفΎϧΗϟدرة اϘϟا ΎϫرزΑن أϣ ددةόΗϣ تΎٌϣγΗΑ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟوم اϬϔϣ م طرحΗ دϘϟ

( ΎϬٌγفΎϧϣ ϰϠϋ وقϔΗϟق اϘΣΗو ,ΎϬγϔϧ ٌزϣΗ أن Δϣظϧϣϟا ϊٌطΗγΗ ϲΗϟ2˺21ا ,˺́.) 

وΑرز Ϭϔϣوم اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϛηΑ Δٌγل وا΢ο فϣ ϲطϊϠ اΎٌϧٌϧΎϣΛϟت Σٌن ϗدم )ΑورΗر(, Ϭϔϣوم اΗγϻراΎٌΟٌΗت اΎϧΗϟفΑ Δٌγٌن 

اϣϟوϗؾ اΎϧΗϟفΎϬϟ ϲγ, وόΗد اϣϟٌزة ϧϣظΎϣت اΎϣϋϷل, وأΎηر إϰϟ أن اϣΎόϟل اϫϷم واΣϣϟدد ΎΟϧϟح ϧϣظΎϣت اΎϣϋϷل ϫو 

اΎϧΗϟفΔΑΎΛϣΑ Δٌγ اΎΟϣϟل اϟذي ϊΗϣΗΗ فϪٌ اϧϣϟظϘΑ Δϣدرة أϣ ϰϠϋن ΎϧϣفΎϬٌγ فϲ اΗγؽϼل اϔϟرص اΎΧϟرΔٌΟ أو اΣϟد ϣن اΛر 

 اϬΗϟدٌدات. 

ΟϟΎΑودة أو  ΎϔϛϟΎΑءة أو وϊΑΗΗ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϣ Δٌγن ϗدرة اϧϣϟظϰϠϋ Δϣ اΗγؽϼل ϣواردΎϫ اΎϣϟدΔٌ أو اηΑϟرΔٌ, فϘد ϠόΗΗق

اϧϛΗϟوϟوΎٌΟ أو اϘϟدرة ϔΧΗ ϰϠϋٌض اΔϔϠϛΗϟ, أو اΎϛΗΑϻر واΗϟطوٌر أو وفرة اϣϟوارد اΔٌϧΎϣϟ, أو ϣΗٌز اϛϔϟر اϹداري, أو 

 ,ϲγرϣϟإدرٌس وا( ΔϠϫؤϣ ΔٌرηΑ واردϣ كϼΗϣ5˺, 2112ا). 

اϧϣϟظΔϣ اΗٌ ϲΗϟم ΎϬϘٌϘΣΗ فϲ  قϫذا وϗد όΗددت όΗرΎϔٌت اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ, وΎϬϧϣ أن "اϣϟٌزة اΎϧΗϟفλϧϋ ϲϫ Δٌγر ϔΗو 

 (.ΎΣ˺̂̂́ ,3̂ل اΗγϻ ΎϬϋΎΑΗراΎϧΗϠϟ Δϧٌόϣ ΔٌΟٌΗفس" )ϠΧٌل, 

وϗد ϋرفت ΎϬϧ΄Α: اϟطرق اΟϟدٌدة اΎϬϔηΗϛΗ ϲΗϟ اϣϟؤΔγγ اϛΗ ϲΗϟون أΛϛر فϣ ΔٌϟΎόن ϠΗك اϣ ΔϠϣόΗγϣϟن Αϗل اΎϧϣϟفγٌن, 

إΣداث ΔٌϠϣϋ إΑداع فϲ اϣϟؤϬϔϣΑ Δγγوم أوΣΑ ϊγٌث ϛٌون ϘϣΑدورγΟΗ Ύϫٌد ϫذا اΎηΗϛϻؾ ϣٌداΎٌϧً, أي ϰϧόϣΑ أΧر 

ϲف ΔϣٌϘϟٌل اϠΣΗو ΔϋΎϧλϟٌل اϠΣΗ ϰϠϋ داϣΗόϣ ϲϋΎϧλϟع اΎطϘϟا (porter, 1998, 48). 
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 ΎϫٌزϣΗ دϛؤΗ ΔϟΎόوف Δٌϛذ ΔٌγفΎϧΗ ΔٌΟٌΗراΗγل اϼΧ نϣ ΎϬϧ΋ΎΑزϟ Δϣٌϗ دΎΟٌإ ϰϠϋ Δγγؤϣϟدرة اϗ :ΎϬϧ΄Α Ύοٌرؾ أόΗو

واϼΗΧفϋ ΎϬن ΎϧϣفΎϬٌγ, وϣ ΎϬϧϛϣٌن ϣواϬΗϬΟم وزΎٌدة ΎϬΗλΣ اγϟوΔٌϗ وϘΣΗٌق أرΎΑح ϣοΗن ΎϬϟ اΎϘΑϟء واϣΗγϻرار " 

 ,ϊٌϣγϟد اΑϋ(21˺1 (˺̂3 .) 

واΎϔϛϟءة واΔٌϠϋΎϔϟ واΎλΗϗϻد واΔٌϣϧΗϟ  اΑϹداعΧΗϟطٌط اΗγϻراϲΟٌΗ اϟذي Ϭٌدؾ إϘΣΗ ϰϟٌق اϣΗϟٌز وόΗ Ύϣϛرؾ ΎϬϧ΄Α: "ا

 ,ϲϘٌرηن, وΎΑϣϠٌم, فϠγ( "21˺˺ ,77). 

ΎϬϧ΄Α ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟؾ اλوΗ Ύϣϛ Η دؾϫ" بόλٌت وΎϣظϧϣϟن اϣ Ύϫن ؼٌرϋ Ύϫٌزϣٌ لϛηΑ ϪϘٌϘΣΗ ϰϟإ Δϣظϧϣϟا ϰόγ

ϟدٌم اϘΗ ΔϘٌطرΑ Ύϣإ ΎϫٌدϠϘΗ ً Ύόϣ كϟل ذϛΑ ر أوόγϟا ΔٌΣΎϧ نϣ أو ΞΗϧϣϟل اϛηΑ أو ΔϣدΧ" ( ,ديϟΎΧϟ34, 3˺21ا) 

:ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟوم اϬϔϣ 

ظϬر λϣط΢Ϡ اΗγϻداΔϣ فΎٌϧٌϧΎϣΛ ΔٌΎϬϧ ϲت اϘϟرن اϲοΎϣϟ, وϠΑΗور ϫذا اϬϔϣϟوم ϛηΑل أΑϛر όΑدΣ Ύϣدد όΗرٌؾ ΎΧص 

ηϣٌراً إϰϟ اΗγϻداΎΑΗϋΎΑ ΔϣرϬϔϣ ΎϫوΑόٌ Ύϣر ϋن اΗϟطور  ϣ ϪΑن Αϗل اΔϧΟϠϟ اΔ΋ٌΑϠϟ ΔٌϣϟΎόϟ اϣϸϟ ΔόΑΎΗϟم اΣΗϣϟدة,

 ,΢ϟΎλ( ΔٌϟΎΣϟت اΎΟΎٌΗΣϻا ΔϬΟواϣϟ ΎϬٌϠϋ ΔفظΎΣϣϟن اϋ ϼοوارد, فϣϠϟ رϣΗγϣϟ5́˺,  7˺21ا.) 

وηٌٌر اόΑϟض إϰϟ أن Ϭϔϣوم اΗγϻداΗϣٌ Δϣد ϣηٌϟل ϛل ϘΗ Ύϣوم ϪΑ اϧϣϟظϣ Δϣن λΗرفΎت ϛϣٌن أن οΗٌق أو γΗد 

Ύϧϣϟم اΎϣطرٌق أϟن اϣ ΎϬϟداΑΗγΎΑ مϬϣΎٌϗ أو ΔϣظϧϣϠϟ ردةϔΗϣϟا ΔٌΟٌΗراΗγϻدرات اϘϟوة واϘϟط اΎϘϧ ٌدϠϘΗΑ مΎٌϘϟن اϣ ٌنγف

( وΗٌ ϰΗΣم ϠΑورة Ϭϔϣوم واϣϠϟ ΢οٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ اΗγϣϟدا2117 ,̂ ,Δϣ)ϼΧل اΧΗγدام أϣ Δٌوارد أΧرى اοΎόϣϟٌدي, 

 Webster فΗٌ ϪϧΈطϠب όϣرفλϣ ΔΛϼΛ ΔطΎΣϠت ٌرϛΗز ϫ ΎϬٌϠϋذا اϬϔϣϟوم, وϲϫ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ(, وϗد أورد ϣΎϗوس 

 (, وόΗ21˺2  ,˺44:ϲΗϵΎϛ ϲϫرϬϟ ًΎϔٌذه اλϣϟطΎΣϠت )طϟΎب ,واΎϧΑϟء (2003)

ϟا" :ΎϬϧ΄Α ٌزةϣϟرؾ اϋ."Δϣظϧϣϟل اϣϋ رΎγϣ نϋ ΔΟΗΎϧϟا Δόϔϧϣϟأو ا ΔϟΎΣ 

."ΎϬٌγفΎϧϣΑ ΔϧرΎϘϣ Δϣظϧϣϟا ΎϬΑ ؾλΗΗ ϲΗϟص ا΋ΎλΧϟا" :ΎϬϧ΄Α ΔٌγفΎϧΗϟرؾ اϋو 

وϋرؾ اΗγϣϟداΎϬϧ΄Α Δϣ: "اΔϟΎΣϟ اϛϣٌ ϲΗϟن اΎϔΗΣϻظ ΎϬΑ أطول ϣدة Δϧϛϣϣ )اΎϔΗΣϻظ واϹطΔϟΎ". وϗد Ηم όΗرٌؾ اϣϟٌزة 

 :ΎϬϧ΄Α ΔϣداΗγϣϟا ΔٌγفΎϧΗϟا ΎϬΑ دλϘٌ Ύϣϛ ,ٌنϠϣΗΣϣϟٌٌن واϟΎΣϟا ΎϬٌγفΎϧϣ نϋ Δϣظϧϣϟٌز اϣΗ ϲΗϟرٌدة اϔϟص ا΋ΎλΧϟا"

ΎϬٌγفΎϧϣΑ ΔϧرΎϘϣ رارϣΗγΎΑ دمϘΗϣ زϛرϣ ϲف ΎϬϠόΟٌ Ύϣ Δϣظϧϣϟا ΎϬٌϠϋ لλΣΗ ϲΗϟدٌدة اΟϟٌزات اϣϟا" ( ϲϧΑري وϛΑϟا

 (.ϣΣ21˺3  ,5دان 

Ηϟد ا΋واϔϟوا ϊفΎϧϣϟا" :ΎϬϧ΄Α ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟرفت اϋ Ύϣϛ نϛϣٌ ϻ ϲΗϟوا Δϧϛϣϣ رةΗطول فϷ Δϣظϧϣϟا ΎϬٌϠϋ لλΣΗ ϲ

 .(ϠϘΗ21˺2 ,45ٌدΎϫ أو اϣ ΎϬΧΎγϧΗγن Αϗل اϧϣϟظΎϣت اΧϷرى" )γΣϣن, 
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 ΎٌΑγϧ ΔϠٌدة طوϣϟ ΎϬΑ ظΎϔΗΣϻا ΎϬϧϛϣٌو Δγγؤϣϟا ΎϬΑ ردϔϧΗ ΔٌΑγϧ ص΋ΎλΧ ΔϋوϣΟϣ أو ΔٌλΎΧ " :ΎϬϧ΄Α رؾόΗ Ύϣϛ- 

ϼΧ قϘΣΗ ϲΗϟأو ا ,ΎϬΗΎϛΎΣϣ ΔΑوόλ ΔΟٌΗϧ نϣ ϪϣدϘΗ Ύϣٌٌن فγفΎϧϣϟا ϰϠϋ وقϔΗϟن اϣ ΎϬϧϛϣΗو ΎϬϟ Δόϔϧϣϟدة اϣϟك اϠΗ ل

 ,ϲΑϋزϟا( " ϊϠγ ت أوΎϣدΧ2115 ,˺3́.) 

 ΎϬرفϋ دϗوAdebay  و Samuyiwa  (2013 , 33)  ص΋ΎλΧϟن اϣ ΔϋوϣΟϣ أو ΔٌλΎΧ نϋ رةΎΑϋ" :ΎϬϧΎΑ

ϪϣدϘΗ ΎϣΑ ٌنγفΎϧϣϟا ϰϠϋ وقϔΗϟا ΎϬϟ قϘΣΗو Δϣظϧϣϟا ΎϬΑ ردϔϧΗ ϲΗϟا  ΔϠٌطو Δٌϧϣرة زΗϔϟ ΎϬΑ ظΎϔΗΣϻت, واΎΟΗϧϣ نϣ

ΎϬϟ قϘΣΗٌن وγفΎϧϣϟن اϣ ΎϬΗΎϛΎΣϣ ΔΑوόλϟ ΔΟٌΗϧ ,ًΎٌΑγϧ ."رةΗϔϟك اϠΗ لϼΧ Δόϔϧϣϟا 

اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϘϟ" :ΎϬϧ΄Α Δٌγدرة اϧϣϟظϘΣΗ ϰϠϋ Δϣٌق رΔٌΣΑ فوق اΗϣϟوγط  Jones  (2011, 4) و  ϋ ΎϣϛHillرؾ 

 واΎϔΣϟظ όϟ ΎϬٌϠϋدة ϧγوات".

 ΢οوأو( نγΣϣر وΎΟϧϟن 57,  2˺21اϣ ٌنγفΎϧϣϟا ϰϠϋ ΎϬΑ وقϔΗΗ ٌزة فرٌدةϣ وٌنϛΗ دؾϬΗγΗ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟأن ا )

ϼΧل إϋطϠϟ Δϣٌϗ ΎϬ΋ΎزΑون Αطرϔϛ ΔϘٌؤة ϛϣٌن اΎΣϣϟفظϣΗγΎΑ ΎϬٌϠϋ Δرار وϋرΎϬο وϘΗدϛηΑ ΎϬϣٌل أفοل ϣن 

ϠόΗϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌن اΛΣΎΑϟب واΎΗϛϟض اόΑ رؾϋ دϗٌن. وγفΎϧϣϟا ϲف ΎϬΣοوΗ تΎϔٌرόΗϟن اϣ ددόΑ ϲόϣΎΟϟٌم ا

 (.˺-2) اΟϟدول

 

 

 ( ΎόΗرٌؾ اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΟ2 – ˺Δٌγدول )

 اόΗϟرٌؾ اγم اΣΎΑϟث واΔϧγϟ م

˺ 
 , ΔϣدΎϘϣϟث  (3˺21)اΣΑϟٌم اϠόΗϟث: اϼΛϟا ΎϬϔ΋Ύوظ ϲل فοفϷٌق اϘΣΗ لΟن أϣ تΎόϣΎΟϟق اΑΎγΗ

 ϲϣϠόϟت  -اΎٌوΗγϣ ϰϟول إλوϟوا ϊϣΗΟϣϟا ΔϣدΧ.ΔٌϣϟΎόϟا 

2 
 , ΔΑوطΑ(21˺4 )  سϛόϧٌ Ύϣ ودةΟϟا ΔٌϟΎϋ ΔٌΛΣΑو ΔٌϣٌϠόΗ ΔϣدΧ دٌمϘΗ ϰϠϋ ΔόϣΎΟϟدرة اϗ

إΗγϣ ϰϠϋ ΎٌΑΎΟٌوى ΧرΎϬٌΟٌ وأΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس فΎϬٌ, اϣϷر اϟذي 

 ϰوف ,ΔϔϠΗΧϣϟا ϪΗΎٌوΗγϣΑ لϣόϟوق اγ ϲف ΔٌγفΎϧΗ Ύٌزاϣدرات وϗ مϬΑγϛٌ

 ΔϘΛ سϛόٌ تϗوϟس اϔϧ-  ΎϬٌف ϊϣΗΟϣϟل اΎΑϗدة إΎٌوز ,ΎϬόϣ ونΎόΗϟم اΛ نϣو

.ΎϬΑ قΎΣΗϟϻا ϰϠϋ بϼطϟا 

3 
ϗ ϲϫدرة اϣϟؤΔγγ أو اγΣ ϰϠϋ ΔόϣΎΟϟن اΧΗγدام اΎϧΎϛϣϹت ϣن Ύόϣرؾ  Αϋ(21˺6 )د اϣϟطϠب , 

 ϻ زءΟ ΔόϣΎΟϟا ΔٌγفΎϧΗٌن, وγفΎϧϣϟا ϰϠϋ ودηϧϣϟدم اϘΗϟٌق اϘΣΗϟ راتΎϬϣو

 ΔόϣΎΟϟدرات اϘϟ لοفϷل اϼؽΗγϻا ϰϧόΗو ,Δϟدوϟا ΔٌγفΎϧΗ نϣ زأΟΗٌ

ϣϟداد اϋوإ ,ϊϣΗΟϣϟا ΔٌϣϧΗ ϲم فϬγΗ ϲΗϟا ,Δرفόϣϟج اΎΗϧوإ ΔٌΛΣΑϟوارد ا
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 اηΑϟرΗγϣ ϰϠϋ Δٌوى Ύϋل ϛηΑل ϣΗϣٌز ϋن اΎόϣΎΟϟت اΧϷرى.

4 
ϣΟϣوع اϣϟزاΎٌ اΎϬΟϬΗϧΗ ϲΗϟ اΗϟΎϛ ΔόϣΎΟϟوϪΟ اΗγϻراϲΟٌΗ واΎϣΗϫϻم  γ(21˺6)رΎΣن وΎοϗة , 

λϧόϟΎΑر اηΑϟري واγΣΗϟٌن اϣΗγϣϟر واΎϛΗΑϻر داΧل اΔόϣΎΟϟ واΎϣΗϫϻم 

 ϰϠϋ طرأΗ ϲΗϟؽٌرات اΗϟا ΔϬΟواϣو ΎٌΟوϟوϧϛΗϟΎΑ لόΟΗ ϲΗϟا ϊϣΗΟϣϟا

.ϲϟدوϟوا ϲϠΣϣϟا ϊϣΟΗϣϟا ϲف ΔγفΎϧϣϟدة اΣ ΔϬΟواϣ ϰϠϋ درةΎϗ ΔόϣΎΟϟا 

5 
 , ϲϧΎٌΣدϟ(7˺21)ا  ΎϫطوٌرΗ ϰϟإ ϰόγΗو Ύϫن ؼٌرϋ ΔόϣΎΟϟٌز اϣΗ ϲΗϟص ا΋ΎλΧϟا ΔϋوϣΟϣ

 ϰϠϋ درٌسΗϟا Δ΋ٌϫ ءΎοϋأ ϊΟηΗ ل΋Ύγت ووΎٌϟل آϼΧ نϣداعΑϹا  ϲف

 ϻΎΟϣت أΧرى ϣΗٌزϋ Ύϫن ؼٌرϣ Ύϫن اΎόϣΎΟϟت.

6 
ϗدرة اϘΣΗ ϰϠϋ ΔόϣΎΟϟٌق اΟϟودة اΔٌϣٌϠόΗϟ واΎϔΣϟظ ΎϬٌϠϋ, وزΎٌدة ΎϔϛءΎϬΗ  (7˺21)اΎΑόϟد , 

 ΎϬدافϫق أϘΣٌ ΎϣΑ ΎϬΗΎΟرΧϣو ΎϬ΋ٌن أداγΣΗو ,ΎϬٌϠϋ بϠطϟدة اΎٌوز ΔٌϠΧداϟا

 ΎϬΗΎϣدΧ دٌمϘΗ ϲرار فϣΗγϻن اϣοٌو ,ΔٌϣϟΎόϟوا ΔٌϠΣϣϟل, اΎϋ وىΗγϣΑ

 ϲϣϟΎόϟٌب اΗرΗϟا ϲف ΔϣدϘΗϣ زϛراϣ ΎϬϟوλΣ ϰϠϋ دϋΎγٌ ذيϟر اϣϷا

ΔٌΛΣΑϟوا ΔٌϣٌدΎϛϷت اΎγγؤϣϟت واΎόϣΎΟϠϟ. 

7 
 , ϲΑϠη(21˺́)  ϰϠϋ ΔٌόϣΗΟϣϟوا ΔٌΛΣΑϟوا ΔٌϣٌϠόΗϟا ΎϬΗΎϣدΧ دٌمϘΗ ϰϠϋ ΔόϣΎΟϟدرة اϗ

Ύٌزاϣ ΎϬΑ درٌسΗϟء اΎοϋوأ ΎϬٌΟٌرΧ بγϛٌ Ύϣϣ ودةΟϟن اϣ ϲϟΎϋ وىΗγϣ 

ΎϧΗفΔٌγ فγ ϲوق اϣόϟل ϛόٌ Ύϣس ϘΗدΎϬϣ فϲ اΎΣΗϟق اϟطϼب ΎϬΑ واϟوλول 

.ΎٌϣϟΎϋ ٌزةϣΗϣ نϣ ΔόϣΎΟ ونϛΗ نϷ ΎϬϧϛϣٌ وىΗγϣ ϰϟإ 

́ 
 , ϲϧηόΟϟت  (́˺21)اΎόϣΎΟϟا ΎϬϣدϘΗ ϲΗϟا ΔϣدΧϟأو ا ΞΗϧϣϠϟ رٌدةϔϟص ا΋ΎλΧϟن اϣ ΔϋوϣΟϣ

γفΎϧϣϟل اΑϗ نϣ ΎϫٌدϠϘΗ بόλٌ ورةλΑ Ϫϧϣ ٌدٌنϔΗγϣϟا . ϊٌϣΟϟ دٌمϘΗٌن, و

.ϲγفΎϧΗϟا ΎϬϔϗوϣ زٌزόΗ نϣ ΎϬϧϛϣٌ ΎϣΑ ,لϣόϟوق اγ ϲΑϠΗ تΎΟرΧϣ 

 ,ϰϟوϣϟا( :درλϣϟ7̂, ̂˺21ا.) 

 ( ΎΑن اΗγϻداΗ ΔϣرΑΗط 21˺̂, ˺74:ϲΗϻΎΑ ) Ύϣϛ أورد Ύϋٌض وأΑو Ύϫدي

˺- ΔϣداΗγϻا ΔϟΎΣ Ϫٌق فϘΣΗΗ ذيϟا ϲϧϣزϟدى اϣϟوا ΔϣداΗγϻٌن اΑ Ύϣٌف ΎطΎΑΗك ارϟΎϧϫ. 

 اΗγϻداΔϣ ٌرΑΗط ΟϷΎΑل اϟطوٌل.Ϭϔϣوم  -2

اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΗΗ ΔٌγطϠب اΧΗγدام ΎϘϧط ϗوة وϗدرات ϔΗϣردة ϟدى اϧϣϟظϬγΗ ,Δϣم فϲ اϟدفΎع ϋن اϧϣϟظο Δϣد  -3

 ϻΎΣت اϠϘΗϟٌد ϣن Αϗل اϧϣϟظΎϣت اΧϷرى.

اϲΗϟ اϧϣϟظΎϣت ΎΣϣϠϟ ϰόγΗفظϰϠϋ Δ اΗγداϣ ΔϣٌزΎϬΗ اΎϧΗϟفϣ Δٌγن ϼΧل اΎٌϘϟم όΑΑض اϷفΎόل واλΗϟرفΎت   -4

 ϲΗϟوة اϘϟط اΎϘϧوارد وϣϟدرات واϘϟدام اΧΗγٌد واϠϘΗ نϣ ΔγفΎϧϣϟت اΎϣظϧϣϟم اΎϣطرٌق أϟد اγٌٌق وοΗ ϲم فϬγΗ
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ΎϬϛϠΗϣΗ, وΔϗϼϋ ΄ηϧΗ Ύϧϫ اϻرΎΑΗط Αٌن اΗγϻداΔϣ واλΗϟرفΎت اΧΗΗ ϲΗϟذΎϫ اϧϣϟظΎϣت واϣ ϲΗϟن ΎϬϧ΄η أن ΣΗد 

 .ϣٌزΎϬΗ اΎϧΗϟفϣ Δٌγن ϗدرة اΎϧϣϟفγٌن ϠϘΗ ϰϠϋٌد

 ارد ؼٌر اϠϘΗϠϟ ΔϠΑΎϘϟٌد όΗد وΔϠٌγ أϘΣΗϟ ΔٌγΎγٌق اϣϟزاΎٌ اΎϧΗϟفΔٌγ واΗγداΎϬΗϣ.اϣϟو -5

 ΎϬΑ ٌزϣΗΗ ϲΗϟا Ύٌزاϣϟن اϣ ΔϋوϣΟϣ ΎϬϧ΄Α ΔϣداΗγϣϟا ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟرؾ اόϧ ن أنϛϣٌ ΔϘΑΎγϟت اΎϔٌرόΗϟل اϼΧ نϣو

λٌ ϲΗϟوارد اϣϟدر واΎλϣϟا ϰϠϋ دةϣΗόϣϟت اΎϣظϧϣϟن اϣ Ύϫؼٌر ϰϠϋ تΎϣظϧϣϟض اόΑ ,ٌنγفΎϧϣϟل اΑϗ نϣ ΎϫٌدϠϘΗ بό

 واΎΣϣϟفظΎϬٌϠϋ Δ فϲ اΟϷل اϟطوٌل.

:ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟد اΎόΑأ 

ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟد اΎόΑدٌد أΣΗ مΗ دϘϟ ( وذجϣϧ ϰϠϋ دΎϣΗϋϻΎΑ21˺˺ ,Hill & Jones   ) ودةΟϟءة, اΎϔϛϟا( :ϲف ΔϠΛϣΗϣϟوا

ϊϣΗΟϣ ϊϣ اϟدراΗ ΎϬϧϷ ,ΔγوϣΗγϻΎΑ ϲΣرارΔٌ اΟΗϟدٌد, اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϣόϟٌل( Σٌث إن ϫذه اΎόΑϷد γΎϧΗΗب 

 Δϋرγر وϣΗγϣϟدٌد اΟΗϟودة واΟϟءة واΎϔϛϟل اϼΧ نϣ ءϼϣόϟت اΎΑت ورؼΎΟΎٌΗΣا ΔٌΑϠΗ ϰϠϋ زϛرΗ ΎϬϧأ Ύϣϛ ,ΔϣداΗγϻوا

ΎόΑϷذه اϫ أن Ύϣϛ ,ٌنγفΎϧϣϟا ϰϠϋ ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ٌقϘΣΗ ϰϟإ ϰόγΗ ϲΗϟت اΎόϣΎΟϟا ϪΟΎΗΣΗ Ύϣ ذاϫٌل, وϣόϠϟ ΔΑΎΟΗγϻد ا- 

 ,ϲϣٌόϧϟا( Δγدراϛ ΔϘΑΎγϟت اΎγدراϟن اϣ ٌرΛϛ ϲف ΔϗرϔΗϣ أو ΔόϣΗΟϣ ΎϬΗγم دراΗ دϗ21˺́ زيϧόϟا( Δγودرا )

 .(̂˺21( ودراΔγ )أΑو Ύϫدي, 3˺21)

اΟΗϟدٌد واΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϣόϟٌل وϗد اϘϔΗت اόϟدٌد ϣن اϟدراΎγت ϰϠϋ أن أΎόΑد اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϲϫ Δٌγ: اΎϔϛϟءة, اΟϟودة, 

 ΗوϲΗ΄ٌ Ύϣϛ ΎϬΣٌο: واϛϣٌ ϲΗϟن

 

 اΎϔϛϟءة:  -1

ϼك اϧϣϟظϣϟ Δϣٌزة ΎϧΗفΎϔϛ ϰϠϋ ΔٌγءΎϬΗ فϲ إΎΗϧج ΧϣرΎΟت ΧΗγΎΑ Δϧٌόϣدام اϗل اϣϟدϼΧت, Σٌث اΗٌΗϣرϛز  

ηΗٌر اΎϔϛϟءة إγΣ ϰϟن اΗγؽϼل ϣوارد اϧϣϟظΔϣ اΔϔϠΗΧϣϟ فΗ ϲوفٌر ΧϣرΎΟت ϔΗوق Δϣٌϗ ΎϬΗϣٌϗ اϣϟدϼΧت 

Α΄ن اΎϔϛϟءة ϲϧόΗ اϘϟدرة ϰϠϋ اϠϛΗϟٌؾ  Browan (1996 ) رىاΧΗγϣϟدΔϣ فϲ إΎΗϧج ϠΗك اΧϣϟرΎΟت, وٌ

اϣΗγϣϟر ϊϣ اΔ΋ٌΑϟ واΎϘΑϟء فϣ ,ΎϬٌن ϼΧل اΧΗγϻدام اϛϟؾء ϣϠϟوارد اΔΣΎΗϣϟ, وόΗد اΔϟΎϣόϟ اΔٌΟΎΗϧϹ اλϣϟدر 

 ΔϔٌϠΧ( ΔΑΎΗϛϟزٌز اόΗϟ رΑϛϷ6̂, 3˺21ا). 

واϧϣϟظم ϣϠϟوارد ϣن ϼΧل Ηدرٌب اϠϣΎόϟٌن ϣن ϼΧل Αγ Ύϣق ϛϣٌن όΗرٌؾ اΎϔϛϟءة ΎϬϧ΄Α: اΧΗγϻدام اϛϟؾء 

وΗطوٌر ΎϔϛءϬΗم ؛ ϬΑدؾ زΎٌدة اϔϠϟ ΔٌΟΎΗϧϹرد وΗرηٌد اΧΗγدام اϣϟدϼΧت فϲ إΎΗϧج اΧϣϟرΎΟت, ϛόϧٌ ΎϣΑس 

 ϣٌزة ΎϧΗفΗγϣ ΔٌγداϰϠϋ .Δϣ زΎٌدة Δϣٌϗ اΧϣϟرΎΟت وϔΧΗٌض ϟΎϛΗٌؾ إΎϣϣ ,ΎϬΟΎΗϧ ٌؤدي إϘΣΗ ϰϟٌق

 اΟϟودة:  -2
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ϘΗدٌم ΔόϠγ أو ΧدϣΗϣ Δϣٌزة وفرٌدة ϰϘϠΗ رΎο اϠϬΗγϣϟك )Οودة Χ ΔٌϟΎϋدόΑ Ύϣ Δϣد  ϲϫ أن ϛϣΗΗن اϧϣϟظϣ Δϣن 

اϊٌΑϟ( فΗٌطϠب ϣن اϧϣϟظΔϣ فϬم وϠΣΗٌل Ύλϣدر اϣΗϟٌز ϣن ϼΧل أηϧطΔϘϠΣ Δ اΔϣٌϘϟ واΗγؽϼل اΎϔϛϟءات 

ΔϟΎόف ϊγوΗ ج طرقΎϬΗϧوا ,ΔٌϟΎόϟا ΔٌΟوϟوϧϛΗϟت اΎٌϧϘΗϟرات واΎϬϣϟوا  ΎϬϧϛϣΗ ΔٌΟٌروΗ تΎγΎٌγدة وΎٌن زϣ

اΔλΣϟ اγϟوϧϣϠϟ ΔٌϗظΔϣ, فϗ ϲϬدرة اϧϣϟظϘΗ ϰϠϋ Δϣدٌم ΎΟΗϧϣت ϧΑوϘΣΗ ΔٌϟΎϋ Δٌϋق Ύοϣ ΔϣٌϗفϼϣόϠϟ Δء 

( وϛϣٌن أن ٌؤدي ΗطΑٌق إدارة اΟϟودة اΔϠϣΎηϟ دوراً ΎϣϬϣ فϲ اϠόΗϟٌم اϲόϣΎΟϟ 774) 3˺21اΣϟواΟرة, 

 فϲ إΑراز Ϭϔϣوم اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϣ ΔٌγنواΎٌϠϛϟت. اΣ ,ΔٌϠϫϷٌث إن ΣرΔϛ اΟϟودة واϣΗϟٌز Ϡϣϋت ϛηΑل Αϛٌر 

ϼΧل ΗرϛٌزΟ ϰϠϋ Ύϫودة اΧϟدΎϣت وΟودة اداء اϠϣΎόϟٌن؛ Ϸن Οودة أداϬ΋م όΗد ϣن أϫم اϣϟدϼΧت اλΗ ϲΗϟب 

فΟ ϲودة اΧϣϟرΎΟت, γواء أϧΎϛت ΎΟΗϧϣت ϣϠϣوΔγ أو ؼٌر ϣϠϣوΔγ, فόγت اΛϛϟٌر ϣن اϧϣϟظΎϣت إϰϟ اϣόϟل 

ϬόٌΟηΗم ϰϠϋ اΎηϣϟرΔϛ وروح اΎόΗϟون واΎΑϣϟدرة وϣΣΗل اγϣϟؤوΗ ϰϠϋ ,Δٌϟدرٌب اϠϣΎόϟٌن ورفϗ ϊدراϬΗم و

 ΔٌϘΑ لΎΣϛ ΎϬϟΎΣ ,ΔϠϣΎηϟودة اΟϟوم إدارة اϬϔϣΑ مΎϣΗϫϻا ϲف ϲόϣΎΟϟٌم اϠόΗϟت اΎγγؤϣ ذوΣΗ ن أنΎٌόٌΑن طΎϛو

, اϣϟؤΎγγت اΧϷرى ϣ ϪΗγϣϟ Ύϣϟن اΛϷر اΎϣϬϟ ϲΑΎΟٌϹ فϲ رفϘϣ ϊوΎϣت اΎΟϧϟح واϔΗϟوق ϰϠϋ اϣϟدى اόΑϟٌد

 ϲΗϟا ΔٌϣٌϠόΗϟت اΎΟرΧϣϟٌزة واϣΗϣϟت اΎϣدΧϟدٌم اϘΗϟ ϰϠΛϣϟطرق اϟا ΞϬΗϧΗ ت أنΎόϣΎΟϟا ϰϠϋ ًΎϣزاϟ نΎϛ Ύϧϫ نϣو

 ϰϟوϣϟا( ϪϟΎϣوأ ϊϣΗΟϣϟت اΎΑϠطΗϣ ϲΑϠΗ21˺̂ ,̂6). 

و ϣن ϼΧل Αγ Ύϣق ϛϣٌن όΗرٌؾ اΟϟودة ΎϬϧ΄Α اγΣΗϟٌن اϣΗγϣϟر واΣΑϟث ϋن طرق أفοل ϣόϟل اΎٌηϷء 

ϣرة, وϘΗدٌم ΧدΎϣت وϣΑ ϊϠγواΎϔλت ϘΣΗق أو ϔΗوق ΗϣطΎΑϠت اϼϣόϟء ϹرϬ΋Ύοم, وϣن Λم اϣ ΔΣٌΣλϟن أول 

 إΎόγدϫم, وϫذا Ϭγٌُم فϘΣΗ ϲٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϧϣϠϟ ΔٌγظΎϣت.

 اΟΗϟدٌد: -3

όٌُرؾ اΟΗϟدٌد ΔٌϠϣϋ" :Ϫϧ΄Α اΗϟؽٌٌر واγΣΗϟٌن فϲ اϧϟظΎم اϲϣٌϠόΗϟ أو فΟ ϲزء Α Ϫϧϣؽرض رفΎϔϛ ϊءϪΗ وزΎٌدة  

ران فϪΗٌϠϋΎ وϪϠόΟ أΛϛر ϼϣءϟ Δϣظروؾ اϊϣΗΟϣϟ اϟذي ٌوΟد فϪٌ, اΎϬϧϣ Δٌϧϵ واΗϣϟوΑ Δόϗدران واϟدΎηϫن )Αد

 (.5˺, ˺211واϟدΎηϫن , 

ΑΗٌر ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ دىϣ إن ϲϠϣόϟا ϊϗواϟا ϲف ΎϬϘٌΑطΗو ΎϫدΎΟٌإ ϲق فϘΣΗϣϟدٌد اΟΗϟوى اΗγϣΑ ط

ϧϣϠϟظΔϣ, وϫذا Α ϲϧόٌ΄ن ϘΣΗٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفϛϣٌ ϻ Δٌγن أن ϛΗون وϣΗγΗر دون أن ϛٌون ϟΎϧϫك ΟΗدٌد Ηϣوافق 

Ϸ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϠϟ ϰϧόϣ ϻ كϟدون ذΑرٌن, وΧϵن اϋ ΎϬΑ ٌزΎϣΗϟٌق واΑطΗϟا ϲف ΔΣΎΗϣϟت اΎϧΎϛϣϹا ϊϣ ΎϬϧ

 ϲϧΑري( وϛΑϟا ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟذه اϫ ϲϬΗϧΗ ϲϟΎΗϟΎΑرٌن, وΧϵل اΑϗ نϣ ΎϫٌدϠϘΗ مΗ ΔϠΛΎϣϣ رΎϛفϷ ً ΎΧγϧ ونϛΗγ

 (.ϣΣ21˺3 ,˺1دان 

وόٌد اΟΗϟدٌد ϣن أϫم أΎόΑد ϘΣΗٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ , فϬو ηٌٌر إΔٌϠϣϋ ϰϟ اΣΗγداث ΎΟΗϧϣت أو ΎٌϠϣϋت Οدٌدة, 

ϟت اΎΟΗϧϣ ϰϠϋ دم ٌطرأϘΗ لϛ ϰϟن وإϼϋز ΎϬΗΎٌΟٌΗراΗγوا ΔٌدارϹا ΎϬΑٌϟΎγوأ ΎϬϠϛΎٌϫو Δϣظϧϣ21˺7 (˺́3 )

أن اΟΗϟدٌد ηٌٌر إϰϟ اϘϟدرة Η ϰϠϋطΑٌق ϧϛΗوϟوΟ ΎٌΟدٌدة, وفRussell & Millar)  ΢Η, 4˺21 1وٌری 

أγواق Οدٌدة, وϠϘΗٌل اϟوϗت اϼϟزم Ηϟطوٌر اΎΟΗϧϣϟت وإدΎΧل ΎΟΗϧϣت Οدٌدة, وϧϋدϛٌ Ύϣون اΟΗϟدٌد ϣοن 
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راΔٌΟٌΗ اϧϣϟظΔϣ, فϣن اϣϟؤϛد أγ Ϫϧٌؤدي إϘΣΗ ϰϟٌق ϣٌزة ΎϧΗفϧϣϠϟ Δٌγظϣ Δϣن اόλϟب ϰϠϋ اΎϣγϣΗγر 

 .(3́˺ ,1˺21 ) اΎϧϣϟفγٌن ϠϘΗٌدΑ Ύϫن ϧذٌر

وϣن ϼΧل Αγ Ύϣق ϛϣٌن όΗرٌؾ اΟΗϟدٌد ΔٌϠϣϋ : Ϫϧ΄Α اΣΗγداث ΎΟΗϧϣت أو ΎٌϠϣϋت Οدٌدة و ϛل ϘΗدم ٌطرأ 

ΎϬΑٌϟΎγوأ ΎϬϠϛΎٌϫو ,Δϣظϧϣϟت اΎϣدΧ ϰϠϋ ϲم فϬγٌ ΎϣΑ ,ΎϬΗΎٌΟٌΗراΗγوا ΔٌدارϹا 

.ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ 

 (:˺7,  ˺211فΟΗϟΎدد فϲ اϠόΗϟٌم اϲοΗϘٌ ϲόϣΎΟϟ اϲΗϵ )Αدران واϟدΎηϫن 

اΟΗϟدٌد فϲ اϘϣϟررات اϟدراΔٌγ وϧظΎم اϣϟواد اΎΑΗΧϻرΔٌ واϧϷظΔϣ اϟدراΔٌγ اόΗ ϲΗϟد فόΑ ϲض اΎόϣΎΟϟت  -

 ϲت فΎόϣΎΟϟض اόΑ أن ϊϣ ,ًدٌداΟΗ.ΔϠٌرات طوΗذ فϧϣ ΎϬΗϣدΧΗγم اΗ دϗ رىΧدان أϠΑ 

- .ϲόϣΎΟϟٌم اϠόΗϟط اΎϣϧوأ ΔٌϧΑإدارة و ϲدٌد فΟΗϟا 

وٌرى اΣΎΑϟث أن اΟΗϟدٌد فϲ اΎόϣΎΟϟت اΔٌϠϫϷ أο ΢Αλرورة ϔΗ ΔΣϠϣرΎϬο وΎϬٌοΗϘΗ طΔόٌΑ اλόϟر 

 ΔΟϟΎόϣٌص وΧηΗ ϲم فϬγٌ ΎϣΑ ,ϊϣΗΟϣϟا ϲف ΔٌϣϧΗϟب اϟΎطϣت وΎΟΎΣ ددόΗو ,ϪΗؽٌراΗϣر, وοΎΣϟت اϼϛηϣ

 وϬٌٌئ اΗٌ Ύϣϟ ϊϣΗΟϣϟوϊϗ أن ٌ΄ϪΑ ϲΗ اΑϘΗγϣϟل.

 اϻسϟ ΔΑΎΟΗحΎΟΎت اϣόϟٌل: -4
  ,ΔϣظϧϣϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا ΔϣداΗγت اΎΑϠطΗϣ مϫن أϣ مϬϧϷو ϰϠϋ ΔفظΎΣϣϟء واϼϣόϟا ϰϠϋ ولλΣϟد اόٌ

ϧϣ جΎΗϧل إϼΧ نϣ مϬΗΎΟΎΣ عΎΑηدٌد وإΣΗ مΛ نϣء, وϼϣόϟΎΑ ΔϘٌϗد Δرفόϣ كϟب ذϠطΗٌودة وΟ وىΗγϣΑ تΎΟΗ

ϔٌوق إΎΗϧج اΎϧϣϟفγٌن واΎϣΗϫϻم ϧΗϟΎΑوϊٌ فΔϠٌϛηΗ ϲ اΎΟΗϧϣϟت ϲΑϠٌ ΎϣΑ اΎΟΎٌΗΣت اϼϣόϟء ورؼϬΗΎΑم, وٌرى )  

Feng & Papatla, 2013, 3 )  مϬΑرΎΟΗ ϲء فϼϣόϟا ϪٌϠϋ دϣΗόٌ ϲΑϠγ أو ϲΑΎΟٌه إΎΟΗا ΔΑΎΟΗγϻأن ا

ϛ ΔϋوϣΟϣ دىϟ وافرΗϣ ونϛΗ ٌثΣΑ ,Δϣظϧϣϟت اΎΟΗϧϣϟ مϟΎόϟا ϲودة فΟوϣϟت اΎϣظϧϣϟفراد واϷن اϣ ٌرةΑ

اϲϘٌϘΣϟ أو اϟΎόϟم اϻفΗراΗϧϹΎϛ ϲοرϧت, وΗγΗطϊٌ اϧϣϟظΔϣ أن ϘΣΗق ϣٌزة ΎϧΗفϣ Δٌγن ϼΧل ϗدرϘΗ ϰϠϋ ΎϬΗدٌم 

ϛηΑ ΎϬل أفοل ϣن ΎϧϣفΎϬٌγ, وΎϧϫ ΢Αλٌγ ϪٌϠϋك ϣواءΑ Ύϣ Δϣٌن ϫذه ΋ϼϣϋوإΎΗϧج ΎΟΗϧϣت ϊΑηΗ اΎΟΎٌΗΣت 

ϣ تΎϣدΧϟوا ϊϠγϟا ΔΑΎΟΗγϼϟ ΔϠϣϛϣ بϧواΟ دٌدΟΗϟودة واΟϟر اΎΑΗϋن اϛϣٌو ,ΔٌϋΎϣΟϟأو ا Δٌردϔϟب اϟΎطϣϟا ϊ

 ΔϘϘΣΗϣϟا ΔΑΎΟΗγϻا ϊϣ Δϣ΋ϼΗϣ ونϛΗ ب أنΟٌ تΎΟΗϧϣϟودة اΟ ٌنγΣΗ ΔٌϠϣϋ ٌث إنΣ ,ٌلϣόϟت اΎΟΎΣϟ

ϛ ,ΔٌϟΎΣϟت اΎΟΗϧϣϟا ΎϬٌϟر إϘΗϔΗ تΎϔλواϣ لϣΣΗ دٌدةΟ تΎΟΗϧϣ ل طرحϼΧ نϣ ءϼϣόϟت اΎΟΎΣϟ أن Ύϣ

 ϲٌر فΑϛ دور Ϫϟ ٌنγفΎϧϣϟن اϣ رعγل أϛηΑ ءϼϣόϟت اΎΟΎΣϟ Δϣظϧϣϟل اΑϗ نϣ ΔΑΎΟΗγϻٌق اϘΣΗ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا

 ϲϣٌόϧϟ(62, ́˺21) ا. 

 :(˺́˺, 7˺21 ) وϫذا ϲϧόٌ أن ϘΣΗٌق اϼϣόϠϟ ΔΑΎΟΗγϻء ΗٌطϠب زϼϋن

-  .ϪΗΎΑورؼ ϪΗΎΟΎٌΗΣا Δرفόϣ ϰϠϋ ٌزϛرΗϟل اϼΧ نϣ ٌلϣόϟا ϰϠϋ ٌزϛرΗϟا 

 .اΗϟرϛٌز ϰϠϋ إΎΑηع ΎΟΎΣت اϣόϟٌل -

 اΗϟرϛٌز γ ϰϠϋرΔϋ اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϣόϟٌل. -
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 (:ϣΟ, 21˺́ ,273ٌل)Ύϣϛ أن ϘΣΗٌق اϼϣόϠϟ ΔΑΎΟΗγϻء ΗΗم ϣن ϼΧل 

-  ϲدة فΟواΗϣϟت اΎΟΗϧϣϟا ΎϬٌϟر إϘΗϔΗ ص΋ΎλΧت وΎϣγ دٌدة ذاتΟ تΎΟΗϧϣ طوٌرΗ ت أوΎΟΗϧϣϟودة اΟ ٌنγΣΗ

 اγϟوق.

-  ΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻا Δϋرγ ΔϣدΧϟأو ا ,ΎϬϣٌϠγΗ ϰΗΣ ΔόϠγϠϟ ΔΑγϧϟΎΑ ؽرقΗγϣϟت اϗوϟٌص اϠϘΗ لϼΧ نϣ ءϼϣόϟت ا

.ΎϬ΋أدا ϰΗΣ 

 ϣλΗٌم ΎΟΗϧϣت ΟγϧΗم ϊϣ طΎΑϠت اϼϣόϟء.  -

وϣن ϼΧل Αγ Ύϣق ϛϣٌن όΗرٌؾ اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϣόϟٌل ΔٌΑϠΗ ϲϧόΗ ΎϬϧ΄Α طΎΑϠت وΎΟΎΣت اϼϣόϟء ϣن Σٌث اΟϟودة  

γϻا ϲف Δϧروϣϟا ϊϣ تϗوϟوان واϟϷل واΎϛηϷم واΎΟΣϷٌث اΣ نϣ ءϼϣόϟت اΎΑأذواق ورؼ ϲؽٌرات فΗϠϟ ΔΑΎΟΗ

 ϲم فϬγٌ ΎϣΑ ٌنγفΎϧϣϟن اϣ لοل أفϛηΑ ءϼϣόϟا ΎϬόϗوΗٌ ϲΗϟا ΔϣٌϘϟٌق اϘΣΗ ϲت فΎΟΗϧϣϟا ϰϠϋ دΎϣΗϋϻت واΎγΎϘϣϟوا

.ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ 

 اϼϣόϟء, ϣن ϼΧل اϣϟؤηرات اΔٌΗϵ:وϷؼراض ϫذه اϟدراΗ Δγم Ύٌϗس όΑد اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت 

 ϔϧΗٌذ دراΎγت اΗγطόΗϠϟ Δٌϋϼرؾ ϰϠϋ اΎΟΎٌΗΣϻت اϼϣόϠϟ ΔϔϠΗΧϣϟء. -

 اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت ورؼΎΑت اϼϣόϟء اΗϣϟؽٌرة.  -

 ϔΧΗٌض وϗت اϼϣόϠϟ ΔΑΎΟΗγϻء ϣن ϼΧل اγϟرΔϋ فϘΗ ϲدٌم اΧϟدϼϣόϠϟ Δϣء ϘΣٌ ΎϣΑق ΗϣطΎΑϠت اΎϧΗϟفس.  -

ϟا ϰϠϋ ٌزϣΗϟا ϲϟΎΗϟΎΑٌن.وγفΎϧϣ 

 ϔϧΗٌذ ΗϘϣرΎΣت اϼϣόϟء اϬγΗ ϲΗϟم فΗ ϲطوٌر اΧϟدΎϣت.  -

  اϣϟٌزة اϓΎϧΗϟسΎόϣΎΟϠϟ Δٌت:

ً فΔٌΑϠΗ ϲ اΎΟΎٌΗΣت اϊϣΗΟϣϟ واϟوفΎء ΗϣΑطΎΑϠت اΔٌϣϧΗϟ فϲ ظل اΗϣϟؽٌرات  Ύγٌ΋ورًا رΣϣ ΎϫرΎΑΗϋΎΑ تΎόϣΎΟϠϟ ظرϧٌ

 ΎϬοόΑ مϟΎόϟت اΎόϣΗΟϣ حΎΗϔϧا ϰϟأدت إ ϲΗϟوا ,ΔϘΣϼΗϣϟا ΔٌϣϟΎόϟا ϲόγ ϰϟح إΎΗϔϧϻذا اϫ د أدىϘض, فόΑϟا ϰϠϋ

اΎόϣΎΟϟت؛ γΣΗϟٌن وΟΗوٌد ΧϣرΎϧϣϠϟ ΎϬΗΎΟفΔγ واϣΗϟٌز, Σٌث إϣόΗ ΎϬϧل فγΗΗ Δ΋ٌΑ ϲم ΗϟΎΑطور اϋΎλΗϣϟد ΗϣϠϟؽٌرات 

اΔٌ΋ٌΑϟ اγϟرόϟΎϛ ΔόٌوΔϣϟ واΎϧϣϟفΔγ فϘΗ ϲدٌم ΧدΎϣت Ηϣطورة؛ اϣϷر اϟذي أدى إϰϟ إΎΟٌد ΣΗدΎٌت وΗϣطΎΑϠت Οدٌدة, 

 ϧΎϛت ΧدΔٌϣ أو إΔٌΟΎΗϧ وϣن Λم اΧΗγدام اΎόϣΎΟϟت ϣ ϊٌϣΟϟواردϛ Ύϫ΄دوات ϘΣΗϟٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفγ.Δٌγواء 

 Ύϣٌγϻ ,ٌرةΧϷوات اϧγϟا ϲف ΔٌϣٌϠόΗϟت اΎγγؤϣϟا ϲدم فΧΗγΗر وϬظΗ دأتΑ ϲΗϟا ΔΛٌدΣϟٌم اϫΎϔϣϟن اϣ ΔٌγفΎϧΗϟأن ا Ύϣϛ

ϋϻراؾ واΗϋϻا ϰϠϋ تΎٌϠϛϟت واΎόϣΎΟϟن اϣ دٌدόϟول اλΣ دόΑ ,ΔٌϣϟΎόϟأو ا ΔٌϠΣϣϟت اΎγγؤϣϟواء اγ ,ϲϣٌدΎϛϷد اΎϣΗ

وϣϛΗن أΔٌϣϫ اΎϧΗϟفΔٌγ فϘΣΗ ϲٌق اΎϔΗγϻدة اλϘϟوى ϣن ϛل اΎϧΎϛϣϹت اΗϣϟوفرة داΧل اϣϟؤΎγγت اϬΑ ,ΔٌϣٌϠόΗϟدؾ 

اϟوλول إϰϟ أفοل اΧϣϟرΎΟت اγΎϧΗΗ ϲΗϟب Ύόϣ ϊϣٌٌر اΟϟودة اΔٌϣϟΎόϟ, وϛذϟك اΎΟΎٌΗΣت وΗϣطΎΑϠت γوق اϣόϟل 
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όϟا( ϲΑٌΗ21˺4 (21 نγΣΗϟا ϲب دوره فΑγΑ Δٌϧوطϟا ΔٌγفΎϧΗϠϟ مϬϣ درλϣ ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟت اΎΟرΧϣ نΈف ϪٌϠϋو )

ً Αϻد ϣن وΟود ϧظΎم ϠόΗٌم Ύϋل ϗوي وفΎόل  ΎٌγفΎϧΗ و ً ΎٌΟΎΗϧد إΎλΗϗϻون اϛٌ ϲϛϠف ,ΔفΎοϣϟا ΔϣٌϘϟٌد اϟوΗو ϲϋΎϧλϟا

 ϰόγٌ ٌزϣΗϣ ريηΑ لΎϣ دة رأسϋΎϗ ءΎϧΑ دؾϬΑ ودةΟϟΎΑ ٌزϣΗٌ ,ϲϋرادΑϟا( ϲϧوطϟر اΎϫزدϹا ϰϟ76˺, 211̂إ .) 

Ϙϟد أΣΑλت اΎόϣΎΟϟت ϠϣزϘΣΗΑ Δϣٌق ϣزاΎϧΗ ΎٌفΣΑϟΎϛ Δٌγث ϋن اϔΗϟرد واϔΗϟوق ϋن اϣϟؤΎγγت اΧϷرى, وϫذا ΎΗΣٌج 

 ϲϔت , فΎγγؤϣϟا ϪΟواΗ ϲΗϟؽٌرات اΗϟت واΎΑوόλϟن اϋ ٌدةόΑ دόΗ مϟ ϲΗϟا ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟا Δٌورؤ ΔϔγϠف ϲؽٌٌر فΗϟا ϰϟإ

ϟل اΎϣϋϷت اΎγγؤϣ ΔόٌΑن طϋ ΎϫدόΑΗ أن ΎϬϧϛϣٌ ΔϔϠΗΧϣ ΔόٌΑذات ط ΎϬϧأ ΔٌϣٌدΎϛϷت اΎγγؤϣϟا Ϫٌرى فΗ ذيϟت اϗو

وΛ΄Ηٌرات اγϟوق واΎϧϣϟفΔγ وأΎϬϧ اΎϛϣϟن اϟذي ٌوفر اϠόϟم واόϣϟرفΔ اϼϟزϣٌن ϣϟواΛϣ ΔϬΟل ϠΗك اόλϟوΎΑت واΗϟؽٌٌرات 

γϟ ΔٌϠΑϘΗγϣϟوق اϣόϟل وϣواΔϬΟ اϛΎηϣϟل اϗ ϲΗϟد ϋ ΄ηϧΗن ΗΣΗٌم ΎϬٌϠϋ اΣΑϟث ϋن Αγل Οدٌدة ΔٌΑϠΗϟ اΗϟطΎόϠت ا

 ΎϬٌϟظر إϧϟن اϛϣٌو ,ΔϠλϔϧϣ دةΣوϛ ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟت اΎγγؤϣ لϛ ϰϟٌر إηΗ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟأن ا Ύϣϛ ,Δ΋ΟΎϔϣϟؽٌرات اΗϟا

ΔٌدΎλΗϗϻا Δٌظرϧϟوق وفق اγϟو اΣϧ ΔϬΟΗϣ ΔόϣΎΟϟا ϼόΟ ذٌنϠϟا Δϣϟوόϟوى اϗو ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟل اϼΧ نϣ   ,ϲγوγϟا(

( إن اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ اΗγϣϟداΔϣ فϲ اΎόϣΎΟϟت ϣΟϣ :ϲϫوΔϋ اΗϣϟؽٌرات اΟΗϟΎΑ ΔϘϠόΗϣϟدٌد وΟودة اΧΗϟطٌط ˺3, 5˺21

 ΔΑϠطϟت اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻوا ΔΑγΎϧϣϟا ΔϣدΧϟل اΛϣ ,ΔΑϠطϠϟ ΔٌفΎοٌم إϗ دٌمϘΗو ,ΎٌΟوϟوϧϛΗϟرى واηΑϟر اλϧόϟΎΑ مΎϣΗϫϻوا

 (.5̂, 2116ة ϣ ϰϠϋواΣ ΔϬΟدة اΎϧϣϟفϊϣ Δγ ؼٌرϣ Ύϫن اΎόϣΎΟϟت )اϟدΎϫر, وؼٌرΎϫ اγϛΗ ϲΗϟب اΔόϣΎΟϟ اϘϟدر

 ΎλΧئص اϣϟٌزة اϓΎϧΗϟسΎόϣΎΟϠϟ Δٌت:

:ΎϬϧϣ ص΋ΎλΧ دةϋ ϰϠϋ تΎόϣΎΟϠϟ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟوي اΗΣΗ 

- ΔٌΛΣΑϟوا ΔٌϣٌϠόΗϟوا ΔٌϣٌظϧΗϟا Ύϫطر΄Α قϠόΗٌ Ύϣٌظراء فϧϟن اϣ Ύϫؽٌرϟ ΎόΟرϣ ΎϬϧوϛϟ ٌزϣΗϟا. 

-  ϲόϣΎΟϟٌز اϣΗϟٌدروساϋ( ٌنγفΎϧϣϟΎΑ ΔϧرΎϘϣ ΎٌϧϘΗو ΎٌϧϬϣ ΔٌϠοفϷΎΑ Δٌγγؤϣϟا ΎϬΗٌΟΎΗϧΈΑ  ,21˺5 ,˺31) 

-  ΔόϣΎΟϟء اϼϣϋ تΎΟΎΣت وΎΑل رؼόϔΑ ΎٌΟرΎΧ دةΎٌϘϟا( ,ϲΑϋزϟوادي واϟ64, ˺˺21ا .) 

-  ϲγٌγϟا( ٌرλϘϟدى اϣϟا ϰϠϋ ٌسϟطوٌل, وϟدى اϣϟا ϰϠϋ رارϣΗγϻ225, 5˺21ا.) 

 ΟϠϟ ΔٌسϓΎϧΗϟٌزة اϣϟررات اΑϣ:تΎόϣΎ 

إن اΗϟزاٌد اϣΗγϣϟر فϋ ϲدد اΎόϣΎΟϟت فϲ اϘϟرن اΎΣϟدي واηόϟرٌن وΎϬٌόγ اϟدؤوب ϘΗϠϟدم وϣواΔΑϛ اΗϟطور واϣϧϟو زاد 

ϣن ΋γϣوΎϬΗΎٌϟ واΎϣ ,ΎϬΗΎϣΎϣΗϫ أفرز ϧظرة Ϡϛη ΔϠϣΎηت أوϟوΎٌت Οدٌدة ϣϠϟرΔϠΣ اΔλΎΧ ,ΔϠΑϘϣϟ فϲ ظل Σدوث 

ΎΟϟا ϰϠϋ رηΎΑϣ لϛηΑ رΛؤΗ ٌرةΑϛ ΔٌϣϟΎϋ تϻوΣΗ طوراتΗϟوا Δϣϟوόϟل اΛϣ ,ϲΟٌΗراΗγϻا ΎϬϠϣϋ رΎγϣت وΎόϣ

 ΎϬϣزϟت وأΎόϣΎΟϟم اΎϣٌرة أΑϛ تΎٌدΣΗ دΟك وؼٌره أوϟل ذϛ ,ΔٌΗΎϣوϠόϣϟا Δٌرفόϣϟورة اΛϟوا ΔٌΟوϟوϧϛΗϟت اΎٌϧϘΗϟوا

Η ϲف ϲϋوϧϟر اΎϣΛΗγϻٌق اϘΣΗو ϪΗΎٌوΗγϣ ΔفΎϛ ϰϠϋ ϲγγؤϣϟا ΎϬϠϣϋ ϲل فΎόϔϟؽٌٌر اΗϟداث اΣطور وإΗϟا ΔΑϛواϣ Δٌϣϧ
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اϣϟورد اηΑϟري واϟذي όٌد اϣΎόϟل اγΎΣϟم فΗ ΔٌϠϣϋ ϲطور اϣϟؤΟϷ Δγγل ϘΣΗٌق اΎϔϛϟءة واΔٌϠϋΎϔϟ واγϟرΔϋ فϲ اϷداء 

 واΎΟϧϻز واϟوλول إϰϟ اΟϟودة اϣϟطϠوϣϠϟ ΎϘٌϘΣΗ ΔΑٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ إطΎر اΎٌγϟق اϲϣϟΎόϟ اΗϣϟؽٌر.

ΎόϣΎΟϟا ϲٌز فϣΗϟودة واΟϟٌق اϘΣΗ وΣϧ ϪΟوΗϟا ΢Αλد أϘϟ ΔϟΎΣ ϪΟواΗ مϟΎόϟر اΑϋ تΎόϣΎΟϟون اϛ ؛Ϫϧϣ دΑϻ ًراϣت أ

 ΔٌفΎϘΛϟوا ΔٌدΎλΗϗϻوا ΔٌγΎٌγϟدة اόλϷا ΔفΎϛ ϰϠϋ بϠϘΗϣؽٌر وΗϣ مϟΎϋ ϲٌش فόϟو اϫ ورϣϷد اϘόٌ Ύϣدٌدة, وη ΔٌγفΎϧΗ

ز ϣن ϗدراΎϬΗ واϧϛΗϟوϟوΔٌΟ وؼٌرΎϣ ,Ύϫ دفϊ اϣϟؤΎγγت اΎϛϷدΎϣٌγϻ Δٌϣٌ اΎόϣΎΟϟت إϰϟ اϛϔΗϟٌر فϲ اΗγراΎٌΟٌΗت όΗز

 ΔΑϠؽΑ ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟا ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟΎΑ زاٌدΗϣϟم اΎϣΗϫϻٌر اγϔΗ نϛϣٌ ٌز. وϣΗϟا ΔٌرارϣΗγا ΎϬϟ نϣοΗو ΔٌγفΎϧΗϟا

اΎΟΗϻه اϰϠϋ ϲϧϬϣϟ اΎΟΗϻه اϲϣϠόϟ فϲ طΔόٌΑ اϠόΗϟٌم اϲόϣΎΟϟ, وϛذϟك Αروز Ϭϔϣوم اγϟوق واϪΗΎٌϟ ودΧوϪϟ فϣϋ ϲق 

ٌϠόΗϟت اΎγγؤϣ Δطηϧت وأΎٌϠϣϋ ϲف Δγٌ΋رϟا ΔٌγفΎϧΗϟا Ύٌزاϣϟن اϣ دةΣن واϷ كϟ؛ ذΎϬΗΎΟرΧϣو ΎϬ΋س أداΎٌϗو ,ϲϟΎόϟم ا

 (.λϋ21˺3 ,̂7رΎϧ اϲϫ ϲϟΎΣϟ اΗϟطΑٌق اΎόϔϟل όϣϠϟرفΔ اΔٌϣϠόϟ واϧϛΗϟوϟوΔٌΟ )λϧر, 

 :أسϟΎٌب ΗحϘٌق اϣϟٌزة اϓΎϧΗϟسϲϓ Δٌ اΎόϣΎΟϟت

أن ϣن أϫم اΗϣϟطΎΑϠت ϘΣΗϟٌق اϣϟٌزة اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اΎόϣΎΟϟت اΧϷذ ϣϟΎΑداΧل اϹدارΔٌ اΣϟدΣ ,ΔΛٌٌث إن اΎόϣΎΟϟت 

أΣΑλت اϵن أΣوج ϛΗ Ύϣون إϰϟ اϻرΎϘΗء ΈΑدارΎϬΗ وΧϣرϰϠϋ ΎϬΗΎΟ أγس ΔλλΧΗϣ وΗϣ ΔٌϣϠϋطورة, ϬΑدؾ ϠϘΗٌل 

Ηϟطورات اΔٌϠΣϣϟ واΔٌϣϟΎόϟ اΟϟدٌدة واΗ ϲΗϟؤϛد ϰϠϋ اΧϷطΎء وϘΣΗٌق اΎϧΗϟفس ϣϟواΔϬΟ اΣΗϟدΎٌت اϲΗϟ أفرزΎϬΗ ا

 ΎϬ΋ΎϘΑو ΎϬ΋دا΄Α ءΎϘΗرϻا ϲف ΎϬΗٌϠϋΎت فΗΑΛأ ϲΗϟت اΎόϣΎΟϟا ΎϬΑ ذΧ΄Η رض أنΗϔٌ ϲΗϟا ΔٌدارϹٌب اϟΎγϷدٌث اΣΗ رورةο

 :ϲΗϵا ΔΛٌدΣϟٌب اϟΎγϷذه اϫ نϣو ,ΔٌγفΎϧΗϟرة ا΋دا ϲف 

1) :ΔϠϣΎشϟودة اΟϟإدارة ا 

اϣ ΔϠϣΎηϟن اΎϫΎΟΗϻت اΣϟدΔΛٌ فϲ اϹدارة اΗ ϲΗϟودي إΎϘΑ ϰϟء اϣϟؤΔγγ وϣΗٌزόΑ  ,Ύϫد أϠγوب إدارة اΟϟودة

ϘΗ ΔϧدϧϘϣ ΎϬϣفϲϬ اϛϔϟر أو اΔϔγϠϔϟ اϹدارΔٌ اϘΣΗ ϰϠϋ ϰϧΑΗ ϲΗϟٌق رؼΎΑت اϣόϟٌل ϣن ϼΧل ΧϣرΎΟت 

ϣϟا ΔϟΎγق رϘΣΗت وΎΟرΧϣϟٌن اγΣΗ مϋدΗ دةΎٌϘΑ Δγγؤϣϟا ϲٌن فϠϣΎόϟا ϊٌϣΟ Δٌϟو΋γϣ ϲϫو ,Δγγؤϣϟا Δγγؤ

 ༝( ΎϬΗٌ( 2˺6) 5˺21ورؤ. 

واΟϟودة ظϫΎرة ΔٌϣϟΎϋ وفΎϬΟϬΗϧΗ ΔϔγϠ اϣϟؤϼΗϣϻ Δγγك ϣٌزة ΎϧΗفϣΗ Δٌγٌزϋ Ύϫن ؼٌرϣ Ύϫن اϣϟؤΎγγت 

 ΔϛرΎηϣك وϠϬΗγϣϟا Ύοر ϰϠϋ Δϣ΋Ύϗ ΎϬϧϷ ودةΟϟا ϰϠϋ ءϼϣόϟب اϠزاٌد طΗ ظل ϲرار فϣΗγϻء واΎϘΑϟن اΎϣοϟ

ΔόϣΎΟϟا ϲٌن فϠϣΎόϟا. 

 ΔٌدارϹا ΔٌϠϣόϟت اΎٌϟو΋γϣ دٌدΣΗ ϲل فΛϣΗΗ ΔٌΟϬϧϣ ϰϟج إΎΗΣΗ تΎόϣΎΟϟا ϲف ΔϠϣΎηϟودة اΟϟأن إدارة ا Ύϣϛ

وΣΗدٌد اΎΟΎٌΗΣت اϔΗγϣϟٌدٌن وΎΣϣوΗ ΔϟطΑٌق ϣواΎϔλت اΔٌϠϣόϟ اΔٌϣٌϠόΗϟ اΔٌόϣΎΟϟ وإΎΟٌد وΗطوٌر Ύόϣٌٌر 

اϲόϣΎΟϟ وϣواΔΑϛ اγΣΗϟٌن اϣΗγϣϟر فΟΗ  ϲوٌد اϧϟظΎم اϲϣٌϠόΗϟ اϲόϣΎΟϟ وإΎΟٌد فرص ΟΗوٌد وΗطوٌر اϠόΗϟٌم

 (.56˺, 1˺21اΔٌϠϣόϟ اΔٌϣٌϠόΗϟ اΔٌόϣΎΟϟ )Ϡγٌم وأΧرون 
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وϣن ϫذا όΗد إدارة اΟϟودة اϣ ΔϠϣΎηϟدΎٌϠϣόϠϟ ΎٌϠϣΎϛΗ ًϼΧت اϹدارϧϣϠϟ ΔٌظΎϣت اΣϟدϬΑ ΔΛٌدؾ اγΣΗϟٌن اϣΗγϣϟر  

.ًΎٌϣϟΎϋو ًΎٌϠΣϣ ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟب اΎγΗϛϻ ΎϬ΋أدا ϲف 

 دارة اΟϟودة اϣΗόΗ ΔϠϣΎηϟد ϋ ϰϠϋدة λΎϧϋر أΟٌ ΔٌγΎγب ΗوافرΎϫ فϲ اΎόϣΎΟϟت, وϲϠٌ Ύϣϛ ϲϫ:وϪٌϠϋ فΈن إ

-  ΔόϣΎΟϠϟ ΔΑγϧϟΎΑ ٌدϔΗγϣϟوا ,Ξ΋ΎΗϧϟا ϰϠϋ ٌزϛرΗϟم اΗٌ ΎϣϠΛϣ ϪΗΎΟΎٌΗΣوا ϪΗΎΑرؼΑ مΎϣΗϫϻٌد واϔΗγϣϟا ϰϠϋ ٌزϛرΗϟا

ϗل( وϣόϟوق اγ أو ,ϊϣΗΟϣϟب, أو اϟΎطϟر اϣأ ϲϟل )وΛϣ ΎٌΟرΎΧ ونϛٌ دϗ :لΛϣ ًΎٌϠΧون داϛٌ ٌن )دϠϣΎόϟوا ΔΑϠطϟا

.)ΎϬΑ 

-  ΔٌدارϹدة اΎٌϘϟاϠϋΎϔϟاΔٌϣٌϠόΗϟا ΔٌϠϣόϟودة اΟ طΑοر وϣΗγϣϟٌن اγΣΗϟا ϰϠϋ درةΎϘϟا Δ. 

- ΔٌόΟرϣϟا ΔϧرΎϘϣϟوب اϠγل أΛϣ ,رΎϛΗΑϻدٌد واΟΗϟل اϼΧ نϣ تΎٌϠϣόϠϟ رϣΗγϣϟٌن اγΣΗϟا  ,ΔΣٌΗ2117)ف ,

˺33) 

اΔϠλϟ  اΎηϣϟرΔϛ واΎόΗϟون Ύϛ ϊϣفΔ اϷطراؾ فϲ اΔ΋ٌΑϟ اΣϣϟٌطϣٌ ΎϣΑ ,ΔόϣΎΟϟΎΑ ΔدϠόϣϟΎΑ ΎϫوΎϣت ذات  -

 ΟϟΎΑودة, وΗϣΗد Ύϗϼϋت اΔόϣΎΟϟ إΎόϣΎΟ ϰϟت وΎόϣΗΟϣت أΧرى وϧϣظΎϣت دوΗϬΗ Δٌϟم

ϲϟΎόϟٌم اϠόΗϟوا ϲϣϠόϟث اΣΑϟΎΑ. 

- ϣΗؤϣϟا ΔϣΎϗدرٌس وإΗϟث وفرق اΣΑϟوٌن فرق اϛΗو ϲϋΎϣΟϟل اϣόϟدل اΎΑΗ ϰϠϋ Δϣ΋ΎϘϟا ΔٌϣϠόϟدوات اϧϟرات وا

اΎόϣϟرؾ ϛΗΑ ΢ϣγٌ Ύϣϣوٌن رؤΔٌ اΗγراΗηϣ ΔٌΟٌΗرΑ Δϛٌن Ύٌϗدة اΔόϣΎΟϟ وأΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس واϠϣΎόϟٌن 

 ϲϔٌرόϟؾ, واγٌوϟون, اϋ( دارٌٌنϹ35˺-34˺ 5˺21وا). 

 .رات اΔϠϋΎϔϟ فϲ اΔόϣΎΟϟاΗϟؽذΔٌ أو اϟراΔόΟ واΎϧΗγϻد إϠΣΗ ϰϟٌل اΎϧΎٌΑϟت واϠόϣϟوΎϣت فϲ اΎΧΗذ اϘϟرا -

 (.ΎϔΗ21˺6 ,77دي اΧϷطΎء Αϗل وϗوΎϬϋ, وΗٌطϠب ذϟك اΧΗγدام Ύόϣٌٌر ΑϘϣوΎٌϘϟ Δϟس اΟϟودة )ΎΑϋدة  -

  ΔϣدΧϟ ΔٌϣٌظϧΗϟا ΔفΎϘΛϟدٌد اΟΗ تΎόϣΎΟϟا ϲف ΔϠϣΎηϟودة اΟϟٌق إدارة اΑطΗΑ زاٌدΗϣϟم اΎϣΗϫϻررات اΑϣ مϫن أϣو

اΎόϣΎΟϟت ΎΟΗϟوز آΎΛر ΎΑϋب اΎϧΗϟفΔٌγ فϲ اγϷواق اΔٌϣϟΎόϟ  اΗϟوΎϬΟت اΗγϻراΔٌΟٌΗ اΟϟدٌدة فΗ ϲطوٌر

 (.ΧϠϟ21˺5 ,˺5̂رΟٌٌن فϲ اΎόϣΎΟϟت ورفϊ اΎϔϛϟءΗٌن اϟداΔٌϠΧ واΎΧϟرΎόϣΎΟϠϟ ΔٌΟت )دودٌن 

وϬΗدؾ إدارة اΟϟودة اΔϠϣΎηϟ إϰϟ إΑراز أΎοϋء Δ΋ٌϫ اΗϟدرٌس اϣΗϣϟٌزٌن وϔΣΗٌز ΎϛفΔ وΣدات اϣ ΔόϣΎΟϟن 

Ηϟ ΔٌϣϠϋ مΎγϗت وأΎٌϠϛ مϬΛΎΣΑأ ϲٌز فϣΗϟا ϰϠϋ درٌسΗϟا Δ΋ٌϫ ءΎοϋأ ϊΟηٌ ΎϣΑ ΔٌγفΎϧΗ ΔٌϣٌدΎϛأ Δ΋ٌΑ وفٌر

 ( 345, 5˺21وΗطوٌر ΎϔϛءاϬΗم فϲ أϟΎγٌب اΗϟدرٌس وΧدΔϣ اϊϣΗΟϣϟ )أϣΣد وϠΧٌل 

2) ϲϣٌدΎϛϷد اΎϣΗϋϻا: 

ر΋Ύϛز إϼλح أϧϛت اόϟدٌد ϣن اϷدΎٌΑت اΎΟΗه اϣϟؤΎγγت اΔٌϣٌϠόΗϟ إϰϟ اΎϣΗϋϻد اΎϛϷدΎΑΗϋΎΑ ϲϣٌره إΣدى 

 ΎϬΗΎΟرΧϣو ΎϬΟϣراΑو ΎϬΗΎٌϠϣϋ ودةΟ ٌنγΣΗو ,ΔٌϣٌϠόΗϟت اΎγγؤϣϟا ϲودة فΟϟا ΔفΎϘΛ رηϧ ϰϠϋ Δϣ΋ΎϘϟٌم اϠόΗϟا

 ΔٌϣٌϠϗϹوا ΔٌϠΣϣϟا ΔγفΎϧϣϠϟ ΎϬϟ رϣΗγϣϟا ϊٌΟηΗϟل اϼΧ نϣ ΔٌγفΎϧΗϟا ΎϬΗدرϗ دةΎٌز ϰϟذي ٌؤدي إϟو اΣϧϟا ϰϠϋ

 (.4́6, 3˺21اΔٌϠΣϣϟ واΔٌϣٌϠϗϹ واΔٌϣϟΎόϟ )اϟدوγري واΔٌϣϟΎόϟ فο ϲوء ΎϘϣرΔϧ أداΎόϣϟΎΑ ΎϬ΋ٌٌر 

 (:Organizational Innovationاϧϣϟظϲϣ ) اΑϹداع
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 اΑϹداعاϧϣϟظϲϣ, وأΔٌϣϫ  اΑϹداع, وϬϔϣوم اΑϹداعϣοΗٌن ϫذا اΣΑϣϟث ϋرΑϺϟ ًΎοداع اϧϣϟظϣ ϲϣن Σٌث: Ϭϔϣوم 

اϧϣϟظϲϣ وΗγϣوΎٌت  اΑϹداع, وأΎόΑد وϣؤηرات Ύٌϗس اΑϹداعاϧϣϟظϲϣ, وϣراΣل  اΑϹداعاϧϣϟظϲϣ إΎοفΔ إϧ ϰϟظرΎٌت 

 اϧϣϟظϲϣ. اΑϹداع, وأΧٌراً όϣوΎϗت ΑϹΎداعاϧϣϟظϲϣ, وόΑض اϫΎϔϣϟٌم اϣϟرΑΗطΑ Δ اΑϹداعوΎλϣدر 

 اϧϣϟظϲϣ: اΑϹداعϬϔϣوم 

ΎΗج اϧϣϟظϣΗόΗ ΔٌϠϣϋ ϪϧΎΑ : ϲϣدΎϫ اϧϣϟظΎϣت Ηϟطوٌر ϊϠγ وΧدΎϣت Οدٌدة, أو γΣΗٌن اϟظΔϣϠ اϧϹ اΑϹداعόٌُرؾ 

( ΎϬϧ΋ΎΑت زΎΟΎΣϟ لοفϷا ΔΑΎΟΗγϼϟ ,ؽٌلηΗϟ211̂ ,5˺وا ,Jones  .) 

 ΢Ϡطλϣ ن أنϣ رؼمϟا ϰϠϋداعوΑϹا  ϻن, إϫراϟت اϗوϟا ϲدارة فϹت اΎٌΑأد ϲف ًΎϋٌوη تΎΣϠطλϣϟر اΛϛٌن أΑ نϣ دόΑ

 ϰϟٌر إηٌϟ دارةϹأو ا ΔϣظϧϣϟΎΑ ΎϧروϘϣ ΢Ϡطλϣϟذا اϫ دمΧΗγٌ Ύϣدϧϋ ϪϧداعأΑϹداري أو  اϹداعااΑϹ  لϣΣٌ ϲϣٌظϧΗϟا

 (. ̂̂̂˺,ϣΎοϣ˺4ٌن وγϔΗٌرات όΗϣددة )ΎΟٌϫن, 

 : اϧϣϟظϲϣ اΑϹداعوόٌرف 

  "ΔϣظϧϣϠϟ ΔΑγϧϟΎΑ دٌدΟ وϫΎϣ وكϠγ رة أوϛد فΎϣΗϋا Ϫϧ΄Α.(Daft, 1978, 193) 

أϪϧ΄Α ًΎοٌ: اΎϛΗΑر وϔϧΗٌذ ΎϣϣرΎγت إدارΔٌ وΔٌϠϣϋ وϛΎٌϫل ϧΗظΔٌϣٌ أو أϠγوب Οدٌد ϘΣΗϟٌق  اϧϣϟظϲϣ اΑϹداعόٌ Ύϣϛرؾ 

( ΔٌϣٌظϧΗϟداؾ اϫϷ211́,  25́ا ,Julian .) 

وόٌرؾ أΗ ϪϧΎΑ Ύοٌوϟٌد اϷفΎϛر اΟϟدٌدة وϔϧΗٌذΎΗϧϹ Ύϫج Ο ΞΗϧϣدٌد ) ΔόϠγ أو ΧدϘϧ ,)Δϣود ϣϧϟو دϲϛٌϣΎϧٌ فϲ اΎλΗϗϻد 

 ϰϠϋ لϣόΗو ,ϲϧوطϟاΔϋدΑϣϟل اΎϣϋϷت اΎγγؤϣϟؾ اΎλ ΢Αد رΎΟٌϻ ΔϟΎϣόϟدة اΎٌ4̂̂˺. 3) ز Guimaraes & 

Langlery.) 

وΑ ΢οΗٌ΄ن ϛل اόΗϟرΎϔٌت اϗ ΔϘΑΎγϟد ϣϛΣت وΎϬΟت ϧظر όΑض اΛΣΎΑϟٌن Σول ϫذا اϬϔϣϟوم ϣن وΎϬΟت ϧظرϫم 

ϗد Σٌدث فϲ اϧϟظΎم اϧϣϠϟ ϲϋΎϣΗΟϻظΎϣΑ Δϣ فϲ ذϟك  اϧϣϟظϲϣ اΑϹداعاΔλΎΧϟ اΧΗ ϲΗϟدم فϛرϫم ودراϬΗΎγم, ϛϟن 

اΎϗϼόϟت Αٌن اϣϟوظϔٌن وγΣΗٌن اΔٌϧΑϟ اϧΗϟظΔٌϣٌ ذات اϘϟΎΑ ΔϠλϟواϋد واΟϹراءات, وλΧΗٌص اϣϟوارد واΎϬϣϟم 

ΔٌϗرΗϟٌٌن واόΗϟؼراض اϷ ٌنϔوظϣϠϟ دٌدةΟ تΎγΎٌγ ٌقΑطΗ نϋ ًϼοت, فϻΎλΗϻوا ΔطϠγϟوا. 

واΟϹراءات واΎٌϧϘΗϟت اϲΗϟ  اϧϣϟظϣΟϣ Ϫϧ΄Α :ϲϣوϣ Δϋن اϷفΎϛر واϟΎγϷٌب اΑϹداع وϣن ϼΧل Αγ Ύϣق ϛϣٌن όΗرٌؾ

 .ϘΣΗϟٌق ΟΎΣت ورΎοء ΎϫΎϧΑΗΗ ΎϬ΋ϼϣϋ اϧϣϟظΎϣت اΗϟطوٌر ΧدΎϬΗΎϣ وΎϬΗΎٌϠϣϋ أو ϘΗدٌم ΧدΎϣت Οدٌدة

:ΔٌΗϵا ΔٌγΎγϷب اϧواΟϟن اϣοΗٌ Ϫϧأ ΢οΗٌ رٌؾόΗϟذا اϫ ϰϟظر إϧϟΎΑو 

- ٌϟوΗ ΔٌϠϣόϛ داعΑϺϟ ظرϧٌرΎϛد أف . 

 ϫذه اϘΗ ΔٌϠϣόϟود إΗ ϰϟطوٌر أو ϘΗدٌم ΧدΎϣت Οدٌدة فϲ اϧϣϟظΎϣت.  -

-  ΞΗΎϧϟاϋداΑϹتاΎΟΎΣ ΔٌΑϠΗ . نϣ تΎϣظϧϣϠϟ ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ ٌقϘΣΗ ϰϠϋ ΎٌΑΎΟٌس إϛόϧٌ ϲ ءϼϣόϟا Ύοور. 
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   ΔٌϣϫداعأΑϹت: اΎόϣΎΟϠϟ ϲϣظϧϣϟا 

وأ΢Αλ أΣد اϷدوات اΔϣϬϣϟ اΑϧٌ ϲΗϟؽΗ ϲوافرϟ Ύϫدى اϧϣϟظΎϣت اϹدارΔٌ اλΎόϣϟرة,  اΑϹداعازداد اΎϣΗϫϻم ϣΑوοوع 

ϣϟواΔϬΟ اΣΗϟدΎٌت واΗϟؽٌرات فϲ اΔ΋ٌΑϟ اϹدارΔٌ, اϲΗϟ أϰΣο اΗϟؽٌر واϘΗϟدم اΔϣγϟ اϟرΔγٌ΋ فΎϬٌ, وΗرΗب ϰϠϋ ذϟك 

ΎΑΗϻ Δٌرورοو ΔγΎϣ ΔΟΎΣϟت اΣΑλ΄ف ΔٌٌدϠϘΗϟوا ΔٌدΎόϟطرق اϟΎΑ ΎϬΗϬΟواϣ ΔΑوόλ ΞϬϧϣϟع اϋداΑϹن اγΣ نΎϣοϟ ϲ

 ϰϟإ ΔΟΎΣϟد اηأ ϲت فΎϣظϧϣϟن ا΄Α ٌنγدارϟٌن واΛΣΎΑϟن اϣ دٌدόϟد اϛٌث أΣ ,ΎϫطورΗو ΎϬϣدϘΗو ΔٌدارϹا ΔٌϠϣόϟٌر اγ

Α مΎϣΗϫϻداعاΑϹΎ  مϬϧϣو ,ϲϣظϧϣϟا( تΎηٌΑر أن 27,  ˺˺21طΑΗόٌ ٌنΛΣΎΑϟن اϣ ًدداϋ أن ϰϟر إΎηذى أϟا )داعΑϹا 

οرورة ϻزϧϣϠϟ ΔϣظΎϣت  اΑϹداعوظ΋Ύؾ اϣϟدٌر اϟرΔγٌ΋, وΟٌب γΣ ϪٌϠϋن إدارΎϬΗ, وϗد أϣ ΢Αλن  اΑϹداعوإدارة 

ΎٌٌوΣ ΎΑϠطϣ ΢Αλل أΑ ,ΔϋوϧΗϣϟوا ΔϔϠΗΧϣϟت اΎٌدΣΗϟا ΔϬΟواϣϟا .ΎϬϟ ΔٌγفΎϧΗϟا Ύٌزاϣϟٌق اϘΣΗϟ 

 Δٌϣϫن أΎٌΑ نϛϣٌداعوΑϹا :ϲΗϵو اΣϧϟا ϰϠϋ تΎόϣΎΟϟا ϲف ϲϣظϧϣϟا 

- ΔٌϟΎϣϟٌرادات اϹدة اΎٌز. 

- .ΔٌϠٌؽηΗϟت اΎϘϔϧϟض اϔΧ 

- .ϲϣظϧϣϟداء اϷٌن اγΣΗ 

 Ηطوٌر اΧϟدΎϣت واΎϛΗΑر ΧدΎϣت Οدٌدة. -

 إΎΟٌد أγوق Οدٌدة. -

 إΎΟٌد فرص ϣϋل Οدٌدة. -

  Δٌϣϫأ ϊΑϧΗ ΎϣϛداعΑϹا  ΎϬόٌدف Ύϣϣ تΎόϣΎΟϠϟ .ΔٌϣϟΎόϟت اΎϔٌϧλΗϟؽوط اοϟ ΔΑΎΟΗγل اΛϣٌ Ϫϧأ ϲت فΎόϣΎΟϠϟ ϲϣظϧϣϟا

ΎϬϣϟود واϬΟϟن اϣ زٌدϣϟذل اΑϟ راتϋداΑϹا.ΔϣدϘΗϣϟا ΔٌγفΎϧΗϟا ΔϧΎϛϣϟق اϘΣٌ ٌؾϧλΗ ϰϟول إλوϠϟ Δٌ 

 ΢Αλد أϘϟداعΑϹا  ϰϠϋ ظΎϔΣϠϟ رةλΎόϣϟدٌدات اϬΗϟا ϪΟواΗدات وΟΗγϣϟب اϛواΗ ϲϛϟ تΎόϣΎΟϠϟ Ύٌرورο ϲϣظϧϣϟا

 ϰϟإ ΔΟΎΣϠϟ تΎόϣΎΟϟت اΑΎΟΗγك اϟذΑو ,ΎϫٌزϣΗ زϛرϣداعΑϹا ϲϣظϧϣϟا  ϰϧΑΗ ΎϬοόΑم, فΎϣΗϫϻن اϣ ΔϔϠΗΧϣ تΎٌوΗγϣΑ

وΛϣ ,ϪΗٌϣϧΗل  اΑϹداعΎγΎٌγت ΑϺϟ ΔϠϣΎηداع Ηγϣ ϰϠϋوى اϧϣϟظϛϛ Δϣل, وΎϬοόΑ أηϧ΄ وΣدات ϧΗظΗϟ ΔλΎΧ Δٌϣٌطوٌر 

ϲ اΑϹداϋوΣدات اΗϟطوٌر اϹداري واΗϟطوٌر اϧΗϟظϲϣٌ, وΎϧϫك ΎόϣΎΟت ϣΎϗت ΗΑدرٌب اϷفراد ϰϠϋ اϠγϟوك واϛϔΗϟٌر 

ΗΗ ذتΧوأΎϣٌفس فΎϧ  لΎΟϣ ϲف ΎϬϧٌΑداعΑϹدري,  اΑϟا( ΔٌγفΎϧΗ ٌزةϣ قϘΣٌ رهΎΑΗϋΎΑ Ϫٌϟظر إϧϟ6́˺, 3˺21وا .) 

اΔϔϠϛΗϟ فϲ اϧϣϟظΎϣت, ϔΧٌ  Ύϣϣض اΑϹداعفϲ اϧϣϟظΎϣت فΛϛΗ ϰٌؾ اϘϟوى اΎϧΗϟفΔٌγ وإΎΛرϷ ,ΎϬΗن  اΑϹداعϬγٌ Ύϣϛم 

فϲ زΎٌدة Οودة اΔٌϠϣόϟ اϘΣٌ Ύϣϣ ΔٌϣٌϠόΗϟق ΎϬϟ  اΑϹداعΟٌذب اϼϣόϟء إόΑ ΎϬٌϟٌداً ϋن اϧϣϟظΎϣت اΎϧϣϟفϬγٌ Ύϣϛ ,Δγم 

.ΎϬΗΎΟرΧϣ ٌزϣΗ وىΗγϣ مϋوٌد ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا 
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 اϧϣϟظϲϣ: اΑϹداعأΎόΑد 

, فόΑض اΛΣΎΑϟٌن ذϛروا Ύϔλت اΑϹداعاϧϣϟظϣ ,ϲϣن ϼΧل اϧϟظر إϛϣ ϰϟوΎϧت  اΑϹداعاΗϟوλل إΣΗ ϰϟدٌد أΎόΑد Ηم 

اϲϧϘΗϟ فϘط, Ύϣϛ أن  اΑϹداعاϹداري Αل رϛزوا ϰϠϋ  اΑϹداعϰϠϋ أϛϣ ΎϬϧوΎϧت, وόΑض اΛΣΎΑϟٌن ϟم Ηٌطرق إϰϟ  اΑϹداع

اϹداري واϲϧϘΗϟ؛ وϷؼراض ϫذه اϟدراΔγ؛ وϛϟون ϛل ϣن  اΑϹداع( اΧΗγدϣوا 3-2أΛϛر اΛΣΎΑϟٌن γΣΑب اΟϟدول )

Ηϣ ϊϣ ΎϣϬϣΎΟؽٌرات اϟدراΎγت اΧϷرى, فϘد اΧΗγدϣت اϣϛٌ ϲϧϘΗϟل ϛل ΎϣϬϧϣ اΧϵر واγϧ اΑϹداعاϹداري و اΑϹداع

اϧϣϟظϲϣ اΔϠΛϣΗϣϟ فϲ  اΑϹداعاϟدراϫ Δγذا اγϘΗϟٌم ΎόΑ΄ϛد ΑϺϟداع اϧϣϟظϧ ,ϲϣظراً ϣηϟول ϫذا اγϘΗϟٌم ϊٌϣΟϟ اϧواع 

اΔγ (, ودر2˺21اΎϣϛ ,ϲϧϘΗϟ أΎηرت إϰϟ ذϟك όΑض اϟدراΎγت اϛ ΔϘΑΎγϟدراΑϋ Δγد اϟوΎϫب ) اΑϹداعاϹداري,  اΑϹداع

 .(̂˺21اΎϧΑϟء )

:ϲΗϵو اΣϧϟا ϰϠϋ دόΑ لϛϟ ΢ٌοوΗ ϰϠٌ Ύϣٌوف 

 :ϻداعأوΑϹداري: اϹا 

اϠόΗϣϟق ΟϹΎΑراءات واϷدوار واΎϧΑϟء اϧΗϟظϲϣٌ واϘϟواϋد وإΎϋدة ϣλΗٌم اϣόϟل. إΎοفΔ إϰϟ اΎηϧϟطΎت  اΑϹداعϫو 

ϋداΑϹٌن وااϔوظϣϟٌن اΑ لϋΎϔΗϟون واΎόΗϟٌن اγΣΗطوٌر وΗ ϰϠϋ لϣόΗ ϲΗϟا Δٌ Ξ΋ΎΗϧϟا ϰϟول إλوϠϟ مϬΗϗϼϋ ϲٌز فϣΗϟ

 (55 , 1˺21اΗ ϲΗϟرΟوΎϫ اϧϣϟظΔϣ اϣΗϧٌ ϲΗϟون إΎϬٌϟ )Σرٌم 

 اϹداري Η :Ϫϧ΄Αطوٌر وΗطΑٌق اϷفΎϛر اΟϟدٌدة اΑϣϟدϣ Δϋن Αϗل اϷفراد اΑϹداعوϗد ϋرؾ  

 

واϠϣΎόϟون واϲΗϟ  وϫو اϷفΎϛر واΎϣϣϟرΎγت اϘٌ ϲΗϟدΎϬϣ اϣϟدٌرون اϟذٌن ϠϣΎόΗٌون ϬοόΑ ϊϣم ϣοن ϧΗظٌم ϣؤΎΑΗء

اϫداؾ اϣϟؤΎγγت وأΛϛر ΧدϲοϔΗ  Δϣ إϰϟ إΎΟٌد ΎٌϠϣϋت إدارΔٌ وطرق وأϟΎγٌب أΛϛر Ύϔϛءة وفΔٌϠϋΎ فϲ إΎΟϧز

 .Αϋ( ϊϣΗΟϣϠϟ21˺2 ,˺7)د اϟرγول 

ٌΑΎΟٌر إΛϛأ ΔϔϠΗΧϣ ٌبϟΎγر وأϛϔΑ داريϹل اϣόϟا ΔγرΎϣϣ Ϫϧ΄Α Ύοٌرؾ أόٌو ً ΎΧΎϧϣ لϛηٌ Ύϣ ,Δ  ΔٌΑΎΟٌل إϣϋ Δ΋ٌΑو

ϸϟفΎϛر اΟϟدٌدة واϷداء اϣΗϣϟٌز أو  وϣواϸϟ ΔٌΗفراد اϠϣΎόϟٌن وΎϋΎϣΟت اϣόϟل ϛل فΎΟϣ ϲل ΗϟΎΑ ϪϠϣϋوϟٌد اϣΗγϣϟر

اϠΣϟول اΑϟداءة ϼϛηϣϠϟت اΗϣϟوΔόϗ داΧل اϧϣϟظΔϣ أو ΎΧرΎϬΟ, وذϟك ΧϟΎΑروج ϋن اϟ΄ϣϟوؾ فϠΗ ϲك اϻΎΟϣϟت وΎΟΗوز 

ΔٌٌدϠϘΗϟا  ΎϬΗدرϗ دةΎٌوز ΎϬ΋ΎϘΑو Ύϫوϣϧو ΔϣظϧϣϠϟ ΔٌΟرΎΧϟوا ΔٌϠΧداϟءة اΎϔϛϟدة اΎٌزϟ Ύٌόγ كϟل, وذϣόϟر واϛϔϟا ϲف

 ( 317, 2˺21اΎϧΗϟفΔٌγ )اϣϟطٌري, 

وόٌرؾ Ϫϧ΄Α: اλϧόϟر اόϣϟزز Ϙϟدرة اϧϣϟظϰϠϋ Δϣ اϣΗϟٌز ϋن ؼٌرΎϫ واϣλϟود أΎϣم اΎϧΗϟفس واϘϟدرة ϰϠϋ اϣΗγϻرار 

ϣϟل اόΟٌ Ύϣ ,رΎϫزدϻمواϫد وأΣو أϬف Ύγٌ΋ر Ύدفϫ Ϫϧϣ لόΟΗ تΎγγون  ؤϋدΟ( ؽٌٌرΗϟر إدارة اλΎϧϋ21˺3 ,2). 
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اϹداري Ϫϧ΄Α: اϲόγϟ اΧϣϟطط Ϡϟوλول ϷفΎϛر وΣΗوΎϬϠٌ إΎγΎٌγ ϰϟت وإΟراءات وطرق Οدٌدة  اΑϹداعόٌ Ύϣϛرؾ 

 ,ΔϧرΎϛγϟا( ϲϫددة وόΗϣ لΎϛηداري أϹداع اΑϺϟو ..ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟٌق اϘΣΗ ϲم فϬγΗ211̂ ,˺̂1:) 

-  .ΎϬٌγفΎϧϣ نϋ Δϣظϧϣϟٌز اϣٌ ذيϟدٌد اΟϟو اϫٌز: وϣΗϣϟا 

 λϣدر اΟΗϟدٌد واϷفΎϛر اϛΗΑϣϟرة اΟϟدٌدة فϲ اΔ΋ٌΑϟ اΎϧΗϟفΔٌγ.  :اΟϟدٌد -

اΗϟوΔϔٌϟ اϛΗΑϣϟرة: وϫو إΎϋدة ΗرΗٌب اΎٌηϷء أو اϛϣϟوΎϧت اϣϟوΟودة ΑطرΟ ΔϘٌدٌدة. اΣϣϟرك اϷول فϲ اγϟوق:  -

 اΎϧΗϟفϲγ.أي أΣΎλ Ϫϧب اϛϔϟرة اϷوϰϟ واΞΗϧϣϟ اϷول اϟذي Ϙٌود اγϟوق 

- Δϣظϧϣϟت اΎٌϧΎϛϣϹ ΔٌΑϧΟϟراءة اϘϟا ϰϧόٌرص: وϔϟؾ اΎηΗϛا. 

 ϲΗϵ: اϹداري فϲ ا اΑϹداعوΛϣΗΗل λΎϧϋر  

-  ,ϪΑ ٌطٌنΣϣϟر اΎϛرر أفϛٌ ϻ ϰϧόϣϟذا اϬΑ ٌلλϷدع اΑϣϟΎدٌدة, فΟ ولϠΣ جΎΗϧإ ϰϠϋ درةϘϟا ΎϬΑ دλϘٌو :ΔϟΎλϷا

 .(67, 2112وΟϠٌ ϻ΄ إϰϟ اϠΣϟول اϠϘΗϟٌدϼϛηϣϠϟ Δٌت )Ϡγٌم, 

Δ أΛϛر ΎΗϣٌز اΧηϟص اΑϣϟدع Ηγٌ Ϫϧ΄Αطϊٌ إدراك اϛηϣϟل واϷزΎϣت فϲ اϣϟواϗؾ اϔϠΗΧϣϟ: اϼϛηϣϠϟ ΔٌγΎγΣϟت -

 ΔϠϛηϣ نϣ رΛϛس أϣΗϠٌن ؼٌره, وϣΗΎϬϟ لΣ نϋ ثΣΑϠϟ جΎΗΣ  ,ϲϧواΗٌ(211́ ,23.) 

 .(45, 2113اλϟٌرفΟ ϲدٌد ؼٌر Ύϣ اΎΗϋد ϪٌϠϋ اΎϧϟس. ) اϣϟروΔϧ: وλϘٌد ΎϬΑ اϧϟظر إϰϟ اΎٌηϷء ϧϣΑظور -

إϰϟ وΣدات  ٌدأي ϣϋل Οد وγϧΗٌق ΎϬΑ إΎΗϧج إΑداϣοΗٌ ϲϋن ΔٌϠϣϋ اΎٌΗΧر وλϘٌد :اϘϟدرة ϰϠϋ اϠΣΗϟٌل -

ϧϋ ΎϬϟد اΎٌϘϟم Α΄ي ϣϋل Οدٌد  λؽٌرة, فΧηϟΎص اΑϣϟدع ΎΗϣٌز ϘΑدرϠϟ ϰϠϋ ϪΗظϠٌم وγΑΗٌط اϷفΎϛر واΧΗϟطٌط

 ,ϲϣزΎόϟ(76, 2116)ا. 

- Δϗϼطϟن  :اΎΟٌϫ( Δϧٌόϣ Δٌϧϣدة زΣو ϲٌم فϘϟر واΎϛفϷن اϣ ٌرΑϛ ددϋ جΎΗϧϟا ϰϠϋ درةϘϟا ΎϬΑ دλϘٌ44.˺̂̂1). 

 ΔٌϣϛΑ ن ؼٌرهϋ ٌزϣΗٌ دعΑϣϟΎٌن.فόϣ وعοوϣ نϋ Δϧٌόϣ Δٌϧϣرة زΗف ϲف ΎϬΣٌطر ϲΗϟر اΎϛفϷا 

 :اϹداري فϲ اΎόϣΎΟϟت ϣن ϼΧل اϣϟؤηرات اΔٌΗϵ اΑϹداعوΎϧΑء Αγ Ύϣ ϰϠϋق ϛϣٌن ϗٌس 

-  ΔγرΎϣϣϟ م΋ϼϣ خΎϧϣ وفٌرΗ ϰϠϋ درةϘϟداعاΑϹداري.  اϹا 

-  ϰϠϋ دϋΎγΗ ΔΛٌدΣ ΢΋واϟو Δϣظϧداد أϋداعإΑϹا . 

-  .ΔٌدارϹوا ΔٌϣٌدΎϛϷءات اΎϔϛϟب اΎطϘΗγا ϰϠϋ درةϘϟا 

 ϠϣΎόϠϟ Δٌٌن فϘΗ ϲدٌم ΧدΎϣت ϣΗϣٌزة.اΑϹداϋاϘϟدرة Η ϰϠϋوظٌؾ اϷفΎϛر  -

 Δٌ. اΑϹداϋوΟود ϣوارد ΎϛفϔϧΗϟ Δٌٌذ اϷفΎϛر  -

 Δٌ.اΑϹداΗϋدرٌب اϠϣΎόϟٌن Η ϰϠϋوϟٌد اϷفΎϛر  -

  :ΎٌϧΎداعثΑϹا :ϲϧϘΗϟا 

ϠόΗٌق ΎٌϧϘΗϟΎΑت اΧΗγΗ ϲΗϟدΎϬϣ اϧϣϟظΔϣ واΎηϧϟطΎت واλΎϧόϟر واΎٌϠϣόϟت اΗ ϲΗϟؤدي إϰϟ اγΣϟٌن وΗطوٌر اϊϠγϟ أو 

 (42, 2114اϠγϟطΎن )اΧϟدΎϣت اϘΗ ϲΗϟدΎϬϣ, وϣοΗٌن اΗϟرϛٌز ϘΗ ϰϠϋدٌم ΧدΎϣت ϔΗγϣϠϟٌدٌن ϔΗوق ΗوϬΗΎόϗم 
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ΎϣϣϟرΎγت اΔٌϧϘΗϟ وΗطوٌر ΔٌϠϣϋ إΔٌΟΎΗϧ أو ΧدΔٌϣ فϲ وϫو Χٌص اΎΟΗϧϣϟت واγΣΗϟٌن فΎϬٌ واϟطرق اΎΗϧϺϟ ΔٌϠϘϟج وا 

اϣϟؤϬΑ Δγγدؾ ΗرΔٌϗ اϷداء واΎϔϛϟءة فϲ اΧΗγدام اϣϟوارد Ϡϟوλول إϰϟ دϋم اϣϟرϛز اΎϧΗϟفϷ ϲγي ϣؤΔγγ, فΗϟΎطور 

 اϲϧϘΗϟ )اϧϛΗϟوϟوϲΟ(, ϣن Σٌث طΔόٌΑ اΑϹداعاϲϧΎΛϟ )اϧϛΗϟوϟوϼγ )ϲΟح أϠϟ ϲγΎγداΔٌϫ اϣϟؤΎγγت. وϛϣٌن ϧλΗٌؾ 

 Ύϣϫ: إϧ ϰϟوϋٌن

 ΔϧٌΟϋ(21˺˺ ,4́́): 

اΞΗϧϣϠϟ ϲϧϘΗϟ: أي اϟذي Χٌص ϣλΗٌم اΞΗϧϣϟ ووΣ Ϫόοٌز اϔϧΗϟٌذ أو γΗوٌق Οدٌد أو ϰϠϋ ϪϧٌγΣΗ  اΑϹداع -˺

 اΗγϣϟوى اϧϛΗϟوϟوϲΟ أو اΗϟؽٌٌر فϣ ϲواΎϔλت اΞΗϧϣϟ أو όΑ ϲΑϠٌ ϲϛϟ Ϫλ΋ΎλΧض اϟرؼΎΑت ΔٌϔٌϛΑ أγΣن.

ΎΗج: وλϘٌد ΔΟϟΎόϣ ϪΑ أϟΎγٌب اΎΗϧϹج اΔόϠγϟ أو اΧϟدΔϣ وϬٌدؾ إγΣΗ ϰϟٌن اϠϟ ϲϧϘΗϟطرΔϘٌ اϧϺϟ Δٌϧϔϟ اΑϹداع  -2

 اϷداء ϣن اΗٌΟΎϧϟٌن اΔٌϧϔϟ واΎλΗϗϻدΔٌ فϲ أن واΣد Ηٌ ΎϣرΗب ϣ Ϫϧϋن

اϪϟ ϲϧϘΗϟ دور Ϭϣم فϣΗ ϲٌز أداء  اΑϹداعΎϣϛ أن  ΎϔΧض ΔϔϠϛΗ اΎΗϧϹجاΞ΋ΎΗϧϧ إΔٌΑΎΟٌ فΔٌϣϛ ϲ اΧϣϟرΎΟت و 

 (:Α21˺˺ ,241ن ΑرΔϛٌ وΑن Ηرϲϛٌ,  اϣϟؤΔγγ وόΗزٌز ϣٌزΎϬΗ اΎϧΗϟفϣ Δٌγن ϼΧل

- ϊϠγ دΎΟٌإ ϲف ϪϋوϧΗو Δγγؤϣϟط اΎηϧ طوٌرΗ ن طرٌقϋ ΔγγؤϣϠϟ دٌدةΟ واردϣ دΎΟٌإ  ΔٌΑϠΗϟ دٌدةΟ تΎϣدΧو

  اΗϣϟطΎΑϠت اΟϟدٌدة γϠϟوق.

طرٌق γرϘΗ Δϋدٌم ΎΟΗϧϣت وΧدΎϣت Οدٌدة وϠϘΗٌل ΔϔϠϛΗ اϣ ΞΗϧϣϟن  زΎٌدة ϗدرة اϣϟؤϰϠϋ Δγγ اΎϧΗϟفس ϋن -

 فϲ اΎٌϠϣόϟت اΔٌϧϔϟ. اΑϹداعϼΧل 

  Οذب اϔΗγϣϟٌدٌن أو اϼϣόϟء ϣϠϟؤϘΗΑ Δγγدٌم ϊϠγ أو ΧدΎϣت Οدٌدة Ηϣطورة. -

- .ϲγفΎϧΗϟوق اγϟدات اΟΗγϣ ϊϣ ٌؾϛΗϟوا ΔٌرارϣΗγϻء واΎϘΑϟا ϰϠϋ ظΎϔΣϟا 

-  .ΔϣداΗγϣϟا ΔٌϣϧΗϟٌق اϘΣΗ 

اϧϛΗϟوϟوΎϬٌϠϋ ϲΟ أن  اΑϹداعوإذا أرادت اϣϟؤϘΣΗ Δγγٌق ϣٌزة ΎϧΗفΎγϣ Δٌγٌرة ΣϣϟٌطΎϬ اΎϧΗϟفϋ ϲγن طرٌق 

 :(ΣΗ21˺6 ,˺67رص ϰϠϋ اΎλϣϟدر اΔٌΗϵ را΢Α وϟوٌزة, 

 اΣΑϟث واΗϟطوٌر.  -

 اΎϧΗϗء ϧϛΗوϟوΗϣ ΎٌΟطورة.  -

-  .ΔٌΛΣΑ تΎϣظϧϣرى وΧت أΎγγؤϣ ϊϣ ونΎόΗϟا 

 ة اΎόϣϟرؾ. ϲϧΑΗ اηϧϷطΔ اϣϟرΑΗطΑ ΔزΎٌد -

 فϲ اΎόϣΎΟϟت ϣن ϼΧل اϣϟؤηرات اΔٌΗϵ:  اϲϧϘΗϟ اΑϹداعوΎϧΑء Αγ Ύϣ ϰϠϋق ϛϣٌن Ύٌϗس 

 اΧΗγدام اϧϛΗϟ ΔόϣΎΟϟوϟوΗϣ ΎٌΟطورة.  -

- ΔΛٌدΣ تΎϣوϠόϣ ΔϣظϧϷا ΔόϣΎΟϟك اϼΗϣا. 
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- ϣ .تΎϣوϠόϣϟدل اΎΑΗ لϬγΗ ΔٌϠΧت داϻΎλΗا ΔϛΑη وافرΗ دى 

-  ϰϠϋ دϋΎγΗ ΔٌΟϣرΑ ΔϣϠظϟء اΎϧΑ ϰϠϋ تΎόϣΎΟϟدرة اϗ دىϣداعΑϹا. 

 γرΔϋ اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϼϣόϟء وΗϣ ΔٌΑϠΗطϬΗΎΑϠم ϔٌ ΎϣΑوق ΗوϬΗΎόϗم. -

 . ϔΗرد اΎϬϛϠΗϣٌ ϻ ΔٌϧϘΗ ΔٌϧΑΑ ΔόϣΎΟϟ اΎϧϣϟفγون -

 اϧϣϟظϲϣ اΑϹداعΎλϣدر 

ϣ ϊΑϧΗ Δٌن Ϙϋول اϠϣΎόϟٌن اΑϹداϋ, إϻ أن أؼϠب اϟدراΎγت Ηؤϛد Α΄ن اϷفΎϛر اΑϹداعϧΗوϋت وόΗددت Ύλϣدر 

 اϧϣϟظϣ ΞΗϧٌ ϲϣن λϣدرٌن رγٌ΋ٌن Ύϣϫ:  اΑϹداعفϲ اϧϣϟظΎϣت, ϟذا فΈن 

- ΔٌϠΧدر داΎλϣ :  ٌنϠϣΎόϟن اϣ ًΎγΎγأ ΞΗϧΗت  أفراداوΎϋΎϣΟϟفراد واϸϟ ΔٌϣϛراΗϟا Δرفόϣϟر اΑΗόΗت, وΎϋΎϣΟ أو

ϟ ٌس΋رϟدر اλϣϟا ϲϫ( Δϣظϧϣϟل اΧداع داΑϺ́́ ,˺̂̂̂  (Mohanty  ٌلΧΗϟر اΑΗόٌوϋداΑϹر ا΋Ύλϣ دΣأ ϲ

, وΧϠΗٌص فϲ رؤΔٌ اΎٌηϷء ϣن زواΟ Ύٌدٌدة Α΄ن ϔٌُرغ ΎϬٌϠϋ اΑϣϟدع Ο ϰϧόϣدٌداً, ووظΟ Δϔٌدٌدة فϠόϟΎم اΑϹداع

Ύϋإ ϰϠϋ درةϘϟΎΑ ونϫرϣ داعΑل إϛٌل, فΧΗϟرات اϣΗ نϣ رةϣΛϛ تΎٌظرϧϟروض واϔϟا ϰϠϋ ومϘٌ دٌمϘϟظٌم اϧΗ دة

ϗدٌدوΟ بϟΎϘΑ ϪΗΑϟو. 

Ύλϣدر ΎΧرΔٌΟ: وϣοΗΗن اϘΗϟدم اϲϧϘΗϟ ) اϧϛΗϟوϟوϲΟ( واΎϧϣϟفΔγ, واϣϟوردٌن, واϟز΋ΎΑن فΈن Ύϣϛ أن اϷفΎϛر  -

ϼΧل اΣΑϟوث  Ηٌوϟد ϣن ϼΧل اΗϗϻراΎΣت أو ϣن اΑϹداع, ΎοϹΎΑفΔ إϰϟ أن اΑϹداعϲϫ أΣد Ύλϣدر 

 (Mohanty, ̂̂̂˺, ́́ ) واϟدراΎγت

وόٌود اλϣϟدر اΑϺϟ ϲϘٌϘΣϟداع اϧϣϟظϲϣ إϣΟϣ ϰϟوϣ Δϋن اΎΑγϷب أΎϬϣϫ اΣϷداث ؼٌر اΗϣϟوΔόϗ واΎόΗϟرض أو 

ϋدم اΎΟγϧϻم أو اΗϟطΑΎق, إΎοفΔ إϰϟ اΔΟΎΣϟ اΗϠϟ ΔٌϠϣόϟؽϠب ϰϠϋ اόλϟوΎΑت واΗϟؽٌر فϛٌϫ ϲل اΔϋΎϧλϟ واγϟوق, 

Ϲٌم واϘϟا ϲؽٌرات فΗϟوا ,ΔٌϧΎϛγϟا Δٌوؼرافϣٌدϟؽٌرات اΗϟدٌدة )واΟϟرؾ اΎόϣϟا ϰϟإ ΔفΎο2116, 6̂دراك, إ 

,Drucker ) 

اϧϣϟظϲϣ وϧΗΗوع ϼΗΧΎΑؾ اόϟواϣل واϟظروؾ اΣϣϟٌطϧϣϟΎΑ ΔظΔϣ وϠϣΎόϟΎΑٌن, فΎϧϣϟΎخ  اΑϹداعوόΗΗدد ΋Ύλϣر 

 ϰϠϋ ٌنϠϣΎόϟا ϊΟηΗ Δγٌ΋ل رϣواϋ ΔٌϣٌظϧΗϟا Δ΋ٌΑϟداعواΑϹا ΢ٌΣλ سϛόϟوا. 
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 انÌ´م ان��ن�

 انذرا»ت وإ�¦اءا��äàÛ�äٍت 
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äĕٍذ:

 äàÛج انذرا»ت:

 انذرا»ت: وػàٍت Ü�Ġغ

 ėغ ان��ß�ٍث: Û´�در

 

 



35 
 

 

 انذرا»ت وخطىاث ب�àئ�ä:أداة
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17.86%

17.86%

14.29%

17.86%

17.86%

14.29%

 انذرا»ت:ÐÛٍ�س أداة 

 ïص´�ئٍاñض»�نٍ� اĞتت اÛذ �: 
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 اخ���ر ³ذق و���ث أداة انذرا»ت:

 :³ذق أداة انذرا»ت
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 اϹتذاع اىϲَψَْ أتؼΎد اىϐΘٍَش اىϞϘΘδَ اΎδΗϻق اىذاϲϠΧ ىϘϔشاخ(: Ο2ذوه )

 اϲϨϘΘϟ اϹبذاع اϹداسي

 ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗط سقن اϘϔϟشة
 ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗط سقن اϘϔϟشة اϟذϟϻت

 اϟذϟϻت

( Δϟϻدϟوى اΗسϣ دϧϋ ΔٌئΎλإح Δϟϻط ذو دΎΑΗود ارΟو )**(p.≤ 0.01) 

 اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘ أتؼΎد اىϐΘٍَش اىΎΘتغ  (: اΎδΗϻق اىذاϲϠΧ ىϘϔشاخΟ3ذوه )
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

( Δϟϻدϟوى اΗسϣ دϧϋ ΔٌئΎλإح Δϟϻط ذو دΎΑΗود ارΟو )**(p.≤ 0.01) 

 اϟذϟϻت ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗط سقن اϘϔϟشة اϟذϟϻت ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗطسقن اϘϔϟشة

 اΎΠΘγϻبت ΎΤϟجΎث اϴϤόϟل اΠΘϟذϳذ

 اϟذϟϻت ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗط سقن اϘϔϟشة اϟذϟϻت ϣΎόϣ ϯϮΘδϣل اسΎΒΗطسقن اϘϔϟشة
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 اخ���ر ���ث اïداة:

 اϘϔϟشاثϋذد  ΎΤϣوس اΎϴΒΘγϻى
دسجت اΎΒΜϟث 

Alpha 

 اϹتذاع اϹداسي

ϲْϘΘاى 

 ϲϟΎϤإجϲϤψϨϤϟبذاع اϹا 

 اىنΎϔءج

 اىϮΠدج

 اىΠΘذٌذ

Ϟٍَخ اىؼΎΟΎΤى ΔتΎΠΘγϻا 

 ϲϟΎϤتإجϴδϓΎϨΘϟة اΰϴϤϟا 

 اΎϴΒΘγϻى بϜθل Ύϋم
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 ان¦ابغانÌ´م 

�ä�°Ï�àÛئج و��àان ČضÌهٍم و�ēو µ¦ػ 
 .ČÈ�Ûاث انذرا»ت��ßئج وēهٍم  ػ¦µ: اïولا�Ğح� 

 انذرا»ت. ف¦·ٍ�ث ا�Ğح� ان��êß: اخ���ر
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 اïولا�Ğح� 

µ¦هٍم  ػēئج و��ßاث انذرا»تČÈ�Û 

 :انذرا»ت ػàٍت ػ¦µ خ´�ئ²

 ČÈ�Û انàىع:
 δΣة ϐΘϣٍش اىϮْعκ΋ΎμΧ ػΔٍْ اىذساΔγ ( Ο5ذوه )

%

46% 
54% 

 اΎϧϹث اϟذϛور
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:¦Üانؼ ČÈ�Û 

 اىؼَش δΣة ϐΘϣٍش( κ΋ΎμΧ ػΔٍْ اىذساΟ6 Δγذوه )

  

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

 Δϧγ 51أΛϛر ϣن  Δϧγ 26-35 Δϧγ 36-51 Δϧγ ف΄ϗل 25

16% 

62% 

20% 

2% 
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:êÜم انؼهãؤĞا ČÈ�Û 

 ( κ΋ΎμΧ ػΔٍْ اىذساδΣ Δγة ϐΘϣٍش اىَؤϞϫ اىؼΟ7ϲَϠذوه )

  

4% 
24% 

72% 

 ϟΎϛΑورٌوس ΗγΟΎϣٌر  دΗϛوراه
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 ČÈ�ÛـــــتÛذĝىاث اà«: 

 

  

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

 Δϧγ ف΄Λϛر ϣ˺1-˺4 Δϧγ ˺5ن  ϧγوات ̂-ϣ5ن  ϧγوات 5أϗل ϣن 

38% 

44% 

10% 
8% 
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 ČÈ�ÛèÜضĞا :êÌٍانىظ 

 اىϮظϲϔٍ اىϰَδَ( κ΋ΎμΧ ػΔٍْ اىذساδΣ Δγة ϐΘϣٍش Ο̂ذوه )

 

  

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

ΔόϣΎΟ ٌس΋ر  /
 ΋Ύϧب

΋Ύϧب ϣϋٌد / ϣϋٌد
ΔٌϠϛ 

 ر΋ٌس γϗم ϣدٌر إدارة

2% 4% 6% 

88% 
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 ان�حهٍم انىêÌ³ نه��àئج صض� فÐ¦اث اß���«óت: 

 وه اىΞ΋ΎΘْامδϔΗ Δٍϔٍٍش Ϣٍϗ اىςγϮΘَ اىΎδΤتϲ واىδْة اىϮΟϮَدج Ο ϲϓذ ( Ο91ذوه )
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 :اñبذاع اêÜÀàĞان�حهٍم انىï êÌ³بؼ�د اČÈ�Ğ اĞض�Ðم: 

  اϹتذاع اىϲَψَْاىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىϐΘٍَش  ( اىΎτγϮΘَخΟ99ذوه )
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 :اñبذاع اñداريان�ؼذ اïول: 

ϲѧϓ

 اϹتذاع اϹداسياىΎτγϮΘَخ اىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىثؼذ  (Ο92ذوه )

  

ΔόϣΎΟϟن اϣوΗ  داعΑϻا Δٌϣϫٌر أΑϛ لϛشΑ
.ًΎٌسϓΎϧΗ ًداόΑ دهόΗداري وϻا

Ηوϓر اΔόϣΎΟϟ اΎϧϣϟخ اϼϣϟئم ΗϟحϘٌق اΑϻداع 
اϻداري.

ΗشϊΟ اΔόϣΎΟϟ اΗϗϻراحΎت واΎϛΗΑϻرات 
اϘϣϟدϣ Δϣن اϠϣΎόϟٌن.

λΑورة ϣسϣΗرة ΗسϘΗطب اΔόϣΎΟϟ اΑϣϟدϋٌن 
ΗϟحϘٌق ϣٌزة اΑϻداع.

Ηدϋم اΔόϣΎΟϟ اϛϔΗϟٌر اΑϹداϠϣΎόϠϟ ϲϋٌن 
.ΎϬٌϓ
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 :ان�êàÐ: ان��êß ان�ؼذ

 اىϲْϘΘاىΎτγϮΘَخ اىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىثؼذ  (Ο93ذوه )

 ΔϧرΎϘϣ Δحدٌث ΎٌΟوϟوϧϛΗ ΔόϣΎΟϟدم اΧΗسΗ
ϓΎϧϣϟΎΑسٌن.

 Δت حدٌثΎϣوϠόϣ Δϣظϧأ ΔόϣΎΟϟك اϠΗϣΗ
.ΔٌϠΑϘΗسϣϟوا ΔٌϟΎحϟطورات اΗϟا ϊϣ سبΎϧΗΗ

 ΔٌϠΧت داϻΎλΗا ΔϛΑش ΔόϣΎΟϟر اϓوΗ
اϠόϣϟوΎϣت Αٌن اϟوحدات ΗϟسϬٌل Ϙϧل 

.ΔٌدارϹا
ϟدى اϋΎϗ ΔόϣΎΟϟدة ΎϧΎٌΑت ϣرϛزϠϟ Δٌحλول 

ΔϓΎϛ ϰϠϋ اϠόϣϟوΎϣت 
ΔϋدΑϣϟا ΔٌϧϘΗϟر اΎϛϓϷا ΔόϣΎΟϟق اΑطΗ. 
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 :اĞٍزة ان��àفضٍتان�حهٍم انىï êÌ³بؼ�د اČÈ�Ğ ان��بغ: 
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 :انك�Ìءةēهٍم فÐ¦اث ان�ؼذ اïول: 

 اىنΎϔءجاىΎτγϮΘَخ اىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىثؼذ  (Ο95ذوه )
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 :êßاث ان�ؼذ ان��¦Ðهٍم فēىدةěا: 

 اىϮΠدجاىΎτγϮΘَخ اىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىثؼذ  (Ο96ذوه )
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 :ان��ذٌذēهٍم فÐ¦اث ان�ؼذ ان��ن�: 

 اىΠΘذٌذاىΎτγϮΘَخ اىΎδΤتΔٍ واΤّϻشاΎϓخ اىَؼΎٍسΔٌ ىثؼذ  (Ο97ذوه )
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 :اó»���بت ���Ĝث انؼÜٍمēهٍم فÐ¦اث ان�ؼذ ان¦ابغ: 

 

 اΎΟΎΣϟ ΔΑΎΟΗγϻت اϣόϟٌلاΗϣϟوγطΎت اΔٌΑΎγΣϟ واΣϧϻرافΎت اΎٌόϣϟرόΑϟ Δٌد  (́˺Οدول )
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 Ύѧϣ
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êßح� ان���Ğا 

 اخ���ر ف¦·ٍ�ث انذرا»ت

 äĕٍذ:

:üوïٍت ان¦ئٍضت ا·¦Ìاخ���ر ان 

 

 ىϔشΔٍο اىشΔδٍ΋.ا( Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس Ο9̂ذوه )
 

β
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β

:üوïٍت ان¦ئٍضت ا·¦Ìػٍت نه¦Ìٍ�ث ان·¦Ìاخ���ر ان

 ( ϣ Ξ΋ΎΘّؼϞϣΎ اسΗثΎط تٍشϮγُ ىδϔΘٍش اىؼΔϗϼ تٍِ أتؼΎد اىϐΘٍَشاخΟ21ذوه )

  



5́ 
 

 ىϔϠشΔٍο اىشΔٍδٍ΋ اϷوىϰ تΨΘγΎذاً ϞٍϠΤΗ اΤّϻذاس اىΘَؼذد(: Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس اىϔشΎٍοخ اىϔشػΟ29 Δٍذوه )
ϣΎόϣل 
 اΤϧϻذاس
β 

 اτΨϟأ
T قϤϴتBetaاΎϴόϤϟسي

 ϯϮΘδϣ
اϟذϟϻت

Αϻداع اϻداريور

ϲѧϧϘΗϟد اѧόΑϟ

 ( p.≤ 0.05( راث دϟϻت إحصΎئϴت Ϩϋذ ϯϮΘδϣ دϟϻت )*)

β

β
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:ان��ßٍتانÌ¦·ٍت ان¦ئٍضت اخ���ر 

 

 اىϮْعδΣة ϐΘϣٍش  اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘو اϹتذاع اىϲَψَْ( ىنθف اىϔشوق ϲϓ آساء اىؼϮΣ Δٍْه Ξ΋ΎΘّT اΘΧثΎس ) ( Ο22ذوه )

(Sig.)

 اϮΤϤϟس
 T-Test اΙΎϧϹ اϟزكϮس

 اςγϮΘϤϟ اόϟذد
اΤϧϻشاف 
 اΎϴόϤϟسي

 اςγϮΘϤϟ اόϟذد
اΤϧϻشاف 
 اΎϴόϤϟسي

 TاخΎΒΘس 
ϯϮΘδϣ اϟذϟϻت 

 ˾.Ϩϋ.0ذ 
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 اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘو اϹتذاع اىϲَψَْ( ىنθف اىϔشوق ϲϓ آساء اىؼϮΣ Δٍْه One-Way ANOVA( Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس )Ο23ذوه )
 δΣة ϐΘϣٍش اىؼَش

اΤϧϻشاف  اςγϮΘϤϟ اόϟذد اϤόϟش اϮΤϤϟس
 اΎϴόϤϟسي

 FاخΎΒΘس 
ϯϮΘδϣ اϟذϟϻت 

 ˾.Ϩϋ.0ذ 
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 اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘو اϹتذاع اىϲَψَْ( ىنθف اىϔشوق ϲϓ آساء اىؼϮΣ Δٍْه One-Way ANOVA( Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس )Ο24ذوه )
 اىؼϲَϠاىَؤδΣ Ϟϫة ϐΘϣٍش 

اΤϧϻشاف  اςγϮΘϤϟ اόϟذد اϤϟؤهل اϲϤϠόϟ اϮΤϤϟس
 اΎϴόϤϟسي

 FاخΎΒΘس 
 ϯϮΘδϣ

اϟذϟϻت Ϩϋذ 
.0.˾ 
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 اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘو اϹتذاع اىϲَψَْ( ىنθف اىϔشوق ϲϓ آساء اىؼϮΣ Δٍْه One-Way ANOVA( Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس )Ο25ذوه )
 Ϯْγاخ اىΨذδΣΔϣة ϐΘϣٍش 

(Sig.)
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 اىٍَضج اىΔٍδϓΎْΘو اϹتذاع اىϲَψَْ( ىنθف اىϔشوق ϲϓ آساء اىؼϮΣ Δٍْه One-Way ANOVA( Ξ΋ΎΘّ اΘΧثΎس )Ο26ذوه )
 δΣة ϐΘϣٍش 

اΤϧϻشاف اςγϮΘϤϟ اόϟذد اϮϟظϯϮΘ ϲϔϴاδϤϟ اόΒϟذ
 اΎϴόϤϟسي

اخΎΒΘس 
F 

 ϯϮΘδϣ تϟϻذϟا
 ˾.Ϩϋ.0ذ 

ϲϤψϨϤϟبذاع اϹا 

ϲϟΎϤجϹ70395. 3.8580 50 ا 

 اΰϴϤϟة اϴδϓΎϨΘϟت

13.4000.

24.8813.16794

33.8208.98205

443.7364.73748

ϲϟΎϤجϹ503.7805.75596 ا
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 اÛ�ĝشانÌ´م 

 وان�ى³ٍ�ث ا����à�«ñث
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 ا�Ğح� اïول

 ا����à�«óث 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 
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- 

 

- 

 

- 

 

- 

 

- 

 

- 

 

- 

- 
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êßح� ان���Ğا 

 واĈÐĞص�ث ان�ى³ٍ�ث

: 

: ان�ى³ٍ�ث:
ً
óأو
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: اĈÐĞص�ث:
ً
�ٍß��

- 

- 

- 

- 
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ϊΟراϣϟا 

 اوϻً: اϘϟران اϛϟرٌم.

:ΔٌΑرόϟا ϊΟراϣϟا : ًΎٌϧΎΛ 

 ( , اΑϻداع , اϫΎϘϟرة : ΔΑΗϛϣ اϠΟϧϻو اλϣϟرΔٌ.2112إΑراϫٌم , Αϋد اΎΗγϟر أϣΣد )

 ( , ΔٌϣϧΗ اϘϟدرات اΎϛΗΑϻرϟ Δٌدى اϔϟرد واϧϣϟظλϣ .Δϣر اϫΎϘϟرة: ϣΟϣوΔϋ اϧϟٌل اόϟرΔٌΑ .2114أΑو اλϧϟر , ϣدΣت )

( , اϹدارة اΗγϻراϫΎϔϣ : ΔٌΟٌΗٌم وΎϣϧذج ΗطΑϋ2112 , ΔٌϘٌΑداϟرϣΣن , واϣϟرΎϣΟ , ϰγل اϟدٌن ༝ ) ادرٌس , ΑΎΛت

. ΔٌόϣΎΟϟدار اϟرة : اϫΎϘϟا 

( ,اΟΗϟدٌد فϲ اϠόϧϟٌم اΔόϣΎΟϟ ) اϟطΔόΑ اϷوϰϟ ( , اϫΎϘϟرة : دار ΎΑϗء ϠϟطΑ211˺ ΔϋΎΑدران , Αηل , واϟدΎηϫن ,ΎϣΟل )

 واηϧϟر .

( , إدارة اΑϻداع واΎϛΗΑϻر )اϟطΔόΑ اϷوϰϟ ( Ύϣϋن , اϷردن : دار 2116رس , وΑϋودي , زٌد ϧϣٌر )ϠΟدة , Ϡγٌم Αط

. ϊٌوزΗϟر واηϧϠϟ Δرفόϣϟوز اϧϛ 

 ( إدارة اϧϣϟظΎϣت : ϧϣظور ϲϠϛ ) اϟطΔόΑ اΔٌϧΎΛϟ ( ,Ύϣϋن : دار اϣΎΣϟد ηϧϠϟر .Σ21˺1رٌم , γΣٌن )

 Αداع , دηϣق : اϧϣϟظΔϣ اόϟرΔٌϣϧΗϠϟ ΔٌΑ اϹدارΔٌ.( اϹدارة 211̂ϹΎΑاϠγ , ΔٌϧγΣϟٌم إΑراϫٌم )

( ༝ دϣΣطٌب , أΧϟب 1˺21اΗϛϟم اϟΎϋ : ردنϷرح , اΗϘϣ وذجϣϧ : ΔٌΑرόϟت اΎόϣΎΟϟا ϲودة فΟϟط اΑοد وΎϣΗϋϻا , )

. 

( ϲγرϣ ٌلΑϧ, ٌلϠΧ˺̂̂́دϧϛγϹز اϛرϣ : ΔٌدرϧϛγϹا , )ϰϟوϷا ΔόΑطϟا ( لΎϣϋϻل اΎΟϣ ϲف ΔٌγفΎϧΗϟٌزة اϣϟا ) Δٌر

 ΎΗϛϠϟب.

( اΗϟطوٌر اϧΗϟظϲϣٌ واϹداري ) اϟطΔόΑ اϷوϰϟ ( , Ύϣϋن : دار اγϣϟــــــــــــــــــــــــٌرة 211̂اΎϛγϟرϼΑ , Δϧل ϠΧؾ )

  .ϊٌوزΗϟر واηϧϠϟ 
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