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أصبحج انًؤسساث الالخصادٌت حُشط فً يحٍط ٌخغٍز ٔ ٌخجدد باسخًزار ، حٍث نى حعد 

ٌ انخحدي إبالأصٕل  انفكزٌت ، نذنك ف انخًٍز ٌا انُسبٍت ، بم ايخدث نخشًمعهى انًزا انًُافست حمخصز

نخكٍف يع يزحكزاث انذي حٕاجّٓ ْذِ انًؤسساث ٌكًٍ فً كٍفٍت حٕسٍع انماعدة انًعزفٍت انخً حسًح با

الالخصاد انًعزفً ، ٔ يٍ ثى حمهٍص انفجٕة انزلًٍت ٔ انًعزفٍت انخً حشكم عائما كبٍزا نهحاق بزكب 

 الالخصاد انجدٌد .

 

الأيز  هبا اسخزاحٍجٍا نزفع ْذا انخحدي س انًال انفكزي ٌشكم يطأٔ فً ْذا انًجال َجد أٌ ر

ٔ عًٍك ، َظزا ندلانخّ الإسخزاحجٍت فً الالخصاد عهى َطاق ٔاسع انذي ٌخطهب ضزٔرة الاْخًاو بّ 

انًعزفً ٔ دٔرِ انكبٍز فً خهك انًزاٌا انخُافسٍت انًسخدايت انخً أصبحج حًثم يزكز انثمم  نبماء ٔ 

 اسخًزار انًؤسست فً انسٕق .

 

 انكهًاث اندانت : رأس انًال انفكزي ، انًٍزة انخُافسٍت ، انًؤسست الالخصادٌت .

 

 



 

 

 

Abstract 

 

 

 

Institutions are operating in a constantly changing environment, where 

competing is no longer confined to competitive advantages, but it has extended to 

include excelling through intellectual assets, therefore the challenge facing these 

institutions lies in how to expand the knowledge base that allows adaptations to 

the pillars of the knowledge economy, and then reducing the numerical and the 

knowledge gap which constitutes a major obstacle to catch up with the new 

economy. 

 

In this field we find that intellectual capital is a strategic requirement to face 

this challenge, which requires the necessity to pay a close attention to it in large 

and deep extent, Due to its significant strategic importance in knowledge 

economy, and the big role it plays in creating sustainable competitive advantages, 

which has become a center of gravity for the survival and the continuation of the 

institution in the market. 
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انًىنى عض  إنى    أولا وقبم كم شًء أتقذو بخانص انشكش وانحًذ وانثُاء            

وجم انزي وفقًُ وأعاًَُ عهى إتًاو هزا انعًم، كًا أتىجه بخانص انشكش وانتقذٌش 

 إنى:

الأستار انذكتىس كًال سصٌق عهى إششافه وتىجٍهاته انسذٌذة وَصائحه انقًٍت  -

 ابت قاعذة انبحث فً حذ راته.انتً كاَت بًث

خاصت انًذٌش انًشكضي نفشع فشيال انسٍذ صٍذال كم عًال انًجًع انصُاعً  -

عٍـًش، وانذكتىس دحًاٌ سشٍذ بًذٌشٌت انتسىٌق والإعلاو انطبً، وانسٍذة  بٍ ششٌف

 ىًَ انًسؤونت عٍ الاتصال بًشكض انبحث وانتطىٌش.بأيال ش

كم أعضاء نجُت انًُاقشت، انزٌٍ سأَال ششف يُاقشتهى نهزا انبحث، وأستفٍذ  -

 حهى واَتقاداتهى انتً ستثشي بحثُا ويساسَا انعهًً.ـيٍ يجًم َصائ

 



 

 

 

 

 

 إهـــــــــــــــداء

 

 

 

 

 إنى انىاندٌن انحبٍبٍن حفظهًا الله نً وأطال فً عًزهًا. 

إنى سوجً انكزٌى انذي ساندنً وشجعنً عهى انبحث انعهًً، نك ينً كم انحب وانتقدٌز 

 والاحتزاو.

 إنى قزة عٍنً ابنً عبد اننىر و ابنتً أحلاو. 

 إنى جًٍع أفزاد عائهتً كبٍزا وصغٍزا.

 إنى كم الأساتذة انكزاو.

 إنى هؤلاء جًٍعا أهدي ثًزة جـهدي...
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ػٍٝ خ١ّغ اٌّئعغبد  ١ش، الأِش اٌزٞ ٠فشع١أطجر اٌثبثذ اٌٛز١ذ فٟ ػبٌُ ا١ٌَٛ ٘ٛ اٌزغ

اٌزؼبًِ اٌفؼبي ِغ رغ١شاد الالزظبد اٌدذ٠ذ اٌمبئُ ػٍٝ اٌّؼشفخ، ثبػزجبس٘ب اٌّظذس الأعبعٟ ٌٍز١ّض 

 ٚالإثذاع، ِٚٓ ٠ّزٍىٙب ٠ٍّه اٌمٛح ٚاٌغ١ـشح.

 

٠ذ أٚ وّب ٠ؼشف ثبلزظبد اٌّؼشفخ، فشص٘ب الالزظبد اٌدذٚفٟ ظً ٘زٖ اٌزغ١شاد اٌزٟ أ

أطجسذ اٌّؼبٌُ اٌزٕبفغ١خ رجزؼذ ػٓ اٌّٛاسد اٌٍّّٛعخ رذس٠د١ب ، ٌزٕزمً اٌٝ اٌّٛاسد غ١ش اٌٍّّٛعخ 

لبدسح ػٍٝ ػّبْ ثمبئٙب ٚاعزّشاس٘ب ِب غ١ش  اٌّئعغبداٌّؼجش ػٕٙب ثبلأطٛي اٌّؼشف١خ ، ِّب خؼً 

١ّض٘ب ػٓ غ١ش٘ب ِٓ إٌّبفغ١ٓ، ٚرّىٕٙب فٟ ٔفظ اٌٛلذ ِٓ رم١ٍض اٌفدٛح ٌُ رزضٚد ثمذساد رٕبفغ١خ ر

 اٌشل١ّخ ٚاٌّؼشف١خ اٌزٟ رّثً أُ٘ ػبئك ٌٍسبق ثشوت الالزظبد اٌّؼشفٟ.

 

اْ ٘زا اٌزسٛي الالزظبدٞ خؼً ِٓ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ششؿب خٛ٘ش٠ب ٌلأزمبي اٌٝ ِدزّغ 

فؼ١ً اٌّؼشفخ ٚرسم١ك اٌّغزٙذف ِٕٙب، ٚ٘زا ِب ٚالزظبد اٌّؼشفخ، ثبػزجبسٖ اٌّغئٚي الأٚي ػٓ ر

بسف ٚاٌّٙبساد ٚاٌمذساد اٌّز١ّضح ، ٚ ٚػغ ثذٚسٖ رسذ٠ب أِبَ اٌّئعغخ ٠ىّٓ فٟ و١ف١خ اعزثّبس اٌّؼ

 ، اٌزٟ لا ِىبْ ف١ٙب ٌٍّئعغبد اٌزم١ٍذ٠خ .الا ٚخذد ٔفغٙب ِؼضٌٚخ خبسج دائشح الالزظبد اٌؼبٌّٟ 
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لزظبد٠خ اٌدضائش٠خ، ٔدذ أْ اٌذٌٚخ لذ لبِذ ثّفبٚػبد ٚفٟ ِدبي اٌسذ٠ث ػٓ اٌّئعغبد الا

زبعّخ ٌزسش٠ش اٌزدبسح اٌخبسخ١خ، ٚ٘زا ِب ٠ئوذ ػٍٝ أْ إٌّبش اٌزٞ رؼًّ ف١ٗ ٘زٖ اٌّئعغبد ٘ٛ 

ِٕبش دٌٟٚ ِغب٠ش رّبِب ٌّب وبْ عبئذا فٟ ػٙذ اٌسّب٠خ ٚاززىبس اٌذٌٚخ ٌٍزدبسح اٌخبسخ١خ، الأِش اٌزٞ 

زز١ّخ ٌٍجمبء ٚالاعزّشاس فٟ إٌظبَ اٌذٌٟٚ اٌدذ٠ذ، ٚ٘زا ثـج١ؼخ اٌسبي ٌٓ خؼً ِٓ إٌّبفغخ ػشٚسح 

 ٠زسمك الا ِٓ خلاي الإدسان اٌفؼٍٟ لأ١ّ٘خ اٌزسٛي ٔسٛ ِزـٍجبد الزظبد اٌّؼشفخ.

 

ثٕبءا ػٍٝ ِب رمذَ، ٔدذ أْ لٛح اٌّئعغخ فٟ اٌٛلذ اٌشا٘ٓ رمبط ثّذٜ اِزلاوٙب ٌشأعّبي 

جالات انتميز انتي يسمح ففيما تكمه إذن مبفغ١خ اٌّغزذاِخ، فىشٞ لبدس ػٍٝ خٍك ا١ٌّضح اٌزٕ

وهم تعد إستراتيجية تفعيم رأس انمال انفكري بانمجمع انصناعي صيدال كافية نهصمىد   ؟بتحقيقها

 أماو انمنافسة الأجنبية ؟

 

 اْ الإخبثخ ػٓ اشىب١ٌخ اٌجسث رزـٍت الإخبثخ ػٓ الأعئٍخ اٌزب١ٌخ:

 ى١ف ِغ رغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ؟و١ف رغزـ١غ اٌّئعغخ أْ رز -

 ِبٟ٘ الإعزشار١د١خ اٌزٟ رغّر ٌٍّئعغخ ثبخز١بص اٌؼغٛؿبد اٌزٕبفغ١خ ٚرسم١ك اٌز١ّض؟ -

 ً٘ اِزلان اٌّؼشفخ ٠ؼٕٟ اِزلان سأط اٌّبي اٌفىشٞ ؟ -

 ِب ٟ٘ ؿج١ؼخ اٌؼلالخ ث١ٓ الإثذاع ٚسأط اٌّبي اٌفىشٞ ؟ -

 أِبَ ِٕزدبد اٌّخبثش اٌؼب١ٌّخ ؟ ً٘ رغّر رٕبفغ١خ اٌّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي ثبٌظّٛد -

 

ٌلإخبثخ ػٓ الأعئٍخ اٌّـشٚزخ اسرؤ٠ٕب ٚػغ ِدّٛػخ ِٓ اٌفشػ١بد رسًّ فٟ خٛ٘ش٘ب   

 ِٓ خلاي إٌمبؽ اٌشئ١غ١خ اٌزب١ٌخ:الأوثش اززّبلا الإخبثخ 

ّغ خٙٛدا ِىثفخ ٚ ِغزّشح رزؼذٜ ػ١ٍّخ خ اْ اٌزى١ف ِغ رغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٠زـٍت -

 ٓ ٘زٖ اٌج١ئخ،اٌّؼٍِٛبد ػ

رؼزجش اٌدٛدح اعزشار١د١خ وبف١خ لاخز١بص اٌؼغٛؿبد اٌزٕبفغ١خ ٚرسم١ك اٌز١ّض اٌزٞ ٠ّىٓ اٌّئعغخ  -

 ِٓ اٌجمبء ٚالاعزّشاس فٟ ظً رغ١شاد إٌّبش الالزظبدٞ اٌدذ٠ذ،

ػٍٝ الاعزثّبس فٟ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ١ٌٚظ اِزلاوٗ ثبٌّؼٕٝ اٌّزؼبسف  ٠غبػذ اِزلان اٌّؼشفخ  -

 ػ١ٍٗ،

 



01 

 

 

 ْ الإثذاع ٠ّثً آ١ٌخ سئ١غ١خ ٌزفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ،ا -

أطجسذ ِٕزدبد اٌّخبثش اٌؼب١ٌّخ رغ١ـش ػٍٝ اٌغٛق اٌٛؿٕٟ ٌٍذٚاء ٚ ٘زا ِب أثش عٍجب ػٍٝ  -

 اٌسظخ اٌغٛل١خ ٌٍّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي .

 

الزظبد اٌّؼشفخ ؿشذ  ٓ أ١ّ٘خ اٌّٛػٛع فٟ زذ رارٗ، لأْاْ أ١ّ٘خ ٘زٖ اٌذساعخ رٕجغ ِ

١خ ٚاٌزـج١م١خ رُ ٌٍّٚىٟ ٠ؤخز ٘زا اٌـشذ أثؼبدٖ اٌؼ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ثشىً ٌُ ٠غجك ٌٗ ِث١ً،ِفَٙٛ 

سثـٗ ثب١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ أطجسذ رّثً اٌشغً اٌشبغً ٌىً اٌّئعغبد الالزظبد٠خ ِٓ أخً اٌجمبء 

 ٌغش٠غ.ٚالاعزّشاس فٟ اٌغٛق ٚرسذٞ اٌّغزمجً فٟ ظً إٌّبفغخ اٌشذ٠ذح ٚاٌزمذَ اٌزىٌٕٛٛخٟ ا

 

ثزس١ًٍ رٕبفغ١خ اٌّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي اٌزٞ ٠ؼذ اٌشائذ الأٚي  وّب أْ دساعزٕب اٌزـج١م١خ رؼٕٝ

فٟ لـبع اٌظٕبػخ اٌظ١ذلا١ٔخ فٟ اٌدضائش، ٚ٘زا ِب ٠ض٠ذ ِٓ أ١ّ٘خ اٌّٛػٛع، خبطخ ٚأْ اٌزسذ٠بد 

 .ٚاٌش٘بٔبد اٌزٟ رٛاخٗ اٌّئعغبد الالزظبد٠خ اٌدضائش٠خ رزغ١ش ٚرزدذد ثبعزّشاس

 

فٟ  ا١ٌٙب ِٓ خلاي دساعخ ٘زا اٌّٛػٛع٠ّىٓ أْ ٔٛخض أُ٘ الأ٘ذاف اٌزٟ ٔش٠ذ اٌٛطٛي 

 إٌمبؽ اٌزب١ٌخ:

  رس١ًٍ أثؼبد ِٚشرىضاد ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، -

 ،الالزظبد٠خاٌزؤو١ذ ػٍٝ ػشٚسح ر١ّٕخ ٚرـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٌٍّئعغبد  -

 ي اٌفىشٞ،رسذ٠ذ اٌفُٙ اٌظس١ر ٚاٌشبًِ ٌىً ِٓ اٌّؼشفخ ٚسأط اٌّب -

 اٌزؼشف ػٍٝ ِخزٍف ا١ٌ٢بد الإعزشار١د١خ اٌزٟ رغّر ثزفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ، -

فٟ ِدبي  زبئح ػ١ٍّبد اٌجسث ٚاٌزـ٠ٛش خبطخاثشاص ٚالغ رٕبفغ١خ اٌّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي ٚٔ -

 رفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ.

 

 ٕ٘بن ػذح دٚافغ ِٚجشساد عبّ٘ذ فٟ اخز١بس ٘زا اٌّٛػٛع، أّ٘ٙب:

 ،ٌزخظض اٌؼٍّٟ صادد ِٓ ١ٌِٕٛب اٌٝ دساعخ اٌّٛاػ١غ اٌخبطخ ثبداسح الأػّبيؿج١ؼخ ا -

 ،اثزؼبد اٌّؼبٌُ اٌزٕبفغ١خ ػٓ اداسح الأطٛي اٌٍّّٛعخ ٚالاردبٖ اٌٝ اداسح الأطٛي غ١ش اٌٍّّٛعخ -

 ،ِزـٍجبد الأذِبج فٟ الالزظبد اٌّؼشفٟ رفشع ػشٚسح الا٘زّبَ ثشأط اٌّبي اٌفىشٞ -
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 ،ٟ ٠زّزغ ثٙب اٌّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي ثبٌٕغجخ ٌلالزظبد اٌٛؿٕٟاٌّىبٔخ ٚالأ١ّ٘خ اٌز -

رمذ٠ُ ٌٚٛ اعٙبَ ثغ١ؾ ٌّغبػذح اٌّئعغبد الالزظبد٠خ اٌدضائش٠خ ثظفخ ػبِخ ِٚدّغ ط١ذاي  -

 ثظفخ خبطخ ػٍٝ اٌزؤلٍُ ِغ اٌزسذ٠بد اٌدذ٠ذح.  

 

د اٌّمذِخ، رُ ٌلإخبثخ ػٍٝ اشىب١ٌخ اٌجسث، ٚرس١ًٍ أثؼبد٘ب، ِٚسبٌٚخ اخزجبس طسخ اٌفشػ١ب  

الاػزّبد ػٍٝ إٌّٙح اٌٛطفٟ ٚإٌّٙح اٌزس١ٍٍٟ، ز١ث اعزؼًّ الأٚي فٟ رسذ٠ذ ِخزٍف اٌزؼبس٠ف 

ث١ٓ ِخزٍف اٌّفب١ُ٘  فزُ اػزّبدٖ فٟ رس١ًٍ اٌؼلالخثبٌّٛػٛع، أِب إٌّٙح اٌثبٟٔ ٚاٌّفب١ُ٘ اٌّشرجـخ 

 فغ١خ اٌّئعغخ ِٛػٛع اٌجسث.اٌّزؼٍمخ ثبٌذساعخ ٚإٌزبئح اٌّزٛطً ا١ٌٙب خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثزٕب

 

 رزٍخض أدٚاد اٌذساعخ اٌزٟ اػزّذٔب ػ١ٍٙب ف١ّب ٠ٍٟ: 

 ،اٌىزت -

 اٌذساعبد اٌدبِؼ١خ ، -

 اٌٍّزم١بد ٚاٌّدلاد، -

 ِٛالغ الإٔزشٔذ، -

 رمبس٠ش اٌزغ١١ش اٌخبطخ ثّدّغ ط١ذاي، -

 اٌّمبثٍخ اٌشخظ١خ ِغ ِخزٍف ِّثٍٟ ِذ٠ش٠بد ِدّغ ط١ذاي ِٚشوض اٌجسث ٚاٌزـ٠ٛش. -

 

د دساعزٕب ػٍٝ اٌزس١ًٍ اٌدضئٟ ١ٌٚظ اٌزس١ًٍ اٌىٍٟ، ٌزٌه فّٛػٛع سأط اٌّبي الزظش  

 اٌفىشٞ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ عٛف ٠ؼبٌح ػٍٝ ِغزٜٛ اٌّئعغخ الالزظبد٠خ ١ٌٚظ ػٍٝ ِغزٜٛ اٌذٌٚخ.

 

ِٓ فشٚػٗ، دّغ ط١ذاي وىً ١ٌٚظ فشع أِب ف١ّب ٠زؼٍك ثبٌذساعخ اٌزـج١م١خ فٕش١ش أٔٙب رّظ ِ  

، رٌه أْ اٌزمش٠ش 7022اٌٝ  7002رٕبفغ١خ اٌّدّغ وبٔذ خلاي اٌفزشح اٌّّزذح ِٓ  وّب أْ رس١ًٍ

 . 7022ٌٓ ٠ىْٛ ِزبزب الا فٟ ٔٙب٠خ شٙش خٛاْ ِٓ عٕخ  7027اٌغٕٛٞ ٌغٕخ 

 

سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚا١ٌّضح ِؼ١ٕخ ِٓ  ٔغزـ١غ أْ ٔٛػر أُ٘ اٌذساعبد اٌزٟ رٕبٌٚذ خٛأت  

 فٟ اٌّٛاػ١غ اٌزب١ٌخ: اٌزٕبفغ١خ 
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أثش اٌزغ١١ش الاعزشار١دٟ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ٚر١ّٕخ اٌىفبءاد ػٍٝ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ  ، عّلاٌٟ ٠سؼ١ٗ -

ٌٍّئعغخ الالزظبد٠خ ) ِذخً اٌدٛدح ٚاٌّؼشفخ (، أؿشٚزخ دوزٛساٖ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚػٍَٛ 

 . 7002-7002غ١١ش، خبِؼخ اٌدضائش، اٌز

 

اٌٝ ٔزبئح ػذ٠ذح، أّ٘ٙب أْ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ رؼزجش ز١ث رٛطً اٌجبزث  ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعخ 

٘ذفب اعزشار١د١ب رغؼٝ اٌّئعغخ اٌٝ رسم١مٗ، ٚأْ اٌم١ّخ اٌسم١م١خ ٌٍّئعغخ رىّٓ فٟ سأعّبٌٙب اٌفىشٞ 

 ٚلذسح رٛظ١فٙب ٌٍّؼشفخ اٌىبِٕخ ٌذ٠ٗ ٚرس٠ٍٛٙب اٌٝ رـج١مبد رسمك الأداء اٌؼبٌٟ.

 

ط اٌّبي اٌفىشٞ ٚ اٌزذل١ك اٌذاخٍٟ ػٍٝ اٌسبو١ّخ اٌّئعغ١خ  أعبِخ ػجذ إٌّؼُ اٌغ١ذ ػٍٟ ، أثش سأ -

فٟ اٌششوبد اٌظٕبػ١خ الأسد١ٔخ ، أؿشٚزخ دوزٛساٖ ، و١ٍخ اٌذساعبد الإداس٠خ ٚ اٌّب١ٌخ ، خبِؼخ 

 . 7002-7002ػّبْ ، 

 

أ١ّ٘خ سأط اٌّبي اٌفىشٞ رؤرٟ ِٓ وٛٔٗ أوثش  ٚ وبٔذ إٌز١دخ الأعبع١خ ِٓ ٘زا  اٌجسث ٟ٘ أْ

داد ل١ّخ فٟ اٌمشْ اٌسبدٞ ٚ اٌؼشش٠ٓ فٟ ظً ِب ٠غّٝ ثبلزظبد اٌّؼشفخ، لأٔٗ ٠ّثً لٛح اٌّٛخٛ

ػ١ٍّخ فبػٍخ ٚ لبدسح ػٍٝ ادخبي رؼذ٠لاد خٛ٘ش٠خ ػٍٝ ِغبس اٌّئعغبد ٚ ٔشبؿبرٙب اٌّخزٍفخ ، ِّب 

 ١ٌٛذ ٠غبُ٘ فٟ اٌشفغ ِٓ وفبءح اٌسبو١ّخ اٌّئعغ١خ ف١ٙب، وّب أٔٗ ٠غبػذ ػٍٝ رم١١ُ اٌّخبؿش ٚ ػٍٝ ر

  .ٌٍّئعغخ  اٌسم١م١خاٌم١ّخ 

 

الالزظبد٠خ ) زبٌخ ِئعغخ ٠شلٟ ، اعزشار١د١خ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌّئعغخ زغ١ٓ  -

-7002، خبِؼخ اٌدضائش، (، أؿشٚزخ دوزٛساٖ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚػٍَٛ اٌزغ١١شعٛٔـشان

7002. 

 

أُ٘ اٌٝ  بٌخ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ز١ث رُ اٌزٛطً فٟ اؿبس اٌجسث ػٓ الاعزشارد١بد اٌفؼ 

ٟٚ٘ أْ اٌزغ١١ش الإعزشار١دٟ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ٔظبَ ٠ٙذف اٌٝ رسم١ك الاعزثّبس اٌفؼبي فٟ  ، ٔز١دخ

 لذساد ِٚٙبساد اٌؼب١ٍِٓ اٌزٟ رغّر ثذٚس٘ب ثبلاعزثّبس فٟ سأط اٌّبي اٌفىشٞ.
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غ ط١ذاي ٌظٕبػخ اٌذٚاء فٟ اٌدضائش(، عب١ِخ ٌسٛي، اٌزغ٠ٛك ٚاٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١خ )دساعخ زبٌخ ِدّ -

   . 7002-7002برٕخ، ـٍَٛ اٌزغ١١ش، خبِؼخ ثـأؿشٚزخ دوزٛساٖ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚػ

 

دٚس اٌزغ٠ٛك فٟ رسم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فٟ ظً سٛسد اشىب١ٌخ ٘زٖ اٌذساعخ  زٛي ز١ث رّ

لزشاذ اٌزغ٠ٛك الإعزشار١دٟ وؤعٍٛة ااٌجسث ٟ٘ ِس١ؾ رٕبفغٟ، أِب إٌز١دخ الأعبع١خ اٌّغزخٍظخ ِٓ 

ط١ذاي ٘ٛ اٌزسش٠ش ِدّغ ٌّؼبٌدخ اشىب١ٌخ رٕبفغ١خ اٌّئعغبد الالزظبد٠خ، ٚأْ أخـش رٙذ٠ذ ٠ٛاخٗ 

 اٌىٍٟ ٌٍزدبسح اٌخبسخ١خ.

 

فبئضح ثش٠ش ، دٚس اٌىفبءاد اٌّسٛس٠خ فٟ رذػ١ُ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ، سعبٌخ ِبخ١غز١ش ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ  -

 . 7002-7002َ اٌزغ١١ش ، خبِؼخ اٌج١ٍذح ، الالزظبد٠خ ٚ ػٍٛ

 

ٚ ٕ٘ب رُ اعزخلاص ٔز١دخ ػبِخ رئوذ ػٍٝ أْ اٌّٛسد اٌجششٞ ٘ٛ أُ٘ ِظذس ٌز١١ّض اٌّئعغخ 

اٌٛز١ذ اٌمبدس ػٍٝ اِزلان اٌّؼبسف اٌزٟ رّثً اٌثشٚح  الأطًػٓ غ١ش٘ب ِٓ اٌّئعغبد ، لأٔٗ ٘ٛ 

 غ١خ . اٌسم١م١خ إٌّشئخ ٌٍم١ّخ ٚ اٌّسممخ ١ٌٍّضح اٌزٕبف

 

ىشٞ ) دساعخ ِئعغخ وٙش٠ف ، ِغئ١ٌٚخ اٌّئعغخ فٟ ر١ّٕخ سأط اٌّبي اٌف ٠س١بٚٞفبؿّخ  -

 .7020-7002و١ٍخ اٌؼٍَٛ اٌزدبس٠خ ٚػٍَٛ اٌزغ١١ش، خبِؼخ اٌّذ٠خ،  ،(، سعبٌخ ِبخغز١شثبٌّذ٠خ

 

 اٌّبي اٌفىشٞ، سأطاٌجسث ػٓ الأعب١ٌت اٌّؼزّذح ٌزى٠ٛٓ ٚر١ّٕخ  اؿبس ٘زٖ اٌذساعخ رُفٟ  

ٚوبٔذ إٌز١دخ اٌّزٛطً ا١ٌٙب ٟ٘ أْ ثٕبء ٚر١ّٕخ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٠زـٍت خزة ٚاعزمـبة اٌؼمٛي 

اٌّز١ّضح ٚاٌؼًّ ػٍٝ ط١بٔزٙب ٚرذػ١ّٙب ثبلأعب١ٌت  اٌزٟ رؼًّ ػٍٝ ا٠دبد ث١ئخ ِشدؼخ ػٍٝ اٌؼًّ 

 ٚالإثذاع.

 

أّ٘ٙب طؼٛثخ  رشوضد اٌظؼٛثبد أعبعب فٟ اٌدبٔت اٌزـج١مٟ أ٠ٓ ٚاخٙزٕب ِشبوً وث١شح،  

اٌسظٛي ػٍٝ ثؼغ اٌج١بٔبد ٚاٌّؼـ١بد، خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثؼذَ الإفظبذ ػٓ اٌّؼٍِٛبد اٌذل١مخ 

 اٌزٟ رشىً خبٔجب ِّٙب ِٓ ِٛػٛع اٌجسث.
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ٌمذ رٕبٌٕٚب دساعخ اٌّٛػٛع ِٓ خلاي خّغخ فظٛي سئ١غ١خ، ٠سزٛٞ وً فظً ػٍٝ ثلاثخ   

 ِجبزث، ز١ث أْ:

ِشرىضاد ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ػٓ ؿش٠ك رس١ًٍ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ  ِٓ خلاٌٗ رٕبٌٕٚب اٌفظً الأٚي -

ثّخزٍف ِغز٠ٛبرٙب ٚوبْ رٌه فٟ اٌّجسث الأٚي، ٌٕزؼشع اٌٝ الإعزشار١د١خ اٌزٕبفغ١خ فٟ اٌّجسث 

أِب اٌّجسث اٌثبٌث فخظض ٌذساعخ  ٌزس١ًٍ اٌج١ئٟ،اٌثبٟٔ ٚاٌزٟ ٠زُ ثٕبإ٘ب اػزّبدا ػٍٝ ِخشخبد ا

أْ رزسظً ػٍٝ ٘زٖ ا١ٌّضح الا ثؼذ رس١ًٍ اٌج١ئخ اٌّئعغخ لا ٠ّىٓ بس أْ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ثبػزج

 رٕبفغ١خ ِؼ١ٕخ.اٌزٕبفغ١خ ٚاػزّبد اعزشار١د١خ 

 

اٌفظً اٌثبٟٔ خظض ٌذساعخ ِذاخً رؼض٠ض ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ز١ث سوضٔب ػٍٝ ثلاثخ ِذاخً  -

زٖ اٌّذاخً اداسح اٌدٛدح اٌشبٍِخ ٘ ٝوبٔذ أٌٚ ٚسئ١غ١خ ٔظشا لأ١ّ٘زٙب الإعزشار١د١خ فٟ رسم١ك اٌز١ّض، 

فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ٌٕزٕبٚي ب اٌّجسث اٌثبٟٔ فزّثً اٌزٟ رُ اٌزؼشع ٌٙب فٟ اٌّجسث الأٚي، أِ

  ش اٌزٕظ١ّٟ اٌزٞ خظض ٌٗ اٌّجسث اٌثبٌث.١ثؼذ رٌه اٌزغ١

 

بي اٌفىشٞ، ز١ث اٌفظً اٌثبٌث اسرؤ٠ٕب رمغ١ّٗ اٌٝ ثلاثخ ِجبزث ٌزمذ٠ُ الإؿبس اٌّفب١ّٟ٘ ٌشأط اٌّ -

رٕبٌٕٚب فٟ اٌّجسث الأٚي اٌّؼشفخ وشأعّبي فىشٞ، ثُ لّٕب ثؼجؾ ِب١٘خ سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ اؿبس 

 اٌّجسث اٌثبٟٔ، أِب اٌّجسث اٌثبٌث فخظض لأ١ّ٘خ ّٚٔبرج ل١بط سأط اٌّبي اٌفىشٞ.

 

ٓ ؿش٠ك اٌفظً اٌشاثغ زبٌٕٚب ِٓ خلاٌٗ اٌشثؾ ث١ٓ سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ػ -

اٌّبي اٌفىشٞ ٚدٚس٘ب فٟ رسم١ك اٌز١ّض، ز١ث رؼشػٕب فٟ اٌزؼشع اٌٝ أُ٘ آ١ٌبد رفؼ١ً سأط 

فٟ ز١ٓ خظض ٠خ فٟ اٌّجسث اٌثبٟٔ، اٌّجسث الأٚي اٌٝ اٌز١ّض ثبلإثذاع، ثُ اٌز١ّض ثبٌم١بدح الإداس

 اٌّجسث اٌثبٌث اٌٝ اٌز١ّض ثبٌزؼٍُ.

 

١ث لّٕب ثذساعخ ١ِذا١ٔخ ثبٌّدّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي، اٌفظً اٌخبِظ ٚ٘ٛ ٠ّثً اٌذساعخ اٌزـج١م١خ ز -

ٚوبْ اٌٙذف ِٓ رٌه ِسبٌٚخ ِٕب لإعمبؽ اٌدبٔت إٌظشٞ ػٍٝ اٌدبٔت اٌزـج١مٟ، ٚفٟ ٘زا اٌّدبي 

لغّٕب اٌفظً اٌٝ ثلاثخ ِجبزث، ز١ث خظض اٌّجسث الأٚي ٌزس١ًٍ رٕبفغ١خ ِدّغ ط١ذاي، أِب 

شاءاد اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ لبَ ثٙب اٌّدّغ فٟ ِدبي رـج١ك اٌّجسث اٌثبٟٔ فىبْ ػجبسح ػٓ رٛػ١ر لأُ٘ الإخ
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ٌزفؼ١ً  خاعزشار١د١ آ١ٌخبٚي ثؼذ رٌه اٌجسث ٚاٌزـ٠ٛش واٌّذاخً اٌّمزشزخ ٌزؼض٠ض ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ٌٕزٕ

 سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚرسم١ك اٌز١ّض ثبٌّدّغ ٚرٌه فٟ اؿبس اٌّجسث اٌثبٌث.

 

ِٓ رٗ اٌذساعخ، اٌزٟ خٍظٕب بَ ٌّب اززٛوزٍخ١ض ػ ٚفٟ الأخ١ش ٔدذ اٌخبرّخ اٌزٟ خبءد  

خلاٌٙب اٌٝ ػذح ٔزبئح ِىٕزٕب ِٓ اثذاء ثؼغ اٌزٛط١بد فٟ ٘زا اٌّٛػٛع، ِغ ؿشذ ثؼغ ا٢فبق 

 ِٓ خذ٠ذ. اٌّغزمج١ٍخ ٌفزر ثبة اٌجسث 
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 مرتكزاث انميزة انتنافسيت 

 

 

 

 

ٌزشًّ  دخ اٌزم١ٍذ٠خ ٚ ئّٔب اِزذ١ْ اٌّوبٌُ اٌزٕبفغ١خ اٌغذ٠ذح ٌُ روذ رشرىض هٍٝ اٌّضا٠ب إٌغجئ

لاء ، ٚ٘زا ِب ٠ـٍك ه١ٍٗ فٟ ئداسح ّوبس ٚ عشهخ الاعزغبثخ ٌّزـٍجبد اٌاٌز١ّض ثبٌزغذ٠ذ ٚ الاثزى

ى١خ ٔلشا لاسرىبصٖ هٍٝ أوضش ِٓ ١ٌزٞ ٠زغُ ثبٌش١ٌّٛخ ٚ اٌذ٠ٕبِاالأهّبي ِظـٍؼ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ 

 .ٚ إٌذسح إٌغج١خ ٌوٕبطش الإٔزبطِؾذد ٚ ١ٌظ فمؾ ِؾذد اٌٛفشح أ

 

اٌج١ئخ دساعخ ٚ فٟ ئؿبس ٘زا اٌفظً ، عٕزوشع ئٌٝ ِشرىضاد ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ِٓ خلاي  

ِؾىّخ رزٛافك ِن ِخشعبد  رٕبفغ١خ ١خغ١ئعزشاربهزّبد ث اٌزٟ رغّؼ،  ِغز٠ٛبرٙباٌزٕبفغ١خ ثّخزٍف 

 ّىٕٙب ِٓ ثٕبء اٌّشوض اٌزٕبفغٟ اٌّغزٙذف ٚراٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ ، ِٚٓ صُ اِزلان اٌّإعغخ ١ٌّضح رٕبفغ١خ 

 .ٌّٛاعٙخ اٌزؾذ٠بد  رإٍ٘ٙب

 

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ .1.1

ً ِوٗ اٌوبَ اٌزٞ رزؾشن ف١ٗ اٌّإعغخ ٚ رزوبِ الإؿبسرٌه  أٔٙبروشف اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ هٍٝ 

 أٚ، ِٚٓ صُ فٟٙ رزؼّٓ ِغّٛهخ اٌّزغ١شاد  الأ٘ذافلأغبص خـؾ ٚ ثشاِظ اٌوًّ ٚ رؾم١ك 

خبػوخ ٌغ١ـشح ٚ سلبثخ اٌّإعغخ ٚ راد  شغ١ أٚرىْٛ خبػوخ  أْاٌلشٚف اٌزٟ ٠ّىٓ  أٚ لفاٌّٛا

ٙب ِٓ هٕ ظزؼّٕٗ ٘زٖ اٌج١ئخ ٚ ِب ٠ٕزرِٓ خلاي ِب ، أهّبٌٙبٚ ٔزبئظ  أدائٙبٚ  لشاسارٙبهٍٝ  رأص١ش

 .052ص  [1]ٚ رٙذ٠ذاد ٚ ل١ٛد صفش
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 أِبفٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌوبِخ  الأٚي٠زّضً  أعبع١ِٓغز١٠ٛٓ  ئٌٝٚ ٠ّىٓ رظ١ٕف اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ 

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌخبطخ : ف١ّضً اٌّغزٜٛ اٌضبٟٔ

 

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌوبِخ  .1.1.1

ٕبطش اٌزٟ رمن خبسط ع١ـشح اٌّإعغخ ٚ ١ٌظ ِىٛٔبد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌوبِخ ع١ّن اٌو رشًّ 

اٌزٞ رزخظض ف١ٗ  إٌشبؽ ئ١ٌٙبأٚٔٛه١خ اٌظٕبهخ اٌزٟ رٕزّٟ  أٌٚٙب هلالخ ِجبششح ثّٛلفٙب اٌزشغ١ٍٟ 

ِىٛٔبد اٌج١ئخ اٌوبِخ رشًّ اٌّزغ١شاد  أْغٍت اٌجبؽض١ٓ هٍٝ أٚفٟ ٘زا اٌّغبي ٠زفك  ،  149ص  [2]

 : 056ص  [3]اٌزب١ٌخ

 

 الاعزّبه١خاد الالزظبد٠خ ٚ اٌّزغ١ش.1.1.1.1

 ٟٚ٘ رشًّ ع١ّن اٌّزغ١شاد اٌزٟ رشرجؾ ثبٌٛػن الالزظبدٞ ٚ الاعزّبهٟ : 

 

 اٌّزغ١شاد الالزظبد٠خ -

اٌوبٌّٟ  أٚاٌٛػن الالزظبدٞ اٌّؾٍٟ  عٙبدِغًّ خظبئض ٚ رٛ ئٌٝرش١ش ٘زٖ اٌّزغ١شاد  

د ِغًّ اٌّإششاد اٌّزظٍخ ٘زٖ اٌّزغ١شا ئؿبسوّب ٠ٕـٛٞ رؾذ  ،٠إصش هٍٝ اٌّإعغخ أ٠ّْىٓ  اٌزٞ

، ِوذي  الإعّبٌِٟٟ ثخـؾ اٌز١ّٕخ الالزظبد٠خ ٚ اٌّشرىضاد اٌّشرجـخ ثٙب ٚ اٌّزّضٍخ فٟ إٌبرظ اٌمٛ

ِوذي ّٔٛ الالزظبد ، ِزٛعؾ دخً اٌفشد ، ١ِضاْ اٌّذفٛهبد ٚ ا١ٌّضاْ اٌزغبسٞ ، اٌذخً اٌمِٟٛ ، 

 .خ، ِظبدس اٌـبل الأ١ٌٚخاٌّٛاد  أعوبسٔلُ الاعزضّبس ، 

ِب ٠شرجؾ ثبٌغ١بعبد إٌمذ٠خ ٚ اٌّب١ٌخ ٚ اٌغ١بعخ الالزظبد٠خ اٌوبِخ  أ٠ؼب ٘زٖ اٌّزغ١شاد ئ٠ٌٚٝؼبف 

 .ٚ غ١ش٘ب الأعٕجٟإٌمذ  ئداسحٚ  الادخبسٚ  الإلشاعٚ ع١بعخ 

 

 اٌّزغ١شاد الاعزّبه١خ  -

 ل١خالأؿشالأخلاٚ اٌزمب١ٌذ ٚ  الأهشافرشرجؾ ٘زٖ اٌّزغ١شاد ثبٌم١ُ الاعزّبه١خ اٌغبئذح ٚ 

ٚ اٌوّلاء  الأعٛاق، ٟٚ٘ رإصش ثأشىبي ِخزٍفخ هٍٝ اٌّإعغخ عٛاء ِٓ ؽ١ش لذسرٙب هٍٝ فُٙ ٌٍّغزّن

 .اٌجشش٠خ اٌزٟ رؾظً ه١ٍٙب اٌّإعغخ ِٓ ِؾ١ـٙب اٌخبسعٟأٚ ِٓ ؽ١ش اٌّٛاسد 
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 اٌّزغ١شاد اٌغ١بع١خ ٚ اٌمب١ٔٛٔخ   .0.1.1.1

وجش ٌٍّإعغخ ٌلاعزفبدح ِٓ اٌفشص اٌّزبؽخ أ ئِىب١ٔخ٠وـٟ  ٟالاعزمشاس اٌغ١بعٟ ٚ اٌمبٔٛٔ ئْ

هذ٠ذح رٛاعٗ ع١ّن ٔٗ ٠ٕوىظ ثّخبؿش افٟ ؽبٌخ هذَ ٚعٛد ٘زا الاعزمشاس ف أِبفٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ،

 اٌّإعغبد .

 

رجشص فشطخ  أٚرؼن ل١ذا اعزشارغ١ب  أْلب١ٔٛٔخ ٠ّىٓ  أٚؽزف ل١ٛد رشش٠و١خ  أٚ ئػبفخ أْوّب 

اٌمبٟٔٛٔ ٚ اٌغ١بعٟ  الإؿبسروًّ ػّٓ  رجمٝ دائّب اٌزٟ،  153ص [2]اٌّإعغخ أِبَ ئعزشارغ١خ

 .ٌٍذٌٚخ 

 

 اٌّزغ١شاد اٌضمبف١خ ٚ اٌزىٌٕٛٛع١خ .3.1.1.1

ٚ ٟ٘ رّضً ِىبٔخ خبطخ ػّٓ ِزغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٔلشا ٌذٚس٘ب اٌىج١ش فٟ اٌزأص١ش هٍٝ 

 اٌّشوض اٌزٕبفغٟ ٌٍّإعغخ :

 

 اٌّزغ١شاد اٌضمبف١خ  

ٚ اٌم١ُ ٚ اٌغٍٛن اٌفشدٞ ٚ اٌغّبهٟ ٚ ؿج١وخ  اٌّزشاوّخزو١ٍُ ٚ اٌخجشاد ٟٚ٘ روىظ ٔلبَ اٌ

 ش ، ٚ إٌلشح اٌفشد٠خ ٚ اٌغّبه١خ ٌٍّبػٟ ٚ اٌؾبػش ٚ اٌّغزمجً .١اٌّغزّوبد ٚ اعزوذاد٘ب ٌٍزغ١

 

 اٌّزغ١شاد اٌزىٌٕٛٛع١خ 

س٠بد٠ب فٟ  روزجش اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌوبًِ اٌشئ١غٟ فٟ ١ِذاْ إٌّبفغخ ، ٟٚ٘ روـٟ ٌٍّإعغخ ِٛلوب

هٍٝ اٌجؾش ٚ  الإٔفبقرـ٠ٛش ٚ رؾغ١ٓ ِٕزغبرٙب ثبعزّشاس ، ٠ٚذخً ػّٓ ٘زٖ اٌّزغ١شاد ِغًّ 

 .اٌزىٌٕٛٛعٟاٌزـ٠ٛش ٚ ؽّب٠خ الاخزشاهبد ٚ الاثزىبساد ٚ اٌزؾغ١ٓ 

 

ِّب رمذَ ، ٠زؼؼ أْ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌوبِخ رؾزٛٞ هٍٝ لٜٛ ٚ رـٛساد رإصش هٍٝ وً 

، ٌزٌه فاْ ٘زٖ اٌّإعغبد لا ٠ّىٓ أْ روًّ ثّوضي هٓ ٘زٖ  137ص [4]داٌّإعغبد داخً الالزظب

زـٛساد اٌؾبطٍخ فٟ اٌاٌّزغ١شاد ، الأِش اٌزٞ ٠زـٍت ػشٚسح ئ٠غبد اٌزلاؤَ إٌّبعت ث١ٓ أٔشـزٙب ٚ 

 رٍه اٌج١ئخ . 

 

 



21 

 

 

 اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌخبطخ .0.1.1

اٌّجبشش هٍٝ ه١ٍّبد  اٌزأص١شاد رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌخبطخ ٠شًّ ع١ّن اٌّزغ١شاد ر ْئ

اٌغبٔت اٌزشغ١ٍٟ ٌٙب ، ٌزٌه ٠ّىٕٕب رظ١ٕف  ئ١ٌٙبأٚثبٌظٕبهخ اٌزٟ رٕزّٟ  الأِشاٌّإعغخ عٛاء روٍك 

اٌمغُ اٌضبٟٔ  أِبخ ث١ئخ اٌظٕبه الأٚيلغ١ّٓ سئ١غ١١ٓ ، ؽ١ش ٠ّضً اٌمغُ  ئٌٝاٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌخبطخ 

 ف١ّضً ث١ئخ اٌزشغ١ً : 

 

 ظٕبهخ ث١ئخ اٌ .1.0.1.1

 رٕزظاٌزٟ رإصش هٍٝ اٌّإعغخ ٚ هٍٝ غ١ش٘ب ِٓ اٌّإعغبد اٌزٟ  ٜرزؼّٓ اٌج١ئخ اٌظٕبه١خ اٌمٛ

ِٕزغبد ٠وزجش٘ب اٌو١ًّ ثذائً هٓ ثوؼٙب اٌجوغ ، ٚرإصش اٌمٜٛ اٌّٛعٛدح فٟ  إِٔٚزغبد ِزشبثٙخ 

ِشوض٘ب  هٍٝ ؽظخ اٌّإعغخ فٟ اٌغٛق ٚ هٍٝ سثؾ١زٙب ٚ ّٔٛ٘ب ٚ أٚئ٠غبثباٌج١ئخ اٌظٕبه١خ عٍجب 

ٚؽغت ، 12ص  [5]ٚ اٌّؾبفلخ هٍٝ اٌوّبٌخ اٌغ١ذح وّلاءٚ لذسرٙب هٍٝ عزة اٌ ، اٌزٕبفغٟ

 :٠ّىٓ رٛػ١ؼ اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ ِٓ خلاي اٌشىً اٌزبٌٟ porterالالزظبدٞ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .24ص  [6]اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ .1.1اٌشىً 

 

 اٌزٕبفغ١خ ث١ٓ اٌّإعغبد اٌمبئّخاٌؾبٌخ  

ِؾٛس ٚ ِشوض اٌمٜٛ اٌزٟ رغبُ٘ فٟ رؾذ٠ذ ِذٜ  ٌؾبٌخ اٌزٕبفغ١خ ث١ٓ اٌّإعغبد اٌمبئّخرّضً ا

 أٚئ٠غبداٌمـبم فٟ رؾغ١ٓ ِٛالوُٙ ثبٌغٛق  غِٟٓ خلاي سغجخ وً ِزٕبف رٕشأعبرث١خ اٌظٕبهخ ، ؽ١ش 

 د ٚ اٌؼّبٔبد اٌّمذِخ ٌٍضثبئٓ .رؾغ١ٓ اٌخذِب إِٔٚزغبد عذ٠ذح  ئدخبيهٓ ؿش٠ك  ِبئِٛالن عذ٠ذح 

 قوة المورديه

 المىتجاث البديلت

 قوة العملاء

 المىافسيه المحتمليه

 )الداخلون الجدد (

ت التىافسيت بيه المؤسساث الحال

 القائمت
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 غذد(اٌإٌّبفغ١ٓ اٌّؾز١ٍّٓ )اٌذاخٍْٛ  

هبدح ِب ٠زشرت هٍٝ دخٛي ِٕبفغ١ٓ عذد اٌشغجخ فٟ اٌؾظٛي هٍٝ ؽظخ ِو١ٕخ ِٓ 

٠ّضٍْٛ رٙذ٠ذا ٌٍّإعغبد اٌمبئّخ ، ٚ ٠زٛلف دخٌُٛٙ اٌفوٍٟ ٌٍظٕبهخ هٍٝ هذح فُٙ  ،ٌزٌهغٛقاٌ

ب هٕذ رؾ١ًٍ دسعخ إٌّبفغخ ِب٘ أِشااٌؾغُ ، ٚ ؿج١وخ هٛائك اٌذخٛي اٌزٟ روزجش  أّ٘ٙباهزجبساد 

 :  070ص  [3]٠ٍٟف١ّبرٍه الاهزجبساد ٠ّىٓ رٛػ١ؼ  ٚفٟ ٘زا اٌغ١بقاٌّؾزٍّخ ، 

خذِبد ِب ثوذ  ،٠ٛش ٚ اٌزغ٠ٛكـفمؾ ثً رشًّ اٌجؾش ٚ اٌز الإٔزبطالزظبد٠بد اٌؾغُ لا رشًّ  ْئ 

 اٌّإعغبدٍذ ه١ٍٙب اٌخجشح اٌّزشاوّخ اٌزٟ ؽظ أْ، وّب  الإداسٞاٌج١ن ٚ غ١ش٘ب ِٓ ِفشداد اٌوًّ 

دخٛي ِإعغبد عذ٠ذح  أِب٠َشىً هبئمب  ٙبٔغبصارئغجت ؿٛي ٚعٛد٘ب ٚ رشاوُ ثاٌؾب١ٌخ فٟ طٕبهخ ِب 

 ،لا رٍّه ِضً ٘زٖ اٌخجشح 

صغشاد ٌٍٕفبر  ئ٠غبدإٌّبفغ١ٓ اٌغذد ، ِّب ٠ظوت ه١ٍُٙ  أِبَر١١ّض اٌولاِخ اٌزغبس٠خ ٠شىً هبئمب  ْئ 

اٌولاِبد اٌزغبس٠خ  ارغبٖذ ٚلاء هبٌٟ ٌٍّغزٍٙى١ٓ ماٌزٟ خٍ اٌّإعغبد اٌمبئّخ هّلاء ئٌِٕٝٙب 

 ،اٌّوشٚفخ 

غٛق خبطخ بٌئٌٜدخٛي ِٕبفغ١ٓ عذد  أِبَِب١ٌخ ػخّخ ؽبعضا ِٛاسد اعزضّبس  ئٌٝاٌؾبعخ  كرخٍ 

 ،اٌّبي اٌّـٍٛة ٠ٕفك فٟ ِغبلاد ٠ظوت ف١ٙب الاعزشداد  سأطوبْ  ئرا

ٛص٠ن وٍّب صادد طوٛثخ اٌذاخ١ٍٓ اٌغذد ، ٚفٟ وٍّب اعزؾٛرد اٌّإعغبد اٌمبئّخ هٍٝ لٕٛاد اٌز 

لٕٛاد رٛص٠ن  ئ٠غبد٠ىْٛ ٘زا اٌؾبعض وج١شا ٌذسعخ ٠زٛعت ِوٙب هٍٝ إٌّبفظ اٌغذ٠ذ  الأؽ١بْثوغ 

 ،خبطخ ثٗ

رو١ك اٌذخٛي فٟ طٕبهخ ِو١ٕخ ِٓ خلاي ٚػن اٌم١ٛد وّزـٍجبد  أٚرؾذ  أ٠ّْىٓ ٌٍذٌٚخ  

 غ١ش٘ب ِٓ اٌؾٛاعض. ٚأاٌّٛاد اٌخبَ  ئٌٝرم١ذ اٌٛطٛي أٚاٌزشخ١ض 

 

 إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ  -

رجذٚ ِخزٍفخ ٚ ٌىٕٙب رشجن ٔفظ اٌؾبعخ ، ؽ١ش رضداد ع١ّن اٌغٍن اٌزٟ  اٌجذ٠ٍخإٌّزغبد رّضً 

وٍّب الزشة عوش٘ب ٚ ِب رإد٠ٗ ِٓ ٚكبئف ِٓ عوش ٚٚكبئف  رٕبفغ١خ أ١ّ٘خ ٘زٖ إٌّزغبد ومٛح

 .77ص  [7] إٌّزغبد اٌؾب١ٌخ اٌّٛعٛدح فٟ اٌغٛق

 

 لٛح اٌوّلاء  -

ٚ اٌّغبِٚخ هٍٝ عٛدح  الأعوبس٠إصش اٌوّلاء هٍٝ اٌّإعغخ ِٓ خلاي لذسرُٙ هٍٝ رخف١غ 

 :  161ص  [8]لٛرُٙ اٌزفبٚػ١خ ثبٌوٕبطش اٌزب١ٌخ رزأصش، ٚ  أهٍٝ
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و١ًّ فٟ ٘زٖ اٌؾبٌخ رضداد اٌْ ااٌّإعغخ ف أهّبيشىٍذ ِشزش٠بد اٌو١ًّ ؽظخ ِّٙخ ِٓ سلُ  ئرا 

 ،لٛرٗ اٌزفبٚػ١خ 

اٌزىب١ٌف اٌزٟ ٠زؾٍّٙب اٌو١ًّ ،  ئعّبٌٟشزشاح رّضً ٔغجخ وج١شح ِٓ وبٔذ اٌغٍوخ اٌّ ئراؽبٌخ ِب فٟ  

، ِٓ رىب١ٌف اٌو١ًّثغ١ؾ ضً عضء ّوبٔذ ر أِبئرالً، أأعوبسدفن اٌو١ًّ ٌٍجؾش هٓ  ئٌٝ ٠إدْٞ ٘زا اف

 لً ؽغبع١خ ٌٍغوش،أ٠ىْٛ  الأخ١شْ ٘زا اف

٠ّزٍىْٛ ٔفظ  ُٙٔطوٛثخ ، لأ أ٠خثذْٚ  خش٢اٌو١ًّ ِٓ ثبئن إٌّزغبد ثغٌٙٛخ أزمبي  ّٔـ١خرغّؼ  

 ،مٛح اٌزفبٚػ١خ ٌذٜ اٌو١ًّ ِٓ خلاي فشع رٕض٠لاد هٍٝ اٌجبئو١ٓاٌ إٌّزظ ، ٚ٘زا ِب ٠ض٠ذ ِٓ

ِّب ٠غوٍٗ  ،رخف١غ رىٍفخ اٌّشزش٠بد ئٌْٝ رٌه ٠ذفوٗ اهٕذِب ٠ىْٛ ٘بِش سثؼ اٌو١ًّ ِٕخفغ ف 

 ،وش فٟ اٌغ ٌلاخزلافبدشذ٠ذ اٌؾغبع١خ 

اٌوّلاء اسرجبؿب ٚص١مب ثّٕزٛعبد اٌّإعغخ  ٌزٌه  ئٌٝرشرجؾ عٛدح إٌّزغبد ٚ اٌخذِبد اٌّمذِخ  

 غبع١خ ٌٍغوش،لً ؽأْ اٌو١ًّ ٠ىْٛ افوٕذِب رىْٛ اٌغٛدح هب١ٌخ ف

ٔٗ ٠ىْٛ افٟ اٌغٛق ٚ ؽغُ اٌـٍت  ف ١خاٌؾم١م الأعوبسهٕذِب رزٛفش ٌذٜ اٌو١ًّ ِوٍِٛبد وبف١خ هٓ  

 .الأعوبسِٓ رخف١غ  أوضش الاعزفبدحبٚع ِن اٌّإعغخ ، ِّب ٠ّىٕٗ ِٓ فٟ ِشوض لٛٞ ٌٍزف

 

 لٛح اٌّٛسد٠ٓ  -

رضداد لٛرُٙ  ر،ئ 192ص  [9]هٍٝ اٌّإعغخ اٌزأص١شٚ ٠مظذ ثٙب ِذٜ لذسح اٌّٛسد٠ٓ فٟ 

 :  أّ٘ٙبفٟ ؽبٌخ رٛفش ثوغ اٌششٚؽ  اٌزفبٚػ١خ

، ٚ ٘زا   151ص  [10]فٟ اٌغٛقِٕل١ّٓ ِٚزّشوض٠ٓ ثشىً ع١ذ  اِبوبٔٛئرا رضداد لٛح اٌّٛسد٠ٓ 

 ،ششٚؽ اٌج١نهٍٝ  اٌزأص١ش، ِٚٓ صُ  الأعوبسثشىً وج١ش هٍٝ  اٌزأص١شٝ ئٌِب ٠ذفوُٙ 

رىْٛ وج١شح ، أِب ْ دسعخ اٌّٛسد٠ٓ فٟ اٌزفبٚع ِن اٌّإعغخ افٟ ؽبٌخ غ١بة إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ ، ف 

 ْ اٌمٛح اٌزفبٚػ١خ عٛف رٕخفغ،اإٌّزغبد فئرا رٛفشد رٍه 

 ،الإٔزبع١خد اٌّخزٍفخ لاعزخذاِٙب فٟ اٌو١ٍّبد اٌّإعغخ ثبٌّٛا ِذفٟ  ٛسدْٚ دٚسا ِّٙب٠ٍوت اٌّ 

ٔٗ ٠إصش هٍٝ ؽبٌزٙب اٌىٓ هٕذِب ٠مشس اٌّٛسد اٌم١بَ ثٙزٖ اٌو١ٍّبد اٌزٟ وبٔذ رزُ داخً اٌّإعغخ ف

 . 131ص  [11]وبْ ِٛسدا أْاٌزٕبفغ١خ ، ِٚٓ صُ ٠ظجؼ ِٕبفغب ٌٙب ثوذ 

   

 غ١ً ث١ئخ اٌزش.0.0.1.1

ِجبششح ثو١ٍّبد  رزأصشٚ  رأصش٠ٕـٍك ٘زا اٌّفَٙٛ ِٓ ِغًّ اٌزغ١شاد ٚ اٌوٕبطش اٌزٟ 

 :  056ص  [3]٘زٖ اٌج١ئخ اٌوٛاًِ اٌزٟ رشٍّٙب لأُِ٘خزظشا  هشػب ٚف١ّب ٠ٍٟ،اٌّإعغخ
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 اٌوّلاء  

ٚ  الأ١ّ٘خِٓ ث١ٓ وبفخ اٌمٜٛ اٌزٟ رشىً ث١ئخ اٌزشغ١ً ِٛلن اٌظذاسح ِٓ ؽ١ش  اٌوّلاء٠ؾزً 

هذَ ششاء  أ٠ٚمشس ششاء  الأِش، فبٌو١ًّ فٟ ٔٙب٠خ  الأهّبيٚ ٔزبئظ  الإعزشارغ١خاٌّؾزًّ هٍٝ  اٌزأص١ش

، ٚثبٌزبٌٟ  الأسثبػِٕزغبد ٚخذِبد اٌّإعغخ ، ٚ٘ٛ ِب ٠إصش ثشىً ِجبشش هٍٝ ِغز٠ٛبد اٌّج١وبد ٚ 

 .ٚ إٌّٛ الاعزّشاسهٍٝ لذسح اٌّإعغخ هٍٝ 

 

 اٌزٕبفغٟ  اٌٛػن 

ٟ رّىٓ زهٕذ رظ١ُّ الاعزشارغ١بد اٌ أعبع١بُ اٌٛػن اٌزٕبفغٟ ٠وزجش هبِلا رؾ١ًٍ ٚ رم١١ ئْ

ٚ كشٚف إٌّبفغخ ٠ّىٓ  أؽٛاياٌزوشف هٍٝ  أْاٌّإعغخ ِٓ اعزغلاي فشص اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ، وّب 

 .ٚ ِوذلاد إٌّٛ الأسثبػاٌزٕجإاد اٌّؾزٍّخ ٌٍّج١وبد ٚ  ئهذاداٌّإعغخ ِٓ 

 

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  -

ٙب ، فبٌؾظٛي هٍٝ ٍّعغخ ٌّب ٌٗ ِٓ رأص١ش هٍٝ ؿج١وخ هأُ٘ ِٛاسد اٌّإششٞ جسد ا٠ٌوزجش اٌّٛ

صّٓ اٌّٛاسد ٌٍّٕبفغخ ، أ لأٔٙباٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌخج١شح ٚ اٌّذسثخ ٠وزجش هبِلا ِّٙب ٌٕغبػ اٌّإعغخ 

رّزٍه اٌّإعغخ اٌمذسح هٍٝ رؾم١ك اٌغزة اٌفوبي ٚ الاؽزفبف  أْعً رؾم١ك ٘زا إٌغبػ ٠غت أِٚٓ 

غخ فٟ ٘زٖ اٌؾبٌخ هٍٝ ِذٜ اِزلاوٙب وب١ٌخ ، ٚ ٠زٛلف دٚس اٌّإعاٌ اسد اٌجشش٠خ راد إٌٛه١خثبٌّٛ

ٍ٘خ ِٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ شٙشح فٟ ٘زا اٌّغبي ِن لذسرٙب هٍٝ رفو١ً اٌوٕبطش اٌّإ أٌٚغّوخ 

 .اٌّـٍٛثخ

 

 ْ ٚاٌّٛسد -

ثٕٛه١بد ع١ذح ٚ  الإٔزبع١خاٌو١ٍّخ لإداِخ ؾظٛي هٍٝ اٌّٛاد اٌلاصِخ اٌلذسح اٌّإعغخ فٟ  ئْ

خ ٚ عٛدح هب١ٌخ ، عجِٕب ثأعوبسِومٌٛخ رزٛلف هٍٝ ِذٜ ٚعٛد ِٛسد٠ٓ ٠وشػْٛ ٘زٖ اٌّٛاد  ثأعوبس

 ٠خِٓ اٌضمخ عٛاء ثبعزّشاس بدهلالثٕبء  ئٌٝرظً اٌّإعغخ   اٌّٛسد٠ِٓٚٓ خلاي اٌزوبًِ ِن ٘إلاء 

 .ٝ رٕبفغ١خ اٌّإعغخوض١شح رإصش هٍ أخشِٜفشداد  أِٚٛصٛل١خ اٌزغ١ٍُ  أٚاٌزغ١ٙض 

 

دلالاد ِّٙخ ٌٍّإعغخ ٚ  رٙببئعبث ـٟروٚ  رضبس أْْ اٌوذ٠ذ ِٓ اٌزغبؤلاد ٠ّىٓ اٚ ثشىً هبَ ف

 ف١ّب ٠ٍٟ :  أّ٘ٙبٌٙزا اٌّىْٛ ، ٔٛعض  رؾ١ٍلا رغشٞ ٟ٘

 ؟ الأخشٜ الإٔزبطٚ ِوب١٠ش  الأعوبسً٘ ٠وزجش اٌّٛسد ِز١ّضا ِٓ ؽ١ش ِغز٠ٛبد اٌغٛدح ٚ  

 اٌزٟ ٠زّزن ثٙب اٌّٛسد ؟  الإداس٠خٚ اٌّب١ٌخ ٚ ٌٕٛٛع١خ ِبٟ٘ اٌمذساد اٌزى 
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 اٌّٛسد رٕبفغ١خ ؟  أعوبسً٘ روزجش  

 عزاثخ ؟  أخشًٜ٘ ٠مذَ اٌّٛسد خظِٛبد و١ّخ ٚ رغ١ٙلاد  

 ه١ٍّبد ِجبدٌخ فٟ اٌششاء ِن اٌّٛسد ؟  ئعشاءً٘ ٠ّىٓ  

 

  ْٛاٌٌّّٛ -

٠خ ٚ اٌجشش٠خ ٔبدسا ِب رىْٛ ِضب١ٌخ ، ٚ ٔٛه١خ ٚ رىٍفخ اٌّٛاسد اٌّب١ٌخ ٚ اٌّبد أ١ّ٘خْ ٔلشا لأ

زشغ١ً اٌخبطخ اٌفٟ رؾ١ًٍ ث١ئخ  الأ١ّ٘خزغت دسعخ هب١ٌخ ِٓ ى٠ د٠ٓ ٚ ا١ٌٌّّٛٓٛسْ رم١١ُ اٌّاف

ص  [2]ثبٌّإعغخ ، ِٚٓ اٌمؼب٠ب اٌٙبِخ اٌزٟ ٠غت اٌزوشع ٌٙب هٕذ رؾ١ًٍ ا١ٌٌّّٛٓ ٔزوش ِب ٠ٍٟ 

181  : 

 ٛه١خ لأعُٙ ٚ أطٛي اٌّإعغخ ؟ ً٘ رمَٛ ِإعغبد اٌز٠ًّٛ ثوًّ رم١١ّبد ِٛػ 

ً٘ ٠مذس اٌٌّّْٛٛ اٌزوبِلاد اٌغبثمخ اٌغ١ذح ِن اٌّإعغخ هٕذ ارخبر لشاسارُٙ ثبٌز٠ًّٛ ٚ رؾذ٠ذ  

 ؽغُ الائزّبْ إٌّّٛػ ؟  

 اٌشثؾ١خ ٌٍّإعغخ ؟ أ٘ذافرزٛافك ششٚؽ اٌّمشػ١ٓ ِن ً٘  

 بٌٟ ٌٍّإعغخ ؟ ِٛلف اٌشفن اٌّ أٚط اٌّبي اٌوبًِ اٌغ١ذ أِٛلف س ً٘ ٠مذس اٌٌّّْٛٛ 

 ِب ِذٜ اعزوذاد ِإعغبد اٌز٠ًّٛ ٌّذ خـٛؽ اٌز٠ًّٛ اٌفشدٞ هٕذ اٌؾبعخ ؟  

 

 ِزبثوخ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ .3.1.1

ثوذ اٌزوشف هٍٝ ِزغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ثّخزٍف ِغز٠ٛبرٙب ، ٚ اٌزٟ رإصش ثشىً ٚاػؼ هٍٝ  

اٌّإعغخ اٌغوٟ ٠غت هٍٝ ٠غبث١خ ئأ٘ذاف اٌّإعغخ ، ٔغذ أٔٙب فٟ إٌٙب٠خ رّضً رغ١شاد رؾم١ك 

هٍٝ اٌّإعغخ ، ٚفٟ ٘زا اٌّغبي  رأص١ش٘باٌؾذ ِٓ  عٍج١خ ٠غت رغٕجٙب أٚ ارغب٘بدلاعزغلاٌٙب أٚ رّضً 

 ِٓ خلاي: اٌزٕبفغ١خ ٠ّىٕٕب رٛػ١ؼ اٌخـٛاد اٌشئ١غ١خ ٌّزبثوخ اٌج١ئخ 

 

 اٌّوٍِٛبد هٓ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ عّن  .1.3.1.1

ش ٌٍؾظٛي هٍٝ اٌّوٍِٛبد اٌغٙذ إٌّلُ ٚ اٌّغزّ ئٌٝ رخؼن ه١ٍّخ عّن اٌّوٍِٛبد 

، ٚ ٘زا ِب ٠زـٍت ػشٚسح رٛافش ٚؽذح رٕل١ّ١خ ِغإٌٚخ هٓ ٘زا اٌغّن ٌزى٠ٛٓ سط١ذ ِزغذد اٌّـٍٛثخ

 :92ص  [12]ِٓ اٌّوٍِٛبد ٠زؼّٓ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ

وجش ِٓ أثّضا٠ب  ئٔزبعٙبرٙب اٌزٟ ٠ـٍجٙب اٌغٛق ، ٚ اٌزٟ ٠ّىٓ ٌٍّإعغخ بإٌّزغبد ٚ ِٛاطف أٔٛام 

 ،ِٕبفغ١ٙب 
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 ،ٚ اٌششٚؽ  الأعوبسرفؼ١لاد اٌضثبئٓ ٌّخزٍف إٌّزغبد ِٓ ؽ١ش اٌّٛاطفبد ٚ  

ٚ اٌّضا٠ب اٌزٟ ٠زّزوْٛ ثٙب فٟ ِٛاعٙخ  الأعٛاقإٌّبفغ١ٓ ٚ دسعبد ع١ـشرُٙ هٍٝ  أٔٛام 

 ،اٌّإعغخ 

 ،اٌخذِبد اٌّىٍّخ ٌٍّٕزغبد ٚ ِذٜ رٛافش٘ب ٌذٜ إٌّبفغ١ٓ أٔٛام 

 اٌؾبٌٟ ٚ اٌّشرمت فٟ اٌفزشاد اٌمبدِخ ِمذس ثى١ّبد اٌّج١وبد. ؽغُ اٌغٛق 

 

 اٌفشص ٚ اٌزٙذ٠ذاد  رؾ١ًٍ.0.3.1.1

ؾذد اٌفشص ٚ اٌزٙذ٠ذاد اٌزٟ رٛاعٗ اٌّإعغخ ، ؽ١ش ٠مظذ ثبٌفشص راٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ  ِزبثوخ ئْ

اٌزٟ اٌزغ١شاد ع١ّن رّضً فٟٙ  اٌزٙذ٠ذاد أِب،٠غبث١ب هٍٝ اٌّإعغخ ئرٍه اٌزغ١شاد اٌّٛار١خ اٌزٟ رإصش 

 .29ص  [5]رإصش عٍجب هٍٝ اٌّإعغخ

 

 رٙذ٠ذادأٚٙب ٌٍّإعغخ ٠ٕجغٟ الزٕبط بٙب روىظ فشطْ اٌّوٍِٛبد اٌزٟ رُ عّوأٚ٘زا ِب ٠ج١ٓ ث

رؾمك ف١ٙب ١ِضح رٕبفغ١خ ،  أ٠ْٕجغٟ رفبد٠ٙب ، ؽ١ش رش١ش اٌفشص ئٌٝ أٚػبم أفؼً ٌٍّإعغخ ٠ّىٓ 

٠ٕجغٟ هٍٝ  ،لذ رٕشأ ِٓ رغ١شاد غ١ش ِٛار١خ فٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ِؾزٍّخ  اأِب اٌزٙذ٠ذاد فزوٕٟ أػشاس

 .شىً ِّىٓ ثأفؼًاٌزوبًِ ِوٙب  أٚاٌّإعغخ رفبد٠ٙب 

 

اٌزٕل١ّ١خ لا ٠ىفٟ أْ ٠زُ رؾذ٠ذ اٌفشص أٚ اٌم١ٛد ٚ اٌزٙذ٠ذاد فٟ ث١ئخ  اٌفوب١ٌخ ٚ ٌزؾم١ك

رىشف هٓ  اٌزٟ ٌزٙذ٠ذادرؾ١ًٍ اٌفشص ٚ ا و١ٍّخ، ثً لا ثذ ِٓ اٌم١بَ ث 123ص  [13]اٌّإعغخ

رؾزٍٗ اٌّإعغخ ، ِٓ خلاي رؾذ٠ذ الأ١ّ٘خ إٌغجخ ٌٙزٖ اٌفشص ٚ  أْٚعٛد ِشوض ِو١ٓ ٠ّىٓ 

 .اٌزٙذ٠ذاد ِّب ٠غبهذ اٌّإعغخ هٍٝ رٛع١ٗ عٙٛد٘ب لاعزغلاي اٌفشطخ أٚ ِٛاعٙخ اٌزٙذ٠ذ

 

زغ١ش ِٚٓ صُ إٌغجخ ٌىً ِٚ فٟ ٘زا اٌظذد ٠ّىٓ اعزخذاَ ثوغ ّٔبرط اٌزٕجإ ٌزؾذ٠ذ الأ١ّ٘خ 

إٌّبرط اٌّغزخذِخ فٟ ٘زا اٌّغبي  أُ٘ٚ ٌوً  ، فغ١ش ِوٕبٖ ثبٌٕغجخ ٌٍّإعغخر٠ّىٓ رؾذ٠ذ أ٠ٌٛٚزٗ ٚ 

خ ١، ؽ١ش رٛػؼ اٌم١ّخ الأٌٚٝ الأ١ّ٘خ إٌغج196ص  [14]إٌّٛرط اٌزٞ ٠وـٟ ٌىً ِزغ١ش ل١ّز١ٓ

 رأص١شٖخ  فٟٙ روجش هٓ دسعخ اٌم١ّخ اٌضب١ٔ أِبدسعبد(،  12ٌٙزا اٌّزغ١ش ٚ ٟ٘ رزشاٚػ ث١ٓ ) اٌظفش، 

 .(5،5-هٍٝ هًّ اٌّإعغخ ٚ ٟ٘ رزشاٚػ ث١ٓ )

 

ْ اٌذسعخ اٌزٟ اب فٕٚ ٌٍؾظٛي هٍٝ دسعخ ٚاؽذح ٌىً ِزغ١ش ٠زُ ػشة ٘بربْ اٌم١ّزبْ ، ِٚٓ ٘

    ( ؽ١ش رذي اٌم١ّخ52،52-ث١ٓ)ِؾظٛسح ىْٛ ز٠ؾظً ه١ٍٙب اٌّزغ١ش ِٛػن اٌزؾ١ًٍ ع أ٠ّْىٓ 
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ل١ّخ  أِبشذ٠ذح ثبٌٕغجخ ٌٍّإعغخ ٚ ٌىٕٗ ٠ّضً رٙذ٠ذا خـشا ٌٙب ،  أ١ّ٘خٚ اٌّزغ١ش ر أْ( هٍٝ 52-)

فشطخ ِّزبصح ٌٙب ، ٚفٟ  ٠وىظٌٗ أ١ّ٘خ شذ٠ذح ثبٌٕغجخ ٌٍّإعغخ ٚ ٌىٕٗ  أ٠ؼباٌّزغ١ش  أْ( فزوٕٟ 52)

وبٔذ  أِبئرافزّضً ثبٌم١ُ اٌغبٌجخ ،  أِباٌزٙذ٠ذادرّضً ثبٌم١ُ اٌّٛعجخ اٌفشص  أْؾبلاد ٔغذ ع١ّن اٌ

أٚ رٙذ٠ذاد هذَ رّض١ٍٗ ٌفشص  أٞاٌّزغ١ش ِٛػؼ اٌزؾ١ًٍ روٕٟ ؽ١بد  فأٙبسعخ اٌّزغ١ش طفش د

 ٌّإعغخ .ا

 

 غ١خ اٌزٕبفغ١خ ١الإعزشار .0.1

ِو١ٕخ رغّؼ ثّٛاعٙخ  غ١خ١ئعزشاراٌزى١ف ِن اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٠زـٍت ِٓ اٌّإعغخ ٚػن  ئْ

اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رجؾش  غ١خ١ثبلإعزشارب ٠وشف ٚ ٘زا ِ ، اٌّؾزٍّخ ٚ اعزغلاي اٌفشص اٌّزبؽخ اٌزٙذ٠ذاد

 ِٓ خلاٌٙب اٌّإعغخ هٓ ٚػن رٕبفغٟ ِز١ّض. 

 

 غ١خ١الإعزشارِفَٙٛ . 1.0.1

 ئداسحالأهّبيِغبي  ئٌِٝٓ اٌّغبي اٌوغىشٞ اٌؾشثٟ  غ١خ١الإعزشارٌمذ رـٛس اعزوّبي ِظـٍؼ 

اٌخبطخ ثٙزا اٌّظـٍؼ ِن اٌزوش٠فبد  أُ٘ ئٌٝثوذ اٌؾشة اٌوب١ٌّخ اٌضب١ٔخ ، ٚ ف١ّب ٠ٍٟ عٕزوشع 

 اٌشئ١غ١خ :  ٖأثوبدرؾذ٠ذ 

 

 غ١خ١الإعزشارروش٠ف  .1.1.0.1

ٚ ٠ذخً  ،الأِشرـٍت  ئرارؾ١ًٍ اٌّٛلف اٌؾبػش ٚ رغ١١شٖ  ثأٔٙب غ١خ١الإعزشار٠Druckerوشف 

 .05ص [15]فٟ رٌه رؾذ٠ذ ِب١٘خ ٚ ِمذاس اٌّٛاسد

 

اٌزٟ رٙزُ ثولالخ اٌّإعغخ ِن اٌج١ئخ  ٟ٘ ِغّٛهخ اٌمشاساد غ١خ١الإعزشار أْف١شٜ  Ansoff  أِب

هذَ اٌزأوذ ،  أٚاٌخبسع١خ ، ثؾ١ش رزغُ اٌلشٚف اٌزٟ ٠زُ ف١ٙب ارخبر اٌمشاساد ثغضء ِٓ هذَ اٌّوشفخ 

 .13ص  [16]٘زٖ اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خِن ١ف اٌّإعغخ رؾم١ك رى ءهت الإداسحٕٚ٘ب ٠من هٍٝ هبرك 

 

ٚ ع١بعبد ٚ  أ٘ذافاٌزٟ رزىبًِ ف١ٙب  اٌخـخ أٚإٌّٛرط  أٔٙبهٍٝ  Quinفٟ ؽ١ٓ هشفٙب 

هٍٝ رٕل١ُ ٚ رٛص٠ن ِٛاسد  اٌّظبغخ ع١ذا رغبهذ غ١خ١فبلإعزشارٔشبؿبد اٌّإعغخ ثشىً ِزلاؽُ ، 

ٔٛاؽٟ اٌمظٛس ٚ اٌؼوف ف١ٙب ، وّب رغبهذ  ٚرٙب ٚ ١ِّضارٙب الذس ٕبدائٌٝزئعاٌّإعغخ ثـش٠مخ ع١ذح 

 .23ص  [17]ـخ ثٙب ٚ رؾشوبد إٌّبفغ١ٓهٍٝ سفن ٠ملخ اٌّإعغخ ٌٍزغ١شاد فٟ اٌج١ئخ اٌّؾ١
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رزخز٘ب اٌّإعغخ لبهذح لارخبر اٌمشاساد ِٓ  الأعًخـخ ؿ٠ٍٛخ  ثأٔٙب غ١خ١الإعزشاروّب روشف 

اٌزٟ رزوبًِ ِوٙب ، ٚ  الأعٛاقإٌّزغبد ٚ  قبـٚالن رؾذ٠ذ٘ب ٌّّٙزٙب اٌؾب١ٌخ ٚ اٌّغزمج١ٍخ ، ٚ ٔ

صش اٌزٛافك ث١ٓ ٚكبئفٙب أثٙب ، ٚ  زنزٕبفغ١خ اٌزٟ رزّٛلبد اٌفاعزخذاِبد اٌّٛاسد اٌّزبؽخ ٌٙب ، ٚ اٌز

ثّب ٠ؾمك رّبعه اٌّإعغخ داخ١ٍب ٚ ٠ّىٕٙب ِٓ ؽش٠خ ، اٌّخزٍفخ  أهّبٌٙبخٔشـأاٌّخزٍفخ ٚ  الإداس٠خ

 أغشاػٙبالأعبع١خرٙب ٚ بٚ غب٠ ئٌٜأ٘ذافٙبج١ئزٙب اٌخبسع١خ ٚ اٌٛطٛي ثٚ ٠شثـٙب  ، اٌزألٍُاٌؾشوخ ٚ 

 .27ص [18] ثشىً ِزٛاصْ

 

ٌٍّإعغخ ٚ رجٕٟ ِغّٛهخ ِٓ  الأِذؿ٠ٍٛخ  الأعبع١خ الأ٘ذافروٕٟ رؾذ٠ذ  ئرْ غ١خ١فبلإعزشار

، ِٚٓ صُ فٟٙ خـؾ اٌّإعغخ  الأ٘ذافٚ رخظ١ض ٌٍّٛاسد اٌؼشٚس٠خ فٟ عج١ً رؾم١ك رٍه  الأفوبي

، ٚث١ٓ ٘زٖ  أ٘ذافٙباٌزٟ ٠زُ ٚػوٙب ثـش٠مخ رؼّٓ خٍك دسعخ ِٓ اٌزـبثك ث١ٓ سعبٌخ اٌّإعغخ ٚ 

 .77ص  [19]ٌشعبٌخ ٚ اٌج١ئخ اٌزٟ روًّ ف١ٙب ثظٛسح فوبٌخ ٚ راد وفبءح هب١ٌخا

 

 غ١خ١الإعزشار أْرزفك هٍٝ  أٔٙب ، ٔغذ غ١خ١الإعزشارزوبس٠ف اٌّمذِخ ٌّظـٍؼ اٌ ئٌٝٚ ثبٌٕلش 

اٌّشاد  الأ٘ذافٟ٘ لشاساد ٘بِخ رزخز٘ب اٌّإعغخ ٌٍزوبًِ ِن اٌّغزمجً ، ٠زُ ط١بغزٙب ثٕبء هٍٝ 

 .أخشٜاٌّزبؽخ ٌٍّإعغخ ِٓ عٙخ ٚ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ِٓ عٙخ  اٌّٛاسدثو١ٓ الاهزجبس  الأخزن رؾم١مٙب، ِ

 

 ١غ١خرأثوبدا لإعزشا. 0.1.0.1

لا ٠خشط هٓ ٔـبق روش٠ف ٘زا اٌّفَٙٛ فٟ ؽذ رارٗ ، ٚ فٟ ٘زا  ١غ١خرلإعزشاأثوبد ارؾذ٠ذ  ئْ

 : 38ص  [20]ٟف١ّب ٠ٍ الأثوبد ٔزوش أّ٘ٙباٌّغبي ٕ٘بن اٌوذ٠ذ ِٓ 

ٗ ارخبر اٌمشاساد ، ثؾ١ش رىْٛ ٘زٖ اٌمشاساد فمِٛؽذا هبِب ٠زُ ٚ ئؿبسا غ١خ١الإعزشارروـٟ  

ٟ٘ اٌمٛح  الإعزشارغ١خْ أِزٕبعجخ ٚ ِزىبٍِخ ، ٚ ٘زا اٌّؾٛس فٟ اٌزوش٠ف ٠ٕجن ِٓ ِٕـٍك اٌمٕبهخ ث

 ب ٚ غب٠برٙب، ٌٛػن اٌخـؾ ، ِٚٓ صُ رٕف١ز ٘زٖ اٌخـؾ ؽزٝ رؾمك اٌّإعغخ أ٘ذافٙاٌذافوخ فٟ اٌّإعغخ 

٠زـٍت رؾذ٠ذ ِغبي هًّ  ئر، ٌٍّغبي اٌزٞ رزٕبفظ ف١ٗ اٌّإعغخروش٠فب  غ١خ١الإعزشارروـٟ  

ٚوزٌه ِغبلاد اٌوًّ اٌّـٍٛة ، ٚ رٕٛهٙب  أهّبٌٙباٌّإعغخ اٌزوشع ٌمؼب٠ب ّٔٛ اٌّإعغخ ، ٚرٛعن 

بلاد هًّ : ِبٟ٘ ِغّ٘ب عإا١ٌٓ أعبع١ٓهٍٝ  الإعزشارغ١خٌلإعبثخاٌزخٍٟ هٕٙب ، ٕٚ٘ب رغوٝ 

 رىْٛ ف١ٙب اٌّإعغخ ؟ أْ؟ ٚ ِبٟ٘ ِغبلاد اٌوًّ اٌزٟ ٠غت اٌّإعغخ ؽب١ٌب

ٟ٘ ٚع١ٍخ ٌزؾذ٠ذ و١ف١خ الاعزغبثخ ٌٍفشص ٚ اٌزٙذ٠ذاد اٌخبسع١خ ٚ ٌٕمبؽ اٌمٛح ٚ  غ١خ١الإعزشار 

اٌؼوف اٌذاخ١ٍخ ، ثٙذف رؾم١ك رفٛق رٕبفغٟ هٍٝ اٌّإعغبد إٌّبفغخ ، ِٚٓ ٘زا إٌّلٛس ، رٙذف 

رؾم١ك رفٛق ِغزّش هٍٝ ِٕبفغٟ اٌّإعغخ فٟ ع١ّن ِغبلاد هٍّٙب ، ٘زا اٌزفٛق  ئٌٝ غ١خ١شارالإعز
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 فبلإعزشارغ١خ٘ٛ ؽظ١ٍخ رفُٙ شبًِ ٚ ه١ّك ٌٍمٜٛ اٌذاخ١ٍخ ٚ اٌخبسع١خ اٌزٟ رإصش هٍٝ اٌّإعغخ ، 

رو١ٓ  ٚ ٟ٘ وزٌه ،  ن اٌخبسعٟالاٌذاخ١ٍخ ٚ اٌٛ الإِىب١ٔبدرغبهذ اٌّإعغخ هٍٝ رؾم١ك اٌزٛافك ث١ٓ 

 ،اٌّإعغخ هٍٝ ؽغٓ اٌزى١ف ِن ِزـٍجبد اٌزغ١شاد اٌخبسع١خ 

فٟ اٌّإعغخ  الإداسحب ١ّ٠ض ث١ٓ ِٙبَ وً ِغزٜٛ ِٓ ِغز٠ٛبد ١ٔلبِب ِٕـم غ١خ١الإعزشاررشىً  

ٚ اٌٛؽذاد ،  الألغبَٚ اٌفشٚم ٚ اٌّشوض٠خ  الإداسحٚوزٌه ِٙبَ ، اٌو١ٍب ٚ اٌٛعـٝ ٚ اٌذ١ٔب(  الإداسح)

 ،دسعبد اٌزٕبعك ألظٝإٌبعؾخ رٛصم اٌّغإ١ٌٚبد ٚ رىبٍِٙب ثّب ٠ؾمك  ١خغ١الإعزشارٚرؼّٓ 

ِٗ أْ رمذٚ غ١ش الالزظبدٞ اٌزٞ رٕٛٞ اٌّإعغخ  بلالزظبدٞعٙبٌِلإٟ٘ روش٠ف  غ١خ١الإعزشار 

 أعُِٙبٌىٟ  أ٠ٚشٍّْٛ ِبٌىٟ اٌّإعغخ  اٌّغزف١ذ٠ٕجأُٔٙف ٠ِٕٙب ، ٕٚ٘ب ٠ّىٓ روش اٌّغزف١ذ٠ٌٓغ١ّن 

ٚاعوب  ب٘زا اٌجوذ اٌّزؼّٓ روش٠ف أ١ّ٘خ رىّٓاٌذٌٚخ ...، ٚ ، ٓ ، اٌّغزّناٌّإعغخ ، اٌّٛكف١

أْ رشاهٟ ئعزشارغ١خ اٌّإعغخ ِظٍؾخ لـبم أٚعن ِٓ اٌّغزف١ذ٠ٓ ، وّب  سحػشٚ فٟ ٌٍّغزف١ذ٠ٓ

 ِشاهبحاٌشثؼ اٌغش٠ن وؾبفض ٌٍوًّ ، ٚ ئّٔب ٠ٕجغٟ ٠ٕجغٟ أْ رزغٕت الإعزشارغ١خ اٌزشو١ض هٍٝ رؾم١ك 

 ،ذ٠ٓ هٍٝ اٌّذٜ اٌجو١ذ ١فاٌّغزخ ٌىبفخ اٌّظٍؾرؾم١ك 

روذ٠لاد ٚ رظشفبد ِؾذدح ٠زُ ارخبر٘ب ٌٍزوبًِ  أِٚذخلا هبِب ٌٍّٕبفغخ ،  ئِب غ١خ١الإعزشاررّضً  

رشرجؾ الإعزشارغ١خ ثٛػن سؤ٠خ ٚ سعبٌخ اٌّإعغخ ٚ أ٘ذافٙب الأعبع١خ فٟ وّب ِن ِٛلف ِو١ٓ ، 

 ،اٌغبئذح خ ١رٙب ٚ ِٛاسد٘ب ٚ اٌلشٚف اٌج١ئبئِىب١ٔ ئؿبس

ٚ  صفشهٍٝ هذد ِٓ اٌزغبؤلاد اٌّشرجـخ ثبٌ الإعبثخّغزمجً ، ٚ رٛفش اٌِن  غ١خ١الإعزشاررزوبًِ  

 اٌزٙذ٠ذاد ، ٚ ٔمبؽ اٌمٛح ٚ اٌؼوف.

 

 غ١خ١الإعزشاراٌوٛاًِ  .0.0.1

ْ ااٌذاخ١ٍخ ، ٚثبٌزبٌٟ ف غ١خ١الإعزشارهٍٝ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٌٍّإعغخ ٠ٕشأ ِٓ اٌوٛاًِ  اٌزأص١ش ئْ 

اٌزار١خ ٌٍّإعغخ ٚ ِذٜ لذسرٙب هٍٝ اٌزوبًِ اٌفوبي ِن  الإِىب١ٔبداٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ٠ؾذد ؽم١مخ  شخ١ضر

اٌزٟ رزىْٛ ِٕٙب اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ عٛف  غ١خ١الإعزشارِخشعبد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ، ٚٔلشا ٌىضشح اٌوٛاًِ 

 .اٌوٛاًِ اٌزٟ رإصش فٟ ثٕبء ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ  أُ٘ٔشوض هٍٝ 

 

 اٌغوش  .1.0.0.1

ٌٍّإعغخ ،  اٌّشوض اٌزٕبفغٟغزخذَ فٟ روض٠ض اٌزٟ ر غ١خ١الإعزشاراٌوٛاًِ  أ٠ُ٘وذ اٌغوش ِٓ 

 [21]اٌوٛاًِ اٌزب١ٌخ الاهزجبسثو١ٓ  رأخز أٌْزٌه فوٕذ اٌم١بَ ثو١ٍّخ اٌزغو١ش ٠غزٛعت هٍٝ اٌّإعغخ 

 : 458ص 
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 اٌٙذف ِٓ ه١ٍّخ اٌزغو١ش 

 أٚ،الأسثبػرول١ُ  ،ِضً اٌجمبء الأ٘ذافذ٠ذ ِٓ رؾمك اٌو أِْٓ خلاي اٌغوش ٠ّىٓ ٌٍّإعغخ 

رشٙذ رمٍجب  أٚوبٔذ اٌّإعغخ رٛاعٗ ِٕبفغخ شذ٠ذح فٟ اٌغٛق را فا،  ١خغٛلؾظخ اٌاٌاٌؾظٛي هٍٝ 

رىزفٟ ثٛػن ٘بِش سثؼ ل١ًٍ ٔغج١ب ٠ىفٟ ٌزغـ١خ رىب١ٌفٙب ٚ  فأٙبِغزّشا فٟ ؿٍجبد  اٌّغزٍٙى١ٓ 

فٟ ؽبٌخ  ، ٚ الأعوبسرٍغأ ٌض٠بدح  فأٙب ٙبأسثبؽ رول١ُ أسادد ائر ِبأغٛق ، اٌاٌّؾبفلخ هٍٝ ثمبئٙب فٟ 

 .ِٕزغبرٙب أعوبس ْ اٌّإعغخ رزغٗ ٔؾٛ رخف١غاٌغوٟ ٌز١ّٕخ اٌؾظخ اٌغٛل١خ فا

 

 ؽغُ اٌـٍت 

ٟ٘ هلالخ هىغ١خ ؽ١ش وٍّب اسرفن اٌغوش  ؾ ث١ٓ اٌغوش ٚ ؽغُ اٌـٍتاٌولالخ اٌزٟ رشث ئْ

ٔٗ فٟ ؽبٌخ اٌغٍن اٌىّب١ٌخ فمذ ٠ذي أ ئلاٚ اٌوىظ طؾ١ؼ ،  ٠ٕخفغ ثبٌّمبثً ؽغُ اٌـٍت هٍٝ عٍوخ ِب

ح ٚ ثبٌزبٌٟ ٠ضداد اٌـٍت ه١ٍٙب ، ٕٚ٘ب ٠أرٟ دٚس ذ٠هٍٝ عٛدح اٌغٍوخ ٚ ِضا٠ب٘ب اٌفش اٌغوش اٌّشرفن

 .ٚفمب ٌزمذ٠شاد ِوذلاد ؽغُ اٌـٍت الأعوبس اٌّإعغخ فٟ رؾذ٠ذ ِغزٜٛ ئداسح

 

 اٌّإعغخ  ثأٔشـخاٌزىب١ٌف اٌخبطخ  

ْ ؽغُ أعوبس٘ب  فاؽغُ اٌـٍت هٍٝ اٌغٍوخ ٠شىً اٌغمف اٌزٞ رؾذد ثّٛعجٗ اٌّإعغخ  وبْ ئرا

اٌزٟ رغزٕذ ه١ٍٙب اٌّإعغخ هٕذ رؾذ٠ذ اٌغوش ، ٚ ٘زا ِب ٠زـٍت ِٓ اٌّإعغخ  الأسػ١خاٌزىب١ٌف ٠شىً 

هٍٝ ٔغجخ اٌوبئذ  ٚ اٌزٛص٠ن ِن اٌّؾبفلخ الإٔزبطػشٚسح رؾذ٠ذ اٌغوش اٌزٞ ٠ؼّٓ رغـ١خ رىب١ٌف 

 . الاعزضّبس هٍٝ

 

 ٚػن إٌّبفغخ فٟ اٌغٛق  

وبٔذ  فارا،الأعوبسٚػن إٌّبفغخ فٟ اٌغٛق هٕذ رؾذ٠ذ  الاهزجبسثو١ٓ  رأخز أْهٍٝ اٌّإعغخ 

ٚ  أعوبسُ٘لش٠ت ِٓ ِغزٜٛ  أعوبس٘ب٠ىْٛ ِغزٜٛ  إِْٔزغبرٙب ِشبثٙخ ٌّٕزٛعبد إٌّبفغ١ٓ ٠غت 

لً عٛدح ِٓ وبٔذ ِٕزغبد اٌّإعغخ أ راأِبئاٌّؾممخ ِٓ اٌّج١وبد ،  ئ٠شادارٙبغٛف رٕخفغ فئلا

غبد وبٔذ ِٕز ئراِن عٛدح إٌّزظ ، فٟ ؽ١ٓ  ٠زلاءَِٕزغبد إٌّبفغ١ٓ فلا ثذ ِٓ رخف١غ اٌغوش ثّب 

 .عٛدح فجاِىبٔٙب رى١١ف اٌغوش فٟ اٌغٛق  أهٍٝاٌّإعغخ 

 

 اخز١بس ؿش٠مخ اٌزغو١ش 

، ؽ١ش ئرا اٌغبثمخ ن اٌوٛاًِ رىْٛ ِزٛاص٠خ ٌشًّ ع١ّ أْه١ٍّخ اخز١بس ؿش٠مخ اٌزغو١ش ٠غت  ئْ

صاد اٌغوش ثشىً خ١بٌٟ هٓ رٛلوبد اٌّغزٍٙى١ٓ فٍٓ ٠ىْٛ ٕ٘بن ؿٍت ، أِب ئرا وبْ اٌغوش لا ٠غـٟ 
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ْ اٌّإعغخ ٛق لأـٌٛػن إٌّبفغخ فٟ اٌغثبٌٕغجخ  اٌشٟءاٌزىب١ٌف فغزمن اٌّإعغخ فٟ خغبسح ، ٚٔفظ 

 .اٌزغو١ش اٌّلائّخ  ؿش٠مخرمَٛ ثزؾذ٠ذ ِٕبفغ١ٙب ٌزخزبس 

 

 اٌغٛدح  .0.0.0.1

 أ١ّ٘خدسان رغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ِشرجؾ ثا٘ب فٟ كً ثمبء اٌّإعغخ ٚ اعزّشاس أطجؼٌمذ 

ٔٗ ٕ٘بن هذح هٛاًِ أ الإشبسحئٌٝٚ ٕ٘ب رغذس  الأداء١ض فٟ غٛدح وغلاػ اعزشارغٟ ٌزؾم١ك اٌزّاٌ

 [22]ٔٛعض٘ب ف١ّب ٠ٍٟ لؼ١خ اٌغٛدح ٚ ػشٚسح شٌّٛٙب ، ٘زٖ اٌوٛاًِ ئٌٝ الأزجبٖعبّ٘ذ فٟ ٌفذ 

 : 106ص 

عذ٠ذح  بأٚػبه أٚعذدؽشوخ اٌزؾٛلاد اٌوب١ٌّخ ٚ اٌزغ١شاد الالزظبد٠خ ٚ اٌزم١ٕخ ٚ اٌضمبف١خ اٌزٟ  

 ، غبد ٚ خذِبدِٓ ِٕز رمذِٗ ٚ ِب أهّبيوً ِب رمَٛ ثٗ اٌّإعغخ ِٓ  ؽز١ّب فٟأِشارغوً اٌغٛدح 

لاء ِّّب عوً اٌو ،إٌّزغبد ٚ اٌخذِبد ذِٟاٌظشام ث١ٓ ِم ادإٌّبفغخ اٌوب١ٌّخ اٌّزظبهذح ٚ اشزذ 

 ،عٛدح الأهٍٝٚ  الأفؼًِز١ّض ٠غّؼ ٌُٙ ثبٌّفبػٍخ ٌٍؾظٛي هٍٝ  فلفٟ ِٛ

رمذ٠ُ اٌخذِبد  أعب١ٌتٚ رـ٠ٛش  اٌّوٍِٛبدرم١ٕبد الارظبلاد ٚ  ثزـج١كا٘زّبَ اٌذٚي ٚ اٌؾىِٛبد  

ظبدس ؽى١ِٛخ أٚ ِٓ ِ إٌّزغبد ٚ اٌخذِبد عٛاء أعٛدٌٍّٛاؿ١ٕٓ ٚ ػّبْ ؽظٌُٛٙ هٍٝ 

 ئٌٝ الإداسحخ اٌزـ٠ٛش٠خ فٟ ٌفذ أزجبٖ ٚ لذ عبّ٘ذ ٘زٖ  اٌؾشوِإعغبد خبطخ ٚؿ١ٕخ أٚ أعٕج١خ ، 

، ٚ رخف١غ اٌزىٍفخ ثّب ٠غُٙ فٟ  اٌّزوب١ٍِٓهٍٝ اٌز١ّض فٟ خذِخ  رأص١ش٘بٚ  الأداءِوٕٝ اٌغٛدح فٟ 

 الالزظبدٞ ،  الأداءرشش١ذ 

١ٙٔبس اٌؾٛاعض ٚ اٌّٛأن اٌزٟ رؾٛي دْٚ ١ّخ ٌٍزذاخً ٚ ااٌوبٌ الأعٛاقاٌوٌّٛخ ٚ ارغبٖ  ػغٛؽ 

ش اٌوب١ٌّخ ، عوً ع١ّن اٌّإعغبد ٍِضِخ هٍٝ ِٛاوجخ اٌّوب١٠ الأعٛاقرذفك إٌّزغبد ٚ اٌخذِبد ث١ٓ 

 .اٌغٛدح اٌشبٍِخ  ئداسحثٙب دْٚ رـج١ك ِفب١ُ٘  الاٌزضاَاٌوب١ٌّخ ، ٚ اٌزٟ لا ٠زؾمك 

 

 اٌضِٓ .3.0.0.1

اٌّإعغخ فٟ اٌظٕبهخ ، فـٛي ثـٛي فزشح هًّ  بدغخ فٟ ثوغ اٌظٕبه٠شرجؾ ٔغبػ اٌّإع

هّش  أْوّب   ،ِّزبصح ٌٍزٛص٠ن أِبوٓاٌفزشح ٠وٕٟ ثٕبء هلالبد ل٠ٛخ ِن اٌّٛسد٠ٓ ٚ اٌوّلاء ٚ اؽزلاي 

اٌزٟ ر١ّض٘ب هٓ اٌّإعغخ ٠ٕوىظ ثٛػٛػ هٍٝ رشاوُ اٌخجشاد ٚ اٌّوشفخ اٌّزخظظخ فٟ اٌظٕبهخ 

، ٌزٌه فىٍّب صادد اٌولالخ ث١ٓ ؿٛي فزشح زٟ رؾبٚي اٌذخٛي ئٌٝ اٌظٕبهخ غ١ش٘ب ِٓ اٌّإعغبد اٌ

اٌوًّ فٟ اٌظٕبهخ ٚ اٌخجشح اٌّزخظظخ اٌّإصشح فٟ ٔغبػ اٌّإعغخ وٍّب وبٔذ ٕ٘بن طوٛثخ فٟ 

 . 115ص [5]  دخٛي ِٕبفغ١ٓ عذد ٌٍظٕبهخ
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 ألظٝ رغزخذَ اٌّإعغخ هبًِ اٌضِٓ وّذخً اعزشارغٟ ِٓ خلاي رؾم١ك أخشِٜٚٓ عٙخ  

ٚ٘زا ِب ٠زـٍت   ،لً رىب١ٌفأهٍٝ ِٕفوخ ثأعشهخ ِّىٕخ ٌٍزوشف هٍٝ ؽبعبد اٌّغزٍٙه ِن رمذ٠ُ 

 : 52ص  [23]ٟ٘ٛ ٌزم١ًٍ اٌضِٕ الأعبع١خرـج١ك اٌّجبدب 

ئٌٝ اٌوًّ هٍٝ أٔٗ عٍغٍخ ِٓ فٟ ِولُ اٌؾبلاد ٠ٕلش  لأٔٗ، اٌٛكبئف ثظٛسح ِزضإِخ أداء 

فشق  اٌٛكبئف ٠زُ ِٓ خلاي رٕل١ُ لأداءْ رؾم١ك اٌٛفشح اٌىج١شح فٟ اٌضِٓ اٌّغزغشق اٌٛكبئف ٚأ

 ِجذه١ٓ ِٚٓ رخظظبد ِخزٍفخ، اٌوًّ اٌزٟ رؾزٛٞ هٍٝ أشخبص

ٚ ٕ٘ب لاثذ ِٓ ئ٠غبد ٚ رؾذ٠ذ  ،اخزضاي اٌٛكبئف غ١ش اٌؼشٚس٠خ لأٔٙب لا رشىً ل١ّب ٌٍّغزٍٙه 

خلاي اٌج١ئخ  لخ ِن ِزـٍجبد اٌّغزٍٙه ٚ ١ٌظ ِٓاٌٛكبئف اٌؼشٚس٠خ ٚ غ١ش اٌؼشٚس٠خ راد اٌولا

 ،اٌذاخ١ٍخ ٌٍّإعغخ

 ذ٠ذ ِٓ اٌٛكبئف فٟ ٚك١فخ ٚاؽذح ،رٛافك اٌو 

 . وفبءح لذس الإِىبْ أوضشاٌوًّ هٍٝ عوً وً ٚك١فخ لظ١شح ٚ  

 

غ١خ ٠زؼؼ أٔٙب رش١ش ئٌٝ اٌمذساد ٚ اٌّظبدس اٌزٟ ١اٌزوشف هٍٝ اٌوٛاًِ الإعزشارٚثوذ  

وبْ ٕ٘بن سد  ئلائرا٘زٖ اٌوٛاًِ لا رزؾمك فبه١ٍزٙب ٌىٓ ٌزؾم١ك اٌزفٛق اٌزٕبفغٟ ، رّزٍىٙب اٌّإعغخ 

ٔخ ٚٚ ٘زا ِب ٔوجش هٕٗ ثوبًِ اٌّش الإٔزبعٟلاعزغبثخ ٌٍزغ١شاد اٌزٟ رؾظً فٟ اٌّض٠ظ ٌاٌفوً اٌغش٠ن 

رغ١ش ٠إصش فٟ خظبئض  أٞعً اٌزى١ف ِن رٕبفغ١خ رغزخذِٙب اٌّإعغخ ِٓ أ أداحاٌزٞ ٠وذ ثّضبثخ 

عبد بٖ هٍٝ ؽسٚ٘زٖ اٌزغ١شاد لأٔٗ ٠إصش ثذ أُ٘، ٚ ٠وزجش اٌزغ١ش اٌزىٌٕٛٛعٟ  الإٔزبطؽغُ  أٚإٌّزظ  

 اٌّغزٍٙه اٌّزوذدح ٚ اٌّزغذدح ثبعزّشاس.

 

 غ١بد اٌوبِخ ٌٍزٕبفظ ١الاعزشار .3.0.1

ٌّإعغخ فٟ ِغبي ثأٔٙب هجبسح هٓ ئؿبس ٠ؾذد أ٘ذاف اغ١بد اٌوبِخ ٌٍزٕبفظ ١روشف الاعزشار

ِٓ ثٕبء ِّب ٠ّىٕٙب  ،ذ الأعوبس ٚ اٌزىب١ٌف ، ٚ اٌز١ّض ثبٌّٛعٛداد ٚ إٌّزٛعبد ٚ اٌخذِبدرؾذ٠

غ١خ اٌزٕبفغ١خ رٙذف ئٌٝ ١، ٌزٌه فاْ الإعزشار 180ص  [24]إٌّبفغ١ٓ ِشوض٘ب اٌزٕبفغٟ ٚ ِٛاعٙخ

ص  [4]بس٘برؾم١ك ِغبساح ِٛار١خ ث١ٓ اٌغذاسح اٌّز١ّضح ٌٍّإعغخ ٚاٌج١ئخ اٌخبسع١خ اٌزٟ رزٕبفظ فٟ ئؿ

غ١بد أعبع١خ ٠ّىٓ أْ رزجوٙب اٌّإعغخ ٌزؾم١ك ١اعزشار ؽذد ثٛسرش صلاسٚ فٟ ٘زا اٌّغبي ،  32

 :  ١ٓإٌّبفغ هٍٝ إٌغبػ
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 اٌزىٍفخغ١خ ل١بدح ١ئعزشار .1.3.0.1

رخف١غ وً ِب ٠ّىٓ رخف١ؼٗ ِٓ أٚعٗ اٌزىٍفخ ؽزٝ رزّىٓ غ١خ ئٌٝ ١رٙذف ٘زٖ الإعزشار

ٚ خذِخ ، ِٚٓ صُ ٕبفغ١ٓ اٌز٠ٓ ٠مذِْٛ ٔفظ اٌغٍوخ ألً ِٓ اٌّج١ن ثغوش أِٓ اٌ اٌّإعغخ فٟ إٌٙب٠خ

 : 115ص  [7]ّٙبٌٍّإعغخ هذح ِضا٠ب  أ٘ ٠ؾمك غ١خ اٌش٠بدح فٟ رخف١غ اٌزىٍفخ١ك ئعزشار١ـجٔغذ أْ ر

 ،اٌغوش أعبطهٍٝ  رىْٛ فٟ ِٛلن أفؼً ِٓ ؽ١ش إٌّبفغخلً اٌّإعغخ اٌزٟ رٕزظ ثزىٍفخ أ 

ُٕٙ اٌّغبِٚخ هٍٝ ، ؽ١ش لا ٠ّىء الأل٠ٛبءّلالً ثؾظبٔخ ػذ اٌوأخ ثزىٍفخ رزّزن اٌّإعغخ إٌّزغ 

 ،رخف١غ الأعوبس

لً رؾزً اٌّإعغخ إٌّزغخ ثزىٍفخ أ أْ، ٔغذ اٌغٛق ئٌٝف١ّب ٠زوٍك ثذخٛي إٌّبفغ١ٓ اٌّؾز١ٍّٓ  

 .ٙخ أٞ رٙذ٠ذ ِٓ إٌّبفغ١ٓ اٌغذدِٛلوب رٕبفغ١ب ِّزبصا ٠ّىٕٙب ِٓ رخف١غ اٌغوش ٚ ِٛاع

 

 ١ض خ اٌزّغ١١ئعزشار .0.1.0.3

ِّضٍخ فٟ ِٕزظ  ،لذسح اٌّإعغخ هٍٝ رٛف١ش ل١ّخ ِٕفشدح ٚ هب١ٌخ ٌٍو١ًّ غ١خ١الإعزشارروٕٟ ٘زٖ  

عً اٌؾظٛي هٍٝ ل١ُ خذِبد ِب ثوذ اٌج١ن ِٓ أ أِٚٛاطفبد خبطخ ٚ ١ِّضح ،  أٚرٚ عٛدح هب١ٌخ 

 . 120ص  [25]ا٢خش٠ِٓٓ إٌّبفغ١ٓ  أعذسٚ  أهٍٝ

 

 لإهبدحاٌّؾممخ  الأسثبػرخظ١ض عضء ِٓ  غ١خ١الإعزشارفٟ رـج١ك ٘زٖ  ٕغبػاٌٚ ٠زـٍت 

مذِخ اعزضّبس٘ب فٟ ِغبي اٌجؾش ٚ اٌزـ٠ٛش ، ٌٍؾفبف هٍٝ اٌش٠بدح فٟ رمذ٠ُ اٌغذ٠ذ ٚ اٌجمبء دائّب فٟ ِ

اٌغذ٠ذ ِٕٙب  ئػبفخْ اٌّإعغبد اٌىج١شح رؾشص هٍٝ رغذ٠ذ ِٕزغبرٙب ٚ اٌّإعغبد إٌّبفغخ ، ٌزٌه فا

 [5]رم١ٍذ ٔٛاؽٟ ر١ّض٘ب  أٚد لظ١شح ؽزٝ رغوً ِٓ اٌظوت هٍٝ إٌّبفغ١ٓ رم١ٍذ ِٕزغبرٙب هٍٝ فزشا

 :  194ص  [12]أثوبدأّ٘ٙبهذح  غ١خ١الإعزشار، ٚهِّٛب رزخز ٘زٖ  176ص 

 رظ١ُّ ١ِّض هٓ إٌّزغبد إٌّبفغخ، 

 ،رىٌٕٛٛع١ب ِز١ّضح 

 ،خظبئض ١ِّضح ٌٍّٕزظ  

 . ص٠نؿشق ١ِّضح فٟ اٌزٛأٚخذِبد ِب ثوذ اٌج١ن  

 

 غ١خ اٌزشو١ض ١ئعزشار .3.3.0.1

ِغّٛهخ  ئٌٝغ١خ رٕبفغ١خ ِٛعٙخ ئٌٝ لـبم ِؾذٚد ِٓ اٌغٛق اٌّغزٙذف ، ٚ ١ٟٚ٘ ئعزشار 

ِو١ٕخ ِٓ اٌوّلاء دْٚ غ١شُ٘ ثذلا ِٓ اٌزوبًِ ِن اٌغٛق وىً ، ؽ١ش رغوٝ اٌّإعغخ اٌزٟ رزجن ٘زٖ 

 أعوبسٌّغزٙذف ِٓ خلاي رمذ٠ُ ِٕزغبد راد رٕبفغ١خ فٟ اٌغٛق ا حِٓ ١ِض الاعزفبدحغ١خ ئٌٝ ١الإعزشار
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ِٓ خلاي رمذ٠ُ ِٕزغبد ِز١ّضح ِٓ ؽ١ش  أٚلً ِٓ إٌّبفغ١ٓ ثغجت اٌزشو١ض هٍٝ خفغ اٌزىٍفخ ، أ

أْ ٘زٖ ، ٌزٌه ٔغذ  057ص  [2]خذِخ اٌوّلاء ثغجت اٌزشو١ض هٍٝ اٌز١ّض أٚاٌّٛاطفبد  أٚاٌغٛدح 

 .184ص  [24]بع١١ٓأعاٌوٍّٟ ثوذ٠ٓ  ١كفٟ اٌزـج رأخز غ١خ١الإعزشار

 

 اٌزشو١ض ِن خفغ اٌزىٍفخ 

اٌزىٍفخ ِمبسٔخ ِن  ؽذ ِّىٓ ، ِٓ خلاي رمذ٠ُ ِٕزظ ِٕخفغ دٟٔأٝ ئٌرخف١غ اٌزىٍفخ  أٞ

هٍٝ ِغّٛهخ ِو١ٕخ ِٓ اٌوّلاء ، ٚفٟ  أٚهٍٝ لـبم ِو١ٓ ِٓ اٌغٛق  ثبٌزشو١ضإٌّبفغ١ٓ ، ٚ رٌه 

رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ فٟ لـبم اٌغٛق  ٝئٌْ اٌّإعغخ رغوٝ فا غ١خ١الإعزشارؽبٌخ اعزخذاَ ٘زٖ 

 .إٌّخفؼخاٌّغزٙذف روزّذ هٍٝ اٌزىٍفخ 

 

 ١ضاٌزشو١ض ِن اٌزّ 

ء اٌز٠ٓ ٠شغجْٛ فٟ خذِخ ١ِّضح ، ؽ١ش رغوٝ لاّاٌزشو١ض هٍٝ شش٠ؾخ ِؾذدح ِٓ اٌو ٕٚ٘ب ٠زُ

ض فٟ ١م اٌغٛق اٌّغزٙذف روزّذ هٍٝ اٌزّرؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ فٟ لـب ئٌٝاٌّإعغخ فٟ ٘زٖ اٌؾبٌخ 

 .ِٕزغبرٙب 

 

اٌزشو١ض ٟ٘ رخظض اٌّإعغخ فٟ خذِخ ٔغجخ ِو١ٕخ ِٓ  غ١خ١لإعزشاراٌغّخ ا١ٌّّضح  أ٠ْزؼؼ 

غ١خ ٘ٛ ١مَٛ ه١ٍٗ ٘زٖ الإعزشارراٌزٞ  الأعبعْٟ الافزشاع اٌغٛق اٌىٍٟ ٚ ١ٌظ وً اٌغٛق ، لأ

ِٙب ثخذِخ ذ ل١بّب ٘ٛ ه١ٍٗ اٌؾبي هٕفوب١ٌخ هأوضشثشىً  ِىب١ٔخ ل١بَ اٌّإعغخ ثخذِخ عٛق ِغزٙذفئ

 اٌغٛق وىً .

 

 [14]رشاهٟ أْثٕغبػ فلا ثذ ٌٙب  غ١خ١الإعزشاراعزخذاَ ٘زٖ  أٚ ئرجبمٌٚىٟ رغزـ١ن اٌّإعغخ 

 :024ص 

 خ ٌخذِخ اٌمـبم اٌغٛلٟ اٌّغزٙذف ،رٛف١ش اٌّٙبساد ٚ اٌّٛاسد اٌلاصِاٌوًّ هٍٝ  

 ئٌٝزٙب رمغ١ُ ٘زا اٌغٛق لـبهبد عٛل١خ ٠وًّ ثٙب إٌّبفظ ، ٚ ِؾبٌٚ ئٌٝرفبدٞ ِؾبٌٚخ اٌذخٛي  

 ، الأطغشهذد ِٓ اٌمـبهبد اٌغٛل١خ 

فٟ ٘زا  بفغْٛ ٚ اٌز٠ٓ ٠زّزوْٛ ثمٛح هب١ٌخرغٕت اٌمـبهبد اٌغٛل١خ اٌزٟ ٠وًّ ثٙب ثوغ إٌّ 

 ،اٌمـبم 

 ،١١ش ٠ؾذس فٟ اٌج١ئخ اٌزىٌٕٛٛع١خرغ ثأٞرىْٛ اٌّإعغخ هٍٝ هٍُ ربَ  أْ 
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غزٙذف ، فبٌغٛق اٌزٞ ٠ّٕٛ ثغشهخ وج١شح لذ لا ٠ىْٛ ِزبثوخ ِوذلاد إٌّٛ فٟ اٌمـبم اٌغٛلٟ اٌّ 

ٔٗ ٠غوً ،أِب اٌغٛق اٌزٞ ٠ٕخفغ ِوذي ّٖٔٛ فا٘زا اٌغٛق ئٌٝدهٛح ِفزٛؽخ ٌٍّٕبفغ١ٓ ٌٍذخٛي 

 اٌمـبم اٌغٛلٟ رٚ ؽغُ غ١ش ِشثؼ.

 

اٌزٟ لذِٙب ثٛسرش ٘ٛ ِؾبٌٚخ غ١بد اٌضلاصخ ١ِٓ الاعزشار الأعبعٟاٌٙذف  أِّْٚب رمذَ ٠لاؽق 

خ ١اٌذاخٍ بدالإِىب١ٔخ هٍٝ ٍذ٠اٌج غ١خ١الإعزشار٠زٛلف اخز١بس  ئر، إٌّبفغخذسح اٌّإعغخ هٍٝ ص٠بدح ل

ٔجشص ِخزٍف  أْوخ اٌفشص ٚ اٌزٙذ٠ذاد اٌّٛعٛدح فٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ، ٚهِّٛب ٠ّىٕٕب ١ٌٍّإعغخ ٚ ؿج

اٌّزـٍجبد  أٚثّزـٍجبد اٌّٙبساد ٚ اٌّٛاسد ،  الأِشغ١بد ، عٛاء روٍك ١ِزـٍجبد ٘زٖ الاعزشار

 اٌزٕل١ّ١خ ِٓ خلاي اٌغذٚي اٌزبٌٟ : 

 

 .157ص  [26]غ١بد اٌوبِخ ٌٍزٕبفظ١ِزـٍجبد الإعزشار .1.1 ٌغذٚيا

 

 انمتطهباث انتنظيميت متطهباث انمهاراث و انمىارد جياث انتنافسيتيالاسترات

ِظبدس ِزوذدح ٌٍؾظٛي هٍٝ   قيادة انتكهفت

ِزبؽخ ٌٍؾظٛي  بدالأِٛاي ٚ ئِىب١ٔ

 ،ه١ٍٙب

 ،اٌزظ١ٕو١خ ِٙبساد خبطخ ثبٌو١ٍّخ  

 ،ِؾىُ هٍٝ اٌوّبٌخ  ئششاف 

 .رٛص٠ن ِٕخفؼخ اٌزىب١ٌفِٕبفز  

 ،سلبثخ ِؾىّخ هٍٝ اٌزىب١ٌف  

 ،رمبس٠ش سلبث١خ ِٕلّخ ٚدٚس٠خ 

 ؽٛاعض ِج١ٕخ هٍٝ رؾم١ك الأ٘ذاف. 

 ،م١خ هب١ٌخ ٠لذساد رغٛ  انتميز

 ،لذساد هب١ٌخ فٟ ِغبي اٌجؾٛس 

دح ٚ ِز١ّضح فٟ ِغبي اٌغٛ حشٙش 

 ،اٌزىٌٕٛٛع١ب 

 الإثذام،إٌضهخ ٔؾٛ  

 .روبْٚ لٛٞ ِن لٕٛاد اٌزٛص٠ن 

رٕغ١ك لٛٞ ث١ٓ ٚكبئف اٌجؾش ٚ  

 ،اٌزـ٠ٛش

ِوب١٠ش ٚ ؽٛافض ٔٛه١خ ثذلا ِٓ  

 ،اٌّوب١٠ش ٚ اٌؾٛافض اٌى١ّخ 

اٌمذسح هٍٝ عزة اٌّٙبساد اٌوب١ٌخ  

 .ٚ اٌىفبءاد اٌّجذهخ 

 

   ِض٠ظ ِٓ اٌّزـٍجبد اٌّٛػؾخ  كيزرانت

ٖ ، ِٛعٙخ ِجبششح ٌزؾم١ك اٌٙذف أهلا

 .غٟ اٌّؾذد١الاعزشار

خ ؾِض٠ظ ِٓ اٌّزـٍجبد اٌّٛػ 

، ِٛعٙخ ِجبششح ٌزؾم١ك اٌٙذف  أهلاٖ

 .غٟ اٌّؾذد١الاعزشار
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ُ ثذلاٌخ ثوذ٠ٓ غ١بد اٌوبِخ ٌٍزٕبفظ ر١بد الاعزشاررظ١ٕف ِزـٍج أ٠ْزؼؼ ِٓ خلاي اٌغذٚي 

ً ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌّغزٙذفخ ، ٚ ٘زا ٠ٕوىظ فٟ ٠ّضٟ الأٌٚٙٛ ؽغُ اٌغٛق اٌّغزٙذف ٚ اٌضبٔ،  أعبع١ٓ

 ِزـٍجبد اٌّٙبساد ٚ اٌّٛاسد ٚ اٌّزـٍجبد اٌزٕل١ّ١خ.

 

 ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ .3.1

، ّٛد اٌزخظض ٚ رمغ١ُ اٌوًّ اٌذٌٟٚ، افزشػٛا ع داف١ذ س٠ىبسدٚاٌىلاع١ه ٚ فٟ ِمذِزُٙ   ئْ

ٛع١ب فٟ شزٝ اٌّغبلاد ، ِٚب رّٛط ثٗ الالزظبد٠بد ِب رشٙذٖ اٌج١ئخ اٌذ١ٌٚخ ِٓ أزشبس اٌزىٌٕٛ أْ ئلا

خ ١اٌزم١ٕبد ِٓ خلاي هّبٌخ ف١ٕخ ِذسثخ ، ٠غوً اٌّضا٠ب إٌغج أؽذساٌوب١ٌّخ ِٓ اٌمذسح هٍٝ اٌزوبًِ ِن 

 ئِىب١ٔخ، خبطخ فٟ كً افزشاع  أخشٜ ئٌْٝ رٕزمً ِٓ دٌٚخ رخؼن ٌزغ١١ش ِغزّش هجش اٌضِٓ ، ٚأ

ى١خ ٠ّىٓ خٍمٙب ٚ ١ٍ١خ د٠ٕبِـــا١ٌّضح إٌغج١خ هّ أطجؾذٕب ، ِٚٓ ٘ الإٔزبطأزمبي هٛاًِ 

عّبٖ ثٛسرش ثب١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ ؽبٚي ِٓ خلاٌٙب ِوبٌغخ ، ٚ ٘زا ِب أ069ص  [27]اوزغبثٙب

 .ٔلش٠بد اٌزغبسح اٌذ١ٌٚخ  أٚعٗاٌمظٛس فٟ 

 

 ١ًٍ اٌزٕبفغ١خ هٍٝ ِغزٜٛ اٌّإعغخرؾ. 1.3.1

، 155ص  [28]فغ١خ ِٕز ٔٙب٠خ اٌغجو١ٕ١بد ِٓ اٌمشْ اٌّبػٌٟمذ وضش اٌزغبؤي ؽٛي ِفَٙٛ اٌزٕب 

ؽ١ش صادد أشغبلاد اٌجبؽض١ٓ ثزؾ١ًٍ ٘زا اٌّظـٍؼ ، ِّب عوٍٗ را ٚلن ِزضا٠ذ الأ١ّ٘خ ٌذٜ 

اٌّخزظ١ٓ فٟ ئداسح الأهّبي، اٌز٠ٓ ارفمذ ِولُ دساعبرُٙ هٍٝ أْ ِغزٜٛ اٌّإعغخ ٘ٛ أفؼً 

اٌّإعغبد ٟ٘ اٌزٟ رزٕبفظ فٟ الأعٛاق اٌذ١ٌٚخ ١ٌٚغذ ِغزٜٛ ٌزؾذ٠ذ ِفَٙٛ اٌزٕبفغ١خ ٔلشا لأْ 

 اٌذٚي فٟ ؽذ رارٙب.

 

 روش٠ف اٌزٕبفغ١خ هٍٝ ِغزٜٛ اٌّإعغخ . 1.1.3.1

روشف اٌزٕبفغ١خ هٍٝ ِغزٜٛ اٌّإعغخ ثأٔٙب اٌمذسح فٟ رض٠ٚذ اٌّغزٍٙه ثّٕزغبد ٚخذِبد   

، ِّب ٠وٕٟ ٔغبؽب ِغزّشا ٌٙزٖ ثشىً أوضش وفبءح ٚفوب١ٌخ ِٓ إٌّبفغ١ٓ ا٢خش٠ٓ فٟ اٌغٛق اٌذ١ٌٚخ 

اٌّإعغخ هٍٝ اٌظو١ذ اٌوبٌّٟ فٟ كً غ١بة اٌذهُ ٚاٌؾّب٠خ اٌّمذِخ ِٓ لجً اٌذٌٚخ ، ٚ٘زا ثشفن 

 . 84ص  [29]ئٔزبع١خ هٛاًِ الإٔزبط اٌّٛكفخ فٟ اٌو١ٍّخ الإٔزبع١خ

 

اد ل١ُ ِٕزغبد روّب ٠ّىٓ روش٠ف اٌزٕبفغ١خ فٟ ٘زا اٌّغبي ثأٔٙب لذسح اٌّإعغخ هٍٝ رمذ٠ُ  

، ٌٚمذ عبء  21ص  [30]إٌّبفغْٛ ثٕفظ اٌزىب١ٌف أٚ رمذ٠ُ ٔفظ اٌم١ُ ثزىب١ٌف ألً هب١ٌخ ِّب ٠مذِٗ
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ِفَٙٛ اٌزٕبفغ١خ هٍٝ ِغزٜٛ اٌّإعغخ ١ٌوىظ صلاصخ ِوب١٠ش سئ١غ١خ رزّضً فٟ: اٌشثؾ١خ ، اٌز١ّض ، 

 . 24ص  [31]ٚاٌّغبّ٘خ فٟ اٌزغبسح اٌذ١ٌٚخ

 

فغ١خ ثأٔٙب اٌغٙٛد ٚ الإعشاءاد ٚ الاثزىبساد ٚ اٌؼغٛؽ ٚوبفخ ٚفٟ ٔفظ اٌغ١بق ، روشف اٌزٕب 

اٌفوب١ٌبد الإداس٠خ ٚاٌزغ٠ٛم١خ ٚالإٔزبع١خ ٚ الإثزىبس٠خ ٚاٌزـ٠ٛش٠خ اٌزٟ رّبسعٙب اٌّإعغبد ِٓ أعً 

 .128ص  [32]اٌؾظٛي هٍٝ شش٠ؾخ أوجش ٚسلوخ أوضش ارغبهب فٟ الأعٛاق اٌّغزٙذفخ

 

ٔغذ أْ ع١ّوٙب رؾًّ ِفَٙٛ اٌمذسح اٌزٞ ٠ؼّٓ ٌٍّإعغخ  ٚثبٌٕلش ئٌٝ اٌزوبس٠ف اٌّمذِخ ، 

اؽزلاي ِٛلن س٠بدٞ فٟ الأعٛاق اٌّغزٙذفخ ، ؽ١ش سوض اٌزوش٠ف الأٚي هٍٝ ٔمً اٌزٕبفغ١خ ِٓ 

اٌّغزٜٛ اٌّؾٍٟ ئٌٝ اٌّغزٜٛ اٌذٌٟٚ ، أِب اٌزوش٠ف اٌضبٟٔ فٙٛ ٠ش١ش فٟ ِؾزٛاٖ ثأْ اٌزٕبفغ١خ ٟ٘ 

اٌزٟ روزجش ِإششا ٘بِب ِٓ ِإششاد ل١بط رٕبفغ١خ اٌّإعغخ ، فٟ اٌمذسح هٍٝ اٌزؾىُ فٟ اٌزىب١ٌف 

ؽ١ٓ أػبف اٌزوش٠ف اٌضبٌش ِإششاد أخشٜ رزّضً فٟ اٌشثؾ١خ ، اٌز١ّض ، ٚاٌّغبّ٘خ فٟ اٌزغبسح 

اٌذ١ٌٚخ ،أِب اٌزوش٠ف الأخ١ش فمذ رُ ِٓ خلاٌٗ ئعمبؽ ِفَٙٛ اٌمذسح هٍٝ ع١ّن اٌّّبسعبد اٌزٟ رمَٛ 

ن ت سػب اٌوّلاء ٚرؾم١ك أوجش لذس ِٓ رـٍوبرُٙ ِٚٓ صُ روض٠ض اٌّٛلثٙب اٌّإعغخ ِٓ أعً وغ

، ٚ٘زا ِب ٠ّىٕٕب فٟ إٌٙب٠خ ِٓ رمذ٠ُ اٌّلاؽلبد اٌزب١ٌخ ؽٛي ِفَٙٛ اٌزٕبفغٟ فٟ الأعٛاق اٌّغزٙذفخ

 اٌزٕبفغ١خ اٌزٞ ٠زؼّٓ:

 لذسح اٌّإعغخ هٍٝ الاؽزفبف ثّىبٔزٙب فٟ الأعٛاق اٌذ١ٌٚخ، -

 ظّٛد أِبَ إٌّبفغ١ٓ ،لذسح اٌّإعغخ هٍٝ اٌ -

 لذسح اٌّإعغخ هٍٝ الاعزغبثخ ٌزـٍوبد اٌوّلاء. -

 

 ِإششاد ل١بط رٕبفغ١خ اٌّإعغخ . 0.1.3.1

هٕذ اٌؾذ٠ش هٓ اٌزٕبفغ١خ لاثذ ِٓ اعزخذاَ ِإششاد هٍٝ ِغز٠ٛبد ِزوذدح، رذهٝ ثّإششاد  

ْ دساعزٕب ٘زٖ رشرجؾ ، ٚثّب أ 01ص  [33]اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ روزجش ِٓ أثشص ٚأُ٘ اٌّإششاد أزشبسا

ثبٌّغزٜٛ اٌغضئٟ ١ٌٚظ اٌّغزٜٛ اٌىٍٟ فإٔب ٔشوض هٍٝ اٌّإششاد اٌزٟ روٕٝ ثم١بط ِذٜ وفبءح ئداسح 

اٌّإعغخ فٟ ط١بغخ ٚرٕف١ز الإعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ ، ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ٕ٘بن اٌوذ٠ذ ِٓ اٌّإششاد 

ششاد اعزخذاِب ٚش١ٛهب ٟ٘ ِإشش اٌزٟ رغزخذَ ٌٍذلاٌخ هٍٝ رٕبفغ١خ اٌّإعغخ ئلا أْ أوضش اٌّإ

ٔلشا ٌّب رزّزن ثٗ ِٓ ِضا٠ب ِضً رٛفش ،  ٍّج١وبد ، اٌؾظخ اٌغٛل١خاٌشثؾ١خ ، اٌزىٍفخ ، إٌّٛ اٌغٕٛٞ ٌ

اٌج١بٔبد اٌلاصِخ ٌؾغبثٙب ٚعٌٙٛخ اٌؾظٛي ه١ٍٙب ِٓ عٙخ أخشٜ ، وّب أْ ع١ّن ٘زٖ اٌّإششاد و١ّخ 
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اٌى١ف١خ اٌزٟ ٠ظوت رمذ٠ش٘ب وّإشش سػب اٌو١ًّ أٞ ٠ّىٓ ؽغبثٙب ثذلخ هٍٝ اٌوىظ ِٓ اٌّإششاد 

 ِضلا.

 

 ِإشش اٌشثؾ١خ -

رشىً اٌشثؾ١خ ِإششا وبف١ب هٓ اٌزٕبفغ١خ اٌؾب١ٌخ ٌٍّإعغخ، ٌىٓ لاثذ ِٓ أْ رىْٛ ٘زٖ اٌشثؾ١خ  

ٚ ٌغشع ل١بط اٌشثؾ١خ ثشىً ِزظبهذ ٚلبثً ٌلاعزّشاس ِٓ أعً ػّبْ ثمبء اٌّإعغخ فٟ اٌغٛق ،

 اٌـشق اٌّغزخذِخ أّ٘ٙب : فأٗ ٕ٘بن ِغّٛهخ ِٓ 

ؽ١ش ٠ؾغت ٘بِش اٌشثؼ ثمغّخ طبفٟ الأسثبػ اٌّؾممخ اٌّوجش هٕٙب ثبٌٕز١غخ ، ٘بِش اٌشثؼ -

اٌظبف١خ هٍٝ اٌّج١وبد ، ٚرفغش إٌغجخ إٌبرغخ هٓ رٌه ثأٔٙب ٔغجخ الأسثبػ اٌّزٌٛذح هٓ ِج١وبد 

 اٌّإعغخ.

اعزخذاَ سأط اٌّبي، ٠ٚؾغت ِٓ خلاي ٚ٘ٛ ٠ٛػؼ الأسثبػ اٌّزٌٛذح هٓ ،  هبئذ ؽمٛق اٌٍّى١خ -

لغّخ طبفٟ الأسثبػ اٌّؾممخ هٍٝ سأط اٌّبي اٌّغبُ٘ ثٗ ، ِٚٓ صُ فٙٛ ٠ٛػؼ اٌشثؼ اٌزٞ ٠وٛد هٍٝ 

 اٌّغب١ّ٘ٓ هٓ وً د٠ٕبس ِغزضّش فٟ سأعّبي اٌّإعغخ.

 

 ِإشش اٌزىٍفخ -

خ دْٚ ػجؾ ِؾىُ رٍوت اٌزىٍفخ دٚسا ٘بِب وّإشش رٕبفغٟ ، لأٔٗ لا ٠ّىٓ رؾذ٠ذ أعوبس رٕبفغ١ 

ِٚغزّش ٌٍزىب١ٌف ، ٌزٌه ٔغذ أْ اٌىض١ش ِٓ اٌّإعغبد روًّ هٍٝ أْ رىْٛ اٌشائذح فٟ خفغ هٕبطش 

 اٌزىٍفخ ِمبسٔخ ِن إٌّبفغ١ٓ.

 

 إٌّٛ اٌغٕٛٞ ٌٍّج١وبد -

، ز٠ٗوذ إٌّٛ اٌغٕٛٞ ٌٍّج١وبد ِو١بسا أعبع١ب ٌٍؾىُ هٍٝ ِذٜ رـٛس ٔشبؽ اٌّإعغخ ٚاعزّشاس٠ 

خ ِٓ ِج١وبد اٌغٕخ اٌؾب١ٌخ صُ لغّخ إٌبرظ هٍٝ ١ؿش٠ك ؿشػ ِج١وبد اٌغٕخ اٌّشعو٠ٚزُ ؽغبثٗ هٓ 

 ِج١وبد اٌغٕخ اٌّشعو١خ.

 

 ِإشش اٌؾظخ اٌغٛل١خ -

٠وىظ ِإشش اٌؾظخ اٌغٛل١خ ِذٜ ِغبّ٘خ اٌّإعغخ فٟ الأعٛاق اٌّؾ١ٍخ ٚ الأعٛاق اٌذ١ٌٚخ ،  

وجش ،ٚ٘زا ِب ٠غبهذ٘ب هٍٝ رٛع١ن ئر رؾمك اٌّإعغخ أسثبؽب وج١شح وٍّب وبٔذ ؽظزٙب اٌغٛل١خ أ

 أٔشـزٙب ٚر١ّٕخ لذسارٙب اٌزٕبفغ١خ ، ٌٚم١بط اٌؾظخ اٌغٛل١خ ٔغزخذَ ؿش٠مز١ٓ أعبع١ز١ٓ:
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هٍٝ ئعّبٌٟ اٌّج١وبد فٟ  ِج١وبد اٌّإعغخ٠ٚزُ اٌؾظٛي ه١ٍٙب ثمغّخ ،اٌؾظخ اٌغٛل١خ الإعّب١ٌخ  -

 اٌغٛق اٌّؾٍٟ أٚ اٌغٛق اٌذٌٟٚ.

رؾغت هٓ ؿش٠ك لغّخ ِج١وبد اٌّإعغخ هٍٝ ِج١وبد أوجش إٌّبفغ١ٓ  ٚ،اٌؾظخ اٌغٛل١خ إٌغج١خ -

 فٟ اٌغٛق اٌذٌٟٚ، ِٓ أعً ِمبسٔخ ِج١وبد اٌّإعغخ ثأوجش ِٕبفغ١ٙب. 

 

 ِفَٙٛ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٚ ِشاؽً رـٛس٘ب . 0.3.1

 ئٌٝذاٖ واٌؼغٛؽ اٌزٕبفغ١خ ث١ٓ اٌّإعغبد لا رمزظش هٍٝ اٌّغزٜٛ اٌّؾٍٟ فؾغت ثً رز ئْ

إٌشبؽ ِٚذٜ دسعخ ؽذح ٘زٖ اٌؼغٛؽ رخزٍف ثبخزلاف ؿج١وخ  ٚئرا وبٔذ،  أ٠ؼبٜ اٌوبٌّٟ اٌّغزٛ

ْ اعزّشاس ثمبء اٌّإعغخ فٟ اٌغٛق ٠زـٍت خٍك ١ِضح رٕبفغ١خ رإٍ٘ٙب ٌّٛاعٙخ ارغبهٗ ٚ رٕٛهٗ ، فا

 . ِخزٍف رغ١شاد اٌّؾ١ؾ اٌزٕبفغٟ

 

 ِفَٙٛ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ  . 1.0.3.1

ِفَٙٛ ا١ٌّضح  ئ٠ؼبػإٌلش٠خ ٚ اٌّفب١ُ٘ اٌو١ٍّخ اٌزٟ رغبهذ هٍٝ  ؿشالأٌمذ كٙشد اٌوذ٠ذ ِٓ 

 أٚػؼٔغذ ؿش٠مخ رؾ١ًٍ اٌظٕبهخ اٌزٟ لذِٙب الالزظبدٞ ثٛسرش اٌزٞ  الأؿشاٌزٕبفغ١خ ، ِٚٓ ث١ٓ ٘زٖ 

ْ اٌّإعغخ ٠ٕشأ ٔلشٔب ٌٍّإعغخ وٛؽذح ٚاؽذح ، لأِب ئراا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ لا ٠ّىٓ فّٙٙب  أْ ِٓ خلاٌٙب

ٌٍّغزٍٙه ،  ئ٠ظبٌٙبإٌّزغبد ، رظ١ٕوٙب ، رغ٠ٛمٙب ، ٚ زظ١ُّ و إٌّفظٍخ الأٔشـخب اٌوذ٠ذ ِٓ ثذاخٍٙ

٠خٍك ١ِضح رٕبفغ١خ ٌٍّإعغخ ِٓ ؽ١ش اٌزىٍفخ  أ٠ّْىٓ  الأٔشـخٚوً ٔشبؽ ِٓ ٘زٖ 

خ ١ّخ ٚ إٌلش ٌى١ف١ٍاٌزٟ رمَٛ ثٙب اٌّإعغخ ثـشلخ ه الأٔشـخبس ٚثبٌزبٌٟ فاْ اخزجز١ّض،اٌالأدٜٔأٚ

 ػشٚسح ؽز١ّخ ٌزؾ١ًٍ ِظبدس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ. أطجؼهٍٙب رفب

 

اٌّإعغخ دْٚ غ١ش٘ب ِٓ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٟ٘ وً ِب رخزض ثٗ  أْٔغذ  أخشِٜٚٓ عٙخ 

٠خزٍف هٓ ِب ٠مذِٗ إٌّبفغٛٔفٟ  أٚاٌوّلاء ثشىً ٠ض٠ذ  ئٌِٝب ٠وـٟ ل١ّخ ِؼبفخ اٌّإعغبد ٚ

أٚ رمذ٠ُ ٔفظ إٌّبفن ، ِٓ إٌّبفغ١ٓ أوضشإٌّبفن ، ثؾ١ش رغزـ١ن اٌّإعغخ رمذ٠ُ ِغّٛهخ ِٓ اٌغٛق

 . 192ص  [34]لًثغوش أ

 

٠مذَ فشطخ عٛ٘ش٠خ ٌٍّإعغخ ،  وّب رّضً ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌوٕظش الاعزشارغٟ اٌؾشط ، اٌزٞ

ٚ ثٙزا فٟٙ رّضً ِخزٍف  ،79ص  [7]ِن ِٕبفغ١ٙب ثبٌّمبسٔخعً رؾم١ك سثؾ١خ ِزٛاطٍخ ِٓ أ

روـٟ ٌٍّإعغخ ثوغ اٌزفٛق ٚ اٌغّٛ هٓ  اٌزٟ، اٌولاِخ  أٚإٌّزٛط  اٌخظبئض اٌزٟ ٠ز١ّض ثٙب

  .029ص  [35]ِٕبفغ١ٙب
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ر١ّض اٌّإعغخ هٓ  أطجؾذا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فٟ ِفِٙٛٙب اٌوبَ ،  أْٚ٘زا ِب ٠ٛػؼ ثذٚسٖ 

فٟ  الأداءالأفؼًغ١ش٘ب ِٓ اٌّإعغبد إٌّبفغخ ، ِّب ٠ؾزُ ػشٚسح خٍك إٌّفوخ ٌٍو١ًّ ٚ رؾم١ك 

رٌه اٌّغبي اٌزٞ  ثأٔٙب١ّضح اٌزٕبفغ١خ اٌاٌزٞ ٠شٙذ رغ١١شا ِغزّشا ، ِٚٓ صُ ٠ّىٓ اٌزوج١ش هٓ اٌغٛق 

 .صش اٌزٙذ٠ذادأٚ اٌؾذ ِٓ أِٓ ِٕبفغ١ٙب فٟ اعزغلاي اٌفشص اٌخبسع١خ  أهٍٝرزّزن ف١ٗ اٌّإعغخ ثمذسح 

 

ٙب غزخٍض ثوغ اٌظفبد اٌزٟ رشىً فٟ ِؼّْٛٔ ٔأاٌزوبس٠ف اٌّمذِخ ٠ّىٓ  ئٌٝٚ ثبٌٕلش 

 : 329ص  [3]ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ وٛٔٙب أ١ّ٘خ

 أداءٌٙب رؾم١ك ٔزبئظ  هٍٝ إٌّبفغ١ٓ ، ٚثبٌزبٌٟ رز١ؼ أفؼ١ٍخروـٟ اٌّإعغخ رفٛلب ٔٛه١ب ٚ و١ّب ٚ  -

 ،هب١ٌخ 

 ،الاص١ٕٓ ِوب  أٚفٟ ل١ّخ ِب رمذِٗ ٌٍوّلاء  الأداءأٚرغوً اٌّإعغخ ِزفٛلخ فٟ  -

ُ٘ فضبد اٌوّلاء ، ٚ ثبلٟ اٌّزوب١ٍِٓ ِن اٌّإعغخ ٚ رؾ٠غبثٟ فٟ ِذسوالإ اٌزأص١شرغبُ٘ فٟ  -

 ،ًِ بلاعزّشاس ٚ رـ٠ٛش اٌزو

 ،ٌٍّإعغخ ِزبثوخ اٌزـٛس ٚ اٌزمذَ هٍٝ اٌّذٜ اٌجو١ذ  بلاعزّشاس ٚ اٌزغذد ٚ ٘زا ِب ٠ز١ؼرزغُ ث -

رٙب ٚ عذاسرٙب ٌزٌه فٟٙ روـٟ ؽشو١خ ٚ د٠ٕبِى١خ ٌٍو١ٍّبد اِٛاسد اٌّإعغخ ٚ لذسرغزٕذ هٍٝ  -

 ٌذاخ١ٍخ ٌٍّإعغخ .ا

 

 ِشاؽً رـٛس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ . 0.0.3.1

ِشاؽً ، رخزٍف وً ِشؽٍخ فٟ خظبئظٙب وّب  ثأسثنا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ رّش  ْأ ٠شٜ ثٛسرش

رّش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ثغ١ّن ٘زٖ اٌّشاؽً ، ٚوزٌه ١ٌظ ػشٚس٠ب  ْأٔٗ ١ٌظ ِٓ اٌؼشٚسح أٚػؼ أ

 :  رٟا٢فٟ اٌشىً  لأسثوخا، ٚلذ ٌخض اٌّشاؽً 084ص  [27]رشر١جٙب

 

 

 

 

 

 

 . 538ص  [36]ِشاؽً رـٛس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ .0.1اٌشىً 

 

 مرحلت قيادة 

 

    عوامل الإوتاج
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اٌّزٛاٌٟ ١ٌٍّضح  الاسرمبءرّضً  الأٌٚٝاٌّشاؽً اٌضلاصخ  ْأ، ٠زؼؼ  أهلآِٖ خلاي اٌشىً 

ٚ ف١ّب ٠ٍٟ  ،ٚ رذ٘ٛس ١ٌٍّضح اٌزٕبفغ١خ رشاعنفٟٙ رّضً  الأخ١شحاٌّشؽٍخ اٌشاثوخ ٚ  أِباٌزٕبفغ١خ ، 

 : 93ص  [37]ششػ ٌىً ِشؽٍخ هٍٝ ؽذٜ

 

 الإٔزبط ِشؽٍخ ل١بدح هٛاًِ  

رىٍفخ ْ ، ٚرٌه ٔلشا لأ الإٔزبطهٛاًِ اٌزٕبفغ١خ فٟ ٘زٖ اٌّشؽٍخ هٍٝ  ؽ١ش روزّذ ا١ٌّضح

إٌّبفغخ اٌغوش٠خ  اعزشارغ١ِّٗٙب فٟ إٌّبفغخ ، ٚ٘زا ِب ٠غوً اٌّإعغبد رٕزٙظ  ارٍوت دٚس الإٔزبط

 ّشؽٍخ ، ِّب ٠غوً ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ راد ؿج١وخ غ١ش ِغزمشح .فٟ ٘زٖ اٌ

 

 ِشؽٍخ ل١بدح الاعزضّبس  

 ،29ص [38]ثشىً ِزٛاطً الاعزضّبسهٍٝ  ٘زٖ اٌّشؽٍخ ِج١ٕخ هٍٝ لذسح اٌذٌٚخ ٚ ِإعغبرٙب

ٌّؾ١ٍخ ١غ اٌزىب١ٌف ِٓ خلاي الاعزضّبساد اإٌّبفغ١ٓ ؽ١ش ٠زُ رخف أِبَِٚٓ صُ اٌمذسح هٍٝ اٌظّٛد 

 .غ١ٓ عٛدح إٌّزظ ٚ عزة اٌـٍت ثشىً هبَ ٚ رؾ

 

 ل١بدح الاثزىبس ِشؽٍخ -

، روم١ذا ٌخٍك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ الأوضشٚ اٌّٙبساد ٚ اٌزىٌٕٛٛع١ب  روزّذ ٘زٖ اٌّشؽٍخ هٍٝ الاثزىبس

، ٚ ٠ضداد دٚس إٌّبفغخ اٌّوزّذح  الإٔزبطأخفبع رىب١ٌف  ئٌٕٝٚ٘ب ٠مً دٚس إٌّبفغخ اٌغوش٠خ اٌّغٕذح 

عً ر١ٙئخ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رغبهذ هٍٝ ٔغظ خ١ٛؽ الاثزىبس ٚ اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚ اٌز١١ّض ، ِٓ أهٍٝ 

 اٌزـ٠ٛش.

 

 ِشؽٍخ ل١بدح اٌضشٚح : 

اٌّشؽٍخ ثذا٠خ رشاعن ٚ رذ٘ٛس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٔلشا ٌزشاوُ اٌضشٚح اٌزٟ رؾممذ فٟ  رّضً ٘زٖ

بفلخ هٍٝ الاعزضّبساد ٚ الاثزىبساد دْٚ اٌّشاؽً اٌضلاصخ اٌغبثمخ ، ٚ سغجخ اٌّإعغبد فٟ اٌّؾ

، ٚ٘زا ِب ٠غوٍٙب رفمذ ١ِضرٙب اٌزٕبفغ١خ فٟ الأعٛاق اٌذ١ٌٚخ ٔلشا لأؾظبس إٌّبفغخ الا٘زّبَ ثبٌزـ٠ٛش 

اٌّإعغبد اٌّؾ١ٍخ ١ِضرٙب  رفمذ  اٌّؾ١ٍخ ٔز١غخ اٌشغجخ فٟ اٌّؾبفلخ هٍٝ اٌٛػن اٌمبئُ ، ِٚٓ صُ

 ١خ .اٌزٕبفغ١خ ٌظبٌؼ اٌّإعغبد الأعٕج
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 .رـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ  .3.3.1

١ّ٘خ ٚ ػشٚسح اٌزـ٠ٛش أٚام ث ئدسانرؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ هٍٝ  ئٌٝرمَٛ اٌّإعغخ اٌزٟ رغوٝ 

س ِو١ٕخ ١ٌٍّضح ٔٗ ثبٌشغُ ِٓ رٛافش ِظبدأٌٙزا ٔغذ ، 116ص  [39]رؾم١مٗ ئٌٝاٌغوٟ  أ١ّ٘خٚ 

ٔفغٙب هٍٝ ع١ّن اٌّإعغبد ، خبطخ فٟ ْ اٌزـ٠ٛش ٚ اٌزغذ٠ذ ٠ّضلاْ ػشٚسح رفشع اٌزٕبفغ١خ فا

 .كً اٌزغ١شاد اٌّغزّشح اٌزٟ رشٙذ٘ب اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ 

 

 ِظبدس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ. 1.3.3.1

٘زٖ اٌّز١ّضح،  ٔٗ ٕ٘بن ِظذس٠ٓ اص١ٕٓ ١ٌٍّضح اٌزٕبفغ١خ ، ّ٘ب اٌّٙبساد ٚ اٌّٛاسد٠ّىٓ اٌمٛي ثأ 

فبٌّٙبساد اٌّز١ّضح ،  064ص  [40]١غ اٌزىٍفخٌزؾم١ك اٌز١ّض فٟ إٌّزغبد ٚ رخف اٌّظبدس رغزخذَ

١ض ٚ اٌزفٛق هٍٝ رغ١بد إٌّبعجخ اٌزٟ رّىٕٙب ِٓ اٌزّبس ٚ رـج١ك الاعزشاخ هٍٝ اخز١رغبهذ اٌّإعغ

اٌّٛاسد اٌّز١ّضح فٟٙ  أِبٚ اٌّٙبساد اٌٛك١ف١خ ،  الإداس٠خإٌّبفغ١ٓ ٚ رشًّ وً ِٓ اٌّٙبساد اٌف١ٕخ ، 

 اٌّٛاسد اٌـج١و١خ ،.... ٍىٙب اٌّإعغخ ِضً شجىبد اٌزٛص٠ن ،ّزٍّٛعخ اٌزٟ رٌّرٍه اٌّٛاسد ا

 

ح ٠ٕذ ثبٌٛلا٠بد اٌّزؾذفٟ و١ٍخ ثشا الإداسح أعزبر Hao Maأشبسٌٚغشع اعزغلاي ٘زٖ اٌّظبدس 

لاي رٍه غزاع ح اٌّإعغخ هٍٝ روض٠ض لذس الأٌٚٝٚعٛد ؿش٠مز١ٓ ٌٍم١بَ ثزٌه ، رزؼّٓ اٌـش٠مخ  ئٌٝ

ِٓ إٌّبفغ١ٓ ، ٚرذهٝ ٘زٖ اٌـش٠مخ ثبٌزٛعٗ  أفؼًٌٍّغزٍٙه ثـش٠مخ عً خٍك ِٕفوخ اٌّظبدس ِٓ أ

إٌّبفغ١ٓ  أِبَاٌّغبي  ؼ١١كاٌـش٠مخ اٌضب١ٔخ فززؼّٓ ِؾبٌٚخ ر ،أِبcreation oriented الإثذامٔؾٛ 

زٍٙه ِمبسٔخ ِن إٌّفوخ اٌزٟ ِٕفوخ ٌٍّغ أ١ٞض ِٓ خلاي ِٕوُٙ ِٓ رؾم١ك ِظبدس اٌزّ اعزغلايفٟ 

ا٢خش٠ٓ   ، ٚ٘زا ِب ٠ـٍك ه١ٍٗ ؿش٠مخ اٌزٛعٗ ٔؾٛ الاعزغلاي لجً لجً اٌّإعغخ ٠زؾظً ه١ٍٙب ِٓ

preemption oriented. 

 

ٚهٕذ اٌم١بَ ثزـج١ك ٘بر١ٓ اٌـش٠مز١ٓ ٠ٕزظ ٌذ٠ٕب عزخ ِظبدس ١ٌٍّضح اٌزٕبفغ١خ ٠ّىٓ رٛػ١ؾٙب ِٓ 

 ا٢رٟ:خلاي اٌشىً 

 

 

 

 

 

 



43 

 

  داعالإبتىجه نحى ان الآخرينقبم  انتىجه نحى الاستغلال

رم١١ذ خ١بساد إٌّبفغ١ٓ فٟ اِزلان 

 اٌّٛعٛداد اٌم١ّخ

اِزلان اٌّٛعٛداد اٌم١ّخ ثفوب١ٌخ 

 وجشأ

 انمهكيت

ثٕبء ثٛاثخ ٌغٌٙٛخ اٌٛطٛي  ٛطٛي ٌٍّٛاسدآٌِ  ١ِٕٓن إٌّبفغ

 دسٌٍّٛا

 سهىنت انىصىل

ُ ٚ رم١ٍذ ١ٓ فٟ اٌزوٍرضج١ؾ هض٠ّخ إٌّبفغ

 اٌّإعغخ

 انكفاءة   رشغ١ن اٌزوٍُ

 

 . 061ص  [41]ِظبدس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ .3.1شىً اٌ

 

 وجش أاِزلان اٌّٛعٛداد اٌم١ّخ ثفوب١ٌخ  

١ِّضح رخٍك  هٍٝ اِزلان اٌّٛعٛداد اٌم١ّخ ٘ٛ اِزلان اٌّإعغخ ٌولاِخ رغبس٠خ الأِضٍخثشص أ ئْ

 ٌزٕبفغٟ ٚ ٠ض٠ذ ِٓ ؽظزٙب اٌغٛل١خ.، ٚ٘زا ِب ٠وضص ِشوض٘ب ااٌٛلاء ٌذٜ اٌّغزٍٙه

 

 غ١ٓ فٟ اِزلان اٌّٛعٛداد اٌم١ّخاد إٌّبفرم١١ذ خ١بس 

 ِن ٠ٕزظ ٘زا اٌّظذس ِٓ خلاي لذسح اٌّإعغخ فٟ اٌغ١ـشح هٍٝ اٌّٛالن اٌؾغبعخ داخً اٌغٛق

اِزلان ١ِضح رٕبفغ١خ رؾذ ِٓ لذسح  ئٌٝٚ ٘زا ِب ٠إٍ٘ٙب فٟ إٌٙب٠خ  ، ِٕن إٌّبفغ١ٓ ِٓ الاعزفبدح ِٕٙب

 .إٌّبفغ١ٓ هٍٝ اِزلان رٍه اٌّٛعٛداد 

 

 بء ثٛاثخ ٌغٌٙٛخ اٌٛطٛي ٌٍّٛاسدثٕ 

اٌّٛاسد  ئٌٝوبْ ٌذ٠ٙب اٌمذسح هٍٝ اٌٛطٛي  ئرارزّزن ث١ّضح رٕبفغ١خ  أْرغزـ١ن اٌّإعغخ  ؽ١ش

 ِٓ إٌّبفغ١ٓ. أوفأثـش٠مخ 

 

 دسِٓ اٌٛطٛي ٌٍّٛا ١ِٕٓن إٌّبفغ 

ً اِزلان عأخبَ ِٓ ١ٓ ٌٍّٛاد ا١ٌاهزّبد اٌّإعغخ هٍٝ همذ الارفبل١بد ِن اٌّٛسد٠ٓ اٌشئ١غ ْئ

، ٠ىغجٙب ؽزّب ١ِضح رٕبفغ١خ رزـٍت الاعزضّبس اٌّزٛاطً ٌزوض٠ض٘ب ، ِّب ٠ّٕن ِظبدس اٌزٛس٠ذ

 . ئ١ٌٙبإٌّبفغ١ٓ ِٓ اٌٛطٛي 
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 رشغ١ن اٌزوٍُ  

 ئٌٝٚ الاسرمبء  الأداءرغبهذ اٌّوشفخ هٍٝ اعزّشاس٠خ اٌّإعغخ فٟ رـ٠ٛش إٌّزغبد ، ٚرؾغ١ٓ 

اٌّوشفخ  أطجؾذاٌز١ّض هٍٝ إٌّبفغ١ٓ ، ِٚٓ ٕ٘ب  الأخ١شٟ ٔغبص ، ٌزؾمك فلإِٓ ا أهٍِٝغز٠ٛبد 

ط اٌّبي اٌفىشٞ ، أس ا٢ّْب ٠ـٍك ه١ٍٗ ٟ رزّضً ف١ِٓ ِظبدس ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ، ٚ٘ أعبع١بِظذسا  

ِفب١ُ٘ ٚ غ١ش٘ب ِٓ  ،ِٓ رم١ٕبد ، ٔلش٠بد الإٔغبٟٔاٌزٞ ٠شًّ ِخزٍف ِٕزغبد اٌفىش 

 .020ص [42]الأشىبي

 

جش ٚع١ٍخ ز١خ ٘زٖ اٌّوشفخ ، ٘ٛ اهزّبد اٌّإعغخ هٍٝ اٌجؾش اٌوٍّٟ اٌزٞ ٠وٚ ِب٠ض٠ذ ِٓ فوبٌ

ص  [43]اٌّوٍَٛ  ئٌٝمً اٌّإعغخ ِٓ خلاٌٗ ِٓ اٌّغٙٛي زٌلاعزمظبء إٌّلُ ٚ اٌذل١ك ، ٚ اٌزٞ رٕ

رٙب ٚ بِٓ خلاي ِوشفخ ع١ّن اٌزغ١شاد اٌزٟ رؾذس فٟ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ، ِٚٓ صُ روذ٠ً ع١بع ،29

 .اٌغذ٠ذح الأٚػبمِن اٌزغ١شاد ٚ  ٠زلاءَاٌزٕبفغ١خ ثّب  ٙبربغ١١ئعزشار

 

 رضج١ؾ هض٠ّخ إٌّبفغ١ٓ فٟ اٌزوٍُ ٚ رم١ٍذ اٌّإعغخ  

رىٌٕٛٛع١ب ِزـٛسح ٚ ِؾ١ّخ ِٓ اٌزم١ٍذ ثجشاءاد  ئٌِٝغٕذح ٌٍّإعغخ وبٔذ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ  ئرا

ٌفزشح ؿ٠ٍٛخ ِٓ اٌضِٓ ، ٚ  ٗـش هٍٝ ٔٛم إٌّزظ ٚ ؿش٠مخ رظ١ٕورغ١ أْرغزـ١ن  فأٙبالاخزشام ، 

 رٌه إٌّزظ. وٍٝ رم١ٍذ اٌؾذ ِٓ لذسح إٌّبفغ١ٕ ئٌٝ٘زا ِب ٠إدٞ 

 

 أعجبة رـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ. 0.3.3.1

ْ ٚعٛد ٘زٖ ا١ٌّضح اعزضّبسا ٚ رىز١ىب فٟ ٚلذ ٚاؽذ لأش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٠ّضً ٘ذفب ٚ ٠رـٛ ئْ

ف ذٜ رزظسؤ٠خ ثو١ذح اٌّ ٌٝئٚ رـ٠ٛش٘ب ٠ؾزبط ٠ؼّٓ ٌٍّإعغخ اٌجمبء ٚ الاعزّشاس فٟ اٌغٛق ، 

 .الأ٘ذافثبٌشّٛي ٚ اٌذ٠ٕبِى١خ فٟ ؽشذ ع١ّن اٌّٛاسد اٌلاصِخ ٌزؾم١ك 

 

رٙب رـ٠ٛش ١ِض ئٌٝاٌزٟ رذفن ثبٌّإعغخ  أّ٘بلأعجبةً اٌزؾذ٠بد اٌشإ٘خ ٠ّىٓ رٍخ١ض كٚ فٟ 

 : 98ص  [7]اٌزٕبفغ١خ فٟ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ

 

 عذ٠ذح  رىٌٕٛٛع١بكٙٛس 

 لأٔٙباٌزىٌٕٛٛع١ب هبًِ لٛٞ ِٓ هٛاًِ رغ١١ش اٌمذساد اٌزٕبفغ١خ  أْاٌزغبسة اٌؾذ٠ضخ  أوذد

ص  [44]الإٔزبطخ ٚ اٌخجشاد اٌّىزغجخ ٌزـ٠ٛش ه١ٍّبد ١ٍّخ ٌٍٕلش٠بد اٌو١رشًّ وً اٌزـج١مبد اٌوٍّ

وزظ١ُّ إٌّزظ  ،فشطب عذ٠ذح فٟ ِغبلاد هذ٠ذح  ك٠خٍ أْ، ٌزٌه ٠ّىٓ ٌٍزغ١ش اٌزىٌٕٛٛعٟ  61
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رمذ٠ُ رىٌٕٛٛع١ب عذ٠ذح  ئٌٝاٌؾبعٛة ، ٚ اٌزغ٠ٛك هجش الأزشٔذ، ٚ ٘زا ِب ٠ذفن ثبٌّإعغخ زخذاَ ثبع

رذه١ُ ١ِضح ر١ّض  أٚعً رخف١غ اٌزىٍفخ أهٕذ آخش ِشؽٍخ ِٓ ِشاؽً رـٛس ١ِضرٙب اٌزٕبفغ١خ ِٓ 

ِٓ  وجشأؾمك ل١ّخرمذ٠ُ ١ِضح رٕبفغ١خ عذ٠ذح ر أٚرـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌؾب١ٌخ  أٚإٌّزظ ، ٚ ٕ٘ب رجذأ فٟ رغذ٠ذ 

 رـٍوبد اٌو١ًّ .

 

 رغ١١ش٘ب  أٚكٙٛس ؽبعبد عذ٠ذح ٌٍّغزٍٙه  

ْ ٘زا ٠ذفن ثبٌّإعغخ اف أ٠ٌٛٚبرٙبرغ١١ش  أٚء فٟ رٍج١خ ؽبعبد عذ٠ذح ٌذ٠ُٙ لاِّب ٠شغت اٌوهٕذ

ْ اٌولالخ اٌزٟ أر١ّٕخ ١ِضح رٕبفغ١خ عذ٠ذح ، خبطخ ٚ أٚئٌٝ ئعشاء روذ٠لاد هٍٝ ١ِضرٙب اٌزٕبفغ١خ 

ٌُ ٠وذ ِٓ اٌّّىٓ رظٛس  لأِٔٗزجبدي ،  رأصشٚ  رأص١ششثؾ ث١ٓ إٌّزظ ٚ اٌّغزٍٙه ٟ٘ هلالخ أطجؾذ ر

، ثً روذٜ  الإشجبم٠مزظش هٍٝ اٌؾبعخ اٌمبئّخ ١ٌزُ ٘زا  الأِش، ٌُٚ ٠وذ  ئشجبهٙبٚعٛد سغجخ لا ٠ّىٓ 

لارغبٖ ٚٔلشا ٌٙزا ا، 53ص  [39]دسعخ الاسرمبء ثبٌؾبعخ ئٌٝ طٕبهخ اٌشغجخ ، ٚ ئٌٝ٘زا اٌؾذ 

 .اٌؾبعبد ٚ اخزشام اٌشغجبد ئشجبماٌؾذ٠ش رلٙش ؽذح إٌّبفغخ ث١ٓ اٌّإعغبد ٌٍزغبثك هٍٝ 

 

 رغ١ش رىب١ٌف اٌّذخلاد  

هبدح ِب رزأصش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فٟ ؽبٌخ ؽذٚس رغ١١ش عٛ٘شٞ فٟ رىب١ٌف اٌّذخلاد هٕذ اسرفبم 

١غ اٌزىب١ٌف ، ٠ذح رؼّٓ ٌٙب رخفاٌجؾش هٓ ١ِضح رٕبفغ١خ عذ ئٌٝل١ّزٙب ، ؽ١ش رٍغأ اٌّإعغخ ٕ٘ب 

 .أخش١ٜض ِشح ِٚٓ صُ رؾم١ك اٌزّ

 

 اٌزغ١ش فٟ اٌم١ٛد اٌؾى١ِٛخ  

هٕذِب رؾذس رغ١شاد فٟ ؿج١وخ اٌم١ٛد اٌؾى١ِٛخ فٟ ِغبلاد ِٛاطفبد إٌّزظ ، ؽّب٠خ اٌج١ئخ 

ٟ ْ اٌّإعغخ ٍِضِخ هٍٝ ِٛاعٙخ ٘زٖ اٌزغ١شاد ٌٍجمبء ف، فا ئٌٜأعٛاقِٓ اٌزٍٛس ٚ ل١ٛد اٌذخٛي 

 اٌغٛق ، ِٚٓ صُ اٌظّٛد فٟ ٚعٗ إٌّبفغ١ٓ.
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 خلاصت انفصم :

 الأفؼ١ًٌّخ رّبسط ػغـٙب هٍٝ ع١ّن اٌّإعغبد الالزظبد٠خ ٌزمذ٠ُ بإٌّبفغخ اٌو أطجؾذٌمذ 

اٌّإصشاد ، ِٚٓ خلاي  دفٟ كً اٌّوبٌُ اٌزٕبفغ١خ اٌغذ٠ذح اٌزٟ رز١ّض ثغشهخ اٌزـٛس ٚ روذ الأعٛدٚ 

ٔٛػؼ ِغّٛهخ ِٓ إٌزبئظ  أْرىضاد اٌزٟ رمَٛ ه١ٍٙب ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٔغزـ١ن رؾ١ٍٍٕب ٌغ١ّن اٌّش

 فٟ إٌمبؽ اٌزب١ٌخ :  أّ٘ٙبٔٛعض 

 

ف ٚ اٌزوب٠ش ِوٙب ، ِٚٓ صُ الزٕبص اٌفشص اٌزٕبفغ١خ ٠ّىٓ اٌّإعغخ ِٓ اٌزى١رؾ١ًٍ اٌج١ئخ  ْئ 

 ،اٌزٙذ٠ذاد ٚ اٌزٟ رز١ؾٙب ٚ اٌزوبًِ اٌفوبي ِن اٌم١ٛد

اٌذاخ١ٍخ ٌٍّإعغخ ٚ ِذٜ  بدد الإِىب١ٔالإعزشارغ١خ ئٌٝ وٛٔٙب رؾذاعخ اٌوٛاًِ أ١ّ٘خ دسرشعن  

 ،ِخشعبد رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ لذسرٙب هٍٝ اٌزوبًِ ِن 

ٌٍّإعغخ لذساد ٚ ١ِضاد رٕبفغ١خ رغوً ِٕٙب ِإعغخ ِزفشدح فٟ  الإعزشارغ١خروـٟ اٌوٛاًِ  

 ،ٚ رفٛلٙب اٌزٕبفغٟ أدائٙبهٍّٙب ِٚٓ صُ فٟ  أعب١ٌت

ّىٕٙب ررٕبفغ١خ ِؾىّخ  غ١خ١ئعزشاررزوبًِ اٌّإعغخ ِن ِخشعبد اٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ ِٓ خلاي رؾذ٠ذ  

١ضح رٕبفغ١خ رإٍ٘ٙب ٌٍجمبء ِٚٓ صُ اِزلاوٙب ٌّ ،اٌزٕبفغٟ اٌّغزٙذف ء اٌّشوضِٓ ِٛاعٙخ إٌّبفغ١ٓ ٚ ثٕب

 ،ُ إٌّبفغخ اٌّؾزذَفٟ هبٌ

ٚ ٘زا ِب ٠غوٍٙب غ١ش لبدسح  ،ثوبد١١ش هب١ٌّخ الأبفغخ عش٠وخ اٌزغشذ٠ذح إٌّروًّ اٌّإعغخ فٟ ث١ئخ  

فف١ّب رىّٓ  رـ٠ٛش٘ب،ّب ٠غزذهٟ ػشٚسح ر١ّٕزٙب ٚ ِهٍٝ الاؽزفبف ث١ّضرٙب اٌزٕبفغ١خ ثظفخ ٔٙبئ١خ 

 ِذاخً روض٠ض ٘زٖ ا١ٌّضح ؟ ئرْ
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 2الفصل 

 مداخل تعزيز الميزة التنافسية 

 

 

 

 

١ لأٰخ لا رغزـٰن أ١ رؾزِق ث٠ٰضر٨ب اٛز٤بُغٰخ ثظِخ ٨٣بئٰخ ٠ٜئ١ ا٠ٛإعغخ ٢ٟ ا٤ٛبؽٰخ اٛو

،٩ ٢ٟ خلاٙ الاثز٘بساد ا٠ٛز٧ٜخأ٩ رؾٰٰذ أصش٧ب رٜٖ ا٠ٰٛضح ا٠ٛإعغبد ا٤٠ٛبُغخ رو٠ٚ ه٬ٜ اٛزٌٜت ه٬ٜ 

ُشطب لأ٦٣  ٦بٛٞ الأه٠بٙ ٯوزجش رؾذٯب ثب٤ٛغجخ ٠ٜٛإعغخ أٗضش ٧٤ٟزا ٟب ٯ٪ػؼ ثأ١ اٛزٔذٝ اٛغشٯن ُٮ ه

 ٯو٠ٚ ه٬ٜ رٔبدٝ ٰٟضر٨ب اٛز٤بُغٰخ.

 

ثز٠٤ٰخ ٩ رـ٪ٯش ٰٟضر٨ب ٛزٖٛ ٢٠ُ اٛؼش٩س٭ أ١ رجؾش ا٠ٛإعغخ ه٢ آٰٛبد رغ٠ؼ ٨ٛب 

،٩ ٤٧ب ٣غذ اٛوذٯذ ٢ٟ اٱٰٛبد اٛزٮ رؾْٔ رٖٛ اٌٛشع ،٢٘ٛ ٢ٟ خلاٙ ٧زا اِٛظٚ ع٪ٍ ٣شٗض اٛز٤بُغٰخ

رؾ٤ٰٜٜب ه٬ٜ صلاصخ ٟذاخٚ سئٰغٰخ راد ؿبثن اعزشارٰغٮ رؼ٢٠ ٠ٜٛإعغخ ٟ٪اطٜخ اٛجٔبء ٩ اعزٰبص 

 .اٛؼٌ٪ؿبد اٛز٤بُغٰخ 

 

 ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ. 2.1

ٯوزجش ٨٤ٟظ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٢ٟ أ٧ٞ ا٤٠ٛب٧ظ اٛزٮ اعزؾ٪رد ه٬ٜ الا٧ز٠بٝ اٛ٘جٰش ٢ٟ ٓجٚ 

عٚ اٛؾظ٪ٙ أ٦٣ علاػ اعزشارٰغٮ ٠ٜٛإعغخ ٢ٟ أٓذ ٩طَ ه٬ٜ ٩  ،الأٗبدٯ٢ٰٰ٠ا٠ٛذٯشٯ٢ ٩ اٛجبؽض٢ٰ 

 .  ٨٤٘٠ب ٢ٟ اٛجٔبء ٩ الاعز٠شاس ُٮ كٚ رٌٰشاد اٛجٰئٰخ اٛز٤بُغٰخره٬ٜ ٰٟضح ر٤بُغٰخ 

 

 ٨ِٟ٪ٝ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ .2.2.1

٩ ثبٛزبٛٮ ػ٠ب١ اعز٠شاسٯخ  رغب٧ٞ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ُٮ رولٰٞ ا٠ٰٔٛخ ا٠ٛٔذٟخ ٜٛو٠لاء ،

إعغخ ٩ روضٯض ٟشٗض٧ب ُٮ اٛغ٪ّ ،٩ ٠ُٰب ٯٜٮ ع٤٪ػؼ ٟخزَٜ اٛزوبسٯَ اٛزٮ ر٤ب٩ٛذ ٧زا ا٠ٛ

 ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٟن ػجؾ ٦ٰٜ٘٧ ا٠ٛؾذد ثضلاس أ٣شـخ سئٰغٰخ :
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  روشٯَ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ . 2.2.2.1

١ ئهذٯذح ٨ِ٠ٛ٪ٝ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٣لشا لاخزلاٍ اٛجبؽض٢ٰ ُٮ روشٯ٨ِب ٩ ٧زا  روبسٯ٤٧َبٕ 

٤٤٘٠ب ٢ٟ ئدسإ رٙ ٟو٤ب٧ب ،ٛزٖٛ ع٤شٗض ه٬ٜ أ٧ٞ اٛزوبسٯَ اٛزٮ ٪ه٬ٜ شٮء ُا٠٣ب ٯذٙ ه٬ٜ ش٠دٙ 

 رٮ :٧زا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ثش٘ٚ ٩اػؼ ٩ ٧ٮ ه٬ٜ ا٤ٛؾ٪ اٱ

٨ذٍ ئ٬ٛ ٯروشٍ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ؽغت ٟو٨ذ اٛغ٪دح اِٰٛذساٛٮ ثأ٨٣ب ٨٤ٟظ رـجٰٔٮ شبٟٚ  -

عٚ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ُٮ أ الأعبٰٛت ا٠ٰ٘ٛخ ٢ٟ ٯزٞ اعزخذاٝ رؾْٰٔ ؽبعبد ٩ ر٪ٓوبد اٛو٠ٰٚ ؽٰش

 . 151ص  [45]  اٛو٠ٰٜبد ٩ اٛخذٟبد

روزجش ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ُٜغِخ ئداسٯخ ر٨ذٍ ئ٬ٛ رغخٰش ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٩ ا٠ٛبدٯخ ٠ٜٛإعغخ  -

 .43ص  [46] ٣غبص الأه٠بٙ ٩ رؾْٰٔ الأ٧ذاٍثـشٯٔخ أٗضش ِٗبءح لإ

شٯٔخ لإداسح ا٠ٛإعغخ رشٗض ه٬ٜ اٛغ٪دح ٩ ٧ٮ ٟج٤ٰخ ه٬ٜ ؿ هجبسح ه٢ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ  -

ص  [47] ٟشبسٗخ اٛغ٠ٰن ُٮ رؾْٰٔ ا٤ٛغبػ ٢ٟ خلاٙ ئسػبء اٛو٠ٰٚ ث٠ب ٯو٪د ثب٤ِٛن ه٬ٜ اٛغ٠ٰن

80. 

٠ٗب ٯ٢٘٠ ٩طَ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ه٬ٜ أ٨٣ب ه٠ٰٜخ ئداسٯخ ٟج٤ٰخ ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الأعظ  -

٠ٛإعغخ ه٬ٜ سًجبد ٩ اؽزٰبعبد اٛو٠لاء ٩ رؾ٨ٰٔٔب ثظ٪سح اٛشئٰغٰخ اٛزٮ رشٗض ؿبٓبد ٩ ٟ٪اسد ا

 .99ص   [48]٤ٟزل٠خ ٩ ٟغز٠شح

ٞ ر٪ٓوبد اٛو٠لاء ٩ ٯغز٨ذٍ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ٨ئ١ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٧ٮ ٣لبٝ شبٟٚ ٯغزٜ -

ٜٛو٠ٰٜبد ٢ٟ خلاٙ ُشّ ه٠ٚ ٟذسثخ ،لإشجبم ؽبعبد ٩ ر٪ٓوبد اٛو٠لاء ،٩ ٯش٠ٚ ٣ـبّ اٛغ٪دح 

خ ٟشاؽٚ اٛزشٌٰٚ ٤ٟز اٛزوبٟٚ ٟن ا٠ٛ٪سد ٟش٩سا ثو٠ٰٜبد اٛزشٌٰٚ ٩ ؽز٬ اٛزوبٟٚ ٟن اٛشبٟٜخ ٗبُ

 .59ص  [49]اٛو٠ٰٚ ع٪اء ٗب١ ٟغز٨ٜ٘ب ٛغٜوخ أ٩ ٟغزِٰذا ٢ٟ خذٟخ

ٯغبثٰخ ٩ عزسٯخ ئذاس رٌٰٰشاد ئؽرأخز ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ش٘ٚ ٣لبٝ ئداس٭ شبٟٚ ،ٓبئٞ ه٬ٜ  -

ع٪دح ُٮ  ٬هٜأ٩ رـ٪ٯش ٟ٘٪٣بر٨ب ،ٜٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ  عٚ رؾغ٢ٰأٛ٘ٚ شٮء داخٚ ا٠ٛإعغخ ،٢ٟ 

 [50]  ب٨ئدسعخ ٢ٟ اٛشػب ٛذ٫ ه٠لا٬ هٜأٟخشعبر٨ب )عٜن أ٩ خذٟبد( ثأٓٚ رِٜ٘خ ٤٘٠ٟخ ٟن رؾْٰٔ 

  .31ص 

 

٠ٚ ٨ِٟ٪ٝ ؾ٩ ٠ٟب رٔذٝ ٣غذ أ١ ع٠ٰن اٛزوبسٯَ ٩ ئ١ ٗب٣ذ رخزَٜ ُٮ أِٛبك٨ب ٩ ٟوب٨ٰ٣ب ُا٨٣ب ر

ذ ه٬ٜ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ،٨ٛزا ٣غزـٰن اٛٔ٪ٙ ثأ١ ئداسح اٛغ٪دح ٗغت سػب اٛو٠ٰٚ ٩ رشزشٕ ُٮ اٛزأٰٗ

اٛشبٟٜخ ٧ٮ ه٠ٰٜخ ٟز٘بٟٜخ رش٠ٚ ع٠ٰن الأ٣شـخ ٩ اٛ٪كبئَ ٛزؾْٰٔ اٛغ٪دح اٛوبٰٛخ ٩ رؾغ٨٤ٰب ثش٘ٚ 

دائٞ ٩ ٟغز٠ش ،٠ٟب ٯو٪د ثب٤ِٛن ه٬ٜ ا٠ٛإعغخ ٩ ٢ٟ ٯو٠ٚ ٨ُٰب ٩ ٯزوبٟٚ ٟو٨ب ٛزؾظٚ ُٮ ا٨٤ٛبٯخ ه٬ٜ 

 صٞ رؾْٰٔ اٛز٠ٰض ُٮ الأداء ٩ اٛجٔبء ُٮ اٛغ٪ّ.سػب اٛغ٠ٰن ٩ ٢ٟ 
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 ٧ٰ٘ٚ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ . 1.2.2.1

ٟزـٜجبد الإداسح ا٤ٛبعؾخ ٜٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ئ٬ٛ صلاس أ٣شـخ   JURANٛٔذ ٓغٞ الآزظبد٭ 

اٛز٭  اٛغ٪دح ع٠ب٧ب صلاصٰخ اٛغ٪دح )اٛزخـٰؾ ٜٛغ٪دح ،ٟشآجخ اٛغ٪دح ،رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح( أ٩ ٧ٰ٘ٚأسئٰغٰخ 

٠ٚ ع٠ٰن الأ٣شـخ اٛزٮ ٯ٢٘٠ أ١ رإدٯ٨ب ا٠ٛإعغخ ٢ٟ خلاٙ ٣لبٝ الإ٣زبط ٩ اٛو٠ٰٜبد ٛزؾذٯذ ٨ِٟ٪ٝ ٯش

 رٮ :٩ ٯ٤٤٘٠ب ر٪ػٰؼ ٧زا ا٨ٰٛ٘ٚ ٢ٟ خلاٙ اٛش٘ٚ اٱ اٛغ٪دح ٩ ثٜ٪٨ًب ٩ رؾغ٨٤ٰب ،

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .68ص  [49] ٧ٰ٘ٚ اٛغ٪دح1.2.اٛش٘ٚ  

 

ا٤٠ٛزظ  دؽزٰبعبر٨ٞ ،٩ رـ٪ٯش ع٠باء ٩ رؾذٯذ ُِٮ ه٠ٰٜخ اٛزخـٰؾ ٜٛغ٪دح ٯزٞ اٛزوشٯَ ثبٛو٠لا

اٛزٮ رغزغٰت لاؽزٰبعبد اٛو٠لاء ،ث٠٤ٰب رش٠ٚ ٟشآجخ اٛغ٪دح رؾذٯذ ٟب ٯشاد ٟشآجز٦ ،٩ اهز٠بد ٩ؽذاد 

ٰٓبط ثؾٰش ٯ٢٘٠ رٔ٪ٯٞ اٛجٰب٣بد ٟ٪ػ٪هٰب ،٩ رٰٰٔٞ ٠٣ؾ الأداء ،٩ ٰٓبط الأداء اِٛوٜٮ ،٩ رِغٰش 

ـؾ ٩ ٢ٟ صٞ ارخبر الإعشاءاد ا٤٠ٛبعجخ ٛزٖٛ ،٩ ٤٧ب ٣غذ أ١ رخـٰؾ اِٛوٜٮ ٩ ا٠ٛخ الأداءاِٛشّ ث٢ٰ 

اٛغ٪دح ٯز٠ضٚ ُٮ ه٠ٰٜخ الإهذاد ٛزؾْٰٔ أ٧ذاٍ اٛغ٪دح ُٮ ؽ٢ٰ رشرجؾ ٟشآجخ اٛغ٪دح ثو٠ٰٜخ رؾْٰٔ 

 .100ص  [51]أ٧ذاٍ اٛغ٪دح أص٤بء اٛزشٌٰٚ

 

و٠ٚ ه٬ٜ هلاع٨ب ،٩ أٟب ٠ُٰب ٯزوْٜ ثزؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ُٰزٞ ٢ٟ خلاٙ رؾٰٜٚ ٟش٘لاد اٛغ٪دح ٩ اٛ

١ رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ٧٪ ٜٓت ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ،٠ٗب اهزجش أ١ ٧زا اٛزؾغ٢ٰ أ ٤٧JURAVب اهزجش 
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زـشّ اٛزؾغ٤ٰبد ئ٬ٛ ٗٚ ٢ٟ ا٤٠ٛزغبد ٩ ر٦٣ ٯش٠ٚ ع٠ٰن ا٠ٛغبلاد ُٮ ا٠ٛإعغخ ثؾٰش أٟغز٠ش ،٩ 

 .33ص  [52]اٛو٠ٰٜبد

 

 أ٧ذاٍ ٩ ٟجبدب ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ. 1.2.1

اسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٠ٗب عجْ ٩ أ١ رٗش٣ب هجبسح ه٢ ه٠ٰٜخ ٟز٘بٟٜخ رش٠ٚ ع٠ٰن الأ٣شـخ ٩ ئ١ ئد

اٛ٪كبئَ اٛزٮ رغز٨ذٍ اٛز٠ٰض ُٮ خذٟخ ا٠ٛغزِٰذٯ٢ ٩ اٛزِ٪ّ ه٬ٜ ا٤٠ٛبُغ٨ٛ،٢ٰزا لا ثذ ٢ٟ ر٪ػٰؼ 

 أ٧ذاٍ ٧ز٥ اٛو٠ٰٜخ ٩ ئثشاص ا٠ٛجبدب اٛزٮ رٔ٪ٝ ه٨ٰٜب.

 

 خأ٧ذاٍ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜ. 2.1.2.1

ئ١ ا٨ٛذٍ الأعبعٮ ٢ٟ رـجْٰ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ُٮ أ٭ ٟإعغخ ٧٪ رـ٪ٯش ع٪دح ا٤٠ٛزغبد  

،٩ ٢ٟ صٞ رؾْٰٔ 151ص  [53]ػب اٛو٠لاء س٩ اٛخذٟبد ٟن ئؽشاص رخِٰغ ُٮ اٛز٘بَٰٛ ٩ ٗغت 

غٰخ ٟز٘بٟٜخ ٛؼ٠ب١ اٛجٔبء ٩ الاعز٠شاس ٩ اٛزـ٪س ٠ٜٛإعغخ، ٩ ٓذ ؽذد الآزظبد٭ دٯ٤٠ظ ٰئعزشار

Deming  ِٰٰٗخ رؾْٰٔ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ ُٮ ئؿبس ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٢ٟ خلاٙ عٜغٜخ ٢ٟ اٛو٠ٰٜبد

 رٮ: ٪ػؾ٨ب اٛش٘ٚ اٱٯاٛزٮ 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 .299ص  [12] رؾْٰٔ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ ُٮ ئؿبس ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ.1.1 اٛش٘ٚ
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٢ ٨ٰٞ ُٮ ػ٠ب١ اعز٠شاس رؾغٯزؼؼ ٤ٛب أ١ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ رغ 1.1 ٢ٟ خلاٙ اٛش٘ٚ

ٟغز٪٫ ع٪دح ا٤٠ٛزغبد ٩ اٛخذٟبد اٛزٮ رٔذ٨ٟب ا٠ٛإعغخ ه٢ ؿشٯْ رخِٰغ اٛز٘بَٰٛ اٛزٮ رغ٠ؼ 

٦٣ أ١ ٯؾْٔ ٟشٗضا ر٤بُغٰب أُؼٚ ُٮ الأع٪اّ ٩ أثزولٰٞ ٩رؾغ٢ٰ ئ٣زبعٰخ ا٠ٛإعغخ،ٗٚ ٧زا ٢ٟ ش

 .صٯبدح ؽظخ ا٠ٛإعغخ ٩ ٢ٟ صٞ رؾْٰٔ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ 

 

 أ١ رـجْٰ ٨٤ٟظ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٯؼ٢٠ ٠ٜٛإعغخ رؾْٰٔ الأ٧ذاٍ اٛزبٰٛخه٠٪ٟب ٣غذ ٩

 :41ص  [50]

 ،خذٝ رؾْٰٔ اٛغ٪دح ا٠ٛـٜ٪ثخٯاٛزَٰ٘ ٟن اٛزٌٰشاد اٛز٤ٰٔخ ٩ الآزظبدٯخ ،ث٠ب  -

 ،ر٪ٓن اؽزٰبعبد ٩ سًجبد اٛو٠ٰٚ ُٮ ا٠ٛغزٔجٚ ٩ عوٚ رٖٛ ه٠لا ٟغز٠شا -

٪ٯش ٩ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ،٩ عوٚ اِٛ٘بءح الإ٣زبعٰخ اٛز٠ٰض ُٮ الأداء ٩ اٛخذٟخ ه٢ ؿشٯْ اٛزـ -

ؽذ ٢٘٠ٟ ،٢٘ٛ ٰٛظ ه٬ٜ ؽغبة اٛغ٪دح ثٚ ٢ٟ خلاٙ رششٰذ  ٬د٣أهبٰٛخ ُٮ كٚ رخِٰغ اٛزِٜ٘خ ئ٬ٛ 

 الإ٣ِبّ.

 

 ٟجبدب ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ  .1.1.2.1

ُٮ ٗبُخ  حضِؾر٠ضٚ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٟجبدب الإداسح اٛزٮ رشٗض ه٬ٜ رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ٗٔ٪ح ٟ

 [54]ا٠ٛغبلاد اٛ٪كِٰٰخ ٩ ه٬ٜ ٗٚ ا٠ٛغز٪ٯبد ُٮ ا٠ٛإعغخ ،٩ ٯ٤٤٘٠ب ر٪ػٰؼ ٧ز٥ ا٠ٛجبدب ٠ُٰب ٯٜٮ

  :53ص

 ،ٍ اٛغ٪دح ٩ سػب اٛو٠لاء ٧٪ الأ٩ٛ٪ٯخا٠ٛغز٨ٜٖ ٧٪ ٢ٟ ٯوشّ -

 ،الإداسح اٛوٰٜب ٯغت أ١ رٔذٝ اٰٛٔبدح ٜٛغ٪دح -

 ،اٛغ٪دح هجبسح ه٢ ٟ٪ػ٪م اعزشارٰغٮ ٩ رزـٜت خـخ ئعزشارٰغٰخ -

 ،اٛغ٪دح ٧ٮ ٟغإ٩ٰٛخ ٗٚ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ػ٢٠ ٗٚ ا٠ٛغز٪ٯبد ُٮ ا٠ٛإعغخ -

عٚ رؾْٰٔ الأ٧ذاٍ أٗٚ ٩كبئَ ا٠ٛإعغخ ٯغت أ١ رشٗض ه٬ٜ رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ا٠ٛغز٠ش ٢ٟ  -

 ،الإعزشارٰغٰخ

 ،ٟب ث٢ٰ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٩ الإداسح ١٩ٟشبٗٚ اٛغ٪دح ٯغت أ١ رؾٚ ٢ٟ خلاٙ اٛزوب -

 ،ٝ ؿشّ ػجؾ اٛغ٪دح الإؽظبئٰخغزخذٯؽٚ ا٠ٛشبٗٚ ٩ رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ا٠ٛغز٠ش  -

 ٛزؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ا٠ٛغز٠ش. حاٛزذسٯت ٩ اٛزوٰٜٞ ٛ٘ٚ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٧٪ اٛٔبهذ -
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٩ ٢ٟ خلاٙ ٧ز٥ ا٠ٛجبدب اٛزٮ رٔ٪ٝ ه٨ٰٜب ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ،ٯزؼؼ أ٨٣ب رشٗض ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ 

 ٢ٟ ا٤ٛٔبؽ اٛشئٰغٰخ :

 

 اٛزؾغ٢ٰ ٩ اٛزـ٪ٯش ا٠ٛغز٠ش  -

ش ٟٔبٯٰظ ٟؾذدح ٛزٰٔٞ الأداء ٩ رؾذٯذ اٛولآخ ث٢ٰ اٛشؤٯخ الإعزشارٰغٰخ ٯشٗض ٧زا ا٠ٛجذأ ه٬ٜ ر٪ُٰ

٩ ا٠ٛخشعبد اٛز٤ل٠ٰٰخ ،٩ ٢ٟ صٞ ٨ُ٪ ٯإٗذ ه٬ٜ ػش٩سح رؾْٰٔ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ ٢ٟ خلاٙ دساعخ ٩ 

رؾٰٜٚ اٛو٠ٰٜبد اٛ٪كِٰٰخ اٛؾٰ٪ٯخ اٛزٮ رإصش ه٬ٜ ٣غبػ ا٠ٛإعغخ ٩ رؾْٰٔ سعبٛز٨ب ٩ أ٧ذا٨ُب 

٠ب ٯإد٭ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ئ٬ٛ اٛزِ٪ّ ُٮ الأداء ٩ رٰٜٔٚ الأخـبء ُٮ اٛو٠ٰٜبد ٩ الإعزشارٰغٰخ ،ٗ

 .127ص  [55]اٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ ٟب ٯغ٬٠ ثبٛخـأ اٛظِش٭

 

 اٛو٠ٚ اٛغ٠بهٮ ٩ اٰٛٔبدح اِٛوبٛخ  -

ٯشٗض ٧زا ا٠ٛجذأ ه٬ٜ ٗٚ ٢ٟ اٛو٠ٚ اٛغ٠بهٮ ٩ اٰٛٔبدح اِٛوبٛخ ،ؽٰش أ١ اٛو٠ٚ اٛغ٠بهٮ ُ٘شر٦ 

٬ٜ ر٘٪ٯ٢ ُشّ ه٠ٚ ٢ٟ الإداسٯ٢ٰ أ٩ ًٰش الإداسٯ٢ٰ ث٘ٚ اٛ٪ؽذاد ٩ ا٠ٛغز٪ٯبد الأعبعٰخ رٔ٪ٝ ه

اٛز٤ل٠ٰٰخ ُٮ ا٠ٛإعغخ ،أٟب ثب٤ٛغجخ ٰٜٛٔبدح ُا١ الأٟش ٯزـٜت ػش٩سح ر٪ُش اٰٛٔبدح اِٛوبٛخ ا٠ٛإٯذح ٩ 

ثؾٰش رٔ٪ٝ ث٪ػن سؤٯخ ؿ٪ٯٜخ الأعٚ خبطخ ثغ٪دح زضاٟب عبدا ٩ ؽٰٰٔٔب ٣ؾ٪ اٛزٌٰٰش ا٠ٜٛزضٟخ اٛ

زغبد ٩ اٛو٠ٰٜبد ،٩ أ١ رغو٬ ئ٬ٛ رٌٰٰش صٔبُخ ا٠ٛإعغخ اهز٠بدا ه٬ٜ ٟب ٯز٪ُش ٛذٯ٨ب ٢ٟ ٤ٓبهخ ا٤٠ٛ

 .62ص  [52]ربٟخ ٩ ٨ٟبساد ٟز٠ٰضح

 

 رؾْٰٔ سػب اٛو٠ٰٚ  -

ٛٔذ أطجؾذ ه٠ٰٜبد اٛزظ٠ٰٞ ٩ اٛزٰٰٔٞ رزٞ ٢ٟ ٩ع٨خ ٣لش اٛو٠ٰٚ ثبهزجبس٥ ٟؾ٪س ا٧ز٠بٝ ئداسح 

اٛزوشٍ ه٬ٜ الاؽزٰبعبد اٛؾبٰٛخ ٩ ا٠ٛز٪ٓوخ ٜٛو٠ٰٚ ٯوزجش ٢ٟ  ،٨ٛزا ُا١ 31ص  [5]اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ

الأ٩ٛ٪ٯبد اٛزٮ ٯغت ه٬ٜ ا٠ٛإعغخ اٛزشٰٗض ه٨ٰٜب ٛؼ٠ب١ رؾْٰٔ سػب اٛو٠ٰٚ ُٮ كٚ رٌٰشاد اٛجٰئخ 

  :  21ص  [56]اٛز٤بُغٰخ ،٩ ٜٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ رٖٛ ٤٧بٕ هذح خـ٪اد ٯ٤جٌٮ ئرجبه٨ب

 ،اٛزوشٍ ه٬ٜ اٛو٠ٰٚ -

 ،عبد اٛو٠ٰٚاٛزؾذٯذ ٩ اٛزوشٯَ ثؾب -

 ،رشع٠خ الاؽزٰبعبد ئ٬ٛ ٟوبٯٰش ٜٛغ٪دح -

 ،رظ٠ٰٞ اٛو٠ٰٜبد لإ٣زبط ٟخشعبد رغز٪ُٮ ا٠ٛوبٯٰش ا٠ٛؾذدح ٢ٟ ٓجٚ اٛو٠ٰٚ -

 ،ر٤ِٰز اٛو٠ٰٜبد ٟن ٟشآجخ ٩ ٟزبثوخ ٟغبس اٛز٤ِٰز -

 .ٯخ هٰ٪ة أ٩ خٜٚ ٯل٨ش ُٮ اٛز٤ِٰزرٰٰٔٞ اٛخـ٪اد اٛغبثٔخ ٟن اٛزذخٚ اِٛ٪س٭ ٛزظؾٰؼ أ -
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 و٘غٰخ اٛزٌزٯخ اٛ - 

 ٛ٘ٚ ا٠ٛجبدب ؼ١ ر٪ُش٧ب ٯغ٠روزجش اٛزٌزٯخ اٛو٘غٰخ ٢ٟ أ٧ٞ ٟجبدب ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ،لأ

اٛغبثٔخ أ١ رؾْٔ ا٤ٛزبئظ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٨٤ٟب ثِ٘بءح ٩ ُوبٰٛخ ،٩ ٢ٟ صٞ ُا١ ٣غبػ ا٠ٛإعغبد ُٮ ر٪ُٰش رٌزٯخ 

٤ٛغبػ ٩ الإثذام ه٘غٰخ ٯ٢٘٠ رؾ٨ٰٔٔب ُٮ اٛ٪ٓذ ا٤٠ٛبعت ٯغ٨ٞ ئع٨بٟب ُوبلا ُٮ صٯبدح ُشص ا

 .61ص  [52]ٛذٯ٨ب

 

ؽٰش ، ٠ٟب رٔذٝ ٣غذ أ١ ع٠ٰن ا٠ٛجبدب رزِبهٚ ٠ُٰب ث٨٤ٰب ٛزؾْٰٔ أ٧ذاٍ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ 

رإٗذ ٧ز٥ الأخٰشح ه٬ٜ أ٠٧ٰخ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ٠ٛخزَٜ الأ٣شـخ اٛ٪كِٰٰخ ٩ اٛو٠ٰٜبد اٛزغٰٰشٯخ ُٮ 

اٛشبٟٜخ ٧ٮ ٟغإ٩ٰٛخ اٛغ٠ٰن،ُلا ٟغبٙ ٜٛز٤بُظ ا٠ٛإعغخ ،٩ ٢ٟ ٤٧ب ٯزؼؼ أ١ رؾْٰٔ ئداسح اٛغ٪دح 

١ ه٠ٰٜبد اٛزؾغ٢ٰ ٩ اٛزـ٪ٯش لا رزٞ ئلا ٢ٟ خلاٙ ا٠ٛشبسٗخ اٛغ٠بهٰخ ،٩ ٧زا اٛغٜجٮ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ ،لأ

بء ٠ٜٛإعغخ ،٩ ٢ٟ صٞ اٛزشٰٗض ه٬ٜ سػب اٛو٠ٰٚ ٢ٟ خلاٙ الأداء ٠ٟب ٯغبهذ ه٬ٜ صٯبدح اٛ٪لاء ٩ الا٣ز

بعبر٦ ا٠ٛزغذدح ٩ ا٠ٛزٌٰشح ٩ اٛزٮ روزجش ُٮ ؽذ رار٨ب ا٠ٛؾشٕ ٩ اٛذاُن جبم سًجبر٦ ٩ اؽزٰشاٛظؾٰؼ لإ

٩ ٧زا ٟب ٯؾْٔ ُٮ ا٨٤ٛبٯخ رٌزٯخ ه٘غٰخ ع٠ٰٜخ رغ٠ؼ ثزؾْٰٔ ،الأعبعٮ ٛ٘بُخ الأ٣شـخ داخٚ ا٠ٛإعغخ

 ا٤ٛزبئظ ا٠ٛـٜ٪ثخ. 

 

 لإداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ  six sigma ٠٣٪رط . 2.2.1

ح ٩ اِٛوبٰٛخ ٩ اٛز٠ٰض ،٩ رـجٰٰٔخ ٯؼ٢٠ رٔذٯٞ ٤ٟزغبد ٩ ٰٟٔبط ٜٛغ٪دsix sigma ٯوزجش ٠٣٪رط

 .228ص  [57]خذٟبد راد ع٪دح هبٰٛخ ه٢ ؿشٯْ رخـٮ ع٠ٰن ٣ٔبؽ اٛٔظ٪س اٛذاخٰٜخ

 

  six sigmaأعبعٰبد ٠٣٪رط . 2.2.2.1 

ٜٗٮ ٢ٟ الإداسح ٩ ُٜغِخ ٜٛز٠ٰض ،٩ اٛزشٰٗض ه٬ٜ اٛو٠لاء ،٩  اٛزضا٧ٝ٪  six sigmaئ١ ٠٣٪رط 

٩ ٢ٟ صٞ ٨ُ٪ ٯ٨ذٍ  ،ه٬ٜ اٛشو٪س ٩ الاهزٔبد سٰبد ،٩ رِوٰٚ د٩س اٰٛٔبط ثذلا ٢ٟ الآزظبرؾغ٢ٰ اٛو٠ٜ

٩اٛغ٪ّ ٩  ا٠ٛزٌٰشح ٜٛو٠لاء، الاؽزٰبعبدئ٬ٛ عوٚ ٗٚ ٟغبلاد ا٠ٛإعغخ أُؼٚ ٛزز٢٘٠ ٢ٟ ٟ٪اع٨خ 

 .47ص  [58]عٚ ٟظٜؾخ ا٠ٛ٪ك٢ِٰ ٩ اٛو٠لاء ٩ ا٠ٛغب٢ٰ٠٧أاٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ٢ٟ 

 

 six     رشٗض ٨٤ٟغٰخ  اٛشبٟٜخ ٩ اٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ ٟب ٯٔبسة ا٠٘ٛبٙ ،عٚ رؾْٰٔ اٛغ٪دح أ٩ ٢ٟ 

sigma ؽٰش أ١ ئسػبء اٛو٠ٰٚ ،  ٰٚ أ٩ ا٠ٛغزِٰذ ،اٛوبٟٚ ،اٛو٠ٰٜخه٬ٜ صلاصخ ٟؾب٩س سئٰغٰخ ٧ٮ :اٛو٠

جبم ؽبعٰبر٦ ه٬ٜ اٛ٪ع٦ الأ٠ٗٚ ٯوز٠ذ ُٮ الأعبط ه٬ٜ ِٗبءح اٛو٠ٰٜبد ا٤٠ٛزغخ شأ٩ ا٠ٛغزِٰذ ٩ ئ

٨ب ا٠ٛغزِٰذ١٩ ،٩ رز٪َٓ ِٗبءح ٩ ُوبٰٛخ اٛو٠ٰٜبد ثبٛذسعخ الأ٬ٛ٩ ه٬ٜ اٛو٤ظش ٜٛخذٟبد اٛزٮ ٯـٜج
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اٛجشش٭ اٛز٭ ٯٔ٪ٝ ثبلأداء ٩ ٯ٤ِز اٛو٠ٰٜخ ٩ُْ ٟ٪اطِبد اٛغ٪دح ا٠ٛؾذدح ،٩ ُٮ ٧زا ا٠ٛغبٙ ٣غزـٰن أ١ 

 :175ص  [22] جشص الأعبعٰبد اٛزٮ رشر٘ض ه٨ٰٜب ٧ز٥ ا٨٤٠ٛغٰخ ٢ٟ خلاٙ ا٤ٛٔبؽ اٛزبٰٛخ٣

- six sigma  ُٮ  الا٣ؾشاُبد٧ٮ ا٠ٛغز٪٫ الأٟضٚ ٜٛغ٪دح اٛز٭ رغو٬ ئ٦ٰٛ ا٠ٛإعغبد ؽٰش لا رضٯذ

ُٮ ا٠ٰٜٛ٪١ ،٩ ٯ٢٘٠ رـج٨ٰٔب ثب٤ٛغجخ لأ٭ ه٠ٰٜخ ُٮ أ٭  2.3ٟ٪اطِبد اٛو٠ٰٜبد أ٩ ا٠ٛخشعبد ه٢ 

ٟإعغخ ،٩ ٢ٟ خلاٙ ٧ز٥ اٛز٤ٰٔخ رز٢٘٠ الإداسح ٢ٟ اٛ٘شَ ه٢ اٛوٰ٪ة اٛ٘ب٤ٟخ ُٮ اٛو٠ٰٜبد ٩ 

 ،٨ب ٩ ٢ٟ رأصٰشار٨ب اٛغٜجٰخ ه٬ٜ ا٠ٛإعغخ ٩ ٟشٗض٧ب اٛز٤بُغٮاٛزخٜض ٤ٟ

- six sigma  ٰٛغذ ٟغشد ئؿبس ٣لش٭ أ٩ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الأد٩اد الإؽظبئٰخ ،ثٚ ٧ٮ ر٪ع٦ ئداس٭

  ،شبٟٚ ٯؾز٪٭ ٗٚ ِٟب٧ٰٞ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ 

٬ٜ عٚ اٛزوشٍ ٩ اٛٔؼبء هأئ٬ٛ الاعزخذاٝ اٛزٗٮ لأعبٰٛت الإؽظبء ٢ٟ  six sigma ر٨ذٍ -

٠ب ٯشػٮ ه٩ اِٛبٓذ ٩ الإعشاٍ ُٮ ا٠ٛ٪اسد ٩ اسرِبم اٛزِٜ٘خ ٩ اٛجوذ  الا٣ؾشاٍاٛزجبٯ٢ اٛز٭ ٯوجش ه٢ 

   ،اٛو٠لاء أ٩ ا٠ٛغزِٰذٯ٢ ٢ٟ ٣زبئظ اٛو٠ٰٜبد

ْ ٢ٟ ا٠ٛ٪اطِبد اٛزٮ ٯجؾض٪١ ه٨٤ب ُٮ هٮ اٛزبٝ ثشًجبد اٛو٠لاء ٩ اٛزؾٔاٛ٪ six sigmaرزـٜت  -

٤غجخ ٨ٛٞ ،صٞ اٛزأٗذ ٢ٟ ٓذسح اٛو٠ٰٜبد ه٬ٜ رؾْٰٔ ٧ز٥ ا٠ٛ٪اطِبد ا٤٠ٛزغبد ٩ اٛزٮ ر٠ضٚ اٛغ٪دح ثبٛ

 ،ث٠غز٪ٯبر٨ب ا٠ٛشػٰخ ٜٛو٠لاء

ه٬ٜ ؽشذ ع٨٪د اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ٟخزَٜ ا٠ٛغز٪ٯبد ٩ رشٰٗض٧ب ُٮ  six sigmaروز٠ذ رـجٰٔبد  -

 ،ٟشش٩هبد رؾغ٢ٰ اٛغ٪دح ؽز٬ رزؾْٔ ٨ُٰب رؾغ٤ٰبد ٟغز٠شح ٩ دائ٠خ ٣غجٰب

٩  ،ع٨٪د ٟغؼ اٛو٠ٰٜبد ٩ اٛزوشٍ اٛزِظٰٜٮ ه٬ٜ ٟب ٯغش٭ ث٨ب six sigmaرز٘بٟٚ ُٮ رـجٰٔبد  -

ثب٤ٛلشئ٬ٛ ٟغز٪ٯبد اٛغ٪دح ٩ِٗبءح اٛو٠ٰٜبد ُٮ ا٠ٛإعغبد  benchmarking ٗزٖٛ اٰٛٔبط ا٠ٛشعوٮ

 ،الأخش٫ ا٠ٛش٨٪د ٨ٛب ثبٛزِ٪ّ

ثبٛولآخ ث٢ٰ اٛغ٪دح ٩ اٛزِٜ٘خ ،٩ ر٨ذٍ ئ٬ٛ رؾغ٢ٰ اٛو٠ٰٜبد ٛخِغ ٣غت  six sigmaر٨زٞ  -

 ،ٛوٰ٪ة ٩ الا٣ؾشاُبد ُٮ أدائ٨ب ،٩ ٢ٟ صٞ رخِٰغ اٛزِٜ٘خ ا

٩ اٛغٰـشح  ئداسر٢٘٦ ٰٓبع٦ لا ٯ٢٘٠ ٠ٟبلا ٯ ١أ٨ِ٠٪ٝ ٛ ارأٰٗذ six sigmaٯوزجش اٰٛٔبط ٜٓت ٣لبٝ  -

ٛ٪طَ ٩ رٰٰٔٞ ٗبُخ  الإؽظبئٰخ الأد٩ادٟٔبٯٰظ ٟؼج٪ؿخ روز٠ذ ه٬ٜ  ئ٣زبطه٦ٰٜ ،٩ ثزٖٛ ٯظجؼ 

 ،اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ئداسحُٮ ث٤بء ٣لبٝ  الأعبطغخ ٧٪ ؽغش ُٮ ه٠ٰٜبد ا٠ٛإع الأداء أش٘بٙ

- six sigma  ٞ٩ ٯزشبثٖ ٟن ٗبُخ ٟغز٪ٯبد ٩ ٟغبلاد ا٤ٛشبؽ  الأخش٫ الإداسح٣لبٝ ٯز٘بٟٚ ٟن ٣ل

ُٮ ا٠ٛإعغخ ،٩ ٢ٟ صٞ ٯ٤جٌٮ اٛؾشص ه٬ٜ ششػ ا٤ٛلبٝ ٩ ر٪ػٰؾ٦ ٜٛغ٠ٰن ،٩ ثزٙ اٛو٤بٯخ اٛلاصٟخ 

ثب٤ٛزبئظ ٩ ر٘شٯٞ ا٠ٛزِ٪٢ٰٓ ؽز٬ ٯزؾِض  الإهلاْٝ ا٤ٛلبٝ ،٩ ٗزٖٛ ُٮ رذسٯت اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ ٩اعجبر٨ٞ ٩ُ

 اٛغ٠ٰن ٛؾغ٢ رـجْٰ ا٤ٛلبٝ .
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 six sigmaرـجْٰ ٠٣٪رط  أد٩اد. 1.2.2.1
 

ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛـشّ ٩ اٛز٤ٰٔبد اٛزٮ رل٨ش ه٬ٜ ا٤ٛؾ٪ اٱرٮ  six sigmaٯزـٜت رـجْٰ ٠٣٪رط 

  .168ص  [22]

 

 Process Mappingٟغؼ اٛو٠ٰٜبد ـ 

خشائؾ رذُْ ٛزظ٪س اٛؾبٛخ اِٛوٰٜخ ُٮ  ئهذادزخذٝ ٧ز٥ اٛز٤ٰٔخ ُٮ ٩طَ اٛو٠ٰٜبد ٢ٟ خلاٙ رغ

اٛٔبئ٢ٰ٠ ثبٛو٠ٚ ٩ اٛزٔغ٠ٰبد اٛز٤ل٠ٰٰخ ا٠ٛشبسٗخ  الأُشاد٩  عشاءئاٛو٠ٰٜخ ٩ اٛ٪ٓذ ا٠ٛغزٌشّ ُٮ ٗٚ 

 الأداء٩آن ٣غبص٧ب ،٩ ثزٖٛ ُا١ ٟغؼ اٛو٠ٰٜبد ٯ٪ُش اِٛشطخ ٛذساعخ ئ٨ُٰب ٩ ا٠ٛ٪اسد ا٠ٛغزخذٟخ ُٮ 

 ا٠ٛغز٪٫ ا٠ٛغز٨ذٍ. أ٩ا٣ؾشا٦ُ ه٢ اٛزظ٠ٰٞ  أ٩٩ ٟذ٫ ارِب٦ٓ 

 

  QualitéHouseثٰذ اٛغ٪دح  -

ر لا ئرغزخذٝ ٧ز٥ اٛز٤ٰٔخ ٛز٪ػٰؼ الاسرجبؽ ث٢ٰ سًجبد اٛو٠لاء ٩ ٟزـٜجبد رظ٠ٰٞ اٛو٠ٰٜخ ،

 ٯ٢٘٠ رظ٠ٰٞ اٛو٠ٰٜخ ث٠وضٙ ه٢ سًجبد اٛو٠لاء.

 

  ystems analysisMeasurement sرؾٰٜٚ ٣لٞ اٰٛٔبط  -

اٰٛٔبط ا٠ٛغزخذٟخ ُٮ ا٠ٛإعغخ ،٩ ثزٖٛ رـ٠ئ٢  أد٩اداٛزأٗذ ٢ٟ علاٟخ  ئ٬ٛر٨ذٍ ٧ز٥ اٛز٤ٰٔخ 

 ئرااِٛوٜٮ ٠ٛخزَٜ ه٤بطش اٛو٠ٰٜبد ٩ ٟب  الأداء٢ٟ علاٟخ ا٠ٛوٜ٪ٟبد اٛذاٛخ ه٬ٜ ٟغز٪ٯبد  الإداسح

 أ٩ ا٣ؾشاُبدٰبط ٓذ رخِٮ اٛٔ أد٩اد١ هذٝ دٓخ ه٢ ا٠ٛوذلاد ا٠ٛغز٨ذُخ ،لأ ا٣ؾشاُبدٗب٣ذ ٤٧بٕ 

 .الأداء٠ٟب ٯغجت رؼبسة اٛٔشاساد ثشأ١ رضجٰذ اٛغ٪دح ٩ رؾغ٢ٰ  ئك٨بس٧بُٮ  رجبٛي

 

 pability aProcess cرؾٰٜٚ ٓذسح اٛو٠ٰٜخ  -

ا٠ٛخشعبد  ئ٣زبطٗ٪٨٣ب ٓبدسح ه٬ٜ اٛ٪ُبء ث٠زـٜجبد اٛزظ٠ٰٞ أ٭  ئ٬ٛٯشٰش روجٰش ٓذسح اٛو٠ٰٜخ 

سػب اٛو٠ٰٚ ،٩ ٯزٞ ٰٓبط ٓذسح اٛو٠ٰٜخ ثأخز ٓشاءاد ٟز٘شسح ؽغت اٛزظ٠ٰٞ ا٠ٛوز٠ذ ث٠ب ٯؾْٔ 

اٛزٮ ٯزٞ سطذ٧ب ٩٩ػو٨ب ُٮ ش٘ٚ ثٰب٣ٮ ٯوجش ه٢ رـ٪س٧ب ص٤ٰٟب لاٗزشبٍ ٟذ٫  الأداءلا٣ؾشاُبد 

اٛغٰـشح ه٨ٰٜب ٩  ئ٨ُ٬ٛٞ اٛو٠ٰٜخ ٩ ٓذسر٨ب ٯإد٭  أ١اٛززثزة ُٮ ٓذسح اٛو٠ٰٜخ ،٠ٗب  أ٩الاعزٔشاس 

 ب.رؾْٰٔ الاعزٔشاس ُٮ ٣زبئغ٨
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  Multivariate studyرؾٰٜٚ اٛزجبٯ٢ ا٠ٛزوذد  -

ا٠ٛزوذدح ٩ ا٠ٛز٤٪هخ لا٣ؾشاُبد اٛو٠ٰٜبد ٩ رشٰٗض٧ب ُٮ  لأعجبةارغبهذ ٧ز٥ اٛـشٯٔخ ُٮ ػٞ 

بد ا٠ٛزذاخٜخ ٜٛوذٯذ ٢ٟ راد اٛولآخ ،ٛزٖٛ ٨ُٮ رجشص اٛولآ الأعجبةٓٚ ٢ٟ ٟغ٠٪هبد أهذد 

و٠ٰٜبد ٨ُٮ ر٤ؾظش ُٮ صلاصخ ٟظبدس سئٰغٰخ ؽغت خشائؾ ٠ُٰب ٯزوْٜ ثأعجبة ا٣ؾشاٍ اٛ أٟب،اٛو٪اٟٚ

٣ِظ اٛغضء ٢ٟ داخٚ ُٮ اٛزجبٯ٢ اٛزارٮ اٛز٭ ٯ٘٪١  الأ٩ٙٯز٠ضٚ ا٤ٛ٪م  ئررؾٰٜٚ اٛزجبٯ٢ ا٠ٛزوذد ،

ُٮ  أخش٫ أعضاءٟخزِٜخ ٩ ٧٪ الا٣ؾشاٍ ا٠ٛؼبٍ ٢ٟ  أعضاءا٤ٛ٪م اٛضب٣ٮ ٨ُ٪ اٛزجبٯ٢ ث٢ٰ  ٟبأ،اٛو٠ٰٜخ

 ٟش٩س اٛض٢ٟ. ئ٬ٛثوبٟٚ اٛض٢ٟ ٩ ٧٪ اٛزجبٯ٢ اٛوبئذ  الأخٰش٪م اٛو٠ٰٜخ ،ُٮ ؽ٢ٰ ٯشرجؾ ا٤ٛ

 

 ئ٬ٛالا٣ؾشاٍ ُٮ اٛو٠ٰٜبد  أ٩رغز٨ذٍ رٰٜٔٚ اٛزجبٯ٢  ٨٤ٟsix sigmaغٰخ  أ٩١ ٠ٟب رٔذٝ ٣غذ   

١ الا٣ؾشاٍ ا٠ٛوٰبس٭  ، لأؽذ ٢٘٠ٟ ؽز٬ ٯزؾْٔ ٟغز٪٫ اٛغ٪دح شج٦ اٛ٘بٟٚ ُٮ ا٠ٛخشعبد أد٬٣

زذ ه٢ اٛ٪عؾ اٛؾغبثٮ ٠ٟب ٯِغش اٛضٯبدح ُٮ الأخـبء أ٩ اٛوٰ٪ة اٛزٮ ٯوجش ه٢ ٟذ٫ الاثزوبد أ٩ اٛزش

  اٛزَٜ ُٮ ا٤٠ٛزظ أ٩ ا٣خِبع اٛغ٪دح ُٮ رٔذٯٞ اٛخذٟخ ، ٩ ٧زا ٟب عوٚ ٢ٟ أعٜ٪ة  اسرِبمٯو٘غ٨ب 

six sigma . ٢ٟ الأعبٰٛت ا٠٨٠ٛخ ٩الأٗجش أصشا ُٮ ر٠ٰض ا٠ٛإعغبد اٛزٮ ٓبٟذ ثارجبه٦ 

 

 ٯخر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجشش. 1.1

ٯوزجش ا٠ٛ٪سد اٛجشش٭ اٛو٤ظش اٛؾبٗٞ ُٮ رظ٠ٰٞ ٣لٞ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ٩ رِو٨ٰٜب ٩ رؾْٰٔ 

٩ رذسٯت ٩ رؾِٰض اٛوب٢ٰٜٟ ثب٠ٛإعغخ ٜٛزوبٟٚ  ئهذاد٨ب ،٩ ثزٖٛ ٯ٘٪١ ٢ٟ اٛؼش٩س٭ ٤ٟا٠ٛغز٨ذٍ 

 ئداس٭د ٣لبٝ ٨٤ٟب ٟغش أٗضش٩ ؿشٯٔخ ؽٰبح  الأٟضٚ الأداء أعٜ٪ةاٛغ٪دح ثبهزجبس٧ب  آٰٛبدالاٯغبثٮ ٟن 

 .43ص  [22]ٯغت ه٨ٰٜٞ الاٛزضاٝ ث٦

 

 ٠ٰضح اٛز٤بُغٰخٜٛا٠ٛ٪سد اٛجشش٭ ٠ٗظذس . 2.1.1

 [59]ا٠ٛوشُٰخ ٩اٛز٤ل٠ٰٰخ ادئ١ ا٠ٰٔٛخ اٛؾٰٰٔٔخ ٠ٜٛإعغخ ر٢٠٘ ُٮ ٣خجخ اِٛ٘بءاد راد اٛٔذس

ش٭ ث٠ب ا٠ٛظذس اٛؾٰٔٔٮ ٛز٘٪ٯ٢ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ ٩ اعز٠شاس٧ب ٧٪ ا٠ٛ٪سد اٛجش ا١، ٛزٖٛ 297ُص 

٩ اٛز٪ع٦ٰ ٩ اٛز٠٤ٰخ  الإهذاداٛزخـٰؾ ٩  الأٟش اٛز٭ ٯزـٜت ػش٩سحٯ٦ٜ٘٠ ٢ٟ ٓذساد ٩ ٨ٟبساد ،

ؿبٓبد ٟغزٌٜخ اعزٌلالا  ئ٬ٛا٠ٛغز٠شح ٨ٛزا ا٠ٛ٪سد ٛزؾ٪ٯٚ ٟب ر٦ٜ٘٠ ا٠ٛإعغخ ٢ٟ ؿبٓبد ٟؾز٠ٜخ 

 .ٟضلاأ
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 ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ  ئداسح٨ِٟ٪ٝ . 2.2.1.1

،٩ اٛؾ٠٘خ ُٮ  الأخش٫ الإداسٯخٟغزٔٚ ه٢ اٛ٪كبئَ  ئداس٭٣شبؽ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ  ئداسحروزجش 

اٛجشش٭ ه٬ٜ ٩ع٦ سد ع٨٠ب رخزض ثب٠ٛ٪ئا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٠ٗب ٧٪ ٩اػؼ ٢ٟ  ئداسح ١أرٖٛ ٧ٮ 

رزٌٌٜٚ ُٮ  لأ٨٣باٛزؾذٯذ ،٩ ٧زا ٟب ٯغو٨ٜب راد ٟ٪ٓن ٟز٠ٰض ُٮ ا٨ٰٛ٘ٚ اٛز٤ل٠ٰٮ ٠ٜٛإعغخ ،٣لشا 

 .13ص  [60]الأخش٫ الإداسادإدٯ٨ب ٩ اٛ٪كبئَ اٛزٮ ر الأ٣شـخع٠ٰن 

 

ُٮ  الأعبعٮر٠ضٚ ا٠ٛؾ٪س  لأ٨٣با٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٗجٰشح عذا ، ئداسحٟغإ٩ٰٛخ  أطجؾذ٩ ثزٖٛ 

٩ ثشاٟظ  أ٣شـخٗٚ ٠٨٤ٟب ٢ٟ خلاٙ ٟغ٠٪هخ  أ٧ذاٍر٤لٰٞ اٛولآخ ث٢ٰ ا٠ٛإعغخ ٩ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ رؾْٰٔ 

 الاؽزِبف٩ طٰب٣ز٨ب ٩  أدائ٨ب٪ك٨ِٰب ٩ رٰٰٔٞ خبطخ رو٬٤ ثبٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٩ ر٠٤ٰز٨ب ٩ ر

لا ٯ٢٘٠ الاعز٤ٌبء  ئعزشارٰغٰخ ئداسحا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ  ئداسحث٨ب ثش٘ٚ ُوبٙ ،٩ ٢ٟ ٧زا ا٤٠ٛـْٜ روذ 

 :32ص  [61]اٱرٰخا٠ِٛب٧ٰٞ  ئؿبسه٨٤ب ٩ ٧ٮ رو٠ٚ ُٮ 

 الإ٣زبطخش٫ ،ٗ٪كِٰخ ُٮ ا٠ٛإعغخ شأ٨٣ب شأ١ ثٰٔخ اٛ٪كبئَ اٛز٤ِٰزٯخ الأ أعبعٰخ ئداسٯخ ٧ٮ ٩كِٰخ -

 ،٩٩كِٰخ اٛزغ٪ٯْ

 ،رغب٧ٞ ثش٘ٚ ُوبٙ ُٮ اٛزخـٰؾ الاعزشارٰغٮ اٛشبٟٚ ٠ٜٛإعغخ -

 ،ثِ٘بءح ٩ ُوبٰٛخ ئداسر٨باعزض٠بسٯخ ٯغت  أط٪ٙ أ٨٣ب أعبطرزوبٟٚ ٟن ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ه٬ٜ  -

 ،ٛو٠ُٚظٚ ؿبٓبر٨ٞ ٩ ٟ٪ا٧ج٨ٞ ُٮ اأر٨ٰئخ ثٰئخ اٛو٠ٚ ثش٘ٚ ٯغبهذ اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ رٔذٯٞ  -

ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ثش٘ٚ ٯؾْٔ اٛز٤بعْ ٠ُٰب ث٨٤ٰب ٩ ٯؼ٢٠  ئداسح٩ عٰبعبد ٩ ٣شبؿبد  أ٧ذاٍرظ٠ٰٞ  -

 ُٮ ا٠ٛإعغخ. الأخش٫ الإداساداٛز٘بٟٚ ٟن ثٰٔخ أ٧ذاٍ ٩ عٰبعبد ٩ ٣شبؿبد 

 

٩ ٠ٟب رٔذٝ ٣غذ ئ١ ئداسح ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٢ٟ أ٧ٞ الأ٣ل٠خ اٛزغٰٰشٯخ ،لأ٨٣ب رو٬٤ ثاداسح  

٩ ٢ٟ ٧زا  ،٠ٰضح اٛز٤بُغٰخ ثبهزجبس٥ أص٢٠ أط٪ٙ ا٠ٛإعغخ الإعزشارٰغٰخٜٛاٛؾٰٔٔٮ ا٠ٛ٘٪١  ا٠ٛظذس

ا٤٠ٛـْٜ ُا١ د٩س ئداسح ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ لا ٯ٢٘٠ ؽظش٥ ُٮ اعزٔـبة ٩ ر٪كَٰ اٛٔ٪٫ اٛوبٟٜخ ،٩ 

بدح ٨٤ٟب ٛزؾْٰٔ الاعزِ ،ساًجخ ٦ُٰ ئ٠٣ب ٯ٠زذ ٰٛش٠ٚ ر٘٪ٯ٢ ه٠بٛخ ٟغزٔشح ٩ ُوبٛخ ،ٓبدسح ه٬ٜ اٛو٠ٚ ٩

ثأه٬ٜ ِٗبءح ٤٘٠ٟخ ،٩ ٧زا ٟب ٯ٪ػؼ ثذ٩س٥ ثأ١ ٧ز٥ الإداسح ٧ٮ ٣لبٝ ٟز٘بٟٚ ٩ ٟزشاثؾ ٯزؼ٢٠ 

 ٟغ٠٪هخ ٢ٟ الأ٣شـخ ٩ اٛو٠ٰٜبد ا٠ٛزظٜخ ٩ ا٠ٛزذاخٜخ. 
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 أ٠٧ٰخ ر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ . 1.2.1.1

 ،39ص  [62] ش٭ئ١ الإداسح اٛغذٯذح ٧ٮ ئداسح ئ٣غب٣ٰخ ثبٛذسعخ الأ٬ٛ٩ ه٠بد٧ب ا٠ٛ٪سد اٛجش

١ ٯظٚ ئ٬ٛ رؾْٰٔ اٛز٠ٰض ث٠غشد ر٪اُش٥ ،ثٚ لا ثذ ٢ٟ ر٠٤ٰز٦ ا٠ٛغز٠شح أ١ ٧زا الأخٰش لا ٯ٢٘٠ أًٰش 

 ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ اٛزٮ روشٍ ه٬ٜ أ٨٣ب :ز٠٤ُٮ ئؿبس ٣لبٝ ٟزـ٪س ٯغ٬٠ ث

ٮ ه٠ٰٜخ ٟز٘بٟٜخ ٩ ٟخــخ ٟ٪ػ٪هٰب ، ر٨ذٍ ئ٬ٛ ئٯغبد ٓ٪ح ه٠ٚ ٟز٤بعجخ ٟن ٟزـٜجبد اٛو٠ٚ ُ-

 .216ص  [63]ا٠ٛإعغخ

ِٗبءاد ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ اٛزٮ رز٠زن  ٩ اٛو٠ٰٜخ اٛزٮ ر٤ـ٪٭ ه٬ٜ صٯبدح ٟوبسٍ ٩ ٨ٟبساد ٩ ٓذساد -

ص  [64]ث٨ب ا٠ٛإعغخ ٢ٟ خلاٙ ٣شبؿبد رٰٰٔٞ الأداء ،اٛز٘٪ٯ٢ ا٠ٛغز٠ش، اٛزشٰٓخ،اٛولآبد الإ٣غب٣ٰخ

318. 

 

٪اسد اٛجششٯخ ٧ٮ هجبسح ه٢ ٣شبؽ اعزشارٰغٮ ١ ر٠٤ٰخ ا٠ٛأ٩ ٢ٟ خلاٙ ٧زٯ٢ اٛزوشٯ٢ِٰ ٣غذ        

٩ اٛوبئذ ُٮ اٛزوبٟٚ  ٯ٤ـ٪٭ ه٬ٜ رـ٪ٯش ِٗبءاد ٩ ٨ٟبساد ٧ز٥ ا٠ٛ٪اسد لإٯغبد اٛز٪اص١ ث٢ٰ اٛزِٜ٘خ

 بؽ ٣جشص أ٨٠٧ب ٠ُٰب ٯٜٮ:٤ٔب ئك٨بس أ٠٧ٰخ ٧زا ا٤ٛشبؽ ٢ٟ خلاٙ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٤ٟٛو٨ب،٩ٯ٤٘٠

١ أٛزٖٛ ٣غذ  ٩اعز٠شاس٧ب ٧٪ ا٠ٛ٪سد اٛجشش٭ اِٛوبٙ، ئ١ ا٠ٛظذس اٛؾٰٔٔٮ ٛز٘٪ٯ٢ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ -

ؿبٓبر٦ ٩ ٓذسار٦ ٛزؾْٰٔ ر٠ٰض  اعزٌلاٙا٠ٛؾ٪س الأعبعٮ ُٮ ه٠ٰٜخ ر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٧٪ ِٰٰٗخ 

 ،ا٠ٛإعغخ

٠ٜٛإعغخ ، ٯل٨ش ُٮ ش٘ٚ صٯبدح الإ٣زبعٰخ اٰٜٛ٘خ ٩  اعزض٠بسار٠ضٚ ه٠ٰٜخ ر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ  -

 ،اٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ ٟوبٯٰش اٛغ٪دح ٩ ٟ٪اع٨خ اٛزؾذٯبد اٛزٮ رِشػ٨ب اٛجٰئخ اٛز٤بُغٰخرؾغ٨٤ٰب،٩ ٢ٟ صٞ 

ئ١ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٛذٯ٨ب ؿبٓبد ٩ ٓذساد ر٤٧ٰخ رِ٪ّ ث٘ضٰش ٟب ٯزٞ الاعزِبدح ٦٤ٟ ُٮ ٟ٪آن اٛو٠ٚ  -

١ ر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ رغ٠ؼ ثز٪كَٰ اٛـبٓخ اٛ٘ب٤ٟخ ٛذ٫ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ ئؿلاّ اا٠ٛخزِٜخ، ٛزٖٛ ُ

 ،٣غبص ٩ اٛزِ٪ّ ،٩ عوٚ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب اٛغذٯذح سٰٗضر٨ٞ الأعبعٰخد٩اُو٨ٞ ٣ؾ٪ الإ

رغبهذ ٧ز٥ الإعزشارٰغٰخ ه٬ٜ خْٜ سأع٠بٙ ثشش٭ ٟإ٧ٚ ، ٩ ٢ٟ صٞ ٨ُٮ رض٩د ا٠ٛإعغخ ثٔذساد  -

 ٠ٰٟضح رغبهذ٧ب ه٬ٜ اٛزَٰ٘ ٟن اٛزٌٰشاد اٛز٤بُغٰخ ا٠ٛؤذح. 

 

 ٠ٛ٪اسد اٛجششٯخاٛزذسٯت ُٮ ر٠٤ٰخ ا ئعزشارٰغٰخد٩س . 1.1.1

 أ٧ذا٩ٍ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰخ ،اٛزٮ رإصش ثذسعخ ٗجٰشح ه٬ٜ  الاعز٠بهٰخ٩  الآزظبدٯخُٮ كٚ اٛزٌٰشاد 

 [65]٨ٟبساد عذٯذح لإٗغبث٨ٞرؾذٯش ٨ٟبساد اٛوب٢ٰٜٟ  ئ٩٬ٛ اعزشارٰغٰبد ا٠ٛإعغخ ،رضداد اٛؾبعخ 

 ٔذٯ٠خ.ثشاٟظ رذسٯجٰخ رغبهذ ه٬ٜ عذ ا٤ٛٔض ُٮ ا٨٠ٛبساد اٛ ئرجبم٢ٟ خلاٙ  163ص 
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 ٧ذاٍ  اٛزذسٯتأ٨ِٟ٪ٝ ٩ . 2.1.1.1

ا٣ـلآب ٢ٟ أ١ اٛزذسٯت ٯو٠ٚ ه٬ٜ ئٗغبة اٛوب٢ٰٜٟ ا٨٠ٛبساد ٩ ا٠ٛوبسٍ ٩ الإرغب٧بد اٛزٮ 

، ع٤ٔ٪ٝ ثؼجؾ ٧زا ا٨ِ٠ٛ٪ٝ ٩  155ص  [66]رغبهذ ه٬ٜ رؾغ٢ٰ ِٗبءر٨ٞ ُٮ اٛؾبػش ٩ ا٠ٛغزٔجٚ

 رؾذٯذ أ٧ذا٦ُ اٛغ٪٧شٯخ ٢ٟ خلاٙ ا٤ٛٔبؽ اٛزبٰٛخ : 

 

 ٨ِ٪ٝ اٛزذسٯتٟ –

 أ٦٣١ ارِْ ٠ُٰب ث٨٤ٰٞ ه٬ٜ ألا ئ زذسٯتٜٛ ٩٩ع٨بد ٣لش ا٠ِٛ٘شٯ٢ ُٮ روشٯ٨ِٞ ساءآروذدد 

اٛزوبسٯَ اٛشبئوخ  أ٧ٞاٛزذسٯت ٯو٠ٚ ه٬ٜ ر٠٤ٰخ ٨ٟبسح ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٩ ُٮ ٧زا ا٠ٛغبٙ ع٤ز٤ب٩ٙ 

 ٜٛزذسٯت :

 .35ص  [67]ٮٚ ٩ ر٠٤ٰخ ا٨٠ٛبساد ُٮ عٰبّ ٟوشُٮ ٩ ٨٤ٟظ ه٠ٜٔاٛزذسٯت ٧٪ ه٠ٰٜخ ط -

٩ ٟوشُخ عذٯذح أاٗزغبة ٨ٟبسح  ٢ٟ٦ خلاٛ الأُشادا٤٠ٛلٞ اٛز٭ ٯغزـٰن  الإعشاءاٛزذسٯت ٧٪ رٖٛ  -

اٛزذسٯت ٯشٗض ه٬ٜ اٗزغبة ا٨٠ٛبساد ٩  ١أٟؾذدح ،٩ ٧زا ٟب ٯ٪ػؼ  أ٧ذاٍرغبهذ٧ٞ ه٬ٜ رؾْٰٔ 

 .130ص  [68]ُٮ اٛو٠ٚ أدائ٦اٛزٌٰٰش ُٮ عٜ٪ٕ اِٛشد ٩ رؾغ٢ٰ  ؽذاسئعٚ أا٠ٛوبسٍ اٛغذٯذح ٢ٟ 

ا٠ٛ٪اسد  ئداسحرٔ٪ٝ  أ١خزٰبس ٩ اٛزو٢ٰٰ ،ؽٰش لا ٯِ٘ٮ روزجش ٩كِٰٰخ اٛزذسٯت ٠ٟٜ٘خ ٛ٪كِٰخ الإ -

ثشاٟظ رذسٯجٰخ  ئهذادٯؤت ٧ز٥ اٛو٠ٰٜخ  أ٢ٟ١ اٛؼش٩س٭  ئ٠٣باٛجششٯخ ثبعزٔـبة ٩ رو٢ٰٰ اٛوب٢ٰٜٟ ،٩ 

،رٖٛ  ئ٨ٰٛٞا٠ٛغ٤ذح  الأه٠بٙ أداءرغبهذ ه٬ٜ رـ٪ٯش ٩ صٯبدح ٨ٟبساد اٛوب٢ٰٜٟ ٩ رؾغ٢ٰ ٓذسار٨ٞ ه٬ٜ 

اٛشهبٯخ ٩ اٛزـ٪ٯش ٩ُٔب  ئ٬ٛٯؾزبط  الأخش٫ الإ٣زبطا٠ٛ٪سد اٛجشش٭ شأ٦٣ ُٮ رٖٛ شأ١ ه٪اٟٚ  أ١

 .211ص  [69]ٛخـؾ ٩ ثشاٟظ ٟؾذدح

ٯشٰش ٨ِٟ٪ٝ اٛزذسٯت ئ٬ٛ اٛغ٨ذ ا٠ٛخـؾ ٛزغ٨ٰٚ اٗزغبة ا٠ٛوشُخ ٩ ا٨٠ٛبساد ٩ أ٠٣بؽ اٛغٜ٪ٕ ،  -

 [70]٢ٰ ه٬ٜ ٟ٪اع٨خ رؾذٯبد اٛوذٯذ ٢ٟ اٛ٪كبئَ اٛؾبٰٛخ أ٩ ا٠ٛغزٔجٰٜخاٛزٮ رؾغ٢ ٢ٟ ٓذساد اٛوبٟٜ

 .72ص 

 

اٛزذسٯت ٧٪ رٖٛ ا٤ٛشبؽ ا٠ٛخـؾ ٩ ا٠ٛغز٠ش اٛز٭ ٯ٢٘٠ ٢ٟ  أ٩١ ٢ٟ خلاٙ ٧ز٥ اٛزوبسٯَ ٣غذ 

اٛو٠ٚ ه٬ٜ اٛ٪ع٦ اٛغٰٜٞ ،ه٢ ؿشٯْ ر٠٤ٰخ ٟوبسٍ ٩  لأداءاٛؾظ٪ٙ ه٬ٜ الاعزغبثبد اٛلاصٟخ 

 صٞ روضٯض ٓذسر٨ٞ ه٬ٜ رأدٯخ ٨ٟبٝ عذٯذح. ٨ٟبساد اٛوب٢ٰٜٟ ٩ ٢ٟ

 

،ُا٨٣ب ر٠زذ ٛزش٠ٚ  الارغب٧بدٗب٣ذ الاؽزٰبعبد اٛزذسٯجٰخ رش٠ٚ ُٮ ا٠ٛوزبد ا٨٠ٛبساد ٩  ئرا٩ 

ٚ ٨ٟبسار٨ٞ ُٮ ارخبر اٛٔشاساد ٩ ؽٚ طٔر٠٤ٰخ ٩هٮ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ رو٠ْٰ ٨ِٟ٪٨ٟٞ ٛو٠ٰٜخ اٛز٢ٰ٘٠ ،٩ 
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ٞ ٓذسار٨ٞ الاثز٘بسٯخ ٣لشا ٰٛٔب٨ٟٞ ُٮ ا٠ٛغزٔجٚ ثبٛزظشٍ ث٨٤ٰٞ ،٩ رذهٰ الارظب٩ٙ رٔ٪ٯخ  ا٠ٛش٘لاد ،

 ٬ٛ سؤعبئ٨ٞ.ئاٛزارٮ ٩ رؾ٠ٚ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ د١٩ اٛشع٪م 

 

 أ٧ذا٣ٍ٪م ٢ٟ اٛز٘بٟٚ ث٢ٰ  ئؽذاس٩ رل٨ش ُوبٰٛخ اٛزذسٯت ُٮ رؾْٰٔ ر٠ٰض ا٠ٛإعغخ ٢ٟ خلاٙ 

زارٰخ اٛزٮ رغ٠ؼ ثضٯبدح خَٜ اِٛبهٰٜخ اٛ ئ٬ٛا٠ٛإعغخ ٩ ؽبعبد اٛوب٢ٰٜٟ ،٩ ٧زا ٟب ٯإد٭ ُٮ ا٨٤ٛبٯخ 

 ٟغز٪٫ ا٨٠ٛبسح الإثذاهٰخ ٛذ٫ اٛوبٟٚ.

 

 اٛزذسٯت  أ٧ذاٍ -

 أ٩ٗغبة اٛوب٢ٰٜٟ ٨ٟبساد ئرٗش٣ب ٧٪ رٖٛ ا٤ٛشبؽ اٛز٭ ٯو٠ٚ ه٬ٜ  أ١اٛزذسٯت ٠ٗب عجْ ٩  ئ١

٩ ٟوبٛغخ ع٪ا٣ت اٛؼوَ ٦ُٰ ٛزٖٛ ٨ُ٪ ٯزؼ٢٠  الأداءعٜ٪ٰٗبد عذٯذح رغ٠ؼ ثزؾغ٢ٰ  أ٩ٟوبسٍ 

  :375ص  [71]٠ُٰب ٯٜٮ أ٨٠٧ب٣زٗش  الأ٧ذاٍٟغ٠٪هخ ٢ٟ 

 ،ٛذ٫ اٛوب٢ٰٜٟ الإ٣زبعٰخ٩ اِٛ٘بءح  الأداءسُن ٟغز٪٫  -

 ،رؾغ٢ٰ ارغب٧بد اٛوب٢ٰٜٟ ٩ سُن اٛش٩ػ ا٠ٛو٤٪ٯخ ث٨٤ٰٞ -

 ،ر٠٤ٰخ ا٨٠ٛبساد ٩ ا٠ٛوبسٍ اِٛشدٯخ ٛذ٫ اٛوب٢ٰٜٟ -

 ،أُؼ٨ُٚٞ ٩ رـجْٰ عٰبعبد ا٠ٛإعغخ ثـشٯٔخ  -

 ،ؽذ ٢٘٠ٟ أٓظ٬ ئ٬ٛالاعزِبدح ٢ٟ اٛٔ٪٫ اٛوبٟٜخ  -

 ،بٛٮؾاٛوب٢ٰٜٟ ٰٜٛٔبٝ ثأه٠بٙ راد ؿجٰوخ ٩ ٟ٪اطِبد رخزَٜ ه٢ اٛو٠ٚ اٛ ئهذاد -

رغشٯجٮ ٓجٚ  أعبطا٠ٛزـ٪سح ثبِٛبهٰٜخ ا٠ٛـٜ٪ثخ ه٬ٜ  الأعبٰٛتر٢ٰ٘٠ اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ ٠ٟبسعخ  -

 ،ٟشؽٜخ اٛزـجْٰ اٛو٠ٜٮ ئ٣٬ٛزٔب٨ٛٞ ا

 ،٩ع٦ أ٠ٗٚا٠ٛو٤ٰ٪١ اٛغذد ٩ ر٨ٰئز٨ٞ ٰٜٛٔبٝ ثو٨ٜ٠ٞ ه٬ٜ  ئهذاد -

 ه٢ ؿشٯْ ر٨ِٞ ٗٚ ُشد ٛ٪اعجبر٦ ٩ ٟغإ٩ٰٛبر٦. الإ٣غب٣ٰخرؾغ٢ٰ اٛولآبد  -

 

٤ٟبُو٨ب  ئ٠٣بٟضاٯب اٛزذسٯت لا رٔزظش ه٬ٜ اٛوب٢ٰٜٟ ُٔؾ ٩  أ٣١غذ  الأ٧ذا٧ٍز٥  ئؿبس٩ ُٮ 

١ رذسٯت اٛوب٢ٰٜٟ لاٗزغبة ٓذساد عذٯذح ٯزشرت ه٦ٰٜ ه٬ٜ ا٠ٛإعغخ ُٮ ؽذ رار٨ب ،لأ أٯؼبرو٪د 

اٛشًجخ ُٮ اٰٛٔبٝ  ئ٬ٰٛش ُٮ ارغب٧بر٨ٞ ٩ عٜ٪٨ٗٞ داخٚ ا٠ٛإعغخ ٢ٟ ٩ع٪ة اٰٛٔبٝ ثبٛو٠ٚ رٌٰ ئؽذاس

 اسرِبم ٩لاء اِٛشد ٠ٜٛإعغخ. ئ٩،٬ٛ ٧زا ٟب ٯإد٭ ُٮ ا٨٤ٛبٯخ ث٦
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 ٟجبدب اٛزذسٯت . 1.1.1.1

٠ٟبسعخ ا٤ٛشبؽ اٛزذسٯجٮ اٛزٮ ٯ٤جٌٮ ٟشاهبر٨ب ه٤ذ  الأعظ أ٤٧٩بٕ هذدا ٢ٟ ا٠ٛجبدب 

ص  [69]ٟب ٯٜٮ ٧ز٥ ا٠ٛجبدب أ٧ٖٞٛ ؽز٬ رزؾْٔ ا٤ٛزبئظ ا٠ٛغز٨ذُخ ٢ٟ اٛزذسٯت ،٩ ٢ٟ ،٩ رثب٠ٛإعغخ

217:  

 

 اٛزذسٯت ٣شبؽ ػش٩س٭ ٩ ٟغز٠ش -

ر٤ظشٍ ه٦٤ ثبخزٰبس٧ب ٩ ٢٘ٛ  أ٩ الإداسح ئ٠ٗ٦ٰٛبٰٛب رٜغأ  أٟشااٛزذسٯت ٰٛظ  أ٩١ اٛٔظذ ٤٧ب 

٩ ٢ٟ صٞ ٨ُ٪  ،اس اٛؾٰبح اٛ٪كِٰٰخاٛزذسٯت ٣شبؿب ػش٩سٯب ٩ ٟغز٠شا ٢ٟ صا٩ٯخ ر٘شاس ؽذ٩ص٦ ه٬ٜ ٟذ

 ٣شبؽ ٟلاصٝ ٜٛزـ٪س اٛ٪كِٰٮ ٜٛوبٟٚ.

 

 اٛزذسٯت ٣لبٝ ٟز٘بٟٚ-

٤٧بٕ ر٘بٟٚ ٩ رشاثؾ ُٮ اٛو٠ٚ اٛزذسٯجٮ ،ُبٛزذسٯت ٰٛظ ٣شبؿب هش٪ائٰب ٠ٗب  أ٩١ ٯٔظذ ثزٖٛ 

اٛزٮ ٯٔ٪ٝ  الأعبعٰخٯغبثٮ ث٢ٰ ا٠ٛ٘٪٣بد  ئ٦٣ لا ٯ٤جن ٢ٟ ُشاى ،ٛزٖٛ ُلا ثذ ٢ٟ ٩ع٪د ر٘بٟٚ ٩ رِبهٚ أ

 اٛزذسٯجٰخ. الأ٣شـخه٨ٰٜب اٛزذسٯت ،٩ ٢ٟ صٞ اٛز٘بٟٚ ُٮ 

 

 اٛزذسٯت ٣شبؽ ٟزٌٰش ٩ ٟزغذد -

 أ١ؽٰش ٯزوبٟٚ اٛزذسٯت ٟن رٌٰشاد هذٯذح داخٚ ٩ خبسط ا٠ٛإعغخ ،٩ ٢ٟ صٞ ُلا ٯغ٪ص 

١ اِٛشد اٛز٭ ٯز٬ٜٔ اٛزذسٯت ٯزظَ ثبٛزٌٰش ٩ اٛزغذد ،لأ أ١ٯغت  ئ٠٣بؿش ٟؾذدح ،٩ أٯ٤ؾظش ُٮ 

ٛز٪اع٦  الأخش٫ٜٛزٌٰٰش ُٮ عٜ٪ٗبر٦ ٩ ٨ٟبسار٦ ،٩ اٛ٪كبئَ اٛزٮ ٯش٨ٌٜب ا٠ٛزذسث٪١ رزٌٰش ٧ٮ  خهشػ

 ٟغإ٩ٛخاٛزذسٯت رظجؼ  ئداسح٩ ُٮ ر٤ٰٔبد اٛو٠ٚ ،٩ ؽز٬  الآزظبدٯخٟزـٜجبد  اٛزٌٰش ُٮ اٛلش٩ٍ 

 ه٢ رغذٯذ ٩ رـ٪ٯش ا٤ٛشبؽ اٛزذسٯجٮ.

 

 ٩ اٛز٤ل٠ٰٰخ  الإداسٯخاٛزذسٯت ٦ٛ ٟٔ٪ٟبر٦  -

 : أ٨٠٧ب٩ ر٤ل٠ٰٰخ  ئداسٯخٟٔ٪ٟبد  ئ٬ٛؽٰش ٯغز٤ذ اٛزذسٯت 

 ،الأ٣شـخ٩  الأ٧ذا٩ٍع٪د خـخ ه٠ٚ رؾذد  -

 ،اٛغٰٜٞ ٜٛو٠ٚ ٛلأداء٩ ا٠ٛوذاد ا٤ِٰٛخ اٛلاصٟخ  الإٟ٘ب٣ٰبدر٪ُش  -

 ،٢ٟ ٓجٚ اٛشؤعبء ٩ ا٠ٛشش٢ُٰ الإششاٍر٪ُش اٰٛٔبدح ٩  -

 ،اٛز٤ل٠ٰٮ اٛظؾٰؼ الإؿبسر٪ُش  -
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اٛوب٢ٰٜٟ ٩ رٰٰٔٞ ِٗبءر٨ٞ ،ؽز٬ ٯ٢٘٠ اعز٤زبط الاؽزٰبعبد اٛزذسٯجٰخ  ءأدار٪ُش ٣لبٝ عٰٜٞ ٰٛٔبط  -

 ،ثذٓخ ٩ ٟ٪ػ٪هٰخ

 أ٩اٛزٔذٯش ا٠ٛبد٭  أش٘بٙشثؾ ث٢ٰ اٛزٔذٝ اٛ٪كِٰٮ ٩ ٯر٪ُش ٣لبٝ ٜٛؾ٪اُش ا٠ٛبدٯخ ٩ ا٠ٛو٤٪ٯخ  -

 .أخش٫اٛ٪كِٰٮ ٢ٟ ٣بؽٰخ  أدائ٦ا٠ٛو٤٪٭ اٛز٭ ٯؾظٚ ه٦ٰٜ اٛوبٟٚ ٢ٟ ٣بؽٰخ ٩ ث٢ٰ 

 

رزذاخٚ ٩ رزِبهٚ ٠ُٰب ث٨٤ٰب  ا٠ٛجبدباٛزذسٯت ٯشر٘ض ه٬ٜ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ  أ١غذ ٩ ٠ٟب رٔذٝ ٣

ا٠ٛذخٚ اٛظؾٰؼ ٤ٜٛشبؽ  الأخٰشح،ؽٰش روزجش ٧ز٥  ئ٨ٰٛبشش٣ب أ أ١عجْ ٩  الأ٧ذاٍٛزؾْٰٔ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ 

١ ٯ٘٪١ ُٮ ؽذ رار٦ ٧ذُب سئٰغٰب ٩ ٟغز٠شا ٯغ٠ؼ أ٬ٛ اٛٔ٪ٙ ثأ١ اٛزذسٯت ٯغت ئاٛزذسٯجٮ ،٠ٟب ٯذُو٤ب 

٦٣ ٣لبٝ ٟز٘بٟٚ ٗ٪٦٣ ٯش٠ٚ ٗٚ أس اٛزأصٰش ُٮ ٟوبسٍ ٩ ٨ٟبساد ٩ ارغب٧بد ا٠ٛزذسث٢ٰ ،٠ٗب ثاؽذا

 اٛوٰٜب. الإداسحا٠ٛغز٪ٯبد اٛ٪كِٰٰخ ث٠ب ٨ُٰب ا٠ٛغز٪٫ اٛزشٌٰٜٮ ُٮ ٠ٓخ 

 

روز٠ذ ه٬ٜ دٓخ اٛز٤ِٰز ،ٛزٖٛ ُلا ٯ٢٘٠  ئ٠٣بُوبٰٛخ اٛزذسٯت لا رزؾْٔ ثؾغ٢ اٛزخـٰؾ ،٩  أ٠ٗ١ب 

١ رٰٰٔٞ ا٤ٛشبؽ اٛزذسٯجٮ ٯوزجش ػش٩سح ٟٜؾخ ٠ٛٔبس٣خ ،لأ الأداء رٰٰٔٞت ٩ ه٠ٰٜخ اِٛظٚ ث٢ٰ اٛزذسٯ

اٛز٤ل٠ٰٰخ ،اٛزٮ رغ٠ؼ  الأ٧ذاٍا٠ٛغز٨ذٍ ،٩ ٢ٟ صٞ ٟٔبس٣خ ا٤ٛزبئظ ا٠ٛؾٔٔخ ٟن  ثبلأداءاِٛوٜٮ  الأداء

 .الأداءُٮ ا٨٤ٛبٯخ ثزؾذٯذ ع٪ا٣ت اٛز٠ٰض ٩ اٛٔظ٪س ُٮ 

 

 الأداءرٰٰٔٞ . 2.1.1

،٩ ٢ٟ خلا٦ٛ  403ص  [72]ا٠ٛؾب٩س اٛؾب٠ٗخ ٛزؾْٰٔ ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ أ٧ٞؽذ أ الأداءٯوزجش 

ٯٜٮ ع٤ٔ٪ٝ  اٛز٤ل٠ٰٰخ ،٩ ٠ُٰب الأ٧ذاٍرز٪اُْ ٟن  أدائ٨ٞاٛوب٢ٰٜٟ ٩ ٣زبئظ  أ٣شـخ أ١ٯزأٗذ ا٠ٛذٯش١٩ ٢ٟ 

 اِٛوبٙ : الأداءرٰٰٔٞ  أعظ٧ز٥ اٛو٠ٰٜخ ٩ ٢ٟ صٞ رؾذٯذ  أ٠٧ٰخثز٪ػٰؼ 

 

  داءالأرٰٰٔٞ  أ٠٧ٰخ .2.2.1.1

،٩ رؾذٯذ ع٪ا٣ت اٛؼوَ ٩  الأداءرو٤ٮ اٛ٪ٓ٪ٍ اٛذْٰٓ ه٬ٜ ٟغز٪٫  الأداءه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ  ئ١

 .169ص  [73]اِٛوٜٮ ثبلأداء ا٠ٛغز٨ذٍ الأداءاٛز٠ٰض ٢ٟ خلاٙ ٟٔبس٣خ 

 

ئع٨بٟبر٨ٞ ُٮ رؾْٰٔ أ٧ذاٍ  رٰٰٔٞ عٚأ٢ٟ  روجش ه٢ ٟشاعوخ ا٤ٛشبؽ الإ٣زبعٮ ٛلأُشاد ، أ٨٣ب٠ٗب 

٩ ؽز٬ ؽذٯضٮ  ٓذٰٟز٨ٞ،أٖٛ ٣شبؽ ٟغز٠ش ٯش٠ٚ الأُشاد ث٠خزَٜ ٟغز٪ٯبر٨ٞ ٩ ٩ ٧ٮ ثز ا٠ٛإعغخ ،

ص  [60]اٛزو٢ٰٰ ،٩ رغو٬ ا٠ٛإعغبد ٢ٟ ٩ساء رج٤ٮ ٩ اعزخذاٝ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الأداء ٛزؾْٰٔ ٟب ٯٜٮ

76:  
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 ،سُن ٟو٤٪ٯبد اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ خلاٙ عوٚ ع٨٪د٧ٞ ٩ ؿبٓبر٨ٞ ٟ٪ػن رٔذٯش الإداسح -

١ رٰٰٔٞ أداء اٛوب٢ٰٜٟ ٩ُْ ٣لبٝ ٟؾذد ٩ ٟ٪اهٰذ ٟؾذدح ،لأ لإششاٍاػ٠ب١ اعز٠شاسٯخ اٛشٓبثخ ٩  -

 ،ثززجن ٤ٟغضاد اٛوب٢ٰٜٟ ٩ رٔذٯٞ رٔبسٯش ؽ٪ٙ ِٗبءر٨ٞ الإداسحع٪ٍ ٯٜضٝ 

دساعبد ٰٟذا٣ٰخ رز٤ب٩ٙ أ٩ػبم اٛوب٢ٰٜٟ ٩ ٟش٘لار٨ٞ ٩  لإعشاءٟإششا  الأداءٯوزجش رٰٰٔٞ  -

 ،٨ٰٞزئ٣زبع

الأ٧ذاٍ الإعزشارٰغٰخ ٠ٜٛإعغخ ،٩ ر٪ُٰش ٟوٜ٪ٟبد دٰٓٔخ  رؾْٰٔ الاسرجبؽ ث٢ٰ أ٣شـخ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ -

 لارخبر اٛٔشاساد ثشأ١ اٛوب٢ٰٜٟ.

 

ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الأداء ٨ٛب أ٠٧ٰخ ٗجٰشح ثب٤ٛغجخ ٜٛوب٢ٰٜٟ ٩ ا٠ٛإعغخ ه٬ٜ ؽذ  أ٩١ ٢ٟ ٤٧ب ٣غذ 

ٯوـ٬  ٯغبهذ ه٬ٜ روشٯَ اٛوب٢ٰٜٟ ث٤٪اؽٮ اٛٔظ٪س ُٮ أدائ٨ٞ ،٩ ٢ٟ صٞ ٨ُ٪ الأداء١ رٰٰٔٞ اٛغ٪اء ،لأ

 ٨ٛٞ اِٛشطخ ٛزِبدٯ٨ب ُٮ ا٠ٛغزٔجٚ .

 

ثب٤ٛغجخ ٠ٜٛإعغخ ُا١ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ الأداء رغبهذ٧ب ه٬ٜ ئهذاد عٰبعخ عذٯذح ٛزذسٯت اٛوب٢ٰٜٟ  ٟبأ

٩ ٢ٟ صٞ  ٢ٟ خلاٙ ئهذاد اٛجشاٟظ اٛزذسٯجٰخ اٛٔبئ٠خ ه٬ٜ ٣ٔبؽ اٛؼوَ ُٮ أداء اٛوب٢ٰٜٟ ، ٩ ر٠٤ٰز٨ٞ ،

 رؾْٰٔ اٛذٓخ ُٮ ارخبر اٛٔشاساد.

 

 أعظ رٰٰٔٞ الأداء اِٛوبٙ. 1.2.1.1

اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ ٣شبؿبد اٛوب٢ٰٜٟ ٩  الأ٧ذاٍاٛشثؾ ٩ اٛز٘بٟٚ ث٢ٰ  ئ٬ٛ الأداءر٨ذٍ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ 

 أ١اٛز٤ل٠ٰٰخ ا٠ٛز٠ضٜخ ُٮ ا٠ٛخشعبد ا٠ٛؾذدح ٟغجٔب ،ٛزٖٛ لاثذ  الإعزشارٰغٰخخظبئظ٨ٞ ا٤٠ٛبعجخ ٛز٤ِٰز 

 .139ص  [74]ا٠ٛإعغخ ئعزشارٰغٰخٰٰش ُٮ رٌ لأ٭ٟش٣ب ٯغزغٰت  الأداءٯ٘٪١ ٣لبٝ رٰٰٔٞ 

 

اٛزٮ رٔبط ث٨ب ِٗبءح اٛجشاٟظ اٛزذسٯجٰخ ٩ ٟذ٫  الإعشاءادٟخزَٜ  الأداء٠ٗب ر٠ضٚ ه٠ٰٜخ رٰٰٔٞ 

،٩ ؽز٬ رزؾْٔ ُوبٰٛخ ٧ز٥ اٛو٠ٰٜخ لاثذ ٢ٟ 394ص  [71]ا٠ٛؾذدح ٟغجٔب  أ٧ذا٨ُب٣غبؽ٨ب ُٮ رؾْٰٔ 

 : رٮاٱاٛزٮ ٯل٨ش٧ب اٛش٘ٚ  الأسثوخ الأعظر٪ُش 
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 .189ص  [73]أعظ رٰٰٔٞ الأداء اِٛوب3.2ٙ.ٛش٘ٚ ا

 

  ا٠ٛ٪اٗجخ-

٦٣ ٛ٘ٚ أ٧ذاٍ ٩ خبطٰخ ه٠ٚ ا٠ٛإعغخ ،ؽٰش أ٩ ٯٔظذ ث٨ب ٟ٪اٗجخ ه٤بطش اٛزٰٰٔٞ ٛشؤٯخ ٩ 

خبطخ ث٨ب ٠ٟب ٯزـٜت  اعزؾٔبٓبد٬ٛ رؾ٨ٰٔٔب ،٩ ٛ٘ٚ ٟشؽٜخ ٢ٟ ٟشاؽٚ اٛو٠ٚ ئ٧ذاٍ رغو٬ أٟإعغخ 

 ٗجش ٢ٟ الا٧ز٠بٝ ٩ ا٠ٛزبثوخ.أهـبئ٨ب ٓذس ٩٩ص١ ٣غجٮ ئخ ٩ ٤ٰواٛزشٰٗض ه٬ٜ ٣٪اؽٮ ٟ

 

  اٛش٠٪ٙ-

داء ٩ أعبعٰخ ٰٛٔبط ِٗبءح ٩ ش٠ٚ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛغ٪ا٣ت الأز١ ر٠زذ ٟؾب٩س اٛزٰٰٔٞ ٛأث٠و٬٤ 

 ٩ اٛزـ٪س ثش٘ٚ شبٟٚ ٩ ٟز٪اص١. الإ٣زبطاعزوذاد اِٛشد ٜٛو٠ٚ ٩ 

 

  اٛشِبُٰخ -

 ٢ٟ اٛشش٩ؽ:ؾْٔ ٢ٟ خلاٙ ر٪اُش ٟغ٠٪هخ زر٩ اٛزٮ 

 ،ا٠ٛوشُخ ا٠ٛغجٔخ ٜٛوب٢ٰٜٟ ثب٨٠ٛبٝ اٛ٪كِٰٰخ ا٢ِٰٜ٘٠ٛ ث٨ب -

 ،صجبد ٟوبٯٰش ٩ ٟؾب٩س اٛزٰٰٔٞ ٛ٘ٚ اٛوب٢ٰٜٟ ثب٠ٛإعغخ -

 ،داءاٛز٪طَٰ اٛش٠ٓٮ اٛذْٰٓ ٠ٜٛلب٧ش اٛغٜ٪ٰٗخ ا٠ٛخزِٜخ اٛزٮ ٯوز٠ذ ه٨ٰٜب ُٮ رٰٰٔٞ الأ -

 ؽ٘بٝ اٛشخظٰخ.ٰش الأروذد ع٨بد اٛزٰٰٔٞ ث٠ب ٯٔؼٮ ه٬ٜ ٩ؽذ٩ٯخ اٛشؤٯخ ٩ ٟخبؿش رأص -

 

  ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ -

اٛزٮ رغزٜض٨ٟب ؿجٰوخ اٛو٠ٚ ،ٟضٚ ٠ٰٗخ ٩  الأعبعٰخثب٠ٛٔ٪ٟبد  الأداءو٤ٮ ث٨ب اسرجبؽ رٰٰٔٞ ٩٣ 

اٛزؾٰض  ثوبدئا٤ٛبؽٰخ ا٠ٛ٪ػ٪هٰخ ٩  ئهلاءعٚ ػجؾ ا٤ٛزبئظ ٩ أ،اٛغشهخ ،ا٨٠ٛبسح ،٢ٟ  الإ٣زبط٣٪هٰخ 

 ؽذ ٢٘٠ٟ. ٬د٣أ ئ٬ٛاٛشخظٮ 
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 ٤ل٠ٰٮش اٛزٰاٛزٌٰ. 2.1

٠غز٪٫ ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ ٩ ٨ٟبسار٨ب ٩ ٤ٓبهبر٨ب ٩ اعزوذاد٧ب ثرزأصش ه٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ 

ٛو٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش ،٩ ٧ٮ ُٮ راد اٛ٪ٓذ رإصش ُٮ ر٠٤ٰخ ٩ رـ٪ٯش ٨ٟبساد ٧ز٥ ا٠ٛ٪اسد ٗغضء ٢ٟ ه٠ٰٜخ 

اٛجششٯخ ُٮ ٛزٖٛ ُلا ٯ٨٤٘٠ب اٛزؾذس ه٢ د٩س ٣لبٝ ر٠٤ٰخ ا٠ٛ٪اسد  ،404ص  [75]اٛزٌٰٰش ٣ِغ٨ب 

اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٣لشا ٛزأصٰش٧ب اٛ٘جٰش ُٮ رؾْٰٔ ٧زا  ئعزشارٰغٰخرؾْٰٔ ر٠ٰض ا٠ٛإعغخ ث٠وضٙ ه٢ 

 اٛز٠ٰض.

 

 ؽز٠ٰخ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ. 2.2.1

اٛزَٰ٘ ٟن  أسادد ئرارغب٨ٜ٧ب ، أ٩اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ػش٩سح لا ٯ٢٘٠ ٠ٜٛإعغخ رغ٤ج٨ب  أطجؼٛٔذ 

 ؾبُلخ ه٬ٜ اعز٠شاسٯخ ٠٣٪٧ب ٩ ثٔبئ٨ب.رٌٰشاد اٛجٰئخ اٛز٤بُغٰخ ٩ ا٠ٛ

 

 روشٯَ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ : .2.2.2.1

 ئ٬ٛٛٔذ روذدد اٛزوبسٯَ اٛزٮ ر٤ب٩ٛذ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٣لشا لاخزلاٍ اٛضا٩ٯخ اٛزٮ ٯ٤لش ٨٤ٟب 

 ٧زا اٛزٌٰٰش ،ؽٰش ٯوزجش اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ :

ٰٰش عزس٭ ُٮ اٛغٜ٪ٕ اٛز٤ل٠ٰٮ رٌ ئؽذاس٩ ه٠ٰٜخ رٌٰٰش ٠ٜٟ٪عخ ُٮ ا٠٤ٛؾ اٛغٜ٪ٗٮ ٜٛوب٢ٰٜٟ، -

 .53ص  [76]ٰٛز٪اُْ ٟن ٟزـٜجبد ٩ ٤ٟبؿ ٩ ثٰئخ اٛز٤لٰٞ اٛذاخٰٜخ ٩ اٛخبسعٰخ 

رٌٰٰش ٟ٪ع٦ ٩ ٟٔظ٪د ٩ ٧بدٍ ٩٩ام ٯغو٬ ٛزؾْٰٔ اٛزَٰ٘ اٛجٰئٮ )اٛذاخٜٮ ٩ اٛخبسعٮ( ث٠ب  -

 .343ص  [77]ٓذسح ه٬ٜ ؽٚ ا٠ٛش٘لاد أٗضشؽبٛخ ر٤ل٠ٰٰخ  ئ٬ٛ الا٣زٔبٙٯؼ٢٠ 

رٌٰٰش ٩ رؾغ٢ٰ ، ٩ رغذٯذ ُٮ ٧ٰ٘ٚ ا٠ٛإعغخ  ئ٬ٛ ر٨ذٍ ظػ٢٠ ثشاٟ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ٪ٝ ٨ِٟ ٯٔن -

عٜ٪ٕ اٛوب٢ٰٜٟ ٨ُٰب ٩  أ٩اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب ا٠ٛغزخذٟخ ٨ُٰب ،  أ٩صٔبُز٨ب ٩ ٤ٟبخ٨ب اٛز٤ل٠ٰٮ ،  أ٩،  أ٧ذا٨ُب أ٩

 .218ص  [78]٩ ع٠ٰن اٛغ٪ا٣ت ٟغز٠وخأٓذسار٨ٞ ،

 

، ظش٥ ُٮ ٟغبٙ ٟو٢ٰ أ٩ ه٠ٰٜخ ٟؾذدحاٛز٤ل٠ٰٮ لا ٯ٢٘٠ ؽر٪ػؼ اٛزوبسٯَ ا٠ٛٔذٟخ أ١ اٛزٌٰٰش 

اٛغٜ٪ٗٮ ٜٛوب٢ٰٜٟ ٩ٗٚ ٟب ٯزوْٜ ثجٰئخ ٰشاد اٛزٮ ر٠ظ ا٠٤ٛؾ ٰلأ٦٣ ٯغز٨ذٍ ئعشاء ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اٛزٌ

 ٩ رؾْٰٔ اٛز٠ٰض ُٮ الأداء.زَٰ٘ ٟن رٌٰشاد ا٠ٛؾٰؾ اٛجٰئٮ  اٛا٠ٛإعغخ ، ٢ٟ أعٚ 
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 اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ  أعجبة .1.2.2.1

شش٣ب ٧٪ ه٠ٰٜخ ٟخـؾ ٨ٛب ٟغجٔب ٣لشا ٛ٪ع٪د ٟغ٠٪هخ أ أ١ٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٠ٗب عجْ ٩ ا ئ١

 [79]الأعجبة٧ز٥  أ٩ٞ٧ ٠ُٰب ٯٜٮ عٰزٞ هشع ٧زا اٛزٌٰٰش،  لإؽذاسر٠ضٚ اٛٔ٪ح اٛذاُوخ  الأعجبة٢ٟ 

 :24ص 

 

 اٛؾِبف ه٬ٜ اٛؾٰ٪ٯخ اِٛبهٜخ -

٩ ٢ٟ  ،اٱٟبٙا٣زوبػ  ئ٬ٛٯإد٭  ٦لأ٣ؽٰش ٯو٠ٚ اٛزٌٰٰش ه٬ٜ رغذٯذ اٛؾٰ٪ٯخ داخٚ ا٠ٛإعغبد ،

ثأ٠٧ٰخ ٩  الإؽغبط٩ الآزشاؽبد ٩ ٯضداد  اٱساءصٞ رل٨ش ا٠ٛجبدساد اِٛشدٯخ ٩ اٛغ٠بهٰخ  ،٩ رل٨ش 

ٯغبثٰخ ،٩ ثبٛزبٛٮ رخزِٮ س٩ػ اٛلاٟجبلاح ٩ اٛغٜجٰخ ا٤ٛبع٠خ ه٢ اٛضجبد ٩ الاعزٔشاس عذ٫٩ ا٠ٛشبسٗخ الإ

 ا٠٠ٛزذ ِٛزشح ؿ٪ٯٜخ ٢ٟ اٛض٢ٟ.

 

 اٛٔذسح ه٬ٜ الاثز٘بس ر٠٤ٰخ  -

٩ اٛزوبٟٚ اٛغٜجٮ أ ٯغبثٮ ثبٛزَٰ٘،ع٨ذ ٜٛزوبٟٚ ٟو٦ ع٪اء اٛزوبٟٚ الإ ئ٬ٛاٛزٌٰٰش ٯؾزبط دائ٠ب 

٩ ؿشّ ٟجز٘شح ،٩ ٢ٟ صٞ ٯو٠ٚ  أد٩اد٩عبئٚ ٩  ئٯغبدثبٛشُغ ،٩ ٗلا ا٤ٛ٪ه٢ٰ ٢ٟ اٛزوبٟٚ ٯزـٜت 

 ٚ ٩ ا٠ٛؼ٠٪١.،٩ ُٮ اٛش٘ الأعبٰٛتاٛزٌٰٰش ه٬ٜ ر٠٤ٰخ اٛٔذسح ه٬ٜ الاثز٘بس ُٮ 

 

 الاسرٔبءاٛشًجخ ُٮ اٛزؾغ٢ٰ ٩ اٛزـ٪ٯش ٩  ئصبسح -

٩ ٟب ، اٛشًجبد ٩ ر٠٤ٰخ اٛذاُن ٣ؾ٪ الاسرٔبء ٩ اٛزٔذٝ ئصبسحٯو٠ٚ اٛزٌٰٰش ه٬ٜ رِغٰش ا٠ٛـبٛت ٩  

 ُشادالأ٩رؾغ٢ٰ ٩ػن  الإ٣زبعٰخزذه٦ٰ رٖٛ ٢ٟ رـ٪ٯش ٩ رؾغ٢ٰ ٟزلاصٝ ُٮ ٗٚ ا٠ٛغبلاد ٗضٯبدح ٯغ

 ٢ٟ خلاٙ :ا٠ٛبد٭ ٩ ا٠ٛو٤٪٭ 

 ،اٛزٮ ؽذصذ ٩ ا٠ٛشبٗٚ اٛزٮ ٣غ٠ذ ه٨٤ب الأخـبء٩ ا٠ٛوبٛغخ ٜٛوٰ٪ة ٩  الإطلاػه٠ٰٜبد  -

ه٠ٰٜبد اٛزغذٯذ ٩ الإؽلاٙ ٟؾٚ اٛٔ٪٫ الإ٣زبعٰخ اٛزٮ اعز٨ٜ٘ذ ٩ أطجؾذ ًٰش ٓبدسح ه٬ٜ الإ٣زبط  -

 أ٩ اٛو٠ٚ،

ذ ه٬ٜ اٛز٤٘٪ٛ٪عٰب اٛزـ٪ٯش اٛشبٟٚ ٩ ا٠ٛز٘بٟٚ اٛز٭ ٯٔ٪ٝ ه٬ٜ رـجْٰ أعبٰٛت ئ٣زبط عذٯذح روز٠ -

 اٛغذٯذح.
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 زٌٰشاد اٛؾٰبح ٟ اٛز٪اُْ ٟن -

زٌٰشاد اٛؾٰبح ،٩ ٟن ٟب ر٪اع٦٨ ٟٯو٠ٚ اٛزٌٰٰش ه٬ٜ صٯبدح اٛٔذسح ه٬ٜ اٛزَٰ٘ ٩ اٛز٪اُْ ٟن 

 الأُ٘بسًٰش صبثزخ ،٩ ثٰئخ رزِبهٚ ٨ُٰب اٛوذٯذ ٢ٟ اٛو٪اٟٚ ٩  َٓا٠ٛإعغبد ٢ٟ كش٩ٍ ٟخزِٜخ ،٩ ٟ٪ا

 ٩ ا٠ٛظبٛؼ .٩ الارغب٧بد ٩ اٛٔ٪٫ 

 

  الأداء ٟغز٪٫ صٯبدح -

اٛز٤ِٰز٭ ٩ ا٠٠ٛبسعخ اٛزشٌٰٰٜخ ،٩  الأداءدسعخ ٢ٟ ٬ أهٜ ئ٬ٛؽٰش ٯو٠ٚ اٛزٌٰٰش ه٬ٜ اٛ٪ط٪ٙ 

 رٖٛ ٢ٟ خلاٙ :

 ،٩ ٟوبٛغز٨ب الأداءا٬ٛ ا٣خِبع  أدداٗزشبٍ ٣ٔبؽ اٛؼوَ ٩ اٛضٌشاد اٛزٮ  -

٤بؿ اٛو٠ٚ ،٩ صٯبدح اٛشًجخ ُٮ ٟوشُخ ٣ٔبؽ اٛٔ٪ح ٩ رأٰٗذ٧ب ٟضٚ ه٠ٰٜبد اٛزؾِٰض ٩ رؾغ٢ٰ ٟ -

 ٯغبثٮ ٟن اٛوب٢ٰٜٟ ٩ اٛ٪لاء ٩ الاسرجبؽ ثبٛو٠ٚ.اٛزِبهٚ الإ

 

 ٩ ٟشاؽٚ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ أ٧ذاٍ. 1.2.1

٤٠ٛبُغخ ٯزٞ ٢ٟ خلاٙ ا٠ٛ٪سد اٛجشش٭ ،ثبهزجبس٥ اٛوبٟٚ ااٛز٠بٯض ث٢ٰ ا٠ٛإعغبد  أطجؼٛٔذ 

٩ ٟشاؽٚ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ لا ٯ٢٘٠  أ٧ذاٍ، ٛزٖٛ ُا١  351ص  [80]اٛزٌٰٰش لإؽذاس الأعبعٮ

 رؾ٨ٰٜٜب ث٠وضٙ ه٢ اٛوب٢ٰٜٟ.

 

 اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ  أ٧ذاٍ. 2.1.2.1

٧ٮ ه٠ٰٜخ ٧بدُخ ٩ ٟذس٩عخ ٩  ئ٠٣به٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ لا رأرٮ ثـشٯٔخ هش٪ائٰخ ٩  ئ١

٤٤ب ر٪ػٰؾ٨ب اٛزٮ ٯ٠٘ أ٧ذا٦ُاٛذاُوخ ٜٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ رزؾذد   الأعجبةٟخــخ ،٩ ث٤بء ه٬ٜ ٟخزَٜ 

 : 26ص  [79]زبٰٛخاٰٛغٰخ اٛشئ ُٮ ا٤ٛٔبؽ

 الأ٧ذا٣ٍغبص ئعٚ ٢ أث٢ٰ ٟخزَٜ ا٠ٛغ٠٪هبد ا٠ٛزخظظخ ٟ ١٩صٯبدح ٓذسح ا٠ٛإعغخ ه٬ٜ اٛزوب -

 ،اٛوبٟخ ٠ٜٛإعغخ

 اٛزٌٰٰش ٩ اٛزـ٪ٯش ا٠ٛـٜ٪ة، لإؽذاسٟغبهذح اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ رشخٰض ٟش٘لار٨ٞ ٩ ؽِض٧ٞ  -

 ،اٛز٤ل٠ٰٰخ ٩ رؾْٰٔ اٛشػب اٛ٪كِٰٮ ٨ٛٞ الأ٧ذاٍرشغٰن اٛوب٢ٰٜٟ ه٬ٜ رؾْٰٔ  -

 ،٩ ر٪ع٦٨ٰ ثش٘ٚ ٯخذٝ ا٠ٛإعغخ ئداسر٦اٛ٘شَ ه٢ اٛظشام ث٨ذٍ  -

 ،الإداسادث٤بء ع٪ ٢ٟ اٛضٔخ ٩ الا٣ِزبػ ث٢ٰ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ ٟخزَٜ  -

 اٛزٰٜٔذٯخ. الإداسح أعبٰٛتثذلا ٢ٟ  ثبلأ٧ذاٍ الإداسح أعٜ٪ة ئرجبمر٢ٰ٘٠ ا٠ٛذٯشٯ٢ ٢ٟ  -
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ٯ٤ـْٜ ٢ٟ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ اِٛشػٰبد اٛزٮ  ئ٨ٰٛبا٠ٛشبس  الأ٧ذاٍرؾْٰٔ  ١أ٧٪  ئػبُز٩٦ ٟب ٯ٢٘٠ 

 : 229ص  [81]ٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٟشاؽٚ ا رزؾذد ٢ٟ خلا٨ٛب

ه٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش رزؼ٢٠ روٜٞ شٮء عذٯذ ،٠ٗب رزـٜت ػش٩سح اٛزخٜٮ ه٢ الارغب٧بد ٩  ئ١ -

 ،اٛؾبٰٛخ اٛغٜ٪ٰٗبد

 ،لاثذ ٢ٟ ٩ع٪د د٩اُن ٩ ؽبعبد ٛ٘ٮ ٯؾذس اٛزٌٰٰش -

 ،الأُشاد٧ٮ  الأعبعٰخع٪٧ش ه٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش  ئ١ -

 ،٭سػش٩أٟش ر٪اُش كب٧شح اٛزٌٰٰش  ئ١ -

 لاثذ ٢ٟ روضٯض الارغب٧بد اٛغذٯذح ،ده٠ب ٛغ٨٪د اٛزٌٰٰش. -

 

 ٟشاؽٚ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ. 1.1.2.1

ٛضٯبدح  أُؼ٩ٚػن ٟغزٔجٜٮ  ئ٬ٛاٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٧٪ ه٠ٰٜخ رؾ٪ٙ ٢ٟ اٛ٪ػن اٛشا٢٧  ئ١

رزٞ ه٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش ٩ُْ ٤ٟب٧ظ ٩ ٟشاؽٚ  ١أرؾغ٢ٰ ثٰئخ اٛو٠ٚ ٨ُٰب ،٩ ٧زا ٟب ٯزـٜت ُوبٰٛخ ا٠ٛإعغخ ٩ 

٩  أ٧ٞث٤غبػ ربٝ ،٩ ع٤شٗض ُٮ ٧زا ا٠ٛغبٙ ه٬ٜ  ٰشٯخٰاٛز٣ٌغبص اٛو٠ٰٜخ ئ ئ٬ٟٛؾذدح رإد٭ ُٮ ا٨٤ٛبٯخ 

رٌٰٰش ٟخـؾ ٩٩ام ٧٪ ه٠ٰٜخ  أ٭ اٛز٭ ٯش٫ ثأ٦٣  Kurt leven  ٢ِٛ ٗشد٠٣٪رط ؿشؽ٦ اٛوبٛٞ  أش٨ش

 عبعٰخ:أرزؼ٢٠ صلاس ٟشاؽٚ 

 

 The Unfreezing Phaseٟشؽٜخ اٛز٨ٰإ ٩ اٛزؾٜٚ ٢ٟ اٛٔذٯٞ  -

اٛذاُوٰخ ٩ الاعزوذاد ٛزوٜٞ  ئٯغبد٩ اٛز٨ٰئخ ٜٛزٌٰٰش ،٢ٟ خلاٙ  الإهذادؽٰش ٯزٞ ُٮ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ 

 ٩ اٛـشّ ٩ ا٠٠ٛبسعبد اٛؾبٰٛخ الأعبٰٛتعذٯذح ه٢ ؿشٯْ اٛزأٰٗذ ه٬ٜ هذٝ عذ٫٩ ٩ ٟلائ٠خ  أشٰبء

٢ٟ ُٮ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ  الإداسحل٨ش د٩س ٯ٩  شو٪س ٛذ٫ اٛوب٢ٰٜٟ ثوذٝ اٛشػب ه٨٤ب ، ئٯغبد٩  ٜٛو٠ٚ ،

 .70ص  [82]اٛغوٮ ٩ اٛو٠ٚ اٛغبد ٛزٰٜٔض ٟو٪ٓبد اٛزٌٰٰش خلاٙ

 

 The Changing Phase اٛزٌٰٰش ؽذاسئٟشؽٜخ  -

اٛزشخٰض اٛزٌٰٰش ا٠ٛـٜ٪ة ،٢ٟ خلاٙ  ئؽذاس٩ ٧ٮ ا٠ٛشؽٜخ اٛزٮ ٯزٞ ٨ُٰب اٛشش٩م  ُٮ 

ثوغ خجشاء اٛزٌٰٰش اٛزٯ٢  أ١ Kurt levenا٠ٛو٠ْ ٠ٜٛشبٗٚ ٩ رؾذٯذ اٛجذائٚ ا٤٘٠٠ٛخ ،٩ ٤٧ب ٯش٫ 

اِٛشٚ ٣لشا ٛوذٝ  ئ٬ٛٯذخٜ٪١ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ ثظ٪سح عشٯوخ سًجخ ُٮ رؾْٰٔ اٛزٌٰٰش ًبٛجب ٟب ٯ٤ز٨٪١ 

وٚ ٟوبٗغخ ٩ ٟٔب٩ٟخ ٯؾذص٪١ سد٩د ُ ٨٣ٞأ٦ٰٛ ،٩ ر٘٪١ ا٤ٛزٰغخ ئشو٪س ا٠ٛزأصشٯ٢ ثبٛزٌٰٰش ثبٛؾبعخ 

٩ ٧زا ٦ٜٗ ثغجت ع٨ٚ ٩ هذٝ ٟوشُخ اعزشارٰغٰبد اٛزٌٰٰش اِٛوبٙ ٩ الاعزوغبٙ ُٮ رؾْٰٔ  ٜٛزٌٰٰش ،

 .108ص  [76]اٛزٌٰٰش
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  Refreezing Phase Theٟشؽٜخ رضجٰذ اٛزٌٰٰش  -

 ٦ئُٰٛٮ ه٠ٰٜبد اٛزٌٰٰش ،٩ ٢ٟ خلا٨ٛب ٯزٞ ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ ٟب رٞ اٛ٪ط٪ٙ  الأخٰشح٠شؽٜخ ا٩ٛ ٧ٮ 

،ٛزٖٛ ٨ُٮ روجش ه٢ ٟشؽٜخ اٛزضجٰذ ٩  الأعبٰٛت أ٩الارغب٧بد  أ٢ٟ٩ رـ٪ٯش ٩ روذٯٚ ُٮ اٛغٜ٪ٕ 

خٜٚ ُٮ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ  أ٭ ١أاٛؾِبف ه٬ٜ ا٠ٛ٘بعت ٩ ا٠ٛضاٯب اٛزٮ رٞ رؾ٨ٰٔٔب ٢ٟ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ،٩ 

 ئرجبمٜخ ٯ٢٘٠ ٩ ٛزؾْٰٔ ُوبٰٛخ ٧ز٥ ا٠ٛشؽ ٢ٟ رٌٰٰش ، ئ٦ٰٛع٪ٍ ٯ٤زظ ه٦٤ اٛزخٜٮ ه٠ب رٞ اٛز٪طٚ 

 : 466ص  [83]اٛـشّ اٛزبٰٛخ

 ،ٰٜخ ثب٤ٛزبئظ ا٠ٛخــخ ٩ ا٠ٛـٜ٪ثخ٩ ٟٔبس٣خ ا٤ٛزبئظ اِٛو ا٠ٛزبثوخ ا٠ٛغز٠شح ٤ٛزبئظ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ، -

 ،٩ ٟؾب٩ٛخ هلاع٨ب ٩ ٤ٟبٓشخ الا٣ؾشاُبد ا٠ٛؾز٠ٜخ ،

ٰخ ٜٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٩ ا٠ٛجبدب اٛو٠ٜ الأعظالاعز٠شاس ُٮ رذسٯت اٛوب٢ٰٜٟ ٩ ا٠ٛشبس٢ٰٗ ُٮ رـ٪ٯش  -

 ، أد٩ار٩٦ 

  ،٪ُٰش ٗبُخ ا٠ٛوٜ٪ٟبد ا٠ٛشرجـخ ث٦ ر٪ُٰش عجٚ ارظبلاد ٟزِزؾخ ث٢ٰ ا٠ٛشبس٢ٰٗ ُٮ اٛزٌٰٰش ،ٟن ر -

 ، ا٤ٛبعؾ٢ٰ ُٮ ا٠ٛغب٠٧خ ُٮ ه٠ٰٜبد اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ الأُشادؽ٪اُض رشغن  أ٣ل٠خ ث٤بء  -

 ،ٛزٌٰٰش٩ ع٠بهبد اٛو٠ٚ ٩ ا٠ٛذٯشٯ٢ ا٠ٛغب٢ٰ٠٧ ُٮ ا الأشخبصر٘شٯٞ  -

رشغٰن الآزشاؽبد اٛخبطخ ثبٛزـ٪ٯشاد ٩ اٛزٌٰٰشاد اٛغذٯذح ،٩ رشغٰن اٛزظشُبد  أ٣ل٠خ ئ٣شبء -

ُٮ اٛو٠ٰٜبد  أ٩٩ ا٠ٛجبدسح ٩ الاثز٘بس ع٪اء ُٮ اٛو٠ٰٜبد ا٤ِٰٛخ ٩ اٛ٪كِٰٰخ  الإثذاهٮاٛخبطخ ثبٛغٜ٪ٕ 

 ، الإداسٯخ

 ،٩ رؾذٯذ عجٚ اٛولاط الاعز٠بهبد ٩ ا٤٠ٛبٓشبد ا٠ٛغز٠شح ٛو٠ٰٜخ اٛزٌٰٰش ٩ ٟشب٨ٜٗب -

 ،٣لبٝ داخٜٮ ٯؾٚ ٟؾٚ ٧إلاء ا٠ٛغزشبسٯ٢  ئ٣شبءد٩س ا٠ٛغزشبسٯ٢ اٛخبسع٢ٰٰ ثبٛزذسٯظ ،٩  ئ٨٣بء -

،ؽز٬ ٯ٢٘٠  خشٱح ٢ٟ ٩ٓذ سه٬ٜ اٛولآخ ٟن ا٠ٛغزشبسٯ٢ اٛخبسع٢ٰٰ ثش٘ٚ ٯزٰؼ اٛضٯب الإثٔبء -

 ٟزبثوخ ٣زبئظ اٛزٌٰٰش.

 

ٟزذاخٜخ ٩ ٠ٟٜ٘خ ٛجوؼ٨ب اٛجوغ ،ؽٰش ٯزٞ ُٮ  أ٨٣باٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ  ٟشاؽٚ ٯلاؽق ٢ٟ خلاٙ

اٛغٰٜذ اٛو٠ٚ ه٬ٜ  ئراثخ٠ٗب رغ٬٠ ث٠شؽٜخ  أ٩٩ ٧ٮ ٟشؽٜخ اٛز٨ٰإ ٩ اٛزؾٜٚ ٢ٟ اٛٔذٯٞ  الأ٬ٛ٩ا٠ٛشؽٜخ 

د٩اُن  ْا٠ٛلائ٠خ ٛخٜ الأع٪اءصٞ اٛو٠ٚ ه٬ٜ ر٨ٰئخ  ،اٛؾبٰٛخ ٜٛو٠ٚ الأعبٰٛتاٛزخٜض ٢ٟ الارغب٧بد ٩ 

ا٠ٛشؽٜخ اٛضب٣ٰخ ٩ ٧ٮ ٟشؽٜخ  أٟب٪ٓبد اٛزٌٰٰش ،واعزوذاد٧ٞ لاعزٰبص٧ٞ ٟعذٯذح ه٤ذ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ روضٯض 

٢ٟ خلا٨ٛب ٯزٞ اٛشش٩م ُٮ اٛزٌٰٰش ا٠ٛـٜ٪ة ،ٛزٖٛ لاثذ ٢ٟ  لأ٦٣اٛزٌٰٰش ُا٨٣ب ا٠ٛشؽٜخ اٛؾبع٠خ  ؽذاسئ

ا٠ٛشاد  ٛلأ٧ذاٍٟوبٗغخ  أُوبٙ ٩دشم ُٮ رـجْٰ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ رِبدٯب ٛل٨٪س سداٛزغهذٝ  الإداسح

٠ٗب  أ٩٩ ٧ٮ ٟشؽٜخ رضجٰذ اٛزٌٰٰش  الأخٰشحرـجْٰ ا٠ٛشؽٜخ  ئٟ٘ب٣ٰخ٩ ُٮ ٣ِظ اٛ٪ٓذ هذٝ   ،رؾ٨ٰٔٔب
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٢ٟ ٟ٘بعت ٩  ئ٦ٰٛاٛزغ٠ٰذ ،ؽٰش ٯزٞ ُٮ ٧ز٥ ا٠ٛشؽٜخ رضجٰذ ٗٚ ٟب رٞ اٛ٪ط٪ٙ  ئهبدحرغ٬٠ ث٠شؽٜخ 

 ٟضاٯب ُٮ ا٠ٛشؽٜخ اٛغبثٔخ.

 

 اٛز٢ٰ٘٠ ع٪٧ش اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ. 2.2.1

٠ٜإعغخ ر٤زٔٚ ث٨ب ٢ٟ ا٠ِٛب٧ٰٞ اٛزٰٜٔذٯخ ٜٛغٜـخ ٩ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ ٩ ارخبر ٌٰٰٛش ٯوزجش اٛز٢ٰ٘٠ ه٠ٰٜخ ر

اٛٔشاس ٩ اٛزٮ روز٠ذ ه٬ٜ اِٛشدٯخ ،ئ٬ٛ ِٟب٧ٰٞ عذٯذح روز٠ذ ه٬ٜ ُشّ اٛو٠ٚ ٩ ئهـبء اٛؾشٯخ ُٮ ارخبر 

ٙ اٛٔشاس ٩ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ اٛ٘بٟٜخ ه٢ ا٤ٛزبئظ ،ٛزٖٛ ُا١ ُوبٰٛخ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٢ٛ رزؾْٔ ئلا ٢ٟ خلا

 ر٢ٰ٘٠ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ روضٯض ٓذسر٨ٞ ٩ سًجز٨ٞ ُٮ اٛزٌٰٰش.

 

 ثوبد اٛز٢ٰ٘٠ أ .2.2.2.1

رخْٜ  ،ٜٔخ٠ٰٟضح ٩ ٟغزأثوبد  ٩ ًبٛجب ٟب ٯوشٍ ٢ٟ خلاٙ أسثوخ الأ٩ع٦  اٛز٢ٰ٘٠ ٨ِٟ٪ٝ ٟزوذد

  :[84]ثوبد ُٮ ا٤ٛٔبؽ اٛزبٰٛخاٛشو٪س اٛذاخٜٮ ٩ اٛز٪ع٦  ٣ؾ٪ اٛو٠ٚ ،٩ ٯ٢٘٠ ر٪ػٰؼ ٧ز٥ الأ

 

 اٛو٠ٚ أ٠٧ٰخ  -

٩ رو٤ٮ الإؽغبط ثغذ٫٩ ٩ ٠ٰٓخ اٛو٠ٚ ٢ٟ خلاٙ ر٪اُْ أ٧ذاٍ ٩ ٰٓٞ ٩ ٟوزٔذاد اِٛشد ٢ٟ ع٨خ 

ٯغبثٰخ ُا١ اٛ٪كِٰخ راد ئد٩اس اٛو٠ٚ ٢ٟ ع٨خ أخش٫ ،ُارا ٗب٣ذ ا٤ٛلشح ٤ٟغغ٠خ ٩ أٟن ٟزـٜجبد ٩ 

 .ٝالاٛزضا٠ٰٓخ ٩ رإد٭ ئ٬ٛ خْٜ ٟو٬٤ ،٩ ٢ٟ صٞ ٯظجؼ ه٠ٚ اِٛشد ٟؾشٗب ٯ٢٘ ٦ٛ اٛ٪لاء ٩ 

 

 اٛزأصٰش ـ 

٦ ٯغب٧ٞ ُٮ عٰبعبد ٩ أ٩٣ ٧٪ ٯوجش ه٢ ئدسإ اِٛشد ثأ١ ٦ٛ رأصٰش ه٬ٜ ٣شبؿبد ه٦ٜ٠ ٩

 ٓشاساد ا٠ٛإعغخ اٛزٮ رزوْٜ ثو٦ٜ٠.

 

  اٛغذاسحـ 

٣غبص الأه٠بٙ ا٠ٛـٜ٪ثخ ٦٤ٟ ٩ ٧ٮ روجش ه٢ شو٪س اِٛشد ثأ٦٣ ٛذٯ٦ ا٨٠ٛبسح ٩ اِٛ٘بءح اٛلاصٟخ لإ

 ثارٔب١ ٩ ِٗبءح هبٰٛخ.
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 عزٔلاٰٛخ ٩ ؽشٯخ اٛزظشٍ الا -

ئػبُخ ئ٬ٛ اٛشو٪س ثبِٛ٘بءح ٩ اٛٔذسح اٛزارٰخ ُا١ الاعزٔلاٰٛخ روجش ه٢ ئدسإ اِٛشد ٛؾشٯز٦ ُٮ 

غبص٥ ث٠ب ٯز٤بعت ٟن ٩ع٦٨ ئ٣ٯجبدس ئ٬ٛ رظ٦٠ٰ٠ ٩  ئر٣غبص ه٦ٜ٠ ،٩ اخزٰبس اٛجذٯٚ ا٤٠ٛبعت ئرٔشٯش 

  ٣لش٥ ٩ رٔذٯش٥ اٛخبص.

 

 أ١ٯغبثٰب ٣ؾ٪ اٛو٠ٚ ؽٰش ئ٢ ر٠٘ٚ ثوؼ٨ب اٛجوغ ٛزو٘ظ ارغب٧ب ثوبد اٛز٠ٰ٘أ١ أ٩ ٠ٟب رٔذٝ ٣غذ 

١ ا٨٠ٛبٝ اٛزٮ ٯإدٯ٨ب اٛوبٟٚ راد ٟو٬٤ ٩ ٠ٰٓخ ثب٤ٛغجخ ٦ٛ ٩ ثب٤ٛغجخ ٠ٜٛإعغخ أثوذ الأ٠٧ٰخ ٯشٰش ئ٬ٛ 

٦٣ ٠ٰٟض ٩ أٟب اٛزأصٰش ٨ُ٪ ٯشٰش ئ٬ٛ اٛذسعخ اٛزٮ ه٤ذ٧ب ٯ٤لش ئ٬ٛ اٛغٜ٪ٕ ه٬ٜ أاٛزٮ ٯو٠ٚ ٨ُٰب ،

شً٪ثخ ُٮ ثٰئخ اٛو٠ٚ ،ٛزٖٛ ُا١ شو٪س اِٛشد ثأ٦٣ هذٯٞ اٛزأصٰش ه٬ٜ اٛٔشاساد ا٠ٛزخزح ٯؾذس رأصٰشاد ٟ

ؼو٨ب ا٠ٛإعغخ ٯغوٚ د٩س٥ ػئٰٚ الأ٠٧ٰخ ُٮ رؾْٰٔ الأ٧ذاٍ ، ٩ ٢ٟ صٞ ٯإد٭ ر٩ اٛغٰبعبد اٛزٮ 

خز ا٠ٛجبدسح ٩ أئ٬ٛ ا٣خِبع رٔذٯش٥ ٛزار٦ ٩ رشاعن ئؽغبع٦ ثب٠ٛغإ٩ٰٛخ ه٢ ٩كِٰز٦ ،٩ رخ٪٦ُ ٢ٟ 

ا٠ٛخبؿشح .٩ ٧زا ٟب ٯذُو٤ب ئ٬ٛ اٛٔ٪ٙ ثأ١ ثوذ اٛزأصٰش ٯغب٧ٞ ُٮ روضٯض اِٛ٘بءح اٛزارٰخ اٛزٮ رإد٭  رؾ٠ٚ

ئ٬ٛ خْٜ عٜ٪ٗبد اثز٘بسٯ٦ رغبهذ اٛوبٟٚ ه٬ٜ سُن ٓذسار٦ ُٮ ٟ٪اع٨خ ع٠ٰن اٛزٌٰٰشاد ،٩ ٧زا ٟب 

 ٪ٛخ ئ٦ٰٛ.خ٩ٰٛخ ا٠ٛٯغو٦ٜ  ٩اصٔب ٢ٟ ٓذسر٦ ه٬ٜ رؾْٰٔ ا٤ٛغبػ اعز٤بدا ئ٬ٛ خجشار٦ ٩ ٨ٟبسار٦ ٩ ا٠ٛغإ

 

 ٣زبئظ اٛز٢ٰ٘٠. 1.2.2.1

ث٠ب أ١ اٛز٢ٰ٘٠ ٧٪ رشغٰن الأُشاد ه٬ٜ رؾ٠ٚ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ اٛشخظٰخ ٛزـ٪ٯش اٛـشٯٔخ اٛزٮ ٯإد١٩ 

، ُا٦٣ 11ص  [85]ث٨ب ه٨ٜ٠ٞ ٢ٟ خلاٙ رِ٪ٯغ اٛغٜـخ ُٮ ارخبر اٛٔشاساد ه٬ٜ ا٠ٛغز٪٫ الأد٬٣

ث٦ ٩ ٧زا ٟب اٰٛٔبٝ ثبٛو٠ٚ ئ٬ٛ اٛشًجخ ُٮ اٰٛٔبٝ  ؾْٰٔ رٌٰٰش ارغب٧بد اٛوب٢ٰٜٟ ٢ٟ ٩ع٪ةٯإد٭ ئ٬ٛ ر

 :  [86]ٯغ٠ؼ ثذ٩س٥ ثزؾْٰٔ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٠ٛضاٯب ٣٪عض أ٨٠٧ب ُٮ ا٤ٛٔبؽ اٛزبٰٛخ

 

 الا٣ز٠بءرؾْٰٔ ـ 

 ا٣ز٠بئ٦اٛذاخٜٮ ثب٤ٛغجخ ٜٛوبٟٚ ،٠ٗب ٯغب٧ٞ ُٮ صٯبدح  الا٣ز٠بءؽٰش ٯغب٧ٞ اٛز٢ٰ٘٠ ُٮ صٯبدح 

،٩ ؾظٜخ ٛشًجز٦ ثبٛو٠ٚ ٩ ٤ٟبؿ اٛو٧ٚ٠ٮ ٟ الا٣ز٠بءٮ ٦ٛ ،٩ صٯبدح ٠ٜٛإعغخ ٩ ِٛشٯْ اٛو٠ٚ اٛز٭ ٯ٤ز٠

 ٧زا ٟب ٯ٤زظ ه٦٤ رؾغ٢ٰ ُٮ ٟغز٪٫ الإ٣زبعٰخ ٩ رذ٣ٮ ُٮ اٛزٌٰت ه٢ اٛو٠ٚ.
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 ا٠ٛشبسٗخ اِٛبهٜخ ـ 

ٰٓبدح  ئ٬ٛٯزـٜت اٛز٢ٰ٘٠ اٛزخٜٮ ه٢ ا٠٤ٛ٪رط اٛزٰٜٔذ٭ ٰٜٛٔبدح اٛز٭ ٯشٗض ه٬ٜ اٛزؾ٘ٞ ٩ اٛز٪ع٦ٰ 

٩ اٛٔ٪اهذ ئ٬ٛ ا٠ٛشبسٗخ اٛزو٠ٰٜبد  ئرجبمخ ٩ اٛزشب٩س ، ٩ ٧زا ثذ٩س٥ ٯزـٜت اٛزؾ٪ٙ ٢ٟ رإ٢ٟ ثب٠ٛشبسٗ

 .105ص  [87]ُٮ ارخبر اٛٔشاساد 

 

 رـ٪ٯش ٟغز٪٫ أداء اٛوب٢ٰٜٟ  -

١ رؾغ٢ٰ ٟغز٪٫ أداء اٛوبٟٚ ٩ سُن ٟغز٪٫ اٛشػب ٛذٯ٦ ٢ٟ الأٟ٪س الأعبعٰخ اٛزٮ أؽٰش 

 سح.رز٠خغ ه٢ رـجْٰ ٨ِٟ٪ٝ اٛز٢ٰ٘٠ ُٮ الإدا

 

 اٗزغبة ا٠ٛوشُخ ٩ ا٨٠ٛبسح  -

ئ١ ٣غبػ ثشاٟظ اٛز٢ٰ٘٠ رز٪َٓ ه٬ٜ ر٪اُش ا٠ٛوشُخ ٩ ا٨٠ٛبسح ٩ اٛٔذسح ٛذ٫ اٛوبٟٚ ،٩ ٧ز٥ 

 ١ رزؾْٔ د١٩ ر٠٤ٰخ ٩ رذسٯت.أالأخٰشح لا ٯ٢٘٠ 

 

 ا٠ٛؾبُلخ ه٬ٜ اٛوبٟٚ ٢ٟ ٓجٚ ا٠ٛإعغخ  -

١ صٯبدح ٟوشُخ ٩ غ٨٪ٛخ ،لأئ١ ا٠ٛإعغبد ا٤ٛبعؾخ ٧ٮ اٛزٮ لا رِشؽ ُٮ ٟ٪ك٨ِٰب ا٢ٰ٤٘٠٠ٛ ث

٨ٟبسح اٛوبٟٚ ٩ رـ٪ٯش ِٗبءر٦ ٩ ٓذسار٦ ٯؾزٞ ه٨ٰٜب صٯبدح اٛز٠غٖ ث٦ ٩ ا٠ٛؾبُلخ ه٦ٰٜ لأؿ٪ٙ ُزشح 

 ٤٘٠ٟخ.

 

 شو٪س ا٠ٛ٪كَ ث٠و٬٤ اٛ٪كِٰخ  -

٢ ًٰش٥ ،خبطخ ه٤ذٟب ٯشوش هٗجش أ١ ا٠ٛ٪كَ ا٢٘٠٠ٛ ٯذسٕ ٠ٰٓخ اٛو٠ٚ ثش٘ٚ أؽٰش 

٣ِغ٦ ٩ د٩س٥ ُٮ اٛزأصٰش ه٬ٜ ا٤ٛزبئظ ،ُٰزٌٰش ثب٤ٛغجخ ٦ٛ ٟو٬٤  خ٠ٰثغٰـشر٦ ه٬ٜ ٨ٟبٝ اٛو٠ٚ ٩ ٯذسٕ ٓ

ش٠ٚ ٠ٟب ٯغب٧ٞ ُٮ رؾْٰٔ اٛزاد ٩رؾْٰٔ أاٛو٠ٚ ٢ٟ ٟو٬٤ ٟؾذ٩د ُٮ ئؿبس ػْٰ ئ٬ٛ ٟو٬٤ أ٩عن ٩

 .اٛز٠ٰض ُٮ اٛو٠ٚ ٩ئشجبم اٛؾبعبد ا٠ٛو٤٪ٯخ ثذلا ٢ٟ اٛو٠ٚ ُٔؾ ه٬ٜ ئشجبم اٛؾبعبد ا٠ٛبدٯخ اٛجؾزخ  

 

 :اٛ٪كِٰٮ رؾْٰٔ اٛشػب  -

خ اٛزظشٍ ٩ا٠ٛشبسٗخ ٯ١ اٛشو٪س ثؾشؽذ أ٧ٞ ا٠ٛضاٯب ا٠ٛؾٔٔخ ٢ٟ ٣زبئظ اٛز٢ٰ٘٠ ،لأأ٧٩٪ 

 .٩الاعزٔلاٰٛخ ُٮ اٛو٠ٚ ٢ٟ اٛو٪اٟٚ اٛزٮ رإد٭ ئ٬ٛ صٯبدح سػب اٛوب٢ٰٜٟ 
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ا زُشاد ١٧٩ اٛز٢ٰ٘٠ ٯغ٠ؼ ثخْٜ ٟ٪اؿ٤خ ر٤ل٠ٰٰخ ُٮ عٜ٪ٗبد الأأ٥ ا٤ٛزبئظ  ٣غذ ز٩ث٤بء ه٬ٜ ٧

 شا٣ل اٛز٤ل٠ٰٰخ اِٛوبٰٛخس٥ ئ٬ٛ اسرِبم ٩لاء اِٛشد ٠ٜٛإعغخ ٢ٟ٩ صٞ رؾْٰٔ أه٬ٜ دسعبد ٟب ٯإد٭ ثذ٩

  .ٛشثؾ ا٠ٛظبٛؼ اِٛشدٯخ ٟن ٟظبٛؼ ا٠ٛإعغخ 

 

١ هذٝ اعزخذاٝ أعٜ٪ة اٛز٢٘٠ ٯإد٭ ئ٬ٛ ا٣خِبع ٟغز٪٫ ا٨٠ٛبساد الإثذاهٰخ ٛذ٫ أ٠ٗب 

ُٮ ٩كبئ٨ِٞ ٯشرِن ٛذٯ٨ٞ اٛؾ٠بط ٩الإ٣زبعٰخ  ٯ٢ رشرِن ٛذٯ٨ٞ اٛغٰـشح ٩اٛزأصٰشز١ اٛوب٢ٰٜٟ اٛاٛوب٢ٰٜٟ لأ

ٯ٢ ٯِزٔذ١٩ اٛغٰـشح ه٢ ٩كبئ٨ِٞ ٩ٯوب٣٪١ ٢ٟ هذٝ اٛٔذسح ه٬ٜ ز٩الا٣زلبٝ ُٮ اٛو٠ٚ ث٠٤ٰب اٛوب٢ٰٜٟ اٛ

لاد ش٘٪ا٧ٞ ٢ٟ ذاٛزأصٰش ُٮ اٛٔشاساد ٯز٨شث٪١ ٢ٟ رؾ٠ٚ ا٠ٛغإ٩ٰٛخ ٩ا٠ٛخبؿشح ٩رضداد ٟو

 ٯغبثٰخ.الإ ،لأ٨٣ٞ ٯشٗض١٩ ه٬ٜ ع٪ا٣ج٦ اٛغٜجٰخ د١٩اٛو٠ٚ

 

١ رج٤ٮ أعٜ٪ة اٛز٢ٰ٘٠ ٯزؼ٢٠ رؾْٰٔ ٟغ٠٪هخ ٢ٟ ا٤ٛزبئظ الأعبعٰخ اٛزٮ أ٩ ُٮ الأخٰش ٣غز٤زظ       

٩ رغو٦ٜ ساع ه٢  ، ٩ رو٠ٚ ه٬ٜ صٯبدح اٛذاُوٰخ اٛزارٰخ ِٜٛشد، رشر٘ض ه٬ٜ ر٠٤ٰخ اٛشو٪س ثب٠ٛغإ٩ٰٛخ 

ُٮ ا٨٤ٛبٯخ ثزوضٯض ر٤بُغٰخ ٩كِٰز٦ ٩ ٧زا ٟب ٯإد٭ ثذ٩س٥ ئ٬ٛ رؾْٰٔ ٟضاٯب ًٰش ٟز٪ٓوخ رغ٠ؼ 

 ا٠ٛإعغخ.
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 خلاصة الفصل : 

ر٠ضٚ ا٤٠ٛبُغخ اٛو٤ظش الأٗضش أ٠٧ٰخ ٛزؾذٯذ ٣غبػ أ٩ ُشٚ ا٠ٛإعغخ ُٮ اٛ٪ط٪ٙ ئ٬ٛ رؾْٰٔ       

ٛزٖٛ ٨ُٮ رو٠ٚ ه٬ٜ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ٠ٛشٗض٧ب اٛز٤بُغٮ اهز٠بدا ه٬ٜ ٟب رغزـٰن رؾ٦ٰٔٔ ٢ٟ  أ٧ذا٨ُب،

١ رـ٪ٯش ا٠ٰٛضح أٟضاٯب أه٬ٜ رِ٪ّ ٟب ٯٔذ٦ٟ ا٤٠ٛبُغ٪١ ،٩ ٧زا ٟب ٯ٪ػؼ ثذ٩س٥  ئ٬ٛ اٛ٪ط٪ٙرـ٪س ٩

اٛز٤بُغٰخ لأ٭ ٟإعغخ ،ٯزـٜت ٩ ٯؾزبط ُٮ ٣ِظ اٛ٪ٓذ ئ٬ٛ سؤٯخ ثوٰذح ا٠ٛذ٫ رزظَ ثبٛش٠٪ٙ ٩ 

 ٠ٜٛذاخ٩ٚ ٢ٟ خلاٙ رؾ٤ٰٜٜب  اٛذٯ٤بٰٰٟ٘خ ُٮ ؽشذ ا٠ٛ٪اسد اٛلاصٟخ ٛزؾْٰٔ اٛز٠ٰض ٩اٛجٔبء ُٮ اٛغ٪ّ،

 ٠ٔذٟخ ٩ اٛزٮ ر٤ذسط ػ٢٠ ٟزـٜجبد روضٯض ا٠ٰٛضح اٛز٤بُغٰخ ٠ٜٛإعغخ الآزظبدٯخ ،٣غزخٜض ٟب ٯٜٮ :اٛ

 

رغز٨ذٍ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ اٛزؾغ٢ٰ ا٠ٛغز٠ش ٛ٘بُخ الأ٣شـخ ٩ اٛو٠ٰٜبد ،٩ ٧زا ٟب ٯزـٜت  -

 ه٠ٰٔب ٩ ع٨ذا ٗجٰشا ٢ٟ الإداسح ٩ اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ٗبُخ ا٠ٛغز٪ٯبد اٛز٤ل٠ٰٰخ، اٛزضاٟب

زجش ا٠ٛ٪اسد اٛجششٯخ اٛو٤ظش اٛؾبٗٞ ُٮ رؾْٰٔ أ٧ذاٍ ئداسح اٛغ٪دح اٛشبٟٜخ ، ٛزٖٛ ٢٠ُ رو -

 اٛؼش٩س٭ الا٧ز٠بٝ ثز٠٤ٰخ ٓذسار٨ب ٩ ٨ٟبسار٨ب ،ؽز٬ ر٘٪١ ٓبدسح ه٬ٜ رؾْٰٔ رٜٖ الأ٧ذاٍ،

اٛزذسٯت ٧٪ ه٠ٰٜخ ٟغز٠شح ٯؾزبط ئ٨ٰٛب ع٠ٰن اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٠ٛإعغخ ٩ ٧٪ ُٮ ع٪٧ش٥ ه٠ٰٜخ لا ثذ  -

 ن ئ٬ٛ رٰٰٔٞ ٟؾ٘ٞ ٢ٟ أعٚ رؾْٰٔ اِٛ٪ائذ ا٠ٛز٪خبح ٨٤ٟب ،أ١ رخؼ

أطجؼ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ػش٩سح ؽز٠ٰخ لا ٯ٢٘٠ ٠ٜٛإعغخ رغ٤ج٨ب أ٩ رغب٨ٜ٧ب ئرا أسادد ٟ٪اع٨خ  -

 رؾذٯبد ٩ رٌٰٰشاد اٛجٰئخ اٛز٤بُغٰخ ،

ٯض ئ١ اٛز٢ٰ٘٠ ٧٪ ٟظذس ؿبٓخ اٛوب٢ٰٜٟ ُٮ ا٠ٛإعغخ،لأ٦٣ ٯشوش٧ٞ ثب٠ٛغإ٩ٰٛخ ٩ ٯذه٪ ئ٬ٛ روض -

اٛش٩ػ ا٠ٛو٤٪ٯخ ٛذٯ٨ٞ ٛزٖٛ ُا١ ُوبٰٛخ اٛزٌٰٰش اٛز٤ل٠ٰٮ ٢ٛ رزؾْٔ ئلا ٢ٟ خلاٙ ر٢ٰ٘٠ اٛوب٢ٰٜٟ ٩ 

 روضٯض ٓذسر٨ٞ ٩ سًجز٨ٞ ُٮ اٛزٌٰٰش .   
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 3فصم ان

 الإطار انمفاهيمي نرأس انمال انفكري

 

 

 

 

فىبه اد اٌفىو٠خ ٚ ا٤ٚٚ روي٠ي ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ ٠َزلهٟ ػوٚهح اٌجؾش هٓ اٌضوْ رـ٠ٛو ئ

ً اٌَبثمخ ، ٚ ٘نا ِب ٠ـٍك ه١ٍٗ ِظـٍؼ اٌزٟ رَّؼ ثزـج١ك ٚ رفو١ً اٌّلافثلاه١خ غ١و اٌَّزغٍخ ا٦

ٟ٘  هعبٔذ ا٤و لبهلح اٌضوٚح فٟ ا٨لزظبك اٌّووفٟ ثولِب طجؼ ٠ّضًأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌنٞ أه

  .لبهلح اٌضوٚح فٟ ا٨لزظبك اٌيهاهٟ ٚ ا٢ٌخ فٟ ا٨لزظبك اٌظٕبهٟ

 

طجؾذ إٌّبفَخ اٌؾم١م١خ ث١ٓ اٌّإٍَبد رزّضً فٟ أ ، ٚفٟ كً اٌزؾٛي ٔؾٛ ا٨لزظبك اٌّووفٟ

خ ؽزٝ ٚ ٌٛ ثغنة اٌوٕبطو اٌفىو٠خ ً اٌّبي اٌفىوٞ ثىً اٌٍٛبئً اٌّّىٕأِؾبٌٚخ ثٕبء ٚ ر١ّٕخ ه

 اٌّز١ّيح ٌلٜ إٌّبف١َٓ.

 

كاهٞ اٌنٞ ٠زَُ ثبٌـبثن اٌّوٕٛٞ غ١و اًٌٍّّٛ ٠فوع ه١ٍٕب رؾل٠ل اٌفُٙ رغبٖ ا٦٘نا ا٦

 ِٓ ف٩ي اٌّجبؽش اٌزب١ٌخ : ً اٌّبي اٌفىوٞ أاٌظؾ١ؼ ٚ اٌشبًِ ٌىً ِٓ اٌّووفخ ٚ ه

 

 ّبي فىوٞ أٍاٌّووفخ وو. 3.1

وضو ؽ٠ٛ١خ ٚ اٍزلاِخ ٚ أزشبه ْ اٌّووفخ ٟ٘ اٌّظله ا٤أطجؾذ رلهن ع١لا أْ اٌّإٍَخ ئ 

 [88] كاهح اٌّووفخئٔؾبء ، ٌٙنا فٟٙ رٕفك اٌّجبٌغ اٌؼقّخ هٍٝ ِشوٚهبد اٌّووفخ ٚ فٟ ع١ّن ا٤

 ؿبه ِب ٠ووف ثب٨لزظبك اٌّووفٟ : ئ٠ٍٟ ٍٕمَٛ ثزٛػ١ؼ ٘ن٠ٓ اٌّظـٍؾ١ٓ فٟ  ّب، ٚ ف79١ص 
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 ووفخِفَٙٛ اٌّ. 3.3.1

مل ثبد ِٓ ، ٌنٌه ف 27ص  [89] ئْ رغل٠ل اٌّوبهف ٘ٛ ِفزبػ ئوزَبة ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ

هٍٝ ِب ٠زبػ ٌٙب ِٓ ثبٌلهعخ اٌىبٍِخ  لف٠زٛ ْ اٌزوبًِ ِن اٌزؾل٠بد اٌزٟ رٛاعٗ اٌّإٍَخأاٌٛاػؼ 

 ١ّي .اٍزقلاِٙب فٟ رؾم١ك اٌز، ٚ٘نا ِب عوٍٙب رزٕبفٌ ٌٍؾظٛي هٍٝ اٌّووفخ ِٚٓ صُ ِووفخ ِزغلكح

 

 روو٠ف اٌّووفخ . 3.3.3.1

و١ل ٚ ٌزٛػ١ؼ ٘نا اٌّفَٙٛ ٕٔـٍك ِٓ رأ١ّ٘خ فبطخ ، أرؾل٠ل ِفَٙٛ اٌّووفخ  زَت٠ى 

stromgulst ٍٝٚي ْ ا٤أٚ و٩ّ٘ب ، ؽ١ش أؽل اٌّلف١ٍٓ اٌوئ١َ١ٓ أِفَٙٛ اٌّووفخ ٠شًّ هٍٝ  أْ ه

ط ِٛػٛه١خ ٚ رف١َو٠خ ٌفُٙ مٌٝ ّٔبئٌٝ اٌزغبهة إٌلب١ِخ ٚ افزجبه اٌفوػ١بد اٌزٟ رش١و ئ٠ش١و 

ٌٝ اٌزغوثخ ٚ ئٔٗ ١ّ٠ً وضو ا٨رغب٘بد ش١ٛهب فٟ اٌوٍَٛ ا٨عزّبه١خ ٚ ا٨لزظبك٠خ ٤أ، ٚ وبْ اٌّؾ١ؾ

ِب اٌّلفً أاٌجو٘بْ ، ٌزـ٠ٛو اٌو٩لخ اٌَجج١خ ث١ٓ اٌّزغ١واد ٚ اٌفظً ث١ّٕٙب ٌزؾل٠ل اٍزم١ٌ٩زٙب ، 

اٌفظً ، ٚ فٟ  هٓ خ ع١ّوٙب ِٚٓ صُ فٙٛ ٠فؼً اٌٛؽلحاٌضبٟٔ فٙٛ ٠جوى اٌزلافً ث١ٓ اٌمٜٛ ا٨عزّبه١

 .07ص  [90]ٚيكاهح هٍٝ اٌّلفً ا٤ؿبه ٠ووي هٍُ ا٦٘نا ا٦

 

اٌضوٚح فٟ اٌّإٍَخ ،  كطٛي ٚ اٌّٛاهك ٠٨غبُ٘ ا٤أوّب رّضً اٌّووفخ فٟ اٌٛلذ اٌؾبػو   

طٕبهٟ  ِٓ الزظبك ٨ ٠ّىٓ رم١ٍل٘ب فٟ هظو أزمبي ا٨لزظبك َِزلاِخ روـٟ ١ِياد رٕبف١َخٟ٘ ٚ

ِٓ ف٩ي اٌلهاٍخ ٚ  زَتٌٝ الزظبك ِووفٟ ، ٚ اٌّووفخ ثّفِٙٛٙب اٌٛاٍن روٕٟ اٌفُٙ اٌّىئِوٍِٛبرٟ 

و ٚ ٍو٠ن ٚ ٟ٘ رزٌٛل ِٓ رواوُ اٌؾمبئك ١َش١بء ثشىً ِٚ هًّ ا٤أاٌزغوثخ ٚ اٌزألٍُ ِن و١ف١خ طٕن 

 .544ص  [3]ىزَتّهس اٌّووفٟ اٌعواءاد ٚ اٌمٛاهل ٚ ا٦ٚ ا٦

 

ٚ اٌّووفخ ٟ٘ اٌزٟ رّىٓ ِٓ ٠ٍّىٙب ِٓ اٌزغبٚة ِن اٌَّزغلاد اٌزٟ رٛاعٙٗ ، ٚرغوٍٗ   

 .10ص  [91]ّشبوً اٌزٟ رمن فٟ ِغبي ِووفزٌٍٗ أفؼًؽٍٛي  ئٌٝللهح هٍٝ اٌٛطٛي  أوضو

 

ْ اٌّووفخ أطجؾذ هبًِ ا٦ٔزبط ا٤وضو أ١ّ٘خ ٦ٔزبط اٌضوٚح ا٤شل لٛح ٚ فوب١ٌخ ، ٚ ٔلوا ٤  

 [92]ٍٛق إٌّبفَخٟ٘ اٌزٟ ١ٍىزت ٌٙب اٌزفٛق فٟ  اٌّووفخ بد اٌوائلح اٌزٟ رٍّه ِفبر١ؼْ اٌّإٍَاف

 .09ص 

 

،  ٗٔغل أْ ِفَٙٛ اٌّووفخ ٨ ٠ّىٓ هيٌٗ هٓ ِزغ١واد اٌّؾ١ؾ ثّقزٍف َِز٠ٛبر، ِّٚب رملَ    

ل١ّخ  ثٙلف ئٔشبء ْ اٌّووفخ فٟ عٛ٘و٘ب روٕٟ ِوبٌغخ ٚ رؾ١ًٍ اٌّوٍِٛبد اٌلاف١ٍخ ٚ اٌقبهع١خ ٤
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ِؼبفخ ٌٍّإٍَخ ، ٚ٘نا ِب عوً اٌزفٛق اٌزٕبفَٟ ٠ورىي ثشىً فبص هٍٝ اٌّووفخ اٌّز١ّيح اٌزٟ 

رشىً ِب ٠َّٝ ثوأً اٌّبي اٌفىوٞ ، ِٚٓ صُ فبٌّووفخ ا١ٌٍَّخ ٟ٘ اٌوٕظو ا٤وضو للهح هٍٝ ئهـبء 

  .اٌم١ّخ ٥ٌش١بء

 

 أٔٛام اٌّووفخ . 3.3.3.1

ِلف٩ ٠ويى ثبٍزّواه اٌملهاد اٌزٕبف١َخ ٌىٟ رقٍك ٘نٖ  رؾبٚي اٌّإٍَخ أْ رغوً ِٓ اٌّووفخ  

ث١ٓ ٔٛه١ٓ رٕبف١َخ ٨ ٠ّىٓ رم١ٍل٘ب ِٓ لجً إٌّبف١َٓ ، ٚ فٟ ٘نا اٌّغبي ٠ّىٕٕب اٌز١ّي ا٤ف١وح ١ِيح 

 : ِٓ اٌّووفخ  أٍب١ٍٓ

 

 explicit knowledgeاٌّووفخ اٌظو٠ؾخ -

٠ّىٓ أْ رزواوُ ٚ رلِظ ٚ روبٌظ ثـوق  ٚ ٟ٘ اٌّووفخ اٌّزّضٍخ فٟ اٌّوٍِٛبد ٚ اٌج١بٔبد اٌزٟ

ِقزٍفخ ،ٚ ٠ّىٓ رمبٍّٙب ٚ ٔمٍٙب ٚ اٍزوعبهٙب ثٍٛبئً ِزولكح ،ٚ ٘نا ِب ٔغلٖ فٟ رـج١مبد اٌوًّ ٚ 

ع١ّن اٌّوبهف  هٍٝ أٔٗ Backmanرٙب اٌو١ٍّخ ،ٚ ٘نا إٌٛم ِٓ اٌّووفخ هوفٗ اٌجبؽش اعواءئ

َ ٚ اٌزلاٚي ٌؾً اٌّشبوً ،ٚ ِٓ صُ فأٙب رّضً اٌّورجـخ ثبٌّوٍِٛبد إٌّلّخ ٚ اٌمبثٍخ ٩ٌٍزقلا

 ، ّشبوً اٌّـوٚؽخٌٍِوٍِٛبد طو٠ؾخ ٚ ِفِٙٛخ ،ِؾٍٍخ ِٚـجمخ أٚ ٠ّىٓ رـج١مٙب ٠٦غبك ؽٍٛي 

زؾٛي ئٌٝ ث١بٔبد ٚ لٛاهل ِووف١خ رقزئٙب اٌّإٍَخ ٚ ٠ّىٓ أْ روٛك راٌّووفخ ٠ّىٓ أْ  ٌٖنٌه فٙن

  .545ص  [3]ئ١ٌٙب

 

 it knowledgeTacاٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ  –

ٚ ٟ٘ اٌّووفخ غ١و اٌو١ٍّخ ،اٌّوجو هٕٙب ثبٌـوق إٌٛه١خ ٚ اٌؾل١ٍخ غ١و اٌمبثٍخ ٌٍٕمً ٚ اٌزوٍُ   

٤ٔٙب رجمٝ فٟ ؽ١بىح اٌفوك،ٚ ِٓ صُ فٟٙ ِووفخ وبِٕخ أٚ ػ١ّٕخ ثبٌَٕجخ ٌٍّإٍَخ ٤ٔٗ ٠ظوت رل٠ٕٚٙب 

ّىٓ اٌؾظٛي ه١ٍٙب ثـو٠مخ غ١و ِجبشوح ٚ ١٘ىٍزٙب ٚ رلاٌٚٙب،وّب ٠ٕلو ئ١ٌٙب هٍٝ أٔٙب اٌّووفخ اٌزٟ ٠

 .58ص  [93]ِٓ ف٩ي ا٨ٍزٕجبؽ اٌّووفٟ ٚ هظف ا٤فىبه

 

أْ اٌّووفخ اٌظو٠ؾخ ٟ٘ ِٛػٛم رىٌٕٛٛع١ب اٌّوٍِٛبد ٚ ِٓ ف٩ي اٌزوو٠ف١ٓ ٠زؼؼ   

اٌول١ّبد ٚ ا٨ٔزؤذ،أِب اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ فٟٙ اٌزٟ رجمٝ فٟ هؤًٚ ا٤فواك ٚ روًّ فٟ رفبه٩رُٙ 

،ٚ ِب ٠ّىٓ 36ص  [94]ً ا٨لزظبك اٌّووفٟكٚ و٩ّ٘ب ػوٚهٞ فٟ ئٔشبء اٌضوٚح فٟ  ، بل١خا١ٌَ

ب ٠زبػ ّث ٔٛهٟ اٌّووفخ ،فىض١و ِٓ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ رزأصو ٔٗ ٕ٘بن رفبهً وج١و ث١ٓأئػبفزٗ ٘ٛ 
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٤طؾبثٙب ِٓ اٌّووفخ اٌظو٠ؾخ أٚ اٌّوٍٕخ ،وّب أْ ٘نٖ ا٤ف١وح روٛك فٟ أطٌٛٙب ئٌٝ اٌّووفخ 

  .ؼ١ّٕخ أٚ اٌىبِٕخ اٌزٟ لوه أطؾبثٙب ا٦فظبػ هٕٙب أٚ اٌزظو٠ؼ ثٙباٌ

 

جخ ٌٕمً ٘ن٠ٓ إٌٛه١ٓ ِٓ ٚ ف١ّب ٠زوٍك ثبٌّإٍَخ ٠غت أْ رغل ا٤ٍب١ٌت أٚ اٌـوق إٌّبٍ  

ئٌٝ أْ  Daftٞ و١ف١خ رؾ٠ًٛ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ ئٌٝ ِووفخ طو٠ؾخ  ،ٚ فٟ ٘نا اٌظلك ٠ش١و أ،اٌّووفخ

وفخ فٟ اٌّإٍَخ ٟ٘ ِووفخ ػ١ّٕخ أٞ اٌّووفخ اٌزٟ رىّٓ فٟ همٛي ا٤فواك رمو٠جب ِٓ اٌّو  08%

ٚ ٘نا ِب ٠غوً ئٔزبع١خ اٌوًّ اٌّووفٟ   ،20ص  [95]اٌوب١ٍِٓ اٌن٠ٓ ٠ـٍك ه١ٍُٙ هأً اٌّبي اٌفىوٞ

طوجخ اٌم١بً ٚ اٌزم١١ُ ٤ٔٙب رّضً إٌَجخ ا٤وجو ِٓ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ اٌزٟ رز١ّي ثظوٛثخ اٌزؾل٠ل ٚ 

 .ٚ اٌزؾ٠ًٛ إٌمً

 

 ئكاهح اٌّووفخ. 3.3.1

،ٚ وً ٘نا ٠زُ فٟ 77أْ اٌّووفخ ٟ٘ ثّضبثخ اٌمبئل ٧ٌٔزبع١خ ٚ إٌّٛ ا٨لزظبكٞ  ٠Harrisوٜ   

 .ئؿبه ِب ٠َّٝ ثاكاهح اٌّووفخ

 

 كاهح اٌّووفخئروو٠ف . 3.3.3.1

رُٙ ٚ ٌمل رٕبٚي اٌجبؽضْٛ ِفَٙٛ ئكاهح اٌّووفخ ِٓ ِلافً ِقزٍفخ رجوب ٨فز٩ف افزظبطب

ِٛعٛكا غ١و فٍف١برُٙ اٌو١ٍّخ ٚ اٌو١ٍّخ،فٕٙبن ِٓ ٔلو ئ١ٌٙب وّظـٍؼ رمٕٟ ،ٚ ٕ٘بن ِٓ اهزجو٘ب 

فٟ ؽ١ٓ هوفٙب اٌجوغ ِٓ ِٕلٛه ِبٌٟ ،ٚ ف١ّب ٠ٍٟ ٍٕزووع ٤ُ٘  ، خ رٕل١ّ١خًٍِّٛ أٚ صمبف

 :اٌزوو٠فبد اٌزٟ رٕبٌٚذ ٘نا اٌّفَٙٛ 

افً اٌّإٍَخ ٚ ٓ ِظبكه كُِ ٌٍّوٍِٛبد ٠ّىٓ روو٠ف ئكاهح اٌّووفخ ثأٔٙب اٌزغ١ّن إٌّل 

ٚ رؾ١ٍٍٙب ٚ رف١َو٘ب ٚ اٍزٕزبط ِإشواد ٚ ك٨٨د رَزقلَ فٟ ئصواء اٌو١ٍّبد ٚ رؾم١ك  ،فبهعٙب

ٔغبى ٍٛاء ثبٌَٕجخ ٨ٔغبىاد اٌّإٍَخ مارٙب رؾ١َٓ فٟ ا٤كاء ٚ ا٨هرمبء ئٌٝ َِز٠ٛبد أهٍٝ ِٓ ا٦

 .208ص  [22]١َٓفٟ فزواد ٍبثمخ أٚ ل١بٍب ئٌٝ أغبىاد إٌّبف

عً اٌزمبؽ ٚ عّن ٚ أئْ ئكاهح اٌّووفخ ٟ٘ اٌغٙل إٌّلُ ٚ اٌٛاهٟ اٌّٛعٗ ِٓ لجً ِإٍَخ ِب ِٓ  

ٚ عوٍٙب عب٘يح ٌٍزلاٚي ٚ ، رظ١ٕف ٚ رٕل١ُ ٚ فيْ وبفخ أٔٛام اٌّووفخ ماد اٌو٩لخ ثٕشبؽ اٌّإٍَخ

رقبم اٌمواهاد ٚ ا٤كاء اٌّشبهوخ ث١ٓ أفواك ٚ ألَبَ ٚٚؽلاد اٌّإٍَخ ثّب ٠وفن َِزٜٛ وفبءح ا

 .62ص  [93]اٌزٕل١ّٟ
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وّب ٠ّىٓ روو٠ف ئكاهح اٌّووفخ هٍٝ أٔٙب اٌو١ٍّبد اٌزٟ رَبهل اٌّإٍَخ هٍٝ ر١ٌٛل اٌّووفخ ٚ  

اٌقجواد اٌزٟ رّزٍىٙب  افز١به٘ب ٚ رٕل١ّٙب ٚ اٍزقلاِٙب ٚ ٔشو٘ب ،ٚ أف١وا رؾ٠ًٛ اٌّوٍِٛبد اٌٙبِخ ٚ

 38ص  [97]،ٚ اٌم١بَ ثبٌزقـ١ؾ ا٨ٍزوار١غٟ رقبم لواهاد ؽً اٌّشى٩داٌّإٍَخ ،٨

ب ٚ فئٙب ٚ ّوْٙ ِفَٙٛ ئكاهح اٌّووفخ ٠وجو هٓ اٌو١ٍّبد اٌزٟ ٠زُ ف١ٙب ر١ٌٛل اٌّووفخ ٚعئ 

ثمبء ٚ ّٔٛ اٌّإٍَخ ٚ  فٟرجبم ط١بغخ ٍٍٛو١خ ِؾلكح ٌٙنٖ اٌو١ٍّبد ثّب ٠َبُ٘ برٛى٠وٙب ٚ رـج١مٙب ث

أٔٙب رٕـٛٞ هٍٝ ه١ٍّخ ئكاهح اٌزؾٛي اٌّووفٟ اٌّزؼّٕخ  هفن َِزٜٛ ا٤كاء اٌزٕل١ّٟ ٌٙب فؼ٩ هٍٝ

ٚ ف١ّب ٠ٍٟ َٔزـ١ن أْ ٔٛػؼ ، 21ص  [98]خاٌىبِٕخ ئٌٝ ِووفخ كب٘وح أٚ طو٠ؾرؾ٠ًٛ اٌّووفخ 

 :61ص  [93]ِغّٛهخ ِٓ اٌقظبئض اٌزٟ ر١ّي ئكاهح اٌّووفخ ثبهزجبه٘ب

 ،إٍَخاٌو١ٍّخ إٌّٙغ١خ ٌوطل اٌّووفخ ٚ رؾم١ك ا٨٘زّبَ ثٙب فٟ اٌّ -

عً ئ٠غبك أِلفً ٦ػبفخ أٚ ئٔشبء اٌم١ّخ ِٓ ف٩ي اٌّي٠ظ أٚ اٌزوو١ت ث١ٓ هٕبطو اٌّووفخ ِٓ  

 ،ر١ٌٛفبد ِووف١خ أفؼً ِّب ٟ٘ ه١ٍٗ وج١بٔبد أٚ ِوٍِٛبد أٚ ِوبهف ِٕفوكح

 ،ه١ٍّخ اٌَوٟ اٌؾض١ش ػّٓ هًّ ِٕٙغٟ ِٕلُ ٩ٌٍزقلاَ اٌّجلم ٚ اٌفوبي ٌٍّووفخ 

 ،هح اٌّإٍَخ هٍٝ اوزَبة ٚ ا٨شزوان ٚ ا٨ٔزفبم ِٓ اٌّووفخ اٌو١ٍّخ اٌزٟ رٛػؼ ِلٜ لل 

 .رـج١مبد رَزقلَ ِغّٛهخ ِٓ ا٤كٚاد ٌغوع رٕل١ُ ٚ ِوبٌغخ ِقزٍف أٔٛام اٌّوٍِٛبد 

 

ٚ اٍزٕبكا ئٌٝ اٌزوبه٠ف اٌّملِخ ٔغل أْ ع١ّوٙب هويد هٍٝ أْ ئكاهح اٌّووفخ ٟ٘ ِقزٍف   

ف١ن ٌزؾم١ك أ٘لاف اٌّإٍَخ ،ؽ١ش هثـٙب اٌزوو٠ف ا٤ٚي اٌو١ٍّبد اٌزٟ روٕٝ ثزؾ٠ًٛ اٌّووفخ ئٌٝ رٕ

ثاصواء اٌو١ٍّبد ٚ رؾ١َٓ ا٤كاء أِب اٌزوو٠ف اٌضبٟٔ فووي هٍٝ هفن َِزٜٛ وفبءح ارقبم اٌمواهاد ٚ 

هح اٌّووفخ ثبٌزقـ١ؾ ا٤كاء اٌزٕل١ّٟ ،فٟ ؽ١ٓ ٔغل أْ اٌزوو٠ف اٌضبٌش هثؾ ه١ٍّبد ئكا

زوو٠ف اٌواثن اٌنٞ عَل أ٠ؼب ئكاهح اٌّووفخ فٟ ِغّٛهخ ِٓ ،ٚ ٔفٌ اٌشٟء ثبٌَٕجخ ٌٍا٨ٍزوار١غٟ

 .ٚ ّٔٛ اٌّإٍَخ ثمبءاٌو١ٍّبد اٌزٟ رَبُ٘ فٟ 

 

ِب َٔزـ١ن أْ ٔووف ئكاهح اٌّووفخ ثأٔٙب رٍه اٌٛك١فخ ا٦كاه٠خ اٌزٟ رَزٙلف َِبه  ِٛبٚ هّ  

عً رؾ٠ًٛ اٌّووفخ أِٓ  اٌّووفخ ِٓ ف٩ي ِغّٛهخ ِٓ اٌو١ٍّبد ٠ـٍك ه١ٍٙب ه١ٍّبد ئكاهح اٌّووفخ ،

١ٙب ٍٛاء وبٔذ طو٠ؾخ أٚ ػ١ّٕخ ئٌٝ رٕف١ن أٚ رـج١ك هٍٝ اٌٛالن اٌوٍّٟ ،ثّب ٠ؼّٓ رؾم١ك ثمبء ثشم

 . ٚ ر١ّي اٌّإٍَخ
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 :أ١ّ٘خ ئكاهح اٌّووفخ . 3.3.3.1

ملِخ ٌزؾم١ك رملَ زاٌّغزّوبد اٌّ فٌٟمل ٚفود ئكاهح اٌّووفخ اٌىض١و ِٓ اٌفوص ٌٍّإٍَبد   

أٍب١ٌت هًّ ِزـٛهح ٍبّ٘ذ فٟ  ٚي اثزىبه٘ب رىٌٕٛٛع١ب عل٠لح ٍٚٚبئً ئٔزبط رٕبفَٟ ِٓ ف٩

 رقف١غ اٌزىب١ٌف ٚ ى٠بكح ا٤هثبػ ،ٚ وً مٌه أكٜ ئٌٝ فٍك ِب ٠َّٝ ثظٕبهخ اٌّووفخ

knowledge Industry [97]  فٟ ِغبي اٌؾل٠ش هٓ أ١ّ٘خ ئكاهح اٌّووفخ ٠ّىٕٕب  38ص ٚ،

 :42ص  [90]ّ٘ٙب ف١ّب ٠ٍٟ رٛػ١ؾٙب فٟ ِغّٛهخ ِٓ إٌمبؽ ٔٛعي أ

كارٙب اٌلاف١ٍخ ٌز١ٌٛل ٛرول ئكاهح اٌّووفخ فوطخ وج١وح ٌٍّإٍَخ ٌزقف١غ اٌزىب١ٌف ٚ هفن ِٛع 

 ،ا٠٦واكاد اٌغل٠لح

 ،روزجو ه١ٍّخ ٔلب١ِخ رىب١ٍِخ ٌز١َٕك أٔشـخ اٌّإٍَخ فٟ ارغبٖ رؾم١ك أ٘لافٙب  

 ،ٝ اٌقجوح ٚ اٌّووفخرويى للهح اٌّإٍَخ ٩ٌؽزفبف ثب٤كاء اٌزٕل١ّٟ اٌّوزّل هٍ 

ّإٍَخ رؾل٠ل اٌّووفخ اٌّـٍٛثخ ،ٚ رٛص١ك اٌّزٛفو ِٕٙب ٚ رـ٠ٛو٘ب ٚ ٌٍئكاهح اٌّووفخ  رز١ؼ 

 ،اٌّشبهوخ ثٙب ٚ رـج١مٙب ٚ رم١١ّٙب

ِٓ ف٩ي عوً اٌٛطٛي ئٌٝ  اٌفىوٞ ، اٌّبي هأًفٟ  ٨ٍزضّبها هٍٝئكاهح اٌّووفخ  رَبهل 

 ،اٌّووفخ اٌّزٌٛلح ه١ٍّخ ٍٍٙخ ٚ ِّىٕخ

رشغ١ن اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ٌّٛاهك٘ب اٌجشو٠خ ٌقٍك ِووفخ عل٠لح ٚ  هٍٝ ٌّإٍَبدازؾف١ي ٌل أكاح رو 

 ،اٌىشف اٌَّجك هٓ اٌو٩لبد غ١و اٌّووٚفخ ٚ اٌفغٛاد فٟ رٛلوبرُٙ

 ،رَُٙ فٟ رؾف١ي اٌّإٍَبد ٌزغل٠ل مارٙب ٚ ِٛاعٙخ اٌزغ١واد اٌج١ئ١خ غ١و اٌَّزموح  

بف١َخ اٌلائّخ ٌٍّإٍَبد ،ِٓ ف٩ي َِبّ٘زٙب فٟ رّى١ٓ و فوص اٌؾظٛي هٍٝ ا١ٌّيح اٌزٕرٛف 

 ،اٌّإٍَخ ِٓ رجٕٟ اٌّي٠ل ِٓ ا٦ثلاهبد

اٌٍٍّّٛخ ٚ غ١و اٌٍٍّّٛخ ،ثزٛف١و ئؿبه هًّ ٌزوي٠ي  درلهُ اٌغٙٛك ٩ٌٍزفبكح ِٓ ع١ّن اٌّٛعٛكا 

 ،اٌّووفخ اٌزٕل١ّ١خ

 .رَُٙ فٟ رول١ُ ل١ّخ اٌّووفخ مارٙب ِٓ ف٩ي اٌزوو١ي هٍٝ اٌّؾزٜٛ 

 

 كٚهح ؽ١بح اٌّووفخ. 1.3.1

 اشىً ئؿبهزئْ اٌّووفخ رّٕٛ ٚ رزـٛه ِٓ ف٩ي اٌزواوُ اٌّووفٟ ٚ للهاد ا٦ثلام ٚ ا٨ثزىبه ٌ  

فىو٠ب ٌّووفخ عل٠لح رؼبف ئٌٝ ا٤طٛي اٌفىو٠خ ٚ اٌّووف١خ اٌّٛعٛكح فٟ اٌّإٍَخ ،ٚ ٘نا ِب ٠وجو 

١بد أهثن هٍّ ٟ اٌّووفخ اٌزٟ رزغَل ف هٕٗ ثلٚهح ؽ١بح اٌّووفخ أٚ وّب ٠ـٍك ه١ٍٗ ه١ٍّبد ئكاهح

 رٟ :هئ١َ١خ ٠ٛػؾٙب اٌشىً ا٢



81 
 

 

                                 

 

 

 

 

 

 

 

                                       

 

 

 

 

 

                         

 .30[ ص 99] ه١ٍّبد ئكاهح اٌّووفخ.3.1 اٌشىً

 

 ر١ٌٛل ٚ اِز٩ن اٌّووفخ . 3.1.3.1

ئْ وفبءح ه١ٍّخ ر١ٌٛل اٌّووفخ رزٛلف هٍٝ للهح اٌّإٍَخ ٚ أفواك٘ب هٍٝ اٌزوٍُ ٚ ا٨رظبي ،ٚ   

ه١ٍّخ ر١ٌٛل اٌّووفخ ٟ٘ عٙل ٠زُ هبكح كهاٍخ ص٩صخ عٛأت هئ١َ١خ فٟ ٘نٖ اٌو١ٍّخ ،ٚ ٟ٘ أْ 

٠ورىي ثوبك اٌّووفخ فٟ ه١ٍّبد ر١ٌٛل٘ب أِب اٌغبٔت اٌضبٌش فٙٛ أ،ٚ اٌضبٟٔ ٘ٛ ػوٚهح رأص١و ثشوٞ

 .23ص  [98]هٍٝ اٌـج١وخ اٌزواو١ّخ ٌز١ٌٛل اٌّووفخ

 

،ٚ ّووفخ ثٕٛه١ٙب اٌظو٠ؾخ ٚ اٌؼ١ّٕخ٠ّىٓ اٌزوج١و هٓ اِز٩ن اٌّووفخ ثأٔٗ ه١ٍّخ اٍزوعبم اٌ

اٌزٟ رىْٛ هبكح َِزموح فٟ أم٘بْ ا٤فواك ٚ ونٌه فٟ اٌزـج١مبد اٌّقزٍفخ ٚ اٌى١بٔبد ا٦كاه٠خ كافً 

أْ رَزمو اٌّووفخ اٌّظوػ ثٙب فبهط ؽلٚك اٌّإٍَخ ثّب فٟ مٌه ٓ اٌّّىٓ ِاٌّإٍَخ ،وّب 

اٌَّزشبهْٚ ٚ إٌّبفَْٛ ٚ اٌّٛهكْٚ ٚ ا٤فواك اٌوبٍِْٛ لجً ِغ١ئُٙ ٌٍوًّ فٟ اٌّإٍَخ ،ٚ رأرٟ 

 :296ص [100]ِٕبفن اِز٩ن اٌّووفخ ِجبشوح ِٓ اٌو١ٍّبد اٌفوه١خ ٦كاهح اٌّووفخ ٚ اٌّزّضٍخ فٟ

 

العمليات 

 الجوهرية

 توليد المعرفة

 تطبيق المعرفة امتلاك المعرفة

 توزيع المعرفة
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 ٚ ِٓ صُ ،ًّ هٍٝ رؾ٠ًٛ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ ئٌٝ اٌّووفخ اٌّظوػ ثٙبززٟ رشاٌ اٌو١ٍّبد اٌقبهع١خ ، 

 .ْ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ غبٌجب ِب ٠ظوت ِووفزٙبفٟٙ ه١ٍّبد طوجخ ٤

اٌو١ٍّبد اٌلاف١ٍخ ،اٌزٟ روٕٟ رؾ٠ًٛ اٌّووفخ اٌّظوػ ثٙب ئٌٝ ِووفخ ػ١ّٕخ ، ٚ ٟ٘ رزّضً هبكح  

 .فٟ ه١ٍّخ اٌزو١ٍُ

 

د ٠ّىٕٕب اٌزوج١و هٓ اِز٩ن اٌّووفخ ثأٔٗ رؾ١ًٍ اٌّؾزٜٛ اٌّووفٟ ٚ ِٓ ف٩ي ٘نٖ اٌو١ٍّب  

ث١ٓ ِىٛٔبرٗ ٚ ر١َٕك ارغب٘برٗ  ك١فاٌّزبػ ٌٍّإٍَخ ِٓ ِظبكهٖ اٌلاف١ٍخ ٚ اٌقبهع١خ ،ٚ ِؾبٌٚخ اٌزٛ

ثبٌزٛافك ِن ا٤٘لاف ا٦ٍزوار١غ١خ ٌٍّإٍَخ ،ٌقٍك ِووفخ رٕل١ّ١خ ِزٕبٍمخ ٚ ِزىبٍِخ رىْٛ ثّضبثخ 

 . ٠و اٌّووفٟ فٟ ِقزٍف اٌَّز٠ٛبدلبهلح ٌٍزـٛ

 

 رٛى٠ن ٚ رـج١ك اٌّووفخ . 3.1.3.1

ٙب اٌؼ١ّٕخ ٚ اٌظو٠ؾخ هٓ ؿو٠ك أٍب١ٌت اٌزله٠ت ٚ اٌؾٛاه ،وّب ٠١زُ رٛى٠ن اٌّووفخ ثغبٔج  

٠ّىٓ ٔشو اٌّووفخ هٓ ؿو٠ك اٌٛصبئك ٚ اٌَغ٩د ٚ ا٤عٙيح ٚ اٌّولاد اٌؾل٠ضخ ِن ػّبْ ٚطٛي 

،ٚ ٌٍم١بَ ثٙنٖ اٌو١ٍّخ ٨ثل ِٓ رٛافو اٌملهح ٚ ا١ٌٍٍٛخ ٚ اٌؾبفي ٌٕمً  ٘نٖ اٌّووفخ ثشىً ِزىبًِ

 .23ص  [98]اٌّووفخ ،ٚ أْ ٨ رىْٛ ٕ٘بن ِوٛلبد ٌٕمٍٙب

 

ٕخ ئٌٝ ض١ّئْ ه١ٍّخ رـج١ك اٌّووفخ شج١ٙخ ثغٙٛك ٔمً ا٤فىبه ٚ اٌّوبهف ٚ اٌقجواد اٌ  

ٚ  ، ا٤كاء ٚ وفبءح اٌوًّ ٚ فوب١ٌزٗ ناِّبهٍبد ِٕلِغخ ِن ا٤كاء اٌزٕل١ّٟ ،ثٙلف رؾ١َٓ عٛكح ٘

ِٓ صُ فاْ ه١ٍّخ اٌزـج١ك ٘نٖ روزّل هٍٝ اٌّووفخ اٌزٕل١ّ١خ اٌّزبؽخ ٚ هٍٝ ه١ٍّبد ئكاهح اٌّووفخ 

ْ ا٨ٍزقلاَ اٌغ١ل ٌٍّووفخ ٚ أٌنٌه فٟٙ رّضً ٔبرظ اٌو١ٍّبد اٌَبثمخ ،وّب  ، 122ص  [101]اٌَبثمخ

شؤب ،أِب أٌٍّإٍَخ ١ِيح رٕبف١َخ وّب ٍجك ٚ أْ رـج١مٙب فٟ اٌٛلذ إٌّبٍت ٠ّىٓ أْ ٠ؾمك 

ثبٌؼوٚهح فٟ رؾم١ك اٌزٛافك ٚ ا٨َٔغبَ  فأٙب رفشً  َزـ١ن رفو١ً كٚهاٌّووفخراٌّإٍَبد اٌزٟ ٨ 

 .ث١ٕٙب ٚ ث١ٓ ِزغ١واد اٌج١ئخ اٌزٕبف١َخ

 

ٔٗ ٕ٘بن رواثؾ ٚ رىبًِ ث١ٓ ِقزٍف اٌو١ٍّبد ،ٚ ِب ٠ّىٓ ئػبفخ ٘ٛ أْ أٚ ِّب رملَ ٔغل 

١ٍبد ئكاهح اٌّووفخ ٨ ٠ّىٓ أْ رٕغؼ كْٚ أْ ٠ىْٛ ٕ٘بن ِلافً ئٍزوار١غ١خ روزّل ه١ٍٙب اٌّإٍَخ هّ

ص  [3]فٟ رفو١ً ِقزٍف اٌو١ٍّبد ،ٚ فٟ ٘نا اٌّغبي ٠ّىٓ رمل٠ُ ِغّٛهخ ِٓ ا٨ٍزوار١غ١بد ،أّ٘ٙب

548: 

 ،اٌٍَن ٚ اٌقلِبد اٌزأو١ل اٌَّزّو هٍٝ اٌلٚه اٌّؾٛهٞ ٌز١ٌٛل اٌّووفخ ٚ ا٨ٍزفبكح ِٕٙب فٟ رـ٠ٛو 
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 .ئ٠غبك ث١ئخ روٍُ ِٕبٍجخ ِٓ ف٩ي ل١بَ اٌّإٍَخ ثزٛف١و فوص رله٠ت ٚ رواوُ اٌقجواد 

 ،ر١ٌٛل ٚ ٔمً ٚ ٔشو ٚ رىو٠ٌ صمبفخ اٌّووفخ فٟ اٌّإٍَخ 

ِمبهٔخ ا٤كاء ثأكاء اٌّإٍَبد اٌّز١ّيح ،ِن اٌم١بَ ثزؾل٠ل ٚ عّن  اٌّووفخ ٚ اٌزؾىُ ف١ٙب ؽزٝ  

 .اٌّووفخ غ١و اٌَّزغٍخرض١ّٓ ٛق هٍٝ ِٕبف١َٙب هٓ ؿو٠ك َزـ١ن اٌّإٍَخ اٌزفر

 

 ِب١٘خ هأً اٌّبي اٌفىوٞ . 3.1

ٔٗ ئٍزوار١غ١خ رٛع١ٙ١خ ثؾل مارٗ ٚ أئْ هٚاك هٍُ ا٦كاهح ٠وزجوْٚ هأً اٌّبي اٌفىوٞ هٍٝ   

،ٚ ٌزؾل٠ل ِوبٌُ ٘نا اٌّظـٍؼ ٨ثل 18ص  [102]ألٜٛ ٩ٍػ رٕبفَٟ ثبٌَٕجخ ٌٍّإٍَبد اٌّوبطوح

 .جؾ ِفِٙٛٗ ٚ ِىٛٔبرٗ ٚ و١ف١خ ئكاهرِٗٓ ػ

 

 ِفَٙٛ هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.3.1

ؽلس اٌّفب١ُ٘ اٌزٟ كٙود فٟ ِغبي ئكاهح ا٤هّبي ثشىً أ٠ول ِفَٙٛ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ِٓ 

هبَ ٚ ِغبي ئكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ثشىً فبص ،ٚ فٟ ٘نا ا٦ؿبه ٍٕمَٛ ثزؾل٠ل ٘نا اٌّفَٙٛ ِٓ 

 .به٠ف اٌزٟ رٕبٌٚزٗ ٚ ِٓ صُ اٌزووف هٍٝ أُ٘ ٍّبرٗ ٚ فظبئظٗف٩ي اٌزووع ٤ُ٘ اٌزو

 

 روو٠ف هأً اٌّبي اٌفىوٞ  .3.3.3.1

( ٚ كٚهٖ اٌفوبي Intellectuel capital)هٍٝ اٌوغُ ِٓ ا١ّ٘٤خ اٌّزيا٠لح ٌوأً اٌّبي اٌفىوٞ 

ٍٝ ٔٗ ٨ ٠ٛعل ٕ٘بن ارفبق هأفٟ ػّبْ اٍزّواه٠خ ٚ ٔغبػ اٌّإٍَبد فٟ اٌوظو اٌؾل٠ش ،ئ٨ 

اٌزٟ رٕبٌٚزٗ ٚ ٟ٘  روو٠ف ِؾلك ٚ شبًِ ٌٙنا اٌّفَٙٛ ِّب ٠لفوٕٙب ئٌٝ اٌزوو١ي هٍٝ أُ٘ اٌزوبه٠ف

 :66ص  [103]رٟ هٍٝ إٌؾٛ ا٢

ٔٗ ٠زّضً فٟ اٌّووفخ ٚ اٌّوٍِٛبد ٚ ؽمٛق أهأً اٌّبي اٌفىوٞ هٍٝ  ٠Thomas Stewartووف  

 .وٚح ٚ رله١ُ اٌملهاد اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخاٌٍّى١خ اٌفىو٠خ ٚ اٌقجواد اٌزٟ ٠ّىٓ رٛك١فٙب ٦ٔزبط اٌض

٠زّضً فٟ ا٤طٛي غ١و اٌٍٍّّٛخ اٌزٟ رزَُ ثولَ ٚعٛك  Edvinssonئْ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ؽَت  

و١بْ ِبكٞ ،ثب٦ػبفخ ئٌٝ هلَ اٌزأول ِٓ إٌّبفن اٌَّزمج١ٍخ اٌّزٛلوخ ِٕٙب ٔلوا ٌظوٛثخ اٌزٕجإ ثبٌوّو 

ثخ ل١بٍٙب ٚ رم١١ّٙب ،ئ٨ أْ ٘نٖ ا٤طٛي روزجو ِٓ أُ٘ ا٦ٔزبعٟ ٌٙب ،ا٤ِو اٌنٞ ٠إكٞ ئٌٝ طوٛ

 .ِؾلكاد اٌملهح اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخ 

ٓ ا٤طٛي غ١و ٠ّضً هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌم١ّخ ا٨لزظبك٠خ ٌفئز١ٓ ِ Sacheِٓ ٚعٙخ ٔلو  

وّب ٠وٜ أْ هأً اٌّبي  خ ٚ ّ٘ب هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ ٚ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ،١ٕاٌٍٍّّٛخ ٌّإٍَخ ِو

 .ٔٗ ٠ؾمك ى٠بكح فٟ صوٚح اٌّإٍَخأئ٨  ١ّٗم١رىوٞ هجبهح هٓ شٟء غ١و ِوئٟ ٠ظوت اٌف
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ه٠ف اٌّملِخ ٔغل أٔٙب رزفك هٍٝ أْ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٠وزجو ِٓ أُ٘ ِؾلكاد بٚ ِٓ ف٩ي اٌزو

هٓ  ِب ٠َّٝ ثوأٍّبي اٌو٩لبد إٌبرظفٍك اٌضوٚح ٚ رله١ُ اٌملهاد اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخ ،ٌىٕٙب رغبٍ٘ذ 

 َِز٠ٛبدلخ اٌّإٍَخ ِن اٌو٩ّء ٚ ا٤ؿواف ا٤فوٜ ،ٚ اٌنٞ ٍٕزووع ئ١ٌٗ فٟ ئؿبه رؾ١ًٍ ه٩

  .هأً اٌّبي اٌفىوٞ

 

ٔٗ ٔقجخ ِٓ اٌوب١ٍِٓ اٌن٠ٓ ٠ّزٍىْٛ أٚ ِٓ عٙخ أفوٜ ٠ّىٓ ٚطف هأً اٌّبي اٌفىوٞ هٍٝ 

ئٔزبط ا٤فىبه ّىُٕٙ ٘نٖ اٌملهاد ِٓ رِغّٛهخ ِٓ اٌملهاد اٌّووف١خ ٚ اٌزٕل١ّ١خ كْٚ غ١وُ٘ ،ؽ١ش 

ّىٓ اٌّإٍَخ ِٓ ر١ٍٛن ؽظزٙب اٌَٛل١خ ٚ رول١ُ ٔمبؽ لٛرٙب راٌغل٠لح أٚ رـ٠ٛو أفىبه لل٠ّخ اٌزٟ 

   .18ص  [104]ٌزىْٛ لبكهح هٍٝ الزٕبص اٌفوص إٌّبٍجخ

 

ٔٗ ٠ووي هٍٝ ا١ٌٙىً اٌّووفٟ ٌٍّإٍَخ ِٓ ف٩ي اٌّووفخ أ٠زؼؼ ِٓ اٌزوو٠ف ا٤ف١و هٍٝ 

ب اٌوب١ٍِٓ ،ٚ ِٓ صُ فٙٛ ٠ش١و ئٌٝ ئٍزوار١غ١خ ا٦ثلام اٌزٟ رَّؼ ٌٍّإٍَخ اٌّز١ّيح اٌزٟ ٠زّزن ثٙ

 .ثزؾم١ك اٌز١ّي اٌزٕبفَٟ ٚ ػّبْ اٌجمبء ٚ ا٨ٍزّواه فٟ كً رغ١واد اٌج١ئخ اٌزٕبف١َخ

 

ٚ ثٕبء هٍٝ ِب رملَ ٔغل أْ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٠زّضً فٟ اٌىفبءاد اٌمبكهح هٍٝ ر١ٌٛل ا٤فىبه 

٩ء ٚ اٌفوص اٌزٟ رز١ؾٙب اٌج١ئخ ّؾم١ك اٌز١ّي ِٓ ف٩ي ا٨ٍزغبثخ ٌّزـٍجبد اٌوثّب ٠ؼّٓ ٌٍّإٍَخ ر

اٌزغل٠ل اٌَّزّو ٚ اٌزىبًِ فٟ ٚ ثزشغ١ن ا٦ثلام  ؼاٌزٕبف١َخ ،فؼ٩ هٓ ثٕبء لبهلح ١ِّيح رَّ

 .اٌو٩لبد

 

 فظبئض هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.3.3.1

٠ّىٕٕب  ،بلٟ أطٛي اٌّإٍَخظبئض ر١ّيٖ هٓ ث٠زّزن هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثّغّٛهخ ِٓ اٌق

 :25ص  [102]ئ٠غبى أّ٘ٙب ف١ّب ٠ٍٟ

 ١خ ٚ ِزٕٛهخ،٠ز١ّي ا٤فواك اٌن٠ٓ ٠ّضٍْٛ هأٍّبي فىوٞ ثزٛافو ِٙبهاد ٚ فجواد هبٌ 

 ،اٌو٠ًّٚزَُ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثب٨ٍزم١ٌ٩خ فٟ اٌفىو 

 ،ً هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌوًّ ػّٓ ا١ٌٙبوً اٌزٕل١ّ١خ اٌّؤخؼ٠ف 

٠غبث١خ فٟ إٌّبؿ ا٦كاهٞ اٌنٞ ٠زَُ ثب٩ٌِووي٠خ فٟ ارقبم أوضو ئ ّبي اٌفىوٞ ثشى٠ًزفبهً هأً اٌ 

 ،اٌمواهاد

 ،٨ ٠وغت هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ اٌوًّ فٟ اٌزٕل١ّبد اٌزٟ ٠َٛك٘ب إٌّبؿ اٌوٍّٟ اٌىبًِ 



85 
 

 به٠خُ ا٤فىبه ٚ اٌّمزوؽبد ا٨ثزى١ّ٠ً هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٔؾٛ اٌّجبكأح ٚ اٌَوٟ اٌَّزّو ٔؾٛ رمل٠ 

 ،اٌزٟ لل رىْٛ غ١و ِأٌٛفخ فٟ ثوغ ا٤ؽ١بْ

٠فؼً هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌزوبًِ ِن اٌمؼب٠ب اٌزٟ رزَُ ثولَ اٌزأول ،٤ٔٙب روزجو ِغبي فظت  

 ،٦ثواى اٌملهاد اٌّز١ّيح ٌٍوب١ٍِٓ

 ،٠ّضً هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌّووفخ اٌزٟ ٠ّىٓ رؾ٠ٍٛٙب ئٌٝ أهثبػ 

ٍٝ اٌقجوح ِٓ ف٩ي اٌَوٟ اٌَّزّو ٔؾٛ ا٨ٍزفبكح ِٓ ٠ؾبٚي هأً اٌّبي اٌفىوٞ ا٨ٔفزبػ ه 

 ،فجواد ا٢فو٠ٓ

 ،٠زٛاعل هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ وبفخ اٌَّز٠ٛبد ا٦كاه٠خ ٚ ٌىٓ ثلهعبد ِزفبٚرخ 

ِفب١ُ٘ ٚ غ١و٘ب ،ٔلو٠بد ،٠شًّ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ِقزٍف ِٕزغبد اٌفىو ا٦َٔبٟٔ ِٓ رم١ٕبد 

 .202ص  [42]ِٓ ا٤شىبي

 

 د هأً اٌّبي اٌفىوَِٞز٠ٛب. 3.3.1

هٍٝ اٌوغُ ِٓ رولك اٌلهاٍبد اٌزٟ رٕبٌٚذ َِز٠ٛبد هأً اٌّبي اٌفىوٞ ئ٨ أٔٙب ٌُ رقوط هٓ 

اٌزم١َُ ا٤وضو ش١ٛهب ٚ ٘ٛ إٌّٛمط اٌنٞ للِٗ رِٛبً ٍز١ٛاهد فٟ وزبثٗ اٌنٞ ٠ؾًّ هٕٛاْ هأً 

 :ب١ٍخ ٌوأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌّبي اٌفىوٞ اٌضوٚح اٌغل٠لح ٌٍّٕلّبد ،ٚ اٌنٞ ٠ؾلك ص٩صخ َِز٠ٛبد أٍ

 

 هأً اٌّبي اٌجشوٞ  . 3.3.3.1

ً ِب ٠ي٠ل ِٓ ئٔزبع١خ اٌوٕظو اٌجشوٞ وبٌّٙبهاد ؤٗ أ٠ٕلو ئٌٝ هأً اٌّبي اٌجشوٞ هٍٝ 

اٌّووف١خ ٚ اٌزم١ٕخ اٌّىزَجخ ِٓ ف٩ي اٌزوٍُ ٚ اٌقجوح ،ٌنٌه فوٍٝ اٌوغُ ِٓ كٚهٖ اٌىج١و فٟ ى٠بكح 

 ٠قزٍف هٓ هأً اٌّبي اٌّبكٞ ثشىً أٍبٍٟ وٛٔٗ غ١و ِبكٞ ثـج١وزٗ ٔٗأئٔزبط اٌٍَن ٚ اٌقلِبد ئ٨ 

 .112ص  [105]

 

ٔٗ ٠زيا٠ل ثب٨ٍزقلاَ ٚ أٚ ِٓ عٙخ أفوٜ ٔغل أْ اٌقبط١خ ا٤ٍب١ٍخ ٌٙنا إٌٛم ِٓ هأً اٌّبي 

ثبٌزبٌٟ ريكاك ٚ رزواوُ اٌّووفخ ٚ اٌقجوح ٚ اٌزوٍُ ٌل٠ٗ ِن ِوٚه اٌٛلذ ،ٚ ِٓ أُ٘ ِإشواد 

 :03ص  [106]ل١بٍٗ

 ،للهاد اٌوب١ٍِٓ 

 ،ئثلام اٌوب١ٍِٓ 

 .ارغب٘بد اٌوب١ٍِٓ 
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ٔٗ ٠شًّ ع١ّن اٌّوبهف ٚ اٌّٙبهاد ٚ أ٠لٙو ِٓ ف٩ي اٌزوو٠ف ا٤ٚي ٌوأً اٌّبي اٌجشوٞ 

اٌقجواد اٌزٟ ٠زّزن ثٙب اٌّٛهك اٌجشوٞ ،ٌنٌه فٙٛ ٠قزٍف فٟ ؿج١وزٗ هٓ هأً اٌّبي اٌّبكٞ وٛٔٗ 

ٌٍّ ِٓ ف٩ٌٗ اٌَّخ ا٤ٍب١ٍخ ٌوأً اٌّبي ٕو٠ف اٌضبٟٔ فغ١و ًٍِّٛ ٚ غ١و ِٕلٛه ،أِب اٌزو

اٌجشوٞ ٚ ٟ٘ ريا٠ل اٌوٛائل ِٓ ف٩ي رواوُ اٌّووفخ ٚ اٌقجوح ٚ اٌزوٍُ ٌل٠ٗ ِن ِوٚه اٌٛلذ ٚ ٘نا ِب 

 .٨ ٔغلٖ فٟ هأً اٌّبي اٌّبكٞ اٌنٞ ٠ٕمض ٚ ٠َزٍٙه ثب٨ٍزوّبي

 

 هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ . 3.3.3.1

٠زُ اوزَبثٙب ٚ ٠ؾزفق ثٙب فٟ ١٘بوً ٚ أٔلّخ ٚ ئعواءاد اٌّإٍَخ أٚ ٠زّضً فٟ اٌّووفخ اٌزٟ 

ٌنٌه فٙنا إٌٛم ِٓ هأً اٌّبي ٠وجو  ،133ص  [107]وّب ٠وجو هٕٙب ثملهاد اٌّإٍَخ اٌزٕل١ّ١خ

زٙب، ٚ أٔلّ ٙبغلاهح اٌغٛ٘و٠خ ٌٍّإٍَخ ،ٚ ِووفزٙب اٌظو٠ؾخ اٌزٟ ٠زُ ا٨ؽزفبف ثٙب كافً ١٘بوٍاٌهٓ 

فٟ ٘نا ا١ٌَبق ٔغل أْ هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ ّضً اٌم١ُ اٌزٟ رلهُ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ،ٚ رٚ ثبٌزبٌٟ فٟٙ 

 :122ص  [101]٠شزًّ هٍٝ 

 ،١ض ا٦ٔزبط ،اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌغل٠لحواءاد ا٨فزوام ،روافثج٨ثزىبهٞ اٌنٞ ٠وجو هٕٗ اهأً اٌّبي  

 ،ِج١وبد إٌّزغبد اٌغل٠لح َٔجخ ئٌٝ اٌّج١وبد اٌى١ٍخ

ٕلُ اٌّوٍِٛبد ثٚ ٘ٛ اٌّووفخ اٌّزظٍخ ثو١ٍّبد اٌّإٍَخ ،ٚ ٠ّىٓ اٌزوج١و هٕٗ  هأٍّبي اٌو١ٍّبد 

 .ٚ لٛاهل اٌج١بٔبد ،شجىبد اٌزٛى٠ن

 

 ٌيثبئٕٟ اهأً اٌّبي . 1.3.3.1

ٚ ٌىٕٙب رؾمك ل١ّخ رؼبف ئ١ٌٙب ِٓ ف٩ي ه٩لبرٙب ِن  ٨ رَزـ١ن اٌّإٍَخ اِز٩ن اٌيثبئٓ ،

ثُٙ ٚ ؽغُ اٌؾظخ اٌَٛل١خ ل١بٍب ثبٌّٕبف١َٓ ٚ ِول٨د إٌّٛ ٘إ٨ء اٌيثبئٓ ٚ اٌملهح هٍٝ ا٨ؽزفبف 

ٌيثبئٕٟ ٠ّضً ااٌَٛلٟ ،ٚ ونا اٌملهح هٍٝ وَت ه٩ّء علك، ٚ ٘نا ِب ٠ٛػؼ ثلٚهٖ أْ هأً اٌّبي 

١ِيح رٕبف١َخ فٟ ؽل مارٗ ٤ٔٗ ٠شًّ هػب اٌو١ًّ ٨ٚٚئٗ ٌٍّإٍَخ ،ٌنٌه ٔغل أْ ٘نٖ ا٤ف١وح روًّ 

 :ٛم ِٓ هأً اٌّبي ِٓ ف٩ي عب٘لح هٍٝ روي٠ي ٘نا إٌ

 ،اٌملهح هٍٝ رؾل٠ل ؽبعبد اٌيثبئٓ ثىفبءح هب١ٌخ 

 ،لكععٙٛك اٌّإٍَخ اٌّورجـخ ثىَت ىثبئٓ  

 .اٍزغ٩ي ا٦ِىب١ٔبد اٌّزبؽخ ٌزؾ١َٓ اٌم١ّخ اٌزٟ ٠لهوٙب اٌو١ًّ 

 

ِّٚب رزملَ َٔزـ١ن أْ َٔزقٍض ِٓ اٌَّز٠ٛبد اٌض٩صخ ٌوأً اٌّبي اٌفىوٞ ِغّٛهخ ِٓ إٌمبؽ 

 اٌوئ١َ١خ اٌزٟ رلٙو ف١ّب٠ٍٟ :
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 ،هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٠وجو هٓ ِقزٍف اٌقجواد ا٩ٌىِخ ٚ اٌّٙبهاد اٌمبكهح هٍٝ اٌزغل٠ل 

ف١ٙب ٔلُ اٌّوٍِٛبد ٚ هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ ٠زّضً فٟ ِقزٍف اٌملهاد اٌزٕل١ّ١خ ٌٍّإٍَخ ،ثّب  

 ،ئعواءاد ا٨فزوام ٚ اٌو٩ِخ اٌزغبه٠خ

 .ُٙ ٌٍّإٍَخئٌيثبئٕٟ ٠لٙو ِٓ ف٩ي هػب اٌيثبئٓ ٨ٚٚاهأً اٌّبي  

 

 ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 1.3.1

١ٌٌ ٕ٘بن ِفَٙٛ عبِن ٦كاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٔلوا ٌزٕٛم اٌّغب٨د اٌّورجـخ ثٙب ٚ 

١ٍزُ هوع أُ٘ اٌزوبه٠ف اٌزٟ رٕبٌٚذ ٘نا اٌّفَٙٛ ،ٚ ِٓ صُ رؾل٠ل  ا٤٘لاف اٌّزٛفبح ِٕٙب ،ٌنٌه

 روي٠ي اٌملهاد ا٨ٍزضّبه٠خ.  أ١ّ٘زٗ فبطخ فٟ ِغبي

 

  روو٠ف ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ .3.1.3.1

٘و٘ب ِغّٛهخ ِٓ اٌّيا٠ب ا٦ٍزوار١غ١خ ٌنٌه ٨ ٛئْ ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ رزؼّٓ فٟ ع

 ل ٚ ئّٔب ٠غت رٛػ١ؼ ِقزٍف اٌّفب١ُ٘ اٌّورجـخ ثٙب ٚ اٌزٟ ٠ّى٠ّٓىٕٕب ؽظو٘ب فٟ روو٠ف ٚاؽ

  :61ص  [102]أّ٘ٙب ف١ّب ٠ٍٟ رٛػ١ؼ 

ئٍزوار١غ١خ إٌغبػ فٟ  بٔٙأهٍٝ  ٠stewartّىٓ إٌلو ئٌٝ ئكاهح اٌوأً اٌّبي اٌفىوٞ ؽَت  

ٌّٛاهك ااٌَّزمجً اٌزٟ رجؾش هٓ اٌضوٚاد اٌفىو٠خ ٚ اٌّٙبهاد ٚ ا٤فىبه ا٦ثلاه١خ اٌىبِٕخ فٟ 

ؽزٝ  ٠ّىٓ ا٨ٍزضّبه ف١ٙب ٚ اٍزق٩ص ل١ّخ أهٍٝ ِٓ ف٩ي ر١ّٕزٙب ٚ رؾ٠ٍٛٙب ئٌٝ أهثبػ أٚ ، اٌجشو٠خ

 .ِووي رٕبفَٟ أفؼً

ٔٗ ٠ّىٓ روو٠ف ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ِٓ ِٕلٛه اٌم١ّخ اٌّؼبفخ أئٌٝ  ٠Schermerش١و  

ي ٚ اٍزق٩ص اٌم١ّخ به ٚ اٌز١ّهٍٝ أٔٙب اٌو١ٍّخ اٌزٟ رَوٝ ئٌٝ اٌؾظٛي هٍٝ اٌّووفخ ٚ ا٨ثزى

،ٚ مٌه ِٓ ف٩ي للهاد ثشو٠خ هب١ٌخ اٌز١ّي ٚ كهُ رىٌٕٛٛع١ب اٌّوٍِٛبد ٌو١ٍّخ ئكاهح اٌّؼبفخ ِٕٙب

 .اٌّووفخ ثبٌّإٍَخ

كاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثأٔٙب ه١ٍّخ ِزىبٍِخ ٌٍز١َٕك ث١ٓ اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ئ ٠Gibsonووف   

ب ا٦كاهٞ ٚ ٔلُ اٌّوٍِٛبد اٌَبئلح ثٙب ٌزؾم١ك ا٤٘لاف اٌزٕل١ّ١خ ٌٍوب١ٍِٓ ٚ صمبفخ اٌّإٍَخ ٚ ١٘ىٍٙ

 .فٟ ا٤عً اٌـ٠ًٛ

 

ٚ ِٓ ف٩ي ٘نٖ اٌزوبه٠ف ٔغل أْ ع١ّوٙب هويد هٍٝ اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ،ؽ١ش رؼّٓ 

ٚ ٘نا ِب  اٌزوو٠ف ا٤ٚي ا٤فىبه ا٦ثلاه١خ اٌىبِٕخ ٚ ئِىب١ٔخ ا٨ٍزضّبه ف١ٙب ٌزؾم١ك ر١ّي اٌّإٍَخ ،

وٟ ،أِب اٌزوو٠ف اٌضبٟٔ فوثؾ اكهئٌٝ اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ فٟ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ثشم١ٙب اٌزمٕٟ ٚ ا٠٦ش١و 
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اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ثبٌم١ّخ اٌّؼبفخ اٌّؾممخ  فٟ ؽ١ٓ هوي اٌزوو٠ف اٌضبٌش هٍٝ ه١ٍّخ اٌزىبًِ ث١ٓ 

٘لاف فٟ ا٤عً اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ٚ صمبفخ اٌّإٍَخ ٚ ١٘ىٍٙب ا٦كاهٞ ٚ ٔلُ اٌّوٍِٛبد ٌزؾم١ك ا٤

ّضً ئٍزوار١غ١خ رٕل١ّ١خ راٌـ٠ًٛ ،ٚ ٘نا ِب ٠ٛػؼ ثلٚهٖ أْ ه١ٍّخ ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ 

 .رَزقلِٙب اٌّإٍَخ ٌؼّبْ ثمبئٙب ٚ اٍزّواه٘ب فٟ كً اٌزغ١واد اٌغل٠لح

 

ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ هٍٝ أٔٙب ِقزٍف ا٤ٍب١ٌت ا٦كاه٠خ اٌزٟ  روو٠ف ٠ّىٕٕبٚثشىً هبَ 

ٌٝ رول١ُ ا٨ٍزفبكح ِٓ ا٤طٛي غ١و اٌٍٍّّٛخ ِٓ ف٩ي ا٨ٍزضّبه فٟ ا٤طٛي اٌفىو٠خ ٚ رإكٞ ئ

 .وجو ر١ّي ِّىٓأر١ّٕزٙب ثّب ٠َُٙ فٟ رؾم١ك 

 

 ٍزضّبهٞ ٦كاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞاٌجول ا٨ .3.1.3.1

لد ٌُ رول إٌّبفَخ ث١ٓ اٌّإٍَبد رمزظو هٍٝ اٌزٕبفٌ ِٓ ف٩ي إٌّزغبد ٚاٌقلِبد ٚئّٔب اِز 

ٌزشًّ اٌزٕبفٌ هٍٝ و١ف١خ ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثبهزجبه٘ب ا٨ٍزضّبه اٌؾم١مٟ ٌٍّإٍَخ فٟ كً 

 رؾل٠بد ا٨لزظبك اٌّووفٟ.

 

 ئكاهح هأً اٌّبي اٌجشوٞ 

ئْ ا٨ٍزضّبه فٟ هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٠ووف هٍٝ أٔٗ ِغّٛهخ اٌّفب١ُ٘ ٚاٌّوبهف ٚاٌّوٍِٛبد 

ا٤كاء ِٓ عٙخ صب١ٔخ ، ٚا٨رغب٘بد ٚاٌٍَٛو١بد ٚاٌّضً  ِٓ عٙخ، ٚاٌّٙبهاد ٚاٌقجواد ٚهٕبطو

، اٌزٟ ٠ؾظً ه١ٍٙب اٌفوك هٓ ؿو٠ك ٔلُ اٌزو١ٍُ إٌلب١ِخ ٚغ١و إٌلب١ِخ ، ٚاٌزٟ  ٚاٌم١ُ ِٓ عٙخ صبٌضخ

 .295ص  [108]رَُٙ فٟ رؾ١َٓ ئٔزبع١زخ ٚثبٌزبٌٟ ري٠ل ِٓ إٌّبفن ٚاٌفٛائل إٌبعّخ هٓ هٍّٗ

 

خ اٌجول ا٨ٍزضّبهٞ ٦كاهح هأً اٌّبي اٌجشوٞ ٨ثل ِٓ اٌزوو١ي ٚفٟ ِغبي اٌؾل٠ش هٓ أ١ّ٘

هٍٝ كٚه ا٦كاهح فٟ هفن ل١ّخ مٌه اٌوبئل ا٨ٍزضّبهٞ ِٓ ف٩ي ِغّٛهخ ِٓ اٌغٙٛك اٌزٟ رٛػؾٙب 

 :  287ص  [109] إٌمبؽ اٌزب١ٌخ

 به ٚرو١١ٓ مٚٞ اٌّٙبهاد اٌوب١ٌخ ِٓ اٌوٕظو اٌجشوٞ ٚاٌوًّ هٍٝ ا٨ؽزفبف ثٙب،١فزئ -

 ُ اٌنارٟ،و ٚرشى١ً ا٦رغب٘بد ٚرشغ١ن اٌزوٍرله٠ت ٚرـ٠ٛ -

 روو١ي اٌّٛاهك هٍٝ ا٤ٔشـخ ماد ا٠ٌٛٚ٤بد اٌٙبِخ، -

 رظ١ُّ اٌو١ٍّبد ثأٍٍٛة ٠َزقلَ اٌـبلبد اٌىبِٕخ فٟ اٌوٕظو اٌجشوٞ، -

 اٌوًّ هٍٝ رواوُ اٌّووفخ ٚاٌقجوح اٌزٕل١ّ١خ ٚئشوان اٌوب١ٍِٓ ثٙب، -

 فٟ اٌقجواد اٌفوك٠خ ، رشغ١ن ٚر١ًَٙ اٌّشبهوخ -
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 رول١ُ ِٚؼبهفخ للهاد اٌوب١ٍِٓ، -

 ر١ًَٙ اٌزوٍُ فٟ اٌّإٍَخ. -

 

 ئكاهح هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ -

ؽزٝ ري٠ل اٌّإٍَخ ِٓ فوب١ٌخ ٚوفبءح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٨ثل ِٓ أْ رزُ ١٘ىٍزٗ ثٛػن ٚؽفق 

، 10ص  [110]ئ١ٌٙب اٌّوٍِٛبد كافً ٔلبَ وفء ٠ّىٓ ِٓ اٌٛطٛي ئ١ٌٙب ثشىً فٛهٞ ٚلذ اٌؾبعخ

وجو هٕٗ ثاكاهح هأً اٌّبي ا١ٌٙىٍٟ اٌزٟ روٕٝ ثاكاهح اٌّووفخ اٌظو٠ؾخ كافً اٌّإٍَخ ٚ٘نا ِب ٔ

 ٚاٌزٟ ٠زُ ا٨ؽزفبف ثٙب فٟ وً ١٘بوً ٚ أٔلّخ ٚئعواءاد اٌّإٍَخ.

 

 ثبئٕٟئكاهح هأً اٌّبي اٌي -

، اٌو١ٍّبد ، اٌزىٌٕٛٛع١ب ،  روٕٟ ئكاهح هأً اٌّبي اٌيثبئٕٟ ا٨ٍزقلاَ ا٦ٍزوار١غٟ ٌٍّوٍِٛبد

ٚا٤فواك فٟ اٌو٩لخ ِن اٌيثْٛ هجو كٚهح ؽ١برٗ اٌىبٍِخ ثّب ٠ؾمك أ٘لاف اٌّإٍَخ ٚاٌيثْٛ ، ِٚٓ 

  :332ص  [111]ف٩ي ٘نا اٌزوو٠ف َٔزـ١ن اٍزق٩ص اٌقظبئض اٌزب١ٌخ

 اٌجول ا٦ٍزوار١غٟ ٦كاهح ه٩لبد اٌيثْٛ ثل٨ ِٓ اٌجول اٌزشغ١ٍٟ، -

 بًِ اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚا٤فواك فٟ كهُ فلِخ اٌيثْٛ ،٨ثل ِٓ رى -

 ٠زؼّٓ ٘نا إٌٛم وً اٌٛكبئف اٌزٟ رزوٍك ثبٌيثْٛ ؿٛاي ؽ١برٗ، -

 رَزٙلف ئكاهح هأً اٌّبي اٌيثبئٕٟ رؾم١ك أ٘لاف اٌّإٍَخ ٚ أ٘لاف اٌيثْٛ . -

  

ب عوً ئْ ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثّقزٍف َِز٠ٛبرٗ رؾًّ فٟ عٛ٘و٘ب ثولا اٍزضّبه٠ب ؽم١م١

ِقزٍف اٌّإٍَبد اٌوائلح رَوٝ عب٘لح ئٌٝ ثٕبء هأٍّبٌٙب اٌفىوٞ ٚفك أٌٍ ه١ٍّخ ِٕٚب٘ظ ه١ٍّخ 

زٕبٌٚٙب ثٕٛم ِٓ اٌزؾ١ًٍ ِٓ ف٩ي ١ٕخ ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌزٟ ٍؽل٠ضخ، ٚ٘نا ِب ٠ـوػ ئشىبٌ

 اٌّجؾش اٌّٛاٌٟ.

 

 ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ .1.1

ٓ أُ٘ اٌّإشواد اٌزٟ روىٌ رـٛه اٌفىو ا٦كاهٞ فٟ ئْ ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ أطجؼ ِ

كً ا٨لزظبك اٌّووفٟ ،ِٓ ف٩ي ِقزٍف ا٤ٍب١ٌت اٌّوزّلح ٌجٕبء ٚ رو١ٍـ اٌمبهلح اٌفىو٠خ فٟ 

 .اٌّإٍَخ
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 أ١ّ٘خ ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.1.1

٠َزؾٛم هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ اٌّإٍَخ هٍٝ ا٘زّبَ وج١و فٟ اٌٛلذ اٌؾبػو فبطخ ف١ّب 

٠زوٍك ثزؾل٠ل ل١ّزٗ ،ٚ فٟ ِغبي اٌؾل٠ش هٓ أ١ّ٘خ ل١بٍٗ ٨ثل ِٓ رٛػ١ؼ كٚافن اٌم١بً صُ ِقزٍف 

 :ا٦عواءاد اٌّزجوخ فٟ ٘نٖ اٌو١ٍّخ 

 

 كٚافن ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.3.1.1

٠ّىٓ رٍق١ض كٚافن ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ ِغّٛهخ ِٓ إٌمبؽ اٌوئ١َ١خ ٔٛعي أّ٘ٙب 

  :94ص  [96]ف١ّب ٠ٍٟ

 ،وجو رفُٙ ٌلٚه اٌّووفخ ٚ ِىٛٔبد هأً اٌّبي اٌفىوٞأرؾم١ك  

 ،اٌَّبهلح هٍٝ رم٠ٛخ ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ ٌٍّإٍَخ 

ئِىب١ٔخ رؾل٠ل اٌوبئل هٍٝ ا٨ٍزضّبه فٟ هٕبطو هأً اٌّبي اٌفىوٞ ،ٚ ِٓ صُ روو١ي ٚ رٛع١ٗ  

 ،روىٌ ل١ّخ اٌّإٍَخ ا٨ٍزضّبهاد ٔؾٛ هٕبطو ِو١ٕخ ،ثب٦ػبفخ ئٌٝ ؽّب٠خ ٚ ر١ّٕخ ا٤طٛي اٌزٟ

 ،ر١ًَٙ رلاٚي هٕبطو هأً اٌّبي اٌفىوٞ اٌمبثٍخ ٌٍزلاٚي فٟ ا٤ٍٛاق اٌّب١ٌخ 

 ،ر١ًَٙ ِّٙخ اٌّإٍَخ هٍٝ اٌولبثخ ٚ ئكاهح ٚ رـ٠ٛو هٕبطو هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٚ رم١١ُ أكائٗ 

 ،ٌم١ّخ اٌفو١ٍخ ٌٍّإٍَخا ئٌٝ ٍٛطٛيٌل١بً اٌوٕبطو غ١و اٌٍٍّّٛخ  

ٔلبَ اٌّؾبٍجخ اٌّب١ٌخ أٚ ِب  فٟاٌٍٍّّٛخ ٚ اٌىشف هٓ اٌم١ّخ اٌّقجأح  غ١و رجو٠و ٚعٛك اٌوٕبطو 

 ،ٚ ِٓ صُ رٛف١و اٌز٠ًّٛ ا٩ٌىَ ، ٠ووف ثوأً اٌّبي غ١و اٌّؾَٛة

 ٤غواع ئهلاك اٌزمبه٠و ا٩ٌىِخ، ريا٠ل اٌؾبعخ ٌٛعٛك هلبثخ فوبٌخ هٍٝ اٌوٕبطو غ١و اٌٍٍّّٛخ 

 .م١ٍلٞ ٌٍّؾبٍجخ اٌّب١ٌخرم١ًٍ ؽغُ ا٨ٔزمبكاد اٌّٛعٙخ ٧ٌؿبه اٌز 

 

رأ١ٍَب هٍٝ ِب رملَ ، فاْ اٌّشىٍخ ا٤ٍب١ٍخ ٌلٜ اٌّؾبٍج١ٓ ٟ٘ ػوٚهح فُٙ ِوٕٝ هأً اٌّبي 

اٌفىوٞ ٚ اٌـو٠مخ اٌزٟ ٠لاه ثٙب ٚ و١ف ٠َُٙ فٟ فٍك صوٚح اٌّإٍَخ هٍٝ اٌّلٜ اٌجو١ل ، مٌه أْ 

رشًّ اٌغبٔت اٌّؾبٍجٟ اٌنٞ ٠لهٛ ئكاهح هأً اٌّبي اٌفىوٞ ه٩ٚح هٍٝ عبٔجٙب ا٦كاهٞ فأٙب أ٠ؼب 

، ٚ ٘نا ِبكفن  26ص  [112]ئٌٝ و١ف١خ ئثواى هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ ٌٍإٍَبد 

ٚ ّٔبمط ل١بً هأً عواءاد ئثّقزٍف اٌجبؽض١ٓ فٟ ٘نا اٌّغبي ئٌٝ رقظ١ض كهاٍبد ه١ٍّخ ؽٛي 

 اٌّبي اٌفىوٞ.
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 ئعواءاد ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ . 3.3.1.1

غوع ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٨ ثل ِٓ ئرجبم ِغّٛهخ ِٓ ا٦عواءاد اٌزٟ رّضً ئهشبكاد ٌ

 [104]رٛػؼ فٟ ِؾزٛا٘ب رفظ٩١د ئرّبَ ه١ٍّخ اٌم١بً ،٘نٖ ا٦عواءاد ٠ّىٓ رٛػ١ؾٙب ف١ّب ٠ٍٟ

  :83ص 

ْ اٌم١بً ٨ ٠م١ٌ اٌشٟء أٚ اٌشقض ثً ٠م١ٌ فبط١خ مٌه رؾل٠ل اٌقبط١خ اٌزٟ ٠واك ل١بٍٙب ،٤ 

ٌشٟء ثشىً ٚاػؼ ٚ كل١ك ،ٚ ثلْٚ ٘نا اٌزؾل٠ل ٌٍقبط١خ ٨ ٠ّىٓ اٌٛطٛي ئٌٝ ل١بٍٙب ثللخ ،ٌنٌه ا

 ،فاْ ِوٍِٛبد اٌوب١ٍِٓ ١ٌَذ وٍٙب هأٍّبي فىوٞ ئ٨ ئما وبٔذ ِز١ّيح

عّن اٌج١بٔبد ٚ اٌّوٍِٛبد هٓ ؽغُ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٚ ا٦عواءاد اٌّب١ٌخ ِٓ اٌّإٍَبد  

 ،فٟ ه١ٍّخ اٌم١بً ٚ ارقبم اٌمواهاد ا٩ٌّئّخٍزفبكح ِٕٙب ٩ٌاٌىج١وح ،

ْ ا٤٘لاف رّضً ٔمـخ اٌجلء إٌّـم١خ ٚ اٌّٛعٗ ا٤ٍبٍٟ ٌزياَ اٌم١بً ثب٤٘لاف اٌّؾلكح ٌٗ ،٤ئ 

ٌو١ٍّخ اٌم١بً ،ٚ ثلْٚ ٘نا ا٨ٌزياَ ٚ ا٨هرجبؽ ٠فمل اٌم١بً ارغب٘ٗ ٚ ل١ّزٗ ٚ ِٓ صُ ٨ ٠ّىٓ اٌٛطٛي 

 ،هاد ماد ِوٕٝلواارقبم  ئٌٝ أؽىبَ رإكٞ ئٌٝ

رٛافو ا٤ٌٍ اٌو١ٍّخ فٟ اٌم١بً ،ؽ١ش رمزؼٟ اٌّٛػٛه١خ هلَ رأصو ١ٍٍٚخ اٌم١بً لله ا٦ِىبْ  

إٌَج١خ ،أِب  رٗثبٌوٛاًِ اٌنار١خ أٚ اٌشقظ١خ ِضً ِياط ِٓ ٠مَٛ ثو١ٍّخ اٌم١بً أٚ ؽبٌزٗ إٌف١َخ أٚ ٔلو

ٌم١بٍٗ ،فٟ ؽ١ٓ ٠َزٛعت ؼٟ أْ رىْٛ ١ٍٍٚخ اٌم١بً لبكهح هٍٝ أْ رم١ٌ ِب ٚػن زاٌظلق ف١م

 ،اٌضجبد أْ روـٟ ١ٍٍٚخ اٌم١بً ٔزبئظ صبثزخ َٔج١ب هٕل رىواه اٍزقلاِٙب

 .رشق١ض اٌّإشواد اٌزٟ رزـٍت اٌم١بً ٌغوع اهزّبك٘ب ٚ اٍزق٩ص إٌزبئظ اٌّٛػٛه١خ ِٕٙب 

 

ثول اٌزووف هٍٝ كٚافن ٚ ئعواءاد ل١بً هأً  اٌّبي اٌفىوٞ َٔزـ١ن أْ ٔوعن أ١ّ٘خ ل١بٍٗ ٚ 

  :38ص  [102]ٝ ٍجج١ٓ أٍب١١ٍٓ ّ٘بئٌ

ئْ هأً اٌّبي اٌفىوٞ هٕلِب ٠زُ ل١بٍٗ ٠ّىٓ اٌؾىُ هٍٝ وفبءح ٚ فبه١ٍخ ا٨ٍزضّبهاد اٌّقظظخ  

 ، ٌٗ ،وّب أْ اٌمبهلح اٌّزوبهف ه١ٍٙب رمزؼٟ ثأْ ِب ٠ّىٓ ل١بٍٗ ٠ّىٓ ئكاهرٗ

ٔٗ أإٍَخ هٍٝ اهزجبه ٠َبُ٘ ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثشىً وج١و فٟ رؾل٠ل اٌم١ّخ اٌؾم١م١خ ٌٍّ 

 .٠ّضً عيءا وج١وا ِٓ اٌفوق ث١ٓ اٌم١ّخ اٌلفزو٠خ ٚ اٌم١ّخ اٌَٛل١خ ٌٍّإٍَخ

 

 ّٔبمط ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.1.1

ٌمل فظظذ كهاٍبد هل٠لح ِٓ لجً اٌجبؽض١ٓ ٘لفٙب اٌوئ١َٟ ٘ٛ ئثواى ؿو٠مخ ل١بً ا٤طٛي 

ٚ ِٓ ف٩ي رؾ١ٍٍٕب  ،اٌّإٍَخ ٚ َِزمجً ّٔٛ٘بغ١و اٌٍٍّّٛخ اٌزٟ رَبُ٘ ئٌٝ ؽل وج١و فٟ رؾل٠ل ل١ّخ 

 :ووي هٍٝ أُ٘ إٌّبمط اٌَّزقلِخ فٟ ٘نا اٌّغبئٍٛف 
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 Skandia Navigatorّٔٛمط . 3.3.1.1

ٔلبَ ٌزور١ت هٍٝ  ٠Edvinssonوزّل ٘نا إٌّٛمط اٌنٞ للِٗ ِل٠و شووخ اٌزأ١ِٓ ا٠ٌَٛل٠خ 

١خ ٚ اٌزٟ رزؾلك ِوب ٌزمل٠و اٌم١ّخ اٌَٛل١خ ١ٙبوً اٌّب١ٌخ ٚ غ١و اٌّبٌآٌِ  اٌم١ّخ ٠ؾزٛٞ هٍٝ وً

ِإشوا عل٠لا ٌٍزوج١و هٓ هأً اٌّبي اٌفىوٞ  93وضو ِٓ أ skandia ٌٍّإٍَخ ،ٚ لل اٍزقلَ رمو٠و 

ِإشوا رم١ٍل٠ب ٌغوع روو١ت ّٔٛمط ٌٍم١بً ،ٚ لل رُ كِظ ٘نٖ اٌّإشواد فٟ فٌّ  31ثب٦ػبفخ ئٌٝ 

ٝ ثبٌمجٛي اٌوبَ ،ٚ مٌه هٍٝ ؼً اٌّبي اٌفىوٞ ٠ؾِغّٛهبد هئ١َ١خ ٌّؾبٌٚخ ئ٠غبك رمو٠و هٓ هأ

  :96ص  [96]رٟإٌؾٛ ا٢

 

  اٌجول اٌّبٌٟ 

رُ رؾل٠ل اٌّإشواد اٌزٟ رأفن اٌجول اٌّبٌٟ فٟ شىً ل١ّخ ٔمل٠خ أٚ َٔت ِئ٠ٛخ ،ٚ ثغبٔت 

 ،رُ رؾل٠ل اٌّإشوادل هٍٝ ا٨ٍزضّبه ٚ إٌَت اٌّب١ٌخاٌّإشواد اٌّوزبكح اٌزٟ رَبهل هٍٝ ل١بً اٌوبئ

وب١ٍِٓ ِن ّزاٌزٟ رَبهل هٍٝ ؽَبة اٌوٛائل ٌىً ِٓ اٌو٩ّء ٚ اٌوب١ٍِٓ ٌٍٛطٛي ئٌٝ هثؾ١خ وً ِٓ اٌ

 .اٌّإٍَخ ٚ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ

 

 ثول اٌو١ًّ  

٠ووي ٘نا اٌجول ثشىً فبص هٍٝ رمل٠و ل١ّخ هأٍّبي اٌو١ًّ ثبٌَٕجخ ٌٍّإٍَخ ،ٚ ٠َزقلَ 

 .خ اٌو١ًّ ٚ رىب١ٌف اٌزله١ُ اٌّـٍٛثخ ٌٍو٩ّءِإشواد هل١ّخ ٚ ِئ٠ٛخ ،ِضً اٌؾظخ اٌَٛل١خ ٚ فلِ

 

  ثول اٌو١ٍّبد 

ٚ ٕ٘ب ٠زُ اٌزوو١ي هٍٝ فوب١ٌخ اٍزقلاَ اٌزىٌٕٛٛع١ب كافً اٌّإٍَخ ،ٚ رشزًّ اٌّإشواد ثظفخ 

هئ١َ١خ هٍٝ َٔت اٌزىب١ٌف ا٦كاه٠خ ٚ رىٌٕٛٛع١ب اٌّوٍِٛبد اٌَّزقلِخ ٚ ا٦ٔفبق هٍٝ وً ِٛكف ،ٚ 

 . ١ٌخ اٌّظّّخ ٌّوالجخ ٔلُ ئكاهح اٌى١ّخ ٚ اٌغٛكحِمب١٠ٌ اٌىفبءح ٚ اٌفوب

 

  ثول اٌزغل٠ل ٚ اٌزـ٠ٛو -

ٚ ٘ٛ ٠ؼُ اٌّإشواد اٌزٟ رم١ٌ اٌملهاد ا٨ثزىبه٠خ ٌٍّإٍَخ ،ؽ١ش ٠ووي هٍٝ فوب١ٌخ 

 .ا٨ٍزضّبه فٟ اٌزله٠ت ٚ اٌجؾش ٚ اٌزـ٠ٛو ٚ اٌوبئل ِٓ ا٦ٔفبق هٍٝ اٌج١ٕخ اٌزىٌٕٛٛع١خ
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 اٌجول اٌجشوٞ -

لك ثوأً اٌّبي اٌجشوٞ ٌٍّإٍَخ ٚ و١ف١خ رغل٠لٖ ٚ رـ٠ٛوٖ ،ٚ ِإشوارٗ رؾَت ٚفمب ٚ ٠زؾ

١خ ثب٦ػبفخ ئٌٝ اٌّإشواد اٌّورجـخ ثّولي ئؽ٩ي اٌّٛاهك اٌجشو٠خ هٌىفبءح اٌوب١ٍِٓ ،ٚ اٌملهح ا٨ثلا

 .ٌٍّإٍَخ

 

 balanced scorecardّٛمط . 3.3.1.1ٔ

ٛه ٕلكاء اٌنٞ ٠ٙلف ئٌٝ رؾم١ك رٛاىْ ث١ٓ ا٠ٌّووف ٘نا إٌّٛمط ثّٕٛمط اٌم١بً اٌّزٛاىْ ٥ٌ

اٌّؾبٍجٟ اٌزم١ٍلٞ ٥ٌطٛي غ١و اٌٍٍّّٛخ ٚ إٌّبمط اٌم١ب١ٍخ ا٤فوٜ ٌزم١١ُ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ،ٚ 

رؾ١َٓ ٔشبؽ ا٤هّبي ،ه٩لبد  ،أّ٘ٙب ِزغ١واد ا٨ثزىبه ٚ اٌزوٍُف إٌّٛمط ِىٛٔبد عل٠لح ؼ٠١

،ٚ ٠ّىٓ رٛػ١ؼ 228ص  [101]د اٌّب١ٌخ ٚ غ١و اٌّب١ٌخ اٌيثبئٓ ٚ رى٠ٛٓ اٌم١ّخ فٟ ػٛء اٌّإشوا

 :٘نا إٌّٛمط ِٓ ف٩ي اٌشىً اٌزبٌٟ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 333[ ص 331]ّٔٛمط اٌم١بً اٌّزٛاىْ ٥ٌكاء 2.3 .اٌشىً

 

ٚ ِٓ ف٩ي اٌشىً اٌّملَ ٔغل أْ ّٔٛمط اٌم١بً اٌّزٛاىْ ٥ٌكاء ٠زَُ ثبٌشّٛي ٤ٔٗ ٠أفن ثو١ٓ 

اثؾ ٚ اٌزىبًِ ث١ٓ ٘نٖ ٔٗ ٠ووي هٍٝ ه٩لخ اٌزوأل١بً ا٤كاء وّب ا٨هزجبه ع١ّن ِزغ١واد 

  :43ص  [102]،ٚ ِب ٠ّىٓ اٍزق٩طٗ ٘ٛاٌّزغ١واد

 

 مؤشرات مالية

 عمليات التشغيل الداخلية العملاء

 ابتكار و تعلم

مقياس 

 الأداء
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أْ ّٔٛمط اٌم١بً اٌّزٛاىْ ٥ٌكاء ٠وزّل هٍٝ روعّخ هؤ٠خ ٚ اٍزوارغ١خ اٌّإٍَخ ئٌٝ ِغّٛهخ  

ٍجج١خ ث١ٕٙب ٚ ٟ٘  ِزواثـخ ِٓ ِمب١١٠ٌ ا٤كاء اٌزٟ رزوٍك ثأهثن ِغب٨د ٠فزوع ٚعٛك ه٩لخ

 ا٤كاء اٌّبٌٟ ، اٌو٩لخ ِن اٌو٩ّء ، ه١ٍّبد اٌزشغ١ً اٌلاف١ٍخ ٚ أٔشـخ اٌزوٍُ ٚ ا٦ثزىبه ، 

 .ْ ٔغبػ اٌّإٍَخ ٚ ر١ّي٘ب ٠زٛلف هٍٝ اٌوٕبطو ا٤هثوخ اٌزٟ ؽلك٘ب إٌّٛمط ِغزّوخأ 

 

 ّٜٔبمط أفو. 1.3.1.1

 فوٜ ٔٛعي٘ب هٍٝ إٌؾٛ اٌزبٌٟ: ه٩ٚح هٍٝ إٌّٛمع١ٓ اٌَبثم١ٓ ، ٠ّىٓ رٛػ١ؼ ّٔبمط أ

 

  Sveibyّٔٛمط  

ٔلوٞ ،ٚ ثبٌزبٌٟ فٙٛ ِلفً غ١و ٔملٞ ٌم١بً ا٤طٛي  ٗ٘نا إٌّٛمط ٌٗ ٘لف هٍّٟ أوضو ِٕ

غ١و اٌٍٍّّٛخ فٟ ػٛء أهثوخ ِوب١٠و أٍب١ٍخ ٟ٘ إٌّٛ ،ا٨ثزىبه ،اٌىفبءح ٚ ا٨ٍزمواه ،ٚ ٠مَٛ 

ْ أغ١و اٌٍٍّّٛخ ٨ٍزقواط اٌم١ّخ اٌَٛل١خ ،ؽ١ش إٌّٛمط هٍٝ ِمبثٍخ ا٤طٛي اٌٍٍّّٛخ ثب٤طٛي 

هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ ٘نٖ اٌـو٠مخ ٘ٛ هجبهح هٓ اٌم١ّخ اٌَٛل١خ ٌٍّإٍَخ ِـوٚؽب ِٕٙب اٌم١ّخ 

 .اٌلفزو٠خ اٌظبف١خ ٥ٌطٛي اٌٍٍّّٛخ

 

رزَُ ثبٌجَبؿخ ٚ ٌٍٙٛخ اٌزـج١ك ،ئ٨ أٔٙب ٨  ٚ ِب ٠ّىٓ ٩ِؽلخ ؽٛي ٘نٖ اٌـو٠مخ ٘ٛ أٔٙب 

ْ ريا٠ل اٌم١ّخ اٌَٛل١خ فٟ اٌّإٍَخ لل ِم١بً كل١ك ٌزؾل٠ل ل١ّخ ا٤طٛي اٌفىو٠خ ٌٍّإٍَخ ٤رّضً 

٠ىْٛ هاعوب ئٌٝ إٌّٛ ا٨لزظبكٞ أٚ أقفبع ِول٨د اٌفبئلح ٚ ١ٌٌ ٌوأً اٌّبي اٌفىوٞ ٚ وفبءح 

 .اٍزضّبهٖ

 

 s’nobiTّٔٛمط  -

ىٍفخ ا٦ؽ٩ي ٤طٌٛٙب فاما وبْ ٠وزّل ٘نا إٌّٛمط هٍٝ لَّخ اٌم١ّخ اٌَٛل١خ ٌٍّإٍَخ هٍٝ ر 

،ٚ خ اٍزضّبه٘ب فٟ هأً اٌّبي اٌفىوٞوجو ِٓ ٚاؽل فٙنا ٠لي هٍٝ رؾم١ك اٌّإٍَخ ٤هثبػ ٔز١غأإٌبرظ 

ٌّإٍَخ ِٓ ِٓ صُ رَبُ٘ ٘نٖ اٌـو٠مخ فٟ ل١بً ِلٜ وفبءح ٚ فبه١ٍخ ا١ٌَبٍبد ا٦كاه٠خ اٌّـجمخ فٟ ا

خ ٤فوٜ ،ٚ ِب ٠ّىٓ ئػبفزٗ ٘ٛ أْ هثؾ اٌم١ّخ ١و فٟ ٘نٖ إٌَجخ ِٓ ٍٕف٩ي رؾل٠ل ِملاه اٌزغ

اٌَٛل١خ ثزىٍفخ ئؽ٩ي أطٛي اٌّإٍَخ ثل٨ ِٓ اٌم١ّخ اٌلفزو٠خ ٠مًٍ ِٓ ا٨ٔزمبكاد اٌّٛعٙخ ٌٙنا 

 .اٌّم١بً
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 EVAٌم١ّخ ا٨لزظبك٠خ اٌّؼبفخ ا ّٔٛمط -

ِٕٗ رىٍفخ  وف اٌم١ّخ ا٨لزظبك٠خ اٌّؼبفخ هٍٝ أٔٙب اٌوثؼ اٌزشغ١ٍٟ ثول اٌؼو٠جخ ِـوٚؽبرو

ص  [114]فو ٟ٘ اٌفوق ث١ٓ اٌوبئل هٍٝ هأً اٌّبي ٚ رىٍفخ هأً اٌّبيآهأً اٌّبي ،أٚ ثّوٕٝ 

فاما وبْ إٌبرظ ِٛعجب فٙنا ٠لي هٍٝ رؾم١ك ل١ّخ الزظبك٠خ ِؼبفخ ٚ أْ اٌّإٍَخ رؾمك أهثبؽب  ،205

اٌّبي اٌفىوٞ اٌزٟ  وجو ِّب ٘ٛ ِزٛلن ،ا٤ِو اٌنٞ ٠وىٌ ا٨ٍزقلاَ ا٤ِضً ٌوٕبطو ٚ ِىٛٔبد هأًأ

 .رّزٍىٙب اٌّإٍَخ

 

صو أٔٗ ِب ٠وبة ه١ٍٙب أٔٙب ٨ رويي أٚ روزجو ٘نٖ اٌـو٠مخ ِٓ أٍٚن اٌـوق أزشبها ،ئ٨ 

اٌّزغ١واد اٌقبهع١خ اٌزٟ لل رإصو هٍٝ اهرفبم اٌم١ّخ ا٨لزظبك٠خ اٌّؼبفخ ،وبٔقفبع ِول٨د اٌزؼقُ 

 .ا٨لزظبك٠خ ٌٍلٌٚخأٚ اٌزوش١ل فٟ اٌزىب١ٌف أٚ اٌزغ١و فٟ ا١ٌَبٍبد 

 

 ر١ّٕخ ٚ رول١ُ ل١ّخ هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 1.1.1

ئْ ه١ٍّخ ر١ّٕخ ٚ رول١ُ ل١ّخ هأً اٌّبي اٌفىوٞ رّضً فٟ عٛ٘و٘ب ٘لفب اٍزوار١غ١ب رَوٝ 

ع١ّن اٌّإٍَبد ئٌٝ رؾم١مٗ ،ٚ ٘نا ِب ٠زـٍت ػوٚهح رٛك١ف اٌّووفخ اٌىبِٕخ ٌل٠ٗ ٚ رؾ٠ٍٛٙب ئٌٝ 

 .اٌّز١ّيرـج١ك ٠ؼّٓ رؾم١ك ا٤كاء 

 

 اٌّؾبفلخ هٍٝ هأً اٌّبي اٌفىوٞ  .3.1.1.1

ٚ اٌّؾبفلخ ه١ٍٗ  ط١بٔزٗلك اٌم١ّخ اٌؾم١م١خ ٌٍّإٍَخ ثم١ّخ هأٍّبٌٙب اٌفىوٞ ،ٌنٌه ٨ ثل ِٓ ؾرز

٤ٔٗ ِؾلك ١ٌٍّيح اٌزٕبف١َخ ٚ اٌلهبِخ ا٤ٍب١ٍخ ٌجمبء اٌّإٍَخ ٚ اٍزّواه٘ب ٚ اٌّظله اٌوئ١َٟ ٌقٍك 

 :اٌم١ّخ 

 

 فىوٞ وّؾلك ١ٌٍّيح اٌزٕبف١َخ هأً اٌّبي اٌ 

ئْ فبط١خ ر١ّي ٚ رفوك اٌّإٍَخ ٌُ ٠ول لبئّب هٍٝ اٍزقلاِٙب ٌوبًِ اٌزىٌٕٛٛع١ب فمؾ ٔلوا 

ٌٙنا وبْ هٍٝ اٌّإٍَخ ، ٌخ رم١ٍل٘ب ِٓ ؿوف ثوغ اٌّإٍَبد مٍٙب ٚ ٌٍَٕٙٛوهخ رغ١و٘ب ٚ ؽو٠خ ر

 ؿٛيأ٨ٍزفبكح ِٓ هٛائل٘ب ٌٛلذ ا عًأاٌّز١ّيح ئؽبؿخ ١ِيارٙب اٌزٕبف١َخ ثؾٛاعي ػل اٌزم١ٍل ،ِٓ 

ٕبفَخ ًِ أْ رجمٝ اٌّإٍَخ ٘نٖ اٌؾٛاعي ِٓ أع ٌّبي اٌفىوٞ أُ٘ ا٤طٛي اٌزٟ رٕشٝءفىبْ هأً ا

رزظف  اٌفىوٞ غبٌجب ِب رىْٛ غ١و ِوئ١خ ٣ٌفو٠ٓ،فبٌّووفخ اٌزٟ رزغَل فٟ للهاد هأً اٌّبي
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ب ٔبرغخ هٓ ِشبهوخ اٌوب١ٍِٓ ٚ رمبٍُ بِخ ،طوجخ اٌزم١ٍل ٚ ا٦ؽ٩ي ،ٚ ٔبكهح ٤ٔٙوزثبٌغّٛع ٚ اٌ

 .02ص  [115]فجوارُٙ ٚ اٌو٩لخ اٌزلاؤث١خ اٌّٛعٛكح ث١ُٕٙ ،ٚ ٘نا ِب ٔغلٖ فٟ ِإٍَخ كْٚ غ١و٘ب

 

 هأً اٌّبي اٌفىوٞ ووبًِ ثمبء  

ئٙب ٚ اٍزّواه٘ب فٟ ث١ئخ ّٙب ٌجمبِ ٠ّضً ٚعٛك هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ اٌّإٍَخ هب٩ِ

ٌّّزبىح اٌزٟ رىٛٔذ ٌل٠ٙب اٌقجوح اٌو١ٍّخ ٚ اٌو١ٍّخ ،ٚ فٟ ٘نا اٌّغبي ٠مٛي ،٤ٔٗ ٠ّضً إٌقجخ اا٤هّبي

Romanathan ثمبء اٌّإٍَبد اٌّزٕبفَخ ٚ اٍزّواه٘ب فٟ ا٤عً اٌـ٠ًٛ ه٘ٓ ثمله وً ِٕٙب أ ْ

ْ ا٨ثزىبه اٌَّزّو ٘ٛ اٌنٞ ١ٍؼّٓ اٌجمبء ٚ أهٍٝ ا٨ثزىبه اٌَّزّو ،ٚ ٘نا ِب ٠ٛػؼ ثلٚهٖ 

 .130ص  [104]ٛ هأً اٌّبي اٌفىوٞاٌَّإٚي هٓ مٌه ٘

 

 : هأً اٌّبي اٌفىوٞ وّظله ٌقٍك اٌم١ّخ 

ئْ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٘ٛ اٌملهح اٌّز١ّيح اٌزٟ رزفٛق ثٙب اٌّإٍَخ هٍٝ إٌّبف١َٓ ٚ رزؾمك ِٓ 

،ٚ ِٓ صُ فٙٛ ٠وزجو صوٚح وج١وح لل 43ص  [116]رىبًِ اٌّٙبهاد اٌّقزٍفخ ٚ رَبُ٘ فٟ ى٠بكح اٌم١ّخ 

 . ّإٍَخ فٟ أٞ ٌؾلخ ئما ٌُ رؾَٓ اٌّؾبفلخ ه١ٍٙبقَو٘ب اٌر

 

  أٍب١ٌت ر١ّٕخ هأً اٌّبي اٌفىوٞ. 3.1.1.1

شؤب اٌملهاد ا٨ثزىبه٠خ ٚ ا٦ثلاه١خ اٌّز١ّيح ،اٌزٟ أ٠ّضً هأً اٌّبي اٌفىوٞ وّب ٍجك ٚ أْ 

ل١ّخ رغوً اٌّإٍَخ فٟ ِووي ِزفوك ٠َّؼ ٌٙب ثبٌزفٛق فٟ ٍٛق إٌّبفَخ ،ٚ ثغ١خ ر١ّٕخ ٚ رول١ُ 

٨ ثل هٍٝ اٌّإٍَخ أْ رَزقلَ ِغّٛهخ ِٓ ا٤ٍب١ٌت رقزٍف ثبفز٩ف ئكاهاد   اٌفىوٞ هأً اٌّبي

٠ٓ ٚ ر١ّٕخ ِؾفلخ ا٤طٛي اٌّإٍَخ ،٤ٔٗ ٨ رٛعل ٕ٘بن عٙخ ٚاؽلح ٠وٙل ئ١ٌٙب ثَّإ١ٌٚخ رىٛ

  : 46ص  [102]،ٚ ئّٔب اٌَّإ١ٌٚخ رٌّ ا٦كاهح اٌو١ٍب ٚ ع١ّن ا٦كاهاد ا٤فوٜاٌفىو٠خ

 

 َِبّ٘خ ا٦كاهح اٌو١ٍب  

 :٠ّىٓ أْ رَبُ٘ ا٦كاهح اٌو١ٍب فٟ ر١ّٕخ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ِٓ ف٩ي ا٤ٍب١ٌت اٌزب١ٌخ

ٛػن ِأْ رزجٕٝ ا٦كاهح اٌو١ٍب ا٤فىبه ا٦ثلاه١خ ٚ ا٨ثزىبه٠خ ٌٍوب١ٍِٓ ٚ ا٦ٔفبق ه١ٍٙب ٚ عوٍٙب  

 ،د ٠ّضً ئٔفبلب اٍزضّبه٠ب،هٍٝ اهزجبه أْ ا٦ٔفبق هٍٝ ٘نٖ ا٦ثلاهبد ٚ ا٨ثزىبهااٌزٕف١ن

ش ه٠ت ٚ اٌجؾرٛف١و اٌلهُ اٌّبٌٟ ٌو١ٍّبد ا٦ثلام ِٓ ف٩ي رقظ١ض ١ِيا١ٔخ ِٕبٍجخ ٤ٔشـخ اٌزل 

 ،ٚ اٌزـ٠ٛو
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رٛف١و ا٦ِىب١ٔبد ٚ اٌزغ١ٙياد اٌّبك٠خ ا٩ٌىِخ ٌٍقجواء ٚ اٌّجله١ٓ ؽزٝ ٠ّىٓ اٍزقواط ؿبلبرُٙ  

 ،ا٦ثلاه١خ اٌىبِٕخ

 ،ح اٌوًّ ا٦ثلاهٟ اٌنٞ ٠زموه ا٤فن ثٗ ارقبم لواهاد فٛه٠خ ثّىبفأ 

 ،رمل٠ُ اٌلهُ ا٩ٌىَ ٌقٍك ث١ئبد اٌزوٍُ اٌنارٟ ٚ رشغ١ن اٌوب١ٍِٓ هٍٝ اٌزوٍُ اٌَّزّو 

ػوٚهح اٌزؾٛي ِٓ اٌفىو اٌمبئُ هٍٝ رغٕت اٌّقبؿوح ئٌٝ اٌفىو اٌمبئُ هٍٝ رؾف١ي ٚ رشغ١ن  

 ،اٌّقبؿو ٚ ا٦ثلام

 ،زفبكح ِٓ رىٌٕٛٛع١ب اٌّوٍِٛبدرٛف١و اٌّزـٍجبد اٌّبك٠خ ٌزول١ُ ا٨ٍ 

ى٠بكح ا٦ٔفبق هٍٝ اٌّّٙبد اٌقبهع١خ ٌٍوب١ٍِٓ ٚ اٌزٟ رٙلف ئٌٝ ئوَبثُٙ اٌقجواد اٌّز١ّيح ِٓ  

 . ث١ئبد اٌزوٍُ فٟ اٌّإٍَبد اٌوب١ٌّخ

 

 َِبّ٘خ ئكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ 

 :ِٓ ف٩ي ٠أرٟ كٚه ئكاهح اٌجشو٠خ وأؽل أُ٘ ا٤كٚاه فٟ ِغبي ر١ّٕخ هأً اٌّبي اٌفىوٞ ،

رظ١ُّ ٚرؾ١ًٍ اٌٛكبئف اٌنٞ ٠ؾمك ا٦صواء اٌٛك١فٟ ،ٚ ٠ؼّٓ ئصبهح اٌزؾلٞ ٌلٜ اٌوب١ٍِٓ ٔؾٛ  

 ،ٔغبى ِٙبَ اثزىبه٠خئ

اٌّإٍَخ ِٓ اٌّٛاهك اٌجشو٠خ ماد  ئؽز١بعبدٚػن فـخ ؿ٠ٍٛخ ا٤عً رز١ّي ثبٌللخ فٟ رؾل٠ل  

 ،اٌملهاد ا٦ثلاه١خ ٚ ا٨ثزىبه٠خ

خ هٓ ه١ٍّبد ا٦ثلام ٚ ا٨ثزىبه ُ فوق هًّ ثؾض١خ رىْٛ َِإ١ٌٚر١ٙئخ  إٌّبؿ إٌّبٍت ٌزٕل 

 ،ٌٍّإٍَخ

ئهلاك ثواِظ رله٠ج١خ غ١و رم١ٍل٠خ رَبُ٘ فٟ ر١ّٕخ ِٙبهاد اٌوب١ٍِٓ ٚ للهارُٙ ا٨ثزىبه٠خ ثّب ٠إكٞ  

 ،فٟ إٌٙب٠خ ئٌٝ رؾم١ك ِب ٠َّٝ ثبٌزواوُ اٌّووفٟ

 ،٠َبُ٘ فٟ رشغ١ن اٌّجله١ٓرظ١ُّ ٔلبَ فوبي ٥ٌعٛه ٚ اٌؾٛاعي ٚ اٌّىبفئبد ثّب  

 .رٛف١و اٌّزـٍجبد ا٩ٌىِخ ٌٍزوٍُ اٌنارٟ ٚ ا٨ٍزفبكح ِٓ اٌزغبهة اٌوب١ٌّخ فٟ ِغبي اٌزوٍُ اٌزٕل١ّٟ 

 

 َِبّ٘خ ا٦كاهاد ا٤فوٜ -

ٌلٚه ا٤ٍبٍٟ اٌنٞ رمَٛ ثٗ ا٦كاهح اٌو١ٍب ٚ ئكاهح اٌّٛاهك اٌجشو٠خ فٟ ر١ّٕخ ٚ ثب٦ػبفخ ئٌٝ ا 

ىوٞ ٠ّىٓ رؾل٠ل َِبّ٘بد ثوغ ا٦كاهاد ا٤فوٜ فٟ اٌّإٍَخ ،ِٓ ف٩ي رـ٠ٛو هأً اٌّبي اٌف

 :إٌمبؽ اٌوئ١َ١خ اٌزب١ٌخ 

ش ٚ اٌزـ٠ٛو فٟ رٛف١و إٌّبؿ اٌفىوٞ ،٨ٍزق٩ص ا٤فىبه ا٦ثلاه١خ ٚ َِإ١ٌٚخ ئكاهح اٌجؾ 

 ،ا٨ثزىبه٠خ ٌلٜ اٌوب١ٍِٓ
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اٌّإٍَخ ،ثّب ٠َبُ٘ فٟ عنة  ٠غبثٟ فٟ ثٕبء طٛهح ع١لح هٓئل١بَ ئكاهح اٌو٩لبد اٌوبِخ ثلٚه  

٠غبث١خ ئاٌقجواء ٚ اٌّزقظظ١ٓ مٚٞ اٌملهاد ا٨ثزىبه٠خ اٌّز١ّيح ،ٚ ثّب ٠َبهل هٍٝ ئلبِخ ه٩لبد 

 ،ِن اٌيثبئٓ

اٌّإٍَخ كٚه ٘بَ فٟ رؾل٠ل اٌو٩لخ اٌمب١ٔٛٔخ ث١ٓ اٌّإٍَخ ٚ  ٠ٟمن هٍٝ ئكاهح اٌشإْٚ اٌمب١ٔٛٔخ ف 

 ،زياِبرٙبػّبْ ٚفبء اٌوّبٌخ اٌّز١ّيح ثبٌئٌٝ  اٌقجواء ٚ اٌّزقظظ١ٓ ،ا٤ِو اٌنٞ ٠إكٞ

رَّؼ ئكاهح ا٦ٔزبط ثبٌزووف هٍٝ إٌلُ ٚ ا٤ٍب١ٌت ٚ ا٨ثزىبهاد اٌؾل٠ضخ فٟ اٌزؼ١١ن ِٓ ف٩ي  

 ،ثٕبء ٔلبَ فوبي ٌٍّوٍِٛبد ا٦ٔزبع١خ فٟ اٌّإٍَخ

بد كاهح اٌز٠َٛك ٌٍزووف هٍٝ اؽز١بعبد ٚ هغجئئعواء كهاٍبد اٍزـ٩ه١خ َِزّوح ِٓ لجً  

ٚ ٘نا ِب ٠َبهل هٍٝ ئٔزبط أفىبه اثزىبه٠ٗ ٌّٕزغبد عل٠لح ٚ ِٓ صُ  اٌو٩ّء اٌّزيا٠لح ٚ اٌّزغ١وح ،

 .روي٠ي كٚه هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ اٌّإٍَخ
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 خلاصة انفصم : 

ّب ٠زٛفو ٌل٠ٙب ِٓ ثٌمل أطجؾذ اٌّإٍَخ اٌّوبطوح ؽو٠ظخ وً اٌؾوص هٍٝ ر١١ّي ٔفَٙب 

اٌقجواد اٌوب١ٌخ ٚ اٌّز١ّيح ٚ اٌزٟ رشىً فٟ عٛ٘و٘ب ا٤طٛي اٌفىو٠خ أٚ هأً اٌّبي  اٌّٙبهاد ٚ

 :ِٓ إٌزبئظ ٔجوى أّ٘ٙب ف١ّب ٠ٍٟ اٌفىوٞ ،اٌنٞ رٛطٍٕب ِٓ ف٩ٌٗ ئٌٝ ِغّٛهخ

 

ْ اٌفُٙ اٌظؾ١ؼ ٚ اٌشبًِ ٌٍّووفخ ٠ؼّٓ فّٙب طؾ١ؾب ٌو١ٍّبد ئكاهح اٌّووفخ اٌزٟ ٟ٘ ١ٌَذ ئ 

 ،ب ١ٍٍٚخ ٌزؾم١ك أ٘لاف اٌّإٍَخّٔئ٘لفب فٟ ؽل مارٗ ٚ 

ِلف١ٍٓ هئ١١َ١ٓ ،٠ّضً ا٤ٚي ِلفً هأً اٌّبي اٌفىوٞ ٚ ٘ٛ ٠شىً  فخرزؼّٓ ئكاهح اٌّوو 

 ،اٌّووفخ اٌؼ١ّٕخ ،أِب اٌضبٟٔ ف١ّضً ِلفً ٔلُ اٌّوٍِٛبد ٚ ٘ٛ ٠شىً اٌّووفخ اٌظو٠ؾخ

ّبي اٌفىوٞ ثبهزجبهٖ ئْ اٍزّواه اٌّإٍَخ ٠زٛلف هٍٝ وفبءرٙب فٟ ئكاهح ٚ رم١١ُ ٚ ل١بً هأً اٌ 

 ،١ّيح اٌزٕبف١َخٌٍاٌّظله اٌؾ١ٛٞ 

رف١ل ه١ٍّخ رم١١ُ ٚ ل١بً هأً اٌّبي اٌفىوٞ فٟ هثؾ اٌّووفخ ثب٤كاء ٚ رؾل٠ل كٚهٖ فٟ رؾم١ك  

 ،أ٘لاف اٌّإٍَخ

ً اٌّبي اٌفىوٞ ِٛهكا اٍزوار١غ١ب ٌٍّإٍَخ ٚ ٘نا ِب ٠َزلهٟ ػوٚهح اٌّؾبفلخ ه١ٍٗ ٚ أه ؼطجأ 

 .ٗر١ّٕخ ٚ رول١ُ ل١ّز
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 4فصمان

 آنيبت تفعيم رأس انمبل انفكري و دورهب في تحقيق انتميز 

 

 

 

 

ئْ لٛج اٌّإٌٍح فٟ اٌٛلد اٌها٘ٓ ذماي تّكٜ اِر٩وٙا ٌهأٌّاي فىهٞ لاقن هٍٝ ـٍك اٌّىا٠ا 

اٌرٕاف١ٍح اٌٍّركاِح، ٚ٘ما ِا ٠رـٍة ِٓ ظ١ّن اٌّإٌٍاخ هٍٝ اـر٩ف أٔٛاهٙا ٚأؼعاِٙا أْ ذٙرُ 

 فٟ ا٨لرظاق اٌّوهفٟ. ا٦ٌرهاذ١ع١حٝ ٔـاق ٚاٌن ٚه١ّك ٔلها ٌك٨ٌرٗ تٙما اٌّٛنق هٍ

 

ٚفٟ ٘ما ا١ٌٍاق فاْ اٌثؽس هٓ و١ف١ح ذفو١ً نأي اٌّاي اٌفىهٞ ذمٛقٔا ئٌٝ ذؽ١ًٍ ٌّاخ اٌّإٌٍح      

اٌّواطهج اٌرٟ ذوىو اٌرٛظٗ ٔؽٛ ا٦تكام ٚاٌرعك٠ك تشىً قائُ ٍِٚرّه، ِٓ ـ٩ي ذٛفه ل١اقج ئقان٠ح 

اٌّٛا٘ة ا٦تكاه١ح ٚاٌرصّان ؿالرٙا اٌىإِح، ٚئقِاض ا٤فهاق فٟ ه١ٍّح اٌروٍُ  لاقنج هٍٝ ذوى٠ىِر١ّىج 

 ِٓ أظً اٌٛطٛي ئٌٝ ِا ٠ٍّٝ تاٌّإٌٍح اٌّروٍّح.

 

وً ٘مٖ اٌّفا١ُ٘ ذوىً فٟ ِؼّٛٔٙا أُ٘ ا١ٌ٢اخ اٌرٟ ذٍّػ ترفو١ً نأي اٌّاي اٌفىهٞ 

 .ِثاؼس ش٩شح  فٟ ئؿان ٘ما اٌفظً ِٓ ـ٩يٚذؽم١ك ذ١ّى اٌّإٌٍح، ٚ٘ما ِا ١ٌرُ ِواٌعرٗ 

 

 اٌر١ّى تا٦تكام. 1.4

ذوًّ اٌّإٌٍاخ اٌّواطهج فٟ كهٚف ِرغ١هج ِٚرٍانهح ظوٍد ِٓ ا٦تكام أؼك ِما١٠ً ا٤قاء        

اٌرٕافٍٟ، ا٤ِه اٌمٞ ٠رـٍة ػهٚنج ذٛافه أطٛي فىه٠ح لاخ لكناخ ئتكاه١ح ها١ٌح ذٍّػ ترؽم١ك 

 إٌٍح اٌر١ّى ٚا٨ٌرّهان.اٌرفٛق اٌمٞ ٠ؼّٓ ٌٍّ
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 ِا١٘ح ا٦تكام. 1.1.4

١ه ٚاٌرـ٠ٛه، ٚ٘ٛ ٠مٛق اٌّإٌٍح ئٌٝ ذؽم١ك ١ٌمك أطثػ ا٦تكام اٌّاقج ا٤ٌا١ٌح فٟ ه١ٍّاخ اٌرغ       

 آفاق غ١ه ٍِثٛلح ذٍّػ ٌٙا ترؽم١ك اٌرفٛق ِٓ ـ٩ي اٌّٙاناخ ا٦تكاه١ح اٌّر١ّىج.

 

 ِفَٙٛ ا٦تكام. 1.1.1.4

اٌرٟ ذٕاٌٚد ِفَٙٛ ا٦تكام ذثوا ٨ـر٩ف ٚظٙاخ ٔله اٌىراب ٚاٌثاؼص١ٓ،  ذوكقخ اٌروان٠ف

 ٌٚرؽك٠ك ٘ما اٌّفَٙٛ ٨ تك ِٓ ذٛػ١ػ ِفرٍف اٌّكاـً اٌّهذثـح تٗ ٚاٌرٟ ٠ّىٓ ذؽك٠ك أّ٘ٙا ف١ّا ٠ٍٟ:

ص  [103]ا٦تكام ٠وٕٟ اٌرفهق ٚاٌر١ّى تاٌفكِاخ اٌرٟ ذمكِٙا اٌّإٌٍح ٌٚههح اٌرـ٠ٛه ٚاٌرعك٠ك -

161. 

تكام ِى٠ط ِٓ اٌمكناخ ٚا٨ٌروكاقاخ ٚاٌفظائض اٌشفظ١ح اٌرٟ ئلا ٚظكخ ت١ةح ِٕاٌثح ٠ّىٓ ا٦ -

ص  [117]أْ ذهلٝ تاٌو١ٍّاخ اٌوم١ٍح ٌرإقٞ ئٌٝ ٔرائط أط١ٍح ِٚف١كج ٌٍفهق أٚ اٌّإٌٍح أٚ اٌّعرّن

06. 

 [75]١ٙا أؼكا٦تكام ٘ٛ ا٦ذ١اْ تأفىان أٚ آناء أٚ ؼٍٛي أٚ ِٕرعاخ أٚ اورشاف ه٩لاخ ٌُ ٠ٍثك ئٌ -

 .421ص 

ؼٍٛي ، ٚ أفىان ، ٚ ِفا١ُ٘ ، ٚ أشىاي ف١ٕح ، ٚ ٔله٠اخ ، ٚ  ئٌٝا٦تكام ٘ٛ ه١ٍّح هم١ٍح ذإقٞ   -

 .42ص  [118]تاٌرفهق ٚ اٌؽكاشح ِٕرعاخ ذرظف 

 

ِٓ ـ٩ي اٌروان٠ف اٌّمكِح ٔعك أٔٙا نوىخ هٍٝ اٌّكاـً ا٤ٌا١ٌح ٧ٌتكام، ؼ١س نوى اٌروه٠ف       

١ٍح ا٦تكاه١ح فٟ ؼك لاذٙا، أِا اٌروه٠ف اٌصأٟ فهوى هٍٝ اٌظفاخ اٌشفظ١ح ا٤ٚي هٍٝ اٌوّ

ذوكٜ ٘مٖ اٌظفاخ ١ٌشًّ ا٦ِىا١ٔاخ أٚ اٌمكناخ ٚ اٌهاتن  ٌٍّثكه١ٓ، فٟ ؼ١ٓ ٔعك أْ اٌروه٠ف اٌصاٌس

 ا٦تكاه١ح اٌّر١ّىج.

 

اٌّر١ّى، ٌمٌه فٙٛ ٚهِّٛا ٠ّىٕٕا أْ ٔوهف ا٦تكام  هٍٝ أٔٗ وً ِا ٠ٕرط هٓ اٌومً اٌثشهٞ        

ٍٛطٛي ئٌٝ ٔرائط غ١ه ٍِثٛلح، ٚ ٘ما ِا ٠ث١ٓ تأْ ا٦تكام  ٛي ٠ٌهذىى هٍٝ ذ١ٌٛك ا٤فىان ٚالرهاغ اٌؽٍ

 ٠ؽراض ئٌٝ أشفاص لٚٞ ذفى١ه ه١ّك ، ٚ ٌك٠ُٙ اٌهغثح اٌم٠ٛح فٟ ؼة ا٨ٌرـ٩م ٚ ا٨ورشاف . 
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 شهٚؽ ا٦تكام. 2.1.1.4

ٌو١ٍّح هٍٝ أْ ٧ٌتكام ٌرح شهٚؽ أٌا١ٌح ٠ّىٓ ذٛػ١ؽٙا فٟ ٌمك أشانخ اٌثؽٛز ٚاٌكناٌاخ ا     

 : 28ص  [117]إٌماؽ اٌرا١ٌح

 

 Originalityا٤طاٌح -

مكنج ت ٌمٌه فٟٙ ذهذثؾ  ، 02ص  [119]ٚ ١ًٌ ِعهق اٌرم١ٍك  ا٦ػافحٚ ٟ٘ ذوٕٟ اٌرعك٠ك ٚ 

٘ٛ غ١ه ِأٌٛف، ٚوٍّا  ئٔراض ِااٌفهق هٍٝ ذ١ٌٛك أفىان ظك٠كج ٌُ ٠ٍثك ئ١ٌٙا أؼك، أٚ تّوٕٝ آـه ٟ٘ 

 لً ش١ٛم اٌفىهج واقخ قنظح أطاٌرٙا.

 

 Fluencyاٌـ٩لح  -

اٌواَ فٟ غؼْٛ فرهج و١ِٕح ٟٚ٘ لكنج اٌفهق هٍٝ ئٔراض و١ّح وث١هج ِٓ ا٤فىان ذفٛق اٌّرٌٛؾ 

 اٌـ٩لح ٟ٘ تٕه اٌمكنج ا٦تكاه١ح.فاْ  ٌمٌه ، ِؽكقج

 

 Flexibilityاٌّهٚٔح  -

فىان ِرٕٛهح فٟ ظٛ٘ه٘ا، ٚأْ ٨ ذٕظة ؼٛي ٔٛه١ح ٚاؼكج ِٓ اٌؽٍٛي ٟٚ٘ ذوٕٟ أْ ذىْٛ ا٤     

أٚ ذمف هٕك ؿه٠مح ٚاؼكج ٠٦عاق اٌؽٍٛي، ٤ْ اٌّثكم ٠غ١ه تاٌرّهان فٟ اٌّوٕٝ أٚ اٌرف١ٍه أٚ 

ا٨ٌروّاي أٚ فُٙ اٌّّٙح أٚ اٌرهاذ١ع١ح اٌوًّ أٚ ٠غ١ه فٟ اذعاٖ اٌرفى١ه اٌمٞ لك ٠وٕٟ ذف١ٍها ظك٠كا 

 فاٌّهٚٔح ذروٍك تاٌى١ف ١ًٌٚ تاٌىُ. ٌٍٙكف، ِٚٓ شُ

 

 Sensitivityاٌؽٍا١ٌح  -

ٟٚ٘ اٌمكنج هٍٝ ذؽًٍ اٌّشى٩خ ٚئقنان ؿث١ورٙا، ٌمٌه فاْ اٌفهق اٌّثكم ٩٠ؼق قائّا هٍٝ أٔٗ      

 ٕ٘ان ش١ةا ـاؿةا ٨ ٩٠ؼلٗ ا٢ـهْٚ.

 

 Elaborationا٨ٌرٕثاؿ١ح  -

ج هٍٝ اٌرٕثاؿٙا تظٛنج ِثكهح، ٚاٌّثكم ٠ٍرـ١ن أْ اٌّمظٛق تٙا ا١ًٌّ ئٌٝ اٌرفاط١ً، ٚاٌمكن     

٠هتؾ ت١ٓ هكق ِٓ ا٤فىان ٠ٚفىه تٙا فٟ اٌٛلد لاذٗ، ؼ١س ٠ٍرـ١ن أْ ٠ؽرفق فٟ لٕ٘ٗ توكق ِٓ 

اٌّرغ١هاخ ٚاٌشهٚؽ ٚاٌو٩لاخ ؼ١ٓ ٠فىه فٟ ِشىٍح ِا، ٨ أْ ٠شَٛ لٕ٘ٗ ئلا فىه فٟ فىهذ١ٓ أٚ 

 ش٩شح فٟ آْ ٚاؼك.
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 Acceptanceاٌمثٛي  -

ئْ ا٦تكام أٚ اٌفىهج اٌعك٠كج ٨ ٠ىْٛ ٌٙا ل١ّح ئ٨ ِٓ ـ٩ي فائكذٙا ٚلثٌٛٙا ت١ٓ إٌاي، فاٌو١ٍّح      

ذثكأ ِٓ اٌفهق ٚذٕرٟٙ ئٌٝ اٌّعرّن، أٞ أٔٗ ٨ تك ٌٍفىهج اٌرٟ ٌٚكخ فٟ ل٘ٓ اٌّثكم أْ ذظً ئٌٝ 

  ا٢ـه٠ٓ ِٓ ـ٩ي ئٔراظٗ ا٦تكاهٟ.

 

ٓ تأْ اٌرفى١ه اٌّثكم وشىً ناق ٌٍٍٍٛن ٠عة أْ ٠لٙه فٟ ؼً ومٌه ٠ورثه هكقا ِٓ اٌثاؼص١      

 :27ص  [120]اٌّشى٩خ، تؽ١س ٠ورثه ئتكاها ئلا ِا ؼمك ذٛافما ِن اٌشهٚؽ اٌرا١ٌح

 ،أٔٗ ٠ّصً ٔراض اٌرفى١ه ٌٛاء ٌٍفهق أٚ اٌعّاهح -

 ،ٔٗ ٔٛم ِٓ اٌرفى١ه اٌمٞ ٠ٕفٟ أٚ ٠غ١ه ا٤فىان اٌّمثٌٛح ٍِثماأ -

ٌمٞ ٠ؼّٓ اٌٛالو١ح ٚاٌّصاتهج ٚا٨ٌرّهان٠ح اٌوا١ٌح اٌرٟ ذلٙه فٟ ٍِان أٔٗ ٔٛم ِٓ اٌرفى١ه ا -

 ،اٌوًّ تشىً ِرمـن أٚ ٍِرّه، تؽ١س ذىّٓ ف١ٗ اٌمكنج اٌوا١ٌح هٍٝ ذؽم١ك أِه ِا

 أٔٗ ٠فرض ترى٠ٛٓ ِشىٍح ِا ذى٠ٕٛا ظك٠كا. -

 

 ٍِر٠ٛاخ ٚؿهق اهرّاق ا٦تكام. 2.1.4

همكخ هشهاخ اٌّإذّهاخ ٚأٌفد ِةاخ اٌثؽٛز ٠أـم ِٛػٛم ا٦تكام أ١ّ٘ح ـاطح، فمك      

ٚاٌكناٌاخ ٌرشهغ ٚذمرهغ ؿهق ِّٙح ٧ٌتكام، ٌىٓ لثً ذٛػ١ػ ِفرٍف ؿهق اهرّاق ا٦تكام ٨ تك 

 أ٨ٚ ِٓ ذؽك٠ك اٌٍّر٠ٛاخ اٌص٩شح ٌٗ:

 

 ٍِر٠ٛاخ ا٦تكام . 1.2.1.4

٩شح أٔٛام ِٓ ا٦تكام ٠لٙه ا٦تكام فٟ اٌوك٠ك ِٓ اٌٍّر٠ٛاخ، ٚهِّٛا ٠ّىٓ اٌر١١ّى ت١ٓ ش      

 : 45ص  [120]ٍٔرـ١ن ذٛػ١ؽٙا ف١ّا ٠ٍٟ

 

 ا٦تكام هٍٝ ٍِرٜٛ اٌفهق-

لكناخ ٌّٚاخ ئتكاه١ح،  ٚ٘ٛ ا٦تكام اٌمٞ ٠رُ اٌرٛطً ئ١ٌٗ ِٓ لثً أؼك ا٤فهاق اٌم٠ٓ ٠ّرٍىْٛ

ا ئٌٝ ٌٚمك ورة اٌىص١ه هٓ اٌشفظ١ح اٌّثكهح، ٚذٕاٚي اٌىص١ه ِٓ اٌىراب ٚاٌثاؼص١ٓ ٘ما اٌّٛػٛم ٌو١

ذؽك٠ك اٌٍّاخ اٌرٟ ذ١ّى اٌشفظ١ح اٌّثكهح هٓ غ١ه٘ا ِٓ اٌشفظ١اخ، وّا ٔشه اٌىص١ه ِٓ ا٤تؽاز 

ٚاٌّما٨خ اٌرٟ ذؽاٚي اٌروهف هٍٝ لكناخ ٚاٌروكاقاخ ١ِٚٛي اٌفهق اٌّثكم ٚـظائض ٌّٚاخ 

 شفظ١رٗ اٌرٟ ٠ر١ّى تٙا ٚاٌرٟ ٨ ذرٛافه فٟ اٌشفض غ١ه اٌّثكم.
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  ّاهحم هٍٝ ٍِرٜٛ اٌعا٦تكا -

ٚ٘ٛ ا٦تكام اٌمٞ ٠ّىٓ ذؽم١مٗ أٚ اٌرٛطً ئ١ٌٗ ِٓ لثً اٌعّاهح، ٚاهرّاقا هٍٝ ـاط١ح 

اٌركاؤب فاْ ئتكام اٌعّاهح ٠فٛق وص١ها ا٦تكاهاخ اٌفهق٠ح، ٔر١عح ٌٍرفاهً ف١ّا ت١ُٕٙ ٚذثاقي اٌهأٞ 

طهج ٠رـٍة اٌّإٌٍاخ اٌّواٚاٌفثهج ٍِٚاهكج توؼُٙ اٌثوغ، ٌمٌه فاْ اٌرؽكٞ اٌىث١ه اٌمٞ ٠ٛاظٗ 

  .هاخ اٌوًّ اٌّثكهحاػهٚنج ذـ٠ٛه ظّ

 

 ا٦تكام هٍٝ ٍِرٜٛ اٌّإٌٍح -

ٕٚ٘ا ٠عة اٌرأو١ك هٍٝ أْ ا٦تكام فٟ اٌّإٌٍاخ اٌّواطهج، هٍٝ اـر٩ف أٔٛاهٙا ٚأؼعاِٙا، ٌُ      

مٌه ، ٌٚا٨وق٘انئلا ِا أناقخ اٌثماء ػهٚن٠ا ٍِٚؽا،  أِها ٠وك ٍِأٌح ذهف أٚ ش١ةا وّا١ٌا، ٚئّٔا تاخ

٠عة ه١ٍٙا أْ ذعوً ِٓ ا٦تكام أٌٍٛب هٍّٙا ِّٚانٌاذٙا ا١ِٛ١ٌح، ٚ٘ما ٌٓ ٠رؽمك ئ٨ ترٛافه 

 اٌشهٚؽ اٌرا١ٌح:

 ،ػهٚنج ئقنان أْ ا٦تكام ٠ؽراض ئٌٝ أشفاص لٚٞ ذفى١ه ه١ّك -

 ،ػهٚنج ذوٍُ ؼً اٌّشى٩خ تظٛنج ئتكاه١ح -

 ٚ اٌوًّ هٍٝ ؼٍٙا ،  ػهٚنج ذ١ّٕح اٌّٙاناخ ٚاٌمكناخ ا٦تكاه١ح فٟ ئ٠عاق اٌّشى٩خ -

أٚ تٕاء اٌّشى٩خ ِٓ اٌوكَ  ػهٚنج ذ١ّٕح اٌّٙاناخ ٚ اٌمكناخ ا٦تكاه١ح فٟ طٕن اٌّشى٩خ  -

 ٚاٌوًّ هٍٝ ؼٍٙا.

 

ٚاٌرٕاقا ئٌٝ ٘مٖ اٌشهٚؽ، ٔعك أْ ا٦تكام ٨ ٠هذثؾ تا٤فهاق اٌواق١٠ٓ ٚئّٔا ٠هذثؾ تفةح ِو١ٕح       

ّا أْ ؼً اٌّشى٩خ تظٛنج ئتكاه١ح ٠رـٍة ػهٚنج ذر١ّى تفظائض ٌّٚاخ اٌشفظ١ح اٌّثكهح، و

ذ١ّٕح اٌّٙاناخ ٚاٌمكناخ ا٦تكاه١ح فٟ ئ٠عاق اٌّشى٩خ ٚاٌوًّ هٍٝ ؼٍٙا، ٚفٟ ٔفً اٌٛلد ٠رـٍة 

طٕن أٚ تٕاء اٌّشى٩خ ِٓ اٌوكَ ٚاٌوًّ هٍٝ ؼٍٙا، ٤ْ اٌّشىٍح ا٦قان٠ح ٨ ذوٍٓ هٓ ٔفٍٙا  تً ٟ٘ 

 اٌرٟ ٔؼوٙا ٚٔوًّ هٍٝ ؼٍٙا.

 

 ؿهق اهرّاق ا٦تكام. 1.42.2.

ذفرٍف ؿه٠مح اٌٍعٛء ئٌٝ ا٦تكاهاخ ِٓ ِإٌٍح ئٌٝ أـهٜ هٍٝ أٌاي ِعّٛهح ِٓ اٌوٛاًِ       

 :03ص  [121]ٚا٤ــان اٌرٟ ٠ّىٓ أْ ذٕعُ هٓ اهرّاق ئؼكٜ اٌـهق اٌرا١ٌح
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 اٌرـ٠ٛه ِٓ اٌكاـً-

٠ٛه، ٌمٌه فٙمٖ اٌـه٠مح ئْ ذـ٠ٛه ا٦تكام ِٓ قاـً اٌّإٌٍح ٠هذىى هٍٝ ٚك١فح اٌثؽس ٚاٌرـ

ذّك ٌٍّإٌٍح اٌرم١ٌ٩ح أوثه فٟ ؼاٌح ٔعاغ ا٦تكام، ٌىٕٙا ا٤وصه ــٛنج ٤ْ ذىٍفرٙا ها١ٌح ٚذرـٍة 

 ٚلرا وث١ها، ٌٕٚعاغ ٘مٖ اٌـه٠مح ٨ تك ِٓ ذٛافه اٌشهٚؽ اٌرا١ٌح:

 ،الرهاؼاخ ٚؼٍٛي طاقنج ِٓ ِثكم لاقن هٍٝ اٌرغ٩ي ا٤فىان اٌعك٠كج ٚاٌّوانف اٌو١ٍّح -

 شعوح هٍٝ ا٦تكام ٚاٌرعك٠ك،أنػ١ح ِؽفىج ِٚ -

 .ذواْٚ ٚذ١ٍٕك قاـٍٟ -

  

 همٛق اٌرواْٚ -

ذورثه اٌرؽاٌفاخ ٚاٌشهاوح ِٓ أُ٘ أشىاي همٛق اٌرواْٚ ٌروى٠ى ا٦تكام فٟ اٌّإٌٍح، وّا أْ  

 اهرّاق ٘مٖ اٌـه٠مح ٠ٍّػ ترؽم١ك ِعّٛهح ِٓ ا٤٘كاف أّ٘ٙا:

 ،تكاهٟذفف١غ اٌرىا١ٌف اٌّهذثـح تاٌثؽس ا٦ -

 ،ذفف١غ ِكج قٚناْ ا٦تكام -

 اظ١ح ا٦تكام اٌكاـٍٟ فٟ اٌّإٌٍح،نفن ئٔر -

 ذرّىٓ اٌّإٌٍح ٌٛؼك٘ا ِٓ ذؽم١مٙا. ٓتوس ٔشاؿاخ ئتكاه١ح ظك٠كج ٌ -

 

 إٌّٛ اٌفانظٟ - 

٠ّصً ا٦تكام هٓ ؿه٠ك إٌّٛ اٌفانظٟ ذٍّه ِإٌٍح ٌّإٌٍح أـهٜ ِثكهح ئِا ذٍّىا ظىئ١ا  

ّاٌٙا اٌّفظض ٧ٌتكام ٚا٨ٌرفاقج ِٓ إٌرائط اٌّرؽظً ه١ٍٙا، أٚ ؼ١اوج ؼظح ِٓ نأٌهٓ ؿه٠ك 

 ذٍّه وٍٟ هٓ ؿه٠ك شهاء اٌّإٌٍح واٍِح.

 

 اٌّماٌٚح اٌثاؿ١ٕح -

ئل ذٍعأ اٌّإٌٍح ئٌٝ ا٦تكام ـانظ١ا تٛاٌـح ١٘ةاخ ِفرظح، ٚ٘مٖ اٌـه٠مح ِٕرشهج ِٚرـٛنج      

رهاتؾ اٌّٛظٛق ت١ٓ اٌّإٌٍاخ ِٚهاوى اٌثؽس ٚاٌفٟ أِه٠ىا ٚاٌكٚي اٌظٕاه١ح اٌىثهٜ ٔلها ٌٍرٛاطً 

 هٍٝ اـر٩ف أٔٛاهٙا.
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 الرٕاء اٌهـض -

ٚ٘ٛ ٠ّصً اهرّاق ا٦تكام هٓ ؿه٠ك الرٕاء نـظح ِٓ ِإٌٍح ِثكهح، ٌمٌه فاْ ذـث١ك ٘مٖ      

 اٌـه٠مح ٠رـٍة ذٛفه ا٦ِىا١ٔاخ ا٩ٌوِح ٌمٌه ـاطح اٌىفاءاخ اٌّإٍ٘ح اٌماقنج هٍٝ ئقانج اٌرىٌٕٛٛظ١ا

 اٌوا١ٌح.

 

ِٓ ـ٩ي اٌـهق اٌّمكِح ٨هرّاق ا٦تكام، ٔعك أْ اٌّإٌٍاخ اٌرٟ ذورّك هٍٝ اٌـه٠مح ا٤ٌٚٝ 

ذٍوٝ ئٌٝ ا٨ؼرفاف ت١ّىذٙا اٌرٕاف١ٍح ٌّكج أؿٛي، ٚهٍٝ اٌهغُ ِٓ أْ ٘مٖ اٌـه٠مح ذوـٟ ٌٍّإٌٍح 

اٌّإٌٍاخ إٌّافٍح ذوًّ ا٨ٌرم١ٌ٩ح فٟ ذ١١ٍه ئتكاهاذٙا ئ٨ أْ ــٛنذٙا اٌّؽرٍّح ذثمٝ ِهذفوح ٤ْ 

هٍٝ ذم١ٍك ذٍه ا١ٌّىج وّا ٌثك ٚأْ ٚػؽٕا فٟ اٌفظً ا٤ٚي، أِا ف١ّا ٠روٍك تاٌـه٠مح اٌصا١ٔح فاْ ِا 

ٟٚ٘  ١ّ٠ى٘ا ٘ٛ ذماٌُ ذىا١ٌف ذ٠ًّٛ اٌو١ٍّاخ ا٦تكاه١ح ِٚٓ شُ ذماٌُ قنظح اٌفـٛنج فٟ ؼك لاذٙا

٠٦عات١اخ ٚاٌٍٍث١اخ، فٟ ؼ١ٓ ٔعك أْ اهرّاق ذشثٗ ئٌٝ ؼك وث١ه ؿه٠مح اٌّماٌٚح اٌثاؿ١ٕح ِٓ ؼ١س ا

ا٦تكام هٓ ؿه٠ك إٌّٛ اٌفانظٟ ٠ّىٓ أْ ٠رهذة ه١ٍٗ ــه ٘هٚب اٌـالاخ اٌّثكهح هٕك اٌشهاء أٚ 

ِـاٌثرُٙ تاٌّشانوح فٟ نأٌّاي اٌّإٌٍح اٌرٟ لاِد تو١ٍّح اٌشهاء، ٚتإٌٍثح ٌٍـه٠مح ا٤ـ١هج 

 عوً اٌّإٌٍح ِم١كج تاٌّإٌٍح ا٤ط١ٍح أٚ اٌّإٌٍح ا٤َ.اٌّرّصٍح فٟ الرٕاء اٌهـض فاْ اهرّاق٘ا ٠

 

 اٌوظف اٌمٕٟ٘ ٚذ١ٌٛك ا٤فىان ا٦تكاه١ح. 3.1.4

ئٌٝ ػّاْ ذفاهً وً اٌومٛي اٌّر١ّىج ٌر١ٌٛك  ٠Brain stormingٙكف اٌوظف اٌمٕٟ٘  

 ا٤فىان ا٦تكاه١ح، ِٚٓ شُ فٙٛ ٠هذىى تشىً أٌاٌٟ هٍٝ اٌرفى١ه اٌعّاهٟ.

 

 اٌوظف اٌمٕٟ٘ ِفَٙٛ .1.3.1.4

ئْ اٌلهٚف اٌرٕاف١ٍح اٌعك٠كج ذفهع هٍٝ ظ١ّن اٌّإٌٍاخ اٌهاغثح فٟ اٌرفٛق ٚا٨ٌرّهان أْ       

ذٕرمً ِٓ اٌرفى١ه إٌّـمٟ ئٌٝ اٌرفى١ه ا٦تكاهٟ هٓ ؿه٠ك ذىص١ف ظٍٍاخ اٌوظف اٌمٕٟ٘، ٚف١ّا ٠ٍٟ 

 ٌٕمَٛ ترٛػ١ػ ٘ما اٌّفَٙٛ ِٓ ـ٩ي ِعّٛهح ِٓ اٌروان٠ف:

ٕٟ ٘ٛ أٌٍٛب ٌٍرفى١ه اٌعّاهٟ ِٓ فه٠ك اٌوًّ، ؼ١س ذؽره اٌومٛي ٌرٌٛك شهانج اٌوظف اٌم٘ -

فىهج أٚ أفىان ظك٠كج ٌٍرؽ١ٍٓ، شهؽ أْ ٠عهٞ ٘ما اٌرفى١ه فٟ ِٕاؾ ِٛاخ ِٓ ؼ١س أٍعاَ هؼ٠ٛح 

ـاخ ِٓ ـانض أٚ قاـً اٌفه٠ك، ٚاٌُّٙ ؽثاٌفه٠ك ٚفاه١ٍح ٚأـ٩ق اٌرفى١ه قْٚ أٞ ل١ٛق أٚ ِ

٤فىان ِّٙا ذٛاػود، ٚأْ ٠ّرٕن ا٤هؼاء هٓ أرماق أٞ فىهج ذـهغ أٚ أٞ ئٌٙاَ اٌرهؼ١ة تىافح ا

 .82ص  [49]٤ؼك ا٤هؼاء، ٚ٘مٖ ٍِإ١ٌٚح لائك أٚ ٍِٕك اٌفه٠ك
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٠وهف اٌوظف اٌمٕٟ٘ هٍٝ أٔٗ اٌرفى١ه ا٦تكاهٟ ٌر١ٌٛك هكق وث١ه ِٓ ا٤فىان ٌؽً ِشىٍح ِا، أٚ  -

ٛ فٟ اٌفه٠ك ا٦ق٨ء تفىهج هٓ اٌّٛػٛم ِن ذىهان ذؽك٠ك أٌثاب ِشىٍح ِا، ؼ١س ٠ـٍة ِٓ وً هؼ

اٌكٚنج هكج ِهاخ هٍٝ ظ١ّن ا٤هؼاء، ٠ٚمَٛ أؼك أهؼاء اٌفه٠ك ترٍع١ً ا٤فىان قْٚ أرماق أٚ 

 [53]ذو١ٍك هٍٝ أٞ فىهج، شُ توك لٌه ٠رُ ذهذ١ثٙا ؼٍة أ١ّ٘رٙا ٚاـر١ان ا٤فؼً ِٓ ٘مٖ ا٨لرهاؼاخ

 .157ص 

ٓ تم١ح اٌرم١ٕاخ ا٤ـهٜ تٛظٛق ـاط١ر١ٓ أٌا١ٌر١ٓ ّ٘ا ذى٠ٛٓ ت١ةح ٠ر١ّى أٌٍٛب اٌوظف اٌمٕٟ٘ ه -

٨ترىان ا٤فىان اٌف٩لح اٌعك٠كج ٚاٌرصّان لكناخ اٌومً اٌعّاهٟ فٟ اٌثؽس هٓ اٌؽٍٛي اٌّصٍٝ أٚ 

هٍٝ  ، ٌمٌه فٙٛ ٠ورّك85ص  [101]ا٨ذفاق اٌعّاهٟ هٍٝ اٌؽً ا٤فؼً ٌٍّشىٍح ِٛػٛم اٌكناٌح 

اٌعّاهٟ ِٓ أظً الرهاغ أفىان ئتكاه١ح ـ٩لح لك ٨ ٠رّىٓ وً ُِٕٙ ِٓ اٌٛطٛي  اٌرفكاَ لكنج اٌرفى١ه

 .139ص  [122]ئ١ٌٙا ِٕفهقا

 

ئْ ظ١ّن اٌروان٠ف نوىخ هٍٝ أْ ظٍٍاخ اٌوظف اٌمٕٟ٘ ذورّك اهرّاقا و١ٍا هٍٝ اٌرفى١ه 

 ئٌرهاذ١ع١ح١ح اٌعّاهٟ ٌر١ٌٛك ا٤فىان ا٦تكاه١ح، ٌمٌه ٍٔرـ١ن أْ ٔوهف اٌوظف اٌمٕٟ٘ هٍٝ أٔٗ ذمٕ

اٌّوهفح اٌؼ١ّٕح، ٤ٔٗ ٠أـم تو١ٓ ا٨هرثان أفىان  ذفرٍف هٓ اٌرم١ٕاخ ا٤ـهٜ اٌّٛظٙح ٔؽٛ اٌرمـاب

ا١ّ٘٤ح ٨ـر١ان اٌؽً ا٤ِصً ٌٍّشىٍح ِؽً اٌكناٌح، ٚ٘ما  اٌع١ّن قْٚ أرماق٘ا، ِٚٓ شُ ذهذ١ثٙا ؼٍة

 فىان اٌثٕاءج.ِا ٠ٍّػ تفٍك ِٕاؾ ئتكاهٟ ٠ى٠ك ِٓ قافو١ح اٌفهق ٔؽٛ ؿهغ ا٤

 

 شهٚؽ ٔعاغ اٌوظف اٌمٕٟ٘ . 2.3.1.4

ٕٟ٘ ذورّك فٟ ظٛ٘ه٘ا هٍٝ ِثكأ٠ٓ نئ١١ٍ١ٓ ، ٠رّصً ا٤ٚي فٟ ذأظ١ً ئْ ه١ٍّح اٌوظف اٌم

أفىانُ٘ ُ هٍٝ ا٤فىان ، ٤ْ ا٤فهاق اٌّشانو١ٓ ١ٌؽعّْٛ هٓ اٌّشانوح هٕك ئؼٍاٌُٙ تأْ ؽىاٌ

أٞ وصهج ا٤فىان ِٕـٍك أْ اٌىُ ٠ٌٛك اٌى١ف ،  هج ا٤فىان ِٓأِا اٌّثكأ اٌصأٟ ف١هذىى هٍٝ وصٌرم١ُ ، 

ٌرإقٞ ئٌٝ ذ١ٌٛك أفىان ظك٠كج ، ِٚٓ أظً ٔعاغ ه١ٍّح اٌوظف اٌمٕٟ٘ ٨ تك ِٓ ذٛافه ِعّٛهح ِٓ 

 : 133ص  [117]اٌشهٚؽ 

 ،اٌّروحٚ أْ ٠ٍٛق اٌعٍٍح ظٛ ِٓ ـفح اٌلً -

 ،لثٛي وً ا٤فىان ِّٙا واْ ٔٛهٙا -

 ،عٕة إٌمك ٚ ئؿ٩ق ؼه٠ح اٌرفى١هاٌمٕٟ٘ ، ٚ ٟ٘ ذاٌرٍّه تمٛاهك اٌوظف  -

 ،ذم١١ّٙاٌرٕثاؽ ا٤فىان ٚ ه١ٍّح اٌفظً ت١ٓ ه١ٍّح ا -

 ،نؤ٠رٙاٛؼاخ ؼرٝ ٠رٍٕٝ ٌٍع١ّن ذك٠ٚٓ ا٤فىان هٍٝ ٌ -
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 ،ان ؼرٝ ٠رٛلف ذ١ٌٛك أفىان ظك٠كج٠عة أْ ١ٌرّه ذ١ٌٛك ا٤فى -

 ،هشهٟ ح ٚ ٨ ٠ى٠ك هٓ ا٦شٕراٌٍ ٨ ٠عة أْ ٠مً هكق اٌّشانو١ٓ هٓ -

 ،ٍّشانو١ٓ فىهج هّا ١ٌرُ ِٕالشر١ًٌٗ ِٓ اٌٛاظة أْ ٠ىْٛ ٌ -

 نو١ٓ ، ٚ ئـثانُ٘ ٍِثما تّٛهك٘ا.ِٓ اٌع١ك اٌر١ّٙك ٌعٍٍح اٌوظف اٌمٕٟ٘ ٚ ذ١ٙةح اٌّشا -

 

 اٌر١ّى تاٌم١اقج ا٦قان٠ح. 2.4

ٍٟ فٟ ذؽف١ى ذورثه اٌم١اقج ا٦قان٠ح أؼك أُ٘ هٛاًِ ذـ٠ٛه اٌّإٌٍاخ، ٤ٔٙا طاؼثح اٌكٚن اٌهئ١      

اٌوا١ٍِٓ ٦ـهاض ئتكاهاذُٙ اٌىإِح ٚذؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ أطٛي فىه٠ح، ِٚٓ شُ ذٛك١فٙا ٚذول١ُ ا٨ٌرفاقج ِٕٙا 

 ٨ٌرىّاي ٚذفو١ً ِمِٛاخ اٌر١ّى.

 

 ِا١٘ح اٌم١اقج ا٦قان٠ح .1.2.4

ٌٕؽاٚي  ٠هظن اٌفشً فٟ ه١ٍّاخ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ئٌٝ هكَ اٌفُٙ اٌظؽ١ػ ٚاٌىافٟ ٌـث١ورٙا، ٌمٌه     

اٌروان٠ف اٌرٟ ذٕاٌٚد ٘ما اٌّفَٙٛ ِن ذؽك٠ك ِفرٍف اٌفظائض أٚ  أُِ٘ٓ ـ٩ي ٘ما اٌّـٍة ئهـاء 

  اٌّٙاناخ اٌرٟ ٠عة أْ ٠رّرن تٙا اٌمائك ا٦قانٞ:

 

 ذوه٠ف اٌم١اقج ا٦قان٠ح. 1.1.2.4

ٌٍوح  ٌمك ؼل١د اٌم١اقج ا٦قان٠ح تا٘رّاَ وث١ه ِٓ لثً ِفرٍف اٌثاؼص١ٓ ٚاٌّّان١ٌٓ، ٚٔلها 

 ٚؼ٠ٛ١ح ٘ما اٌّفَٙٛ ذوكقخ اٌروان٠ف اٌرٟ ذٕاٌٚرٗ، ٌمٌه ٌٛف ٔهوى هٍٝ أوصه اٌروان٠ف ش١ٛها:

ِٚهؤ١ٌٚٗ أٚ ذاتو١ٗ، ئل اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٟ٘ ه١ٍّح ق٠ٕا١ِى١ح ذوثه هٓ اٌو٩لح اٌرفاه١ٍح ت١ٓ اٌمائك  -

ُٙ ٚا٦قنان ٌٍمائك ِٓ لثً ٠ّىٓ اٌرأش١ه فٟ ٌٍٛن اٌّهؤ١ٌٚٓ ذأش١ها ِثاشها ئلا ذٛفهخ اٌمٕاهح ٚاٌف

 .12ص [123]اٌّهؤ١ٌٚٓ

ذوثه اٌم١اقج ا٦قان٠ح هٓ ا٦قانج اٌرٟ ذوًّ ٚذّاني تاٌرّهان ذؽف١ى اٌوا١ٍِٓ ٚاورشاف ِٛا٘ثُٙ  -

ٚذؽراض ئٌٝ اٌرعاترُٙ تشفاف١ح ٚٚػٛغ ٚا٘رّاَ ٚؼٍٓ ـٍك فٟ ٌث١ً ئنػاء اٌو٩ّء ٚذـ٠ٛه ٚذ١ّى 

 .444ص  [75]اٌّإٌٍح

ٌو١ٍّح اٌرٟ ٠رّىٓ اٌفهق ِٓ ـ٩ٌٙا ِٓ ذٛظ١ٗ ظٙٛق اٌوا١ٍِٓ ٔؽٛ ذؽم١ك ا٠ح ٟ٘ اٌم١اقج ا٦قان -

 .23ص [124]أ٘كاف اٌّإٌٍح
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اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٟ٘ اٌو١ٍّح اٌرٟ ِٓ ـ٩ٌٙا ٠ىْٛ اٌمائك لاقن هٍٝ فُٙ اٌّٛلف ِٓ اذعا٘اخ ِفرٍفح  -

ٝ ذؽك٠ك اٌّٛلف تكلح ٌىٟ ٚأْ ٠ىْٛ لاقن هٍٝ ذؽك٠ك اٌوٛاًِ ٚش١مح اٌظٍح تاٌّٛلف ِّا ٠ٍاهكٖ هٍ

 .115ص  [125]ذىْٛ لهاناذٗ اٌّرفمج ٌّواٌعح لٌه اٌّٛلف لهاناخ طائثح

 

ِٓ ـ٩ي اٌروان٠ف اٌّمكِح، ٔعك أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ذٍرٕك هٍٝ ذٕف١م ِعّٛهح ِٓ اٌو١ٍّاخ، 

اٌّهؤ١ٌٚٓ ؼ١س ٠رؼػ ِٓ اٌروه٠ف ا٤ٚي أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٟ٘ هثانج هٓ ه١ٍّح اٌرأش١ه فٟ ٌٍٛن 

ترؽ١ًٍ  ٝتّا ٠ىفً ذؽم١ك ا٤٘كاف إٌّشٛقج، أِا اٌروه٠ف اٌصأٟ فمك نوى هٍٝ أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ذوٕ

ِرغ١هاخ اٌث١ةح اٌكاـ١ٍح ٚاٌث١ةح اٌفانظ١ح، ِٓ ـ٩ي ذؽف١ى اٌوا١ٍِٓ ٦نػاء اٌو٩ّء ِٚٓ شُ ذؽم١ك 

ٟ٘ ه١ٍّح ذفاه١ٍح ت١ٓ ِعّٛهح ِٓ ذ١ّى اٌّإٌٍح، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تكٚنٖ هٍٝ أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح 

اٌّرغ١هاخ، فٟ ؼ١ٓ ٔعك أْ اٌروه٠ف اٌصاٌس ٠ٛػػ أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٟ٘ فٟ ؼك لاذٙا ه١ٍّح ٌٍٛو١ح 

ذٍرٙكف ذٛظ١ٗ ظٙٛق اٌوا١ٍِٓ ٌرؽم١ك أ٘كاف اٌّإٌٍح، ٚاٌرٕاقا ئٌٝ اٌروه٠ف ا٤ـ١ه ذورثه اٌم١اقج 

 اٌمٞ ذّاني ف١ٗ اٌم١اقج. ا٦قان٠ح ه١ٍّح ِٛلف١ح ٤ٔٙا ذهذثؾ تاٌّٛلف

 

ٚتٕاء هٍٝ ِا ذمكَ، ٠رؼػ ٌٕا أْ اٌّفَٙٛ اٌمٞ ٠رهظُ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٠عة أْ ٠شًّ ظ١ّن        

ه١ٍّاذٙا، ؼ١س ٍٔرـ١ن أْ ٔوهف اٌم١اقج ا٦قان٠ح هٍٝ أٔٙا ِؽظٍح اٌرأش١ه فٟ ٌٍٛن اٌّهؤ١ٌٚٓ ِٓ 

 ا٨هرثان١ّى اٌّإٌٍح ِن ا٤ـم تو١ٓ ـ٩ي ذؽف١ىُ٘ ٚذٛظ١ُٙٙ ٌروى٠ى نػا اٌو٩ّء ٚذؽم١ك ذ

، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تكٚنٖ أْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ذرـٍة ػهٚنج ذغ١هاخ اٌّٛلف اٌمٞ ذّاني ف١ٗ اٌم١اقج

  اٌرفاهً ت١ٓ اٌمائك ٚاٌّهؤ١ٌٚٓ ٚـظائض اٌّإٌٍح ٚؿث١وح اٌّٛلف.

 

 ـظائض اٌم١اقج ا٦قان٠ح. 2.1.2.4

رؽكق فٟ اٌّكٜ اٌمٞ ٠ىْٛ ف١ٗ اٌمائك لاقنا هٍٝ اٌرأش١ه ئْ فوا١ٌح اٌم١اقج تٛطفٙا ه١ٍّح ذأش١ه ذ

، ٚفٟ ٘ما 111ص  [126]فٟ ذاتو١ٗ فٟ ػٛء ِا ٠رّرن تٗ ِٓ ِٙاناخ ذّىٕٗ ِٓ ئؼكاز ٘ما اٌرأش١ه

 : 389ص  [127]اٌّعاي ٠ّىٓ ئ٠عاو ٘مٖ اٌّٙاناخ فٟ إٌماؽ اٌرا١ٌح

 

 اٌّٙاناخ اٌف١ٕح-

ٍِّا تأهّاي ِهؤ١ٌٚٗ ِٓ ٔاؼ١ح ؿث١وح ا٤هّاي اٌرٟ ٟٚ٘ ذوٕٟ أْ ٠ىْٛ اٌمائك ِع١كا ٌوٍّٗ، 

٠إقٚٔٙا، ٚأْ ٠ىْٛ تاِىأٗ اٌروّاي اٌّوٍِٛاخ ٚذؽ١ٍٍٙا تاٌـهق ٚاٌٌٛائً اٌّراؼح ٚاٌىف١ٍح تأعاو 

 اٌوًّ.
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 اٌّٙاناخ ا٦ٍٔا١ٔح -

٠ٚمظك تٙا اٌّمكنج هٍٝ ذفُٙ ٌٍٛن اٌوا١ٍِٓ ٚه٩لاذُٙ ٚقٚافوُٙ، ٚومٌه اٌوٛاًِ اٌّإشهج فٟ 

ٍٛوُٙ، ٤ْ ِوهفرٗ تأتواق اٌٍٍٛن ا٦ٍٔأٟ ذّىٕٗ ِٓ فُٙ ٔفٍٗ أ٨ٚ، ِٚٓ شُ ِوهفح ٚفُٙ ِهؤ١ٌٚٗ ٌ

 شا١ٔا، ٚ٘ما ِا ٠ٍاهك هٍٝ ئشثام ؼاظاخ اٌراتو١ٓ ٚذؽم١ك ا٤٘كاف اٌّشرهوح.

 

 اٌّٙاناخ اٌرٕل١ّ١ح -

ٙا ٚـــٙا، ٠ٚع١ك ٟٚ٘ أْ ٠ٕله اٌمائك ٌٍّإٌٍح هٍٝ أٔٙا ٔلاَ ِرىاًِ ٠ٚفُٙ أ٘كافٙا ٚأٔلّر    

أهّاي اٌٍٍـح ٚاٌظ٩ؼ١اخ ٚذٕل١ُ اٌوًّ ٚذٛو٠ن اٌٛاظثاخ ٚذ١ٍٕك اٌعٙٛق، ٚأْ ٠كنن ظ١ّن اٌٍٛائػ 

 ٚا٤ٔلّح ١ٌٚاٌاخ اٌرٛك١ف ٚاٌرهل١ح، ٚغ١ه لٌه ِٓ اٌٍٛائػ لاخ اٌو٩لح تاٌوًّ ٚئٔعاواذٗ.

 

 اٌّٙاناخ اٌفىه٠ح -

اٌح ٚاٌرؽ١ًٍ، ٚا٨ٌرٕراض ٚاٌّمانٔح، ئػافح ئٌٝ ٟٚ٘ ذوٕٟ أْ ٠رّرن اٌمائك تاٌمكنج هٍٝ اٌكن   

اٌّهٚٔح ٚا٨ٌروكاق اٌمٕٟ٘ ٌرمثً أفىان ا٢ـه٠ٓ، ٚوما ا٤فىان اٌرٟ ذغ١ه اٌّإٌٍح ٚذـٛن٘ا ؼٍة 

 ِرـٍثاخ اٌوظه ٚاٌلهٚف.

 

 ّر١ّىجأّٔاؽ اٌم١اقج ا٦قان٠ح اٌ .2.2.4

هح، ٌىٓ تٕاء هٍٝ ا٤تواق اٌرٟ طٕفد ؼٍة إٌله٠اخ اٌؽك٠صح فاْ أٔٛام اٌم١اقج ا٦قان٠ح ِرٕٛ     

اٌماقج اٌّغ١ه٠ٓ أٚ اٌّر١ّى٠ٓ، ٚظك أْ ٕ٘ان ّٔـ١ٓ أٌا١١ٌٓ ٠عة اٌروهف ه١ٍّٙا تاهرثانّ٘ا ألهب 

  أّٔاؽ اٌم١اقج ا٦قان٠ح اٌرٟ ذمَٛ هٍٝ ذؽف١ى ا٦تكام ٌرؽم١ك اٌر١ّى:

 

 اٌم١اقج اٌرؽ١ٍ٠ٛح. 1.2.2.4

، ٌمٌه 446ص  [75]ذغ١١ه ذٕل١ّٟ فٟ ا٤فهاق ٚاٌّإٌٍاخٟٚ٘ اٌم١اقج اٌماقنج هٍٝ ئؼكاز       

فاْ اٌماقج اٌّؽٌْٛٛ ُ٘ اٌماقج اٌؽم١م١ْٛ ٦ؼكاز اٌرغ١١ه، ِٚظاقن اٌمٛج ٌك٠ُٙ ذىّٓ فٟ أُٔٙ ٠ّرٍىْٛ 

اٌمكنج هٍٝ ٚػن أ٘كاف ٚذٛلواخ ها١ٌح ٌكفن اٌّإٌٍح ئٌٝ اٌهلٟ ٚاٌرمكَ ٚئه٩ِٙا تّا ٌرإٚي ئ١ٌٗ، 

رُٙ ِن أفهاق اٌّإٌٍح ١ٌـهؼٛا ٚظٙح ٔلهُ٘ ٠ٚرؽممٛا ِٓ أْ ا٢ـه٠ٓ ُٚ٘ ٠ّؼْٛ غاٌث١ح ٚل

٠شانوُٛٔٙ ئ٠ا٘ا، ُٚ٘ اٌم٠ٓ ٠ظٕوْٛ اٌمهان اٌٛاهٟ ٌرؽ٠ًٛ اٌّإٌٍاخ ئٌٝ ِإٌٍاخ فواٌح، ِٚٓ 

 :273ص  [128]أتهو ٌّاخ اٌماقج اٌّؽٌْٛٛ ِا ٠ٍٟ

 ،أُٔٙ ٚاشمْٛ تأٔفٍُٙ، ٌٚك٠ُٙ ئؼٍاي لٛٞ تم١ّرُٙ اٌؽم١م١ح -
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 ،ِن أٞ ٠ك ذّك ئ١ٌُٙ، ُٚ٘ ٠ٕشـْٛ ٠ٚثرٙعْٛ أِاَ اٌرؽك٠اخ ٠وٍّْٛ -

 ،ٌك٠ُٙ نؤ٠ح ه١ّمح هٓ اٌّإٌٍح ِٚا ٠ّىٓ أْ ذمَٛ تٗ -

 ،شفض فٟ اٌّإٌٍحأُٔٙ ِكنتْٛ ِٚوٍّْٛ ٌىً  -

 ٠ؼوْٛ ِوا١٠ه ها١ٌح ٌٍّإٌٍح ٠ٚوٍّْٛ هٍٝ ذؽم١مٙا. -

 

ذكهٛا ئٌٝ ئؼكاز اٌرغ١١ه ِٚا ئْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح إٌاظؽح ٟ٘ اٌرٟ ذٍرـ١ن ئقنان اٌوٛاًِ اٌرٟ 

٠رهذة ه١ٍٗ ِٓ ٔرائط، ٚ٘ما ِا ١ّ٠ى اٌمائك اٌرؽ٠ٍٟٛ هٓ اٌمائك اٌرم١ٍكٞ، ٌٚرٛػ١ػ لٌه أوصه ٔمَٛ 

 تاظهاء ٘مٖ اٌّمانٔح ِٓ ـ٩ي اٌعكٚي اٌراٌٟ:
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 .30ص  [123]ِمانٔح ت١ٓ اٌمائك اٌرؽ٠ٍٟٛ ٚاٌمائك اٌرم١ٍكٞ .1.4 اٌعكٚي

 

 انقبئد انتحويهي انقبئد انتقهيدي بد انسهوكيةالأبع

ه٩لرٗ ٚذفاهٍٗ ِن اٌٛػن 

 اٌها٘ٓ:

٠هغة تاتماء اٌٛػن وّا ٘ٛ قْٚ 

 .ذغ١١ه

 ٠ىافػ ٌرغ١١ه اٌٛػن اٌها٘ٓ.

ذٕثصك ِٓ اٌٛػن اٌمائُ قْٚ ئؼكاز  ا٤٘كاف اٌٍّرمث١ٍح:

 ذغ١١هاخ ظٛ٘ه٠ح.

نؤ٠ح شالثح ِرـٍوح ئٌٝ اٌرغ١١ه 

 ا٘ٓ.اٌعٛ٘هٞ ٌٍٛػن اٌه

اٌمات١ٍح هٍٝ اٌّؽاواج ٚاٌّّاشٍح 

 ٣ٌـه٠ٓ:

اٌرٛظٗ تاذعاٖ ا٢ـه٠ٓ ِٚؽاٌٚح 

 ذم١ٍكُ٘ قْٚ ذغ١١ه.

ذٛظٗ ِشرهن ِن ِٓ ُ٘ فٟ أفؼً 

 ٚػو١ح ٚنؤ٠ح ِصا١ٌح ٌرؽم١ك اٌر١ّى.

هكَ اٌهغثح فٟ ا٨ٔكِاض ِن ا٢ـه٠ٓ  اٌصمح تا٢ـه٠ٓ:

 تُٙ. ٚا٨لرٕام

ثح ذىه٠ً اٌعٙٛق ٚئشانج اٌؽّاي ٚاٌهغ

 فٟ ذؽًّ اٌّفاؿه.

ـثهج فٟ اٌرفكاَ اٌّرٛفه ٌٗ ِٓ  اٌفثهج:

ٌٚائً ِٚا ٘ٛ ِؽكق ِٓ أؿه 

 ٚأٌا١ٌة هًّ ٌرؽم١ك ا٤٘كاف.

ـثهج اٌرفكاَ اٌٌٛائً غ١ه ا٨هر١اق٠ح 

ٚذعاٚو اٌّأٌٛف ٚاٌرم١ٍكٞ فٟ أٌا١ٌة 

 اٌوًّ.

 ِوا١٠ه ٌٍٛو١ح ؼك٠صح. ِوا١٠ه ٌٍٛو١ح ذم١ٍك٠ح. اٌٍٍٛن:

٨ ٠ٍعأ ئٌٝ اٌرؽ١ًٍ اٌث١ةٟ ٌٍؽفاف هٍٝ  ٟ:اٌث١ة اٌرؽًٍ

 اٌٛػن اٌها٘ٓ. 

ؼاظح ل٠ٛح ٌٍرؽًٍ ٚاٌرؽ١ًٍ اٌث١ةٟ 

 ٌرغ١١ه اٌٛػن اٌها٘ٓ.

ػوف اٌٛػٛغ فٟ ٚػن ا٤٘كاف  ٚػٛغ ا٤ٌفاف:

ٚهكَ اٌٛػٛغ فٟ اٌرفكاَ اٌٌٛائً 

 اٌم١اق٠ح.

ٚػٛغ هاٌٟ ٌٍٍّرمثً ٚذؽك٠ك قل١ك 

 ٌٌٍٛائً اٌم١اق٠ح اٌرأش١ه٠ح.

لٛج اٌّٛلن ٚاٌمٛج اٌشفظ١ح اٌّورّكج  اٌمٛج ِٚظكن٘ا: أٌاي

 هٍٝ اٌفثهج ٚاٌّهوى ا٨ظرّاهٟ.

لٛج شفظ١ح ِورّكج هٍٝ اٌفثهج 

 ٚئهعاب اٌراتو١ٓ تاٌٍّاخ اٌٍّّٙح.

اٌثؽس هٓ ا٦ظّام فٟ ا٢ناء  اٌو٩لح ت١ٓ اٌمائك ٚاٌراتو١ٓ:

ٚا٨هرّاق هٍٝ ا٤ٚاِه ٚاٌرٛظٙاخ 

 اٌّثاشهج.

اٌراتو١ٓ ئٌٝ قهُ ٚذٕف١م ذؽ٠ًٛ اذعا٘اخ 

 اٌرغ١١هاخ اٌعمن٠ح.
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ئْ اٌم١اقج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ٟ٘ ِعّٛهح ِٓ اٌمكناخ اٌرٟ ذٍّػ ٌٍمائك تأْ ٠هٜ اٌؽاظح ئٌٝ اٌرغ١١ه ٚ 

٩٠ؼق ِٓ ـ٩ي اٌعكٚي ، ٚ  444ص  [129]ئٌٝ ٚػن نؤٜ ذمٛق اٌرغ١ه إٌّشٛق ٚ ذٕعىٖ تفاه١ٍح 

رغ١١ه اٌعٛ٘هٞ ِٓ أظً ذؽم١ك اٌر١ّى، ٚلٌه ِٓ ـ٩ي اٌمائك اٌرؽ٠ٍٟٛ ٠ٍوٝ ٠ٚرـٍن ئٌٝ اٌأْ 

ذىه٠ً ِفرٍف اٌعٙٛق ٚذع١ٍك اٌـهق اٌؽك٠صح فٟ أٌا١ٌة اٌوًّ، ِن ا٤ـم تو١ٓ ا٨هرثان ذغ١هاخ 

اٌث١ةح اٌرٕاف١ٍح ٦ظهاء اٌرغ١١هاخ اٌكاـ١ٍح ا٩ٌوِح، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تكٚنٖ تأْ اٌم١اقج اٌرؽ١ٍ٠ٛح 

رٕل١ّٟ تّفرٍف ِهاؼٍٗ اٌّشان ئ١ٌٙا فٟ اٌّثؽس اٌصاٌس ِٓ اٌفظً ذٍرٙكف تشىً أٌاٌٟ اٌرغ١١ه اٌ

 اٌصأٟ، ِّا ٠كفوٕا ئٌٝ اٌمٛي تأْ ٘مٖ اٌم١اقج ذوًّ هٍٝ ئقانج اٌرغ١١ه ١ًٌٚ اٌصثاخ.

 

 اٌم١اقج اٌه٠اق٠ح. 2.2.2.4

اَ ٠رمكَ اٌمائك اٌه٠اقٞ ــٛج هٍٝ اٌمائك اٌرؽ٠ٍٟٛ، ٤ٔٗ ٠ٍاهك اٌراتو١ٓ فٟ اورشاف ٚاٌرفك     

ٚذول١ُ لات١ٍرُٙ، ٚ٘ٛ ِشاتٗ ٌٍمائك اٌرؽ٠ٍٟٛ ؼ١س ٠ر١ػ اٌفهطح ٌٍراتو١ٓ فٟ اٌٍّاّ٘ح تفوا١ٌح ِن 

١ٌاٌاخ اٌّإٌٍح ِٓ ـ٩ي اٌظ٩ؼ١اخ اٌرٟ ٠فٛػٙا ٌُٙ، وّا أٔٗ ٠ثكأ تم١اقج لاذٗ أٞ اٌرأش١ه هٍٝ 

اق٠ح ٔعك أٔٗ ٕ٘ان ِىٛٔاذٗ اٌماذ١ح هٓ ؿه٠ك اٌروٍُ اٌٍّرّه ٚذ١ّٕح اٌماخ، ٚفٟ كً اٌم١اقج اٌه٠

اٌرهو١ى هٍٝ اٌٍٍٛن، أِا اٌصا١ٔح ٟٚ٘ ا٤ُ٘  ئٌرهاذ١ع١حٌر١ّٕح اٌماخ، ذرّصً ا٤ٌٚٝ فٟ  ئٌرهاذ١ع١ر١ٓ

 :32ص  [123]اٌرهو١ى هٍٝ ا٦قنان ٚاٌروٍُ اٌرٟ ذرـٍة ِا ٠ٍٟ ئٌرهاذ١ع١حفٟٙ 

 ،اٌفىه٠ح ٌى١ف١ح ئٔعاو ا٤هّاي ا٨ذعا٘اخذشى١ً  -

 ٠ٛه اٌماخ،اٌوًّ ٚأ١ّ٘رٗ فٟ تٕاء ٚذـٔؽٛ ِؽرٜٛ  ا٨ذعاٖذكه١ُ  -

 ،ذهو١ى اٌرفى١ه فٟ اٌوٛائك اٌرٟ ٠رؼّٕٙا اٌوًّ ١ًٌٚ اٌوٛائك اٌفانظ١ح -

 تٕاء أّٔاؽ اٌرفى١ه اٌفواٌح، -

 تٕاء اٌواقاخ ٚ ا٨ذعا٘اخ اٌفواٌح ،  -

 اٌثؽس هٓ اٌفهص ٚاٌرؽك٠اخ ِٓ ـ٩ي اٌروٍُ ٚتٕاء اٌّكنواخ اٌوا١ٌح ٌٍث١ةح ِٚرغ١هاذٙا. -

 

اٌرهو١ى هٍٝ ا٦قنان ٚاٌروٍُ أٔٙا  ئٌرهاذ١ع١حٓ ـ٩ي اهرّاق اٌم١اقج اٌه٠اق٠ح هٍٝ ٠رؼػ ِ

ذٌٟٛ ا٘رّاِا وث١ها ٌٍثؽس ٚاٌرـ٠ٛه ٚاٌركن٠ة اٌٍّرّه، وّا أٔٙا ذٍوٝ ئٌٝ ذوى٠ى أّٔاؽ اٌرفى١ه 

 اف١ٍح.اٌرٟ ذٍّػ تاٌثؽس هٓ اٌرٙك٠كاخ ٚاٌفهص اٌرٟ ذر١ؽٙا ذغ١هاخ اٌث١ةح اٌرٕ ، اٌفواٌح ٚاٌّر١ّىج

ئْ ئؼكاز اٌرغ١١ه ا٠٦عاتٟ فٟ كً ٘مٖ اٌم١اقج ٠رـٍة ذفو١ً ٚذوى٠ى اٌّٙاناخ ٚاٌمكناخ 

تاٌكنظح ا٤ٌٚٝ شوان٘ا ا٦تكام  اترىان٠ٗاٌفىه٠ح، ٚ٘ما ِا ١ّ٠ى اٌم١اقج اٌه٠اق٠ح هٓ غ١ه٘ا، ٤ٔٙا ل١اقج 

 ٚاٌروٍُ اٌّرٛاطً.
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 قٚن اٌم١اقج ا٦قان٠ح فٟ ذفو١ً ّٔالض اٌر١ّى .3.2.4

ئْ اٌم١اقج ا٦قان٠ح إٌاظؽح ذوًّ هٍٝ ذ١ٙةح اٌّإٌٍح ٨ٌرىّاي ِمِٛاخ اٌر١ّى، ٚلٌه ٠لٙه 

ظ١ٍا ِٓ ـ٩ي قٚن٘ا اٌهئ١ٍٟ فٟ نٌُ اٌٍّان ا٨ٌرهاذ١عٟ ٌٍّإٌٍح ٚذٛظ١ٗ وً اٌعٙٛق ٨ٌرصّان 

  اٌّوهفح ٚذؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ ذٕف١م.

 

 قٚن اٌم١اقج ا٦قان٠ح فٟ ذؽم١ك اٌر١ّى اٌرٕل١ّٟ .1.3.2.4

ٌمك ذغ١ه قٚن اٌمائك اٌرعاتح ٌّرـٍثاخ اٌوظه اٌؽك٠س، ٚهِّٛا ٠ّىٓ ذؽك٠ك ِعّٛهح ا٤قٚان 

 [124]   اٌعك٠كج اٌرٟ ٠ّىٓ أْ ذٍاُ٘ تشىً ِثاشه فٟ ذؽم١ك اٌر١ّى اٌرٕل١ّٟ هٍٝ أٔٙا ذرؼّٓ

 :25ص

 

 ذؽك٠ك اٌهؤ٠ح اٌٍّرمث١ٍح -

١ٗ ذٕل١ّٗ، ؼ١س ح أْ ٠ىْٛ هٍٟٚ٘ ذوٕٟ ذؽك٠ك طٛنج ش١ٌّٛح ِرٍوح ٌّا ٠ه٠كٖ لائك اٌّإٌٍ

أْ اٌمائك ٚفما ٌٙما إٌّلٛن ٘ٛ اٌمٞ ٠ؼن ا٨ٌرهاذ١ع١اخ ا٩ٌوِح ٌفٍك اٌم١ّح ٌكٜ اٌو١ًّ ٚذؽم١ك 

اٌهتػ فٟ ٔفً اٌٛلد، غ١ه أْ نٌُ ؿه٠ك اٌٍّرمثً ٚذؽك٠ك اٌهؤ٠ح اٌٍّرمث١ٍح ٨ ٠ورثه واف١ا فٟ ؼك 

ِٓ  ٠رعىأٌرؽم١ك ٘مٖ اٌهؤ٠ح تاهرثان٘ا ظىء ٨ لاذٗ، تً ٠عة ـٍك اٌهغثح ا٤و١كج ٌكٜ اٌّهؤ١ٌٚٓ 

 ا٤قٚان اٌم١اق٠ح اٌعك٠كج ٚاٌؼهٚن٠ح ٌرؽم١ك اٌر١ّى فٟ ا٤قاء.

 

 ذه١ٌؿ ل١ُ اٌر١ّى -

ئْ غهي ل١ُ اٌر١ّى فٟ لٍٛب اٌوا١ٍِٓ ِّٙح أٌا١ٌح ٌرؽم١ك اٌر١ّى فٟ ا٤قاء، ٚاٌمائك اٌمٞ ٨ 

 ٠ٍرـ١ن أْ ٠غهي ل١ُ اٌر١ّى فٟ اٌؽاػه ٌٓ ٠ؽظك ئ٨ اٌفشً فٟ اٌٍّرمثً.

 

 ذكه١ُ اٌٍٍٛن اٌّر١ّى -

٥ٌقاء ٌٍم١اقج قٚن ُِٙ فٟ ذأو١ك اٌر١ّى ِٓ ـ٩ي ذفف١غ هكق اٌٍٛائػ ٚاٌمٛا١ٔٓ اٌّىثٍح  

اٌّر١ّى، ٚتك٨ ِٓ لٌه ٠رُ ذكه١ُ اٌٍٍٛن اٌرٕل١ّٟ اٌّر١ّى ِٓ ـ٩ي اؼرهاَ اٌماخ ٚاٌصمح اٌّرثاقٌح ت١ٓ 

 اٌمائك ٚاٌوا١ٍِٓ ٚاٌمكٚج اٌؽٍٕح.
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 ذ١ّٕح اٌّٛانق اٌثشه٠ح -

ؼ١س ذرٌٛٝ اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٍِإ١ٌٚح ذ١ّٕح اٌّٛانق اٌثشه٠ح ِٓ ـ٩ي اٌوك٠ك ِٓ ا٤ٌا١ٌة ِصً 

تاٌعٙٛق اٌها١ِح ئٌٝ ذؽم١ك اٌر١ّى، ٚذؽك٠س  ٚا٨هرهافشانوح فٟ ا٤نتاغ، ٚذف٠ٛغ اٌٍٍـح، اٌّ

 ٚذ١ّٕح لكناخ اٌوا١ٍِٓ.

 

 ذؽم١ك أ٘كاف أطؽاب اٌّظاٌػ -

واًِ اٌمائك ِن ِعّٛهاخ وص١هج ِٓ أطؽاب اٌّظاٌػ ِصً ؼٍّح ا٤ٌُٙ ، اٌٍّرٍٙه  ٠ر

ا٤ؿهاف ٠ٍوٝ ئٌٝ ذؽم١ك أ٘كاف لك ذروانع اٌّٛكف ، إٌّافً ، اٌّٛنق ، ٚ وً ؿهف ِٓ ٘مٖ 

فٟ ٘مٖ اٌؽاٌح ٟ٘ ئقانج ٘ما اٌروانع ت١ٓ  جِن ِظاٌػ ا٤ؿهاف ا٤ـهٜ ، ٚ اٌّّٙح ا٤ٌا١ٌح ٌٍم١اق

  .أ٘كاف أطؽاب اٌّظاٌػ اٌّفرٍفح ، تّا ٨ ٠إشه ا٤قاء اٌرٕل١ّٟ اٌّر١ّى

 

 ذأو١ك اٌٍّإ١ٌٚح اذعاٖ اٌّعرّن ـ 

٠روكٜ قٚن٘ا ذؽم١ك ِظاٌػ اٌّإٌٍح ، ١ٌشًّ ذؽم١ك أ٘كاف ٚ ِظاٌػ ؼ١س أْ اٌم١اقج اٌؽك٠صح 

اٌّإٌٍح تاهرثان٘ا ِٛاؿٕا طاٌؽا ٌٗ  تٗ اٌّعرّن وىً ، ٚ لٌه أـ٩لا ِٓ اٌكٚن اٌمٞ ٠عة أْ ذمَٛ

 ؼمٛق ٚه١ٍٗ ٚاظثاخ .

 

ح ٠هذىى هٍٝ ِعّٛهح  ِٓ ا٤قٚان اٌهئ١ٍ١ً اٌم١اقج ا٦قان٠ح ئْ ذؽم١ك اٌر١ّى اٌرٕل١ّٟ فٟ ك

ذوىً فٟ ظٛ٘ه٘ا ذى١١ف اٌّإٌٍح ِن اٌرٛظٙاخ اٌوا١ٌّح اٌرٟ ذٍركهٟ ػهٚنج ذؽك٠ك اٌهؤ٠ح 

اٌٍّرمث١ٍح ٚذهٌؿ ل١ُ اٌر١ّى فٟ لٍٛب اٌوا١ٍِٓ، ِن ذكه١ُ اٌٍٍٛن اٌّر١ّى ٚذؽًّ ٍِإ١ٌٚح ذ١ّٕح 

ِٚٓ شُ لكناخ اٌوا١ٍِٓ، ٌرظً فٟ إٌٙا٠ح ئٌٝ ئقانج اٌروانع ت١ٓ أ٘كاف أطؽاب اٌّظاٌػ اٌّفرٍفح 

 ذأو١ك اٌٍّإ١ٌٚح اذعاٖ اٌّعرّن.

 

 قان٠ح فٟ ذ١ّٕح نأي اٌّاي اٌفىهٞقٚن اٌم١اقج ا٦. 2.3.2.4

ذرّصً إٌّٙع١ح اٌعك٠كج ٦قانج اٌّٛانق اٌثشه٠ح فٟ ٔلُ ِرـٛنج ذرعٗ ئٌٝ تٕاء شمافح ذٕل١ّ١ح      

إٌلُ ٔعك أٌٍٛب اٌم١اقج  ٘مٖهٍٝ ا٦ٔعاو اٌفىهٞ، ِٚٓ ت١ٓ  ح ذؽاتٟ ا٦تكام ٚا٨ترىان ٚ ذىافئئ٠عات١

ا٦قان٠ح ٌٍّوانف اٌمٞ ٠هذىى هٍٝ ذؽف١ى ا٤فهاق ٚظّاهاخ اٌوًّ ٌٍىشف هٓ ِا ٌك٠ُٙ ِٓ ـثهاخ 

ٚذؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ ِوهفح طه٠ؽح ذّرٍىٙا اٌّإٌٍح ٚاٌرٟ ذشىً فٟ ٔفً اٌٛلد ػ١ّٕح  ِٚوانف
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اقج ا٦قان٠ح فٟ ذ١ّٕح ٘ما ٠لٙه قٚن اٌم١ؼ١س  اٌّفىْٚ اٌّوهفٟ اٌّوثه هٕٗ تهأي اٌّاي اٌفىهٞ،

 :19ص  [130]إٌٛم ِٓ نأي اٌّاي ِٓ ـ٩ي إٌماؽ اٌرا١ٌح

 ،اـر١ان ا٤فهاق لٚٞ اٌمكناخ اٌّوهف١ح -

ذٛف١ه ِٕاؾ ئ٠عاتٟ ٠ؽاتٟ اورٍاب اٌّوهفح ١٠ٍٚه ٥ٌفهاق اٌٛطٛي ئٌٝ ِظاقن٘ا اٌكاـ١ٍح  -

 ،ٚاٌفانظ١ح

ك٠كج ِٓ ـ٩ي اٌرواًِ ِن هٕاطه اٌث١ةح ؼفى ا٤فهاق هٍٝ اٌروٍُ أٞ اورٍاب ِٙاناخ ٚلكناخ ظ -

 ،اٌكاـ١ٍح ٚاٌفانظ١ح

اٌروهف اٌٍّرّه هٍٝ اٌهط١ك اٌّوهفٟ اٌّفرىْ ٌكٜ ا٤فهاق ٚاٌوًّ هٍٝ ذ١ّٕرٗ تاٌركن٠ة  -

 ،ٚاٌرٛظ١ٗ ٚاٌرؽف١ى

 ،اٌٍوٟ ٨ٌرف٩ص اٌّوهفح اٌىإِح ٚذؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ أطٛي فىه٠ح -

٠ح ) ه١ٍّاخ اٌرفـ١ؾ، اٌكناٌاخ، اٌرظ١ُّ، هاٌرٛش١ك إٌّرلُ ٚاٌشاًِ ٌىافح اٌو١ٍّاخ اٌفى -

اٌرـ٠ٛه...( اٌرٟ ذرُ فٟ اٌّإٌٍح ٚذأو١ك ؼمٛلٙا ف١ّا ٠رؽظً ه١ٍٗ ا٤فهاق ِٓ ِوهفح تٍثة 

 ،ِشانورُٙ فٟ ٘مٖ اٌو١ٍّح ٚذم١ٕٓ أٌٍٛب اٌرفاقج اٌّإٌٍح ِٕٙا

 ،إٌٍحذؽ٠ًٛ ا٤طٛي اٌفىه٠ح ئٌٝ ٍِى١ح فىه٠ح ترـث١ك اٌمأْٛ إٌّلُ ٌؽفق ؼمٛق اٌّ -

 ،ذؽ٠ًٛ نأي اٌّاي اٌفىهٞ ئٌٝ ل١ّح ٌٛل١ح ِٓ ـ٩ي ا٦تكام ٚ ا٨ترىان -

 اٌرصّان ا٨ترىاناخ فٟ قهُ ذٕاف١ٍح اٌّإٌٍح. -

 

 اٌر١ّى تاٌروٍُ. 3.4

٠هافك اٌرغ١ه اٌمٞ ٠ؽكز فٟ هاٌُ ا١ٌَٛ ذغ١ه فٟ اٌّٙاناخ اٌرٟ ٠ؽراظٙا هاٌُ اٌغك، هاٌُ ٠ظثػ       

، ٌمٌه فاْ 20ص  [131]فٛق ٚاٌّىا٠ا اٌرٕاف١ٍح اٌٍّركاِحٌٍٕعاغ ٚاٌر روٍُ اٌّفراغ ا٤ٌاٌٟف١ٗ اٌ

اٌرؽكٞ اٌمٞ ذٛاظٙٗ اٌّإٌٍح ٘ٛ و١ف١ح ئقِاض ا٤فهاق فٟ ه١ٍّح اٌروٍُ ِٚٓ شُ و١ف١ح ذفو١ً اٌّوهفح 

 تكنظح أٌهم ِٓ إٌّاف١ٍٓ.

 

 Organizational learningاٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ . 1.3.4

أٞ ا٨لرظاق اٌمٞ ٠ورّك هٍٝ  Learning economy٘ٛ الرظاق اٌروٍُ ئْ الرظاق اٌّوهفح        

ذٍّػ تثٕاء اٌمكنج ٚذؽم١ك اٌر١ّى فٟ كً ذغ١هاخ اٌروٍُ، ٚ٘ما ِا ظوً ِٓ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ٌّح ؼ٠ٛ١ح 

ِٓ ذٛػ١ػ أُ٘ اٌوٛاًِ اٌرٟ أقخ ئٌٝ  اٌّؽ١ؾ اٌعك٠ك ، ٚ لثً أْ ٔمَٛ ترؽك٠ك ٘ما اٌّفَٙٛ ٨تك أ٨ٚ

  .تٗ ، ٚ ٌاّ٘د فٟ و٠اقج أ١ّ٘رٗ ا٦ٌرهاذع١ح  ا٨٘رّاَ
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 ًِ اٌّإق٠ح ئٌٝ ا٨٘رّاَ تاٌروٍُاٌوٛا. 1.1.3.4

٠هظن ا٨٘رّاَ اٌىث١ه تاٌروٍُ ئٌٝ هٛاًِ ِٛػٛه١ح أّ٘ٙا ِوكي اٌرغ١ه اٌٍه٠ن اٌمٞ ٠ٛاوٞ       

ٟ انذثـد تٙما اٌرىا٠ك اٌٍّرّه فٟ اٌؽاظح ئٌٝ اٌروٍُ اٌٍه٠ن، ٌمٌه ٍٔرـ١ن أْ ٔٛػػ اٌوٛاًِ اٌر

 :248ص  [111]اٌرغ١ه ف١ّا ٠ٍٟ

 

 ق ٚاٌّإٌٍاخ اٌمائّح هٍٝ اٌّوهفحا٨لرظا -

اٌصهٚج ٚاٌوائك اٌؽكٞ ا٤هٍٝ ِمانٔح تىً  ذٕشئٟ٘ اٌرٟ  فٟ ٘ما ا٨لرظاق ٔعك أْ اٌّوهفح

هٛاًِ ا٦ٔراض ا٤ـهٜ، ٚاٌّإٌٍاخ اٌمائّح هٍٝ اٌّوهفح ذٕفك هٍٝ اٌّوهفح اٌعىء ا٤وثه ِٓ 

ٚاٌّشهٚهاخ  اٌر٠ٍٛك ٘ا ) فٟ اٌثؽس ٚاٌرـ٠ٛه ٚاٌرظ١ُّ ٚاٌرؽ١ٍٕاخ اٌٍّرّهج، تؽٛزِٛانق

اٌعك٠كج...(، ٌٙما فاْ اٌّوهفح ذٍوة اٌكٚن ا٤ٌاٌٟ فٟ طٕن ا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح، ٚٔشه٘ا ٨ ٠رُ ئ٨ ِٓ 

 ـ٩ي اٌروٍُ.

 

 إٌّافٍح اٌعك٠كج -

 تك ِٓ اٌروٍُ ٚاٌروٍُ اٌّرثاقي ٟٚ٘ إٌّافٍح اٌرٟ ذأذٟ ِٓ وً ِىاْ فٟ اٌواٌُ، ٌٙما ٨

 ٚاٌك٠ٕا١ِىٟ اٌمٞ ٠رُ تاٌٍههح فٟ اٌرثٕٟ ٚا٠٦عات١ح فٟ إٌلهج ٚا٨ٌروكاق اٌواٌّٟ ٥ٌـم تٗ.

 

 اٌهؤ٠ح اٌف٩لح ٌٍروٍُ -

ـ٩فا ٌٍهؤ٠ح اٌرم١ٍك٠ح اٌرٟ ذهٜ تأْ اٌروٍُ ٘ٛ ه١ٍّح ِٓ اٌكنظح اٌصا١ٔح ِمانٔح تا٨ترىان ٚتأْ 

اتن ِمانٔح تظاؼة اٌؽهوح ا٤ٌٚٝ، فاْ اٌهؤ٠ح اٌف٩لح ٌٍروٍُ ذهٜ أْ اٌروٍُ ٠ّىٓ اٌروٍُ ٘ٛ ؼهوح اٌر

ف١ّا أٌّاٖ تاٌرم١ٍك ا٨ترىانٞ اٌمٞ ذّانٌٗ  P.Drucker أْ ٠ىْٛ اترىانا، ٚ٘ما ِا ذؽكز هٕٗ 

تاٌٍـٛ اٌف٩ق، ِٚٓ ظٙح أـهٜ فا٨ترىان ِّٙا   T.Peters اٌّإٌٍاخ ا١ٌاتا١ٔح، ِٚا أؿٍك ه١ٍٗ 

 أٚظمن٠ا أٚ ذكن٠ع١ا فاْ لاهكذٗ اٌم٠ٛح ٟ٘ اٌروٍُ اٌمٞ ٠ؽٛي ا٨ترىان ِٓ ٔشاؽ ِرفظض واْ 

 .270ص  [132]ّإٌٍحاٌفٟ وً  حِّانٌح فهق٠ح ئٌٝ ّٔؾ ٌٍٛوٟ ِّٚانٌ

 

 ٌههح اٌرـٛن -

ففٟ كً اٌى٠اقج اٌىث١هج فٟ هكق اٌّرٕاف١ٍٓ ِٓ ظٙح ٚذواكُ إٌّافٍح اٌمائّح هٍٝ اٌّوهفح ِٓ      

ٜ، أطثػ اٌروٍُ اٌٍه٠ن ٘ٛ اٌّىافئ ٌٍرـٛن اٌٍه٠ن فٟ اٌرىٌٕٛٛظ١ا ٚإٌّرعاخ ٚاٌّوانف  ظٙح أـه

 ٚاٌفثهاخ.



007 

 

 ِفَٙٛ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ. 2.1.3.4

، ٚفٟ ٘ما ا١ٌٍاق ٔعك أْ اٌروٍُ  [133]ئْ اٌروٍُ ٠وٕٟ اٌؽظٛي هٍٝ اٌّوهفح ٚاٌّٙانج 

اٌّرفظظ١ٓ فٟ ئقانج ا٤هّاي، ٧ٌٌّٚاَ اٌرٕل١ّٟ أطثػ ِؽً ا٘رّاَ وث١ه ِٓ لثً ِفرٍف اٌثاؼص١ٓ ٚ

 ذٕله ئٌٝ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ هٍٝ أٔٗ :اٌرٟ  تٙما اٌّفَٙٛ ٔمكَ اٌروان٠ف اٌرا١ٌح

ه١ٍّح اورشاف ٚذظؽ١ػ ا٤ــاء فٟ اٌّإٌٍاخ، ؼ١س ٠ش١ه ٘ما اٌّوٕٝ ئٌٝ أْ اٌّإٌٍاخ ذروٍُ  -

ج أٚ ِوٛلح ٥ٌقاء ِٓ ـ٩ي ذفاهٍُٙ هٍِٓ ـ٩ي ا٤فهاق اٌوا١ٍِٓ ف١ٙا، ٌمٌه فمك ٠ىٛٔٛا ٘إ٨ء لٜٛ ١ِ

 .110ص  [134] ٠ـٍك ه١ٍٙا ٔلاَ اٌروٍُ اٌرٕل١ِّٟن ا٤ٔلّح اٌث١ة١ح اٌرٟ ذرىْٛ ِٓ هكج هٕاطه 

رٛظ١ٗ ٚ اذفال اٌمهان، وّا أٔٗ ه١ٍّح اٌه١ٍّح ذٕم١ػ ا٤فىان ٚ ذؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ ِوهفح ِف١كج ٌٙا لكنج فٟ  -

هاخ ٚاٌّٙاناخ اٌعك٠كج اٌرٟ ذإقٞ ئٌٝ ذغ١ه قائُ فٟ اٌٍٍٛن اٌرفاهً اٌّرىاًِ اٌّؽفى تاٌّوهفح ٚاٌفث

 .[135]ٚٔرائط ا٤هّاي

لكنج اٌّإٌٍح هٍٝ وٍة اٌرثظه ٚاٌفُٙ اٌو١ّك ِٓ ـ٩ي اٌفثهج، ٚاٌرعهتح، ٚا٩ٌّؼلح،  -

 .27ص  [131]ٚاٌرؽ١ًٍ، ٚاٌهغثح فٟ فؽض وً ِٓ ذعانب إٌعاغ ٚاٌفشً

اٌع١ك، ٚ٘ما اٌروٍُ ٠رُ تظٛنج ١ٍ٠هج ِٚؽفىج فٟ ذؽ١ٍٓ ا٤ٔشـح ِٓ ـ٩ي اٌّوهفح  ٚاٌفُٙ  -

 .[136]ِإٌٍاخ اٌروٍُ

 

ِٓ اٌروان٠ف اٌّمكِح ٠رؼػ أْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ِفَٙٛ ِروكق ا٤تواق، ؼ١س أشان اٌروه٠ف ا٤ٚي        

ئٌٝ أْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ٠هتؾ ت١ٓ ا٤فهاق ٚاٌّإٌٍح، وّا أٔٗ ّٔؾ ِفرٍف ِٓ اٌروٍُ ٤ٔٗ ٠ورّك هٍٝ 

ـً إٌلُ اٌمٞ ٠رُ ِٓ ـ٩ي ذفاهً هٕاطه إٌلاَ ) ِكـ٩خ، ه١ٍّاخ، ِفهظاخ ( ِن ِرغ١هاخ ِك

اٌث١ةح اٌفانظ١ح، ٚ٘ما ِا ٠ٍّػ ترـ٠ٛه اٌّعاي اٌّوهفٟ ٌٍّإٌٍح ِٓ ـ٩ي ه١ٍّح اٌىشف هٓ 

 ا٤ــاء ٚذظؽ١ؽٙا.

 

ئشهاء ٚذفو١ً أفىان أِا اٌروه٠ف اٌصأٟ ٠رؼػ ِٓ ـ٩ٌٗ تأْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ه١ٍّح ذٍرٙكف      

اٌوا١ٍِٓ ٌرؽ٠ٍٛٙا ئٌٝ ِوهفح ِف١كج ذٍاهك اٌّإٌٍح فٟ اٌرٛظ١ٗ ٚاذفال اٌمهان، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تكٚنٖ 

 أْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ٠رُ ترفاهً ٚذىاًِ وً ِٓ ا٤فهاق ٚاٌّإٌٍح ٌرـث١ك ِا ٠ٍّٝ تاقانج اٌّوهفح.

 

اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ٘ٛ ه١ٍّح ذ١ٌٛن ٚذو١ّك فٟ ؼ١ٓ ٔعك أْ اٌروه٠ف١ٓ ا٤ـ١ه٠ٓ ٠هوىاْ هٍٝ أْ      

اٌّوهفح فٟ ئؿان ِا ٠ٍّٝ تّإٌٍاخ اٌروٍُ، ٚ٘ما ِا ٠كفوٕا ئٌٝ اٌمٛي تأْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ١ًٌ ـ١انا 

أِاَ اٌّإٌٍح ٚئّٔا أطثػ ػهٚنج ٍِؽح ٦ؼكاز أٞ ذغ١١ه، ٚهٍٝ ٘ما ا٤ٌاي ذٍوٝ اٌّإٌٍح ئٌٝ 
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ح ٚػّاْ إٌفال ئٌٝ نأي اٌّاي اٌفىهٞ، ِٚٓ شُ اٌرؽٛي ئٌٝ ذوى٠ى ٔلُ ٚشمافح اٌروٍُ ٨ورٍاب اٌّوهف

 ِإٌٍح ِروٍّح ذٍرع١ة ٌىً اٌّرغ١هاخ اٌث١ة١ح ٌٛاء وأد قاـ١ٍح أٚ ـانظ١ح.

 

ِٚا ٠ّىٓ ئػافرٗ ٘ٛ أْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ٠فرٍف ٠ٚر١ّى هٓ ِفِٟٙٛ اٌركن٠ة ٚاٌرو١ٍُ، اٌٍماْ      

ؼاٌح ٌاوٕح ٠رُ ٔمٍٙا اٌّوٍِٛاخ، ٚ٘ما ِا ٠ث١ٓ تأٔٗ ٕ٘ان  ٠ؽ٩ّْ توكا آ١ٌا فٟ ٔمً اٌّٙانج ٚاورٍاب

ِٓ اٌفث١ه ئٌٝ اٌّركنب أٚ اٌـاٌة تىً ِا ٠و١ٕٗ لٌه ِٓ ٘ه١ِح ٚاذظاي أؼاقٞ ا٨ذعاٖ فٟ أغٍة 

ا٤ؼ١اْ، ٌىٓ ِن اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ فاْ أرماي اٌّوهفح أٚ اٌفثهج أٚ اٌّٙانج ٠رُ تـه٠مح اٌرثاقي ٚاٌرفاهً 

ؿهف١ٓ فٟ ه٩لح ذرعاٚو اٌعأة اٌهٌّٟ ئٌٝ ا٩ٌنٌّٟ، ِٚٓ إٌمً ا٢ٌٟ ئٌٝ اٌرفاهً ٚاٌرشانن ت١ٓ 

ا٦ٍٔأٟ، ِٚٓ اٌثهٔاِط اٌّؽكق ئٌٝ إٌشاؽ ا٨ظرّاهٟ، ٚ٘ما ِا ٠ث١ٓ فٟ إٌٙا٠ح تأْ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ 

رعكقج اٌرٟ ٨ ٠رُ ِٓ ـ٩ٌٗ اورٍاب اٌّوٍِٛاخ اٌعك٠كج فمؾ ٚئّٔا ٠ّرك ١ٌشًّ اٌّوهفح اٌو١ّمح ٚاٌّ

 ٔعاو ا٤٘كاف.ئذٍّػ تر١ٌٛن اٌمكنج هٍٝ 

 

 ationzorganining rLeaاٌّإٌٍح اٌّروٍّح . 2.3.4

ذورثه اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ِكـ٩ أٌا١ٌا ٠عة ا٨هرّاق ه١ٍٗ ِٓ أظً اٌرواًِ ِن ِرـٍثاخ هظه       

خ، ٚذ٩شد ف١ٗ فٟ ظ١ّن اٌّعا٨ ٚاٌرعك٠كاٌّوهفح، اٌمٞ ذظاهكخ ٚذشاتىد ف١ٗ هٛاًِ اٌرغ١١ه 

 لؼا٠ا اٌرأوك ٚاٌصثاخ.

 

 ؿث١وح اٌّإٌٍح اٌّروٍّح .1.2.3.4

ِإٌٍح اٌروٍُ أٚ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ٟ٘ ّٔؾ ظك٠ك أرشه ِإـها ١ٌؽً ِؽً ا٤شىاي اٌرم١ٍك٠ح،       

ِفَٙٛ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ٨ تك أ٨ٚ ِٓ ذٛػ١ػ أٌثاب اٌرؽٛي ئٌٝ ٘ما  ٌٝمٌه فمثً أْ ٔروهف هٍ

 ؽك٠س ِٓ اٌّإٌٍاخ.إٌٛم اٌ

 

 اٌرؽٛي ِٓ اٌّإٌٍح اٌرم١ٍك٠ح ئٌٝ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح. 1.1.2.3.4

ذمرؼٟ ه١ٍّح اٌرغ١١ه اٌرٕل١ّٟ اٌوًّ هٍٝ ـٍك إٌّاؾ ا٠٦عاتٟ ٌٍروٍُ ِٓ ـ٩ي اٌرؽٛي ِٓ 

 ِإٌٍاخ ذم١ٍك٠ح ئٌٝ ِإٌٍاخ ِروٍّح، ٚاٌشىً اٌراٌٟ ٠ٛػػ ظٛ٘ه ٘ما اٌرؽٛي:
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 .335ص  [100] اٌرؽٛي ِٓ اٌّإٌٍح اٌرم١ٍك٠ح ئٌٝ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح. 1.4اٌشىً 

 

 ِٓ ا١ٌٙاوً اٌوّٛق٠ح ئٌٝ ا٤فم١ح -

ّإٌٍح اٌّروٍّح، ٤ٔٗ ٠فٍك اٌٍّافاخ ت١ٓ اٌّك٠ه٠ٓ ٚاٌوا١ٍِٓ، اٌئل ٨ ٠ٕاٌة ا١ٌٙىً اٌوّٛقٞ 

أوصه ِٓ ا٦قاناخ اٌٛك١ف١ح، وّا أٔٗ ٠ى٠ً اٌؽكٚق ت١ٓ ت١ّٕا ا١ٌٙىً ا٤فمٟ ٠فٍك ذكفماخ اٌو١ٍّاخ 

 اٌٛكائف ٠ٚإًٌ فهق اٌوًّ اٌّٛظٙح لاذ١ا.

 

 ِٓ اٌّٙاَ اٌهٚذ١ٕ١ح ئٌٝ أقٚان اٌرّى١ٓ -

ٕٚ٘ا ٔفهق ت١ٓ اٌّّٙح ٚاٌكٚن، ؼ١س أْ اٌّّٙح ظىء ِٓ اٌوًّ اٌمٞ ٠ٍٕة ئٌٝ اٌشفض، ت١ّٕا 

ٛفه ٌٍشفض اٌٍّإ١ٌٚح ٠ٍّٚػ ٌٗ تاٌرفكاَ لكناذٗ اٌكٚن ظىء ِٓ إٌلاَ ا٨ظرّاهٟ اٌؽهوٟ اٌمٞ ٠

 ٠ٚر١ػ ٌٗ ؼه٠ح اٌرظهف ٌّماتٍح اٌٙكف.

 

 تح اٌه١ٌّح ئٌٝ ِشانوح اٌّوٍِٛاخِٓ أٔلّح اٌهلا -

ؼ١س أْ ذ١ٌٛن ٔـاق اٌّشانوح فٟ اٌّوٍِٛاخ ٠ؽافق هٍٝ ٚكائف اٌّإٌٍح ٠ٚعوٍٙا فٟ 

ٟ فرػ لٕٛاخ ا٨ذظاي ِن اٌوا١ٍِٓ أؼٍٓ اٌٍّر٠ٛاخ، ٌٛاء ذوٍك ا٤ِه تاذفال اٌمهاناخ أٚ ف

 ٚاٌّٛنق٠ٓ ٚاٌو٩ّء ِّا ٠ر١ػ فهص اٌروٍُ ٌٍع١ّن.

 

 ــــ  الأداء انكفء  بيئة مستقرة

انتغيير 

 انتنظيمي

   ١٘ىً

 أفمٟ 
شمافح 

 ِرى١فح

 ئٌرهاذع١ح

 اٌرواْٚ
ِشانوح 

 ِاخٛاٌّوٍ

ذّى١ٓ 

 ا٤قٚان

نمؤسسة ا

 انمتعهمة

 متعهمة  ةمؤسس –بيئة مضطربة 

١٘ىً 

 هّٛقٞ

ِٙاَ 

 نٚذ١ٕ١ح

ٔلُ 

 ن١ٌّح

شمافح 

 ِرظٍثح

ئٌرهاذع١ح 

 إٌّافٍح

انمؤسسة 

 انتقهيدية
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 اٌرواْٚ ئٌرهاذ١ع١حإٌّافٍح ئٌٝ  ئٌرهاذ١ع١حِٓ  -

ذوًّ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح هٍٝ ذع١ّن ا٤هّاي ِٓ ـ٩ي ذّى١ٓ اٌوا١ٍِٓ ِٚشانورُٙ فٟ ذـ٠ٛه 

إٌّافً ذر١ػ ٌٍّإٌٍح فهص اٌروٍُ ٚاٌرى١ف ِن اٌرواْٚ ؼرٝ ِن  ئٌرهاذ١ع١ح، وّا أْ ا٦ٌرهاذ١ع١ح

 اٌث١ةح اٌّؽ١ـح.

 

 ِٓ اٌصمافح اٌّرظٍثح ئٌٝ اٌصمافح اٌّرى١فح -

ّىٓ ذ٨  ٤ٔٙاذمرؼٟ ػهٚناخ اٌرغ١١ه اٌرٕل١ّٟ أْ ٨ ذىْٛ اٌصمافح اٌرٕل١ّ١ح ِرظٍثح، 

ٌّروٍّح ذشعن هٍٝ اٌرى١ف ِن اٌث١ةح اٌّؽ١ـح ٚا٨ٌرعاتح ٌٍرغ١ه، ٌمٌه فاْ اٌّإٌٍح ا ّٓإٌٍح ِاٌ

 ا٨ٔفراغ ٚئواٌح اٌؽكٚق ٚاذفال اٌّفاؿهج ٚاٌرؽ١ٍٓ اٌٍّرّه ٌّماتٍح ؼاظاخ اٌرغ١١ه.

 

ِّا ذمكَ، ٠رؼػ أْ ه١ٍّح اٌرؽٛي ئٌٝ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذرـٍة ػهٚنج ئط٩غ ٚذـ٠ٛه 

٨ٔرماي ِٓ ٚذغ١١ه فٟ إٌّاؾ اٌرٕل١ّٟ اٌمٞ ٠ٍّػ ترـث١ك شمافح اٌرّى١ٓ هٍٝ أنع اٌٛالن ، ِٚٓ شُ ا

ِإٌٍح ذورّك هٍٝ اٌرؽىُ ٚا١ٌٍـهج ئٌٝ ِإٌٍح ذورّك هٍٝ ذى٠ٚك اٌوا١ٍِٓ تاٌرٛظٙاخ اٌؼهٚن٠ح 

ٚاٌّٙاناخ اٌرٟ ذإٍُ٘ٙ ئٌٝ ا٨ٌرم١ٌ٩ح فٟ اذفال اٌمهان، ِن اٌرشع١ن اٌٍّرّه هٍٝ ذّاوض ٚذفاهً 

ه١ٍّح ذؽ٠ًٛ اٌرهو١ثح  اٌفثهاخ اٌّفرٍفح، ٚ٘ما ِا ٠إوك هٍٝ أْ ه١ٍّح ا٨ٔرماي ٘مٖ ٟ٘ هثانج هٓ

اٌٙه١ِح اٌرم١ٍك٠ح ئٌٝ ذهو١ثح قائه٠ح ِرمانتح اٌٍّر٠ٛاخ اٌرٕل١ّ١ح ذٍغٟ اٌؽٛاظى اٌمك٠ّح اٌّروانف 

 ه١ٍٙا ٚذٍوٝ ئٌٝ ذؽم١ك شمافح ذٕل١ّ١ح ِر١ّىج.

 

 ِفَٙٛ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح . 2.1.2.3.4

فٟ وراتٗ اٌش١ٙه ''  Peter sengeٌمك أش١ه ٌّظـٍػ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ٤ٚي ِهج ِٓ لثً 

''، ؼ١س ٚطفٙا تاٌّإٌٍح اٌرٟ ٠ـٛن ا٤فهاق قاـٍٙا  1990إٌلاَ اٌفاًِ/  -إٌّلّح اٌّروٍّح

لكناذُٙ تظفح ٍِرّهج ِٓ أظً ذؽم١ك إٌرائط اٌّهظٛج ٠ٚروٍّْٛ تاٌرّهان و١ف١ح اٌروٍُ 

  . [137]اٌعّاهٟ

 

ٌرٟ ذٕاٌٚد ِظـٍػ اٌّإٌٍح ٚفٟ ٘ما ا١ٌٍاق كٙهخ ظٙٛق ِفرٍفح ٌّعّٛهح ِٓ اٌثاؼص١ٓ ا

 اٌّروٍّح، ؼ١س ٠ّىٓ ذوه٠فٙا هٍٝ أٔٙا:
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اٌّإٌٍح اٌرٟ ذوٍُ ٚذشعن اٌرو١ٍُ ت١ٓ أهؼائٙا، ٚذهٚض ذثاقي اٌّوٍِٛاخ ت١ٓ اٌوا١ٍِٓ، ِٚٓ شُ  -

ذفٍك لٛج هًّ أوصه ِوهفح، ِّا ٠إقٞ ئٌٝ ـٍك ِإٌٍح ِهٔح ٌٍغا٠ح، ؼ١س ٠مثً اٌوا١ٍِٓ هٍٝ ا٤فىان 

 ، 02ص  [138]ْ ِوٙا ٠ٚرثاقٌٛٔٙا ِٓ ـ٩ي نؤ٠ح ِشرهوحاٌعك٠كج ٠ٚرى١فٛ

اٌّإٌٍح اٌرٟ ذرظف تمكنذٙا هٍٝ ذّى١ٓ اٌوا١ٍِٓ ِٓ اٌروٍُ اٌٍّرّه، ٚذوًّ هٍٝ ذشع١ن اٌرواْٚ  -

 ، [139]ٚاٌؽٛان ت١ٓ أفهاق٘ا ِن لكنذٙا هٍٝ اٌرى١ف ِن اٌّرغ١هاخ اٌٍّرّهج

ٌم١اي اٌٍه٠ن ٚ اٌرفٛق هٍٝ إٌّاف١ٍٓ، ٚ وٍة اٌّإٌٍح اٌماقنج هٍٝ اٌرؽ١ًٍ ٚ ئهاقج اٌرظ١ُّ ٚ ا -

ص  [140]ُ ٔؽٛ اٌروٍُ هٍٝ ظ١ّن اٌٍّر٠ٛاخ٨ٚء ٚ اٌرىاَ اٌوا١ٍِٓ، ٚ ذفو١ً لكناذُٙ ٚاذعا٘اذٙ

66،  

اٌّإٌٍح اٌرٟ ذمَٛ تشىً ٍِثك تاورٍاب ٚئ٠عاق ٚٔمً اٌّوهفح اٌعك٠كج اٌرٟ ذٍّػ ترغ١١ه اٌٍٍٛن  -

١ٍح اٌصالثح، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تأْ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذمَٛ تاٌرّهان اٌرٕل١ّٟ هٍٝ أٌاي إٌلهج اٌٍّرمث

 : [135]تّا ٠ٍٟ

 اورٍاب أفىان ِٚوانف ظك٠كج ٚذوٍّٙا، 

 ح ئٌٝ وافح أٔؽاء ٚألٍاَ اٌّإٌٍح،ذؽ٠ًٛ ٚٔمً ذٍه اٌّوهف 

 ٍِٛاخ ٚاٌّوانف ت١ٓ أهؼاء اٌّإٌٍح،اٌرثاقي اٌؽه ٚاٌٍّرّه ٥ٌفىان ٚاٌّو 

 ٔر١عح ٌٍّوانف اٌعك٠كج،اٌرٕل١ّٟ  ذغ١١ه اٌٍٍٛن 

 .ل١اي ٔرائط اٌرغ١١ه 

 

ِٓ ـ٩ي اٌروان٠ف اٌرٟ لكِد تفظٛص اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ٩ٔؼق أٔٙا ذش١ه ئٌٝ ـاط١ح 

ػ فٟ إٌٙا٠ح ّاٌروٍُ اٌٍّرّه ٚاٌعّاهٟ ٥ٌفهاق ئػافح ئٌٝ ذثاقي ٚذماٌُ اٌّوهفح اٌعك٠كج، ٚ٘ما ِا ٠ٍ

 تفٍك ِإٌٍح ِهٔح ذٍرع١ة ٌّرـٍثاخ اٌرغ١١ه.

 

ٚهِّٛا ٍٔرـ١ن أْ ٔوهف اٌّإٌٍح اٌّروٍّح تأٔٙا ذٍه اٌّإٌٍح اٌرٟ ذّرٍه نؤ٠ح ظك٠كج 

ِٚر١ّىج فٟ ِعاي اٌوًّ ا٦قانٞ ذفرٍف ذّاِا هٓ فٍٍفح اٌّإٌٍح اٌرم١ٍك٠ح، ٤ٔٙا ذهذثؾ تّٙانج ئتكام 

٠ٍّٝ تاٌروٍُ  اٌّوهفح ٚاورٍاتٙا ٚٔمٍٙا ئٌٝ ظ١ّن اٌٍّر٠ٛاخ تظٛنج ٘اقفح، ٚ٘ما وٍٗ ٠رُ فٟ ئؿان ِا

 اٌٍّرّه ٚاٌهؤ٠ح اٌّشرهوح.
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 ـظائض اٌّإٌٍح اٌّروٍّح. 2.2.3.4

٠رـٍة اٌٛطٛي ٌّفَٙٛ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذٛافه اٌوك٠ك ِٓ اٌّٙاناخ ا٦قان٠ح ٚا٦ِىا١ٔاخ 

اٌّاق٠ح إٌّاٌثح، ّٚٔؾ ٌٍٛوٟ ٠إِٓ تاٌمكنج هٍٝ اٌروٍُ، ٚفٟ ٘ما اٌّعاي ٠ّىٓ ذٛػ١ػ اٌفظائض 

 ٌرٟ ذ١ّى اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ِٓ ـ٩ي اٌشىً ا٢ذٟ:ا٤ٌا١ٌح ا

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 .55ص  [141]ـظائض اٌّإٌٍح اٌّروٍّح. 2.4اٌشىً 

 

 ذـث١ك ا٤ٌٍٛب اٌوٍّٟ -

ذوىً اٌفاط١ح ا٤ٌٚٝ ٌٍّإٌٍح اٌّروٍّح ِكٜ لكنذٙا هٍٝ ئذثام اٌـهق اٌو١ٍّح فٟ ذشف١ض 

١ح فاْ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذورّك هٍٝ اٌّوٍِٛاخ وأٌاي ٨ذفال اٌّشاوً ا٦قان٠ح، ٚٚفما ٌٙمٖ اٌفاط

 اٌمهاناخ أوصه ِٓ اهرّاق٘ا هٍٝ اٌؽكز أٚ اٌرعهتح ٚاٌفــأ.

 

 ذعه٠ة أٌا١ٌة اٌوًّ اٌعك٠كج -

ٟٚ٘ ذوٕٟ ِكٜ لكنج اٌّإٌٍح هٍٝ اٌثؽس هٓ اٌّوانف اٌعك٠كج ٚاـرثان٘ا لثً ذو١ّّٙا، ٚ٘ما 

ط١ح ٚاٌفاط١ح ا٤ٌٚٝ، ٤ْ اٌرعه٠ة ظىء ٨ ٠رعىأ ِٓ ِا ٠ٛػػ ِكٜ اٌرهاتؾ ت١ٓ ٘مٖ اٌفا

 ا٤ٌٍٛب اٌوٍّٟ ٚأؼك ٌٚائٍٗ اٌفواٌح.

 

 

 

 ـث١كذ

 ا٤ٌٍٛب

 اٌوٍّٟ

 خصبئص انمؤسسة انمتعهمة

 أٌا١ٌة

 هًّ

 ظك٠كج

 اٌروٍُ ِٓ

 اٌفثهج

 اٌماذ١ح

 ا٤قاء

 اٌّمانْ

 ٔمً

 اٌّوهفح
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 اٌروٍُ ِٓ اٌفثهاخ اٌماذ١ح - 

ٟٚ٘ ذوٕٟ ِهاظوح اٌّٛالف ٚاٌؽا٨خ اٌرٟ ؼممد ف١ٙا اٌّإٌٍح ٔعاؼا ٚذٍه اٌرٟ ؼممد ف١ٙا 

، ٌمٌه ذورثه ٘مٖ اٌّهاظوح ٌع٩ اٌفشً تغهع ا٨ٌرفاقج ِٓ اٌكنٚي اٌّاػ١ح ٌهٌُ ؿه٠ك اٌٍّرمثً

ِٛػٛه١ا ٠ٍاهك اٌوا١ٍِٓ هٍٝ و٠اقج ِٕؽٕٝ ذوٍُّٙ ِٓ ظٙح، ِٚٓ ظٙح أـهٜ ٠ٍّػ ٌٍّإٌٍح 

 تركانن اٌفشً ٚنٌُ ِواٌُ ٌـه٠ك ـاي ِٓ ا٤ــاء فٟ اٌٍّرمثً.

 

ٌٚوً أُ٘ ِا ٠إوك ٘ما ٘ٛ إٌعاغ اٌمٞ ؼممرٗ ِإٌٍح '' ت٠ٕٛغ '' اٌوا١ٌّح فٟ اٌـائهذ١ٓ ِٓ 

، ٌمٌه فٙمٖ اٌرعهتح اٌرٟ 747ٚ 737توك اٌفشً اٌىث١ه اٌمٞ ذؽمك ٌٍـهاو٠ٓ  767ٚ  757هاو ؿ

ـاػرٙا ِإٌٍح ت٠ٕٛغ ٚغ١ه٘ا ِٓ اٌّإٌٍاخ اٌهائكج ذإوك هٍٝ أْ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ٨ ذٍرٍٍُ 

 ٌٍفشً، ٚئّٔا ذوًّ هٍٝ ذؽ٠ٍٛٗ ئٌٝ أـ٩ق ظك٠ك ٌٕعاغ أوثه.

 

  Benchmarkingا٤قاء اٌّمانْ  -

ؼ١س ذورّك ٘مٖ اٌفاط١ح هٍٝ ئظهاء ِمانٔح ت١ٓ أقاء اٌّإٌٍح ِن غ١ه٘ا ِٓ اٌّإٌٍاخ 

إٌّافٍح ٚ اٌرٟ ذإقٞ اٌرٟ ذمَٛ تٙا اٌّإٌٍاخ إٌّافٍح ،ِٚٓ شُ فٟٙ أٌٍٛب ٠ثؽس هٓ اٌّّانٌاخ 

، ٚ٘ما ِا ٠ٛػػ تكٚنٖ تأْ اٌّإٌٍاخ إٌّافٍح ٠ّىٓ أْ ذىْٛ  92ص  [142] ئٌٝ اٌرفٛق فٟ أقائٙا

 فىان اٌعك٠كج .ظكنا ـظثا ٥ٌِ

 

وّا أْ ٘مٖ اٌّمانٔح ذٍاهك هٍٝ ذٛظ١ٗ ٚ ذؽك٠س ١ٌاٌاخ ٚ اٌرهاذع١اخ اٌرؽ١ٍٓ ٚ اٌرـ٠ٛه 

 .55ص  [143]ِثرىهج تاٌّإٌٍح ، ٚ ذٌٛك أفىانا ظك٠كج ٚ ذفٍك ئتكاها ٚ ِّانٌاخ 

 

 ٔمً اٌّوهفح ئٌٝ اٌٛالن اٌوٍّٟ  -

ٛػن اٌرٕف١م اٌوٍّٟ، ٚ ثح ِٓ اٌفظائض اٌٍاتمح ِذهذثؾ ٘مٖ اٌفاط١ح تٛػن اٌّوانف اٌّىرٍ

ٌىٟ ٠رؽمك ٘كف اٌروٍُ ِٓ ٘مٖ اٌفاط١ح ٨ تك ِٓ ٔشه اٌّوانف اٌّىرٍثح قاـً اٌّإٌٍح، ٚأْ ٠ٍُ 

 تٙا وً اٌواٍِْٛ، ٚ٘ما ِا ٠ٍاُ٘ تشىً ِثاشه فٟ تٕاء ِإٌٍح ِروٍّح.

 

تاورٍاب اٌّوهفح اٌعك٠كج ٠رؼػ ِٓ اٌفظائض اٌّمكِح أْ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذمَٛ تاٌرّهان 

ِٓ ـ٩ي ذـث١ك ا٤ٌٍٛب اٌوٍّٟ ٚذعه٠ة أٌا١ٌة اٌوًّ اٌعك٠كج، ِن اٌروٍُ ِٓ اٌفثهاخ اٌماذ١ح اٌرٟ 

ذوـ١ٙا لكنج ها١ٌح هٍٝ ذؽًّ ا٤ــاء ٚا٨ٌرفاقج ِٕٙا لكن اٌٍّرـام، ٚفٟ ِعاي ل١اي ٔرائط اٌرغ١١ه 
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٠شعن هٍٝ اٌرؽ١ٍٓ اٌٍّرّه، ٠ٍُٚٙ فٟ و٠اقج  اٌّمانْ اٌمٞا٤قاء  ذورّك اٌّإٌٍح اٌّروٍّح هٍٝ 

لكنج اٌّإٌٍح هٍٝ اٌروٍُ ٚفُٙ و١ف١ح أقاء إٌّاف١ٍٓ اٌّر١ّى٠ٓ، ٚاٌروهف تمٌه هٍٝ اٌفعٛج اٌّرٛاظكج 

 ت١ٓ أقاء اٌّإٌٍح ٚأقاء اٌّإٌٍاخ اٌهائكج.

 

ف أِا ف١ّا ٠روٍك تاٌفاط١ح ا٤ـ١هج فٟٙ ذؽؼٝ تأ١ّ٘ح وث١هج وٛٔٙا ذهذثؾ تٛػن اٌّوان

ٟ، ٌٚىٟ ذرؽمك اٌعكٜٚ اٌفو١ٍح ِٓ ٘مٖ اٌفاط١ح وٍّاٌّىرٍثح ِٓ اٌفظائض اٌٍاتمح ِٛػن اٌرٕف١م اٌ

انف اٌّىرٍثح ئٌٝ وافح ألٍاَ اٌّإٌٍح ِن اٌرثاقي اٌؽه ٚاٌٍّرّه ٥ٌفىان و٨ تك ِٓ ذؽ٠ًٛ ٚٔمً اٌّ

  ٚاٌّوانف اٌعك٠كج.

 

 اٌروٍُ وأقاج ٌر١ٌٛك اٌم١ّح. 3.3.4

ُ اٌٍّرّه ـاط١ح أٌا١ٌح ذرظف تٙا اٌّإٌٍح اٌّروٍّح، اٌرٟ ذٍوٝ ئٌٝ ذمك٠ُ وً ٠ورثه اٌروٍ      

ظك٠ك، ٌمٌه فمثً ئتهاو فوا١ٌح اٌروٍُ فٟ ذؽم١ك اٌر١ّى ٨ تك ِٓ ذٛػ١ػ أتواق اٌّإٌٍح اٌّروٍّح 

 تاهرثان٘ا ِـٍة أٌاٌٟ ٠ٍّػ تروى٠ى نأي اٌّاي اٌفىهٞ.

 

 أتواق اٌّإٌٍح اٌّروٍّح .1.3.3.4

ح اٌّروٍّح ِرغ١ه ذاتن ٠وثه هٓ لكنذٙا هٍٝ ئظهاء اٌرغ١١ه تشىً ٍِرّه ِٓ أظً ئْ اٌّإٌٍ

 : 22ص  [131]و٠اقج إٌّٛ ٚاٌروٍُ، ٚلٌه ِٓ ـ٩ي ا٘رّاِٙا تا٤تواق اٌرا١ٌح

 

 تاٌروٍُاٌرٍّه   -

تمكنج اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ، ٚلٌه ِٓ ـ٩ي ذٛف١ه نؤ٠ح ِشرهوح  ٠وثه ٘ما اٌثوك هٓ ِكٜ اٌٛهٟ

ا٦قانج اٌو١ٍا تأْ غاٌث١ح اٌوا١ٍِٓ  ئقنانروٍُ، ٚأ١ّ٘ح اٌمهاءج هٓ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح، ٚؼٛي أ١ّ٘ح اٌ

 ِوانفُٙ اٌّرفظظح.هٍٝ ُ٘ ـثهاء فٟ ِعاٌُٙ، ٚذهل١رُٙ ذرُ تٕاء 

 

 ذىاًِ ِظاقن اٌروٍُ -

ٚ٘ٛ ٠وثه هٓ ِكٜ ا٘رّاَ اٌّإٌٍح تاٌروٍُ ِٓ اٌّظاقن اٌّفرٍفح واٌوا١ٍِٓ ف١ٙا، ٚإٌّاف١ٍٓ 

 نق٠ٓ، ٚاٌىتائٓ، ٚـثهائٙا اٌّرماهك٠ٓ، ٚاٌفثهاء اٌفانظ١١ٓ.ٚاٌّٛ
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 اٌرشانن اٌّوهفٟ -

ؼ١س ٠وثه ٘ما اٌثوك هٓ ِكٜ ا٘رّاَ اٌّإٌٍح ترشع١ن اٌرشانن فٟ اٌّوهفح ِا ت١ٓ اٌكٚائه 

٩ء ٘مٖ اٌو١ٍّح ٠ِٚوانفُٙ، ِٚكٜ ئاٌّفرٍفح، ِٚكٜ ذٛف١ه لاهكج ت١أاخ ؼٛي ِٙاناخ اٌوا١ٍِٓ 

 ٌىافٟ هٕك ذم١١ُ ا٤قاء.ا٨٘رّاَ ا

 

 اٌرفى١ه اٌرٕل١ّٟ -

٠ٚروٍك تّكٜ ذثٕٟ اٌّإٌٍح ِٕٙعا فىه٠ا شا٩ِ ِٕٚفرؽا هٍٝ اٌرغ١هاخ ٚاٌّرـٍثاخ اٌكاـ١ٍح 

 ٚاٌفانظ١ح، ٚومٌه ِكٜ ئفٍاغ اٌّعاي ٌرعهتح اٌّكاـً اٌّفرٍفح ٌؽً اٌّشاوً اٌرٕل١ّ١ح.

 

خ اٌرٕل١ّ١ح اٌّوثه هٕٙا تاٌّٛظٛقاخ غ١ه ئْ اٌرفى١ه اٌرٕل١ّٟ ٠وك ٚاؼكا ِٓ ِظاقن اٌعكانا

اٌٌٍّّٛح، ٚ٘ما ِا ٠وهف تاٌصمافح اٌرٕل١ّ١ح وٛٔٙا ذشىً ا٦ؿان اٌفىهٞ ٚاٌّهظوٟ ٌٍّإٌٍح، ِٚٓ شُ 

ِعّٛهح ِٓ اٌم١ُ ٚاٌّوا١٠ه اٌّشرهوح اٌرٟ ذؽىُ ذفاه٩خ أهؼاء اٌّإٌٍح ِن توؼُٙ، ٚومٌه فٟٙ 

 .177ص  [144]ِن ا٤فهاق ـانض اٌّإٌٍح

 

 تٕاء لاوهج ذٕل١ّ١ح -

٠مظك تٙما اٌثوك ِكٜ ا٘رّاَ اٌّإٌٍح ترٛش١ك ـثهاخ اٌوا١ٍِٓ ٚٔعاؼاذُٙ ٚأــائُٙ، ٚومٌه 

 .ِكٜ ا٨٘رّاَ ترٛف١ه اٌث١ٕح اٌرؽر١ح ا٩ٌوِح ٌٕلُ اٌّوٍِٛاخ

 

فاٌماوهج اٌرٕل١ّ١ح ٟ٘ اٌٍّرٛقم اٌمٞ ٠فىْ ف١ٗ ِوهفح اٌّإٌٍح تٙكف ا٨ٌرفكاَ اٌٍّرمثٍٟ، 

ٌكٜ ا٤فهاق ُٚ٘ أطؽاب اٌماوهج اٌفواٌح، ٚفٟ شمافح اٌّإٌٍح، ٚفٟ اٌّوهفح اٌظه٠ؽح  ٟٚ٘ ذٛظك

اٌٍّعٍح تاٌّإٌٍح، ٌما فّٓ اٌُّٙ ا٨ٌرفاقج ِٓ اٌماوهج اٌرٕل١ّ١ح ِٓ ـ٩ي اٌرٛش١ك اٌفواي ٌرعانب 

ٙا، ٚـثهاخ اٌّإٌٍح ٚاٌّؽافلح هٍٝ أفهاق٘ا تّا ٠ؼّٓ اٌرّهان٠ح اٌماوهج اٌؽ١ح ٌٍّإٌٍح ٚذٛاطٍ

ٚذؽ١ٍٓ ه١ٍّح اٌٛطٛي ٌّوهفح اٌّإٌٍح تاٌرفكاَ ذىٌٕٛٛظ١ا اٌّوٍِٛاخ، ٚذؽ٠ًٛ اٌّوهفح اٌؼ١ّٕح 

ِّىٓ ِٓ ِوهفح ا٤فهاق فٟ أٔلّح اٌّإٌٍح  لكن ئٌٝ ِوهفح طه٠ؽح ١٘ى١ٍح تاتماء أوثه

 .[145]١٘ٚىٍٙا
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 ذهظّح اٌروٍُ ئٌٝ اٌٛالن -

ٓ اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ فٟ اٌٛالن اٌوٍّٟ ِٓ ـ٩ي ئؿ٩ق ٠روٍك ٘ما اٌثوك تّكٜ اٌرفاقج اٌّإٌٍح ِ     

إٌّرعاخ اٌعك٠كج تٍههح، ٚذعٕة ذىهان ا٤ــاء، ٚاٌؽظٛي هٍٝ ؼظرٙا فٟ اٌٍٛق هٍٝ أٌاي 

 اٌرٕافً تاٌعٛقج، ٚذـث١ك اٌّّانٌاخ اٌّصٍٝ.

 

 اٌروٍُ ٚا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح . 2.3.3.4

ذإوك هٍٝ ٌّر١ٓ أٌا١ٌر١ٓ فٟ ٘مٖ ا١ٌّىج،  ئْ ـثهج اٌّإٌٍح فٟ ئٔشاء ٚذعك٠ك ا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح

ؼ١س ذروٍك اٌٍّح ا٤ٌٚٝ تاٌرفٛق هٍٝ إٌّاف١ٍٓ فٟ توك أٚ أوصه ِٓ أتواق ا٤قاء اٌرٕافٍٟ، أِا اٌصا١ٔح 

فرهذثؾ تا٨ٌركاِح اٌرٟ ذش١ه ئٌٝ أْ ذرّرن ا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح تاٌرعك٠ك ٚا٨ٌرّهان٠ح تّا ٠عوٍٙا ١ِىج 

 .274ص  [111]ئٌرهاذ١ع١ح ٍِركاِح

 

٨ٚ شه فٟ أْ ذؽم١ك ٘اذ١ٓ اٌٍّر١ٓ فٟ ا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح ٠ورّك تشىً أٌاٌٟ هٍٝ ِوكي اٌروٍُ 

اٌمٞ ٠ؽمك ـفؼا ٌٍِّٛا فٟ ذىٍفح  ا٦ٔراض ٠ٚشىً ١ِىج فٟ ل١اقج اٌرىٍفح اٌرٟ ذوىٍٙا اٌٍّح ا٤ٌٚٝ، 

ٟ ا٦ٔراض ٚاٌفكِاخ ٚاٌرٟ ٌٓ أِا اٌٍّح اٌصا١ٔح فرلٙه ِٓ ـ٩ي ا٨ترىان ٚئقـاي ا٤ٌا١ٌة اٌعك٠كج ف

 ذرؽمك ئ٨ تٛظٛق ِٛظح ظك٠كج ِٓ اٌروٍُ.

 

اٌرٕاقا ٌّا ذمكَ، ٔعك أْ اٌروٍُ ٠ٍّػ تاظهاء اٌرغ١١هاخ ا٩ٌوِح اٌرٟ ذٕوىً هٍٝ اٌمكناخ 

اٌعٛ٘ه٠ح ٌٍّإٌٍح فرصهٞ ١ِىذٙا اٌرٕاف١ٍح ٌٛاء تفظٛص ذول١ُ نأي اٌّاي اٌفىهٞ أٚ فٟ ذؽ١ٍٓ 

ٌٍٛق، ِٚٓ أظً أْ ٠ىْٛ اٌروٍُ ِظكنا ١ٌٍّىج اٌرٕاف١ٍح  ٨ تك ِٓ ِهاهاج ٔرائط ا٤هّاي فٟ ا

 :[136]اٌشهٚؽ اٌرا١ٌح

 ،اٌروٍُ اٌٍّرّه، أٞ أْ ٠ىْٛ اٌروٍُ ه١ٍّح ٍِرّهج ١ًٌٚ ا٘رّاِا هاتها -

 ،اٌروٍُ ٍِإ١ٌٚح اٌع١ّن، ٤ٔٗ ٌّح ِشرهوح فٟ وً أٔؽاء اٌّإٌٍح ١ًٌٚ ٍِإ١ٌٚح لٍُ ٚاؼك -

 ،ُ ٚاٌؽظٛي هٍٝ اٌّوهفح ٚاٌفثهاخ قاـً ٚـانض اٌّإٌٍحذ١١ٍه ِظاقن اٌروٍ -

شمافح اٌروٍُ اٌرى١ف١ح اٌٍّرع١ثح ٌٍرغ١هاخ اٌث١ة١ح اٌرٟ ذرٍُ تا٨ٔفراغ ٚذؽف١ى اٌرماٌُ ٚاٌشفاف١ح ٚذمثً  -

 ،اٌفشً

ِٕٙع١ح ذؽ٠ًٛ اٌروٍُ ئٌٝ ل١ّح، ؼ١س ٠عة أْ ذرٛفه ؿه٠مح ِٕٙع١ح ٌرؽ٠ًٛ اٌروٍُ ئٌٝ ٔرائط لاخ  -

 ،ل١ّح
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ح ِوا١٠ه ٌم١اي ِٚراتوح اٌروٍُ تاٌرّهان، ٚتـه٠مح ِٕلّح ذورّك هٍٝ اٌرفكاَ اٌّوا٠هج ئلاِ -

 اٌرٕاف١ٍح، تّا ٠عوً اٌّإٌٍح أٌهم ٚأشًّ فٟ اٌروٍُ ِٓ ِٕاف١ٍٙا.

 

 خلاصة انفصم : 

ئْ ا٤طٛي اٌفىه٠ح أطثؽد ذّصً ِهوى اٌصمً فٟ ذ١ٌٛك اٌم١ّح ٚذؽم١ك اٌر١ّى، ٌمٌه لّٕا ِٓ 

ذٛطٍٕا فٟ ٚ ً تّواٌعح أُ٘ ا١ٌ٢اخ اٌّواطهج اٌرٟ ذٍّػ ترفو١ً نأي اٌّاي اٌفىهٞ، ـ٩ي ٘ما اٌفظ

 ا٤ـ١ه ئٌٝ ِعّٛهح ِٓ إٌرائط ٔٛظى أّ٘ٙا ف١ّا ٠ٍٟ:

 

ئْ اٌٙكف ا٤ٌاٌٟ ِٓ ذ١ّٕح نأي اٌّاي اٌفىهٞ ٘ٛ ئفهاو ِثكه١ٓ ِٚفىه٠ٓ فٟ شرٝ ِعا٨خ  -

ف اٌمٕٟ٘ اٌرٟ ذوًّ هٍٝ ذ١ٌٛك ٚذفو١ً ا٤فىان اٌّوهفح، ٌٚرؽم١ك لٌه ٨ تك ِٓ ذشع١ن ظٍٍاخ اٌوظ

 ،اٌّر١ّىج

اٌم١اقج ا٦قان٠ح ٟ٘ طاؼثح اٌكٚن اٌهئ١ٍٟ فٟ ذفو١ً ِمِٛاخ اٌر١ّى ٤ٔٙا ذوًّ هٍٝ ذؽ٠ًٛ  -

 ،ا٦تكاهاخ اٌىإِح ئٌٝ أطٛي فىه٠ح ذٍّػ تروى٠ى ذٕاف١ٍح اٌّإٌٍح

ظك٠كج ِٓ اٌم١اقج ا٦قان٠ح، ٚذوك ئْ ذغ١هاخ اٌث١ةح اٌرٕاف١ٍح اٌرٍىِد ػهٚنج اٌثؽس هٓ أّٔاؽ  -

 ،اٌم١اقج اٌرؽ١ٍ٠ٛح أُ٘ ٘مٖ ا٤ّٔاؽ، ٤ٔٙا ا٦ٌرهاذ١ع١ح إٌّاٌثح ٦ؼكاز اٌرغ١١ه

ذوًّ اٌم١اقج اٌرؽ١ٍ٠ٛح هٍٝ ذٛف١ه اٌّرـٍثاخ اٌّاق٠ح ٚاٌّو٠ٕٛح ٌٍرؽٛي ئٌٝ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح، ِٚٓ  -

 ،شُ فٟٙ ذّصً ِـٍثا أٌا١ٌا ٌرـث١ك ّٔٛلض ئقانج اٌّوهفح

هٍٝ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح ذـ٠ٛه شمافرٙا اٌرٕل١ّ١ح اٌرٟ ذمٛق٘ا ئٌٝ ئؼكاز اٌرىاًِ ٚاٌر١ٍٕك اٌكاـٍٟ،  -

 ،ِٚٓ شُ ذؽم١ك أ٘كافٙا ِٓ ـ٩ي آ١ٌاخ اٌرواًِ ِن اٌث١ةح اٌفانظ١ح

٠ّصً اٌروٍُ اٌرٕل١ّٟ ؼعه اٌىا٠ٚح فٟ اٌّإٌٍح اٌّروٍّح، ٌمٌه فاْ ٘مٖ ا٤ـ١هج ٨ ذٍرـ١ن أْ  -

ظٛق ها١ٍِٓ ناغث١ٓ فٟ اٌروٍُ ٚاٌرـ٠ٛه، ٚ٘ما ِا ٠ٍركهٟ ػهٚنج ا٨ٌرفاقج ِٓ ؿالح ذٕرط قْٚ ٚ

 اٌروٍُ ٌكٜ ظ١ّن ا٤فهاق ٤ٔٙا ِظكن ذ١ّى اٌّإٌٍح.
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 5فصمان

 تنافسٍت انمجمع انصناعً صٍذال و استراتٍجٍت تفعٍم رأس انمال انفكري 

 

 

 

 

 فبلأٍٛاق ثبٍزّواه، ٠ٚزغلك ٠زغ١و ِؾ١ٜ فٟ رْٕٜ اٌغيائو٠خ الالزٖبك٠خ اٌّئٍَبد إٔجؾذ

 اٌزؾلٞ ٘نا ِٛاعٙخ ٍٜٛ اٌّئٍَبد ٘نٖ ٥ٍٝ ِٚب رزٚب٥ف، ٚإٌّبفَخ رزٞٛه ٚاٌزم١ٕبد رز٤َ

 .اٌزغ١واد ٘نٖ ٤ِ اٌَو٤٠ ٌٍزى١ف ا٦ٌٖت

 

 ا١ٌٖللا١ٔخ، اٌٖٕب٥خ لٞب٣ ٘ٛ اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ ثزغ١واد رؤصوا اٌمٞب٥بد أوضو أْ ٚثب٥زجبه

 ٌز٦ي٠ي ِىضفخ عٙٛكا رزٍٞت ْٔبٝٗ ٝج٦١خ لأْ ٢ٔوا ١ٕلاي اٌٖٕب٥ٟ اٌّغ٤ّ ؽبٌخ كهاٍخ اهرؤ٠ٕب

 اٌز١ّي ٚرؾم١ك اٌفىوٞ اٌّبي هأً ثزف١٦ً ٠َّؼ اٌنٞ اٌز٠ٛٞو ٚ ثبٌجؾش ٠ز٦ٍك ف١ّب فبٕخ رٕبف١َزٗ

 .خ هئ١َ١ ِجبؽش صلاصخ فٖٖٕب اٌّغبي ٘نا ٚفٟ ثبٌّغ٤ّ،

 

 ١ٕلاي ِغ٤ّ رٕبف١َخ رؾ١ًٍ. 1.5

 فٟ اٌّزّضً اٌزؾلٞ وَت اٌٝ اٌغيائو فٟ اٌٛؽ١ل ا١ٌٖللأٟ اٌّغ٤ّ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٦َ٠ٝ

 َِزٜٛ ٥ٍٝ اٌزٕبفَٟ ِوويٖ رم٠ٛخ ٌٗ ٠ّٚٓ اٌنٞ ، الأك٠ٚخ ِٓ ا١ٌٕٝٛخ اٌَٛق اؽز١بعبد رغ١ٞخ

 صُ ِٚٓ اٌّغ٤ّ ف١ٙب ٠ْٕٜ اٌزٟ اٌٖٕب١٥خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ ٙوٚهح ١ٍ٥ٕب ٠فوٗ ِب ٚ٘نا ، اٌّؾٍٟ اٌَٛق

 .اٌّئّواد ِٓ ٌّغ٥ّٛخ اٍزٕبكا رٕبف١َزٗ ل١بً

 

 ١ٕلاي ِغ٤ّ رمل٠ُ. 1.1.5

 ٍَخوّئ ثٗ اٌز٦و٠ف ِٓ أٚلا ثل لا اٌّغ٤ّ، ف١ٙب ٠ْٕٜ اٌزٟ اٌٖٕب١٥خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ لجً

 :١ٍ٥ٗ ر١َو اٌنٞ ا٦ٌبَ اٌز١٢ُٕ رؾل٠ل صُ ِٚٓ  اٌزٞٛهاد ِٓ ثّغ٥ّٛخ ِود الزٖبك٠خ
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 :١ٕلاي ٌّغ٤ّ اٌزبه٠قٟ اٌزٞٛه . 1.1.1.5

 ٍغٍذ اٌزٟ الأٍب١ٍخ اٌزٛاه٠ـ اثواى ٠َزٍيَ ِئٍَخ لأٞ اٌزبه٠قٟ اٌزٞٛه ٥وٗ اْ

 اٌزٛاه٠ـ لايف ِٓ مٌه ٔٛٙؼ أْ َٔز٤١ٞ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٥ٓ اٌؾل٠ش ِغبي ٚفٟ رٞٛه٘ب،

 :[146]اٌزب١ٌخ

 ِبهً 25 فٟ اٌّئهؿ 49-14 هلُ اٌّوٍَٛ ثّمزٚٝ ا٦ٌبِخ اٌّزبعو ِقبىْ رؤ١ُِ رُ: 1969  -

 ،(PCA) اٌغيائو٠خ اٌّووي٠خ خ١ا١ٌٖلٌ ٚأْبء ،1969

 ثَٕجخ  1971 ٍٕخ أِّذ أْ ث٦ل ،100% ثَٕجخ ٚفبهِبي ث١ٛر١ه الإٔزبط ٚؽلرٟ رؤ١ُِ رُ: 1977 -

 ،1977 عبٔفٟ  23 فٟ اٌّئهؿ6-77 هلُ اٌّوٍَٛ زٚٝثّم ٚمٌه ،%51

  فٟ اٌّئهؿ 82162- هلُ اٌّوٍَٛ ثّمزٚٝ اٌغيائو٠خ اٌّووي٠خ ا١ٌٖل١ٌخ ١٘ىٍخ ا٥بكح: 1982-

 ،ENPP ا١ٌٖللأٟ ٌلإٔزبط ا١ٌٕٝٛخ اٌّئٍَخ أْبء ٚاٌّزّٚٓ 1982 أفو24ً٠

 ثبٌٞبلخ اٌّىٍفخ ٛىاهحاٌ اٌٝ ا١ِّٛ٦ٌخ اٌٖؾخ ٚىاهح ِٓ اٌّئٍَخ خ٠ٕٚب ٔمً رُ: 1984-

 عٛاْ فٟ اٌّئهؿ 84-151 هلُ اٌّوٍَٛ ثّمزٚٝ ٚمٌه ٚاٌجزوٚو١ّ١بئ١خ، اٌى١ّ١بئ١خ ٚاٌٖٕب٥بد

1984 ، 

 ر١َّخ رغ١١و رُ 1985 أفو٠ً 13 فٟ اٌّئهؿ 85-74 هلُ اٌّوٍَٛ ثّمزٚٝ: 1985-

 ثبٍُ اٌّقزٖوح ١خا١ٌٖللأ ٌٍٖٕب٥خ ا١ٌٕٝٛخ ثبٌّئٍَخ ENPP ا١ٌٖللأٟ ٌلإٔزبط ا١ٌٕٝٛخ اٌّئٍَخ

SAIDAL، 

 ٌٍّئٍَخ ربث٦ب وبْ أْ ث٦ل ١ٕلاي ِئٍَخ اٌٝ ثبٌّل٠خ اٌؾ٠ٛ١خ اٌّٚبكاد ِووت كِظ رُ: 1988-

 ،SNIC اٌى١ّ١بئ١خ ٌٍٖٕب٥بد ا١ٌٕٝٛخ

 ثّٛعت ٚرُ ، اٌز١١َو فٟ ثبلاٍزملا١ٌخ رزّز٤ ١ِّٛ٥خ الزٖبك٠خ ِئٍَخ ١ٕلاي إٔجؾذ:  1989-

  ،(اٌز٦ل٠ٓ ، ا١ٌٖلٌخ ، اٌى١ّ١بء)  ٕٕبك٠ك صلاصخ ٝوف ِٓ ٍِّٛوخ أٍُٙ اٌٝ هأٍّبٌٙب رؾ٠ًٛ مٌه

 ، ٌٍقلِبد ٚٚؽلر١ٓ ٌلإٔزبط ٚؽلاد صلاس ِٓ ٠زىْٛ ٕٕب٥ٟ ِغ٤ّ اٌٝ ١ٕلاي رؾ٠ًٛ: 1998 -

 ا٦ٌب١ٌّخ، اٌّقبثو ٤ِ اٌْواوخ ِْو٣ٚ أٞلاق رُ وّب

 كفً اٌقٛآ، ١ٌٍَّّ٘ٓب اٌّغ٤ّ هأٍّبي ِٓ  20% فزؼ الإكاهٞ اٌّغٌٍ لوه أْ ث٦ل: 1999 -

 .1999 ع١ٍ٠ٛخ 17 ثزبه٠ـ اٌغيائو ثٛهٕخ الأف١و ٘نا

 

 ك٠ٕبه، ١ٍِبه  2.5 للهٖ ِبي ثوأً أٍُٙ ماد ِئٍَخ ١ٕلاي ِغ٤ّ إٔجؼ اٌزبه٠ـ ٘نا ِٕٚن 

 اٌّٛاك ٚر٠َٛك ، 137ٓ  [4]خ١َاٌغٕ الأك٠ٚخ ٚر٠ٛٞو أزبط فٟ رىّٓ فٟٙ اٌوئ١َ١خ ِّٙزٗ ٥ٓ أِب

 الأ٘لاف ِٓ ِغ٥ّٛخ رؾم١ك اٝبه فٟ وٍٗ ٚ٘نا ٚاٌج١ٞوٞ، اٌجْوٞ ّبيالاٍز٦ ماد ا١ٌٖللا١ٔخ

 :اٌزب١ٌخ اٌوئ١َ١خ إٌمبٛ فٟ ر١ٙٛؾٙب ٠ّىٓ اٌزٟ الإٍزوار١غ١خ
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  ٚاٌغٛكح، ١٥ٌٍٕٛخ ِؾىّخ ر١١َو ١ٍبٍخ ٤ٙٚ فلاي ِٓ ٌٍيثْٛ ٚاٌلائُ اٌىٍٟ الإهٙبء -

 أٚ اٌْواوخ ٥مٛك ٝو٠ك ٥ٓ اءٍٛ ٥ب١ٌّخ ِقبثو ٤ِ ِقزٍفخ ِْبه٤٠ فلاي ِٓ اٌْواوخ ر٠ٛٞو -

 اٌز٤١ٕٖ، ارفبل١بد

 الأٍٛاق اٌٝ ثبٌلفٛي ٌٗ رَّؼ اٌزٟ زٗاٍزّواه٠ ٌّٚبْ ا١ٌٕٝٛخ اٌَٛق فٟ اٌّغ٤ّ ؽٖخ ِٓ اٌوف٤ -

 اٌل١ٌٚخ،

  ، ا١ِّٛ٦ٌخ اٌٖؾخ أْغبلاد الا٥زجبه ث١٦ٓ الأفن ٤ِ ٚاٌّبٌٟ، الالزٖبكٞ إٌّٛ ٥ٓ اٌلائُ اٌجؾش -

 . اٌّزٞٛهح اٌزىٌٕٛٛع١ب اٝبه فٟ إٌّزٛعبد لبئّخ ٚر٤١ٍٛ ر٤٠ٕٛ -

 

 ١ٕلاي ٌّغ٤ّ ا٦ٌبَ اٌز١٢ُٕ. 2.1.1.5

 إٌٟٛٝ، اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ ٚاٌٛؽلاد ٚاٌفو٣ٚ اٌّل٠و٠بد ِٓ ا٦ٌل٠ل ِٓ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠زىْٛ

 ا٦ٌبَ اٌز١٢ُٕ ٠ٛٙؼ  اٌزبٌٟ ٚاٌْىً  ، ٌٍّغ٤ّ ا٦ٌبِخ الأ٘لاف رؾم١ك أعً ِٓ ث١ٕٙب ف١ّب رزىبًِ ٚاٌزٟ

 :اٌز١٢ّٕٟ ثب١ٌٙىً ٠َّٝ ِب اٝبه فٟ ٤ٌٍّغّ
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 .16ٓ  [147] ١ٕلاي ٌّغ٤ّ اٌز١٢ّٕٟ ا١ٌٙىً . 1.5 اٌْىً

 

 

 انرئيس انمذير انعاو 

 الأمين انعاو

 مركة انمضاداخ

 انحيويح تانمذيح 

 وحذج انذار انثيضاء

 تح وحذج عنا

 وحذج لسنطينح

 وحذج شرشال

 وحذج انحراش

 وحذج جسر لسنطينح 

 فرع

 

 

 

 أنتيثيوتيكال 

 فرع 

 

 

 تيوتيك

 فرع

 

 

 فرمال

 محفظح تسيير مذيريح

 و انمانيح الأوراق

  انمانيح الإستراتجيح

مذيريح انتسويك و 

 الإعلاو انطثي

مذيريح تطوير انصناعح 

 و انشراكح

 و انجودج تأمين مذيريح

  انصيذلانيح الأعمال

 مذيريح انتذليك و انتحهيم

 مذيريح انموارد انثشريح

 مركز انثحث و انتطوير

انتجاريح  انوحذج 

 نهشرق

انوحذج انتجاريح 

 نهوسط

انوحذج انتجاريح 

 نهغرب 
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 اٌوئ١ٌ اٌّل٠و ا٦ٌبَ -

 .اٌّووي١٠ٓ اٌّل٠و٠ٓ اٌٝ اٌمواهاد رٛع١ٗ فلاي ِٓ اٌّغ٤ّ ر١١َو ٥ٓ الأٚي اٌَّئٚي ٚ٘ٛ

 

 الأ١ِٓ ا٦ٌبَ -

 .اٌز١َٕك ِّٙخ ثز١ٌٛٗ اٌّغ٤ّ ر١١َو ٥ٍٝ اٌضبٟٔ اٌَّئٚي ٘ٛٚ

 

 اٌّووي٠خ اٌّل٠و٠بد -

 

 :اٌّب١ٌخ الإٍزوار١غ١خ ٚ اٌّب١ٌخ الأٚهاق ِؾف٢خ ر١١َو ِل٠و٠خ -

 ٚاٍزوار١غ١بد َِزمج١ٍخ فٜٞ ٤ٙٚٚ ، اٌجٛهٕخ فٟ اٌّب١ٌخ الأٚهاق ِؾف٢خ ر١١َو ِّٙزٙب

 .ٌٍّغ٤ّ ا٦ٌبِخ الأ٘لاف ٤ِ رزلاءَ ِب١ٌخ

 

 : اٌٞجٟ الإ٥لاَ ٚ اٌز٠َٛك ِل٠و٠خ -

 ٥ٚلاِزٗ ٌّٕزغبرٗ اٌزو٠ٚظ ٚونا ، اٌّغ٤ّ ِٖٚبٌؼ ِٙبَ ِقزٍف ٤ِ ثبٌز١َٕك ِىٍفخ ٟٚ٘

 ٥ٓ ، ا١ٌٖللا١ٔخ ثبٌّٕزغبد اٌقبٕخ الإ٥لأبد ْٚٔو اٌٞجٟ الإ٥لاَ ثّّٙخ رمَٛ أٔٙب وّب اٌزغبه٠خ،

 .اٌّزقٖٔ اٌٞجٟ اٌفو٠ك ٝو٠ك

 

 : ٚاٌْواوخ ب٥خاٌٖٕ ر٠ٛٞو ِل٠و٠خ -

 أعً ِٓ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو ٤ِ اٌْواوخ ٚرول١خ الإٔزبط أٍب١ٌت ر٠ٛٞو ِّٙخ اٌّل٠و٠خ ٘نٖ رزٌٛٝ

 .اٌَّٞوح الأ٘لاف اٌٝ إٌٛٛي

 

 : ا١ٌٖللا١ٔخ الأ٥ّبي ٚ اٌغٛكح رؤ١ِٓ ِل٠و٠خ -

 .اٌّغ٤ّ ٌّٕزغبد اٌغٛكح رول١خ ٚ ِوالجخ ٚ ثّٚبْ الا٘زّبَ اٌّل٠و٠خ ٘نٖ اٌٝ ٠ٛوً ؽ١ش 

 

 :ٚاٌزؾ١ًٍ اٌزلل١ك ِل٠و٠خ -

 ثب٥لاك ِىٍفخ فٟٙ صُ ِٚٓ ، اٌّؾبٍج١خ ا١ٍّ٦ٌبد ٚ اٌؾَبثبد ع٤١ّ ِٚواع٦خ ثزؾ١ًٍ رٙزُ ٟٚ٘

 .ٌٍّغ٤ّ ا٠ٌَٕٛخ اٌزمبه٠و
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 :اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ِل٠و٠خ -

 ٢ٔبَ ٚر١١٦ٓ، افز١به ِٓ ثٙب اٌّورجٞخ ا١ٌٛبئف ِٚقزٍف اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ثز١١َو ر٦ٕٝ ٟٚ٘

 .الأكاء ٚرم١١ُ اٌزله٠ت ، ٚاٌؾٛافي ٛهالأع

 

 : اٌز٠ٛٞو ٚ اٌجؾش ِووي -

 الإٍزوار١غ١خ ثبٌّٙبَ اٌّورجٞخ اٌجؾش ِؾبٚه ر٠ٛٞو ٟ٘ اٌّووي ٌٙنا اٌوئ١َ١خ اٌّّٙخ اْ

 ِٓ ث٣ٕٛ اٌّٙبَ ثبلٟ ٍٕٚزٕبٚي ا١ٌٖللأٟ، ثبلإثلا٣ ٠ز٦ٍك ف١ّب فبٕخ اٌٞج١خ ا٦ٌٍَٛ فٟ ٌٍّغ٤ّ

 . اٌفًٖ ٘نا ِٓ اٌضبٌش اٌّجؾش اٝبه فٟ اٌزف١ًٖ

 

   اٌّغ٤ّ فو٣ٚ -

  ِقزٍف رٌّ اٌزٟ إٌّزغبد ِٓ ِز٥ٕٛخ رْى١ٍ١خ ٌٙب ، أزبع١خ فو٣ٚ صلاصخ ِٓ اٌّغ٤ّ ٠زىْٛ

 : اٌزبٌٟ إٌؾٛ ٥ٍٝ ٟٚ٘ ، ا٦ٌلاع١خ الألَبَ

 

 : Antibiotical أٔز١جزٛر١ىبي فو٣ -

 وج١وح أزبع١خ ثٞبلخ ٠زّز٤ ٘ٛٚ اٌّل٠خ، ٚلا٠خ فٟ اٌّزٛاعل اٌؾ٠ٛ١خ اٌّٚبكاد ِووت ٠ّضٍٗ

 أزبط فٟ ٥ب١ٌخ ِٙبهاد مٚٞ َِٚزقلِْٛ ٌٍغٛكح، اٌىبٍِخ ثبٌولبثخ رَّؼ رؾ١ًٍ ِٚقبثو ٌٍج١ٍ١َ١ٕ١ٓ،

 .الأ١ٌٚخ اٌّٛاك

 

  :Pharmal وِبيف فو٣ -

 اٌغٛكح ٌّوالجخ ِٚقجو أزبع١خ ِٖب٤ٔ أهث٦خ ٠ُٚ ٚ٘ٛ ، اٌج١ٚبء اٌلاه ٘ٛ اٌفو٣ ٘نا ِمو

 :ا٢رٟ إٌؾٛ ٥ٍٝ ر٢ٙو اٌزٟ اٌفو٣ ِٖب٤ٔ بدٌّٕزغ ٚا١٥ٌٕٛخ

 .الإٕٔبف ٌىً ٠ٍٕٛب ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 40 رفٛق الإٔزبع١خ للهرٗ: اٌج١ٚبء اٌلاه ٤ِٕٖ 

 .٠ٍٕٛب ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 05 اٌٝ الإٔزبع١خ للهرٗ رًٖ: ل١َٕٕٞخ ٤ِٕٖ -

 .٠ٍٕٛب ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 07 رفٛق الإٔزبع١خ ٝبلزٗ:  ٥ٕبثخ ٤ِٕٖ -

 .٠ٍٕٛب ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 3.5 اٌٝ الإٔزبع١خ للهرٗ رًٖ: ثم١َٕٕٞخ الأ١ٌَٛٔٓ لإٔزبط لعل٠ ٤ِٕٖ -

 

 :Biotic  ث١ٛر١ه فو٣ - 

 ، ٚاٌزؾ١ًٍ ، اٌولبثخ الإٔزبط، ١ِلاْ فٟ ٚا٦ٍخ ثقجوح ٠زّز٤ ٚ٘ٛ ، ثبٌؾواُ الاعزّب٥ٟ ِموٖ 

 :ٟ٘ ِزقٖٖخ، ِٖب٤ٔ أهث٦خ ِٓ ٠ٚزىْٛ
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 .٠ٍٕٛب ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 20 ع١خالإٔزب ٝبلزٗ رجٍغ: اٌؾواُ ٤ِٕٖ -

 ٥ٍٝ اٌٛؽ١ل ٚ٘ٛ ٠ٍٕٛب، ث٤١ ٚؽلح ١ٍِْٛ 20 الإٔزبع١خ ٝبلزٗ رفٛق:  ل١َٕٕٞخ عَو ٤ِٕٖ -

 .ِزٞٛهح عل ثزىٌٕٛٛع١ب اٌّىضفخ اٌّؾب١ًٌ أزبط فٟ اٌّقزٔ إٌٟٛٝ اٌَّزٜٛ

 . اٌزؾب١ًِ أزبط فٟ فمٜ ا٤ٌّٕٖ ٘نا ٠زقٖٔ:  ثبرٕخ ٤ِٕٖ -

 اٌّؾب١ًٌ ، الأو١بً ٚ الألوآ الأّوثخ، فٟ ِزقٖٖخ ٚهّبد صلاس ِٓ ٠زىْٛ: ّوّبي ٤ِٕٖ -

 .اٌغٛكح ِوالجخ ِقجو اٌٝ ثبلإٙبفخ اٌّىضفخ،

 

  اٌزغبه٠خ اٌٛؽلاد -

 اٌزٟ ٚ ا٦ٌبّٕخ، ثبٌغيائو رغبه٠خ ٚؽلح أٚي أْٔؤد ؽ١ش ، هئ١َ١خ ٚؽلاد صلاصخ رُٚ ٟٚ٘ 

 اٌزٟ ٚ ثبٌْوق اٌزغبه٠خ اٌٛؽلح مٌه ث٦ل ٌٌززؤٍ ، اٌّغ٤ّ ِٕزغبد وً ٚرٛى٤٠ ثزقي٠ٓ رزىفً وبٔذ

 .ٚ٘واْ ثٛلا٠خ اٌّزٛاعلح ثبٌغوة اٌزغبه٠خ ٚاٌٛؽلح ، ثبرٕخ ٚلا٠خ الاعزّب٥ٟ ِمو٘ب

 

  ١ٕلاي ٌّغ٤ّ اٌٖٕب١٥خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ. 2.1.5

 ٥ٍٝ رئصو اٌزٟ اٌمٜٛ ع٤١ّ الأٚي اٌفًٖ فٟ ٚٙؾٕب أْ ٚ ٍجك وّب اٌٖٕب١٥خ اٌج١ئخ رزّٚٓ 

 ثلائً ا١ّ٦ًٌ ٦٠زجو٘ب ِٕزغبد أٚ ِزْبثٙخ ِٕزغبد رٕزظ اٌزٟ اٌّئٍَبد ِٓ غ١و٘ب ٥ٍٚٝ اٌّئٍَخ

 .ٌٍّئٍَخ ثبٌَٕجخ رٙل٠لاد أٚ فوٕب رّضً أْ ٠ّىٓ اٌمٜٛ ٘نٖ فبْ ٌنٌه ، اٌج٦٘ ث٦ٚٙب ٥ٓ

 

 : اٌزٕبف١َخ اٌمٜٛ رؾ١ًٍ . 1.2.1.5

 ثٙب ٠زؤصو اٌزٟ ٕبف١َخاٌز اٌمٜٛ ر١ٙٛؼ ٠ّىٕٕب ١ٕلاي ٌّغ٤ّ اٌٖٕب١٥خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ ِغبي فٟ 

 :ا٢رٟ اٌْىً فلاي ِٓ اٌّغ٤ّ
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 .١ٕلاي ِغ٤ّ ٥ٍٝ اٌّئصوح اٌزٕبف١َخ اٌمٜٛ .2.5اٌْىً 

 

 

  اٌمبئّخ اٌّئٍَبد -

 عبمث١خ ِلٜ رؾل٠ل فٟ رَبُ٘ اٌزٟ اٌمٜٛ ِووي اٌمبئّخ اٌّئٍَبد ث١ٓ اٌزٕبف١َخ اٌؾبٌخ رّضً

 اٌّؾ١ٍخ اٌج١ئخ أْ ٔغل ٕٚ٘ب ، اٌَٛق فٟ ِٛل٦ٙب ر٦ي٠ي ٥ٍٝ ِئٍَخ وً ر٦ًّ ؽ١ش اٌٖٕب٥ٟ، اٌمٞب٣

 اٌّقبثو ٚ َِزٛهك 160 ٠مبهة ِب ٥ٓ إٌبعّخ اٌم٠ٛخ ثبٌّٕبفَخ رزٖف ١ٕلاي ِغ٤ّ ف١ٙب ٦٠ًّ اٌزٟ

 :ٔنوو اٌّقبثو ٘نٖ ٥ٍٝ ٚوّضبي ، إٌٟٛٝ الإٔزبط ِٓ % 33 ل١ّزٗ ِب رّضً اٌزٟ اٌقبٕخ الإٔزبع١خ

- Salem، 

- Pharmaghrer ، 

- Isopharm. 

 

 

 

 

 :الجــــــدد الداخليين

 انمستوردين، -

 انخواص، انمنتجين -

 .انمنتجين الأجانة -

 :ئمتالقا المؤسساث

 صيذال، -

 انمستوردين، -

 الإنتاجيح انمخاتر -

 .انخاصح

 :الموردين قوة

-Aventis IP ، 

-Novartis ،... 

 

 :العملاء قوة

 انجمهح، تجار -

انمركزيح    حيانصيذن -

 ...مستشفياخ،نه

 :البديلت المنتجاث

 انطثيح، الأعشاب -

 .انطثيعيح انزيوخ -
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 (اٌّؾز١ٍّٓ إٌّبف١َٓ) اٌغلك اٌلاف١ٍٓ -

 ٌّغ٤ّ ثبٌَٕجخ رٙل٠لا  عٛ٘وٖ فٟ ٠ّضً اٌغيائوٞ اٌلٚاء ٍٛق اٌٝ عل٠ل ِٕبفٌ أٞ كفٛي اْ

 اٌَّزٛهكح اٌّئٍَبد ُ٘ اهرمبثُٙ ٠ّىٓ اٌن٠ٓ اٌّؾز١ٍّٓ إٌّبف١َٓ أْ ٔغل اٌّغبي ٘نا ٚفٟ ، ١ٕلاي

       ٌٍلٌٚخ اٌّؾٍٟ الإل١ٍُ فبهط ِٓ أٚ اٌقبٓ اٌمٞب٣ ِٓ وبٔذ ٍٛاء إٌّزغخ ّئٍَبداٌ أٚ

 (.أعٕج١خ ِئٍَخ)

 

 اٌلفٛي ٥ٛائك ٝج٦١خ أّ٘ٙب ا٥زجبهاد ٥لح ٥ٍٝ ٠زٛلف ٕٕب٥ٟ لٞب٣ لأٞ اٌف٦ٍٟ اٌلفٛي ٌىٓ 

 الأٚي اٌفًٖ ٟف أّؤب أْ ٚ ٍجك ٚوّب اٌّؾزٍّخ، إٌّبفَخ كهعخ رؾ١ًٍ ٥ٕل ٘بِب ِئّوا ر٦زجو اٌزٟ

 ، الإعواءاد ِٓ ِغ٥ّٛخ ٤ٙٚ فلاي ِٓ ١٦ِٕخ ٕٕب٥خ فٟ اٌلفٛي ر١٦ك أٚ رؾل أْ ٌٍلٌٚخ ٠ّىٓ

 ِٓ ٥ِّٕٛب اٌّغ٤ّ ٠ٕزغخ كٚاء 144 ة ؽلكد لبئّخ ثبْٔبء اٌّغبي ٘نا فٟ اٌغيائو لبِذ ؽ١ش

 .[148]2008 ٍٕخ ِٓ اثزلاء ٚمٌه اٌّؾٍٟ اٌٍٞت رغ١ٞخ ؽبٌخ فٟ الاٍز١واك

 

 اٌجل٠ٍخ بدإٌّزغ -

 ٦ٍو ِٓ ١ٚبئف ِٓ رئك٠ٗ ِٚب ٦ٍو٘ب الزوة وٍّب رٕبف١َخ ومٛح إٌّزغبد ٘نٖ أ١ّ٘خ ريكاك

 ثٙنٖ ٠ز٦ٍك ف١ّب وج١وح ِٕبفَخ ٠ٛاعٗ إٔجؼ ١ٕلاي ِغ٤ّ فبْ ٌنٌه ، اٌؾب١ٌخ إٌّزغبد ١ٚٚبئف

 ٥ٍٝ جلاَِزم ٠ئصو ِب ٚ٘نا ، اٌٞج١٦١خ ٚاٌي٠ٛد اٌٞج١خ الأ٥ْبة ٥ٍٝ اٌٍٞت ىاك ؽ١ش إٌّزغبد

 .ٌٍّغ٤ّ اٌَٛل١خ اٌؾٖخ

 

 ٌٍّٛهك٠ٓ اٌزفب١ٙٚخ اٌمٛح -

 ٘نا ٠َزٛهك ام ، ١ٕلاي ِغ٤ّ ٦ُِٙ ٠ز٦بًِ اٌن٠ٓ ٌٍّٛهك٠ٓ ثبٌَٕجخ لٛح أُ٘ الأ١ٌٚخ اٌّٛاك رّضً

 ، اٌْواء رىٍفخ ٥ٍٝ ٦ٕ٠ىٌ ِب اٌؾبي ثٞج٦١خ ٚ٘نا الأ١ٌٚخ، اٌّٛاك ِٓ % 85 ٠مبهة ِب الأف١و

 ة اٌّمله٠ٓ ٌٍّغ٤ّ الأٍب١١ٍٓ اٌّٛهك٠ٓ أُ٘ ٔنوو ٠ٍٟ ٚف١ّب ، وج١وح ١ٙٚخرفب لٛح ٌٍّٛهك٠ٓ ٦٠ٟٚٞ

 :[149]كٌٚخ 27 ي ِّضً ِقجو  99

-  Aventis I.P(فؤَب)، 

- Glaxo smith Kline (أغٍزوا )، 

-  Sanofi synthelabo (فؤَب)، 

- Novartis (٠ٍَٛوا.) 
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  ٦ٌٍّلاء اٌزفب١ٙٚخ اٌمٛح -

 للهرُٙ ى٠بكح ٥ٍٝ ٦٠ٍّْٛ اٌن٠ٓ ا٦ٌّلاء ِٓ ِز٥ٕٛخ ْى١ٍخر ٤ِ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠ز٦بًِ

 ٠ّضٍْٛ اٌغٍّخ رغبه أْ ٔغل ٕٚ٘ب ، ِٕقفٚخ أ٦ٍبه ٚ أ٥ٍٝ عٛكح ٥ٍٝ اٌَّبِٚخ فلاي ِٓ اٌزفب١ٙٚخ

 ٦ٕ٠ىٌ اٌّغ٤ّ،ِّب أ٥ّبي هلُ ِٓ ِّٙخ ؽٖخ رّضً ِْزو٠برُٙ فبْ ٌنٌه ، ا٦ٌّلاء ِٓ الأوجو إٌَجخ

 اٌّغ٤ّ ٦ُِٙ ٠ز٦بًِ اٌن٠ٓ ا٦ٌّلاء ر١ٙٛؼ ٠ّىٓ ٥ِّٚٛب ، اٌزفب١ٙٚخ هرُٙلل ى٠بكح ٥ٍٝ إٌٙب٠خ فٟ

 : [150] ٠ٍٟ ف١ّب

 ، اٌغٍّخ رغبه -

 ،PCH ٌٍَّزْف١بد اٌّووي٠خ ا١ٌٖل١ٌخ -

 .ا٦ٌَىو٠خ اٌّئٍَبد -

 

 ٚاٌزٙل٠لاد اٌفوٓ رؾ١ًٍ . 2.2.1.5

 اٌمٜٛ رؾ١ًٍ فبْ نٌهٌ ، ٌزغ١وارٙب اٌَّزّو اٌزوٕل ٠زٍٞت اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ ٤ِ اٌزى١ف اْ

 اٌمٜٛ ٘نٖ ٥ٍٝ رٞوأ اٌزٟ اٌزغ١واد ثّزبث٦خ رٍيِٗ ١ٕلاي ثّغ٤ّ اٌقبٕخ اٌٖٕب١٥خ ٌٍج١ئخ اٌزٕبف١َخ

 ِٓ ِغ٥ّٛخ فٟ رٍق١ٖٙب ٠ّىٕٕب اٌزٟ اٌزٙل٠لاد ٚرغٕت اٌفوٓ اٍزغلاي أعً ِٓ كائّخ ثٖٛهح

 : اٌزبٌٟ اٌغلٚي ٝو٠ك ٥ٓ اٌوئ١َ١خ إٌمبٛ
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 ١ٕلاي ِغ٤ّ رٛاعٗ اٌزٟ اٌزٙل٠لاد ٚ اٌفوٓ . 1.5 اٌغلٚي                   

 انتهذٌذاث انفرص

 اٌلٚاء أزبط فٟ الأٚي اٌوائل ١ٕلاي ِغ٤ّ ٦٠ل -

 إٌٟٛٝ، اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ اٌغ١ٌٕ

 الاعزّب٥ٟ ٌٍّٚبْ إٌٟٛٝ اٌٖٕلٚق ١ٍبٍخ -

  ا٦ٌّٛٙخ، الأك٠ٚخ رٖو٠ف ثّٚبْ اٌقبٕخ

  اٌلٚاء، ٕٚفبد لك٥ فٟ اٌَّزّو الاهرفب٣ -

 ٚ  ٌٍلٚاء إٌٟٛٝ الإٔزبط ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ -

 ، % 67 ٠مبهة ِب رّضً اٌزٟ

 فبٕخ اٌّؾٍٟ، الإٔزبط رْغ٤١ فٟ اٌلٌٚخ كٚه -

 ٙقّخ، أِٛالا رزٍٞت اٌزٟ ثبٌّْبه٤٠ ٠ز٦ٍك ف١ّب

 اٌزٛى٤٠ لٕٛاد أُ٘ ٥ٍٝ اٌّغ٤ّ اٍزؾٛام -

 اٌغلك اٌلاف١ٍٓ ٥ٍٝ ٠ؾزُ اٌنٞ الأِو ،ا١ٌٕٝٛخ

 . ثُٙ فبٕخ رٛى٤٠ لٕٛاد ا٠غبك

 الأٍٛاق فزؼ رّٚٓ اٌزٟ اٌْواوخ ارفبل١بد -

 اٌغّوو١خ، اٌؾٛاعي ٚرقف١٘ اٌل١ٌٚخ

 ٌٍزغبهح ا٦ٌب١ٌّخ ا٢ٌّّٕخ اٌٝ اٌّورمت الأّٚبَ -

 ، اٌغيائو فٟ اٌلٚاء ٕٕب٥خ لٞب٣ ٥ٍٝ آصبهٖ ٚ

 الأعٕج١خ، ثبلاٍزضّبهاد ٠ز٦ٍك ف١ّب فبٕخ

 اٌمٞب٣ ِٓ إٌّزغ١ٓ ٚ اٌَّزٛهك٠ٓ ٥لك ى٠بكح -

 اٌقبٓ،

  ، اٌجل٠ٍخ إٌّزغبد ٥ٍٝ اٌٍٞت اهرفب٣ -

 اٌزٟ الأ١ٌٚخ اٌّٛاك اٍز١واك فبرٛهح ى٠بكح -

 فٟ ِٕبفٌ ِٕزظ اٌٝ اٌّٛهك رؾٛي أْ ثبِىبٔٙب

 ،اٌٖٕب٥خ ٔفٌ

 الأك٠ٚخ ١ًٚثزف اٌّورجٞخ اٌَّزٍٙه صمبفخ -

 ٠ئصو ِب ٚ٘نا ، اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ ٥ٓ الأ١ٍٕخ

 اٌز٦بًِ اٌٝ ٠ٚلف٦ُٙ اٌّغ٤ّ ٥ّلاء ٥ٍٝ َِزمجلا

 .الأ١ٍٕخ ٌلأك٠ٚخ إٌّزغخ الأعٕج١خ اٌّقبثو ٤ِ

 

 ١ٕلاي ِغ٤ّ ف١ٙب ٠ْٕٜ اٌزٟ اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ رٙل٠لاد أْ ٠زٚؼ ، اٌّملَ اٌغلٚي فلاي ِٓ 

 ٠لَٚ ٌٓ اٌغ١ٌٕ اٌلٚاء أزبط ِغبي فٟ اٌو٠بكح اؽزلاي لأْ ، رز١ؾٙب اٌزٟ اٌفوٓ ِٓ أ١ّ٘خ أوجو

 ثجواءاد ِؾ١ّخ كائّب رىْٛ اٌزٟ الأ١ٍٕخ  ٌلأك٠ٚخ إٌّزغ١ٓ فبٕخ إٌّبف١َٓ ٌز٦لك ٢ٔوا ٠ٛٝلا

 اٌىٍٟ اٌزؾو٠و ث٦ل ثبٌٚوٚهح ٠ٕقف٘ ٍٛف اٌّؾٍٟ الإٔزبط رْغ٤١ فٟ اٌلٌٚخ كٚه أْ وّب الافزوا٣،

 إٌّزغبد ١ُرؾٞ ٥ٍٝ ر٦ًّ اٌزٟ الأعٕج١خ الاٍزضّبهاد أِبَ اٌّغبي ٠فزؼ ِّب ، اٌقبهع١خ ٌٍزغبهح

 ِٓ ٠ي٠ل اٌنٞ الأِو رٕبف١َخ أ٦ٍبه ٥ٍٝ كائّب ٠جؾضْٛ اٌوئ١َ١ْٛ ا٦ٌّلاء أْ اٌٝ اٙبفخ ، اٌّؾ١ٍخ

 ٌزقف١٘ اٌزفبٚٗ فوٕخ ٌُٙ ١ؼ٠ز فوآ ِٛهك اٌٝ الارغبٖ ٚ اٌّغ٤ّ ٤ِ اٌز٦بًِ ٥ٓ ٚف٥ُٙي اؽزّبي

 .الأ٦ٍبه
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  ١ٕلاي ِغ٤ّ رٕبف١َخ ل١بً. 3.1.5

 رُ ٚاٌزٟ ، ٚاٍزقلاِب ٥ٛ١ّب اٌّئّواد أوضو ٥ٍٝ ٦ٔزّل ٍٛف اي١ٕل ِغ٤ّ رٕبف١َخ ٌم١بً

 : الأٚي اٌفًٖ فلاي ِٓ ر١ٙٛؾٙب

 

 اٌوثؾ١خ ِئّو .1.3.1.5

 ٘بِِ ّ٘ب أٍب١ٍز١ٓ َٔجز١ٓ فلاي ِٓ اٌّغ٤ّ هثؾ١خ ثؾَبة ٔمَٛ اٌّئّو ٘نا ٝو٠ك ٥ٓ 

 : اٌزبٌٟ اٌغلٚي ٢٠ٙوٖ ِب ٚ٘نا ، اٌٍّى١خ ؽمٛق ٥ٚبئل اٌوثؼ

 

 .[151] (كط اٌٛؽلح) 2007-2011 إٌَٛاد فلاي ١ٕلاي ِغ٤ّ هثؾ١خ .2.5 اٌغلٚي

 

 ٚ 2008 ٍٕزٟ فلاي ٍِؾ١ٛب اهرفب٥ب اهرف٤ اٌوثؼ ٘بِِ أْ اٌغلٚي فلاي ِٓ ٠زٚؼ

 كط26 ل١ّزٗ ِٚب 2008 ٍٕخ ِجب٥خ ٚؽلح وً ٥ٓ كط 13 ة ٠مله هثؾب اٌّغ٤ّ ؽمك ؽ١ش ،2009

 ثَٕجخ 2009 ٍٕخ فلاي اٌوثؼ ٘بِِ هرفب٣ا ٠ٛٙؼ ِب ٚ٘نا ، 2009  ٍٕخ ِجب٥خ ٚؽلح وً ٥ٓ

 ٍٕخ ١وــــالأف ناــ٘ ١ٌٕقف٘ ، 2007 ثَٕخ ِمبهٔخ % 160 ٚ 2008 ٍٕخ ٤ِ مبهٔخــِ % 100

 الأٌٚٝ ثبٌلهعخ هاع٤ ٚ٘نا % 27 ثَٕجخ الأ٥ّبي هلُ اهرفب٣ ِٓ اٌوغُ ٥ٍٝ % 69 َجخــثٕ 2010

 انسنت                  

 انبٍان
2007 2008 2009 2010 2011 

 2.060.480.315 1.102.191.923 2.560.637.476 1.346.638.302 872.149.771 اننتٍجت انصافٍت(1)

 13.504.270.700 12.510.199.865 9.783.274.000 9.882.486.000 8.022.397.000 رقم الأعمال( 2)

انمال  رأس(3)

 الاجتماعً
2.500.000.000 2.500.000.000 2.500.000.000 2.500.000.000 2.500.000.000 

 هامش انربح

(1(/)2) 
0.1 0.13 0.26 0.08 0.15 

معذل نمى هامش 

 انربح
- 0.3 01 -0.69 0.87 

عائذ حقىق انمهكٍت 

(1(/)3) 
0.34 0.53 1.02 0.44 0.82 

معذل نمى حقىق 

 انمهكٍت
- 0.55 0.92 -0.56 0.86 
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 أْ فٕلاؽ٠ 2011 ثَٕخ ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب ، % 57 ثَٕجخ إٌَخ ٘نٖ فلاي اٌٖبف١خ إٌز١غخ أقفبٗ اٌٝ

 ، إٌَجخ ثٕفٌ اٌٖبف١خ إٌز١غخ لاهرفب٣ ٢ٔوا 2010 ثَٕخ ِمبهٔخ % 87 ثَٕجخ اهرف٤ اٌوثؼ ٘بِِ

 اٌّلٜ ٥ٍٝ َِزّو فٟ رؾَٓ اٌوثؼ ثٙبِِ ٠َّٝ ِب أٚ الأ٥ّبي هلُ هثؾ١خ أْ ثلٚهٖ ٠ٛٙؼ ِب ٚ٘نا

 . اٌم١ٖو

 

 اهرف٤ ؽ١ش ،2009 ٍٕخ ؽزٝ اٌَّزّو اهرفب٥ٗ ٔلاؽ٠ فبٕٔب اٌٍّى١خ ؽمٛق ٥بئل ٠قٔ ف١ّب أِب 

 ١ٌٕقف٘ ، 2008 ثَٕخ ِمبهٔخ % 92 ٚثَٕجخ 2007 خَٕث ِمبهٔخ ا٦ٌٚف ث٦ّلي إٌَخ ٘نٖ فلاي

 ٍٕخ فلاي ،ٌىٓ % 57 ثَٕجخ إٌَخ ٌٕفٌ اٌٖبف١خ إٌز١غخ لأقفبٗ ٢ٔوا % 56 ثَٕجخ 2010 ٍٕخ

 فٟ اٌَّزضّو٠ٓ هثؾ١خ أْ ٥ٍٝ ٠ئول ِب ٚ٘نا ، % 86 ثَٕجخ ٌلاهرفب٣ اٌّئّو ٘نا ٥بك 2011

 فٟ َِزضّوح ٔمل٠خ ٚؽلح وً ٥ٓ كط 63 ثم١ّخ اٌلهاٍخ فزوح ِزٍٜٛ فٟ للهد ؽ١ش َِزّو اهرفب٣

 .اٌّغ٤ّ هأٍّبي

 

 :  اٌزىٍفخ ِئّو. 2.3.1.5

 ٟثجبل ِمبهٔخ رٕبف١َخ أ٦ٍبه رؾل٠ل ٥ٍٝ اٌّئٍَخ ٠َب٥ل ٌٍزىب١ٌف اٌَّزّو ٚ اٌّؾىُ  اٌٚجٜ اْ 

 : اٌزبٌٟ اٌغلٚي فلاي ِٓ ثبٌّغ٤ّ اٌزىٍفخ ِئّو رؾ١ًٍ ٠ّىٕٕب اٌّغبي ٘نا ٚفٟ اٌّئٍَبد،
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 .[151]( كط اٌٛؽلح)  2011-2007 إٌَٛاد فلاي ثبٌّغ٤ّ اٌزىب١ٌف رٞٛه . 3.5 اٌغلٚي

 

                            

 انسنت                   

 انبٍان

2007 2008 2009 2010 2011 

 5.604.780.753 5.887.117.856 4.176.372.000 3.737.955.000 3.125.908.000 تكانٍف الإنتاج

 6.074.235.721 6.711.335.173 4.372.249.000 4.267.824.000 3.548.014.000 تكانٍف الاستغلال

 - - 2.302.716.000 1.045.140.000 734.096.000 خارج الاستغلال تكانٍف

 11.679.016.474 12.598.453.029 10.851.338.000 9.050.919.000 7.408.018.000 ف الاجمانٍتتكانٍان

 0.07- 0.16 0.20 0.22 - معذل نمى انتكانٍف

 

 

                 ثَٕجخ َِزّوا اهرفب٥ب ٥وفذ الإعّب١ٌخ اٌزىب١ٌف أْ اٌغلٚي فلاي ِٓ ٠لاؽ٠

 ٘نا ٌىٓ ،2010 ثَٕخ ِمبهٔخ % 7 خثَٕج 2011 ٍٕخ ٕقف٘زٌ ،(% 16 ، % 20 ،% 22)

 و١ّخ فٟ اٌي٠بكح اٌٝ هاع٤ أّب ٚ اٌزىب١ٌف فٟ اٌزؾىُ ٥لَ اٌٝ ٠وع٤ لا اٌزىب١ٌف فٟ إٌَجٟ الاهرفب٣

 أ٦ٍبهٖ ٥ٍٝ ٦ٕ٠ىٌ اٌنٞ اٌزىب١ٌف ٥ٍٝ اٌٚغٜ فٟ اٌَّزّو اٌّغ٤ّ ٦ٍٟ ٥ٍٝ ٠لي ِّب ، الإٔزبط

 .اٌَٛق فٟ اٌز١ّي ٌزؾم١ك اٌزىٍفخ ل١بكح اٍزوار١غ١خ ٠زج٤ أٔٗ ٥ٍٝ إٌٙب٠خ فٟ ٠ئول ِب ٚ٘نا ، اٌزٕبف١َخ

 

 : ٌٍّج٦١بد إٌَٛٞ إٌّٛ. 3.3.1.5

 إٌّٛ اٌٝ الأٌٚٝ ثبٌلهعخ  ٠وع٤ اٍزّواه٠زٗ ٚ اٌّئٍَخ ْٔبٛ رٞٛه ِلٜ ٥ٍٝ اٌؾىُ اْ 

 ١٦ٙٚخ ٦ٌّٚوفخ ، ِب ِئٍَخ رٕبف١َخ ٌم١بً ٘بِب ِئّوا الأف١و ٘نا ٦٠زجو ؽ١ش ، ٌٍّج٦١بد إٌَٛٞ

 فلاي اٌّج٦١بد ّٔٛ ٦ِلي ٠ٛٙؼ اٌنٞ اٌزبٌٟ اٌغلٚي ٥ٍٝ ٦ٔزّل ، ١ٕلاي ِغ٤ّ فٟ اٌّئّو ٘نا

 :  اٌلهاٍخ ِؾً إٌَٛاد
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 .( كط اٌٛؽلح)  2011 –2007  إٌَٛاد فلاي اٌّغ٤ّ ِج٦١بد رٞٛه.  4.5 اٌغلٚي

 

                     

 انسنت                         

 انبٍان

2007 2008 2009 2010 2011 

 13.504.270.700 12.510.199.865 9.783.274.000 9.882.486.000 8.022.379.000 انمبٍعاث

 0.08 0.27 0.01- 0.22 - معذل نمى انمبٍعاث

 

 ٍٕخ فٟ ٥لا ِب اٌلهاٍخ، ِؾً إٌَٛاد فلاي َِزّوا اهرفب٥ب ٥وف الأ٥ّبي هلُ أْ ٔلاؽ٠ 

 ّٟء ٥ٍٝ كي اْ ٚ٘نا ،2008  ثَٕخ ِمبهٔخ % 1 خثَٕج الأ٥ّبي هلُ ف١ٙب أقف٘ اٌزٟ 2009

 ثَٕجخ 2011 ٍٕخ الأف١وح ٘نٖ اهرف٦ذ ؽ١ش اٌّؾٍٟ اٌَٛق فٟ اٌّغ٤ّ ِج٦١بد هٚاط ٥ٍٝ ٠لي فبّٔب

 .2007 ثَٕخ ِمبهٔخ % 68 ٦٠بكي ِٚب 2010 ثَٕخ ِمبهٔخ % 8

 

  اٌَٛل١خ اٌؾٖخ ِئّو . 4.3.1.5

 ٚ إٌٟٛٝ اٌَٛق فٟ اٌّئٍَخ َِبّ٘خ ِلٜ ٦ٌّوفخ ٘بِب ِئّوا اٌَٛل١خ اٌؾٖخ ِئّو ٦٠ل

 ا٦ٌبٌّٟ اٌَٛق فٟ ١ٕلاي ٌّغ٤ّ ا٦ٌّٕلِخّجٗ أٚ  ا١٦ٌٚفخ ٌٍَّبّ٘خ ٢ٔوا ٌىٓ ، ا٦ٌبٌّٟ اٌَٛق

 فٟ ٌٗ إٌّبفَخ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أُ٘ ِج٦١بد اعّبٌٟ ِٓ اٌَٛل١خ ؽٖزٗ ٔؾَت أْ اهرؤ٠ٕب ٌٍلٚاء،

 اٌَٛل١خ ثبٌؾٖخ ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب ، إٌَج١خ اٌَٛل١خ ثبٌؾٖخ ٥ٕٗ ٦ٔجو ِب ٚ٘نا إٌٟٛٝ اٌغٍّخ ٍٛق

 اٌغٍّخ ٍٛق ؽٛي اٌّزٛفوح ا٦ٌٍِّٛبد ٥ٍٝ ثٕبء ؽَبثٙب رُ فمل إٌٟٛٝ ثبٌَٛق رورجٜ اٌزٟ الإعّب١ٌخ

 ٔفٌ فٟ ٌٗ إٌّبفَخ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو ثؤُ٘ اٌّغ٤ّ ؽٖخ ِمبهٔخ أعً ِٓ ، الإعّبٌٟ ١ٌٌٚ إٌٟٛٝ

 . اٌَٛق

 

 إٌٟٛٝ ٌَٛقا ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ -

 ِؾً إٌَٛاد فلاي إٌٟٛٝ اٌغٍّخ ٍٛق فٟ ١ٕلاي ِغ٤ّ ِج٦١بد رٟا٢ اٌغلٚي ٠ٛٙؼ

 : اٌَٛق ٘نٖ ِٓ ؽٖزٗ رؾل٠ل أعً ِٓ ٚمٌه اٌلهاٍخ،
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 إٌَٛاد فلاي ٌٍغٍّخ إٌٟٛٝ اٌَٛق ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ.  5.5ٌغلٚيا

 .[152] (كط اٌٛؽلح) 2007-2011 

 

 

 اٌغلٚي فٟ رؾل٠ل٘ب رُ اٌزٟ ثبلإعّب١ٌخ ١ٌَذ اٌّغ٤ّ ِج٦١بد أْ اٌغلٚي فلاي ِٓ ؼ٠زٚ

 أْ اٍزٞب٣ اٌّغ٤ّ أْ ٘ٛ ِلاؽ٢زٗ ٠ّىٓ ِٚب فمٜ، اٌغٍّخ ثَٛق اٌّورجٞخ اٌّج٦١بد ٚأّب ، اٌَبثك

 ٢ٔوا % 10.7 ثَٕجخ 2009 ٍٕخ ٌزٕقف٘ ، 2008 ٍٕخ فلاي اٌَٛل١خ ؽٖزٗ ٥ٍٝ ٠ؾبف٠

 لأْ ٠َزّو ٌُ الأقفبٗ ٘نا أفوٜ،ٌىٓ عٙخ ِٓ إٌّبف١َٓ ٚى٠بكح الأ٥ّبي ولٌُ اٌٞف١ف ٌلأقفبٗ

 5% ثَٕجخ 2011 ٍٕخ أقفٚذ صُ % 15.94 ث٦ّلي 2010 ٍٕخ ٌلاهرفب٣ ٥بكد اٌَٛل١خ اٌؾٖخ

 .فمٜ

 

  اٌغٍّخ ٍٛق فٟ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أُ٘ ِج٦١بد ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ -

 أٚلا لاثل إٌٟٛٝ اٌغٍّخ ٍٛق فٌٟٗ  إٌّبفَخ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو ِج٦١بد ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ ٔؾلك أْ لجً

 :اٌَٛق ٘نٖ ِٓ ؽٖزٙب ؽَبة صُ اٌّقبثو ٘نٖ ِج٦١بد ِغ٣ّٛ رؾل٠ل ِٓ

 

 

 

 

 

 

 انسنت                 

 انبٍان
2007 2008 2009 2010 2011 

 11.679.850.113 10.616.999.773 8.315.782.900 8.389.652.897 7.073.466.936 مبٍعاث انمجمع

 219.522.894.853 189.649.746.729 171.954.860.951 154.958.863.955 130.758.699.068 سىق انجمهت

 % 5.32 % 5.6 % 4.83 % 5.41 % 5.41 حصت انمجمع
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. ِج٦١بد أُ٘ اٌّقبثو ا٦ٌب١ٌّخ إٌّبفَخ ٌٍّغ٤ّ فٟ اٌَٛق إٌٟٛٝ ٌٍغٍّخ فلاي إٌَٛاد 6.5اٌغلٚي 

 .[152])اٌٛؽلح كط( 2007-2008

 

 

 َٔجخ رْىً ِقبثو ث٦ْوح اٌّملهح ٚ ٌٍّغ٤ّ إٌّبفَخ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو لأُ٘ اٌَٛل١خ اٌؾٖخ اْ

 ٥لَ ٥ٍٝ ٠لي  فبّٔب ّٟء ٥ٍٝ كي اْ ٚ٘نا ِؾ١ٍب، رٕبفَٗ أٔٙب ٚ فبٕخ اٌّغ٤ّ ثؾٖخ ِمبهٔخ وج١وح

 اٌّقبثو ٘نٖ ؽٖخ للهد اٌلٚاء،ؽ١ش ِٓ اٌّؾٍٟ اٌٍٞت اؽز١بعبد رغ١ٞخ ٥ٍٝ ١ٕلاي ِغ٤ّ للهح

 فمٜ % 5.32 ة اٌّغ٤ّ َِبّ٘خ وبٔذ ث١ّٕب إٌٟٛٝ اٌغٍّخ ٍٛق ِٓ % 48.32 ة 2011 ٌَٕخ

 ثؾَبة ٔمَٛ ٍٛف ٌنٌه ٦بداٌّج١ ؽغُ فٟ اٌىج١و اٌزفبٚد اٌٝ هاع٤ اٌؾبي ثٞج٦١خ ٚ٘نا إٌَخ، ٌٕفٌ

 :اٌزبٌٟ اٌغلٚي فلاي ِٓ اٌّقبثو ٘نٖ ِج٦١بد ٥ٍٝ ا٥زّبكا ١ٕلاي ٌّغ٤ّ إٌَج١خ اٌَٛل١خ اٌؾٖخ

 

 

 

 انسنت                      

 انبٍان
2007 2008 2009 2010 2011 

SANOFI – AVENTIS 23.179.472.653 26.574.783.790 22.817.057.849 24.430.328.633 25.536.178.877 

HIKMA-PHARMA 7.982.590.569 10.315.851.869 11.946.903.234 11.535.614.152 13.188.592.416 

GLAXO SMITHK 

LINE 
9.155.670.652 10.205.134.071 10.040.236.399 10.240.669.191 13.033.253.601 

NOVO NORDISK 2.875.952.172 3.959.293.686 6.181.203.101 9.266.666.511 12.082.326.563 

PFIZER 8.275.734.144 8.751.366.890 8.269.418.566 9.672.439.155 11.581.352.958 

NOVARTIS 7.581.514.954 9.532.917.005 9.325.175.455 10.495.544.025 10.780.153.596 

ROCHE 

DIAGNOSTICS 
1.363.612.232 2.411.373.005 3.792.613.534 5.229.343.695 6.186.527.809 

ASTRA ZENECA 1.580.085.694 2.368.328.400 3.431.853.186 4.369.306.801 5.589.208.768 

ABBOT 3.129.615.477 3.509.232.881 3.649.668.555 3.875.885.979 4.272.755.520 

MERCK SERONO 2.079.682.403 2.527.079.791 3.436.363.888 4.353.183.803 3.838.601.947 

 106.088.952.055 93.468.981.945 82.890.493.767 80.155.361.388 67.203.930.920 انمجمىع

 219.522.894.853 189.649.746.729 171.954.860.951 154.958.863.955 130.758.699.068 سىق انجمهت

 % 48.32 %49.28 %48.20 %  51.72 % 51.39 انحصت انسىقٍت
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     إٌَٛاد فلاي إٌٟٛٝ اٌغٍّخ ٌَٛق ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أُ٘ ِج٦١بد ِٓ اٌّغ٤ّ ؽٖخ .7.5 ٌغلٚيا

 .[152](كط اٌٛؽلح) 2011- 2007

 

 

 إٌٟٛٝ اٌَٛق فٟ إٌّبف١َٓ أوجو ِج٦١بد اٌٝ َٔجخ ١ٕلاي ٌّغ٤ّ اٌَٛل١خ اٌؾٖخ أْ ٔلاؽ٠

 اٌّغ٤ّ ثب٥زجبه وبف غ١و ٚ٘نا فمٜ، % 10.67 ثَٕجخ اٌلهاٍخ ٍٕٛاد ِزٍٜٛ فٟ للهد ٌٍغٍّخ

 اٌىٍٟ اٌزؾو٠و ث٦ل لاَِزمج رٕبف١َزٗ ٠ٙلك ِّب ، إٌٟٛٝ اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ اٌلٚاء أزبط فٟ الأٚي اٌوائل

 ثنٌه ٠ٖٚجؾْٛ اٌٛٝٓ أهٗ ٥ٍٝ الإٔزبط اٌٝ إٌّبف١َٓ ٘ئلاء ْٔبٛ ٠ز٦لٜ أ٠ٓ اٌقبهع١خ، ٌٍزغبهح

 .إٌٟٛٝ اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ ٌٍّغ٤ّ ِجبّو٠ٓ ِٕبف١َٓ

 

 ِقزٍف رؾلٞ ٥ٍٝ للهرٗ فٟ ٠ىّٓ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠ىَجٗ أْ ٠غت اٌنٞ اٌو٘بْ فبْ ٌنٌه 

 اٌزٟ ا١ٍّ٦ٌخ الإعواءاد امْ رىّٓ فف١ّب ، إٌٟٛٝ اٌَٛق فٟ ِٕبفَزٗ ِٓ رؾل أْ ٠ّىٓ اٌزٟ اٌّئصواد

 ؟اٌَٛق فٟ ر١ّيٖ ٌز٦ي٠ي اٌّغ٤ّ ثٙب لبَ

 

 ١ٕلاي ِغ٤ّ رٕبف١َخ ر٦ي٠ي ِلافً. 2.5

 ر٦ي٠ي ِزٍٞجبد ّٙٓ رٕلهط اٌزٟ اٌّلافً أُ٘ ثزؾ١ًٍ لّٕب اٌضبٟٔ ٌٍفًٖ ٥وٕٙب فلاي ِٓ

 لاثل ١ٕلاي اٌٖٕب٥ٟ اٌّغ٤ّ ٌؾبٌخ ا١ٌّلا١ٔخ كهاٍزٕب اٝبه ٚفٟ الالزٖبك٠خ، ٌٍّئٍَخ اٌزٕبف١َخ ا١ٌّيح

 ثزؾم١ك ٠َّؼ اٌنٞ ثبٌْىً اٌّلافً رٍه رٞج١ك أعً ِٓ ثٙب لبَ اٌزٟ ا١ٍّ٦ٌخ الإعواءاد ر١ٙٛؼ ِٓ

 .اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ رغ١واد ٤ِ اٌزى١ف

 

 اٌْبٍِخ اٌغٛكح اكاهح. 1.2.5

 رؾ١َٓ فٟ لأ١ّ٘زٙب ٢ٔوا اٌْبٍِخ، اٌغٛكح ثبكاهح ر٦ٕٝ َِزمٍخ ِل٠و٠خ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠ّزٍه

 اٌّووي ر٦ي٠ي فٟ ٠َبُ٘ ِّب ا٦ٌّلاء، ٌلٜ اٌوٙب ِٓ كهعخ أ٥ٍٝ ىَتٌ اٌزىٍفخ ٚرقف١٘ الإٔزبع١خ

 سنتان                   

 انبٍان
2007 2008 2009 2010 2011 

 11.679.850.113 10.616999773 8.315.782.900 8.389.652.897 7.073.466.936 مبٍعاث انمجمع

 106.088.952.055 93.468.981.945 82.890.493.767 80.155.361.388 67.203.930.920 مبٍعاث انمخابر انعانمٍت

 % 11 % 11.35 %  10.03 % 10.46 %  10.52 حصت انمجمع
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 اٌْبٍِخ اٌغٛكح اكاهح ١٘ىً ثزؾ١ًٍ ٍٕمَٛ الإٝبه ٘نا ٚفٟ اٌَٛق، فٟ اٌز١ّي ٚرؾم١ك اٌزٕبفَٟ

 .ا٦ٌب١ٌّخ اٌم١ب١ٍخ ٕفبدثبٌّٛا الاٌزياَ أ١ّ٘خ اٌٝ ٔز٦وٗ صُ ثبٌّغ٤ّ

 

 اٌْبٍِخ اٌغٛكح اكاهح ١٘ىً رؾ١ًٍ . 1.1.2.5

 اٌزٟ الأْٔٞخ ع٤١ّ اٌضبٟٔ اٌفًٖ فٟ ٕبٙؾٚ ٚأْ ٍجك وّب اٌْبٍِخ اٌغٛكح اكاهح ١٘ىً ٠ًّْ 

 ٚرؾ١َٕٙب، ٚثٍٛغٙب اٌغٛكح ِفَٙٛ ٌزؾل٠ل ٚا١ٍّ٦ٌبد الإٔزبط ٢ٔبَ فلاي ِٓ اٌّئٍَخ رئك٠ٙب أْ ٠ّىٓ

 فٟ وج١وح ثّغٙٛكاد ١ٕلاي ِغ٤ّ لبَ اٌْبٍِخ اٌغٛكح لإكاهح ٚا١ٌٍَُ اٌف٦ٍٟ اٌزٞج١ك ّٙبْ أعً ِٚٓ

 رؾ١َٓ اٌغٛكح، ِوالجخ ٌٍغٛكح، اٌزق١ٜٞ عٛ٘و٘ب فٟ رْىً اٌزٟ اٌوئ١َ١خ أْٔٞزٙب ر٦ي٠ي ِغبي

 .اٌغٛكح

 

 اٌزق١ٜٞ ٌٍغٛكحـ 

 ّٙبْ اٌٝ اٌوا١ِخ اث١واٌزل ِغ٣ّٛ ٠ّضً لأٔٗ اٌّغ٤ّ فٟ وج١وح ِىبٔخ ٠ؾزً ٌٍغٛكح اٌزق١ٜٞ اْ  

 ٚاٌّٛاهك اٌلا٥ُ ا١ٌٙىً ٚرؾل٠ل اٌزف١ٍ١ٖخ اٌقٜٞ ٤ٙٚ ٠زُ ؽ١ش اٌْبٍِخ، اٌغٛكح اكاهح ِزٍٞجبد رٕف١ن

 اٍزوار١غ١خ رٕف١ن و١ف١خ رؾل٠ل صُ ِٚٓ ، اٌغٛكح ِغٌٍ أ٥ٚبء افز١به ٠زُ وّب ٌٍزٞج١ك، اٌلاىِخ

 .اٌغٛكح

 

 ٚرؾ١ًٍ كهاٍخ أعً ِٓ اٌٞج١١ٓ ٌلإ٥لا١١ِٓ ب٠ٍٕٛ  رغ٦ّب ١ٕلاي ِغ٤ّ ؽلك اٌّغبي ٘نا ٚفٟ  

 عٛكح ؽٛي ٍِٚزم١بد ك١ٌٚخ ٦ِبهٗ أ٠ٚب ٢ُٔ وّب اٌغٛكح، ثزق١ٜٞ اٌّورجٞخ الأثؾبس ِقزٍف

 الأٍئٍخ ٌىً فٖٔ ٚاٌنٞ 2011 ِبٞ 28 فٟ ٥مل اٌنٞ اٌلهاٍٟ ا١ٌَٛ أّ٘ٙب وبْ الإٔزبط،

 ااٝبه 120 ِٓ أوضو اٌٍّزمٝ ٘نا وؽٚ ٚلل ا١ٌٖللا١ٔخ، ٌٖٕب٥خفٟ ا ٚاٌغٛكح ثبٌز١١َو اٌّورجٞخ

 . اٌّغ٤ّ ٚفو٣ٚ ِل٠و٠بد ِقزٍف ِٓ ِْبهوب

 

 ِوالجخ اٌغٛكح ـ 

 فٟ ٚصبثذ أٍبٍٟ ِقٜٞ ٟ٘ إٌّزٛط ٥ٍٝ اٌزم١ٕخ ثبٌّوالجخ رَّٝ وّب أٚ اٌغٛكح ِوالجخ اْ  

 ،ٌُا٦ٌب كٚي ع٤١ّ فٟ ٕبهِخ ٚهلبثخ ٙٛاثٜ مٚ ا١ٌٖللا١ٔخ اٌٖٕب٥خ لٞب٣ لأْ ٢ٔوا ١ٕلاي، ِغ٤ّ

 إٌّزٛط اٌٝ اٌزًٕٛ ؽزٝ الأ١ٌٚخ اٌّٛاك كفٛي ثلا٠خ ِٓ رىْٛ اٌّغ٤ّ فٟ اٌغٛكح ِوالجخ أْ ٔغل ٕٚ٘ب

 اٌزؾب١ًٌ ّٙبكح ٥ٍٝ اٌؾٖٛي أعً ِٓ اٌٖؾخ ٌٛىاهح اٌزبث٤ إٌٟٛٝ اٌّقجو ٥ٍٝ ٠ّو اٌنٞ إٌٙبئٟ

 .١٥ٛٔزٗ وبٔذ ِّٙب اٌلٚاء ر٠َٛك ٠ّىٓ لا ثلٚٔٙب اٌزٟ

 



148 

 

 رؾ١َٓ اٌغٛكح ـ 

 ِٓ ِغ٥ّٛخ رٛافو ِٓ ثل فلا اٌْبٍِخ اٌغٛكح اكاهح لٍت ٘ٛ اٌغٛكح رؾ١َٓ أْ زجبهثب٥

ٓ  [153]اٌزب١ٌخ إٌمبٛ فٟ ؽٖو٘ب ٠ّىٓ ٚاٌزٟ ا١ٍّ٦ٌخ ٘نٖ ثزؾم١ك رَّؼ اٌزٟ الأٍب١ٍخ اٌقٞٛاد

125: 

 رؾ١َٕٗ، ٍِٞٛة ٘ٛ ِب ١ٍبق ّٙٓ اٌّْىٍخ ر٦و٠ف -

 ؾ١َٓ،ٌٍز اٌقب٦ٙخ ثب١ٍّ٦ٌخ ٠ز٦ٍك ِب وً ٚرؾ١ًٍ رؾل٠ل -

 اٌزؾ١ٕ١َخ، ا١ٍّ٦ٌخ ثقٖٛٓ رؾ١ٍٍٗ رُ ِب رٛص١ك -

 ل١بً الأكاء اٌؾبٌٟ، -

 ٌٍزؾ١َٓ، اٌقب٦ٙخ ا١ٍّ٦ٌخ ثٗ رٕغي اٌنٞ اٌْىً فُٙ -

 ِٕٙب، الأفًٚ ثبفز١به ٚاٌم١بَ ثل٠ٍخ ؽٍٛي ر٠ٛٞو -

 اٌزؾ١ٕ١َخ، ا١ٍّ٦ٌخ ٥ٓ اٌّزورجخ إٌزبئظ رم١١ُ -

 .ٌزياَ ِٕٙظ اٌزؾ١َٓ اٌَّزّوا -

 

 ٌزؾم١ك أٍب١ٍب ٍِٞجب ٦٠زجو اٌَّزّو اٌزؾ١َٓ أْ ٔغل ١ٕلاي ِغ٤ّ ٥ٓ اٌؾل٠ش ِغبي ٚفٟ

 أعً ِٓ اٌَّزّو، اٌزم١١ُ اٌٝ اٌزؾ١َٓ ٚٔزبئظ أ٘لاف ع٤١ّ رق٤ٚ ؽ١ش اٌْبٍِخ، اٌغٛكح اكاهح أ٘لاف

 ؽل أث٦ل اٌٝ الأؾواف ٚرم١ًٍ الأكاء فٟ اٌزفٛق رؾم١ك صُ ِٚٓ ٚاٌٛلبئ١خ اٌزٖؾ١ؾ١خ ثب١ٍّ٦ٌبد اٌم١بَ

 .ِّىٓ

 

 :ا٦ٌب١ٌّخ اٌم١ب١ٍخ ثبٌّٛإفبد اٌّغ٤ّ ٌزياَا. 1.2.52.

 وٟ ك٥بِبد ِٓ ٠ٛاوجٙب ِٚب ٚالا٥زجبهاد الأٌٍ ٤ٙٚ رزٍٞت ا٦ٌب١ٌّخ إٌّبفَخ ِٛاعٙخ اْ 

 ٌغ٤١ّ ٙوٚه٠خ إٔجؾذ اٌزٟ ،177ٓ  [154]ا٦ٌب١ٌّخ اٌم١ب١ٍخ اٌّٛإفبد ٤ِ إٌّزظ ٠زٞبثك

 رؤ١ِٓ اٌٝ   ِٕٗ ٦َِٝ ٚفٟ ١ٕلاي ِغ٤ّ أْ ٔغل بٕٚ٘ ٚأؽغبِٙب، أٔٛا٥ٙب افزلاف ٥ٍٝ اٌّئٍَبد

 اٌزٟ ٌٍّئٍَبد  ٦ٌٍّب٠وح ا٦ٌب١ٌّخ ا٢ٌّّٕخ رّٕؾٙب اٌزٟ الإ٠يٚ ّٙبكح ٥ٍٝ رؾًٖ اٌغٛكح ّٚٙبْ

)  الإ٠يٚ ّٙبكح ٥ٍٝ 2000 ٍٕخ رؾًٖ ؽ١ش ٚا٦ٌّب١٠و، اٌّمب١٠ٌ ِٓ ِغ٥ّٛخ ٌل٠ٙب رزٛفو

 اٌٍّٞٛثخ، اٌغٛكح ٥ٕبٕو ِٓ ٥ٕٖوا 20 ٥ٍٝ رؾزٛٞ ّّٛلا ا٦ٌّب١٠و أوضو ٟٚ٘(  94/9001

 اٌّغ٤ّ رؾًٖ فمل 2005 ٍٕخ فٟ أِب اٌج٤١، ث٦ل ِب ِوؽٍخ ٚؽزٝ إٌّزظ ر١ُّٖ ِوؽٍخ ِٓ اثزلاءا

 اٌّىٍّخ اٌْوٚٛ ث٦٘ اٙبفخ فٟ ٍبثمزٙب ٥ٓ رقزٍف ٚاٌزٟ( 2000/9001)  الإ٠يٚ ّٙبكح ٥ٍٝ
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 رقٟٞ ٠َزٍيَ ِّب ا٦ٌّلاء، لإهٙبء اٌغٛكح اكاهح فٟ ا١ٍّ٦ٌبد ِلفً ثزجٕٟ ٚاٌّز٦ٍمخ إٌّزظ ٌغٛكح

  .ٚلائُٙ وَت ٥ٍٝ ٚا٦ًٌّ ٚرٛل٦برُٙ ٚاؽز١بعبرُٙ ِزٍٞجبرُٙ

 

 أْ ا١ٌٖللا١ٔخ ِٕزغبرٙب ثفًٚ اٍزٞب٥ذ ١ٕلاي أْ ٥ٍٝ اٌّغ٤ّ ِل٠و أول ا١ٌَبق ٘نا ٚفٟ 

 صلاس الأ٦ٍبه فف٘ اٌٝ الأعبٔت اٌَّزٛهك٠ٓ ثج٦٘ كف٦ذ اٌّؾ١ٍخ اٌَٛق فٟ وج١وح ِٕبفَخ رقٍك

 الزٕبء فٟ اٌّٛا١ٕٝٓ روكك ٍجت أ٠ٚب فَو وّب اٌّغ٤ّ، ِٕزغبد عٛكح ٥ٍٝ ك١ًٌ أؽَٓ ٚ٘ٛ ِواد

 ثقٖٛٓ الأٝجبء ث٦٘ ٠مٌٛٗ ٥ّٚب افز١بهارُٙ فٟ ٠زؾىُ اٌنٞ إٌفَٟ اٌٙبعٌ اٌٝ اٌّؾٍٟ اٌلٚاء

 رم١١ُ ٚأْ فبٕخ، ١ٕللا١ٔخ ِئٍَبد ٌٖبٌؼ ٦٠ٍّْٛ ٘ئلاء أْ ١ِٚفب اٌّؾٍٟ، اٌلٚاء ٔغب٥خ ٥لَ

 .[155]مٌه فٟ كفً أٞ ٌلأٝجبء ١ٌٌٚ ١١ٕٝٚٓ ٌّووي٠ٓ ِقٌٛخ اٌغيائو فٟ اٌلٚاء عٛكح

 

 اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١ّٕخ . 2.2.5

 فبْ اٌّز١ّيح، ٚاٌّٙبهاد ا٦ٌّبهف ٥ٍٝ ٦٠زّل اٌنٞ ١ٕلاي ِغ٤ّ ْٔبٛ ٌٞج٦١خ ٢ٔوا

 اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ رغ١واد ٤ِ اٌزى١ف ِغبي فٟ اٌقبٕخ ِىبٔزٙب ٌٙب اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١ّٕخ اٍزوار١غ١خ

 .اٌز١ّي رؾم١ك ِٖبكه ثؤُ٘ ر٦ٕٝ لأٔٙب

 

 اٌّغ٤ّ فٟ اٌزله٠ت أ١ّ٘خ 1.2.2.5

 فٟ  ٦ٙٚٚٙب اٌزله٠ج١خ الاؽز١بعبد رؾل٠ل فلاي ِٓ ١ٕلاي ِغ٤ّ فٟ اٌزله٠ت أ١ّ٘خ ر٢ٙو 

 ا١ٍّ٦ٌخ ٘نٖ ٚرزّٚٓ اٌزله٠ج١خ، اٌجواِظ فٟ ٔمٔ ِٓ ر٦بٟٔ اٌزٟ اٌّْبه٤٠ ٥ٓ اٌَّئ١ٌٚٓ ِزٕبٚي

 :17ٓ  [156]أٍب١ٍز١ٓ ِوؽٍز١ٓ فٟ رزغَل الإعواءاد ِٓ ِغ٥ّٛخ

 

 رؾ١ًٍ الاؽز١بعبد اٌقبٕخ ثبٌزله٠تـ 

 اٌّٛعٛك اٌفبهق ٝو٠ك ٥ٓ ٚروعّزٙب ثبٌزله٠ت اٌقبٕخ الاؽز١بعبد رؾ١ًٍ ٠زُ اٌّوؽٍخ ٘نٖ فٟ 

 :اٌوئ١َ١خ اٌّٙبَ ِٓ  ِغ٥ّٛخ ٠زٍٞت ِب ٚ٘نا اوزَبثٙب، ٠ّىٓ اٌزٟ ٚرٍه اٌؾم١م١خ اٌّٙبهاد ث١ٓ

 .ا١ٌٙب إٌٛٛي اٌّوغٛة ٚا١٦ٌٙٛخ اٌؾب١ٌخ ا١٦ٌٙٛخ ث١ٓ الافزلاف رؾل٠ل -

 ٥و١ٙخ؟ أَ كائّخ ٟ٘ ً٘ اٌّْىٍخ، ١٥ٛٔخ رؾل٠ل -

 .رؾل٠ل ٥ٛاًِ ّوػ اٌّْىٍخ -
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 ع٤ّ اؽز١بعبد اٌزله٠تـ 

 وفاٌز٦ رُ اٌزٟ اٌّْبوً ِغًّ ثزٍق١ٔ رَّؼ ٚص١مخ فٟ ٠ىْٛ اٌزله٠ت اؽز١بعبد ع٤ّ اْ  

 رْى١ً صُ ِٚٓ اٌجْو٠خ، اٌّٛاهك ِٚوالجخ ثز١١َو ٠َّؼ ِب ٚ٘نا اٌّغ٤ّ، ٚٚؽلاد فو٣ٚ فٟ ١ٍ٥ٙب

 :ؽ١ش أ٥ّلح صلاصخ رزّٚٓ اٌزٟ اٌزله٠ت ٌٛؽخ

 ٠جوى فٙٛ صُ ِٚٓ ٚكائّخ، كٚه٠خ ثٖفخ رؾل٠ضٙب ٠غت اٌزٟ ا٦ٌبٍِخ ا١ٌل ؽبٌخ الأٚي ا٦ٌّٛك ٠ٛٙؼ -

 اٌىفبءاد ثَّزمجً اٌقبٕخ اٌزٛل٦بد اٌٝ اٙبفخ ا٦ًٌّ، دِغبلا ؽَت رٛى٦٠ُٙ ٚو١ف١خ ا٦ٌب١ٍِٓ ٥لك

 اٌّغ٤ّ، كافً

  ا٦ًٌّ، ِٕبٕت ؽَت اٌّٙبهاد فٟ اٌفٛاهق ِغًّ ٠ٍقٔ فٙٛ اٌضبٟٔ ا٦ٌّٛك أِب -

 ثنٌه اٌّوويٞ،ٚ٘ٛ اٌَّزٜٛ ِٓ اٌَّزقٍٖخ اٌزله٠ت اؽز١بعبد أ٠ٌٛٚبد ٦٠ٟٞ اٌضبٌش ا٦ٌّٛك -

 .اٌفو٣ ٠ٖله٘ب اٌزٟ اٌزٛع١ٙبد ٥ٓ عّخإٌب الاؽز١بعبد ٌزٍه اٌو١ٍّخ اٌٖفخ ٠ٚفٟ

 

 اٌّٛاهك ر١ّٕخ فٟ اٌزله٠ت اٍزوار١غ١خ ٥ٍٝ ٦٠زّل ف٦لا ١ٕلاي ِغ٤ّ أْ ٘ٛ اٙبفزٗ ٠ّىٓ ِب  

 ر١١َو ِووي٠خ اٌٝ الأٌٚٝ ثبٌلهعخ هاع٤ ٚ٘نا ١ٓىّاٌز أٍٍٛة ٠زّٚٓ لا اٌزله٠ت ٘نا ٌىٓ اٌجْو٠خ،

 ثلٚه٠ٖئصو  ِّب اٌمواه، ٚارقبم ٚاٌَّئ١ٌٚخ ٌٍٍَٞخ م١ٍل٠خاٌز اٌّفب١ُ٘ رجٕٟ ٥ٓ إٌبرغخ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك

 ٚالارغبٖ ٚاٌّقبٝوح اٌَّئ١ٌٚخ رؾًّ ِٓ ٠زٙوثْٛ ٠ٚغ٦ٍُٙ ا٦ٌب١ٍِٓ ٌلٜ ٚالإثلا٣ الأزّبء كهعخ ٥ٍٝ

 ا١ٌٕٝٛخ ٌٍٖٕب٥خ ِٛع٦خ ٙوثخ ٠ّضً ِب ٚ٘نا اٌٛلاء، كهعخ لأقفبٗ ٢ٔوا أفوٜ ِئٍَبد اٌٝ

 اٌّؾ١ٍخ اٌىفبءاد اٍزمٞبة فٟ رزؤفو ٌُ اٌزٟ الأعٕج١خ ا١ٌٖللا١ٔخ بثواٌّق أِبَ اٌّغبي ٠فَؼ لأٔٗ

 ٢ٔوافٟ إٌَٛاد الأف١وح  ر١١َو٠خ ِْبوً ِٓ ٦٠بٟٔ اٌّغ٤ّ ع٦ً ِّب ف١ب١ٌخ، ثؾٛافي ٚاغوائٙب

 .  اٌمٞب٣ ٔفٌ فٟ ِٕبفَخ أعٕج١خ ِئٍَبد اٌٝ الإٝبهاد ِٓ وج١و ٥لك ٦ٌيٚف

 

 :الأكاء رم١١ُ .2.2.2.5

 عٛأت رؾل٠ل فلاي ِٓ الأكاء، َِزٜٛ ٥ٍٝ اٌلل١ك اٌٛلٛف أٔٗ ٥ٍٝ الأكاء رم١١ُ اٌٝ ٢ٕ٠و  

 ِغ٤ّ ٥ٍٝ ا١ٍّ٦ٌخ ٘نٖ ٚثبٍمبٛ اٌَّزٙلف، ثبلأكاء اٌف٦ٍٟ الأكاء ِمبهٔخ ٥ٓ إٌبرغخ ز١ّيٚاٌ ا٦ٌٚف

 اٌؾب١ٌخ اٌىفبءح كهعخ ٕٚٚف رؾل٠ل ٥ٍٝ رَب٥ل لأٔٙب وج١وح أ١ّ٘خ ١ٞ٦٠ٙب الأف١و ٘نا أْ ٔغل ١ٕلاي

 نٞــــاٌ أٚ اٌّٛعٛك إٌّٖت فٖبئٔ رؾلك٘ب اٌزٟ اٌٍّٞٛثخ اٌىفبءح خــــكهع أٚ َزٜٛـــــِٚ

 أٚ ٞٛهـــــاٌز اٍزّبهح ٝو٠ك ٥ٓ رزُ ٤ـــــاٌّغّ فٟ م١١ُـــاٌز ١ٍّخــــ٥ٚ ؾلاصٗ،ــــاٍز ١زُـــــــٍ

 : 15ٓ [156]٥ٍٝ رؾزٛٞ اٌزٟ    Fiche de développement personnel  اٌْق١ٖخ ١ّٕخـــاٌز

 ا١ٌَوح ا١ٌّٕٙخ ٦ٌٍب١ٍِٓ، -
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  اٌّٙبهاد، فٟ اٌفٛاهق ثزؾل٠ل ٠َّؼ 4 ا1ٌٝ ِٓ ِلهط ل١بً ٍٍُ -

 .اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١ّٕخ ٍٚٚبئً ْٔبٝبد -

 

 اٌجواِظ رم١١ُ لأْ الأكاء، رم١١ُ ٥ٓ ث٦ّيي اٌزله٠ت اٌٝ ا٢ٌٕو ٠ّىٓ لا أٔٗ ٠زٚؼ رملَ ِّب 

 إٌٙب٠خ فٟ ٠َّؼ ِب ٚ٘نا اٌَّزٙلفخ، إٌزبئظ ٤ِ اٌّؾممخ زبئظإٌ ٌّمبهٔخ ٍِؾخ ٙوٚهح ٦٠زجو اٌزله٠ج١خ

 اٌزله٠ج١خ اٌجواِظ فلاي ِٓ رلاهوٙب أٚ ر٦ي٠ي٘ب ٠ّىٓ اٌزٟ الأكاء فٟ اٌمٖٛه أٚ اٌز١ّي عٛأت ثزؾل٠ل

 .اٌغل٠لح

 

 اٌّمبهْ اٌزم١١ُ ٝو٠مخ ٥ٍٝ ٦٠زّل ١ٕلاي ِغ٤ّ أْ فٕغل الأكاء رم١١ُ ثٞو٠مخ ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب 

 أٚ الأعٛه ثي٠بكح رز٦ٍك اٌزٟ اٌمواهاد لارقبم ا٦ٌب١ٍِٓ، أكاء ث١ٓ اٌّمبهٔخ أٚ اٌز١١ّي اٌٝ رٙلف اٌزٟ

 ٥بًِ وً أكاء ِمبهٔخ صُ الأكاء ِٓ ِزٛل٤ َِزٜٛ رؾل٠ل ٠زُ ِب ٥بكح اٌٞو٠مخ ٘نِٖٚٓ فلاي  اٌزول١خ،

 الإكاهح ٝو٠مخ ْأ ٔغل اٌزّى١ٓ أٍٍٛة اٍزقلاَ ٙوٚهح ٥ٍٝ رؤو١لٔب فلاي ِٓ ٌىٓ اٌَّزٜٛ، ثٙنا

 عٙل ألٖٝ ثني اٌٝ ثب٦ٌب١ٍِٓ ٠لف٤ اٌنٞ اٌّْبهوخ ثّجلأ رؤفن لأٔٙب ٌٍّغ٤ّ الأَٔت ٟ٘ ثبلأ٘لاف

 .ا٦ًٌّ ٔؾٛ اٌلاف١٦خ ى٠بكح صُ ِٚٓ الأ٘لاف ٌزؾم١ك ِّىٓ

 

٥ٍٝ الإثلا٣ ٚ اٌزغل٠ل ، ِٚٓ صُ ٠ٚب ا٦ٌب١ٍِٓ أ وّب أْ اٍزقلاَ أٍٍٛة الإكاهح ثبلأ٘لاف ٠ْغ٤

 .101ٓ  [157]بهع١خ ٔز١غخ ٌزمل٠ُ ِٕزغبد عل٠لحح اٌّئٍَخ ٥ٍٝ إٌّبفَخ اٌلاف١ٍخ ٚ اٌقللهى٠بكح 

 

 ٌٍّغ٤ّ رٕبفَٟ وق١به اٌْواوخ. 3.2.5

 اٌج١ئخ رغ١واد ٤ِ ٚاٌَّزّو اٌف٦ٍٟ ثبٌزى١ف ٌٗ رَّؼ ٌُ اٌّغ٤ّ ثٙب لبَ اٌزٟ اٌّغٙٛكاد وً اْ 

 ِغبي فٟ فبٕخ رغبٍ٘ٙب أٚ رغٕجٙب ٠ّىٓ لا هحٙوٚ ثب٥زجبه٘ب اٌْواوخ اٌٝ ٠ٍغؤ ع٦ٍٗ ِّب اٌزٕبف١َخ،

 .اٌّزغلكح ٚا٦ٌّوفخ اٌؾل٠ضخ اٌزىٌٕٛٛع١ب ٥ٓ اٌجؾش

 

 اٌْواوخ أ٘لاف .1.3.2.5

 اٍزوار١غ١خ ٚر٠ٛٞو ا٥لاك ٥ٍٝ أوضو أٚ ِئٍَزبْ ارفبق ٟٕر٦ ا٦ٌبَ ِفِٙٛٙب فٟ اٌْواوخ اْ 

 ٚرٞج١ك اٌزىب١ٌف رقف١٘ كٝو٠ ٥ٓ ١٦ِٕخ، فلِخ أٚ ٦ٍٍخ فٟ اٌَٛق ل١بكح ثغوٗ اٌّلٜ ٠ٍٛٝخ

 ٚ٘نا،  15ٓ  [158]ِّٕٙب ٌىً أٚ اٌٞوف١ٓ لأؽل اٌّزبؽخ اٌّيا٠ب ِٓ ٚالاٍزفبكح اٌّز١ّي، اٌز٠َٛك

 ِووي٘ب ٌز٦ي٠ي ؽز١ّخ ٙوٚهح أٔٙب ٥ٍٝ الإٍزوار١غ١خ ٘نٖ اٌٝ ر٢ٕو الالزٖبك٠خ اٌّئٍَبد ع٦ً ِب

 :[159]٠ٍٟ ف١ّب أّ٘ٙب ٔٛعي الأ٘لاف ِٓ ِغ٥ّٛخ عٛ٘و٘ب فٟ رؾًّ لأٔٙب اٌزٕبفَٟ،
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 إٌّبٍت، الإٍزوار١غٟ اٌْو٠ه افز١به فلاي ِٓ اٌل١ٌٚخ الأٍٛاق اٌٝ اٌلفٛي ر١ًَٙ -

 ا١ٌَٞوح الألً ٥ٍٝ أٚ إٌّبفَخ ِقبٝو ٌزم١ًٍ اٌْواوخ أٍٍٛة ٠َزقلَ ؽ١ش اٌّقبٝو، فٟ اٌّْبهوخ -

 اٌّقبٝو، ثٙنٖ اٌّورجٞخ ٚاٌزٙل٠لاد اٌٍَج١خ ا٢صبه ٥ٍٝ إٌَج١خ

 ثزقف١٘ ٚمٌه وفبءرٙب، ٚرؾ١َٓ الإٔزبط ٢ُٔ ر٠ٛٞو فٟ أٍب١ٍب كٚها اٌْواوخ ١ِى١خك٠ٕب ر٦ٍت -

 اٌز١٢ُٕ، فٟ ٚاٌّوٚٔخ اٌؾل٠ضخ اٌزم١ٕبد ٚاوزَبة اٌغٛكح ّوٚٛ ٚرٍج١خ اٌزىب١ٌف

 اٌّيا٠ب  ك٥ُ أٚ عل٠لح رٕبف١َخ ١ِيح فٍك أٚ الأٝواف ف٦ب١ٌخ ٌوف٤ ٚاٌزىبًِ اٌوثٜ اٌْواوخ رَزٙلف -

 ٚا٦ٌّبهف ٚاٌّٙبهاد ٚا٤ٌٍَ اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌّغبي فٟ اٌّْزون ٚاٌز٦بْٚ اٌزجبكي فلاي ِٓ اٌؾب١ٌخ

 .449ٓ  [160]الأفوٜ ٚاٌّٛاهك

 

 الأ٘لاف ِٓ ِغ٣ّٛ رؾم١ك اٌٝ ٠ٙلف اٌْواوخ لأٍٍٛة اٌّئٍَخ افز١به أْ رملَ ِّب ٠زٚؼ 

 فلاي ِٓ لإٔزبطا ٢ُٔ ٚر٠ٛٞو اٌّقبٝو، ٚرمبٍُ اٌَٛل١خ، اٌؾٖخ ٤١ٍثزٛ أٍبٍب رورجٜ اٌزٟ ا٦ٌبِخ

 .اٌؾل٠ضخ اٌزىٌٕٛٛع١ب ثبوزَبة ٠ز٦ٍك ف١ّب فبٕخ اٌّْزون اٌز٦بْٚ

 

 رقوط لامٙب رؾم١ اٌٝ ٠ٖجٛ اٌزٟ اٌْواوخ أ٘لاف أْ ٔغل ١ٕلاي ِغ٤ّ ٥ٓ اٌؾل٠ش ِغبي ٚفٟ

 ثبٌّغ٤ّ، فبٕخ أفوٜ أ٘لافب ٔملَ أْ َٔز٤١ٞ إٔٔب غ١و ر١ٙٛؾٙب، رُ اٌزٟ ا٦ٌبِخ الأ٘لاف ٔٞبق ٥ٓ

 :   فٟ خٚاٌّزّضٍ

 إٕٔبفٗ، ثغ٤١ّ الأ١ٌَٛٔٓ أزبط ر٤١ٍٛ -

 ا١ٌٖللا١ٔخ، إٌّزغبد ِٓ اٌّؾٍٟ اٌٍٞت اؽز١بعبد رغ١ٞخ -

 رم١ٍٔ َٔجخ اٍز١واك الأك٠ٚخ،  -

 .الأ١ٌٚخ اٌّٛاك ّواء رىب١ٌف رقف١٘ -

 

 اٌّغ٤ّ ٝوف ِٓ اٌّجوِخ اٌْواوخ ٥مٛك .2.3.2.5

 ارقند ؽ١ش ٌٍلٚاء، إٌّزغخ ا٦ٌب١ٌّخ واٌّقبث أوجو ٤ِ ّواوخ ٥مٛك رٛل٤١ ِٓ اٌّغ٤ّ رّىٓ ٌمل 

 : [161]اٌْواوخ ِٓ ١٥ٛٔٓ ّىً ا٦ٌمٛك ٘نٖ

 

 Joint venture اٌّْزووخ ثبٌّْبه٤٠ رَّٝ وّب أٚ اٌٖٕب١٥خ اٌْواوخ -

 اٌّْزون، اٌّْو٣ٚ ر١١َو رزٌٛٝ فبٕخ اكاهاد ٚأْبء ٌلإٔزبط ِْزووخ ٚؽلاد ثٕبء ٠زُ ؽ١ش

 :٠ٍٟ ِب ثزؾم١ك ٠َّؼ اٌْواوخ ِٓ ا٣ٌٕٛ ٚ٘نا
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 عٍت هإًٚ الأِٛاي الأعٕج١خ، -

 رمبٍُ اٌّقبٝو، -

 وَت ِٙبهاد اٌز١١َو ٚاٌولبثخ، -

 .اٌؾٖٛي ٥ٍٝ اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌؾل٠ضخ -

 

 Les accords de Façonnageاٌْواوخ ث٦مٛك اٌز٤١ٕٖ  -

 عٍّخ ثزؾم١ك ٠َّؼ ِب ٚ٘نا ٌٍّغ٤ّ، اٌزبث٦خ الإٔزبع١خ ثبٌٛؽلاد اٌْو٠ه كٚاء ر٤١ٕٖ ٠زُ ٕٚ٘ب 

 :أّ٘ٙب ٘لافالأ ِٓ

 اٌّغ٤ّ، اٌٝ اٌْو٠ه رىٌٕٛٛع١ب ٔمً -

 اٌغل٠لح، اٌزىٌٕٛٛع١ب اوزَبة ِغبي فٟ ا٦ٌّبي ِٙبهاد هف٤ -

 اٌٛؽلاد، ٌغ٤١ّ الإٔزبع١خ اٌٞبلخ هف٤ -

 .ر٤١ٍٛ ١١ٚفخ اٌجؾش ٚاٌز٠ٛٞو -

 

 ٚاٌزٟ اٌّزٛل٦خ، الإٔغبى َٔت رؾم١ك اٌٝ ٠ولٝ ٌُ أٔٗ اٌْواوخ ِٓ اٌضبٟٔ ا٣ٌٕٛ ٥ٍٝ ٠لاؽ٠ ِٚب

 فٟ اٌّزّضً الأٚي ا٣ٌٕٛ ٥ٍٝ ٠ووي ١ٕلاي ِغ٤ّ ع٦ً ِّب الأؽ١بْ، ِٓ وض١و فٟ% 30رزغبٚى ٌُ

 :اٌّغبي ٘نا فٟ اٌّجوِخ ا٦ٌمٛك أُ٘ ٠ٛٙؼ اٌزبٌٟ ٚاٌغلٚي ، Joint venture اٌّْزووخ اٌّْبه٤٠

 .[161]١ٕلاي ِغ٤ّ ٝوف ِٓ اٌّجوِخ اٌْواوخ ٥مٛك أُ٘ .8.5 اٌغلٚي

 انتسمٍت عقىد انشراكت
 الاستثمار تكهفت

 دج1000

 انطاقت الإنتاجٍت

 و 1000
 انطلاق الإنتاج انمقر

PFIZER-SAIDAL 

Manufacturing (USA) 
PSM 912.000 30.000 انذار انبٍضاء 

انثلاثً انثانً 

2002 

SAIDAL – AVENTIS 

(France) 
RPS 400.000 20.000 2001سبتمبر واد انسمار 

SAIDAL-GPE 

(Europe) 
SOMEDIAL 980.000 27.000 16/04/2001 واد انسمار 

SAIDAL- NOVO NORDISK – 

PIERRE FABRE 

(Danemark – France) 

ALDAPH 2.670.000 37.000 ًواد عٍس 
انثلاثً انثانً 

2004 

SAIDAL – DAR AL DAWA 

( Jordanie ) 
JORAS 120.000 6000 جسر قسنطٍنت 

انثلاثً انثانً 

2002 

SAIDAL – ACDIMA – SPIMACO 

– JPM – DIGROMED (Pays 

Arabes) 

TAPHCO 1.100.000 17.000 روٌبت 
انثانً  انسذاسً

2004 
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 الأٞلاق فلاٌٙب ِٓ ٚرُ اٌزٕف١ن ؽ١ي كفٍذ اٌّٛٙؾخ الارفبل١بد ع٤١ّ أْ اٌغلٚي ِٓ ٠زٚؼ 

 اٌز٦بْٚ ثبرفبل١بد اٌّورجٞخ اٌّفبٚٙبد ِٓ أفوٜ ٍٍٍَخ ّٙل اٌّغ٤ّ أْ وّب ٌلإٔزبط، اٌف٦ٍٟ

 :15ٓ [162]أّ٘ٙب وبْ ٚاٌْواوخ،

 اٌٖٕب٥خ ٚى٠و ثؾٚٛه 2010 ٍٕخ الإ٠ٞب١ٌخ اٌلهاٍبد ّووخ ٤ِ أثوِذ اٌزٟ الارفبل١خ -

  اٌّغ٤ّ، للهاد ٚر٤١ٍٛ رؾل٠ش أعً ِٓ ٚاٌّزٍٛٞخ، اٌٖغ١وح ٚاٌّئٍَبد

 اٌىٛثٟ، ا٦ٌٍّٟ اٌمٞت ٤ِ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ أزبط ِغبي فٟ اٌز٦بْٚ ِفبٚٙبد -

 Hikmat الأك٠ٚخ أزبط فٟ اٌّزقٖٖخ الأهك١ٔخ اٌْووخ ٤ِ ىٌٕٛٛع١باٌز ٔمً ِغبي فٟ اٌّفبٚٙبد -

Pharma، ٥لاط فٟ اٌَّز٦ٍّخ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ لإٔزبط عل٠ل ٤ِٕٖ ثبْٔبء ٠ز٦ٍك ف١ّب فبٕخ 

 .اٌق١ٞوح الأِواٗ

 

 روِٟ ٚاٌزٟ ٍجزّجو 18 ٠َٛ اٌّغ٤ّ ٚل٦ٙب ّواوخ ارفبل١خ آفو وبٔذ 2012 ٍٕخ ٔٙب٠خ ٚؽزٝ 

 ثزىٍفخ  اٌى٠ٛز١خ اٌْووخ ٤ِ  اٌَوٝب١ٔخ ٌلأٚهاَ ا٦ٌّبٌغخ الأك٠ٚخ أزبط فٟ ِزقٖٔ ٤ِٖٕ أْبء اٌٝ

 ٌٍْووخ% 49ٚ ٌٍّغ٤ّ% 51 ثَٕجخ اٌّبي هأً ٍِى١خ ر٦ٛك ؽ١ش أٚهٚ، ١ٍِْٛ 25 ة رمله اٍزضّبه

 .2015 ٍٕخ ثلا٠خ ٤ِ فؾلك الإٔزبط أٞلاق ثزبه٠ـ ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب اٌَّزضّوح،

 

 ٌزف١٦ً هأً اٌّبي اٌفىوٞ ثبٌّغ٤ّ  وآ١ٌخ اٍزوار١غ١خ اٌجؾش ٚاٌز٠ٛٞو. 3.5

 رزّبّٝ اٌزٟ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش أْٔٞخ ٥ٍٝ الإٍزوار١غ١خ لأ٘لافٗ رؾم١مٗ فٟ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٦٠زّل

 ٤ِ ٌٍزى١ف ؽز١ّخ ٙوٚهح أٙؾٝ اٌنٞ L'innovation pharmaceutique ا١ٌٖللأٟ الإثلا٣ ٤ِ

 .اٌّزغلكح ٦وفخاٌّ ٥ٍٝ اٌمبئّخ اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ رغ١واد

 

 ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي اٌٝ ِلفً .1.3.5

 ر٠ٛٞو ِغبي فٟ فبٕخ اٌّغ٤ّ فٟ الإثلا٣ ٥ٓ اٌَّئٚي ا١ٌٙىً ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي ٦٠ل

 :ٌٗ اٌّىٛٔخ اٌّقبثو ِقزٍف رؾل٠ل صُ ِٚٓ اٌّووي ِٙبَ  ثز١ٙٛؼ ٍٕمَٛ ٠ٍٟ ٚف١ّب اٌغ١َٕخ، الأك٠ٚخ

 

 :  وٚاٌز٠ٛٞ اٌجؾش ِووي ِٙبَ .1.1.3.5

 اٌٝ ١ٍ٥ٙب اٌّٖبكق ا٦ٌّبهف رؾ٠ًٛ اٌّزّٕٚخ اٌّغٙٛكاد وً ٠ًّْ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش اْ

 ٦٠ٕٝ ١ٕلاي ٌّغ٤ّ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي أْ ٔغل اٌّغبي ٘نا ٚفٟ ،113ٓ  [163] ف١ٕخ ؽٍٛي

 24 فٟ اٌّووي ٘نا أْبء رُ ٚلل ا١ٌٖللا١ٔخ، ٚاٌزم١ٕبد ٌلأك٠ٚخ ٚر٠ٛٞو ٥ٍّٟ ثؾش ٘ٛ ِب ثىً
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 ِٓ إٌّبفَخ ؽلح اهرفب٣ ٚونٌه اٌّبٌٟ اٌغبٔت َِذ اٌزٟ ا١ّ٦ٌمخ ٌٍزغ١واد ٢ٔوا 1999 ع١ٍ٠ٛخ

 ٥ٍٝ ٥وٙٙب ف١ّىٓ اٌّووي ٘نا اٌٝ اٌّٛوٍخ ثبٌّٙبَ ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب اٌقٛآ، اٌَّزٛهك٠ٓ ٝوف

 :[164]ا٢رٟ إٌؾٛ

 :اٌزب١ٌخ ثبلأْٔٞخ اٌم١بَ فلاي ِٓ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ ٚر٠ٛٞو رْى١ً -

 اٌزم١ٕخ، اٌلهاٍبد ِقزٍف ٥ٍٝ ثٕبءا ر٠ٛٞو٘ب اٌٛاعت الأك٠ٚخ لبئّخ الزواػ فٟ اٌّْبهوخ  

 اٌّواك الأك٠ٚخ لإٔزبط اٌلاىِخ الأ١ٌٚخ ثبٌّٛاك ٌٍزيٚك كل١مخ هلبثخ أٍبً ٥ٍٝ ّوٚٛ كفزو ٤ٙٚ 

 ر٠ٛٞو٘ب،

 ،ِزبث٦خ اٍزمواه الأك٠ٚخ اٌّٞٛهح 

 ٌّٞٛهح،ا الأك٠ٚخ ٌزَغ١ً اٌلاىِخ ٚاٌزم١ٕخ ا١ٍّ٦ٌخ اٌٍّفبد رؾ١ٚو 

 اٌٖٕب٥ٟ، اٌٍَُ اٌٝ اٌّقجو ِٓ اثزلاء اٌز٤١ٕٖ ؽغُ فٟ اٌزلهط رؾم١ك 

 اٌقبٓ ثبلأك٠ٚخ اٌّٞٛهح ،  الإ٥لاَ رٛف١و فٟ اٌَّبّ٘خ 

  . ٞٛاٌّْبهوخ فٟ أغبىاد ٚ كهاٍبد اٌزىبفئ اٌؾ١ 

 ثبٌّغ٤ّ، اٌَّغٍخ ٚا١ٍّ٦ٌخ اٌزم١ٕخ الأ٥ّبي ٚرو٠ٚظ رم١١ُ -

 ٚأْٔٞزٗ، اٌّغ٤ّ ثّٙبَ بٓاٌق اٌفٕٟ الإ٥لاَ ٚرو٠ٚظ رٛف١و -

 هلبثخ عٛكح الأك٠ٚخ، -

 ٌٍّغ٤ّ، اٌف١ٕخ الإٝبهاد رله٠ت فٟ اٌَّبّ٘خ -

 ر٠ٛٞو الأثؾبس فٟ ِغبي ا٦ٌٍَٛ ا١ٌٖللا١ٔخ اٌّورجٞخ ثبٌّٙبَ الاٍزوارغ١خ ٌٍّغ٤ّ ، -

 رؤ١ِٓ اٌَّب٥لح اٌف١ٕخ اٌلاىِخ ٌٍفو٣ٚ الإٔزبع١خ ثبٌّغ٤ّ ، -

 ٌٍّغ٤ّ، اٌزىٌٕٛٛع١خ ا١ٌم٢خ ٌزؤ١ِٓ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ٚرغ١ٕل م١ٕخٚاٌز اٌّبك٠خ الإِىب١ٔبد ع٤١ّ ر١٢ُٕ -

 .إٌبف٦خ الإٍزوار١غ١خ اٌْواوخ هٚاثٜ رغ١َل ِٓ اٌّغ٤ّ رّىٓ اٌزٟ ٚاٌلهاٍبد اٌجؾش أ٥ّبي أغبى -

 

 كٚه ر١٢٦ُ اٌٝ أٍبٍبرٙلف  أٔٙب ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي ثٙب ٠مَٛ اٌزٟ اٌّٙبَ فلاي ِٓ ٠زٚؼ

 ٠زٍٞت ِب ٚ٘نا ثبٌّغ٤ّ، اٌفىوٞ اٌّبي هأً ٚر٦ي٠ي ثٕبء أعً ِٓ ِٕٙب، خا١ٌّٕٚ فبٕخ ا٦ٌّوفخ

 ٚرْغ٤١ اٌزؾف١ي ٥ٍٝ اٌمبئُ اٌفىو اٌٝ اٌّقبٝوح رغٕت ٥ٍٝ اٌمبئُ اٌفىو ِٓ اٌزؾٛي ٙوٚهح

 فٟ اٌّزّضً ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِٓ الإٍزوار١غٟ اٌٙلف اٌٝ إٌٙب٠خ فٟ ٌٍزًٕٛ ٚالإثلا٣ اٌّقبٝوح

 .ِز١ّيح ٦ِوف١خ لب٥لح ثٕبء صُ ِٚٓ ٕف١نر اٌٝ ا٦ٌّبهف رؾ٠ًٛ
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 :ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ٌّووي ا٦ٌبَ اٌز١٢ُٕ . 2.1.3.5

 ث١ٕٙب ف١ّب رزىبًِ اٌزٟ اٌزم١ٕخ ٚا١ٌٙبوً اٌّقبثو فٟ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي ْٔبٝبد ِقزٍف رزُ

 : [164]ِّىٕخ ف٦ب١ٌخ ثؤ٥ٍٝ اٌّووي أ٘لاف ٌزؾم١ك

 أّىبي فٟ ٥ٚوٙٙب اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ ثزْى١ً بٍبٍأ ِىٍف ٚ٘ٛ اٌغب١َ١ٌٔٛخ، ا١ٌٖلٌخ ِقجو 

 .ِقزٍفخ ١ٕللا١ٔخ

 اٙبفخ اٌغٛكح، ِٛإفبد ٤ِ الأ١ٌٚخ اٌّٛاك رٞبثك ِٓ ثبٌزؤول ٦٠ٕٟ اٌنٞ بئ١خ،١اٌى١ّ اٌزؾب١ًٌ ِقجو 

 .اٌّٞٛهح ٌلأك٠ٚخ ٚاٌضجبد الاٍزمواه كهاٍبد ِٚزبث٦خ اٌزؾ١ًٍ ٝوق ر١ُّٖ اٌٝ

 للهح ِٓ ٌٍزؤول اٌؾ١ٛأبد ٥ٍٝ ا١ٌَّخ ثبٌزغبهة ٠مَٛ اٌنٞ ،اٌََّٛ ٚفٖبئٔ ا١ٌٖلٌخ ٥ٍُ ِقجو 

 .اٌّمبِٚخ ٥ٍٝ اٌغَُ

 ا٦ٌّمّخ اٌّٛاك ٔغب٥خ ِٓ ٌٍزؤول اٌلاىِخ ٚاٌفؾٕٛبد ثبٌزؾب١ًٌ ٠ٙزُ ٚ٘ٛ ا١ٌّىوٚث١ٌٛٛع١ب، ِقجو 

 (. اٌغوصِٟٛ ٔمبئٙب)  اٌغٛكح ِٛإفبد ٤ِ رٞبثمٙب ِٚلٜ

 .اٌٞج١٦١خ ٚاٌي٠ٛد بلأ٥ْبةث ٦٠ٕٟ اٌنٞ اٌٞج١٦١خ، اٌَّزقٍٖبد ِقجو 

 ِٛصمخ ٦ٍِِٛبد ّجىخ ا٥لاك فٟ الأٍب١ٍخ ِّٙزٗ رزّضً ؽ١ش ٚا٦ٌٍّٟ، اٌزمٕٟ ٚالإ٥لاَ اٌزٛص١ك لَُ 

 .ٚكائّخ َِزّوح ثٖٛهح رؾل٠ضٙب ٠زُ ٚاٌزٟ اٌز٠ٛٞو، ٚاؽز١بعبد أ٘لاف ٤ِ ِٚزٞبثمخ

 ٌٍّٛإفبد ٝجمب زٙب١ٕبٔ ٚٝوق اٌغٛكح رؤ١ِٓ ٢ٔبَ ث٤ٙٛ ِىٍف ٚ٘ٛ اٌغٛكح، ر١١َو ٢ٔبَ لَُ 

 .اٌَّزّو اٌزؾ١َٓ ّٙبْ أعً ِٓ ر١١َو٘ب ٝو٠مخ ر١ٙٛؼ اٌٝ ثبلإٙبفخ ا٦ٌب١ٌّخ،

 ٥ٍٝ اٌزغبه٠خ الأٍّبء ٌزَغ١ً ا١ٌٖللا١ٔخ اٌٍّفبد ثزؾو٠و ٠مَٛ اٌنٞ اٌمب١ٔٛٔخ، اٌْئْٚ لَُ 

 . INAPI  اٌفىو٠خ اٌٍّى١خ ٌؾّب٠خ إٌٟٛٝ ا٦ٌّٙل َِزٜٛ

 

  ٚاٌّواؽً الإٔفبق شؽ١ ِٓ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش.2.3.5

 اٌّزٍٞجبد أُ٘ أؽل ٠ْىً إٔجؼ اٌنٞ ٚاٌز٠ٛٞو، اٌجؾش ٥ٍٝ أٍبٍب اٌلٚاء ٕٕب٥خ ر٦زّل

 ر٦ي٠ي صُ ِٚٓ ا٦ٌّوفٟ، الالزٖبك ٤ِ ثبٌزى١ف رَّؼ اٌزٟ ا٦ٌّوف١خ اٌمب٥لح ٌز٤١ٍٛ اٌٚوٚه٠خ

 ٔزٞوق أْ ًفمج ٌنٌه َِز٠ٛبرٗ، ثّقزٍف اٌفىوٞ اٌّبي هأً رف١٦ً ٥ٍٝ ر٦ًّ اٌزٟ الإثلا٣ ١ٍّ٥بد

 ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ٥ٍٝ ٠ٕفمٗ ِب رؾل٠ل ِٓ أٚلا لاثل ١ٕلاي ِغ٤ّ فٟ الأك٠ٚخ ر٠ٛٞو ِواؽً اٌٝ

 .اٌّغبي ٘نا فٟ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أُ٘ أفبق ٤ِ ِٚمبهٔزٗ
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   الإٔفبق ٥ٍٝ اٌجؾش ٚ اٌز٠ٛٞو:  .1.2.3.5

 اٌّىضفخ الأثؾبس ٥ٍٝ رورىي فٟٙ ٌنٌه ِزقٖٖخ، و١ّ١بئ١خ ٕٕب٥خ ٟ٘ الأك٠ٚخ ٕٕب٥خ اْ

 اٌنٞ الإٍٟٔ ٌٍلٚاء إٌٙبئ١خ اٌزوو١جخ اٌٝ الأف١و فٟ ٌٍزًٕٛ اٌلٚلاهاد ِلا١٠و رىٍفزٙب رجٍغ اٌزٟ

 الاؽزفبٟ فزوح أزٙبء ٚث٦ل رم١ٍل، وً ِٓ ِٚؾٖٕخ ِؾ١ّخ رىْٛ افزوا٣ ثواءح ٥ٍٝ ثبٌؾٖٛي ٠َّؼ

 ثبٍُ ٦٠وف ِب اٝبه فٟ ِقزٍفخ ِٖب٤ٔ ٟف أزبعٗ فلاي ِٓ اٌزم١ٍل ِوؽٍخ اٌلٚاء ٠لفً الافزوا٣ ثؾك

 اٌزٟ اٌّئٍَبد ِٓ ٦٠ل ١ٕلاي ِغ٤ّ ٚ الأٚي، اٌّجؾش فلاي ِٓ ر٦و٠فٙب رُ اٌزٟ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ

 أُ٘ ٤ِ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ٥ٍٝ ٠ٕفمٗ ِب ٔمبهْ ٍٛف ٌنٌه اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ أزبط ِغبي فٟ رْٕٜ

 :اٌزبٌٟ اٌغلٚي فلاي ِٓ ٌٍلٚاء إٌّزغخ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو

 

 .[165]ِٕٙب اٌّغ٤ّ ِٚٛل٤ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ٥ٍٝ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أفبق .9.5 هلُ اٌغلٚي

 

 

 

 َٔجب رقٖٔ ا١ٌٖللأٟ ٌٍمٞب٣ اٌّزٖلهح ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أْ اٌغلٚي فلاي ِٓ ٠زٚؼ

 هلُ ِٓ% 18 ل١ّزٗ ِب  الأِو٠ىٟ Pfizer ِقجو ٠قٖٔ ؽ١ش ٚاٌز٠ٛٞو، اٌجؾش لأْٔٞخ ٦ِزجوح

 اٌّغبي ٘نا فٟ ٙئ١ٍخ َٔجخ ٠قٖٔ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٔغل ث١ّٕب ٚاٌز٠ٛٞو، اٌجؾش ٥ٍٝ ٌلإٔفبق أ٥ّبٌٗ

 ا٦ٌّوفٟ الالزٖبك ثووت ٌٍؾبق وج١وا ٥بئمب ٠ْىً ِب ٚ٘نا أ٥ّبٌٗ، هلُ ِٓ%  0115 ثـ فمٜ رمله

 ر٠ٛٞو ٥ٍٝ فمٜ رمزٖو ا١ٌٖللا١ٔخ اٌٖٕب٥خ رغ٦ً اٌزٟ ٚا٦ٌّوف١خ اٌول١ّخ اٌفغٛح ر١ّ٦ك ِٓ ٠ٚي٠ل

 .اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ

 

 

 الأعمال إنى رقم باننسبت وانتطىٌر انبحث تكهفت انبٍان

Pfizer ( USA ) 18 % 

Sanofi – Aventis ( France ) 17.37 % 

Novartis ( la Suisse) 16.79 % 

Glaxo Smith ( London ) 16.32 % 

Saidal 

 

01.5 % 
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 اٌّغ٤ّ فٟ الأك٠ٚخ و٠رٞٛ ِواؽً .2.2.3.5

 اٌّواؽً فٟ ر٦ٕىٌ اٌزٟ الإعواءاد ِٓ ِغ٥ّٛخ اٌّغ٤ّ فٟ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ ٔزبطا ٠زٍٞت

 : [166]ٝو٠ك ٥ٓ اٌز٠ٛٞو ١ٍّ٦ٌخ الأٍب١ٍخ

 

 افز١به اٌزْى١ٍخـ 

 ٦ِوفخ صُ  الأك٠ٚخ ِٓ اٌّؾٍٟ اٌَٛق اؽز١بعبد رؾل٠ل رزٍٞت اٌّوؽٍخ ٘نٖ فٟ اٌجؾش ١ٍّ٥خ اْ

 اٌّواك اٌزْى١ٍخ لافز١به اٌلٌٟٚ، اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ ؽّب٠زٙب فزوح رٕزٟٙ ٍٛف اٌزٟ الافزوا٣ ثواءاد أُ٘

 .ر٠ٛٞو٘ب

 

 كهاٍخ اٌمبث١ٍخـ 

 رٛفو ِلٜ ؽ١ش ِٓ الافز١به ١ٍ٥ٗ ٚل٤ اٌنٞ اٌلٚاء لإٔزبط اٌّغ٤ّ لبث١ٍخ كهاٍخ ٠زُ ؽ١ش

  .اٌز٠ٛٞو ١ٍّ٥خ رزٍٞجٙب اٌزٟ ٚا٠ٕٛ٦ٌّخ اٌّبك٠خ الإِىب١ٔبد

 

 اٌز٠ٛٞو ا١ٌٖللأٟ ـ 

 الأ١ٍٕخ روو١جزٗ ٌزؾل٠ل ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي ِقبثو كافً ٌلٚاءا رؾ١ًٍ ٠زُ ٕٚ٘ب

 اٌى١ّخ ا١ٌٖغخ افز١به ٥ٍٝ ٠َب٥ل اٌنٞ إٌْٜ اٌغيٞء اٍزقواط صُ ِٚٓ ر١ّيٖ اٌزٟ ٚاٌقٖبئٔ

 .الإٍٟٔ اٌلٚاء ١ٌٖغخ اٌّىبفؤح ٚا١٥ٌٕٛخ

 

 كهاٍخ الاٍزمواه ٚاٌضجبدـ 

 الافزجبهاد ِٓ ِغ٥ّٛخ اٌٝ الأف١وح ٘نٖ رق٤ٚ ر٠ٛٞوٖ، رُ اٌنٞ اٌلٚاء ِٓ ١٥ٕبد أزبط ث٦ل

 ِزٍٞجبد ؽَت ّٙوا 24 اٌٝ  أؽ١بٔب ِلرٙب رًٖ اٌزٟ ٚاٌضجبد الاٍزمواه كهاٍبد ٌّزبث٦خ ٚاٌزؾب١ًٌ

 .كٚاء وً ٚٝج٦١خ

 

  اٌٖؾخ ٚىاهح ٌلٜ اٌٍّف ا٠لا٣ ـ 

 ٥ٍٝ ز٠ٞٛؾ ٍِفب ٚرى٠ٛٓ ف٦ب١ٌزٙب ِٓ اٌزؾمك ث٦ل الا اٌغ١َٕخ أك٠ٚزٗ أزبط اٌّغ٤ّ ٠َز٤١ٞ لا

 ؽ١ش ٚاٌضجبد، الاٍزمواه كهاٍخ ِوؽٍخ ؽزٝ اٌزْى١ٍخ افز١به ِوؽٍخ ِٓ اثزلاء اٌز٠ٛٞو رفب١ًٕ وً

 أفوٜ ِوح رواع٦ٗ اٌزٟ ٌٍّغ٤ّ اٌزبث٦خ ا١ٌٖللا١ٔخ ٌٍْئْٚ اٌّووي٠خ اٌّل٠و٠خ اٌٝ اٌٍّف ٘نا ٠ٛعٗ

 إٌّزغبد ٌّوالجخ ٕٟٝاٌٛ اٌّقجو ِٖٚبٌؼ اٌٖؾخ ٌٛىاهح اٌزبث٦خ ا١ٌٖلٌخ ِل٠و٠خ ٌلٜ ا٠لا٥ٗ لجً

 .ا١ٌٖللا١ٔخ
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 ثبٌّغ٤ّ اٌفىوٞ اٌّبي هأً رٞٛه ٥ٓ وّئّو الافزوا٣ ثواءاد .3.3.5

 ثواءاد ٥ٍٝ ر٦زّل فبٔٙب ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِغبي فٟ ِز١ّيح ثملهاد اٌّزملِخ اٌلٚي ٌزّز٤ ٢ٔوا 

 ٌل٠ٙب، اٌفىوٞ بياٌّ هأً َِزٜٛ ِٓ ٠ي٠ل اٌنٞ ٚاٌزىٌٕٛٛعٟ ا٦ٌٍّٟ رفٛلٙب ٌزؤو١ل وّئّو الافزوا٣

 ِٓ ِغ٥ّٛخ ٥ٍٝ رؾًٖ لل الأك٠ٚخ ٌز٠ٛٞو ِٕٗ ٦َِٝ ٚفٟ ١ٕلاي ِغ٤ّ أْ ٔغل ا١ٌَبق ٘نا ٚفٟ

 .الافزوا٣ ثواءاد

 

 :اٌّغ٤ّ فٟ الأك٠ٚخ ر٠ٛٞو اٍزوار١غ١خ .1.3.3.5

رزٍٞت ١ٍّ٥خ ر٠ٛٞو إٌّزغبد اٌغل٠لح ِواع٦خ ّبٍِخ ٌّقزٍف ا١ٌٛبئف الإكاه٠خ فٟ 

، ٚ مٌه ثٙلف ِٛاعٙخ أ٠خ ٥وال١ً اكاه٠خ أٚ ر١ّ١٢ٕخ لل رؾلس أصٕبء ١ٍّ٥خ اٌّئٍَبد ا٦ٌّبٕوح 

اٌز٠ٛٞو ، وّب أٔٗ ٕ٘بن ؽبعبد ٚ ِزٍٞجبد ٥ل٠لح رزٍٞت ِٓ اٌمبئ١ّٓ ٥ٍٝ ١ٍّ٥خ اٌز٠ٛٞو اكاهرٙب ٚ 

 ١ٕلاي ِغ٤ّ ٦٠ل، ٚ فٟ ٘نا اٌّغبي 39ٓ  [167] ٚ رؤص١وارٙب ٥ٍٝ ١٥ٛٔخ إٌّزغبدرفُٙ أٍجبثٙب 

ٌنٌه ٍٕملَ  ، إٌٟٛٝ اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ أزبط فٟ الأٚي اٌوائل ٚٙؾٕب أْٚ ٍجك وّب

، ٚ اٌزٟ رُ افز١به٘ب ثٕبءا ٥ٍٝ ٍجج١ٓ  ٥ب١ٌّب ا٦ٌّوٚفخ اٌّٞٛهح ٚ الأك٠ٚخ ٘نٖ أُ٘ ِٓ فمٜ ١٥ٕخ

 :[166] هئ١َ١ٓ

 اٌغبٔت اٌٖؾٟ ، ٢ٔوا لأٔٙب رٌّ أُ٘ الأِواٗ إٌّزْوح ٥ب١ٌّب .  

 زٖبكٞ ، لأٔٙب رْىً َٔجخ وج١وح ِٓ ِج٦١بد اٌّغ٤ّ . اٌغبٔت الإل 

 

 Clamoxyl ر٠ٛٞو كٚاء  ـ 

 أٔز١ج١ٛرىبي فو٣ ٠ؾزً ؽ١ش اٌؾ٠ٛ١خ اٌّٚبكاد ِغبي فٟ وج١وح ثّىبٔخ ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠زّز٤

 اٌنٞ Clamoxyl كٚاء ر٠ٛٞو ٥ٍٝ ٍب٥لٖ ِب ٚ٘نا الإفو٠مٟ، اٌَّزٜٛ ٥ٍٝ الأٌٚٝ اٌّورجخثبٌّل٠خ 

 Amoxypen اٌغ١ٌٕ اٌلٚاء أزبط ِٓ إٌٙب٠خ فٟ ١ٌزىّٓ الإٔغ١ٍيٞ،   Glaxo Smithِقجو ٠ٕزغٗ

-bêta    اٌج١زبٌىزب١ِٓ ٥بئٍخ ِٓ ؽ١ٛٞ ِٚبك ثب٥زجبهٖ ا٦ٌلاعٟ اٌمَُ ٔفٌ ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ اٌنٞ

Lactamines ، اٌنٞ إٔجؼ ٠ّضً ِوع٦ب أٍب١ٍب فٟ ٦ِٙل ثبٍزٛه ، ٢ٔوا لأْ وً الأك٠ٚخ ماد ٚ

 ١ٍ١َٓ ٚ إٌّزغخ فٟ اٌغيائو ، ٠زُ ِمبهٔزٙب ثٙنا اٌلٚاء .اا٦ٌلالخ ثبلأِٛو١َ

 

   Actifed ر٠ٛٞو كٚاء -

 ٌّغ٤ّ فوِبي فو٣ رّىٓ ، Actifed  ا٤ٌٕٖ اٌفؤَٟ لٚاءاٌ ٥ٓ الافزوا٣ ثواءح ٍمٛٛ ث٦ل

 ٔفٌ ٠ٚملَ اٌزوو١جخ ٔفٌ ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ اٌنٞ ، Rhumafed ٍُا رؾذ ع١ٌٕ كٚاء أزبط ِٓ ١ٕلاي
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ٚ لل ٌمٟ ٘نا اٌلٚاء هٚاعب وج١وا فٟ اٌَٛق ، الأِو اٌنٞ كف٤ ثبٌّغ٤ّ اٌٝ أزبط  ، ا٦ٌلاعٟ الأصو

 .Alertineأك٠ٚخ أفوٜ ماد اٌٍٖخ ثؤِواٗ اٌؾَب١ٍخ فبٕخ ف١ّب ٠ز٦ٍك ثلٚاء 

 

      Paracetamol  ر٠ٛٞو كٚاءـ 

 ا١ٍزبِٛياٌجو ٠ٚؾزً اٌّغز٤ّ، أٍٚبٛ فٟ ثىضوح ٌٍؾّٝ ٚاٌّٚبكح ٌلأٌُ اٌَّىٕخ الأك٠ٚخ رَز٦ًّ

 ثّغ٤ّ أكٜ اٌنٞ الأِو ا٦ٌبٌّٟ، اٌَٛق أٚ اٌّؾٍٟ اٌَٛق فٟ ٍٛاء وج١وح ِىبٔخ اٌّغبي ٘نا فٟ

 فوِبي فو٣ ٝو٠ك ٥ٓ Paralgan ٍُا رؾذ ا٦ٌلاعٟ اٌٖٕف ٌٙنا ع١ٌٕ كٚاء أزبط اٌٝ ١ٕلاي

 .اٌج١ٚبء ثبٌلاه

 

 فٟ ٚفٍمذ ٌّغ٤ّا ر١ّي رؾم١ك فٟ وج١و ثْىً ٍبّ٘ذ الأك٠ٚخ ٘نٖ أْ ٘ٛ اٙبفزٗ ٠ّىٓ ِب

 وض١وح أّىبي ١ٙود ؽ١ش اٌغ١َٕخ، ٌلأك٠ٚخ إٌّزغخ اٌّقبثو ِقزٍف ث١ٓ ّل٠لح ِٕبفَخ اٌٛلذ ٔفٌ

   الإٍٟٔ اٌلٚاء اٌٝ ربث٦خ ٚوٍٙب ٌلأؾلاي لبثٍخ ٚأو١بً ٍٚٛائً ألوآ ِٓ الأ١ِٕٛث١ٍَ١ٕ١ٓ ٌٖٕف

Clamoxyl، ٌثبٌَٕجخ ٌلٚاء  اٌْٟء ٚٔفRhumafed  ؽ١ش أٔزظ ِقجوJPM لأهكٟٔ كٚاء ع١ٌٕ ا 

 اٌلٚاء ٥ٍٝ ٥لاٚح ٌٗ ع١َٕخ أك٠ٚخ ١ٙود فمل ثبٌجوا١ٍزبِٛي ٠ز٦ٍك ف١ّب أِب ،Rhumaret ٍُا رؾذ

  Sapramol, Doliprane,…   :اٌؾٖو لا اٌّضبي ٍج١ً ٥ٍٝ ٟٚ٘ اٌّغ٤ّ، ٠ٕزغٗ اٌنٞ

 

ٚ ر٠ٛٞو  وّب رغله الإّبهح أ٠ٚب اٌٝ أْ ا١ٌّيح اٌزٟ ٠زّز٤ ثٙب ِغ٤ّ ١ٕلاي فٟ ِغبي أزبط

، مٌه أْ  اٌمّؼ٦٠زّل ٥ٍٝ ِبكح  ٚلا اٌنهٜالأك٠ٚخ اٌغ١َٕخ ٟ٘ أٔٗ ٦٠زّل فٟ روو١جخ اٌلٚاء ٥ٍٝ ِبكح 

لا ٠َز٦ْٞٛ رٕبٚي الأك٠ٚخ اٌزٟ رؾزٛٞ ٥ٍٝ ِبكح   ceriakالأفواك اٌنٞ ٦٠بْٔٛ ِٓ ِوٗ ا١ٌَو٠بن 

 اٌمّؼ ، ِّب وبْ ٌٗ كٚها وج١وا فٟ ى٠بكح ِج٦١بد اٌّغ٤ّ . 

 

 الافزوا٣ ثواءاد ِٓ ١ٕلاي ِغ٤ّ ِٛل٤.5.2.3.3

ثواءح الإفزوا٣ ٟ٘ ٚص١مخ لب١ٔٛٔخ رّٕؼ ٌٍّجزىو أٚ اٌّئٍَخ اٌّبٌىخ ٌلإثزىبه ؽمب اؽزىبه٠ب ٥ٍٝ 

 ٌّغ٤ّ اٌزبث٤ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِووي رؾًٖالأفىبه أٚ ا٦ٌّبهف اٌزٟ رزّٕٚٙب ، ٚ فٟ ٘نا اٌّغبي 

 ثٛ٘واْ ٢ُٔ اٌنٞ ٌلاثزىبه إٌٟٛٝ ا١ٌَٛ ثّٕبٍجخ رؾًٖ وّب ١ٕٝٚخ، افزوا٣ ثواءح 15 ٥ٍٝ ١ٕلاي

 اٌّزؾًٖ الافزوا٣ ثواءاد ٔٛٙؼ ٠ٍٟ ٚف١ّب  ، افزوا٣ لأؽَٓ اٌن٘ج١خ ا١ٌّلا١ٌخ ٥ٍٝ 2007 ٍٕخ

 :اٌزبٌٟ اٌغلٚي فلاي ِٓ 2008 ؽزٝ 2005 ِٓ اٌّّزلح اٌفزوح فلاي ١ٍ٥ٙب
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                إٌَٛاد فلاي اي١ٕل ِغ٤ّ ١ٍ٥ٙب رؾًٖ اٌزٟ الافزوا٣ ثواءاد .10.5 اٌغلٚي    

2005- 2008[166]. 

 مجال براءة الاختراع               انرقم

01 
  اٌَب١ٍ١َ١ٌه أ١ٍز١ً ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ لوٓ ١ٕبغخ

 

  اٌجوا١ٍزبِٛي ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ لوٓ ١ٕبغخ 02

 أِٛو١ٍ١َ١َٓ ١٘لهاد ٌٛلف َِؾٛق ٌز٤١ٕٖ ٝو٠مخ اٍزؾلاس 03

04 
 

 ِب٘خالإ ِؾب١ًٌ ٙـ ١ٍّ٥خ ١ٕبغخ

 Saidaburst اٌَو٤٠ اٌزفىه ِٖفٛفخ ١ٕبغخ 05

 ا٠جٛثوٚف١ٓ ِغٍفخ ِٓ لب٥لح ١ٕبغخ 06

07 
 

 اٌَىوٞ كاء ٌّىبفؾخ ٥ْج١خ اٙبفبد ١ٕبغخ

 ١ٕبغخ وجٌَٛخ اٌزق١ٌَ ا٦ٌْج١خ 08

 ١ٕبغخ وو٠ُ أٍبً ٔجبرٟ 09

 اٌىٌَٛزوٚي اهرفب٣ ٦ٌلاط ٥ْج١خ وجَٛلاد ١ٕبغخ 10

11 
 اٌلَ ٙغٜ اهرفب٣ ٦ٌلاط ٥ْج١خ وجَٛلاد ١ٕبغخ

 

  الأٚٔلا١َٔزوْٚ ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ لوٓ ١ٕبغخ 12

 اٌغَُ للهاد ٌزم٠ٛخ ٥ْج١خ وجَٛلاد ١ٕبغخ 13

  الأٚلأياث١ٓ ٥ٍٝ ٠ؾزٛٞ لوٓ ١ٕبغخ 14

 اٌٍَبْ رؾذ اٌجٛثو٠ٕٛهف١ٓ ألوآ ١ٕبغخ 15
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 واءادث ِٓ ٣ٛٔ أٞ ٥ٍٝ ٠زؾًٖ ٌُ 2008 ٍٕخ ث٦ل ١ٕلاي ِغ٤ّ أْ اٌغلٚي ِٓ ٠لاؽ٠

 ألوآ ١ٕبغخ ر٠ٛٞو ٥ٍٝ رورىي لاىاٌذ ؽب١ٌب اٌجؾش ١ٍّ٥بد أْ اٌٝ هاع٤ ٚ٘نا الافزوا٣،

 اٌّؾٍٟ، اٌَٛق فٟ وج١وا هٚاعب ٠ٍك ٌُ اٌلٚاء ٘نا لأْ ٢ٔوا اٌٍَبْ، رؾذ رٕؾً اٌزٟ اٌجٛثو٠ٕٛهف١ٓ

 .ِغلكا طٛإٌّز ٘نا ث٦وٗ رَّؼ ر٠ٛٞو٠خ آ١ٌبد ٥ٓ ٠جؾش اٌّغ٤ّ ع٦ً ِّب

 

 فٟ ٍب٥لد اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ ر٠ٛٞو فٟ اٌّزج٦خ ا١ٌَبٍخ أْ فٕغل اٌّغ٤ّ ثز١ّي ز٦ٍك٠ ف١ّب أِب

 اٌزٟ اٌزىٍفخ ل١بكح اٍزوار١غ١خ ارجب٣ اٌٝ ثبٌّغ٤ّ كف٤ ِب ٚ٘نا ٚا١ٍّ٦ٌبد، الأزبط رىٍفخ ٥ٍٝ اٌزؤص١و

 أْ ٘ٛ كائّب ِٞوٚؽب ٠جمٝ اٌنٞ اٌّْىً ٌىٓ ا٦ٌَو، ٥ٍٝ إٌّبفَخ ؽ١ش ِٓ أفًٚ ِٛل٤ فٟ ع٦ٍزٗ

 ا٦ٌب١ٌّخ ا٢ٌّّٕخ اٌٝ ٚالأّٚبَ اٌقبهع١خ ٌٍزغبهح اٌىٍٟ اٌزؾو٠و ث٦ل ؽبٌٗ ٥ٍٝ ٠جمٝ ٌٓ ا٤ٌٙٛ ٘نا

 ثْىً اٌّؾٍٟ اٌَٛق رغيٚ الأ١ٍٕخ إٌّزغبد ٚأْ  فبٕخ رَزّو ٌٓ ا٦ٌَو٠خ إٌّبفَخ لأْ ٌٍزغبهح

 رزٍٞت اٌّلٜ ث١٦لح هإ٠خ اٌّغ٤ّ ٥ٍٝ ٠ٚفوٗ اٌغ١َٕخ، الأك٠ٚخ رٕبف١َخ ٥ٍٝ ٠ئصو ِّب ِجبّو،

 . ا١ٌٖللأٟ اٌّغبي فٟ ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِٓ ِىضفخ ١ٍّ٥بد
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 خلاصت انفصم : 

 اٌزٟ اٌّئٍَخ ثب٥زجبهٖ ١ٕلاي اٌٖٕب٥ٟ اٌّغ٤ّ فٟ ١ِلا١ٔخ ثلهاٍخ لّٕب اٌفًٖ ٘نا فلاي ِٓ

 أُ٘ ر١ٙٛؼٚ اٌّغ٤ّ، رٕبف١َخ رؾ١ًٍ ِٓ رّىٕب ؽ١ش اٌزٞج١م١خ، ٌلهاٍزٕب الافز١به ١ٍ٥ٙب ٚل٤

 اٌٝ ٚرٍٕٕٛب اٌزٕبف١َخ، اٌج١ئخ ِزغ١واد ٤ِ اٌزى١ف رؾم١ك ِغبي فٟ ثٙب لبَ اٌزٟ ا١ٍّ٦ٌخ الإعواءاد

 :٠ٍٟ ف١ّب أّ٘ٙب ٔٛعي إٌزبئظ ِٓ ِغ٥ّٛخ

 

 اٌزٟ اٌزٙل٠لاد إٔجؾذ اٌّئٍَبد، ث١ٓ إٌّبفَخ ؽلح ٚاهرفب٣ اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ ر٦مل كهعخ ريا٠ل ٤ِ 

 اٌزٟ اٌزٕبف١َخ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ ٥ٕل ف٦لا ٚعلٔبٖ ِب ٚ٘نا رز١ؾٙب، اٌزٟ اٌفوٓ ِٓ جوأو اٌج١ئخ ٘نٖ رزّٕٚٙب

  ١ٕلاي، ِغ٤ّ ف١ٙب ٠ْٕٜ

ٚ أقفبٗ أ٦ٍبه  ،ِٓ عٙخ  اٌّؾٍٟ اٌٍٞت اؽز١بعبد رغ١ٞخ ٥ٍٝ ١ٕلاي ِغ٤ّ للهح ٦ٌلَ ٢ٔوا 

 َٔجخ رْىً ٌٗ ٕبفَخاٌّ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو لأُ٘ اٌَٛل١خ اٌؾٖخ فبْ الأك٠ٚخ اٌغ١َٕخ ِٓ عٙخ أفوٜ ، 

 ِؾ١ٍب، رٕبفَٗ ٚأٔٙب فبٕخ ٕبٌؾٗ فٟ ١ٌٌ ٚ٘نا اٌّغ٤ّ ثؾٖخ ِمبهٔخ وج١وح

 فٍمذ اٌْبٍِخ، اٌغٛكح اكاهح ِزٍٞجبد رٞج١ك اٝبه فٟ ١ٕلاي ِغ٤ّ ثٙب لبَ اٌزٟ اٌّغٙٛكاد اْ 

 اٌّغ٤ّ، ِٕزغبد عٛكح ٥ٍٝ ٠لي فبّٔب ّٟء ٥ٍٝ كي اْ ٚ٘نا اٌّؾ١ٍخ، اٌَٛق فٟ وج١وح ِٕبفَخ

 الا٥زّبك فبْ ٌنٌه ا٦ٌب١ٍِٓ، ارغب٘بد ٥ٓ ٍٍجب أصو ٚاٌَّئ١ٌٚخ ٌٍٍَٞخ اٌزم١ٍل٠خ اٌّفب١ُ٘ رجٕٟ اْ 

 اٌّغ٤ّ، ٕبٌؼ فٟ ١ٌٌ اٌجْو٠خ اٌّٛاهك ر١١َو ِووي٠خ ٥ٍٝ

 ٌؾل ٌىٕٗ ا٦ٌب١ٌّخ، اٌقجواد ِٓ ٦ِزجوح َٔجخ ٥ٍٝ ١ٕلاي ِغ٤ّ ؽٖٛي فٟ اٌْواوخ أٍٍٛة ٍبُ٘ 

 ٘ٛ اٌْواوخ ِٓ الأٚي ٘لفٙب ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو أْ ٠فَو ِّب اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ الا ثبٔزبط ٠مَٛ لا اٌَب٥خ

 ِز٦لكح، رٛى٤٠ لٕٛاد رفزؼ أْ رَز٤١ٞ فلاٌٗ ِٚٓ ٌٙب، ربث٦ب اٌّغ٤ّ ٠جمٝ أْ

 ٦٠زّل ٚأٔٗ فبٕخ ثبٌّغ٤ّ،اٌفىوٞ  اٌّبي هأً ٌزف١٦ً وبف١خ غ١و ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ِغبلاد اْ 

 ٌٍلٚاء اٌّىبفؤح ا١ٌٖغخ افز١به ٥ٍٝ فمٜ ٠َب٥ل اٌنٞ إٌْٞخ دٌٍغي٠ئب اٌى١ّ١بئٟ اٌزوو١ت ٥ٍٝ

 الإٍٟٔ،

 ِب ٤ِ ِمبهٔخ علا ٙئ١ٍخ َٔجخ ٠ْىً ٚاٌز٠ٛٞو اٌجؾش ٥ٍٝ ٌلإٔفبق ١ٕلاي ِغ٤ّ ٠قٖٖٗ ِب اْ 

 لأقفبٗ ٢ٔوا اٌفىوٞ اٌّبي هأً ٥ٍٝ ٍٍجب ٠ئصو ِّب اٌّغبي، ٘نا فٟ ا٦ٌب١ٌّخ اٌّقبثو رٕفمٗ

 فٟ ١ٍ٥ٙب اٌّزؾًٖ الافزوا٣ ٌجواءاد اٌّؾلٚك ا٦ٌلك ٠فَوٖ ِب ٚ٘نا اٌّغ٤ّ، كافً الإثلا٣ َِز٠ٛبد

 . اٌغ١َٕخ الأك٠ٚخ أزبط ِغبي
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 الخاتمة

 

 

 

 

اسرجـذ ئشىب١ٌخ ثؾضٕب ثزؾ١ًٍ ػلالخ ثبٌغخ الأ١ّ٘خ فٟ ِغبي ئداسح الأػّبي، ِٓ خلاي اٌشثؾ 

ث١ٓ ِف١ِٛٙٓ ئعزشار١غ١١ٓ ّ٘ب سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ئر ؽبٌٕٚب ػجش اٌفظٛي اٌخّغخ 

ٚي ِشرىضاد ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ِؼبٌغخ رٍه الإشىب١ٌخ ِٓ ِخزٍف عٛأجٙب، ؽ١ش رٕبٌٕٚب فٟ اٌفظً الأ

ّخزٍف ِغز٠ٛبرٙب، الأِش اٌزٞ رـٍت رؾ١ًٍ الإعزشار١غ١بد اٌزٕبفغ١خ ثِٓ خلاي رؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ 

اٌزٟ رغّؼ ثّٛاعٙخ اٌزٙذ٠ذاد ٚاعزغلاي اٌفشص اٌزٟ رز١ؾٙب ٘زٖ اٌج١ئخ، ٚاٌزٟ رّىٓ اٌّإعغخ فٟ 

 ثٕبء اٌّشوض اٌزٕبفغٟ اٌّغزٙذف. إٌٙب٠خ ِٓ اِزلان ١ِضح رٕبفغ١خ رز١ؼ ٌٙب فشطخ

 

١خ لا رغزـ١غ الاؽزفبف ث١ّضرٙب اٌزٕبفغ١خ ثظفخ ٔٙبئ١خ ٍِّٓ إٌبؽ١خ اٌؼٚثّب أْ اٌّإعغخ 

اعزٕبدا ئٌٝ ػبًِ اٌزمبدَ ٚاٌزم١ٍذ ِٓ لجً اٌّإعغبد إٌّبفغخ، اعزٍضَ اٌجؾش ػٓ ِذاخً رغّؼ ثز١ّٕخ 

خلاي اٌفظً اٌضبٟٔ، ؽ١ش سوضٔب ػٍٝ أُ٘ اٌّذاخً  ٚرـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌزٞ لّٕب ثّؼبٌغزٗ ِٓ

اٌشئ١غ١خ، وبٔذ أٌٚٙب ئداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ اٌزٟ رغزٙذف اٌز١ّض فٟ خذِخ اٌّغزف١ذ٠ٓ ٚاٌزفٛق ػٍٝ 

إٌّبفغ١ٓ، ٚثّب أْ اٌّٛسد اٌجششٞ ٠ؼذ اٌؼٕظش اٌؾبوُ فٟ رظ١ُّ ٔظُ ئداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ ٚرفؼ١ٍٙب 

ئعزشار١غ١خ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌزٟ لا ٠ّىٓ رؾ١ٍٍٙب ذ رؼشػٕب ئٌٝ ٌزؾم١ك اٌّغزٙذف ِٕٙب، فم

 ثّؼضي ػٓ ئعزشار١غ١خ اٌزغ١١ش ٔظشا ٌزأص١ش٘ب اٌىج١ش فٟ رؾم١ك ر١ّض اٌّإعغخ.
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ػٓ ٠زـٍت ػشٚسح اٌجؾش  الزشاؽٙبئْ رـج١ك ِذاخً رؼض٠ض ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ رُ 

اٌزٟ رغّؼ ثزفؼ١ً رٍه اٌّذاخً، ٚ٘زا ِب ٠ـٍك ػ١ٍٗ اٌضشٚاد اٌفىش٠خ ٚالإثذاػ١خ غ١ش اٌّغزغٍخ، 

ِظـٍؼ سأط اٌّبي اٌفىشٞ اٌزٞ لّٕب ثزؾ١ٍٍٗ ِٓ خلاي اٌفظً اٌضبٌش ػٓ ؿش٠ك رؾذ٠ذ اٌفُٙ 

اٌظؾ١ؼ ٚاٌشبًِ ٌىً ِٓ اٌّؼشفخ ٚئداسح اٌّؼشفخ، اٌزٞ عّؼ ثؼجؾ ِفَٙٛ سأط اٌّبي اٌفىشٞ 

 ل١بعٗ ٚأعب١ٌت اٌّؾبفظخ ػ١ٍٗ.خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثأثؼبدٖ الاعزضّبس٠خ ٚأ١ّ٘خ 

 

ٌمذ أطجؾذ لٛح اٌّإعغخ فٟ اٌٛلذ اٌشا٘ٓ رمبط ثّذٜ اِزلاوٙب ٌشأط ِبي فىشٞ لبدس ػٍٝ 

اثغ ػٓ ؿش٠ك خٍك اٌّضا٠ب اٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ، ٚ٘زا ِب ؽبٌٕٚب اٌٛطٛي ئ١ٌٗ ِٓ خلاي اٌفظً اٌش

زفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚرؾم١ك فٟ ئؿبس رمذ٠ُ أُ٘ ا١ٌ٢بد اٌزٟ رغّؼ ث اٌشثؾ ث١ٓ اٌّف١ِٛٙٓ

اٌز١ّض، ؽ١ش لّٕب ثزؾ١ًٍ عّبد اٌّإعغخ اٌّؼبطشح اٌزٟ رؼضص اٌزٛعٗ ٔؾٛ الإثذاع ٚاٌزغذ٠ذ ثشىً 

ِغزّش ٚدائُ، الأِش اٌزٞ رـٍت ػشٚسح رٛافش ل١بدح ئداس٠خ فبػٍخ ِٚز١ّضح رغّؼ ثزؼض٠ض الإثذاع 

١ٍّخ اٌزؼٍُ اٌزٟ رغّؼ ثبٌٛطٛي ئٌٝ ِب ٠غّٝ اٌىبِٕخ، ِٚٓ صُ دِظ الأفشاد فٟ ػٚاعزغلاي اٌـبلبد 

 ثبٌّإعغخ اٌّزؼٍّخ.

 

ٚثبػزجبس أْ أوضش اٌمـبػبد رأصشا ثزغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ٘ٛ لـبع اٌظٕبػخ اٌظ١ذلا١ٔخ، ٚلغ 

اخز١بسٔب ٌٍذساعخ اٌزـج١م١خ ػٍٝ اٌّغّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي، ؽ١ش لّٕب ثزؾ١ًٍ اٌج١ئخ اٌظٕبػ١خ ٌٍّغّغ، 

ل١بط رٕبفغ١زٗ ثبلاػزّبد ػٍٝ اٌّإششاد الأوضش ش١ٛػب ٚاعزخذاِب، وّب اعزـؼٕب أ٠ؼب صُ رّىٕب ِٓ 

ِٓ أعً رـج١ك اٌّذاخً اٌّمزشؽخ ٌزؾم١ك اٌز١ّض  رٛػ١ؼ أُ٘ الإعشاءاد اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ لبَ ثٙب اٌّغّغ

ثبٌشىً اٌزٞ ٠غّؼ ثبٌزى١ف ِغ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ، ٚفٟ ِغبي رفؼ١ً سأط اٌّبي سوضٔب ػٍٝ ِشوض 

اٌجؾش ٚاٌزـ٠ٛش، اٌزٞ عبػذٔب ػٍٝ رؾذ٠ذ ِب ٠ٕفمٗ اٌّغّغ فٟ ٘زا اٌّغبي، ٚرٛػ١ؼ ئعزشار١غ١خ 

رـ٠ٛش الأد٠ٚخ اٌزٟ عبّ٘ذ فٟ رؾم١ك ر١ّض اٌّغّغ ػٓ ؿش٠ك ئٔزبط ِغّٛػخ ِٓ الأد٠ٚخ اٌّؼشٚفخ 

ػب١ٌّب، ٚاٌزٟ ِىٕزٗ ِٓ اٌؾظٛي ػٍٝ ثشاءاد الاخزشاع اٌزٟ رذخً ػّٓ ِىٛٔبد سأط اٌّبي 

 ٌفىشٞ.ا
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 اٌزب١ٌخ: ٠ّىٓ رٍخ١ض ٔزبئظ اخزجبس فشػ١بد اٌجؾش ِٓ خلاي إٌمبؽ

أطجؾذ اٌّإعغبد الالزظبد٠خ رٕشؾ فٟ ث١ئخ رؼذدد ف١ٙب اٌّإصشاد ٚرٕٛػذ ف١ٙب أشىبي  -

إٌّبفغخ، ٚأٙبسد ِٓ خلاٌٙب اٌفٛاطً اٌض١ِٕخ ٚاٌّىب١ٔخ ث١ٓ ِخزٍف اٌذٚي ٚالأعٛاق، ٚ٘زا ِب 

ِٓ ع١ّغ  ذ ِٓ عٙخ أخشٜ، الأِش اٌزٞ ٠زـٍته ٚاٌزؼم١ذ ِٓ عٙخ، ٚػذَ اٌزأوعؼٍٙب رز١ّض ثبٌزشبث

اٌّإعغبد اٌزى١ف ٚاٌزفبػً الإ٠غبثٟ ِغ رغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ، ػٓ ؿش٠ك اػزّبد الأعب١ٌت 

اٌّؾىّخ اٌزٟ رغّؼ ثغّغ اٌّؼٍِٛبد ػٓ ٘زٖ اٌج١ئخ، ٚرؾزبط فٟ ٔفظ اٌٛلذ ئٌٝ اٌغٙذ إٌّظُ 

ٓ اٌفشص اٌزٟ ٠ٕجغٟ ٌٙب اعزغلاٌٙب، ٚاٌزٙذ٠ذاد اٌزٟ ٠غت ِٛاعٙزٙب، ٚ٘زا ِب ٚاٌّغزّش ٌٍىشف ػ

ثذٚسٖ طؾخ اٌفشػ١خ الأٌٚٝ، لأْ عّغ اٌّؼٍِٛبد ػٓ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ غ١ش وبف ٌٍزى١ف اٌفؼٍٟ  ٠إوذ

ِغ رغ١شاد ٘زٖ اٌج١ئخ، الأِش اٌزٞ ٠زـٍت ا١ٌمظخ اٌّغزّشح خبطخ فٟ ِغبي ِزبثؼخ اٌزغ١شاد اٌزٟ 

 ػٍٝ اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ. رـشأ

ئْ ِخزٍف ا١ٌ٢بد اٌزٟ رؼزّذ٘ب اٌّإعغخ ِٓ أعً اعز١بص اٌؼغٛؿبد اٌزٕبفغ١خ ٚرؾم١ك اٌز١ّض، لا  -

٠ّىٓ رـج١مٙب ػٍٝ أسع اٌٛالغ ثّؼضي ػٓ اٌىفبءاد اٌجشش٠خ، ثبػزجبس٘ب اٌؼٕظش الإٔزبعٟ الأٚي 

١ٓ، ٚ٘زا ِب ٠ٕفٟ طؾخ اٌفشػ١خ اٌزٞ ٠ؼًّ ػٍٝ رؼظ١ُ ل١ّخ اٌّإعغخ ٚرؾم١ك رفٛلٙب ػٍٝ إٌّبفغ

 .اٌضب١ٔخ لأْ اػزّبد ٔظبَ اٌغٛدح فٟ ظً غ١بة اٌىفبءاد اٌمبدسح ػٍٝ رـج١مٗ لا ٠غّؼ ثزؾم١ك اٌز١ّض

ٔظشا ٌٍزـٛساد ٚاٌزغ١شاد اٌزىٌٕٛٛع١خ، أطجؾذ اٌّؼشفخ اٌؼٕظش اٌؾبعُ ٚاٌؾبوُ فٟ ؽشوخ  -

ٖ اٌزؾٛلاد ارؼؾذ أ١ّ٘خ سأط اٌّبي الالزظبد اٌغذ٠ذ أٚ وّب ٠ؼشف ثبلزظبد اٌّؼشفخ، ٚأِبَ ٘ز

اٌفىشٞ ثبػزجبسٖ اٌّغإٚي الأٚي ػٓ رفؼ١ً اٌّؼشفخ ٚرؾم١ك اٌّغزٙذف ِٕٙب، ٌزٌه فاْ اِزلان 

اٌّؼشفخ لا ٠ؼٕٟ اِزلان سأط اٌّبي اٌفىشٞ، لأْ اٌّؼشفخ رظجؼ ل١ّزٙب طفشا ػٕذِب رظً ؽج١غخ فٟ 

 اٌزٕف١ز، ٚ٘زا ِب ٠ضجذ طؾخ اٌفشػ١خ اٌضبٌضخ.ػمٛي أطؾبثٙب، ث١ّٕب رزؼبػف ل١ّزٙب ػٕذِب رذخً ؽ١ض 

رزـٍت ئعزشار١غ١خ رفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ ارخبر وبفخ الإعشاءاد إٌّبعجخ لإسعبء الأعب١ٌت  -

اٌّشغؼخ ػٍٝ الإثذاع، ٚرٛف١ش الإِىبٔبد اٌلاصِخ ٌزؾ٠ٍٛٙب ئٌٝ رٕف١ز، ٚفٟ ٘زا اٌّغبي ٔغذ أْ ر١ٌٛذ 

 ١ٍب ػٍٝ عٍغبد اٌؼظف اٌزٕٟ٘ اٌزٟ رغبػذ ػٍٝ اعزمـبة اٌّؼشفخالأفىبس الإثذاػ١خ ٠ؼزّذ اػزّبدا و

 ٚرـج١مٙب ػٍٝ أسع اٌٛالغ، ٚ٘زا ِب ٠إوذ طؾخ اٌفشػ١خ اٌشاثؼخ.  اٌؼ١ّٕخ

اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ اٌزٟ  رٙذ٠ذادأْ ِٓ خلاي رؾ١ٍٍٕب ٌزٕبفغ١خ اٌّغّغ اٌظٕبػٟ ط١ذاي، ارؼؼ ٌٕب  -

، وّب أْ ِغبّ٘خ اٌّغّغ فٟ اٌغٛق اٌؼبٌّٟ ٌٍذٚاء ٠ٕشؾ ف١ٙب أوجش أ١ّ٘خ ِٓ اٌفشص اٌزٟ رز١ؾٙب
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رؼزجش ػؼ١فخ عذا، ٚ٘زا ساعغ ئٌٝ اثزؼبدٖ ػٓ ع١بعخ اٌزظذ٠ش ٚالا٘زّبَ فمؾ ثزغـ١خ اؽز١بعبد 

اٌـٍت اٌّؾٍٟ اٌزٟ ٌُ ٠ٛفك فٟ رغـ١زٙب، اعزٕبدا ئٌٝ ؽظزٗ ِٓ اٌغٛق اٌٛؿٕٟ ٌٍغٍّخ، اٌزٞ أطجؾذ 

ء، ٚ٘زا ِب ٠شىً رٙذ٠ذا وج١شا ثبٌٕغجخ ٌٍّغّغ خبطخ ثؼذ اٌزؾش٠ش رغ١ـش ػ١ٍٗ اٌّخبثش اٌؼب١ٌّخ ٌٍذٚا

 اٌىٍٟ ٌٍزغبسح اٌخبسع١خ، ٠ٚإوذ فٟ ٔفظ اٌٛلذ طؾخ اٌفشػ١خ اٌخبِغخ.  

 

 ثغٍّخ ِٓ إٌزبئظ، ٔٛسد أّ٘ٙب ف١ّب ٠ٍٟ:  طشٚخٌمذ عّؾذ ٌٕب اٌذساعخ اٌزٟ لّٕب ثٙب ثبٌ

٠غبػذ اٌّإعغخ ػٍٝ اعزغلاي اٌفشص اٌزٟ  ،د٘بئْ فُٙ اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ ثغ١ّغ ِغز٠ٛبرٙب ٚأثؼب -

 رز١ؾٙب، ٚرغٕت اٌزٙذ٠ذاد اٌّؾزٍّخ،

رّىٓ اٌّإعغخ ِٓ ثٕبء  ،رغبػذ ِخشعبد اٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ ػٍٝ ٚػغ ئعزشار١غ١خ رٕبفغ١خ ِؼ١ٕخ -

 ِشوض٘ب اٌزٕبفغٟ ٚرؾم١ك اٌز١ّض فٟ اٌغٛق،

ئْ رـ٠ٛش ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٠زـٍت ٠ٚؾزبط فٟ ٔفظ اٌٛلذ ئٌٝ سؤ٠خ ثؼ١ذح اٌّذٜ رزظف ثبٌشّٛي  -

 ِٓ أعً اٌزـج١ك اٌغ١ٍُ ٌّذاخً اٌزـ٠ٛش اٌّؼزّذح، ،ٚاٌذ٠ٕب١ِى١خ

ٚ٘زا ِب ٠زـٍت ِٓ ع١ّغ  ،ٌمذ أػؾٝ اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ ػشٚسح لا ٠ّىٓ رغٕجٙب أٚ رغبٍ٘ٙب -

 رىْٛ ػشػخ ٌزغ١ش ِفبع،، لذ ٠ؾذ ِٓ رؾم١ك أ٘ذافٙب اٌّإعغبد ئؽذاس اٌزغ١١ش ٌىٟ لا

 الإعزشار١غ١خ،

ٌمذ أطجؼ اٌزفٛق اٌؾؼبسٞ ٚاٌزمذَ الالزظبدٞ ٠ؼزّذ ثظفخ عٛ٘ش٠خ ػٍٝ سأط اٌّبي اٌفىشٞ،  -

 ٔظشا ٌذٚسٖ اٌىج١ش فٟ ر١ٌٛذ اٌم١ّخ ٚرؾم١ك اٌز١ّض، فٟ ظً رغ١شاد إٌّبؿ الالزظبدٞ اٌغذ٠ذ،

ٙبِب وج١شا فٟ رفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ، ٌىٓ اٌم١بدح الإداس٠خ اٌّؼبطشح ٠غبُ٘ الإثذاع ٚاٌزؼٍُ ئع -

ٟ٘ طبؽجخ اٌذٚس اٌشئ١غٟ فٟ ئٔغبػ ػ١ٍّبد الإثذاع ٚاٌزؼٍُ، لأٔٙب رؼًّ ػٍٝ رؾ٠ًٛ الإثذاػبد 

 مَٛ ثبٌزؾف١ض اٌّغزّش ػٍٝ اٌزؼٍُ، اٌىبِٕخ ئٌٝ أطٛي فىش٠خ، ٚر

اٌزؾٛي ِٓ اٌّإعغخ اٌزم١ٍذ٠خ ئٌٝ اٌّإعغخ  ئْ الا٘زّبَ ثشأط اٌّبي اٌفىشٞ ٠زـٍت ػشٚسح -

اٌّزؼٍّخ، خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثزؼض٠ض أعٍٛة اٌزّى١ٓ اٌزٞ ٌٗ أصشا ِجبششا ػٍٝ لذساد ِٚٙبساد 

 اٌؼب١ٍِٓ. 
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ٌمذ ِىٕزٕب اٌذساعخ اٌزـج١م١خ اٌزٟ لّٕب ثٙب فٟ ِغّغ ط١ذاي،ِٓ اٌزٛطً ئٌٝ ِغّٛػخ ِٓ 

 :ف١ّب ٠ٍٟ  أّ٘ٙبٔزوش ، إٌزبئظ

١ً اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ أٚػؼ ٌٕب أْ اٌمٛح اٌزفبٚػ١خ ٌٍّٛسد٠ٓ اٌز٠ٓ ٠زؼبًِ ِؼُٙ ِغّغ ط١ذاي ئْ رؾٍ -

، الأِش اٌزٞ ٠ض٠ذ ِٓ رجؼ١خ %58وج١شح عذا، ٚ٘زا ِب رإوذٖ ٔغجخ اعز١شاد اٌّٛاد الأ١ٌٚخ اٌزٟ رّضً 

 اٌّغّغ ٌٍّخبثش الأعٕج١خ،

ٌّٕبفغ١ٓ فٟ اٌغٛق اٌٛؿٕٟ ٌٍغٍّخ لذسد اٌؾظخ اٌغٛل١خ ٌّغّغ ط١ذاي ٔغجخ ئٌٝ ِج١ؼبد أوجش ا -

ٚ٘زا غ١ش وبف ثبػزجبس اٌّغّغ اٌشائذ الأٚي فٟ ، فمؾ % 6,01فٟ ِزٛعؾ عٕٛاد اٌذساعخ ثٕغجخ 

 ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌٛؿٕٟ،ء ئٔزبط اٌذٚا

أ٘ذاف ئداسح اٌغٛدح اٌشبٍِخ فٟ اٌّغّغ، ٚ٘زا ِب ٠ؼزجش اٌزؾغ١ٓ اٌّغزّش ِـٍجب أعبع١ب ٌزؾم١ك  -

 ٍٟ ثبٌّٛاطفبد اٌم١بع١خ اٌؼب١ٌّخ،٠فغشٖ الاٌزضاَ اٌى

اػزّبد اٌّغّغ ػٍٝ ِشوض٠خ رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ إٌبرغخ ػٓ رجٕٟ اٌّفب١ُ٘ اٌزم١ٍذ٠خ ٌٍغٍـخ  -

ٚاٌّغإ١ٌٚخ، وبْ ٌٗ رأص١شٖ اٌغٍجٟ ػٍٝ دسعخ الأزّبء ٚالإثذاع ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ، ٚ٘زا ِب ٠إوذٖ رٛعٗ 

 ِٕبفغخ فٟ ٔفظ اٌمـبع،ػذدا وج١شا ِٓ الإؿبساد ئٌٝ ِإعغبد أعٕج١خ 

ارخبر اٌمشاساد اٌزٟ ِٓ أعً  ٠ؼزّذ ِغّغ ط١ذاي ػٍٝ ؿش٠مخ اٌزم١١ُ اٌّمبسْ لأداء اٌؼب١ٍِٓ، -

 رزؼٍك ثض٠بدح الأعٛس أٚ اٌزشل١خ،

خبطخ فٟ  ٌغأ اٌّغّغ ئٌٝ اٌششاوخ وخ١بس رٕبفغٟ ثبػزجبس٘ب ػشٚسح لا ٠ّىٓ رغبٍ٘ٙب أٚ رغٕجٙب -

٠ضخ ٚاٌّؼشفخ اٌّزغذدح، ئػبفخ ئٌٝ اٌّشبوً اٌزٟ ٠ؼبٟٔ ِٕٙب اٌّغّغ ِغبي اٌجؾش ػٓ اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌؾذ

 ٚاٌّشرجـخ أعبعب ثبسرفبع فبرٛسح اعز١شاد اٌّٛاد الأ١ٌٚخ،

ئْ ئعزشار١غ١خ اٌششاوخ ثبٌٕغجخ ٌٍّخبثش اٌؼب١ٌّخ اٌّزؼبلذح ِغ ِغّغ ط١ذاي ٘ذفٙب الأٚي ٘ٛ أْ  -

 ػٍٝ اٌغٛق اٌّؾٍٟ وىً، ٠جمٝ اٌّغّغ ربثؼب ٌٙب، ِٚٓ خلاٌٗ رغزـ١غ أْ رغ١ـش

ئْ ِؾذٚد٠خ ِغبلاد اٌجؾش ٚاٌزـ٠ٛش فٟ ِغّغ ط١ذاي لا رغّؼ ثزفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ،  -

 فمؾ ِٓ سلُ أػّبٌٗ ٌلإٔفبق ػٍٝ ٘زٖ اٌّغبلاد، %608خبطخ ٚأٔٗ ٠خظض ِب ٔغجزٗ 
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إشش رؼزجش ثشاءاد الاخزشاع اٌزٟ رؾظً ػ١ٍٙب ِغّغ ط١ذاي فٟ ِغبي ئٔزبط الأد٠ٚخ اٌغ١ٕغخ ِ -

غ١ش وبف ػٓ رـٛس سأط اٌّبي اٌفىشٞ، لأْ ػذد ثشاءاد الاخزشاع فٟ ِغبي ئٔزبط الأد٠ٚخ الأط١ٍخ 

 ١ٌٚظ اٌغ١ٕغخ ٠مذس ؽب١ٌب ث١ٍّْٛ ثشاءح اخزشاع.

 

ثٕبءا ػٍٝ إٌزبئظ اٌزٟ رُ اٌٛطٛي ئ١ٌٙب ػّٓ ٘زٖ اٌذساعخ اٌزٟ رشثؾ ث١ٓ سأط اٌّبي اٌفىشٞ 

 زٛط١بد اٌزب١ٌخ:ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ٠ّىٓ رمذ٠ُ اٌ

٠غت ػٍٝ ع١ّغ اٌّإعغبد الالزظبد٠خ أْ رذسن ثأْ اٌزى١ف ِغ ِخشعبد اٌزؾ١ًٍ اٌج١ئٟ لا  -

٠زـٍت اٌؾظٛي ػٍٝ ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ فمؾ، ٚئّٔب اٌزى١ف اٌفؼٍٟ ٠زـٍت ػشٚسح رؼض٠ض رٍه ا١ٌّضح 

 ػٓ ؿش٠ك اٌزشطذ اٌّغجك ٌىً ِب ٠ـشأ ػٍٝ رغ١شاد اٌج١ئخ اٌزٕبفغ١خ، 

ٝ ِغّغ ط١ذاي أْ ٠ذخً أعٍٛة اٌزّى١ٓ فٟ ئعزشار١غ١خ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ٚ٘زا ِب لا ثذ ػٍ -

٠زـٍت ػشٚسح الأزمبي ِٓ اٌّفب١ُ٘ اٌزم١ٍذ٠خ ٌٍغٍـخ ٚاٌّغإ١ٌٚخ ئٌٝ اٌّفب١ُ٘ اٌؾذ٠ضخ اٌزٟ رؼزّذ ػٍٝ 

 فشق اٌؼًّ ٚئػـبء اٌؾش٠خ فٟ ارخبر اٌمشاس ٚاٌّغإ١ٌٚخ اٌىبٍِخ ػٓ إٌزبئظ،

الأداء فٟ اٌّغّغ ٠غت أْ ٠ىْٛ ػٓ ؿش٠ك الإداسح ثبلأ٘ذاف، لأٔٙب رأخز ثّجذأ اٌّشبسوخ  ئْ رم١١ُ -

اٌزٞ ٠ذفغ ثبٌؼب١ٍِٓ ئٌٝ ثزي ألظٝ عٙذ ِّىٓ ٌزؾم١ك الأ٘ذاف ِٚٓ صُ ص٠بدح اٌذافؼ١خ ٔؾٛ اٌؼًّ، 

 ٚ٘زا ِب ٠ؼضص ثذٚسٖ أعٍٛة اٌزّى١ٓ اٌّمزشػ،

ٝ اٌّذٜ اٌجؼ١ذ ٌٓ رىْٛ فٟ طبٌؾٗ، خبطخ ثؼذ لاثذ ػٍٝ ِغّغ ط١ذاي أْ ٠ذسن ثأْ اٌششاوخ ػٍ -

اٌزؾش٠ش اٌىٍٟ ٌٍزغبسح اٌخبسع١خ، ٚ٘زا ِب ٠غزذػٟ ػشٚسح اعزغلاي اٌّٛاسد اٌّزبؽخ عٛاء اٌٍّّٛعخ 

 اعزغلالا أِضلا ِٚؾبٌٚخ الاثزؼبد لذس الإِىبْ ػٓ اٌّغبػذح الأعٕج١خ،ِٕٙب أٚ غ١ش اٌٍّّٛعخ 

ػٓ ؿش٠ك رىض١ف ػ١ٍّبد  اعز١شاد اٌّٛاد الأ١ٌٚخ،٠غزـ١غ ِغّغ ط١ذاي أْ ٠مٍض ِٓ فبرٛسح  -

اٌجؾش ٚاٌزـ٠ٛش فٟ ِغبي الأػشبة اٌـج١خ ٚاٌض٠ٛد اٌـج١ؼ١خ، ٚ٘زا ِب لذ ٠ىغجٗ ١ِضح رٕبفغ١خ رغّؼ 

 ،بثّٛاعٙخ الأد٠ٚخ الأط١ٍخ فٟ ؽذ رارٙ

ٓ ئْ رغذ٠ذ ِخضْٚ اٌىفبءاد اٌجشش٠خ ٠غبُ٘ فٟ ص٠بدح ِغزٜٛ الإثذاع ٌذ٠ٙب، ٚ٘زا ِب ٠زـٍت ِ -

ِغّغ ط١ذاي رشل١خ أعٍٛة اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ اٌزٞ ٠ؾؼٝ ثب٘زّبَ غ١ش وبف ِٓ لجً اٌم١بدح الإداس٠خ 

 اٌزٟ رز١ّض ثٕٛع ِٓ اٌغّٛد ؽٛي ٘زا اٌّٛػٛع،
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ب و١ٍب ِغ ؼرٕبل اي ٌؼ١ٍّبد اٌجؾش ٚاٌزـ٠ٛش ٠زٕبلغئْ الإٔفبق اٌؼئ١ً اٌزٞ ٠خظظٗ ِغّغ ط١ذ -

بفٝ ثذٚسٖ ِغ ئعزشار١غ١خ رفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ، الأِش ع١بعخ اٌذٌٚخ اٌّشغؼخ ٌٙب، ٚ٘زا ِب ٠زٕ

 اٌزٞ ٠ؾزُ ػٍٝ اٌّغّغ ئػبدح إٌظش فٟ ٘زٖ اٌّؼبدٌخ اٌظؼجخ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رفمذٖ وً وفبءارٗ اٌّز١ّضح.

 

ؽبٌٕٚب ِٓ خلاي دساعزٕب ٘زٖ ِؼبٌغخ اٌّٛػٛع فٟ ؽذٚد الإشىب١ٌخ اٌّـشٚؽخ، ٚؽغت ِب 

ِٚزشؼت ئر ٠ّىٓ رٕبٌٚٗ ِٓ ػذح ، وّب أْ ِٛػٛع ثؾضٕب ػ١ّك أر١ؼ ٌٕب ِٓ ِؼٍِٛبد ِٚؼـ١بد

ِغّٛػخ ِٓ اٌّؾبٚس اٌزٟ رظٍؼ لأْ رىْٛ ػٕب٠ٚٓ ٌجؾٛس  عٛأت، ٚ٘زا ِب ٠ذفؼٕب ئٌٝ رمذ٠ُ

 ِغزمج١ٍخ، أّ٘ٙب:

 رفؼ١ً سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ ظً ِزـٍجبد الزظبد اٌّؼشفخ، -

 ئداسح سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ اٌّإعغبد اٌّظشف١خ، -

 ً ل١بط سأط اٌّبي اٌفىشٞ فٟ اٌّإعغبد الالزظبد٠خ اٌغضائش٠خ،ِذاخ -

 سأط اٌّبي اٌفىشٞ ٚدٚسٖ فٟ ثٕبء اٌّإعغخ اٌّزؼٍّخ، -

 اٌم١بدح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚػلالزٙب ثشأط اٌّبي اٌفىشٞ. -

 

فٟ دساعخ ٘زا اٌّٛػٛع ثبٌشىً اٌزٞ ٠زٛافك ِغ أ١ّ٘زٗ  ٔىْٛ لذ ٚفمٕبًِ أْ ٔأٚفٟ الأخ١ش   

أٔٗ ٠ّضً ِؾٛس ر١ّض اٌّإعغبد ٚ ٠شىً لبػذح اٌزؾٛي ٔؾٛ الالزظبد  خبطخ ٚوجؾش ػٍّٟ، 

 اٌّؼشفٟ. 
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 .2004، يعٓد الإدازة انعايت، ظهطُت عًاٌ، 97انعدد 

56.  Juran, J, La Qualité dans les services, Afnor Gestion, Paris, 1997. 
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 .2001الإظكُدزٚت، 

ت انعانًٛااات، اناااداز انزقافٛااات،  انكفااااٚفٙ ، ايظاااخزًاز فاااٙ انًااإازد انبؽاااسٚت نهًُافعااا   يغًاااد صًاااال  .66
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