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محن  خٟٓهما الله وعٖاهما وؤ٢غ ُٖىحهما بإوؾِ الجىت وؤٖلاها، وبلى بلى الىالضًً ال٨غٍ

بزىحي ال٨غام وؤػواظهم وؤبىائهم وبلى ٧ل ؤهلي وؤ٢اعبي، ظمٗجي الله بهم ظمُٗا في 

 مؿخ٣غ ظىاجه.

ً ٖلى ما ؤنابهم ؤهلىا في ٚؼة. الجهاع  ٞغؾانو  اللُل عهبانبلى ؤهل الخىخُض،    ، الهابغٍ

ب في الخحر ٖغٞ بلى  خه، و٧ل نض٤ً في الضعاؾت ناخبخه.٧ل ٢غٍ

 بلى بلضة الٗماعهت وؤهلها الُُبحن.

 بلى ٖاثلت ال٩اعحي ٦ُى٧ىقحن في الجؼاثغ وبلى هاصي ؤبُا٫ الٗماعهت.

 ؤهضي ل٨م هظ الٗمل االإخىاي٘.
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بالك٨غ ، ؤج٣ضم "مً لا ٌك٨غ الىاؽ لا ٌك٨غ اللهمهضا٢ا ل٣ىله نلى الله ٖلُه وؾلم: " 

ب في بجمام هظا الٗمل االإخىاي٘  ل٩ل مً ؾاهم مً بُٗض ؤو ٢غٍ

وؤزو بالظ٦غ ؤؾخاطي االإكغٝ هاًذ ابغاهُم بىؾٗض ٖلى الخىظُه والىصر، ووالضي 

وبزىحي ٖلى مُل٤ الضٖم، ولا ؤوسخى الأر ؤهىع الظي ٧ان له صوع ٦بحر في بجمام الضعاؾت 

 مُضاهُا في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي.



 

 ملخص

 الؤبضإ الؤصاعي  زلا٫ مً الأصاء جمحز جد٤ُ٣ فيصوع الش٣اٞت الخىُٓمُت  ازخباع هضٞذ هظه الضعاؾت بلى 

خماص ٖلى ، خُض جم اؾخٗما٫ الؤؾخبُان ٦إصاة واالإىهج الخدلُلي االإىهج الىنٟي ٦مخٛحر وؾُُي، وهظا بالٖإ

خماصعثِؿُت للضعاؾت، جم مً زلالها ظم٘ بُاهاث ؤولُت   200حجمها  ٖكىاثُت بؿُُتُىت ٖٖلى  بالٖإ

ٖما٫ مجم٘ قغ٧اث  مٟغصة حكمل 158 مٟغصة، و٧ان ٖضص الؤؾخماعاث االإؿترظٗت وال٣ابلت للخدلُل

خؿىاوي الخابٗت لل٣ُإ الهىاعي بمسخل٠ عجبهم، وباؾخسضام الىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ 

، وبٗض Smart Pls 4 بخهاثُا باؾخسضام بغهامججم مٗالجت البُاهاث  PLS-SEMاالإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت 

 للىخاثج الخالُت: جدلُل البُاهاث جىنلذ الضعاؾت

 وظىص ؤزغ مباقغ  مىظب ومٗىىي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء. -

 وظىص ؤزغ مباقغ  مىظب ومٗىىي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الؤبضإ الؤصاعي. -

 ضإ الؤصاعي ٖلى جمحز الأصاء. وظىص ؤزغ مباقغ  مىظب ومٗىىي للئب -

 وظىص ؤزغ ٚحر مباقغ  مىظب ومٗىىي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء مً زلا٫ الؤبضإ الؤصاعي. -

 اليلماث االإفخاخُت:

 ، الأصاء، الخمحز، الىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت.الؤصاعي  الش٣اٞت الخىُٓمُت، الؤبضإ

Abstract 

This study aims o test the role of organizational culture in achieving performance excellence 

through administrative innovation as an intermediate variable, based on the descriptive and 

analytical approaches. The survey was used as a key tool for the study, through which 

preliminary data were collected based on a random sample of 200 individual, The number of 

forms recovered and analyzed was 158, that includes workers of the Hassanawi industrial sector 

complex at their various ranks. Using structural equations on the basis of the partial micro 

squares PLS-SEM, the data was statistically processed using the Smart Pls 4 program. After the 

analysis of the data, the study reached the following results: 

- The presence of a positive and significant effect of organizational culture on performance 

excellence. 

- The presence of a positive and significant direct effect of organizational culture on 

administrative creativity. 

- The presence of a direct positive and significant effect of administrative creativity on 

performance excellence. 

- The presence of a positive and significant indirect effect of organizational culture on 

performance excellence through administrative creativity 

key words: Organizational culture, administrative creativity, performance, excellence, structural 

equation modeling. 
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 104 االإُلب الشاوي:  ؤهمُت، زهاثو، مغاخل الؤبضإ  
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 126 االإُلب الشالض:  ؤؾباب جبجي الؤبضإ في االإىٓماث )الجضاعاث الخىُٓمُت(
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 154 بؾتراجُجُت الؤبضإ الخ٨ىىلىظُتهمىطط  06

 208 البُا٢ت الٟىُت للكغ٧اث مدل الضعاؾت 07

 218 الؤؾخماعاث الهالخت للخدلُلٖضص  08

اث االإٗخمضة في الضعاؾت 09  223 ملخو لأبغػ هماطط ٢ُاؽ الىٓغٍ

٣غاث ؤبٗاص جىػَ٘ 10  225 الخىُٓمُت الش٣اٞت مدىع  ٖلى ال٣ُاؽ وٞ

٣غاث ال٣ُاؽ ٖلى مدىع  11  225 الؤبضإ الؤصاعي جىػَ٘ ؤبٗاص وٞ
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 االإلضمت

  أ   
 

 االإ٣ضمت:

 جمهُض:

بٗض ًىم ٞهىا٥ مً  ٌِٗل الٗالم الُىم ْاهغة مخىامُت بك٩ل ٦بحر ، لِؿذ خضًشت ول٨ً ؤزغها ًؼصاص ًىما

حٗىى، هظه الٓاهغة االإخمشلت في  ًغي ؤجها تهضًض خ٣ُ٣ي وهىا٥ مً ًغي في هظه الٓاهغة ؤجها ٞغنت لا

مً زلا٫  الا٢خهاصيوزانت  والش٣افيوالخٗلُمي  الاظخماعيْهغ ؤزغها بك٩ل ٦بحر ٖلى االإؿخىي الٗىالإت 

غ الخجاعة الخاعظُت بالإياٞت بلى  ْهىع الكغ٧اث الٗابغة لل٣اعاث ؤو ٦ما ْهىع ٨ٞغة الؿى١ الٗالمي وجدغٍ

مؿخ٣غة وطاث  ذا ٧اهض البِئـــت الخاعظُـــت للمىٓماث ٦مـلم حٗـــخُض  الجيؿُاثحؿمى الكغ٧اث مخٗضصة 

، بـــل ؤنـــبدذ الخغ٦ُت والضًىام٨ُُــت مــً ا الىايــدت، الأمــغ الــظي هــخج ٖىــه بٞــغاػ تهؾما زباث ملخىّ

 .مكــ٨لاث م٣ٗضة ومدكـاب٨ت ؤل٣ــذ بٓلالهــا ٖلــى مىٓماث الٗمل

ت وهي مً ُٞغ ال٩ىن التي ُٞغها الله مشلها مشل  بلىالٗىالإت لِؿذ خضًشت بل امخضاصها ًمخض  وظىص البكغٍ

ؤحها الىاؽ بها زل٣ىا٦م مً ط٦غ وؤهثى  " ًا (13، الآًت الدجغاث)الخُٛحر  خُض ٣ًى٫ الله ٖؼ وظل في ؾىعة 

ىا بن ؤ٦غم٨م ٖىض الله ؤج٣ا٦م بن الله ٖلُم زبحر" لظل٪ ٞمً االإؿخدُل  وظٗلىا٦م قٗىبا و٢باثل لخٗاعٞ

٩ٞل ٞغص ٌِٗل يمً مجخم٘ وهظا االإجخم٘ ظؼء مً الٗالم و٩٦ل االإجخمٗاث ال٣ضًمت  الٗىالإتم٣اومت 

ً ٖلى  بضاًت الخًاعة جباص٫ مىظواالإٗانغة و  الىاؽ البًاج٘ م٘ ظحراجهم، وم٘ ج٣ضم الش٣اٞاث ٧اهىا ٢اصعٍ

غ١ حؿُحر وبىاء الٗمغان وؤؾالُب الدؿُحر والخىُٓم، و  ٤ ٌ ه٣ل وجباص٫ ؤؾغاع االإٗاعٝ والخغٝ وَ ٗض َغٍ

غ  ٣ُا٣ضًمت مً َغ١ الخجاعة االإؿخسضمت بحن الكب٨ت الالخغٍ الٗىالإت شالا ٖلى م ٢اعاث آؾُا وؤوعوبا وبٞغٍ

 .االإب٨غة

ً قهض حٛحراث ضخمت زانت بٗض الشىعة الهىاُٖت و  مما لا ًسخل٠ ٖلُه ازىان ؤن الٗالم في ٢غهُه الأزحرً

٠ هظه االإىخجاث  ت لخهغٍ ت والجىٍ غ وؾاثل الى٣ل البدغٍ الشاهُت م٘ الؤهدكاع الىاؾ٘ لخُىٍ الؤهخاط وجىٞ

حٗغٝ بالخىخُض االإُٗاعي، ؤي زًىٕ االإىٓماث والؼباثً ٖلى لت ظضًضة ل هظا ؾاهم في مغخ٧ٖبر الٗالم، 

جؼاًض الخُىع م٘  واعجٟإ  خضة االإىاٞؿت بك٩ل ٦بحر خض ؾىاء ل٣ىة الٗغى والُلب في الؿى١ الٗالمي

٣ت  ،الخ٨ىىلىجي لماء الؿلى٥ الخىُٓمي ٖلى خض ؾىاء بلى البدض ًٖ الُغٍ ما٫ وٖ مما صٞ٘ بمىٓماث اٖلأ

وهى ما ؤصي بلى ْهىع بٗض ظضًض في ْل هظه االإخٛحراث  االإىٓمت مً الخ٠ُ٨ والخمحز لخم٨حن ؤٞغاص االإشلى

 .ؤلا وهى البٗض الش٣افي ت٧ان مهملا في االإىٓم

ـٟغى ٖلـى ال٣ـاصة ومـضًغحها  ؤؾاؾُاالخىُٓمُت ٖىهغا  الش٣اٞتحٗض  ًٟهمىا  ؤنفي االإىٓمـاث االإٗانـغة، ً

ُت ل٩ىجها الىؾِ البُئي الظي حِٗل ُٞه االإىٓماث، ٞالش٣اٞـت الخىُٓمُـت هخاط ما  ؤبٗاصها ىانغها الٟغٖ وٖ



 االإلضمت

  ب   
 

اصاث واججاهـاث ومهـاعاث ج٣ىُـت ٢بـل اهــًمامهم  ؤهماٍا٦دؿبه الٗاملىن مً  غ١ ج٨ٟحر و٢ُم وٖ ؾلى٦ُت وَ

مــً زهاثهها وؾماتها  ٞغاصهاالش٣ــافي لأ ٤ للمىٓمــت الخــي ٌٗملــىن ٞحها، زــم جــًٟي االإىٓمــت طلــ٪ اليــؿ

محزهـا ٖـً وؤهضاٞهاواهخماماتها وؾُاؾاتها   .باقي االإىٓماث و٢ُمها ما ًدـضص شخـهُت االإىٓمـت وٍ

ٌٗخبر ؤخض االإ٣ىماث بن الخضًض ًٖ الش٣اٞت الخىُٓمُت ًإزظها للخضًض ًٖ الؤبضإ الؤصاعي هظا االإٟهىم 

غ الخى  ،الىاظمت ًٖ ٖىامل البِئت االإخٛحرة للمك٨لاثبًجاص الخلى٫ و  ُٓميالأؾاؾُت في ٖملُت الخُىٍ

ٞالخُىعاث التي ؤٞغػها ٖهغ زىعة االإٗلىماث ؤوظضث مك٨لاث ٖضة، مجها ما هى ج٨ىىلىجي وا٢خهاصي 

لظل٪ ٧ان مً االإدخم ٖلى االإىٓماث ؤن حؿخجُب لهظه الخُىعاث بةخضار الخٗضًلاث التي  ،واظخماعي

٤ الأ٩ٞاع الجضًضة والأؾالُب الخضًشت التي جم٨ً  جىا٦ب هظه الخُىعاث وج٩ىن هظه الاؾخجابت ًٖ َغٍ

اء للاالإىٓماث مً مىاظهت االإك٨لاث اث ماعؾم، وهىا ظضًغ بالظ٦غ ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت حٗخبر ٧ىٖ

و ختى جًمً ، ومجها الؤبضإ الؤصاعي  تك٩ل ٦بحر ٖلى ٧اٞت ؤوكُت االإىٓمخُض جازغ هظه الأزحرة بالؤبضاُٖت 

صاٖمت ومصجٗت للئبضإ  جضٞ٘ هدى ز٣اٞتًخىظب ٖلحها ؤن  لضي ؤٞغاصهااالإىًماث همى ال٣ضعاث الؤبضاُٖت 

ما ًجب  بلىالتي جىظه ؾلى٥ الأٞغاص  لأن الش٣اٞت الخىُٓمُت وما جدمله مً ٢ُم ومٗخ٣ضاث هي والؤبخ٩اع،

، وباالإ٣ابل ٞاالإماعؾاث الؤبضاُٖت في االإىٓمت حٗخبر  ٦مهضع  ليكىء ًجب ٖمله في بِئت الٗمل وما لا

اتهم مً  ازخلاٝجم٨حن الٗاملحن ٖلى  جضٖم   ز٣اٞت ببضاُٖتواهدكاع  ما لضحهم مً ٢ضعاث  بْهاع مؿخىٍ

 وحٗخبر ٦مدضص لخمحز الأصاء. ببضاُٖت

طل٪ ؤن  االإىٓماثمضًغي ٌٗض مىيىٕ الخمحز في الأصاء مً االإىايُ٘ التي لا٢ذ اهخماما ٦بحرا مً الباخشحن و 

اء ، خُض ؤن الخمحز مك٩ل الأصاء ًغجبِ مباقغة بإصاء االإىٓمت في الأصاء ًدُذ للمىٓمت ال٣ضعة ٖلى الىٞ

 بًجاص الخىاؾ٤ والؤعجباٍ  الخام بحن بالتزاماتها اججاه الؼباثً وؤصخاب االإهلخت بٟٗالُت و٦ٟاءة مً زلا٫

ل االإضزلاث بلى مسغظاث جامت طاث ٢ُمت ممحزةًوالٗملُت التي  االإىٓمت ٖىانغ  خم مً زلالها جدىٍ

مىظ بضاًت الشماهُيُاث، خضزذ الٗضًض مً الخُىعاث، ٞسل٤ الأؾىا١ الٗاالإُت للمىٓمت ًٖ مىاٞؿحها، ٞ

لٗمُل، ظمُٗها ٢اصث بلى ٖملُاث جىاٞؿُت ؤ٦ثر خضة ٖما ل ؤ٦ثر الخىظه و وج٣ضًم الخ٨ىىلىظُاث الجضًضة 

ت، ول٩ي جخىؾ٘ ؤ٢بل، بن مُٗاع الىجاح في هظا الٗالم ؤنبذ ًخىظه صولُا بالؿى١ وباث ؤ٦ثر حٛحرا و  ٦بر ؾغٖ

ن الخمحز ؤنبذ ؤمغا بلؼامُا الإىاظهت جدضًاث ة، ٞجىاٞؿُتؤ٦ثر  جهبذاالإىٓماث، وجضزل ؤؾىا١ ظضًضة، و 

 .والبُٗضجغ٢ُت ٞٗالُت االإىٓمت ٖلى االإضي ال٣هحر و  جل٪ الٟترة

غها لبِئت جىُٓمُت حٗمل ٖلى بلىعة بن االإدىع الجىهغي للمىٓ ماث االإٗانغة االإبضٖت ٣ًىم ٖلى جُىٍ

مليالاججاهاث الؤبضاُٖت في مىهج ٨ٞغي  ُُٟت جى٨ٗـ ٖلى وٖ ، ٣ًىم ٖلى ٢ُم ومٗاًحر ومماعؾاث وْ

 ثصوعا ؤؾاؾُا في جإَحر االإماعؾا تخُض جلٗب الش٣اٞت الخىُٓمُ، جدؿحن ؤصاء الٗاملحن في االإىٓمت



 االإلضمت

  ت   
 

غ الأصاء بك٩ل ملاثم الؤبضاُٖت مً زلا٫  زلـ٤ االإىـار الخىُٓمـي االإلاثـم الظي ٌٗمل ٖلى جدؿحن وجُىٍ

ٗا٫، مما ٌؿـاٖض ٖلـى جد٣ُـ٤ الأهـضاٝ الٟغصًـت والجماُٖـت والخىُٓمُـت، وهـظا مـً زـلا٫ ججؿـُض و  وٞ

غ   .الأصاء جد٤ُ٣ وجُٟٗل جمحز ال٣ُم والاججاهاث والؿلى٥ واالإٗاًحر الخضًشت التي حٗمل ٖلى جُىٍ

مً هظا االإىُل٤ ؾىداو٫ في بدشىا هظا جدلُل ؤزغ ٧ل مً الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي  ٖلى جمحز 

ت، ولأظل مٗالجت بق٩الُت الضعاؾت والؤالإام الأصاء في ماؾؿاث ال٣ُإ الهىاعي  بمىيىٕ الضعاؾت الجؼاثغٍ

 للضعاؾت. يجم ج٣ؿُم البدض بلى مضزل ٖام وزلازت ٞهى٫ قملذ الجاهب الىٓغي والخُب٣ُ

 مشيلت الضعاؾت: .1

مجم٘ خؿىاوي في ٦مٗاًحر لخدضًض جمحز الأصاء والؤبضإ الؤصاعي  الخىُٓمُتصوع الش٣اٞت  جدلُلمً ؤظل 

 جم َغح الؤق٩الُت الغثِؿُت للضعاؾت في الهىعة الخالُت:مدل صعاؾدىا  الهىاعي

 الابضاع ملىماث صوع  وما الأصاء، في الخميز مؿخىي  على الخىـُمُت فتالشلا ؤبعاص اوعياؾاث هي ما

ؼ في الاصاعي   الصىاعُت؟ خؿىاوي  مجمع شغواث في صاعم هعامل العلاكت حعؼٍ

ُت الخالُت:وللخٗم٤ ؤ٦ثر في الؤظابت   ٖلى الدؿائ٫ الغثِسخي ه٣ترح الأؾئلت الٟغٖ

ت بحن طاثاًجابُت  جإزحرهل هىا٥ ٖلا٢ت  - مجم٘ و جمحز الأصاء في الؿاثضة الش٣اٞت الخىُٓمُت  صلالت مٗىىٍ

 الضعاؾت؟ مدلالهىاعي خؿىاوي 

ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة و  ًجابُت طاثب جإزحرهل هىا٥ ٖلا٢ت  - في  الؤبضإ الؤصاعي صلالت مٗىىٍ

 الضعاؾت؟ مدلالهىاعي مجم٘ خؿىاوي 

ت بحن  طاثًجابُت ب جإزحرهل هىا٥ ٖلا٢ت  - مجم٘ خؿىاوي في  جمحز الأصاءو  الؤبضإ الؤصاعي صلالت مٗىىٍ

 الضعاؾت؟ مدلالهىاعي 

٣ا الإخٛحر الؤبضإ الؤصاعي  بخهاثُتهل ًىظض ؤزغ طو صلالت  - في  الإخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء وٞ

 ؟ الضعاؾت مجم٘ خؿىاوي الهىاعي مدل

  فغطُاث الضعاؾت: .2

و بُٖاء بظاباث ما٢خت لدؿائلاث لأظل الىنى٫ بلى جٟؿحر الٗلا٢اث بحن االإخٛحراث االإؿخ٣لت والخابٗت 

 جم ا٢تراح الٟغيُاث الخالُت:الضعاؾت 

 H1 :ت جإزحر لها  الخىُٓمُت الش٣اٞت مجم٘ خؿىاوي في  جمحز الأصاء ٖلى مباقغ بًجابي طو صلالت مٗىىٍ

 .الضعاؾت الهىاعي مدل



 االإلضمت
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 H2 :مجم٘ في  الؤبضإ الؤصاعي  ٖلى مباقغ بًجابي طو صلالت مٗىىٍت جإزحر لها  الخىُٓمُت الش٣اٞت

 .الضعاؾت خؿىاوي الهىاعي مدل

 H3 ت جإزحر الؤبضإ الؤصاعي له مجم٘ خؿىاوي في  جمحز الأصاء ٖلى مباقغ بًجابي طو صلالت مٗىىٍ

 الضعاؾت الهىاعي مدل

 H4: الؤبضإ  زلا٫ جمحز الأصاء مً ٖلى مباقغ بًجابي طو صلالت مٗىىٍت جإزحر ٚحر لها  الخىُٓمُت الش٣اٞت

 .الضعاؾت مجم٘ خؿىاوي الهىاعي مدلفي  الؤصاعي 

 :الضعاؾت ضافؤه .3

ٚغى الضعاؾت الغثِسخي واالإخمشل في ببغاػ مً زلا٫ ٖىىان مىيىٕ الضعاؾت والظي ٌٗبر في خض طاجه ًٖ 

 صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي ٦مٗاًحر لخد٤ُ٣ جمحز الأصاء باالإاؾؿاث الخابٗت لل٣ُإ الهىاعي

 الأهضاٝ الأؾاؾُت ؤهمها:هضٞذ هظه الضعاؾت لخد٤ُ٣ ظملت مً ، ومً ؤظل جد٤ُ٣ طل٪ الجؼاثغي 

ه ب - اث الأصاء عج٣اءالؤ والؤبضإ في  الخىُٓمُتلش٣اٞت ل الىىاحي الؤًجابُتالخىىٍ  .بمؿخىٍ

اث االإٟؿغة الإخٛحراث الضعاؾت والؤؾخٟاصة مجها في بىاء الىمىطط  - مغاظٗت الضعاؾاث الؿاب٣ت والىٓغٍ

 االإٟاهُمي للضعاؾت.

 .جدلُل الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في مجم٘ خؿىاوي مً زلا٫ م٣ُاؽ صًىِؿىن  -

ال٣ُاسخي واله٨ُلي ومُاب٣خه لىمىطط الضعاؾت االإٟاهُمي ٖبر الىمظظت ازخباع همىطط الضعاؾت االإُضاهُت  -

 باالإٗاصلاث اله٩ُلُت.

في ماؾؿاث  في ْل الؤبضإ الؤصاعي  جإ٦ُض الٗلا٢ت والخإزحر الؤًجابي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء -

 .ُٖىت مجم٘ خؿىاوي  ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي مً زلا٫

اؾخُلٕا ؤي مً االإخٛحراث االإؿخ٣لت )الش٣اٞت الخىُٓمُت، الؤبضإ الؤصاعي( ؤًٞل جيباا باالإخٛحر الخاب٘ جمحز  -

 الأصاء.

 :الضعاؾتؤهمُت  .4

جبضؤ اهُلا٢ا مً ؤهمُت مىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي في االإضازل الضعاؾت  هظه ؤهمُت

ت الخضًشت، ومضي اهخمام الباخشحن االإتزاًض بهظا االإىيىٕ الإا له مً ؤزغ اًجابي في  خل االإك٨لاث التي الؤصاعٍ

 مما لاق٪ ُٞه ؤنو  ،الضعاؾاث ٦شحر مًؤزبدخه جدؿحن الأصاء ٦ما جىاظه االإاؾؿاث وال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ و 

ت للضعاؾت  لى والضعاؾاث االإؿخًُٟت خى٫  هٓغا للترا٦م االإٗغفي ال٨بحر  زابختالأهمُت الىٓغٍ ، وٖ االإىيىٕ

جؼا٫ ٚاثبت ؤو ٚحر  لا الؤصاعي  ال٨ٗـ مً طل٪ ٞةن الأهمُت الٗملُت الإىيىعي الش٣اٞت الخىُٓمت والؤبضإ
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ت طاث  الُاب٘ الهىاعي مشلما جىنلذ بلُه هخاثج مُضاهُت مضع٦ت ؤو لى٣ل مهملت في االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

 لضعاؾاث ممازلت.

ت ؾُالجضًضة التي ٢خهاصًت الؤخُت ال وجماقُا م٘  ؾىت الؤ٢لٕا  2022" جدذ قٗاعغتها الخ٩ىمت الجؼاثغٍ

غ ا٢خهاصها االإغهىن بك٩ل قبه ٧امل بخ٣لباث ؾى١ الىِٟ الضولُتالؤ٢خهاصي"  ، ٞالخدضًاث التي لخُىٍ

لجؼاثغ في الى٢ذ الغاهً جٟغى ٖلى ماؾؿاتها حُٛحر ؤؾالُبها الخ٣لُضًت زانت في ال٣ُإ جىاظهها ا

ت ٢اثمت ٖلى وكغ الهىاعي الظي ًمشل مدىع  زُت الخىمُت، ٞخبجي االإاؾؿاث الهىاُٖت لأؾالُب بصاعٍ

٤ بؾتراجُجُتها وؾُاؾاتها، مً قإهه ؤن  ز٣اٞت جىُٓمُت واضخت و٢ُم  حؿاٖض ٖلى الؤبضإ وصمجها وٞ

  ُٖلذ هظا ال٣ُإ لؿىىاثالتي الخىُٓمُت ٌٗؼػ مً ٞغم جُىعها وجدؿحن ؤصائها ومىاظهت االإك٨لاث 

 مخٗا٢بت.

مً هىا ج٨مً ؤهمُت  صعاؾدىا في ج٣ضًم ٖمل ٖلمي مىيىعي ًم٨ً ؤن حؿاهم هخاثجه في ال٨ك٠ ًٖ 

الأٞغاص ُٖىت الضعاؾت، وال٨ك٠ ومضي بصعا٦هما مً َغٝ  جىاٞغ الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي مضي 

ً االإدؿ٣لحن صوع في اعجٟإ ؤو اهسٟاى مؿخىي الأصاء في ماؾؿاث ال٣ُإ  ًٖ ما بطا ٧ان للمخٛحرً

مً في االإجا٫  الهىاعي مدل الضعاؾت، والظي هامله ؤن حؿخُٟض ماؾؿاث ال٣ُإ و٦ظا الباخشحن

 الخىنُاث التي ؾخسخم وجخىط بها هظه الضعاؾت.

 عاؾت:همىطج الض .5

اث االإٟؿغة و ومً  زلا٫ اؾخ٣غاء بىاءا ٖلى بق٩الُت الضعاؾت  الضعاؾاث الؿاب٣ت االإكابهت الإىيىٕ الىٓغٍ

 :خُض بالك٩ل الآحيالضعاؾت خٛحراث مجم نُاٚت همىطط ًىضر الٗلا٢ت بحن الضعاؾت 

X)االإخٛحر االإؿخ٣ل )الش٣اٞت الخىُٓمُت : 

Zُُالؤبضإ الؤصاعي( ي: االإخٛحر الىؾ( 

Y :)االإخٛحر الخاب٘ )جمحز الأصاء 

 : الخإزحر االإباقغ  

  : الخإزحر ٚحر االإباقغ  
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 : همىطج الضعاؾت الؤفتراضخي01الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 .مً بٖضاص الباخضاالإصضع: 

 :للضعاؾت االإفاهُم الؤحغاثُت .6

 الشلافت الخىـُمُت:

ت مً  حٗخمضها  التي الؿلى٦ُاث واالإٗخ٣ضاث وال٣ُم الٟغصًت ؤو الؤظخماُٖتالش٣اٞت الخىُٓمُت هي مجمىٖ

ت مً الىاؽ في بِئت مُٗىت ؤو في قغ٦ت ؤو ماؾؿت ما، وهي بمشابت صؾخىع ؤزلاقي، ًههغ  مجمىٖ

اث صازلها في همِ ؾلى٧ي مىخض، ُٞجٗل لٛت الؿلى٥ ٞحها لٛت  مكتر٦ت، و  ميسجمتالؿلى٦ُاث والخهغٞ

اًتها وزضمت االإجخم٘ الظي حٗمل ُٞه.بدُض ًىظض لخضمت   عؾالتها وٚ

 الؤبضاع الؤصاعي:

ت  غ ال٣ٗلُت  البكغٍ ي، اله٩ُل الخىُٓمو الؤبضإ الؤصاعي هى مدهلت ٖملُاث اجساط ال٣غاعاث الغقُضة وجُىٍ

اث التي جغجبِ بالىىاحي ازغ ٧ل طل٪ في الخهغٞ  الؤبضاعي.الٟٗلُت ؤو الخ٨ٟحر وٍ

 جميز الأصاء:

ت للمىاعص االإاؾؿت اؾخسضام ل٨ُُٟت هى او٩ٗاؽ ـُت البكغٍ اٖلُت ب٨ٟاءة واؾخٛلالها واالإال  بهىعة وٞ

 البٗض ٨ًمل بٗض ٩ٞل االإاؾسخي الأصاء ؤبٗاص وجىاؾ٤ ج٩امل مً زلا٫ ؤهضاٞها جد٤ُ٣ ٖلى ٢اصعة ججٗلها

 جمحز ٨ٌٗـ الأبٗاص ٧ل في الأصاء ٞخمحز وبال٨ٗـ الأصاء ي٠ٗ بلى ًاصي الأبٗاص ؤخض في زلل وؤي الآزغ

 .الٗام االإاؾسخي الأصاء

 . مىهج الضعاؾت:7

، والظي  ًدىاؾب م٘ َبُٗت واالإىهج الخدلُلي ػ هظه الضعاؾت ٖلى االإىهج الىنٟيٖخماص في اهجاجم الؤ 

الٗلا٢ت بحن مخٛحراث البدض بٗض ظم٘ البُاهاث وجدلُلها بخهاثُا، زم  ون٠ وجىيُذمً خُض  تالضعاؾ

 الخىنل بلى الىخاثج ومىا٢كتها. 

 

Y 

 
Z 

X 
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 الضعاؾاث الؿابلت: -8

ت بك٩ل ٞٗا٫، هى البدض الظي ًبضؤ بىاءا ٖلى ما جىنل  بن البدض الٗلمي الظي ٌؿاهم في جُىع االإٗغٞ

بلُه الباخشىن الؿاب٣ىن في مجا٫ البدض والخسهو، ٞمً زلا٫ ٞدو ومغاظٗت هظه الأبدار ًم٨ً 

غة الخالُت، وما ًم٨ً ؤن جًُٟه للمٗغ مى٢٘ الضعاؾت  جدضًضللباخض وال٣اعت ٖلى خض ؾىاء مً  ٞت االإخىٞ

ىُت، الٗغبُت، الأظىبُت( خالُا، وبىاءا ٖلى طل٪ ؾىٝ هخُغ١ لبٌٗ ؤهم الضعاؾاث االإكابهت  التي ) الىَ

غ مً مغاظ٘ ٖلمُت جىاولذ ؤخض مخٛحراث ؤو ؤبٗاص الضعاؾت ٣ا الإا هى مخىٞ  .وطل٪ وٞ

 الضعاؾاث الىػىُت 
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 poval) ) الخىـُمُت همدضص للإبضاع: صعاؾت خالت ماؾؿت البىفاٌمخغيراث الشلافت 

صعاؾت وجدضًض جإزحر الش٣اٞت الخىُٓمُت في جد٤ُ٣ الؤبضإ في ْل الؿُا١ الش٣افي هضٞذ هظه الضعاؾت بلى 

ت خماص ٖلى والؤظخماعي في بِئت الٗمل الجؼاثغٍ وهظا مً زلا٫ جىػَ٘  االإىهج الٟغضخي الؤؾخيخاجي  بالٖا

 ىخاثجاللخدلل  Povalبَاع ومخد٨م بماؾؿت  200اؾخماعة الؤؾخبُان ٖلى ُٖىت ٖكىاثُت َب٣ُت جًم 

مً زلا٫ الىمظظت  و ازخباع ظىصة الىمىطط ال٨لي للضعاؾت Spssبغهامج غظاث مسبخهاثُا اٖخماصا ٖلى 

 .Smart plsباالإٗاصلت اله٩ُلُت مً زلا٫ بغهامج 

ت بحن مخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت   الضعاؾت بلىجىنلذ هخاثج  وظىص ٖلا٢ت ؤزغ واعجباٍ طاث صلالت مٗىىٍ

خىؾُها الخدٟحز.  والؤبضإ وؤن هظه الٗلا٢ت ٌٗضلها الؿُا١ الش٣افي والؤظخماعي وٍ

 2بعىىان: 2020صعاؾت "ؾعُض عمظان" .  2

ت  صعاؾت مُضاهُت في االإاؾؿت االإُىاثُت  -مدضصاث الشلافت الخىـُمُت في االإاؾؿت الاكخصاصًت الجؼاثغٍ

 بؿىُىضة

، مً مدضصاث الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت االإُىاثُت بؿ٨ُ٨ضةهضٞذ هظه الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى 

الأ٢ضمُت، االإؿخىي ) زلا٫ االإخٛحراث الصخهُت ) الؿً، الجيـ، االإؿخىي الضعاسخي( والخىُٓمُت

خماص ٖلى ؤصاة الؤؾخبُان ٢ام الباخض بخدضًض الإىهج الىنٟي ( ومً زلا٫ اهخماء للى٣ابتالخىُٓمي، الؤ  وبالٖإ

و في يىء طل٪ ظغي ظم٘ و جدلُل البُاهاث و ازخباع الٟغيُاث مٟغصة  287ُٖىت َب٣ُت ٖكىاثُت ٫ 

                                                           
1

ت 3بانىع ٣ُٖلت، مخٛحراث الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦مدضص للئبضإ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ   ، ٧لُت الٗــلىم الا٢خهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

ـلىم الدؿُحر، الجؼاثغ،   .2021وٖ
ت  ؾُٗض عمًان، 2 ُت بؿ٨ُ٨ضة، مجلت ثصعاؾت مُضاهُت في االإاؾؿت االإُىا -مدضصاث الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت الا٢خهاصًت الجؼاثغٍ

 .2020، الجؼاثغ، 02، الٗضص 07الؤوؿاهُت لجامٗت ؤم البىاقي، االإجلض  الٗلىم
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لىخاثج مٟاصها جإ٦ُض ٞغيُتي  وجىنل Spss الخؼمت الؤخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖت بغهامج باؾخسضام

 الصخهُت والخىُٓمُت ٖلى جدضًض الش٣اٞت الخىُٓمُت. الضعاؾت اللخان ههخا ٖلى وظىص جإزحر للمخٛحراث

  3بعىىان: 2020" صعاؾت "شامي صلُدت.  3

اصة الخىـُمُت مً ؤحل جدلُم  ؼ الغٍ   الأعماٌاالإخميز الإىـماث  الأصاءحعؼٍ

اصة الخىُٓمُت في مىٓماث  ؼ الغٍ ما٫خاولذ هظه الضعاؾت الخٗغٝ ٖلى مخُلباث حٗؼٍ  زم جدضًض  ، ومًاٖلأ

ت الخابٗت لل٣ُإ الهىاعي الٛظاجي  ما٫ الجؼاثغٍ ت مً مىٓماث اٖلأ ؤزغها ٖلى جمحز الأصاء ٖلى مجمىٖ

ت مً الأصواث ؤهمها الؤؾخبُان، بِىما جم جدضًض  خماص ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي ومً زلا٫ مجمىٖ بالٖإ

٠، وبزغ االإٗالجت  مىْ 349ُٖىت ٖكىاثُت ٢هضًت جًم الؤصاعة الٗلُا والىؾُى  والبالٜ حجمها 

اصة الخىُٓمُت ٖلى جىنلذ الضعاؾت  Spssالؤخهاثُت مً زلا٫ بغهامج  ؼ الغٍ ؤصاء بلى وظىص ؤزغ ٢ىي لخٗؼٍ

اصة ٖلى  جىو وازخخمذ بخىنُاث، هظه االإىٓماث ؼ ظمُ٘ مخُلباث عٍ ما٫يغوعة بصعا٥ ؤهمُت حٗؼٍ  اٖلأ

غ  الخىُٓمُت االإدضصة لهظه الضعاؾت الإا لها مً ٞاثضة في همى  ما٫مىٓماث ي لض الأصاءو جُىٍ ت اٖلأ  .الجؼاثغٍ

 4بعىىان: 2017 "زالض علي". صعاؾت  4

 الأعماٌماؾؿاث  في للعاملينالىؿُفي  الأصاءعلى  الؤصاعي  الؤبضاعؤزغ 

ُٟي للٗاملحن  "زالض ٖلي"هضٞذ صعاؾت  بلى الخٗغٝ ٖلى صوع الؤبضإ الؤصاعي في جدؿحن مؿخىي الأصاء الىْ

الكغ٠ٍ  واالإ٨خب، (جىوـ) ، وقغ٦ت ٞىؾٟاث ٢ٟهت)الجؼاثغ(الٗى٤  ظبلىجمي للٟىؾٟاث الإا االإغ٦ب في

 الؤصاعةؤؾالُب  بحن الٗلا٢ته٣ل  في الضًمٛغاُٞت االإخٛحراثازخباع صوع  بلىبياٞت  )االإٛغب(للٟىؾٟاث 

ٖخماص ٖلى والإٗالجت مك٩ل الضعاؾت جم الؤ غ، مً ظاهب آز والأصاء الؤصاعي  والؤبضإمً ظاهب،  والؤبضإ

مٟغصة مً مجخم٘  642االإىهج الىنٟي االإ٣اعن مً زلا٫ جىػَ٘ اؾخماعة الؤؾخبُان ٖلى ُٖىت ٖكىاثُت 

بغهامج الخؼم الؤخهاثُت الضعاؾت االإ٩ىن مً االإاؾؿاث الشلار، وبٗض مٗالجت البُاهاث بخهاثُا مً زلا٫ 

 جىنلذ الضعاؾت لىخاثج مٟاصها: Spss  للٗلىم الاظخماُٖت

 هي ٌكٗغ بظُْٟي الالى  صاءي الأ ى لى مؿخٖ مجخمٗت  الؤصاعي  الؤبضإٍت لٗىانغ ى اعجباٍ ٢ ٖلا٢تهىا٥  -

 مدل االإ٣اعهت. االإاؾؿاث في ىن الٗامل

                                                           
اصة الخىُٓمُت مً اظل جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز الإىٓماث الأ  3 ؼ الغٍ ت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، قامي نلُدت، حٗؼٍ ٖما٫، خالت االإىٓماث الجؼاثغٍ

 .2020، الجؼاثغ،  -بىمغصاؽ -ظامٗت امدمض بى٢غة 

ما٫، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت باجىت  4 ُٟي للٗاملحن في ماؾؿاث اٖلأ ، -الخاط لخًغ-1زالض ٖلي، ؤزغ الؤبضإ الؤصاعي ٖلى الأصاء الىْ

 .2017الجؼاثغ، 



 االإلضمت

  ذ   
 

ُٟي  %33الؤبضإ الؤصاعي ًٟؿغ  زلهذ الضعاؾت بلى ؤن - مً الخباًً الخانل في مؿخىي الأصاء الىْ

جٟؿغه ٖىامل ؤزغي في مغ٦ب االإٛغب، والباقي  %50في مغ٦ب جىوـ و  %37للٗاملحن في مغ٦ب الجؼاثغ، و 

ت ٞالإبضإ الؤصاعي له صوع ٞٗا٫ في جدؿحن مؿخىي الأصاء في  زاعط الىمىطط، وخؿب اليؿب الخٟؿحرً

 االإاؾؿت.

 5بعىىان: 2017  صعاؾت "ػهغة مصؼفى". 5

 الاكخصاصیتؤزغ الشلافت الخىـیمیت على ؤصاء االإىاعص البشغیت في االإاؾؿاث 

 البدض في ؤزغ الش٣اٞت الخىٓیمیت ٖلى ؤصاء االإىاعص البكغیت في االإاؾؿاثجمدىع هضٝ هظه الضعاؾت خى٫ 

)مغ٦ؼیً  ٖیىت مً االإاؾؿاث الخجاعیت ىمً زلا٫ بظغاء صعاؾت میضاهیت ٖل ،٢خهاصیت الجؼاثغیتالؤ 

ت االإىهج الىنٟي الخدلُلي واٖخمض اجب٘ الباخض في هظه الضعاؾ ،ججاعیحن ھما: "ٞامیلي قىب" و"ؤعصیـ"(

٣ت ٖكىاثُت مشلتها  الؤؾخبُان ٦إصاة ؤؾاؾُتٖلى ؤصاة  مٟغصة م٣ؿمت  100وخضصث ُٖىت الضعاؾت بُغٍ

حن مدل الضعاؾت،  ً الخجاعٍ ول٣ض زلهذ الضعاؾت بلى ؤن الش٣اٞت الخىٓیمیت بالدؿاوي ٖلى ٖما٫ االإغ٦ؼٍ

 ،هدیجت ال٨شحر مً ال٣یم الؿلبیت التي ج٣ىم ٖلیھا ،ٖا ماالؿاثضة في مجخم٘ الضعاؾت ھي ز٣اٞت يٗیٟت هى 

یٟي ٞھى مخىاي٘ هدیجت ه٣و الخ٩ىیً واهدكاع ال٣یم الؿلبیت بحن الٗاملحن لی ،وؤما الأصاء الىْ ٞةن  هوٖ

 بدُض َبُٗت الٗلا٢ت َغصًت. للش٣اٞت صوع في جدضیض مؿخىي ؤصاء الٗاملحن

 6بعىىان: 2016 "ؾعضي عماص".  صعاؾت 6

مؿاهمت الشلافت الخىـُمُت في جبجي بصاعة الجىصة الشاملت صعاؾت خالت مغهب االإلح الىػاًت ولاًت 

 بؿىغة

مً زلا٫  هضٞذ هظه الضعاؾت بلى اؾخ٨كاٝ مؿاهمت الش٣اٞت الخىُٓمُت في جبجي بصاعة الجىصة الكاملت

اًت ولاًت بؿ٨غة،الصعاؾت مىهج  خماص ٖلى ؤصواث خالت ٖلى مؿخىي مغ٦ب االإلر الىَ االإ٣ابلت م٘  وبالٖإ

 104ؾخبُان لجم٘ البُاهاث مً ٧امل االإجخم٘ االإ٩ىن مً الؤ جىػَ٘ عثِـ ٢ؿم مغا٢بت الجىصة في االإغ٦ب و 

غهامج الخؼم ب وبٗض جدلُل البُاهاث باؾخٗما٫  نالخا للضعاؾت٣ِٞ اؾخبُاها  86ٖاملا ، لُب٣ى 

الضعاؾت بلى ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت حؿاهم في جبجي بصاعة جىنلذ  Spss ظخماُٖتالؤخهاثُت للٗلىم الؤ 

ت جٟؿغ الٗلا٢ت بحن ال٣ُم الخىُٓمُت لكاملت بإبٗاصهاالجىصة ا ، في خحن لم ج٨ً هىا٥ ٖلا٢ت اعجباٍ مٗىىٍ

                                                           
، ٧لیت الٗلىم الا٢خهاصیت 3ظامٗت الجؼاثغ، الش٣اٞت الخىٓیمیت ٖلى ؤصاء االإىاعص البكغیت في االإاؾؿاث الا٢خهاصیتؤزغ ػهغة مهُٟى،  5

لىم الدؿیحر، الجؼاثغ،   .2017والخجاعیت وٖ
6

اًت االإلر مغ٦ب خالت صعاؾت الكاملت الجىصة بصاعة جبجي في الخىُٓمُت الش٣اٞت ؾٗضي ٖماص، مؿاهمت  بؿ٨غة، ؤَغوخت ص٦خىعاه،  ولاًت الىَ

ـلىم الدؿُحرظامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة،  ت وٖ  .2016، الجؼاثغ، ، ٧لُت الٗــلىم الا٢خهاصًت والٗلىم الخجاعٍ



 االإلضمت

  ر   
 

 ً الش٣اٞت الخىُٓمُت مً الخٟاّ ٖلى الخدؿحن االإؿخمغ، وطل٪ م٦ًما جم٨  باالإىعص البكغي والاهخمام 

 .وال٣ُم الخىُٓمُت زلا٫ االإهُىٗاث

 7بعىىان: 2015. صعاؾت "وؾُلت واعغ"  7

 صوع الأهماغ اللُاصًت في جىمُت الؤبضاع الؤصاعي صعاؾت خالت مجمع صُضاٌ

لُـت، الخباصلُـت، الدكـاع٦ُت، )هـضٞذ هـظه الضعاؾـت بلـى ٢ُـاؽ ؤزـغ ؤهمـاٍ ال٣ُـاصة  ت(الخدىٍ  الؤبضإٖلـى  الأبىٍ

٤ مىهج ونٟي جدلُلي، ٫ بمجمـ٘ نـُضا الؤصاعي  اعاثىن مجخمـ٘ الضاعؾـت مـً وج٩وٞ الٗـاملحن مـً  اَلؤ

ـاث٠ بمجمـ٘ نـُضا٫ لهـىاٖت  تمسخلـ٠ الىْ  ٜٞـي الجؼاثـغ االإـىػٖحن ٖلـى ٞغوٖـه االإسخلٟـت و البـال الأصوٍ

ا 1300ٖـضهم   ٜث الىؾـُى و الـضهُا بلـبَـاعا، و جـم ازخُـاع ُٖىـت ٖكـىاثُت َب٣ُـت مـً الٗـاملحن ٞـي االإؿـخىٍ

تبعجباَُت َغصًت مىظبت صالت بحن ؤهماٍ ال٣ُاصة  ٖلا٢تهىا٥ وؤْهغث الىخاثج ؤن  135حجمها   الؤصاعٍ

لُت، الخباصلُت، الدكاع٦ُت،ا) اعجباٍ  ٖلا٢تبمجمـ٘ نُضا٫، وؤن ؤ٢ىي  الؤصاعي  الؤبضإو  الأبىٍت( لخدىٍ

لُت ٧اهذ لهالر ال٣ُاصة  .الخدىٍ

 8بعىىان: 2014"بىعىن مدمض" . صعاؾت  8

ت  جيامل بصاعة الجىصة الشاملت والؤصاعة البُئُت لخدلُم الأصاء االإخميز في االإاؾؿت الؤكخصاصًت الجؼاثغٍ

هضٞذ الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى صوع ج٩امل بصاعة الجىصة الكاملت والؤصاعة البُئُت في جد٤ُ٣ جمحز الأصاء 

حن ال٨بحرة "ؾ٠ُُ"  جيخمُان  واللخاناالإاؾسخي في ماؾؿاث الؤؾمىذ خامت بىػٍان "٢ؿىُُىت"، وٖ

ُٖىت الضعاؾت مً  للمجم٘  الهىاعي لإؾمىذ الجؼاثغ، ومً زلا٫ االإىهج الىنٟي الخدلُلي وبٗض جدضًض

٣ت َب٣ُت بلٛذ  مٟغصة، جم مٗالجت مسغظاث الؤؾخماعة بخهاثُا، وجىنلذ  42االإجخم٘ الأنلي بُغٍ

في جد٤ُ٣ جمحز الأصاء االإاؾسخي  انالضعاؾت بلى ؤن بصاعة الجىصة الكاملت والؤصاعة البُئُت مجخمٗخحن جازغ 

 ؤ٦بر مً جإزحر بصاعة الجىصة الكاملت مىٟغصة.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .2015، الجؼاثغ، -بؿ٨غة–ظامٗت مدمض زًُغ ؤَغوخت ص٦خىعاه، وؾُلت واٖغ، صوع الأهماٍ ال٣ُاصًت في جىمُت الؤبضإ الؤصاعي،  7
8

ىن مدمض،   ت، ماظِؿتر، ظامٗت بىٖ ج٩امل بصاعة الجىصة الكاملت والؤصاعة البُئُت لخد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت الجؼاثغٍ

 .2014، ٢ؿم ٖلىم الدؿُحر، الجؼاثغ، 3الجؼاثغ 



 االإلضمت

  ز   
 

 اث العغبُت:الضعاؾ 

م علي"  1  9بعىىان: 2023.  صعاؾت "علي هغٍ

ينالؿلىن الؤبضاعي وؤزغه في الشلافت الخىـُمُت  اطُت  الأهضًتالعاملين في  للإصاعٍ هغصؾخان  لإكلُمالغٍ

 العغاق

ت الؿلى٥  حن، والش٣اٞت الخىُٓمُت الؤبضاعيهضٝ هظا البدض بلى مٗغٞ ايُت  الأهضًت الٗاملحن في للئصاعٍ الغٍ

٦غصؾخان الٗغا١ االإغ٦ؼي والخٗغٝ ٖلى َبُٗت الٗلا٢ت بحن الؿلى٥ الؤبضاعي والش٣اٞت الخىُٓمُت  لإ٢لُم

وجم جىػَٗها ٖلى  ،ؾاالا 30 جًمجهمُم اؾدباهت  ، باجبإ االإىهج الىنٟي بالأؾلىب االإؿخي مً زلا٫ٞحها

ا 130ُٖىت ٖكىاثُت َب٣ُت مً  اث الش٣اٞت % مً مجخم٘ الضعاؾت و 69جمشل  ٖاملا بصاعٍ جم ج٣ُُم مؿخىٍ

حنالخىُٓمُت والؿلى٥ الؤبضاعي  ٦كٟذ الضعاؾت ًٖ ؤن ج٣ُُم الٗاملحن للؿلى٥ و  ،الٗاملحن للئصاعٍ

مجخمٗت ٧اهذ بًجابُت  الش٣اٞت الخىُٓمُت ب٩اٞت ؤبٗاصهلالؤبضاعي ٧ان بًجابُا ٦ما ؤن ج٣ُُم الٗاملحن 

خؿب ؤهمُتها )االإٗخ٣ضاث الخىُٓمُت، ٢ُم الٗمل والخىاٞؼ، اجساط ال٣غاعاث، ال٣ضعة ٖلى جدمل االإساَغة 

ب(، ٦ما ؤن هىا٥ ٖلا٢ت بًجابُت طاث صلالت بخهاثُت بحن الؿلى٥  غ والخضعٍ والش٣اٞت  الؤبضاعيالخُىٍ

 .الخىُٓمُت

 10بعىىان: 2021. صعاؾت "بلاٌ البشُتي"  2

 تصعاؾالاؾتراجُجي )ٌ الضوع الىؾُؽ للخفىير لاعلى الخميز االإاؾسخي مً ز تث الخىـُمُاؤزغ الشلاف

  الفلؿؼُيُت( الجامعاثعلى  جؼبُلُت

الضوع الىؾُِ  زلا٫ُل وقغح صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في الخمحز االإاؾسخي مً لالضعاؾت بلى جد هظه هضٞذ

ؿُُيُت لجم ظم٘ بُاهاث مً الجامٗاث الٟٖخماص ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي وبالإ ، (ؾتراجُجيالؤ  الخ٨ٟحر)

، مٟغصة( 110) وطل٪ باؾخسضام الُٗىت الٗكىاثُت البؿُُت تمىا٢٘ بقغاُٞ هم في ممًفي ٢ُإ ٚؼة، 

 للمخٛحراث مباقغة جإزحراث وظىصالخدلُل  ؤْهغ  SEMاله٩ُلُتجهمُم همىطط االإٗاصلت  ومً زلا٫

في  الاؾتراجُجي الخ٨ٟحر ؤهمُت و٦ظل٪ الاؾتراجُجي، الخ٨ٟحر في الخىُٓمُت الش٣اٞت ؤهمُت ٖلى جض٫ االإضعوؾت

 االإاؾسخي، وؤْهغث الضعاؾت صوع الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي ٧ىؾُِ في الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخمحز جد٤ُ٣

 االإاؾسخي. الخىُٓمُت و الخمحز

 

                                                           
9

م ٖلي،   حنالؿلى٥ الؤبضاعي وؤزغه في الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلي ٦غٍ ايُت  الأهضًتالٗاملحن في  للئصاعٍ ت ٦غصؾخان الٗغا١ لإ٢لُمالغٍ ، مجلت ال٩ىٞ

 .2023، الٗغا١، 06، الٗضص 01لٗلىم التربُت البضهُت، االإجلض 
10

 الجامٗاثٖلى  جُب٣ُُت تصعاؾالاؾتراجُجي )٫ الضوع الىؾُِ للخ٨ٟحر لاٖلى الخمحز االإاؾسخي مً ز تث الخىُٓمُاؤزغ الش٣اٞبلا٫ البكُتي،  

  .2021، ٞلؿُحن، 02، الٗضص 23للٗلىم الؤوؿاهُت، االإجلض  ٚؼة-الأػهغظامٗت مجلت  الٟلؿُُيُت(، 



 االإلضمت

  س   
 

 11بعىىان: 2021. صعاؾت "الخير عماعة مدمض عل عامغ"  3

صعاؾت  -العلاكت بين هىضؾت العملُاث)الهىضعة( وؤصاء العاملينفي  الؤصاعي  للإبضاع الىؾُؽ ع الضو 

 الؿىصان -مُضاهُت على شغواث الؤجصاٌ

الٗلا٢ت بحن هىضؾت الٗملُاث)الهىضعة( في  الؤصاعي  للئبضإهضٞذ هظه الضعاؾت بلى ٢ُاؽ الضوع الىؾُِ 

، اٖخمضث الضعاؾت ٖلى االإىهج الىنٟي الخدلُلي Sudatelجهالاث االإدضوصة وؤصاء الٗاملحن في قغ٦ت الؤ

مضًىت الأبٌُ  Sudatelو٧اهذ الؤؾدباهت ؤصاة ظم٘ البُاهاث، جمشل مجخم٘ الضعاؾت في ظمُ٘ ٖما٫ قغ٦ت 

ٖامل وجم خهغ ٧امل االإجخم٘ للضعاؾت، وبٗض اؾخسضام الخدلُل الٗاملي لاؾخسلام  40البالٜ ٖضصهم 

الضعاؾت بلى ٖضم وظىص ٖلا٢ت صالت بخهاثُا هىضؾت  ذال٩امىت مً االإخٛحر الخاب٘ واالإؿخ٣ل، جىنل الٗىامل

ً. الٗملُاث )الهىضعة( وؤصاء الٗاملحن، وؤن الؤبضإ الؤصاعي   لا ًخىؾِ الٗلا٢ت بحن االإخٛحرً

 12بعىىان: 2020. صعاؾت "مجى حعفغ عمغ مدمض"  4

ت على الؤبضاع الؤ   صاعي ؤزغ اللُاصة الؤصاعٍ

ت مضي جإزحرها في ٦ؿب ز٣ت وحٗاون الٗاملحن  ت ومٗغٞ هضٞذ الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

٤ للبدض، ومً زلا٫ بغهامج  ؼ الؤبضإ الؤصاعي لضحهم، جم اؾخسضام االإىهج الىنٟي الخدلُلي ٦ُغٍ وحٗؼٍ

spss  هىعة بيذ  الأمحرةجم مٗالجت بُاهاث الضعاؾت التي َب٣ذ ٖلى ُٖىت ٖكىاثُت مً ال٣ُاصاث بجامٗت

 مٟغصة. 150ٖبض الغخمان ٖضصها 

بلى ؤن جُب٤ُ ال٣ُاصة الدكاع٦ُت ًاصي بلى جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي في االإىٓماث وبالخالي جىنلذ الىخاثج 

 هجاخها واؾخمغاعها.

 13:بعىىان 2020 " الجىاعهت مدمض اصعه ، مؿعض فىػٍت " صعاؾت .5

Administrative creativity and job performance: An Empirical Study at Jadara University 

حن  هضٞذ ٟحن الؤصاعٍ ُٟي للمىْ هظه الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى وا٢٘ الؤبضإ الؤصاعي وؤزغه ٖلى الأصاء الىْ

وجم ظم٘ البُاهاث مً زلا٫ ُٖىت  الضعاؾت االإىهج الىنٟي الخدلُلي،اؾخسضمذ  بالأعصن، في ظامٗت ظضاعا

٠ بصاعي  100 ٖكىاثُت م٩ىهت مً جدلُل البُاهاث باؾخسضام البرهامج  مً مجخم٘ الضعاؾت، وبٗضمىْ

ىخاثج ؤن هىا٥ ٖلا٢ت بًجابُت بحن ال٣ضعاث الؤبضاُٖت )الأنالت، ال٣ضعة ٖلى الؤْهغث  ، SPSSالؤخهاجي

ُٟيالخدلُل، ٢بى   .٫ االإساَغ، الُلا٢ت واالإغوهت ال٣ٗلُت( والأصاء الىْ
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صعاؾت مُضاهُت  -)الهىضعة( وؤصاء الٗاملحن الضوع الىؾُِ للئبضإ الؤصاعي في الٗلا٢ت بحن هىضؾت الٗملُاثالخحر ٖماعة مدمض ٖل ٖامغ،  

ت، االإجل -ٖلى قغ٧اث الؤجها٫  .2021، الجؼاثغ، 02، الٗضص 03ض الؿىصان، مجلت آعاء للضعاؾاث الؤ٢خهاصًت والؤصاعٍ
ت ٖلى الؤبضإ الؤصاعي  12  .2020، الأعصن، 47، الٗضص 2020، مجلت عماح للبدىر والضعاؾاث، االإجلض مجى ظٟٗغ ٖمغ مدمض، ؤزغ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

13
 Fawzia Massad, Nader Muhammad Al-Jawarna, Administrative creativity and job performance: An Empirical 

Study at Jadara University, nternational Journal of Psychosocial Rehabilitation, Vol.24, N.08, 2020. 



 االإلضمت

  ش   
 

 14بعىىان: 2018"مِؿىن هـمي ؾعُض عؼاعي" صعاؾت  .6

 حامعت) الفلؿؼُيُت الخىىمُت الجامعاث في الىؿُفي الأصاء وفاعلُت هفاءة على وؤزغه الؤصاعي  الؤبضاع

 (عملُت خالت  الخلىُت فلؿؼين

ُٟي في الجامٗاث  اٖلُت الأصاء الىْ لا٢خه ب٨ٟاءة وٞ هضٞذ الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى الؤبضإ الؤصاعي وٖ

، و٢ض اجسظث الضعاؾت االإىهج الىنٟي ٦ىمىططظامٗت ٞلؿُحن الخ٣ىُت ٖبر الخ٩ىمُت الٟلؿُُيُت 

خماص ٖلى ؤصاة الؤؾخبُان لجم٘ البُاهاث ٖبر الخدلُلي، مىهجا لخد٤ُ٣ هضٝ الضعاؾت، جم  ُٖىت  اٖلؤ

ٟا، و٢ض جىنلذ الضعاؾت بلى هخاثج ٖضًضة مً ؤهمها وظىص ؤزغ ٦بحر  154 م٩ىهت مًٖكىاثُت َب٣ُت  مىْ

اٖلُت الأصاء لضي الٗاملحن في ظامٗت ٞلؿُحن الخ٣ىُت،  وظىص و الإؿخىي الؤبضإ الؤصاعي ٖلى ٦ٟاءة وٞ

اٖلُت الأصاء لضي الٗاملحن في ٖلا٢ت َغصًت بحن االإخٛ ً، ؤي ؤهه ٧لما ػاص الؤبضإ الؤصاعي ػاصث ٦ٟاءة وٞ حرً

 .الجامٗت

 15بعىىان: 2013صعاؾت "هجم عبض الله العؼاوي"  .7

 ً ت و ؤزغها في جدلُم الخميز االإاؾسخي : صعاؾت جؼبُلُت في شغهت ػٍ مماعؾاث بصاعة االإىاعص البشغٍ

دُت للاجصالاث الخلىٍت  الىىٍ

ت في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي في  ههظ هضٞذ الضعاؾت بلى الخٗغٝ ٖلى ؤزغ مماعؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت دُت للاجهالاث الخلىٍ ً ال٩ىٍ و لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الضعاؾت ٢ام الباخض بخهمُم اؾدباهت قملذ ، قغ٦ت ػٍ

في يىء االإىهج الىنٟي  مٟغصة ٣ٞ253غة لجم٘ االإٗلىماث الأولُت مً ُٖىت الضعاؾت االإ٩ىهت مً  40

خماص ٖلى جم مٗالجت البُاهاث لخخىنل  Spss  الخؼمت الؤخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖتبغهامج  الخدلُلي وبالٖإ

 :بلى ٖضص مً الىخاثج ؤبغػهاالضعاؾت 

ت و وظىص ؤزغ ط ت في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي ل٩ل ؤبٗاص  صلالت مٗىىٍ مخٛحر مماعؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .)الخمحز ال٣ُاصي، الخمحز بخ٣ضًم زضمت( ببٗضًه
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ُٟي في الجامٗاث الخ٩ىمُت الٟلؿُُيُت )ظامٗت   اٖلُت الأصاء الىْ مِؿىن هٓمي ؾُٗض ُٖاعي، الؤبضإ الؤصاعي وؤزغه ٖلى ٦ٟاءة وٞ

 . 2018(، عؾالت ماظِؿتر، ظامٗت ال٣ضؽ، ٞلؿُحن، ٞلؿُحن الخ٣ىُت  خالت ٖملُت
15

دُت هجم ٖبض الله الٗؼاوي،   ً ال٩ىٍ ت و ؤزغها في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي : صعاؾت جُب٣ُُت في قغ٦ت ػٍ مماعؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت ما٫، الأعصن، للاجهالاث الخلىٍ  .2013، ماظِؿتر، ظامٗت الكغ١ الأوؾِ، ٧لُت اٖلا



 االإلضمت

  ص   
 

 :الضعاؾاث الأحىبُت 

 16:بعىىان Panagiota Xanthopoulou, Alexandros Sahinidis"  "0202 . صعاؾت 1

The Impact of Organizational Culture on Business Innovativeness: The Case of SME’s 

ت الش٣اٞاث بٌٗ ؤن خحن في ؤههاهُل٣ذ هظه الضعاؾت بىاءا ٖلى الؤصٖاء ال٣اثل   الىجاح، بلى جاصي ال٣ىٍ

ت الش٣اٞت حجت" ٌؿمى ما ٞةن ًٟكل الآزغ البٌٗ ٞةن جمشل الهضٝ و  ٦بحرة ي٠ٗ ه٣اٍ ًمشل" ال٣ىٍ

ؼ ت الغثِسخي مً هظه الضعاؾت في حٗؼٍ  مجا٫ في بخ٩اع زانتوالؤ  الش٣اٞت بحن الٗلا٢ت خى٫  االإىظىصة االإٗغٞ

 وجؼاًض الؿى١، ٖىالإت ْل في للش٣اٞت االإتزاًضة واالإخىؾُت، بياٞت بلى جىيُذ الأهمُت الهٛحرة االإاؾؿاث

االإسخلٟت، وهظا  الش٣اٞاث طاث الكغ٧اث بحن الؤؾتراجُجُت والخدالٟاث ؾخدىاط،والؤ  هضماطالؤ  ٖملُاث وجحرة

٣ت ٦غة الشلج   خماص ٖلى مىهج صعاؾت الخالت مً زلا٫ ؤصاة الاؾخبُان وجم ازخُاع الُٗىت باؾخسضام َغٍ بالٖا

ب٣ذ   مجها ؤظاب والتي الدجم في مسخلٟت ٢ُاٖاث الؿى١، ومخىؾُت نٛحرة ًىهاهُت قغ٦ت 110ٖلى وَ

ما٫ مً مضًغي  504  .في هظه الكغ٧اث اٖلأ

ت الش٣اٞت بحن الؤبخ٩اع في بخهاثُت صلالت اثط ١و ٞغ ؤْهغث الىخاثج وظىص   واالإىسًٟت واالإخىؾُت ال٣ىٍ

 (.الكغ٦ت بخ٩اعبة َغصًا جغجبِ الخىُٓمُت الش٣اٞت ٢ىة) وبهظا جم جإ٦ُض ٞغيُت الضعاؾت الغثِؿُت

 17بعىىان: Atik Syarifah, Faqih Nabhan" 0200" . صعاؾت2

Effect of Organizational Culture on Employee Performance of MSMEs With Creativity 

And Motivation as Mediation Variables 

ٟحن ؤصاء ٖلى الخىُٓمُت جإزحر الش٣اٞت جدضًض بلى الضعاؾت هظه هضٞذ  الهٛحرة )االإاؾؿاث في االإىْ

ً والخدٟحز الؤبضإ ٖلى التر٦حز م٘ والهٛحرة ظضا واالإخىؾُت( وؾُُحن، واؾخسضمذ الضعاؾت  ٦مخٛحرً

٣ت ال٨مُت،  جم ؤزظ ُٖىت االإىهج الؤؾخيباَي لاؾخسلام الٟغيُاث وازخباعها مُضاهُا مً زلا٫ الُغٍ

٣ت  ما٫ في 150) الٗغيُتالضعاؾت بالُغٍ  )االإاؾؿاث مٟغصة( مً مجخم٘ الضعاؾت االإخمشل في عواص اٖلأ

الخغفي الإضًىت ٦لاجً بإهضوهِؿُا وبٗض جدلُل البُاهاث والهٛحرة ظضا واالإخىؾُت( لل٣ُإ  الهٛحرة

 الىخاثج ماًلي:ؤْهغث Spss  الخؼمت الؤخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖت االإؿترظٗت مً زلا٫ بغهامج

ٟحن والؤبضإ ؤصاء ٖلى ٦بحر بًجابي جإزحر لها الخىُٓمُت الش٣اٞت -   .االإىْ

ٟحن ؤصاء ٖلى ٦بحر بًجابي جإزحر له الؤبضإ  -  .االإىْ

 .الخدٟحز ٖلى ٦بحر بًجابي جإزحر لها الخىُٓمُت الش٣اٞت -
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 االإلضمت

  ض   
 

ٟحن ؤصاء ٖلى ٦بحر بًجابي جإزحر له الخدٟحز  -  .االإىْ

٠، ؤصاءو  الخىُٓمُت الش٣اٞتبحن  ًخىؾِ ؤن للئبضإ ًم٨ً - الٗلا٢ت  ًخىؾِ ؤن ًم٨ً والخدٟحز االإىْ

٠ ؤصاءو  الخىُٓمُت الش٣اٞتبحن   .االإىْ

 18بعىىان: Minbiyew Mekonnen Dessie, Kishore Babu"  "0200 . صعاؾت 3

The Effect of Innovation Orientation on Employees Creativity and Organizational Culture 

A Study on Textile Factories in Ethiopia  

ٟحن ببضإ ٖلى الؤبخ٩اعي  الخىظه جإزحر جدلُل بلى الضعاؾت هضٞذ  اؾخسضمذو  ،الكغ٦ت وز٣اٞت االإىْ

البالٜ الؤهخاط  ٖما٫ جمشل مجخم٘ الضعاؾت في ،ال٨مُت البدىر لإظغاء االإ٣ُعي االإسر مىهجُت الضعاؾت

ت 2316ٖضصهم  ٤ ؤمهغة )ازُىبُا(   ولاًت في اليؿُج قغ٧اث مً ٖامل في مجمىٖ  الضعاؾتوجٟؿحر طل٪ وٞ

حن ٧اهىا ؤجهم خُض البدض بمخٛحراث مباقغ بك٩ل مغجبُا ٧ان الؤهخاط في الٗاملحن صوع  هى ؤن   في مىسغَ

٤ للضعاؾت االإؿتهضٞت الٟئت ازخُاع جم، و والؤبضإ االإىخجاث ابخ٩اع مغ٦ؼ  ٖكىاثُت ُٖىت بظغاء ًٖ َغٍ

 . (v.20, Amos v.21 Spss)بغهامجي باؾخسضاممٗالجت البُاهاث بخهاثُا  وجم مٟغصة( 342)

ٟحن ببضإ ٖلى بًجابي جإزحر له اليؿُج مهاو٘ في بخ٩اعالؤ  هدى الخىظه ؤن الىخاثج ٦كٟذ   والش٣اٞت االإىْ

تالؤ  ٢ضعتها جدؿحن الكغ٧اث ٖلى ًجب وؤهه الخىُٓمُت، اصة بخ٩اعٍ ٟحن ببضإ لؼٍ غ زلا٫ مً االإىْ  جُىٍ

ما٫ بِئت في والخىؾ٘ الب٣اء ؤظل مً االإىاؾبت االإبخ٨غة الخىُٓمُت الش٣اٞت  .الُىم االإ٣ٗضة اٖلأ

 19بعىىان:  Sri Handari & Al "2019صعاؾت " .4

Analysis of organizational culture with denison’s model approach for international 

business competitiveness 

ؼ ال٣ضعة الخىاٞؿُت  هضٞذ هظه الضعاؾت بك٩ل ؤؾاسخي بلى صعاؾت مضي جُب٤ُ الش٣اٞت الخىُٓمُت في حٗؼٍ

ٞغصا مً  248للؤٖما٫ مً زلا٫ ُٖىت مً الٟىاص١ طاث االإؿخىي الضولي في بهضوهِؿُا قملذ الُٗىت 

ٟحن، وباؾخسضام ه حن ومىْ ً ومكغٞ اث٠ مسخلٟت مً مضًغٍ مىطط صًىِؿىن الٗاملحن في هظه الٟىاص١ بىْ

لخ٣ُُم الش٣اٞت، وجىنلذ هخاثج الضعاؾت بلى ؤن ؾلاؾل الٟىاص١ الٗاالإُت لضحها ال٣ضعة ٖلى جىُٟظ االإىاءمت 

٤، وجىمُت  ٦ةؾتراجُجُتالضازلُت  ٟحن، وجىظُه الٟغٍ اصة ال٣ضعة الخىاٞؿُت مً زلا٫ بغامج جم٨حن االإىْ لؼٍ

االإهاعاث، ومىاءمت ٢ُم الٗمل، وجىضر هخاثج الضعاؾت ؤهمُت احؿا١ البٗض الضازلي والخاعجي لل٣ضعة 

ت الضولُت  .الخىاٞؿُت للؤٖما٫ الخجاعٍ
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 االإلضمت

  ط   
 

 20بعىىان: Raquel Sanz-Valle Daniel Jimenez,   Julia Naranjo-Valencia," 0202"صعاؾت  .5

Studying the links between organizational culture, innovation, and performance in Spanish 

companies 

هضٞذ هظه الضعاؾت بلى ٞدو جإزحر ٧ل مً الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبخ٩اع ٖلى الأصاء، وجدضًض الضوع 

الىؾُِ للئبخ٩اع في الٗلا٢ت، وباؾخسضام مىهج صعاؾت الخالت جم اؾتهضاٝ مجخم٘ الضعاؾت االإ٩ىن مً 

ُا باؾخصىاء جل٪ االإاؾؿاث )الهٛحرة االإخىؾُت وال٨بحرة( الخابٗت لل٣ُإ الهىاعي لجىىب قغ١ بؾباه

 الخىُٟظًحن الغئؾاء م٘ لىظه وظه ٣ابلتاالإ زلا٫ مً االإٗلىماث ظم٘ جماالإىظىصة في ال٣ُإ الؼعاعي، 

ه ما ٖلى الخهى٫  جم مؿب٣ا ازخباعه جم اؾخبُان باؾخسضامو  للكغ٧اث، نالخا  اؾخبُاها 446 مجمىٖ

 ًلي: وؤْهغث الىخاثج ما

 حٗؼػه ؤن ًم٨ً وؤجها الكغ٧اث بخ٩اعلإ  عثِسخي مدضص ٖامل هي الخىُٓمُت الش٣اٞت ؤن الىخاثج ؤْهغث -

لى الابخ٩اع، ؤمام خاظؼ بمشابت ؤًًا ج٩ىن  ؤن ًم٨ً ول٨جها بالٟٗل  الىخاثج ؤْهغث الخهىم، وظه وٖ

الكغ٧اث جماما ٦ما حكحر بٌٗ الضعاؾاث  ابخ٩اعاث ٖلى (adhocracyالأص٢غاَُت ) للش٣اٞت بًجابُا جإزحرا

 والظي ًخىا٤ٞ الابخ٩اع ٖلى الهغمي الدؿلؿل لش٣اٞت الؿلبي الخإزحر ؤْهغث الضعاؾتفي خحن  الؿاب٣ت،

 ز٣اٞت ؤو الٗكحرة بش٣اٞت ًخٗل٤ ُٞما هامت هدُجت ٖلى الٗشىع  ًخم الضعاؾاث الؿاب٣ت، ولم م٘ ؤًًا

 الؿى١.

 ٖلى جإزحر لها الكغ٦ت ابخ٩اع ٖلى جإزحر ؤي لها لِـ ؤجها جبحن التي الؿى١  وز٣اٞت الٗكحرة ز٣اٞت بن -

 الخٗهب، ز٣اٞت جإزحر مً ؤ٢ل جإزحرها ٧ان وبن بالأصاء، بًجابُا اعجباَا الٗكحرة ز٣اٞت وجغجبِ الأصاء،

 .ؾلبُت بةقاعة ول٨ً الأصاء ٖلى ٦بحر جإزحر ؤًًا الؿى١  ولش٣اٞت

 الخإزحر ٞةن ؤزغي، وبٗباعةًلٗب الؤبخ٩اع صوع الىؾُِ في الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت والأصاء  -

ٟحن بحن الابخ٩اع حٗؼػ  الش٣اٞت جل٪ لأن ًدضر الأص٢غاَُت لش٣اٞت الؤًجابي  الخإزحر ؤن خحن في االإىْ

 .بخ٩اعالؤ  حصج٘ لا الش٣اٞت جل٪ لأن ًدضر الهغمي الدؿلؿل لش٣اٞت الؿلبي

21بعىىان: Viktória Ali Taha &  Michaela Sirkova &  Martina Ferencová "2016صعاؾت " .2
  

The impact of organizational culture on creativity and innovation 

 الجىاهب الش٣اُٞت للمىٓمت والؤبضإ، وبحن الؤبضإ والؤبخ٩اع،  بحن الٗلا٢ت بلى جدلُل هضٞذ هظه الضعاؾت

 184ٖلى ُٖىت ٢هضًت ٫  ؤظغي  اؾخ٣هاجي اؾخبُان في ٖلحها الخهى٫  جم التي الأولُت البُاهاث بلى اؾدىاصا
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 االإلضمت

  ظ   
 

ا٦ُا مً ؤحجام و٢ُاٖاث مسخلٟت ومً زلا٫ جدلُل البُاهاث بخهاثُا ٖبر  ،قغ٦ت في ظمهىعٍت ؾلىٞ

 الأمان ظى بحن اعجباٍ ؤ٢ىي  ٢ُاؽ وجم، االإخٛحراث ظمُ٘ بحن اعجباَاث ٖلى الٗشىع جم  Statistica 12 بغهامج 

ٟحن واؾخٗضاص الٗمل م٩ان في الىٟسخي  الٗمل م٩ان في الصخهُت الٗلا٢اث نوبح ظضًضة ؤ٩ٞاع لإهخاط االإىْ

ٟحن م٘ ، لخخىنل الضعاؾت لىدُجت عثِؿُت مٟاصها الٟغصي والؤبضإ ؤن جىا٤ٞ ال٣ُم الصخهُت للمىْ

ٟحن للخغوط بإ٩ٞاع ظضًضة  .ال٣ُم الش٣اُٞت للمىٓمت ًازغ  بًجابا ٖلى اؾخٗضاص االإىْ

  22بعىىان: Vaughan Coffey "2010"  صعاؾت .7

Understanding Organisational Culture in the Construction Industry 

 بىاء٢اصعة ٖلى بهخاط مسغظاث البىاء الإاطا ج٩ىن بٌٗ قغ٧اث اهُل٣ذ هظه الضعاؾت مً حؿائ٫ عثِسخي: 

وهل جازغ الش٣اٞت الخىُٓمُت  ؟جغضخي ٖملائها بك٩ل ؤًٞل بِىما لا حؿخُُ٘ قغ٧اث ؤزغي ٦شحرة طل٪

لُه هضٞذ هظه الضعاؾت بلى جدضًض الؿماث الش٣اُٞت الأ٦ثر اعجباَا بخمحز  ها؟االإ٣اولاث ٖلى ؤصائ اثلكغ٧ وٖ

قغ٦ت بوكاءاث مً   23الأصاء في ٢ُإ الدكُِض والبىاء الإضًىت هىوٜ ٧ىوٜ، ومً زلا٫ صعاؾت خالت قملذ 

زلا٫ ٞترة قغ٦ت مضعظت في ٢اثمت م٣اولي البىاء الهاصعة ًٖ هُئت الؤؾ٩ان في هىهج ٧ىهج  53ؤنل 

ما٫ الجضًضة -)ٞئت البىاءالضعاؾت  ( جم اؾتهضاٝ ُٖىت ٢هضًت م٩ىهت مً ٦باع االإؿاولحن الخىُٟظًحن اٖلأ

ً االإخىؾُحن ومضًغي ال٣ٗىص، جم اؾخسضام همىطط صًىِؿىن لخ٣ُُم الش٣اٞت الخىُٓمُت، وؤصاة  واالإضًغٍ

Pass   وجىنلذ الضعاؾت بلى ٢ىة ىهجلإصاعة الؤؾ٩ان في هىهج ٧ لخهي٠ُ االإ٣اولاث ٖالُت الأصاء الخابٗت ،

لى وظه الخهىم ؾماث االإكاع٦ت الخىُٓمُت، ال٣ضعة ٖلى  جإزحر الش٣اٞت الخىُٓمُت في جمحز الأصاء، وٖ

 الخ٠ُ٨، الؤحؿا١.

 23بعىىان: Hai Nam Nguyen  "2009صعاؾت " .8

The Impact of Leadership Behaviours and Organisational Culture on Knowledge 

Management Practices in Small and Medium Enterprises 

ت، بصاعة ومماعؾاث ال٣ُاصة ؾلى٦ُاث بحن الٗلا٢ت بلى البدض في الضعاؾتهظه  هضٞذ  بطا ما وجدضًض االإٗغٞ

خماص ٖلى االإىهج الؤؾخيخاجي  جم طل٪ مً الٗلا٢ت، وللخد٤٣ هظه مشل حٗض٫ الخىُٓمُت الش٣اٞاث ٧اهذ اٖلؤ

 الهٛحرة الأؾترالُت االإاؾؿاث ٌؿتهضٝ اؾخبُان الخدلُل ال٨مي للبُاهاث، وباؾخسضامال٣اثم ٖلى 

 اٖخمض الباخض ٖلى ُٖىت ٢هضًت جًم ٣ِٞ االإضعاء بذجت ؤن مً، قغ٦ت( 157الدجم ) واالإخىؾُت

ت الهُا٧ل ؤن واالإخىؾُت الهٛحرة الكغ٧اث زهاثو  اجساط وؤن الأصوى، خضها في ج٩ىن  ما ٚالبا الؤصاعٍ
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 االإلضمت

  ع   
 

ا ًخم ال٣غاع  وؾلى٦ُاجه ال٣اثض لصخهُت ٩ًىن  ؤن االإخى٢٘ ٞمً زم ومً االإضًغ،/مؿخىي االإال٪ ٖلى مغ٦ؼٍ

، ومً ظهت ؤزغي ازخاع الباخض هظا الىىٕ مً الكغ٧اث لخمحزها ٖاصة الخىُٓمي الضٖم ٖلى ٦بحر جإزحر

 بش٣اٞاث جىُٓمُت مكابهت.

 لخدلُل  الاهدضاع وجدلُل ، الخى٦ُضي الٗامل وجدلُل الاؾخ٨كافي، الٗاملي الخدلُل اؾخسضام جم

 البدض، وؤْهغث الىخاثج ماًلي: مخٛحراث بخهاثُا بحن الٗلا٢اث

الخىُٓمُت  الش٣اٞت هىٕ ٖلى حٗخمض ال٣ُاصًت الؿلى٦ُاث ٞٗالُت ؤن ج٨ك٠ االإٗخض٫ الاهدضاع جدلُلاث -

ت قضًضة ؤي) الهغمي الدؿلؿل ٖلى ال٣ىي  التر٦حز طاث ٞالش٣اٞاث  )الضوع االإٗض٫(  ؤو( والغؾمُت االإغ٦ؼٍ

 ؾلى٦ُاث مؿاهمت مً جس٠ٟ ؤن قإجها مً( الأهضاٝ هدى ومىظهت جىاٞؿُت ٧ىجها ؤي) ز٣اٞت االإهمت

. بصاعة االإٗاملاجُت ٖلى ال٣ُاصة  االإٗاعٝ

 الخإزحر ًم٨جهم ال٣اصة وؤن الخىُٓمُت، الش٣اٞت في ٦بحر بك٩ل حؿاهم( طاتها خض في) ال٣ُاصة ؾلى٦ُاث ؤن -

ت بصاعة مماعؾاث ٖلى  هظه وجا٦ض. الخىُٓمُت الش٣اٞت زلا٫ مً مباقغ ٚحر ؤو مباقغ بك٩ل بما االإٗغٞ

ت، لإصاعة صاٖمت جىُٓمُت ز٣اٞت ٖلى و الخٟاّ بىاء في لل٣ُاصة الخاؾم الضوع  الىخاثج حر وبالخالي االإٗغٞ  جىٞ

غ بلى الخاظت ٖلى بيافي صلُل  الش٣اٞت جلٗبه ؤن ًم٨ً الظي االإدخمل الضوع  في قامل جد٤ُ٣ جُىٍ

ت بصاعة جُٟٗل لل٣اصة زلالها مً ًم٨ً ٞٗالت الخىُٓمُت ٦ألُت  .مىٓماتهم صازل االإٗغٞ

 :حعلُب على الضعاؾاث الؿابلت 

 . ؤوحه الدشابه:1

جخ٤ٟ الضعاؾت الخالُت م٘ ظل الضعاؾاث الؿاب٣ت االإؿخٗغيت مً خُض مى٢٘ مخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت 

٦مخٛحر مؿخ٣ل وجمحز الأصاء ٦مخٛحر جاب٘  يمً همىطط  الضعاؾت االإٟاهُمي، في خحن جم جدضًض الؤبضإ 

لى وظه الخدضًض الؤصاعي  ٦مخٛحر مؿخ٣ل في بٌٗ الضعاؾاث، وفي البٌٗ الآزغ ٦مخٛحر جاب٘ ؤو وؾُ ِ وٖ

التي َىعث همىطط صعاؾت مكابه لىمىطط  ((Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022جخ٤ٟ م٘ صعاؾت 

الضعاؾت الخالُت، ٦ما جخ٤ٟ م٘ هظه الضعاؾاث مً خُض مداولت الخيبا بخمحز الأصاء وجٟؿحره مً زلا٫ 

اصة الخىُٓمُت، وجدكابه ؤًًا م٘ ظل هظه  مخٛحراث جىُٓمُت مسخلٟت ٦ةصاعة الجىصة الكاملت والغٍ

ل٣ُإ الهىاعي، بياٞت بلى اجٟا٢ها م٘ الضعاؾاث التي صعؾذ الضعاؾاث مً خُض  بِئت الضعاؾت االإمشلت با

هماطط م٩ىهت مً ؤ٦ثر مً مخٛحر جاب٘ في اٖخماصها ٖلى الىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت، وجخ٤ٟ الضعاؾت 

الخالُت م٘ الضعاؾاث التي اٖخمضث ٖلى االإىهج الىنٟي واالإىهج الخدلُلي ال٣اثم ٖلى صعاؾت خالت ٦ضعاؾت 

(، 2015(، )وؾُلت واٖغ، 2017(، )ػهغة مهُٟى، 2020(، )قامي نلُدت، 2020 )ؾُٗض عمًان،

ىن مدمض،  م ٖلي، 2014)بىٖ (، ٦ما جدكابه مً خُض هىٕ 2021(، )بلا٫ البكُتي، 2023(، )ٖلي ٦غٍ



 االإلضمت

  غ   
 

خماص  الُٗىت االإسخاعة "ٖكىاثُت بؿُُت" وجخ٣اعب م٘ حجم الُٗىت م٘ ؤٚلب هظه الضعاؾاث، بياٞت لٖإ

 ٖلى الؤؾخبُان ٦إصاة عثِؿُت لجم٘ البُاهاث. هظه الضعاؾاث

 . ؤوحه الؤزخلاف:2

خماص  ىُت مً خُض اٖلؤ ما٫ الىَ جخمحز هظه الضعاؾت ًٖ باقي الضعاؾاث زانت جل٪ التي جمذ في بِئت اٖلأ

ٖلى م٣ُاؽ الش٣اٞت  الخىُٓمُت صًىِؿىن  لدصخُو الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة صازل االإاؾؿاث 

ىُت الؤ٢خهاصًت االإدلُ ت، خُض لم ه٠٣ ٖلى اؾخسضامه في ؤي مً الضعاؾاث ٖىض اؾخ٣غاثىا للمغاظ٘  الىَ

ت الٗلمُت التي ٢امذ بخدلُل الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖبر مسر ٖلى مىهت االإجلاث ، ومىهت ASJP الجؼاثغٍ

ت  غوخاث الجؼاثغٍ  ، ختى ٖىض بدشىا في االإىهاث الأظىبُت اجطر ٢لت اؾخسضام هظاTheses-Algerieاَلأ

خمحز م٣ُاؽ صًىِؿىن مً خُض  م الؤهدكاع الىاؾ٘ لإؾخسضامه مً ٢بل الكغ٧اث الهىاُٖت، وٍ الىمىطط عٚ

ت االإغجبُت بخٟى١ الأصاء لظل٪ ٌٗخبر ؤخض االإ٣اًِـ الىا٢ُٗت  ج٣ُُمه للش٣اٞت مً زلا٫ االإماعؾاث الؤصاعٍ

غ الجهاجي للش٣اٞت الؿاثضة م٘  ت ومً ممحزاجه ؤًًا بم٩اهُت م٣اعهت الخ٣غٍ ز٣اٞاث الكغ٧اث الىاجخت الإٗغٞ

الٟجىة الش٣اُٞت، ومما ًمحز الضعاؾت الخالُت ؤًًا ج٣ُُم جمحز الأصاء مً زلا٫ بُا٢ت الأصاء االإخىاػن 

ُت" وبياٞت بٗض البِئت واالإجخم٘، ٞخمحز الأصاء الٟٗلي لا ًٟؿغ ٣ِٞ مً زلا٫ الأصاء االإالي، بل  "الىىٖ

ر ٖلحها "الأصاء الكامل"،  ٦ما جخمحز الضعاؾت الخالُت ًٖ ٚحرها مً جٟؿغه ٧اٞت ظىاهب الأصاء والتي ًهُل

الضعاؾاث الؿاب٣ت في جهمُم الىمىطط االإٟاهُمي الظي ًدبجى الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ 

الؤصاعي وجمحز الأصاء في همىطط واخض، واؾتهضاٝ الخيبا بٗلا٢اث الىمىطط مً زلا٫ الىمظظت باالإٗاصلت  

 ٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت.اله

لخدضًض مى٢٘ الضعاؾت الخالُت مً الضعاؾاث الؿاب٣ت االإؿخٗغيت، ٢مىا بٗغى لأهم  ؤهضاٝ والُغ١ 

 االإؿخسضمت قي مٗالجت الضعاؾت،  زم ٢مىا بخدضًض ٞجىة البدض ٦ما ًٓهغ في الك٩ل البُاوي االإىالي:

 : الفجىة البدشُت02الشيل عكم 
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 جدضًض الفجىة البدشُت مً زلاٌ ؤهضاف الضعاؾاث الؿابلت والضعاؾت الخالُت والجىاهب االإىهجُت للبدث

 

اٖخمضث ؤٚلب الضعاؾاث الؿاب٣ت زانت الضعاؾاث  -

ىُت في حصخُو الش٣اٞت  الخىُٓمُت ٖلى هماطط ٚالبا الىَ

ما ج٩ىن مؿدىضة بلى ٖىامل هٟؿُت ؤو شخهُت، ٦ما ؤجها 

ما٫  .لِؿذ واضخت بكإن عوابِ مدضصة لىخاثج اٖلأ

حٗخمض ؤٚلب الضعاؾاث الؿاب٣ت في صعاؾت جإزحر ؤخض  -

مخٛحراث الضعاؾت الخالُت )الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤو الؤبضإ 

ُٟي للٟغص ، ولِـ الأصاء الؤصاعي( ٖلى الأصاء الىْ

ت مهمت مً ػواًا الأصاء  ،االإاؾسخي ،  ٞهي جغ٦ؼ ٖلى ػاوٍ

 ل٨جها لا ح٨ٗـ بالًغوعة جمحز  الأصاء االإاؾسخي.

حٗخمض ؤٚلب الضعاؾاث الؿاب٣ت االإٗغويت التي جىاولذ  -

جإزحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الأصاء ٖلى هماطط صعاؾت 

 بٗلا٢اث مباقغة ٖضا صعاؾت 

Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022))  التي ٌٗخبر

 همىطط صعاؾتها الأ٢غب لىمىطط الضعاؾت الخالُت

هظعة الضعاؾاث التي جىاولذ جإزحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى 

جمحز الأصاء ٖبر الؤبضإ الؤصاعي ٦مخٛحر وؾُُي، 

 وبالخهىم في الضعاؾاث االإدلُت.

اؾخسضام الضعاؾت الخالُت لىمىطط صًىِؿىن لش٣اٞت  -

الأصاء الٗالي لدصخُو هىٕ الش٣اٞت الؿاثضة في البِئت 

الهىاُٖت االإدلُت، خُض لم ٌؿب٤ اؾخسضامه في بِئت 

 ممازلت.

م٣اعهت الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في مجم٘ خؿىاوي  -

 م٘ ٢اٖضة بُاهاث لش٣اٞاث الكغ٧اث الىاجخت.

ت ح٨ٗـ  ج٣ُُم جمحز الأصاء مً زلا٫  ؤبٗاص ؤصاء مخىىٖ

ٟٗلي ، خُض جم اؾخسضام ؤبٗاص  بُا٢ت الأصاء الأصاء ال

 االإخىاػن م٘ بياٞت بٗض البِئت واالإجخم٘.

الىمظظت باالإٗاصلت  اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ اؾخسضام  -

٣ت للخدلُل   Pls Sem االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت ٦ُغٍ

  Smart Pls.4الؤخهاجي ٖبر  الؤنضاع الخضًض لبرهامج 

  

اٖخمضث الضعاؾت الخالُت في حصخُو الش٣اٞت الخىُٓمُت  -

ٖلى همىطط صًىِؿىن للش٣اٞت الظي ٌؿدىض بلى الؿلى٥، 

٦ما  ًغجبِ همىطط صًىِؿىن مباقغة بيخاثج الأصاء الٗالي، 

ما٫ الهىاُٖت.  غه في بِئت اٖلأ  هٓغا لخهمُمه وجُىٍ

حٗخمض الضعاؾت الخالُت في ج٣ُُم جمحز الأصاء مً زلا٫  -

الأبٗاص  االإخ٩املت للؤصاء التي حؿاهم مجخمٗت في جٟى١ 

الأصاء االإالي، وجد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت ٦بٗض الخٗلم والىمى 

الظي ٌؿاهم في جدؿحن ؤصاء االإىعص البكغي، والظي بضوعه 

اصة  ٌؿاهم في جدؿحن زضمت الٗملاء، وجى٨ٗـ ٖلى ػٍ

ت ًازغ ٧ل بٗض في الظي  ًلُه. حجم االإبُٗاث، ؤي خل٣ت صاثغٍ

 االإؿخ٣لتخدضًض ؤي مً االإخٛحراث تهضٝ الضعاؾت الخالُت ل -

)الش٣اٞت الخىُٓمُت، الؤبضإ الؤصاعي( ؤًٞل جيباا باالإخٛحر 

 .الخاب٘ الؤبضإ الؤصاعي 

ببغاػ صوع الىؾاَت للئبضإ الؤصاعي في الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت  -

 .الخىُٓمُت وجمحز الأصاء

 الفجىة البدشُت الضعاؾت الخالُتوػغق وؤهضاف  الضعاؾاث الؿابلتوػغق ؤهضاف 

 

 

 

 

 : مً بٖضاص الباخضاالإصضع



 االإلضمت

 ق
 

 :هُيل الضعاؾت. 9

غوختظه هؾِخم ج٣ؿُم  الإٗالجت مىيىٕ الضعاؾت ًم اهبابحن ًسهو الأو٫ للجبلى  اَلأ ب الىٓغي وٍ

 :عثِؿُحنٞهلحن 

لا٢تها بخمحز الأصاء مً زلا٫ الخإنُل  الٟهل - ُاء جهىع قامل خى٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ الأو٫ لٖإ

ًم زمـ مباخض.   الىٓغي واؾخ٣غاء الأصبُاث الؿاب٣ت وٍ

اث االإٟؿغة له وجبُان ٖلا٢خه بخمحز الأصاء -  الٟهل الشاوي زهو لخىيُذ مٟهىم الؤبضإ الؤصاعي والىٓغٍ

ًم زمـ   مباخض.وٍ

مباخض جم  زمـؤما الباب الشاوي ٞخم جسهُهه للجاهب االإُضاوي للضعاؾت وزهو له ٞهل ٧امل ًًم 

ج٣ُُم همىطط وبظغاء ون٠ بخهاجي لبُاهاث الضعاؾت، زم  ،ومىهجُتها مً زلالها ج٣ضًم الضعاؾت االإُضاهُت

٣تالبدض مً زلا٫   الضعاؾت  ومىا٢كت الىخاثج.   ازخباع ٞغيُاث وؤزحراالىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت  َغٍ
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:  خميزوصوعها في جدلُم الأصاء االإالشلافت الخىـُمُت  الفصل الأوٌ

 جمهُض الفصل:

بن االإ٩ىن الؤؾتراجُجي الش٣افي ٌٗخبر ٧ىاخض مً ؤهم االإ٩ىهاث التي ؾاهمذ ولاجؼا٫ حؿاهم في جهًت وجُىع 

الأمم واالإاؾؿاث ٖلى خض ؾىاء، وطل٪ الإا جلٗبه الخدىلاث الش٣اُٞت مً صوع في الخدى٫ مً الُىم بلى الٛض، 

ٗت بٗض ال ًُل٤ ٖلحها خغب الٗاالإُت ؤو ٦ما و٦مشا٫ ٖلى طل٪ ًغي االإلاخٔ في الجهًت الُاباهُت الؿغَ

ظث طل٪ الخدى٫، ٞضولت مشل  االإعجؼة الُاباهُت" االإسخهىن  " ؤهمُت الش٣اٞت الخىُٓمُت التي محزث وٚ

ز٣اٞت ؤٞغاصها التي جخمحز   ٢ُم ل٨جها ٖىلذ ٖلى ٢ىة الُابان لم ج٨ً جمل٪ ؤي مً االإىاعص الؤؾتراجُجُت،

ل هجخذ الؤصاعة الُاباهُت في اؾدشماع وبًجاص الخىلُٟت االإىاؾبت بحن بالىلاء والؤلتزام وخب الٗمل، وباالإ٣اب

االإىٓمت، وهى ماظٗل الش٣اٞت صازل مخمحزة ٢ُم وؤهضاٝ وز٣اٞت الأٞغاص وصمجها في ز٣اٞت واخضة 

هامخمحزة و الخىُٓمُت الُاباهُت  ضة مً هىٖ ً ؤٞغاص  ُٞم٨ىىا ال٣ى٫ ؤن ، وبالخضًض ًٖ الخمحزٞغٍ ج٩ىٍ

ما٫مخمحزون ًاصون  ت  اٖلأ ٤ َغ١ وؤؾالُب و٢ىاٖض و٢ىاهحن مًبىَ االإىٓمت ًجٗل  هى مابامخُاػ وٞ

 .مىٓمتللوبالخالي جد٤٣ الخمحز الخىُٓمي  هاًٖ ٚحر  هاج٨دؿب محزة شخهُت جمحز 

ه بإهمُتها في جد٤ُ٣ الخ٠ُ٨ البُ ئي مً ظهت لأظل بُٖاء مٟهىم قامل وواضر للش٣اٞت الخىُٓمُت والخىىٍ

مباخض ؤؾاؾُت جدىاو٫ االإداوع  زمـوجمحز الأصاء مً ظهت ؤزغي، ا٢ترح الباخض ج٣ؿُم هظا الٟهل بلى 

للؤصاء االإخمحز في االإاؾؿاث وجسهُو مبدض  هماطظهالأؾاؾُت للمٟهىم بالإياٞت بلى اؾخٗغاى ؤهم 

لضوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في ، وؤزحرا جُغ١ الباخض في آزغ مبدض الؤ٢خهاصًت وما ًدُِ به مً مٟاهُم

 جد٤ُ٣ جمحز الأصاء.

 :  الؤػاع االإفاهُمي للشلافت الخىـُمُتاالإبدث الأوٌ

 االإبدث الشاوي: ؤؾاؾُاث خىٌ الشلافت الخىـُمُت

 االإبدث الشالث: هماطج و بصاعة الشلافت الخىـُمُت  

 االإبدث الغابع الأصاء االإخميز للماؾؿاث الؤكخصاصًت  

 لافت الخىـُمُت همضزل لخدلُم الأصاء االإخميز  االإبدث الخامـ:الش
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: مفهىم الشلافت الخىـُمُت  االإبدث الأوٌ

ما٫الش٣اٞت الخىُٓمُت هي شخهُت االإىٓمت التي جمحز ؤؾلىبها في الىظىص  ٣ت ؤصاء اٖلأ غٍ التي ج٣ىم ٖلى  وَ

تها ، لأجها مجمىٖت لخترسخ او٢خالش٣اٞت الخىُٓمُت هي ٢بل ٧ل شخيء ٖملُت حؿخٛغ١ ٞ ،٢ُمها وعؾالتها وعئٍ

 مً االإىا٠٢ التي ًضٖمها بٖلان ٢ُم الكغ٦ت والتي جد٨م ٖلا٢اتها، الضازلُت والخاعظُت ٖلى خض ؾىاء.

:  باالإؼل  لشلافت الخىـُمُتل مضزلالأوٌ

ت الخباص٫ الش٣افي، م٘ هُمىت االإىٓماث وقمىلُتها ل٩اٞت هىاحي  ًخمحز الٗهغ الظي وِٗل ُٞه ب٨ثرة وؾغٖ

الخُاة، الأمغ الظي ٖؼػ مً م٩اهت وؤهمُت الش٣اٞت الخىُٓمُت، هظا االإٟهىم خٓي باهخمام بالٜ زلا٫ 

، مما ؤصي بلى ْهىع مكا٧ل الؿىىاث الأزحرة، زانت م٘ جىامي خضة االإىاٞؿت وحؿاعٕ الؤهخاط الخ٨ىىلىجي

دت، بدُض جخٗل٤ بؿلى٥ الأٞغاص في الخٗامل م٘ هظه االإخٛحراث  ٤ ٢ىاٖض واضخت ونغٍ جلٗب الش٣اٞت وٞ

اث والأوكُت صازل الخىُٓم الؤصاعي، خُض حؿاهم في زل٤  ُاعثِؿ االخىُٓمُت صوع  ٖلى ظمُ٘ االإؿخىٍ

غ الأصاء بك٩ل ٞٗا٫، مما ٌؿاٖض ٖلى جد٤ُ٣  االإىار الخىُٓمي االإلاثم، الظي ٌٗمل ٖلى جدؿحن وجُىٍ

 .الأهضاٝ الٟغصًت والجماُٖت والخىُٓمُت

ف الشلافت الخىـُمُت  ؤولا: حعغٍ

 :االإعجى العام للشلافت 1

 اللغىي: االإعجى

٠“ٌكخ٤ االإٟهىم اللٛىي للش٣اٞت مً الٟٗل الشلاسي  
َ
خظ١ ؤو مهغ ؤو ًُٞ، ؤي ناع  بمٗجى” ز٠٣ُ”ؤو” ز٣

، وز٠٣ الصخئ : ؤ٢ام االإٗىط مىهخاط٢ا م
َ

 و٢ض ز٠٣ُ
َ

٠٣ِ
َ
وؾىاه، وز٠٣ الؤوؿان : ؤصبه،  اهغا ُٞىا، ٞهى ز

لمه  24.وهظبه وٖ

 االإعجى الؤصؼلاحي:

الخًاعي الأؾخاط مال٪ بً هبي عخمه الله بلى ؤهمُت مٟهىم الش٣اٞت وبلى يغوعة ٌكحر ؤؾخاط ومىاعة ال٨ٟغ 

ظلاءا في هظا  جؼصاص ''بن ٨ٞغة )ز٣اٞت(مك٩لت الش٣اٞت اٞت ٣ُٞى٫ في ٦خابه ٣بًجاص مٗجى واضر الإاهُت الش

ن وآن الأوا الاظخمإ، وجهبذ مٟهىما ؤ٦ثر جدضًضا، بدُض ؤنبدذ بخضي مك٨لاث ٖلم االإطخيءاالإجا٫ 

هي طل٪ ال٩ل ٞٗلى االإؿخىي الىٓغي ٞالش٣اٞت  25 هي الش٣اٞت'' ؾاا٫ مٟاصه ما ًلُشىع في ؤطهان االإ٨ٟغٍ

ت واالإٗخ٣ضاث والًٟ والأزلا١  كمل ٖلى الٗىانغ االإاصًت و االإٗغٞ االإغ٦ب االإخٛحر الظي ًخم جىا٢له اظخماُٖا وَ

                                                           
24

لجت ُٚار   اث الجامُٗت،الجؼاثغ، ،بىٞ ٗالُت الخىُٓماث، صًىان االإُبىٖ  .06م، 2015ال٣ُم الش٣اُٞت وٞ
 .27م  ،1984 صمك٤، –مال٪ بً هبي، مك٩لت الخًاعة، جغظمت ٖبض الهبىع قاهحن، صاع ال٨ٟغ  25
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ٟخه ًٖىا في االإجخم٘، وبٗباعة ؤزغي ٞةن وال٣اهىن والٗاصاث و٧ل ال٣ضعاث الأزغي التي ٨ًدؿبها االإغء به

خجؿض هظا الىمِ في ٖىانغ ماصًت واظخماُٖت  الش٣اٞت هي ؤؾلىب وهمِ الخُاة في ػمان وم٩ان مُٗىحن، وٍ

ت  26.ومٗىىٍ

ها ابً زلضون  ٗغٞ ٣ى٫ في هظا  ،الؤوؿان نى٘ ٖلى ؤجها الٗمغان والظي هى" :الكهحرة م٣ضمخه في وَ  االإجا٫وٍ

ٗبر الخ٨ماء ًٖ هظا ب٣ىلهم : ؤن  الؤوؿاوي الاظخمإبن  مً  لا بض لهؤي ، مضوي بُبٗه الؤوؿانيغوعي، وَ

الج ،وهى مٗجىانُلاخهم في االإضهُتالظي هى  الاظخمإ التربُت ْىاهغ  االإ٣ضمتابً زلضون في  الٗمغان وٖ

غ٢ه،٦ما ها٢ل ْىاهغ ؤزغي مشل الٓىاهغ ال٣ًاثُت موؤنىاٞها والخٗل موالٗلى  والجمالُت  والخل٣ُت وَ

ت والضًيُت  27."واللٛىٍ

ؤو الٗملُاث الٟىُت،  ،والأؾالُب، الأقُاء ،االإىعوزت االإهاعاثالش٣اٞت بإجها حكمل  ُٞٗغٝ Malinovski ؤما

و٧لمت الٗاصاث التي ؤقاع بلحها مالُىىٞؿ٩ى جسغط بالخٗغ٠ٍ مً خحز الىؾِ ، ، والٗاصاث وال٣ُموالأ٩ٞاع

 28.ظخماُٖتالا  الضعاؾاثمجا٫  بلى البُىلىجي

ظهب ٖالم الؤظخمإ في جغ٦ُب االإٟهىم في الغبِ بحن ؾلى٦ُاث الٟغص االإ٨دؿبت يمً  Edouard Taylor وٍ

ت الٗاصاث والخمجخم٘ ِٞكحر  ٌِٗل  يمً مجخم٣٘الُض التي ٨ًدؿبها الؤوؿان بلى ؤن الش٣اٞت هي مجمىٖ

ت مً ال٣ىاهحن التي ُٞه، وؤياٝ بإج لإياٞت بلى الٟىىن والأزلا١ جد٨م الٟغص باها ٖباعة ًٖ مجمىٖ

 29في هظا االإجخم٘.اثضة الؿ

 الشلافت الخىـُمُت:مصؼلح وشإة  2

ما٫ م٘ جهاًت الؿبُٗيُاث وبضاًت الشماهِىاث مً ال٣غن  ل٣ض صزل مٟهىم الش٣اٞت في ؤصبُاث بصاعة اٖلأ

لأو٫ مغة مً َغٝ الصخاٞت االإخسههت ؾىت  تالخىُٓمُاالإاضخي، خُض جم اؾخٗما٫ مهُلر الش٣اٞت 

٨ُت  1980 ، ٦ما ؤصمجذ 1980في ؤ٦خىبغ  Business Weekو٧ان طل٪ مً َغٝ االإجلت الؤ٢خهاصًت الأمغٍ

 Deal  & Kenedyظاء  بلى ؤن  ultureC orporateCع٦ىا زانا وصاثما جدذ ٖىىان  ortune Fبٗض طل٪ مجلت 

وايٗحن بظل٪ اللبىت الأولى  Corporate cultureز٣اٞت الكغ٦ت في ٦خاب بٗىىان باالإهُلر  1982ؾىت 

 30.للمٟهىم

                                                           
ت، ٍ م٣ضمت في ٖلم اظخما ،ما٫ الخابعي، لُلى البهيؿاوي  26  .46 م ،2007 ؾدشماعاث الش٣اُٞت، ال٣اهغة، مهغ،،الضاع الضولُت للئ 1ٕ االإٗغٞ
ت، االإجلض  27  .82م ، 2021، 03، الٗض 04زالض زىاوي، مٟاهُم الش٣اٞت واالإهُلخاث االإغجبُت بها، مجلت ال٣اعت للضعاؾاث والى٣ضًت واللٛىٍ
ت، 28  .11م ، 2006عقىان خؿحن ٖبض الخمُض ؤخمض ،الش٣اٞت : صعاؾت في ٖلم الاظخمإ الش٣افي، ماؾؿت قباب الجامٗت،الؤؾ٨ىضعٍ

29
 .13هٟـ االإغظ٘، م  
ت، ظامٗت الجؼاثغ عؾالت بىصًب صهُا، الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦مضزل لإخضار الخٛحر الخىُٓمي،  30 ، 3ماظِؿتر، جسهو بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .61م، 2014



: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

5 
 

ما٫ خضًشا  بن ْهىع مهُلر الش٣اٞت الخىُٓمُت بهٟت عؾمُت في الأصبُاث والضعاؾاث ومىٓماث اٖلأ

لاٌٗجي بالًغوعة ٖضم وظىص الش٣اٞت الخىُٓمُت ٢بل ْهىع االإهُلر، ل٨ً ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الش٣اٞت 

غة  ض جمحزث ؤو لها ؤهمُت واضخت مشل ماهي ٖلُه الآن، وعٚم طل٪ ٣ٞالخىُٓمُت لم ج٨ً مضع٦ت ؤو ماَ

ما٫ بش٣اٞاث مُٗىت ٧اهذ جمحز  ٧ل مىٓمت،  بدُض حكحر الضعاؾاث الٟتراث الؿاب٣ت لخُىع مىٓماث اٖلأ

اء مجهم هم مً ٩ًىهىن ز٣اٞت االإىٓمت مً زلا٫ زبراتهم وججاعبهم  بلى ؤن ال٣اصة وبهٟت زانت الأ٢ىٍ

الىهج الخاًلىعي، والش٣اٞت  ز٣اٞت الخسهو الض٤ُ٢ وج٣ؿُم الٗمل في االإىٓماث طاث  هجضمشلا الؿاب٣ت ٞ

٨ُت  البحرو٢غاَُت في االإىٓماث طاث الىهج الكُىعي، زم ْهغث مُل٘ الخمؿُيُاث في الكغ٧اث الأمغٍ

االإىٓمت  بؾتراجُجُتالبٗض الش٣افي في  بصعاطزانت ز٣اٞت االإكاع٦ت بالأهضاٝ، بلى ؤن ؤصث الًغوعة بلى 

ت ٖاالإُا، والخُىع الخ٨ىىلىجي، ٧ل هظا عجل باهدكاع هظا االإٟهىم  زانت م٘ جىامي الخٛحراث االإدؿاعٖ

٘ وبصعا٥ ؤهمُخه  ما٫ االإٗانغة. الؤؾتراجُجُتوعواظه الؿغَ  في بِئت اٖلأ

ف الشلافت الخىـُمُت: 3  حعغٍ

٠ الش٣اٞت بك٩ل ٖام، لم ًخىنل ٖلماء الخىُٓم بلى حٗغ٠ٍ مدضص الإٟهىم الش٣اٞت  م٘ حٗضص وجىىٕ حٗاعٍ

٠ ٦شحر الخىُٓمُت، وبهما  ٨مً الؿبب ة ٌٛلب ٖلحها الخضازل، وبن ٧ان بَىعوا حٗاعٍ ًٗها م٨ملا لبٌٗ وٍ

الغثِسخي في طل٪ ٧ىن الش٣اٞت الخىُٓمُت ٚحر ْاهغة للُٗان وبن ٧اهذ مضع٦ت، وهي في حٛحر مؿخمغ وخغ٦ت 

م مً ٖمىمُتها و٧لُتها بلا ؤجها جخمحز بالخ لى الغٚ ٗضص وبدىىٕ صاثمت وبن ٧اهذ جخمحز بالشباث اليؿبي وٖ

ُت ؤخُ حر مىيىٖ ُت صازل الخىُٓماث الغؾمُت، والتي ٢ض ج٩ىن مخًاصة  ؤخُاها وٚ اها الش٣اٞاث الٟغٖ

 31مما ٢ض حهضص اؾخ٣غاع وب٣اء االإىٓمتؤزغي، 

٠ االإخضازلت ولِـ له  بما ؤهىا ؾب٤ وؤن ؤوعصها ؤن مٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت هى مٟهىم زغي بالخٗاعٍ

٠ طاث  ؤهم ىمىا  لاؾخيخاط مٟهىم ظام٘ وقامل، ؾى٣ىم باؾخٗغاحٗغ٠ٍ مدضص، ومداولت  الخٗاعٍ

زلاله ٢ُاؽ ًم٨ً مً  وواضر الهلت باالإجا٫ مً ؤظل بلىعة الخهاثو االإترابُت في حٗغ٠ٍ بظغاجي واخض

 .وجمُحزه زغ هظا االإٟهىمؤ

ف للشلافت الخىـُمُت: 1.3  ؤهم الخعاعٍ

ز٣اٞت االإىٓمت بإجها هٓام ال٣ُم صازل االإىٓمت الظي ًخطر زلا٫ الؤهخاط  Peters & Watermanٖغٝ 

دضص الخ٩اًاث والأؾاَحر والكٗاعاث االإىظىصة في االإىٓمت ًائها وٍ  32.الش٣افي لٖأ

                                                           
لا٢تها بمكاع٦ت الٗما٫ في اجساط ال٣غاع، ماظِؿتر، ظامٗت الجؼاثغ  31  .14، م2012، 2ٖبض الضاًم باًضة، الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ
32

مت   الجؼاثغ ظامٗت ص٦خىعاه، ؤَغوخت الجامُٗت، االإاؾؿاث في الأصاء لخدؿحن الكاملت الجىصة وبصاعة الخىُٓمُت الش٣اٞت ج٩امل عبخي، ٦غٍ

 .5، م 2013 الجؼاثغ، ،3
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هــا  ُــغ الغؾــمُت  جدغ٥بإجهــا "بِئــت اظخماُٖــت   Govindarajan & Guptaٖغٞ ، للؤٞغاصالخى٢ٗــاث الغؾــمُت وٚ

اتهـم ٞــي ال٣ُـام بإٖمـا٫ صون االإىٓمت ؾُلاثمىن الظًـً  الأٞغاصوجسخـاع ؤهـىإ   الخهى٫ ، ٦مـا ؤجهـا حكـ٩ل خغٍ

ًبلـى ؤجهـا جازـغ ٞــي ٦ُُٟـت جٟاٖلهـم مـ٘  بالإياٞتٖلـى مىا٣ٞـت مؿـب٣ت،    33.وزاعظهـا االإىٓمتصازـل  الآزغٍ

ها ال٩اجب ٦حرث  ًٖغٞ ت مً الؤ بإجها  Kirt lewin  لىٍ ٖخ٣اصاث وال٣ُم وال٣ىاٖض ٞتراياث والؤ مجمىٖ

٠ ٖمله ٞحها الؤوؿاهُتواالإٗاًحر التي ٌكتر٥ بها ؤٞغاص االإىٓمت وهي بمشابت البِئت   34.التي ًاصي االإىْ

الش٣اٞت الخىُٓمُت بإجها االإٗخ٣ضاث الغاسخت التي جض٫ ل٨ُُٟت مماعؾت الؿلُت  Charles Handyٖغٝ 

مل هٓام ما مً ؤظل م٩اٞباالإىٓمت، و٦ُُٟت  تهم، بالإياٞت بلى الٗضًض مً الأمىع إمغا٢بت الٗاملحن ٞحها، وٖ

ٟحن وخ٤ االإغئوؾحن في الؤ االإغجبُت بىٓام الغ٢ابت الٟغصًت، م٘ جدضًض ؾاٖاث الٗمل، و  بخ٩اع خ٤ االإىْ

.والؤبضإ وما جدخاظه االإىٓمت مً الخسُُِ الضاثم واالإؿخمغ
35 

خ٣اصاث والخى٢ٗاث وال٣ُم التي ٌكتر٥ بها  Wheleenؤما  ت مً اٖلؤ ُٞٗغٝ الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤجها مجمىٖ

ها  ٗغٞ بإجها هٓام مً ال٣ُم واالإٗخ٣ضاث ٌكتر٥ بها الٗاملىن في االإىٓمت  Shermebronؤًٖاء االإىٓمت وَ

ها  ت ال٣ُمت  Kossenبدُض ًىمى هظا الىٓام يمً االإىٓمت الىاخضة ٦ما ٌٗغٞ التي ًجلبها بإجها مجمىٖ

 36لى البِئت الضازلُت للمىٓمت.ٖؤًٖاء االإىٓمت عئؾاء ومغئوؾحن مً البِئت الخاعظُت 

ىحي الش٣اٞت الخىُٓمُت بإج ٖغٝو  ها هي جل٪ االإىٓىمت التي جخًمً ٖلى الغمىػ واالإٗاوي واالإماعؾاث ال٣غٍ

والتي ؾاٖضث بك٩ل ٦بحر واالإٗخ٣ضاث التي جُىعث م٘ مغوع الؼمً لخهبذ مً الؿماث الخانت بالخىُٓم، 

 37.في ٞهم ؤًٖاء الخىُٓم للؿلى٥ الظي ًخى٢ٗىهه مً ؤًٖاء االإىٓمت

ها و  بصاعة االإاؾؿت و التي جدضص همِ بها "الش٣اٞت التي جىُىي ٖلى ال٣ُم التي جإزظ   Autchi Williamَٗغٞ

ٟحن  ٞاالإضًغون ًٟؿغون طل٪ الىمِ اليكاٍ و الؤظغاء و الؿلى٥، امً زلا٫  ال٨ٟغي في االإىْ  مهتجهغٞ

 38ٗاملحن''.ال ٦ما جدؿغب هظه الأ٩ٞاع بلى الأظُا٫ اللاخ٣ت مً

غي  ىُت و الش٣اٞت الخىُٓمُت باٖخباعهما ْاهغجحن  Hofstedوٍ يغوعة جىيُذ الٟغ١ بحن الش٣اٞت الىَ

ح٨ٗـ االإماعؾاث  امخماًؼجحن، ٞٗلى االإؿخىي ال٣ىمي جخمشل الٟغو١ بحن صولت وؤزغي في ال٣ُم، بِىم

                                                           
ت جُب٣ُُت، الـمجلت الضولُت للؿُاؾاث الٗامت ٞـي عباب مدغوؽ ٖ 33 ، 01مهغ، مجلض بض الخمُض، مٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت: مغاظٗت هٓغٍ

 .56م ،2022 ،01ٖضص 
  .299م ، 2017ًاحي ٖبض االإال٪ ، الش٣اٞت الخىُٓمُت: الضلالاث والأبٗاص، مجلت آٞا١ للٗلىم، الجؼاثغ، الٗضص الؿاصؽ،  34
لٕا ٖلُه في )2020ماي  26) الش٣اٞت الخىُٓمُت مٟهىمها وؤهمُتها، 35 ٖلى الغابِ: ( 2022ؤوث  29(، جم اَلؤ

-https://iqtesaduna.com/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9  
 .2014م ،2014 بلا٫ زل٠ الؿ٩اعهت، ؤزلا٢ُاث الٗمل، صاع االإؿحرة، ٖمان، الُبٗت الغابٗت، 36
 الش٣اٞت الخىُٓمُت مٟهىمها وؤهمُتها، مغظ٘ ؾاب٤. 37
٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت و ٖلىم ، خىعاهاَغوخت ص٦ ؼاثغ،االإاؾؿاث الٗمىمُت الا٢خهاصًت خالت الج ؤصاءلبِئت ٖلى ا ٖلي ٖبض الله،ؤزغ 38

 .220، م1999، ظامٗت الجؼاثغ، الدؿُحر

https://iqtesaduna.com/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9-
https://iqtesaduna.com/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9-
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ىُت، بِىما  الٟغو١ بحن مىٓمت وؤزغي، ؤي ؤن ٢ُم الٗاملحن في االإىٓماث جغجبِ بلى خض ٦بحر بش٣اٞتهم الىَ

    39جغجبِ مماعؾاث الٗمل بالش٣اٞت الخىُٓمُت لخل٪ االإىٓماث.

ف الؤحغاجي للشلافت الخىـُمُت: 2.3  الخعغٍ

٠ التي ؤوعصهاها ؾاب٣ا  ٠ وعٚم مً زلا٫ الخٗاعٍ جضازلها وازخلاٞها بلا ؤجها جخ٤ٟ ٧لها خى٫ هغي ؤن الخٗاعٍ

حر عؾمي في بِئت اظخماُٖت  ه٣اٍ ؤؾاؾُت، ٧ىن الش٣اٞت الخىُٓمُت هٓام ٢ُم مخ٤ٟ ٖلُه بك٩ل عؾمي وٚ

سها ب٩ل مدُاجه، هظه ال٣ُم  )مىٓمت( مٗغوٞت ومدضصة حؿخمض ٢ُمها مً ؤًٖائها ومً زلا٫ جاعٍ

اتهم صازل االإىٓمت وفي جٟاٖلهم م٘ البِئت واالإٗخ٣ضاث ًترظمها ؾلى٥ الأٞغاص والجماٖا ث في جهغٞ

 الخاعظُت.

٠ الؿاب٣ت، وا٢تراخا مىا لخدضًض حٗغ٠ٍ بظغاجي واخض وواضر ٢مىا  بٗض عبُىا للى٣اٍ الأؾاؾُت في الخٗاعٍ

اعص بحزوـ ٠ الظي ؤوعصه ٢امىؽ هاعٞ ت الظي    Harvard Business بازخُاع  الخٗغٍ للمهُلخاث الؤصاعٍ

 40: ههه ٧الآحي

ت مً الؿلى٦ُاث واالإٗخ٣ضاث وال٣ُم الٟغصًت ؤو الؤظخماُٖت التي حٗخمضها  "الش٣اٞت الخىُٓمُت هي مجمىٖ

ت مً الىاؽ في بِئت مُٗىت ؤو في قغ٦ت ؤو ماؾؿت ما، وهي بمشابت صؾخىع ؤزلاقي، ًههغ  مجمىٖ

اث صازلها في همِ ؾلى٧ي مىخض، ُٞجٗل لٛت الؿلى٥ ٞحها لٛت  واخضة مكتر٦ت، الؿلى٦ُاث والخهغٞ

اًتها وزضمت االإجخم٘ الظي حٗمل ُٞه  ."بدُض ًىظض لخضمت عؾالتها وٚ

 مغاخل جؼىع الشلافت الخىـُمُت زاهُا:

لخُىع  ؤؾاؾُت خضصث ؾب٘ مغاخل التي جُغ٢ذ الإىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٣ٞض ةخؿب االإغاظ٘ االإخٗضص

 41الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦ما ًلي:

 :االإغخلت العللاهُت 

االإغخلت ًخم الىٓغ بلى الٟغص الٗامل مً مىٓىع ماصي، بدُض ًخم جدٟحزه بدىاٞؼ ماصًت لأصاء مهامه، في هظه 

ت التي هٓغث بلى الؤوؿان هٓغة م٩ُاه٨ُُت، وفي هظ ه االإغخلت جم بٞغاػ ٢ُم و٧ان جاًلىع مً عواص هظه الىٓغٍ

م٨ً ملاخٓت هماصًت عس ت، بلا ؤن هظه ال٣ُم ٢ض حٛحرث، وٍ ظا الخُٛحر في مغاخل جُىع خذ هظه الىٓغٍ

ت.  ال٨ٟغ الؤصاعي، خُض حٛحرث ال٣ُم في هظه االإغخلت الأولى مً ٢ُم ماصًت بلى ٢ُم مٗىىٍ

                                                           
 .14ٖبض الضاًم باًضة، مغظ٘ ؾاب٤، م  39
40

لٕا ٖلُه ًىم ا  اعص بحزوـ، جم اَلؤ ت )الش٣اٞت الخىُٓمُت(، ٢امىؽ هاعٞ -/االإٟاهُمhbrarabic.comٖلى الغابِ: ، 30/08/2022الإٟاهُم الؤصاعٍ

ت     الؤصاعٍ
41

ُٟي للمغؤة الٗاملت في االإاؾؿت الاؾدكٟاثُت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼ   اثغ الباجى٫ ٖلىاٍ : الش٣اٞت الخىُٓمُت وؤزغها ٖلى الأصاء الىْ

 .61-60-59 م م ،2013 الجؼاثغ،،  -2
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 :مغخلت االإىاحهت 

هظه االإغخلت بٓهىع ٢ُم جىُٓمُت ظضًضة، ٦ٓهىع الى٣اباث الٗاالإُت والاهخمام بالٗىهغ البكغي،  زثجمح

وؿاوي، وبُٖاثه خ٣ى٢ه وال٣ُام بىاظباجه ؤصي ٧ل هظا بلى ومداؾبت الؤصاعة في خالت بهما٫ الٗىهغ الؤ

ت، الاخترام والخ٣ضًغ  .بٞغاػ ٢ُم الخغٍ

 :مغخلت الؤحماع في الغؤي 

ت ً بلى الٗاملحن، وفي هظه االإغخلت  ؤْهغث هظه االإغخلت ٢ُم الخغٍ في الٗمل، خُض جم ه٣ل الؤصاعة مً االإضًغٍ

ت،  Douglas McGregorع ى صو٢لاؽ ما٦غٍج ٖؼػ  وجُغ٢ذ هظه االإغخلت بلى مٟهىم وؤهمُت ال٣ُم الؤصاعٍ

ت مً ال٣ُم في ٧ل X,Yهمُحن   ٞغيُت. لترؾُش مجمىٖ

  :االإغخلت العاػفُت 

، التي قضصث ٖلى ؤهمُت االإكاٖغ، هىزىعنهظه ال٣ُم الجضًضة التي ؤْهغتها هظه االإغخلت امخضاصا لخجاعب 

 م٩ُاه٨ُُت. والأخاؾِـ ولِـ مجغص آلتالأخاؾِـ، وبن الؤوؿان هى ٦خلت مً االإكاٖغ 

 :مغخلت الؤصاعة بالأهضاف  

في هظه االإغخلت جغ٦ؼ ال٣ُم ٖلى االإكاع٦ت بحن الؤصاعة والٗاملحن ُٞما ًخٗل٤ بالٗملُاث الخىُٓمُت في اجساط 

ال٣غاعاث، الخسُُِ، الخيؿ٤ُ والؤقغاٝ. بياٞت بلى الٗمل بك٩ل ظماعي في جدضًض ؤهضاٝ الخىُٓم و٦ظا 

 االإؿاولُت االإكتر٦ت.

 :مغخلت الخؼىع الخىـُمي 

ت، واؾخسضام مىهجُت البدض الٗلمي،  ؤْهغث هظه االإغخلت ٢ُم ظضًضة، ٦خدلُل الأ٩ٞاع واالإٗلىماث الؤصاعٍ

والظي ناخبه ْهىع  ،والتي حٗمل ٖلى بًجاص ما ٌٗغٝ بالخُىع الخىُٓمي مً زلا٫ وي٘ زُِ مؿخ٣بلُت

مٟاهُم و٢ُم ظضًضة ٧الإهخمام بالٗلا٢اث الؤوؿاهُت وصعاؾاث الًٛىٍ في الٗمل، والؤظهاص وخالاث 

 هٟٗا٫.الخىجغ والؤ 

 :االإغخلت الىاكعُت 

ً الإٟهىم  جا مً االإغاخل الؿاب٣ت لل٣ُم، ٖبر بصعا٥ ٖمل االإضًغٍ غ ال٣ُم ؤنبذ مؼٍ في هظه االإغخلت جُىٍ

 .و٦ظا ْهىع مٟاهُم ومهُلخاث ظضًضة مغاٖاة ْغوٝ البِئت االإدُُت والخىاٞـ، وؤهمُتها م٘ ال٣ُاصة

ٞترة هامت مً مشلما لاخٓىا جُىع الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦ىهج جىُٓمي واضر ومٟهىم جبلىع مً زلا٫ 

ت الخغ٧اث ال اث الخضازلت و االإ٨ٟغٍ باعػة وما وا٦بها مً ؤخضار مخٗضصة ٦ٓهىع الى٣اباث والكغ٧اث الىٓغٍ

ت الخىُٓمُت ٦مىظىص ٘ ْهىع ؤبٗاص ظضًضة للؤصاء ٧ل طل٪ ؾاهم في جُىع الش٣اٞمخٗضصة الجيؿُاث االإ

 صازل االإىٓماث االإٗانغة.ماصي ومٗىىي 
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اث االإؼلب الشاوي:  الشلافت الخىـُمُت  ووؿاثف هـغٍ

اث التي خاولذ جٟؿحر الش٣اٞت الخىُٓمُت  بالإياٞت ؾىداو٫ مً زلا٫ هظا االإُلب الخُغ١ لأهم الىٓغٍ

اث٠ التي جاصحها الش٣اٞت صازل االإىٓمت.  لأهم الىْ

اث االإفؿغة  لشلافت الخىـُمُتل ؤولا: الىـغٍ

ت الٗلمُت هي الخٟؿحر الأًٞل للخ٣اث٤ التي وكاهضها خىلىا في الُبُٗت والتي ًجغي الىنى٫ بلحها  الىٓغٍ

ُما ًلي وجا٦ض باؾخسضام االإلاخٓت والخجغبت وج٨غاعا اباؾخسضام الأؾالُب الٗلمُت، والتي جسخبر مغاع  ، وٞ

اث   ْاهغة الش٣اٞت الخىُٓمُت: التي خاولذ جٟؿحر ؾىداو٫ الخُغ١ لأهم الىٓغٍ

 :ت ال٣ُم  هٓغٍ

ت ه  عة وظىص مبضؤ ج٩املي واخض ٌؿىص الش٣اٞت، وبهما الش٣اٞت الىاخضة ٌؿىصها ظًغي ؤههاع هظه الىٓغٍ

 Obler مشلمما ٌكحر بلُه   ،ل الىا٢٘ لضي الخاملحن لخل٪ الش٣اٞتججاهاث حك٩ٖضص مدضوص مً ال٣ُم، والؤ

ت مً ال٣ىي التي ًا٦ض ؤٞغاص الجماٖت ٖلى ؤهمُتها وحؿُُغ ٖلى جٟاٖل بها  ؤن ٧ل ز٣اٞت جىظض" مجمىٖ

 42."الأٞغاص، وجدضص ال٨شُـغ مـً ؤهمـاَهم الش٣اُٞت

 :ت عوح الش٣اٞت  هٓغٍ

ت مـً الخهاثو،  ت مً ؤن ٧ل ز٣اٞت جىُٓمُت جخمحز بغوح مُٗىت جخمشل في مجمىٖ جىُل٤ هظه الىٓغٍ

ـُل االإُُٗـاث الش٣اُٞـت وحؿُُغ جل٪ الغوح ٖلى االإجوالؿماث  غصة التي ًم٨ً اؾخسلانها مـً جدل

 43.شخهُاث ال٣اصة، والٗاملحن في االإىٓمت

لُه ًم٨ىىا ال٣ى٫ ؤن عوح الش٣اٞت حكحر بلى  ت ال٣ُم التي ًىٓغ بلحها ٖلىوٖ بَاع مغظعي الإٗٓم  ؤجها مجمىٖ

ؤٞغاص ظماٖت الخىُٓم، وجدضص ؤًًا الىمى الش٣افي االإم٨ً جد٣ُ٣ه مً زلا٫ ز٣اٞت االإىٓمت االإؿخمضة ؤنلا 

 .وهظا ًجٗل عوح الش٣اٞت لأًـت مىٓمـت جخمشل في ظاهبي الاؾخمغاع والخُىع  االإجخم٘،مً ز٣اٞت 

 ت الخٟاٖل م٘ ا  لخُاة:هٓغٍ

٣ت التي ًخٗامل  ت ٖلى الُغٍ ؤٞغاص الخىُٓم م٘ مـً خـىلهم، والخـي ٌٗغٝ ال٣اثض بها  حٗخمض هظه الىٓغٍ

بىاؾُتها ٧ل ٞغص في وخضجه ال٣ُاصًت، والتي ًاصي ال٣اثض مً زلالها صوعه في الخىُٓم صون الخهاصم م٘ 

ً ؤؾلىب  ،ٚحره ت في ؤن ؤؾلىب الىٓغ بلى الخُاة ًسخل٠ ٖـً عوح الجماٖـت وٖ خمشل ظىهغ هظه الىٓغٍ وٍ

ً الُاب٘ ال٣ىمي، وبهما ًمشل الهىعة الخـي  ؤٖـًاء الخىُٓم ًٖ الأقُاء، والأشخام  ٧ىجهاالخ٨ٟحر، وٖ

                                                           
 .93الباجى٫ ٖلىاٍ، مغظ٘ ؾاب٤، م  42
ؾُضي بلٗباؽ، الجؼاثغ،  -ة الكاملت، ص٦خىعاه، ظامٗت الجُلالي الُابـصاعة الجىصبٖلماوي ؤخمض، ٞٗلُت الش٣اٞت الخىُٓمُت في جد٤ُ٣  43

 .87م ، 2016
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ُُٟت، وح٨ٗـ هظه الهىعة ٢ُم الجماٖت، وصتهالظًً ًاصون ؤصواعا مهمت في خُا عظت جماؾ٨ها، م الىْ

 44.ل االإىٓمتٗاملها م٘ ال٣اصة، والؼملاء صازـوؤؾلىب ح

  :ت ج٩امل الش٣اٞت  هٓغٍ

ت خى٫ الخبرة االإ٨دؿبت التي ٌُٗحها ؤًٖاء الخىُٓم ٢ُمت مُٗىت مكتر٦ت، وحٗبر  جخمدىع ؤ٩ٞاع هظه الىٓغٍ

ظخماُٖت، ؤو ٌٗبر ًٖ ٥ الظي ًضوع همُه خى٫ الخالـت الؤ هظه الخبرة ًٖ الهُٛت الٗاَُٟت للؿلى 

ت  االإكاٖغ والٗىا٠َ هدى الٗالم التي جازغ في مٗٓـم ؾلى٦ُاث ؤٞغاص االإىٓمت، وهظه الخبرة جىمى مجمىٖ

ب، واالإماعؾت اللظًً  ٫مً زلا يخج ًٖ هظا الترا٦م ق٩ل م٩ىهاتها بلى جغا٦م ًان ًاصالخضعٍ لضي الٟغص، وٍ

ت التي جدضص ؾلى٥ الٟغص، وجازغ  ُٞه، وجخجه ٖىانغ الش٣اٞت في هظه الخبراث بلى هىٕ مً االإهاعة، واالإٗغٞ

 45.وسجام، والخىا٤ٞ م٘ ال٣ُم، والاججاهاث الٗامت في شخهُاث الأٞغاصالؤ

 اث ت االإؿخىٍ  هٓغٍ

، الأو٫  ي واالإجخمٗاث، لظل٪ ٌٗخبر االإجخم٘ االإؿخى  الأظُا٫ا ٖبر لهؤنل الش٣اٞت جم جىا٢ الأمغ في خ٣ُ٣ت 

خطر  غاٝالضًً، االإٗخ٣ضاث، )٫ لاظا مً زهوٍ حر ل، الاٖلأ ذ لواهخ٣ (،اهٛت وال٣ُىؽ وؤهماٍ الخُاة وٚ

غحؿم طل٪ مً ز ي ى مؿخى هالشاوي و  لمؿخىي ل الجماٖت في مًمىن  لأٞغاص٫ االإكاع٦ت لاالجماٖت، وٍ

ُت، زم جىدهغ  لالهاظه الش٣اٞت، والتي جخ٩ىن مً زهمٟغصاث   هى  ظاهو  هيمً الٟغص طاجز٣اٞاث ٞغٖ

زاع بًجابُت لضي آمً  هالٟغص ال٣اثض االإاؾـ، وما ًتر٦ لهما ًدم لا٫مـ طل٪ مً زلوه ،الشالض ي االإؿخى 

 46.ؤٞغاص االإىٓمت

  :وؿاثف الشلافت الخىـُمُت زاهُا:

اث٠ الش٣اٞت الخىُٓمُت  اث٠ ؤؾاؾُت ٦ ؤعب٘خؿب الباخشحن بلى ًم٨ً جلخُو وْ  47:ما ًليوْ

ت االإىـمت : -  صوعها في جدضًض هىٍ

ت االإىٓمت و   جمُحزها ًٖ االإىٓماث الأزغي، خُض ؤن ل٩ل  ٩ًىن للش٣اٞت الخىُٓمُت صوع ٦بحر في جدضًض هىٍ

مكاع٦ت الٗاملحن لىٟـ االإٗخ٣ضاث والأ٩ٞاع حك٩ل هىٕ مً الخىخض والخ٣اعب بحن ، ٞمىٓمت ز٣اٞتها الخانت

٩ىن هظا الأمغ مما ٣ًاعب بُجهم  .الٗاملحن وٍ

                                                           
 .93الباجى٫ ٖلىاٍ، مغظ٘ ؾاب٤، م  44
 .87ٖلماوي ؤخمض، مغظ٘ ؾاب٤، م  45
 ظاؾم بً ُٞجان الضوؾغي، الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإىٓماث الأمىُت وصوعها في جُب٤ُ الجىصة الكاملت، صعاؾت جدلُلُت م٣اعهت بحن الؤصاعة 46

ً ، عؾالت ماظؿخحر، ظامٗت ها٠ً الٗغبُت ل م لٗلى الٗامت للمغوع والؤصاعة الٗامت للجيؿُت والجىاػاث والؤ٢امت بىػاعة الضازلُت بممل٨ت البدغٍ

اى، الؿٗىصًت،   .31، م 2006الأمىُت، الغٍ
 .18، م2013، ماظِؿتر، ظامٗت الخلُل، ٞلؿُحن،الؤؾتراجُجُتمدمض ٖىى، الش٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في نُاٚت  47
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 حؿهُل التزام الأحُاٌ: -

هضاٝ االإىٓمت بإ بلى الؤلتزامظُل مً ؤظُا٫ الأٞغاص لش٣اٞت الخىُٓمُت ًاصي بلى التزام ٧ل با الخمؿ٪

ًٟلها ٖلى ؤهضاٞه الصخهُت ٞلا ًىٓغ للمىٓمت مً مىٓىع مهالخه  .وٍ

 حعؼػ اؾخلغاع الىـام الاحخماعي:  -

٤ جؼوٍضهمٞالش٣اٞت الخىُٓمُت هي التي حٗمل ٖلى جماؾ٪ االإىٓمت م٘ بًٗها البٌٗ  بم٣اًِـ  ًٖ َغٍ

  ا.الٗاملحن ؤن ًٟٗلى  ماطا ًجب ٖلى

 مؿاعضة الأفغاص على ما ًضوع مً خىلهم:  لاٌشيل الؿلىن مً زح -

غ ز٣اٞت االإىٓمت مهضعا للمٗاوي االإكتر٦ت التي جٟؿغ الإاطا جدضر الأقُاء، وبخد٤ُ٣ اث٠  خُض جىٞ الىْ

ؿاٖض ٖلى  ًغبِ ؤٞغاص االإىٓمت بًٗهممشابت الهمٜ الظي بالؿاب٣ت، حٗمل ز٣اٞت االإىٓمت  ببٌٗ، وَ

ؼ الؿلى٥ االإيؿ٤ الشابذ في الٗمل  .حٗؼٍ

اث٠ الش٣اٞت الخىُٓمُت: 03والك٩ل ع٢م   ًىضر وْ

 : وؿاثف الشلافت الخىـُمُت03شيل عكم ال

 

 

 

 

 االإهضع:مً بٖضاص الباخض

 االإؼلب الشالث: صوع وؤهمُت الشلافت الخىـُمُت

 صوع الشلافت الخىـُمُتؤولا: 

ا  غ االإىٓماث  فيجلٗب الش٣اٞت الخىُٓمُت صوعا ظىهغٍ االإىٓمت  في الؿلى٧يجمشل الأنل  ٞهيجىمُت وجُىٍ

جازغ بالضعظت  ٞهيللُا٢اث وال٣ضعاث  الأؾاسخيحٗخبر االإدغ٥ خُض  ، ًم٨ً مً زلاله جى٢٘ الأخضار الظي

 ،الأولى ٖلـى الأصاء وجد٣ُـ٤ الؤهخاظُـت االإغجٟٗت هدُجت لازخُاع الىؾاثل والأهماٍ وؤؾالُب الخدغ٥ الٟٗا٫

اع  فيالخٛحراث ٖىض بخضار الخُٛحر ٞةطا ما جم بخضار الخُٛحر  لباقيحٗخبر ه٣ُت البضاًت الخ٣ُ٣ُت و  اَلؤ

هه ٩ًىن مً الؿهل ؤن جدبٗه الخٛحراث الخىُٓمُت واله٩ُلُت ة)ز٣اٞت االإىٓمت( ٞ والؿلى٧ي يال٣ُم

وؿاثف 

الشلافت 

 الخىـُمُت

ت الخىُٓمُت -1  بُٖاء الهىٍ

ؼ اؾخ٣غاع الىٓام -3 لتزام الجماعيالؤ لحؿهُ -2  حٗؼٍ

 حك٨ُل الؿلى٥ -4
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اع   والخ٨ىىلىجي الخىُٓميواالإىا٠٢ والىٓام  يال٣ُموالخ٨ىىلىظُت الىاجخـت هٓغا للاعجباٍ الىز٤ُ بحن اَلؤ

 .متللمىٓ

ُما ًلي هظ٦غ بٌٗ ؤهم الى٣اٍ لضوع الش٣اٞت الخىُٓمُت:  48وٞ

 .ت الخىُٓمُت وجىمُت الىلاء للمىٓمت  جد٤ُ٣ الهىٍ

 جد٤ُ٣ الاؾخ٣غاع الخىُٓمي 

 الخٟاٖل الؤًجابي م٘ الأخضار وال٣ًاًا االإدُُت 

 .ت اث الؤصاعٍ  جدضًض االإجا٫ االإكتر٥ والأولىٍ

  ت في اث الؤصاعٍ  االإىا٠٢ الهٗبت والأػماث.الخيبا بإهماٍ الخهغٞ

 .اصًت باالإىٓمت ؼ الأصواع ال٣ُاصًت والغٍ  حٗؼٍ

 . ُُٟت  جدضًض ؤؾـ جىػَ٘ االإىذ واالإ٩اٞأث واالإغا٦ؼ الىْ

 .جدضًض مٗاًحر الؤزخُاع والتر٢ُت 

 .ملا في مسخل٠ االإىا٠٢ حر مٗاًحر  الإا ًخٗحن ال٣ُام به ٢ىلا وٖ  جىٞ

 زاهُا: ؤهمُت الشلافت الخىـُمُت

ت، ٞهي التي  إحي ؤهمُتج اع ال٨ٟغي واالإغظعي لؿلى٥ االإىاعص البكغٍ الش٣اٞت الخىُٓمُت مً ٧ىجها حك٩ل اَلؤ

اث الٗمل ٖلى ٞٗله، والٗمل ٚحر االإ٣بى٫  ،جدضص الٗمل االإ٣بى٫  الظي ٌصج٘ االإاؾؿحن الأواثل ومجمىٖ

 .مجهم ؾخهجانوالؤ  ؾدى٩اعالؤ الظي ًخى٢٘ ؤن ًىاظه 

غ بَاعا ممخاػ ُمُت وجيب٘ ؤهمُت الش٣اٞت الخىٓ ا لخىُٓم وجىظُه الؿلى٥ الخىُٓمي، ٞهي جازغ مً ٧ىجها جىٞ

ما صازل الخىُٓم الظي ٌٗملىن ُٞه، ٦ ٍ ؾلى٦هم االإُلىب مجهم ؤن ٌؿل٩ىهٖلى الٗاملحن وحك٩ل ؤهما

جداٞٔ ٖلى وخضة ٞهي التي ، انا مً البِئت الضازلُت لأي جىُٓم ٧وجمشل الش٣اٞت الخىُٓمُت ظاهبا مهم

٠ ظضًضالٗاملحن  باجٟا١والتي جخمشل ، وج٩امله الخىُٓم ٗلُه ٞ ٖلى ٖىانغ مدضصة، و٧لما خًغ مىْ

ؤي ؤن ٣ًبل ب٣ُمها ومٗخ٣ضاتها وؤٖغاٞها والتي جم الخٗاعٝ ٖلحها والؤجٟا١ ٖلحها مً  ،الؤلتزام بش٣اٞت االإىٓمت

 ٢49بل الجمُ٘، ٞالجمُ٘ ملتزم بها

                                                           
ؼ، صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت والٗضالت الؤظخماُٖت في م٩اٞدت الٟؿاص، يمً ؤقٛا٫ االإلخ٣ى االإىؾىم 48 االإهاعاث ال٣اهىهُت )جىمُت  الؿً ٖبض الٗؼٍ

ت، الؤماعاث،  ت لل٣ُاصة وؤزغها في م٩اٞدت الٟؿاص(، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ  .325، م2011والؤصاعٍ
٤ُ االإضهىن، ببغاهُم مدمض ٖلي الجؼعاوي،  49 ا للٗاملحن والجمهىع، الُبٗت الأولى،  مىسخى جىٞ جدلُل الؿلى٥ الخىُٓمي: ؾ٩ُىلىظُا وبصاعٍ

 .398، م 1995الٗغبي للخضماث الُلابُت، ٖمان، االإغ٦ؼ 
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ا٦ض طل٪ في خا٫  ،ال٣غاع مً ٢بل الٗاملحن اجساطفي جىظُه  الخىُٓمُت صوعاُظ٦غ بإن للش٣اٞت ٞ Mallak وٍ

في هجاح  ماخاؾ الخىُٓمُت ٖاملا ومً زم ًم٨ً ٖض الش٣اٞت   ٖضم وظىص ٢ىاٖض ؤو ؾُاؾاث م٨خىبت

ُُٟت في االإىٓمتجُب٤ُ الؤ  خُض ؤن  ٦ٟاءة الؤصاعة في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمتمما ًازغ في   ؾتراجُجُاث الىْ

 50: في الأوظه الخالُت ج٨مً االإىٓماثؤهمُت الش٣اٞت الخىُٓمُت في 

هي بمشابت صلُل للئصاعة والٗاملحن، حك٩ل لهم هماطط الؿلى٥ والٗلا٢اث التي ًجب بجباٖها والؤؾترقاص  (1

 .بها

لا٢اتهم،  (2 ىٓم ؤٖمالهم، وٖ  .وبهجاػاتهمهي بَاع ٨ٞغي ًىظه ؤًٖاء االإىٓمت الىاخضة وٍ

ت باالإىٓماث لااالإىاعص  (3 مىخض،  وبهما في بَاع جىُٓمحيًاصون ؤصواعهم ٞغاصي، ؤو ٦ما ٌكتهىن،  البكغٍ

ه مً ٢ُم و٢ىاٖض ؾلى٦ُت جدضص لهالاء الٗاملحن الؿلى٥ الخىُٓمي  لظل٪ ٞةن الش٣اٞت بما جدىٍ

الأزغي االإخى٢٘ مجهم، وجدضص لهم ؤهماٍ الٗلا٢اث بُجهم وبحن بًٗهم، وبُجهم وبحن ٖملاءهم والجهاث 

اث الأصاء، ومىهجُتهم  التي ًخٗاملىن مٗها، ختى ملبؿهم، ومٓهغهم، واللٛت التي ًخ٩لمىن بها، ومؿخىٍ

بهم ٖلحها، وج٩اٞئهم ٖلى بجباٖها  .في خل االإك٨لاث جدضصها ز٣اٞت االإىٓمت وجضعٍ

ٖتزاػ احٗبر الش٣اٞت ًٖ االإلامذ االإمحزة للمىٓمت ًٖ ٚحرها مً االإىٓماث، وهي ٦ظل٪ مهضع ٞسغ و  (4

اصة، والخٛلب ٖلى  للٗاملحن بها، وزانت بطا ٧اهذ جا٦ض ٢ُما مُٗىت مشل الؤبخ٩اع، والخمحز والغٍ

 .االإىاٞؿحن

ضا للئصاعة، ومؿاٖضا  (5 ت حٗخبر ٖىهغا ٞاٖلا وماٍ مىخاتهاالش٣اٞت ال٣ىٍ وج٩ىن  لها ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها وَ

ت ٖىضما ٣ًبلها ٚالبُت الٗاملحن باالإىٓمت دبٗىن  ،الش٣اٞت ٢ىٍ غجًىن ٢ُمها، وؤخ٩امها، و٢ىاٖضها، وٍ وٍ

لا٢اتهم  .٧ل طل٪ في ؾلى٦ُاتهم وٖ

ت حؿهل مهمت الؤصاعة، و٢اصة الٟغ١، ٞلا ًلجئىن بلى الؤظغاءاث الغؾمُت، ؤو الهاعمت  (6 الش٣اٞت ال٣ىٍ

 .لخإ٦ُض الؿلى٥ االإُلىب

ت محزة جىاٞؿُت للمىٓمت (7 اث زلا٢ت ٧الخٟاوي في الٗمل، بطا ٧اهذ جا٦ض ٖلى ؾلى٦ُ ،حٗخبر الش٣اٞت ال٣ىٍ

وزضمت الٗمُل، ول٨جها ٢ض جهبذ ياعة بطا ٧اهذ جا٦ض ٖلى ؾلى٦ُاث عوجُيُت، ٧الُاٖت الخامت، 

 .والؤلتزام الخغفي بالغؾمُاث

حٗخبر ز٣اٞت االإىٓمت ٖاملا هاما في ظظب الٗاملحن االإلاثمحن، ٞاالإىٓماث الغاثضة ججظب الٗاملحن  (8

 االإبضٖحن، واالإىٓماث التي الُمىخحن، واالإىٓماث التي جبجى ٢ُم الؤبخ٩اع والخٟى١ وحؿتهىي الٗاملحن 
                                                           

ت بمداٞٓت ظضة، عؾالت  ممضوح ظلا٫ الغزُمي، 50 صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت ٖلى ٢ُإ الهىاٖاث ال٨ُماوٍ

ؼ, الؿٗىصًت،   .60 -58 م ، م2001ماظؿخحر، ٧لُت الؤ٢خهاص والؤصاعة، ظامٗت االإل٪ ٖبض الٗؼٍ
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غ  .ًغجٟ٘ لضحهم صاٞ٘ زباث الظاث ًىًم بلحها الٗاملىن االإجتهضون الظًً ،ج٩افئ الخمحز والخُىٍ

ا ًازغ ٖلى ٢ابلُت االإىٓمت للخُٛحر (9 ت  و٢ضعتها ٖلى مىا٦بت ،حٗخبر الش٣اٞت ٖىهغا ظظعٍ الخُىعاث الجاعٍ

ؤ٢ضع ٖلى الخُٛحر وؤخغم  ٩ٞلما ٧اهذ ٢ُم االإىٓمت مغهت ومخُلٗت للؤًٞل، ٧اهذ االإىٓمت مً خىلها

ٖلى الؤٞاصة مىه، ومً ظهت ؤزغي ٧لما ٧اهذ ال٣ُم جمُل بلى الشباث والخغم والخدٟٔ ٢لذ ٢ضعة 

غ واؾخٗضاصهااالإىٓمت   .للخُىٍ

بلى مجهىصاث واُٖت حٛظحها وج٣ىحها وجداٞٔ  ،جدخاط ز٣اٞت االإىٓمت ٦إي ٖىهغ آزغ في خُاة االإىٓماث (10

وبجباٖهم لخٗلُماتها في ؾلى٦هم  ،في ؤطهان الٗاملحن ويماثغهم ٖلى بؾخ٣غاعها اليؿبي وعؾىزها

لا٢اتهم  .وٖ

ٞةطا وظضث الش٣اٞت الخىُٓمُت ٧ان هىا٥ خٟاْا ٖلى ال٣ُم  ،مباقغ بضوعان الٗمل اعجباٍجغجبِ  (11

مما ًىجم  ،والؤجٟا١ بإهمُت ما جغمؼ بلُه االإىٓمت وؤهضاٞها ،مما ًاصي بلى الؤلتزام والًبِ، االإاؾؿُت

اًاجه، ٦ما جض٫ ٖلى ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖىهغا  ًٖ هظا الخجاوـ الىلاء لأهضاٝ الخىُٓم وٚ

ؤؾاؾُا مً ٖىانغ الخدغ٥ في الخىُٓم وهي ٖامل مؿخ٣ل ٢اثم ٖلى ال٣ُم وله صوع مهم في ٖملُت 

غ والؤبضإ  .الخُىٍ

ا ل (21 ت في االإاؾؿت ٢ض ٩ًىن بضًلا ٢ىٍ لىاثذ والؤظغاءاث و٢ىاٖض الٗمل، بن وظىص ز٣اٞت جىُٓمُت ٢ىٍ

اث الٗامُلً، ٧لما ٢ل  ل في ؤطهان وجهغٞ  لاؾخسضامالؤصاعة  اخخُاطو٧لما جم٨ىذ الش٣اٞت مً الخىٚ

ُُٟت  .٢ىاٖض وبظغاءاث ٖمل عؾمُت لخىظُه ؾلى٦ُاتهم الىْ

 الؤؾتراجُجُتاوعياؾاث الشلافت الخىـُمُت على الؿُاؾاث  االإؼلب الغابع:

خباع يغوعة عبِ الش٣اٞت الخىُٓمُت بغؾالت الؤؾتراجُجُتناوٗىا  ًإزظً االإهم ؤن م ؤهضاٝ  ،بىٓغ اٖلا

 ،ٖلحها الش٣اٞت الخىُٓمُت جخإؾـالتي  تاالإدىعٍال٣ُمت الٗلُا ؤو ال٨ٟغة ٖلى والٗمل  ،وبؾتراجُجُت االإىٓمت

ُت ؤولا   FORDولكغ٦ت ٞىعص ، زضمت االإؿتهل٪هى  IBM ال٣ُم الٗلُا لكغ٦ت ٞمشلا ولكغ٦ت  ،الىىٖ

ن الىعي بش٣اٞت االإىٓمت وبصعا٥ ؤ٦ما  51آزغون هى ؤن ج٩ىن الأًٞل هىا٥ َاالإا ًىظض ٦Chryslerغاٌؿلغ 

٣ت ٦ٟاة ٌؿاٖض في  ت.جهمُم وجُب٤ُ زُت بؾتراجُجُت مخ٩املت للمىٓم هظه الش٣اٞت بُغٍ

 ٞحها ؤًٖاءبن الش٣اٞت الخىُٓمُت هي ٖباعة ًٖ مىٓىمت مً ال٣ُم والخ٣الُض وال٣ىاٖض التي ٌكتر٥ 

والش٣اٞت الخىُٓمُت لا جىظض مً   خُض ؤن ل٩ل مىٓمت ؤٖما٫ ز٣اٞت زانت حٗبر ًٖ شخهُتها  ،الخىُٓم

ظخماعي ظؼء مً اليؿُج الؤ  ىن الأٞغاص هم بالضعظت الأوللأ  و ،الخىُٓم ؤٞغاصٞغاٙ وبهما جٓهغ ؤولا في 

                                                           
 .14، م 1998، 1ٚالب ًاؾحن، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، صاع الُاػوعي لليكغ، ٖمان، َبٗت ؾٗض  51
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اصاتهم ةلظل٪ ٞ ،ي الظي جخىاظض ُٞه االإىٓمتفوالش٣ا ن هالاء الأٞغاص ًجلبىن مٗهم ٢ُمهم وج٣الُضهم وٖ

 52اء.الأقُبها بالش٣اٞت الخىُٓمُت ٦ما جازغ في الُغ١ التي ٌٗمل هالاء الأٞغاص  الخإزحر التي حؿاهم في 

 للشلافت الخىـُمُت: الاؾتراجُجيالبعض ؤولا: 

ملُت وعي جىُٓمي الإىذ مبن ٖملُت الخسُُِ الاؾتراجُجي للمىٓ  ت حٗلم وٖ ت خغٍ اث هي بهىعة ظىهغٍ

ت في الؤهخ غ والؤبضإ الخ٨ىىلىجياالإىٓمت نىعة بؾتراجُجُت و٢ضعة خُىٍ بن الىعي بش٣اٞت ، اط والخُىٍ

٣ت ٦ٟاة حؿاٖض في جهمُم و   بؾتراجُجُت مخ٩املت للمىٓمت جُب٤ُ زُتاالإىٓمت وبصاعة هظه الش٣اٞت بُغٍ

ةخضاهما لابض وؤن ًاصي بلى الخاظت لخٗضًل في ُٞ ٞالخٗضًل ،ٞالش٣اٞت جغجبِ بالإصاعة الؤؾتراجُجُت ب٣ىة

 53.الأزغي 

ٞكل ؤ٦ُض و ٖلى  غ ماقٗض زُحر بُجهما ٌٍت ٞإي جىا٢ٌ بن الٗلا٢ت بحن الؤؾتراجُجُت و الش٣اٞت ٖلا٢ت ٢ى 

ؾتراجُجُاث ال٣اٖضًت ج٣خطخي ز٣اٞاث مسخل٠ الؤ  بإن Michael Porterظا االإىىا٫، ط٦غ ما٩ًل بىعجغ ه

 :الخالي باالإشا٫مسخلٟت، و ل٣ض اؾدكهض 

 ،بخ٩اع، الٟغصًت و االإساَغةٖلى الؤ  ٕ٘ ًدخاط بلى وظىص ز٣اٞت حؿاٖض و حصجالخمحز جُب٤ُ بؾتراجُجُت 

 54بالخ٩ال٠ُ. ضٖم بؾتراجُجُت الؿُُغةًبِىما مبضؤ الترقُض و الاهًباٍ و الاهخمام بالخٟانُل 

م٨ً قغح الٗلا٢ت  ت الخىُٓمُت بحن الؤؾتراجُجُت و الش٣اٞت وٍ  الخالُت:مً زلا٫ االإهٟىٞ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .149م،2015مدمض هاوي مدمض، الؤصاعة الاؾتراجُجُت الخضًشت، صاع االإٗتز لليكغ والخىػَ٘، الُبٗت الأولى، ٖمان،  52
، م 2012لهضي للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، ٢ؿىُُىت، الجؼاثغ، ٖباؽ ؾمحر، الش٣اٞت الخخُٓمُت واؾتراجُجُاث الخُٛحر في االإىٓمت، صاع ا 53

159. 
54

ت في بلٛى٫ ؾىىسخي،  ، ظامٗت ٖبض الخمُض بً باصٌـ بمؿخٛاهم، ماظِؿتر، الٗامت للماؾؿت الؤؾتراجُجُتبصماط بؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ

 .114، م 2012
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 الخىـُمُتبين الؤؾتراجُجُت و الشلافت : مصفىفت العلاكت 04الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .115، م مغظ٘ ؾاب٤: بلٛى٫ ؾىىسخي،االإصضع

ت الؿاب٣ت ٧الخالي:   55ًم٨ً قغح االإهٟىٞ

االإضي ؤي صون الإى٣ُت )ص( لا ًىظض ٖلا٢ت ما بحن الؤؾتراجُجُت و الش٣اٞت، و ٢غاعاث االإاؾؿت ٧لها ٢هحرة ا

ت الؼمىُت  .بت لل٣ُم الٛحر الغؾمُتالش٣اٞت جدب٘ الخُٛحراث االإخ٣ل ،الاؾخمغاعٍ

، ل٨ً  في الؿى١  الاؾتراجُجي الظي ٌؿخجُب للٟغم االإىظىصةهدى الخىظه االإى٣ُت )ب( حٗغى الخُٛحراث  

  . الش٣اٞت الضازلُت لِؿذ مخلاثمت م٘ االإسُِ الاؾتراجُجي

جب٣ى ٢ىة الش٣اٞت ل٨ً  في جد٤ُ٣ بًغاصاث ضاؾتراجُجُاث الىجاح االإايُت لم ٌٗض مجها ب االإى٣ُت )ط(

 .الش٣اٞت ، ٞخ٩ىن هىا٥ م٣اومت للخُٛحر مغجبُت بظل٪ االإاضخي الؼاهغ 

لت االإضي حؿخٛل هي االإى٣ُت االإشلىاالإى٣ُت )ؤ(  بالخىاؾب و  (الؿى١ ظُضا ٞغم االإدُِ )، الؤؾتراجُجُت َىٍ

٣ت واُٖ الخلائم م٘ ٢ى  .تالش٣اٞت بُغٍ

 زغ الشلافت الخىـُمُت على العملُاث الخىـُمُت:ؤزاهُا: 

ه٩ُلها  بن للش٣اٞت الخىُٓمُت جإزحر ٦بحر ٖلى االإىٓمت وم٩ىهاتها والٗاملحن بها وه٣هض بم٩ىهاث االإىٓمت

اثٟها بالإياٞت للؤؾالُب  ال٣غاعاث وهىا٥ جها٫ واجساطوالؤظغاءاث التي ًخم مً زلالها الؤ ومجمىٕ وْ

                                                           
55

 .115، مهٟـ االإغظ٘ 

 يُٟٗت

 الؤؾتراجُجُت

 الخىُٓمُت الش٣اٞت

ت  ٢ىٍ

ت  ٢ىٍ

 يُٟٗت

 ؤ

 ج

 ب

 ص
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 56:ٖلى االإىٓمت والٗاملحن بها ؤهما ؤوظه ٖضًضة لخإزحر الش٣اٞت

 ججاه ؤو جىحهاث االإىـمت:ا 

٣ت الٗمل اججاه جإزحر الش٣اٞت بلا ؤن االإهم هى ال٨ُُٟت التي جخٟاٖل ٞحها ٖىانغ الش٣اٞت   خُض ًضزل في َغٍ

الؤؾتراجُجُت الخالُت للمىٓمت هاجخت ٞةن الش٣اٞت التي ججاه ؤو م٘ بؾتراجُجُت الٗمل الىاجر ٞةطا ٧ان الؤ

ا ٧اهذ مجخسظ "ٞلؿٟت لا جإعجر االإغ٦ب" ؤي اجغ٥ الخالت ٖلى ما هي ٖلُه صون حُٛحر ٢ض ج٩ىن مىاؾبت ٩ٞل

الش٣اٞت مخىا٣ٞت م٘ ؤهضاٝ االإىٓمت وبؾتراجُجُتها ٧اهذ ٢ىة بًجابُت وبطا ٧اهذ ٚحر مخىا٣ٞت ج٩ىن ٣٦ىة 

 ٘ الش٣اٞت االإىٓمت بلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها وبؾتراجُجُتها ؤو جضٞٗها بُٗض ٖجها.ؾلبُت ٣ٞض جضٞ

  هدشاع: الؤ 

وهى مضي قُىٕ الش٣اٞت بحن الٗاملحن ؤي هل جٟهم ز٣اٞت االإىٓمت بىٟـ الهىعة باليؿبت ل٩ل الٗاملحن ؤم 

ٖمل ؤو ٢ؿم ٞةطا ٧ان الخإزحر ٖلى ؾلى٥ ٧ل ًٖى في ظماٖت  ،ؤن بٌٗ الٗاملحن ًٟهمها بهىعة مسخلٟت

ً ٞمً الهٗب الىنى٫ بلى بظمإ ؤو اجٟا١ ٖام.  مسخل٠ ًٖ الآزغٍ

 :اللىة 

 ،خُض جمشل الًِٛ الظي ًم٨ً ؤن جبؿُه الش٣اٞت ٖلى ؤًٖاء الجماٖت مها ٧ان اججاهه و٢ىة جإزحره

 جملُه ٖلحهم مهما ٧ان ؤم وبٗباعة ؤزغي هل الش٣اٞت عاسخت للخض الظي ًجٗل ؤًٖاء الجماٖت ًدبٗىن ما

ًاء جهاؤ  .الخىُٓم يُٟٗت بلى خض ما وج٣ضم جىظحهاث ٖامت ٣ِٞ لٖأ

 غوهت: االإ 

ىظض ٖضص وٍ  الٓغوٝ االإخٛحرة والأػماث الُاعثت حؿمذ الش٣اٞت االإغهت للمىٓمت والٗاملحن بها بالخ٠ُ٨ م٘

ؤًٖاء مً الىؾاثل حؿخسضم لخد٤ُ٣ مغوهت الش٣اٞت الخىُٓمُت مجها: جد٤ُ٣ الخىا٤ٞ بحن ٢ُم ومٟاهُم 

اث االإخى٢ٗت في بِئت الٗمل ،االإىٓمت م٘ ٢ُم ومٟاهُم بِئت االإىٓمت  ،ومخابٗت الأخضار الخاعظُت والخهغٞ

غ في ز٣اٞتها للخ٠ُ٨ مٗها ؾخٗاهت بمخسههحن مً زاعط االإىٓمت ٩ًىن لضحهم والؤ  وجدضًض مجالاث الخُىٍ

ا٧ل الخىُٓمُت وا٢تراح زبراث ووظهاث هٓغ ظضًضة ومخُىعة بكإن اججاهاث زهاثو البِئت واالإك

ب ؤًٖاء االإىٓمت ٖبر الل٣اءاث الأؾالُب والأصواث التي جد٤٣ الؤ جها٫ م٘ بِئت االإىٓمت وؤزحرا جضعٍ

بُت و  الٗمل التي مً زلالها ٌؿخُُ٘ ؤًٖاء االإىٓمت حٗلم الٗضًض مً االإٟاهُم  اثعقو والبرامج الخضعٍ

ت االإسخلٟت خُلب طل٪ ا والخهىعاث واالإاعؾاث الؤصاعٍ ٢خىإ ؤًٖاء االإىٓمت بإن ز٣اٞت االإىٓمت هي ٖامل وٍ

 هام لإخضار الخ٩امل بحن بِئت االإىٓمت وبؾتراجُجُتها.
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 لتزام: الؤ 

كحر الؤ ،هًباٍ التي ًٓهغها ؤًٖاء الخىُٓملتزام والؤ جازغ الش٣اٞت الخىُٓمُت في صعظت الؤ لتزام بلى وَ

الضعظت التي ٩ًىن ٞحها ؤًٖاء االإىٓمت مؿخٗضًً لبظ٫ الجهىص والىلاء وبْهاع اهخمائهم للمىٓمت ولخد٤ُ٣ 

زغ ٞةن الش٣اٞت جسل٤ ْغوٞا في االإىٓمت جاصي بلى ظٗل الأٞغاص بما مؿخٗضًً ؤو ٚحر آؤهضاٞها بمٗجى 

 ا.ت مً الغيا ؤو ٖضم الغيلتزام بإهضاٝ االإىٓمت مً ؤظل الىنى٫ بلى خالت ٖاممؿخٗضًً للئ

 االإبدث الشاوي: ؤؾاؾُاث خىٌ الشلافت الخىـُمُت

ز٣اٞت االإىٓمت بٟٗل االإماعؾاث والخٟاٖلاث والخبراث التي ًمغ بها الٗاملىن، والتي ًغون ؤجها  جيكإ

جمشل ال٣ُم الغ٦حزة الغثِؿُت في ؤًت ز٣اٞت جىُٓمُت، ها مً ٢بل الؤصاعة الٗلُا، في خحن ؾلى٦ُاث ًخم ج٣ضًغ 

اٖلُت، وح٨ٗـ  ٞهي قٗىع الٗاملحن بىيىح ظىهغ ٞلؿٟت ؤًت مىٓمت حؿعى بلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها ب٨ٟاءة وٞ

جيكإ مً الٗضم، ولِؿذ مجغص قٗاعاث و٢هو  ، ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت لاواججاهاتهم الٗامت هدى االإىٓمت

جيكإ الش٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ جغ٦ُبت مً الٗىانغ  الأؾاؾُت، ولها بل  م٨خىبت ل٩ي ٣ًغؤها ال٣اعت،

٣ا لُبُٗت االإىٓمت ومدُُها وؾُاؾاتها الؤؾتراجُجُت،  اتها وٞ م٩ىهاث وزهاثو، وجسخل٠ ؤهىاٖها ومؿخىٍ

ت، لظل٪ و  خاَت بمىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٧ان لابض لىا مً جسهُو مبدض بُٛت الؤ وجغ٦ُبتها البكغٍ

  .الش٣اٞت الخىُٓمُت مً ؤظل الخُغ١ بلى ؤؾاؾُاثزام 

:  باالإؼل  الشلافت الخىـُمُت مدضصاث الأوٌ

 ؤولا: مفهىم مدضصاث الشلافت الخىـُمُت

مُل ٦شحر مجهم بلى وؿبُت الؤؾخ٣غاع ٞحها  ًا٦ض الباخشىن ؤن ٞهي  ،الش٣اٞت الخىُٓمُت بمشابت هٓام مٟخىح، وٍ

جخٛحر خؿب االإدُاث والأخضار التي جمغ بها االإىٓمت، بياٞت بلى حٛحر اؾتراجُجُاتها واالإدُِ الظي جيكإ 

ت ؤزغي ُٞه،  اث مً زلا٫ وجخُىع جبجى   الش٣اٞت الخىُٓمُتٞومً ػاوٍ االإىٓمت   ؤًٖاءمماعؾاث وجهغٞ

عؾاث والؿلى٦ُاث ؤن ؤبؿِ االإماؤو ال٨لامُت، مما ٌٗجي  تفي الىا٢٘، ولِـ مً زلا٫ االإؿىصاث االإ٨خىب

ُت   م٨ً ؤن جاصي بلى وكىء ز٣اٞت ٞغٖ صازل الخىُٓمُت ًم٨ً ؤن جدضص َبُٗت الش٣اٞت الخىُٓمُت، وٍ

الش٣اٞت الأؾاؾُت، ؾىاءا بإزغ اًجابي ؤو ؾلبي، و٦مشا٫ ٖلى طل٪ ٞٓاهغة وؾلى٥ الخإزغ والُٛاب لضي 

لى ؤؾبابها واجساط الؤظغاءاث اللاػمت لخلها ًم٨ً ؤن الٗما٫، بطا لم ًخم مٗالجتها ب٣ٗلاهُت والخىنل ب

ت ىن في االإاؾؿاث الجؼاثغٍ التي ؤنبدذ  جهبذ ز٣اٞت ٢اثمت في خض طاتها، وهى ما ًا٦ضه ٦شحر مً الؤصاعٍ

ًلا ًٖ طل٪ ٞالخٛحراث التي ججغي في مدُِ االإاؾؿت حكخ٩ي ب٨ثرة مً هظه الٓاهغة  لها ؤزغ واضر ، وٞ

ىالإت ؾىؾُىلىظُا الش٣اٞت لضي االإجخمٗاثنت الخُىعاث الخ٨ىىلىظُت، ٖلى ز٣اٞت االإىٓمت، زا ، وٖ
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جسُاها الؼمً بؿبب ٖضم ج٨ُٟها   Kodakو٧ىصا٥  Nokia و٦مشا٫ ٖلى طل٪ هغي ؤن قغ٧اث ٦بري ٦ىى٦ُا

الخٛحراث التي خضزذ في مدُُها، وظضًغ بالظ٦غ ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت حٗخبر  الىؾُلت الأمشل لخد٤ُ٣ م٘ 

 الخ٠ُ٨ واالإغوهت في بخضار الخٛحر الخىُٓمي.

وظىص ؾخت  ىبل الش٣اٞت الخىُٓمُت هخاثج الضعاؾاث والبدىر التي اؾتهضٞذ جدلُل وحصخُو٦شحر مً حكحر 

 االإدضصاث بك٩ل ص٤ُ٢ ًم٨ً الخيبا ؤو  بخهاء  لال٨ً في الأنل  ،للش٣اٞت الخىُٓمُتؤؾاؾُت مدضصاث 

، ٞسلانت ال٣ى٫ ؤن الخٛحراث خؿب الخجاعب والضعاؾاث الؿاب٣ت حر ؤهه ًم٨ً الؤقاعة بلى ؤهمهاٚ

جل٪ الٗىامل التي حؿاهم في الخىُٓمُت التي جدهل صازل االإىٓمت والخٛحراث التي جدهل زاعظها حٗخبر 

دىي ٖىانغ الش٣اٞت جدضًض مدخى  خ٣ؿُم مدضصاث بوجإؾِؿا ٖلى طل٪ ٢ام الباخض ، الخىُٓمُتي وٞ

 بلى صازلُت وزاعظُت. الش٣اٞت الخىُٓمُت

 زاهُا: ؤهىاع مدضصاث الشلافت الخىـُمُت

 :االإدضصاث الضازلُت للشلافت الخىـُمُت 1

مً الىاضر ؤهه ٖىض خضور ، ٞاالإدضصاث الضازلُت للش٣اٞت الخىُٓمُت هي االإىظىصة صازل االإىٓماث

غ١ ؤصاء الٗملؾالُب ، ؾخدضر حُٛحراث في الأ في الٓغوٝ البُئُت الضازلُت جىُٓمُت حراثحُٛ والتي ًخم  وَ

 ، هظ٦غ بٌٗ ؤهم هظه االإدضصاث:اؾخسضامها لخىُٟظ االإهام والأوكُت االإسخلٟت

 ؤهضاف االإىـمت: 1.1

 االإاؾؿاثللش٣اٞت الخىُٓمُت، ٟٞي  االإدضصاثٌٗخبر مً ؤهم  لأزغي مً ماؾؿت  الأهضاٝفي  زخلاٝالا بن 

البدذ ج٩ىن الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة عبما ؤ٦ثر نغامت مً جىُٓم له َاب٘  الهىاعيطاث الُاب٘ 

جسخل٠ ًٖ  الهىاعيطاث الُاب٘  االإاؾؿتفي  االإىظىصة واالإٗخ٣ضاثن الهضٝ ًسخل٠ ٞال٣ُم لأ  ،زضماحي

 واالإاؾؿت االإضويطاث الُاب٘  االإاؾؿتىا ؤًًا بحن ها ٢اع وبطا م طاث الُاب٘ الخضماحي، االإاؾؿتٚحرها في 

 الأمىُت ٞاالإاؾؿتج٩ىن لها ز٣اٞت جىُٓمُت ؤ٢ل نغامت مً الشاهُت،  ٞالأولى طاث الُب٘ الٗؿ٨غي،

ت جخمحز بالهغامت والجضًت ؤ٦ثر مً ٚحرها، خُض  ؤن الش٣اٞت الؿاثضة في هظا الىىٕ مً  هلاخٔوالٗؿ٨غٍ

والهغامت، وهلخمـ في مدُُها عمىػا وعؾىماث و٦خاباث  هًباٍوالؤ جدمل ٢ُم الخطخُت  االإاؾؿاث

سُت جدض ٖلى واظب الخطخُت و  -وقٗاعاث ونىع جدمل في مًامُجها ٢ُما ؾىؾُى ٖلى  االإداٞٓتجاعٍ

ضم  و ال٣ىة الأؾغاع  ً ... الاؾدؿلاموٖ اء للماؾؿت و الىَ  التي حٗبر ًٖ ز٣اٞت االإاقغاثمً  ،لخبوالىٞ

 57.االإجخم٘بإهضاٝ خؿاؾت جخٗل٤ بإمً  تمترابُ جهالأحزها ًٖ ٚحرها، جم االإاؾؿتجىُٓمُت زانت بخل٪ 
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 زخُاع االإىؿفين:ا 2.1

ًخم الخٗغٝ ٖلى  زخُاع حٗخبر زُىة عثِؿُت في حك٨ُل الش٣اٞت الخىُٓمُت طل٪ ؤهه مً زلا٫ ٖملُاث الؤ 

ت مً الهٟاث  الؿلى٦ُت والخلُٟاث الش٣اُٞت  ٍوالأهماالأٞغاص الظًً جغي االإىٓمت ؤن لضًم مجمىٖ

في جهاًت الأمغ ازخُاع الأشخام الظًً ًخ٣ٟىن  يٞٗملُت الخُٗحن حٗج، والاؾخٗضاصاث والخىظهاث االإىاؾبت

 58.هضاٞهم و٢ُمهمٖخظاع ًٖ الخُٗحن بطا لم ج٨ً مخ٣ٟت م٘ ؤم٘ ٢ُم االإىٓمت والؤ 

ش واالإلىُت: 3.1  الخاعٍ

ُت  ُاث ال٣ُاصاث التي جباصلذ بصاعتها ظؼءا مً ز٣اٞتها ٦ما ٨ٌٗـ هىٖ ش جُىع االإاؾؿت وهىٖ ٨ٌٗـ جاعٍ

 59االإل٨ُت وهل هي ٖامت ؤو زانت مدلُت ؤو صولُت ظاهُا آزغ مً الش٣اٞت الؿاثضة في االإىٓمت.

 الخصاثص الىؿُفُت: 4.1

ُُٟت م٘ الهٟاث الصخهُت للؤٞغاص ًٖ جىظه الٟغص، خُض  ٌٗبر مضي ملاثمت وجىا٤ٞ الخهاثو الىْ

مً ًخ٤ٟ  بلحهااالإىٓمت ججظب  ؤنًخجه الٟغص بلى االإىٓمت التي جخ٤ٟ م٘ اهخماماجه و٢ُمه وصواٞٗه، ٦ما 

 60مٗها في ز٣اٞتها.

 اللىاعض والؤحغاءاث: 5.1

هًباٍ وال٣اهىن والىٓام ؤجها حؿاهم بك٩ل ٦بحر في الخٟاّ ٖلى الؤ ىٓغ بلى ال٣ىاهحن وال٣ىاٖض ٖلى ً

٣ت مغيُت هظه مً خُض ظمُ٘ بصاعاث ووْاث٠ االإىٓمت،  ،واالإىاعص و جىُٟظ االإهام والأوكُت االإسخلٟت بُغٍ

ىض ٣وٖ ُٟت وٞ ٣ت ظُضة الخىُٓم ما ًخم جىُٟظ واظباث الىْ  لهظا ا لل٣ىاهحن وال٣ىاٖض ، ؾِخم جىُٟظها بُغٍ

ًًجب  ٗلى ، ٞابٗتها وال٣ُام بمهامهم بك٩ل ظُض، ختى ًخم٨ىىا مً مخاءؤن ًخم جىنُلها بلى ظمُ٘ اٖلأ

٣ت في الُباٖت ٖىضما ٌؿخسضم الأٞغاص الخ٣ىُاث ؾبُل االإشا٫ ، ٞةجهم بداظت بلى الخإ٦ض مً اؾخسضامها بُغٍ

ت ً بِئت ٖمل مىٓمت  حٗخبر نُاٚت ال٣ىاهحن وال٣ىاٖض االإٟخاح، لهظا ٞٗالت وججىب الُباٖت االإٟغَ في ج٩ىٍ

ؼ الش٣اٞت الخىُٓمُت  61.وحٗؼٍ

 العضالت واالإؿاواة: 6.1

الٗض٫ واالإؿاواة بحن الٗاملحن، ٞةن هظه الش٣اٞت ج٩ىن  ٖضمبطا ٧اهذ ز٣اٞت االإىٓمت مبيُت ٖلى مٟاهُم 

ؾمُت، والخظمغاث صازل االإىٓمت، وج٨ثر الك٩اوي الؿلبُت وجٓهغ الخىُٓماث ٚحر الغ  يُغاباثللئ مهضعا 

مبيُت ٖلى مٟاهُم الٗضالت واالإؿاواة  التي ج٠٣ يض الؤصاعة وؤهضاٝ االإىٓمت، ؤما بطا ٧اهذ هظه الأهضاٝ 
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ت،  59  .28، م2006ظما٫ الضًً االإغسخي، الش٣اٞت الخىُٓمُت والخُٛحر، الضاع الجامُٗت، الؤؾ٨ىضعٍ

 .30، م2018ؤوث ؾ٨ُ٨ضة، الجؼاثغ،  20وصوعها في بىاء االإىٓمت االإخٗلمت، ص٦خىعاه، ظامٗتة ِٖسخى عوابدُت، الش٣اٞت الخىُٓمُت  60
61 Radhika Kapur )2022 ( , Determinants of Organizational Culture, Retrieved 5/10/2022, from Researchgate.com 
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خٟغٙ  خُض ٌكٗغ واؾخ٣غاع للمىٓمتٞةجها ج٩ىن مهضع ٢ىة  ٧ل شخو ؤهه ًإزظ خ٣ى٢ه صون مُالبت وٍ

 62لٗمله الأؾاسخي.

 :للشلافت الخىـُمُت الخاعحُتاالإدضصاث  2

االإدُِ الخاعجي له جإزحر ٦بحر مباقغ ٖلى جدضًض هىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة ومً بحن هظه لاق٪ ؤن 

 االإدضصاث هظ٦غ:

 :الـغوف الاكخصاصًت 1.2

حٗخبر االإىاعص االإالُت هي االإٟخاح في جىُٟظ االإهام  ،جغجبِ الٓغوٝ الا٢خهاصًت في االإ٣ام الأو٫ باالإىاعص االإالُت

ٖىضما ج٩ىن هىا٥ خاظت لإصزا٫ بيُت جدخُت ظضًضة ،  ،ضار الخدؿِىاثوالأوكُت االإسخلٟت وفي بخ

حر وؾاثل الغاخت واالإغا٤ٞ، والؤ  بخ٨غة ؾخٟاصة مً الأؾالُب الخضًشت واالإوبظغاء ؤٖما٫ الؤنلاح والبىاء ، وجىٞ

لُت حٗخبر االإىاعص االإالُت طاث ؤهمُت ٢هىي ٖىضما جمخل٪ االإىٓماث مىاعص ما، في جىُٟظ االإهام والأوكُت

٣ت مىاؾبت ،مدضوصة اث٠ بُغٍ مً هاخُت ؤزغي  ،ٞةجها ٖاصة ما جىاظه مكا٧ل في ؾُا١ جىُٟظ االإهام والىْ

ً ٖلى جدمل الكٗىع بالغيا وال٣ُام بىاظباث  ،ٖىضما لا ج٩ىن االإىاعص االإالُت مك٩لت ٩ًىن الأٞغاص ٢اصعٍ

ُٟتهم بك٩ل ظُض ٘ مؿخىي الٓغوٝ الؤ، ٞةن بصاعة االإىاعص االإالُت ؾخاصي بلى وبالخالي وْ ٢خهاصًت عٞ

٣ت ٞٗالت  63الٓغوٝ الا٢خهاصًت مدضصاث زاعظُت للش٣اٞت الخىُٓمُت. ؤن ًم٨ً ال٣ى٫  لظل٪ ،بُغٍ

 ػبُعت الأعماٌ: 2.2

ما٫ الظي جماعؾه االإىٓمت ٖلى جدضًض َبُٗت الش٣اٞت الخىُٓمُت، خُض حكحر  ٖاصة ماٌؿاهم هىٕ اٖلأ

الضعاؾاث بلى وظىص ز٣اٞاث مكابهت في االإجا٫ الهىاعي الىاخض، ٞمشلا هجض في االإاؾؿاث الىاقُت في 

ت الخهغٝ والؤبضإ  الخ٣ىُاثمجا٫  والؤٖلام الآلي ٢ُم ومٗاًحر وؾلى٦ُاث جدؿم بضعظت ٖالُت مً خغٍ

ت جمُل بلى ز٣اٞت الؤخخ٩اع وص٢ت  واالإُل للمساَغة، ًىما ًلاخٔ ؤن ماؾؿاث الخىعٍض واالإباصلاث الخجاعٍ

 .وزضمت الٗملاء التر٦حز ٖلى االإىاُٖض واالإٗلىمت

 البِئت: 3.2

٣ت التي جسخاعها االإا  مً ٖملاء ومىاٞؿحن  ؾؿت في الخٗامل م٘ ٖىانغ  بِئتها الضازلُت والخاعظُتالُغٍ

املحن، بدُض جازغ في ال٨ُُٟت التي ج  64بها ز٣اٞتها.ىٓم بها مىاعصها وؤوكُتها وحك٩ل ومىعصًً وٖ

 الخىىىلىحُا: 4.2

 ٖلى اؾخسضام الخ٨ىىلىظُا االإخ٣ضمت في ٖملُاتها الؤ٢خهاصًت لا بض لىا ؤن هضع٥ مضي جغ٦حز االإاؾؿاث
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لا٢تها بالؿلى٥ ال٣ُاصي،   اى، مىهىع بً ماظض، الش٣اٞت الخىُٓمُت  وٖ  .50، م 2017ماظِؿتر، ؤ٧اصًمُت ها٠ً للٗلىم الأمىُت، الغٍ
63

 Radhika Kapur, op.cit.  
64

 .28ظما٫ الضًً االإغسخي، مغظ٘ ؾاب٤، م  
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لخهبذ ؤ٦ثر ٦ٟائة، ل٨ً هىٕ الخ٨ىىلىظُا ًدضص هىٕ ال٣ُم االإغجبُت به ٞمشلا االإاؾؿاث الخضماجُت التي 

جخٗامل م٘ ج٨ىىلىظُاث الخٟاٖل الؤظخماعي جخُلب مهاعاث و٢ُم زانت، ٨ٖـ االإاؾؿاث الهىاُٖت التي 

 ص٣ُ٢ت ٧الغوبىجاث الهىاُٖت جخُلب ز٣اٞت مٛاًغة.ج٨ىىلىظُاث جخٗامل م٘ 

 الشلافت العاالإُت: 5.2

، و جخمٗاثالإاؤو ٖبر  الأظُا٫، بما ٖبر هخ٣ا٫الؤ بن مً زهاثو الش٣اٞت بمٟهىمها الؿىؾُىلىجي زانُت 

ؾىاء  الٗالمي االإجخم٘ؤو الخايغ ، ٧ان لها اهخ٣ا٫ واؾ٘ ٖبر  االإاضخيبن هماطط الدؿُحر في الٗالم ؾىاء في 

٤ ال٨خب ؤو  ، ٞاهخ٣ا٫ ال٨ٟغة مً هخ٣ا٫الؤ ٧ان له صوع في هظا  ؾخٗماع الؤ الضولُت وختى  االإلخ٣ُاثًٖ َغٍ

والخ٨ىىلىظُا الخضًشت، ٞما ؤخضزخه  الٗىالإتؤمغ مؿلم به مىظ ال٣ضم وزانت الُىم في مجخم٘  لآزغ مجخم٘ 

تالشىعة الٟغوؿُت وما جبٗه مً جُىعاث في  ٦بحر في اهدكاع  ، ٧ان له صوع الٗلمي هجواالإىالٗلمُت  االإٗغٞ

ؤو الخ٨ىىلىظُت ؤو  ٢خهاصًتالؤزانت في مجا٫ جىُٓم الٗمل، ؾىاء مً ظىاهبه الؿىؾُىلىظُت ؤو  الأ٩ٞاع 

ت  65.الؤصاعٍ

 االإؼلب الشاوي: ؤبعاص ومؿخىٍاث الشلافت الخىـُمُت

 ؤولا: ؤبعاص الشلافت الخىـُمُت

بؿبب احؿإ مىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت و٦ثرة االإهخمحن والباخشحن به، ازخلٟذ الغئي وجباًيذ الآعاء خى٫ 

ت مً ظهت واؾخسضام وهظا ًغظ٘ لإ الأبٗاص االإ٩ىهت للش٣اٞت الخىُٓمُت  زخلاٝ االإضازل والخهىعاث ال٨ٟغٍ

ؤهم الخهيُٟاث  ؾىظ٦غ ٣ِٞ  ٧ل صعاؾت الأبٗاص االإىاؾبت للهضٝ البدثي مً ظهت ؤزغي، وجماقُا م٘ طل٪

 زانت  التي ًم٨ً ٢ُاؾها بظغاثُا وحٗمُمها ٖلى االإىٓماث.

  جصيُفGlinow & Shane 1999: 

 مغثُت جخمشل في االإاقغاث االإغثُتؤبٗاص خؿب هظا الخهي٠ُ جى٣ؿم ؤبٗاص الش٣اٞت الخىُٓمُت بلى 

 الخُٟت الغاسخت في ؤطهان ؤًٖاءم ملاخٓتها وؤبٗاص ٚحر مغثُت ح٨ٗـ ال٣ُ ًم٨ًوالؿلى٦ُاث التي 

 الخىُٓم والك٩ل الخالي ًىضر طل٪:
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 .119بؿام وػهاجي، مغظ٘ ؾاب٤، م  
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 : الجبل الجلُضي للشلافت الخىـُمُت05الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لا٢تها بدىمُت ؾلى٥ االإىاَىت،بً ٦ُدى٫ مدمض: االإصضع  ،مدمض بىيُاٝ االإؿُلتظامٗت ، ص٦خىعاه ؤَغوخت ،ؤبٗاص الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ

 .73، م 2020 الجؼاثغ،

  2004مدمض االإغغبي جصيُف: 

ت   66:ي٧الخالخؿب مدمض االإٛغبي ًم٨ً جلخُو ؤبٗاص الش٣اٞت الخىُٓمُت في مماعؾاث جىُٓمُت وبصاعٍ

 مغوهت الخىـُم: 

 .٢ضعجه ٖلى الؤؾخجابت والخإ٢لم الإخٛحراث الٓغوٝ الضازلُت الخاعظُت

 ػبُعت العمل: 

التي ج٨غؽ االإلل وجدض الؤبضإ ؤو ؤجها جشحر الخدضي لضي  ،مخُلباث الٗمل مً خُض َبُٗتها الغوجُيُت

 .الٗامل، ٞخضٞٗه بلى الخجغبت والؤبخ٩اع والؤبضإ

 الترهيز على الؤهجاػ: 

 .٦إؾاؽ للم٩اٞإة ؤو التر٢ُت والخ٣ضم، خُض ؤن مٗٓم االإكغوٖاث جا٦ض ٖلى الؤهجاػ

 

                                                           
 ، صاع ال٨ٟغ لليكغ والخىػَ٘الُبٗت الشالشت،  ،الؿلى٥ الخىُٓمي: مٟاهُم وؤؾـ ؾلى٥ الٟغص والجماٖت في الخىُٓم ،٧امل مدمض االإٛغبي 66

 .166م  ،2004 ، ٖمان

 

الؼلىؽ   -

 والشعاثغ

 اللصص -

 اللغت -

االإماعؾاث  -

 االإشترهت
 اللُم واالإعخلضاث -

 الخصىعاث -

 الأعغاف -

 الأبعاص االإغثُت

 غير  الأبعاص

 االإغثُت
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 ب ت والخضعٍ  :ؤهمُت الخىمُت الؤصاعٍ

غ الٗاملحن، ٞالإؾدشماع في الٗىهغ البكغي  اهخماموهى صعظت ما جىلُه الؤصاعة مً  ب وجُىٍ ٌٗخبر مً ، لخضعٍ

اتهم ٘ مً مٗىىٍ غٞ  ،ؤهم ؤهىإ الؤؾدشماعاث الإا ٌؿببه مً ز٣ت في الىٟـ للمخضعب لخد٤ُ٣ ؤهضاٞه وٍ

 .وبالخالي ًاصي لخ٣لُل مٗض٫ الضوعان للٗاملحن في االإكغوٕ

 ؤهماغ الؿلؼت: 

ت ضم االإغوهت ،بن الؿلُت االإغ٦ؼٍ ٠ لا ًمل٪  ،جىحي بالخهلب وٖ  اجساطوبالخالي جدض مً الؤبضإ لأن االإىْ

 .ال٣غاع

 ؤؾلىب الخعامل بين العاملين والؤصاعة: 

ٞالأؾلىب الظي جدبٗه الؤصاعة ًدضص همِ حٗامل الٗاملحن مٗها، ٞالإصاعة التي جخُلب الهض١ والأماهت 

جدهل ٖلى حٗاون الٗاملحن وبزلانهم في الٗمل وخغنهم ٖلى مهلخت  ،باالإشلوالؤزلام وحٗاملهم 

وهىا  ،ا لهاالٗاملحن ٌك٩ل تهضًض اجٟا٣١ض ؤن االإكغوٕ، وطل٪ ب٨ٗـ الؤصاعة التي جدب٘ هٓام ٞغ١ خُض حٗخ

 .ج٨ثر االإكا٧ل مما ًازغ ٖلى ؤصائهم

 ؤهماغ الشىاب والعلاب: 

ىب ؤو حٗضًله، ٞاالإ٩اٞإة حُٗى للمىجؼ ول٣لُل  بن الهضٝ مً االإ٩اٞإة وال٣ٗاب هى ج٨غاع  ؾلى٥ مٗحن مغٚ

ىب به، وال٨ٗـ صخُذ ٞال٣ٗاب ٣ً٘ ٖلى ٦شحر الخُٛب  الخُٛب واالإبضٕ مً ؤظل ج٨غَـ الؿلى٥ االإغٚ

حر االإىجؼ واالإؿتهتر بال٣اهىن والىٓام، بلا ؤهه في بٌٗ الأخُان ٢ض ٩ًاٞإ ٚحر االإىجؼ بل للصخو الظي  وٚ

ُت ال  .الأمغ الظي ًاصي بلى مىار ٚحر نخي وحُُٗل للئبضإ ،خٗلُماث وال٣ىاهحنًخ٣ُض بدغٞ

 الأمً الىؿُفي: 

ُٟت صون  ُُٟت التي ًخُلبها الٗاملىن مشل: الأمً مً ٣ٞضان الىْ ت الًماهاث واالإىاٞ٘ الىْ وهى مجمىٖ

ت حٗؿُٟت ُت، الأمً مً بظغاءاث بصاعٍ الأمغ الظي ًاصي بلى الؤؾخ٣غاع الىٟسخي وعٞ٘ عوح  ،ؤؾباب قغٖ

ت  .وبالخالي جدؿحن الأصاء وجىز٤ُ الىلاء ،االإٗىىٍ

  همىطج صًيؿىنDenison: 

خى٫ الٗالم الإا ًخمحز به مً  االإىٓماثٌٗخبر همىطط صًىِؿىن مً الىماطط الغاثجت في ج٣ُُم ز٣اٞاث  

ت جم٨ً مً  مماعؾت  12عثِؿُت جترظمها ؤعبٗت ؤبٗاص  ًغ٦ؼ هظا الىمىطط ٖلىزهاثو ومؼاًا خُض  بصاعٍ

٤ مدىع  ٤ ٖمل االإىٓمت وحؿمذ بخدضًض الخىظه الؤؾتراجُجي للش٣اٞت وٞ جٟؿحر ؾماث الش٣اٞت الؿاثضة وٞ
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االإٗخمض في صعاؾدىا االإُضاهُت وجخمشل ؤبٗاص   ٖمىصي وؤ٣ٞي ًًم ؤعب٘ اججاهاث ؤؾاؾُت، وهى هٟـ الىمىطط

 67:ليالىمىطط ُٞما ً

ت، الؤجٟا١، الخيؿ٤ُ والخ٩امبعض الؤحؿاق والخجاوـ -  .ل: الظي ٌكمل ٖىانغ ويىح ال٣ُم الجىهغٍ

٤ ،ًًم ٖىانغ الخم٨حن :االإشاعهت الخىـُمُتبعض   - غ ٢ضعاث الٗاملحن ،الخىظه هدى الٟغٍ  .وجُىٍ

 الٗملاء.، الخٗلم الخىُٓمي، التر٦حز ٖلى الخُٛحر الخلا١ًًم ٖىانغ  بعض الخىُف:  -

 ٌكمل ٖىانغ  الغئٍت، الؤؾتراجُجُت، الأهضاٝ والٛاًاث. بعض االإهمت: -

 زاهُا: مؿخىٍاث الشلافت الخىـُمُت

ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت حكخمل ٖلى م٩ىهاث ْاهغة وؤزغي يمىُت، مً زلا٫ ج٣ؿُمها بلى   Pervaize ط٦غ

اث ٦ما م٨ً جىيُذ جل٪ االإؿخىٍ اث وقغح الخضازل بُجها، وٍ  68 :ًلي مؿخىٍ

  الش٣اٞت الٓاهغة :االإؿخىي الأو٫Explicit Culture) ) الخ٣اث٤ التي ًم٨ً ملاخٓتها مشل وجمشل 

 .الخ٨ىىلىظُا والٟىىن وعمىػ الخُاة الخىُٓمُت وؤهماٍ الؿلى٥ الؤوؿاوي

 الش٣اٞت الًمىُت :االإؿخىي الشاوي Implicit Culture)  )،واالإٗاًحر   واالإٗخ٣ضاث وحكخمل ٖلى ال٣ُم

  .الًابُت للؿلى٥ الؤوؿاوي

 البضحهُاث الأؾاؾُت :االإؿخىي الشالضBasic Assumptions)   ) ٞتراياث وهي ٖباعة ًٖ البضحهُاث والؤ

الأؾاؾُت خى٫ ال٨ُُٟت التي حٗمل بها االإىٓمت، وجدضًض الهضٝ الأؾاسخي لها، و٦ُُٟت حٗاملها م٘ البِئت 

ٟحن  صازل االإىٓمت الىاخضة ُٞما بُجهم وما هي االإك٨لاث الخاعظُت، بالإياٞت بلى ٦ُُٟت حٗامل االإىْ

 .الغثِؿت التي جىاظهها جل٪ االإىٓمت

اث الش٣اٞت الخىُٓمُت في الك٩ل الآحي: م٨ً ؤن هلخو مؿخىٍ  وٍ

 

 

 

 

 

                                                           
ت بُضاٚىظُت، ظامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الجؼاثغ،  67  .35، م 2022ؤخلام زان، مدايغاث في م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت،  مُبىٖ
ت بُضاٚىظُت، ظامٗت مدمض صباٚحن ؾ٠ُُ، الجؼاثغ،  68  .13، م 2018بغاهمُت نىهُت، مدايغاث في م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت، مُبىٖ
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 : مؿخىٍاث الشلافت الخىـُمُت06شيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 مً بٖضاص الباخضاالإصضع: 

 االإؼلب الشالث: ؤهىاع الشلافت الخىـُمُت

الأصبُت ٖضة هجض في الخلُٟاث ٦ما ؾب٤ وؤن ؤقغها وبؿبب احؿإ الخ٣ل االإٗغفي للش٣اٞت الخىُٓمُت 

 ج٣ؿُماث لأهىإ الش٣اٞت  جسخل٠ بازخلاٝ مٗاًحر الخ٣ؿُم، ؾىداو٫ ؤن هجمل ؤهم هظه االإٗاًحر:

 مً خُث مضي كىة الشلافت:  ؤولا:

ش   J. Heskett & J. kotter  لضعاؾت الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت والأصاء ٢ام الباخشان ماؾؿت في  20بخدلُل جاعٍ

وجىنلا بلى ؤن ز٣اٞتهما مسخلٟت ًٖ الأهٓمت الش٣اُٞت االإخبىاة في االإاؾؿاث طاث الأصاء 1980 -1970الٟترة 

سها  وبٗض حُٛحر الظي ٧ان ًخمحز بغئٍت واضخت واؾتراجُجُت ٞٗالت االإغجٟ٘ في جل٪ الٟترة زانت في بضاًت جاعٍ

ً والأؾىا١  ت  التي بجي ٖلحها هجاح ٣ٞضث االإاؾؿاث ٢ضعتها ٖلى الخإ٢لم بٗض جًُِ٘ ال٣ُم الأؾاؾُاالإؿحرً

لُه جم بىاء ٞغيُت ال٣ىة وال٠ًٗ ٧الخالي:هظه االإاؾؿاث   69وٖ

ت: ؤن ج٩ىن جل٪ الش٣اٞت ممشلت ل٣ُم ٚالبُت ؤًٖاء االإىٓمت، وجىظض الش٣اٞت ال٣ىٍت  .1 الش٣اٞت ال٣ىٍ

ٖىضما ٩ًىن هىا٥ اجٟا١ ٦بحر وجمؿ٪ قضًض مً ٢بل ؤٚلبُت ؤًٖاء االإىٓمت بال٣ُم واالإٗخ٣ضاث 

م٨ً الخ٨م ٖلى مضي ٢ىة الش٣اٞت مً زلا٫ ج٣ُُم صعظت زباث ال٣ُم واالإٗخ٣ضاث ومضي  ،الؿاثضة وٍ

ل في مٗٓم الخالاث.  جُاب٣ها م٘ بًٗها ٦ما ؤن ب٣اء الش٣اٞت الٟغصًت ٌؿخمغ لأظل َىٍ

                                                           
ت بُضاٚىظُت، ظامٗت مدمض صباٚحن ؾ٠ُُ، الجؼاثغ،  بضون مال٠، 69  .5، م 2022مدايغاث في م٣ُاؽ الؿلى٥ الخىُٓمي، مُبىٖ

 البضيهُاث الأؾاؾُت الشلافت الظمىُت الـاهغة الشلافت

حؼء ماصي 

 )مغجي(

االإؿلماث 

والؤفتراطاث 

 الأؾاؾُت

االإعخلضاث 

 واللىاعاث

اث الشلافت الخىـُمُت  مؿخىٍ
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الش٣اٞت الًُٟٗت: ٩ًىن هىا٥ اجٟا١ ٢لُل وجمؿ٪ ؤ٢ل مً ؤًٖاء االإىٓمت بال٣ُم واالإٗخ٣ضاث  .2

، وجىن٠ ز٣اٞت االإىٓمت بإجها يُٟٗت ٖىضما ٩ًىن ٖضم اٖخىا٢ها ب٣ىة مً ٢بل ؤًٖاء االإكتر٦ت

ىضما لا جدٓى بال٣بى٫ الىاؾ٘.  االإىٓمت وٖ

   70وجلؿم بلى زلافت ؾاثضة وؤزغي حؼثُت مً خُث شمىلُت الشلافُتزاهُا:

ؾلى٦هم، خُض ٩ًىن الش٣اٞت الؿاثضة: وهي الش٣اٞت التي ٌكتر٥ ٞحها مٗٓم ؤًٖاء االإىٓمت، وجىظه  .1

 اهدكاعها بُجهم ٖلى هُا١ واؾ٘.

اث نٛحرة مً الٗاملحن، ٣ٞض ج٩ىن ٖلى مؿخىي  .2 الش٣اٞت الجؼثُت: هي الش٣اٞت التي حكتر٥ ٞحها مجمىٖ

اث االإهىُت ٧االإهىضؾحن واالإداؾبحن.  االإجمىٖ

 ًخمشل ؤبغػها في:وؤقاع باخشىن آزغون بلى ؤهماٍ ؤزغي للش٣اٞت الخىُٓمُت 

  71:وجصىف بلى لافت الخىـُمُت االإدافـت:ؤولا: الش

 الشلافت البيروكغاػُت  Bureaucratic Culture 

إزظ حؿلؿل الؿلُت بالك٩ل الهغمي في ه٣ل االإٗلىماث وحٗخمض ٖلى  ،جدضص الؿلُت واالإؿاولُاث وٍ

 .الخد٨م والؤلتزام

 زلافت العملُاث  Process culture 

بت   ولِـ الىخاثج التي ًد٣٣ها ِٞؿىص الخظع بحن ؤًٖاء الخىُٓم ،ًخم التر٦حز ٖلى بهجاػ الٗمل وج٣ل الغٚ

 .والٟغص الىاجر هى الظي ٩ًىن ؤ٦ثر جىُٓما وص٢ت في الٗمل، في االإساَغة

  زلافت الضوع  Role Culture 

ُُٟت لى الأصواع الىْ ُُٟت وٖ ُت الخسههاث الىْ وحُٗي  ؤ٦ثر مً الأٞغاص ،وجا٦ض هظه الش٣اٞت ٖلى هىٖ

، هم الظًً ًخسظون ال٣غاعاث، جتر٦ؼ ال٣ىة في ؤشخام مدضصًًو  ؤهمُت ٦ظل٪ لل٣ىاٖض والأهٓمت

ً جىُٟظها ٗملىن ٖلى بًجاص مىا٠٢ ًجب ٖلى الآزغٍ  .وَ

 :زلافت الىفىط Power influence 

بإجها ز٣اٞت حكبه في امخضاصها وؾُُغتها وؿُج الٗى٨بىث خُض جغ٦ؼ مهاصع الؿلُت واجساط  ٣ًhandyى٫ 

ً خلى٫ لل بًجاصؾتراجُجُحن ٌٗملىن ٖلى الؤ  الأٞغاصال٣غاعاث في ٖضص مدضوص مً  مىا٠٢ ًجب ٖلى الآزغٍ

 .جىُٟظها

                                                           
70

 .5، ممغظ٘ ؾاب٤مدايغاث في م٣ُاؽ الؿلى٥ الخىُٓمي،  بضون مال٠، 
71

ؼ للئ٢خهاص والؤصاعة، الٗضص الأو٫، البعد الوقتً لثقافة التنظٌم ،ؾٗىص مدمضي الٗخُبي ،َل٤ بً ٖىى الؿىاٍ  ، مجلت ظامٗت االإل٪ ٖبض الٗؼٍ

 .63 -62 م م ،1998 ،الؿٗىصًت،االإجلض الخامـ والشلازىن 
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 72: وجىلؿم بلىغهتاالإخىـُمُت الشلافت زاهُا ال

 : زلافت مؿاهضة 

ًاء، و٧لما  الأٞغاص خمؿ٪جخمحز ب ت للمىٓمت والتي ج٩ىن مكتر٦ت بك٩ل ٦بحر بحن اٖلأ وبكضة بال٣ُم الجىهغٍ

ت، واػصاص جمؿ٨هم بهظه ال٣ُم، ٩ًىن لها جإزحر ؤ٦بر ٖلى ؾلى٥ الٗاملحن  ًاء لل٣ُم الجىهغٍ اػصاص ٢بى٫ اٖلأ

 .ٗالُت ٖلى الؿلى٥بؿبب الضعظت الٗالُت مً االإكاع٦ت، مما ًاصي لخل٤ مىار صازلي مً الؿُُغة ال

 :زلافت االإهمت 

التي ج٩ىن مهخمت ظضا بيكاَاث البدىر  ،حٗض هظه الش٣اٞت مً الخهاثو التي جدؿم بها االإىٓماث

غ، خُض ج٩ىن هظه  وجًُغ بلى  ،للخُٛحر باؾخمغاع ها ج٩ىن مٗغيت االإىٓماث ؤ٦ثر صًىام٨ُُت، ٦ما ؤجوالخُىٍ

ُُٟت ما٢خت  .االإؿخ٣بلُت اخخُاظاتهاالإىاظهت  ،بًجاص ٞغ١ وْ

 الأواصًمُتزالشا: الشلافت 

ب ٫ جد٤ُ٣ الخمحز في حن في جد٤ُ٣ الخُىع االإهني مً زلاالأ٧اصًمُت هي االإ٩ان لخد٤ُ٣ َمىخاث الأٞغاص الغٚ

ُٟت ًلخد٣ىن  جحن الجضص بها، ج٣ىم االإاؾؿاث التي جىدكغ  قٛل ٧ل وْ ٞحها هظه الش٣اٞت باؾخ٣ُاب الخغٍ

ت مً االإجالاث االإترابُت، وحٗخبر  ؤمشلت  ٧ocacolaCى٧ا٧ىلا  و  IBM زم حؿعى ٖلى جىمُت ٢ضعاتهم في مجمىٖ

 73ًٖ االإاؾؿاث التي جخمحز بهظه الش٣اٞت.

 وزصاثص الشلافت الخىـُمُت عىاصغ االإؼلب الغابع: 

 ؤولا: عىاصغ الشلافت الخىـُمُت

ذ، ٌٗخبر امخضاص للىٓام الغؾمي، ولا ق٪ ؤن هظا الىٓام  جمشل الش٣اٞت الخىُٓمُت هٓاما ٚحر عؾمي نغٍ

ت مً الٗىانغ  التي جغؾم نىعة ٖامت للش٣اٞت الخىُٓمُت قٗىع بىيىح ح٨ٗـ و  ًخ٩ىن مً مجمىٖ

ظهب ٦شحر الٗغًٍت لأوكُتهم الُىمُت الٗاملحن واججاهاتهم الٗامت هدى االإىٓمت، ٦ما جدضص الخُىٍ ، وٍ

 مً الباخشحن بلى ج٣ؿُم هظه الٗىانغ  ؤو االإ٩ىهاث  بلى ؤعب٘ ٖىانغ ٧الخالي:

 Organizational Beliefs  االإعخلضاث الخىـُمُت

وهي ٖباعة ًٖ ؤ٩ٞاع مكتر٦ت خى٫ َبُٗت الٗمل والخُاة الؤظخماُٖت في بِئت الٗمل، و٦ُُٟت بهجاػ الٗمل 

االإٗخ٣ضاث ؤهمُت االإكاع٦ت في ٖملُت نى٘ ال٣غاعاث، واالإؿاهمت في الٗمل ومً هظه ، واالإهام الخىُٓمُت

 74.وؤزغ طل٪ في جد٤ُ٣ الأهضاٝ الخىُٓمُت ،الجماعي

                                                           
72

 ،٤ُ  .107 م، 2003 ،مهغ، ال٣اهغة، ؾلؿلت بنضاعاث بمُ٪، الجىصة الكاملت: الضلُل االإخ٩امل ٖبض الغخمً جىٞ
73

 .31ظما٫ الضًً االإغسخي، مغظ٘ ؾاب٤، م  
ما٫ مدمىص ؾلمان الٗمُان، 74  .312، م 2019، ال٣اهغة، ، صاع خمُثرا لليكغ والترظمتالؿلى٥ الخىُٓمي في مىٓماث اٖلأ
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 Organizational Norms   الأعغاف الخىـُمُت

وهي ما جم  ،ؤجها مٗاًحر مُٟضة للمىٓمت اٖخباع ٖلى  ،ًلتزم بها الٗاملىن في االإىٓمت وهي ٖباعة ًٖ مٗاًحر 

لتزم الجمُ٘ بها،  غاٝ، خُض حؿىص وٍ الخٗاعٝ ٖلُه صازل ؤي مىٓمت ٖمل صون الخاظت ل٨خابت جل٪ اٖلأ

ؤجها مُٟضة للمىٓمت ولبِئت لتزام بها ٖلى اٖخباع ٞالجمُ٘ ًغي ؤجها واظبت الخىُٟظ والؤ، وبن لم ج٨ً م٨خىبت

غاٝ ٞٗلا لها ٞاث ،الٗمل ٠ُ ازىان وطل٪ بٌٛ الىٓغ بن ٧اهذ جل٪ اٖلأ ضة ؤو ٖضًمت الٟاثضة مشل ٖضم جىْ

ؤو ٖضم  ،االإىٓمت بٗضم حُٗحن الأب و الؤبً في هٟـ االإىٓمت لتزامبو  ،مً هٟـ الٗاثلت في م٩ان ٖمل واخض

 75.الؿماح الإً ٌكٛل مىهب خؿاؽ في الخ٩ىمت بالؼواط مً ظيؿُت ؤظىبُت

 Organizational Expectations  الخىـُمُت: الخىكعاث

٠ مً الخىُٓم وما ًخى٢ٗه وجخمشل  ٠ واالإىٓمت وهي ما ًخى٢ٗه االإىْ في الخٗا٢ض الىٟسخي الظي جم بحن االإىْ

٠ ً. الؼملاءمً  والؼملاءوحكمل جى٢ٗاث الغئؾاء مً االإغئوؾحن  ،الخىُٓم مً االإىْ  76الآزغٍ

 Strategic Performance الأصاء الاؾتراجُجي:

تها و٢ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ م٘  الؤؾتراجُجُت هجاحمجمل اليكاٍ االإؿخمغ االإتزامً الظي ٨ٌٗـ  واؾخمغاعٍ

٤ ؤؾـ ومٗاًحر مدضصة  الؤؾتراجُجُتالبِئت  ٣ا الإخُلباث  االإُٗىت ؤو ٞكلها ؤو اه٨ماقها وٞ ويٗذ وٞ

لى يىء  لت االإضي التي جدؿم بال٣ضعة ٖلى الأهضاٝوكاَها، وٖ  77.الب٣اء والخ٠ُ٨ والىمى َىٍ

وبصعا٧ا للش٣اٞت  م٩ىهاث ٖامت وقاملت جىضعط جدتها ٖىانغ ؤزغي ؤ٦ثر  حٗبحراحٗخبر الٗىانغ ؾالٟت الظ٦غ 

باخشىن آزغون ٖىانغ بياُٞت ؤ٦ثر الخىُٓمُت مً َغٝ الأٞغاص وال٣غاء ٖلى وظه الٗمىم، لظل٪ ٠ًًُ 

م ولخهخه ٖبض الضاًم باًمشلما طهب بلُه قغخا   ضة في الجضو٫ الخالي:خؿحن خغٍ

 الشلافت الخىـُمُت: عىاصغ 01حضوٌ عكم 

 الىصف العىاصغ الـاهغة

قٗاثغ، ٣َىؽ، ؤؾاَحر، مشلا: خضر ؤو ؤوكُت زانت ٣ًىم الأٞغاص ٞحها بمماعؾت  االإغاؾُم

.٠ م ؤًٞل مىْ    بظغاء اخخٟا٫ ؾىىي لخ٨غٍ

ت في  الكٗاثغ ت ٞٗالُاث/ ؤخضار جٟهُلُت مسُُت جضمج مٓاهغ ز٣اُٞت مخىىٖ مجمىٖ

مً زلا٫ الخٟاٖل الؤظخماعي وتهضٝ بلى ه٣ل عؾاثل خضر مٗحن ًخم ال٣ُام به 

٠ ظضًض ؤو اظخمإ ٚظاء ؤؾبىعي ٚحر عؾمي  مُٗىت مشل: اؾخ٣با٫ مىْ
                                                           

٤ُ االإضهىن، ببغاهُم  75 ا للٗاملحن والجمهىع  ،مدمض ٖلي الجؼعاوي مىسخى جىٞ ، الُبٗت الأولى، جدلُل الؿلى٥ الخىُٓمي: ؾ٩ُىلىظُا وبصاعٍ

 .400 ، م1995االإغ٦ؼ الٗغبي للخضماث الُلابُت، ٖمان، 

76
الؤؾخـغاجُجـي زالضًت مهُٟى ٖببض الغػا١، ؾامي اخمض ٖباؽ، خمُض ٖلي ؤخمض، الش٣اٞت الخىُٓمُت وجإزُـغها في جدضًض الخىظه  

 .114، م 2019، الجؼاثغ، 01، الٗضص 39للمىٓمت، االإجلت الٗغبُت للئصاعة، مجلض 
 .114هٟـ االإغظ٘، م  77
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٣ت همُُت، وحٗؼػ بهىعة صاثمت ال٣ُىؽ  ال٣ُم واالإٗاًحر   وهي اخخٟالاث مخ٨غعة جخم بُغٍ

ت  الغثِؿُت مشل: ٞترة اؾتراخت ًىمُت لخىاو٫ ال٣هىة ؤو الكاي ٦ٟغنت لخ٣ىٍ

 الغوابِ بحن الٗما٫.

ج بحن  ال٣هو والأؾاَحر هي عواًاث لأخضار ؾاب٣ت، جظ٦غ الٗاملحن بال٣ُم الش٣اُٞت للمىٓمت، وهي مؼٍ

غ مٗلى  ماث لأخضار الخ٣ُ٣ت والخُا٫، جضوع خى٫ االإاؾؿحن الأواثل ٦ما جىٞ

سُت مغث بها االإىٓمت.  جاعٍ

ؤما الأؾُىعة ٞهي ٢هت مً هىٕ مٗحن حُٗي جٟؿحرا زُالُا ول٨ً م٣بى٫ لخضر  

مٗحن ًبضو مبهما ؤو ٚامًا، ٣ٞض ٣ًىم ؤٞغاص االإىٓمت ؤخُاها بخإل٠ُ عواًاث 

حر بَاع ازغاُٞت خى٫ ماؾسخي االإىٓمت ؤو وكإتها، ؤو خًىعها الخ خي مً ؤظل جىٞ عٍ

ت في االإىٓمت. لخٟؿحر الأ   خضار الجاعٍ

٣ضمىن صوعا همىطظُا في الأصاء الأبُا٫  هم ؤهاؽ ًخمؿ٩ىن ب٣ُم االإىٓمت وز٣اٞتها، وٍ

 اقي ؤًٖاء االإىٓمتوالؤهجاػ لب

هبدىن ؤخُاها عمىػا. هجىم ٚحر ٖاصًحن  وهم شخهُاث ٚحر ٖاصًت ًخٟى٢ىن ٖلى ػملائهم وٍ

ُت ؤو ٖلا٢ت حؿخسضم ٧ىؾُلت لى٣ل االإٗاوي هي ٖباعة ًٖ ؤقُاء، ؤٞٗا٫  الغمىػ واللٛت ؤخضار هىٖ

 ؾمها الخجاعي.بؤو   تمشل قٗاع االإاؾؿ

ؤما اللٛت ٞهي مىٓىمت مً االإٗاوي االإكتر٦ت بحن ؤًٖاء االإىٓمت ٌؿخسضمىجها لى٣ل 

 الأ٩ٞاع واالإٗاوي الش٣اُٞت.

سُت جه٠ الؤهجاػاث الٟغصًت والجماُٖت  ال٣هو البُىلُت  لجماٖت مُٗىت و٢اصتها.هي عواًاث جاعٍ

لى الأقُاء التي جدُِ بالىاؽ ماصًا وج٣ضم لهم مشحراث خؿُت ٞىعٍت ؤزىاء وحكحر ب البِئت االإاصًت

ت، وجخًمً ٦ُُٟت جهمُم االإباوي واالإ٩اجب وهىٕ  ال٣ُام بإوكُت ز٣اُٞت حٗبحرً

ض، واالإ٩االإاث الهاجُٟت، الؿاٖاث االإٗ ل٣ت ٖلى الأزار ومى٢٘ الٟغص و٦ظل٪ جىػَ٘ البرً

 الجضعان
 .22م  مغظ٘ ؾاب٤،: ٖبض الضاًم باًضة، االإصضع

 زصاثص الشلافت الخىـُمُتزاهُا: 

ت مً الخهاثو التي حؿخمضها مً زهاثو الش٣اٞت الٗامت مً  جخه٠ الش٣اٞت الخىُٓمُت بمجمىٖ

م٨ً جدضًض زهاثو الش٣اٞت الخىُٓمُت بالآحي االإىٓمت في خض طاتها هاخُت، ومً زهاثو   :وٍ

 ت مً الٗىانغ جخٟاٖل م٘ بًٗها البٌٗ :هٓام مغ٦ب وحكمل الش٣اٞت ٦ىٓام  ،ًخ٩ىن مً مجمىٖ

مغ٦ب الٗىانغ الشلازت الخالُت: الجاهب االإٗىىي )اليؿ٤ االإخ٩امل مً ال٣ُم والأزلا١ واالإٗخ٣ضاث 
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اصي ) ٧ل والأ٩ٞاع(، الجاهب الؿلى٧ي )ٖاصاث وج٣الُض ؤٞغاص االإجخم٘، والآصاب والٟىىن(، والجاهب االإ

 ٧78االإباوي والأصواث( ،ما ًيخجه ؤًٖاء االإجخم٘ مً ؤقُاء ملمىؾت

 .ًاء مً زلا٫ جىُٟظ اليكاَاث الُىمُت  ٢79ىة الش٣اٞت الخىُٓمُت: وحٗجي قضة اؾخجابت اٖلأ

  اججاه الش٣اٞت: ؤي ٖلا٢ت الش٣اٞت الخىُٓمُت بالأهضاٝ الؤؾتراجُجُت والؤججاه الظي حؿل٨ه في ٖلا٢تها

 80الخاعظُت.م٘ البِئت 

 ت بل بجها في حٛ الش٣اٞت هٓام م٨دؿب، مخٛحر ومخُىع: ؤي ؤجها لا ؼٍ ٣ت ٚغٍ ر حجيخ٣ل ٖبر الأظُا٫ بُغٍ

 ٢81ضًمت.مؿخمغ  خُض جضزل ٖلحها ملامذ ظضًضة وج٣ٟض ملامذ 

  :خُض جخه٠ باالإغوهت وال٣ضعة  ٖلى الخ٠ُ٨ اؾخجابت الإُالب الؤوؿان الش٣اٞت لها زانُت الخ٠ُ٨

االإدُُت بالٟغص مً مً ظاهب، والىٟؿُت ول٩ي ج٩ىن ملاثمت للبِئت الجٛغاُٞت وجُىع الش٣اٞاث  االإاصًت

 82مً ظاهب آزغ.واؾخجابت للخهاثو بِئت االإىٓمت وماًدضر بها مً حُٛحر  

 الشلافت الخىـُمُت بصاعةهماطج و االإبدث الشالث: 

ُت جىٓغ للمٟهىم مً ػواًا مدضصة  وي٘ الباخشىن في مؿاعي صعاؾتهم للش٣اٞت الخىُٓمُت هماطط  مىيىٖ

٦ما خاولىا ؤن جدضًض ؤؾالُب ٖملُت لإصاعة الش٣اٞت مً زلا٫ ؤصواث ٖلمُت مسخلٟت، طل٪ ما ؾىداو٫ 

 الخُغ١ له بكحئ مً الخٟهُل في هظا االإبدض.

: هماطج الشلافت الخىـُمُت  االإؼلب الأوٌ

، هجض ال٨م الهاثل مً الؤؾهاماث وال٨خاباث في ٖلى اٖخباع مىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت خ٣ل مٗغفي ٦بحر 

مً م٨ٟغ  لآزغ ومً قغ٦ت لأزغي وختى مً صولت هظا االإىيىٕ لظل٪ ٞىماطط الش٣اٞت الخىُٓمُت جسخل٠ 

، وهى لأزغي، وهظا ًغظ٘ ؤؾاؾا بلى َبُٗت الخماًؼ  والخٛحر الش٣افي االإؿخمغ  بحن الأٞغاص، االإجخمٗاث، البِئت

ت الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإىٓماث، ُاٝ م٘ خؼمت مً الىماطط الكاجٗت واالإخمحزة لضعاؾماًًٗىا في جهاًت االإ

 التي ؾىداو٫ بًجاػ  بٌٗ ؤهمها.

  Sheinؤولا: همىطج 

 وال٣ُم حك٩ل االإماعؾاث ،ٞتراياث الأؾاؾُت ال٣ُما٢ترح قحن همىطط الش٣اٞت الخىُٓمُت، خُض حك٩ل الؤ 

                                                           
 .93 م ،1998، مهغ ،ال٣اهغة ،، صاع ال٨ٟغ الٗغبيالش٣اٞت الصخهُت: بدض في ٖلم الاظخمإ الش٣افي ،ؾامُت خؿً الؿاٖاحي 78
 .9بغاهمُت نىهُت، مغظ٘ ؾاب٤، م  79
 هٟـ االإغظ٘. 80
ايُت،  اليكاَاثؾالم الُٗاشخي، الش٣اٞت الخىُٓمُت ومؿاهمتها في جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز، ماظِؿتر، مٗهض ٖلىم وج٣ىُاث  81 البضهُت والغٍ

 . 16، م 2014ظامٗت االإؿُلت، الجؼاثغ، 
   .16هٟـ االإغظ٘، م 82
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ُٟىلت االإب٨غة َىا٫ مً مغخلت ال وبالخالي جخإزغ مماعؾاث وؾلى٥ الأٞغاص بلى خض ٦بحر بال٣ُم ،والؿلى٥

ؾخٟاصة بحر له٣ل ال٣ُم والؤ ُجب نُاٚت جضاٞ ، ًدخاظىن بلى مىاعص ظُضة مً خُض ال٣ُمخُاة الأٞغاص

ُٟتمجها الش٣اٞاث في لا جدبجى االإىٓماث ٞ الجؼء االإغجي مً الش٣اٞت ى هظا ه ، لا ؾُما في جىُٟظ واظباث الىْ

، ٞةجها حك٩ل ز٣اٞت م٩ان ٖىضما جماعؽ ٖلى ؤؾاؽ مىخٓم ،، ل٨جها جخٗلم مً الخجاعب الؿاب٣تًىم واخض

غي  83،الٗمل اث في الش٣اٞت الخىُٓمُتؤن هىا٥ زلا Sheinقاًً وٍ  الجىاهب الخُب٣ُُت، ؤي زت مؿخىٍ

غاٝ الؿلى٦ُتوجمشل الؿُذ م٤ مً  ٞتراياثوال٣ُم والؤ  ،جدذ الؿُذ وجمشل ، اٖلأ التي جمشل الجؼء اٖلأ

 جم ط٦غها ٖلى الىدى الخالي:  الش٣اٞت الخىُٓمُت، و٢ض

 (Shein) : مؿخىٍاث الشلافت الخىـُمُت07الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 ,-Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Third Edition, Jossey-Bass, San Francisco-USAاالإصضع: 

2004, p 26 

 . الجىاهب الخؼبُلُت:1

، والظي ٌكمل ظمُ٘  )االإغثُت(ٞؿُذ الش٣اٞت الخىُٓمُت ًمشل الجىاهب الخُب٣ُُت  Shein همىطط خؿب

كٗغ بها ٖىضما ًىاظه االإغء قِئا ظضًض ؿمٗها وَ تز٣اٞت ٚحر مإل وجمشل الٓىاهغ التي ًغاها االإغء وَ  ىٞ

غ١ الخُاب ت للمىٓمت، لٛتها، مىخجاتها، ج٣ىُاث بهخاظها، ٦ما ًخجؿض في االإلابـ وَ ، ٧الهىضؾت االإٗماعٍ

كحر  ؤهه مً الؿهل ملاخٓتها " ًجب َغخها خى٫ هظا االإؿخىي مً الش٣اٞت هي بلى ه٣ُت مهمت Shein وَ

٪ قٟغتها حن واالإاًا ببىاء ٞٗلى ؾبُل االإشا٫  وٞ ل٨ً مٗجى  ؤهغاماث مغثُت للٛاًت٢ام ٧ل مً االإهغٍ

كٗغون به ، ل٨ً لا ، لظل٪ الأهغاماث في ٧ل ز٣اٞت ٧ان مسخلٟا جماما ًم٨ً للمغا٢بحن ون٠ ما ًغوهه وَ
                                                           

83
Radhika Kapur , Definitions and Models of Organizational Culture, University of Delhi, 2020, Retrieved 

16/10/2022, From Researchgate.com       

 جىـُمي مغجي، صًىىع، ملابـ، اللغت االإؿخسضمت -

 الهُاول والعملُاث -

 الاؾتراجُجُاث والأهضاف -

 عؾالت االإىـمتالفلؿفاث،  -

 اللاوعي ، االإؿلماث )ػبُعت اليشاغ( -

 االإعخلضاث والخصىعاث والأفياع -

 ومشاعر

 الجىاهب الخؼبُلت )االإغثُت(

 عغاف الؿلىهُت(الأ ) االإعخلضاث واللُم

 الؤفتراطاث

https://www.researchgate.net/institution/University_of_Delhi
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ت االإُٗىت ؤو ما بطا ٧اهذ ح٨ٗـ  ،ًم٨جهم بٖاصة ه٩ُلت مً طل٪ وخضه ما حٗىُه هظه الأقُاء في االإجمىٖ

84".اٞتراياث ؤؾاؾُت مهمت
 

 :واللُماالإعخلضاث .  2

٨ٌٗـ ٧ل الخٗلم الجماعي في جهاًت االإُاٝ االإٗخ٣ضاث وال٣ُم الأنلُت لصخو ما، وبخؿاؾه بما ًجب ؤن 

، ٞةن اظه مهمت ؤو ٢ًُت ؤو مك٩لت ظضًضةلأو٫ مغة ؤو ٖىضما جى  مىٓمتٖىضما ًخم بوكاء  ٩ًىن ٖلُه،

، وما الظي ى صخُذ ؤو زاَئالأٞغاص خى٫ ما ه الخل الأو٫ االإ٣ترح للخٗامل مٗها ٨ٌٗـ اٞتراياث بٌٗ

، والظًً ًم٨جهم الخإزحر ٖلى ؤولئ٪ الأٞغاص الظًً ًيخهغون ،ما الظي ؾُٗمل ؤو لا ٌٗملؤو  ؾُدضر

ت لخبجي ههج مٗحن للمك٩لت، ؾِخم جدضًضهم لاخ٣ا ٣٦اصة ؤو ماؾؿحن ت لِـ لضحها االإجمىٖ ، ل٨ً االإجمىٖ

ت مكتر٦ت  ت لأجها لم جخسظ بٗختى الآن ؤي مٗغٞ ا في بقاعة بلى ٧ل ما ًٟترى مكتر٧ اض بظغاء٦مجمىٖ

 .ال٣ُام به

اصة ، بطا بضؤث االإبُٗاث في الؤ هاقئتٖلى ؾبُل االإشا٫ في قغ٦ت  هسٟاى، ٣ٞض ٣ًى٫ االإضًغ "ًجب ٖلُىا ػٍ

لاهاث" بؿبب بًماهه ض االإبُٗاث صاثم اٖلؤ لاهاث جؼٍ ٟحن لم ٌؿب٤ وؤن واظهىا هظا اؤن اٖلؤ ، ل٨ً االإىْ

ذ ٖلى ؤهه بُان االإك٩ل وؾدىٓغ لهظا الؤ٢تراح  ٢ى٘ االإضًغ بطا ؤه، وفي خالت ما الإٗخ٣ضاث االإضًغ و٢ُمنغٍ

٣ا الإٗخ٣ضه، وبطا هجر الخل ت بالخهغٝ وٞ ت جهىع مكتر٥ لظل٪االإجمىٖ ، ؾىٝ ، وبطا ٧ان لضي االإجمىٖ

جي  ، وفي الجهاًت بلى اٞتراى مكتر٥ بطا  بلى ٢ُمت ؤو مٗخ٣ض مكتر٥ؤولا ًخدى٫ هظا االإى٠٢ بك٩ل جضعٍ

 85.اؾخمغث الؤظغاءاث ال٣اثمت ٖلى طل٪

 :فتراطاث الأؾاؾُتالؤ . 3

٣ا  لغؤي  ًامً به الأٞغاص  جمشل االإٗخ٣ضث والؤٞتراياث ظىهغ الش٣اٞت الخىُٓمُت، ٞهي حٗبر ًٖ ما Sheinوٞ

 86بصعا٦هم و٦ُُٟت ج٨ٟحرهم وقٗىعهم.بهىعة  وا٢ُٗت ومضي جإزحرها ٖلى صعظت 

 Quinn and Cameronزاهُا همىطج 

٧ًامغون و٧ همىطط ٌٗخبر الش٣اٞت الخىُٓمُت،  لأهىإ االإدضصةمً ؤهم الىماطط  Quinn and Cameron ىٍ

 االإغوهتٖلى  االإاؾؿتٖمىصي ٨ٌٗـ مضي جغ٦حز  مدىع : مدىعًٍ زلا٫ؤعبٗت ؤهىإ، مً  بحنبالخمُحز 

 مضي جغ٦حز  بلى ٌكحرؤ٣ٞي  مدىع و  (ؾخ٣غاعوالؤ  الخٛحر بحنالخىاٞـ )والغ٢ابت  الاؾخ٣غاع والضًىام٨ُُت ؤو 

 جٓهغ الش٣اٞاث االإدىعًٍهظًً  بحن الخانليىء الخ٣اَ٘  وفيٖلى الخىظه الضازلي والخ٩امل  االإاؾؿت

 

                                                           
84 Radhika Kapur , Op.Cit, p p 26-27. 
85

 Edgar H. Schein, Op.Cit, p 28  
 .70ؾاب٤، م ٖلماوي ؤخمض، مغظ٘  86
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 التي ًم٨ً جىيُدها مً زلا٫ الك٩ل الخالي:  87الخىُٓمُت

 Quinn and Cameron ؤهىاع الشلافت الخىـُمُت خؿب وامغون وهىًٍ : 08الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on theالمصدر3 

Competing Values Frame work, Jossey-Bass, San Francisco-USA-,2006, P35. 

غ وؿبت مً ٧ل  Quinn & Cameronخؿب  ٞش٣اٞت االإىٓمت جى٣ؿم بلى ؤعب٘ ؤهىإ ؤؾاؾُت ًم٨ً ؤن جخىٞ

٩ىن مضع٥  هىٕ في االإاؾؿت، ل٨ً في ٚالب الأخُان ًٓهغ هىٕ مدضص مً هظه الش٣اٞاث بك٩ل واضر وٍ

قغ٦ت، وحٗبر ٧ل ز٣اٞت ٖلى هىٕ مٗحن  1000لضي الأٞغاص خؿب الضعاؾاث التي ؤظغاه الباخشان في ؤ٦ثر مً 

ت جىُب٤ ٖلى االإاؾؿاث الٗاثلُت مً الك غ٧اث ؤو اليكاٍ الظي ٨ٌٗـ هظه الش٣اٞت، ٞمشلا ز٣اٞت االإجمىٖ

البحرو٢غاَُت التي جدؿم بضعظت ٖالُت مً التر٦حز ٖلى الؤظغاءاث  ثاالإاؾؿاؤما ز٣اٞت الهغمُت ٞخمحز 

اصة الخهو الؿى٢ُت، وال٣ىاٖض، وفي ز٣اٞت الؿى١ ًىظض االإاؾؿاث التي جغ٦ؼ ٖلى الخمحز الؤؾتراجُجي وػٍ

ت  عؾمُتلا ال الإظغاءاثب جمخاػالتي وؤزحرا ز٣اٞت الؤبضإ    و  الخاعظُتٖلى البِئت  التر٦حز و٦ظا  واللامغ٦ؼٍ

                                                           
ت خؿب همىطط 87 ، 02، مجلت الؤ٢خهاص الضولي والٗىالإت، االإجلض OCAI لُغف مدمض، الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

 .132، م 2019، 02الٗضص 

 لجيام

وجغهيز 

 صازلي

 مغوهت وجميز

جىُف 

وجغهيز 

 زاعجي

 الشبار والغكابت

 الشلافت الؤبضاعُت

 زلافت الؿىق 

 زلافت االإجمىعت

 الشلافت الهغمُت
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غ الخضًشتنىاٖاث ٖضًضة مجها، الخ٨ىىلىظُاث  فيجخىاظض هظه الش٣اٞت  ، نىاٖت البرمجُاث، جُىٍ

اء.، الؿُيُما  نىاٖت الأػٍ

  McKinsey  همىطج: زالشا

ت قغ٦ت  McKinseyما٦ُجزي  قغ٦تحٗخبر  ٨ُت اؾدكاعاث بصاعٍ  و٦مي  هىعي  جدلُل  وهي ج٣ىم بةظغاء ،ؤمغٍ

ولها ٞغوٕ في عاثضة في مجا٫ ٖملها  وحٗخبر الكغ٦ت ،صاعة ٖبر ال٣ُاٖحن الٗام والخاملخ٣ُُم ٢غاعاث الؤ  

اث ٖضًضة  مٗهض ؤبداثهاو٢ض ٢ضمذ مً زلا٫ مىا٤َ ٖضة مً الٗالم،  خى٫ الؤصاعة هماطط ومٟاهُم وهٓغٍ

ت ، وبالخضًض ًٖ هماطط الش٣اٞت الخىُٓمُت ج٣ضم الكغ٦ؾاهمذ في هجاح البٌٗ وزؿاعة البٌٗ الآزغ

غظ٘ لؿىت  ج٣لُضيهمىطظحن ؤخضهما  غ الكغ٦ت.  2017والآزغ ٖهغي ووكغ ؾىت 1970وؿبُا وٍ  في ج٣اعٍ

خيرمانػهمىطج بُتر .1  T.Peters and R.Waterman 1970 / وٍ

مً زلا٫  ٨ٞغة همىطظُت في ز٣اٞت االإىٓمت، T.Peters and R.Watermanترمان ٍَىع جىم بُترػ وعوبغث و 

ً  ٖملهما  ا باؾم بَاع ، والظي ٌكاع بلُه ؤخُاهفي الؿبُٗيُاث للئؾدكاعاث ما٦ُجزي  قغ٦تفي  ٦مؿدكاعٍ

 ".McKinsey 7S"ما٦ُجزي ؾباعي الأبٗاص 

هاجي ٖلى ؾبٗت ٖىانغ ٖلى الكغ٦ت ٦ىٓام ٧امل ٌٗخمض هجاخه الج وٍخحرمانو  بُترػفي همىطظهم ، ًغ٦ؼ 

الغؾىم البُاهُت والخُِ )، ٖلى ؾبُل االإشا٫ الٗىانغ الهلبت بىيىح جىن٠ُبِىما ًم٨ً ، ولُىتنلبت 

هظا لأجها جه٠ ال٣ُم واالإهاعاث وؤؾالُب الٗمل التي هي في  ،، ًهٗب ٞهم الٗىانغ اللُىت(وما بلى طل٪

 88حٛحر مؿخمغ.

في خحن ؤن الجؼء  (Systems) والأهٓمت (Strategy) والؤؾتراجُجُت (Structure) الجؼء الهلب ًخًمً البيُت

ٟحن (Skills) ًخًمً االإهاعاثاللحن  هي  (Shared values) ال٣ُم االإكتر٦ت (Style) والأؾلىب (Staff) واالإىْ

 ٦ما هى مىضر في الك٩ل االإىالي: ل ال٣اؾم االإكتر٥ بحن ظؼؤي هظا الىمىططاالإ٩ىن الؿاب٘ وحك٩

 

 

 

 

 

 

                                                           
88 A Guide To The 3 Most Popular Corporate Culture Models, Personio ,Retrieved 23/10/2022 From:  

www.personio.com/hr-lexicon/corporate-culture-models/  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D9%86%D9%88%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D9%86%D9%88%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%85%D9%8A
http://www.personio.com/hr-lexicon/corporate-culture-models/


: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

36 
 

 McKinsey 7S: همىطج 09الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ؼ، االإصضع: ـ بجامٗت االإجمٗتٖهام ظابغ عمًان، هكام ٖبض الٗؼٍ ت، او٩ٗاؾاث ال٣ُم الخىُٓمُت لضي ؤًٖاء هُئت الخضعَ ، االإجلت التربىٍ

 .180، م 2016، الؿٗىصًت، 44الٗضص 

 2017 عكمي" "زلافت مً ؤحل عصغ همىطج . 2

غ االإٗىىن "ز٣اٞت مً ؤظل ٖهغ ع٢مي" ، خضصث ما٦ غ  الكغ٦ت McKinseyجزي ُفي الخ٣غٍ ت لخُىٍ الؤؾدكاعٍ

ما٫  في ٖضم هجاح الكغ٧اث في ؾى١ مم٨ً ؤن الخىٝ مً االإساَغة هى ؤخض ؤ٦بر الٗىامل االإؿاهمت اٖلأ

ؤن  االإاؾؿت ٣ترحجلا  خُض ال٣اصةاالإىٓمت ؤمغ ًجب ؤن ٌصجٗه بن جم٨حن ز٣اٞت االإساَغة صازل ، اع٢مُ

ئت ٢ض مً زلا٫ ، ول٨ً ٣ٍت حك٩ل زُىعة ٖلى هؼاهت الكغ٦تًخهغٝ االإضعاء بُغ  احي جاجساط ٢غاعاث ظغٍ

 في الأعباح. ازماعه

ب والؤ بطا ؤعاص ال٣اصة حصجُ٘  اثبخ٩اع في ظمُ٘ الخجغٍ ، ُٞجب ٖلحهم ؤن ٩ًىهىا ٢ضوة ًدخظي بها م٘ االإؿخىٍ

ًم٨ً ؤن حؿاٖض ؤهضاٝ الخدى٫ الغ٢مي ال٣اصة ٖلى جدضًض االإساَغ التي ، مً االإساَغالخسلو مً الىٟىع 

ض مً وهظا ٌٗجي الؿماح ب٣ضع ؤ٦بر مً الؤ ، حؿخد٤ الٗىاء ؾخ٣لالُت في ظمُ٘ ؤهداء االإىٓمت وجم٨حن االإؼٍ

ٟحن لخدمل االإؿاولُت ٟي مغ٦ؼ الؤ جؼوٍض، ًم٨ً ؤن ٩ًىن ٖلى ؾبُل االإشا٫ ،االإىْ  ُلاث في جها٫ بخدلمىْ

، وؾُلت ٞٗالت مً خُض الخ٩لٟت ُٞت واؾخ٣لالُت لخل مك٩لت الٗمُلالى٢ذ الٟٗلي ومىدهم مٗلىماث ٧ا

ؼ هظه االإىا٠٢.لؤصواث االإمخاػة والؤ ل ومم٨ىت لخبؿُِ الضٖم  89ٖخماص الغ٢مي الؿلـ هما االإٟخاح لخٗؼٍ

                                                           
89

 Julie Goran, Laura La Berge, and Ramesh Srinivasan ,Cultur for a digital age , 2017, Mckinsey Digital, Retrieved 

23/10/2022 From: www.mckinsey.com.  

 الؤؾتراجُجُت

 االإهاعاث

 االإىؿفين

 الأؾلىب

 البيُت
 الأهـمت

 اللُم االإشترهت

http://www.mckinsey.com/
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 Cultural Web Model 0990عابعا: همىطج الشبىت الشلافُت 

غ جم   مً ٢بل ظحري ظىوؿىن و٦ُٟان ؾ٩ىلؼ  1992في ٖام  )الكب٨ت الش٣اُٞت(  همىطط الىٍب الش٣افيجُىٍ

 Gerry Johnson & Kevan Scholes وهى ٌؿاٖض في جدضًض "الىمىطط" ؤو الىا٢٘ االإٗاف للٗمل صازل ،

٣ت لاؾخ٨كاٝ الٗىانغ االإسخلٟت للكغ٦ت و٠ُ٦ ًم٨ً لهظه ٞهي، ٖلاوة ٖلى طل٪ االإىٓمت الٗىانغ  َغٍ

، بياٞت لظل٪ ٞهي (ججاعب الأشخام الظًً ٌٗملىن مٗهم )ؤو للٗملاء الظًً ٌٗملىن مٗهمحك٨ُل 

٣ت لإ   ؾخ٨كاٝ:َغٍ

 هُا٧ل الؿلُت االإىظىصة صازل الكغ٦ت. -

ش الجماعي للكغ٦ت. -  الخاعٍ

 ٠ُ٦ جدك٩ل الؿلى٦ُاث وال٣ُىؽ. -

ب الش٣افي ٖلى  ؿاٖض همىطط الىٍ للكغ٦ت والٗىانغ التي ًم٨ً ؤن حؿاٖض في ٞهم الش٣اٞت الخالُت وَ

 هدى الأًٞل مً زلا٫ الؤظابت ٖلى زلار زُىاث ؤؾاؾُت هي: جدضًضها للمطخي

ض ؤن جظهب ؟ؤًً ٧اهذ الكغ٦ت  90 ؟بلى ؤي مضي ًجب ؤن جظهب ؟ؤًً جغٍ

ٗخمض هظا الىمىطط ٖلى ؾذ ٖىانغ ؤؾاؾُت في جدلُل الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦ما هى مبحن في الك٩ل الخ  الي:وَ

 Cultural Web Modelهمىطج الشبىت الشلافُت : 10الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 tools Mind( 2012) rom:F 18/10/2022, Retrieved  Web, Cultural The  3االإصضع

.https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_90.htm 

                                                           
90 Mind tools  (2012) , The Cultural Web, Retrieved 18/10/2022, from: 

https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_90.htm  
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 زامؿا: همىطج الشلافت الخىـُمُت مً مىـىع بؾلامي

ٖلى اٖخباع ؤن ٧ل الىماطط التي خاولذ جٟؿحر وجدلُل ؤو ٢ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت، ًغظ٘ جإنُلها ال٨ٟغي 

ت مً الباخشحن ؤو لىماطط ٖملُت للكغ٧اث، والتي ًم٨ً جُب٣ُها في هُا١ مدضص  لخلُٟاث باخض ؤو مجمىٖ

لى زلاٝ طل٪ حٗخبر  ال٣ ُم الش٣اُٞت الؤؾلامُت وؿبُا ؤو  ج٣خهغ ٖلى ٢ُإ مٗحن ؤو وكاٍ مدضص، وٖ

ؾىت هبُه نلى الله ٖلُه وؾلم، مؿخمضة مً ٣ُٖضة الضًً الؤؾلامي ؤؾاؾا مً ٦خاب الله ٖؼ وظل ومً 

ؤي ؤن ال٣ُم الش٣اُٞت الؤؾلامُت طاث َاب٘ ؤزلاقي مؿخمض مً الٟغص،  Universalوهُا١ جُب٣ُها ظام٘ 

لى هظا الأؾاؽ ٌٗغٝ مال٪ بً هبي عخم  ٝٞالش٣اٞت بطن حٗغ  ه الله الش٣اٞت ٣ُٞى٫ "الأؾغة واالإجخم٘ وٖ

ت الهٟاث الخل ٖامتبهىعة   ولاصجهالٟغص مىظ  ٣اهالًخ التي تالاظخماُٖم ال٣ُت و ٣ُٖلى ؤجها مجمىٖ

الٟغص َباٖه  ُٞه ق٩لالظي  االإدُِ هي، والش٣اٞت ٖلى هظا ُٞهالىؾِ الظي ولض  في ؤولي٦غؤؾما٫ 

 91وشخهِخه".

بحن الىمىطط الؤؾلامي للش٣اٞت الخىُٓمُت والىماطط الأزغي، ؤن الىمىطط ومً االإلاخٔ ٖىض االإ٣اعهت 

ؿعى لىي٘ خلى٫ اؾدبا٢ُت ومٗاًحر و٢ُم جىُٓمُت واضخت، في  الؤؾلامي ًاؾـ لش٣اٞت ٧لُت مجخمُٗت وَ

ومً  ،ق٩ل ٢اهىن ؤو مُشا١  ؤزلاقي مخ٤ٟ ٖلُه بحن ٧اٞت ؤًٖاء االإجخم٘ ولِـ ٣ِٞ ؤًٖاء الخىُٓم

ها هى ممحزاث هظا  خ٣اص مً َغٝ الأٞغاص ٞالأهم مً ال٣ُم وهىٖ الىمىطط في الخىُٓماث هى ٢ىة الخبجي واٖلؤ

ٞالٗمل في الؤؾلام هى هجضه في م٩ىهاث ال٣ُم الش٣اُٞت الؤؾلامُت  ٢ىة بصعا٦ها وجبىحها زم الٗمل بها وهى ما

 ٢بل ؤن ٩ًىن مهضعا للغػ١ ٞهى ٖباصة.

 الخىـُمُت االإؼلب الشاوي: ماشغاث كُاؽ الشلافت

لا٢تها م٘ بٌٗ االإخٛحراث الخىُٓمُت ، ٞؤمً  ن البـاخشحن ؾٗىا ةظل صعاؾت مٓاهغ الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ

ت مجها ؤهىإاججاه جدضًض و٢ُاؽ  ن ؤي مداولت ل٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت يمً مهُلخاث بو  ،مخىىٖ

حر ملمىؽ بالأخغي ن الش٣اٞت هي ج٩ىن مداولت ج٣ُُم ها٢هت لأ  ؤنًم٨ً  الأؾاؾُت الأبٗاص ، بىاء م٣ٗض وٚ

والؿاا٫ االإخٗل٤ ب٨ُُٟت ٢ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٧ان ًضوع في ٢لـب الى٣اف الٗلمي بحن الٗلماء 

م مً ؤن هىا٥ اهخمام ٦بحر خى٫ مىيىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت  ل وبالغٚ واالإماعؾحن الخىُٓمحن لى٢ذ َىٍ

 92ت في ؤخؿً الأخىا٫ل٨ً ٢ًُت ٢ُاؽ وم٣اعهت هظا االإٟهـىم هـي ٢ًُت نٗب

 

                                                           
، 02، ٖضص 03بلاٚماؽ بغ٦ت، الش٣اٞت الخىُٓمُت مً االإىٓىع الؤؾلامي وجإزحرها ٖلى االإىعص البكغي، مجلت آٞا١ لٗلم الؤظخمإ، مجلض  91

 .281، م 2013
ٖامغ ٖلي الُٗىي، الهام هاْم الكِباوي، ٢ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت وحصخُو ٞجىتها في االإاؾؿاث الخٗلُمُت،  مجلت ال٣اصؾیت للٗلىم  92

 .43، م 2010، 4، الٗضص 12الؤصاعیت والا٢خهاصیت، االإجلض 
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 . كُاؽ الشلافت الخىـُمُت:1

ت مُٗىت مً زلا٫ اؾخسضام  هي ٖملُت ج٣ُُم وجدضًض ال٣ُم واالإٗـاًحر الش٣اُٞـت الـؿاثضة لـضي مجمىٖ

ؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت )اؾخماعة االإضزل ال٨مي ل٣ُا ؤو ، )مً زـلا٫ االإ٣ابلـت واالإلاخٓـت(االإضزل الىىعي 

مىما ٌٗخبر االإضزل ال٨مي االإضزل  93،ؤؾاؾُت٦إصاة  (ؾخبُانالؤ  ؤو الضمج بحن االإضزلحن لخض٤ُ٢ الىخاثج وٖ

ؿهىلت بظغاءاجه وج٩لٟخه االإىسًٟت في الجهض والى٢ذ وبم٩اهُت حٗمُم لالأوؿب في ٦شحر مً الضعاؾاث هٓغا 

 . اؾ٘هخاثجها ٖلى هُا١ و 

 فجىة الشلافت الخىـُمُت:  2.1

في االإىٓمت مً ظاهب وبحن  خالُاالٗاملحن لل٣ُم الش٣اُٞت الؿاثضة  الأٞغاصزخلاٝ والخباًً بحن ج٣ُُم هي الؤ 

ىبت واالإًٟلت مؿخ٣بلا ال٣ُم الش  ٩ٞلما ٢ل هظا زغآ الٗاملحن مً ظاهب الأٞغاصمً ٢بل  ٣اُٞت االإغٚ

.صخُذزخلاٝ ٧لما ٢لذ الٟجىة الش٣اُٞت وال٨ٗـ الؤ 
94 

 مضازل كُاؽ الشلافت الخىـُمُت: .2

 :االإضزل الىىعي 1.2

لم الؤ ٌٗخمض البدض الىىعي ٖلى جسههاث الٗلىم الؤ   ،ظخمإ والأهثروبىلىظُاظخماُٖت مشل ٖلم الىٟـ وٖ

ض مً الؤ  لظل٪  الباخض ، خُض ًداو٫ خجىابؾحؿمذ َغ١ البدض الىىعي بةظغاء جد٣ُ٣اث مٗم٣ت ومؼٍ

ٗخمض االإضزل الىىعي ٖلى ؤصواث ال٣ُاؽ الخ٣لُضًت ٧االإلاخٓت، االإ٣ابلت، ، ٞهم صواٞٗهم ومكاٖغهم وَ

ت الؤظخماُٖت، ومما ٌٗاب ٖلى هظا الىىٕ مً البدىر ضخامت الخ٩ال٠ُ واؾخٛغا١ الى٢ذ ال٨بحر بالخجغ 

زانت في البدىر التي حؿتهضٝ ُٖىاث ٦بحرة وؿبُا، ومما هجضه ؤًًا مً ُٖىب جدحز االإ٣ُمحن لأظىبت 

٤ هٓغاث ي٣ُت ح٨ٗـ وظهت  اث، ٗب حٗمُم الىخاثج وبىاء الهٓغ الباخض وهى ما ًهاالإؿخجىبحن وٞ ىٓغٍ

هٓغا لدكٗب االإٓاهغ  ج٣ىُاث البدض ال٨ميًم٨ً الؤؾخٗايت به ًٖ  لظل٪ ًغي الباخض ؤن هظا الىىٕ لا

٤ ؤصاة الضعاؾت االإسخاعة، ل٨ً  في ملاخٓت ججاعب اظخماُٖت مُٗىتًم٨ً خهغها  الش٣اُٞت وح٣ٗضها، ولا وٞ

ت لخٟؿح  ر بٌٗ هخاثج البدض ال٨مي.هظا لاٌٗجي الؤؾخٛىاء ًٖ ج٣ىُاث البدض الىىعي بل هي يغوعٍ

 :الىمياالإضزل  2.2

 Ashkanasyٌٗخمض هظا االإضزل في صعاؾت الٓاهغة الش٣اُٞت ٖلى ؤؾلىب الؤؾخ٣هاء  والتي جهى٠ خؿب 

 ِؿُحن هما:بلى نىٟحن عث

                                                           
 .41، ؾاب٤  غظ٘م لي الُٗىي، الهام هاْم الكِباوي،ٖامغ ٖ 93
 .41، م هٟـ االإغظ٘ 94
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  :ج٣ىم هظه االإ٣اًِـ بخهي٠ُ الش٣اٞت الخىُٓمُت بلى ؤنىاٝ م٣اًِـ جهي٠ُ الش٣اٞت الخىُٓمُت

ًل OCAIمخٗضصة مشل ؤصاة   ما ؤهمو ،  Dinison وؤصاة صًىِؿىن  ، Quinn & Cameron ٩امحرون و٧ىٍ

ًمحز م٣اًِـ الخهي٠ُ ؤهه ٌؿهل مً زلالها بظغاء االإ٣اعهاث بحن االإىٓماث االإسخلٟت مً خُض ز٣اٞتها 

 95ؿهل ا٦دكاٝ الٟجىة الش٣اُٞت ومغوهت الخُٛحر الخىُٓمي.حالخىُٓمُت ٦ما ؤجها 

  م٣اًِـ ملامذ الش٣اٞت الخىُٓمُت: ٣ًىم هظا االإ٣ُاؽ ب٣ُاؽ مضي ٢ىة ؤو ي٠ٗ ز٣اٞت االإىٓمت

ونىلا بلى ون٠ قامل للش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة، ٦ما ًخمحز  ٖلى م٣اًِـ الخهي٠ُ مً خُض 

اخخىاثه ٖلى ٖضص ٦بحر  مً الأبٗاص الش٣اُٞت التي ًم٨ً مً زلالها بُٖاء نىعة ؤوضر لُبُٗت 

ُت التي جدك٩ل  في بٌٗ وخضاث االإىٓم ًاٞت ٦ما ًم٨الش٣ ُت تالخٗغٝ ٖلى الش٣اٞاث الٟغٖ  .الٟغٖ

م مً جىظُه بٌٗ الؤ و   ت الأبٗاص الش٣اُٞت هخ٣اصاث للمضزل ال٨مي مشل ٖضم ملاثمت ؤو ٦ٟاًٖلى الغٚ

٢اثمت الؤؾخ٣هاء، ٞةهه ٌؿخُُ٘ الخٛلب ٖلى ه٣اثو االإضزل الىنٟي وطل٪ لخمحزه باالإؼاًا  االإُغوخت في

 96الخالُت:

ُت مً زلا٫ حصجُ٘ الٟغص ٖلى الخٗبحر  ًٖ ٢ُم ومٗخ٣ضاث االإىٓمت بهغاخت  - بُٖاء هخاثج مىيىٖ

 وويىح.

 االإسخلٟت.االإؿاٖضة في عبِ الش٣اٞت الخىُٓمُت باالإخٛحراث الخىُٓمُت والبُئُت   -

اث، و٦ظا ال٣ُام باالإ٣اعهت بحن الىخاثج التي جم الخىنل بلحها ٖبر  - االإؿاٖضة في ازخباع الٟغوى وبىاء الىٓغٍ

 الضعاؾاث االإسخلٟت.

هٓغا للبدىر االإؿخًُٟت في مجا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت، واججاه ظل الباخشحن للمضزل ال٨مي في ٢ُاؽ 

م٨ً ال٣ى٫ ؤن ٦شحر مً هظه الأصواث جم ؤبٗاصها ، هجض خؼمت مً ؤصواث ال٣ُاؽ  الىمىطظُت واالإٗضلت، وٍ

غها  ٖامغ ٖلي )مً مىُل٤ مغظعي لأهم الأصواث الىمىطظُت الكاجٗت، والتي ٢ام الباخشان نُاٚتها وجُىٍ

 ؤهمها في الجضو٫ الخالي: بخلخُو (لهام هاْم الكِباويبالُٗىي، 

 

 

 

                                                           
 .8م  ،مغظ٘ ؾاب٤مدايغاث في م٣ُاؽ الؿلى٥ الخىُٓمي،  ن مال٠،بضو  95
96

 .9هٟـ االإغظ٘، م  
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 الشلافت الخىـُمُتملخص لأبغػ هماطج كُاؽ : 02الجضوٌ عكم 

  الأؾاؾُت( الأهىإ ؤو) الأبٗاص الباخض اؾم همىطط ال٣ُاؽ  جغجِب

 مدٟٓت الش٣اٞت الخىُٓمُت 1
The organizational culture 

profile (OCP) 
 
 

 

O’Reilly, 

Chatman, and 

Caldwell (1991) 

  بضإالؤ 

  الخىاػن 

 الخىظه هدى الىخاثج 

 اخترام الٗاملحن 

  الٗضاثُت 

 الجماعيلخىظه للٗمل ا 

 الاهخمام بالخٟانُل 

 م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت 2
 The Organizational Culture 

Inventory (OCI) 
 

 

 

 

Cooke & Lafferty 

(1986) 
 وؿاهُت، الش٣اٞت البىاءة )الؤ

هدؿاب، وجد٤ُ٣ هجاػ، الؤ الؤ 

 (الظاث

 الش٣اٞت الضٞاُٖت 

ال٩امىت )االإىا٣ٞت، الخ٣لُض، 

 (والخجىبٖخماصًت الؤ 

 ٞتالهجىمُ تالضٞاُٖ تالش٣ا 

الخىـاٞـ ،الخٗــاعى،ال٣ـىة)

 (٢خضاعوالؤ

 Goffee and Jones همىطط 3

 

 

 

Goffee and Jones 

(1996) 
  الـكب٨ُت )مــااػعة مىسٟـًت

 (وازخلاٍ ٖالي

  ـًٟت االإمؼ٢ـت )مـااػعة مىس

 (وازخلاٍ مىسٌٟ

 وازخلاٍ  ت)مــااػعة ٖالُ تاالإغجؼ٢

 (مىسٌٟ

 ُـت الدكاع٦ُت )مــااػعة ٖال

 (وازخلاٍ ٖالي

 Denison همىطط 4

 

 

 

Denison (1995)  الخم٨حن) االإكاع٦ت الخىُٓمُت ،

 ،٤   (جىمُت ال٣ضعاثجىظُه الٟغٍ

 ر الخــلا١، الخ٨ُـ٠ )الخُٛح

والتر٦حز ٖلى الؼبىن والـخٗلم 
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  (الخىُٓمي 

  االإهمت )الغئٍت، جىظـه و٢ـهض

 والأهضاٝوايـذ، يبؾتراجُج

 (والٛاًاث

 جٟـا١، ، والؤحـؿا١ )ال٣ـُمالؤ

 (والخىاؾ٤ والخ٩امل

 ج٣ُُم الش٣اٞت الخىُٓمُت ةؤصا 5

The Organizational Culture 

Assessment Instrument 

(OCAI) 
 
 

 

(e.g., Quinn & 

Rohrbaugh, 1981; 

Quinn & 

Kimberly, 1984; 

Cameron & 

Ettington, 1988; 

Cameron & 

Freeman, 1991) 

 

 الش٣اٞت الهغمُت 

  بضاُٖت الش٣اٞت الؤ 

  ز٣اٞت ال٣بُلت 

  ز٣اٞت الؿى١ 

 .45ٖامغ ٖلي الُٗىي، مغظ٘ ؾاب٤، م : االإصضع

 االإدافـت عليها الشلافت الخىـُمُت و االإؼلب الشالث: بىاء 

مً ؤظل بىاء ز٣اٞت جىُٓمُت هاجخت لابض مً بظ٫ ظهض هاصٝ وظاص مً زلا٫ ظملت مً الىؾاثل 

ت االإلاثمت، ل٨ً الأهم مً بىاء الش٣اٞت هى االإداٞٓت ٖلحها وهى ما ؾىداو٫ ٖغيه في هظا  واالإماعؾاث الؤصاعٍ

 االإُلب.

ً الشلافت الخىـُمُتؤولا:      جىىٍ

ًخُلب بىاء ز٣اٞت جىُٓمُت ٢ىٍت طاث ج٠ُُ٨ ٖالي م٘ البِئت، يغوعة الخإ٦ُض ٖلى ازخُاع الٗاملحن الجضص، 

خُض حٗخبر هظه الأزحرة زُىة عثِؿُت في حك٨ُل الش٣اٞت الخىُٓمُت، وطل٪ مً زلا٫ حُٗحن الأٞغاص الظًً 

ت مً الهٟاث والأهماٍ الؿلى٦ُت والخىظحهاث االإىاؾب ىظض في ج٩ىن لضحهم مجمىٖ ً الش٣اٞت، وٍ ت في ج٩ىٍ

لهظا ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن ،97وال٣ُم والخُلٗاث ججاهاثالؤاالإىٓماث ٖضص ٦بحر مً الٗاملحن ًخ٣اؾمىن هٟـ 

الش٣اٞت الخىٓیمیت جيكإ بٟٗل الخٟاٖلاث واالإماعؾاث والخبراث التي یمغ بها الٗاملىن، والتي یغون ؤجها 

َغی٤ لا٦دؿاب مؼیض مً االإؼایا واالإىاٞ٘، وبٗض ؤن جدك٩ل الش٣اٞت  باٖخباعهاؾلى٦یاث یخم م٩اٞإتها، ٞخٗؼػ 

ٖلى حٛیحر ز٣اٞتها  االإىٓمتٖلى جغؾیسها واالإداٞٓت ٖلحها، و٢ض حٗمل  االإىٓمتالخىٓیمیت ٞلابض ؤن حٗمل 

ٗالیت  98.بهضٝ جُىیغها وظٗلها ؤ٦ثر ملاثمت وٞ

                                                           
 81، م 2020قهُض هضي، ؤزغ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى اجساط ال٣غاع الؤصاعي، صاع الأًام لليكغ والخىػَ٘، ٖمان،  97
عبُٗت بغ٧اث، ؤزغ الش٣اٞت الخىٓیمیت ٖلى الؤبـضإ ٖلى الؤبـضإ لضي الٗاملحن في االإاؾؿت الٗمىمیت االإاؾؿت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت  98

ت والا٢خهاصًت، الجؼاثغ،  -مدمض  زًُغ  .100، م 2018بؿ٨غة، ٧لُت الدؿُحر والٗلىم الخجاعٍ
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 ت:الخىـُمُ تووؾاثل اهدؿاب الشلافآلُاث  .1

مً ظُل بلى ظُل م٘ مغاٖاة  جغا٦مُت جيخ٣لبن الش٣اٞت بهٟت ٖامت لها زانُت الؤهخ٣ا٫ والخىعٍض ٞهي 

ٗىهغ البكغي ؤو ها وهظا ًىُب٤ جماما ٖلى الش٣اٞت الخىُٓمُت باٖخباع ؤن ال٣اؾم االإكتر٥ بُجهما هى الج٨ُٟ

و٢بل  ٘ز٣اٞت االإجخمًٖ  ٠ٚحر ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت ج٨دؿب وجىعر بألُاث جسخل ظخماعيالجاهب الؤ 

٠ الجضًض ؤو ختى بلى  الخضًض ًٖ ٦ُُٟت مغوع الش٣اٞت الخىُٓمُت مً ظماٖت الٗمل في االإىٓمت بلى االإىْ

الؼباثً والٗملاء ًجب الخضًض ًٖ جغؾُش الش٣اٞت الخىُٓمُت في الأٞغاص الخالُحن في االإىٓمت للمداٞٓت 

 99ٖلُه

هى مدهلت ظهض ظماعي هاجج ًٖ ٞٗل وجهغٝ بوؿاوي، مداولا ج٩ىیً  االإىٓمتولا ق٪ في ؤن بىاء ز٣اٞت 

مىٓىمت ٢یم ومٗخ٣ضاث مكتر٦ت جخٟاٖل م٘ م٩ىهاث االإاؾؿت مً ؤٞغاص وهیا٧ل وهٓم لخيخج ؤٖغاٞا 

ما٫ واالإهام والأصواع، ویٗخمض  وج٣الیض ؾلى٦یت مؿاٖضة في عؾم نىعة االإاؾؿت وجدضیض َغی٣ت ؤصاء اٖلأ

ج٩ىیً ز٣اٞت حؿاٖض في جد٣ی٤ ٢ضع مً الخلائم ى ج٨ٟحر بصاعة االإاؾؿت بةؾتراجیجیاث هجاح طل٪ البىاء ٖل

الأزغي، وهى ما ی٣ىص بلى ٖملیاث الخٛیحر وجدؿحن الأصاء ومً زم  وم٩ىهاتها ، بحن الخ٩ىیً الش٣افي للماؾؿت

ك٨ُل الش٣اٞـت الُُٗـت ؤهــه ًم٨ً للمؿاولحن حومً هظا االإىُل٤ جغي ماظضة  100،جد٣ی٤ الىجاح والخٟى١ 

بىن ٞحه  101:جبإ زلازت َغ١ ؤؾاؾُت هيةا وطل٪ بالخىُٓمُت التي ًغٚ

 ٠ُ واؾــخسضام الٗـ لحهزلى املحن الظًً ًماٖلــى االإاؾؿىن جىْ ٣ت الخ٨ٟحر وٖ م في هخخٟاّ بم الؤ ن في َغٍ

  ت.االإىٓم

 ٖلى االإاؾؿىن جيكئت الٗاملحن ٖلى الخ٨ٟحر والكٗىع بىٟـ َغ٢هم. 

  ـظي ًخدلــى بــــه الٗــاملىن وبـظل٪ لؤي الىمـىطط ا حن،ؿـا٫ الـتي جهـضع ٖــً االإاؾٗوالأٞ الؿلى٦ُاثحُٛـــــــحر

ىـــضما جىجر االإىٓمـت  واٞتراياتهم ومٗخ٣ضاتهمًـضزلىن ٢ــُمهم  يــمً الؿـلى٥ الٗــام للمىٓمت وٖ

ــــت ـ٩ل ـــاح وبـــظل٪ حكن االإدــضص الأؾاؾـــي للىجــــحجهــبذ عئٍت االإاؾؿــ  .االإىٓمتشخهــــُت وهىٍ

م٨ً ال٣ى٫ ؤن الآلُاث الغثِؿُت لدك٨ُل الش٣اٞت الخىُٓمُت جخلخو في الآحي:  وٍ

 

 

 

                                                           
 .147-146 م ٖباؽ ؾمحر، مغظ٘ ؾاب٤، م 99

 .100غ٧اث، مغظ٘ ؾاب٤، م عبُٗت ب 100
ت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  101 ت 2مل٨ُت خىِل، صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في حؿُحر االإىاعص البكغٍ ، ٧لُت الدؿُحر والٗلىم الخجاعٍ

 .100، م 2015والا٢خهاصًت، الجؼاثغ، 
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  االإاؾؿىنsFounder Company 

البا ما ًٓهغ بحن هالاء الىاؽ  اض حٗؼي ز٣اٞت االإىٓمت، ولى ظؼث٢ُ بلى الأشخام الظًً ؤوكاوا الكغ٦ت، وٚ

ت واضخت الإا ؾخ٩ىن ٖلُه الكغ٦ت في االإؿخ٣بل، و٦ُُٟت  شخهُت صًىام٨ُُت، و٢ُم ت، وعئٍ مؿُُغة ٢ىٍ

 102.الىنى٫ بلى طل٪

 الخإزغ بالبِئت الخاعحُت : Experience with the Environment  

جىمى ز٣اٞت االإىٓمت مخإزغة بسبرة االإىٓمت م٘ البِئت الخاعظُت، ٞٗلى ٧ل مىٓمت ؤن ججض لها م٩اهت مىاؾبت 

التي حٗمل بها ؤو الؿى١ الظي جخٗامل ُٞه، وحٗمل االإىٓمت ٖلى جد٤ُ٣ طل٪ في ؤًامها الأولى، في الهىاٖت 

ومً هىا ٞةن بٌٗ ال٣ُم واالإماعؾاث ٢ض ٩ًىن لها جإزحر ظُض ٖلى االإىٓمت باالإ٣اعهت م٘ ال٣ُم واالإماعؾاث 

 103.الأزغي 

 :فلؿفت الؤصاعة العلُا 

ٗبر ًٖ طل٪ في ؾلى٥ الؤصاعة الٗلُا  اث الضهُا والٗاملحن في وَ وجىظهاتها مً خُض صعظاث مكاع٦ت االإؿخىٍ

ٌ الؤصاعي الظي جماعؾه  104.اجساط اال٣غاع وجدضًض الأهضاٝ ومؿخىي الخٟىٍ

 :الترهُب الخىـُمي 

ت والدؿلؿل الهاعم ت واللامغ٦ؼٍ كمل التر٦حز ٖلى هٓام االإغ٦ؼٍ جها٫ في اججاه ؾلُت بنضاع الأوامغ الؤ ،وَ

 105.ومً ٩ًىن مؿئىلا ًٖ الآزغ وما قابه طل٪ واخض ؤو اججاهحن

 :ت  ؾُاؾت بصاعة االإىاعص البشغٍ

خمشل طل٪ زانت بإؾلىب ازخُاع الأٞغاص الٗاملحن االإخىا٤ٞ م٘ ز٣اٞت  و٢ُمها،  م٘ ؤن هظا   االإىٓمتوٍ

حر ال٨ٟاءاث االإ٣ابلت، ُٟي وجىٞ ضع جوج  106الؤزخُاع  مً االإًٟل صاثما ؤن ًغ٦ؼ ٖلى الخىن٠ُ والخدلُل الىْ

ُٟت  ت حٗخبر الىؾُلت الأبغػ في ٖملُت البىاء الش٣افي ووكغه واالإداٞٓت  بصاعةالؤقاعة بلى ؤن وْ االإىاعص البكغٍ

 ٖلُه صازل االإىٓمت مً زلا٫ ؤوكُت اؾتراجُجُت ٧الإزخُاع والخ٩ىًٍ والخدٟحز.

 مغاخل حشيل الشلافت الخىـُمُت: .2

حنمً ٢بل  االإىٓمتجخم مماعؾت صعاؾت ز٣اٞت  االإاعزحن لأن  ا و٢بل ٧ل شخيء مً ٢بلول٨ً ؤًً الؤصاعٍ

مخىانلت، خُض حٗخبر الؤٞتراياث الغثِؿُت التي ويٗها  ز٣اٞت الكغ٦ت ٚالبا ما ج٩ىن هدُجت لٗملُت ػمىُت

                                                           
 .82قهُض هضي، مغظ٘ ؾاب٤، م  102
 .82هٟـ االإغظ٘، م 103
 .22بغاهمُت نىهُت، مغظ٘ ؾاب٤، م  104
105

 146ٖباؽ ؾمحر، مغظ٘ ؾاب٤، م  
106

 .22بغاهمُت نىهُت، مغظ٘ ؾاب٤، م  
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ؤن  jean marcel kobiاالإاؾؿىن حجغ الأؾاؽ الظي جبجى ٖلُه الش٣اٞت في االإىٓمت، وفي طاث الؿُا١ ًغي 

٤ مغاخل مخلاخ٣ت في ق٩ل خلؼووي ًبضؤ اهُلا٢ا مً الؤ الش٣اٞت  ٞتراياث الخىُٓمُت جدك٩ل وجخٗؼػ وٞ

يخهي بىجاح الكغ٦ت وهى ما  الك٩ل االإىالي: ًىضخه الأؾاؾُت وٍ

 مغاخل حشيل الشلافت الخىـُمُت:  11الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Jean  Marcel Kobi ,Culture D’ Entreprise : Mode D’action-Diagnostique Et Intervention, Paris , Edition :االإصضع

Nathan ,1991, P 23. 

 آلُاث وشغ الشلافت الخىـُمُت: .3

م ؤعب٘   ً  زلالهاالخضزل و الخإزحر مً  للئصاعةؤؾالُب ًم٨ً ٣ًترح خؿحن خغٍ مت و ز٣اٞت االإىٓووكغ في ج٩ىٍ

 107:هي الأؾالُبه ظه ؤزىاء وكىئها وجُىٍغها و ظاه

 ش   بىاء بخؿاؽ بالخاعٍ

 والخأػع  بًجاص قٗىع بالخىخض Synergy : و بًها٫ االإٗاًحر و ال٣ُم الأصواع ال٣ُاصة و همظظت.  

  ت و غ بخؿاؽ بالًٗىٍ ُٟي و مً زلا٫   Member ship :هخماءالؤ جُىٍ هٓم الٗىاثض و الخسُُِ الىْ

ُٟي  ؾخ٣غاع الؤ  غ والازخُاع الىْ ب و الخُىٍ ٟحن الجضص والخضعٍ  . والخُٗحن وجُبُ٘ االإىْ

                                                           
107

لا٢تها بالخىا٤ٞ االإهني، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت مدمض زًُغ ب  ؿ٨غة، ٧لُت الٗلىم الؤوؿاهُت هكام ػعو٢ت، الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ

 .42، م 2017ظخماُٖت، الجؼاثغ، والؤ 

 الٟغيُاث الأؾاؾُت

 ال٣ُم الأؾاؾُت

 ال٣ُم الجؼثُت

 الخبراث

 ال٣ُم واالإٗاًحر

اث واالإٗاًحر  الخهغٞ

 هجاح االإاؾؿت



: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

46 
 

  اصة الخباص٫ بحن ًاءػٍ الخيؿ٤ُ ٣ٖض الٗمل و االإكاع٦ت في اجساط ال٣غاعاث و مً زلا٫ :  Exchangeاٖلأ

 بحن الجماٖاث

ىض لى اٖخباع ؤن ز٣اٞت االإىٓمت والتي حٗجي االإجز٫  Home ٧لمت جخ٩ىن مً ٧ل وؾُلت  الأو٫ ؤزظ الخغٝ  وٖ وٖ

ت حكبه الٗاثلت التي حٗمل بهىعة ظُضة  ر في الك٩ل الخالي:٦ما هى مىض ال٣ىٍ

غ زلافت االإىـمت12الشيل عكم   : جؼىٍ

 

 

 

 

 

 

 

 .43هكام ػعو٢ت، مغظ٘ ؾاب٤، م : االإصضع

 االإدافـت على الشلافت الخىـُمُت: زاهُا:

غ الش٣اٞت الخىُٓمُت هى وكاٍ بوؿاوي هاصٝ وم٩ل٠ ًبضؤ مً زلا٫ االإغاخل  ً وجُىٍ ٖلى اٖخباع ؤن ج٩ىٍ

ماجمشله االإغخلت مً جىعٍض لأ٩ٞاع ومٗخ٣ضاث االإاؾؿحن واوؿُابها ٖبر االإدُاث  و االإىٓمتالأولى  لخل٤ 

االإماعؾاث في جغؾُش ؤو جُىٍغ الؼمىُت االإخلاخ٣ت لأظُا٫ مخٗا٢بت والتي حؿاهم بضوعها مً زلا٫ االإىا٠٢ و 

م مً االإغوهت اليؿبُت للش٣اٞت الخىُٓمُت، ٞةن ال٣ُم والؤٞتراياث الغثِؿُت التي  هظه الش٣اٞت، وبالغٚ

جٗل بهىعة ج هي بمشابت عؤؽ  ما٫ ًجب االإداٞٓت ٖلُه واؾدشماعه واؾخضامخه االإىٓمتؾاهمذ في هجاح 

اث (Guideمً  الش٣اٞت الخىُٓمُت مغقض ) ٤ عئٍت االإىٓمت ٞهى ؤصاة للخ٠ُ٨ ومغآة  للخهغٞ وخل االإكا٧ل وٞ

الخبراء والباخشحن مماعؾاث مهمت لخضُٖم  ، للظل٪ ٣ًترح ٦شحر مًح٨ٗـ نىعة االإاؾؿت وشخهُتها

ومً بحن الٗىامل الباعػة هجض صوع ٧ل مً الؤصاعة الٗلُا وبصاعة االإىاعص  االإىٓمتواالإداٞٓت ٖلى ز٣اٞت 

ت.  البكغٍ

ؼ وجغؾ .1  ُش الشلافت الخىـُمُت:حعؼٍ

ذ خى٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت جم الخىنل بلى ؤن االإداٞٓت  خؿب ٦شحر مً الضعاؾاث والبدىر التي ؤظغٍ

اث ٖلحها ًخُلب الخيكئت الؤظخماُٖت ؤو الخُبُ٘ الؤظخماعي بدُض ًخم  حٗلُم وجىمُِ الؿلى٦ُاث والخهغٞ

 

زلافت مىـمت 

 مخماؾىت

شبىاء   بخؿاؽ بالخاعٍ

 بًجاص قٗىع بالخىخض

ت غ بخؿاؽ بالاهخماء والًٗىٍ  جُىٍ

ًاء  جُٟٗل الخباص٫ بحن اٖلأ

H 

O 

M 

E 
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ٟحن االإىاؾبحن الظًً ٟهم  جدىاؾب ٢ضعاتهم و٢ُمهم م٘ ٞلؿٟت صازل االإاؾؿت و ازخُاع االإىْ االإاؾؿت وحٗغٍ

ش واٖخ٣اصاث االإاؾؿت وجغؾُسها مً زلا٫ هٓ م الخدٟحز  الؤًجابي والؿلبي مً ؤظل ج٨ُٟهم م٘ اب٣ُم وجاعٍ

ت  الىٓام الٗام للماؾؿت، وهلاخٔ هىا بك٩ل ظلي صوع ٧ل مً الؤصاعة الٗلُا وزانت بصاعة االإىاعص البكغٍ

ً، الخدٟحز، التي حٗخبر االإؿاو  ٧امحرون وفي هظا الهضص ًغي الباخشان ٫ الأو٫ ًٖ ؤوكُت الؤزخُاع، الخ٩ىٍ

ً ٪ الٗمل  Cameron & Quinn و٧ىٍ ٌٗخبر  Urlichلض٠ً ؤعلِل  Business Partnerؤن همىطط قغٍ

ت الش٣اٞت الخىُٓمُت الىمىطط االإىاؾب لخ ٣ا لضوع ٧ل مً ٣ىٍ ت وٞ  مً زلا٫ بٖاصة ه٩ُلت االإىاعص البكغٍ

ت.  الؤصاعة الٗلُا وبصاعة االإىاعص البكغٍ

ً العمل همىطج  1.1  :Business Partnerشغٍ

ُٟت االإىاعص  (13ع٢م  الك٩ل)زخهاع ، ًىضر ةب الأصواع واالإهاعاث والأوكُت االإسخلٟت االإُلىبت لإصاعة وْ

ت بك٩ل مىاؾب في ماؾؿت ٦بحرة ت الٟٗا٫ ،البكغٍ ٣ ًجب ؤن ًًمً مضًغ االإىاعص البكغٍ لبدض ا وٞ

والأهم مً طل٪ ؤن الأصواع  ،ؤن ًخم جمشُل بٌٗ ٖىانغ ٧ل مً الش٣اٞاث في االإىٓمت Urlich لؤولغَ

ت ًجب ؤن حٗؼػ الش٣اٞت الؿاثضة ؤو  والىؾاثل والٛاًاث وال٨ٟاءاث التي ًا٦ض ٖلحها مضًغ االإىاعص البكغٍ

ىبت ت االإسخلٟت في و  ،االإغٚ بىاء ؤو ج٣ىٍت هىٕ مسخل٠ مً الش٣اٞت ٍم٨ً ؤن ٌؿاٖض ٖغى ؤصواع االإىاعص البكغٍ

تها ازخهانُٖلى ؾبُل االإشا٫، الخىُٓمُت ا ًغ٦ؼ ٖلى ا بصاعٍ، ًخُلب بىاء ز٣اٞت الدؿلؿل الهغمي ؤو ج٣ىٍ

ؼ ز٣اٞت الؿى١ ؤن ٩ًىن  ، في خحنن٣ل الٗملُاث وبوكاء بيُت جدخُت ٞٗالت مضًغ االإىاعص  ًخُلب بىاء ؤو حٗؼٍ

ت بؾتراجُجُ  108.االبكغٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

108 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Op.cit, p 58. 
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ت: 13الشيل عكم   اللُم الخىافؿُت للمىاعص البشغٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Op.cit, p 59 االإصضع:

 الشلافت الخىـُمُت: اؾخضامت .2

اعص بلى ؤهمُت الٗلا٢ت  Kanter Rosabeth حكحر  ما٫ بجامٗت هاعٞ الخبحرة الؤؾتراجُجُت وؤؾخاطة بصاعة اٖلأ

، ػاصث ٢ىي لما ٧اهذ الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤ٢ىي ٧بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت وال٣هىع الظاحي ٞحها خُض جغي ؤهه 

ؿلت مً ًخم يمان اؾخضامت الش٣اٞت الخىُٓمُت بال٣هىع الظاحي مً زلا٫ ؾل بالخاليو  ال٣هىع الظاحي

ت االإغ٦بت  109ٖلى الىدى الخالي:مىظهت لل٣اصة  االإماعؾاث الؤصاعٍ

 ؤهذ لا ، ٦ً خظعا مً ؤي ٨ٞغة ظضًضة جإحي مً مؿخىي ؤصوى الإجغص ؤجها ظضًضة وجإحي مً مؿخىي ؤصوى

 لتروٍج لها.ل بالٟٗل اومً حهخم به اا ما ًم٨ً بزٟائه وعاءهحٗغٝ ؤبض

  ًًًدخاظىن بلى مىا٣ٞخ٪ ٖلى الخهغٝ ٖلى الخى٢ُ٘ مً ٖضص الؤنغاع ٖلى ؤن ًدهل الأشخام الظ

ً ً الآزغٍ لا و٢ض ًاصي ؤخُاها بلى زل٤ نٗىباث باليؿبت لهم  ،٢لُل مً االإضًغٍ وهظا ٌؿخٛغ١ و٢خا َىٍ

 ج٣طخي البحرو٢غاَُت ٖلى ؤي خماؾت في التروٍج للؤ٩ٞاع الجضًضة.، لخشبُُهم

  ٟحن ً. مىا٢كتاَلب مً الؤصاعاث واالإىْ  م٣ترخاث الآزغٍ

                                                           
109 Letitia Ghimisi, The principles of organizational culture in research, Journal of Research and Innovation for 

Sustainable Society, Volume 4, N. 01, 2022, p 16. 

 صٖم الخُٛحر

Change Agent 

غ الخدٟحز  جُىٍ

Employee Champion 

 بصاعة بٟٗالُت

Administrative Expert 

 جىُٟظ الؤؾتراجُجُت

Strategic Partne 

الترهيز الخاعجي 

 والخماًؼ

الترهيز الضازلي 

 والخيامل

 (الاؾخلغاع والخدىمالخىحه هدى الخاطغ) 

 (الؤؾتراجُجُت)االإغوهت،الخىحه هدى االإؿخلبل، 



: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

49 
 

 ج٣ُُم ٧ل شخيء  وبالخالي ، جإ٦ض بك٩ل مخ٨غع مً اخدؿاب ٧ل ما ًم٨ً ٖضه ،جد٨م في ٧ل شخيء بٗىاًت

 ًم٨ً ج٣ُُمه.

  ٟحن ًٖ بزُاع٥ ٖىضما ٩ًىن هىا٥ زُإ ما حٗامل م٘ جدضًض االإكا٧ل ٦ضلُل ٖلى الٟكل في زجي االإىْ

 م.في ٢ؿمه

 ًت ُما جل٪ االإخٗل٣ت بةٖاصة جىُٓم ؤو حٗضًل ؾُاؾاث ، ولا ؾجب ؤن جٓل ال٣غاعاث االإخسظة ؾغٍ

لان ًٖ هظه ال٣غاعاث في خضوص الى٢ذ االإخاح  مً ؤظل بب٣اء ، واؾتراجُجُاث االإىٓمت ؾِخم اٖلؤ

ٟحن في خالت جإهب صاثمت.  االإىْ

 ٤ الؤصاعة و ا ٧ل ما ؤه٪ حٗغٝ ظُض ٢بل ٧ل شخيء، مً الجُض ؤن جشبذ في ؤي مىاؾبت ؤه٪ ظؼء مً ٞغٍ

 الكغ٦ت. ًدضر في

 االإؼلب الغابع: آلُاث حغُير الشلافت الخىـُمُت

لا ًمُل ال٨شحر مً ال٨خاب والباخشحن في مجا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت بلى الخضًض ًٖ حُٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت 

زِ مؿاع بوكاء االإىٓمت طل٪ ؤن ٦شحر مً م٩ىهاث الش٣اٞت  ٫ خُض ًغون ؤجها زابشت وؿبُا ٖلى َى 

ش الخىُٓمُت مهضعه الأؾاَحر  غاٝ الخىُٓمُت الؿاثضة واالإترسخت ٚحر ؤن الىا٢٘  وكاءب وجاعٍ االإىٓمت واٖلأ

تر  خضر مازغا للكغ٦ت ال٨بري  والكاهض ٖلى طل٪ ماؤزبذ ٨ٖـ طل٪  بٗض اهخ٣ا٫ مل٨ُتها بلى  Twitter  جىٍ

ا  الظي ٚحر  Elon Musk ماؾ٪ ؤًلىن  ال٨ىضَي االإلُاعصًغ  ٖلى طل٪ ٦شحرة، لظا ٞمؿإلت  والأمشلتز٣اٞتها ظظعٍ

 اؾخجابت للخٛحر الخانل في بِئت االإىٓمت صازلُا وزاعظُا. مد٣٣ت مؿإلت الخُٛحر في الش٣اٞت 

 ؤولا: الخغُير الشلافي

٠ الخُٛحر الش٣افي ٖلى ؤهه "ًم٨ً  ٖملُت صازلُت تهضٝ مً زلاله االإىٓمت بلى الخ٠ُ٨ م٘ الخٛحر حٗغٍ

الخانل في بِئتها الضازلُت والخاعظُت، و بالخالي ٞةن بهجاح الخُٛحر الخىُٓمي في االإىٓماث ٌٗخمض ؤؾاؾا 

 ًبضو ؤن ٦لا مً ز٣اٞت  David Wilsonٖلى مضي ج٠ُ٨ و اؾخجابت االإىار الخىُٓمي الضازلي، ٞدؿب 

ت لا ًم٨ً لأي ٧ان الخلام مجهااالإىٓمت و الخٛ  110" ُحر الخىُٓمي ٢ض اعجبُا بغوابِ ٢ىٍ

وجد٤ُ٣  بم٩اهُت جىُٟظ الؤؾتراجُجُت ٗغ٢لح ٟهم ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت ًم٨ً ؤن حؿهل ؤو ٚالبا ما ً

، بما في طل٪ في الخالاث التي في ظهىص الخُٛحر الخىُٓميؤخض الٗىانغ الأ٦ثر ؤهمُت ا ٚالب حٗخحر ٦ما ،الخُٛحر

                                                           

1. 110
ت، ظامٗت الجؼاثغ   ، 3بىصًب صهُا، الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦مضزل لإخضار الخٛحر الخىُٓمي، ماظِؿتر، جسهو بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .107، م 2014
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ُضة  111،لا ج٩ىن ٞحها الش٣اٞت مؿتهضٞت بك٩ل مباقغ للخُٛحر لظل٪ هجض ؤن للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلا٢ت وَ

بط ًجب  ،ش٣اٞت هي االإدضص الإضي ٢ضعة االإىٓمت ٖلى بصزا٫ وجُب٤ُ الخُٛحر االإيكىصبالخُٛحر الخىُٓمي ٞال

غ ز٣اٞت مضٖمت للخُٛحر  .ٖلى االإىٓمت ؤن جسل٤ وجىٞ

 . عىامل الخغُير الشلافي:1

 112:ما یليهظ٦غ لخىُٓمیت حٛیحر الش٣اٞت ا ىبل اٖضةاالإؿ مً بحن الٗىامل

غ لضي ال٣اصة الجضص عئٍت بضًلت واضخت، الإا ًجب ؤن ج٩ىن  - حُٛحر في ٢اصة االإىٓمت الباعػًٍ: ٖلى ؤن جخىٞ

 االإىٓمتٖلُه 

/الخىؾ٘ و٦ظل٪ صزى٫ االإىٓمت مغخلت مغخلت صوعة خُاة االإىٓمت: مغخلت اهخ٣ا٫ االإىٓمت بلى الىمى  -

 االإصجٗت للخُٛحر الش٣افي. االإغاخلٞهي مً  هدضاع الؤ 

االإىٓماث نٛحر ة الؿً، بٌٛ الىٓغ ٖم مغخلت  للخُٛحر فيٖمغ االإىٓمت: ج٩ىن ز٣اٞت االإىٓمت ؤ٦ثر ٢ابلُت  -

 صوعة خُاتها.

 نٛحرة الدجم االإىٓماثحجم االإىٓمت: مً الأؾهل حُٛحر ز٣اٞت االإىٓمت في  -

 ٢ىة الش٣اٞت الخالُت: ٧لما ػاص بظمإ الٗاملحن وقضة جمؿ٨هم بالش٣اٞت ػاصث نٗىبت الخُٛحر -

ُت ٖضً - ُت: بن وظىص ز٣اٞاث ٞغٖ ض مً نٗىبت حُٛحر الش٣اٞت ُٚاب ز٣اٞاث ٞغٖ ضة في االإىٓمت ًؼٍ

 ُٛحر لأجها جًم ٖاصة ز٣اٞاث ٞغعيالأؾاؾُت وهظا الأمغ مغجبِ بالدجم، ٞاالإىٓماث ٦بحر الدجم ج٣اوم الخ

 . مضازل الخغُير الشلافي2

حن مضازل حُٛحر ز٣اٞت االإىٓمت بلى مضزلحن ؤؾاؾُحن   ٧:113الخاليًهى٠ بٌٗ الباخشحن والؤصاعٍ

 الخغُير مً اللمت  بلى اللاعضة:مضزل  1.2

٤ هظا االإضزل بالضوع ال٣ُاصي في حُٛحر الش٣اٞت الؿاثضة مً زلا٫ جبىحها للؿلى٦ُاث  ج٣ىم الؤصاعة الٗلُا وٞ

امىىن وال٣ُم الجضًضة  هض٢ىجها وٍ بضءا بالإصاعة الٗلُا هٟؿها، ختى ج٩ىن ال٣ضوة التي ًدخظي بها الأٞغاص  وٍ

ت، بإن ؤٞٗالها حٗؼػ ؤ٢ىالها ، واالإحزة الأؾاؾُت الإضزل الخُٛحر مً ال٣مت  بلى ال٣اٖضة ؤهه ًم٨ً جىُٟظه بؿغٖ

 ل٨ً جب٣ى االإك٩لت الأؾاؾُت لهظا االإضزل هي ؤن الخُٛحر  لا ًخىا٤ٞ م٘ ال٣ُم واالإٗاًحر الؿاثضة لضي

                                                           
111 Mats Alvesson and Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture, Second edition, Taylor & Francis 

Books,  England, 2016, p 40. 
مت، ج٩امل الش٣اٞت الخىُٓمُت وبصاعة الجىصة الكاملت لخدؿحن الأصاء في االإاؾؿاث الجامُٗت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  112 عبخي ٦غٍ

 .45، م 2013، 3
 .45ٖبض الضاًم باًضة، مغظ٘ ؾاب٤، م  113
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اث الضهُا مً االإىٓمت وهظا ًاصي  ًاء في االإؿخىٍ ت الخُٛحراث لى االإ٣اومت و٢ض ًاصي بلى ٖضم اؾخمغ باٖلأ اعٍ

 الجضًضة.

 اللاعضة بلى اللمت: مضزل الخغُير مً 2.2

٤ هظا االإضزل مً زلا٫ مكاع٦ت ؤًٖاء االإىٓمت في ٖملُت  ٤  الخُٛحر جخم ٖملُت الخُٛحر  وٞ ًٖ َغٍ

خباع االإٗلىماث االإخباصلت بكإن جإًُضهم لل٣ُم الجضًضة، وؤزظ جىنُاتهم وا٢تراخاتهم وويٗها  مىي٘ اٖلؤ

ً جهىع اظخماعي ٢ىي للىا٢٘ مً زلا٫ ج٣لُو الخٟؿحراث االإخباًىت  لضيوهظا ؾىٝ ًىلض  ًاء ج٩ىٍ اٖلأ

بُئ جىُٟظه م٣اعهت باالإضزل الأو٫ ول٨ىه ًضوم لٟترة ؤَى٫ طل٪ لأن لضحهم، ومما ًازظ ٖلى هظا االإضزل 

 الٗاملحن ٢ض اقتر٧ىا في ٖملُت الخُٛحر وؤنبدىا ملتزمحن بها.

 . مغاخل الخغُير الشلافي3

٪ الش٣اٞت الخىُٓمُت مً الىي٘  ًٖ الش٣افيٖملُت الخُٛحر مغاخل  حٗبر  ،االإؿخ٣بليبلى الىي٘  الخاليجدغٍ

 الخالُت:  االإغاخلالٗملُت ٖلى  وج٣ىم جل٪

 بكىاع الأفغاص بظغوعة الخغُير  مً زلاٌ اللُاصة:1.3

بعؾاء ال٣ضوة والىماطط الجضًضة للؿلى٥ وحصجُ٘ الٗاملحن الظًً ًٓهغون  زلا٫جغؾُش صوع ال٣ُاصة مً 

 ٘ ىب ُٞه، و٦ظا بٖاصة جىُٓم ٖملُت الخإ٢لم والخُىَ لخخ٤ٟ م٘ ال٣ُم الجضًضة م٘  الؤظخماعيالؿلى٥ االإغٚ

ُ   114ت.الخ٣لُل مً جإزحر الش٣اٞاث الٟغٖ

 وطل٪ مً زلا٫ :شغح زؼت الخغُير للعاملين 2.3

جدضًض الٗىانغ  خالت ٖضم بظغاثه، و٦ظا فياالإخى٢ٗت  والأػماث الش٣افيٖملُت الخُٛحر  وصواعيجىيُذ مٗجى  -

ىب ٞحها ووي٘ الؤ الش٣  .ٖلحها الؤب٣اءؾِخم  التيللخسلو مجها وؤًًا الٗىانغ  اللاػمتث ءاغاظاُٞت ٚحر االإغٚ

ٖلحها ؤو بٖاصة جهمُمها و٦ظا  الؤب٣اءؾِخم  التي للؤوكُتاالإخًمىت  الؤؾتراجُجُتجدضًض االإباصعاث  -

 115.ؾِخم بلٛائها التي الأوكُت

 : جدلُم الخىمُت الظهىُت والىفؿُت لخسؼُؽ وجىفُظ الخغُير 3.3

ىبت  الأؾاؾُتجهىع ال٣ُم  التي الأخضارججؿُض بٌٗ  ن الش٣اٞت الخىُٓمُت ًخم بصعا٦ها لأ ، مؿخ٣بلااالإغٚ

ججاه جل٪  وا٢عيال٣هو الخىُٓمُت مما ٌؿاٖض الٗاملحن ٖلى الكٗىع بةخؿاؽ  زلا٫بك٩ل ؤًٞل مً 

اتهم وؾلى٦هم ججاه اع بصاالإترجبت ٖلى ٖملُت  الؤًجابُتب٢ىاٖهم بإهمُت الىخاثج  وبالخاليال٣ُم   ٥ َبُٗت جهغٞ

                                                           
، مجلت البدىر ٖلى جدؿحن الأصاء الخىُٓمي o.c.a.i الخىُٓمُتؤزغ الخٛحري الش٣افي باؾخسضام ؤصاة ج٣ُُم الش٣اٞت مدمض ٖلي صاووص،  114

ت، مهغ، االإجلض   . 13، م 2021، 02، الٗضص 39الؤصاعٍ
 .13 هٟـ االإغظ٘، م 115
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 116 .االإإمى٫  الش٣افيالخُٛحر 

  :الخلىٍم الضوعي االإؿخمغ للىخاثج التي ٌؿفغ عنها الخغُير 4.3

م جدب٘ وملاخ٣ت عصوص الأٞٗا٫ الؤ  ُٟت الخ٣ىٍ ًجابُت والؿلبُت االإخخالُت، للخإ٦ض مً مضي جد٤ُ٣ ًم٨ً لىْ

الخُٛحر للؤهضاٝ االإيكىصة مىه، وبصزا٫ الخٗضًلاث االإىاؾبت وفي الى٢ذ االإىاؾب زلا٫ االإغاخل االإسخلٟت 

ضاص و  الخسُُِ والخىُٟظ لبرامج الخُٛحر للخُٛحر، بل وجضاع٥ مىاًَ الًٗـ٠ وؤوظه ال٣هىع في اٖلؤ

 117.االإؿخ٣بلُت

 زاهُا: بصاعة الخغُير الشلافي

ت والجضًضةا لأن الكغ٧اث جخ٠ُ٨ م٘ الخٛحراث في الأؾىا١ وجى٢ٗاث االإؿتههٓغ  ، ٞةجها ل٨حن واللىاثذ االإخىىٖ

غ اؾتراجُجُاث ظضًضة وحُٛحر هُا٧لها ، ًجب ؤن ج٩ىن ل٩ي جىجر هظه الخُٛحراثوم٘ طل٪ ، جًُغ بلى جُىٍ

 .ا حُٛحر الش٣اٞتجخُلب ٚالب وه٩ُلها  وهي ٖملُت بؾتراجُجُتهاز٣اٞت االإىٓمت مخىا٣ٞت م٘ 

  بحغاءاث الخغُير الشلافي. 1

 118: جخمشل ؤهم بظغاءاث الخُٛحر الش٣افي في

 بجٗل الٗاملىن ًضع٧ىن و ٣ًخىٗىن بإن االإىٓمت جىاظه ؤػمت   :بطابت الجلُض ًٖ الش٣اٞت الخالُت

و ًم٨ً ٦ظل٪ حُٗحن مضًغ ظضًض للمىٓمت الظي ٌٗمل ٖلى بخضار حُٛحراث  ،خ٣ُ٣ُت تهضص وظىصها

ت، بةصزاله لىمىطط ؾلى٧ي ظضًض ما ًخُلب جبجي عئٍت ظضًضة ٦ما ٢ض ٣ًىم  زانت باالإىٓمت،  ظىهغٍ

ت الغثِؿُت ؤشخام ملتزمحن بهظه الغئٍت اث٠ الؤصاعٍ  .بخُٗحن في الىْ

  ٢ُم ظضًضة للٗاملحن االإخٗل٣ت بالىي٘ الخالي للمىٓمت و هٓغتها االإؿخ٣بلُت الٗمل ٖلى ه٣ل و جىنُل

ت لش٣اٞت االإىٓمت، التي  و٦ُُٟت الىنى٫ بلى طل٪ ،٦ما بالإم٩ان للئصاعة حٗضًل و حُٛحر الٗىانغ الٓاهغٍ

اًاث و مشل الغمىػ و اللٛت و الخ٩ ،ر ًٖ االإٗاوي و االإٟاهُم و ه٣لهاٌؿخسضمها الأٞغاص الٗاملحن للخٗبح

داث الٗلىُت ًٖ الغئٍت االإؿخ٣بلُتاالإغاؾُم و الؤ   .خخٟالاث وال٣ُىؽ و الخهغٍ

غ الخىُٓمي الظي   و مً الؤظغاءاث الأزغي لى٣ل و جىنُل ال٣ُم و االإٗاًحر الش٣اُٞت الجضًضة لضًىا الخُىٍ

 جدضًض جدضًض مٗاًحر و ٢ُم ظضًضة، عؾم جىظهاث ظضًضة، ٌٗخمض ٖلى الخٗغٝ ٖلى ال٣ُم الخالُت،

 .الٟجىاث الش٣اُٞت والٗمل ٖلى ؾضها

                                                           
 .13 ممغظ٘ ؾاب٤،  ، مدمض ٖلي صاووص 116
ت للٗىالإت بىاقغي ؤمُىت، ؾالم بغ٧اهم، الخُٛحر الش٣افي مً زلا٫ الٗلا٢اث الٗامت صعاؾت ج٣ُُمُت للىػاعاث  117 ت، االإجلت الجؼاثغٍ الجؼاثغٍ

 .218، م 2015، 06، الٗضص 3والؿُاؾاث الا٢خهاصًت، االإجلض 
، 2017، 53هاصٝ عاهُت، ٚؼا٫ خُاة، بصاعة الخُٛحر الش٣افي صازل االإىٓماث االإٗانغة، مجل ظُل الٗلىم الؤوؿاهُت والاظخماُٖت، الٗضص  118

 .81م 
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 عىامل هجاح الخغُير الشلافي: .2

مً ؤظل جد٤ُ٣ حُٛحر ز٣افي ٣ًىم ٖلى الخدى٫ الىىعي و ال٨مي االإخىاػن و الجىصة و ٦ظا الخمحز بالخ٠ُ٨ 

 119: الخاعجي و الخ٩امل الضازلي، ًجب ؤن ٩ًىن هىا٥ مدضصاث لىجاح الخُٛحر الش٣افي جخمشل في

ىبت مؿخ٣بلا للمىٓمت -  .الىعي بالش٣اٞت الخالُت للمىٓمت و الىعي بالش٣اٞت االإغٚ

ت -  .الؤصاعة الٟٗالت للهغإ االإخى٢٘ بإبٗاصه االإسخلٟت و جىظحهه هدى مهالر ؤَغاٝ مخىىٖ

 :ؤما ًٖ مخُلباث الخُٛحر الىاجر ٞهي

غ ز٣اٞت ظضًضة بن لم  -  .هٟهم ه٣ُت البضاًتٞهم الش٣اٞت ال٣ضًمت ؤولا لأهه لا ًم٨ً جُىٍ

حر الؤعاصة اللاػمت للٗمل -  .صٖم الٗاملحن و الٟغ١ التي جمخل٪ ؤ٩ٞاع ًٖ الش٣اٞت الأًٞل م٘ جىٞ

ُت ج٩ىن ؤ٦ثر ٞاٖلُت في االإىٓمت و اؾخسضامها ٦إمشلت ٌؿخُُ٘ الٗاملىن حٗلمها -  .بًجاص ز٣اٞاث ٞغٖ

 .الش٣اٞت الجضًضة ٦مبضؤ ٣ًىص الخُٛحر بُٖاء جهىع ًٖ-

 .الىا٢٘ بش٣اٞت االإىٓمت ًإزظ مً زمؿت بلى ٖكغة ؤٖىام ٖتراٝ بإن الخُٛحرالؤ -

 االإبدث الغابع الأصاء االإخميز للماؾؿاث الؤكخصاصًت 

باث الٗملاء االإتزاًضة ججض االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت هٟؿها  مً ؤظل مىاظهت خضة االإىاٞؿت  والؤؾخجابت لغٚ

٫ جدؿحن ٦ٟاءة ؤصاء الٗملُاث الخىُٓمُت، هظا مجبرة ٖلى ج٣ضًم مىخجاث وزضماث مخمحزة مً زلا

 بدض.ما٣ًىصها بلى الؤهخمام  بمىيىٕ الأصاء االإخمحز وهى ما ؾىداو٫ الخُغ١ له في هظا االإ

:  ملاعبت مفاهُمُت   لخميز ؤصاء االإاؾؿت الؤكخصاصًتاالإؼلب الأوٌ

ا٢خهاصًت، طل٪ ؤن الؿى١ الخىاٞسخي الأصاء االإخمحز  هى الىيُٗت االإشالُت التي حؿعى هدىها ؤي ماؾؿت 

اصة بلا مً زلا٫ مىخجاث وزضماث مخمحزة، ولاًم٨ً الب٣اء ُٞه ؤو   الخالي لا ًخإحى طل٪ بلا مً زلا٫  الغٍ

بر ٧امل مدُاث ومغاخل بهخاط الؿل٘ وج٣ضًم الخضماث اث وٖ ُاء  الخمُحز في الأصاء في ٧اٞت االإؿخىٍ ولٖإ

 زم بصعاط الخمحز للؤصاء،  ًدُِ به مً ظىاهب مً ٞهم الأصاء ؤولا ومانىعة واضخت للؤصاء االإخمحز  لابض 

 . لُخدضص االإٟهىم مً ٧اٞت ػواًاه

 الأصاء ؤؾاؾُاث خىٌ مفهىمؤولا: 

جؼا٫ مىي٘ ه٣اف بحن  التي ٧اهذ ولامخٗضصة الأبٗاص ٌٗخبر مٟهىم الأصاء مً االإٟاهُم الؤ٢خهاصًت االإغ٦بت 

ًم٨ً بُٖاء حٗغ٠ٍ مىخض وقامل لهظا االإٟهىم، وهظا هٓغا لخٗضص  لاال٨خاب والباخشحن، ٞلخض الؿاٖت 

                                                           
119

 .83، م، مغظ٘ ؾاب٤ٚؼا٫ خُاة، هاصٝ عاهُت 
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الأصاء،  بُٗضا ًٖ بَاع ٞمشلا لا ًم٨ً الخضًض ًٖ ال٨ٟاءة ؤو الٟٗالُت االإٟاهُم االإدُُت بالأصاء وجضازلها، 

صاء ًم٨ً ٢ُاؽ الأصاء بلا بٗض جدضًض ماقغ ال٣ُاؽ بن ٧ان مالي ؤو ٚحر مالي ؤو مسخلِ، وما بطا ٧ان الأ  ولا

 ٞغصي ؤو ماؾسخي.

 :الفغصي . مفهىم الأصاء1

ا ًغظ٘ ؤنل ٧لمت الأصاء  تبلى لٛىٍ و الظي اقخ٤ بضوعه  "To Perform" مهُلر مؿخمض مً ال٩لمت الاهجلحزً

 120.والظي ٌٗجي جىُٟظ مهمت ؤو جإصًت ٖمل "Performer" مً الٟغوؿُت ال٣ضًمت

هخاط للٗامل الىاخض م٣ضعة و ٦مُت الؤ ؤهه ًمشل مسغظاث ؤالٗاملحن يمً هظا الؿُا١ ٖلى  ؤصاءٌٗغٝ و 

 ؤًا هضاٝ االإخٗل٣ت بٗمله، وهى ًمشل او٩ٗاؽ الإضي ٢ضعجه مً ٖضمها في جد٤ُ٣ الأ ةبىخضة ػمىُت مدضص

  ٧.121اهذ َبُٗت هظا الٗمل

حن مً الأصاء ٞغصي وماؾسخي، وهلاخٔ مً هظا الخٗغ٠ٍ  هه للؤصاء الٟغصي ؤ٦ما ؾب٤ وط٦غها هٟغ١ بحن هىٖ

٤ ػمً مدضص، ل٨ً هظا الخٗغ٠ٍ ًغ٦ؼ ؤ٦ثر  ًغبِ ؤصاء االإىعص البكغي بما ًد٣٣ه مً مسغظاث ٦مُت وٞ

ُت والخٟاٖل الخىُٓمي،  ٟٛل ظاهب ؤؾاسخي في الأصاء وهى  الىىٖ لُه ٖلى الجاهب ال٨مي للمسغظاث وَ وٖ

للضوع واالإهام االإى٧لت  ا٦هوبصع ٟغص والتي جغج٨ؼ ٖلى ٢ضعاجه الهافي للجهىص التي ًبظلها ال الأزغ هى  الأصاءٌٗخبر 

ٗجي هظا ؤن  ٢ت االإخضازلت بحن ٧ل مً لافي مى٠٢ مٗحن ًم٨ً ؤن ًىٓغ بلُه ٖلى ؤهه هخاط للٗ الأصاءله، وَ

" ٢ُام :هظا الُغح ٖغٝ ٖاقىع ؤخمض ن٣غ الأصاء ؤهه، وفي هٟـ ؾُا١ االإهام وبصعا٥الجهض، وال٣ضعاث 

م٨ىىا ؤن همحز بحن زلازت ؤبٗاص ظؼثُت ًم٨ً لواالإهام االإسخُت، الٟغص بالأوك ٟت، التي ًخ٩ىن مجها ٖمله وٍ

ُت الجهض وهمِ الأصاء" بالخالي هظا  122 ٢ُاؽ ؤصاء الٟغص ٖلحها وهظه الأبٗاص هي ٦مُت الجهض االإبظو٫، هىٖ

كخمل ٖلى م٩ىهاث ؤؾاؾُت للؤصاء هي االإ٩ىن الىىعي وال٨مي  بياٞت بلى  ٠ ٌٗخبر مخٗضص الأبٗاص وَ الخٗغٍ

، وججضع الؤقاعة بلى ؤن ٦شحر مً الخٟاٖل الخىُٓمي والظي ٌكحر بلُه ٖاقىع ؤخمض ن٣غ بىمِ الأصاء

الٟغص لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الٗمل مً زلا٫  الباخشحن ًغون ؤن الأصاء الٟغصي هى مدهلت الؤهجاػ الظي ًاصًه

٤ الٓغوٝ الخىُٓمُت االإدُُت بٌٛ الىٓغ ًٖ الىجاح ؤو الٟكل في  ت وٞ ظهضه البضوي و٢ضعاجه ال٨ٟغٍ

 .جد٤ُ٣ هظه الأهضاٝ

                                                           

ت، 120 لٕا ٖلُه ًىم ، 2012-05-15ؾاعة هبُل، مٟهىم الأصاء، االإىخضي الٗغبي لإصاعة االإىاعص البكغٍ  ٖلى الغابِ: ،  2023-01-23 جم اَلؤ
https://hrdiscussion.com/hr49447.html   

ت ٖلى ؤصاء الٗاملحن في قغ٧اث ؾُٗض ؾمحر ؤبى ظلُضة،  121 ، ماظِؿتر، ظامٗت الكغ١ اللُبُت الؤجهالاثؤزغ اؾتراجُجُاث ؤصاعة االإىاعص البكغٍ

 .35، م 2018الأوؾِ، الأعصن، 

122
 .129م ،  مغظ٘ ؾاب٤قامي نلُدت،  

https://hrdiscussion.com/hr49447.html
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جُغ٢ىا بضاًت الإٟهىم الأصاء الٟغصي الظي هى بالأؾاؽ مدهلت الأصاء االإاؾسخي ٩٦ل، وؾُٗا مىا لإػالت 

االإىٓمت ؤو الأصاء االإاؾسخي مً الض٢ت ؾىداو٫ قغح مٟهىم ؤصاء  بصخيءصاء االإخمحز  اللبـ وجدضًض مٟهىم الأ 

هُمذ بلُه في هظه  وهى ما الأصاء ٦ما ًهُلخه بٌٗ الباخشحن، ل٩ي ههل في الأزحر بلى مدضصاث جمحز

 الضعاؾت.

 . مفهىم الأصاء االإاؾسخي:2

ت واالإالُـت واؾخٛلالها  ٌٗغٝ الأصاء االإاؾسخي بإهه: "او٩ٗاؽ ل٨ُُٟت اؾخسضام االإاؾؿت للمىاعص البكغٍ

اٖلُت بهىعة ججٗلها ٢اصعة ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها ه 123"ب٨ٟاءة وٞ ٗغٞ ب٣ضعة االإىٓمت ٖلى جىُٟظ  angelier، وَ

ه " ؤما الضوعي  124االإخىاٞؿت ال٣ىي وجم٨جها مً مىاظهت  ااؾتراجُجُاته ٌٗخبر الأصاء الٗام للمىٓمت هى ُٞٗغٞ

125" يىء جٟاٖلاتها الضازلُت والخاعظُت االإخ٩املت لىخاط ؤٖما٫ االإىٓمت في ))االإدهلت االإىٓىمت
  

 .:هيؤؾاؾُت ٖلى زلازت ؤبٗاص الأصاء االإاؾسخي االإٟهىم ٌكخمل وو٣ٞا لهظا 

 .ؤصاء الأٞغاص في وخضتهم الخىُٓمُت - ؤ

اع الٗام للمىٓمت - ب  .ؤصاء الىخضاث الخىُٓمُت في اَلؤ

 )..ظخماُٖت والش٣اُٞت٢خهاصًت والؤ الؤ( الخاعظُتؤصاء االإاؾؿت في بَاع البِئت  - ث

ٌكحر الخٗغ٠ٍ الأزحر  بلى ج٩امل وجىاؾ٤ ؤبٗاص الأصاء االإاؾسخي ٩ٞل بٗض ٨ًمل البٗض الآزغ وؤي زلل في ؤخض 

، ٞٗلى ٨ٌٗـ جمحز الأصاء االإاؾسخي الشلار الأبٗاص ًاصي بلى ي٠ٗ الأصاء وبال٨ٗـ ٞخمحز الأصاء في الأبٗاص

ُٟي )الٟغصي( مً زلا٫ الض٢ت في الؤهجاػ   ُٟي ٣ًىص بلى الخمحز في الأصاء الىْ ؾبُل االإشا٫ الؤبضإ الىْ

ٗت والؤؾخجابت  مً زلا٫ والخمحز  للمىا٠٢، ؤما الؤبضإ الؤصاعي ٨ُٗٞـ ٢ضعة االإىٓمت ٖلى الخجضًضالؿغَ

ٗالُ ما٫ ب٨ٟاءة وٞ ت، وؤزحرا  الش٣اٞت الخىُٓمُت وهي الٗىهغ الأؾالُب والٗملُاث الجضًضة في بهجاػ اٖلأ

٤ ال٣ُم الغاسخت في الأهم  باٖخباعها همؼة الىنل بحن ؤبٗاص الأصاء في الخٟاٖل م٘ البِئت الخاعظُت وٞ

 ال٣ُٗضة الخىُٓمُت للمىٓمت. 

 الأصاء الشامل للماؾؿت الؤكخصاصًت: 1.2

زل٤ ٢ُمت  زلا٫ؿخضامت، ؤصاء ا٢خهاصي مً ًخمشل الأصاء ال٨لي في جٟاٖل االإخٛحراث الشلار للخىمُت االإ

غاٝ طاث االإهلخت،  ؤصاء اظخماعي مً زلا٫ الٗضالت الاظخماُٖت مؿخضامت هدُجت الخٗامل م٘ ٧اٞت اَلأ

                                                           

ت في االإمل٨ت مجى ؾلُمان،  123 ، مجلت ٧لُت التربُت، الٗغبُت الؿٗىصًتالغقا٢ت الخىُٓمُت مضزل لخدؿحن الأصاء االإاؾسخي باالإضاعؽ الشاهىٍ

  .39، م 2020، 110الؿٗىصًت، الٗضص 
 .126، مغظ٘ ؾاب٤، م قامي نلُدت 124
ا مُل٪ الضوعي، الؤصاعةػ  125 ملُاث وخالاث صعاؾُت الؤؾتراجُجُت ٦غٍ ، م 2007٘، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ ،ٖمان، مٟاهُم وٖ

117. 
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ٗخبر الأصاء ال٨لي مٟهىما ٖلى االإىاعص  ت٧اخترام خ٣ى١ الؤوؿان، وؤصاء بُئي هاجج ًٖ االإداٞٓ الُبُُٗت، وَ

٣ت قاملت، هظاًبدض ًٖ بخضار ج٩امل للؤصاء  الخ٩امل ًخد٤٣ بالخجاوـ بحن الأبٗاص الشلازت  بُغٍ

 126 ظخماُٖت، البُئُت(.٢خهاصًت، الؤ )الؤ

جدبجى الُىم ظل االإاؾؿاث في الؤ٢خهاصًاث الغاثضة م٣اعبت الأصاء الكامل، بؿبب الضوع االإخٗضص الظي 

لُىم حٗخبر مً الٟىاٖل ؤنبدذ جلٗبه االإاؾؿت مً ظهت، ومً ظهت ؤزغي ٧ىن االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت ا

٣ت ؤو بإزغي، و٧ل الأؾاؾُحن في البِئت  ب٩اٞت ؤهىاٖها )الؤ٢خهاصًت، الؤظخماُٖت، البُئُت..( وهي جازغ بُغٍ

ًجابي ؤو ؾلبي ٖلى االإاؾؿت زانت م٘ ْهىع مٟاهُم خضًشت بجإزحر جدضزه في البِئت بلا وله او٩ٗاؽ 

، ٞإي مً زلا٫ وؾاثل الخىانل الظ٦ُت وحٗاْم ٢ىة جإزحره٧االإؿاولُت الؤظخماُٖت، واعجٟإ نىث االإجخم٘ 

زُإ ًم٨ً ؤن ٩ًل٠ ٚالُا ؤي ماؾؿت ا٢خهاصًت مهما ٧ان حجمها، لظل٪ لم ٌٗض الأصاء الؤ٢خهاصي 

الُىم مجا٫  ىؤيخ ظيوخضه ٨ًٟي لخ٣ُُم ؤصاء االإاؾؿت، بل حٗضي الأمغ  بلى الأصاء البُئي والؤظخماعي ال

  ISO ٖاالإُت ٦كهاصاث الؤًؼو  ج٣ُِـزاهُاث مٗخبرة مً ؤظل جد٤ُ٣ قهاصاث اؾدشماع مهم جغنض له مح

الأصاء الؤ٢خهاصي مً زلا٫ جمحز للبِئت والتي حؿاهم في خا٫ جد٣ُ٣ها بهىعة مباقغة ؤو ٚحر  مباقغة ٖلى 

اصة ز٣ت االإؿاهمحن ؤو الؼباثً ؤو االإىٓماث الخ٩ىمُت ٖلى خض ؾىاء.  ػٍ

 بالأصاء:غجبؼت االإفاهُم االإ. بعع 3

ًاصي  وهى ما ًؼا٫ ًدُِ به ٦شحر مً االإٟاهُم طاث الهلت ب قؿاٖت الخ٣ل االإٗغفي الإٟهىم الأصاء لابؿب

 ومً بحن هظه االإٟاهُم هجض: والخضازل لى الخلِبفي ٦شحر مً الأخُان 

  الىفاءة:  1.3

ت هي ما ج٣ىم به الكغ٦ت ٖلى هدى ؤًٞل مما ج٣ىم به ؤًت ظهت ؤزغي، ؤلا وهي ال٨ٟاءة  بن ال٨ٟاءة الجىهغٍ

م٨ً ؤن ج٩ىن ٦ٟاءة  ُت ؤًٞل  االإاؾؿتاالإمحزة للماؾؿت، وٍ ت ٖلى ق٩ل زضماث ممحزة طاث هىٖ الجىهغٍ

ت ؤ٦بر في الدؿلُم ؤو ج٩ىن الخ٩لٟت ؤ٢ل غها  وال٨ٟاءاث مشلها مشل الأصاء 127ؤو ؾغٖ ٚحر زابشت ًجب جُىٍ

حر ٞٗالت. م٨ً ؤن ج٩ىن الكغ٦ت ٦ٟاة وٚ  وجدؿُجها ٖبر الؼمً وهي بظل٪ ح٨ٗـ خالت مً خالاث الأصاء وٍ

 الفعالُت: 2.3

الأصاء االإخمحز،  لاق٪ ؤن الإٟهىم الٟٗالُت ٖلا٢ت مباقغة بمٟهىم ال٨ٟاءة، و٦لا االإٟهىمحن ٣ًٗان يمً صاثغة

٠ الخالُت: ولخدضًض مٟهىم الٟٗالُت هىعص  128الخٗاعٍ

                                                           
126

ـ، ج٣ُُم الأصاء الكامل للماؾؿت الا٢خهاصًت االإلتزمت اظخماُٖا باؾخسضام بُا٢ت الأصاء االإخىاػن االإؿخضام   مان صعَ ت، هاعٍ مت ٢غاعٍ عٍ

ما٫ والخجاعة، اولىخت   .93، م2018الجؼاثغ، الٗضص الؿاصؽ، ل٣ُاصة الاظخماُٖت، مجلت ا٢خهاصًاث اٖلأ
 .92، م 2018الإٗانغة، صاع الُاػوعي لليكغ، ٖمان، مدمض ٖبض الٗالي وُٗمي، اصاعة الجىصة ا 127
128

 .12-11 م ، م٦2019ؼ ال٨خاب الأ٧اصًمي، الجؼاثغ، صي اخمض، الٟٗالُت الخىُٓمُت، مغ صاو  
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  ها  ٖلى ؤجها جد٤ُ٣ الهضٝ االإدضص Barnardٌٗغٞ

  ها ٖلى ؤجها الىجاح في جد٤ُ٣ الأهضاٝ االإؿُغة مً زلا٫ الاؾخٛلا٫ الأمشل  واالإخىاػن  Etzioniٌٗغٞ

 في البِئت الخاعظُت. تللمىاعص االإخاخ

  خؿبHannan Freeman  ُوالىخاثج االإدهل ٖلحها. ت: هي صعظت الخُاب٤ بحن الأهضاٝ الخىُٓم 

  وفي حٗغ٠ٍ مٗانغ  للباخضMiles ٕباث وجُلٗاث  : هي ال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ الخض الأصوى مً الؤقبا لغٚ

غاٝ جًم الأٞغاص وظماٖاث االإهالر )ملا٥،  غاٝ طاث الٗلا٢ت الؤؾتراجُجُت بها، هظه اَلأ اَلأ

 مىعصون، ػباثً(.

٤  ؤ٦ثر بمضي جد٤ُ٣ الأهضاٝ الخىُٓمُت االإؿُغةؤن الٟٗالُت جغجبِ   ًخطر مً هظه الخٗاع٠ٍ وٞ

الىخاثج، ٨ٖـ  مخٛحراث البِئت الخاعظُت ٞهي بظل٪ طاث بٗض اؾتراجُجي وجىظه زاعجي ؤي التر٦حز ٖلى

لُه ٞال٨ٟاءة  ال٨ٟاءة التي جغ٦ؼ ٖلى الٗملُاث وطاث جىظه صازلي ٣ت االإشلى لضمج االإىاعص( وٖ )الُغٍ

، ومً البضًهي ؤن االإاؾؿت ٦ٟاة الأصاء لِؿذ الأصاء ويُٗاثمً  ويُٗخحن مسخلٟخحنوالٟٗالُت 

 بالًغوعة ٞٗالت وبال٨ٗـ لِؿذ ٧ل ماؾؿت ٞٗالت ٦ٟاة الأصاء.

 :الجىصة 3.3

بلى الؤهخمام بالٗملُاث التي جيخج  ًم٨ً ازخهاع  مؿحرة الجىصة خضًشا ؤجها بضؤث مً التر٦حز ٖلى االإىخج، 

ؤهم مباصت الؤصاعة االإٗانغة، خُض ؤن  ةبالٗمُل وه٨ظا ؤنبدذ الجىصاالإىخجاث، ختى ونلذ للئهخمام 

٤ الأمشل الظي ًاصي بلى جهيُٗها بك٩ل ؤؾغٕ وؤعزو.   129جهيُ٘ االإىخجاث بك٩ل ؤًٞل، هى الُغٍ

ت الخُىع الخ٨ىىلىجي واالإخٛحراث الأزغي التي جٟغ  وؤن لاؾُما  ظٗلذ مًها البِئت ػ اخخضام االإىاٞؿت وؾغٖ

ٗالُت.مً زلا٫ الخمحز في الأصاء  الجىصة مُلب ؤؾاسخي مً ؤظل الب٣اء، والىمى   ب٨ٟاءة وٞ

 :خصاصًتكاالإخميز للماؾؿت الؤ :  مفهىم الأصاءزاهُا

 ًغظ٘ مٗجى ٧لمت الخمحز  خؿب مٗاظم اللٛت الٗغبُت بلى الؤهٟغاص ؤو الؤوٗؼا٫ ، ؤو هى ماًٟغ١ الصخو ًٖ

ً مً ج٨ٟحر ؤو ؾلى٥ ؤو  ، ؤو هى احؿام شخو ؤو قحئ بٗلامت ممحزةالآزغٍ ؤما  130 جهغٝ ٚحر مإلىٝ

ت ل٩لمت الخمحز  وحٗجي صعظت ٖالُت  Exellenciaٞحرظ٘ ؤنلها لل٩لمت اللاجُيُت  Excellenceالترظمت الؤهجلحزً

ت  131ظيؿهشخو ؤو قحئ في  ؤو ٢ُمتمً الجىصة  ٞلا ٩ًاص ًىٟ٪ الخمحز ًٖ ؤما ُٞما ًسو الأصبُاث الؤصاعٍ

سخل٠ مٟهىم الأصاء االإخمحز خؿب وظهت  ت االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت وٍ مٟهىم الأصاء الظي هى ظىهغ  اؾخمغاعٍ

                                                           
، م 2019لليكغ، لىضصن،  E kuttub ltdالؤهخاظُت، الُبٗت الأولى، ؾخت ؾُجما: الاهدغاٝ والجىصة في الٗملُاث ؾلُان الُُاع، جُب٤ُ  129

 . 8 -7م
لٕا ٖلُه االإ 130   https://www.almaany.com، اهٓغ االإى٢٘ 26/01/2023ٗاوي الجام٘ ) ٢امىؽ ال٨ترووي( ، جم اَلؤ

131
  La rouse ) Electronic dictionary  (  ,  Retrived 26/01/2023, From3  https://www.larousse.fr    

https://www.almaany.com/
https://www.larousse.fr/
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ُت ًسخل٠ ًٖ الىٓغ  التي جىُىي ٖلُه بدُض ًسخل٠ الخمحز  مً ٞغص لآزغ   ٞالخمحز  في ال٣ضعاث االإٗغٞ

في ماؾؿت زضماجُت جسخل٠ ًٖ ماؾؿت بهخاظُت ، ل٨ً الخمحز في اؾخٛلا٫ جل٪ ال٣ضعاث ومٗاًحر الخمحز 

وفي هظا الهضص هجض ٦شحر مً خمحز  االإاؾسخي، الالشابذ ؤن ز٣اٞت الخمحز والؤبضإ في الأصاء ج٣ىص خخما هدى  

ت للؤصء االإخمحز ه٨خٟي بظ٦غ ؤهمها: ٠ االإهمت واالإخىىٖ  الخٗاعٍ

ف اث الأصاء الظي ًم٨ً ؤن ًىجؼه الأٞغاص الٗاملىن : ٌٗغٝ الأصاء االإخمحز بإهه ؤٖلى مؿخىي مً 1حعغٍ مؿخىٍ

 132باالإىٓمت

ف ُت ٖالُت ًخمخ٘ بها الأٞغاص : 2حعغٍ ت ومٗغٞ الٗاملىن في  هى  مجمىٖت ؾلى٦ُاث، ٢ضعاث، ومهاعاث ٨ٞغٍ

ت والؿلى٥ في مجا٫ ٖملهم وجسهههم بما  ٠ُ جل٪ االإهاعاث واالإٗغٞ االإىٓماث ل٩ي جهبذ لهم ال٣ضعة لخىْ

ا وج٣ضًم ٣ً ٗاًحر االإىٓمُت وجخٟى١ ٖلى ماًىجؼون ؤٖمالا جخجاوػ خضوص االإًجٗلهم  ضمه الآزغون ٦ما وهىٖ

 133ومىخجاث جدؿم بالخضازت والأنالت والؤبضإ. ؤ٩ٞاع 

ف لى    Paul Pintoٌٗغٝ :3حعغٍ الأصاء االإخمحز بإهه ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى الخُٛحر  والخجضًض في االإؿخ٣بل وٖ

ل    134ؤصاءاث مغيُت في مجا٫ الىمى والغبذجد٤ُ٣ االإضي الُىٍ

ف ىحي الأصاء االإخمحز مً مضزل التر٦حز ٖلى الىاجج الؤبضاعي بىنٟه ؤخض: 4حعغٍ  ٌٗغٝ ال٣غٍ

خمشل  بم٣ضاع  الؤهخاظُت والبراٖت في الأصاء.  135مضازل الؤبضإ، وٍ

ف ت التي  ٞحري بإن جمحز  ؤصاء االإاؾؿت  Peter Druckerؤما  :5حعغٍ جمل٨ها االإىاعص ًإحي مً الخمحز في االإٗغٞ

ما٫ التي ج٣ىم بها االإىٓماث. ت في االإىٓمت ٞهي مدىع اٖلأ  136البكغٍ

ف ؤن الخمحز  هى الىيىح في الخٗغٝ ٖلى الٗملاء وجٟهم مُالبهم واخخُاظاتهم  Standenٍا٦ض و : 6حعغٍ

واهخمام ٖىانغ االإىٓمت ٧اٞت بخلبُت جل٪ الؤخخُاظاث واالإخُلباث االإؿخ٣بلُت ٚحر االإخى٢ٗت مً زلا٫ ؤصاء 

د٤٣ االإىاٞ٘   137.مخىاػن للؤٞغاص واالإجخم٘ بإؾغه بك٩لاالإهلخت  لأصخابًٟى١ الخى٢٘ وٍ

م مً ازخلاٝ ػواًاها، ًخطر ظلُا ؤن الخمحز  االإاؾسخي ًبضؤ مً زلا٫ مً زلا٫  ٠ الؿاب٣ت وبالغٚ الخٗاعٍ

يخهي بلحها، هظه االإىاعص التي حٗخبر  ؤؾاؽ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت التي  ت االإخمحزة وٍ مؿاع  االإىاعص البكغٍ

ان ماؤو الخضمت االإخمحزة  ةاالإخمحز  اثًهٗب ج٣لُضها، ٞاالإىخج ًخم الىنى٫ بلحها ؤو ج٣اصمها، ل٨ً  ؾغٖ

                                                           
 .137قامي نلُدت، مغظ٘ ؾاب٤، م 132
 .179، م 2013، 34خمؼة مدمض الجبىعي، ظىصة الخضمت وصوعها  في الأصاء االإخمحز، مجلت ٧لُت ببٛضاص للٗلىم الؤ٢خهاصًت، الٗضص  133

134
 .139مقامي نلُدت، مغظ٘ ؾاب٤،  
135

 .179، مغظ٘ ؾاب٤، مخمؼة مدمض الجبىعي 

 .179االإغظ٘، م هٟـ  136
 .139قامي نلُدت، مغظ٘ ؾاب٤، م 137
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لؿٟت الجىصة  الأ٩ٞاع واالإماعؾاث الؤبضاُٖت الخلا٢ت واالإخجضصة، والش٣اٞت الغاسخت وال٣اثمت ٖلى الخٟى١ وٞ

 الكاملت، هي ب٩ل بؿاَت م٨مً جمحز  الأصاء الكامل للماؾؿت.

 زالشا: صوافع الخميز

ىىان جُىعها وهمىها وب٣اءها في ؾى١ االإىاٞؿت التي باجذ مدمىمت  الخمحز ؾمت االإىٓمت االإٗانغة وٖ

ت والخ٣لباث وجؼاًض الكغا٧اث والؤهضماط بحن مسخل٠ الكغ٧اث واالإاؾؿاث، وفي ْل  باالإخٛحراث االإدؿاعٖ

باجذ هظه البِئت َاعصة  بطاالإسخلٟت، جُىع الخ٨ىىلىظُا والخ٣ىُاث االإسخلٟت وجىامي ؤوكُت االإىٓماث 

 138جخماشخى م٘ هظه االإخٛحراث الخاملت التي لا  للمىٓماث

دان لخو ال٩اجب ؾٗض ٖلي عٍ  :(14في )الك٩ل ع٢م خمحز بدض ًٖ اللل التي جضٞ٘ االإىٓمتبغػ الأؾباب ؤ وٍ

 : ؤؾباب صافعُت مىـماث الأعماٌ هدى الخميز14شيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دان االإدمضي،  ؾٗض االإصضع:  .24 م مغظ٘ ؾاب٤،ٖلي عٍ

 الأصاء االإخميز االإؼلب الشاوي: هماطج

ما٫مٟهىم جمحز  ؤحى ٩ا ٢بل الخغب  اٖلأ لت للبدض ًٖ الىجاح االإؿخضام بضؤث في ؤمغٍ في جهاًت عخلت َىٍ

 الأؾالُب ؤهج٘البدض ًٖ  ،آهظا٥صعاي ول٣ض ٧ان هم ٢اصة ال٨ٟغ الؤ  ،الُابان بلىالٗاالإُت الشاهُت واهخ٣لذ 

                                                           
138

دان االإدمضي، بصاعجا الخمح ؾٗض    .22 ، م2022والجىصة )نىعة االإىٓماث االإٗانغة(، صاع الُاػوعي لليكغ، ٖمان،  ز ٖلي عٍ

ٗت  االإخٛحراث الؿغَ

اصة خضة االإىاٞؿت  ػٍ

الشىعة الخ٨ىىلىظُت 

 واالإٗلىماجُت

 الكٗىع بالجىصة

االإداٞٓت ٖلى 

 اؾخ٣غاع االإىٓمت

ؤوكُت جىؾ٘ 

 الكغ٧اث

الكٗىع بالخاظت 

 للئهضماط

ت مهىُت  مىاعص بكغٍ

 و٦ٟاة

بت في الخُىع  الغٚ

 والخضازت

 ٢اصة ًامىىن بالخمحز

بىاء الكغا٦ت 

 الؤؾتراجُجُت

ؤؾباب 

صافعُت 

مىـماث 

الأعماٌ 

 هدى الخميز
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لت مً البدض جىنلى ، مِؿىعا ؤمغاالىجاح  اؾخضامتججٗل مً  التي والأصواثوالخ٣ىُاث   اوبٗض عخلت َىٍ

٤ الىجاح ؤ٢ضامهمويٗذ  التياالإباصت  ؤهم بلى    139.ٖلى َغٍ

التي ناخبذ جهاًت الشماهِىاث ومُل٘ الدؿُٗىاث، واهدكاع مٟهىم  ال٨بري  و٦ىدُجت للخٛحراث والخدىلاث

اؾخدضار هماطط جُب٣ُت طاث ؤؾـ ٖلمُت حؿاٖض  جم، في الكغ٧اث الٗاالإُت الخىاٞؿُت وحٗمُمهالجىصة 

ًٖ ظىاثؼ ، هظه الىماطط ٧اهذ ٖباعة االإاؾؿاث ٖلى الخدؿحن االإؿخمغ والخ٠ُ٨ م٘ الكغوٍ الخىاٞؿُت

تئاث مخسههت في الجىصة وجىمُت ها هُٖاالإُت جمىد  للماؾؿاث التي جهل بلى صعظاث  االإماعؾاث الؤصاعٍ

٤ جبجي قغوٍ ومباصت الخمحز االإدضصة ؾلٟا، ٦ىىٕ مً ؤهىإ الخدٟحز لضٞ٘ االإاؾؿاث  مخٟى٢ت في الأصاء وٞ

اصة جهمُم ه٩ُل ٖملُاتها   ٖلى ؤٖلى صعظاث جمحز الأصاء االإاؾسخي. ل٣ُىمالؤ٢خهاصًت لٖإ

ظاثؼة وهمىطط للجىصة  90الإخدبٗحن واالإسخهحن في مجا٫ بصاعة الخمحز ًىظض في الٗالم ؤ٦ثر مً خؿب ا

ل٨ً مً ؤ٦ثر هظه الىماطط عواظا وجُب٣ُا بحن قغ٧اث الٗالم هجض الىمىطط الُاباوي والخمحز االإاؾسخي، 

ج" والىمىطط الأوعوبي للجىصة   الىماطط التي ؾى٨خٟي " وهي EFQM""صًمُىٜ" والىمىطط الأمغ٧ي "بالضعٍ

 بظ٦غها  في صعاؾدىا.

    Edward dwming    ؤولا: الىمىطج الُاباوي "صًمُىغ"

٩ياٖتراٞا الإا خ٣٣ه الٗالم  1951همىطط ظاثؼة صًمُىٜ للخمحز في  جإؾـ مً الُاباوي "صًمُىٜ"  الأمغٍ

في مجا٫ الغ٢ابت ٖلى الجىصة، وجم جهمُمهما في الأؾاؽ الإ٩اٞإة االإىٓماث الُاباهُت هٓحر  بهجاػاث

الخُىعاث الطخمت التي ًخم جد٣ُ٣ها في جدؿحن الجىصة ومماعؾاث الخمحز  مً زلا٫ الؤجداص الُاباوي 

ر الُاباهُت وم٘ مغوع الؿىىاث همذ هظه الجاثؼة وؤنبدذ مخاخت للكغ٧اث ٚح  JUSEللٗلماء واالإهىضؾحن 

ٗخبر  همىطط صًمُىٜ  بالإياٞت بلى الأٞغاص الظًً ٢ضمىا مؿاهماث ضخمت  غ الجىصة، وَ ُٞما ًخٗل٤ بخُىٍ

  140 هماطط الخمحز.هى حجغ الأؾاؽ الظي اهُل٣ذ مىه ٨ٞغة

لاخٔ في هظا الهضص ما  141ًلي: وٍ

قغ٧اث ٚحر ًاباهُت جبضي اهخماما بالجاثؼة  بضؤث٧اهذ الجاثؼة ج٣ضم في الؿاب٤ للُاباهُحن ٣ِٞ، زم  - أ

٨ُت٧اث قغ ض خهلذ ٢بها، و  ضم للٟىػ ٣خوج  Lucentمجها قغ٦ت   الجاثؼة  هظه ىٖل  ؤمغٍ

Thechnologiee . 

                                                           

غ مىهجُاث الؤصاعة بالخُب٤ُ في االإاؾؿاث االإكاع٦ت في البرهامج  ، اؾخسضام مدمض ببغاهُممدمض  بًمان139  همىطط الخمحز الأوعوبي في جُىٍ

 .14، م 2018، ماظِؿتر، ظامٗت الؿىصان للٗلىم والخ٨ىىلىظُا، الغثاسخي
ب مً ؤظل الؤػصهاع،بؿمت ٖضهان  140  .87، م 2019مغ٦ؼ الخبراث االإهىُت للئصاعة، مهغ، الؿُىفي، جضعٍ
 .45، م 2020صاووص، بصاعة الخمحز والؤبضإ الؤصاعي، الُبٗت الأولى، صاع ابً الىِٟـ لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، مدمض  141
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بلى الجىصة الكاملت صون  االإاصًت Processes ج٣ىم الجاثؼة ٖلى ؤؾاؽ همىطط ًغ٦ؼ ٣ِٞ ٖلى الٗملُاث - ب

 الىٓغ بلى الىخاثج االإترجبت ٖلحها.

 جخٗضص الجىاثؼ االإمىىخت خؿب الٟئاث الخالُت:  - ث

  The Deming prize for individualsظاثؼة صًمُىٜ للؤٞغاص  -

  The Diming aplication prizeظاثؼة صًمُىٜ للخُب٤ُ   -

 The Quality Control award for factorie ظاثؼة الغ٢ابت ٖلى الجىصة للمهاو٘ -

 The Diming medal ٢لاصة صًمُىٜ -

لحن ٖلحها ٞهي مخاخت ل٩ل مً ًخجاوػ نصون خهغ لٗضص الخا ؾىىي ًخم ج٣ضًم ظىاثؼ صًمُىٜ ٖلى هدى 

ٞالبيؿبت للؤٞغاص ُٞخم مىدها للؤشخام الظًً ٢ضمىا بؾهاماث واضخت في الؤزخباعاث ومٗاًحر الترشر، 

الجىصة والخمحز، ؤو الُغ١ الؤخهاثُت االإؿخسضمت ٞحها، ؤما باليؿبت للمىٓماث وهى ما حهمىا في صعاؾاث 

صعاؾدىا ٞخمىذ للمىٓمت ؤو ؤخض ؤ٢ؿامها التي ؤهجؼث جدؿِىاث ؤصاء مخمحزة، مً زلا٫ جُب٤ُ مٟاهُم 

 .بصاعة الجىصة ومٗاًحر الخمحز

 . آلُت الخلىٍم في همىطج صًمُىغ:1

محٗخمض آلُت  اث  ؤعب٘لى ٖاالإاؾسخي ٖلى ج٣ؿُم مٗاًحر الىمىطط  للخمحز في همىطط صًمُىٜ  الخ٣ىٍ مجمىٖ

٤ ما  142ًلي: عثِؿُت وٞ

 ه الؿُاؾاث التي جدبٗها االإىٓمت.ب ٣ًهض :الخىحه 1.1

ت.: الضعم  2.1  االإماعؾاث التي جضٖم بها االإىٓمت الخىظهاث ٧الخىُٓم، وجىمُت االإىاعص البكغٍ

 ، ومماعؾاث الخدؿحن.الأوكُت، ومغا٢بت نُاهت الجىصةجُب٤ُ مٗاًحر ؤوكُت يمان  :الخىفُظ 3.1

ج٣اؽ مً زلا٫ الخإزحر الظي ًبجى ٖلُه وي٘ الخُِ االإؿخ٣بلُت يمً الؿُاؾاث  :الىخاثج 4.1

 االإؿخ٣بلُت لخىظُه االإىٓمت.

 همىطج صًمُىغ:. معاًير كُاؽ 2

ت  ٌؿدىض همىطط صًمُىٜ ٖلى ٖكغة مٗاًحر ج٣ِـ بك٩ل جٟهُلي مضي حُُٛت االإىٓمت للؤوكُت الؤصاعٍ

خم بُٖاء وؿبت  ل٩ل االإٗاًحر ٖلى   %100ل٩ل مُٗاع بمٗض٫   %10 ٩٦ل، مؿدىضة ٖلى الجاهب الؤخهاجي وٍ

٤  طمً االإجمىٕ ال٨لي الإٗاًحر الىمىط % 70ج٣ل الىدُجت الؤظمالُت للمٗاًحر ًٖ  ؤن لا وجخدضص االإٗاًحر وٞ

 . 03الجضو٫ ع٢م 

 

                                                           
 .92ٖضهان الؿُىفي، مغظ٘  ؾاب٤، م بؿمت  142
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 : معاًير همىطج صًمُىغ الُاباوي للخميز االإاؾسخي03الجضوٌ عكم 

عكم 

 االإعُاع

االإعُاع الغثِسخي 

 وملضاعه

الىػن  عىاصغ الخلُُم الفغعُت

 اليؿبي

الؿُاؾاث  1

 ن( 100) والأهضاٝ

غها وجُب٣ُها  الؿُاؾاث غ١ جُىٍ التي جدبٗها االإىٓمت وَ

لت وال٣هحرة االإضي  ومضي ظىصة الأهضاٝ الُىٍ

10%   

 الخىُٓم 2

 ن( 100)

 

ال٣ُاٖاث  تواوؿُابُويىح زُِ الؿلُت واالإؿئىلُت 

والخٗاون بحن الأ٢ؿام ومغوهت اله٩ُل الخىُٓمي وجىػَ٘ 

 ٞغ١ الٗمل واؾخسضاماالإهام، 

10%   

 االإٗلىماث 3

 ن( 100)

ًخهل بُغ١ اؾخ٣با٫ وجضاو٫ االإٗلىماث مً ٧اٞت  ٧ل ما

 االإهاصع وجىُٓمها 

10%   

 جىخُض االإ٣اًِـ 4

 ن( 100)

ًخًمً بظغاءاث جإؾِـ وبلٛاء االإٗاًحر ومدخىاها، 

غها بك٩ل مىٓم  ، بياٞتومؿخىي الؤلتزام بها وجُىٍ

 لخٟٓها في السجلاث 

10%   

 االإىاعصجىمُت  5

ت   ن( 100) البكغٍ

ٟحن، وخالت  بُت للمىْ ٣ًِـ الخُِ الخٗلُمُت والخضعٍ

 الىعي بالجىصة والخمحز وجدٟحز الخىمُت الظاجُت

10%   

ؤوكُت يمان  6

 ن( 100) الجىصة

٣ًِـ مضي بصاعة هٓم يمان الجىصة وجدلُل وجدحن 

 الٗملُاث، ومؿخىي عيا الٗملاء، وخماًت البِئت

10%   

الهُاهت وؤوكُت  7

 ن( 100) االإغا٢بت

ُت االإخهلت بخدضًض ؤؾالُب  ٌكخمل ٖلى االإٗاًحر الٟغٖ

لا٢ت هٓام يمان  ت وٖ اث الؤصاعٍ الغ٢ابت ٖلى االإؿخىٍ

ت حكُٛلُت  الجىصة بإهٓمت بصاعٍ

10%   

 ؤوكُت الخدؿحن 8

 ن( 100)

٣ًِـ ؤؾلىب جدلُل االإك٨لاث التي جىاظه الجىصة في 

ت ٖلاظها  االإىٓمت، وؤولىٍ

10%   

 الخإزحر  9

 ن( 100)

حر االإلمىؾت، وبعياء الٗمُل  ٣ًِـ الآزاع االإلمىؾت وٚ

٠، والخإزحر الخاعجي ٖلى االإجخم٘ االإدلي  والضولي  واالإىْ

10%   

 الخُِ االإؿخ٣بلُت 10

 ن( 100)

ًدىاو٫ زُِ جدؿحن الجىصة، والخمحز في االإؿخ٣بل ٖلى 

 ،ؤؾاؽ ٖضص االإخٛحراث مشل جدضًض الىي٘ الغاهً

ل االإضيالخسُُِ والٗلا٢اث بحن  ىٍ  ٢هحر االإضي وَ

10%   

 .93، م مغظ٘ ؾاب٤ٖضهان الؿُىفي، بؿمت  :االإصضع
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ج"    Baldigeزاهُا: الىمىطج الأمغوي "بالضعٍ

ىُت للجىصةٍجإؾؿذ ظاثؼة مال٩ىم بالضع  ًاث الىلا  في "Award National Baldrige Malcolm" ج الىَ

٨ُت االإخدضة ٨ُت االإىٓماث نبهضٝ الخىاٞؿُت بح 1987ٖام  الأمغٍ  مال٩ىمؾم ةب الجاثؼة ؾمُذ، و٢ض الأمغٍ

 الهضٝ وجمشلفي الىلاًاث االإخدضة، للخجاعة   ا، الظي ٧ان وػٍغ زحرالأ وؤ٩ٞاع هظا  لجهىصج٣ضًغا   جٍبالضع 

الٗمل،  فيٟهىم الخمُحز الإ االإىٓماثواؾدُٗاب  الجىصة بمىيىٕ هخمامالؤ حصجُ٘  في الجاثؼةالغثِسخي مً 

 143.الجىصة ظىاثؼ فيالكغ٧اث الٟاثؼة  ججاعبًٖ  اثبر والخ االإٗلىماثجباص٫  بلى بالإياٞت

٣ا الإٗاًحر مىٓمت في ؾب٘ ٞئاث ، ًخم جغظُذ الٟئاث مً خُض ال٣ُمت ،ًخم ج٣ُُم االإدؿاب٣حن ٖلى الجاثؼة وٞ

خم جدضًض ،صعظت 1000بدض ؤ٢صخى  ًخم ج٣ؿُم ٧ل ٞئت مً  في خحن مٗاًحر الخ٣ُُم بك٩ل صوعي، وٍ

ُخحن ؤو ؤ٦ثر الٟئاث   بدُض ٌُٛي ،لخم٨حن ج٣ُُم الٗملُاث الٟٗلُت االإؿخسضمت الؿب٘ بلى ٞئخحن ٞغٖ

144الخ٣ُُم االإجالاث الؿبٗت لٗملُاث االإىٓمت التي حٗخبر الأ٦ثر ؤهمُت لخ٣ُُم الخهي٠ُ الٗالمي. 
٢ض ٩ًىن و  

بغامج جغعى ٖلى الأ٢ل  ولاًت في الىلاًاث االإخدضة 45 ، ول٨ًم٩لٟا للٛاًت Baldrigeالخىاٞـ ٖلى ظاثؼة 

هظه هُبت ل هٓغا خ٩لٟت ب٨شحر جخجاوػ المٗٓم الٟىاثض ، ب٩ل بؿاَت لأن Baldrigeٖالُت الجىصة حٗخمض ٖلى 

ىُت 145.الجاثؼة الىَ
  

ج"  . معاًير 1  Baldigeالىمىطج الأمغوي "بالضعٍ

ج ٖلى  ُت ومجمىٕ هظه االإٗاًحر ًخم  مٗاًحر ؤؾاؾُت 7جخ٩ىن مٗاًحر همىطط بالضعٍ ًًم ٧ل مُٗاع مٗاًحر ٞغٖ

 ٤  146ه٣ُت ٦دض ؤ٢صخى ٖلى الىدى الخالي: 1000ج٣ُُمه مجخمٗا وٞ

 ٠ُ٦ ج٣ىص الؤصاعة الٗلُا االإىٓمت، و٠ُ٦ ج٣ىص االإىٓمت صازل : هلؼت( 120) للُاصةا 

  .االإجخم٘

 ٠ُ٦ جاؾـ االإىٓمت وجسُِ لخىُٟظ الخىظهاث الؤؾتراجُجُت :هلؼت( 85) الؤؾتراجُجُت.    

 ت وصاثمت م٘ الٗملاء وجداٞٔ ٖلحها (:هلؼت 85)العملاء  .٠ُ٦ جبجي االإىٓمت ٖلا٢اث ٢ىٍ

  ٠ُ٦ حؿخسضم االإىٓمت البُاهاث لضٖم هلؼت(: 90)وبصاعة االإعغفتاللُاؽ والخدلُل 

 .وبصاعة الأصاءالٗملُاث الغثِؿُت 

  ت  .٠ُ٦ ج٣ىم االإىٓمت بخم٨حن وبقغا٥ ٢ىتها الٗاملت (:هلؼت 85) االإىاعص البشغٍ

                                                           
ج مال٩ىمر حصعظت جُب٤ُ مٗاًالخاط وٗاؽ زضًجت، هىعي مىحر،  143 مً وظهت هٓغ  الجؼاثغ  اجهالاثماؾؿت  فيللجىصة الكاملت  بالضعٍ

 .35، م2019، 21، الأ٧اصًمُت للضعاؾاث الاظخماُٖت والؤوؿاهُت، الجؼاثغ، الٗضص بها الٗاملحن
144 David goetsch, Stanley davis, Quality Management for organizational excellence, Eighth Edition, Pearson 

Education inc, United States of America, 2016, P 417. 
145

 Ibid, p 417. 
146

غ مٗاًحر الخمحز في الخٗلُم الٗالي، صاع الخلُج، الأعصن،    .51، م2017ؤمل ٞخخي ٣ٖل، جُىٍ

https://asq.org/quality-resources/leadership
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 ٠ُ٦ جهمم االإىٓمت الٗملُاث الغثِؿُت وجضًغها وجدؿجها (:هلؼت 85)العملُاث. 

ت، واالإىاع  ،، والكاون االإالُتعيا الٗملاء ٠ُ٦ حٗمل االإىٓمت مً خُض :هلؼت( 450)  الىخاثج ص البكغٍ

 .ج٣اعن االإىٓمت بمىاٞؿحهاو٠ُ٦  و االإؿئىلُت الؤظخماُٖت ،والخى٦مت ، والٗملُاث،وؤصاء االإىعصًً والكغ٧اء

ذ: م. هـام الأصاء وف2  همىطج بالضعٍ

ت: 15 الشيل عكم  Baldrigeلأصاء ل اللُم الجىهغٍ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ,https://www.nist.gov :  From 31/01/2023Retrived Baldrige Performance Excellence Program | NIST  االإصضع:

خُض ؤن  ومً زلا٫ مٗاًحر  الخ٣ُُم ًخطر ظلُا ؤن الىمىطط ًغ٦ؼ ٖلى الىخاثج 15مً زلا٫ الك٩ل ع٢م 

مباقغة واعجباَه  اليكاٍ % مً االإ٣ُاؽ ال٨لي للمُٗاع والظي ٌؿدىض بلى مؿخىي هخاثج45ًمشل هظا االإُٗاع 

تبدىمُت  ا جد٤ُ٣  بمٗجى ؤوضر االإىاعص ،والٗملُاث الدكُٛلُت االإىاعص البكغٍ ت هي مً ًم٨ىه خهغٍ البكغٍ

باث الٗملاء اٖلُت  ب٨ٟاءة عٚ التي جىاثم بحن  وبؾتراجُجُتهااالإاؾؿت مً زلا٫ الغئٍت الىاضخت ل٣ُاصة وٞ

وهظا ٧له ًخم ٖلى ؤؾاؽ ٢اٖضة ال٣ُاؽ، الخدلُل وبصاعة  البِئت االإدُُت بهاوزاعط ؤصاء ٖملها صازل 

 .تاالإٗغٞ

 

 

 الىخاثج ال٣ُاصة

الؤؾتراجُجُ

 ة

الخىظه هدى 

 الٗمُل

 الٗملُاث

جىمُت 

االإىاعص 

ت  البكغٍ

 الؤهضماج

 وبصاعة االإعغفتاللُاؽ والخدلُل 

https://asq.org/quality-resources/customer-satisfaction
https://asq.org/quality-resources/customer-satisfaction
https://asq.org/quality-resources/governance
https://asq.org/quality-resources/governance
https://www.nist.gov/
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 " EFQM" الأوعوبي: الىمىطج زالشا

٩ي مً خُض االإى٤ُ الٗام واالإضزل والٗىانغ  ًدكابه الىمىطط الأوعوبي للجىصة والخمحز م٘ هٓحره الأمغٍ

ٗض الىمىطط الأوعوبي  م، وَ    Quality for The European Foundation لإصاعة الخمحزالأؾاؾُت للخ٣ىٍ

Management ًالأوعوبي  ٞٗالُاث الؤجداص مً ؤبغػ هماطط الخمحز لكاج٘ اؾخسضامها في الٗالم خُض هب٘ م

،1211لإصاعة الجىصة الظي ؤوكا ٖام 
وجدبلىع ٞلؿٟت الىمىطط في ؤن الخمحز في الأصاء، زضمت الٗملاء،  147

جد٤ُ٣ االإىاٞ٘ لأصخاب االإهلخت بهما ًخد٤٣ مً زلا٫ ال٣ُاصة التي ج٣ىم بهُاٚت وجىظُه الؿُاؾاث 

ت، وحؿدشمغ الٗلا٢اث وجضًغ  الٗملُاث االإسخلٟت باالإىٓمت. 148والؤؾتراجُجُاث واالإىاعص البكغٍ
 

ؼ لى مؿاٖضة االإاؾؿاث في ال٣ُإ الخ٩ىمي ٖبُت للخمحز االإاؾسخي وحؿعى االإىٓمت الأوعو  ؤو الخام لخٗؼٍ

الخىاٞؿُت، بٌٛ الىٓغ ًٖ ال٣ُإ وحجم وه٩ُل االإىٓمت، ؤو مؿخىي الىطج الؤصاعي خُض بضؤث ال٨شحر 

ىانغه، وؤنبدذ حك٩ل  مً الجهاث واالإىٓماث بخُب٤ُ الىمىطط ؤو الؤؾدىاص ٖلى ال٨شحر مً مٗاًحره وٖ

 149.بٗاص الغثِؿُت للٗضًض مً الجىاثؼ االإدلُت والضولُت وفي ٧اٞت ال٣ُاٖاثالأ

 :2020وفم اليسخت االإدضزت " EFQM". مىىهاث الىمىطج الأوعوبي 1

م مً ؤن  التي  الأؾاؾُت االإباصتؤن  بلا والك٩ل الٗام للىمىطط ٢ض حٛحر م٘ مغوع الى٢ذ،  االإدخىي ٖلى الغٚ

 ماػالذ مهمت ولا  االإباصتؤو ال٣ُإ ٞةن هظه  االإاؾؿتب٣ُذ زابخت، وبٌٛ الىٓغ ًٖ حجم  بلحهاٌؿدىض 

  ي:ز ٖلى ؤهمُت ما ًلالؿاب٣ت في التر٦ح اثاليسخمً الىمىطط ًٖ  الأزحرةجسخل٠ اليسخت 

ت  -  الٗمُلؤولىٍ

لبهىعة  االإٗىُحنيغوعة التر٦حز ٖلى  - ل االإضي ىمؿخمغة وٖ  الُىٍ

 .االإد٣٣تبإٖمالها والىخاثج  االإاؾؿتخى٫ ماهُت و٦ُُٟت ٢ُام  والأزغ ٢ت الؿبب لاٞهم ٖ -

 :والهُيل االإفهىم " EFQM" همىطج 2.1

مٗاًحر عثِؿُت  7مً زلا٫  زلازت مداوع  ىبل ًغج٨ؼ بلى مى٤ُ بؿُِ وواضر EFQM  ٌؿدىض ه٩ُل همىطط

ُا 25م٣ؿمت ٖلى  خم  جدضًض االإداوع  ،مُٗاعا ٞغٖ ٧:150اجالي ؤؾئلت زلازتَغح  مً زلا٫ وٍ
 

 الخىظه بالظاث؟  الؤؾتراجُجُتهظه  الإاطامىظىصة؟ ما الٛاًت التي حؿعى لخد٣ُ٣ها؟  االإاؾؿتاطا هظه الإ 

  اء بٛاًتها وبؾتراجُجُتها؟ الخىُٟظ االإاؾؿت٠ُ٦ جىىي  الىٞ

                                                           
ت في يىء هماطط وظىاثؼ الخمحز الٗاالإُتًاؾغ مدمض زلُل،  147 ، مهغ، صاع بياٞت لليكغ والخىػَ٘ ،مغا٦ؼ الخمحز للماؾؿاث الخٗلُمُت والتربىٍ

 .13، م2021
ًؾامذ ٖامغ،  148  . 41، م 2013، ماؾؿت َُبت لليكغ والخىػَ٘، ال٣اهغة، الخمحز الؤصاعي في ال٣غن الخاصي والٗكغٍ

149
 .100بؿمت ٖضهان الؿُىفي، مغظ٘ ؾاب٤، م  

150
لٕا ٖلُه في EFQM  همىطط     www.efqm.gov   االإى٢٘  ، ٖلى عاب02/02/2023ِ) الُبٗت الشاهُت االإى٣دت( اليسخت الٗغبُت،جم اَلؤ
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  ؟ الىخاثجاالإؿخ٣بلجد٣ُ٣ه في  االإاؾؿتجىىي ا ماط؟ الآنما الظي جم جد٣ُ٣ه ختى 

ٖلى بىاء ٢ُمت  االإاؾؿت الإؿاٖضةو٦ُُٟت اؾخسضامها  وبؾتراجُجُتها االإاؾؿتجمشل الهلت بحن ٚاًت 

 .  EFQM لىمىطط االإدىعي الأؾاؽوجد٤ُ٣ هخاثج باهغة  االإٗىُحن لأهم مؿخضامت

 ؤهم الخدضًشاث في اليسخت الجضًضة مً الىمىطج: 3.1

ٗت بحن الىمىطط الجضًض   151: ُٞما ًلي و ؤهم الخدضًشاثًم٨ً جلخُ 2013وال٣ضًم  ٦2020م٣اعهت ؾغَ

 .مٗاًحر ٣ِٞ 7مً  2020مٗاًحر، بِىما ًخ٩ىن الىمىطط الجضًض  9ًخ٩ىن مً  ٧2013ان الىمىطط ال٣ضًم  -

ُا، بِىما ًخ٩ىن الىمىطط الجضًض  32ًخ٩ىن مً  ٧2013ان الىمىطط ال٣ضًم   25مً  2020مُٗاعا ٞغٖ

ُا ٣ِٞ  .مُٗاعا ٞغٖ

 112ًىظض ُٞه  2020ه٣ُت بعقاصًت، بِىما الىمىطط الجضًض  119ًىظض به  ٧2012ان الىمىطط ال٣ضًم  -

 ه٣ُت بعقاصًت

٧اهذ جدؿاوي ؤوػان االإٗاًحر، بِىما لا جدؿاوي ؤوػان االإٗاًحر في الىمىطط  2013في الىمىطط ال٣ضًم  -

 .صعظت 400صعظت والىخاثج  600بط ؤن ؤوػان الخىظه والخىُٟظ  2020الجضًض 

ًىظض  2020ٌٗخمض ٖلى مدخىي االإاؾؿت الخام، بِىما في الىمىطط الجضًض  ٧2013ان الىمىطط ال٣ضًم  -

 .الىٓام البُئي الخام باالإاؾؿت

مؿُغجان )عاصاع( هي االإم٨ىاث والىخاثج، ؤما في الىمىطط الجضًض  ٧2013ان ًىظض بالىمىطط ال٣ضًم  -

 .ُٟظ والىخاثجمؿاَغ هي الخىظه والخى 3ُٞىظض  2020

خمخ٘ الىمىطط في بنضاعه الجضًض ت مً االإحزاث الجضًضة مجها EFQM 2020 وٍ  :بمجمىٖ

 .والؤؾتراجُجُتالتر٦حز ٖلى الٛغى والغئٍت  –

اث الؤقغاُٞتالٟٗالتر٦حز ٖلى الىمِ والضوع ال٣ُاصي  –  .ا٫ ٖلى ٧ل االإؿخىٍ

 .التر٦حز ٖلى الخُٛحر الش٣افي االإاؾسخي –

  .ال٣ُمت االإًاٞتالتر٦حز ٖلى  –

 "Radarعاصاع" الدصخُص. ؤصاة 2

وهي  Radarالىمىطط الأوعوبي مىهجُت واضخت حؿاٖض الؤصاعة في جد٤ُ٣ بصاعة الخمحز ًُل٤ ٖلحها ٣ًضم 

 لوجخم االإىهجُت في ق٩ Results,Approach,Deployment,Assesement,Revie الخغوٝ الأولى مً ٧لماث

                                                           
لٕا ٖلُه ًىم 20/11/2011 فيisotec  ، م٣ا٫ ميكىع ٖلى مى٢٘ EFQM 2020  همىطط الخمحز الأوعوبي 151 ٖلى الغابِ  02/02/2023، جم اَلؤ

mtec.co-http://www.iso  

http://www.iso-tec.com/
http://www.iso-tec.com/
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االإُلىبت ؤي جدضًض الأهضاٝ بض٢ت، زم اجساط ؤؾلىب مدضص لخد٤ُ٣ هظه  ججبضؤ بخدضًض الىخاث 152،صوعة

 لضًىا وؤزحرا، جم جدضًضه مً ؾُاؾاث وبغامج ٌٗغٝ باالإىهج، ًإحي بٗض طل٪ جُب٤ُ ما الىخاثج وهى ما

ٗالُت االإىهجُت،  وهل ًخم الخٗلم مً ؤًٞل االإماعؾاث الخ٣ُُم واالإغاظٗت مً زلا٫ ٢ُاؽ ٦ٟاءة وٞ

وهل ًخم اؾخسضام الخٗلم والؤبضإ لإهخاط ٞغم الخدؿحن والؤبخ٩اع ٖلى  لخدؿحن؟وجدضًض ٞغم ا

اث ومً زم الخسُُِ لخىُٟظهاًخم جدلُل مسغظاث ال٣ُاؽ والخٗلمو  ؟االإىهجُت غظ٘ هزم  ، وجدضًض الأولىٍ

واالإىدجى بًجابي ؤو ؾلبي، وهل  ججاهالؤغي هل جم جد٤ُ٣ االإؿتهضٞاث و٧ان ه، و مغة ؤزغي لخدلُل الىخاثج

غ االإىهجُاثجمذ االإ٣اعهت م٘ االإىٓماث االإمازلت االإخمحزة والؤ  ، وجدلُل ؤؾباب جد٤ُ٣ ؾخٟاصة مجها في جُىٍ

 153.الىخاثج

اصي االإؿخضام ظىاثؼ لخ٣ضًغ االإاؾؿاث التي جخم٨ً مً ببغاػ الأ  EFQM همىطط الخمحز الأوعوبي ضًغ ً صاء الغٍ

ه٣ُت خُض ًخم  1000ًخم وي٘ الضعظاث لها مً ؤنل   EFQM مٗاًحر همىطط ٖىض ج٣ُُمها بىاء ٖلى

ظغاء جدلُل مٟهل ًخم لإ و  15ع٢م  الك٩لج٣ؿُم هظه الى٣اٍ ٖلى االإٗاًحر الؿبٗت ٦ما هى مىضر في 

بلى ٖضص مً الخهاثو وم٘ ٧ل زانُت ًىظض ون٠ ًىضر ما هى م٣هىص  RADARج٣ؿُم ٖىانغ عاصاع 

 154.اؾؿت لخد٣ُ٣هوما ًيبغي ؤن حؿعى االإ
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 .42مدمض صاووص، مغظ٘ ؾاب٤، م  
لٕا ٖلُه ًىم 22/08/2021 ،م٣ا٫ ميكىع ٖلى مى٢٘ عجبها ًىمRADAR  ب٣ٗلُت الغاصاعمكٗل الٗجزي، الخسُُِ  153  02/01/2023، جم اَلؤ

  https://rattibha.com ٖلى عابِ االإى٢٘
154

 ، مغظ٘ ؾاب٤.) الُبٗت الشاهُت االإى٣دت( اليسخت الٗغبُتEFQM  همىطط 

https://rattibha.com/
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 RADAR  : مصفىفت عاصاع16م الشيل عك

 

 مغظ٘ ؾاب٤.) الُبٗت الشاهُت االإى٣دت( اليسخت الٗغبُت،EFQM  همىطط االإصضع:

 االإؼلب الشالث: اؾتراجُجُاث الأصاء االإخميز

كحر ٌٗض  هظا  جهمُم مىٓماث الأصاء االإخمحز مً الٗىامل الغثِؿُت والخاؾمت في بىاء االإىٓماث، وَ

ملُاث الؤ  حر الغؾمي، والٗملُاث الضازلُت وٖ زخُاع الخهمُم بلى بٖاصة جغجِب ه٩ُل االإىٓمت الغؾمي وٚ

ٌ والهلاخُاث، و٢ض ؤزبدذ الضعاؾاث والبدىر والخبراث الٗلمُت واالإماعؾت  والخُٗحن واالإ٩اٞأث والخٟىٍ

ُلباث البِئت الخاعظُت الىا٢ُٗت ؤن الجهىى بإصاء ؤي مىٓمت ًخُلب اؾتراجُجُُه جدىاؾب م٘ مخ

 155ٖخماص ٖلى جهمُم جل٪ االإىٓمت التي ًم٨جها مً جىُٟظ الؤؾتراجُجُت بك٩ل ٞٗا٫.والؤ 

 فلؿفت بصاعة الخميز:. 1

لى االإؿخىي الؤظغاجي ًٓهغ بىيىح، جغ٦حز   جماقُا م٘ ما جم ط٦غه في االإُلب الشاوي خى٫ هماطط الخمحز، وٖ

 هي:الىماطط ٖلى زلار ؤبٗاص عثِؿُت 

 نُاٚت الؤؾتراجُجُت -

 مىهجُت جىُٟظ الؤؾتراجُجُت -

                                                           
155

دان    .101، مغظ٘ ؾاب٤، م االإدمضيؾٗض  ٖلي عٍ



: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

69 
 

 مضي جُاب٤ الىخاثج م٘ ؤهضاٝ الؤؾتراجُجُت -

٤ مٗاًحر الخمحز مً ؤظل جد٤ُ٣ الأصاء   ال٠٨ءهظه الأبٗاص ؤو االإغاخل ًجب ؤن جخ٩امل ُٞما ببُجها وٞ

االإاؾؿت  ومدُِ ٣اٞتالٟٗا٫، ٞةطا ٧اهذ َغ١ وؤؾالُب جىُٟظ الؤؾتراجُجُت ٚحر مخىا٣ٞت م٘ جىظهاث وزو 

، وجإؾِؿا ٖلى طل٪ ومً ؤظل الىنى٫ بلى جمحز الأصاء ٞمً الُبُعي ؤن الىخاثج لً جخُاب٤ م٘ الأهضاٝ

الكامل للماؾؿت لابض لإصاعة االإىٓمت مً جبجي ٞلؿٟت مُٗىت وجىظهاث واضخت ُٞما ًسو االإماعؾاث 

ت  ت ؤزغي ٞةن جمحز الأصاء االإاؾسخي ًغج٨ؼ ٖلى الٗلا٢ت ، الضاٖمت لش٣اٞت الؤبضإ والجىصة الؤصاعٍ ومً ػاوٍ

باث  االإىعص البكغي بحن  والٗمُل، ٞاالإىعص البكغي وخضه مً ًم٨ً ؤن ًغج٣ي بمؿخىٍاث ؤصاء جد٤٣ عٚ

اٖلُت الٗمُل جد٤ُ٣  ، واالإىعص  البكغي هى ؤؾاؽ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت، لظل٪ مً االإهمب٨ٟاءة وٞ

ت وبؾتراجُجُت االإىٓمت ؾتراجُجيالؤ سُُِ الخ٩امل بحن الخ  اؾتراجُجُاث جمحز الأصاء.  في يىء للمىاعص البكغٍ

 :الشامل . اؾتراجُجُاث جميز الأصاء2

مشلما ؤقغها بلُه ؾاب٣ا لم ٌٗض ًىٓغ لخمحز الأصاء االإاؾسخي مً زلا٫ االإاقغ االإالي ٣ِٞ، بل حٗضاه لِكمل 

عيا الٗمُل، ومٗاًحر ، واالإؿاولُت الاظخماُٖت، الخى٦مت، الجىصةمٗاًحر ؤزغي  ٧االإداٞٓت ٖلى البِئت 

 EFQM  ، لظل٪ هجض في جدضًشاث هماطط الخمحز، مٗاًحر ٚحر ج٣لُضًت ٞمشلا في همىطط  الخمحز الأوعوبيؤزغي 

بخ٩اع، ومً يمجها حصجُ٘ الؤ  جم الؤؾترقاص بمٗاًحر الخىمُت االإؿخضامت الؿبٗت ٖكغ للؤمم االإخدضة 2020

غ االإىاعص  ؤهماٍ اؾتهلا٥اٞٓت ٖلى البِئت، يمان وظىص االإد ؼ ٞغم جىمُت وجُىٍ وبهخاط مؿخضامت، حٗؼٍ

ت ، لابض مً ٢ُاصة بغامج ، وبالُب٘ ومً ؤظل البكغٍ جد٤ُ٣ هظه الأهضاٝ وجدؿحن الأصاء بك٩ل ملخىّ

التي حك٩ل  الؤؾتراجُجُاثوفي ؾُا١ هظا الُغح ًىظض خؼمت مً لخدؿحن ال٣ضعة الخىُٓمُت،  الخدى٫ 

غ الأصاء، ومً ؤبغػ اؾتراجُجُاث   الخمحز  هجض: بصاعةمضازل خضًشت لخُىٍ

 جدضًض الخىحه: 1.2

ؤؾاؾُت مً ؤظل  ظل هماطط الخمحز الخضًشت والضعاؾاث االإخٗل٣ت باالإجا٫، ججٗل مً جدضًض الخىظه زُىة

ض الأصاء الآعاء خى٫ الٗىانغ  الغثِؿُت الىاظب حُٛحرها ؤو ج٨ُُٟها يمً  ٦شحر مً، وجخ٤ٟ  جدؿحن وججىٍ

 هي:دضصاث االإاؾؿت، هظه الٗىانغ ؤو االإ بؾتراجُجُت

 والأهضاف الؤؾتراجُجُت: الغئٍت 

ض االإىٓمت جد٣ُ٣ها  جمشل الغئٍت الخهىع الٗام االإؿخ٣بلي للمىٓمت، ٞهي جمشل الُمىخاث التي جغٍ

ب والبُٗض، جمؿخ٣بلا، وهي الهىعة الظهىُت التي  ٣ىم االإىٓمت ببىائها خى٫ هٟؿها في االإؿخ٣بل ال٣غٍ

دت وواضخت ومى٣ُُت ولا جخٗاع  خؿب االإىاعص االإخاخت في الخايغ  جب ؤن ج٩ىن عئٍت االإىٓمت نغٍ م٘  ىوٍ

، ومً ؤظل ظٗل الغئٍت صاٞٗت للخمحز ًجب صمج ال٣ُم الؤظخماُٖت والخ٣ى١ والىاظباث، ووا٢٘ الىا٢٘
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هخمام االإخىاػن بإصخاب االإهلخت، م٘ الخإ٦ُض ٖلى ؤهمُت الخىظه الؤ  مدُِ االإاؾؿت الضازلي والخاعجي و

همه وبعياءه جهاثُت لجهض وكاٍ االإاؾؿت ٟٞي الأزحر االإسغظاث ال  ،ٖام اؾتراجُجي ٦ٝهض هدى الٗمُل وٞ

 ًسً٘ لخ٨م ج٣ُُم الٗمُل مهما ٧اهذ نٟخه. 

 وبصاعة الخغُير اللُاصة: 

غ مً ؤظل ٢ُاصة بغامج  الخدى٫  لخدؿحن ال٣ضعة الخىُٓمُت وال٨ٟاءة الؤهخاظُت للمىٓمت، لابض ؤن ًخىٞ

٣االجهاػ الؤصاعي ٖلى ٢اصة باعػًٍ ٞ جمشل االإٟخاح الأؾاسخي لىجاح ن ال٣ُاصة ةللئصاعة ٞ مخٗضصة اثلضعاؾ ىٞ

، ولاق٪ ؤن الخُٛحر صوما ًجلب هىٕ مً الك٪ والخسىٝ مً هخاثج الخُٛحر وهى ما ٌٗغٝ بم٣اومت الخُٛحر

٤ ب٢ىإ االإغئوؾحن  وهىا ًٓهغ الضوع االإهم لل٣اثض في بصاعة الخُٛحر الخُٛحر، ٗالا ًٖ َغٍ وظٗله مم٨ىا وٞ

 ثج الخُٛحر ومضي مؿاهمخه في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ ٧ل مً الٗاملحن،وبْهاع الجىاهب الؤًجابُت واالإشمغة لىخا

ًم٨ً للصخو ومً زلا٫ ال٣ُاصة ٣ِٞ وبهىعة "  Kolterخُض ًىضر طل٪ الٗمل، و ؤصخاب الٗمل 

ًٟىجىا ؤن  ، بالإياٞت لضوع ال٣اصة في بخضار الخُٛحر ، لا 156"ناص٢ت بًجاص وعٖاًت بِئت جخ٠ُ٨ م٘ الخُٛحر

ت ٧ى٦ُل للخُٛحر  مً زلا٫ لٗب  هىىه بلى صوع الىؾُِ بحن الؤصاعة  الضوع الخضًض لإصاعة االإىاعص البكغٍ

ٟحن مشلما ؤقاع بلُه صا٠ً ؤعلِل  وآزغون.  Dave Urlich الٗلُا واالإىْ

 :جبجي زلافت الخميز، الؤبضاع، الجىصة 2.2

ه مً ٢ُم  هجاح االإىٓماث، الإا مً الٗىامل الغثِؿُت التي ًخى٠٢ ٖلحهاوالؤبضإ حٗخبر ز٣اٞت الخمحز  جدخىٍ

غها لضي الٗاملحن في االإىٓمتب غ بِئت  ،ًجابُت وؤهضاٝ مكتر٦ت مً الًغوعي جىٞ ز٣اُٞت مىاؾبت و٦ضا جُىٍ

والخٗلم والخدؿحن االإؿخمغ  والخ٠ُ٨ م٘ االإخٛحراث الؤ٢خهاصًت   لئبضإ والؤبخ٩اعمدٟؼة وصاٖمت ل

الجىصة الكاملت وجد٤ُ٣ االإحزة  وجبجي ٞلؿٟت هدى جُب٤ُمً ؤظل الخىظه والخُىعاث الخ٨ىىلىظُت 

 .الخىاٞؿُت

 :الجىصة الشاملتبصاعة  3.2

ت  ،(باالإىٓمتالجىصة الكاملت عيا الٗمُل الخاعجي والٗمُل الضازلي) الٗاملحن  بصاعةمً مباصت  نٟغٍ

غ وجدؿحن  الأزُاء ٢ضع الؤم٩ان، التر٦حز ٖلى ظىصة الٗملُاث والىخاثج ؾىاءا ٧اهذ ؾل٘ ؤو زضماث، الخُىٍ

لؿٟتها  في ؤٚلب هماطط وظىاثؼ الخمحز الٗاالإُت ولا ق٪ ؤن الجىصة هي االإُٗاع الغثِسخي للخمحز  157الجىصة وٞ

هخمام ٣ِٞ باالإغصوص الؤ٢خهاصي وطل٪ مً ال٣اثمت ٖلى التر٦حز ٖلى بعياء الٗمُل وعٚباجه بضلا مً الؤ 

                                                           
لُت في بصاعة الخُٛحرصوع ا، ؾٗض بً مغػو١ الٗخُبى 156 بصاعة الخُٛحر ومخُلباث : الإلخ٣ى الؤصاعي الشالض، مضازلت يمً ؤقٛا٫ ل٣ُاصة الخدىٍ

غ في الٗمل الؤصاعي  اى، الخُىٍ ت ـ الغٍ  بضون نٟدت.، 2005الؿٗىصًت، ،  ٧لُت الٗلىم الؤصاعٍ
157

ت الىُل الٗغبُت، مهغ، ، الجىصة الكاملت في مجا٫ الخضماث الاظخماُٖت والخٗلُمُت والصخُت مضخذ ؤبى الىهغ، بصاعة  ، 2008مجمىٖ

 .82م 

https://sst5.com/Article/1074/39/%D8%AF%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1
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زلا٫ ٧ل الٗما٫ بازخلاٝ عجبهم ومىا٢ٗهم، خُض ًغي زًحر ٧اْم ؤن بصاعة الجىصة الكاملت لا ٣ًخهغ 

ُت ٣ِٞ، بط ؤجها حٗجي الؤؾهام الٟٗا٫ للجهاػ الخىُٓمي والؤصاعي ب٩اٞت  ٖملها ٖلى الٗاملحن في ٢ؿم الىىٖ

ت،ؾدشؤهىاٖه في جد٤ُ٣ ال٨ٟاءة الؤ  ت للمىاعص االإخاخت مً مىاص ؤولُت، مٗضاث وم٩اثً و٢ىي بكغٍ  ماعٍ

ؾتراجُجُاث زانت بلظل٪ ولخُب٤ُ اؾتراجُجُت الجىصة الكاملت لابض مً جبجي  158مٗلىماجُت، ومالُت

ت صاٖمت للجىصة والؤبضإ   هظ٦غ ؤهمها: باالإىاعص البكغٍ

 الخمىين: 

الغبِ بحن الغثِـ واالإغئوؽ في جىُٟظ االإهام، ٞحري ؤن الخم٨حن مً مىُل٤ ال٣ىة بىنٟها ؤصاة  Daftٌٗغٝ 

كحر  الخم٨حن هى مداولت وكغ ومكاع٦ت ال٣ىة ٖلى ؤنٗضة االإىٓمت في بِئت جخمحز  بلى ؤن الٗمل  Daftوَ

بمىاٞؿت ٖالُت م٨شٟت وج٨ىىلىظُا ظضًضة ٌٗخ٣ض ٖضص مً االإضعاء الباعػًٍ بإن الخسلي ًٖ الؿلُت 

ت ت ؾىٝ ٌٗؼػ الؿغٖ ٟىن ًهىٗىن  159واالإغوهت  االإغ٦ؼٍ ٗخبر الخم٨حن مٟخاح ؤؾاسخي للئبضإ ٞاالإىْ وَ

خدملىن مؿاولُتها، ٢غاعاتهم االإخ ًىمي عوح الخمحز لضحهم وابخ٩اع َغ١ ٚحر ج٣لُضًت مً  ماٗل٣ت بالٗمل وٍ

 هٓام خىاٞؼ وم٩اٞأث ٢اثم ٖلى الؤبضإ والجىصة. ؤظل جدؿحن مؿخمغ  زانت في ْل

 الدؿىٍم الضازلي: 

م٘ بضاًت الخمؿُيُاث بىاؾُت مضًغي الجىصة الُاباهُت، وهى  ٧انًغي البٌٗ ؤن ؤو٫ ْهىع للمٟهىم 

ًاصحها الٗاملىن ٖلى ؤجها مىخجاث صازلُت، وؤن االإىٓمت ًجب ؤن جغ٦ؼ اهخماماتها ٖلى  التيًىٓغ للؤوكُت 

مً زلا٫ الأوكُت التي ًاصحها الأٞغاص ل٩ي جًمً ٢ىي ٖاملت طاث  بقباٖهااخخُاظاث الٗاملحن وجداو٫ 

٤ الضازلي، ٦160ٟاءة ٖالُت حؿاهم في بعياء االإؿخُٟضًً  ؤهمُت بالٛت في بصاعة الجىصة ٞهى ًضٖم  وللدؿىٍ

حر بِئت صازلُت مؿخ٣غة زالُت مً الجزاٖاث  ُٟي وجىمُت عوح وؾلى٦ُاث الٗاملحن وجىٞ الغيا الىْ

 ما ًى٨ٗـ في جهاًت االإُاٝ ٖلى ظىصة االإسغظاث الجهاثُت. وهى  تالخىُٓمُ

  االإؿخمغوالخدؿين الخعلُم ( واًؼنKaizen) 

حؿعى االإىٓماث االإخمحزة صوما لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت، التي ًهٗب ج٣لُضها ؤو ج٣اصمها، ل٨ً 

ولٗىامل ؤزغي، ل٨ً  االإؿتهل٨حنمحزة وظىصة االإىخجاث جخ٣اصم بالىنى٫ لازتراٖاث ظضًضة وحٛحر ؤهماٍ 

عص البكغي، والتي ًهٗب اؾخيؿازها، لظل٪ جخىظه ظل هى اؾخضامت االإحزة الخىاٞؿُت للمى  الشابذ

                                                           
 .35، م 2017، ٖمان، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، الجىصة الكاملت ، بصاعةُٖا الله ٖلي الؼبىن  -زالض بجي خمضان  158

ا الضوعي،  هت،بلا٫ الؿ٩اع  159 ًق٤ُٟ ‎ػ٦غٍ صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ ، الٗملت، مباصت ومضازل الؤصاعة ووْاثٟها في ال٣غن الخاصي والٗكغٍ

 .343، م 2020، ٖمان، والخىػَ٘
ب واليكغ، مهغ،  اخمض مدمض ٖشمان ؤصم 160 ت، االإجمىٖت الٗغبُت للخضعٍ ت والأنى٫ ال٨ٟغٍ  .185، م  2018، صوع بصاعة االإٗغٞ
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غ ٢ضعاجه و٦ٟاءجه وحٗخبر االإىٓماث االإٗانغة بلى الؤ  ؾدشماع في الغؤؾما٫ ال٨ٟغي وجىمُخه االإؿخمغة لخُىٍ

  ؾتراجُجُاث الجىصة التي حؿاهم في االإداٞٓت ٖلى الخمحز.بالخدؿحن االإؿخمغ  هىا مً ؤهم  بؾتراجُجُت

 ٌٗض الخدؿحن االإؿخمغ ٞلؿٟت الش٣اٞت الُاباهُت والظي ٌؿعى لخدؿحن ظمُ٘ الٗىامل االإخٗل٣ت

ل ل )بالخدىٍ و الٗما٫، في  الؤصاعةٖلى ؤؾاؽ مؿخمغ، وهى مؿاولُت الجمُ٘  (بلى مسغظاث ثاالإضزلا جدىٍ

غ١  الآلاثبػالت الىٟاًاث في   161.الؤهخاطوالُض الٗاملت واالإىاص وَ

ض االإؿخمغ في ؤصاء الٗاملحن، خُض ًمـ هظه الخدؿحن ٧ل ؤوؿا١  مىهجُت ٧اًؼن جيبجي ٖلى مبضؤ الخجىٍ

اعص للمى  الأمشل ؾخٗما٫الؤ ، وجُٟٗل ؾتراجُجُاثوالؤ  بالأؾالُبمً الٗاملحن، مغوعا  اهُلا٢ااالإاؾؿت 

٠ُ هظه  ،الأصاءبلى  ونىلا االإخاخت،  وهي ٞلؿٟت  ،تاالإاؾؿاث االإه٩ُلفي ٧ل  الؤؾتراجُجُتخُض ًم٨ً جىْ

بي  ت صون زؿاثغ ؤ٦ثر للؤَغ حٗمل ٖلى الخدؿحن الخضعٍ  162.البكغٍ

 غ هـام االإعلىماث  :جؼىٍ

ؤنبدذ االإٗلىماث في و٢خىا الخايغ مىعصا ؤؾاؾُا مً مىاعص االإاؾؿت، خُض ٌؿعى ظل االإخىاٞؿىن 

ل مجخم٘ االإٗلىماث الظي ٌكهض ْللخهى٫ ٖلحها واؾخسضامها بما ًًمً الؿب٤ والخٟغص، زانت في 

ت ب صاعاث ل٨ً في ْل الؤ خى٣ل االإٗلىماث في ٧ل الؤججاهاث، و٦مُت هاثلت لهٟجاع مٗغفي ٚحر مؿبى١ وؾغٖ

التي حؿعى للخمحز والجىصة لاحهم ٢ضع االإٗلىماث ب٣ضع ما حهم ص٢ت هظه االإٗلىماث وج٩لٟت الخهى٫ ٖلحها 

والى٢ذ اللاػم لاؾخٛلالها، والأهم مً طل٪ ٢ُمت االإىٟٗت التي ج٣ضمها الإخسظ ال٣غاع، ول٩ىن االإٗلىماث 

اث ولأ مىعصا اؾتراجُجُا مهما لإ ٘ مً ظىصة ال٣غاع  وهخاثجه ًجب جساط ال٣غاعاث في ٧اٞت االإؿخىٍ ظل الغٞ

غ هٓام االإٗلىماث لُهبذ ٢اثما ٖلى الجىصة وبهظا ًخد٤٣ مٟهىم هٓام مٗلىماث الجىصة  خخما جُىٍ

 .الكاملت

 االإعغفت بصاعة: 

 بن الخٛحراث الٗم٣ُت صازل االإاؾؿاث ولا ؾُما ج٨ىىلىظُا االإٗلىماث التي حٗخبر االإدغ٥ للىمى

ت الأ٦ثر ٢خهاصي، واػصًاص الؤ الُلب ٖلحها مً َغٝ الٗاملحن و التي جخُلب مهاعاث ٖالُت، ظٗل مً االإٗغٞ

ت ؾمدذ لها ؤن  ؤهمُت و مهضعا مهما في جُب٣ُها مً ؤظل جضُٖم ال٣ضعة الخىاٞؿُت، ٞضٖاثم بصاعة االإٗغٞ

ث التي ج٩ىن مٟهىم ًخماشخى م٘ الخُىعاث و الخٛحراث ؾىاء ج٨ىىلىظُا ؤو ٖلى مؿخىي االإ٩اؾب و الخبرا

ت، ظٗل بًٟلها بم٩اهُت جد٤ُ٣  الأهضاٝ مً زلا٫ الىمى والب٣اء في الؿى١ وجد٤ُ٣  ٨ًدؿبها ٖما٫ االإٗغٞ

                                                           
، الجؼاثغ، 01، الٗضص 17،مجلـت صٞاجغ االإسبر،االإجلض )الخضًشت لخدؿحن الأصاء في االإىٓمت )همىطط ٧اًؼن اهمىطظامدمض مٗمغي، االإضازل  161

 .36م 
 .43 هٟـ االإغظ٘، م 162
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 .االإحزة الخىاٞؿُت

ت الخظغاء بصاعة 4.2  :االإىاعص البشغٍ

مً ؤظل جد٤ُ٣ جمحز الأصاء الكامل للماؾؿت، لابض مً مغاٖاة ٢ًاًا البِئت واالإؿاهمت في اؾخضامتها 

ما٫ وجدىله بلى محزة جىاٞؿُت اؾتراجُجُت، ومً  زانت في ْل جُىع هظا االإىيىٕ في مجا٫ اٖلأ

ما٫ والبٗض البُئي هجض  بؾتراجُجُت بصاعة الؤؾتراجُجُاث الخضًشت االإ٣ترخت لخد٤ُ٣ الخ٩امل بحن بٗض اٖلأ

ت الخًغاء  جخًمً بصزا٫ مماعؾاث نض٣ًت التي Green human resource management االإىاعص البكغٍ

ٟحن ٖلى ٢ىاهحن الؿلامت البُئ ب االإىْ      .ت ووكغ الش٣اٞت والىعي البُئيُللبِئت، مً زلا٫ جضعٍ

ت كالب االإىاعص ةيمً بصاع ؤًًا ًخم  ت االإىاعص ثجهمُم الٗضًض مً مماعؾا الخًغاءغٍ  مشل، البكغٍ

 ٠ُ ب، وج٣ُُم والازخُاعالخىْ ٌ وٞالأصاء، والخضعٍ  تهخمٖمل  ة٢ى  ،بًجاصفي  ؾلىب ٌؿاهملأ ا ٣، والخٗىٍ

  163في االإىٓمت. الأزًغالؿلى٥  وحصج٘

ت في جد٤ُ٣ الخ٩امل البُئي ٧ىن  ٨مً صوع بصاعة االإىاعص البكغٍ ت هم وٍ ؤن مماعسخي بصاعة االإىاعص البكغٍ

ىن  ٟحن الأًٞل ل٣ُاصة وجيؿ٤ُ بصزا٫ الؿُاؾاث الخًغاء في االإىٓماث، لأجهم باعٖ في الخىانل م٘ االإىْ

ً  164.بسبرة في جىُٟظ ٖملُاث الخُٛحر الش٣افي ومجهؼٍ

 االإؼب الغابع: ماشغاث كُاؽ جميز الأصاء في االإاؾؿت الؤكخصاصًت

الؤؾتراجُجُت مغاٖاة اهخ٣اء ماقغاث جمحز الأصاء بض٢ت وويىح مً ؤظل ٢ُاؽ ٌؿخىظب بٖضاص الخُت 

ؾتراجُجي، وهظا ختى ًخم جدضًض ال٣ُمت االإًاٞت مً مضي جُىع ؤصاء االإاؾؿت الٟٗلي ومخابٗت الأصاء الؤ 

 ؤظل االإداٞٓت ٖلحها ؤو الؤهدغاٞاث لخجىبها وجهُذخها.

 ؤولا: جلُُم الأصاء االإاؾسخي:

 الأصاء االإاؾسخي: . مفهىم جلُُم1

بِئتها الضازلُت  ٖىانغ  ٌٗخبر الأصاء االإاؾسخي االإىٓىمت االإخ٩املت لىخاثج ؤٖما٫ االإىٓمت، في يىء جٟاٖلها م٘

كمل الأبٗاص الخالُت:  165والخاعظُت وَ

 ؤصاء الأٞغاص صازل ٧ل بصاعة ؤو ٢ؿم. -

                                                           
163

ت الخًغاء واالإحزة الخىاٞؿُت، مجلت عئي ا٢خهاصًت، االإجلض   ، 02، الٗضص 08ؤخمض بلالي، ًدًُه ؾملالي، مماعؾاث االإىاعص البكغٍ

 .118، م 2018، الجؼاثغ
164 Jenny Dumont, Green Human Resource Management and Employee Workplace Outcomes, (PHD), School of 

Management University of South Australia, 2015, p 33. 
ب والىيكغ، مهغ، مدمىص ٖبض الٟخاح عيىان، ج٣ُُم ؤصاء االإاؾؿاث في ْل مٗاًحر الأصاء االإخىاػن،  االإجمىٖت  165 ، م 2013الٗغبُت للخضعٍ

9. 
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 لمىٓمت.صاعاث في بَاع الؿُاؾاث الٗامت لؤصاء الؤ  -

 بَاع البِئت الا٢خهاصًت والاظخماُٖت والش٣اُٞت. ؤصاء االإاؾؿت في -

الأهضاٝ الخىُٓمُت وجهمُم ؤهٓمت  يىءفي  الؤهجاػ لىي٘ مٗاًحر  هٓاميوج٣ُُم الأصاء االإاؾسخي هى ظهض 

تمٗلىماجُت للخٛظًت ال٨ٗؿُت وم٣اعهت الؤهجاػ الٟٗلي باالإٗاًحر  وظىص  ي٢بل، وجدضًض ؤمً  االإىيىٖ

 ةىاعص ٢ض اؾخسضمذ ب٨ٟاءاالإ ط الٟٗل الؤصاعي االإُلىب للخإ٦ض مً ؤن ٧لهدغاٞاث والأزُاء واجساللئ 

٣ت ٞٗالت لإهجاػ الأهضاٝ االإكتر٦ت غٍ  .وَ

 . ؤهىاع ماشغاث كُاؽ الأصاء:2

 لا ا، وبطا لم حؿخُ٘ الغ٢ابت ٖلحهابطا لم حؿخُ٘ االإاؾؿت ؤن ج٣ِـ هخاثج ؤٖمالها ٞلا ًم٨جها الغ٢ابت ٖلحه

لُه ٞخدضًض االإاقغاث االإخسظة لل٣ُاؽ 166 ال٣ُاؽ لا ًم٨ً نى٘ ٢غاعاث ؾلُمت، وبضون اًم٨جها بصاعته ، وٖ

بالإياٞت لظل٪ ُٞجب ؤن ج٩ىن االإاقغاث مىبش٣ت مً الأهضاٝ بض٢ت وويىح ؤمغ مهم الإهضا٢ُت الىخاثج، 

ت وج٩ىن  الؤؾتراجُجُت وحؿدىض بلى بُاهاث ص٣ُ٢ت ٖلى ؤن جدٓى بالإجٟا١ مً ٢بل ؤًٖاء ال٣ُاصة الؤصاعٍ

 ؾدُٗاب. ؾهلت الٟهم والؤ 

م٨ً جدضًض  بُٗت الىخضة الخىُٓمُت وٍ وجسخل٠ جهيُٟاث ماقغاث ال٣ُاؽ خؿب الهضٝ مً ال٣ُاؽ وَ

 167:ي٧الخالماقغاث الأصاء 

  ماقغاث ٦مُتQuantitative indicators: .حٗجى بالإخهاثُاث والبُاهاث الغ٢مُت االإسخلٟت 

  ماقغاث جُب٣ُُت:Practical indicators .جخٗامل م٘ ٖملُاث الؤصاعة ال٣اثمت 

  ماقغاث جىظحهُتDirectional indicators3 .جىضر بن ٧اهذ االإاؾؿت جخدؿً وجخُىع ؤم ال٨ٗـ 

  ماقغاث ال٨ٟاءةEfficiency indicators: ً٤ االإىاعص االإالُت، الُبُُٗتجدضص )الخ٩لٟت/ الؼم  ،( وٞ

ت.  البكغٍ

  ماقغاث الٟٗالُتEffectiveness indicators: .٤ االإىانٟاث  ؤي جد٤ُ٣ االإخُلباث وٞ

  ماقغاث بهجاػ الٗملWorkload indicators: .ؤي حجم الٗمل الظي جم بهجاػه 

 ماقغاث حكُٛلُتActionable indicators :  جىضر مضي عيا الؤصاعة ًٖ ؤؾلىب ع٢ابت الخُٛحر الٟٗا٫

 واالإجضي.

 

 

                                                           
 12، م  2017،  صاع الٟجغ لليكغ والخىػَ٘، مهغ، بغهامج جدؿحن الأصاء، ٖاجكت ًىؾ٠ الكمُلي 166

 .39، م 2022لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، صاع الُاػوعي ، الخمحز لاؾتراجُجُت االإؿخ٣بلٖبض الله الضخُل، ٖباؽ ظما٫،  167
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 ؤهمُت كُاؽ الأصاء االإاؾسخي:. 3

 168 :في الى٣اٍ الآجُت تًم٨ً جلخُو ؤهمُت ٢ُاؽ الأصاء بهىعه مجمل

اصة ال٨ٟاءة والٟٗالُت للمىٓمت -  .ػٍ

 .ج٣ضًم االإسغظاث في ؤًٞل نىع  -

 .ؾتراجُجُاث للمىٓمتاالإؿاهمت في عبِ بصاعة الأصاء بالأهضاٝ والؤ  -

 .جد٤ُ٣ الخمحز وعياء االإخٗاملحن -

 .جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت للمىٓمت -

 .جد٤ُ٣ يمان الخدؿحن االإؿخمغ لأصاء االإىٓمت -

الخإ٦ض مً ؤن ال٣غاعاث التي ًخم اجساطها ج٩ىن ٖلى ؤؾاؽ الخ٣اث٤ ولِـ الٗىا٠َ ؤو الآعاء  -

 .الصخهُت

ه االإىٓمت جدضًض االإك٨لاث التي جىاظه االإىٓمت - هم الٗملُاث التي ج٣ىم بها ٞهى ًا٦ض ما حٗغٞ  .وٞ

حر االإٗلىماث التي حؿاٖض ٖلى في الغ٢ابت ٖلى الٗملُاث التي ج٣ىم بها االإىٓمت -  .جىٞ

 كُاؽ جميز الأصاء في االإاؾؿت الؤكخصاصًت مىهجُاث زاهُا:

زلا٫ االإ٣اعهت  ال٣ُاؽ للؤصاء مًؾخٟاصة مً زلا٫ جإؾِـ االإٟاهُم واالإىهجُاث والآلُاث وؤصواث جإحي الؤ 

 169م٘ الخالاث الٗاالإُت الىاجخت في هماطط الخمحز الٗاالإُت وطل٪ مً زلا٫:

 االإ٣اعهت بحن االإٗاًحر الأؾاؾُت في ظىاثؼ الخمحز . -

 الخٗغٝ  ٖلى مخُلباث الخمحز  الٗاالإُت زانت مٗاًحر الأصاء. -

ت ال٣ُاؽ للؤصاء صوع  الخٗغٝ - لى ٞتراث ٚحر مخباٖضة وصون جى٠٢.ٖلى مىهجُت اؾخمغاعٍ  ٍا، وٖ

ت هخاثج م٣ُاؽ الأصاء  -  االإخمحزة وؤًٞل االإماعؾاث في طل٪. االإاؾؿاثفي  مٗغٞ

 مً زلا٫ ٞلؿٟت الخمحز.الخٗلم  مً َغ١ جدٟحز الأصاء والكٟاُٞت   -

ت لخدؿحن ؤؾالُب الٗمل. -  صوع مٟاهُم الخمحز في االإىهجُاث الخىُٓمُت الؤبخ٩اعٍ

٤ االإغن والٟغ١ الٗالُت الأصاء في جد٤ُ٣ مخُلباث الخمحز الٗاالإُت.صوع  -  الٗمل بإؾلىب الٟغٍ

 خل الؤق٩الُاث الضاثمت بحن مىهجُت الخُب٤ُ الٟٗلي لبرامج ٢ُاؽ الأصاء والخُِ الؤؾتراجُجُت. -

 

 

                                                           
168

لٕا ٖلُه ًىم  28/10/2018بغهان ؾلُمان، الخمحز االإاؾسخي،     https://borhansoliman.com ٖلى الغابِ:، 06/02/2023، جم اَلؤ

169
دان االإدمضي   .37، مغظ٘ ؾاب٤، م ؾٗض  ٖلي عٍ

https://borhansoliman.com/
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 : لخلُُم جميز الأصاء : بؼاكت الأصاء االإخىاػن زالشا

 . مفهىم بؼاكت الأصاء االإخىاػن  1

ولا ،بط خا Kaplan and Nortonهخمام الٗضًض مً الباخشحن لٗل مً ؤبغػهم ةخُٓذ بُا٢ت الأصاء االإخىاػن ب

٠ُ هظه البُا٢ت ل٣ُاؽ الأصاء الؤ  خُض ؤنبدذ هظه  الأعبٗت،  للمىٓماث ٖبر ؤبٗاصها ؾتراجُجيجىْ

ما٫،اؽ وج٣ُُم ؤصاء مىٓماث البُا٢ت مً ؤخض االإضازل االإهمت ل٣ُ الإا ج٣ضمه مً مىٓىع مخ٩امل وطل٪  اٖلأ

ت االإىٓماث الإىاًَ لاظها. للؤصاء مما ٌؿهم في مٗغٞ ؼها، وؤوظه ٢هىعها وٖ   ٢170ىتها وحٗؼٍ

ما٫ مىٓماث في اؾخسضامها ؾاص التي االإخىاػن  الأصاء بُا٢ت ٞلؿٟت ج٣ىم و  "ال٣اثلت الٗباعة ٖلى الىاجخت اٖلأ

 بؾتراجُجُت هدى االإىظهت الهامت االإ٣اًِـ جدب٘ ٖلى حٗخمض ٞهي ،"الؤصاعة ًم٨ى٪ لا ال٣ُاؽ ًم٨ى٪ لم بطا

 الأخىا٫ ح٨ٗـ ؤن ًم٨ً التي الؿى١  وخهت بخ٩اعوالؤ  والٗمُل الجىصة م٣اًِـ مشل باالإىٓمت الٗمل

٣ت الىمى ومؿخ٣بل الا٢خهاصًت   171.الأعباح ح٨ٗؿه ما جٟى١  بُغٍ

االإخىاػن طاث الأبٗاص الأعبٗت   الأصاء بُا٢ت ٢ُاؽ (Kaplan and Norton) مً ٧ل ٢ضم 1996 ٖام وفي

ما٫ مىٓماث في للخُب٤ُ   172:، خُض جخًمً الأبٗاص الخالُت اٖلأ

 االإالي البٗض Financial Perspective  

 الٗملاء بٗض  Customer Perspective 

 الضازلُت الٗملُاث بٗض  Internal Business Processes  

 والىمى الخٗلم بٗض  Learning and Growth 

م٨ً  عئٍتها جغظمت ىٖل االإاؾؿت مؿاٖضة بلي حهضٝ بصاعي  هٓام بإجها االإخىاػن  الأصاء ٢ُاؽ بُا٢ت حٗغ٠ٍ وٍ

ت بلى وبؾتراجُجُتها  ٢ُاؽ بُا٢ت ٖلى ٖخماصزلا٫ الؤ  مً وطل٪  االإترابُت الؤؾتراجُجُت الأهضاٝ مً مجمىٖ

غ ٌٗض لم خُض االإخىاػن، الأصاء ٣ت ًمشل االإالي الخ٣غٍ  ج٣ُُم زلالها مً حؿخُُ٘ االإاؾؿاث التي الىخُضة الُغٍ

  .االإؿخ٣بلُت جدغ٧اتها وعؾم ؤوكُتها

 ىاػن:ؤبعاص بؼاكت الأصاء االإخ. 2

  173ؤعبٗت ؤبٗاص هي: ٦ؼ بُا٢ت ٢ُاؽ الأصاء االإخىاػن ٖلىجغ 

                                                           
غ ة ة٦ـإصا االإخـىاػن  ال٣ُـاؽ االإلـ٪، مـضزل عظـب ٖبـض خمـض 170 ـت صعاؾـت  -الهـىاُٖت االإكـغوٖاث  فـي الأصاء ج٣ُـُم هٓـم لخُـىٍ  االإجلـت وجُب٣ُُـت، هٓغٍ

ت للبدىر الٗلمُت  .45، م2006 مهغ، ، والضعاؾاث الخجاعٍ
 .47هٟـ االإغظ٘، م  171
ل، وُٗمـــــت ًدُـــــاوي، ؤهمُـــــت الخ٩امــــل بـــــحن ؤصواث مغا٢بـــــت الدؿـــــُحر فـــــي ج٣ُـــــُم ؤصاء االإىٓمــــاث وػٍـــــاصة ٞٗالُتهـــــا )صعاؾـــــت 172 خالـــــت: ملبىـــــت  الؿــــُٗض بـــــغَ

ت، الٗضص   .38، م  2012، 01الاوعاؽ(، مجلت ؤصاء االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

لى٫، 173 اؾخسضام م٣ُاؽ الأصاء االإخىاػن في بىاء همىطط ٢ُاؽ عباعي االإؿاعاث لإصاعة الأصاء الاؾتراجُجي و الدكُٛلي ظىصة ٖبض الغءوٝ مدمض ػٚ

ت، بدض م٣ضم بلى بغهامج  الىضوة  غ االإداللؤنى٫ ال٨ٟغٍ  .2010، الؿٗىصًت، ؾبت في االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًتالشاهُت ٖكغة لؿبل جُىٍ
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  :البعض االإالي 

للؤعباح  موجد٣ُ٣ه ،٣ًِـ هظا الجاهب عبدُت الؤؾتراجُجُت، لأن جسٌُٟ الخ٩لٟت االإخٗل٤ باالإىاٞؿحن والٛحر

 ىَٗخمض الجاهب االإالي ٖلو  جمشل االإدغ٧اث الأؾاؾُت للمباصعاث الؤؾتراجُجُت التي جماعؾها  االإىٓمت،

 بلخ....عؤؽ االإا٫ ىالضزل الدكُٛلي والٗاثض ٖل٦م٣ُاؽ  م٣اًِـ

 عمُل: لبعض ا 

٣ِـ هجاح الكغ٦ت في هظه ال٣ُاٖاث لخخد٨م في ؤهضاٝ  ًدضص هظا الجاهب ٢ُاٖاث الؿى١ االإؿتهضٞت وٍ

 الجضص، وعياء الٗمُل. همىها، وحؿخسضم  االإىٓماث م٣اًِـ مشل الخهت الؿى٢ُت ، ٖضص الٗملاء

 :بعض العملُاث الضازلُت 

٤ زل٤ ٌٗخمض ض ٦لا مً ظاهب الٗمُل ًٖ َغٍ ٢ُمت للٗملاء  هظا الجاهب ٖلي الٗملُاث الضازلُت التي جاٍ

اصة زغوة  خ٩ىن ظاهب الٗملُاث الضازلُت ،االإؿاهمحنوالجاهب االإالي بىاؾُت ػٍ ُت  وٍ مً زلازت ؤبٗاص  ٞغٖ

 ٖلى الىدى الخالي:

 بخ٩اع، والتي جخٗل٤ بسل٤ االإىخجاث والخضماث والٗملُاث التي ؾخ٣ابل اخخُاظاث الٗملاء. ٖملُت الؤ  -

الإبـــــــاصعاث ٖملُـــــــت الدكـــــــُٛل، وجمشـــــــل ٖملُـــــــاث الؤهخـــــــاط وجىنـــــــُل االإىـــــــخج والخـــــــضماث االإخىاظـــــــضة للٗمـــــــلاء وا -

الأؾاؾـــُت الؤؾــــتراجُجُت لـــــلمىٓماث الغاثـــضة فــــي جدؿــــحن ظـــىصة الخهــــيُ٘، وج٣لُــــل و٢ـــذ الخىنــــُل للٗمــــلاء، 

 وم٣ابلت ؤو٢اث الخىنُل االإدضصة. 

حر الخضمـــت ومؿـــاهضة الٗمُـــل بٗـــض البُـــ٘ ؤو جىنـــُل الخضمـــت ؤو  - زضمـــت جىنـــُل االإبُٗـــاث، وحٗمـــل ٖلـــى جـــىٞ

 الؿلٗت. 

  الىمىالخعلم و بعض: 

هــــظا الجاهــــب ال٣ــــضعاث التــــي ًجــــب ؤن جىمــــى ٞحهــــا االإىٓمــــت مــــً ؤظــــل جد٣ُــــ٤ ٖملُــــاث صازلُــــت ٖالُــــت ًدــــضص 

   :االإؿخىي التي جسل٤ ٢ُمت للٗملاء واالإؿاهمحن و ًا٦ض ظاهب الخٗلم والىمى للمىٓماث ٖلى زلار ٢ضعاث هي

ــــ٠  - ــــ٠ و ج٣ــــو ٢ــــضعاث االإىْ اث مهاعاجــــه ومســــر لغيــــاء االإىْ ــــ٠ ومؿــــخىٍ مٗــــضلاث اؽ باؾــــخسضام ٞهــــم االإىْ

 الضوعان. 

ٟحن .  -  ٢ضعاث هٓام االإٗلىماث م٣اؾه بيؿبت مً االإىْ

٠ ومٗض٫ جُب٤ُ الؤ -  ٢تراخاث.الخدٟحز واالإ٩اٞأث : وج٣اؽ بٗضص ا٢تراخاث ٧ل مىْ

 الشامل:صاء جميز الأ صوع بؼاكت الأصاء االإخىاػن في بصاعة وجلُُم . 3

ٖلى الؿاا٫: ما هي االإهمت التي ًم٨ً ؤن جاصحها  الجىابج٣ىم ٞلؿٟت بُا٢ت الأصاء االإخىاػن مً زلا٫ 

غ٦ؼ ٣ِٞ ٖلى البٗض االإالي لاجهظه الأصاة الؤؾتراجُجُت  ؟الؤؾتراجُجُتجىُٟظ الأهضاٝ  في الأوكُت الخىُٓمُت
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ؾتراجُجُا في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ ب٦ٛحرها مً ؤصواث الخ٣ُُم الخ٣لُضًت، بل جىٓغ بلى الأوكُت التي حؿاهم 

ؤوضر جمىذ  بُا٢ت الأصاء االإخىاػن لهاوعي ال٣غاع ال٣ضعة ٖلى عبِ الخىظه  وبمٗىخي، البٗض االإالي

الؤؾتراجُجي بإهضاٝ حكُٛلُت حك٩ل في مجملها مىٓىمت الأصاء الكامل م٣ؿم ٖلى ؤعب٘ ؤو زمـ ؤبٗاص 

  ، وهى ما ٌٗؼػ ال٣ضعة ٖلى الغ٢ابت ٖلى مضي جدؿحن وجمحز الأصاء.بؾتراجُجُت عثِؿُت

مشا٫ جىيُخي لٟهم   Kocharikova &Vodak ترح ٣ً الأصاء االإخىاػن م مىهجُت ٖمل بُا٢ت ومً ؤظل ٞه

ًم٨ً جإ٦ُضه  و  ٖلى جد٤٣ ؤهضاٝ الأبٗاص الأزغي  االإخىاػن صاء الأ جد٤ُ٣ هضٝ ٧ل بٗض مً ؤبٗاص بُا٢ت  ؤزغ

 174:االإشا٫ الخالي بىاؾُت

ت ومهاعاث  - اصة مٗغٞ ب ًم٨ً ؤن ًمشلها: ػٍ ٟحن )ؤهمُت الخضعٍ والىمى( مً زلا٫ الاؾدشماع   الخٗلم بٗضاالإىْ

 والتي جخجه هدى، الٗملُاث الضازلُت( بٗضالٗملُاث الضازلُت ) في حٗلُمهم ًم٨ً ؤن ًاصي بلى جدؿحن

ٟحن ) اصة عيا االإىْ هسٟاى الؿٗغ ًاصي بلى ؤعباح ؤٖلى بٖلى جدؿحن و٢ذ الدؿلُم ؤو  االٗمُل( بىاء بٗضػٍ

 مالي(.بٗض )

ىضر الك٩ل الخالي   :ؤبٗاص بُا٢ت الأصاء االإخىاػن ج٩امل وٍ

 : جيامل ؤبعاص بؼاكت الأصاء االإخىاػن 17الشيل عكم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مً بٖضاص الباخض :االإصضع

                                                           
174 Iveta Gabčanová, Balanced Scorecard as a tool for human resources management in financial organizations, 

Doctoral Thesis, tomas bata university, Czech, 2012, p 81, Quoted from Vodak and Kocharikova. 

 البٗض االإالي

 بٗض الٗملاء

بٗض 

 الٗملُاث

 الداخلٌة

بٗض الخٗلم 

 والىمى
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لى الٗمىم ٞةن اؾخسضام بُا٢ت  ؾتراجُجي لخغ٦ت االإىاعص وجدضًض بٌؿمذ بدصخُو ع٢ابي  االإخىاػن صاء الأ وٖ

ؿمذ ؤًًا ب٣ُاؽ  بهىعة واضخت وفي ٢ُم  جىُٓمُت الؤؾتراجُجي ل٩ل وخضةضوع اله٣اٍ ال٣ىة وال٠ًٗ وَ

لظل٪ ٞخدضًض الأهضاٝ ؤولا زم وي٘  الىخضاث ٦مُت حؿمذ بخدضًض االإؿاهمت الٟٗلُت لأوكُت هظه

حر الضٖامت الأؾاؾُت لىجاخها.  االإٗاًحر  واالإاقغا ت مً ؤظل جىٞ  ث االإىاؾبت زُىاث يغوعٍ

  االإبدث الخامـ:الشلافت الخىـُمُت همضزل لخدلُم الأصاء االإخميز 

تهي بمشابت  بن ؤي مىٓمت اتهم هجاح ؤو ٞكل ؤي ٖملُت صازل  مجمىٖ مً الأشخام الظًً جدضص جهغٞ

اث ؤي ز٣اٞتهم  الخانت،  اث هي او٩ٗاؽ الإا هى مسؼن في ٣ٖى٫ الأٞغاص واالإجمىٖ االإىٓمت، هظه الخهغٞ

ت ال٣ُم والخ٣الُض والٗاصاث ول٩ل مىٓمت  وؿم٘   زانت بها ٨ٞشحرا ما تز٣اٞوحٗغٝ الش٣اٞت ٖلى ؤجها مجمىٖ

 James  &Jhon Kotter، خُض ًغي الباخشان eneral electricToyota, Sumsung, Gًٖ ز٣اٞت قغ٧اث مشل 

Heskett  ىٓمت التي حُٗي ؤهمُت مغجخت هخاثجها الؤ٢خهاصًت، ٞاالإ، ؤن ز٣اٞت االإىٓمت لها جإزحر خاؾم ٖلى

ٟحن، االإؿاهمحن، الؼباللٗىهغ الب اث، جٓهغ هخاثج واالإؿاولُت للئَاع ثً( كغي )االإىْ اث ٖلى ظمُ٘ االإؿخىٍ

اصة في  12ؤخؿً مً االإىٓماث التي حُٗي ؤهمُت ا٢ل لهظه الجىاهب  ٞسلا٫  ؾىت سجل الىىٕ الأو٫ ػٍ

ٟحن في الىىٕ الأو٫ ػاص بيؿبت   %166م٣ابل  % 682االإضازُل بيؿبت  ضص االإىْ  901للىىٕ الشاوي، وٖ

٣ِٞ للىىٕ  % 1للىىٕ الأو٫ م٣ابل  % 756الهاُٞت ٣ِٞ للىىٕ الشاوي ، وػاصث الأعباح % 36م٣ابل %

هظه الضعاؾت ؤو هظه الأع٢ام جشبذ بهض١ ؤن ٖىامل جمحز ؤصاء االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت لا جد٨مه  175الشاوي

اٞت الخىُٓمُت بل للجىاهب الٛحر االإلمىؾت ٧الش٣، مشلما ٧ان ٌٗخ٣ض ؾاب٣ا ٣ِٞ الجىاهب االإلمىؾت )االإاصًت(

 ؤزغ بالٜ ٖلى مضي جد٤٣ الأصاء االإاؾسخي وجمحزه.

ٌ االإؼلب   ؤبعاص زلافت الخميز: الأو

اصة والؤزخلاٝ ًٖ الٛحر  مً االإىاٞؿحن، وم٘ الأزظ في الخؿبان  بما ؤن الخمحز االإاؾسخي ٌٗجي الخٟغص والغٍ

ً، ًبرػ بىيىح صوع وؤهمُت ز٣اٞت الخمحز  ببلا  ٌٗترٝ ٢ىة واقخضاص االإىاٞؿت في ؾى١ ٖالمي لا االإخمحزً

٦ش٣اٞت ؾاثضة في االإىٓمت جمحزها ًٖ ٚحرها في ٦ُُٟت بصاعة االإىاعص، خل االإكا٧ل، مىاظهت الخٛحراث، ؤصاء 

ما٫ بجىصة و٦ٟاءة، وجشمحن الٗىهغ البكغي، هظا ٧له ًم٨ً  جبيُه والىنى٫ بلُه مً زلا٫ ز٣اٞت اٖلأ

 ُمي.الخمحز  والخٟى١ الخىٓ

 :العىامل الخىـُمُت االإازغة على جدلُم الأصاء االإخميزؤولا: 

غ بٌٗ  ج٠ُُ٨بن جد٤ُ٣ الخمحز ًخُلب  التي جسخل٠ مً باخض لآزغ لظل٪  الٗىامل الخىُٓمُتوجُىٍ

٤ هماطط الخمحز الٗاالإُت  مكتر٦ت في مؿاع  ؾمت والتي حٗخبر ؾىداو٫ جلخُو ؤهم الٗىامل االإخ٤ٟ ٖلحها وٞ

                                                           
ما٫، بال٨بحر بى مضًً 175  .16، م 2019، ٖمان، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، صعاؾاث مُضاهُت في بصاعة اٖلأ

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1+%D8%A8%D9%88+%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22&source=gbs_metadata_r&cad=4
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 :الكغ٧اث االإخمحزةؤٖما٫ 

 الخىحه الؤؾتراجُجي:. 1

٣ت التي جازغ بها الش٣اٞت ٖلى ٖملُت جدضًض الخىظهاث الغثِؿُت التي ًخم ويٗها  ٌكحر الخىظه بلى الُغٍ

ؤهضاٞها ؤو ٢ض ُٓمُت ٢ض جضٞ٘ االإىٓمت هدى جد٤ُ٣ لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت االإسُُت، ٞالش٣اٞت الخى

ؤهضاٞها ؤو ٢ض جضٞٗها  االإىٓمت ٢ض ج٩ىن مخىا٣ٞت م٘ ؤهضاٞها )٢ىة(جضٞٗها بُٗضا ٖجها، لظل٪ ٞش٣اٞت 

ًجابُت( ؤو ٚحر مخىا٣ٞت ) ٢ىة ببُٗضا ٖجها، لظل٪ ٞش٣اٞت االإىٓمت ٢ض ج٩ىن مخىا٣ٞت م٘ ؤهضاٞها )٢ىة 

بىاء اؾتراجُجي مخ٩امل ٌٗبر ًٖ الخىظهاث الغثِؿُت للمىٓمت وهٓغتها والخىظه هى ٖباعة ًٖ  176ؾلبُت(

ؿخجُب الإخٛحراث االإدُِ الخاعجي والضازلي ٧لما ، ُتاالإؿخ٣بل ُا وواضخا وَ و٧لما ٧ان الخىظه مىيىٖ

ًمجىظه الأصاء الؤؾتراجُجي هدى الخمحز   :الٗىانغ الخالُت الخىظه وٍ

 .عؾالت االإىٓمت، الغئٍت االإؿخ٣بلُت، الأهضاٝ الؤؾتراجُجُت، آلُت بٖضاص الخُِ الؤؾتراجُجُت 

 وبصاعة الخغُير:. اللضعة على بخضار 2

ت  جي وبالخالي ؾخ٩ىن ظاهؼٍ غ الجظعي والخضعٍ جخه٠ االإىٓماث االإخمحزة بال٣ضعة ٖلى بخضار الخُٛحر والخُىٍ

ت  غ ٖالُت لأن مؿخىي اؾخجابتها لخدضًاث الخىىٕ في االإٗغٞ  هظه االإىٓماث ٖلى ٢ُاصة الخُٛحر والخُىٍ

 177والخ٨ىىلىظُا وال٣ُم، ج٩ىن ٦ٟاة.

 االإىعص البشغي ) بصاعة االإىاهب( . الخميز مً زلا3ٌ

جمشل بصاعة االإىهبت ؤهم االإىاعص ٢ُمت لأي مىٓمت في ٖالم الُىم وبٌٛ الىٓغ ًٖ مى٢ٗهم في مىٓماث 

ت  ما٫ )ابخضاءا مً ال٣اصة الخالُىن واالإؿخ٣بلُىن واهتهاءا بالٗاملحن في زِ الؤهخاط( وفي ا٢خهاص االإٗغٞ اٖلأ

ما٫ ؤ٦ثر  اٖخماصا ٖلى ال٣ضعاث والؤبخ٩اع الخانت بالٗاملحن لضحها، وؤنبذ  الُىم ؤنبدذ مىٓماث اٖلأ

ضة مً وبالك٩ل الظي ًم٨ً   Abilitiesالىجاح الخىاٞسخي ٖباعة ًٖ صالت ل٣ابلُت االإىٓمت  مىاهبها الٟغٍ

ً، وهظا ما صٞ٘ بُل ٚاًدـ بلى  الٗاملحن ؤن ًسل٣ىا ٞغنا للخٗاون والخىانل والخٟاٖل م٘ الأٞغاص الآزغٍ

ً شخها مً قغ٦ت ال٣ى٫: " ذ ٢م بإزظ ٖكغٍ ن الكغ٦ت ؾخهبذ إؤؾخُُ٘ ؤن ؤظؼم ب وؤهاما٨ًغوؾىٞ

 178ٚحر مهمت" 

 ل مً زلاٌ الجىصة:. الخىحه هدى العم4ُ

الظي صزل بلى مُاصًً الخُاة ٧اٞت، ٣ٞض  الخ٨ىىلىجيوالخُىع  الؤهخاطبًٟل الخُىعاث التي قهضتها ؤهٓمت 

ت  ؤناو٨ٗؿذ آزاعها ٖلى ؤطوا١ االإؿتهل٨حن بك٩ل واضر، مما ؤصي بلى  ٠ الجىصة مجمىٖ ًهبذ حٗغٍ
                                                           

176
 .45ٖبض الضاًم باًضة، مغظ٘ ؾاب٤، م  
 .91، م 2020ؤخمض ٖلي نالر، بصاعة عؤؽ االإا٫ البكغي، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، ٖمان،  177

178
 .117هٟـ االإغظ٘، م  
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ت والًمىُت،  لظل٪ الخهاثو الكمىلُت في الؿل٘ والخضماث االإازغة في جلبُت خاظاث الؼبىن الٓاهغٍ

ب الؼبىن في ملاخٓتها في الؿل٘ الؤهخمام باالإخُلباث ا ةًجب التر٦حز ٖلى يغوع  ت التي ًغٚ لٓاهغٍ

 179والخضماث، ًٞلا ًٖ جلمؿه للمىاٞ٘ االإخد٣٣ت مً اؾخسضام هظه الؿل٘ بما ًلبي حجاجه.

 االإعلىماث:  . هـام5

مجخم٘ مهما ٧ان  لأيوجباص٫ االإٗلىماث ؤؾاؽ االإداٞٓت ٖلى الخهىنُت واالإحز ة الش٣اُٞت  جها٫الؤٌٗخبر 

والىؾاثل الىاظٗت  الأؾالُبوالخىانل، وجبجي  جها٫الؤحجمه، ولظل٪ ٞان جسُُِ وجهمُم وجإمحن َغ١ 

غاٝالتي ج٨ٟل ه٣ل االإٗلىماث بحن ظمُ٘  الش٣اٞت الؿاثضة صازل االإىٓمت ؾ٩ُىن له بك٩ل ًضٖم  اَلأ

 180. بلى الخمحز االإُلىب ونىلا االإخىزاة  الأهضاٝوجد٤ُ٣  هجاػ الؤ الضوع ال٨بحر في بهجاح زُىاث 

 اللُـاصة:  . 6

الدصجُ٘  ٢ـاث الٗمـل الٟٗالـت، و ٫ ٖلالاٖلـى الخمُـؼ مـً زـجإزحرا  حٗخبر ال٣ُاصة مً ؤهم الٗىامل الخىُٓمُت

   هٓـام وبجبإ، االإٟخىحالبـاب  بؾتراجُجُت، وجبىــي االإىاٞؿت، وحكـجُ٘ والخلا١ االإخجضصالخ٨ُٟـغ ٖلى 

ت  . وبًجـاص هٓـام للخىاٞـؼ ًضٞـ٘ للخمُــؼ ٞـي الٗمـل ،اللامغ٦ؼٍ

 :  االإؿخمغىفير فغص للخعلم ج. 7

م٨ً جد٤ُ٣ طل٪ ٖلى مؿخىي  والأخضارالخٗلم والخبراث  زلا٫في الىمى مً  االإؿخمغ ًخمشل الخٗلم  وٍ

٤ ومؿخىي  ٗمل بها  االإؿخمغ جىُىي ٖلى مبضؤ الخُٛحر  الأزحرة، ٞهظه االإىٓمتالٟغٍ ٣ت التي ٨ًٟغ وَ في الُغٍ

غ  االإخاختوهي الٟغم  الجضًضة واالإٗاعٝ االإٟاهُممً ؤظل بصعا٥  الأٞغاص للٗاملحن للخٗلم والىمى وجُىٍ

حر ٞغم الخٗلم والىمى مً  االإاؾؿتٖملهم في  زلا٫وال٣ضعاث مً  االإهاعاث خم جىٞ عبِ الٗمل  زلا٫وٍ

ما٫الخٗلم ؤزىاء جإصًت  للؤٞغاصبالخٗلم بدُض ًخاح   181.اٖلأ

 ؤبعاص زلافت الخميزمفهىم و زاهُا: 

اث ؤصاء باهغة ومؿخضا خجاوػ جى٢ٗاث بن االإاؾؿت االإخمحزة هي االإاؾؿت التي جد٤٣ مؿخىٍ مت بما ًلبي وٍ

حٗخبر ز٣اٞت الخمحز مً الٗىامل الغثِؿُت التي ًخى٠٢ ٖلحها هجاح االإىٓماث، الإا جدخىٍه ، و بها ظمُ٘ االإٗىُحن

 .ت جترظمها ؤبٗاص ز٣اٞت الخمحزًجابُت وؤهضاٝ مكتر٦بمً ٢ُم 

 

                                                           
179

ب واليكغ الؤصاعة االإغثُت والخمحز الؤصاعي، بضون مال٠،   ت الٗغبُت للخضعٍ  .28، م 2012، مهغ، زبراء االإجمىٖ
، 07، االإجلض لجامٗت ؤم البىاقي الؤوؿاهُتمجلت الٗلىم  ،ز٣اٞت الخمحز في االإىٓمت وصوعها في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت الٟٗالت، ؽخؿِبت ملا  180

 .229، م 2020، 01الٗضص 
ت واالإالُت، االإجلض ، باصٌـ بىزلىه، مباع٦ت لىهاعي  181 ؼ ز٣اٞت الخمحز، مجلـت الٗلـىم الؤصاعٍ ، 01، الٗضص 06ؤزغ الخٗلم الخىُٓمي ٠ً حٗؼٍ

 .191، م 2020
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 . زلافت الخميز:1

تهضٝ وهى ؤصاء اؾخصىاجي   االإغظىةوجد٤ُ٣ الىخاثج  االإىٓمتالباهغة في بصاعة  االإماعؾتهى  Excellence الخمحز

حر  االإالُت االإٗاًحر زلا٫مً  ا٧ل مىٓمت بلى جد٣ُ٣ه ؾىاء خُلب االإالُتوٚ ، ؤي هى ؤصاء ٖلى ؤٖلى مؿخىي، وٍ

ملُاتها ومىخجاتها ؤهضاٞها زلا٫مً  االإىٓمتجىُٓم  182.ؤزغي بلى ؤمىع  تبياٞ هٓمتوالأ  والأشخام وٖ
 

ها الؿلمي ما٫وال٣ُام  الؤصاعي "هىٕ مً ؤهىإ الخٟى١  بإجها ٣ٞض ٖغٞ  جد٤ُ٣مً ؤظل  ببضاعيبك٩ل  بالٖأ

اث ٖالُت   في حنوالٗامل االإىاٞؿحنمً  مخى٢ٗت ٚحرٖالُت  هجاػاثب جد٤ُ٣ٌٗمل ٖلى  بما الأصاء فيمؿخىٍ

٧ىن الخٛحراث الخىُٓمُت هدى الخمحز ًجب ؤن جيب٘ ًٖ ٢ىاٖت وجإحي يغوعة جبجي الخمحز ٦ش٣اٞت  183"ىٓمتاالإ

ٖلاء  الباخضوبلا ؤنبدذ االإؿاعي الخشِشت في هظا االإجا٫ مجغص هضع للما٫ والى٢ذ ٦ما ٌكحر بلى طل٪ 

جدبجى بٌٗ االإاؾؿاث هماطط الخمحز لأجها مٟغويت ٖلحها، ؤو مً ؤظل الخهى٫ ٖلى الجاثؼة ٣ِٞ، " ظغاص

وبالخالي ٞهي حٗخبر ولِـ ل٣ىاٖت الؤصاعة بإهمُت الخمحز، وحٗمل جل٪ االإاؾؿاث ٖلى بعياء االإ٣ُمحن ٣ِٞ، 

ٟحن وحهضع االإىاعص بالُب٘  بطا ا٢خهغ التر٦حز ٖلى حٗبئت الؿعي في عخلت الخمحز بمشابت ٖبء بيافي ٌُٗل االإىْ

 الخاهاث ٣ِٞ ومداولت ببهاع االإ٣ُمحن ٞلاق٪ ؤن الىٓغة ؾخ٩ىن ٦ظل٪، ولا ق٪ ؤن الىدُجت ؾخ٩ىن 

وبن خهلذ ٖلى بٌٗ الضعظاث، ٞلا ًم٨ً ؤن  ختى بلُه  ؾلبُت ولً جدهل االإاؾؿت ٖلى ما جُمذ

 184."ٗلُااالإاؾؿُت بضاًت بالإصاعة ال ٌؿخضام طل٪ ما لم جخٛحر الش٣اٞت

 . ؤهمُت زلافت الخميز:2

ت باليؿبت للماؾؿاث مً  ؤهمُتلش٣اٞت الخمحز  بن ؤصاء  بصاعةمهاعة  فيالٟٗا٫ والباعػ  هاصوع  زلا٦٫برً

، بضإوالؤ  االإؿخمغ نحوالخدؿالٗملُاث  وبصاعة الهضٝبالؼباثً وجشبُذ  والؤهخمامالىخاثج  وجد٤ُ٣اؾؿت االإ

ووي٘ زُِ  SWOT الخدلُل البُئي زلا٫مً  االإخاختحؿخٛل الٟغم  ًجٗل االإاؾؿت ههؤ٦ما 

و٦ظل٪ ، االإ٣ُٗاثوجٟاصي  ها خا لهالهٞٗالت، ٞهي ج٩ىن ٢اصعة ٖلى ا٢خىام الٟغم واؾدشماع  اؾتراجُجُت

ت ماطا  في االإاؾؿتا هجبظل التي  الجهىص زلا٫ًٟى١ جى٢ٗاث الؼباثً، مً  ؤصاء جد٤٣ االإاؾؿت ججٗل مٗغٞ

ض الؼبىن مً مىخجاث  ، ًٖ االإاؾؿاثمً  مشُلاتهاالخٟغص والخٟى١ ٖلى  هدى  ها٣ًىص ؤههزضماث، ٦ما  ؤو ًغٍ

٤ جٟاٖلها م٘ ٖىانغ البِئت الضازلُت والبِئت  الخٟغص والخٟى١ ٖلى باقي جل٪  ى دها هجإزظ التي الخاعظُتَغٍ

 وبهىعة مؿخمغة وب٣ائها ٖلى اعجباٍ وجىانل م٘  ،االإجا٫هٟـ البِئت وهٟـ  فيحٗمل مٗها  التي االإاؾؿاث

 

                                                           
182

 .192، مغظ٘ ؾاب٤، مباصٌـ بىزلىه، مباع٦ت لىهاعي  

183
ُٟي في االإاؾؿاث الخ٩ىمُت: صعاؾت جدلُلُت في ظامٗت   ؼ الأصاء الىْ هه٠ُ مغوان ٖامغ، نلُبي ٚاهضي َالب، صوع ز٣اٞت الخمحز في حٗؼٍ

ذ، مجلت الترار، االإجلض   .459، م 2021، الجؼاثغ، 05، الٗضص 11ج٨غٍ
 .12/01/2015ٖلاء ظغاص، لا جمحز صون ز٣اٞت الخمحز، صخُٟت )الؤماعاث الُىم(،  184
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 185مخٟاثل. والؼباثً بك٩ل الٗملاء

 . ؤبعاص زلافت الخميز:3

وهٓغا لخضازت االإىيىٕ و٢لت االإغاظ٘ مً ظهت، ، مخٗضصة ؤبٗاصمهُلر ز٣اٞت الخمحز ًىُىي ٖلى  بن

٠ مدضص له جٟا١ ٖلىضم الؤبلى ٖ ؤصي مً ظهت ؤزغي  وازخلاٝ وظهاث الىٓغ بحن الباخشحن ، ل٨ً حٗغٍ

 ،ه٠ُ مغوان ٖام)همشل صعاؾت  الخضًشت ؤوعصجه بٌٗ الضعاؾاثلأبٗاص ز٣اٞت الخمحز  ج٣ؿُم هىا٥ 

٦خٗغ٠ٍ بظغاجي   187(2022، باصٌـ بىزلىه، لىهاعي  مباع٦ت)وصعاؾت  186(2021،نلُبي ٚاهضي َالب

خمشل ُٞما ًلي  :وٍ

 Basic competencies الأؾاؾُت: لجضاعاث ا 1.3

ج مً  بلى الخمحز  االإىٓماث، وال٣ضعاث التي ًهٗب ؤخُاها ج٣لُضها، ؤو ٦كٟها، وهي جضٞ٘ الؤم٩اهُاثهي مؼٍ

حنمشُلاتهاًٖ   :، وج٣ؿم بلى هىٖ

  :الجضاعاث الفغصًت 

٠ ومؿخىي الأصاء الظي جد٣٣ه  ت بحن صعظت ظضاعة االإىْ ٨ٞما جخدى٫  ،االإاؾؿتهىا٥ ٖلا٢ت ؾببُت ٢ىٍ

ُٗت بلى ؤصاء ممخاػ ُُٟت الغٞ  وبهجاػاث ل٨ً الأ٩ٞاع بلى ؤٞٗا٫ وؾلى٦ُاث، جخدى٫ االإهاعاث والؿماث الىْ

ُُٟت طاث ؤزغ ٞٗا٫ ٖلى ؤصاء  ُُٟت، ٞالجضاعة الىْ مً الخُإ اٖخباع ٧ل االإهاعاث الٟغصًت ظضاعاث وْ

٠، وفي هظا الهضص ٣ًى٫  الخضًض "االإهمت الأولى الإً ًضعؽ  عاثض ٖلم الىٟـ (William James)االإىْ

 188الؤوؿان هي ؤن ًٟغ١ بحن االإخٛحر الظي ٌٛحر، واالإخٛحر الظي لا ٌٛحر قِئا".

 ُتالجضاعاث الخىـُم : 

ت  توالخبراث  هاعاثاالإوجخًمً مجمىٖ هٟؿها، وهي مًمىت في الٗملُاث  االإىٓمتالتي حٗىص بلى  واالإٗغٞ

 189.االإىٓمت الأٞغاصب٩ل ؤًٖائها وجغ٦ُبها، وجمُل بلى الب٣اء ختى ٖىضما ًتر٥  االإىٛمؿت االإىٓمتوؤهٓمت 

 :الاحخماعُت االإؿاولُت 2.3 

الخٟاّ  زلا٫مً  الظي جخم زضمخه االإجخمٖ٘لى هٟؿها ججاه  االإىٓمتوالخٗهض الظي ج٣ُٗه  تزاملالؤوهي 

ىاثٖلى ظىصة الٗمل وخُاة الٗاملحن،   لتزاموالؤ والؤٞؿاحوجُب٤ُ ؾُاؾت الكٟاُٞت،  هٟخاحوالؤ  هملوٖ

ت مخمحزة، ًيخج ٖجها جإزحرا بًجابُا ٖلى  غ الفي  ؾخمغاع الؤ بك٩ل ٖام ٦ظل٪ حٗجي  االإجخم٘بًىابِ بصاعٍ خُىٍ

                                                           
 .495هه٠ُ مغوان ٖامغ، مغظ٘ ؾاب٤، م  185
 .460هٟـ االإغظ٘، م  186
 .193 باصٌـ بىزلىه، مغظ٘ ؾاب٤، م، مباع٦ت لىهاعي  187
188

ت،مدمض الٟاجذ مدم   .51 ، م2020شت لل٨خاب الجامعي، مهغ، الأ٧اصًمُت الخضً ىص بكحر االإٛغبي، بصاعة االإٗغٞ

189
 .461 ؾاب٤، مَالب، مغظ٘ هه٠ُ مغوان ٖامغ، نلُبي ٚاهضي  
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 الاهخماموبك٩ل مؿاو٫، ٦ما حٗجي  ؤزلا٢ُت٢اث بالكغ٦ت صازلُا، وزاعظُا، بىاء ٖلى ؤؾـ لام٘ طوي الٗ

ٟحن ٢ُت، لازبةًجاص جىاؾ٤، وجغابِ بحن ال٣ُم الأ  هخمامالؤ  وج٣ضًغهم وجدٟحزهم، هظا بلى ظاهب باالإىْ

 .190تللمىٓم االإهىُت واالإماعؾاث

 كُمت العمل:  3.3

بن ٢ُم الٗمل هي الأؾاؽ في ؤي ز٣اٞت جىُٓمُت، و هي ظىهغ ٞلؿٟت االإىٓمت لخد٤ُ٣ الىجاح، ٦ما ؤن 

اتهم الُىمُت، و ٖلاوة ٢ُم الٗمل حُٗي قٗىعا بالخىظهاث  االإكتر٦ت ل٩ل الٗاملحن و حٗض ماقغاث لخهغٞ

ن االإىٓمت جدهل بلا ق٪ ٖلى ٢ىة ٦بحرة مً زلا٫ وظىص ٢ُم ٖمل مكتر٦ت، بط ؾ٩ُىن ةٖلى طل٪ ٞ

ت باالإٗاًحر التي ًجب ٖلحهم الؤ ٟىن ٖلى مٗغٞ لتزام بها، و مً جم ؾىٝ ج٩ىن لهم ال٣ضعة ٖلى اجساط االإىْ

ه االإٗاًحر، و مً زلا٫ هظه ال٣ُم ؾىٝ ٌكٗغون بإهمُتهم في االإىٓمت و ؾىٝ جشاع ٢غاعاث جضٖم هظ

ن الخُاة في االإىٓمت ؾىٝ جهبذ طاث مٗجى باليؿبت لهم، ؤي ؤجها جاصي بلى زل٤ قٗىع بالهىٍت صاُٞٗتهم لأ 

 191.و جهبذ ٢ُم الٗمل خ٣ُ٣ُت في ٣ٖى٫ ٖضص ٦بحر مجهم باليؿبت للؤٞغاص الٗاملحن في االإىٓمت،

 زلافت الخميز االإاؾسخي بصاعةاالإؼلب الشاوي: 

بها، ٞاالإٗخ٣ضاث  الٗاملحن لم ٌٗض بالإم٩ان ه٨غان الخإزحر ال٨بحر للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى االإىٓمت والأٞغاص

ها٫ ؤؾهل جججٗل ٖملُت الؤ  Mark walace  Andrew Szilgy &واالإباصت االإكتر٦ت لأٞغاص االإىٓمت خؿب

يخج مجها مؿخىي ؤًٞل  بًجابي ٣اٞت ؤزغ شمً الخٗاون والؤلتزام وجبؿِ ٖملُت اجساط ال٣غاعاث خُض للوٍ

ما بحن الىمِ الؿلى٧ي للٗاملحن اججاه جد٤ُ٣ الهضٝ وصٞٗهم بلى اجبإ مٗاًحر وؤهضاٝ  ٖلى صعظت الٟٗالُت

 192ججاه هدى التر٦حز ٖلى الخٟى١ والخمحز في الأصاء. ي الؤلوبالخا االإىٓمت

 :لخميز االإاؾسخيعىاصغ زلافت اؤولا: 

غ الٗىانغ  لا ًم٨ً اٖخباع الش٣اٞت التي ًخبىاها ؤصخاب االإىٓماث وبصاعتها هي ز٣اٞت الخمحز بلا بخىٞ

 193الخالُت:

 اللُم: .1

ؼها بحن ٟحها  وهي االإٗاًحر الأزلا٢ُت والؤججاهاث الؤًجابُت هدى الٗمل، التي حؿعى االإىٓمت بلى حٗؼٍ  ٧اٞت مىْ

                                                           
 .193، مغظ٘ ؾاب٤، م مباع٦ت لىهاعي، باصٌـ بىزلىه 190
ان مدمض 191 اٝ ٖبض ال٣اصع، مؼٍ ت،  الٗضص  ت، مجلت الخىم٢ُُم الٗمل في ْل مخٛحري الخبرة و الغجبت االإهىُت، عٞ ، 2018، الجؼاثغ، 11البكغٍ

 .94م 

  .45، مغظ٘ ؾاب٤، م بال٨بحر بى مض192ًً
، مغ٦ؼ الخبراث االإهىُت للئصاعة االإاؾسخي فى الخٗلُم: هماطط صولُت و ٖغبُت و مدلُتٞلؿٟت بصاعة الخمحز ، مها بيذ نالر ؤخمض ال٣غػعى 193

"pmec ،53-52-51 م ، م2018" ، مهغ. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A8%D9%8A%D8%B1+%D8%A8%D9%88+%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%22
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لى ازخلاٝ  غؽ وٖ م٨ً الخٗبحر ًٖ هظه الش٣ت وٚ ُُٟت لخد٤ُ٣ عئٍتها وعؾالتها وٍ ت والىْ اتهم الؤصاعٍ مؿخىٍ

ت مً ال٣ُم االإكتر٦ت وهي )جإ٦ُض الىخاثج، ٢ُاصة  غها مً زلا٫ التر٦حز ٖلى مجمىٖ ز٣اٞت الخمحز وجُىٍ

ت، الؤؾخ٣امتؿخمغ، ج٣اؾالخدؿحن االإملهمت، قٟاُٞت وز٣ت، مهاعاث الؤجها٫،  الصخهُت،  م االإٗغٞ

٤، قٗىع بخمل٪ الجىصة، الخ٣ضًغ االإخم٨حن و الالخُاصًت  ، التر٦حز ٖلى زضمت واالإ٩اٞأثؿاثلت، الٗمل ٦ٟغٍ

م٨ً، وعبِ االإسغظاث بالىخاثج(، الصخُدت، جدغي الأزُاء، ٢ُاؽ االإسغظاث الٗمُل لل٣اصة بصزا٫  وٍ

 ًمجها الك٩ل الخالي:مٟاهُم و٢ُم الخمحز في ٢ُم وعؾالت االإىٓمت زلا٫ االإغاخل التي ًخ

 : مغاخل بصزاٌ مفاهُم الخميز في  كُم وعؾالت االإىـمت18 شيل عكم

 

 .53-52-51م م  ، مغظ٘ ؾاب٤،مها بيذ نالر ؤخمض ال٣غػعى :االإصضع

 وجمىُنهم: االإىؿفين جإهُل .2

غح الخلى٫  حر االإٗلىماث الصخُدت وعوح االإباصعة وَ ٌ الهلاخُاث وجىٞ ب وجٟىٍ مً زلا٫ الخضعٍ

ً ومبضٖحن في الؿعي للىنى٫ بلى َغ١  الخدضًاثواالإ٣ترخاث ٖىضما جىاظههم  واالإكا٧ل وؤن ٩ًىهىا مبخ٨غٍ

 صائهم االإخمحز.ظضًضة لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإىٓمت، ٧ل طل٪ ٌكٗغهم ب٣ُمتهم وبخ٣ضًغ  الؤصاعة لجهىصهم وبإ

 االإغاكبت االإؿتهضفت: .3

دو الخُِ والبرامج والؤؾتراجُجُاث مً زلا٫  ٖملُت االإغا٢بت ل٩ل ؤوكُت وؤٖما٫ االإىٓمت وج٣ُُمها وٞ

مما جساط ال٣غاعاث بكإن جدؿحن ؤصائها، الىٓام االإُب٤ الإغا٢بت وج٣ُُم الأصاء االإاؾسخي ل٩ي جخم٨ً مً ا

 ًم٨ً االإىٓمت مً جد٤ُ٣ ما ًلي:

جد٤ُ٣ االإسغظاث والىخاثج االإؿتهضٞت، و٢ُاؽ وج٣ُُم ؤصاء االإىٓمت والٗمل ٖلى مغاظٗخه االإؿخمغة  -

 وجدضًشه.

غ الغئٍت لإصاعة  جُىٍ

‎الخمحز

‎ٞهم الؤخخُاظاث•

‎ج٣ُُم الؤؾتراجُجُاث•

عنض الًٛىٍ •
‎الخاعظُت

ٞهم الخدؿحن االإؿخمغ  •

‎للٗملُت

 

‎بىاء الىعي

الؤؾخٗاهت بسبراء •

‎زاعظُحن

الخبهحر بمٟاهُم  •

‎الخمحز

بْهاع الؤلتزام •

‎والؤ٢خىإ

‎جدضًض وجىز٤ُ ٢ُم وعؾاثل االإىٓمت

ل • جىيُذ الؤلتزام الخىُٓمي َىٍ

‎الأظل

‎بًجاص الترابِ ببحن الخمحز والخىُٓم•

‎ظٗل الٗمُل مغ٦ؼ الؤهخمام•

٢‎ُاصة ظهىص بصاعة الخمحز•

‎الخم٨حن مً عئٍت الخمحز•
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ىُت.م٘ االإىٓماث خ٩ىمُت ٧اهذ ؤ الخٗاون   -  م زانت لخد٤ُ٣ الأهضاٝ الىَ

اث التهضًضاث ؤو االإٗى٢اث ؾىا - ءا الأزظ بةصاعة االإساَغ والتي حؿاٖض االإىٓمت ٖلى ٞهم وجدضًض ؤولىٍ

الضازلُت مجها ؤو الخاعظُت، والتي جدض مً ٦ٟاءة الأصاء و٢ضعة االإىٓمت ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها وجىُٟظ زُُها 

 وبغامجها، وبصاعة االإساَغ جم٨ً االإىٓمت مً وي٘ الخلى٫ الى٢اثُت االإؿب٣ت للخهضي لها.

 خخمُت الشلافت الخىـُمُت لإصاعة الخميززاهُا:

م ٖلحها بالٟكل هى مد٩ى  ، ب٣ضع ماتالؤؾتراجُجُ الخُتظىصة ب٣ضع ما ٌٗخمض الخمحز االإاؾسخي ٖلى ؤهمُت 

ب الغوحي لٗلم الؤصاعة ، هظا ما طهب بلُه  الأ التي حصج٘ الىاؽ ٖلى جىُٟظها االإىٓمتبضون وظىص ز٣اٞت 

 :وهيم٣ىلت قهحرة في  Peter Druckerالخضًض 

 Culture eats  strategy for breakfast""  بؾتراجُجُتهاوؤ٦ثر جإزحر مً  ؤهمز٣اٞت االإىٓمت  ؤنمما ٌٗجي. 

حن م٩اجبهم البٚ ا ما ًخم الخلِ بحن ز٣اٞت الكغ٦ت الجُضة و٠ُ٦ ٢ام ٖمال٣ت الخ٨ىىلىظُا الأواثل بتزً

اولاث ٦غة ال٣ضم وؤ٦ُاؽ ال٣ماف ٟحن،  بشلاظاث وَ دت مً ؤظل عاخت االإىْ هظه الأقُاء  ٢ض ج٩ىن االإغٍ

ٟحن في االإىا٠٢  ، ل٨ً الش٣اٞت جضوع خى٫ ٦ُُٟتمخمحزةا مً ج٩ىًٍ ز٣اٞت قغ٦ت ظؼءا نٛحر  جهغٝ االإىْ

،  االإخمحزةش٣اٞت الكغ٦ت ٞ ظت،الخغ  ٟحن ومضًغحهم مً الخٗامل م٘ الًٛىٍ هي ٖىضما ًخم٨ً ٚالبُت االإىْ

ملائهم باخترام وهؼاههم البٗؾخجابت بك٩ل زلا١ وبًجابي لأي جدضًاث، ومٗاملت بًٗوالؤ  جٓهغ و  ت،ٌ وٖ

ت اؾدكٗاع ٖىض الش٣اٞت الخىُٓمُت وصختخخمُت  اث االإاؾؿت  االإىاعص البكغٍ في ٧ل مؿخىي مً مؿخىٍ

ٖىضما ، ختى هسغاٌٍكٗغون باليكاٍ والؤ ، بل ٌكٗغون بإٖباء ٖملهم لاو  بىظىص هضٝ خ٣ُ٣ي في ٖملهم

٤ لخل االإك٩لت زم  بٌٛ الىٓغ ًٖ مضي  ،لهظا الؿبب ،خخٟا٫ بالىجاحالؤ جٓهغ مك٩لت ًم٨جهم الٗمل ٦ٟغٍ

 194.ؾخ٩ىن الخُت نٗبت ؤو مؿخدُلت الخىُٟظ بضون ز٣اٞت صخُت ،ؾتراجُجُتوص٢ت الؤ عوٖت 

 195:ًإحيوج٨مً خخمُت الش٣اٞت الخىُٓمُت االإخمحزة ُٞما 

  ضون وبهما في بَاع جىُٓمي واخض، لظل٪ ٞةن بما ؤن الٗاملحن لا ًاصون ؤصواعهم بك٩ل ٞغصي، ؤو ٦ما ًغٍ

ه مً ٢ُم و٢ىاٖض  الش٣اٞت ُٟي  لهالاءؾلى٦ُت جدضص الخىُٓمُت بما جدخىٍ  الٗاملحن الؿلى٥ الىْ

لٗلا٢اث بُجهم وبحن بًٗهم وبِئتهم وبحن الجهاث الأزغي التي االإخى٢٘ مجهم وجدضص لهم ؤهماٍ ا

لاث التي جدضصها ز٣اٞت االإىٓمت وجضعبهم اث الأصاء ومىهجُتهم في خل االإك٨ًخٗاملىن مٗها مشل مؿخىٍ

 ٖلحها وج٩اٞاهم ٖلحها.

 لا٢ا ىٓم ؤٖمالهم وٖ  تهم وبهجاػهم.جمشل بَاع ٨ٞغي ًىظه ؤًٖاء االإىٓمت وٍ

                                                           
194 Stephen commy, What does culture eats strategy for breakfast mean, corporate governance institute, 

(04/05/2022(,  Retrived 12/02/2023, From3  https://www.thecorporategovernanceinstitute.com  
195

دان االإدمضي ؾٗض   .49، مغظ٘ ؾاب٤، م ٖلي عٍ

https://www.thecorporategovernanceinstitute.com/insights/guides/what-is-the-boards-role-regarding-strategy/
https://www.thecorporategovernanceinstitute.com/insights/guides/what-is-the-boards-role-regarding-strategy/
https://www.thecorporategovernanceinstitute.com/insights/guides/what-is-the-boards-role-regarding-strategy/
https://www.thecorporategovernanceinstitute.com/


: الشلافت الخىـُمُت    وصوعها في جدلُم الأصاء االإخميز الفصل الأوٌ

 

87 
 

 .للمىٓمت االإخمحزة مٗاًحر ؾلى٦ُت جخٗل٤ بذجم الٗمل الىاظب بهجاػه 

 خى٢٘ مً ٧ل  جمخل٪ االإىٓمت االإخمحزة ٢ُم مخد٨مت ؤو مخإنلت وهي ٢ُم ؤؾاؾُت جخبىاها وٍ

لتزام باللىاثذ الخىُٓمُت، ًٖى ٞحها الؤلتزام بها مشل: ظىصة ٖالُت، مٗض٫ مىسٌٟ لضوعان الٗمل الؤ

 للمىٓىمت.الىلاء 

 زالشا: الخصاثص االإشترهت للمىـماث االإخميزة:

زهاثو وؾماث الخمحز االإاؾسخي الشماهُت في االإىٓماث  ٢Tom peters & Robert watermanض َغح 

ض ًٖ  الؿاُٖت هدى الخمحز في  40صعاؾت حٗخبر مً ؤقهغ الضعاؾاث في مجا٫ الخمحز وقملذ الضعاؾت ما ًؼٍ

٤ ما ًلي: واجهٟذ بؿماث مكتر٦ت  مىٓمت مخمحزة الأصاء  196وٞ

 .الؤهدُاػ هدى الٗمل مً زلا٫ الخغوط مً همِ الؤصاعة البحرو٢غاَُت 

 .الهلت الىز٣ُت باالإخٗاملحن والؤؾخجابت الإ٣ترخاتهم 

 .الؿماح بالإؾخ٣لالُت الخىُٓمُت في الٗمل 

 ُحر الش٣ت الؤهخاظ  واالإكاع٦ت.ت مً زلا٫ الٗاملحن بخىٞ

  االإىٓمتالؤهخمام ب٣ُم. 

 .ما٫ التي ججُضها االإىٓمت  الؤعجباٍ بالٖأ

 .اث ه٩ُلها الخىُٓمي  البؿاَت والغقا٢ت في حجم االإىٓمت ومؿخىٍ

 تةع٢ابت يمىُت ٞٗالت ومغهت ب ت واللامغ٦ؼٍ  .جبإ االإغ٦ؼٍ

ترمان ًٓهغ ظلُا مً زلا٫ الهٟاث االإكتر٦ت التي جىنل بلحها الباخشان  ؤهمُت الش٣اٞت جىم بُترػ وعوبغث وٍ

غ  وجدؿحن الأصاء الخىُٓمُت ٦مُٗاع  لخمحز الأصاء،  طل٪ ؤن ٧ل الجهىص والخُٛحراث الخىُٓمُت الغامُت لخُىٍ

ما٫ بهىعة ٚحر اٖخُاصًت  ٤ الؤبضإ والؤبخ٩اع وؤصاء اٖلأ ت بهٟت زانت ًٞٗ َغٍ حؿتهضٝ االإىاعص البكغٍ

 ٤ الخٗلُماث والُغ١ الخ٣لُضًت في الؤصاعة، بل ًجب حؿخمض االإىٓمت محزتها، وهى مالا ًم٨ً ٞغيه ًٖ َغٍ

وكغه ٣٦ُمت و٢ىاٖت، وهىا ًإحي الضوع االإدىعي للش٣اٞت الخىُٓمُت مً ؤظل عؾم وبىاء ز٣اٞت جمحز واضخت 

 و٢ىص للخمحز. ، ج٩ىن ٢ُمها االإكتر٦ت بحن الأٞغاص بمشابت ومدضصة االإٗالم وجدٓى بال٣بى٫ الٗام

  الشلافت الخىـُمُت الضاعمت للإبضاعؤبعاص  االإؼلب الشالث:

في ٦خابهما الكهحر"هدى البدض ًٖ الخمحز" بلى ؤن  Tom peters & Robert watermanالباخشان ٌكحر 

غجبِ الأصاء االإخمحز  ؾُُغة وجماؾ٪ الش٣اٞت ٌٗض بد٤ ؤخض االإ٩ىهاث الأؾاؾُت للمىٓماث الىاجخت وٍ
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الإلاثم، وج٣ضًم مؿاهمت ٚحر ٖاصًت والؤخؿاؽ بالٗمل بىظىص ز٣اٞت واؾٗت مكتر٦ت حٗمل ٖلى الخ٠ُ٨ ا

٣ُمت وج٣ضًغ الؤبضإ والخمحز في الٗمل مً ٢بل الجمُ٘، وباالإ٣ابل ًغجبِ الأصاء االإىسٌٟ الهدى هضٝ ٖالي 

لى ٦مُت االإىخج بضلا مً الؿلٗت ؤو  بىظىص ز٣اٞت جغ٦ؼ ٖلى الؿُاؾاث الضازلُت بضلا مً الٗملاء، وٖ

  197. ٖلى بهخاظهاالأشخام ال٣اثمحن 

  :علاكت الشلافت الخىـُمُت بالإبضاع الؤصاعي ؤولا: 

ـت ومترابُـت بـحن الش٣اٞـت الخىُٓمُـت والؤبـضإ الؤصاعي ،خُـض بطا وظـض الخىٓـُم وظـض  هىـا٥ ٖلا٢ـت ٢ىٍ

، لأن صوع الؤبـضإ هـى ؤن ًبـظ٫ مؿخمغمـت مضعؾـت صاٖمـت للئبـضإ بكـ٩ل ل٨ـي جهـبذ ز٣اٞـت االإىٓ الؤبـضإ

بٌٗ خُـض ؤن هىـا٥ واضر ؤزغ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الؤبضإ الؤصاعي و  الٗمـل،الٟـغص ٢هـاعي ظهـضه في 

غ الش٣اٞت  جدى٫ مـً مٗى٢ـاث الؤبـضإ الؤصاعي الـتي  صون جد٣ُ٣ـه وهـظه االإٗى٢ـاث حٗىص بلى ٖضم جىٞ

الؤبضاُٖت لضي  ػ الؤبضإ الؤصاعي مما ًـاصي بلى ٖـضم اؾـخٛلا٫ ال٣ـضعاثالخىُٓمُت االإلاثمت التي حصج٘ وحٗؼ 

 198.الأٞغاص

الٗهـغ، مـً  بن الش٣اٞـت الخىُٓمُـت االإخٟى٢ـت ؤو الغابدـت هـي الـتي ٨ًـىن الؤبـضإ والخ٨ُـ٠ البِئـي ومىا٦بـت

ول٩ي جهل االإىٓماث  ،ٖلى ؤن جترظم هظه االإىُل٣اث في الؿُاؾاث واالإماعؾاث اتهامٗخ٣ـضاث ٖاملحها و٢ُاص

خباعاث الخالُت جهاخؿبابلى هـظا االإؿـخىي ٞةن ز٣اٞتها الخىُٓمُت ًجب ؤن جإزظ في   199: اٖلا

 . ا االإؿخ٣بلُت بخٗاون مً االإبضٖحنتهؤن جً٘ جهىعا -

غ االإىٓمت والتي جى٣لها مً وا٢ٗها   -   .بلى مغخلت الُمىح والخُىع وي٘ هماطط لخُىٍ

ـت مٗـؼػاث للؿـلى٥ االإخُـىع وؤن ًدــ الٗـاملىن بالىخـاثج تهازُىا ج٩ىن ؤن  - غٍ  الخُىٍ

٩ىن طل٪ باتهم وؤ٩ٞاعهم وؾلى٦ُاتهالؤًجابُـت لإبـضاٖا ومىذ  لتر٢ُاث واالإ٩اٞأثم االإخجضصة واالإبضٖت وٍ

  .الأوؾمت

اث بخىنـُل جهالاث االإٟخىخت الـتي ر ٢ىىاث الؤحجىٞ - حؿـمذ بى٣ـل االإٗلىمـاث االإغجـضة والؿـماح ل٨ـل االإؿـخىٍ

ـت  ،لخ٣ضًمما لضحها مً ؤ٩ٞاع ؤو جدٟٓاث ـًىء الأزًـغ مـً ٢بـل ال٣ُـاصاث الؤصاعٍ الـضٖم ؤو ٦مـا ٌؿـمى بال

م جهبـإ وجُمئـجهم والجهـاث االإؿـاولت لـظوي الازخهانـاث وؤن حؿدبٗض الخىٝ وال٣ل٤ والـترصص في هٟىؾـهم

 .ؾـ٩ُىن زُـىة لىجاخاث ٢اصمت لِؿـىا وخـضهم وؤن الٟكـل لـى جد٣ـ٤
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 والؤبضإ بخ٩اعالؤ  مً ؾخٟاصةالؤ  للمىٓمت بها ًم٨ً التي ال٨ُُٟت بلى بخ٩اعوالؤ  الخىُٓمُت الش٣اٞت حكحرو 

 مىٓمت بصاعة بن ،باؾخمغاع االإخٛحر والؿى١  ٖملائها خخُاظاثلإ  واوسجاما اؾخجابت ؤ٦ثر هٟؿها لجٗل

 ؤن ًجب التي الخاعظُت البِئت بالًغوعة ٌكمل وهظا للمىٓمت، الضازلي باله٩ُل ٣ِٞ خٗل٤ً لا هاجخت

، ًجب ٖلى االإىٓمت البدض ًٖ َغ١ ًم٨جها مً زلالها ولخد٤ُ٣ هظه الٛاًت ، االإىٓمت يمجها ٞحها حٗمل

 200. ، خُض ًإحي صوع الؤبضإًم زضماتها بك٩ل ٞٗا٫ للمؿتهل٨حنج٣ض

 :الؤصاعي زاهُا: ؤبعاص الشلافت الخىـُمُت الضاعمت للإبضاع 

، ، خاو٫ ٖضص مً الضعاؾاث جدضًض مدضصاجه الغثِؿُتفي هجاح الكغ٦ت الؤبضإ والؤبخ٩اع ا لأهمُت ٓغ ه

 والؤؾتراجُجُتبلى الدجم والخهمُم الخىُٓمي الؿاب٣ت الأصبُاث خؿب ًم٨ً ججمُٗها  بك٩ل ٖامو 

ت والضٖم االإالي والش٣اٞت الخىُٓمُت ، ؤ٦ثر ما ًبرػ هى امً بُجها ظمُٗو  ، وال٣ُاصة ومماعؾاث االإىاعص البكغٍ

 .مُتالش٣اٞت الخىُٓ

خباع ؤن الؤبضإ ًخٗل٤  حر مغجي ٞهى مخٗل٤ بال٣ٗى٫ االإبضٖت للؤٞغاص  بصخيءم٘ الأزظ في اٖلؤ ٚحر ملمىؽ وٚ

غه والٗملُاث والخهىعاث الظهىُت الخلا٢ت، ٞلا ق٪ ؤن جىلُضه  ًخم مً  لااالإىٓمت  صازلووكغه وجُىٍ

ضٖم الؤبخ٩اع والخجضًض، وبىاءا ٖلى زلا٫ ٖملُت م٩ُاه٨ُُت ، وبهما ًخُلب بِئت ومىار ز٣افي مٗحن ٌصج٘ وٍ

ُت طل٪ ٞالش٣اٞت  الخىُٓمُت هىا هي ؤًٞل وؾُلت للجهىى بالإبضإ والخمحز، وهظا مً زلا٫ ز٣اٞاث ٞغٖ

 ٦إبٗاص صاٖمت للئبضإ ؾىداو٫ ط٦غ بٌٗ ؤهمها: 

  culture Open جبجي زلافت مفخىخت:. 1

ز٣اٞت الٗمل لِؿذ ؤقُاء ًم٨ً للمىاٞؿحن ج٣لُضها، ٞش٣اٞت الٗمل الىاجخت جخُلب اهخماما مؿخمغا، 

ؿخٛغ١ بىاءها التزاما وؾىىاث  بك٤ جم بىاءها  التي ٞإهجر الش٣اٞاث الخىُٓمُت هي جل٪مً الٗمل وَ

ٟحن ببًٗهم البٌٗ، وحؿهل ٖمل الٟغ١ مٗا  وجًمً  مكاع٦ت الأهٟـ خى٫ الؤهٟخاح والش٣ت وجغبِ االإىْ

ٟحن والخٗا٠َ بُجهم،  عئي و٢ُم االإىٓمت، وحصج٘ ز٣اٞاث الٗمل االإٟخىوخت ٖلى مكاع٦ت الأ٩ٞاع بحن االإىْ

ت والأهم مً طل٪ حصجُ٘ الخىانل االإٟخىح  اهُت ال٣ٗلُت والجؿضًت في الٗمل ؤولىٍ خُض حٗض الغٞ

 201والخٛظًت الغاظٗت واالإىا٢كت.
 

 Fearless workplace  جبجي زلافت ميان العمل الصجاع )االإغامغ(. 2

 ٨ًغهىن بُبُٗت الخا٫ ٣ٞضان م٩اهتهم في  الىاؽٞ ،الٗمل الصجإ خ٣ا ؤمغا مؿخدُلا عبما ٩ًىن م٩ان
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201  Mike James, How Do You Foster an Open Business Culture, BOSS Magazine, Retrived 11/02/2023, From:  
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م٩ان الٗمل الظي لا ًسصخى قِئا  ا مً االإىٓماث ججٗلٞةن ٖضصا متزاًض وم٘ طل٪ ،ؤٖحن ؤ٢غاجهم وعئؾائهم

 للٛاًت ٖىضما ج٩ىن  انمهموالؤبضإ ٍضع٥ ٢اصة هظه االإىٓماث ؤن الؿلامت الىٟؿُت و  في خض طاجه، اَمىخ

ت مهضعا ؤؾاؾُ شخيء ًجب الؿعي باؾخمغاع هدىه ا لل٣ُمت وبهظا االإٗجى، ٞةن االإىٓمت الصجاٖت هي االإٗغٞ

 202مً جد٣ُ٣ه مغة واخضة وبلى الأبض.  بضلا 

 Innovative Learning Organization بىاء زلافت الخعلم:. 3

٣ت التي ًدضر بها بلى خض ٦بحر مً زلا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت التي جغج٨ؼ  ًخم جدضًض َبُٗت الخٗلم والُغٍ

والؿلى٦ُاث ن االإىاؾبى  ال٣اصة االإىاؾبىن، والأشخامٖل ؤعب٘ ؤؾاؾُاث لبىاء ز٣اٞت الخٗلم هي )

 203( ٧الآحي:االإىاؾبتواالإىاعص  ،الصخُدت

  اللاصة االإىاؾبىن: The Right Leader 

ضون ؤن ج٩ىن ٖلُه االإىٓمت، و  لتزام وق٠ٛ بالخٗلم، باالإىٓماث الخٗلُمُت لضحها ٢اصة لضحهم عئٍت الإا ًغٍ

هالاء ، ٖخ٣اص بإن الخٗلم ؤمغ خُىي لىمى االإىٓمت، وال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت، وال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞهاوالؤ 

ىلضون الش٣تال٣اصة   .هم مً ًدضصون الأؾلىب وٍ

 ن: االإىاؾبى  الأشخاصThe Right People 

٣ضع ٢اصة  ٟحها وٍ ٟحهم ٖلى ؤجهم ؤهم  االإخٗلمت االإىٓمتحٗخمض ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى الىجاح ٖلى مىْ مىْ

ٟحن االإىاؾبحنلظل٪ ٞ ،ؤنىلهم ٠ُ االإىْ الخٗلم  مىٓماثجضع٥ و  ،الخدى٫ بلى ز٣اٞت الخٗلم ٌٗجي جىْ

٠ُ ؤشخام مهىضؾحن ؤو مبرمجي   ،ؤو مؿى٢حن ؤو مىضوبي مبُٗاث خىاؾِبالىاجخت ؤهه لا ٨ًٟي جىْ

ُٟتمً التر٦حز ٣ِٞ ٖلى الأ ٞبضلا  ً ، ًبدشىن ٖشخام الظًً جدىاؾب ماهلاتهم جماما م٘ الىْ

بالأشخام االإخٗلمحن اليكُحن ؤًًا، والظًً ًبدشىن صاثما ًٖ َغ١ لل٣ُام بٗمل ؤًٞل دشىن ًٖ ، وٍ

ى الأ٩ٞاع الجضًضة ا ٖلٗىن بهظه الخهاثو هم ؤ٦ثر اهٟخاخالأشخام الظًً ًخمخ ٞغم لخٗلم شخيء ظضًض

ًوؤ٦ثر اؾخٗضاص غون الأزُاء  ،الخُٛحر لا ًسُٟهمٞ ،ا الإكاع٦ت االإٗلىماث م٘ الآزغٍ ًغخبىن بالخدضًاث وٍ

 والىمى. واالإهام الهٗبت واالإكا٧ل ٦ٟغم للخٗلم

 الؿلىهُاث الصخُدت:  The Right Behaviors 

جىاػجهم لأجهم ٩ًاٞدىن لٟهم مٟهىم ما ؤو بج٣ان مهاعة  الأٞغاصمً االإدخمل ؤن ٣ًٟض  ،الخٗلم هى ٖمل قا١

غج٨بىن  ، وهم ًترصصون في ججغبت ؤقُاء ظضًضة بطا ٧اهىا ًسكىن ؤن ٌٗا٢بىا ٖىضما ًخٗثرونظضًضة وٍ

بلى بوكاء بِئت آمىت جضٖم ؾلى٦ُاث  االإىٓمت ، جدخاطؿلى٦ُاث الصخُدتلللخم٨حن ا ؤزُاء، ومً ؤظل

                                                           
202 Amy C. Edmondson, fearless organizati , John Wiley & Sons Inc, Canada, 2019 p 103. 
203 Russell srader, Building an Innovative Learning Organization, John Wiley & Sons Inc, Canada, 2015, p p 33-36-
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اث بالأمان ل ،الخٗلم ٟىن ٖلى ظمُ٘ االإؿخىٍ ض ، خُلخدضر ٖلاهُت وؤزظ ػمام االإباصعةبِئت ٌكٗغ ٞحها االإىْ

ىن ؤن ؤ٩ٞاعهم وا٢تراخاتهم، ختى اهخ٣اصاتهم ضًغها وؾِخم ؤزظها ٖلى مدمل الجض، والتي ، ًخم ج٣ٌٗغٞ

 للىجاح والخٗلم. ة، ٞالخُإ هى ؤو٫ زُى  ًخجؼؤ مً حٗلم ال٣ُام بٗمل ؤًٞلا لا حٗخبر ٞحها الأزُاء ظؼء

 االإىاعص االإىاؾبت: The Right Resources  

جب ٖلحهم ،مهم الخٗلُم الٗضًض مً االإىٓماث ًخ٣ٟىن ٖلى ؤن ٞلماطا لا  حصجُٗه شخيء ًدخاظىن بلُه وٍ

، وبغامج الخٗلم ًم٨ً ؤن ج٩ىن م٩لٟتحٗخبر ٧ل مىٓمت مىٓمت حٗلُمُت؟ ؤخض الأؾباب هى ؤن مباصعاث 

غ و  ً بحن الٗىانغ الأولى التي ًجب ا٢خُاٖها ٖىض الخاظت بلى مجغي الٗضًض مً االإىٓماث الخٗلم والخُىٍ

 . ج٣لُو محزاهُاث الدكُٛل

، والتي ، جدخاط بلى جسهُو االإىاعص اللاػمت لظل٪ت حٗلُمُت ؤ٦ثر مً مجغص هُت خؿىتالإىٓم تل٩ي ج٩ىن عئٍ

حر االإباقغة ٖلى ؤؾاؽ مؿخمغ ٦لا ُُٛت حكمل ح الخ٩ال٠ُ االإباقغة هي جل٪  مً الخ٩ال٠ُ االإباقغة وٚ

بُت وقغائها وبصاعتها ومغا٢بتها وج٣ُُمها ً  ،االإغجبُت بخهمُم الضوعاث الخضعٍ حُٗحن االإؿدكاعٍ

ا ٖلى اٖخماصو  ،والخ٨ىىلىظُا لخ٣ضًم وبصاعة ٖملُاث الخٗلم ،الؿٟغ واالإٗضاث واالإؿاخت واالإىاص،واالإضعبحن

ب في بوكاء تاؾؿاالإحجم وح٣ُٗض  صاعة والؤقغاٝ لئ مضًغ ؤو مىهب ٦بحر مؿاولي الخٗلم لمىهب ، ٢ض جغٚ

م٨جها الخٗامل ازخُاع الخٗا٢ض م٘ قغ٦ت زاعظُت ً ، ؤو ًم٨ًالهاصٞت ٖلى جسُُِ وجىُٟظ مباصعاث الخٗلم

 .م٘ هظه االإؿاولُاث

 هُفُت بىاء زلافت الخعلم: 19الشيل عكم 

 

 .Russell srader, Op.Cit, p 31 االإصضع:

ثقافة 
 التعلم

القادة 
 المناسبون

الأشخاص 
 المناسبون

الموارد 
 المناسبة

السلوكيات 
 الصحيحة
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   Teams Workزلافت فغق العمل  بىاء . 4

٤ مً ؤظل هجاح ز٣اٞت الُٞما ًخٗل٤ به٩ُلت  ، مً االإهم للٛاًت الخإ٦ض مً وظىص ما الؤبضإ والؤبخ٩اعٟغٍ

ؤًٖاء  مضي اعجباٍ ؤهضاٝ وم٩اٞأث ٖلى ؤهه  Hulsheger هٌٞٗغ خُض  (جغابِ الهضٝ)ٌؿمُه الباخشىن 

٤ الٟغصي الىنى٫ بلى هضٞه بلا بطا خ٤٣ ؤ ٣ت لا ًم٨ً لًٗى الٟغٍ ٤ بُغٍ ٤ الآزغون الٟغٍ ًٖاء الٟغٍ

٤ له جإزحر ؤ٦بتالأهضاٝ الٟغصًت االإؿخ٣ل بضلا مً خٟىت مً، و اؤهضاٞهم ؤًً  ر، ٞةن وظىص ؤهضاٝ الٟغٍ

 204.صللٟغ  الؤبضاعيصاء الأ ب٨شحر ٖلى 

هىا٥ ٖضة َغ١ مسخلٟت بلى ؤن االإسخهت في ٖلم الؿلى٥ الخىُٓمي   Amaantha Imber الباخشتوحكحر 

 205:ًم٨ً للٟغ١ مً زلالها جد٤ُ٣ جغابِ الهضٝ

  ٤  بضلا ؤولا و ٤، ًم٨ً زلِ طل٪ بالخٗل٣ُاث بلى الٟغٍ ًاء الٟغٍ مً ج٣ضًم ملاخٓاث ٞغصًت ٣ِٞ لٖأ

٤ٖىضما ًخل٣ى الأ ٩٦ل  ٧ل ٞغص ًازغ ٖلى، ٞمً الىاضر ؤن ؾلى٥ شخام ملاخٓاث ٖلى مؿخىي الٟغٍ

.٤ ٤ ، وبالخالي ؤصاء الٟغٍ  الٟغٍ

 ٝ٤ زاهُا، ًجب عبِ ج٣ُُماث الأصاء واالإ٩اٞأث بإهضا  ؾ٩ُىن  مً زلا٫ ال٣ُام بظل٪، الٟغٍ

٤ مخدمؿا للٗمل مٗ ىٓغ بلى الخ٣ُُماث ٖلى ؤجها زُىاث بًجابُت هدى جد٤ُ٣ بدُض ً ا بك٩ل ٞٗا٫الٟغٍ

٤ و   االإ٩اٞأث.ؤهضاٝ الٟغٍ

٤ ٖلى بًٗهم هخمام ؤن هلاخٔ ؤن الؤ للئ مً االإشحر  ٖخماص االإخباص٫ بحن االإهام )خُض ٌٗخمض ؤًٖاء الٟغٍ

وهى ما ٌٗخمض ٖلى الش٣اٞت  بض٢ت وويىح ووخضة الأهضاٝ الخىُٓمُت البٌٗ لإ٦ما٫ مهام مُٗىت( ًغجبِ

ًاء  وجىؾُ٘ بصعا٦هم خى٫ ع   ؾالت االإىٓمت الغثِؿُت وجىظهاتهاالخىُٓمُت مً زلا٫ حٗلُم اٖلأ

 .واالإىٓمت الهضٝ الٗام للٟغ٤ٍالؤؾتراجُجُت ومضي مؿاهمت ٧ل ًٖى في  

 في بىاء واؾخضامت الخميز  زلافت الخميز صوع االإؼلب الغابع: 

ت بلى الجىصة والخمحز في ؤٖمالىا  ًضٖىها صًيىا الخى٠ُ في ٚحر ما مىي٘ مً ال٣غآن والؿىت الىبىٍ

م ،وماؾؿاجىا )ؾىعة "ٖملىا ٞؿحري الله ٖمل٨م وعؾىله واالإامىحناو٢ل "  ٢ا٫ الله حٗالى في ٦خابه ال٨غٍ

٣ى٫ الخبِب نلى الله ٖلُه وؾلم في الخضًض الصخُذ  ،(105الآًت  :الخىبت بن الله ًدب بطا ٖمل "وٍ

لى الجاهب الٗملي ٞةن   (،1880البحه٣ي وصدخه الألباوي، صخُذ الجام٘ )عواه  "ؤخض٦م ٖملا ؤن ًخ٣ىه وٖ

ا، بل ؤنبذ وا٢ٗا ٖملُا، ومٟهىماجد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي في االإى ا ٨ٞغٍ ما٫ لم ٌٗض جغٞ         ٓماث وميكأث اٖلأ

                                                           
204 Amantha  Imber, The Innovation Formula : the 14 science-based keys for creating a culture where innovation 

thrives, John Wiley & Sons, New York, 2016, p 72.    
205

 Ibid. p 73. 
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ت والكاملت ل٩اٞت مىاحي الخُاة ؤؾاؾُا ٞالخمحز االإاؾسخي ، للخىاٞؿُت في ْل الخٛحراث والخدىلاث االإدؿاعٖ

اث والخضماث، واالإغج٨ؼ االإدىعي في الىمى وجد٤ُ٣ الٗاثضاث، ٞلا مجا٫ ًمشل الٗىهغ الأهم في جمحز االإىخج

ؼ مؿاعاجه هدى الخمحز الكامل لخد٤ُ٣  ؤمام االإىٓماث الُىم بلا جم٨حن ز٣اٞت الخمحز في مسخل٠ بصاعاتها وحٗؼٍ

 206االإؿخضامت. الىخاثج االإبهغة

 :الشلافاث االإؿخضامت للخميزؤولا: 

ا بط ،للخضًض ًٖ ز٣اٞاث الخمحز ٖلى وظه الخدضًضضٞٗىا وجإزحرها ٖلى الىخاثج ًبن ٞهم مهضع الؿلى٦ُاث 

٤ُ هخاثج ا ًٖ زل٤ ز٣اٞت ٢اصعة ٖلى جد٣ؤعاص ال٣اصة جد٤ُ٣ هخاثج ُٖٓمت، ًجب ؤن ٩ًىهىا مؿاولحن ؤًً

ل لأن الهضٝ ا هٓغ  االإؿخضامت للخمحز االإاؾسخي" هظا ما ؤقحر بلُه بٗباعة "الش٣اٞت ، ُٖٓمت ٖلى االإضي الُىٍ

 207.مؿخضامت للخمحز االإاؾسخي الجهاجي ل٩ل ٢اثض ًجب ؤن ٩ًىن بوكاء ز٣اٞت

ت ل ظض ٨ًدؿبه الىاؽ مً ٢ُمت ًدضر ٢لُلا في ٧ل مغة ٖلى مضاع و٢ذما ، و الش٣اٞاث لا جخٛحر بؿغٖ  ،اَىٍ

٤ الؤصاعة الٗلُا ٢ضم ٢اثمت ظضًضة الإا جهغح  لِـ مً الٗملي جى٢٘ حُٛحر ال٣ُم والؿلى٦ُاث الإجغص ؤن ٞغٍ

ٟحها  ا لِـالظي ؾِخُلبه الأشخام خ٣ًجب ؤن ٌؿإ٫ ال٣اصة الخىُٓمُىن ما ، به الكغ٦ت ٣٦ُم الإىْ

الُىمُت  ٦ُاتهمبٗم٤ بإجهم ٖلى نىاب زم مىاءمت ؾلى  اُامىى لا ٣ِٞ لٟهم ٢ُم الكغ٦ت، ول٨ً ؤًً

ت ظضًضةال٣ُم الٟغصًت بمغوع الى٢ذ هٓغ  ًم٨ً ؤن جخٛحر  ،اللاواُٖت م٘ هظه ال٣ُم ، مً الخجاعب ا الإجمىٖ

الٟغصًت والبضء في هٟـ الى٢ذ في ال٣ُم ، ًجب ٖلى ال٣اصة اخترام ا لأن ال٣ُم شخهُت للٛاًتول٨ً هٓغ 

ضة في قب٨ت مخجاوؿت  مً الؿلى٦ُاث االإشالُت التي حٗٓم زل٤ مداطاة الٗضًض مً وظهاث الىٓغ الٟغٍ

ٖمل ؤنٗب  الأٞغاص٢ض ٩ًىن هظا الٗمل للخإزحر ٖلى ؾلى٥ االإئاث بن لم ٨ًً الآلاٝ مً  ،لٗمُلل٢ُمت 

بلى ز٣اٞت ًاصي  التر٦حز بك٩ل هاصٝ ٖلى الؿلى٦ُاثوججضع الؤقاعة بلا ؤن ، ًم٨ً لأي ٢اثض ؤن ًىسغٍ ُٞه

ا ال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت في ا٢خهاص ٖالمي ًدؿم بال٨ٟاءة بك٩ل ؤبضمغ الىا٢٘" التي لً ٩ًىن لها "الأ 

 208متزاًض.

 كُم الخميز: بىاء واؾخضامتصوع اللُاصة الخىـُمُت في . 1

ٖاصة ما ًسخل٠ الأٞغاص والجماٖاث م٘ بًٗهم البٌٗ وم٘ االإىٓمت صازل الخىُٓم الىاخض مً هاخُت 

الخهىعاث والآعاء  وال٣ُم، واالإهالر وهي ْاهغة َبُُٗت في ؤي جىُٓم هٓغا لازخلاٝ وح٣ٗض َبُٗت 

ت، ومما لا ق٪ ُٞه ؤن االإىٓمت لا حؿعى لههغ ٢ُم ومباصت ؤٞغاصها ل٨ً  ما حهمها ؤ٦ثر الصخهُت البكغٍ
                                                           

٤ بلى مؿخ٣بل مؿخضاممدمض ٖلي،  206 لٕا ٖلُه في ، ( 20/04/2017) الخمحز االإاؾسخي الُغٍ الكب٨ت الٗغبُت للخمحز والؤؾخضامت، جم اَلؤ

  /excellence.com-https://sustainability( ٖلى عابِ االإى٢٘ 16/02/2023)
207 Robert D. Miller, Hearing the Voice of the Shingo Principles, Routledge Taylor & Francis Group, new York, 

2018, p 32. 
208

 Ibid, p 33. 

https://sustainability-excellence.com/
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هى الؿعي هدى الؤظمإ والؤجٟا١ خى٫ ال٣ُم الخىُٓمُت والؿلى٦ُاث الأنلر والأصر في مماعؾت الخُاة 

الخىُٓمُت، وهىا ٌكحر الباخشىن مً زلا٫ صعاؾاث مؿخًُٟت في االإجا٫ ؤن ؤهم ٖامل في وكغ ال٣ُم 

 قغ  ومهاعة في الؤجها٫ والؤ٢ىإ والخٟؼ. الخىُٓمُت ؤو حُٛحرها هى ال٣ُاصة الخىُٓمُت الإا لها مً جإزحر مبا

زلار   Anatoly Zankovsky &Christiane Von der Heidenفي هٟـ بَاع هظا الُغح ا٢ترح الباخشان 

 209الأٞغاص وهي: وؾاثل عثِؿُت ًم٨ً ؤن حؿاٖض ال٣اثض في الخإزحر ٖلى ٢ُم

لتزم به وما هى  صخُذما هى ال٣اثض ًظ٦غ  :. الأزلا1١  اؾخسضام ؤي هىٕ مً الؿلُت م٘ ٣٦ضوةزاَئ وٍ

 ىٓغ.الوظهت  لضٖم

٣ا الإٗخ٣ضاجه: . مشا٫ شخصخي2  ، ٖلى ؤمل ؤن ًخٗلم الآزغون مً هظه الخجغبتًداو٫ ال٣اثض الخهغٝ وٞ

ؿخسضمىجها ٦مشا٫   .خى٫ ال٣ُم الخىُٓمُت وَ

ت ؤو االإىٓمت في جبجي : في جىيُذ ال٣ُم االإؿاٖضة. 3 ا م٘ ؿا٢ال٣ُم الأ٦ثر احٌؿاٖض ال٣اثض ؤًٖاء االإجمىٖ

اثضتها ومضي ملاءمتو ، ؤهضاٝ االإىٓمت مً الخاظت  ، بضلاها الإىا٠٢ جىُٓمُت مدضصةحهخم ال٣اثض بإهمُتها وٞ

ت.  بلى اجبإ َغ١ ج٣لُضًت مإلىٞ

 الخىـُمُت شلافتمً زلاٌ ال زاهُا: بىاء الخميز االإؿخضام

مشل الش٣اٞت الخىُٓمُت وعؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي هي ؤ٢ىي  تاالإلمىؾًظ٦غ الٗضًض مً الباخشحن ؤن الأنى٫ ٚحر 

ت واالإالُت ؤق٩ا٫ االإؼاًا الخىاٞؿُت االإؿخضامت،  غ بىٟـ الدجم  ٞاالإىاعص الخ٣ىُت والبكغٍ ًم٨ً ؤن جخىٞ

والىىٕ ٖىض ٖضص مً االإاؾؿاث االإخىاٞؿت في ٢ُإ مٗحن، وعٚم طل٪ جبرػ وجخمحز  ماؾؿاث مٗضوصة، بل 

ت ما هغاه في ا٢خهاص ال جخمحز  بؿُُتُىم ًخٗضي طل٪، ٨ٞشحرا ما هغي ماؾؿاث هاقئت طاث ٢ُمت اؾدشماعٍ

ت ملاًحن وملاًحر الضولاعاث،  في ٢ُإ جىاٞسخي قغؽ ٌؿُُغ ٖلُه ماؾؿاث ٖملا٢ت جخجاوػ مبُٗاتها الؿىىٍ

ؤ٦ثر الخُب٣ُاث  2022ؾاخت الخُب٣ُاث وؤيخى ؾىت   Tic Tokٞلا ًم٨ً ؤن هيسخى ٠ُ٦ ا٦دسر جُب٤ُ 

لا في الٗالم ظخماعي التي ٣ًطخي ٖلحها االإؿخسضمىن ؤ٦ثر بىنٟه مىهت الخىانل الؤ   Youtubeوؾِخجاوػ   ججزً

٩ي ٦بحر خؿبما ؤوعصه  مهضع ، ختى ؤن همىه االإُغص ؤنبذ ؤو٢اث االإكاهضة غ الإى٢٘ صخُٟت ٢ل٤ ؤمغٍ ج٣غٍ

 The Guardian".210الٛاعصًان"

٦ما ؾب٤ وؤن ؤوعصها ؾالٟا ٞمحزة االإىخجاث والخضماث والخ٨ىىلىظُاث االإخُىعة ًم٨ً ج٣لُضها والىنى٫ 

ما٫ هي ما ًهٗببلحها بٗض مضة مً الؼمً، ل٨ً  ٣ت ؤصاء اٖلأ غٍ  لظل٪ ٞاالإىٓمت التي  ج٣لُضه  الش٣اٞت وَ

                                                           
209 Christiane von der Heiden   &  Anatoly Zankovsky, Leadership with Synercube- A dynamic leadership culture for 

excellence-, Springer , berlin, 2015, p 50. 
210

 Dan milmo, TikTok’s ties to China: why concerns,  08/11/2022, The guardian, Retrieved (17/02/2023) From: 

https://www.theguardian.com/technology/2022/nov/07/tiktoks-china-bytedance-data-concerns  

https://www.theguardian.com/technology/2022/nov/07/tiktoks-china-bytedance-data-concerns
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 .مً مىٓمت لأزغي الش٣اٞت جسخل٠  ؤن جسل٤ ٢ُمت يمً ز٣اٞتها لضحها محزة جىاٞؿُت مؿخضامت لأن ًم٨ً

 . مفهىم الخميز االإؿخضام:1

لى نُٗض الؤ٢خهاص الٗالمي لم ٌٗض الخمحز االإاؾسخي ٣ًخهغ  ٖلى الىخاثج  مشلما مغ مٗىا في هماطط الخمحز وٖ

الؤ٢خهاصي في  ٘ جىامي االإجخم٘ الٗالمي والؿبا١الؤ٢خهاصًت للماؾؿت، بل ًخُلب ؤ٦ثر مً طل٪ زانت م

وهى الظي ؤصي في الىٓام البُئي والؤظخماعي، غ١، مما هخج ٖىه ازخلالاث ٦بحرة االإىاعص ب٩اٞت الُاؾخٛلا٫ 

ما ٧االإؿئىلُت الؤظخماُٖت والؤ٢خهاص الأزًغ  ٫بٓهىع مهُلخاث ومٗاًحر خضًشت في مجا٫ بصاعة اٖلأ

الُمىخت هدى الخمحز والأصاء الكامل، هظا الأزحر  ًجم٘ بحن ؤبٗاص الأصاء االإؿخضام وهى مؿعى االإاؾؿاث 

              االإؿخضام. 

ظخماٖیت والبیئیت و یٗجي الأصاء الكامل ؤیًا ٢خهاصیت، الؤ ٖغٝ الأصاء الكامل ٖلى ؤهه ججمی٘ للىخاثج الؤ

 ؤن الأصاء لیـ ٣ِٞ الىخاثج االإالیت وحٗٓیم االإىٟٗت للمؿاهمحن، ٞكمىلیت الأصاء یخُلب مغاٖاة مهالر 

ْهغ مٟهىم الأصاء الكامل ، و االإدلي والؼباثً والبیئت الُبیٗیت و ٦ظل٪ الأظیا٫ االإؿخ٣بلیتالٗما٫ واالإجخم٘ 

مً َغٝ االإاؾؿاث  في ال٨خاباث الؤصاعیت مً ؤظل جُىیغ اؾخٗما٫ بؾتراجیجیاث الخىمیت االإؿخضامت 

شحن، ٞةن ظخماٖیت بلى مسخل٠ ؤصخاب االإهلخت وخؿب ٦شحر مً الباخوج٣ضیم ج٣اعیغ خى٫ مؿاولیاتها الؤ 

)البٗض الؤ٢خهاصي، الخىُٓمي، الؤظخماعي،  الأصاء الكامل هى الظي یغاعي و یضمج الأبٗاص الأعبٗت للؤصاء

 211البُئي(

 ؤؾالُب زلم زلافت الؤؾخضامت:. 2

للؤٖما٫ االإؿخضامت ا٢ترح عثِـ ٢ؿم  تؾدكاعٍالؤ   Lundquistفي م٣ا٫ ميكىع للمجلت الٟهلُت لكغ٦ت 

لل٣اصة الخىُٓمُحن  ؾخضامت مىظهتَغ١ لترؾُش ز٣اٞت الؤ  James Osborne 5الؤؾخضامت في الكغ٦ت 

 ٧:212الخالي

  ؾخضامتؤن ج٩ىن ٢ضوة ًدخظي بها وجإ٦ض مً ؤن ؾلى٦ُاث الؤصاعة مخماؾ٨ت م٘ ز٣اٞت الؤ ًجب. 

 ىن في عخلت الؤ ب ٟحن ٌكٗغون بإجهم مىسغَ  ؾخضامت مً زلا٫ بقغا٦هم بيكاٍ فيظٗل االإىْ

 .الٗمل وعواًت ال٣هو وما بلى طل٪ؾخُلاٖاث ووعف الؤ 

  ؤْهغ الغوابِ بحن االإاضخي )الترار( وما  ،مؿخ٣بل ؤًٞلؾخضامت جخٗل٤ ٣ِٞ بـلا ججٗل الؤ

 .في االإؿخ٣بل االإىٓمتًيخٓغ 

                                                           
 ؤَغوخت، -صعاؾت میضاهیت -ج٣ییم مؿاع الؤصاعة االإىضمجت ٦مضزل لخدؿحن الأصاء الكامل في االإاؾؿاث الجؼاثغیت، مىمً قغٝ الضًً 211

 .15، م 2019 ، الجؼاثئر،1ؾُُـ٠  -ظامٗـت ٞغخـاث ٖباؽص٦خىعاه، 
212James Osborne, Why culture is key for sustainability excellence, Lundquist Quarterly, N.0 1, International 

Edition, Italy, 2022.  
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 ت خلٟاء٥ لبىاء ٢ُم مؿخضامت في الؤ  .جهالاث الضازلُت وظظب االإىاهباظٗل االإىاعص البكغٍ
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:زلاصت   الفصل الأوٌ

الكغ٧اث الُاباهُت الغاثضة ٦كغ٦ت  الخجغبت الُاباهُت بالباخشحن واالإهخمحن الإداولت ٞهم ما ًمحز صٞٗذ 

TOYOTA   ٨ُت مً الكغ٧اث االإىاٞؿت ًٖ ٚحرها وجم   GMو ٦FORDكغ٧اث زانت الكغ٧اث الأمغٍ

ؼ  الخىنل الإٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت االإمحزة للكغ٧اث الُاباهُت والتي جضٞٗها ب٣ىة هدى الخمحز في الأصاء وحٗؼٍ

، هظا االإٟهىم الخضًض ؤنبذ في خض طاجه خ٣ل مٗغفي والغيا الىاؾ٘ للٗملاء ظىصة الؿل٘ والخضماث

هضاٝ وال٣ُم الخىُٓمُت الإا له مً صوع خُىي في جىخُض الجهىص والأ قاؾ٘ ٌؿخٌُٟ بالضعاؾاث 

م٘ يمان جد٤ُ٣ لخد٤ُ٣ ؤًٞل الىخاثج بإًٞل الُغ١  اث الؤ٢خهاصًتوالؿلى٦ُاث االإشلى صازل االإاؾؿ

اث  لظل٪ خاولىا في هظا الٟهل ج٣ضًم الخهىع ال٨ٟغي للش٣اٞت الخىُٓمُتالخمحز االإؿخضام،  وؤهم الىٓغٍ

غها وج٣ُُمها غ١ جُىٍ لا٢تها بضٖم الؤبضإ االإٟؿغة لها وَ لمباصت والىماطط الأؾاؾُت لبٗض طل٪ جُغ٢ىا  ،وٖ

مً زلا٫ بْهاع صوع بًجاص الغابِ والٗلا٢ت بحن االإٟهىمحن خاولىا زم ، وبصاعجه وؤؾالُب ج٣ُُمهللخمحز 

 ًهٗب ج٣لُضها ؤو ج٣اصمها ٖبر  جمحز الأصاء الكاملٖبر زل٤ ز٣اٞت  الش٣اٞت الخىُٓمُت في اؾخضامت الأصاء

 الؼمً.
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 لصىاعت الخميز االإاؾسخي الؤبضاع الؤصاعي الفصل الشاوي: 

 جمهُض الفصل الشاوي:

ُت  ُت االإٗغٞ ٞلم حٗض خ٨غا ٖلى ظماٖت مً الجماٖاث ؤو  21للٗالم حٛحرث بدلى٫ ال٣غن لا ق٪ ؤن الخغٍ

ت بضون ظيؿُت م٘ عبِ الٗالم ببًٗه ًٖ َغ  ٤ٍ ج٨ىىلىظُا االإٗلىماث ؤمت مً الأمم، بل ؤنبدذ االإٗغٞ

اصة خضة االإىاٞؿت والؤجها٫ ا، والظي او٨ٗـ بضوعه بلى ػٍ ت بك٩ل هاثل ٦ما وهىٖ اصة االإٗغٞ ، مما صٞ٘ بلى ػٍ

ت. في  جد٤ُ٣ الؿب٤ والخمحز االإٗغفي في ْل مجخم٘ ٖالمي ظضًض ٢اثم ٖلى االإٗغٞ

مً الأ٦ُض ؤن الخدىلاث ال٨بري التي قهضها الٗالم بٗض الخغب الٗاالإُت الشاهُت، صٞٗذ ليكىء ا٢خهاص  

ت الٗلمُت للئصاعة، لا ًىٟ٪ الخ٣ل االإٗغفي للئ  ت خضًشت ٞمىظ وكإة الىٓغٍ صاعة ٖالمي جُىعي ومٟاهُم بصاعٍ

ت جإ٢لما م٘ مخٛحراث الىا٢٘، ومً بحن هظه  ًخضٖم بمٟاهُم وم٣اعباث خضًشت حٗؼػ مً االإماعؾاث الؤصاعٍ

الظي ٌؿعى لاؾخسضام َغ١ وؤؾالُب ٚحر ج٣لُضًت مً ؤظل بصاعة  هجض الؤبضإ الؤصاعي  تاالإٟاهُم الخضًش

لخل٤ الؤبضإ والظي ًمشل الىؾُلت  مىاهب و٢ضعاث الأٞغاص الؤبضاُٖت وجهمُم البِئت الخىُٓمُت االإىاجُت

ا ث الأصاء، وبالخالي الأهج٘ في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت مً ؤظل مٗالجت االإك٨لاث الُىمُت والؤعج٣اء بمؿخىٍ

 االإؿخضام للماؾؿت. جد٤ُ٣ الخمحز 

امت الإٟهىم الؤبضإ الؤصاعي وصوعه في جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز ى بهضٝ الىن ج٣ؿُم  جم٫ لهىعة واضخت وٖ

مباخض ؤؾاؾُت جمدىعث خى٫ مضزل ٖام للئبضإ، زم ؤؾاؾُاث الؤبضإ الؤصاعي  زمـالٟهل بلى 

ت الخضًشت و٦ُُٟت بىاءه  الإباقغة م٘ جد٤ُ٣ الخمحز في ؤصاء وؤزحرا ٖلا٢خه امً زلا٫ الأؾالُب الؤصاعٍ

 االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت.

: مضزل بلى الؤبضاع  االإبدث الأوٌ

 ث خىٌ الؤبضاع الؤصاعي االإبدث الشاوي: ؤؾاؾُا

 الؤبضاع في الؤصاعة والؤصاعة بالإبضاعاالإبدث الشالث: 

ت لصىاعت الؤبضاع في االإىـمت   االإبدث الغابع: االإضازل الؤصاعٍ

 االإبدث الخامـ: الؤبضاع مً بصاعة الخميز بلى الخميز في الأصاء 
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: مضزل بلى الؤبضاع  االإبدث الأوٌ

ش الخًاعة الؤوؿاهُت هى الؤبضاُٖت الخ٣ُ٣ُت بلى هخاثج ٢ُمت للمجخم٘ا ما جاصي الأوكُت صاثم ، وظىهغ جاعٍ

ا مً ال٣ضعة، و ، لظل٪ جد٤ُ٣ الؤبضإ الٗملُاث الىٟؿُت ا ؤو ؤ٦ثر مً ٨ً اٖخباعه هىٍٖماٖخبر الؤبضإ هىٖ

 .لؤقُاءل و٢ُملخل٤ ظضًض 

ٞهى ه٣ُت  االإ٣ٗضة واالإؿخمغة الظهىُتهى ؾلؿلت مً الأوكُت  ،الؤبضإ هى ٢ضعة قاملت ًىٟغص بها البكغ

دك٩ل مً زلا٫ الخدؿحن الكامل  ،جدى٫ بحن االإىاهب مً الضعظت الأولى واالإىاهب مً الضعظت الشالشت وٍ

ت والظ٧اء وال٣ضعة و نٟاث  الؤبضإ ٌكحر بلى ، ومخاػةاالإصخهُت الللٗىامل االإ٣ٗضة واالإخٗضصة مشل االإٗغٞ

وهي الجىصة اللاػمت لإهجاػ وكاٍ ببضاعي  ،٦دكاٝ وزل٤ ؤقُاء ظضًضة، وا٣ضعة ٖلى جىلُض ؤ٩ٞاع ظضًضةال

 .ما٫ ظضًضة ٧لها مٓاهغ مً الؤبضإ، وزل٤ ؤٖاالإٗضاث الجضًضة، والُغ١ الجضًضة، مٗحن بىجاح

: مفهىم الؤبضاع باالإؼل  الأوٌ

للخٗبحر ًٖ مىهبت في ٦شحر مً الأخُان وفي ؤوؾاَىا الؤظخماُٖت جترصص ٖلى مؿامٗىا ٧لمت ببضإ ؤو مبضٕ 

ً، ل٨ً هظه  ٣ت مسخلٟت ًٖ الآزغٍ الٟغص وزغوظه ًٖ االإإلىٝ ؤو الخمحز في وكاٍ مٗحن وجإصًخه بُغٍ

ما ٞ الخهىعاث ما هي بلا الؤصعا٥ البؿُِ لهظا االإٟهىم االإ٣ٗض واالإغ٦ب واالإخضازل م٘ ٖضة مٟاهُم ؤزغي 

 .هى االإٟهىم الأ٧اصًمي للئبضإ

ف الؤبضاع  ؤولا: حعغٍ

الؤبضإ ْاهغة بوؿاهُت مىظىصة في الخُاة وبحن الىاؽ مىظ بضاًت الخل٤، وجخجلى في الأ٩ٞاع والأٞٗا٫ 

ً بؿُىٕ الٓاهغة  خمحز ال٣غن الخاصي والٗكغٍ حرها، وٍ واالإىخجاث والٗلا٢اث والىٓم والش٣اٞاث وٚ

ت جدىاٞـ بالإبضإ وجغج٨ؼ ٖلى ال ٗبر الؤبضإ الؤبضاُٖت لأن ا٢خهاصًاجه االإبيُت ٖلى االإٗغٞ ٣ٗى٫ والأ٩ٞاع، وَ

ا ؤو بؾغاٞا، بل هى مُلب خًاعي ظىهغي وهام لجمُ٘ الأمم،  ت وهى لِـ جغٞ ب٣غٍ ت وٖ ًٖ مىهبت وخغٍ

ى١ طل٪ ٞةهه يغوعة مً يغوعاث البىاء والخىمُت ٗخبر م٣ُاؾا مً م٣اًِـ جُىع الأمم، وصلُلا ٖلى  وٞ وَ

 ٨ٞ213غي. ي ج٣ضم ٖلمي ؤووخًاعتها، ًٞلا ًٖ ؤهه االإدغ٥ والضاٞ٘ لأ  اج٣ضمه

ف اللغىي للإبضاع:1  . الخعغٍ

حٗض ٧لمت الؤبضإ في اللٛت الٗغبُت ٧لمت ٚىُت باالإٗاوي االإخهلت بمٗجى الخل٤، ٢ا٫ الله حٗالى"بضٌ٘ 

م، ؾىعة الب٣غة:  "وبطا ٢طخى ؤمغا ٞةهما ٣ًى٫ له ٦ً ٩ُٞىن  الؿماواث والأعى ، ؤي (17) ال٣غآن ال٨غٍ

والخال٤  214، واالإبضٕ هى االإيصخئ ؤو االإدضر للصخيء الظي لم ٌؿب٣ه بلُه ؤخض.ؾاب٤زال٣هما ٖلى ٚحر مشا٫ 

                                                           
213

ت، مهغ،   لُت والؤبضإ الؤصاعي، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ  .59، م٦2015ما٫ الضًً خؿً  ٖلي باب٨غ، ال٣ُاصة الخدىٍ

214
 .14، م2016عاهُا قهاب، الؤبضإ، الُبٗت الأولى، صاع واثل لليكغ، ٖمان،  
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: "هى الله الخال٤ الباعت االإهىع، له الأؾماء الخؿجى ٌؿبذ له ما في لّ ٖؼَّ وظمً ؤؾماء الله الخؿجى، ٢ا٫ 

ؼ الخ٨ُم" م، ؾىعة الخكغ:  الؿماواث والأعى وهى الٗؼٍ الؤبضإ (، و٢ض ٌؿخسضم لٟٔ 24)ال٣غآن ال٨غٍ

 215ظضًضة الإك٩لت ما، ؤو بًجاص ؤؾالُب ظضًضة للخٗبحر. خلى٫ بخ٩اع ببمٗجى ال٣ضعة ٖلى 

ٗلها بضٕ ؤو ؤبضٕ الكحئ ببضاٖا  في نىعة مٟغص مظ٦غ  (ببضإ)والؤبضإ ٧لمت ؤنلها الؤؾم  ظظعهها )بضٕ( وٞ

 216ؤي ؤوكإه ٖلى ٚحر مشا٫ ؾاب٤.

ت مهُلر الؤبضإ  ٗجي   Createٌٗىص للٟٗل   Creativityوفي اللٛت الؤهجلحزً ٖلى بهخاط ؤو اؾخسضام ال٣ضعة وَ

حر اٖخُاصًت بك٩ل زلا١.  217ؤ٩ٞاع ؤنلُت وٚ

 . الخعغٍف االإىطىعي للإبضاع:2

ت ؤو زل٤ قحئ ظضًض ٣ت ٚحر مإلىٞ ؤو  ج٨مً ال٨ٟغة الأؾاؾُت والٗامت للئبضإ ٧ىهه جإصًت ٖمل بُغٍ

٠ الٗلمُت التي ظاءث في هظا الهضص جسخل٠  م الؤجٟا١ ٖلى هظه الخ٣ُ٣ت بلا ؤن الخٗاعٍ مسخل٠، ل٨ً عٚ

ت التي ًىٓغ بلحها ٞهىا٥ مً ٣ًِـ الؤبضإ مً زلا٫  هٓغا للُبُٗت االإ٣ٗضة للئبضإ، بازخلاٝ الؼاوٍ

ت الٗملُت الؤبضاُٖت في خض طاتها، في خحن ًغي  الؿماث الصخهُت للمبضٕ، وهىا٥ مً ًىٓغ بلُه مً ػاوٍ

 .البٌٗ ؤن البِئت الؤبضاُٖت هي الٗامل الأؾاسخي للئبضإ

ت مً الٗىامل الظاجُت  ةالؤبضإ ٖلى ؤهه الىخض Rochka  Alexanderو٢ض ٖغٝ االإخ٩املت الإجمىٖ

ُت، التي ج٣ىص بلى جد٤ُ٣ بهخاط ظضًض وؤنُل طو ٢ُمت للٟغص والجماٖت، والؤبضإ بمٗىاه الىاؾ٘  واالإىيىٖ

 218ٌٗجي بًجاص الخلى٫ الجضًضة للؤ٩ٞاع واالإك٨لاث واالإىاهج.

صي، الخسلو مً همِ الخ٨ٟحر الٗا٣ٞض ٖغٝ الؤبضإ بإهه االإباصؤة التي ًبضحها الٟغص في  Simpsonؤما 

ظ٦غ 219والؤهخ٣ا٫ بلى همِ ج٨ٟحر ظضًض ٟه للئبضإ  Torrance، وٍ الٗملُت التي جخًمً الؤخؿاؽ  ؤههفي حٗغٍ

باالإك٨لاث والشٛغاث في مجا٫ ما زم جدضًض بٌٗ الأ٩ٞاع ووي٘ الٟغوى التي حٗالج هظه االإك٨لاث 

ً  Arthur Cropleyؤما الباخض    220وازخباع مضي صخت ؤو زُإ هظه الٟغوى وجىنُل الىخاثج للآزغٍ

ٞإقاع بلى ه٣ُت وبٗض مهم في الؤبضإ زانت في و٢خىا الخايغ وهى البٗض الأزلاقي ٞهىال٪ ٖملُاث وعٚم 

ت مشل البدىر التي ججغي في بٌٗ االإسابغ   غها ٖلى ٧اٞت ٖىانغ الؤبضإ بلا ؤجها زُغ ٖلى البكغٍ جىٞ

غ ٞحروؾاث ز ت ؤو جُىٍ ٞٗالا  الؤبضإ بالإياٞت بلى ٧ىن ُحرة ٞالٗاالإُت الإداولت حٗضًل الجُىاث البكغٍ

                                                           
215

 .60، مغظ٘ ؾاب٤، م ٦ما٫ الضًً خؿً  ٖلي باب٨غ 
216

لٕا ٖلُه ًىم      /https://www.almaany.comٖلى الغابِ  05/03/2023معجم االإٗاوي )٢امىؽ ال٨ترووي(، جم اَلؤ
217

  Cambridge dictionary ) electronic dictionar  ( ,  Retrieved 05/03/2023, From https://dictionary.cambridge.org   
218

 .19عاهُا قهاب، مغظ٘ ؾاب٤، م  
219

 .61ؾاب٤، م ٦ما٫ الضًً خؿً ٖلي باب٨غ، مغظ٘  
220

 .69، م مغظ٘ ؾاب٤وؾُلت واٖغ،  

https://www.researchgate.net/profile/Arthur-Cropley
https://www.almaany.com/
https://dictionary.cambridge.org/
https://dictionary.cambridge.org/
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ابك٩ل زام في في الى٢ذ الخايغ، ؤنبذ هظا الجاهب ملخو ،، ٞةن الؤبضإ له ٖىهغ ؤزلاقيوملاثما

 221.الٗلىم

٠  James Rhodesو٦ىدُجت لهظه الخهىعاث ٢ام ظُمـ عوصػ  ببدض واؾ٘ الىُا١، مً ؤظل بًجاص حٗغٍ

ٟاث االإسخلٟت  ٟاث الؤبضإ جخضازل وجدكاب٪، وجىنل بلى ؤن الخٗغٍ مىخض للئبضإ، وجبحن له ؤن ؤٚلب حٗغٍ

التي  P 4للئبضإ حك٩ل ؤعبٗت ؤبٗاص، ٞدضص قٗاعا ًجم٘ بحن هظه الأبٗاص بهُٛت مسخهغ ُٞما ٌؿمى ب 

والبِئت التي (، Product) ، الىاجج الؤبضاعي (Process) الؤبضاُٖت  ( ، الٗملُتPersonجغمؼ بلى الصخو )

م٨ً جىيُذ الٗىانغ الأعبٗت في الآحي:Pressحٛظي الؤبضإ )  222( وٍ

٤ هظا الخهىع ٌٗغٝ الؤبضإ ٖل ؤهه االإباصؤة التي ًبضحها الٟغص في ٢ضعجه ٖلى  الخهىع الأو٫: )الصخو( وٞ

 وبجبإ همِ ظضًض.الخسلو مً الؿُا١ الٗاصي للخ٨ٟحر 

الخهىع الشاوي: )الٗملُت الؤبضاُٖت( ٌٗغٝ الؤبضإ بإهه ٖملُت جمخض ٖبر الؼمان وجخمحز بالأنالت وال٣ابلُت 

ه بم٣ضاع ؤنالت ؤو ظضًت الٗىانغ  التي ٌكملها هظا التر٦ُب.  للخد٤٣، وحٗض هظه الٗملُاث ابخ٩اعٍ

٤ هظا الخهىع هى ْهىع لإهخاط ظضًض، هاب٘ مً الخٟاٖل بحن  الخهىع الشالض: )الىاجج الؤبضاعي( الؤبضإ وٞ

 الٟغص وما ًمغ به مً زبراث.

الخهىع الغاب٘: )الؤ٢ىإ بالىاجج الؤبضاعي( ٣ًهض به الٓغوٝ االإىاؾبت لخ٣ضًم الٗمل، وبم٩اهُت ب٢ىإ 

 الجماٖت ب٣بىله وجبيُه.  

 االإفاهُم واالإصؼلخاث االإخعللت بالإبضاع: زاهُا

ُضبؿبب الٗلا٢ت  للئبضإ م٘ شخهُت االإبضٕ وطهىِخه وخالخه الىٟؿُت والؤظخماُٖت والخىُٓمُت،  ةالىَ

ًسلِ ٦شحر مً الىاؽ بِىه وبحن مٟاهُم ؤزغي طاث ؤصاء مكابه ؤو هي ظؼء مً الٗملُت الؤبضاُٖت، وبهضٝ 

ا جٟى١ الىمِ باٖخباع ؤن ظمُ٘ هظه االإٟاهُم جمشل ؤهماَ بػالت اللبـ ؾىداو٫ الخُغ١ لأهم هظه االإٟاهُم

 .الٗاصي في الصخهُت

 بخياع:. الؤبضاع والؤ 1

مً الأصبُاث  نلت بمهُلر الؤبضإ وفي ٦شحر  ثمً ؤ٦ثر االإهُلخا Innovationبخ٩اع ٌٗخبر  مهُلر الؤ 

والضعاؾاث ٌؿخسضم االإهُلخان للضلالت ٖلى مٟهىم واخض في خحن ؤن ل٩ل مجها اؾخسضاماجه وصلالاجه، 

وم٘ طل٪ ٞةجهما ٣ًىمان ٖلى ٖلا٢ت مخباصلت، ٞالإبضإ هى الخىنل بلى خل زلا١ الإك٩لت ما ؤو ٨ٞغة 

بخ٩اع هى الخُب٤ُ االإلاثم لها، وبهظا ٞةن الؤبضإ هى الجؼء االإغجبِ بال٨ٟغة الجضًضة، ظضًضة، في خحن ؤن الؤ 

                                                           
221 Arthur J. Cropley, Definitions of creativity, 2 nd ed, Academic Press, San Diego, United States of America,1999, 

p 514. 
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 .45، ممغظ٘ ؾاب٤زالض ٖلي،  



 لصىاعت الخميز االإاؾسخي الؤبضاع الؤصاعي الفصل الشاوي: 

012 
 

لبخ٩اع  هى الجؼء االإلمىؽ االإغجبِ بدىُٟظ ؤو في خحن ؤن الؤ  بخ٩اع الؤ  مً ٨ٞغة بلى االإىخج، بمٗجى ؤن الخدىٍ

م مً ؤن للئبضإ والؤ  غجبهى هاجج ٖملُت الؤبضإ، وبالغٚ ُان بالخ٨ىىلىظُا بخ٩اع زهاثو مكتر٦ت وٍ

والخُٛحر ٦ما ٌؿُٗان هدى جد٤ُ٣ هضٝ واخض ٚحر ؤجهم مسخلٟان جماما ٞالإبضإ ٌٛحر الأ٩ٞاع واالإٟاهُم، ًىما 

 223بخ٩اع الى٢اج٘.ٌٛحر الؤ 

 الؤبضاع والؤزتراع:. 2

 الؤبضإهىم مٟ لمش ٠الخٗاعٍ هظه ٖلُه ىي جىُ الظيا م٘ االإٗجى همٗاهح لجخضاز ي ؤزغ  مٟاهُم وظىصم٘ 

لى ٕزتراوالؤ   بخ٩اعاثالؤ  ٧ل، خُض جبضؤ بخ٩اعالؤ و  الؤبضإ مً ٧ل بحن وز٤ُابِ جغ  ًىظض االإشا٫ لؾبُ وٖ

اث ٞغاصالأ ٌٗخبر ببضإ  ٤ظا االإىُه ومً، ٢تالخلا بالأ٩ٞاع  نؤ يؤ، بخ٩اعالؤ ُت له٣ُت البضاًت لٗم هى  واالإجىٖ

ٗخبر ٦شحرونظا ه بخ٩اعللئ  يغوعي قغٍ  هى  الؤبضإ ُت لٖم ًًخجؼؤ م لا ظؼء  هي زترإالؤ ُت لٖم نؤ وَ

هى االإداولت الأولى  بخ٩اع الؤ ُت ظضًضة بِىما لٖم و ؤل٨ٟغة مىخج ظضًض  الأو٫  الٓهىع  هى زترإٞالإ ، الابخ٩اع

 + الؤزترإ =بخ٩اع : )الؤ باالإٗاصلت الخالُت جمشُله ًالىٓغة، ًم٨ لهظه، َب٣ا  لخُب٣ُها ٖملُا ؤي ؤن الابخ٩اع 

 224اؾخٛلاله(

 الؤبضاع والخدؿين:. 3

 ؤ٦ثر ًجٗله  الخدؿحن هى بصزا٫ حٗضًلاث ؤو حُٛحراث نٛحرة ؤو ٦بحرة ٖلى الٗملُاث ؤو االإىخجاث الخالُت بما

ا ؤو ملاثمت في الؤ  ؾخسضام، والخىنل بلى االإىخج الجضًض ظؼثُا مً زلا٫ الخدؿِىاث ال٨شحرة ٦ٟاءة ؤو جىىٖ

ظؼجي الظي ٌٗض ق٨لا مً ؤق٩ا٫  ببضإهى بلا  ما ،الخالُتوالهٛحرة التي ًخم بصزالها ٖلى االإىخجاث 

ٞالإبضإ بطن هى ؤ٩ٞاع ظضًضة ومُٟضة ومخهلت بدل مك٨لاث مُٗىت ؤو ججمُ٘ وبٖاصة جغ٦ُب  ،الؤبضإ

ضة ولا غ الؿل٘  ٣ًخهغ الؤبضإ ٖلى الجاهب الخ٨خ٩ُي لأهه لا الأهماٍ االإٗغوٞت في ؤق٩ا٫ ٞغٍ ٌكمل جُىٍ

غاث٤ الخهيُ٘ والخدؿِىاث في لالؿى١ ٞدؿب، بل ًخٗضي ؤًًا ، وبٖضاص والٗملُاث لآلاث واالإٗضاث وَ

اصة الؤهخاظُت. الىٓام هٟؿه ب والغيا ًٖ الٗمل بما ًاصي بلى ػٍ  225وهخاثج الخضعٍ

 . الؤبضاع والؤهدشاف:4

ت ظضًضة لأقُاء ٧ان لها وظىص مً ٢بل، ؾىاءا ٧ان هظا  الؤ٦دكاٝ هى الظي ًُل٤ ٖلى الىنى٫ الإٗغٞ

ؿخىٝ ٧لى  مشللىظىص ماصًا، ؤو ٧ان هدُجت جغجبذ ًٖ مٗلىماث ؾاب٣ت، ا   بىؽ ظؼع الهىضما٦دكاٝ ٦غَ

ٗغٝ الؤ٦دكاٝ في ٦شحر مً الأخُان ٖلى ؤهه الٗشىع ٖلى ما لم ٨ًً مٗغوٞا ؤو مخجاهلا مً  الٛغبُت، وَ

                                                           
223

 .73، مغظ٘ ؾاب٤، م وؾُلت واٖغ 

224
ت   م، مُبىٖ ، ٧لُت الٗلىم -بىمغصاؽ-بُضاٚىظُت الؿىت: مدايغاث في بصاعة الؤبضإ والؤبخ٩اع، ظامٗت ؤمدمض بى٢غة ال٠ُُ ٖبض ال٨غٍ

لىم الدؿُحر، ٢ؿم ٖلىم الدؿُحر، الجؼاثغ،  ت والؤ٢خهاصًت وٖ  .13، م 2018الخجاعٍ

 .10مدمض صاووص ، مغظ٘ ؾاب٤، م  225
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٩ىن ٖلى ق٩ل ؾلؿلت مً الؤ   226بغاءاث الازترإ.بخ٩اعاث ؤو ٢بل، ٢ض ٩ًىن ٞجاجي ؤو بؿبب مدغى ما، وٍ

 الؤؾلام و الؤبضاع  ا:لشزا

 بًماجهاعثها الُٗٓم، ٖىضما ؾب٣ذ ٧ل الضو٫ والأمم في ٢ىة ببطا ٢مىا بالىٓغ  بلى جغار الأمت الؤؾلامُت و 

م وصخابخه والخابٗحن، وظضها ؤن هظه الأمت ب٣ُٗضتها وا٢خضائها  وجمؿ٨ها، ٖؼَّ وظلّ بالله  بيبحها ال٨غٍ

الُٗٓمت وبن ٧اهذ ٢بل الؤؾلام في طًل ال٣اٞلت مً خُض الخًاعة والغقي والبىاء والٗمغان، بلا ؤجها يغبذ 

ؤٖٓم الأمشلت في ال٣ٗل االإبضٕ االإخٟخذ الظي بضؤ بالجهًت ووا٦بذ الخُىع للؤمم الأزغي، مً ٚحر جسلي ًٖ 

ًٖ خ٣ه ب٩ل ما لا ًخٗاعى م٘ صًىه، هظه ال٣ٗل االإبضٕ الضًيُت، ومً صون ؤن ًدىاػ٫  ٖخ٣اصاثالؤ االإباصت و

ٌُٗىه ٖلى الجهًت والٗمغان صون ٢بى٫ للضهُت في صًىه، ٞبضؤ ٨ًٟغ  ٞداو٫ ؤن ًإزظ مً جل٪ الأمم ما

ُىع  بخ٨غ وٍ ٗض٫، ٩ٞان االإؿلمىن الأواثل ؤٖلاما للهضي بحن ٧ل  وٍ صدر وَ ؿاهم، وٍ ٠ًُ وَ خإمل وٍ وٍ

ىا بهم  م مً مساالأمم والكٗىب وحٗاٌكىا مٗهم واهسغَ ٟتهم في االإىهج وال٣ُٗضة، ولم ًمىٗهم لٖلى الغٚ

ى  دباصلىا مٗهم بلا ؤن جلاخ٣ذ ٣ٖىلهم وَ ترظمىا ٖلىمهم وٍ ضلىا عواهظا الأمغ مً ؤن ٌؿخُٟضوا مجهم وٍ ، وٖ

واالإدؼن في الأمغ ؤن ٦شحر مً ؤبىاء هظه الأمت ًىٓغون للٛغب ب٣ٗضة الخسل٠ ، 227ولم ٣ًٟىا ٖىض خض مٗحن

جهلىن ؤن ٦شحر مً  هل في ال٨خاباث الؤؾلامُت  زتراٖاثالؤ الٗلمي والخًاعي، وٍ الخالُت لها ؤنل وٞ

التي ؾب٤ بلحها االإؿلمىن  زتراٖاثالؤ شلت ، ومً ؤموالخٟى١ آهظا٥  بخ٩اع والؤ الؿاب٣ت التي جمحزث بالإبضإ 

غ لابً الهُشم، الخىاعػمُاث، الؿاٖت، الخؿاباث الٟل٨ُت للبحرووي،  ٣ت الخهىٍ ىعها الٛغب )َغٍ وَ

حر هظه اوالأع٢ام الهىضًت التي َىعها االإؿلمىن والتي لا جؼا٫ حؿخٗمل في ظل صو٫ الٗ لم لخض الُىم( وٚ

ىهُت الكهحرة في ؤالإاهُا واالإؿمى زتراٖاثالؤ   ٦شحر ، وهظا باٖتراٝ الٛغب ؤهٟؿهم ٟٞي ؤخض البرامج الخُلٟحزً

وفي ؤخض خل٣اجه االإؿماة "ٖلم الؤؾلام الضٞحن" جُغ١ البرهامج  ،Welt der Wunder" 228"ٖالم العجاثب 

سُت بحن الأوعوبُحن واالإؿلمحن، والإضي الخٟى١ الٗلمي و   الخًاعي وختى الٗؿ٨غي للمدُاث والخغوب الخاعٍ

٪ ب ال٨ىِؿت مذ٢اآهظا٥، و٠ُ٦  للمؿلحن ضعٍ ش البكغي في ٖهض االإل٪ ٞغٍ إ٦بر ؾغ٢ت ٖلمُت في الخاعٍ

مً زلا٫ وسخ ؤهم ال٨خب الٗغبُت الٗلمُت وبزٟاءها صون ط٦غ عواتها، لخٓهغ بٗض ٞترة مً الؼمً الشاوي، 

غها مً زلا٫ ٖلماء ؤوعوبُحن ؤمشا٫ لُىاعصو ص خم جُىٍ اُٞيصخي صون ط٦غ مهضعها، لُسخخم البرهامج وٍ

خماص ٖلحها في البرهامج هي مهاصع ؤولُت مىظىصة في ظامٗت  بالخإ٦ُض ٖلى ؤن الىزاث٤ وال٨خب التي جم اٖلؤ

    ٞغاه٨ٟىعث. 
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 .77، مغظ٘ ؾاب٤، م وؾُلت واٖغ 
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 .29م  عاهُا قهاب، مغظ٘ ؾاب٤، 

228
 Hendrik Hey, "Das geheime Wissen des Islam", Welt der Wunde , Almagne 22/02/2015 , Retrieved 22/03/2023,  

From:  https://www.youtube.com/watch?v=48AvhUPLznk   

https://www.youtube.com/watch?v=48AvhUPLznk
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 االإؼلب الشاوي:  ؤهمُت، زصاثص، مغاخل الؤبضاع  

جب ؤن ٩ًىن عوجُيُا صازل  ل"ؤن الؤبضإ ٖم  Peter Druckerًغي  لأن  االإاؾؿت٣ٖلاوي وصئوب، وٍ

ت للئبضإ وزانِخه 229االإاؾؿت التي لا جبضٕ تهؼم وجؼو٫" ، مً زلا٫ هظه الٗباعة ًبضو ظلُا الأهمُت الخُىٍ

لؤٞغاص والجماٖاث، ومً ؤظل طل٪ ٞالإبضإ لِـ ٖملُت ل٦ٗملُت طهىُت مخجضصة مخٗل٣ت بالخُا٫ ال٨ٟغي 

 .ُٟضة٨ٞغة ٧املت وممً ؤظل بهخاط  نى٫ بلحها صوما ٦ما ؤهه ٣ًخطخي االإغوع بمغاخل مُٗىتًم٨ً الى ٖبصُت 

 ؤولا: ؤهمُت الؤبضاع 

في ال٣ٗىص  ظخمإوالؤ ؤزظث خحزا ٦بحرا في صعاؾاث ٖلماء الىٟـ والتربُت  الؤبضاُٖتالٓاهغة  صعاؾتبن 

والخُىع في مجخمٗاجىا ٧ان زلٟه الإا ًًُٟه الؤبضإ مً ٢ُمت ٦بري لخُاجىا، ٞدُشما وظض الخ٣ضم  الأزحرة

٣خىا في الخُاة ويمان مؿخ٣بلىا ٣ًىمان ٖلى ؤهم   Guilfordالؤبضإ وهى ما ؤ٦ضه  ٢اثلا " بن نُاهت َغٍ

   230.مىاعصها ال٣ىمُت و٢ضعاجىا ال٣ٗلُت و٢ضعاجىا الؤبضاُٖت ٖلى وظه الخهىم"

ؾخٟاصة مً هخ٣الي ؾُهبذ الأٞغاص الظًً ًم٨جهم بَلا١ الٗىان لإم٩اهاتهم الؤبضاُٖت والؤ ي هظا الى٢ذ الؤ ف

ضة هم الٟاثؼون الخ٣ُ٣ُىن، خُض ؾتزصهغ الكغ٧اث التي ًم٨جها بصاعة ٣ٖىلها  مىاهبهم الؤبضاُٖت الٟغٍ

٢ض  (UN) الأمم االإخدضة بالظ٦غ ؤناالإخٛحرة، ومً الجضًغ  بخ٩اع بك٩ل ٞٗا٫ في الؿى١ الؤبضاُٖت وهٓام الؤ 

غها، لظا لا ٚجى ًٖ الؤبضإ والؤ  بخ٩اع للىمى ؤصعظذ "الؤبضإ" ٨٦ٟاءة ؤؾاؾُت ًجب ٖلى الُلاب جُىٍ

ت مً ت مخىىٖ بخ٩اع في الخٗلم مضي الخُاة االإباصعاث التي جضمج الؤبضإ والؤ  والخىمُت االإؿخضامت، م٘ مجمىٖ

ؼ الخىمُت االإؿخضامت   ٢.231خهاصوالخىاٞؿُت للئلخٗؼٍ

م٨ً اؾؿاثهاص، واالإٍغ وجدؿحن وجىمُت االإجخم٘، الؤ٢خبن للئبضإ ؤهمُت ٦بحر مغجبُت بخُى  ببغاػ هظه   وٍ

 232الأهمُت ُٞما ًلي:

غ وجىمُت ٢ضعاث الأٞغاص صازل االإاؾؿت والخإزحر  ٖلى اججاهاتهم وؾلى٦ُاتهم.  -  جُىٍ

 التي جدى٫ صون ٢ضعجه ٖلى الخٗبحر ًٖ بم٩اهُاجه الؤبضاُٖت.في ججاوػ االإ٣ُٗاث الصخهُت  الٟغصٌؿاٖض  -

ت والٗملُت للضزى٫ في مىاٞؿاث الخدضي والخمحز م٘  - غ ٢ضعاتهم ال٨ٟغٍ دٟؼهم لخُىٍ ًضٞ٘ الأٞغاص وٍ

.ً  الآزغٍ
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 .46زالض ٖلي، مغظ٘ ؾاب٤، م 

230
 .64، مغظ٘ ؾاب٤، م ٦ما٫ الضًً خؿً  ٖلي باب٨غ 
231

ً الكبى٫، ؤهمُت   ،   الؤبضإٖغٍ لٕا ٖلُه ًىم 06/10/2022والابخ٩اع، مى٢٘ مىيىٕ ٖلى عابِ االإى٢٘:  07/03/2023، جم اَلؤ
https://mawdoo3.com  

232
م   .25-24م م ، مغظ٘ ؾاب٤، ال٠ُُ ٖبض ال٨غٍ
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 زترإ ٞهى ٌؿاهم في نُاٚت الأ٩ٞاع بخ٩اع  والؤبضإ الأ٩ٞاع بلى مىخجاث ؤو زضماث مُٟضة ؤما الؤ ًدى٫ الؤ  -

ضٞ٘ االإاؾؿاث للخهى٫ ٖلى مغا٦ؼ مخ٣ضمت ومخمحزة.  الجضًضة، ما ًد٤٣ وٍ

٣ىص الؤبضإ ؤًًا بلى:  233وٍ

ما٫ ٖلى مىا٦بت الخُىعاث والخُٛحراث و٢ُاصتها. - غ االإؿخمغ مما ٌؿاٖض مىٓماث اٖلأ  الخجضًض والخُىٍ

  والخ٣ىُاثٌٗمل الؤبضإ ٖلى صٖم الخىمُت الا٢خهاصًت مً زلا٫ بًجاص الأؾالُب  -

 والخ٨ىىلىظُا االإلاثمت االإضٖمت للخىمُت.

ما٫ التي لها ؤؾاؽ  ٖلى٢اثمت  الُىمؤنبدذ االإىاٞؿت  - ال٣ضعة ٖلى الؤبضإ االإؿخمغ  ٞمىٓماث اٖلأ

 ال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ طل٪ هي التي حؿخُُ٘ الب٣اء والخىاٞـ في الؿى١.

 زاهُا: زصاثص الؤبضاع

ًم٨ً ؤن ٩ًىن  ؾخسضاماث الجضًضة ؤو الأؾالُب الجضًضةًخىا٤ٞ م٘ جىُٟظ الخ٣ىُاث الجضًضة والؤ  الؤبضإ

جُا، مٗترٞ الؤبضإ ا ؤو جضعٍ ا ٖلى هُا١ ى هُا١ الٗالم، ؤو ٖلى مؿخىي الؿى١، ول٨ً ؤًًا به ٖلظظعٍ

ؤ٦ثر مىه مهُلخا  ظخماعيب٢خهاصي ؤو بالؤبضإ مهُلر   Peter Druckerبُتر صعا٦غ لباليؿبت ، ٞالكغ٦ت

 234ٞىُا و٢ض خضص زمـ زهاثو للئبضإ هي:

في اؾخٛلا٫ هظه الٟغم وبالخ٨ٟحر ، ىٓامي للٟغم التي ًدُدها الخُٛحرالؤبضإ ًبضؤ صاثما بالخدلُل ال .1

لها بلى بم٩اهُاث   .ببضاُٖتوجدىٍ

الجضًضة، ولظل٪ الؤبضإ ظهض مخهل بالإصعا٥ الخسخي وفي طاث الى٢ذ ًخهل بالخهىعاث والهُاٚاث  .2

 ٞةهه ًخُلب ٢ضعاث ممحزة في االإلاخٓت والؤؾخمإ والبدض ًٖ بظابت م٣ىٗت للؿاا٫.

باث مُٗىت، ٦ما  .3 ل٩ي ج٩ىن هدُجت الؤبضاٖاث طاث ٞاٖلُت، لابض ؤن ج٩ىن مىظهت لإقبإ خاظاث ؤو عٚ

 ًيبغي ؤن ج٩ىن في طاث الى٢ذ ؾهلت.

م. ، زم ًخُىع نٛحرةالؤبضاٖاث الٟٗالت جبضؤ صاثما  .4 ب والخ٣ىٍ ٣ا لىخاثج الخجغٍ  الأمغ مغخلُا وٞ

اصة، بطا لم ًُمذ الجهض الؤبضاعي  .5 ؤن االإدهلت الؤبضاُٖت الٟٗالت جخُل٘ بلى مى٢٘ الهضاعة والخمحز والغٍ

 هل بلى هدُجت ببضاُٖت. لا ًمىظ البضاًت بلى مى٢٘ الهضاعة والخٟى١ ٞةهه ٚالبا 

 : مغاخل العملُت الؤبضاعُت:زالشا

٣ت الخ٨ٟحر الؤبضاعي جسخل٠ مً  مً الهٗب ال٣ى٫ ؤن ٖملُت الؤبضإ جمغ ٖبر مغاخل مُٗىت ومدضصة، ُٞغٍ

م مً ازخلاٞها بحن الأٞغاص،  شخو لآزغ،  ل٨ً ما هى ما٦ض ؤن ٖملُت الؤبضإ جمغ بمغاخل مىهجُت بالغٚ
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ما٫، مضازلت يمً ؤقٛا٫ االإلخ٣ى الضولي: عؤؽ   ُٟت الؤبضإ في مىٓماث اٖلأ ت ٖلى وْ اع، ؾاعة خلُمي، ؤزغ جُب٤ُ بصاعة االإٗغٞ ؤخمض َغَ

ما٫ الٗغبُت في الا٢خهاصًاث الخضًشت، ظامٗت خؿِبت بً بىٖلي   .9، م 2011، -الكل٠–االإا٫ ال٨ٟغي في مىٓماث اٖلأ
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 .67باب٨غ، مغظ٘ ؾاب٤، م ٦ما٫ الضًً خؿً ٖلي  
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ظ٦غ لا ًؼا٫ ٞهم ٖملُت الؤبضإ ومغاخلها مً ؤ٦ثر ال٣ًاًا الخلاُٞت بحن الظل٪   & Wallaceلٗلماء، وٍ

Marksberry  غي ؤن ٖملُت الؤبضإ ٖباعة ًٖ مغاخل مخباًىت جخىلض ؤزىاءها ال٨ٟغة الجضًضة االإبضٖت، وٍ

Rochka  Alexander   235ؤن ٖملُت الؤبضإ جمغ بإعب٘ مغاخل ٧الآحي: ًٍزغ و٦شحر مً الباخشحن الآ 

 : Preparationمغخلت الؤعضاص ؤو الخدظير  .1

غبِ بُجها بهىع في هظه االإغخلت جدضص االإك٩لت وجٟدو مً ظمُ٘ ظىاهبها  ، وججم٘ االإٗلىماث خىلها وٍ

٦بر مً الى٢ذ ؤٌ البدىر بلى ؤن الأٞغاص الظًحن ًسههىن ظؼءا ٗمسخلٟت بُغ١ جدضص االإك٩لت، وحكحر ب

هم ٖىانغها ٢بل البضء في خلها هم ؤ٦ثر  ىن في خل بضاٖا مً ؤولئ٪ الظًبلخدلُل االإك٩لت وٞ ً ًدؿغٖ

 االإك٩لت.

 : Incubationمغخلت الؤخخظان  .2

مغخلت جغجِب ًخدغع ٞحها ال٣ٗل مً ٦شحر مً الكىاثب والأ٩ٞاع التي لا نلت لها باالإك٩لت، وهي جخًمً 

هًما ٣ٖلُا )قٗىعي ولاقٗىعي( وامخهانا ل٩ل االإٗلىماث والخبراث االإ٨دؿبت االإلاثمت التي جخٗل٤ 

هظه االإغخلت بالجهض الكضًض الظي ًبظله االإبضٕ في ؾبُل خل االإك٩لت وجغظ٘ ؤهمُت باالإك٩لت ٦ما جخمحز 

هظه االإغخلت بلى ؤجها حُٗي ال٣ٗل ٞغنت للخسلو مً الكىاثب والأ٩ٞاع الخُإ التي ًم٨ً ؤن حٗى١ 

 الخىنل للخل ؤو عبما حُٗله.

 : Illumination والؤلهاممغخلت الؤشغاق  .3

التي جىلض ٞحها ال٨ٟغة الجضًضة التي جاصي اللخٓت  ؤي Creative Flashاهبشا١ قغاعة الؤبضإ  وجخًمً

 بضوعها بلى خل االإك٩لت، ولهظا حٗخبر مغخلت الٗمل الض٤ُ٢ والخاؾم لل٣ٗل في ٖملُت الؤبضإ.

 :Verification مغخلت الخدلُم ؤو بعاصة الىـغ .4

ُٗضفي هظه االإغخلت ًخٗحن ٖلى االإبضٕ ؤن ًسخبر  ال٨ٟغة االإبضٖت  الىٓغ ٞحها، لحري هل هي ٨ٞغة م٨خملت  وَ

بي(  ب )الؤزخباع الخجغٍ ومُٟضة ؤو جخُلب قِئا مً التهظًب واله٣ل، وبٗباعة ؤزغي هي مغخلت الخجغٍ

 .لل٨ٟغة الجضًضة االإبضٖت

ت ؤزغي مً ال٨خاب والباخشحن والتي لخهها الباخض  ُما ًلي بٌٗ االإغاخل التي خضصتها مجمىٖ ٦ما٫ وٞ

 في الجضو٫ الخالي: ب٨غ الضًً خؿً ٖلي با
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 : مغاخل عملُت الؤبضاع عىض مجمىعت مً الباخشين04الجضوٌ عكم 

 همىطج ؤوػٍىن وباػهؼ  Steinهمىطج شخاًً همىطج الألىسخي

Ozion and Bassens 

همىطج عوؾمان  Amabileهمىطج 

Rossman 

 همىطج مدمض كؼب

 الكٗىع باالإك٩لت .1

 جدضًض االإك٩لت .2

 الٟغوىٞغى  .3

 الخل .4

م .5  الخ٣ىٍ

ً الٟغيُاث .1  ج٩ىٍ

 ازخباع الٟغيُاث .2

 الىنى٫ بلى الىخاثج .3

 ا٦دكاٝ الخ٣ُ٣ت .1

 ا٦دكاٝ االإك٩لت .2

 بًجاص ال٨ٟغة .3

 ا٦دكاٝ الخل  .4

 ال٣بى٫  .5

 ٖغى االإك٩ل .1

ضاص .2  اٖلؤ

جىلُض  .3

 ؾخجاباثالؤ 

م نلاخُت  .4 ج٣ىٍ

 الؤؾخجاباث

 الىنى٫ للىدُجت .5

 

الؤخؿاؽ  .1

 باالإك٩لت

 جدضًض االإك٩لت .2

ظم٘ االإٗلىماث  .3

دهها   وٞ

جدضًض الخلى٫  .4

 والبضاثل

 ج٣ُُم الخلى٫  .5

نُاٚت وجىُٛظ  .6

 ال٨ٟغة الجضًضًت

 هٟٗا٫ الىٟسخي باالإىيىٕ الؤ  .1

اؾدُُان هظا الؤهٟٗا٫  .2

 وبزًاٖه للخإمل

الخجغبت في نىعة  اؾترصاص .3

 الؤهخاطؤو حٗبحر مٗحن )

 بضاعي(الا 

.٦74ما٫ الضًً خؿً ٖلي باب٨غ، مغظ٘ ؾاب٤، م االإصضع: 
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اث الؤبضاع   االإؼلب الشالث:  هـغٍ

لماء الؤصاعة بُغح ؤ٩ٞا الباخشحن٢ام ٖضص مً  اث"ؤنبدذ حٗغٝ ُٞما بٗض  ع وال٨خاب وٖ جدمل  "هٓغٍ

اث مٗالجت مسخلٟت خى٫ الؤبضإ، ٦ما اؾخٗغيذ ملامذ وؤ٩ٞاعهم ؤؾمائهم ، بط ٢ضمذ هظه الىٓغٍ

ض ًٖ االإىٓماث والٗىامل االإازغة ٖلى الؤبضإ،   45ول٣ض حٗغيذ الأصبُاث الىٟؿُت والؤظخماُٖت الإا ًؼٍ

اث الأنل وال٣اٖضة التي اهُل٣ذ مجها  ت ٞؿغث ٧ل مجها الؤبضإ مً ظاهب ؤو ؤ٦ثر ، بط حٗض الىٓغٍ هٓغٍ

غه وحٗلُمه بحن الأٞغاص، وؾىداو٫  ٕغ٦ت الؤهخمام بالإبضاخ  بًجاػ وجدضًض زهاثهه ومغاخله ومىهجُت جُىٍ

اث ُٞما ًلي:   ؤهم هظه الىٓغٍ

ت ماعن وؾُمىن  .1  :March & Simonهـغٍ

ت الؤبضإ مً زلا٫ مٗالجت االإك٨لاث التي حٗترى االإىٓماث بط جىاظه بٌٗ االإىٓماث  ٞؿغث هظه الىٓغٍ

ٞجىة بحن ما ج٣ىم به وما ًٟترى ؤن ج٣ىم به، ٞخداو٫ مً زلا٫ ٖملُت البدض زل٤ بضاثل، ٞٗملُت 

حٗؼي الٟجىة الؤبضإ جمغ بٗضة مغاخل هي ٞجىة ؤصاء، ٖضم عزاء، بدض ووعي، وبضاثل زم ببضإ، خُض 

 236.الأصاثُت خؿب الباخشان بلى ٖىامل زاعظُت

ت هاجي وآًىً  .2  :Hage & Aikenهـغٍ

اث قمىلُت، بط ؤجها جىاولذ االإغاخل االإسخلٟت لٗملُت الؤبضإ ًٞلا ًٖ الٗىامل االإازغة  حٗض مً ؤ٦ثر الىٓغٍ

ؿغث الؤبضإ ٖلى  زضماث ظضًضة وخضصث هه حُٛحر خانل في بغامج االإىٓمت جخمشل في بياٞت ؤُٞه، وٞ

 مغاخل الؤبضإ ٧الآحي:

  مغخلت الخ٣ُُم: ؤي ج٣ُُم الىٓام ومضي جد٣ُ٣ه لأهضاٞه وهظا ما ظاء بهMarch & Simon 

 ُُٟت االإُلىبت والضٖم االإالي ضاص: ؤي الخهى٫ ٖلى االإهاعاث الىْ  مغخلت اٖلؤ

 مغخلت الخُب٤ُ: البضء بةجمام الؤبضإ واخخمالُت ْهىع االإ٣اومت 

اصة مسخلٟت ٞؤما الٗىامل االإازغة في الؤبضإ  ها.الخسههاث االإهىُت  وبالٛت الخ٣ُٗض م٘ ػٍ  237وجىىٖ

ت العللُت )العاملُت(: .3  الىـغٍ

ت الٗاملُت في الؤبضإ Sparemanٌٗض  ت الخدلُل الٗاملي ومً عواص الىٓغٍ ًٟؿغ الؤبضإ في  خُض عاثض هٓغٍ

)بصعا٥ الٗلا٢اث واؾخيباٍ  الظ٧اء ٦ٗامل ٣ٖلي ٖاميىء الٗامل ال٣ٗلي الٗام الظي ًُل٤ ٖلُه 

ضص مً الٗىامل الصخهُت،  االإخٗل٣اث( ت J.P. Guilford  1967ؤما وٖ  ُٞٗخبر مً ؤبغػ ؤٖلام هظه الىٓغٍ
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 .395، م 2018ًىؾ٠ لاػم ٦ماف، ٖبض الله ال٩اْم ظلُل خؿان، ؾ٩ُىلىظُت الخٗلم والخٗلُم، صاع الخلُج، الأعصن،  
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 .126عاهُا قهاب، مغظ٘ ؾاب٤، م  
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التي جامً بإن الؤبضإ هخاط ال٣ٗل وولُض ال٨ٟغ وؤهه ٖمل مؿدىحر  وإ ًد٣٣ه ٣ٖل هاضج ٢ض امخل٪ ػمام 

غي  ؤن الؤبضإ ٣ًىم ٖلى ال٨ٟغ  Guilfordهٟؿه وجد٣٣ه بعاصة مًاءة بىىع ال٨ٟغ وجمشل الى٣ض والخ٨ٟحر ، وٍ

االإغوهت، الأنالت والخؿاؾُت االإبضٕ وهى جىُٓم ًخ٩ىن مً ٖضص مً ال٣ضعاث ال٣ٗلُت مجها الُلا٢ت، 

للمك٨لاث، وهظه ال٣ضعاث حٗجي ٢ضعة الٟغص ٖلى بهخاط  الجضًض في ٖالم الأ٩ٞاع وفي مىاقِ الخُاة 

ب٣ا لكغوٍ مُٗىت ًم٨ً  االإسخلٟت وهظا الؤهخاط لابض ؤن ًخمحز  في ػمً مٗحن ويمً مىا٠٢ مُٗىت وَ

 ٢238ُاؾها.

اؾخ٨كاٝ ؤن هىا٥  الٗاملي في مجا٫ الؤبضإ، ٢ض ؤم٨ًؤن بًٟل اؾخسضام الخدلُل  ٦Guilfordما ًغي 

ًٖ وظىص ببضإ ومً هظه  ٖىامل ؤؾاؾُت مؿخ٣لت لل٣ضعة الؤبضاُٖت، بضوجها لا وؿخُُ٘ ؤن هخدضر

 239الٗىامل ما ًإحي:

 ت  الُلا٢ت ال٨ٟغٍ

 الُلا٢ت اللُٟٓت 

 تالُلا  ٢ت الخٗبحرً

 االإغوهت الخ٨ُُٟت 

 االإغوهت الخل٣اثُت 

 الأنالت 

  للمك٨لاثالخؿاؾُت 

ُما ًلي ق٩ل بُاوي لىمىطط   Guilford3  لخل االإك٨لاثوٞ
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 .35هٟـ االإغظ٘، م  239
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 : همىطج حُلفىعص "الخىىًٍ العللي لخل االإشىلاث"20الشيل عكم 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 .35ؾالم ٖبض الله الٟازغي، مغظ٘ ؾاب٤، م : االإصضع

ب الخ٨ٟحر الؤبضاعي في مغخلت جىلُض الأ٩ٞاع والبدض ًٖ  ًغي ظُلٟىعص ؤن همىطظه لخل االإك٨لاث ٌؿخىٖ

بضاثل للخل في مسؼون الظا٦غة، ٦ما ؤن لٗملُت الخ٣ُُم في مسخل٠ االإغاخل صوعا في الخ٨ٟحر الؤبضاعي الظي 

ث ؤ٦ثر لا ج٣لُو البضاثل مً ؤظل الىنى٫ بلى ٨ٞغة ؤنُلت ؤو خل ظضًض، ٚحر ؤن مٟهىم خل االإك٨ًخُلب 

٤ خل  احؿاٖا وقمىلا مً الخ٨ٟحر الؤبضاعي م٘ ؤن ٧ل مجهما ٌؿاهم في الىنى٫ بلى جهاًت هاجخت ًٖ َغٍ

ت ببضاٖاالإك٩لت   ُت بك٩ل ؤو بط لِـ مً االإم٨ً الىنى٫ لخل االإك٨لاث صون زُىاث ؤو وكاَاث ج٨ٟحرً

 240آزغ.

ت اليؿبت االإخىاػهت بين الؤبضاع والخجضًض: .4  هـغٍ

ؤن ًبرػ ٦لا مً الأنالت والٟاٖلُت في ٖمله االإخٗل٤ بالخجضًض والؤبضإ، لظل٪ ا٢ترح زُا  Renkoخاو٫ 

ُه وج٩ىن الٟٗالُت في الُغٝ آزغ، وبىاءا ٖلى هظا االإخهل ٞةن االإىخجاث  مخهلا ج٩ىن الأنالت في ؤخض َغٞ

االإخهل، الخِ هظا  والؿلى٦ُاث الؤبضاُٖت الخ٣ُ٣ُت ح٨ٗـ جىاػها، بمٗجى ؤجها ج٣٘ في مى٢٘ ما في مىخه٠

 ى٦ُاث الىا٢ٗت في َغفي هظالولظل٪ ٞةجها جًم قِئا مً الأنالت وقِئا مً الٟاٖلُت، ؤما االإىخجاث ؤو الؿ

٣ت ٞٗالت جماما وبإؾلىب االإخهل ٞلِؿذ ببضاُٖت، ٞٗلى ؾبُل االإشا٫: ٢ض ًخهغٝ شخو  الخِ بُغٍ

آزغ ؤو ًخظ٦غ ما ؤهجؼه الآزغون ٢بله ٞاٖل، ول٨ً ب٣لُل مً الخ٣ٗل ومً صون ؤنالت، و٢ض ٣ًلض شخها 

٦لا مجهما ًم٨ً ؤن ٌؿ٠ٗ في خل  ؤن٣ِٞ، و٢ض ًدب٘ عوجِىا مدضصا و٧ل هظه الأمىع جسلى مً الؤبضإ م٘ 
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غ لها بٌٗ الخىاػن في  مك٩لت ؤو ٌؿهل خضور ٞٗل هاجر، وباالإ٣ابل ٞةن االإىخجاث والؿلى٦ُاث التي ًخىٞ

ٞحها ٞٗالُت ؤ٦ثر مً الأنالت( ؤو "ببضاُٖت" ) ٞحها ؤنالت ؤ٦ثر مً الأنالت والٟٗالُت ج٩ىن "ججضًضًت" ) 

الٟٗالُت(، بن الخىاػن لِـ ونٟا ص٣ُ٢ا جماما ل٨ً االإ٣هىص هى ؤ ن ٦لا مً الأنالت والٟٗالُت ج٩ىهان 

 241واضخخحن.

ت الترابؼُت للإبضاع:  .5  الىـغٍ

ت يمً االإظهب الترابُي مضٖىمت بجملت مً الضعاؾ ذ هظه الىٓغٍ غٖ ضي هظه جغٖ بُت وؤبغػ ماٍ اث  الخجغٍ

ت ممشلها ان في الؤبضإ للٗىانغ   & Zaltman Mednick ػلخمان ومُضهُ٪  الىٓغٍ االإترابُت في  اللظان ًغٍ

جغا٦ُب ظضًضة مخُاب٣ت م٘ االإ٣خًُاث الخانت، ؤو جمشُلا الإىٟٗت ما، وب٣ضع ما ج٩ىن الٗىانغ الجضًضة 

     242الضازلت في التر٦ُب ؤ٦ثر جباٖضا الىاخض ًٖ الآزغ ب٣ضع  ما ٩ًىن الخل ؤ٦ثر ببضاٖا.

ت للئبضإ ٦ٗملُت جخ٩ىن مً مغخلخحن هما: مغخلت البض ء ومغخلت الخُب٤ُ، ولهما مغاخل وجىٓغ هظه الىٓغٍ

ٗخبر ٖلى ؤهه ٨ٞغة ؤو مماعؾت ظضًضة لىخضة الخبجي وون٠ ػلخ   Zaltman & Othersن وآزغون ماظؼثُت وَ

ت  بلا ؤجهم جىؾٗىا في  Hage & Aikenالؤبضإ ٖلى ؤهه ٖملُت ظماُٖت ولِؿذ ٞغصًت واٖخمضوا ٖلى هٓغٍ

 243قغح االإك٩لت الخىُٓمُت وؤياٞىا مخٛحراث ؤزغي ٧الٗلا٢اث الصخهُت وؤؾلىب الخٗامل م٘ الهغإ.

ت الؤحخماعُت: .6  الىـغٍ

ت لخا٦ض صوع الؿُا١ الؤظخماعي الىٟسخي االإخمشل في االإىازاث الؤظخماُٖت والىٟؿُت،  ظاءث هظه الىٓغٍ

الظي ٢ام  Murphyواخترام الٟغص، ومً عواص هظا الؤججاه  تبالخغٍوؤؾالُب الخيكئت الؤظخماُٖت االإخهٟت 

ت خايىت للئبضإ الٟغصي والجماعي  بضعاؾت الؤبضإ مً وظهت الىٓغ الؤظخماُٖت وؤ٦ض ٖلى ؤن هظه الىٓغٍ

ما٫ ٖلى ال٣ُم الؤوؿاهُت الؤظخماُٖت في بَاع الخـ باالإؿئىلُت الؤظخماُٖت، واالإداٞٓت  التي ججٗل اٖلأ

ت الخ٨ٟحر حؿهم في ٢ضعة  ض مً ؾٗاصة الىاؽ وعٞاههم وؤن بَلا١ خغٍ الؤبضاُٖت وؾاثل بىاء جد٤ُ٣ االإؼٍ

ٌ الأ٩ٞاع و٢بىلها وه٣ضها.  244الٟغص ٖلى عٞ

اث الؤبضاع  زاهُا: مىاكشت هـغٍ

اث االإٟؿغة لٓاهغة الؤبضإ التي لا جؼا٫ ْاهغة  جُغ٢ىا  في هظا االإُلب بةًجاػ  قضًض ًٖ ؤهم الىٓغٍ

االإ٣ام لا ًدؿ٘ لظ٦غ ٧ل هظه  ؤنوبما ، ثج٨خىٟها الٗضًض مً الأؾئلت وجدُِ بها ٦شحر مً االإخٛحرام٣ٗضة 
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اجه، البدض   اجه، مىيىٖ ، 2011واالإماعؾت(، جغظمت ق٤ُٟ ٞلاح ٖلاوهت، الٗب٩ُان لليكغ، الؿٗىصًت،  غ الخُىٍماع٥ عه٩ى، الؤبضإ )هٓغٍ
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ببي مدمض الكِباوي، ؤلاء مدمض ظاؾم الٗبُضي، الؤ مدمض ظاؾم مدمض ولي    ،صاعة الخضًشت وؾ٩ُىلىظُت الخىُٓم والؤبضإالٗبُضي، اٖغٍ
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اث ا ، ًم٨ً لل٣اعت االإخٟدو ؤن ٌؿخسلو بٌٗ الى٣اٍ االإهمت لتي ؤلٟذ لها ال٨شحر مً ال٨خاباثالىٓغٍ

اث والتي هىظؼها في الآحي:  مً زلا٫ هظه الىٓغٍ

  ٕلم الخىُٓم ٌٗخبر الؤبضا خ٣ل مٗغفي ٦بحر ًدكاع٦ه باخشىن مً ٖضة جسههاث ٦ٗلم الىٟـ، وٖ

لىم التربُت  ت(، وٖ هاب، ٖلم الؤصاعة زانت )بصاعة االإىاعص البكغٍ والؿلى٥ الخىُٓمي، ٖلم اٖلأ

 بالإياٞت ل٨شحر مً االإهخمحن مً جسههاث ٖضة.

 اث الؿاب٣ت ج اث الخضًشت ي ٖام، ٚحر ؤن ؿحر ْاهغة الؤبضإ في بَاع هٓغ ٟخاولذ بٌٗ الىٓغٍ الىٓغٍ

بُت واالإىهجُت مً ؤظل   ص٣ُ٢ت. لىخاثج الىنى٫ حٗخمض ؤ٦ثر ٖلى الخُىاث الٗلمُت الخجغٍ

  ازخل٠ الباخشىن خى٫ ؤن الؤبضإ ٞغصي ؤو ظماعي، ل٨ً الشابذ ؤهه ًدخمل ؤن ٩ًىن ٞغصًا ؤو ظماُٖا

 خؿب الؿُا١ الظي ًيكإ ُٞه.

 الؤبضاُٖت، ل٨ً بؿب اهُلا١ الٗملُت مً الخهىعاث الظهىُت  هىال٪ ازخلاٝ خى٫ مغاخل الٗملُت

زغ ومً ظماٖت لأزغي، وجسخل٠ للؤٞغاص، لا ًم٨ً لأخض بزباث االإغاخل اللاخ٣ت ٞهي جسخل٠ مً ٞغص لآ 

 بازخلاٝ البِئت التي جخم ٞحها.ختى 

  ت اليؿب االإخىاػهت لغه٩ى ت الؤبضاُٖت التي بياٞت ٢ُمت خى٫ هخاثج الؤبضإ، ٞالٗملُ  ٢Renkoضمذ هٓغٍ

لُه  ها جٟخ٣غ لخانُت ؤؾاؾُت وهي الٟٗالُت وٖ لا ج٠ًُ ٢ُمت ا٢خهاصًت ؤو ٞىُت ؤو مهما ٧ان هىٖ

ٌؿدبٗض ؤن ٌؿمى الٗمل ببضاٖا، وباالإ٣ابل ٞالٗملُت التي ج٠ًُ ال٣ُمت بٟٗالُت وجٟخ٣ض للؤنالت 

حن الأنالت والٟٗالُت ٖىهغ لظل٪ ٞالخىاػن اليؿبي بوالخجضًض ٞهي مجغص ببضإ ؾاب٤ ًم٨ً ج٣لُضه، 

 مهم في الؤبضإ.

 م٨ً ؤن ج٩ىن وعازُت، ضًض الباخشحن لخٟؿحر الؤبضإ ٖلىججه ٖب ت وٍ ل٨ً اله٠  ؤهه مً االإل٩اث الُٟغٍ

الشاوي ًخجه لخٟؿحر الؤبضإ مً زلا٫ الجهىص الؤوؿاهُت الهاصٞت  ٧الخيكئت الؤظخماُٖت وبم٩اهُت حٗلُم 

ا ومىعزا، ٞالبِئت التي ًيكإ ٞحها  خ٣ُ٣ت وا٢ُٗت ٞدتى لى الؤبضإ، وهظا الؤججاه ًمشل ٧ان الؤبضإ ُٞغٍ

الؤبضإ لها جإزحر ٦بحر  ومباقغ، ٞٗاصة ما هغي ؤشخام مبضٖحن مً صو٫ الٗالم الشالض جخٟجغ َا٢اتهم 

الؤبضاُٖت ٖىض الؤلخدا١ بضو٫ جمخاػ ببِئت ٖالُت ومصجٗت ٖلى الؤبضإ، وهى ما ٣ًىصها للخضًض ًٖ 

ت في الُابان باٖخباعه ال مً ش٣اٞت الخىُٓمُت وزحر مشا٫ لضًىا هى الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت ال٣ىٍ

ت ؤواثل الضو٫   في الٗالم. في الؤبضاٖاث الخ٨ىىلىظُت واالإل٨ُاث ال٨ٟغٍ
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 الؤبضاع  وؤهىاع، مؿخىٍاث، عىاصغاالإؼلب الغابع: 

ت مً الٗىانغ االإخٟاٖلت ٦ما مسخلٟت ؾىداو٫ في هظا  ؤهه ًخًمً مؿخىٍاث وؤهىإ ٌٗخبر الؤبضإ مجمىٖ

 االإُلب ببغاػها بازخهاع

 صغ الؤبضاعاؤولا: عى

ت مً    جدضصها ٚالبُت البدىرالٗىانغ ؤو االإ٩ىهاث االإخٟاٖلت ًخًمً الؤبضإ والخ٨ٟحر الؤبضاعي مجمىٖ

ت ٦ضعاؾت الباخشان ٖبض الله قمذ االإجُض٫ ومها ابغاهُم ػخلى١ مً ظامٗت  والىٟؿُت والضعاؾاث التربىٍ

٤ الٗلماء بلى ٖىانغ الؤبضإ  ٢ؿماصمك٤ واللظان  245:ما ًليوٞ  

الصخص االإبضع: 1  

ًدبجى ؤصخاب هظا االإىخى في جدضًض الؤبضإ شخهُت الٟغص، خُض ًغون بإهه ًم٨ً ال٨ك٠ ًٖ 

ًٖ ٚحرهم مً الٗاصًحن، الأشخام االإبضٖحن مً زلا٫ صعاؾت ؾماتهم وزهاثههم التي ًخمحزون بها 

٤ هظا االإىخى ٌٗغٝ خدضًض و٦ىمىطط ل في  الٟغص بإهه "االإباصؤة التي ًبضحها الؤبضإ   Simpsonالؤبضإ وٞ

ٗجي هظا ؤن الصخو االإبضٕ مً  ظضًض مًواجبإ همِ  الٗاصيالخسلو مً همِ الخ٨ٟحر  الخ٨ٟحر" وَ

ال٠ ؿخ٨ك٠ وٍ ؿخ٣صخي وَ ، ولهظا ٣ٞض جم اٖخباع وظهت هٓغ ؾُمبؿىن هى  الصخو الظي ًبدض وَ

ب والؤ٦دكاٝ والخُٛح ر والؤزترإ االإٟاهُم طاث الهلت مً مشل الًٟى٫ وخب الؤؾخُلٕا والبدض والخجغٍ

  والخُا٫ واالإٛامغة والش٣ت بالىٟـ مً ؤهم االإٟاهُم في مىا٢كت الؤبضإ.

 :. الىاجج الؤبضاعي2

الؤجُان بالأمىع  ج٨مً ؤهمُت الىاجج الؤبضاعي ٖلى ؤؾاؽ ؤن الٗملُت الؤبضاُٖت ؾىٝ جاصي في الجهاًت بلى

عواًت ظمُلت ؤو ا٦دكاٝ آلت  ٢هُضة ؤوالجضًضة واالإبخ٨غة، وؾىاءا ٧اهذ هظه الأمىع الجضًضة ٖلى ق٩ل 

ما٫ في يىء اخشىن ٖلى جدضًض مىانٟاث الىاجج ظضًضة، و٢ض ٖمل الب مه في ٧اٞت اٖلأ الؤبضاعي وج٣ىٍ

 الضهكت. الأنالت والجضًت والىا٢ُٗت وال٣ابلُت للخٗمُم وبزاعة

 . العملُت الؤبضاعُت:3

في الظًً اؾخدىطث ٨ٞغة الؤؾدبهاع ٖلى ًدبجى هظا االإىخى في جدضًض الؤبضإ ٖلماء الىٟـ االإٗغ

ٟاث الخدلُل الىٟسخي ومً  ٟاثاهخماماتهم، وبٌٗ حٗغٍ ٤ هظا االإىخى  الخٗغٍ التي خاولذ حٗغ٠ٍ الؤبضإ  وٞ

 ٠ ن الٗىانغ االإٟخ٣ضة ووي٘ حؤقاع للئبضإ ٖلى ؤهه "ٖملُت جدؿـ الٟجىاث ؤو جبُ خحن Torranceحٗغٍ
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الٟغيُاث ٖجها وازخباع جل٪ الٟغيُاث وه٣ل الىخاثج وعبما بٖاصة نُاٚت هظه الٟغوى وج٨غاع ازخباعها"، 

حر ْاهغة لأجها ججغي صازل االإش والجهاػ الٗهبي  والإا ٧اهذ الٗملُت الؤبضاُٖت ٖملُت م٣ٗضة ومغ٦بت وٚ

يُدها وجبُان ماهُت هظه جى و للئوؿان، ٣ٞض خاو٫ بٌٗ الباخشحن ج٣ؿُمها بلى مغاخل مً ؤظل جيكُُها 

 الٗملُت االإاصًت بلى الىخاظاث االإبخ٨غة.

 . البِئت الؤبضاعُت:4

٨ُت والُاباهُت ٧ل مً الش٣اٞخحن الأ  في م٣اعهخه لأزغ   Torranceط٦غه  مما في الؿلى٥ الؤبضاعي خحن ؤقاع مغٍ

وطل٪ لأؾباب ٖضًضة،مً  بلى ؤن الُابان ٢ض ؤنبدذ الضولت الأولى في الٗالم مً خُض مىجؼاتها الؤبضاُٖت

حر االإىازاث االإِؿغة للئبضإ، وػٍاصة ال٨ٟاءة مىظ الهٛغ وحٗم٤ُ  بُجها حصجُ٘ الؿلى٥ الؤبضاعي وجىٞ

ب ٖلى خل االإك٨لاث والخٗلم الظاحي وجىمُت االإهاعاث الخؿُت  ٤، والخضعٍ الؤهخماء للجماٖت وعوح الٟغٍ

ٟا٫ بضءا مً مغخل  ت الغويت.ومهاعاث الخٗاون الجماعي لضي اَلأ

 زاهُا: مؿخىٍاث الؤبضاع

اث ؤنٖلى  والباخشحنٖضص مً ال٨خاب  لاجٟا١هٓغا   الٟغصي و  االإؿخىي ٖلى  بالإبضإجخمشل  ٕالؤبضا مؿخىٍ

اثٗخمض ٖلى هظه ى، ٖلُه ؾاالإىٓمتٖلى مؿخىي  ٕالؤبضا و  الجماعي االإؿخىي ٖلى  ٕالؤبضا ُما  االإؿخىٍ وٞ

 :لهاًلي قغح مىظؼ 

 : ؿخىي الفغصياالإعلى  الؤبضاع. 1

اث و٢ضعاث شخهُت مؾ ًمخل٩ىن الظًً  صٞغاالأ  ًد٣٣هالظي  ٕبضاالؤ  بإن وآزغونل مً الُغاوهت ٧ بحنً

ت ًخمخٗىن  ٫وطل٪ مً زلا ببضاُٖت زهاثو م٨دؿبت  زلا٫مً  ؤو  واالإىهبت، ٧الظ٧اء بهازهاثو ُٞغٍ

ؿاٖض  ًم٨ً الخهاثو، وهظه مشلا االإك٨لاث٦دل  طل٪ ط٧اء الٟغص ومىهبخه  فيالخضعب ٖلحها وجىمُتها، وَ

 ماهلا ٧ان  بطاوالظي  جمل٨همىٓمت هى الٗىهغ البكغي الظي  لأًتؾاؾُت الأ  ةالغ٦حز  ؤن بلى صًغي ٌكحر ُٞما 

م٨ً االإىٓمت لهظهمحزة جىاٞؿُت  ٌٗخبر ظُضة ٞإهه  وببضاُٖت٣ٖلُت وطهىُت  بم٩اهُاثا وطا ر حوزب هٟغ١  ؤن وٍ

 ر حالٟغص الٗاصي : الصخهُت الٛ) (االإبضٖت: الصخهُت  االإبضٕالٟغص ):  وهما االإىٓماث فيٞغصًً  بحن

  246(مبضٖت

غي الٗؿاٝ ؤن مؿخىي الؤبضإ الٟغصي ًسخل٠ مً شخو لآزغ وطل٪ بازخلاٝ الهٟاث والؿلى٥  وٍ

 واالإمحزاث والتر٦ُباث الجؿمُت وال٣ٗلُت والؤهٟٗالُت و٦ظل٪ الاظخماُٖت، و٢ض بحن االإٗاوي ؤن الؤبضإ 

                                                           
ُُٟت في قغ٦ت الخُاة ، ٞاعؽ ًىوـ قمـ الضًً 246 اث الؤبضإ في ؤبٗاص الىخاط الغق٤ُ صعاؾت جدلُلُت لآعاء ال٩ىاصع الىْ ؤزغ مؿخىٍ

ت واالإُاه االإٗضهُت في اعبُل  .595، م2022، 01، الٗضص  11مجلـت الؤصاعة والخىمُت للبدىر والضعاؾاث، مجلض ، للمكغوباث الٛاػٍ
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 247الٟغصي ًخإزغ بٗاملحن عثِؿُحن هما:

 ٞ ُه الٟغص ٖلى ال٣ضعاث ال٣ٗلُت والظهىُت الؤبضاُٖت الٗامل الِٟؿُىلىجي: وهى الٗامل الظي ٌٗخمض

 وؤهمها االإغوهت والُلا٢ت والأنالت وال٣ضعة ٖلى الخيبا.

  الٗامل الىٟسخي ؤو الؿ٩ُىلىجي: وهى الٗامل الظي ٌٗخمض ٖلى الؤهضٞإ الظاحي للٗاملحن في الخىُٓماث

ٗاملحن االإبضٖحن وهي: الخاظت ؤن هىا٥ صواٞ٘ مُٗىت لل تبلى الؤبضإ، خُض بُيذ الضعاؾاث االإسخلٟ

بت في الؤ بلخد٤ُ٣ الظاث، والخاظت للئهجاػ والخاظت للىٓام والخاظت  .  لى الجىصة في الأصاء والغٚ  ؾخُلٕا

 :الجماعي االإؿخىي على  ع. الؤبضا2

حر الصخيء ُا وحٛجهملى دً يالت الأ٩ٞاع الٗمل جخٗاون ُٞما بُجها لخُب٤ُ  يف مدضصةاٖاث مج٩ىن هىا٥ ظ بدُض

 الجماعي بالإبضإهخاثج جخٗل٤  بلى، و٢ض جىنلذ الضعاؾاث لامش الؤهخاط٢ؿم  ي٦جماٖت ٞىُت ف الأًٞلدى ه

 248:ؤهمها

 جماؾ٩ا. الأ٢ل الجماٖتللٗمل مً  وخماؾاؤ٦ثر اؾخٗضاصا ووكاَا  االإيسجمت الجماٖت نؤ  

 الجماٖت نؤ  ً   .ًالخ٩ىٍ ٢ضًمت الجماٖاثؤ٦ثر مً  الؤبضإ بلى جمُلخضًشت الخ٩ىٍ

  اصة ٖضص ؤًٖاء  الؤبضإؤن تخُض جخىؾ٘ ال٣ضعاث  الجماٖتًؼصاص بؼٍ ُت واالإهاعاث واالإٗغٞ ، ل٨ً قغٍ

 .رحٖلى الٛ ج٩ا٫الؤٖضم 

 . الؤبضاع على مؿخىي االإىـمت:3

٤ الجهض الخٗاو  االإىٓماث وي لجمُ٘ ؤًٖاء االإىٓمت، وجخمحز هى الؤبضإ الظي ًخم الخىنل بلُه ًٖ َغٍ

 249الخالُت:االإبضٖت بالهٟاث 

م الٟكل. - ً عٚ ب والخمغٍ  الؤججاه االإُضاوي واالإُل هدى االإماعؾت والخجغٍ

 ٢ىة الؤجها٫ . -

ضًً للئبضإ ٣ًىمىن بدصجُ٘ االإبضٖحن وجىظحههم. -  وظىص ؤههاع وماٍ

ٗملىن ٖلى اخترامها وجُب٣ُها. - ها الجمُ٘ وَ غ مباصت و٢ُم وؤزلا٢ُاث للٗمل ٌٗغٞ  جُىٍ

بلى وظىص ٖىامل مدضص جازغ ٖلى الؤبضإ ٖلى االإؿخىي الخىُٓمي مً  Adam & Alآصم وآزغون  ؤقاع و٢ض 

 250بُجها:

                                                           
247

ما٫، صاع الخامض لليكغ والخىػَ٘،  ٖمان،    .67، م 2011ٖا٠٦ لُٟي زهاوهت، بصاعة الؤبضإ والؤبخ٩اع في مىٓماث اٖلأ
248

 .7، م2019، الجؼاثغ، 03، الٗضص 02، االإجلض الضولي والٗىالإت الا٢خهاصمجلت  ،ؤؾـاؽ الخمُـؼ ٞـي ؤصاء االإىٓماث الؤبضإ، مضاح لخًغ 

249
ت بحن الأنالت والخضازت، صاع ًاٞا الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، الاعصن،    .278، م 2013لُلى ؤبى الٗلا، مٟاهُم وعئي في ال٣ُاصة التربىٍ
250

 .74، 73ؾاب٤، م م ٖا٠٦ لُٟي زهاوهت، مغظ٘  
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  :اًتععاًت االإىـمت للأعماٌ الؤبضاعُت خماصالأ٩ٞاع ا وطل٪ مً زلا٫ عٖ  لجضًضة والؤهخمام بها، واٖلؤ

ت في بظغاء الخُٛحر، وزانت ٖىضما ج٩ىن  خماص ٖلى الؿغٖ ٖلى زُِ ٖمل مبؿُت لإظغاء الخُٛحر واٖلؤ

 .َغ١ وبظغاءاث الٗمل واضخت

  :وطل٪ مً زلا٫ الؤهخمام بالأ٩ٞاع التي جُغح مً  جؼىٍغ اللضعاث الؤبضاعُت  مً كبل بصاعة االإىـمت

ُٟ اتهم الىْ ُت، والؤًمان بإن ال٣ضعاث الؤبضاُٖت هي مً ٢بل الٗاملحن بٌٛ الىٓغ ًٖ مسخل٠ مؿخىٍ

 ؤؾاؾُاث بظغاء الخُٛحر وجد٤ُ٣ الخ٣ضم والىجاح للمىٓمت.

 :حر اله٩ُل  جىـُم الؤبضاع اًت للؤ٩ٞاع الجضًضة وصٖم الؤصاعة الٗلُا لها وجىٞ وطل٪ مً زلا٫ الغٖ

 الخىُٓمي االإلاثم واالإباصعة بٗغى وج٣ضًم مىخجاث ظضًضة.

 ٟحن ظضص وؤشخام طوي  ُت:غغؽ الشلافت الؤبضاع حر مىْ خُض ًخًمً هظا الٗامل يغوعة جىٞ

حر مهاصع زاعظُت للؤ٩ٞاع الجضًضة.٦ٟاءاث وزبراث ٖالُت والؤ   ٖخماص ٖلى جىٞ

 ؤهىاع الؤبضاع: زالشا:

 زمؿت بلى ٦Taylorما خضصه  مسخلٟت انىع  الؤبضإ، خُض ًإزظ الؤبضإالباخشىن خى٫ ؤهىإ  ٠ازخل

 251:هي الؤبضإؤهىإ مً 

٣ت الخل٣اثُت  : Creativity Expressiveالخعبيري  الؤبضاع - ٖمل  يف حنا شخو مٗهب ًخمحز التيوهى الُغٍ

 .شخيء ما ؤو مؼاولت مهىت ؤو مماعؾت ًٞ مً الٟىىن 

مشل  Creativity Productive:الؤهخاجي الؤبضاع -  والخضماثالؿل٘  بلىجًاٝ  التي الجمالُتالىاخُت  وٍ

اث٠   .حكبٗها التي والخاظاثجاصحها  التيمشل مٓهغ الؿلٗت والىْ

 والأظؼاءن ٖىانغه ؤ حر مغة ٚ لأو٫ وهى اؾخدضار شخيء ظضًض  Creativity Innovative بخياعي الؤ  الؤبضاع -

ظضًضا وجاصي مهمت  لا ق٨جإزظ  ًجٗلهام بصزا٫ حٗضًل ٖلحها جًخ٩ىن مجها مىظىصة مً ٢بل ول٨ً  التي

 .ةممحز 

مشل ؤن ًخم ؤزظ ؤ٩ٞاع  الأقُاء بحنٖاصي  ر ٚح ججمُ٘ ًمشلوهى :  Creativity compositeاالإغهب الؤبضاع  -

 .مٗلىمت ظضًضة بلىواخض للىنى٫  همىطط يوجىي٘ ف مسخلٟت

ول٨ىه ًُب٤  لا وهى اؾخسضام شخيء مىظىص ٞٗ  Creativity Emergent:ؾخدضاسيالؤ ؤو  هبشاقيالؤ  الؤبضاع  -

غها والبىاء ٖلُه التي والأؾـ االإباصتهه ًخم ٞهم ؤظضًض ؤي  مجا٫ في  .ويٗها الؿاب٣ىن وبٖاصة جُىٍ

هى٠ بٌٗ ال٨خاب    252: : ببضإ بصاعي، وببضإ جىُٓمينحهىٖ بلى الؤبضإوٍ

                                                           
251

 .6مغظ٘ ؾاب٤، م  ،ضاح لخًغم 
252

 .6، م  مغظ٘ ؾاب٤ ،ضاح لخًغم 
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 وؤو مىخجاث ؤ لاؤو خلى  ؤقُاء ظضًضة ٢ض ج٩ىن ؤ٩ٞاعا بًجاصبإهه: "ال٣ضعة ٖلى  الؤصاعي  الؤبضإغٝ خُض ٖ

عئٍخه  ٞحيالٟغص  جمحز ٖلى  ًبجىبض وؤن لا ؤهه  بلى الؤقاعةضماث ؤو َغ١ وؤؾالُب ٖمل مُٟضة، م٘ ز

ه   للمك٨لاث ت ومٗاعٞ ا٢خه ال٨ٟغٍ لى ٢ضعاجه ال٣ٗلُت وَ غها بىظىص  ًم٨ً التيوخلها، وٖ جىمُتها وجُىٍ

 الأ٩ٞاع بلىالىنى٫  يفجىمي ال٣ضعة  التي االإخٟاٖلت٢اث الٗمل لاوال٣ُاصة الٟٗالت وٖ االإىاؾب االإىار

٣ت مبخ٨غة الجضًضة والخلى٫   .بُغٍ

ٖملُت  فيم مىخج ظضًض ٖلى ق٩ل ؾلٗت ؤو زضمت ؤو الخجضًض ًخىُٓمي بإهه: ج٣ضال بضإٖغٝ الؤ  نحخ يف

 االإىٓمت.حؿخسضمها  التير الخ٣ىُاث ح، ؤو حُٛالخضمتبهخاط وجىػَ٘ هظه الؿلٗت ؤو 

 الؤصاعي االإبدث الشاوي: ؤؾاؾُاث خىٌ الؤبضاع 

ت جدٟؼ ٖملُت الؤ  بخ٩اع مً زلا٫ حصجُ٘ االإؿاولحن ٖلى الخهغٝ بصاعة الؤبضإ هي مماعؾت بصاعٍ

ض مً الؤبضإ واالإباصعةوالؤ  والخدؿحن االإؿخمغ للئؾتراجُجُاث والؿُاؾاث وؤؾالُب الٗمل ، ؾخجابت بمؼٍ

وختى ج٩ىن االإىٓمت في ال٣مت لابض وؤن جىا٦ب الخُىع االإؿخمغ ، ٞالشابذ في االإىاهج الٗلمُت  ؤن  ،الٟٗالت

اجهاٝ االإىٓماث االإخمحزة جٓهغه ٦شحر مً الضعاؾاث خى٫  هٟـ الأؾباب جاصي بلى هٟـ الىخاثج وهى ما

ت جبدض ًٖ الخمحز  مً الؤبضإ والخجضًض، وبالُب٘ ٩ٞل مىٓمبؿماث مكتر٦ت مً ؤهمها الضعظت الٗالُت 

 مؿل٩ا.  لابض ؤن جخسظ مً الؤبضإ

: مفهىم الؤبضاع الؤصاعي  باالإؼل  الأوٌ

ما٫ ، ل٨ىه لم ٨ًً ختى الآن ٖلى عؤؽ ظضو٫ ؤٖما٫ الؤصاعة مً زلا٫  لُاالإا ٧ان الؤبضإ في نمُم اٖلأ

ما٫ التي جبضؤ ؤٖمالا  ل٣ُاصة، ٞةن الؤبضإ يغوعي ل٣ضعة ٖلى بوكاء شخيء ظضًض ومىاؾبحٗغ٠ٍ ا  اٖلأ

ول٨ً عبما لأن الؤبضإ ٧ان ٌٗخبر ٚحر ، ظضًضة والتي جضٖم ؤًٞل الكغ٧اث بٗض ؤن جهل بلى الىُا١ الٗالمي

حر ملمىؽ ؤو لأن التر٦حز ٖلُه ًيخج ٖىه م بياٞت ل٩ىهه٢ابل للئصاعة  ، لم غصوص ؤ٢ل ٞىعٍتبُٗض االإىا٫ وٚ

 .اء٨ًً مدىع اهخمام مٗٓم االإضًغ 

 مفهىم الؤبضاع الؤصاعي  ؤولا:

جىاظه الباخشحن مك٩لت خى٫ مىيىٕ الؤبضإ الؤصاعي ٞهىا٥ حٗضص وجباًً في وظهاث الىٓغ خى٫ جدضًض 

ٗىص طل٪ بلى ح٣ٗض الٓاهغة الؤبضاُٖت  ي الؤصاع مٟهىم الؤبضإ  ٟه وَ ٞلا ًىظض اجٟا١ بحن الٗلماء خى٫ حٗغٍ

مً ظهت ؤزغي مما ؤصي بلى ازخلاٝ هٟؿها مً ظهت وحٗضص االإجالاث التي اهدكغ ٞحها مٟهىم الؤبضإ 

ت الإىيىٕ الؤبضإ بؿبب جباًً اظتهاصاث الٗلماء والباخشحن وازخلاٝ اهخماماتهم و٦ظل٪  ،االإىُل٣اث الىٓغٍ

م مً ُٚاب الؤظمإ ٖلى حٗغ٠ٍ مدضص للئبضإ  ت، وبالغٚ مىاهجهم الٗلمُت والش٣اُٞت ومضاعؾهم ال٨ٟغٍ
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با، بل بن االإداولت لإًجاص حٗغ٠ٍ مدضص عبما ًخٗاعى م٘ ٨ٞغة الؤبضإ  الؤصاعي، ٞةن طل٪ لا ٌٗض ٚغٍ

 253طاتها.

بؿتر" بلى الؤبضإ الؤصاعي ٖلى ؤهه الخالت الت كحر ٢امىؽ "وٍ ٗجي  ي جاصي بلى ج٣ضًم قحئ ًخمحز وَ بالإبضإ، وَ

طل٪ يغوعة ؤن ًبضو الٗمل الؤبضاعي ٖلى ق٩ل ؤنُل لم ٨ًً مٗغوٞا مً ٢بل، ؾىاءا ٧ان طل٪ في مجا٫ 

 254الؤهخاط الٗلمي ؤو االإ٩ُاه٩ُي ؤو الٟجي بجمُ٘ ؤق٩اله.

حن ؤن الؤبضإ الؤصاعي ٖباعة ًٖ مباصعة التي ًب ٠ ؤو االإضًغ ب٣ضعجه ٖلى ًغي بٌٗ الباخشحن الؤصاعٍ ضحها االإىْ

خم هظا الخُٛحر الىىعي مً زلا٫ الٗملُت التي  الخغوط ًٖ الدؿلؿل الٗاصي ؤو الخ٣لُضي في الخ٨ٟحر، وٍ

٠ خؿاؾا للمك٨لاث  ت والٗىانغ االإ٣ٟىصة ٖىضما  والى٣اثوًهبذ ٖىضها االإىْ واالإخٛحراث في االإٗغٞ

ما٫. ًخىظه الخ٨ٟحر الؤبضاعي هدى مخُلباث الخُاة ت وزهىنا في مجا٫ اٖلأ  255الٗملُت الؤصاعٍ

ٗغٝ الؤبضإ الؤصاعي بإهه الٗملُت الخىُٓمُت التي جاصي بلى ا٢تراح وجبجي ؤؾىا١ ؤو  ظضًضة ٢ض  ىخجاثموَ

ماصي ؤو زضمت ؤو ج٨ىىلىظُا ؤو ٦ٟاءة ظضًضة ؤو ظمُٗها، هظه الٗملُت حؿمذ للماؾؿت  شخيءج٩ىن 

ؼ ٦ٟاءتها في الؿى١. ت وحٗؼٍ  256بخدؿحن م٩اهتها الؤؾتراجُجُت وج٣ىٍ

غ ؤ٩ٞاع  Daft & Noe نوؤقاع الباخشا بلى ؤن الؤبضإ هى ال٣ضعة ٖلى ظم٘ ؤو مكاع٦ت االإٗلىماث بُغ١ جُىٍ

ت التي ح٨ٗـ الدجاث االإضع٦ت وحؿخجُب للٟغم في  ؤزغي ظضًضة، وبٗباعة  غ الأ٩ٞاع الؤبخ٩اعٍ هى جُىٍ

ؿاهم في هجاح  ل، ٦ما ؤهه ًدؿً  االإاؾؿتاالإىٓمت، وهى ٌٗخبر الخُىة الأولى للئبخ٩اع وَ ٖلى االإضي الُىٍ

مً ٖملُت نى٘ ال٣غاع مً زلا٫ حصجُ٘ الٗه٠ الظهجي ٦إخض الأؾالُب االإؿخسضمت في ظم٘ ؤًٖاء 

ت صون اهخ٣اص.الجما ٟىٍ ت وٖ غ ؤ٩ٞاع ظضًضة بدغٍ  257ٖت مٗا لخُىٍ

٠ الظي ؤوعصه ال٩اجب ) ( : "الؤبضإ الؤصاعي هى مدهلت ؤؾامت زحري و٦خٗغ٠ٍ قامل ومسخهغ هسخاع الخٗغٍ

غ اله٩ُل الخىُٓم اجساطٖملُاث  ت، وجُىٍ غ ال٣ٗلُت البكغٍ ازغ ٧ل طل٪ في ال٣غاعاث الغقُضة وجُىٍ ي، وٍ

اث التي     258الٟٗلُت ؤو الخ٨ٟحر الؤبضاعي". جغجبِ بالىىاحيالخهغٞ

 زاهُا: زصاثص الؤبضاع الؤصاعي 

حن، ؤنبذ جٟؿحره ؤو لى٣ل بصاعجه مم٨ىا بةجبإ  الإا ٧ان الؤبضإ ْاهغة م٣ٗضة والإا ٧ان مىيىٕ اهخمام الؤصاعٍ

٤ بؾهاماث ال م٨ً ؤن هجمل زهاثو الؤبضإ الؤصاعي وٞ  باخشحنزهاثهه وما ًدُِ به مً ْغوٝ، وٍ
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 ٖلى الىدى الخالي: 

 الؤبضاع ٌعجي الخماًؼ: .1

دت ؾى٢ُت مً  حرهم خُض ًيصخئ قغٍ ً  وٚ ً مً االإىاٞؿحن االإباقغٍ وهى الؤجُان بما هى مسخل٠ ًٖ الآزغٍ

٤ الؤبضإ.زلا٫ الؤ   259ؾخجابت االإخٟغصة بداظاتها ًٖ َغٍ

 الؤبضاع ًمشل الخجضًض: .2

االإداٞٓت  ؤظل الخالت ال٣اثمت، ٦ما ًمشل مهضع الخجضًض مًوهى الؤجُان بالجضًض ٧لُا ؤو ظؼثُا في م٣ابل 

غها.   260ٖلى خهت الكغ٦ت الؿى٢ُت وجُىٍ

 الؤبضاع ؿاهغة فغصًت وحماعُت: .3

٤ الجماٖاث واالإاؾؿاث، وبالخالي ٞةن الؤبضإ لِـ خ٨غا ٖلى  ٢ض جخم مماعؾت الٓاهغة الؤبضاُٖت ًٖ َغٍ

ؿخىي االإٗانغة، ٞالإبضإ ٖلى م لمخاخا ومم٨ىا في االإغاخالأٞغاص، بط ٌٗخبر الؤبضإ الجماعي واالإاؾسخي 

خم الخىنل بلُه مً ٢بل ؤخض الأٞغاص االإبضٖحن والظي ًخمحز ب٣ضعاث ببضاُٖت مُٗىت، ؤما الٟغص هى الظي ً

وببضإ الجماٖت  مً ٢بل الجماٖت،ٖلى مؿخىي الجماٖت، ٞهى الظي ًخم ج٣ضًمه ؤو الخىنل بلُه  ٕالؤبضا

لإبضإ ؤٞغاصها، ؤما الؤبضإ ٖلى مؿخىي االإىٓمت ٞهى الظي ًخم الخىنل بلُه ًٖ الٟغصي  ٕؤ٦بر مً االإجمى 

٤ الجهض الخٗاووي لجمُ٘  ؤًٖاء االإىٓمت، ٞال٨ٟغة الؤبضاُٖت جبضؤ في طهً الٟغص، بلا ؤن هجاح هظه  َغٍ

٠ بلى الؤصاعة الٗلُا بٗمل الؤ  بضاٖاث اللاػمت ال٨ٟغة ًخُلب مكاع٦ت ٧ل ٞغص في االإىٓمت مً ؤنٛغ مىْ

 261لخُب٤ُ هظه ال٨ٟغة.

 االإغوهت: .4

ضة ؤو خل لأي ٢ًُت ظه ؾمت عثِؿُت لأجها جخًمً ٣ٖلُت حكحر بلى ؤهه ٢ض ٩ًىن هىا٥ ؤ٦ثر مً بظابت واخه

مُلىن  ت،ؤو مك٩لت مُٗى ٣ت واخضة لل٣ُام بالأقُاء وٍ ً االإغهحن لا ًخإزغون بٟغٍ التر٦حز ٖلى َغٍ بن االإ٨ٟغٍ

بلى خل مباقغة  حر ٌٗمل شخيء ما زم الخٛا ال٣ضعة ٖلى ٞهم ٖىضما لا لضحهم ؤًًو  بخ٩اع الؤ هٟخاح ٖلى بلى الؤ 

 262.بضًل

 الؤبضاع ًخعاعض مع الخعلُم الخللُجي: .5

 ٌؿهم الخٗلُم الخل٣ُجي في هُمىت ز٣اٞت الؤههاث والهمذ وهى يض ز٣اٞت الؤبضإ، لأهه ببؿاَت ٌؿاهم في 
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 .20، م مغظ٘ ؾاب٤الؿ٩اعهت، بلا٫ زل٠  
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 .21االإغظ٘، م هٟـ  

ت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، 261  نالر مدغػ،ٞٗالُت الخىاٞؼ   في جدؿحن ؤصاء االإىعص البكغي واو٩ٗاؾاجه ٖلى الؤبضإ الؤصاعي في االإاؾؿاث الجؼاثئرً

 .58، م  2018ظامٗت ًدحى ٞاعؽ باالإضًت،  الجؼاثغ، 
262 Robert Muller, The Five Characteristics of Creativity, medium, 13/08/2018, Retrieved 23/03/2023; From:  

https://medium.com/@DrRobertMuller/the-five-characteristics-of-creativity 
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مىٟٗلحن ٚحر مخٟاٖلحن، جى٣ههم ال٣ضعة ٖلى الى٣ض واالإباصعة، مىهخحن ج٩الُحن بمٗٓم خالاجه ٖلى ؤٞغاص 

، لظل٪ ٖلى االإاؾؿت التي حؿعى نغاخت ليكغ الؤبضإ الؤصاعي ججىب ز٣اٞت 263ؤ٦ثر مجهم مداوعًٍ

سر  ال٣ضعاث  ٦ك٠ٚحر مهمت مً ؤظل والجماُٖت مهما بضث ل٩ل االإباصعاث الٟغصًت  االإجا٫الؤملاءاث وٞ

 ياٞت الجضًض.ر وب٫ االإغوهت في الخ٨ٟحمً زلا الؤبضاُٖت

 الؤبضاع الؤصاعي  مجالاثزالشا: 

اهُلا٢ا مً الؤبضإ الخ٣جي بلى الؤبضإ في ًخمحز الؤبضإ الؤصاعي مً مىٓمت لأزغي ٞمجالاجه مخٗضصة 

الىنى٫ للمٗلىمت واؾخٛلالها والؤبضإ في بؾٗاص الؼبىن و٦ؿب ولاثه ولا جؼا٫ مجالاث الؤبضإ مخاخت 

م٨ً جلخُهها خؿب ٖبض الله خؿً مؿلم بلى ؤعب٘ مجالاث عثِؿُت للئبضإ الضاعي ٧الآحي:  264ومخٗضصة، وٍ

 ىجي:ىىىل. الؤبضاع الخ1

ؤهم ؤق٩ا٫   مًخبر هظا الىىٕ مً الؤبضإ واخضا خؿب الٗضًض مً الضعاؾاث الٗلمُت في هظا االإجا٫، ٌٗ

حن ال٨لي والجؼجي ومًلى ٖخباعه ؤهم الأؾباب الضاُٖت للىمى ٖالؤبضإ، لإ  ٟه لا ًسخل٠ ًٖ زم  االإؿخىٍ ٞخٗغٍ

ٟه: ٠ الٗامت للئبضإ ومً يمً حٗاعٍ  الخٗاعٍ

 ٤ ٤، ؤو بخدؿحن مىخج في َغٍ ل ٨ٞغة مُٗىت بلى مىخج ٢ابل للدؿىٍ الؤبضإ الخ٨ىىلىجي ٖباعة ًٖ جدىٍ

٣ت ظضًضة لخضمت مُٗىت ٤ ؤو َغٍ ٤ وؾاثِ الخ٨ىىلىوظُا الخهيُ٘ ؤو الدؿىٍ  .ًٖ َغٍ

 . الؤبضاع  الخىـُمي:2

ض مً االإغوهت في ؤصاء االإهام ٫ هه بخضار الخجضًض في الخىُٓم وبخلااالإ٣هىص ب ماطط جىُٓمُت ظضًضة جؼٍ

غ الٗمل، وهى ما ٌوجدؿحن ٖلا٢اث  ً، بن هظا ؿخضعي جىٞ مؿخىي مٗحن مً الخ٨ٟحر والخبرة لضي االإؿحرً

َغاث٤ وؤؾالُب وؤهماٍ الدؿُحر بُٛت جىُٓم ؾلى٥ الىىٕ الؤبضاعي ٚحر  ماصي، وهى حهضٝ بلى جىُٓم 

 االإىٓمت وظٗله ؤ٦ثر ٞٗالُت.

 . الؤبضاع في  الخضمت:3

 للجمهىع الٗغٌٍ.اليكاٍ االإخٗل٤ بالخضماث االإ٣ضمت الخمحز في به  االإ٣هىص

 . الؤبضاع في مجاٌ الدؿىٍم:4

.٤ غ١ ظضًضة للدؿىٍ  ٌٗجى به زل٤ مىاٞظ وَ
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 الؤصاعي عابعا: ؤهمُت الؤبضاع 

ًمشل الؤبضإ الؤصاعي يغوعة خخمُت وؤهمُت بالٛت في جد٤ُ٣  االإاؾؿاث الا٢خهاصًت لأهضاٞها 

بالخٛحراث  خضًض ٢اثم ٖلى الؿب٤ االإٗغفي و مليء ٢خهاصبالؤؾتراجُجُت وب٣اءها في الؿى١ زانت في ْل 

 265ض:هج  والخجضًض االإؿخمغ ومً بحن ؤبغػ الى٣اٍ ؤهمُت

 ومؿخ٣بلا مغاخل نٗبت مً الخُٛحر. جىاظه االإاؾؿاث خالُا .1

اصة ٢ضعتها الخىاٞؿُت، وج٣ضًم زضماتها بك٩ل ؤًٞل. .2  خاظت االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت بلى ػٍ

ض الؤبضإ  مً ج٣ضم االإاؾؿاث و٢ابلُتها للخ٠ُ٨ م٘ االإخٛحراث، وػٍاصة االإغوهت في .3 ت  ًؼٍ ٖملُاتها الؤصاعٍ

 والٟىُت االإؿخمغة.

غ. صالأٞغا ثوصٖم ٢ضعاٌؿاٖض الؤبضإ ٖلى ا٦دكاٝ  .4  الظاجُت وجىظحهها هدى الخُىٍ

 بالإهجاػ لجمُ٘ الٗما٫. والكٗىع في جد٤ُ٣ الظاث  الؤبضإٖض ٌؿا .5

غ وجىمُت مٗاعٝ ومهاعاث الأٞغاص والخإزحر ٖلى اججاهاتهم وؾلى٦هم. .6  جُىٍ

 الٗاملحن. الأٞغاص لضيحهم في بىاء الش٣ت  .7

الخٗبحر ًٖ بم٩اهُاجه هُت التي جدى٫ صون ٢ضعجه ٖلى االإٗى٢اث الصخ ٖلى الخٛلبٌؿاٖض الٟغص ٖلى  .8

 الؤبضاُٖت.

غ والخىمُت في ماؾؿاتهم. .9  ًىضر للؤٞغاص مؿاعاث الخُىٍ

10. .ً  ًضٞ٘ الأٞغاص بلى الضزى٫ في مىاٞؿاث الخدضي والخمحز م٘ الآزغٍ

بهىعة ٌؿاٖض الأٞغاص في بٖاصة جدضًض ؤهضاٞهم وجهىعاتهم ًٖ الٗمل، وبالخالي ٢ضعتهم ٖلى الٓهىع  .11

 ببضاُٖت مخجضصة ومؿخمغة.

 االإؼلب الشاوي:  عىاصغ  عملُت الؤبضاع الؤصاعي 

في الؤؾتراجُجُاث ؤو الؿُاؾاث ؤو ومؿخمغ بظغاء جدؿحن ٞاث٤ حٗغٝ ٖملُت الؤبضإ الؤصاعي بإجها  

اع بخ٩ب، ؤو هى مداولت الؤظغاءاث وؤصواث وؤؾالُب الٗمل ومغاظٗتها مً و٢ذ بلى آزغ لًمان ظىصة الٗمل

ؤ٦ثر ٦ٟاءة وؤص١ ٞاٖلُت، وبما ؤن الؤبضإ الؤصاعي ٦ما ؾب٤ مٗىا ًخٗل٤ زانت بالأٞغاص  آلُت ظضًضة للٗمل

ت مً الٗىانغ  والخهاثو ؤو الجماٖاث االإبضٖحن صازل الخىُٓم ، ٞالٓغوٝ التي ًخم ٞحها جدىي مجمىٖ

 التي ًم٨ً ؤن جازغ في الؿلى٥  الؤبضاعي بًجابا ؤو ؾلبا، وهى ما ؾىداو٫ ؤن وكحر بلُه في هظا االإُلب. 
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 عىاصغ الؤبضاع الؤصاعي ؤولا: 

ت مً ال٣ضعاث الأ  ؾاؾُت للئبضإ، ًٓهغ الٟغص االإبضٕ يمً الؤبضإ الؤصاعي ٖامت، هى الظي ًمل٪ مجمىٖ

 جإزحرها في ؾلى٦ه، وبضوجها لا ًم٨ً الخضًض ًٖ وظىص ببضإ وهي:

 الخدؿـ للمشىلاث: .1

٠وهي ٢ضعة االإضًغ  ٖلى عئٍت ال٨شحر مً االإك٨لاث في و٢ذ واخض، وجدضًضها جدضًضا ص٣ُ٢ا،  ؤو االإىْ

ً خُلب الؤخؿاؽ باالإك٩لت مً االإضًغٍ ٟحن وٍ االإبضٖحن ال٣ضعة ٖلى الغئٍت الىاضخت لأبٗاص االإك٩لت،  واالإىْ

ت الأؾباب واؾدُٗاب الىخاثج ٧اٞت التي جٓهغ  ومغا٢بت هىاحي ال٣هىع، والشٛغاث في الأ٩ٞاع الكاجٗت، وعئٍ

مً زلا٫ الٟهم الٗم٤ُ للضوع االإىاٍ ؤو االإىيىٕ ٢ُض الضعاؾت، لأهه ٧لما ػاص الخٗم٤ في االإك٩لت ؤصي طل٪ 

 266ؤ٩ٞاع ظضًضة ومُٟضة في آن واخض.بلى ْهىع 

 الؼلاكت: .2

ت ؤي  Guilfordخُض ًغي  ؤن الُلا٢ت جدىي الُلا٢ت اللُٟٓت ؤي َلا٢ت ه٤ُ ال٩لماث، والُلا٢ت ال٨ٟغٍ

ت ؤي ال٣ضعة ٖلى الخٗبحر ًٖ هظه الأ٩ٞاع  ال٣ىة ٖلى بهخاط الأ٩ٞاع والبضاثل للمكا٧ل، والُلا٢ت الخٗبحرً

م٨ً ؤن ًًاٝ بلى طل٪ الُلا٢ت الترابُُت وهي ال٣ضعة ٖلى  عبِ الٗلا٢اث االإ٩ىه ت للٓىاهغ والخلى٫، وٍ

ت م٩امً الخلل والخلى٫ االإىا٣ٞت لها.   267الإٗغٞ

 :تاالإغوه .3

٣هض باالإغوهت ٢ضعة الصخو ٖلى الىٓغ بلى الصخيء مىي٘ الؤ  ضم الخ٨ٟحر في وٍ ت وٖ ٖخباع مً ؤ٦ثر مً ػاوٍ

حر ج٣لُضًت ٞالصخو الظي  بَاع خضوص مُٗىت بدُض ًخم٨ً الصخو مً الخىنل بلى ؤ٩ٞاع ظضًضة وٚ

٨حر ٩ًىن ؤ٦ثر ٢ضعة ٖلى الؤبضإ وبهخاط ؤ٦بر ٖضص مً الأ٩ٞاع وحُٛحر  وظهت هٓغه هدى ًخمخ٘ بمغوهت الخٟ

داو٫ االإبضٕ ؤن لا ًجٗل هٟؿه ؤؾحرا الإىهج مٗحن  ااالإك٩لت التي ٌٗالجه ت مسخلٟت، وٍ بالىٓغ بلحها مً ػاوٍ

وبهما ٌؿخىظب ٖلُه ؤن ًمخل٪ ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ ٧اٞت الٓغوٝ واالإىا٠٢ ومُُٗاث الخٛحر 

ت   Guilfordاالإؿخجضة، ول٣ض محز  حن مً االإغوهت، هما االإغوهت الٟٗىٍ ي الت Spontaneous Fluencyبحن هىٖ

التي جىحي ب٣ضعة الٟغص ٖلى بظغاء  Adaptive Fluencyجىحي بمضي مغوهت ج٨ٟحر  الٟغص، واالإغوهت الخ٨ُُٟت 

 268الخٛحراث االإىاؾبت.
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 .238، م 2017، ال٣اهغة، صاع خمُثرا لليكغ والترظمت، االإضعؾُت والؤصاعةمضًغ االإضعؾت ، ٞغط االإبرو٥ 
267

ت، ماظِؿتر، ظامٗت الجؼاثغ، الجؼاثغ، مدمض سخىىن، صوع الؤبضإ الؤصاعي ف  ت في االإاؾؿاث الٗامت الجؼاثغٍ ي جىمُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

 .16، م 2005
268

 .61نالر مدغػ، مغظ٘ ؾاب٤، م  

https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&pg=PA231&printsec=frontcover&q=inauthor:%22%D8%AF.%D9%81%D8%B1%D8%AC+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%83+%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwiWtOPs-_b9AhWoUKQEHbRgBnUQmxMoAHoECBcQAg&sxsrf=APwXEdetnlPpAqro2kf5TkatXo1ytalDHw:1679743415737
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&pg=PA231&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AB%D8%B1%D8%A7+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwiWtOPs-_b9AhWoUKQEHbRgBnUQmxMoAHoECBYQAg&sxsrf=APwXEdetnlPpAqro2kf5TkatXo1ytalDHw:1679743415737
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 بعاصة الخىـُم وبعاصة الخدضًض: .4

غ شخيء ٢اثم ٞٗلا بلا ؤي شخيء آزغ زتراٖاث والأ٩ٞاع الؤ بن ٦شحرا مً الؤ  ت، بهما ظاءث ٖباعة ًٖ جدىٍ بخ٩اعٍ

ُٟت ؤو اؾخٗما٫ ظضًض، والجىهغ ٨ًمً في بٖاصة نُاٚت االإك٩لت التي ٢ام ٖلحها الؤ  طي جهمُم زترإ ؤو وْ

زترإ ظضًض وبالخالي ٞةن هظه الهٟت بالأو٫ بهُٛت ؤزغي، زم خل هظه االإك٩لت الجضًضة بدُض ًيخج ٖجها 

ا بؿهىلت، جبٗا لىمِ مً بهما هي ال٣ضعة ٖلى بٖاصة جىُٓم الأ٩ٞاع التي جمحز الٟغص االإبضٕ وبٖاصة جغ٦ُبه

 269الخ٨ٟحر االإٗحن.

 ججاه هدى الهضف:مىاصلت الؤ .5

ل الأمض، واؾخمغاع خماؾخه واججاهه  هدى  وهى ٢ضعة الٟغص ؤو االإضًغ ٖلى التر٦حز االإصخىب بالإهدباه َىٍ

٣ه، ؤي بمٗجى: ٖضم الخىاػ٫ ٖلى الهضٝ والؤنغاع ٖلى جدبٗه ا لهضٝ،  وجسُُه لأًت م٣ُٗاث ج٠٣ في َغٍ

٣ت مباقغة ؤو ٚحر مباقغة، ومىانلت الؤ ججاه هدى الهضٝ ًخمدىع والؿحر في اججاهه، ومداولت  جد٣ُ٣ه بُغٍ

التي حٗمل ٦إَغ مغظُٗت للؿلى٥ ٖمىما، والؿلى٥ الؤصعا٥، والخىظه هدى االإؿخ٣بل، خى٫ الىعي و

٣ىم هظا الخمدىع ٖلى ؤبٗاص ؤؾاؾُت هي:  الؤبضاعي ٖلى وظه الخهىم، وٍ

 ؾدبهاعي والخيباي.الخُالُت: وجمشل في الجهض الخضسخي والؤ  االإىانلت -

 ؾخيخاط والؤؾخضلا٫االإىانلت ال٣ٗلُت: مً زلا٫ ال٣ُاؽ والؤ   -

ضٞٗه  - خه وم٣اومخه للئخباٍ وٍ االإىانلت الىظضاهُت: وجخمشل في الجاهب الىا٢عي الظي ًدٟٔ للٟغص خُىٍ

ت.  بلى االإىانلت بٟٗل الؤعاصة ال٣ىٍ

ُت خُض ٩ًىن الٟغص ٢اصعا  مً الىاخُت جبُت باالإىانلت الىظضاهُت الضاٞٗالبضهُت: وهي مغ االإىانلت  -

م الؤعها١ الظي ٢ض ًىاظهه.  270البضهُت ٖلى الٗمل عٚ

 الخصاثص الخىـُمُت االإازغة على الؤبضاع الؤصاعي زاهُا: 

، ول٨ً لا ًم٨ً حٗمُم الؤصاعي هىا٥ ؤصبُاث بدشُت ٢امذ بضعاؾت الٗىامل التي حؿاٖض ؤو حٗغ٢ل الؤبضإ 

الخىُٓمُت الأ٦ثر جإزحرا جىضر االإجالاث  ل٨جهاهظه الٗىامل ٖلى ظمُ٘ ؤق٩ا٫ الؤبضإ في ظمُ٘ االإىٓماث، 

 271وهي:

حؿهُل الؤبضإ، ٖلى ٨ٖـ الىمِ الآزغ  بلىجاصي  الضًم٣غاَُتخُض ًخى٢٘ ؤن ؤهماٍ ال٣ُاصة  اللُاصة: -

 الض٨ًخاجىعي الظي ٨ًبذ الؤبضإ.

غ  االإىا٠٢ ًغجبِ بًجابا م٘ الؤبضإ. الىؿُفت: زصاثص -  خُض ؤن الخهغٝ َب٣ا لخ٣غٍ
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 .17مدمض سخىىن، مغظ٘ ؾاب٤، م  

270
 .240-239 م مغظ٘ ؾاب٤، م ،ٞغط االإبرو٥ 
271

 .284، مغظ٘ ؾاب٤، م لُلى ؤبى الٗلا 

https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&pg=PA231&printsec=frontcover&q=inauthor:%22%D8%AF.%D9%81%D8%B1%D8%AC+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%83+%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwiWtOPs-_b9AhWoUKQEHbRgBnUQmxMoAHoECBcQAg&sxsrf=APwXEdetnlPpAqro2kf5TkatXo1ytalDHw:1679743415737
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ت طاث الخىُٓم الهغمي الهاعم ًاصي بلى بٖا٢ت الؤبضإ ؤما الهُيل: - الهُا٧ل  خُض ؤن الهُا٧ل الؤصاعٍ

ُت ٞهي جِؿغ الؤبضإ.  االإىبؿُت ال٣ابلت للىٟاط مً زلا٫ خضوصها بلى الأ٢ؿام الٟغٖ

ضٖم جدمل االإساَغ، والخدضي  الؤبضإؤن حصجُ٘ خُض  االإىار: - ًخم في ْل االإىار الظي ٣ًبل الأ٩ٞاع ، وٍ

 والدؿامذ م٘ الجضا٫ الكضًض.

بدُض جازغ الش٣اٞاث التي جغ٦ؼ ٖلى ال٣ىاٖض الغؾمُت واخترام الُغ١ الخ٣لُضًت والخُىٍ  الشلافت: -

 الٟانلت للؤصواع  ٖلى بٖا٢ت الؤبضإ.

ٓهغ الك٩ل ع٢م  Amabile و٢ضمذ ؤهم ٖىامل بِئت  20ؤهمىطظا جهىعٍا لإصعا٥ بِئت الٗمل الؤبضاعي، وٍ

الٗمل التي جازغ  في الؤبضإ وم٣اًِـ ج٣ُُم الٗمل ومسغظاجه التي جاصي بلى الٗمل الؤبضاعي وهي: ) حصجُ٘ 

ٟترى الك٩ل ت، االإهاصع، والًٛىٍ واالإ٣ُٗاث الخىُٓمُت( وٍ وظىص ٞغيِخحن  الؤبضإ، الؤؾخ٣لالُت والخغٍ

 272  ( -الأولى صاٖمت ومصجٗت للئبضإ ًغمؼ لها ب )+( والشاهُت ح٤ُٗ الؤبضإ ًغمؼ لها ب )
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ببي مدمض، مدمض ظاؾم   .64، مغظ٘ ؾاب٤، م ؤلاء مدمض، اٖغٍ
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 لعىامل بِئت العمل التي جازغ على الؤبضاع Amabile: ؤهمىطج 21الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ببي مدمض، مدمض ظاؾم االإصضع:  .65، مغظ٘ ؾاب٤، م ؤلاء مدمض، اٖغٍ

 مغاخل جىػين الؤبضاع الؤصاعي في االإىـماث:زالشا: 

، وهى ٖملُت حؿعى بلى بخضار ه٣لت مخمحزة ٖلى  الؤبضإ الؤصاعي هى ٖمل مخمحز ًٟى١ الٗمل االإإلىٝ

ما٫ مً زلا٫ جىلُض  ت  مً الأ٩ٞاعمؿخىي الخىُٓم، في االإىٓماث وماؾؿاث اٖلأ ت  مجمىٖ الؤبخ٩اعٍ

اجه.  وجىُٟظها مً ٢بل ؤٞغاص الٗمل ومجمىٖ

 الدصجُ٘ الخىُٓمي

 الدصجُ٘ الؤقغافي

ت  الخغٍ

 جدضي الٗمل

 الٗىاث٤ الخىُٓمُت

 ٖبئ الٗمل

 صٖم خاظت الجماٖت

 االإهاصع جسهُو

 حصجُ٘ الؤبضإ

تالؤ   ؾخ٣لالُت والخغٍ

 االإهاصع

 الًٛىٍ

الخىُٓمُت  ثاالإ٣ُٗا

 للئبضإ

إ
بض

الؤ
 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

- 

- 
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حن الؤبضإ الؤصاعي صازل ال٨ُاهاث االإسخلٟت بإعب٘ مغاخل هي:  273وجمغ ٖملُت جىَ

غ مكاٖغهم مً زلا٫ جىظُه ال٣ٗل مغخلت الخدظير : حٗمل ٖلى ٢ُاؽ اؾخٗضاص الأٞغاص وجدٟحزهم وجُىٍ

 ر ًاصي بلى الؤبضإ.لإجبإ همِ ظضًض مً الخ٨ٟح

هي االإغخلت التي ًخم ٞحها جٟاٖل االإٗلىماث في ال٣ٗل الباًَ للٟغص في ؾبُل بعؾاء ٢ىاٖض  مغخلت الخىػين:

 نىاٖت ال٣غاع الؤبضاعي.

٦دكاٝ جإزحراث هظا : هي مغخلت بىاصع ْهىع همِ ال٨ٟغ الجضًض مً زلا٫ جىبُه الٟغص لإمغخلت الؤًداء

حن.ال٨ٟغ الؤبضاعي بٗض   مغخلت الخىَ

االإغخلت التي ًسً٘ ٞحها الٟغص للئزخباع للخإ٦ض مً مهضا٢ُخه ونلاخُخه لخُب٤ُ ال٨ٟغ  مغخلت الخدلم:

 الؤبضاعي.

 )الجضاعاث الخىـُمُت( االإؼلب الشالث:  ؤؾباب جبجي الؤبضاع في االإىـماث 

بن الٓغوٝ االإخٛحرة التي حِٗكها االإاؾؿاث الُىم، ؾىاء ٧اهذ ْغوٞا ؾُاؾُت ؤو ز٣اُٞت ؤو  اظخماُٖت ؤو 

ؾخجابت لهظه  االإخٛحراث بإؾلىب ببضاعي ًًمً ب٣اء االإىٓمت ٢خهاصًت، جدخم ٖلى االإاؾؿاث الؤ ب

غ١ به دخم الؤبضإ الٟجي والخ٨ىىلىجي في مجا٫ الؿل٘ والخضماث وَ خاظها و٢هغ صوعة واؾخمغاعها، وٍ

ٌؿخلؼمه طل٪ مً حُٛحراث في ه٩ُل  ٗلى االإاؾؿاث ؤن حؿخجُب لهظه الشىعة الخ٨ىىلىظُت وماٞ ،خُاتها

اصة  ااالإاؾؿت وؤؾلىب بصاعته وػٍاصة ٢ضعتها ٖلى االإىاٞؿت  بهخاظُتهابُغ١ ببضاُٖت ؤًًا، مما ًم٨جها مً  ػٍ

ؾخمغاع في الٗمل الٟٗا٫، ٦ما وجٓهغ الخاظت بلى الؤبضإ الؤصاعي ٖىضما ًضع٥ مخسظو ال٣غاع في االإاؾؿت والؤ 

ىب، وهظا الخٟاوث ًدض بصاعة االإاؾؿت ٖلى صعاؾت  ؤن هىا٥ جٟاوجا بحن ؤصاء االإاؾؿت الٟٗلي والأصاء االإغٚ

غ الخٛحراث في بِئت االإاؾؿت  هجٟغي والظيجبجي ؤؾلىب ظضًض في الٗمل،  مشل الخٛحراث الخ٨ىىلىظُت وجىٞ

 274مٗلىماث خى٫ ْهىع ؤؾلىب ؤًٞل للٗمل.

 والؤبضاع الؤصاعي  الجضاعاث الخىـُمُت 

غ ظضاعاث  في االإىٓماثؿخمغ ح  الخٛحراثًخمحز بٗضص مً  لميْل ا٢خهاص ٖا فيبٛغى الىجاح  الٗاملحنجُىٍ

ٗت   زلا٫مً  جد٣ُ٣ه ًم٨ًالظي  االإخمحز  الأصاءٖلى  التر٦حز  زلا٫الخ٣ىُت، وطل٪ مً  بخ٩اعاثوالؤ الؿغَ

ٗالُت  االإاؾؿت جد٤٣ل٩ي االإازغة، و ب٣ىي الٗمل  ؾدشماع الؤ  اصةؤهضاٞها ب٨ٟاءة وٞ الٗاثض ٖلى  ولؼٍ

غ  في٣ٞض ؤنبدذ حٗخمض الُىم  اؾدشماعاتها ل، ٖلى الٗمل  االإضيلضحها ٖلى  الخبرة مجالاثجُىٍ الُىٍ

                                                           
لٕا ٖلُه ًىم  273 غ االإاؾسخي، مى٢٘ ؤ٧اصًمُا، جم اَلؤ ، ٖلى عابِ 25/03/2023ابغاهُم خؿحن خؿجي، االإٟهىم الخضًض للخُىٍ

www.academia.edu  
274

الكمالُت، مجلت  خمحز الخىُٓمي  للىػاعاث الٟلؿُُيُت ٟٞي االإداٞٓاثمدمىص خؿً حجاػي، عامؼ ؾامي َىبىع، صوع الؤبضإ الؤصاعي في ال 

ت والؤ٢خهاصًت، االإجلض الشالض  .138، م 2018،ٞلؿُحن، 09الٗضص  ،ظامٗت ال٣ضؽ للؤبدار الؤصاعٍ

http://www.academia.edu/
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 االإاؾؿتبصاعة  في البراٖت حرالإٗاً الأمشلؤو زضمتها، ٞالخُب٤ُ  الإىخجهاالظي ٠ًًُ ٢ُمت  ؾتراجُجيالؤ 

 275.ىٓمُتالإعاث ااجضلٖلى ا لها بلا بدُاػتها ىًخإح لا ، وهظا واالإىاعصًخُلب صمج الخ٨ىىلىظُا والٗملُاث 

بن الأؾباب التي جضٞ٘ االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت بلى جبجي الؤبضإ ٦ىهج بصاعي و٢ُمت ز٣اُٞت لا ج٩اص حٗض 

٤ ما اَلٗىا ٖلُه في  الأصبُاث الؿاب٣ت وو٤ٞ ما اؾخسلهىاه ًم٨ً ظم٘ هظه الٗىامل  وجدصخى، ل٨ً وٞ

ت، الجضاعاث الخ٨ىىلىظُت( هظه  جدذ زلار ٖىامل عثِؿُت هي )الجضاعاث الخىُٓمُت، الجضاعاث البكغٍ

ما٫ هي الأ٦ثر جإزحرا ٖلى الأصاء الٗام  الٗىامل ؤو االإخٛحراث خؿب الضعاؾاث االإؿخًُٟت في مجا٫ اٖلأ

 للماؾؿت.

 (الخىـُمُتالجضاعاث الخىـُمُت )الىفاءاث  .1

غ االإجهبذ ؤ٦ثر ٦ٟاءة ل٩ياالإىٓمت  ما جدخاط لهالخىُٓمُت ه٣هض هىا بالجضاعاث  ت ، ؤي جُىٍ هاعاث واالإٗغٞ

٣ضعة االإىٓمت ٖلى الؤصاعة الٟٗالت لبرهامج الؤبضإ ٞ، للخُىع والىطج ٦مىٓمت ٢اثمت ٖلى والؿماث اللاػمت

ت مً  ما٫، لضٖم جل٪ البرامجؤو مجمىٖ ، والخُب٤ُ الٟٗا٫ الإباصت في بِئت الدكُٛل الخانت بها اٖلأ

ملُاث وج٣ىُاث  ٘ والخد٤ُ٣ الجهاجي لأ صاعة ٖلى ؤًٞل وظهالؤ وٖ هضاٝ ، لها جإزحر ٖلى هجاح االإكاعَ

حرها طاث الهلتجت ه، مً زلا٫ مٗالوبالخالي الإاؾؿاثا ، جؼصاص اخخمالُت جُىع االإىٓمت ظه ال٣ًاًا وٚ

 276.اوهطجها وجُىعها وؤن ج٩ىن ؤ٦ثر هجاخ

ٟحها، بل بجها حؿخمض ٦ٟاءتها و٢ضعتها الخىُٓمُت مً ؤٞغاصها ٖلى  حكدبه ٦ٟاءاث االإىٓمت م٘ ٦ٟاءة مىْ

٣ت التي ًخم بها مؼط ٧اٞت االإىاعص اللاػمت  ما٫ صازل الأ ب٨ٟاءة وظه الخهىم، ٞالُغٍ هى ما ٓمت الإىصاء اٖلأ

ت م٘ الخ٣ىُاث والىؾاثل و٧اٞت االإخٛحراث  ٣ت التي ًخٟاٖل بها االإىاعص البكغٍ اصة، والُغٍ ٨ًؿبها الخٟى١ والغٍ

ت الؤصاعة الٗلُا في االإىٓمت ٖامل  هى ؤؾاؽ ال٨ٟاءة الخىُٓمُت، ل٨ً هظا لا ًىٟي ؤن الجهاػ الؤصاعي وعئٍ

خىُٓمي، وهى ما ٌؿخلؼم الؤبضإ الؤصاعي زانت ٖىض بٖضاص الؤؾتراجُجُت مهم ومهضع  ملهم للخٟى١ ال

ت االإىاؾبت، ومً الأمشلت الكاجٗت للؤ٩ٞاع  وعؾم الخُِ والؿُاؾاث وجىػَ٘ االإهام وازخُاع  الأؾالُب الؤصاعٍ

اٖخبرث هظ٦غ بصاعة الجىصة الكاملت وؾُاؾت الهٟغ مسؼون و٠ُ٦ الؤبضاُٖت في مجا٫ الخىُٓم والؤصاعة، 

 مً الجضاعاث الخىُٓمُت التي ؾاهمذ في الخٟى١ الخىُٓمي آهظا٥ ولخض الُىم.
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ت: .2  الجضاعاث البشغٍ

٨ُتلت جم رححك ٟحن% مً  80ؤن  بلىفي ؤخض الؤؾخ٣هاءاث  الخاًم الأمغٍ  ًدٓىن  لا ؤجهمًغون  االإىْ

ضم الخ٣ضًغ الظي ٌكٗغ به الٗما٫  لهظاوهٓغا  م٩ان ٖملهم  في متراخبالا  ًًٟلىن الب٣اء  ٞةجهمالخجاهل وٖ

بياٞت بلى طل٪ ٞهىال٪ مىيىٕ آزغ مهم ًسو ال٣ضعاث الؤبضاُٖت ٞمهما بلٛذ مهاعاث  277،حنمغثُ حر ٚ

ت ال٩امىت بطا لم حؿخٛل  في االإُضان ٞهي بضون مٗجى وؾدخ٣اصم م٘ ْهىع وجُىع ومٗاعٝ االإىاعص البكغٍ

ت مٗاعٝ ومهاعاث  ُٟت بصاعة االإىاعص البكغٍ ظضًضة، لظل٪ ججضع الؤقاعة هىا بلا صوع الؤبضإ الؤصاعي في وْ

ً وجىمُت وجدٟحز  ت في االإىٓمت والتي حٗخبر  ٞاٖل ؤؾاسخي في اؾخ٣ُاب وج٩ىٍ اث٠ خُىٍ التي حٗخبر ؤ٦ثر الىْ

ت همىطط اٞتراضخي بدُض جهبذ ؤوكُت بصااالإبضٖحن، وفي الك٩ل االإىالي ؾىداو٫ ا٢تراح  عة االإىاعص البكغٍ

غه ؾى١ الٗمل الخاعج ٢اثمت ٖلى الؤبضإ ، وما هى مىظىص صازل االإىٓمت يمً زلا٫ االإىاءمت بحن ما ًىٞ

٤ الؤ  ب مً ال٣ىي الٗاملت، وهظا وٞ ٠ُ والخضعٍ بخ٩اعاث واالإهاعاث االإؿخدضزت مً زلا٫ ؤوكُت الخىْ

غ  ت الخضًشت ٦ةصاعة االإىاهب وجُىٍ ٠  الأوكُت الخًغاء، بياٞت واهتهاط الأؾالُب الؤصاعٍ بلى اٖخباع االإىْ

اء الش٣اٞت  حر االإىار االإلاثم للئبضإ، وبالُب٘ هظا ٧له ًخم صازل وٖ ٦ؼبىن وجد٤ُ٣ عياه مً ؤظل جىٞ

 التي حٗخبر الضاٞ٘ الأؾاسخي للئبضإ. الخىُٓمُت
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ت: صًىامُىُت الؤبضاع الؤصاعي في وؿُفت بصاعة االإىاعص 22الشيل عكم   البشغٍ

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

      مً بٖضاص الباخض االإصضع:

 :الجضاعاث الخىىىلىحُت .3

ٌٗخبر جد٤ُ٣ الجضاعاث الخ٨ىىلىظُت وما جدضزه مً ؤزغ  مباقغ  ٖلى هجاح ؤو ٞكل االإىٓماث مً الأؾباب 

الغثِؿُت التي جضٞ٘ االإىٓماث  لخبجي الؤبضإ الؤصاعي، زانت وؤن الخ٨ىىلىظُا ؤنبدذ الُىم مىعصا 

ا، اؾتراجُجُا مً مىاعص االإاؾؿت مشله مشل عؤؽ االإا٫، الإا جلٗبه مً صوع جدؿحن  الؤهخاظُت ٦ما وهىٖ

 والىنى٫ لأؾىا١ ؤ٦بر مً زلا٫ الخجاعة الؤل٨تروهُت. 

ج وجىُٟظه ٖلى  ٣ُت و٦ُُٟت جىل٠ُ هظا االإؼٍ ج االإخإل٤ مً الجضاعاث الخ٨ىىلىظُت والجضاعاث الدؿىٍ ٞاالإؼٍ

ىضر الك٩ل ع٢م   ؤعى الىا٢٘ هى الظي ًًمً لهظه الكغ٧اث ؾبل الخلام مً ٖى٤ ػظاظت االإاضخي، وٍ
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ت(بىاء  ت )الأصىٌ الفىغٍ  الجضاعاث البشغٍ

الش٣اٞت 

 الخىُٓمُت

 )الؤبضإ(

 

٠ُ  الخىْ

 والؤزخُاع

ب  الخضعٍ

غ  والخُىٍ

 الخدٟحز

 ٤ الدؿىٍ

 الضازلي

بصاعة الؤبضإ 

 واالإىاهب، 

بصاعة االإىاعص 

ت  البكغٍ

 الخًغاء

 

ت  الؤبضإ في ؤوكُت بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ما٫  23  Organizationalؾخجاباث الخىُٓمُت والؤ  Business Pressuresالٗلا٢ت االإشالُت بحن يٛىٍ اٖلأ

Rponses  والخجاعة الؤل٨تروهُتE.C  ٖما٫ الضاٞٗت ٣ٞىي الأBusiness drivers   جسل٤ يٛىٍ ٖلى

االإىٓماث وحؿخجُب االإىٓماث لهظه الًٛىٍ مً زلا٫ وكاَاث جضٖمها ج٨ىىلىظُا االإٗلىماث بك٩ل ٖام 

I.T ل٨تروهُت والخجاعة الؤE.C .بك٩ل زام 

 العلاكت بين الؤبضاع الؤصاعي والخىىىلىحُا: 23الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .190، م 2009،  ٖمان ، صاع االإىهج لليكغ والخىػَ٘،الخجاعة الؤل٨تروهُت، بكحر ٖباؽ الٗلا١ ،ؾٗض ٚالب ًاؾحن: االإصضع

 االإؼلب الغابع: ملىماث ومعىكاث الؤبضاع في االإىـماث

مً الؤقاعة لبٌٗ االإباصت الأؾاؾُت للئبضإ  ٢بل الخىى في م٣ىماث ومٗى٢اث الؤبضإ الؤصاعي لابض

 .الغاثضة واالإبضٖتاالإاؾؿاث في  ءالؤصاعي التي ويٗها الباخشىن واالإضعا

 ؤولا: مباصت الؤبضاع الؤصاعي 

ومً ظملت هظه االإباصت ؿخىظب بٌٗ االإباصت الأؾاؾُت ًٌخد٤٣ الؤبضإ في ؤٖما٫ االإاؾؿاث ل٩ي 

 278هجض:
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هجىي بيذ ٖلي بً مدمض ؤبى ٖىة ال٣دُاوي، م٣ىماث الؤبضإ الؤصاعي لضي ال٣ُاصاث الأ٧اصًمُت، مجلت البدض الٗلمي في التربُت، الٗضص  

 .206، م 2018، 19

 

 االإىـماث

 :االإجخمع

  الؤ٢ىاُٖتاالإؿاولُت   -

ٗاث ال٣ىاهحن -  والدكغَ

 بٖاصة الىٓغ بال٣ىاهحن -

 ج٣لُو االإحزاهُاث -

 :الخىىىلىحُا

 بخ٩اعاث واالإباصعاثالؤ 

 الؿىق:  -

 جىاٞسخي -

 ٖالمي -

مخٛحراث ال٣ىي  -

 الٗاملت

 الٗملاء االإازغون -

جىىىلىحُا االإعلىماث وبؾىاص 

 الخجاعة الؤلىتروهُت

https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D8%B3%D8%B9%D8%AF+%D8%BA%D8%A7%D9%84%D8%A8+%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D9%86%22&tbm=bks
https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D8%A8%D8%B4%D9%8A%D8%B1+%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%82%22&tbm=bks
https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D8%A8%D8%B4%D9%8A%D8%B1+%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%82%22&tbm=bks
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  بؾتراجُجُت جضعم ؿهىع الؤبضاع الؤصاعي صازل االإاؾؿت:الؤعخماص على زؼت 

 ،٤ ٤ ال٣ُاصة الجماُٖت للٟغٍ  ؤو ٌٗض جسُُِ بؾتراجُجُت الٗمل ٖملُت ج٨ٟحر صًىام٨ُُت جخم ًٖ َغٍ

خباع، خُض حٗغٝ الغئٍت  وهيال٣ؿم ؤو االإاؾؿت،  ج٣ىم ٖلى وي٘ الهضٝ االإغظى مً زُت الٗمل في اٖلؤ

ت الٟٗالت  ثالؤؾتراجُجُااالإؿخ٣بلُت االإشالُت م٘ جىيُذ  ت لخُِ الٗمل، واالإحزاهُاث الؿىىٍ الًغوعٍ

 زم الخض ٖلى جد٤ُ٣ هظه الغئٍت، وج٨مً ؤهمُت الخسُُِ الؤؾتراجُجي في ؤهه ٌٗخمض ٖلى جىُٟظ واالإخىا٣ٞت

الٗمل بىاءا ٖلى جدلُل الىا٢٘ الخالي للماؾؿت  والؤؾخٟاصة مً هظا الخدلُل في مماعؾت مهام الٗمل في 

 ىاٞؿُت مؿخمغة ؤمام االإاؾؿاث.جبُت باالإؿخ٣بل، مما ًد٤٣ محزة جيىء الخىظه هدى االإخٛحراث االإغ 

 :جىافغ زلافت جىـُمُت مدفؼة للإبضاع 

للئبضإ بالخدى٫ مً مجغص الخ٠ُ٨ م٘ الىمى  ًجب ؤن جدؿم الش٣اٞت الخىُٓمُت للماؾؿت االإدٟؼة  

، بلى بخضار الخُٛحر، وجُىٍ غ ؤصائها، وبيُتها الخىُٓمُت، والىعي بإهمُت ؤن ج٩ىن ٢اصعة الخ٨ىىلىجي االإدؿاعٕ

غ ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى ٖلى بصاعة الأٞغاص االإبضٖحن، ٞالإصاعة االإدٟؼة ٖلى الؤبضإ حٗخبر ٖام لا ٞاٖلا في جُىٍ

الخجضًض الظاحي، ٦ما ؤن االإىار الجُض، وحصجُ٘ الخٗاون بحن الأٞغاص ٌٗضان مً الٗىامل الهامت التي جاصي 

 بلى ْهىع الؤبضإ الؤصاعي.

كحر بلا٫ زل٠ الؿ٩اعهت ٖلى بٌٗ االإؿاعاث هدى الؤبضإ الؤصاعي:  279وَ

  ت في الخٗامل مما ًىمي ال٣ضعة الؤبضاُٖت، وهي حؿاوي زباث ال٣ضم في الخسلي ًٖ الغوجحن واللامغ٦ؼٍ

 .ؾبُل الخ٣ضم والخٟى١ والىجاح

  ل اليكاٍ بلى ُٟت ٞدؿب، وطل٪ بإن ًخم جدىٍ ل الٗمل بلى شخيء ممخ٘ لا وْ مؿاولُت، جدىٍ

 .واالإؿاولُت بلى َمىح

  ًخ٩امل في ٖمله،  خاث، وهظا لا ًخد٤٣ بلا بطا قٗغ الٟغص بإهه الخجضًض االإؿخمغ للىٟـ وال٨ٟغ والُمى

الُا٢ت الؤبضاُٖت ال٩امىت  وؤهه ًبجي هٟؿه وشخهِخه ؤًًا، ٞهظا الكٗىع الخ٣ُ٣ي ًضٞٗه لخٟجحر

ُٟها في زضمت الأهضاٝ  .بضازله، وجىْ

 لى صاثما ض ومً زالخُل٘ بلى اٖلأ الؿعي بلى م ًجب ، لأهه ًدغ٥ خىاٞؼ الأٞغاص بلى الٗمل وبظ٫ االإؼٍ

جد٤ُ٣ الأهضاٝ الأبٗض باؾخمغاع، و٧لما جد٤٣ هضٝ ًجب الىٓغ بلى الهضٝ الأبٗض لًمان مؿحرة 

 .ٞاٖلت ومؿخمغة ومخ٩املت للٟغص وللميكإة
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 .123بلا٫ زل٠ الؿ٩اعهت، مغظ٘ ؾاب٤، م  
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 زاهُا: ملىماث الؤبضاع الؤصاعي 

غ ٖلى بٌٗ االإ٣ىماث ؤو  الغ٧اثؼ التي هي مً ؤظل مباقغة الؤبضإ الؤصاعي في االإىٓمت، لابض لها مً ؤن جخىٞ

 بمشابت البِئت الُبُُٗت والصخُت لخل٤ الؤبضإ وهمىه ومً ؤهمها:

ؼ الخىىع: .1  حعؼٍ

٤  الؤبضإمً ؾُا٢اث مسخلٟت جماما ٞةجها جبخ٨غ، ًخمشل صوع مضًغي  الأ٩ٞاع ٖىضما جغبِ الٟغ١  في بىاء ٞغٍ

ه، بدُض ًخٗلم الأٞغاص ج٣ضًغ ؤنالتهم وا٦دؿاب الش٣مخىىٕ  اًت جىىٖ ت لخ٣ضًم وظهاث هٓغهم زم عٖ

ضة بلى الُاولت، خُض ًضٖم مضًغ الؤبضإ صاثما ٩ىن ٢اصعا ٖلى حؿهُل  الآعاء الٟغٍ ٣ه وٍ ًاء ٞغٍ الٟغصًت لٖأ

 280الآعاء االإخباًىت.

 الهُيل الخىـُمي: .2

جب بإهه بالخىُٓمي  اله٩ُلٌٗغٝ  ت وزُىٍ الؿلُت واالإؿاولُت في االإىٓمت، وٍ اث الؤصاعٍ ىاء ًدضص االإؿخىٍ

ب  ٩ًىن  ؤن ؿهمواالإخٛحراث،  االإؿخجضًاثاله٩ُل الخىُٓمي مغها ٌؿخىٖ  ظتهاصالؤ ٖلى  الٗاملحنحصجُ٘  يف وَ

غه وجدؿِىه وؤن لا   مىازا الخىُٓمي٩ًىن االإىار  وبالخالي الغؾمُتٚحر  ًخٗاعى م٘ الخىُٓماث لخُىٍ

ث في ٧ل الؤججاهاث ول٩ي ٩ًىن اله٩ُل الخىُٓمي م٣ىما للئبضإ لا بض مً حؿهُل الؤجهالا   281مىاؾبا

٢ضع االإؿخُإ مً زلا٫ والىُا١ الؤقغافي وبضون خىاظؼ، ؤًًا ًجب ج٣لُل الدؿلؿل الهغمي للؿلُت 

خماص ٖلى ؾُاؾت  خماص ٖلى الخٟىٌٍ والخم٨حن مً ؤظل ججىب بِء اجساط ال٣غاع، بالإياٞت بلى اٖلؤ اٖلؤ

ٟحن مهما ٧ان مىهبهم الباب االإٟخىح والًٟاء االإٟخىح للدصجُ٘ ٖلى ٧ل االإباصعاث  والأ٩ٞاع الؤبضاُٖت للمىْ

ُٟي.  الىْ

 :االإباصعة( ى)اللاثمت عل الؤحغاءاث وهـم العمل .3

وحٗؼػ بيُت  الأٞغاص ٖلى ؤن ٩ًىهىا اؾدبا٢ُحنالؤظغاءاث وهٓم الٗمل ال٣اثمت في االإىٓمت حصج٘ ًجب ؤن 

ًىن٠ اليكاٍ الٟغصي  ، خُضماظخماُٖت صاٖمت جم٨جهم مً ؤن ٩ًىهىا ؾبا٢حن في حٗضًل بظغاءاث ٖمله

ٟىن الؤ ٞبإهه ؤزظ ػمام االإباصعة لخل االإك٨لاث ؤو جىُٟظ الأ٩ٞاع   بإهٟؿهم"  مباصعونؾدبا٢ُىن هم "االإىْ

ٌؿٗىن بلى جصخُذ ؤو مى٘ االإكا٧ل الخالُت ؤو االإخى٢ٗت ، ؤو الظًً ًخىلىن مؿاولُت الأ٩ٞاع لخدؿحن م٩ان 

ٟحن ؾدبا٢ُتجخىا٤ٞ الؤ و  ،الٗمل ؾخ٣لالُت، وحكمل الؤ الؤبضإ الؤصاعي م٘ الٗضًض مً مماعؾاث  لضي االإىْ

                                                           
ما٫ الٗغبي  280 لٕا ٖلُه ًىم 04/08/2021بضون مال٠، الؤبضإ الؤصاعي، مى٢٘ عاثض اٖلأ  االإى٢٘: ، ٖلى عاب28/03/2023ِ، جم اَلؤ
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ُٟت ، واؾخسضام الٟغ١ للخدؿحن االإؿخمغ، وػٍاصة االإؿاولُاث ،ٝ االإغ٦ؼ ٖلى الهضٝ، والؤقغاوجىؾُ٘ الىْ

ٟحنو٢ىىاث الؤ  282.جها٫ التي حصج٘ ا٢تراخاث االإىْ

ض بظغاءاث الٗمل ال٣اثمت ٖلى ؤزظ ػمام االإباصعة صون زىٝ ؤو جغصص   ٟحنمً اخخمالُت جمخ٘  جؼٍ  االإىْ

الغوجُجي باالإهاعاث والخدٟحز والٟغنت للخٗبحر ًٖ الأ٩ٞاع ؤو ؤزظ ػمام االإباصعة لخل ؤوظه ال٣هىع في الأصاء ؤو 

     اؾخ٨كاٝ بم٩اهُاث ظضًضة.

 االإىار الؤحخماعي: .4

اعي ًخجؿض في مىار اظخماعي والؤبضإ في خ٣ُ٣خه ٖملُت ؤ٢غب للخىاع االإخباص٫ بحن الأويإ الؤهخاط الؤبض

ً الىٟسخي والىظضاوي للٟغص االإبضٕ، وهى ماوالؤظخماُٖت الؿاثضة في االإجخم٘ الش٣اُٞت ٌُٗي صلالت  ، والخ٩ىٍ

هٓم ومىار ز٣افي واظخماعي ئت  مٗا، مً ِٖلى وظىص جإزحر االإجخم٘ والبِئت االإدُُت وما ٌؿىص االإجخم٘ والب

لظل٪    283ًخم بلا في ْغوٝ ا٢خهاصًت واظخماُٖت ملاثمت جغبىي ٖلى ال٨ٟغ االإبضٕ، والؤبضإ الخ٣ُ٣ي لا

ت مؿاولُت ٟحن الجضص، خُض ًجب   ج٣٘ ٖلى ٖاج٤ بصاعة االإىاعص البكغٍ ٦بحرة ٖىض اؾخ٣ُاب وازخُاع االإىْ

ؤن ٩ًىن هىال٪ هىٕ مً الؤوسجام والخىا٤ٞ الىٟسخي والؤظخماعي بحن الأٞغاص الخالُحن واالإؿخ٣بلُحن، هظه 

ل، بدُض  ىٚ الغئٍت لِؿذ مجغص ٦لام جىٓحري بل ؾب٣ذ بلُه ٦بري الكغ٧اث الؤبضاُٖت ٧ىالذ صًؼوي وٚ

ٟحن الجضص الإضة ػمىُت ؾب٤ وؤن ٢امىا زلا٫ ٖم ٠ُ ظضًض، بخجغبت االإىْ مُٗىت للٗمل م٘ لُاث جىْ

الٗما٫ الخالُحن زم ؤزظ اهُباٖهم خى٫ مضي اوسجام الٗما٫ الجضص للٗمل يمً الُا٢م الخالي وبطا 

.٠ُ  ٧ان الغص بالؿلب ٞلا ًخم الخىْ

 جىمُت اللُاصة الؤبضاعُت: .5

ت مً الباخشحن ل غ ال٣ُاصة الؤبضٌكحر مجمىٖ غ االإهاعاث بضلا  بلا ؤهه ،اُٖت الٟٗالتخُىٍ مً ؤظل  مً جُىٍ

غ ز٣اٞت ٢ُاصة ببضاُٖت  غ  ؤيبصاعة الؤبضإ )٣ٖلُت الخد٨م( ، ًجب ٖلى االإىٓماث جُىٍ مىار ٌصج٘ جُىٍ

ٗترٝ بها ً ، خُض الٗملُت الؤبضاُٖت وَ ، ٞهم بداظت بلى ٢ُاصجه و طل٪وم٘  ،بخ٩اعالؤ  بوكاءلا ًم٨ً للمضًغٍ

داث "هدً بداظت بلى الؤ الأخُان هغي ال٣اصة ًفي ٦شحر مً  بخ٩اع" زم االإطخي ٢ضما في سخ٤ هضعون جهغٍ

ت خى٫ ٠ُ٦ ؤن ؤنٛغ الؿلى٦ُاث ا ما ًٟٗلىن طل٪ صون وعي مً زلا٫ ه٣و ٚالب ،الأ٩ٞاع الجضًضة االإٗغٞ

ً ً لظل٪ ٞال٣ُاصة الؤبضاُٖت الخ٣ُ٣ُت ٢اثمت ٖلى حصجُ٘ 284،ح٤ُٗ ؤو حصج٘ ببضإ الآزغٍ وصٖمهم  الآزغٍ
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Initiator of Emplo or of Employee Proactivity and Flexible Work Processes, Organization Management Journal, Vol 
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٘ الأٞغاص االإبضٖحن في ٢الب مدضص مً ؤظل الؤبضإ ولِـ بملاء قغوٍ و٦ُُٟت الؤبضإ بمٗجى آزغ وي

 ومؿاع واضر للئبضإ وهى ما ًخٗاعى ؤنلا م٘ الؤبضإ.

 كاث الؤبضاع الؤصاعي عى زاهُا: م

وجدض مً وظىصه صاعي م٣ىماث حؿاهم في بىاءه وجىمُخه، ٞله ؤًًا م٣ُٗاث ج٣ىى ٦ما ؤن للئبضإ الؤ 

الأبدار الؿاب٣ت ؾىٝ هسخاع ؤ٦ثرها ا، ومً االإ٣ُٗاث التي جدضزذ ٖجها وحٗمل ٖلى َمؿه بن ٧ان مىظىص

 هجض:  ثؤهمُت وجإزحرا مباقغا ومً ظملت هظه االإٗى٢ا

 ملاومت الخغُير: .1

بخضار حُٛحراث ظل الخ٠ُ٨ م٘ االإخٛحراث واالإؿخجضاث في مدُِ ؤٖمالها  بلى ٖاصة ما جلجإ االإىٓماث مً ؤ

ت ؤو وؿبُت و٢ض جمـ هظه الخُٛحراث زلار اؾتراجُجُاث عثِؿُت للخُٛحر جخمشل في:  بما ظظعٍ

 حُٛحر البىاء الخىُٓمي )حُٛحر ق٩ل الٗمل، الٗلا٢اث بحن الؿلُاث ...(  -

اصة ٦ٟاءاث، ٢ضعاث، ٢ُم، - ٟحن )بٖاصة جىظُه الٗىهغ البكغي: ػٍ  ..( .حُٛحر ؾلى٦ُاث االإىْ

 ُحر الخ٣جي )اٖخماص ج٨ىىلىظُا مخ٣ضمت حؿخسضم آلُاث خضًشت(الخٛ -

ٌٗخ٣ضون وبما ؤن الؤبضإ ٌٗخمض ٖلى الخُٛحر والخجضًض االإؿخمغ ٞهى ًخٗاعى م٘ الشباث، ل٨ً ؤٚلب الىاؽ 

وخُض ًمُل  285ؤن الخ٣ُض بالشباث ًجلب االإهلخت وؤن ؤي زُت للخُٛحر جمشل تهضًضا الإؿخ٣بلها وؤماجها.

بت في الأمان ججٗل الٟغص ًًٟل الٟغص الإ٣اومت الخُٛحر  ًغظ٘ طل٪ بلا ؤهه ؤ٦ثر  ؤمىا وؾلامت،  وهظه الغٚ

بيخاثجها بضلا مً الخٗامل م٘ االإىا٠٢ الٛامًت،  الخٗامل م٘ الأمىع والخلى٫ التي مً االإم٨ً الخيبا

 286والضزى٫ في ٖالم االإساَغة.

 الفغص:صخصُت االإعُلاث االإخعللت ب .2

ت مً الأؾباب االإخٗل٣ت بالصخهُت، التي ج٠٣ خاظؼا صون بْهاع الٟغص ل٣ضعاجه الؤبضاُٖت  وهي مجمىٖ

واؾخٛلالها في مُضان ٖمله ومجها: االإ٣ُٗاث الؤصعا٦ُت ممشلت ٟٞي الىٓغة للؤمىع، الخهلب في الغؤي 

ت ٦ٗضم ٢ضعة الٟغص ٖلى بًها٫ ؤ٩ٞاعه  ً والكٗىع بالإخباٍ هدُجت والاؾدبضاص له، االإ٣ُٗاث الخٗبحرً للآزغٍ

 287ٖضم ٢ضعجه مشلا ٖلى اؾخسضام لٛت ؤظىبُت مُٗىت.
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 الخىف مً الخؼإ ؤو الفشل: .3

٢ض ٣ً٘ الٟغص االإبضٕ واالإبخ٨غ في الخُإ، ؤو الٟكل وهظا لِـ بُٗب ؤو ه٣و ٞالى٢ىٕ في الخُإ ٌٗخبر بمشابت 

جىبه الى٢ىٕ ُٞه مغة  ؤزغي لظا ًجب ؤلا ٩ًىن الى٢ىٕ في الخُإ ٖاث٣ا صعؽ ٢ض ٌٗلم الؤوؿان ال٨شحر، وٍ

ض مً الؤبضإ والؤبخ٩اع.  288ؤمام االإبضٕ، بل ًجب ؤن ٩ًىن طل٪ صاٞٗا له الإؼٍ

 االإعىكاث الؤحخماعُت: .4

غاٝ وما ًٟغيه االإجخم٘ ؤو ظماٖت مُٗىت مً جى٢ٗاث وؤ٩ٞاع ؤو  هي االإٗى٢اث التي جخمشل في الخ٣الُض واٖلأ

 289بها ؤٞغاص االإجخم٘ خغنا ٖلى اوسجامهم واهضماظهم في ظماٖتهم.عئٍت للؤقُاء والتي ًلؼم 

 الخعغض االإؿخمغ لظغىغ العمل: .5

اث الًِٛ  بن الخٗغى االإؿخمغ لًٛىٍ الٗمل ًازغ ٖلى الؿلى٥ الؤبضاعي للٟغص في الٗمل، ٞٗىض مؿخىٍ

ا الًِٛ  اث الؿلى٥ الؤبضاعي ٖىض الٟغص، ؤما ٖىضما ج٩ىن مؿخىٍ ٖالُت ٞةن االإىسًٟت جتزاًض مؿخىٍ

اث الؿلى٥ الؤبضاعي لضي الٟغص.  290الخإزحراث الؿلبُت جبضؤ بالٓهىع وج٩ىن الىدُجت اهسٟايا في مؿخىٍ

 291ه٣لا ًٖ الأ٧ىٕ بٌٗ االإ٣ُٗاث وهي: ٠ًًُ بًاص خامضللمٗى٢اث ؾاب٣ت الظ٦غ  تبالإياٞ

ت صون الىٓغ بلى االإًمىن والٗمل ٖلى  - غ  ومىا٦بت الخدضًاث الؤهخمام الؼاثض بالك٩لُاث الؤصاعٍ الخُىٍ

ت الخضًشت.  الؤصاعٍ

ال٣ىاهحن واللىاثذ  جهالاث صون الٗمل ٖلى يغوعة بخضار حُٛحراث ممازلت فيبصزا٫ ج٣ىُت االإٗلىماث والؤ -

 والؤظغاءاث.

 الخمؿ٪ بالىا٢٘ ؤو الترار صون االإساَغة وا٦دكاٝ مؼاًا الخُٛحر. -

ت اللاػمت ٖلى  ت واالإهاعة الؤصاعٍ ً للمٗغٞ ً االإٟخ٣غٍ  االإىٓماث االإٗانغة. ٦شحر مًهُمىت االإضًغٍ

 االإبدث الشالث: الؤبضاع في الؤصاعة والؤصاعة بالإبضاع 

٢خهاصًت في ٖالم الُىم، هظا الٗالم لل٣ُمت في االإاؾؿاث الؤ ٌٗخبر الخ٨ٟحر الؤبضاعي مً ؤ٦ثر الٗملُاث زل٣ا

ت ل٨ثرة خغ٦ُت وصً غٝ مجخمٗهالظي ؤنبذ ٌٗ ىام٨ُُت ال٨م الهاثل للمٗلىماث االإخضاولت بمجخم٘ االإٗغٞ

ت الىنى٫ بلحها، ل٨ً ما ًمحز الُىم االإاؾؿا االإٗلىماث االإخىنل  الؤ٢خهاصًت لِـ ٣ِٞ حجم ثوؾغٖ

٣ت جسخل٠ ًٖ االإإلىٝ وج٣ضًمها في ق٩ل مىخج طو  بلحها، بل ًخٗضي بلى ٦ُُٟت مٗالجتها واؾخٛلالها بُغٍ
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ماث التي جبدض ًٖ الؤبضإ وتهضٝ ٢ُمت، هظه الٗملُت ببؿاَت هي ما ٌٗغٝ بالخ٨ٟحر الؤبضاعي، ٞٗلى االإىٓ

وما ًدُِ بها ن ج٩ىن ٖلى صعاًت جامت بٟدىي هظه الٗملُت بالإصاعة ؤ صاعجه واؾدشماعه مً زلا٫ الؤبضإبلى ب

ت الصخُدت التي االإبضٖحن وؾماث مً ظىاهب  مً ؤظل اجساط الؤظغاءاث والأؾالُب واالإماعؾاث الؤصاعٍ

 حُٗي الٟغم االإىاؾبت لىمى الُا٢اث الؤبضاُٖت. 

 : الخفىير الؤبضاعيٌ االإؼلب الأو 

االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت ومهضع االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت، هظه  الثروة الخ٣ُ٣ُت فيحٗض ال٣ٗى٫ االإبضٖت 

٣ت  غ ال٣ٗى٫ ال٣اصعة ٖلى الخُىٍ والخجضًض في مسخل٠ االإجالاث، هظه ال٣ٗى٫ التي جخمحز  ًٖ ٚحرها في َغٍ

٣ت ظضًضة ومسخلٟت، ؤي الخ٨ٟحر زاعط الهىضو١ ج٨ٟحرها الظي ًخمشل في  مخل٪  ،الىٓغ بلى الأقُاء بُغٍ وٍ

بخ٩اع َغ١ ووؾاثل ظضًضة لخل االإك٨لاث وجىُٟظ االإهام ومىاظهت باالإبضٖىن ال٣ضعة ٖلى الأشخام 

حر ج٣لُضي في بٌٗ الأخُان ل مىب٘ ، ٞةط ٧ان ال٣ٗالخدضًاث، وطل٪ لأجهم ًإجىن لٗملهم بمىٓىع ظضًض وٚ

بخ٩اعاث االإخٗضصة، وظب ٖلى مضًغي الؤبضإ الؤخاَت بصخيء مً ٖملُت الخ٨ٟحر الؤبضإ والؤبضإ مهضع الؤ 

غوٞها مً ؤظل جىؾُٗها ووكغها وجىؾُٗها في االإاؾؿت.ومهاصعها الؤبضاعي   وْ

 مفهىم الخفىير الؤبضاعي:ؤولا: 

الإشحر ما، بها الضماٙ ٖىضما  ًخٗغى ً اليكاَاث ال٣ٗلُت التي ٣ًىم ًٖ ؾلؿلت م ٖباعة ٌٗغٝ الخ٨ٟحر بإهه

٤ واخض ؤو ؤ٦ثر مً الخىاؽ الخمؿت، والؤبضإ ٌٗض وكاَا طهىُا وؾلى٧ا ؤؾاؾُا  خم اؾخ٣باله ًٖ َغٍ وٍ

مً ؾلى٦ُاث الؤوؿان ، وججضع الؤٞاصة بلى ؤن ٦شحر مً االإٟاهُم الؿاب٣ت والكاجٗت ًٖ الؤبضإ والتي حٗخبره 

مل٨ه ٢لت ٢لُلت ممً الىاؽ مٟاهُم زاَئت، بل بجه ا جمى٘ الؤبضإ في االإاؾؿاث ًىمُا، ٦ما ؤن وعازُا وٍ

ان مسخلٟان مً ؤهىإ اليكاٍ ال٣ٗلي للئوؿان، ٞالخ٨ٟحر الؤبضاعي هى  الظ٧اء لِـ هى الؤبضإ ٞهما هىٖ

طل٪ الىىٕ مً الخ٨ٟحر الظي ًدؿم بدؿاؾُت ٞاث٣ت لإصعا٥ االإك٨لاث و٢ضعة ٦بحرة ٖلى جدلُلها وج٣ُُمها، 

ٞحها، ٦ما ًمل٪ ناخب هظا الىىٕ مً الخ٨ٟحر ٢ضعة ٦بحرة ٖلى بهخاط  وبصعا٥ هىاحي الى٣و وال٣هىع 

خمحز بالؿهىلت في بهخاط  ٢هحر وباالإغوهت  و٢ذٖضص ٦بحر  مً الأ٩ٞاع في الأ٩ٞاع التي جدؿم بالخمحز والخٟغص، وٍ

 292في الخدى٫ مً ٨ٞغة لأزغي.

حر مٟهىم بك٩ل ٧امل ٞهى مدىع اهخمام الباخشحن في الى٢ذ الخالي  ٗض الخ٨ٟحر الؤبضاعي مخٗضص الأبٗاص وٚ وَ

ٟه ٖلى خؿب ازخهام  الٗضًضم٘ ؤهه لا ًؼا٫ مدحرا وم٣ٗضا ٖىض   الباخشحنمجهم، ٦ما ًدباًً حٗغٍ

غظ٘ الؤزخلاٝ لٗضة ؤؾباب ؤهمها ؤن الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٖملُت م  ٣ٗضة ظضا، وطاث وظىه واهخماماتهم وٍ
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ت، صاع الُاػوعي الٗلمُت، ٖمان،  الؤبضاعيلُىٝ مدمض ٖبض الله ٖلي، الخ٨ٟحر   لا٢خه بدل االإك٨لاث الاصاعٍ ً وٖ  .18، م 2011لضي االإضًغٍ
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٠ التي جىاولذ الخ٨ٟحر الؤبضاعي ؾىداو٫ ط٦غ ؤهمها:، 293مخٗضصة  هظا وحٗضصث الخٗاعٍ

ف  - ت في البدض ًٖ خلى٫ ؤو هىاجج ": Jarwanحعغٍ بت ٢ىٍ هى وكاٍ ٣ٖلي مغ٦ب وهاصٝ جىظهه عٚ

ُت واهٟٗالُت وؤزلا٢ُت مخضازلت حك٩ل  ؤنُلت، ًخمحز بالكمى٫ والخ٣ُٗض لأهه ًىُىي ٖلى ٖىانغ مٗغٞ

ضة".  294خالت طهىُت ٞغٍ

ف  - ً  Torranceحعغٍ : "هى الٗملُت التي جًمً الؤخؿاؽ باالإك٨لاث والٟجىاث في مجا٫ ما، زم ج٩ىٍ

"ً  295بٌٗ الأ٩ٞاع  ؤو الٟغوى التي حٗالج هظه االإك٨لاث، وازخباع الٟغوى، وبًها٫ الىخاثج بلى الآزغٍ

ف  - بضاٖحي ٖملُت الخ٨ٟحر الؤ  ؤنفي ٦خابه الظ٧اء الؤبضاعي بلى بغوؽ : ٌكحر  Bruce Nussabaumحعغٍ

٤ وؾاثل الخىانل الؤظخماعي،  جهبذ ؤ٦ثر  اث نٛحرة  ؾهىلت ًٖ َغٍ بياٞت بلى البِئت التي جًم مجمىٖ

ؤوكُت هاصٞت جسلى مً ؤي مساَغ  ًم٨جهم االإكاع٦ت في مً البكغ  الظًً ًش٤ بًٗهم ببٌٗ، والظًً

 296ًسصخى مجها.

ف  جىلُض ال٨ٟاءة للمكاع٦ت بك٩ل مىخج في "هى : OECD مىـمت الخعاون والخىمُت الاكخصاصًتحعغٍ

ٗالت، والتي ًم٨الأ٩ٞاع وج٣ُُمها وجدؿُجها ت وحٗبحراث ً ؤن جاصي بلى خلى٫ ؤنلُت وٞ ، وجُىعاث في االإٗغٞ

 297"مازغة ًٖ الخُا٫

 ٠ جخه٠ ببٌٗ الخهاثو واالإمحزاث ؤن ٖملُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي  الؿاب٣ت وؿخسلومً  زلا٫ الخٗاعٍ

 هظ٦غ مجها:

 الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٖملُت هاصٞت 

 الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٖملُت طهىُت مغ٦بت 

 .الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٖملُت طهىُت م٣ٗضة جمغ بمغاخل الإٗالجت االإك٨لاث وبًها٫ الخلى٫ 

 حؿاهم الش٣ت والؤخخ٩ا٥ الؤظخماعي في ؾهىلت وكىء الخ٨ٟحر الؤبضاعي 

 غ الخ٨ٟحر الؤبضاعي. ٌؿاهم الخُا٫  والأخاؾِـ في جُىٍ
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صاع الجىان لليكغ ، صمج اؾتراجُجُاث ؾ٩امبر في الخٗلُم لخىمُت الخ٨ٟحر الابضاعي للؤَٟا٫ االإىهىبحن والٗاصًحن، ػهىع نباع البلىي  

 .61، م 2021، الأعصن، والخىػَ٘
294

 .23، م 2012، مغ٦ؼ صًبىهى لخٗلُم الخ٨ٟحر، ٖمان، لخىمُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي TRIZ بغهامجؤبى ظاصو، صالح  

295
 .62، مغظ٘ ؾاب٤، م ػهىع نباع البلىي  

296
 .60، م 2017عوبغث صًاوي، الخ٨ٟحر الى٣ض والخ٨ٟحر الؤبضاعي، جغظمت مىظع مدمىص الهالر، الٗب٩ُان لليكغ، الؿٗىصًت،  

297 Organization for economic cooperation and development (O.E.C.D), Creative thinking Framework, pisa 

assessment, paris, 2021, p 8.    

https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9%D9%8A&pg=PT11&printsec=frontcover&q=inauthor:%22%D8%A3%E2%80%8C.%09%D8%B2%D9%87%D9%88%D8%B1+%D8%B5%D8%A8%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D9%88%D9%8A+%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwi2ttTE84P-AhVLUqQEHccOBzEQmxMoAHoECBwQAg
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9%D9%8A&pg=PT11&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwi2ttTE84P-AhVLUqQEHccOBzEQmxMoAHoECB0QAg
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9%D9%8A&pg=PT11&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwi2ttTE84P-AhVLUqQEHccOBzEQmxMoAHoECB0QAg
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9%D9%8A&pg=PT11&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwi2ttTE84P-AhVLUqQEHccOBzEQmxMoAHoECB0QAg
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9%D9%8A&pg=PT11&printsec=frontcover&q=inauthor:%22%D8%A3%E2%80%8C.%09%D8%B2%D9%87%D9%88%D8%B1+%D8%B5%D8%A8%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D9%88%D9%8A+%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwi2ttTE84P-AhVLUqQEHccOBzEQmxMoAHoECBwQAg
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 زاهُا: الفغق بين الخفىير الخدلُلي والخفىير الؤبضاعي:

ل٤ ٖلحها مؿمى الخ٨ٟحر الخ٣لُضي، ًسخل٠ الخ٨ٟحر الؤبضاعي ًٖ ؤهىإ الخ٨ٟحر الأزغي التي ٖاصة ما ًُ

 الجضو٫ ٦ما ًىضخه  Analytical Thinkingوالظي ج٣٘ ؤهىإ ٖضة مىه جدذ ما ٌٗغٝ بالخ٨ٟحر الخدلُلي 

 :05ع٢م 

 : الخفىير الؤبضاعي والخفىير الخدلُلي05الجضوٌ عكم 

 Analytical الخدلُلي Creative الؤبضاعي

 Logical مى٣ُي Imaginative جسُلي

 Predictable مخى٢٘ Unperdictable ٚحر مخى٢٘

 Convergent مغ٦ؼ Divergent مدكٗب

 Vertical ٖمىصي Lateral ظاهبي

 .236، مغظ٘ ؾاب٤، م الؿ٨غاهت: بلا٫ زل٠ االإصضع

٣ت مى٣ُُت بالىنى٫ بلى خل مخى٢٘ واخض، في خحن ؤن الخ٨ٟحر  ضل٪ الخ٨ٟحر  الخدلُلي ٢ىاًٖم حؿمذ بُغٍ

خُلب ٢ضعة جسُلُت  ٗغٝ الخ٨ٟحر الخدلُلي الؤبضاعي ٚحر مخى٢٘ وٍ اصي بلى جىلُض ؤ٦ثر مً خل واخض، وَ وٍ

الخ٣اعبي" خُض بن الخ٨ٟحر هىا ًغ٦ؼ ٖلى بظابت واخضة مٟغصة وبدضوص ي٣ُت   ي"االإغ٦ؼ الخجمُعبالخ٨ٟحر 

ٗغٝ ؤًًا هظا الخ٨ٟحر  بالٗمىصي ٞهى ًمازل بىاء ٌٗخمض ٧ل حجغ  ٞهى ٌٗخمض ٖلى االإٗلىماث االإخاخت، وَ

خباٖض ؤو الخ٨ٟحر الجاهبي، ُٞه ٖلى ما بجي ٢بله، ؤما الخ٨ٟحر الؤبضاعي الظي ٌٗغٝ ؤًًا بالخ٨ٟحر االإدكٗب االإ

والؤحؿإ في البدض ًٖ ؤ٩ٞاع  صٞخىظض ؤ٦ثر مً بظابت واخضة مدخملت للمك٩لت خُض ًدٟؼ ال٣ٗل للخمض

 298مخٗضصة للخل.

 ً ملُا ٞةن ٦لا الخ٨ٟحرً حن مً الخ٨ٟحر مغ  ٞةن ال٨ٟغة االإبضٖت جىلمُلىبان، وفي وا٢٘ الأ وٖ ضث مً هىٖ

 299هما:

  الجاهبي: ًمشل ال٣ضعة الظهىُت وال٣ٗلُت ٖلى جىلُض ٖضص ٦شحر مً الأ٩ٞاع االإبضٖت  االإدكٗبالخ٨ٟحر

ت.  االإدكٗبت واالإخىىٖ

  الخ٨ٟحر االإغ٦ؼ: ًمشل ال٣ضعة ال٣ٗلُت للخشمحن والى٣ض االإى٣ُي وازخُاع ال٨ٟغة الأًٞل مً مجمىٕ الأ٩ٞاع

 االإىلضة. 

ً: 24والك٩ل ع٢م  ٣ت ٖمل ٦لا الخ٨ٟحرً  ًىضر َغٍ
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 .237، مغظ٘ ؾاب٤، م الؿ٨غاهتبلا٫ زل٠  

299
 .237هٟـ االإغظ٘، م  
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 ي: الفغق بين الخفىير الخدلُلي والؤبضاع24الشيل عكم 

  

  

   

  

   

  

  

   

    

 .238، مغظ٘ ؾاب٤، م الؿ٨غاهت: بلا٫ زل٠ االإصضع

 ا: مصاصع الأفياع الؤبضاعُتلشزا

ُما ًلي ؤبغػ االإهاصع التي جيخج ٖجها الأ٩ٞاع جهضع  الأ٩ٞاع االإخمحزة مً مهاصع وزلُٟاث مخٗضصة وٞ

 300الؤبضاُٖت:

ً واالإبضعين: .1  الأشخاص االإخميزً

ً، ول٨ً ٢ض  ٢ىة ال٨ٟغة وهجاخها مً شخو  ثجخٟاو جهضع الأ٩ٞاع االإخمحزة واالإُٟضة ًٖ الأشخام االإمحزً

ة ٖىامل مشل الؿً ٞله صوع ممحز  في جمحز ال٨ٟغة، ٩ٞلما ػاص ٖمغ لآزغ ، و٢ض ًخد٨م في جمحز  ال٨ٟغة ٖض

٣ت ج٨ٟحره وبنضاع ؤ٩ٞاعه، و٦ظل٪ ٞالخٗلُم ؿالؤوؿان جد ٣ت ٖمله واؾدُٗابه للؤقُاء، وبالخالي َغٍ يذ َغٍ

جدهُل الؤوؿان الٗلمي ػاص جمحز ؤ٩ٞاعه وص٢تها  ػاص، ٩ٞلما الأ٩ٞاعوصعظت الخدهُل صوع ؤؾاسخي في جمحز 

 ال٨ٟغة ؤًًا. مالاث هجاخها، زم بن الخسهو له صوع في جمحز واخخ

بطا الأ٩ٞاع الجمُلت هي مهضع الؤبضإ، ؤما مهضع الأ٩ٞاع ٞال٣ٗل والؤصعا٥ والخـ والىٟـ، وؤما مٟخاخها 

والخ٨ٟحر ٞحها هى مٟخاح لها وللىٟـ ومُىلها واجبإ هىاها صوع في ال٨ٟغة،  ،وكٛا٫ بالأقُاءوؤؾبابها ٞالإ

، لأجها ٢ض وا٣ٞذ مُى٫ الىٟـ لضي طل٪ م٘ آزغ رلظل٪ ٣ٞض جىجر ال٨ٟغة ؤخُاها م٘ شخو ولا جىج

 الؤوؿان.

 

                                                           
ت مٗانغة،، ؤبى خمىع ٖىان مدمض ،ؤخمض مدمض الكُاب 300  .  64،63، م 2011الأعصن،  الأ٧اصًمُىن لليكغ والخىػَ٘، مٟاهُم بصاعٍ
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 الخبراث واالإعلىماث الؿابلت: .2

وج٩ىن بداظت بلى يبِ مجهجي جهضع ال٨ٟغة ٚالبا ًٖ هىاظـ واؾخٗاصة الإٗلىماث ؾاب٣ت في الىٟـ، 

غها ؤو مٗاعيتها ؤو  غيها لخدضًض ٢ابلُتها للُغح والخىُٟظ وال٣بى٫ ؤو حٗضًلها وجُىٍ ٢بل بنضاعها وٖ

 بلٛائها.

 الظغىغ الخاعحُت: .3

مٗغيت ج٩ىن  ٢ض ج٩ىن ال٨ٟغة هاججت ًٖ يٛىٍ زاعظُت ٌٗاوي مجها الصخو وهظه الأ٩ٞاع ٚالبا ما

للخُإ ؤ٦ثر مً ٚحرها زهىنا بطا ٧اهذ هاججت ًٖ اهٟٗالاث هٟؿُت ؤو بضهُت ؤصث بلى ْهىعها، ٞالأ٩ٞاع 

حر مغ٦ؼة، ٞلا ٌؿخٟاص مجها ولا ًغجى بلا  الىاججت ًٖ الًٛىٍ الخاعظُت ٚالبا ما ج٩ىن م٨شٟت ومخخابٗت وٚ

ا بل بب٣ائها ختى ًتهُإ الجى الىٟسخي َغخه هخاثج ٨ٖؿُت ٢ض ججغ بلى مساَغ لا ًم٨ً اؾخضعا٦ها ولا ًجب 

  ًٖ بزغاظها بهٟت صخُدت وم٣بىلت.  اللاث٤ لضعؾتها صعاؾت مىهجُت صخُدت التي ًخٗحن

 االإؼلب الشاوي: ؾُىىلىحُا الؤبضاع

ما٫، ؤو ال٣ُاٖاث الغثِؿُت للئ٢خهاص، خُض ًخم الُىم البدض  للئبضإ ٢ُمت متزاًضة زانت في ٖالم اٖلأ

ً ٖلى الؤبضإ اال٣ وبكضة ًٖ الأٞغاص والخ٠ُ٨ م٘ الخُىعاث الجضًضة، وهى ما ًً٘ االإضعاء في جدضي صعٍ

الىنى٫ للمبضٖحن الخ٣ُ٣ُحن و٦ُُٟت بقاٖت البِئت والش٣اٞت الؤبضاُٖت صازل االإىٓمت، وهى ما ٣ًىص 

جازغ هي ؾماث االإبضٖحن؟ وما هى صاٞٗهم؟ ماهي ؾماث االإضعاء االإبضٖحن، وهل  لأؾئلت عثِؿُت مشل: ما

البِئت االإدُُت بالإبضإ؟ ٧ل هظا وؤ٦ثر  خاولىا الؤظابت ٖلُه في هظا االإُلب جدذ مؿمى ؾ٩ُىلىظُا 

 الؤبضإ.   

 ؤولا: صوافع الؤبضاع

خاو٫ الباخشىن الٗشىع ٖلى الضواٞ٘ الخانت لضي بٌٗ الأشخام التي ججٗلهم ؤمُل للخٟغص والؤبضإ 

ضان" و"الٗضلىوي" هظ  301الضواٞ٘ بلى: هو٢ض نى٠ "ؾىٍ

 صوافع طاجُت صازلُت: .1

بت في مٗالجت الأقُاء الٛامًت واالإ٣ٗضة، وفي  جخمشل الضواٞ٘ الضازلُت بالخماؽ في جد٤ُ٣ الأهضاٝ والغٚ

ب ؤ٦ثر مً مجا٫ في الٗمل والخهى٫ ٖلى عيا الىٟـ وجد٤ُ٣ الظاث وبقبإ الخاظاث الىٟؿُت.  ججغٍ

 :لبِئت الخاعحُتاصوافع  .2

ت والىمى، جخمشل الضواٞ٘  البُئُت الخاعظُت في الخاظت بلى الؤبضإ في مجالاث الٗمل االإسخلٟت، و٦ظا الخُىٍ

 والخهضي للمك٨لاث الٗامت والخانت، والخ٣ضم والؤػصهاع.
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 .46، م 2011لاها مدمض االإبًُحن، الخ٨ٟحر زاعط الهىضو١ مً زلا٫ بغهامج ال٩ىعث، مغ٦ؼ صًبىهى لخٗلُم الخ٨ٟحر، الأعصن،  
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ت .3  :صوافع ماصًت ومعىىٍ

 ٩اٞأث االإالُت والخهى٫ ٖلى الخ٣ضًغ االإؤٖلى صاٞ٘ هى الخهى٫ ٖلى عيا الله حٗالى، زم جإحي بٌٗ الضواٞ٘ ٧

ُُٟت مخ٣ضمت وعياء الىاؽ و٢بىلهم.  والشىاء، والكهغة واالإغجبت االإغمى٢ت وصعظت وْ

 صوافع زاصت بالعمل الؤبضاعي .4

بت في بًجاص ال٨ٟغة والخهى٫ ٖلحها.  وجخمشل في الغٚ

 مميزاث االإبضعينزاهُا: 

 ؾماث الأفغاص االإبضعين .1

الجهض م٘ جى٢٘  بظ٫ ٢ضع ٦بحر مًلا ق٪ ؤن الصخو االإبضٕ شخو ٚحر ٖاصي، طل٪ لأن الؤبضإ ًخُلب 

٢ضع يئُل مً االإ٩اٞإة  االإباقغة، وهى ما صٞ٘ الباخشحن زانت في ٖلم الىٟـ والؤظخمإ مداولت جدضًض 

بجامٗت  الصخهُتؤبغػ الؿماث االإكتر٦ت للؤشخام االإبضٖحن، ٣ٞض ؤظغي مٗهض ٢ُاؽ وبدىر 

لت، خُض جمذ صعاؾت ؤصخاب ال٣ضعاث  ٧الُٟىعهُا الٗضًض مً الضعاؾاث ٖلى امخضاص ؾىىاث َىٍ

لماء الخُاة، وعظا٫ الؤ٢خهاص  اثُحن وٖ باء والٟحزً الؤبضاُٖت الٗالُت مً االإهىضؾحن والغؾامحن وال٨خاب واَلأ

ايُاث، وؤؾٟغث هظه الضعاؾاث ًٖ جمُحز ٖضص مً الهٟاث الٗامت في  الصخهُت االإبضٖت ومً ؤهم والغٍ

وج٣ضًغها م٣ابل البؿاَت، ٞل٣ض ٖغيذ ٖلحهم ؤق٩ا٫ هظه الهٟاث الخًُٟل الىاضر للؤمىع االإ٣ٗضة 

٢302امىا بخًُٟلها ٖلى جل٪ البؿُُت. وبُاهاث م٣ٗضة 
 

ماهلحن ل٩ُىهىا ؤهاؾا مبضٖحن،  ًا٦ض بٌٗ الباخشحن االإخسههحن ٖلى خ٣ُ٣ت مٟاصها ؤن لِـ ٧ل البكغ 

، ٞالصخو االإبضٕ له مخُلباث ؤؾاؾُت في ج٨ٟحره إ ٨ٞغة ظضًضة لِؿذ بالأمغ الؿهلُت ببضن ٖمللأ 

همه للؤمىع وبَلاٖه، وخؿاؾِخه للمك٨لاث ٞهى ًخمخ٘ بسهاثو جمحزه ًٖ ٚحره مً الأٞغاص ٚحر  وٞ

بازخلاٝ مؿخىي الؤبضإ لضي الٟغص، ٣ٞض جم جدضًض بٌٗ الهٟاث االإبضٖحن وجسخل٠ هظه الخهاثو 

 303ٌٗخبر الصخو الظي ًمخل٨ها بإهه مبضٕ وهي ٧الآحي: التي

 وبالخالي لا ،ً ٌؿل٩ىن  الأٞغاص االإبضٖحن ٩ًىهىن صوما بُٗضًً ًٖ خالت الخُاب٤ واالإىا٣ٞت م٘ الآزغٍ

بىن ال٣ُام بها  ما٫ التي ًغٚ مُلىن ٖاصة بلى الؤؾخ٣لالُت والخدغع وال٣ُام بالٖأ ً، وٍ هٟـ ؾلى٥ الآزغٍ

ً. ؤو التي جد٤٣ لهم ما ٣ت الآزغٍ بت ومسخلٟت ًٖ َغٍ  ًهبىن ٖلُه، وطل٪ بةجبإ ؤؾالُب ٚغٍ

  ٘بىن في الخٗامل م اصة ما ًغٚ ا٢تهم الظهىُت، وٖ الأٞغاص االإبضٖحن ٣ًُمىن وػها ل٣ضعاتهم ال٣ٗلُت وَ

 االإىا٠٢ والخالاث الهٗبت و٦شحرة الخ٣ُٗض.
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اى، الٗضص ٖبض الغخمان الِٗؿىي، ؾ٩ُىلىظُا الؤبضإ، مجلت الُٟهل،    .49، م 1993، 204الغٍ
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 .26،25 م  مغظ٘ ؾاب٤، م ،ٖىان مدمض ؤبى خمىع ،ؤخمض مدمض الكُاب 

https://www.google.com/search?sa=N&biw=1440&bih=757&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%8A%D8%A7%D8%A8%22&ved=2ahUKEwjt6eLzvoP-AhVaaqQEHTg8D7U4HhD0CHoECAgQBQ
https://www.google.com/search?sa=N&biw=1440&bih=757&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%B1%22&ved=2ahUKEwjt6eLzvoP-AhVaaqQEHTg8D7U4HhD0CHoECAgQBg
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 ا٥ ٖلا٢ت اعجباَُت بحن نٛغ ٖاصة ما ٩ًىن الأٞغاص االإبضٖحن مً ٞئت الكباب، خُض لىخٔ ؤن هى

الأ٦ثر ببضاٖا  ٖلى ؤن الٗمغ الخىنل وؿبُاالٗمغ مً هاخُت والىاجج الؤبضاعي مً هاخُت ؤزغي ٦ما جم 

 ؾىت( 40-30لضي الٟغص هى الىا٢٘ بحن )

 ؾماث االإضعاء االإبضعين: .2

ٖام  للمبضٖحن"   "الخمٌ الىىوي االإٗىىن  في بدثهم( (Deyer, Gregersen, christensenقضص الباخشىن 

ً، ٟٞي ملاخٓتهم  2009 ٖلى وظىص زمـ مهاعاث ببضاُٖت جٟهل االإضعاء االإبضٖحن الخ٣ُ٣ُحن ًٖ الآزغٍ

في الٛغب، وزهىنا االإبضٖحن مجهم، ٦كٟىا  ال٨بري للكغ٧اث  الخىُٟظًحنلؿلى٦ُاث الٗضًض مً االإضعاء 

مٗٓم االإضعاء الؿماث بسهىم ج٨ٟحرهم الخلا١، ومً ؤبغػها الخمـ مهاعاث التي جمحز مً ًٖ ال٨شحر 

ً مً الٗاصًحن ٞا االإبضٖىن ٨ًؿغون خاظؼ الىي٘ الغاهً والخ٨ٟحر في  الإضعاءوال٣اصة االإبضٖحن ًٖ الآزغٍ

ُت االإهاعاث الؤ  بم٩اهُاث و٢ضعاث ممحزة ت و٦ُُٟت بًجاص الأٞغاص االإجخمشل ب٨مُت وهىٖ بضٖحن في بخ٩اعٍ

304 االإىٓماث وؾبل ظٗلهم ؤ٦ثر جمحزا وجٟغصا.
 

 :ًىضر بازخهاع  َبُٗت وماهُت االإهاعاث الخمـ للمضعاء االإبضٖحن 25الك٩ل ع٢م 
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 .93، م 2019ؾٗض ٖلي خمىص الٗجزي، ٞاٖلُت بصاعة االإىٓماث، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان،  
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 ؾماث االإضعاء االإبضعين :25الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .97: هٟـ االإغظ٘، م االإصضع

ؤما ؾماث االإاؾؿت االإبضٖت ٞخخمشل بضٖم الش٣اٞت والؤؾتراجُجُت الخىُٓمُت لٗملُت الؤبضإ، وصٖم 

، و٢ض خضص ٧ل مً الهُا٧ل  الخىُٓمُت لٗملُت الؤبضإ بالإياٞت لضٖم الؤصاعة الٗلُا لٗملُت الؤبضإ 

 305)عوؽ، ومدمض( ؾماث الؤصاعة االإبضٖت في الآحي:

  الٗىهغ البكغي ٞحها.جسخاع ؤٞغاص مبضٖحن لِك٩لىا 

 .ج٣ىم بضع ٢ُاصي اججاه االإجخم٘ مً مى٤ُ االإؿاولُت الؤظخماُٖت 

 .ت ٌ وجبخٗض ًٖ االإغ٦ؼٍ  جدبجى الخٟىٍ

 .بجاخت الٟغنت للخٗبحر ًٖ الأ٩ٞاع 

 .عبِ ؤهضاٝ الٗاملحن بإهضاٝ االإىٓمت ٢ضع الؤم٩ان 

 .ٕجسهُو محزاهُت ٧اُٞت لدصجُ٘ الؤبضا 

 الإبضٖحن الظًً ؾُدملىن الغاًت في االإؿخ٣بل.وي٘ مٗاًحر ص٣ُ٢ت لل٨ك٠ ًٖ ا 

                                                           
 .291لُلا ؤبى الٗلا، مغظ٘ ؾاب٤، م  305

٢ضعة االإبضٕ الظهىُت ٖلى الغبِ االإدكٗب  . الترابؽ:1

الٟٗا٫ بحن ال٣ًاًا والأقُاء االإُغوخت في الٗمل 

ت وبٖاصة  ت واالإهاعاث والخبراث االإخىىٖ اؾدىاصا بلى االإٗغٞ

 حك٨ُلها لإهخاط ؤ٩ٞاع ظضًضة.

2 ٌ : ٢ضعة االإبضٕ ٖلى َغح ؤؾئلت ٞاٖلت . الدؿائ

ت ب ك٩ل جدىاو٫ ٞهم ٦ُُٟت بجمام الٗملُاث الجاعٍ

ؤًٞل وزل٤ اٞتراياث طاث جدضي ٖا٫ لإظغاء الخُٛحر 

ىب الهاصٝ بلى جدؿحن الىي٘  االإغٚ

: ٢ضعة االإبضٕ ٖلى مكاهضة ومغا٢بت . االإلاخـت3

ً ؤزىاء جإصًت ؤٖمالهم لأظل مؿ٪ ػمام االإباصعة  الآزغٍ

ظضًضة لا٢تراح ؤو ج٩ىًٍ  عئٍتؤو االإباصؤة خى٫ ج٣ضًم 

ما٫ؤؾالُب مُىعة في ؤصاء االإهم  اث واٖلأ

ب:4 ٢ضعة االإبضٕ ٖلى ججغبت ؤ٩ٞاع ظضًضة  . الخجغٍ

لخل٤ هماطط ٢ُمت لخجاعب في االإسخبراث حؿدىض بلى 

ٚحر  ؾخجاباثالؤ الخبراث االإخباصلت ومداولت جدٟحز 

 الخ٣لُضًت الإكاهضة الخهىعاث في البِئت

ـ و٢خه . العمل الشبيي5 : ٢ضعة االإبضٕ ٖلى ج٨غَ

ا٢خه  وبًجاص الأ٩ٞاع الأنُلت والجضًضة ٖبر  لازخباع وَ

ما٫ االإ٩ىهت مً  الخىانل والخٟاٖل م٘ قب٩اث اٖلأ

ت.  ت االإخىىٖ  الأٞغاص طوي الغئي واالإٗغٞ



 لصىاعت الخميز االإاؾسخي الؤبضاع الؤصاعي الفصل الشاوي: 

044 
 

 .غ في الجاهب البكغي، ٦ما هى الجاهب االإاصي ٤ مبضؤ الخُىٍ  الٗمل وٞ

 زالشا: جإزير البِئت في الخفىير الؤبضاعي

٣ًهض بالبِئت الؤبضاُٖت الٓغوٝ البُئُت ؤو االإىا٠٢ االإسخلٟت التي جىاظه الٟغص وجِؿغ ْهىع الؤبضإ ؤو 

اعجه للُابان بلى ؤن مٗٓ ْهىعه حٗمل ٖلى بٖا٢ت ظ٦غ جىعاوـ ؤهه ٢ض جىنل هدُجت ػٍ م ؾ٩ان الُابان وٍ

ٗىص طل٪ بلى االإىار الظي ٌؿهل ْهىع الؤبضإ لضحهم  306.مبضٖىن، وَ

اث مسخلٟت مً البِئاث، ٧البِئت  ٖىض الخضًض ًٖ جإزحر البِئت في الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٞةن لظل٪ ٖلا٢ت بمؿخىٍ

اتها في ؾلى٥ خوالبِئت الٗلمُت التي ًدُا ٞحها الٟغص، جازغ البِئت ٖلى مسخل٠ مؿ الؤظخماُٖت، الش٣اُٞت ىٍ

ت بضءا مً ٖملُاث شالٟغص مً زلا٫ ٖملُت الؤؾد اعة التي جضٞ٘ الٟغص بلى مماعؾت ٖملُاث ٣ٖلُت مخىىٖ

ت والخُب٤ُ واهتهاءا بالٗملُاث ال٣ٗلُت الٗلُا ممشلت  بالخدلُل والتر٦ُب الخ٨ٟحر البؿُُت ٧الخظ٦غ واالإٗغٞ

 والؤبضإ.

ا٦ض  ت، وٍ ت جضٞ٘ الٟغص بلى مماعؾت الٗملُاث ال٣ٗلُت االإخىىٖ ومً هىا ٞةن البِئت الٛىُت بمشحراتها االإخىىٖ

ؤههاع هظا الؤججاه ٖلى ؤن الخ٨ٟحر الؤبضاعي ْاهغة اظخماُٖت طاث مدخىي خًاعي وز٣افي، وؤن الٟغص 

لٗاصًت، وبظل٪ ًم٨ً الىٓغ بلى الٗملُت ا ًهبذ ظضًغا بالإبضإ بطا ججاوػ جإزحره ٖلى االإجخم٘ خضوص االإٗاًحر 

ًماعؽ ٞحها الٟغص االإبضٕ جإزحرا واضخا في الأٞغاص الؤبضاُٖت باٖخباعها ق٨لا مً ؤق٩ا٫ ال٣ُاصة التي 

.ً  307الآزغٍ

 االإؼلب الشالث: ؤؾالُب جىمُت الؤبضاع الؤصاعي 

غ في َغاث٤ خٗضًل في همِ اجساطال بلىاالإٗانغة والخضًشت جدخاط  الؤصاعة بن  ال٣غاع، وجدؿحن وجُىٍ

اثجدضًض  وؤؾالُب ٤ زل٤  والأهضاٝ الأولىٍ االإىار الخىُٓمي االإلاثم  وبًجاصوهظا لا ًخم بلا ًٖ َغٍ

ٟسر االإجا٫ لل٨ٟغ الؤ واالإىاؾب،  خ٤ٟ ٖلماء ً .في الٓهىع والخُىع والىمى والؤبضاعيبخ٩اعي الظي ًدُذ وٍ

اء لضحهم ٢ اث امخلا٦هم لهاالىٟـ ؤن ٧ل الأٞغاص الأؾىٍ وبطا ما ، ضعاث ببضاُٖت، ل٨جهم ًسخلٟىن في مؿخىٍ

٠ٌكٗغ  للئبضإ والؤبخ٩اع مدٟؼة جىُٓمُت بِئت  هُٟتج ُٞجب ؤولاؤعصها جىمُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي  ٞحها  االإىْ

 وؤهه مهما ٧اهذ جبضو بؿُُتؤو اللامبالاة ؤي ؤن ؤ٩ٞاعه وخلىله ٚحر مهضصة بالى٣ض والته٨م  هٟسخي،بإمان 

م٨ً ؤن جى٣ذ مً الٛحر بلا ؤن جهل لضعظت الىطج وبم٩اهُت اؾخٛلالها،  ٞلها وػن وؤهمُت صازل االإىٓمت وٍ

غ ؤؾالُب ٖملُت لخىمُت الؤبضإ وبصاعجه، والتي  ىن بخُىٍ لى هظا الأؾاؽ ٢ام ٖلماء الىٟـ والؤصاعٍ وٖ

 ظه الأؾالُب هي:ؾىداو٫ ط٦غ ؤقهغها والأ٦ثر اؾخسضاما في االإىٓماث الغاثضة بالإبضإ  وه
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 الأؾالُب الجماعُت 

 الأؾالُب االإغخلُت 

 الأؾالُب الشيلُت 

 ؤولا: الأؾالُب الجماعُت

اُٖت التي  تهضٝ للخغوط مً الغؤي لخىمُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي هجض الأؾالُب الجممً الأؾالُب  االإُىعة 

ؼ  ٢ضعة الجماٖت ٖلى الٗمل الؤبضاعي ومً  ؤخاصي الجاهب والىنى٫ بلى ؤ٩ٞاع ؤ٦ثر خضازت وؤ٦ثر مغوهت لخٗؼٍ

 الخأل٠ بحن الأقخاث"ؤؾلىب و "ؤهم ؤؾالُبها "الٗه٠ الظهجي" 

ت الخل "و    " TRIZ للمك٨لاث الؤبضاعيهٓغٍ

 ؤؾلىب العصف الظهجي: .1

٣ت الٗه٠ الظه  ال٩امىت الُا٢اثلخ٨ٟحر الؤبضاعي وجُل٤ التي حصج٘ ٖلى اجي مً الُغ١ الخضًشت حٗض َغٍ

٣ت بٓهىع ٧ل الآعاء  ت والأمان وطل٪ زلا٫ ظلؿت ٢هحرة، حؿمذ هظه الُغٍ ٖىض الأٞغاص في ظى مً الخغٍ

اث االإٟخىخ  . توالأ٩ٞاع  خُض ٩ًىن الٟغص في ٢مت الخٟاٖل م٘ االإى٠٢ وجهلر في ال٣ًاًا واالإىيىٖ

٣ت الٗه٠ الظهجي في  جىمُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي خُض ظاءث هظه الأب ا Alex Osborneٌٗض  لكغعي لُغٍ

٣ت ٦غص ٞٗل لٗضم عياه ًٖ الأ  ٗالُغٍ ض الٗه٠ الظهجي مً ؤ٦ثر ؾلىب الخ٣لُضي الؿاثض آهظا٥، وَ

الأؾالُب االإؿخسضمت في جدٟحز الؤبضإ واالإٗالجت الؤبضاُٖت للمك٨لاث في الخجاعة والهىاٖت و٦ضا 

 308الؿُاؾت.

جُىع الٗلم والخ٨ىىلىظُا ؤنبذ مً االإم٨ً ال٣ُام بٗملُت الٗه٠ الظهجي اٞترايُا مً زلا٫ الظ٧اء وم٘ 

٘ الخضًشت االإمىلت مً َغٝ الىػاعة الأالإاهُت الؤجداصًت للخٗلُم والبدض،  الؤنُىاعي ٞمً زلا٫ ؤخض االإكاعَ

(T.Strohmann &  D.Siemon &  S.Robra) ٢ام الباخشىن 
بخهمُم وجىُٟظ ؤصاة ظضًضة اٞترايُت  309

ًم٨جها جىُٟظ ظلؿاث الٗه٠ الظهجي الآلُت مً زلا٫ الخٟاٖل  بحن الأٞغاص والظ٧اء الؤنُىاعي يمً 

ت، وهظا مً زلا٫ مىهت صعصقت زانت حؿمذ بالخىانل بحن االإكاع٦حن م٘ بم٩اهُت بياٞت  ببضإ االإجمىٖ

صوع الىؾُِ الظي ٌٗخبر  خدضًاث التي واظهذ االإكغوٕ جىُٟظومً ال وج٣ُُمها ظماُٖا،الأ٩ٞاع ؤو حٗضًلها 

خماص ٖلى عوبىث ط٧ي مً  لضًهHubot  قغ٦ت صوع ؤؾاسخي في ظلؿاث الٗه٠ الظهجي، لظل٪ جم اٖلؤ

اث٠ الؿم٘ والؤؾخجابت ًخضزل في خالت ع٧ىص الأ٩ٞاع ؤو لخىُٓم الجلؿت،  ٣ضمها ًومً االإؼاًا التي وْ
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 .11، م 2018
309 Timo Strohmann & Dominik Siemon & Susanne Robra-Bissantz, brainstorm: Intelligent Assistance in Group 

Idea Generation, International Conference on Design Science Research in Information System and Technology, 

University of Pretoria, South Africa, 2017, p 459, 460. 

https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D8%AE%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%A1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8+%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1%22&tbm=bks
https://link.springer.com/conference/desrist%20desrist
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مكاع٦ت ٧ل ؤٞغاص الجلؿت صون اهخٓاع صوعهم ٦ما ًدضر في الجلؿاث الخ٣لُضًت، بالإياٞت بلى  االإكغوٕ

ت مُٟض الإٗالجت مساوٝ الخ٣ُُم  .اؾخسضام االإجهىلُت في الخ٣ُُم ٣ٞض زبذ ؤن بزٟاء الهىٍ

  :( (synecticsؤؾلىب الخألف بين الأشخاث .2

ا هي ٧لمت لأنل ًىهاوي حٗجي  "synectics"هى واخض مً ؤؾالُب جدٟحز الخ٨ٟحر الؤبضاعي ال٨شحرة، ومٗجى  لٛىٍ

٣ت ٌؿمحها  ٣ت االإترابُاث   Steinعبِ ؤو ظم٘ الٗىانغ االإسخلٟت التي لا جغبُها ٖلا٢ت ْاهغة، و٦ُغٍ بُغٍ

ؿغها  ً الٗلا٢اث ؤو الؤعجباَاث ؤو  Fisher وٞ وحهضٝ ؤؾلىب  ،ٌؿمحها الخإل٠ُ بحن الأقخاثفي ؤؾلىب ج٩ىٍ

غ ال٣ضعاث  بلى بماَت اللشام ًٖ الآلُاث الىٟؿُت الخأل٠ بحن الأقخاث ليكاٍ الؤبضإ، وبلى جدٟحز وجُىٍ

 310بالآحي:ت للٗاملحن في الىخضاث التي تهخم بضاُٖالؤ 

 .خل مكا٧ل الؤهخاط خلا ببضاُٖا 

 .غ وجدؿحن الؤهخاط  جُىٍ

  غ ُٞه ممحزاث الٗمل الؤبضاعي )الأنالت، بم٩اهُت الخهيُ٘ والخُب٤ُ، الخ٨ٟحر في بهخاط ظضًض جخىٞ

 (اهسٟاى ٧لٟت الؤهخاط

ت الخل الؤبضاعي للمشىلاث  .3  :TRIZهـغٍ

ت ٖلى هُا١ واؾ٘ مً الٗالم بمؿمى   وؿبت للؤخغٝ الأولى مـً الؤؾـم الغوؾـيTRIZ حٗغٝ  هظه الىٓغٍ

ت ت ٖلى ًض الٗالم ولضث هظ ، و٢ضللىٓغٍ مخسهو في  ٕوهى ٖالم مستر  Altshuller الغوسخيه الىٓغٍ

 ؤن الهىضؾت االإ٩ُاه٨ُُت، خُض ٢ام بمؿاٖضة جلامُظه بخدلُل مئاث الآلاٝ مً بغاءاث الؤزترإ وجىنل بلى

٤ ٢ىاهحن مُٗىت ًم٨ً ا٦دكاٞها والؤٞاصة مجها في مؿاعاث  الىٓم الهىضؾُت والخ٣ىُت االإسخلٟت جخُىع وٞ

ٖضص مدضوص مً  باؾخسضام، ٦ما ؤن ٖملُت خل االإك٨لاث في هظه االإجالاث جمذ تالخُىع االإؿخ٣بلُ

ُٟهااالإباصت ًم٨ً جدضًضها  ت ؤن  خل ؤي  وجىْ في خل االإك٨لاث االإمازلت، ومً الغ٧اثؼ االإهمت في الىٓغٍ

دكاٝ الخىا٢ًاث في الىٓام الخ٣جي، ومً زم الٗمل ٖلى الخسلو مً هظه الخىا٢ًاث، مك٩لت ًخُلب ا٦

ت و  ت ٚىُت مً الُغاث٤ لخل االإك٨لاث TRIZحٗخبر هٓغٍ ُت جخًمً مجمىٖ  311.طاث ٢اٖضة مٗغٞ

 الأؾالُب االإغخلُت: ااهُز

ُت االإسخلٟت التي ج٣ىم ٖلحها ٖملُت مغاخل ٖلى جيكُِ  الأؾالُبجغ٦ؼ هظه  ، ومً الؤبضإالٗملُاث االإٗغٞ

 :هجض الأؾالُبؤهم هظه 
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 .64، مغظ٘ ؾاب٤، م ٦جز خؿً ٖلي صله 

311
 .54ؾاب٤، م  ، مغظ٘لاها االإبًُحن  

https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%A7++%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%B6%D9%8A%D9%86%22&tbm=bks
https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%A7++%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%B6%D9%8A%D9%86%22&tbm=bks
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 ؤؾلىب صلفي .1

غها لأو٫ مغة في مغ٦ؼ ؤبدار  ضة حصج٘ ٖؿخِىُاثفي ٧الُٟىعهُا في ال RANDجم جُىٍ لى ، ٦إصاة بدض ٞغٍ

اث مدضصة مىظ " ٢اثلا  Von der Grachtُٟض وٍ ، ، بٌٛ الىٓغ ًٖ الصخهُاثمىا٢كت خ٣ُ٣ُت الإىيىٖ

، ٧اهذ ج٣ىُت صلٟي هي االإىهجُت االإسخاعة ل٨مُت هاثلت مً الأبدار وصعاؾاث 1964ج٣ضًمها للجمهىع في ٖام 

ما٫ ٣ت صلٟي"، اٖلأ ظمإ بحن الخبراء خى٫ ٢ًُت ًم٨ً اؾخسضامها لخىلُض الخض الأ٢صخى مً الؤ  َغٍ

اًت ال٣و ، مُٗىت ٨ُت في ؤا٦دؿبذ اؾمها مً صعاؾت بدشُت صٞاُٖت بغٖ ت الأمغٍ واثل الخمؿُيُاث ىاث الجىٍ

ؤؾباب مى٣ُُت ؤؾاؾُت  زلازتVon der Gracht ٍىضر ، و ، حؿمى مكغوٕ صلٟيمً ال٣غن االإاضخي

 312هي: لاؾخسضام ج٣ىُت صلٟي في البدض

 ت ٖلى الأصاء الٟغصي ض مً جٟى١ ؤصاء االإجمىٖ   .ؤجها جؼٍ

 ٕٖلى نىاب  ىاؤن ٩ًىه مً ٚحرهم ؤ٦ثر اخخمالا ، ٩ًىهىن جضعي ؤن الخبراء، ٖىضما ًخىنلىن بلى بظما

 بكإن الأؾئلت في مجالهم 

 .جيخج الخ٣ىُت ج٣اعب آعاء الخبراء ٖلى الجىلاث والخ٨غاعاث االإخخالُت 

بط  ل٨ىه ًسخل٠ مً خُض صعظت التر٦حز الٗه٠ الظهجي  بإؾلىبه ُوبالخالي ٞإؾلىب ٖملُت صلٟي قب

غيُاتهم ؤ٦ثر ٌٗخمض ٖلى ججمُ٘ ٖضص لابإؽ به مً الخبر  اء االإخسههحن في االإجا٫ بذجت ؤن ؤ٩ٞاعهم وٞ

 ص٢ت ووا٢ُٗت وؤ٢غب بلى الهىاب مً ٚحرهم.

 : ؤؾلىب اللبعاث الؿذ .2

ُاوي الجاهبي الإؿاٖضة االإ٨ٟغ ٖلى ٖمل  الؤبضاعيج٣ىُت الخ٨ٟحر   Bono  De Edward  ل٣ض َىع الض٦خىع البرً

لظا وي٘  ،٧ل ٖلى خضة، ُٞهبذ باؾخُاٖخه الٟهل ما بحن ٧ل مً االإكاٖغ واالإى٤ُ واالإٗلىماث الأقُاء

٣ت الإماعؾت هىٕ واخض ٣ِٞ مً الخ٨ٟحر في الى٢ذ طاجه، و٢ض ازخاع ال٣بٗاث  صي بىهى ال٣بٗاث الؿذ ٦ُغٍ

وهظه ال٣بٗاث  ،تللخمُحز بحن ؤهىإ الخ٨ٟحر وؤُٖى لىها ممحزا ل٩ل ٢بٗت ختى ًم٨ً جمُحزه وخٟٓه بؿهىل

 313:الؿذ هي

  ُت   .للؤمىع الــــ٣بٗت البًُاء: الىٓغة االإىيىٖ

  :والخضؽ واالإكاٖغ ٫هٟٗاالؤ الــ٣بٗت الخمـــغاء.  
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DANIEL A. CUTRER, Developing a Homeland Security Curriculum: A Case Study in Outcomes-based 

Education Using the Delphi Method, PHD, Faculty of the School of Business and Technology Management- 

Prescott Valley Arizona-, USA,  2012, p 69   
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، الجؼاثغ، -1-صوع ؤؾلىب الٗه٠ الظهجي في جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت ٞغخاث ٖباؽ ؾ٫٠ُُ ٦غامل، بلا 

 .93، م 2018
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 الـ٣بٗت الؿــــىصاء: الخظع والدكائم والخ٨ٟحر الؿلبي. 

  الؤًجابيالـ٣بٗت الهٟـغاء: االإم٨ً واالإى٤ُ.  

  :١لا الجضًضة والخ٨ٟحر الخ الأ٩ٞاع ال٣بٗت الخًغاء. 

 ال٣بٗت الؼع٢ــــاء: يبِ ٖملُت الخ٨ٟحر والخ٨ٟحر في الخ٨ٟحر. 

 الأؾالُب الشيلُتزالشا: 

اث البُاهُت والغؾىماث مً ؤظل حؿهُل وجىلُُض  هي الأؾالُب التي حٗخمض ٖلى الأق٩ا٫ و الغمىػ واالإسُىَ

 الأ٩ٞاع وجىمُت ال٣ضعاث الؤبضاُٖت ومً ؤهمها هجض:

 الخغاثؽ الظهىُت: .1

ؤخُاها عؾىما جىيُدُت لخىنُل ٨ٞغة  مُٗىت لأصخابه،  ٌؿخسضم٧ان الغؾى٫ نلى الله ٖلُه وؾلم 

م٨ً اٖخباع هظه الغؾىم زغاثِ طهىُت  ، ومً الأمشلت ٖلحها ما عواه ابً مؿٗىص عضخي الله ٖىه 314بؿُُتوٍ

ا بلى ظاهب الخِ ًٖ الىبي نلى الله ٖلُه وؾلم "ؤهه زِ زُا مغبٗا وزُا وؾِ الخِ  االإغب٘ وزُىَ

الظي وؾِ الخِ االإغب٘، وزُا زاعظا مً الخِ االإغب٘، ٣ٞا٫: ؤجضعون ما هظا؟ ٢الىا: الله وعؾىله ؤٖلم، 

غاى ججهكه مً ٧ل م٩ان، ٞةن ؤزُإه هظا  ٢ا٫ هظا الؤوؿان الخِ الأوؾِ، وهظه الخُىٍ بلى ظىبه اٖلأ

 (6418)صخُذ البساعي، خضًض ع٢م  الأمل." طالخاع ؤنابه هظا، والخِ االإغب٘ الأظل االإدُِ والخِ 

غ الخغاثِ الظهىُت الٗ ً ٣ٞض ٢ام بخُىٍ الظي اؾخسضم الخغاثِ  Buzan Tonyلم اؤما في ال٣غن الٗكغٍ

الظهىُت ٦بضًل  للمظ٦غاث الخ٣لُضًت ال٣اثمت ٖلى حسجُل االإلاخٓاث، ٧ىجها جخمحز ٖجها بإجها جل٣ي الًىء 

 315وهظا ٌٗمل ٖلى جدؿحن ٖملُتي الؤبضإ والخظ٦غ لضي االإخٗلمحن.ٖلى الأ٩ٞاع الغثِؿُت 

ُت الظهىُت ُٞما ًليو     316:جخمشل ؤهضاٝ الخغٍ

  ت مً االإٗلىماث ؤو الغبِ  ،واالإضعب بك٩ل مسخهغ وم٣بى٫ ومٟهىم لضي االإخضعب الأ٩ٞاع جمشُل مجمىٖ

 .بحن االإٗلىماث بىاؾُت عؾىماث و٧لماث

  ؤو ٨ٞغة بإزغي الٗمل ٖلى عبِ ٖىهغ بٗىهغ آزغ. 

  ًٖ الجضًضة الأ٩ٞاع حُٗٓم الجىصة في الخ٨ٟحر والضٖىة لل٨ك٠. 
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 :Fishbone Diagram ؤؾلىب مسؼؽ هُيل الؿمىت .2

ضة التي ًخم بها جغجِ ٣ت الٟغٍ ب االإٗلىماث التي ًخم ظمٗها حؿمى هظه الٗملُت بٗٓم الؿم٨ت بؿبب الُغٍ

ا حسجُل االإك٩لت وؤؾبابها، ٞةجها حك٩ل مسُُىضما ًخم ٖٖلى ق٩ل اله٩ُل الٗٓمي للؿم٨ت،  ابهغٍ

ً االإك٩لت وويٗها في صاثغة ٖلى الجاهب الأًمً مً  ،ٌكبه اله٩ُل الٗٓمي للؿم٨ت ٍخم و  الك٩ل،ًخم جضوٍ

بضو مشل الٗمىص ال٣ٟغي للؤؾما٥ جخًمً الخُىة الخالُت عؾم ، زم عؾم زِ مؿخ٣ُم بلى الِؿاع وٍ

ت  في جهاًت ٧ل مً هظه الؿ٣ُان ًخم ؾغص ظمُ٘ ؤؾباب  ،الٗمىص ال٣ٟغي صعظت ٖلى زِ  45الؿ٣ُان بؼاوٍ

ًخم ؾغص  ٍجب ؤن، و ًم٨ً بياٞت الؿ٣ُان الؤياُٞت بلى الٟغو٢ٕض  ا،طهىُ هااالإك٩لت التي ًم٨ً ٖهٟ

، م٘ ؾغص الأؾباب الىا٢ٗت ٢غب لغؤؽ الؿم٨ت والأ٦ثر ح٣ُٗضا ٖىض الظًلا الأالأؾباب م٘ ؤ٢لها ح٣ُٗض

 317ا.مخهلت مً الأ٢ل بلى الأ٦ثر ح٣ُٗضلت بُجهما في ؾلؿ

 Fishbone Diagramهمىطج عمل هُيل الؿمىت  :26الشيل عكم 
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Management Publishing Company, New York-USA-, 1994, p 46. 
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 مؼاًا ؤؾلىب هُيل الؿمىت: 1.2

ضة ٖىض اؾخسضامه ٦إؾلىب مغخلي لخل االإك٩لت مجملها  ًمىذ ؤؾلىب مسُِ ه٩ُل الؿم٨ت مؼاًا ٞغٍ

 ٧318الآحي:

  ٘ال٣غاع. الأشخام الظًً ًدلىن االإك٨لاث ٖلى صعاؾت ظمُ٘ ؤظؼاء االإك٩لت ٢بل اجساطٌصج 

 .ٌؿاٖض ٖلى بْهاع الٗلا٢اث بحن الأؾباب والأهمُت اليؿبُت لخل٪ الأؾباب 

 .ٌؿاٖض في بضء الٗملُت الؤبضاُٖت لأهه ًغ٦ؼ ٖلى االإك٩لت التي ٣ًىم بدلها 

 .ٌؿاٖض في بضء حؿلؿل مى٣ُي لخل مك٩لت ما 

 ي٤ُ مجها. مً التر٦حز ٖلى ظؼء ٧ل ٖلى عئٍت االإك٩لت ال٩لُت بضلا ٌؿاٖض الأشخام الظًً ًدلىن االإكا 

 ٣ت لخ٣لُل هُا١ االإك٩لت غ َغٍ  ا.٦ثر ح٣ُٗضمً االإك٨لاث الأ وخل االإك٨لاث الأ٢ل ح٣ُٗضا بضلا  ًىٞ

  الٓلا٫.هُلا١ في ٖلى االإك٩لت الخ٣ُ٣ُت بضلا مً الؤ ٌؿاٖض في بب٣اء الىاؽ ًغ٦ؼون 

 االإؼلب الغابع: البىاء الؤؾتراجُجي للإبضاع في االإاؾؿت الؤكخصاصًت

ت ثلا الإك٨واغ هاى الىٓغ بلى الٓ الؤبضإص بةصاعة ى االإ٣ه لا٢اثظضًض  ع ى بمىٓالٟىُت و  الؤصاعٍ تٚحر  وٖ  مإلىٞ

لُهع ى الخُو  الخ٣ضم ٤االإجخم٘ لخد٣ُو االإاؾؿت و  والٗملالٟغص  لخٟاٖلاث  االإىظه الؤبضإبصاعة  ٞةن وٖ

 ومىخجاث ؤ ؤو  ٖىه ٖملُاثظضًض، ًيخج  ظل جهمُم ؤؾلىب ٖملؤومضعوؽ، مً مسُِ  بك٩ل واالإضٞىٕ

ٟحنحصجُ٘ و ظضًضة  ؤٖما٫ ب٣ىوكاٍ االإاؾؿت  مجالاث مً مجا٫ ؤي في الؤبضإ وخثهم ٖلى االإىْ  صوع  وٍ

 319.االإاؾؿت ؤهضاٝ ًد٤٣بما  وجىظحههاالُا٢اث االإبضٖت في االإاؾؿت هى ا٦دكاٝ واؾخٛلا٫ االإضًغ االإبضٕ 

بن جدضًض مؿاع الؤبضإ االإؿخ٣بلي في االإاؾؿت ٌٗخمض ؤولا ٖلى هٓغة الؤصاعة الٗلُا الجاصة للؤهمُت 

الؤؾتراجُجُت للئبضإ ٦مضزل جمحز للؤصاء في االإىٓمت ؤي اٖخباعه اؾدشماعا ًضع ؤعباخا ولِـ ج٩لٟت ًجب 

ها الكغ٧اث ٣ُىم لدجم الؤؾدشماعاث الباهٓت التي جىٟالخسلو مجها ؤو زًٟها ٢ضع الؤم٩ان، ٞاالإملاخٔ ال

وما جغنضه مً محزاهُاث وقغا٧اث زاعظُت مً ؤظل الخدٟحز ٖلى ال٨بري ٖلى مىايُ٘ الؤبخ٩اع الخضًشت 

الؤبضإ في الىنى٫ بلى ؤ٩ٞاع زلا٢ت ًضع٥ ظُضا م٩اهت الؤبضإ والؤبخ٩اع  الؤ٢خهاصًت، ولٗل زحر مشا٫ ما 

ا ٖلى  الأبدار مً ٢بل االإىٓماث الخ٩ىمُت ؤو الكغ٧اث الخانت مً ؤظل الىنى٫ الإىخج ًى٤ٟ ؾىىٍ

  .ؾخٛىاء جهاثُا ًٖ َا٢ت البترو٫الؤ  َا٢ىي بضًل ومؿخضام بٛغى
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 Carolyn D. Smith, Op.Cit, p 47. 
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م  ت بُضاٚىظُت ال٠ُُ ٖبض ال٨غٍ ، -بىمغصاؽ-ؤٖما٫، ظامٗت ؤخمض بى٢غة ةجسهو بصاع  2والابخ٩اع، ماؾتر  الؤبضإٞـي بصاعة ، مُبىٖ

 .73، م 2018الجؼاثغ، 
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مً ؤظل جدضًض مضي هجاح صمج الؤبضإ في بصاعة االإىٓمت لابض ؤولا مً جدضًض الٗىانغ الؤؾتراجُجُت 

غحٗمل ٖلى  ت و مخإنلتججٗل مىه ْاهغة صاثماالإخٗل٣ت به ختى  ال٣ضعاث الؤبضاُٖت في الأصاء  جُىٍ

لُه ؾى٣ترح في هظا االإُلب الخُىاث الأؾاؾُت في ٖملُت البىاء الؤؾتراجُجي للئبضإاالإاؾسخي  . ، وٖ

  الؤصاعة الؤؾتراجُجُت للإبضاع:ؤولا: 

الؤبضإ، هغي مشل ٦شحر مً مً ؤظل جم٨حن الؤبضإ في االإىٓمت ٦ىهج بصاعي حهضٝ لإقاٖت وجىمُت وحصجُ٘ 

٤ زُىاث ؤؾاؾُت في الؤصاعة  الؤؾتراجُجُت هي ٧الآحي: الباخشحن ؤهه مً الًغوعي بصاعجه اؾتراجُجُا وٞ

 جسصُص االإىاعص للإبضاع: .1

ما٫ الؤبضإ هى  مدهلت الؤبخ٩اع ، ومما لا ق٪ ُٞه ؤن ٖملُاث الؤبضإ م٩لٟت وجخُلب  صٖم بوكاء اٖلأ

ما٫الجضًضة، والظي ًخًمً  ، وجبجي الؤبضإ لِـ ٣ِٞ قٗاع  بٖاصة جسهُو االإىاعص وحُٛحر هماطط اٖلأ

٘، بل هى ٞلؿٟت ٧املت وواُٖت، ومً الأوكُت الأؾاؾُت التي جخُلب عنض بيافي وج٣ضًغ ظضًض  ًغٞ

ت ٞهي االإؿئى٫ الأو٫ ًٖ بًجاص االإىاهب الىاطعة واؾخ٣ُابها  للمحزاهُت هجض ؤوكُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

بُت اللاػمت لخىمُت واالإ داٞٓت ٖلى االإبضٖحن الخالُحن وجىمُت ٢ضعاتهم وجدٟحزهم وبٖضاص البرامج الخضعٍ

االإهاعاث، زانت االإهاعاث الؤبضاُٖت في الخ٨ٟحر والخٗامل م٘ خل االإكا٧ل، بالإياٞت لظل٪ ُٞجب ٣ٖض 

الخُىعاث والؤججاهاث  الكغا٧اث م٘ االإغا٦ؼ الأ٧اصًمُت ومغا٦ؼ البدض الخ٨ىىلىجي مً ؤظل الى٢ىٝ ٖلى

ؼ االإى٢٘  ٣ي في حٗؼٍ ٣ُت وم٩اهت الؤبضإ الدؿىٍ الجضًضة في البدض الخ٨ىىلىجي، صون بهما٫ البدىر الدؿىٍ

 الخىاٞسخي.

 الؤبضاع: وكُم جىصُل عؾالت .2

في الأ٦ثر جإزحرا ٖلى هجاح الؤبضإ الؤصاعي، خُض ؤن جًمحن ال٣ُم  مً بحن الٗىانغ حٗخبر الش٣اٞت الخىُٓمُت 

ٌٗخبر بمشابت همؼة الىنل بحن االإىٓمت  الش٣اُٞت والخىُٓمُت االإضعوؾت بض٢ت وؤ٦ثرها قمىلُت  ومغوهت

ًمً ل٩ل َغٝ جد٤ُ٣ ؤهضاٞه. ٟحن والؼباثً، وٍ  واالإىْ

جب ؤن ج٩ىن عؾالت االإىٓمت نىعة واضخت ًٖ الىهج الؤبضاعي الظي ج٣ىم ٖلُه االإاؾؿت ومً الأمشلت  وٍ

ًخم ججمُ٘ ق٩اوي وا٢تراخاث الٗملاء ٖبر بدُض " لبرامج ال٨مبُىجغ، SAS"قغ٦ت ٖلى طل٪ ما ج٣ىم به 

٤ الهاج٠ وبياٞت بلى طل٪، جُلب الكغ٦ت آعاء وا٢تراخاث الٗملاء بكإن  ً َغٍ مى٢ٗها الؤل٨ترووي وٖ

٤ َغح الؤ  ؾخبُاهاث وال٣ُام باؾخُلٕا االإؼاًا والخضماث التي ًيبغي بياٞتها في االإىخج الجضًض وطل٪ ًٖ َغٍ

ا دضص  في ًبدض الخبحر االإسخو ،بٗض طل٪الغؤي بك٩ل صوعي ؾىىٍ الك٩اوي والخٗل٣ُاث ٖلى االإىخج وٍ

ًٗها في ٢اٖضة البُاهاثبض٢ت زم ًهى ؤؾبابها غ مىخج ظضًض مً بغامج  ٟها وٍ ىضما ًخم جُىٍ ، " SAS"وٖ

وبظل٪، ًلٗب ، نضوعه٢تراخاث االإسجلت في ٢اٖضة البُاهاث في االإىخج ٢بل ًغاعى جًمحن االإلاخٓاث والؤ
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٢تراخاث الىاعصة بلحها في % مً الؤ80كغ٦ت المدىعٍا في الٗملُت الؤبضاُٖت، خُض جىٟظ  الٗمُل صوعا

 320.مىخجاتها الجضًضة

 بىاء جىـُم االإاؾؿت الؤبضاعُت: .3

الخىُٓمي  اله٩ُلبن َبُٗت ، الخىُٓمي ومغوهخه اله٩ُلجخإزغ بىىٕ  التي الهامتاث ر خٛحاالإمً  الؤصاعي  الؤبضإ

الخىُٓمي ظامضا  اله٩ُل، ٞةطا ٧ان والؤبضإ االإكاع٦تٖلى  ٢ضعتهم يالخىُٓم بلُه جازغ ف في الٗاملحنوهٓغة 

الخسىٝ مً ؤًت  بلى بالٗاملحنزاعط بَاعه، ٞةن طل٪ ًاصي  للٗاملحن ٖلا٢اث لأًت مجالاًدُذ  مغن ولا  حر وٚ

اعزاعط هظا  اجهالاث جٗلهم، اَلؤ لى ال٨ٗـ مً  ،الٗمل حنجدؿما مً قإهه  لا٢تراح مخدمؿحن رٚح وٍ وٖ

٨ً له ؤن ًمالخىُٓمُت  ثالٗلا٢اوالظي ًىٓغ بلُه ٦إؾاؽ ٖام لخدضًض  االإغن الخىُٓمي  اله٩ُلطل٪، ٞةن 

ب  صج٘ االإؿخجضة خٛحراثاالإًخُىع لِؿخىٖ غه  ظتهاصالؤ ٖلى  الٗاملحن، وَ مما ٌؿاٖض ٖلى  هوجدؿِىلخُىٍ

ه٩ُلها  حنب الخانلٖلى الخىا٤ٞ  ٦بحرةواؾخمغاعها بضعظت  االإاؾؿتٗخمض ب٣اء وَ ،الأهضاٝ جد٤ُ٣

 الأبٗاصالخىُٓمي ؤخض ؤهم  اله٩ُل ٌٗخبرو ، بُجهما واالإىاءمت ومخُلباتها االإدُُتالخىُٓمي والبِئت 

ت  االإىاعصببضإ  يالخىُٓمُت الٟاٖلت ف اء اله٩ُل ومً بحن الأمىع الىاظب مغاٖاتها ٖىض بى 321،باالإىٓمتالبكغٍ

ض عاٚب الىجاع) الباخضالخىُٓمي الؤبضاعي ٌكحر    322( بلى:ٞغٍ

 حُٛحر مىار الٗمل 

 الخجضًض الخىُٓمي 

  ٕبىاء ٞغ١ الؤبضا 

  حُٛحر الٗملُاث 

 ت الخدى٫ الٟجي  ؾغٖ

 جدضًض الخىافؼ: .4

الضعاؾاث مً ؤهم االإخٛحراث جإزحرا ٖلى هىٕ الأصاء، ومً ؤظل صٞ٘ الٟغص  ٦شحر مًحٗض الخىاٞؼ مشلما ؤزبدخه 

لا١ ٢ضعاتهم الؤبضاُٖت  وجمحز ؤصائهم بالإبضإ لابض مً مُاب٣ت هٓام خىاٞؼ وم٩اٞأث ٢اثم ٖلى والٟغ١ لَإ

ج التر٢ُت، ؤن ًدؿم بالخىىٕ بحن الخىاٞؼ االإاصًت االإخٗل٣ت بالٟغص ٧الأظغ و  بالؤبضإ والىاجج الؤبضاعي، وٍ

م ت ٧الدصجُ٘ والضٖم والخ٨غٍ   .والخىاٞؼ الخىُٓمُت ٦ٓغوٝ الٗمل، بالإياٞت بلى الخىاٞؼ االإٗىىٍ
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لٕا ٖلُه ًىم 05/09/2015ي زالض الٗامغ ، الؿماث الأؾاؾُت للمىٓماث ال٣اثمت ٖلى الؤبضإ، جغظمه وه٣له للٗغبُت بلُمغ باالإغ  ، جم اَلؤ

   /https://www.balagh.com/article ٖلى الغابِ 04/04/2023
ؼ 321 ض، ٢خا٫ ٖبض الٗؼٍ ، صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى االإغ٦ب االإىجمي للٟىؾٟاث بجبل الٗى٤ الؤصاعي  الؤبضإاله٩ُل الخىُٓمي وؤزغه في ، عاهم ٞغٍ

٣ُاقملت ا٢خهاصًاث جم  361،359  م ، م2020، الجؼاثغ، 24/الٗضص 16، االإجلض ا٫ بٞغٍ
322

ض عاٚب الىجاع، بصاعة الغؤؾما٫ البكغي باالإىهبت والؤبضإ، ميكإة االإٗاعٝ لليكغ، مهغ،    .91، م 2014ٞغٍ

https://www.balagh.com/article/
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ت) وج٠٣ الخىاٞؼ ل٩ىن في م٣ضمت الٗىامل التي جداٞٔ ٖلي االإبضٖحن في االإىٓمت الظًً ًمخ (االإاصًت واالإٗىىٍ

ؿخُُٗىن  ىاالإىهبت والخبرة وال٣ضعة ٖل ت الجضًضة وَ زاعط االإىٓمت  بلىًى٣لىها في ؤي لخٓت  ؤنزل٤ االإٗغٞ

هه م٩ل٠ ظضا، ةٞ بلحهممبضٖحن مً زاعط الكغ٦ت ب٣ضع ما ًدمل نٗىبت الىنى٫  ؤٞغاصاؾخسضام  ؤن٦ما 

تها الًمىُت والأ  هالاءمشل   ؤن ىبل بياٞت  ا٢ل جدؿؿالأٞغاص ؾ٩ُىهىن بُٗضًً ًٖ ز٣اٞت االإىٓمت ومٗغٞ

 323.الأولىفي الٟترة  الأ٢لاالإىٓمت ٖلى  ؤهضاٝواوسجاما م٘ 

 ًض بؾتراجُجُت الؤبضاع الخىىىلىجي:جدض .5

ٌٗخبر الؤبضإ الخ٨ىىلىجي ٖملُت لخجؿُض االإٗاعٝ الخ٨ىىلىظُت والٗلمُت الجضًضة االإ٣بىلت في الؿى١، وبإهه 

ٖملُت مخىانلت جخُلب الخيؿ٤ُ والخىُٓم لىجاخها، والؤبضإ الخ٨ىىلىجي ٌؿمذ بترقُض ٖىامل الؤهخاط، 

وحهضٝ بلى الخإزحر الؤًجابي ٖلى ج٩ال٠ُ الؤهخاط والٗملُاث وطل٪ مً ؤظل جدؿحن ؤصاء الأؾلىب الؤهخاجي 

مً الىاخُخحن الٟىُت والؤ٢خهاصًت، وهظا ما ًترجب ٖلُه الخدؿً في االإغصوصًت، ٦مُت االإسغظاث، وجسٌُٟ 

 .ج٩لٟت بهخاط الىخضة الىاخضة

لخدضًض نُٛت الؤبضإ الخ٨ىىلىجي ىظض زمـ َغ١ ؤؾاؾُت الخ٨ىىلىجي ًلبضء بؾتراجُجُت الؤبضإ و 

 324هي:

 .بٖاصة حٗغ٠ٍ اليكاٍ ؤو االإك٩لت 

 والٗاملحن واالإىاٞؿحن. ءبٖاصة حٗغ٠ٍ الٗملاء والىؾُا 

 .بٖاصة حٗغ٠ٍ هىٕ االإىخجاث والخضماث االإُلىب بهخاظها 

 الخىاٞؿُت للماؾؿت. وال٣ضعاث الجضاعاثحٗغ٠ٍ  بٖاصة 

  ٖىض ه٣اٍ خىاع مسخلٟت.الخ٨ٟحر بضء ٖملُت 

ُما ًلي همىطط ٖملي لإ   : ؾتراجُجُت ببضإ ج٨ىىلىظُتوٞ
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 الؤبضاع الخىىىلىحُت بؾتراجُجُت: همىطج 06الجضوٌ عكم 

البدض ًٖ  االإجالاث/االإداوع 

مهاصع 

 زاعظُت

جىمُت 

االإهاصع 

 الضازلُت

جىمُت 

 االإىخجاث

جىمُت 

 الٗملُاث

 الضٖم الٟجي

جى٢ُذ صزى٫ 

 الخُب٣ُاث

     

      ؾلاؾل الخىعٍض

غ االإىاعص       الؤلتزام بخىٞ

الخُاب٤ الخىُٓمي 

 م٘ الخ٨ىىلىجي

     

ض عاٚب الىجاع، االإصضع:  .139، م  مغظ٘ ؾاب٤ ٞغٍ

بن الغئٍت الؤؾتراجُجُت للخ٨ىىلىظُا هي ٖملُت تهضٝ بلى الخٗغٝ ٖلى الخُىعاث الخ٨ىىلىظُت 

االإؿخ٣بلُت، وهي  غ اجساط ال٣غاعاث االإخٗل٣ت بإوكُت البدض والخُىٍوالؤيُغاباث االإؿخ٣بلُت مً ؤظل صٖم 

، وجخإل٠ الٗملُت مً جدضًض )مسر الخ٨ىىلىظُا( للماؾؿتباليؿبت  هجغبِ الىطج الخ٨ىىلىجي وؤهمُخ

ً ووكغ  تواالإغا٢بت )عنض الخ٨ىىلىظُا( للخ٨ىىلىظُاث ال٣اصم وال٣اثمت، وج٣ُُم بم٩اهاتها وؤهمُتها وجسؼٍ

م٨ً ؤن جاصي الغئٍت الخ٨ىىلىظُت بلى مى٘ االإٟاظأث الخ٣ىُت والؤؾخٗضاص للٟغم االإٗلىما ث االإجمٗت،  وٍ

 325ال٣اثمت ٖلى الجضوي الخ٨ىىلىظُت ؤو الخماًؼ.

 جدضًض الفجىاث وجفعُل الؤؾتراجُجُت: .6

الخٛحراث في  تٞجىاث االإهاعة ؤو ال٨ٟاءة ؤمغ قاج٘ زانت في االإاؾؿاث الهىاُٖت بؿبب ٦ثرة وصًىام٨ُ

ما٫ ، لظل٪ جخضزل الؤصاعة الٗمل، هظه الٟجىاث وفي خا٫ بهمالها ؾىٝ جمشل الٗاث٤ الأ٦بر في ؤصاء اٖلأ

غ باالإخىؾِ ٧الخضعٍو ٖبر ٦شحر مً الأصواث في االإضي ال٣هحر  ٗخبر الؤبضإ الؤصاعي الىؾُلت  وجُىٍ الىٓم وَ

تجدؿحن بٌٗ ال ٫الأهج٘ للخٗامل م٘ هظه الخالاث  مً زلا ٞالىدُجت ، ٗملُاث ومٗالجت الأؾباب الجظعٍ

ىبت هي ججىب خضور هظه الخالاث مً ٞجىاث  ، ومً ؤظل الى٢ىٝ ٖلى ال٨ٟاءة مغة ؤزغي االإهاعة و االإغٚ

الٟجىاث ج٣ىم الؤصاعة االإسىلت بجم٘ البُاهاث خى٫ الأصاء الٟغصي والجماعي وجدلُلها زم جدضًض ؤي مً 

ت ؤو الأٞغاص ؤصخا  . في االإىٓمت، مً زلا٫ ج٣صخي مجالاث الؤبضإ الأصاءب الٗلا٢ت بٟجىة الىخضاث الؤصاعٍ
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ًم٨ً ؤن ًمـ الخ٨ٟحر الؤبضاعي ؤ٦ثر مً جسهو ؤو مجا٫ ٖمل صازل االإىٓمت بل ًجب ؤن ٩ًىن الؤبضإ 

ُما ًلي بٌٗ الأمشلت ًٖ هظه االإجالاث ٖلى ؾبُل  ت وٞ اث الؤصاعٍ في ؤصاء الٗمل مىدكغ في ٧اٞت االإؿخىٍ

 326لا ٖلى ؾبُل الخهغ:االإشا٫ 

 الخ٣جي( الؤبضإ الٟجي(. 

 .الؤبضإ الؤصاعي 

 .ً ٤ مٗاملت الآزغٍ  الؤبضإ الؿلى٧ي وٞ

 .الؤبضإ الؤهخاجي 

  غ. والضعاؾاث رالبدى الؤبضإ في  والخُىٍ

 ٣ي  .الؤبضإ الدؿىٍ

 .الؤبضإ االإالي والؤؾدشماعي 

 .ت ب االإىاعص البكغٍ  الؤبضإ في جضعٍ

ت لصىاعت الؤبضاع في االإىـمت االإ :الغابعاالإبدث   ضازل الؤصاعٍ

ت الخضًشت ًٖ جل٪ الخ٣لُضًت مً خُض ؤجها جخمحز باالإغوهت والخإ٢لم م٘ الخغ٦ُت  جسخل٠ الأؾالُب الؤصاعٍ

ما٫ وجمُل بلى التر٦حز ٖلى الأهضاٝ ؤ٦ثر مً جغ٦حزها ٖلى الخٟانُل الض٣ُ٢ت  االإؿخمغة  في ٖالم اٖلأ

الغيا ل٩ل مً االإؿخُٟضًً، صون جًاعب ؤو حٗاعى في االإهالر، وفي ؾُا١  بالإياٞت بلى مداولت جد٤ُ٣

 ًجض مضًغو الؤبضإ ظملت مً الأؾالُب االإٗانغة االإم٨ً اٖخماصهاالبدض ًٖ الؤبضإ ومداولت الؤصاعة به، 

٤ الضازلي، والش٣اٞت الخىُٓمُت، هظ ت للئبضإ، ٧ال٣ُاصة الؤبضاُٖت، والخم٨حن، والدؿىٍ ه ٦مضازل بصاعٍ

٤ اٖخ٣اصها هي مً ؤهم  ت واالإضازل التي حؿاٖض ٖلى جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي الأؾالُب وٞ الأؾالُب الؤصاعٍ

 هظا االإبدض.    وهي ما ؾيىا٢كه زلا٫

 ٌ  : اللُاصة الؤبضاعُتاالإؼلب الأو

ع ى الخُو الخٛحر  ٤ٚحر مباقغ في جد٣ُو مباقغ  لبك٩ ٌؿاهم  الؤصاعي ال٣اثض  يلض الؤبضاُٖت االإهاعاثٞغ ى ج نب

هم ٢ضعات لإبغاػ  هم وصٞٗهمجدٟحز و  حنمغئؾ ًمه لى خ ًى الخإزحر ُٞملٖه ٢ضعج ٫لاز ًاالإاؾؿت، م لصاز

ه ٢ضعاجو  الؤبضاُٖت مهاعاجهى لٖ ٖخماصبالإ ظا وهاالإاؾؿت،  ؤهضاٝ ٤زضمت لخد٣ُهم ؤ٩ٞاع  ًالخٗبحر ٖو 

، االإاؾؿت ٤ ؤهضا٦ٟٝاءة لخد٣ُو بٟٗالُت  حههمظى جو  ىلهخ ًُٞم الؤ٢ىإو لفي الخٗام هزبرجو الصخهُت 
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ٗخبر ؤو٫  ت ال٣ُاصة ل هىع ْوَ بضعاؾت  مخُض ٢ا 1990في ؾىت  Malcolm knowlesى ًض لٖ الؤبضاُٖتىٓغٍ

خو  الؤبضإوال٣ُاصة  نبحلا٢ت الٗ ل٣ُاصة لظضًض هىم ببغاػ مٟ لا٫ز ًم الؤبضاُٖتفي ال٣ُاصة  هَغح هٓغٍ

 327.بخ٩اعالؤ و الؤبضإى لٖ ىم٣ً ٤الؿاب يُضلالخ٣ هىماالإٟ ًٖ ل٠ًسخ

ظخماعي بالإياٞت بلى ال٣ضعة ٖلى زل٤ ٖلى جىمُت عؤؽ االإا٫ البكغي والؤ  جخمحز ال٣ُاصة الؤبضاُٖت بالتر٦حز 

ٟحن  ٌٗؼػ ال٣اصة االإبضٖىن الكٗىع باالإكاع٦ت والخدٟحز والىمى والخٗلم بحن ،بِئت صاٖمت صازل االإىٓمت االإىْ

اث ٖالُت مً  ػصهاع في الٗملو٧لها ٖىانغ ؤؾاؾُت للئ  ٟحن الإؿخىٍ اه الٗاَٟي ومً هخاثجها بْهاع االإىْ الغٞ

ٟحن ٖلى ظخماعي والىٟسخيوالؤ  ٗخبر صٖم االإكغٝ ومماعؾخه لل٣ُاصة الؤبضاُٖت ماقغ  مهم للمىْ ، وَ

اهُتهم  328مؿاهمتهم ومضي الؤهخمام بغٞ

خلا٢ت والجضًضة للمك٨لاث وحٗجي ال٣ُاصة الؤبضاُٖت ٢ضعة ال٣اثض ٖلى جىلُض وابخضإ الخلى٫ االإبخ٨غة وال

ض مً الؤؾخ٣لالُت  ٟحن االإؼٍ التي حٗترى الٗمل، والتي ًم٨ً جغظمتها بلى ٢غاعاث ٞٗالت، وبُٖاء االإىْ

غ الأصاء ٞحها وجم٨جهم مً اجساط ال٣غاع ُٞما ًسو ٖملهم  ت التي جم٨جهم مً حُٛحر بيُت االإىٓمت وجُىٍ والخغٍ

٣ت ؤ٦ثر ؾهىلت وهجاٖت، وج٣ضًم خلى٫ ب  329بضاُٖت.بُغٍ

 مهاعاث اللُاصة الؤبضاعُت:ؤولا: 

غ في ال٣اثض الؤبضاعي ً في زمـ  )ؾمحر ُُٖت االإٗغاط(بٌٗ االإهاعاث الخانت والتي لخهها جب ؤن جخىٞ

 330:ي٧الخالمهاعاث ؤؾاؾُت 

 االإهاعاث الخصىعٍت: .1

اث والخيبا بما ؾ٩ُىن ٖلُه ت في جسُُِ الٗمل وجىظحهه وجغجِب الأولىٍ الٗمل في  هي مهاعاث يغوعٍ

الخلى٫، والخىنل بلى الآعاء  بخ٩اع الأ٩ٞاع والؤخؿاؽ باالإك٨لاث ونُاٚتباالإؿخ٣بل، وجخمشل في ال٣ضعة ٖلى 

 وعبِ الأؾباب باالإؿبباث.

 االإهاعاث الخىـُمُت: .2

غ الخىُٓمي والؤؾخٗاهت بها لخٟؿحر الٓىاهغ  اث الخىُٓمُت والخُىٍ ت الىٓغٍ ت والخيبا وجخًمً مٗغٞ الؤصاعٍ

 باخخُاظاث الخىُٓم االإؿخ٣بلي.
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م  ت بُضاٚىظُت ال٠ُُ ٖبض ال٨غٍ ، -بىمغصاؽ-ؤٖما٫، ظامٗت ؤخمض بى٢غة ةجسهو بصاع  2والابخ٩اع، ماؾتر  الؤبضإٞـي بصاعة ، مُبىٖ

 .73، م 2018الجؼاثغ، 
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 الؿُاؾُت: االإهاعاث .3

غ خُىما ٩ًىن لضي ال٣اثض الؤبضاعي الغئٍت   التي ٌٗمل بها مً ظمُ٘ للبِئت االإدُُت باالإىٓمت  الكاملتوجخىٞ

ت الٟلؿٟت الؿُاؾُت للضولت، واججاهاث الغؤي الٗام ُٖت والؤظخماالىىاحي الؿُاؾُت والؤ  ٢خهاصًت، ومٗغٞ

 الظي ٌٗمل ُٞه.في االإجا٫ 

ت:ا .4  الإهاعاث الفىغٍ

لاط الأمىع واالإك٨لاث  حٗجي ٢ضعة ال٣اثض ٖلى الخ٨م ٖلى الأمىع بك٩ل ؾلُم واجساط ال٣غاعاث االإىاؾبت، وٖ

 بالك٩ل االإُلىب واالإىاؾب. 

 االإهاعاث الؤصعاهُت: .5

همه للتراب بحن ؤظؼاثه ووكاَاجه، وؤزغ الخٛحراث التي  ِوحٗجي ٢ضعة ال٣اثض ٖلى عئٍت الخىُٓم الظي ٣ًىصه وٞ

لا٢اث الخىُٓم الظي ٌٗمل في بَاعه.  جدضر في ؤي ظؼء مىه ٖلى ب٣ُت ؤظؼاثه وٖ

 الؤبضاعُتاللُاصة  ؤهمُتزاهُا: 

 والأخضار اثر االإخٛحجٟغيها  جدضًاثالضو٫ الىامُت مً  فيؾُما  ولا  االإٗانغة االإاؾؿاثْل ما جىاظهه  يف

ت ٢اصعة ٖلى  لىت بٍجبضو ملخت ويغوع  الخاظتن ةٞ تواالإخلاخ٣ االإخخابٗتالضولُت   الؤبضإوظىص ٢ُاصة بصاعٍ

مشل هظه  الإىا٦بت، الؤبضاعي الخ٨ٟحرومهاعاث  الؤبضاُٖتجىمُت ال٣ضعاث  زلا٫مً  االإاؾؿت في بخ٩اعوالؤ 

وال٣ضعة ٖلى  باالإباصؤةؤن ًخه٠ ال٣اثض  االإهملظا ٞمً   .االإؿخ٣بلالخُىعاث، بل وال٣ضعة ٖلى اؾدكغاٝ 

حرن ٩ًىن ٢اصعا ٖلى ؤو  الجضًضة الأ٩ٞاعن ٩ًىن ال٣اثض مهضعا ل٩ل ؤو  الؤبضإ ؤٞغاص  حنالظي ٌٗ االإىار جىٞ

ت  هحرةمً ؤ٩ٞاع  لهم٣ًضمه  بماو  مدبتمً  لهما ًٓهغه بم والؤبضإ واالإباصعة ٢تالخلا االإكاع٦تٖلى  االإجمىٖ

 331.وحصخظهم للٗمل االإبضٕ رهمحج٨ٟ رملهمت جىح وم٣ترخاث

غ اللُاصة الؤبضاعُت SAP-LAP زالشا: همىطج  لخؼىٍ

غ االإهاعاث اللاػمت ل٣ُاصة ٖخباعاث االإُلىبت٣ضة للؿلى٥ والؤ ا للُبُٗت االإٗهٓغ  ؾِؿخٛغ١  الؤبضإ، ٞةن جُىٍ

لا ٣ت مىهجُتو٢خا َىٍ جب ؤن ًدضر هظا الخُىع بُغٍ ؼ  ،، وٍ ب ٖلى ال٣ُاصة حٗؼٍ ًجب ؤن ٌكمل الخضعٍ

ا ما ًخم َغخها خى٫ الٗمل لتي ٚالبٞتراياث الكاجٗت اك٨لاث الؤبضاعي وبٖاصة حك٨ُل الؤ مهاعاث خل االإ

ل٣اصة، ُٞما ًخٗل٤ بىمظظت الضوع، والخىظُه، وجدضًض ٞةن مهاعاث الخ٨ٟحر الؤبضاعي ل وبالخالي ،الؤبضاعي

ت، والظي ًزل٤ الخباص٫ ال ، ٢ض ج٩ىن خاؾمت فياالإٗاًحر ٟترى ؤهه يغوعي خٗاووي االإليء بالخدضًاث ال٨ٟغٍ
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ظخماُٖت التي ؾدؿمذ خ٘ ال٣اصة االإبضٖىن باالإهاعاث الؤ ، ًجب ؤن ًخمبالإياٞت بلى طل٪، بخ٩اع للئبضإ والؤ 

٤ في االإكغوٕ الظي ًخم مخابٗخه  332.لهم بدصجُ٘ االإكاع٦ت وبقغا٥ ؤًٖاء الٟغٍ

ت لإظغاء جد٤ُ٣ مخٗم٤ للمك٩لتمىا٠٢ في بصاعة االإىٓماث وبظغاء البدىر الؤصا ما هىاظه ٚالب  ٖلى اعٍ

بلى خض ٦بحر ٖلى الخٗلم  ؾخٗخمض ٞٗالُت هدُجت خل االإك٨لاث، الخالت االإُغوخت لاجساط بظغاءاث ٞٗالت

بٌٗ ؾخ٣هاء الكامل مشل هظا الؤ ًخُلب  ،الجماعي االإخجظع واالإبضٕ خى٫ الجىاهب الغثِؿُت للمك٩لت

اع الىمظظت االإغن ؤن ، االإؿاٖضاث االإىهجُت لخىظُه الٗملُت الؤبضاُٖت للخ٠ُ٨ م٘ الؤق٩الُت ًم٨ً لَإ

ت م٨ً   SAP-LAPٖملبَاع ، ٌؿهل ٖملُت الخٗلم الٗملي للمؿاٖضة في بصاعة االإٗغٞ ٖام ومغن وٍ

غ هماطط ٖامت ومدضصة -SAPهمىطط  ، والٛغى مًؾخٗلام الؤصاعي وخل االإك٨لاثللئ  اؾخسضامه لخُىٍ

LAP  ه ًىظ (الجهاث الٟاٖلت والٗملُاث،االإى٠٢)هى االإؿاٖضة في ٖملُت الخدلُل وجىلُض الأ٩ٞاع خى٫

، وبالخالي ؿُت وه٣اٍ الٗمل وجإزحراث الأصاءا ٖملُت الخجمُ٘ مً خُض مجالاث الخٗلم الغثِالىمىطط ؤًً

ت بظغاءاث ٞٗالت في االإى٠٢ االإخٛحر ، مجساط لإٌٗض  SAP-LAPٞةن همىطط  م٨ً جُب٤ُ الىمىطط جمىٖ  وٍ

إزظ الىمىطط بؾمه مً  333.لىي٘ل، ٦ما هى الخا٫ م٘ ٧ل بظغاء حٛحر بك٩ل ج٨غاعي  الأؾاؾُت  االإ٩ىهاث وٍ

اع ٖمل    والخٗلم ،Process ، والٗملُتActor  ، والٟاٖلSituation  الىي٘)، ؤي  SAP-LAPالؿخت لَإ

Learning ،والٗمل Action، والأصاءPerformance )  َؿلِ جدلُل "ؤصاء ٖمل ٖملُت الخٗلم للمى٠٢" و

(SAP-LAPالًىء ٖلى الترابِ االإدؿلؿل واالإخباص٫ واالإجم٘ بحن ا )غ ال٣ُاصة  الإ٩ىهاث االإسخلٟت لخُىٍ

ت الؤبضاُٖت، بك٩ل ؤؾاسخي ، ًخ٩ىن ؤي ؾُا١ بصاعي مً "مى٠٢" ًجب بصاعجه ، ؤو "ظهت ٞاٖلت" ؤو  مجمىٖ

ت مً الٗملُاث التي حؿخجُب للمى٠٢  مً الجهاث الٟاٖلت للخٗامل م٘ االإى٠٢ و "ٖملُت" ؤو مجمىٖ

 334وبٖاصة بوكاثه.

ما٫ االإبخ٨غة  غ خلى٫ وزضماث اٖلأ في هظا الؿُا١ ، ٞةن "االإى٠٢" هى الًِٛ االإتزاًض ٖلى االإىٓماث لخُىٍ

ً غ بم٩اهاث، وبالخالي بلؼام االإىٓماث بخُىٍظضًضة وبَلا١ مىخجاث  ال٣ُاصة الؤبضاُٖت بحن االإضًغٍ

ً ً  ،الخىُٟظًحن واالإضًغٍ ً الخىُٟظًحن واالإضًغٍ حكمل "الجهاث الٟاٖلت" االإٗىُت ٢اصة مجلـ الؤصاعة واالإضًغٍ

حن ٟحن واالإماعؾحن والخبراء االإدترٞ ؾتراجُجي للىمى االإاؾسخي ؤي شخو ًخىلى بصاعة الخسُُِ الؤ ، واالإىْ

ما٫ الجض غوجُىعاث اٖلأ " مىار الؤبضإ، والتر٦حز ٖلى جمشل "الٗملُتو  ،ًضة ووخضاث البدض والخُىٍ

اث٠، والبخ٩اعالؤ  ، دصجُ٘ والضٖم لخجغبت ؤقُاء ظضًضة، والدؿامذ م٘ الٟكل، والٟغ١ مخٗضصة الىْ
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 Koustab Ghosh,Op.Cit, p 11. 
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غ الخلى٫ الؤبضاُٖت ظمُ٘ الخٟاٖلاث االإم٨ىت وجإزحراث الخباص٫ بحن ،والٗاَٟت الخىُٓمُت والُا٢ت لخُىٍ

 335. ، وبالخالي جا٦ض ٖلى ٖىهغ الضًىام٨ُُت االإٗىُتججاهت الؤالشلازت هظه زىاثُ SAPم٩ىهاث 

ما٫ الخىاٞؿُت )الىي٘( وجإزحراتها االإٌؿخجُب  غ هظا الىمىطط للًِٛ الىاظم ًٖ بِئت اٖلأ ى٤ُ في جُىٍ

ججاه ، ٞةن الؿببُت ال٨ٗؿُت زىاثُت الؤفي الى٢ذ هٟؿه ،والٗملُت( ٖلى الىٓام البُئي الخىُٓمي )الٟاٖل

مً زلا٫ ؤهٓمت صازلُت جىلض ( االإى٠٢)ا م٘ ًجب ؤن جخماشخى ؤًً (الٗملُاث)و  (الجهاث الٟاٖلت)حٗجي ؤن 

، ًجب ؤن ٩ًىن الًٗى الخىُٓمي االإٗجي االإىٓىع الخىُٓميمً ، آلُاث حٛظًت مغجضة ٖلى ؤؾاؽ مؿخمغ

٣ت التي ًجب ؤن جدضص ٞحها لى اؾخٗضاص للضزى٫ في همِ )الٟاٖل( ٖ الخٗلم الؤبضاعي )الٗملُت( بىٟـ الُغٍ

ًاء الظًً والك٩ل  ،SAP 336ٗغٝ هظا باؾم خل٣ت م٩ىهاث ٌ،ؤْهغوا الؿماث االإُلىبت "الٗملُت" اٖلأ

 الخالي ًىضر طل٪:
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غ اللُاصة الؤبضاعُت SAP-LAPهمىطج : 27الشيل عكم   الاؾخىشافي لخؼىٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Koustab Ghosh,Op.Cit, p 11 االإصضع:

غ هماطط  االإك٩لت  مخُلباث ا للىمظظت بسُاعاث واؾٗت لخلاثماالإظ٧ىعة ؤٖلاه بَاع ٖمل مغه SAP-LAPجىٞ

ت ٢ُض الضعاؾت ٣ت مبخ٨غة لخلاثم  اهٖلاوة ٖلى طل٪، ًم٨ً جىُٟظ ،الؤصاعٍ االإخُلباث االإدضصة للمك٩لت، بُغٍ

، ًجب االإىصخى بها للخإ٦ض مً ظضواها، وفي الجهاًت، ًجب الخد٤٣ مً الؤظغاءاث وؤزىاء جىُٟظ الىماطط

اع ال ىبت واالإم٨ىت مً خُض اَلؤ 337.ؼمجي واالإؿاولُت ومخُلباث االإىاعصبٖضاص زُت ٖمل للئظغاءاث االإغٚ
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  Sushil, Op.Cit, p 60. 

الخاحت بلى خلىٌ ؤعماٌ 

 مبخىغة بؿغعت

 يالخفىيرالابضاع
اللاصة / االإضعاء / 

 االإماعؾىن / االإهىُين 
 / المهنٌٌن

الظواء االإعغفي 

 حخماعيوالؤ 

 جفىير مخلاعب ومخباًً  -

 الخيامل عبر االإجالاث  -

ؼ الؤبضاع والؤ  -  بخياعحعؼٍ

الىمى الخىـُمي   -

ع  الؿغَ

 Situation الىي٘ 

 Learning  الخٗلم

 

 

 Performance الأصاء

 

 Action الٗمل
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 الؤصاعي  االإؼلب الشاوي: الخمىين

والظي ٌٗخمض لا ًم٨ً الخضًض ًٖ الؤبضإ الؤصاعي بُٗضا ًٖ الخم٨حن باٖخباعه مبضءا ؤؾاؾُا للئبضإ 

جدٟحز و بقغا٥ الٗاملحن في اجساط ال٣غاعاث و  زلا٫و الٗاملحن مً  صاعةالؤ بحن  االإخباصلتالش٣ت  ٖلى بالأؾاؽ

، ٞمً و الٗاملحن صاعةالؤ بلى ججاوػ الخضوص الخىُٓمُت بحن  بالإياٞت، جها٫الؤ٢اث و ٢ىىاث لابىاء الٗ

ما٫ وخل االإكا٧ل صون ج٣ضًم الضٖم ال٩افي لخدمل  ٟحن باهتهاط الؤبضإ في ؤصاء اٖلأ االإؿدبٗض  مُالبت االإىْ

ت خبر الخم٨حن ؤخض االإؿئىلُت، لظل٪ ٌٗ ، مً هظا لهىاٖت الؤبضإ في االإىٓمتالخضًشت االإضازل الؤصاعٍ

االإىُل٤ خاولىا في هظا االإُلب عبِ الخم٨حن بالإبضإ الؤصاعي مً زلا٫ الخُغ١ الإٟهىمه، وقغوَه وما 

 مضي ؤهمُخه ٦كغٍ للئبضإ الؤصاعي. 

 ؤولا: مفهىم الخمىين

ت  ؼ ول٣ض وعصث ٧لمت الخم٨حن في ال٣غ حٗجي ٧لمت الخم٨حن لٛت الخ٣ىٍ م بٗض بؿم آوالخٗؼٍ  اللهن ال٨غٍ

ملىا الهالخاث لِؿخسلٟجهم في الأعى ٦ما اؾخسل٠  الغخُم انالغخم ض الله الظًً آمىىا مى٨م وٖ "وٖ

هم ؤمىا" لُم٨جن الظًً مً ٢بلهم و م: ) لهم صًجهم الظي اعجطخى لهم ولُبضلجهم مً بٗض زىٞ ال٣غآن ال٨غٍ

ل.(55الآًت  ،ؾىعة الىىع  ت واالإأػعة والخسىٍ  ، و٢ض وعصث ٧لمت  الخم٨حن في الأصبُاث الٗغبُت بمٗجى الخ٣ىٍ

و ٢ض ْهغ مٟهىم ال٣ىة في ٖلم الىٟـ  Power مً ٧لمت ال٣ىة Empowerment اقخ٣ذ ٧لمت الخم٨حنو 

اث٠  زلا٫في الؿخِىاث و جمذ صعاؾخه مً  ظخماعيالؤ  تبىاء الىْ  ىٓماثاالإؤو ال٣ُاصًت في  الؤصاعٍ

و ٖلماء  الٟلاؾٟتو لهظا اظخظبذ ؤهٓاع  الأٞغاصٞال٣ىة جٟاٖل اظخماعي بحن  م، بك٩ل ٖا االإاؾؿاثو 

اصة ٢ضعة الٗاملحن في االإىٓمت ٩٦ل ٖلى الخٗامل ٦ٌما   338،ظخمإالؤ الىٟـ و ٖلماء  ٗجي مٟهىم الخم٨حن ػٍ

٣ىمىن ٣ِٞ بدىُٟظه بىجاح مـ٘ االإىا٢ـ٠ الخـي ًمغون بها بإهٟؿهم وصون بهخٓاع ٚحرهم   339.لُخسظ ال٣غاع وٍ

هه ٌٗجي ؤقُاء ٖضًض جم٨ً ؤبلى ؤن الخم٨حن هى الصخيء  الأ٦ثر ؤهمُت لإصاعة الجىصة بط   Saevens ؤقاع خُض

ت باالإىٓمت، ٗغٝ  340الٗاملحن مً نى٘ الخُٛحراث الًغوعٍ اصة "الخم٨حن  :يزًـُـغ ال٨ـبِسخ وَ  هخمامالؤ هى ػٍ

 االإباصعةو جىؾُ٘ ٞغم  التي حُٗى لهم، االإٗلىماثبزغاء ٦مُت مً  و نلاخُاتهمجىؾُ٘  زلا٫بالٗاملحن مً 

ل   341".التي حٗترى ؤصائهم مك٨لاتهم٢غاعاتهم و مىاظهت  لاجساط االإباصؤةو  ووعص ؤًًا ؤن الخم٨حن هى جسىٍ
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  ، ؼة ٖبض الغئوٝ ٣ت، بىٖ لا٢خه بالإبضإ الخىُٓمي، مجلت الؤبغاهُمي للٗلىم الاظخماُٖت والؤوؿاهُت، الٗضص ؤؾماء ٞغٍ الخم٨حن الؤصاعي وٖ

 .37، م 2019، الجؼاثغ، 05

339
٦٤ُغمُت   لــىم  الا٢خهاصًت٧لُــت الٗلــىم  ،ظامٗت الجؼاثغ، ماظِؿتر، جـمـ٨ـحن الـٗـامـلحن صعاؾت خالت قغ٦ت الؤؾمىذ بؿىع الٛؼلان، جىٞ وٖ

 .61، م 2008، الجؼاثغ، الدؿُِـغ
340

ا الضوعي  ، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، وا٢خهاصًاث الش٣ت في مىٓماث ؤٖما٫ الألُٟت الشالشت ، بصاعة الخم٨حناخمض ٖلي نالر ،ػ٦غٍ

 .27، م 2008
341

  ، ؼة ٖبض الغئوٝ ٣ت، بىٖ  .36، م مغظ٘ ؾاب٤ؤؾماء ٞغٍ
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٠ وجضزله في بصاعة االإىٓمت جمهُضا لإ  342،قترا٦ه في نى٘ ال٣غاعاالإىْ
ٟه ؤًًا ٖلى   خم حٗغٍ ٖملُت ؤهه"وٍ

ٟحن مً االإؿاهمت في الأصاء الخىُٓمي ت اللاػمت التي جم٨ً االإىْ مىما ًم٨ً  343"جباص٫ االإٗلىماث واالإٗغٞ وٖ

٠ الخم٨حن الؤصاعي بظغاثُا ٦مما وعص في   الخم٨حن" (ؾهاص ُٞهل ٖبىص ،ؾٗض مهضي خؿحن)بدض حٗغٍ

ٟي االإىٓمت ؾلُت اجساط ال٣غاعا ت بمٗاًحر ًخم بمىظبها مىذ مىْ ث طاث الهلت لخل مكا٧ل ٖملُت بصاعٍ

٣  344"ا لأهضاٝ االإىٓمتالٗمل وٞ

 عىاصغ بؾتراجُجُت الخمىين والخغُيراث التي ًخؼلبها:زاهُا: 

 عىاصغ بؾتراجُجُت الخمىين .1

ٌكحر بٌٗ الباخشحن بلى ٖىانغ الخم٨حن بمٟاجُذ الخم٨حن ؤو مداوع الخم٨حن في االإىٓمت وجترابِ هظه 

غ الٗمل باالإىٓمت و٢ض ؤقاع  الٗىانغ  ُٞما بُجها بك٩ل مخٟاٖل لخد٤ُ٣ ؤ٦بر الخإزحراث الؤًجابُت لخُىٍ

Ivancevich :345بلى ؤن هىا٥ زلار ٖىانغ هي 

  دت في مٗلىماث ؤصاء ما٫ م٘ الٗاملحن.مكاع٦ت نغٍ  اٖلأ

 .ه٩ُل ًىضر مجامُ٘ الٗمل والأٞغاص يمً بصاعة طاجُت 

 .بخلا٫ ٞغ١ الٗمل بضلا مً الدؿلؿل الهغمي والؿلُت 

 ت الخمىين:ُالخغُيراث التي ًخؼلبها جؼبُم بؾتراجُج .2

االإىٓمت، ًخُلب جُب٤ُ بؾتراجُجُت الخم٨حن بخضار حُٛحراث ه٩ُلُت وجىُٓمُت وحٛحراث في ز٣اٞت وؤهٓمت 

لى  بط ؤهه لِـ مً االإ٣ٗى٫ ؤن ًجغي جم٨حن الٗاملحن في مىٓماث حؿحر ججاه حكضًض الأوامغ والخد٨م، وٖ

هدى مىٓمت ٢ابلت  الأو٫ بإهه االإٟخاح  Daftهه ًم٨ً ون٠ جم٨حن الٗاملحن ٖلى خض ون٠ ةهظا الأؾاؽ ٞ

ٗا في الٗالم، ٨ٞشحر  الخٗلُمجي بلخ لى الخٛحراث با ما ًىٓغ مضًغو االإىٓماث والتي حؿخُُ٘ ؤن جدضر حٛحرا ؾغَ

ما٫ الُىم بالكمىلُت واالإىاٞؿت االإتزاًضة  خمحز ٖالم اٖلأ ا في مىاظهتها، وٍ ٖلى ؤجها االإك٩لت الأ٦ثر قُىٖ

و٢ض ًدضر خضزا نٛحرا، ًم٨ً ؤن ًسل٤ ؤزغا ٦بحرا مً الهٗىبت ؤو  ثووؾاثل الؤجها٫ الٟىعٍت واالإٟاظأ
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2020, p 159. 
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ا ٞةن ٖملُت اللخا١ باالإخٛحراث جدخاط بلى مغوهت ٦بحرة ومخابٗت قضًضة مً االإؿخدُل الخيبا به، وبهظ

 346 الإخٛحراث البِئت الخاعظُت.

 ؤهضاف جمىين العاملينا: لشزا

ت ال٩املت لإ ة والبن الخم٨حن هى بُٖاء ال٣ضع  ٟحن بالخغٍ ما٫ ومداؾبتهم ٖلى الىخاثج، هجاؿماح للمىْ ػ اٖلأ

ل هى الؤ الو بن الهضٝ مً ٖملُت  ُٟي، وجخمشل هظه خسىٍ ؾخٟاصة مً الآزاع الؤًجابُت ٖلى الأصاء الىْ

 347في: الأهـضاٝ

 اصة الضاٞ٘ لخ٣لُل الأزُاء و ظٗل الٟغص ًخدمل مؿاولُت ؤ٦بر للؤٖما٫ التي ًىجؼها  ػٍ

  اصة ٞغنت الؤبضإ و الؤ  .بخ٩اعػٍ

  صٖم الخُىع االإخىانل للٗملُاث و االإىخجاث و الخضماث. 

 ت جدؿحن بعياء الؼبىن خُض  .ؤن ٢غب الٗامل مً الؼبىن ٌؿاٖض ٖلى اجساط ال٣غاعاث بؿغٖ

 ج٣لُل الُٛاب ًٖ الٗمل و صوعان الٗمل. 

   اصة اٞخساع الٗامل بىٟؿه و اخترام الظاث اصة الؤهخاظُت بؼٍ  .ػٍ

 اؾخٗما٫ يِٛ الؼملاء و ؤؾالُب ٞغ١ بصاعة الظاث لغ٢ابت الٗاملحن و الؤهخاظُت. 

 ٗغ زُِ الٗملج٣لُل الٗبء ٖلى الؤصاعة ال هم للخسُُِ الؤؾتراجُجي و جُىٍ  .لُا و جٟغٚ

  اصة الؤهخاظُت و جلبُت مخُلباث الؼبىن  .الخهى٫ ٖلى ؤًٞل هخاثج جهاثُت للؤصاء ٦خ٣لُل الًُإ و ػٍ

 ال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت. 

 :في جدلُم الؤبضاع الؤصاعي  الخمىين صوع : عابعا

حر ج٣لُضًت مً ؤظل حصجُ٘  ٖلى ٣ت زلا٢ت وٚ ما٫ بُغٍ اٖخباع ؤن الؤبضإ الؤصاعي ٢اثم ٖلى ال٣ُام بالٖأ

ض وبلهام خلى٫ مبخ٨غة، ٞلا مىام مً ال٣ى٫ ؤن الخم٨حن  شخيءوال٨ٟاءاث ٖلى بوكاء ال٣ضعاث  غٍ ظضًض وٞ

 ٤ الؤصاعي هىا، هى مً ؤهج٘ الأؾالُب مؿاهمت في جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي وؤ٦ثرها مؿاهمت ُٞه، ًٞٗ َغٍ

ب ؤقُاء ظضًضة ؤ٦ثر ٞٗالُت وابخ٩اع  ٟىن ٖلى اؾخٗضاص جام مً ؤظل االإباصؤة وججغٍ الخم٨حن ًهبذ االإىْ

عئٍت زمغة مً زلا٫ ًلٗبىهه ضة، وهظا ٧له بؿبب الش٣ت التي جمىذ لهم والضوع الهام الظي خلى٫ ظضً

، بياٞت ٖلى حجم االإٗلىماث التي ًم٨ً في االإىٓمت صاعة ونى٘ ال٣غاعاث بظهضهم ومضي مؿاهمتهم في 

 لٟغص في وقب٩اث الؤجها٫ التي حٗؼػ ٖملهم، ٧ل هظا وؤ٦ثر ًجٗل الهم الىنى٫ بلحها والتي جسو ٖملهم 
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ض مً صاُٞٗخه واؾخجابخه الٟٗالت للمخٛحراث الضازلُت ؤو الخاعظُت.   ٢لب ٖمل االإىٓمت وهى ما ًؼٍ

٪عثِـ قغ٦ت ظجرا٫  Jack Welch ٣ٞض ؤقاع الخاعظُت ؤ٦ثر مجها في  الخٛحراثؤهه ٖىضما ج٩ىن وؿبت  بل٨ترً

الضازل ٞؿخ٩ىن الجهاًت ٖىضها، ًجب ؤن حؿخجُب االإىٓماث للخٛحراث الخاعظُت بٗضة َغ١ مشا٫ طل٪ 

ما٫ جبجي   ٤ مى٤ُ الٟغ١ االإىظهت طاجُا ؤو هُا٧ل قب٩اث اٖلأ ؤق٩ا٫ جىُٓمُت ظضًضة مجها الٗمل ٖلى وٞ

٤ٍ ٖمىصي في اله٩ُل والظي ؾُسل٤ مؿاٞت بحن الضًىام٨ُُت بضلا مً اؾخسضام الخىظُه الظي ٣ًىص بلى َغ 

 348االإضعاء والٗاملحن جلخ٣ي في ه٣ُت مًمىجها ؤصاء الٗاملحن.

 االإؼلب الشالث: بىاء فغق العمل

ما٫ مً زلا٫ الٟغ١ مً ؤهم ؾماث االإىٓماث االإٗانغة والىاجخت، بًٟل ما ًمىده مً  ٌٗخبر ؤصاء اٖلأ

ٗت لخل االإك٨لاث و٦م الخٟاٖل  ٤ اؾخجابت ؾغَ بالإياٞت بلى والأ٩ٞاع التي ًخم جىلُضها بحن ؤًٖاء الٟغٍ

ام وازخٟاء االإىاٞؿت بحن الأٞغاص وجدىلها بلى ز٣ت  اهههاع الأهضاٝ الٟغصًت في هضٝ واخض مكتر٥ وٖ

   ٖلى الؤبضإ والؤبخ٩اع.ال٣ضعة الأمغ الظي ٌٗؼػ مخباصلت مما ٌؿهل جباص٫ الخبراث واالإٗاعٝ واالإهاعاث 

م العمل ؤولا: مفهىم  فغٍ

 العمل الجماعي في الؤؾلام .1

مل الجماعي الٗؤن "مى٢ٗه ٌكحر الض٦خىع ًىؾ٠ ال٣غياوي عخمه الله في ؤخض م٣الاجه االإيكىعة ٖلى 

ًت غٍ ُت ،للئؾلام يغوعة وٞ غًٍت قغٖ ت وٞ ت لأن  ،يغوعة بكغٍ الؤوؿان ٢لُل بىٟؿه ٞهى يغوعة بكغٍ

ُت ٢خهاصًتظخماُٖت والؤُاؾُت والؤ لؿ، والٗالم ٧له ٌؿعى للخ٨خلاث ا٦شحر بةزىاهه ، وهى ٞغًٍت قغٖ

ىا ؤن االإغء ٢لُل بىٟؿه ٦شحر بةزىاهه، وؤن والىا٢٘ ً، جداصشىا الله وعؾىله ٖلى الجماٖت والؤخُض خ غٍ

 لأجها ،ازغ الخإزحر االإُلىب لخد٤ُ٣ الهضٝ االإيكىصٞغ لها مً بزلام، لا حؿخُُ٘ ؤن جظهىص الأٞغاص مهما جىا

ً، ول٨ً حٗضص الؤو٢ض ٩ً ،خُت الخإزحريُٟٗت الُا٢ت، مدضوصة االإضي، و٢ ججاهاث، ىن الأٞغاص ٦شحرً

٣ضان الغبِ والخيؿ٤ُ بحن الٗامل ٠ًٗ مً جإزحرهاحن، ًوازخلاٝ االإؿال٪، وٞ ؤما الٗمل  ،بٗثر الجهىص وٍ

ىظهها بلى زض يؿ٤ بُجها وٍ جٗل مً مت الهضٝ االجماعي، ًُٞم الجهىص بًٗها بلى بٌٗ، وٍ الإ٣هىص، وٍ

غوا ٟوالظًً ٦" :كحر ٢ىله حٗالىوبلى هظا ٌ"، اه بًًٗاللبىاث الًُٟٗت بمٟغصها بيُاها مغنىنا ٌكض بٗ

ؿاص ٦بحر ٗلىهجٟ بًٗهم ؤولُاء بٌٗ، بلا  م: . )"ج٨ً ٞخىت في الأعى وٞ ؤي:   (73،الآًت الأهٟا٫ال٣غآن ال٨غٍ
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ىهغ بٗ اب٨ًٗم بًٗ ىا٫بن لم ً جداصهم وجٟغ٨٢م ال٨ٟاع، جدضر الٟخىت والٟؿاص، لإ٨ًم، ٦ما ًٟٗل وٍ

 349.ل٨موجىانغهم وجساط

م العمل: .2  مفهىم فغٍ

٤ الٗ ٟاث ٞغٍ بإهه بؿبب هُا١ اؾخسضامه الىاؾ٘ زانت بؿب مغاصٞخه ٖىض ال٨شحر  ملجسخل٠ حٗغٍ

ما٫ هى  ظماٖت مً الأشخام لضحها ؤهضاٝ مكتر٦ت، ل٨ً ما ٌكحر بلُه الباخشىن زانت في مجا٫ اٖلأ

٤ الٗمل  ًاء مً زبراث ومهاعاث ْغوٝ بىاء ٞغٍ غٍوما ًمخل٨ه اٖلأ ت الخٟاٖل االإشلى التي جاصي بلى ٣وَ

ٟاث الخالُت:في الأصاء الأمشل و   هظا الكإن وعصث الخٗغٍ

ت   Jissika &  Jeffreyحٗغٝ   ًاء طوي جسههاث مهىُت مخىىٖ ت مً اٖلأ ٤ الٗمل بإهه مجمىٖ جم ٞغٍ

غي  Taskازخُاعهم بك٩ل مضعوؽ لل٣ُام بمهمت  الٗمل بإهه  ٞغ٤ٍ Brillؤو مهام مُٗىت في ػمً مدضص، وٍ

ت مً الأٞغاص ٧ل مجهم لضحهم زبرة  ومهاعة مُٗىت، ولضحهم مهمت مكتر٦ت لابض مً بهجاػها، ًجخمٗىن مجمىٖ

٤. لخباص٫ االإٗلىماث التيمٗا   350حؿاٖض ٖلى الؤؾخجابت االإىاؾبت االإُلىبت مً الٟغٍ

ه ٗغٞ  The "خ٨مت الٟغ١ "في ؤخض ال٨خب الغاثجت خى٫ االإىيىٕ واالإؿمى  & Arcantz Park Di Smith وَ

 Wisdom of Teams  ًدكاع٧ىن في هضٞهم طوو مهاعاث  الأشخامٖلى ؤهه ٖضص نٛحر م مخ٩املت، وٍ

351ؤصائهم والىهج الظي ًخدملىن مؿاولُخه بهىعة مخباصلت.ٝ اهضؤو 
 

٤ الٗمل وما ًدُِ به  ٟاث ٞغٍ ا في مً ٖلى الٗمىم وبٌٛ الىٓغ ًٖ حٗغٍ ْغوٝ، ٞىظىصه ؤنبذ يغوعٍ

الي االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت زانت جل٪ التي جخٗامل م٘ مدُِ جىاٞسخي قضًض الخ٣ُٗض والخٛحر  وٖ

الؤؾخجابت لخُىعاتها لابض مً اجساط ؤؾلىب ٖمل ؤ٦ثر مغوهت وؤ٦ثر الخ٨ىىلىظُا، ٞهظه االإخٛحراث ولأظل 

ت ؤشخام طوي ٦ٟاءاث و٢ضعاث  مغصوص وهى ما ًمىده ؤؾلىب الٗمل الجماعي ٞاالإى٤ُ ٣ًى٫ ؤن مجمىٖ

اٖلُت وص٢ت، م٣اعهت بٗملهم مىٟغصًً.     مخ٩املت ًىجؼون االإهام بإ٢ل ظهض وبإ٦ثر ٦ٟاءة وٞ

 ت فغق العملزاهُا: صوافع الأزظ بمىهجُ

غاى واالإك٨لاث التي جىحي بىظىص خاظت ملخت صازل االإىٓمت للؤزظ بمىهجُت ٞغ١  هىا٥ ٖضص مً اٚلأ

غاى، اعجٟإ مؿخىي الهضع بمىاعص االإىٓمت، ٖضم مُاب٣ت االإسغظاث الإا هى  الٗمل ومً ؤهم هظه اٖلأ

غاٝ طاث الٗلا٢ت، م٘ اهسٟاى ملخىّ ت للؤٞغاص  مسُِ، اػصًاص الك٩اوي والخظمغ مً اَلأ للغوح االإٗىىٍ
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ش  الكُش ًىؾ٠ ال٣غياوي، الٗمل الؤؾلامي الجماعي، م٣ا٫ ميكىع   ، 26/03/2013ٖلى مى٢٘ )ؾماخت الكُش ًىؾ٠ ال٣غياوي( بخاعٍ

لٕا ٖلُه ًىم    / qaradawi.net-https://www.alٖلى الغابِ:  09/04/2023جم اَلؤ
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ب واليكغ، مهغ،  مضخذ ؤبى الىهغ،  ت الٗغبُت للخضعٍ  .39م ، 2015ٞغ١ الٗمل الىاجخت، االإجمىٖ

351
ضي، ؤو٧ىهُلصي ٞيؿيذ  ً،هؾدًُٟ ٧ى   ت، جغظمت خؿام هغٍ ت لٟغ١ ٖمل ٢ىٍ ب واليكغ، مهغ، ، مماعؾاث ٢ىٍ ت الٗغبُت للخضعٍ االإجمىٖ

 .30، م 2017

https://www.al-qaradawi.net/
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غ جإزظ ٦شحر مً االإىٓماث في مسخل٠ صو٫ صازل االإىٓمت ، وؾُٗا هدى  جد٤ُ٣ مىار ملاثم للئبضإ والخُىٍ

ٌ والخم٨حن وحُٛحر الهُا٧ل  الٗالم بمىهجُت ٞغ١ الٗمل مما ًترجب ٖلُه الؤهخ٣ا٫ مً الؿُُغة بلى الخٟىٍ

        352الخىُٓمُت مً عؤؾُت بلى ؤ٣ُٞت.

ت مً الٟىاثض التي جترجب ٖلى الأزظ بمىهجُت ٞغ١ الٗمل مجهاو   353:هىا٥ مجمىٖ

  ًض م ؼٍ زل٤ بِئت ٖالُت الخدٟحز، ومىار مىاؾب للٗمل ٣ًلل مً قٗىع الٗاملحن بالىخضة وٍ

ت االإكتر٦ت  .بخؿاؾهم بالهىٍ

 بقٗاع الٗاملحن بالٟسغ بإصائهم الجماعي لخ٣لُل خالاث الُٛاب والؤهما٫ وال٨ؿل. 

  مً الهغاٖاث و الؤخؿاؽ االإكتر٥ باالإؿاولُت ججاه االإهام االإُلىب بهجاػها، مما ًاصي بلى الخض

 .التر٦حز ٖلى الأهضاٝ

 ٢تراخاث، مما ًاصي بلى جدٟحز ال٣ضعاث الؤبضاُٖت واالإىاهب الظاجُت لضي حصجُ٘ االإباصعاث، وج٣ضًم الؤ

 .الأٞغاص

  خماص ُٟياؾخجابت ؤؾغٕ للمخٛحراث البِئت و ج٣لُل اٖلا  .ٖلى الىن٠ الىْ

 الٟٗا٫ مً ٢بل االإضعاء و جى٢٘ االإك٨لاث ٢بل خضوثها، وج٣ضًم خلى٫ لها ٌ  .الخٟىٍ

 اصة ٞٗالُت الؤ ًاء ومما ًاصي بلى جدؿحن وجىمُت مهاعاث الاجها٫ لضي الأٞغاصػٍ  .جهالاث بحن اٖلأ

م العمل زالشا:  بىاء فغٍ

م العمل الىاجح: .1  زصاثص فغٍ

٤البىاء  في البضء لظل٪ ٢بل ،في بٌٗ الخهاثو االإكتر٦ت الىاجختكتر٥ الٟغ١ ح مً االإىاؾب ؤولا ، ٟغٍ

 354:ت وهيللٟغ١ الىاجخالغاثجت خد٤٣ مً الخهاثو ال

 الخىانل الٟٗا٫ بحن ظمُ٘ ؤًٖاء الٟغ٤ٍ - ؤ

حن ًجلبىن وظهاث هٓغ ومهاعاث مسخلٟت - ب ٟحن مخىىٖ  .مىْ

 .ك٠ٛ لخٗلم ؤقُاء ظضًضة والخ٠ُ٨ م٘ الخُٛحرال - ث

 ز٣اٞت االإاؾؿت االإىاؾبت.ٞهم  - ر

 .ؤؾلىب ٢ُاصة ٌصج٘ االإؿاءلت والضٖم - ط

 .٣ٖلُت مىظهت هدى الهضٝ - ح
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 .131، م 2019، مهغ، مغ٦ؼ الخبراث االإهىُت للئصاعة، ثَاع١ بلُاؽ، الؤصاعة بالٗملُا 

353
لا٢تها بالخىا٤ٞ االإهني االإدضصاث الخىُٓمُت لدك٨ُل ، خمؼة ظٛبل  ً  -ٖىانغ اظخماُٖت-ٞغ١ الٗمل وٖ صعاؾت مُضاهُت بىخضة البلؿترً

ج غٍ غٍ  .91، م 2019، الجؼاثغ، 11، الٗضص 03، مجلت الباخض في الٗلىم الؤوؿاهُت والٗلىم الاظخماُٖت، مجلض ماؾؿت ٧ىهضوع بغط بىٖ
354 Shonna Waters, Build the dream team you need. 9 steps show you how, Better up 25/07/2022, Retrieved 

09/04/2023,  From:  https://www.betterup.com/blog/how-to-build-a-team.   

https://www.betterup.com/blog/author/shonna-waters-phd
https://www.betterup.com/blog/how-to-build-a-team
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م العمل: .2  مىهجُت بىاء فغٍ

٤ الٗمل جازغ بًجابا في ٞٗالُخه، و٢ض جبحن ؤًًا ؤن جدضًض الأهضاٝ  ؤزبدذ الخجاعب ؤن وكاَاث بىاء ٞغٍ

ملُت الأصاء، بن  ٤ ًم٨ً ؤن وجىيُذ الأصواع لهما الخإزحر ٖلى الىخاثج الؤصعا٦ُت والٗاَُٟت وٖ بىاء الٟغٍ

مشل ٖضم الخماؾ٪ ؤو ي٠ٗ الش٣ت، ؾخٟاصة مً الٟغ١ التي حٗاوي مً مكا٧ل لها جإزحر ؾلبي ٌؿاٖض في الؤ 

م٨ً ؤن جدؿً ؤًًا مً ؤصاء الٟغ١ التي حٗاوي مً مك٨لاث ٖملُت مخٗل٣ت بٗضم وظىص ويىح في  وٍ

 الأصواع.

بن لخدضًض الأهضاٝ وجىيُذ الأصواع ؤ٦بر ؤزغ ٖلى ٞغ١ الٗمل لأجها حٗؼػ مً الضواٞ٘ الضازلُت وج٣لل مً 

٤ الٗمل جدضًض ؤهضاٝ مكتر٦ت ولٗب ؤصواع مسخلٟتالهغاٖاث، ومً الأوكُت التي حؿاٖض في    بىاء ٞغٍ

٣ت ظماُٖت وال٣ُام بيكاَاث ٗاون واالإؿاٖضة بحن حٗؼػ مً ؤَغ الخ اظخماُٖت مكتر٦ت وخل االإك٨لاث بُغٍ

.٤  355ؤٞغاص الٟغٍ

  زالشا: صوع فغق العمل في جدلُم الؤبضاع الؤصاعي  

٣ 145اقىًُ بالخد٤ُ٣ في ؾلى٥ ٢امذ ظامٗت ولاًت و  غ البرمجُاث في ؤالإاهُٞغٍ مً زلا٫ بدض  اا لخُىٍ

Georg Gemuenden & Hoegl  بَاع ٖمل مً ؾخت ٖىامل للىٓغ في ظىصة الخٟاٖل اللظان اؾخسضما

٤  ٧الآحي: والضٖم الظي ًدضر صازل الٟغٍ

٤. :جها٫. الؤ1  جىاجغ واهٟخاح وؾمت جباص٫ االإٗلىماث بحن ؤًٖاء الٟغٍ

٘ :. الخيؿ2٤ُ  ومؿاهماث الأٞغاص ٞحها. ٞهم مكتر٥ للىي٘ الخالي للمكاعَ

٤ مخٗاوهىن بضلا الأ  :. الضٖم االإخباص3٫  مً الخىاٞـ م٘ بًٗهم البٌٗ. ٞغاص صازل الٟغٍ

ًاء4 ٤ ٢اصعون ٖلى االإؿاهمت :. عنُض مؿاهماث اٖلأ ت والخبرة طاث الهلت  ب٩ل ؤًٖاء الٟغٍ االإٗغٞ

.٤  للٟغٍ

 مً الجهض في االإهام. بمؿخىي ٖا٫ٌؿاهم الأٞغاص : لجهض. ا5

٤ :. الخماؾ6٪ ت والضاٞ٘ للب٣اء في الٟغٍ ٤ ال٣ىٍ ٤ الظًً ًخمخٗىن بغوح الٟغٍ  .ؤًٖاء الٟغٍ

غ البرمجُاث ٖلى الٗىامل الؿختبٗض ٢ُاؽ ٞغ١ جُ ا بالخد٤ُ٣ في هجاح ؤًًوػمُله   Hoegl، ٢ام ىٍ

٘ الؤ  بخ٩اع و٦ٟاءة ٖملُت بوكاثه ً خُض ظىصة الؤ م جم جدضًض الىجاح ؤولا  ،بخ٩اع التي هٟظتها الٟغ١ مكاعَ

٤(، وزاهُا)جم ج٣ُُمه مً ٢بل االإضً ٤ وؤًٖاء الٟغٍ ً و٢اصة الٟغٍ ٤ ًٖ ، مً زلا٫ عيا ؤًٖاء الٟغٍ غٍ

٤ وصٖمه  وؤْهغث هخاثج الضعاؾت ،بخ٩اعججغبت الٗمل ٖلى مكغوٕ الؤ  ؤن الٗىامل الؿخت لخٟاٖل الٟغٍ

٘ الؤ يبإث بك٩ل ج ، بالإياٞت بلى طل٪(، بخ٩اع وال٨ٟاءة في بوكاثهظىصة الؤ )بخ٩اع  مً خُض ٦بحر بيخاثج مكاعَ
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لٕا ٖلُه ًىم   ُٟى،  جم اَلؤ اعص بحزهِـ عٍ  .  /https://hbrarabic.comٖلى الغابِ:  09/04/2023بضون مال٠، بىاء ٞغ١ الٗلم، هاعٞ

https://hbrarabic.com/%D8%A7%25
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٤جى٢٘  بجهم ٢ض ازخبروه ؤزىاء بوكاء  ، م٣ضاع الغيا الظي ٢الذ الٟغ١ ، ولِـ مً االإؿخٛغبجٟاٖل الٟغٍ

 356بخ٩اع.الؤ 

ومً زلا٫ ٦شحر مً الضعاؾاث طاث الهلت، لا جؼا٫  Georg Gemuenden & Hoeglمً زلا٫ صعاؾت 

الىخاثج حكحر بلى ؤهمُت ٞغ١ الٗمل وصوعها في جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي والخٟى١ الخىُٓمي، والىا٢٘ ًشبذ 

طل٪ ٞمىهجُت الٗمل الجماعي هي مىهجُت مخبٗت الُىم ب٨ثرة وفي ٦بري الكغ٧اث الٗاالإُت ال٣اثمت ٖلى 

وال٨شحر مً الكغ٧اث الأزغي، لظل٪ حٗخبر  هظه االإىهجُت ؤؾلىب بصاعي  Faceboockو   Googleالؤبضإ مشل 

 مىاؾب لضٖم الؤبضإ الؤصاعي وجم٨ُىه في االإىٓمت.

 االإؼلب الغابع: بصاعة الخغُير

ُت الؤ٢خهاصًت والؿُاؾُت والؤظخماُٖت  لى ظمُ٘ هدُجت للخٛحراث ال٨بحرة التي جدضر ًىمُا في الخغٍ وٖ

وما جٟغػه مً مؿخجضاث وجُىعاث طاث ؤزغ بالٜ ٖلى وكاٍ االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت، جبدض هظه الأنٗضة 

٣ت التي جم٨جها  بِئتها الضازلُت والخاعظُت م٘االإاؾؿاث صوما ًٖ ؾبل الخإ٢لم والخ٠ُ٨ والخٟاٖل  والُغٍ

لخُٛحر ؾ٣ُصخى مً مً مؿاًغة الخُٛحر  وبصاعجه، ٞالخُٛحر ؾىت ٧ىهُت لا ًم٨ً ججاوػها و٧ل مً لا ٣ًبل ا

 الشاهُت في بضاًت الألُٟت Nokiaو قغ٦ت  Kodakمشل ما خضر م٘ قغ٧اث ٖملا٢ت ٦كغ٦ت  ،االإكهض جل٣اثُا

ىن والباخشىن مٟهىم ظضًض وؤؾلىب بصاعي مٗانغ ٢اثم  خُض لم جىجر في بصاعة الخُٛحر، لظل٪ َىع الؤصاعٍ

ٖلى جى٢٘ خهى٫ الخُٛحر  ومؿاًغجه بل والؤؾخٟاصة مىه مً زلا٫ اؾدشماع الؤبضإ واالإبضٖحن وزل٤ بِئت 

في هظا  ج٣ضًمهظي ؾىداو٫ ونىاٖت االإؿخ٣بل هظا االإٟهىم هى ما ٌٗغٝ "بةصاعة الخُٛحر" والج٨ٟحر ظضًضة 

 االإُلب ٦مضزل بصاعي لهىاٖت الؤبضإ.

 ؤولا: مفهىم بصاعة الخغُير

بن الخُٛحر هى ؤؾلىب مً الأؾالُب الجضًضة في الؤصاعة الخضًشت ًم٨ً االإىٓمت مً جد٤ُ٣ ؤهضاٞها 

ت في ْل بِئت مخظبظبت جخمحز بالٛمىى وصعظت  ٦بحرة مً ٖضم وجصخُذ اهدغاٞاتها والب٣اء والؤؾخمغاعٍ

ضم الؤؾخ٣غاع ما٫ الخإ٦ض وٖ ُت الىاؾٗت في مجا٫ بصاعة اٖلأ ٗخبر  مٟهىم بصاعة الخُٛحر  مً الخ٣ى٫ االإٗغٞ ، وَ

ها  ٟاث طاث الهلت، خُض ٌٗغٞ : "هى مجهىصاث مىٓمت  Wendell Frenchلظل٪ هجض ظملت مً الخٗغٍ

ت بِىه وبحن البِئت ال٣غاعاث وخل االإكا٧ل تهضٝ لخدؿحن ٢ضعاث الخىُٓم ٖلى اجساط  وزل٤ ٖلا٢اث مخىاػٍ

٤ اؾخسضام الٗلىم الؿلى٦ُت"  ُٞٗغٝ بصاعة الخُٛحر بإهه "الؤؾخجابت للخُٛحر هدُجت Bennisؤما   357ًٖ َغٍ

                                                           
356

 Amantha  Imber, Op.Cit, p 70. 
ما٫ ،وٗام الخُاليا 357  .28، م 2015، ٖمان، مغ٦ؼ ال٨خاب الأ٧اصًمي، بصاعة الخُٛحر في مىٓماث اٖلأ

https://www.google.dz/search?hl=ar&q=inauthor:%22%D8%AF.%D8%A7%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D9%84%D9%8A%22&tbm=bks
https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D8%B1&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2+%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8+%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A+%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwj98O2Rz6H-AhV1U6QEHQt4BJwQmxMoAHoECBQQAg
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لها ؤ٦ثر ملاثمت للخُىع لىي٘ اؾتراجُجت جش٣ُُٟت هاصٞت لخُٛحر االإٗخ٣ضاث وال٣ُم واله٩ُل الخىُٓمي وظٗ

  358الؿى١"الخ٨ىىلىجي الخضًض وجدضًاث 

مسخل٠  ًُلب مً االإكاع٦حن الخىُٓمُحن الخهغٝ وؤصاء واظباتهم بك٩لوفي حٗغ٠ٍ آزغ لإصاعة الخٛحر "

اصة اله٩ُلت وحُٛحر االإباصعاث ٟىن مىا٤َ الغاخت الخانت بهم هدُجت و  ،هدُجت لٖإ مً االإخى٢٘ ؤن ٌٛاصع االإىْ

ه زلُل مدمض خؿً الكمإ 359"للخُٛحراث الخىُٓمُت وزًحر ٧اْم مدمىص: "خغ٦ت الؤهخ٣ا٫  ،بِىما ٖغٞ

جي مً وا٢٘ عاهً بلى خالت ظضًضة جسخل٠ ًٖ ؾاب٣تها ؤو ًٖ الخالت ال٣اثمت  360".الجظعي ؤو الخضعٍ

ه ٗغٞ حر االإهاعاث الٟىُت والؿلى٦ُت  وَ مدمض الُُٗاث: "بصاعة الخُٛحر هي الؤؾخٗضاص االإؿب٤ مً زلا٫ جىٞ

ت، ٢اهىهُت، ماصًت،  ٗالُت للخدى٫ مً الىا٢٘ والؤصعا٦ُت لاؾخسضام االإىاعص االإخاخت )بكغٍ وػمىُت( ب٨ٟاءة وٞ

ىت ٖلى الأٞغاص واالإاؾؿاث الخالي بلى الىا٢٘ االإؿخ٣بلي االإيكىص زلا٫ ٞترة مدضصة بإ٢ل ؾلبُاث مم٨

 361".و٢ذ وؤ٢ل ظهض وج٩لٟت وبىاء وبإ٢هغ 

ٟاث الؿاب٣ت وو٣ٞا الإىيىٕ الضعاؾت ٌٗغٝ الباخض بصاعة الخُٛحر: "هي الجهىص   تاالإىهجُمً زلا٫ الخٗغٍ

البيُت  ي ًمـصازل جىُٓميمً زلا٫ بخضار حُٛحر وبصاعجه واالإىٓمت الغامُت للخيبا بالخُٛحر  واالإسُُت

والش٣اٞت الخىُٓمُت )عؾالت  )حُٛحر الهُا٧ل، همِ الؤجهالاث، ال٣ُاصة، الضواٞ٘، االإىاعص ...( تالخىُٓمُ

ٟحن اثوبصعا٧ ومهاعاث ،٢ُم وؾلى٦ُاث االإىٓمت، ( بما ٌؿخجُب لخٛحراث االإدُِ الخاعجي ؤو الخإزحر االإىْ

٪ ؤٖماما ًًمً زل٤ بِئت مغهت مً الؤبضإ الؤصاعي م ُٞه هدى آٞا١ ظضًضة  ٫ االإاؾؿتًم٨جها جدغٍ

 ."وواٖضة

 زاهُا: ؤهمُت الخغُير باليؿبت للمىـمت 

ٌٗخبر الخُٛحر خ٣ُ٣ت زابخت في ٧اٞت مجالاث الخُاة خُض ٣ًا٫ ؤن ال٣اهىن الىخُض الٛحر ٢ابل للخُٛحر هى 

خإزغ بالبِئت طاث الُبُٗت  الخُٛحر ٞةن الخُٛحر ، الضًىام٨ُُتوبما ؤن االإىٓماث ٖباعة ًٖ هٓام مٟخىح ًازغ وٍ

ضم الؤؾخ٣غاعهى مٟخاح الب٣اء والؤ  ت في ْل مىار ٌٛلب ٖلُه الؤيُغاب وٖ ُما ًلي بٌٗ ؤهم  ،ؾخمغاعٍ وٞ

   362:ٖىوي ٞخخي زلُلالخُٛحر التي لخهها  تلأهمُ الى٣اٍ
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362
ت الجامٗت الؤؾلامُت:ٚؼة ،اظِؿخحرعؾالت م ،وا٢٘ بصاعة الخُٛحر وؤزغها ٖلى ؤصاء الٗاملحن، ٖىوي ٞخخي زلُل   ،ٞلؿُحن ،٧لُت الٗلىم الخجاعٍ
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 :الفاعلت الخُىٍت على الخفاؾ .1

ت ججضًض ٖلى الخُٛحر ٌٗمل  الآما٫، اهخٗاف بلى ًاصي ٞالخُٛحر والضو٫، واالإىٓماث االإاؾؿاث صازل الخُىٍ

٪ وبلى   الآعاء وجٓهغ والجماُٖت، الٟغصًت االإباصعاث جٓهغ زم ومً الخٟائ٫، مً عوح ؾُاصة وبلى الشىابذ، جدغٍ

ؼصاص ٢تراخاثوالؤ  والؿلبُت اللامبالاة عوح جسخٟي زم ومً الؤًجابُت، االإكاع٦ت وظضوي  بإهمُت الؤخؿاؽ وٍ

اث لت لٟترة االإمخض ؾخ٣غاعوالؤ  الشباث ًٖ الىاظمت الدكائم وهؼٖ  .الؼمً مً َىٍ

 :بخياعالؤ  على اللضعة جىمُت .2

ٌ، الؿلبي الخٗامل ؤو بالخ٠ُ٨، الؤًجابي الخٗامل ؾىاء مٗه للخٗامل ظهض بلى ًدخاط الخُٛحر  و٦لا بالغٞ

حن خُلب ًدخاط الخٗامل مً الىىٖ غ١  وؤصواث وؾاثل بًجاص وٍ  جىمُت ٖلى الخُٛحر ٌٗمل زم ومً مبخ٨غة، وَ

 .االإًمىن  وفي الك٩ل وفي الأؾالُب، في بخ٩اعالؤ  ٖلى ال٣ضعة

غ في الغغبت بػواء .3  :عجلاءوالؤ  والخدؿين الخؼىٍ

باث وبػ٧اء االإُالب جٟجحر ٖلى الخُٛحر ٌٗمل  ٌؿخضُٖه وما والخ٣ضم، عج٣اءالؤ  هدى والخاٞؼ الضاٞ٘ وجىمُت الغٚ

غ مً طل٪  وجىههغ صازله ًمىط ضخم ٦بر٧ان ٌٗمل الخُٛحر ٞةن زم ومً شخيء، ٧ل في مخلاػمحن وجدؿحن جُىٍ

باث الخُاعاث ٧اٞت ُٞه ٌ بلى ظمُٗها وجخجه والضواٞ٘ والغٚ غه ٖلى والٗمل ٢اثم هى ما عٞ   وجدؿِىه. جُىٍ

 :  الخُاة مخغيراث مع الخىافم .4

اصة ٖلى الخُٛحر ٌٗمل خُض  االإاؾؿاث ًىاظه ما وم٘ الخُاة، مخٛحراث م٘ والخىا٤ٞ الخ٠ُ٨ ٖلى ال٣ضعة ػٍ

 الٗىامل مً الٗضًض ٞحها جخٟاٖل وبِئت بل زابخت، ٚحر ومىا٠٢ مسخلٟت، ْغوٝ مً والأٞغاص والضو٫  والكغ٧اث

اهاما  ؤمغا جهبذ الخُٛحر بصاعة ٞةن زم ومً والخ٣ى١، واالإهالر وال٣ىي  ججاهاثوالؤ والأ٩ٞاع  ٞاٖلاو  وخُىٍ

ا ولاػما ت االإىٓماث ٢ُام لخؿً هٟؿه الى٢ذ في ويغوعٍ اثٟها، حجمها ٧ان ؤًا الؤصاعٍ  يغوعة جهبذ بل بىْ

تالؤ  حؿخلؼمها وظىص  .باالإىٓمت االإدُُت والبِئت الخُاة مخٛحراث م٘ الخ٠ُ٨ جخُلب التي والضًمىمت ؾخمغاعٍ

5.  ٌ  :واالإماعؾت الأصاء في اللىة مً ؤعلى صعحت بلى الىصى

 واالإماعؾت الدكُٛلُت. الخىُٟظي الأصاء في ال٣ىة مً ؤًٞل صعظت بلى الىنى٫  ٖلى الخُٛحر ٌٗمل خُض

 زالشا:زصاثص بصاعة الخغُير

 زؼىاث عملُت الخسؼُؽ للخغُير:

 363 :بالخُىاث الخالُت للخُٛحر في االإىٓماث ٖمىما جمغ ٖملُت الخسُُِ 
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 وي٘ ؤهضاٝ الخُٛحر.  

 صعاؾت الخُٛحراث في الٗىامل البُئُت االإدُُت باالإاؾؿت وجدلُلها. 

 الخُٛحر وي٘ زُت. 

  ب٢غاع الخُت واٖخماصها مً الؤصاعة الٗلُا في االإاؾؿت.  

 ُهدغاٞاث بط وظضث، ٦ظل٪ ال٣ُام باجساط ال٣غاعاث ُمها، بُان الؤ جىُٟظ زُت الخُٛحر ومخابٗتها وج٣

 .الخصخُدُت اللاػمت

٤ )ٖبض الباعي الضعة(ًبحن زُىاث بصزا٫ الخُٛحر بلى االإىٓماث  28والك٩ل ع٢م   وٞ

 : زؼىاث الخغُير الخىـُمي28الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

غ الخىُٓميصاعة ب، اخمض ًىؾ٠ صوصًً االإصضع:  . 34 م، 2017، صاع الُاػوعي لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الخُٛحر والخُىٍ

 صوع بصاعة الخغُير في جدلُم الؤبضاع الؤصاعي عابعا: 

ه وز٣اٞخه ومى٣ُه  ٣ًغ  ٖلماء الؿلى٥ ؤن ٧ل ٞغص ًخهغٝ صازل مغب٘ ًخ٩ىن مً ٖضة ؤيلٕا هي مٗاعٞ

اصاجه ومٗخ٣ضاجه و٢ُمه وج٣الُضه...،  اث ن بوٖ اث الٟغص صازل هظا االإغب٘ حٗخبر مً ٢بُل الخهغٞ جهغٞ

الخ٣لُضًت ٞةطا زغط الٟغص مً هظا االإغب٘ وجهغٝ بُٗضا ًٖ ؤيلاٖه ٞةهه ًهل خخما بلى ؤؾالُب مبخ٨غة 

 364 للخهغٝ ٚحر ج٣لُضًت

ت الإاؾؿت هىا٥ نلت وز٣ُت بحن الؤبضإ وبصاعة الخُٛحر، ٦ما ؤقاع بلُه بُتر صعا٦غ ب٣ىله"بن ال٣ُاصاث الؤص اعٍ

   "الٗهغ هي التي جخٗامل م٘ الخُٛحر ب٨ٟغ ببضاعي وبؾتراجُجي ولِـ بإؾالُب ج٣لُضًت وبلا ؾخ٩ىن في زُغ
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 .32، م مغظ٘ ؾاب٤مؿاھمت ، بً بىلغباح ؾاعة 

ت مهضع  .1 مٗغٞ

 الخُٛحر

ج٣ضًغ الخاظت  .2

 للخُٛحر في االإىٓمت

حصخُو مكا٧ل  .3

 االإىٓمت

وي٘ اؾتراججُاث  .6
 الخُٛحر

جسُُِ الجهىص  .5
 اللاػمت للخُٛحر

الخٛلب ٖلى م٣اومت  .4
 الخُٛحر

 جىُٟظ الخُت زلا٫ االإضة االإدضصة .7
ت هىاحي ال٣ىة مخابٗت جىُٟظ  .8 الخُت ومٗغٞ

 وال٠ًٗ ٞحها.
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جخمشل هظه  ،٢اصعة ٖلى بصاعة الخُٛحر هدى ؤصاء ؤًٞلو مُالبت بإمىع ٖضة ختى ج٩ىن مبضٖت،  صاعةٞالإ 

 365 :االإخُلباث في

 ت، عؤؽ االإا٫ ٧ىا ؤن ج٩ىن ماؾؿت االإؿخ٣بل ٢اصعة ٖلى امخلا٥ ً، االإٗغٞ عثِؿُت لإصاعة الٗمل  صع االإضًغٍ

ت ت واالإغ٦ؼٍ ٤ هٓام ًؼاوط بحن االإغوهت الؤصاعٍ  .االإبضٕ، ؤصاء الأوكُت االإُلىبت وٞ

  ت، بما ًدىاؾب م٘ الٓغوٝ التي جمغ ت مً البضاثل االإخىىٖ ا بهؤن جخٗامل بإؾلىب ٣ًىم ٖلى مجمىٖ

  .االإاؾؿت

  ضاص  .للمؿخ٣بل وجى٢٘ الخٛحراث االإُلىبت، اؾخٗضاصا للخٗامل مٗهاؤن ج٣ىم الؤصاعة بالٖإ

  ب لأٞغاصها والؤ غ اٖخماص الخضعٍ ض بالإبضإ والؤ  هخمام بالبدض والخُىٍ ٘ ٢ضعاهدى االإؼٍ ٖلى  تهابخ٩اع، لغٞ

 .رالخ٠ُ٨ م٘ الخُٛح

ت ٚحر ج٣لُضًت ججٗل مً ؤصاء الٗمل ت ٢اثمت ٖلى مضازل بصاعٍ ماصة ببضاُٖت  الؤبضإ الؤصاعي ٞلؿٟت بصاعٍ

الخىا٤ٞ والٗمل  اٖلى خض ؾىاء مً الٗمل يمً بِئت مغهت صًىام٨ُُت ٌٛلب ٖلحه ةجم٨ً الٗاملحن وال٣اص

ومؿاًغة الخٛحراث مً زلا٫ الخٗلم االإؿخمغ  والؤهخاط الضءوب للؤ٩ٞاع الخلا٢ت واالإمحزة، في مشل الجماعي 

٣ت هظه االإىٓماث ٩ًىن الؤبضإ في خض طاجه ٢ُمت ومهضعا لل محزة الخىاٞؿُت، الإا له مً ؤزغ مباقغ ٖلى َغٍ

٣ت التي ًخم ج٣ضًمه بها بلى  وؤؾلىب بهخاط االإىخج ؤو في ال٣ُمت االإًاٞت للمىخج ُٖىه، ؤو ختى في الُغٍ

لظل٪ ومً ؤظل جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤصاعي في االإىٓمت ا٢ترخىا بازخهاع الأؾالُب الؿالٟت الظ٦غ التي الؼبىن، 

  الأؾالُب مؿاهمت في الؤبضإ صازل االإىٓمت.هغي ؤجها مً ؤهم 

 : الؤبضاع مً بصاعة الخميز بلى الخميز في الأصاء لخامـاالإبدث ا

ج٨غاعها ٖىض الخضًض ًٖ الخمحز ٞىدً هخدضر ًٖ الخٟغص ؤو الىيُٗت االإشلى التي ًهٗب ٖلى الٛحر  

ًٖ جمحز االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت، ؤن هظا الخمحز  لا ًإحي  الخضًض، ومً الىاضر ظلُا ٖىض تبهىعة مكابه

ولا ًضوم جل٣اثُا، وبهما هى هخاط ظهض ٞٗا٫ وؤصاء ٠٦ء وزُت واضخت االإؿاع، هظا االإؿاع لابض مً الٗضم 

ت الخُىع الخ٣جي والخ٨ىىلىجي، خُض  ؤن ٩ًىن ٢اثما ٖلى الؤبضإ زانت في ْل االإىاٞؿت الكضًضة وؾغٖ

٤ الؤن الؤبضإ هى  ٌكضص الباخشىن ٖلى ، وؤنبدذ بصاعجه وجىمُخه لخمحز  في الألُٟت الشالشتاالإباقغ لُغٍ

ؼه لضي الأٞغاص وفي  اث٠ وؤوكُتوحٗؼٍ حؿخضعي مىاػهاث مٗخبرة الُىمُت يغوعة ملخت االإاؾؿت  ٧اٞت وْ

   وصٖم بصاعي ظاص.
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:  علاكت الؤبضاع بالخميز االإؼلب الأوٌ

اث٠ والٗملُاث االإغجبُت بيكاَاث االإاؾؿت ل٣ض ؤنبذ الأصاء الُىم قٛلا  قاٚلا ٖلى مؿخىي الىْ

ة الأصاء وجىمُخه بلى مؿخىي الخمحز مً ؤهم االإهام التي جاصحها الؤصاع  حنالا٢خهاصًت بط حٗخبر ٖملُت جدؿ

ىانغ هظا الأصاء بهضٝ الٗمل ٖلى جىظحهها  الخضًشت، بدُض لا ًخم طل٪ بلا مً زلا٫ جدضًض م٩ىهاث وٖ

٘ اؾتراجُجُاث للغٞ صماٞحها، بالإياٞت بلى صعاؾت ؾبل بصاعة الأصاء وجدؿِىه بهٟت مؿخمغة واٖخوالخد٨م 

ا  366م٩ىهاجه  في مسخل٠اث وؤػماث ُحر ٢خهاصي الضولي مً حٛجه يمً ما ٌكهضه الُىم الىا٢٘ الؤمً مؿخىٍ

الخمحز الخىاٞسخي بلا مً هى مدىع ٖملُت الأصاء الٟغصي واالإاؾسخي ولا ًم٨ً جد٤ُ٣ وبما ؤن الٗىهغ البكغي 

ت الإا  بياٞت بلى نٗىبت ج٣لُضه زلاله، الإا له مً ٢ضعاث ببضاُٖت جخه٠ بالخجضًض االإؿخمغ والأنالت ال٨ٟغٍ

ه مً ؤبٗاص ؾلى٦ُت وهٟؿُت واظخماُٖتً حن خالُا ًخمدىع خى٫  ،دخىٍ الؿعي ٞةن اهخماماث ال٣اصة الؤصاعٍ

ىب وج حر الٓغوٝ اللاػمت لخل٣ه والخدٟحز والدصجُ٘ لإصاعة الؤبضإ مً زلا٫ وكغه ٦ؿلى٥ مغٚ ىمُخه وجىٞ

هبذ هخاط الٗملُت الؤبضاُٖت خٖلُه، لِكمل ؤوكُت االإاؾؿت الُىمُت وفي ٧ل مؿخىي ٢ضع الؤم٩ان، ل

  واالإؿخضام. ٖىىاها للخمحز االإاؾسخي االإؿخمغ 

  : االإاؾسخي ميز خالفي جفعُل الؤبضاع  صوع  ؤولا:

 بها ٖلى جخٟى١ زضماث وج٣ضًم تها وجمحز مىخجا هاُاتلجدؿحن ٖم ؤظلمً  الؤبضاٖاثب٤ ُماث التي جٓاالإى

هي التي ًم٨ً ؤن حؿخمغ  في االإبُٗاث،  همى  ، ومٗض٫ مٗاًحر الخهت الؿى٢ُت والغبدُت مً خُض هامىاٞؿح

ا لخلا ٖام الؤبضإ ٌٗخبرما ٦البِئت الخىاٞؿُت،  اؾدشماع اٖخباعه مً  مالغٚ ٖلى٤ االإحزة الخىاٞؿُت ليغوعٍ

تباؾخمغاع االإىاعص االإالُت  ًخُلب ٖالي الخُىعة ً ج٩ىن يمان هٞةن م ت، لظل٪لاثهال والبكغٍ مت االإضًغٍ

ت  م٘ الخض مً مساَغ الؤؾدشماع مً زلا٫ ظم٘ االإٗلىماث ال٩اُٞت واللاػمت ًٖ ٦ٟاءة  الؤبضإاؾخمغاعٍ

ٗالُت االإىاعص االإؿدشمغة في ٖملُت الؤبضإ مشله مشل باقي ، ٞالإبضإ الؤصاعي اؾدشماع طو ٖاثض اؾتراجُجي 367وٞ

ت مً ؤظل جغقُض الخ٩ال٠ُ وحُٗٓم الٗاثض ٢ضع  الؤؾدشماعاث في االإاؾؿت ًلؼمه مخابٗت صوعٍت وع٢ابت بصاعٍ

 لخد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي. ةالؤم٩ان الظي ٌٗخبر هدُجت مباقغ 

ه بلُه ؤن الخمحز لِـ ٚاًت في خض طاجه، وبٗباعة ؤزغي ٞخ٩ال٠ُ جُب٤ُ الخمحز لا ًم٨ً ؤن  ومما ًجب الخىىٍ

ًهل اعجٟاٖها بلى خض جأ٧ل ٖمىلت االإىخج ؤو الخضمت التي ًم٨ً ؤن جخ٣اياها االإاؾؿت، ٦ما ًجب ٖلى 

 االإاؾؿاث التي حؿعى للخمحز مً زلا٫ الؤبضإ ؤن جب٣ى مؿُُغة ٖلى الى٣ٟاث لخد٤ُ٣ الخىاػن بلى خض ما 
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خضمت َاًبي عجِبت، الؤبضإ االإاؾسخي وصوعه في زل٤ الأصاء االإخمحز واالإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت، االإاجمغ الضولي: االإاؾؿت بحن ال 

 .133، م 2015لىهِسخي ٖلي، الجؼاثغ،  -2البلُضة ، ظامٗت الٗمىمُت صاعة االإىاعص البكغیت
367

هي مدمض، ؤزغ الؤبضإ الؤصاعي في جد٤ُ٣ جمحز االإىٓمت، مجلت االإؿخ٣بل الؤ٢خهاصي، الٗضص    .232، م 2018، الجؼاثغ، 6لبىر ٞاَمت، بىٍ
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 368واالإحزة الٟانلت في الأوكُت الأؾاؾُت.بحن الخ٩ال٠ُ الٗالُت 

  علاكت الؤبضاع باالإيزة الخىافؿُت:  زاهُا:

ت، هدُجت لاعجٟإ مٗض٫ اؾخسضام  ت الخٛحراث والخُىعاث التي جدهل في ْل ا٢خهاص االإٗغٞ هٓغا لؿغٖ

ت اهضزاع الؤبخ٩اعاث والأ٩ٞاع واالإؼاًا الخىاٞؿُت جىامذ بك٩ل ٦بحر، ولهظا ٞةن  ت، ٞةن ؾغٖ وبهخاط االإٗغٞ

غها في ْل ا٢خهاص لالضٖامت الأؾاؾُت  ت هى لمداٞٓت ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت وجُىٍ بخ٩اع بوكاء ؤ٩ٞاع باالإٗغٞ

ظضًضة وويٗها في االإماعؾت، وهىا ًٓهغ الدؿلؿل مً ال٨ٟغة بلى االإىخج ومً زم بلى الؿى١ ؤًً جٓهغ االإحزة 

، ومً زم ًم٨ً 369لا٫ الخٟغص والخمحز في االإىخج ًٖ ب٣ُت مىخجاث االإىاٞؿحنزالخىاٞؿُت لهظا الأزحر مً 

 حزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ الك٩ل الخالي:الخٗبحر ًٖ الٗلا٢ت بحن الؤبضإ واالإ

 : علاكت الؤبضاع باالإيزة الخىافؿُت29الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .466، مغظ٘ ؾاب٤، م ٖاجكت نٟغاوي، ٖاجكت بى٢لُمُىت: االإصضع
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 .100، م 2020ٖمان، 
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ٖاجكت نٟغاوي، ٖاجكت بى٢لُمُىت، مضازلت بٗىىان: الؤبضإ ٦مضزل لبىاء محزة جىاٞؿُت للماؾؿت، االإاجمغ الضولي الشاوي خى٫ الٗلىم  

 .466، م 2013الؤظخماُٖت والؤوؿاهُت في الٗلم الؤؾلامي، ظامٗت ػاًض، صبي، 

 االإعغفت

 ببضاع فىغي 

 جلجيببضاع 

  الخميز بضاع الؤ 
 ًاصي بلى

جدلُم ميزة 

 جىافؿُت
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 زالشا: ملىماث جفعُل الؤبضاع الؤصاعي لخدلُم الخميز:

حر  الؤصاعي  الؤبضإٌٗض جىمُت  وؾُلت االإىٓماث لخد٤ُ٣ الخمحز والخٟى١ والؿب٤ في مجا٫ ٖملها، م٘ جىٞ

ًدضر بك٩ل ٖٟىي، ول٨ً ًخُلب بخضازه  لا  ٞالإبضإوالخجضًض  الؤبضإالتي حصج٘  الخىُٓمُتالبِئت 

ت مً االإ٣ى  بٟٚا٫ لٗىهغ مً هظه  وؤيلُخدى٫ بلى مىهج و جىظه اؾتراجُجي،  الأؾاؾُتماث جىاٞغ مجمىٖ

 370.والخمحز الؤبضإاالإ٣ىماث ٣ًلل وؿبُا مً ٞغم 

٤ االإسخهغ لخد٤ُ٣ الخمحز  الٗىامل الخىُٓمُت  بن جإهُل وج٠ُُ٨ لخهبذ ٢اثمت ٖلى الؤبضإ هى الُغٍ

وؤن ط٦غها بًٗها آهٟا، ل٨ً ًخ٤ٟ ظلهم خى٫ االإاؾسخي هظه الٗىامل جسخل٠ مً باخض لآزغ  والتي ؾب٤ 

٣ت حؿمذ بخد٤ُ٣ الخمحز ، هظه جخمشل  بٌٗ الٗىامل الأؾاؾُت والتي جازغ مباقغة في الؤبضإ وجخإزغ به بُغٍ

 :ُٞما ًلياالإ٣ىماث 

 ملىماث جفعُل الؤبضاع الؤصاعي لخدلُم الخميز: 30شيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 150مغظ٘ ؾاب٤، م  لبىر ٞاَمت،: االإصضع

مً ؤظل جُٟٗل الؤبضإ لخد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي لابض لإصاعة االإاؾؿت مً الىعي ال٩امل بًغوعة ج٠ُُ٨ 

الٗىامل الخىُٓمُت الآهٟت الظ٦غ في الك٩ل، ل٩ي ج٩ىن ٢اثمت ٖلى الؤبضإ وتهضٝ للخمحز، ٞمشلا لاًم٨ً 

سر االإ جا٫ لهم مً ؤظل الؤبضإ لىمِ ٢ُاصة بحرو٢غاَي ؤو ص٨ًخاجىعي ؤن ًخىا٤ٞ م٘ جم٨حن الأٞغاص وٞ

ت  ب الأ٩ٞاع الجضًضة بإمان، ؤو ٦مشا٫ آزغ ٌؿدبٗض ؤن ٌؿاٖض ه٩ُل جىُٓمي ٖالي االإغ٦ؼٍ ٖلى ؾلاؾت وججغٍ
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ت في جد٤ُ٣ جمحز االإىٓمت صعاؾت خالت ماؾؿت مىبلِـ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  بىر ٞاَمت،ل  ، ٢ؿم 3ؤزغ الخٗلم الؤبضإ االإٗغٞ

 .150، م 2020ٖلىم الدؿُحر، الجؼاثغ، 

 اللُاصة

 االإىار الخىـُمي

 الهُيل الخىـُمي الخىـُمُتالشلافت 

 فغق العمل

 الخىافؼ واالإيافأث

 الؤبضاع
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ؼ الؤجها٫ الٟٗا٫، ٦ظل٪ الش٣اٞت الخىُٓمُت الًُٟٗت ؤو الٛحر مخىا٣ٞت ال٣ُم وخؿب  ببضاء الآعاء وحٗؼٍ

 إ وجد٤ُ٣ الخمحز. الضعاؾاث االإؿخًُٟت حُٗل بكضة مً جُٟٗل الؤبض

ت  وؾُؽ الؤبضاع الؤصاعي والخميز االإاؾسخي االإؼلب الشاوي : بصاعة االإىاعص البشغٍ

٣ا الأمم االإخدضة ٞالإ٢خهاص الؤبضاعي ومىظ ؤواثل الدؿُٗىاث ؤنبذ ٌٗاص٫ مٗض٫ همىه ؤ عبٗت ؤيٗاٝ وٞ

لُت غ جا٦ض وبكضة 371مٗض٫ همى الهىاٖاث الخدىٍ م٩اهت الؤبضإ في الؤ٢خهاص الخضًض، لِـ ، هظه الخ٣اعٍ

٣ِٞ في الهىاٖاث التي حٗخمض ٖلى الؤبضإ بك٩ل ٦بحر  والتي حٗغٝ بمؿمى )الهىاٖاث الؤبضاُٖت( 

حرها مً الهىاٖاث، وبهما حٗخبر مؿإلت بصاعة الؤبضإ مهمت ل٩ل  والبرمجُاث٦هىاٖت ؤلٗاب الُٟضًى  وٚ

خهىم بصاعة االإىاعص البو االإاؾؿاث  بصاعةدضًاث ظضًضة لضي ال٣ُاٖاث وبضون اؾخصىاء، وهى ما ؤٞغػ ج

ت  في ؤصواعها خُض ؤن الؤبضإ جبىؤ خحزا مهما في ٧اٞت ؤوكُت خضًشا الظي قهضجه  والخدى٫ ال٨بحر البكغٍ

  هظه الؤصاعة الؤؾتراجُجُت. 

ت في ؿل الؤبضاع الؤصاعي:  ؤولا:  بصاعة االإىاعص البشغٍ

ت  ف في صعاؾت قملذ ؾبٗماثت مضًغ  جٓهغ  ي قغ٧اث مً ظمُ٘ ال٣ُاٖاث في واخض وؾخحن صولتمىاعص بكغٍ

ما٫ رة جدضًاث ٦بحًدمل  الخالي الىي٘ٞ هظه الضعاؾت ؤن بصاعة الؤبضإ ؤنبدذ يغوعة خخمُت ل٣اصة اٖلأ

ت  ، وجىمُت ال٣ضعاث الؤبضاُٖت الٟغصًت والجماُٖت والخىُٓمُت وبصاعةمً خُض ا٦دؿاب وجباص٫ االإٗغٞ

جضٞ٘ البِئت الخىاٞؿُت  ،ع٣ًى٫ االإؿاولىن الظًً جمذ م٣ابلتهم "لِـ لضًىا زُا هظا و ،الؤبضاُٖتاالإىاهب 

بصاعة الٗملُاث و٦ظل٪ في هماطط  وؤفي الخ٨ىىلىظُا  ؾىاء ،والؤبضإ في ظمُ٘ االإجالاث بخ٩اع االإؿخمغلى الؤ ب

ما٫  372"اٖلأ

ت  غ ٢اصة مبضٖحن في هي  الؤبضإ الؤصاعي في ْل بن الًغوعاث الغثِؿُت الإضًغي االإىاعص البكغٍ ٠ُ وجُىٍ جىْ

ً ٖلى  االإاؾؿت ٗت ب٢اصعٍ ٢ىٍت جىمُت ز٣اٞت ببضاُٖت و  ،م٣ٗضةو  مخٛحرة في بِئاثومغهت جساط ٢غاعاث ؾغَ

ؾخٟاصة ظمُ٘ الٟغ١ لإًجاص خلى٫ مغهت والؤ خكض بياٞت ل جظب ؤًٞل االإىاهب الكابتب ومخمحزة حؿمذ

غ الظ٧اءو  مً الخىىٕ اث والؤ الج جُىٍ الأؾالُب ؾخٟاصة مً هظا الظ٧اء مً زلا٫ ماعي ٖلى ظمُ٘ االإؿخىٍ

ت االإكهىعة لخىمُت الخ٨ٟحر الؤبضاعي ٦إؾلىب الٗه٠ الظهجي وهى ما لا ًخم بلا مً زلا٫  مً زلا٫ الؤصاعٍ

ؼ   والٟٗا٫. االإٟخىح الؤجها٫ ٦ؿغ الخىاظؼ وحٗؼٍ
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  Patrick Cohendet & Laurent Simon, L’importance accrue de la créativité au sein des entreprises 

contemporaines, 30/10/2011, Retrieved 10/08/2023, From : https://carrefourrh.org/ressources/revue-rh/archives/l-
importance-accrue-de-la-creativite-au-sein-des-entreprises-contemporaines. 
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ت:االإماعؾاث الخضًشت االإبضعت لإصاعة االإىاعص زاهُا:  البشغٍ  

ت بمغاخل ٖضًضة وجُىعاث مسخلٟت  عةبصا مغث زلا٫ الؿىىاث الؿاب٣ت التي ؤٞغػث مخٛحراث االإىاعص البكغٍ

٩اهت بؾتراجُجُت مهمت، ولا جؼا٫ الإؾاهمذ في الخإزحر بك٩ل مباقغ في ه٩ُل وؤوكُت هظه الؤصاعة وجبىئها 

ٗت  مماعؾاث هظه الؤصاعة الؤؾتراجُجُت لخ٩ىن  ٖلى جُىع جل٣ي بٓلالها الخُىعاث الخضًشت واالإخٛحراث الؿغَ

٤ الضازليمخىاثمت م٘ ْغوٝ الىا٢٘ ومخُلباث االإاؾؿت )٦ةصاعة االإىاهب و  ت الدؿىٍ ، وبصاعة االإىاعص البكغٍ

ت ا وحٗخبر الخًغاء...( ث في بِئت ا٢خهاصًت قضًضة لُىم ؤخض ؤهم ٖىانغ هجاح االإاؾؿااالإىاعص البكغٍ

ُما ًلي  ، بصاعة االإىاهب)ممشلت في ط٦غ بٌٗ ؤهم هظه االإماعؾاث االإبضٖت الخضًشت ٖلىؾى٣خهغ الخ٣ُٗض، وٞ

ت الخًغاء(  .وبصاعة االإىاعص البكغٍ

ت الخظغاء: .1 بصاعة االإىاعص البشغٍ  

ت االإىاعص بصاعة مماعؾاث ؤن بلى ٌكحر ٖضًض الباخشحن اصة زلا٫ مً الكغ٦ت ؤصاء حٗؼػ  البكغٍ  ٢ضعاث ػٍ

ٟحن غنهم وصواٞٗهم االإىْ ت االإىاعص بصاعة ؤًًا ٖلى االإى٤ُ ًىُب٤ ،وٞ  جد٤ُ٣ هى ٞالهضٝ الخًغاء البكغٍ

اصة زلا٫ مً البُئُت ؾخضامتالؤ  ٟحن ٢ضعاث في الؼٍ ب ظظب ؤي) االإىْ ٟحن وجضعٍ  البُئُت االإهاعاث طوي  االإىْ

ٟحن م٩اٞإة ؤي) ، والضواٞ٘(الهلت طاث  ال٣ًاًا مؿاهمت في ٧ل طل٪ في بما البُئُت الؤهجاػاث ٖلى االإىْ

  373.(البُئُت الأهضاٝ ٖلى االإُب٤ الجماعي لٗملل البُئُت، الأ٩ٞاع ه٣ل  ؤي) والٟغم ،(البُئُت

اصة جىاٞؿُت االإاؾؿاث مً زلا٫ جد٤ُ٣  في ٌؿاهمً ؤن ٨، ممالخًغاء ٍتص البكغ ع اى الإا ةع بصا ٤جُبُ بن ػٍ

 الخمحز  في ٖضة مجالاث ؤهمها:

 :عفع الؤهخاحُت 

خُُ٘ ؤن جىاٞـ ؿمً بهخاظُتها في الى٢ذ الظي ج٣لو ُٞه مضزلاتها، وبهظا ح حؿخُُ٘ االإاؾؿت ؤن جدؿً

ت الخًغاء مً زلا٫: بالؿٗغ  وجخد٨م ُٞه ٧ي جد٤٣ هامكا للغبذ وهى ما  374حٗؼػه بصاعة االإىاعص البكغٍ

 جغقُض اؾخسضام االإىاعص وج٣لُل هضع الُا٢ت. -

خباعاث البُئُت. - اصة بهخاظُت الٗاملحن  ٖبر مغاٖاة اٖلؤ  ػٍ

بُت واهخ٣اء ال٨ٟاءاث. - اصة ٦ٟاءة ؤصاء الٗاملحن بًٟل البرامج الخضعٍ  ػٍ

 :زفع الخيالُف 

ت الخًغاء   مً زلا٫ مخُلباتها الٗضًض مً الؤظغاءاث ال٨ُٟلت بالخ٣لُل مً حؿاهم بصاعة االإىاعص البكغٍ
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 Ana labella, jafier Martinez, Green Human Resource Management, Responsible Consumption and Production, 

Encyclopedia of the UN Sustainable Development Goals, 2019. 
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  ،٤ ت في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي، مجلت الؤبخ٩اع والدؿىٍ بً ؤخمض هاصًت، بً صهُضًىت ؾُٗض، ؤزغ الؿُاؾاث البُئُت لإصاعة االإىاعص البكغٍ

 .58، م 2022، الجؼاثغ، 01، الٗضص 09االإجلض 
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 375مً زلا٫: الخ٩ال٠ُ

 جسٌُٟ اؾتهلا٥ الُا٢ت -

غها وبالخالي زٌٟ  -  ه٣ٟاث الخسلو مجها.زٌٟ الىٟاًاث وجضوٍ

ً هدُجت الخ٣لُل مً مضزلاث االإاصة الأولُت والُا٢ت. -  زٌٟ ؤٖباء الى٣ل والخسؼٍ

   :جدلُم مؼاًا حؿىٍلُت 

٣ُت بن الأزظ باالإٗاًحر البُئُت  يمً الأوكُت الُىمُت للماؾؿت مً قإهه ؤن ًمىذ االإاؾؿت محزة حؿىٍ

ًٟل اؾتهلا٥  مىخجاث جدترم ٞحها االإاؾؿت البِئت التي جيكِ ٞحها الإىخجاتها وزضماتها، ٞاالإؿتهل٪ ًمُل وٍ

وحؿاهم في الخٟاّ ٖلحها ٦خٗبحر مىه وحصجُ٘ له٨ظا مباصعاث، ولِـ ٖلى االإاؾؿت ؾىي جىؾُ٘ بٖلامها 

غاٝ طاث االإهلخت بظل٪ )الجهاث الخ٩ىمُت،  وجغوٍجها الإضي اخترامها للمٗاًغ البُئُت لُٗلم ظمُ٘ اَلأ

 م٘ االإضوي...(.االإىعصون، الؼباثً، االإجخ

 . بصاعة االإىاهب:2

ما٫ الؤصاعةالخُىع الظي قهضجه بن  ت  الأزحرةالؿىىاث  في واٖلأ َىع مٟاهُم ومهُلخاث وؤ٩ٞاعا بصاعٍ

ت وعؤؽ  االإىاعصا٫ مج فيوجىُٓمُت ظضًضة  ، ومً ؤهم واالإىاهب االإىاعص وجسُُِالبكغي وبصاعة  االإا٫البكغٍ

ما٫بصاعة  في باالإىاهب هخمامالؤ ؤنبذ  ، خُضالؤصاعة في االإىاهبمٟهىم بصاعة  الجضًضة االإٟاهُم ا  اٖلأ يغوعٍ

 االإىاعص فيالٟٗالت  واالإهاعاث واالإىاهببال٣ضعاث  هخمامالؤ لخد٤ُ٣ ؤصاء ٖا٫، بهٟخه مٟهىما ًغ٦ؼ ٖلى 

ت  376.البكغٍ

  & Wojciech Tomaszخُض ًغي  ،االإىاهب لإصاعة٢ضمذ ال٨خاباث والضعاؾاث الٗلمُت ٖضص مً االإٟاهُم و 

ت  ًٖ االإىاعص بخٗاصوالؤ والخماًؼ  هدباهالؤ ؤن مٟهىم بصاعة االإىاهب ع٦ؼ ٖلى   ،للئصاعة٦ىهج  ال٨لاؾ٨ُُتالبكغٍ

 َغ٢اوهظا ٌٗجي ؤن االإىٓمت الغاٚبت في بقغا٥ االإىاهب بيكاٍ في الخُاة الخىُٓمُت ًجب ؤن ج٨دك٠ 

ٟحها في مىانب مدىعٍت  ؾتراجُجُاثوالؤ مً ٦ٟاءاتهم وبٖضاص الهُا٧ل  ؾخٟاصةللئ  واالإىار لدصجُ٘ مىْ

 377والىجاح الخىُٓمي بضإالؤ للمؿاهمت في 

ٟحن ٖلى ؤؾاؽ الجضاعة التي  وحٗغٝ بصاعة االإىاهب ؤًًا ٖلى ؤجها ٖملُت مىٓمت ج٣ىم ٖلى ازخُاع االإىْ

غ واؾخضامت هالاء صازل االإىٓمت، وا٦دكاٝ االإىهىبحن صازل االإىٓمت  ب وجُىٍ ٠، وجضعٍ ًمخل٨ها االإىْ
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 .58مغظ٘ ؾاب٤، م  بً ؤخمض هاصًت، بً صهُضًىت ؾُٗض، 
376

ولُض بكِصخي، زالض ٖلي، الؤبضإ الؤصاعي وؤزغه ٖلى بصاعة االإىاهب لضي الٗاملحن صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى االإغ٦ب االإىجمي  ؾلُم مجلخ، 

ت، ا  .173، م 2019، الجؼاثغ، 01، الٗضص 10الإجلض للٟىؾٟاث بجبل الٗى٤ جبؿت، مجلت الا٢خهاص والخىمُت البكغٍ
377

صوع مماعؾاث بصاعة االإىاهب في جىمُت الؤبضإ الخىُٓمي صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى الٗاملحن باالإؿدكٟى الجامعي ، الؤلههاوي ٞخخي ٖبض  

ت، مجلض  ُت، االإجلت الٗلمُت للضعاؾاث والبدىر االإالُت والخجاعٍ  .1009 ، م2022، مهغ، 02، الٗضص  03باالإىىٞ
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ؼ وظىصهم مً زلا٫ اؾخضامته ٖلحهم ٦مهضع طو ، واالإداٞٓت م والٗمل ٖلى جدٟحزهم بك٩ل مؿخمغوحٗؼٍ

داٞٔ ٖلى مؿخىي جمحزها. الخىاٞؿُت االإحزة٢ُمت ٌؿهم في جد٤ُ٣   378للمىٓمت وٍ

 االإىاهب: بصاعة بؾتراجُجُت 1.2

ت في ٦شحر مً االإىٓماث الُىم هي الؿعي للبدض ًٖ ا٦دكاٝ االإىاهب  الأولىبن االإهمت  لإصاعة االإىاعص البكغٍ

التي لها صوع هام في ج٣ضم وعقي االإىٓمت والٗمل ٖلى جىمُتها ون٣لها واالإداٞٓت ٖلحها وحصجُٗها بٗضم جغ٦ها 

ت، زانت ؤن هظه زانت جخٗل٤ بةصاعة االإىاهب ؾتراجُجُاث بللمىٓمت، مما صٞ٘ ال٨شحر مجها لخبجي  البكغٍ

ٟحن جىُٓمُا، مما ًجٗلها مً  الؤؾتراجُجُاث لا ًم٨ً  ؤن جد٤٣ الىخاثج االإغظىة بلا بطا جم صمج االإىْ

 379االإىٓماث التي ٌكاع بلحها بالخمحز والؤبضإ

تبجخٗامل  ٣ىم للخإ٦ض ؤن االإىٓمت ج ؾتراجُجُاث بصاعة االإىهبت م٘ الٗملُاث االإُلىبت في بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ الأٞغاص الظًً ًمل٩ىن االإىاهب التي جدخاط بلحها، و٢ض ًٟترى ؤخُاها  بالجظب والؤخخٟاّ، الخدٟحز، وجُىٍ

ؤن بصاعة االإىهبت تهخم ٣ِٞ بالأٞغاص الأؾاؾُحن ؤصخاب ال٣ضعاث الٗالُت، ل٨ً ًمل٪ ٧ل شخو في 

م االإىٓمت مىهبخه الخانت ولا ًيبغي ؤن ج٩ىن ٖملُت بصاعة االإىهبت ٢انغة ٖ لى ال٣لت االإًٟلت، ٖلى الغٚ

 380مً ؤهه ًجب التر٦حز ؤ٦ثر ٖلى هظه الٟئت ؤصخاب االإهاعاث وال٣ضعاث الىاطعة.

ت 2.2   :ؤهمُت بصاعة االإىاهب البشغٍ

ت  لإصاعة الأؾاؾُتبن ال٨ٟغة  غ االإىاعص البكغٍ  ؾتراجُجُتالؤ  الأهضاٝلخد٤ُ٣  اللاػمتاالإىاهب هي جُىٍ

بظ٫ الجهىص لخىاؾب بم٩اهُاث ومهاعاث الٗاملحن م٘ خاظاث الٗمل الخالُت  زلا٫للماؾؿت، مً 

م٨ً ال٣ى٫ بن ب٣اء االإىٓمت واؾخمغاعها ًغجبُان بما ج٣ضمه مً اهخمام وعٖاًت وجىمُت ، واالإؿخ٣بلُت وٍ

ت والخ٨ىىلىظُا التي جازغ في الىي٘ الخالي واالإؿخ٣بلي للماؾؿاث، باالإىاهب زانت اصة االإٗغٞ ، م٘ ػٍ

اث ؤن ت مً االإىيىٖ ما٫بلخاخا في مىٓماث  الأ٦ثر بدذ بصاعة االإىاهب البكغٍ حٗمل  لأجهاوطل٪  اٖلأ

 381:ٖلى

  ؾتراجُجُتالؤ  الأهمُتالتر٦حز ٖلى االإىانب طاث. 

  للمىانب الخغظت واؾخ٨كاٝ الُا٢اث ال٩امىت البضلاءجدضًض ؤؾماء.  

 ُت مىاهب ل٩ل مؿخىي جىُٓمي في االإاؾؿت ً ؤوٖ   .ج٩ىٍ
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 .61، م 2021ٞاعؽ مدمض الٗماعاث، بؾتراجُجُت بصاعة االإىاهب في االإىٓمت، الُبٗت الأولى، صاع الخلُج لليكغ والخىػَ٘، ٖمان،  
379

 .15، مغظ٘ ؾاب٤، م ٞاعؽ مدمض الٗماعاث 
380

ت، الُبٗت الشاهُت، جغظمت بًىاؽ الى٦ُل  ، 2020، مجمىٖت الىُل الٗغبي، مهغ، ما٩ًل آعمؿترووٜ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت للمىاعص البكغٍ

 .182م 
381

ما٫، مجلت الامخُاػ لبدىر الا٢خهاص والؤصاعة، االإجلض   ، ٦01ؿىت مدمض، بً ٖلي ٢هحري ٞاَىت، صوع بصاعة االإىاهب في جمُحز مىٓماث اٖلأ

 .137-136 م ، م2017، 01الٗضص 
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  ايُغاب الٗمل بؿبب الغخُل االإٟاجئ لكاٚلي االإىانب الخغظتجٟاصي. 

  الؤًجابُتاالإداٞٓت ٖلى االإىاهب ويمان مؿاهمتها.  

  غ ٠ُ ؤ٦ثر ٦ٟاءة، جُىٍ ؼ ز٣اٞت الخىمُت االإؿخضامت الأصاءظٗل ٖملُت الخىْ   .وحٗؼٍ

  تفي االإاؾؿ الأٞغاصوي٘ آلُاث مدضصة لل٣ُاؽ واالإداؾبت، جد٤ُ٣ هىٕ مً الخ٩امل بحن.      

 االإؼب الشالث: الؤبضاع في زضمت العمُل همدضص لخميز الأصاء

ٌٗخبر الٗمُل الؿبب االإباقغ لىظىص وب٣اء االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت، ٞهى الظي ًمشل ٢ىة الُلب االإ٣ابلت 

ٞهى ًمخل٪ الٗضًض مً الخُاعاث لٗغى االإاؾؿت، لظل٪ ٞؿعي االإاؾؿاث لإعياءه يغوعة ملخت 

  .ا٢خهاص االإىاٞؿتؾتهلا٦ُت في ْل الؤ 

لى ٨ٖـ ما ٧ان ؾاثضا في ال٣غن  " ٧ل ما ًيخج ًبإ" خُض لم ٨ًً لظو١ الٗمُل  20وبضًاث ال٣غن  19وٖ

، بل ٧اهذ هظه الأزحرة هي مً جهى٘ الأطوا١ باليؿبت للماؾؿاث خحز مهموعٚباجه وجُلٗاجه وزضمخه 

وقغٍ مهم مً قغوٍ جمحز الأصاء خُض ؾتراجُجُت االإاؾؿت بالؤؾتهلا٦ُت، ؤنبذ الُىم الٗمُل ظؼء مً 

ض مً ولاءهم وجًا٠ٖ االإبُٗاث ٦ما ؤزبذ الىا٢٘ والضعاؾاث طاث الكإن  ؤن زضمت الٗملاء االإخمحزة جؼٍ

 بهم.ال٨شحر مً ٖملائها هدُجت ٖضم اهخمامها  االإاؾؿتًم٨ً ؤن جسؿغ 

٩ا ؤن االإاؾؿاث ا ؾتراجُجُاث ٖالُت في بلتي لها ؤْهغث صعاؾت ٢ام بها مٗهض الخسُُِ الؤؾتراجُجي في ؤمغٍ

ض خهههم في الؿى١ بيؿبت  اصة في ٖاثضهم الؿىىي مً االإبُٗاث  % 6زضمت الٗملاء جؼٍ في الٗام م٘ ػٍ

ها اؾتراجُجُاث مىسًٟت في زضمت الٗملاء ٞةجها جد٤٣ ه٣ها في لؤما االإاؾؿاث التي  % 12بم٣ضاع 

، لظل٪ ٞلا ق٪ ؤن % 1م٘ اهسٟاى في ٖاثضها الؿىىي مً االإبُٗاث بيؿبت  % 2خهو الؿى١ بيؿبت 

 382جإزحرا مباقغا ٖلى الأصاء الؤ٢خهاصي للماؾؿت.  االإخمحزة للخضمت

 ؤولا: ؤؾباب جبجي الؤبضاع في زضمت العمُل: 

لمىخج ؤو حٗبر زضمت الٗمُل ًٖ هىٕ وظىصة الخضمت ؤو الضٖم االإ٣ضم للٗمُل ٢بل، ؤزىاء، وبٗض ا٢خىاءه ل

٣ُت  الخضمت، هظا الىىٕ مً الضٖم الظي ج٣ضمه االإاؾؿت ٌٗخبر في خض طاجه امخضاصا للٗملُت الدؿىٍ

لاهاث والؤقهاع لجظب الٗملاء، ٞالٗملُت  ٣ُت الىاجخت لا ج٣خهغ ٖلى ب٢ىإ الٗمُل الخانت بالٖإ الدؿىٍ

خه مخمحزة، لُيكإ ًٖ طل٪ امخىان باجساط ٢غاع الكغاء، وبهما جخمدىع خى٫ زل٤ ال٣ُمت للؼبىن وظٗل ججغب

ً، و  ىصر بها الآزغٍ ت وٍ ٩ٍىن مؿخٗضا لخ٨غاع الخجغبت، الٗمُل للماؾؿت مما ًضٞٗه للىلاء للٗلامت الخجاعٍ

 .مىذ الؼبىن ٢ُمت مضع٦ت مخمحزةفي ا ج٩ىن االإاؾؿت ٢ض ؤبضٖذ وهى
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ت، مهغ، الهٛحر،  ا٢خهاصًاث  مغسخي ولُض صعوَل، الغخمً ٖبض الضًً ٦ما٫  ايت، م٨خبت الأهجلى مهغٍ  .149، م 2013الغٍ
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ؤن "الٗملاء ٢ض بؿُىا ؾُُغتهم ٞدؿى٢هم الجامذ  ال٣اثم ٖلى االإ٣اعهاث ًاصي  Patricia Bi Sieboldوجغي 

ٗغى مل٨ُخ٪بلى جأ٧ل هىامل عبد٪ وؾلى٦هم االإخمغص  ت للخُغ،  ًخدضي هماطط ؤٖمال٪ وَ ال٨ٟغٍ

اث زضمت ٖالُت،  وجى٢ٗاتهم االإلخت خى٫ مىخجاث مهممت خؿب الُلب، وججاعب مظهلت، ومؿخىٍ

ضون صون مٗى٢اث حهضص ؾُاؾت ٖمل٪ حؿخجزٝ مىاعص٥، بن بنغ  اع الٗملاء ٖلى ؾهىلت الىنى٫ بلى ما ًغٍ

ت ٚحر االإغهت" خدضي ٖملُاج٪ الخجاعٍ ، لم ٌٗض ج٣ضًم االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًتٞم٘ اقخضاص االإىاٞؿت بحن  383وٍ

ما٫ ؤمغا مُلىب االإمىىختملاء ا بل ناع الخمحز في زضمت الٗزضمت ظُضة ٧اُٞ تا حؿعى بلُه اٖلأ  .الخجاعٍ

٦ما ؤن للٗملاء وخل مكا٧لهم ؤهمُت ٦بحرة لضعظت ؤن ببضاٖاث االإاؾؿت لابض ؤن ًخم جإؾِؿها بىاءا ٖلى 

لهظا ج٣ىم بصاعة الؤبضإ في االإىٓمت ،  Pull-orientedٌؿمى بإؾلىب الجظب االإىظه  آعاء الٗملاء وهى ما

ه وجى٢ٗاجه، بالإياٞت بلى جمهُض االإجا٫ بالخ٣غب مً الٗمُل، وطل٪ لًمان جىظُه الؤبضاٖاث هدى جُلٗاج

ؾخضلا٫ ٖلى ٥ االإؿتهل٪ في ٖملُت الخجغبت والؤ هدى وكغ االإىخج الؤبضاعي وػٍاصة ٞغم ٢بىله، ٦ما ًخم بقغا

  384الخُإ في االإىخج الؤبضاعي االإٗغوى، وبالخالي الخد٤٣ مً صخت االإدخىي الٟجي والخ٣جي للئبضإ.

 ؤؾـ الخضمت االإخميزةزاهُا: 

٦ما ؾب٤ وط٦غها ٞالٗمُل هى االإدغ٥ الغثِسخي لأوكُت االإاؾؿت وهى الظي ًضٞٗها ب٣ىة هدى الؤبضإ 

٣ت ج٣ضًمها مً زلا٫ مُالبخه صوما  غٍ زانت م٘ حٗضص بالأًٞل والؤبخ٩اع في جهيُ٘ االإىخج ؤو الخضمت وَ

ُما ًلي ؾىداو٫ الخُغ١ الإٟهىم الخضمت االإخمحزة وؤؾـ جالخُاعاث االإخاخت له  د٣ُ٣ها.، وٞ

 الخضمت االإخميزة:. 1

الٗملاء  خُض جخٗل٤ زضمتجسخل٠ الخضمت االإخمحزة مً ٖمُل لآزغ  اٖخماصا ٖلى ججغبخه الصخهُت، 

ت، بدُض ؤهه بطا ٧اهذ االإٗاملت التي ًخل٣اها الٗملاء  البا ما ج٩ىن ججغبت طاجُت ومٗىىٍ بالإصعا٥ والٟهم، وٚ

بطا ٢لذ االإٗاملت ًٖ جى٢٘ الٗمُل ُٞم٨ً ؤن جمشل  اؤم ؤًٞل مً جى٢ٗاتهم ج٩ىن هىا الخضمت ممخاػة،

  385زضمت ؾِئت باليؿبت لهم.

ت صوع وهىا ًإحي  االإؿاهمت ٖلى وكغ ٢ُم ز٣اٞت الخضمت االإخمحزة في ٖلى وظه الخهىم بصاعة االإىاعص البكغٍ

لؿٟت ىاهب ، بياٞت بلى مداولت اؾخ٣ُاب االإنمُمها زضمت الٗملاء الؤبضإ في ج٣ضًم هظه الخضمت وٞ

، زانت في االإىانب التي ٨ًثر ٞحها الؤجها٫ االإباقغ الخىانل الىاطعة طاث االإهاعاث الٗالُت في
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  .242، م 2015اهضعو ٚغاهذ، ظاًا ٚغاهذ، مً ٢خل الؤبضإ؟، جغظمت ؤخمض ٖبض االإىٗم ًىؾ٠، ماؾؿت هىضاوي لليكغ، ال٣اهغة،  
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 .212، م 2021 ؾاعة مغػو١، ؤزغ الخم٨حن ٖلى الؤبضإ لضي الٗاملحن، الُبٗت الأولى، ػمؼم هاقغون ومىػٖىن، ٖمان، 
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٤ صاع الأ٧اصًمُت للُب٘ واليكغ والخىػَ٘، الُبٗت الأولى، صاع الأ٧اصًمُت للُب  ٘ قحزاع مدمض زًغ، اؾتراجُجُاث زضمت الٗملاء، جغظمت ٞغٍ

 .42، م 2022واليكغ والخىػَ٘، لىضن، 
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ٟي زضمت الٗملاء(بالٗمُل ً ٖلى ؤؾاؽ هظه االإهاعاث، صون بٟٚا٫ صوع الخدٟحز ، )مىْ والخسُُِ للخ٩ىٍ

 االإاصي واالإٗىىي ال٣اثم ٖلى الؤبضإ في زضمت الٗمُل.

 (هُف جخميز في جلضًم الخضمت)الخميز في زضمت العمُل: . 2

ت وبهما هي  مً اظتهاص الباخشحن في هظا الكإن والتي جىنلذ في هظه االإباصت التي ؾىظ٦غها لِؿذ مُٗاعٍ

االإباصت  بُجهاخضماث مخمحزة لٗملائها، مً االإىٓمت لم ًج٣ضفي  حؿاٖض ٖضًض مجها الإٗاًحر ؤؾاؾُت مكتر٦ت،

 386الآجُت:

  ٗجي طل٪ للمىٓمت بإن الٗمُلؤزهىنُت الخٗامل: ؤن ٌكٗغ الٗمُل مدل ٖىاًت واهخمام  هه مخمحز وَ

 وج٣ضًغ.

  الأو٫ ؤو الهىعة الأولُت ًٖ االإىٓمت  هُبإالؤ لٗمُل لالل٣اء الأو٫ بالٗمُل: الل٣اء الأو٫ ٖاصة ٌُٗي

املحها.  وٖ

 كٗغ االإىصة م٘ الٗمُل: بقٗاع الٗمُل باالإىصة ًجٗله ًخ٣بل االإ  في الخٗامل مٗها. َمئىانبالإ ىٓمت وَ

 ُت حكٗغ االإٗاملت الخانت: الخضًض م٘ الٗمُل بالىص وبٗباعاث بؿُُت بُٗضة ًٖ الغؾمُت ؤو الٟى٢

 هخمام الخام مً ٢بل االإىٓمت.الٗمُل بإهه في صاثغة الؤ 

  الخضمت بل ًخُلب هخمام بالٗمُل: لا جيخهي الٗلا٢ت بالٗمُل باهتهاء قغاءه الؿلٗت ؤو خهىله ٖلى الؤ

 هخمام بها وجىُٟظها بن ؤم٨ًت آعاءه وملاخٓاجه وم٣ترخاجه والؤ ؾخمغاع الٗلا٢ت مٗه ومٗغٞبطل٪ 

  ؿخمغ مً زلا٫ جلبُت مخُلباجه وملاخٓت ما ًدب خم هظا الخىانل وَ الخىانل االإؿخمغ م٘ الٗمُل: وٍ

٨غه م٘ اؾخمغاع الخىانل.  وٍ

  :ًجب ؤن جخمحز االإىٓمت ًٖ ٚحرها بخ٣ضًم شخيء ممحز مسخل٠ ًٖ مااالإحزة الخانت في االإىخج ؤو الخضمت 

٣ت الخٗامل الخؿً.  ٣ًضمه االإىاٞؿىن ختى ولى ٧ان طل٪ مً زلا٫ َغٍ

 ببضاع العمُل مً زلاٌ الدؿىٍم الغكميزالشا: 

  الؤحخماعي )فغص وتهضًضاث( ل. شبياث الخىاص1

، وم٘ اهدكاعها في ٧ل عبىٕ الٗالم ومجاهُتها ًم٨ً ون٠ قب٩اث الخىانل الؤظخماعي ٖلى ؤجها لٛت الٗهغ

ما٫ بمٗؼ٫ ٖجها ، لأن طل٪ ؤنبذ جإزحرها ًخٗاْم ًىما بٗض ًىم، ولم ٌٗض مً االإم٨ً ججاهلها ؤو ؤصاء اٖلأ

م االإحزاث التي جمىدها هظه الىؾاثِ في ؾُاصي خخما بلى زُغ الؤ  ه٣غاى والخغوط مً الؿى١، ول٨ً عٚ

ت ٖالُت، بلا ؤن االإساَغ  ظظب والىنى٫ بلى ؤ٦بر ٖضص مم٨ً مً الؼباثً في الٗالم بإ٢ل ج٩لٟت وظهض وبؿغٖ

والتهضًضاث التي جهاخب هظا الىىٕ مً الكب٩اث باليؿبت للماؾؿاث الؤ٢خهاًت لا جؼا٫ ٖالُت، خُض 
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ت ؤو ج٣طخي ٖلحها ٧لُاًم٨ ت جباص٫ ً ؤن ج٣لل مً ؾمٗت الٗلامت الخجاعٍ ، ٞم٘ اهٟخاح هظه الكب٩اث وخغٍ

االإٗلىماث ٞحها وببضاء ومىا٢كت الآعاء، ؤنبذ االإؿتهل٩ىن ؤ٦ثر ٢ىة وؤ٦ثر جٟاوى، وؤوكإ ٦شحر مجهم ٦إٞغاص ؤو 

اث مىٓمت خؿاباث ٖلى مىا٢٘ ٧الٟاٌؿبى٥ والُىجِب ًيكغون ٖلحها  الأؾٗاع الخىاٞؿُت للمىخجاث مجمىٖ

والخضماث بالإياٞت بلى الخجاعب الصخهُت للٗملاء، ختى ؤهه ًخم الخ٣ُُم في بٌٗ االإىا٢٘ ٖلى ظىصة 

الخضمت بالى٣اٍ ؤو الىجىم، مما ًجٗل االإؿتهل٪ ٖلى ٖلم ب٩ل الخىنُاث الصخهُت والخجاعب الؿاب٣ت 

 ٩ًىن للماؾؿت هىا ؤي ؾُُغة جظ٦غ. ولا

لى ؾبُل االإ ؤخض الخىاصر الظي ًض٫ ٖلى ؾىء الخضمت،قهضها ؤخض الأشخام ٖىض جى٣له في شا٫ و٢٘ وٖ

ؾاٖت  24مُترو ؤهٟا١ لىضن، وانٟا الخاعؽ ٖلى ؤهه ٌسخيء لل٨باع في مى٢ٗه الصخصخي ٖلى الىِذ وزلا٫ 

ت شخو، وصٖا مُترو ؤهٟا١ لىضن لإظغاء جد٤ُ٣ وجم ب٢ال 100.000لخاصر ؤ٦ثر مً لبلٜ ٖضص االإكاهضًً 

    387الخاعؽ مً مىهبه.

 مً زلاٌ الدؿىٍم الغكمي في زضمت العمُلالؤصاعي الؤبضاع  ؤوشؼت .2

ٗذ االإىاٞؿت بلى ؾ٣ٟها وخملذ مٗها  م مً ٧ىن قب٩اث الخىانل الؤظخماعي عٞ لى الغٚ ٦ما ؾب٤ وط٦غها وٖ

ما٫  الكب٩اثتهضًضاث ٦ُٟلت بخدُُم االإاؾؿت، م٘ الأزظ في الخؿبان اؾخدالت جلافي هظه  ؤو ؤصاء اٖلأ

بُٗضا ٖجها ٞهي بمشابت خخمُت قبه مُل٣ت، ول٨ً م٘ طل٪ ٞما جدمله مً مؼاًا لا ٩ًاص ًدصخى، وؤًٞل 

٣ت للئؾخٟاصة مً هظه االإؼاًا هى اؾخٛلا٫ الخ٨ٟحر الؤبضاعي في زل٤ ٢ُم ومحزاث ججٗل مً الٗملاء  َغٍ

ت  ؾتراجُجُاث ؤو الؿُاؾاث الضاٖمت هظ٦غ:، ومً بحن ؤهم الؤ ؤهٟؿهم مغوظحن الإىخىظاث الٗلامت الخجاعٍ

 صمج العمُل:. 1

ا  م٘ الٗملاء ٦إؾلىب ٞٗا٫ للئبضإ، ٞالإهضماط م٘ الٗملاء ٌٗخبر ٖاملا  ًا٦ض صمج الٗمُل الخٟاٖل ظىهغٍ

ت، والخٟاٖل مٗهم ًم٨ً  غ الؤبضإ و٢بىله بالؿى١، ٞالٗملاء هم مهضع االإٗلىماث واالإٗغٞ في ٖملُت جُىٍ

اء  ضه الٗمُل ج٨مً صازل الٗمُل والىٞ ؤن ٌٗؼػ ٞٗالُت مٟهىم الخضمت، بط ؤن مٗلىمت الخاظت ؤي ما ًغٍ

مىا٢٘  ٖبر الإٗلىماث الىاعصة ومً زلا٫ الؤبضإ في اؾخٛلا٫ ا ،388بخل٪ الخاظت ج٨مً صازل االإىٓمت

الخىانل الؤظخماعي التي ٌؿهل ٞغػها وجهيُٟها وجدضًض زهاثهها االإخٗل٣ت بالٗملاء، ًم٨ً للمىٓمت 

ىب ٞحها  جدلُل هظه الؤججاهاث وا٦دكاٝ بض٢ت الى٣و االإىظىص في االإىخىط الخالي والخدؿِىاث االإغٚ

   مؿخ٣بلا. 
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 اث الىصًت()العلاك . الخىاصل االإؿخمغ مع العمُل:2

٤ الغ٢مي زانت ٖلى وؾاثل الخىانل الؤظخماعي مً ؾلاؾت الىنى٫ للٗملاء وؾلاؾت  ٌؿهل الدؿىٍ

ونى٫ الٗملاء للماؾؿت صون ؤي ٖىاء ٞم٘ احؿإ ع٢ٗت الؿى١ وجدىله لأبٗاص ٖاالإُت لم ٌٗض مً الؿهل 

ؤو الؤؾخٟؿاعاث، ول٨ً م٘ جُىع هظه الىؾاثل الغ٢مُت  الخى٣ل بلى االإاؾؿت وج٣ضًم الك٩اوي ؤو الآٞا١

ملائها مخاخا  ، واالإاؾؿاث الىاجخت هي مً حؿخُٟض مً هظه ؽ 24/24ؤنبذ الؤجها٫ بحن االإاؾؿت وٖ

حر َا٢م ٦ٟا وماهل للئهخمام ٣ِٞ بهظه الؤوكٛالاث  بهاوالخٟاٖل مٗها االإحزة مً زلا٫ جىٞ ، بدُض وجبىٍ

مىه واهخمامها به مً ظهت ومً ظهت ؤزغي ًمشل مهضع ا للملاخٓاث ال٣ُمت ٌكٗغ الٗمُل ب٣غب االإاؾؿت 

 ًم٨ً ؤن جهل لها االإاؾؿت بلا مً زلا٫ الٗمُل. التي لا

 . كُاؽ عطا العملاء:3

لٗمل مدهلت مٗىماث ًٖ الٗملاء  الأهمُتبن مماعؾت ال٣ُاؽ الضاثم لغيا وولاء الٗمُل حٗض مً 

ىظىصة االإماعؾت ججض ؤن زمت ٖلا٢ت موجدضًض ٞغم ظضًضة للئبضإ، ٞاالإاؾؿاث التي جم٨ىذ مً جل٪ 

 ،ؤي بمٗجى ؤوضر ًم٨ً للماؾؿت ٖبر وؾاثل الكب٩اث الغ٢مُت ،389ؾتهلا٧يٞٗلا بحن الغيا والؿلى٥ الؤ 

ؾخبُاهاث بمً زلا٫ بظغاء م٘ الٗملاء خىانل ال Facebookزانت االإىا٢٘ الأ٦ثر اؾخسضاما ٦ٟاٌؿبى٥ 

ع٢مُت مٛلى٢ت ؤو مٟخىخت لخدضًض مضي عيا الٗملاء ًٖ االإىخىظاث االإ٣ضمت وما ًهاخبها مً زضماث 

 .مخمحزة، وهى ما ًم٨ً مً الخيبا بذجم وهىٕ الُلب االإؿخ٣بلي

٤ الغ٢مي بٗضًض االإؼاًا ٧ال٣ضعة ٖلى حكُٛله   ٦مُت واؾخسغاط ومٗالجت ،مخىانل بك٩لًخمحز الدؿىٍ

٤ الخ٣لُضي االإخاخت، البُاهاثضخمت مً   ؤَى٫  الظي ٌٗخبر  بجهض وج٩لٟت لا ج٩اص جظ٦غ م٣اعهت بالدؿىٍ

٤ مً الٛغى ٞةن طل٪، وم٘ت، ٩لٟج ؤ٦ثر وبالخاليللجهض واالإا٫  اجُلب وؤ٦ثر  اؾدبضا٫ لِـ الغ٢مي الدؿىٍ

٤ ٤ٞ صًً الؤبضإ ٨ٞلاهما مُضاهان مً مُا ،اجمام الخ٣لُضي الدؿىٍ  ًخىاظض ؤن ًجب" ،  Kotler & Al ىٞ

٤ مً الك٩لحن ٦لا ٨مل واخض و٢ذ في الدؿىٍ 390" الآزغ مجهما ٧ل وٍ
٤ الخ٣لُضي له مؼاًا   ٞدتى الدؿىٍ

دت ٦بحرة مً االإؿتهل٨حن وختى  زانت ٧االإىزى٢ُت وؾهىلت الىنى٫ للجمهىع االإدلي وؤلٟخه مً َغٝ قغٍ

٤ ٧الصخ٠ والغاصًى وال٣ىىاث ًٖ ٦بري الكغ٧اث الٗاالإُت لم جخسلى  ال٣ىىاث الخ٣لُضًت للدؿىٍ

ىهُت، ٤ الغ٢مي. الخُلٟؼٍ م مً جٟى٢ها وجمحزها في الدؿىٍ    بالغٚ
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 مً زلاٌ اؾخضامت الؤبضاعاالإاؾسخي : اؾخضامت الخميز الغابعاالإؼلب 

غة االإىاعص بل ٖلى ال٨ٗـ جٟخ٣غ ٦شحر مً هظه  بن ما ًمحز  ٦شحر مً ا٢خهاصًاث الضو٫ االإخ٣ضمت لِـ وٞ

االإىاعص، بل هى ما ٌُٗي للمىاعص ٢ُمتها جٟى١ ٢ُمخه ٢ُمت الضو٫ بلحها، ل٨ً ما جمل٨ه هظه الضو٫ 

 الؤ٢خهاصًت، هظا االإخٛحر الظي ؾاهم في ج٣ضم وجُىع صو٫ وجسل٠ ؤزغ ي هى ببؿاَت )الؤبضإ والؤبخ٩اع(.

ت وبغاءة الؤزترإ وخماًت الؤبضإ، هظه الٗباعاث حٗبر  ٦شحرا ما جترصص ٖلى مؿامٗىا ٖباعاث ٧االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

خخ٩اع  واؾخٛلا٫ الؤزتراٖاث والؤبضاٖاث باث الغؾمُت التي جم٨ً مً خٟٔ و بهىعة واضخت ًٖ الؤظغاء

ول٪ ؤن جُال٘ الخهي٠ُ الضو٫ الؿىىي لهظه االإل٨ُاث والبراءاث  لخٗلم اللامٗت للؤٞغاص واالإاؾؿاث، 

   مى٢٘ ٧ل صولت في الؤ٢خهاص الٗالمي.  

ت ٖالُت ال٣ضعة بن الؿعي الضاثم للماؾؿاث الؤ٢خهاصًت الٗاالإُت الغاثضة في ال بدض ًٖ االإىاهب البكغٍ

ُت  ت، وجم٨ُجها مً جٟجحر ٢ضعاتها االإٗغٞ  ،وج٣ىُاث بهخاط ،م٨جها مً الخىنل لُغ١ ؤصاءومىاهبها الُٟغٍ

٤ وم٘ حسجُل وخماًت نٗبت الخ٣لُض، وج٨ىىلىظُاث ظضًضة، ؤ٦ؿبتها محزاث جىاٞؿُت  ،وؤؾالُب حؿىٍ

ٗاث والؤجٟا٢ؾم االإاؾؿت مً زلا٫ ةهظه الؤزتراٖاث ب ؾخضامت باث الضولُت، ظٗل مً ُالأهٓمت والدكغَ

ت، ختى ؤجها ًم٨ً ؤن جبُ٘ ؤو  الخمحز ؤمغا مخاخا ومم٨ىا، وؤُٖى ٦شحر  مً هظه االإاؾؿاث م٩اهت اخخ٩اعٍ

جاظغ خ٣ى١ اؾخٗما٫ هظه الؤبضاٖاث بمبالٜ َاثلت، ولٟهم ؤوؾ٘ ؾىداو٫ الخُغ١ في هظا االإُلب 

له بلى ٢ُمت ا٢خهاصًت  لأؾالُب خماًت واؾخضامت   .  بؾتراجُجُتالؤبضإ وجدىٍ

 خماًت الؤبضاع:ؤولا: 

بن الؤبضاٖاث والؤبخ٩اعاث ؤهم الأؾلخت الخىاٞؿُت، وحٗخبر خماًت الؤبضإ ؤصاة صٞاُٖت ٞٗالت جًمً 

خخ٩اع الؤبضإ، وخماًت مىخجاتها لخدىلها بلى ؾغ ججاعي ًًمً لها بخ٣ها في  للماؾؿاث الؤ٢خهاصًت

خذ مجا٫  اصة، ويمان خ٤ ناخبها الكغعي ٖلحها وٞ اخخلا٫ م٩اهت مٗخبرة في الؿى١، ويمان الخ٣ضم والغٍ

  391.االإؿاومت للخهى٫ ٖلى مؼاًا هظا الؤبضإ مً الٛحر )خ٤ االإخاظغة بالإبضإ(

ٗا٫ وهى   ماؾؿت لظل٪لؾتراجُجي باليؿبت لبؾدشماع بٞالإبضإ في الأو٫ والأزحر هى هخاط ظهض هاصٝ وٞ

 ؤهىإمً  هىٕؾخٛلا٫ الٛحر له بٛحر خ٤ ٌٗخبر يغوعة بالٛت للماؾؿت، بل هى بمً مساَغ  ٞدماًخه

٧ال٣ُاصة بالخ٩ال٠ُ، والخمحز، وبمجغص الخهى٫ ٖلى خ٣ى١ االإل٨ُت جخدهل  اث الخىاٞؿُتالؤؾتراجُجُ

٣ا لدجم وؤهمُت الؤبخ٩اع االإخىنل بل م٨ً ؤن ُه، ُٞاالإاؾؿت ٖلى مغ٦ؼ جىاٞسخي هام جسخل٠ ؤهمُخه وٞ
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 .210، م مغظ٘ ؾاب٤ؾاعة مغػو١،  
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ؾخسضامه ؤو جدخ٨غ ٢ُإ نىاعي بغمخه و٧ل هظا ًمىذ االإاؾؿاث ؤعباخا جخاظغ بالإبضإ ؤو جغزو لإ 

  .ا٢خهاصًت ضخمت ًهٗب جهض٣ًها

 :وؾاثل خماًت الؤبضاع 

ت االإسجلت  ًم٨ً اؾخسضام ؤعب٘ وؾاثل ؤؾاؾُت لخماًت الؤبضإ وهي: بغاءة الؤزترإ واالإلاثمت الخجاعٍ

ت( حٗض وؾُلت وخ٣ى١ اليسخ  ت، وهإزظ ٖلى ؾبُل االإشا٫ الىؾُلت الغابٗت )الأؾغاع الخجاعٍ والأؾغاع الخجاعٍ

زحر  Coca cola  ٞٗالت َاالإا اؾخُإ االإبضٕ الؤخخٟاّ بإؾغاع ببضاٖه، ٞمشلا حٗخبر جغ٦ُبت مكغوب ٧ى٧ا٧ىلا

ٗاث خماًت  392،مشا٫ ًٖ الؤخخٟاّ بالؿغ الخجاعي  وخماًت الؤبضإ لا حٗجي ٣ِٞ الضعاًت ب٣ىاهحن وحكغَ

بخ٩اعاث ٦إهه بهجاػ في خض طاجه، ٞالإبضإ هٓام ت، والؿعي لدسجُل الؤزتراٖاث والؤ خ٣ى١ االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

، ول٨ً الٗمل ٖلى البدض مهما ٧ان حجمه زترإامخُىع ومؿخمغ لً ًٟجى بالىنى٫ بلى ؤي ؾغ ؤو 

غ والخدؿح  .تهُئت البِئت االإلاثمت للىنى٫ بلى الخىمُت االإؿخضامتمً ن االإؿخمغ هى ما ًم٨ً خخما والخُىٍ

 االإلىُت الصىاعُت زاهُا:

ٗاث االإل٨ُت الهىاُٖت يمً ت ؤوؾ٘ مً ال٣ىاهحن حٗغٝ بة جىضعط حكغَ كحر مجمىٖ ت، وَ ؾم االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

ت لأو٫ مغة في هظا االإهُلر ٖامت بلى ببضاٖاث ال٨ٟغ البكغي، و٢ض ؤ٢غث ؤهمُت  خماًت االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

ـ لخماًت االإل٨ُت الهىاُٖت  التي حٗخبر  Wipoٍت غ وجضًغ االإىٓمت الٗاالإُت للمل٨ُت ال٨ٟ 1883اجٟا٢ُت باعَ

للمل٨ُت الهىاُٖت  ٢خهاصًتالؤ الأهمُتجٓهغ ، و 393ؤخض الى٧الاث الخابٗت لهُئت الأمم االإخدضة هظه االإٗاهضة

وجى٣ؿم االإل٨ُت  ،394 في وكىء الخ٣ىُت الخضًشت وجدؿحن وؾاثلها اؾخٛلالهاالضو ع الظي ًاصًه  زلا٫مً 

حن ؤؾاؾُحن هما االإل٨ُت الهىاُٖت وخ٣ى١ االإال٠ ت ٖاصة بلى ٞغٖ ، ؤما خ٤ االإال٠ ٞحرجبِ ٖمىما ال٨ٟغٍ

ما٫ الأصبُت والٟىُت وهى مٟهىم  ٢خهاصي لخ٣ى١ اليكغ ، لأهه ولض في ٣ٖل الٟغص )االإال٠( ٞهى خ٤ ببالٖأ

ًمً له خ٣ى١ ما بٗض الخإل٠ُ زلاقي ًجٗلؤ وؤما باليؿبت  ، 395مً االإم٨ً عبِ بؾم االإال٠ بالٗمل، وٍ

 لخ٣ى١ االإل٨ُت الهىاُٖت ٞخخسظ ؤق٩ا٫ مخٗضصة ًغص جىيُذ ؤهىاٖها الغثِؿُت ٧الآحي:

االإىخجاث والخهامُم الهىاُٖت )وهي ببضاٖاث ظمالُت جخٗل٤ بمٓهغ مً بحن هظه الأق٩ا٫ بغاءاث الؤزترإ 

لاماث الخضمت و  ت وٖ ت الالهىاُٖت( والٗلاماث الخجاعٍ خهامُم االإخ٩املت والأؾماء والدؿمُاث الخجاعٍ

والبُاهاث الجٛغاُٞت والخماًت مً االإىاٞؿت ٚحر االإكغوٖت، وفي بٌٗ الخالاث ًخٗظع جدضًض ظىاهب 
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حن ظىبخا   .367، م ، مغظ٘ ؾاب٤بغٞ
393

ت، ٞهم االإل٨ُت الهىاُٖت )وسخت ٖغبُت(، الُبٗت الشاهُت،   ؿغا، االإىٓمت الٗاالإُت للمل٨ُت ال٨ٟغٍ  .3، م2016ؾىَ
394

ت   ، 03ال٣اهىهُت، االإجلض  يُاء للضعاؾاث الأظىبي، مجلت الاؾدشماعالخماًت ال٣اهىهُت للمل٨ُت الهىاُٖت ٦ألُت لدصجُ٘ االإسخاع، بً ٢ىٍ

 .184، م 2021، الجؼاثغ، 01الٗضص 
395

 Sofia al Allaki, Copyright : définition, explications et exemples, caprain-contrat, 24/07/2023,  Retrieved 

19/08/2023, From  https://www.captaincontrat.com/protection-des-creations.  
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الهىاُٖت ٖباعة ًٖ  ٨ُتلاالإ، واالإهم ٖىضثظ ؤن ٩ًىن مىيىٕ الؤبضإ ال٨ٟغي بىيىح وبن ٧ان مىظىصا

بقاعاث جدمل بلى االإؿتهل٨حن ٖلى وظه الخهىم مٗلىماث ًٖ االإىخجاث والخضماث االإخاخت في الؿى١، 

ؾخٗما٫ هظه الؤقاعاث صون جغزُو ُٞاصي طل٪ بلى جًلُل االإؿتهل٨حن، بيض وؤما الخماًت ٞهي مىظهت 

 396ؤًًا يض االإماعؾاث االإًللت ٖامت وهي مىظهت

 االإخاحغة بالإبضاع: زالشا

جمشل خ٣ا مً خ٣ى١ االإل٨ُت الهىاُٖت ًترجب ٖلى بنضاعها لصخو مٗحن الخ٤ في  زترإالؤ ن بغاءاث ب

صون الٛحر، بها  ؾخئشاعوالؤ  ؾخٛلالهاب ها،اخخ٩اع جمل٨ها والخمخ٘ بجمُ٘ الخ٣ى١ االإترجبت ٖلى مل٨ُتها مً خ٤ 

اث ال٣اهىهُت ما ًمىذ نٟت الأنى٫ للخ٣ى١ االإل٨ُت  وهى، ٧397البُ٘ والخإظحر والخهغٝ ٞحها ب٩اٞت الخهغٞ

لها بلى ؤ ت باالإساَغ ًم٨ً جدىٍ ؾخٛلا٫ عباح ٖالُت مً زلا٫ اؾخٛلالها الؤ ٞهي ٖباعة ًٖ اؾدشماعاث مدٟىٞ

 الأمشل. 

ت:. 1  اللُمت االإظهلت لخماًت االإلىُت الفىغٍ

ت حك٩ل في خض طاتها " الهىاُٖت جداص الضولي لى٦لاء االإل٨ُتعثِـ الؤ ٣ًJulian Crumbى٫  بن االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

وهي ًم٨ً ؤن جهبذ في الىا٢٘ ، ؤخض الأنى٫ ال٣ُمت، ٖلاوة ٖلى االإىخج ؤو الخضمت الًمىُت التي جدمحها

، وفي ؤخض الضعاؾاث التي ٢ام بها ٦غامب وو٦لاثه ٖلى ٢اثمت مً الكغ٧اث  398ت"ؤ٦ثر ؤنى٫ الكغ٦ت ٢ُم

ما٫ التي الهٛحرة واالإخىؾُت  ت ٦ٗىهغ عثِسخي لىجاخها في مجا٫ اٖلأ حؿخسضم خماًت االإل٨ُت ال٨ٟغٍ

ت  ٢399خهاصًا:بجىنل للى٣اٍ الخالُت التي جمحزها  الخجاعٍ

 جاواثجؼاًض مبُٗاث الترازُو والآ. 

  ل عئوؽ ؤمىا٫  .)االإساَغة(الٟىػ بخمىٍ

 ؼ ٢ُمت الكغ٧اث الهٛحرة واالإخىؾُت مما ًاصي بلى قغائها  مً مل٨ُتها. ءٖلى ظؼؤو الؤؾخدىاط  حٗؼٍ

 ت للب٣اء في صاثغة يىء االإىاٞؿحن  .اؾخسضام الأؾغاع الخجاعٍ

  ؾخدىاط خهت ٦بحرة مً الؿى١.بب٢امت قغا٧اث ٢ُمت م٘ الكغ٧اث االإىاٞؿت و 

ت ؤن جضٞ٘ باالإكغوٖاث هدى الؤٞلاؽ ؤو هدى الؤه٣اط مً الؤٞلاؽ، ٟٞي ؤخض االإغاث  ًم٨ً للمل٨ُت ال٨ٟغٍ

ملُىن  2.65بٞلاؾها بضًىن جبلٜ خىالي  االإهىٗت لأ٢غام ال٨مبُىجغللخ٨ىىلىظُا    Ocraؤقهغث قغ٦ت 
                                                           

396
ت،   .4مغظ٘ ؾاب٤، م  االإىٓمت الٗاالإُت للمل٨ُت ال٨ٟغٍ
397

ت بُضاٚىظُت، ماؾتر ٢ؿم ال٣اهىن الخام، ٧لُت الخ٣ى١،   مغمىن مىسخى، مدايغاث في م٣ُاؽ: صعوؽ في االإل٨ُت الهىاُٖت، مُبىٖ

 .2، م ٢2019ؿىُُيُت،  -ظامٗت مىخىعي
398

ت: جد٤ُ٣ ال٣ُمت والىمى للكغ٧اث الهٛحر واالإخىؾُت، ميكىعاث ظىلُان ٦غامب  لٕا 2021، ماعؽ wipo، خماًت االإل٨ُت ال٨ٟغٍ ، جم اَلؤ

  article_0003.htmlhttps://www.wipo.int/wipo_magazine/ar/2021/01/ٖلى الغابِ:  20/08/2023ٖلُه ًىم 
399

 هٟـ االإغظ٘. 
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صولاع، وبٗض ٖغى زلار بغاءاث ازترإ جمل٨ها للبُ٘ في االإؼاص الٗلجي جم٨ىذ مً حؿضًض ٧اٞت الضًىن 

 400ؤل٠ صولاع. 300وجد٤ُ٣ ٞاثٌ ب٣ُمت 

 حؿعير الؤبضاع:. 2

الباج٘ بُ٘ ؾلٗخه به وهُت االإكتري ؤًًا لخدمله، وباالإشل ٞةن بن ٢ُمت ؤي شخيء هي الؿٗغ الظي ًىىي 

ت ًدؿب بةج٣ ت مً زلار َغ١ م٣بىلت هي ضًغ ٢ُمت االإل٨ُت ال٨ٟغٍ الخ٩لٟت، الضزل، )ؾخسضام مجمىٖ

٣ت واخضة بمٟغصهاب، ولا ًم٨ً (الؿى١  جىنل بخضي قغ٧اث هٟترى ٞٗلى ؾبُل االإشا٫  401ؾخسضام َغٍ

ا ولاقى عواط لاٞذ في الؿى١، م٘ الٗلم ؤن هظ 100 %ُاعاث طاجُت ال٣ُاصة لى جهيُ٘ ؾببهخاط الؿُاعاث 

 ؾم الكغ٦ت، هىا ججض الكغ٧اث االإىاٞؿت هٟؿها م٘ زُاعاث مخٗضصةالؤزترإ مسجل ٦مل٨ُت نىاُٖت بة

٤  للمٟايلت بُجها غ ، ٢اٖضة )الخ٩لٟت، والضزل، والؿى١(وٞ ٞمشلا ًم٨ً ؤن جخسظ زُاع البدض والخُىٍ

ت مىهىبت، ومىاعص مالُت،  للىنى٫ لخ٣ىُت مىاٞؿت، ل٨ً ٦م ؾ٩ُل٠ طل٪ مً و٢ذ، ومىاعص بكغٍ

وج٨ىىلىظُا خضًشت، م٣اعهت باالإٟاويت ٖلى اؾدئجاع ؤو قغاء جغزُو اؾخسضام بغاءة االإل٨ُت الهىاُٖت مً 

للبراءة، هٟـ االإى٤ُ ؤو ال٣اٖضة جىُب٤ ٖلى الباج٘ ؤو االإاظغ، الكغ٦ت، هظا باليؿبت للمكتري ؤو االإؿخإظغ 

ُٞىٓغ ؤولا ٦م ٧ل٠ الىنى٫ لهظه الخ٣ىُت مً ظهض وو٢ذ وؤمىا٫ مىظ وكىء ال٨ٟغة وبلى ٚاًت ججؿُضها، 

ججىُه هظه الخ٣ىُت وما مى٢ٗها في الؿى١ الخىاٞسخي، ٧ل هظه ؤن الضزل الظي ًم٨ً  ٖخباع الؤ م٘ الأزظ في 

٤ زلار مٗاًحر جدضًض الؿٗغ االإىاؾب للئبضإ والؤ ي ط٦غهاها وبازخهاع حؿاهم في الى٣اٍ الت بخ٩اع  وٞ

 ؤؾاؾُت )الخ٩لٟت، والضزل، والؿى١(.
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حن ظىبخا،   .270، مغظ٘ ؾاب٤، م جغظمت ؤخمض االإٛغبي بغٞ
401

حن ظىبخا،   .211، مغظ٘ ؾاب٤، م جغظمت ؤخمض االإٛغبي بغٞ
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 زلاصت الفصل الشاوي:

 لأهضاٞها الا٢خهاصًت االإاؾؿاث  جد٤ُ٣ في بالٛت وؤهمُت خخمُت يغوعة الؤصاعي  الؤبضإ ًمشل

 بالخٛحراث مليء و االإٗغفي الؿب٤ ٖلى ٢اثم خضًض ٢خهاصب ْل في زانت الؿى١  في وب٣اءها الؤؾتراجُجُت

اث االإٟؿغة للئبضإ االإؿخمغ والخجضًض ، طل٪ ما حٗغيىا له في الٟهل الشاوي مً زلا٫ ؾغص الىٓغٍ

٤ الؤبضإ ٖملُت مغاخل وجىيُذ ومىا٢كتها  الؤصاعي  الؤبضإ الإٟهىم جُغ٢ىا زم الباخشحن، مً ٖضص وٞ

غ في وؤهمُخه  لأؾالُب جُغ٢ىا ٦ما جُٟٗله، صون  جدى٫  التي وم٣ُٗاجه وم٣ىماجه االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت جُىٍ

٤ جىمُخه ت االإضازل ؤهم ط٦غ م٘ مىهجُت، زُىاث وٞ ُىه الؤبضإ لهىاٖت الؤصاعٍ  زم االإىٓمت، صازل وجىَ

 في الخمحز بلى الخمحز بصاعة مً الؤبضإ" بٗىىان ظاء الظي الأزحر للمبدض الخُغ١  بلى الٟهل هظا في اهخ٣لىا

 لخمحز ٦مُٗاع بصاعي  وههج ٦مماعؾت الؤبضإ صوع  لىٓهغ الىدُجت بلى الؿبب مً الؤبضإ آزغ بمٗجى" الأصاء

 .الأصاء
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  مُضاهُت في مجمع خؿىاوي الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت 

 جمهُض الفصل:

ً نىعة قامل  الىٓغي خاولىا في الباب الأو٫ واالإخٗل٤ بالجاهب  وواضخت الإخٛحراث للضعاؾت مداولت ج٩ىٍ

ت واؾخ٣غاء الأصبُاث الؿاب٣ت، وبٗض زلانىا مً هظا الجؼء  البدض مً زلا٫ ٖغى ؤهم االإٟاهُم الىٓغٍ

بؾ٣اٍ هظه االإٟاهُم ٖلى الىا٢٘ مً زلا٫ خُٗىحن بالله ؿاالإهم مً الضعاؾت، ؾىداو٫ في الباب الشاوي م

ىُت جابٗت الإجم٘ خؿىاوي و  4بظغاء صعاؾت مُضاهُت ٖلى  ِ في ال٣ُإ جيكالتي ماؾؿاث ا٢خهاصًت وَ

ٛحراث وبزباث ؤو هٟي ازخباع َبُٗت الٗلا٢اث بحن االإخالبض في الهىاعي الظي ٌٗخبر مدل صعاؾدىا ومً ؤظل 

 ج٣ضًم الضعاؾتمباخض ؤؾاؾُت جدىاو٫  زمـا٢ترح الباخض ج٣ؿُم هظا الٟهل بلى صخت الٟغيُاث، 

م٣اعبت الضعاؾت االإىهجُت وهمىطظها، زم بالإياٞت بلى اؾخٗغاى  االإُضاهُت وجدلُل ونٟي لىخاثج الضعاؾت،

 جدلُل ومىا٢كت هخاثج الضعاؾت.

: جلضًم الضعاؾت االإُضاهُت    االإبدث الأوٌ

  االإُضاهُت للضعاؾت االإنهجي الؤػاع: االإبدث الشاوي

 االإبدث الشالث: عغض وجدلُل هخاثج الضعاؾت )الىصف الؤخصاجي(

 PLS-SEMاالإبدث الغابع: عغض الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت 

 باالإعاصلاث الهُيلُت : ازخباع همىطج وفغطُاث الضعاؾت مً زلاٌ الىمظحتالخامـاالإبدث 
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: جلضًم الضعاؾت االإُضاهُت  االإبدث الأوٌ

جي والٗالمي، زانت بالخضًض ًٖ  جإزظ صعاؾدىا االإُضاهُت ؤهمُتها مباقغة مً الىا٢٘ الؤ٢خهاصي الىَ

ال٣ُإ  الهىاعي الجؼاثغي ٞلاػلىا هغي باؾخمغاع حٗثر  ؤو لى٣ل بِء همى هظا ال٣ُإ الظي ٌٗخبر اليؿُج 

ت والدصجُُٗت التي جًٗها الؤصاعة  م مً الؿُاؾاث الخىمىٍ لى الغٚ الأولي لأي ا٢خهاص هاجر ؤو َمىح، وٖ

ٕ زاهىي بطا ٢مىا بم٣اعهت مضازُله م٘ ما ججىُه الضولت ًؼا٫ ٢ُا الؿُاؾُت للجهىى بهظا ال٣ُإ، بلا ؤهه لا

٨ـ   BRICSمً بُ٘ البترو٫، وهى الأمغ الظي ٧ان في م٣ضمت ؤؾباب جإزحر اهًمام الجؼاثغ  بلى ج٨خل البرً

ال٣ُإ الهىاعي في الجؼاثغ  خؿب االإلاخٓحن، ومً هظا االإىُل٤ ؾىداو٫ في هظا االإبدض ج٣ضًم الإدت خى٫ 

ؤهمُخه في الخىمُت الؤ٢خهاصًت وؤؾباب جإزغه، م٘ ج٣ضًم ٖام الإجم٘ خؿىاوي باٖخباعه مدل و بُان مضي 

٠ الكغ٧اث االإسخاعة ٦ُٗىت للضعاؾت.  صعاؾدىا االإُضاهُت وحٗغٍ

: الإدت خىٌ اللؼاع الصىاعي في الجؼاثغ  وؤهمُخه في الخىمُت الؤكخصاصًت  االإؼلب الأوٌ

جي وفي صٞ٘ الخىمُت زانت في الضو٫ الىامُت لٗضة دخل ٢ُإ الهىاٖت ؤهمُت متزاًضة في الؤً ٢خهاص الىَ

٘ و الخ٨ىىلىجي الخُىع مجها ال ؤؾباب همى  مٗضلاثجد٤ُ٣ ، وؤهمُخه في كغؾتالضولُت الىاٞؿت االإؿغَ

 .بًجابُت مؿخمغة ومؿخ٣غة

 ؤولا: زصاثص الصىاعت وصوعها في الخىمت الؤكخصاصًت:

ىُ اث٢خهاصالؤًدخل ٢ُإ الهىاٖت ؤهمُت متزاًضة في  وفي صٞ٘ الخىمُت زانت في الضو٫ الىامُت  تالىَ

خمحز ًٖ ٚحره مً ال٣ُاٖاث بسهاثو مُٗىت.لٗضة   اٖخباعاث وٍ

 . زصاثص الصىاعت:1

 402جخمحز الهىاٖت ًٖ الخغٝ الؤهخاظُت الأزغي بٗضص مً الخهاثو مجها:

 والخضًض مشلا وبهما هي وكاٍ ؾخسغاط زاماث الٟدم ةجها لا جخًمً اؾخسغاظا مباقغا للؿلٗت ٦ؤ

 لاخ٤ ٣ًىم ٖلى مىخجاث جل٪ الخغٝ ٦هىاٖت الٟدم والخضًض.

 ُٟت، ٦ما ؤجها وكاٍ ٦ش٠ُ باالإ٣اعهت بالؼعاٖت ؤو الغعي ؤو الهُض ؤو ؤ جها ْاهغة مضهُت ؤ٦ثر مجها عٍ

 اخت نٛحرة مً الأعى.ؿاؾخٛلا٫ الٛاباث، خُض ًىظه م٣ضاع ٦بحر مً عؤؽ االإا٫ والٗمل في م

  غجبِ جىػَٗها وجغ٦ؼها لا  جغجبِ بإما٦ً وظىص االإىاص الخام التي حؿخسضمها في مٗٓم الأخُان، وٍ

غ١ االإىانلاث والخ٩امل بالإ  ي بٗىامل ؤزغ   زخهام ُٞما بُجها. . . بلخ.٧الؿى١ وَ

                                                           
 .13،14، م م 2002ؾٗض  ظاؾم مدمض، ظٛغاُٞت الهىاٖت، صاع الكمىٕ الش٣اُٞت، لُبُا،  402
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  ٘ت اهدلبجها ؤوؾ٘ ظم اعا، وطل٪ لأجها جىظض ٖاصة بك٩ل ؤو بأزغ خُض الىاؽ في ؤي كلخغٝ البكغٍ

 ؾُذ الأعى. م٩ان ٖلى

  م مً الؤ ٘ ج٩ىن ٖاصة نٛحرة واخت الأعيُت التي حكٛلها االإهاؿهدكاع ال٨بحر للهىاٖت ٞةن االإبالغٚ

ٞهي جمُل هدى التر٦ؼ بِىما جمُل الخغٝ الأزغي  ،بم٣اعهتها بخل٪ التي حكٛلها الخغٝ الؤهخاظُت الأزغي 

 ٧الؼعاٖت. الؤهدكاع هدى 

  ت الٗالُت، وهي بظل٪ ؤ٦ش٠ ؾ٩اها مً ج٩ىن مىا٤َ التر٦ؼاث الهىاُٖت، مىا٤َ لل٨شاٞاث البكغٍ

ت مً الخغٝ الأزغي.  مىا٤َ جغ٦حز ؤي خغٞ

  ً٘سخل٠ االإٓهغ الخًغي الإىا٤َ الهىاٖت وهُئت االإهى٘ ٖىه في الخغٝ الأزغي، ٞىجض ؤن هُئت االإهى

 جبضو مسخلٟت جماما ًٖ هُئت مؼعٖت مشلا.

 لأن ظم٘ الىؾاثل التي ٌؿخسضمها الؤوؿان في ظم٘ اعة الخضًشت، طلًحٗخبر الأؾاؽ لىمى وجُىع الخ ٪

ت.  الخغٝ والخضماث وؾاثل مهىىٖ

  ومهالر و ٌؿُُغ ٖلى ظاهب ٦بحر مً الهىاٖت الخضًشت، اخخ٩اعاث وقغ٧اث نىاُٖت صولُت، لها ٞغ ٕ

ت هٟىطها االإالي والؿُاسخي ٖلى هظا  ه،بإ٦مل الٗالمواهخماماث ٖلى مؿخىي  و٢ض ؾاٖض طل٪ ٖلى ج٣ىٍ

ىي، ولهظا ٧اهذ الهىاٖت هضٞا ٦بحرا حؿعى بلُه مٗٓم صو٫ الٗالم، والىامُت بالخهىم، في االإؿخ

غ هٟؿها مً الًٛىٍ الؿُاؾُت  ؾبُل جضُٖم اؾخ٣لالها الؿُامي باؾخ٣لا٫ ا٢خهاصي وفي ؾبُل جدغٍ

 ٢خهاصًت االإؿلُت ٖلحها.والؤ

  وهظا ًٟؿغ الاعجٟإ ، لُض الٗاملتعجٟإ بمؿخىي مِٗكت الؿ٩ان ولدكُٛل احٗخبر الىؾُلت الغثِؿُت للئ

وحؿاٖض  ،ال٨بحر بمؿخىي مِٗكت الؿ٩ان في الضو٫ الهىاُٖت وبسلاٞه في الضو٫ الىامُت الؼعاُٖت

ض مً ٞغم الٗمل للؿ٩ان م٘ احؿاٖها وحٗضص بغامجها الؤهخاظُت.  الهىاٖت ومسغظاتها ٖلى ٞخذ االإؼٍ

  والخٛحر االإُغص االإهاخب للخ٣ضم الخ٨ىىلىجي االإؿخمغ.جدؿم مىخجاث الهىاٖت الخضًشت بالخىىٕ ال٨بحر 

 . صوع الصىاعت في الخىمُت الؤكخصاصًت:2

جدخل الهىاٖت مغ٦ؼا مخمحزا في بَاع الٗمل مً ؤظل جد٤ُ٣ الخىمُت الا٢خهاصًت وجلٗب بظل٪ صوعا عثِؿُا 

 403ما ًإحي:مً زلا٫  ٞلُذ خؿً وهى ما ؤقاع بلُههاما في بَاع هظه الٗملُت، 

ؼ الاؾخ٣لا٫ؾخ٣لا٫ الؤالهىاٖت جضٖم الؤ بن  - الؿُاسخي،  ٢خهاصي الظي ؤنبذ يغوعة لا ٚجى ٖجها لخٗؼٍ

حر اخخُاظاجه ٖلى الخاعط،  غ ال٣ُإ الهىاعي ًم٨ً ؤن ٣ًلل مً اٖخماص البلض في جىٞ خُض ؤن جُىٍ

                                                           
 .235-233، م م 2006ٞلُذ خؿً زل٠،الخىمُت والخسُُِ الا٢خهاصي، ظضاع ال٨خاب الٗالمي، ٖمان،  403
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غ ال٣ضعة الظاجُت للئ ىٞ ٢خهاصي مً ٢خهاص ٖلى الخُىع وج٣لُل ما ًم٨ً ؤن ًازغ ٖلى اؾخ٣لاله الؤوٍ

 .زلا٫ طل٪

٢خهاص الىامي ٖلى ؤهىإ زخلا٫ في اله٩ُل الا٢خهاصي الىاشخئ ًٖ اٖخماص الؤاالإؿاهمت في مٗالجت الؤ  -

ً الىاجج ال٣ىمي وهظا ًٖ  مدضوصة مً اليكاَاث ًخًمجها ٢ُإ ؤو ٢ُاٖاث مدضوصة حؿاهم في ج٩ىٍ

ً الىاج ٤ بياٞت ٢ُإ بهخاجي ًم٨ً ؤن ٌؿهم بك٩ل مهم في ج٩ىٍ  ال٣ىمي.  جَغٍ

ب  - االإؿاهمت في الدكُٛل بط ؤن ال٣ُإ الهىاعي ٌٗخبر مً ال٣ُاٖاث الهامت التي ًم٨ً ؤن حؿخىٖ

 ؤٖضاصا لِؿذ بال٣لُلت مً الأًضي الٗاملت.

حر اخخُاظاث االإجخم٘ مً الؿل٘ الاؾتهلا٦ُت، وبالخالي ٞةهه ٌؿهم مً زلا٫ طل٪ في  االإؿاهمت في جىٞ

غ وعٞ٘ مؿخىي االإِٗكت.   جُىٍ

اث، وهظا ب٣ُام ال٣ُإ الهىاعي بةهخاط ؾل٘ نىاُٖت حؿض ا - لٗمل ٖلى ج٣لُل العجؼ في محزان االإضٞىٖ

غ الٗملت الهٗبت  .اخخُاظاجه بضلا مً اللجىء لاؾخحراصها، وهظا ما ًىٞ

ال٣ُإ  ٌؿهم الخهيُ٘ في اؾخسضام االإىاعص االإدلُت بك٩ل ؤ٦بر، م٣اعهت بالخالت التي جغا٤ٞ ٖضم جُىع  -

 الهىاعي.

ت ب٣ُاٖاث الؤٌٗخبر ٢ُإ الهىاٖت مً ال٣ُاٖاث طاث الؤ  - ٢خهاص عجباَاث الأمامُت والخلُٟت ال٣ىٍ

حر مىخجاجه  ؿخلؼماث لٗملُت الخىؾ٘ في ال٣ُاٖاث الأزغي، ٦ما ؤهه ٦مالأزغي، ٞهى ٌٗمل ٖلى جىٞ

غه له ال٣ُاٖاث الأزغي، ٞةهه ًدٟ ٦ظل٪ ٖلى الخىؾ٘  جل٪ ال٣ُاٖاث ؼ باؾخسضامه ال٨شحر مما جىٞ

 هٓغا لدك٩لُه َلب ٖلى مىخجاتها. 

٢خهاصًت طاث ال٣ضعة الٗالُت ٖلى اؾخسضام ؤخضر ن ٢ُإ الهىاٖت ٌٗخبر مً ؤبغػ ال٣ُاٖاث الؤب -

هخٟإ مجها، وهظا ما ٌؿهم في بخضار الخُىع في االإجالاث الٗلمُت االإىجؼاث الٗلمُت والخ٨ىىلىظُت والؤ 

 .والخ٨ىىلىظُت

غ  - غ الٗىهغ البكغي في  بن الخهيُ٘ ٌؿهم في جُىٍ ٢ضعاث ومهاعاث الٗاملحن وهظا ما ًاصي بلى جُىٍ

 .٢خهاصالؤ

٘بن الخهيُ٘ ٌؿهم في جد٤ُ٣ صعظت ؤ٦بر مً الؤ  - في اله٩ُل  ؾخ٣غاع الا٢خهاصي هٓغا الإا ًدُده مً جىىَ

 .الؤهخاجي، و٦ظل٪ في الهاصعاث

ُت الؤ٢خهاصًت، ًخىضر لىا ؤهمُت مً زلا٫ الى٣اٍ الؿاب٣ت الظ٦غ التي ازخهغث صوع الهىاٖت في الخىم

هظا ال٣ُإ زانت في الضو٫ الىامُت، ٞهى ال٣اَغة الأمامُت ل٩ل باقي ال٣ُاٖاث، وؤي همى ٞٗلي لهظا 

لى الخىمُت الؤ٢خهاصًت ٖلى وظه الخهىم، ومً زلاله  ال٣ُإ له جبٗاث بًجابُت ٖلى باقي ال٣ُاٖاث، وٖ
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حر الؤخخُاظاث الأؾاؾُت للئؾتهلا٥  جي، مما ٌؿاهم في جد٤ُ٣ الؤؾخ٣غاع الؿُاسخي والؤظخماعي، ًخم جىٞ الىَ

غ ال٣ُإ الهىاعي االإضزلاث الأؾاؾُت للٗملُاث الؤهخاظُت الأزغي ٧الإهخاط الؼعاعي والهىاٖاث  ٦ظل٪ ًىٞ

لُت، مما ٌؿاهم  في صٞ٘ عجلت الخىمُت الؤ٢خهاصًت.  الخدىٍ

 : ؤهمُت اللؼاع الصىاعي في الجؼاثغزاهُا

جي والخىمُتفي الؤ مٗخبراٖت في الجؼاثغ صوعا جاصي الهىا هي حٗخمض ٖلى ٢ضعاث هامت ٞ ،٢خهاص الىَ

غة مدلُا و٦ظا الخ٣ىُاث والخ٨ىىلىظُاث الخضًشت ت واالإخىٞ  ،االإؿخىعصة ومخُىعة ٧الثرواث الُبُُٗت االإخىىٖ

، وطل٪ ٖاثال٣ُا، ٞهى مٟخاح همى وجىىٕ ٧ل ٢خهاصًتالؤٗخبر ال٣ُإ الهىاعي مً ؤهم ال٣ُاٖاث ٌخُض 

٘ مؿخىي  حر الؤهخاطلضوعه ال٨بحر في عٞ  .ؾدشماعوالؤ  صزاعالؤ غم الٗمل وجدٟحز ٞ، وجىلُض الضزل، وجىٞ

م مً ي٠ٗ وؿب الىمى ُٞه غ ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي ٖلى ٢ضعاث ٦بحرة بالغٚ ، ٞهى ًًم ٢اٖضة ًخىٞ

ظٛغافي مخىاػن وؿبُا، بياٞت بلى ٦بر ماؾؿت مخىؾُت و٦بحرة الدجم بخىػَ٘  1000نىاُٖت لأ٦ثر مً 

اء ال٣ٗاعي الهىاعي االإسهو للؤوكُت الهىاُٖت ل٨ىىا لا ًم٨ىىا بزٟاء ووٞغة الُض الٗاملت،  حجم الىٖ

اصة اعجباَه بالٗالم الخاعجي في  غه وهمىه وبالخالي ؤصث بلي ػٍ االإكا٧ل التي جىاظهه، والتي خالذ صون جُىٍ

م٨ً ٖغىه يكاٍب  اؾخحراص ٧ل ما هى مخٗل٤ االإكا٧ل  بٌٗ ؤهم ظا ال٣ُإ وحٗم٤ُ جبُٗخه له، وٍ

 :واالإٗى٢اث التي ٌٗاوي مجها ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي ٧الأحي

 االإشاول االإخعللت باالإعضاث والآلاث: -1

هسٟاى في وؿبت ال٨ٟاءة الؤهخاظُت مً ظاهب واعجٟإ ج٩لٟت الؤهخاط مً ظاهب بًىاظه ال٣ُإ الهىاعي  

بؿبب ؤن مٗٓم الآلاث واالإٗضاث االإؿخسضمت في االإهاو٘ بما ٢ضًمت ؤو مخسلٟت ج٨ىىلىظُا، مما ؤزغ وطال٪ 

ض مً ج٩لٟت الهُاهت ٦ما ًىاظه ال٣ُإ  ًترجب ٖلى طال٪ حُٗلها في ٦شحر مً الأخُان، الأمغ الظي ًؼٍ

ٌؿخجُب الهىاعي ؤًًا اؾخٗما٫ ٢ضعاث بهخاط يُٟٗت وهكت، وهظا ًض٫ ٖلى ؤن الؤهخاط الىَجي لا 

دمل بهٗى  ُت االإُلىبت وٍ ؾدشماعاث والخإهُل بت متزاًضة ٖبئ االإىاٞؿت بؿبب الؤ الإ٣اًِـ الىىٖ

 404.والٗهغهت

 مشاول جخعلم بالخبرة الفىُت والخسؼُؽ والخىـُم: -2

مً الىاضر ؤن الخبرة الٟىُت والخ٣ضم الخ٣جي يغوعي الإىا٦بت مضي الخ٣ضم الظي ًدضر في مجالاث 

غظ٘  ٖخماص ٖلحها في والخُب٣ُي االإخسهو التي ًم٨ً الؤ  طل٪ بلى ه٣و ماؾؿاث الخٗلُم الخ٣جيالؤهخاط، وٍ

غ والجامٗاث م٘  ج الٗمالت االإضعبت اللاػمت، و٦ظا ي٠ٗ الخٗاون والخباص٫ بحن مغا٦ؼ البدض والخُىٍ جسغٍ
                                                           

404
لُت في بعؾاء مٗالم الىمى الا٢خهاصي للضو٫ الىامُت، يمً ؤقٛا٫   ٖلي ؾماي، ٢اضخي ٖمغ، مضازلت بٗىىان: ؤهمُت الهىاٖاث الخدىٍ

غ ال٣ُإ الهىاعي في االإلخ٣ى الضولي ٘ الا٢خهاصي في الجؼاثغ(، ظامٗت لىهِسخي ٖلى )بؾتراجُجُت جُىٍ ، 2البلُضة  -بَاع جُٟٗل بغهامج الخىىَ

 .6، م 2018الجؼاثغ، 
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 ال٣ضعاث واالإماعؾاث وي٠ٗ 405هظه  االإاؾؿاث الهىاُٖت، صون ؤن هيسخى ُٚاب الخسُُِ الهىاعي

الخىُٓمُت واٞخ٣اعها ل٨شحر مً االإغوهت اللاػمت لإخضار الخُٛحر الٟٗا٫ بما ٌؿمذ بالخإ٢لم م٘ االإدُِ 

 الؤ٢خهاصي الخىاٞسخي واالإخٛحراث الضًىام٨ُُت التي جدض مً الؤهُلا٢ت الٟٗلُت لهظه االإاؾؿاث.

 االإشاول االإخعللت باالإىاص الخام:  -3

ىُت هاعجٟإ ؤؾٗاع االإىاص الأولُت بد٨م الؤ  لجىء بٌٗ ٞغوٕ الهىاٖت  زانت م٘سٟاى ال٣ىي للٗملت الىَ

 406.ٖخماص ٖلى الؿى١ الأظىبُت في اؾخحراص بٌٗ مً االإىاص الخامالؤ  ىبل

 : مغاخل جؼىع اللؼاع الصىاعيزالشا

غ الؤ لى بىاءؾخ٣لا٫ بمىظ الؤ  ٖمضث الجؼاثغ  جي٢اٖضة نىاُٖت تهضٝ بلى جُىٍ وجد٤ُ٣  ٢خهاص الىَ

لابض مً الخُغ١ لأهم  ، ومً ؤظل ٞهم الىا٢٘ الخالي لهظا ال٣ُإوالخ٣لُل مً الخبُٗت للخاعطؾخ٣لالُت الؤ 

ؾدشماعاث لهظا وؿبت هامت مً الؤ  الؿبُٗىاث خُض جم جسهُومغاخل جُىعه مىظ الؤؾخ٣لا٫ ومغوعا ب

٠ُ ٖاثضاث االإدغو٢اث وال٣غوى الٗاالإُت  ، بلى مغخلت الؤهٟخاح ٖلى الأؾىا١الخاعظُت ال٣ُإ بًٟل جىْ

غ الخجاعة  .بلى ًىمىا هظا وجدغٍ

 : االإغخلت الأولى .1

الٟغوسخي  ؾخٗماع الؤ ًٖ  الجؼاثغ ؾىىاث الؿخِىُاث مً ال٣غن االإاضخي، ؤًً وعزذ  زلا٫صامذ هظه االإغخلت 

حي ٖلى اليكاٍ لابهٟت ٖامت ٦ؿُُغة ال٣ُإ الٟ ٢خهاصالؤ٦شحرا مً مٗالم الخسل٠ في  اؾخ٣لالهابٗض 

وال٣ُإ الهىاعي بهٟت  ،٢خهاصًتالؤٖضم الخىاػن والخ٩امل بحن ال٣ُاٖاث  ىضرالظي ً ٢خهاصيالؤ

ىُت مخُىعة، بل ٖملذ ٖلى بب٣اء لاخخٟٞغوؿا مىظ ؾىىاث الؤ  ، زانت ٫ لم حؿمذ ب٣ُام نىاٖت وَ

الهىاٖت في الجؼاثغ مهضعا للمىاص الخام لخلبُت اخخُاظاتها واخخُاظاث الضو٫ االإخ٣ضمت، خُض اهخمذ 

ت لٗملهم ٦خىلُض الُا٢ت ب ُت، وبٌٗ اليكاَاث الهىاُٖت الًغوعٍ االإىاظم واؾخسغاط االإىاعص الجىٞ

ل  407.االإىخجاث الؼعاُٖت وبٌٗ االإهاو٘ الإىاص البىاء وجدىٍ

 الشاهُت:االإغخلت  .2

خخ٩اعاث الكغ٧اث ةب ظخماُٖت ختى انُضمذ٢خهاصًت والؤ ما بن باقغث الجؼاثغ هًالها لأظل الخىمُت الؤ

الأظىبُت التي ٧اهذ ح٤ُٗ الجهىص االإبظولـت مً َغٝ الضولت وحؿعى بلى جدُُضها ًٖ مؿاعها الصخُذ وطل٪ 

ٖبر قب٩اث حٛلٛلها االإسخلٟت، ومً هىا بضا ظلُا اؾخدالت هجاح ؤًت مباصعة حؿتهضٝ الخىمُت الا٢خهاصًت 

                                                           
405

، االإجلض -ؾاٖى باًت، ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي    .85، م 2017، الجؼاثغ، 22، الٗضص 12االإكا٧ل والخلى٫، مجلت مٗاعٝ
406

 .6، مغظ٘ ؾاب٤، م ٖلي ؾماي، ٢اضخي ٖمغ 
غه، مجلت ؤبدار وصعاؾاث الخىمُت، االإجلض هانغ لبجى 407 ، الجؼاثغ، 01، الٗضص 06، ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي مىظ الؤؾخ٣لا٫ وؾبل جُىٍ

 .92، م 2019
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ت في ْل هظه الٓغوٝ ، وصون الؿُُغة ٖلى مىاعص البلاص وؤصواث هظه الخىمُت باصعث الضولت الجؼاثغٍ

بمكغوٕ بنلاحي في ٢ُإ الهىاٖت، ؤَل٤ ٖلُه اؾم الشىعة الهىاُٖت وطل٪ يمً مسُِ حهضٝ بلى 

 408:جد٤ُ٣ ظملت مً الأهضاٝ، جخمشل في الى٣اٍ الخالُت

 اؾترصاص االإىاعص الُبُُٗت واؾخٛلالها. 

  ٤ حكُِض نىاٖت  .والؼعاٖت مٗضاث ومىخجاث ؤؾاؾُت للهىاٖتالخدغع مً الخبُٗت للخاعط ًٖ َغٍ

 زل٤ ٞغم ٖمل وجد٤ُ٣ الغقي الاظخماعي للٗما٫. 

  جد٤ُ٣ الخىاػن الجهىي. 

حٗخبر االإغخلت الشاهُت مً ؤهم االإغاخل االإمحزة لل٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي، والتي امخضث زلا٫ ؾىىاث 

ٞترة طهبُت لخُىع الؤ٢خهاص الجؼاثغي، الؿبُٗيُاث، خُض ًغي ال٨شحر مً االإلاخٓحن ؤن هظه الٟترة هي 

خي، ومً ؤهم ما محز جل٪ االإغخلت الؤؾخ٣غاع الؿُاسخي، والأمً الؤظخماعي، و  غ بالُب٘ في ؾُا٢ه الخاعٍ جىٞ

ت  مىاعص مالُت ٦بحرة للضولت بؿبب الخإمُماث ال٨بري، والتي م٨ىذ بضوعها مً جإؾِـ ٢اٖضة نىاُٖت ٢ىٍ

ت، ٞةن ؾُاؾت الإغ٦باث الهىاُٖت ال٨بري، و وا٢خىاء ٖىانغ الؤهخاط لخجهحز  ا عٚم الى٣اثو االإلخىْ

الخهيُ٘ هظه ؤُٖذ هخاثج بًجابُت خُض ؤنبدذ الجؼاثغ جمخل٪ وؿُجا نىاُٖا هاما وظهاػا بهخاظُا 

ا بإًاصي ٖاملت ٦ٟاة  .     ٖهغٍ

 . االإغخلت الشالشت:3

ث الضزل، باٖخباع الجؼاثغ آهظا٥ بلضا والتي ؤصث بلى اهسٟاى مٗضلا  1986بٗض اجهُاع ؤؾٗاع البترو٫ ؾىت 

غ البيُت الهىاُٖت مً زلا٫ الؤًغاصاث الىُُٟت، او٨ٗـ طل٪ بإزغ ٖم٤ُ ٖلى ٢ضعة  اقترا٦ُا ٌؿعى لخُىٍ

 (1988 )ؤخضار ؤ٦خىبغ الضولت ٖلى االإىانلت في الشىعة الهىاُٖت التي بضؤتها زانت م٘ الخغا٥ الكٗبي

عجل بٓهىع ٧ل هظا  بياٞت لترصي الىي٘ الؤ٢خهاصي، واجهُاع ال٣ُب الؤقترا٧ي بٗض اهتهاء الخغب الباعصة،

 بىاصع الخىنهت والؤهخ٣ا٫ الإغخلت ؤزغي مً مغاخل ه٩ُلت ال٣ُإ الهىاعي.

٣خه الٗمىمُت عاٞ الىيُٗت ال٣اهىهُت للماؾؿاث والخدى٫ بلى اللبرالُت  الؤ٢خهاصًت مـ بن هظا الخُٛحر 

اع الخإؾِسخي الظي حهم االإاؾؿاث وزانت ُٞما ًسو الى٣اٍ الخالُت  409:جغجِباث مؿذ اَلؤ

 .بنلاح مىٓىمت الأؾٗاع -

 .بنلاح االإىٓىمت الجباثُت م٘ بصزا٫ الغؾم ٖلى ال٣ُمت االإًاٞت -

                                                           
408

سُت ًٖ ٢ُإ الهىاٖت  لٕا ٖلُه ًىم وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاوي ،هبظة جاعٍ  ، عابِ االإى٢٘:25/11/2023، جم اَلؤ

ministere-https://www.industrie.gov.dz/presentation/.  
409

سُت ًٖ ٢ُإ الهىاٖت  لٕا ٖلُه ًىم وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاوي ،هبظة جاعٍ  ، عابِ االإى٢٘:25/11/2023، جم اَلؤ

ministere-https://www.industrie.gov.dz/presentation/. 

https://www.industrie.gov.dz/presentation-ministere/
https://www.industrie.gov.dz/presentation-ministere/
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 .بنلاح اخخ٩اع الضولت للخجاعة الخاعظُت -

 .مغاظٗت ال٣اهىن الخجاعي  -

اث التي ٢لهذ مً وعٚم ٧ل هظه الؤظغاءاث ٞ ةن االإاؾؿت الهىاُٖت ب٣ُذ حٗاوي مً بٌٗ الًٛىَ

 ظهىص جدؿحن الأصاء

 . االإغخلت الغابعت:4

٩ٞان الكٛل الكاٚل للخ٩ىمت بلى ًىمىا هظا،   2000ًم٨ً ون٠ هظه االإغخلت ؤجها امخضث مً ؾىىاث 

هٟخاح الخىنهت والكغا٦ت والؤ  لاثم لٗالمؤن حٗمل ٖلى تهُئت االإىار االإاالإغاخل الؿاب٣ت،   بٗض ؤن اظخاػث

لأزظ االإُٗى الٗالمي الجضًض بٗحن  ؾتراجُجُت الهىاُٖتصة جىظُه الؤ ٖلى الؿى١، ٞباث مً الًغوعي بٖا

ت بإن جترسخ، ٖخباعالؤ  ، 410الكغؾت الٗالم الجضًض الظي ًخمحز باالإىاٞؿت في هظا للؿماح للهىاٖت الجؼاثغٍ

ت بمغا٣ٞت وصٖم ال٣ُا، ؤن جلتزم الؿلُاث الٗمىمُت لابض٩ٞان   ٕ ٖلى مضي ٖملُت جدى٫ الخاعَ

ٟاث الجمغ٦ُت وبنلاح ماؾؿاث ٢خهاصًتالؤ ٗاث والؿُاؾاث الى٣ضًت، وحٗضًل الخٗغٍ ، مً زلا٫ الدكغَ

ت مً زلا٫ اٖخماص الغ٢مىت.  بي، وحؿهُل الؤظغاءاث الؤصاعٍ  الؤثخمان، والؤنلاح الًغٍ

 الجؼاثغ: اللؼاع الصىاعي في جىمُت ؾتراجُجُت: اعابعا

ذ الجؼاثغ في وي٘ اؾتراجُجُت ٢ُاُٖت للخإهُل  411وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاويبدؿب مى٢٘  قغٖ

غ الؤهخاط االإدلي 2020الهىاعي مىظ ٖام  ت واؾٗت مً جضابحر الضٖم لخُىٍ ، مً زلا٫ جىُٟظ مجمىٖ

ؼه، ومىذ وؤؾٟغث هظه الخضابحر ًٖ اٖخماص بغامج صٖم تهضٝ بلى حصجُ٘ ، والجهىى به الؤهخاط االإدلي وحٗؼٍ

ت مسخلٟت بُت وبصاعٍ ً االإدلُحن والأظاهب مؼاًا يغٍ  .االإؿدشمغٍ

جي م اصة الؤصماط تهضٝ وػاعة الهىاٖت في بَاع االإهام االإؿىضة بلحها بلى جغ٢ُت وجشمحن الؤهخاط الىَ ً زلا٫ ػٍ

ؾتراجُجُت هضاٝ الؤ ت، والظي ٌؿمذ بخد٤ُ٣ الأ عج٣اء في ؾلؿلت ال٣ُم للكٗب الهىاُٖاالإدلي والؤ 

 :للؿلُاث الٗمىمُت واالإخمشلت في

 جسٌُٟ الىاعصاث بهٟت مٗخبرة، والخىظه هدى ال٣ُاٖاث التي حؿاهم في الخىمُت الهىاُٖت. 

 جغ٢ُت االإىخىط االإدلي وبخلا٫ الىاعصاث. 

 ُت مً ؤظل الؿماح لها بىلىط الأؾىا١ الخاعظُت  .جغ٢ُت جىاٞؿُت االإاؾؿاث مً زلا٫ اٖخماص الىىٖ

                                                           
410

سُت ًٖ ٢ُإ الهىاٖت  لٕا ٖلُه ًىم وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاوي ،هبظة جاعٍ  ، عابِ االإى٢٘:27/11/2023، جم اَلؤ

ministere-https://www.industrie.gov.dz/presentation/. 
411

لٕا ٖلُه ًىم وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاوي ،تُالهىاٖ الخىمُت   ، عابِ االإى٢٘:25/11/2023، جم اَلؤ

traitants-indust/#sous-https://www.industrie.gov.dz/dev  

https://www.industrie.gov.dz/presentation-ministere/
https://www.industrie.gov.dz/dev-indust/#sous-traitants
https://www.industrie.gov.dz/dev-indust/#sous-traitants
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٦ما ًخٗل٤ الأمغ بدىمُت الأ٢الُم لاؾُما مً زلا٫ قب٨ت مً هُا٧ل صٖم اليكاٍ الهىاعي، واالإخمشلت في 

 ٘ ت ؤصاة الؤهخاط وجىىَ االإغا٦ؼ الخ٣ىُت الهىاُٖت واجداصاث الخهضًغ وج٨خلاث االإاؾؿاث، مما ٌؿمذ بخ٣ىٍ

 .مىخىظاث مسخل٠ الكٗب الهىاُٖت

م٨ً ال٣ى٫ ؤن بؾتراجُجُت الؤصاعة  الؿُاؾُت بسهىم بنلاح ؤو جغ٢ُت ال٣ُإ الهىاعي بضؤث جخطر وٍ

م٣اعهت بالغب٘ الأو٫ مً ؾىتي   2023هخاثجها مً زلا٫ الأع٢ام الؤ٢خهاصًت االإد٣٣ت في الغب٘ الأو٫ مً ؾىت 

جي الؤ٢خهاصي اليكاٍ ، خُض اعج2021ٟ٘و  2022  ؤي ،2023 ٖام مً الأو٫  الغب٘ في% 3 بيؿبت الىَ

ت م٣اعهت بىٟـ ه٣ُت 0,6 ٢ضعه م٨ؿب ا%( 2.4) 2022 ٖام مً الغب٘ مئىٍ  ٢ُاٖاث ظمُ٘ بىمى مضٞىٖ

 هٟـ في% 2.3 ٢ضعه جباَا م٣ابل% 1.4 بيؿبت اعجٟ٘ الظي االإدغو٢اث ٢ُإ ٞحها الؤ٢خهاصي بما اليكاٍ

الشاوي للٗام  همىه الؤظمالي االإدلي الىاجج وانل الهُضعو٦غبىهُت، االإىاص وباؾخصىاء ،2022 ٖام مً الغب٘

ٗؼي  الؿاب٤، الٗام في% 3.9 بـ م٣اعهت% 4 بيؿبت ٦بحر بىمى 2023 ٖام مً الأو٫  الغب٘ جىالُا في  هظا وَ

 و٢ُإ" والهُضعول٨ُُا الٗامت والأقٛا٫ البىاء"و" الهىاٖت" ٢ُاٖاث صًىام٨ُُت بلى ٦بحر خض بلى الىمى

 412."الؿى١  زضماث"

لى  الأو٫  الغب٘ في الؤ٢خهاصي اليكاٍ خُض مً ج٣ضم ؤ٢ىي  سجل الظي ال٣ُإ ٞةن ال٣ُاعي، االإؿخىي  وٖ

الأمغ الظي ًىضر ؤهمُت هظا  ٖام، ٢بل% 4.2 بـ م٣اعهت% 6.1 بىمى "الهىاٖت" ٢ُإ هى 2023 ٖام مً

ت الخىمُت الؤ٢خهاصًت االإخبٗت والك٩ل البُاوي االإىالي ٌُٗي بٌٗ الخىيُذ لخُىع  ال٣ُإ باليؿبت لخاعَ

 خهاص. ال٣ُاٖاث الغثِؿُت للئ٢
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 : جؼىع اليشاغ الؤكخصاصي في اللؼاعاث الغثِؿُت31شيل عكم 

 
  :Tendances Monétaires et Financières en Algérie, Bank of Algeria, Janvier 2024, Retrived From االإصضع:

algeria.dz/-of-https://www.bank 
 

 جلضًم مجمع خؿىاوي الشاوي: االإؼلب 

ت قغ٧اث خؿىاوي  في ( G.S.H)والظي ًغمؼ له ازخهاعا  Groupe des Sociétés Hasnaouiجإؾؿذ مجمىٖ

ت في ٢ُاعي البىاء  زىة خؿىاوي مً ٢بل الؤ  1974ٖام  وؤنبذ الُىم عاثض ؤؾاسخي في الؿى١ الجؼاثغٍ

االإؿخمغ،  بخ٩اع الؤ جُت ال٣اثمت ٖلى عوح لابًٟل ز٣اٞت االإ٣او والؼعاٖت، وهي االإ٩اهت التي جم الخهى٫ ٖلحها 

 ؤٖماله في اجمام مضمجت ٦بحرة وبهخاظُت جىُٟظًت ب٣ضعاث GSH االإجم٘ خمخ٘وٍ  ،413 والجىصة والهغامت

غ ٖلى حٗخمض ؾتراجُجُتب بلى ااؾدىاص الأؾاؾُت،  مغ ٖلى للمجم٘ ؾمدذ التي الضولُت الكغا٧اث جُىٍ

ت ٦دؿابةب الؿىحن ضة الؤم٩اهُت هظه جمىدها التي االإٗغٞ  والٗملُاث الأهٓمت ؾخمغاعةب لضمج الجؼاثغ في الٟغٍ

 414.الخ٣ىُاث ؤخضر باؾخسضامالجضًضة 
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اصة ٖلى الخٟاّ ٖلى ج٣الُضها في جضُٖم وكاَها ٖت قغ٧اث خؿىاوي حؿعى مجمى  في مجا٫  الأؾاسخي، ػٍ

٘ ؤوكُتها واالإؿاهمت بإ٦ثر ٞاٖلُت في  غ ال٣ٗاعي، بلى جىىَ جي وهي االإؿاهمت التي  ٢خهاصالؤالخُىٍ الىَ

ض مً االإؿاولُت، و اللجىء  ُت  ؾخٗاهتالؤ  بلىجخُلب االإؼٍ  415.الخ٨ىىلىظُاث االإخ٣ضمت الض٣ُ٢ت زغ أبالىىٖ

 والؼعاٖت البىاء هي عثِؿُت ٢ُاٖاث زلازت في حٗملقغ٦ت  18ًًم االإجم٘ ؤ٦ثر مً وبلٛت الأع٢ام 

٠ ،والهىاٖت ٠ 3500 مً ؤ٦ثر الُىم وجىْ ً مىْ قغا٧اث  6، م٘ بوكاء البلاص ؤهداء ظمُ٘ في مىدكغٍ

كٛل االإجم٘ ما ًغبى ًٖ  ه٨خاع مً مغا٤ٞ الؤهخاط الهىاعي، و٢ض ٢ام االإجم٘ ختى الآن  100ؤظىبُت، وَ

م٨ىه بهجاػ  300بخ٣ضًم  ا. 6000بيُت جدخُت ٖامت، وٍ  416مؿ٨ً ؾىىٍ

ش   خؿىاوي  جمعمؤولا: جاعٍ

غوٝ بوكاء ؤو٫ قغ٦ت له ٖ  50لى ق٩ل ماؾؿت مهٛغة بمبلٜ لم ًخجاوػ حٗخبر بضاًت مجم٘ خؿىاوي  وْ

ًغوي  خُض ،جدضي للىا٢٘ و  َمىح خ٣ُ٣ُت ٖباعة ًٖ ٢هت ؤل٠ صًىاع ظؼاثغي زلا٫ خ٣بت الؿبُٗيُاث

ىُتطل٪ الغثِـ االإضًغ الٗام الؿُض "ابغاهُم  لُا٦ض ؤن  417خؿىاوي" في ؤخض الل٣اءاث م٘ الؤطاٖت الىَ

٢خهاص ٫، خُض اهخهجذ الجؼاثغ آهظا٥ الؤؤمغا ٌؿحرا ٚضاة الاؾخ٣لالم ٨ًً ؾدشماع في ال٣ُإ الخام الؤ "

ت الضولتالؤ  ، وعٚم طل٪ ٧ان ٖلُىا جدضي الهٗاب قترا٧ي االإبجي ٖلى ماؾؿاث زايٗت في حؿُحرها الإغ٦ؼٍ

ل٩ي هٟغى ؤهٟؿىا، ٞٗلى ؾبُل االإشا٫ ٧ان مً االإؿخدُل الإ٣اولت مً ال٣ُإ الخام ا٢خىاء قاخىت، مما 

ؤيٗاٝ ٢ُمت الٗخاص الجضًض وبضون ٞاجىعة  4بلى  3جٟى١ ٢ُمتها ايُغها بلى ا٢خىاء آلُاث مؿخٗملت 

بت، ل٠ًُُ الؿُضلٞاثضة جسً٘  اباٖخباعه ت هي التي  االإضًغ  الغثِـ لًغٍ الٗام ؤن هظه الٓغوٝ الخعجحزً

وه٣اوم ؤي ْغٝ لخهبذ ٢ُمت مً ٢ُم الكغ٦ت، وبٗض بضاًت الؤهٟخاح ٦ىا ؤُٖخىا ال٣ىة ل٩ي هشبذ ؤهٟؿىا، 

ً ؤؾاؾا وهى ما ت، وهٓغا لُبُٗت وكاَىا ظاهؼٍ االإخٗل٤ بالبىاء، وظضها ٖاث٤  الغثِسخي ظٗلىا هىمى بؿغٖ

ظعة مىاص البىاء، وهى ما صٞٗىا ل٨ٟغة ؤو٫ مكغوٕ جمشل في بوكاء مذجغة، زم جلا طل٪ ٖضة ٦بحر ًخمشل في ه

٘ ؤزغي ؤوظضتها ؤًًا الخاظت، وهى ما ؾمذ لىا بةوكاء قغ٧اث ٨ًمل بًٗها بًٗا وجمىن االإجم٘  مكاعَ

ىُت  ."وجُمذ للخهضًغ بما ًدخاظه، لخخلى طل٪ مغخلت لاخ٣ت ؤنبدذ هظه الكغ٧اث جمىن الؿى١ الىَ

ش االإجم٘ في زلار مدُاث عثِؿُت هي: م٨ً ازخهاع االإدُاث الغثِؿُت لخاعٍ  418وٍ
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 (:1983-1974) الؤوشاءمغخلت . 1

و م٘ الخبرة  1974، ؾىت الٗمىمُت هجاػاثالؤ ؤؾؿذ ؤو٫ ماؾؿت الإجم٘ خؿىاوي و االإخمشلت في قغ٦ت 

الٗمىمُت في مى٣ُت ؾُضي بلٗباؽ، مؿ٨ً والٗضًض مً الأقٛا٫  5000االإ٨دؿبت مً زلا٫ بهجاػ ؤ٦ثر مً 

جُا  ه٣ٞض ٢اص ؼ االإجم٘ م٘ مغ الؿىحنببوكاء قغ٧اث ؤزغي مما ؾمذ  بلىجضعٍ  .خٗؼٍ

 :(2008-1983) مغخلت الىمى والخىؾع . 2

 االإسخلٟت البىاء للمىا٢٘ مىاص اخخُاظاثغخلت الىمى وجىؾ٘ اليكاٍ للخهى٫ ٖلى الؤؾخ٣لا٫ وجلبُت م

وخضاث ظضًضة زانت بمىاص البىاء وقغ٧اث مخسههت في مسخل٠ الهُا٧ل ، خُض جم بوكاء للكغ٦ت

ووخضة بهخاط مىاص البىاء لضٖم   الأؾاؾُت )بوكاء وعقت ٖمل الخضًض وؤو٫ وخضة بهخاط الخغؾاهت الجاهؼة

٘  (جىُٟظ االإكاعَ

غ . 3  (2008)مىظ عام  مغخلت بعاصة الخىـُم و الخؼىٍ

 2008والتي ٧اهذ ٢بل ؾىت  ؤؾهممجم٘ قغ٧اث طاث بلى  2008 مً بضاًت ًىاًغ  GSHجم٘ االإدى٫ ج

٘ االإكتر٦ت م٘ قغ٧اء ؤظاهب و بوكاء قغ٦ت  ،قغ٧اث طاث مؿاولُت مدضوصة م٘ بوكاء الٗضًض مً االإكاعَ

 .الى٣ل و صزى٫ مجا٫ الؤجها٫

 االإجمعوبهجاػاث مؿاهماث زاهُا: 

ولا ٣ًخهغ  ،ب٢لُمُا ووَىُا عثِؿُا ٞاٖلا بر مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي الظي ًخىاظض م٣غه بؿُضي بلٗباؽٌٗخ

، خُض جدهل ؼ وظىصه، لاؾُما في وؾِ وقغ١ البلاصًٍىانل جُىعه وحٗؼ  وظىصه ٖلى ٚغب البلاص، ٞهى

، والشاوي ببىمغصاؽ لبىاء الأو٫ في الجؼاثغ الٗانمت  BTPH  ٣ٖضًً للبىاء و هظا مً زلا٫ قغ٦خه ىٖل

ت و وخضاث ؾ٨ىُت قبه ٞغصًت مؿا٦ً 100 ٘ الإؿت االإجم٘ ، خُضمخىىٖ ، لا ؾُما مً ؾخدمل هظه االإكاعَ

لإهخاط   Grupopuma  الىخضة الؤهخاظُت، صون ؤن هيسخى صزى٫ جؼام باالإىاُٖض وظىصة الٗملخُض الؤ

غة خؿىاوي  اللان٤ الخابٗت الإجم٘ ؾمىذ االإمؼوط والؤ    419.خحز اليكاٍ في ولاًت البىٍ

ؼ الهاصعاث زاعط االإدغو٢اثقغ٧اث خؿىاوي في جىمُت البلاص مً زلاٌؿاهم مجم٘  ، والٗضًض مً ٫ حٗؼٍ

ت مغشخت للخهضًغ ، ٖلى ؾبُل االإشا٫ لا للخهغ ، ؤهىإ مسخلٟت مً الأبىاب الخكبُت  مىخجاث االإجمىٖ

ام ، ؤلىاح الغزStrugal وهجاعة الألىمىُىم الخابٗت لكغ٦ت MDM  االإهىٗت مً ٢بل الكغ٦ت الخابٗت

الخابٗت له،  amstonesTًىب وجمجراؾذ مً ٢بل قغ٦ت  بًٖلي والجغاهِذ االإؿخسغظت مً مىاظم ؾُضي 
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ٌٗض مجم٘  ، ُٞماالجؼاثغ  Grupopumaؾمىذ واالإىاص اللان٣ت واالإلاٍ مً ٢بل الكغ٦ت الخابٗت والؤ 

ت واخترام البِئت ملتزم ٞاٖلا اقغ٧اث خؿىاوي ؤًً  420.ا ُٞما ًخٗل٤ ب٨ٟاءة الُا٢ىٍ

غ ٣ٖاعي ًًم ًم٨ً ؤن هظ٦غ  GSHومً ؤهم الؤهجاػاث االإسجلت بةؾم االإجم٘  مؿ٨ىا  1807مكغوٕ جُىٍ

اى" مغبٗا  مترا 450.00جبلٜ مؿاخخه الؤظمالُت  ٦م٣اَٗت ظضًضة  ذممو٢ض نًدمل اؾم "ب٢امت الغٍ

ً في االإؿخ٣بل ؤًٞل  غ للمكترً للمى٣ُت الكغ٢ُت مً مضًىت وهغان، وجمحزث ب٣لت ٦شاٞت االإباوي، بدُض جىٞ

اػ االإكغوٕ االإىجؼ ب٨ٟاءة  ،الٓغوٝ االإِٗكُت ىُت)بجاثؼة وٞ في بَاع مؿاب٣ت  (الُا٢ت االإٗخضلت االإىازُت الىَ

ان بىلاًت ؾُضي بلٗباؽ  421 "2016 البىاء الأزًغ" ، بياٞت بلى طل٪ هظ٦غ بهجاػ مغ٦ؼ م٩اٞدت الؿغَ

٣ُا م٘ الٗضًض مً بهجاػاث الظي ٌٗخبر الأو٫ مً هىٖ ٘ الٗمىمُت،ه في بٞغٍ الظي وي٘ االإجم٘  وهى  االإكاعَ

٘ الهامت وطاث الُاب٘ الؿُاصي ٧ان آزغها حؿلُم  ٪ اؾتراجُجي للضولت في جىُٟظ االإكاعَ ٦ٟاٖل وقغٍ

" والتي ؤ٦ض االإلاخٓىن 2022 ظل بهجاح "ؤلٗاب البدغ االإخىؾِ وهغانؤالبجى الخدخُت مً  ٨ما٫اؾخ

 الضولُىن واالإدلُىن ٖلى مضي هجاخها.

  :: الهُيل الخىـُمي الإجمع خؿىاوي زامؿا

بما ؤن مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي هى بمشابت قغ٦ت ٖاثلُت مملى٦ت بهٟت ؤؾاؾُت لأٞغاص ٖاثلت خؿىاوي 

جمل٪ ٚالبُت ؤؾهم الكغ٧اث الخابٗت   422هم، ومً ظهت ؤزغي ٌٗخبر االإجم٘ "قغ٦ت ٢ابًت" وجضاع مً ٢بل

ؾلُت  االإجم٘خ٨غ وحؿُُغ ٖلحها، ٞةن جىُٓم االإجم٘ ًسً٘ لدؿلؿل مغ٦ؼي في نى٘ ال٣غاع ،خُض ًد

الهبٛت  الخابٗت، بِىما جتر٥ ال٣غاعاث طاث وجدضًض الخىظهاث ال٨بري لكغ٧اجه الؤؾتراجُجُتاجساط ال٣غاعاث 

  .الخىُٟظًت ؤو الؤظغاثُت الإجالـ بصاعة هظه الكغ٧اث
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البا ما ٌكحر االإهُلر ب ،االإخضاولت لكغ٧اث ؤزغي  الأؾهم ؤو االإاؾؿت التي جمخل٪ الكغ٦ت هي  خج الؿل٘ يك٩ل ؤؾاسخي بلى الكغ٦ت التي لا جوٚ

 اثالكغ٧ الأؾهم فيوجمخل٪ الكغ٦ت ال٣ابًت ٖاصة ؤٚلبُت ، ٪ ؤؾهم الكغ٧اث الأزغي ىٟؿها، وبهما الٛغى مجها ٣ِٞ جملؤو الخضماث ب

 .الخابٗت
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 P.D.Gعثِـ االإجمع 

 C.Aمجلـ الؤصاعة  D.Gاالإضًغ العام 

 الصىاعتكؼب 

 

 الخضماثكؼب 

 

 كؼب البىاء االإداحغكؼب 

 

 الؼعاعتكؼب 

MDM 

HASNAOUI 

HASNAOUI HTF 

STRUGAL 

ALGÉRIE 

 TEKNACHEM 

 RUPOPUMAG 

HASNAOUI HTA 

ALUMIX 

HASNAOUI GPH 

HASNAOUI 

LOGISTIQUE 
 

 AMMAG

ECURITYS 

LE PHARE 

 HASNAOUI

CONSTRUCTION 

 TAMSTONES 

 ECHS

ASNAOUIH 

GRANITTAM 

BTPH 

HASNAOUI 

HASNAOUI SPI 

SPASODEA  

 مً بٖضاص الباخض اٖخماصا ٖلى وزاث٤ االإجم٘: االإصضع

 الهُيل الخىـُمي الإجمع خؿىاوي  :32الشيل عكم 
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 مجالاث وشاغ االإجمع وجلضًم الشغواث االإسخاعة للضعاؾت االإؼلب الشالث:

الكغ٧اث االإىخمُت له م٘ ج٣ضًم ؾىداو٫ في هظا االإُلب الخُغ١ الإجالاث وكاٍ مجم٘ خؿىاوي مً زلا٫ 

 الكغ٧اث الهىاُٖت الخابٗت للمجم٘ والتي جم ازخُاعها  لإجمام لضعاؾت. 

 مجالاث وشاغ االإجمعؤولا: 

اث ٧اهذ في البضاًت لؿض خاظت ال٣ُب الغثِسخي للمجم٘  ٖغٝ مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي م٘ همىه ٖضة جٟغٖ

ت في الؤهجاػ، زم في مغخلت لاخ٣ت  االإخٗل٤ بالبىاء مً ؤظل جد٤ُ٣ الؤهضماط في الٗملُاث وجد٤ُ٣ الؿغٖ

زاعط  ٢ُب البىاء ٣٦ُب الؼعاٖت والخضماث جُىع الخىظه الؤؾتراجُجي للمجم٘ لِكمل ؤ٢ُاب ؤزغي 

ُما ًلي ؾىظ٦غ بةًجاػ هظه الأ٢ُاب الخمؿت:  423وٞ

 Pôle Construction البىاء كؼب. 1

غ ال٣ٗاعي هى الٗمل الأؾاسخي للمجم ٘ ٖالُت الجىصة  ،ٌ٘ٗخبر الخُىٍ ؼ االإكاعَ خُض حؿعى الأزحرة بلى حٗؼٍ

ت في ٖام و  مً زلا٫ اؾتهضاٝ الخمحز في جدؿحن الخهمُم االإٗماعي   ،1974مىظ بوكاء ؤو٫ قغ٦ت للمجمىٖ

مما ٌؿمذ له ، بخ٩اع في مىاص وج٣ىُاث البىاءى مً زلا٫ صمج االإهً الجضًضة والؤ وانل ٢ؿم البىاء الىم

 ترابِب التي حؿمذ الُىم مً زلا٫ قغ٧اجه الخابٗت االإسخلٟتطاث الجىصة بخ٣ضًم الخضماث واالإىخجاث 

٣ الكهاصاث صخت مً الخد٤٣ بلى بالإياٞت البىاء الإ٩ىهاث ال٨بحر والخ٩امل الأوكُت  الضولُت للمٗاًحر اوٞ

ت ًمىذ وهى ما  :االإجمىٖ

 .البىاء ًٞ في ال٣ىاٖت-

٘ مؿاولُت جىلي في ؾخ٣لالُتالؤ -  االإسخلٟت. االإكاعَ

٘، بصاعة بج٣ان -  .الؿى١  في ؤًٞل وخهو ُٞه ظضا٫ لا جىاٞسخي مغ٦ؼ يمان وبالخالي االإكاعَ

 Pôle Industrie الصىاعت كؼب. 2

 الخدخُت البجى مً الٗضًض بوكاء جم خُض  قغ٧اث خؿىاوي  هضٝ مجم٘ هى البىاء مىاص جهيُ٘

ت الؿى١  اخخُاظاث لخلبُت االإهممت الهىاُٖت،  مما الأظاهب، الكغ٧اء مً الٗضًض م٘ بالخٗاون  الجؼاثغٍ

حر ٌؿمذ  والىجاعة، والضهاهاث، ؾخٗما٫للئ  الجاهؼ  االإلاٍ مشل الأوعوبُت االإٗاًحر جلبي مىخجاث للمجم٘ بخىٞ

 .الخغؾاهُت واالإًاٞاث والأالإىُىم،

 Pôle D'agriculture الفلاخُت الخىمُت كؼب. 3

 غالخُىٍ في ضزلج التي الٟلاخُت الخىمُت ٢ُب يمً  قغ٧اث خؿىاوي  مجم٘ب الٟلاحي ال٣ؿم ًىضعط
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ل الٟلاحي  ٖملُاث وجىُٟظ االإاثُت االإىاعص ؾخٛلا٫لإ  الخضًشت الخ٣ىُاث اؾخسضام زلا٫ مً البُئي والخدىٍ

اصة في حؿاهم  االإىاص وجىعٍض الؼعاُٖت والخضماث الخ٣ُحر قب٩اث بوكاء م٘ الٟلاخت، مجا٫ في االإدهى٫  ػٍ

حن مخ٩املتخلىلا  جدُذ التي واالإٗضاث  .للمؼاعٖ

   Pôle Services الخضماث كؼب. 4

مخٛحراث الىا٢٘ وهمى هظا ال٣ُإ الظي  م٘ ًدىاؾب مى٣ُي اعمشاؾد ٌٗخبر صزى٫ االإجم٘ الإجا٫ الخضماث

غً والؼعاٖت، البىاء مجا٫ في االإ٨دؿبت الخبرة مً اٖام 50 مً ًضع ال٨شحر مً الأعباح ٞبٗض ؤ٦ثر  االإجم٘ ىٞ

ب الجضًضة جهالاثوالؤ االإٗلىماث ج٣ىُاث مجا٫ في زضماث االإدلُت للؿى١  الُىم  والخضماث والخضعٍ

 .اللىظؿدُت

 Pôle Pierre  االإداحغ كؼب. 5

 امخسهه ٩ًىن  ؤن بلى حهضٝ الدجغ ٢ؿم ٞةن ، قغ٧اث خؿىاوي  جم٘الإ مهم مجا٫ هي االإداظغ ؤن ماب

ؿعى ،مكخ٣اث الدجاعة في  آلاث بإخضر مٗالجتها ًخم الجىصة ٖالُت مدلُت مىاص ٖلى الخهى٫  بلى اصاثم وَ

٣ الجُل م٨ً الضولُت للمٗاًحر اوٞ  :الخالي الىدى ٖلى لهظا ال٣ُب الغثِؿُت الأهضاٝ جلخُو وٍ

ىُت خخُاظاثالؤ  جلبُت  -  .والغزام الجغاهِذ مً الىَ

لامت االإدلي بالإهخاط ظضًضة ؾى١  بوكاء -  للجىصة ؤًٞل ٖغى م٘( الجؼاثغ في نى٘) ظضًضة ظىصة وٖ

 .والؿٗغ

 . GRANITTAM Spa   قغ٦ت بًٟل الجىىب في ا٢خهاصًت صًىام٨ُُت زل٤ -

 جلضًم الشغواث االإسخاعة للضعاؾت زاهُا:

التي  الضعاؾت مخٛحراثوبهضٝ جدلُل ؤزغ بماؾؿاث ال٣ُإ الهىاعي  ؤؾاؾابما ؤن مُضان صعاؾدىا ًخٗل٤ 

ؾخدالت خهغ  الضعاؾت ل٩ل م٩ىهاث هظا ال٣ُإ، ٢مىا ؤصاء ماؾؿاث هظا ال٣ُإ، وهٓغا لإ جازغ  ٖلى 

والظي ٌٗخبر واخضا مً  بازخُاع  ؤخض االإ٩ىهاث الٟاٖلت واالإخمحزة في هظا ال٣ُإ وهي مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي 

مجها  3قغ٧اث مً هظا االإجم٘ جيخمي  4ًض ٖلى في الجؼاثغ، وجمذ صعاؾدىا بالخدض ؤ٦بر  االإجمٗاث الهىاُٖت

 ل٣ُب الهىاٖت في خحن جيخمي الأزغي ل٣ُب البىاء الظي ٌٗخبر ال٣ُب الأؾاسخي للمجم٘. 

  MDM Hasnaoui Spaشغهت  .1 

٤ جهيُ٘ قغ٦تهي   MDMوالتي ًغمؼ لها ازخهاعا   (Menuiserie De Mekerra) هجاعة االإ٨غة قغ٦ت  وحؿىٍ

لت الخبرة ٖلى ٖخماصبالإ  ،(الخكبُت ال٨ؿىة) الجضعان وؤُُٚت واالإُابش والخؼاثً الأبىاب وجغ٦ُب  الُىٍ

 الجىصة ٖالُت مىخجاث للؿى١   كغ٦تال ٣ضمجو  ،الٗالُت الخ٣ىُت طاث والآلاث والتر٦ُباث الضولُحنء كغ٧الل

 .اجُلب الأ٦ثر الٗملاء اخخُاظاث جلبُت ؤظل مً مسًٟت بخ٩ال٠ُ
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 ظضًضة ؤهبىبُت ممغاث ؤبىاب بهخاط زلا٫ مً الضازلُت مىخجاتها هُا١ بخىؾُ٘  MDM قغ٦ت ٢امذ

ت هماطط  MDMقغ٦ت ج٣ضم وبالخالي ،ٖلى الُلب ازهُه مهممت ظضًضة ومُابش  الجىصة ٖالُت ظؼاثغٍ

ت مً ؾخٟاصةالؤ  زلا٫ مًهظا و ، ظظابت ؤؾٗاع وؿبت ٖلى الخٟاّ م٘ الؤؾباهُت، الخام االإىاص بًٟل  االإٗغٞ

جإهُل  ، وبالُب٘خضًشت نىاُٖت مٗضاثاؾخسضام  الضولُحن، الكغ٧اء م٘ الخٗاون مً زلا٫  االإشبخت

ٟحن ت ُغحب ٌؿمذ اٖالُ جإهُلا االإىْ ت الؿى١  في الخكبُت االإىخجاث مً واؾٗت مجمىٖ  424.الجؼاثغٍ

 Strugal Algérieشغهت  .2

 ،قغ٧اث خؿىاوي  ومجم٘الؤؾباهُت  Strugal Aluminium هي هخاط قغا٦ت بحن Strugal Algérieقغ٦ت 

بخ٩اع في زضمت البىاء والهىاٖت مً الخبرة والؤ  لؿىىاثهدُجت  لكغ٦تلومغا٤ٞ الؤهخاط الخاب٘ هى٘ االإ٣ًضم 

٤ الخد٨م في ظمُ٘ مغاخل ٖملُت الخهيُ٘ ختى و٢ذ الدؿلُم  َكملو  زضمت قاملت للؼبىن ًٖ َغٍ

٤ االإلخ٣اث ختى الخىػَ٘ اللاخ٤   للمىخجاثالٗملُاث االإسخلٟت لُلاء الجىاهب، والأ٦ؿضة، وال٣ُ٘، وحؿىٍ

م٘  ، وجخمشل ؤهم مىخجاث الكغ٦ت في الأبىاب والىىاٞظ الأالإىُىمُتالخانت الخىػَ٘ مً زلا٫ قب٩اث

، م٣اَ٘ الأالإىُىم الخام والجاهؼة للتر٦ُب، واظهاث Systèmes Coulissantsجًمحن ؤهٓمت الؤهؼلا١ 

 425الألىاح االإغ٦بت وال٣ابلت للئػالت.االإباوي، 

 Alumix  شغهت .3

Alumix ت غ ؤهٓمت ،بؾباهُت م٣غها في بلضًت جلمىوي بؿُضي بلٗباؽ -هي قغ٦ت مسخلُت ظؼاثغٍ مً  جىٞ

ت الأالإىُىم ىظض بها وعف  زانت بالهىضؾت االإٗماعٍ ض ٖلى  والؼظاط،الأالإىُىم لىجاعة وٍ ٖاما  35وم٘ ما ًؼٍ

خلىلا مبخ٨غة جلبي االإخُلباث الجمالُت والخ٣ىُت الكغ٦ت ٣ضم جمً الخبرة في ٢ُإ الىاظهت الؼظاظُت، 

حن  ،وعقاث الكغ٦ت صازل للٗمُل جغ٦ُبها ًخم التي الٗىانغ ظمُ٘ ٖلى الخهى٫  ًخم، للمهىضؾحن االإٗماعٍ

 الخهيُ٘ مغاخل ظمُ٘ زلا٫ مً وطل٪ ،الأهٓمت االإخاخت لضي الكغ٦ت زلا٫ مً ؤًٞل ظىصة ًًمً مما

ت الأبىاب  ، وجخمشل ؤهم مىخجاث الكغ٦ت في والخجمُ٘ بياٞت بلى  االإؼصوط والؼظاط االإىع١ الؼظاط ،الخجاعٍ

 426اللىخاث الخُٟٟت والىاظهاث االإغ٦بت.

 spa   Btph Hasnaouiشغهت البىاء والأشغاٌ العامت والهُضعولًُ .4

االإباوي والهىضؾت  ، طاث ٦ٟاءة ٖالُت في حكُِضBtph Hasnaoui قغ٦ت البىاء والأقٛا٫ الٗامت والهُضعولُ٪

ا 1500ٖلى بىاء  االإضهُت، لضحها ال٣ضعة بىاء االإضهُت وهي مؿاولت ًٖ جىُٟظ بغامج ال وخضة ؾ٨ىُت ؾىىٍ

اث مخسههتلض والهىاُٖت االإسخلٟت تها بجىصة الخغؾاهت، و  حها هُا٧ل ٞىُت ومجمىٖ بًٟل زبرتها ومٗغٞ
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ت ٧املت مً الخغؾاهت الجاهؼة فؤًً BTPH جيخج ا في ولاًتي ي ٚغب الجؼاثغ، وبك٩ل ؤ٦ثر جدضًضا مجمىٖ

 427.وهغان وؾُضي بلٗباؽ

ُما ًلي البُا٢ت الٟىُت   لكغ٧اث مدل الضعاؾت:لوٞ

 البؼاكت الفىُت للشغواث مدل الضعاؾت: 07الجضوٌ عكم 

ملغ مؿاخت  وشاغ الشغهت بؾم الشغهت

 الشغهت

ؾىت  اللضعة الؤهخاحُت

 الؤوشاء

عضص 

 االإىؿفين

 االإلغ الؤحخماعي

MDM  مُابش و  بهخاط

 ؤبىاب

 و حُُٛت بالخكب

15 000 m²   400   بىاب / الأ

 ًىم

االإُبش /  2000

 قهغ

االإى٣ُت  177 2015

الهىاُٖت 

 بلٗباؽ

STRUGAL   سخب وبهخاط

 الأالإىُىم

16 000 m²  20   في ًَ

 الُىم

االإى٣ُت  123 2012

الهىاُٖت 

 بلٗباؽ

ALUMIX  الأالإىُىم هجاعة

 والؼظاط

4 000 m² 

 

البىاباث  200

 والىىاٞظ / ًىم

 

 بلٗباؽ -جلمىوي 123 2012

BTPH  ٘ جىُٟظ االإكاعَ

ت واهخاط  ال٣ٗاعٍ

 الخغؾاهت الجاهؼة

10 000 m² 2000   ب٢امت

ا  ؾىىٍ

االإى٣ُت  1869 1974

الهىاُٖت 

 بلٗباؽ

 hasnaoui.com-www.groupe االإصضع:

في مجمع شغواث الأصاء جميز وماشغاث الؤصاعي الؤبضاع  الخىـُمُت،شلافت المـاهغ االإؼلب الغابع: 

 خؿىاوي 

٘ اليكاَاث و زل٤ ماؾؿاث ظضًضة، بالكغا٦ت م٘  بن ، ًٟغى مخُلباث ظضًضة للخىُٓم و الأظاهبجىىَ

غ و بصاعة ٖامت مهمتها ٢ُاصة  2011، ؤوكإ االإجم٘ ؾىت و ٖلُه الدؿُحر  بٖاصة الخىُٓم و بصاعة مداوع الخُىٍ

ت مخُىعة للخٟاّ ٖلى م٩اهتها التي ا٦دؿبتها  ت خؿىاوي هٟؿها بإصواث حؿُحرً الجضًضة ٦ما ظهؼث مجمىٖ

لت في مجا٫ البىاء  هٟخاحالؤ في ْل  الأزغي و ٦ظل٪ زل٤ محزة جىاٞؿُت لليكاَاث  بًٟل زبرتها الُىٍ

م٨ً ال٣ى٫ ؤن الخٗضًلاث اله٩ُلُت 428و اخخمالُت صزى٫ مىاٞؿحن ظضص البلاصالظي حكهضه  الا٢خهاصي ، وٍ
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ت  ؼ عوابُه مً زلا٫ ز٣اٞت جىُٓمُت واضخت و٢ُم مكتر٦تاالإدضزت ؾمدذ بخ٣ىٍ جدمل في  االإجم٘ وحٗؼٍ

 .الجىصةالإبضإ و الؤلتزام ب  ظىهغها

 شغواث خؿىاوي  مجمع في الخىـُمُتشلافت المـاهغ ؤولا: 

 الأ٦بر بِىما الجؼء  )االإ٩ىن االإاصي(الجؼء ال٣لُل بلا ًٓهغ مىه  لا جٓهغ الش٣اٞت الخىُٓمُت و٦إجها ظبل ظلُضي 

، ل٨ً ما ٌكاع بلُه ؤن هظا )االإ٩ىن االإاصي( هى الظي ٌؿمذ بالخٗغٝ ًٓهغ للُٗان لا  )االإ٩ىن االإٗىىي(مىه 

ت للش٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫  بصعا٦ه بدىاؾىا، مً عمىػ  ما ًم٨ً عئٍخه ؤوٖلى ٖم٤ الٗىانغ االإٗىىٍ

حرها مً   االإاصًتٖاصة في ٧ل مً الٓىاهغ  االإ٩ىهاث، وجخمشل هظه الأزغي  الأقُاءٖاصاث، ؾلى٦ُاث وٚ

 .للش٣اٞت

تَبُٗت الهىضؾت  الؤقاعاثخًمً هظه ج بُٗت بيُت  لاءمً هىٕ الُ ،و٦ظا ؤؾالُب التهُئت االإمحزة االإٗماعٍ وَ

 واالإغا٤ٞالُغ١  حكُِضالخًغاء و٦ُُٟت  واالإؿاخاثفي البىاء و٦ظا وظىص للخضاث٤  االإؿخسضمت االإاصة

ت والخضٞئت  بالإياءة الكغ٦تجؼوٍض ، الؿُاعاث وخٓاثغ جى٠٢ واللاٞخاث واالإؿخىصٖاثوالؿاخاث  والتهىٍ

، ز٣اُٞت مُٗىتماصًت ح٨ٗـ  حٗخبر بقاعاث ٧لها ،ٞحها ٢خهاصوالؤوالخ٠ُُ٨ و٦ُُٟت اؾخسضام الُا٢ت 

بياٞت بلى ما ٌٗلً ٖىه مً ٢ُم وجىظهاث مً زلا٫ عؾالت الكغ٦ت والتي حٗخبر الضؾخىع االإغظعي للش٣اٞت 

  .الخىُٓمُت

  شغواث خؿىاوي  مجمععؾالت وكُم . 1

ش بوكاء االإجم٘ في َُاجه  ؾىت ًدمل 50وهجاخه وجُىعه ٖلى مضاع  GSH  مشلما ؤقغها بلُه ؾاب٣ا ٞخاعٍ

االإاؾـ والغثِـ  الٗضًض مً ال٣ُم، الؤلهام والؤعر وطل٪ ما هجض مسخهغه في عؾالت االإجم٘ ٖلى لؿان

 429والظي ههه ٧الآحي: االإضًغ الٗام )ابغاهُم خؿىاوي(

واؾخضامخىا صون مكاع٦ت جغار مكتر٥ مً ال٣ُم والأزلا١ واالإباصت، التي ًجب ؤن لا ًم٨ً جهىع همىها "

ت وهظا ؤؾاؽ ؤؾاسخي لىجاح قغ٦ت مخ٩املت   جلهم وجىظه الٗمل الُىمي لجمُ٘ اليؿاء والغظا٫ في االإجمىٖ

 لتزامىا الأزلاقي: بزلار ٢ُم عثِؿُت حك٩ل ؤؾاؽ  مشل قغ٦خىا، ومً هىا الؿبب وعاء ٢ىاٖض الؿلى٥ لضًىا

  ؾخضامت في ؤوكُخىا وجباصلاجىا الؤخترام، يمان الش٣ت والؤ 

 ختراٝ ُت ؾىاء اجسظث ق٩ل الخًامً ؤو الؤ االإؿاول 

 الإهضا٢ُت الضازلُت والخاعظُتاالإشالُت التي جًمً ا 

زغ ٖلى ل التي جا ل٩ي ٩ًىن لهظه ال٣ُم الأزلا٢ُت مٗجى، ًجب الخٗبحر ٖجها في ٖضص مٗحن مً مباصت الٗم 

هخمام الضاثم بالؿلامت وخماًت البِئت، واخترام ٧ل ترام االإؿخمغ لخ٣ى١ الؤوؿان، والؤ خمجا٫ وكاَىا: الؤ 
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ت الخٟاٖل مً ًخمشخو م لى هظه الأؾـ ، مٗهم، الجزاهت ُٞما ًخٗل٤ بالكغ٦ت وفي ٖلا٢اجىا الخجاعٍ وٖ

ً ٖلى بىاء َمىخىا لخد٤ُ٣ همى نخي ومؿخضام،  "لهالر الجمُ٘ الأؾاؾُت ؾى٩ىن ٢اصعٍ

 . بعع االإـاهغ االإاصًت التي حعىـ الشلافت الخىـُمُت للمجمع:2

جم٘ بهٟت ٖامت ويمً الكغ٧اث مدل الإخى٫ ا وظمٗىا للمٗلىماثزلا٫ بظغاثىا للضعاؾت االإُضاهُت 

لخ٣ُىا بٌٗ االإٓاهغ  والؿلى٦ُاث التي ح٨ٗـ همِ مٗحن لل٣ُم الش٣اُٞت هظ٦غ بالضعاؾت بهٟت زانت 

 ؤهمها:بٌٗ 

 في ؤوشؼت االإجمع: والخيامل هثرة الؤهضماج  1.2

الظي ٣ً٘ م٣غه في االإى٣ُت الهىاُٖت لؿُضي مً بحن االإٓاهغ االإلاخٓت صازل مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي 

بلٗباؽ والظي ًًم ظل الكغ٧اث الٟغوٕ، الخ٩امل ال٨بحر في الأوكُت الهىاُٖت، ٞمشلا صازل االإجم٘ 

ؤًًا ظل االإىاص الأولُت  ٦،430بحرة لخهلُذ الٗخاص الهىاعي واالإغ٦باثًىظض مدُت و٢ىص زانت ووعقت 

وهى  االإؿخسضمت في اليكاٍ الغثِسخي للمجم٘ واالإخمشل في البىاء ًخم بهخاظها مً زلا٫ الكغ٧اث الخابٗت

ت في الؤهجاػ  . ماٌٗبر ًٖ ٢ُمت الؿغٖ

 D'amenagement  Les Modes  ؤؾالُب التهُئت 2.2

ً ًىمُا، ًسً٘ االإجم٘ لخىُٓم مد٨م مً زلا٫ هٓغا ل٨بر مؿاخت  االإجم٘ وحجم ٖضص الٗما٫ والؼاثغٍ

 ٦ُُٟت جمى٢٘ الُغ١ ؾخ٣با٫ مً ظهت، ومً ظهت ؤزغي ُه الظي ٣ًىم به ؤٖىان الأمً والؤ الؤعقاص والخىظ

 431 .، بالإياٞت بلى الؤهخمام بتهُئت االإؿاخاث الخًغاءالؿُاعاث وخٓاثغ جى٠٢ واللاٞخاث

 :االإجمع فيتهُئت وجىـُم االإصاوع  3.2

االإىاص والٗخاص مؿخىصٖاث ٦بحرة ًخم جغجِب وجىُٓم ًىظض ٖلى مؿخىي مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي مساػن و 

حرها ٖىض الخاظت بؿلاؾت ٣ت مىاؾبت حؿهل مً اؾخٗمالها وجىٞ ٣ت جغجِب زُىٍ  ٞحها بُغٍ ٦ما ؤن َغٍ

ى٣ل خُئت َغ١ زانت ل، بياٞت بلى تهاالإىاص واالإىخجاثالؤهخاط حؿهل الخ٩امل في ج٣ؿُم الٗمل واوؿُابُت 

 432 .وهى ماٌكحر بلى ٢ُم الؤهًباٍ الخىُٓمي الٗخاص ال٨بحر 

 :وؿغوف العمل جىفير الصخت والؿلامت 4.2

غ االإجم٘ للٗما٫ ؤؾاؾُاث قغوٍ الؿلامت ٧االإلابـ الهىاُٖت الىا٢ُت، وتهُئت االإُافئ وؤهٓمت الؤهظاع  ًىٞ

ىاث صوعٍت خى٫ قغوٍ الؿلامت ومساعط الىجضة حر الى٣ل بك٩ل  ،والخغم ٖلى ج٣ضًم ج٩ىٍ بياٞت بلى جىٞ
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ا ما في الؿلامت البُئُت مً زلا٫ بهجاػ االإباوي الخًغاء الهض٣ًت  مىخٓم، ؤما في مىخجاجه ٞهى ٌؿاهم هىٖ

 433للبِئت.

 )االإؿاولُت الؤحخماعُت( اللُم الؤحخماعُت للمجمع 5.2

لتزام مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي بالضوع الؤظخماعي بمً زلا٫ االإلاخٓت االإبضثُت جٓهغ لىا بٌٗ مٓاهغ 

غها لأ٦ثر مً ل مغاٖاجهو  ٖامل وما ًدب٘ طل٪  3500لبِئت التي ًيكِ ٞحها مً زلا٫ مىانب الٗمل التي ًىٞ

دت الؼباثً مىخجاث و  جإمُىاث الؿلامت والخ٣اٖض،مىذ و مً  زضماث طاث ظىصة ؤًًا ًمىذ االإجم٘ لكغٍ

اًت البرهامج  ببضاُٖت، ىوي٦ظل٪ االإباصعاث التي ٣ًضمها االإجم٘ لهالر االإجخم٘ ٦غٖ الكهحر "الُض في  الخلٟؼٍ

ىُت للئبخ٩اعالُض" لبىاء االإؿا٦ً للٟئاث الهكت،  ً بياٞت بلى ، وصٖم االإٗاعى الىَ ٖغوى الخ٩ىٍ

ت التي ٣ًضمها االإجم٘  ً مجاها لهالر َلبتوالتربهاث الؿىىٍ  .الجامٗاث واالإٗاهض ومتربصخي مغا٦ؼ الخ٩ىٍ

 الؤبضاع الؤصاعي  مـاهغ زاهُا: 

االإخٗل٣ت باالإىعص  الؿُاؾاث ًم٨ً اؾخسلام بٌٗ مٓاهغ الؤبضإ الؤصاعي في مجم٘ خؿىاوي مً زلا٫

ً والخم٨حن البكغي وم٩اهخه و٦ُُٟت الؤؾدشماع ُٞه  ػٍاصة عيا و ىخجاث االإلخدؿحن ظىصة مً زلا٫ الخ٩ىٍ

 .وهى ما ٌٗبر ٖىه بهغاخت في قٗاع االإجم٘ "الخل الكامل" الٗملاء

ت:. 1  ؾُاؾت االإىاعص البشغٍ

، ٞةن لؿُاؾت ٖامل 3000هٓغا ل٣ىة الٗمل ال٨بحرة التي ٌٗخمض ٖلحها االإجم٘ في جُىعه وجمحزه والتي جخجاوػ 

 ٪ ت ؤهمُت ٦بري ٦كغٍ  االإىاعص ؾُاؾت جغج٨ؼاالإجم٘، و ؾتراجُجي في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ ببصاعة االإىاعص البكغٍ

ت ت يمً البكغٍ ت ٖلى خؿىاوي  قغ٧اث مجمىٖ غ هدى جخلاقى التي االإكتر٦ت ال٣ُم مً مجمىٖ  جُىٍ

ت االإىاعص ؾُاؾت االإهاعاث، وتهضٝ غ صٖم بلى هظه البكغٍ ٠ُ ؾُاؾت زلا٫ مً ؾُما لا ،االإجم٘ جُىٍ  الخىْ

ب الضازلي الخى٣ل جًٟل التي اليكُت، ُُٟت الٟغم ؤًٞل ج٣ضًم ؤظل مً والخضعٍ  االإجم٘ صازل الىْ

بلمغ٦ؼ  لضًه االإجم٘ ؤن بلى الؤقاعة وججضع  .به زام لخضعٍ

٣ ظظابت م٩اٞأث ٘االإجم ًمًً ، الأهضاٝ لخد٤ُ٣ ٞغصي ههج اجبإ م٘ شخو، ٧ل ومكاع٦ت لجهىص اوٞ

ت االإىاعص ؾُاؾت حؿعىو   والخ٨م الأزلا١ مباصت م٘ ، ٘االإجم ٢ُم ٖلى الًىء حؿلُِ بلى اؤًً البكغٍ

ؼ الغقُض، اهُت الٟغ١، بحن الخىىٕ وحٗؼٍ ، الخانت والخُاة االإهىُت الخُاة بحن وسجاموالؤ الٗمل في والغٞ

ت االإىاعص ؾُاؾت ٞةن البىاء، هى الغثِسخي االإجم٘ ٖمل لأن اهٓغ و   الى٢اًت ؾُاؾت ٖلى بال٩امل حٗخمض البكغٍ

ب م٘ والؿلامت ُت،  ٖلى الخضعٍ ٘ زلا٫ مًاالإجم٘  ٞخدذ ٦ماالخىٖ ٤ ،ؤوكُخه جىىَ   ٢ُاٖاث ؤمام الُغٍ
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 434.والؼعاٖت الجضًضة البىاء مىاص ؾُما لا للدكُٛل، ؤزغي 

ًؾُاؾت . 2  :الخىىٍ

ً مىهج ٘االإجم اٖخمض ً مغ٦ؼ حٗبئت زلا٫ مً الىجاح، ٖىامل مً ؤؾاسخي ٦ٗامل الخ٩ىٍ   LE الخ٩ىٍ

PHARE  ت لى٦لاء الؿماح هى الهضٝ ،كهغالسخلٟت زلا٫ ٍىاث مج٩ى  10جبلٜ ٢ضعجه ج٣ضًم الظي  االإجمىٖ

بُت الضوعاث مً االإى٢٘، وفي الى٢ذ هٟـ في ؾخٟاصة،بالإ   الخيكُِ الضازلي والخاعجي زلا٫ مً الخضعٍ

ب الإغ٦ؼ والؿماح  .الخسههاث مخٗضصة زضمُت هُئت بلى بالخُىع  الخضعٍ

 الخضًشت والخبراث الخ٣ىُاث ٦دؿابلإ مغبدت قغا٦ت عوابِ ب٢امت ٖلىاالإجم٘  ٌٗمل طل٪، ٖلى ٖلاوة

ؼ ٖلى ال٣اصعة ً م٘ االإجم٘ قغا٦ت ؤزبدذ و٢ض ،الأصاء حٗؼٍ حن الخىُٟظًحن االإضًغٍ  ؤزبخىا الظًً الجؼاثغٍ

حن ل٨لا مُٟضة ؤجها البلاص، زضمت في مهاعاتهم وي٘ ٖلى ًدغنىن  والظًً ؤزغي  بلضان في ؤهٟؿهم  الُغٞ

 وحُٗي ،للمجم٘ ظضًضة آٞا١ ٟخذج والتي الخىُٟظًىن  االإؿاولىن  هالاء مهاعاث مً٘ االإجم ؿخُٟضوَ 

435.بلضهم ؤظل مً للٗمل لهم الٟغنت
 

 . مشغوع بوشاء حامعت زاصت:3

ٌؿعى مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي بلى اٞخخاح ظامٗت زانت جسً٘ للمٗاًحر الضولُت مشلما ؤقاع بلُه االإضًغ 

خماص  436الٗام للمجم٘ في مجلت االإجم٘ خُض ؤ٦ض ؤن االإجم٘ باقغ الخُىاث اللاػمت للخهى٫ ٖلى اٖلؤ

في مضًىت ؾُضي بلٗباؽ ج٣ترح جسههاث ٖالُت الجىصة ممازلت  مً ؤظل ٞخذ ظامٗت زانتال٣اهىوي 

لخل٪ التي ج٣ضمها الجامٗاث ال٨بري وؤياٝ ؤن االإكغوٕ لا حهضٝ بلى الؤؾدشماع االإالي ؤؾاؾا، بهما ًخمشل 

ت والبدض الٗلمي، وهى ما مً قإهه ؤنهضٞه في الؤؾدش جد٤ُ٣ ابخ٩اعاث لئبضإ و ًٟخذ االإجا٫ ل ماع في االإٗغٞ

 ظضًضة جاصي بلى جىمُت واػصهاع االإجم٘.

 جميز الأصاء في مجمع شغواث خؿىاوي  ماشغاثزالشا: 

التي ًخمحز بها االإجم٘ لضي واالإ٩اهت ؤصاء مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي مً زلا٫ الهىعة  جٓهغ ماقغاث جمحز 

 ٧ان آزغهاوا٢خدامه لأؾىا١ ب٢لُمُت  مً زلا٫ الخهت الؿى٢ُت التي ًدٓى بها مدلُا والكغ٧اءالٗملاء 

ُما ًلي ؾىظ٦غ بٌٗ ؤهم االإاقغاث الٛحر مالُت لخمحز االإجم٘.، مىعٍُاهُا، لُبُا   وٞ

 :ؾتراجُجي للخميزبالشغاهت الضولُت وازخُاع . 1

خؿىاوي الضزى٫ في قغا٧اث  ٢٘غع مجم الأظىبُتم٘ االإاؾؿاث  مخ٩اٞئتلخٗضي ٖاث٤ االإىاٞؿت الٛحر 

بالخُىع بًٟل  الظي زل٤ له محزة جىاٞؿُت و ؾمذ له الأمغ   الضولُت الكغ٧اثم٘ ؤًٞل  بؾتراجُجُت
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زانت اليكاَاث االإهمت في الٗضًض مً واالإىاص الأولُت طاث الجىصة  الأظىبُتو الخبرة االإخُىعة  الخ٨ىىلىظُا

 437.االإخٗل٣ت بمجا٫ البىاءجل٪ 

 . الؤلتزام باالإىاعُض:2

٘ ؾىاءا  لتزامه االإد٨م بمىاُٖض حؿلُمبمً مٓاهغ وماقغاث جمحز الأصاء بمجم٘ قغ٧اث خؿىاوي  االإكاعَ

ت، ؤو ما حٗل٤ باالإىخجاث الهىاُٖت وهى  ٘ البىاء والتر٢ُت ال٣ٗاعٍ ؾمٗت ٨ًؿب االإجم٘  ماما حٗل٤ بمكاعَ

اى وهغان الظي ٞا١ الٗغى  خؿىت لضي الؼبىن، مً بٌٗ مٓاهغها جٟى١ الُلب ٖلى ق٤٣ ب٢امت الغٍ

٘ االإمازلت.   وهى ما لا ًدضر ٖاصة في االإكاعَ

 :شهاصاث االإعاًير الىػىُت والعاالإُت للجىصة. 3

 ٘مجم بصاعتها، ٢غع صعا٧ا مىه للبِئت الخىاٞؿُت االإدُُت باليكاٍ وؤن ٢ىة ؤي قغ٦ت ج٨مً في ؤؾالُب ب

ؾخٟاصة وبيٟاء الُاب٘ الغؾمي ٖلى الخبرة االإترا٦مت ٖلى ههج الجىصة مً ؤظل الؤ  بجبإقغ٧اث خؿىاوي 

بدىُٟظ والخٟاّ ٖلى ههج ٖالمي لخدؿحن  ٘جماالإتزم ًل ومً هظا االإىُل٤، ٖاما مً اليكاٍ زمؿحنمضي 

وهظا مً زلا٫ قهاصاث الجىصة التي خ٣٣ها الجىصة واخترام البِئت والخىمُت االإؿخضامت والصخت والؿلامت 

٣ا لإنضاعاالإجم٘   OHSAS و مٗاًحر 2015ٗام ل " ISO 14001" وبنضاع 2015ٗام " ل  ISO 9001" وٞ

ت" الإىخجاث االإجم٘ )ٖلامت "بهمت ظؼاثو ،  2007بنضاع   18001 (  الخغؾاهت الجاهؼة واالإًاٞاث واالإلاٍغٍ

ٗجي هظا  2016ؾىت  وزضماث  مىخجاثلخ٣ضًم  االإجم٘ ُٛحرا ٖم٣ُا في ظمُ٘ مجالاث وكاٍح لتزامالؤوَ

 438.ٖالُت الجىصة

 االإبدث الشاوي: الؤػاع االإنهجي للضعاؾت االإُضاهُت 

حٗخبر مىهجُت الضعاؾت بمشابت الؤؾتراجُجُت التي ٌؿل٨ها الباخض في بٖضاص بدشه للخغوط بيخاثج م٣بىلت مً 

ت واالإى٣ُُت، بُٗضا ًٖ الُغ١ الٗكىاثُت، وفي هظا االإبدض ؾىداو٫ ج٣ضًم ٖغى مىظؼ  الىاخُت ال٨ٟغٍ

 للُغ١ االإىهجُت االإخبٗت لإهجاػ هظه الضعاؾت. 

: جصمُم الضع    Study Designاؾت االإؼلب الأوٌ

ٌٗض جهمُم البدض مهما لأهه بمشابت مسُِ لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ البدض االإدضصة، ٖلاوة ٖلى طل٪  ٞهى 

ٌؿاٖض الباخشحن ٖلى الىنى٫ بلى بظابت لأؾئلت البدض م٘ الخد٨م بك٩ل ٞٗا٫ في الخباًً االإىظىص، مً 

ؿمذ باجسا  ط اجساط ال٣غاعاث ال٣ٗلاهُت.زلا٫ االإى٤ُ الٗلمي الظي ًغبِ البُاهاث بك٩ل ممىهج، وَ
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 ؤولا: مىهج الضعاؾت:

ت ًدضصها مىيىٕ البدض وؤهضاٞه ولِـ للبدىر الؤظخماُٖت مىهج ٖلمي  مىهج البدض هى ٖملُت ٨ٞغٍ

واخض خُض ًم٨ً للضعاؾت الىاخضة ؤن جدخاط بلى ؤ٦ثر مً مىهج لضعاؾت الٓاهغة الؤظخماُٖت وطل٪ ًخى٠٢ 

 439وؤهضاٞها وحؿائلاتهاٖلى َبُٗت جل٪ الٓاهغة 

و بالىٓغ بلى َبُٗت مىيىٕ الضعاؾت ومً ؤظل ازخباع الٟغيُاث والؤظابت ٖلى الؤق٩الُت االإُغوخت ٧ان 

البدىر الؤظخماُٖت هما  في لابض مً بجبإ مىهج بدض مٗحن، وهى ما صٞٗىا للئٖخماص ٖلى مىهجحن ؤؾاؾحن

 االإىهج الىنٟي واالإىهج الخدلُلي

ت الؤظغاءاث البدشُت التي جخ٩امل لىن٠ الٓاهغة ؤو االإىيىٕ اٖخماصا االإىهج الىنٟي ٌ - ٗغٝ بإهه مجمىٖ

ٖلى ظم٘ الخ٣اث٤ و البُاهاث و جهيُٟها و مٗالجتها و جدلُلها جدلُلا ٧اُٞا و ص٣ُ٢ا لاؾخسلام صلالاتها و 

ضة ؤ٢ؿام ؤهمها الىنى٫ بلى هخاثج ؤو حٗمُماث ًٖ الٓاهغة ؤو االإىيىٕ مدل الضعاؾت، وللمىهج الىنٟي ٖ

الضعاؾاث الؤعجباَُت التي جمحز االإىهج الىنٟي الخضًض ًٖ االإىهج الىنٟي ال٨لاؾ٩ُي وحٗخبر ؤ٦ثر االإىاهج 

اجباٖا في الضعاؾاث الؤظخماُٖت الخضًشت زانت في بدىر الؿلى٥ و الؤصاعة والؤ٢خهاص،خُض حؿخسضم 

والخابٗت، وا٦دكاٝ خ٣ُ٣ت الٗلا٢ت وهل  بٛغى ٢ُاؽ حجم وهىٕ الٗلا٢اث بحن مخٛحراث البدض االإؿخ٣لت

هي ؾالبت ؤم مىظبت، ونىلا للخيبا بمؿخىٍاث مدضصة مً زلا٫ الضلالت الؤخهاثُت التي جٓهغ بك٩ل 

 440.ع٢مي

 ُٞٗخبر مىهج عثِسخي مً مىاهج البدض الٗلمي ًيبجي ٖلى قغح االإٗلىماث قغخا واُٞا  ؤما االإىهج الخدلُلي -

٩ىن هظا الكغح قامل ٖلى الخجؼثت والخٟؿحر للضلالاث للىنى٫ بلى الىخاثج  االإخٗل٣ت بمىيىٕ الضعاؾت، وٍ

جها وما جغمي بلُه، ٞهى ٌٗخمض ٖلى ظم٘ االإٗلىماث وجدلُلها، لخد٤ُ٣  ت َبُٗت ج٩ىٍ والخُصُاث االإغاص مٗغٞ

اع الخدلُلي االإ٣ترح للبدض، ومً زم الخ هخاثج  ىنل بلىؤهضاٝ البدض والؤظابت ٖلى حؿائلاجه مً زلا٫ اَلؤ

ُت خى٫ الٓاهغة االإضعوؾت وفي صعاؾدىا هظه ٢مىا بخ٣ؿُمها بلى ظاهبحن هٓغي وجُب٣ُي مٗخمضًً  مىيىٖ

 ٖلى االإهاصع الخالُت:

 خماص ٖلى االإسر االإ٨خبي مً زلا٫ مغاظٗت االإغاظ٘ الٗغبُت والأظىبُت  في الجاهب الىٓغي: جم اٖلؤ

غوخاث وال٨خب بسهىم مىيىٕ الضعاؾت، مً زلا٫ ظملت مً االإ٣ الاث واالإجلاث الٗلمُت، واَلأ

غ ظملت واؾٗت  ٤ قب٨ت الؤهترهِذ والظي ًىٞ والىضواث الٗلمُت بالإياٞت بلى االإسر الؤل٨ترووي ًٖ َغٍ

. ت مً االإغاظ٘ طاث الهلت باالإىيىٕ  ومخىىٖ
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ذ،    .59، م 2000الغقضي بكحر نالر، مباخض البدض التربىي، الُبٗت الأولى، صاع ال٨خاب الخضًض، ال٩ىٍ
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  خماص بك٩ل ؤؾاسخي ٖلى ؤصاة الؤؾخبُان مً ؤظل جدهُل زم جدلُل في الجاهب الخُب٣ُي جم اٖلؤ

 لبُاهاث مً زلا٫ صعاؾت مُضاهُت قملذ ٖضصا مً قغ٧اث مجم٘ خؿىاوي الخابٗت لل٣ُإ الهىاعي.ا

 زاهُا: خضوص الضعاؾت

حٗخبر خضوص الضعاؾت االإٗالم التي ًلتزم بها الباخض والخىاظؼ التي ٠٣ً ٖىضها ل٩ي ًخجىب الخىؾ٘ زاعط 

االإىيىٕ والهضٝ الأؾاسخي للبدض ولا ٌكدذ ظهىصه في اججاهاث ٖكىاثُت وجخمشل خضوص هظه الضعاؾت 

 ُٞما ًلي: 

 . الخضوص االإىطىعُت:1

ى ببغاػ صوع وؤهمُت ٧ل مً الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ ع٦ؼث الضعاؾت الخالُت في ظاهبها االإىيىعي ٖل

 الؤصاعي ٦مدضصاث لخمحز الأصاء في االإاؾؿاث الا٢خهاصًت الخابٗت ليؿُج ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي.

 . الخضوص االإياهُت: 2

( التي ج٣٘ في MDM, STRUGAL, ALUMIX, BTPHا٢خهغ بظغاء هظه الضعاؾت م٩اهُا ٖلى قغ٧اث )

خىاظض االإ٣غ  ولاًت ؾُضي بلٗباؽ، والخابٗت الإجم٘ خؿىاوي الظي ًيخمي لل٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي، وٍ

 الؤظخماعي الغثِسخي لإصاعة االإجم٘ ؤًًا في ولاًت ؾُضي بلٗباؽ.

 . الخضوص الؼماهُت:3

 بلى ٚاًت بجهائها مُل٘ 2021جمشلذ الٟترة الؼمىُت للضعاؾت ٧املت مىظ الدسجُل الأو٫ في الض٦خىعاه ؾىت 

بلى ٚاًت  05/08/2023، وامخضث الضعاؾت االإُضاهُت في ْغوٝ ػمىُت ٢ضعث ابخضاءا مً 2024ؾىت 

13/12/2023. 

 زالشا: مجخمع وعُىت الضعاؾت

 . مجخمع الضعاؾت:1

ت الأوؾ٘ مً الٗىانغ ؤو الأٞغاص الظًً ٌك٩لىن مىيىٕ مك٩لت البدض التي   ٌٗخبر مجخم٘ الضعاؾت االإجمىٖ

ًىىي الباخض حٗمُم هخاثج صعاؾخه، خُض ؤن ازخُاع ُٖىت الضعاؾت هى ٖملُت ازخُاع مىهجُت للخالاث 

ت ٗالت مً خُض الخ٩لٟت للٗمل مٗها م٣اعهت بمجمىٖ مً  )االإكاهضاث(، والتي ج٩ىن ؤ٦ثر ٢ابلُت للئصاعة وٞ

ت،  جم٘ البُاهاث االإؿتهضٞت بؿغٖ سٌٟ ؤزظ الُٗىاث الخ٩ال٠ُ،  وٍ ظمُ٘ الخالاث )االإسر الكامل(، وٍ

ٗخبر مغظ٘ ؤزظ الُٗىاث هى وخضة الخدلُل )مجخم٘ الضعاؾت( وفي هظه الضعاؾت، وخضة ؤزظ الُٗىاث  وَ

إ الهىاعي )مجخم٘ الضعاؾت( هي مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي الظي ٌٗض ٖىهغا مً ٖىانغ ماؾؿاث ال٣ُ

 الجؼاثغي. 

غظ٘ الٛغى في ازخُاع مجم٘  قغ٧اث خؿىاوي لإظغاء الضعاؾت  االإُضاهُت لأؾباب وظحهت  ؤبغػها:  وٍ
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م مً اؾدشماعه مازغا في ٢ُاٖاث ؤزغي ٧الؼعاٖت  - اهخماء مجم٘ خؿىاوي لل٣ُإ الهىاعي ٖلى الغٚ

اعي وهى ما ًجٗله مجخم٘ صعاؾت مىاؾب والخضماث، بلا ؤن وكاَه الغثِسخي لا ًؼا٫ مغجبِ بال٣ُإ الهى

 الإىيىٕ صعاؾدىا.

وظىص مجم٘ خؿىاوي في اليكاٍ الؤ٢خهاصي مىظ ؤ٦ثر مً هه٠ ٢غن وجُىعه ٖبر مدُاث مسخلٟت،  -

واعجباَه الغمؼي بالٗاثلت االإال٨ت )ٖاثلت خؿىاوي( التي لا جؼا٫ جضًغه بلى ٚاًت الُىم، ظٗل مً الؿهل 

 ٢ُم لش٣اٞت جىُٓمُت اهخ٣لذ وجُىعث مً ظُل بلى ظُل. الؤٞتراى ولى مبضثُا بىظىص

الؤهجاػاث الؤ٢خهاصًت التي خ٣٣ها مجم٘ خؿىاوي، وظىاثؼ  الجىصة التي جدهل ٖلحها، بياٞت بلى  -

ه مازغا، ًىحي بخمحز الأصاء الظي حؿتهضٝ هظه الضعاؾت الخيبا به مً زلا٫  الخىؾ٘ في الؤؾدشماع الظي ٌٗغٞ

 الؤبضإ الؤصاعي.الش٣اٞت الخىُٓمُت و

 . جدضًض عُىت الضعاؾت:2

حٗخمض ؤؾاؾا ٖلى زهاثو جدلُل  PLS-SEMبما ؤن جىنُاث حجم الُٗىت في همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت 

خماص ٖلى ال٣ىاٖض االإخٗل٣ت بها ٦خل٪ التي ٢ضمها  اهدضاع االإغبٗاث الهٛغي، ٞةهه ًم٨ً بظل٪ للباخض اٖلؤ

(1992 Cohen في جدلُلاث ال٣ىة الؤخهاثُت لىماطط الؤهدضاع االإخٗضص والتي جٓهغ في )االإىالي: الك٩ل 
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 : مخؼلباث الخض الأصوى لدجم العُىت اللاػمت33عكم  الشيل

 
  Dhaval Mahita, Calculation of Sample Size in Smart PLS-4, 07/08/2023, Retrived 20/02/2024 From :االإصضع

  https://www.youtube.com/watch?v=gp0jxj5e0aE 

و  0.10الضهُا ب٣ُم   2Rًبحن الجضو٫ الؿاب٤ مخُلباث الخض الأصوى لدجم الُٗىت اللاػمت لل٨ك٠ ًٖ ٢ُم 

اث صلالت ٢ضعها % 0.75و  0.50و  0.25 % و 5% و 1في ؤي مً االإباوي الضازلُت في الىمىطط اله٨ُلي الإؿخىٍ

لى اٞتراى االإؿخىي الكاج٘ لل٣ىة الؤخهاثُت االإ٣ضع ب 10 ىي مٗحن مً ح٣ُٗضًت همىطط % وبمؿخ80% وٖ

، ؤي الٗضص الأ٢صخى للؤؾهم التي حكحر بلى مبجى مً مباوى همىطط االإؿاع، ٞةطا ٧ان الخض الأ٢صخى PLSمؿاع 

ُٖىت مً ؤظل  45لٗضص االإخٛحراث االإؿخ٣لت في الىمىطط ال٣ُاسخي واله٨ُلي زمؿت مخٛحراث، ٞةهىا جدخاط بلى 

ا٫ وؿبت زُإ ٣ًضع ٖلى الأ٢ل وباخخم 0.25ب٣ُمت  2R% لل٨ك٠ ًٖ ٢ُم 80جد٤ُ٣ ٢ىة بخهاثُت ٢ضعها 

 441%.5بيؿبت 

 ً وبالىٓغ بلى همىطط الضعاؾت االإٟاهُمي الظي ؾىإحي ٖلُه بكحئ مً الخٟهُل لاخ٣ا، والظي ًًم مخٛحرً

مخٛحراث ٧امىت والؤبضإ الؤصاعي الظي  4مؿخ٣لحن مً الترجِب الأو٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت والظي ًخ٩ىن مً 
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اء PLS-SEMالىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي ، الأؾاؽ في وآزغونظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ   ، جغظمت ػ٦غٍ

 .51، م 2020بلخامؿت، مغ٦ؼ ال٨خاب الأ٧اصًمي، ٖمان، 

https://www.youtube.com/watch?v=gp0jxj5e0aE
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2مخٛحراث ٧امىت، حؿاهم مجخمٗت في جدضًض الخٛحر  9جمىٕ مخٛحراث ٧امىت، ما ًمشل في االإ 5ًخ٩ىن مً 
R  في

٣ا ل٣اٖضة  بطا  181( ٞذجم الُٗىت لهظه الضعاؾت هى Cohen 1992)االإخٛحر الخاب٘ )جمحز الأصاء(، بطا وٞ

2اٞتريىا ؤن االإؿاعاث حؿخُُ٘ ؤن ج٨ك٠ ٖلى الأ٢ل مٗامل جدضًض 
R  وباخخما٫ وؿبت زُإ  0.10ب٣ُمت

2%، ؤما بطا اٞتريىا ؤن االإؿاعاث حؿخُُ٘ ؤن ج٨ك٠ ٖلى الأ٢ل مٗامل جدضًض ٣ً5ضع بيؿبت 
R  ب٣ُمت

 .88ٞؿ٩ُىن حجم الُٗىت هى  0.25

٣ترح في همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت   ٦200مبضؤ جىظُهي ؤن ٩ًىن الخض الأصوى لدجم الُٗىت  PLS-SEMوٍ

غ مسؼها الإك٨لاث ج٣ضًغ الىمىطط  بٌٛ الىٓغ ًٖ حجم ح٣ُٗض الىمىطط، هظه ال٣اٖضة ؤ٦ثر جدٟٓا وجىٞ

 ٢GSHمىا بخىػَ٘ الؤؾخبُان ٖلى الٗما٫ بازخلاٝ عجبهم في مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي  ، لظل٪ 442االإدخملت

( وباؾخسضام ُٖىت ٖكىاثُت MDM, STRUGAL, ALUMIX, BTPHالهىاعي مً زلا٫ ؤعب٘ قغ٧اث هي )

و٧ان الهالر مجها للخدلُل  165اؾخبُان في هظه الكغ٧اث اؾترظ٘ مجها  200بؿُُت، بدُض جم جىػَ٘ 

 .% مً مجمىٕ الؤؾخبُاهاث االإىػٖت، والجضو٫ الخالي ًبحن ما ؾب٤ 79اؾخبُان، ؤي  158الؤخهاجي ٌؿاوي 

 الؤؾخماعاث الصالخت للخدلُل: عضص 08الجضوٌ عكم 

عضص الؤؾخماعاث   بؾم الشغهت

 االإىػعت

عضص الؤؾخماعاث 

 االإؿترحعت  

عضص الؤؾخماعاث 

 االإؿدبعضة 

عضص الؤؾخماعاث 

 الصالخت للخدلُل

BTPH 71 61 2 59 

ALUMIX 60 55 5 50 

MDM  46 27 1 26 

STRUGAL  23 23 0 23 

 158 8 166 200 المجموع

 .مً بٖضاص الباخضاالإصضع: 
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 Dhaval Mahita, Op.Cit. 
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 االإؼلب الشاوي: الأصواث والأؾالُب الؤخصاثُت االإؿخسضمت في الضعاؾت 

ؾىدىاو٫ في هظا االإُلب ؤهم الأصواث التي جم الؤؾخٗاهت بها في بجمام هظه الضعاؾت، بياٞت لأهم الأؾالُب 

 الؤخهاثُت االإؿخسضمت في جدلُل البُاهاث االإؿترظٗت ٖبر ؤصاة الضعاؾت الغثِؿُت )الؤؾخبُان(.

 ؤصواث الضعاؾتؤولا: 

خماص ٖلى  مً ؤظل جدهُل البُاهاث واالإٗلىماث اللاػمت مً ؤظل بجمام الضعاؾت، لابض ٖلى الباخض مً اٖلؤ

 الأصواث االإىاؾبت لهظا الٛغى، مً ؤظل طل٪ اٖخمضها في الضعاؾت االإُضاهُت ٖلى الأصواث الخالُت:

 . االإلاخـت:1

الؤوؿان مىظ ال٣ضم، لظل٪ حٗخبر مً ؤ٢ضم َغ١ البدض هي بخضي ؤصواث البدض الٗلمي والتي اؾخسضمها 

٣لي ٣ًىم به الباخض الإغا٢بت ؾلى٥ ما ؤو ْاهغة مُٗىت، و٢ض اٖخمضها  الٗلمي وهي ٖباعة ًٖ ظهض خسخي وٖ

ٖلى االإلاخٓت مً ؤظل ؤن ه٠٣ بإهٟؿىا ٖلى االإٓاهغ والؿلى٦ُاث التي جٟؿغ ٧ل مً الش٣اٞت الخىٓمُت 

ُت   الأصاء.والؤبضإ الؤصاعي وهىٖ

٦ما حٗخبر االإلاخٓت ؤخض ؤهم ؤصواث البدض الٗلمي ٞهي حٗمض بلى مغا٢بت ؾلى٥ ؤو ْاهغة مدضصة لضعاؾتها 

للخهى٫ ٖلى مٗلىماث ص٣ُ٢ت حؿهم في حصخُو الٓاهغة والؿلى٥، ٦ما حٗض االإلاخٓت مً الأصواث التي 

غها لجم٘ البُاهاث، خُض ٣ًىم الباخض الٗلمي باؾ ٣ت لجم٘ ٣ًىم الباخشحن بخُىٍ خسضام االإلاخٓت ٦ُغٍ

لاخٓها ٦ما جدهل ٖلى ؤعى الىا٢٘، ٦ما حؿاهم  البُاهاث مً زلا٫ حسجُل االإٗلىماث التي ًغاها وٍ

 443بك٩ل ٦بحر في صعاؾت الؿلى٥ الخ٣ُ٣ي للٓاهغة التي هي مدل الضعاؾت.

 . االإلابلت:2 

ٟها الؤظغاجي هي ماٖاث، و حٗخبر االإ٣ابلت مً ؤصواث ظم٘ االإٗلىماث والبُاهاث مً الأٞغاص والج االإ٣ابلت بخٗغٍ

بت في االإداصزت طاتها، وهي مداصزت مىظهت ٣ًىم بها  مداصزت ظاصة مىظهت هدى هضٝ مدضص ولِـ مجغص الغٚ

ً هضٞها اؾدشاعة ؤهىإ مُٗىت مً االإٗلىماث لاؾخٛلالها في بدض  شخو م٘ شخو آزغ ؤو ؤشخام آزغٍ

 444صخُو.ٖلمي ؤو الؤؾخٗاهت بها ٖلى الخىظُه والد

                                                           
٣ت لجم٘ البُاهاث، مى٢٘ صعاؾت للئؾدكاعاث،  443 لٕا ٖلُه 08/06/2022ًدحى ؾُٗض، االإلاخٓت ٦ُغٍ  ٖلى الغابِ: 10/12/2023، جم اَلؤ

81%20%D8%A3%D8%AF%https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%
D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84
%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%
AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8%A8%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9

84%D9%87%D8%8C%20%D9%83%D9%85%D8%A7%8A%D9%  
-179، م م 2021، الجؼاثغ، 02، الٗضص 05ٚىاْجي مل٨ُت،  االإ٣ابلت ٦إصاة مً ؤصواث ظم٘ االإُُٗاث، مجلت الٗلىم الؤوؿاهُت، االإجلض  444

180. 

https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
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ت وبٌٗ الٗما٫، مً ؤظل  ت م٘ بٌٗ مؿاولي ٢ؿم بصاعة االإىاعص البكغٍ اٖخمضها ٖلى ؤصاة االإ٣ابلت الكٟىٍ

ت،  الخهى٫ ٖلى مٗلىماث زانت بالكغ٧اث مدل الضعاؾت وبظغاءاتها زانت ُٞما ًخٗل٤ باالإىاعص البكغٍ

ٖلحها مً اؾخماعة  ٞاالإٗلىماث التي جدهلىا ٖلحها مً االإ٣ابلت ؾاهمذ في جدلُل البُاهاث االإخدهل

 الؤؾخبُان.  

 ؾخبُان:. اؾخماعة الؤ 3

٤ االإبدىزحن، ؤزىاء بظغاء الضعاؾت الٗلمُت بمىهج  هى ٖباعة ًٖ ؤؾئلت ٣ًىم الباخض بالإظابت ٖجها ًٖ َغٍ

ٖلمي مدضص، و ٢ض ًًٟل ال٨شحر مً الباخشحن اؾخسضام ؤصاة الؤؾخبُان لٗضة ؤؾباب هامت، مجها ؤجها لا 

غ الى٢ذ و الجهض، و ًم٨ً ظم٘ مٗلىماث ص٣ُ٢ت و قاملت مً جدخاط لل٨شحر  مً الؤظغاءاث، ٦ما ؤجها جىٞ

الؤؾخبُان  اؾخماعة بةٖضاص ٢مىا ٢ض و البُاهاث، ظم٘ في ٦ٟاءة الأصواث ؤ٦ثر الؤؾخبُان خُض ٌٗض 445زلالها،

 التي االإسخلٟت الجىاهب ؤؾاؽ ٖلى الاؾخماعة جهمُم جم ٢ض و ؤؾاؾُت للبدض االإُضاوي، ٧ىؾُلت لاؾخٗمالها

 البدض. جًمجها

 زاهُا: الأؾالُب الؤخصاثُت االإؿخسضمت في الضعاؾت

ت مً الأؾالُب  لٛغى جدلُل البُاهاث ومٗالجتها بخهاثُا اٖخمضها في هظه الضعاؾت ٖلى مجمىٖ

ت مً زلا٫ بغهامج الخؼمت الؤخهاثُت للٗلىم الاظخماُٖت )  Smart) ( و بغهامجSpss v.22الؤخهاثُت االإخىىٖ

Pls v.4 ت ( لىمظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت باالإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت، ٦ما هىىه ؤن مؿخىي الضلالت االإٗىىٍ

 ، ومً بحن الأؾالُب الؤخهاثُت االإؿخسضمت هظ٦غ:α ≤  0.02االإٗخمض في الضعاؾت هى  

 :Spss v.22 . الأؾالُب الؤخصاثُت االإؿخسضمت في بغهامج 1

 الىنٟي:م٣اًِـ الؤخهاء  1.1

 .ت و الخ٨غاعاث: لىن٠ زهاثو ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت  اليؿب االإئىٍ

  ت اججاه بصعا٥ ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت خى٫ ٧ل ٖباعة وبٗض مً مداوع االإخىؾُاث الخؿابُت: الإٗغٞ

 الضعاؾت.

 ت مضي ت: الإٗغٞ  البُاهاث ًٖ االإخىؾِ الخؿابي. حكدذ الؤهدغاٞاث االإُٗاعٍ

 م٣اًِـ الؤخهاء الخدلُلي: 2.1

 وهبارغ مٗامل الشباث ؤلٟا ٦  alpha cronbach.ت مضي نض١ وزباث ؤصاة الضعاؾت  : الإٗغٞ

                                                           
لٕا ٖلُه  445 ش اليكغ، جم اَلؤ  ، ٖلى الغابِ:10/12/2023مى٢٘ مداؾب صًلُٟغي، بضون جاعٍ

-%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85-https://mohaseb.net/%D8%A3%D8%B3%D8%B3
-%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9

%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7/   

https://mohaseb.net/%D8%A3%D8%B3%D8%B3-%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85-%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86/
https://mohaseb.net/%D8%A3%D8%B3%D8%B3-%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85-%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86/
https://mohaseb.net/%D8%A3%D8%B3%D8%B3-%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85-%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86/
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 :smart pls v.4 . الأؾالُب الؤخصاثُت االإؿخسضمت في بغهامج 2

٤ الخُىاث االإىهجُت في جُب٤ُ همظظت االإٗاصلاث  جم ج٣ُُم همىطط ٢ُاؽ الضعاؾت وازخباع الٟغيُاث وٞ

والتي جى٣ؿم الإغخلخحن ؤؾاؾِخحن الأولى لخ٣ُُم همىطط   PLS-SEMالهٛغي اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت 

ال٣ُاؽ والتي جى٣ؿم بضوعها لجؼثحن )ج٣ُُم الهض١ الخ٣اعبي( و)ج٣ُُم الهض١ الخمُحزي( واالإغخلت الشاهُت 

ُما ًلي ؾىظ٦غ الأؾالُب الؤخهاثُت االإؿخسضمت.  لخ٣ُُم الىمىطط اله٨ُلي، وٞ

 Assessment Of Measurement Modelجلُُم همىطج اللُاؽ:  1.2

 Convergent Validity الصضق الخلاعبي 1.1.2

  مٗامل الخدمُلFactor Loading 

   االإىزى٢ُت االإغ٦بتComposite Reliability  

  مخىؾِ الخباًً االإؿخسغطAVE- Average Variance Extracted      

 Discriminant Validityالصضق الخمُيزي  2.1.2

  الخباًً بحن الأؾئلتLoading  Cross 

   جضازل الأبٗاصVariable Correlation- √ AVE  

  ت الاعجباَاث  HTMTمهٟىٞ

 Assessment Of Structural Model جلُُم الىمىطج الهُىلي: 2.2

 مٗامل الخدضًضR-square  

  ج٣ُُم حجم الأزغ  F-square 

 ظىصة الخيبا Q- square  

 الخيبا  الىمىطط ٖلى ٢ضعة Goodness of Fit (Gof) 

 مٗاملاث االإؿاع  Path Coefficient  )لازخباع الٟغيُاث( 

 االإؼلب الشالث: جؼىٍغ ؤصاة الضعاؾت

خماص ٖلى الؤؾخبُان ٦مهضع ؤولي لجم٘ البُاهاث خى٫ الضعاؾت االإُضاهُت، ومً ؤظل جدهُل  جم اٖلؤ

ت  االإٗلىماث االإؿتهضٞت بض٢ت ول٩ي ج٩ىن طاث صلالت ٖلمُت، جم بزًإ ٖملُت جهمُم الؤؾخبُان الإجمىٖ

 مً االإغاخل الهامت ل٩ي ًيخج ٖجها الؤؾخبُان بهىعجه الجهاثُت.

بلى زُىاث مىهجُت ًجب ٖلى  Jeslyn Mary  Hardik Rameshbhai &خُض ٌكحر في هظا الهضص الباخشان 

غ الؤؾخبُان في ق٩له الجهاجي مشلما ًٓهغ في   الك٩ل البُاوي االإىالي:الباخض بجباٖها مً ؤظل جُىٍ
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 : مسؼؽ جصمُم الؤؾخبُان34الشيل عكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 االإصضع: 

Hardik Rameshbhai & Jeslyn Mary,  Questionnaire Designing Process,  Journal of Clinical Trials, Vol.6, N.02, 

2016, p 2. 

 

م٨ً بًجاػ هظه االإغاخل باليؿبت لخهمُم اؾخبُان هظه الضعاؾت ُٞما ًلي:   وٍ

 . جدضًض مدخىي ول ؾااٌ:1

الأؾاؾُت للئؾخبُان  وما ًجب ؤن اهُلا٢ا مً ٞغيُاث الضعاؾت والجاهب الىٓغي جم جدضًض الأهضاٝ  

اث والىماطط االإخٗل٣ت ب٣ُاؽ مخٛحراث الضعاؾت جم  ٣غاث، وبٗض مُالٗت ؤهم الىٓغٍ ه مً مداوع وٞ ًدىٍ

اث ٢اٖضًت للضعاؾت  ٦ما ًىضخه الجضو٫ االإىالي:  اٖخماص بًٗها ٦ىٓغٍ

 

 

 

 

 

 جدضًض مدخىي ول ؾااٌ

 جدضًض بيُت الؤؾخجابت

غ صُاغت ول ؾااٌ  جؼىٍ

 جدضًض جىػَع وحؿلؿل الأؾئلت

 لإزخباعاث الأولُت واالإغاحعتا

 الؤؾخبُان النهاجي
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اث االإعخمضة في الضعاؾت09حضوٌ عكم   : ملخص لأبغػ هماطج كُاؽ الىـغٍ

 اؾم همىطج اللُاؽ

 

 الباخث

 

 مميزاث الىمىطج

 

همىطط صًىِؿىن الش٣اٞت 

 Denison Culture الخىُٓمُت

Model 

 

Daniel R. Denison 

1995 

به ٦م٣ُاؽ ٖلى ٖضص ٦بحر مً الكغ٧اث  - جم ججغٍ

م  خى٫ الٗالم وؤزبذ )مغوهت ومىزى٢ُت ٖالُت عٚ

 ازخلاٝ البِئاث الش٣اُٞت والهىاُٖت(.

ما٫وا٢عي: ًخدضر   لٛت اٖلأ

ؾماث ز٣اُٞت  4ٖملي،ؾهل الخٟؿحر ،ًًم  -

ُت. 12عثِؿُت جٟؿغها   ؤبٗاص ٞغٖ

 لٛت. 50جمذ جغظمخه بلى  -

 جدضًض مجالاث ال٣ىة وال٠ًٗ الش٣افي.  -

 ًغبِ بحن هىٕ الش٣اٞت الخىُٓمُت جمحز الأصاء.

غ  مغظعي للش٣اٞت الخىُٓمُت لأ٦ثر مً  - غ ج٣غٍ ًىٞ

٫ ماؾؿت صًىِؿىن قغ٦ت هاجخت مً زلا 1000

ت.   الاؾدكاعٍ

ت ال٣ٗلُت )الخدلُل  الىٓغٍ

 الٗاملي(

 

 

J.P. Guilford  1967 

ًٟغ١ بحن الؤبضإ ٦ظ٧اء ٣ٖلي ٖام و٦ٗملُت طهىُت  -

 ممىهجت.

 ًضمج بحن شخهُت االإبضٕ و٢ضعاجه الؤبضاُٖت.  -

 ٌؿمذ بخ٣ُُم بصعا٥ االإؿخجىب ل٣ضعاجه الؤبضاُٖت. -

 BSCبُا٢ت الأصاء االإخىاػن 

 

Robert S. 

Kaplan,David P. 

Norton1992 

 

 همىطط ٢ُاؽ مخ٩امل ًضمج ؤبٗاص مسخلٟت للؤصاء. -

حر االإالُت،          - الخىاػن بحن االإ٣اًِـ االإالُت وٚ

 واالإ٣اًِـ الخاعظُت والضازلُت

 ٨ٌٗـ جمحز الأصاء الٟٗلي. -

 

خماص ٖلى االإصضع:   446،447،448مً بٖضاص الباخض بالٖإ

 . جدضًض بيُت الؤؾخجابت:2

ان مسخلٟان مً الؤظاباث)مٟخىخت ومٛل٣ت( في الؿاا٫  لخدضًض بيُت الؤظابت ٖلى ٧ل ؾاا٫ هىا٥ هىٖ

االإٟخىح، ًُلب مً االإجُب ؤن ًإحي بالإظابت بىٟؿه، جخمشل مؼاًا هظه الأهىإ مً الؤؾخجاباث في ؤجها مُٟضة 
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هاع الٗلمي لليكغ والخىػَ٘، صمك٤، ؤل٨ؿىضع عوق٩ا، الؤبضإ الٗام والخام،  جغظمت ٚؿان ٖبض الخي   ؤبى ٞسغ، الُبٗت الأولى، صاع اٖلؤ

2016. 
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ل، وُٗمت ًدُاوي،مغظ٘ ؾاب٤.   الؿُٗض بغَ
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ٖلى بُاهاث ظُضة وججىب بوكاء بظاباث مخدحزة ُٞما جخمشل بٌٗ الُٗىب في ؤن االإكاع٦حن ٢ض لا للخهى٫ 

ىن م٣ضاع ما ٨ًخبىهه ؤو االإضة التي ٣ًًىجها في الؤظابت، و٢ض ٩ًىن جدلُل الأؾئلت االإٟخىخت مهمت  ٌٗغٞ

غ هظه الأهىإ مً الأ  غ للمؿخجُب ٖضة زُاعاث، وجىٞ ؾئلت ه٨ُلا ؤ٦بر مً قا٢ت، ؤما الأؾئلت االإٛل٣ت ٞخىٞ

 449البُاهاث، مما ًجٗلها ؤؾهل ب٨شحر في الخدلُل والخٟؿحر.

وبٗض ٖملُت االإغاظٗت الىاؾٗت للضعاؾاث الؿاب٣ت االإكابهت واؾدكاعة الأؾخاط االإكغٝ جم الؤجٟا١ ٖلى 

٤ هٓام الأؾئلت االإٛل٣ت وهى ؤؾهل مً الؤؾخبُان االإٟخىح في ٖملُت جدلُل هخ اثجه جهمُم الؤؾخبُان وٞ

٤ م٣ُاؽ ل٨ُغث الخماسخي   Scaleوالخهى٫ ٖلى البُاهاث مجها، خُض جم اؾخسضام االإ٣اًِـ الترجُبُت وٞ

Likert،  ٣ت التي ًسخاع االإؿخجىب ؤخضها للئظابت ٖلى الأؾئلت، م٘ الٗلم ؤن ٧ل الأؾئلت جم نُاٚتها بُغٍ

 مىظبت لخ٨ٗـ مضي صعظت االإىا٣ٞت ؤو ٖضم االإىا٣ٞت.

غ صُاغت ول3  ؾااٌ: . جؼىٍ

دو ؤهم الضعاؾاث التي اؾخسضمذ هظه  بٗض جدضًض هماطط ال٣ُاؽ االإغظُٗت للضعاؾت، ٢مىا بمغاظٗت وٞ

الىماطط، ؤو ؤخض ؤبٗاصها، وبٗض جدضًض الٗباعاث التي ج٣٘ جدذ ٧ل بٗض جم حٗضًل الٗباعاث لخىاؾب 

غوٝ الضعاؾت االإُضاهُت.  ؤهضاٝ وْ

 . جدُض وجىػَع حؿلؿل الأؾئلت:4

 ؤؾئلت الؤؾخبُان ل٣ؿمحن ؤخضها للمخٛحراث الصخهُت والآزغ الإخٛحراث الضعاؾت ٦ما ًلي:جم ج٣ؿُم 

1.4 :  اللؿم الأوٌ

خ٩ىن مً للبُاهاث زهو ال٣ؿم الأو٫ مً الؤؾخبُان  ُُٟت لأٞغاص ُٖىت الضعاؾت وٍ  5الصخهُت والىْ

ت، االإاهل الٗلمي، االإجا٫ الؤؾئلت بسُاعاث مدضصة خى٫  ُٟي، الخبرة االإهىُت(.)الجيـ، الٟئت الٗمغٍ  ىْ

 اللؿم الشاوي: 2.4

زهو هظا ال٣ؿم والظي ٌٗخبر الجاهب الأهم مً الؤؾخبُان، لجم٘ البُاهاث االإخٗل٣ت بمخٛحراث الضعاؾت 

 مداوع عثِؿُت، ؾىداو٫ الخُغ١ بلى َغ١ ٢ُاؾها بكحئ مً الخٟهُل: 3ٖباعة ٢ؿمذ ٖلى   75ويم 

 :  االإدىع الأوٌ

ًم   دخىي ٧ل بٗض ٖلى  4ًدخىي ٖلى الٗباعاث التي ج٣ِـ مخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت وٍ  3ؤبٗاص عثِؿُت وٍ

ُت، زههذ لهظا االإدىع  ٖباعة، وجم بٖضاص هظا االإدىع بىاءا ٖلى همىطط صًىِؿىن بك٩ل  35ؤبٗاص ٞغٖ

ت الأ٦ثر اعجباَا ، خُض حهضٝ هظا االإدىع بلى ٢ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ االإماعؾاث ؤؾاسخي الؤصاعٍ
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بالخٟى١ الخىُٓمي مً زلا٫ ؤعب٘ ٖىامل عثِؿُت للؤصاء الٗالي هي )االإكاع٦ت الخىُٓمُت، الؤحؿا١، ال٣ضعة 

 ٖلى الخ٠ُ٨، االإهمت (، وجم جىػَ٘ الٗباعاث ٖلى ؤبٗاص االإدىع ٧الآحي:

 :  جىػَع ؤبعاص وفلغاث اللُاؽ على مدىع الشلافت الخىـُمُت10حضوٌ عكم 

 دىع االإ
 عضص العباعاث الأبعاص

 

 الشلافت الخىـُمُت

 9 االإكاع٦ت الخىُٓمُت

 9 الؤحؿا١

 9 ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨

 8 االإهمت

 35 4 االإجمىع

 مً بٖضاص الباخض. االإصضع: 

 :االإدىع الشاوي  

ًم  لهظا  ؤبٗاص عثِؿُت، زههذ 5ًدخىي هظا االإدىع ٖلى الٗباعاث التي ج٣ِـ مخٛحر الؤبضإ الؤصاعي وٍ

٣ا للؤؾاؽ  20االإدىع  ٖباعة، وجم بٖضاص هظا االإدىع ل٣ُاؽ جهىعاث الأٞغاص خى٫ ٢ضعاتهم الؤبضاُٖت وٞ

ملُاث الخ٨ٟحر االإمىهجت التي  الىٓغي لجُلٟىعص، الظي خضص الخ٨ٟحر الؤبضاعي مً زلا٫ الٟغص وشخهِخه وٖ

ًمحر  االإخ٩لم "ؤها" لأن البُاهاث ًدبٗها في جدلُل االإكا٧ل، لظل٪ جم نُاٚت الأؾئلت في هظا االإدىع ب

االإؿتهضٞت في هظا االإدىع  جخٗل٤ بالٟغص، الظي مً زلاله ًى٨ٗـ مؿخىي الؤبضإ الؤصاعي الؿاثض في 

 وجم جىػَ٘ الٗباعاث ٖلى ؤبٗاص االإدىع ٧الآحي: الكغ٦ت،

 الؤبضاع الؤصاعي :  جىػَع ؤبعاص وفلغاث اللُاؽ على مدىع 11حضوٌ عكم 

 االإدىع 
 عضص العباعاث الأبعاص

 

 الؤبضاع الؤصاعي 

 4 َلا٢ت الخ٨ٟحر

 4 االإغوهت

 4 الأنالت



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

226 
 

 4 الؤخؿاؽ باالإك٨لاث

 4 االإساَغة

 20 5 االإجمىع

 مً بٖضاص الباخض. االإصضع: 

  :االإدىع الشالث 

ًم  ٖباعة،  20ؤبٗاص عثِؿُت، زههذ لهظا االإدىع  5ًدخىي ٖلى الٗباعاث التي ج٣ِـ مخٛحر جمحز الأصاء وٍ

حر االإالُت م٘ صمج بٗض البِئت  وحهضٝ االإدىع بلى ج٣ُُم الأصاء مً زلا٫ ؤبٗاص الأصاء االإخىاػن االإالُت وٚ

وجم م مً ٖىانغ الأصاء االإؿخضام، واالإجخم٘ الظي ٌٗبر ًٖ االإؿاولُت الؤظخماُٖت والتي حٗخبر ٖىهغ مه

 جىػَ٘ الٗباعاث ٖلى ؤبٗاص االإدىع ٧الآحي:

 جميز الأصاء:  جىػَع ؤبعاص وفلغاث اللُاؽ على مدىع 12حضوٌ عكم 

 االإدىع 
 عضص العباعاث الأبعاص

 

 جميز الأصاء

 4 البٗض االإالي

 4 الٗملاء

 4 الٗملُاث الضازلُت

 4 الخٗلم والىمى

 4 والبِئتاالإجخم٘ 

 20 5 االإجمىع

 مً بٖضاص الباخض. االإصضع: 

 . الؤزخباعاث الأولُت واالإغاحعت:5

ت الؿلُمت واالإىهجُت ل٣ٟغاث وؤبٗاص ؤصاة الضعاؾت، ومضي  في هظه االإغخلت جم الخإ٦ض مً الهُاٚت اللٛىٍ

 ويىخها باليؿبت للمؿخجُبحن مً زلا٫ الى٣اٍ الخالُت:

  الأؾخاط االإكغٝ لأزظ مىا٣ٞخه االإبضثُت.ٖغى مؿىصة الؤؾخبُان ٖلى 
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  ت والٗغبُت )ؤهٓغ ٖغى مؿىصة الؤؾخبُان ٖلى ٖضص مً الأؾاجظة االإد٨محن مً الجامٗاث الجؼاثغٍ

 (.9االإلخ٤ ع٢م 

  حن والٗما٫ مً ُٖىت اؾخُلٕا مضي ويىح وملاثمت ٖباعاث اؾخماعة الؤؾخبُان مً زلا٫ بٌٗ االإكغٞ

 الضعاؾت.

 النهاجي:مغخلت الخصمُم . 6

خباع االإلاخٓاث والخدٟٓاث االإسجلت في االإغخلت الؿاب٣ت جم حٗضًل وجهمُم  ؤزحرا وبٗض الأزظ بٗحن اٖلؤ

، زم َبٗه في وسخ وع٢ُت لخىػَٗه ٖلى ؤٞغاص ُٖىت  10الؤؾخبُان في ق٩له الجهاجي ٦ما ًٓهغ في االإلخ٤ ع٢م 

 الضعاؾت.

 جلضًغ صعحاث الؤؾخجابت: 1.6

٤ م٣ُاؽ   Scale Likertل٨ُغث الخماسخي مشلما ؾب٤ وؤن ؤقغها ٣ٞض ٧اهذ الؤظاباث ٖلى ٣ٞغاث االإداوع وٞ

 : ٦ما هى مىضر في الجضو٫ االإىالي

 Likertلُىغث الخماسخي : ؤوػان ملُاؽ 13الجضوٌ عكم 

 مىا٤ٞ بكضة  مىا٤ٞ  مداًض  ٚحر مىا٤ٞ  ٚحر مىا٤ٞ بكضة  الؤظابت 

 5 4 3 2 1 الىػن الترظُخي 

همامت بً ٖمىمت، صوع بصاعة عؤؽ االإا٫ ال٨ٟغي في حصجُ٘ الؤبضإ ٖلى مؿخىي ماؾؿاث الخٗلُـم الٗالي، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت  االإصضع:

 .149، م 2017، الجؼاثغ، 1باجىت 

٤ ؾلم ل٨ُغث الخماسخي بلى ي٠ُٗ  مً ؤظل جٟؿحر  بظاباث ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت جم جصخُذ الضعظاث وٞ

(  زم ه٣ىم ًخ٣ؿُمه ٖلى 4= 1 -5مغجٟ٘ مً زلا٫ خؿاب َى٫ االإضي بحن ؤنٛغ ٢ُمت وؤ٦بر ٢ُمت  )ختى 

بلى الضعظت الضهُا لخدضًض مجا٫ ٧ل صعظت لُهبذ  0.8بٗض طل٪ ه٠ًُ  0.8= 4/5صعظاث االإ٣ُاؽ لُهبذ 

 ٧الآحي:

 ( مىا٣ٞت يُٟٗت ظضا1.80 – 1االإخىؾِ الخؿابي مً ) -

 ( مىا٣ٞت يُٟٗت2.60 – 1.81االإخىؾِ الخؿابي مً ) -

 ( مىا٣ٞت مخىؾُت3.40  - 2.61االإخىؾِ الخؿابي مً ) -

 ( مىا٣ٞت ٖالُت4.20  - 3.41االإخىؾِ الخؿابي مً ) -

 ( مىا٣ٞت ٖالُت ظضا5 – 4.21االإخىؾِ الخؿابي مً ) -



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

228 
 

 االإؼلب الغابع: زباث وصضق ؤصاة الضعاؾت

ؾخُلٕا والخد٨ُم والخإ٦ض مً مضي ص٢ت وويىح بٗض ٞدو الهض١ الٓاهغي لأصاة الضعاؾت مً زلا٫ الا 

٣ا لظل٪، ًإحي الضوع لٟدو الهض١ البىاجي مً  الأؾئلت االإُغوخت ومضي ؾلامت الهُاٚت، وحٗضًلها وٞ

 وهبارغ زلا٫ ؤخض ؤهم الُغ١ االإؿخسضمت والكاجٗت لضي الباخشحن ل٣ُاؽ الشباث ؤلٟا ٦

 (α alpha cronbach)  ؤصاة الاؾخبُان ٖلى بُٖاء هٟـ الىخاثج في خالت ج٨غاع والظي ٌٗبر ًٖ ٢ضعة وزباث

ال٣ُاؽ ٖلى هٟـ ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت مغاث ٖضًضة في هٟـ الٓغوٝ، وحكحر ٦شحر مً االإغاظ٘ بلى ؤن ٢ُمت 

وهى  450(Nunnally and Bernstein, 1994مشلما ٌكحر بلُه الباخشان )  0.60ؤلٟا ٦غوهبار م٣بىلت بطا حٗضث 

الُت الشباث ٧لما ا٢تربذ مً ما ؾىٗخمض ٖلُه  لُه ٢مىا  1في هظه الضعاؾت، و ج٩ىن ظُضة وٖ الصخُذ، وٖ

بدؿاب مٗامل الشباث ؤلٟا ٦غوهبار ل٩ل ؤبٗاص ومداوع الضعاؾت بالإياٞت لخؿاب االإٗامل ل٩ل االإ٣ُاؽ 

 والتي ٧اهذ هخاثجه ٦ما ًلي:

 :هخاثج ازخباع زباث ؤبعاص الاؾخبُان 14الجضوٌ عكم 

عضص  البعض االإدىع 

 العباعاث

معامل الصضق  cronbach -αمعامل 

α√ 

الشلافت 

 الخىـُمُت

 892, 797, 9 االإكاع٦ت الخىُٓمُت

 779, 607, 9 الؤحؿا١

 846, 717, 9 الخ٠ُ٨

 931, 867, 8 االإهمت

 948, 900, 35 االإعامل الىلي للمدىع 

 847, 719, 4 َلا٢ت الخ٨ٟحر الؤبضاع الؤصاعي 

 872, 761, 4 االإغوهت

 857, 736, 4 الأنالت 

                                                           
450 Khairul Azhar & Al, Validity and reliability of instrument to measure social media skills among small and 

medium entrepreneurs at Pengkalan Datu River, International Journal of Development and Sustainability, Vol.7, 

N.3, 2018, p 1030. 
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 875, 767, 4 الؤخؿاؽ باالإك٨لاث 

 830, 689, 4 االإساَغة

 948, 899, 20 االإعامل الىلي للمدىع 

 803, 646, 4 البٗض االإالي جميز الأصاء

 863, 746, 4 بٗض الٗملاء

 879, 773, 4 الٗملُاث الضازلُت

 841, 708, 4 الخٗلم والىمى

 783, 614, 4 االإجخم٘ والبِئت

 938, 880, 20 االإعامل الىلي للمدىع 

 969, 940, 75 االإعامل الىلي للملُاؽ

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

ل٩ل ؤبٗاص الؤؾخبُان ٌؿخىفي الكغٍ  alpha cronbach  وهبارغ هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ؤن مٗامل ؤلٟا ٦

باليؿبت للؤبٗاص، في خحن ٧اهذ ال٣ُم  0.867و  0.607خُض جغاوخذ ٢ُمه بحن  0.60االإخمشل في الأصوى 

باليؿبت الإخٛحر الؤبضإ  0.899باليؿبت الإخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت،  0.900ال٩لُت للمداوع ٖالُت الشباث 

وهي هدُجت ٖالُت  0.940ٞبلٜ باليؿبت الإخٛحر جمحز الأصاء، ؤما مٗامل الشباث للئؾخبُان ٩٦ل  0.880الؤصاعي، 

جا٦ض الضعظت الٗالُت لشباث االإ٣ُاؽ ومضي نلاخُخه لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الضعاؾت االإُضاهُت، وخُض ؤن مٗامل 

، ًٓهغ مً الجضو٫ ؤن مٗامل الهض١ لأبٗاص الؤؾخبُان 451الهض١ ًمشل الجظع التربُعي لألٟا ٦غوهبار

لُه ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن الأصاة   ٣0.969ُاؽ بلٜ واالإٗامل ال٨لي لهض١ االإ 0.931و  0.779جغاوخذ بحن   وٖ

 ناص٢ت ُٞما ج٣ِؿه.

 

 
                                                           

ت مً االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت،  -٢غوٝ نالر، صوع جُب٤ُ هٓام الؤصاعة االإخ٩امل في جد٤ُ٣ الخىمُت االإؿخضامت 451 صعاؾت خالت مجمىٖ

 .106، م 2021جبؿت، الجؼاثغ، -ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الٗغبي الخبسخي
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 : عغض وجدلُل هخاثج الضعاؾت )الىصف الؤخصاجي(الشالثاالإبدث 

بها في بغهامج  جٟؿحر الىخاثج بٗغى و ، ؾى٣ىم في هظا االإبدض SPSSبٗض جغمحز بُاهاث الضعاؾت االإُضاهُت وجبىٍ

االإىاؾبت، ومً زلا٫ ج٣ضًغ الأوػان ت مً زلا٫ م٣اًِـ الؤخهاء الىنٟي وون٠ زهاثو ُٖىت الضعاؾ

اليؿبُت للمخىؾُاث الخؿابُت ؾى٣ىم بدصخُو وا٢٘ ومؿخىي )الش٣اٞت الخىُٓمُت، الؤبضإ الؤصاعي، 

٤ بظاباث ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت  .جمحز الأصاء( في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي وٞ

: جدلُل  لأفغاص عُىت الضعاؾت  الصخصُتالخصاثص  االإؼلب الأوٌ

لُٗىت  الصخهُتؾخبُان ًم٨ىىا الخٗغٝ ٖلى الخهاثو الؤخهاجي للجؼء الأو٫ مً الؤ  الىن٠ مً زلا٫

ُٟي، الخبرة االإهىُت( الضعاؾت ت، االإاهل الٗلمي، االإجا٫ الىْ والتي  االإخمشلت في )الجيـ، الٟئت الٗمغٍ

 : ؾىضعظها ٧الآحي

 الجيـؤفغاص العُىت خؿب ؤولا: جىػَع 

 ؤفغاص العُىت خؿب الجيـجىػَع : 15الجضوٌ عكم 

ت  الخىغاع الجيـ  %اليؿبت االإئىٍ

 66,5 105 طهغ

 33,5 53 ؤهثى

 %100 158 االإجمىع

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 ؤفغاص العُىت خؿب الجيـجىػَع :  35عكم  الشيل

 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 

 

66,5% 

33,5% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

230 
 

 الخعلُم:

باليؿبت لأٞغاص  رمً زلا٫ الجضو٫ الؿاب٤ والك٩ل البُاوي هلاخٔ ؤن ظيـ الظ٧ىع هى ي٠ٗ ظيـ الؤها

الظي ًخُلب ٢ضعة  ُٖىت الضعاؾت، وهى ما ًٟؿغه َبُٗت اليكاٍ الهىاعي للكغ٧اث مدل الضعاؾت

( التي جخٗامل م٘ ٦شحر مً ALLUMIX, BTPHاالإخ٨غع زانت باليؿبت لكغ٦تي )والخى٣ل ظؿماهُت مُٗىت 

٘ زاعط وخضاث الخهيُ٘.  االإكاعَ

ت  زاهُا: جىػَع ؤفغاص العُىت خؿب الفئت العمغٍ

تؤفغاص العُىت خؿب جىػَع : 16الجضوٌ عكم   الفئت العمغٍ

ت ت  الخىغاع الفئت العمغٍ  %اليؿبت االإئىٍ

 48,7 77 ؾىت 30بلى  18مً 

 36,7 58 ؾىت 40بلى  31مً 

 10,8 17 ؾىت 50بلى  41مً 

 3,8 6 ؾىت 50ؤهثر مً 

 %100 158 االإجمىع

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

تؤفغاص العُىت خؿب جىػَع :  36عكم  الشيل  الفئت العمغٍ

 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 الخعلُم:

 ًخطر ظلُا مً زلا٫ الك٩ل البُاوي ؤن ٞئت الكباب هي الٟئت الٛالبت لأٞغاص ُٖىت الضعاؾت خُض ؤن ٞئت

ئت )مً   % 48,7ًمشلها  ؾىت 30 صون  الكباب وهى ما  % 85,4ٕ مجمى ب  % 36,7ؾىت( ًمشلها  40بلى  31وٞ
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٨ٌٗـ اٖخماص االإجم٘ ٖلى الُا٢اث الكابت، زانت م٘ بصماط الخ٣ىُت والخ٨ىىلىظُا الخضًشت في ٖملُت 

ت مغهت وميسجمت م٘ هظهالؤهخاط  والتي  غ  في ال٨ٟاءاث  حؿخلؼم ٢ضعاث بكغٍ الخُىعاث وهى ما ًخىٞ

ؾىت الأ٢ل  50ِىما حٗخبر ٞئت ؤ٦ثر مً ب %10,8  ؾىت( 50بلى  41)مً الكابت، في خحن ًمشل ٞئت ال٨هى٫ 

ت والخبرة االإهىُت  و هي الٟئت التي ح٨ٗـ ٚالبا %3,8جمشُلا بيؿبت  ال٩ىاصع ال٣ُاصًت والؤقغاُٞت طاث االإٗغٞ

 الىاؾٗت.

 : جىػَع ؤفغاص العُىت خؿب االإاهل العلميزالشا

 االإاهل العلميؤفغاص العُىت خؿب جىػَع : 17الجضوٌ عكم 

ت  الخىغاع االإاهل العلمي  %اليؿبت االإئىٍ

 15,8 25 زاهىي فإكل

ً مهني  26,6 42 جىىٍ

 53,8 85 لِؿاوـ/ماؾتر

 3,8 6 ماحِؿتر ؤو صهخىعاه

 %100 158 االإجمىع

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 االإاهل العلميخؿب  ؤفغاص العُىتجىػَع :  37عكم  الشيل

 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 الخعلُم:

٤ ؤن ؤ٦ثر مً هه٠ ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت لضحهم ماهل ٖلمي ظامعي ًدبحن مً الجضو٫ والك٩ل الؿاب

ت طاث الخإهُل الأمغ الظي ًاقغ لإ  %53,8 )لِؿاوـ/ماؾتر( هخمام االإجم٘ باؾخ٣ُاب ال٨ٟاءاث البكغٍ
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ا والُلب ٖلحهم في الأ٧اصًمي مً ظهت، ومً ظهت  ؤزغي ُٚاب الخىاػن بحن الٗغى الهاثل للمخسغظحن ؾىىٍ

ً االإهني  بهظه الٟئت، الا٢خهاصًت، ؤصي بلى حكب٘ االإاؾؿاث ؾى١ الٗمل ؤصخاب ًإحي زاهُا ٞئت الخ٩ىٍ

اث٠ التي حؿخلؼم مؿخىي ظُض مً الخد٨م  %26,6الكهاصاث االإهىُت  وهي الٟئت االإؿخ٣ُبت ٖاصة للىْ

اخخىاء ُٖىت الضعاؾت  وهي هدُجت جٓهغ  %15,8االإهني ٦مهىت البىاء واللخام والىجاع ، ًلُه ٞئت الشاهىي ٞإ٢ل 

، والظًً ًم٨ً ؤن ٩ًىهىا ٢ض زًٗىا مً صون قهاصة ؤ٧اصًمُت ؤو مهىُت  ٖلى ٞئت مٗخبرة مً الٗما٫

ىاث مىيُٗت زانت ً زام، ؤما الٟئت الأ٢ل جمشُلا  ٖلما ؤن ،لخ٩ىٍ ٞهي لخملت االإجم٘ لضًه مغ٦ؼ ج٩ىٍ

الٟئت التي جغجبِ ٖاصة باالإىانب الؤقغاُٞت الٗلُا مما ًجٗل ٢لت وهي   %3,8 ب االإاظِؿتر والض٦خىعاه

 جمشُلها مى٣ُُا.

 االإجاٌ الىؿُفي: جىػَع ؤفغاص العُىت خؿب عابعا

 االإجاٌ الىؿُفيؤفغاص العُىت خؿب جىػَع : 18الجضوٌ عكم 

ت  الخىغاع االإجاٌ الىؿُفي  %اليؿبت االإئىٍ

 22,2 35 عىن بصاعي 

 44,9 71 بػاع بصاعي 

 9,5 15 عىن جدىم

 23,4 37 عىن جىفُظ

 %100 158 االإجمىع

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 االإجاٌ الىؿُفيخؿب  ؤفغاص العُىتجىػَع : 38عكم  الشيل

 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا
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 الخعلُم:

ت وبيؿب  اث الؤصاعٍ ٤ الجضو٫ والك٩ل البُاوي ؤٖلاه ًٓهغ لىا جمشُل ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت ل٩اٞت االإؿخىٍ وٞ

حن بيؿبت  مسخلٟت،  غ الؤصاعٍ وهظا عاظ٘ بلى اؾخ٣غاع   %22,2,  زم ؤٖىان الؤصاعة بيؿبت   %44,9 ًخ٣ضمها اَلأ

الغص ٖلى وببضائهم الخجاوب في الخابٗت للكغ٧اث مدل الضعاؾت الؤصاعاث م٣غ وكاٍ ؤٞغاص هظه الٟئت في 

حن لٗم٤ مداوع الؤ  ُت البُاهاث هٓغا لإخاَت هظه الٟئت مً الؤصاعٍ ؾخبُان، وهى ما هغي ؤهه ظُض لىىٖ

غظ٘ اهسٟاى جىالُا،  %9,5و  %23,4ىان الخىُٟظ وؤٖىان الخد٨م ٞجاء جمشُلهم بيؿب الضعاؾت، ؤما ؤٖ وٍ

٘ جمشُل هظه الٟئت وؿبُا بلى ٦ثرة جى٣لهم لإهجاػ ؤٖما٫ به ؤزبرها  مشلما زاعط الىخضاث الغثِؿُت ومكاعَ

ت ، ٦ما ؤن بٌٗ (MDM, ALUMIX, BTPH)زانت باليؿبت لكغ٧اث  ،مؿاولي بصاعة االإىاعص البكغٍ

 وكٛالهم ؤو لأؾباب ؤزغي.لم ًبضوا اؾخٗضاصا للئظابت ًٖ الؤؾخبُان هٓغا لإالٗما٫ مً هظه الٟئت 

 الخبرة االإهىُت: جىػَع ؤفغاص العُىت خؿب زامؿا

 الخبرة االإهىُتؤفغاص العُىت خؿب جىػَع : 19الجضوٌ عكم 

ت  الخىغاع الخبرة االإهىُت  %اليؿبت االإئىٍ

 40,5 64 ؾىىاث 5 مً ؤكل

 36,7 58 ؾىىاث 10 بلى 5 مً

 13,9 22 ؾىت 15 بلى 10 مً

 8,9 14 ؾىت 15 مً ؤهثر

 %100 158 االإجمىع

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 الخبرة االإهىُتخؿب  ؤفغاص العُىتجىػَع :  39عكم  الشيل

 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا
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 الخعلُم:

مشلما حكحر بلُه هخاثج الجضو٫ والك٩ل البُاوي ؤٖلاه، ٞالٟئت الباعػة للخبرة االإهىُت لأٞغاص الُٗىت حٗىص 

 ؾىىاث 10 بلى 5 مً جلحها مباقغة ٞئت  ،%40,5بيؿبت   ؾىىاث 5 مً زبرة وهي ٞئت ؤ٢ل ٢لالأٟئت لل

ت التيُٞما ًسو ؾاب٣ا ، وهى ماقغ الإا ط٦غهاه 36,7بيؿبت  ٟها االإج الٟئاث الٗمغٍ بهٟت ؤ٦بر والتي  مً٘ىْ

ت الأزغي،  30و 40صون ت الكباب هي ٞئ وباليؿبت للٟئت ؾىت ؤصخاب الخبرة الأ٢ل م٣اعهت بالٟئاث الٗمغٍ

 مً ؤ٦ثرجلحها الٟئت طاث الخبرة الأ٦بر والأ٢ل جمشُلا وهي ٞئت  %13,9ٞبلٛذ  ؾىت 15 بلى 10 مًطاث الخبرة 

ؤؾاسخي في ه٣ل الخبرة الترا٦مُت للكباب  وحؿهُل  ع ، ولاق٪ ؤن هظه الٟئخحن لهما صو %8,9بيؿبت  ؾىت 15

 اهضماظهم وجُىعهم صازل االإجم٘.

 االإؼلب الشاوي: جدلُل هخاثج عباعاث مخغير الشلافت الخىـُمُت

لدصخُو وا٢٘ مؿخىي الش٣اٞت الخىُٓمُت في مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي مً وظهت هٓغ ؤٞغاص الُٗىت، وو٣ٞا 

الإ٣ُاؽ ل٨ُغث الخماسخي ؾى٣ىم بخدضًض وجدلُل صعظت االإىا٣ٞت مً زلا٫ االإخىؾِ الخؿابي االإغجر ل٩ل 

ؾماث عثِؿُت  ٣ًؿم الش٣اٞت بلى ؤعبٖ٘باعة وبٗض، م٘ الٗلم ؤن م٣ُاؽ صًىِؿىن للش٣اٞت الخىُٓمُت 

ُت( ل٩ل ؾمت، و  ماقغاث عثِؿُت)ؤبٗاص( ًخم ج٣ُُمها مً زلا٫ زلار  خدضًض الؿمت ب َؿمذ)ؤبٗاص ٞغٖ

ُتالأبٗاص الغثِؿُت صعظاث مً زلا٫  للكغ٦تالش٣اُٞت الأبغػ والخىظه الؤؾتراجُجي   والتيللمدىع  والٟغٖ

  ٢ؿمذ ٦ما ًإحي:

  (9بلى  1مً العباعة )االإشاعهت الخىـُمُت: وجلاؽ بشلار ؤبعاص فغعُت 

 (3بلى  1الخم٨حن: مً الٗباعة ) -

- ( :٤  (6بلى  4جىظُه الٟغٍ

 (9بلى  7) :جىمُت  ال٣ضعاث -

 (18بلى  10وجلاؽ بشلار ؤبعاص فغعُت مً العباعة ) :الؤحؿاق 

ت: مً الٗباعة ) -  (12بلى  10ال٣ُم الجىهغٍ

 (15بلى  13الؤجٟا١: مً الٗباعة ) -

 (18بلى  16الخيؿ٤ُ والخ٩امل: مً الٗباعة )  -

 (27بلى  19وجلاؽ بشلار ؤبعاص فغعُت مً العباعة ) :الخىُف 

 (21بلى  19الخُٛحر الخلا١: مً الٗباعة ) -

 (24بلى  22التر٦حز ٖلى الٗملاء: مً الٗباعة ) -

 (27بلى  25الخٗلم الخىُٓمي: مً الٗباعة )  -
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 (35بلى  28وجلاؽ بشلار ؤبعاص فغعُت مً العباعة ) :االإهمت 

 (29بلى  28الخىظه وال٣هض االؤؾتراجُجي: مً الٗباعة ) -

 (32بلى  30الأهضاٝ والٛاًاث: مً الٗباعة ) -

 (35بلى  33الغئٍت: مً الٗباعة )  -

 Involvement  ؤولا:  جدلُل هخاثج بعض االإشاعهت الخىـُمُت

ت اهسغاٍحهضٝ هظا البٗض بلى ج٣ُُم مضي  بك٩ل ٧امل في الؿعي لخد٤ُ٣ الىجاح  ال٣ضعاث البكغٍ

ٟىن  ؾخُلٕا ًبدض في ما بطا ٧انولظل٪ ٞةن هظا الجاهب مً الؤ ، الخىُٓمي ومكاع٦حن بما  ميسجمحناالإىْ

 ًبحن طل٪: 20الأهضاٝ الخىُٓمُت، والجضو٫ ع٢م ٨ًٟي للٗمل ٖلى جد٤ُ٣ 

 االإشاعهت الخىـُمُتالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 20الجضوٌ عكم 
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ٟىن  ٌكٗغ 1 الخمىين لٕا االإىْ  الظي الٗمل في واالإكاع٦ت بالَا

 به ٣ًىمىن 
4,22 0,654 

ٖالُت 

 ظضا
2 

ٟىن  ٌكٗغ 2  بًجابي جإزحر لهم ٩ًىن  ؤن ًم٨ً ؤهه االإىْ

 االإىٓمت ٖلى
4,10 0,715 

 4 ٖالُت

كغ٥ الجمُ٘ في الٗملُت  3 ما٫ مؿخمغ وَ جسُُِ اٖلأ

 بلى خض ما
3,77 0,843 

 9 ٖالُت

 جىحُه

م  الفغٍ

ًخم حصجُ٘ الخٗاون ٖبر ؤظؼاء مسخلٟت مً االإىٓمت  4

 بهىعة وكُت.
 6 ٖالُت 0,788 3,95

٤ٌٗمل  5  الٗما٫ و٦إجهم ظؼء مً ٞغٍ
4,24 0,771 

ٖالُت 

 ظضا
1 

مً عئٍت  ٞغصًخم جىُٓم الٗمل بدُض ًخم٨ً ٧ل  6

ُٟخه وؤهضاٝ االإىٓمت  الٗلا٢ت بحن وْ
 3 ٖالُت 0,790 4,13

 جىمُت

 اللضعاث

ٌ الؿلُت ختى ًخم٨ً  7 مً الخهغٝ  الأٞغاصًخم جٟىٍ

 بمٟغصهم
3,56 0,960 

 8 ٖالُت

ٟحنهىا٥ اؾدشماع  8  5 ٖالُت 0,757 4,01 مؿخمغ في مهاعاث االإىْ

ٖلى ؤجها مهضع مهم للمحزة  الأٞغاصًىٓغ بلى ٢ضعاث  9

 الخىاٞؿُت
3,80 0,832 

 7 ٖالُت
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,3 االإشاعهت الخىـُمُتبعض   98  0,490 - - 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

ؤن ٢ُم االإخىؾِ الخؿابي لٗباعاث هظا البٗض ٧لها ؤٖلى مً االإخىؾِ  20هلاخٔ مً هخاثج الجضو٫ ع٢م 

( في االإغجبت 5الٗباعة )ع٢م  مما ٌٗجي ؤن اججاهاث الأٞغاص ٧اهذ يمً االإىا٣ٞت، خُض ظاءث 3.41الؿلمي 

وهى ما ٌٗجي  ٖالُت ظضاوبضعظت مىا٣ٞت  10,77واهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعه  4,24الأولى بمخىؾِ خؿابي ٢ضعه 

ؤجهم ٌٗملىن ٦جؼء مً  لٗمل الجماعي ٞهم ًغونلؤن الٗما٫ في مجم٘ خؿىاوي مؿخٗضون وميسجمىن 

٤ ٖالُت بضعظت مىا٣ٞت  0,654 واهدغاٝ مُٗاعي  4,22( زاهُا بمخىؾِ خؿابي  1، وخلذ الٗباعة )ع٢م ٞغٍ

لٕا واالإكاع٦ت في جهمُم وجىُٟظ ٖملهم وهى  ٖىهغ مهم لىجاح  ظضا ٟحن بالَإ والتي مٟاصها قٗىع االإىْ

بضعظت مىا٣ٞت  0,790 واهدغاٝ مُٗاعي  4,13( ٞدلذ زالشا بمخىؾِ خؿابي 6ع٢م )الخم٨حن، ؤما الٗباعة 

٣ت  ٖلى ؤنُٖىت الضعاؾت مخ٣ٟىن  ؤي ؤن ظل ؤٞغاصٖالُت  مً عئٍت  ٞغص٩ل ل ؿمذحجىُٓم الٗمل َغٍ

ُٟخه وؤهضاٝ االإىٓمت ولها اهدغاٞاث  الٗالُت،، باقي الٗباعاث ٧لها ٧اهذ في صعظت االإىا٣ٞت الٗلا٢ت بحن وْ

ت م٣بىلت ٖضا الٗباعة ع٢م ) ٌ الؿلُت  التي بلٜ اهدغاٞها االإُٗاعي 7مُٗاعٍ  وهى ما ،0,960( االإخٗل٣ت  بخٟىٍ

االإىظىص في زبرة الأٞغاص ومهاعاتهم  بالخٟاوثهٟؿغه  الأمغ الظيًض٫ ٖلى وظىص جباًً في آعاء ؤٞغاص الُٗىت، 

   والخىُٓم الظي ًيخمىن له.  

مىما ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن ؾمت ز٣اٞت االإكاع٦ت الخىُٓمُت  لها صعظت مىا٣ٞت ٖالُت مً ٢بل ؤٞغاص ُٖىت وٖ

 اهسٟاىمما ًض٫ ٖلى  0,490وباهدغاٝ مُٗاعي   3,98 خؿابي ال٨لي للبٗضالخُض بلٜ االإخىؾِ  ،الضعاؾت

ت في  وهظا ٌٗجي ،بك٩ل ٖام االإدىع ٖباعاث هظا  خى٫ الضعاؾت  ؤٞغاصبظاباث  جباًً اهسغاٍ ال٣ضعاث البكغٍ

ت التي حك٩ل ؾمت  مً زلا٫خؿىاوي  جم٘ قغ٧اثالإ جد٤ُ٣ الأهضاٝ الخىُٓمُت االإماعؾاث الؤصاعٍ

  االإكاع٦ت الخىُٓمُت.

    onsistencyC حؿاقالؤبعض  :  جدلُل هخاثجزاهُا

ت لأيحؿا١ هى ؾمت الؤ حؿا١ في ْل همىطط الش٣اٞت ًخًمً الؤ ،بِئت جىاٞؿُت جيكِ فيمىٓمت  يغوعٍ

والؿاا٫ االإهم الظي  الخىُٓمُت لضًىِؿىن ال٣ُم والٗملُاث والأهٓمت االإدضصة التي حك٩ل ز٣اٞت االإىٓمت

ًىضر  االإىاليوالجضو٫  ؟في الأصاء الؤوسجامًجب َغخه هىا هى ما بطا ٧ان الىٓام الخالي للمىٓمت ًسل٤ 

 طل٪: 
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 حؿاقالؤالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 21الجضوٌ عكم 
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اللُم 

ت  الجىهغٍ
ت واضخت ومدؿ٣ت مً ال٣ُم التي  1 هىا٥ مجمىٖ

٣ت التي هاصي بها ؤٖمالىاجد٨م   الُغٍ
 4 ٖالُت 0,740 4,01

ججاهل ال٣ُم الأؾاؾُت للكغ٦ت ؾىٝ ًى٢ٗ٪ في  2

 االإكا٧ل
4,31 0,721 

ٖالُت 

 ظضا

1 

هىا٥ مضوهت ؤزلا٢ُت جىظه ؾلى٦ىا وجسبرها بالهىاب  3

 مً الخُإ
4,00 0,855 

 5 ٖالُت

 ٖىضما جدضر زلاٞاث، ٞةهىا وٗمل بجض لخد٤ُ٣ 4 الؤجفاق 

 خلى٫ مغبدت للجاهبحن
 2 ٖالُت 0,765 4,08

 ٖالُت 0,805 4,03 لضي الكغ٦ت ز٣اٞت مدضصة وواضخت 5
3 

ًخ٣اؾم الأشخام مً مسخل٠ ؤظؼاء االإىٓمت وظهت  6

 هٓغ مكتر٦ت.
 9 ٖالُت 0,807 3,58

الخيؿُم 

 والخيامل
٘ ٖبر ؤظؼاء مسخلٟت مً  7 مً الؿهل جيؿ٤ُ االإكاعَ

 االإىٓمت
3,69 0,795 

 8 ٖالُت

بن الٗمل م٘ شخو مً ٢ؿم آزغ في هظه الكغ٦ت  8

 لا ٌكبه الٗمل م٘ شخو مً قغ٦ت مسخلٟت
3,79 0,924 

 7 ٖالُت

اث االإسخلٟت  9 هىا٥ جىا٤ٞ ظُض للؤهضاٝ ٖبر االإؿخىٍ

 في الكغ٦ت
3,86 0,732 

 6 ٖالُت

 - ٖالُت 0,391 3,93 حؿاقالؤبعض 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

لضعظت  م٣ابلت٧اهذ  حؿا١الؤؤن ٢ُم االإخىؾُاث الخؿابُت ل٩ل ٖباعاث بٗض ًخطر مً الجضو٫ ؤٖلاه 

 واهدغاٝ مُٗاعي  4,31( في االإغجبت الأولى بمخىؾِ خؿابي 2الٗباعة ع٢م ) ظاءث،خُض مىا٣ٞت ٖالُت

ت في مجم٘ خؿىاوي مً ، وبضعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا 0,721 وهى ما ٌكحر  بلى مضي ٖم٤ ال٣ُم الجىهغٍ

بمخىؾِ خؿابي والشالشت جىالُا في االإغجبت الشاهُت  (5، ع٢م )(4وظهت هٓغ االإؿخجىبحن، وظاءث الٗباعة ع٢م )

بلى اٖخماص  عصوص االإؿخجىبحنحكحر وبضعظت ٖالُت، خُض  0,805،  0,765واهدغاٝ مُٗاعي  4,03، 4,08
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ت ٖلى ٖلا٢تاالإجم٘  ت الخلاٞاث ومىاعصه البكغٍ وهى ما   بياٞت لىيىح ز٣اٞت الكغ٦ت ،عابذ عابذ في حؿىٍ

حن،  ًض٫ ٖلى  ( في االإغجبت الأزحرة م6ًوظاءث الٗباعة ع٢م )وظىص صعظت اجٟا١ وج٩امل مٗخبرة بحن الُغٞ

 الأهمُت اليؿبُت، وعٚم طل٪ ٞهي ج٣٘ في مجا٫ االإىا٣ٞت الٗالُت.خُض 

ت  خى٫ ؤٞغاص الُٗىت لإصعا٥  ظُضمؿخىي  حؿا١الؤبهٟت ٖامت ؤْهغ الخدلُل لٗباعاث بٗض  ال٣ُم الجىهغٍ

خُض سجل بٗض ،جد٤ُ٣ مهمت الٗمل وؤهضاٞه التي جضٖمو  االإجم٘، م٘ هاالتي جخ٣اؾم الٗملُاثو  والأهٓمت

٨ٌٗـ ج٣اعب مسخل٠  0,391هدغاٝ مُٗاعي ي٠ُٗ ٢ضعه ةوب 3,93مخىؾِ خؿابي ٦لي ٢ضعه  حؿا١الؤ

  اوسجام مٗخبر في الأصاء.ًسل٤ جم٘ خؿىاوي الإالىٓام الخالي ، وهى ما ًضٞٗىا لل٣ى٫ بإن عاء االإبدىزحنآ

 Adaptability   بعض الخىُف :  جدلُل هخاثجزالشا

االإخٛحرة باؾخمغاع  زانت في ْل  اخخُاظاث الٗملاء الكغ٧اثالضعظت التي جٟهم بها  ٌكحر بٗض الخ٠ُ٨ بلى

بىٓغة جغ٦ؼ  وج٣ىُاث ظضًضة حٗلم مهاعاث وهى ما ًجٗل مً الًغوعي ، اقخضاص االإىاٞؿت وحٗضص الخُاعاث

ما٫ جمحز لضٖم والخُٛحر الخلا١  ٖلى الٗملاء  :22بٗض الخ٠ُ٨ ٦ما ًٓهغ في الجضو٫ ع٢م  ، وظاءث هخاثج اٖلأ

 ىُفالخالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 22الجضوٌ عكم 
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الخغُير 

 الخلاق

حؿخجُب الكغ٦ت بك٩ل ظُض للمىاٞؿحن والخٛحراث  1

ما٫  الأزغي في بِئت اٖلأ
 3 ٖالُت  0,704 4,00

 9 ٖالُت 0,870 3,56 بخضار الخُٛحر م٣اومتهاطعا ما جىاظه مداولاث  2

ٚالبا ما جخٗاون ؤظؼاء مسخلٟت مً االإىٓمت لإخضار  3

 الخُٛحر
3,72 0,871 

 7 ٖالُت

الترهيز 

على 

 العملاء

ٚالبا ما جاصي حٗل٣ُاث الؼباثً وجىنُاتهم بلى  4

 حُٛحراث مهمت
3,96 0,840 

 4 ٖالُت

باث 5 ًاء بٟهم ٖم٤ُ لغٚ الؼباثً  ًخمخ٘ ظمُ٘ اٖلأ

 واخخُاظاتهم
3,79 0,837 

 ٖالُت
6 

حصج٘ الؤصاعة الاجها٫ االإباقغ م٘ الؼباثً مً ٢بل  6

ٟحن  االإىْ
 5 ٖالُت 0,853 3,82

الخعلُم 

 الخىـُمي

هدً هىٓغ بلى الٟكل باٖخباعه ٞغنت للخٗلم  7

 والخدؿحن
4,08 0,923 

 2 ٖالُت
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 8 ٖالُت 1,015 3,72 ًخم حصجُ٘ وم٩اٞإة الابخ٩اع واالإساَغة 8

 الخٗلم هى هضٝ مهم في ٖملىا الُىمي 9
4,31 0,790 

ٖالُت 

 ظضا

1 

 - ٖالُت 0,475 3,88 ىُفالخبعض 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

ؤن االإخىؾُاث الخؿابُت لٗبراث بٗض الخ٠ُ٨ ظاءث ٧لها م٣ابلت لضعظت  22هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ع٢م 

 4,31( التي لها صعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا بمخىؾِ خؿابي ٢ضعه 9مىا٣ٞت ٖالُت باؾخصىاء الٗباعة ع٢م )

ت ًخبىاها ، 0,790واهدغاٝ مُٗاعي  هظه الٗباعة ح٨ٗـ الأهمُت اليؿبُت للخٗلُم ٦هضٝ مهم و٢ُمت ظىهغٍ

لضاعؾت في مجم٘ خؿىاوي زانت بطا ٖلمىا ؤن ؤٞغاص الُٗىت ظلهم مً خملت الكهاصاث الجامُٗت ؤٞغاص ا

( زاهُا مً خُض الأهمُت  بمخىؾِ 7والخُب٣ُُت وهى ما ٌؿهل جبىحهم لهظه ال٣ُمت، جإحي لٗباعة ع٢م )

ت ؤزغي مهمت  ،عظت مىا٣ٞت ٖالُتوبض 0,923واهدغاٝ مُٗاعي  4,08خؿابي  وحكحر الٗباعة بلى ٢ُمت ظىهغٍ

، ل٨ً الٟكل باٖخباعه ٞغنت للخٗلم والخدؿحنيمً الخٗلُم الخىُٓمي خُض ؤن ظل االإؿخجىبحن ًغون 

الؤهدغاٝ االإُٗاعي ًض٫ ٖلى جباًً في آعاء االإؿخجىبحن ٢ض ًغظ٘ بلى الخباًً في ه٣و الخبرة ؤو ه٣و الخدٟحز 

حن  4,00بمخىؾِ خؿابي  في االإغ٦ؼ الشالض( 1، وجإحي الٗباعة ع٢م )والدصجُ٘ مً ٢بل بٌٗ االإكغٞ

الإىاٞؿحن امضي ج٠ُ٨ االإجم٘ م٘  الٗباعة بلىعظت مىا٣ٞت ٖالُت، وحكحر وبض 0,704واهدغاٝ مُٗاعي 

ما٫ هٓغا للمخٛحراث االإسخلٟت ، هظه ال٣ُمت حٗخبر عاسخت في مجم٘ خؿىاوي والخٛحراث الأزغي في بِئت اٖلأ

 .الؤ٢خهاصي والؿُاسخي في الضولت، وج٨ُٟه م٘ ٧ل طل٪وكاثه وجُىعه ٦خٛحر الىٓام اخبذ بالتي ن

واهدغاٝ مُٗاعي  م٣ابل لضعظت مىا٣ٞت ٖالُت، 3,88مخىؾِ خؿابي  بك٩ل ٖام خ٤٣ بٗض الخ٠ُ٨

جؿض عاء االإبدىزحنآ٨ٌٗـ ج٣اعب مسخل٠  0,475مىسٌٟ  ال٣اثم ٖلى  ٞٗالُت مماعؾاث بصاعة الخٛحر  وٍ

باث الؼباثً مً زلا٫ الخٗلم والخدؿ  . في مجم٘ خؿىاوي  ن االإؿخمغ حعٚ

  Mission :  جدلُل هخاثج بعض االإهمتعبعا

و٠ُ٦ ٌؿاهم  ا،الضعظت التي ج٩ىن بها االإىٓمت واضخت جماما بكإن اججاه ؤٖماله بلى  االإهمتٌكحر بٗض 

تالٗمل الُىمي  ٦ما ًٓهغ  االإهمتبٗض  ، وظاءث هخاثج في جد٤ُ٣ الأهضاٝ والىخاثج االإكتر٦ت للمىاعص البكغٍ

 :االإىاليفي الجضو٫ 
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 همتاالإالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 23الجضوٌ عكم 

البعض 

 الفغعي

عكم 

 العباعة
 العباعة

بي
ؿا

لخ
ؽ ا

ؾ
خى

االإ
ي   ع

ُا
الإع

ف ا
غا

د
الؤه

 

لت
اف

الإى
ت ا

ح ع
ص

 

ة ع
با

لع
ب ا

غجِ
ج

 

 الخىحه

واللصض 

 ؾتراجُجيالؤ 

 5 ٖالُت 0,849 3,89 هىا٥ بؾتراجُجُت واضخت للمؿخ٣بل 1

 6 ٖالُت 0,858 3,85 بن جىظهىا الاؾتراجُجي واضر باليؿبت لي 2

 4 ٖالُت 0,843 3,90 ا َمىخت، ول٨جها وا٢ُٗتًً٘ ال٣اصة ؤهضاٞ 3

الأهضاف 

 والغاًاث

هدً هخدب٘ باؾخمغاع الخ٣ضم الظي هدغػه ججاه  4

 ؤهضاٞىا االإٗلىت
3,99 0,855 

 2 ٖالُت

هدً هٟهم ما ًجب ٖلُىا ٞٗله لخد٤ُ٣ الىجاح ٖلى  5

ل  االإضي الُىٍ
4,20 0,729 

 ٖالُت
1 

لضًىا عئٍت مكتر٦ت الإا ؾخ٩ىن ٖلُه االإىٓمت في  6

 االإؿخ٣بل
 8 ٖالُت 0,925 3,82

لت االإضي 7 الغئٍت  3 ٖالُت 0,885 3,99 ال٣اصة لضحهم وظهت هٓغ َىٍ

لت  8  ما ًازغ الخ٨ٟحر ٢هحر االإضي ٖلى عئٍدىا َىٍ
ً
هاصعا

 االإضي
3,84 0,863 

 7 ٖالُت

 - ٖالُت 0,614 3,93 االإهمتبعض 
خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 اجىضعط ٧له (4.21  - 3.41مً )مخىؾُاث خؿابُت  االإهمتالىنٟي لٗباعاث بٗض  الؤخهاءؤْهغث هخاثج 

والشاهُت جىالُا، بمخىؾِ في االإغجبت الأولى  ( 4، ع٢م )(5، بط خلذ الٗباعة ع٢م )عظت االإىا٣ٞت الٗالُتصيمً 

هاجه الٗباعجحن بلى البٗض الٟغعي خُض جيخمي  0,855، 0,729واهدغاٝ مُٗاعي  3,99، 4,20خؿابي 

الأمغ الظي ٌكحر بلى ويىح الأهضاٝ االإٗلىت مً ٢بل الؤصاعة ومضي بصعا٥ الٗما٫ ما  "الأهضاٝ والٛاًاث" 

( في االإغجبت الشالشت 7ًجب ٖلحهم وما ًخُلبه جد٤ُ٣ هظه الأهضاٝ ٖلى االإضي البُٗض، وجإحي الٗباعة ع٢م )

 0,885واهدغاٝ مُٗاعي  3,99بمخىؾِ خؿابي مً خُض الأهمُت اليؿبُت مً وظهت هٓغ االإؿخجىبحن 

لت االإضي والتي مٟاصها بصعا٥ ؤٞغاص الُٗىت لىظىص   .مً ٢بل ٢اصة االإجم٘عئٍت مؿخ٣بلُت َىٍ

 3,93 ٖمىما ؤْهغث باقي الٗباعاث مخىؾُاث خؿابُت مخ٣اعبت، وبل٘ االإخىؾِ الخؿابي ال٨لي للبٗض

وبضعظت مىا٣ٞت ٖالُت، وهى ما ٌٗبر ًٖ ويىح الخىظه الؤؾتراجُجي والغئٍت الإجم٘  0,614واهدغاٝ مُٗاعي 

 ًلؼم لإهجاػها. خؿىاوي ومضي وا٢ُٗت الأهضاٝ االإٗلىت والتي ٖبر ؤٞغاص الضعاؾت ًٖ مضي بصعا٦ها وبصعا٥ ما
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 :جدلُل الشلافت الخىـُمُت الؿاثضة في مجمع خؿىاوي 

الىخاثج بخدضًض  في يىءبٗض بجمام الخدلُل الىنٟي لجمُ٘ ٖباعاث وؤبٗاص الش٣اٞت الخىُٓمُت، ؾى٣ىم 

٤ ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت   .الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في مجم٘ خؿىاوي وٞ

ت، ٢مىا بم٣اعهت الىخاثج م٘ مٗاًحر صًىِؿىن الضولُت ، لضعظت الخىاٞغ خؿب االإىي٘ االإ٣اعن باليؿب االإئىٍ

ٍدخىي و  ي،م٣اعهت بالكغ٧اث الأزغ  الكغ٦تلبٗض ًىضر ٦ُُٟت ؤصاء ل ٞغعي ماقغوبىاء ٖلى طل٪ ٞةن ٧ل  

غ صًىِؿىن  ٤ آزغ مً نىاٖاث وؤحجام وصو٫ مخٗضصة، هاجخت ؤل٠ قغ٦ت  ؤ٦ثر مً ٖلى ج٣غٍ جدضًض  وٞ

 :40ع٢م  الك٩ل٦ما ًىضر طل٪   2022ؾىت ٣اٖضة البُاهاث ل

  Denison’s model of Organizational Culture همىطج صًىِؿىن  : 40عكم  الشيل

 
  https://denisonconsulting.com: االإصضع

 لخىاػن بحن االإهمتخد٤ُ٣ احؿعى ل الىاجخت هي التيؤٖلاه ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت  الك٩ل٦ما هلاخٔ مً 

ٖالُت الأصاء ويمان الىمى الخىُٓمي  الكغ٦تمً ؤظل ظٗل  ،وال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨حؿا١ واالإكاع٦ت والؤ

 .االإدىع الٗمىصيوهظا ًخُلب التر٦حز الخاعجي والضازلي ٖلى خض ؾىاء، ٦ما هى مىضر في ، الهخي

ؾتراجُجي ب بلى جىظه 40الك٩ل ع٢م ز٣اُٞت( االإبِىت في ؿماث ال) االإلىهت ٌكحر ٧ل جىاػن بحن ؤخض الأعبإ

 مٗحن للش٣اٞت الخىُٓمُت ٦ما ًإحي:

https://denisonconsulting.com/
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 بخ٩اع، الىمى الخىُٓمي(= جغ٦حز زاعجي ) الؤ ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨+االإهمت . 1

ٟحن، ظىصة االإسغظاث(الاحؿا١+ الخىُٓمُت االإكاع٦ت. 2  = جغ٦حز صازلي )ؤصاء حكُٛلي ٞٗا٫: عيا االإىْ

 عيا الٗملاء( = مغوهت )الؤبضإ،االإكاع٦ت+ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ . 3

اصة ال٨ٟاءة والغبدُت= الؤؾخ٣غاع )الاحؿا١+االإهمت . 4  (ػٍ

غ صًىِؿىن للش٣اٞت 41والك٩ل ع٢م   24ًىضر الجضو٫ ع٢م  - الخىُٓمُت  االإ٣اعهت ال٣ُاؾُت بحن ج٣غٍ

ت  غ و  Dinison Reportاالإُٗاعٍ مً زلا٫ G.S.H Report  الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في مجم٘ خؿىاوي ج٣غٍ

 هخاثج الضعاؾت:

غ صًىِؿىن وجلغٍ: 24الجضوٌ عكم  مجمع خؿىاوي الصىاعي للشلافت  غ االإلاعهت اللُاؾُت بين جلغٍ

 الخىـُمُت.

غ  صًىِؿىن جلغٍ  
Dinison Report % 

غ مجمع خؿىاوي   جلغٍ
G.S.H Report % 

ت  (الأبعاص الفغعُت )االإماعؾاث الؤصاعٍ

 ؾتراجُجيوال٣هض الؤ  الخىظه 77 54

 الأهضاٝ والٛاًاث 80 59

 الغئٍت 77 73

 الخيؿ٤ُ والخ٩امل 75 88

 الؤجٟا١ 77 78

ت 82 41  ال٣ُم الجىهغٍ

ال٣ضعاث جىمُت 76 59  

٤ جىظُه 82 52 الٟغٍ  

 الخم٨حن 80 70

 الخُٛحر الخلا١ 75 81

 التر٦حز ٖلى الٗملاء 77 61

 الخٗلُم الخىُٓمي 80 55

 : مً بٖضاص الباخض.االإصضع
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غ مجمع خؿىاوي الصىاعي للشلافت  : 41عكم  الشيل غ صًىِؿىن وجلغٍ االإلاعهت اللُاؾُت بين جلغٍ

 الخىـُمُت.

 
 : مً بٖضاص الباخض.االإصضع

غ الجهاجي لضعظت  41والك٩ل البُاوي ع٢م  24ًىضر الجضو٫ ع٢م  الش٣اٞت الخىُٓمُت مً زلا٫ جىاٞغ الخ٣غٍ

ُت ت الأبٗاص الٟغٖ في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي  االإغجبُت بالىجاح الخىُٓمي، واالإخمشلت في االإماعؾاث الؤصاعٍ

غ االإُٗاعي لؿىت  ت، خُض جٓهغ الىخاثج الظي جهضعه ماؾؿت صًىِؿىن الؤ  2022م٣اعهت بالخ٣غٍ ؾدكاعٍ

غ  مجم٘ خؿىاوي الهىاعي  غ صًىِؿىن   ٖلىالجهاثُت جٟى١ واضر لخ٣غٍ االإُٗاعي، م٘ ْهىع خؿاب ج٣غٍ

 .الؤؾتراجُجُت الأعبٗت للش٣اٞت الخىُٓمُتججاهاث جىاػن ٞٗا٫ للئ

 بلى ًاصي ٢ض الظي االإخىاػن  والخاعجي الضازلي التر٦حز ح٨ٗـ االإشالُت الخىُٓمُت الش٣اٞت ؤن صًىِؿىن  ًغي 

، وهى ما ًبضو ظلُا في الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في مجم٘ خؿىاوي 452ٞٗا٫ وؤصاء ٖمل بؾتراجُجُت

االإىاعص  حؿا١ واالإكاع٦ت الخىُٓمُت ح٨ٗـ جغ٦حز صازلي ؤؾاؾه جم٨حن الؤلبٗضي  الجُضةالهىاعي ٞالىخاثج 

ت واؾدشماع مهاعاتهم وجىمُت ٢ضعاتهم مً زلا٫ الٗمل الجماعي والخىظُه االإد٨م  ٤ ال٣ُم البكغٍ ويبُه وٞ

ت حر االإىار الؤظخماعي واالإاصي االإلاثم  الجىهغٍ ؼ  وجد٤ُ٣م٘ جىٞ ٤ُ والخ٩امل، يؿالخاجٟا١ وظهاث الىٓغ لخٗؼٍ

  .ؤصاء حكُٛلي ٞٗا٫ للمضزلاث هدُجخه ظىصة االإسغظاثوهى ما ٣ًىص في الجهاًت بلى 

للؤبٗاص  الجُضةباليؿبت للتر٦حز الخاعجي والظي ًمشله الخىاػن بحن بٗضي االإهمت وال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ ٞال٣ُم 

ُت التي ًٓهغها الجضو٫ ؤٖلاه حكحر بلى مضي وا٢ُٗت  مً زلا٫  ؾتراجُجي للمجم٘الؤ وويىح الخىظه الٟغٖ

                                                           
452

 Sri Handari, Achmad Sudiro, Op.Cit, 2019. 
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خم ج٠ُُ٨ االإهمت م٘ مؿخجضاث الأهضاٝ االإدضصة بض٢ت وجىخُض الغئي االإؿخ٣بلُت للمجم٘ وؤٞغاصه ، وٍ

ومخٛحراث البِئت الخىاٞؿُت مً زلا٫ الٟهم الٗم٤ُ للٗملاء واخخُاظاتهم وبخضار الخُٛحر الٟٗا٫ ال٣اثم 

 .بخ٩اع واالإساَغةوم٩اٞإة الؤ حصجُ٘ م٘  والخدؿحن االإؿخمغ الخٗلم ٖلى

ًخطر لىا ؤن مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي الهىاعي لِـ له ؾمت ز٣اُٞت واخضة باعػة ؤو جىظه مما ؾب٤ 

ت مً زلا٫ االإ بحن ٧ل الؿماث والخىظهاثؾتراجُجي مدضص للش٣اٞت الخىُٓمُت، بل ًىاػن ب ماعؾاث الؤصاعٍ

هي ز٣اٞت ؤصاء  ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت في مجم٘ خؿىاوي  ، هظا ما ًضٞٗىا لل٣ى٫ بٟٗالُت الأصاء الأ٦ثر اعجباَا

 .مؿخ٣غة ومغهت ٖالي مخ٩املت

 االإؼلب الشالث: جدلُل هخاثج عباعاث مخغير الؤبضاع الؤصاعي 

 بخهاجي ُللجم بظغاء جدمً ؤظل حصخُو وا٢٘ الؤبضإ الؤصاعي في مجم٘ قغ٧اث خؿىاوي الهىاعي 

 ،)َلا٢ت الخ٨ٟحر، االإغوهت الأبٗاص الخمؿت االإ٩ىهت للمخٛحر  ٖباعاث خى٫ ُٖىت الضعاؾت  لإظاباثونٟي 

 :الجضاو٫ الخالُت و٧اهذ الىخاثج مىضخت في الأنالت، الؤخؿاؽ باالإك٨لاث، االإساَغة( 

 جدلُل هخاثج بعض ػلاكت الخفىيرؤولا: 

 ػلاكت الخفىيرالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 25الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

لضي ال٣ضعة ٖلى جىلُض الأ٩ٞاع الخلا٢ت الإىاظهت مك٨لاث  1

 الٗمل.
4,19 0,662 

 2 ٖالُت

بت في ج٣ضًـم ا٢تراخاث وؤؾالُب ظضًضة  2 ؤقٗغ بالغٚ

 .حؿاٖض في ؤصاء الٗمل
4,23 0,659 

ٖالُت 

 ظضا
1 

 3 ٖالُت 0,703 4,18 الاؾخٟاصة مً الغؤي االإسال٠ لغؤَيؤخغم في ٖملي ٖلى  3

 4 ٖالُت 0,715 4,17 .ؤجمخ٘ بمهاعاث الى٣اف و الخىاع بسهىم الٗمل 4

 - ٖالُت 0,505 4,19 ػلاكت الخفىيربعض 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

٤ البُاهاث االإسجلت في الجضو٫ ؤٖلاه  ًٓهغ لىا ؤن الٗباعة ع٢م ) ( ظاءث في االإغجبت الأولى مً خُض 2وٞ

وبضعظت مىا٣ٞت "ٖالُت ظضا"   0,659واهدغاٝ مُٗاعي  4,23الأهمُت اليؿبُت للخىاٞغ بمخىؾِ خؿابي 

غ ؤؾالُب  جٓهغ ؤن الٗما٫ االإؿتهضٞحن في الضعاؾت مىٟخدىن بكإن ج٣ضًم ؤ٩ٞاع وخلى٫ ظضًضة لخُىٍ

باقي الٗباعاث ٧لها جىضعط يمً الٟئت الغابٗت الإ٣ُاؽ ل٨ُغث الخماسخي االإىا٣ٞت لضعظت مىا٣ٞت الٗمل، 

٣ترب مً صعظت "ٖالُت بضعظت مىا٣ٞت "ٖالُت" ج٩اص ج 4,19ٖالُت، خُض بلٜ االإخىؾِ الخؿابي ال٨لي للبٗض 
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ض٫ ٖلى ٢ضعة  عاءآج٣اعب مسخل٠ ٨ٌٗـ  0,505  وباهدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ ظضا" ؤٞغاص الُٗىت وٍ

ت لخل مك٨لاث الٗمل  ٖلى جىلُض ؤ٦بر ٖضص مً الأ٩ٞاعالٗما٫ في مجم٘ خؿىاوي واؾخٗضاص  االإخىىٖ

 االإسخلٟت.

 زاهُا: جدلُل هخاثج بعض االإغوهت

 االإغوهتالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 26الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

 ؤزىاء جإصًت ٖملي ؤهٓغ بلى الأمىع مً ٖضة ػواًا 1
4,24 0,737 

ٖالُت 

 ظضا
1 

ت ؤوظه ال٣هىع ؤو ال٠ًٗ ُٞما ؤ٢ىم  2 ؤخغم ٖلى مٗغٞ

 به مً ٖمل
 3 ٖالُت 0,649 4,18

 4 ٖالُت 0,850 4,18 لا ؤجغصص في حٛحر مى٢ٟي ٖىضما ا٢خى٘ بٗضم صخخه 3

ت لأصاء هٟـ الٗمل 4  2 ٖالُت 0,752 4,19 .بةم٩اوي ج٣ضًم َغ١ مخىىٖ

 - ٖالُت 0,573 4,20 بعض االإغوهت

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

٢ُم  جغاوخذاالإؿخىي الٗالي للمغوهت الظهىُت لضي ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت خُض  26ًخطر مً الجضو٫ ع٢م 

( في االإغجبت الأولى بمخىؾِ 1، وظاءث الٗباعة ع٢م )(4,24  -4,18للٗباعاث بحن )االإخىؾُاث الخؿابُت 

بضعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا جا٦ض خغم ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت ٖلى  0,737واهدغاٝ مُٗاعي  4,24خؿابي 

، باقي الٗباعاث جىضعط يمً صعظت االإىا٣ٞت الٗالُت، بط مغوهت وجىىٕ الخ٨ٟحر  اؾخجابت للمىا٠٢ االإسخلٟت

 "بضعظت مىا٣ٞت "ٖالُت" ج٩اص ج٣ترب مً صعظت "ٖالُت ظضا 4,20 بلٜ االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض 

وهى ما ًبحن جدلي ٖما٫ مجم٘ خؿىاوي بضعظت ٖالُت مً  االإغوهت   0,573عي مىسٌٟ وباهدغاٝ مُٗا

الأمغ الظي ٌؿاٖض في ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨ م٘   ،وابخٗاصهم ًٖ الخٗهب والىمُُت في الخ٨ٟحرالظهىُت 

غ  الٗمل.  االإىا٠٢ االإخجضصة وجُىٍ
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 الأصالت: جدلُل هخاثج بعض زالشا

 الأصالتالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 27الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

٣تي الخانت في خل االإكا٧ل االإخٗل٣ت بالٗمل 1  2 ٖالُت 0,708 4,19 لضي َغٍ

 1 ٖالُت 0,658 4,20 ؤٖبر ًٖ م٣ترخاحي وؤ٩ٞاعي الجضًضة بش٣ت. 2

ٌ الأ٩ٞاع الجضًضةلا  3  3 ٖالُت 0,595 4,14 ؤحؿغٕ في ٢بى٫ ؤو عٞ

ما٫ االإى٧لت لي بإؾلىب مخجضص 4  4 ٖالُت 0,847 4,03 ؤ٢ىم بةهجاػ اٖلأ

 - ٖالُت 0,529 4,14 بعض الأصالت

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

زاهت صعظت يمً  اوالتي ؤجذ ٧له الأنالتالىنٟي لٗباعاث بٗض  الؤخهاءهخاثج  27هلاخٔ مً الجضو٫ ع٢م 

وحكحر الٗباعة  0,708واهدغاٝ مُٗاعي  4,19( بمخىؾِ خؿابي 1االإىا٣ٞت الٗالُت، جخ٣ضمها الٗباعة ع٢م )

ٌٗغٝ ب )الخ٨ٟحر زاعط  لى٣ُت مهمت مً ه٣اٍ الؤبضإ واالإخٗل٣ت بالىنى٫ لخلى٫ ٚحر ج٣لُضًت ؤو ما

بضعظت  4,14خيكُِ الخ٨ٟحر الؤبضاعي، وبلٜ االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض لالهىضو١( وهي محزة مهمت 

لضحهم بصعا٥ مجم٘ خؿىاوي ٌٗجي ؤن الٗما٫ في  وهظا، 0,529 مىا٣ٞت ٖالُت وباهدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ

ت، بدُض الأنال ومؿخىي ٖالي مً تخيخجت االإؿالأ٩ٞاع ج٩ىن ت ال٨ٟغٍ حكحر بلى ٦م  ٞالأنالت لا، ٚحر مإلىٞ

 .وظىصتها الأ٩ٞاع بل بلى ٢ُمتها

 الؤخؿاؽ باالإشىلاث: جدلُل هخاثج بعض عابعا

 الؤخؿاؽ باالإشىلاثالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 28الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

 3 ٖالُت 0,880 3,96 ٖاصة ما ؤجى٢٘ مكا٧ل الٗمل ٢بل خضوثها 1

 4 ٖالُت 0,782 3,93 ؤؾخُُ٘ جىيُذ مضي نٗىبت االإك٩لت بض٢ت 2

ؤ٢ىم باؾدشماع الأ٩ٞاع الؤبضاُٖت في مٗاظلت االإكا٧ل التي  3

 جىاظهني في الٗمل.
 2 ٖالُت 0,769 4,01

ض مً الجهض في الٗمل صون  4 جى٠٢ ختى ؤظض خل  ؤبظ٫ االإؼٍ

 للمك٩ل
4,28 0,714 

ٖالُت 

 ظضا
1 

 - ٖالُت 0,605 4,04 بعض الؤخؿاؽ باالإشىلاث

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا
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( 4مً زلا٫ الجضو٫ الظي ًٓهغ ؤٖلاه ًدبحن لىا صعظاث االإىا٣ٞت الٗالُت لٗباعاث البٗض، لخإحي الٗباعة ع٢م )

٤ في االإغ٦ؼ الأو٫ مً خُض الأهمُت اليؿبُت للخىاٞغ  هٓغ االإؿخجىبحن خُض بلٜ االإخىؾِ الخؿابي للٗباعة  وٞ

التي  لمك٨لاثاٖخباع االإؿخجىبحن لًبحن  و هى ما 0,714بضعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا واهدغاٝ مُٗاعي  4,28

بضعظت  4,04بلٜ االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض بهٟت ٖامت و جىاظههم ٦داٞؼ مؿخٟؼ لإًجاص خل مىاؾب، 

وهى ما ًض٫ ٖلى امخلا٥ ٖما٫ مجم٘ خؿىاوي ل٣ضعة  0,605 مىا٣ٞت ٖالُت وباهدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ

 االإىاؾبت الإٗالجتها. مً ؤظل اجساط ال٣غاعاثٖالُت لخدؿـ االإك٨لاث وبصعا٦ها ٢بل خضوثها 

 االإساػغة زامؿا: جدلُل هخاثج بعض

 االإساػغةعوح الىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 29الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

ؤ٩ٞاع ظضًضة عوح االإساَغة لضي جشحر خماسخي لخ٣ضًم  1

 ومبضٖت
3,86 0,798 

 4 ٖالُت

٤ حؿىصه عوح االإساَغة 2  3 ٖالُت 0,991 3,94 ؤًٞل الٗمل في ٞغٍ

 2 ٖالُت 0,828 4,16 ؤج٣بل الٟكل باٖخباعه الخجغبت التي حؿب٤ الىجاح 3

ب صاثما في ججغبت ؤٖما٫ ظضًضة وججىب الأؾالُب  4 ؤعٚ

 الغوجُيُت ٢ضع الؤم٩ان.
4,27 0,710 

ٖالُت 

 ظضا
1 

 - ٖالُت 0,603 4,06 االإساػغةعوح بعض 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع   SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

"ٖالُت" ٖضا لتي ٧اهذ في اججاه صعظت االإىا٣ٞت ججاه بظاباث ؤٞغاص الضعاؾت واب 29ًىضر الجضو٫ ع٢م 

هدغاٝ مُٗاعي وبة 4,27( التي ظاءث بضعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا بمخىؾِ خؿابي ٢ضعه 4الٗباعة ع٢م )

ب ؤٖما٫ ظضًضة  0,710 بت الضاثمت لأٞغاص الضعاؾت واؾخٗضاصهم الإٛامغة ججغٍ وهى  ما ًض٫ ٖلى الغٚ

، وؤْهغ االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض صعظت مىا٣ٞت "ٖالُت"  بمخىؾِ وججىب الأؾالُب الغوجُيُت

، وهى ما ًض٫ ٖلى عاء االإبدىزحنآج٣اعب ٨ٌٗـ  0,603هدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ ةوب 4,06خؿابي ٢ضعه 

ت االإساَغة التي جدمل الخلى٫ والأ٩ٞاع االإبضٖت والخلا٢ت، التي حٗخبر  امخلا٥ ٖما٫ مجم٘ خؿىاوي لجزٖ

 ٦بِئت مجم٘ خؿىاوي الهىاعي. خخمُت في بِئت ؤٖما٫ صًىام٨ُُت الخٛحر 

  في مجمع خؿىاوي: مخغير الؤبضاع الؤصاعي  لأبعاصجدلُل الىخاثج النهاثُت 

ت االإؿخىي ال٨لي للئبضإ الؤصاعي في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي،   ااالإخٛحر اٖخماصخُو ؤبٗاص لًم٨ىىا جالإٗغٞ

 :مبحن في الجضو٫ االإىالي هى  ٦ماٖلى الىخاثج ؾاب٣ت الظ٦غ 
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 مخغير الؤبضاع الؤصاعي  لأبعاصالىخاثج النهاثُت : 30الجضوٌ عكم 

 جغجِب العباعة صعحت االإىافلت الؤهدغاف االإعُاعي  االإخىؾؽ الخؿابي البعض

 2 ٖالُت 0,505 4,19 ػلاكت الخفىير

 1 ٖالُت 0,573 4,20 مغوهت الخفىير

 3 ٖالُت 0,529 4,14 الأصالت

 5 ٖالُت 0,605 4,04 الؤخؿاؽ باالإشىلاث

 4 ٖالُت 0,603 4,06 عوح االإساػغة

 - ٖالُت 0,438 4,12 مخغير الؤبضاع الؤصاعي 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

ؤن مؿخىي الؤبضإ الؤصاعي في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي مغجٟ٘، خُض  30هلاخٔ مً زلا٫ الجضو٫ ع٢م 

٣ا لؿلم ل٨ُغث  4,12بلٜ االإخىؾِ الخؿابي الٗام الإخٛحر الؤبضإ الؤصاعي  وهى ما ٣ًابل صعظت جىاٞغ ٖالُت وٞ

الخدضًاث الخماسخي، الأمغ الظي هغاه مى٣ُُا بل وٗضه ٢ُمت مخجظعة في االإجم٘ بطا ؤزظها في الخؿبان 

ٌٗبر ٖىه بىيىح قٗاع االإجم٘ "الخل  ال٨بري التي مغ بها االإجم٘ وججاوػها بدلى٫ ٚحر ج٣لُضًت وهى ما

ت التي حصج٘ وجيئئ للئبضإ ٧الخم٨حن، وجىمُت ال٣ضعاث، الخٗلُم ، وبالخضًض ًٖ االإالكامل"  ماعؾاث الؤصاعٍ

خطر ؤًًا مً الجضو٫ ٢ُم الؤ الخىُٓمي ٣ٞض ؾب٤ وؤن ٖبر ؤٞغاص الضعاؾت ًٖ مضي جىاٞغها هدغاٝ ، وٍ

وهى ما  0,438االإُٗاعي االإىسًٟت خُض بلٛذ ٢ُمت الاهدغاٝ االإُٗاعي الٗام الإخٛحر  الؤبضإ الؤصاعي  

 الؤبضإ الؤصاعي. ي ٨ٌٗـ ج٣اعب وظهاث الىٓغ  خى٫ مؿخى 

 جدلُل هخاثج عباعاث مخغير جميز الأصاءاالإؼلب الغابع:  

بُا٢ت الأصاء االإخىاػن هي ؤصاة ج٣ُُم للؤصاء ٚحر ج٣لُضًت ججم٘ بحن االإاقغاث االإالُت واالإاقغاث الٛحر مالُت 

حر عئٍت قاملت لٗىانغ الأصاء االإؿخ ؿخىي ؤصاء مفي صعاؾدىا ٦إصاة ج٣ُُم  اٖخمضها ٖلحهاضام، بهضٝ جىٞ

البٗض االإالي، ) لؤبٗاص الخمؿت االإ٩ىهت للمخٛحر ل  ونٟي مجم٘ خؿىاوي الهىاعي، مً زلا٫ بظغاء بخهاء

و٧اهذ الىخاثج مىضخت في  بٗض الٗملاء، بٗض الٗملُاث الضازلُت، بٗض الخٗلم والىمى، بٗض االإجخم٘ والبِئت(

 :الخالُتالجضاو٫ 
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 االإالي بعضالؤولا: جدلُل هخاثج 

 البعض االإاليالىصفي لعباعاث  الؤخصاءهخاثج : 31الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

اصة حجم االإبُٗاث مً زلا٫  1 حٗمل الكغ٦ت ٖلى ػٍ

 .اؾخدضار مىخجاث ظضًضة
4,33 0,728 

ٖالُت 

 ظضا

1 

حر االإىاعص االإالُت لخد٤ُ٣  2 حٗمل الكغ٦ت ٖلى جىٞ

 .الأهضاٝ الؤؾتراجُجُت
 ٖالُت 0,691 4,17

3 

جدغم الكغ٦ت ٖلى جُب٤ُ هٓام ع٢ابي ناعم حهضٝ  3

 .بلى يبِ الخ٩ال٠ُ
4,06 0,678 

 4 ٖالُت

حٗض الىخاثج االإالُت التي جد٣٣ها الكغ٦ت هدُجت ؤصاء  4

 .االإخمحزٖمالها 
4,25 0,697 

ٖالُت 

 ظضا
2 

 االإالي بعض ال
4,21 0,486 

ٖالُت 

 ظضا
- 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

ٖلى ٖباعاث  هدى صعظت االإىا٣ٞت ٖام اججاه وا ٢ض ؤْهغ  الضعاؾت ؤٞغاصؤن   31الجضو٫ ع٢م ًخطر مً 

 4860,هدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ وبة 4,21خُض بلٜ االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض  ،"ٖالُت ظضا" البٗض

ٞهى ٌٗخبر وهى ما ًض٫ ٖلى م٩اهت االإاقغ االإالي في جمحز ؤصاء مجم٘ خؿىاوي الهىاعي ٨ٌٗـ ج٣اعب الآعاء، 

ٓهغ مً الجضو٫ ؤن ؤ٦ثر الٗباعا٢اَغة الأصاء لإ  ث عجباَه بب٣اء وهمى ؤي ماؾؿت طاث هضٝ ا٢خهاصي، وٍ

 7280,واهدغاٝ مُٗاعي  4,33( بمخىؾِ خؿابي 1جىاٞغ مً خُض الأهمُت اليؿبُت هي الٗباعة ع٢م )

اصة حجم االإبُٗاث مً زلا٫ اؾخدضار مىخجاث ل الكغ٦توبضعظت مىا٣ٞت ٖالُت ظضا، حكحر بلى ؾعي  ؼٍ

ما٫ ال٨بحر الظي خ٣٣ه االإجم٘ ع٢م  ، الأمغ الظي ًا٦ضهظضًضة ما٫ اٖلأ بؿب جٟصخي ٖاالإُا في ْل جغاظ٘ اٖلأ

"الخاط   P.D.G للمجم٘االإضًغ الٗام الغثِـ الؿُض ٢ضع خؿب  2019و  ٧2020ىعوها بحن ؾىتي وباء 

وبهٟت ٖامت ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن ٧ل ٖباعاث ؤو لى٣ل ،  453 ملُاع صًىاع ظؼاثغي  35بدىالي  ابغاهُم خؿىاوي"

٢خهاصي للمجم٘ مً زلا٫ ٦ٟاءة الأصاء الدكُٛلي للمىاعص االإالُت الؤصاء الأ ح٨ٗـ جمحز صاء االإالي الأ  ماقغاث

ت.  الظي ًغظ٘ بهىعة ؤؾاؾُت ل٨ٟاءة االإىاعص البكغٍ
                                                           

453
ضة ال٨تروهُت( جاصماؾا هُىػ   ما٫، الخهضًغ"، م٣ابلت صخُٟت )الخاط ابغاهُم ، ")ظغٍ جإؾِـ مجم٘ خؿىاوي، الاؾدشماع، ع٢م اٖلأ

    https://tadamsanews.dz: ، عابِ االإ٣ا04/01/2022٫خؿىاوي(، 

 

https://tadamsanews.dz/
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 لاءبعض العم: جدلُل هخاثج زاهُا

 لاءالعمالىصفي لعباعاث بعض  الؤخصاءهخاثج : 32الجضوٌ عكم 

االإخىؾؽ  العباعة عكم العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

 2 ٖالُت 0,666 4,18 جد٤٣ الكغ٦ت ولاءا ٖالُا مً ػباثجها 1

 3 ٖالُت 0,757 4,00 ج٣ىم الكغ٦ت بدؿلُم االإىخج للؼباثً في الى٢ذ االإدضص 2

 4 ٖالُت 0,827 3,90 حٗغٝ الكغ٦ت اهسٟاى في ق٩اوي الؼباثً 3

 خخٟاّوالؤ حؿعى الكغ٦ت صوما لجظب الؼباثً الجضص  4

 بهم 
4,25 0,688 

 ٖالُت

 ظضا
1 

 - ٖالُت 5550, 4,08 لاءبعض العم

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

هلاخٔ مً الجضو٫ الٓاهغ ؤٖلاه ؤن صعظت الخىاٞغ لٗباعاث البٗض ج٣ابل صعظت "ٖالُت"، ٖضا الٗباعة ع٢م 

 6880,واهدغاٝ مُٗاعي  4,25( التي اخخلذ االإغجبت الأولى بضعظت جىاٞغ "ٖالُت ظضا" بمخىؾِ خؿابي 4)

ًخىا٤ٞ م٘ ؤخض ال٣ُم الش٣اُٞت في ، وهى ما وحكحر الٗباعة بلى الؿعي الضاثم لجظب الٗملاء واالإداٞٓت ٖلحهم

مجم٘ خؿىاوي التي خ٣٣ذ هخاثج ٖالُت ؾب٤ وؤن ط٦غهاها في االإُلب الشاوي وهي ٢ُمت "التر٦حز ٖلى 

واهدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ  4,08الٗملاء"، وبىظه ٖام سجل البٗض صعظت مىا٣ٞت ٖالُت بمخىؾِ خؿابي 

االإغجٟ٘ الإاقغ الأصاء "الٗملاء" والظي ًض٫ ٖلى خى٫ االإؿخىي آعاء االإؿخجىبحن  ج٣اعب، ٨ٌٗـ  5550,

 خغم االإجم٘ الضاثم لجظب وزضمت الٗمُل وجد٤ُ٣ عياه وولاءه باٖخباعه ؤنل مهم مً ؤنى٫ االإجم٘.
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 بعض العملُاث الضازلُت: جدلُل هخاثج زالشا

 بعض العملُاث الضازلُتالىصفي لعباعاث  الؤخصاءهخاثج : 33الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

 3 ٖالُت 0,807 4,10 خ٣٣ذ الكغ٦ت جؼاًض مؿخمغ في الؤهخاظُت 1

 2 ٖالُت 0,828 4,18 حؿعى الكغ٦ت لخسٌُٟ مٗض٫ ُٖىب االإىخج باؾخمغاع 2

حؿعى الكغ٦ت بهىعة مؿخمغة بلى جهغ٠ٍ االإىخجاث  3

ت لت. بؿغٖ  مً ؤظل ججىب ب٣ائها في االإسؼون لٟترة َىٍ
4,04 0,751 

 4 ٖالُت

ج٣ىم  بصاعة الكغ٦ت بغبِ ٖضًض الٗملُاث بخ٨ىىلىظُا  4

 االإٗلىماث لخ٣لُل الجهض والى٢ذ في ؤصاء االإهام
 1 ٖالُت 0,729 4,20

 - ٖالُت 6010, 4,13 بعض العملُاث الضازلُت

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

٣ا للجضو٫ ع٢م  ًبضو واضخا الىخاثج الؤًجابُت التي خ٣٣ها البٗض، بط ظاءث صعظت الخىاٞغ ل٩ل  33وٞ

٩ًاص  4,20( بمخىؾِ خؿابي ٢ضعه 4الٗباعة ع٢م ) هاٖباعاث البٗض م٣ابلت لضعظت مىا٣ٞت "ٖالُت"، جخ٣ضم

بلى ؾعي االإجم٘ لضمج خُض حكحر الٗباعة  7290, هدغاٝ مُٗاعي ةظضا" وب "ٖالُت٣ت ٣ًٞابل صعظت االإىا

ج٨ىىلىظُا االإٗلىماث في ؤصاء االإهام لخهبذ ؤ٦ثر ٦ٟاءة، و٢ض ؾاٖضه في طل٪ زانت الكغا٧اث الؤؾتراجُجُت 

 الغاثضة في نىاٖتالؤؾباهُت  strugalم٘ قغ٧اث ٖاالإُت عاثضة ٦كغ٦ت في الؿىىاث الأزحرة التي ٢ام بها 

٪ الجؼاثغي،  ٦ما ًخطر ؤًًا مً الجضو٫ ع٢م الأالإىُىم، والتي ظلبذ مٗها الخ٨ىىلىظُاث االإخُىعة للكغٍ

وصعظت مىا٣ٞت ٖالُت ح٨ٗـ  6010,هدغاٝ مُٗاعي ةب 4,13( ؤن االإخىؾِ الخؿابي الٗام للبٗض بلٜ 4)

جغ٦حز مجم٘ خؿىاوي ٖلى الٗملُاث الضازلُت مؿخىي مغجٟ٘ الإاقغ  ؤصاء الٗملُاث الضازلُت وهى ما ٌٗجي 

مً الأصاء ؾ٣ُىص طل٪ بلى الىجاح في جد٤ُ٣ الأهضاٝ ظُض مؿخىي بالأ٦ثر جمحز التي بطا ما جم جىُٟظها 

 .االإالُت للماؾؿت، وؤهضاٝ الٗملاء ٖلى خض ؾىاء
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 الخعلم والىمىبعض عابعا: جدلُل هخاثج 

 بعض الخعلم والىمىالىصفي لعباعاث  الؤخصاءهخاثج : 34الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

ض  التي الأهضاٝم٘  الٗاملحنجخماشخى ٦ٟاءة  1  الكغ٦تجغٍ

 جد٣ُ٣ها
3,98 0,789 

 3 ٖالُت

 الأظىع ٖاصلا ومغيُاجدغم الكغ٦ت ٖلى ظٗل مؿخىي  2

 الٗما٫لجمُ٘ 
 4 مخىؾُت 1,141 3,29

غ ٢ضعاث  الكغ٦تج٣ضم  3 بُت ٧اُٞت لخُىٍ بغامج جضعٍ

 الٗاملحن
4,04 0,768 

 2 ٖالُت

جيئئ بصاعة الكغ٦ت ْغوٝ الٗمل الآمىت واالإلاثمت لأصاء  4

 الٗمل
4,09 0,812 

 1 ٖالُت

 - ٖالُت 6500, 3,85 بعض الخعلم والىمى

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 4,09بمخىؾِ خؿابي ٢ضعه ( اخخلذ االإغجبت الأولى 4ًٓهغ لىا ؤن الٗباعة ع٢م ) 34مً هخاثج الجضو٫ ع٢م 

، وحكحر الٗباعة بلى مضي تهُئت ْغوٝ الٗمل الآمىت 8120, هدغاٝ مُٗاعي ة" وب٣ت "ٖالُت٣ًابل صعظت االإىاٞ

اججاه  الهاعمت االإؿخجىبىن ًٖ جىاٞغها، وهى ما ٧ان مخى٢ٗا هٓغا لؿُاؾت االإجم٘ في االإجم٘ والتي ٖبر 

ُٟت  H.S.E  ((Hygiène, Sécurité, Environnement الؿلامت الصخُت والبُئُت والىٓاٞت غ لها وْ والتي ًىٞ

ت ٢اثمت بدض طاتها، وسجلذ الٗباعة ع٢م ) م٣ابل لضعظت مىا٣ٞت  3,29( ؤصوى مخىؾِ خؿابي ٢ضعه 2بصاعٍ

٨ٌٗـ جباًً آعاء االإؿخجىبحن، خُض ٧اهذ الٗباعة خى٫ ما  1,141مخىؾُت وباهدغاٝ مُٗاعي ٦بحر ٢ضعه  

اهسٟاى صعظت االإىا٣ٞت وجباًً الآعاء خى٫ هظه بطا ٧ان مؿخىي الأظىع ٖاصلا ومغيُا لجمُ٘ الٗما٫، 

ُٟي و٦ظل٪ الغيا الٗباعة ٌٗخبر  ماقغ خؿاؽ زانت وؤن مىيىٕ الأظغ له جإزح ر مباقغ ٖلى الغيا الىْ

ُٟي له جإزحر مباقغ ٖلى الأصاء، لظل٪ ٞمً االإؿخدؿً مغاظٗت الأظىع وج٨ُُٟها زانت م٘ الٓغوٝ  الىْ

صعظت مىا٣ٞت ٖالُت  الخٗلم والىمى سجل بٗض الغاهىت التي جدؿم بمٗضلاث ٢ُاؾُت للخطخم، وبهٟت ٖامت 

خغم االإجم٘ لبىاء ال٣اٖضة الأمغ الظي ٌٗجي ، 0,650واهدغاٝ مُٗاعي مىسٌٟ  3,85بمخىؾِ خؿابي 

ت زلا٫ الؤ  الأؾاؾُت للؤصاء مً التي حٗخبر همؼة الىنل بحن ٧ل ماقغاث ؾدشماع في ٦ٟاءاث االإىاعص البكغٍ

 الأصاء.
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 بعض االإجخمع والبِئت: جدلُل هخاثج زامؿا

 بعض االإجخمع والبِئتالىصفي لعباعاث  الؤخصاءهخاثج : 35الجضوٌ عكم 

عكم 

 العباعة

االإخىؾؽ  العباعة

 الخؿابي

الؤهدغاف 

 االإعُاعي 

صعحت 

 االإىافلت

جغجِب 

 العباعة

٣ت ٚحر  1 ج٣ىم الكغ٦ت بخهغ٠ٍ مسلٟاث الؤهخاط بُغٍ

 3 ٖالُت 0,787 3,87 .ماطًت للبِئت واالإجخم٘

الُا٢ت جدشجي بصاعة الكغ٦ت ٖلى الخ٣لُل مً اؾتهلا٥  2

 )الٛاػ، الى٢ىص، ال٨هغباء..(
 4 ٖالُت 0,922 3,49

غ  3  .للٗاملحن والٗلاطوؾاثل الى٣ل  الكغ٦تجىٞ
4,34 0,667 

 ٖالُت

 ظضا
1 

ت لبٌٗ االإباصعاثٖاث بر ج الكغ٦ت  جسهو 4  الخحرً

 .والاظخماُٖت صازل االإجخم٘
 2 ٖالُت 0,805 3,88

 - ٖالُت 5450, 3,90 بعض االإجخمع والبِئت

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

 واهدغاٝ 4,34بىؾِ خؿابي ٢ضعه  الأولىفي االإغجبت ظاءث  (3)ًدبحن مً الجضو٫ الؿاب٤ ؤن الٗباعة ع٢م 

وهى ما ًض٫ ٖلى الخضماث الؤظخماُٖت التي ٣ًضمها مجم٘  ظضا" "ٖالُت مىا٣ٞتوصعظت  6670, مُٗاعي 

حر وؾاثل الى٣ل والٗلاط الأمغ الظي لاخٓىاه ٞٗلا، التي ( 2الٗباعة ع٢م )٦ما ؤن   خؿىاوي لٗماله ٦خىٞ

خ٣٣ذ ؤي٠ٗ بإهىاٖها،حؿخجىب مضي خغم االإجم٘ خض الأٞغاص ٖلى الخ٣لُل مً اؾتهلا٥ الُا٢ت 

وبضعظت مىا٣ٞت جىضعط يمً الٟئت الغابٗت الإ٣ُاؽ ل٨ُغث  3,49مخىؾِ خؿابي في البٗض ٣ًضع ب 

٨ٌٗـ حكدذ آعاء  9220,الخماسخي"ٖالُت" وج٣ترب مً الٟئت الشالشت "مخىؾِ" واهدغاٝ مُٗاعي مغجٟ٘  

ُت بكإن جغقُضخى٫ الٗباعة،  االإؿخجىبحن اصة الخىٖ لُه ٞمً الأًٞل للمجم٘ ػٍ واؾتهلا٥ الُا٢ت  وٖ

لى وظه ٖام خ٤٣ البٗض ال٨لي للمجخم٘ والبِئت مخىؾِ خؿابي  ٣ت مؿخضامت، وٖ واهدغاٝ  3,90بُغٍ

االإؿاولُت مؿخىي مً ح٨ٗـ جدلي مجم٘ خؿىاوي بوبضعظت مىا٣ٞت "ٖالُت"  0,545مُٗاعي مىسٌٟ 

 الؤظخماُٖت. 

  جدلُل الىخاثج النهاثُت الإاشغاث الأصاء االإخىاػن B.S.C  مجمع خؿىاوي:في 

االإخٛحر خُو ؤبٗاص لًم٨ىىا جفي مجم٘ خؿىاوي الهىاعي،  للؤصاء االإاؾسخياالإؿخىي ال٨لي  لدصخُو

 :مبحن في الجضو٫ االإىالي هى  ٦مااٖخماص ٖلى الىخاثج ؾاب٣ت الظ٦غ 
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 في مجمع خؿىاوي  B.S.C الىخاثج النهاثُت الإاشغاث الأصاء االإخىاػن : 36الجضوٌ عكم 

 جغجِب العباعة صعحت االإىافلت الؤهدغاف االإعُاعي  الخؿابياالإخىؾؽ  البعض

 1 ٖالُت ظضا 0,486 4,21 البعض االإالي

 3 ٖالُت 0,555 4,08 بعض العملاء

 2 ٖالُت 0,601 4,13 بعض العملُاث الضازلُت

 5 ٖالُت 0,650 3,85 بعض الخعلم والىمى

 4 ٖالُت 0,545 3,90 بعض االإجخمع والبِئت

 - ٖالُت 4330, 4,03 الأصاءجميز مخغير 

خماص ٖلى مسغظاث االإصضع  SPSS : مً بٖضاص الباخض بالٖا

هدى االإىا٣ٞت بيؿبت  هجخج جمحز الأصاءمخٛحر ؤن بظاباث ؤٞغاص الُٗىت هدى ؤبٗاص ؤٖلاه الجضو٫  هلاخٔ مً

جم حسجُل  ٦ما،  4330,مُٗاعي  باهدغاٝ 4,03 االإخىؾِ الخؿابي لجمُ٘ ٣ٞغاث االإجا٫ بلٜٖالُت، خُض 

لى للمىا٣ٞت "ٖالُت ظضا"  ل، و٢ض سجل٩ل ؤبٗاص جمحز الأصاء "ٖالُت"ٞغ اصعظت جى  البٗض االإالي الضعظت اٖلأ

ٌٗخض بخدؿً  لا ، بط في االإجم٘ الأصاء وهى ما ًجٗله ٢اَغة 4860, مُٗاعي  واهدغاٝ 4,21بمخىؾِ خؿابي 

ٞمً زلاله ًم٨ً  ،االإالي الأصاء ٖلى اًجابي الخدؿً ؤزغ  لهظا٨ًً  لمبن  الأزغي  االإىٓىعاث يف الأصاء

اء بالإ ، ٣ٞض خ٣٣ذ صعظاث جىاٞغ ٖالُتلتزاماث، باقي الأبٗاص لم ج٨ً ؤ٢ل قإها جىؾُ٘ الؤؾدشماعاث والىٞ

لل٣ى٫ ؤن الأصاء الكامل الإجم٘ خؿىاوي الهىاعي مخ٩امل الأبٗاص، ٩ٞل ماقغاجه الخمؿت  وهى ما ًضٞٗىا

لها ؤهمُت وؿبُت ومخىاػهت، و٧ل ماقغ ٌؿاهم بك٩ل مباقغ ؤو ٚحر مباقغ في جمحز االإاقغ الآزغ،  وطل٪ ما 

ا٦ض ًٟؿغ   . مجم٘ خؿىاوي جمحز الأصاء في وٍ

 PLS-SEMُيلُت االإبدث الغابع: عغض الىمظحت باالإعاصلاث اله

و٢ض  ،ظخماُٖت لأ٦ثر مً ٢غن مً الؼمانل٣ض ٧ان الخدلُل الؤخهاجي ؤصاة ؤؾاؾُت لباخثي الٗلىم الؤ 

جىؾٗذ جُب٣ُاث االإىاهج الؤخهاثُت بك٩ل ٦بحر م٘ ْهىع ؤظهؼة ال٨مبُىجغ والبرمجُاث، زهىنا في 

ؾخسضام الؿىىاث الأزحرة م٘ اهدكاع واؾ٘ الىُا١ للٗضًض مً الُغ١ بؿبب اؾخٗما٫ واظهاث ؾهلت الؤ 

ت الخدلُل الأخاصي االإخٛحر و٢ض اٖخمض الباخشىن في البضاًت ٖلى  ،واٖخماص الخ٨ىىلىظُا ؤصاة لإًها٫ االإٗغٞ

ججاهاث البدشُت والشىاجي االإخٛحراث لٟهم البُاهاث والٗلا٢اث، ل٨ً الٗلا٢اث الأ٦ثر ح٣ُٗضا واالإغجبُت بالإ
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ٖخماص بك٩ل متزاًض ٖلى ؤؾالُب ؤ٦ثر جُىعا في ظخماُٖت ظٗلذ مً الًغوعي الؤ الخالُت في الٗلىم الؤ 

 454. (SEM) ؾم همظظت االإٗاصلت اله٩ُلُتةتي ٌكاع بلحها بال ٦خل٪ االإخٛحراث جدلُل البُاهاث االإخٗضصة

ف الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت  : حعغٍ    SEMاالإؼلب الأوٌ

غ الٗلا٢اث بحن االإخٛحراث  (SEM)حؿخسضم همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت  ؤهىاٖا مسخلٟت مً الىماطط لخهىٍ

حر ازخباع  وبك٩ل  ،٦مي لىمىطط هٓغي اٞتريه الباخضاالإغنىصة، م٘ هٟـ الهضٝ الأؾاسخي االإخمشل في جىٞ

ت االإسخلٟت في هماطط االإٗاصلاث اله٩ُلُت التي جٟترى ٠ُ٦ جدضص  ؤ٦ثر جدضًضا، ًم٨ً ازخباع الىماطط الىٓغٍ

اث االإخٛحراث التر٦ُباث و٠ُ٦ جغجبِ هظه التر٦ُباث ببًٗها البٌٗ  .مجمىٖ

 ؟ SEMؤولا: ماهي الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت 

، ًخجه الباخشىن بك٩ل متزاًض بلى التي ًًٗها الجُل الأو٫ مً الخ٣ىُاث الؤخهاثُت ٖلى ال٣ُىصللخٛلب 

جم٨ً الباخشحن هظه الأؾالُب  ،(SEM) ؾم همظظت االإٗاصلت اله٩ُلُتةب، واالإٗغوٞت ج٣ىُاث الجُل الشاوي

اصة ما ، الخابٗت االإخٗضصةو مً همظظت وج٣ضًغ الٗلا٢اث االإ٣ٗضة في و٢ذ واخض بحن االإخٛحراث االإؿخ٣لت  وٖ

خم ٢ُاؾها بك٩ل ٚحر مباقغ مً زلا٫ ماقغاث مخٗضصة ، ج٩ىن االإٟاهُم ٢ُض الىٓغ ٚحر ٢ابلت للملاخٓت وٍ

وهدُجت  ،زُإ ال٣ُاؽ في االإخٛحراث االإغنىصة ،(SEM) همظظت االإٗاصلت اله٩ُلُت ٟؿغجفي ج٣ضًغ الٗلا٢اث، 

٣ت ٖلى ٢ُاؽ ؤ٦ثر ص٢ت للمٟ تلظل٪ جدهل الُغٍ ٣خان قاجٗخان ٖلى ، خُضاهُم الىٓغٍ همظظت  تهُمً َغٍ

الىمظظت ، و  (CB-SEM) ٖلى الخٛاًغ تال٣اثم هما الىمظظت في االإماعؾت الٗملُت ،(SEM) االإٗاصلت اله٩ُلُت

الىمظظت  ؿخسضمح،  PLS، وحؿمى ؤًًا همظظت مؿاع(PLS-SEM) الجؼثُت الإغبٗاث الهٛغي ا ٖلى ؤؾاؽ

اث والٟغيُاث الأؾاؾُت في االإ٣ام الأو٫ لخإ٦ُض ؤو  CB-SEMال٣اثمت ٖلى الخٛاًغ  ٌ الىٓغٍ )ؤ٦ثر  عٞ

ت جى٦ُضًت(  ت الخٛاًغ الإجمىٖ مً زلا٫ جدضًض مضي ٢غب الىمىطط الىٓغي االإ٣ترح مً بٖاصة بهخاط مهٟىٞ

 (PLS-SEM) الإغبٗاث الهٛغي الجؼثُتا الىمظظت ٖلى ؤؾاؽ حٗخبر في االإ٣ابل  ،بُاهاث ُٖىت جمذ ملاخٓتها

 455)ؤ٦ثر اؾخ٨كاُٞت(. والظي ًغ٦ؼ ٖلى قغح الخباًً في االإخٛحراث الخابٗت للىمىططؾببي  ٦ىهج جيباي 

ًبضو، ولا ج٩اص جسلى  ٦ما االإٗالم واضر لِـ والؤؾخ٨كاٝ الخى٦ُض بحن الخمُحز ؤن هلاخٔ ؤن االإهم ومً

 االإخٛحراث الباخشىن  ًسخاع ما ٖاصة مشلا، الؤهدضاع بخدلُل ال٣ُام ٞٗىض الضعاؾاث الٗلمُت مً الجاهبحن،

اث ٖلى بىاء واالإؿخ٣لت الخابٗت  هى الؤهدضاع جدلُل مً بطن الهضٝ ٩ُٞىن  مؿب٣ا، ٢اثمت ومٟاهُم هٓغٍ

اث هظه ازخباع  ٧اهذ بطا ما لإؾخ٨كاٝ الخ٣ىُت هظه حؿخسضم ؤن ؤًًا ًم٨ً ل٨ً واالإٟاهُم، الىٓغٍ

                                                           
اء بلخامؿت، وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ454  .21، م مغظ٘ ؾاب٤، جغظمت ػ٦غٍ

455
 Joseph Hair & Al, Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R, Springer 

International Publishing, Nwe York, 2021, p 4. 
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ت في مؿخ٣لت مخٛحراث بياٞت اصة ازخباعه ًجغي  الظي االإٟهىم لخىؾُ٘ ٢ُمتها ؾخصبذ الىٓغٍ  جغ٦ؼ ما وٖ

 :ٖلى الىخاثج

 .(جى٦ُضا ؤ٦ثر) الىخُض الخاب٘ باالإخٛحر مخىبئت ؤجها بخهاثُا زبذ التي االإؿخ٣لت االإخٛحراث جدضًض -

 456.اؾخ٨كاُٞت( )ؤ٦ثر ٚحرها مً الخاب٘ باالإخٛحر جىبئا ؤًٞل االإؿخ٣لت االإخٛحراث مً ؤي في البدض -

 ث الهُيلُتاالإعاصلا بىمظحت الهضف زاهُا: 

اله٩ُلُت هى جدضًض صعظت جُاب٤ الىمىطط الىٓغي م٘ البُاهاث االإُضاهُت،  االإٗاصلاثبن الٛغى مً همظظت  

بُاهاث الُٗىت، ٞةطا ٧اهذ بُاهاث الُٗىت جضٖم الىمىطط  زلا٫ؤي صعظت جإ٦ُض الىمىطط الىٓغي مً 

جضٖم الىمىطط  لا ؤما بطا ٧اهذ البُاهاث  ،هٓغي ؤ٦ثر ح٣ُٗضا للىي٘ٞتراى همىطط لإ الىٓغي ٞمً االإم٨ً 

غ همىطط هٓغي بضًل وازخباعه الأنليالىٓغي، ٞةما ًخم حٗضًل الىمىطط   457.وازخباعه، ؤو جُىٍ

 االإعاصلت الهُيلُت؟بىمظحت الالإاطا هلىم بةحغاء زالشا: 

اصة ٖلى ٞٗالُتها االإشبخت في اله٩ُلُتاالإٗاصلت بىمظظت ال لخىظه الباخشحن هدى هىا٥ ؤؾباب عثِؿُت  ، ػٍ

االإُضان ومغوهتها في الخٗامل م٘ مىايُ٘ م٣ٗضة ومخٗضصة االإجالاث، هىا٥ ؾبب مهم وعثِسخي ًغظ٘ بلى 

ت لٟهم مجا٫ البدض الٗلمي بك٩ل ؤًٞل حؿخسضم  ،الخاظت بلى اؾخسضام مخٛحراث مخٗضصة ملخىْ

، والتي ولا ًم٨جها ج٣ضًغ االإخٛحراث ال٩امىت مً االإخٛحراث الأؾالُب الؤخهاثُت الأؾاؾُت ٣ِٞ ٖضصا مدضوصا

غها اث االإ٣ٗضة التي ًخم جُىٍ  اله٩ُلُتاالإٗاصلت بىمظظت الفي االإ٣ابل حؿمذ ، لا حؿخُُ٘ الخٗامل م٘ الىٓغٍ

٣ت االإًٟلت لخإ٦ُض )ؤو  SEM لظل٪ ؤنبدذ ج٣ىُاث ،للٓىاهغ االإ٣ٗضة بىمظظت بخهاثُت وازخباعها الُغٍ

٣ت ٦مُت ٖضم جإ٦ُض( ت بُغٍ  .الىماطط الىٓغٍ

 الإاطا ًخفىق الىمىطج عً الفغطُاث؟عابعا: 

ـً ؤو زُــغ ًخى٢ــ٘ اخخمــا٫ وظــىص ٖلاح٨ٗـــ الٟغيُــاث الجهــض الخىُٓــغي للباخــض، هــظا الأ  ٢ــت بُــً مخٛحرً

ـت مـً االإخُٛـغاث، ٦مـا ًم٨ـً ؤن ًخى٢ـ٘ َبُٗـت جلـ٪ الٗلاٖلا ح٨ٗـــ الٟغيُــت ، بطن ٢ـت٢ـاث بُـً مجمىٖ

ــً مــً ٖضمهــابحن ٢ــت ًمُــل بلــى جغظُــذ وظــىص ٖلا لأهه الخىظــه الظهىــي للباخــض وهــي ج٣ــىم ٖلــى  ،مخٛحرً

ول٨ـً لضًـه خـضؽ ؤو بصعا٥ لدكـ٨ُل  ٌٗـغٝ ٖـً الٓاهـغة ؤو االإى٠٢ ؤؾــاؽ مىُــ٤ مدكــابه، ٞالباخــض لا 

٫ ظمـ٘ االإُُٗـاث والخسمُىـاث مـً زـلا الؤٞتراياثوالخسمُىـاث، زـم ًسخبـغ هـظه  الؤٞتراياثؤؾـاؽ مـً 

ؤمـا الىمـىطط ُٞىُىي ٞـي الٛالـب ٖلـى  ،ؾـخيخاط مـا بطا ٧ان خضؾـه صخُدـا ؤم زاَئـاالخـي جمىدـه ال٣ـضعة لإ 

 عجباَُـت الخـي ٢ـض لا اَت الٟغيُـت الٟغ٢ُـت والؤ ٞهـى ًخجـاوػ ببؿـ ي،٢ـاث بُـً االإخُٛـغاث وبالخالـٖـضص مـً الٗلا
                                                           

456
اء بلخامؿت، مغظ٘ ؾاب٤، م ،وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ   .23جغظمت ػ٦غٍ
457

٣ُتلهاقمي بعجاط، ٖبض االؿلام الكِباوي،   ؤوعٍضو،  صعاؾت خالت قغ٦ت الهاج٠ –الخضوص االإىهجُت للىمظظت البىاثُت في الٗلىم الدؿىٍ

 .19، م 2023، 1، الٗضص 15، االإجلض ٢خهاصيالؤمجلت صعاؾاث الٗضص 
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٢ـاث بُـً االإخُٛـغاث االإضعوؾـت ٢خـغاب مـً وا٢ـ٘ الٗلاجٟـي بد٣ُ٣ـت ؾـلى٥ االإخُٛـغاث ٞـي الىا٢ـ٘، مؿـتهضٞا الؤ

٨ٗــ ب٣ـضع الؤ  ومدـاولا  ٢ـاث بُـً االإخُٛـغاث مـ٩ان قـب٨ت الٗلامًاهـاة ؾـلى٥ االإخُٛـغاث االإؿـتهضٞت، وَ

ـًاالإضعوؾـت الخـي ٚالبـا مـا جخٗـضي مجـغص الٟـغ١ ؤو مجـغص الؤ  ـ٤ و  ،عجبـاٍ بُـً مخٛحرً ٍغ٦ـؼ الخىُٓـغ ٖـً َغٍ

٢ـاث ٖلـى ج٩املهـا وجٟاٖلهـا، بط ٞـي ُٚـاب ج٩امـل الٗلا ٢ـاث لا بٗـاص الجؼثُـت للٗلاالٟغيُـاث الجؼثُـت ٖلـى الأ

ــت الأ غا مــً صلا٢ــاث ٢ــضعا ٦بُـوجٟاٖلهـا ج٣ٟــض الٗلا البــا مــا ًخٗمــض الباخــض ط٦ــغ ٖــضص لتهــا الىٓغٍ نلُــت، وٚ

غنهــا بجاهــب بًٗهــا بًٗــا لٗل االإىيـىٕ  بهامــً الٟغيُــاث البدشُــت ٞــي صعاؾــخه وٍ ـي جهاًـت ٌؿخىٖ ، وٞ

 بكحئ مً ال٣ُ٘ الٟؿُٟؿاثُتقـبه االإُـاٝ ًجـض هٟؿـه ؤمـام ٦خلـت مـً الٟغيُـاث الجؼثُـت الخـي جبـضو ؤ

لُـه ًخٟـى١ الىمـىطط ٖلـى الٟغيُـاث ٞـمٛؼي حكـ٩ل نـىعة طاث ل٨جها لا االإترانـت   458ي:وٖ

  عؾـم بَـاع مخ٩امـل جخدـغ٥ ٞـي مؿـاخخه الٗضًـض مـً الٟغيُـاث الجؼثُـت الخـي حؿـتهضٝ ٖملُـت الىنـ٠

٧لبىـاث ؤو  مكدخت، وبهماجبـضو الٟغيُاث  وبالخالي لا  ،مُٗىـتؤو ٖملُـت الخيبـا ؤو جٟؿـحر مكـ٩لت بدشُـت 

 .ٖلاث٣يوخـضاث حؿـبذ ٞـي بَـاع 

  جخجلــى ٢ــىة الىمــىطط ٞــي ٢ضعجــه ٖلــى مًاهــاة ؾــلى٥ االإخُٛــغاث االإدكــٗب واالإخضازــل واالإخٟاٖـل ٞـي

٢ــت مُٗىــت ـى التر٦ُـؼ ٞـي الٛالــب ٖلــى ٖلامـغ الـظي حعجـؼ صوهـه الٟغيُـاث الخـي جخجـه هدالأ  ،الىا٢ـ٘

 .٢اتهــا بمخُٛــغاث ؤزــغي وحؿــخ٣ُٗها مــً وؿــُج ٖلا

  صواع مسخلٟت ٞـي الىمـىطط، ؤهٟــ االإخُٛـغاث  جاصيًىُـىي الىمـىطط ٖلـى مغوهـت ٞـي الخىُٓـغ، خُـض

ي الى٢ـذ طاجـه صوعا وؾـُُا بُـً مخُٛـغاث ٣ٞـض جلٗـب صوع االإخُٛـغاث االإؿـخ٣لت االإازـغة، و٢ـض جمـاعؽ ٞـ

 .مؿـخ٣لت مازـغة ومخُٛـغاث جابٗـت مخإزـغة

 ًًمجها الىمىطط صٞٗت ًخ التي الٗلا٢اثلباخــض مــً ازخبــاع وؿــُج مــً ، ًم٨ً لظىاهــب ٢ــىة الىمــىطط م

 واخضة ؤي ٩٦ل.

 الإغبعاث الصغغي الجؼثُتا على ؤؾاؽالىمظحت باالإعاصلت الهُيلُت االإؼلب الشاوي: مبرعاث اؾخسضام 

 (PLS-SEM) 

٣ت بخهاثُت الإٗالجت مىيىٕ صعاؾت ٖلمي ٌؿدىض لأؾـ مىهجُت  لاق٪ ؤن الضاٞ٘ مً ازخُاع ؤي َغٍ

وؤؾباب وظحهت جخٗل٤ بمىيىٕ الضعاؾت ؤؾاؾا والٓغوٝ االإدُُت به ٦مجخم٘ البدض وحجم الُٗىت، 

اؽ وصعظت ح٣ُٗض همىطط الضعاؾت، مً ؤظل طل٪ ًغظ٘ ازخُاعها للىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت ٖلى ؤؾ

لٗضة مبرعاث، ؾىداو٫ الخُغ١ بلحها في هظا  االإُلب مً زلا٫ (PLS-SEM) االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت 

                                                           
، 01، الٗضص 15ٖبض الىانغ الهاقمي ٖؼوػ، اؾخسضام الىمظظت باالإٗاصلت البىاثُت في الٗلىم الؤظخماُٖت، مجلت ظامٗت الكاع٢ت، االإجلض  458

 .298، م 2018
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خباعاث االإى٣ُُت، والخىظحهاث الٗلمُت االإىهجُت التي ويٗها الباخشىن االإخسههىن في هظا  ٖغى بٌٗ اٖلؤ

 االإجا٫.

 في جسصصاث بصاعة الأعماٌ الجؼثُتالإغبعاث الصغغي ا الىمظحت باالإعاصلت الهُيلُت على ؤؾاؽؤولا: 

٣ت الىمظظت باالإٗاصلت اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ  الؿاب٣ت مً زلا٫ مغاظٗت للضعاؾاث التي اؾخسضمذ َغٍ

 بلى ؤن " Peng & Lai" و "Hair & Al " جىنل ٖلماء ؤمشا٫ ، PLS-SEMالجؼثُت  االإغبٗاث الهٛغي 

ضة الدجت  ٢ابلت ٦مىهجُت PLS-SEMالجؼثُت  لاؾخسضام الىمظظت ٖلى ؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي  االإاٍ

ما٫ ًغظ٘ بلى زلار ؤؾباب عثِؿُت، )جىػَ٘ جسههاث مً الٗضًض في للخُب٤ُ  الُٗىت البُاهاث، وحجم اٖلأ

يُت( وبك٩ل االإاقغاث واؾخسضام اصة بلى هخاثج هظه االإغاظٗاث حكحر ٖام، الخ٩ىٍ اؾخسضام  في ٦بحرة ػٍ

 PLS-SEM همظظت

ما٫، الؿىىاث في  زانت وؤن البدىر االإمازلت ٖاصة ما جهُضم  459الأزحرة في جسههاث بصاعة اٖلأ

بمكا٧ل جخٗل٤ جدضًضا بالُٗىت وحجمها، ومضي ظىصة البُاهاث، بياٞت لهاظـ الخىػَ٘ الُبُعي للبُاهاث 

 الظي ًً٘ الباخض ؤمام ٢ُىص بخهاثُت.

 ؟(CB-SEM) ولِـ(PLS-SEM) زاهُا: الإاطا 

ب٨ٟاءة م٘ الُٗىاث الهٛحرة والىماطط االإ٣ٗضة، ٦ما ؤجها لا جخُلب ؤي اٞتراياث  (PLS-SEM) ٗمل هماططح

التي حٗخمض ٖلى  (CB-SEM) وهي بظل٪ جسخل٠ ًٖ همظظت، مؿب٣ت خى٫ البُاهاث االإؿخٗملت في الضعاؾت

 ظيهدضاع باؾخسضام هاجج االإجمىٕ الوجدلُل الؤ الأعجخُت الٗٓمى وجخُلب الخىػَ٘ الُبُعي للبُاهاث 

ؤي جىػَ٘ َبُعي للبُاهاث لأجها ٚحر  PLS-SEM بِىما لا جٟترى هماطط ،ًٟترى الخىػَ٘ الُبُعي للبىاقي

م٨جها ؤن جخٗامل بؿهىلت م٘ هماطط ٢ُاؽ ٖا٦ؿت وج٩ىٍيُت ؤو م٘ مباوي طاث ٖىهغ واخض صون  مٗلمُت، وٍ

َؿخُٟض الباخض و  ،ؿهل جُب٣ُها في ؤهىإ مسخلٟت مً االإجالاث البدشُتمك٩ل في الخٗغٝ ٖلحها، مما ٌ

  ًيخج ٖجها ٢ىة بخهاثُتوالتي  ،مً ال٨ٟاءة الٗالُت في ج٣ضًغ االإٗاملاث PLS-SEMؤًًا في همظظت 

Statistical Power  ؤ٦بر م٣اعهت بىمظظت CB-SEM ٞ ،ىظىص ٢ىة بخهاثُت ؤ٦بر ٌٗجي ؤن همظظت  PLS-

SEM  ج٣ضًم ٖلا٢اث مدضصة طاث صلالت بخهاثُت والتي ج٩ىن ٞٗلا طاث صلالت بخهاثُت في مً قإجها

ىُب٤ الصخيء طاجه ٖلى الؤ  ،مجخم٘ البدض  هدضاعاث ال٣اثمت ٖلى هاجج االإجمىٕ والتي بضوعها جخسل٠ ًٖوٍ

 460.مً خُض ال٣ىة الؤخهاثُت PLS SEMهمظظت 

                                                           
459

  Joseph Hair & Marko Sarstedt & Al, Partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM): An 

emerging tool in business research, European Business Review, Vol.26, N.02, 2014, p 108. 
460

اء بلخامؿت، مغظ٘ ؾاب٤، م ،وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ   .41جغظمت ػ٦غٍ



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

261 
 

ٖخباع ٖىض اجساط ٢غاع بكإن جُب٤ُ ؤو ؤزظها بٗحن الؤ ٖخباعاث االإهمت التي ًجب هىال٪ ؤًًا الٗضًض مً الؤ 

٣تالؤ  هظه PLS-SEM ٖضم جُب٤ُ همظظت ٦ما ؤن ، ٖخباعاث لها ؤًًا ظظوعها في زهاثو الُغٍ

لها محزاث هامت جغجبِ بُبُٗت البُاهاث والىمىطط  PLS-SEM  الخهاثو الؤخهاثُت لخىاعػمُت همظظت

٣ت ج٣ُُم الىخاثج PLS-SEM بياٞت بلى ؤن زهاثو مىهجُت ،االإؿخسضم  هىا٥ ؤعب٘و  ،جازغ ؤًًا ٖلى َغٍ

-PLS   همظظتزهاثو خاؾمت مغجبُت بهظه الىمظظت هي )البُاهاث، زهاثو الىمىطط، زىاعػمُت 

SEM االإىالي: الجضو٫ ، ٢ًاًا جخٗل٤ بالىمىطط( ٦ما ًٓهغ في 

 باالإغبعاث الجؼثُت الصغغي : الخصاثص الأؾاؾُت لىمظحت االإعاصلاث الهُيلُت 37الجضوٌ عكم 

PLS-SEM 

 زصاثص البُاهاث

 بق٩الاث نٛغ الدجم ٚحر مُغوخت.  حجم العُىت

 .ٖاصة ما ًم٨ً الخهى٫ ٖلى ٢ىة بخهاثُت بُٗىت نٛحرة 

  ض في ص٢ت ج٣ضًغاث الىمظظت الُٗىاث طاث الأحجام ال٨بحرة جؼٍ

 ٧الإحؿا١.

البُاهاث لأن همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت لا جدخاط بلى اٞتراياث جىػَ٘   جىػَع البُاهاث

٣ت ٚحر مٗلمُت  .ال٣اثم ٖلى االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت هي َغٍ

الىمىطط ٩ًىن مخِىا ظضا بكغٍ ؤن ج٩ىن ال٣ُم االإ٣ٟىصة لا جخٗضي   اللُم االإفلىصة

 .االإؿخىي االإ٣بى٫ 

 عجبُت( -ٌٗمل م٘ بُاهاث ٢ُاؾُت، قبه ٢ُاؾُت، )جغجُبُت  ؾلم اللُاؽ

  بٌٗ ال٣ُىص ًٖ اؾخسضام بُاهاث جهيُُٟت ل٣ُاؽ مخٛحراث صازلُت

 ٧امىت 

 

 زصاثص الىمىطج

عضص العىاصغ في ول 

مبجى مً مباوي همىطج 

 اللُاؽ

  ٌٗالج مباوي مخٗضصة الٗىانغ ؤو ؤخاصًت الٗىانغ(items). 

العلاكاث بين االإباوي 

 وماشغاتها

 يُت بؿهىلت  في هماطط ال٣ُاؽ. ٣ًبل بةصعاط مخٛحراث ٖا٦ؿت ؤو ج٩ىٍ

لا٢اث بُيُت.  حعلُض الىمىطج  ٌٗالج هماطط م٣ٗضة بٗضة مخٛحراث وٖ
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 بوشاء الىمىطج

 

  ت في هماطط لا ٌٗالج ٖلا٢اث جدخىي ٖلى خل٣اث ؾببُت ؤو صاثغٍ

 .اله٩ُل

 زصاثص زىاػمُت الىمظحت

ضفهال  

 

 الخ٣لُل مً الخباًً ٚحر االإٟؿغ وحُٗٓم ٢ُم   (R2). 

ج٣اعب الىمىطط بٗض بً٘ ج٨غاعاث )ختى في الخالاث طاث ًدهل   الفعالُت

اث ٦بحرة مً البُاهاث  الىماطط االإ٣ٗضة ؤو التي جدخىي ٖلى مجمىٖ

 بؿبب ٞٗالُت الخىاعػمُت

 ػبُعت االإباوي

 

  جازظ ٖلى ؤجها و٦ُلت للمٟاهُم ال٩امىت ٢ُض البدض ممشلت في

 .االإخٛحراث االإغ٦بت

االإبجى مجمىع هاجج  

 

  اث زُُت  الإاقغاتها.ج٣ضع ٦مجمىٖ

 ة.َبُٗتها مدضص 

 ت غاى جيباٍ  .حؿخسضم لٚأ

 ًم٨ً اؾخسضامها ٦مُُٗاث لخدلُلاث لاخ٣ت. 

 لا جخإزغ بى٣اثو البُاهاث. 

 جلضًغ العىامل

 

  لا٢اث همىطط ٖلا٢اث همىطط اله٩ُل ؤ٢ل مً ج٣ضًغاتها االإٟتريت وٖ

البُاهاث مً همىطط ال٣ُاؽ ؤ٦بر مً ج٣ضًغاتها االإٟتريت ٖىضما ج٣ضع 

 االإكتر٦ت. الٗىامل

 .مخماؾ٨ت بك٩ل ٖام 

 اث ٖالُت مً ال٣ىة الؤخهاثُت  .جخمحز بمؿخىٍ

 

 كظاًا جخعلم بخلُُم الىخاثج

 الخلُُم الؤحمالي 

 للىمىطج

 .لا جخُلب ماقغاث ظىصة االإُاب٣ت

 

 جلُُم هماطج اللُاؽ

 

ج٣ُُم االإىزى٢ُت واالإهضا٢ُت بىاؾُت مٗاًحر  :هماطط ال٣ُاؽ الٗا٦ؿت

 .مخٗضصة

يُت ج٣ُُم االإهضا٢ُت مؿخىي الضلالت الؤخهاثُت  ،هماطط ال٣ُاؽ الخ٩ىٍ

 .الخضازل الخُي بحن االإاقغاث ،ملاثمت وػن االإاقغاث
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الهُيل جلُُم همىطج  

 

اث االإباوي  ،مؿخىي صلالت مٗاملاث االإؿاع ،الخضازل الخُي بحن مجمىٖ

ت للىمىططمٗاًحر   .ج٣ُُم ال٣ضعاث الخيباٍ

 جدلُلاث بطافُت

 

ت الأزغ والأصاء  .جدلُل مهٟىٞ

 .جإزحراث االإخٛحراث الىؾُُت

 .هماطط االإ٩ىهاث الهغمُت

اث  .جدلُل مخٗضص االإجمىٖ

 .٦ك٠ اللاججاوـ ٚحر االإلخىّ ومٗالجخه

 .همىطط ال٣ُاؽ لاجباًيُت

 (.جإزحراث االإخٛحراث الخٟاٖلُت )االإٗضلت

اء بلخامؿت ، مغظ٘ ؾاب٤، وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ: االإصضع  .21م ، جغظمت ػ٦غٍ

 للضعاؾت الخالُت PLS-SEMالىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت زالشا: ؤهم مبرعاث اؾخسضام 

-PLSبٗض ؤن جُغ٢ىا لأهم زهاثو الىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت 

SEM  خباعاث االإىهجُت والٗلمُت والخىظهاث التي جضٞ٘ الباخشحن لازخُاع هظا الىىٕ مً الُغ١ واٖلؤ

الؤخهاثُت، الإٗالجت مىيىٕ الضعاؾت، هظ٦غ ؤهم االإؿبباث التي صٞٗخيىا لإزخُاع هظا الىىٕ صون ٚحره والتي 

 هىظؼها في الجضو٫ االإىالي:

 الضعاؾت الخالُتفي ( (PLS-SEM الهُيلُت االإعاصلاثمبرعاث اؾخسضام همظحت : 38الجضوٌ عكم 

 الشغح الؿبب

 مً خُث هضف الضعاؾت

 

 

 

جغ٦ؼ الىمظظت باالإٗاصلت اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت 

PLS-SEM بمخٛحراث الخإزغ، )ؤ٦ثر اؾخ٨كافي( اهُلا٢ا  مً  ٖلى الخيبا

مً صٖم هٓغي ومى٣ُي للٗلا٢اث، وبم٩اهُت الىنى٫ لٗلا٢اث ظضًضة ؤو 

جٟؿحراث ؤًٞل للٗلا٢اث االإىظىصة، وهى ما هضٞذ بلُه الضعاؾت الخالُت 

جا مً )الخى٦ُض/الؤؾخ٨كاٝ( مً زلا٫ مداولت الخيبا بإزغ  باٖخباعها مؼٍ

ٖلى جمحز الأصاء بىظىص الؤبضإ الؤصاعي )جى٢٘ االإبجى الش٣اٞت الخىُٓمُت 

الهضٝ وجدضًض االإباوي االإازغة ُٞه( ، زهىنا وؤن االإ٣ُاؽ االإٗخمض في 

حر ج٣لُضي وجغجبِ االإباوي االإ٩ىهت  جٟؿحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٌٗخبر ٖملي وٚ

له مباقغة بالأصاء الٗالي، وهى ما لم هجضه في الضعاؾاث التي َب٣ذ في 

ما٫ الهىاُٖت االإدلُت، بياٞت بلى طل٪ خاولذ الضعاؾت الخالُت  بِئت  اٖلأ
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الخيبا بإي مً االإخٛحراث ال٩امىت )الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤو الؤبضإ الؤصاعي( 

    ؤًٞل جيباا بالخباًً الظي ًدهل في االإخٛحر الخاب٘ )جمحز الأصاء(.        

مً خُث حعلُض همىطج 

 الضعاؾت

 ، بِىما  جضٖمCB-SEMٚالبا ما ج٩ىن صعظت الخ٣ُٗض مدضصة في همظظت 

ضص  PLS-SEM همظظت اث مغجٟٗت مً صعظت  ح٣ُٗض الىمىطط، وٖ مؿخىٍ

 PLS-SEM مغجٟ٘ مً االإخٛحراث ال٩امىت االإلاخٓت، وهى ما ًجٗل همظظت

مخٛحراث  3الأوؿب للضعاؾت الخالُت التي ًخ٩ىن همىطظها اله٨ُلي مً 

 مخٛحر ٧امً مً الترجِب الشاوي 14و  First order الترجِب الأو٫ ٧امىت مً 

Second order  مخٛحر ملاخٔ ؤو م٣اؽ 75و (Items ) م٘ وظىص ٖلا٢اث

)الؤبضإ الؤصاعي( مخٛحر وؾُُي مؿخ٣ل باليؿبت للمخٛحر الخاب٘،   وؾاَت

 PLS-SEM وجاب٘ باليؿبت للمخٛحر االإؿخ٣ل، ٧ل طل٪ ظٗل همظظت

 لُل في هظه الضعاؾت.االإًٟلت للخد

 اعخباعاث حجم العُىت
م٘  CB-SEMحٗمل الىمظظت باالإٗاصلت اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ الخٛاًغ 

ُٖىاث ٦بحرة، بِىما ج٣ل ٢ُىص الُٗىت في الىمظظت باالإٗاصلت اله٩ُلُت ٖلى 

م٨ً جد٤ُ٣ هخاثج ، PLS-SEMؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي الجؼثُت  وٍ

 لدجم ُٖىت الضعاؾت الخالُت.بخهاثُت ظُضة م٘ ُٖىاث ممازلت 

   

 مً خُث جىػَع البُاهاث
ىب ٞحها   اؾخٗما٫ٖىض  زانتٖاصة ما ج٩ىن الخىػَٗاث الُبُُٗت هي االإغٚ

، االإ٣ابلوفي  CB-SEM االإكتر٥ ال٣اثمت ٖلى الخٛاًغ  اله٩ُلُت االإٗاصلاث

ؤؾاؽ االإغبٗاث الهٛغي ث اله٩ُلُت ال٣اثمت ٖلى لا ٞةن همظظت االإٗاص

، جخُلب اٞترايا مؿب٣ا خى٫ جىػَ٘ البُاهاث لا  PLS-SEM الجؼثُت 

ىض بظغاء ازخباعاث الخىػَ٘ الُبُعي  لُه ٟٞي الضعاؾت الخالُت وٖ وٖ

جبحن ؤن البُاهاث لا جدب٘ الخىػَ٘ الُبُعي، وهى  Spssللبُاهاث ٖبر بغهامج 

 الأوؿب للخدلُل في هظه الضعاؾت. PLS-SEM ما ظٗل همظظت

 الباخض.مً بٖضاص : االإصضع

 Path Models االإؼلب الشالث: مفهىم هماطج  االإؿاع 

هم جإزحرها ٖلى البُاهاثخدضًض اللتهضٝ جدلُل االإؿاع هى ج٣ىُت  جخم ٖملُت  ،ٗلا٢اث بحن االإخٛحراث وٞ

اضخي للبُاهاثٖباعة ًٖ وهى  ،جدلُل االإؿاع باؾخسضام همىطط ًغؾم الٗلا٢اث االإٟتريت والخإزحراث  جمشُل عٍ

والٛحر مباقغة  في ؤق٩ا٫ وعمىػ مسخلٟت، ؾى٣ىم بٗغيها في هظا االإُلب م٘ الخُغ١ لأهم االإباقغة 

 االإهُلخاث الكاجٗت الؤؾخسضام في الىمظظت باالإٗاصلاث اله٩ُلُت.
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ف هماطج  االإؿاع  Path Models ؤولا: حعغٍ

هي مسُُاث بُاهُت حؿخسضم لٗغى الٟغيُاث والٗلا٢اث بحن االإخٛحراث  Path Modelsهماطط االإؿاع 

خم ٠ االإغاص ٞدهها ٖىض اؾخٗما٫ همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت، وٍ  زلا٫ مً عؾمُا  PLS مؿاع هماطط حٗغٍ

خحن  الضازلي الىمىطط خُض ًدضص الخاعجي، والىمىطط الضازلي الىمىطط: الخُُت االإٗاصلاث مً مجمىٖ

ت ٚحر االإخٛحراث بحن الٗلا٢اث  االإخٛحر بحن الٗلا٢اث الخاعجي الىمىطط ًدضص خحن في ال٩امىت، ؤو االإلخىْ

ت ومخٛحراجه ال٩امً   461االإهُلخاث، هٟـ صاثما االإسخلٟت الأصبُاث حؿخسضم الىاضخت، ولا ؤو االإلخىْ

لظل٪ ؾىٝ هداو٫ مً زلا٫ الك٩ل البُاوي الآحي جدضًض االإهُلخاث وق٩ل الىماطط االإخبٗت زانت في 

الظي ٌٗخبر   Joseph Hair & Al ظىػ٠ٍ هحر وػملاثه  في ٦خاب البروِٞؿىع  والتي هجضها Pls-Smartبغهامج 

  االإغظ٘ الأؾاسخي للبرهامج.

 : مشاٌ لىمىطج مؿاع مبؿؽ 42الشيل عكم 

 
اء بلخامؿت، مغظ٘ ؾاب٤، م  وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ االإصضع:  . 33، جغظمت ػ٦غٍ

حن عثِؿُحن مً الىماطط جمشلها ؤهىإ مً االإخٛحراث وكحر بلحها  ٦ما ًٓهغ في الك٩ل البُاوي ؤٖلاه ًىظض هىٖ

 ٦ما ًإحي:
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 :ؤهىاع الىماطج االإىحىصة في الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت 

 : Model Measurement . همىطج اللُاؽ 1

بحن االإباوي  وجمشل هماطط  ال٣ُاؽ الٗلا٢اث ،Outer Modelٌكاع بلُه ؤًًا بالىمىطط الخاعجي   

خُض ؤن ازخباع  (x1,…..,x10)( التي جٓهغ في الك٩ل البُاوي ٦مؿخُُلاث Itemsواالإاقغاث االإ٣ابلت لها ) 

الٟغيُاث االإخًمىت في الٗلا٢اث اله٩ُلُت بحن االإباوي لً ج٩ىن مىزى٢ت وطاث مهضا٢ُت بلا بطا ٧اهذ 

 هماطط ال٣ُاؽ هي الأزغي مىزى٢ت  وطاث مهضا٢ُت لأجها حكغح ٦ُُٟت ٢ُاؽ جل٪ االإباوي.

 : Structural Model. الىمىطج الهُىلي 2

ؿمى ؤًًا الىمىطط الضازلي  ت  Inner Modelوَ مشل االإباوي االإكاع بلحها بإق٩ا٫ بًُاوٍ  (y1,…..,y4) وٍ

ٗغى الٗلا٢اث )االإؿاعاث( بحن االإخٛحراث ال٩امىت.  وَ

 :ؤهىاع االإخغيراث االإىحىصة في الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت 

 :Latent Variables. االإخغيراث اليامىت 1

وهي  االإخٛحراث الٛامًت التي ًهٗب ٢ُاؾها مباقغة، ُٞخم ٢ُاؾها مً  Constructsوحؿمى ؤًًا االإباوي 

ُت ؤزغي، وجى٣ؿم االإخٛحراث ال٩امىت بلى مخٛحراث زاعظُت  Exogenous زلا٫ ماقغاث ؤو مخٛحراث ٞغٖ

Variables  وهي االإباوي التي جٟؿغ التر٦ُباث الأزغي في الىمىطط بمٗجى ؤجها االإخٛحراث االإؿخ٣لت التي جازغ في 

 Endogenous االإخٛحراث الأزغي ولا جخإزغ بإي مخٛحر، ؤما ال٣ؿم الشاوي ٞخمشله االإخٛحراث الضازلُت 

Variables .وهي جل٪ االإباوي التي ًخم جٟؿحرها يمً الىمىطط ؤي ؤجها جسً٘ لخإزحراث زاعظُت 

 :Manifest Variables. االإخغيراث  االإلاخـت 2

ت االإخٛحراث التي ج٣ِـ وجاق )٢ابلت لل٣ُاؽ(، وججضع خُذ ج٩ىن ٦مُت غ ٖلى االإخٛحراث ال٩امىت هي مجمىٖ

٣خان ل٣ُاؽ االإخٛحراث ال٩امىت مً زلا٫ االإخٛحراث االإلاخٓت، وهما ال٣ُاؽ  الؤقاعة بلا ؤن هىا٥ َغٍ

جي، ٞمشلا االإبيُان )  ( في الك٩ل الؿاب٤ جم حك٨ُلهم ٖلى ؤؾاؽ ٢ُاؽ  y1,y2الٗا٦ـ وال٣ُاؽ الخ٩ىٍ

جي  خُض جخجه الأؾهم مً االإاقغاث هدى االإبجى مما ٌكحر بلخى ٖلا٢ت  Formative Measurementج٩ىٍ

ت في طل٪ الؤججاه، ؤما االإبجى)  ٣ٞReflectiveض ق٩ل ٖلى ؤؾاؽ ٢ُاؽ ٖا٦ـ  (y3ؾببُت جيباٍ

Measurement  ٞخخجه الأؾهم في هظه الخالت مً االإبجى هدى االإاقغاث مما ًض٫ ٖلى اٞتراى ؤن االإبجى هى 

 . االإؿبب ل٣ُاؽ ماقغاجه وهى طاجه هىٕ ال٣ُاؽ االإٗخمض في الضعاؾت الخالُت

 . جغميز البُاهاث:3

جم جغمحز االإخٛحراث الٓاهغة االإ٩ىهت للمخٛحراث ال٩امىت لٛغى بصزا٫ البُاهاث وجبؿُِ  االإٗالجت الؤخهاثُت 

 والتي ؾخ٩ىن في هظه الضعاؾت ٦ما ًإحي:
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 الضعاؾت: جغميز بُاهاث 39الجضوٌ عكم 

 االإخغيراث الـاهغة االإخغيراث اليامىت مخغيراث الضعاؾت

 

 الشلافت الخىـُمُت

 Involv_01,02,03,04,05,0,07,08,09 االإكاع٦ت الخىُٓمُت

 Consist_01,02,03,04,05,0,07,08,09 الؤحؿا١

 Adapt_01,02,03,04,05,0,07,08,09 الخ٠ُ٨

 Mission_01,02,03,04,05,0,07,08 االإهمت

 

 الؤبضاع الؤصاعي 

 Thinking_01,02,03,04 َلا٢ت الخ٨ٟحر

 Flex_01,02,03,04 االإغوهت

 Origin_01,02,03,04 الأنالت

 Sens_prb_01,02,03,04 ك٨لاثالؤخؿاؽ باالإ

 Spirit_risk_01,02,03,04 عوح االإساَغة

 

 جميز الأصاء

 Financial_01,02,03,04 البٗض االإالي

بٗض الٗملُاث 

 الضازلُت

Intern_op_01,02,03,04 

 Growth_01,02,03,04 الخٗلم والىمى

 Customers_01,02,03,04 بٗض الٗملاء

 Soci_Envir_01,02,03,04 االإجخم٘ والبِئت

 N° 75 Items 

 : مً بٖضاص الباخض .االإصضع
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 االإؼلب الغابع: جصمُم الىمىطج االإفاهُمي

اثٖلى  اله٩ُلُتجُىع هماطط االإؿاع  ت ،ؤؾاؽ الىٓغٍ ت مً ٞغيیاث مغجبُت  (Theory) والىٓغٍ هي مجمىٖ

م٨ً اؾخسضامها في قغح هخاثج ؤبدار ؤو الخيبا بها اُٞما بُجها ؤؾؿذ بىاء لى هظا ، ٖلى مىهج ٖلمي وٍ وٖ

اث هي ٞغيُاث مخٗضصة مغجبُت مى٣ُُا ببًٗها البٌٗ  ٞالٟغيُاث هي مجغص جسمُىاث ٞغصًت والىٓغٍ

ت ال٣ُاؽ   هىا٥و  ،ملُاًم٨ً ازخباعها ٖ غ هماطط االإؿاع، وهما هٓغٍ اث االإُلىبت في جُىٍ ان مً الىٓغٍ هىٖ

ت اله٩ُل ت اله٩ُل ٦ُُٟت اعجباٍ االإباوي ببًٗها البٌٗ في الىمىطط اله٨ُلي بِىما جٟؿغ  ،وهٓغٍ جٟؿغ هٓغٍ

ت ال٣ُاؽ ٦ُُٟت ٢ُاؽ ٧ل مبجى مً مباوي الىمىطط  462.هٓغٍ

ت اله٩ُل جدضص ٦ُُٟت اعجباٍ االإخٛحراث ال٩امىت ببًٗها البٌٗ بدُض جٓهغ  (Structural Theory) هٓغٍ

لا٢اث االإؿاع بُجها في الىمىطط اله٨ُلي اث ٖلمُت ؤو  ،االإباوي وٖ هظه الٗلا٢اث ج٩ىن مؿخمضة مً هٓغٍ

ه الترا٦مُت غ هماطط االإؿاع، ٩ًىن الخخاب٘ في الغؾم البُاوي مً الِؿاع  ،ججاعب الباخض ومٗاعٞ ىض جُىٍ وٖ

بلى الُمحن بدُض ج٩ىن االإخٛحراث التي ٖلى الجاهب الأٌؿغ مً همىطط االإؿاع هي مخٛحراث مؿخ٣لت، بِىما 

٦ما ؤن االإخٛحراث االإٗغويت ٖلى الِؿاع  ،ج٩ىن االإخٛحراث التي جغؾم ٖلى الجاهب الأًمً مخٛحراث جابٗت

 463.جخ٣ضم االإخٛحراث التي ٖلى الُمحن وجخيبإ بها، و٢ض ٩ًىن االإخٛحر ؤخُاها مؿخ٣لا وجابٗا في و٢ذ واخض

ت  بالىماططالباخض  ٌؿخٗحنالٗام للبدض  االإٟاهُمي لبىاء الىمىطط  ،مُضان الضعاؾت في بها االإٗمى٫ الىٓغٍ

تًخ٩ىن الىمىطط الىٓغي مً  يمً هظا  االإضعوؾت،هغة للٓا االإٟؿغة٢اث الؿببُت لامً الٗ مجمىٖ

٢ت مضٖمت بٟغيُت مغج٨ؼة ٖلى بَاع هٓغي ؤو لاج٩ىن ٧ل ٖ ،الىمىطط الظي ٌؿمى ؤًًا بىمىطط الخدلُل

اع الىٓغي 464او جيخٓغ الخإ٦ض مجه ،خى٫ مىيىٕ البدض الباخشىن  بهاخٓاث ٢ام لا م ، ومً زلا٫ اَلؤ

الؿاب٣ت ؤو اؾخ٨كاٝ ٖلا٢اث ظضًضة  وخضؽ الباخض ًخم بىاء همىطط الٗلا٢اث الٗام لخإ٦ُض الٗلا٢اث

٤ االإىُل٤ الؤخهاجي مً همىطط  ا، خُض ًخ٩ىن الىمىطط االإٟاهُمي وٞ لم ج٨ً لها ؤهمُت مٗخبرة هٓغٍ

 ال٣ُاؽ+ الىمىطط اله٨ُلي.   

 ؤولا: الؤػاع االإفاهحي وؤؾئلت البدث

٢ضمذ مغاظٗت الأصبُاث التي جم ٖغيها في الجاهب الىٓغي االإٟاهُم الىاؾٗت الإخٛحراث الضعاؾت وم٩ىهاتها 

ت ؤزغي، و٢ض ؤزبدذ مغاظٗت الأصبُاث ؤن الأنى٫ ٚحر االإلمىؾت  الجؼثُت وما ًدُِ بها مً  زلُٟاث هٓغٍ

ج٣لُضها، خُض ٌكحر في هظا ٧الش٣اٞت الخىُٓمُت حك٩ل ؤ٢ىي االإؼاًا الخىاٞؿُت االإؿخضامت التي ًهٗب 

، بلى ؤن ز٣اٞت االإىٓمت لها جإزحر خاؾم ٖلى هخاثجها  Jhon Kotter & James Heskettالهضص الباخشان 
                                                           

462
اء بلخامؿت، مغظ٘ ؾاب٤، م  ،وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ   .35جغظمت ػ٦غٍ
463

اء بلخامؿت، مغظ ،وآزغون ظىػ٠ٍ هاع، جىماؽ هالذ   36٘ ؾاب٤، م جغظمت ػ٦غٍ
ت الٟٗالت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت ٚغصاًت،  464 ت في بعؾاء ؤهماٍ ال٣ُاصة الؤصاعٍ  .94، م 2021ظىبغ مدمض، صوع بصاعة االإٗغٞ



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

268 
 

ضه الضعاؾت الكهحرة للباخشان  في ٦خابهما  Tom Peters & Robert Watermanالؤ٢خهاصًت، وهى ما جاٍ

الش٣اٞت ٌٗض بد٤ ؤخض االإ٩ىهاث الأؾاؾُت  الكهحر "هدى البدض ًٖ الخمحز" بلى ؤن ؾُُغة وجماؾ٪

للمىٓماث الىاجخت، ٦ما ؤن هىا٥ ٖلا٢ت مترابُت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي حٗخمض ٖلى 

بُت خُض اٖخبر الباخشىن ؤمشا٫  االإخٛحر الش٣افي ٖاملا   Kanter & Handyمىٓىع هٓغي واؾ٘ م٘ ؤصلت ججغٍ

غة ؤو هظعة الؤبضإ  لى وظه الخهىم جإزحر ال٣ُم الؿاثضة ٖلى ٦مُت وهىٕ مهما في وٞ في االإىٓمت، وٖ

ب 465الؤبضإ ً بِئت مىاجُت وصخُت للئبضإ حؿمذ بخجغٍ ، خُض حؿمذ الش٣اٞت الخىُٓمُت الجُضة بخ٩ىٍ

٣ت ٖمل مبخ٨غة مُٟضة، وبضوعه ًازغ الؤبضإ الؤصاعي في جد٤ُ٣ جمحز الأصاء،  الأ٩ٞاع الجضًضة وحصج٘ ٧ل َغٍ

غ َغ١ ؤصاء زانت ف ي ْل الًِٛ االإتزاًض الظي جٟغيه االإىاٞؿت الكغؾت، والؤججاه الؿاثض هدى  جُىٍ

وخلى٫ ؤ٦ثر ٦ٟاءة م٘ ج٣ضًم مىخجاث وزضماث مخجضصة للجمهىع وهىا ٩ًىن الؤبضإ زحر وؾُلت لخد٤ُ٣ 

 طل٪.

جمحز الأصاء، جبضو مً زلا٫ اؾخ٣غاء الضعاؾاث الؿاب٣ت في مجا٫ الش٣اٞت الخىُٓمُت والؤبضإ الؤصاعي و 

ت ومضٖىمت مً زلا٫ ؤبدار مترا٦مت، ٦ٗلا٢ت الش٣اٞت الخىُٓمُت  الغوابِ الأؾاؾُت بحن االإخٛحراث ٢ىٍ

لا٢ت الش٣اٞت الخىُٓمُت بالإبضإ الؤصاعي، ؤو ٖلا٢ت الؤبضإ الؤصاعي بخمحز الأصاء، في خحن ؤن  بخمحز الأصاء وٖ

اصة بلى صعاؾت الغوابِ بحن االإخٛحراث ؾاب٣ت الظ٦غ م جخمٗت في همىطط واخض ًبضو م٣ٟىصا ؤو ها٢ها، ػٍ

الخُغ١ للئبضإ الؤصاعي ٧ىؾُِ في الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت وجمحز الأصاء، ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت 

لتزمىن بها، مً قإجها ؤن حصج٘ ٖلى جىمُت وج٣ضًغ الؿلى٥  االإخٟى٢ت واالإدؿ٣ت التي ًدكاع٥ الأٞغاص ٢ُمها وٍ

بقاٖخه صازل االإىٓمت، وبضوعه ٌٗخبر الؤبضإ م٣ضمت الؤبخ٩اع، وج٣ضًم مىخجاث وزضماث مخمحزة الؤبضاعي و 

وجد٤ُ٣ هخاثج ؤصاء ٖالُت، وبىاء ٖلى هظه الدجج ًم٨ً ؤن ًخىؾِ الؤبضإ الؤصاعي بحن الش٣اٞت و جمحز 

 الأصاء، ومً ؤظل مٗالجت هظه الٟجىاث البدشُت ٢مىا بهُاٚت الأؾئلت الخالُت:

ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة و جمحز الأصاء في مجم٘  هل - هىا٥ ٖلا٢ت جإزحر بًجابُت طاث صلالت مٗىىٍ

 خؿىاوي الهىاعي مدل الضعاؾت؟

ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة و الؤبضإ الؤصاعي في  - هل هىا٥ ٖلا٢ت جإزحر بًجابُت طاث صلالت مٗىىٍ

 مجم٘ خؿىاوي الهىاعي مدل الضعاؾت؟

ت بحن الؤبضإ الؤصاعي و جمحز الأصاء في مجم٘ خؿىاوي  - هل هىا٥ ٖلا٢ت جإزحر بًجابُت طاث صلالت مٗىىٍ

 الهىاعي مدل الضعاؾت؟

                                                           
اى، الُبٗت الأولى،  465 ، م 1999ٖبض الغخمان ؤخمض هُجان، االإضزل الؤبضاعي لخل االإك٨لاث، ؤ٧اصًمُت ها٠ً الٗغبُت للٗلىم الأمىُت، الغٍ

294. 
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٣ا الإخٛحر الؤبضإ الؤصاعي في  - هل ًىظض ؤزغ طو صلالت بخهاثُت الإخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء وٞ

 مجم٘ خؿىاوي الهىاعي مدل الضعاؾت؟

غ الفغطُاث  زاهُا: جؼىٍ

غ الٟغيُاث في يىء الأصبُاث الؿاب٣ت، مضٖىمت بمٟهىم هٓغي واؾ٘  للئظابت ٖلى ؤؾئلت البدض جم جُىٍ

بُت هىا٢كها في الى٣اٍ الخالُت:  466وؤصلت ججغٍ

H1 الشلافت الخىـُمُت لها جإزير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍت على جميز الأصاء في مجمع خؿىاوي :

 دل الضعاؾت.الصىاعي م

حكحر الٟغيُت الأولى بلى الٗلا٢ت الؤًجابُت التي ججم٘ الش٣اٞت الخىُٓمُت بخمحز الأصاء، هظه الٟغيُت لها 

ت جُىعث زانت م٘ ٞتراث الشماهُيُاث والدؿُٗيُاث مً ال٣غن االإاضخي، والتي ًغظ٘   ت ٢ىٍ ٢اٖضة هٓغٍ

٨ُت آهظا٥، مما صٞ٘ الباخشحن الإداولت ٞم مهضعها للخٟى١ الىاضر للكغ٧اث الُاباهُت ٖلى هٓحراتها الأ  مغٍ

ت مً الأؾباب ٧ان ؤبغػها ٢ىة الش٣اٞت الخىُٓمُت  ؤؾباب هظا الخٟى١ وجىنلىا في الجهاًت بلى مجمىٖ

الُاباهُت، ومىظ طل٪ الخحن ًخضٖم الخ٣ل االإٗغفي بضعاؾاث واؾٗت جشبذ هظه الٗلا٢ت، خُض ٢مىا 

 (،    2017الضعاؾاث الؿاب٣ت ٦ضعاؾت )ػهغة مهُٟى، بخهمُم هظه الٟغيُت اٖخماصا ٖلى بٌٗ 

 ,Atik Syarifah)،(Panagiota Xanthopoulou, Alexandros Sahinidis, 2023)(، 2021)بلا٫ البكُتي، 

Faqih Nabhan, 2022)، (Raquel Sanz-Valle Daniel Jimenez, Julia Naranjo-Valencia, 2016) 

التي اهُل٣ذ  Vaughan Coffey, 2010) )ومً بحن الضعاؾاث الأ٦ثر اعجباَا بخهمُم هظه الٟغيُت صعاؾت 

ت والأصاء الٟٗا٫ للمىٓمت،  مً ٞغيُت ؤؾاؾُت مٟاصها وظىص ٖلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت ال٣ىٍ

 .واٖخمضث الضعاؾت ٖلى همىطط صًىِؿىن في ج٣ُم الش٣اٞت وجىنلذ لخإ٦ُض الٟغيُت

H2 : الشلافت الخىـُمُت لها جإزير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍت على الؤبضاع الؤصاعي في مجمع خؿىاوي

 الصىاعي مدل الضعاؾت.

حكحر الٟغيُت الشاهُت بلى الٗلا٢ت الؤًجابُت التي ججم٘ الش٣اٞت الخىُٓمُت بالإبضإ الؤصاعي والتي جغج٨ؼ ٖلى 

م، 2021ؾت )بانىع ٣ُٖلت، ٦م هٓغي واؾ٘، جضٖمه صعاؾاث ؾاب٣ت ٦ضعا (، ٦ما جىنلذ صعاؾت )ٖلي ٦غٍ

( بلى الٗلا٢ت ال٨ٗؿُت، ؤي جإزحر الؿلى٥ الؤبضاعي ٖلى جىاٞغ الش٣اٞت الخىُٓمُت وهى ما ٌكحر  بلى 2023

ً، و جىنلذ صعاؾت   Viktória Ali Taha &  Michaela Sirkova & Martina)الٗلا٢ت الترابُُت بحن االإخٛحرً

Ferencová, 2016)     ٟحن م٘ ال٣ُم الش٣اُٞت للمىٓمت ًازغ  بًجابا بلى ؤن جىا٤ٞ ال٣ُم الصخهُت للمىْ

ٟحن للخغوط بإ٩ٞاع ظضًضة.  ٖلى اؾخٗضاص االإىْ

                                                           
غ الٟغيُاث في الجؼء الخمهُضي للؤَغوخت )الضعاؾاث الؿاب٣ت( 466 لٕا ٖلى الضعاؾاث االإظ٧ىعة في جُىٍ  ًم٨ً اَلؤ



 الفصل الشالث: صعاؾت جدلُلُت مُضاهُت في مجمع خؿىاوي 

271 
 

H3 الؤبضاع الؤصاعي له جإزير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍت على جميز الأصاء في مجمع خؿىاوي الصىاعي :

 مدل الضعاؾت.

ت ٦ما حكحر االإٟاهُم ا ت بدُض ج٩ىن مسخلٟت لىٓغٍ غ في الأهٓمت الؤصاعٍ ٞالإبضإ الؤصاعي ًخًمً بًجاص جُىٍ

ً ٖما ٧اهذ ٖلُه، وجاصي بلى هخاثج بًجابُت بك٩ل مباقغ ؤو ٚحر مبا قغ، و٢ض حكمل ابخ٩اع َغ١ جسؼٍ

ت، وهى ما ًدضر مً زلا٫ ص غ مىخج ؤو زضمت، ؤو جدؿحن ٖملُت بصاعٍ الٗاملحن ٖم الأٞغاص ظضًضة، ؤو جُىٍ

ما٫ وحصجُ٘ الؿلى٥ الؤبضاعي لضحهم ٗالُت، وجخضٖم هظه الٟغيُت مً  ، لُهبذ ؤصاء اٖلأ ؤ٦ثر ٦ٟاءة وٞ

زلا٫ الضعاؾاث التي جىنلذ للٗلا٢ت الؤًجابُت بحن الؤبضإ الؤصاعي وجٟى١ الأصاء ٦ضعاؾت )زالض ٖلي، 

 ,Fawzieh Masa'd & Nader Mohammad Aljawarneh)(،  2018(، )مِؿىن هٓمي ؾُٗض ُٖاعي، 2017

2020). 
H4 ت على جميز الأصاء مً زلاٌ الؤبضاع : الشلافت الخىـُمُت لها جإزير غير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

 الؤصاعي في مجمع خؿىاوي الصىاعي مدل الضعاؾت.

ٖاصا  ٦ما ؾب٤ وؤن، ؤقغها ٞضعاؾت مخٛحراث الضعاؾت مجخمٗت في همىطط واخض ٌٗخبر ها٢ها ؤو م٣ٟىصا،

ًٖ بصزا٫ صوع الىؾاَت للئبضإ الؤصاعي في الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت وجمحز الأصاء، خُض جمشل هظه 

 التي الٟغيُت الك٤ الؤؾخ٨كافي مً الضعاؾت، والتي ًضٖمها االإى٤ُ الٗلمي، ٞمً زلا٫ ز٣اٞت االإىٓمت

االإساَغ، ؾدؿمذ  وجدمل الؤبضاُٖت ثالؤ٢تراخا ٖلى مىٟخدت بإجها جخمحز والتي ٦بحر بك٩ل الؤبضإ جضٖم

اث باهدكاع وجُب٤ُ الأ٩ٞاع الؤبضاُٖت الأصاء،  مً ؤٖلى وبالخالي ًضٖم الؤبضإ الؤصاعي خهى٫ مؿخىٍ

وجخضصٖم هظه الٟغيُت ٖبر الضعاؾت الىخُضة التي وظضها ؤجها َىعث همىطط مٟاهُمي مكابه لىمىطط 

ُٟي وهي  الضعاؾت الخالُت مً خُض جىؾِ الؤبضإ الؤصاعي  الٗلا٢ت بحن الش٣اٞت الخىُٓمُت والأصاء الىْ

 .(Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022)صعاؾت 

 Smart Pls.4اهُلا٢ا مً الىمىطط االإٟاهُمي للضعاؾت، وبٗض بصزا٫ البُاهاث وجغمحزها مً زلا٫ بغهامج 

والظي ًٓهغ في الك٩ل جم جهمُم همىطط الخدلُل الظي ًخ٩ىن مً الىمىطط اله٨ُلي+همىطط ال٣ُاؽ، 

 االإىالي:
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 همىطج الضعاؾت االإفاهُمي: 43شيل عكم 

 
 smart-pls v.4 بغهامجمسغظاث مً : االإصضع
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 ازخباع همىطج وفغطُاث الضعاؾت مً زلاٌ الىمظحت باالإعاصلاث الهُيلُت االإبدث الخامـ:

مً ؤظل ازخباع الىمىطط للىٓغي للضعاؾت ومُاب٣خه لبُاهاث الُٗىت، بهضٝ الىنى٫ بلى الىمىطط الأظىص 

، بضاًت بخ٣ُُم  PLS.SEMلٟدو الٟغيُاث ؾى٣ىم في هظا االإبدض بالخُىاث  الدؿلؿلُت لىمظظت 

ط اله٨ُلي همىطط ال٣ُاؽ لٟدو نلاخُت ونض١ ؤصواث ال٣ُاؽ، بٗض طل٪ ًإحي الضوع ٖلى ج٣ُُم الىمىط

ت للىمىطط، زم ه٣ىم بٗض طل٪ بازخباع  للخإ٦ض مً صخت الٗلا٢اث  االإغؾىمت  وازخباع الجىصة الخٟؿحرً

ت االإؿاعاث االإٟتريت للخإ٦ض مً صخت الٟغيُاث ؤو هٟحها، وؤزحرا ه٣ىم بمىا٢كتها.  مٗىىٍ

ٌ االإؼلب    Assessment of Measurement Modelجلُُم همىطج  اللُاؽ : الأو

 االإىهجُتالخُىاث  بةجبإاالإٗخمضة في الضعاؾت ؾى٣ىم  نلاخُت ومهضا٢ُت ؤصواث ال٣ُاؽبهضٝ ٞدو 

ال٣ُاؽ الخُىة الأولى والتي جى٣ؿم بلى مغخلخحن  ث اله٩ُلُت، خُض ٌٗض ج٣ُُم همىططفي الىمظظت باالإٗاصلا 

دو الهض١ الخمُحزي   ٖخماص ٖلى بغهامجىم به بالإ ٣ؾى وهى ماؤؾاؾِخحن هما ٞدو الهض١ الخ٣اعبي وٞ

Smart-pls v.4 . 

 Convergent Validity الصضق الخلاعبيؤولا: 

م٘ بًٗها  Constructsاالإ٩ىهت للبىاءاث   itemsاالإاقغاث وجىا٤ٞ مضي ج٣اعب  ٣ًِـ الهض١ الخ٣اعبي

ت مً الٗىامل التي ًجب ؤن حؿخىفي الكغوٍ الأصوى لجىصة الىمىطط.   البٌٗ وطل٪ مً زلا٫ مجمىٖ

 Factor Loading. معامل الخدمُل: 1

 الظي الخباًً الٗامل جدمُل ٓهغً ، والٗامل للمخٛحر عجباٍالؤ  مٗامل الأؾاؽ في هىمٗامل الخدمُل 

ٓهغ جدمُل الٗىامل مضي جمشُل الٗامل للمبجى الظي ًيخمي له.)االإاقغ(   الٗامل هظا في االإخٛحر ًٟؿغه  وٍ

 ٌ  كبل وبعض الخظف للمخغيراث اليامىت: كُم معامل الخدمُل 40عكم  الجضو

 االإخغيراث اليامىت

Latent Variables 

 معامل الخدمُل itemsاالإاشغاث 

Factor Loading 

 بعض الخظف معامل الخدمُل

Factor Loading 
 

 االإشاعهت الخىـُمُت

Involv_01 0,663 0,678 
Involv_02 0,601 0,697 
Involv_03 0,669 0,751 
Involv_04 0,792 0,807 
Involv_05 0,615  

Involv_06 0,681 0,724 
Involv_07 0,366  

Involv_08 0,563  

Involv_09 0,649  

  

 حؿاقالؤ 

Consist_01 0,637 0,687 
Consist_02 0,298  

Consist_03 0,601 0,661 

Consist_04 0,620 0,631 
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Consist_05 0,558  

Consist_06 0,321  

Consist_07 0,433  

Consist_08 0,250  

Consist_09 0,570 0,672 

 

 اللضعة على الخىُف

Adapt_01 0,368  

Adapt_02 0,251  

Adapt_03 0,589  

Adapt_04 0,436  

Adapt_05 0,666  

Adapt_06 0,601 0,628 
Adapt_07 0,659 0,707 
Adapt_08 0,710 0,785 
Adapt_09 0,604 0,745 

 

 االإهمت

Mission_01 0,700 0,703 
Mission_02 0,730 0,744 
Mission_03 0,817 0,834 
Mission_04 0,768 0,782 
Mission_05 0,721 0,740 
Mission_06 0,706 0,736 
Mission_07 0,697  

Mission_08 0,631  

 

 ػلاكت الخفىير

Thinking_01 0,727 0,808 
Thinking_02 0,821 0,862 

Thinking_03 0,661  

Thinking_04 0,736 0,736 

 

 االإغوهت

Flex_01 0,807 0,858 
Flex_02 0,779 0,825 
Flex_03 0,692  
Flex_04 0,791 0,771 

 

 الأصالت

Origin_01 0,743 0,766 
Origin_02 0,826 0,851 
Origin_03 0,758 0,802 
Origin_04 0,693  

 

 شىلاثالؤخؿاؽ باالإ

Sens_prb_01 0,681  

Sens_prb_02 0,771 0,764 
Sens_prb_03 0,821 0,838 
Sens_prb_04 0,798 0,845 

 

 عوح االإساػغة

Spirit_risk_01 0,716 0,745 
Spirit_risk_02 0,728 0,807 
Spirit_risk_03 0,751 0,788 
Spirit_risk_04 0,670  

 

 االإاليالبعض 

Financial_01 0,570  

Financial_02 0,838 0,806 
Financial_03 0,652 0,703 
Financial_04 0,716 0,774 
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 العملُاث الضازلُت

Intern_op_01 0,735 0,731 
Intern_op_02 0,782 0,788 
Intern_op_03 0,805 0,805 
Intern_op_04 0,765 0,763 

 

 الخعلم والىمى 

Growth_01 0,722 0,744 
Growth_02 0,544  

Growth_03 0,843 0,861 
Growth_04 0,865 0,875 

 

 العملاء

Customers_01 0,754 0,796 

Customers_02 0,693  

Customers_03 0,778 0,762 
Customers_04 0,792 0,848 

 Soci_Envir_01 0,743 0,736 االإجخمع والبُِئت
Soci_Envir_02 0,443  

Soci_Envir_03 0,773 0,798 
Soci_Envir_04 0,733 0,740 

 49 75 كبل وبعض الخظف  items االإاشغاث عضص
خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

 حكب٘ ؤن االإخٛحراث االإلاخٓت التي ج٣ِـ االإخٛحراث ال٩امىت لم جد٤٣ ٧لها ٢ُم 40هلاخٔ مً الجضو٫ ع٢م 

 لظل٪ ٢مىا بدظٝ الٗباعاث طاث ال٣ُم الأصوى والتي جازغ 0.70االإىصخى بها والتي ًجب ؤن جخٗضي  مشلى

بك٩ل مباقغ ٖلى الؤزخباعاث الأزغي و٢مىا بٗملُت الخؿاب مغة ؤزغي ختى ههل ل٣ُم ؤًٞل، ٚحر ؤن 

زانت بطا لم جازغ ٖلى الؤزخباعاث بٌٗ الٗباعاث لم جخدؿً ٢ُمها ل٨جها ج٣٘ يمً ال٣ُم االإ٣بىلت 

ا جسهو بخىن من ؾاع٦غ" الأؾخاط بجامٗت ؾاوثهام"مىحر الؼما في هظا الهضص ٌكحر ال٣اصمت، خُض  الحزً

مغظ٘ ًضٖم ٢بى٫  100ؤ٦ثر مً بلى وظىص  ResearchGateبصاعة ؤٖما٫ في ؤخض مىا٢كاجه ٖلى مىهت 

 ؤنغٍ ق  Joseph Hairمً يمجها البروِٞؿىع ظىػ٠ٍ هحر  0.4وؤ٦بر مً  0.7مٗاملاث جدمُل ؤ٢ل مً 

لُه آزغها الؤب٣اء ٖلى 467الأ٢ل ٖلى ≤AVE %20 بيؿبت ا٧ل مخٛحر ٧امً جباًى ًٟؿغ الٗباعاث التي  بٌٗ وٖ

ؤما الخاهاث  زغ ٖلى ٢ُم الخباًً االإؿخسغط،ا والتي لم ج التي جٓهغ في الجضو٫ باللىن الأؾىص 0.6جخجاوػ 

ت ت التي جٓهغ باللىن الضا٦ً ٞهي التي ج٣ابل الٗباعاث االإدظوٞ  .Itemماقغ  49، لى٨خٟي في الأزحر  ب الٟاعٚ

ُت في الش٣اٞت الخىُٓمُت خؿب همىطط مً  زلار ؤبٗاص ه جم بػالتبلى ؤهوججضع الؤقاعة  الأبٗاص الٟغٖ

ت التي ح٨ٗـ الؿماث الغثِؿُت للش٣اٞت الخىُٓمُت هٓغا لٗضم  ،صًىِؿىن والتي جمشل االإماعؾاث الؤصاعٍ

و٢ض ًٟؿغ طل٪ بٗضم  (،، الغئٍتالخُٛحر الخلا١جد٤ُ٣ ٖباعاتها حكبٗاث م٣بىلت وهي )جىمُت ال٣ضعاث، 

                                                           
467

 ResearchGate: Retrieved 09/01/2024 From: https://www.researchgate.net/post/what if my item standardized 

factor loading is below 07  

https://www.researchgate.net/post/what%20if%20my%20item%20standardized%20factor%20loading%20is%20below%2007
https://www.researchgate.net/post/what%20if%20my%20item%20standardized%20factor%20loading%20is%20below%2007
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ويىح الٗباعاث الخانت بالبٗضًً باليؿبت للمؿخجُبحن، ؤو بٗضم ويىح هظه االإماعؾاث صازل االإجم٘ 

ٟحن.   وجباًجها بحن االإىْ

 Composite Reliabilityاالإىزىكُت االإغهبت:  .2

حكحر ال٣ُم خُض ، 1و 0وجتراوح االإىزى٢ُت االإغ٦بت بحن  في ٖىانغ االإ٣ُاؽ للئحؿا١ الضازلي هي م٣ُاؽ

اث ؤٖلى مً االإىزى٢ُت لى بلى مؿخىٍ ٣ت ؤلٟا  االإىزى٢ُت االإغ٦بت ٍخم جٟؿحر و ، اٖلأ بك٩ل ٖام بىٟـ َغٍ

ؾخ٨كافي، م٣بىلت في البدض الؤ  0.70بلى  0.60االإغ٦بت مً  االإىزى٢ُتٖلى وظه الخدضًض، حٗخبر ٢ُم  ٦غوهبار

 468.مغيُت 0.90و 0.70ُم بحن بِىما في االإغاخل الأ٦ثر ج٣ضما مً البدض، ًم٨ً اٖخباع ال٣

 ٌ  Composite Reeliability كُم االإىزىكُت االإغهبت :41عكم  الجضو

 االإمخغير الغثِسخي
First order variable 

 االإخغيراث اليامىت

Latent Variables 
   االإىزىكُت االإغهبت

2..2≤  CR 
 

 الشلافت الخىـُمُت

 0,852 االإشاعهت الخىـُمُت

 0,758 حؿاقالؤ

 0,809 اللضعة على الخىُف

 0,890 االإهمت

 

 الؤبضاع الؤصاعي 

 0,823 ػلاكت الخفىير

 0,859 االإغوهت

 0,848 صالتالأ 

 0,857 الخؿاؾُت للمشىلاث

 0,824 عوح االإساػغة

 

 جميز الأصاء

 0,806 البعض االإالي

 0,855 العملُاث الضازلُت

 0,868 الخعلم والىمى

 0,844 العملاء

 0,802 االإجخمع والبِئت

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

االإد٪  ججاوػث ٖخبت Composite Reliability ؤن ٧ل ٢ُم  االإىزى٢ُت االإغ٦بت 41ًدبحن لىا مً الجضو٫ ع٢م 

(Ringle Christian & Henseler Jorge)خؿب  0.7وهي  pls v.4-smartاالإٗخمض في بغهامج 
الأمغ الظي ، 469

                                                           
468 Joseph Hair & Al, A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), First edition, 

Sage Publications, Nwe York, 2014, p 102. 
469

 Jorge Henseler, Christian Ringle, Op.Cit, p 299. 
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و  0,758ؾخمغاع خُض ؤن ال٣ُم اهدهغث بحن )ةب االإباوي  هٟـ ج٣ِـ ٣ٞغاث ال٣ُاؽ ًا٦ض ؤن ظمُ٘

 .الٗالي الظي جخمحز به م٣اًِـ الضعاؾت الضازلي ( وهي بقاعة واضخت للئحؿا0,890١

   Average variance extracted( AVE)مخىؾؽ الخباًً االإؿخسغج:  .4

 ٌ  (AVE)  مخىؾؽ الخباًً االإؿخسغجكُم  :42عكم  الجضو

 االإمخغير الغثِسخي
First order variable 

 االإخغيراث اليامىت

Latent Variables 
    AVE   ≥0.50 كُم    

 

 الشلافت الخىـُمُت

 0,537 االإشاعهت الخىـُمُت

 0,510 حؿاقالؤ

 0,516 اللضعة على الخىُف

 0,574 االإهمت

 

 الؤبضاع الؤصاعي 

 0,610 ػلاكت الخفىير

 0,671 االإغوهت

 0,652 صالتالأ 

 0,666 الخؿاؾُت للمشىلاث

 0,609 عوح االإساػغة

 

 جميز الأصاء

 0,581 البعض االإالي

 0,597 العملُاث الضازلُت

 0,687 الخعلم والىمى

 0,644 العملاء

 0,575 االإجخمع والبِئت

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

 االإخٛحر بىاؾُت جٟؿحرها ًم٨ً التي ٖىانغه في الخباًً ما، هى م٣ضاع الإبجى االإؿخسغط الخباًً مخىؾِ

و٦ما  ال٩امً ؤي ٢ضعة االإخٛحر ال٩امً ٖلى جٟؿحر  ٖلى الأ٢ل هه٠ الخباًً في ماقغاجه االإخٛحر ؤو البىاجي

 زخباعالؤ للمخٛحراث ال٩امىت ججاوػث قغٍ   مخىؾِ الخباًً االإؿخسغط٢ُم ٧ل  ؤٖلاه،هلاخٔ مً الجضو٫ 

٧امً في هظه الضعاؾت ًٟؿغ ؤ٦ثر مً   ؤن ٧ل مخٛحر ، وهى ما ًض٫ في االإجمل ( AVE≥0.50 ) االإُلىب

 هىا ه٩ىن ٢ض جإ٦ضها بالٟٗل مً نلاخُت الهض١ الخ٣اعبي لىمىطط ال٣ُاؽ.هه٠ الخباًً في ماقغاجه، 
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 Discriminant Validity : الصضق الخمُيزي زاهُا

خه لهًىضر الهض١ الخمُحزي مضي جماًؼ  ٧ل مبجى )مخٛحر ٧امً( ًٖ االإباوي الأزغي، بمٗجى  ٧ل مبجى   هىٍ

ُما ًإحي ؾى الضعاؾت في الأزغي  باالإباوي ٦بحر بك٩ل غجبًِ ولا الخانت الٟغصًت صخت الهض١  سخبر وٞ

 .مٗاًحر ؤؾاؾُت 3الخمُحزي مً زلا٫ 

 Cross Loadings. معامل الخدمُلاث االإخلاػعت 1

 ٌ   ث االإخلاػعتالخدمُلا مصفىفت : كُم 43عكم  الجضو

 االإخغيراث اليامىت

 االإاشغاث

 جميز الأصاء الؤبضاع الؤصاعي  الشلافت الخىـُمُت

Involv_01 0,580 0,305 0,326 
Involv_02 0,536 0,320 0,249 
Involv_03 0,512 0,226 0,263 
Involv_04 0,672 0,210 0,310 
Involv_06 0,545 0,255 0,268 
Consist_01 0,487 0,307 0,439 
Consist_03 0,459 0,185 0,273 
Consist_04 0,433 0,153 0,276 
Consist_09 0,552 0,174 0,303 
Adapt_06 0,454 0,202 0,226 
Adapt_07 0,472 0,330 0,328 
Adapt_08 0,637 0,322 0,439 
Adapt_09 0,656 0,345 0,404 

Mission_01 0,605 0,182 0,381 
Mission_02 0,603 0,149 0,277 
Mission_03 0,688 0,138 0,357 
Mission_04 0,677 0,192 0,351 
Mission_05 0,689 0,329 0,395 
Mission_06 0,568 0,120 0,251 
Thinking_01 0,247 0,558 0,183 
Thinking_02 0,341 0,685 0,254 
Thinking_04 0,150 0,498 0,259 

Flex_01 0,288 0,638 0,355 
Flex_02 0,337 0,644 0,357 
Flex_04 0,235 0,681 0,154 

Origin_01 0,212 0,668 0,237 
Origin_02 0,270 0,702 0,263 
Origin_03 0,224 0,650 0,189 

Sens_prb_02 0,203 0,554 0,256 
Sens_prb_03 0,297 0,675 0,326 
Sens_prb_04 0,371 0,725 0,411 
Spirit_risk_01 0,103 0,566 0,219 
Spirit_risk_02 0,140 0,452 0,180 
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Spirit_risk_03 0,313 0,499 0,284 
Financial_02 0,382 0,277 0,638 
Financial_03 0,212 0,131 0,546 
Financial_04 0,389 0,317 0,601 
Intern_op_01 0,309 0,290 0,641 
Intern_op_02 0,261 0,231 0,627 
Intern_op_03 0,315 0,308 0,602 
Intern_op_04 0,393 0,363 0,673 
Growth_01 0,538 0,249 0,626 
Growth_03 0,443 0,282 0,633 
Growth_04 0,480 0,309 0,695 

Customers_01 0,296 0,318 0,626 
Customers_03 0,262 0,133 0,550 
Customers_04 0,242 0,222 0,659 
Soci_Envir_01 0,251 0,289 0,558 
Soci_Envir_03 0,335 0,279 0,583 
Soci_Envir_04 0,380 0,134 0,498 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

ت الهلاخُت جٓهغ باالإبجى الظي ًيخمي بلُه ؤٖلى  ؤٖلى  بك٩ل item ٢ُاؽ ٖىهغ ٧ل ًغجبِ ٖىضما الخمُحزً

مً االإباوي الأزغي، وهى ما هلاخٓه في الجضو٫ الظي ًٓهغ ؤٖلاه، خُض ظاءث ٧ل ٢ُم الخدمُلاث ٖالُت في 

 بالدجمم٣اعهت باالإباوي التي لا جيخمي لها والتي جٓهغ  بالدجم الشسحني جٓهغ تاالإباوي التي جىمي بلحها والهٟـ 

ت نلاخُت بلى ٌكحر مما، الٗاصي  .ظُضة جمُحزً

 Fornell-Lacker معُاع. 2

٤ مُٗاع  ًخم ازخباع نلاخُت الهض١ الخمُحزي مً زلا٫ م٣اعهت الجظع التربُعي   Fornell-Lackerوٞ

تربُعي ل٩ل ال٩امىت، بدُض ًجب ؤن ٩ًىن الجظع ال االإباوي( م٘ اعجباٍ AVEالإخىؾِ الخباًً االإؿخسغط )

هه مد٤٣ مً زلا٫ الجضو٫ ع٢م ؤال٩امىت الأزغي، وهى ما هلاخٔ  االإباويعجباَاث م٘ مبجى ٢ُمت ؤ٦بر مً الؤ 

مىصًا(مخٛحر ٧امً م٘ هٟؿه ؤ٦بر مً ال٧ل )ج٣اَ٘ ٢ُم  44 لُه ٩ٞل مخٛحر ٣ُم التي جدُِ به ؤ٣ُٞا وٖ ، وٖ

 زغ.خل٠ ومخمحز ًٖ الآ ٧امً في الضعاؾت مس
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 "Fornell-Lacker: مصفىفت كُم "معُاع 44الجضوٌ عكم 

 

 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

  

 االإخغيراث اليامىت
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Involv 0,733              

Consist 0,461 0,663             

Adapt 0,498 0,557 0,718            

Mission 0,498 0,483 0,526 0,758           

Thinking 0,328 0,212 0,369 0,156 0,781          

Flex 0,306 0,255 0,344 0,225 0,514 0,819         

Origin 0,277 0,246 0,235 0,186 0,507 0,639 0,807        

Sens_prb 0,211 0,281 0,404 0,280 0,468 0,494 0,638 0,816       

Spirit_risk 0,261 0,184 0,272 0,076 0,450 0,390 0,367 0,457 0,780      

Financial 0,300 0,352 0,337 0,384 0,232 0,197 0,224 0,265 0,197 0,762     

Intern_op 0,313 0,402 0,388 0,270 0,176 0,325 0,335 0,402 0,227 0,616 0,772    

Growth 0,427 0,472 0,520 0,464 0,250 0,276 0,226 0,311 0,239 0,502 0,473 0,829   

Customers 0,183 0,281 0,243 0,323 0,190 0,179 0,155 0,312 0,266 0,524 0,565 0,481 0,803  

Soci_Envir 0,268 0,373 0,442 0,301 0,334 0,255 0,127 0,287 0,215 0,421 0,458 0,602 0,417 0,758 
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 "HTMT  عجباػاثمصفىفت الؤ  : كُم 45عكم الجضوٌ 

 

 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

 اليامىتاالإخغيراث 
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Involv -              

Consist 0,668 -             

Adapt 0,644 0,849 -            

Mission 0,595 0,678 0,670 -           

Thinking 0,449 0,335 0,526 0,265 -          

Flex 0,399 0,393 0,473 0,286 0,718 -         

Origin 0,369 0,380 0,320 0,241 0,701 0,859 -        

Sens_prb 0,297 0,419 0,546 0,348 0,632 0,645 0,849 -       

Spirit_risk 0,365 0,372 0,416 0,144 0,669 0,530 0,505 0,629 -      

Financial 0,425 0,573 0,484 0,509 0,339 0,430 0,327 0,360 0,291 -     

Intern_op 0,400 0,593 0,521 0,327 0,240 0,429 0,443 0,516 0,310 0,870 -    

Growth 0,545 0,714 0,698 0,572 0,359 0,362 0,303 0,406 0,330 0,717 0,610 -   

Customers 0,248 0,438 0,334 0,409 0,279 0,301 0,225 0,418 0,373 0,759 0,751 0,643 -  

Soci_Envir 0,373 0,615 0,656 0,419 0,522 0,371 0,243 0,405 0,330 0,665 0,644 0,864 0,612 - 
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 :HTMTعجباػاث الؤ  . مصفىفت3

 ههجا مدا٧اة صعاؾت زلا٫ مً (Jorge Henseler & Christian M. Ringle & Marko Sarstedt) ؤْهغ

ت ٖلى ٌٗخمض الخمُحز بك٩ل مىزى١، نلاخُت ظضًضا لخ٣ُُم  االإخٛاًغة عجباَاثالؤ  وؿبت ج٣ِـ  مهٟىٞ

خُض ًجب ؤن لا جخجاوػ ال٣ُم  ال٩امىت االإباوي بحن االإخضازلت الخُُت الٗلا٢ت والأخاصًت مً زلا٫ ٞدو

 الٗلا٢ت ٖلى وظىص مكا٧ل ٩ٞلما ا٢تربذ ال٣ُم مً الىاخض الصخُذ ص٫ طل٪ (0.90)ال٣ُمت الخغظت 

٣ُم ججخاػ قغٍ ال٩ٞل  45، ومشلما هلاخٔ مً الجضو٫ ع٢م  470ال٩امىت البيُاث بحن االإخضازلت الخُُت

، ؤما ال٣ُم التي جٓهغ باللىن 0.85خُض جٓهغ ال٣ُم الجُضة باللىن الأزًغ وهي ال٣ُم الأ٢ل مً ، الؤزخباع

ؤجهُىا مغخلت ج٣ُُم وبهظا ه٩ىن ٢ض ،  1ل٨جها م٣بىلت لأجها ؤ٢ل مً  0.85الأؾىص ٞهي ال٣ُم التي جخجاوػ 

الىمىطط  ، وجإ٦ضها مً نلاخُت٣تمً زلا٫ االإٗاًحر الؿاب همىطط ال٣ُاؽ ب٣ؿمُه الخ٣اعبي والخمُحزي 

 .لل٣ُاؽالخاعجي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
470

 Jorge Henseler & Christian M. Ringle & Marko Sarstedt, A new criterion for assessing discriminant validity in 

variance-based structural equation modeling, journal of the academy of marketing science, Vol. 43, 2015, p 128. 
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 همىطج اللُاؽ للضعاؾت:  44الشيل عكم 

 

 smart-pls v.4 بغهامجمسغظاث : مً االإصضع
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 Structural Model Assessment: جلُُم الىمىطج الهُىلي الشاوياالإؼلب 

خإ٦ض مً نلاخُخه وال Assessment model Measurement  بجمامىا لخ٣ُُم همىطط ٢ُاؽ الضعاؾتبٗض 

 Structural الىمىطط اله٨ُليالخ٣ُُم وهي ج٣ُُم ؾىيخ٣ل للمغخلت الشاهُت مً  االإٗخمضة، ومُاب٣خه للكغوٍ

Model Assessment االإباقغة والٛحر مباقغة بحنعجباَاث والؤ  االإخباصلت الٗلا٢ت الظي ًغ٦ؼ ٖلى ج٣ُُم 

ت  ،االإخٛحراث ال٩امىت ت والخيباٍ  الخالُت: زخباعاثالؤ للىمىطط وطل٪ مً زلا٫ وازخباع الجىصة الخٟؿحرً

 Multicollinearity - VIF ٗامل جطخم الخباًًم -

تازخباعاث  - R ) الأهمُت الخيباٍ
2
 , F

2
 effect size, Q

2 
) 

 Model fit ملاثمت الىمىطط -

 الفغطُاث()لازخباع   Path Coefficient  ؿاعاالإ مٗاملاث -

 :VIF زلاٌ معامل الخضخم مً Multicollinearityالخعضصًت الخؼُت ازخباع ؤولا: 

  VIFمعامل الخضخم: 46وٌ عكم ضالج

 جمحز الأصاء الؤبضإ الؤصاعي   االإخغير اليامً

 1,203 1,00 الش٣اٞت الخىُٓمُت

 1,202 - الؤبضإ الؤصاعي 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

 همىطط في ؤ٦ثر ؤو مؿخ٣لان مخٛحران ًغجبِ ٖىضما جدضر بخهاثُت ْاهغة االإخٗضصة الخُُت الٗلا٢ت حٗض

 ٖلا٢ت وظىص بلى االإخٗضصة الخُُت الٗلا٢ت حكحر آزغ، بمٗجى البٌٗ ببًٗهما اوز٣ُ ااعجباَ هدضاعالؤ 

 الهٗب مً ًهبذ لأهه هدضاعالؤ  جدلُل في جدضًاث ًسل٤ ؤن ًم٨ً وهظا  الخى٢٘ مخٛحراث بحن ٢ىٍت زُُت

 .بض٢ت الخاب٘ االإخٛحر ٖلى مؿخ٣ل مخٛحر ل٩ل الٟغصًت الخإزحراث جدضًض

 لا ؤجها مً للخإ٦ض االإخضازلت الخُُت الٗلا٢ت ٞدو ًجب اله٩ُلُت، الٗلا٢اث ج٣ُُم ٦سُىة ؤولُت ٢بلو 

لى VIF ٢ُم حكحرهدضاع، خُض الؤ  هخاثج جدحز بلى جاصي  زُُت ٖلا٢ت مك٨لاث وظىص بلى 5 مً اٖلأ

بت VIF ٢ُم ج٩ىن  ؤن ًجب االإشالُت، ومً الىاخُتاالإباوي  ٖىانغ بحن مدخملت مخضازلت   ٢471ل.ؤ و ؤ 3 مً ٢غٍ

لُه وؿخيخج ؤهه لا جىظض 3والتي ٧اهذ ٧لها ؤ٢ل مً وهي هٟـ ال٣ُم التي جدهلىا ٖلحها بٗض الؤزخباع   ، وٖ

م٨ىىا مىانلت Multicollinearity  الخٗضصًت الخُُتمكا٧ل  ج٣ُُم زُىاث بحن االإخٛحراث ال٩امىت وٍ

 الىمىطط اله٨ُلي.

                                                           
471 Joseph Hair & Al, When to use and how to report the results of PLS-SEM, European Business Review, Vol 31,  

N 01, 2019, p11. 
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R)  ازخباعاث الأهمُت الخيباٍتزاهُا:  
2
 , F

2
 effect size, Q

2 
) 

R. معامل الخدضًض 1
2 

: 

Rمعامل الخدضًض كُم : 47وٌ عكم ضالج
2 

R االإخغير اليامً الخابع
2 R

2
 adjusted 

 0,163 0,168 الؤبضإ الؤصاعي 

 0,358 0,366 جمحز الأصاء

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

Rالخدضًض ٌٗخبر مٗامل 
ت لل٣ىة م٣ُاؽ 2 ٧اهذ ٦بحرة ٩ٞلما  0و  1وجىدهغ ٢ُمه بحن  للىمىطط الخٟؿحرً

 ٦بحرة مً الخباًً الخانل في االإخٛحر الخاب٘ وال٨ٗـ صخُذ،٧لما ٧اهذ االإخٛحراث االإٟؿغة جٟؿغ وؿبت 

R  ٢ُم ج٣ُُم ًخم ؤن 472 (Cohen, 1988) وا٢ترح
  :الخالي مً زلا٫ االإجا٫ الخابٗت ال٩امىت للمخٛحراث   2

ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت ٢اصعة  42الجضو٫ ع٢م و٦ما هلاخٔ مً  (تيُٟٗ 0.02 ،تمٗخضل 0.13 ،ة٦بحر  0.26)

ت، في خحن و  مٗخضلتالؤبضإ الؤصاعي وهي وؿبت مً الخباًً الخانل في  %16م٣ضاعه ٖلى جٟؿحر ما  مٗىىٍ

مً الخباًً الخانل في جمحز الأصاء وهي وؿبت  % 36خىالي بمُٗت الؤبضإ الؤصاعي جٟؿغ الش٣اٞت الخىُٓمُت 

ت ٖالُت   .ومٗىىٍ

F. معامل حجم الخإزير 2
2
 effect size 

F الخإزحرمٗامل حجم : 48وٌ عكم ضالج
 2 

 جمحز الأصاء الؤبضإ الؤصاعي  الخابع االإؿخلل/ االإخغير اليامً

 0,290 0,202 الش٣اٞت الخىُٓمُت

 0,072 - الؤبضإ الؤصاعي 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

لى ال٣ُم جمشل ،473(Cohen, 1988)٣٦اٖضة ٖامت خؿب   نٛحرة جإزحر ؤحجام  0.15ؤ٢ل مً و  0.02 مً اٖلأ

بطا  ٞخمشل ؤحجام جإزحر ٦بحرة، في خحن 0.35ؤما ال٣ُم ؤ٦بر مً  ،مخىؾُت جإزحر ؤحجام 0.35بلى  0.15مً و 

                                                           
472

 Nadira Janadari & Alls, Evaluation Of Measurement And Structural Model Of The Reflective Model Construct  

In PLS – SEM, Conference: The Sixth (6th) International Symposium of South Eastern University of Sri LankaAt: 

South Eastern University of Sri Lanka, Sri Lanka,2016, p 192. 
473

 Joseph Hair & Al, Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R, Op.Cit, p 15. 

https://www.researchgate.net/profile/Nadira-Janadari?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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ٞلا ًىظض جإزحر، ومشلما هلاخٔ مً الجضو٫ ؤٖلاه  ًٓهغ حجم جإزحر الش٣اٞت  ٢0.02لذ ال٣ُمت ًٖ 

ٓ الخىُٓمُت ٖلى الؤبضإ ، في خحن ًبضو حجم ٖلى جمحز الأصاء مخىؾِ بلى ٦بحر هغ ؤزغهالؤصاعي مخىؾِ، وٍ

 مىسٌٟ ل٨ىه مٗىىي وم٣بى٫ بخهاثُا. ٖلى جمحز الأصاء جإزحر الؤبضإ الؤصاعي 

Q )االإلاثمت الخيباٍت( . جدلُل الخعصِب3
2 

Blindfolding – 

ت للؤهمُت ج٣ُُم مُٗاع Blindfolding ؤؾلىب الخٗهِب  مشلً ٣ت ص٣ُ٢ت بالبُاهاثٞهى ًخيبإ  ، الخيباٍ  بُغٍ

 الهٟغ مً ؤ٦بر Q2 ٢ُم ج٩ىن  ؤن ًجب جىظُهي، و٦مبضؤ، التي لم ًخم اؾخسضامها في ج٣ضًغ الىمىطط

ت الض٢ت بلى للئقاعة صازلي الإبجى ٧امً باليؿبت  474 .البىاء لهظا اله٨ُلي للىمىطط الخيباٍ

ت  49الجضوٌ عكم  Q: االإلاثمت الخيباٍ
2 

Q الضازلُتاالإخغيراث اليامىت 
 الىدُجت 2

 م٣بىلت 0.149 الؤبضإ الؤصاعي 

 م٣بىلت 0.309 جمحز الأصاء

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

ت  45مً زلا٫ الجضو٫ ع٢م  Qًخطر لىا ان ٢ُم االإلاثمت الخيباٍ
ت وم٣بىلت مً الىاخُت الؤخهاثُت 2  مٗىىٍ

ال٣ضعة ٖلى الخيبا باالإخٛحراث حر االإؿخ٣ل الش٣اٞت الخىُٓمُت له ؤن االإخٛ هلأجها ؤ٦بر مً الهٟغ ، وهى ما مٗىا

  الخابٗت الؤبضإ الؤصاعي وجمحز الأصاء.

 Goodness Of Fit الىمىطج ملاثمتزالشا: 

اله٩ُلُت ٖلى ؤؾاؽ لىمضظت باالإٗاصلاث ل االإىاؾبم٣ُاؽ قامل للىمىطط ٦مت ثلا الإوي٘ ماقغ خؿً ا

ٗمل ٖلى ٢ُاؽ مضي PLS-SEM  االإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي  الضعاؾت، ؤي  همىططٖلى  ٖخماصالؤ  بم٩اهُتوَ

ٖلى الىدى  االإُاب٣تر ظىصة حمٗاًخضصث ( Wetzels & Van Oppen)، وخؿب الٗام للىمىطط الأصاء ًبحن

 0.36 مً ؤ٦ثر مخىؾِ،  0.36 بلى 0.25مً  ي٠ُٗ، 0.25بلى   0.1ر مىاؾب، مً حٚ 1.0 ؤ٢ل مً): الخالي

 475.(٦بحر

  

 

                                                           
474

  Joseph Hair & Al, Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R, Op.Cit, p 15. 
475

ؼ الىجاح الاؾتراجُجي: صعاؾت خالت ماؾؿت مىبُلِـ "بكاع  ت في حٗؼٍ ملُاث بصاعة االإٗغٞ ؼ، ؤزغٖ ، ظملــت "ؾٗضاوي ُٞهل، ، صخماوي ٖؼٍ
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 (GoF) : ماشغ حىصة االإؼابلت 50الجضوٌ عكم 

 Goodness of Fit (GoF) 

 االإخغيراث اليامىت

Latent Variables 
Rمعامل الخدضًض 

 AVE كُم   2

 0,537 0,613 االإشاعهت الخىـُمُت

 0,440 0,537 حؿاقالؤ

 0,516 0,619 اللضعة على الخىُف

 0,574 0,716 االإهمت

 0,610 0,564 ػلاكت الخفىير

 0,671 0,643 االإغوهت

 0,652 0,697 صالتالأ 

 0,666 0,647 الخؿاؾُت للمشىلاث

 0,609 0,430 عوح االإساػغة

 0,581 0,611 البعض االإالي

 0,597 0,682 العملُاث الضازلُت

 0,687 0,620 الخعلم والىمى

 0,644 0,585 العملاء

 0,575 0,522 االإجخمع والبِئت

    ̅̅ ̅̅ ̅̅    = 0,606  ̅  = 0,597 

GoF= √   ̅̅ ̅̅ ̅̅     ̅ = 0,601 

: مً بٖضاص الباخضاالإصضع  

 وهي ؤ٦بر مً ٧0,601اهذ GoF مشلما هلاخٔ مً الجضو٫ ؤٖلاه ٞالىدُجت الجهاثُت الإاقغ ظىصة االإُاب٣ت 

، وبم٩اهُت للىمىططر بلى ظىصة مُاب٣ت ٖالُت لظل٪ ٞهي حكح (Wetzels & Van Oppen)خؿب  0,36

خماص ٖلُه في جٟؿحر  الٗلا٢اث بحن االإخٛحراث ال٩امىت الضازلُت والخاعظُت.    اٖلؤ

 ازخباع فغطُاث الضعاؾت ومىاكشت الىخاثج: الشالثاالإؼلب 

مً للخإ٦ض   Measurements Model Assessmentل٣ُاؽ٢مىا في االإُلبحن الؿاب٣حن بخ٣ُُم همىطط ا

 االإخٛحراث ال٩امىت ٢ُاؽ ؤن مً الخإ٦ض بمجغص، و نلاخُت ومهضا٢ُت ؤصواث ال٣ُاؽ االإٗخمضة في الضعاؾت

 وهي ج٣ُُم الىمىطط اله٨ُليالإغخلت زاهُت مباقغة اهخ٣لىا  Reliable and Valid  ونالر به مىزى١ 

Structural Model Assessment  ها تالضعاؾت ومضي ٢ى ٞدو الخٟاٖلاث االإخى٢ٗت الإخٛحراث مً ؤظل
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ت ت و٢ضعتها الخيباٍ ت مدضصة مً الؤزخباعاث، و  الخٟؿحرً بٗض اظخُاػ همىطط الضعاؾت ؤزحرا و مً زلا٫ مجمىٖ

للمد٪ والخإ٦ض مً ظىصة االإُاب٣ت ًم٨ىىا الآن في هظا االإُلب الأزحر  الخإ٦ض مً صخت ٞغيُاث الضعاؾت 

 .زخباعاث اللامٗلمُتهىٕ مً الؤ  التي حٗخبر Bootstrappingؤو هٟحها مً زلا٫ ج٣ىُت 

 (Path Analysis االإؿاع )جدلُل ؤولا: ازخباع الفغطُاث

 ٖلى، االإخٛحراث ظمُ٘ ملاخٓت ًخم خُض االإٗاصلاث مً هٓام لخ٣ضًغ Path analysis االإؿاع جدلُل ٌؿخسضم

ومخٛحراث مؿخ٣لت وجابٗت  ،مخٗضصة جابٗت مخٛحراث االإؿاع هماطط جخًمً ؤن ًم٨ً هدضاع،الؤ  هماطط ٨ٖـ

 ؤ٦ثر ؤو واخض مخٛحر ٣ًىم ٖىضما الىماطط مً الىىٕ هظا ٌؿخسضم ما افي هٟـ الى٢ذ، لظل٪ ٚالب

ً بحن الٗلا٢ت في بالخىؾِ ً مخٛحرً 476(.الىؾاَت هماطط) آزغٍ
 

ت جتراوح ٚالب Path Coefficients جإزظ مٗاملاث االإؿاع   1+ ٩ٞلما ا٢تربذ مً 1-و  1ا بحن +٢ُم مُٗاعٍ

ت، و )َغصًت( ٢ت بًجابُت لاج٩ىن الٗ باليؿبت لل٣ُم الؿالبت، )٨ٖؿُت( ٢ت ؾلبُت لاج٩ىن الٗبال٨ٗـ ٢ىٍ

التي حٗخبر هىٕ مً ؤهىإ  Bootstrappingومً زلا٫ ج٣ىُت  ،٢ت يُٟٗتا٢تربذ مً الهٟغ ج٩ىن الٗلا ماو٧ل

مكاهضة، مً زلا٫ بوكاء ُٖىاث  1000لأ٦ثر مً  مًاٖٟت حجم الُٗىتًخم خُض  ،اللامٗلمُتالؤزخباعاث 

ت البُاهاث الأنلُت م٘ الؤؾدبضا٫، ُت بةؾخسضام مكاهضاث مغؾىمت ٖكىاثُا مً مجمىٖ جدضًض و  ٞغٖ

ت الضلالت الؤخهاثُت مً زلا٫ ال٣ُمت الؤخخمالُت ًجب ؤن جخجاوػ هامل الخُإ  والتي لا P value مٗىىٍ

 .% 5عاؾت ب االإؿمىح به والظي خضصهاه في هظه الض

 :Direct effects  االإباشغة الخإزيراث. 0

االإخٛحر  والتي جخًمً مؿاعاث مباقغة مً ((H1, H2, H3زخباع الٟغيُاث  في هظه الخُىة ؾى٣ىم بة

 مشلما ًٓهغ في الجضو٫ ؤؾٟله:الخاب٘ صون وظىص ؤي صوع للىؾاَت،  االإؿخ٣ل بلى االإخٛحر 

 الفغطُاث وازخباعاالإباشغ  االإؿاع : معامل51الجضوٌ عكم 

 path Std. Beta t-value p-value Decision  )االإؿاعاث(  الٟغيُاث

H1 جمحز  <<الش٣اٞت الخىُٓمُت

 الأصاء

0,470 46964 16111 Supported
**

 

H2 الؤبضإ  <<الش٣اٞت الخىُٓمُت

 الؤصاعي 

0,410 
 

46818 16111 Supported
**

 

H3  0,234 جمحز الأصاء << الؤبضإ الؤصاعي 
 

26531 16100 Supported
*

 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

                                                           
476 Smart Pls 4, Retrived From:  https://www.smartpls.com/      

https://www.smartpls.com/
https://www.smartpls.com/
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 زخباع الٟغيُاث طاث الٗلا٢اث االإباقغة والتي جٓهغ ٦ما ًلي: بهخاثج  51ًخطر لىا مً الجضو٫ ع٢م 

 H1 :ت جإزير لها  الخىـُمُت الشلافت  جميز الأصاء:  على مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

لأزغ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء ًدبحن لىا ؤن هىٕ الأزغ هى بًجابي )َغصي( مً زلا٫ جدلُل االإؿاع 

ت للؤزغ االإباقغ (  بًجابُتβلأن ٢ُمت بِخا ) ت0.470هي  ، خُض ال٣ُمت االإُٗاعٍ  لأن ٢ُمت ،  وطو صلالت مٗىىٍ

p-value <0.05  الغثِؿُت الأولى.، وهى ما ًا٦ض صخت الٟغيُت 

 H2 :ت جإزير لها  الخىـُمُت الشلافت  :الؤبضاع الؤصاعي  على مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

ًدبحن لىا ؤن هىٕ الأزغ هى بًجابي  الؤبضإ الؤصاعي مً زلا٫ جدلُل االإؿاع لأزغ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى 

ت بًجابُت،  ( βخا ))َغصي( لأن ٢ُمت بِ ت لأن  ،0.410 للؤزغ االإباقغ  هيخُض ال٣ُمت االإُٗاعٍ وطو صلالت مٗىىٍ

 .الشاهُت، وهى ما ًا٦ض صخت الٟغيُت الغثِؿُت  ٢p-value <0.05ُمت 

 H3 ت جإزير الؤبضاع الؤصاعي له  جميز الأصاء: على مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

ًدبحن لىا ؤن هىٕ الأزغ هى بًجابي )َغصي( لأن  لأزغ الؤبضإ الؤصاعي ٖلى جمحز الأصاءمً زلا٫ جدلُل االإؿاع 

ت للؤزغ االإباقغ  هي  بًجابُت،  (β)٢ُمت بِخا  ت لأن ٢ُمت   ،0.234خُض ال٣ُمت االإُٗاعٍ -pوطو صلالت مٗىىٍ

value <0.05  الشالشت، وهى ما ًا٦ض صخت الٟغيُت الغثِؿُت. 

 :Indirect effects  االإباشغة الخإزيراث غير . 0

ً بحن زالض وؾُِ مخٛحر ًخضزل ىضماٖدضر الخإزحراث الٛحر مباقغة ج بمؿاع،  مغجبُخحن ًآزغٍ مخٛحرً

 حُٛحر بلى ًاصي بضوعه والظي الىؾُِ، االإخٛحر في حُٛحر بلىاالإخٛحر االإؿخ٣ل  في الخُٛحر ًاصيوبمٗجى ؤوضر 

ت  ،ؿاعاالإ همىطط في االإخٛحر الخاب٘ في  االإؿاع ٚحر االإباقغ.والجضو٫ االإىالي ًٓهغ مٗىىٍ

 الفغطُاث وازخباعغير االإباشغ  االإؿاع : معامل52الجضوٌ عكم 

 path Std. Beta t-value p-value Decision  )االإؿاعاث(  الٟغيُاث

H4 الش٣اٞت الخىُٓمُت>> 

 جمحز الأصاء <<الؤبضإ الؤصاعي 

0,096 
 

26100 16144 Supported* 

 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

H4: ت جإزير غير لها  الخىـُمُت الشلافت الؤبضاع  زلاٌ مً جميز الأصاء على مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

 :الؤصاعي 

ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت لها ؤزغ بًجابي ٚحر  مباقغ  ٖلى جمحز الأصاء مً زلا٫  52ًخطر مً الجضو٫ ع٢م 

ت بِخا الؤبضإ الؤصاعي ٦مخٛحر وؾُِ، خُض بٛذ ٢ُمت  ، وهي ٢ُمت وؾاَت يُٟٗت وؿبُا 0,096 (β)االإُٗاعٍ
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ت لأن ٢ُمت  ل٨ً لها ولى   الغابٗت، وهى ما ًا٦ض صخت الٟغيُت الغثِؿُت  p-value <0.05صلالت مٗىىٍ

 ظؼثُا.

 :Total effects الخإزيراث اليلُت. 2

الخإزحراث م٘  Exogenous Variable جمشل الخإزحراث ال٩لُت خهُلت ظم٘ الخإزحراث االإباقغة للمخٛحر الخاعجي

 ٚحر االإباقغة لىٟـ االإخٛحر في مؿاع مدضص  ٦ما ًٓهغ في الجضو٫ االإىالي:

 للمخغير الخاعجي الىلي  االإؿاع : معامل53الجضوٌ عكم 

 path Std. Beta t-value p-value  )االإؿاعاث( 

 جمحز الأصاء( <<الش٣اٞت الخىُٓمُت)

+ 

جمحز  <<الؤبضإ الؤصاعي  <<الش٣اٞت الخىُٓمُت)

 (الأصاء

0,566 
 

1.118 

 
16111 

خماص ٖلى مسغظاث  : مً بٖضاص الباخضاالإصضع  smart-pls v.4 بغهامجبالٖإ

ًٓهغ لىا ؤن الأزغ ال٨لي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز  الأصاء مىظب وبلٛذ ٢ُمخه  53مً زلا٫ الجضو٫ ع٢م 

ت  ت ؤ٢ل مً 0,566 (β)االإُٗاعٍ حؿاهم في جمحز الخىُٓمُت  ، ما ًض٫ ٖلى ؤن الش٣اٞت 0.05 وبضلالت مٗىىٍ

 بك٩ل مباقغ وبك٩ل ٚحر مباقغ مً زلا٫ الؤبضإ الؤصاعي. الأصاء
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 Bootstrapping : الىمىطج الهُىلي بعض ازخباع معىىٍت االإؿاعاث 45الشيل عكم 

 

 smart-pls v.4 بغهامجمسغظاث : مً االإصضع
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 : مىاكشت هخاثج ازخباع الفغطُاثاالإؼلب الغابع

في هظه االإغخلت ه٩ىن ٢ض ؤجهُىا بالٟٗل ظمُ٘ الخُىاث االإىهجُت الإٗالجت مىيىٕ الضعاؾت مً زلا٫ 

حن الظًً ٢مىا ٞحهم بجم٘ االإاصة الٗلمُت اللاػمت التي ٣ًىم ٖلحها البدض مً ؤظل جىيُذ  الٟهلحن الىٓغٍ

ا ث التي جٟؿغها، ومً زلا٫ مخٛحراث الضعاؾت مً خُض مٟهىمها وم٩ىهاتها والٗىامل االإازغة ٞحها والىٓغٍ

ت ٖلى الىا٢٘ االإُضاوي لُٗىت مً  الٟهل الأزحر االإخٗل٤ بالضعاؾت االإُضاهُت ٢مىا بةؾ٣اٍ االإٟاهُم الىٓغٍ

ماؾؿاث ال٣ُإ الهىاعي االإخمشلت في )مجم٘ خؿىاوي الهىاعي( مً ؤظل ظم٘ البُاهاث الأولُت وجدلُلها 

٣تبخهاثُا باؾخسضام  والتي ( SEM-PLS)الجؼثُت  ٩ُلُت باالإغبٗاث الهٛغي همظظت االإٗضلاث اله َغٍ

ها  جىنلىا مً زلالها بلى الؤظابت ٖلى بق٩الُت الضعاؾت مً زلا٫ جإ٦ُض صخت الٟغيُاث والتي ههىٚ

 وهٟؿغها ٦ما ًإحي:

  ت على جميز الأصاء: )جإهُض الفغطُت الأولى: الشلافت الخىـُمُت  لها جإزير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

 الفغطُت(صخت 

م٘  ؤزبدذ الىخاثج الجهاثُت التي جىنلىا لها مً زلا٫ الخدلُل الؤخهاجي صخت الٟغيُت الأولى، وهى ما ًخ٤ٟ

 Panagiota)، (2016)ؾٗضي ٖماص،  ،(2021بلا٫ البكُتي، )  ،(2017صعاؾت )ػهغة مهُٟى،

Xanthopoulou, Alexandros Sahinidis, 2023) ،(Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022)، 

(Raquel Sanz-Valle Daniel Jimenez, Julia Naranjo-Valencia, 2016)  مً خُض الضوع الظي جلٗبه

 الش٣اٞت الخىُٓمُت في جدؿحن وجمحز الأصاء، وهظا ما حكحر بلُه ظل الأصبُاث والضعاؾاث الؿاب٣ت ٦بدىر

(Jhon Kotter & James Heskett ) ٞمً زلا٫ الىن٠ الؤخهاجي الإخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت  وبٗض جدضًض ،

٤ همىطط  ت وٞ الأوػان اليؿبُت للؿماث الش٣اُٞت في مجم٘ خؿىاوي وم٣اعهتها م٘ الش٣اٞت الخىُٓمُت االإُٗاعٍ

صًىِؿىن جبحن لىا جٟى١ ملخىّ للش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في االإجم٘، م٘ ْهىع جىاػن واضر بحن 

الش٣اُٞت  )االإكاع٦ت الخىُٓمُت، الؤحؿا١، ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨، االإهمت( مما ًض٫ ٖلى ؤن الش٣اٞت الؿماث 

صًىِؿىن، وهى  مشلما ًىصخي بهالخىُٓمُت في مجم٘ خؿىاوي هي ز٣اٞت ؤصاء ٖالي مخ٩املت مؿخ٣غة ومغهت 

ت خُض ؤْهغث ه ما ًضٖم جإزحرها الؤًجابي ٦مُٗاع لخدضًض جمحز الأصاء في االإجم٘ ، خاثج جدلُل االإؿاع مٗىىٍ

ت، ٦ما بلٛذ ٢ُمت بِخا  ت ٢ىٍ ت  βاالإؿاع االإباقغ للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء وبضلالت مٗىىٍ االإُٗاعٍ

بمُٗت الؤبضإ بط جٟؿغ الش٣اٞت الخىُٓمُت  وهي ٢ُمت مىظبت جض٫ ٖلى وظىص ؤزغ بًجابي َغصي، 0.470

( ؤما باقي اليؿبت Cohen, 1988الأصاء وهي وؿبت ٖالُت خؿب )% مً الخباًً  في جمحز  36خىالي الؤصاعي 

F، ٦ما ًٓهغ ازخباع حجم الخإزحر)ٞترظ٘ لٗىامل ؤزغي زاعط الىمىطط
2

)
للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء  

التي Vaughan Coffey, 2010) )حجم جإزحر مخىؾِ بلى ٦بحر ، وجخ٤ٟ هظه الىدُجت بك٩ل ٦بحر م٘ صعاؾت 
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٤ همىطط صًىِؿىن ٖلى جمحز الأصاء خُض ؤْهغث هخاثج بلى جىنلذ  الأزغ  الؤًجابي للش٣اٞت الخىُٓمُت وٞ

ؿماث االإكاع٦ت هظه الضعاؾت ؤن االإاؾؿاث  طاث جهي٠ُ الأصاء الٗالي حكتر٥ في االإؿخىي االإغجٟ٘ ل

خُض جبرػ ٧ل الخىُٓمُت، ال٣ضعة ٖلى الخ٠ُ٨، الؤحؿا١، مشلما جىنلذ بلُه صعاؾدىا بياٞت لؿمت االإهمت، 

ؾماث ز٣اٞت الأصاء الٗالي مخىاػهت في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي، بط حكحر الخىاػهاث بحن الؿماث الش٣اُٞت 

 بلى ؤعب٘ ويُٗاث ح٨ٗـ الخىظهاث االإسخلٟت للؤصاء والتي حؿاهم مجخمٗت في هخاثج الأصاء الٗالي.

  :طو صلالت معىىٍت على الؤبضاع الؤصاعي الشلافت الخىـُمُت  لها جإزير مباشغ بًجابي الفغطُت الشاهُت

 )جإهُض صخت الفغطُت(

ت وهى ما ًخ٤ٟ م٘ صعاؾت ٧ل مً ) بانىع جم جإ٦ُض صخت الٟغيُت الشاهُت بخهاثُا وبضلالت مٗىىٍ

ت بحن مخٛحر الش٣اٞت الخىُٓمُت ٣ٖ2021ُلت، ( التي جىنلذ بلى وظىص ٖلا٢ت ؤزغ واعجباٍ طاث صلالت مٗىىٍ

( التي جىنلذ بلى هدُجت مهمت مٟاصها ؤن Panagiota, Alexandros,2023م٘ صعاؾت )والؤبضإ، ٦ما جخ٤ٟ 

٢ىة الش٣اٞت الخىُٓمُت جغجبِ َغصًا بةبخ٩اع الكغ٦ت ٩ٞلما ٧اهذ الش٣اٞت الخىُٓمُت مخىا٣ٞت و جخًمً 

وبال٨ٗـ  ٢ُم ٢ىٍت للؤصاء الٗالي او٨ٗـ طل٪ بًجابا ٖلى الؤبخ٩اع الظي ٌٗخبر الىدُجت اللاخ٣ت للئبضإ،

حر مخىا٣ٞت وجخًمً ٢ُم ؾلبُت ٧لما ؤزغ طل٪ ؾلبا ٖلى   ابخ٩اع ٧لما ٧اهذ الش٣اٞت الخىُٓمُت يُٟٗت وٚ

الكغ٦ت، وباالإشل جىنلىا مً زلا٫ الىن٠ الؤخهاجي لىدُجت االإؿخىي الٗالي للش٣اٞت الخىُٓمُت واالإؿخىي 

ت الأزغ الؤًجابي الٗالي للئبضإ الؤصاعي في مجم٘ خؿىاوي، ومً زلا٫ جدلُل االإؿا خُض ع جبحن مٗىىٍ

ت االإؿاع االإباقغ للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى  وبضلالت مٗىىٍت الؤبضإ الؤصاعي ؤْهغث هخاثج جدلُل االإؿاع مٗىىٍ

ت، ٦ما بلٛذ ٢ُمت بِخا  ت  ٢βىٍ بط جٟؿغ  وهي ٢ُمت مىظبت جض٫ ٖلى وظىص ؤزغ بًجابي َغصي، 0.410االإُٗاعٍ

ت مٗخضلتوهي وؿبت الؤبضإ الؤصاعي في  الخانل% مً الخباًً  16 ما م٣ضاعهالش٣اٞت الخىُٓمُت  ؤما  ومٗىىٍ

F، ٦ما ًٓهغ ازخباع حجم الخإزحر)باقي اليؿبت ٞترظ٘ لٗىامل ؤزغي زاعط الىمىطط
2

)
للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى  

 Viktória Ali Taha &  Michaela)الؤبضإ الؤصاعي حجم جإزحر مخىؾِ، خُض جٟؿغ هظه الىدُجت بضعاؾت 

Sirkova &  Martina Ferencová, 2016)  التي جىنلذ بلى الؤعجباَاث الؤًجابُت بحن الش٣اُٞت الخىُٓمُت

 الٗمل م٩ان في الىٟسخي الأمان ظى بحن اعجباٍ والؤبضإ، وبحن الؤبضإ والؤبخ٩اع وجىنلذ بلى حسجُل ؤ٢ىي 

ٟحن واؾخٗضاص الٟغصي،  والؤبضإ الٗمل م٩ان في الصخهُت الٗلا٢اث وبحن ظضًضة ؤ٩ٞاع لإهخاط االإىْ

غ مىار ملاثم للئبضإ مً زلا٫ ٢ُم ٧الدصجُ٘ واالإساَغة والخم٨حن واالإكاع٦ت  ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت التي جىٞ

الخىُٓمُت وويىح الغئٍت، حؿمذ للؤٞغاص باالإباصؤة لإهخاط ؤ٩ٞاع ظضًضة وا٢تراح َغ١ ٖمل  ؤ٦ٟإ، وهى ما 

لظي ؤبضاه ؤٞغاص الضعاؾت في مجم٘ خؿىاوي الهىاعي بسهىم الؤؾخٗضاص ٨ٌٗـ  االإؿخىي االإغجٟ٘ ا

ب ؤٖما٫ ظضًضة.  لخ٣ضًم ؤ٩ٞاع ظضًضة ومبضٖت وججغٍ
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  :الؤبضاع الؤصاعي  له جإزير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍت على جميز الأصاء )جإهُض الفغطُت الشالشت

 صخت الفغطُت(

مً زلا٫ هخاثج الضعاؾت االإُضاهُت االإخدهل ٖلحها لإزخباع الٟغيُت بخهاثُا ها٦ض صخت الٟغيُت الشالشت 

(، )مِؿىن 2020الجىاعهت،   مدمض هاصع ، مؿٗض ، )ٞىػٍت(2017وهى ما ًخ٤ٟ م٘ صعاؾت )زالض ٖلي، 

جمحز الأصاء وهى ما حكحر خُض جبحن ؤن الؤبضإ الؤصاعي ب٩اٞت ؤبٗاصه ٌؿاهم في  (2018هٓمي ؾُٗض ُٖاعي، 

اث والأصبُاث الؿاب٣ت زانت في البِئاث الهىاُٖت قضًضة الخ٣لب ٦خل٪ التي ًيكِ ٞحها  بلُه ظل الىٓغٍ

، والتي اؾخمغ وجمحز ٞحها لأ٦ثر مً هه٠ ال٣غن، لِـ خٓا وبهما ًغظ٘ طل٪ الهىاعي مجم٘ خؿىاوي 

م٘ وعٞٗها ٦كٗاع الإىاظهت االإكا٧ل االإخٗضصة، ٨ٞما بيؿبت ٦بحرة بلى االإماعؾاث الؤبضاُٖت التي جبىاها االإج

خؿب ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت،  الهىاعي ؾب٤ وؤن ؤقغها ٞمؿخىي الؤبضإ الؤصاعي ٖالي في مجم٘ خؿىاوي 

ب َغ١ ٖمل ؤًٞل، ٦ما ٖبروا ًٖ اؾخٗضاصهم الإىاظهت  واللظًً ٖبروا ًٖ اؾخٗضاصهم للمساَغة وججغٍ

اث ؤصاء ؤًٞل مكا٧ل الٗمل مً زلا٫ الأ٩ٞاع الخلا ٢ت  وهى ما ٌؿهم بك٩ل مباقغ في جد٤ُ٣ مؿخىٍ

ومؿخضام بط ٌؿاهم الىاجج الؤبضاعي االإخىانل في بًجاص َغ١ ٖمل ؤًٞل صاثما ٦خدؿحن زضمت الٗملاء، 

٣ت ؤًٞل لاؾخٛلا٫ الُا٢ت واالإىاص وج٣لُل الًغع بالبِئت ٧ل هظا  ؤو الٗملُاث الضازلُت، ؤو بًجاص َغٍ

ت الأزغ الؤًجابي  بط مً، ٗاًحر في جمحز الأصاء االإؿخضامًم٨ً ؤن ٌؿاهم ٦م زلا٫ جدلُل االإؿاع جبحن مٗىىٍ

ت االإؿاع االإباقغ  ٦ما بلٛذ ٢ُمت  ٖلى جمحز الأصاء، بضإ الؤصاعي للئ خُض ؤْهغث هخاثج جدلُل االإؿاع مٗىىٍ

ت  βبِخا  الؤبضإ الؤصاعي بمُٗت  ٟؿغًبط  وهي ٢ُمت مىظبت جض٫ ٖلى وظىص ؤزغ بًجابي َغصي، 0.234االإُٗاعٍ

٦ما ًٓهغ ازخباع حجم   ،% مً الخباًً في جمحز الأصاء وهي وؿبت ٖالُت 36خىالي  الش٣اٞت الخىُٓمُت

Fالخإزحر)
2

)
للئبضإ الؤصاعي ٖلى جمحز الأصاء حجم جإزحر مىسٌٟ ل٨ىه مٗىىي وم٣بى٫ بخهاثُا، الأمغ الظي  

 الؤبضإ الؤصاعي في الخيبا بخمحز الأصاء.ًض٫ ٖلى ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤًٞل مً 

  :ت على جميز الأصاء الفغطُت الغابعت الشلافت الخىـُمُت  لها جإزير غير مباشغ بًجابي طو صلالت معىىٍ

 مً زلاٌ الؤبضاع الؤصاعي )جإهُض صخت الفغطُت(

خُض ؤْهغث هخاثج جدلُل االإؿاع  0.05ؤ٢ل مً جم جإ٦ُض صخت الٟغيُت الغابٗت بخهاثُا وبضلالت مٗىىٍت 

ت االإؿاع ٚحر االإباقغ  بط بلٛذ  ٦مخٛحر وؾُُي،  بضإ الؤصاعي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز الأصاء ٖبر الؤ مٗىىٍ

ت  ٢βُمت بِخا   وهي ٢ُمت مىظبت جض٫ ٖلى وظىص ؤزغ بًجابي َغصي وهى ما ًخ٤ٟ م٘ صعاؾت  0.096االإُٗاعٍ

 (Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022 )و صعاؾت (Julia Naranjo-Valencia Daniel Jimenez Raquel 

Sanz-Valle, 2016 ) ٕالتي جىنلذ بلى ؤن الش٣اٞت الخىُٓمُت هي ؤًٞل ماقغ للئبخ٩اع والأصاء  وؤن الؤبضا

اث ٖلمُت  ًخىؾِ الٗلا٢ت بحن ؤهىإ مُٗىت مً الش٣اٞاث الخىُٓمُت والأصاء، وهى ما حكحر بلُه ؤًًا هٓغٍ
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هدى البدض ًٖ ( في ٦خابهما الكهحر "Tom peters & Robert waterman)ٖم٣ُت ٦خل٪ التي ط٦غها الباخشان 

الخمحز" والتي جىنلذ بلى ؤن االإىٓماث االإخمحزة حكتر٥ في ؾماث مدضصة حؿاهم في ج٣ضًغ الؤبضإ وحصجُٗه 

ت مدضصة والتي حٗخبر  بضوعها مدضصاث لخمحز الأصاء، وهى ما جىنلىا بلُه ؤًًا  مً زلا٫ مماعؾاث بصاعٍ

ا م ؤن صوع الىؾاَت لم ٨ًً بذجم ٦بحر  ل٨ىه حؿبب في ػٍ صة الأزغ ال٨لي للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز عٚ

م٨ً وظىص جٟؿحراث ؤزغي لضوع الىؾاَت لم جضزل 0,566( βالأصاء الظي بلٛذ ٢ُمت مؿاعه االإُٗاعي ) ، وٍ

( 2021مشلما جىنلذ بلُه صعاؾت )بلا٫ البكُتي،  الخدٟحز(الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي، في همىطط الضعاؾت )٧

 .(Atik Syarifah, Faqih Nabhan, 2022) وصعاؾت
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 :الشالثزلاصت الفصل 

خماص ٖلى  مً زلا٫ االإغاخل االإىهجُت االإخبٗت في همظظت االإٗاصلت اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي  وبالٖإ

االإٗخمض في  Measurement model Assessment ٢مىا بخ٣ُُم همىطط ال٣ُاؽ  Smart PLS 4بغهامج  

، لُهبذ ؤ٦ثر نلاخُت طاث الخدمُل االإىسٌٟ الٗباعاث ٌمً زلا٫ خظٝ بٗالضعاؾت وحٗضًله 

للخإ٦ض مً  Structural Model Assessment    ومىزى٢ُت، بٗض طل٪ اهخ٣لىا بلى ج٣ُُم الىمىطط اله٨ُلي

،) االإخٛحراث ( Exogenous Variableال٩امىت االإؿخ٣لت )ظىصة مُاب٣خه للٗلا٢اث االإٟتريت بحن االإخٛحراث 

وبٗض الخإ٦ض مً ظىصة  (Endogenous Variables الخابٗت)االإخٛحراث  ،(Mediator-variables تُالىؾُُ

ٖبر  (Path analysis االإؿاع ازخباع الٟغيُاث )جدلُل٢مىا بٗملُت الٗلا٢اث  زخباع لإ الىمىطط ونلاخُخه 

ت مٗاملاث االإؿاع ث ج٣غع ٢بى٫ وجإ٦ُض  Bootstrappingج٣ىُت    ،الٟغيُاثصخت وبالىٓغ بلى مٗىىٍ

ؤزغ مٗىىي مباقغ مىظب ب٩ل مً الؤبضإ الهىاعي بدُض ًغبِ الش٣اٞت الخىُٓمُت في مجم٘ خؿىاوي 

ازغ بضوعه الؤبضإ الؤصاعي الؤصاعي وجمحز الأصاء لى جمحز الأصاء، في خحن ٖ مىظبؤزغ مٗىىي و  مباقغ بك٩ل ، وٍ

مٗىىي ومىظب للش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى جمحز ي٠ُٗ زخباعاث الؤخهاثُت وظىص ؤزغ ٚحر مباقغ ؤزبدذ الؤ 

 .الأصاء مً زلا٫ الؤبضإ الؤصاعي 
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 الخاجمت العامت:

ما٫ الُىم  ٌكهض ٖالم خُض ؾخ٣غاع، الغثِؿُت ٖضم الؤ  اصًىام٨ُُت ؾمتهؤخض ؤقض ؤهىإ بِئاث الٗمل  اٖلأ

جدىلذ االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت زانت في  ْل الٗىالإت بلى ؤهٓمت مٟخىخت جخإزغ بإص١ الخٛحراث التي جدضر 

ؤٖما٫ زل٤ وج٣ضًم مىٓمت الكٛل الغثِسخي لأي لظل٪ ؤنبذ بال٣غب مجها ؤو ما وعاء البداع ٖلى خض ؾىاء، 

 قضة الخىاٞؿُت.هت ومجاب والؤؾخمغاع  جد٤ُ٣ الخ٢٠ُ٨ُمت مخمحزة للجمهىع ًم٨ً مً زلالها 

٣ضعة االإاؾؿت ٖلى جغظمت ؤهضاٞها الؤؾتراجُجُت بلى هخاثج بجمحز الأصاء االإاؾسخي  الباخشحنمً  ٨شحر ال ًغبِ

  هجٟؿغ ، ل٨ً االإ٣اعباث الخضًشت لخمحز الأصاء جظهب بلى ؤبٗض مً طل٪، خُض جٟؿحر وا٢عيوهى  ا٢خهاصًت

٦غيا  في الىخاثج الؤ٢خهاصًت ومؿخضام  الأبٗاص الكاملت للؤصاء التي حؿاهم بك٩ل مباقغ  ٖلى ؤؾاؽ

ٟحن و٦ٟاءة الٗملُاث الدكُٛلُت واالإؿاولُت الؤظخماُٖت،  هظه الجىاهب االإسخلٟت للؤصاء الٗملاء واالإىْ

ٟحن وجىا٣ٞا في الغئٍت والأهض وهىا ًم٨ً اٖخباع  ،اٝجخُلب ظهضا هاصٞا ووُٖا ٧املا مً ٢بل الؤصاعة واالإىْ

الش٣اٞت الخىُٓمُت الىؾُلت الأبغػ لظل٪، خُض ؤْهغث الضعاؾاث الخضًشت ؤن ظل االإاؾؿاث الؤ٢خهاصًت 

اع االإغظعي و٢ىة ال٣ُم التي جدخىحها حكتر٥ في ويىح الش٣اٞت االإخمحزة  اء واَلؤ ، ٞالش٣اٞت الخىُٓمُت هي الىٖ

اث الأٞغاص والجماٖاث وؾلى٦ُاتهم ؤزىا ٞهي الضؾخىع  والهٗابء الٗمل وفي مىاظهت الخدضًاث لخهغٞ

وهي شخهُت االإاؾؿت االإخُىعة ٖبر  ٧اٞت  ،االإىاٞؿحن ٢بلمً  ال٣ُمي للماؾؿت الظي ًهٗب ج٣لُضه

غ ز٣اٞاث لظل٪االإدُاث،  ت وجًمحن ٢ُم حصج٘ ، ًدغؽ ال٣اثمحن ٖلى االإىٓماث بلى الؤهخمام بخُىٍ ٢ىٍ

حر مخى٢ٗت مً االإىاٞؿحن مماعؾت جٟى١ الأصاء مً زلا٫  وج٣ضًم ؤصاء االإهام بُغ١ مخُىعة ٚحر ج٣لُضًت وٚ

ما٫ بالإبضإ  مىخجاث وزضماث جخجاوػ جى٢ٗاث الٗمُل، هظه االإماعؾاث التي حٗغٝ في ؤصبُاث بصاعة اٖلأ

 . ٖبر جُٟٗل واؾخٛلا٫ ال٣ضعاث الؤبضاُٖتالؤصاعي هي الأؾاؽ لخد٤ُ٣ الىمى والخُىع 

٣ا الإا ؾب٤  ع الهضٝ الغثِسخي لهظه الضعاؾت واالإخمشل في ٦ك٠ الضوع الؤًجابي الظي جلٗبه الش٣اٞت جبلى وٞ

، والظي ٢مىا بمٗالجخه مً زلا٫ الخُغ١ لٟهلحن حز الأصاء في ْل الؤبضإ الؤصاعي الخىُٓمُت ٦مُٗاع لخم

ً مٟهىم واضر ًٖ مخٛحراث الضعاؾت اث طاث  مغاظٗتوبظغاء  ،زهها لخ٩ىٍ لأهم ما جىنلذ له الىٓغٍ

مجم٘ "مىا في ٞهل زالض بضعاؾت مُضاهُت في ومً ؤظل ٞدو الٗلا٢اث االإٟتريت ٢الهلت، بٗض طل٪ 

٤ مىهجُت  الخاب٘ "خؿىاوي  لل٣ُإ الهىاعي وبٗض ظم٘ البُاهاث الأولُت ٢مىا بمٗالجتها بخهاثُا وٞ

خماص ٖلى بغهامج   اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي  ثهمظظت االإٗاصلا   لجم الخىن Smart PLS 4وبالٖإ

ُما ًلي هبرػ بةجإ٦ُض ظمُ٘ ٞغيُاث الضعاؾت بلى  ج٣ؿُمحهاًم٨ً زخهاع ؤهم الىخاثج االإخىنل لها والتي ، وٞ

ت وهخاثج جُب٣ُُت ٦ما ً  :يلبلى هخاثج هٓغٍ
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ت:1  . الىخاثج الىـغٍ

ز٣اٞت االإىٓمت بٟٗل االإماعؾاث والخٟاٖلاث والخبراث التي ًمغ بها الٗاملىن، والتي ًغون ؤجها  جيكإ -

جمشل ال٣ُم الغ٦حزة الغثِؿُت في ؤًت ز٣اٞت ها مً ٢بل الؤصاعة الٗلُا، في خحن ؾلى٦ُاث ًخم ج٣ضًغ 

اٖلُت، وحٗ ٞهيجىُٓمُت،  بىيىح ٨ـ ظىهغ ٞلؿٟت ؤًت مىٓمت حؿعى بلى جد٤ُ٣ ؤهضاٞها ب٨ٟاءة وٞ

 .قٗىع الٗاملحن واججاهاتهم الٗامت هدى االإىٓمت

تهي بمشابت  بن ؤي مىٓمت - اتهم هجاح ؤو ٞكل ؤي ٖملُت  مجمىٖ مً الأشخام الظًً جدضص جهغٞ

اث هي اوٗ اث ؤي ز٣اٞتهم  ٩اؽ الإا هى مسؼن في ٣ٖى٫ الأٞغاص صازل االإىٓمت، هظه الخهغٞ واالإجمىٖ

ت ال٣ُم والخ٣الُض والٗاصاث ول٩ل مىٓمت ز٣اٞالخانت، وحٗغٝ الش٣اٞت ٖلى ؤجها مج  .زانت بها تمىٖ

محزة االإىخجاث والخضماث والخ٨ىىلىظُاث االإخُىعة ًم٨ً ج٣لُضها والىنى٫ بلحها بٗض مضة مً الؼمً،  -

ما٫ هي ما ًهٗب ٣ت ؤصاء اٖلأ غٍ ؤن جسل٤ ٢ُمت  ج٣لُضه لظل٪ ٞاالإىٓمت التي ًم٨ً ل٨ً الش٣اٞت وَ

 .يمً ز٣اٞتها لضحها محزة جىاٞؿُت مؿخضامت

الؤؾتراجُجُت م٘ لُب جىُٟظ َغ١ وؤؾاحكحر ظل هماطط الخمحز الٗاالإُت بلى يغوعة احؿا١ وجىا٤ٞ  -

 .م٘ الأهضاٝ الىخاثج جخُاب٤ ل٩يجىظهاث وز٣اٞت ومدُِ االإاؾؿت 

اء مً زلا٫ ؤصاء االإهام بإًٞل الُغ١ ٌٗخبر الؤبضإ الؤصاعي ظؿغ االإىٓمت هدى الخُىع وجدؿحن الأص -

ٟىن بشماع ظهضهم  ومىاظهت مك٨لاث الٗمل بإًٞل الخلى٫، ومً زلا٫ ج٣ضًغ الؤبضإ ٌكٗغ االإىْ

دٟؼهم ؤ٦ثر لاؾخٛلا٫ ٢ضعاتهم وجىمُت مهاعاتهم.   وٍ

ما٫ الإىاظهت الخدضًاث الُىمُت بلى ابخ٩اع خلى٫ زلا٢ت والتي لا ًم٨ً جد٣ُ٣ها مً  - حؿعى مىٓماث اٖلأ

ب الأ٩ٞاع  خذ االإجا٫ للخٗلم وججغٍ حر البِئت االإلاثمت للئبضإ وٞ ٢بُل الهضٞت بل ًخُلب طل٪ جىٞ

غ ز٣اٞت صاٖمت للئبضإ.   الجضًضة مً زلا٫ جُىٍ

 :. الىخاثج االإُضاهُت2

خاثج جٟى١ مؿخىي الش٣اٞت الخىُٓمُت في مجم٘ خؿىاوي م٣اعهت م٘ االإؿخىي االإُٗاعي ؤْهغث الى -

٤ همىطط صًىِؿىن وهى ما ًا٦ض الضعظت الٗالُت الإؿخىي الش٣اٞت  للش٣اٞت الخىُٓمُت الىاجخت وٞ

٤ جهىعاث ؤٞغاص الُٗىت الخىُٓمُت الإجم٘ خؿىاوي   .وٞ

٤ جهىعاث ؤٞغاص الُٗىت مؿخىي مغ  - جٟ٘ للئبضإ الؤصاعي ب٩ل ؤبٗاصه )َلا٢ت الخ٨ٟحر، ؤْهغث الىخاثج وٞ

 صازل مجم٘ خؿىاوي. الأنالت، االإغوهت، الخؿاؾُت للمك٨لاث، عوح االإساَغة(

٤ جهىعاث ؤٞغاص الُٗىت مؿخىي مغجٟ٘  - االإالي الٗملاء، ب٩ل ؤبٗاصه ) لخمحز الأصاءؤْهغث الىخاثج وٞ

 صازل مجم٘ خؿىاوي. والبِئت(الٗملُاث الضازلُت، الخٗلم والىمى ، االإجخم٘ 
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طاث حكب٘ مىسٌٟ همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي وظىص ٖباعاث  ؤْهغث هخاثج -

ض همىطط الضعاؾت االإٟاهُمي.  ٖلى ٖىاملها جم خظٞها، لأظل حٗضًل وججىٍ

نلاخُت وظىصة همىطط ال٣ُاؽ  همظظت االإٗاصلاث اله٩ُلُت باالإغبٗاث الجؼثُت الهٛغي  ؤْهغث هخاثج -

 و٢ضعجه ٖلى الخيبا وجٟؿحر الٗلا٢اث االإٟتريت.بٗض الخٗضًل، والىمىطط اله٨ُلي 

في مجم٘ جمحز الأصاء   مباقغ بًجابي ٖلى جإزحر لها  الخىُٓمُت ؤن  الش٣اٞتجدلُل االإؿاع ؤْهغث هخاثج  -

تخؿىاوي   .α ≤ 0.05 ٖىض مؿخىي مٗىىٍ

الؤبضإ الؤصاعي في مجم٘  ٖلى مباقغ بًجابي جإزحر لها  الخىُٓمُت ؤن الش٣اٞتجدلُل االإؿاع ؤْهغث هخاثج  -

ت  .α ≤ 0.05 خؿىاوي ٖىض مؿخىي مٗىىٍ

جمحز الأصاء في مجم٘  مباقغ بًجابي ٖلى له جإزحر  الؤبضإ الؤصاعي  ؤنجدلُل االإؿاع هخاثج ؤْهغث  -

ت  .α ≤ 0.05 خؿىاوي ٖىض مؿخىي مٗىىٍ

جمحز الأصاء  بًجابي ٖلى ي٠ُٗ مباقغ  جإزحر ٚحر لها  الخىُٓمُت الش٣اٞت ؤنجدلُل االإؿاع هخاثج ؤْهغث  -

ت زلا٫ مً  .α ≤ 0.05 الؤبضإ الؤصاعي في مجم٘ خؿىاوي ٖىض مؿخىي مٗىىٍ

F الخإزحرؤْهغث هخاثج جدلُل االإؿاع ومٗامل  -
2

باا يؤن االإخٛحر االإؿخ٣ل الش٣اٞت الخىُٓمُت ؤًٞل ج 

 مً االإخٛحر االإؿخ٣ل الؤبضإ الؤصاعي.صاء جمحز الأ باالإخٛحر الخاب٘ 

 :الخىصُاث 

 اؾؿاثاالإؿخُٟض مجها حًم٨ً ؤن التي خىنُاث بٌٗ البىاءا ٖلى الىخاثج االإخىنل بلحها ًم٨ىىا ج٣ضًم 

للئعج٣اء بمؿخىي الأصاء وطل٪  ٖامت، ومجم٘ خؿىاوي بهٟت زانتلل٣ُإ الهىاعي بهٟت  الؤ٢خهاصًت

 مً زلا٫:

٤ االإ٣اًِـ الٗاالإُت التي جغبِ الش٣اٞت بالأصاء ٦م٣ُاؽ ل صوعي دصخُوال٣ُام ب - لش٣اٞت الخىُٓمُت وٞ

غها  .صًىِؿىن وجدضًض ه٣اٍ ال٠ًٗ الإٗالجتها وه٣اٍ ال٣ىة لخُىٍ

تها بُٗضة االإضي مً ؤظل جىظُه الجهىص واحؿا١  - ت ب٣ُم االإاؾؿت وعئٍ ُت وبقغا٥ االإىاعص البكغٍ جىٖ

 الغئي.

وج٣ضًغ االإباصعاث الٟغصًت بما ًخماشخى م٘ جشمحن الجهىص الؤبضاُٖت واالإ٩اٞأث حٗضًل هٓام الخىاٞؼ   -

 والجماُٖت االإشمغة.

بدُض ج٩ىن واضخت ومضع٦ت مً َغٝ  االإاؾؿاثيغوعة وكغ الىعي بالش٣اٞت الخىُٓمُت صازل  -

 الأٞغاص.
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حر مىار ملاثم للئبضا - ٕ ٞهي ؾلاح ؤؾاسخي الإىاظهت الخٛحراث الؤهخمام بدبجي الش٣اٞت الؤبضاُٖت وجىٞ

 البُئُت ووؾُلت لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت.

٦إؾلىب الٗه٠  اعؾاث االإٗانغة لخيكُِ الخ٨ٟحر الؤبضاعيماالإبٌٗ جىُٓم ٖلى الؤصاعة بٖخماص   -

الظهجي مً ؤظل جىلُض ؤ٦بر ٢ضع مً الأ٩ٞاع واالإ٣ترخاث الؤبضاُٖت والؤؾخٟاصة مً ؤًٞلها وؤ٦ثرها 

 .في مىاظهت مكا٧ل الٗمل ملاثمت للىا٢٘

ٟحن  حا٢ترا - م االإىْ ت لٗغى خهُلت ؤصاء االإاؾؿت وج٨غٍ الخ٣ضًغ ٢ُم ٨ٌٗـ بظغاء االإىاؾباث الؿىىٍ

ؿاهم والؤ  ٟحن وَ ؼ عوحخترام للمىْ ُٟي. في حٗؼٍ  الؤهخماء والىلاء الىْ

ت مً زلا - ُت االإىاعص البكغٍ ٣ت الؤ جىٖ ؾخٛلا٫ الأمشل للُا٢ت و االإداٞٓت ٖلى ٫ جغبهاث ٢هحرة بُغٍ

 البِئت.

ت  ٗما٫للاالإمىىخت  ظخماُٖتالؤ خُاػاث مالؤ و الأظىع ى جدؿحن للٗمل ٖا - زانت في ْل الخغ٦ت االإدؿاعٖ

 .لخطخم الأؾٗاع

 آفاق الضعاؾت: 

 : بٗض بجمام  الضعاؾت ومً زلا٫ الخجغبت االإُضاهُت ه٣ترح بٌٗ االإىايُ٘ التي ٢ض حك٩ل صعاؾاث مؿخ٣بلُت

ت صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت  -  جىمُت عوح االإ٣اولاجُت لضي الُلاب.في صازل الجامٗاث الجؼاثغٍ

ُٟي.  -  جإزحر الش٣اٞت الخىُٓمُت والؿلى٥ ال٣ُاصي ٖلى الغيا الىْ

ت.   هٓام الخىاٞؼ الٗلا٢ت بحن  - ُٟي في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت الجؼاثغٍ  والأصاء الىْ
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 االإغاحع باللغت العغبُت: ؤولا

 :الىخب 

ت مٟاهُم خمىع، ؤبى مدمض ٖىان الكُاب، مدمض ؤخمض .1  .2011 الأعصن، والخىػَ٘، لليكغ الأ٧اصًمُت مٗانغة، بصاعٍ

ب واليكغ، مهغ،  خمض مدمض ٖشمان ؤصمؤ .2 ت الٗغبُت للخضعٍ ت، االإجمىٖ ت والأنى٫ ال٨ٟغٍ  .2018، صوع بصاعة االإٗغٞ

غ الخُٛحر بصاعة صوصًً، ًىؾ٠ ؤخمض .3  .2017 ٖمان، والخىػَ٘، لليكغ الُاػوعي  صاع الخىُٓمي، والخُىٍ
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 .2021ؾاعة مغػو١، ؤزغ الخم٨حن ٖلى الؤبضإ لضي الٗاملحن، الُبٗت الأولى، ػمؼم هاقغون ومىػٖىن، ٖمان،  .29

 .1998، مهغ ،ال٣اهغة ،، صاع ال٨ٟغ الٗغبيالش٣اٞت الصخهُت: بدض في ٖلم الاظخمإ الش٣افي ،ؾامُت خؿً الؿاٖاحي .30
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 االإغاحعكاثمت 

314 
 

 ، الُبٗت الشالشت، صاع ال٨ٟغ لليكغ والخىػَ٘ ،الؿلى٥ الخىُٓمي: مٟاهُم وؤؾـ ؾلى٥ الٟغص والجماٖت في الخىُٓم ٧امل مدمض االإٛغبي، .58

 .2004 ، ٖمان
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ما٫ مدمىص ؾلمان الٗمُان، .76  .2019، ال٣اهغة، ، صاع خمُثرا لليكغ والترظمتالؿلى٥ الخىُٓمي في مىٓماث اٖلأ

ب مدمىص ٖبض الٟخاح عيىان، ج٣ُُم ؤصاء االإاؾؿاث في ْل مٗاًحر الأ  .77  .2013، مهغ، واليكغصاء االإخىاػن،  االإجمىٖت الٗغبُت للخضعٍ

ت الىُل الٗغبُت، مهغ، الجىصة الكاملت في مجا٫ الخضماث الاظخماُٖت والخٗلُمُت والصخُت مضخذ ؤبى الىهغ، بصاعة .78  .2008، مجمىٖ

ب واليكغ، مهغ،  .79 ت الٗغبُت للخضعٍ  .2015مضخذ ؤبى الىهغ، ٞغ١ الٗمل الىاجخت، االإجمىٖ

، مغ٦ؼ الخبراث االإهىُت للئصاعة ٞلؿٟت بصاعة الخمحز االإاؾسخي فى الخٗلُم: هماطط صولُت و ٖغبُت و مدلُت، مها بيذ نالر ؤخمض ال٣غػعى .80

"pmec ،2018" ، مهغ. 

٤ُ االإضهىن، ببغاهُم مدمض ٖلي الجؼعاوي،مىسخى  .81 ا للٗاملحن والجمهىع،  جىٞ الُبٗت الأولى، جدلُل الؿلى٥ الخىُٓمي: ؾ٩ُىلىظُا وبصاعٍ

 ..1995االإغ٦ؼ الٗغبي للخضماث الُلابُت، ٖمان، 

مان .82 ت ال٣ُاصة مهاعاث الهغاًغة، ماظضة لهلىب، ًىوـ هاعٍ  .2012 الأعصن، والخىػَ٘، لليكغ الخلُج صاع الخضًشت، التربىٍ

ل آعلىهض وآزغون، الخ٨ىىلىظُا الخُب٣ُُت وبصاعة الؤبضإ، جغظمت )ٖلاء ٞغخان، َالب، ٖ .83 لي ٖبض االإدؿً ٖباؽ(، صاع خمُثرا هُجرٌ

 .2019لليكغ، ال٣اهغة، 

 .2018ًىؾ٠ لاػم ٦ماف، ٖبض الله ال٩اْم ظلُل خؿان، ؾ٩ُىلىظُت الخٗلم والخٗلُم، صاع الخلُج، الأعصن،  .84

 

 

 

https://www.google.dz/search?hl=ar&gbpv=1&dq=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&pg=PT331&printsec=frontcover&q=inpublisher:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%86%D8%A7%D9%86+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22&tbm=bks&sa=X&ved=2ahUKEwiRuq2Er-_9AhXkUaQEHX0sC5YQmxMoAHoECCEQAg
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 :ؤػغوخاث الضهخىعاه وعؾاثل االإاحِؿتر 

غ مىهجُاث الؤصاعة بالخُب٤ُ في االإاؾؿاث االإكاع٦ت في البرهامج  ، اؾخسضام مدمض ببغاهُممدمض  بًمان .1 همىطط الخمحز الأوعوبي في جُىٍ

 .2018، ماظِؿتر، ظامٗت الؿىصان للٗلىم والخ٨ىىلىظُا، الغثاسخي

ُٟي للمغؤة الٗاملت في االإاؾؿت الاؾدكٟاثُت، ؤَغوخت ص .2 ٦خىعاه، ظامٗت الباجى٫ ٖلىاٍ : الش٣اٞت الخىُٓمُت وؤزغها ٖلى الأصاء الىْ

 ..2013 الجؼاثغ، -2الجؼاثغ 

، ٧لُت الٗــلىم الا٢خهاصًت والٗلىم 3بانىع ٣ُٖلت، مخٛحراث الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦مدضص للئبضإ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  .3

ـلىم الدؿُحر، الجؼاثغ،  ت وٖ  .2021الخجاعٍ

، الجؼاثغ، -1-صاعي، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت ٞغخاث ٖباؽ ؾ٠ُُبلا٫ ٦غامل، صوع ؤؾلىب الٗه٠ الظهجي في جد٤ُ٣ الؤبضإ الؤ  .4

2018. 

ت في بلٛى٫ ؾىىسخي، .5 ظامٗت ٖبض الخمُض بً باصٌـ ، ماظِؿتر، الٗامت للماؾؿت الؤؾتراجُجُتبصماط بؾتراجُجُت االإىاعص البكغٍ

 .2012، بمؿخٛاهم

بصاعة ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، جسهو: الخ٨ىىلىجي باالإاؾؿت الهىاٖیتمؿاھمت بصاعة الخٛیحر في جد٣ی٤ مخُلباث الؤبضإ ، بً بىلغباح ؾاعة .6

ما٫  .2021، الجؼاثغ، -بىمــــغصاؽ - ظــامٗـت ؤمدمض بى٢ــغة، اٖلأ

لا٢تها بدىمُت ؾلى٥ االإىاَىت، ؤَغوخت ص٦خىعاه،  .7 مدمض بىيُاٝ االإؿُلت، ظامٗت بً ٦ُدى٫ مدمض،ؤبٗاص الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ

 .2020الجؼاثغ، 

ت، ظامٗت الجؼاثغ بىصًب صه .8  .2014، 3ُا، الش٣اٞت الخىُٓمُت ٦مضزل لإخضار الخٛحر الخىُٓمي، ماظِؿتر، جسهو بصاعة االإىاعص البكغٍ

ت، ماظِؿتر، ظامٗت .9 ىن مدمض، ج٩امل بصاعة الجىصة الكاملت والؤصاعة البُئُت لخد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز في االإاؾؿت الؤ٢خهاصًت الجؼاثغٍ  بىٖ

 .2014م الدؿُحر، الجؼاثغ، ، ٢ؿم ٖلى 3الجؼاثغ 

ظاؾم بً ُٞجان الضوؾغي، الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإىٓماث الأمىُت وصوعها في جُب٤ُ الجىصة الكاملت، صعاؾت جدلُلُت م٣اعهت بحن  .10

ً ، ماظؿخحر، ظامٗت ها٠ً الٗغبُت  الؤصاعة الٗامت للمغوع والؤصاعة الٗامت للجيؿُت والجىاػاث والؤ٢امت بىػاعة الضازلُت بممل٨ت البدغٍ

اى، الؿٗىصًت،   .2006للٗلىم الأمىُت، الغٍ

ت بصاعة صوع  مدمض، ظىبغ .11 ت ال٣ُاصة ؤهماٍ بعؾاء في االإٗغٞ  .2021 ٚغصاًت، ظامٗت ص٦خىعاه، ؤَغوخت الٟٗالت، الؤصاعٍ

ما٫، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظام .12 ُٟي للٗاملحن في ماؾؿاث اٖلأ ، -الخاط لخًغ-1ٗت باجىت زالض ٖلي، ؤزغ الؤبضإ الؤصاعي ٖلى الأصاء الىْ

 .2017الجؼاثغ، 

عبُٗت بغ٧اث، ؤزغ الش٣اٞت الخىٓیمیت ٖلى الؤبـضإ ٖلى الؤبـضإ لضي الٗاملحن في االإاؾؿت الٗمىمیت االإاؾؿت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت  .13

ت والا٢خهاصًت، الجؼاثغ،  -مدمض  زًُغ  .2018بؿ٨غة، ٧لُت الدؿُحر والٗلىم الخجاعٍ

، ٧لیت 3ظامٗت الجؼاثغ، ؤَغوخت ص٦خىعاه  الش٣اٞت الخىٓیمیت ٖلى ؤصاء االإىاعص البكغیت في االإاؾؿاث الا٢خهاصیت، ػهغة مهُٟى، ؤزغ  .14

لىم الدؿیحر، الجؼاثغ،   .2017الٗلىم الا٢خهاصیت والخجاعیت وٖ

ايُت،  اليكاَاثث ؾالم الُٗاشخي، الش٣اٞت الخىُٓمُت ومؿاهمتها في جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز، ماظِؿتر، مٗهض ٖلىم وج٣ىُا .15 البضهُت والغٍ

 .2014ظامٗت االإؿُلت، الجؼاثغ، 

اًت االإلر مغ٦ب خالت صعاؾت الكاملت الجىصة بصاعة جبجي في الخىُٓمُت الش٣اٞت ؾٗضي ٖماص، مؿاهمت .16 بؿ٨غة، ؤَغوخت  ولاًت الىَ

ـلىم الدؿُحر ص٦خىعاه، ظامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، ت وٖ  .2016، الجؼاثغ، ٧لُت الٗــلىم الا٢خهاصًت والٗلىم الخجاعٍ

ت ٖلى ؤصاء الٗاملحن في قغ٧اث ؾُٗض ؾمحر ؤبى ظلُضة،  .17 ، ماظِؿتر، ظامٗت الكغ١ اللُبُت الؤجهالاثؤزغ اؾتراجُجُاث ؤصاعة االإىاعص البكغٍ

 .2018الأوؾِ، الأعصن، 

اصة الخىُٓمُ .18 ؼ الغٍ ت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، قامي نلُدت، حٗؼٍ ما٫، خالت االإىٓماث الجؼاثغٍ ت مً ؤظل جد٤ُ٣ الأصاء االإخمحز الإىٓماث اٖلأ

 .2020، الجؼاثغ،  -بىمغصاؽ -ظامٗت امدمض بى٢غة 
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ت، ؤَغوخت  .19 نالر مدغػ،ٞٗالُت الخىاٞؼ   في جدؿحن ؤصاء االإىعص البكغي واو٩ٗاؾاجه ٖلى الؤبضإ الؤصاعي في االإاؾؿاث الجؼاثئرً

 .2018اه، ظامٗت ًدحى ٞاعؽ باالإضًت،  الجؼاثغ، ص٦خىع 

٧لُت ، صاًتٚغ  ظامٗـت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، في االإاؾؿاث الٗمىمُت الؤصاعي  الؤبضإصوع الجضاعاث الخىُٓمُت في جد٤ُ٣ ، نُٟت مهُٟى .20

لىم  الا٢خهاصًتالٗلىم  ت وٖ  .2020، الجؼاثغ، رالدؿُحو الخجاعٍ

لا٢تها بمكاع٦ت الٗما٫ في اجساط ال٣غاع، ماظِؿتر، ظامٗت الجؼاثغ ٖبض الضاًم باًضة، الش٣اٞت الخىُٓمُ .21  .2012، 2ت وٖ

  ،ؾُضي بلٗباؽ -ص٦خىعاه، ظامٗت الجُلالي الُابـ، ؤَغوختٖلماوي ؤخمض، ٞٗلُت الش٣اٞت الخىُٓمُت في جد٤ُ٣ اصاعة الجىصة الكاملت،  .22

 .2016الجؼاثغ، 

٧لُت ، اَغوخت لىُل قهاصة ص٦خىعاه صولت في الٗلىم ؼاثغ،االإاؾؿاث الٗمىمُت الا٢خهاصًت خالت الج ؤصاءلبِئت ٖلى ا ٖلي ٖبض الله،ؤزغ .23

 .1999، ظامٗت الجؼاثغ، الٗلىم الا٢خهاصًت و ٖلىم الدؿُحر

ت الجامٗت الؤؾ .24 لامُت:ٚؼة، ٖىوي ٞخخي زلُل، وا٢٘ بصاعة الخُٛحر وؤزغها ٖلى ؤصاء الٗاملحن، عؾالت ماظِؿخحر، ٧لُت الٗلىم الخجاعٍ

 .2009 ٞلؿُحن،

 .2018ؤوث ؾ٨ُ٨ضة، الجؼاثغ،  20ِٖسخى عوابدُت، الش٣اٞت الخىُٓمُت وصوعها في بىاء االإىٓمت االإخٗلمت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗتة  .25

ت خالت صعاؾت -االإؿخضامت الخىمُت جد٤ُ٣ في االإخ٩امل الؤصاعة هٓام جُب٤ُ صوع  نالر، ٢غوٝ   .26  الؤ٢خهاصًت، االإاؾؿاث مً مجمىٖ

 .2021 الجؼاثغ، جبؿت،-الخبسخي الٗغبي ظامٗت ص٦خىعاه، ؤَغوخت

27. ٤ُ لــىم  الا٢خهاصًت٧لُــت الٗلــىم  ،ظامٗت الجؼاثغ، ماظِؿتر، جـمـ٨ـحن الـٗـامـلحن صعاؾت خالت قغ٦ت الؤؾمىذ بؿىع الٛؼلان، ٦غمُت جىٞ وٖ

 .2008، الجؼاثغ، الدؿُِـغ

مت .28  ظامٗت ص٦خىعاه، ؤَغوخت الجامُٗت، االإاؾؿاث في الأصاء لخدؿحن الكاملت الجىصة وبصاعة الخىُٓمُت الش٣اٞت ج٩امل عبخي، ٦غٍ

 .2013 الجؼاثغ، ،3 الجؼاثغ

ت في جد٤ُ٣ جمحز االإىٓمت صعاؾت خالت ماؾؿت مىبلِـ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  لبىر ٞاَمت، .29 ، 3ؤزغ الخٗلم الؤبضإ االإٗغٞ

 .2020ؼاثغ، ٢ؿم ٖلىم الدؿُحر، الج

 .2019، ٢ؿم ٖلىم الدؿُحر، الجؼاثغ، 3مجبر ؤمحن، جإزحر ؤؾلىب ال٣ُاصة في بصاعة الخُٛحر، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  .30

ت، ماظِؿتر، ظامٗت الجؼاثغ، الجؼاثغ، .31 ت في االإاؾؿاث الٗامت الجؼاثغٍ  مدمض سخىىن، صوع الؤبضإ الؤصاعي في جىمُت بصاعة االإىاعص البكغٍ

2005. 

 .2013، ماظِؿتر، ظامٗت الخلُل، ٞلؿُحن،الؤؾتراجُجُتمدمض ٖىى، الش٣اٞت الخىُٓمُت و صوعها في نُاٚت  .32

ت، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت الجؼاثغ  .33 ت 2مل٨ُت خىِل، صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في حؿُحر االإىاعص البكغٍ ، ٧لُت الدؿُحر والٗلىم الخجاعٍ

 .2015والا٢خهاصًت، الجؼاثغ، 

ت بمداٞٓت ظضة، عؾالت  لا٫ الغزُمي،ممضوح ظ .34 صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت في جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت ٖلى ٢ُإ الهىاٖاث ال٨ُماوٍ

ؼ, الؿٗىصًت،   .2001ماظؿخحر، ٧لُت الؤ٢خهاص والؤصاعة، ظامٗت االإل٪ ٖبض الٗؼٍ

لا٢تها بالؿلى٥ ال٣ُاصي، ماظِؿتر،  .35 اى، مىهىع بً ماظض، الش٣اٞت الخىُٓمُت  وٖ  .2017ؤ٧اصًمُت ها٠ً للٗلىم الأمىُت، الغٍ

 ؤَغوخت، -صعاؾت میضاهیت -مىمً قغٝ الضًً، ج٣ییم مؿاع الؤصاعة االإىضمجت ٦مضزل لخدؿحن الأصاء الكامل في االإاؾؿاث الجؼاثغیت .36

 .2019غ، ، الجؼاث1 ؾُُـ٠ -ص٦خىعاه، ظامٗـت ٞغخـاث ٖباؽ

دُت مماعؾاث بصاعة االإىاع هجم ٖبض الله الٗؼاوي،  .37 ً ال٩ىٍ ت و ؤزغها في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي : صعاؾت جُب٣ُُت في قغ٦ت ػٍ ص البكغٍ

ت ما٫، الأعصن، للاجهالاث الخلىٍ  .2013، ماظِؿتر، ظامٗت الكغ١ الأوؾِ، ٧لُت اٖلا

 بصاعة٢ؿم ، لحنظامٗت الىُ، ؤَغوخت ص٦خىعاه، باالإىٓماث الؤصاعي  الؤبضإصوع الخىاٞؼ في جد٤ُ٣ ، خمض ٖشمان ٖبضالٟخاحؤهكام  .38

 .2019الٗما٫، الؿىصان، 
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لا٢تها بالخىا٤ٞ االإهني، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، ٧لُت الٗلىم الؤوؿاهُت  .39 هكام ػعو٢ت، الش٣اٞت الخىُٓمُت وٖ

 .2017والاظخماُٖت، الجؼاثغ، 

 .2015، الجؼاثغ، -بؿ٨غة–وؾُلت واٖغ، صوع الأهماٍ ال٣ُاصًت في جىمُت الؤبضإ الؤصاعي، ؤَغوخت ص٦خىعاه، ظامٗت مدمض زًُغ  .40

 :)االإجلاث( االإيشىعاث العلمُت

ت الخًغاء واالإحزة الخىاٞؿُت، مجلت عئي ا٢خهاصًت، االإجلض  .1 ، 02 ، الٗضص08ؤخمض بلالي، ًدًُه ؾملالي، مماعؾاث االإىاعص البكغٍ

 .2018الجؼاثغ، 

لا٢خه بالإبضإ الخىُٓمي، مجلت الؤبغاهُمي للٗلىم الاظخماُٖت والؤوؿاهُت، الٗضص .2 ، الخم٨حن الؤصاعي وٖ ؼة ٖبض الغئوٝ ٣ت، بىٖ  ؤؾماء ٞغٍ

 .2019، الجؼاثغ، 05

 . 2015، ؾىعٍا، مجلت ظامٗت البٗض بًاص  خماص، صوع الؤبضإ الؤصاعي في جُب٤ُ الخ٨ىىلىظُا، .3

، الجؼاثغ، 17، الٗضص 02ؤؾماء، ظلُض هىع الضًً، ؤزغ الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلى الؤبضإ الؤصاعي، مجلت الؤ٢خهاص الجضًض، االإجلض  بغ٧ان .4

2017. 

 .2021، الجؼاثغ، 01، الٗضص 02بؿام وػهاجي، مدضصاث الش٣اٞت الخىُٓمُت، مجلت ؾىؾُىلىظُىن، مجلض  .5

، 02، ٖضص 03االإىٓىع الؤؾلامي وجإزحرها ٖلى االإىعص البكغي، مجلت آٞا١ لٗلم الؤظخمإ، مجلض بلاٚماؽ بغ٦ت، الش٣اٞت الخىُٓمُت مً  .6

2013. 

 الجامٗاثٖلى  جُب٣ُُت تصعاؾالاؾتراجُجي )٫ الضوع الىؾُِ للخ٨ٟحر لاٖلى الخمحز االإاؾسخي مً ز تث الخىُٓمُاؤزغ الش٣اٞبلا٫ البكُتي،  .7

  .2021، ٞلؿُحن، 02، الٗضص 23ٗلىم الؤوؿاهُت، االإجلض لل ٚؼة-الأػهغظامٗت مجلت  الٟلؿُُيُت(، 

8.  ،٤ ت في جد٤ُ٣ الخمحز االإاؾسخي، مجلت الؤبخ٩اع والدؿىٍ بً ؤخمض هاصًت، بً صهُضًىت ؾُٗض، ؤزغ الؿُاؾاث البُئُت لإصاعة االإىاعص البكغٍ

 .2022، الجؼاثغ، 01، الٗضص 09االإجلض 

ت  .9 ، 03ال٣اهىهُت، االإجلض  يُاء للضعاؾاث الأظىبي، مجلت الاؾدشماعالهىاُٖت ٦ألُت لدصجُ٘ الخماًت ال٣اهىهُت للمل٨ُت االإسخاع، بً ٢ىٍ

 .2021، الجؼاثغ، 01الٗضص 

ت ج٣ُُمُتر الش٣افي مً زلا٫ الٗلا٢اث الٗامت صعاؾت حالخُٛبىاقغي ؤمُىت، ؾالم بغ٧اهم،  .10 ت للٗىالإت ، اللىػاعاث الجؼاثغٍ الإجلت الجؼاثغٍ

 .2015، 06، الٗضص 3االإجلض ، والؿُاؾاث الا٢خهاصًت

ج مال٩ىمر حصعظت جُب٤ُ مٗاًالخاط وٗاؽ زضًجت، هىعي مىحر،  .11 مً وظهت هٓغ  الجؼاثغ  اجهالاثماؾؿت  فيللجىصة الكاملت  بالضعٍ

 .2019، 21، الأ٧اصًمُت للضعاؾاث الاظخماُٖت والؤوؿاهُت، الجؼاثغ، الٗضص بها الٗاملحن

، االإجلض لجامٗت ؤم البىاقي الؤوؿاهُتمجلت الٗلىم  ،ت وصوعها في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت الٟٗالتز٣اٞت الخمحز في االإىٓم، ؽخؿِبت ملا  .12

 .2020، 01، الٗضص 07

غ ة ة٦ـإصا االإخـىاػن  ال٣ُـاؽ االإلـ٪، مـضزل عظـب ٖبـض خمـض .13 ـت صعاؾـت  -الهـىاُٖت االإكـغوٖاث  فـي الأصاء ج٣ُـُم هٓـم لخُـىٍ  االإجلـت وجُب٣ُُـت، هٓغٍ

ت للبدىر الٗلمُت  .2006 مهغ، ظامٗت خلىان، ، والضعاؾاث الخجاعٍ

لا٢تها بالخىا٤ٞ االإهني ، خمؼة ظٛبل .14 ً  -ٖىانغ اظخماُٖت-االإدضصاث الخىُٓمُت لدك٨ُل ٞغ١ الٗمل وٖ صعاؾت مُضاهُت بىخضة البلؿترً

ج غٍ غٍ  .2019، الجؼاثغ، 11ص ، الٗض03، مجلت الباخض في الٗلىم الؤوؿاهُت والٗلىم الاظخماُٖت، مجلض ماؾؿت ٧ىهضوع بغط بىٖ

 .2013، 34خمؼة مدمض الجبىعي، ظىصة الخضمت وصوعها  في الأصاء االإخمحز، مجلت ٧لُت ببٛضاص للٗلىم الؤ٢خهاصًت، الٗضص  .15

ت، االإجلض  .16  .2021، 03، الٗض 04زالض زىاوي، مٟاهُم الش٣اٞت واالإهُلخاث االإغجبُت بها، مجلت ال٣اعت للضعاؾاث والى٣ضًت واللٛىٍ

مهُٟى ٖببض الغػا١، ؾامي اخمض ٖباؽ، خمُض ٖلي ؤخمض، الش٣اٞت الخىُٓمُت وجإزُـغها في جدضًض الخىظه الؤؾخـغاجُجـي زالضًت  .17

 .2019، الجؼاثغ، 01، الٗضص 39للمىٓمت، االإجلت الٗغبُت للئصاعة، مجلض 
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صعاؾت مُضاهُت  -ُاث)الهىضعة( وؤصاء الٗاملحنالخحر ٖماعة مدمض ٖل ٖامغ، الضوع الىؾُِ للئبضإ الؤصاعي في الٗلا٢ت بحن هىضؾت الٗمل .18

ت، االإجلض  -ٖلى قغ٧اث الؤجها٫  .2021، الجؼاثغ، 02، الٗضص 03الؿىصان، مجلت آعاء للضعاؾاث الؤ٢خهاصًت والؤصاعٍ

ت جُب٣ُُت، الـمجلت الضولُت للؿُاؾاث الٗامت ٞـي م .19 هغ، مجلض عباب مدغوؽ ٖببض الخمُض، مٟهىم الش٣اٞت الخىُٓمُت: مغاظٗت هٓغٍ

 .2022 ،01، ٖضص 01

ان مدمض .20 اٝ ٖبض ال٣اصع، مؼٍ ت،  الٗضص  ت، مجلت الخىم٢ُُم الٗمل في ْل مخٛحري الخبرة و الغجبت االإهىُت، عٞ  .2018، الجؼاثغ، 11البكغٍ

ـ، ج٣ُُم الأصاء الكامل للماؾؿت الا٢خهاصًت االإلتزمت اظخماُٖا باؾخسضام بُا٢ت  .21 مان صعَ ت، هاعٍ مت ٢غاعٍ الأصاء االإخىاػن االإؿخضام عٍ

ما٫ والخجاعة، الجؼاثغ، الٗضص الؿاصؽ،   .2018ولىخت ال٣ُاصة الاظخماُٖت، مجلت ا٢خهاصًاث اٖلأ

، االإجلض -ؾاٖى باًت، ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي  .22  .2017، الجؼاثغ، 22، الٗضص 12االإكا٧ل والخلى٫، مجلت مٗاعٝ

ملُاث بصاعة .23 ؼ، ؤزغٖ ؼ الىجاح الاؾتراجُجي: صعاؾت خالت ماؾؿت مىبُلِـ "بكاع ؾٗضاوي ُٞهل، ، صخماوي ٖؼٍ ت في حٗؼٍ ، ظملــت "االإٗغٞ

 .2023، الجؼاثغ، 02، الٗضص 22الخ٣ُ٣ت للٗلىم الاظخماُٖت والؤوؿاهُت، االإجلض 

ل، وُٗمــــت ًدُــــاوي، ؤهمُــــت الخ٩امــــل بــــحن ؤصواث مغا٢بــــت الدؿــــُحر فــــي ج٣ُــــُم ؤصاء االإىٓمــــاث وػٍــــاصة ٞٗالُتهــــا .24 )صعاؾــــت خالــــت: ملبىــــت  الؿـــُٗض بــــغَ

ت، الٗضص   . 2012، 01الاوعاؽ(، مجلت ؤصاء االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

ت  .25 ُت بؿ٨ُ٨ضة، مجلت ثصعاؾت مُضاهُت في االإاؾؿت االإُىا -ؾُٗض عمًان، مدضصاث الش٣اٞت الخىُٓمُت في االإاؾؿت الا٢خهاصًت الجؼاثغٍ

 .2020جؼاثغ، ، ال02، الٗضص 07الٗلىم الؤوؿاهُت لجامٗت ؤم البىاقي، االإجلض 

ؾلُم مجلخ،ولُض بكِصخي، زالض ٖلي، الؤبضإ الؤصاعي وؤزغه ٖلى بصاعة االإىاهب لضي الٗاملحن صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى االإغ٦ب االإىجمي  .26

ت، االإجلض   .2019، الجؼاثغ، 01، الٗضص 10للٟىؾٟاث بجبل الٗى٤ جبؿت، مجلت الا٢خهاص والخىمُت البكغٍ

ؼ للئ٢خهاص والؤصاعة،  لٗخُبي،ؾٗىص مدمضي ا ،َل٤ بً ٖىى الؿىاٍ .27 البٗض الى٢تي لش٣اٞت الخىُٓم، مجلت ظامٗت االإل٪ ٖبض الٗؼٍ

 .1998 ،الؿٗىصًت،الٗضص الأو٫، االإجلض الخامـ والشلازىن 

 ٖامغ ٖلي الُٗىي، الهام هاْم الكِباوي، ٢ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت وحصخُو ٞجىتها في االإاؾؿاث الخٗلُمُت،  مجلت ال٣اصؾیت للٗلىم .28

 .2010، 4، الٗضص 12الؤصاعیت والا٢خهاصیت، االإجلض 

اى، الٗضص  .29  .1993، 204ٖبض الغخمان الِٗؿىي، ؾ٩ُىلىظُا الؤبضإ، مجلت الُٟهل، الغٍ

 ،01 الٗضص ،15 االإجلض الكاع٢ت، ظامٗت مجلت الؤظخماُٖت، الٗلىم في البىاثُت باالإٗاصلت الىمظظت اؾخسضام ٖؼوػ، الهاقمي الىانغ ٖبض .30

2018. 

ؼ، .31 ـ بجامٗت االإجمٗتٖهام ظابغ عمًان، هكام ٖبض الٗؼٍ ت، او٩ٗاؾاث ال٣ُم الخىُٓمُت لضي ؤًٖاء هُئت الخضعَ ، االإجلت التربىٍ

 .2016، الؿٗىصًت، 44الٗضص 

م ٖلي،  .32 حنالؿلى٥ الؤبضاعي وؤزغه في الش٣اٞت الخىُٓمُت ٖلي ٦غٍ ايُت  الأهضًتالٗاملحن في  للئصاعٍ ، مجلت ٦غصؾخان الٗغا١ لإ٢لُمالغٍ

ت لٗلىم التربُت البضهُت، االإجلض   .2023، الٗغا١، 06، الٗضص 01ال٩ىٞ

 .2021 الجؼاثغ، ،02 الٗضص ،05 االإجلض الؤوؿاهُت، الٗلىم مجلت االإُُٗاث، ظم٘ ؤصواث مً ٦إصاة االإ٣ابلت  مل٨ُت، ٚىاْجي .33

اث الؤبضإ في ؤبٗاص الىخاط  .34 ُُٟت في قغ٦ت الخُاة ٞاعؽ ًىوـ قمـ الضًً، ؤزغ مؿخىٍ الغق٤ُ صعاؾت جدلُلُت لآعاء ال٩ىاصع الىْ

ت واالإُاه االإٗضهُت في اعبُل، مجلـت الؤصاعة والخىمُت للبدىر والضعاؾاث، مجلض   .2022، 01، الٗضص  11للمكغوباث الٛاػٍ

ؼ .35 ض، ٢خا٫ ٖبض الٗؼٍ ، صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى االإغ٦ب االإىجمي للٟىؾٟاث بجبل الٗى٤ الؤصاعي  الؤبضإاله٩ُل الخىُٓمي وؤزغه في ، عاهم ٞغٍ

٣ُاقملت ا٢خهاصًاث جم  .2020، الجؼاثغ، 24/الٗضص 16، االإجلض ا٫ بٞغٍ

ما٫، مجلت الامخُاػ لبدىر الا٢خهاص والؤصاعة، االإجلض  .36 ، ٦01ؿىت مدمض، بً ٖلي ٢هحري ٞاَىت، صوع بصاعة االإىاهب في جمُحز مىٓماث اٖلأ

 .2017، 01الٗضص 

هي مدمض، ؤزغ الؤبضإ الؤصاعي في جد٤ُ٣ جمحز االإىٓمت، مجلت االإؿخ٣بل الؤ٢خهاصي، الٗضص  .37  .2018، الجؼاثغ، 6لبىر ٞاَمت، بىٍ
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ت خؿب همىطط لُغف .38 ، 02، مجلت الؤ٢خهاص الضولي والٗىالإت، االإجلض OCAI مدمض، الش٣اٞت الخىُٓمُت الؿاثضة في االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

 .2019، 02الٗضص 

لٗمىع عمُلت، بً ٖبض الؿلام ؤما٫، وا٢٘ مماعؾت ال٣ُاصة الؤبضاُٖت لضي ال٣ُاصاث الٗلُا بجامٗت الجلٟت، مجلت بياٞاث ا٢خهاصًت،  .39

 .2017، الجؼاثغ، 01الٗضص 

 ؤوعٍضو، الهاج٠ قغ٦ت خالت صعاؾت –الدؿى٣ٍُت الٗلىم في البىاثُت للىمظظت االإىهجُت الخضوص الكِباوي، االؿلام ٖبض بعجاط، لهاقمي .40

 .2023 ،1 الٗضص ،15 االإجلض الؤ٢خهاصي، الٗضص صعاؾاث مجلت

ت واالإالُت، االإجلض  .41 ؼ ز٣اٞت الخمحز، مجلـت الٗلـىم الؤصاعٍ ، 01، الٗضص 06مباع٦ت لىهاعي، باصٌـ بىزلىه، ؤزغ الخٗلم الخىُٓمي ٠ً حٗؼٍ

2020. 

ٖلى جدؿحن الأصاء الخىُٓمي، مجلت البدىر  o.c.a.i م الش٣اٞت الخىُٓمُتمدمض ٖلي صاووص، ؤزغ الخٛحري الش٣افي باؾخسضام ؤصاة ج٣ُُ .42

ت، مهغ، االإجلض   .2021، 02، الٗضص 39الؤصاعٍ

، الجؼاثغ، 01، الٗضص 17،االإجلض مجلـت صٞاجغ االإسبر،)اهمىطظا ٧اًؼن  )همىطط االإىٓمت يف الأصاءالإضازل الخضًشت لخدؿحن ، امدمض مٗمغي  .43

2022. 

عامؼ ؾامي َىبىع، صوع الؤبضإ الؤصاعي في الخمحز الخىُٓمي  للىػاعاث الٟلؿُُيُت في االإداٞٓاث الكمالُت، مجلت مدمىص خؿً حجاػي،  .44

ت والؤ٢خهاصًت، االإجلض الشالض، الٗضص   .2018،ٞلؿُحن، 09ظامٗت ال٣ضؽ للؤبدار الؤصاعٍ

 .2019، الجؼاثغ، 03، الٗضص 02، االإجلض ي والٗىالإتالضول الا٢خهاصمجلت  ،ؤؾـاؽ الخمُـؼ ٞـي ؤصاء االإىٓماث ، الؤبضإمضاح لخًغ .45

ت ٖلى الؤبضإ الؤصاعي، مجلت عماح للبدىر والضعاؾاث، االإجلض  .46 ، الأعصن، 47، الٗضص 2020مجى ظٟٗغ ٖمغ مدمض، ؤزغ ال٣ُاصة الؤصاعٍ

2020. 

ت في االإممجى ؾلُمان،  .47 ، مجلت ٧لُت التربُت، ل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًتالغقا٢ت الخىُٓمُت مضزل لخدؿحن الأصاء االإاؾسخي باالإضاعؽ الشاهىٍ

  .2020، 110الؿٗىصًت، الٗضص 

غه، مجلت ؤبدار وصعاؾاث الخىمُت، االإجلض  .48 ، الجؼاثغ، 01، الٗضص 06هانغ لبجى، ال٣ُإ الهىاعي الجؼاثغي مىظ الؤؾخ٣لا٫ وؾبل جُىٍ

2019. 

لضي ال٣ُاصاث الأ٧اصًمُت، مجلت البدض الٗلمي في التربُت، الٗضص  هجىي بيذ ٖلي بً مدمض ؤبى ٖىة ال٣دُاوي، م٣ىماث الؤبضإ الؤصاعي  .49

19 ،2018. 

ُٟي في االإاؾؿاث الخ٩ىمُت: صعاؾت جدلُلُت في ظامٗت  .50 ؼ الأصاء الىْ هه٠ُ مغوان ٖامغ، نلُبي ٚاهضي َالب، صوع ز٣اٞت الخمحز في حٗؼٍ

ذ، مجلت الترار، االإجلض   .2021، الجؼاثغ، 05، الٗضص 11ج٨غٍ

 .2017، 53، مجل ظُل الٗلىم الؤوؿاهُت والاظخماُٖت، الٗضص بصاعة الخُٛحر الش٣افي صازل االإىٓماث االإٗانغة، ٚؼا٫ خُاة، هُتهاصٝ عا .51

، صوع مماعؾاث بصاعة االإىاهب في جىمُت الؤبضإ الخىُٓمي صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى الٗاملحن باالإؿدكٟى الجامعي الؤلههاوي ٞخخي ٖبض  .52

ُت، االإجلت  ت، مجلض باالإىىٞ  .2022، مهغ، 02، الٗضص  03الٗلمُت للضعاؾاث والبدىر االإالُت والخجاعٍ

  .2017ًاحي ٖبض االإال٪، الش٣اٞت الخىُٓمُت: الضلالاث والأبٗاص، مجلت آٞا١ للٗلىم، الجؼاثغ، الٗضص الؿاصؽ،  .53

 العلمُت واالإاجمغاث االإلخلُاث: 

ت  .1 اع، ؾاعة خلُمي، ؤزغ جُب٤ُ بصاعة االإٗغٞ ما٫، مضازلت يمً ؤقٛا٫ االإلخ٣ى الضولي: عؤؽ ؤخمض َغَ ُٟت الؤبضإ في مىٓماث اٖلأ ٖلى وْ

ما٫ الٗغبُت في الا٢خهاصًاث الخضًشت، ظامٗت خؿِبت بً بىٖلي   .2011، -الكل٠–االإا٫ ال٨ٟغي في مىٓماث اٖلأ

ؼ، صوع الش٣اٞت الخىُٓمُت والٗضالت الؤظخماُٖت في م٩اٞدت الٟؿاص، يمً ا .2 )جىمُت االإهاعاث  ؤقٛا٫ االإلخ٣ى االإىؾىملؿً ٖبض الٗؼٍ

ت، الؤماعاث،  ت لل٣ُاصة وؤزغها في م٩اٞدت الٟؿاص(، االإىٓمت الٗغبُت للخىمُت الؤصاعٍ  .2011ال٣اهىهُت والؤصاعٍ

لى٫،اؾخسضام م٣ُاؽ الأصاء االإخىاػن في بىاء همىطط ٢ُـاؽ عبـاعي االإؿـاعاث لإصاعة الأصاء  .3 الاؾـتراجُجي و الدكـُٛلي ظىصة ٖبض الغءوٝ مدمض ػٚ

غ االإداؾبت في االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، الؿٗىصًت،  ت، بدض م٣ضم بلى بغهامج الىضوة الشاهُت ٖكغة لؿبل جُىٍ  .2010للؤنى٫ ال٨ٟغٍ
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لُت في بصاعة الخُٛحر، ؾٗض بً مغػو١ الٗخُبى .4 ومخُلباث  بصاعة الخُٛحر : الإلخ٣ى الؤصاعي الشالض، مضازلت يمً ؤقٛا٫ صوع ال٣ُاصة الخدىٍ

غ في الٗمل الؤصاعي  اى، الخُىٍ ت ـ الغٍ  .2005، الؿٗىصًت،  ٧لُت الٗلىم الؤصاعٍ

خضمت َاًبي عجِبت، الؤبضإ االإاؾسخي وصوعه في زل٤ الأصاء االإخمحز واالإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت، االإاجمغ الضولي: االإاؾؿت بحن ال .5

 .2015لىهِسخي ٖلي، الجؼاثغ،  -2ضة ، ظامٗت البلُالٗمىمُت صاعة االإىاعص البكغیت

ٖاجكت نٟغاوي، ٖاجكت بى٢لُمُىت، مضازلت بٗىىان: الؤبضإ ٦مضزل لبىاء محزة جىاٞؿُت للماؾؿت، االإاجمغ الضولي الشاوي خى٫ الٗلىم  .6

 .2013الؤظخماُٖت والؤوؿاهُت في الٗلم الؤؾلامي، ظامٗت ػاًض، صبي، 

لُت في بعؾاء مٗالم الىمى الا٢خهاصي للضو٫ الىامُت، يمً ؤقٛا٫ ٖلي ؾماي، ٢اضخي ٖمغ، مضازلت بٗىىان: ؤهم .7 ُت الهىاٖاث الخدىٍ

٘ الا٢خهاصي في الجؼاثغ(، ظامٗت لىهِسخي ٖلى االإلخ٣ى الضولي غ ال٣ُإ الهىاعي في بَاع جُٟٗل بغهامج الخىىَ البلُضة  -)بؾتراجُجُت جُىٍ

 .2018، الجؼاثغ، 2

 الجامعُت:ؼبىعاث االإ  
ت بُضاٚىظُت، ظامٗت مدمض زًُغ بؿ٨غة، الجؼاثغ، ؤخلام زان،  .1  .2022مدايغاث في م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت،  مُبىٖ

ت بُضاٚىظُت، ظامٗت مدمض صباٚحن ؾ٠ُُ، الجؼاثغ،  بضون مال٠، .2  .2022مدايغاث في م٣ُاؽ الؿلى٥ الخىُٓمي، مُبىٖ

ت بُض .3  .2018اٚىظُت، ظامٗت مدمض صباٚحن ؾ٠ُُ، الجؼاثغ، بغاهمُت نىهُت، مدايغاث في م٣ُاؽ الش٣اٞت الخىُٓمُت، مُبىٖ

لجت ُٚار .4 اث الجامُٗت،الجؼاثغ، ،بىٞ ٗالُت الخىُٓماث، صًىان االإُبىٖ  .06 م، 2015 ال٣ُم الش٣اُٞت وٞ

م .5 ت بُضاٚىظُت ال٠ُُ ٖبض ال٨غٍ ، -بىمغصاؽ-ؤٖما٫، ظامٗت ؤخمض بى٢غة ةجسهو بصاع  2والابخ٩اع، ماؾتر  الؤبضإٞـي بصاعة ، مُبىٖ

 ..2018الجؼاثغ، 

ت بُضاٚىظُت، ماؾتر ٢ؿم ال٣اهىن الخام، ٧لُت الخ٣ى١،  .6 مغمىن مىسخى، مدايغاث في م٣ُاؽ: صعوؽ في االإل٨ُت الهىاُٖت، مُبىٖ

 .٢2019ؿىُُيُت،  -ظامٗت مىخىعي

 :غ واالإيشىعاث الغؾمُت  الخلاعٍ

ت،  .1 ؿغا، االإىٓمت الٗاالإُت للمل٨ُت ال٨ٟغٍ  2016ٞهم االإل٨ُت الهىاُٖت )وسخت ٖغبُت(، الُبٗت الشاهُت، ؾىَ

2. Catalogue Btph Hasnaoui spa 2023-2024  

ت قغ٧اث خؿىاوي، الٗضص  .3  2021، ماي 32مجلت مجمىٖ

ت: جد٤ُ٣ ال٣ُمت والىمى للكغ٧اث الهٛحر واالإخىؾُت، ميكىعاث  ،ظىلُان ٦غامب .4 لٕا 2021، ماعؽ wipoخماًت االإل٨ُت ال٨ٟغٍ ، جم اَلؤ

  https://www.wipo.int/wipo_magazine/ar/2021/01/article_0003.htmlٖلى الغابِ:  20/08/2023ٖلُه ًىم 

 :االإىاكع الؤلىتروهُت 

لٕا ٖلُه ًىم ابغاهُم خؿحن خؿجي .1 غ االإاؾسخي، مى٢٘ ؤ٧اصًمُا، جم اَلؤ ، ٖلى عابِ 25/03/2023، االإٟهىم الخضًض للخُىٍ

www.academia.edu  

ت، ل٣اء زام م٘ الؿُض ابغاهُم .2 ت، ع٦ً )هبٌ الجؼاثغ(: ال٣ُإ الخام مٗغ٦ت الىظىص وجدضي الؤؾخمغاعٍ خؿىاوي،  الؤطاٖت الجؼاثغٍ

لٕا ٖلُه ًىم ، 12/02/2023   https://news.radioalgerie.dz/ar/node/21581 عابِ االإى٢٘:، 15/11/2023جم اَلؤ

ما٫ الٗغبي  بضون مال٠، الؤبضإ .3 لٕا ٖلُه ًىم 04/08/2021الؤصاعي، مى٢٘ عاثض اٖلأ االإى٢٘:  ، ٖلى عاب28/03/2023ِ، جم اَلؤ

entrepreneur.com-arabic-https://the   

لٕا ٖلُه ًىم  .4 ُٟى،  جم اَلؤ اعص بحزهِـ عٍ  /https://hbrarabic.com ٖلى الغابِ: 09/04/2023بضون مال٠، بىاء ٞغ١ الٗلم، هاعٞ

لٕا ٖلُه ًىم  28/10/2018بغهان ؾلُمان، الخمحز االإاؾسخي،  .5   https://borhansoliman.com ٖلى الغابِ:، 06/02/2023، جم اَلؤ

https://sst5.com/Article/1074/39/%D8%AF%D9%88%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D9%8A%D8%B1
https://www.wipo.int/wipo_magazine/ar/2021/01/article_0003.html
http://www.academia.edu/
http://www.academia.edu/
https://news.radioalgerie.dz/ar/node/21581
https://the-arabic-entrepreneur.com/
https://the-arabic-entrepreneur.com/
https://hbrarabic.com/%D8%A7%25
https://borhansoliman.com/
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لٕا ٖلُه ًىم 05/09/2015ي زالض الٗامغ مىٓماث ال٣اثمت ٖلى الؤبضإ، جغظمه وه٣له للٗغبُت ، الؿماث الأؾاؾُت للبلُمغ باالإغ .6 ، جم اَلؤ

   /https://www.balagh.com/article ٖلى الغابِ 04/04/2023
ما٫، الخهضًغ"، م٣ابلت صخُٟت )الخاط ابغاهُم  جاصماؾا هُىػ  .7 ضة ال٨تروهُت(، "جإؾِـ مجم٘ خؿىاوي، الاؾدشماع، ع٢م اٖلأ )ظغٍ

لٕا ٖلُه ًىم ، 04/01/2022خؿىاوي(،      https://tadamsanews.dz: عابِ االإ٣ا٫، ٖلى 15/11/2023جم اَلؤ

لٕا ٖلُه ًىم ػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاويو  ،تُالهىاٖ الخىمُت .8  ، عابِ االإى٢٘:25/11/2023، جم اَلؤ

traitants-indust/#sous-https://www.industrie.gov.dz/dev  

لٕا ٖلُه2020ماي  26مٟهىمها وؤهمُتها،) الش٣اٞت الخىُٓمُت .9 ( 2022ؤوث  29في ) (، جم اَلؤ

https://iqtesaduna.com/%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9- 

ت، ؾاعة هبُل، .10 لٕا ٖلُه ًىم ، 2012-05-15 مٟهىم الأصاء، االإىخضي الٗغبي لإصاعة االإىاعص البكغٍ  ٖلى الغابِ: ،  2023-01-23 جم اَلؤ

https://hrdiscussion.com/hr49447.html    

لٕا ٖلُه ًىم  -مً قٗاع الخل الكامل بلى الىجاح االإخ٩امل -ٖبض الله، مجم٘ خؿىاوي  ؾمحر بً .11 ، مى٢٘ الجؼاثغ الُىم، جم اَلؤ

      /https://www.aljazairalyoum.dz:   ، عابِ االإى29/11/2023٘٢

ش  ، الٗملالكُش ًىؾ٠ ال٣غياوي  .12 ، 26/03/2013الؤؾلامي الجماعي، م٣ا٫ ميكىع ٖلى مى٢٘ )ؾماخت الكُش ًىؾ٠ ال٣غياوي( بخاعٍ

لٕا ٖلُه ًىم    / qaradawi.net-https://www.alٖلى الغابِ:  09/04/2023جم اَلؤ

ً الكبى٫  .13 ،   الؤبضإ، ؤهمُت ٖغٍ لٕا ٖلُه ًىم 06/10/2022والابخ٩اع، مى٢٘ مىيىٕ ٖلى عابِ االإى٢٘:  07/03/2023، جم اَلؤ

https://mawdoo3.com  

٤ بلى مؿخ٣بل مؿخضاممدمض ٖلي،  .14 لٕا ٖلُه في 20/04/2017) الخمحز االإاؾسخي الُغٍ ( ، الكب٨ت الٗغبُت للخمحز والؤؾخضامت، جم اَلؤ

  /excellence.com-https://sustainability ( ٖلى عابِ االإى16/02/2023٘٢)

لٕا ٖلُه ا االإٗاوي الجام٘ ) ٢امىؽ .15   https://www.almaany.com ٖلى عابِ االإى٢٘، 26/01/2023ل٨ترووي( ، جم اَلؤ

لٕا ٖلُه ًىم  معجم االإٗاوي .16   /https://www.almaany.com ٖلى الغابِ 05/03/2023)٢امىؽ ال٨ترووي(، جم اَلؤ

ت .17 لٕا ٖلُه ًىم  االإٟاهُم الؤصاعٍ اعص بحزوـ، جم اَلؤ ٖلى الغابِ: ، 30/08/2022)الش٣اٞت الخىُٓمُت(، ٢امىؽ هاعٞ

hbrarabic.comت-/االإٟاهُم    الؤصاعٍ

لٕا ٖلُه ًىم: radio.mمى٢٘  .18   m.net/category/actualite-https://radio ، ٖلى الغاب29/11/2023ِ، جم اَلؤ

3 الرابط على ،10/12/2023 عليه الإطلاع تم النشر، تاريخ بدون ديليفري، محاسب موقع .19

-%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85-https://mohaseb.net/%D8%A3%D8%B3%D8%B3

-%A9%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8

%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86/  

سُت ًٖ ٢ُإ الهىاٖت .20 لٕا ٖلُه ًىم وػاعة الهىاٖت والؤهخاط الهُضلاوي ،هبظة جاعٍ  ، عابِ االإى٢٘:25/11/2023، جم اَلؤ

ministere-https://www.industrie.gov.dz/presentation/. 

لٕا ٖلُه في EFQM  همىطط .21    www.efqm.gov، ٖلى عابِ االإى٢٘ 02/02/2023) الُبٗت الشاهُت االإى٣دت( اليسخت الٗغبُت،جم اَلؤ

٣ت لجم٘ البُاهاث، مى٢٘ صعاؾت للئؾدكاعاث،  .22 لٕا ٖلُه 08/06/2022ًدحى ؾُٗض، االإلاخٓت ٦ُغٍ ٖلى الغابِ:  10/12/2023، جم اَلؤ

1%20%D8%A3%https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%8

D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%

A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%

84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%

4%D9%87%D8%8C%20%D9%8A7%D9%85%20%D8%A8%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%8   
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https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
https://drasah.com/Description.aspx?id=3043#:~:text=%D8%AA%D9%87%D8%AF%D9%81%20%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A9%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D8%AA%D8%B3%D8%AC%D9%8A%D9%84,%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AF%D8%AB%20%D8%AB%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D9%85%20%D8
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 02االإلخم  01االإلخم 

 
 

 

 04االإلخم  03االإلخم 

  

غ الباخضاالإصضع  : مً جهىٍ
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 06االإلخم  05االإلخم 

  

 08االإلخم  07االإلخم 

  
غ الباخض (05،06،07ملخ٤ ) :االإصضع   https://www.facebook.com/GroupeDesSocietesHasnaoui: 08، ملخ٤ مً جهىٍ
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 : كاثمت جدىُم الاؾخبُان09االإلخم عكم 

 الؤهدؿابحامعت  الغجبت العلمُت ؾخاطالأ ؾم وللب ب

 حامعت مدمض بىطُاف االإؿُلت ؤؾخاط مداطغ ؤ لعُض فغخاجُت

سخي هىاعي   حامعت كاصضي مغباح وعكلت ؤؾخاط الخعلُم العالي ؾىَ

 حامعت مدمض بىطُاف االإؿُلت ؤؾخاط مداطغ ؤ ػواوي خمُضة

 حامعت البللاء الخؼبُلُت )الأعصن( ؤؾخاط مشاعن مدمض ؤبى عمان
 الباخض بٖضاص: مً االإصضع
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 : اؾخبُان الضعاؾت10االإلخم عكم 

 جامعة بلحاج بوشعايب عين تيموشنت
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

: البُاهاث الصخصُت   اللؿم الأوٌ

 في االإغب٘ االإىاؾب( X)  متلا ًغجى وي٘ ٖ

 ؤهثى طهغ الجيـ

  

 

ت  40بلى  31مً  ؾىت 30بلى  20مً  الفئت العمغٍ

 ؾىت

 50بلى  41مً 

 ؾىت

 ؾىت 50ؤهثر مً 

     

 

 ماحِؿتر ؤو صهخىعاه لِؿاوـ/ماؾتر جىىًٍ مهني زاهىي فإكل االإاهل العلمي

     

 

 عىن جىفُظ عىن جدىم بػاع بصاعي  عىن بصاعي  االإجاٌ الىؿُفي

     

 

 15ؤهثر مً على  10مً  10بلى  5مً  5ؤكل مً  الخبرة االإهىُت

في بَاع جدًحر ؤَغوخت الخسغط للخدهل ٖلى صعظت ص٦خىعاه في ٖلىم الدؿُحر جسهو: 

ت " والتي جدمل ٖىىان"" الشلافت الخىـُمُت والؤبضاع الؤصاعي همعاًير لخدضًض حؿُحر االإىاعص البكغٍ

هغظىا مً ؾُاصج٨م االإدترمت ٢بى٫ الؤظابت ٖلى الأؾئلت الىاعصة في هظا الاؾخبُان بجضًت   "جميز الأصاء

ل  ت االإٗلىماث واؾخسضامها لٛغى ٖلمي ٣ِٞ، م٘ الك٨غ الجؼٍ وهدً مً ظهخىا هًمً ل٨م ؾغٍ

 الاؾخبُان. مؿب٣ا ٖلى ٢بى٫ الؤظابت ٖلى هظا

مً بٖضاص الباخض: بً جسِسخي ٖبض الغخُم               جدذ بقغاٝ ؤ.الض٦خىع: هاًذ ابغاهُم 

 بىؾٗض
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 ؾىت ؾىت 15 ؾىىاث ؾىىاث

     

 ملاحظة:
في  كما تعكسو حقيقة الواقع العمميلمتعبير عن درجة موافقتكم عمى العبارات الواردة في الدراسة  )×(برجى منكم وضع علامة 

 الشركة
 لمتحميل الاستمارة صلاحيةذلك يعني عدم  لأنيرجى عدم ترك أي سؤال من دون إجابة 

 الصريح و الدقيق في السؤال المطروحليس ىناك إجابة صحيحة أو خاطئة فنحن نطمب رأيكم 
 اللؿم الشاوي: مخغيراث الضعاؾت 

 : الشلافت الخىـُمُت01مدىع 

أوافق   رقم الأبعاد
 بشدة

لاأوافق  لاأوافق محايد أوافق
 بشدة

الإشاعهت ا

 الخىـُمُت
INVOLVEMENT 

 

 الذي العمل في والمشاركة بالاطلاع الموظفون يشعر 1
 بو يقومون

     

 عمى إيجابي تأثير ليم يكون أن يمكن أنو الموظفون يشعر 2
 الشركة

     

تخطيط الأعمال مستمر ويشرك الجميع في العممية إلى حد  3
 ما

     

بصورة  الشركةيتم تشجيع التعاون عبر أجزاء مختمفة من  4
 نشطة.

     

      يعمل العمال وكأنيم جزء من فريق 5

يتم تنظيم العمل بحيث يتمكن كل شخص من رؤية العلاقة  6
 الشركةبين وظيفتو وأىداف 

     

يتم تفويض السمطة حتى يتمكن الناس من التصرف  7
 بمفردىم

     

      ىناك استثمار مستمر في ميارات الموظفين 8

ينظر إلى قدرات الأشخاص عمى أنيا مصدر ميم لمميزة  9
 التنافسية

     

 الؤحؿاق
CONSISTENCY 

ىناك مجموعة واضحة ومتسقة من القيم التي تحكم  10
 الطريقة التي نؤدي بيا أعمالنا

     

      تجاىل القيم الأساسية لمشركة سوف يوقعك في المشاكل 11
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ىناك مدونة أخلاقية توجو سموكنا وتخبرنا بالصواب من  12
 الخطأ

     

نعمل بجد لتحقيق حمول  عندما تحدث خلافات، فإننا 13
 مربحة لمجانبين

     

      لدى الشركة ثقافة محددة وواضحة 14

 نظر وجيةالشركة  أجزاء مختمف من الأشخاص يتقاسم 15
 .مشتركة

     

      من السيل تنسيق المشاريع عبر أجزاء مختمفة من الشركة 16

إن العمل مع شخص من قسم آخر في ىذه الشركة لا  17
 يشبو العمل مع شخص من شركة مختمفة

     

ىناك توافق جيد للأىداف عبر المستويات المختمفة في  18
 الشركة

     

 الخىُف
ADAPTABILITY 

 الأخرى والتغيرات لممنافسين جيد بشكل تستجيب الشركة 19
 الأعمال بيئة في

     

      ناذرا ما تواجو محاولات إحداث التغيير مقاومة 20

      غالبا ما تتعاون أجزاء مختمفة من الشركة لإحداث التغيير 21

 وتوصياتيم إلى تغييرات الزبائنغالبا ما تؤدي تعميقات  22
 ميمة

     

 الزبائنيتمتع جميع الأعضاء بفيم عميق لرغبات  23
 واحتياجاتيم

     

من قبل  الزبائنتشجع الإدارة الاتصال المباشر مع  24
 الموظفين

     

      نحن ننظر إلى الفشل باعتباره فرصة لمتعمم والتحسين 25

      يتم تشجيع ومكافأة الابتكار والمخاطرة 26

      التعمم ىو ىدف ميم في عممنا اليومي 27

 االإهمت
MISSION 

      ىناك إستراتيجية واضحة لممستقبل 28

      ستراتيجي واضح بالنسبة ليإن توجينا الإ 29

      يضع القادة أىدافا طموحة، ولكنيا واقعية 30

 نحن نتتبع باستمرار التقدم الذي نحرزه تجاه أىدافنا المعمنة 31
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ما يجب عمينا فعمو لتحقيق النجاح عمى المدى  نحن نفيم 32
 الطويل

     

      لدينا رؤية مشتركة لما ستكون عميو المنظمة في المستقبل 33

      القادة لدييم وجية نظر طويمة المدى 34

نادراً ما يؤثر التفكير قصير المدى عمى رؤيتنا طويمة  35
 المدى

     

 

 

: الؤبضاع الؤصاعي 02االإدىع   

أوافق  Items       العبارات  N الأبعاد
 بشدة

 لاأوافق بشدة لاأوافق محايد أوافق

 طلاقة
 التفكير

لمواجية مشكلات  الخلاقة الأفكارعمى توليد  لدي القدرة 1
 العمل.

     

أساليب جديدة تساعد و اقتراحات  مأشعر بالرغبة في تقديـ 2
 .العملفي أداء 

     

 المخالفمن الرأي  الاستفادةعممي عمى  فيأحرص  3
 لرأيي

     

      .العمل خصوصبميارات النقاش و الحوار ب عأتمت 4

      زوايامن عدة  الأمور إلىعممي أنظر  تأديةثناء أ 5 المرونة
أحرص عمى معرفة أوجو القصور أو الضعف فيما أقوم  6

 بو من عمل
     

      تغير موقفي عندما اقتنع بعدم صحتو فيأتردد  لا 7
      .نفس العمل لأداءمتنوعة  قطر  مبإمكاني تقدي 8

      بالعمل المتعمقة المشاكلحل  في لدي طريقتي الخاصة 9 صالةلأا
      .الجديدة بثقة يأفكار و مقترحاتي  نعبر عأ 11
      الجديدة الأفكارقبول أو رفض  فيأتسرع  لا 11
      متجدد بأسموب لي الموكمة الأعمال بإنجازأقوم  12

 الإحساس
 بالمشكلات

      العمل قبل حدوثيا لكامش عأتوقعادة ما  13
      بدقة المشكمةأستطيع توضيح مدى صعوبة  14
 المشاكلمعاجمة  في الإبداعية الأفكار باستثمارأقوم  15

 ني في العمل.تواجي التي
     

     أجد  حتىالعمل دون توقف  في الجيدمن  المزيدل ذأب 16
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 حل لممشكل
أفكار جديدة  ديملتق حماسي يرلدي تث المخاطرةروح  17 خاطرةالم

 ومبدعة
     

      المخاطرةفريق تسوده روح  فيأفضل العمل  18
      النجاحالتي تسبق  التجربة باعتباره لفشلأتقبل ا 19
وتجنب الأساليب  أعمال جديدة تجربة فيأرغب دائما  21

 الروتينية قدر الإمكان.
     

أوافق  Items       العبارات  N الأبعاد
 بشدة

لاأوافق  لاأوافق محايد أوافق
 بشدة

تعمل الشركة عمى زيادة حجم المبيعات من خلال استحداث  1 البعد المالي
 منتجات جديدة

     

 الأىدافلتحقيق  المالية الموارد يرعمى توف الشركةتعمل  2
 .الإستراتيجية

     

ط بض إلىييدف  صارم نظام رقابيتحرص الشركة عمى تطبيق  3
 التكاليف

     

      المتميز عماليانتيجة أداء  الشركة تحققيا التي الماليةتعد النتائج  4

      تحقق الشركة ولاءا عاليا من زبائنيا 5 لاءبعد العم
      تقوم الشركة بتسميم المنتج لمزبائن في الوقت المحدد 6
      شكاوي الزبائن تعرف الشركة انخفاض في 7
      دوما لجذب الزبائن الجدد والإحتفاظ بيم  الشركة تسعى 8

بعد العمميات 
 الداخمية

      حققت الشركة تزايد مستمر في الإنتاجية 9
      تسعى الشركة لتخفيض معدل عيوب المنتج باستمرار 11
إلى تصريف المنتجات بسرعة من  تسعى الشركة بصورة مستمرة 11

 أجل تجنب بقائيا في المخزون لفترة طويمة.
     

لتقميل  المعموماتالعمميات بتكنولوجيا  عديدربط بالشركة  تقوم  إدارة 12
 في أداء المياموالوقت  الجيد

     

بعد التعمم 
 والنمو

      تحقيقيا الشركةتريد  التي الأىدافمع  العاممينتتماشى كفاءة  13
لجميع  الأجور عادلا ومرضياتحرص الشركة عمى جعل مستوى  14

 العمال
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      العاممينبرامج تدريبية كافية لتطوير قدرات  الشركةتقدم  15
      تييئ إدارة الشركة ظروف العمل الآمنة والملائمة لأداء العمل 16

بعد المجتمع 
 والبيئة

مخمفات الإنتاج بطريقة غير مؤذية لمبيئة  تقوم الشركة بتصريف 17
 والمجتمع

     

تحثني إدارة الشركة عمى التقميل من استيلاك الطاقة )الغاز،  18
 الوقود، الكيرباء..(

     

      لمعاممين والعلاجوسائل النقل  الشركةتوفر  19
والإجتماعية  الخيرية لبعض المبادراتعات بر ت الشركة  تخصص 21

 المجتمع داخل
     


