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 انًقذيخ:

شررًشدٟ تنصية ررر خٕررشر ودثٔررً شر ررً ودثٔررً خّررثجً تنؽ،تاررح تنةؽصةن ررر  ت ؼصةث  ررر وي ررث 

شت قصٙررثن ر شتنّ ثِرر ر شتنصنة ة ررر.... شر ًاررث  اررىت خثأٜررثقر منررت كا ررث قثِرر  وٕررصً  خرر   ِررثجً 

 تنةؽصةنثز.

وت كثاس  ةة ر تنصية رر خرثنةؽصةت شر ظً ششصرفظً قرر مٞرثي ور  تننتقرثز تنصدثنن رر ورت ِرثجً شم

تنةؽصةنرثز تننثنة ررر تىلرًلا  م  كا اررىت تنصرفظ ً تنةصدررثنج خرر   تنةؽصةنرثز نرر ُ ار، تنةفررهن تن،ـ رره 

فظً شتنفنرثج تنةرر ظً  ةررت  ةة ررر تنصية ررر خةؽصةررت وررث  مو كا  ةة ررر تنصية ررر قررر ك  وؽصةررت شررًشدٟ ششصرر

خرفقًتن ارىت تنةؽصةرت  خرر ك٘رردفس  ةة رر شية رر تندٕرً كافّر   ق ةررث  رًب خثنصية رر تندٕرً ر  ٙررح 

تنصية ررر تنٕررثوةر خررثنةؽصةت  ـ ررط  نرره تندٕررً خةعثخررر تن ررثجة    ةررت كوررً تنصية ررر تنٕررثوةر خررثنةؽصةت  

قر منررت كا تن،تٜررن    ِررصًتش ؽ ص ث  شتنةيفررى   نمكك ررث  كةررث كا رر  تنةّررص هق،ا وي ررث  اررىت خثأٜررث

تندًٕ ا  تننيًٙ تنة،ؼح قر  ةة ر تنصية ر  خةنيت كا    ٍنتنشا لدًذ شو ثيذ خشعرًذ تِرصمهتو    

قر ـ   شنه ِثجً تننيثً٘ تىلًلا  يثً٘ ِثندر  خةنيت كا ث شصيثقٗ ؼًتء تِصمهتو ث )تنٙرف   

 (.118  2000شآلًشا  

ثم خثندٕرً كفـره تنةر ظًتز تن ، رر شن ه شديس تأنتيذ قر تنشع رً ور  تنة ِّرثز  ودرهك ت اصةر

تنصر ششّد ث و رٍذ شيثقّر ر  لث٘رر ورت نلر،ج تن رًا تنفرثن  شتننٕرً   تنرى   ًكرٍ  ةرت )تقصٙرثن 

تنةنًقر(  ونصدًتً كا تىقًتن وش  تنةنًقرر شتنة رثيتز ار  تن ر،ذ تنهتقنرر ند رثء شتِرصةًتي تنةي ةرثز 

 (.   2008)خ  ٘،ٔر  

وفهنتز تىنتء تنةًشفرت تنصرر شّرث ه  ةرت شف  را تنفث ة رر  ششنه تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر مـهلا

نةّررة،ك ثز تأنتي ررر  ششةعررر شكرر،يتً ت ؽثخ ررث قررر تنفشررً تأنتي   ـ ررط شّررث ه  ةررت شف  ررا يقثا ررر 

تنةي ةررر شتِررصةًتياث قررر تىؼررر تنك، ررر كةررث كا وةثيِررص ث شّررةؿ خررثنص     تنةّررصةً نةص   ررً قررر 

  ششفه رره تأوشثاررثز تنةتجةررر شخررهتجر تنصٙررًب شكِررثن د  قررر تن ررًشب تند ة ررر تنهتلة ررر شتنمثيؼ ررر

 ( 3   1430ٜ،ء اىت تنص    .  )تنةنؽر  

ششًشدٟ منتيذ تنة،تين تندٕرً ر خثنّ ثِرثز شت ِرصًتش ؽ ثز تنصية، رر نةةؽصةرت  ـ رط ششر،ا 

 كارررهتب شِ ثِرررثز شتِرررصًتش ؽ ثز شلكرررٟ منتيذ تنةررر،تين تندٕرررً ر توصرررهتنتً ٞد ن رررثً شاّررر ث قً  رررثً 

نةّ ثِثز شت ِصًتش ؽ ثز تنصية، ر  شاىت  نيت كا شّرصةه منتيذ تنةر،تين تندٕرً ر خي ص رث ور  كارهتب 

شلكٟ شمؼًتءتز شيف ى ر و  شةك تنّ ثِثز شت ِصًتش ؽ ثز تنصية، رر خرثنةؽصةت  قصنةرر قرر تشّرث  

شنثيٚ منتيذ شتاص ثم  شونك  ؽيح تنةؽصةت ِةد ثز تنصيثقٛ شوث  صًشح  ة   و  آظثي ِةد ر  ـثنر 

 (.6  2007تنة،تين تندًٕ ر وت تنّ ثِثز شت ِصًتش ؽ ثز تنةؽصةن ر )وثاً  

ما  ةة ررر شف، ررر تىقررًتن ورر   ،توررر ون  ررر نةصية ررر منررت  ،توررر وّررث هذ شنتقنررر نةصية ررر  

 ّص،ؼح ؼةةر ور  تأؼرًتءتز شتنصرهتخ ً  شن ره تيشردٟ ونرك شقرت ِر ثقثز وصنرهنذ خةرث  رًب خصية رر 

ًٕ ر  تىوً تنى  كنلا منت شنهن ششي،ع تنصنً فثز تنةصنة رر خصية رر تنةر،تين تندٕرً ر ذ  مو تنة،تين تند

تيشرردٟ ورر  تنيثـ ررر تن،تقن ررر خؽةةررر ورر  تنةفررهنتز ت ؼصةث  ررر شت قصٙررثن ر شتنع ثق ررر شتنّ ثِرر ر 

 (.87  2004)تن ً ،شر  

ة  رثَ نص رهم تنٕرن،ج  م   ةت تنصية رر تندٕرً ر ك2000شن ه ككه ش ً ً تنصية ر تندًٕ ر  ثم 

لث٘ر قر وؽثج ـ ،  تأاّثا  ـ ط يخٟ تنص ً ً خ   تنصية رر تندٕرً ر شـ ر،  تأاّرثا  كرر ونرك 

 ،ٜرؿ خٝرًشيذ تنصًك رٍ تنرهشنر شتننرثنةر  ةرت شية رر تنةر،تين تندٕرً ر )ون ره تنصمكر ٟ تن رر،ور  

2001  7.) 
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ةش  كا شٕشر مٞثيت شٕم ٙ ث شخ ىت تنٙهن؛ قإا تنةّصؽهتز تنفشً ر نلإنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  

نةةنثنؽثز خن ة ر شورهيكثز شتِرنر  شرهقت منرت ٜرًشيذ م رهتن ق رثنتز خص،ؼ رثز تِرصًتش ؽ ر و  رفذ 

نةةثيِر كنشتي ر ً وفن،قر ششفش ً اثقه )تِصًتش ؽر(  ؽةت خ   ت ِص نثج تن،ت ر نةة هتا شموشثا رر 

ثو ش ر شًِ نر تنص   ً شتنصن  ه, شةصره ور  تنصكد ا  شتنة ِّثز تنصنة ة ر تن ،م شنةر شِٟ خ ةثز ن ي

تنص  ًتز تنص ي ر شتنةنة،وثش ر منت تـص ثؼثز ِ،   ةر وصك،يذ شِ ثِثز ـش،و رر و  رهذ شش  رًتز 

ظ ثق ر شـٝثي ر شتؼدر ت ِص نثج, قٝتً    شفه  كد ً كلً يِر   رهن ور  مٔرثيتز تِرصف ثم قرر 

هيتش ث تنةنًق ررر قررر و ررهتا  ةررر  تنة ِّررثز كواررثا تنةؽصةررت تىكررثن ةر ـرر،ج ا،  ررر تن  ررثنتز شقرر

تنصنة ة ر شكنشتياث قر ٘ ثرر تنًؤ ر ت ِصًتش ؽ ر, ششدير يِثنر شتٜفر شكارهتب وتجةرر نصكر، ً 

تنصنة    ش٘، ً منت تنصة ٍ ظر  تنصيرثقُ  ششؽرثشٌ تنكرً  تنص ة ه رر تنصرر ش ر،ن منرت تنصمةري )تنند ره   

2005  128.) 

ؽ ر خفا ررث شرر نلا نشياررث خشفررثءذ  ثن ررر قررر خ ةررر شصٙرري خررثن ة،ٚ ششصة ررٍ تأنتيذ تأِررصًتش 

شتنصن  ه شتنصٕ، ٓ اص ؽر تن،قًذ تنةنة،وثش ر  ش ًلا تندنٛ كا تن ثنذ ت ِرصًتش ؽ     صكةنر،ا شقرر 

تن،قس تنةيثِح ن،ٜت ش،ؼ رثز تنةي ةرر شخرثىـًلا شفه ره شؼ ص رث تنةّرص دة ر  ش  ِّر،ا تنةنيرت 

ش    ري نشيارث ق رٟ  يره وّرث هذ تنةي ةرر  ةرت تنصش ري ورت خ ةرر شتىرًتٚ شتىاهتب نةةي ةر  

تنن،نةررر تنةص  ررًذ  ةررت افرر، وصٍت رره شنشي ررث ك ٝررث شّررث ه  ةررت شٕررؽ ت تنةرره ً   ت لررً   نصيف ررى 

 (.Lee & Chen, 2007: 1028إثٞثش   تن ،و ر تنًشش ي ر)

ن،تٜررؿ قررر شيف ررى شن رره ككررهز تننه رره ورر  تنهيتِررثز كا تأنتيذ تأِررصًتش ؽ ر ن ررث نشياررث ت

مِصًتش ؽ ر تنةي ةر و  لتج وؽة، ر و  تىنشتي تنةصفث ةرر  وي رث: منتيذ ور،تين تنة ِّرر خفنثن رر 

 صٝررة  ونررك شية ررر يكَ تنةررثج تندٕررًلا  تنةّررثاةر قررر شفِرر ُ ت شؽررثة ت ِررصًتش ؽر  شيٕررةر ظ ثقررر 

ة ررر قنثنررر   ششفِرر ُ شي  ة ررر قنثنررر  تِررص تج تنشفث ررثز تنؽ،اً ررر  تِررصمهتم كا ةررر يقثخررر شي  

 (.Hitt & Hoskisson, 2009:350وةثيِثز كلتق ر) 

شفشر تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر نصةعر تنيةٟ تن  ثن  تىكعً وتجةر نصف  ا تنيؽثؾ قر وهتيَ و

تنصنة   تننثم  شمـهتض تنص،تٌا خكً  ر مخهت  ر خ   و صٝ ثز تند ةر تنمثيؼ ر و  اثـ ر شتن    

(  شلث٘ر Hitt,and others,2010,p438ز تنصي  ة ر و  اثـ ر كلًلا )شتىرًتٚ شتىشن، ث

كا ٘ ثرر تنص،ؼ ثز تنةّص دة ر ى ر وي ةر وًا،ار خنيًٙ تن  ثنذ شتن ثجه ت ِصًتش ؽت  ةصةك 

ِةكر تنص،ؼ   شتنففٍ شتـص،تء تنفًؼر  شاىت   اة  نصش،   تنًؤ ر منر تنةّص در   شو  ظ  مـثنص ث 

  ةصةك ٔمٗ ا، ت ِصًتش ؽر قثن ثجهشةص ر  يهاث اؽثؾ كش قٕر تنةي ةثز  منر خًتوػ كنتج ر 

 ينذ قهيذ خثوصت   صةصت كةث شفهض قه اشّثز ك  شؼ  قر تن،ق،ب  ةت شقهيذ شوًشار شٙة  

and JH Pull, تنةف كر تند ةر قر  فهض قه شف،ج ى  تِصًتش ؽر خفِة،ج تنفنر

others,2013,p2).) 

كا تأنتيذ  (Johnson &Williams,(355-2013,350,نيتِر شقر افُ تنّ ث  ككهز 

تأِصًتش ؽ ر  ؽح كا شش،ا تنصفه  تىكعً كاة ر ش يًٙ تنص   ً تنصي  ةر تنة   نديثء وي ةثز 

تنؽ،نذ تنٕثوةر شةد ر  ـص ثؼثز تنةّص در تنصر  ٙنح تنصيد  خ ث شٜةثاث نيؽثؾ شش هم تنة ِّر 

  ششف  ا تنمكٟ ت ِصًتش ؽ ر خ ث.

كةث ك٘دفس وةثيِثز منتيذ تنة ِّثز تنصنة ة ر نلإنتيذ ت ِصًتش ؽ ر ش ةة ر تاصةثو ث 

خثنة،تين تندًٕ ر خث صدثياث تنة،ين تىا  تنى  شنصةه  ة   اىة تنة ِّثز قر شف  ا كاهتق ث   

و،ٜ، ث  ٙنح شؽثاة  خّدح ش  ً تني ًذ منت تنة،تين تندًٕ ر و  ك،ا ث وؽة، ر ك ةثج شصنةا 

يف ى ِ ثِثز شا   تننثوة   منت ت صدثياث شظ فر تِصًتش ؽ ر شصشثور وت كا  و،تين تنشة ر)تنةي ةر( خص

 (.316  2015شك٘دؿ تنة،ين تندًٕلا ؼٍء    صؽٍك و  تِصًتش ؽ ر ك  و ِّر ) ،تشنذ  شن ه  
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شنىت شنه تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر ًٜشيذ شن ُ شًقثً  ىا ث ش ن  منت يقت كنتء تنؽثونثز 

ـثًٜتً شوّص دتً شونك موت ش  شكد   ث خٕشر ؼ ه  ش ّث ه شدير كِة،ج تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر 

تنةي ةر  ةت شف  ا وؽة، ر و  تنف،تجه و  كاة ث: شفه ه لثيٞر ًٞ ا نةؽثونر شفهن و،قن ث 

ٜة  ؼ ًتق ر تى ةثج قر تنةّص در  كةث  ّثا  قر ٌ ثنذ قهيذ تنؽثونر  ةت و،تؼ ر تنةيثقّر 

ٕه هذ تنةفة ر وي ث شتنهشن ر  ش ةيؿ تنؽثونر موشثا ر توصت  و ٍذ شيثقّ ر وّصةًذ  ش ةُش  تنؽثونر تن

و  تِصمهتم تنة،تين تِصمهتوثً قنث ً   كةث  ،قً قًٖ وٕثيكر ؼة ت تنةّص، ثز تأنتي ر قر تننةة ر 

ثأٜثقر منت كا ونك  ،قً تىوً تنى    ن  منت ش ة ر تنة ثشور تنصر قه شفهض  يه تن  ثم خثنص   ً خ

شؽثاُ تنفشً شتنةةثيِثز تأنتي ر نهلا وه ً  تنؽثونثز  ش يةر تن هيذ  ةت تنصفش ً ت ِصًتش ؽر 

تنمت  نهلا تنةهيتء ش ؽنة    دثنيشا منت ٘يت تىـهتض شن ّ،ت وصة    ن ث )و ث  شآلًشا  

2007  159 .) 

 يشكهخ انذراسخ:

ةي شظثجف  ش ةة ثش  شقر و هوص ث تنصمك ٟ و  كا   نه شك، ً تنية،وغ تأنتي  قر ومص

 ،تور تنيؽثؾ قر و،تؼ ر تنصف، ز تننًٙ ر شخثني ً منت شفة ر تن،تقت تنًتا  نةي ثم تنصنة ةر  

ششفه ه كا  تن ٝث ث تنصر ش،تؼ  و ِّثز  تنصنة   خهشج وؽةُ تنصنثشا تنمة ؽر ق ه شٝةيس 

يش  ًٜشيذ ذتقصًتؾ اةثوغ منتي ر وصك،يذ  شف ا ش،٘ ثز وهيؼر قر وؽثج شك، ً تنصنة   شمنت

تىاهتب تنصنة ة ر خشفثءذ  ثن ر  شش ن  منت ت ِصمهتم تىوعر نةة،تين تندًٕ ر شتنةثن ر قر 

تنة ِّثز تنصنة ة ر شننر اىت ت اصةثم تأقة ةر كثا اثؼةث    تنص،ؼ  تننثنةر اف، تأنتيذ 

نفه عر قر شمك ٟ تنصنة   شمنتيش  قر كثقر وًتـة  شكا،ت   ت ِصًتش ؽ ر كفخًٌ ت شؽثاثز تنصًخ، ر ت

 (3  2013)تنٍاًتار  

( كا تأنتيتز تنصًخ، ر خفثؼر منت شك، ً كنتج ث نصش،ا قثنيذ  ةت 2018ككهز تن ًار )

تن  ثنذ  شتأخهتع  شت خصشثي  شتنصؽه ه شتنصنثور وت تنةص  ًتز خٕشر ككعً كفثءذ قثنةي ةثز تنيثؼفر 

شنصةه  ةت تن  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر تنصر شصة ٍ خثنًؤ ر تنةّص دة ر شتن هيذ  ةت قًتءذ تىـهتض  ار تنصر

شتنةّصؽهتز خةث  شفر ت ِصةًتي شتنًقر شتنية، نةةي ةر شنىت شنصدً تن  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر وّة،نر 

ت ِصًتش ؽر خ       اؽثؾ تنةي ةثز كش قٕة ث شخهشا تن  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر    ةش  شف  ا تنص،تٌا

 تنصكةنثز تنةّص دة ر شتنفثؼثز. 

( منت شؼ،ن وؽة، ر و  تنٙن،خثز تنصر ش،تؼ  شكد ا 2012كةث كٔثيز نيتِر تننص در )

اـ( شؼ،ن 1433تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خةهتيَ تنةص،ِكر خةه ير تنً ثٚ  شككهز نيتِر تنى ح )

ًتز تنةهتيَ تنعثا، ر قر ٜ،ء تأنتيذ خنٛ تنةٕشتز تنصر شفه و  ش،تقً شةك تنشفث ثز نةه 

 ت ِصًتش ؽ ر.

م(  ش ) ده تنشً    2005شقر افُ تنّ ث  كٔثيز نيتِثز كر و  نيتِر ) ّثب  

( منت ًٜشيذ شدير وهلر تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  نةث ن ث و  2010م(  ش)تن فكثار  2010

 ذ تنصيثقّ ر ن ث.تانشثِثز م ؽثخ ر  ةت تني ثم تأنتي  نةةي ةر  شٌ ثنذ تن هي

شقر ٜ،ء وث ِدا قإا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شنه وهلتً ـ ، ثً نصك، ً تنصنة    شونك نةةٍت ث 

تننه هذ تنصر و  تنةةش  كا ش،قًاث  ةت ٘ن ه تنفّثِ ر تنةةف،ظر شؽثة تنًؤ ر تنةّص دة ر نةة ِّر 

لة ر شتنمثيؼ ر ششفه ه تأوشثاثز؛ ششنٍ ٍ ت ِص نثج شتنف   نةص  ً شتنصك، ً تنةّصةً   نةد ةر تنهت

كةث كا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شنه  ةة ر ًٜشي ر  شن ّس  ةة ر كةثن ر؛ ىا ث ش ن  منت يقت كنتء 

 تنة ِّثز ـثًٜتً شوّص دت؛ً شونك موت ش  شكد   ث خٕشر ؼ ه.

ز شخيثء  ةت وث ِدا شصفهن وٕشةر تنهيتِر تنفثن ر قر ـثؼر تني   تأنتي ر خثنة ِّث

تنصنة ة ر نةصك، ً خث  صةثن  ةت تنةهتلر تأنتي ر تنفه عر تنصر شنه تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر و  
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كخًٌاث  مٜثقر منت ونك وفثشنص ث شكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خث صدثياث 

 وكةدثً وةفثً نةة ِّثز خٙفر  ثور شتنصنة ة ر خٙفر لث٘ر

 أسئهخ انذراسخ:

 شج تنهيتِر تأؼثخر    تنصّثؤ ز تنصثن ر:شفث

 وث تأٞثي تنةفثا ةر نلإنتيذ ت ِصًتش ؽ ر؟ .1

 وث تأٞثي تنةفثا ةر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر؟ .2

وث كنشتي شو ثم تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر قر وهتيَ تنصنة   تننثم  .3

 خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر؟

تي شو ثم تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر قر وهتيَ وث وصكةدثز شفن ر كنش .4

 تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر؟

 أهذاف انذراسخ:

 ش هب تنهيتِر نصف  ا وث  ةر:

 شنًب تأٞثي تنةفثا ةر نلإنتيذ ت ِصًتش ؽ ر. .1

  ًٚ تأٞثي تنةفثا ةر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر. .2

أنتيذ ت ِصًتش ؽ ر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر قر وهتيَ تنصنة   تننثم شفه ه كنشتي شو ثم ت .3

 خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.

خ ثا وصكةدثز شفن ر كنشتي شو ثم تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر قر  .4

 وهتيَ تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.

 أهًٍخ انذراسخ:

    هذ ت صدثيتز وي ث وث  ةر:شيكةا كاة ر تنهيتِر و

شصيثشج تنهيتِر و،ٜ،ع تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  تنى   نهُّ كـه تنةهتلر تأنتي ر تنفه عر   .1

 تنى  كظدس قث ة ص  قر اؽثؾ و ِّثز تنصنة  .

كاة ر تنة،تين تندًٕ ر شنشياث تنفث ر قر تنصية ر شتنصك، ً شـثؼص ث ىِثن ح ـه عر قر  .2

 منتيش ث.

 تنصنة   تننثم شـثؼص ث تنةثِر نصك، ً ؼة ت  يثً٘اث لث٘ر تأنتيذ. كاة ر و ِّثز .3

 مظًتء تنؽثاح تني ً  قر وؽثنر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شمنتيذ تنة،تين تندًٕ ر. .4

قه شّ   تنهيتِر و  لتج اصثجؽ ث تنصر ش،٘ةس من  ث قر ش ه   خنٛ تنفة،ج شتنص،٘ ثز  .5

 ثز تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.شتنة صًـثز قر شك، ً تننةر تأنتي  خة ِّ

 ةش  كا شف ه وه ً  و ِّثز تنصنة   تننثم و  لتج شنًب ك ف ر شوصكةدثز شكد ا تأنتيذ  .6

 ت ِصًتش ؽ ر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر.
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  يصطهحبد انذراسخ:

 الإدارح الاستراتٍدٍخ: .1

نفثن ر  شش،ق ً تنةنة،وثز تنتٌور  شنًب خفا ث: ذ ةة ر وّصةًذ نصي    ششيف ى تن ًتيتز ت

ششي    تنة،تين شتنؽ ،ن تنشف ةر؛ نصيف ى تن ًتيتز شش     تنيصثجػ خ،تِكر ا ثم تنةنة،وثز خٕشر 

 (18  2013وصشثورذ ) ٍتٌ   

ن كنتء  ب مؼًتج ث خفا ث: وؽة، ر و  تننةة ثز تأنتي ر تنةصفا  ة  ث وّد ث شتنصر شفهِّ ًّ ششن

  تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر قر تنةهلا تندن ه  وت تننةر  ةت و،تؼ ر منتيذ و ِّثز تنصنة 

تنصفه ثز تنةف كر خثنؽثونر  شتِص تج ؼة ت تنفًٖ تنةصثـر  ششفه ه ا،تـر تن ،ذ شت ِصفثنذ 

 وي ث  شا،تـر تنٝني نصٙف ف ث  و  كؼر شف  ا تىاهتب تنةيٕ،نذ. 

 إدارح انًىارد انجشرٌخ: .2

تين تندًٕ ر خفا ث وؽة، ر و  تندًتوػ , ش تن،ظثجي , ش تىإكر شنًب منتيذ تنة،

 HUMANتنةٙةةر نصن    كر و  كاهتب تنفًن ش تنةي ةر , ش تنة،تين تندًٕ ر 

RESOURCES  كث٘كتؾ  نصدً ـه عثً ش قه ـر وفر ت٘كتؾ تىقًتنPERSONNEL 

 كر تنصف،ج تنصهي ؽ ر ,  يهوث قثوس ار ا 1970تنى  كثا ِثجهتً كش تن ،لا تننثوةر , ش ن ه كثاس ِير 

تنؽةن ر تىوً ش ر أنتيذ تىقًتن , ش ار تكدً وي ةر وصمٙٙر قر وؽثج تأنتيذ خص   ً تنةٙكةؿ 

منر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر , ش ونك ـصت  صةثٔت وت تىنشتي تأِصًتش ؽ ر تنةصٍت هذ نةة،تين تندًٕ ر 

وه ًش تنة،تين تندًٕ ر ًٔكثء كثوة   قر تى ةثج  قر اكث  تنة ِّثز كش تنةي ةثز , ش ن ٙدؿ

 (.14  2007تنةصنة ر خثنصمك ٟ ت ِصًتش ؽر )رًخر  شق ًذ  شِتٞي ر  

ششنًب مؼًتج ثً خفا ث وؽة، ر تندًتوػ شتىإكر تنصر شصدن ث منتيذ و ِّثز تنصنة   تننثم 

 ةّص در.قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خ ث ِ،تء و  ـ ط تن،تقت كش شكةنثز تن

 انذراسبد انسبثقخ:

شنًٚ تنهيتِر ق ةث  ةر خنٛ تنهيتِثز شتىخفثض تنّثخ ر وتز تنٙةر خة،ٜ،  ث كش 

خةص  ً و  وص  ًتش ث  وت ونًٜ ث وًشدر ٌوي ثً و  تىـهض منت تىقهم  ظ  تنصنة ا  ة  ث  شونك 

  ةت تنيف، تنصثنر:

ةهتء كة ثز ؼثونر تنةةك شنًب نيؼر وةثيِر  ( 2018اهقس نيتِر ِة ةثا شكو   ) .1

تِصمهوس    لثنه نة ثيتز تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر و  شؼ ر ا ً ك ٝثء ا ةر تنصهي ُ

م هتن تِصدثار شصش،ا و  ِس وفثشي لث٘ر خة ثيتز تن  ثنذ تنهيتِر تنةي ػ تن،٘فر شش  

نة ذ  ت ِصًتش ؽ ر تنّس شار ذت ِصدثق ر  تنصفه   تنصفّ ً  تشمثو تن ًتي  تنة،تءور  تنص

و ثيتز تننة ه مؼةث  و،ؼ،نذ خهيؼر كد ًذ شونك و  شؼ ر كا شقه ش،٘ةس تنهيتِر منت 

ا ً   ير تندفط ششصنه  ـه تنشفث ر  شك ةت تنة ثيتز ار )و ثيذ تشمثو تن ًتي( شتقر 

تنة ثيتز )و ثيذ تنص،تقا( شش   ةر و ثخةر نمدًتء قر وؽثج تنصمك ٟ أظًتء تنصٙ،ي 

شكثا تنصٙ،ي تنة صًؾ لثٖ خصية ر ظتض و ثيتز ار و ثيذ تنصفّ ً تنة صًؾ خمدًتش   

ت  يه تننةهتء. ًً  شو ثيذ تنصفه  شو ثيذ تنص،تقا خث صدثياث كقر تنة ثيتز ش،ق

اـ(  خني،تا: ذوصكةدثز شكد ا تنؽثونثز نلإنتيذ 1438نيتِر تنٕةتا  شتنف،ٌتا ) .2

ةن ر تنّن،ن ر نلإنتيذذ  و  شؼ ر ا ً ك ٝثء تنؽ 2030تأِصًتش ؽ ر نصف  ا يؤ ر

اهقس تنهيتِر منت كخًٌ وتوؿ وصكةدثز شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر تنيثخنر و  يؤ ر 

  شتِصمهم تنهتيِثا تنةي ػ تن،٘فر تنةّفر  ت ِصدثار كنتذ نةهيتِر  2030تنةةةشر 

نت ( و  ك ٝثء تنؽةن ر تنّن،ن ر نلإنتيذ  شش،٘ةس تنهيتِر م287شخة س   ير تنهيتِر )
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اصثجػ كاة ث: كا وصكةدثز تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر ـٙةس  ةت نيؼر  ثن ر و  تىاة ر  شكا 

 كقًتن تنهيتِر  ًشا كاة ر ش،تقً وصكةدثز تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر.

شفه ه نشي تن ثجهتز ت ِصًتش ؽر قر تنصمك ٟ  (2017اهقس نيتِر تىِةً  ) .3

كىنك قر شةش   تننثوة   ششية ر و ثيتش   ت ِصًتش ؽر قر وشصح تأًٔتب تنصًخ،  خفخ ث ش

ب  ةت تنفًش  ـ،ج وفثشي تنهيتِر شتنصر شنٍلا تنفي ر شتأنتي ر ششفن ر تنص ي ثز شتن ًُ صن

قثجهتز وشصح تقصًٙ شكد ا تندفط  ةت تنة ار( ش-تنهيؼر تن،ظ ف ر-نةص  ًتز)تنمدًذ

-تأًٔتق ر قر)تن ثجهتز( قثجهذ ششصةعر قةر تن  ثنذ 44ش هنا  )تأًٔتب تنصًخ،  خفخ ث  

اـ  شتِصمهوس تندثـعر تنةي ػ 1438تنةّث هتز( خةه ير كخ ث نةنثم -يج ّثز تىقّثم 

تن،٘فر  كةث تِصمهوس ت ِصدثار كفنتذ نؽةت تند ثاثز و  وؽصةت تندفط كة  ا ًتً نٙ ًة  

  كا    شوشكِفً تندفط    وؽة، ر و  تنيصثجػ قه خة س ـه تنشفث ر تنى  تيشٝص  تندثـعر

قر وشصح تأًٔتب تن ثجهتز تنيصثجػ ش تنص،٘ ثز نةةثيِر تن  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر نهلا 

شٜت لكر تِصًتش ؽ ر  ةت وّص،لا شٌتيذ تنصنة    لص ثي تن  ثنتز  تنصًخ،  خفخ ث ار 

 ت ِصًتش ؽ ر ششٜت آن ر نصـفا ة ث. 

ٙفثز ( نيتِر تنةدثنئ شتن1( نيتِر   هب: )6slu( nswusluJ )2016قهم  .4

( تنصف  ا قر تىشٜثع تنًتاير  2شتنة ثيتز تنتٌور نةه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر  )

( شٜت 3شتن ًشب شت ـص ثؼثز تنةًر،خر نةه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر ت ِصًتش ؽ ر  )

( وّص،لا كفثءذ خًاثوػ شفّ   4خًاثوػ شفّ   منتي  نةةهيِر تنعثا، ر ت ِصًتش ؽ ر  ش)

ر ت ِصًتش ؽ ر خثِصمهتم  ةة ر تندفط تنصية، . شكثا ؼةت تنن يثز منتيذ تنةهتيَ تنعثا، 

وّصؽ د   قر ـ   ش  تنصف ا و   يثً٘ تن  ثنذ  7كثنصثنر  كؼً س و ثختز وصنة ر وت 

وه ً شاثجح وه ً  369: ش  تِصٕثيذ 2و  تنةهيتء. تنمك،ذ  7ت ِصًتش ؽ ر و  قدر 

ر نة  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر شت ـص ثؼثز قر شيؤِثء خًتوػ تنصمك ٟ نهيتِر تن ًشب تنفثن 

: ش،ٌ ت ت ِصدثاثز 3شك، ً خًاثوػ شفّ   منتيذ تنةهيِر تنعثا، ر ت ِصًتش ؽ ر. تنمك،ذ 

 ةت تنن ير نص     شتنصنة ا  ةت تندًاثوػ. شكثاس كنشتز تندفط  دثيذ    تِصةثيذ و ثخةر  

 ثنذ ت ِصًتش ؽ ر ندًاثوػ شنٍ ٍ شتِصد ثا  شتِصةثيذ ش    . شكظ ًز اصثجػ تندفط كا تن 

ودثنئ تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر  شـهذ  -1شـهتز كةف،ي  3وهيتء تنةهتيَ تنعثا، ر شصفني و  

و ثيتز تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر. شكظ ً شكد ا  -3ِةثز تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر شـهذ - 2

نةهتيَ تنعثا، ر تندًاثوػ كا تنةٕثيك   تنى   ـٙة،ت  ةت شك، ً خًاثوػ شنٍ ٍ وهيتء ت

كثا نه    ق ثنذ تِصًتش ؽ ر ك ةت خنه تنصك، ً و  و  قدر  شكنتيشت تنةهيِر خٕشر ككعً 

 كفثءذ. 

اـ(  خني،تا: ذشتقت شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر ؼثونر تنكثجيذ  1436نيتِر تند ةر ) .5

ز تىكثن ة ر  اهقس تنهيتِر منت شتقت شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  و  شؼ ر ا ً تن  ثنت

شتنشٕي    ون،قثز شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  شش ه   تنة صًـثز تنصر قه شُّ   قر 

شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر ؼثونر تنكثجي  شتِصمهوس تندثـعر تنةي ػ تن،٘فر 

تنةّفر  شت ِصدثار كنتذ ن ث  شٔةر وؽصةت تنهيتِر ؼة ت تننةهتء شيؤِثء تىقّثم تننةة ر 

( قثجهت  شش،٘ةس تنهيتِر منت اصثجػ كاة ث: كا نيؼر 111نر تنكثجي  شتندثنغ  هنا  )خؽثو

شكد ا ؼثونر تنكثجي نلإنتيذ تأِصًتش ؽ ر خٕشر  ثم  شنيؼر شؼ،ن ون،قثز شكد ا 

 تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر ؼثءز خهيؼر وص،ِكر.

ر قر ( اهقس شفة ر ؼ،تاح تأنتيذ تأِصًتش ؽ Ahmed et alم( )2015نيتِر ) .6

شتِصمهوس ت ِصدثار و ِّثز تنصنة   تننثنر قر خً كثا ث  ٞد س تنهيتِر تنةي ػ تن،٘فر  

  ـ ط ش  ت ٞتع ششفة ر تننه ه و  تىنخ ثز تنصر شيثشنس تأنتيذ كفنتذ نةهتيِر
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تأِصًتش ؽ ر قر و ِّثز تنصنة   تننثنر قر خً كثا ث  ش،٘ةس اصثجػ تنهيتِر منت كا 

تأِصًتش ؽ ر ن ّس ـشًتً  ةت تنكد ر تننة ث و  تأنتيذ و  تنة ِّر  خر  وةثيِثز تأنتيذ

 ؽح  ةت تنة ِّر مًٔت  ؼة ت ٞد ثز تأنتيذ قر شفه ه ششٜت تنمكٟ تأِصًتش ؽ ر 

تنمث٘ر خثنة ِّر  كةث شكٔثيز تنهيتِر منت كا و ِّثز تنصنة   تننثنر وص،تؼهذ قر خ ةر 

تنة ِّر تنصفقة  ششفه ط ششك،ي مِصًتش ؽ ثش ث خةث ون هذ شوص  ًذ خثِصةًتي ش ؽح  ةت 

 ص،تقا وت اىة تنص  ًتز قر تند ةر تنةف كر خ ث  شككهز تنهيتِر  ةت كاة ر تن ًتي 

 تأِصًتش ؽر قر تنص،ؼ   تنةّص دةر نةة ِّر كشر اف، شف  ا كاهتق ث.

تنةهتيَ  ِن  ث نتِصفثنذ و  وهلر تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر قر شك، ً كنتء وه ً  شقر .7

( تِصدثار خ ّثخ ث خفخنثناث تىيخنر )تأنتي   2011تنعثا، ر  تِصمهوس نيتِر كـةه )

تنصف، ةر  شتنّ ثِر  شتىلتقر(. شٞد س تنهيتِر  ةت   ير و  ونةةر تنةهتيَ تنعثا، ر 

خةه ير ؼهذ شش،٘ةس منت كاّ تندنه تىلتقر  فشر خثنةًشدر تىشنت شقر تنةًشدر تىل ًذ  فشر 

تندنه تنصف، ةر. شش،٘ةس كىنك منت شؼ،ن قًش  خ   تِصؽثخثز تنةنةة   ـ،ج وةثيِر 

تنةه ًشا ىخنثن تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر شن،ن نةص  ًتز: تنهشيتز تنصهي د ر  شتنة ار  

شِي،تز تنمهور. شتاص س خ،ٜت شٙ،ي و صًؾ نصك، ً كنتء تنةه ً   قر ٜ،ء تن  ثنذ 

 تأِصًتش ؽ ر.

م( منت ونًقر شتقت وةثيِر وه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر خةه ير 2011وفةهاهقس نيتِر )ش .8

ؼهذ ىخنثن تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر و  شؼ ر ا ً تنةنةة    شتِصمهوس تنهيتِر تنةي ػ 

تن،٘فر  شت صةهز  ةت ت ِصدثار قر ؼةت تند ثاثز   شش،٘ةس تنهيتِر منت كا ِة،ك ثز 

ّس ِة،كث نتجةث نةه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر  شو  ظ  تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر شةثيَ كـ ثاث شن 

ش  شٜت شٙ،ي و صًؾ ِن ث نصك، ً كنتء وه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر شق ث نةنك ثز تن  ثنذ 

 .تأِصًتش ؽ ر تنصر ككهز تنهيتِر كاة ص ث قر خ ةثز تن ة،ٚ شتنصن  ه

نه ة،رًتق ر ( تِص ٙثء وث موت كثاس تنةص  ًتز ت2010) Eacottنيتِر م ش،ز  تِص هقس .9

تنةصنة ر خةهذ تنمهور شتنةّثي تن،ظ فر ن ث شفظ ً شِ ٟ  ةت تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر ن ثنذ 

تنةهتيَ  شخثِصمهتم مٞثي وفثا ةر وك،ي و  قدر تندثـط ش  شفِ ُ تِصدثار ٞد س  ةت 

  ير و  وه ً  تنةهتيَ ت خصهتج ر تننثور قر ا ، ِثشض ش ةٍ خثِصًتن ث  شن ه ش،٘ةس 

ِر منت كاّ وهذ تنمهور شتنةّثي تن،ظ فر ن ةث كظًت شِ كث  ةت تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر تنهيت

 نةه ً  تنةهتيَ ت خصهتج ر تننثور.

م( تن،ق،ب  ةت قنثن ر تندًتوػ تنصهي د ر خثنؽثونر تننةثن ر خشفً تنٕ ك 2004اهقس نيتِر ) .10

ك رر تنصرر شّر   قرر قر شية رر تنةر،تين تندٕرً ر  شونرك ن،ٜرت ؼةةرر ور  تنة ٔرًتز تنصمك 

شفن ر شية ر تنة،تين تندًٕ ر  اىت شقره  ةرهز تنهيتِرر منرت تن،قر،ب  ةرت وّرثاةر تندرًتوػ 

ق ه تندفط قر شية رر تنةنرثيب نرهلا تنةصرهيخ    شمكّرثخ   خنرٛ تنمدرًتز تنتٌورر ننةة ر   

ششية ررر و ررثيتز ؼه ررهذ شٍ رره ورر  كفررثءش    شوررهلا وّررثاةر تندررًتوػ تنة هوررر قررر شّرر  ر 

ز تنفٙر،ج  ةرت شةرك تندرًتوػ  شونررك كؽةةرر ور  تن ٝرث ث وتز ت يشدرثٞ خثنصٙرر،ي مؼرًتءت

تنة صًؾ شوث  صٝة  و  و ًٔتز شمك ك ر  تِرصمهوس تنهيتِرر وري ػ تنةّرؿ ت ؼصةرث ر 

خث صدثياث نيتِرر ش ، ة رر  ور  لرتج تنةّرؿ تنٕرثور شتنةّرؿ خثنن يرر  ـ رط ٞد رس كنشتز 

( وفررًنذ  44م( شخ،تقررت )2003م  2002م  2001تنهيتِررر  ةررت ؼة ررت تنةصررهيخ   ك رر،تم 

( وفررًنذ  ررر تنصرر،تنر  شؼة ررت تنةررهيخ   شتنةّررة،ن    رر  م ررهتن ششيف ررى 98( وفررًنذ  )60)

( قررًنتً  ةررت 21(  )12تندرًتوػ تنصهي د ررر خثنؽثونررر تننةثن ررر خثن ررثاًذ  شكفرً تنٕرر ك خ،تقررت )

ه ش،٘رةس تنهيتِرر نؽةةرر ور  تنص،تنر شتشمىز تنهيتِر و  ت ِصدثار كنتذ نؽةت خ ثاثش رث  شقر

تنيصثجػ و  كاة ث: شؼ،ن  تقر خ   تندًتوػ تنصهي د ر خثنؽثونر تننةثن ر خشفً تنٕ ك شقنثن ص ث 
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قر شية ر تنة،تين تندًٕ ر  ما ظةر  تقر خ   تندًتوػ تنصهي د ر شقنثن ص ث قر شية ر تنةنثيب 

شقرهيش ث  ةرت مٔردثع ت ـص ثؼرثز  شتنة ثيتز نةةصهيخ    ش،ؼه  تقر خ   تندًتوػ تنصهي د ر

ش،ؼه  تقر  شّ ر خ   قنثن ر تندًتوػ تنصهي د ر تنة هورر خثنؽثونرر تننةثن رر خشفرً  تنصهي د ر 

 تنٕ ك شتنٙن،خثز شتنةن،قثز تنصر ش،تؼ  شةك تندًتوػ.

م(2002ششيثشنررس  نيتِررر  ةررثيذ  ) .11
 

تنؽ رر،ن تنفش،و ررر قررر ؼثاررح شية ررر تنةرر،تين تندٕررً ر  

ة تنهيتِر منت شفة ر ِ ثِثز شية ر تن ،لا تندٕرً ر قرر وٙرً نيتِرر وكد رر ـ ط اهقس اى

 ةررت شٌتيذ تنٕررة،ا ت ؼصةث  ررر )شٌتيذ تنصٝررثو  ت ؼصةررث ر ت ا(  شقرره  ةررهز تنهيتِررر 

منت ونك و  لتج شفة ر ِ ثِثز شية ر تن ،لا تندًٕ ر خ،ٌتيذ تنٕة،ا ت ؼصةث  رر ور   رثم 

ةرك تنّ ثِرثز شورث  رًشدٟ خ رث ور  كارهتب شقٝرث ث م  شونك قر ؼ،تاح ش2000م منت 1995

شكِثن ح  ةر ش ةة ثز شمك ٟ  شكرىت ورث  صٙرر خرىنك ور  ون،قرثز ش،تؼر  ارىة تنّ ثِرثز 

ششنرره اررىة تنهيتِررر ش٘ررف ر شفة ة ررر  وّررصمهور وي ؽررر نيتِررر تنفثنررر شتنةّررؿ ت ؼصةررث ر 

خ ثاثش رث  ٞد رس  تنٕثور ككً  ر نةنثنؽرر و،ٜر،  ث  كةرث تِرصنثاس خث ِرصدثار كرفنتذ نؽةرت

( 65( وفررًنذ ورر  تننررثوة   خررثأنتيذ تنةًكٍ ررر نةصية ررر تأنتي ررر  )135 ةررت   يررر ق،تو ررث )

( وفررًنذ ورر  وصمررى  تن ررًتي خررثأنتيذ تنةًكٍ ررر 19وفررًنذ ورر  تننررثوة   خررثأنتيذ تننثوررر  )

تنهيتِرر نةصية ر تأنتي ر شتأنتيذ تننثور نةصهي ح تأنتي  شتنصي    شتأنتيذ  شن ره ش،٘رةس 

نؽةةر و  تنيصثجػ كاة ث: ش،٘ةس تنهيتِر ن ثجةر خفا  كاهتب ِ ثِثز شية رر تن ر،لا تندٕرً ر 

شوث  ًشدٟ خ ث و  قٝث ث شآن ثز  ةر  شكىت شتقت تنصمك ٟ ن ىة تنّ ثِثز  شونك قر اكرث  

ـررهشن تنهيتِررر  شقرره شقفررس تنهيتِررر  ةررت ؼةةررر ورر  تنةن،قررثز تنصررر ش،تؼرر  ِ ثِررثز شية ررر 

دًٕ ر خ،ٌتيذ تنٕة،ا ت ؼصةث  رر  كةرث تقصًـرس ؼةةرر ور  تنصرهتخ ً تنصرر  ةشر  كا تن ،لا تن

 شّ   قر تنص ةح  ةت اىة تنةن،قثز.

 انتعهٍق عهى انذراسبد انسبثقخ:

 صٝؿ و  تننًٚ تنّثخا شؼ،ن ظًتء قر تنهيتِثز تنصر شيثشنس تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر 

تنهيتِثز تنصر شيثشنس منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  خث صدثياث وهلر منتي  ـه ط كةث  صد   شؼ،ن خنٛ

خث صدثياث  ثوتً و ةثً قر  ةة ثز تنصية ر شتنصك، ً  كةث  صٝؿ شد ثا اىة تنهيتِثز و  لتج 

اهق ث تنًج ّر شوي ؽ ث شتىنشتز تنةّصمهور ق  ث شتنةًـةر تنهيتِ ر تنصر شصيثشن ث  ك ٝثً  صٝؿ 

 ِصًتش ؽ ر شكىنك منتيذ تنة،تين تندًٕ ر ِ،تء و  ـ ط كا خنٛ اىة تنهيتِثز شيثشج تأنتيذ ت

ش ً ً شتقن ةث كش  تقص ةث خدنٛ تنةص  ًتز كش وّص،لا ش،تقًاةث نهلا خنٛ تنفةثز كش تنة ِّثز 

كش خنٛ تنةن،قثز تنصر ش،تؼ  ةث  ششفشر اىة تنهيتِر وصةةر ن ىة تنهيتِثز شويكة ر وةث ككهش  و  

 ؽ ر شمنتيذ تنة،تين تندًٕ ر  خ يةث شصة ٍ  ي ث قر يخك ث خ ي ةث ونثً كاة ر كر و  تأنتيذ ت ِصًتش

قر نيتِر شتـهذ شقر خ ثا تنهشي تنى   ةش  كا شّ   خ  تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين 

تندًٕ ر شوصكةدثز شآن ثز اىت تنهشي شا، وث ن  شصكً  ن  شةك تنهيتِثز تنّثخ ر  مٜثقر منت شة ٍاث 

 ث ش  يص ث  شن ه كقثنز تنهيتِر تنفثن ر و  شةك تنهيتِثز قر شيثشج خنٛ تنةفثا   قر وؽصةن

 تني ً ر شقر تنصفك ه  ةت قٝ ر تنهيتِر شتنفثؼر من  ث.

 الإطبر انًفبهًًٍ نهذراسخ:

 انًحىر الأول: الإطبر انًفبهًًٍ نلإدارح الاستراتٍدٍخ

 يفهىو الإدارح الاستراتٍدٍخ: .1

 ؽ ر خفا ث تننةة ر تنمث٘ر خإنتيذ و ير تنصي    و  ـ ط شفه ه شنًب تأنتيذ ت ِصًتش

تنةي ةر  شرث ثش ث  شمنتيذ  تقص ث تنصي  ة ر شتند ة ر  لث٘ر وت تىًٞتب تنة ظًذ شتنةصفظًذ خيٕثٞ 

 (31  2015تنةي ةر شتنة ،وثز تنصر ش،تؼ  ث قر خ ةص ث تنهتلة ر شتنمثيؼ ر )تنة ًخر  



 

 34 1028عشر لسنة  لتاسعالعدد ا                                   مجلة البحث العلمى فى التربية

فا ث وي ،ور وصشثوةر و  تننةة ثز تىِثِ ر تنصر شصديثاث تنةي ةر ش ي ً من  ث تندنٛ  ةت خ

وصٝةير كر و  يِثنر تنةي ةر شكاهتق ث شتنّ ثِثز تنتٌور نصف    ث قر تنةّص در تن ً ح شتندن ه  

شتنكً  تنتٌور نصيف ىاث  شوصثخنص ث  خةث  صتج  وت تنص  ًتز قر تند ةر تنةف كر خثنةي ةر خث ِصيثن 

 اـ(.1437ثاثز تنةي ةر تنهتلة ر. )تنًٔ ه   منت موش

كةث شنًب خفا ثذ تِصمهتم مِصًتش ؽ ر وّص دة ر قر منتيذ تننثوة    شًكٍ  ةت شفف ٍ 

تننثوة   نصدير ودثنيتز نصك، ً تنةي ةر  و  لتج تنةٕثيكر قر تنصفش ً شتنصمك ٟ  شتن ثجه  ش،ا 

 (Wisegeek,2013)أ هتن تنةي ةر نةةّص در. وٙهي تن ثم نةنثوة    شمثو تأؼًتءتز تنةيثِدر 

( تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر نةةهيِر  خفا ث: قهيذ وه ً تنةهيِر 181  2011ش نًب كـةه )

 ةت تشمثو قًتيتز ويك  ر قر خ ةثز تن ة،ٚ شتنصن  ه  خصشثي تنص   ً تنةهيِر ت ِصًتش ؽر تنى  

 يِ ر ِن ث أـًتٌ تنة ٍذ تنصيثقّ ر نةةهيِر. ف ا تنصيثر  خ   تنًؤ ر شتنة ثم شتأؼًتءتز تنةه

خفا ث تن هيذ  ةت ٘يث ر قًتيتز ويك  ث ـ،ج تن ث ثز   Pisapia (2009 :7)ش نًق ث 

 شتىقنثج  شتنصشص شثز قر خ ةثز تن ة،ٚ كش  هم تنصفكه.

ق ث كتً و  )ٜفثش  شتنةة ؽر   ًّ ( خفا ث:  شّٙ،ي تنًؤلا تنةّص دة ر 423  2010كةث  ن

ر  شيِ  يِثنص ث  ششفه ه كاهتق ث شرث ثش ث  ةت تنةهلا تندن ه  ششفه ه كخنثن تننتقثز نةة ِّ

تنةص،قنر خ ي ث شخ   خ ةص ث  خةث  ّ   قر ش،ٜ ؿ تنفًٖ شتنةمثًٞ تنةف كر خ ث  ششفه ه ا ثٞ تن ،ذ 

 شتنٝني؛ شونك خ هب تشمثو تن ًتيتز تأِصًتش ؽ ر تنة ظًذ  ةت تنةهلا تندن ه شش   ة ث. 

ةث شنًب خفا ث شنًب خفا ث تن هيذ  ةت منتيذ و،تين تنًٕكر تندًٕ ر شتنةثن ر نصف  ا ك

كاهتب تنًٕكر خن هذ تىوه شار تن هيذ  ةت شف  ا تنصيثقّ ر  ت ِصًتش ؽ ر شكّح  ،تجه ق،  

 (.137  1432وص،ِٟ تنٙيث ر)اؽ   د،ن  

ر خإنتيذ و ير تنصي    و  ـ ط كةث  ي ً منت تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  ةت كا ث تننةة ر تنمث٘

شفه ه تنةي ةر شرث ثش ث شمنتيذ  تقص ث تنصي  ة ر شتند ة ر  لث٘ر وت تىًٞتب تنة ظًذ شتنةصفظًذ 

خيٕثٞ تنةي ةر شتنة ،وثز تىِثِ ر تنصر ش،تؼ  ث قر خ ةص ث تنهتلة ر شتنمثيؼ ر( شو  ظ  قثن  ثنذ  

ثيِثز تأنتيذ تننة ث شتنصر  ةش  شًؼةص ث قر ت ِصًتش ؽ ر ش ص  خٙ،يذ ؼ،اً ر خصًٙقثز شوة

 (. 32  2015٘،يذ  ةة ر وصصثخنر  ةت تنيف، تنةد   قر تنٕشر)تنة ًخر  

شو  لتج تنصنً فثز تنّثخ ر   ةش  شنً ي تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خفا ث: يِ  ت شؽثة 

تنًج ّر  ةت تنةهلا  تنةّص دةر نةة ِّر تنصنة ة ر     ًٞ ا شفه ه تنة ِّر ن ث ثش ث شكاهتق ث

تندن ه  شتى ةثج شتنيٕثٞثز تنصر  ؽح شدي  ث ششيف ىاث؛ شونك خ هب تشمثو تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر 

تنة ظًذ شوًتؼنص ث شش ، ة ث قر ٜ،ء تنفًٖ شتنصفه ثز تنةف كر شا ثٞ تن ،ذ شتنٝني 

 تنة،ؼ،نذ.

 أهذاف الإدارح الاستراتٍدٍخ:  .2

شف  ا وؽة، ر و  تىاهتب  و  كخًٌاث وث وكًة كتً و  شنةر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  ةت 

ّّثب  427-426  2010)ٜفثش  شتنةة ؽر    (: 60  2005( ش) 

  ش  ةر تنة ِّر نتلة ثً خإؼًتء تنصنه تز قر تن  شر تنصي  ةر شتأؼًتءتز شتن ،ت ه شتىا ةر

 نمثيؼ ر خشفثءذ شقنثن ر. شتن ،لا تننثوةر خثنٕشر تنى   ٍ ه و  قهيش ث  ةت تنصنثور وت تند ةر ت

  .م ؽثن تنةن ثي تنة،ٜ، ر نةفش   ةت تنشفثءذ تأنتي ر 

  تنصًك ٍ  ةت تند ةر تنمثيؼ ر خث صدثي كا تِص تج تنفًٖ شو ثشور تنص ه هتز ار تنةن ثي

 تىِثِر نيؽثؾ تنةي ةثز. 
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  .شّ  ر  ةة ثز ت شٙثج نتلر تنةي ةر  شش،ـ ه تشؽثاثز تن ًتيتز 

 لإنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  صش،ا و  مؼًتءتز شلك،تز ون ير  ٕنً تننثوة،ا و  لتن  شؼ،ن ا ثم ن

 خفاة ر تنةي ػ تننةةر قر تنصنثور وت تنةٕشتز. 

  ت ًً شؽة ت تند ثاثز    ا ثٞ تن ،ذ شتنٝني شتنص ه هتز خف ط  ةش  نةةه ً تكصٕثب تنةٕثكر ودش

تن ًتيتز ار ين قنر  ِصًتش ؽ ثز شخثنصثنر  ةش  تىلى خٍوثم تن  ثنذ خه ً و  كا شش،ا 

 ت لً  . 

  ثنذ قنثن ر شكفثءذ  ةة ثز تشمثو تن ًتيتز شتنصيّ ا شتنًقثخر ششٙف ؿ ت افًتقثز ن،ؼ،ن ٌ

 ونث  ً شتٜفر شصةعر قر تىاهتب ت ِصًتش ؽ ر. 

 أهًٍخ الإدارح الاستراتٍدٍخ .3

صًتش ؽ ر  ةعر و ٍذ ( كاّ تنصًك ٍ  ةت تأنتيذ تأ9: 2005ِ)  Hughes& Beatty ًلا 

شيثقّ ر وص،ت٘ةر كش اؽثؾ ٞ، ر تنةهلا نةةي ةر  ىا ث شنصةه  ةت تنّنر خثنةي ةر أاؽثٌ وؽة، ر 

 & Hillنتجةر و  تأوشثا ثز نص ه   ق ةر وة ٍذ نةةّصف ه    ةت وهلا تنك، ر. ش نص ه ا ر شؼ،اٍ  

Jones (2010) فنثن ر ك     ةة ر ٘يث ر كا تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر شصةف،ي ـ،ج ك ي شهتي خ

مِصًتش ؽ ر تنةي ةر  خصشثي تنة ٍذ تنصيثقّ ر  شنٍ ثنذ تىنتء خ هب ٌ ثنذ ق ةر ت ِصعةثيتز شكيخثؾ 

 تنةّصف ه  .

كةث كا ث شنٌٍ ٘يث ر  ةة ر تنصنة  تنصي  ةر تنصر شصة ٍ خثنٙ ًشيذ  شتنصر شٕةر تىقًتن 

ف٘ ر  ةة ر تنصنة  شةك ش ،م خً ث ر شتننيث ر شتنفً  شتنةؽة، ثز شتنة ِّر كشر. شو  لتج ش

 (.Hirschi & Jones, 2008:61- 62خثنؽ ر تن ثنم كش تنٙي تنعثار و  تن ثنذ شتنةه ً  )

ششّ   كىنك تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر خيثء ظ ثق ر شي  ة ر قنثنر شصة ٍ خثنةًشار شتن هيذ  ةت 

ذـ ط ش،ؼه  تقر ت ؽثخ ر ششدثنن ر خ   شدير و،تؼ ر تنص   ً شمنتيش  نصف  ا كاهتب تنة ِّر  

 (. Chen, 2007: 1028 &Leeتن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر ششيف ى ك ةثج تنة ِّر شكاهتق ثذ)

ششّثا  تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر شف  ا شتِصهتور تنؽ،نذ تنٕثوةر قر تنة ِّر  ـ ط كظدصس 

 ؽ ر قر وي ةثز تنؽ،نذ تنٕثوةر  كاة ر تن  ثنذ تأِصًتشHamidi  (2563: 2009)نيتِر اثوه  

تن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر  ؽح كا شش،ا تنصفه  تىكعً كاة ر ش يًٙ تنص   ً تنصي  ةر تنة   تنةّصمهم 

 نصٙة   اة،وغ تنؽ،نذ تنٕثوةر.

كةث شّ   تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر ش،ٜ ؿ تن هب تني ثجر شتن ًٚ و  تنة ِّر تنصًخ، ر 

تأنتيتز تنصنة ة ر تنةيٕ،ن شش،ق ً تأٞثي نٙيت تن ًتيتز تنفثن ر  شش،ق ً يؤ ر شتٜفر نةّص در

شتنةّص دة ر شم ؽثن ًٞ  ؼه هذ نتِصفثنذ و  تنشفثءتز تىِثِ ر شش،تقً  يًٙ تنصة ٍ تنصيثقّر 

 (. 11: 1438شش،ق ً تنعدثز ت ِصًتش ؽر وت وًشي تن،قس)تن ًار  

( منت شؼ،ن (Necmettin Par 2015,p: p1: 183شقر افُ تنّ ث  ش،٘ةس نيتِر

 . تقر خ   تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر شكنتء تننثوة   قر تنةي ةثز

تننيًٙ تن ثني  ةت منلثج شمـهتض تنص   ً شتنصك، ً قر كنتء كةث شنه تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر 

شثوةر تنصثخن    كةث كا منتيذ شش ،   ششك، ً تىنتء  ةة ر شيدت و  نتقت وتشر ٘ثن  شقهيذ شفا ة ر وص

نهلا تن  ثنتز  ت ِصًتش ؽ ر ك،ا ث تى ة  خة،تٞ  تن ،ذ شتنٝني قر تىنتء شخثنةّثيتز تنصك، ً ر 

 (. 332  1437تنةكة،خر )تن فكثار  
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 يهبراد الإدارح الاستراتٍدٍخ ثبنًؤسسبد انتعهًٍٍخ: .4

( كا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شصٝة  ظتظر 254  255  ٖ. 2012ٖشًلا نيتِر )يـ ةر  

 ثن يج ّ ر شةعر و ثيتز تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شات: كخن

شٕش ر تنًؤ ر: شات قهيذ تنةه ً ت ِصًتش ؽت  ةت يؤ ر وّص در تنةي ةر خٕشر شتٜؿ  (ك 

 شوصشثور.

 تنصًك ٍ: شا، قهيذ تنةه ً  ةت شفً ك تنةي ةر و  شٜن ث تنفثنر منت شدير يؤلا ؼه هذ. (ج 

 نمكٟ ت ِصًتش ؽ ر و،ٜت تنصيف ى.تنصيف ى: شات قهيذ تنةه ً  ةت شٜت تىاهتب شت (غ 

شـهن تندنٛ ِصر و ثيتز خإش ثا ث شتِصمهتو ث  ّصك ت تنةه ً تنصفش ً خفِة،ج تِصًتش ؽر 

 ّث ها  قر ونك توصت  و ثيتز تنصيد  شتنص،قت شتنصفه  شتنصفّ ً شتشمثو تن ًتي شو  ظ   ةر 

، ٔمٗ  ةصةك شٙة   شوًشار شقهيذ تنص،تقا شتنصنة  . قثنةه ً ت ِصًتش ؽر تن ثني  ةت تنصش ي ا

 ةت تن،ق،ب قر شؼ  ك  اشّثز قه شفهض كةث  صةصت خثوصت  قهيذ ينذ تنفنر خفِة،ج تِصًتش ؽر 

ى  شف،ج قه  فهض قر تند ةر تنةف كر. ق ىت تن ثجه  ش،ا قه شنة  شكد ا ؼة ت تنٙفثز تنّس 

ي  ةت تنصش ي ا، ٔمٗ  ةصةك خفِة،ج ٔثور شقر ينذ قنر شتـهذ  قثنةه ً ت ِصًتش ؽر تن ثن

شٙة   شوًشار شقهيذ  ةت تن،ق،ب قر شؼ  ك  اشّثز قه شفهض كةث  صةصت خثوصت  قهيذ ينذ 

تنفنر خفِة،ج تِصًتش ؽر ى  شف،ج قه  فهض قر تند ةر تنةف كر  ق ىت تن ثجه  ش،ا قه شنة  شكد ا 

شٙي ي اىة تنة ثيتز قر  ؼة ت تنٙفثز تنّس خفِة،ج ٔثور شقر ينذ قنر شتـهذ  ِ ص  ت صةثن

 تنهيتِر تنصثن ر ش ص  ش،ٜ ف ث خٕرء و  تنصفٙ ر شاىة تنة ثيتز ار

Schoemaker&Others,2013, 1-4) :) 

: شقه  فص هاث تنةه ًشا تننثن ،ا ىا شًك ٍا   يٙح  ةت كـ،تج Anticipateتنص،قت (ن 

نةف كر خثنةي ةر  كةث تنةي ةر تننثن ر ش فص هشت ت اصةثم خثنشٕي    تنص ه هتز تنمثيؼ ر ت

شنصدً تنفًٖ  ةت اثوٓ ك ةثن   وةث  ّ   قر ٜ ثع قًٖ وصنهنذ و  تنةي ةر شقه  ص  

منيتك ث خنه ق،تز تىشتا  شن ص  شية ر اىت تنة ثيذ  ؽح  ةت تن ثجه تنصفهض خٙ،يذ وّصةًذ 

خ ث  شاىت وت  ةتء تنةي ةر شكر تنًٕكثء قر تنةؽثج نلإنةثم خثنص  ًتز شتنصفه ثز تنةف كر 

 ّ   قر يِ  تنّ يثي ،اثز تنةمصةفر نة،تؼ ر تنص ه هتز شتنص  ًتز قر تند ةر تنمثيؼ ر 

 شٌ ثنذ تن هيذ  ةت تنصيثقُ  شـٝ،ي تنة شةًتز  ّ   ك ٝث قر شية ر اىة تنة ثيذ.

قر اىة تنة ثيذ  دفط تنةفشً ت ِصًتش ؽر    تن،ٜت تنؽثي  ش  ،م  Challengeتنصفه :  (ة 

ٜثز ت لً   ش ؽةت شؼ ثز تني ً تنةصدث هذ    خنٝ ث تندنٛ. شو  لتج خصفه  تقصًت

تني ً نةةٕشةر خنهِثز وصي، ر   ،م تنةفشً ت ِصًتش ؽر شخنه تنصهق ا شتنففٗ نةةٕشةر 

خصيف ى تى ةثج تنفثِةر ـ ط  صكةح اىت تني،ع و  تننةر تنٙدً شتنٕؽث ر شتنن ر تنةصفصؿ  

ك ٍ  ةت كِدثج تنةٕشةر ككعً و  تنصًك ٍ  ةت تنةٕشةر و  شنصية ر اىة تنة ثيذ  ؽح تنصً

لتج تِصمهتم )نةثوت( شك ٝث شٕؽ ت تنةيثقٕر ـ،ج تنةٕشتز خٕشر وفث ه  تنصًك ٍ  ةت 

 تنًتقٝ   نة ًتي نةصنًب  ةت شؼ ثز تني ً تنةمصةفر شتننةر  ةت ش ً د ث.

ثخة   ونة،وثز ون هذ شوصهتلةر : ما تنةه ً   ت ِصًتش ؽ    نتجةث وث ش Interpret تنصفّ ً (ش 

شوصٝثيخر شاىت  صكةح وي   تِصمهتم و ثيذ تنصفّ ً ن صةشي،ت و  تنص،٘ر منت تنةنة،وثز 

تنةف هذ نةةي ةر  شونك خه  و  تننةر خكً  ر ين تنفنر تنكد ن ر قر ٜ،ء وث  ص  ِةث   

شونك  ةش   ق ؽح شؽة ت كر تنةهلتز ن صةش  و  خيثء يؤ ر وصشثوةر خن هذ    تن ة،ٚ

تن ثجه ت ِصًتش ؽر و  م ثنذ تنصفش ً خٕشر ككعً نقر  شنصفّ   و ثيذ تنصفّ ً  ؽح ت  صةثن 

 ةت وتـ ر تنصفث٘ ر تنهق  ر نصصةش  و  يؤ ر تنٙ،يذ تنشد ًذ  شتندفط    تنةنة،وثز 
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ثع تنيثقٙر  شت خصنثن نفصًذ    تنةٕشةر ش ةش  كا  نٌٍ اىة تنة ثيذ وٕثاهذ تنف   كش ِة

 تنة،ِ  ت  كش ننح ي ثٜر ون ير ن صةش  تن ثجه و  تنصفّ ً خ هشء.

: تنةفشً   ت ِصًتش ؽ     ًٙشا  ةت ل ثيتز وصنهنذ قر تندهت ر ش  Decide تشمثو تن ًتي (ٌ 

 ي ة ،ا ودهج ثً نتلر اكث  تنم ثيتز تنٝ  ر  ق    صّة،ا خصفً  تنهقر قر تنصٙ، ح و  

هقر شتنًّ ر ش ي ًشا قر ل ثيتز تنصدثنج تنةصثـر شو  ظ  لتج مشدثع ًٞ  ر ش،تٌا خ   تن

كلى تن ث ثز ٞ، ةر شقٙ ًذ تنةهلا قر ت  صدثي. شقر تني ث ر   ؽح كا  صفةت تن ثنذ 

ت ِصًتش ؽ    خثنٕؽث ر شؽثة قيث ثش    ّيها  قر ونك  ةة ر ٘يت قًتي شصّ  خثن ،ذ 

ز تنشد ًذ منت كؼٍتء ك٘ ً نًؤ ر شتنًٙتور  شنصفّ   اىة تنة ثيذ  ةش  ش ّ   تن ًتيت

كشٜؿ  شٜت ونث  ً وفهنذ  صمى قر ٜ،ج ث تن ًتي  شفه ه تنةٕثيك   قر تشمثو تن ًتي 

 شتنةصفظً   وي  نةيثقٕر تنصدنثز شو،تؼ ص ث.

:  ؽح  ةت تنةه ً   ت ِصًتش ؽ    تننةر خٕشر وّصةً  ةت م ؽثن كيٜ ر Alignتنص،تقا  (ؾ 

  نه    آيتء وصدث ير شكؼيهتز ومصةفر شاىت  صكةح تنةدثنيذ وٕصًكر خ   ك٘فثج تنةٙةفر وة

خث شٙثج شخيثء تنع ر شتنةٕثيكر خٙ،يذ وّصةًذ  شنصفّ   اىة تنة ثيذ  ؽح  ةت تن ثجه 

ت ِصًتش ؽر تنص،ت٘ر تنةدشً وت ت لً   شرثن ث  ش،ا ونك نصؽيح  دثيتز وعرذ  تـه ٞةح 

ثذ  شك ٝث شفه ه ك٘فثج تنةٙةفر تنهتلة    وير ونك.   كـه كخة ير خ ىت تىوً وكة 

شتنمثيؼ    شيِ  ودثنيتز نةص،ت٘ر وت ش،ٜ ؿ ك  لةر قر تنةٙثنؿ  شتندفط    

 تىؼيهتز شتنصفثنفثز تنمف ر  ش ت  صًتب خؽ ه تنٍوتء تنى    ه ة،ا  ةة ر تنص،تقا. 

نةيٕفذ كش تنةي ةر ق   :  نه تنةه ًشا ت ِصًتش ؽ د،ا ا كر وف،ي ر نةصنة  قر تlearn تنصنة  (ٞ 

 ًشؼ،ا نع ثقر ت ِصنتم ش دفع،ا    تنهيشَ تنصر  ص  تِصمت٘ ث و  تنفث ز تنيثؼفر 

شر ً تنيثؼفر. ق    هيِ،ا ـث ز تِصمهم كِة،ج ا ثْ وةي ػ شِ ر نشٕي ك  ِ،ء ق   

دثع كش و ثشور تنفٕر ِ،تء شةك تنصر وًشت خ ث كش وًز خ ث تنفً  تنصثخنر ن   و  لتج تش

كِثن ح ويفصفر شخيثءذ  ِصمتٖ ك  نيشَ ش دً قه    هيك ث ت لًشا  شنصية ر اىة 

تنة ثيذ  ؽح ت اصةثم خص     تننةر خثِصةًتي شخنه ت اص ثء وي  نةصنًب  ةت كِدثج تنيؽثؾ كش 

تنفٕر  وشثقفذ تنةه ً    يه وفثشنص    ةر ٔرء ؼه ه خ ٛ تني ً    تنيصثجػ  و  

وًتؼنر ِي، ر نشر وث ش   شفه ه ودثنيتز  ٕثي  ق  ث كر ك ٝثء  تنًٝشي  مؼًتء

تنةي ةر  شش،   ظ ثقر وي ة ر ش هي ق ةر ت ِصفّثي شت ِصنتم ششي ً منت تىلكثء 

 خث صدثياث. 

 خطىاد تطجٍق الإدارح الاستراتٍدٍخ ثًؤسسبد انتعهٍى: .5

 ثز كةث قر شةً شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر و ِّثز تنصنة   خنهذ  ةة 

م(  2009م(  ش)تن ثاً  2008م(  ش)تننةً  شآلًشا  2007م(  ش)كف ر  2006)تنة ًخر 

 م( شار خإ ؽثٌ  ةت تنيف، تنصثنر:2010ش)كخ،خشً  شتنين    

 أولا: انتحهٍم انجٍئً:

شصنًب و ِّثز تنصنة     ةت خ ةص ث تنهتلة ر شتنمثيؼ ر     ًٞ ا تنمدًذ شؼةت تند ثاثز 

خثن،ِثجر تنص ة ه ر شر ً تنص ة ه ر  ششفة ة ث شفة ت مِصًتش ؽ ث  ش ص  ونك خكً  وصي، ر  تأـٙثج ر 

(  ش ص  ونك خصفة ر تند ةر تنهتلة ر  شتنمثيؼ ر  نصفه ه و،تٞ  (SWOTككعًاث ٔ ، ث ار ًٞ  ر 

 تن ،ذ  شتنٝني  شتنفًٚ  شتنص ه هتز  قر و ِّثز تنصنة  . 
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 ثبنٍب: صٍبغخ الإستراتٍدٍخ: 

(  ششنًب خفا ث وؽة، ر و  تننيثً٘  تنصر (SWOTّصةه كِثِث و  اصثجػ ش ،   شفة ر ش

شدهك خصفه ه تنة ظً شونًقص   ششيص ر خث نصٍتم خةؽة، ر و  تن ًتيتز شتنصًٙقثز تنةمصثيذ  

 ششف،   ةت كو،ي كع ًذ وي ث:

 شفه ه يؤ ر تنة ِّر شيِثنص ث. (ك 

 ة ِّر منت شف    ث.شفه ه تىاهتب تأِصًتش ؽ ر تنصر شّنت تن (ج 

 شفه ه تندهتجر تأِصًتش ؽ ر  شتلص ثي كقٝر تندهتجر.  (غ 

 ثبنثب: تطجٍق الإستراتٍدٍخ:

شار شًؼةر تأِصًتش ؽ ر أؼًتءتز  ةر قر مٞثي وي    وت شمٙ ٗ تنة،تين 

تنةكة،خر  ششصكةح خنٛ تن ًتيتز نصك، ً تن  شر تنصي  ةر  ششٜت تىاهتب قٙ ًذ تىؼر  

ك، ً  ششًؼةر تندهتجر تأِصًتش ؽ ر نديثء ا شر شي  ةر وصشثور شويثِح ن،ظثجي شو،تٌاثز تنص

 تنة ِّر تنصنة ة ر. 

 راثعب: تقىٌى الإستراتٍدٍخ: 

ش  ٙه خ  شفه ه وهلا قهيذ تنة ِّر تنصنة ة ر  ةت شف  ا تن ث ثز شتىاهتب خيؽثؾ     

تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  خر قر ًٞ ا ا ثم ش ، ةر شتٜؿ شويٝدٟ  ش نه تأٔشثج ن ُ قر شكد ا 

 ت ِصةًتي خصدير اىت تنةهلر تأنتي   شت ِصةًتي خص ، ة ث خشر وًتـة ث.

 صعىثبد تطجٍق الإدارح الإستراتٍدٍخ ثبنًؤسسبد انتعهًٍٍخ: .6

خثنًر  و  كاة ر وهلر تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  شتنةٍت ث تنصر شف   ث نةةي ةثز  ة،وث  

ت ؼ ر تنمٙ،ٖ  شونك خ،٘ف ث مٞثي  ةر ٔثور شوصشثور  م  كا شو ِّثز تنصنة   تننثم  ة

ايث  خنٛ تنٙن،خثز تنصر ش،تؼ  و ِّثز تنصنة   تننثم قر تِصمهتم اىت تنةهلر تأنتي  تنفه ط  

م(  ش)تنشةع   2012م(  ش)تنّ ه  2008ق ه كٔثيز تننه ه و  تىنخ ثز كةث ار  يه ش)ق ةر 

م( منت كا و  كا  تنةن،قثز تنصر ش،تؼ  شكد ا وهلر 2012ن   م(  ش)تننة،   شِث2012شخهتيار  

 تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر و ِّثز تنصنة   خٙفر  ثور  وث  ةر:

      .ثنذ ٔهذ تنةيثقّر تنةفة ر شتننثنة ر ٌ 

 .ثنذ ونه ز تنص   ً تنًّ نر قر تند ةر تنصنة ة ر ٌ 

 ًِ ً  نث.ت  صةثن تنشد ً  ةت تنص ي ر شتنصر شصك،ي ششص  

 .ؽٍ تنة،تين تنةصثـر شاهيش ث  

    .شن هّ خ ةر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر ششهتلة ث 

 .هم تٔصًت  ؼة ت تننثوة   خثنة ِّر تنصنة ة ر قر وًتـر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  

   تنّنر منت شمً ػ ك هتن كد ًذ و  تنكةدر  نشا ت اصةثم خؽ،نذ تننةة ر تنصنة ة ر  شوصكةدثز

 ِ،  تننةر.

  تنمدًتء تنةهيخ   نصكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر.  قةر 

   ٜني وّص،لا تنصيّ ا خ   تىؼ ٍذ تنةمصةفر نتلر تنةي ةر تننثور  مٜثقر منت ٜني

 كا ةر تنًقثخر.
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 .هم تن هيذ  ةت تِصًٕتب تنةّص در خٕشر نق ا  

 ش ن   تنة ثشور تنهتلة ر و  تنة ِّر  ىا تني   شتىِثن ح تن ه ةر شش،ا وصؽىيذ  خف ط

 منت ظ ،ي شف ٍتز شو ثشور.

  تنصشةفر تننثن ر نصدير وهلر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر ـ ط شفصثغ تن،قس  شتنةثج  ششؼ،ن

 تنةصمٙٙ  .

  قةر تنصًك ٍ  ةت تأخهتع شت خصشثي  ش هم م كثء ك  كاة ر نصٕؽ ت تنةده    قر ومصةي

 تنةّص، ثز تأنتي ر.

  تأنتي ر خثنةٕشتز تن ،و ر تنًشش ي ر  نشا تإ ثج تنةّة،ن   قر كثقر تنةّص، ثز

 تنةٕشتز ت ِصًتش ؽ ر تنصر شصنةا خية، و ِّثش  .

مٜثقر نةث ِدا ش،تؼ  تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر تنة ِّثز تنصنة ة ر وؽة، ر و  تنةن،قثز 

ثش  ِ،تء كثاس نتلر تنة ِّر كش و  تند ةر تنةف كر خ ث  ننر و  كخًٌاث كةث  ىكًة كتً و  )ٜف

 (: 127  2006( ش )تندكثؾ  450  2010شتنةة ؽر  

  .ٜني تنة،تين تنةثن ر نةة ِّر 

  .هم قيث ر تأنتيذ تننة ث خثنصمك ٟ ت ِصًتش ؽر  

  .هم شؼ،ن ا ثم ويثِح نةةنة،وثز  ّث ه  ةت وةثيِر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  

  هم ش،قً تن،قس تنشثقر نلإنتيذ خّدح و ة ث منت تنةًكٍ ر شتإ ثن ث قر تى ةثج تنًشش ي ر 

 شتأؼًتج ر.

 .قةر تن، ر  شقد،ج تنةه ً   خ،ٜت تنة ِّر تنصنة ة ر تنف   ر 

  ش ثنم تىِثن ح تنةصدنر قر تنصمك ٟ شتأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  ش هم وصثخنص ث نةةّصؽهتز

 ت قصٙثن ر شت ؼصةث  ر شتنص ي ر شتننةة ر. تنفٝثي ر شتنةص  ًتز 

 .هم شؼ،ن تنف،تقٍ تنةثن ر شتنةني، ر نة ثجة    ةت م هتن تنمكٟ ششيف ىاث  

  . ر ثج تنًؤ ر تن،تٜفر ىاة ر تنصمك ٟ قر تننةر تأنتي 

  هم شٜ،ؾ يِثنر تنةي ةر نة  ثنتز تننة ث تنصر ش ،م خثنصمك ٟ شنةنثوة   تن ثجة    ةت شيف ى 

 مكٟ. تن

  .تنًّ ر قر ٘ ثرر خنٛ تىا ةر شتنة،تجؿ ش هم مٞتع تننثوة   تنةمصٙ    ة  ث 

  .ٟ و ر تأنتيذ تننة ث منت ش در تنصمك ٟ ت ِصًتش ؽر  يه شؼ،ن تىٌوثز ق 

 انًحىر انثبنً: الإطبر انًفبهًًٍ لإدارح انًىارد انجشرٌخ:

 يفهىو إدارح انًىارد انجشرٌخ: .1

،تين تندٕررً ر منررت ؼةةررر تىنتءتز تنةصنة ررر خثلص ررثي ششن رر   ششكرر، ً  ٕرر ً وف رر،م منتيذ تنةرر

شتِصمهتم شوشثقفذ ششك، ً ششي    تننيًٙ تندًٕلا تننثور خ كثع وث  قر مٞثي و  تنةصثخنر شتنص ،   

 (.29  2005تنةّصةً )ـؽثٌ   
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كةث  ًلا تندنٛ
 

لا كا تنةف ،م  ٕ ً منت ونك تنيٕرثٞ تنرى  خة،ؼدر   رص  تنفٙر،ج  ةرت تن ر،

تننثوةر تنةكة،خر خثنش  شتنش ي )تني،ع ( تنةيثِد    شخةث  مهم وٙرةفر تننةرر ور  ؼثارح  شوٙرةفر 

 (.58  2004تىقًتن تننثوة   و  ؼثاح آلً )كخ، خشً  

 كةث  ٕ ً وٙكةؿ منتيذ تنة،تين تندًٕ ر منت:

 ًاث شتنففثظ منتيذ تنة،تين تندًٕ ر كفإكر  ص  وةثيِص ث ىؼر ش،ق ً تنة،تين تندًٕ ر ششك،  -

  ة  ث.

 منتيذ تنة،تين تندًٕ ر ك،ـهذ منتي ر ش ن  اىة تىإكر كؽٍء و  شظثجي تنةي ةر.  -

منتيذ تنة،تين تندًٕ ر كة ير قثجةر خىتش ث  ـ ط ايث  تننه ه و  تنؽةن ثز تنة ي ر تنصر شؽةت  -

 قر  ٝ، ص ث وةثيِر تنة،تين تندًٕ ر.

ط ما ايث  تننه ه و  تنؽثونثز تنصر شةيؿ ٔ ثنذ منتيذ تنة،تين تندًٕ ر كصمٙٗ  ةةر  ـ   -

 تندشثن،ي ،َ شتنةثؼّص ً شتنهكص،يتة قر تنة،تين تندًٕ ر.

منتيذ تنة،تين تندًٕ ر كدًاثوػ شهي در شي ة  ششيفىة تنشع ً و  تنةنثاه تنةصمٙٙر شوًتكٍ   -

 (.22: 2010تنصهي ح. )ؼ،نذ, 

 أهًٍخ إدارح انًىارد انجشرٌخ: .2

ين تندًٕ ر  ةت موهتن تنةؽصةرت خرفقًتن ويصؽر   وع فر     ٕرشة،ا قر،ذ  ةرر شنةر منتيذ تنة،ت

ـ    ر نةًقت خثنةؽصةت  ششؽيد   تن،ق،ع قر تندكثنر تنصر شف ة   منت ون،  نةًقت خثنةؽصةت  لث٘رر 

شكا تأاّررثا كـرره تنةرر،تين ت قصٙررثن ر تن ثوررر خررثنةؽصةت  تىوررً تنررى  كنلا منررت ٜررًشيذ ت اصةررثم 

  2006ٍة خٙ،يذ شةشي  ور  شفن رر نشي قنرثج قرر تنصية رر تنٕرثوةر خرثنةؽصةت )خٕرث   خإ هتنة ششؽ  

30.) 

كةث كا منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خف  و ِّر ش ،م خهشي قنثج قر كفثءذ اىة تنة ِّرر مو  ةشر  

ن ىة تنة،تين كا شنةر  ةت تنًقت خةّص،لا كنتء تنة ِّرر  شونرك ـثنرر ش،تقرا وؽة، رر ور  تنرهشتقت 

ر اف، تنة ِّر شكاهتق ث اىت خثأٜثقر منت شؼ،ن ويثق  ةر  صّ  خؽةةر و  تننتقثز تن،ن ر تأ ؽثخ 

تنٙف فر خ   كقًتن تنة ِّر قر كثقر وّص، ثش   تن،ظ ف ر خثأٜثقر منر ت قصيرثع خفارهتب تنة ِّرر 

ء تىقرًتن نهلا تننثوة   خ ث شِ ثنذ وؽة، ر و  تن    تأ ؽثخ ر تنصر شيًٕ تنًٜث تن،ظ فر نرهلا ار  

 (.109  2002)ـّ   

كةث شًشدٟ  ةة ر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خثنؽثاح ت قصٙثن  قت تنةؽصةت تيشدثٞثً شظ  ثً  ن ىت 

  ررًي تنرردنٛ كا منتيذ تنةرر،تين تندٕررً ر شما كثاررس شندررً  رر  ٌ ررثنذ كشؼرر  تنةنًقررر شتنة ررثيتز 

تندًٕلا شتِرصعةثية خشفرثءذ قرر  ةة رر  شتأوشثا ثز  يه تىقًتن  قإا ونك  ص  خ هب ماةثء يكَ تنةثج

تنصية ر ت قصٙثن ر  شن ىت قإا شية ر تنة،تين تندًٕ ر شّص هب م ؽثن قر،ذ  ةرر ويثِردر شوصيثِردر ورت 

وصكةدثز ِ،  تننةر  خةث شّصةٍو  اىة تنةصكةدثز و  و ثيتز شقهيتز  ةت شكد ا اىة تنة رثيتز  

 (.216  2001أاؽثٌ اىة تى ةثج )تنّةةر   شكىت شف   ظًشب شق،ت ه شكِثن ح تىنتء تنةكة،ج

كةررث كا أنتيذ  تنةرر،تين تندٕررً ر كاة ررر كد ررًذ  شونررك ننررهذ ت صدررثيتز ورر  كاة ررث )ليفررر  

2002  17  18:) 

 كا ث شٍ ه و  قهيذ تنةي ةثز شتنة ِّثز  ةت ؼىج كقٝر تنشفثءتز تندًٕ ر نةنةر خ ث. (ك 

 مهتم تىوعر نةة،تين تندًٕ ر تنةصثـر.شنكت ؼةةر و  تنة ًٔتز تنًٝشي ر نصف  ا ت ِص (ج 
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شّص كح تنةٍ ه و  تن ،لا تننثوةر  تىوً تنى   ص ؿ وهلا شتِنثً و  قرًٖ تنةفثٜرةر شت لص رثي  (غ 

 و  خ   تننثوة    تىوً تنى   ينشُ م ؽثخثً  ةت ماؽثٌ تىاهتب تنة،ٜ، ر.

فشٜررثع تن رر،لا تننثوةررر شصرر ؿ نة ررثجة    ةررت تننةررر وٍ ررهتً ورر  تنةنة،وررثز شتند ثاررثز تنةصنة ررر خ (ن 

خة ِّثش    شوث قه  فصثؼ،ا  و  خًتوػ شهي د ر.... شر ًة  اىت خثأٜثقر منت شدٙ ًا  خةرث قره 

  ن،ٌا  و  كقًتن نةنةر  ةت تندفط  ي    شؼىخ   نةنةر خة ِّثش  .

ش،ٌ ت تن ،لا تننثوةر  ةت و،تقت تننةر  شونك ٞد ثً نةدهك تنًؼرر تنةيثِرح قرر تنةشرثا تنةيثِرح.  (ة 

كش خصند ً آلرً شٜرت تنفرًن قرر تنةشرثا تنرى   رصتءم ورت قهيتشر  شو ثيتشر   شخةرث  نكرت كقٝرر 

 ماؽثٌ ن ىت تنفًن.

 يهبو  إدارح انًىارد انجشرٌخ: .3

ما منتيذ تنة،تين تندًٕ ر شّص هب ؼةةر و  تنة ثم تنصر شنرًٚ نشرر ور  تننيٙرً تندٕرًلا 

  2002نر و  كا  اىة تنة ثم وث  ةرر )ـّر   تنةصةعر قر ق،ذ تننةر شتنةؽصةت خ كث ثش  تنةمصةفر شن

23:) 

 .شفة ر تننةر نصفه ه تنةصكةدثز تنمث٘ر خثى ةثج تنفًن ر نّ،  تننةر 

 . تنصيد  خثنةصكةدثز نلأقًتن تنتٌو   نّ،  تننةر نصف  ا كاهتق 

 .شيف ى لكر نة ثخةر اىة تنةصكةدثز 

 ا كاهتق .تِص كثج تىقًتن تنى    فصثؼ   ش صكةد   ِ،  تننةر نصف   

 .تلص ثي ششن    تىقًتن نٕ ر شظثجي ون ير نتلر قكث ثز تنةؽصةت تنةمصةفر 

 . ش ه   تنفًن نةنةر ششهي د 

 .شٙة   ششيف ى تندًتوػ تأنتي ر شتنفي ر 

 .شٙة   كا ةر ش     كنتء تىقًتن 

 .وّث هذ تىقًتن قر شية ر لكٟ تنصك، ً تن،ظ فر 

 .تننةر ك،ِ ٟ خ   كقًتن ِ،  تننةر 

 .ٞشٙة   كا ةر تنًقثخر شت اٝدث 

    شٙة   ششكد ا تندًتوػ نٝةثا ٘فر شكو  تىقًتن شش ه   تنةّث هذ نلأقًتن  نفر وٕثكة

 تنٕمٙ ر شتنصر ش ظً  ةت كنتج   قر تننةر.

 .  شٙة   ششكد ا كا ةر تنصن، ٝثز نشر تننثوة 

 لإدارح انًىارد انجشرٌخ: تِصًتش ؽ رنًبرج  .4

تندًٕ ر منت شف  ا تنفنثن ر قر كنتج ث شتنصة ٍ قر إثٞثش ث  شخثنصثنر شّنت منتيذ تنة،تين 

ق يث  تننه ه و  تنيةثوغ  ِصًتش ؽ ر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر شتنصر ـثشنس تكصٕثب ٞد نر تننتقر 

خ   تِصًتش ؽ ر تنةي ةر شوةثيِثز شِ ثِثز تنة،تين  تندًٕ ر. شو  كا  اىة تنيةثوغ: )ؼ،نذ, 

2010 :70) 
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 :The Best Fitىرج انتنبست الأفضمنً (أ 

  كه اىت تنية،وغ  ةت تنًخٟ خ   ت ِصًتش ؽ ر تننثور نةةي ةر شتِصًتش ؽ ر منتيذ تنة،تين 

خ   ت ِصًتش ؽ ر  Vertical Integrationتندًٕ ر و  لتج ش ه ً وهلا شؼ،ن ششثور  ة،ن 

 Wrightتندًٕ ر ق  ث. ش ىكًتننثور نةةي ةر شيؤ ر شكاهتب شِ ثِثز شوةثيِثز منتيذ تنة،تين 

and Shell خفا تنةي ةر شف ا كفثءذ قر تىنتء خٕشر كقٝر  يهوث شٙر منت وًـةر تنصشثور )

 تننة،ن  قر اىت تنةؽثج. 

 

 :Lifecycle Mode lsنًبرج دورح انحٍبح  (ة 

ـثشج خنٛ تندثـع   تنًخٟ خ   شك،ي نشيذ ـ ثذ تنةي ةر كش نشيذ ـ ثذ تنةيصػ شِ ثِثز 

ز منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  قفر خهت ر ـ ثذ تنةي ةر قه شصدت منتيذ تنة،تين تندًٕ ر ِ ثِثز شوةثيِث

وًار قر ت لص ثي شتنصن     كوث قر وًـةر تنيٝ،غ قصصدت منتيذ تنة،تين تندًٕ ر ِ ثِثز كلًلا كقر 

 ثِثش ث  كوث وًشار و  تنّثخا  شقه شةؽف منت كلى ششةفر تنة،تين تندًٕ ر خن   ت  صدثي قر مقًتي ِ

 يه شًتؼت تنةي ةر شك ةثج تنةي ةر ق ه شةؽف منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  ق ه شةؽف منتيذ تنة،تين تندًٕ ر 

 منت تشدثع ِ ثِر تنًٔه قر ما ثء   ،ن تنة،ظف  .

 The Resource – based Modelاننًىرج انًجنً عهى انًىارد  (ج 

و هوص ث تنة،تين تندًٕ ر شتن هيذ  ةت  ًكٍ تنية،وغ  ةت تننتقر خ   و،تين تنةي ةر شقر 

شف  ا تنة ٍذ تنصيثقّ ر و،تين تنةي ةر. قثنة،تين تندًٕ ر ار كا  شتِصمهتم و،تين تنةي ةر شخثنصثنر 

  يد ر شةش   تنة،ظف   ششفف ٍا   ةت تىنتء شتِصمهتم و،تين تنةي ةر تنةصثـر خثنٕشر تىقٝر.

ةي ةر: تنة،تين شتن هيتز. قثنة،تين موث كا  نةر تنية،وغ  ةت تِص تج تنشفثءتز قر تن

شش،ا وةة،ِر كثنة،تين تندًٕ ر شتنةثن ر شتنصشي،ن،ؼ ر شموث كا شش،ا ر ً وةة،ِر كثنةثيكر 

تنصؽثي ر ش تنّةنر. شو  اثـ ر كلًلا قإايث انير خثن هيتز مؼةثنر تنة ثيتز تنصر شةصةش ث تنةي ةر 

 نصيّ ا شمنتيذ تنة،تين خشفثءذ. 

 :BestPracticeًبرسبد الأفضمنًىرج انً (د 

 نصةه تنية،وغ  ةت شدير كقٝر وةثيِثز منتيذ تنة،تين تندًٕ ر تنصر كنز منت اصثجػ كقٝر 

وت  Benchmarkingو  ـ ط تىنتء شتنؽ،نذ شتنشفثءذ  ـ ط شؽً  تنةي ةر و ثيار ون ثي ر 

 ث  شاىت وث  يّؽ  تنةةثيِثز تىقٝر ششفثشج كا شصف،   ةت تنةي ةثز تنصر شؽً  تنة ثيار ون

 قر تنصفّ   تنةّصةً نلأنتء.  Universalismوت وف ،م 

انًحووىر انثبنوود: أدوار ويهووبو الاسووتراتٍدٍخ لإدارح انًووىارد انجشوورٌخ فووً يووذارس انتعهووٍى انعووبو 

 ثبنًًهكخ انعرثٍخ انسعىدٌخ ويتطهجبد تفعٍههب:

نتعهوٍى انعوبو ثبنًًهكوخ انعرثٍوخ أدوار ويهبو الاستراتٍدٍخ لإدارح انًىارد انجشرٌخ فوً يوذارس ا .1

 انسعىدٌخ

  ً Enz (135:2010)  كا ون   تندثـع    صف ،ا  ةت كا ايث  لةُ وّة،ن ثز و ةر

. 2.تخصشثي يؤ ر شي  ة ر  1نلإنتيذ تأِصًتش ؽ ر  شتنصر شدهش شتٜفر قر تنةي ةثز تنيثؼفر  شار:

.شيٕةر خ ةر خث عر 4تن  شر تنصي  ةر   .شك، ً ت ِصًتش ؽ ثز شمنتيذ3شفِ ُ ق   ؼ،اً ر نةةي ةر  

. تنمهور ك،ك ر نةةي ةر. )خةنيت تننةر ك،ك ر كش وةعر 5 ةت تنصنة  شتنصك، ً تنصي  ةر  

 نةةي ةر(.
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ذ كا تنةه ً ت ِصًتش ؽر   ،م خمةّر كإكر Davies& Davies, 2005: 8ش ًلا ذ

. 3تش ؽ ر نتلر مؼًتءتز تننةر  .شًؼةر تأِص2ً. ش،ؼ   تنّ ث  تنصي  ةر  1كِثِ ر  شصةعر قر:

.شك، ً تأوشثا ثز 5.شفه ه ا ثٞ تنصهلر تنفنثنر  4شؽي ه تنيثَ شتنةي ةر نلإِصًتش ؽ ر  

 تأِصًتش ؽ ر.

شكٔثيز يـ ةر ا تً    كتً و   ده ئ ه شؼتج كا ايث  و   ي ً منت كنشتي تن  ثنذ 

    تنصفش ً ت ِصًتش ؽر شوٕثيكر قً  ت ِصًتش ؽ ر  ةت كا ث لٙثجٗ شصش،ا و : شةش   تننثوة

تننةر  تأخهتع شت خصشثي شتنًؤ ر شتنص   ً تنع ثقر  خ يةث كٔثي آلًشا  ةت كا ث  يثً٘ نة  ثنذ 

ت ِصًتش ؽ ر تنفنثنر شار شفه ه تنص،ؼ  ت ِصًتش ؽر شتِصشٕثب تنة،تين شتأوشثاثز شتنففثظ  ة  ث 

 ثقر و ظًذ قر تنةي ةر كىنك تنصفك ه  ةت تنةةثيِثز ششك، ً يكَ تنةثج تندًٕ  شتنففثظ  ةت ظ

  Hagen & Hassanتىلتق ر شمإثء كا ةر ِ كًذ وص،تٌار    تنةي ةر خثأٜثقر منت اة،وغ)

( مو شٜف ث خصك، ً تنة هيذ تنؽ،اً ر ششك، ً يكَ تنةثج تندًٕ  شتنصًٙب ت ِصًتش ؽر 1998

 (. 2012 ر ؼه هذ)يـ ةر  تنةيثِح ششك، ً ا ثكر شي  ة ر شظ ثقر شي  ة

ش ٝكةت تنةه ً ت ِصًتش ؽر خثننه ه و  تىنشتي ـ ط   ن  نشيتً ششثوة ثً و ةثً و  لتج 

قهيش   ةت م ؽثن تاّؽثم  ثجٍ و  لتج ؼنر ؼة ت تىإكر شتى ةثج شتنة ثم شٙح خثشؽثة شف  ا 

( 2009ر ا تً    )تنكثجر  كاهتب تنة ِّر تنصًخ، ر ت ِصًتش ؽر ششه    يِثنص ث شكٔثيز تن ًا

 شار: 

تنًؤ ر تنةصة ٍذ: ما تنة ِّثز تنصًخ، ر ش،نه نصد ت قر تنةهلا تندن ه شاىت ن   ش،ا وةشيثً  (ك 

خهشا يؤ ر ش،قً قث هذ تننةر تنةّدا قر ق ثنذ تن ًشب شن ُ ت ِصؽثخر ن ث شو  تنًٝشي  

 تنفهذ شتنصة ٍ.  كا شش،ا تنًؤ ر وتز خنه وّص دةر وص هم خةنيت كا شفشر خ هي و 

تن هيذ  ةت شف  ا تنص،تقا ششٕ ً اىة تنمث٘ ر منت قهيذ تن ثجه ت ِصًتش ؽر  ةت شف  ا  (ج 

ش،تقا ؼة ت ِ ثِثز شلكٟ تنة ِّر تنصًخ، ر وت تنًؤ ر  ت ِصًتش ؽ ر خةث  ف ا شـهذ 

 ت شؽثة قر  ةر تأنتيذ. 

ا خثنؽه ه تأنتي  ك  كا   ٕ ً منت تن هيذ  ةت تأخهتع تأنتي  كا تأخهتع تأنتي  ا، تأش ث (غ 

تنص،٘ر نةةفثا   تنؽه هذ تن ثخةر نةصف، ر منت ِ ثِثز ششي  ةثز شًٞ  ؼه ر شّثا  قر شة ٍ 

تنة ِّر تنصًخ، ر  ةت ويثقّ  ث  قثن ثجه ت ِصًتش ؽر  هي  ؼ هتً كا تأخهتع تأنتي  تنى  

خ  تندثـع،ا شتنفي ،ا شكتاةث  ف ا  فشـر خ  تن ثجه ا، افُ تأخهتع تنصشي،ن،ؼر تنى   فشر 

 ٌ ثنذ قثج ر قر تأاصثؼ ر ششفّ يثً    ةثً قر  ،تور شة ٍ تنًٕكر  ةت تنةيثقّ  . 

تنصًك ٍ أِصًتش ؽر  ةت تىقًتن شاىة تنمٙ،٘ ر شًشدٟ خنهم ت اؽًتي شيتء تن،ن   (ن 

خثنص،ت٘ر تنةدثًٔ تنصشي،ن،ؼر خكً  ر شف ه تنًٕكر تن هيذ تأخصشثي ر تنف    ر تنصر شصةعر 

شتنفنثج وت تننثوة   تنة اة   خثأٜثقر منت تنصشي،ن،ؼ ث تننثن ر شةعر تنة ر تنّثجه نةنثنؽر 

تنةٕشتز خث  صةثن  ةت تنصشي،ن،ؼ ث خةث قر ونك تِصمهتم تنىكثء ت ٘كيث ر خه ً و  تنىكثء 

ث تندنٛ منت تنفه ط تندًٕ  شق،ت ه وّص،ن ثز تند ثاثز خه ً و  كقًتن تنةنًقر اىت وث ن 

 ةث  ّةت خثنةةّر تننثن ر تنصر شٕ ً منت تنةةّر تأاّثا ر قر و،تؼ ر تنةةّر تنصشي،ن،ؼ ر 

 تنةثن ر ر ً تأاّثا ر. 

 خثأٜثقر منت ما تنةه ً ت ِصًتش ؽر   ،م خثىنشتي تنصثن ر: 
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نتء خشفثءذ  دنه ٔدؿ تنم،ب    خ ةر تننةر ش ف،ٚ تىقًتن ش نةة   ش ةشي   نة  ثم خثى (ك 

شقث ة ر شونك و  لتج شفّ   تننتقر خ   تنًؤِثء شتنةًؤشِ   ش هم شٙ ه كلكثج   

 شت خصنثن    تنةًكٍ ر شتنصفش  شتنّ كًذ كش شؽثار ت لً   شماثاص   شتنصشدً  ة   . 

كثء  ةصةك تنة،تين تنيثنيذ تنتوةة،ِر ششنير تنمدًذ تننةة ر شتننةة ر شتنفي ر خثننةر شنه   تنى (ج 

 ِص نثج تنةنة،وثز تنؽه هذ شونثنؽص ث تنصر شّ   قر ش،ن ه تىقشثي تنؽه هذ شتنةّص دة ر 

 تن ثخةر نةصف  ا وةث  نك   ش نكر و ِّص  تن ،ذ شتنيف،و  ةت تنةهلا تنك، ر. 

 فّ  منتيذ شقص  شت ِصفثنذ وي  ش ،تٌا خ   تىو،ي تننثؼةر شتنةةفر شخ   تىو،ي تنة ةر   (غ 

 خةٙ ً تنة ِّر. تنصر شصنةا 

( كا نشي تن ثجه ت ِصًتش ؽر  دًٌ و  159: 2008شكٔثيز تن ًار ا تً    )تن فكثار  

لتج ق ثو  خثنصنثور وت تننثوة   و  ويكةا تنفثؼر منت وّث هش   تىوً تنى  و  ٔفا  كا  نٌٍ 

،ؼ  تىقًتن اف، و  تن هيذ  ةت شف  ا يؤ ر تنة ِّر تنصًخ، ر شتِصًتش ؽ ثش ث كةث كا  ة   كا  

شف  ا تىاهتب خٕشر  ف،  تنص،قنثز  ق  ،م خ،ٜت ت ِصًتش ؽ ثز تنصر شّثا  قر ماؽثٌاث ش  ،م 

خثنصفظ ً  ةت تننثوة   و  لتج خط يشؾ تنفً ا تن،تـه خ ي   ششٕؽ ن    ةت ق   يؤ ر شيِثنر 

كةث  فصًٚ خثن ثجه  تنة ِّر تنصًخ، ر شت ِصؽثخر أِصًتش ؽ ثز شف    ث شتننةر  ةت ماؽثٌاث

ت ِصًتش ؽر كا  نةر  ةت مٔدثع ـثؼثز تننثوة   تأاّثا ر تنةصنة ر خثنص   ً شكا  ٍشنا  خثن ،ذ 

نشر  ص ةد،ت  ةت تنةن،قثز تنصر شف،ج نشا مٔدثع شةك تنفثؼثز كةث  ؽح  ةت تن ثجه ت ِصًتش ؽر 

قر كنتء تنة ِّر تنصًخ، ر  كا  دير  تقثز ٞ در وت تننثوة   شونك نصف  ا ش   ًتز ؼ،اً ر

 (. 39-35: 1438ششك، ً قهيش ث  ةت تنةيثقّر)تن ًار  

مٜثقر منت وث ِدا قإا    خه و  ت اصةثم خشر و  تنؽثاح تنةثن  شتنةني،  قر  ةة ر شية ر 

تنة،تين تندًٕ ر ماةث وًنة منت تنص،ؼ  تنةنثً٘ تنى  وفثنة  ًٜشيذ ت اصةثم خثأاّثا قر كة ص  

ذ وص،تٌار  شونك خثنيّدر نشر و  تنؽثاح تنةثن  تنؽّه  و  تأاّثا  شوث  ًشدٟ خ  و  شخٙ،ي

ـثؼثز كِثِ ر كثنفثؼر منت تنكنثم شتنًٕتج شتند ثء شتىو   شكىت خثنيّدر نةؽثاح تنًشـر 

 (.51  2009تنةني،  شوث  ًشدٟ خ  و  ق   شًش ر نةّص،لا ماّثا ر تنفًن )تنٕثور  

ارح الاسووتراتٍدٍخ فووً إدارح انًووىارد انجشوورٌخ فووً يووذارس انتعهووٍى انعووبو يتطهجووبد تفعٍووم الإد .2

 ثبنًًهكخ انعرثٍخ انسعىدٌخ:

شصكةح تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  يه م٘هتي قًتيتش ث تأِصًتش ؽ ر  كا شش،ا قثخةر نةصيف ى  

ر ششف ا تىاهتب تنةًِ،ور  خنه شفة ة ث نةةمثًٞ خكً  ر ِة ةر  شن ىت قثنة ثيتز تنةكة،خ

شتنتٌور قر تنةّص،لا تأِصًتش ؽر ككعً شن  هتً و  شةك تنةكة،خر قر تنةّص،  تننةة ثشر كش تنصشص شر 

كش تنصٕ  ةر: تنفيشر  تنًؤ ر  تأخهتع ت خصشثي  تنةنًقر  تنةنة،وثز  تنشفثءذ  ؼة ن ث ؼٍء و  

 (.1  2010ٖ ثخه  (تأٞثي تنع ثقر نة  ثنذ تأِصًتش ؽ ر

م( كا و  كِدثج اؽثؾ شكد ا تأنتيذ 2006م(  ش)تنة ًخر 2004شوكً كر و  )يِص  

 تأِصًتش ؽ ر قر ك  و ِّر شنة ة ر ش،تقً تنةصكةدثز تنصثن ر:

 .م ؽثن ؼ ر وّة،نر    تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  

 .شٜ،ؾ تن  شر تنصي  ةر نةؽثونر 

 تنفًٚ شٜ،ؾ تنٙ،يذ    تند ةر تنهتلة ر شتنمثيؼ ر  نصفه ه و،تٞ  تن ،ذ شتنٝني ش

 شتنص ه هتز  شمنيت  تن ٙ،ي شتنمةر ؼ هت.

  شؼ،ن قً ا وصي،ع تنة ثيتز و  وصمى  تن ًتي قر تنة ِّر تنصنة ة ر  شوةصٍو،ا خ ىت

 تنص،ؼ .
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 .قيث ر كثوةر نةةٕثيك   خفؽ  تنف،تجه تنةصًشدر  ةت شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر 

 .ش،تقً ا   ونة،وثز مِصًتش ؽر خثنة ِّر تنصنة ة ر 

ث كا   ةش  شيثشج وصكةدثز شفن ر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر قر كة

 وهتيَ تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر  ةت تنيف، تنصثنر:

 أولاً: انقٍبدح الاستراتٍدٍخ انفعبنخ: 

نص ة ه ر  قفر  ٔك كا كنشتي تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر شمصةي    تىنشتي تنصر شةثيِ ث تن  ثنذ ت

تن،قس تنى  شّنت ق   تأنتيذ تنؽثون ر تنص ة ه ر منت شف  ا تنشفثءذ تنشة ر نةة ِّر تنصنة ة ر تِصيثنتً 

منت تنة،تءور خ   تنفًٖ شتنة،تين  تنةصثـر  قإا تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر شّنت منت شف  ا تنفنثن ر 

 ر  شتنفًٖ تنةصثـر شقا وًشار شف  ا ـثنر شتنشفثءذ تنةّصيهذ منت تننتقر خ   تىاهتب ت ِصًتش ؽ

 (.37  2002و  تنصشثور شتنصيّ ا خ   تنؽثونر شخ ةص ث ) ،اُ  

ما تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر ار تنهشي تنًج ّر نلإنتيذ تننة ث قر تنة ِّر تنصنة ة ر  ـ ط ش ،م 

 ّر  ششمٙ ٗ تن  ثنذ خ،ٜت يؤ ر نةث  يد ر كا شش،ا  ة   تنة ِّر تنصنة ة ر شن ًٜ ث تنًج

تنة،تين تنةثن ر شتندًٕ ر تنتٌور نىنك  شار ك ٝثً تنصر شفهن تنّةكثز شتنةّة،ن ثز  شتنصيّ ا  

شت شٙث ز  شتنةنة،وثز تنتٌور نصكد ا وهلر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  شف   ثً نفنثن ر منتيذ تنة،تين 

 تندًٕ ر.

ذ تنة ِّ ر ت ِصًتش ؽ ر شايث  وؽة، ر و  تىإكر تنصر شٕشر مٞثي شاةٟ تن  ثن

 تنةكة،خر نصفن ر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  شصةعر قر:

 إدراك انتحذي الإستراتٍدً: أ ـ 

ما تني ًذ تأِصًتش ؽ ر شمنيت  تنصفه ثز تنصر ش،تؼ  منتيذ تنة ِّر تنصنة ة ر ار و  

 ًٙ منيت  تنصفه ثز ٘ة   تىنشتي تن  ثن ر تنصر  ؽح كا ش ،م خ ث تأنتيذ تننة ث. اىت  ش شٕي  ي

و  ـ ط وهلا  ة ِّرشفش ً تأنتيذ شقةّفص ث  شش،ؼ ثز تىقًتن تننثوة   خثن تأِصًتش ؽ ر   

  شوهلا  رت ِصًتش ؽ نتيذ  شت اصةثم خثأة ِّرت ِصًتش ؽ ر تنصر ش،تؼ  تن ت اصةثم خثنصفه ثز

 شؼ،ن و ثم  شيؤ ر شتٜفر شِ ثِثز وفهنذ نتلر تأنتيذ.

 خ:انرؤٌــ ة ـ

  ٙه خثنًؤ ر قر تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شٙي ي خثنة ث٘ه كش تني،ت ث تنصر شصّ  خثننة،و ر 

شتنٕة،ج شتنصفش ً تنةّص دةر. قثنًؤ ر شٙي تنكة،ـثز    تنةّص در نشاةث شفه ه نة،ِثجر تنصر 

ثم  فلى  ةش  تِصمهتو ث نة،٘،ج نة ث ثز تني ثج ر. شككعً تنًؤلا قنثن ر شةك تنصر شة    شاىت تأن 

ٔشر تنصكةت نلأقٝر. ق ه  ص  تندفط    كقٝر لهور شككدً ماؽثٌ  ش ؽح تننةر اف، ش،٘ ر 

تنًؤ ر ت ِصًتش ؽ ر موت وث كثاس وتز شفظ ً  شونك ىكدً  هن وةش  و  تننثوة    ش ص  ونك و  

 (.  15  1999لتج كر تن،ِثجر ت شٙثن ر قر تنة ِّر تنصنة ة ر )وهك،ي  

 خ،ٜت يؤ ر ٞة،ـر تنة ِّر تنصنة ة ر كا ش ،م منتيذ ت ِصًتش ؽ ر نتيذ تأ  صكةح شيف ىش

  شيؤ ر كش تنة ِّر ـ ط ما شؼ،ن يِثنر أنتيذ  ة ث نؽة ت تننثوة   خ ث  شتنصٍتو   خ ث شش،٘

. شنىنك قإا تنًؤ ر نيؽثؾ منتيذ تنة،تين تندًٕ رشٙ،ي  هقت منت تنكة،ؾ و  تنةصكةدثز تىِثِ ر 

شصٝة   هذ ار شةك تنصر ت ِصًتش ؽ ر قر تنة ِّر تنصنة ة ر نتيذ تأنةكة،خر نصكد ا تنكة،ـر ت

 (:76  2000ًٔشٞ وي ث )تن ،تي   

  ُ كا شش،ا تنًؤ ر ق، ر )ٞة،ـر(  ق ر   خه كا شًكٍ  ةت شف  ا اصثجػ وًشفنر ؼهتً شن

 اصثجػ ـه ر. 
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 يشدث .  خه كا شمةا تنًؤ ر ٞثقر ششنثٞي شتنصٍتم  شن ُ قةا شت 

  خه كا شش،ا تنًؤ ر شتقن ر شقثخةر نةصف  را  ششنصدرً ؤًرهتً نشرر تىإركر قرر تنة ِّرر  

 تنصنة ة ر.

 ثبنٍبً: انًشبركخ الإٌدبثٍـخ: 

كظدصس تنهيتِثز تنة هتا ر منت كا   يه مًٔت  تنةّة،ن   تنى   شةّ   منتيذ تنة،تين تندًٕ ر 

كش خًتوػ  قإا ونك  ّث ه  ةت شّ  ر ق   شقد،ج  يه تشمثو ششيف ى وث  ًشدٟ خ   و  قًتيتز 

 تن ًتي  شتنى  و  ٔفا  تأِ ثم قر ماؽثؾ ونك تن ًتي شوث  صنةا خ  و  منتيذ تنة،تين تندًٕ ر.

اىت  ش صًشح  ةت شكد ا كِة،ج تنةٕثيكر تأ ؽثخ ر قر ٘يت تن ًتي ت ِصًتش ؽر نتلر 

 تنؽثونثز  هذ وٍت ث و  كاة ث:

 ِقر  ةة ر ٘يت تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر شص ؿ ن   تنةؽثج نةصند رً  ر  ما مًٔت  تنةًؤش   

 آيتج    شتأِ ثم خثقصًتـثش   قر تنةّثجر تنصر شةّ   كش ش ظً قر ظًشب  ةة  .

  ما تنةٕررثيكر شنةررر  ةررت شية ررر ششكرر، ً ششررهي ح تن  ررثنتز قررر وررهتيَ تنصنةرر   تننررثم قررر

 ثن ص ث قر تنصي   .تنةّص، ثز تأًٔتق ر شمٔنثياث خفاة ص ث شقن

   ما تنةٕررثيكر شرر ن  منررت شف  ررا تنع ررر تنةصدثننررر خرر   تأنتيذ شتننررثوة   خثنة ِّررر تنصنة ة ررر

 شخ   تنة ِّر تنصنة ة ر شتنةّصف ه   و  لهوثش ث.

 .ما تنةٕثيكر شّث ه  ةت شفّ    ةة ر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر 

 ثبنثبً:  انثقبفخ انتنظًٍٍـخ: 

ة ر وف ،وث ون هتً نف   ششفّ ً تىـهتض تنصي  ة ر  مو شٕةر تنع ثقر وهلا شنه تنع ثقر تنصي  

شتِنثً و  تنّة،   شتنة ثيتز تن،ظ ف ر  شت شؽثاثز اف، تني ثم شتنع،تج شتنن ثج  شكثقر كٔشثج 

 تنّة،  تأنتي  شق   تننةر شًٞ  كنتج .

تيذ ت ِصًتش ؽ ر قر شكد ا وهلر تأنش ةش  تن ،ج ما وؽًن وفثشنر تنة ِّر تنصنة ة ر 

 ّصه ت كا ش ،م خص   ً ظ ثقص ث تنصي  ة ر تن ه ةر خشر ونص هتش ث تنّةد ر تنصر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر 

ةصكد ا نـ ط ما ش   ً اىة تنع ثقر تن ه ةر ِ ش،ا خةعثخر كشج تنكً ا   صكد اتنِصٙدؿ  ثج ثً قر 

شتنةنص هتز تنصر  ًِ ك وؽة، ر و  تن    صكةح ش ِصًتش ؽ رنتيذ ت تأـ ط ما كِة،ج تنفنثج  

ش صكةح ونك ش   ًتً  ة  ثً قر تنفشً  ةت تنةّص،لا   شٕشر قشًتً ؼه هتً أنتيذ تنة ِّر تنصنة ة ر

 . ِّر تنصنة ة رشخثنصثنر ش   ًتً قر ظ ثقر تنة  تنفًن 

 راثعبً: تىافر نظبو يعهىيبد استراتٍدً ثبنًؤسسخ انتعهًٍٍخ:

ِصًتش ؽ ر خثنةّص در  شنشي ث شفصثغ منت ونة،وثز كع ًذ شصنةا خثنةثٜر شًشدٟ تأنتيذ ت  

شتنفثًٜ نصٝت  ةت كِثِ ث كاهتب تنةّص در ششفهن ت ِصًتش ؽ ثز تنصر شف ا شةك تىاهتب. نىنك 

قإا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شنصدً وّص ةشثً نةةنة،وثز شويصؽثً ن ث قر افُ تن،قس  ـ ط  ص  تنفٙ،ج 

ز تنتٌور نٙ ثرر ت ِصًتش ؽ ثز قر ا ثم تنةنة،وثز تأنتي   ظ  شي ر شةك  ةت تنةنة،وث

ت ِصًتش ؽ ثز منت تنةّص، ثز تأنتي ر تنةمصةفر تنصر شي ً من  ث  ةت كا ث ونة،وثز و ةر شّصمهو ث 

 (.120  1996ن،ٜت تِصًتش ؽ ثش ث ششكد   ث شش ، ة ث )ك ،ج  

تش ؽ ر قت تنة ِّر تنصنة ة ر  ةت كا ث شةك تني   اىت  ش ةش  شنً ي ا   تنةنة،وثز ت ِصً

تنصر ش ،م خه   كش شش،   ت ِصًتش ؽ ر تنصيثقّ ر نةؽثونر. ششصة ٍ اىة تني   خ هيش ث تنؽ،اً ر  ةت 
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ش   ً كِة،ج كنتء تى ةثج تنصر  ه ة ث تني ثم  ش ص  ونك و  لتج وّثاةص ث قر شف  ا كاهتب 

 (.502  1999ـؽثٌ   تنؽثونر ت ِصًتش ؽ ر )رًتج  ش

اىت  ش ّنت ا ثم تنةنة،وثز تأِصًتش ؽر قر تنة ِّر تنصنة ة ر منت شف  ا  هذ كاهتب 

 صةعر كاة ث قر ش،ق ً تنةنة،وثز ن،ٜت تىاهتب ت ِصًتش ؽ ر قر تنة ِّر تنصنة ة ر  ـ ط  ّثا  

ةفر نتلر تنة ِّر تني ثم قر ش،ق ً تنةنة،وثز تنهتلة ر شتنمثيؼ ر نةةّص، ثز تأنتي ر تنةمص

تنصنة ة ر  نةةّثاةر قر شٜت تىاهتب ت ِصًتش ؽ ر ن ث. كىنك  ّنت تني ثم منت ش،ق ً تنةنة،وثز 

أ هتن ششش،   ت ِصًتش ؽ ثز  ـ ط  ّثا  تني ثم قر وّثاهذ شن   تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر و  لتج 

تز ت ِصًتش ؽ ر خثنة ِّر ش،ق ً تنةنة،وثز تنتٌور أ هتن ش٘ ثرر ت ِصًتش ؽ ثز شتن ًتي

تنصنة ة ر  شوصثخنر لكٟ شيف ى ت ِصًتش ؽ ثز قر تن،تقت تنفنةر  شونك و  كؼر شف  ا و ٍذ شيثقّ ر  

ش تنففثظ  ةت تنةًكٍ تنصيثقّر ن ث قر تنّ، . كىنك  ّثا  تني ثم قر تشمثو تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر  

ه منتيذ قر تشمثو تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر ـ ط  ّثا  تني ثم قر ش،ق ً تنةنة،وثز تنصر شّث 

تنةًشدكر خإنتيذ تنة،تين تندًٕ ر  كةث  ّثا  تني ثم قر ش،ق ً تنةنة،وثز تنصر شّث ه تنة ِّر 

تنصنة ة ر قر شصدت شوًتقدر شيف ى ت ِصًتش ؽ ثز تنةمككر  كش تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر تنةصنة ر خإنتيذ 

نٝةثا ِتور تنصيف ى  ششٙف ؿ تنةّثيتز قر تن،قس تنةيثِح  تنة،تين تندًٕ ر  تنصر ش  تشمثواث 

موت كثا ايث  كشؼ  قٙ،ي كش ش ٙ ً قر شكد ا ت ِصًتش ؽ ثز كش تن ًتيتز ت ِصًتش ؽ ر ) ده 

 (.137  2000تنةك ي  

 خبيسبً:  تىافر قنىاد اتصبل فعبنخ  داخم انًؤسسخ انتعهًٍٍخ:

ثز  صكةح ًٜشيذ ش،تقً تشٙث ز وفص،ـر ننر شكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خثنة ِّ

ش٘ثنقر  ةت ؼة ت تنةّص، ثز  شقر ؼة ت ت شؽثاثز خثنة ِّر تنصنة ة ر  قصكد ا تأنتيذ 

ت ِصًتش ؽ ر  صكةح ويثقٕثز وّصةًذ خ   تننثوة   شخنٝ    شخ   تننثوة   شتأنتيذ  شش،تقً 

 نةٕشتز شوصثخنر تنصفّ   تنةّصةً.نيؼر  ثن ر و  تنع ر شت ـصًتم تنةصدثنج  نشر  ةش  ـر ت

ما تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خةعثخر إثٞ تؼصةث ر شِ ثِر وصشثور تىًٞتب  شاىت  فًٚ 

 ةت كر و  كؼ ٍذ ششـهتز تنصمك ٟ شتنةنة،وثز قر تنة ِّر تنصنة ة ر ًٜشيذ ش،ق ً شم هتن 

ر شقهيذ  ةت تنصؽه ه ك،تني خًٕ ر وصة ٍذ وتز تاصةثوثز وؽصةنر وصنهنذ شكقا شتِنر شو،ٜ،  

 شت خصشثي.

ما ش،قً وعر اىت تنصيّ ا  ٝة  منت ـه كد ً تنفٙ،ج  ةت تند ثاثز شتنةنة،وثز تن،تقن ر 

شتنهق  ر  ششفة ة ث خٕشر شكِة،ج  ةةر و  قدر وؽة، ثز و  تنةصمٙٙ   كر قر وؽثن   خةث 

شٕثخشثز  ةش  ت ِصفثنذ   ن  منت شؽ  ٍ ؼ ه نةةنة،وثز  شمنيت  وث خ    يثً٘اث و   تقثز ش

 خ ث قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خٙ،يذ ككعً قنثن ر قر تنةّص در.

 سبدسبً: إعذاد وتذرٌت انكىادر انجشرٌخ: 

شةعر تنش،تني تندًٕ ر تنةصمٙٙر قر وؽثج تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر تننٙح تنةفً  شتنفث ر 

نش،تني خةمصةي وّص، ثش ث تن،ظ ف ر  قر وؽثج منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  شو  تنًٝشي  ش،تقً اىة ت

ش ةت ومصةي تنةّص، ثز تنصي  ة ر قر تنة ِّر تنصنة ة ر ًٔٞ كا  ش،ا خ ي ث ؼة نثً ن ر وٕصًكر 

شمك ك ر شونة،وثش ر. ش   صف ا ونك م  و  لتج شنًٚ ؼة ت ا  ء ننةة ثز م هتن ششهي ح 

يث  شيّ ا خ   تنؽ ثز تنةّة،نر    كر وّصةً   ـ،ج ك ف ر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  شكا  ش،ا ا

و   ةة ثز تأ هتن شتنصهي ح و  ؼ ر  شخ   تنؽ ثز تنصمك ك ر شتنةنة،وثش ر تنصر شنةر  شِ،ب 

شنةر خ ث شةك تنش،تني تندًٕ ر و  ؼ ر كلًلا. شٞد نر كا شٕةر  ةة ثز تأ هتن شتنصهي ح 

تيذ تنة،تين تندًٕ ر  شمنيت  ششفة ر تنمةف ثز تنصثي م ر قر وؽث ز تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شمن

تننتقثز تنةصٕثخشر ق ةث خ   تنة ِّر تنصنة ة ر شقكث ثز شو ِّثز تنةؽصةت تىلًلا  شتىِثن ح 
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شتن،ِثجر شتىنشتز شتنص ي ثز تنةّصمهور  شتنصنًب  ة  ث ششكد   ث  شك ف ر تنفٙ،ج  ةت خ ثاثش ث  

ز  ـصت  ةش  ت ِصفثنذ وي ث قر منتيذ تنة،تين ششفة ر وث ش  تنفٙ،ج  ة   و  خ ثاثز شونة،وث

تندًٕ ر خكً  ر ككعً قنثن ر  قٝتً    وصثخنر كر وث  ّصؽه قر اىة تنةؽث ز شوهلا موشثا ر 

 ت ِصفثنذ وي  ششكد   .

 يهخص نتبئح انذراسخ:

 ًٜررس تنهيتِررر نلإٞررثي تنةفررثا ةر نررلإنتيذ ت ِررصًتش ؽ ر ورر  ـ ررط وف ،و ررث شكاررهتق ث  .1

 ش و ثيتش ث خثنة ِّثز تنصنة ة ر  شلك،تش ث شون،قثش ث.شكاة ص ث 

شيثشنررس تنهيتِررر تأٞررثي تنةفررثا ةر أنتيذ تنةرر،تين تندٕررً ر ورر  ـ ررط وف ،و ررث شكاررهتق ث  .2

 شو ثو ث  شاةثوغ تِصًتش ؽ ر أنتيذ تنة،تين تندًٕ ر.

  ًٜس تنهيتِر ىنشتي شو ثم تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر. .3

ٕررفس تنهيتِررر  رر  وصكةدررثز شآن ررثز شفن ررر نشي تأنتيذ ت ِررصًتش ؽ ر قررر منتيذ تنةرر،تين ك .4

 تندًٕ ر خة ِّثز تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.

 انتىصٍبد:

 ةر خًتوػ شهي د ر نًقت تن، ر خفاة ر تأنتيذ ت ِرصًتش ؽ ر شمنتيذ تنةر،تين تندٕرً ر نرهلا  .1

 خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.وه ً  و ِّثز تنصنة   تننثم 

 ةر خًتوػ نصرهي ح وره ً  ورهتيَ تنصنةر   تننرثم خثنةةةشرر تننًخ رر تنّرن،ن ر  ةرت شكد را  .2

 تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خ،ؼ   ثم شقر منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خ،ؼ  لثٖ.

 ش،ق ً تنه   تنةثن  تنتٌم نصكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خةًتـر تنصنة   تنةمصةفر. .3

فثنذ و  تنمدًتز تىؼيد ر تنةصك،يذ قرر منتيذ تنةر،تين تندٕرً ر شتأنتيذ ت ِرصًتش ؽ ر ت ِص .4

 قر شك، ً وّص،تاةث خة ِّثز تنصنة   خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر.

ششثشي ؼة ت  يثً٘ تننةة ر تنصنة ة ر نتلر و ِّثز تنصنة   تننرثم ور  كؼرر شكد را تأنتيذ  .5

 منتيذ تنة،تين تندًٕ ر خ،ؼ  لثٖ.ت ِصًتش ؽ ر خٙفر  ثور شقر وؽثج 

 انًقترحبد:

٘ن،خثز شكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خة ِّثز تنصنة   تننثم خثنةةةشر تننًخ ر تنّن،ن ر و   .1

 شؼ ر ا ً تنةنةة   شتنةه ً  .

شٙررر،ي و صرررًؾ نصفن رررر تأنتيذ ت ِرررصًتش ؽ ر خة ِّرررثز تنصنةررر   تننرررثم خثنةةةشرررر تننًخ رررر  .2

 خنٛ تنهشج. تنّن،ن ر قر ٜ،ء لدًتز

ورررهلا وةثيِرررر قرررثنذ ورررهتيَ تنةًـةرررر تنةص،ِررركر خثنةةةشرررر تننًخ رررر تنّرررن،ن ر نرررلإنتيذ  .3

 ت ِصًتش ؽ ر قر ٜ،ء خنٛ تنةص  ًتز.

ون،قرررثز شكررر، ً منتيذ تنةررر،تين تندٕرررً ر خة ِّرررثز تنصنةررر   تنؽرررثونر خثنةةةشرررر تننًخ رررر  .4

 تنّن،ن ر و  شؼ ر ا ً ك ٝثء ا ةر تنصهي ُ شآن ثز تنص ةح  ة  ث.
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 انًراخع

(. منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  تأِشيهي ر  نتي تنةنًقر 2004كخ، خشً  وٙكفت وفة،ن. ) .1

 تنؽثون ر.

(. تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر شؼ،نذ تنصفش ً شتن ًتيتز قر 2010كخ، خشً  وٙكفت  شتنين    ق ه. ) .2

   تنهتي تنؽثون ر. وًٙ: تأِشيهي ر.2تنة ِّثز تنةنثً٘ذ. ٞ

(. شك، ً كنتء وه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر قر ٜ،ء وهلر تن  ثنذ 2011كًٔب تنّن ه. )كـةه   .3

 (   يث ً.2(  تنؽٍء )75تأِصًتش ؽ ر  وؽةر كة ر تنصًخ ر خثنةيٙ،يذ  تننهن )

(. وةثيِر تن  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر نهلا قثجهتز وشصح 2017تىِةً   ا،يذ  ده الله  ،ٜ . ) .4

ث  وؽةر تندفط تننةةر  تننهن تنعثو   ًٕ  كة ر تنديثز  ؼثونر تأًٔتب تنصًخ،  خةه ير كخ 

     ٔةُ.

(. ك ،ج  اة،وغ  ثم ني ثم تنةنة،وثز تأِصًتش ؽر  وؽةر تننة،م 1996ك ،ج  اثن ث ـد ح.  ) .5

 تأنتي ر  ؼثونر تنةةك ِن،ن  تنةؽةه  تنعثو .

تأ٘تؾ ت قصٙثن  وت  (. اةٟ تنصية ر ت قصٙثن ر قر ظر خًاثوػ2006خٕث   ِنثن ٔف ا. ) .6

م(  وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  كة ر ت قصٙثن شتننة،م 2003م/1991تنصكد ا  ةت وًٙ  )

 تنّ ثِ ر  ؼثونر تن ثاًذ.

 (.  قٝث ث ونثً٘ذ قر تأنتيذ تنصًخ، ر.   ةثا:  نتي تنًٕش . 2006تندكثؾ  كـةه.  ) .7

قر ؼثونر تنكثجي  يِثنر اـ(. شتقت شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر 1436تند ةر  اثٜث. ) .8

 وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  كة ر تننة،م ت ؼصةث  ر  ؼثونر تأوثم وفةه خ  ِن،ن تأِتو ر.

(. شية ر تنة،تين تندًٕ ر  وهلر تِصًتش ؽر نصف  ا تنة ٍذ 2008خ  ٘،ٔر  ي ثٚ. ) .9

 تنصيثقّ ر  يِثنر و هور ني ر نيؼر تنةثؼّص ً قر منتيذ تى ةثج  ؼثونر تنؽٍتجً. 

(. قنثن ر تندًتوػ تنصهي د ر خثنؽثونر تننةثن ر خشفً تنٕ ك 2004وٙكفت ـةه . )ؼثن   .10

كة ًٔتز شمك ك ر نصية ر تنة،تين تندًٕ ر  وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  كة ر تنمهور ت ؼصةث  ر  

 قّ  تنصمك ٟ ت ؼصةث ر  ؼثونر ـة،تا.

 :  ةثا.(. منتيذ تنة،تين تندًٕ ر. نتي شتجر2010ؼ،نذ, وفف،ظ كـةه. ) .11

 (. منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  تأِشيهي ر  نتي تن،قثء.2005ـؽثٌ   وفةه ـثقظ. ) .12

(. وهلر تِصًتش ؽر نصمك ٟ ششية ر تنة،تين تندًٕ ر  تأِشيهي ر  2002ـّ   يتش ر وفةه. ) .13

 تنةشصح تنؽثونر تنفه ط.

ة ٍتً قر  ةةك  (. و ثيتز ق ثنذ ت لً    ك ي شش،ا قثجهتً وص2002ـّ   وفةه  ده تن ير. ) .14

 تن ثاًذ  وًكٍ شك، ً تىنتء شتنصية ر.

(. تنّة،  تنصي  ةر شمنتيذ تنة،تين تندًٕ ر  تأِشيهي ر  نتي 2002ـيفر   ده تن فثي. ) .15

 تنةنًقر تنؽثون ر.
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اـ(. تنشفث ثز تنة ي ر نهلا وه ًتز تنةهتيَ تنعثا، ر نةديثز قر تنً ثٚ 1433تنى ح  وي ًذ.) .16

صًتش ؽ ر.  يِثنر وثؼّص ً  قّ  تأنتيذ شتنصمك ٟ تنصًخ،   كة ر تننة،م قر ٜ،ء تأنتيذ ت ِ

 ت ؼصةث  ر: ؼثونر تأوثم وفةه خ  ِن،ن تأِتو ر. 

(. نشي و ثيتز تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر قر تنص    نٝ ،ٞ تننةر 2012يـ ةر  ِةةت ـص صر. ) .17

تىادثي نةنة،م ت قصٙثن ر  ذنيتِر شفة ة ر  يتء   ير و  تن ثنذ تننّشً     وؽةر ؼثونر

 .9  ع4شتأنتي ر  وػ

م(. تنصمك ٟ تأِصًتش ؽر قر تنصنة   تنؽثونر. وؽةر تنؽثونر تأِتو ر. 2004يِص   يقنس. ) .18

 تننهن تىشج  تنةؽةه تىشج  رٍذ  قةّك  .

ر اـ(. نشي تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر قر شف  ا تنصية ر تأنتي ر تنةّصهتو1347تنًٔ ه    ث ٛ. ) .19

قر تنؽثونثز تنّن،ن ر. يِثنر نكص،يتة ر ً ويٕ،يذ  كة ر تننة،م ت ؼصةث  ر شتأنتي ر  ؼثونر 

 اث ي تننًخ ر نةنة،م تىوي ر.

قر  WEB  2.0(. قث ة ر خ ةر شهي ح شفث ة ر قثجةر   ةت ش ي ثز 2013تنٍاًتار  وفةه.) .20

تنصنة  .  يِثنر وثؼّص ً. ر ً شية ر كفث ثز تنصمك ٟ ت ِصًتش ؽر نهلا وه ً  وشثشح تنصًخ ر ش

 ويٕ،يذ. كة ر تنصًخ ر:ؼثونر تندثـر. 

(. منتيذ تنة،تين تندًٕ ر شت ِصًتش ؽ ر  تن ثاًذ  نتي رً ح نةكدث ر 2001تنّةةر   ةر. ) .21

 شتنيًٕ شتنص،ٌ ت.

شٙ،ي و صًؾ قر ٜ،ء تنفشً  (.2018ِة ةثا  ويت وفةه وفةه  شكو    ده تنيثً٘. ) .22

تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر ننةهتء كة ثز ؼثونر تنةةك لثنه  وؽةر صية ر و ثيتز تأنتي  تنةنثً٘ ن

 تندفط تننةةر  تننهن تنصثِت  ًٕ  كة ر تنديثز  ؼثونر     ٔةُ.

(. تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر: وفثا   شـث ز شكد   ر. تنةشصح تنؽثونر 2012تنّ ه  مِةث  ر. ) .23

 تنفه ط  وًٙ.

(. نيتِر ش ، ة ر ندًاثوػ شية ر تنة،تين 2009وفةه. )تنٕثور  كو ًذ  ٍز  ده تننٍ ٍ  .24

تندًٕ ر خثنٙيهش  ت ؼصةث ر نةصية ر قر ٜ،ء تنص،ؼ ثز تنصية، ر تنةنثً٘ذ  يِثنر وثؼّص ً 

 ر ً ويٕ،يذ  كة ر تنصًخ ر  ؼثونر تىٌاً.

اـ(. وصكةدثز شكد ا تنؽثونثز نلإنتيذ 1438تنٕةتا  لثنه  شتنف،ٌتا  تنؽ،اًذ. ) .25

و  شؼ ر ا ً ك ٝثء تنؽةن ر تنّن،ن ر نلإنتيذ. خفط  2030ش ؽ ر نصف  ا يؤ رتأِصًت

   ؼثونر تن ٙ  : خً هذ.2030ويٕ،ي قر و شةً نشي تنؽثونثز تنّن،ن ر قر شفن ر يؤ ر

 (. ودثنئ تأنتيذ  تأِشيهي ر  نتي تنةنًقر تنؽثون ر.2000تنٙف   وفةه قً ه  شآلًشا. ) .26

(.  ش،ؼ ثز تأنتيذ تنصًخ، ر تنفنثنر قر 2010  يٜث.  )ٜفثش   خ ،ور وفةه؛ تنةة ؽر .27

 وؽصةت تنةنًقر.  تن ثاًذ:  نتي تنفشً تننًخر. 

(. تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر: تنةف ،م ــ تىاة ر ــ تنصفه ثز   ثن  تنشصح 2009تن ثاً  ان  . ) .28

 تنفه ط نةيًٕ شتنص،ٌ ت  تىينا: ميخه.

 :Available: httpش ؽ ر شتندنه تنع ثقر (. تن  ثنذ ت ِصًت2010 ثخه  ِن،ن. ) .29

//www.alriyadh.com/533601 

(. اة،وغ و صًؾ ني ثم تنةنة،وثز تنةفثِد ر تأنتي ر 2000  وفة،ن وفةه كـةه. )تنةك ي ده  .30

ٕ،يذ  كة ر شؽثيذ خير ت ِصًتش ؽ ر خثنصكد ا  ةت  قكثع تنٙيث ر  يِثنر نكص،يتة ر ً وي

 ِ، ي  ؼثونر تن ثاًذ.

http://www.alriyadh.com/533601
http://www.alriyadh.com/533601


 

 51 1028عشر لسنة  لتاسعالعدد ا                                   مجلة البحث العلمى فى التربية

(. تنع ثقر تنةي ة ر شكظًاث قر وةثيِر شكد ا تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر  2010 دهتنشً    كـةه. ) .31

م(. يِثنر نكص،يتة ر ً 2009م ــ 2000قر نيتِر ـثنر ًٔكر تنٙةغ تننًخر نةفصًذ )

 شتنصشي،ن،ؼ ث  تنمًٞ،م. ويٕ،يذ  كة ر تنهيتِثز تنصؽثي ر  ؼثونر تنّ،نتا نةنة،م

(. تىنشتي شتن هيتز تنةنًق ر شنشياث قر شة ٍ تن  ثنذ 2005تنند ه   قثجا وٕنر قهشي . ) .32

تىكثن ة ر )يؤ ر تِصًتش ؽ ر(  اهشذ تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر نةة ِّثز تنصنة ة ر  تنةي ةر تننًخ ر 

  ،ا ،. 30-26أِشيهي ر  قر تنفصًذ نةصية ر تأنتي ر  ؼثونر تنهشج تننًخ ر  ش ش  تان ثناث قر ت

 (. تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر خ   تني ً ر شتنصكد ا  تنً ثٚ  نتي تنٍاًتء. 2013 ٍتٌ   قثش . ) .33

(. شتقت تأنتيذ تنةهيِ ر قر وفثق ر رٍذ قر ٜ،ء ونث  ً تأنتيذ 2005 ّثب  وفة،ن. ) .34

   رٍذ.تأِصًتش ؽ ر. يِثنر وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  تنؽثونر تأِتو ر

م(. شٙ،ي و صًؾ نصفن ر تنصمك ٟ تأِصًتش ؽر قر 2012تننة،   لةفثا  شِثن   لة ُ. ) .35

وهتيَ تنصنة   تىِثِر قر ِةكير  ةثا. يِثنر وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  ؼثونر تنهشج تننًخ ر  

 تنةي ةر تننًخ ر نةصًخ ر شتنع ثقر شتننة،م  قّ  تندف،ض شتنهيتِثز تنصًخ، ر: تن ثاًذ.

(. شفة ر ِ ثِثز شية ر تن ،لا تندًٕ ر قر وًٙ  نيتِر 2002وفةه وفةه ؼثج الله. )   ةثيذ .36

وكد ر  ةت شٌتيذ تنٕة،ا ت ؼصةث  ر  نكص،يتة ر ً ويٕ،يذ  كة ر تنمهور ت ؼصةث  ر  قّ  

 تنصمك ٟ ت ؼصةث ر  ؼثونر ـة،تا.

 ر. )ج.ٞ( نتي (. ا   تنةنة،وثز تأِصًتش ؽ2008تننةً   رّثا  شتنّثوًتجر  ِة،لا. ) .37

 تنةّ ًذ  تىينا:  ةثا.

(. كظً وةثيِر تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر قر كنتء تننثوة   2015 ،تشنذ  شن ه شتنٍ ،ن  ـّ   ) .38

 .21خؽثونر آج تند س  وؽةر تنةيثيذ نةدف،ض شتنهيتِثز  تىينا  وػ

ر منتي   (. ا   تنةنة،وثز تأنتي ر  وهل1999تنّ ه  شـؽثٌ   قثن ر وفةه. ) كثوررًتج   .39

 تأِشيهي ر  وشصدر تأٔنثع تنفي ر.

(. شية ر تنة،تين تندًٕ ر  تن ثاًذ  2007 ةر  شق ًذ  مِةث  ر  شِتٞي ر  خة ثِ . )رًخر   .40

 نتي تنفؽً.

(. تنصمك ٟ تنصنة ةر: كِّ  شكِثن د  شوٕشتش   وشصدر تىاؽة، تنةًٙ ر  2008ق ةر  وفةه. ) .41

 وًٙ: تن ثاًذ.

. 3اـ(. تن  ثنذ تأنتي ر تنصف،ج اف، اة،وغ تن  ثن  تننثنةر  1437ِٞن ه. )تن فكثار  ِثن  خ   .42

 وشصدر تنةصيدر: تنهوثم. 

(. تأنتيذ تأِصًتش ؽ ر نصفّ   تن هيذ تنصيثقّ ر نةًٕكثز شق ث 2010تن فكثار  ق ٙر. ) .43

ر منتيذ نةنث  ً تىنتء تأِصًتش ؽر شمنتيذ تنؽ،نذ تنٕثوةر. يِثنر وثؼّص ً ر ً ويٕ،يذ  كة 

 تى ةثج  ؼثونر م ةٍ تندً كثا ر  تنةةةشر تنةصفهذ.

اـ(. تن  ثنذ ت ِصًتش ؽ ر ظتض و ،وثز نة  ثنذ  ت ِصًتش ؽ ر 1438تن ًار  و ث خيس ٔنتا. ) .44

   ريت نةة ِّثز تنصًخ، ر  ي ث. تنند شثا نيًٕ  تنً ثٚ.

اّثار تنفًن  شتنؽةث ر قر (. تنّة،  تنصي  ةر:  نيتِر تنّة،  تأ2004تن ً ،شر  وفةه. ) .45

 تنةي ةثز تنةمصةفر  تىينا  نتي تنًٕش .
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(. مِصًتش ؽ ر و صًـر نصك، ً منتيذ وهتيَ وًـةر تنصنة   تىِثِر قر 2007كف ر  كور. ) .46

ٜ،ء وصكةدثز وهيِر تنةّص در. يِثنر نكص،يتة ر ً ويٕ،يذ  ون ه تندف،ض شتنهيتِثز 

 تنصًخ، ر  ؼثونر تن ثاًذ.

(. ون،قثز تنصمك ٟ ت ِصًتش ؽر قر ؼثونر كم تن ًلا و  2012ةه  شخهيتار  ـثٌم. )تنشةع   ـ .47

شؼ ر ا ً ك ٝثء ا ةر تنصهي ُ ق  ث. خفط ويٕ،ي  تنةؽةر تننًخ ر نٝةثا ؼ،نذ تنصنة   

   تنةؽةه تنمثوُ. 10تنؽثونر  تننهن 

 تنؽثون ر.(. منتيذ تنة،تين تندًٕ ر  تأِشيهي ر  نتي تنةنًقر 2007وثاً  كـةه. ) .48

(. شك، ً كنتء وه ً  تنةهتيَ تنعثا، ر قر ٜ،ء وهلر 2011وفةه  كًٔب تنّن ه كـةه. ) .49

-172  تنؽٍء تنعثار  ٖ 75ٖتن  ثنذ تأِصًتش ؽ ر  وؽةر كة ر تنصًخ ر  ؼثونر تنةيٙ،يذ  ع

245. 

 .(. تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر  تن ثاًذ  تنة ني1999وهك،ي  ق،ٌ  ٔندثا. ) .50

اـ(.  شكد ا تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر قر تنؽثونثز تنفش،و ر خثنةةةشر 1430) تنةنؽر   ثن ر. .51

تننًخ ر تنّن،ن ر: شٙ،ي و صًؾ.  يِثنر نكص،يتة. قّ  تأنتيذ تنصًخ، ر. كة ر تنصًخ ر: ؼثونر 

 تنةةك ِن،ن. 

 م  تن ثاًذ.2000(. ش ً ً تنصية ر تندًٕ ر قر وًٙ  2001ون ه تنصمك ٟ تن ،ور. ) .52

(. تأنتيذ  ت ِصًتش ؽ ر نة،تؼ ر شفه ثز تن ًا 2015ه تنفة ه  ده تنفصثؾ. )تنة ًخر   د .53

 . وؽة، ر تني ر تننًخ ر نيًٕ: وه ير اًٙ: تن ثاًذ. 3تنفثن  شتننًٕ    ٞ

(. تأنتيذ: تى٘،ج تننةة ر شتنص،ؼ ثز تنةّص دة ر نةه ً تن ًا 2006تنة ًخر   ده تنفة ه. ) .54

 ً ر نةيًٕ شتنص،ٌ ت  وًٙ: تنةيٙ،يذ. تنفثن  شتننًٕ  . تنةشصدر تننٙ

(. تأنتيذ ت ِصًتش ؽ ر شكظًاث قر يقت كنتء وي ةثز تى ةثج  2007و ث   ةر شآلًشا. ) .55

وؽةر ؼثونر شًٕ   نةهيتِثز شتندف،ض تننةة ر  ِةّةر تننة،م ت قصٙثن ر شتن ثا،ا ر تنةؽةه 

 (.1( تننهن )29)

ر قر تن ًا تن،تـه شتننًٕ  . نتي ٘فثء نيًٕ:  ةثا (. تن  ثنذ تأنتي 2011اؽ   اؽ   د،ن. ) .56

 تىينا. 

(. تأنتيذ: تى٘،ج شتىُِ تننةة ر نة ًا تنفثنلا شتننًٕ    تن ثاًذ  2000تن ،تي   ِ ه. ) .57

 وشصدر     ٔةُ.

(.  ،اُ  تنفشً ت ِصًتش ؽر نة ثنذ: نيشَ وّص،ـثذ و  2002ٞثي  ًٔ ي. )  ،اُ  .58

 تن ثاًذ  تنةي ةر تننًخ ر نةصية ر تأنتي ر. تنصؽثيج تننثنة ر شتننًخ ر 
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