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 ظل حوكمة الشركات

 دراسة استطلاعية في عينة من الشركات الصناعية "
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

                  

 ستخلص  الم
جلإْطٍجض١ؿ١س ٚوػّٙح  لأ١ّ٘طٙحٔظٍج ، جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِؼ١حٌجً ٌٍّفحػٍس ذ١ٓ جٌشٍوحش  ئوجٌزضؼى           

 جلأوجءِٓ  أػٍٝٚؾٛو ل١ٛو ضؼًّ ػٍٝ جٌكى ِٓ لىٌز جٌٕظُ ػٍٝ ضكم١ك ِٓط٠ٛحش  أْ ئلا جٌٍّوُ جٌطٕحفٟٓ
جٌؿٛوز  ئوجٌزس ٚجٌطٕحْك ذ١ٓ ػًّ ٛجتٌّّج ػٌٍٚز جلأٍِنحٌؾ١س ضـٍد  أْٚٛجء وحٔص ضٍه جٌم١ٛو وجن١ٍس 

جٌّظحٌف ِٓ نلاي ِؿّٛػس ِٓ  أطكحخ٠ؼًّ ػٍٝ ق٠ٍس  ٠ىْٛ ً٘ج جٌطٕحْك أْػٍٝ  ، جٌشحٍِس ٚضٍه جٌم١ٛو
 جلأذؼحوذ١ٓ ضٍه  ٠ىْٛ ٕ٘حن ضىحِلًا أْجٌمٛج١ٔٓ ٚجٌؼٛجذؾ ضؼى طّحَ جلأِحْ ٌؼًّ ضٍه جٌشٍوحش ٚػ١ٍٗ لاذى 

ِٛلؼٙح جٌطٕحفٟٓ ذحٌشىً جلا٠ؿحذٟ، ق١ع أْ جٌشٍوس ٚضؼ٠ُُ  أ٘ىجفٌغٍع ضكم١ك  )جٌؿٛوز، جٌم١ٛو، جٌكٛوّس(
ِشىٍس وػ١ٍ ِٓ جٌشٍوحش ٘ٛ جػطّحو وً ِٕٙؽ ِٓ جٌّٕح٘ؽ جٌكى٠ػس ػٍٝ جٔفٍجو ِّح ٠هٍك ش١ثحً  ِٓ جٌطؼحٌع 

وس، ٚػ١ٍٗ ػٕى جٌطـر١ك ٚلى ٠إوٞ ئٌٝ نٍك ل١ٛو ٍِٚجوُ جنطٕحق ضإغٍ ػٍٝ أوجء جٌؼ١ٍّحش ٚجلأٔشـس فٟ جٌشٍ
ؾحء ً٘ج جٌركع ١ٌٍٓؾ جٌؼٛء ػٍٝ أ١ّ٘س جٌطىحًِ ٚجٌطٕحْك ذ١ٓ ضٍه جٌّٕح٘ؽ ٚجٌفٍٓفحش ِٓ نلاي وٌجْس 

 . جْطـلاػ١س فٟ ػ١ٕس ِٓ جٌشٍوحش جٌظٕحػ١س فٟ جٌّٛطً
 

 Abstract                                                                   
[ [ 

          Total  quality management is regarded as a  standard for the  superiority 
companies because of it`s strategic importance and support the competitive position, but 
the presence of constraints operate to limit the ability of systems to achieve higher levels 
of performance, whether such constraints are internal or external requests a matter that 
requires  Coordination and consistency between the work of total quality management 
and the constraints on that ,this consistency is working on the freedom of stakeholders 
through a series of laws and regulations is a safety valve for the work of those 
companies and it should be no integration among  these dimensions (quality, constraints, 
governance) for the purpose of achieving the objectives of the company and strengthen 
its competitive position as positive, since the problem many companies is to adopt every 
method of modern curriculum in Separately, which creates a bit of conflict when the 
application may lead to the creation of restrictions and centers bottleneck affecting the 
performance of processes and activities in the company, and it was this research to 

                                                 

  ؾحِؼس جٌّٛطً / و١ٍس جلاوجٌز ٚجلالطظحو 
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highlight the importance of integration and consistency between these approaches and 
philosophies of during a prospective study in asample of industrial companies in Mosul .                                                                                                               

 
 
 

 ؼ

 : المقدمة
ضىػُ  أٔٙح،ق١ع  جلإْطٍجض١ؿ١س لأ١ّ٘طٙحجٌؿٛوز جٌشحٍِس ِؼ١حٌج ٌٍّفحػٍس ذ١ٓ جٌشٍوحش ٔظٍج  أطركص       

ذٙىف ١ًٔ  ٚجلأٔشـسجٌؼ١ٍّحش  أوجءجٌٍّوُ جٌطٕحفٟٓ ٌٍشٍوس ِٓ نلاي ضكم١ك جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ ؾٛوز 
ِٓ جٌم١ٛو ٚجٌّكىوجش جٌطٟ ضكٛي وْٚ جٌٕؿحـ ذٍجِؽ جٌطك١ٓٓ ًٖ٘ لى ضٛجؾٗ ذّؿّٛػس  أْ ئلاٌػح جٌُذْٛ،

ِٓ  أػٍٝجٌم١ٛو ضكى ِٓ لىٌز جٌٕظحَ ػٍٝ ضكم١ك ِٓط٠ٛحش  أْ ئيفٟ ضكم١ك جٌّٓطٜٛ جٌّـٍٛخ ِٓ جٌٙىف،
جٌّظحٌف  أطكحخقّح٠س  ئٌٝٚلى ضىْٛ ِٓ ذ١ٓ جٌم١ٛو ِؿّٛػس جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌٕظُ ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف  جلأوجء

 جٌػلاغس جلأذؼحوًٖ٘ جلاػطرحٌجش ضطـٍد ػ١ٍّس جٌط١ٕٓك ٚجٌّٛجءِس ذ١ٓ ضٍه  .ذحٌكىِٛسأٞ ِح ٠ظـٍف ػ١ٍٗ 
 . جٌكٛوّس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚجٌؿٛوز جٌشحٍِس( ٌغٍع ضكم١ك ٘ىف جٌشٍوس جٌٍت١ٟٓ)
 
 

 البحث: أهنية
جٌؿٛوز جٌشحٍِس  ئوجٌزجٌطىحًِ ذ١ٓ وً ِٓ  أ١ّ٘سجٌركع فٟ وٛٔٗ ٠ٍٓؾ جٌؼٛء ػٍٝ  أ١ّ٘سضىّٓ         

ذحٌشىً جًٌٞ ٠ؼًّ ػٍٝ ضكم١ك ٘ىف  جلأذؼحوجٌشٍوحش ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو، ٚآ١ٌس جٌط١ٕٓك ذ١ٓ ضٍه  ٚقٛوّس
ِٓ نلاي ػ١ٍّس جٌّٛجءِس ٚجٌط١ٕٓك ٚذحٌطحٌٟ نٍك ػ١ٍّس  جلأنٍٜ جلأؿٍجفجٌشٍوس وْٚ جٌّٓحِ ذّظحٌف 

 .جلأذؼحوجٌطىحًِ ف١ّح ذ١ٓ ضٍه 
 
 

 مشكصة البحث:
ذٕظٍ  جلأنًٚجٌؼ١ٍّحش وْٚ  ٌلأٔشـسضكم١ك جٌؿٛوز جٌشحٍِس  ئٌٝؼٟ جٌٓ أْضطّكٌٛ ِشىٍس جٌركع فٟ        

ذٕظٍ جلاػطرحٌ جٌم١ٛو  جلأنًجٌّظحٌف ِٓ ؾٙس ٚوْٚ  أطكحخقّح٠س  ئٌٝجلاػطرحٌ جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌطؼ١ٍّحش جٌٙحوفس 
،أٞ ضكظً  أنٍٜ أ٘ىجفْٛف ٠ؼًّ ػٍٝ ضكم١ك ٘ىف ػٍٝ قٓحخ  أنٍٜجٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س ِٓ ؾٙس 

 ًٚ٘ج ِح ضؼحٟٔ ِٕٗ جٌشٍوحش جٌظٕحػ١س فٟ ١ٕٜٔٛ.ػ١ٍّس ضؼحٌخ 
 :ج٢ض١س جلأْثٍسٚػ١ٍٗ ضطؿٍٝ ِشىٍس جٌركع ِٓ نلاي 

 ئَجٌسٚجٌؼًّ ػٍٝ  ٚجلأٔشـسجٌطك١ٕٓحش جٌّٓطٍّز ػٍٝ جٌؼ١ٍّحش  ئؾٍجء.ً٘ ٌٍؿٛوز جٌشحٍِس وٌٚ فٟ 1
 جٌُذْٛ؟ أٚجٌم١ٛو ِٚؼحٌؿس جٌمظٌٛ ذحٌشىً جًٌٞ ٠ؼّٓ ٌػح جٌّٓطٍٙه 

ٚجٌمٛج١ٔٓ ٚضـ٠ٍٛ ج١ٌٓحْحش  جلأٔظّسٌٍّٛجٌو ذّؼُي ػٓ  جلأفؼًٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػٍٝ جلاْطغلاي  .ً٘ ضؼ2ًّ
 ؟جلإوج٠ٌس

 قٛوّس جٌشٍوحش؟  ئؿحٌجٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ  ئوجٌزضىحًِ ذ١ٓ  ئؾٍجء ذحلإِىحْ.ً٘ 3
 

 هدف البحث:
 :ج٢ضٟضكم١ك  ئ٠ٌٝٙىف جٌركع   

 .جلأْح١ْس ٚأٌوحٔٙح ٚجلأ١ّ٘سٓ ق١ع جٌّفَٙٛ .جٌطؼٍف ػٍٝ ِح١٘س جٌكٛوّس 1ِ
جٌم١ٛو  ئَجٌسجٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚوٌٚ٘ح فٟ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚجٌؼًّ ػٍٝ  ئوجٌز. ض١ٍٓؾ جٌؼٛء ػٍٝ 2

 ٌٍّٛجٌو جٌّطحقس. جلأفؼًٌؼّحْ جلاْطغلاي 
ً ضكم١ك جٌػلاغس )جٌؿٛوز جٌشحٍِس ،قٛوّس جٌشٍوحش،ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو( ِٓ جؾ جلأذؼحو.و١ف١س جٌٍذؾ ذ١ٓ 3

جٌطؼحٌخ ٚجٌٓؼٟ ٌطكم١ك ٘ىف جٌشٍوس ذحٌشىً جًٌٞ ٠ؼّٓ قّح٠س ِظحٌف  لإَجٌسجٌّٛجءِس ف١ّح ذ١ٕٙح 
 يٚٞ جٌؼلالس.

 جٌػلاغس )جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚقٛوّس جٌشٍوحش(. جلأذؼحوػىِٗ ذ١ٓ  أٚجلاٌضرحؽ  أٚؾٗ.ذ١حْ 4
 

 فرضية البحث:
جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ِغ  ئوجٌزػ١ٍّس ضىحًِ  أْ :"ِفحو٘ح أْح١ْس٠مَٛ جٌركع ػٍٝ فٍػ١س         

 أ٘ىجف٠هٍك جغٍ ج٠ؿحذٟ ٠ٕؼىّ ػٍٝ ضكم١ك  جٌشٍوحش ْٛفذحلاػطرحٌ لٛج١ٔٓ ٚػٛجذؾ قٛوّس  جلأنً
 جٌشٍوس".

 :ج٢ض١س٠ٕٚرػك ػٓ ضٍه جٌفٍػ١س جٌفٍػ١حش جٌفٍػ١س 
 ٕ٘حن ػلالس ٚغ١مس ذ١ٓ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚقٛوّس جٌشٍوحش. .1
 جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو. ئوجٌزٕ٘حن ػلالس جٌضرحؽ ج٠ؿحذ١س ذ١ٓ ضىحًِ  .2
 جٌشٍوحش. قٛوّس ئؿحٌجٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ  ئوجٌزٕ٘حن ػلالس جٌضرحؽ ذ١ٓ ضىحًِ  .3
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 منهج البحث:
د ٚجٌٕش٠ٍحش جٌىط ئٌٝجػطّى جٌرحقػْٛ جٌّٕٙؽ جٌٛطفٟ فٟ ط١حغس جٌمحػىز جٌٕظ٠ٍس ٌٍركع ِٓ نلاي جٌٍؾٛع   

ِٓ  جٌؼ١ٍّس يجش جٌؼلالس ذحٌّٛػٛع ، غُ جػطّحو جٌّٕٙؽ جٌطك١ٍٍٟ ِٓ نلاي جٌؿحٔد جٌطـر١مٟ ػٍٝ ػ١ٕس
 جٌشٍوس جٌؼحِس ٌٍغُي ٚج١ٌٕٓؽ، ،جلأٌرحْضّػٍص ذـ ) جٌشٍوس جٌؼحِس ٌظٕحػس  جٌشٍوحش جٌظٕحػ١س فٟ جٌّٛطً

 (لأو٠ٚس ٚجٌّٓطٍُِحش جٌـر١سججٌشٍوس جٌؼحِس ٌظٕحػس  جٌشّح١ٌس، ٌلإّْٔصجٌشٍوس جٌؼحِس 
 نـس جٌركع:

 :ج٢ض١سٌغٍع ط١حغس جٌركع ٚجنطرحٌ فٍػ١حضٗ ٚقً ِشىٍطٗ فمى ضُ ضم١ّٓٗ ٚفك جٌّكحٌٚ 
 .ِٚفح١ّ٘ٙح : ِح١٘س جٌكٛوّسجلأٚيجٌّكٌٛ 

 ِٚرحوتٙح. ٚأذؼحو٘حجٌؿٛوز جٌشحٍِس  ئوجٌزجٌّكٌٛ جٌػحٟٔ: 
 .حٚئْطٍجض١ؿ١طٙجٌّكٌٛ جٌػحٌع: فٍٓفس ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو 

 قٛوّس جٌشٍوحش. ئؿحٌجٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ  ئوجٌزجٌّكٌٛ جٌٍجذغ: آ١ٌس ضىحًِ 
 جٌؿحٔد جٌطـر١مٟ ٚضك١ًٍ ٔطحتؽ جٌىٌجْس جلاْطـلاػ١س فٟ ػ١ٕس جٌركع. جٌّكٌٛ جٌهحِّ:

 

 المحور الأول
 ماهية الحوكنة 

 

 :ٔشأز جٌكٛوّس أٚلا:
نظٛطح ذؼى جٌطغ١ٍجش ٚجٌطكٛلاش جلالطظحو٠س  جلأن١ٍزجش ِظـٍف قٛوّس جٌشٍوحش فٟ جٌٕٓٛظٍٙ      

٠ٍٚؾغ ،  جٌىرٌٍٜٙح  ذؼغ جٌشٍوحش جٌّح١ٌس جٌطٟ ضؼٍػص  ٌلأَِحشٚجلاؾطّحػ١س جٌطٟ قىغص فٟ جٌؼحٌُ ٚٔط١ؿس 
ضٕٙحٌ  ٙح( ِّح ؾؼٍأ جٌكىُ جٌٍش١ى ٌٍشٍوحش )جٌكٛوّسذّرى جلأنًػىَ  ئٌٝجٌٓرد فٟ ج١ٙٔحٌ ضٍه جٌشٍوحش 

 (.179 :2009ح ) ٌجشى، ٚضؼٍٓ ئفلاْٙ
ٚقٍّس  جلإوجٌزذ١ٓ  ش أٞفٟ جٌشٍوح جلأْح١ْس جلإؿٍجففمىجْ جٌػمس ذ١ٓ  ئٌٝ  أوٜغ١حخ جٌكٛوّس  ٚوًٌه
جٌّح١ٌس ٌطٍه  جلأٚػحعٚجٌشفحف١س ٚػىَ ئظٙحٌ جٌر١حٔحش ٚجٌّؼٍِٛحش جٌكم١م١س ػٓ  جلإفظحـٔمض ٔط١ؿس  جلأُْٙ

 جٌشٍوحش.
 

  :جٌكٛوّس َِٛفٙ غح١ٔحً:
ػٓ  جلأوجء١ُ فٟ جٌؿٛوز ٚجٌطّ ئٌٝذحٌكٛوّس ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌٕظُ ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف  ٠مظى    

و١ف١س " أٔٙحفمى ػٍفص جٌكٛوّس ػٍٝ .شٍوسجٌ ٚأ٘ىجفجٌّٕحْرس ٚجٌفؼحٌس ٌطكم١ك نـؾ  جلأْح١ٌدؿ٠ٍك جنط١حٌ 
قّح٠س  ئٌٝجش جٌطٟ ضٙىف وحفس ٟٚ٘ ضظٍٙ فٟ ِؿّٛػس جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌمٍجٌ شٍوسجٌ أؿٍجفضٕظ١ُ جٌؼلالس ذ١ٓ 

 (183 :2009،) ٌجشى "جلأػّحي شٍوحش أوجٌزِط١ُّج فٟ  أٍْٛذحضّػً  أٔٙحجٌّظحٌف أٞ  أطكحخ
وجنً  ٚجلإوج٠ٌسجٌّح١ٌس  ٓحءٌسضأو١ى جٌؼًّ ذّرىأ جٌشفحف١س ٚجٌٍّجلرس ٚجٌّ "أٔٙحػٍفص جٌكٛوّس ػٍٝ وّح      

 ( 5: 2009ِٚؼٍٚف ، ٞجتٍجٌؿُ)  .ّٕٙحٌزضٍمٝ يجش ِظ١ٍ جٌشٍوحش جٌ أْجٌشٍوس ذّح ٠ك١ّٙح ِٓ 
ضطّكٌٛ فٟ وً ِٓ جٌطىل١ك  أْح١ْسٌٚوحتُ  أٌوحِْفَٙٛ جٌكٛوّس ٠ٓطٕى ػٍٝ ٔظحَ ِطىحًِ ٠ؼطّى ػٍٝ ٚ   

ضٍه جٌٍوحتُ  ضطّطغ أ٠ْٚؿد  ،شٍوس  لأٞجٌطٕف٠ً١س  ك جٌهحٌؾٟ ٌٚؿٕس جٌطىل١ك ٚجلإوجٌزجٌىجنٍٟ ٚجٌطىل١
ٚ٘ٛ ٌأِ جٌّحي جٌفىٍٞ ٌىٟ ضؼًّ ذشىً ضك١ٍٍٟ ِٕٚـمٟ ٔحذغ ػٓ  ٚأْح١ْحذحِطلاوٙح ٌِٛوج ِّٙح  ٚجلأٌوحْ

جلأطؼىز س ػٍٝ ِهطٍف يجش ل١ّ قحو١ّس ئٌٝجٌرؼى جٌّٙحٌٞ ٚجٌػمحفٟ ٚجٌّٕظّٟ جٌٛجؾد جِطلاوٗ ٌٍٛطٛي 
 ( . 39 :2009جٌّك١ٍس ٚجٌؼح١ٌّس ) ػٍٟ، 

 (2 :١ٍ2009ً،) ن :ِىن١ٍٓ ٌطكى٠ى ِفَٙٛ قٛوّس جٌشٍوحش ّٚ٘ح )ن١ًٍ(قىو  ٚلى   
 ٛق جٌّٓح١ّ٘ٓ ِطّػٍس فٟ جٌٍذك١س.ِىنً جٌّٓحُ٘ ٚجًٌٞ ٠ٙطُ ذطؼظ١ُ قم  . أ

٠ٚٙطُ ً٘ج  جٌّى٠ٍ٠ٓ ٚجٌُذحتٓ ٚجٌىجت١ٕٓ ٚجٌؼح١ٍِٓ جٌّطؼىوز يجش جٌؼلالس ذحٌشٍوس ِػً جلأؿٍجفِىنً   . خ
 جلأؿٍجف.جٌّىنً ذطكم١ك ِظحٌف ٘إلاء 

ؿّٛػس جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌمٛجػى ٚجٌّؼح١٠ٍ جٌطٟ ضٍُْ قىٚو ِّح ضمىَ ٠ٍٜ جٌرحقػ١ٓ ذحْ جٌكٛوّس ضطؼّٓ ِ      
ذّح ٠ؼّٓ جٌّكحفظس ػٍٝ قمٛق جٌّٓح١ّ٘ٓ ٚضؼظ١ُ يٚٞ جٌّظحٌف  جلأؿٍجفجٌشٍوس ٚذ١ٓ  ئوجٌزجٌؼلالس ذ١ٓ 

 ػٕٙح ذشىً شفحف ٚػحوي. ٚجلإفظحـغٍٚجضُٙ 
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 :حٌػحً: لٛجػى قٛوّس جٌشٍوحشغ
أٌوحْ ٔظحَ  أُ٘جٌّكحْرٟ ٚجٌشفحف١س ٠ّػلاْ  جلإفظحـ أْ 1992جٌظحوٌ ػحَ  وحوذٍٞضم٠ٍٍ ٌؿٕس  أٚػف    

جٌٍؿٕس ذؼٌٍٚز ط١حغس لٛجػى ضؼحْٚ ػٍٝ ذٕحء ٔظُ جٌٍّجؾؼس جٌىجن١ٍس  أٚطصوّح  جٌكٛوّس جٌؿ١ىز ٌٍشٍوحش،
فٟ  جلإوجٌز ٚئْطٍجض١ؿ١سػٓ ِهحؿٍ جٌشٍوحش  جلإفظحـِغ جٌطٛط١س ذؼٌٍٚز  جلإوجٌجشٚضشى١ً ِؿحٌّ 

جٌٍؿٕس ػٍٝ ػٌٍٚز ضٛجفٍ ٔظُ ٌلحذس وجن١ٍس  أوىش، وّح  جلأٍُْٙ ٚيٌه ٌىػُ غمس قٍّس جٌّهحؿِٛجؾٙس ًٖ٘ 
ٚضٓحػى ػٍٝ ضم١١ُ ؾىٜٚ  ،ِٓ ؾٙس شٍوسضٓحػى ػٍٝ ل١حِ ٚضكى٠ى ِمىجٌ جٌّهحؿٍ جٌطٟ ضٛجؾٙٙح جٌ

 (13: 2007)قٓٓ، .أنٍٜ فٟ ضم١١ُ ٌٚلحذس ًٖ٘ جٌّهحؿٍ ِٓ ؾٙس جلإوجٌزجْطٍجض١ؿ١حش 
 

 :قٛوّس جٌشٍوحش أ٘ىجف: ٌجذؼحً
  (www.alroya.info,2010: )ج٢ضٟ أّ٘ٙح أ٘ىجفضكم١ك ِؿّٛػس  ئٌٝضٓؼٝ قٛوّس جٌشٍوحش    

 . جلأوجءٚجٌٍلحذس ػٍٝ  ٚجلإوجٌزٌفظً ذ١ٓ جٌٍّى١س . ج1
 ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٌٍشٍوحش . .2
 جلإوجٌزحٌّى٠ٍ٠ٓ جٌطٕف١٠ً١ٓ ِٚٙحَ ِؿٍّ ١ٌٚحش جٌهحطس ذذ١ٓ جٌّٙحَ ٚجٌّٓإػىَ جٌهٍؾ  .3

 .أػؼحتِٗٚٓإ١ٌٚحش 
 جٌؼ١ٍح ٚضؼ٠ُُ جٌّٓحءٌس ٌٚفغ وٌؾس جٌػمس . جلإوجٌز أوجءضم٠ُٛ  .4
 ضؿٕد قىٚظ ِشحوً ِكحْر١س ِٚح١ٌس ذّح ٠ؼًّ ػٍٝ ضىػ١ُ ٚجْطمٍجٌ جٌشٍوحش جٌؼحٍِس ذحلالطظحو .  .5
 جلإوجٌزٍّجؾؼس ذٌس ذّح ٠ّٓف ٌىً يٞ ِظٍكس قك جٌّٓحءحف١س فٟ ِؼحِلاش جٌشٍوس ٚجٌؼىجٌس ٚجٌشف .6

 جٌكٛوّس ضمف فٟ ِٛجؾٙس جٌفٓحو . أْق١ع 
٠ّىٓ ِؼٙح ِكحْرس  أوج٠ٌسِٕغ جٌّطحؾٍز ذحٌٍٓـس فٟ جٌشٍوس ٚيٌه ِٓ نلاي ػّحْ ٚؾٛو ١٘حوً  .7

 جٌّٓح١ّ٘ٓ. أِحَ جلإوجٌز
 جٌٍش١ىز. س فٟ ػٛء لٛجػى جٌكٛوّسٌٍشٍو جلاؾطّحػ١سػٍٝ جٌّٓإ١ٌٚس  جلإشٍجف .8

 

 ( 40:2009 ،) ػٍٟ:ج٢ضِٟٓ نلاي ػىز ِكحٌٚ ٚفك طؿٍٝ ضجٌكٛوّس  أ١ّ٘س أ٠ٍْٜ )ػٍٟ ( فٟ ق١ٓ         
 

 :ج٢ضٟضٓؼٝ جٌكٛوّس ػٍٝ ضكم١ك  ئي ،جٌّكٌٛ جلالطظحوٞ . أ

 ضؼظ١ُ ل١ّس جٌشٍوس ٚضىػ١ُ جٌّٛلغ جٌطٕحفٟٓ ٌٙح. (1) 
ّح ٠ؼًّ ػٍٝ نٍك فٍص ػًّ ٚجٌّٕٛ ِؾًخ ِظحوٌ جٌط٠ًّٛ ٚضٛظ١فٙح فٟ ػ١ٍّس جٌطْٛغ  (2) 

 ئػحف١س.
 ءز ٚجٌم١ّس جلالطظحو٠سضكم١ك جٌىفح ذٙىفجٌّظٍف١س  ٚجلأؾُٙز جٌّحي أْٛجق ضىػ١ُ جْطمٍجٌ( 3) 

 جٌّـٍٛذس.
 

 :ج٢ضٟػٍٝ ضكم١ك  فٟ ً٘ج جٌّكٌٛ ضؼًّ جٌكٛوّس ئي ،جٌٍفح١٘س جلاؾطّحػ١سِكٌٛ  .خ
 .ٌٛظحتف ٚضى٠ٛٓ جٌّىنٍجش ٚجٌطمحػىٛي ٚجذحٌك١حز جٌؼحِس ِٓ ق١ع جٌىن ٚضطأغٍضإغٍ  (1)
 .ح فٟ ضكم١ك ٌفح١٘س ٚضمىَ جٌّؿطّغِٓحءٌس جٌشٍوحش ػٓ ِىٜ جٌطُجِٙ (2)
 .جش ٚجٌطمح١ٌى جلاؾطّحػ١س جٌٓحتىزوٌؾس جٌطم١١ى ذحٌؼحو( 3)
 

 جٌّكٌٛ جٌمحٟٔٛٔ، ٠ٕٚظد ػٍٝ ج٢ضٟ: ـ.ؾ
 ى طّحَ جلأِحْ ٌؼّحْ ضكم١ك جٌكٛوّس.( جلاٌطُجَ ذحلأٔظّس ٚجٌمٛجػى جٌمح١ٔٛٔس جٌٕحفًز ٚجٌطٟ ضؼ1)
 ( جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ جلإفظحـ ٚجٌشفحف١س ٚجٌّؼح١٠ٍ جٌّكحْر١س جٌّمرٌٛس لرٛلًا ػحِحً.2)

 ج٢ضٟ:ضكم١ك  ئٌٝضٓؼٝ جٌكٛوّس فٟ جٌّؿحي جٌر١ثٟ  ق١ع ،ّكٌٛ جٌر١ثٟضمىَ جٌِح  ئ٠ٌٚٝؼ١ف جٌرحقػ١ٓ   
 .ٌّك١ٍسس جٌى١ٌٚس ٚججٌر١ث ّح٠سجلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ ق . 1
 .ٌؼحِس ٚنحطس جٌهـٍز ٚجٌٓحِس ِٕٙحجٌٍّٛغحش جٌّإغٍز ػٍٝ جٌظكس ج ئَجٌس . 2
 . جلأنؼٍ جلإٔطحؼ ضىٌٕٛٛؾ١حجٌر١ث١س جٌؼحٌز ٚجػطّحو  جلأٔشـسقًف  . 3
 .جٌر١ث١س ) ِحء ، ٘ٛجء ، ضٍذس ( جلأٔظّسقّح٠س  . 4

 

 :نحِٓحً: ِرحوب قٛوّس جٌشٍوحش
 ذحلاضٟ: ىز ِؿحلاش ضطّػًشٍوحش ػٟ ِرحوب قٛوّس جٌضغـ      

، جلأُْٙ ذطح١ِٓ ضٓؿ١ًٌٍّٓح١ّ٘ٓ ٚجٌّطّػٍس  جلأْح١ْس٠ٚمظى ذًٌه جٌكمٛق  . قمٛق جٌّٓح١ّ٘ٓ:1
فٟ كك ٚجٌ ،جٌٛلص جٌّٕحْد س ذحٌشٍوس فٟ، ٚجٌكظٛي ػٍٝ جٌّؼٍِٛحش جٌهحط٠ًٛ ٍِى١طٙحضك أٚٚٔمً 

 أٌذحـكظٛي ػٍٝ قظض ِٓ جٌ ٚأن١ٍججٌطظ٠ٛص فٟ جلاؾطّحػحش ٚ جلإوجٌزِؿٍّ  أػؼحءجٔطهحخ 
  .جٌشٍوس

http://www.alroya.info,2010/
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، ئٌٝ جٌفثس ٔفٓٙح ِؼحٍِس ِطىحفثسذّؼٕٝ ِؼحٍِس جٌّٓحّْ٘ٛ جٌّٕطّْٛ  جٌّؼحٍِس جٌّطىحفثس ٌٍّٓح١ّ٘ٓ:.2
 جٌكظٛي ػٍٝ جٌّؼٍِٛحش.ٚ ٓح١ّ٘ٓ وجنً وً فثس قك جٌطظ٠ٛص٠ٚىْٛ ٌٍّ

جٌفٍطس ٌُٙ فٟ  ئضحقسي جٌّظحٌف ِٓ نلا أطكحخذحقطٍجَ قمٛق  جٌّرىأ٠ٚطّػً ً٘ج  أطكحخ جٌّظحٌف:.3
جٌؼح١ٍِٓ  ِشحٌوس آ١ٌحش ػٍٝ ضـ٠ٍٍٛٝ ضؼ٠ٛغ ِٕحْد ػٕى جٔطٙحن قمٛلٗ، ٚوًٌه جٌؼًّ جٌكظٛي ػ

 (23 :2009، ِٚؼٍٚف جٌؿُجتٍٞ)  فٟ ضك١ٓٓ جلأوجء.
جٌشفحف١س فٟٙ  ٚأِح، جٌشٟء ذك١ع ٠ىْٛ ِؼٍِٛحً ٚٚجػكحً  أظٙحٌ ذحلإفظحـ٠مظى  ٚجٌشفحف١س: جلإفظحـ.4

ٚأ٘ىجف ٚٔطحتؽ  ٚئؾٍجءجشػٓ ٔشحؿحش  جلإفظحـجٌؼ١ٍّس ٌطٛف١ٍ ِٓطٍُِحش  لإؾٍجءجشٚججٌٕظحَ 
 جلأن٠ٍطىجنً ٠ٚطٍجذؾ وً ُِٕٙ ِغ ق١ع ٚجٌشفحف١س  جلإفظحـٕ٘حن ضٍجذؾ ذ١ٓ  أْ ئي، جٌمـحع جٌكىِٟٛ

 (11:2009)ػرٛو ، .ئٌٝ وٌؾس ِٓ جٌظؼٛذس جٌط١١ُّ ذ١ٕٙح
، ق١ع ٠طٛلف ضكمك ُِج٠ح ِٕٚحفغ ػلالس يجش جضؿح١٘ٓ ٚجلإفظحـضؼى جٌؼلالس ذ١ٓ قٛوّس جٌشٍوحش ٚ         

ؿٌّٙٛ جٌ أِحَ ٠َحوز ِظىجل١طٙح ئٌٍٝوحش ػٓ ِّحٌْحش جٌكٛوّس ذٙح ِّح ٠إوٞ شجٌ ئفظحـجٌكٛوّس ػٍٝ 
ُ قٛوّس ٠ؼًّ ػٍٝ ضىػ١ جلإفظحـًٌٌه فحْ حٌطحٌٟ ضكم١ك ِؼىلاش ّٔٛ ٍِضفؼس. ٚذ ،ٚجوطٓحذٙح ّْؼس قٕٓس

ٚجٌشفحف١س  ٌلإفظحـِٓ نلاي ضٛف١ٍ٘ح ٌّؼح١٠ٍ  جلإفظحـؼًّ قٛوّس جٌشٍوحش ػٍٝ ضىػ١ُ ٚوًٌه ض جٌشٍوحش،
 (16:2007) شرً ، .١كس ػٓ جٌطٕظ١ُطٌٛز ٚجػكس ٚطك ٌٍشٍوحش ػٍٝ طؼّٓ شّٛي جٌطمح٠ٌٍ جٌّح١ٌسٌ
ٕٓرس ٚأ١ّ٘طٙح ذحٌجٌشٍوس  أ٘ىجفٍوحش ٚشغ١ٍ١س فٟ جٌشجٌّح١ٌس ٚجٌط جٌٕطحتؽجلإػلاْ ػٓ  جلإفظحـشًّ ٠ٚ   

 .جلأضرحعجٌشٍوحش جٌلاَِس  سقحو١ْ١ّحْحش ١٘ٚحوً ٚ ٍوس ٌٙحجٌّهحؿٍ جٌّكطًّ ضؼٍع جٌشٚ ٌٍّؿطّغ
٠طفك ِغ  ذأٍْٛخػٕٙح  جلإفظحـؼس شحٍِس ٌٍّؼٍِٛحش جٌهحطس ذحٌشٍوحش ٚوًٌه ؾٍِج ئػىجو٠ؿد وّح    

غ١ٍ جٌّح١ٌس ٚجٌطٟ  ٌٛجلأِػٓ  جلإفظحـ، فؼلًا ػٓ ػٌٍٚز ِٚؼح١٠ٍ جٌؿٛوز ٌٍّؼٍِٛحش جٌّكحْر١سػٌٍٚجش 
 ( 189: 2009شى،ج) ٌ ج٢ضٟ:ضطؼّٓ ِٓإ١ٌٚحش ِؿٍّ جلإوجٌز ٚ .ػ١ٍّس جٌطىل١ك لى ضىْٛ ِٓ ِطـٍرحش

 جٌّٓإ١ٌٚٓ فٟ جٌشٍوس. ئذؼحو أٚضؼ١١ٓ   .1
 جؾؼطٙح.ٍِٚ شٍوسط١حغس ٌُْٚ ئْطٍجض١ؿ١س جٌ  .2
 .جٌّٛجٌو ْٛء جْطهىجَ جٌّؼ١١ٕٓ ذحٌشٍوس ذّح فٟ يٌه ضؼحٌخ جٌّظحٌف ذ١ٓ وحفس ٚئوجٌزٍِجلرس  . 3
 .ِظحٌف جلأؿٍجف جلأنٍٜ ذؼ١ٓ جلاػطرحٌ جلأنًٚجٌّٕٙس  ٚأنلال١حشِؼح١٠ٍ  أفؼًجلاٌطُجَ ذطـر١ك  . 4

 ٚجلإؾٍجءجشضطؼّٓ ٚػغ جٌهـؾ  جلإوجٌزٌّؿٍّ  أنٍِٜٓإ١ٌٚس  ئػحفس ػٌٍٚز٠ٍٜٚ جٌرحقػ١ٓ       
ػٕٙح ذشىً شفحف  ٚجلإفظحـ جلإوجٌزِؿٍّ  جٌلاَِس ٌكّح٠س جٌر١ثس ِٚطحذؼس ضٕف١ً٘ح ٚضؼ١ّٕٙح فٟ ضمح٠ٌٍ

جٌشفحف١س ضؼٕٟ جلإفظحـ ٌٍؿٙحش يجش جٌؼلالس ػٓ جٌّؼٍِٛحش جٌّح١ٌس ٚجٌطٕظ١ّ١س ذشىً ٠ّىٓ جٌّٓح١ّ٘ٓ  ؿحٌّح.
 ٚجٌّمٍػ١ٓ ِٓ ضم١١ُ أوجء جٌشٍوس.

 

 المحور الثاني
 أبعادها ومبادئها -لجودة الشامصةا إدارة

 

 :سئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِ: ِفَٙٛ أٚلا
٠ٕظٍ ئٌٝ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ػٍٝ أٔٙح ِم١حِ أْحْٟ ٌٍّفحػٍس ذ١ٓ جٌشٍوحش ق١ع جػطّىضٙح جٌىػ١ٍ         

 أْ أٞ ِٓ جٌشٍوحش لأ١ّ٘طٙح جلإْطٍجض١ؿ١س ِّح َجو ِٓ فحػ١ٍطٙح ٚلىٌضٙح ػٍٝ جٌرمحء فٟ ْٛق جٌّٕحفٓس.
ؾ١ّغ جٌؼ١ٍّحش  أوجءك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ ؾٛوز ضكم١ك جٌط ئٌٝجٌطٟ ضٙىف  جلإوج٠ٌسجٌفٍٓفس  جٌشحٍِس ٟ٘جٌؿٛوز 

( جٌْٛحتً جٌطٟ TQMجٌؿٛوز جٌشحٍِس ) ئوجٌز، ٚضمىَ ٌّٕطؿحش ٚوًٌه جٌهىِحش فٟ جٌشٍوسٚج ٚجلأٔشـس
جٌمىٌز وػُ وًٌه ، ٌٚٚػح جٌّٓطٍٙى١ٓ ٚجٌُذحتِٓٓ ضكم١ك ِٓحّ٘س جٌؼح١ٍِٓ  جٌشٍوس ذٛجْـطٙح ضٓطـ١غ
أوجء شٍوس ِّح ٠طـٍد جٌفُٙ جٌطحَ ٌلأكٍجفحش فٟ  لأٞ جلأ١ّ٘سجٌرحٌغس  جلأٌِٛٚجقىز ِٓ  جٌطٕحف١ٓس جٌطٟ ضؼى

ٚجٌطكمك ِٓ ِـحذمس جٌّٛجطفحش جٌّكىوز ٌٍّؿطّغ  جٌم١حِ أ١ّ٘س فؼلا ػٓ ،جٌفؼح١ٌحش جٌّهطٍفس ذحٌشٍوس
، وّح ٠ّىٓ ٌٍّٓطٍٙه ٚجٌؼح١ٍِٓ ٚػٍٝ ِهطٍف جٌّٓط٠ٛحش فٟ ىِحش ٚجٌطشه١ض جٌّرىٍ ٌلأكٍجفحشٚجٌه

 ( 27: 2008، ٕحش جٌّٓطٍّز ػٍٝ ِإشٍجش جٌؿٛوز )جٌؼ٠ٍٍٟؼرٛج وٌٚ فٟ ضكم١ك جٌطك١ٓ ْأجٌشٍوس 
ٚلى ػٍفص جٌؿٛوز ذشىً ػحَ ػٍٝ أٔٙح "طٕغ أٚ ضٕف١ً جٌهظحتض ٚجٌّٛجطفحش جٌى١ٍس ٌٍٍٓؼس أٚ جٌهىِس  

:  2009ؿرمح ٌّٛجطفحش ئشرحع جقط١حؾحش جٌُذحتٓ ػٕى جٌشٍجء ٚأغٕحء جلاْطهىجَ".)ٌ٘ٛٔؿٍْ ٚآنٍْٚ، 
1237 ) 

٠ؼطّى ػٍٝ جٌمىٌجش جٌّشطٍوس  جلأػّحي لأوجءىً ضؼحٟٚٔ ش"  أٔٙحػٍٝ  فطؼٍف جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئوجٌز أِح       
. "ذظفس ِٓطٍّز ِٓ نلاي فٍق ٌٍؼًّ جلإٔطحؾ١سٚجٌؼح١ٍِٓ ذٙىف ضك١ٓٓ جٌؿٛوز ٠َٚحوز  جلإوجٌزٌىً ِٓ 

 أنٍٜ، ٚجلا٘طّحَ ذمؼح٠ح ّحيؼ ٚضم١ًٍ شىحٚٞ جٌُذحت١ٓٓؾ جٌٕٚضر جلإوج٠ٌسضم١ًٍ جٌؼ١ٍّحش  ئ٠ٌٚٝإوٞ ضـر١مٙح 
طغ١١ٍ" ً٘ج جٌ أقىجظٚضفحوٞ ِمحِٚس جٌطغ١١ٍ ٚذطىح١ٌف  جلإوجٌٞوحلاٌطُجَ  جلأ١ّ٘سذحٌغس 

(.www.edara.com) 
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فٍٓفس ضٕظ١ّ١س ضٓحػى  ٠ٕشةل١حوٞ  أٍْٛخ" ضطّػً فٟ  :جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئوجٌز أْجٌرؼغ فٟ ق١ٓ ٠ٍٜ    
، ٚجْ  شٍوسفٍٓفطٙح ذر١ٕس جٌ ئوِحؼ ئٌٝوٌؾس ِّىٕس ٌؿٛوز جٌٍٓغ ٚجٌهىِحش ٚضٓؼٝ  أػٍٝػٍٝ  ضكم١ك 

، ٚلىج شٍوستٙح ضظٕف ذحٌفؼً قط١ّس ٚؾٛوز ٌٍ، ٚجْ ِرحوذّرحوتٙح شٍوسأفٍجو جٌٔؿحقٙح ٠طٛلف ػٍٝ لٕحػس 
ٌهحٌؾٟ ِٓ جٌىجنٍٟ ٚج ئٌٝ ضكم١ك ٌػح جٌُذْٛضٓؼٝ ٚذظٌٛز ِٓطٍّز  لأٔٙحِرحوتٙح ٔؿحقحً ِٓطٍّجً  أغرطص

 (4: 2007أٌرٕح، ِٕٚطؿحش ػح١ٌس جٌؿٛوز " .) نىِحش ئٌٝٚجٌطم١ٕحش ٚجٌطى٠ٌد جًٌٞ ٠إوٞ  جلأوٚجشنلاي وِؽ 
طلاق١حش أػٍٝ ٌٍؼح١ٍِٓ ٠ٓطـ١ؼْٛ  وّح ػٍفص ػٍٝ جٔٙح " ٔظحَ ٌلأٔشـس ٌطكم١ك ٌػح جٌُذْٛ ٚئػـحء   

 ( .18: 2008ذ١ىٞ ،جضهحي جٌمٍجٌجش وْٚ ضؼم١ى ٌطكم١ك أفؼً ؾٛوز ٚوٍفس جلً" )جٌُ
فأطركص جٌؿٛوز ِٓ جٌّفح١ُ٘ جلإوج٠ٌس جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ ضك١ٓٓ جلأوجء ٚضٍر١س ٌغرس جٌُذْٛ ذألً ضىٍفس    

 ( 118: 2007:)جٌشؼرحٟٔ،أْح١ْس ضطّػً ذحلاضٟ ٌوحتُِّىٕس، ًٌٌه فٟٙ ضٕظد ػٍٝ 
 أ.  ج٠ٌٍحوز فٟ ضٍر١س قحؾس جٌُذْٛ. 

 .خ. جٌىلس ٚجٌىّحي )جلإضمحْ( فٟ جٌؼًّ
 ؾـ. جٌطىٍفس جٌّٕهفؼس. 

 

 :ِرحوب ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس غح١ٔح:
 جلأضٟ:ٚفك  ئ٠ؿحَ٘حجٌؿٛوز جٌشحٍِس ػٍٝ ؾٍّس ِٓ جٌّرحوب ٠ّىٓ  ئوجٌزضمَٛ       

ٌغرحش ِح ٠ّىٓ ٌطكم١ك  أفؼًس ٚجٌطٟ ضؼٕٟ ضمى٠ُ جلأ٘ىجف جٌٍت١ِٓٓ ٠ؼى ٌػح جٌُذْٛ  ٌػح جٌُذْٛ : ئي .1
ئوجٌز جٌؿٛوز جٌٕؿحـ جٌؼحَ ٚجٌشحًِ ٌؿٙٛو  ٝ ٌػح جٌُذْٛ ٠ؼىٌطٍو١ُ ػٍج أْٚقحؾحش جٌُذْٛ. ق١ع 

 .(88 :2008،)جٌؼٍٟ .شٍوسجٌشحٍِس فٟ جٌ
قٓد ِٛجلؼُٙ جٌٛظ١ف١س ) جٌش٠ٍٟٛ  جلإٔطحؾ١سفٟ جٌؼ١ٍّس  ٚضؼٕٟ ِشحٌوس جٌّٓطهى١ِٓ ِشحٌوس جٌؼح١ٍِٓ: .2

،2007 :31.) 
وػّٙح جٌّحوٞ  أْ ئي٠ؼى ػٕظٍجً لا ٠ّىٓ جلاْطغٕحء ػٕٗ  جلإوجٌزوػُ  ئْجلإوجٌز جٌؼ١ٍح: جٌطُجَ ٚوػُ  .3

 ( 39: 2002)جٌؼحٟٔ ، .جٌؿٛوز جٌشحٍِس أوجٌزجٌؼٛجًِ جٌطٟ ضٓحػى ػٍٝ ٔؿحـ ضـر١ك  أُ٘ٚجٌّؼٕٛٞ ِٓ 
 ئؾٍجءػٍٝ  شٍوسمىٌز جٌذجٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ ظً ظٍٚف جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٠طّػً  جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ: .4

جلأنـحء ٚجٌٛقىجش ٌطٟ ضكمك ٌػح جٌُذْٛ ِٓ نلاي ضمى٠ُ ِٕطؿحش ؾى٠ىز ضمً ف١ٙح جٌطك١ٕٓحش جٌّٓطٍّز ج
، ٚضك١ٓٓ جٌفحػ١ٍس أيٚجق جٌُذحتٌٓؿ١ّغ جٌطغ١ٍجش جٌطٟ ضـٍأ ػٍٝ  شٍوس، ق١ع ضٓطؿ١د جٌجٌّؼ١رس

)جٌُذ١ىٞ  .ْٛجء ِٓ نلاي جٌطك١ٓٓ جلإذىجػٟ أَ جٌطك١ٓٓ جلإػحفٟ ٚجلإٔطحؾ١س فٟ جْطؼّحي ؾ١ّغ جٌّٛجٌو
،2008 :23 ) 
 ( 42-40: 2002) جٌؼحٟٔ ، ُ ػ١ٍّس جٌطك١ٓٓ ِٓ نلاي:ٚضط      

ج١ٌٓحْس جٌلاَِس  أٚجٌـ٠ٍمس  إٌٍٔٚشحؽ ١ٍّس جٌّٕحْرس ( ٚيٌه ذحنط١حٌ جٌف٠ٍك ٌٍؼplanنـؾ ) . أ
 ٌٍطك١ٓٓ.

 ٍِٚجؾؼطٙح.( ضؼٕٟ جٌم١حَ ذطٕف١ً جٌهـس Doٔفً ) . خ
 ٠ى طلاق١طٙح ِٓ ػىِٙح.جٌؼ١ٍّس ٌلانطرحٌ ٌطكى ذانؼحع( ٚيٌه Checkولك )ؾـ. 

ؾ١ّغ جٌؼح١ٍِٓ  ئشٍجنٚفٟ ًٖ٘ جٌؼ١ٍّس ٠طُ  ضٕف١ً جٌؼًّوحٔص ٔطحتؽ جلانطرحٌ ٔحؾكس ٠طُ  ئيج( Actجفؼً ) . و
 ٚضٕف١ً٘ح.نـس جٌؿٛوز  ئػىجوفٟ 

 ٚجلإوجٌز٠طؼٍُ ذحْطٍّجٌ  أْ وً شهض ٠طـٍد ِٓ  جٌطٟ ضؼطّى جٌؿٛوز جٌشٍوحشفٟ  جٌطى٠ٌد ٚجٌطؼ١ٍُ:٘ـ. 
جلا٘طّحَ ذحٌرٍجِؽ جٌطى٠ٌر١س  ئي أْ، جٌّطهظظسضُٙ ٚضٍفغ ِٙحٌجضُٙ جٌطم١ٕس ٚض٠ُى نرٍج ئفٍجو٘حضشؿغ 

ٟ ِٛجلف ٍْٚٛن ٚذىْٚ جٌطؼ١ٍُ ْٛف لا ٠كىظ أٞ ضغ١١ٍ ففٟ ضك١ٓٓ جٌؿٛوز، ٠ٓحػى وػ١ٍجً 
 .جٌؼح١ٍِٓ

 (101: 2004) جٌشؼرحٟٔ ، :ج٢ضٟٚفك  ئٌٝضمُٓ جٌؿٛوز ٚ    
 جلإٔطحؼجٌّٕطؽ ٚضؼٕٟ و١ف١س ٚػغ جٌّٛجطفحش ِٛػغ  ئٔطحؼـس لرً ٟ٘ جٌؿٛوز جٌّهـ ؾٛوز جٌطظ١ُّ: .1

جٌشٍوس ضكىو جٌّٓطٜٛ  أْ ئي ،ذّٛجطفحش جٌّٕطٛؼ جٌّؼطّىز ػٍٝ وٌجْس جٌٓٛق أْحْحٚجٌطٟ ضطؼٍك 
أٚ جٌٍضرس جٌطٟ ضُ ِٓ جٌؿٛوز جٌطٟ ْطىنً جٌّٕحفٓس ذٗ ٚضكىو ِٛجطفحش جٌّٕطؽ جٌطٟ ضـحذك جٌّٓطٜٛ 

 جلانطلاف فٟ جٌّٛجطفحش جٌّٛػٛػس . ئٌٝجٌكحطً فٟ ؾٛوز جٌطظ١ُّ ٠ؼُٜ جلانطلاف جنط١حٌ٘ح ٚ
ضؼرٍ ػٓ ِىٜ ِـحذمس جٌّٕطؽ ٕ٘ى١ْحً ٌٍهٛجص جٌظٕحػ١س ذّٛؾد جٌطظ١ُّ  ئي جٌطٛجفك: أٚؾٛوز جٌّـحذمس  .2

 جلإٔطحؾ١س.ٚجٌؼ١ٍّحش  جلإٔطحؼٍِجقً  ئ٠ٌٝؼُٜ  ٚجلانطلاف ٚجٌّٛجطفحش ٌٍّٕطؽ فؼلًا
ٚقحٌس جٌطؼرثس ٚجٌطغ١ٍف ٌٗ ٚجٌؼّحٔحش جٌّمىِس  جٌّٕطٛؼ أوجءجْطؿحذس ٙح وٌؾس ٠مظى ذ ؾٛوز جٌط٠ٛٓك: .3

 ٚفطٍجش جٌظ١حٔس ِح ذؼى جٌط٠ٛٓك ٚؿٍجتك جٌشكٓ ٚجٌط١ٍُٓ .
 (Hansen&Mowen,2003:441: )ج٢ضٟٚفك ضطّػً فٟٙ جٌؿٛوز  أذؼحو أِح
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تض جٌطشغ١ٍ١س جٌهظح أٚٚضؼٕٟ جٌـ٠ٍمس جٌطٟ ضإوٞ ذٙح جٌٛظحتف   (performance) جلأوجء .1
 ٌٍّٕطؽ. جلأْح١ْس

ٚضؼٕٟ جقطّح١ٌس ػًّ جٌّٕطؽ ذشىً ؾ١ى نلاي ِىز ١َِٕس ِكىوز ٚفٟ ظً  (Reliability )جٌّؼ١ٌٛس  .2
 غرحش ظٍٚف ضشغ١ٍ١س ِكىوز.

ِمىجٌ جلاْطؼّحي جًٌٞ ٠كظً ػ١ٍٗ جٌُذْٛ ِٓ جٌّٕطؽ فٟ جٌغٍع جٌّكىو  أٞ (Durability)جٌّطحٔس  .3
 جْطرىجٌٗ. أٚٚلرً جٌطهٍض 

 ٚضؼٕٟ ِـحذمس جٌّٕطٛؼ ٌٍّٛجطفحش جٌّكىوز ِٓرمحً. (Conformance)ٌطـحذك ج .4
 ٚضؼٕٟ و١ف ٠رىٚ جٌّظٍٙ جٌهحٌؾٟ ٌٍّٕطٛؼ. (Aesthetics)جٌؿّح١ٌس  .5
ٚضؼٕٟ ضٛجفٍ نىِحش جٌظ١حٔس ٚجٌطظ١ٍف ٌٍّٕطؽ ػٕى جْطهىجِٗ  (Serviceability)لحذ١ٍس جٌهىِس  .6

 .ٔط١ؿس نـح فٟ جٌطظ١ٕغ
٠ٚمظى ذٙح ضظٌٛ ٚجٔـرحع جٌُذْٛ ضؿحٖ جٌّٕطؽ جٌٕحؾُ  (Perceived Quality)جٌؿٛوز جٌّىٌوس .7

 ػٓ ّْؼس جٌشٍوس ٚجلاُْ جٌطؿحٌٞ ٚجٌؼلاِس جٌطؿح٠ٌس. 
ٌٚغٍع ضكم١ك ِٓطٜٛ جٌؿٛوز جٌّٓطٙىف لاذى ِٓ ضكًّ ضىح١ٌف ضّٓٝ ضىح١ٌف جٌؿٛوز ، ق١ع ضؼطرٍ          

جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٟٚ٘ ؾُء ٘حَ ٚضىحٍِٟ لأٞ ذٍٔحِؽ وٌجْس ضىح١ٌف جٌؿٛوز ِٓ ذ١ٓ أُ٘ جلأفىحٌ فٟ ئوجٌز 
ٚػ١ٍٗ فمى جٌضرؾ ِفَٙٛ جٌؿٛوز ذطىح١ٌفٙح ،ق١ع ػٍفص ضىح١ٌف جٌؿٛوز ػٍٝ أٔٙح  ،ؾٛوز فٟ جٌشٍوحش جلإٔطحؾ١س

ْ "ضٍه جٌطىح١ٌف جٌطٟ ضكىظ ٌّٕغ ئٔطحؼ ِٕطؽ ِٕهفغ جٌؿٛوز أٚ جٌطٟ ٔشأش ذٓرد يٌه".)ٌ٘ٛٔؿٍ
  (1239 :2009،ٚآنٍْٚ

ضؼٍف ذأٔٙح" جٌىٍف جٌطٟ ضطؼٍك ذحلأٔشـس جٌٙحوفس ٌّٕغ قظٛي ػؼف فٟ جٌؿٛوز أٚ ضؼًّ لإطلاـ  وّح   
جٌؼؼف جٌكحطً أٚ ِٓ جؾً ضك١ٓٓ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز جٌكح١ٌس ذٙىف ضكم١ك ٌغرس أٚ غح٠س جٌُذْٛ، أٞ ذّؼٕٝ 

: 2007ؼرحٟٔ،)جٌشؾُء ِٓ ًٖ٘ جٌىٍف ٠طؼٍك ذحٌٍلحذس ػٍٝ جٌؿٛوز ٚجٌؿُء جلأنٍ ٠طؼٍك ذفشً جٌؿٛوز".
121 ) 

ذأٔٙح:" جٌطىح١ٌف جٌٕحشثس ٔط١ؿس لإٔطحؼ جٌّٕطؿحش يجش جٌؿٛوز جٌّطكممس "  وٍف جٌؿٛوز ضؼٍف ٚوًٌه  
(Horngren , et al ,2009: 680) 

 (121 :2007ٚفك ج٢ضٟ:)جٌشؼرحٟٔ، ضىح١ٌف جٌؿٛوزٚضظٕف   
 . ضىح١ٌف ظح٠ٍ٘س: ٚضؼ1ُ

 طؼّٓ:ضأ. ضىح١ٌف جٌٍلحذس ٚ   
 جٌّٕغ. ٚأ جٌٛلح٠سضىح١ٌف ( . 1)    
 جٌطم٠ُٛ.ضىح١ٌف  ( .2)    

 طؼّٓ:ضخ . ضىح١ٌف جٌفشً ٚ  
 ضىح١ٌف جٌفشً جٌىجنٍٟ. (.1)    
 (. ضىح١ٌف جٌفشً جٌهحٌؾٟ. 2)    

 جلإٔطحؾ١س جلأٔظّسجٌىٍف جٌهف١س ٌٍؿٛوز ٚجٌطٟ ضطؼٍك ذؼىَ وفحءز  ً٘ج جٌمُٓ طؼّٓ.ضىح١ٌف نف١س ٌٍؿٛوز: ٚض2
أٞ ٚؾٛو ؿحلحش  ،أوػٍ ِٓ جلاقط١حؼ جٌفؼٍٟ ٚأفٍجو أ٢شجو جٌفحتؼس ػٓ جٌكحؾس ٚضٛفٍ ٚوٍف ضه٠ُٓ جٌّٛ

ٌٍّٛجٌو جٌّطحقس ٚوًٌه جٌىٍف  جلأِػًفًٖٙ جٌىٍف جٌٕحؾّس ػٓ ػىَ جلاْطهىجَ ػحؿٍس غ١ٍ ِٓطغٍس، 
ٍز ػٍٝ أٔٙح غ١ٍ ِرحش، أٞ ضّػً وٍف نف١س ذّؼٕٝ ٚئػحوز ٕ٘ىْطٙح جلإٔطحؾ١سذطؼى٠لاش جٌؼ١ٍّحش  جٌٍّضرـس

 ( 123 :2007، ) جٌشؼرحٟٔ .ئوجٌز جٌؿٛوز، فؼلًا ػٓ جٌطىح١ٌف جٌٕحؾّس ػٓ ْٛء ضهـ١ؾ جٌؿٛوز
٠ّٚىٓ ضكم١ك جٌؿٛوز ِٓ نلاي جلا٘طّحَ ذىً ِٓ ؾٛوز جٌطظ١ُّ جٌطٟ ٠مظى ذٙح جٌطٛف١ك ذ١ٓ ِٛجطفحش   

حؼ جٌّٕطؽ جٌّظُّ ٚفمح ٌٍغرحش جٌّٕطؽ ٌٚغرحش جٌُذحتٓ ٚؾٛوز جٌطـحذك جٌطٟ ضٙطُ ذاضّحَ ػ١ٍّحش جٌطظ١ٕغ لإٔط
جٌم١ّس ٌٍّٕطؽ أوجز ٌطكم١ك جٌؿٛوز جٌشحٍِس أ٠ؼح لأٔٙح ضؼًّ ػٍٝ ضٛف١ٍ ضًٍٓٓ ِٕـمٟ ٍٍْٓس جٌُذحتٓ ٚضؼطرٍ 

ٚذحٌطحٌٟ ضٓحػى ػٍٝ جلا٘طّحَ ذحٌؿٛوز فٟ وً ٍِجقً وٌٚز ق١حز  ،ٌلأٔشـس جٌطٟ ضطُ قطٝ ٠ظً جٌّٕطؽ ٌٍُذْٛ
 جٌّٕطؽ. 
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 لثالمحور الثا
 وإستراتيجيخها  نظرية القيود فصستفة 

   

 :: ِفَٙٛ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛوأٚلا
ضّػً ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو أوجز ئوج٠ٌس ضىػُ ذٍجِؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚئوجٌز جٌطىٍفس ، ٟٚ٘ ِٕٙؽ ئوجٌٞ ٠ركع       

ج جٌّٕٙؽ فٟ ضك١ٓٓ جلأٌذحـ ؿ٠ٍٛس جلأؾً ِٓ نلاي جلإوجٌز جٌّٕحْرس ٌلانطٕحلحش جٌطٟ ضكىظ فٟ جٌشٍوس، ًٚ٘
٠مَٛ ػٍٝ فىٍز ضكى٠ى جٌم١ٛو فٟ ٔظحَ جٌؼ١ٍّحش ٚجٌطٟ ضّٕغ جٌشٍوس ِٓ ضكم١ك وٌؾحش ػح١ٌس ِٓ جٌٕؿحـ غُ 
جٌؼًّ ػٍٝ ضهف١غ أٚ قًف ًٖ٘ جٌم١ٛو.ٚضؼٍف ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػٍٝ أٔٙح" فٍٓفس ئوج٠ٌس ضٙىف ئٌٝ جٌطك١ٓٓ 

ؿ٠ٍك ئؾٍجء ذؼغ جٌطغ١١ٍجش ف١ٗ ٌطفؼ١ً  جٌّٓطٍّ لأوجء جٌٕظحَ ِٓ جؾً ضؼظ١ُ ِهٍؾحضٗ ٚضكم١ك أ٘ىجفٗ ػٓ
ل١ٛوٖ جٌىجن١ٍس ٚجٌطؼحًِ ِؼٙح فٟ ػٛء جٌم١ٛو جٌهحٌؾ١س أْ ٚؾىش ٚل١حِ جغٍ ضٍه جٌطغ١ٍجش ٌؼّحْ جلاْطغلاي 

 (Hilton,et al ,2006: 236جلأِػً ٌّٛجٌو جٌشٍوس". )
ٍٍٓس ِطٍجذـس ِٓ جٌؼ١ٍّحش فحٌٙىف جلأْحْٟ ٌٍشٍوس ٘ٛ ضك١ٓٓ لىٌضٙح ػٍٝ ضكم١ك جلأٌذحـ ِٓ نلاي ْ      

ٚجلأٔشـس جٌطٟ ضٛجؾٗ ذّؿّٛػس ِٓ جٌم١ٛو ٚجٌّكىوجش جٌطٟ ضكٛي وْٚ جٌٕؿحـ فٟ ضكم١ك جٌّٓطٜٛ جٌّـٍٛخ 
ٚجْ ئوجٌز ًٖ٘ جٌم١ٛو ذىفحءز ٚفحػ١ٍس ٠ؼى ِٓ ػٛجًِ جٌٕؿحـ جٌٍت١ٓ١س ِٚٓ ٕ٘ح فحْ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو  ،ِٓ جٌٙىف

كى٠ى ٍٍْٓس جلأٔشـس جلألً لٛز فٟ جٌطٍجذؾ ِٓ نلاي ضكى٠ى جٌم١ٛو ضٛفٍ ٌلإوجٌز أوجز ٠ّىٓ جْطهىجِٙح فٟ ض
 (  258: 2011، ٟجٌطٟ ضّٕغ جٌشٍوس ِٓ جٌٛطٛي ئٌٝ أػٍٝ ِٓطٜٛ ِٓ ضكم١ك جٌٙىف. )جٌشؼرحٔ

: ١ٌ2006ى ج٠ٌُّى ِٓ جٌّهٍؾحش")جٌـ٠ٍس،٠ؼٍف جٌم١ى ػٍٝ أٔٗ"أٞ شٟء ٠كىو ِٓ لىٌز جٌشٍوس ػٍٝ ضٛٚ
18) 

 جلألً ل١ىجً ٚجقىجً وجنً وً ٔظحٌَٕظ٠ٍس جٌم١ٛو ِٓ ِٕـٍك جٔٗ ٠ٛؾى ػٍٝ  جلأْح١ْسىز ٔشأش جٌؼم١ٚلى      
 ، ِٚٓ غُجٌٕظحَ٘ىف  ئٌٝل١حْحً  جلأوجءِٓ  أػٍٝ، ً٘ج جٌم١ى ٠كىو ِمىٌز جٌٕظحَ ػٍٝ ضكم١ك ِٓط٠ٛحش أٔطحؾٟ

ضؼظ١ُ  ئٌٝس ْٛف ٠إوٞ جًٌٞ ٠هؼغ ٌٕىٌز ٔٓر١ أٚ) جٌم١ى (  جلإٔطحؾٟضؼظ١ُ ػ١ٍّس جْطغلاي ً٘ج جٌٌّٛو  فحْ
جٌطٟ لا ضهؼغ ٌٕىٌز ٔٓر١س فحٔٗ لا  أٚجلاْطغلاي جٌىحًِ ٌٍّٛجٌو غ١ٍ جٌّم١ىز  أْفٟ ق١ٓ  ،ِهٍؾحش جٌٕظحَ وىً

 ( 12: 2008) َغٍٛي،ٌّهُْٚ ٠َحوز ج ئ٠ٌَٝحوز جٌّهٍؾحش ، ذً ٠إوٞ  ئ٠ٌٝإوٞ 
جٌٙحوفس ٌّٓحػىز  ٚجلإؾٍجءجشفح١ُ٘ ِؿّٛػس ِٓ جٌّ" أٔٙح:ضؼٍف ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػٍٝ ػٍٝ ً٘ج جلأْحِ      

جٌّٕشٛوز ٚو١ف١س جٌطغٍد  أ٘ىجفٙحػٍٝ ضكى٠ى ٚضشه١ض ِح ٠ٛجؾٙٙح ِٓ ػٛجتك ضكٛي وْٚ ضكم١ك  جلإوجٌز
 ( 52 :2009جلاْطٍذحوٞ، ٚفحػ١ٍس")ذىفحءز  أقىجغٙحػ١ٍٙح ِٓ نلاي ضكى٠ى جٌطغ١ٍجش جٌؼ٠ٌٍٚس ٚو١ف١س 

جٌٕظحَ ٌطؼظ١ُ ِهٍؾحضٗ ٚضكم١ك  لأوجءجٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ  ئٌٝ ضٙىف أوج٠ٌس" فٍٓفس ذأٔٙح: ٚػٍفصوّح      
 ئْٗ ٌطفؼ١ً ل١ٛوٖ جٌىجن١ٍس ٚجٌطؼحًِ ِؼٙح فٟ ػٛء جٌم١ٛو جٌهحٌؾ١س ئؾٍجء ذؼغ جٌطغ١ٍجش ف١ِٓ نلاي  أ٘ىجفٗ
 ( 12 :2006،ٌّٛجٌو جٌٕظحَ " .) جٌـ٠ٍس جلأِػًٚل١حِ جغٍ ضٍه جٌطغ١ٍجش ٌؼّحْ جلاْطغلاي  ،ٚؾىش

جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٌّؼحٌؿس ؾىٌٚس  ئ٠ٌٝٓطٕى  أٍْٛخ ِٓ جٌطؼح٠ٌف جٌٓحذمس أْ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو٠ٚلاقظ     
ذٙىف جْطغلاٌٙح  )ٔمحؽ جلانطٕحق( جٌّٕحؿك جٌّم١ىز ح ِٓ نلاي ضٍو١ُ جلأطرحٖ ػٌٍٝطك١ٕٓٙ جلإٔطحؾ١سجٌؼ١ٍّس 

ذك١س ًٖ٘ جٌّٕحؿك ِٚٓ ٠ٌُحوز ؿحلحضٙح ذٙىف ضؼظ١ُ ٌ جٌظٕحػ١سذؼغ جٌطغ١ٍجش  ئؾٍجءػٓ ؿ٠ٍك  أفؼًذشىً 
 ( 53:  2009، جٌم١ٛو ئٌٝ: ) جلاْطٍذحوٞٚضظٕف  ضىٍفس ِّىٕس. ذألً شٍوسغُ ضؼظ١ُ جٌٍذك١س جٌى١ٍس ٌٍ

، أْ ضإغٍ ػٍٝ و١ّس جٌّهٍؾحشٚجٌطٟ ِٓ شأٔٙح  شٍوسٟٚ٘ جٌم١ٛو جٌطٟ ضكىظ وجنً جٌ ٌم١ٛو جٌىجن١ٍس:ج .1
و ـحلس ٚل١ٛجٌل١ٛو  ئٌٝضمُٓ ضكص جٌطشغ١ً ٚ جلإٔطحؼٚذًٌه لى ضطٓرد فٟ ضٍجوُ ن٠ُٓ 

 .جٌط٠ًّٛ ٚل١ٛو جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس
جٌم١ٛو جٌىجن١ٍس جٌطٟ ْرك  ئٌٝ أٚ شٍوسِٓ نحٌؼ جٌ لأْرحخجٌم١ٛو ٔط١ؿس  ًٖ٘ هحٌؾ١س: لى ضظٍٙجٌم١ٛو جٌ .2

ػٍٝ جٌهىِحش جٌطٟ ضمىِٙح ِٚٓ غُ فحْ ضٍه جٌم١ٛو ضإغٍ فٟ جٔهفحع جٌـٍد  ،يوٍ٘ح
 .جٌٓٛق ٚ ٚضطؼّٓ ل١ٛو جٌطؿ١ُٙ، شٍوسجٌ

 

 :ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو أ٘ىجف غح١ٔح:
 ( (Blocher, et al,2005:5 جلأ٘ىجف ذحلاضٟ: ضطّػً   
ٚضىٍفس جٌّٕطؽ  جلإوج٠ٌسِٓ نلاي ضغ١١ٍ وً ِٓ ؿر١ؼس جٌمٍجٌجش  لأِٔٗح ذؼى ؾىٌٚس جٌٛظ١فس  ئٌٝضً٘د  .1

 شٍوسجٌ TQMأٞ ل١ى فٟ جٌٕظحَ ْٚٛف ضٓحػى ٚضظ١ُّ جٌّٕطؽ ٚجٌؼ١ٍّس ذؼى ضكى٠ى  جلأوجءِٚمح١٠ّ 
 جٌظٕحػ١س.جٌشحًِ ٚجٌؿُتٟ جٌٍّغٛذ١ٓ فٟ جٌّٛجٌو  ضكم١ك جٌطٕحْكػٍٝ 

ِىحفأز جٌّٓطهى١ِٓ ضطُ فٟ ػٛء ِهٍؾحش جٌؼ١ٍّس جٌهحػؼس  أْضكم١ك ضـر١محش ٌلحذ١س ذٓرد  ئٌٝضٙىف  .2
 .٠ٌُحوز ِهٍؾحش ِٛجٌو جٌم١ىٌّٓإ١ٌٚطُٙ ِّح ٠ىفؼُٙ 

 ئؾٍجءجٌمظ١ٍ ٌطك١ٓٓ ِؼىلاش جٌٍذك١س ِٓ نلاي فٟ جٌّىٜ  ئٔطحؾ٠ُِٟؽ  أفؼًضٓطهىَ فٟ ضكى٠ى  .3
 .جلإٔطحؾ١سفٟ ػٛء جلانطٕحلحش جٌكحطٍس فٟ جٌؼ١ٍّس  جلإٔطحؼ٠ُِؽ ضك١ٓٓ ٌّٓط٠ٛحش 
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  :ِرحوب ضـر١ك ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو غحٌػح:
 ( 17-16 :2006جلأْح١ْس ٌٕظ٠ٍس جٌم١ٛو: ) جٌـ٠ٍس، ٕحن ِؿّٛػس ِٓ جٌّرحوب ٘      

ّهٍؾحش جٌّطكممس ػٍٝ ِٓطٜٛ جٌّٛجٌو غ١ٍ جٌّم١ىز ضطكىو ذّٓطٜٛ ِٛجٌو ِٓطٜٛ جٌ أْ :جلأٚي جٌّرىأ

 جٌٕظحَ جٌّم١ىز .

جٌّٛجٌو غ١ٍ جٌّم١ىز  ذطشغ١ًضطّػً جٌّٕفؼس  ئي حػ١ٍس جٌّٛجٌو ١ٌٓطح ِطٍجوفط١ِٕٓفؼس ٚف ئْ جٌّرىأ جٌػحٟٔ:

ضكم١ك  ىٌز جٌٕظحَ وىً ػٍٝذ١ّٕح ضّػً جٌفحػ١ٍس ِىٜ ل جٌؼ١حعذىحًِ ؿحلطٙح ٌغٍع ضهف١غ 
 .أ٘ىجفٗ

هٍؾحش ٘حِش جٌٛلص جٌّطكمك ػٍٝ ِٓطٜٛ جٌّٛجٌو جٌّم١ىز ٠ٓحٚٞ ج٠ٌُحوز فٟ ِؼىي ِ أْ جٌّرىأ جٌػحٌع:

 ىز ضطكىو ذـحلس جٌّٛجٌو جٌّم١ىز.، ٚجْ ؿحلس جٌّٛجٌو غ١ٍ جٌّم١ّم١ىزجٌجٌّٛجٌو غ١ٍ 

 ّ٘حً ضحِحً.ئْ ٘حِش جٌٛلص جٌّطكمك ػٍٝ ِٓطٜٛ جٌّٛجٌو جٌّم١ىز ٠ؼطرٍ ٚجٌّرىأ جٌٍجذغ: 

وفؼس جلأطمحي ضؼٕٟ و١ّس  ٚأْ جلإٔطحؼ،وفؼس لا ضٓحٚٞ  أ٠ْؿد  أٚوفؼس جلأطمحي ٌذّح  ئْ :جٌّرىأ جٌهحِّ

ذٙح و١ّس ئٔطحؾ١س لاقمس، أِح وفؼس جلإٔطحؼ ف١مظى ػ١ٍّس  ئٌٝ ئٔطحؾ١سجٌّٛجٌو جٌّٕطمٍس ِٓ ػ١ٍّس 
 ؼس ِٓ ٚؾٙس ٔظٍ جٌّٛجٌو.قؿُ جٌىفضّػً  أٔٙح ئيجٌّٛجو جٌّٕطؿس ِح ذ١ٓ ٍِجوُ جٌؼًّ 

ضؼى وجٌس ػٍٝ  جلإٔطحؼنحط١س جٌطغ١ٍ فٟ وفؼس  ئْٚ أْ ضىْٛ ِطغ١ٍز٠ؿد  جلإٔطحؼوفؼس  ئْ: جٌّرىأ جٌٓحوِ

فٟ  (جٌم١ٛو )ٚذحٌطحٌٟ وجٌس فٟ قىٚظ جلانطٕحلحش  جلإٔطحؾ١سجنطلاف جٌـحلحش ذ١ٓ جٌؼ١ٍّحش 
 جلإٔطحؾ١س.جٌؼ١ٍّس 

 .ٚئّٔح ػٍٝ جٌطىفك جٌّطُجِٓو١ُ ػٍٝ ضٛجَْ جٌـحلحش لا٠ىْٛ جٌطٍ أ٠ْؿد  جٌّرىأ جٌٓحذغ:
 

 المحور الرابع
 حوكنة الشركات إطارضنن آلية تكامل الجودة الشامصة مع نظرية القيود  
    

 ضك٠ًٛٚجٌؼ١ٍّحش جٌطٟ ٠طُ ِٓ نلاٌٙح  جلأقىجظٍٍْٓس ِٓ  جلإٔطحؾ١سجٌؼ١ٍّس  ئْجٌؿى٠ٍ ذحٌّلاقظس  ِٓ         
٠ٚطكمك يٌه ِٓ نلاي ضكم١ك ضىفك ِطُجِٓ ِٚطٛجَْ  سِّىٕ ٚوٍفس َِٓ ذألًٕطؿحش ِ ئٌٝ جلأ١ٌٚسجٌّٛجو 

ق١ع ضرغٟ  . أنٍٜجٌّٛجٌو غ١ٍ جٌّم١ىز ٍِز  ئٌٝجٌّٛجٌو جٌّم١ىز غُ  ئٌٝو غ١ٍ جٌّم١ىز ٌٌٍّٛجٌو ِٓ جٌّٛج
جٌؼٛء ػٍٝ  ذٍجِؽ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئٌٝ ئؾٍجء ضك١ٕٓحش ضى٠ٌؿ١س ِٓطٍّز ػٍٝ جٌؼ١ٍّحش ِٓ نلاي ئٌمحء

ٔٛجقٟ جٌمظٌٛ ٚضكى٠ى ْرً ضك١ٕٓٙح وّح ضٓؼٝ ئٌٝ ضى٠ٛٓ شٍوس ٠ىْٛ ف١ٙح جٌطك١ٓٓ يجض١ح ٚجٌؼًّ ػٍٝ 
ٟٚ٘ ج١ٌٍْٛس جٌّٓطهىِس ِٓ لرً  ف٠ٍك، ٠ٚىْٛ جٌفٍو ف١ٙح ِٓثٛلا ػٓ ضكم١ك ٘ىف ئٌػحء جٌُذْٛ،جٌأْحِ 

ٚجٌهىِحش جٌّمىِس ِٓ لرً جٌشٍوس ضكمك  جلإوجٌز ٌطـ٠ٍٛ ج١ٌٓحْحش ٚجٌّّحٌْحش جلإوج٠ٌس ٌؼّحْ أْ جٌّٕطؿحش
جٌٍػح ٌىٜ جٌُذْٛ، ئي أْ ٕ٘حن ِؿّٛػس ِٓ جلأذؼحو جٌهحطس ذحٌؿٛوز ٠ؿد أْ ٠طّطغ ذٙح جٌّٕطؽ ٌىٓد  ٌػح 
جٌُذْٛ ِػً ٚظ١فس جٌّٕطؽ، ٚئِىح١ٔس جلاػطّحو ػ١ٍٗ، ٚجٌطؼ١ٍّ جًٌٞ ٠م١ّ ق١حز جٌّٕطؽ ٚجٌهىِحش جٌّمىِس ٌّح 

ٍفس ضٓطهىَ ًٖ٘ ج١ٌٍْٛس ٌطك١ًٍ جٌطىٍفس ٌّؿّٛػس ِهطٍفس ِٓ جٌطظح١ُِ جٌطٟ ضكمك ذؼى جٌر١غ، ٚئوجٌز جٌطى
جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚضم١ّ ٚضؼى جٌطمح٠ٌٍ لأٚؾٗ ػى٠ىز ِٓ وٍف جٌؿٛوز ِػً وٍف جلإٔطحؼ جٌّؼ١د، وٍف جٌّٛجو 

 ( Blocher, et al,2005:11جٌهحَ جٌؼحتؼس، وٍف جٌؼّحْ، وٍف جٌّٕطؿحش جٌّؼحوز. )
جٌرحقػ١ٓ أْ ئوجٌز ضىح١ٌف جٌؿٛوز ْٛف ٠إوٞ ئٌٝ نفغ ضىح١ٌف جلإٔطحؼ ِٓ نلاي ضم١ًٍ جٌطحٌف  ٠ٍٜٚ      

ٚجٌّؼحخ ٚضفحوٞ ٚلص ئػحوز جٌطظ١ٍف ٚئٌػحء جٌُذْٛ ػٓ ؿ٠ٍك ضمى٠ُ ِٕطؽ يٞ ؾٛوز ػح١ٌس، فؼٕى ضـر١ك 
ً ِٓ جلأؾُجء ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ضمَٛ جٌشٍوس ذاػحوز ضظ١ُّ ِٕطؿحضٙح ذك١ع ضطىْٛ ِٓ ِؿّٛػس أل

٠ٚطُ وًٌه ئػحوز  ،جٌّهطٍفس ٚذًٙج ٠ّىٕٙح ِٓ ضكم١ك ٌلحذس ِكىّس ػٍٝ ؾٛوز ِٕطؿحضٙح جٌطٟ ٠طُ ضؿ١ُٙ٘ح
ضطؼٍك جٌطىح١ٌف ٚنفغ جٌىٍف ق١ع  ِٓ نلاٌٙح ٌهفغ جٌؼ١ٛخ فٟ جلإٔطحؼٚجٌٓؼٟ ٕ٘ىْس جٌؼ١ٍّحش جلإٔطحؾ١س 

٠ُٓ جٌّٛجو جٌفحتؼس ػٓ جٌكحؾس ٚضٛفٍ آلاش ٚأفٍجو جٌهف١س ٌٍؿٛوز ذؼىَ وفحءز جلأٔظّس جلإٔطحؾ١س ٚضىح١ٌف ضه
أوػٍ ِٓ جلاقط١حؼ جٌفؼٍٟ، أٞ ٚؾٛو ؿحلحش ػحؿٍس غ١ٍ ِٓطغٍس فًٖٙ جٌطىح١ٌف ٔحؾّس ػٓ ػىَ جلاْطهىجَ 

ٚؾٛو  أْٚٛء ضهـ١ؾ ِٓ جلأفؼً ٌٍّٛجٌو جٌّطحقس ٚوًٌه جٌطىح١ٌف جٌٍّضرـس ذطؼى٠لاش جٌؼ١ٍّحش جلإٔطحؾ١س 
ٚػ١ٍٗ ضؼى ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو جقى جلأوٚجش جٌطٟ ضٓطهىَ ٌّٓحػىز جٌشٍوس فٟ ضهف١غ  ٍِجوُ جنطٕحق )ل١ٛو(.

ٚجنطٕحلحش  جًجٌطىٍفس ٚضهف١غ وٌٚز جٌٛلص ٚضمَٛ ػٍٝ فىٍز ضٍو١ُ جٌؿٙٛو فمؾ ػٍٝ جلأٔشـس جٌطٟ ضؼطرٍ ل١ٛو
ى أَ لا ل١ وٌٚز جٌٛلص ذىلا ِٓ ضٍو١ُ ؾٙٛو جلإوجٌز ػٍٝ وحفس جلأٔشـس ْٛجء ضشىً ضرـةفٟ جٌؼ١ٍّحش جٌطٟ 

 (.262 :2011)جٌشؼرحٟٔ،ٌطك١ٓٓ جٌىفحءز ٚجٌٍٓػس 
ٚفك ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛجػى ٚجٌمٍجٌجش ٌطإوى  جلأؿٍجفجٌكٛوّس ضٕظُ جٌؼلالس ذ١ٓ  أِّْح ضمىَ ٠طؼف       

يٌه ػٍٝ نـٛؽ جٌظلاق١حش  فِٟؼطّىز  ٚجلإوج٠ٌسجٌشفحف١س ٚجٌٍّجلرس ٚضكم١ك جٌّٓحءٌس جٌّح١ٌس  ذّرىأجٌؼًّ 
 ٌٍأ١ِحش ١ٌؼًّ جٌىً ٚفك ِٕظٌٛ ِطىحًِ ِٓطهىِح جٌطك١ًٍ ٚجٌّٕـك جٌٕحذغ ِٓ جٌرؼى جٌّٙحٌٞ ٚجٌّٓإٌٚ
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 أٚضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٌٍشٍوحش ٚضؿٕد قىٚظ ٍِجوُ جنطٕحق  ئٌٝجٌّحي جٌفىٍٞ ، ق١ع ضٓؼٝ جٌكٛوّس 
ٚضىػ١ُ جٌّٛلغ  ٙحٚأّْٙفٍع ل١ٛو ِٓ نلاي قك جٌّٓحءٌس ِٕٚغ جٌّطحؾٍز ذحٌٍٓـس ٚضؼظ١ُ ل١ّس جٌشٍوس 

ٌطكم١ك  ٌلأٔشـسجٌطٕحفٟٓ ٌٙح ٚجلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ قّح٠س جٌر١ثس. ٌّٚح وحٔص جٌؿٛوز جٌشحٍِس ضؼٕٟ ٚؾٛو ٔظحَ 
ضكم١ك  ئٌٝضىٍفس ِّىٕس فٟٙ ضٙىف  ذألًؾٛوز  أفؼًجٌظلاق١حش ٌٍؼح١ٍِٓ ٌطكم١ك  ٚئػـحءٌػح جٌُذْٛ 

ٚجٌهىِحش ٚذحٌطحٌٟ ضكم١ك ٌػح جٌُذْٛ فٟٙ ذًٌه  ـسٚجلأٔشجٌؼ١ٍّحش ؾ١ّغ  أوجءجٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ ؾٛوز 
جٌكٛوّس فٟ ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٌٍشٍوحش ٚقّح٠س يٚٞ  ئ١ٌٗضؼًّ ػٍٝ ضكم١ك جٌٙىف جًٌٞ ضٓؼٝ 

ِٓ نلاي ضم١ًٍ جٌّؼحخ ٚجٌطحٌف جًٌٞ ٠مٛو  أٚجٌّظحٌف ْٛجء ِٓ ق١ع ضمى٠ُ ٍْغ ٚنىِحش ضٕحي ٌػح جٌُذْٛ 
جٌؿٛوز جٌشحٍِس ػٍٝ  ئوجٌزٚذًٙج ضؼًّ   جٌّٓحُ٘. أٍٚٝ ضك١ٓٓ ٌذك١س جٌّٓطػٍّ ضهف١غ جٌىٍف ٠ٚؼًّ ػ ئٌٝ

 ذحلإ٠ؿحخِّح ٠ٕؼىّ  جلإٔطحؾ١سٚجٌؼح١ٍِٓ ٌغٍع ضك١ٓٓ جٌؿٛوز ٠َٚحوز  جلإوجٌزنٍك شىً ضؼحٟٚٔ ٌىً ِٓ 
١ٓ ٚوً يٌه ػٍٝ ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٌٍشٍوحش ٚضكمك جٌؼىجٌس ٚجٌشفحف١س ٚجٌٍلحذس جٌّطرحوٌس ذ١ٓ جٌـٍف

جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٘ٛ ضكم١ك ٌػح جٌُذْٛ ِٚشحٌوس جٌؼح١ٍِٓ  ئوجٌز ِرحوب أُِ٘ٓ  ئيجٌكٛوّس،  أ٘ىجفِٓ 
 ٚجٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚضكم١ك جٌفحػ١ٍس فٟ جْطهىجَ جٌّٛجٌو.

ٚفٟ جٌٛلص جًٌٞ ٠ؼًّ جٌم١ى ػٍٝ جٌكى ِٓ لىٌز جٌشٍوس ػٍٝ ض١ٌٛى ج٠ٌُّى ِٓ جٌّهٍؾحش ،ق١ع ٠ؼًّ      
ِٓ جلأوجء فطٙىف ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٟ٘ جلأنٍٜ ئٌٝ ػ١ٍّس  أػٍٝى٠ى ِمىٌز جٌٕظحَ فٟ ضكم١ك ِٓط٠ٛحش ػٍٝ ضك

جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ لأوجء جٌٕظحَ ِٓ نلاي ئؾٍجء ذؼغ جٌطغ١ٍجش ٌطفؼ١ً ل١ٛوٖ جٌىجن١ٍس ٚجٌطؼحًِ ِؼٙح فٟ ػٛء 
ِغ  جٌّطٛجتُد جٌط١ٕٓك جٌطحَ ًٚٚ٘ج ٠طـٍ ،جٌم١ٛو جٌهحٌؾ١س ٌؼّحْ ضكم١ك جلاْطغلاي جلأفؼً ٌّٛجٌو جٌٕظحَ

ػ١ٍّس ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٌىٟ لا ضّٓف ذأطحؼ ِٕطؿحش ِؼحذس فط٠ُى ِٓ ذؼغ جٌم١ٛو أٚ ٍِجوُ جلانطٕحق 
ٌٚذّح ضؼًّ ػٍٝ نٍك ل١ٛو ؾى٠ىز ،فطك١ٓٓ ِٓطٜٛ أوجء جٌؼ١ٍّحش ٚجلأٔشـس قطٝ لا ضُٓٙ فٟ ػ١ٍّس نٍك 

ْٛف ضهٍك ل١ٛو نحٌؾ١س ضؼًّ ػٍٝ ل١ٛو وجن١ٍس ٚذٕفّ جٌٛلص ئٔطحؼ ِٕطؿحش ِؼحذس لا ضٍرٟ ٌغرس جٌُذْٛ 
نفغ جٌـٍد ػٍٝ ِٕطؿحش جٌشٍوس ٠ٍجفمٙح ظٌٙٛ ل١ٛو ض٠ٛٓم١س ضٕؼىّ ذحٌٕط١ؿس ػٍٝ ٌذك١س جٌّٓحُ٘ 

ٚذٕفّ جٌٛلص ئٌػحء جٌُذْٛ ٘ٛ ِٓ ذ١ٓ أ٘ىجف جٌكٛوّس ئلا أْ جٌٛطٛي ئٌٝ ً٘ج  ،ِٚظحٌف جلأؿٍجف جلأنٍٜ
ّح ٠ظحٌ ئٌٝ ئؾٍجء ػ١ٍّس ِٛجَٔس ِحذ١ٓ وٍف جٌؿٛوز ٌّٕغ جٌّٓطٜٛ لى ٠طؼحٌع ِغ ل١ى جٌط٠ًّٛ أٚ جٌطىٍفس ِ

ئٔطحؼ ِٕطؿحش ِؼحذس ٚذ١ٓ ِكحٌٚس نفغ ضٍه جٌىٍف ٌطىٓ ٚفك جٌّٓطٜٛ جًٌٞ ٠كمك جٌؿٛوز جٌّـٍٛذس ٚلا 
٠إغٍ ػٍٝ ٌذك١س جٌشٍوس ، أٞ ذّؼٕٝ آنٍ ئؾٍجء جٌّٛجَٔس ذ١ٓ وٍف جٌٛلح٠س ٚذ١ٓ وٍف جٌفشً جٌٍّضرـس 

قىٚو جٌطىٍفس جٌّّٓٛـ ذٙح ٌطكم١ك  أٚضىْٛ ٕ٘حن ػ١ٍّس ض١ٕٓك ضحَ ذ١ٓ ل١ى جٌط٠ًّٛ  أْٚػ١ٍٗ ٠ؿد  ذحٌؿٛوز.
  .جٌُذْٛ  لإٌػحءِٓطٜٛ ؾٛوز ِؼ١ٓ ٚذ١ٓ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز جٌّٓطٙىف 

 ئؿحٌجٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚذ١ٓ جٌم١ٛو جٌّفٍٚػس فٟ ظً  ئوجٌز٠ىْٛ ٕ٘حن ضىحًِ ذ١ٓ  أ٠ْؿد  آنٍذّؼٕٝ       
ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئٌٝ ئؾٍجء جٌطك١ٓٓ جٌطى٠ٌؿٟ ٚجٌّٓطٍّ ػٍٝ جٌؼ١ٍّحش ِٓ فطٓؼٝ قٛوّس جٌشٍوحش.

نلاي ضشه١ض ٔمحؽ جلانطٕحق أٚ ٍِجوُ جٌم١ٛو ٚجٌؼًّ ػٍٝ ضهف١ف قىضٙح أٚ قٍٙح ، أٞ ض١ٙة جٌّٕحل  جٌّلاتُ 
طهىَ ػ١ٍّس لإَجٌس جٌم١ٛو ٚذًي ضكمك ٌػح جلأؿٍجف جٌىجن١ٍس) جلإوجٌز أٚ جٌّٕطؽ( ٚجٌهحٌؾ١س )جٌُذْٛ( ف

 قٛوّس جٌشٍوحش.
 

 المحور الخامس
 دراسة الاسخطلاعية في عينة البحثتحصيل نخائج الالجانب الخطبيقي و

     

ج٠ٛجءجً ٌٍشٍوحش جٌظٕحػ١س، ق١ع ذغىجو جٌّكحفظحش جٌؼٍجل١س ذؼى جٌؼحطّس  أوػٍِكحفظس ١ٕٜٔٛ ِٓ ضؼى         
 ٚػ١ٍٗ فمى ضُ جػطّحو ذؼغ ِٓ شٍوحضٙح جٌظٕحػ١س  ،ظظسٌى٠ٙح جٌؼى٠ى ِٓ جٌشٍوحش جٌظٕحػ١س جٌىر١ٍز ٚجٌّطه

جلأو٠ٚس جٌشٍوس جٌؼحِس ٌظٕحػس  جٌشّح١ٌس، ٌلإّْٔصجٌشٍوس جٌؼحِس  ،جلأٌرحْ ) جٌشٍوس جٌؼحِس ٌظٕحػس
 ( وؼ١ٕس ٌطـر١ك فىٍز جٌركع.جٌشٍوس جٌؼحِس ٌٍغُي ٚج١ٌٕٓؽ ،ٚجٌّٓطٍُِحش جٌـر١س

 ِٕٙح فمؾ لاْطـلاع (25) فٟ ضٍه جٌشٍوحش ؾّؼص جٌّؼ١١ٕٓٝ ػٍ جْطرحٔٗجْطّحٌز ( 30)ٚلى ضُ ض٠َٛغ    
جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو فٟ ظً لٛج١ٔٓ ٚػٛجذؾ قٛوّس  ئوجٌزف١ّح ٠طؼٍك ذّىٜ ضىحًِ  أٌجتُٙ

 (:1)جٌؿىٚي ٌلُ  ٚفك ِحٌٚو فٟ ضف٠ٍغ ذ١حٔحضٙحذؼى  جلإؾحذحشٚوحٔص جٌشٍوحش، 
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 (1جٌؿىٚي ٌلُ )
 ػ١ٕس جٌركع لإؾحذسٚجٌَْٛ جٌٕٓرٟ ِمىجٌ جٌطىٍجٌجش 
 جٌّكٌٛ جلأٚي: ػلالس جٌكٛوّس ذٕظ٠ٍس جٌم١ٛو

 لا جضفك ذشىز لا جضفك ِكح٠ى جضفك جضفك ذشىز 
جٌَْٛ 
 جٌٕٓرٟ

 % % ش % ش % ش % ش % ش جٌّطغ١ٍ

x1 9 36 16 64       100 

x2 9 36 13 52 3 12     88 

x3 8 32 13 52 4 16     84 

x4 7 28 12 48 5 20 1 4   76 

X5 18 72 6 24   1 4   96 

X6 6 24 15 60 3 12 1 4   84 

X7 13 52 8 32 2 8 2 8   84 

X8 15 60 8 32 1 4 1 4   92 

X9 14 56 10 40   1 4   96 

X10 16 64 8 32   1 4   96 

 

 ضىحًِ أوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو  جٌّكٌٛ جٌػحٟٔ:

 لا جضفك ذشىز لا جضفك ٠ىِكح جضفك جضفك ذشىز 
جٌَْٛ 
 جٌٕٓرٟ

 % % ش % ش % ش % ش % ش جٌّطغ١ٍ

x1 10 40 14 56 1 4     96 

x2 10 40 14 56 1 4     96 

x3 16 64 7 28 2 8     92 

x4 7 28 18 72       100 

X5 3 12 18 72 4 16     84 

X6 8 32 16 64 1 4     96 

X7 7 28 14 56 4 16     84 

X8 18 72 6 24   1 4   96 

 
 جٌّكٌٛ جٌػحٌع: ضىحًِ أوجٌز جٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ أؿحٌ جٌكٛوّس

 لا جضفك ذشىز لا جضفك ِكح٠ى جضفك جضفك ذشىز 
جٌَْٛ 
 جٌٕٓرٟ

 % % ش % ش % ش % ش % ش جٌّطغ١ٍ

x1 2 8 11 44 8 32 4 16   52 

x2   15 60 6 24 3 12 1 4 60 

x3 1 4 16 64 3 12 5 20   68 

x4 6 24 16 64 3 12     88 

X5 11 44 10 40 4 16     84 

X6 9 36 15 60 1 4     96 

X7 2 8 12 48 10 40 1 4   56 

X8 4 16 15 60 6 24     76 

X9 3 12 17 68 5 20     80 

X10 3 12 16 64 6 24     76 

X11 3 12 19 76 3 12     88 

 جٌرحقػ١ٓ( جٌّظىٌ: ) جٌؿىٚي ِٓ أػىجو
  :جلأضٟجٌّٕحْرس وحٔص ٔطحتؽ جٌطك١ًٍ ٚفك  جلإقظحت١سٚجػطّحو جٌطك١ٍلاش 

( 06869أْ ِؼحًِ أٌفح وٍٚذٕحل ذٍغ )فطر١ٓ ل١حِ جٌػرحش: ضُ جْطهىجَ ؿ٠ٍمس أٌفح وٍٚذٕحل ٌم١حِ جٌػرحش  -1
 ِّح ٠ؼٕٟ أْ جٌػرحش فٟ جلإؾحذحش ذٍغ وٌؾس ور١ٍز.

 س:ضك١ًٍ ٔطحتؽ جٌىٌجْس ج١ٌّىج١ٔ -2
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 ٚٚفك جلأضٟ: 1جٌٛجٌوز فٟ جٌؿىٚي ٌلُ  ضُ جْطهىجَ جٌطىٍجٌجش ٌطك١ًٍ فمٍجش جلأْطرحٔس    
ضك١ًٍ فمٍجش جٌّكٌٛ جلأٚي: ػلالس جٌكٛوّس ذٕظ٠ٍس جٌم١ٛو، ضُ جْطهىجَ جٌطىٍجٌجش ٚجًٌٞ ٠ر١ٓ آٌجء أفٍجو أ. 

 ػ١ٕس جٌىٌجْس ٚوّح ٠أضٟ:
س ٚأطكحخ جٌّظحٌف ِٓ نلاي ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛج١ٔٓ جٌٓإجي جلأٚي:"٠طُ ضٕظ١ُ جٌؼلالس ذ١ٓ جٌشٍو. 1

% ٚوحْ ػىو 8762ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ جٌؿٛوز ٚجٌط١ُّ ذحلأوجء"، ٚلى ذٍغ َٚٔٗ جٌٕٓرٟ 
%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ 100أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  25جٌطىٍجٌجش ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 

جٌؿٛوز ِٕٚغ قىٚظ جلانطٕحلحش ذٓرد  ٌٍكٛوّس وٌٚ فٟ ػًّ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ِٓ نلاي ٌفغ ِٓطٜٛ
 جٌّؼحخ.

جٌٓإجي جٌػحٟٔ:"ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ جٌؼًّ ذّرىأ جٌشفحف١س ٚجٌّٓحءٌس جٌّح١ٌس ٚجلإوج٠ٌس ٌؼّحْ قمٛق .2
% ٚوحْ ػىو جٌطىٍجٌجش ذّم١حِ 8468أطكحخ جٌّظحٌف ٚئَجٌس جٌم١ٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ ِرحوب جٌكٛوّس ضؼًّ أطلا 88أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  22أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 
 لإَجٌس ِٛجؿٓ جلانطٕحلحش ِٓ نلاي جٌشفحف١س ِٚكحْرس جٌّمظٍ.

جٌٓإجي جٌػحٌع:"ضؼطّى جٌشٍوس ػٍٝ ِكحٌٚ ٌٚوحتُ ِٕٙح جٌطىل١ك جٌىجنٍٟ ٚجٌطىل١ك جٌهحٌؾٟ ٌطكم١ك .3
% ف١ّح ذٍغص ػىو 8362ٓرٟ ٌٍٓإجي أ٘ىجف جٌكٛوّس ٚوشف ِٛجؿٓ جلانطٕحق"، ٚلى وحْ جٌَْٛ جٌٕ

%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ 84أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  21جٌطىٍجٌجش ٌٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 
جٌطىل١ك جٌىجنٍٟ ٚجٌهحٌؾٟ ّ٘ح ِٓ أوٚجش جٌكٛوّس ِٚٓ نلاي ضـر١مّٙح ٠طُ وشف ِٛجؿٓ جلانطٕحق 

 ذٙىف ئَجٌس أٚ ِٕغ قىٚظ جٌم١ٛو.
ذ١ٓ أطكحخ جٌٍّى١س ٚجلإوجٌز فٟ جٌشٍوس وْٚ أْ ضهٍك ل١ٛو أٚ ٍِجوُ جٌٓإجي جٌٍجذغ:"ٕ٘حن فظً .4

% ٚوحْ ػىو جٌطىٍجٌجش ٌٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 80جنطٕحق"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ فظً جٌظلاق١حش ٚجٌّٓإ١ٌٚحش ٚجٌطٟ ٟ٘ ِٓ 76أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  19

 ١ٕٓك جلأوجء ٚذحٌطحٌٟ ٠كى ِٓ قىٚظ جٌم١ٛو.أ٘ىجف جٌكٛوّس ٠ؼًّ ػٍٝ ض
جٌٓإجي جٌهحِّ:"ضؼظ١ُ ل١ّس جٌشٍوس ٚضىػ١ُ ِٛلؼٙح جٌطٕحفٟٓ ِٓ نلاي ئَجٌس جٌم١ٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ .5

أٞ  25ِٓ أطً  24% ف١ّح ذٍغص ػىو جٌطىٍجٌجش ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 9268جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
ّس جٌشٍوس ٠ؼًّ ػٍٝ ضكم١ك ِرحوب جٌكٛوّس جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ %. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ جْ ضؼظ١ُ ل96١ذٕٓرس 

 ضك١ٓٓ جٌّٛلغ جٌطٕحفٟٓ ٌٍشٍوس ٚئَجٌس أٚ ِٕغ قىٚظ جلانطٕحلحش.
جٌٓإجي جٌٓحوِ:"ض١ّٕس ٌأِ جٌّحي جٌفىٍٞ ٠ؼًّ ػٍٝ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ أوجء جٌؼ١ٍّحش ٚجلأٔشـس"، .6

ِٓ  21طىٍجٌجش ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز % ف١ّح ذٍغص ػىو ج8068ٌٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ ض١ّٕس ٌأِ جٌّحي جٌفىٍٞ ٠ؼًّ ػٍٝ ضك١ٓٓ جٌىفحءز 84أٞ ذٕٓرس  25أطً 

جلالطظحو٠س جٌطٟ ٟ٘ جقى أ٘ىجف جٌكٛوّس ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ قظٛي جٌطكٓٓ جٌّٓطٍّ جًٌٞ ذىٌٖٚ ٠ؼًّ ػٍٝ 
 ئَجٌس جٌم١ٛو.

ح٠س جٌر١ثس ٌٍّجػحز ٌفح١٘س جٌّؿطّغ ِٚظحٌف يٚٞ جٌؼلالس"، ٚلى ذٍغ جٌٓإجي جٌٓحذغ:"جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ قّ.7
أٞ  25ِٓ أطً  21% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8566جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ جْ جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ قّح٠س جٌر١ثس ْٛف ٠ؼًّ ػٍٝ ضكم١ك أ٘ىجف جٌكٛوّس ِٓ 84ذٕٓرس 
ٛق أطكحخ جٌّظحٌف ح ٠إوٞ جٌٝ ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلإٔطحؾ١س ٚنفغ جٌطىٍفس ٚجقطٍجَ قمجٌّٕظٌٛ جٌر١ثٟ ِّ

 جٌطٟ ضؼى ِٓ ِرحوب جٌكٛوّس
جٌٓإجي جٌػحِٓ:"جلاٌطُجَ ذحٌمٛجػى جٌمح١ٔٛٔس جٌٕحفًز ٌط١ًٙٓ فه جٌم١ٛو جٌّٛؾٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ .8

%. 92أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  23ىز % ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذش8966ٌٍٓإجي 
ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ جلاٌطُجَ ذحٌمٛجػى ٚجٌمٛج١ٔٓ ٘ٛ ضـر١ك ٌّفَٙٛ جٌكٛوّس جًٌٞ ٠ٙطُ ذفظً جٌّٓإ١ٌٚحش ػٓ 
جٌظلاق١حش فؼلا ػٓ ضكم١ك جٌشفحف١س ٚضؼ٠ُُ جٌّٓحءٌس ٚجٌػمس ٚجٌطٟ ذىٌٚ٘ح ضؼًّ ػٍٝ ئَجٌس أٚ ِٕغ 

 قىٚظ جلانطٕحلحش أٚ جٌم١ٛو.
غ:"جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ جلإفظحـ ٚجٌشفحف١س ٚوشف جٌطؼحٌع ئْ ٚؾى"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ جٌٓإجي جٌطحْ.9

%. 96أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  24% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8966ٌٍٓإجي 
 ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ جلاٌطُجَ ذحلإفظحـ جٌّكحْرٟ ٚضكم١ك جٌشفحف١س ٚذحٌطحٌٟ ضؿ١ٓى أُ٘ أٌوحْ جٌكٛوّس

 ٚجٌطٟ ِٓ نلاٌٙح ٠طُ ئَجٌس أٞ ضؼحٌع ٠ؼًّ ػٍٝ نٍك جٌم١ٛو
% 88جٌٓإجي جٌؼحشٍ:"جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ جٌّكحْرس جٌّمرٌٛس لرٛلا ػحِحً"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي .10

%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ 96أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  24ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 
ح١٠ٍ جٌّكحْر١س ْٛف ٠ؼّٓ جلإفظحـ ٚجٌشفحف١س ٚذٕحء ٔظحَ ٍِجؾؼس ١ٍُْ ٚوًٌه جلإفظحـ جلاٌطُجَ ذحٌّؼ

ػٓ جٌّهحؿٍ جٌّكىلس ِّح ٠ؼٕٟ جٌٛلح٠س ِٓ قظٛي ضؼحٌخ ٠ؼًّ ػٍٝ نٍك جٌم١ٛو ٠ٚإغٍ ػٍٝ ١ٍْ 
 جٌؼ١ٍّحش ٚأٔشـس جٌشٍوس.
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١ؼٙح ج٠ؿحذ١س ٚذٕٓد ضىٍج٠ٌس ِٚٓ نلاي جْطمٍجء ٔطحتؽ ضك١ٍلاش أْثٍس جٌّكٌٛ جلأٚي ٚجٌطٟ ؾحءش ؾّ      
% ِّح ٠ىي ػٍٝ طكس جٌفٍػ١س جلأٌٚٝ ٚجٌطٟ ِفحو٘ح) أْ ٕ٘حن ػلالس 100 -%76ػح١ٌس ؾىج ضٍجٚقص ِحذ١ٓ 

 ٚغ١مس ذ١ٓ ػًّ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚقٛوّس جٌشٍوحش(.
 

ٚجًٌٞ ٠ر١ٓ ضك١ًٍ فمٍجش جٌّكٌٛ جٌػحٟٔ: ضىحًِ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو، ضُ جْطهىجَ جٌطىٍجٌجش خ.
 آٌجء أفٍجو ػ١ٕس جٌىٌجْس ٚوّح ٠أضٟ:

جٌٓإجي جلأٚي:"٠طُ ئٔطحؼ جٌّٕطؽ ٚفك نظحتض ٚطفحش ضٍرٟ جقط١حؾحش جٌُذْٛ"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ .1
%. 96أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  24% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8762ٌٍٓإجي 

ض ِؼ١ٕس ضٍرٟ قحؾس جٌُذْٛ ٚضكمك ِٓ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز جٌّـٍٛخ ًٚ٘ج ٠ىي أْ أٔطحؼ ِٕطؿحش ٚفك نظحت
 ٚػىَ ٚؾٛو فحشً أٚ ِؼحخ ٠شىً ل١ىجً فٟ ١ٍْ جٌؼ١ٍّس جلإٔطحؾ١س أٚ ٠كى ِٓ ؿحلطٙح.

جٌٓإجي جٌػحٟٔ:"ضطرغ جٌشٍوس أٔظّس ضكمك أفؼً ِٓطٜٛ ِٓ جٌؿٛوز ٚذألً ضىٍفس"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ .2
%. 96أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  24ٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز %  ف١ّح ذٍغص ضىٍج8762ٌٍٓإجي 

ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ ضكم١ك ؾٛوز ِمرٌٛس جلً ضىٍفس ٘ٛ ٌطكم١ك ٌػح جٌُذْٛ ٚػىَ نٍك ِشحوً ٚجنطٕحلحش ضإغٍ 
 ػٍٝ ّْؼس ٍِٚوُ جٌشٍوس.

 جٌٓإجي جٌػحٌع:"ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ضكم١ك ؾٛوز شحٍِس ِٓ نلاي جٌّرحوب ج٢ض١س:.3
 ًِح ٠ّىٓ ٌطكم١ك ٌغرحش جٌُذْٛ. ضمى٠ُ أفؼ 
 .ِشحٌوس ؾ١ّغ جٌؼح١ٍِٓ فٟ وػُ جٌؼ١ٍّس جلإٔطحؾ١س 
 .ضىػ١ُ جلإوجٌجش جٌّهطٍفس ٚضشؿ١غ جٌؼح١ٍِٓ ذحٌكٛجفُ ٌطـ٠ٍٛ جٌؼ١ٍّحش جلإوج٠ٌس 
  ُضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ئونحي ضك١ٕٓحش ِٓطٍّز فٟ جٌؼ١ٍّحش ج١ِٛ١ٌس ٚٚقىجش جٌؼًّ جٌطٟ ضؼّٓ ضمى٠      
 لاءَ أيٚجق جٌُذحتٓ.ِٕطؿحش ض    
 ٟضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ضى٠ٌد ٚضؼ١ٍُ جٌؼح١ٍِٓ ٌٚفغ وٌؾس جلإضمحْ جٌٛظ١فٟ ٚجٌطىٌٕٛٛؾ. 

 25ِٓ أطً  24 %  ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز9162ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
ك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ِٓ نلاي %. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أْ جلاٌطُجِحش ذّٛجطفحش جٌؿٛوز ٚضكم١ك جٌط92أٞ ذٕٓرس 

 ٌفغ جٌىفحءز جلأوجت١س ٚجلالطظحو٠س ٌٍؼًّ ػٍٝ ِؼحٌؿس ٍِجوُ جلانطٕحق ٚفه جٌم١ٛو.
ٚلى ذٍغ جٌَْٛ  جٌٓإجي جٌٍجذغ:"ضٓؼٝ جٌشٍوس ٌطكم١ك جٌؿٛوز ذىً أٔٛجػٙح) جٌطظ١ُّ،جٌّـحذمس،جٌط٠ٛٓك("،.4

أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  25 ذشىز%  ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك 8762جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
أْ ضرىأ ِٓ ٍِقٍس جٌطظ١ٕؼ١س فكٓد ذً ٠ؿد جْ ضكم١ك جٌؿٛوز ١ٌّ فٟ جٌؼ١ٍّحش ٠ىي ػٍٝ  %. ًٚ٘ج100

جٌهًٍ فٟ أٞ ٍِقٍس جٚ ِفظً ١ْإوٞ ئٌٝ قىٚظ ٍِجوُ جنطٕحق ذأٔشـس جٌط٠ٛٓك ٚجٔأ  جٌطظ١ُّ ٚجٔطٙحء 
 ٚنٍك ل١ٛو ِإغٍز.

 وز فٟ جٌشٍوس ذحلاضٟ:جٌٓإجي جٌهحِّ:"ضطّػً وٍف جٌؿٛ.5
 .وٍف جٌّٕغ ٚجٌٛلح٠س قطٝ لاضٕطؽ ِٕطؿحش غ١ٍ ِـحذمس ٌٍّٛجطفحش جٌّـٍٛذس 
 .وٍف جٌطم١١ُ أٞ جٌطىح١ٌف جٌٕحشثس ٌّٕغ ئٔطحؼ ِٕطؽ غ١ٍ ِـحذك ٌٍّٛجطفحش 
 ّٙح ٌٍُذْٛ ٚوٍف ضىح١ٌف جٌفشً جٌىجنٍٟ أٞ ضىح١ٌف ضظك١ف ٚجْطرىجي جٌّٕطؿحش ٚجٌهىِحش لرً ض١ٍٓ 
 جٌطشغ١ً. ئػحوز    
  ُوٍف جٌفشً جٌهحٌؾٟ ٚضؼُ جٌىٍف جٌٕحؾّس ػٓ جوطشحف ِٕطؿحش غ١ٍ ِـحذمس ٌٍّٛجطفحش ذؼى ض١ٍٓ 
 طؼ٠ٛؼحش ٚجٌىػحٚٞ ٚفمىجْ جٌّٓؼس.جٌّٕطؽ ٌٍُذْٛ ِػً/ وٍف جٌّٕطؿحش جٌّؼحوز ٚجٌ    

أٞ  25ٓ أطً ِ 20جٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز% ف١ّح ذٍغص ضى8566ٍٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 
%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ ٕ٘حن ضىح١ٌف أػحف١س ضطكٍّٙح جٌشٍوس ٔحؾّس ػٓ ٌوجءز جٌؿٛوز ٚضإغٍ ضٍه 84ذٕٓرس 

جٌّٓطٙىف ِّح أٚ ضكىظ جنطٕحلح فٟ ضكم١ك جٌٍذف  ذ١غ جٌّٕطؽ فمى ضهٍك ل١ى جٌط٠ٛٓك جٌطىح١ٌف ػٍٝ ْؼٍ
ٍشٍوس ٚضهٍك ل١ٛوج ؾى٠ىز جلأؿٍجف ٚذٕفّ جٌٛلص ضؼؼف جٌٍّوُ جٌطٕحفٟٓ ٠ٌإغٍ ػٍٝ ِظحٌف يٚٞ 

 أنٍٜ. 
جٌّهٍؾحش ٚجْطغلاي  جٌؼًّ ذّٕٙؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ فٟ جلأوجء ٌطؼظ١ُ ئٌٝجٌٓإجي جٌٓحوِ:"ضٓؼٝ جٌشٍوس .6

% ف١ّح 8664ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي ٚلى جٌّٛجٌو جْطغلالًا أفؼً ِٚؼحٌؿس جٌم١ٛو ٍِٚجوُ جلانطٕحق"، 
 أْ%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ 96أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  24ذشىز جضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذٍغص ضىٍجٌ

ضك١ٓٓ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز ْٛجء فٟ  ئٌٝو١ّس ضك١ٓٓ ِٓطٍّ ضٙىف  قًفٙح ٠طـٍد أٚجٌطهف١غ فٟ جٌم١ٛو 
 جٌّهٍؾحش. أٚ جلأوجء

ٚجٌهحٌؾ١س جٌّإغٍز ػٍٝ  جٌٓإجي جٌٓحذغ:"ضغ١ٍ جٌشٍوس ؿر١ؼس جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس ٚفك جٌّطغ١ٍجش جٌىجن١ٍس.7
ِٓ  21ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز  % ف١ّح ذٍغص88َْ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي طٙح"، ٚلى ذٍغ جٌٛأٔشـ
%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ جْ جٌشٍوس ضؼًّ ٚفك ٍِٚٔس ٌغٍع ِٕغ قىٚظ ل١ٛو جٚ ٍِجوُ 84أٞ ذٕٓرس  25أطً 

 جنطٕحق.
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 ِفَٙٛ جٌؿٛوز جٌشحٍِس:س فٟ ٕح٘ح جٌشٍوس أوػٍ فحػ١ٍجٌٓإجي جٌػحِٓ:"ذٍأ٠ه ِحٟ٘ جٌّرحوب جٌطٟ ٠ّىٓ أْ ضطر.8

 .ٌْٛػح جٌُذ 
 .ِشحٌوس جٌؼح١ٍِٓ فٟ جٌؼ١ٍّحش جٌطـ٠ٍ٠ٛس 
 ُجٌطُجَ ٚوػُ جلإوجٌز جٌؼ١ٍح ٌىحفس جلإوجٌجش ٚضشؿ١غ جٌّٛظف١ٓ ِٓ نلاي جٌكٛجف 
  جػطّحو ِٕٙؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚئونحي جٌطك١ٕٓحش لإٔطحؼ ِٕطؿحش ؾى٠ىز ٌطك١ٓٓ فحػ١ٍس جٌّٕطؿحش 
 ٌُذْٛ.ٚضكم١ك ٌػح ج   
  ٜٛضى٠ٌد ٚضم١١ُ جٌؼح١ٍِٓ ٚجػطّحو ذٍجِؽ ضى٠ٌر١س ضٓحػى ػٍٝ أوجء جٌٛظحتف ٚوًٌه ضكٓٓ ِٓ ِٓط

 .جٌؿٛوز"
ِٓ  24% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8566ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي            

جٌشحٍِس ٚضطرٕٝ جٌطك١ٓٓ جٌؿٛوز  ْ جٌشٍوس ضٓؼٝ ئٌٝ ضكم١ك%. ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ أ96أٞ ذٕٓرس  25أطً 
 ضكىظ أٚ ِٕغ قىٚغٙح أطلا. حٌطحٌٟ ِؼحٌؿس جٌم١ٛو جٌطٟ لى جٌّٓطٍّ ذٙىف ٌفغ وفحءز جلأوجء ٚذ

ِٚٓ نلاي جْطمٍجء ٔطحتؽ ضك١ٍلاش أْثٍس جٌّكٌٛ جٌػحٟٔ ٚلى ؾحءش ؾ١ّؼٙح ج٠ؿحذ١س ٚجٌٕٓد جٌّح١ٌس ضٍجٚقص   
ٕ٘حن ػلالس جٌضرحؽ ج٠ؿحذ١س ذ١ٓ ضىحًِ ٌػح١ٔس جٌطٟ ِفحو٘ح)كس جٌفٍػ١س ج% ًٚ٘ج ِح ٠إوى ط100-% 80ِٓ 

 ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو(.
 

جٌشٍوحش، ضُ  ضك١ًٍ فمٍجش جٌّكٌٛ جٌػحٌع: ضىحًِ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ أؿحٌ قٛوّس ؼ.
 جْطهىجَ جٌطىٍجٌجش ٚجًٌٞ ٠ر١ٓ آٌجء أفٍجو ػ١ٕس جٌىٌجْس ٚوّح ٠أضٟ:

% ف١ّح ذٍغص 6868جٌٓإجي جلأٚي:"ضؼًّ جٌكٛوّس ػٍٝ ٠َحوز جٌم١ٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي .1 
%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ ٚؾٛو لٛجػى 52أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  13ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 

 ٚلٛج١ٔٓ ٚجػكس ضؼًّ ػٍٝ ضهف١غ جٌم١ٛو ١ٌّٚ ٠َحوضٙح.
ّس ػٍٝ ئَجٌس جٌم١ٛو أٚ ضهف١ف ٚؿأضٙح"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي جٌٓإجي جٌػحٟٔ:"ضؼًّ جٌكٛو.2

%. ذّؼٕٝ 60أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  15% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 6868
أْ جلاػطّحو ػٍٝ لٛجػى جٌكٛوّس ٚضكم١ك أ٘ىجف ضؼًّ ػٍٝ ضش٠ًد ٚفه جٌم١ٛو جٌطٟ ضكظً فٟ 

 جٌشٍوس. 
% 7064"جْطهىجَ ئوجٌز جٌؿٛوز ٠ؼًّ ػٍٝ ئٌغحء جٌم١ٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي جٌٓإجي جٌػحٌع:.3

%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أْ 68أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  17ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 
جٌٓؼٟ ٌطكم١ك ِٓطٜٛ جٌؿٛوز جٌّـٍٛذس فٟ ؾ١ّغ جٌٍّجقً ٚفٟ وحفس أٔشـس جٌشٍوس ١ْؼًّ ػٍٝ ئَجٌس 

 ١ٛو جٌّٛؾٛوز أٚ ِٕغ قىٚغٙح.جٌم
جٌٓإجي جٌٍجذغ:"جْطهىجَ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٠ؼًّ ػٍٝ ض١ٍْم ِرحوب جٌكٛوّس"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ .4

أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  22% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8264جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي
ٓطٍّ فٟ ؾٛوز أوجء جٌؼ١ٍّحش ٚجلأٔشـس جٌشحٍِس ضٙىف ئٌٝ جٌطك١ٓٓ جٌّ %. ً٘ج ٠ؼٕٟ أْ جٌؿٛوز88

ذكى يجضٗ ٘ىف ِٓ أ٘ىجف جٌؿٛوز جًٌٞ ٠طّػً ذطك١ٓٓ  ذٙىف ضكم١ك ٌػح جٌُذْٛ ذألً وٍفس ًٚ٘ج
 جٌىفحءز جلإٔطحؾ١س ٌٍشٍوس.

جٌٓإجي جٌهحِّ:"ئوجٌز جٌؿٛوز ضهىَ وً ِٓ جلأؿٍجف جٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ .5
%. 84أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  21ٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز % ف١ّح ذ8566ٌٍٓإجي 

ً٘ج ٠ؼٕٟ أْ أوجٌز جٌؿٛوز ٟ٘ جٌطٟ ضؿٓى أ٘ىجف جٌكٛوّس ِٓ نلاي ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٚػّحْ 
 قمٛق أطكحخ جٌّظحٌف.

ٚلى ذٍغ جٌٓإجي جٌٓحوِ:"ضٓؼٝ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس فٟ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٌىٓد ٌػح جٌُذْٛ"، .6
أٞ  25ِٓ أطً  24% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 8468جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

%. ً٘ج ٠ؼٕٟ ئْ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ١ْإوٞ ئٌٝ ٌفغ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز ِغ نفغ جٌىٍفس 96ذٕٓرس 
 ٚذحٌطحٌٟ ضكم١ك ٌػح جٌُذْٛ.

ّؼُي ػٓ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٓإجي جٌٓحذغ:"لا ٠ّىٓ ٌٍؿٛوز أْ ضؼًّ فٟ ظً جٌكٛوّس ذ.7
أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  14% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 7162جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

%. ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ آْ ٕ٘حن ضىحًِ ف١ّح ذ١ٓ ٔظ٠ٍس جٌكٛوّس ٚئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ذٙىف جٌكى ِٓ 56
 جٌم١ٛو ٍِٚجوُ جلانطٕحق.

ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ذحٌطىحًِ ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٌطك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س"، ٚلى جٌٓإجي جٌػحِٓ:"ضؼًّ .8
 25ِٓ أطً  19% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 7766ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

ٌطك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س جٌطٟ ٟ٘ جقى أ٘ىجف جٌكٛوّس ٠طـٍد جلأٍِ  أ٠ْؼٕٟ  ج%. 76ً٘ٚأٞ ذٕٓرس 
 جٌط١ٕٓك ٚجٌطىحًِ ف١ّح ذ١ٓ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو.



 3102عدد أربعة وتسعون /  –السنة السادسة والثلاثون   The Journal of   Administration & Economicsمجلة الإدارة والاقتصاد/ 
 

322 

 

جٌٓإجي جٌطحْغ:"ضىحًِ ئوجٌز جٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠كمك أ٘ىجف جٌكٛوّس"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ .9
%. 80أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  20% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 7864ٌٍٓإجي 

د ٌػح جٌُذْٛ ٠ٍطَُ جلأٍِ جٌطىحًِ ذ١ٓ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٌىٓ أًْٚ٘ج ٠ؼٕٟ 
 ٚذحٌشىً جًٌٞ لا ٠طؼحٌع ِغ جٌمٛجػى ٚجٌمٛج١ٔٓ جٌطٟ ٟ٘ ؾٍٛ٘ جٌكٛوّس. 

جٌٓإجي جٌؼحشٍ:"ضىحًِ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠ُٓٙ فٟ ضكم١ك ضىفك ِطُجِٓ ِٚطٛجَْ .10
% ف١ّح ذٍغص ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 7766ْ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي ٌٍّٛجٌو"، ٚلى ذٍغ جٌَٛ

%. ًٚ٘ج ِح ٠إوى طكس جٌطىحًِ ذ١ٓ جلأذؼحو جٌػلاغس )جٌكٛوّس، جٌم١ٛو، 76أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  19
 جٌؿٛوز جٌشحٍِس(.

ػٓ جٌٓإجي جٌكحوٞ ػشٍ:"ض١ٕٓك ئوجٌز جٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠طـٍد جٌشفحف١س فٟ جلإفظحـ .11
% ف١ّح ذٍغص ِؿّٛع ضىٍجٌجضٗ ذّم١حِ 80جٌّؼٍِٛحش جٌؼ٠ٌٍٚس"، ٚلى ذٍغ جٌَْٛ جٌٕٓرٟ ٌٍٓإجي 

%. ِٚٓ نلاي ِحضمىَ ٠طؼف أٚؾٗ جٌطىحًِ ذ١ٓ 88أٞ ذٕٓرس  25ِٓ أطً  22أٚجفك ٚأٚجفك ذشىز 
 حـ.ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٌغٍع ضؿ١ٓى ِرحوب جٌكٛوّس ِٕٚٙح جٌشفحف١س فٟ جلإفظ

ِٚٓ نلاي جْطمٍجء ٔطحتؽ ضك١ٍلاش جٌّكٌٛ جٌػحٌع قٛي ضىحًِ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو    
ػّٓ أؿحٌ قٛوّس جٌشٍوحش ٚؾحءش ٔطحتؽ جٌطك١ٍلاش ؾ١ّؼٙح ج٠ؿحذ١س ٚذٕٓد ػح١ٌس ًٚ٘ ِح ٠إوى طكس 

جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ  جٌفٍػ١س جٌػحٌػس جٌطٟ ِفحو٘ح) ٕ٘حن ػلالس جٌضرحؽ ذ١ٓ ضىحًِ أوجٌز جٌؿٛوز
 أؿحٌ قٛوّس جٌشٍوحش(.

 

 الاسخنخاجات والخوصيات 
 

 جلاْطٕطحؾحش:أٚلا 
ئْ جٌكٛوّس ٟ٘ ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌٕظُ ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ جٌؿٛوز ٚجٌط١ُّ فٟ جلأوجء ِٓ  -1

ِٕٙؽ جٌطك١ٓٓ نلاي جنط١حٌ جلأْح١ٌد جٌّٕحْرس ٌطكم١ك أ٘ىجف ٚنـؾ جٌشٍوس ًٚ٘ج ٠طـٍد جػطّحو 
جٌّٓطٍّ جٌمحتُ ػٍٝ فٍٓفس ئوج٠ٌس ضطّػً ذحػطّحو ِٕٙؽ جٌؿٛوز جٌشحٍِس فٟ وحفس جٌٍّجقً ٚجلأٔشـس 

(TQM ُٚجٌطٟ ِٓ نلاٌٙح ضٓطـ١غ جٌشٍوس أْ ضكمك ِٓحّ٘س جٌؼح١ٍِٓ ٚوٓد ٌػح جٌُذْٛ ٚوػ )
 ج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس ٌٍشٍوس . 

فٟ ٌشٍوحش ١ّْىٓ ِٓ ضشه١ض ٚوشف جلأكٍجفحش ئْ جػطّحو فٍٓفس جٌؿٛوز جٌشحٍِس فٟ ظً قٛوّس ج -2
جٌّٕحْرس ِٓ نلاي ئشٍجن جلإوجٌز ٚجٌؼح١ٍِٓ ٚضشى١ً ٚلص ِرىٍ ٚضكى٠ى جٌم١ٛو جٌكحطٍس ٚضمى٠ُ جٌّؼحٌؿس 

 فٍق جٌؼًّ .
ضؼى ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو أوجز ئوج٠ٌس ضىػُ ذٍجِؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚضؼًّ ػٍٝ ضكى٠ى جٌم١ٛو ٚذٙىف ضش٠ًرٙح  -3

ي ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس جٌطٟ ضٍمٟ جٌؼٛء ػٍٝ ِٛجؿٓ جٌمظٌٛ ٚضكى٠ى ْرً ِؼحٌؿطٙح أٚ قًفٙح ِٓ نلا
 فٟ ظً جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌطؼ١ٍّحش .

ٚفك ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌمٍجٌجش ٌطإوى جٌؼًّ ذّرىأ  جلإؿٍجفجٌكٛوّس ضٕظُ جٌؼلالس ذ١ٓ  ئْ -4
ى جٌّٙحٌٞ رؼـك جٌٕحذغ ِٓ جٌجٌشفحف١س ٚضكم١ك جٌّٓأٌس ١ٌؼًّ جٌىً ٚفك ِٕظٌٛ ِطىحًِ لحتُ ػٍٝ جٌّٕ

 ،ذّح ٠ؼّٓ ضك١ٓٓ جٌىفحءز جلالطظحو٠س ٌٍشٍوحش ٚضؿٕد قىٚظ ٍِجوُ  جلانطٕحلحش ٌٍأِ جٌّحي جٌفىٍٞ
 جٌؿٛوز جٌشحٍِس . أوجٌز ػ١ٍّس ِغ ٚجٌّطٛجتًُٚ٘ج ٠طـٍد جٌط١ٕٓك جٌطحَ 

٠س جٌم١ٛو ٚجؿٍ قٛوّس ه ػلالس ضىحًِ ذ١ٓ ٔظٌٍٕ٘ح أٌٍْؿحٔد جٌؼٍّٟ ضر١ٓ  جلإقظحتِٟٓ نلاي جٌطك١ًٍ  -5
 جٌشٍوحش.

جٌؿٛوز جٌشحٍِس  أوجٌزه ػلالس ضىحًِ ل٠ٛس ذ١ٓ ٌٕ٘ح أٌٍْؿحٔد جٌؼٍّٟ ضر١ٓ  جلإقظحتِٟٓ نلاي جٌطك١ًٍ  -6
 ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو. 

ضر١ٓ جْ ٕ٘حن ػلالس ضىح١ٍِس ٚغ١مس ذ١ٓ  جلإقظحتٟجٌطك١ًٍ  ِٓ نلاي جٌىجٌْس ج١ٌّىج١ٔس ٚجْطمٍجء ٔطحتؽ -7
ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚلٛج١ٔٓ ٚػٛجذؾ قٛوّس جٌشٍوحش، ٚجْ ًٖ٘ جٌؼلالس ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚػًّ 

 ِ ج٠ؿحذٟ ػٍٝ ضكم١ك أ٘ىجف جٌشٍوس.جٌطىح١ٍِس يجش جٔؼىح
 

 :غح١ٔحً: جٌطٛط١حش
ِػً جٌؿٛوز  جٌطىٍفس  ئوجٌزفٟ  جٌفٍٓفحش جٌكى٠ػس أٚػٍٝ جٌشٍوحش جػطّحو جٌّٕح٘ؽ  أ٠ٍْٜ جٌرحقػْٛ  1

 .قٛوّس جٌشٍوحش ِظٍس ِرحوب  ضكصجٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚ
 ذشىً ِٕفٍو ِّح لى ٠هٍك ضؼحٌع ف١ّح ذ١ٕٙحجٌطىٍفس  لإوجٌز جٌّٕح٘ؽ ٚجٌفٍٓفحش جٌكى٠ػس لا ٠طُ جػطّحو أْ 2

 . ػ١ٍّس جٌطـر١ك أغٕحء
جٌؼًّ ػٍٝ ضكم١ك جٌط١ٕٓك ٚجٌّإجءِس ٚجٌطىحًِ ف١ّح ذ١ٓ ضٍه جٌّٕح٘ؽ لإَجٌس أٞ ضؼحٌع فٟ جٌطـر١ك  3

 .أنٍٜظ١ُ فحتىز جػطّحو٘ح ِٓ ٔحق١س ِٓ ٔحق١س ٚػّحْ ضؼ
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  المصادر
(، ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ِفِٙٛٙح ٚأٍْٛخ ئٌْحتٙح ِغ ضٛؾ١ٙحش جٌَٛجٌز فٟ 2007أٌرٕح، ٠ٌحع ٌشحو، ) .1

 ضـر١مٙح فٟ ِىجٌِ جٌٍّّىس، جٌّإضٍّ جٌٕٓٛٞ جٌٛجقى ٚجٌؼشٍْٚ ٌٍطؼ١ٍُ جلإػىجوٞ، جٌرك٠ٍٓ.
(، ضك١ٓٓ ػ١ٍّس ِٕف جلاتطّحْ جٌّظٍفٟ ذحْطهىجَ 2009ٓ،)جلاْطٍذحوٞ، أْحِس ِكّى ؾؼفٍ ػرى جٌك١ٓ .2

ذؼغ أوٚجش ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو، ٌْحٌس وذٍَٛ ػحٌٟ فٟ جٌّكحْرس غ١ٍ ِٕشٌٛز، ؾحِؼس 
 ذغىجو ،جٌؼٍجق.

، ِؿٍس جٌؼٍَٛ ِح١٘س قٛوّس جٌشٍوحش (،2009جٌؿُجتٍٞ،٘حشُ ٌِؼحْ ٚ ِؼٍٚف ق١ٓٓ ػرى جٌمحوٌ،) .3
 ،و١ٍس جلإوجٌز ٚجلالطظحو،ؾحِؼس جٌرظٍز،جٌؼٍجق.(25)جٌّؿٍى جٌٓحذغ جٌؼىوجلالطظحو٠س 

(،ئِىح١ٔس جلاْطفحوز ِٓ ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس فٟ ضم٠ُٛ جٌشٍوحش 2008جٌُذ١ىٞ،ػٍٟ ٔؼ١ُ ؾحُْ ،) .4
جٌظٕحػ١س:وٌجْس ضـر١م١س فٟ شٍوس أٌٚ جٌؼحِس ٌٍظٕحػحش جٌٕٙى١ْس، أؿٍٚقس ووطٌٛجٖ فٟ جٌّكحْرس غ١ٍ 

 و١ٍس جلإوجٌز ٚجلالطظحو، ؾحِؼس ذغىجو، جٌؼٍجق. ِٕشٌٛز،
(،جٌىٍف جٌٕٛػ١س جٌّٓررحش ٚأٍْٛخ ئوجٌضٙح ذٙىف جٌطهف١غ،  2004جٌشؼرحٟٔ، طحٌف ئذٍج١ُ٘ ٠ّٛٔ،) .5

 ، و١ٍس جٌكىذحء جٌؿحِؼس،ِٛطً،جٌؼٍجق.(9)ِؿٍس ذكٛظ ِٓطمر١ٍس، جٌؼىو
جٌطٛجَْ ِغ ل١ّس جٌؿٛوز، ِؿٍس  (،وٍف جٌؿٛوز ٚئْطٍجض١ؿ١س 2007جٌشؼرحٟٔ، طحٌف ئذٍج١ُ٘ ٠ّٛٔ،) .6

 ، و١ٍس جٌكىذحء جٌؿحِؼس،ِٛطً،جٌؼٍجق. (19)ذكٛظ ِٓطمر١ٍس،جٌؼىو
 جلأَِحش ئوجٌزضٛظ١ف جٌّؼٍِٛحش جٌىٍف٠ٛس فٟ  ئْطٍجض١ؿ١س(، ٠2011ّٛٔ،) ئذٍج١ُ٘جٌشؼرحٟٔ، طحٌف  .7

 ؾحِؼس جلأرحٌ ،جٌؼٍجق.، (3( جٌّؿٍى)6)،جٌؼىوٚجلإوج٠ٌسِؿٍس ؾحِؼس جلأرحٌ ٌٍؼٍَٛ جلالطظحو٠س  جٌظٕحػ١س،
(،وٍف جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚػلالطٙح ذأْرم١حش جٌطٕحفّ :وٌجْس ضـر١م١س 2007جٌش٠ٍٟٛ، ِٕحٌ طرحـ ػٍٟ ،) .8

فٟ شٍوس ذغىجو ٌٍّشٍٚذحش جٌغح٠َس، ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ فٟ جٌّكحْرس غ١ٍ ِٕشٌٛز، و١ٍس جلإوجٌز 
 ٚجلالطظحو، ؾحِؼس ذغىجو، جٌؼٍجق.

ضـر١ك  ئِىح١ٔسجٌم١ٛو :وٌجْس  ضأغ١ٍ(،جٌىٌٚ جٌّكحْرٟ فٟ ذ١حْ 2006،)ْؼى جللهجٌـ٠ٍس، ٔشٛجْ ؿلاي  .9
، و١ٍس ِٕشٌٛزٔظ٠ٍس جٌم١ٛو فٟ ِؼًّ جٌغُي ٚج١ٌٕٓؽ فٟ جٌّٛطً، ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ فٟ جٌّكحْرس غ١ٍ 

 ٚجلالطظحو ،ؾحِؼس جٌّٛطً، جٌؼٍجق. جلإوجٌز
جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس فٟ وػُ  ئوجٌزؿ١حش (، جغٍ جْطٍجض2002١ػرى جٌؿرحٌ ِكّى،) ػرى جٌّٛؾٛو آلاءجٌؼحٟٔ،  .10

وٌجْس ٌؼ١ٕس ِٓ جٌّىٌجء فٟ ذؼغ جٌشٍوحش جٌظٕحػ١س جٌٛؿ١ٕس فٟ ِكحفظس  :جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئوجٌزذٍجِؽ 
 ٚجلالطظحو، ؾحِؼس جٌّٛطً، جٌؼٍجق. جلإوجٌزغ١ٍ ِٕشٌٛز، و١ٍس  جلإوجٌز١ٕٜٔٛ، ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ فٟ 

،ػّحْ  ،وجٌ ج١ٌٍّٓز ٌٍٕشٍ 1س ؽجٌؿٛوز جٌشحٍِ ٌزئوج(، ضـر١محش فٟ 2008جٌؼٍٟ،ػرى جٌٓطحٌ،) .11
 .جلأٌوْ،
(، جٌم١حِ ٚجلإفظحـ جٌّكحْرٟ ػٓ ِهحؿٍ جٌّٕظّحش:وٌجْس ضك١ٍ١ٍس 2007قٓٓ، ِكّى وّحي ِكّى، ) .12

، ؾحِؼس (2)جٌؼىو (،44س جٌطؿحٌز ٌٍركٛظ جٌؼ١ٍّس جٌّؿٍى)ٌطم١١ُ ذ١ثس جلإفظحـ جٌّظ٠ٍس، ِؿٍس و١ٍ
 جلإْىٕى٠ٌس، ِظٍ.    

وٌٚ قٛوّس جٌشٍوحش فٟ ضكم١ك ؾٛوز جٌّؼٍِٛحش جٌّكحْر١س  (،2009،ِكّى جقّى ئذٍج١ُ٘،)ن١ًٍ .13
  وٌجْس ٔظ٠ٍس ضـر١م١س. -ٚجٔؼىحْحضٙح ػٍٝ ْٛق جلأٌٚجق جٌّح١ٌس

(،قٛوّس جٌشٍوحش ٚجٔؼىحْحضٙح جٌّح١ٌس ٌٍّظحٌف وٌجْس قحٌس لأقى جٌّظحٌف 2009ٌجشى،ئذٍج١ُ٘ ،) .14
 ،ذغىجو،جٌؼٍجق.     (٠21س جٌؿحِؼس جٌؼىو)َ جلالطظحوجٌؼٍجل١س، ِؿٍس و١ٍس ذغىجو ٌٍؼٍٛ

(،ِٕظٌٛ جٔطمحوٞ ٌٕظ٠ٍس جٌم١ٛو ٚضىجػ١حضٙح جٌّىطٓرس ِٓ فىٍ 2008َغٍٛي ،ؾٛوز ػرى جٌٍؤٚف ِكّى،) .15
 ،ؾحِؼس جلإْىٕى٠ٌس ،ِظٍ.    1جٌّكحْرس جلإوج٠ٌس، ِؿٍس و١ٍس جٌطؿحٌز ٌٍركٛظ جٌؼ١ٍّس جٌؼىو

ػٓ جٌّّحٌْحش جٌم١ح١ْس ٌٍكٛوّس ِغ  ٌلإفظحـشٍ ِمطٍـ (،ِإ2007شرً،ِٕٝ ١ٍّْحْ ِكّٛو،) .16
و١ٍس جٌطؿحٌز  جٌطـر١ك ػٍٝ ذؼغ جٌشٍوحش جٌّظ٠ٍس جٌّم١ىز ذحٌرٌٛطس، ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ِٕشٌٛز،

 ِظٍ. ،جلإْىٕى٠ٌس،ؾحِؼس 
 ،عفحف١س،جٌّإضٍّ جٌؼٍّٟ جٌػحٌٚجٌش جلإفظحـ ِرىأجٌّح١ٌس جٌؼح١ٌّس ذ١ٓ  جلأَِس(،2009ػرٛو،ْحٌُ ِكّى،) .17

 .جلأٌوْ
ِٚمِٛحضٙح ِٚشحوٍٙح  ٚأ٘ىجفٙح(، جٌكحو١ّس جٌّإ١ْٓس ِفِٙٛٙح 2009ػرى جٌّٕؼُ ،) أْحِسػٍٟ، .18

 جلإوجٌزو١ٍس  ،(23ٌؼٍجل١س ٌٍؼٍَٛ جلالطظحو٠س جٌؼىو)ٚجٌطـٌٛجش جٌى١ٌٚس جٌهحطس ذٙح، جٌّؿٍس ج
    ٚجلالطظحو،جٌؿحِؼس جٌّٓطٕظ٠ٍس،جٌؼٍجق.

، ِكحْرس جٌطىح١ٌف ِىنً ئوجٌٞ، 2009حٌ، ١ٍْن وٕص، ٌ٘ٛٔؿٍْ، ضشحٌٌُ ٚفْٛطٍ، ؾٌٛؼ ٚوجض .19
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 ذُٓ جلله جٌٍقّٓ جٌٍق١ُ

 جْطّحٌز جلاْطرحٔس 
 ؾحِؼس جٌّٛطً 

 و١ٍس جلإوجٌز ٚجلالطظحو 
 لُٓ جٌّكحْرس 

 ٝ / ج١ٌٓى ................................................. جٌّكطٍَئٌ
 َ/ جْطرحٔٗ

 جٌٓلاَ ػ١ٍىُ ٌٚقّس جلله ٚذٍوحضٗ
 ئوجٌزجغٍ ضىحًِ ضّػً جلاْطّحٌز جٌطٟ ذ١ٓ ٠ى٠ه ؾُءج ِٓ ِطـٍرحش جٔؿحَ جٌركع جٌؼٍّٟ جٌَّْٛٛ "       

وٌجْس جْطـلاػ١س فٟ ػ١ٕس ِٓ جٌشٍوحش  - شجٌؿٛوز جٌشحٍِس ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو فٟ ظً قٛوّس جٌشٍوح
 جٌظٕحػ١س فٟ ِكحفظس ١ٕٜٔٛ" .

ٍٔؾٛ ضفؼٍىُ ِشى٠ٌٛٓ ذحلإؾحذس ػٍٝ جلأْثٍس جٌٛجٌوز ف١ٙح ٚفك ِح ضٍٖٚ ِٕحْرح، ٚٔٛو ئػلاِىُ أْ      
 جٌر١حٔحش جٌطٟ ٠طُ ؾّؼٙح ضرمٝ ٠ٍْس ٌٚٓ ضٓطهىَ ئلا فٟ أغٍجع جٌركع جٌؼٍّٟ ًٌٖٙ جٌىٌجْس.

 ضؼحٚٔىُ ػٓ ض٠ُٚىٔح ذحٌّؼٍِٛحش جٌىل١مس ٚذحٌٍٓػس جٌّّىٕس.ٔشىٍ     
 

 جٌرحقع                              جٌرحقع                       جٌرحقع                                
 جٌّىٌِ                            جٌّىٌِ جٌىوطٌٛ                       لأْطحي جٌّٓحػى جٌىوطٌٛ ج      
 ْْٛٓ جقّى ْؼ١ى                      جقّى ػٍِٟمرً ػٍٟ                     طحٌف جذٍج١ُ٘ جٌشؼرحٟٔ       

 
ٌؾحءج ضَٛع جلاْطّحٌز ػٍٝ جٌٓحوز جٌّىٌجء جٌؼح١ِٓ ِٚؼح١ُٔٚٙ ٚجٌّىٌجء ٚجٌؼح١ٍِٓ فٟ وٚجتٍ  ِلاقظس:

 جٌطهـ١ؾ ٚجٌّطحذؼس ٚئوجٌز جلإٔطحؼ ٚجٌىٚجتٍ جٌّح١ٌس .
 

 أُ٘ جٌّظـٍكحش:
: ٟ٘ ِؿّٛػس ِٓ جٌمٛج١ٔٓ ٚجٌٕظُ ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ ضكم١ك جٌؿٛوز ٚجٌط١ُّ فٟ جلأوجء ػٓ جٌكٛوّس

 ؿ٠ٍك جنط١حٌ جلأْح١ٌد جٌّٕحْرس ٚجٌفؼحٌس ٌطكم١ك أ٘ىجف جٌشٍوس. 
محش أٚ جٌؼ١ٍّحش : أْ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ضطؼحًِ ِغ ٔظحَ جٌشٍوس وىً ػٍٝ جٔٗ ٍٍْٓس ِطظٍس ِٓ جٌكٍٔظ٠ٍس جٌم١ٛو

٠ٚؿد أْ ضإوٜ وً ػ١ٍّس ذىفحءز ٚفحػ١ٍس ٚذحٌطحٌٟ فحْ جًٌٞ ٠كىو ِٓ أوجء جٌٍٍٓٓس ٘ٛ جػؼف ػ١ٍّس ف١ٙح 
 ٚذًٌه ضهٍك ٍِوُ جلانطٕحق  أٚ جٌم١ى.. 

ضٙىف جٌؿٛوز جٌشحٍِس ئٌٝ ضكمك ٌػح جٌُذْٛ ِٓ نلاي جلاٌطُجَ جٌىٍٟ ٌٍشٍوس ذحٌؿٛوز فٟ جٌؿٛوز جٌشحٍِس: 
 .ػ١ٍّحضٙح ق١ع ضرىأ ِٓ ٍِقٍس جٌطظ١ُّ ٚجنط١حٌ جٌٌّٛو٠ٓ ئٌٝ نىِس جٌُذْٛ ِح ذؼى جٌر١غِٕطؿحضٙح ٚ

 
 جٌمُٓ جلأٚي: نظحتض ػ١ٕس جٌىٌجْس

 أٚلا: ذ١حٔحش ضؼٍك ذحٌشٍوس 
 . جُْ جٌشٍوس أٚ جٌّظٕغ........................................1
 ................... ضح٠ٌم ضأ١ّْ جٌشٍوس.............................2
 . ٍِى١س جٌشٍوس    ػحِس )   (   ، ِهطٍؾ )   (  ،  نحطس )    (.3

 غح١ٔح: ذ١حٔحش ضطؼٍك ذّحٌة جلاْطّحٌز
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 . جٌطهظض جٌؼٍّٟ 1
)  أنٍٜٚ. (،   ٕ٘ىْس )، ٘ـ. جلطظحو )   (،  و . ئقظحء )   ( ؾـ.  (،   ي)خ. ئوجٌز أػّح أ. ِكحْرس )   (، 

 ضًوٍ.....(
 ً٘ جٌؼٍّٟ. جٌّإ2
٘ـ. وذٍَٛ فٕٟ )   (،  (، ذىح٠ٌٌِٛٛ )  .وذٍَٛ ػحٌٟ )   (، و ؾـ.، خ. ِحؾٓط١ٍ )   (، أ . ووطٌٛجٖ  )   ( 

 ٚ.ئػىجو٠س )   (   
 (...َ. أنٍٜ ) ضًوٍ... 

 . جٌّٛلغ جٌٛظ١ف3ٟ
، ٚ. ت١ّ لُٓ )   (ِى٠ٍ )   (، ٘ـ. ٌ ِؼحْٚ(، و.حَ )   (، ؾـ .ِى٠ٍ )   ٍػأ . ِى٠ٍ ػحَ )   (،خ. ِؼحْٚ ِى٠ 

( ،ؽ. ِٕٙىِ ضهـ١ؾ )   (، ٞ. أنٍٜ )   . وحضد قٓحذحش )   ( ، ـ. ِٕٙىِ ئٔطحؼ )  َ ِكحْد  )   (،
 ...(.....ًوٍ..ض

 . ْٕٛجش جٌهرٍز4
 ْٕٛجش  )   (. 10-6)   (.     خ. ِٓ   ْٕٛجش     5أ. جلً ِٓ 

 (.)   ْٕس     20 -16و. ِٓ     )   (.  ْٕس    15-11ؾـ. ِٓ 
 ْٕس فّح فٛق )   (. 26)   (.     ٚ. ِٓ  ْٕس  25 – 21٘ـ. ِٓ 

 
 
 

 جٌمُٓ جٌػحٟٔ: أْثٍس جلاْطر١حْ
 ذٕظ٠ٍس جٌم١ٛو جٌكٛوّسػلالس  أٚلا:

 جضفك جٌٓإجي ش
 ذشىز

 غ١ٍ  جضفك
 ِطأوى 

    
 جضفكلا

 لا جضفك 
 ذشىز

٠طُ ضٕظ١ُ جٌؼلالس ذ١ٓ جٌشٍوس ٚأطكحخ جٌّظحٌف ِٓ  1
ٌمٛج١ٔٓ ٚجٌمٍجٌجش جٌطٟ ضٙىف ئٌٝ نلاي ِؿّٛػس ِٓ ج

 جٌؿٛوز ٚجٌط١ُّ ذحلأوجء.

     

ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ جٌؼًّ ذّرىأ جٌشفحف١س ٚجٌّٓحءٌس  2
 جٌّح١ٌس 

 ٚئَجٌس ٚجلإوج٠ٌس ٌؼّحْ قمٛق أطكحخ جٌّظحٌف
 .جٌم١ٛو

     

 ضؼطّى جٌشٍوس ػٍٝ ِكحٌٚ ٌٚوحتُ ِٕٙح جٌطىل١ك جٌىجنٍٟ 3
ٚوشف  جٌكٛوّس ىجفأ٘ٚجٌطىل١ك جٌهحٌؾٟ ٌطكم١ك  

 .ِٛجؿٓ جلانطٕحق

     

 أْوْٚ  ٕ٘حن فظً ذ١ٓ جٌٍّى١س ٚجلإوجٌز فٟ جٌشٍوس 4
 ٍِجوُ جنطٕحق أٚضهٍك ل١ٛو 

     

5 
6 
7 
8 
9 

10 
 

ِٓ نلاي  ضؼظ١ُ ل١ّس جٌشٍوس ٚضىػ١ُ ِٛلؼٙح جٌطٕحفٟٓ
 .جٌم١ٛو ئَجٌس

جًٌٞ ٠ؼًّ ػٍٝ جٌطك١ٓٓ  ض١ّٕس ٌأِ جٌّحي جٌفىٍٞ 
 .  ٚجلأٔشـسجٌؼ١ٍّحش  جءأوجٌّٓطٍّ فٟ 

ٌٍّجػحز ٌفح١٘س جٌّؿطّغ  جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ قّح٠س جٌر١ثس
 .ِٚظحٌف يٚٞ جٌؼلالس

ٌط١ًٙٓ فه جٌم١ٛو  جلاٌطُجَ ذحٌمٛجػى جٌمح١ٔٛٔس جٌٕحفًز 
 جٌّٛؾٛوز.

 ئْٚوشف جٌطؼحٌع  جلاٌطُجَ ذّؼح١٠ٍ جلإفظحـ ٚجٌشفحف١س
 ٚؾى.

 رٛلا ػحِح.جلاٌطُجَ ذحٌّؼح١٠ٍ جٌّكحْر١س جٌّمرٌٛس ل
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 جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٚٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ئوجٌزضىحًِ  غح١ٔح:

 جضفك جٌٓإجي ش
 ذشىز

غ١ٍ    جضفك
 ِطأوى 

 لا  
 جضفك

 جضفك لا
 ذشىز

٠طُ ئٔطحؼ جٌّٕطؽ ٚفك نظحتض ٚطفحش ضٍرٟ جقط١حؾحش  1
 جٌُذْٛ.

     

ضطرغ جٌشٍوس أٔظّس ضكمك أفؼً ِٓطٜٛ ِٓ جٌؿٛوز ٚذألً  2
 ضىٍفس 

     

 جٌّرحوبضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ضكم١ك ؾٛوز شحٍِس ِٓ نلاي  3
 ج٢ض١س:

 ضمى٠ُ أفؼً ِح ٠ّىٓ ٌطكم١ك ٌغرحش ٌٚػح جٌُذْٛ. -أ
 ِشحٌوس ؾ١ّغ جٌؼح١ٍِٓ فٟ جٌؼ١ٍّس جلإٔطحؾ١س -خ

ؾـ. ضىػ١ُ جلإوجٌجش جٌّهطٍفس ٚضشؿ١غ جٌؼح١ٍِٓ ذحٌكٛجفُ 
 ٌطـ٠ٍٛ 

 جٌؼ١ٍّحش جلإوج٠ٌس.
نحي ضك١ٕٓحش ِٓطٍّز فٟ و. ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ئو

 جٌؼ١ٍّحش ج١ِٛ١ٌس ٚٚقىجش جٌؼًّ جٌطٟ
 أيٚجق جٌُذحتٓ. ضلاءَضؼّٓ ضمى٠ُ ِٕطؿحش  

٘ـ. ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ضى٠ٌد ٚضؼ١ٍُ جٌؼح١ٍِٓ ٌٚفغ وٌؾس 
 جلإضمحْ جٌٛظ١فٟ ٚجٌطىٌٕٛٛؾٟ. 

     

ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ ضكم١ك جٌؿٛوز ذىً أٔٛجػٙح )جٌطظ١ُّ،  4
  جٌّـحذمس، جٌط٠ٛٓك(

     

 ضطّػً وٍف جٌؿٛوز فٟ جٌشٍوس ذحلاضٟ: 5
وٍف جٌّٕغ ٚجٌٛلح٠س قطٝ لا ضٕطؽ ِٕطؿحش غ١ٍ ِـحذمس أ.

 ّـٍٛذس.جٌٌٍّٛجطفحش 
وٍف جٌطم١١ُ أٞ جٌطىح١ٌف جٌٕحشثس ٌّٕغ ئٔطحؼ ِٕطؽ غ١ٍ خ.

 ِـحذك ٌٍّٛجطفحش.
  ؾـ. ضىح١ٌف جٌفشً جٌىجنٍٟ أٞ ضىح١ٌف ضظك١ف   ٚجْطرىجي

ش لرً ض١ٍّٓٙح ٌٍُذْٛ ٚوٍف ئػحوز جٌّٕطؿحش ٚجٌهىِح
 جٌطشغ١ً.

و.وٍف جٌفشً جٌهحٌؾٟ ٚضؼُ جٌىٍف جٌٕحؾّس ػٓ جوطشحف 
 ِٕطؿحش

غ١ٍ ِـحذمس ٌٍّٛجطفحش ذؼى  ض١ٍُٓ جٌّٕطؽ ٌٍُذْٛ ِػً 
 وٍف

جٌّٕطؿحش جٌّؼحوز ٚجٌطؼ٠ٛؼحش ٚجٌىػحٚٞ ٚفمىجْ  
 جٌّٓؼس.

     

فٟ ضٓؼٝ جٌشٍوس ئٌٝ جٌؼًّ ذّٕٙؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ  6
 جلأوجء ٌطؼظ١ُ جٌّهٍؾحش ٚجْطغلاي

 جٌّٛجٌو جْطغلالا أفؼً ِٚؼحٌؿس جٌم١ٛو ٍِٚجوُ جلانطٕحق.  

     

ضغ١ٍ جٌشٍوس ؿر١ؼس جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس ٚفك جٌّطغ١ٍجش  7
 جٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س جٌّإغٍز ػٍٝ

 أٔشـطٙح. 

     

ذٍأ٠ه ِح ٟ٘ جٌّرحوب جٌطٟ ٠ّىٓ أْ ضطرٕح٘ح جٌشٍوس ٌطىْٛ  8
  أوػٍ

 فحػ١ٍس فٟ ضكم١ك ِفَٙٛ جٌؿٛوز جٌشحٍِس:
 ٌػح جٌُذْٛ.أ.

 ِشحٌوس جٌؼح١ٍِٓ فٟ جٌؼ١ٍّحش جٌطـ٠ٍ٠ٛس .خ.
 ؾـ. جٌطُجَ ٚوػُ جلإوجٌز جٌؼ١ٍح ٌىحفس جلإوجٌجش جٌّهطٍفس   

 ٚضشؿ١غ جٌّٛظف١ٓ ِٓ نلاي جٌكٛجفُ.    
و.جػطّحو ِٕٙؽ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚئونحي جٌطك١ٕٓحش 

 ٚئٔطحؼ  
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ى٠ىز ٌطك١ٓٓ فحػ١ٍس جٌّٕطؿحش ٚضكمك ٌػح ِٕطؿحش ؾ 
 جٌُذْٛ.

٘ـ. ضى٠ٌد ٚضؼ١ٍُ جٌؼح١ٍِٓ ٚجػطّحو ذٍجِؽ ضى٠ٌر١س ضٓحػى 
 ػٍٝ

 أوجء جٌٛظحتف ٚوًٌه ضكٓٓ ِٓ ِٓطٜٛ جٌؿٛوز. 

 
 جٌكٛوّس ئؿحٌجٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ػّٓ  ئوجٌزغحٌػح: ِكٌٛ ضىحًِ 

 جضفك  جٌٓإجي ش
 ذشىز

 غ١ٍ   جضفك
 ِطأوى 

   لا
 جضفك

 لاجضفك 
 ذشىز

      ضؼًّ جٌكٛوّس ػٍٝ ٠َحوز جٌم١ٛو 1

      ٚؿأضٙحضهف١ف  أٚجٌم١ٛو  ئَجٌسضؼًّ جٌكٛوّس ػٍٝ  2

      جٌم١ٛو ئٌغحءجٌؿٛوز ٠ؼًّ ػٍٝ  ئوجٌزجْطهىجَ  3

      جٌكٛوّس ِرحوبجٌؿٛوز جٌشحٍِس ٠ؼًّ ػٍٝ ض١ٍْم  ئوجٌزجْطهىجَ  4

      جٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س  جلأؿٍجفٓ جٌؿٛوز ضهىَ وً ِ ئوجٌز 5

 جٌؿٛوز جٌشحٍِس فٟ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٌىٓد ٌػح  ئوجٌزضٓؼٝ  6
 جٌُذْٛ 

     

 ضؼًّ فٟ ظً جٌكٛوّس ذّؼُي ػٓ  جٌٍْؿٛوز جٌشحٍِس  لا ٠ّىٓ 7
 ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو

     

 جٌؿٛوز جٌشحٍِس ذحٌطىحًِ ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٌطك١ٓٓ  ئوجٌزضؼًّ  8
 طظحو٠س جٌىفحءز جلال

     

      جٌكٛوّس أ٘ىجفجٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠كمك  ئوجٌزضىحًِ  9

 جٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠ُٓٙ فٟ ضكم١ك ضىفك  ئوجٌزضىحًِ  10
 ِطُجِٓ ِٚطٛجَْ ٌٍّٛجٌو 

     

 جٌؿٛوز ِغ ٔظ٠ٍس جٌم١ٛو ٠طـٍد جٌشفحف١س فٟ  ئوجٌزض١ٕٓك  11
 ػٓ جٌّؼٍِٛحش جٌؼ٠ٌٍٚس جلإفظحـ
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