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 ة إستراتيجية العملغأثر الجقافة التنظيمية في صيا

 اسة حالة تطبيقية في  الشركة العامةدر

 للصناعات الجلدية 

 



 

 :المستخلص 
زّضً الإؿبه اٌفىوٞ اٌنٞ ٠ٛعهٗ أهؼهب    فٍّٕلّخ ٌ رؾلك ٍٍٛوٗ اِبرول صمبفخ اٌفوك ِٓ أُ٘ الأٌٍ اٌزٟ         

هٕظهوا  عهنه٠ب  ٠ه صو     وهل هّبٌُٙ ٚهلالبرُٙ فبٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٟ٘ اٌّلاِؼ ا١ٌّّيح ٌٍّٕلّهخ ٚر الُ إٌّلّخ ٠ٕٚ
هٍٝ لبث١ٍخ إٌّلّخ ٌٍزغ١١و ٚللهرٙب فٟ ِٛاوجخ اٌزـٛهاد اٌوب١ٌّخ ٚهبِلا  ِّٙب  فٟ هٍُ ٚط١بغخ إٍزوار١غ١خ 

 إٌّلّخ .
طه١بغخ الإٍهزوار١غ١خ   َِهزمً فهٟ    ا ثٛطهفٙب ِزغ١هو   فهخ اٌزٕل١ّ١هخ  اٍزٙلف اٌجؾش اٌزوهوف هٍهٝ اصهو اٌضمب           

ٍشووخ اٌوبِخ ٌٍظٕبهبد اٌغٍل٠خ ، ٚلل رُ عّن اٌج١بٔبد ثبهزّبك اٍهزجبٔٗ طهّّذ ٌٙهنا    ٌٛطفٙب ِزغ١و ِوزّل ٚث
 مٚٞ الافزظبص فٟ الإكاهاد اٌو١ٍب ٚاٌٍٛـٝ ٚاٌزشغ١ٍ١خ .ِٓ ( ِل٠وا  40اٌغوع ٚٚىهذ هٍٝ )

اٌجؾههش إٌههٝ عٍّههخ ِههٓ ه١ٕههخ قلاَ الأٍههب١ٌت الإؽظههبف١خ فههٟ رؾ١ٍههً إعبثههبد  رٛطههً اٌجؾههش ِههٓ فههلاي اٍههز        
الاٍزٕزبعبد وبْ ِٓ أثوى٘هب  ػهوٚهح الاهرمهب  ثبٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٌزظهجؼ ا٠ٌٛٙهخ اٌؾم١م١هخ هجهو َٔه١ظ صمهبفٟ            

مههب  لأ٘ههلاف ٚهر٠ههخ هٍههبٌخ   لههٛٞ رّزههيط ِىٛٔبرههٗ ٌزهه صو ثٛػههٛػ ٚفبه١ٍههخ فههٟ طهه١بغخ إٍههزوار١غ١خ اٌوّههً ٚف     
     .خإٌّلّ
ثهه١ٓ اٌضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ٚطهه١بغخ   ٔزههبفظ اٌجؾههش ثشههىً هههبَ طههؾخ اٌولالههخ ٚاٌزهه ص١و اٌّزٛلههن       أصجزههذٚلههل       

  الإٍزوار١غ١خ فٟ اٌشووخ اٌّجؾٛصخ 
 

Abstract : 
The Organizational Cultural Impact In the formulation of working Strategy 
      The  individual culture is considered as the most important base which determines 
members and organizes their jobs and relationships. Organizational culture is the 
behaviours , and for the organization , it  reprenents the thought frame which directs 
distinguished feature of organization, which considered a core element affecting on the 
organizational capability for change and ability to follow up . the global development, 
and so important  element in drawing the organizational strategy. 
        The research aims at recognizing the impact of Organizational culture as an 
independent variable, and the strategy as a dependent variable in the state Company for 
leather industries. Data have been collected by using questionnaire which has designed and 
delivered to (80) managers in the higher ,medium and operational levels . 
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Through the use of statistical methods, the research reaches to some conclusions , among 
them: the necessity for promoting Organizational culture to be the genuine identity  of 
the organization. The results prove in general The real relationship and the expected 
impact between Organizational culture and strategy formulation in the company . 

 المقدمة
عل٠لح ٌٍزٕبفٌ رؾبٚي ِٓ فلاٌٙب رؾم١ك لفياد ٔٛه١خ ٚو١ّخ  أٍب١ٌتٌٍجؾش هٓ  الإهّبيرزغٗ  ِٕلّبد        

٠وزّهل ٔغهبػ  أٚ فشهً     إمفبٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٘هٟ ِظهله اٌزٛعهٗ الاٍهزوار١غٟ        رفٛق ِض١لارٙب فٟ ث١ئهخ هٍّٙهب .  
 إٌّلّخ هٍٝ ؿج١وخ الاٍزوار١غ١بد اٌزٟ رزجٕب٘ب .

٠ٚ رٟ ٘نا اٌجؾش َِبّ٘خ ِزٛاػوخ ٌلهاٍخ اصو اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ اٌزٟ رول ِهٓ اٌّلاِهؼ ا١ٌّّهيح ٌٍشهووخ           
ٙب ٚؿّٛؽبرٙب ِهٓ فهلاي طه١بغخ إٍهزوار١غ١زٙب اٌزهٟ ر وهل هٍهٝ له١ُ         َِٚبهلا  هٍٝ رؾم١ك أ٘لافٚهٕظوا  فوبلا  
 ٌو٠بكح ٚاٌزغٍت هٍٝ إٌّبف١َٓ ٌٍؾفبف هٍٝ ِىبٔزٙب فٟ ك١ٔب الإهّبي .ٚا١ي ــــالاثزىبه ٚاٌزّ

رٕههبٚي اٌّجؾههش الأٚي ِٕٙغ١ههخ اٌجؾههش ٚاٌلهاٍههبد اٌَههبثمخ ف١ّههب اثههزًّ اٌّجؾههش اٌضههبٟٔ اٌّفههب١ُ٘ اٌّزوٍمههخ        
ٌزٕل١ّ١خ ٚط١بغخ الإٍزوار١غ١خ فٟ ؽ١ٓ فظض اٌّجؾهش اٌضبٌهش ٌٍغبٔهت اٌوٍّهٟ ٚرؾ١ٍهً إٌزهبفظ ٚلهل        ثبٌضمبفخ ا

 رٛطً اٌجؾش إٌٝ ِغّٛهخ ِٓ الاٍزٕزبعبد ٚاٌزٛط١بد اٌزٟ فظض اٌّجؾش اٌواثن ٌٙب .
 

 الأولالمبحث 
 منهجية البحث

 

   -ِشىٍخ اٌجؾش: .1
اٌفىههوٞ ٚاٌزـج١مههٟ اٌههنٞ اٍههزـوٕب الاؿههلام ه١ٍههٗ رههُ    ِههٓ فههلاي الاؿههلام هٍههٝ أكث١ههبد اٌجؾههش ٚاٌزههواس           

رشق١ض ِشىٍخ اٌجؾش فٟ اٌشووخ اٌوبِخ ٌٍظٕبهبد اٌغٍل٠خ ٚاٌزٟ رزّؾٛه فٟ اٌزـج١ك اٌّؾلٚك لإثوبك اٌضمبفخ 
إهلاك ٚط١بغخ إٍزوار١غ١زٙب الأِو اٌنٞ ٠ كٞ إٌٝ هلَ رؾم١ك اٌزٛاىْ اٌّوغهٛة  ٚاكهان اصو٘ب فٟ ,اٌزٕل١ّ١خ 
ٙب ٚرـٍوبد اٌيثبفٓ ِٓ عٙهخ ٚههلَ اٍهزـبهزٙب اٌزفهٛق هٍهٝ ِض١لارٙهب ِهن إٌّلّهبد إٌّبفَهخ ِهٓ           ث١ٓ رـٍوبر

 عٙخ أفوٜ .

 :ا١ّ٘خ اٌجؾش ٚا٘لافٗ .2
رٕجضههك ا١ّ٘ههخ اٌجؾههش ِههٓ ا١ّ٘ههخ ِزغ١ههو اٌضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ِٚىٛٔبرٙههب فههٟ اٌّزغ١ههو الاٍههزغبثٟ اٌظهه١بغخ                 

، ِٚهٓ ٕ٘هب ٠َهوٝ اٌجؾهش اٌهٝ      هاد فٟ ث١ئخ اٌوًّ الاٍهزوار١غ١خ الاٍزوار١غ١خ و ؽل الاٍب١ٌت اٌزٟ رّبهٍٙب الاكا
 رؾم١ك الا٘لاف اٌزب١ٌخ:

 اٌَّبّ٘خ فٟ رٛف١و اؿبه ٔلوٞ ٠َبُ٘ فٟ ى٠بكح اٌّووفخ لافبكح اٌجبؽض١ٓ َِزمجلا  . -
اٌزوهههوف هٍهههٝ اصهههو اٌضمبفهههخ اٌزٕل١ّ١هههخ فهههٟ اٌشهههووخ اٌّجؾٛصهههخ ِٚهههلٜ ِلافّزٙهههب فهههٟ اههههلاك ٚطههه١بغخ      -

 اٌملهح هٍٝ اٌجمب  ٚالاٍزّواه فٟ ك١ٔب الاهّبي .رّٕؾٙب  ٌزٟا اٍزوار١غ١زٙب

 -فوػ١خ اٌجؾش:. 3
 -اٌفوػ١بد اٌزب١ٌخ :رُ ط١بغخ  ٚأ٘لافٗفٟ ػٛ  ِب عب  فٟ ِشىٍخ اٌجؾش  

رٛعل هلالخ اهرجبؽ ِو٠ٕٛخث١ٓ ِزغ١واد اٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ )لهٛح اٌضمبفهخ،    اٌوِهٛى       :الأٌٚٝ  اٌوف١َخ اٌفوػ١خ
اٌـمهههههههًٛ ٚاٌزمب١ٌل،اٌمظهههههههض اٌزٕل١ّ١خ،اٌزمبٔهههههههخ(فٟ هٕبطهههههههو اٌظههههههه١بغخ الاٍهههههههزوار١غ١خ      اٌزٕل١ّ١هههههههخ ،

 )الا٘لاف،اٌزم١١ُ،الافز١به(.
لٛح اٌضمبفهخ،    اٌوِهٛى اٌزٕل١ّ١هخ ،    ) : ٠ٛعل ر ص١و ِوٕٛٞ ٌّزغ١واد اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ   اٌضب١ٔخاٌوف١َخاٌفوػ١خ

 . اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ)الا٘لاف،اٌزم١١ُ،الافز١به(اٌـمًٛ ٚاٌزمب١ٌل،اٌمظض اٌزٕل١ّ١خ،اٌزمبٔخ(فٟ هٕبطو 

 :. ِغزّن اٌجؾش 4
رّضههً اٌشههووخ اٌوبِههخ ٌٍظههٕبهبد اٌغٍل٠ههخ ِغزّوههب  ٌٍجؾههش ٚافز١ههو ِٛلههن اٌىههواكح اٌشههول١خ وو١ٕههخ ٌٍجؾههش            

ُ ٔلوا لا١ّ٘زٗ فٟ رمل٠ُ ِووٚع ٍٍوٟ وج١و ِٓ إٌّزغبد اٌغٍل٠خ ماد َِبً ِجبثهو ثؾبعهبد اٌيثهبفٓ ٚلهل ره     
 (اٍزجبٔخ هٍٝ هٚرٍب  ِٚلها  اٌٛؽلاد ٌو١ٕخ اٌجؾش .40رٛى٠ن )
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   -عّن اٌج١بٔبد: ٍب١ٌت. ا5
اٌغبٔت إٌلوٞ: ٌغوع اٌؾظٛي هٍٝ اٌج١بٔبد ٚاٌّوٍِٛبد اٌقبطخ ثبٌغبٔت إٌلوٞ فمل رُ الاهزّهبك هٍهٝ    -1

 ٛػٛم.غبِو١خ اٌزٟ رٕبٌٚذ ٘نا اٌّاٌّظبكه اٌووث١خ ٚالاعٕج١خ ٚاٌجؾٛس ٚاٌوٍبفً اٌ
هىَهذ  ( 18هٍٝ رظ١ُّ اٍزجبٔخ ثبٌشهىً اٌهنٞ ٠قهلَ اٌجؾهش ٚلهل رؼهّٕذ )      بؽش هزّل اٌجأاٌغبٔت اٌوٍّٟ : -2

( ٚوبٔههذ ؽووههخ  3ٚ2ٚ1ِزغ١ههواد اٌجؾههش ٚرههُ رٛى٠وٙههب هٍههٝ ه١ٕههخ اٌجؾههش ٚاٍههزقلَ اٌّم١ههبً اٌضلاصههٟ )     
 اٌّم١بً وبلارٟ :

 ارفك لا ِب ارفك ٌؾل ارفك رّبِب 

 -:داٍب١ٌت رؾ١ًٍ اٌج١بٔب .6
لاٍهزقواط إٌزهبفظ إٌٙبف١هخ ٚرؾ١ٍٍٙهب      (spss)رّذ اٌّوبٌغخ الاؽظبف١خ ثبٍهزقلاَ اٌجهواِظ اٌغهب٘يح     

 -ثٙلف اوزشبف اٌولالبد ٚالاصو ث١ٓ ِزغ١واد اٌجؾش ٚلل رُ اهزّبك الاٍب١ٌت الار١خ :

 ِاهرجبؽ ًِوب (ٍْٛث١وPerson)ًٌلٛح اٌولالخ ث١ٓ ِزغ١واد اٌجؾش. م١ب 

 الأؾههلاه اٌقـههٟ اٌج( َهه١ؾSimple Linear Regression    ٌٟزؾل٠ههل رهه ص١و ِزغ١ههو اٌَّههزمً فهه )
 اٌّزغ١و اٌّوزّل ِٚو٠ٕٛخ اٌز ص١و ٌٍّزغ١و اٌَّزمً .

 ( الأؾلاه اٌّزولكMultiple linear Regression ٌزؾل٠ل ر ص١و ِغّٛهخ ِٓ اٌّزغ١واد اٌَّزمٍخ )
 فٟ اٌّزغ١و اٌّوزّل ِٚملاه اٌز ص١و .

  افزجبه F ٕٛ٠خ اٌولالخ .ٌم١بً ِو 

  ِوبًِ اٌزؾل٠لR^2    اكاح ٌّووفخ ِملاه اٌزغ١١واد فٟ اٌّزغ١و اٌّوزّل اٌزٟ ٠ّىٓ رف١َو٘ب ثٍٛهبؿخ ٛ٘ٚ
 اٌّزغ١و اٌَّزمً.

 َبثمخاٌلهاٍبد اٌصب١ٔب :
 ِغبي الاٍزفبكح ِغبي الافزلاف اٌٙلف اٍُ اٌجؾش اٌجبؽش ٚإٌَخ

اصو اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١هخ فهٟ    2001اٌشىوعٟ /
 ٛك١فخ رظ١ُّ اٌ

رؾل٠ل ِفَٙٛ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٚاثوبك٘ب ِن رؾل٠ل 
 اٌولالخ ٚالاصو فٟ رظ١ُّ اٌٛك١فخ 

اصهههههههههههههو اٌضمبفهههههههههههههخ  
اٌزٕل١ّ١ههههههههههخ فههههههههههٟ 
طهه١بغخ إٍههزوار١غ١خ 

 اٌوًّ

ٚالأثؾهههبس  الأكث١هههبدرهههُ الاهزّهههبك هٍهههٝ   
 رغـ١خ اٌغبٔت إٌلوٞاٌَبثمخ فٟ 

اصو اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١هخ فهٟ    2004/ اٌٍّٛٛٞ
 َِهههههههزمجً اٌزقظظهههههههبد

 اٌو١ٍّخ

رؾل٠هههل اصهههو اثوهههبك اٌمههه١ُ فهههٟ َِهههزمجً اٌزقظهههض   
 اٌوٍّٟ 

هلالههههخ ٚاصههههو إثوههههبك 
اٌضمبفهههههخ اٌزٕل١ّ١هههههخ  
فهههههههههههههٟ طههههههههههههه١بغخ 
 اٍزوار١غ١خ اٌوًّ

طهه١بغخ ٍهههزوار١غ١خ   رٛػ١ؼ ِوٕٝ صمبفخ إٌّلّخ ٚا١ّ٘زٙب  صمبفخ إٌّلّخ 2007طجبػ/
 اٌوًّ ِزغ١و ِوزّل

رههههه ص١و ثوهههههغ ِٙهههههبهاد      2008اٌغٕبثٟ/
ثههلاهٟ ٚاثوههبك  اٌزفى١ههو الا

ا١ٌَٕظ اٌضمبفٟ اٌزٕل١ّٟ 
فهههههههٟ ه١ٍّهههههههخ اٌزهههههههلل١ك 

 الاٍزوار١غٟ 

ِووفخ اصو ثوهغ ِٙهبهاد اٌزفى١هو ٚاثوهبك إٌَه١ظ      
 اٌضمبفٟ اٌزٕل١ّٟ فٟ ه١ٍّخ اٌزلل١ك الاٍزوار١غٟ 

 
= 

هجهههههههههلاٌٍـ١  /عهههههههههٛكح   
2010 

كٚه اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ 
اٌزٕجهههههه  ثمههههههٛح ا٠ٌٛٙههههههخ   

 اٌزٕل١ّ١خ

 
ضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ فههٟ اٌزٕجهه     اٌزوههوف هٍههٝ كٚه اٌ 
 ثمٛح ا٠ٌٛٙخ اٌزٕل١ّ١خ

 
= 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

Barbeschi /2006  Organizational 
Culture Of the 

(OPCW) 

اٌّىٛٔهههبد اٌضمبف١هههخ رَهههبُ٘ فهههٟ رقف١ههه  رؾهههل٠بد  
 ألّخ الاكاهح ٚػجؾ اٌّٙبهاد الاكاه٠خ

  
 
 

 فٟ اٌغلٚياٌّظله:اهلاك اٌجبؽضخ ثبلاهزّبك هٍٝ اٌّظبكه اٌّشبه ا١ٌٙب 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1- 1

1

1 
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 الثانيالمبحث 
ألمفاهيني الإطار

 

 اٚلا :اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ
 :اٌّفَٙٛ ٚالا١ّ٘خ -1

لاىِههذ اٌضمبفههخ الأَههبْ ِٕههن فـورههٗ فٙههٟ رٙههن٠ت اٌومههً ٚاٌوٛاؿهه  ٚالاكاة ٚاٌَههٍٛن وّههب رشههزًّ هٍههٝ           
ٚاصهبه ِفٙهَٛ اٌضمبفهخ ا٘زّهبَ      ١ٕهخ(. ِفب١ُ٘ ٚهبكاد ٚاكٚاد ِ ٍَبد ثوت ِوه١ٓ فهٟ فزهوح ِؾلكح)ؽؼهبهح ِو    

ٓ ٚػهن  (اٚي ِه Taylorِزغ١هوا  ِه صوا  هٍهٝ عٛأهت هل٠هلح فهٟ إٌّلّهخ ٠ٚوهل )         ٙبوزبة ٚثبؽضٟ الاكاهح ثظفز
ث ٔٙهب  (2008،373ؽ١ش اثبه )اٌمو٠هٛرٟ ، فٟ ؽمٛي اٌّووفخ الاٍزفبكح ِٕٗ اؿبها  ٌٍضمبفخ ٚاٌنٞ ِىٓ اٌجبؽض١ٓ 
فهٟ ؽه١ٓ   د ٚاٌـمًٛ ٚاٌّّبهٍبد اٌزٟ رزـٛه ٚرَزمو هٍهٝ ِهوٚه اٌهيِٓ    ِٕلِٛخ اٌّوبٟٔ ٚاٌوِٛىٚاٌّوزملا

(ث ٔٙهههب لههه١ُ ِٚوزمهههلاد ٚافزواػهههبد ِشهههزووخ ٠وجهههو ثٙهههب  Daft,2000:217()Marcic:2001:59ههههل٘ب )
روهههل اٌضمبفهههخ لههه١ُ ِٚوزمهههلاد   لا (ِفِٙٛهههب  اوضهههو ثههه١ٌّٛخ Yousie,2002:3اٌوهههبٍِْٛ ههههٓ إٌّلّخ.ٚلهههلَ ) 

(ٌٍّوٍِٛهههبد ٚاكاح افز١هههبه اٌمهههواه الاٍهههزوار١غٟ ٚر ِهههً اٌزـج١مهههبد    Filter)ِظهههفبحٚافزواػهههبد فؾَهههت ثهههً  
(ث ٔٙب ِغّٛهخ ِوزمهلاد ٚهِهٛى ٚؿمهًٛ ٚاٍهبؿ١و ٔشه د      2005:129ٚهجو )اٌلٚهٞ، اٌَّزمج١ٍخ ٌٍّٕلّخ.

-Ncثّوٚه اٌيِٓ ٚوٛٔذ ِفِٙٛب  ِشزووب  ٌلٜ اهؼب  إٌّلّخ هٓ الا٘لاف ٚو١ف١هخ اٌزظهوف ثٙهب .ٚؽهلك٘ب)    
Namara) إٌّلّههخ ا١ٌّّههيح لافزواػههبد ٚلهه١ُ ٚلٛاهههل رشهه١و اٌههٝ ٔزههبط اٌوههب١ٍِٓ ٍٚههٍٛوُٙ ٚرههلهن    ث٠ٛٙههخ

ثَههههههههوهخ ٚٚػههههههههٛػ هجههههههههو اٌمههههههههٛا١١ٔٓ ٚالألّخ،اٌمظظض،الاٍههههههههبؿ١و ،اٌزٛعٙههههههههبد الاٍههههههههزوار١غ١خ      
(اِىب١ٔههخ ٚهر٠ههخ اٌضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ٚرٍَّههٙب هجههو      Dick,2006:8( ٠ٚؼهه١  )2008:39ٌمبكرٙب)اٌغٕههبثٟ،

لاد رـ٠ٛو٠ههخ ٚرم١ٕههبد ارظههبي ٚاٍههب١ٌت ل١ههبكح ٚوههً ِههب ٠زهه١ؼ اِىب١ٔههخ الاكهان ٚاٌزفى١ههو  ّٔههبمط ِٚقزوهههبد ٚؽههب
فهٟ ثٕهب  اٌولالهبد ٚارقهبم اٌمهواه ،وّهب اثهبه اٌمو٠هٛرٟ ث ٔٙهب ِٕلِٛهخ اٌّوهبٟٔ ٚاٌوِهٛى ٚاٌّوزمهلاد               ٚاٌشوٛه

 (.2010،123ٚاٌـمًٛ ٚاٌّّبهٍبد اٌزٟ رزـٛه ٚرَزمو هٍٝ ِوٚه اٌيِٓ )هجل اٌٍـ١  ،
َهب  هٍههٝ ٘ههنٖ الافىههبه َٔههزـ١ن اْ َٔههزقٍض اؿهبها  هبِههب  ٌّفٙههَٛ اٌضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ٠زؾههلك ثىٛٔٙب ثههجىخ   فز ١ٍ

ِزواثـههخ ِههٓ اٌمهه١ُ ٚاٌّوزمههلاد ٚالافزواػههبد ٚاٌّوههبهف ٚاٌمههلهاد اٌّبك٠ههخ ٚاٌفىو٠ههخ ٚالاعزّبه١ههخ اٌّزفبهٍههخ    
 ٚاٌز ص١و فٟ ث١ئزٙب . ٚاٌزٟ ِٓ فلاٌٙب ٠زُ رؾل٠ل فظٛط١خ إٌّلّخ ٚرٛؽ١ل ٍٍٛن اٌوب١ٍِٓ ف١ٙب

 -رىّٓ أ١ّ٘خ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ ِب٠ٍٟ 

فٙهٟ ثّضبثهخ ك١ٌهً ٌهةكاهح      ، رشىً الإؿبه اٌفىوٞ اٌنٞ ٠ٛعٗ أهؼب  إٌّلّهخ ٠ٚهٕلُ إهّهبٌُٙ ٚهلالهبرُٙ     -1
 ٚالإفواك ٠زؼؼ ِٓ فلاٌٙب اٌٍَٛن اٌّـٍٛة.

 هٕظوا  فوبلا  َِٚبهلا  فٟ رؾم١ك أ٘لاف إٌّلّخ ٚؿّٛؽبرٙب . لرو -2

لهه١ُ الاثزىههبه ٚاٌزفههٛق رزجٕههٝ بِلا  ٘بِههب  فههٟ اٍههزمـبة اٌوههب١ٍِٓ اٌّلافّهه١ٓ فبٌّٕلّههبد اٌوافههلح اٌزههٟ  ل هههروهه -3
 ٚرَزٙٛٞ اٌّجله١ٓ ٚرىبفئ اٌزـ٠ٛو ٚاٌز١ّهي ٠ٕؼهُ إ١ٌٙهب اٌوهبٍِْٛ اٌّغزٙهلْٚ اٌهن٠ٓ ٠ورفهن ٌهل٠ُٙ كافهن         

 . صجبد اٌنادا
الإٍهزوار١غ١خ  ٌٍّٕلّهخ   اٌّزّضً فٟ رؾ١ٍهً اٌٛلفهخ    ١خٌٍضمبفخ اٌزٕل١ّ فؼلا  هٓ اٌلٚه الاٍزوار١غٟ         

 ٚط١بغخ ٚرٕف١ن اٍزوار١غ١زٙب ؽ١ش أٙب رول اؽلٜ هوبفي اٌزفى١و الاٍزوار١غٟ ٌم١بكح إٌّلّخ .
 (Campbell;etal:2002:51()7:)2007)ِؾّل،

 

 إثوبك اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ  :-2

ٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٚفمهب ٌزجهب٠ٓ أها  ٚٚعٙهبد إٌلهو فهٟ        رولكد اٌـوٚؽبد اٌفىو٠هخ فهٟ رؾل٠هل إثوهبك ا                
رٛػهؼ ثشهىً    لأٔٙهب اٌجبٌغهخ   ٚأ١ّ٘زٙهب  الإثوهبك روو٠  اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٚأول اٌوهياٚٞ ػهوٚهح اٌللهخ فهٟ رؾل٠هل      

ل١هبكح إٌّلّهخ    ناٌغ١ل ٚؿج١وهخ اٌولالهبد اٌزٕل١ّ١هخ ٚطهوٛثخ رؾم١هك اٌول٠هل ِٕٙهب ِّهب ٠هلف          الأكا ثبهى ِزـٍجبد 
ٍههه١بكرٙب ٚرـ٠ٛو٘هههب ٚرٛع١هههٗ إٌّلّهههخ طهههٛثٙب)اٌغٕبثٟ     إِىب١ٔهههخاٌّلافّهههخ ٚافزجهههبه ِهههلٜ   اٌضمبفهههخٌظههه١بغخ 

 ٠ّٚىٓ رٛػ١ؼ ثوغ ِٓ ٘نٖ الاثوبك ٚوّب ٠ رٟ:( 2007:58،

  ِبك٠ههخ رزّضههً ثبلاث١ٕههخ ٚالاصههبس ٚاٌٍٛاىِهه ٚ روج١و٠ههخ وبلاهلأههبد ٚاٌٍغههخ       اٌوِٛى:رّضههً اٌوِههٛى اثهه١ب
 بد ِقزٍفخ هٓ إٌّلّخ ٚا٘لافٙب ٚاٍزوار١غ١زٙب .ٚاٌّظـٍؾبد اٌشبفوخ روىٌ أـجبه

     اٌـمههًٛ ٚاٌزمب١ٌل:رزقههن اٌـمههًٛ طهه١غب  ِزوههلكح ِٕٙههب الاٍههب١ٌت اٌزههٟ روزّههل٘ب إٌّلّههخ فههٟ كههوٚف
ٚرولٝ فٟ ثوغ الاؽ١هبْ ٌزضج١هذ عهلاهح أٚ    ٚرٛل١زبد ِو١ٕخ ٌٍزقف١  ِٓ ؽلح اٌزوبهع ث١ٓ اٌوب١ٍِٓ 

 ر١ّي إٌّلّخ .
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   ٝاؽههلاس ٍههبثمخ ٠زههلاٌٚٙب اٌوههبٍِْٛ كافههً إٌّلّههخ اهٍههذ لهه١ُ صمبفزٙههب    اٌمظههض :رشهه١و اٌمظههض اٌهه
 ٚطبهد عي ا  ِٓ ٍٍٛوٙب.

      ١٘بوههً لههٛح :رشهه١و اٌههٝ اؿههو اٌمههلهاد اٌزٕل١ّ١ههخ ٚاٌجشههو٠خ ٌٍوههب١ٍِٓ ف١ٙههب ماد اٌفبه١ٍههخ فههٟ لههواهاد
ٟ      َِٚزمجً إٌّلّخ) وبلافىبهٚاٌّٙبهاد ٚالاِهٛاي(.  ٠وهٛي   اٌزم١ٕهخ:رّضً اؽهلٜ اٌووهبفي الاٍبٍه١خ اٌزه

 الافزلافبد اٌَبفلح ث١ٓ إٌّلّبد . وه١ٍٙب فٟ رف١َ

 . اٌزم١ٕخ :رّضً اؽلٜ اٌووبفي الاٍب١ٍخ اٌزٟ ٠وٛي ه١ٍٙب فٟ رف١َو الافزلافبد اٌَبفلح ث١ٓ إٌّلّبد 
(Johnson&schools:2002:232-233)(Luis:2007:3)                                  

                                   

 ا١ٌبد فٍك اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ : - 3

 -اٌزٕل١ّ١خ ٟ٘ :أْ الا١ٌبد اٌوف١َخ ٌزشى١ً اٌضمبفخ        
 افز١به اٌّٛكف١ٓ ، اٌّّبهٍبد الاكاه٠خ ، اٌزٕشئخ ٚاٌزـج١ن ، اٌمظض ٚاٌـمًٛ ٚاٌوِٛى .     

 

 : ّٔبمط اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ -4

ذ اٌضمبفهههخ اٌزٕل١ّ١هههخ ٠ّىهههٓ هوػهههٙب ثّقــهههبد  ثوهههل اٍهههزوواع اٌـوٚؽهههبد اٌفىو٠هههخ اٌزهههٟ رٕبٌٚههه       
 ٠زٛافك ِن َِبه اٌجؾش ٚوبلارٟ: رٛػ١ؾ١خ ثّب

 

 ( schein , 1999أّٔٛمط ) - أ
صههلاس ثشههىً  ٖ( ؽ١ههش طههٛه1( أّٔٛمعهٗ ٌٍضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ وّههب ٠ووػههٗ اٌشهىً )  schein , 1999اهزّهل ) 

 َِز٠ٛبد ِزّضٍخ ثـ 
 (Artifactsاٌؾمبفك اٌّظٕوخ ) .1
 (Espoused valuesل١ُ ِوزٕمخ ) .2
 (Basic under lying Assumptionsالافزواػبد الأٍب١ٍخ اٌّمجٌٛخ ) .3
 
 رٕل١ّ١خ ِٕلٛهح روو١جبد         
 )٠ظوت افزوالٙب(        
         
 فٍَفخ ، ا٘لاف ،          
 اٍزوار١غ١خ )٠َٛى لجٌٛٙب(        
         

 ِوزملاد ، كْٕٛ ،                        
 ِشبهو)ِظبكه عٛ٘و٠خ(        
 

 (1ثىً )
 ( فٟ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خScheinأّٔٛمط )

Source : Fitzgerald , w. (2004) Models for Gross – cultural communication for 
Gross – cultural website Design , National Research council of Canada , 

institute for information Technology (p:6) (Adapted from)  schein 1999.  

 

  (Daft , 2000أّٔٛمط )ة_ 
( أّٔٛمعٗ ٌَّز٠ٛبد اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ وٛٔٙب  أؽلٜ اٌّىٛٔبد اٌوف١َه١خ فهٟ اٌج١ئهخ اٌلاف١ٍهخ     Daftٚػن )     

١ئهخ اٌقبهع١هخ   ُ ِزـٍجهبد اٌج فه ٚماد أ١ّ٘خ وجوٜ فٟ اوزَبة ا١ٌّيح اٌزٕبف١َخ ٚاْ اٌضمبفهخ اٌلاف١ٍهخ ٠غهت أْ رلا   
( هٍهٝ إٌّلّهبد الأفهوٜ ٚوّهب ٘هٟ      Beatٚإٍزوار١غ١خ إٌّلّخ  وٟ رؾمك أهٍٝ َٔجخ أغبى ٚكهعهخ ٍهجك )  

 (2ِٛػؾخ فٟ اٌشىً )
 
 
 
 
 
 

 حقائق مصنعت

 قيم معتنقت         

   

   

   

   

افتراضاث اساسيت مقبىلت 

   

   

   

    

5 



 2012/  اثنان وتسعونعذد  – الخامسة والثلاثونالسنة  The magazine of Economics & Administrationمجلة الإدارة والاقتصاد/            

 

243 
 

 اٌم١ُ

 اٌّوزملاد

 

 
 (2ثىً ) 

 فٟ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ  (Daftأّٔٛمط )
Source:Daft , Richard  L.,(2000), Management ,7th ed ,The Dryden Press , Fort 

Worth.(P:59) 

 
 
 : (Johnson & Scholes,2000)أّٔٛمط  -ط

فٟ أّٔٛمعّٙهب رمَه١ُ اٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ هٍهٝ ؿجمهبد صهلاس         Johnson & Scholes,2000)للَ وً ِٓ 
( ؽ١ش رشًّ وً ؿجمخ ِٕٙب اؽلٜ اٌّىٛٔبد اٌوف١َخ ٌٍضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٚوهبلارٟ : اٌمه١ُ     3وّب ٠ووػٙب اٌشىً )

(Values(اٌّوزملاد، )Belifs (الافزواػبد،)Assumptions.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (3ثىً)
 (فٟ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خJohnson&Scholesأّٔٛمط )

Source: Johnson , Gerry & Kevan sholes, 2002. Exploring corporate strategy, 
6th ed. Pearson education Ltd, London(P:228) 

 
 
 
 
 

 إٌّلّخ          ٠ّىٓ هر٠زٙب فٟ ٚاعٙبد 

 

 

 

 

 ِفب١ُ٘ كل١مخ ٠ ِٓ ثٙب اٌوبٍِْٛ

ِٕلٛهح ) ؽمبفك ِظٕوخ ، هِٛى 

 ( ِبك٠خ ، ثوبهاد ، هلالبد

 

 ل١ُ ه١ّمخ فبطخ 

 افزواػبد أٍب١ٍخ غ١و ِٕلٛهح

الافزواػبد 

) كْٕٛ 

 (ِمجٌٛخ
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 ط١بغخ الاٍزوار١غ١خصب١ٔب :
 / اٌّفَٙٛ ٚالا١ّ٘خ الاٍزوار١غ١خ1 - 

الاٍزوار١غ١خ ٟ٘ ِٓ اٌّٛػٛهبد اٌفىو٠خ اٌؾل٠ضخ اٌزٟ رَهزٛعت اٌفٙهُ ِهٓ ِزقهنٞ اٌمهواه ٚاٌَّه ١ٌٚٓ            
(ٚاٌزهٟ روٕهٟ هّهً اٌمبفهل ٚلهل ىاك الا٘زّهبَ ثٙهب ِهٓ          Strategosفٟ إٌّلّبد اٌظٕبه١خ،اثزمذ ِٓ وٍّخ )

اٌههٝ أههٗ ثوههل اٌؾههوة اٌوب١ٌّههخ اٌضب١ٔههخ ؽههبٚي اٌجههبؽضْٛ رفَهه١و اٌّفٙههَٛ    (اٌؾَهه١ٕٟ )لجههً ِزقههنٞ اٌمههواه ٚأثههبه
ثهههههبٌزوو١ي هٍهههههٝ اثوهههههبك اٍبٍههههه١خ )الاٍهههههزوار١غ١خ ِهههههبٟ٘ الاٍٚههههه١ٍخ ٌؾم١هههههك غب٠خِؾهههههلكح ٚ٘هههههٟ هٍهههههبٌخ        

( ٚرجب٠ٕذ اٌّفب١ُ٘ اٌّـوٚؽخ ثش ْ الاٍزوار١غ١خ رجوب  ٌزٛعٙبد ٚفٍف١بد 14-13: 2000.)اٌؾ١َٕٟ،إٌّلّخ
رهُ   ام(194: 1982لاٍزوار١غ١خ ،ام لارٛعل ٍهزوار١غ١خ ٚاؽهلح ٚلا ٠ٛعهل ؽهبي صبثذ)ٔوّهخ،     اٌّفىو٠ٓ فٟ ؽمً ا

 (ِغّٛهبد:6رظ١ٕفٙب اٌٝ )
اٌّغّٛهههخ الاٌٚٝ:٘ههٟ ِغّٛهههخ اٌمههواهاد ٚاٌزظههوفبد الاكاه٠ههخ اٌزههٟ رٛعههٗ اكا  إٌّلّههخ فههٟ الاِههل اٌـ٠ٛههً     

(Thomas&J,2000:3) . 
كاهح اٌو١ٍهب ِهٓ اعهً اٌٛطهٛي اٌهٝ إٌزهبفظ اٌّزـبثمهخ ِهن هٍهبٌخ          اٌّغّٛهخ اٌضب١ٔخ:رّضً اٌقـؾ اٌزٟ رؼهوٙب الا 

 ( .Wright;etal,1998:3ٚا٘لافٙب )إٌّلّخ 
ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼو  فهٟ اؿهبه ث١ئزٙهب    –اٌّغّٛهخ اٌضبٌضخ:رّضً اٌّٛافّخ ث١ٓ ِباٌنٞ رَزـ١ن اْ رفوٍٗ إٌّلّخ 

 . (colis&Montgomer,1995:121)اٌفوص ٚاٌزٙل٠لاد  -اٌزٟ روًّ ثٙب
ث ٔٙب فٍَفخ الاكاهح اٌو١ٍب فٟ ؿوػ اٍهٍٛة افز١هبه اٌجهلافً ٚرٛع١ٙٙهب فهٟ ػهٛ        Bateاٌّغّٛهخ اٌواثوخ:ٔلو 
 (.14: 1994اٌو١ٍّبد اٌغبه٠خ )عٛاك،

ث ٔٙهب رّضههً الافىهبه ٚالأشهـخ ٚاٌفوب١ٌهبد اٌزههٟ     (Macmillan;etal,2000:14اٌّغّٛههخ اٌقبَِخ:أثهبه )  
 ؾلكح فٟ اٌَّزمجً .رزقن٘ب إٌّلّخ ٌزٕف١ن الا٘لاف اٌّ

 -ٚرزؼؼ ا١ّ٘خ الاٍزوار١غ١خ ٌٍّٕلّخ فٟ إٌمبؽ الار١خ:
 رؼّٓ الاٍزوار١غ١خ إٌبعؾخ الاٍزقلاَ ا١ٌٍَُ ٚاٌفبهً ٌٍّٛاهك. -1
 ث كٞ اٍزقلاَ الاٍزوار١غ١خ اٌٝ رـ٠ٛو ٚرؾ١َٓ الاهّبي كافً إٌّلّخ . -2
 .رؾم١ك اٌزٕبغُ ٚاٌزىبًِ ث١ٓ الأشـخ ٚاٌفوب١ٌبد كافً إٌّلّخ  -3
 اٌج١ئخ اٌقبهع١خ . هٓ الاٍزوار١غ١خ رٛفو اؿبه ٠زُ ِٓ فلاٌٗ اٌؾظٛي هٍٝ  ِوٍِٛبد -4
 رَبهل الاٍزوار١غ١خ هٍٝ اٌزم١ًٍ ِٓ ؽبٌخ هلَ اٌز ول ٚاٌّقبؿو اٌزٟ رزووع ٌٙبإٌّلّخ. -5

 (9: 2001)إٌغبه،
 

ّ   الاكاهح الاٍههزوار١غ١خ-2 ١ٌٛب ِٚزىبِلا ٌلهاٍههخ :أْ الاكاهح الاٍههزوار١غ١خ ٚثّقزٍهه  ِههلافٍٙب رّضههً اؿههبها  ث

ٚرؾ١ًٍ وً الأشـخ ٚاٌو١ٍّهبد ػهّٓ اؿهبه إٌّلّهخ ِهٓ فهلاي اٌولالهخ اٌزبص١و٠هخ ثه١ٓ إٌّلّهخ ٚث١ئزٙهب            
ٚافز١ههبه افؼههً اٌجههلافً اٌّزبؽههخ ثبٌشههىً اٌههنٞ ٠ههٕوىٌ ا٠غبث١ههب  هٍههٝ رؾَهه١ٓ وههً ِههٓ ِووي٘ههب ٚاكافٙههب       

: ١ٌ1990ٙههب )١ٍ٘هه١ٓ ٕٚ٘غههو ، (، اثههبه ا36: 2000( )اٌَهه١ل ،95: 2000الاٍههزوار١غٟ )اٌؾَهه١ٕٟ ،
(وٛٔٙهههب ِغّٛههههخ ِهههٓ اٌمهههواهاد ٚاٌّّبهٍهههبد اٌزهههٟ رؾهههلك الاكا  ؿ٠ٛهههً اٌّهههلٜ ٌٍّٕلّخ،ٚههههل٘ب    27
(Kotler )    ه١ٍّخ ر١ّٕخ ٚط١بٔخ اٌولالخ ث١ٓ إٌّلّخ ٚاٌج١ئخ اٌزٟ روًّ ِٓ فهلاي ر١ّٕهخ أٚ رؾل٠هل ٟ٘

شههـخ اٌزههٟ رّبهٍههٙب إٌّلّههخ   غب٠ههبد ٚا٘ههلاف ٚاٍههزوار١غ١بد ّٔههٛ ٚفـههؾ ٌّؾفلههخ الاهّههبي ٌىههً الأ    
(Kotler:1980:64( ٚؽلك٘ب.)Turban;etal:1999:197    ث ٔٙب طه١بغخ الاكاهح اٌو١ٍهب ٚثٍهٛهح)

اٍهههههههزوار١غ١خ ٠ّىهههههههٓ رٕف١هههههههن٘ب فهههههههٟ وهههههههً إٌّلّهههههههبد اٌقبطهههههههخ ٚاٌوبِهههههههخ ،فهههههههٟ ؽههههههه١ٓ ٔلهههههههو    
Wright;etal,1998:4)        ثىٛٔٙب ٍٍٍَخ ِهٓ اٌّواؽهً اٌزهٟ رمهَٛ ثٙهب الاكاهح اٌو١ٍهب ٌزؾل٠هل اٌفهوص) 

ٚاٌزٙل٠لاد اٌّؾزٍّخ ٚاٌزٟ رورجؾ ثوًّ إٌّلّخ ٚاٌّٛعٛكح فٟ ث١ئزٙب اٌقبهع١خ . ٌنا رزّؾهٛه ا١ّ٘زٙهب   
 . فٟ رم٠ُٛ الا٘لاف ٚاٌقـؾ ٚا١ٌَبٍبد ثغ١خ افز١به افؼً اٌجلافً اٌّزبؽخ

٘هٟ ه١ٍّهخ ٚػهن فـهؾ ؿ٠ٍٛهخ اٌّهلٜ ٚاٌزوبِهً ثفوب١ٌهخ ِهن           هٕبطو ه١ٍّخ اٌظه١بغخ الاٍهزوار١غ١خ:  -3

 Macmillan;etalٚاٌّقهههبؿو اٌج١ئ١هههخ  فهههٟ ػهههٛ  لهههٛح ٚػهههو  إٌّشههه ح ٚلهههل ؽهههلك )   اٌفهههوص 
 -( صلاس هٕبطو هف١َخ ٌو١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ  ٟٚ٘ :2000:64,

  Strategic Intentاٌمظل الاٍزوار١غٟ : - أ

بٍههت ِههٓ ل١ههً ٠وههل ٘ههنا اٌوٕظههو اٌّؾههون ٌو١ٍّههخ طهه١بغخ الاٍههزوار١غ١خ ٚثّٛعجههٗ ٠ههزُ افز١ههبه الارغههبٖ إٌّ        
إٌّلّخ فٟ ػٛ  اٌّٛاهك ٚالاِىب١ٔبد اٌّزبؽخ ٚر كٞ الاكاهح اٌو١ٍب كٚها  وج١وا  فٟ ٔغبػ ط١بغخ الاٍزوار١غ١خ  

ُ فههٟ رٍٛهه١ن إٌّلّههخ  ٙاما اِزٍىههذ ؿّٛؽههب  ٚاٍههوب  ٠زفههٛق هٍههٝ ِبٌههلٜ اٌشههووخ ِههٓ ِههٛاهك ٚلههلهاد ِّههب ٠َهه    
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اٌزم١١ُ 

 الاٍزوار١غٟ

 Where do we غٟ ٠غ١هت هٍهٝ اٌَه اي الارهٟ :    ٚثّقزٍ  اٌـوافك ٚرؾم١ك ا٘لافٙب ٚأْ اٌمظل الاٍزوار١
want to go ?  

   Strategic Assessmentٌزم١١ُ الاٍزوار١غٟ :ا -ة 
٠ٛفو اٌّووفخ اٌّزوٍمخ ثبٌّؾ١ؾ الاٍزوار١غٟ ، فبٌزم١١١ُ اٌهلافٍٟ ٠ٙهزُ ثهبٌّٛاهك اٌلاف١ٍهخ،اٌـبلبد ٚاٌمهلهاد          

زُ ثهبٌزغ١١واد فهٟ ث١ئهخ الاهّهبي ٚاٌزهٟ ره صو هٍهٝ اهّهبي         ١ُ اٌقهبهعٟ ٠ٙه  ١ه اٌّب١ٌخ ٌٍّٕلّخ ٚاٌّؾزٍّهخ ،أِهب اٌزم  
 : وار١غٟ الاعبثخ هٍٝ اٌَ اي الارٟإٌّلّخ ،اٌزغ١واد فٟ اٌظٕبهخ ،ٔشبؿبد إٌّبفَْٛ ٠ٚؾبٚي اٌم٠ُٛ الاٍز

Where are we now? 
   ٚ٘ٛ هٕظو اٍبٍٟ ٌو١ٍّخ الاٍهزوار١غ١خ ٌىٛٔهٗ ٠هورجؾ     Strategic Choice: اٌق١به الاٍزوار١غٟ -ط 

 : ٚ٘ٛ ٠غ١ت هٍٝ اٌَ اي الارٟ  Action ثبٌفوً 
 Which Option Will WE Choose For getting    We want to be from where 

we are ?       
اٌوٕبطو اٌضلاصخ ٌظ١بغخ ( ٠ج١ٓ 4ٚهِّٛب  ٠ّىٓ اٌمٛي اْ الا٘لاف رٛفو الاٍبً ٌوٍُ الاٍزوار١غ١خ ٚاٌشىً ) 

 الاٍزوار١غ١خ .
 

 
   
 
 
 
 
 
 

 (4ثىً)
 
 
 
 

 (4ثىً )
 ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

Source :Macmillan ;etal “Strategic Management”,2000,30 
 

  ط١بغخ الاٍزوار١غ١خ : -4
ٝ الا٘هلاف فٙهٟ رزؼهّٓ    رزؼّٓ ط١بغخ الاٍهزوار١غ١بد رؾل٠هل اٌـوافهك إٌّبٍهجخ ٌٍوّهً ِهٓ اعهً اٌٛطهٛي اٌه         

فوب١ٌبد ِضً اٌزؾ١ًٍ ،اٌزقـه١ؾ ٚافزجهبه الاٍهزوار١غ١بد اٌزهٟ ري٠هل فهوص اٌٛطهٛي اٌهٝ ا٘هلاف إٌّلّهخ. أثهبه            
(Fred   اٌهههٝ اْ طههه١بغخ الاٍهههزوار١غ١خ رزؼهههّٓ ٚػهههن هر٠هههخ ٚهٍهههبٌخ إٌّلّخ،رؾل٠هههل اٌفهههوص ٚاٌزٙل٠هههلاد)

ؿ٠ٍٛههخ الاِههل ، ر١ٌٛههل اٌجههلافً الاٍههزوار١غ١خ    اٌقبهع١خ،رؾل٠ههل ٔمههبؽ اٌمههٛح ٚاٌؼههو  اٌلاف١ٍههخ ، ٚػههن الا٘ههلاف  
( ٚاٌزٟ رّضً اٌَّبه اٌنٞ ٍزَهٍىٗ إٌّلّهخ   Fred,1999:5ٚافز١به الاٍزوار١غ١خ ٚفمب  ٌلا٘لاف اٌّوغٛثخ )
 (  .5فٟ اٌّوؽٍخ اٌمبكِخ .ٚوّب ٘ٛ ِٛػؼ فٟ اٌشىً )

اٌمظل 

 الاٍزوار١غٟ

اٌق١به 

 الاٍزوار١غٟ
اٌمظل 

 الاٍزوار١غٟ

اٌق١بهاد 

 اٌّّىٕخ 

 اٌزم١١ُ

 الاٍزوار١غٟ

 اٌمظل 

 

 الافز١به

 اٌزم١١ُ
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 (5ثىً )
Source: Noe ,Raymond A. ,Human Resource Management Gaining Competitive 
Advantage,USA,1999,P:49                     

 

 : ٍزوار١غ١خ اٌوًّا صبٌضب : هلالخ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ ط١بغخ
رَُٙ صمبفخ إٌّلّخ ثزٛف١و ِٕبفب  رٕل١ّ١ب  ِلافّب  لارقبم اٌمواهاد ٚاٌنٞ ٘ٛ ٔهبرظ ِهٓ اٌهلٚه الا٠غهبثٟ اٌّه صو       

١ئخ ل١ُ ِٚجبكٜ  ٚرمب١ٌهل ِشهزووخ ٌٍوّهً ٚاٌَهٍٛن اٌزٕل١ّهٟ اٌجٕهب  فهٟ اؿهبه اٌج١ئهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٌٍّٕلّهخ            فٟ رٙ
( ، فؼلا هٓ أٙب ري٠ل ِٓ فبه١ٍخ إٌّلّهخ  243: 1999)٠ب١ٍٓ،ٚثّقزٍ  َِز٠ٛبرٙب ِٚواوي طٕن اٌمواهاد 

        ٚ اٌج١ئهخ ٚاٌزىٌٕٛٛع١هب ِهٓ عٙهخ     اما رُ رؾم١ك رٛافك طهؾ١ؼ ِهب ثه١ٓ صمبفهخ إٌّلّهخ ِهٓ عٙهخ ٚالاٍهزوار١غ١بد 
ّخ ٠وزّل هٍٝ و١ف١خ رى١فٙهب ٌضمبفزٙهبِن   ل(أْ ثمب  اBank,1996:295ٌّٕ)ٚموو                       افوٜ .

 ث١ئخ اٌوًّ اٌَو٠وخ اٌزغ١و ِٚن ِزـٍجبد ىثبفٕٙب اٌغلك .
 

 المبحث الثالث
 

 الجانب العنلي
 

(  0.01خ اهرجبؽ ماد كلاٌخ ِو٠ٕٛخ هٕهل َِهزٜٛ ِو٠ٕٛهخ  )   اكٙود إٌزبفظ ٚعٛك هلال :اٌولالخأٚلا : افزجبه

( ٚ ٘ههٟ ل١ّههخ هب١ٌههخ ر ثههو لههٛح  0.810ثهه١ٓ اٌضمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ٚ اٌظهه١بغخ اٌَههزوار١غ١خ ؽ١ههش ثٍغههذ ل١ّزٙههب ) 
ٍهزوار١غ١خ اٌشهووخ   ا ٠ ول اْ ٌٍضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ كٚه كاههُ ٚ ثٕهب  فهٟ طه١بغخ      ٘ناِّب ٌّزغ١و٠ٓ ٚ ااٌولالخ ث١ٓ 
ٛ وّهب  ه١ٕخ اٌجؾهش   ٌّزغ١هواد اٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ ٚعهٛك هلالهخ ِو٠ٕٛهخ ِهن هٕبطهو          ؽق ِهٓ ِظهفٛفخ الاهرجهبؽ   ٌه

ه١ٍّخ اٌظ١بغخ اٌَزوار١غ١خ ٚ٘نا ِّهب ٠ضجهذ طهؾخ اٌفوػه١خ اٌوف١َه١خ الاٌٚهٝ ٚ وّهب ٘هٛ ِٛػهؼ فهٟ اٌغهلٚي            
(1( ٚ )2. ) 
 
 
 
 
 

 

التحليل الخارجي 

 الفرص والتهديداث 

 الاهداف الرسالت
الخيار 

 الاستراتيجي

 التحليل الداخلي 

 القىة و الضعف
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 (1علٚي )
 ١غ١خٔزبفظ الاهرجبؽ ث١ٓ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٚ اٌظ١بغخ الاٍزوار

 الاهرجبؽ اٌّزغ١و اٌّوزّل اٌّزغ١و اٌَّزمً

 0.810 اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ

 
 (2علٚي )

 ٔزبفظ الاهرجبؽ ث١ٓ ِزغ١واد اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٚ هٕبطو اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

                       
 اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ
 اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ  

 الافز١به ُ  اٌزم١١ الا٘لاف 

 **0.778 **0.809 **0.706 لٛح اٌضمبفخ  

 **0.696 **0.644 0.698**  اٌوِٛى اٌزٕل١ّ١خ 

 0.544**  0.531**  0.498**  اٌـمًٛ ٚ اٌزمب١ٌل  

 0.359** 0.259 0.478** اٌمظض اٌزٕل١ّ١خ  

 0.759** 0.822** 0.753** اٌزمبٔخ  

 (0.01الاهرجبؽ مٚ كلاٌخ ِو٠ٕٛخ هٕل َِزٜٛ )
 

 Fِو٠ٕٛهخ لاْ ل١ّهخ    ر ص١و مٚكلاٌهخ  ط١بغخ الاٍزوار١غ١خفٟ لٛح اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ر صو :اٌز ص١وصب١ٔب . افزجبه

اْ لهٛح اٌضمبفهخ    R^2( ٚ ٠زؼهؼ ِهٓ ِوبِهً اٌزؾل٠هل     4.00اٌغل١ٌٚهخ )  F( اوجو ِٓ ل١ّخ 68.34اٌّؾَٛثخ ) 
وار١غ١خ ٚ ٘ههنا الأّههٛمط ِمجههٛي اؽظههبف١ب   % ( فههٟ اٌظهه١بغخ الاٍههز 49.4اٌزٕل١ّ١ههخ رفَههو ٚ رَههبُ٘ ثَٕههجخ )  

 (3%( ٚ وّب ٘ٛ ِٛػؼ فٟ اٌغلٚي )95ثلهعخ صمخ )
 

 (3علٚي )
 ٔزبفظ الأؾلاه اٌج١َؾ ٌٍولالخ اٌز ص١و٠خ ث١ٓ لٛح اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٚ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

اٌّزغ١ههههههههههههههو  اٌّزغ١و اٌَّزمً
 اٌّوزّل 

 Fل١ّهههههههههههههههخ  ا١ًٌّ اٌؾلٞ   اٌؾل اٌضبثذ 
 اٌّؾَٛثخ

وبِهههههههههههههههههً ِ
اٌزؾل٠هههههههههههههههل 

R^2 

 اٌللاٌخ

 
لهههههههٛح اٌضمبفهههههههخ 

 اٌزٕل١ّ١خ

اٌظههههههههههه١بغخ 
 الاٍزوار١غ١خ

ٚعههٛك رهه ص١و   %49.4 68.34 0.702 0.973
ماد كلاٌههههههههخ 

 ِو٠ٕٛخ

 (4.00(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05(اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخ )Fل١ّخ)
(اوجهو ِهٓ   49.25( اٌّؾَهٛثخ) Fل١ّهخ ) ٌهٛؽق اْ  ث١ٓ اٌوِٛى ٚاٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ اٌز ص١وٚلافزجبه ِو٠ٕٛخ 

(اْ ٠ٚR^2زؼههؼ ِههٓ ِوبِههً اٌزؾل٠ههل ) مٚ كلاٌههخ ِو٠ٕٛههخ (ِّههب ٠وٕههٟ ٚعههٛك رهه ص١و  4.00(اٌغل١ٌٚههخ )Fل١ّههخ )
(فٟ ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ .ٚوّب ٘ٛ ِج١ٓ فٟ اٌغهلٚي  41.3%اٌوِٛى اٌزٕل١ّ١خ رفَوٚرَبُ٘ ثَٕجخ )

 (.4هلُ )
 

 (4علٚي)
 لخ اٌز ص١و٠خث١ٓ اٌوِٛىالاٍزوار١غ١خٔزبفظ الأؾلاه اٌج١َؾ ٌٍولا

اٌّزغ١هههههههههههههههو 
 اٌَّزمً

اٌّزغ١هههههههههههههههههو 
 اٌّوزّل

ل١ّههههههههههههههههههههههخ  ا١ًٌّ اٌؾلٞ اٌؾل اٌضبثذ
Fاٌّؾَٛثخ 

ِوبِههههههههههههههههههههههً 
 (R^2اٌزؾل٠ل)

 اٌللاٌخ

اٌوِهههههههههههههههٛى 
 اٌزٕل١ّ١خ

اٌظههههههههههههه١بغخ 
 الاٍزوار١غ١خ

ٚعههٛك رهه ص١و   %41.3 49.25 0.736 0.842
مٚ كلاٌهههههههههههخ 

 ِو٠ٕٛخ

 (4.00(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05) (اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخFل١ّخ)
ٍـمًٛ ٚاٌزمب١ٌل فٟ ه١ٍّخ اٌظه١بغخ الاٍهزوار١غ١خ ٌٍشهووخ اٌّجؾٛصهخ     ٌ(٠ٛػؼ اٌولالخ اٌز ص١و٠خ 5اِب اٌغلٚي )

( ِّهب  4.00( اٌغل١ٌٚهخ) F( اهٍهٝ ِهٓ ل١ّهخ )   43.25اٌّؾَهٛثخ )  (Fفٟٙ هلالخ ماد ر ص١و ِوٕٛٞ لاْ ل١ّخ )
 ِ (أْ اٌـمههًٛ ٚاٌزمب١ٌههل رفَههو ٚرَههبُ٘ ثَٕههجخ  R^2وبِههً اٌزؾل٠ههل )٠وٕههٟ ٚعههٛك رهه ص١و ِوٕههٛٞ ،٠ٚزؼههؼ ِههٓ 

 %(فٟ ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ.38.2)
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 (5علٚي)
 ٔزبفظ الأؾلاه اٌج١َؾ ٌٍولالخ اٌز ص١و٠خث١ٓ اٌـمًٛ ٚاٌزمب١ٌلٚاٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

اٌّزغ١ههههههههههههههو 
 اٌَّزمً

اٌّزغ١ههههههههههههههههههو 
 اٌّوزّل

ل١ّههههههههههههههههههههههخ  ا١ًٌّ اٌؾلٞ اٌؾل اٌضبثذ
Fاٌّؾَٛثخ 

وبِههههههههههههههههههههههههً ِ
 (R^2اٌزؾل٠ل)

 اٌللاٌخ

اٌـمهههههههههههًٛ 
 ٚاٌزمب١ٌل

اٌظهههههههههههههه١بغخ 
 الاٍزوار١غ١خ

ٚعههٛك رهه ص١و  38.2% 43.25 0.719 0.786
مٚ كلاٌههههههههههخ 

 ِو٠ٕٛخ

  4.00)(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05(اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخ )Fل١ّخ)
اٌّوزّل)اٌظههه١بغخ (اٌولالهههخ اٌز ص١و٠هههخ ثههه١ٓ اٌّزغ١هههو اٌَّهههزمً )اٌمظهههض(ٚاٌّزغ١و  6ٚلهههل ٌهههٛؽق ِهههٓ اٌغهههلٚي) 

اٌّؾَهٛثخ  Fث١ٓ اٌمظض ٚه١ٍّهخ اٌظه١بغخ الاٍهزوار١غ١خ ٚعهل أْ ل١ّهخ       اٌز ص١والاٍزوار١غ١خ(ٚلافزجبه ِو٠ٕٛخ
٠ٚزؼههؼ ِههٓ ِوبِههً  خِو٠ٕٛهه مٚ كلاٌههخ(ِّههب ٠ههلي هٍههٝ ٚعههٛك رهه ص١و 4.00اٌغل١ٌٚههخ )Fاوجههو ِههٓ ل١ّههخ  26.33

 ١غ١خ.فٟ ه١ٍّخ الاٍزوار27.8اٌزؾل٠ل أْ اٌمظض رفَو ٚرَبُ٘ ثَٕجخ 
 

 (6علٚي) 
 ٔزبفظ الأؾلاه اٌج١َؾ ٌٍولالخ اٌز ص١و٠خث١ٓ اٌمظض ٚاٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

اٌّزغ١ههههههههههههههو 
 اٌَّزمً

اٌّزغ١ههههههههههههههههههو 
 اٌّوزّل

ل١ّههههههههههههههههههههههخ  ا١ًٌّ اٌؾلٞ اٌؾل اٌضبثذ
Fاٌّؾَٛثخ 

ِوبِههههههههههههههههههههههههً 
 (R^2اٌزؾل٠ل)

 اٌللاٌخ

اٌظهههههههههههههه١بغخ  اٌمظض
 الاٍزوار١غ١خ

ٚعههٛك رهه ص١و  38.2% 43.25 0.719 0.786
 مٚ كلاٌههههههههههخ

 ِو٠ٕٛخ

  4.00)(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05(اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخ )Fل١ّخ)
(٠ٛػؼ اٌولالخ اٌز ص١و٠هخ ٚلهل اصجزهذ ٔزهبفظ     7اٌغلٚي ) ٌٚزٛػ١ؼ ر ص١و اٌزمبٔخ فٟ ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

خ ٠ٚزؼهؼ ِهٓ   ِو٠ٕٛه  مٚكلاٌهخ (اٌغل١ٌٚخ ِّب ٠ضجذ ٚعٛك ر ص١وFٟٚ٘ اوجو ِٓ ))95.76(اٌّؾَٛثخ )Fافزجبه )
 فٟ ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ.% )57.8اٌزؾل٠ل اْ اٍزقلاَ اٌزمبٔخ رفَو ٚرَبُ٘ ثَٕجخ ) ِوبًِ 

 
 (7علٚي)

 ٔزبفظ الأؾلاه اٌج١َؾ ٌٍولالخ اٌز ص١و٠خ ث١ٓ اٌزمبٔخ ٚاٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ

اٌّزغ١ههههههههههههههو 
 اٌَّزمً

اٌّزغ١ههههههههههههههههههو 
 اٌّوزّل

ل١ّههههههههههههههههههههههخ  ا١ًٌّ اٌؾلٞ اٌؾل اٌضبثذ
Fاٌّؾَٛثخ 

ِوبِههههههههههههههههههههههههً  
 (R^2اٌزؾل٠ل)

 اٌللاٌخ

اٌظهههههههههههههه١بغخ  اٌزمبٔخ
 الاٍزوار١غ١خ

ٚعههٛك رهه ص١و  57.8% 95.76 0.692 1.00
مٚ كلاٌههههههههههخ  

 ِو٠ٕٛخ

  4.00)(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05(اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخ )Fل١ّخ)
(اٌّؾَههٛثخ Fُ )(٠زٕههبٚي الأؾههلاه اٌّزوههلك  ٌٍّزغ١ههو اٌَّههزمً ٚاٌّزغ١ههو اٌّوزّلٚرشهه١و ع١ّههن لهه8١اِههب اٌغههلٚي )

( ٚ٘ههنا ٠ههلي هٍههٝ اْ ٕ٘ههبن  2.53(اٌغل١ٌٚههخ اٌجبٌغههخ )Fٌوٕبطههو اٌظهه١بغخ الاٍههزوار١غ١خ ث ٔٙههب اوجههو ِههٓ لهه١ُ )   
هٕبطهواٌّزغ١و اٌّوزّهل اٌظه١بغخ الاٍهزوار١غ١خ ٚوهنٌه ٠زؼهؼ ِهٓ        ِٚوٕٛٞ ث١ٓ هٕبطو اٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ   ر ص١و

ٚرَهههههههبُ٘ ثَٕهههههههت هٍهههههههٝ اٌزهههههههٛاٌٟ (اْ ِزغ١هههههههواد اٌضمبفهههههههخ اٌزٕل١ّ١هههههههخ رفَهههههههو R^2ِوبِهههههههً اٌزؾل٠هههههههل)
(فٟ هٕبطو ه١ٍّخ اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خ ،ٚ٘نا ِّب ٠ضجذ طهؾخ فوػه١خ اٌزه ص١و اٌضب١ٔهخ     55.6،49.2،53.8)

هٕبطهههو اٌظههه١بغخ  فهههٟ رههه ص١و مٚ كلاٌهههخ ِو٠ٕٛهههخ ٌّ ثهههواد اٌضمبفهههخ اٌزٕل١ّ١هههخ     اْ ٕ٘هههبن اٌزهههٟ رهههٕض هٍهههٝ)  
 الاٍزوار١غ١خ.
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 (8علٚي)
 ٌٍولالخ اٌز ص١و٠خ ث١ٓ ِزغ١واد اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ِٚزغ١واد اٌظ١بغخ الاٍزوار١غ١خٔزبفظ الأؾلاه اٌّزولك 

اٌّزغ١هههههههههههو 
 اٌَّزمً

 
اٌّزغ١هههههههههههو 

 اٌّوزّل

لٛح اٌضمبفهخ  
 اٌزٕل١ّ١خ

اٌوِهههههههههههٛى 
 اٌزٕل١ّ١خ

اٌـمهههههههًٛ 
 ٚاٌزمب١ٌل

اٌمظههههههههض 
 اٌزٕل١ّ١خ

 F R^2 اٌزمبٔخ

 
 الا٘لاف

0.245 0.354 0.069 0.163 0.137 20.93 55% 

 
 اٌزم١١ُ

0.075 0.210 0.072 0.643 0.608 16.21 49.2% 

 
 الافز١به

0.545 0.344 0.129 0.235 0.554 19.51 53.8% 

 2.53222222= 4.00)(=)1,70(ٚكهعخ ؽو٠خ)0.05(اٌغل١ٌٚخ رؾذ َِزٜٛ ِو٠ٕٛخ )Fل١ّخ)
 
 

 المبحث الرابع
 

 ٚلا : الاٍزٕزبعبدأ
 اٌٝ الاٍزٕزبعبد الار١خ: فٟ ػٛ  ِب رـوق فٟ اٌّجبؽش اٌَبثمخ رٛطٍٕب        
ارؼؼ ِٓ اٌغبٔت إٌلوٞ اىك٠بك ؽبعخ إٌّلّخ اٌٝ اكاهح فبهٍخ ٌفٙهُ ؿج١وهخ اٌضمبفهخ ٌٍهزّىٓ ِهٓ لجهٛي        -1

اٌزغ١١و ٚل١بكرٗ ثّب ٠ويى اٌّٛهٚس اٌضمهبفٟ ٚرؾم١هك إٌغبؽهبد اٌزٕل١ّ١هخ اٌّز١ّهيح فهٟ اههلاك ٚطه١بغخ         
 اٌقـؾ اٌَّزمج١ٍخ.

ٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ ٌىٛٔٙب رول وَهلاػ رٕبفَهٟ فٙهٟ ِهٓ اٌّّىهٓ اْ رىهْٛ       اٌز و١ل هٍٝ ػوٚهح الاهرمب  ثب -2
 اكاح ثٕب  أٚ ٘لَ ٌٍّٕلّخ .

ٔزهبفظ اٌزؾ١ٍهً الاؽظهبفٟ ٚعهٛك هلالهخ اهرجهبؽ ِٛعهت مٚ كلاٌهخ ِو٠ٕٛهخ ثه١ٓ ِ ثهواد اٌضمبفهخ             ٍفود أ -3
خ صمبفههخ اٌزٕل١ّ١ههخ ٚهٕبطههو اٌظهه١بغخ الاٍههزوار١غ١خ ٚثَٕههت ِزفبٚرههخ ٚ٘ههنا ٠وههل ِ ثههو لاِههزلان اٌشههوو  

 رٕل١ّ١خ ومبهلح اٍب١ٍخ فٟ ط١بغخ اٍزوار١غزٙب .
ٚره ص١و فوهبي فهٟ ه١ٍّهخ اٌظه١بغخ       كٚه رفَو ٔزبفظ الأؾلاه اْ ِ ثواد اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ اٌّقزجوح ٌٙب -4

الاٍزوار١غ١خ ِّب ٠ ول هٍٛؿ ٚاٍهزمواه اٌضمبفهخ ٚرّهب٠ي لٛرٙهب فهٟ ث١ئهخ اٌوّهً ٚأغّبٍهٙب ػهّٓ ثٕهب            
 خ اٌّزجٕبح .ٚافز١به الاٍزوار١غ١

 

 اٌزٛط١بد  صب١ٔب :
 ثٕب ا  هٍٝ ِب رملَ ِٓ ٔزبفظ ٔٛهك ثوغ اٌزٛط١بد ٚاٌّمزوؽبد الار١خ :        

ػوٚهح رو١ٍـ اٌّورىياد اٌفىو٠خ ٌٍضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ اٌشووخ ٚٔمٍٙب ٌٍوهب١ٍِٓ ِهٓ فهلاي ِٛاوجهخ اٌزـهٛهاد       -1
 ١َخ اٌزٟ ٠ّىٓ ٌٍضمبفخ ثضٙب ٚرّب٠ي٘ب .اٌزىٌٕٛٛع١خ ماد اٌولالخ فؼلا  هٓ رؾل٠ل اٌوٛاًِ اٌزٕبف

اعوا  رم١١ُ كٚهٞ )َِؼ،اٍزج١بْ،ِشب٘لح(ٌضمبفخ إٌّلّخ ٌزمل٠و الاصو اٌنٞ رٍوجٗ اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ اكافٙهب   -2
 الاٍزوار١غٟ ِٓ فلاي فــٙب اٌّزجٕبح.

فههٟ ِغههبي هٍّٙههُ  ِشههبهوخ الافههواك فههٟ اٌههلٚهاد اٌزله٠ج١ههخ ٚاٌّهه رّود اٌو١ٍّههخ ٌلاؿههلام هٍههٝ ا٘ههُ اٌزـههٛهاد    -3
ٚافزظبطُٙ ،٠ٚفزوع اْ ٠زُ افز١به٘ب ٚفك اٌٍ ه١ٍّخ ِلهٍٚخ ٌز١ّٕهخ ِٙهبهاد ِٚوهبهف الافهواك ٌٍزوبِهً      

 ِن اٍب١ٌت ٚرىٌٕٛٛع١ب اؽلس .
ػوٚهح ِشبهوخ اٌوب١ٍِٓ فٟ رؾل٠ل ا٘لاف اٌشووخ ِّب ٌٗ ث ْ فٟ اربؽخ اٌفوطخ ٌلٙٛه ل١ُ رَُٙ فٟ رله١ُ  -4

 َ ١ٌٚخ ٚاٌضمخ اٌّزجبكٌخ ث١ٓ اكاهح اٌشووخ ِٚٛاهك٘ب اٌجشو٠خ .اٌٛلا  ٚالأؼجبؽ ٚرؾًّ اٌّ
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 المصادر
 

 اٌّظبكه اٌووث١خ -أٚلا 

 .:اٌىزت -أ
،كاه فهههلاػ ؽَهههٓ ههههلاٞ،الاكاهح الاٍهههزوار١غ١خ)ِفب١ّ٘ٙب،ِلافٍٙب،ه١ٍّبرٙب اٌّوبطهههوح( اٌؾَههه١ٕٟ، -1

 . 1،2000ٚافً ٌٍٕشو،ؽ
١غ١خ:ِفب١ُ٘ ٚه١ٍّههبد ٚؽههبلاد كهاٍهه١خ،كاه         ( ،الاكاهح الاٍههزوار2005اٌههلٚهٞ ، ىوو٠ههب ِـٍههه،)   -2

 ا١ٌبىٚهٞ اٌو١ٍّخ ٌٍٕشو ٚاٌزٛى٠ن،هّبْ .
ا١ٌَل،اٍهههّبه١ً ِؾّهههل،الاكاهح الاٍهههزوار١غ١خ )ِفهههب١ُ٘ ٚؽهههبلاد رـج١م١خ(،اٌهههلاه اٌغبِو١هههخ ٌٍـجهههن    -3

 .2000ٚإٌشو ٚاٌزٛى٠ن،
 ، 1994ك،عٛاك،ثٛلٟ ٔبعٟ ،اٍزوار١غ١خ الاهّبي)ثٕبر٘ب ٚاكاهرٙب(،كاه اٌىزت ثغلا -4
ٚاٌظهجبى،ِوٙل   ١ٍ١٘ٓ،رِٛبً ٕٚ٘غو ،كاف١ل،الاكاهح الاٍزوار١غ١خ،روعّخ ٍِٛٝ،ِؾّل هجلاٌؾ١ّل -5

 . 1990الاكاهح اٌوبِخ،
 . 1982ٔوّخ،وبكُ ٘بثُ ، اٌٛع١ي فٟ الاٍزوار١غ١خ  ،ِـجوخ عبِوخ ثغلاك ، -6

 

 الاؿبه٠ؼ ٚاٌوٍبفً اٌغبِو١خ:-ة
د اٌزفى١هو الاثهلاهٟ ٚإٌَه١ظ اٌضمهبفٟ اٌزٕل١ّهٟ فهٟ       اٌغٕبثٟ،ِؾّل ؽ١َٓ هٍٟ،  ر ص١و ثوهغ ِٙهبها  -1

 . 2008اٌزلل١ك الاٍزوار١غٟ  ،اؿوٚؽخ كوزٛهاٖ،و١ٍخ الاكاهح ٚالالزظبك،اٌغبِوخ اٌَّزٕظو٠خ،
هٍهبٌخ ِبعَهز١و   إٌغبه،كعٍخ ِٙلٞ ِؾّٛك، اصو اٍزوار١غ١خ إٌّٛ فٟ رؾم١ك اٌّيا٠هب اٌزٕبفَه١خ  ،   -2

 . 2001خ الاكاهح ٚالالزظبك/اٌغبِوخ اٌَّزٕظو٠خ،فٟ اكاهح الاهّبي)غ١و ِٕشٛهح(،و١ٍ
رِٛبً،ٍهههه١زب ٍزوان، طهههه١بغخ اٍههههزوار١غ١خ ِمزوؽههههخ لاٍههههزمـبة اٌىفههههب اد اٌو١ٍّههههخ ٚاٌؾفههههبف      -3

ه١ٍٙب ،هٍههبٌخ ِبعَههز١و فههٟ هٍههَٛ الاكاهح اٌوبِههخ)غ١و ِٕشههٛهح(،و١ٍخ الاكاهح ٚالالزظههبك /عبِوههخ        
 . 2006ثغلاك،

 . 2007ٟ اٌفىو اٌؾل٠ش ،هٍبٌخ ِبعَز١و ،عبِوخ ِؾّل ف١ؼو،ِؾّل ،٠يغش، اٌضمبفخ اٌّج١ٕخ ف -4
 .٠1999ب١ٍٓ،ٍول غبٌت،الاكاهح اٌل١ٌٚخ،هّبْ،كاه ا١ٌبىٚهٞ ٌٍـجوٛإٌشو ٚاٌزٛى٠ن،  -5
فهههٟ اٌهههٛؿٓ اٌووثهههٟ  ،اؿوٚؽهههخ كوزهههٛهاٖ فهههٟ   ٘بكٞ،ٍهههو١ل ٘بكٞ، اٍهههزوار١غ١بد اٌزوٍههه١ُ اٌزمٕهههٟ   -5

ٌوههههبٌٟ ٌٍلهاٍههههبد ا١ٌَبٍهههه١خ ٚاٌل١ٌٚههههخ، اٌغبِوههههخ   اٌلهاٍههههبد اٌَّههههزمج١ٍخ)غ١و ِٕشههههٛهح(،اٌّوٙل ا 
 . 2002اٌَّزٕظو٠خ،

 . 1982ٔوّخ،وبكُ ٘بثُ، اٌٛع١ي فٟ الاٍزوار١غ١خ ،ِـجوخ عبِوخ ثغلاك، -6
 

 اٌجؾٛس: -ط
هجلاٌٍـ١  هجلاٌٍـ١ ،ِؾفٛف عٛكح كٚه اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ فٟ اٌزٕج  ثمٛح ا٠ٌٛٙخ اٌزٕل١ّ١خ ،ِغٍهخ   -
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 اٍزّبهح اٍزج١بْ
 رؾ١خ ؿ١جخ ٚثول...

  الاٍزجبٔخ ٌجؾضٕب اٌٍَّٛٛ  اصو اٌضمبفهخ اٌزٕل١ّ١هخ فهٟ طه١بغخ اٍهزوار١غ١خ اٌوّهً        ًاٍِٟ وج١و ثزوبٚٔىُ فٟ ِ
 ٚاٌنٞ ٠مَٛ اٌجبؽش ث عوا ٖ ػّٓ اٌّزـٍجبد اٌو١ٍّخ ٌوؼٛ ا١ٌٙئخ اٌزله١َ٠خ....

اٌّفب١ّ١٘خ ا١ٌّّّيح ٌٍشووخ ٚاٌّ صوح فهٟ ٍهٍٛن اٌوهب١ٍِٓ ف١هٗ     اٌضمبفخ اٌزٕل١ّ١خ رش١و اٌٝ ِغّٛهخ اٌّىٛٔبد 
ٚرشهههًّ)لٛح اٌضمبفهههخ اٌزٕل١ّ١هههخ،اٌوِٛى،اٌـمًٛ ٚاٌزمب١ٌل،اٌمظهههض، اٌزم١ٕهههخ( ، طههه١بغخ اٍهههزوار١غ١خ اٌوّهههً    

 اٌزم١١ُ،الافز١به( .٠وعٝ الاعبثخ ٚفك اٌق١بهاد اٌزب١ٌخ :ًّ)اٌٙلف،اٌزؾ١ًٍ،رش

 
 

 ِن اٌشىو ٚاٌزمل٠و
شاٌجبؽ  

 
.....................................................................................  

........................................................... 
......................................... 

 اٌّمب١٠ٌ                                                          
 الاٍئٍخ    

 لا ارفك ارفك ٌؾل ِب ارفك

ٕ٘بن ٚػٛػ وبف ٌلٜ اغٍت اٌوب١ٍِٓ ههٓ و١ف١هخ َِهبّ٘خ ٚكهبففُٙ فهٟ رؾم١هك       
 الا٘لاف

   

    ٠َوٝ اٌّل٠و٠ٓ لاهلاك ٚرـ٠ٛو ٚر ١ً٘ اٌّور١ٍٓ ٌلاهّبي اٌزٟ ٠ىٍفْٛ ثٙب .

    ؾخ فٟ كوٚف ث١ئ١خ ِزغ١وح .رٛعٗ ل١ُ اٌشووخ ٌزؾم١ك اهّبي ٔبع

رؾههزفق اٌشههووخ ثشههٛا٘ل ر ه٠ق١ههخ )طٛه،ثههوبهاد،هِٛى،رّبص١ً(روجو هههٓ ٍهه١وح  
 اطؾبثٙب ٚاكافُٙ.

   

    رش١و اٌوِٛى اٌٝ الاكا  الاٍزوار١غٟ اٌنٞ للِٗ هٚاك اٌوًّ فٟ اٌشووخ .

    ه٠خ .ر كٞ اٌـمًٛ ٚاٌزمب١ٌل اٌٝ رّز١ٓ اٌولالخ ث١ٓ اٌوب١ٍِٓ ٚل١بكارُٙ الاكا

رغنة هِٛى اٌل٠ٛاْ اٌوب١ٍِٓ اٌٝ الالزلا  ثبٌَهٍٛن ا١ٌّّهي ٚاٌهلٚه اٌهنٞ هٍهّٗ      
 اٌَبثمْٛ.

   

    رَبُ٘ اٌـمًٛ ٚاٌزمب١ٌل فٟ ى٠بكح ٚلا  اٌوب١ٍِٓ فٟ اٌشووخ .

    رَبُ٘ اٌمظض فٟ اٌزو٠ٚظ ٌوًّ اٌشووخ ٚاٌزوو٠  ثٙب .

    خ ٚأغبؽٙب.رَبٔل اٌمظض ِٛاؿٓ اٌمٛح فٟ ؿج١وخ اهّبي اٌشوو

رلٙههو الاكاهح اٌو١ٍههب ِهه١لا  ٚاػههؾب  اٌههٝ رجٕههٟ اٌزمبٔههخ فههٟ اٌوّههً)ٔلُ اٌّوٍِٛههبد      
 اٌّؾٍٛجخ ٚأكٚارٙب (.

   

٠َزـ١ن اغٍت اٌوب١ٍِٓ اٌزوج١و هٓ رـٍوبد اٌم١بكاد الاكاه٠خ ٚاٌور٠خ اٌَّزمج١ٍخ 
 ٌلاهّبي .

   

شهبؽ اٌشهووخ ٚرؾل٠هل    ٠زّىٓ اٌوبٍِْٛ ٚثبٌزوهبْٚ ِهن فهوق اٌوّهً اعهوا  رم١ه١ُ ٌٕ      
 ِٛاؿٓ اٌمٛح ٚاٌؼو  ٚؽم١مخ اٌفوص ٚاٌزٙل٠لاد اٌزٟ رٛاعٙٙب .

   

رّزٍهههه اٌشهههووخ فـهههؾ ٚثهههواِظ هّهههً ِىزٛثهههخ ٌزؾم١هههك اٌور٠هههخ الاٍهههزوار١غ١خ       
 اٌّوٍِٛخ.

   

ٕ٘بن ِ ثواد ِوزّلح ٚاٍب١ٌت ٚاكٚاد رَزقلَ فٟ ٚػن اٌقـؾ الاٍهزوار١غ١خ  
. 

   

    اٌّوٍِٛبد اٌّؾٍٛجخ فٟ ط١بغخ فــٙب . روزّل اٌشووخ هٍٝ ِقوعبد ٔلُ

رَُٙ ٔلُ اٌّوٍِٛهبد اٌؾبٍهٛث١خ ٚأكٚارٙهب فهٟ ه١ٍّهخ افز١هبه الاٍهزوار١غ١خ ِهٓ         
 ث١ٓ اٌجلافً .

   

. ٠شوو اٌوبٍِْٛ ثزواثؾ اهّبي اٌشووخ ثوؼٙب ثهبلافو ٌٚهل٠ُٙ اٌمهلهح ٚالاطهواه     
 هٍٝ رؾم١ك ا٘لافٗ .

   


