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ّٗس  التٍظٗى٘ىدخن لمٍجاح ن إدارٚ التى

 نرارظٛ فاطىٛ السِراء الباحجٛ:

 -1جاوعٛ باتٍٛ - مخبر الأوَ الإٌصاٌ٘

 : ًَؼّ

ًٗـ ايعالم ٗ أ كاب ْٗا١ٜ ايكعلٕ ايعٌعلٜٔ ايعـٜعـ َعٔ ايعتػلرات ٚايتشع٫ٛت       

نإ يعٲؿاك٠ َٓٗعا ِْعٝب ٚاؾعل ػًع٢      ، ت اؿٝا٠ايتي َوّت دٌ ْٛاسٞ َٚوتٜٛا

 ؾُٝعا باتعت تعٌٝع٘ إُٓٛعات َعٔ ؼعـٜات ٚكٖاْعات  ذعنت أهعايٝبٗا ايتوعٝلر١ٜ          

 ايتكًٝـٜعع١  ععٔ َٛادٗتٗععا. ا٭َععل ايععقٟ نععإ قؿععنا يٛٗععٛك أهععايٝب توععٝلر١ٜ      

ؾٛٗععلت ْتععاز فيععو إؿاك٠ ايتُّٝععن نؿًوععؿ١ إؿاكٜعع١ سـٜجعع١ أٓععشت لشععا        ، دـٜععـ٠

ٕا لشعا َعٔ قعـك٠  ًع٢ َٛانبع١ ايتطعٛكات       ، ٗ ايؿهل اٱؿاكَٟهاْتٗا إلَٛق١ 

اؿاُعع١ً َععٔ دٗعع١ ٚؼِععٌ إُٓٛععات ٓععـ تٗـٜععـات ب٦ٝتٗععا ايؿا٥كعع١ ايتٓاؾوعع١ٝ     

Hyper Competation  بتنٜٚعععـٖا بوعععبٌ  ٚإتوععع١ُ بعععايتػلر إتوعععاكع ٚفيعععو

يتشكٝعل تلتٝبعات تٓاؾوع١ٝ     Critical Opportunitiesاهتػ٬ٍ ايؿلْ اؿالزع١  

Competitive arrangement     ٞتعععععععععنم ؾععععععععلْ لاسٗععععععععا ايتُٓٛٝعععععععع

Organizational success. 

Abstract:   

At the end of the twentieth Century ,the world has seen many 

of the changes and transformations which touched most aspects 

and levels of life ,and it had a clear impact on administration, 

manifested in the deficit of steering methods of organizations in 

the face of various challenges, this prompted the emergence of 

new managerial methods and it excellence Management, which 

has become a prestigious position in the management thought, 

because of their able to keep up with developments ,and fortify 

organizations against the environment super-competitive threats, 

by providing them with ways to exploit the critical opportunities 

for achieve competitive arrangements that promote the chances 

of organizational success 
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  :ُٗٝـ

أؾععلمت ا٭سععـاخ إت٬سكعع١ ايععتي ًععٗـٖا ايعععالم َٓععق ْٗاٜعع١ ايكععلٕ ايعٌععلٜٔ     

سن١َ َٔ ايتػلرات ايتي ناْت لشا َوتٜٛات َتبآٜع١ ايتعأثلر  ًع٢ كتًعـ ْعٛاسٞ      

سٝععح أُععبض ايٓٛععاّ ايعععإٞ ٜتُٝععن علنعع١ هععلٜع١  ، اؿٝععا٠ ٚٗ دععٌ المجتُعععات

 ٛ ؾٔعع٬  ععٔ ٚٗععٛك ًْعع١ َععٔ    ، ايعٕٛعع١ ٚؼلٜععل ا٭هععٛام ايعإٝعع١   َٚكِععٛؿ٠ معع

١ٜ ٚأُْٛعع١ إؿاك٠ اؾععٛؿ٠ ايعإٝعع١ ايععتي أيكععت ب٬ٛلشععا  ًعع٢      قتِععاؿايتهععت٬ّت ا٫

ا٭َل ايعقٟ اْوعشب بائعلٚك٠  ًع٢ إُٓٛعات ايعتي أُعبض َعٔ         ، ايواس١ اٱؿاك١ٜ

ٗ ٓع٤ٛ  ، ٝٗاائلٚك٠ َهإ إ اؿ٠ ايٓٛل ٗ إباؿ٨ ٚإؿاِٖٝ ايتي تأهوت  ً

 إعطٝات ايوايؿ١ ايقنل.

ٚٗ ػٔعععِ ايبشعععح  عععٔ أهعععايٝب ٚتعععـابلر إؿاكٜععع١ دـٜعععـ٠ تٴعٓععع٢ َٛادٗعععات     

ٚٗععلت ؾًوععؿ١ ايتُّٝععن نأهععًٛب إؿاكٟ  ، ايتشععـٜات ٚتٔععُٔ ايٓذععاغ يًُُٓٛععات 

بععععايلذنٝن  ًعععع٢ ايتؼطععععٝ٘  ، دـٜععععـ ٜوععععا ـ  ًعععع٢ اهععععتػ٬ٍ دٝععععـ يًععععلداَر   

 ٍ ١ ٌَععلذن١ ٜوععٛؿٖا ٚٓععٛغ الشععـف    اٱيتععناّ بععإؿكاى ك٩ٜعع  ٚ اٱهععلذاتٝذٞ ايؿعععا

ٚنؿاٜععع١ إِعععاؿك لشعععـف ا٫كتكعععا٤ َوعععتٜٛات اٯؿا٤ ُٚٝعععن كلدعععات ايعًُٝععع١     

ايت١ُٝٝٛٓ َٚٔ ثِ ُٓإ اٱهتُلاك١ٜ ٚايٓذاغ إلٖٕٛ َـ٣ اٱهعتعـاؿ ٚايكابًٝع١   

ـًل ٚػوٝـ اٱػت٬ف اٱهعابٞ  ٓعـ إٓاؾوعٌ )إٝعن٠ ايتٓاؾوع١ٝ(. ٭ٕ ايتُّٝعن       

 ؿا٤ ايٛسٝـ إكبٍٛ ٗ  ِل ايتٓاؾو١ٝ ٚايع١ٕٛ.  ٖٛ َوت٣ٛ ا٭

 : اٱًهاي١ٝ

تٛاد٘ إُٓٛات  ٢ً اػت٬ف طبٝعتٗا ٚفعاٍ ٌْعاطٗا ايعـٜعـ َعٔ إٌعانٌ      

ا٭َععل ايععقٟ ٜطععلغ  ، ٚايتشععـٜات ايععتي تؿلٓععٗا ب٦ٝتٗععا إتّوعع١ُ بإٓاؾوعع١ ايؿا٥كعع١  

ايبعع١ ٌَععهٌ ايٓذععاغ ٚاٱهععتُلاك نٗععـف ك٥ٝوععٞ ٚألزعع٢ لشاتعع٘ إُٓٛععات إط     

بإتبععاع ؾًوععؿات إؿاكٜعع١ ٚك٣٩ دـٜععـ٠ ئععُإ لاسٗععا إلٖععٕٛ َععـ٣ اهععتػ٬لشا     

يًؿلْ اؿالز١ ٚسؤ تهّٝؿٗا ٚؼـٜات ب٦ٝتٗا. َٔ ٖقا إٓطًعل ّهعٔ طعلغ    

 :  اٱًهاي١ٝ ايتاي١ٝ

 نٝـ ّهٔ ُٓإ ايٓذاغ ايتُٓٛٝٞ َٔ ػ٬ٍ َـػٌ إؿاك٠ ايتُّٝن؟.

 :  ايتاي١ٝتتِ َٓاق١ٌ اٱًهاي١ٝ َٔ ػ٬ٍ المحاٚك 
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 َكاكب١ َؿا١ُٖٝٝ. :إؿاك٠ ايتُّٝن -المحٛك ا٭ٍٚ

 ست١ُٝ إؿاك٠ ايتُّٝن. :ب١٦ٝ أ ُاٍ إُٓٛات -المحٛك ايجاْٞ

 ا٭هى ٚايتهايٝـ. :إؿاك٠ ايتُّٝن -المحٛك ايجايح

 ايعٛاٌَ اؿالز١ يًٓذاغ ايتُٓٛٝٞ ٗ ٌٚ ؾًوؿ١ ايتُّٝن. -المحٛك ايلابع

 َكاكب١ َؿا١ُٖٝٝ. :إؿاك٠ ايتُّٝن -المحٛك ا٭ٍٚ

ماؿ اٱٖتُاّ بإؿاك٠ ايتُّٝن نُعٓٗر توعٝلرٟ َعٔ قبعٌ إُٓٛعات  ًع٢ اػعت٬ف        

ٚفعاٍ ٌْعاطٗا ْٛعلر َعا ٜعٛؾلٙ لشعا َعٔ ٖهٓعات تهٝعـ َعع           ، ْٛ ٗا ٚسذُٗعا 

ب٦ٝتٗا إتو١ُ بايتػلر ايؿا٥ل ٚإتواكع. ؾكـ أُبض َعٔ إٗعِ يهعٌ َُٓٛع١ توعع٢      

ل َٚكَٛعات إؿاكٜع١ ؾ٫ٛفٜع١ ػعًعٗا كٛيع١      ي٬هتُلاك إٔ تعٌُ  ٢ً اَت٬ى  ٓاُ

 َٔ ثِ ايٓذاغ ٚايتُّٝن إوتـِٜ.ٕٛانب١ ايتطٛك ٚايتكـّ إوتُلٜٔ ٗ ب٦ٝتٗا ٚ

 ٗ َؿّٗٛ إؿاك٠ ايتُّٝن :أ٫ٚ

تٛدـ ايعـٜـ َٔ ا٫دتٗاؿات بأؿبٝات ايتِٓٛٝ ٚإؿاك٠ ا٭ ُعاٍ يتشـٜعـ َؿٗعّٛ    

تًؿعع١ َتٓٛ عع١ بععاػت٬ف مٚاٜععا ْٛععل  ؾذععا٤ت تعععاكٜـ إؿاك٠ ايتُّٝععن ك إؿاك٠ ايتُّٝععن

   :ًٜٞ بعض َٔ أِٖ ادتٗاؿات تعلٜـ إؿاك٠ ايتُّٝن َٚٓطًكات ٚآعٝٗا ٚؾُٝا

تٴعـ إؿاك٠ ايتُّٝن َٔ إؿعاِٖٝ اؿـٜجع١ ايعتي دعا٤ت يتٔعاف إٍ قا٥ُع١ نعبلر٠        

ؾٗٞ َجاب١ ؾًوؿ١ توٝلر١ٜ غلرت  (1)َٔ إِطًشات ايتي ًٗـٖا ايؿهل اٱؿاكٟ

ٜعٛؿ ايؿٔعٌ ٗ ٚٗٛكٖعا إٍ بعلٚم تُٓٛٝعات      (2)ايٓذاغ إَُٓٛٞؿاِٖٝ َٚكاٜٝى 

أػععقت  ًعع٢  اتكٗععا َُٗعع١ ايبشععح  ععٔ ألععض ايطععلم ي٬كتكععا٤ بععتحؿا٤ إُٓٛععات         

ٚتطععٜٛلٙ ٚايُٛععٍٛ بعع٘ إٍ َوععتٜٛات تلٓععٞ ْٝععع ا٭طععلاف َععٔ فٟٚ إِععًش١     

« stakeholders »ًع٢ كأي ٖعقٙ ايتُٓٛٝعات لعـ إُٓٛع١ ا٭ٚكبٝع١       ، با١ُٕٛٓ ٚ

َُٓٛععع١ َعععايهّٛ بايعععـكٜر يًذعععٛؿ٠ ٗ اي٫ٜٛعععات ، « EFQM »ٲؿاك٠ بعععاؾٛؿ٠ يعع 

 Prix »َُٓٛعع١ ؿّٝععٓر يًذععٛؿ٠ ٗ ايٝابععإ  « MBNQA »إتشعـ٠ ا٭َلٜهٝعع١  

Deming » .     إف ا تعععلدت إؿاك٠ ايتُّٝعععن سوعععب ٖعععقٙ ايتُٓٛٝعععات ِعععٛفز إُٓٛععع١

  ٟ إِعًش١ ٗ   ٚؿيًٝٗا مٛ ا٭ؾٌٔ يتشكٝل ْتا٥ر َتؿٛق١ ٚباٖل٠ تلٓعٞ ْٝعع فٚ

 .(3)ا١ُٕٛٓ ئُإ اهتُلاكٖا 
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ٜعععل٣ )ايوعععًُٞ( إٔ ايتُّٝعععن "ٜععععلد  عععٔ سايععع١ َعععٔ اٱبعععـاع اٱؿاكٟ ٚايتؿعععٛم        

ايتُٓٛٝععٞ وكععل َوععتٜٛات غععلر  اؿٜعع١ َععٔ اٯؿا٤ ٚايتٓؿٝععق يًعًُٝععات اٱْتادٝعع١        

 ًع٢   ٚايتوٜٛك١ٝ ٚإاي١ٝ ٚغلرٖا ٗ ا١ُٕٛٓ َعا ٜٓعتر  ٓع٘ ْتعا٥ر ٚإلعامات تتؿعٛم      

وكك٘ إٓاؾوٕٛ ٜٚلٓٞ  ٓٗا ايعُع٤٬ ٚناؾع١ أُعشاب إِعًش١ ٗ إُٓٛع١      َا 

« Stakeholders » (4). 

نُا ٜل٣ )ماٜـ( إٔ إؿاك٠ ايتُّٝن ٖعٞ "تًعو اؾٗعٛؿ ايتُٓٛٝٝع١ إؼططع١ ايعتي       

 .(5)"تٗـف إٍ ؼكٝل إٝنات ايتٓاؾو١ٝ ايـا١ُ٥ ي١ًُُٛٓ

إؿاكٟ َوععععتُل ٱلععععام  إؿاك٠ ايتُّٝععععن بأْٗععععا" ْٛععععاّ« F.Breyfogle »ٜعععععلف

عٝعح ٜكعّٛ نعٌ ؾعلؿ بعُعٌ ا٭ًعٝا٤       ، أٖـاف ا١ُٕٛٓ ٚإهلذاتٝذٝاتٗا ٚ ًُٝاتٗا

 . (6)ايِشٝش١ بايٌهٌ ايِشٝض ٚٗ ايٛقت ايِشٝض"

     ٞ تًععو " :اْط٬قععا َععٔ ايتعلٜؿععات ايوععابك١ ّهٓٓععا ايكععٍٛ إٔ إؿاك٠ ايتُّٝععن ٖعع

ك١ٜ إُٓٛع١ ٚاهعتـا١َ   هعتُلا إايتٛيٝؿ١ َٔ إُاكهات اٱؿاك١ٜ ايتي تٗـف ئعُإ  

ايهًعٞ يًُُٓٛع١  عٔ طعلم ا٫هعتػ٬ٍ إتؿعٛم        بعا٭ؿا٤ لاسٗا َٔ ػ٬ٍ ا٫كتكا٤ 

إايٝعع١( ٚايعُععٌ  ًعع٢ ػًععل قُٝعع١ َٔععاؾ١  ، إاؿٜعع١، ٕٛاكؿٖععا َٚ٪٬ٖتٗععا )ايبٌععل١ٜ

 ."يهٌ أُشاب إًِش١ ؾٝٗا يتبًؼ أ ٢ً إلاتب ايتٓاؾو١ٝ

ٱؿاك١ٜ ايتي توِٗ ٗ بٓا٤ ٚت١ُٝٓ ثكاؾع١  ٚيًتُٝن َؿاتٝض تعـ َجاب١ ايتٛدٝٗات ا

 ت١ُٝٝٛٓ تلنن  ٢ً ؾلْ ايتُّٝن ٚايتؿٛم.

ٚؾُٝا ًٜٞ  لض يبعض أٖعِ َؿعاتٝض إؿاك٠ ايتُّٝعن ايعتي ُؼٔعت  عٔ بلْعاَر        

اـععلدا٤ ايعععلب ٗ الشٓـهعع١   (Team)تععـكٜ  سععٍٛ"إؿاك٠ ايتُّٝععن" قـَتعع٘ ًععلن١  

 (7): ٚاٱؿاك٠ ٖٚٞ

 .Creativityت١ُٝٓ ٚسؿن ا٫بتهاك  -

 .Customer Satisfactionت١ُٝٓ ٚتؿعٌٝ ايتٛد٘ ٱكٓا٤ ايع٤٬ُ -

 .Sound Financesاٱيتناّ بإؿاِٖٝ َٚتطًبات اٱؿاك٠ إاي١ٝ ايو١ًُٝ  -

 .Positive Work Ethicsاٱيتناّ بأػ٬قٝات ٚقِٝ ايعٌُ اٱهاب١ٝ  -
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 Knowledgeتُٓٝعععع١ ٚتٛٚٝععععـ ايلُععععٝـ إعععععلٗ إتذععععـؿ يًعععععاًٌَ    -

management. 

 . Organizational Learningت١ُٝٓ ٚتؿعٌٝ ؾلْ ايتعًِٝ ايتُٓٛٝٞ -

تُٓٝععع١ آيٝععععات ايعععتؿهلر إٓٛععععَٛٞ ٚا٫يتعععناّ َٓٗذٝعععع١  ًُٝععع١ ٗ عععععح      -

 إٌه٬ت ٚاؽاف ايكلاكات.

ٝعع١ دتُا إؿَععاز إُٓٛعع١ ٗ إٓععاؾ المحععٝ٘ ٚتُٓٝعع١ اٱسوععاي بإوعع٪ٚي١ٝ ا٫  -

 .Social Responsibilityيـ٣ ايعاًٌَ

 ايتطٛك ايتاكىٞ ٱؿاك٠ ايتُّٝن. :ٝاثاْععع

ؾٗعٛ نُؿٗعّٛ   ، إٕ ايتُّٝن ٗ ايؿهل اٱؿاكٟ يٝى ٚيٝعـ ايًشٛع١ ٫ٚ ايِعـؾ١   

ُّٓت٘ دععٌ ايٓٛلٜععات ٚإععـاػٌ اٱؿاكٜعع١  ًعع٢ اػععت٬ف تٛدٗاتٗععا َععٔ دٗعع١          ، تٔعع

 َٚعطٝات ايب١٦ٝ ايتي ٚٗلت ٌْٚطت ؾٝٗا َٔ د١ٗ أػل٣.

ت َٔععاَٝٓ٘ بععاػت٬ف تٛدٗععات ؾععايتُّٝن نُؿٗععّٛ ِٚعع٘ توععٝلر إؿاكٟ اػتًؿعع

    ٘ ٖٚععقا َععا ٜععـٍ  ًعع٢ قُٝعع١ ايتُّٝععن      ، ايٓٛلٜععات ٚإععـاػٌ اٱؿاكٜعع١ ايععتي تٔععُٓت

 ٞ ٚؾُٝعععا ًٜعععٞ ، نُعٝعععاك لعععاغ ٚتؿعععٛم ٗ ايؿهعععل اٱؿاكٟ  عععلد تطعععٛكٙ ايتعععاكى

 (8): تؿٌِٝ فيو

ايععقٟ كُععـ  : « Scientific Management » َععـػٌ اٱؿاك٠ ايعًُٝعع١  .1

 يتُّٝن اٱؿاكٟ.َؿّٗٛ ايهؿا٠٤ نتعبلر  ٔ ا

ٚقعـ   :« Human Relations Movement »سلن١ ايع٬قات اٱْوا١ْٝ .2

 أٓاؾت ٖقٙ اؿلن١ ايبعـ اٱْواْٞ

ٝع١  دتُا يع١ًُٝ ايتُّٝعن اٱؿاكٟ َعٔ ػع٬ٍ ايلذنٝعن  ًع٢ أُٖٝع١ اؿادعات ا٫       

ٚقعععـَت بٗعععقا ايِعععـؿ ايعـٜعععـ َعععٔ إِعععطًشات ايلاَٝععع١ إٍ تعععـ ِٝ  ، يًععععاًٌَ

إٓععاؾ ، دععٛؿ٠ اؿٝععا٠، ايعُععٌ اؾُععا ٞ، ؿاكٟ نؿععلم ايعُععٌَٔععاٌَ ايتُّٝععن اٱ

 ٚايجكاؾ١ ايت١ُٝٝٛٓ.

إٕ َعِٛ إـاػٌ ٚايٓٛلٜات ناْت تؿلذض إٔ ا١ُٕٛٓ ب١٦ٝ َػًك١ ٫ ت٪ثل ٫ٚ 

تتععأثل بب٦ٝتٗععا ايعاَعع١ ٚاهععتُلت اؾٗععٛؿ ايعًُٝعع١ ٗ هععبٌٝ تكععـِٜ َؿععاِٖٝ يًتُٝععن    
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١ إٍ أُٖٝع١ ب٦ٝع١ ا٭ ُعاٍ ٚتأثلرٖعا     اٱؿاكٟ ست٢ تًُٛت إـاػٌ اٱؿاكٜع١ اؿـٜجع  

َ٪نععـا  ًعع٢ أُٖٝعع١ ؼكٝععل   "ايؿعايٝعع١"إباًععل  ًعع٢ أؿا٤ إُٓٛعع١ ٚٚٗععل َؿٗععّٛ  

 . (9)أٖـاف ا١ُٕٛٓ ٗ ٌٚ ايتػلرات ايب١ٝ٦ٝ

اػعع٘ ايتععٓٛلر يًُُٓٛعع١ نٓٛععاّ  ، َٚععع اٱ ععلذاف بععا٭ثل ايب٦ٝععٞ  ًعع٢ إُٓٛعع١ 

 تلدت ا١ُٕٛٓ نٓٛاّ نًٞ ايتي ا ْٛل١ٜ ايَِٓٛؿتٛغ ٚيٝى نٓٛاّ َػًل ٚؾل 

، َلنب ٜتهٕٛ َٔ أ١ُْٛ ؾل ٝع١ َتهاًَع١ َٚتؿا ًع١ ٗ هعبٌٝ ؼكٝعل ايتُّٝعن      

ؾايٓذععاغ ايععقٟ قععـ ؼككعع٘ إُٓٛعع١ ٜتٛقععـ  ًعع٢ َوععت٣ٛ لععاغ نععٌ أُْٛتٗععا           

. ٚتٛايت اٱدتٗاؿات ٚايٓٛلٜات ٗ هبٌٝ ايبشح  ٔ َٔاٌَ دـٜـ٠ (10)ايؿل ١ٝ

ز إؿاك٠ ايتُّٝععععن نععععايُٓٛفز ايٝابععععاْٞ  ٕؿٗععععّٛ إؿاك٠ ايتُّٝععععن ستعععع٢ ٚٗععععلت ِععععاف  

ًٜٝعععع٘ ايُٓععععٛفز ا٭َلٜهععععٞ   ، 1950ايععععقٟ ٌْععععأ هعععع١ٓ  « Deminge »يععععـَٝٓر

ٚبعععععععععععـٖا ايُٓععععععععععٛفز  ، Malcom Baldrige » (1987) » بايععععععععععـكٜر

يٝتٛاٍ ؾُٝا بعـ ٚٗٛك ايعـٜـ َعٔ  ، 1992 ايقٟ ٚٗل ه١ٓ« EFQM » ا٭ٚكٚبٞ

      ٔ ايُٓعافز ايوعابك١ ايعقنل     ايُٓافز ايتي هععت يتطعٜٛل داْعب أٚ دٛاْعب َعٝٓع١ َع

(11)بػ١ٝ إسلام ٖـف إٓاٗ لم تًٌُ٘ ايُٓافز ايوابك١.
 

َععا ّهععٔ اهتؼ٬ُعع٘ ٖٓععا إٔ اٱدتٗععاؿات اٱؿاكٜعع١ ا٭ٍٚ عجععت  ععٔ هععبٌ     

ؼكٝل ُٝن اٱؿاك٠ أَا المحا٫ٚت اؿـٜج١ ؾبشجت  عٔ َؿٗعّٛ دـٜعـ ٗ ٚعٌ تػعلر      

  ٍ ايتُّٝعن.ٚي ٜعتِ َعٔ ػع٬ٍ      ٚؼعـٜات إٓاؾوع١ أ٫ ٖٚعٛ إؿاك٠    ٚلٚف ب٦ٝع١ ا٭ ُعا

 ايٌهٌ ايتٛٓٝشٞ ايتايٞ َلاسٌ تطٛك َؿّٗٛ اؿاك٠ ايتُٝن .
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 : أِٖ قطات ايتطٛك ايتاكىٞ ٱؿاك٠ ايتُّٝن :(01)ايٌهٌ كقِ

 

 بٓا٤  ٢ً إعًَٛات ايوابك١. َٔ إ ـاؿ ايطايب١ ايباسج١ :إِـك
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 ست١ُٝ إؿاك٠ ايتُّٝن. :ب١٦ٝ أ ُاٍ إُٓٛات -المحٛك ايجاْٞ

تععـؾع بإُٓٛععات  ًعع٢    هُععع ايبععاسجٕٛ  ًعع٢ إٔ ٖٓععاى تٛيٝؿعع١ َععٔ إععلدكات      

اػعععت٬ف ْٛ ٗعععا ٚفعععاٍ إػتِاُعععٗا يتعععبني ؾًوعععؿ١ ايتُّٝعععن نشتُٝععع١ ؾلٓعععتٗا  

سٝعح أُعبض َوعتكبٌ ايٓذعاغ ايتُٓٛٝعٞ َلٖعٕٛ       ، ؼـٜات ٚكٖاْات ب١٦ٝ ا٭ ُاٍ

يتطعلم ٭ٖعِ   ؾكبٌ ا، َـ٣ ايتػلر مٛ ا تٓام ايتُّٝن نُٓ٘ إؿاك٠ ٚؾًوؿ١ توٝلر

 ؿٚاؾع َٚلدكات إؿاك٠ ايتُّٝن ٫بـ َٔ ؼـٜـ ٬ََض ب١٦ٝ  ٌُ إُٓٛات.

ًععٗـ ايعععالم  ًعع٢ َععـاك ايعكععـٜٔ إِٓععلٌَ تطععٛكات َت٬سكعع١ ٗ ب٦ٝعع١  ُععٌ  

ّـ٠ إٓاؾوععع١    ٚتناٜعععـ اهعععتؼـاّ ٚكٚاز ، إُٓٛعععات ْتٝذععع١ ايتٛدععع٘ معععٛ تناٜعععـ سععع

ٛدع٘ معٛ تًبٝع١ تطًععات اينبعٕٛ      تهٓٛيٛدٝا إعًَٛات ٚايلذنٝن  ٢ً ا٭ُت١ ٚايت

ايوعٛم   اقتِعاؿ ٚنقا ايتٛد٘ مٛ ، ٚتؿ٬ٝٔت٘ ٚايعٌُ  ٢ً إًبا ٗا بٌ ٚتٛقعٗا

ايقٟ  لف ؼ٫ٛ دقكٜا َٔ ِع٘ هعٛم ايبعا٥ع )ايععاكض( إٍ ِع٘ هعٛم إكعتني        

 (12))إتًكٞ(. 

، نععٌ ٖععقٙ ا٬َٕععض لم تٌٓععأ َشععض ايِععـؾ١ بععٌ نععإ لشععا أهععبابا  ـٜععـ٠    

، ت إتٓاَٝعع١ ايععتي تؿلٓععٗا ٚععاٖل٠ ايعٕٛعع١ ٚايجععٛك٠ إعًَٛاتٝعع١       ٓٛاْٗععا ايتشععـٜا 

، (13)ٚإٓاؾو١ ايٌـٜـ٠ ٚاتؿاقٝعات ايتذعاك٠ ايعإٝع١    ، ٚايتػلرات ايتك١ٝٓ إتواك ١

 (14) :ٖقٙ ا٬َٕض ّهٔ تؿًِٝٗا ؾُٝا ًٜٞ

   بتذُعععع  عععـؿ َعععٔ ايعععـٍٚ فات ايععععلٚاب٘      :١ٜ إقًُٝٝععع١ اقتِعععاؿ تهعععت٬ت

يتهعععٜٛٔ ، تاكىٝعععا ....الخ سٔعععاكٜا، ٜااقتِعععاؿإٌعععلذن١ دػلاؾٝعععا  

 ١ٜ.اقتِاؿتهت٬ت 

    َٚععا تؿلٓعع٘ َععٔ ٓععػٛٙ َٚععا      :هععٝطل٠ ايٌععلنات إتعععـؿ٠ اؾٓوععٝات

 تٌهً٘ َٔ ؼـٜات يًـٍٚ إتٛادـ٠ ؾٝٗا.

 ٞباكتهامٙ  ٢ً ٦ٖٝات ؿٚي١ٝ ٚأ١ٖٝ  ٢ً ًان١ً  :١ُٖٓٝ ايُٓٛفز ايًٝلداي

، (IFM)ايععععـٚيٞ ُٚععععٓـٚم ايٓكععععـ، (OMC)إُٓٛعععع١ ايعإٝعععع١ يًتذععععاك٠ 

ٚايعتي تعـ ٛ نعٌ َٓٗعا َٚعٔ َٓطًعل اػتِاُعٗا        ، (BW)ٚايبٓو ايعـٚيٞ  

إٍ ؾتض ا٭هٛام ٚايعٌُ  ٢ً ؽؿٝض اؿٛادن ٚإيػا٤ ايكٝعٛؿ ايعتي تعلقعٌ    

 إباؿ٫ت ايـٚي١ٝ.
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 ٚٗلت َتطًبات اؾٛؿ٠ ٚكٚز لشا َٔ ػ٬ٍ ًعٗاؿات اؾعٛؿ٠   :  ١ٕٛ اؾٛؿ٠

 .« ISO »يًتٛسٝـ ايكٝاهٞ َجٌ إُٓٛس١ َٔ قبٌ إُٓٛات ايعا١ٕٝ 

إتوعع١ُ ، نععإ ٖععقا باػتِععاك ؼـٜععـا ٭ٖععِ ٬ََععض ب٦ٝعع١  ُععٌ إُٓٛععات        

بإٓاؾوعع١ ايؿا٥كعع١ ٚايععتػلر إوععتُل ٖععا دعععٌ إُٓٛععات بػٝعع١ ٓععُإ اهععتُلاكٖا     

ٚإتُجًع١  ، يًعـٜـ َٔ ايك٣ٛ ايـا ١ُ يًتُٝعن  -َٔطل٠-ٚؼكٝل لاسٗا توتذٝب 

 (15): ؾُٝا ًٜٞ

َعٔ َٓطًعل نعٕٛ "ايجابعت ايٛسٝعـ ٖعٛ اؿادع١ إٍ         :ابت ٚايولٜعايتػلر ايج .1

تُٓععٛ ٚتتطعٛك ٚتتؿا ععٌ َععع  ، ٚٗ ٚععٌ ايتوعًِٝ بععإٔ إُٓٛعع١ ْٛعاّ َؿتععٛغ  ، ايتػعٝلر" 

، ؾععلْ ٚؼععـٜات ب٦ٝتٗععا ايععتي تٌٓعع٘ ٓععُٓٗا ئععُإ اهععتُلاكٖا ٚاهععتكلاكٖا     

تعلٖٔ  ؾتهٕٛ إؿاك٠ ايتُّٝن ؾل١ُ ا١ُٕٛٓ ايٛسٝعـ٠ لمجابٗع١ نعٌ ايتشعـٜات ايعتي      

 لاسٗا ٚتعٝل اهتُلاكٖا.

ٜكععل ايؿهععل اٱؿاكٟ اؿععـٜح  ًعع٢ إٓاؾوعع١ نتشععـ  :َٓاؾوعع١ بعع٬ سععـٚؿ .2

ٜٛادعع٘ إُٓٛععات اؿـٜجعع١ سٝععح أُععبشت إٓاؾوعع١ ٫ تعععلف سععـٚؿاً ٚاْتٌععلت         

، نإسععـ٣ تععـا ٝات ايعٕٛعع١ َٚععا اقتٔععت٘ َععٔ إيػععا٤ يًشععٛادن ٚ ٕٛعع١ يٮهععٛام        

 Hyper » ععالم إٓاؾوعع١ ايؿا٥كعع١   ؾععأدلدت إُٓٛععات َععٔ ٖععقا إٓطًععل ٚيععٛز     

competation »         ٕٚعععٌ ٖعععقٙ ايٛعععلٚف ايعععتي ؼعععتِ  ًععع٢ إُٓٛععع١ ئعععُا ٗٚ

اهتُلاكٖا ٚلاسٗعا ؼكٝعل ا٭هعبكٝات ايتٓاؾوع١ٝ ٜهعٕٛ ا تٓعام ؾًوعؿ١ ايتُّٝعن         

  ِ ْٚٝعٌ كٓعا ٤٫ٚٚ نعٌ المجُٛ عات      ػٝاك ا١ُٕٛٓ ايٛسٝـ يتشكٝل ايتؿعٛم إوعتـٜ

 أٟ اينبا٥ٔ إوتٗـؾٌ ٚإتٛقعٌ.« External Groups » اـاكد١ٝ

تعُععٌ إؿاك٠ ايتُّٝععن  ًعع٢ سؿععٜ َهععإ    :اؿؿععاٚ  ًعع٢ إهععإ ٚإهاْعع١  .3

ا١ُٕٛٓ َٚهاْتٗا ايوٛق١ٝ ؾتُٝن ايٛٚعا٥ـ ٚايعًُٝعات ايـاػًٝع١ ّهعٔ إُٓٛع١      

َٔ تعِٛٝ أكباسٗا ٚتٛهٝع سِتٗا ايوٛق١ٝ بٌ إٓاؾوٌ. ؾإهإ ٖٓا ٜعلد  عٔ  

الشٝهععٌ  -ايجكاؾعع١ ايتُٓٛٝٝعع١ -اػًٞ يًُُٓٛعع١ )إععٛاكؿ ايبٌععل١ٜأكنععإ ايبٝععت ايععـ

ايكٝاؿات ايت١ُٝٝٛٓ(. ؾايتُّٝن ٜتٔعُٔ بائعلٚك٠ دعٛؿ٠ نعٌ اؾٛاْعب       -ايتُٓٛٝٞ

.أَا إها١ْ ؾتعني ٖٓعا  (16)ايت١ُٝٝٛٓ ٫ٚ ٜكتِل  ٢ً كلدات ايع١ًُٝ ايت١ُٝٝٛٓ

 َٛقع ا١ُٕٛٓ  ٢ً ػلٜط١ إٓاؾو١ بٌ َج٬ٝتٗا
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أُبشت اؾٛؿ٠ ٖٞ ا٭هعاي إيعٞ ٜعبني  ًٝع٘ ايعُع٤٬       :ٔ اؾٛؿ٫٠ بـٌٜ   .4

ٖعا ؾعلض َعٓٗر ايتُّٝعن     ، ػٝاكاتِٗ ٗ ٌٚ تٓٛع ايبـا٥ٌ ٚاستـاّ إٓاؾو١ ايعا١ٕٝ

  ٢ً إُٓٛات.

إٕ ايتطععععٛك ايوععععلٜع ٗ ٚهععععا٥ٌ ٚتهٓٛيٛدٝععععا    :تهٓٛيٛدٝععععا إعًَٛععععات  .5

ٕ   إعًَٛععات بأًعععهالشا إؼتًؿععع١  عًَٛعععات ٚايبٝاْعععات دعًععت  ًُٝععع١ ْكعععٌ ٚتبععاؿٍ ا

يتهٓٛيٛدٝعا ٚهع١ًٝ ٖاَع١ ـؿعض     اٚاـلدات تتِ بول ١ ٚؾعاي١ٝ سٝعح أُعبشت   

ايتهايٝـ ٚمٜاؿ٠ ايول ١ ٗ إعاؾ١ ٚؼوعٌ اؾعٛؿ٠ ٗ ْٝعع أٌْعط١ إُٓٛع١      

َٔ ػ٬ٍ َتابع١ إٗاّ ٚإدلا٤ ايعًُٝات ايتِشٝش١ٝ يٮػطعا٤ قبعٌ ٚقٛ ٗعا ٖٚعقا     

   ن.َا ٌٜهٌ ؾل١ُ يتشكل إؿاك٠ ايتُّٝ

َٔ ػ٬ٍ َا هبل ّهٔ ايكٍٛ إٔ إؿاك٠ ايتُّٝن دا٤ت نٓتٝذ١ ست١ُٝ ؾًُع١  

إوٛغات أٚ إلدكات ايعتي ًعهًت ٗ فُٛ ٗعا ب٦ٝع١  ُعٌ دـٜعـ٠       ٚ َٔ ايعٛاٌَ

 بلكت ٚهٛقت لشقا ايتٛد٘ اٱؿاكٟ.

 ا٭هى ٚايتهايٝـ :إؿاك٠ ايتُّٝن -المحٛك ايجايح

 َعععٔ ػععع٬ٍ ًْععع١ َعععٔ إتطًّبعععات  ٫ ّهعععٔ ٱؿاك٠ ايتُّٝعععن بًعععٛؽ أٖعععـاؾٗا إ٫

إتٌععابه١ ٚإتٓاغُعع١ َععٔ َععٛاكؿ بٌععل١ٜ َٚاؿٜعع١ َٚاي١ٝ....ٚقععـ اػتًؿععت تٛدٗععات     

 ٢ً أْٓا هٓتب٢ٓ ًْع١ ا٭هعى   ، ايباسجٌ سٍٛ ؼـٜـ أِٖ َتطًبات إؿاك٠ ايتُّٝن

 ايتاي١ٝ ٕا تتِـ ب٘ َٔ لسٛي١ٝ ٚؿق١. 

 : أهى إؿاك٠ ايتُّٝن :أ٫ٚ

 (17) :٠ ايتُّٝن تتطًب تٛؾل إكَٛات ايتاي١ٜٝل٣ )ايوًُٞ( إٔ إؿاك

 عٝععح تعععلد  ععٔ تٛدٗاتٗععا ايل٥ٝوعع١  ، بٓععا٤ إهععلذاتٝذ١ٝ َتهاًَعع١ يًُُٓٛعع١

 :  ْٚٛلتٗا إوتكب١ًٝ ٚتِٔ ايعٓاُل ايتاي١ٝ

 .كهاي١ ا١ُٕٛٓ 

 .ك١ٜ٩ ا١ُٕٛٓ 

 .ا٭ٖـاف اٱهلذاتٝذ١ٝ ي١ًُُٛٓ 

 .آي١ٝ إ ـاؿ اـط٘ اٱهلذاتٝذ١ٝ ي١ًُُٛٓ 
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 ا١ًَ َٔ ايوٝاهات ايتي ؼهِ ٚتِٓٛ  عٌ إُٓٛع١ ٚتلًعـ    ١ََٛٛٓ َته

   ايكا٥ٌُ َو٪ٚيٝات اٯؿا٤ إٍ قٛا ـ ٚأهى اؽاف ايكلاكات.

     ٌٜٖٝانعععٌ تُٓٛٝٝععع١ َلْععع١ َٚتٓاهعععب١ َعععع َتطًبعععات اٯؿا٤ ٚقابًععع١ يًتععععـ

 ٚايتهٝـ َع إتػلرات ايـاػ١ًٝ ٚاـاكد١ٝ. 

     ؼًٝععٌ ايعًُٝععات  وععـؿ آيٝععات  ، ْٛععاّ َتطععٛك يتأنٝععـ اؾععٛؿ٠ ايٌععا١ًَ

ٚآيٝععات كقابعع١ ٓععب٘   ، ٚأهععى ؼـٜععـ َٛاُععؿات ًٚععلٚٙ اؾععٛؿ٠ ؾٝٗععا    

 اؾٛؿ٠ َٚـاػٌ تِشٝض املاؾاتٗا.

   ْٛعاّ َعًَٛععات َتهاَععٌ ٜٔععِ آيٝععات يلُععـ إعًَٛععات إطًٛبعع١ ٚؼـٜععـ

ٚسؿٛٗعععا ، ٚٚهعععا٥ٌ ػُٝعٗعععا ٚقٛا عععـ َعاؾتٗعععا ٚتعععـاٚلشا   ، َِعععاؿكٖا

 ٝؿٗا يـ ِ اؽاف ايكلاك.ؾ٬ٔ  ٔ قٛا ـ ٚآيٝات تٛٚ، ٚاهلذدا ٗا

        ْ٘ٝٛعععاّ َتطعععٛك ٱؿاك٠ إعععٛاكؿ ايبٌعععل١ٜ ٜعععبٌ ايطعععلم ٚاٯيٝعععات يتؼطععع

ٚاهععتكطاب ٚتععـكٜب إععٛاكؿ ايبٌععل١ٜ ٚتُٓٝتٗععا ٚتٛدٝعع٘ أؿا٥ٗععا َععا ٜهؿععٌ  

 تُٓٝتِٗ ٚإلاغ َواكِٖ ايٛٚٝؿٞ.

     ْٛعععاّ ٱؿاك٠ اٯؿا٤ ٜتٔعععُٔ قٛا عععـ ٚآيٝعععات ؼـٜعععـ ا٭ ُعععاٍ ٚايٛٚعععا٥ـ

 تكِٜٛ ايٓتا٥ر ٚاٱلامات.يتٓؿٝق  ًُٝات ٚ

     ٟ ٌ  ، ْٛععاّ َتهاَععٌ يتكٝععِٝ اٯؿا٤ ايؿععلؿ ، ٚأؿا٤ فُٛ ععات ٚؾععلم ايعُععع

ٚاٯؿا٤ إ٪هوعععععٞ بػعععععلض تكعععععِٜٛ  ، ٚٚسعععععـات ا٭ ُعععععاٍ اٱهعععععلذاتٝذ١ٝ 

 ا٫لامات بايكٝاي إٍ ا٭ٖـاف َٚعاٜلر اٯؿا٤.

 ٚتعٛؾلر َكَٛعات ايتٓؿٝعق ايوعًِٝ     ، قٝاؿ٠ ؾعاي١ تتٍٛ ٚٓع ا٭هى ٚإعاٜلر

 يًؼط٘ ٚايلداَر ٚت٪نـ ؾلْ ا١ُٕٛٓ ٗ ؼكٝل " إؿاك٠ ايتُّٝن".

إكَٛعععات ايتايٝععع١ نُتطًبعععات سالزععع١   « Harrington » اقعععلذغ أٜعععا 

(18)يتشكٝل "إؿاك٠ ايتُّٝن"
 

     ايكٝعاؿ٠ ٚثبعات ايػاٜع١Leadership & Constancy of Purpose:   ٖٛٚع

ِ ، ٜعععلد  ععٔ هععًٛى ايكععاؿ٠   إف ٜععتِ ، نؾُٝععع َٓٗذٝععات ايتُّٝعع   ؾٗععٛ ايععـا 
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تٛٓٝض اػاٙ ؾِٗ ٚغا١ٜ ا١ُٕٛٓ َٔ ػ٬ٍ هًٛنِٗ ٚتٌذٝعِٗ ٕعٛٚؿِٝٗ  

 ٗ ايوعٞ يتشكٝل ايتُّٝن.

  ٔايتُّٝععن إوععتُـ َععٔ اينبععا٥Customer Driven Excellence:  سٝععح

ؾٗٛ َِـك اؿهعِ  ، ت٪نـ دٌ َـاػٌ إؿاك٠ ايتُّٝن  ٢ً قٛك١ٜ اينبٕٛ

ذعات ٚؾٗعِ اٱستٝادعات اؿايٝع١     اؿاهِ  ٢ً ُٝن اـعـَات ْٚٛ ٝع١ إٓت  

   ٌ ؾِعٛت اينبعٕٛ ٜهعٕٛ سالزعا     ، ٚإوتكب١ًٝ يًعُع٤٬ اؿعايٌٝ ٚالمحعتًُ

 ٗ تُِِٝ ايعًُٝات أٚ  لض اــَات.

  ٞايتٛدعع٘ اٱهععلذاتٝذStategic Orientation:  ت٪نععـ ْٝععع َٓٗذٝععات

   ٞ ٘ ، ايتُّٝععععن  ًعععع٢ أُٖٝعععع١ ايتٛدعععع٘ اٱهععععلذاتٝذ ايتطععععٜٛل  ٚتععععبني ػطعععع

إُٓٛععع١ ٚؼكٝعععل ايتٓوعععٝل ٚايتهاَعععٌ اٱهعععلذاتٝذٞ ٗ اٱهعععلذاتٝذٞ ٗ 

 نٌ أدنا٤ ايتِٓٛٝ.

  ٌإوعتُل  ايتعًِ ٚايتشوContinuous Learning & Improvement: 

، ٜعععـ ايععتعًِ ٚايتشوععٌ إوععتُل  ِٓععلٜٔ سععالزٌ ٗ َٓٗذٝععات ايتُّٝععن   

ؾتشؿٝععن ايععتعًِ ٚايتشوععٌ إوععتُل ٜوععِٗ ٗ تععٛؾلر ب٦ٝعع١ َٓاهععب١ يٲبععـاع    

  تهاك.ٚا٫ب

 ايلذنٝععن  ًعع٢ ا٭ؾععلاؿ People Focus:   ٜعععـ َوععت٣ٛ إععٛٚؿٌ  ِٓععلا

ا نععبلرا  ًعع٢ تُٓٝعع١  ا تُععاؿَُٗععا ٗ إطععاك ايتُّٝععن ؾٓذععاغ إُٓٛعع١ ٜعتُععـ   

َٚكعععـك٠ ٖععع٪٤٫ٚ ، ٚإٗعععاكات ٚاٱبعععـاع يعععـ٣ َٛٚؿٝٗعععا ، َوعععت٣ٛ إعلؾععع١

إععٛٚؿٌ تهععٕٛ أؾٔععٌ َععٔ ػعع٬ٍ ايكععِٝ إٌععلذن١ ايععتي تععـ ُٗا ثكاؾعع١   

 ١ ٚايتُهٌ ٗ ا١ُٕٛٓ.ايجك

  تطعععٜٛل ايٌعععلناتPartnership Development:  ت٪نعععـ َٓٗذٝعععات

ايتُّٝعن إٔ إُٓٛعع١ عادع١ ٚٓععع إهععلذاػ١ٝ َتباؿيع١ فات َٓؿععع١ ٌَععلذن١    

ط١ًٜٛ ا٭دٌ َع فُٛ ع١ َعٔ ايٌعلنا٤ اـعاكدٌٝ َعا ٗ فيعو ايعُع٤٬        

ِ ، ٚإععٛكؿٜٔ وكععل  قُٝعع١ َوععتـ١ّ يًٌععلنا٤  َُٚٓٛععات ايتعًععِٝ. ؾتكععـٜ

 لاغ ايٌلان١  ٢ً إـ٣ ايطٌٜٛ.
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  اٱؿاك٠ باؿكا٥لManagement By Fact:    تلنن ْٝع َعـاػٌ ايتُّٝعن

 ًععع٢ إٔ تهعععٕٛ إؿاك٠ ايعًُٝعععات  ًععع٢ أهعععاي اؿكعععا٥ل ايؿعًٝععع١ يتِعععُِٝ  

ٜٚهعٕٛ ؼوعٌ ايعًُٝعات  ًع٢ أهعاي      ، ايعًُٝات ًَب١ٝ ٕتطًبات ايع٤٬ُ

ٜعع١ ايعهوعع١ٝ َععٔ ايعًُٝععات   ايتػقٜعع١ ايعهوعع١ٝ َععٔ ايعُٝععٌ ٚنععقا ايتػق   

 ٚتكاي قـك٠ ايعًُٝات َـ٣ َكـكتٗا  ٢ً تًب١ٝ َتطًبات ايع٤٬ُ.، فاتٗا

   تٛدٝعع٘ ايٓتععا٥رResults Orientation:    ٌَععٔ ػعع٬ٍ ؼكٝععل ايتععٛامٕ بعع

. ٜٚعععـ فيععو دععن٤   "stakeholders"استٝادععات ْٝععع أُععشاب إِععًش١    

ايتُّٝعن تٗعتِ غًعل    ؾعإؿاك٠  ، َُٗا ٚقٛكٜا يٛٓع اٱهعلذاتٝذٝات ايٓادشع١  

ٔ ق١ُٝ ؾُٝع أُشاب إًِش١ َعا ٗ فيعو ايعُع٤٬ ٚإعٛٚؿٌ      ، ٚإعٛكؿٜ

 .ٚالمجتُع نهٌ، ٚاؾُٗٛك، ٚايٌلنا٤

  ٝع١  دتُا إوع٪ٚي١ٝ ا٫Public Responsibility:     ؼعلْ ؾًوعؿ١ ايتُّٝعن

ؾايوعًٛى ا٭ػ٬قعٞ ٚإٛاطٓع١ ايِعاؿ١ لشُعا      ،  ٢ً إو٪ٚي١ٝ ػاٙ ايعا١َ

 إـ٣ ايطٌٜٛ يِالح ا١ُٕٛٓ. أ١ُٖٝ  ٢ً

 (19): َٔ ػ٬ٍ َا هبل لـ إٔ َٓٗذ١ٝ إؿاك٠ ايتُّٝن تتِـ َا ًٜٞ

 .ايعٌُٝ ٖٛ ْكط١ ايبـا١ٜ ٗ تؿهلر اٱؿاك٠ 

         كغبات ٚتطًّععات ايعُع٤٬ ٖعٞ المحعلى ا٭هاهعٞ ؾٗعٛؿ ٚتٛدٗعات اٱؿاك٠

 ٗ ؽطٝ٘  ًُٝات ا١ُٕٛٓ.

 تذات ٚػـَات ا١ُٕٛٓ ٖٛ إعٝعاك  ُٝن َٓٚ إٕ تكِٜٛ ايع٤٬ُ ٕوت٣ٛ دٛؿ٠

 اؿاهِ يًشهِ  ٢ً نؿا٠٤ ُٚٝن اٱؿاك٠.

    إٕ المحاؾٛعع١  ًعع٢ ايع٬قععات َععع ايعُعع٤٬ ٚتُٓٝتٗععا ٜعععـ ٖععـؾا إهععلذاتٝذٝا

 ي١ًُُٛٓ تعٌُ نٌ َا ٗ ٚهعٗا يبًٛغ٘.

         أ١ُٖٝ ايلذنٝن  ًع٢ ا٭ٌْعط١ فات ايكُٝع١ إٔعاؾ١ ا٭ ًع٢ بعـٍ ا٭ٌْعط١

اؿٖا ؾٗات ػاكد١ٝ َتؼ١ِِ تكّٛ بٗا يِعالح  ٚفيو بإهٓ، ا٭قٌ  ا٥ـا

 ا١ُٕٛٓ بهؿا٠٤ أ ٢ً ٚتهًؿ١ أقٌ.
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  أُٖٝعع١ ايلذنٝععن  ًعع٢ ا٭ٌْععط١ إعلؾٝعع١« knowledge Based »  ٞؾٗعع

 ايتي تُٔٔ ؼكٝل ايك١ُٝ إٔاؾ١.

لـ إٔ ٖقٙ ، بٓا٤  ٢ً َا ل ايتطلم إيٝ٘ َٔ َكَٛات َٚتطًبات إؿاك٠ ايتُّٝن

ٚايٌععلٚٙ إوععبك١ يتشكععل إؿاك٠ ايتُّٝععن ٫ تكتِععل  ًعع٢       ايتٛيٝؿعع١ َععٔ إتطًبععات  

قٛكٜعع١ َععتػلر تُٓٛٝععٞ ؿٕٚ اٯػععل بععٌ تتهاَععٌ ؾُٝععا بٝٓٗععا ٚؾععل ََٓٛٛعع١ ًععا١ًَ  

     ٞ نُعا إٔ ٖعقٙ إتطًبعات    ، َٚتٌابه١ تهعلّي َٓطعل اٱكتكعا٤ ٚايتؿعٛم إُٓٛع

     ِ  ؾٗعٞ تتؿعاٚت ٚتتبعأٜ سوعب    ، يٝوت بايجبات ٚإجايٝع١ ايعتي ُٓشٗعا َٝعن٠ ايتعُعٝ

 ًعع٢ إٔ ٜبكعع٢ ايتؿععٛم ٚٓععُإ إٝععن٠   ، ايٛععلٚف ٚايعٛاَععٌ ايب٦ٝٝعع١ يهععٌ َُٓٛعع١  

 بٌ إُٓٛات ايوا ١ٝ ٱؿاك٠ ايتُّٝن. ايتٓاؾو١ٝ َٔ أِٖ ايكٛاهِ إٌلذن١

  :تهايٝـ إؿاك٠ ايتُّٝن: ثاْٝا

، كغععِ َٓطكٝعع١ ٚٚاقعٝعع١ ايععـٚاؾع ٚإععلدكات ايععتي ُععت اٱًععاك٠ إيٝٗععا هععابكا       

إ٫ إٔ تهًؿععع١ ايتُّٝعععن ، اك٠ ايتُّٝعععن  ًععع٢ إُٓٛعععات نعٛاَعععٌ ؾلٓعععت ستُٝععع١ إؿ 

ٚقـ ػعٌ َٔ ايتُّٝن تلؾًا إؿاكٜعا  ، َامايت عوب ايعـٜـ َٔ ايباسجٌ  اي١ٝ دـا

يهٔ ٜبك٢ إٔ نًؿ١  عـّ ايتُّٝعن بأٖع١    ، ِٜلف ْٛل نجلر َٔ إُٓٛات  ٓ٘

 (20): دـا  ٢ً إـ٣ ايطٌٜٛ ي١ًُُٛٓ. تٓكوِ تهايٝـ ايتُّٝن إٍ

ٖٚععٞ ايتهععايٝـ ايععتي تٛٗععل ٗ هععذ٬ت إُٓٛعع١      :إباًععل٠ ايتهععايٝـ . أ

   :ٚتٌٌُ

 .تهايٝـ ايٛقا١ٜ   

 .ِٝٝتهايٝـ ايتك 

 .ٌٌتهايٝـ ايؿ 

 : ايتهايٝـ غلر إباًل٠ . ب

ٖٚٞ ايتهايٝـ إلتبط١ بإٛقـ ايتٓاؾوٞ ي١ًُُٛٓ ِٜٚعب قٝاهٗا بٌهٌ 

بب  عـّ  بوع ، تهعايٝـ ؾكعـ ايعُع٤٬    :إ٫ أْٗعا تتٔعُٔ ايتهعايٝـ ايتايٝع١    ، ؿقٝل

تهععايٝـ  ععـّ ايكععـك٠  ًعع٢ اٱهععتؿاؿ٠ َععٔ    ، ايلٓععا  ععٔ إٓتذععات أٚ اـععـَات  
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، تهايٝـ تكًّ اؿ١ِ ايوعٛق١ٝ ، إٛاكؿ ايبٌل١ٜ ٚاهتػ٬ٍ طاقاتِٗ اٱبـا ١ٝ

 ٚايتي ّهٔ تٛٓٝشٗا بـق١ َٔ ػ٬ٍ ايٌهٌ ايتايٞ .

 تهايٝـ إؿاك٠ ايتُّٝن. :(02)ايٌهٌ كقِ 

 

 .17ْ.، َلدع هبل فنلٙ،  اؿٍ ماٜـ :إِـك

ٍٍ َٔ ايتُّٝن نُا ٖٛ َٛٓض ٗ ٖقا ايٌعهٌ هٝؿٔعٞ    إٕ ؼكٝل َوت٣ٛ  ا

    ّ ْ  ٚ بائععلٚك٠ إٍ ػؿععض تهععايٝـ ايتُّٝععن بٌععهٌ  ععا  ،ايؿٌععٌ بٌععهٌ ػععا

يهٓٗععا  -نكُٝعع١-ػععـك اٱًععاك٠ ٖٓععا إٔ إهععلذاتٝذ١ٝ ايتُّٝععن ٫ تُٗععٌ ايتهًؿعع١  ٚ

ؽًل لشا َلانن تٓاؾو١ٝ َٚلاتب تؿٛق١ٝ ػًب لشعا   توع٢ يلذهٝؽ ثكاؾ١ ت١ُٝٝٛٓ

 نتهايٝـ يًتُٝن. ايهجلر َٔ ايعٛا٥ـ ايتي تؿٛم َا بقيت٘

 : ايعٛاٌَ اؿالز١ يًٓذاغ ايتُٓٛٝٞ ٗ ٌٚ ؾًوؿ١ ايتُّٝن -المحٛك ايلابع

، غلرت ؾًوؿ١ ايتُّٝن ايهجلر َٔ ايكعِٝ ايتُٓٛٝٝع١ ايعتي ناْعت هعا٥ـ٠ قبًعٗا      

إٔ ايعٛاَععٌ اؿالزعع١ يٓذععاغ إُٓٛععات تػععلرت بؿعععٌ تػععلر    َععٔ ٖععقا إٓطًععل لععـ  

ٚهٓعا  ٗ ٖقا المحٛك أُِٖ َ٪ًلات ، ا٭ٚيٜٛات ايتوٝلر١ٜ ٚإوتذـات ايب١ٝ٦ٝ

ُٝن إُٓٛات َٔ ػع٬ٍ أٖعِ ثع٬خ َعتػلرات تُٓٛٝٝع١ ٜتٛقعـ  ًٝٗعا         قٝاي لاغ

ايعُٝععٌ  ٚكٓععا، إٛاطٓعع١ ايتُٓٛٝٝعع١ ٚدععٛؿ٠ اــَعع١ :لععاغ ٚؾعايٝعع١ إُٓٛعع١ ٖٚععٞ

 )اينبٕٛ(.

 تكاليف الوقاية 

ف التقييم تكالي  

 تكاليف الفشل

 تكاليف الوقاية

 تكاليف التقييم 

 تكاليف الفشل 

 وفر التكاليف 

تكاليف
 التميز

 بعدتحققالتميز قبلتحققالتميز
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قبٌ ايتعلض ب٤ٌٞ َٔ ايتؿٌِٝ يًعٛاٌَ ايتي اكتأٜٓاٖعا سالزع١ يبًعٛؽ ايٓذعاغ     

ايتُٓٛٝٞ ؼعت ًَٛع١ ايتُّٝعن ايتُٓٛٝعٞ ػعـك بٓعا اٱًعاك٠ بإهعام ٕؿٗعّٛ ايٓذعاغ           

 ٞ ٖعععقا إِععطًض اؿعععـٜح ٓععُٔ أؿبٝعععات ايؿهععل اٱؿاكٟ ٚإتٔعععُٔ    ، ايتُٓٛٝعع

 .(21)ٕـيٛيٞ ايؿا ١ًٝ ٚايهؿا٠٤ 

"قـك٠ ا١ُٕٛٓ  ٢ً ؼكٝل أٖـاؾٗا ٚاهعتُلاكٖا   :علف ايٓذاغ ايتُٓٛٝٞ بأْ٘ٴٜ

. ٖٚععقا َععٔ ػعع٬ٍ ًْعع١ ايعٛاَععٌ اؿالزعع١     (22)ٗ اؿؿععاٚ  ًعع٢ َٝععن٠ تٓاؾوعع١ٝ"   

 :  ايتاي١ٝ

  :إٛاط١ٓ ايت١ُٝٝٛٓ: أ٫ٚ

أثاكت ايتطٛكات ا٭ػلر٠ ٗ ب١٦ٝ  ٌُ إُٓٛات توعا٫٩ت عجٝع١  ـٜعـ٠ سعٍٛ      

ّ  هًٛنٝات ايعاًٌَ ٫هعُٝا َعع استعـاّ إٓاؾوع١ ٚتعكعـ إٗعاّ       ،  بإُٓٛعات ايٝعٛ

َععا سععتِ  ًعع٢ إُٓٛععات إٜعع٤٬     ، ايٛٚٝؿٝعع١ ٚتؿععاقِ ايتشععـٜات ايب٦ٝٝعع١ ايتُٓٛٝٝعع١    

اٖتُاَٗا بإٛكؿ ايبٌلٟ ٚكلدات٘ ا٫ػا١ٖٝ ٚايوًٛن١ٝ ايطٛ ٝع١ ايعتي تعقٖب    

ُٝع١ تكعّٛ  ًع٢    ٚايبشعح  عٔ هعًٛنٝات تٓٛٝ   ، إٍ أبعـ َٔ إٗاّ إطًٛب أؿا٩ٖا

أهى  ١ًُٝ كًٝـ٠ تععٌ إُٓٛع١  ًع٢ ا٫كتكعا٤ َوعت٣ٛ آؿا٥ٗعا ايهًعٞ ٚؼكٝعل         

نْٝٓٛتٗا ايت١ُٝٝٛٓ ٚػًل َٝن٠ تٓاؾوع١ٝ ُهٓٗعا َعٔ ايتُّٝعن ٗ فعاٍ ٌْعاطٗا.       

ْٛععلا ٕععا يًُععٛكؿ ايبٌععلٟ َععٔ َناٜععا تعععٛؿ  ًعع٢ إُٓٛعع١ بعٛا٥ععـ كعٝعع١ تتذًعع٢ ٗ     

ات ايت١ُٝٝٛٓ ؾكـ سٛٝعت إٛاطٓع١ ايتُٓٛٝٝع١    ا٭هبكٝات ايتٓاؾو١ٝ ُٚٝن إؼلد

باٖتُاّ ايباسجٌ ٚإؼتٌِ بايٌع٪ٕٚ اٱؿاكٜع١ نعأِٖ  ٛاَعٌ ايٓذعاغ ايتُٓٛٝعٞ       

 ٗ ٌٚ إؿاك٠ ايتُّٝن.

إٕ َؿّٗٛ إٛاط١ٓ ايت١ُٝٝٛٓ ٜعني فيو ايوًٛى اٱٓاٗ ايقٟ ٜتعـ٣ ٚادبعات  

٥ّ لشععقا ّٚهععٔ كُععـ فُٛ عع١ َععٔ اـِععا   ، ايٛٚٝؿعع١ ايللزٝعع١ )ا٭هاهعع١ٝ(  

(23) :إؿّٗٛ اْط٬قا ٖا هبل
 

   هًٛى تطٛ ٞ ٜٓبع َٔ ا٭ؿٚاك اٱٓاؾ١ٝ ايتي ّهٔ إٔ ٜٔطًع بٗا ايؿعلؿ

 ايعاٌَ.

 .ٜتذاٚم ٖقا ايوًٛى َا ٖٛ َُٛٛف ٗ ا٭١ُْٛ ايللز١ٝ ي١ًُُٛٓ 

 .ُٞٝٛٓهًٛى َِٗ دـا يٲكتكا٤ باٯؿا٤ ايت 
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    ٫ ّهعٔ بعأٟ سعاٍ    َا إٔ هًٛنٝات إٛاط١ٓ ايت١ُٝٝٛٓ ٖعٞ تطٛ ٝع١ إفا

  كاب ايؿلؿ  ٓـ اَتٓا ٘  ٔ آؿا٥ٗا.

ٴٌٜلر  ـؿ َٔ ايباسجٌ ٚايـاكهعٌ يًٌع٪ٕٚ ايتُٓٛٝٝع١ إٍ إٔ هعًٛى إٛاطٓع١      

ايتُٓٛٝٝعع١ ٜعععـ أسععـ أٖععِ ايكٔععاٜا ايععتي هععب إٔ تتبععٛأ َهاْعع١ َلَٛقعع١ ٗ هععًِ   

ؽ ايتُّٝن أٚيٜٛات إُاكهٌ اٱؿاكٌٜ ٕا ي٘ َٔ ػًٝات ت١ُٝٝٛٓ تنٜـ َٔ ؾلْ بًٛ

 (24): فيو أْ٘ ٜ٪ؿٟ إٍ َاًٜٞ، ايتُٓٛٝٞ ٚبايتايٞ ايٓذاغ ٚاٱهتُلاك١ٜ

   فيععو أْعع٘ إٓععاؾ١ سكٝكعع١  ، ٜعع٪ؿٟ إٍ ؽؿٝععـ ايعععب٤ إععاؿٟ  ععٔ إُٓٛععات

ٕٛاكؿ ا١ُٕٛٓ سٝح ٜوُض بتٛدٝ٘ َا نإ َكعلكا إٔ تتشًُع٘ إُٓٛعات ٗ هعبٌٝ     

   ْ ًعع١ َععٔ ايوععًٛنٝات  ايتٛهععع عِِععٗا ايوععٛق١ٝ ٚبًٛغٗععا ايتُّٝععن  ععٔ طلٜععل 

ّٛ ١ٝ ايتي ٫ توتًنّ ايعا٥ـ إاؿٟ.  ايتط

 .إٓؿا٤ ْٛع َٔ اؿُاي ٚايلغب١ ٗ اٯؿا٤ 

 ايتُّٝن ايتُٓٛٝٞ. ٜنٜـ َٔ ؾلْ اي٤٫ٛ ايتُٓٛٝٞ َا ٌٜهٌ دولا يبًٛؽ 

 .ٜوِٗ ٗ ػًل َٓاؾ تُٓٛٝٞ قؿن يٲبـاع ٚايتُّٝن 

 .ٜنٜـ َٔ ؾلْ ُٝن ٚنؿا٠٤ إؼلدات ايت١ُٝٝٛٓ 

يكـ ماؿ اٖتُاّ إُٓٛات بكٝاي ٚتطٜٛل دٛؿ٠ ػعـَاتٗا   :دٛؿ٠ اــ١َ :اثاْٝ

         ِ ، قِععـ ؼكٝععل َٝععن٠ تٓاؾوعع١ٝ ُهٓٗععا َععٔ إكٓععا٤  ٥٬ُٗععا ٚنوععب ٥٫ٚٗعع

 ٚتعِٛٝ أكباسٗا ٚتٛهٝع سِِٗا ايوٛق١ٝ.

ؾُكٝععاي لععاغ إُٓٛععات ايٝععّٛ ٜعتُععـ  ًعع٢ َععـ٣ إؿكاى إُٓٛعع١ يتطًعععات         

ْٗا ايتعأثلر  ًع٢ ٖعقٙ ايتطًععات ٚايعُعٌ  ًع٢        ٥٬ُٗا ٚنٌ ايعٛاٌَ ايعتي َعٔ ًعأ   

تطٜٛل هبٌ تعِٛٝ َوتٜٛات كٓاِٖ ُٚٓإ ٥٫ِٚٗ ايتاّ. ؾ٬ٔ  ٔ ؿكاه١ نٌ 

 َا َٔ ًأْ٘ دقب  ٤٬ُ دـؿ ي١ًُُٛٓ.

بأْٗععا "ايلذنٝععن  ًعع٢    دععٛؿ٠ اــَعع١  Lewis Orledge ٚMitchell  ععلف

ٝعـ بٓعا٤  ًع٢    ايتكا٤ اٱستٝادات ٚإتطًبعات ٚتٛٓعٝض نٝؿٝع١ توعًُٝٗا بٌعهٌ د     

تٛقعععات اينبععا٥ٔ. ٚدععٛؿ٠ اــَعع١ إـكنعع١ ٖععٞ ا٫ػععاٙ ايععقٟ وععـ ٚدٗعع١ ْٛععل       
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اينبٕٛ ايعإٞ اػاٙ اــ١َ. ٚٚد١ٗ ايٓٛل ٖقٙ ْاػع١  عٔ َكاكْع١ تٛقععات مبعا٥ٔ      

 (25)اــ١َ َع إؿكاناتِٗ  ٔ اٯؿا٤ ايؿعًٞ يًؼـ١َ"

ٔ اؾععٛؿ٠ ٜعلؾٗععا )ايعكًٝععٞ( بأْٗععا "تكععـِٜ إُٓٛعع١ ــَعع١ َوععت٣ٛ  ععاٍ َعع       

، إتُٝعععن٠ تهعععٕٛ قعععاؿك٠ َعععٔ ػ٬لشعععا  ًععع٢ ايٛؾعععا٤ باستٝادعععات ٚكغبعععات مبا٥ٓٗعععا

(26)بايٌهٌ ايقٟ ٜتؿل َع تٛقعاتِٗ ٚؼكل لشِ ايلٓا ٚايوعاؿ٠"
 

ُٝععٌ إفٕ غايبٝعع١ ايتعععاكٜـ اؿـٜجعع١ ؾععٛؿ٠ اــَعع١  ًعع٢ أْٗععا "َعٝععاك يـكدعع١   

ٔ -تطابل اٯؿا٤ ايؿعًٞ يًؼـ١َ َع تٛقعات ايع٤٬ُ لشعقٙ اــَع١". فيعو إٔ     -اينبعا٥

يكٝعاي َعـ٣ لعاغ     –ٗ مَعٔ ايعٕٛع١ ٚايتُّٝعن    -دٛؿ٠ اــ١َ ٖٞ إعٝعاك اؿاهعِ   

 ا١ُٕٛٓ ٚكٜاؿتٗا.

ٴٜعتعععلد ايعُٝعععٌ )اينبعععٕٛ( أسعععـ أٖعععِ ايعععـ ا٥ِ  :كٓعععا ايعُٝعععٌ )اينبعععٕٛ( :ثايجعععا

ا٭هاه١ٝ ائا١َٓ يبكا٤ ٚاهعتُلاك١ٜ إُٓٛع١ ٗ ٚعٌ ؾًوعؿ١ ايتُّٝعن ايكا٥ُع١  ًع٢        

يععقا ػتٗععـ إُٓٛععات ينٜععاؿ٠ ، بكٝات ايتٓاؾوعع١ٝ ٚتعٛععِٝ اؿِععّ ايوععٛق١ٝا٭هعع

ؿكدعع١ كٓععا  ٥٬ُٗععا ئععُإ ٥٫ٚٗععِ ٚاؿؿععاٚ  ًععِٝٗ َععٔ ػعع٬ٍ ايؿٗععِ إعُععل        

  ِ ٫ٚ ، ٕتطًبععاتِٗ ٚايوعععٞ يتشكٝكٗععا ؾٔعع٬  ععٔ اهتٌععلاف كغبععاتِٗ ٚتؿٔعع٬ٝتٗ

ايٌٝ بععٌ ٜكععـ ؿٚك إُٓٛعع١ ٗ ٚععٌ ؾًوععؿ١ ايتُّٝععن  ٓععـ سععـ إكٓععا٤  ٥٬ُٗععا اؿعع   

تعٌُ ؾقب أنلد  ـؿ ٖهٔ َٔ ايع٤٬ُ المحتًٌُ. فيو إٔ كٓعا ايعُٝعٌ بعات    

 َٔ أٌٖ  ٛاٌَ ايٓذاغ ايتُٓٛٝٞ ٗ ٌٚ ؾًوؿ١ ايتُّٝن ٚايتشوٌ إوتُل.

ٖٓععاى َععٔ  ععلف ايعُٝععٌ  ًعع٢ أْعع٘ "نععٌ ًععؼّ تتعاَععٌ َععع٘ إُٓٛعع١ هععٛا٤    

ِععععٍٛ  ًعععع٢  أنععععإ َععععٔ ؿاػًععععٗا أٚ ػاكدٗععععا ٜتكععععـّ يٌععععلا٤ َٓتذاتٗععععا أٚ اؿ   

 .(27)ػـَاتٗا"

بأْعع٘ "سايعع١ إؿاكى   « Howard & Sheth »سوععب ٜٚعععلف كٓععا ايعُٝععٌ   

إٌلذٟ )إكتني( يهؿا١ٜ/ ـّ نؿاٜع١ ايكُٝع١ ايعتي سِعٌ  ًٝٗعا َكاكْع١ عذعِ        

 .ايتٔش١ٝ ايتي ؼًُٗا"

إفٕ ٜعتعلد ايلٓعا ٖععٛ ؿايع١ يًؿععلم بعٌ اٯؿا٤ ٚايتٛقععات ٚبايتععايٞ ؾٗٓعاى ث٬ثعع١       

 .(28)اَوتٜٛات َٔ ايلٓ

 أُػل َٔ ايتٛقعات =  ٌُٝ غلر كاضٍ. اٯؿا٤ -
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 اٯؿا٤ ٜواٟٚ ايتٛقعات=  ٌُٝ كاض. -

 اٯؿا٤ أنلد َٔ ايتٛقعات=  ٌُٝ كاضٍ ٚهعٝـ. -

فيعو إٔ  ، ٜعـ كٓا ايعُٝعٌ ٚاسعـ َعٔ أنجعل  ٛاَعٌ ايٓذعاغ ايتُٓٛٝعٞ أُٖٝع١        

َُٓٛات ايّٝٛ تبني لزعتٗعا ٚتٛؿعل عِِعٗا ايوعٛق١ٝ بٓعا٤  ًع٢ َعا ؼككع٘ َعٔ          

 ٫ت كٓا  ٥٬ُٗا  ٔ كلداتٗا ايت١ُٝٝٛٓ.َعـ

ناْت ٖقٙ أِٖ ايعٛاَعٌ اؿالزع١ يبًعٛؽ ايٓذعاغ ايتُٓٛٝعٞ ٗ ٚعٌ ايتٓاؾوع١ٝ        

ٖٚععٞ  ٛاَععٌ َتٌععابه١   ، ايؿا٥كعع١ ٚستُٝعع١ ايتُّٝععن ي٬هععتُلاك َٚععٔ ثععِ ايٓذععاغ      

َتٓاغ١ُ ٚسـٚؿ ايؿٌِ بٝٓٗا تٌِ يًعـّ ؾُٔ ؿٕٚ َٓاؾ تُٓٛٝعٞ ٜتوعِ بإٛثٛقٝع١    

 تتشكعل ؾعلْ يتبًعٛك هعًٛنٝات إٛاطٓع١ ايتُٓٛٝٝع١ ٚايعتي تنٜعـ َعٔ          ٚايتباؿي١ٝ ٫

َعـ٫ت أؿا٤ إُٓٛع١ َعٔ ػع٬ٍ  اًَٝٗعا َعا وكعل دعٛؿ٠ اــَع١ ٚكٓعا ايعُٝعٌ           

 نُش١ًِ ست١ُٝ.

 : ع١ُاتاـ

ٌّ إُٓٛععات      تعتععلد إؿاك٠ ايتُّٝععن ايؿًوععؿ١ ايتوععٝلر١ٜ اؿـٜجعع١ ايععتي تٓتٗذٗععا دعع

نٜعععن هعععبٌ لاسٗعععا ٗ ٚعععٌ ًْععع١ ايعععتػلرات   ايلاغبععع١ ٗ ٓعععُإ إهعععتُلاكٖا ٚتع 

اْط٬قا َا تتٝش٘ ٖقٙ ايؿًوؿ١ َعٔ هعبٌ تهؿعٌ    ، ٚايتطٛكات اؿا١ًُ َٔ سٛلشا

ب٘ َٔ ػِا٥ّ ػعًٗا أنجل إهتذاب١ٝ َٚلْٚع١   يًُُٓٛات ايتهٝـ َٚا تنٚؿٖا

ٗ ايتعععاطٞ َععع إععتػلرات ٚايععتػلرات المحٝطعع١ بٗععا. َععا ٜعععني إٔ إؿاك٠ ايتُّٝععن ٖععٞ     

سٝعععـ ايعععقٟ ٜهؿعععٌ لعععاغ إُٓٛعععات ٚؾعععل َعطٝعععات  ِعععل ايعٕٛععع١      ايوعععبٌٝ ايٛ

 ٚايتٓاؾو١ٝ.

 :  ٚتًُٛٓا َٔ ػ٬ٍ ايـكاه١ ٚايعلض ايوابل ؾ١ًُ ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ 

     ٌُّٓت٘ دع ايتُّٝن نُؿّٗٛ إؿاكٟ يٝى ٚيٝـ  ِل ايع١ٕٛ ؾٗٛ نُؿٗعّٛ تٔع

، إععـاػٌ اٱؿاكٜعع١  ًعع٢ إػععت٬ف تٛدٗاتٗععا َٚعطٝععات ايب٦ٝعع١ ايععتي ٚٗععلت ؾٝٗععا       

ؾٛٗلت َٔاٌَ كتًؿع١ يًتُٝعن بعاػت٬ف تٛدٗعات ايٓٛلٜعات ٚإعـاػٌ اٱؿاكٜع١        

ايتي تُٔٓ٘ ؾلذاٚست بٌ ايهؿا٠٤ ٚايؿعاي١ٝ ٚنًُا تػلر ايتٓٛلر ي١ًُُٛٓ َٚـ٣ 

ٴُٓٔ ايتُّٝن َؿاِٖٝ َٚعاٜلر دـٜعـ٠  ٖٚعقا َعا ٜعـٍ  ًع٢     ، اْؿتاسٗا  ٢ً قٝطٗا 

 َـاك تطٛك ايؿهل اٱؿاكٟ. ق١ُٝ ايتُّٝن نُعٝاك لاغ ٚتؿٛم تُٓٛٝٞ  ٢ً
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        توععتٗـف إؿاك٠ ايتُّٝععن إهععاؿ ك٩ٜعع١ ًععا١ًَ ٜععتِ  ًعع٢ ٓعع٥ٛٗا ُععٓع ٚاؽععاف

 ايكلاكات اٱؿاك١ٜ إٓاهب١ ـًل قِٝ َٚٓاؾع ٭ُشاب إًِش١ با١ُٕٛٓ.

      ؾًوعععؿ١ ايتُّٝعععن توعععع٢ يتجبٝعععت ثكاؾععع١ ايتؿعععٛم ٚايوععععٞ إوعععتُل ٚاؾٗعععٛؿ

 ىتًـ إهابٝا  ٔ إٓاؾوٌ.إتٛا١ًُ يتشكٝل ا٭ؾٌٔ ؿَٚا ٚبٌهٌ 

   ٌإٕ ػوٝـ إؿاك٠ ايتُّٝن ٜكّٛ  ٢ً ١ًْ َٔ إوٛغات ٚالمحؿنات ايتي ػعع

ٚايلٖاْععات فيععو إٔ  ايتُّٝععن ستُٝعع١ ؾلٓععتٗا تٛيٝؿعع١ َععٔ إععلدكات  َععٔ ؾًوععؿ١

َوععتكبٌ ايٓذععاغ ايتُٓٛٝععٞ بععات َلْٖٛععا َععـ٣ ايععتػلر مععٛ ا تٓععام ايتُّٝععن      

 نُٓ٘ سٝا٠ ٚؾًوؿ١ توٝلر.

 ُبقاتع٘ يعقا ٫بعـ َعٔ ت٦ٝٗع١ ٚلٚؾع٘ ٚا٭ػعق َوعببات٘ ػٓبعا          ّٝن يٝى غا١ٜ ايت

 لشـك إٛاكؿ ٚاٱػؿام ببًٛغ٘. 

   ٔ٫ ٜعـ ايتُّٝن اٱؿاكٟ الشـف ا٭لز٢ يًُُٓٛات بٌ ٖٛ ايوبٌٝ ايقٟ ٜتِ َع

ػ٬يععع٘ تهعععلٜى إنٜعععـ َعععٔ اؾٗعععـ يبًعععٛؽ ايتُّٝعععن إوعععتـِٜ ٚؾعععل َبعععاؿ٨   

 ايتشوٌ إوتُل.

 ايتُّٝن اٱؿ    ِ قعـ وعـخ ايتُّٝعن    ، اكٟ يٝى بايُٛعؿ١ ايوعشل١ٜ ايكابًع١ يًتعُعٝ

يهٔ ٜبك٢ إٔ ٖـف ايتُّٝن ٖٛ ايكُٝع١ ايجابتع١ ايعتي    ، بطلم ٚٚها٥ٌ كتًؿ١

 تٌلذى ؾٝٗا نٌ َوا ٞ ايتُّٝن.

 .ٟايٓذاغ ايتُٓٛٝٞ ٖٛ ػ١ُ٬ دٗٛؿ ايتُّٝن اٱؿاك 

 :ايبشحٖٛاٍَ 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

ايؿًوؿ١ اؿـٜجع١ يٓذعاغ إُٓٛعات ٗ  ِعل ايعٕٛع١ ٚإٓاؾوع١"        ًٛقٞ قبطإ، "إؿاك٠ ايتُٝن: (1)

)ٚكق١ عح قـَت ٗ إًتك٢ ايـٚيٞ ايلابعع سعٍٛ: "إٓاؾوع١ ٚاٱهعلذاتٝذٝات ايتٓاؾوع١ٝ ٗ      

داَع١ سوعٝب١ بعٔ بعٛ ًٞ،    ، إ٪هوات ايِٓا ١ٝ ػاكز قطاع المحلٚقات ٗ ايـٍٚ ايعلب١ٝ"

 .2ْ. 2010ْٛؾُلد 10-09، ايًٌـ

لح بعٔ هعًُٝإ ايلًعٝـ، "معٛ بٓعا٤ إطعاك َٓٗذعٞ يٲبعـاع ُٚٝعن ا٭ ُعاٍ ٗ إُٓٛععات           ُعا  (2) 

 –ايعلب١ٝ" ) ٚكق١ عح قـَت ٗ إًتك٢ ايعلبٞ ايوٟٓٛ اـاَى سٍٛ: "اٱبعـاع ٚايتذـٜعـ   

(.  2004ْععٛؾُلد  29 -27ؿٚك إععـٜل ايعلبععٞ ٗ اٱبععـاع ٚايتُٝععن"، ًععلّ ايٌععٝؽ، َِععل،    

.ْ23 . 
 .4.، َلدع هبل فنلٙ، ْقبطإ ًٛقٞ (3)
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 ًععٞ ايوععًُٞ، ػععٛاطل ٗ اٱؿاك٠ إعاُععل٠ )ايكععاٖل٠: ؿاك غلٜععب يًطبا عع١ ٚايٌٓععل ٚايتٛمٜععع، (4)

2001ْ ،).80. 

ا٭ؿا٤ ايتُٓٛٝٞ إتُٝن ايطلٜل إٍ َُٓٛع١ إوعتكبٌ ) ايكعاٖل٠: إُٓٛع١ ايعلبٝع١      ،  اؿٍ ماٜـ(5)

 .06(، ْ.2006يًت١ُٝٓ اٱؿاك١ٜ، 
"إؿاك٠ ايتُٝن َٔ َـػًٞ اٱبعـاع ٚإعلؾع١" )َعقنل٠ َادوعتلر غعلر ٌَٓعٛك٠ ٗ        ؾاط١ُ يبٛؾ،(6)

 .19 .(، 2009ْ، داَع١ اؾنا٥ل، قوِ  ًّٛ ايتوٝلرإؿاك٠ ا٭ ُاٍ، 
: المجُٛ عع١ ايعلبٝعع١ يًتععـكٜب ٚايٌٓععل،  )ايكععاٖل٠ إتُٝععن٭ؿا٤ اٱؿاكٟ اأبععٛ ايِٓععل،  َععـست (7)

2014 ،).ْ78. 

 .5نلٙ، ْ. اؿٍ ماٜـ، َلدع هبل ف(8)

 .5إلدع ايوابل، ْ.(9)

 .61.أبٛبهل بٛهالم، َلدع هبل فنلٙ، ْ(10)
يٝٓـ٠ ؾًٝوٞ، "ٚاقع دٛؿ٠ اــَات ٗ إُٓٛعات ٚؿٚكٖعا ٗ ؼكٝعل ا٭ؿا٤ ايتُٝن")َعقنل٠     (11)

 -، داَعع١ أقُعـ بعٛقل٠   قوعِ  ًعّٛ ايتوعٝلر   غلر ٌَٓعٛك٠ ٗ ايعًعّٛ ا٫قتِعاؿ١ٜ،     َادوتلر

 .72(، ْ. 2012، -بَٛلؿاي
فًعع١ ايهععٛت يًعًععّٛ  . ثععا٥ل ُععلدٟ، "ثععايٛخ ايتُٝععن بتكٓٝععات إؿاك٠ ايتهًؿعع١ اٱهععلذاػ١ٝ"   (12) 

 .2(: ْ.2015)19ا٫قتِاؿ١ٜ ٚاٱؿاك١ٜ

 .47. غوإ غلٜب ايـٜٚلٟ، َلدع هبل فنلٙ، ْ(13)

 .6 -5.ًٛقٞ قبطإ، َلدع هبل فنلٙ، ْ ْ(14)

 .7 اؿٍ ماٜـ، َلدع هبل فنلٙ، ْ. (15)

بًععٗاؿٟ، "تُٓٝعع١ اٱبععـاع اٱؿاكٟ ٗ ا٭ؿا٤ إتُٝععن بععٌ ايكععاؿ٠ ٚإل٩ٚهععٌ")َقنل٠   هعععٝـ٠ (16) 

َادوتلر غلر ٌَٓٛك٠ ٗ ايعًّٛ ايوٝاهع١ٝ، قوعِ ايعًعّٛ ايوٝاهع١ٝ، داَعع١ بعٔ ٜٛهعـ بعٔ         

 .117(، ْ .2008، -اؾنا٥ل -ػـ٠

 .13-11إٜٗاب  بـ كب٘ هُٗٛؿ، َلدع هبل فنلٙ، ْ ْ.(17)

ٚ هوب١، "أثل َتطًبات اؿِعٍٛ  ًع٢ ًعٗاؿ٠ ا٫   أٜٛب ػًٌٝ  ٛض اي(18) ٗ ايتُٝعن ٗ  9000ٜعن

إؿاك٠  ٗ غعععلر ٌَٓعععٛك٠ ا٭ؿا٤: ؿكاهععع١ ا٭ثعععل ايٛهعععٝ٘ يجكاؾععع١ اؾعععٛؿ٠" )َعععقنل٠ َادوعععتلر

 .31-30( ْ ْ.2015، - ُإ-ا٭ ُاٍ، داَع١ ايٌلم ا٭ٚه٘ قوِ إؿاك٠ا٭ ُاٍ، 
 .44غلٜب غوإ ايـٜٚلٟ، َلدع هبل فنلٙ، ْ.(19)

 . 16اؿٍ ماٜـ، َلدع هبل فنلٙ، ْ. (19)

هعـ١ٜ سعاٜـ ايوعًطاْٞ، "ؿكاهع١ ايع٬قع١ بعٌ اهعلذاػٝات إؿاك٠ ايِعلاع َٚععاٜلر ايٓذعاغ           (20)

 .114: (: 2016ْ) 23 ١ايتُٓٛٝٞ". ف١ً ايػلٟ يًعًّٛ ا٫قتِاؿ١ٜ ٚاٱؿاكٜ
اغ إُٓٛعٞ".  ؾآٌ ٓـ هعًُإ ُٚعؿا٤ قُعـ إبعلاِٖٝ، "ؿٚك إؿاك٠ ا٭ؿا٤ ٗ ؼكٝعل ايٓذع       (21)

  .230(: ْ.2016)92ف١ً ايعًّٛ ا٫قتِاؿ١ٜ ٚاٱؿاك١ٜ 
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ؿكاه١ ساي١  ١ٓٝ َٔ إ٪هوعات ايعَُٛٝع١"   -َٓٛب١ َنٚاك، "أثل اؿٛاؾن  ٢ً اي٤٫ٛ ايتُٓٛٝٞ(22)

)َععقنل٠ َادوععتلر غععلر ٌَٓععٛك٠ ٗ  ًععّٛ ايتوععٝلر، قوععِ  ًععّٛ ايتوععٝلر، داَععع١ أقُععـ    

 .100(، ْ.2013، -بَٛلؿاي-بٛقل٠

ايععقنا٤ ايعععاطؿٞ يععـ٣ ايكععاؿ٠ ا٭نععاؿٌّٝ ٗ اؾاَعععات  ، "ٖٓععا٤ ايلقععاؿ ٚ نٜععن٠ أبععٛ ؿٜعع١  (23)

(: 2012)02 ايلذبٜٛعع١ ٚايٓؿوعع١ٝ  اؾاَععع١ اٱهعع١َٝ٬ يًـكاهععات  ". فًعع١ ا٭كؿْٝعع١ ايللزٝعع١ 

.ْ745. 

ا٭كؿٕ: ؿاك ايتٛاُعٌ ايعلبعٞ يًطبا ع١    ) إِعلؾ١ٝ ك ـ سؤ ايِعلٕ،  ٕٛع١ دعٛؿ٠ اــَع١     (24) 

 .198 ، ْ.2008ٌل ٚايتٛمٜع، ٚايٓ

كٚإ قعععـٚك٠، "ؿٚك دعععٛؿ٠ اــَععع١ ٗ تعنٜعععن أثعععل ايتٛدععع٘ باينبعععا٥ٔ  ًععع٢ ايلٓعععا ٗ ب٦ٝععع١      (25) 

ٗ إؿاك٠ ا٭ ُعاٍ، قوعِ إؿاك٠    غلر ٌَٓعٛك٠  اؾاَعات ا٭كؿ١ْٝ اـا١ُ" )َقنل٠ َادوتلر

 .22-21(، ْ ْ.2011، - ُإ-ا٭ ُاٍ، داَع١ ايٌلم ا٭ٚه٘
إ ايـكاؿن١، إؿاك٠ اؾٛؿ٠ ايٌا١ًَ ٚػـ١َ ايع٤٬ُ. ) ُإ: ؿاك ايِؿا٤ يًٌٓل َإَٔٛ هًُٝ(26)

 .184-183(، ْ ْ.2006ٚايتٛمٜع، 
َٛؾل ٓٝعـٟ ايٌععلات، "أثعل اهعتؼـاّ هعٝذُا هعت١  ًع٢ قُٝع١ اينبعٕٛ ٚكٓعاٙ" )َعقنل٠            (27)
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