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 دراستح ذحهٍهٍح َراء ػٍُح يٍ يذٌري يظارف انقطاع انخاص فً يذٌُح أرتٍم
 

 حًذ إستًاػٍمأو. خثرائٍم 

 كهٍح الإدارج ٔالاقرظاد

 خايؼح طلاذ انذٌٍ/أرتٍم

gibraeel.ismael@su.edu.krd  

 :انًسرخهض

 Strategic Vigilance ٓعظَحطٛـٛشحنٛقظعش حارؼعخى أحهظزعخٍ حنؼقةعش رعٍٛ  انعٗٓعؼٗ حنزلعغ   

 رـ: حنًظًؼهش

 .Marketing vigilance حنٛقظش حنظٕٔٚقٛش -

 .Technological vigilance حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش -

 .Competitiveness Vigilance حنٛقظش حنظُخفٔٛش -

 يظغٛععَح   خرٕٛعع ٓ Strategic Ambidexterity ٓععظَحطٛـٛشحنزَحػععش حأ ،ظققيظغٛععَح ئعع رٕٛعع ّ

 :خرؼخىْأػزَ ئظقق  ػخَٛخ  

 .Explore opportunities Strategyحٓظك٘خف حن َٙ  حٓظَحطٛـٛش -

 .Exploitation opportunities Strategy حٓظغقل حن َٙ حٓظَحطٛـٛش -

 .Structural Ambidexterity Strategy شــش حنٓٛكهٛـحنزَحػ شـحٓظَحطٛـٛ -

 Organizational Renewaفععٙ طلقٛععت حنظـيٚععي حنًُظًععٙ  ٔيؼَفععش طععؤػَٛ طهععق حنؼقةععش  

ػقةعش م ُْعخ  ؿخرعش ػهعٗ طٔعخإل حٓخٓعٙ ي عخىِ ْعًنق اري يٍ حلإ ا١خٍٔفٙ  ،رٕٛ ّ يظغَٛح يؼظًيح

ٔيعٍ حؿعم ًنعق حهظٛعَص  حنًُظًعٙ حنظـيٚعي ٔ ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأ ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاطخػَٛ رٍٛ ٔ

يعٍ يعيَٚ٘ يٜعخٍف  ٗعًهض ػُٛعش حنيٍحٓعش يـًٕػعشٔ حٍرٛعم،يٜخٍف حنقطخع حنوعخٙ فعٙ ييُٚعش 

 .ييَٚح  ( 203ٔرهغ ػيىْى ) حنقطخع حنوخٙ فٙ ييُٚش حٍرٛم

ش نـًععغ حنزٛخَععخص ٛٔػععيص حآععظزخَش حاىحس حنَثٛٔعع ،ػظًععي حنزلععغ حنًععُٓؾ حنٕٛعع ٙ حنظلهٛهععٙا  

 .(pct v.25 SPSS)كٜخثٛش حنزَيـٛش حلإ ًخىكههض رخػظ ٙٔحنظ ،حنًطهٕرش

ٛقظعععش هن َػٛطعععؤٔ  شٓعععظُظخؿخص يعععٍ حًْٓعععخ ٔؿعععٕى ػقةعععيعععٍ حلإ شنعععج يـًٕػعععاطٕٛععم حنزلعععغ   

طلقٛععت حنظـيٚععي حنًُظًععٙ ػزظععض طخػَْٛععخ حنًزخٗععَ فععٙ  ٙٔحنظعع ٓععظَحطٛـٛشحنزَحػععش حا ٙفعع ٓععظَحطٛـٛشحا

 شحنًظخكقٛش ٔحنظكُٕنٕؿٛش ٔحنظُخفٔٛش حنٛقظش حنظٕٔٚٔحٔٛٗ حنزلغ ر٠ٍَٔس حنًلخفظش ػهٗ ئظٕٚخص 

ٔطٕظٛ ٓععخ نِٚععخىس  ٓععظَحطٛـٛشخنٛقظععش حاحنوخٛععش رٔ يٜععخٍف حنقطععخع حنوععخٙ فععٙ ييُٚععش حٍرٛععمفععٙ 

 .حنظـيٚي حنًُظًٙٔطلقٛت  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حا ئظٕٚخص

 .حنظـيٚي حنًُظًٙ ،ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حا ،ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا انكهًاخ انًفراحٍح:
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Ambidexterity and their Impact on achieving Organizational 

Renewal: An analytical study of the opinions of a sample of 

manager’s private banks sector in the city of Erbil 
 

Lecturer: Gibraeel Ahmed Ismael 
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Salahaddin University/Erbil 

Abstract: 

  The research sought to test the relationship between the dimensions of Strategic 

Vigilance and represented: 

- Marketing vigilance. 

- Technological vigilance. 

- Competitiveness Vigilance. 

As an independent variable and Strategic Ambidexterity as a second independent 

variable through its dimensions: 

- Explore opportunities Strategy. 

- Exploitation opportunities Strategy. 

- Structural Ambidexterity Strategy. 

  and to know the impact of that relationship on achieving Organizational 

Renewal as an approved variable, and within that framework Is it necessary to answer a 

basic question that is there a relationship and influence between Strategic Vigilance, 

Strategic Ambidexterity, and Organizational Renewal? For this purpose, private sector 

banks were chosen in the city of Erbil. The study sample included a group of managers 

of private sector banks in the city of Erbil, who numbered (203) managers. 

  The research adopted the descriptive analytical method. The questionnaire 

promised the main tool for collecting the required data, which was analyzed by adopting 

the statistical software (pct v.25 SPSS). 

  The research reached a set of conclusions, the most important of which is the 

existence of a relationship and an effect of strategic vigilance in strategic ambidexterity, 

which has proven its direct impact on achieving organizational renewal. 

  The research recommended the necessity of preserving the levels of marketing 

vigilance technological vigilance and competitiveness vigilance available in the private 

sector banks in the city of Erbil, especially with regard to strategic vigilance and 

employing it to increase levels of strategic ambidexterity and achieve organizational 

renewal. 

Keywords: Strategic Vigilance, Strategic Ambidexterity, Organizational Renewal. 

 انًقذيح

فععٙ حنزٛجععش حنًٜععَفٛش ٔػهععٗ ٔؿععّ حنوٜععٕٙ يٜععخٍف ٌ ططععٍٕح  ْععخثق  فععٙ ٚ٘ععٓي حنؼععخنى حأ  

ًنعق فعٙ َ٘عخ١ٓخ ٔؿؼهٓعخ أدؼعَ ىُٚخيٛكٛعش ٔطؼقٛعيح . كٛعغ حظٓعَص حنظلعٕاص  أػَحنقطخع حنوخٙ ٔةي 

 يعغ ١زٛؼعش ٔيقيعقطٕؿٓخص ؿيٚيس ٔٔحةؼعخ  يغعخَٚح  ٔأىههعض ي عخْٛى ٔطقُٛعخص كيٚؼعش طظُخٓعذ حنؼخنًٛش 
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دًٜعيٍ ٍثٛٔعٙ نهقعٕس  ٓعظَحطٛـٛشحنؼخنى حنًؼخَٛ، ْٔعٌح حنظطعٍٕ أىٖ انعٗ حٓعظويحو تنٛعخص حنٛقظعش حا

حنًُظًٛععش يععٍ هععقل ةٛععخو ْععٌِ حٜنٛععخص رًظخرؼععش ٍٔٛععي ٔيَحةزععش رٛجععش حأػًععخل حنيحههٛععش ٔحنوخٍؿٛععش 

 يظخرؼظٓخ رٓيف ؿًغ حنًؼهٕيخص ٔطلهٛهٓخ ٔحىحٍطٓخ ٔطلٕٚهٓخ انٗ حفؼخل ٔةَحٍحص حىحٍٚش رخٓظًَحٍ.ٔ

َظخيخ  ٍَٟٔٚخ  ٔيُٓـٛش ػًم ئظًَس ن ٓى حنؼقةش حنقخثًش رٍٛ  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا ٔطؼي  

ظغقل طًٔق فق٢ رخٓ حنًُظًش ٔرٛجظٓخ، ٔرٌنق طظَؿى ةيٍس حنًُظًش ػهٗ طٕةغ حنًٔظقزم، فٓٙ ا

حن َٙ ٔطـُذ حنظٓيٚيحص رم طٔؼٗ انٗ طلهٛم كَدش حنًظغَٛحص حنزٛجٛش فٓٙ رٌنق طؼي أىحس كقٛقش 

نُٜغ حنقَحٍ ٔطًٔق نهًُظًش رخنظًَدِ فٙ حنٔخكش حنظُخفٔٛش رؤف٠م ١َٚقش يًكُش نظلقٛت حنًِٛس 

 حنظُخفٔٛش.

يٍ ةزم حنًُظًخص  شٓظَحطٛـٛٔيٍ حؿم طلقٛت حآظ خىس حنقٜٕٖ يٍ َظخثؾ َظخو حنٛقظش حا  

اري يٍ حاٍطكخُ ػهٗ آظَحطـٛخص حنزَحػش حلإٓظَحطـٛش رٕٛ ٓخ أىحس يقثًش فٙ ططزٛت 

حنًٔظقزهٛش يٍ هقل طًِْٛٛخ فٙ  ٓظَحطٛـٛشحنلخنٛش ٔفٙ حنٕةض َ ّٔ طقٕو رظطَٕٚ حا ٓظَحطٛـٛشحا

حنًُظًخص ػهٗ طُ ٌٛ حنظٕحفت رٍٛ حٓظك٘خف ٔآظغقل حن َٙ حلإػُخٌ يؼخ  ػًهٛخ ، ٔٚٔخػي ًنق 

ٔيٕحدزش حنظطٍٕحص حنٓخثهش فٙ حنزٛجش حنوخٍؿٛش ٔحنزقخء ٔحنيًٕٚيش  حلإريحع ٔطلٍٔٛ حلإٓظَحطـٛخص

ظـخُٔ كئى ٔط حنظـيٚي حنًُظًٙطئى٘ حنٗ طلقٛت ٔٔحنظًكٍ يٍ يٕحؿٓش حنًُخفٔش حن٘يٚيس ٔحنلخىس 

 ٔيٍ ُْخ فبٌ ،َٕػخ  ٔ حاىحء دًخ  ػهٗ يخ ٚقييّ حنًُخفٌٕٔ يٍ  حنظ ٕقحنًؼخَٚٛ حنًٕٟٕػش ف٠ق ػٍ 

ٌْح حنزلغ ٚؤطٙ نًؼخنـش ي٘كهش ٚؼخَٙ يُٓخ حنقطخع حنًَٜفٙ فٙ حٍرٛم ر٘كم حنؼخو ْٔٙ ةهض 

، ٔطظـهٗ حنظـيٚي حنًُظًٙر٘كم د ٕء نظلقٛت حنزَحػش حلإٓظَحطٛـش ٔ حنٛقظش حلإٓظَحطـٛشحٓظويحو 

زَحػش دًظغَٛ ئظقم ٔحن ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاطهؼزّ أْيحف حنزلغ يٍ هقل يؼَفش حنئٍ حنٌ٘ 

 دًظغَٛ طخرغ. حنظـٛي حنًُظًٙدظغَٛ ٢ٛٓٔ فٙ ٓزٛم طلقٛت  ٓظَحطٛـٛشحا

 ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا حرؼخىرٍٛ ؼقةش حنػهٗ يخ طقيو ؿخء حنزلغ حنلخنٙ نظلهٛم  طؤٓٛٔخ    

ٍف حنقطخع يٜخفٙ حنظـيٚي حنًُظًٙ يؼَفش طخػَٛ طهق حنؼقةش ػهٗ ٔ ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأ

 ٔيُٓـٛظّحنؼخو نهزلغ  حلإ١خٍفٙ ػقػش يلخٍٔ طُخٔل حنًلٍٕ حأل  ًٔنق حنوخٙ فٙ ييُٚش حٍرٛم

حنًٛيحَٙ  حلإ١خٍحنًلٍٕ حنؼخنغ  ٔغطٗنهزلغ  ٔحن كَ٘حنُظَ٘  نلإ١خٍفًٛخ هٜٚ حنًلٍٕ حنؼخَٙ 

 حنًقظَكخص. ٔحْىحنزلغ رخآظُظخؿخص  ٔحهظًى

 ٔيُٓدٍرّحث انًحٕر الأٔل: الأطار انؼاو نهث

حنٛقظش حنؼقةش رٍٛ  ٕ ئظْٕٖطكًٍ ي٘كهش حنزلغ يٍ طٔخإل حٓخٓٙ ي خىِ يخ  :يشكهح انثحث. ٔلاا أ

طلقٛت حنظـيٚي  فٙ أػَفٙ حنًُظًخص حنًزلٕػش ْٔم نٌِٓ حنؼقةش  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأ ٓظَحطٛـٛشحا

 حىَخِ:دًخ يزٍٛ ي٘كهش حنزلغ ٗخٍس حنٗ يـًٕػش يٍ حنظٔخإاص حنزلؼٛش نظٕٟٛق حلإ ضطًٔ حنًُظًٙ،

فٙ طلقٛت حنظـيٚي  ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشْم طؼظًي حنًُظًخص حنًزلٕػش ػهٗ حنٛقظش حا .1

 حنًُظًٙ ٔحنٌ٘ حػظًيْخ حنزلغ فٙ حًًَٕؿّ 

ٚظى حنظَدِٛ ػهٛٓخ يٍ ةزم حنًٔظـٛزٍٛ فٙ  ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشيٍ حرؼخى حنٛقظش حا ٘ح .2

 غ حنًٛيحَٙ حنٕحة

ٔحنظـيٚي  ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا طظ ت حٍحء حنًٔظـٛزٍٛ طـخِ يظغَْٛم ًٚكٍ حٌ  .3

 حنًُظًٙ 

 رٍٛ يظغَٛحص حنزلغ  ٔطخػَْٛم طٕؿي ػقةخص حٍطزخ١  .4

 ْم طٕؿي فَٔق يؼُٕٚش طـخِ يظغَٛحص حنزلغ ػهٗ ٔفت حنوٜخثٚ حن٘وٜٛش نهًٔظـٛزٍٛ  .5
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يٕحٟٛغ ػهٗ ةيٍ يٍ حأًْٛش ٔحنظٙ  فٙ طُخٔنّ ػقػشٚكظٔذ حنزلغ أًْٛظّ  :أًٍْح انثحث .ثاٍَا

ؿًؼٓخ حنزلغ حنلخنٙ ػهٗ ٔفت حنًُٓـٛش  حٓظلًٕص ػهٗ حْظًخو حنزخكؼٌٕ فٙ حنٍُٔٛ حأهَٛس ٔحنظٙ

ٔحنظـيٚي حنًُظًٙ  ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشحنؼهًٛش حأدخىًٚٛش، حً حَٓخ طـًغ رٍٛ حنٛقظش حا

يلخٔنش نزُخء طؤ١َٛ َظَ٘ نكم يُٓى ٔحآٓخو فٙ حغُخء ٌِْ حنًٕحٟٛغ رًخ ٚظَٛٔ ؿًؼّ يٍ فٙ 

كٛغ رخطض يٍ حنًٕحٟٛغ  حنلٕٛٚش حنظٙ طليى يئَٗحص ةيٍس حنًُظًش ػهٗ حنُـخف  ،يٜخىٍ يظُٕػش 

فٙ ٟٕء ًنق  .فٙ َ ْ حنًـخل  نٕٕٛل حنٗ ئظٕٚخص حىحء ػخنٛش ٔ يُ َىس يقخٍَش رخاهٍَٚٔح

 حٜطٙ:طـٔٛي أًْٛش حنزلغ يٍ هقل ًٚكٍ 

رًخ  ،ا١خٍ يَؿؼٙ ٕٟٚق يظغَٛحص حنزلغ ركخفش حرؼخىْخ فٙ حنٔؼٙ نظٕفَٛ ٔطكًٍ :انُظرٌحالأًٍْح  .1

ٍٛٛي يكظزش حةهٛى  ٔٚؼُِحىحٍس حأػًخل ٚٔخػي ػهٗ طٕفَٛ يهوٚ يؼَفٙ ٚ ٛي حنزخكؼٍٛ فٙ يـخل 

 حنًٓى.حنًـخل فٙ ٌْح  شدٍٕىٓظخٌ حنًؼَفٛ

حنظؤػَٛ رٍٛ حنًظغَٛحص ػقةخص حاٍطزخ١ ٔرًخ ٓظ ٜق ػُّ َظخثؾ حهظزخٍ  طكًٍ :ًٍذاٍَحانالأًٍْح  .2

 .نهزلغ ًْٛش حنُظَٚشحنًزلٕػش ٔٚؼُِ حأحنًٜخٍف ٚ ٛي  ٔرًخ حنًزلٕػش،

ا   ٓظَحطٛـٛشحاحنٛقظش اٌ حنٓيف حنَثٛٔٙ نهزلغ ْٕ ىٍحٓش ١زٛؼش حنؼقةش رٍٛ  :أْذاف انثحث .ثانثا

فٙ يٜخٍف حنقطخع حنوخٙ فٙ ييُٚش  حنظـيٚي حنًُظًٙٔطؤػًَْٛخ فٙ طلقٛت  ٛشٓظَحطٛـحنزَحػش حأ

 ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا، ًٔٚكٍ طلقٛت ٌْح حنٓيف يٍ هقل رُخء ا١خٍ ي خًْٛٙ نكم يٍ  حٍرٛم

حنٛقظش ظٓخ فٙ ا١خٍ َظَ٘ فهٔ ٙ ٚ َٔ ١زٛؼش غٔٛٛخ ٔحنظـيٚي حنًُظًٙ ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا

فٙ يٜخٍف حنقطخع  فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ ٔطؤػًَْٛخ ٓظَحطٛـٛشػش حأحنزَح ٓظَحطٛـٛشحا

اهظزخٍ حنؼقةش ٔحنظؤػَٛ رٍٛ يظغَٛحص رُخء إًًَٔؽ حفظَحٟٙ نهزلغ ةخرم  ٔ حنوخٙ فٙ ييُٚش حٍرٛم

حنظـيٚي حنًُظًٙ فٙ طلقٛت  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأ ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حأحنظؼَف ػهٗ طؤػَٛ  حنزلغ

ٔايكخَٛش حنظٕٛم انٗ َظخثؾ ًٚكٍ يٍ هقنٓخ ٛٛخغش ف حنقطخع حنوخٙ فٙ ييُٚش حٍرٛم يٜخٍفٙ 

يٍ  فٙ ييُٚش حٍرٛم حنقطخع حنؼخو ٔحنوخٙ يٜخٍففٙ  حنًيٍَٚٚطٔخػي  رؼٞ حنظٕٛٛخص حنظٙ

 .ٓظَحطٛـٛشحْيحفٓى حأطلٍٔٛ  طلقٛت ٔ ططَٕٚ

ا   ١ٔزٛؼش حنًوظه ش،لغ رؤرؼخىِ ( يظغَٛحص حنز1ٚظَٓ حن٘كم ) ٔفرضٍاذّ:انثحث  يخطط .راتؼا

 خٜطٙ:ٔدٔحطـخْخطٓخ  رُٛٓخ،حنؼقةش 

 

 حنظؤػَٛ                       حنؼقةش

 زلغحنًوط٢ حن َٟٙ نه :(1حن٘كم )

 .حنًٜيٍ: يٍ اػيحى حنزخكغ
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 انفرضٍاخ اَذٍح: ًخططٌُٔثثق يٍ ان  

 ٓظَحطٛـٛشرٍٛ حنٛقظش حا ًحص ىانش حكٜخثـٛشأٍطزخ١ ػقةش ُْخ   الأٔنى:انفرضٍح انرئٍسح  .1

 فَػٛش:ٔطظ َع يُٓخ ػقع فَٟٛخص  ٔنكم رؼي يٍ حرؼخىْخ، ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا

ُْخ  حٍطزخ١ حٚـخرٙ يؼُٕٖ ًٔ ىانش حكٜخثٛش رٍٛ رؼي حنٛقظش حنظٕٔٚقٛش  انفرضٍح انفرػٍح الأنى: -

 حنٓٛكهٛش(. حٓظغقل حن َٙ، حنزَحػش حن َٙ،)حٓظك٘خف  ٓظَحطٛـٛشٔحرؼخى حنزَحػش حا

ُْخ  حٍطزخ١ حٚـخرٙ يؼُٕٖ ًٔ ىانش حكٜخثٛش رٍٛ رؼي حنٛقظش  انفرضٍح انفرػٍح انثاٍَح: -

 حنٓٛكهٛش(. حن َٙ، حنزَحػش حن َٙ، حٓظغقل)حٓظك٘خف  ٓظَحطٛـٛشحنظكُٕنٕؿٛش ٔحرؼخى حنزَحػش حا

ؼي حنٛقظش حنظُخفٔٛش ُْخ  حٍطزخ١ حٚـخرٙ يؼُٕٖ ًٔ ىانش حكٜخثٛش رٍٛ ر انفرضٍح انفرػٍح انثانثح: -

 حٓظغقل حن َٙ، حنزَحػش حنٓٛكهٛش(. حن َٙ،)حٓظك٘خف  ٓظَحطٛـٛشٔحرؼخى حنزَحػش حا

طؤػَٛح   ٓظَحطٛـٛشحا ٔحنزَحػش ٓظَحطٛـٛشحاحنٛقظش  حرؼخى ٚئػَ دم يٍ انثاٍَح:انفرضٍح انرئٍسح  .2

 .  يُٓخ فَٟٛظخٌ فَػٛظخٌٔطظ َع  حنًُظًٙ،حٚـخرٛخ  ًٔ ىانش حكٜخثٛش يؼُٕٚش فٙ طلقٛت حنظـيٚي 

 حنظكُٕنٕؿٛش،حنٛقظش  حنظٕٔٚقٛش،رؤرؼخىْخ )حنٛقظش  ٓظَحطٛـٛشطئػَ حنٛقظش حا انفرضٍح انفرػٍح الأنى: -

 حنٛقظش حنظُخفٔٛش( طؤػَٛح  حٚـخرٛخ  ًحص ىانش حكٜخثٛش فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ.

حٓظغقل  حن َٙ،حٓظك٘خف ىْخ )رؤرؼخ ٓظَحطٛـٛشطئػَ حنزَحػش حا انثاٍَح:انفرضٍح انفرػٍح  -

 حن َٙ، حنزَحػش حنٓٛكهٛش( طؤػَٛح  حٚـخرٛخ  ًحص ىانش حكٜخثٛش فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ.

رٕؿٕى حٔ  حنظـيٚي حنًُظًٙفٙ طلقٛت  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاطؤػَٛٚظؼظى  انثانثح:انفرضٍح انرئٍسح  .3

 .ٓظَحطٛـٛشرظ٢ٕٓ حنزَحػش حا

ا  َّ َٚدِ ػهٗ حٓظطقع احنظلهٛهٙ كٛغ  حنزلغ ػهٗ حنًُٓؾ حنٕٛ ٙ يحػظً: انثحث يُٓح .خايسا

حنًٔظوييش فٙ  ٔحنًئَٗحصٔيٍ ػى حٓظوقٙ حنُظخثؾ  حنلخنش رظلهٛهٓخحاٍحء كٛغ ٚظى حةظَحٌ ٔٛف 

 أرَُػهٗ  ٔحنٕةٕفحٓظويحو حنظلهٛم أغَحٝ طليٚي حنُظخثؾ  ٔٚظى ٔحنًؼهٕيخصؿًغ حنزٛخَخص 

 ٟٛخص حٔ َ ٛٓخ.حنًئَٗحص أهظزخٍ ٛلش حن َ

ا  ش حنزلغ فٙ يٜخٍف حنقطخع حنوخٙ فج ييُٚفَٟٛخص ٍ خأهظزطى : ٔػٍُرّيدرًغ انثحث  .ستادستا

ييَٚ٘ حاىحٍحص حنؼهٛخ ٔحنٕٓطٗ ٔحاَٗحفٛش،  فٓى حنزلغحيخ يـظًغ  حنزلغ،طًؼم يٛيحٌ  ْٔٙأٍرٛم 

نًـظًغ ٔطى طُٕٚغ ٔؿخء حهظٛخٍحنؼُٛش ربٓظويحو أٓهٕد حنلَٜ حن٘خيم ٔرٌنق فبٌ حنؼُٛش طًؼم ح

( حٓظًخٍس ٛخنلش، ٔرٌنق رهغض َٔزش حآظـخرش 203حٓظًخٍس حآظزخَش ػهٛٓى ٔحٓظَؿؼض )( 210)

 ٔحنٔهٕدٛش.%( ْٔٙ َٔزش يًظخُس فٙ حنؼهٕو حأَخَٛش 96.7)

ا تؼستا  :انثٍاَاخاستانٍة خًغ  .ا

ؼهض ٜخىٍ حنظٙ طًطغطٛش حنـخَذ حنُظَ٘ طى حاػظًخى ػهٗ حنؼيٚي يٍ حنً نغَٝ :انُظريانداَة  .1

 حنـخيؼٛش. ٔحا١خٍٚقحنَٓخثم ٔ ٔحنئٍٚخص حنزلٕعٔ حاؿُزٛشرخنًَحؿغ يٍ حنكظذ حنؼَرٛش ٔ

ٛخَخص حنوخٛش ش نـًغ حنزٗ حآظزٛخٌ رٕٛ ّ حاىحس حنَثٛٔحاػظًخى ػه طى :انًٍذاًَانداَة  .2

ٔةي  حن َػٛش، خٔيظغَٛحطٍٓٔػٙ فٙ ٛٛخغظٓخ ةيٍطٓخ ػهٗ ةٛخّ حرؼخى حنزلغ رًظغَٛحص حنزلغ ٔةي 

ف٠ق ػٍ حآظ خىس يٍ  ٔحنيٍحٓخص،ػهٗ حنؼيٚي يٍ حارلخع فٙ طليٚي حنًظغَٛحص  حػظًي حنزخكغ

 ًنق.ٕٟٚق  (1يٍ رؼٞ حنًقخْٚٛ حنـخِْس ٔحنـئل ) ٔرخآظ خىس( 1 وزَحء )حنًهلتتٍحء حن
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 طَدٛزش حٓظًخٍ حآظزخَش :(1حنـئل )

 .يٍ حػيحى حنزخكغ حنًٜيٍ:

 حنُلٕ حاطٙ: ٔػهٗٓظزخَش نًـًٕػش يٍ حاهظزخٍحص ه٠ؼض حا  

  حلإىحٍٚش فٙ حنؼهٕو  ٔحنًوظٍٜٛحآظزخَش ػهٗ يـًٕػش يٍ حنوزَحء  حنظخَْ٘: ػَٝحنٜيق

 ػهٗ ٔفت تٍحء حنًوظٌٜٕ ٔطغَْٛخطؼيٚم حآظزخَش  ٔطى فقَحطٓخ،( أهٌ تٍحثٓى كٕل 1)حنًهلت 

 نهٕٕٛل حنٗ حنٜٛغش حنُٓخثٛش نقٓظزخَش.

 ١َٚت يقٛخّ  ٔػٍنغَٝ حنظخدي يٍ ػزخص حآظزخَش طى حٓظويحو حٓهٕد طلهٛم حنؼزخص  ص:حنؼزخ

( 20دَٔيزخم حن خ كٛغ طى طُٕٚغ حآظزخَش ػهٗ يـًٕػش طـَٚزٛش يٍ حنًٔظـٛزٍٛ رهغ ػيىْى )

فَىح" ٔطى كٔخد يؼخيم حنؼزخص نؼزخٍحص حآظزخَش حً حفٜلض َظخثؾ حنظلهٛم رؤٌ أػهٗ ةًٛش نًؼخيم 

زَحػش رًُٛخ دخَض ةًٛش يؼخيم حنؼزخص نه (0.858حنظٙ رهغض )ٔ ٓظَحطٛـٛشٛقظش حانهخص دخَض حنؼز

حنؼزخص ػهٗ حنًٔظٕٖ حنكهٙ ٔنكخفش  ٔأٌ( 0.850) نهظـيٚي حنًُظًٙ( 0.825ٔ) ٓظَحطٛـٛشحا

 (.2يٕٟق فٙ حنـئل ) ٔدًخ (0.905حنؼزخٍحص رهغض )

ةٛى يؼخيم حنؼزخص :(2حنـئل )  

 .حلإنكظََٔٛش  رخلإػظًخى ػهج َظخثؾ حنلخٓزشيحى حنزخكغ حػ حنًٜيٍ: يٍ
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ا ثايُ نهظؼَف ػهٗ ييٖ ٛلش حإًًَٔؽ حأفظَحٟٙ نهزلغ : يلائًح الإًَٔرج اخرثاراخ .ا

 :ٕٟٚق ًنق (3) ٔحنـئل Amos ٓظويحو رََخيؾخحلإهظزخٍ ر طى حؿَحء ٔٛقكٛظّ

 يئَٗحص ؿٕىس حنًقءيش إًًَٔؽ حنزلغ :(3حنـئل )

 .حلإنكظََٔٛش  رخلإػظًخى ػهج َظخثؾ حنلخٓزش يٍ حػيحى حنزخكغ حنًٜيٍ:

ا ذاستؼ ًش إًًَٔؽ حنزلغ أهظزخٍ حن َٟٛخص طى ثرؼي حنظؼَف ػهٗ ؿٕىس يق :انثٍاَاخ ًحئيلااخرثار  .ا

 :( ٕٟٚق ًنق4) ٔحنـئلحؿَحء ػيى يٍ حاهظزخٍحص نهظؼَف ػهٗ يقءيش حنزٛخَخص نهزلغ حنلخنٙ 

 حنظُٕٚغ حنطزٛؼٙ نهزٛخَخص حهظزخٍ :(4حنـئل )

 .حلإنكظََٔٛش  رخلإػظًخى ػهج َظخثؾ حنلخٓزش ٜيٍ: يٍ حػيحى حنزخكغحنً

 انُظري الإطار :انًحٕر انثاًَ

 :Strategic Vigilance سترااييييةاليقظة الا .أٔلا

أٔ  حنُظَ٘ رخنـيل ٓظًظخعحلإ ةزٛم يٍ ٚؼظزَ ا ٓظَحطٛـٛشٛقظش حانه ي ٕٓو ػٍ حنزلغ انًفٕٓو: إٌ .1

أٌ حنكظخد ٔحنزخكؼٍٛ  كٛغ ٛش،ًحنؼه حنُظَ ٔؿٓش يٍ ٔيزٍَحطّ ىٔحػّٛ نّ اٌ رم حأدخىًٚٙ، حنظَف

 ٓظَحطٛـٛشيٜطهلخص ٔئًٛخص ػيٚيس دًَحىفخص نٓخ دخنًٔق حنزٛجٙ ٔحنًَحةزش حا ةي حٓظوييٕح

ى فٙ حنًؼهٕيخص حاكظَحُ٘، ٔرؼي يَحؿؼش ٔيظخرؼش ي٠خيٍٛ يخ ٍٔ َٔظخو حاٌَحٍ حنًزكَ َٔظخو

 ٓظَحطٛـٛشٚؼي يٜطهق حنٛقظش حأ .ٓظَحطٛـٛشحاحنٛقظش  حٓظويحو يٜطهقطى حاىرٛخص حلإىحٍٚش 

 ٔاًحكيٚغ حنُ٘ؤس ٔةي َ٘ؤ فٙ حىرٛخص اىحٍس حاػًخل ٔفٙ حأٔٓخ١ حنظٙ طٓظى رخنًؼهٕيش ٔآظويحيٓخ 

حنًظليس َٓخٚش دخٌ ٌْح حنًٜطهق ةي ظَٓ فٙ حنٛخرخٌ فٙ يُٜف حنقٌَ حنظخٓغ ػَ٘ ٔفٙ حنٕاٚخص 
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اَ٘خء حنـًؼٛش حنًُٓٛش نهٛقظش ٔرؼي حنؤًُٛخص اا أَّ نى ٚظَٓ فٙ فََٔخ اا فٙ َٓخٚش حنؼًخَُٛخص 

يغ ريحٚش ٔ 1986ُٓش  (Society of Compétitive Intelligence Profession) ٓظَحطٛـٛشحا

ش ٔحنظكُٕنٕؿٛش نظٜزق حنظٕٔٚقًٛٗم يوظهف حنًٛخىٍٚ ٔ ٓظَحطٛـٛشحنظٔؼُٛخص حطٔغ َطخق حنٛقظش حا

 .(30: 2012ٍحص حنًُظًش )حنؼخريٍٚ،رٌح  ًحص طٕؿّ حٓظَحطٛـٙ ٚليى ةَح

اٌ حنظلي٘ حنلقٛقٙ أيخو يُظًخص حأػًخل فٙ ظم حنظلٕاص حنـيٚيس ٚكًٍ فعٙ دٛ ٛعش حنعظلكى   

 حنظععٙ طععِٔى حنًُظًععش ٓععظَحطٛـٛشحنًؼهٕيععش ٔدٛ ٛععش حنلٜععٕل ػهٛٓععخ ْٔععٌح يععخ طظك ععم رععّ حنٛقظععش حا فععٙ

حنظٙ طئْهٓخ نًٕحؿٓش حنًُخفٔش حن٘يٚيس ٔفًٛعخ ٚعخطٙ ػعَٝ ٔؿٓعخص َظعَ رؼعٞ حنزعخكؼٍٛ  رخنًؼهٕيخص

 :ٓظَحطٛـٛشحا نً ٕٓو حنٛقظش

َعخطؾ ػعٍ ي ٓعٕو حنًَحةزعش رعخنَحىحٍ نلًخٚعش يُطقعش  ٓظَحطٛـٛشاٌ حٓظويحو يٜطهق حنٛقظش حا  

ًش حنٌ٘ ٚٓظى رخنك٘ف ػعٍ حنًؼهٕيعخص يخ، ٔٚقٜي رخنًَحةزش حنؼًم حنًُظى ٔحنًٔظًَ نَٛي رٛجش حنًُظ

يـععَى ػًهٛععش يظخرؼععش  ٓعظَحطٛـٛشحنظعٙ طععئػَ طععؤػَٛح ٓعَٚؼخ ػهععٗ ًَْٕععخ، ْٔععٌح ا ٚؼُعٙ رععؤٌ حنٛقظععش حا

ٔحٓظطقع نهزٛجش رم ْٙ ػًهٛش ئظًَس طٔؼٗ ىحثًخ انٗ طٕةغ يخ ٚليع فٙ حنزٛجش فٙ حنٕةعض حنًُخٓعذ 

(Wong & Chiu, 2008: 12.) 

دَٕٓخ حلإىحٍس حنـًخػٛش حنًٔظًَس ٚـًغ  ٓظَحطٛـٛش( حنٛقظش حا14: 2007 ،ٔٚؼَف )يٓينٙ  

رٕحٓطظٓخ يـًٕػش يٍ حافَحى رطَٚقش اٍحىٚش حنًؼهٕيخص ًحص حنوخٛٛش حآظزخةٛش ٔحنًظؼهقش 

رخنظغَٛحص حنُخطـش فٙ حنزٛجش حنوخٍؿٛش نهًُظًش رٓيف ههت فَٙ أػًخل ٔطقهٛم حأهطخٍ ٔػيو 

ْٙ ػًهٛش  ٓظَحطٛـٛش( رؤٌ حنٛقظش حاSalahrabhi, 2008: 7)٠ٚٔٛف ػخيش، حنٛقٍٛ رٜ ش 

 ئظًَس يٍ اىحٍس حنًؼهٕيخص ٔىػى حنقَحٍ يٍ أؿم طًُٛش ٔططَٕٚ حنًُظًش ًٟٔخٌ رقخثٓخ. 

حً ٚ٘عَٛ حنٛٓعخ ػهعٗ حَٓعخ  ٓعظَحطٛـٛش( طؼَٚ عخ ٗعخيق نهٛقظعش حا9: 2012 ،فًٛخ ٚقيو )حنؼخريٍٚ  

َٛحص ٔحآظًخع انعٗ حنًلع٢ٛ يعٍ حؿعم حنعظًكٍ يعٍ حطوعخً حنقعَحٍحص ػًهٛش يَحةزش حنزٛجش ٔحٓظزخق حنظغ

ٔحلإىحٍس، فخنٛقظش ْٙ يقكظش ٔطلهٛعم حنزٛجعش نقٓعظ خىس يعٍ حنًؼهٕيعخص حنًٔعظقخس رؼعي يؼخنـظٓعخ كظعٗ 

 ٔحٓظزخق حنظغَٛٛحص. حٓظَحطٛـٛشطظًكٍ حنًُظًش يٍ حطوخً ةَحٍحص 

ٔععظٓيف ٟععًخٌ ٔىًٕٚيععش حنًئٓٔععش ٔةععي ػَفععض ح٠ٚععخ ػهٗ أَٓععخ "ػًهٛععش طُظًٛٛععش يؼقععيس ط  

ٔحٓظًَحٍٚش َ٘خ١ٓخ، كٛغ طقٕو رَٛي أٚش يؼهٕيش حٔ حٗخٍس ٟؼٛ ش فٙ يلٛطٓخ حنٕحٓغ رلٛعغ طظعٛق 

يؼم ٌِْ حنًؼهٕيخص حآظزخةٛش انٗ حٓغقل حن َٙ ٔطـُعذ حنًوعخ١َ ٔحنظٓيٚعيحص حنوخٍؿٛعش ٔحنظقهٛعم 

 (94: 2013يٍ كخنش ػي حنظؤدي حٔ حنٛقٍٛ )حنًٍٛٛ، 

ػهعععٗ حَٓعععخ َ٘عععخ١ حٔ ػًهٛعععش طٔعععًق  ٓعععظَحطٛـٛش( فظؼعععَف حنٛقظعععش حا5: 2014، حيٛعععَسحيعععخ )  

ٔطُخفٔعٛش، يعٍ  حٓعظَحطٛـٛشنهًُظًش رخنًقكظش، حنزلغ، حنًؼخنـش، حنظلهٛم ََٔ٘ حنًؼهٕيخص أْعيحف 

أؿم حغظُخو حن َٙ ٔطـُذ حنظٓيٚيحص، فٓٙ اًح َظخو يؼهٕيخص ي ظٕف ػهٗ حنوعخٍؽ رٓعيف حآعظًخع 

ٔطـعيٍ حاٗعخٍس انعٗ أٌ ي ٓعٕو حنٛقظعش فعٙ ، ًٔظًَ نًل٢ٛ حنًُظًش لإكيحع ٗٙء ؿيٚي فٛٓخحنيحثى ٔحن

أٍٔٔرخ يعَطز٢ رخنًؼهٕيعش حنظكُٕنٕؿٛعش فعٙ كعٍٛ أٌ حنً ٓعٕو فعٙ حنٕاٚعخص حنًظلعيس حايَٚكٛعش يعَطز٢ 

أٌ حنععئٍ حأل نُـععخف حنًُظًععخص ٍحؿععغ  (Porter, 2008: 86ف٠ععق ػععٍ ًنععق فقععي رععٍٛ ) ٍحثععـغ،

 .حنٛقظش ٔطلهٛم أَ٘طش حنًُخفٍٔٛنؼًهٛش 

ػًهٛعش يُظًعش ٔيُٓـٛعش ػهًٛعش طُظٓـٓعخ حنًُظًعخص ( ػهٗ حَٓعخ 41: 2016 ،رَ٘ٛٔػَفظٓخ )  

رقٜععي حآظ٘ععؼخٍ نهًؼهٕيععخص حنزٛجٛععش ٔحٓععظزخق حاٗععخٍحص حنٜععخىٍس يُٓععخ يععٍ هععقل ٔكععيحص ٍٛععي 

ٛقص رغعَٝ ُٚعخىس فخػهٛعش ٔيَحةزش ئظوييش رٌنق حَظًش حنٌدخء حنًظخكش نعيٚٓخ يعٍ طكُٕنٕؿٛعخ ٔطٔعٓ
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حنزلغ ػٍ حنًؼهٕيش يٍ ١َٚت ٚقظش أَٓخ ػهٗ ( 5:2017ػًَ ٔنًٍٛ، ٔػَفٓخ )حلإىحٍٚش، حنقَحٍحص 

( حنعٗ 7: 2019ٔططعَق )كًعٕى٘ ٔحهعٌَٔ، ، حٓعظَحطٛـٛشػخرظش ٔيَحةزش ىحثًش نهزٛجش طلقٛقخ أْعيحف 

لخٛهش فٙ حنزٛجش حنًلٛطش رخنًُظًعش ػهٗ حَٓخ ػًهٛش يَحةزش ٔطلهٛم حنظطٍٕحص حن ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا

يععٍ هععقل ؿًععغ حنًؼهٕيععخص يععٍ يٜععخىٍْخ حنًوظه ععش نًؼخنـظٓععخ ٔحنععظلكى رٓععخ ٔحٓععظغقل يععخ ًٚؼععم 

 .حنظٓيٚيحص حنًلظًهش ٔفَٙ يٕحؿٓظٓخ

( طَ٘ٛ ػهٗ حاطٙ دؤًْٛش 84 :2011ٌ )ََٜٛس، بف ٓظَحطٛـٛشفًٛخ ٚوٚ أًْٛش حنٛقظش حا :الاًٍْح .2

 نٓخ:

حنُخكٛش حنًخنٛش رظلقٛت حنٕفَس أٌ حنًؼهٕيخص حنظٙ طى ؿًؼٓخ ةخىٍس ػهٗ حنظلٍٔٛ طًٔق حنٛقظش يٍ  .أ 

 يٍ حنوٜخثٚ حنظقُٛش نهًُظؾ، ؿٕىطّ، ٔحنظو ٛٞ يٍ ده ظّ.

طًٔق رًٍَٔ ؿٛي نهًؼهٕيش ػزَ يوظهف حنًٔظٕٚخص حنظُظًٛٛش فٙ حنًُظًش، دًخ طًٔق نٓخ ح٠ٚخ  .د 

 رًَحةزش ئظًَس ٔيظٕحٛهش نزٛجظٓخ.

 ٕٓف طٕحؿٓٓخ حنًُظًش. َٙٚ ٔحنظُزئ رخنؼَحةٛم حنًٔظقزهٛش حنظٌلطًٔق رخنظ .ؽ 

نلإىحٍس، ح٘ طك٘ف ههٛش حنٛقظش ػهٗ يُخ١ت حنُ ًٕ، حنظٓيٚيحص ٔحن َٙ حنظٙ  حٓظَحطٛـٛشطؼي ٔٓٛهش  .ى 

 حنًُظًش ٔيٍ حنًُخفٔش فٙ حنٕٔق. حٓظَحطٛـٛشطٔظطٛغ أٌ طغَٛ يٍ 

ٓى انٗ كي دزَٛ فٙ حنَفغ طٔٗ أَٓخ ( ػه11: 2009َُٛٔ ٔحنَِْحء, فًٛخ طئدي دم يٍ )ف  

 يٍ طُخفٔٛش حنًُظًش يٍ هقل يخ ٚهٙ:

 .يؼَفش حاطـخْخص حنـيٚيس ٔحنظُزئ رخنظغَٛحص حنٓٛكهٛش 

 .طكٛٛف حنًُظؾ يٍ حنظغَٛحص حنـيٚيس 

 .حنَفغ يٍ ةيٍس حنًُظًش َٔٓػش ٍى حن ؼم حطـخِ حنظغَٛحص 

 حنزلغ ػٍ حنًِٛحص حنظُخفٔٛش ٔططَْٕٚخ ٔحنل خظ ػهٛٓخ. 

 .( يغ يخ ٓزت كٛغ طليى أًْٛش حنٛقظش 13: 2014 حيَٛس،ٔطظ ت ) طيػٛى يؼَفش حنًُظًش ٔططَْٕٚخ

 فٙ أٍرغ َقخ١: ٓظَحطٛـٛشحا

 ْٕٔ طٕةؼخص نُ٘خ١ حنًُخفٍٔٛ أٔ طغَٛحص حنًل٢ٛ. انرٕقغ: -

حدظ٘خف يُخفٍٔٛ ؿيى أٔ يلظًهٍٛ، ٔطليٚي حنًُظًخص حنظٙ ًٚكٍ اةخيش َٗحدش يؼٓى يٍ  الاكرشاف: -

 ؿم حنظطَٕٚ ٔحدظ٘خف فَٙ فٙ حنٕٔق.أ

 حلإَظخؽ.ٔيَحةزش ططٍٕحص ػَٝ حنًُظـخص فٙ حنٕٔق، حنظطٍٕحص حنظكُٕنٕؿٛش  انًراقثح: -

طؼهى هٜخثٚ حإٔٓحق حنـيٚيس، أهطخء َٔـخف حاهٍَٚ)حنًُخفٍٔٛ(، يًخ ٚٔٓم طقيَٚ  انرؼهى: -

 حنً٘خٍٚغ، ٟٔغ حٓهٕد نلإىحٍس أٔ رُخء َظَس يٕكيس نهًيٍَٚٚ.

طهؼذ ىٍٔح رخٍُح ٔفؼخا فٙ طلقٛت حٓظًَحٍٚش  ٓظَحطٛـٛشرؤٌ حنٛقظش حا  ی اٌببحثشٌَ  

حأىحء حنظُخفٔٙ، ًٔنق ر ٠م حنًؼهٕيخص حنًظٕفَس ػُي حنًُظًش ٔحنًـًؼش فٙ ا١خٍ ًْٚ دم يخ 

 ٚئػَ فٙ حٓظَحطٛـٛظٓخ حنظُخفٔٛش ٔفٙ حٓظًَحٍٚش أىحثٓخ.

طزخٍٚ تٍحء حنزخكؼٍٛ حنٌٍٚ طُخٔنٕح يٕٟٕع حنٛقظش ٓخص نقي حظَٓص حنيٍح :سترراذٍدٍحانٍقظح الااتؼاد  .3

ٔرًخ ٚقثى  أىَخِفٙ ىٍحٓظُخ طى طُخٔل حأرؼخى انٗ كي دزَٛ كٕل حأرؼخى حنًؼظًيس، ٔ ٓظَحطٛـٛشحا

  حنوخٙ.حنًَٜفٙ ١ٔزٛؼش حنؼًم فٙ حنقطخع حنًٛيحٌ حنًزلٕع 

رؤَٓععخ )حنٛقظععش  ٓععظَحطٛـٛشٛقظععش حاٚطهععت ػهععٗ ْععٌِ حن انرسةةٌٕقٍح )انردارٌةةح(: ستةةرراذٍدٍحانٍقظةةح الا .أ 

حنظـخٍٚش ٔحنظٙ طَدِ ػهٗ حنظلَ٘ ٔحنًؼخنـش ٔحنَُ٘ نهًؼهٕيخص حنظٙ طظؼهعت رؤٓعٕحق حنًُظًعش ٔطٓعظى 
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(. دًععخ 43: 2018رًَحةزععش ططععٍٕحص حأٓععٕق، ٓععهٕ  حنًٔععظٓهكٍٛ، ٔطقععيٚى حنًُظـععخص حنـيٚععيس )َـععى، 

غ حنِرعخثٍ ٔحنًعٍٕىٍٚ ٔحنًٓعخٍحص حنًظطعٍٕس ٔأَٓخ حنُ٘عخ١ حنعٌ٘ ٚظعٛق نهًُظًعش يعٍ ىٍحٓعش حنؼقةعش يع

يعٍ  ٓظَحطٛـٛشطظٕحؿي فٙ حإٓق ٔيؼيل حنًُٕ فٙ حإٓق ٔطظًكٍ حنًُظًش يٍ هقل ٌِْ حنٛقظش حا

طليٚععي َقععخ١ حنقععٕس ٔحن٠ععؼف فععٙ حنظؼخيععم يععغ حنٔععٕق رٓععيف طلٔععٍٛ حأىحء ٔحنًلخفظععش ػهععٗ حنًِحٚععخ 

ٍٛ ٔحنًلظًهعععٍٛ ـعععـؼُعععٗ رعععخنظَدِٛ ػهعععٗ حنؼًعععقء حنلخنحنظٔعععٕٚقٛش ط ٓعععظَحطٛـٛشحنظُخفٔعععٛش أٌ حنٛقظعععش حا

ٔىٍحٓععش حكظٛخؿععخطٓى رٓععيف طهزٛظٓععخ ر٘ععكم أف٠ععم يععٍ حنًُخفٔععٍٛ حيععخ يععخ ٚظؼهععت رععخنًٍٕىٍٚ حنلععخنٍٛٛ 

طَدِ ػهٗ دم حنظغَٛحص فٙ طلَدخطٓى حنظٙ طعئػَ ػهعٗ حنًُظًعش  ٓظَحطٛـٛشٔحنًلظًهٍٛ فخٌ حنٛقظش حا

(Tamboura, 2009: 61). 

يٜطهق حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش ٚؼُٙ دم ؿٓي ٚزعٌل ٔٔٓعٛهش ٚـعَ٘  : انركُٕنٕخٍح راذٍدٍحسترانٍقظح الا .ب 

 ٌٕيٍ ةزم حنًُظًش نغَٝ ٍٛعي ٔيَحةزعش حنظٜعَفخص ٔحنظطعٍٕحص حنظعٙ ٚقعٕو رٓعخ حنًُخفٔع طٔوَٚٓخ

ٔةععي  ةطخػععخص حنظكُٕنٕؿٛععخ حنظععٙ طكٔععذ حْظًععخو حنًُظًععش حأٌ ٔفععٙ حنًٔععظقزم ٔدععم طـيٚععي ٚععٕيٙ فععٙ

طكُٕنٕؿٛخ ٔحنظقُٛش يـًٕػش هطٕحص نًؼَفش ططٍٕحص  (Singh & Secretary, 2006: 3) ػَفٓخ

نٜععُغ حنقععَحٍ فععٙ خ ؿًععغ حنًؼهٕيععخص ٔيؼخنـظٓععخ َٔ٘ععَْ حنظععٙ طلٜععم فععٙ يلعع٢ٛ حنًُظًععش يععٍ هععقل

حنًٔعظوييش يعٍ ةزعم حنًعٍٕىٍٚ  دخفعش حنظقُٛعخص حنًُظًش رلٜعَ ػًهٛش طقٕو يٍ هقنٓخْٙ حنًُظًش، ٔ

طعئػَ ػهعٗ ئعظقزهٓخ ٟعًٍ  حاةظٜعخى٘ ٔحنظطعٍٕحص حنظعٙ ًٛعخ ٚظؼهعت رُ٘عخ١ٓخٔحنِرخثٍ ٔحنًُخفٔعٍٛ ف

( Miaux, 2011: 15) ( 2017ٔ: 210يلًعٕى،  ) دم يعٍأًْٛظٓخ  كيىٔحنؼقةخص يغ حنًظؼخيهٍٛ، 

 :رخنُقخ١ حاطٛش

  رٓخ.طَحةذ حنًُظًش يٍ هقنّ حنظطٍٕحص حنزٛجٛش ٔحنؼهًٛش حنظٙ طَطز٢  َ٘خ١أ٘  -

 ص حنـيٚيس حنلخٛهش فٙ يـخاص حنظكُٕنٕؿٛخ حنظٙ طظؼهت رُ٘خ١ حنًُظًش فٙػهٗ حنظطٍٕح حنظؼَف -

  حنٕةض حنلخنٙ ٔحنًٔظقزم.

 .طٔخػي حنًُظًش ػهٗ طـُذ حنظٓيٚيحص ٔحٓظغقل حن َٙ حنًظخكش فٙ حنزٛجش ٔطؼِِٚ َقخ١ ةٕطٓخ -

 ػعٍ حنًُخفٔعٍٛن٠عًخٌ حنزقعخء ٔحآعظًَحٍ ٔحنًُعٕ نهًُظًعش ٔحنظًٛعِ  :انرُافسٍح سترراذٍدٍحانٍقظح الا .ج 

 ٚـذ ػهٛٓخ حٌ طكٌٕ يظٛقظش نهزٛجش حنظٙ طلع٢ٛ رخنًُظًعش ر٘عكم ئعظًَ ٔٚـعذ حٌ ط٠عغ حنٛعش نظطزٛعت

 نًععخ نٓععخ يععٍ أًْٛععش فؼخنععش فععٙ طقععيٚى حنًٛععِس حنظُخفٔععٛش نهًُظًععش. ٔطقععيو حنٛقظععش ٓععظَحطٛـٛشحنٛقظععش حا

 يعٍ حنًؼهٕيعخص ػعٍ حنًُخفٔعٍٛ حنًُخفٔش ٔحنزٛجعش حنيُٚخيٛكٛعش ٔفعَس حنظُخفٔٛش فٙ ظم ٗيس ٓظَحطٛـٛشحا

ٔدًعخ  (،38 :2015، رقش ٔيلهذطظٛق نًظوٌ٘ حنقَحٍحص حنقيٍس ػهٗ حنظؼخيم يغ يوظهف حنًظغَٛحص )

حنظُخفٔعٛش طَدعِ ػهعٗ  ٓعظَحطٛـٛشأٌ حنٛقظعش حا (Hadi & Ebrahimpour, 2014: 208)ٔٛع ٓخ 

ٍٛ ٍٔٛعي حنٕحفعيٍٚ حنـعيى فعٙ يظخرؼش دخفش حنظغٛعَحص ٔحآعظَحطٛـٛخص حنظعٙ ططعَأ فعٙ ْٛخدعم حنًُخفٔع

حنًُخفٔش، أٌ حنًُظًش طلظخؽ نُٕػٍٛ يٍ حنًؼهٕيخص حنظٙ ٚظٕؿذ ؿًؼٓخ ػٍ حنًُخفٍٔٛ يُٓخ: )ٍيهٙ، 

2014 :290.) 

حنًُخفٍٔٛ، حْيحف حنًُخفٍٔٛ حنـيٚيس، حنك خءس حنلخنٛش  حٓظَحطٛـٛشحنًؼهٕيخص حنكًٛش: طظ٠ًٍ،  -

 لظًهش حنظٙ ةي ٚظوٌْخ حنًُخفٍٔٛ.نهًُخفٍٔٛ ٔةيٍحص حنًُخفٍٔٛ ٔحنقَحٍحص حنً

ٔطً٘م حنظطٍٕحص حنلخٛهش فٙ يـخل حنزلغ ٔحنظطَٕٚ، حنؼقةش يغ حنًٍٕىٍٚ،  حنُٕػٛش:حنًؼهٕيخص  -

رؼيْخ ٔٓٛهش  ٓظَحطٛـٛشطهظقٙ حإَٔحع نظكٌٕ حنٛقظش حايُظـخص ؿيٚيس، ظٍٕٓ حٕٓحق ؿيٚيس ٔ طقيٚى

نوخٍؿٛش ٔحآظـخرش حنَٔٚؼش رًخ ٠ًٍٚ ْخيش طؼكْ ةيٍس حنًُظًش فٙ حنظؼَف ػهٗ حنظلٕاص ح
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أدزَ ةيٍ يٍ حن خػهٛش ٔنـًٛغ حأ١َحف حنًظؼخيهٍٛ يؼٓخ حنظٙ نٓخ طؤػَٛ يزخَٗ فٙ طلقٛت يِٛس 

 طُخفٔٛش.

 :Strategic Ambidexterity سترراذٍدٍحالا عةالباا .ثاٍَا

ةخثًش ػهٗ حنَغزش حنزَحػش طؼُٙ رَحػش ٔحريحع حٛلخد حنؼًم فٙ ػًهٓى ٔغخنزخ يخ طكٌٕ : انًفٕٓو .1

اٌبشاعت اٌسخشاحٍجٍت ًٌ اٌمذسة عٍى ٔ ٓظؼًخل دهظخ حنٛيٍٚ رُ ْ حنًٓخٍسىٌٔ حنطهذ نهقٛخو رؼًهّ أ٘ ح

 ٌبمبء اٌمىظمت َحطُسٌباٌمحشن اٌشئٍس  ًٌَ ُلج َاحذباسخغلاي الابخىبساث مخببعت اسخىشبف َ

(Kollmann, Stickmann, 2010: 153)  َبٍه(Kouropalatis et al., 2012: 1393)  أوٍب

سُق اٌمىخج، َوزٌه فحص اٌخصبئص  بسخشاحٍجٍتحجسٍذ ٌىً مه اٌمشَوت اٌسخشاحٍجٍت َالاٌخضاَ ب

 بٍه ،اٌخىظٍمٍت اٌٍبمت َوخٍجت ٌلأداء ًٌَ حىُن فً اٌمىظمبث اٌخً حظٍش مسخٌُبث عبٌٍت مىٍب

(Michl et al., 2013: 50اوٍب مصطٍح ) حٍجٍت َاٌبشاعت ولا مه الإداسة اٌسخشا ةٌمضج مببد

( بأوٍب اٌمذسة عٍى اسخغلاي اٌممذساث اٌحبٌٍت اسخجببت Mashahadi, 2015: 3َعشفٍب )،اٌخىظٍمٍت

ٌبٍئت اٌعمً اٌمسخمشة اسخىشبف ممذساث جذٌذة فً َلج َاحذ أَ لاحك اسخجببت ٌبٍئت الأعمبي 

خشاحٍجٍبث اس ببوٍب لذسة اٌمىظمت عٍى مخببعت (Musigire, 2016: 197ٌَشی ) .اٌمخغٍشة

 الاسخىشبف َالاسخغلاي َفً اٌُلج وفسً عه طشٌك اٌمىخج َاٌسُق َوزٌه اٌمُاسد.

  ( َٖٚٔJudge & Blocker, 2008: 18 ٙرؤٌ حنًُظًخص حنزخٍػش حنُخؿلش ْٙ طهق حنظ )

طظًِٛ رخنظٕحفت رٍٛ حٓظك٘خف حن َٙ ٔحٓظغقنٓخ ريػى رَحػش ْٛكهٛش يظكخيهش. ٔفٙ ٟٕء ًنق طقٕو 

ٔحنًظًؼهش )حٓظك٘خف حن َٙ، حٓظغقل  ٓظَحطٛـٛشرظلقٛت حنًٕحثًش رٍٛ حرؼخى حنزَحػش حاحنًُظًخص 

حنزَحػش حنٓٛكهٛش( نظٕفَٛ رٛجش حنؼًم حنًُخٓزش يٍ هقل يظطهزخص حنٕٔق ٔحاػظًخى ػهٗ  ،حن َٙ

 نظؼخيمرخ نهًُظًخص ًٚٔق ٌْٔح حنـٕىس حنؼخنٛش ٔحنظكُهٕؿٛخ حنظٙ طئػَ ػهٗ حىحء حنًُظًش رؼٛي حنًيٖ،

 ٔرخنٕةض حنظكخنٛف رؤةم حنٕٔق ٔحكظٛخؿخص حنِرخثٍ نطهزخص حآظـخرش ةيٍس أ٘ حنٕٔةٛش يغ حنًظغَٛحص

 ٓظَحطٛـٛشحا حنزَحػش ( حSimsek, 2009: 865ٌ) ٔأدي،(Vankatesh, 2012: 9) حنًُخٓذ

 ططزٛت ػهٗ ٚؼًم ر٘كم حنًظُخفٔش ٓظَحطٛـٛشحا ٔحاػًخل حاَ٘طش يوظهف أىحء حنًُظًش ةيٍس طؼُٙ

 حنيُٚخيٛكٛش حنقيٍس رخَٓخ ٔطؼَف،حنٕةض رُ ْ حنًٔظقزهٛش ٓظَحطٛـٛشحا ططَٕٚ يغ حنلخنٛش ٓظَحطٛـٛشحا

 حنظ كَٛ حنًوظه ش أؿم طؼِِٚ يٜخىٍْخ يٍ حنًؼَفش ط َٔٛ آظٛؼخد حنًُظًخص نًٔظٕٖ

 حيخو حنًـخل فٔق ًخده حنًؼهٕيخص فٙ طُٕع ُْخنق دخٌ دهًخ حَّ ح٘ حنًُظًش، نًٔظقزم حآظَحطٛـٙ

 رخن٘كم حنًطهٕد ْٛكهظٓخ ٔحػخىس ٔحٓظغقنٓخ حن َٙ حٓظك٘خف ػهٗ ةيٍطٓخ نظؼِِٚ حنًُظًخص طهق

(Bharati et al., 2015: 2.) 

ْععٙ ةععيٍس حنًُظًععخص ػهععٗ  ٓععظَحطٛـٛشحٌ حنزَحػععش حا (Tushman, 2013: 3ٔٚععَٖ )  

ت رخنظكُهٕؿٛععخ حنًظطععٍٕس ٔحدظ٘ععخف ٔحٓععظؼًخٍْخ ةزععم حنًُخفٔععٍٛ، هخٛععش فًٛععخ ٚظؼهععحدظ٘ععخف حن ععَٙ 

ْعٙ  ٓظَحطٛـٛشػهٗ حٌ حنزَحػش حا حإٓحق حنـيٚيس ٔطهزٛش حكظٛخؿخطٓخ رخنٕةض حنًُخٓذ. دًخ طى حنظؤدٛي

 طهق حنًِٛس حنظٙ طٔظطٛغ حنًُظًخص يٍ هقنٓخ حٓظك٘خف حن َٙ ٔحٓعظؼًخٍْخ رعُ ْ حنٕةعض يعٍ حؿعم

 .(Alabadi et al., 2018: 19حنًٔظًَ )طلقٛت حنك خءس ٔحنٔٛطَس ٔحنظلٍٔٛ 

ٚكًععٍ فععٙ ةععيٍس حنقٛععخىحص  ٓععظَحطٛـٛشحٌ يٜععطهق حنزَحػععش حا (Ramukumba)ٔحٟٔععق   

فعٙ يٕحؿٓعش حنظغٛٛعَحص حنًظقطؼعش ٔدعٌنق  حٓعظَحطٛـٛشفٙ حنًُظًش ػهعٗ حطوعخً هٛعخٍحص  ٓظَحطٛـٛشحا

ٓععخ، ٔحٓععظغقل ر٘ععؼٍٕ حنًُظًععخص فععٙ طليٚععي حن ععَٙ ٔحنظٓيٚععيحص ٔطقًٛٛ ٓععظَحطٛـٛشةععيٍس حنزَحػععش حا

 .(Ramukumba, 2017: 20)ؿًٛغ حنًٕحٍى حنًخىٚش ٔحنزَ٘ٚش نًٕحؿٓش طليٚخص حنًُخفٍٔٛ 
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 طًؼعم حنظ خػعم ٔحنظعيحهم فعٙ ةعيٍحص ٓعظَحطٛـٛشحٌ حنزَحػعش حا (Tuan, 2016: 146)ٔرٍٛ   

رُ ْ  حن ٕٟٗ حنظُظًٛٛش( ٔ )طـُذ حنقٍٜٕ حنظُظًٛٙ( طقٕو رٓخ حنًُظًش )طـُذحنُظخو نهًٕحثًش رٍٛ 

بأوٍاب حخمامه  (Musigire et al., 2017: 74)َاشابس  َاٌىشابط،ٌخعضٌض عىصشي الابخىابس حنٕةض 

عمٍٍخااً الاسخىشاابف َاٌمخببعاات اٌمخااضامىخٍه ٌفااشج اٌسااُق اٌجذٌااذة َالاسااخخذاَ اٌىفااُء ٌلأسااُاق 

( بأوٍاب مجمُعات مخىُعات ماه الأوشاطت Tomljenović & Stilin, 2017: 108َباٍه ) .اٌحبٌٍات

 .اٌسخشاحٍجٍت اٌحبٌٍت َاٌجذٌذة  بثضمه اٌعمٍٍ خشاحٍجٍتسالا

باٍه لاذساث اٌىظابَ ماه أجاً  ( بأوٍاب حفبعاAlabadi et al., 2018: 12-13ًَضاح )اَ  

مت َاٌماذسة عٍاى اٌخىٍفٍات اٌخاً حخخٍٍٍاب فاً َلاج َاحاذ َحاذة عماً وبماً َحعخماذ عٍاى اٌماذسة ءاٌمُا

وازٌه ٌمىاه ملاحظخٍاب وىماُرج أوساش اساخذامت ممبسوات اٌسٍُوٍت ٌٍمىظمت لإوجبص ٌزي اٌمٍمت بىجاب  َ

َعشفٍااب  َاحااذة،ببٌبشاعاات اٌٍٍىٍٍاات وظااشا ٌٍحماابئك اٌخااً حساابعذٌب فااً حبىااً اٌمىظماات بأومٍٍااب وُحااذة 

(Bustinza et al., 2019: 3)  ببوٍاب اٌماذسة عٍاى أن حىاُن مخُاصوات َوفاإة فاً تداسة مخطٍبابث

 (109: 2019 ٔةُعيٚم، اٌطشفاًَعشفٍب )مخغٍشاث بٍئخٍب. اعمبي اٌٍَُ َفً اٌُلج وفسً اٌخىٍفٍت مع 

بأوٍااب الاوشااطت اٌسااخشاحٍجٍت ٌٍمىظماات َلااذسحٍب عٍااى حىفٍااز اسااخشاحٍجٍبحٍب الاسخىشاابفٍت َالاسااخغلاٌٍت 

 َاداسحٍب بشىً وفُء بمب ٌسمح ببٌخىٍفٍت مع مخغٍشاث بٍئخٍب فً اسُالٍب اٌحبٌٍت َاٌجذٌذة.

 نوٚٔ ،ٓظَحطٛـٛشحا رخنزَحػش ػُٓخ ٚؼزَ حنًُظًخص ٔطًِٛ ءَٕ٘ فٙ حأٓخّ حنظخَْس الأًٍْح: .2

(Kouropalatis et al., 2012: 1395) (Voss & Voss, 2013:2)  ،ْٕٚ( 242: 2015)ػ

 :رخٜطٙ حًْٛظٓخ (15: 2017 )ػهٙ َٔٗفخَٙ،، (22: 2015، حنزغيحى٘ ٔحنـزٍٕ٘)

ًَٕ  حٓظَحطٛـٛشحنظٙ طظٕحفت يغ  حٓظغقل يقيٍحص حنًُظؾ حنلخنٛش رٓيف ؿٌد إٔٓحق ُٔرخثٍ ؿيى، .أ 

 ٔططَٕٚ حنٕٔق.

ًَٕ  حٓظَحطٛـٛشحٓظك٘خف ةيٍحص حنًُظؾ حنـيٚي حنظٙ طٔظٓيف حنِرخثٍ حنلخنٍٛٛ، رًخ ٚظٕحفت يغ  .د 

 ًُظـخص.ٔططَٕٚ حن

 ٔحٓظغقنٓخ حن َٙ حٓظك٘خف رٍٛ حنظٕحٌُ هقل يٍ حنزؼٛي حنًيٖ فٙ نهًُظًخص حنُـخف طلقٛت .ؽ 

  حٚـخرٙ ر٘كم اىحءح يئَٗحص ػهٗ ًنق ٔحَؼكخّ

 حنظُخة٠خص حىحٍس كٕل حنًًٓش حنُظخثؾ نظٕنٛي حنوٛخٍحص يٍ يـًٕػش حاػًخل يُظًخص طًُق .ى 

 .ٔحاريحع حأيؼهٛش نظلقٛت ٔحنًٔظقزهٙ حنلخنٙ حنظؼخيم فٙ ٔحنظٕطَحص

ظم  فٙ حنًٔظقزهٛش ٔحنَإٖ حنلخنٛش حن َٙ رٍٛ حنـًغ فٙ يٓخٍحطٓخ طُٕٚغ فٙ حاػًخل يُظًخص طًكٍ .ِ 

 .حنزٛجٙ حنظؤدي ػيو يٍ ػخنٛش ريٍؿش طظٜف حنظٙ ظَٔفحن

 حنًيٖ فٙ ههقٓخ ٔدٛ ٛش حنـيٚيس حن َٙ َلٕ نهظلٕل ةيٍحطٓخ ططَٕٚ ػهٗ حنًُظًش طٔخػي .ٔ 

 .نهًُظًخص حآخٓٙ حنُـخف ١َٗ طًؼم حنظٙ حنقًٛش طلقٛت حنقَٜٛرٓيف

 نًٕحثًش حنظُظًٛٙ ٔحنظًِٛ حنظغَٛٛ فٙ طٔخػي ؿيٚيس ٔئخٍحص حَ٘طش دٕٓٛهش حًْٛظٓخ طزَُ .ُ 

 .حنٕٔةٛش حنًُخفٔش ظم فٙ حنزٛجٛش حنظطٍٕحص

 حٓظغقل حن َٙ حٓظَحطٛـٛشحٓظك٘خف حن َٙ ٔرؼي  حٓظَحطٛـٛشٚظزُٗ حنزلغ حنلخنٙ رؼي  تؼاد:لأا .3

ٔرؼي يظخرؼش  كٛغ طزٍٛ نهزخكغش زَحػش حلإٓظَحطٛـٛنه دؤرؼخىحنٓٛكهٛش( حنزَحػش  حٓظَحطٛـٛشٔرؼي 

زخكؼٍٛ حنظٙ حط ت ػهٛٓخ أغهزٛش حنْٙ حارؼخى  ٌِْحنوخٛش رخنًٕٟٕع رؤٌ  ى حاىرٛخصٔيَحؿؼش يؼظ

، (26: 2016 حنكَػخٔ٘،(، )Carmel & Haleve, 2009: 214ٔيُٓى )فٙ ىٍحٓظٓى ٔرلٕػٓى 

(Chen, 2017: 85( ،)Vamplew et al., 2016: 8) :ًٙٔٚكٍ طٕٟٛق حارؼخى ػهٗ حنُلٕ حاط 
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حٕٓحق  ػٍ ٔحنزلغ حنًُظـخص ططَٕٚ حنٗ ٓظَحطٛـٛشحا ٌِْ طئى٘ :استركشاف انفرص استرراذٍدٍح .أ 

َٓؾ  ًٚؼم دًخ حنليٚؼش ، حافكخٍ ٠َٕٔؽ حاريحع فٙ حنظٕٓغ ٔطلقٛت يَطقزٍٛ ُٔرخثٍ ؿيٚيس

ؿيٚيس  طُٕٚغ ةُٕحص ٔطكٍٕٚ حنٕٔق نًظغَٛحص ٔحآظؼيحى حنظكٛف حن َٙ حٓظك٘خف حٓظَحطٛـٛش

طلٍٔٛ  ط٠ًٍ ٔحنظٙ رٓخ حنًلٛطش حن َٙ آظك٘خف وخٍؿٛشحن حنزٛجش طهـؤ حنٗ حنًُظًخص فخٌ ٔنٌنق

حٌ  ػهٛٓخ نٓخ حنًُخٓزش حن َٙ ٔحنًـخاص طليٚي يٍ حنًُظًخص طظًكٍ فؼُييخ حنًُظـخص، ٔططَٕٚ

دخفش  حٓظؼًخٍ ػهٗ ةخىٍس طكٌٕ حٌ رخنًُظًش ٔٚ ظَٝ حنًُخفٔش حنًُظًخص ةٕس حاػظزخٍ رُظَ طؤهٌ

حنًظخكش  حنظكُهٕؿٛخ هقل يٍ طًكُٓخ ٔرَ٘ٚش يخىٚش يٕحٍى ٓخحيظقد هقل يٍ حنؼًم ٔىةش حن َٙ

حن َٙ  حةظُخٙ ػًهٛش طٜخكذ يغخيَس ح٘ فٙ حنيهٕل نظقهٛم حنَغزش ٔههت يؼٓخ نهظؼخيم نيٚٓخ

 .(26: 2016 )حنكَػخٔ٘،

 نظلٍٔٛ حنًُظًش نقيٍحص حايؼم حآظغقل ٓظَحطٛـٛشحا ٌِْ طًؼم :استرغلال انفرص استرراذٍدٍح .ب 

 ٌِْ طَدِ كٛغ حنقَٚذ حنًيٖ فٙ حاَ٘طش نظهق ةًٛش ههت ٠ًٍٚ رًخ ٔحػًخنٓخ حَ٘طظٓخ

 حنٗ ٔطٔؼٗ حإٓحق فٙ ٔحنًلظًهٍٛ حنلخنٍٛٛ حنِرخثٍ ٍٔغزخص كخؿخص طهزٛش ػهٗ ٓظَحطٛـٛشحا

 حنظُٕٚغ يُخفٌ ُٚخىس يغ حنلخنٛش حنًُظـخص طٕٓٛغ ن٠ًخٌ نهًُظًش حنلخنٛش ٔحنًٓخٍحص حنًؼَفش طٕٓٛغ

 حنظٕةؼخص ٓهٔهش يٍ حنًٔظًيس حنًظخكش نه َٙ حنًزَيؾ حآظؼًخٍ هقل يٍ طٙٚؤ ًنق ٔدم

حن َٛش  حٌ كٛغ ، حنًُظًش ةيٍحص طؤػَٛ طلض حنٕحةؼش حنًُخ١ت ػهٗ ٔحا١قع نهظؼَف ٔحنظُزئحص

ٚكًٍ  ٓظَحطٛـٛشحا ٌِْ ، ٔؿَْٕ(206: 2010، )ؿٕحى ٓظَحطٛـٛشحا ٔطُ ٌٛ لإةَحٍ حٓخٓٙ ػخيم

 ةزم نٓى حنوييخص ٔطٕٓٛغ حنِرخثٍ حكظٛخؿخص ػهٗ حنظؼَف هقل يٍ حنظُخفٔٛش حنًِٛس طلقٛت فٙ

 حأل حنًقخو فٙ طزلغ حٓظغقنٛش حرظكخٍٚش حٓظَحطٛـٛش طظزغ حَٓخ ح٘ حإٓحق، فٙ حنًُخفٍٔٛ حغهذ

 ٔحٌ ٔحنظُ ٌٛ ٔحنك خءس ٔحاهظٛخٍ حنظلٍٔٛ يؼم حنوخٍؿٛش حنزٛجش فٙ رٓخ حنًلٛطش حن َٙ حٓظغقل ػهٗ

 (:Chen, 2017: 85ٚكٌٕ ) حٌ ًٚكٍ حن َٙ حٓظغقل حٓظَحطٛـٛش فٙ ٔحنظَدِٛ ظ كَٛحن

 ططَٕٚ حنٕٔق(. حٓظَحطٛـٛشطٕٔٚت حنًُظـخص حنلخنٛش فٙ حٕٓحق ٔةطخػخص ؿيٚيس ) -

 ططَٕٚ حنًُظؾ(. حٓظَحطٛـٛشططَٕٚ حنًُظـخص حنلخنٛش فٙ حإٓحق ٔحنقطخػخص حنلخنٛش ) -

 حنظُٕٚغ(. حٓظَحطٛـٛشنهِرخثٍ )يٚى يُظـخص ؿيٚيس حطزخع ٓٛخٓش حنظكخيم حنؼًٕى٘ نظق -

 حنظكخيم حافقٙ نهًُظـخص )حنٔٛطَس ػهٗ حنًُخفْ حٔ حاَييخؽ يؼّ(. حٓظَحطٛـٛشحطزخع  -

 حنظُٕٚغ حنًَدِس ػهٗ ُٚخىس حنًزٛؼخص. حٓظَحطٛـٛشحٓظغقل حن َٙ ػٍ ١َٚت  -

 ٔٚقٕؤ  ٓظَحطٛـٛشزَحػش حاٍ  حنحنزؼي حنؼخنغ يٍ حرؼخى حنظ٘خ ْٙٔ :انثراػح انٍٓكهٍح استرراذٍدٍح .ج 

 ْٛخدم حَ٘خء هقل يٍ ٔحنظطَٕٚ دخنزلغ حنًظُخٓقش حاَ٘طش ر ٜم حنًُظًش ةٛخو ػهٗ حنزؼي ٌْح

 َٖٚ كٛغ فؼخل، َلٕ ػهٗ طظؼخٖٚ حٌ ًٚكٍ ٔا يوظه ش نكَٕٓخ حاَ٘طش يٍ يـًٕػش نكم يُ ٜهش

 ػهٗ ٔةيٍطٓخ نقٓظَحطٛـٛخص حيٓخحٓظوي فٙ رخٍػش حنؼًم فَق طكٌٕ حٌ ٚـذ رؤَّ حنزخكؼٍٛ رؼٞ

 ٔحًَخ فق٢ حنٓٛخدم طوٚ ا حنٓٛكهٛش حنزَحػش حٌ حنيٍحٓخص يٍ حنؼيٚي ٔحٗخٍص حنؼًم، حىحء طلٍٔٛ

 حٓظَحطٛـٛظٓخ يُٓخ نكم ئظقهش ْٛخدم حَ٘خء طظطهذ رخٍػش ٔطٔٓٛقص ٔػًهٛخص حَظًش رُخء طً٘م

 فٙ ؿٌٍِٔ نّ حنٓٛخدم طقٔٛى ي خْٛى فخٌ نٌنق )حنلٕحفِ حنؼقخفخص، حنُظى، حنٓٛخدم،) كٛغ يٍ حنوخٛش

 ٔحنظٙ حنؼهٛخ حاىحٍس فٙ حنؼًم ن َٚت حنً٘ظَدش حنَإٖ رٍٛ حنظٕحفت نظلقٛت حنظُظًٛٙ حنظًٜٛى حىد

 (Boanta & Csiszar, 2017: 69) حنظُخفٔٛش حإٓحق فٙ نهًُظًش حنٕٔةٛش حنًكخَش طؼُِ رئٍْخ
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خكؼٍٛ ٔحنكظخد ٔحنً كٍَٚ نقي حٓظؤػَ حنظـيٚي حنًُظًٙ حْظًخو يُظًخص حنؼخنى حنًظقيو ٔحنز: انًفٕٓو .1

ي ٕٓو نهظـيٚي حنؼهٕو حلإىحٍٚش ٔحنٌٍٚ ٚ٘ظَدٌٕ فٙ ه٢ فكَ٘ كٕل ٍَٟٔس ٛٛخغش فٙ يـخل 

ًش ٔيًخٍٓخطٓخ ٛخص حنًُظحنًُظًٙ، ًٔنق نهٕةٕف ػهٗ يخ ٚظ٠ًُّ يٍ يؼخَٙ طَطز٢ رٔهٕدٔحنظـيٚي 

 (Sultan, 2015:90أٗخٍ )كٛغ  فٙ ظم حنظطٍٕحص حنَٔٚؼش حنلخٛهش فٙ رٛجش حنًُظًخصحنًُظًٛش 

حنظـيٚي حنًُظًٙ ػزخٍس ػٍ ٍغزش حنًُظًش فٙ طـيٚي ػُخَْٛخ حنًهًٕٓش ٔغَٛ حنًهًٕٓش، يٍ حٌ 

 فٙ كٍٛ حديهٛش، هقل حنًٕحٛهش حنظؼهى ٔحنظكٛٛف يغ حنزٛجش، يٍ أؿم طلقٛت أْيحفٓخ رك خءس ٔفخػ

(Gilbert, 2016: 3) ش حنزيحٚش حنظٙ ٚظى رٓخ حنظغَٛٛ.حَّ َقط 

ٔيٍ أؿم طغَٛٛ حنًُظًش ٚـذ حنقٛخو رؼًهٛش حنظـيٚي ًٔنق يٍ هقل أؿَحء ػًهٛش حنظـيٚي   

( ػهٗ حَّ دم ؿيٚي أٔ حنظغَٛٛ فٙ حنَإٖ 96: 2017حنًُظًٙ حنلقٛقٙ، رًُٛخ ٚؼَفّ )ُحيم، 

ى٘ انٗ طغَٛٛحص يهًٕٓش فٙ حنًُظًش، ٔٚئَطٛـٛخص حنظٙ طيهم فٙ ص ٔحأٓظٔحأفكخٍ ٔحنٔٛخٓخ

 ٗهػ حاىحٍس ةيٍس طؼكْ يًُٓـش ػًهٛش (15: 2017، )حنظًًِٛٙ ٔٚؼي، حنُظخو حنًُظًٙيوَؿخص 

 حنظَدِٛ حاػًخل، طكٛٛف ةيٍس حاػًخل، ئََش ػهٗ يٍ هقل حنظَدِٛ حنظُخفٔٛش حنًُظًٙ، حنظغَٛٛ

ػهٗ ةيٍس حنًُظًش حَّ  (626: 2018، )حنؼًٛي٘ َٖحنلَدٛش، ٔٚ حنًؼَفش رخلإىحٍس ،حنزٛجٙ حنظهى ػهٗ

ٔ حأَوَح١ فٙ حنظغَٛٛ، ٔةي ٚوظهف ٌْح حنظغَٛٛ فٙ حنًؼخنـخص حنًظزؼش، ٔحنظكٛف يغ حأطـخْخص، أ

ػهٗ حَّ يُٓؾ يُظى أٔ ػًهٛش  (98: 2019، )حٓؼي دًخ حٟخفٔ يوظه ش يٍ حأريحع،طٕنٛي إَٔحع 

أىهخل حنًؼَفش حنـيٚيس ٔحأٓظؼخَش رخنظكُٕنٕؿٛخ حنليٚؼش ٔحنظلٍٔ فٙ حنوط٢ ٔحأٓخنٛذ طظ٠ًٍ 

ٔحنطَحثت، رًخ ًٚكٍ حنًُظًش يٍ حنظلٕل يٍ ئخٍْخ حنقيٚى انٗ ٟٔغ ؿيٚي رٓيف طلقٛت حنقًٛش 

حن٠ًخفش ٔحنظ ٕق ػهٗ يُخفٔٛٓخ فٙ حنزٛجش حنًلٛطش، ٔػًهٛش حنظـيٚي حنًُظًٙ ا طليع فق٢ فٙ 

ص كئع حأُيخص رم ٍرًخ طليع فٙ أٔةخص حنظ ٕق ٔحنُـخف رٓيف أٓظيحيش حنُـخف ٔحنَٚخىس أٔةخ

 ٔطلقٛت حنًِٛس حنظُخفٔٛش حنًٔظيحيش.

حلإفخىس يٍ كخاص حنظـيٚي حنًقٜٕىس ٔحنًَحى طُ ٌْٛخ رخنًُظًش نظٕٟٛق أػخٍْخ أكٛخَخ  ٔرٛخٌ  :الاًٍْح .2

أهَٖ، ف٠قَ ػٍ، حنك٘ف ػٍ حنُ٘خ١ حنظـيٚي٘ حنًظخف حنًِحٚخ حنظٙ ٚقييٓخ حنظـيٚي نهًُظًش أكٛخَخ  

يَ ٍَٟٔ٘ نلٛخس حنًُظًش أٔحنًؼظًي فٙ حنًُظًش ػهٗ ٔفت ايكخَٛظٓخ ٔأْيحفٓخ، فخنظـيٚي ْٕ 

(Nisula, & Kianto, 2013: 2،) دًخ ( حٟخفEdigheji, 2007: 44ا ) ْٙ ػًهٛش حنظـيٚي ٌ

زٛجٛش حنوخٍؿٛش ٔحنيُٚخيٛخص حنيحههٛش. ٔطظَٓ أًْٛش ٔ دهًٛٓخ نقٓظـخرش نهظغَٛحص حنأٔ حٓهٕد أكخؿش 

حنظـيٚي حنًُظًٙ فٙ ؿخَزٍٛ أٓخٍٓٛٛ حأٔل ٚظًؼم فٙ حأٓزخد حنظٙ ىفؼض حنًُظًخص نلأْظًخو 

رخنظـيٚي، كٛغ ىفؼض حنظغَٛٛحص ٔحنظطٍٕحص حنظٙ طؼٛ٘ٓخ حنًُظًخص حنٕٛو نلأٓظـخرش نٓخ ٔحنظكٛٛف 

َحٍ فٙ حنٕٔق. ف٠ق ػٍ، حنظطٍٕ فٙ يـخل حنٔهغ ٔحنوييخص يؼٓخ رخنهـٕء نهظـيٚي ن٠ًخٌ حآظً

١َٔحثت أَظخؿٓخ ط َٝ ػهٗ حنًُظًخص طغَٛٛحص فٙ حنٓٛكم ٔأٓهٕد حنؼًم ٔحأىحٍس رطَحثت 

(، 23 :2003حنو٠َٛ٘، حٜطٛش )طـيٚيٚش، أيخ حنـخَذ حٜهَ فٛظًؼم يٍ هقل طلقٛت حنًـخاص 

 ،)أٓــؼي ،(45 :2018ى، ــ)كخط ،(2015)ٕٓٚش،  ،(Kwee et al., 2011) ،(14 :2008)يطَ، 

2019 :99): 

 .ظٓخحنزٛجش حنًلٛطش نهًُظًش، ًٟٔخٌ حنًيٖ حنطٕٚم ٔىًٕٚي فٙيٓى نكَٔ حنًٓخو حنًؼظًيس  -

ٚئى٘ انٗ حأَ ظخف ػهٗ حأفكخٍ حنـيٚيس، ٔحأٓظـخرش ر خػهٛش نه َٙ ٔحنظليٚخص ٔحنظكٛٛف يغ  -

 حنًظغَٛٛحص.
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 ًٔظٕٚخص.حنطؤػَٛ رخٍُ ػهٗ ؿًٛغ نيٖ حنَأ٘ حنؼخو ػٍ حنًُظًش ٔنّ  ٌُْٙطلٍٔٛ حأَطزخع حن -

 ٓى فٙ طل ِٛ حنًُظًخص نظكٍٕٚ يل٢ٛ يقثى أدظ٘خف حنًٕحْذ ٔحنؼًم ػهٗ طًُٛظٓخ.ٚٔ -

 ٚطٍٕ ةيٍس حن َى ػهٗ أٓظُزخ١ حأفكخٍ حنـيٚيس، ٔٚٔخػيِ فٙ حنٕٕٛل نهلم حنُخؿق نهً٘خدم. -

 ٓخٓٛش حنًَطزطش فٙ حنًُظًش انٗ ةيٍحص ًحص يِحٚخ طُخفٔٛش.ٚلٕل حنظـيٚي حنًُظًٙ حنقيٍحص حأ -

 طؼخَٙ يُٓخ. حنظٙ حنً٘خدم رؼٞ يؼخنـش يٍ حنؼًخل دخفش ًٚكٍ حنًُظًش يُخم اٚـخى أَ ظخف فٙ -

 حنًلخفظش ػهٗ حنُ٘خ١ ٔحنظقيو ٔيٕحدزش حنظطٍٕ.حنًُخفٔش ُٔٚخىس ةيٍس حنًُظًش ػهٗ  -

 أْيحفّ. يغ طظُخٓذ حنًُظًش كَٕخصي دم ؿؼم ١َٚت ػٍ حنظُظًٛٙ حنظٕحٌُ طلقٛت -

 طًُٛش حنقيٍس ػهٗ حاريحع ٔحنزظكخٍ.ٔؿؼم يكخَظٓخ يقزٕنش نيٖ حنِرخثٍ ٔطلٍٔٛ ٍٕٛس حنًُظًش  -

 رٍٛ حنًُظًخص. حنًٕؿٕى حنظُخفْ ظم فٙ هخٛش يؼقٕنش ٔرؤٓؼخٍ نهًـظًغ يُخٓزش كخؿخص طٕفَٛ -

 حنظطَٕٚ رٍٛ أفَحى حنًُظًش. طًُٛش حنَغزش فٙحنًوخ١َ ُٔٚخىس ٓقيش يل٢ٛ حنؼًم ٔطقهٛم  -

 طلٍٔٛ ئظٕٖ حأىحء.فٙ حنٕٔق ٔ َـخف حنًُظًش ر٘كم دزَٛ ًٔٚكٍ أٌ طكٌٕ ٍحثيس -

، (Poyhonen: 2006) حنيٍحٓخص حنظخنٛش دم يٍ ظٓخحنظٙ طزُ ًٚكٍ يٍ هقل حأرؼخىالأتؼاد:  .3

(Kianto & Nisula, 2013: 35) ،ٙٔٛرٛخٌ  (628 :2018)حنؼًٛي٘،  ( 104ٔ :2014، )حنكز

ةي حػظًي يؼظى حنزخكؼٍٛ ػهٗ طهق حارؼخى ٔاٌ حهظه ض أْى حنًَطكِحص نؼًهٛش حنظـيٚي حنًُظًٙ، ٔ

أسترغلال انٕقد، ٔستهٕكٍاخ ، ٔسترراذٍدٍحالا انكفاٌاخ) :يـخاص ططزٛقٓخ، ٔطظًؼم ٌِْ حارؼخى رـ

 .(انًؼرفح ٔإدارجانقٍادج، ٔانرٕاطم، ٔانرٕخّ َحٕ انرؼهى 

، ٓظَحطٛـٛشقيٍحص( حاًحنك خٚخص )حن رؼيػهٗ دم يٍ حنزلغ حنلخنٙ  فقي حػظًي حٓظُخىح حنٗ يخ ٓزت

حنكظخد أغهذ ٔأٓظغقل حنٕةض، ٔٓهٕدٛخص حنقٛخىس، ٔحنظٕحٛم، ٔاىحٍس حنًؼَفش رٔزذ ٔؿٕى أط خق 

 يقءيظٓخ يغ ١زٛؼش يٛيحٌ حنيٍحٓش حنلخنٛش، ٔفًٛخ ٚؤطٙ َٗف نٌِٓ حأرؼخى: ف٠ق ػٍ ٔحنزخكؼٍٛ،

ْٙ ةيٍس حنًُظًخص أٔ  ٓظَحطٛـٛشٌ حنك خٚخص حاا (:سترراذٍدٍح)انًقذراخ الا سترراذٍدٍحخ الاانكفاٌا .أ 

، ةيٍس حػ٠خثٓخ فٙ حنلٜٕل ػهٗ حنًؼَفش رخأٓظُخى ػهٗ يؼهٕيخص طٓى رقخء حنًُظًش ٔحٓظًَحٍْخ

ٛجظٓخ طًكٍ يٍ حنظقخء حنوٜخثٚ حن َىٚش ٔحنظُظًٛٛش ٔطٓنغش ةخثًش ػهٗ يٕحٍى حنًُظًش، ٔ ٔرخٓظؼًخل

حنظٙ طيل ػهٗ كخؿظٓخ حاٗخٍحص حن٠ؼٛ ش ر٘كم أٓظزخةٙ ٔر٘كم يقثى نظًكٍٛ حنًُظًش يٍ د٘ف 

ٔرٌنق طقهم يوخ١َ حنـًٕى حنًؼَفٙ، ٔٚظى حهظٛخٍ ٌِْ حاٗخٍحص ٔطُٜٛ ٓخ ٔطوُِٚٓخ  ،حنٗ حنظغَٛٛ

 حنطٕحٍة ٔط َْٔٛخ رلٛغ ٚٔظطٛغ حأفَحى ٔدٌنق حنـًخػخص حآظـخرش نٓخ ر٘كم يُخٓذ فٙ كخاص

(Horn, 2007: 5). 

   َٛ٘ٚٔ(Kirsimarja & Aino, 2008: 17) رؤَٓخ طًؼم ٍر٢  ٓظَحطٛـٛشانٗ حنك خٚخص حا

( انٗ حنك خٚخص E. vartanova, 2010: 58)حنَإٚش، حنَٓخنش، حنٕٓٚش ٔحنًزخىة حنؼخيش. رًُٛخ ططَق 

ًٔدَ أ٠ٚخَ رؤٌ َقطش  فٛٓخ،ُٓخ رؤَٓخ طؼُِ ٔطلٍٔ يٍ آظؼًخل حنقيٍحص حنظٙ طى طكٕٚ ٓظَحطٛـٛشحا

ْٕ طلٕٚم حنًؼَفش حن َىٚش ٔحنـًخػٛش حنٗ حن٘كم حنظُظًٛٙ حنٌ٘  حٓظَحطٛـٛشحنزيأ نظكٍٕٚ حنك خءحص 

 طُخفٔٙ ١ٕٚم حايي نهًُظًش. ا١خًٍٚٔق رظلهٛم حنظـخٍد حنٔخرقش ٔط٘كٛم 

رؤْظًخو يُظًخص حنؼخنى  ٚؼي ي ٕٓو أٓظغقل حنٕةض يٍ حنًيحهم حنليٚؼش ٔحنٌ٘ كظٙ استرغلال انٕقد: .ب 

حنًظقيو ٔحنًظـيى ٔأْظًخو حنزخكؼٍٛ ٔحنً كٍَٚ فٙ يـخل حنؼهٕو حاىحٍٚش نًخ ُٚطٕ٘ ػهٗ ٌْح حنً ٕٓو 

يٍ أًْٛش دزَٛس ْٕٔ أْى ػُخَٛ حأىحٍس، ْٕٔ أٓخّ َـخف حنًُظًخص ٔٚؼي أػًٍ يٍٕى كٛغ ٚئػَ 
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ٜخثٚ حنًُظًخص حنًظـيىس ْٙ ةيٍطٓخ فٙ حنطَٚقش حنظٙ طٔظؼًم رٓخ حنًٕحٍى حاهَٖ ٔأٌ يٍ أْى ه

 ػهٗ أٓظؼًخٍ حنٕةض ر خػهٛش.

( رؤٌ أٓظغقل حنٕةض ٚؼي رؼيح  يًٓخَ يٍ أرؼخى حنظـيٚي حنًُظًٙ 103، 2012َٖٔٚ )ىٔىٍٚ،   

أٌ ٚئهٌ رؼٍٛ حاػظزخٍ فٙ حنلخَٟ ٔحنًٔظقزم ػُي طلهٛم أىحء حأىحٍ٘ ٔييٖ َـخكٓخ  ٔٚـذ

 ىحٍس حنًٓخو ٔحىحٍس حنًٕحٍى حنزَ٘ٚش. ٔطؼًًٛٓخ ػهٗ حىحٍس حنًيٍحء ٔح

اٌ ي ٕٓو ٓهٕدٛخص حنقٛخىس ةي أٓظؤػَ رؤْظًخو حنزخكؼٍٛ ٔحنكظخد فٙ حنؼهٕو حاىحٍٚش  ستهٕكٍاخ انقٍادج: .ج 

ٔحنٌٍٚ ٚ٘ظَدٌٕ فٙ ه٢ فكَ٘ كٕل ي ٕٓيٓخ رؤَٓخ طُزغ يٍ ىحهم حنًُظًش ٔطؼظًي ػهٗ ةَحٍحص 

حنًُخفٔش ٔحنزقخء ٔحنظ ٕق ػهٗ حنًُخفٍٔٛ، اٌ ةٌَ حنلخى٘ حنقخثي ٔأيكخَٛظّ حنظٙ طٔخػي حنًُظًش ػهٗ 

ٔحنؼٍَ٘ٚ ٗيٚي حنظُخفْ ٔيهٛت رخن َٙ حنظُخفٔٛش ٔحنظٓيٚيحص ٔحنًُظًخص رلخؿش حنٗ حنقٛخىس حن ؼخنش 

ٔحنُخؿلش حنظٙ طٔظطٛغ يٍ هقنٓخ حنظغهذ ػهٗ حنظَٔف حنٜؼزش ٔحن٠ًطَٚش حنظٙ طًَ رٓخ كٛغ أَّ 

 . (Hitt & Ireland, 2005: 63)حنظٙ طلٜم فٙ حنزٛجش  اًٚكٍ حنظُزئ رخنظطٍٕحص

اٌ اطخكش فَٙ حنً٘خٍدش فٙ ُٛغ حنقَحٍ طؼي يٍ حنًًخٍٓخص حنقٛخىٚش حنظٙ طؼزَ ػٍ   

يكخَٛخص حنظـيٚي حنًُظًٙ، ٔدٌنق ٓؼٛٓخ نٕٟغ حْيحف ٔحٟلش ٔي٘ظَدش، ٔطٕفَٛ فَٙ نهؼخيهٍٛ ا

حارظكخٍٚش ر خػهٛش ٔارظكخٍ ٍإٖ ؿيٚيس نظكٍٕٚ  نًؼخنـش ي٘كقص حنؼًم رؤَ ٔٓى، ٔطُظٛى حنؼًهٛخص

 (109 :2014ٙ طٕحؿٓٓخ )حنكزٛٔٙ، حفكخٍ ٔحةؼٛش طٕٛهٓخ حنٗ حنُـخف ٔحنظ ٕق ٔطـخُٔ حنظليٚخص حنظ

ي ٕٓو حنظٕحٛم رٍٜٕس أػظٛخىٚش أٔ دؼَٔس فكَ٘ رم ٔني يٍ أٍٝ حنٕحةغ، فٙ  ٚظَٓنى  انرٕاطم: .د 

ٕنٕؿٛش ٔحأُيخص حنؼخنًٛش حنظٙ ػٜ ض رخنًُظًخص ْٔٙ ظم رٛجش َٓٚؼش ٔيظـيىس ٔحنظطٍٕحص حنظكُ

ىػض انٗ طزُٙ ي ٕٓو حنظٕحٛم ٔحنٌ٘ ٚؼُـٙ َقـم حنًـيٍدخص ٔطلقٛـت حلإةُـخع ػزـَ طقـيٚى ٛــٍٕس 

ٔحٟــلش ٔيلــيىس نهلقٛقــش ْٕٔ ؿَْٕ ٍأّ يخل حاؿظًخػٙ، فخنظٕحٛم فٙ ْٛكم َٕٔػٛش 

 ٕٔٚٛف (.Kiunto & Nisula, 2013: 62) نظُظًٛٛشحنؼقةخص حاؿظًخػٛش ىحهم ٔػزَ حنلئى ح

ٔػزَ  ( حنظٕحٛم رؤَٓخ ػًهٛش حنَر٢ رٍٛ ْٛكم َٕٔػٛش حنؼقةخص ىحهم630 :2018)حنؼًٛي٘، 

فكهًخ دخَض  حنلئى حنظُظًٛٛش، كٛغ أٌ حافَحى ىحهم حنًُظًش ًٚؼهٌٕ حنَ٘ٚخٌ حنلٕٛ٘ فٛٓخ ٔحنزخنظخنٙ

 دخَض حٓظَحطٛـٛخص حنظـيٚي أدؼَ َـخكخ ٔفخػهٛش. أٔحَٛ حنظٕحٛم ةٕٚش رٍٛ حافَحى دهًخ

ؼي حىحٍس حنًؼَفش أكي أْى حرؼخى حنظـيٚي حنًُظًٙ ٔحنظٙ ٚٔؼٗ حنزخكؼٌٕ حنٗ ٚؼي ر   ادارج انًؼرفح: .ِ 

فًُٓى يٍ طُخٔنٓخ يٍ يُظٍٕ طقُٙ  ،طٔه٢ٛ حن٠ٕء ػهٛٓخ ٔػهٗ ؿٕحَزٓخ ٔىٍحٓظٓخ يٍ يوظهف حنِٔحٚخ

 ٙ أٔ حؿظًخػٙ دم كٔذ ٍأّٚ ٔطٕؿّٓ.خفٔيُٓى يٍ طُخٔنٓخ يٍ ؿخَذ ػق

ٙ ػًهٛش طلهٛهٛش نظغَٛحص حنًظؼهقش رخنًؼَفش ٔطَدٛزٓخ ٔطقًٛٛٓخ ٔطُ ٌْٛخ نظلقٛت حأْيحف ْٔ  

حنًِٛس حنظُخفٔٛش ٔطـي ةًٛش أػًخنٓخ  حنًٕٟٕػٛش ر٘كم َظخيٙ يقٜٕى ْٔخىف، كظٗ طلقت حنًُظًش

رؤٌ أىحٍس  (Hajiabedin & Amani, 2016: 533)َٖٔٚ (، 79 :2011 )ؿَحىحص، ٔتهٌَٔ،

حنًؼَفش ْٙ ػًهٛش ههت، ٔطزخىل َٔقم ٔططزٛت حنًؼخٍف حنًظخكش ٔحنٔؼٗ نهلٜٕل ػهٛٓخ ٔيلخٔنش 

طٕفَٛ حنًؼَفش حنـيٚيس، ٔٚظق طُ ٌٛ ٌِْ حاَ٘طش فٙ ػًهٛش حنظؼهى حنظُظًٛٙ حنٌ٘ ُٚزغٙ حٌ طكٌٕ 

 حنًُظًش. حٓظَحطٛـٛشئُـًش يغ ػقخفش ٔ
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 انًٍذاًَ الإطار: انًحٕر انثانث
ش يٜخٍف حنقطخع حنوخٙ فج ييُٚأهظزَ حنزلغ فَٟٛخطّ فٙ  :ٔطف يدرًغ انثحث ٔػٍُرّ .أٔلا

حيخ يـظًغ  (،5) ـئلدًخ فٙ حن يَٜفخ  ( 44يٍحٓش ٔرهغ ػيىْخ )طًؼم يٛيحٌ حنأٍرٛم كٛغ أَٓخ 

 ٔحاَٗحفٛش.ييَٚ٘ حاىحٍحص حنؼهٛخ ٔحنٕٓطٗ  حٓش فٓىُحني

 نقطخع حنوخٙ فٙ ييُٚش أٍرٛميٜخٍف ح :(5حنـئل )

1 
حنًَٜف حاةهًٛٙ 

 حنظـخٍ٘
16 

يَٜف حٕٗع 

  نقٓظؼًخٍ فَع ػُٛكخِٔ
 يَٜف حنًٕٛم 31

2 
يَٜف دٍٕىٓظخٌ 

 ٙحنَثٛٔ/حنئنٙ
17 

يَٜف حاطلخى 

 حنؼَحةٙ
32 

يَٜف رغيحى فَع 

ٍٕٕٗ 

3 
يَٜف دٍٕىٓظخٌ 

 ٔح پّٛ٘/حنئنٙ
18 

َٜف حاةظٜخى فَع ي

 أٍرٛم
33 

فَع يَٜف رغيحى 

 َٛ٘ظًخٌ

4 
يَٜف ؿٛٓخٌ فَع 

 رخؿكَ
19 

يَٜف حلإثظًخٌ 

 حنؼَحةٙ
34 

يَٜف رغيحى فَع يخؿي 

 يٕل

5 
يَٜف ؿٛٓخٌ حاىحٍس 

 حنؼخيش
20 

يَٜف حآظؼًخٍ 

 حنؼَحةٙ
 يَٜف ػزَ حنؼَحق 35

6 
يَٜف أٍرٛم 

 نقٓظؼًخٍ ٔحنظًٕٚم
21 

يَٜف حنًٍُٜٕ 

 نقٓظؼًخٍ
 يَٜف حنظًُٛش حلإٓقيٙ 36

7 
َ٘ق يَٜف حن

 حا٢ٓٔ فَع ٓخيخٌ
22 

يَٜف حاْهٙ 

 حنؼَحةٙ
 يَٜف حنؼَحةٙ حلإٓقيٙ 37

8 
يَٜف حنً٘خل فَع 

 أٍرٛم
23 

يَٜف حنظؼخٌٔ 

 حأةهًٛٙ حلإٓقيٙ
38 

يَٜف حَظَدَُٕ٘خل 

 حنهزُخَٙ

9 
يَٜف حنوهٛؾ 

 حنظـخٍ٘
24 

يَٜف حنًظلي 

 نقٓظؼًخٍ
 يَٜف رٛزهّٕ حنهزُخَٙ 39

10 
يَٜف حٍٕٗ حنئنٙ 

 ًخٍنقٓظؼ
 40 يَٜف ٕٓيَ 25

يَٜف رَٛٔص ٔحنزقى 

 حنؼَرٙ

11 
 رُق نزُخٌ ٔحنًٓـَ

Blom Bank 
26 

يَٜف حنؼَحةٙ 

 حلإٓقيٙ
 يَٜف حنؼقش حآقيٙ 41

 27 يَٜف أرٕ ظزٙ 12
.يَٜف حنزلَ 35

 حنًظ٢ٕٓ حنهزُخَٙ
 يَٜف حلإػظًخى حنهزُخَٙ 42

 28 يَٜف حنؼٕىس 13
يَٜف ٍُحػش 

 حنظَدٙ
 ظَدٙيَٜف ٔة هَ حن 43

 29 فََٔخ رُق 14
يَٜف حنزقى 

 حلإٓقيٙ
 يَٜف حنزَدش حنظَدٙ 44

15 
Standard 

Chartered Bank 
   يَٜف حٖٚ حنظَدٙ 30

 .حنًٜيٍ: يٍ اػيحى حنزخكغ
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 :ٔطف ٔذشخٍض يرغٍراخ انثحث .ثاٍَا

 :ٔذشخٍظٓا سترراذٍدٍحانٍقظح الأطف  .1

ٔخرٛش ٔحاَلَحفخص حنًؼٛخٍٚش ٔحنُٔذ حنًجٕٚش حنظُٕٚؼخص حنظكَحٍٚش ٔةٛى حأٓخ١ حنل :(6حنـئل )

 (N=203)حنٛقظش حآظَحطٛـٛش نلأط خق لإؿخرخص حنًزلٕػٍٛ كٕل حرؼخى 

 P ≤ 0.05           N=203 

 حنًٜيٍ: اػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙ.
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 :سترراذٍدٍحٔطف ٔذشخٍض انثراػح الا .2

ٓخ١ حنلٔخرٛش ٔحاَلَحفخص حنًؼٛخٍٚش ٔحنُٔذ حنًجٕٚش حنظُٕٚؼخص حنظكَحٍٚش ٔةٛى حأ: (7حنـئل )

 (N=203ؿخرخص حنًزلٕػٍٛ كٕل حرؼخى حنزَحػش حآظَحطٛـٛش )لإ نلأط خق

 P ≤ 0.05           N=203 

 حنًٜيٍ: اػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙ.
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 :ٔطف ٔذشخٍض انردذٌذ انًُظًً .3

حأٓخ١ حنلٔخرٛش ٔحاَلَحفخص حنًؼٛخٍٚش ٔحنُٔذ حنًجٕٚش حنظُٕٚؼخص حنظكَحٍٚش ٔةٛى : (8نـئل )ح

 (N=203ؿخرخص حنًزلٕػٍٛ كٕل حرؼخى حنظـيٚي حنًُظًٙ )لإنلأط خق 

P ≤ 0.05           N=203 

 حنًٜيٍ: اػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙ.
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ا    :انثحث اخاخرثار فرضٍ .ثانثا

نهظلقت يٍ ٛلش حن َٟٛش  :سترراذٍدٍحٔانثراػح الاانٍقظح الإسترراذدٍح ػلاقاخ الارذثاط تٍٍ  .1

حنٛقظش ي خىْخ ٔؿٕى حٍطزخ١ يؼُٕ٘ ًٔ ىانش حكٜخثٛش رٍٛ أنٗ ٔحن َٟٛخص حنًُزؼقش ػُٓخ ٔح

، لٕػش طى حٓظويحو حاٍطزخ١ حنز٢ٛٔػهٗ ئظٕٖ حنًٜخٍف حنًز ٓظَحطٛـٛشزَحػش حأحن ٓظَحطٛـٛشحا

حنزَحػش ٔ ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاؼُٕ٘ يٕؿذ رٍٛ ( ٔؿٕى حٍطزخ١ ي9حظَٓص َظخثؾ حنـئل )

 .(0.05( ػُي ئظٕٖ يؼُٕٚش )0.709ٚيػى ًنق ةًٛش يؼخيم حاٍطزخ١ ) ٓظَحطٛـٛشحا

ػهٗ حنًٔظٕٖ  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأ ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاَظخثؾ ػقةش حاٍطزخ١ رٍٛ : (9حنـئل )

 حنكهٙ نهًٜخٍف حنًزلٕػش

 ؼرًذًانًرغٍر ان              

 سرقمانًرغٍر انً
 سترراذٍدٍحالاانثراػح 

 **0.709 سترراذٍدٍحالا انٍقظح

**P ≤ 0.05                                N=203 

 .يٍ حػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙ :حنًٜيٍ

حنٛقظش ٔرٓيف حنٕٕٛل حنٗ يئَٗحص ط ٜٛهٛش كٕل حنؼقةش رٍٛ دم رؼي يٍ حرؼخى   

، ٔفٙ ٟٕء حن َٟٛخص حن َػٛش نه َٟٛش  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأدم رؼي يٍ حرؼخى  شٓظَحطٛـٛحا

 حنَثٛٔش حأنٗ فقي طى طلهٛم ػقةخص حاٍطزخ١ ػهٗ حنُلٕ حٜطٙ:

( حنٗ ٔؿٕى ػقةش 10َٚ٘ٛ حنـئل ) :سترراذٍدٍحانٍقظح انرسٌٕقٍح ٔاتؼاد انثراػح الاانؼلاقح تٍٍ  .أ 

ٚيػى حنزَحػش حنٓٛكهٛش ٔحٓظغقل حن َٙ ٔحنٛقظش حنظٕٔٚقٛش ش رٍٛ حٍطزخ١ حٚـخرٛش ًحص ىانش يؼُٕٚ

( 0.05ٔػُي ئظٕٖ يؼُٕٚش ) ٙ( ػهٗ حنظٕحن0.679(، )0.703ًنق ةًٛش يؼخيم حاٍطزخ١ حنزخنغش )

حٚـخٚزش ٔغَٛ يؼُٕٚش كٛغ  غَٛحٓظك٘خف حن َٙ ٔحنٛقظش حنظٕٔٚقٛش فًٛخ دخَض حنؼقةش رٍٛ ٢ًَ 

طٔٓى فٙ طلقٛت ( ٔطَ٘ٛ ٌِْ حنُظخثؾ حنٗ أٌ طٕفَ حنٛقظش حنظٕٔٚقٛش حنظج 0.01-رهغض ةًٛش حاٍطزخ١ )

 .حٓظغقل حن َٙ ٔحنزَحػش حنٓٛكهٛش

ػهٗ  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأحرؼخى حنٛقظش حنظٕٔٚقٛش َظخثؾ ػقةخص حاٍطزخ١ رٍٛ : (10حنـئل )

 ئظٕٖ حنًٜخٍف حنًزلٕػش

 انًرغٍر انًؼرًذ            

 مانًرغٍر انًسرق
 انثراػح انٍٓكهٍح استرغلال انفرص استركشاف انفرص

 **0.679 **0.703 0.01- انٍقظح انرسٌٕقٍح

**P ≤ 0.05                                N=203 

 .ػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙايٍ  :نًٜيٍح

( ٔؿٕى ػقةش 11ٔل )ٕٟٚق حنـي :سترراذٍدٍحٔاتؼاد انثراػح الا انٍقظح انركُٕنٕخٍحانؼلاقح تٍٍ  .د 

حٓظغقل حن َٙ ٔحنزَحػش ٔدم يٍ ؼُٕٚش رٍٛ حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش حٍطزخ١ حٚـخرٛش ًحص ىانش ي

( ػهٗ حنظٕحنٙ ٔػُي ئظٕٖ يؼُٕٚش 0.735( ٔ )0.762ٚيػى ًنق ةٛى حاٍطزخ١ حنزخنغش )حنٓٛكهٛش 

ٓهزٛش ٔغَٛ يؼُٕٚش اٌ ٙ حٓظك٘خف حن َٔحنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش ( فًٛخ دخَض حنؼقةش رٍٛ ٢ًَ 0.05)

 .(0.029-يؼخيم حاٍطزخ١ دخَض )

خنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش رٔط َٔ ٌِْ حنُظخثؾ ييٖ ػقةش حٓظغقل حن َٙ ٔحنزَحػش حنٓٛكهٛش   

 .يٕحدزش حنظطٍٕحص حنلخٛهش فٙ حنزٛجش حنوخٍؿٛش  يفؼٓى حنٗنهًيٍحء فٙ حنًٜخٍف حنًزلٕػش ٔحنظٙ ط
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ػهٗ  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش ٔحرؼخى حنزَحػش حاطزخ١ رٍٛ َظخثؾ ػقةخص حاٍ: (11حنـئل )

 ئظٕٖ حنًٜخٍف حنًزلٕػش

 انًرغٍر انًؼرًذ            

 انًرغٍر انًسرقم
 انثراػح انٍٓكهٍح استرغلال انفرص استركشاف انفرص

 **0.735 **0.762 0.029- انٍقظح انركُٕنٕخٍح

**P ≤ 0.05                                N=203 

 .ػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙايٍ  :نًٜيٍح

( حنٗ ٔؿٕى ػقةش 12َٚ٘ٛ حنـئل ) :سترراذٍدٍحانثراػح الأاتؼاد انٍقظح انرُافسٍح انؼلاقح تٍٍ  .ؽ 

ٔٚٔظيحل  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حأدخفش حرؼخى حنٛقظش حنظُخفٔٛش حٍطزخ١ حٚـخرٛش ًحص ىانش يؼُٕٚش رٍٛ 

( ٔ 0.798) ( 0.703ٔل ةًٛش يؼخيم حاٍطزخ١ حنًزُٛش فٙ حنـئل ٔ حنزخنغش )ػهٗ ًنق يٍ هق

حنزَحػش ( ٔطيل ٌِْ حنقٛى ػهٗ حُىٚخى ططزٛت 0.05يؼُٕٚش ) ٖحنظٕحنٙ ٔػُي ئظٕ( ػهٗ 0.796)

 .نهٛقظش حنظُخفٔٛشيٍ ةزم ييَٚ٘ حنًٜخٍف حنًزلٕػش يغ حُىٚخى طزُٛٓى  ٓظَحطٛـٛشحا

ػهٗ  ٓظَحطٛـٛشةخص حاٍطزخ١ رٍٛ حنٛقظش حنظُخفٔٛش ٔحرؼخى حنزَحػش حاَظخثؾ ػق: (12حنـئل )

 ئظٕٖ حنًٜخٍف حنًزلٕػش

 انًرغٍر انًؼرًذ            

 انًرغٍر انًسرقم
 انثراػح انٍٓكهٍح استرغلال انفرص استركشاف انفرص

 **0.796 **0.798 **0.703 انرُافسٍح انٍقظح

**P ≤ 0.05                                N=203 

 .ػيحى حنزخكغ يٍ َظخثؾ حنظلهٛم حلإكٜخثٙايٍ  :نًٜيٍح

اٌ حنُظخثؾ حَٜ ش حنٌدَ طؼكْ كقٛقش ي خىْخ ةزٕل حن َٟٛش حنَثٛٔش حأنٗ ٔيخ طُزؼت ػُٓخ   

 .ٔحدظ٘خف حن َٙ ٛقظش حنظٕٔٚقٛش ٔحدظ٘خف حن َٙ ٔحنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛشيخ ػيح حنيٍ فَٟٛخص 

طليٚي ىٍؿش  ّإًًَٔؽ حنيٍحٓش ٔفَٟٛخط ٚٔظهِو دم يٍ: انثحثٍٍ يرغٍراخ ذحهٍم ػلاقاخ انرأثٍر ت .2

ٌْٔح يخَٜض ظـيٚي حنًُظًٙ فٙ حرؼخى حن ٓظَحطٛـٛشزَحػش حأحن ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاطؤػَٛ دم يٍ 

 ٔػهٗ حنُلٕ حٜطٙ. ٔحن َٟٛخص حن َػٛش حنًُزؼقش يُٓخ ػهّٛ حن َٟٛش حنَثٛٔش حنؼخَٛش

رؼي حنٛقظش ( رؤٌ 13ٕٟٚق حنـئل ) :ذحقٍق انردذٌذ انًُظًًفً  سترراذٍدٍحأتؼاد انٍقظح الاذأثٍر  . أ

( 3.44( حنزخنغش )Tٚيػى ًنق ةًٛش )طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ ْٕ حن٢ًُ حادؼَ طؤػَٛح  فٙ حنظُخفٔٛش 

 .(0.05ْٔٙ يؼُٕٚش ػُي ئظٕٖ )

Rٔرهغ يؼخيم حنظليٚي حنًؼيل )  
-2

 ٓظَحطٛـٛشقظش حاأرؼخى حنٛ( ٌْٔح ٚؼُٙ ةيٍس 0.268( )

 .طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ( يٍ حنظغَٛحص حنلخٛهش فٙ 26.8 %يـظًؼخ  فٙ ط َٔٛ يخ ةًٛظّ )

 طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙيـظًؼش فٙ  ٓظَحطٛـٛشأرؼخى حنٛقظش حاَظخثؾ طؤػَٛ : (13حنـئل )

 انًرغٍر انًؼرًذ            

 انًرغٍر انًسقثم

 ذحقٍق انردذٌذ انًُظًً

c  - B F R–حنؼخرض 
2

 

 حنٛقظش حنظٕٔٚقٛش

2.87 

(12.62)** 

-0.092 

(-1-1) 

 حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش 0.268 25.65
0.051 

(0.99) 

 حنٛقظش حنظُخفٔٛش
0.255 

(3.44)** 

P*≤ 0.05                P**≤0.01             DF (1-202)                       N=203 
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حنزَحػش ( فٛظَٓ طؤػَٛ حرؼخى 14ٕٟٚق حنـئل ): انردذٌذ انًُظًً فً  سترراذٍدٍحالا انثراػحذأثٍر  . د

( ْٔٙ يؼُٕٚش ػُي 37.76( حنزخنغش )Fطيػى ًنق ةًٛش )حنظـيٚي حنًُظًٙ يـظًؼش فٙ  ٓظَحطٛـٛشحا

 ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حا( طزٍٛ رؤٌ دخفش حرؼخى t( ٔةٛى )Bٔػُي يظخرؼش يؼخيقص ) (0.05ئظٕٖ )

( فًٛخ 0.05(  ْٔٙ يؼُٕٚش ػٍ ئظٕٖ )2.07)ٓظك٘خف حن َٙ ( لإtًٛش )يؼُٕٚش كٛغ رهغض ة

( ػهٗ حنظٕحنٙ ْٔٙ يؼُٕٚش ػُي 4.29) ( 3.44ٔ) حنزَحػش حنٓٛكهٛشٔٓظغقل حن َٙ لإ tرهغض ةٛى 

R( حنٗ أٌ يؼخيم حنظليٚي حنًؼيل  24َٔٚ٘ٛ حنـئل )    (0.05ئظٕٖ )
-2

( ٔط َٔ 0.353رهغ )   

حنظـيٚي حنًُظًٙ ػهٗ ط َٔٛ حنظغَٛحص حنلخٛهش فٙ  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حاغَٛ ٌِْ حنُظٛـش ةيٍس يظ

(  يٍ حنظغَٛحص طؼٕى حنٗ يظغَٛحص أهَٖ اٚظ٠ًُٓخ حإًًَٔؽ 64.7%( ٔأٌ )35.3%) رًقيحٍ

 حنلخنٙ نهزلغ.

 يـظًؼش فٙ حنظـيٚي حنًُظًٙ ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حاَظخثؾ طؤػَٛ حرؼخى : (14حنـئل )

 انًرغٍر انًؼرًذ              

 انًرغٍر انًسقثم

 انًُظًً انردذٌذ يٍزج

c  - B F R–حنؼخرض 
-2

 

 حٓظك٘خف حن َٙ

2.263 

(15.36)** 

0.057 

(2.07)* 

 آظغقل حن َٙ 0.353 37.76
0.137 

(3.44)** 

 حنزَحػش حنٓٛكهٛش
0.192 

(4.29)** 

P*≤ 0.05                P**≤0.01             DF (1-202)                       N=203 

 .حنًٜيٍ: يٍ حػيحى حنزخكغ

حنظٙ طُٚ ػهٗ طؤػَٛ ٔحنؼخنؼش ٔاٌ حنُظخثؾ حنٔخرقش طؼي دخفٛش لإػزخص ٛلش حن َٟٛش حنؼخَٛش   

ظـيٚي طؤػَٛح  حٚـخرٛخ  يؼُٕٚخ  فٙ طلقٛت حن ٓظَحطٛـٛشزَحػش حأحن ٓظَحطٛـٛشحرؼخى حنٛقظش حادم يٍ 

 ٍ اػزخص ٛلش حن َٟٛخص حن َػٛش حنًُزؼقش ػُٓخ.ف٠ق  ػحنًُظًٙ 

 :الاسترُراخاخ ٔانًقررحاخ

 :الاسترُراخاخأٔلاا. 

 ٚظطهذ يُظٍٕح  ٗخيق  نقرؼخى ٔحنًكَٕخص حنظٙ طٔٓى فٙ رُخثّ.ٌ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ ا .1

ًٔنق ايظق  حنًيٍَٚٚ فٙ حنًٜخٍف  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاي ٕٓو ةيٍس حنًٜخٍف ػهٗ طزُٙ  .2

غخنزٛش حػًخٍ حنًٔظـٛزٍٛ فٙ حنًٜخٍف حنًزلٕػش طقغ ًٍٟ زلٕػش حنوزَس حنكخفٛش نٌنق كٛغ حٌ حنً

 .ٔحنًظٕٓطشحن جش حنؼًَٚش حنكزَٛس 

حنظـيٚي  ٙٔرخنظخن ٓظَحطٛـٛشطلقٛت حنزَحػش حا ٙكًهش حن٘ٓخىحص حنـخيؼٛش )حنزكخنٍّٕٕٚ( فئخًْش  .3

 حنًزلٕػش.حنًُظًٙ فٙ حنًٜخٍف 

  هًٔظٕٚخص حنًطهٕرش.نٛجش حنًقثًش نٕٕٛل ييَٚٚٓخ ٕػش انٗ ُٚخىس طٕفَٛ حنزكخؿش حنًٜخٍف حنًزل .4

طقثى رٍٛ حايكخَخص حنًُظًٛش ٔٔحةغ حنًُخفٔش فٙ  أف٠مفٙ طلقٛت ئخًْش حنٛقظش حلإٓظَحطـٛش  .5

 ٔنٌنق َخنض حاْظًخو حنكزَٛ يٍ ةزم حنزخكؼٍٛ. حنًَٜفٙحنقطخع 

ٔريٍؿش حَٔـخو ؿٛيس فٙ حؿخرخص حنًٔظـٛزٍٛ  ظَحطٛـٛشٓئظٕٖ فٕق حن٢ٕٓ أرؼخى حنٛقظش حأؿٕى  .6

رٓيف طٔوَْٛخ نوهت حنوٛخٍحص  ٓظَحطٛـٛشيًخ ٚزٍٛ ةيٍس حنًيٍحء ػهٗ طزُٙ أرؼخى حنٛقظش حا

 حنك ٛهش رظلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ ٔحٓظيحيظّ. ٓظَحطٛـٛشحا



2020/ 3( ج22( انؼذد )16خايؼح ذكرٌد/ كهٍح الإدارج ٔالاقرظاد/ يدهح ذكرٌد نهؼهٕو الإدارٌح ٔالاقرظادٌح/ انًدهذ )  

 

24 

ش دزؼي يٍ حرؼخى حنٛقظش نزؼي حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛ أدزٌَ حىحٍحص حنًٜخٍف حنًزلٕػش طٕنٙ حْظًخيخ  ا .7

ٔريٍؿش حَٔـخو ؿٛيس ٌْٔح ٚؼكْ حًْٛش حنٛقظش حنظكُٕنٕؿٛش فٙ حنزلغ ػٍ حنلهٕل  ٓظَحطٛـٛشحا

 ٔحنظٕٛم حنٗ َظخثؾ حٛٛهش نى طكٍ يؼَٔفش ٓخرقخ ، ٔحنظٙ ًٚكٍ يٍ هقنٓخ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ.

ن٢ٕٓ حنؼخو ٔدًخ ٓـم حرؼخى ٌْح ٓـم ٔٓطخ  كٔخرٛخ  حػهٗ يٍ ح ٓظَحطٛـٛشٌ يظغَٛ حنزَحػش حاا .8

 حن َٙ،حٓظك٘خف حنًظغَٛ حٔٓخ١خ  كٔخرٛخ  أػهٗ يٍ حنؼخو اً ؿخء طَطٛذ ٌِْ حارؼخى دخٜطٙ )

 (.حٓظغقل حن َٙ، حنزَحػش حنٓٛكهٛش

ئظٕٖ فٕق حن٢ٕٓ نهظـيٚي حنًُظًٙ ٌْٔح ٚيل ػهٗ حيظق  حنًٜخٍف نًِحٚخ حنظـيٚي  ٔؿٕى .9

 حنًُظًٙ.

ٔحنٌ٘ ٚلقت رئٍِ  آظغقل حن َٙيٍ هقل  حنزَحػش حلإٓظَحطٛـشػش طلقت ٌ حنًٜخٍف حنًزلٕا .10

 حنًُظًٙ.حنظـيٚي 

ٌْٔح  ،ٓظَحطٛـٛشحأحنزَحػش  ٓظَحطٛـٛشٔؿٕى ػقةخص حٍطزخ١ يؼُٕٚش ةٕٚش رٍٛ حرؼخى حنٛقظش حا .11

نهًيٍَٚٚ فٙ ٍٓن ٔطؼزٛض  ٓظَحطٛـٛشٕٟٚق حٓظ خىس حنًٜخٍف حنًزلٕػش يٍ حرؼخى حنٛقظش حا

 .ٓظَحطٛـٛشحانزَحػش ح

 ٓظَحطٛـٛشػقةخص أرؼخى حنٛقظش حا طٔغ أٛمػقةخص اٍطزخ١ يؼُٕٚش يٕؿزش يٍ  ٓزغ ٔؿٕى طزٍٛ نُخ .12

ٔحنزَحػش  ٓظَحطٛـٛشيًخ ٚئدي َٓٚخٌ حإًًَٔؽ ٔأٌ حرؼخى حنٛقظش حا ٓظَحطٛـٛشيغ أرؼخى حنزَحػش حا

 ًُظًٙ.ػزَ حرؼخىًْخ ًٚٔٓخٌ فٙ طلقٛت حنظـيٚي حن ٓظَحطٛـٛشحا

( فٙ حنًظغَٛ ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشٔؿٕى طؤػَٛ يؼُٕ٘ نهًظغَٛحص حنًٔظقهش )حنٛقظش حا .13

 حنًؼظًي )حنظـيٚي حنًُظًٙ( ٔػهٗ حنُلٕ حٜطٙ:

 ر٘كم يُ َى ٔدهٙ فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ. ٓظَحطٛـٛشٔؿٕى طؤػَٛ يؼُٕ٘ أرؼخى حنٛقظش حا -

 ر٘كم يُ َى ٔدهٙ فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ. ٓظَحطٛـٛشٔؿٕى طؤػَٛ يؼُٕ٘ نهزَحػش حا -

 فٙ طلقٛت حنظـيٚي حنًُظًٙ. ٓظَحطٛـٛشٔحنزَحػش حا ٓظَحطٛـٛشٔؿٕى طؤػَٛ يؼُٕ٘ أرؼخى حنٛقظش حا -

ا.   :انًقررحاخثاٍَا

ٍَٟٔس ٓؼٙ حنًٜخٍف حنًزلٕػش ادظ٘خف ٔفٓى حاكظٛخؿخص حنكخيُش نكخفش ػخيهٛٓخ ُٔرخثُٓخ  .1

  حنًظطٍٕس. ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاحنوخٍؿٍٛٛ ػهٗ كي ٕٓحء يٍ هقل حػظًخى حرؼخى حنيحههٍٛٛ ٔ

 ٔحٓظغقنٓخ.حٓظكٔخف حن َٙ يٍ هقل فٙ حنًٜخٍف حنًزلٕػش  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حاحرؼخى  طلٍٔٛ .2

ًْٛش حنزَحػش ٚقظَف حنزلغ حنظَدِٛ حادؼَ لإىٍحدخص حنًيٍَٚٚ فٙ حنًٜخٍف حنًزلٕػش أ .3

 خٚئى٘ رّ حنٗ َظخثؾ يؼُٕٚش فٙ طلقٛت حأَـخو حنؼخنٙ أػًخل حنًُظًش.ٔي ٓظَحطٛـٛشحا

ُٚخىس يٍ هقل  أدزَريٍؿش  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حاحرؼخى ػهٗ  حنًٜخٍف حنًزلٕػشٍَٟٔس طَدِٛ  .4

 ٔحنظُخفٔٛش.نهٛقظش حنظٕٔٚقٛش ٔحنظكُٕنٕؿٛش  حنًٜخٍف اْظًخو

يٍ هقل حنظَدِٛ ػهٗ  ًٜخٍف حنًزلٕػشحنظـيٚي حنًُظًٙ فٙ حنطؼِِٚ ئظٕٚخص حاىحء  ط٘ـٛغ .5

 حنِرخثٍ.حٓظغقل حنٕةض ٔحنظٕحٛم يغ 

رخنزٛجش ٓظى ٚحٓظليحع ٔكيس حىحٍٚش حٔ فَٚت ػًم حٔ  حنًٜخٍف حنًزلٕػشٍَٟٔس حٓظليحع ةٔى فٙ  .6

 .حنًٜخٍف حنٛقظش حلإٓظَحطٛـش فٙ رًٕٟٕعحنوخٍؿٛش 

 .حٓظك٘خف حن َٙ ٔآظغقنٓخٔهخٛش  ٓظَحطٛـٛشحنزَحػش حاطٕفَٛ يظطهزخص ٚقظَف حنزلغ  .7
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 انًظادر

 أٔلاا. انًظادر انؼرتٍح:

(، ىٍٔ حنظٕؿّ حلإٓظَحطٛـٙ فٙ حنظـيٚي حنًُظًٙ نقٛخىحص حنـخيؼخص 2019) ٛخنق،رخٍُحٌ  حٓؼي، .1

 حنؼَحق،-اةهٛى دٍٕىٓظخٌييُٚش أٍرٛم/ فٙ حنكهٛخصحأْهٛش ىٍحٓش طلهٛهٛش ٍٜحء أػ٠خء يـخنْ 

 حنؼَحق حٍرٛم،-حنيٍٚؿخيؼش ٛقف  يخؿٔظَٛ،ٍٓخنش 

(، حنٌدخء حاةظٜخى٘ فٙ حنًئٓٔش حنـِحثَٚش، حنٕحةغ ٔحنًـٕٓىحص ىٍحٓش 2014حًٓخء، فٛقنٙ، ) .2

 رهقخٚي.ٍٔٚزش، ؿخيؼش حرٕ ركَ  SNVIكخنش، حنًئٓٔش حن١ُٕٛش نهٔٛخٍحص حنُٜخػٛش 

كخنش، يئٓٔش  فٙ طلٍٔٛ حأىحء حنظٕٔٚقٙ: ىٍحٓش ٓظَحطٛـٛش(، أػَ حنٛقظش حا2014أيَٛس، يلخ١، ) .3

فَع يٛهش، يٌدَس يخؿٔظَٛ، ةٔى ػهٕو حنظَٔٛٛ، دهٛش حنؼهٕو حاةظٜخىٚش ٔحنظـخٍٚش -حطٜخاص حنـِحثَ

 رٔكَس.-ٔػهٕو حنظَٔٛٛ، ؿخيؼش محمد ه٠َٛ

ٔيؼًخٍٚش ًدخء حأػًخل فٙ ُٛغ  ٓظَحطٛـٛش(، ػقةش حنٛقظش حا2016رَ٘ٛ، ًَخء َ٘ؤص، ) .4

ٍٜحء حنًيٍَٚٚ فٙ ػُٛش يٍ يٜخٍف حنقطخع حنوخٙ فٙ ييُٚش حنقَحٍحص حلإىحٍٚش، ىٍحٓش طلهٛهٛش 

 أٍرٛم. ،أٍرٛم، ٍٓخنش يخؿٔظَٛ، دهٛش حاىحٍس ٔحاةظٜخى، ؿخيؼش ٛقف حنيٍٚ

فٙ  ٓظَحطٛـٛش(، طؤػَٛ حنظلهٛم حنزٛجٙ دآنٛش يٍ حنٛخص حنٛقظش حا2015رقش، حنَ٘ٚف، يلهذ، فخِٚس، ) .5

ٚش ىٍحٓش يٛيحَٛش نًـًٕػش يٍ حنًئٓٔخص حنٜغَٛس رُخء حنًِٛس حنظُخفٔٛش نهًئٓٔش حاةظٜخى

 ٔحنًظٕٓطش، حنًـهش حنـِحثَٚش نهظًُٛش حاةظٜخىٚش، حنؼيى حنؼخَٙ.

حنلخيي  ىحٍ حأنٗ، حنطزؼش ،ٓظَحطٛـٛشحا حىحٍس فٙ حنًظكخيم حنًَؿغ (،2010) َخؿٙ، ٕٗةٙ ؿٕحى، .6

 .حاٍىٌ ػًخٌ، ٔحنظُٕٚغ، نهَُ٘

ٔيش حنظغَٛٛ حنظُظًٛٙ فٙ حنـخيؼش حنـِحثَٚش فٙ ظم ططزٛت َظخو (، ٔحةغ يقخ2018كخطى، ًٓخطٙ، ) .7

(LMD)  ٍٛٛىٍحٓش يٛيحَٛش ركم يٍ ؿخيؼظٙ طٛخٍص ٔرٔكَس،  –يٍ ٔؿٓش َظَ حأٓخطٌس حنـخيؼ

 رٔكَس. ،أ١َٔكش ىدظٍٕحِ، دهٛش حنؼهٕو حأَخَٛش ٔحاؿظًخػٛش، ؿخيؼش محمد ه٠َٛ

ٔىٍْٔخ فٙ طؼِِٚ حن٠ُؾ  ٓظَحطٛـٛشحا(، حنٛقظش 2019كًٕى٘، ٔؿيحٌ كٍٔ، ٔتهٌَٔ، ) .8

ٍُٚ حنؼَحق، يكظزش ٍحء فٙ َٗدش حاطٜخاص حنُقخنش/ىٍحٓش طلهٛهٛش ٍٜحء ػُٛش يٍ حنًي: حنٕظٛ ٙ

 حنًـظًغ حنؼَرٙ نهَُ٘ ٔحنظُٕٚغ، ػًخٌ، حاٍىٌ.

ىحٍٚش، ىحٍ حنَٟخ لإ(، حىحٍس حنظغَٛٛ دًيهم حةظٜخى٘ نهٔٛكٕنٕؿٛش ح2003حنو٠َٛ٘، يلٍٔ، ) .9

 ٍٕٓٚخ. ،هٕيخص، ىي٘تنهًؼ

فٙ يئٓٔخص ُٛخػش  ٓظَحطٛـٛش(، ىٍحٓش حٓظطقػٛش كٕل ٔحةغ حنٛقظش حا2014ٍيهٙ، كًِس، ) .10

 .حاىٔٚش رقُٔطُٛش يـهش حنزلٕع حاةظٜخىٚش ٔحنًخنٛش، حنؼيى حنؼخَٙ

(، حنٛقظش حىحس ئخػيس اطوخً حنقَحٍ فٙ حنًئٓٔش: ىٍحٓش يٛيحَٛش ػهٗ 2013حنَِْحء، رٕطٛ ٍٕ، ) .11

يئٓٔش حةظٜخىٚش رَْٕحٌ، دهٛش ػهٕو حاةظٜخىٚش ٔػهٕ حنظَٔٛٛ ٔػهٕو حنظـخٍٚش،  13ظٕٖ ئ

 ؿخيؼش َْٔحٌ.

ىحهم حنًئٓٔخص حنٜغَٛس  (، حنظيٍٚذ ٔػقةظّ رؼًهٛش حنظـيٚي2015ٕٓٚش، نٛهٛخ ػٍٛ، ) .12

، حنؼيى 7ٕٓق أَْحّ، حنًـهي  ،ٔحنًظٕٓطش، يـهش ىٍحٓخص ٔأرلخع، ؿخيؼش محمد حنَ٘ٚف ئخػيٚش

21. 

(، حنظؤػَٛ حن٢ٕٛٓ نهًٕحثًش حنٔظَحطٛـٛش فٙ طؼِِٚ 2019ٔتهٍَٚ، )حنطَفٙ، ػقء كٍٔٛ فخٟم  .13

رلغ حٓظطقػٙ نؼُٛش يٍ ييَٚ٘ َٗدخص  حنٔظَحطٛـٛش،حنؼقةش رٍٛ حنَٚخىس حنٔظَحطٛـٛش ٔحنزَحػش 

  .32يى حنؼ 8حنًـهي  ٔحاةظٜخى،يـهش حاىحٍس  حنًقيٓش،حاطٜخاص حنُقخنش فٙ يلخفظش دَرقء 
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رخنًئٓٔخص  ٓظَحطٛـٛش(، أنٛخص ططزٛت حنٛقظش حا2017ػًَ، ٔني ػزخى ٔنًٍٛ، ػهٕح١ٙ، ) .14

يـهش حادخىًٚٛش  رخن٘هف،ىٍحٓش ططزٛقٛش رًئٓٔش حآًُض  يقظَف:حاةظٜخىٚش حنـِحثـَٚش ًًَٕؽ 

 .2017ؿخَغٙ  17 ٔحنقخََٕٛش، حنؼيىنهيٍحٓخص حاؿظًخػٛش ٔحلإَٔخَٛش ةٔى حنؼهٕو حاةظٜخىٚش 

ىٍحٓش /ظًٛٙ فٙ يؼخنـش حنـًٕى حأىحٍ٘(، ىٍٔ حنظـيٚي حنظ2018ُحنؼًٛي٘، َٟغخو ػهٙ ئهى، ) .15

طلهٛهٛش ٍٜحء ػُٛش يٍ حنؼخيهٍٛ فٙ يؼًم حأنزٔش حنَؿخنٛش فٙ حنُـف حأَٗف، حنًئطًَ حنؼهًٙ 

 حنؼخنغ ػَ٘، دهٛش حاىحٍس ٔحاةظٜخى، ؿخيؼش دَرقء.

فٙ حنَفغ يٍ طُخفٔٛش  ٓظَحطٛـٛش(، ىٍٔ حنٛقظش حا2009ٓكَ، ) فَُٛٔ، ٍُٔهٙ، فخ١ًش حنَِْحء، .16

حنًئٓٔخص حاةظٜخىٚش حنًهظقٗ حنئنٙ حنَحرغ كٕل حنًُخفٔش ٔحٓظَحطٛـٛخص حنظُخفٔٛش نهًئٓٔخص 

 حنُٜخػٛش هخٍؽ ةطخع حنًلَٔةخص فٙ حنئل حنؼَرٛش.

طٜخل رٍٛ حنًئٓٔش فٙ طَٗٛي حا ٓظَحطٛـٛش(، ىٍٔ حنٛقظش حا2012ةٕؿٛم، ٍَٕ حنؼخريٍٚ، ) .17

أو حنزٕحةٙ، يٌدَس يخؿٔظَٛ ةٔى ػهٕو -ٔيلٛطٓخ: ىٍحٓش يٛيحَٛش رٕكيس يطخكٍ ٓٛي٘ حٍغْٛ

 حاػقو ٔحاطٜخل، دهٛش حٜىحد ٔحنؼهٕو حلإَٔخَٛش ٔحاؿظًخػٛش، ؿخيؼش رخؿٙ يوظخٍ.

، رلغ ٓظَحطٛـٛش(، ةيٍحص حنظـيٚي حنًُظًٙ فٙ ا١خٍ حنقٛخىس حا2014حنكزٛٔٙ، ُٓيّ يلٍٔ، ) .18

طلهٛهٙ يقخٌٍ اٍحء حنًيٍحء حنؼخيهٍٛ فٙ ػيى يٍ ئظ٘ ٛخص ييُٚش رغيحى، ٍٓخنش يخؿٔظَٛ، دهٛش 

 حاىحٍس ٔحاةظٜخى، ؿخيؼش رغيحى.

 ًٓؼش حنظؼهٛى ٔرُخء طؼِِٚ فٙ ٓظَحطٛـٛشحا حنزَحػش يَطكِحص ىٍٔ (،2016) ػخرض، محمد حنكَػخٔ٘، .19

 حاىحٍس يـهش حاَٗف، حنُـف فٙ حاْهٛش ـخيؼخصحن حٓخطٌس يٍ نؼُٛش ططزٛقٛش ىٍحٓش :حنؼخنٙ

  20 حنؼيى (،5) حنًـهي ٔحاةظٜخى،

فٙ طلٍٔٛ حنقَحٍحص  ٓظَحطٛـٛشأًْٛش حنٛقظش حا (،2010حكًي، )ٓؼٛي ٔػًَ ٓظٙ،  دَٔيٙ، .20

حنًهظقٗ حنئنٙ حنَحرغ كٕل حنًُخفٔش ٔحآظَحطٛـٛخص حنظُخفٔٛش  نهًئٓٔش،ٔحنظُخفٔٛش  ٓظَحطٛـٛشحا

 ٔخص حنُٜخػٛش هخٍؽ ةطخع حنًلَٔةخص فٙ حنئل حنؼَرٛش نهًئٓ

ٔطؤػَٚٓخ فٙ حنُـخف حنظُظًٛٙ رلغ حٓظطقػٙ،  ٓظَحطٛـٛش(، حنٛقظش حا2013يلًٕى، ُٚي، هٕحو، ) .21

 .23يـهي ، 96 ػيىحنؼهٕو حاةظٜخىٚش ٔحاىحٍٚش،  فٙ َٗدش حن خٍّ حنؼخيش، ُٔحٍس حنُٜخػش، يـهش

ػهٗ فؼخنٛش حنقَحٍحص حاىحٍٚش فٙ  ٔأػَِ، حنظطَٕٚ حنظُظًٛٙ (2008يطَ، ػٜخو محمد كًيحٌ، ) .22

 غِس. ،حنًئٓٔخص حاْهٛش فٙ ةطخع غِس، ٍٓخنش يخؿٔظَٛ، دهٛش حنظـخٍس، ؿخيؼش حأٓقيٛش

(، ييهم فٙ طكُٕنٕؿٛخ حاطٜخل حاؿظًخػٙ: حنًكظذ حنـخيؼٙ 2007) يلًٕى،محمد  يٓينٙ،  .23

 حنليٚغ، حلإٓكُيٍٚش.

فٙ حنظلٍٔٛ حنًٔظًَ ىٍحٓش حٓظطقػٛش طلهٛهٛش  ٓظَحطٛـٛش(، ىٍٔ حنٛقظش حا2018َـى، طقٗ ػهٙ، ) .24

 ، حنكهٛش حنظقُٛش حلإىحٍٚش، رغيحى.فٙ حنَ٘دش حنؼخيش نهًُظٕؿخص حنغٌحثٛش"، حنـخيؼش حنظقُٛش حنٕٓطٗ

دؼخيم نهظغَٛٛ فٙ حنًئٓٔش: ىٍحٓش كخنش يئٓٔش  ٓظَحطٛـٛشحنٛقظش حا(، 2011، )، ػقََٜٔ٘ٛس .25

ْ، يٌدَس يقييش ًٍٟ يظطهزخص َٛم ٗٓخىس حنًخؿٔظَٛ، دهٛش حنؼهٕو حاةظٜخىٚش ٔحنظـخٍٚش يٕرٛهٛ

 ٔػهٕو حنظَٔٛٛ، ؿخيؼش أرٙ ركَ رهقخٚي، طهًٔخٌ.

، ىٍحٓش حٓظك٘خفٛش ػهٗ ٓظَحطٛـٛش(، حنٛقظش ٔحًْٛظٓخ فٙ حطوخً حنقَحٍحص حا2013حنًٍٛٛ، فخنظّ، ) .26

 .ٍٓخنش يخؿٔظَٛ، حنـِحثَػُٛش يٍ حنًئٓٔخص حاةظٜخىٚش حنـِحثَٚش، 
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 ةخثًش رخًٓخء حنٔخىس حنوزَحء ٔحنًلكًٍٛ: (1حنًهلت )

 اندايؼح الاخرظاص انهقة انؼهًً الأستًاء

 ؿخيؼش ىْٕ  حىحٍس حنظٕٔٚت حٓظخً ٓهًٛخٌ ٛخىق ى. ىٍيخٌ

 ؿخيؼش ٛقف حنيٍٚ حطـٛشحلإىحٍس حآظَ حٓظخً حرَحْٛى ٔنٙ ى. حكقو

 ؿخيؼش ىْٕ  حىحٍس حلإَظخؽ ٔحنؼًهٛخص حٓظخً ئخػي ٍٗٛي ٓهطخٌ ى. ككًض

 ؿخيؼش ىْٕ  َظى حنًؼهٕيخص حاىحٍٚش حٓظخً ئخػي آًخػٛمههٛم  ى. ْخى٘

 ؿخيؼش ٛقف حنيٍٚ حىحٍس حنظٕٔٚت حٓظخً ئخػي ػزي اللهٍَٕ٘  ى. يٓخرخص

 ؿخيؼش حنٔهًٛخَٛش حىحٍس حنظٕٔٚت ٔخػيحٓظخً ي ٛخنق حنؼٔكَ٘ ى. پَُٗق

 


