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 رسالة المهظمة
 دراسة تطبيقية على الشركات المصرية
 مقارنة بالشركات الأجهبية العاملة فى مصر

 يضالما يدملمحا دممح .د.أ
  ةيرادلإا مولعلا ةيلك

 ةرهاقلا ةعماج
 

)المجًع ا٭ع٢ً  ،لإداس٠ ا٭عُاٍ ايًذ١ٓ ايع١ًُٝ ايذا١ُ٥ ،٬تجاٖات اتذذٜج١ في الإداس٠ايجاْٞ ي٪مرش الم يف ثحبلا اذه زشن
 حٝس ، ١ٝذٝتالذط٫ا ٠سادإ" في ٞي ـي٪َ ٍٚأ سٚذص َٔ تاٛٓط 12 ٞياٛس ذعب وير ٕانٚ 0222إبشٌٜ  ، َعاتيًذا
 غٜٛشياهبيا ١ًسشَ في ٞب٬ط عَ ٌصاٛتيا ٬ٍخ َٔٚ ، ١ياطشيا عٛضَٛ ٔع ٬َان ٬صؾ ١ٝبشعيا ١ػًياب ٠شَ ٍٚ٭ٚ شؼْ
 – ب٬طيا عؾذب ّٛقأ عٜسذتيا في ٞتداعنٚ ، عٛضٛلما ازٖ عَ اذٜذػ ٬عاؿت تذدٚ ٠ذلما وًت ٍاٛط اًٝعيا تاطاسذياٚ
 .شصَ في ١طساُلما عقاٚ ٢ًع ١ٝذٝتالذط٫ا زرٛنم تاْٛهلم ًُٞعيا لٝبطتياب – غٜٛشياهبيا ١ًسشَ في ٢تس

 : 1995 َٔ ) عطاٚ ماطْ ٢ًعٚ ١ًصتَ تاٛٓط عخم ٞياٛس اٗتطاسد تقشػتطا تييا تاعٛضٛلما َٔ ٕانٚ 
 شمر٪لما وير في تَذق تييا ١قشلما ٙزٖ ٔع شثمأ ٟزيا عٛضٛلما ازٖ ٕان تانشؼيا تا٦لمٚ ب٬طيا تا٦َ ١نساؼبمٚ (1999

 ٍٚأ اٖسابتعابٚ ،اٗبًٛطأ ١طاظبٚ ، اٗتشهؾ ١طاظبي ،ز٦ٓٝس شمر٪لما في يننساؼلما ١ؾان َٔ عطاٚ ٍٛبق ٢ًع تصاسٚ اٗٓٝس
 .م٬طلإا ٢ًع اٗعٛضَٛ في ١ٝؾاؼهتطا ١طاسد
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 سطاي١ المٓظ١ُ
 دساط١ تطبٝك١ٝ ع٢ً ايؼشنات المصش١ٜ

 َكاس١ْ بايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايعا١ًَ ؾ٢ َصش
 : ١َكذَ

ٛات ايعؼرش  يكذ أخز ايؿهرش الإداس٣ الإطرلذاتٝذ٢ٝ ٜتبًرٛس بؼرهٌ ٚاضرح ًَٚشرٛل ؾر٢ ايظرٓ         
نُٓٗر َتهاٌَ ي٘  Strategic Managementا٭خلر٠، ْٚتر عٔ ريو َا ٜظ٢ُ بالإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ 

َ٪يؿات ؾ٢ ػهٌ نتب ٚتز٬ت َتدصص١ ٚأقظاّ ؾ٢ نجلر َٔ اتداَعات ايعالم١ٝ. بالإضراؾ١ إ  تذسٜظر٘   
 ؾ٢ ناؾ١ ا٭قظاّ يًظٓٛات ايٓٗا١ٝ٥ ؾ٢ نًٝات ايتذاس٠ .

ٌ أَاّ أ٣ َ٪طظ١ تشٜذ ايتُٝض أٚ ايبكا٤ ؾ٢ عالم ا٭عُراٍ ايٝرّٛ َرٔ إٔ ترذسغ     ٚلم ٜعذ ٖٓاى بذٜ 
 ٚتطبل ٖزا المٓٗر ؾ٢ إداستٗا ٭عُالها. 

ٖٚٛ َا تأخز ب٘ ايؼشنات ايعالم١ٝ ايهلد٣ ا٭نجش تصاساً ٚايت٢ تشٜذ إٔ تحزٚ سزٖٚا. ٜٚتهٕٛ ٖرزا   
ث٬ث١ ٢ٖ : صٝاغ١ ٚٚضع الإطلذاتٝذ١ٝ ايُٓٛرز بؼهٌ أطاط٢ َٔ عذ٠ َشاسٌ يمهٔ تًدٝصٗا بإتظاص ؾ٢ 

Formulation  ٚايتطبٝلImplementation  ِٜٛٚايشقاب١ ٚايتك(David 1995)  ٚيكذ تعشضت ناؾ١
َشاسٌ ٖزا ايُٓٛرز يًعذٜذ َٔ ايذساطات َعظُٗا بايًػ١ ا٫تصًٝض١ٜ ٚقًٌٝ َٓٗا بايًػ١ ايعشب١ٝ إ٫ إٔ َرٔ  

 Missionعًُٝا بما تظتشك٘ َٔ أُٖٝر١ ٖر٢ سطراي١ المٓؼرأ٠      أنجش ا٭دضا٤ ايت٢ لم ٜتِ ايتعشض يذساطتٗا

Statement . 
ٖزا بايشغِ َٔ إٔ ناؾ١ ا٭دبٝات ايت٢ تتٓاٍٚ َٛضٛع الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ت٪نرذ عًر٢ أُٖٝتٗرا     

ايكص٣ٛ ؾ٢ بذا١ٜ أ٣ مماسط١ سكٝك١ٝ يلإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ باعتباسٖا المٛد٘ ا٭طاط٢ يهاؾ١ ايعراًَين ؾر٢   
 بعذ ريو ٫تصاص ناؾ١ َشاسٌ ايُٓٛرز ايتاي١ٝ، َٔ تحذٜذ ا٭ٖذاف أٚ  المٓؼأ٠

 الإطلذاتٝذٝات ٚآيٝات ايتطبٝل أٚ ايتكِٝٝ ٚالمتابع١.
ٚيكذ أصبح ٖٓاى إطاس عاّ تبًٛس ؾر٢ خر٬ٍ ايظرٓٛات اترُرع الماضر١ٝ سرٍٛ َؿٗرّٛ ايشطراي١          

ف إٔ تجذ يهٌ ػشن١ َٔ ايؼرشنات  ٚأُٖٝتٗا ٚأطًٛب صٝاغتٗا ٚتكٛيمٗا ٚتؿعًٝٗا عٝح أصبح َٔ المأيٛ
ايعالم١ٝ َُٗا نإ سذُٗا سطايتٗا ايتر٢ مرٝضٖرا َرٔ ايؼرشنات المٓاؾظر١ ٚتٛضرح ٖٜٛتٗرا أَراّ ع٥٬ُٗرا          

 ٚٚدٗتٗا ٚأطًٛب عًُٗا ... الخ .
ٚإرا نإ ٖزا المٛضٛع قذ ْاٍ اٖتُاَا بايػا يذ٣ نٌ َٔ نتب ؾر٢ إداس٠ الإطرلذاتٝذ١ٝ إ٫ أْر٘ لم     

 َٔ داْب ايباسجين ؾ٢ داْب٘ ايع٢ًُ ٚايتطبٝك٢. ًٜل ْؿع ا٫ٖتُاّ
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 ٖٚٛ َا آثاس ايعذٜذ َٔ ا٫ط١ً٦ أَاّ ايباسح أُٖٗا:  
 ٌٖ تعشف ايؼشنات المصش١ٜ َؿّٗٛ ايشطاي١ ؟

 ٌٖٚ تكّٛ بهتاب١ سطاي١ لها ؟ ٚبأ٣ َظ٢ُ ؟ ٚبأ٣ ػهٌ أٚ تست٣ٛ ؟
هاؾر١ ايعُر٤٬ )داخًٝرا    ٌٖٚ ٜتِ تؿعٌٝ َجٌ ٖزٙ ايشطراي١ إٕ ٚدرذت ؾٝرتِ تٛصرًٝٗا ْٚؼرشٖا ي      

 ؟ ٚنٝـ ٜتِ ريو ايٓؼش؟ ٚبأ٣ ٚط١ًٝ ؟ Stalkholdersٚخاسدٝا( 
ٌٖٚ تختًـ ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ ٚاتراص المصرش١ٜ ؾر٢ ريرو عرٔ ايؼرشنات ا٭دٓبٝر١        

ايعا١ًَ ؾ٢ َصش؟ َجٌ ٖزٙ ا٫ط١ً٦ الم١ُٗ سٍٛ َٛضٛع ايشطاي١ ٫ ترضاٍ بر٬ إدابر١ ؾر٢ ب٦ٝر١ ا٭عُراٍ       
 لم ٜتِ إدشا٤ أعاخ تزنش ؾ٢ ٖزا ا٭َش سغِ أُٖٝت٘ ايت٢ ٫ تغتًـ سٛلها. المصش١ٜ ٚ
ٖٚٛ َا سذا بايباسح ؾ٢ ايتؿهلر ؾ٢ ٖزا ايبشح ٚريو نُشاٚي١ يظذ ٖزٙ ايجػش٠ ٚيؿتح ايطشٜل  

يًُضٜذ َٔ ا٭عاخ أَاّ ايباسجين ٚيتٛدٝ٘ ْظش ايؼشنات ٚالمُاسطين إ  إطتهُاٍ ٖزا اتداْب يرذِٜٗ إٕ  
 ٘ ْكص.نإ ؾٝ
خاص١ ٚتضٔ ْظتعذ يًذخٍٛ ؾ٢ قشٕ دذٜذ تضداد ايظشٚف ايب١ٝ٦ٝ ؾٝ٘ سٛيٓا تحرذٜا ٚتٗذٜرذا َٜٛرا     

بعذ ّٜٛ بما ٫ تظعٌ ؾٝ٘ ؾشص١ إ٫ لمٔ ٜأخز بأطباب ايتؿهلر ايع٢ًُ الإداس٣ ايظًِٝ يه٢ ٫ يمتًرو ؾكر    
 تذ٘.صَاّ اتذاضش بٌ ٚيٝعٌُ ع٢ً إعاد٠ صٝاغ١ المظتكبٌ بما تعكل أٖذاؾ٘ َٚصا

َٚرا   Missionٚطٛف ٜتِ ريو َٔ خ٬ٍ اطتعشاض ا٭دبٝات المتعًكر١ أ٫ٚ بمٛضرٛع ايشطراي١     
نتب سٛلها طٛا٤ ؾ٢ ا٭دبٝات ا٭ناديم١ٝ أٚ ايذساطات المٝذا١ْٝ ايت٢ مرت سٛلها إٕ ٚدرذت ثرِ ٜرتِ ؾر٢     

ػرشن١   (909ض٤ٛ ريو صٝاغ١ ؾشٚض ايبشح ٚأطًٛب٘، ٚتٛضح ايٓتا٥ر المٝذا١ْٝ ايتر٢ أدشٜرت عًر٢ )   
تعٌُ ؾ٢ ايب١٦ٝ المصش١ٜ ؾ٢ ناؾ١ ايكطاعات ٚالمجا٫ت َٔ قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ ٚاتراص ٚا٭دٓبر٢ ٚريرو   

( ثِ ٜتِ بعذ ريو َٓاقؼ١ ٖزٙ ايٓتا٥ر 1997ٚست٢ عاّ  1995خ٬ٍ ايظٓٛات اترُع الماض١ٝ )َٓز عاّ 
 ٚاطتد٬ص أِٖ ايتٛصٝات. 

  Literature Reviewَشادع١ ا٭دبٝات 
 س٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ٚسطاي١ المٓؼأ٠ : الإدا -أ

  -تذٚس ايهتابات اتراص١ بالإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ سٍٛ ث٬ث١ َٛضٛعات س٥ٝظ١ ٢ٖٚ: 
 .  Strategyالإطلذاتٝذ١ٝ  -Objective . 0أٖذاف المٓظ١ُ  -1
ٚتضخش المشادع١ ٚايذٚسٜات بايهتابات  Mission (Abell, 1980 & Neil 1987)سطاي١ المٓظ١ُ  -3

تػط٢ المجايين ا٭ٍٚ ٚايجا٢ْ بُٓٝا لم ٜتِ تطٜٛش ا٭طش ايٓظش١ٜ المتها١ًَ يصٝاغ١ سطاي١ المٓظُر١ ٚإبرشاص    ايت٢
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 & Abell 1980, Byars)دٚسٖا ؾ٢ تخصٝص َٛاسد المٓظ١ُ ٚتٛدٝ٘ قشاساتٗا ٚبايترا  تعظرِٝ أدا٥ٗرا    

Neil, 1987) . 
 

تًؿ١ ٚأثشٖا ع٢ً أدا٤ المٓظ١ُ ٚبرايشغِ َرٔ   ٚبايشغِ َٔ أ١ُٖٝ الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ بمهْٛاتٗا المد 
اْتؼاسٖا إ٫ إٔ ٖزا ا٫ْتؼاس لم ٜصشب٘ اتؿرام تراّ عًر٢ تشتٝرب ٖرزٙ المهْٛرات ٚلٗرشت ٚدٗتر٢ ْظرش          

 َتٓاؾظتين:
ا٭ٚ  ٢ٖٚ ايت٢ ػاعت ؾ٢ أٚاخش ايظتٝٓٝات ٚأٚا٥ٌ ايظربعٝٓٝات ْٚرش٣ إٔ خطر٠ٛ ايبذاٜر١ ؾر٢ عًُٝر١        

س اتراص بتشذٜذ ٚصٝاغ١ أٖرذاف المٓظُر١ ناتذصر١ ايظرٛق١ٝ ٚغلرٖرا ثرِ       الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ٢ٖ ايكشا
 صٝاغ١ الإطلذاتٝذٝات اي٬ص١َ يتشكٝل ٖزٙ ا٭ٖذاف . 

ٚايت٢ تشدع أطاطرا   -ٚايت٢ طادت َٔ َٓتصـ ايظبعٝٓٝات ٚست٢ اٯٕ –أَا ٚد١ٗ ايٓظش ايجا١ْٝ  
ٚايرز٣ تعترلدٙ تزًر١ داَعر١ ٖاسؾراسد       المًكب بأبٛ الإداس٠ اتذذٜج١ (peter Drunker)إ  َباد٨ ٚأؾهاس 

ؾرلر٣ إٔ سطراي١ المٓظُر١ ٖرٞ ايٛدر٘ اٯخرش        (David 1995)أعظِ َؿهش إداس٣ ؾ٢ ايعصرش اتذاضرش   
يًظ٪اٍ اتراص بتشذٜذ َا ٖٛ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚايز٣ ٜعهع ايػشض ايز٣ يمٝض المٓظ١ُ عٔ غلرٖا َرٔ  

ٓظش ٖزٙ ع٢ً إٔ تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ ٖر٢ أٚ   المٓظُات ايت تعٌُ َعٗا ؾ٢ ْؿع المجاٍ ٚتعتُذ ٚد١ٗ اي
 خطٛات ع١ًُٝ الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ٚبٓا٤ عًٝٗا ٜتِ صٝاغ١ أٖذاف ٚإطلذاتٝذٝات المٓظ١ُ بعذ ريو.

َع٢ٓ ٖزا إٔ المذخٌ ايجا٢ْ ٜشنض ع٢ً ضشٚس٠ ايبذ٤ بتشذٜرذ سطراي١ ٚغرشض المٓظُر١ سٝرح إٔ       
 Whoعذد َٔ ا٫ط١ً٦ المحٛس١ٜ أُٖٗا َٔ تضرٔ نُظُر١   غشض المٓظ١ُ أٚ سطايتٗا ٜتطُٔ الإداب١ ع٢ً 

are we      َٚارا طٓؿعٌ َٚا ٖٛ تزاٍ ايٓؼرا  ايرز٣ طرٓعٌُ ؾٝر٘ ؟What will we do    ّٚلمرٔ طرٓكذ
 َٓتذاتٓا أٚ خذَاتٓا؟ َٚا ٢ٖ ؾًظؿتٓا ٚقٝادتٓا ٫تصاص ٖزا ايعٌُ؟ 

 What isاس تزاٍ عًُٗا اتذا  ٚتهٕٛ الإداب١ ع٢ً ٖزٙ ا٫ط١ً٦ بمجاب١ تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ ٚاختٝ 

our business   ٚالمظرتكب٢ً ؟What will it be        ٌَٚرا تظرب إٔ ٜهرٕٛ عًٝر٘ ؾر٢ المظرتكبWhat 

should it be       َٚا ٢ٖ المباد٨ ٚايؿًظؿات ايت٢ طتشهِ ٚتٛد٘ ا٭دا٤ داخرٌ المٓظُر١ َٚرا ٖر٢ قُٝٗرا
Values ايت٢ ت٪َٔ بٗا يهظب ع٥٬ُٗا ؾ٢ ايصٓاع١ ايت٢ تعٌُ ؾٝٗا (Aaker, David 1988) . 
 Purposeأٚ غشضٗا  Scope of Businessٜٚؼاس يًشطاي١ ع٢ً أْٗا تحذٜذ لمجاٍ عٌُ المٓظ١ُ  

 Biliefs أٚ قُٝٗا  َعتكذاتٗا أٚ  Principles Creed أٚ َباد٥ٗا Phitosophyأٚ ؾًظؿتٗا 
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A declaration of attitude and  outlook ٝك١ تتطُٔ تزُٛعر١  ٚيٝظت تزشد ٚث أٚ تحذٜذ يٮَٛس
 َٔ ايتؿاصٌٝ المحذد٠ ؾك ، إٕ ايشطاي١ تعهع س١ٜ٩ المٓظ١ُ ط١ًٜٛ ا٭دٌ.

 ٚايتي تحذد َا تظب إٔ تهٕٛ عًٝ٘ المٓظ١ُ في المظتكبٌ ، َٚٔ ِٖ ايع٤٬ُ ايزٜٔ تخذَِٗ ٖزٙ المٓظ١ُ .
ا٭ٚ  ايرتي ٜلذترب   ٚبايشغِ َٔ ا٭١ُٖٝ ا٫طلذاتٝذ١ٝ يتشذٜذ ٚتعشٜـ سطاي١ المٓظ١ُ باعتباسٖرا اترطر٠ٛ   

عًٝٗا باقٞ خطٛات ع١ًُٝ الإداس٠ ا٫طلذاتٝذ١ٝ إ٫ إٔ َشادع١ ايذساطات ايظرابك١ أٚضرشت إٔ الإطراس    
 ايؿهشٟ يشطاي١ المٓظ١ُ ٚإبشاص أُٖٝتٗا ٜعاْٞ مما ًٜٞ :

أ٫ٚ : ٫ ٜتُؼ٢ الإطاس ايؿهشٟ يصٝاغ١ سطاي١ المٓظ١ُ َع ايتطٛسات ايتي سذثت يباقٞ َهْٛرات الإداس٠  
 ا٫طلذاتٝذ١ٝ ٚلٌ َٛضٛع تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ ٚاختباس تزالها َتدًؿا عٔ باقٞ ٖزٙ المهْٛات .

ثاْٝا : ٖٓاى اخت٬ف بين ايباسجين ٚالمُاسطين عًر٢ إطرِ ٚاسرذ يشطراي١ المٓظُر١ سٝرح ٬ٜسر  ٚدرٛد         
ظؿ١ المٓظُر١ ،  ، َعتكذات المٓظ١ُ ، ؾًَجٌ َٝجام المٓظ١ُ ٚغشض المٓظ١ُ اطتدذاّ َظُٝات نجلر٠ يًشطاي١

 َباد٨ المٓظ١ُ ، تحذٜذ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ
ثايجا : ٖٓاى بعض المٓظُات ايتي يذٜٗا سطاي١ َهتٛب١ بُٝٓا ايبعض اٯخش ٫ ٜٛدذ يرذٜٗا سطراي١ َهتٛبر١    
ٖٚٓاى َٓظُات ٫ ٜٛدذ يذٜٗا سطاي١ أص٬ ٚأخرلرا ٖٓراى بعرض المٓظُرات ايرتي يرذٜٗا سطراي١ َهتٛبر١         

 ٬ف ٚدٗات ايٓظش ٭١ُٖٝ ايشطاي١ .َٚٓؼٛس٠ ٜٚعهع ٖزا اخت
سابعا:ٖٓاى اخت٬ف في صٝاغ١ سطاي١ المٓظ١ُ في ساي١ المٓظُات ايتي يذٜٗا  سطاي١ َهتٛب١ ، ٖٚٓاى ٚدٗتي 
ْظش في ريو ، ا٭ٚ  صٝاغ١ ايشطاي١ َٔ َٓظٛس إْتادٞ ، ٚايجا١ْٝ َٔ َٓظٛس تظٜٛكٞ ٜعهرع استٝادرات   

 ٛاصؿات الماد١ٜ يًُٓتر ؾك  المظتًٗو ٚسغباتٗبشٝح ٫ ٜشنض ع٢ً الم
 ٖٓاى اخت٬ف بين صٝاغ١ ايشطاي١ َٔ َٓظٛس عاَٛٚاطع أٚ َٔ خ٬ٍ َٓظٛس ضٝل . :خاَظا

ٚبشغِ أٚد٘ ايكصٛس ايظابك١ ؾإٕ دٗٛد ايباسجين ٚالمُاسطين لم تتٛقـ خ٬ٍ ايظرٓٛات ا٭خرلر٠ يتطرٜٛش    
طلذاتٝذ١ٝ ؾهًُا ناْرت ايشطراي١ ٚاضرش١    سطاي١ المٓظ١ُ  باعتباسٖا َهْٛا أطاطٝا َٔ َهْٛات الإداس٠ ا٫

 أد٣ ٖزا إ  صٜاد٠ ؾاع١ًٝ باقٞ َهْٛات الإداس٠ ا٫طلذاتٝذ١ٝ ٚبايتايٞ أدا٤ المٓظ١ُ .
 ب( ؾًظؿ١ صٝاغ١ ايشطاي١ ٚاستٝادات المظتًٗو في ا٭دٌ ايطٌٜٛ :

ذ طبب قٝراّ  ايشطاي١ ٖٞ ْص َهتٛب ٜعهع غشض المٓظ١ُ ايجابت ٚايباقٞ ٖٚٞ بمجاب١ ٚثٝك١ سلز١ٝ ت٪ن
 المٓظ١ُ .ٚالمٓظ١ُ نا٭طش٠ خًكت نٞ تبك٢ إرا اطتطاعت تحكٝل سطايتٗابٓذاح.



    WWW.ALMOHAMADY.COM                   )6 (                 رسالت المنشأة        أ.د. محمد المحمدي الماضي 

 

ٚقذ تهٕٛ سطاي١ المٓظ١ُ ٚاضش١ في ايبذا١ٜ . ٚيهٔ بمشٚس ايٛقت قذ تصربح ٖرزٙ ايشطراي١ غرلر ٚاضرش١      
نًُا نلدت المٓظ١ُ ٚأضاؾت َٓتذات ٚأطٛام دذٜذ٠ . أٚ قرذ تظرٌ ايشطراي١ ٚاضرش١ يهرٔ قرذ تهرٕٛ        

 صش٠ ع٢ً مرهٝتن المٓظ١ُ َٔ ايتعاٌَ َع ايظشٚف ايب١ٝ٦ٝ المتذذد٠ ٚالمتػلر٠ دا٥ُا .قا
ٚعٓذَا تحع الإداس٠ إٔ المٓظ١ُ بذأت تٓششف عٔ َظاسٖا ؾ٬برذ إ تجرذد عجٗرا عرٔ غرشض أٚ سطراي١       

 دذٜذ٠ ، ٫ٚبذ َٔ طشح ا٭ط١ً٦ ايتاي١ٝ :
زٟ ٜكذسٙ ٜٚكُٝ٘ ايع٤٬ُ في َٓتذرات ايؼرشن١ ؟   َا ٖٛ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ؟ َٔ ِٖ ع٤٬ُ المٓظ١ُ ؟ َا اي

 َا ٖٛ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ في المظتكبٌ ؟ َارا تظب إ ٜهٕٛ عًٝ٘ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚسطايتٗا ؟ 
ٚتعتلد ٖزٙ ا٭ط١ً٦ ايبظٝط١ َٔ أخطش ا٭ط١ً٦ ايتي تٛاد٘ المٓظ١ُ ؟ ٚالمٓظُات ايٓادشر١ ؾكر  ٖرٞ ايرتي     

 س ٚالإداب١ عًٝٗا عشص ٚبهٌ دق١ .تطشح دا٥ُا ٖزٙ ا٭ط١ً٦ ٚباطتُشا
في الماضٞ ناْت َعظِ المٓظُات  تصٝؼ سطايتٗا َٔ َٓظٛس المٓرتر المكرذّ " تضرٔ ْصرٓع ا٭ثراخ َرج٬ " أٚ       

تضٔ ػشن١ يًعًُٝات ايهُٝا١ٜٚ " يهٔ ا٫تجراٙ اٯٕ ٖرٛ صرٝاغ١ ايشطراي١ َرٔ َٓظرٛس       ´َٓظٛس تهٓٛيٛدٞ 
سٝح إٔ صٝاغ١ ايشطاي١ َٔ َٓظرٛس تظرٜٛكٞ أؾطرٌ َرٔ     ايظٛم ايزٟ تخذَ٘ المٓظ١ُ ٚسادات ع٥٬ُٗا 

صٝاغتٗا َٔ َٓظٛس إْتادٞ أٚ َٔ َٓظٛس تهٓٛيٛدٞ ٭ٕ المٓتذات ٚأْٛاع ايتهٓٛيٛدٝا المظتدذ١َ عاد٠ َا 
تصبح َتكاد١َ بمشٚس ايٛقت يهٔ سادات ايع٤٬ُ قذ تظٌ طٍٛ ايعُرش سٝرح إْٗرا ترذٚس سرٍٛ إػرباع       

جٌ صٜشٚنع َٔ ا٭ؾطٌ إٔ تهٕٛ سطرايتٗا ترذعِٝ المٓظُرات نرٞ     سادات ايع٤٬ُ ا٭طاط١ٝ ، ؾؼشن١ َ
تهٕٛ أنجش إْتاد١ٝ َٔ س٬ٍ َظاعذتٗا في تصٜٛش ٚتخضٜٔ ٚاطتذسداع ٚتٛصٜع ٚإسطاٍ ْٚؼرش َظرتٓذاتٗا   
بذ٫ َٔ إٔ تصاؽ سطاي١ ايؼشن١ ع٢ً أْٗا ػشن١ لإْتاز آ٫ت ايتصٜٛش ٚأدٗض٠ ايؿانع ، نُرا إٔ ػرشن١   

AT&T تصا٫ت ٚيٝع في تزاٍ ايتًٝؿْٛات .تعٌُ في تزاٍ ا٫ 
ٚتغتًـ المؿّٗٛ ايتظٜٛكٞ ن١ًٝ عٔ المؿّٗٛ الإْتادٞ ٚايتهٓٛيٛدٞ ؾرالمؿّٗٛ ايتظرٜٛكٞ يصرٝاغ١ ايشطراي١     
تغًل يذ٣ ايعاًَين بالمٓظ١ُ إسظاطا أِْٗ ٜكذَٕٛ ػ٦ٝا َؿٝذا يًعٌُٝ ٜظاعذ في سٌ َؼانً٘ ٚتطٜٛش أدا٥٘ 

تعكل يًؼشن١ سضا٤ َظتُشا يع٥٬ُٗا ٭ْٗرا تشنرض في المكراّ ا٭ٍٚ     ٚيٝع تزشد َٓتذات َاد١ٜ ؾك  ، ٖٚزا
 ع٢ً إػباع ساداتِٗ ٚسٌ َؼانًِٗ .

( إٔ ؾؼٌ الإداس٠ في الإداب١ ع٢ً ايظ٪اٍ اتراص بتشذٜذ َاٖٛ تزاٍ ايٓؼرا   Drunker,1974ٜٚش٣ ) 
ٓرذَا ٜهرٕٛ تزراٍ    ايزٟ طتعٌُ ؾٝ٘ المٓظ١ُ ؟ ٜعتلد َٔ أِٖ أطباب ؾؼٌ المٓظُات ٚإتطؿراض أدا٥ٗرا ٚ ع  

ايٓؼا  اٚ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚسطايتٗا غلر َؿّٗٛ ؾإْ٘ ٜصعب إتظاد أطاغ قرٟٛ ٜرتِ بٓرا٤ا عًٝر٘ تحذٜرذ      
 أٖذاف المٓظ١ُ ٚاطلذاتٝذٝتٗا .
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إٔ سطاي١ المٓظ١ُ ٫ تحذد َٔ ألزٗا أٚ َٔ ٚاقع قاْْٛٗا ا٭طاطٞ أٚ َرٔ خر٬ٍ ٚضرعٗا في ايظُؼرانٌ     
تشذد َٔ ٚاقع ايشغبات ٚالمٓاؾع ايتي تعصٌ عًٝٗا ايع٤٬ُ غٓذَا ٜؼرلذٕٚ  تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُٚم يهٓٗا ت

 َٓتذات أٚ خذَات المٓظ١ُ ٚع٢ً ٖزا ؾإٕ إػباع ايعٌُٝ ٖٛ غشض ٚسطاي١ نٌ َٓظ١ُ  .
سٝرح خًرص إ  إ ٖٓراى اتجراٖين سرذٜجين برذأا       (Birch & Robins,1994)ٚ ٜذعِ ٖزا نرٌ َرٔ   

١ تجاٙ سغبات ٚ سادات ايع٤٬ُ ، ٚ ا٫ٖتُاّ باتدٛد٠ . ٚ عًر٢  ٜؼه٬ٕ صٝاغ١ ايشطاي١ ٚ ُٖا :اتذظاطٝ
ٖزا ؾ٬ بذ َٔ تحذٜذ ٚ صٝاغ١ َهْٛات ايشطاي١ دٝذا ندط٠ٛ أطاط١ٝ أٚ  َرٔ خطرٛات عًُٝر١ ا٫داس٠    
ا٫طلذاتٝذ١ٝ سٝح إٔ ايشطاي١ المصاغ١  دٝذاً َجٌ ايٝذ اترؿ١ٝ ايتي تكٛد ايٮؾشاد داخٌ المٓظ١ُ يهٞ ٜعًُٛا 

 َظتك١ً ٚ في ْؿع ايٛقت تعا١ْٝٚ َٔ أدٌ تحكٝل اٖذاف المٓظ١ُ.بطشٜك١ 
 
 
 

 در(َؼانٌ تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ:
ٜٛيذ تحذٜذ ٚ تعشٜـ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚ سطايتٗا ايعذٜذ َٔ المؼانٌ بالإداس٠ ٚ المٓظ١ُ ْظشاً ٭ٕ ايشطاي١ 

   ٝظ١ٝ:تبًٛس المٓظ١ُ ٚ ب٦ٝتٗا ايذاخ١ًٝ ٚ اتراسد١ٝ َٔ خ٬ٍ ث٬ث١ اٚد٘ س٥
 ا٫ٍٚ اطلذاتٝذٞ ، ٚ ايجاْٞ تخطٝطٞ ٚ تٓظُٝٞ ، ٚ ايجايح ؾهشٟ.

ؾُٔ ايٓاس١ٝ ا٫طلذاتٝذ١ٝ تظٗش َؼه١ً تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ ٚ إطاس عًُٗا ٚ يٛ بؼهٌ ضُني عٓذ ادخاٍ 
َٓتذات دذٜذ٠ اٚ سزف َٓتذات قا١ُ٥ اٚ تظٜٛل المٓتر اتذايٞ ا  ػشا٥ح دذٜذ٠ اٚ اْؼا٤ ػشن١ دذٜذ٠ 

ْؼا  دذٜذ اٚ تصؿ١ٝ دض٤ َٔ المٓؼ١٦ بايبٝع نُا تظٗش ٖزٙ المؼه١ً بٛضٛح عٓذَا تذخٌ المٓظ١ُ تزاٍ  اٚ
 دذٜذ مراَا أٚ تٛطع المجاٍ اتذايٞ.

ٚبمذشد تحذٜذ سطاي١ المٓظ١ُ أٚ إعاد٠ صٝاغتٗا تظٗش ايهجلر َٔ ا٫ط١ً٦ ايتي ٫ برذ َرٔ ا٫دابر١ عًٝٗرا ٚ     
:ٖٞ 

لمجاٍ اتدذٜذ ؟ ٚ َا ٖٞ ايكشاسات ايتي تظب إ تتدزٖا ايٛلا٥ـ ايش٥ٝظ١ٝ َا ٖٞ أٖذاف المٓظ١ُ في ض٤ٛ ا
نايتظٜٛل ٚ ا٫ْتاز ٚ ايبشٛخ ٚ ايتطٜٛش ٚ ا٫ؾشاد ٚ ايتٌُٜٛ ؟ ٚ َا ٖٞ تٛقعات تحشنات المٓاؾظرين ٚٚ  

 َا ٖٞ سدٚد اؾعالهِ المتٛقع١ ؟؟
ٝط١ٝ ٚ ايتٓظ١ُٝٝ يًُٓؼأ٠ سٝح ٬ٜس  ٚ ت٪ثش ايٓٛاسٞ ا٫طلذاتٝذ١ٝ ايظابك١ ع٢ً ايٓٛاسٞ ايذاخ١ًٝ ايتدط

إٔ نجلرا َٔ ا٫بعاد ايتٓظ١ُٝٝ يًٗٝانٌ ٚ ع٬قات ايظًط١ ٚ المظر٦ٛي١ٝ طرٛف تترأثش ٚ تتؼرهٌ بٓرا٤ عًر٢       
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تطٝٝل اٚ اتظاع سطاي١ ٚ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ نُا طتتأثش ايٛل١ٝ ايتدطٝط١ٝ داخٌ المٓؼأ٠ َٔ سٝح اطايٝب 
ضاؾ١ ا  صًب ع١ًُٝ ايتدطٝ  راتٗا َرٔ سٝرح المرتػلرات ايب٦ٝٝر١ ٚ     ايتدطٝ  ا٫طلذاتٝذٞ المدتًؿ١ بالإ

ايتٓاؾظ١ٝ اتراسد١ٝ با٫ضاؾ١ ا  اَهاْات المٓظ١ُ ايذاخ١ًٝ ٚ َذ٣ نؿا٤تٗا يًتعاٌَ َع المجا٫ت اتدذٜرذ٠ ٚ  
 ذٜذ٠.ٖزا با٫ضاؾ١ ا  اترط  ٚ ايلداَر ٚ المٛاصْات المدتًؿ١ ايتي طٝتِ صٝاغتٗا يًتاعٌُ َع المجا٫ت اتد

ٚ أخلرا ٜ٪ثش تػٝلر سطاي١ المٓظ١ُ ع٢ً لٗٛس نجلر َٔ المؼانٌ ايؿهش١ٜ ٚ أُٖٗا نٝـ ٜتِ تحذٜذ َهْٛرات  
ايشطاي١ اتدذٜذ٠ ٚ نٝـ طُٝهٔ قٝاطٗا ؟نٝـ يمهٔ ايتعشف ع٢ً المتػلر ايزٟ تعذخ في سطاي١ المٓظ١ُ ؟ 

تدذاّ المؿّٗٛ ايٛاطع؟ ٖرٌ تغتًرـ   َت٢ ٜتِ اطتدذاّ ايطٝل لمجاٍ عٌُ ٚ سطاي١ المٓظ١ُ ؟ ٚ َت٢ ٜتِ اط
تعشٜـ ايشطاي١ َٔ َظت٣ٛ إداسٟ ا  آخش؟ نٝـ يمهٔ تحذٜذ أبعاد ٚ سذٚد ٚ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ؟ نٝـ 

 يمهٔ ٚضع خطٛ  تحذد تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ؟ نٝـ يمهٔ اعاد٠ تعشٜـ ٖزا المجاٍ ارا تػلر ايظٛم ؟
 د( أ١ُٖٝ ٚدٛد سطاي١ يًُٓظ١ُ :

ٜرٔ تعُرٌ َعٗرِ طرتؿكذ المٓظُر١      \ا طتؿعً٘ المٓظ١ُ نٞ مرٝض ْؿظٗا عٔ المٓاؾظين اٍبذٕٚ َؿّٗٛ ٚاضح لم
ايلذنٝض في أْؼطتٗا ٚا٫تجاٙ ايزٟ ٜٛد٘ سشنتٗا . ٖزا بلإضاؾ١ إ  عذّ ٚدٛد َعٝاس يتكٝرِٝ أدا٥ٗرا ايرزٟ    

 تحكك٘ .
ذٜذ سطاي١ ٚاضش١ لهرا  ٚتحتِ المتػلرات ٚايتٗذٜذات ايتي يمٛز بٗا ايعالم اٯٕ ضشٚس٠ تشنٝض المٓتظُات ٚتح

 تتُهٔ َٔ تحكٝكٗا في لٌ ايظشٚف ٚايتٗذٜذات ايتي تٓتظش المذٜشٜٔ في ايتظعٝٓات ٚأُٖٗا :
 (اتخار ايكشاسات في لٌ لشٚف غلر َ٪نذ٠ ٚػذٜذ٠  ايتعكذ 1)
 (صعٛب١ إداس٠ ايتٗذدات ٚعذّ ايتأنذ ايب0ٞ٦ٝ)
 (صٜاد٠ سذ٠ ٚػشاط١ المٓاؾظ١ ايعالم١ٝ 3)
ػشا٤ ايؼشنات ٚصٜاد٠ عًُٝات ايظٝطش٠ ايتي تذعِ قذسات المٓاؾظين ٚصٜاد٠ تشنٝرضِٖ في  (صٜاد٠ لاٖش٠ 9)

 تزا٫ت َع١ٓٝ 
 ( صٜاد٠ ايتعكذ ايتهٓٛيٛدٞ ٚصٜاد٠ تهًؿ١ إقتٓا٤ ايتهٓٛيٛدٝا 5)
 ( ايطػٛ  المتضاٜذ٠ يشؾع دٛد٠ المٓتذات ٚاترذَات المكذ١َ ٚتطٛسٖا باطتُشاس.6)

١ٝ ا٫طلذاتٝذ١ٝ يتشذٜذ ايشطاي١ سٝح ٜظاعذ ريو في ايلذنٝض ع٢ً تزاٍ تسذد ٚتلدص ايعٛاٌَ ايظابك١ ا٭ُٖ
تظتطٝع المٓظ١ُ ايذؾاع عٓ٘ في ض٤ٛ قذستٗا ايتٓاؾظ١ٝ . نُا إٔ أسذ ْتا٥ر صرٝاغ١ ايشطراي١ ٚتٛثٝكٗرا ٖرٞ     

المٓظ١ُ  ايتانذ َٔ إٔ نٌ ؾشد في المٓظ١ُ إبتذا٤ا َٔ س٥ٝع ايؼشن١ َٚشٚسا بالإداس٠ ايٛطط٢ إ  آخش ؾشد في
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ٜؿِٗ سطايتٗا دٝذا ٜٚأخز نٌ قشاسات٘ في إطاس ٖزٙ ايشطاي١ إضراؾ١ إ  َاطربل ؾرإٕ عرذّ ا٫تؿرام عًر٢       
 سطاي١ المٓظ١ُ ٚتحذٜذ ػدصٝتٗا ع٢ً َظت٣ٛ ايكٝادات ايعًٝا قذ ٜ٪دٟ إ  ؾؼٌ ايؼشن١ ٚإؾ٬طٗا.

بًٞ. نُا أْٗا تٗذف إ  تحكٝل َا ٚبالإضاؾ١ إ  َا طبل تعهع ايشطاي١ ْظش٠ المٓظ١ُ ٚتحذٜذ اتجاٖٗا المظتك
:ًٜٞ 

 تأنٝذ الإجماع ٚا٫تؿام ع٢ً غشض المٓظ١ُ بين جمٝع ايعاًَين. -1

تٛؾلر أطاغ تسؿض ٫طتدذاّ َٛاسد المٓظُر١، بالإضراؾ١ إ  َعٝراس ٜرتِ تٛصٜرع ٚتخصرٝص َرٛاسد         -0
 المٓظ١ُ ع٢ً أطاط٘.

ٝٗٗا. إضاؾ١ إ  إٔ ايشطاي١ تعذ تٛؾلر يػ١ ٚاسذ٠ ٚثكاؾ١ َؼلذن١ َٚٓاخ داخٌ ا لمٓظ١ُ يتذعِٝ تٛد -3
 نايػشا٤ ايزٟ ٜشب  َهْٛات المٓظ١ُ َع بعطٗا ايبعض.

تحذٜذ َٔ ٜتٛاؾل َٔ ايعاًَين َع سطاي١ المٓظ١ُ ٚايٓٗٛض بأعبا٥ٗا َٚرٔ ٫ ٜكرذس عًر٢ ايتهٝرـ      -9
 ٚايعٌُ في لٌ ٖزٙ ايشطاي١.

ايزٟ تعرذخ ؾٝٗرا َرٔ    تظٌٗٝ تحٌٜٛ غشض المٓظ١ُ ٚسطايتٗا إ  أٖذاف يمهٔ تكِٝٝ َذ٣ ايتكذّ  -5
 خ٬ٍ َعاٜلر ايتهًؿ١ ٚاتدٛد٠ ٚايٛقت اي٬صّ.

 تظٌٗٝ تحٌٜٛ ا٭ٖذاف ط١ًٜٛ ٚقصلر٠ ا٭دٌ إ  بشاَر عٌُ تسذد٠ ٚتشطط١. -6

مرٝٝض المٓظ١ُ عٔ غلرٖا َٔ المٓاؾظين ايزٜٔ ٜعًُٕٛ َعٗا َٔ خر٬ٍ ايتُٝرض في أدا٤ ا٭ْؼرط١ ايرتي      -7
 تحكل غشض المٓظ١ُ.

 اتٝذ١ٝ ٚايتؼػ١ًٝٝ داخٌ المٓظ١ُ .تٛدٝ٘ ايكشاسات ا٫طلذ -8

ٜٚ٪دٟ ايكصٛس أٚ ايؿؼٌ في صٝاغ١ سطاي١ المٓظ١ُ إ  ترذٖٛس ا٭دا٤ ايهًرٞ يًُٓظُر١ ٚؾؼرًٗا في تحكٝرل      
ايػاٜات ايتي قاَت َٔ أدًٗا، ٚيكذ أٚضشت نجلر َٔ ايذساطات إٔ غٝاب سطراي١ ٚاضرش١ قرذ أد٣ إ     

أْؼط١ نا١ًَ أٚ أغًبٗا، أٚ ع٢ً ا٭قٌ دؾع بٗزٙ ايؼرشنات  صٜاد٠ اترظا٥ش ٚإغ٬م أدضا٤ َٔ المصاْع ٚبٝع 
 إ  عًُٝات إعاد٠ ٖٝه١ً إدباس١ٜ طٛا٤ في المٓظُات ايصػلر٠ أٚ المٓظُات ايهبلر٠.

 د( َؼانٌ تٛاد٘ صٝاغ١ ايشطاي١ :
ٚبشغِ ا٭١ُٖٝ ايكص٣ٛ يًشطاي١ إ٫ إٔ ٖٓاى ايعذٜذ َٔ َٔ ايعٛاٌَ ايتي تر٪دٟ إ  صرعٛب١ برٌ ٚؾؼرٌ     

 ايصٝاغ١ َٚٓٗا : ع١ًُٝ
صٜاد٠ ٚتٓٛع ايؿ٦ات ايتي لها َصالح َع المٓظ١ُتأثلرا ٚتأثشا ٚبايتايٞ صعٛب١ صٝاغ١ سطاي١ تعهرع   -1

 نٌ ٖزٙ ايؿ٦ات .
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اتدذٍ ايزٟ قذ تعذخ بين ايؿ٦ات ) تشتًؿ١ المصالح في ْؿع ايٛقت ( ؾُٝا ٜتعًل بصٝاغ١ ايشطراي١   -0
. 

 ١ ؾعاي١ يًُٓظ١ُ .سذِ ايعٌُ ٚاتدٗذ ايهبلر المطًٛب يصٝاغ١ سطاي -3

قبٍٛ ايٛضع اتذايٞ ٚايشضا ب٘ )نٕٛ المٓظ١ُ بذٕٚ سطاي١ ( طالما ٫ٜٛدذ َؼانٌ ًَش١ أٚ أصَات  -9
. 

 اترٛف َٔ سظاط١ٝ المعًَٛات المذسد١ في ايشطاي١ ٚإَها١ْٝ تظشبٗا يًُٓاؾظين . -5

 سغب١ بعض ا٭ؾشاد في َضٜذ َٔ ا٫طتك٬ي١ٝ ايزات١ٝ . -6

 اتٝذ١ٝ ٚايتي قذ مرٓع َٔ تطٜٛش سطاي١ المٓظ١ُ .سلز١ٝ ع١ًُٝ الإداس٠ ا٫طلذ -7

 تأثش ا٭ؾشاد بتدصصاتِٗ ايؿ١ٝٓ عٓذ صٝاغ١ ايشطاي١ في سين إٔ ايشطاي١ تِٗ المٓظ١ُ نهٌ. -8

 :ٚ( َهْٛات ٚخصا٥ص ايشطاي١
ٖٓاى ايهجلر َٔ المٓظُات ايتي تصٝؼ سطايتٗا بػشض اطتدذاَٗا في ايع٬قات ايعاَر١ بلإضراؾ١ إ  إؾتكراس    

شطا٥ٌ إ  ايٛاقع١ٝ ٚعذّ اعتُادٖا ع٢ً الإَهاْات ايؿعًٝر١ يًُٓظُر١ ٚإَهاْرات َٓاؾظرٝٗا ٚتٓؼرأ      ٖزٙ اي
ساد١ المٓظ١ُ يتشذٜذايشطاي١ عٓذ ايذخٍٛ في تزاٍ دذٜذ أٚ إعراد٠ صرٝاغ١ اتجاٖٗرا اتذرايٞ سٝرح تحرذد       

يًُٓظُر١  ايشطاي١ ايٛضع ا٫طلذاتٝذٞ يًُٓظ١ُ ٚتظب إٔ تحذد ايشطاي١ بؼرهٌ س٥ٝظرٞ ايػرشض ايؿشٜرذ     
ايعا١ًَ َعٗا في ْؿع المجاٍ ٚريو في تزاٍ تسرذد . ٚتظرب إٔ تعرذد     ٚايزٟ يمٝضٖا عٔ غلرٖا َٔ المٓظُات

ٖزا المجاٍ َٔ خ٬ٍ المٓتذات المكذ١َ . ٚا٭طٛام ايتي ٜتِ خذَتٗا ٚاتذادرات المطًٛبر١ ٚايتهٓٛيٛدٝرات    
ـ طرُٝهٔ إػرباع ٖرزٙ اتذادرات     المظتدذ١َ لإػباع ٖزٙ اتذادات ٚأخلرا تظب إٔ تتطُٔ ايشطاي١ نٝر 

المرر٪ثش٠ عًرر٢ أدا٥ٗررا    Stackeholdersٚػررهٌ المٓظُرر١ ٚأطررًٛب تعاًَررٗا َررع ايؿ٦ررات ا٭طاطرر١ٝ  
(Pearce&Robinson,1988) . 

ؾلرنض ع٢ً ايٓاس١ٝ ايع١ًُٝ في صٝاغ١ ايشطاي١ ٜٚش٣ إٔ المٓظ١ُ تصرٝؼ سطرايتٗا    (Ackelbm,1987)أَا 
إٔ ايشطاي١ تظب أ٫ تتطُٔ َا تظب إٔ تؿعً٘ المٓظ١ُ نٞ تبك٢ بٌ ٚتطُٓٗا عباسات صا٥ؿ١ ٚعا١َ . ٜٚش٣ 

تظب إٔ تتطُٔ َا َٔ ػأْ٘ مرهين ٖزٙ المٓظُر١ َرٔ ا٫صدٖراس ٚايُٓٛ،أٜطرا تظرب أ٫ تتطرُٔ ايشطراي١        
ايهًُات المطاط١ َجٌ ايتعظِٝ ٚا٭َجٌ ٚيهٔ تظب إٔ تتصـ ايشطاي١ بكذس َٔ المعكٛي١ٝ َٔ خ٬ٍ َشاعا٠ 

 َا ًٜٞ :
سطاي١ المٓظ١ُ بطشٜك١ مرهٔ َٔ قٝاغ َذ٣ ايتكذّ في تحكٝكٗا َع ايلذنٝض في ايصٝاغ١ عًر٢   صٝاغ١ -1

 تػٝلر طًٛى المٓظ١ُ ، ؾايشطاي١ ايتي ٫ ت٪دٟ تطٜٛش ٚتػٝلر طًٛى المٓظ١ُ ٫ ؾا٥ذ٠ َٓٗا أص٬.
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0-    ٍ  تظب إٔ تتطُٔ صٝاغ١ ايشطاي١ المجاٍ ايزٟ تشغب المٓظ١ُ في إٔ تذخً٘ ٚيرٝع بايطرشٚس٠ المجرا
 ايزٟ تعٌُ ؾٝ٘ اٯٕ 

تظب إ مرظض ايشطاي١ المٓظ١ُ عٔ المٓظُرات ا٭خرش٣ ايرتي تعُرٌ َعٗرا ٚتكرذّ ْؿرع المٓتذرات          -3
 ٚاترذَات عٝح ت٪نذ ايشطاي١ ايؼدص١ٝ المُٝض٠ يًُٓظ١ُإٕ لم ٜهٔ تؿشدٖا .

تظب إٔ تهٕٛ ايشطاي١ َٓاطب١ تدُٝع ا٭طشاف المتص١ً ٚايتي لها َصرًش١ َرا َرع المٓظُر١ ٚتؼربع       -9
 سغبات ٖزٙ ايؿ٦ات .

 تظب إ تهجٌ ايشطاي١ ق٠ٛ دؾع ٚساؾض يهٌ ايزٜٔ ٜظاُٖٕٛ في المٓظ١ُ . -5

 ؾلرنضإ ع٢ً ا٭١ُٖٝ ايكص٣ٛ يًشطاي١ ٭ْٗا تتطُٔ :  (Byars&Neil.1987)أَا 
 قِٝ المٓظ١ُ َٚعتكذاتٗاٚاترطٛ  ايعا١َ ايتي تحهُٗا في إداس٠ ْؼاطٗا ٚأعُالها. .1

ا٭طاط١ٝ الم٪ثش٠ ِٖٚ ايعراًَين . المظراُٖين . المرٛسدٜٔ . اتذهَٛر١      تحذٜذ ع٬قاتٗا َع ا٭طشاف .0
 ٚالمجتُع بصؿ١ عا١َ .

 ٚإرا لم تهتب ايشطاي١ ٚتجل ؾُٝهٔ اػتكاقٗا َٔ تصشؾات الإداس٠ ٚايعالمًين غلر  .3

ٚإرا لم تهتب ايشطاي١ ٚتجل ؾُٝهٔ اػتكاقٗا َٔ تصشؾات الإداس٠ ٚايعرالمًين غرلرإٔ ٖرزا طرٛف ٜصرعب      
ٔ عٌُ المٓظ١ُ ٜٚعكذ َُٗتٗا في صٝاغ١ أٖرذاؾٗا ٚاطرلذاتٝذٝتٗا . ٜٚؿرشم ايباسرح برين ايؿًظرؿ١       نجلرا َ

َٓٗرا يرذٜٗا ؾًظرؿ١ َهتٛبر١      68َٓظُر١ اتطرح إٔ    028ٚايشطاي١ . َٚٔ ٚاقع دساطتُٗا يع١ٓٝ قذسٖا 
 تتطُٔ َا ًٜٞ :

اتذاؾض َشتبطا با٭دا٤،  ؾًظؿ١ ايتعاٌَ َع ايعاًَين ٚايتي تطُٔ ا٫تضاّ با٭َإ ايٛلٝؿٞ ٚإٔ يمٕٛ .1
تطٜٛش ايعاًَين.ٚؾتح باب ايلذقٝات أَاَِٗ . تؼذٝع ايعًُين ع٢ً ا٫بتهاس ٚا٫تصا٫ت المؿتٛس١ 

 بين ايعاًَين ٚالإداس٠ .

 ؾًظؿ١ ايتعاٌَ َع ايع٤٬ُ َٔ خ٬ٍ ا٫يتضاّ بتكذِٜ َٓتذات بأع٢ً دٛد٠ ٚأؾطٌ خذ١َ  .0

تُرع َرٔ خر٬ٍ ا٫يترضاّ ٚايلذنٝرض عًر٢ ا٫تصرا٫ت        ؾًظؿ١ ايتعاٌَ َع المٛسدٜٔ ٚاتذه١َٛ ٚالمج .3
ا٭١َٓٝ ٚايصادق١ َع ٖزٙ ايؿ٦ات ايج٬ث١ . ٖزا بالإضاؾ١ إ  َشاعرا٠ تٓؿٝرز المظر٦ٛي١ٝ ا٫دتُاعٝر١     

 يًُٓظ١ُ .

 ؾًظؿ١ ايتعاٌَ َع المظاُٖين َٔ خ٬ٍ الإيتضاّ بتشكٝل عا٥ذ تزضٟ ٚعادٍ ع٢ً إطتجُاساتِٗ. .9
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َٔ َؿشدات ايع١ٓٝ يذٜٗا سطاي١ َهتٛب١ َٚٛثك١ 72ضشت ايذساطات إٔ أَا بايٓظب١ يًشطاي١ ؾكذ أٚ
ٚيكذ سنرضت الإدابرات في ايذساطر١ المؼراس إيٝٗراع٢ً إٔ ايشطراي١ لم ترذٚس سرٍٛ تزراٍ المٓظُر١ اتذرايٞ            
ٚالمظتكبًٞ . نُا أٚضشت ايصٝاغات المتبع١ ٚدٛد اتجاٙ تسذد٫تخار ايكشاسات ع٢ً نٌ َظتٜٛات المٓظُر١  

ٚيكرذ أٚضرشت ايذساطر١ أٜطرا إٔ ٖٓراى       ،ٛسذات ٚا٭دضا٤ ايذاخ١ًٝ يًُٓظُر١ إ  تهاٌَ اي. بالإضاؾ١ 
ايهجلر َٔ المٓظُات ايتي ٚادٗت َؼانٌ عذٜذ٠ ْظشا يعذّ ٚدٛد سطاي١ ٚاضش١ . نُا إٔ ٖرزٙ ايشطراي١   

المٛقرـ  تظب إٔ تشادع باطتُشاس ٜٚعاد تعشٜؿٗا ٚتحذٜذ إطاسٖا في ضر٤ٛ ا٭سبراح المحككر١ ، أٚ ايتػرٝلر في     
ايتٓاؾظٞ أٚ لٗٛس تهٓٛيٛدٝا دذٜذ٠ أٚ ْذس٠ المرٛاسد أٚ صٜراد٠ تهًؿتٗرا أٚ تػرٝلر الإداس٠ ايعًٝرا أٚ تػرٝلر       

 ايتؼشٜعات اتذه١َٝٛ أٚ تػٝلر ايٓٛاسٞ ايذيمٛدشاؾ١ٝ أٚ ايتػٝلر في طًب ايع٤٬ُ .
  ٗ ا بٛضرٛح ْظرشا   ٚيكذ خًص ايباسجإ َٔ دساطتُٗا إ  إٔ المٓظُات تظب إٔ تحذد ؾًظرؿتٗا ٚسطرايت

٭ٕ سطايتٗا أٚضشت إٔ أغًب ؾًظؿات ٖزٙ المٓظُات غلر ٚاضش١ ٚغلر َٛثك١ ٚبايتايٞ ٫تعرني ايهرجلر   
بايٓظب١ يًعاًَين . نُا أٚضشت ايذساط١ أٜطا إٔ أغًرب المٓظُرات أعتُرذت في صرٝاغ١ سطرايتٗا عًر٢       

 ايع١َُٝٛ .
بايتايٞ ٫ تعلد ايهًُات تعبلرا صادقا ٖٚزا ٜعني إٔ ٖزٙ المٓظُات لم تعشض ٚتحذد سطايتٗا بٛضٛح ٚ

 ع٢ً سطاي١ المٓظ١ُ ٚأدا٥ٗا ايؿعًٞ .
ٚيكذ خًص ايباسجإ إ  إٔ َٔ ايصعٛب١ بمهإ ٚفي ض٤ٛ المٓاؾظ١ ايعالم١ٝ أْتظلر ايهجلر َٔ المٓظُرات  

 بذٕٚ المهْٛات ا٭طاط١ٝ يًٓذاح َٚٓٗا ايتشذٜذ ايٛاضح ٚايذقٝل ٚا٭َين يؿًظؿ١ ٚسطاي١ المٓظ١ُ .
 إٔ ايشطاي١ تتطُٔ : (Lrianol&Hitt,1994)ٜٚش٣ نٌ َٔ 

 تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚالمٓتذات ٚاترذَات ايتي تكذَٗا . .1

 َا تشغب المٓظ١ُ في تحكٝك٘. .0

 تحذٜذ ا٭طٛام ايتي طتدذَٗا . .3

 ايؿًظؿ١ ايتي طتشهِ عٌُ المٓظ١ُ طٛا٤ داخٌ المٓظ١ُ أٚ ا٭طٛام ايتي طتعٌُ بٗا . .9

 يًُٓظ١ُ .ايتشؿٝض ٚايتٛد٘ ايعاّ  .5

 ا٫ْطباع ايزٟ تشغب المٓظ١ُ في تشطٝد٘ في أرٖإ ع٥٬ُٗا عٓٗا. .6

في تحذٜذ تزاٍ ايٓؼرا  ايرزٟ تعُرٌ بر٘ المٓظُر١ ٚتٛصرٌٝ ريرو إ          ؾٝشصش ايشطاي١ (Hall,1992)أَا 
ايعاًَين نٞ ٜهٕٛ بمجاب١ إطاس لهِ في اتخار ايكرشاسات ، ٫ٚبرذ إٔ تتصرـ ايصرٝاغ١ بالإختصراس ٚتؿرادٟ       
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ات َع ايلذنٝض ع٢ً المجاٍ اتذايٞ ٚالمظتكبًٞ . نُرا تظرب إٔ ٜهرٕٛ تسؿرضا يًعراًَين ، ٚعراد٠ ٫       ايعَُٛٝ
 ٜٓاقؽ ايعاًَين ايشطاي١ بٌ ؾك  ٜذعُْٛٗا . ٚتظب إٔ تهٕٛ يًتطبٝل ٚيٝع تزشد ن٬ّ إْؼا٥ٞ .

ؾٝؿشم بين ايػشض ٚايشطاي١ ؾٗٛ ٜش٣ إٔ ايػشض عباس٠ عٔ ايذٚس ا٭طاطرٞ   (Thomas,1985)أَا
ًُٓظ١ُ نُا ٜشاٙ أصشاب المصالح المدتًؿين ؾالمظتًٗو ٜش٣ المٓظ١ُ َٔ َٓظٛس أْٗا تكذّ َٓتذات ظٛد٠ ي

عاي١ٝ ٚطعش َعكٍٛ  ،أَا ايعاًَين ؾٝٓظرشٕٚ يًُٓظُر١ عًر٢ أْٗرا َهرإ ٜرٛؾش لرشٚف َٓاطرب١ يًعُرٌ ،          
 ٚٚلا٥ـ تؼبع سغباتِٗ ٚبمشتبات تزض١ٜ ٚؾشص عُاي١ َتهاؾ١٦

يًُٓظ١ُ ع٢ً أْٗا تعظِ َرٔ أسبراسِٗ . أَرا ايشطراي١ ؾٗرٞ عبراس٠ عرٔ         أَا المظاُٖٕٛ ؾٝٓظشٕٚ
اترصا٥ص ايؿشٜذ٠ ايتي مرٝض المٓظ١ُ عًر٢ َٓاؾظرٝٗا ايرزٜٔ ٜعًُرٕٛ َعٗرا في ْؿرع المجراٍ. ٚتتطرُٔ         
ايشطاي١ ؾًظؿ١ المٓظ١ُ ٚا٫ْطباع ايزٟ تحرب إٔ تشطرد١ في أرٖرإ ع٥٬ُٗرا ْٚظشتٗرا ٚؾهشتٗرا عرٔ        

تحذٜذ ا٭طٛام ايتي طرتذخًٗا المٓظُر١ ٚالمٓتذرات ايرتي طرتكذَٗا ٚسغبرات        ْؿظٗا،ٖزا بالإضاؾ١ إ 
ع٥٬ُٗا . ٚعاد٠ َا تهٕٛ ايشطاي١ َٔ َٓظرٛس أصرشابٗا في ساير١ المٓؼرلت ايصرػلر٠ أٚ َرٔ َٓظرٛس        

 الإداس٠ ايعًٝا في ساي١ المٓظُات ايهبلر٠ .
ُٕٛ، سٝح إٔ ايشطاي١ تحذد ٜٚش٣ ايباسح إٔ ايتؿشق١ ٖٓا َشتبط١ بايؼهٌ أنجش َٔ استباطٗا بالمط

نٝـ طتؼبع سغبات ايؿ٦ات ا٭طاط١ٝ نرايع٤٬ُ ٚايعراًَين ٚالمرٛسدٜٔ، ٖٚرزا ٖرٛ المكابرٌ يتعشٜرـ        
 ايػشض ٚع٢ً ٖزا يمٌٝ ايباسح إ  إعتباسِٖ ْكطتين لمذيٍٛ ٚاسذ ٖٚٛ ايشطاي١ .

 إٔ سطاي١ المٓظ١ُ تتهٕٛ َٔ عٓصشٜٔ س٥ٝظين ُٖٚا :(pearce&Rubinson)ٜٚش٣
 :  تحذٜذ تزاٍ عٌُ المٓظ١ُ ٚايزٟ ٜتطُٔ :أ٫ٚ 

 . whoتحذٜذ تزُٛع١ ايع٤٬ُ ايزٜٔ طٝتِ خذَتِٗ .1
 . whatسغبات ٚسادات ٖ٪٤٫ ايع٤٬ُ .0
 . Howايتهٓٛيٛدبا ايتي طتظتدذّ لإػباع سادات ٖ٪٤٫ ايع٤٬ُ   .3
 ا٭طٛام ايتي طٝتِ خذَتٗا. .9

 َٔ خ٬ٍ تحذٜذ:ثاْٝا : ا٭طًٛب المُٝض يًُٓظ١ُ يتعاًَٗا في ٖزا المجاٍ 
ايؿًظؿ١ ايتي طتشهِ عٌُ المٓظ١ُ في تعاًَٗا َرع أصرشاب المصرالح داخرٌ المٓظُر١ ٖٚرِ        .5

 ايع٤٬ُ ٚايعاًَين ٚالم٬ى ٚالمٛسدٜٔ ٚالمجتُع المحٝ  .
 ا٫ْطباع ايزٟ تشٜذ المٓظ١ُ إٔ تشطد٘ في أرٖإ ع٥٬ُٗا . .6

 َؿّٗٛ المٓظ١ُ عٔ ْؿظٗا . .7
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 )ر( َعاٜلر تكِٝٝ ايشطاي١ :
ٚتظتطٝع المٓظ١ُ مرٝٝض ْؿظٗا عٔ غلرٖا  –ايهجلر َٔ المعاٜلر ايتي يمهٔ اطتدذاَٗا يتكِٝٝ ايشطاي١  ٖٓاى

َٔ المٓاؾظين، َرٔ خر٬ٍ ا٭ٖرذاف ايٓٗا٥ٝر١ أٚ المدشدرات ) ٬ََرح ٚخصرا٥ص ممٝرض٠ يًُٓتذرات          
١َ . دسدر١  .ا٭طعاس .اتذص١ ايظٛق١ٝ ( أٚ َٔ خ٬ٍ عًُٝاتٗا ٚدسد١ نؿا٤تٗا ) ايتهٓٛيٛدٝا المظرتدذ 

اٯي١ٝ . تهًؿ١ الإْتاز . ايجكاؾ١ اي٦ذ٠ ٚالمٓاخ (.ٚأخلرا َٔ خ٬ٍ المذخ٬ت ) دٛد٠ المذخ٬ت .ايعُاي١ 
 (Horer&Schendel,1978ٚيكرررررررررررررررررذ اقرررررررررررررررررلذح  المتُٝرررررررررررررررررض٠ ...(

(Rizzo&Carrol,1970,:Cambell,1977,: 

ٖا َٔ خر٬ٍ َشاعاتٗرا لهرزٙ    َعٝاس يتكِٝٝ سطاي١ المٓظ١ُ . ٚنًُا َٝضت المٓظ١ُ ْؿظٗا عٔ غلر 32سٛايٞ 
المعاٜلر نًُا اتطح ا٫تجاٙ ٚايصٛس٠ أَاّ أعطا٤ المٓظ١ُ يتشكٝل سطايتٗا ، ٖزا بالإضاؾ١ إ  طٗٛي١ تكٝرِٝ  

 أدا٤ المٓظ١ُ .
 ٚع٢ً ٖزا ؾايصٝاغ١ اتدٝذ٠ يًشطاي١ تتطُٔ :

 ايتشذٜذ ايٛاضح يًٓتا٥ر المتٛقع١ َٔ المٓظ١ُ َٔ سٝح ايهِ ٚايتٛقٝت . .1
 اطتُشاس ٚايت٩٬ّ َع َٓظُات ايب١٦ٝ اتراسد١ٝ المحٝط١ .ايتػلر ب .0

 تهاٌَ أْؼط١ المٓظ١ُ ٚتؿاعًٗا يتشكٝل ايٓتا٥ر المشد٠ٛ . .3

 تٛاؾل اترط  ٚايظٝاطات ٚالإدشا٤ات اي٬ص١َ يتشكٝل ايشطاي١ . .9

 ، المٝض٠ ايتٓاؾظ١ٝ،تحذٜذ ْطام ايٛلا٥ـ المدتًؿ١(.ا٭طاط١ٝ )تخصٝص المٛاسدتهاٌَ أدضا٤ المٓظ١ُ  .5

 يمهٔ تحكٝل ٖزٙ ايشطاي١ في ض٤ٛ المٗاسات ٚالمٛاسد المتاس١ يًُٓظ١ُ . .6

. ؾالمعٝاس َٚذخ٬تٗا ا٭طاط١ٝ ٬ٜٚس  إٔ المعاٜلر ايظابك١ تعهع قٝاغ نٌ َٔ أٖذاف المٓظ١ُ، عًُٝاتٗا،
ا٭ٍٚ ٚايجاْٞ ٜعهع ا٭ٖذاف المطًٛب تحكٝكٗا يًُٓظ١ُ ٜٚذٚس المعٝاس ايجايح ٚايشابرع ٚاترراَع سرٍٛ    
أطًٛب أدا٤ المٓظ١ُ ٚإداس٠ ٖزٙ ايعًُٝات بما يمٓع ايتطاسب بين ٖزٙ ايعًُٝات . ٚيمهٔ قٝاغ ايعًُٝرات  

المٓاخ ايظا٥ذ ) ايٛلٝؿ١ أٚ َٔ خ٬ٍ  ،ايه١ُٝ نٗاَؽ ايشبح َٚعذٍ ايعا٥ذداخٌ المٓظ١ُ َٔ خ٬ٍ المعاٜلر 
ايعُرٌ نؿشٜرل، ا٫تصرا٫ت     ،ت المدططر١ ي١ٝ المؼلذن١ ، ايلذقٝاأ١ُٖٝ ايكشاسات اتدُاع١ٝ ، المظ٦ٛ ،ايذا١ُ٥
( ٚأخلرا ٜعهع المعٝاس ايظادغ المذخ٬ت ٜٚتِ قٝاط٘ َٔ خ٬ٍ قذس٠ المٓظ١ُ ع٢ً اتذصٍٛ ع٢ً المكلذس١

 المٛاسد ايٓادس٠ ٚالمتُٝض٠ المٛدٛد٠ في ايب١٦ٝ .
 )ح(ْظش٠ عا١َ ع٢ً ا٭عاخ ٚايذساطات ايظابك١ :

 ٭عاخ ايظابك١ يمهٔ إٔ ْصٌ إ  عذ٠ ْتا٥ر أُٖٗا:َٔ خ٬ٍ ْظش٠ تك١ُٝٝٝ عا١َ يًذساطات ٚا
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       ا٫ٖتُاّ المتضاٜذ بمٛضٛع ايشطاي١ باعتباسٖا َٔ أِٖ تسذدات تصراح المٓظُر١ ٚخاصر١ ؾُٝرا ٜتعًرل
 بتٛدٗٗا ا٫طلذاتٝذٞ .

 في َذ٣ اٖتُاّ ايؼشنات بايشطاي١ إٔ ايٛاقع ايعًُٞ ٜؼٗذ اخت٬ؾا ٚتبتٝٓا. 
  ٚأخش٣ يٝع لها سطاي١ َهتٛب١ ٚالمهتٛب١ قرذ تهرٕٛ َٓؼرٛس٠ أٚ    ؾٗٓاى ػشنات لها سطاي١ َهتٛب١،

 غلر َٓؼٛس٠ .

     إٔ تظ١ُٝ ايشطاي١ ٫ٜضاٍ إ  سذ َا ٜٛدذ ؾٝ٘ اخت٬ف ، ٚإٕ نإ ا٭َش ٜتذر٘ إ  ػرب٘ اتؿرام في
 ايتظ١ُٝ َع ايٛقت ْتٝذ١ يضٜاد٠ ثكاؾ١ المٓظُات في اتراسز في تزاٍ إداس٠ ا٫طلذاتٝذ١ٝ .

 ي١ أٜطا تعتلد َٔ اتدٛاْب الم١ُٗ ايتي تعهع دٛدتٗرا ٚقرذستٗا عًر٢ ايتشذٜرذ     إٕ َهْٛات ايشطا
ايٛاضح يٛد١ٗ ايؼشن١ ا٫طلذاتٝذ١ٝ. ٚإ ٖزٙ المهْٛرات ٫ترضاٍ مرجرٌ َٓطكر١ نربلر٠ َرٔ عرذّ        

 ا٫تؿام بين ايباسجين.

        إٔ نٌ َاطبل ٚغلرٙ مما ٚسد بصٛس٠ أنجش تؿص٬ٝ تظعٌ َرٔ ايبشرح في ٖرزٙ ايٓكرا  أَرشا َُٗرا
َه٬ُ لما طبك٘ َٔ دساطات ٚأعاخ خاص١ إرا نإ ٜتعًل بايتطبٝل في ب٦ٝر١ تشتًؿر١ ٖٚرٞ ايب٦ٝر١     ٚ

 ايعشب١ٝ ٚخاص١ المصش١ٜ ٖٚٛ َا طٛف تكّٛ عًٝ٘ ؾشٚض ايبشح في ايؿكش٠ ايتاي١ٝ .

 :ؾشٚض ايبشح
ريرو َرٔ    َٚا أثاسٙ–َٔ خ٬ٍ اطتعشاض ا٭عاخ ٚايذساطات ٚايهتابات ايظابك١ في تزاٍ سطاي١ المٓؼأ٠ 

أط١ً٦ عج١ٝ تحتاز إ  إدابات تسذد٠ عٔ َذ٣ تطبٝل ايؼشنات المصش١ٜ لمؿّٗٛ ايشطاي١، ؾإْ٘ يمهرٔ صرٝاغ١   
 ؾشٚض ايبشح ؾُٝا ٜأتٞ :

 :ايؿشض ا٭ٍٚ
َٔ المتٛقع ٚدٛد سطاي١ يذ٣ ايؼشنات المصش١ٜ َٛضع ايبشح ٫ٚ تغتًـ في ريو ايرٛطني عرٔ ا٭درٓ     

 َٓٗا.
 :ايؿشض ايجاْٞ

 قع إٔ ٜهٕٛ ٖٓاى اتؿام سٍٛ المظ٣ُايزٟ تأخزٙ ايشطاي١ في ايؼشنات َٛضٛع ايذساط١.َٔ المتٛ
 
 

 ايؿشض ايجايح :
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َٔ المتٛقع إٔ تهٕٛ ايشطاي١ يذ٣ ايؼشنات َٛضع ايبشح َهتٛب١ بؼهٌ سلزٞ َٚٓؼٛس٠ َٚع١ًَٛ يذ٣ 
 ناؾ١ المتعاًَين َعٗا .

 ايؿشض ايشابع :
 في المهْٛات ا٭طاط١ٝ يشطايتٗا . َٔ المتٛقع إتؿام ايؼشنات َٛضع ايذساط١

 ايؿشض اتراَع :
َٔ المتٛقع إٔ تتطُٔ ايشطاي١ في ايؼشنات َٛضرع ايذساطر١ َؿَٗٛرا َٛطرعا ٚسرذٜجا يهرٌ َرٔ المٓرتر         

 ٚايظٛم .
 :أٖذاف ايبشح

 ٜٗذف ٖزا ايبشح إ  اٯتٞ :
 ختباس صش١ ايؿشٚض ايظابك١ .ا 
  دٛاْب الإداس٠ ا٫طلذاتٝذ١ٝ .ايٛقٛف ع٢ً ٚاقع مماسط١ ايؼشنات المصش١ٜ تداْب َٔ َِٗ 

       تٛدٝ٘ ْظش ايكا٥ُين ع٢ً إداس٠ ٖزٙ ايؼشنات إ  الإطاس المتهاَرٌ ٚايؿعراٍ يبٓرا٤ سطراي١ ْادشر١
 .طلذاتٝذ١ٝيًُٓظ١ُ نٓكط١ بذا١ٜ ١َُٗ يع١ًُٝ الإداس٠ ا٫

 :أ١ُٖٝ ايبشح
 تشدع أ١ُٖٝ ٖزا ايبشح إ  داْبين :

 :ا٭ٍٚ: َٔ ايٓاس١ٝ ايٓظش١ٜ
 ٜضاٍ تزاٍ الإداس٠ ا٫طلذاتٝذ١ٝ عا١َ َٚٛضٛع ايشطاي١ خاص١ َٔ المجا٫ت ايتي تحتاز إ  سٝح ٫

المضٜذ َٔ ا٭عاخ ايع١ًُٝ ايتي تظاعذ ع٢ً بًٛس٠ بٓا٤ ْظش١ٜ َتها١ًَ في ٖزا المجاٍ . َٚٔ ثِ ؾإْٓا ْأٌَ إٔ 
ايٛاقع المصشٟ ايرزٟ ٫ ٜهراد   . ٚخاص١ ؾُٝا ٜتعًل بصػلر٠ في ٖزا ايبٓا٤ٜهٕٛ ٖزا ايبشح بمجاب١ َظا١ُٖ 

 ٜٗتِ بمجٌ ٖزٙ المٛضٛعات .
 ايجاْٞ :َٔ ايٓاس١ٝ ايع١ًُٝ :

ٜعتلد َٛضٛع ايشطاي١ َُٗا باعتباسٖا أسذ أِٖ َهْٛات ايُٓٛرز المتهاٌَ يرلإداس٠ ا٫طرلذاتٝذ١ٝ   
 نُا طبل الإػاس٠ إ  ريو.

يظشٚف ايب١ٝ٦ٝ ايتي تضداد َع نُا تعتلد ايشطاي١ نزيو َٔ ا٭َٛس الم١ُٗ يًُٓظُات خاص١ في لٌ ا
 ايٛقت تػلرا ٚتعكٝذا أٚ تٗذٜذا ٚتحذٜا ٚبؼهٌ َظتُش ٚنبلر .



    WWW.ALMOHAMADY.COM                   )17 (                 رسالت المنشأة        أ.د. محمد المحمدي الماضي 

 

يزا ؾإْٓا ْأٌَ ٜهٕٛ في ٖزا ايبشح ؾا٥ذ٠ نربلر٠ يًؼرشنات المصرش١ٜ في إعراد٠ ايٓظرش في أطرًٛب       
١ َٚٛادٗر١  إداستٗا يتأخز بما تأخز ب٘ ايؼشنات ايٓادش١ ست٢ تصبح أنجش قذس٠ ع٢ً بٓا٤ قذساتٗا ايتٓاؾظرٝ 

 ايتشذٜات ايهجلر٠ ايتي ٫ َؿش َٔ َٛادٗتٗا في ايظٓين ايك١ًًٝ المكب١ً .
 أطًٛب ايبشح :

 ايبٝاْات المطًٛب١ َٚصادس اتذصٍٛ عًٝٗا : ( أ)
 يتشكٝل ا٭ٖذاف المشد٠ٛ َٔ ٖزا ايبشح تم ا٫عتُاد ع٢ً ْٛعين َٔ ايبٝاْات :

 بٝاْات ثا١ْٜٛ : .1
ٖٚٞ المتعًك١ بهٌ َا نتب عٔ ايشطاي١ في ايهتب ٚايذٚسٜات ايع١ًُٝ بايًػ١ ا٫تصًٝضٜر١ أٚايعشبٝر١   

 .َٚا تم سٛلها َٔ أعاخ ٚدساطات ع١ًُٝ طابك١ ْٚتا٥ر ٖزٙ ايذساطات .
 ٚنزيو بٝاْات تتعًل بايؼشنات المصش١ٜ َٔ سٝح عذدٖا ٚتٛصٜعٗا سظب اترصا٥ص المدتًؿ١. 

زٙ ايبٝاْات بإدشا٤ عح َهت  َهجـ لما نتب في ٖزا المٛضٛع أٚسٛير٘ ٚخاصر١   ٚيكذ تم اتذصٍٛ ع٢ً ٖ
 في المشادع اتدٓب١ٝ طٛا٤ ناْت نتب أٚ دٚسٜات ع١ًُٝ َتدصص١ .

 . بٝاْات أٚي١ٝ :2
ٖٚٞ تًو المتعًك١ بالإداب١ ع٢ً أط١ً٦ ايبشح لمعشؾر١ دسدر١ تطبٝرل ايؼرشنات َٛضرع ايذساطر١       

ٝح َذ٣ ٚدٛدٖا َٔ عذَ٘ ،َٚظُاٖا ،ٚدسد١ ْؼشٖا ٚتستٛاٖا ٚدٛدتٗا يًُؿّٗٛ المتهاٌَ يًشطاي١ َٔ س
. 

ٚيكذ تم اتذصٍٛ ع٢ً ٖزٙ ايبٝاْات بتصُِٝ قا١ُ٥ اطتكصا٤ َبظط١ تتطُٔ أط١ً٦ َباػرش٠ سرٍٛ   
 ايبٝاْات ايظابل رنشٖا .

ٚفي ساي١ ٚدٛد سطاي١ طًبٓا صٛس٠ ؾٛتٛغشاؾ١ٝ أٚ ْظد١ أص١ًٝ َٓٗرا إرا ناْرت تٓؼرش في إسرذ٣     
 ٌ ايٓؼش المتاس١ بايؼشن١ .ٚطا٥

ٚيكذ تم تجُٝع ايبٝاْات ا٭ٚي١ٝ المطًٛب١ با٫طتعا١ْ بؿشٜل نبلر تم تذسٜب٘ ٚتحؿٝضٙ يًكٝاّ بٗزٙ الم١ُٗ 
َٖٚٛاَهٓا َٔ إطتكصا٤ عذد  1997ٚست٢ 1995ٚريو ع٢ً َذ٣ ؾلذ٠ ص١َٝٓ ممتذ٠ ْظبٝا بذأت َٓز عاّ 

 أنجش تؿص٬ٝ في ايٓكط١ ايتاي١ٝ . ضدِ َٔ ايؼشنات َٖٚٛا طٛف ٜتِ ايتشذخ عٓٗبؼهٌ
 )ب(تزتُع ٚع١ٓٝ ايبشح :
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ٜتُجٌ تزتُع ايبشح في ايؼشنات المصش١ٜ ايتي يمجًٗا ػشنات َٔ قطاع ا٭عُراٍ ايعراّ ٚايكطراع اترراص     
ٚنزيو ؾشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايعا١ًَ في َصش . ٚتم ا٫عتُاد في تحذٜرذ تزتُرع ايبشرح عًر٢ أسرذخ      

 (1ٚايتي ٜٛضح عذدٖا دذٍٚ )إصذاسات ديٌٝ ا٭ٖشاّ 
 (1دذٍٚ )

 تزتُع ٚع١ٓٝ ايبشح
 ع١ٓٝ ايبشح  تزتُع ايبشح  ايؼشنات  

 ػشنات قطاع أعُاٍ عاّ
 ػشنات ايكطاع اتراص

ؾرررشٚع ػرررشنات أدٓبٝررر١   
 َٚؼلذى  

311 
0222 

152 

177 
686 

61 

57 
39 
92 

37 909 0961 إجمايٞ

 
ٝع ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ ٚايؼشنات نبلر٠ اتذذِ َرٔ  ٚتم اعتُاد ٖزا ايذيٌٝ باعتباسٙ قذ اْتك٢ جم  

ايكطاع اتراص ٚقذ سٚعرٞ في اختٝراس عٝٓر١ ايذساطر١ إٔ تػطرٞ ا٭ْؼرط١ المدتًؿر١ لهرزٙ ايؼرشنات نُرا           
 (0ٜٛضشٗا دذٍٚ سقِ )
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 (0دذٍٚ )
 تزتُع ع١ٓٝ ايبشح

 ايٓؼا            
 ايكطاع

 إجما  تجاس٣ خذ٢َ صٓاع٢

    عذد 

 0927 99 59 125 عاّ
 3526 099 9927 391 خاص
 

ٚتعتلد ٖزٙ ايع١ٓٝ بٗزا اتذذِ ٚايتٛصٜع ممج١ً إ  سذ نبلر يًؼشنات المصرش١ٜ ٚؾرشٚع ايؼرشنات ا٭دٓبٝر١     
 ايعا١ًَ في َصش .
 :ْتا٥ر ايبشح

َٔ خ٬ٍ المعًَٛات ايتي تٛؾشت َٔ تؿشٜؼ ٚتحًٌٝ ايبٝاْات ايٞ تم اتذصٍٛ عًٝٗا َٔ ايؼرشنات َٛضرع   
 بشح أَهٔ ايتٛصٌ إ  ْتا٥ر َؿٝذ٠ ٭ٖذاف ايبشح ٚؾشٚض٘ يمهٔ تًدٝصٗا ؾُٝا ًٜٞ :اي

 َٔ سٝح َذ٣ ٚدٛد سطاي١ في ع١ٓٝ ايبشح : . أ
( عٔ َذ٣ ٚدٛد سطاي١ بأٟ َظ٢ُ في 3َٔ ٚاقع تؿشٜؼ ايبٝاْات عٔ ايؼشنات نُا ٜظٗشٖا دذٍٚ )

ايظشنات َٛضٛع ايبشح طٛف  ع١ٓٝ ايبشح يمهٔ ايتٛصٌ إ  صش١ ايؿشض ا٭ٍٚ ٖٚٛ المتعًل بإٔ
 تهٕٛ يذٜٗا سطاي١ ٚقذ تبذٚ ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٭ٍٚ ١ًٖٚ َط١ٓ٦ُ .

 (3دذٍٚ سقِ )
 َذ٣ ٚدٛد سطاي١ بأٟ أطِ في ع١ٓٝ ايبشح

 ايكطاع          
 َذ٣ ٚدٛد سطاي١

قطرراع ا٭عُرراٍ 
 ايعاّ

قطرراع ا٭عُرراٍ 
 اتراص

ؾشٚع ايؼشنات 
 ا٭دٓب١ٝ

 المجُٛع

17712268612261122909122 ٜٛدذ سطاي١

 ٫ ٜٛدذ سطاي١ 
17711168611161111924111 إجما 

ؾًٝع ٖٓاى َٔ ٜظأٍ ٌٖ يذٜر٘ سطراي١ أّ ٫ إ٫ ٚتظٝرب برٓعِ سٝرح ٜعترلد إٔ ايكرٍٛ بعرذّ ٚدرٛد          
٘ بٌ سُٝٓا تم طر٪اٍ ايربعض عرٔ    سطاي١ٜعتلد عٝبا ،ست٢ ٚإٕ ناْت ٖزٙ ايشطاي١ َع٢ٓ غاَطا في رٖٓ
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ٖزٙ ايشطاي١نإ بايؿعٌ ٜزنش نًُات عا١ََشط١ً إرا طًبت َٓ٘ َش٠ ثا١ْٝ ؾظٛف ٜكٍٛ غلرٖا . ٚيعرٌ  
ٖزا َا تؿظشٙ ٖزٙ ايٓتٝذ١ ايػشٜب١ . ٚإٕ نإ ايباسرح ٜرش٣ إصرشاس جمٝرع ايظراد٠ المرذٜشٜٔ ايرزٜٔ تم        

رات٘ َٔ سٝرح اتذرشص أٚ ا٫طرتعذاد ايرذاخًٞ     َكابًتِٗ ع٢ً ٚدٛد سطاي١ ٜعتلد أَشا إتظابٝا في سذ 
لمُاسط١ ٖزا ا٭َش ٚيكذ نإ َٔ ؾٛا٥ذٖزا ايبشح غلر المباػرش٠ إٔ نرجلرا َرٔ ٖر٪٤٫ برذأٚا ٜظرأيٕٛ       

 ٜٚبشجٕٛ عٔ المضٜذ َٔ المعًَٛات سٍٛ ٖزا ا٭َش ايزٟ بذأٚا ٜكتٓعٕٛ بؿا٥ذت٘.
َطًٌ يزا نرإ َرٔ ايطرشٚسٟ إضراؾ١     ٚند٬ص١ ؾإٕ ايٛقٛف المجشد ع٢ً ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٜ٪دٟ إ  أثش 

خط٠ٛ أعُل لمعشؾ١ َا ايزٟ ٜكصذْٚ٘ بٗزٙ ايشطاي١ َٔ دٛاْبٗا المدتًؿر١ نُرا طٝتطرح َرٔ ايٓترا٥ر      
 ايتاي١ٝ .

 ب.المظ٢ُ ايزٟ تأخزٙ ايشطاي١ في ع١ٓٝ ايبشح:
يكذ نإ ايؿشض ايجاْٞ في ايبشح ٜتٛقع ٚدٛد َظر٢ُ َٛسرذا يًشطراي١ يرذ٣ عٝٓر١ ايبشرح إ٫ أْر٘        

( 9شدٛع إ  ايٓتا٥ر المظتدًص١ َٔ ايبٝاْات المجُٛع١ َٔ َؿشدات ايعٝٓر١ نُرا ٜٛضرشٗا درذٍٚ )    باي
 اتطح اٯتٞ:

 (9دذٍٚ )
 المظ٢ُ ايزٟ تأخزٙ ايشطاي١ في ع١ٓٝ ايبشح

 ايٓؼا         
 المصُِ

 الإجما  سٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايكطاع اتراص ايكطاع ايصٓاع٢

            

عرررررررشض  -1
 ايؼشن١

123 58 1 171 35 1 - -  379 32 1 

َصرررررررادس  -0
 ايؼشن١

99 8 3 117 17 3 - -  131 19 3 

طٝاطرررررات  -3
 ايؼشن١

39 19 3 75 11 5 - -  129 11 6 

َبرررررررراد٨  -9
 ايؼشن١

9 5 5 151 33 3 9 15 3 169 18 3 

 5 13 115  - - 9 15 123 9 7 13 الإطلذاتٝذ١ٝ  -5

سطرررررررراي١  -6
 ايؼشن١  

5 3 6 69 12 6 53 85 1 131 13 9 

  111 934  111 61  111 686  111 177 إجما 
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ٚدٛد أخت٬ف َٔ سٝح المبذأ بين ايؼشنات َٛضع ايبشح سرٍٛ َظر٢ُ ايشطراي١ ؾر٢ ايكطاعرات       -1
 أدٓب٢ ( . -خاص –ايج٬خ ) عاّ 

عُراٍ ايعراّ ٚاترراص    ٚسدت جمٝع المظُات ٚإٔ ناْت بٓظب تشتًؿ١ يذ٣ نٌ َٔ ػشنات قطراع ا٭  -0
بُٝٓا نإ المظ٢ُ ؾ٢ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٜٓكظِ عًر٢ َظرُين ؾكر ، َبراد٨ أٚ ؾًظرؿ١ ايؼرشن١ ٚسطراي١        

 ايؼشن١.
( ًٜٝ٘ طٝاطر١ اتدرٛد٠   58ؾ٢ ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ نإ المظ٢ُ ايػايب ٖٛ غشض ايؼشن١ ) -3
طِ المظتدذّ يذٜٗا ٖٛ ايشطاي١ ٢ٖٚ ( ٚناْت أقٌ ْظب١ َٔ عذد ايؼشنات ٢ٖ ايت٢ رنشت إٔ ا19٫)

( ٚتٛصعت ايعؼشٜٔ ؾ٢ الما١٥ ايباق١ٝ بؼهٌ َتكاسب ع٢ً براق٢ المظرُٝات نُرا    3خمع ػشنات بٓظب١ )
 (.9ٜٛضشٗا دذٍٚ )

أَا ؾ٢ ػشنات ايكطاع اتراص ؾكذ ٚدذ إٔ ايتبأٜ ؾ٢ ايتٛصٜع ع٢ً المظُٝات المدتًؿ١ يٝع بٓؿع َا  -9
ايعاّ ٚإٕ ناْت ايٓظب١ ا٭نلد ٖٓا أٜطا ناْت لمظ٢ُ غشض ايؼرشن١ بٓظرب١   ٖٛ َٛدٛد ؾ٢ قطاع ا٭عُاٍ 

ثرِ   00َٔ عذد ػشنات ايكطاع اتراص المؼُٛي١ ؾ٢ ايبشرح ًٜٝٗرا َبراد٨ أٚ ؾًظرؿ١ ايؼرشن١       05
ٚقذ نإ َظ٢ُ ايشطاي١ نُا ٖٛ اتذاٍ ؾ٢ ػرشنات قطراع ا٭عُراٍ ٖٓرا أٜطرا ٖرٛ        11ػعاس ايؼشن١ 

 .12سصٛي٘ ٖٓا ع٢ً  صاسب ايلذتٝب ا٭خلر سغِ
أَا بايٓظب١ يًؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾ٢ َصش ؾكذ نإ ايٛضع تشتًؿا إ  سذ نبلر ؾهُا ٜٛضح دذٍٚ سقرِ   -5
َٔ عذد ايؼشنات المبشٛث١ َٚباد٨  85( ؾكذ ناْت ايتظ١ُٝ َشنض٠ ع٢ً َظُين ؾك  ايشطاي١ بٓظب١ 9)

ش٣ ايتر٢ تم رنشٖرا يرذ٣ نرٌ َرٔ      دٕٚ ٚدٛد أ٣ رنرش يًُظرُٝات ا٭خر    15أٚ ؾًظؿ١ ايؼشن١ بٓظب١ 
ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ ٚاتراص المصش١ٜ ٚبمٓاقؼ١ ٖزٙ ايٓتا٥ر اتراص١ بالمظ٢ُ ٜتطح ٚدرٛد تبرأٜ   
نبلر ؾ٢ المظ٢ُ يذ٣ نٌ َٔ ايؼشنات المصش١ٜ عاّ أٚ خاص ع٢ً عهع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايت٢ أصربح  

ع٢ً َظ٢ُ ايشطاي١ يٝصٌ إ  ػرب٘ الإجمراع    َؿّٗٛ ايشطاي١ أنجش بًٛس٠ ٚٚضٛسابما اْعهع بؼهٌ ٚاضح
سٍٛ )ايشطاي١( بمظُاٖا ايز٣ اطرتكشت عًٝر٘ أدبٝرات الإداس٠ الإطرلذاتٝذ١ٝ أٚ َظر٢ُ "َبراد٨ ٚؾًظرؿ١        
ايؼشن١" ٖٚٛ ا٫طِ ا٭قشب ٚايز٣ ٜعتلد بمجاب١ المشس١ً ا٫ْتكاي١ٝ ا٭خلر٠ لمؿّٗٛ َٚعٓر٢ ايشطراي١ بؼرهًٗا    

 ا٭ناديم٢ المتعاسف عًٝ٘. 
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عٌ ريو يٝع َظتػشبا إرا عشؾٓا إٔ ٖزٙ ايؼشنات تعترلد بمجابر١ ؾرشٚع ػرشنات أدٓبٝر١ عالمٝر١       ٚي 
ْادش١ تأخز بهٌ أطباب ٚٚطا٥ٌ الإداس٠ اتذذٜج١ يتشكل يٓؿظٗا َٝض٠ تٓاؾظر١ٝ دا٥ُر١ تجعًرٗا ؾر٢ ٚضرع      

 َتُٝض بايٓظب١ لمٓاؾظٝٗا. 
طا٥ذاً سرٍٛ َؿٗرّٛ ايشطراي١     أَا بايٓظب١ يًؼشنات المصش١ٜ ؾٛاضح َذ٣ ايػُٛض ايز٣ ٫ ٜضاٍ 

يذٜٗا َٚٔ ثِ َؿّٗٛ الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ بايهاٌَ ٖٚٛ َا ْأٌَ إٔ ٜضٍٚ ؾ٢ ايكشٜرب ايعادرٌ يًٛصرٍٛ    
إ  َؿّٗٛ َٛسذ يًشطاي١ ٜتُؼ٢ َع َا ٖٛ َٛدٛد ؾ٢ ا٭دبٝات اتذذٜج١ لمٛضٛع الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ َٚا 

١ بذا١ٜ يعٌُ ْكًر١ سكٝكر١ لهرزٙ ايؼرشنات ؾر٢ بٓرا٤ قرذسات        تطبك٘ ايؼشنات ايعالم١ٝ ايٓادش١ يٝهٕٛ بمجاب
 تٓاؾظ١ٝ سكٝك١ مرهٓٗا َٔ ايبكا٤ ٚايُٓٛ. 

َٚٔ ا٭َٛس المًؿت١ يًٓظش ٚدٛد ْظب١ ًَشٛل١ لمظ٢ُ طٝاط١ اتدٛد٠ ٚبتشش٣ ٖزا ا٭َش ٚدذْا أْ٘  
٢ً ٖزٙ ايؼٗاد٠ ٜٛدذ يذ٣ ايؼشنات ايت٢ تم تطبٝل ْظاّ ا٭ٜضٚ يذٜٗا سٝح ٜعتلد أسذ ػشٚ  سصٛلها ع

ٖرزٙ ايؼرشنات بمجابر١     -إٔ ٜهٕٛ يذٜٗا طٝاط١ تسذد٠ َٚهتٛب١ َٚٓؼٛس٠ عٔ اتدٛد٠ يذٜٗا ٖٚٛ َا اعتلدت٘
إٔ ٖرزٙ خطر٠ٛ ٫ برأغ بٗرا ؾر٢       -سغِ ريو –سطاي١ لها سغِ ايؿاسم ايٛاضح بين ا٫ثٓين إ٫ أْٓا ْعتلد 

 ايؼشنات. ايطشٜل تضٛ ايٛصٍٛ إ  َع٢ٓ أنجش تها٬ًَ يًشطاي١ يذ٣ ٖزٙ 
مما طبل يمهٔ عذّ قبٍٛ ايؿشض ايجا٢ْ ٚايز٣ تٛقع ٚدٛد َظ٢ُ ٚاسرذ يًشطراي١ ؾر٢ َؿرشدات      

 ع١ٓٝ ايبشح. 
 دسد١ ايشلز١ٝ ٚايٓؼش يًشطاي١ :  -ز

٫ ق١ُٝ يًشطاي١ ؾ٢ ساي١ ٚدٛدٖا إ٫ إرا ناْت َتاس١ َٚٓؼٛس٠ يهاؾ١ ايؿ٦ات الم٪ثش٠ ؾ٢ ايؼشن١ ؛ٚايت٢ 
ٔ ٚايع٤٬ُ ٚاله٦ٝات ايت٢ لها ع٬ق١ َباػش٠ أٚ غلر َباػش٠ بايؼشن١ ٚيزيو ؾكذ تتطُٔ ايعاًَين ٚالمٛسدٜ

تم ا٫ٖتُاّ بمعشؾ١ إ  أ٣ دسد١ ٜتِ ْؼش سطاي١ ايؼشن١ طٛا٤ ناْت ؾ٢ ػهٌ َعتكذات أٚ ؾًظؿ١ ايؼشن١ 
الإداس٣  أٚ سطايتٗا باعتباس إٔ ا٭ػهاٍ ايج٬ث١ يمهٔ إٔ تعلد عٔ َع٢ٓ ايشطاي١ نُا تم تٓاٚي٘ ؾ٢ ا٭دب

( نٝؿ١ٝ ٚأطايٝب ْؼش ايشطاي١ داخٌ ٖزٙ ايؼشنات ايت٢ لها 5ؾ٢ ٖزٙ ايذساط١ ٜٚٛضح دذٍٚ سقِ )
 سطاي١ طبكا لهزٙ المؿاِٖٝ 
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 (5دذٍٚ سقِ )
 دسد١ سلز١ٝ ْٚؼش ايشطاي١ داخٌ ػشنات ايع١ٓٝ

                        

 

 

  

 

 123881719907998

128257802039216

9325190369615236

3659366

1930199

11711139111161111569111

 ( ٜتطح اٯت٢ : 5َٚٔ دذٍٚ )
 ٚدٛد تبأٜ ٚاضح أٜطا بين ايؼشنات ؾُٝا ٜتعًل بع١ًُٝ ايٓؼش. -1
د ؾ٢ ايكإْٛ ا٫طاط٢ عٔ غشض سٝح اعتلدت َعظِ ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ إٔ َا ٖٛ َٛدٛ -0

نُا ٜٛضشٗا اتدذٍٚ ؾإرا  88بمجاب١ نتاب١ ْٚؼش يًشطاي١ ٚريو بٓظب١  –ٚايز٣ تعتُ٘ ايكإْٛ  -ايؼشن١
نإ ٖٓاى سطاي١ بمظُاٖا ريو أٚ بمظ٢ُ ؾًظؿ١ أٚ َباد٨ ؾإْٗرا ٫ تتراح إ٫ يًُظرتٜٛات الإداسٜر١ ؾكر       

( أَرا  8.5ْؼشٖا ع٢ً َظرت٣ٛ الإداس٠ ايعًٝرا ؾكر  )    ( ٚإٕ ناْت ايػايب١ٝ َٔ ٖزٙ ايٓظب١ تكصش10)
بايٓظب١ يباق٢ المظتٜٛات أٚ ناؾ١ ايعاًَين المٛدٛدٜٔ بايؼشن١ أٚ ا٭طشاف  ا٭خش٣ اتراسد١ٝ المتعا١ًَ َرع  

 ايؼشن١ ؾًٝع لها أ٣ ْصٝب ؾ٢ ع١ًُٝ ْؼش ايشطاي١ أٚ َعشؾتٗا بأ١ٜ صٛس٠ َٔ ايصٛس. 
تًـ ؾ٢ ع١ًُٝ ايٓؼش عٔ ػشنات ايكطاع ايعاّ سغِ اخت٬ؾٗرا ؾر٢   أَا ػشنات ايكطاع اتراص ؾًِ تخ -3

( َٛدٛد٠ ؾر٢  99ايٓظب بين ايج٬خ دسدات ايت٢ اتؿكٛا سٛلها ؾ٢ دسد١ ايٓؼش، ؾكذ ناْت ايػايب١ٝ   )
َتاس١ يلإداس٠ ايعًٝرا ؾكر  أَرا     02( َتاس١ يلإداس٠ بهاؾ١ َظتٜٛاتٗا ثِ 36ايكإْٛ ا٭طاط٢ ًٜٝٗا )

طٛا٤ ناْت داخ١ًٝ أّ خاسد١ٝ ؾإٕ ايشطاي١ غرلر َٓؼرٛس٠ أٚ َتاسر١ لهرِ بأٜر١ صرٛس٠ َرٔ        باق٢ ا٭طشاف 
 ايصٛس. 

أَا بايٓظب١ يؿشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾًكذ لٗش ٖٓا أٜطا ا٭خت٬ف ايٛاضح عرٔ ايؼرشنات المصرش١ٜ     -9
ايعًٝرا ؾكر     ( ٢ٖ ايت٢ رنشت أْٗا َتاس١ يرلإداس٠ 3بٓٛعٝٗا ؾ٢ ٖزا اتداْب ؾًكذ ناْت ايٓظب١ ا٭قٌ )

( ؾكرذ رنرشت إٔ ايشطراي١ يرذٜٗا َٓؼرٛس٠      59( َتاس١ يهاؾ١ َظتٜٛات الإداس٠ أَا ايٓظب١ ا٭نلد )6)
( َٔ ٖزٙ ايؼرشنات إٔ ايشطراي١ يرذٜٗا َتاسر١     30َٚتاس١ يهاؾ١ ايعاًَين داخٌ ايؼشن١ بُٝٓا رنشت )
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تزنش أ٣ ػشن١ إٔ سطرايتٗا مرجرٌ    يهاؾ١ ا٭طشاف المتعاًَين َع ايؼشن١ طٛا٤ ناْت داخ١ًٝ أٚ خاسد١ٝ ٚلم
َا ٖٛ َهتٛب ؾ٢ قاْْٛٗا ا٭طاط٢ نُا رنشت َعظِ ايؼشنات المصش١ٜ. ٚيعٌ ريرو ٜؿظرش طرش اعتكراد     

 (. 1جمٝع ايؼشنات بإٔ يذٜٗا سطاي١ نُا لٗش دذٍٚ)
َٚٔ ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٜتطح أٜطا عذّ صش١ ايؿشض ايجايرح ٚايرز٣ تٛقرع ٚدرٛد سطراي١ َٓؼرٛس٠       

شاف المتعاًَين َع ايؼشن١ داخًٝا ٚخاسدٝا ٚإٔ نإ ٖٓاى أخت٬ف ٚاضرح ؾر٢ ريرو    َٚتاس١ يهاؾ١ ا٭ط
 بين ايؼشنات المصش١ٜ ٚؾشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ .

 تستٜٛات ايشطاي١ :  -د
ايشطاي١ َٚرا   قذ تختًـ ايؼشنات ؾ٢ َظ٢ُ ايشطاي١ ٚأطًٛب ٚدسد١ ْؼشٖا يهٔ تبك٢ تستٜٛات 

طٝاطات ٚإطلذاتٝذٝات ايؼشن١ ٚتحكٝل أٖرذاؾٗا ؾٗٓراى َرٔ    تعلد عٓ٘ ٢ٖ المحو ا٭طاط٢ ؾ٢ تٛدٝ٘ 
ايؼشنات َٔ ٜٓظش ْظش٠ دض١ٝ٥ يًشطاي١ ٚتعصشٖا ؾ٢ إطاس ضٝل قذ ٫ تغشز عرٔ ؾًظرؿتٗا أٚ تحذٜرذ    

أٚ تحذٜذ ع٥٬ُٗا أٚ ا٭طٛام ايت٢ تظع٢ إ  خذَتٗا ... الخ ٜٚٛضرح درذٍٚ    Scopeتزاٍ عًُٗا 
ؾ٢ ػرشنات ايعٝٓر١ ؾر٢ ضر٤ٛ المهْٛرات ايعؼرش٠ ايتر٢ أقلذسٗرا         ( الإطاس ايعاّ لمحتٜٛات ايشطاي١ 6)

(David 1995)        ٕٚايز٣ تم ا٫عتُاد عًٝ٘ ؾ٢ ٖزٙ ايذساطر١ باعتباسٖرا إطراسا َتهرا٬ًَ لمرا تظرب أ
 تتطُٓ٘ سطاي١ أ٣ َٓظ١ُ . 

 تست٣ٛ ايشطاي١ ؾ٢ ػشنات ايع١ٓٝ (6دذٍٚ سقِ )
                    

 

  

 

 

1 11712239112261122569122

011712239112261122569122

3989109060528039062

993237802528013003

5932310500957917931

6932335936597513

7101219136958802736

893235815518911302

99323318569011119.5

12932319136906918733

274118741856943.55

 ( ٜتطح اٯت٢ : 6َٚٔ دذٍٚ سقِ )
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ٚدٛد تبأٜ ٚاضح بين ايؼشنات ؾُٝا تتطُٓ٘ ايشطاي١ ايت٢ تعٓٝٗا ) أٜا نإ َظرُاٖا( َرٔ َهْٛرات     -1
 ؾ٢ ض٤ٛ المعاٜلر ايت٢ تم تحذٜذٖا ؾ٢ أدبٝات الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ يصٝاغ١ أٚ تكِٜٛ ايشطاي١ ايؿعاي١ . 

ظب١ يؼشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ ؾكذ نإ ايكصٛس ؾ٢ َهْٛات ايشطاي١ يرذٜٗا ٚاضرشا، سٝرح    ؾبايٓ -0
 91( ثِ سادات ايعُٝرٌ بٓظرب١   122نإ تشنٝض نٌ ايؼشنات ع٢ً عٓصش٣ المٓتر ٚايظٛم بٓظب١ )

( إ٫ ؾر٢ عٓصرش ايؿًظرؿ١    3.3أَا باق٢ ايعٛاٌَ ؾكذ رنشٖا عذد قًٌٝ دذا َٔ ايؼشنات ٫ ٜضٜذ عٔ )
( ٖٚٛ َا ٜ٪نذ ايكصٛس ايٛاضح ؾ٢ َهْٛات ايشطاي١ يذ٣ ٖرزٙ ايؼرشنات خاصر١    12ؾكذ نإ ) ؾك 

 ؾك .  07ٚإٔ المتٛط  ايعاّ لإجما  رنش ٖزٙ المهْٛات نإ 
أَا بايٓظب١ يؼشنات ايكطاع اتراص ؾشغِ أست٬ٍ ايعٓاصش ايج٬خ ْؿظٗا ايت٢ ناْت ؾ٢ ايكطاع ايعاّ  -3

( ٖٓا ايلذتٝب ا٭ٍٚ أٜطا أ٫ إٔ ٖٓاى ْظرب١ أنرلد   60( ايعٌُٝ )122( ٚايظٛم )٢ٖٚ122 المٓتر )
 8( يًؿًظؿ١ 36ْظبٝا َٔ ايؼشنات رنشت ٚدٛد عٓاصش أخش٣ ؾ٢ ايشطاي١ يذٜٗا تشٚاست َا بين )

ٖٚٛ َا ٜؼلر إ  أْ٘ ٫ ٜضاٍ ٖٓراى ْظرب١ غرلر     91.8يتٛاصٕ المصالح نُا بًؼ المتٛط  ايعاّ يذٜٗا ْظب١ 
شنات ايكطاع اتراص أٜطا ٚايت٢ ناْت َٛضع ايبشح تٓظش إ  ايشطاي١ ْظرش٠ دض٥ٝر١ ٚتؿتكرش    ق١ًًٝ َٔ ػ

تستٜٛات ايشطاي١ إ  نجلر َٔ عٓاصش ايشطاي١ ايؿعاي١ مما ٜؼرلر إ  قصرٛس ٚاضرح ؾر٢ َهْٛرات ايشطراي١       
 يذٜٗا. 

عظِ ايؼشنات قذ أَا بايٓظب١ يًؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾًكذ نإ ايٛضع تشتًؿا أٜطا سٝح بذا ٚاضشا إٔ َ -9
ٚقرذ   79.8تتطُٔ تستٜٛات ايشطاي١ يذٜٗا نٌ أٚ َعظِ ايعٓاصش ايعؼش٠ يًشطاي١ ايؿعاي١ بمتٛط  عراّ  

( ثرِ عٓصرش   69( ايت٢ رنشت ٚدٛد عٓصش ؾِٗ ايزات ًٜٝٗرا عٓصرش ا٫لهراّ )   59ناْت أقٌ ْظب١ )
ضح إ  أ٣ دسد١ ٜٛدذ ٖٚٛ َا ٜٛ 19، 122( أَا باق٢ ايعٓاصش ؾهاْت َا بين 79ايتهٓٛيٛدٝا )

 تهاٌَ ؾ٢ َؿّٗٛ ٚتست٣ٛ ايشطاي١ يذ٣ ٖزٙ ايؼشنات عهع اتذاٍ يذ٣ ايؼشنات المصش١ٜ. 
ٚإرا ْظشْا إ  َتٛط  ْظب١ نٌ قطاع ؾظٛف ٜعهع أٜطا بٛضٛح ايتبأٜ ايؼذٜذ ؾُٝا بٝٓٗا ٚخاصر١   -5

ّ نرإ المتٛطر  نُرا ٖرٛ     ؾُٝا بين ايؼشنات المصش١ٜ عَُٛا ٚا٭دٓب١ٝ ؾؿ٢ ػشنات قطاع ا٭عُراٍ ايعرا  
ٖٚٛ َا ٜؼلر إ  دسدر١ ترٛاصٕ طؿٝرـ     91.8بُٝٓا نإ ايكطاع اتراص  07( 6َٛضح ظذٍٚ سقِ )

ٖٚٛ َا ٜؼلر إ  دسد١ عاي١ٝ َٔ ايتٛاصٕ ؾر٢   79.8عٔ ايعاّ أَا ؾ٢ ؾشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾكذ نإ 
 َعظِ ايؼشنات تست٣ٛ ايشطاي١ . 
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ايشابع ٚايز٣ تٛقعٓا ؾٝ٘ ٚدٛد تست٣ٛ َتهاٌَ يًشطاي١ ٜتُؼ٢ مما طبل ٜتطح عذّ صش١ ايؿشض  
 َع َا ٖٛ َٛدٛد ؾ٢ ا٭دبٝات المتعًك١ بالمٛضٛع. 

 ٖر( َؿّٗٛ المٓتر ٚايظٛم ؾ٢ ايشطاي١ يذ٣ ػشنات ايع١ٓٝ: 
طٛا٤ قطاع أعُاٍ عراّ أٚ خراص أٚ أدٓبر٢ قرذ اتؿكرت       122إرا ناْت جمٝع ايؼشنات بٓظب١  

ٛم ضُٔ َهْٛات ايشطاي١ يذٜٗا إ٫ إٔ ا٭َش ٫ ٜضاٍ تعتاز إ  ْظش٠ أعُل ؾهُرا  ع٢ً ٚدٛد المٓتر ٚايظ
طبل إٔ رنشْا ؾ٢ أدبٝات ايبشح ؾإٕ ا٭َش ٫ ٜتٛقـ عٓذ تزشد رنش المٓتر أٚ ايظٛم، ٚإنما بأ٣ َؿّٗٛ تم 

المٛطع ايرز٣  ريو ٌٖ بالمؿّٗٛ الماد٣ ايطٝل ايز٣ تعٍٛ بين ايؼشن١ ٚا٫بتهاس ٚا٫طتُشاس١ٜ أٚ بالمؿّٗٛ 
ٜشتب  بالمٓؿع١ ايت٢ تغًكٗا ٖزا المٓتر بما ٜٛؾش يًؼشن١ ٚايعاًَين بٗا اطتُشاس١ٜ ا٫بتهاس ٚايتطٜٛش يهرٌ َرا   
ٜ٪د٣ إ  إػباع ٖزٙ المٓؿع١ َُٗا نإ تشتًؿا عٔ ػهٌ المٓتر اتذرا ، عًر٢ َرذ٣ ايرضَٔ ٖٚرزا َرا دؾرع        

 ( . 7ايباسح إ  عح ٖزٙ ايٓكط١ ٚايت٢ أٚضشٗا دذٍٚ سقِ )
 َؿّٗٛ المٓتر ؾ٢ سطاي١ ػشنات ايع١ٓٝ (7دذٍٚ سقِ )

             

 

   

 

 11195392873595982

655113589511502

1171111391111671111569111

 -( يمهٔ ايتٛصٌ إ  ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ :7ٚبايٓظش إ  دذٍٚ سقِ )    
( ؾك  َٔ ايتي رنشت المٓتر في 02( رنشت َؿَٗٛا ضٝكاً يًُٓتر بُٝٓا )82إٔ غايب١ٝ ايؼشنات ) -1

 .  Generic Concept of the productايتي ٜؼبعٗا ايشطاي١ بمؿ١َٛٗ المٛطع في ض٤ٛ المٓؿع١ 
 ٚبايتعُل في ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٜتطح إٔ ٖٓاى تبآٜاً أٜطاً في ايؼشنات ؾُٝا ٜتعًل بزيو . -0
َٓٗرا رنرشت َؿَٗٛرا ضرٝكاً يًُٓرتر       95ؾبايٓظب١ يؼشنات يؼشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ تصرذ إٔ   -3

 ؾك  َؿَٗٛاً َٛطعاً ي٘ . 52
( 13يصرالح المؿٗرّٛ ايطرٝل )    87ايكطاع اتراص ؾتشظٓت ايٓظرب١ قًر٬ًٝ يتصربح    أَا ػشنات  -9

 يًُؿّٗٛ المٛطع .
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أَا بايٓظب١ يؿشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾكذ نإ ايٛضع تشتًؿاً مراَاً، سٝح اْعهظت ايٓظرب١ تكشٜبراً عرٔ     -5
ؾك  ٖٞ ايتي رنشتر٘   5رنشت في سطايتٗا المٓتر بمؿ١َٛٗ المٛطع بُٝٓا  95ايكطاعين ايظابكين يتصبح 

 بمؿ١َٛٗ ايطٝل .
ٖٚزٙ ايٓتٝذ١ ت٪ٜذ عذّ صش١ ايؼل ا٭ٍٚ َٔ ايؿشض اتراَع ٚالمتعًل بمطُٕٛ المٓتر في سطاي١  

 ايؼشنات َٛضع ايبشح .
ٚاٯٕ ٜتبك٢ يٓا ايتأنذ َٔ َذ٣ صش١ اتدض٤ ايجاْٞ َٔ ايؿشض اتراَع ٚالمتعًرل بمؿٗرّٛ ايظرٛم     

تستٜٛات ايشطاي١، خاص١ ٚأْ٘ نإ َٔ ايعٓاصش ايرتي سصرًت عًر٢ إجمراع     يذ٣ ع١ٓٝ ايبشح نُا رنش في 
 ( .6نعٓصش أطاطٞ في تستٜٛات ايشطاي١، نُا طبل إٔ أٚضشٗا دذٍٚ سقِ ) 122ٜصٌ إ  
 Reactiveٚبصؿ١ عا١َ يمهٔ ايتُٝٝض بين َؿَٗٛين يًظٛم، ا٭ٍٚ ضٝل ٜعتُرذ عًر٢ سد ايؿعرٌ     

ٚٚدٛد س١ٜ٩ ٚاضش١ َٓز ايبذا١ٜ يذخٍٛ ا٭طٛام ايعالم١ٝ  Proactiveٚايجاْٞ َٛطع ٜعتُذ ع٢ً المبادس٠ 
. 

نٌ س١ٜ٩ عًر٢ ناؾر١ ايتصرشؾات الإداسٜر١ يرلإداس٠ ٚايعراًَين ؛ َرٔ         –ب٬ػو  –سٝح تٓعهع  
أٖذاف، ٚإطلذاتٝذٝات، ْٚظِ ٚطٝاطات ... إلخ . ؾكذ تجذ يذٜٓا ػشنات بذأت ْادشر١ يًػاٜر١ ٜٚظرع٢    

هٔ يعذّ ٚدٛد س١ٜ٩ عالم١ٝ يذٜٗا تظٌ قابع١ َهاْٗا تٓتظش المضٜذ َرٔ ايعُر٤٬   إيٝٗا ايعٌُٝ ٜٚطًبٗا بك٠ٛ ي
ٚسبما ٜصٝبٗا ريو بايػشٚس، بذ٫ً َٔ إٔ تظع٢ يؿتح أطرٛام دذٜرذ٠ ٚإطرتػ٬ٍ تصاسٗرا ا٭ٍٚ في تحكٝرل      
تصاسات تاي١ٝ في طٛم تًٛ اٯخش  ست٢ تصٌ إ  َظت٣ٛ ايعالم١ٝ َجٌ َا ْش٣ َٔ َٓتذٞ طًع عادٜر١ سبمرا   
تهٕٛ أقٌ مما ٜٓتذ٘ َٓاؾظٖٛا  يذٜٓا، إ٫ إٔ ٚدٛد س١ٜ٩ يذ٣ ا٭خشٜٔ دعًِٗ ٜتشٛيٕٛ بكذّ ساطرد١ إ   
ايعالم١ٝ ٜٚػضٚ نجلرا َٔ ايؼشنات ا٭خش٣ ؾ٢ عكش داسٖا ٚنُجاٍ بظرٝ  عًر٢ ريرو ٖٚر٢ َانذْٚايرذص،      

هٓٛيٛدٝرا َعكرذ٠ أٚ   نٛنا ن٫ٛ، بٝبظ٢، ايطاصز ٢ٖٚ أَج١ً ْزنشٖا لمٓتذات بظٝط١ ٚيٝظت ممرا تعتراز يت  
 َتكذ١َ يهٔ َٔ خ٬لها تحكل دٚي١ َجٌ أَشٜها ًَٝاسات ايذ٫ٚسات تظاِٖ ظض٤ نبلر َٔ دخًٗا ايك٢َٛ. 

يزيو نإ َٔ المِٗ إٔ ْتأنذ َٔ َذ٣ ٚضٛح َؿّٗٛ ايظٛم َٓز ايبذا١ٜ ؾ٢ ايشطاي١ إٕ ٚدرذت   
 (8يذ٣ ع١ٓٝ ايبشح ٖٚٛ َا أٚضش٘ دذٍٚ )
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 (8دذٍٚ سقِ )
 ٛم ؾ٢ سطاي١ ايؼشنات َٛضٛع ايذساط١َؿّٗٛ ايظ
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 ( يمهٔ ايتٛصٌ إ  ايٓتا٥ر ايتاي١ٝ : 8ٚبايٓظش إ  دذٍٚ سقِ ) 
إٔ غايب١ٝ ايؼشنات بٓظب١ ايجًجين تكشٜبا قذ رنشت ايظٛم ؾ٢ سطايتٗا بمؿٗرّٛ ضرٝل ٜعتُرذ عًر٢ سد      -1

 ايؿعٌ .
 ؾا نبلرا ؾُٝا بين ايؼشنات المصش١ٜ ٚا٭دٓب١ٝ ؾ٢ ريو .إ٫ إٔ ٖٓاى أخت٬ -0
َؿَٗٛرا   112َٓٗا َؿَٗٛا ضٝكا  89ؾبايٓظب١ يؼشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ المصش١ٜ ؾكذ رنشت  -3

 َٛطعا يًظٛم.
َٓٗا َؿَٗٛا ضٝكا بُٝٓا رنشت  75أَا ػشنات ايكطاع اتراص ؾكذ ناْت أؾطٌ ق٬ًٝ سٝح رنشت  -9

 َٛطعا يًظٛم. َٓٗا َؿَٗٛا 05
 122أَا ؾشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾكذ ناْت ايٓظب١ تشتًؿ١ مراَا سٝح رنشت جمٝع ايؼشنات بٓظب١  -5

َؿَٗٛا َٛطعا يًظٛم ٜٚعتلد ريو َٓطكٝا ٚإ٫ لما أصبشت بايؿعٌ ؾشٚعاً يؼشنات أدٓب١ٝ ؾ٢ ايعذٜذ َرٔ  
ٖٛ َا ٜؿظش تصراح َجرٌ   لمؿّٗٛ َٓز ايبذا١ٜ ايب٬د ع٢ً َظت٣ٛ أتضا٤ ايعالم َٚٔ بٝٓٗا َصش ٚيعٌ َجٌ ٖزا ا

َٚٔ ٖٓا يمهٔ أٜطا سؾض اتدض٤ ايجا٢ْ َٔ ايؿشض اتراَع ٚايز٣ تٛقعٓرا ؾٝر٘ إٔ ٜهرٕٛ     .ٖزٙ ايؼشنات
َؿّٗٛ ايظٛم ايٛاسد بشطاي١ ايؼشنات ؾ٢ ض٤ٛ المؿّٗٛ المٛطع ٚيٝع ايطٝل إر إٔ ايعهرع ٖرٛ ايػايرب    

 اتراص. ٚخاص١ ؾ٢ ايؼشنات المصش١ٜ بؼكٝٗا ايعاّ ٚ
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ٖٚزا مما تظعٌ َٔ ايطشٚس٣ ٚالمِٗ َشادع١ ايؿهش الإطلذاتٝذ٢ ايز٣ ٜكّٛ عًٝ٘ ٖرزٙ ايؼرشنات    
إٕ نٓا ْشٜذ لها تٛادذا سكٝكٝا ؾ٢ ا٭طٛام ايعالم١ٝ أٚ ع٢ً ا٭قرٌ ااٜر١ ٭ْؿظرٗا َرٔ ٖذرّٛ ايؼرشنات       

 ايعالم١ٝ لها ؾ٢ عكش داسٖا . 
 َٓاقؼ١ ايٓتا٥ر : 

٥ر ايبشح تعتاز إ  َٓاقؼ١ ٚخاص١ َا ٜتعًرل َٓٗرا بٓترا٥ر قرذ ٫ تبرذٚ      ٫ ػو إٔ َا ألٗشت٘ ْتا 
 َٓطك١ٝ ٭ٍٚ ١ًٖٚ . 

ؾبايٓظب١ ٭ٍٚ ٖزٙ ايٓتا٥ر ٢ٖٚ تًو المتعًك١ بمذ٣ ٚدرٛد ايشطراي١ ؾرإٕ اعتباسٖرا ٚسرذٖا ٭ٍٚ       
بايظ٪اٍ ١ًٖٚ ٜ٪د٣ إ  اعتكاد خاط٧ تغايـ ايٛاقع ٖٚٛ َا ٜ٪نذ ع٢ً ضشٚس٠ عذّ ا٫نتؿا٤ َٔ ايباسجين 

عٔ أَٛس بؼهٌ َباػش نجلرا َا تظٝب المظتكص٢ َٓ٘ عٓٗا يٝع بما ٖٛ َٛدٛد ؾع٬ ٚإنما بما ٜظٔ اْ٘ تظرب  
ؾرإٕ   –ٚنُا طبل إٔ أػشْا  –إٔ ٜهٕٛ َٛدٛدا أٚ بما ٜظٔ إٔ ٜبعذٙ عٔ ايٛقٛع ؾ٢ دا٥ش٠ ايتكصلر يزيو 

ت٪خز ع٢ً ع٬تٗرا، ٚإنمرا ؾر٢ ضر٤ٛ     تًو ايٓتٝذ١ بٛدٛد سطاي١ يذ٣ جمٝع ايؼشنات المبشٛث١ ٫ تظب إٔ 
ايٓتا٥ر ا٭خش٣ يًبشح ٚايت٢ تضٜذ ايصٛس٠ ٚضٛسا ٚتها٬َ َٚٔ ٖٓا ناْت ايٓتا٥ر ايتايٝر١ ٚاضرش١ ؾر٢    
إبشاص سكٝك١ ايٛاقع المتعًل بمٛضٛع ايشطاي١، طٛا٤ ؾُٝا ٜتعًل بالمظ٢ُ ايز٣ تأخزٙ ٚايز٣ لٗش بر٘ تبرأٜ   

َٔ غُٛض ٚعذّ ؾٗرِ ناَرٌ لمؿٗرّٛ ايشطراي١ ٚيعرٌ َرا        ٚإخت٬ف ٚاضح أنذ َا تعاْٝ٘ ٖزٙ ايؼشنات
تعذخ يًؼشنات المصش١ٜ ؾ٢ ٖزٙ المشس١ً ؾ٢ ٖزا اتداْب ٖٛ أَش طبٝع٢، ٚقذ نرإ َٛدرٛدا ستر٢ يرذ٣     

ٚإٕ نإ ٖزا ايبشرح ٜؼرلر إ  إٔ المظر٢ُ برذأ      (David , 1995)ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايتبأٜ ؾ٢ المظ٢ 
يذ٣ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٚأصبح ٖٓراى ػرب٘ اتؿرام سرٍٛ َظر٢ُ       ٜأخز اٯٕ طٛس٠ أنجش تشنٝضا ٚٚضٛسا

ايباق١ٝ نإ  15َٔ عذد ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٚست٢ المظ٢ُ اٯخش ايز٣ رنش ٚبٓظب١  85ايشطاي١ بٓظب١ 
ع٢ً أنجش ا٭لزا٤ قشبا َٔ َظ٢ُ ايشطاي١ ٖٚٛ َباد٨ أٚ ؾًظؿ١ ايؼشن١ ، ٖٚزا تظعًٓرا أنجرش تؿرا٫٩ برإٔ     

ش١ٜ في ايؿلذ٠ ايك١ًًٝ المكب١ً طٛف يمش برٓؿع اترطرٛات تكشٜبرا ٚيعًر٘ ٜصرٌ في خر٬ٍ       اتجاٙ ايؼشنات المص
ايظٓٛات اترُع ايكاد١َ َٔ خ٬ٍ صٜاد٠ ايجكاؾ١ الإداس١ٜ ا٫طلذاتٝذ١ٝ إ  ْظرب١ ٫ تكرٌ عرٔ َج٬ٝتٗرا في     

خش٣ المتعًك١ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٚيعٌ َا ٜضٜذ تٛضٝح سكٝك١ ايشطاي١ ؾ٢ ايؼشنات المصش١ٜ ٢ٖ ايٓتا٥ر ا٭
بمٛضٛع سلز١ٝ ْٚؼش ايشطاي١ ٚايز٣ نإ ؾ٢ صٛس٠ َؼاب١ٗ لمٛضٛع ايتظ١ُٝ تكشٜبا ؾايجكاؾ١ ايت٢ ٫ ترضاٍ  
طا٥ذ٠ يذ٣ َعظِ ايؼشنات المصش١ٜ ؾُٝا ٜتعًل بمٛضٛع ايٓؼش ٖٛ ايظش١ٜ ٚاتررٛف َرٔ إؾؼرا٤ ا٭طرشاس     

ا عًر٢ ايعهرع مراَرا نُرا سأٜٓرا      ٖٚٛ َا ٜ٪د٣ إ  إٔ تؿكذ ايشطاي١ الهذف َٔ ٚدٛدٖا إٕ ٚدرذت ٖٚرز  
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بايٓظب١ يًؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٖٚزا سبما ٜؿظش عك١ًٝ اترٛف ٚا٫ْػ٬م ايت٢ طادت ؾرلذ٠ طًٜٛر١ َرٔ ايرضَٔ     
 ٚايت٢ تبايؼ ؾ٢ تحذٜذ َا ٖٛ طش٣ ست٢ ٜهاد ٜهٕٛ ٖٛ ا٭صٌ. 

عًٝ٘ ٖزا بايشغِ َٔ إٔ ٖزٙ ايؼشنات يٝع يذٜٗا َا ٖٛ طش٣ أنجش َٔ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ تخؼ٢  
. نُا إٔ ايشطاي١ أص٬ ؾ٢ صٝاغتٗا اتذكٝك١ ٫ تتٓاٍٚ أطشاس إنما تخاطب ؾ٦ات َع١ٓٝ تٛضح يهٌ َٓٗا َرا  
تشٜذ الإداس٠ تٛصًٝ٘ لها ٖٚزٙ ايٓكط١ في سأٜٓا قذ تهٕٛ ا٭صعب في الإقٓاع يلإداس٠ المصش١ٜ ٚخاص١ ايتر٢  

ا ا٭َرش َرٔ خر٬ٍ المر٪مرشات ٚايرذٚسات      عاػت ايؿلذ٠ الماض١ٝ ٚتعتاز ا٭َش إ  َضٜذ َٔ ْؼش ثكاؾ١ ٖرز 
 ٚايهتابات المٛد١ٗ إ  إٔ تغشز اتدٌٝ اتدذٜذ بجكاؾ١ أنجش تٛاؾكا َع َا تظب إٔ ٜهٕٛ. 

 ٚيعٌ َا ٜتعًل بمشت٣ٛ ايشطاي١ ٖٛ اٯخش قذ أٚضح َذ٣ ايكصٛس َٔ داْبين:  
ا٢ْ إٔ ايٓظش٠ ا٭نجش عُكرا  ( ٚايج6ا٭ٍٚ ايلذنٝض ع٢ً عٓصشٜٔ تكشٜبا ُٖٚا المٓتر ٚايظٛم ) دذٍٚ سقِ 

ألٗشت يٓا أْ٘ ست٢ ٖزٜٔ ايعٓصشٜٔ لم ٜتِ صٝاغتُٗا بايؼهٌ ايز٣ يمجٌ س١ٜ٩ تًِٗ ايعراًَين بايؼرشنات   
يلإبذاع طٛا٤ الإْط٬م ؾ٢ صٓع إطلذاتٝذٝات تٓاؾظ١ٝ يًتطٜٛش ٚا٫بتهاس ؾر٢ المٓرتر أٚاقتشراّ ا٭طرٛام     

تسذٚد يًُٓتر ٜٚعتُذ ع٢ً سد ايؿعٌ ٚايظهٕٛ يًظرٛم ٖٚرٛ    ايعالم١ٝ ٚإنما نإ َؿَٗٛا ضٝكا قاصشاً َادٜاً
َا تعتاز ؾ٢ ايؿلذ٠ المكب١ً إ  دٗذ ٚاضح يبٓا٤ سطاي١ سكٝك١ مرجٌ ْكط١ بذا١ٜ يًُٓاؾظ١ ايتر٢ ْشدٖٛرا ؾر٢    

 ايؿلذ٠ المكب١ً . 
١ ٚيعٌ َٔ ا٭َٛس ايت٢ تظتٛدب المٓاقؼ١ أٜطا ٢ٖ تًو ايٓتٝذ١ المتعًك١ بؿشٚع ايؼشنات ا٭دٓبٝر  

ؾ٢ َصش ٚايت٢ ناْت بمجاب١ نمٛرز لما يمهٔ إٔ تعتز٣ ب٘ عًُٝا ؾ٢ ٖزا ا٭َرش ٚإرا ناْرت ٖرزٙ ايؼرشنات     
تعٌُ يتشكٝل ؾا٥ذ٠ لها ؾ٢ ايب١٦ٝ المصش١ٜ، ؾ٬ أقٌ َٔ إٔ تتعًِ ْٚظتؿٝذ َٔ أطرباب تصاسٗرا ٚإ٫ تصربح    

 سذ١ عًٝٓا.
 أعاخ تاي١ٝ َكلذس١ : 

إ ضشٚسٜا يتٛضٝح ايٛاقع بايٓظب١ لمٛضٛع ايشطاي١ يرذ٣  ٫ ػو إٔ ٖزا ايبشح بٗزٙ ايصٛس٠ ن 
 ايؼشنات المصش١ٜ إ٫ إٔ ا٭َش قذ تعتاز المضٜذ َٔ ا٭عاخ ؾ٢ ايؿلذ٠ المكب١ً يلإداب١ ع٢ً ط٪ايين َُٗين: 
ا٭ٍٚ : إ  أ٣ دسد١ تتذ٘ ايؼشنات المصش١ٜ يٮخز بمؿّٗٛ ايشطاي١ بصٛستٗا اتذكٝك١ٝ المتهاًَر١ باعتبراسٙ   

 تبعٝا لما تعذخ َٔ تطٛس يًؿهش الإطلذاتٝذ٢ لهزٙ ايؼشنات.عجا ت
ايجا٢ْ : سٍٛ ايع٬ق١ بين ايشطاي١ ٚأدا٤ المٓؼأ٠ ٌٖ ٖٓاى ع٬ق١ بين سطراي١ المٓؼرأ٠ ٚأدا٥ٗرا ٚبرأ٣ دسدر١      

 ٚبأ٣ دٛاْب َٔ ٖزا ا٭دا٤.
 هٌ آخشٕٚ.ٖٚزٙ ا٫ط١ً٦ ْأٌَ إٔ ْتُهٔ َٔ الإداب١ عًٝٗا ؾ٢ أعاخ تاي١ٝ ؾإٕ لم ْظتطٝع ؾًُٝ 
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 ايتٛصٝات: 
 َٔ خ٬ٍ َا تٛصٌ إيٝ٘ ايباسح َٔ ْتا٥ر يمهٔ يٓا إٔ ْٛص٢ بايتٛصٝات ايتاي١ٝ :  

ضشٚس٠ ايعٌُ ع٢ً ْؼش ثكاؾ١ الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ بهاؾ١ ايٛطرا٥ٌ باعتباسٖرا تخاطرب أعًر٢ َظرت٣ٛ       -
 .َظ٦ٍٛ عٔ تؼهٌٝ صٝاغ١ َظتكبٌ َ٪طظاتٓا ٚػشنا٥ٓا َٚٔ ثِ َظتكبٌ ا٭١َ نهٌ

إٔ ٜتِ تذسٜب جمٝع الإطلذاتٝذٝين ؾ٢ ايؼشنات ايهلد٣ عا١َ أٚ خاص١ ع٢ً صٝاغ١ ايشطراي١ اتراصر١    -
بٗا نٓكط١ بذا١ٜ يصٝاغ١ ايُٓٛرز المتهاٌَ  لإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ٚيٝهٔ ريو بمجاب١ َؼشٚع ق٢َٛ تظدش ي٘ 

و ؾر٢ لرٌ سطراي١عا١َ تسرذٚد٠     الإَهاْات ٚاترلدا٤ ٚتتبٓاٙ ا٭دٗض٠ المع١ٝٓ ؾ٢ ايذٚير١ خاصر١ إرا تم رير   
َٚٛدض٠ عٔ َصش ؾ٢ ايكشٕ المكبٌ َجًُا سذخ ؾ٢ َايٝضٜا ٚنإ ي٘ إْعهاغ ًَُرٛغ ٚٚاضرح عًر٢ َرا     

 ػٗذت٘ َٔ تطٛس ؾ٢ ناؾ١ المجا٫ت ٚالمٝادٜٔ . 
أ٫ تهتؿ٢ ػشناتٓا َٚ٪طظاتٓا بمذشد ا٫ْبٗاس بايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ٚاترٛف َٓٗا ٚإنما عًٝٗا إٔ تتعًِ مما  -
ًُت٘ ٖزٙ ايؼشنات ٚدعًٗا تصٌ إ  َا ٢ٖ عًٝ٘ ؾأٍٚ خط٠ٛ َرٔ خطرٛات ايٓذراح ٖر٢ ايرتعًِ َرٔ       تع

تجاسب اٯخشٜٔ ايٓادش١ ٚيٝع ٖٓاى نربلر عًر٢ ايعًرِ ؾايٝابرإ تعًُرت َرٔ ايػرشب ٚخاصر١ أَشٜهرا          
أطتطاعت إٔ تتؿٛم عًٝٗا ٚأَشٜها ٢ٖ ا٭خش٣ بذأت تذسغ ٚتتعًِ َٔ ايٝابرإ ٚتظرتدًص ايرذسٚغ    

ايهش٠ ؾ٢ ايتؿٛم عًٝٗا َش٠ أخش٣ ٖٚرا ٖر٢ ايؼرشنات ا٭َشٜهٝر١ تظرتعٝذ نرجلرا ممرا ؾكذتر٘ أَراّ          يتعٝذ 
ايؼشنات ايٝابا١ْٝ َٔ ا٭طٛام ؾ٢ ايظبعٝٓٝات ٚايجُاْٝٓات اٯٕ بؿطٌ َا قاَت ب٘ َٔ تعًِ َٚا بزيت٘ َٔ 

ا ايبشح ٜٛضرح ظر٤٬   دٗذ َتشذ يتطٜٛش ْؿظٗا ٚصٜاد٠ قذستٗا ايتٓاؾظ١ٝ ٚيعٌ َا سأٜٓاٙ َٔ ْتا٥ر ؾ٢ ٖز
 إٔ ايٓذاح ي٘ أطباب يٝظت بمظتش١ًٝ يهٔ ا٭خز ب٘ ضشٚس٣ ٫ٚبذ َٓ٘ .

نُا ْٛص٢ أْؿظٓا ٚايباسجين ا٭ناديمين المضٜذ َٔ ايبشح ؾ٢ ٖزٙ ايٓكط١ َٚا ٜتعًل بٗرا َرٔ ْكرا  ؾر٢      -
 ُٗا. نمٛرز الإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ ْٚب٢ٓ ؾهش٠ سب  ايعًِ بايٛاقع ٚايتطبٝل ٚطذ ايؿذ٠ٛ بٝٓ

 خ٬ص١ ايبشح : 
يكذ تم ؾ٢ ٖزا ايبشح دساط١ ٚتكِٝٝ َذ٣ ؾعاي١ٝ سطراي١ المٓؼرأ٠ ؾر٢ ايؼرشنات المصرش١ٜ َكاسْر١        

بايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايعا١ًَ ؾ٢ َصش ٚبعذ اطتعشاض أدبٝات المٛضٛع ٚصٝاغ١ ؾشٚض ايبشح ؾ٣ط٥ٛٗا 
قطاع أعُراٍ   177ػشن١ َٓٗا  909ثِ اختباس صش١ ٖزٙ ايؿشٚض بايتطبٝل ع٢ً ع١ٓٝ َٔ ايؼشنات تبًؼ 

ؾشٚع ػشنات أدٓب١ٝ ٚتم ايتٛصٌ إ  تزُٛع١ َٔ ايٓتا٥ر المؿٝرذ٠ ًْدصرٗا    612قطاع خاص  6862عاّ 
 ؾُٝا ٢ًٜ : 
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 122ؾُٝا ٜتعًل بمذ٣ ٚدٛد سطاي١ يًُٓؼأ٠ بصؿ١ عا١َ أدابت جمٝع ايؼشنات بالإتظاب ٚبذسدر١   -1
 ٚؾ٢ جمٝع ايكطاعات ايج٬خ. 

 ذ٣ ؾعاي١ٝ ٖزٙ ايشطاي١ أختًـ ا٭َش إ  سذ نبلر َٔ عذ٠ دٛاْب. ؾُٝا ٜتعًل بم -0
ؾبايٓظب١ يًُظ٢ُ ايز٣ تأخزٙ ايشطاي١ أٚضشت ايٓتا٥ر إٔ غايبٝر١ ايؼرشنات المصرش١ٜ ؾر٢ نرٌ َرٔ        -3

ايكطاع ايعاّ ٚاتراص تبتعذ عٔ المظ٢ُ ا٭نجش قشبا َٔ َؿّٗٛ ايشطاي١ طٛا٤ نرإ بمظر٢ُ ايشطراي١    
Missionًظؿ١ ايؼشن١ ٚتم ايلذنٝض ؾ٢ ايػايب١ٝ ايعظ٢ُ ع٢ً َظُٝات تترذاخٌ َرع   ، أٚ َباد٨ ٚؾ

َعا٢ْ أخش٣ َجٌ ايػشض، ٚالهذف ٚالإطلذاتٝذ١ٝ ٚطٝاط١ اتدٛد٠ ٖٚٛ َا ٜؼلر إ  دسد١ ايػُٛض 
 ٚعذّ ايٛضٛح بايٓظب١ يؿِٗ ايشطاي١ يذ٣ ٖزٙ ايؼشنات. 

٣ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايت٢ نإ َظ٢ُ ايشطاي١ بُٝٓا نإ ا٭َش أنجش إتطاسا ؾُٝا ٜتعًل بٗزٙ ايٓكط١ يذ -9
يذٜٗا ٜٓشصش َا بين أنجش المظُٝات تعبلراً عٔ المؿّٗٛ المتعاسف عًٝر٘ ؾر٢ ا٭دبٝرات ٖٚرٛ ايشطراي١      

 .15َٔ ايؼشنات َٚباد٨ أٚ ؾًظؿ١  85
5-     ٛ َرا   ٚبايٓظب١ لمذ٣ ْؼش ايشطاي١ ع٢ً ناؾ١ المتعاًَين َع ايؼشن١ َٔ جماٖلرٖرا داخًٝرا ٚخاسدٝرا ٖٚر

تعكل الهذف َٔ ٚضع ايشطاي١، ؾكذ نإ ا٭َش ؾ٢ ايؼشنات المصرش١ٜ ٜرلذاٚح برين طرش١ٜ ايشطراي١      
ٚعذّ ْؼشٖا أٚ ْؼرشٖا بؼرهٌ تسرذٚد ٜكتصرش عًر٢ الإداس٠ ايعًٝرا ؾكر  ٚأسٝاْرا ) ٚؾر٢ أسظرٔ           

 ا٭سٛاٍ( ع٢ً المظتٜٛات الإداس١ٜ ؾك . 
اَا سٝح نإ ا٫تجاٙ ايػايب تضٛ إتاستٗا ْٚؼشٖا بُٝٓا نإ ا٭َش أٜطا ؾ٢ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ تغتًـ مر -6

 . 59ٚيهاؾ١ ايعاًَين بايؼشن١  30داخٌ ٚخاسز ايؼشن١ 
أَا ؾُٝا ٜتعًل بمشت٣ٛ ايشطاي١ ٚايز٣ ٜٛضح َذ٣ ايش١ٜ٩ يذ٣ ايؼشن١ ؾ٢ ٚضرع ايشطراي١ ٚتؿُٗٗرا     -7

نض بصؿ١ أطاطر١ٝ عًر٢   يًؼشنات المصش١ٜ ٜلذ يًُظتكبٌ ايز٣ ت٣ٛٓ أقتشاَ٘ ؾإٕ ا٭َش نإ بايٓظب١
تكشٜبرا   51ثِ سادات ايعُٝرٌ بٓظرب١ َتٛطرط١     122ا٫ٖتُاّ بهٌ َٔ المٓتر ٚايظٛم بٓظب١ 

( سٝرح بًرؼ   6بُٝٓا نإ ا٫ٖتُاّ بزنش ايعٓاصش ا٭خش٣ ض٬ٝ٦ يًػا١ٜ نُا أٚضشٗا دذٍٚ سقرِ ) 
 ؾك .  07المتٛط  ايعاّ المهْٛات ؾ٢ ايشطاي١ 

كذ نإ ايٛضع تشتًؿرا سٝرح نرإ ٖٓراى ػرب٘ ترٛاصٕ بٝٓٗرا ؾر٢ َتٓراٍٚ          أَا ؾ٢ ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾ -8
 79.8َهْٛات ايشطاي١ ايعؼش٠ سٝح بًػت ايٓظب١ المتٛطط١ لهزٙ ايعٓاصرش برين ٖرزٙ ايؼرشنات     

ٚضرعـ تكشٜبرا ايكطراع     ٢ٖٚ07 ث٬ث١ أضعاف تكشٜبا ْظب١ قطاع ا٭عُراٍ ايعراّ ايتر٢ بًػرت     
) درذٍٚ   93.5بهجلر عٔ المتٛط  ايعراّ ايرز٣ بًرؼ    ٚتضٜذ  91.8اتراص ايت٢ بًؼ َتٛططٗا 

 ( .6سقِ 
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ٚست٢ ؾُٝا ٜتعًل بمؿّٗٛ نٌ َٔ المٓتر ٚايظٛم ايزٜٔ تم ايلذنٝض عًُٝٗا بؼذ٠ نُهْٛات ايشطاي١ ؾر٢   -9
ايؼشنات المصش١ٜ ؾكذ نإ المكصرٛد َُٓٗرا المؿٗرّٛ ايصرٝل المحرذٚد ايرز٣ يمجرٌ قٝرذا عًر٢ تكرذّ           

95تسؿضا ي٬بتهاس ٚايُٓٛ سٝح نإ المؿّٗٛ ايطرٝل يًُٓرتر بٓظرب١     ايؼشنات ٚتطٛسٖا أنجش َٓ٘

يًداص ٚأَا ايظٛم ؾكذ نإ المؿٗرّٛ ايطرٝل أٜطرا ٖرٛ      87َٔ ػشنات قطاع ا٭عُاٍ ايعاّ 
 يًداص.  75يًعاّ 89ايظا٥ذ بٓظب١ 

يًُؿٗرّٛ   أَا ؾشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ؾكذ نإ ايٛضع تشتًؿا ؾ٢ ريرو مراَرا سٝرح بًػرت ايٓظرب١      -12
 .  8، 7دذٍٚ  122ٚيًُؿّٗٛ المٛطع يًظٛم  95المٛطع يًُٓتر 

مما طبل ٜتطح إٔ َؿّٗٛ ايشطاي١ عٓذ ايؼشنات المصش١ٜ َكاس١ْ بؿشٚع ايؼشنات ا٭دٓب١ٝ ايعا١ًَ ؾ٢  -11
َصش ٜعتلد َتأخشا ٜٚعا٢ْ َٔ دٛاْرب ضرعـ ٚقصرٛس نربلر٠ ٚٚاضرش١ تحتراز إ  إعراد٠ ْظرش عادًر١          

 َٚتعُك١ . 
  

 


