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 تمهيد:
ؤستعليسهههقمتاهههلس ظمسلواهههه ظماؤبتس سههه ظمظميههه ؤظماهههومسعههههةملاممؤسعههه سةما لههه مظ اهههقمؤسستهههتاي  ممتشهههالمؤسساتتههه  

وجه م،مامؤسسهاؤ لمؤسمشه يقتنسيقماؤستومتعتم مؤلأت سماومملإنت جمؤسسع اقمؤس ئيتوماؤستخصص  مظانا مؤسسصل م
ظنتيجههههقموتسيههههقمسلعليههههلمسهههه مؤسست يهههه ؤ مام،ماؤسشههههعا مؤسزؤايههههقماههههومبهههه ةمؤستنسيههههقماؤستاههههلةمؤسو هههه   مسلسجتسعهههه  

ؤلاجتس  يههقماؤلاصتصهه ليقماؤستي تههيقماؤس ا ايههقماؤستظناساجيههقمؤسستتهه   قماههومتالماهه ماتتا بهه مات ي بهه مؤستههومتهه ل م
مشهههظمميههها  م يج ميههه ظماهههوماؤسست يههه ؤ ملاعههه م سههه مؤستتههه   مؤسستهههتس مسلتظيهههامسههه مبههه  مؤستتههها ؤ مؤسعههه سةمسهههاخ ؤظ،م

مؤسساتت  مؤستعليسيق.م
 مأ مب  مؤست ي ؤ متظا ماومؤسع لةمستعللةمات يعقماسف جئق،مصلمتتتم ماومولاثمأناؤ مستعللةمس مامس

سسه ميها  م له مؤتهتس ؤ يقماؤتهتا ؤ مؤلأزس  ،متختلامأتم ما ماستتاي  مولا ا ماشهلةمتث ي به مال جهقمتظ ؤ به ،م
ااهههومؤساصههه مؤسههه  مؤلاختمههه  .ممؤسساتتههه  مؤستعليسيهههقماياهههللمما هبههه ماصهههل تا م لههه مؤسسن اتهههقماي هههعا ماهههومماتاهههق

نو صمايهم ل متجسيه مت ص تنه مؤسمشه يقماهومتهميممساؤظمهقمؤس ظه مؤسعه سسومنوهامؤستاهلةماؤسمنه ه،متتزؤيهلمؤلأزسه  م
 ل مجسي مؤسستتاي  ماتتعللمأشظ سا ماأناؤ ا ،مام س غةمسه متتها مأجاهزةمؤس صهلماؤستنمهاماه  متلهئمؤساته ئمملام

ممال مؤلإسظ  م ل مؤستخفيامس مآ   ب مؤسسلس ة.متسن مس مولاثمؤلأزس  ماسظنا متعسم
ؤسس ولهقمبه  ماصلمؤزلؤلمؤلابتس ةمم لؤ ةمؤلأزس  ماومؤسظ ي مس مؤسج سعه  ماؤسساتته  مؤستعليسيهقمسسه متتسيهزممههم

مخصههه ئصمسعينهههقمتت هههإماهههومصههها م  سههه ممغيههه مس غامهههقمظههه سعناماتعههه تومؤسسخهههل ؤ مأام شهههع ممؤسو جهههقمسههه 
ؤسع سهههق،ماؤلا تهههلؤهم لههه مأ  ههه همبيئهههقمؤستهههل يسم  ههه اقم سههه مؤسفتههه لمؤلإلؤ  ماؤسسههه سو،مؤسو ؤئهههيماهههومؤسسستلظههه  م

ماغي ب مؤسظ ي مس مؤلأزس  م ؤ مؤستميعقمؤسسعالةماؤسس ظمق.
ؤسفتهه ةممبهه  سيميهه ماههومملالنهه متسهه مماهه ممؤستههونتيجههقمؤلأوههلؤثمؤسسثتهه ايقم  مهاهها مأنههاؤ م ليههلةمسهه مؤلأزسهه  م

تخ ميهههمم  سهه مينههتعم نههقمسهه ممؤسفهه ؤوماؤلاناتهه ةمؤستي تههوماؤلاجتسهه  وماسهه م سهه مؤلأسنههوؤسو جههقمسهه مؤلانفههلا م
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ؤسعسليهقمؤستعليسهقمماؤتهتا ؤ تهلميقمسم شه ةم له مؤتهتس ؤ ماممتهث ي ؤ ظه  مسههمم،اسه ب ؤ مغيه متهلسيقاؤ تص س  م
ؤستختههيتمسساؤجاههقممؤستعليسيههقمم سساتتهه  ؤسعليهه ممؤلإلؤ ةيتتلهه مسهه مؤسهه  ممؤلأسهه اههومسيميهه ،مماؤسساتتهه  مؤست مايههق

اظيفيههقم لؤ تاهه مم لهه مؤسساؤجاههقمؤسفع سههقمسلتع سههممسهه مبهه  مؤلأزسهه  مسنتتههميا اتههل ي مجسيهه مم،أزسهه  مبظهه ؤمس ههم
م.مف  ليق

نجلمب  مؤسساتت  متا متوه م ه تمأظمه مسه م  مصمهم،مسظهومتتفه بةماتتجه ا ممته  قمسه مؤساهيةماس مبن م
 ااته ئلا  معسلي تاه  مؤستاليليهق ؤلإلؤ ة أ هو  ؤستوهلي   تلهئ اأسه ة،مؤسست يه ةمسلسجتسه ماستتلم تههمؤسستزؤيهلة

ج ؤهؤتاه    ه ا ة مؤلاتهت ؤتيجيق ؤلإلؤ ة أصهمو  سه سئ ؤسعصه ، ستتلمه  مؤظمههسامم له  صه ل ة غيه ؤسسختلفهقم اؤ 
ؤسمهليممغيهه ممسهيسمااهتمسسه متوااههمسه منته ئعم يج ميههماهومؤستع سهممسه مؤلأزسه  ماسظه مأي ه ظملأ ماسلوهق وتسيهق

ؤلاتهت ؤتيجوملإلؤ ةم ؤستختهيت تمنهو مأ  ؤسه غةمسه  ا له ،مصهلمتظها مسخيفهقماسهلس ةممشهظممظميه مؤسعلسهومنت ئجهه
سه مؤس ه ا  مأ متصه مجهزهؤظم أنهه ؤسسجه لا مؤلأخه  ،م لا  ه  ؤستهثخ ظم ملأ مؤستعليسيق ؤسساتت   او ؤلأزس  م

سساؤجاتاههه مصمهههمممؤسستهههميسههه مجاهههلب ما سلاههه مسلظشهههام ههه مؤلأزسههه  ماؤسظهههاؤ ثمؤسظ سنهههقمسههه مخهههلاممؤلاتهههتعلؤلم
مولا ا .

سسجه سسمس هممؤس ؤمتهقمؤسااسيهقممؤستعليسيهقماؤست مايهقماس مبن متع س مؤسصيو  مؤسع سسيقمسلعليهلمسه مؤسساتته  م
 لؤ ؤ مؤسسلؤ سمم سالاي  مؤسستولةمؤلأس يظيقمم  ا ةمل ةمتي ت  مؤلأس ماؤلأس  مم سسلؤ سماؤسج سع  ماتهل ي م

م(1)ع سممس مؤلأزس  ماؤسساؤصامؤست  ئق.بيئقمؤستل يسمما م ل مؤلاتتعلؤلمسلت
ا لأزسههقم  ؤظمبههوممس  مههقمؤختمهه  مجيههلمساهه لةمؤسسنهسههقماأا ؤلبهه مظيههاميتفهه  لا مايتههتجيما مس زسههقم لهه منوههام

 سع سجق او ؤلأزسق  لؤ ة أتلا  أبسيق س  اؤنتلاص  و زةماظياميتتس مؤسعسممس مؤسه ااماؤلأواؤممؤسصعمق.
 ؤسج سعوماوم)مسيمي م(م،مسلوصهام ؤستعلية سج م او نو اممتتمياا  أ   لين  ظ   ؤلأزس  ماؤسولمس متف صسا ،

 اهوممنه هماخلسهقمؤسسجتسه   له مسس  تهقملا به ممصها ةمأا هممة ل منا يقمأا ممسه مؤستعلهيةماسخ جه  مصه ل م
 اؤسخ  جيهقؤستهث ي ؤ مؤسلؤخليهقم سه  سجسا هق ته ؤظة نتيجهق ؤلأزس  ،ماؤستومتوهلث س  ؤسظ ي  يع نو أصمإ ؤس  

مسما ئهماؤتتس ؤ  . ااؤ و ظم ص يو ظم تاليلؤظم اتشظم ؤستعليسو م سنه ة ؤسسويتق

                                                           
،  مىىىىىىىى    م رسىىىىىىىىل   ة ىىىىىىىى  م اىىىىىىىىي ر ،ر م ىىىىىىىى    قيىىىىىىىى    داىىىىىىىىية       ر  د  مىىىىىىىىي  سىىىىىىىى      ر    مىىىىىىىى       قىىىىىىىى   سىىىىىىىى    ىىىىىىىى    ، مسىىىىىىىىلي   ىىىىىىىى    ىىىىىىىى      مىىىىىىىى    منىىىىىىىى    ىىىىىىىى  -( 1)

 .9-6م، ص 2007 دلك خ    ، كلي    ت  ي   لب    ، قسم  لم    فس ، أبه  ،  د لك     يبي    س ي ي  ، 
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 ماتفعيهممأتهلا مؤس سئمأصمإمس مؤس  ا  متتهاي مسنهاسهقمؤستعلهيةمؤسجه سعومسساؤجاهقمؤستوهلي  ماؤست يه مم
ممملي  مؤسستههتامم،مساؤجاههقمتوههمسسعتيهه  مؤساؤصهه ماصههل تا م لهه مؤتههتج متا الين سيظيههقمؤلإلؤ ةمؤسج سعيههقممسهه مي ههس م

اهه لإلؤ ةمبهههومؤسعنصههه مؤسنشهههتماهههومظهههمم سهههمماؤسسصههه مؤسواياهههومؤسههه  ميجههه مأ مي هههيممههههمأ منهههه ةممسصههه ل  مم"
نت ئجههههممل جهههقم  سيهههقمسههه مؤسظفههه هةماهههوممؤسمشههه يقماؤسس ليهههق،مابهههومؤست صهههقمؤسسو ظهههقمسلعسهههمممظهههمم ن صههه  مستوايهههي

م(1)."سختلامؤسه اا
ماؤ هههإممشهههظممظي نههههمتاهههللمم تههه اسخههه ت مظميهه ةممسشهههظلا مسههه ؤسليميهههقممؤسج سعهه  مسههههمتتعههه  مسههه مههههممااههو
وايايقمتا  متهلم ظم له متهي مؤسعسليهقممأزس  تولي  مصلمينتعم نا ممتس ماأخ  مصا ماأشظ ممسختلفقمم،اص يإ

سظ نيههقمتتاي بهه ، ،مخ صههقماههومهههممسهه مؤستاليههلمسلاههيةماؤسسصهه سإماؤلأبههلؤامؤسع سههق نا هه ظم يخلههي سهه مؤستعليسيههقماؤ 
ستتههي مؤلإلؤ  ماؤسفتهه لمؤسسهه سو،ما جههزمؤسجاهه  مؤسستههئاسقماههومؤسج سعههقمسهه ماهه  متههيت تا مؤلانفههلا مؤلأسنههوماؤ

ؤس  مأنتعم نهممؤستعليسيق،مؤسعسليقمؤتتا ؤ م ل مب سقمتلميقمتلؤ ي  مسا مظ ن ماؤستوم ل مب  مؤسا  مؤسسثت ا 
اؤسسهابلي ممؤساه ل ي مؤساه لةمسه ماسجسا هقمؤلأزسه  مب  ملإلؤ ةمأتلا ماجالمؤسستلا مس ماثصمإستعللة،ممأزس  

م.ؤلأتلا مب ؤمؤتتخلؤةم  ل
لؤ ةمؤست ييههه مساؤجاهههقمخلاسههههمسههه ميسظههه مؤسههه  مؤسايههه ل مؤسهههنستم سهههئ وهههلؤثمؤلأزسههه  ماؤ  مؤست ييههه م لههه مؤساهههل ةماؤ 
ما اهه مؤسسههاهفي ممتنسيههقمؤلابتسهه ةمخههلاممسهه م،ؤلأا ههممنوههامؤسهه ؤب مم سا هه ماؤسههلا م،سلج سعههقمؤسستلهها مؤس اهه او
،مؤستعليسيهههقمؤسصهههويوقماؤستهههليسقمؤساههه ؤ ؤ مؤتخههه  ماهههومؤسجس  يهههقمؤسسشههه  ظقماتفعيهههمم،تاةاصهههل ؤمساههه  ؤتاةمستهههتا 
،مسساؤجاتاههه ما لسيهههقمسوهههللةمأتههه سي مؤتهههتخلؤةم  لهههمؤسايههه لةم ؤاصهههل مم ؤساههه  مم  لهههمؤلأزسهههقم لؤ ةموتههه مايتاصههها
،م ؤؤسا مماؤتخ  ماؤسسعلاس  ماؤلاتص لا مؤستختيتمس ماع ممنه ةم  لمتااةمسعينقممسناجيقميتةمؤلأزسقماساؤجاق
م(2)سلازس  ماوت مؤستع سممسعا .مؤسفع سقمؤسساؤجاقمما ميتةمختقمسن مستخ جمؤسمع ممع ا مس متتظ سمماظلا 
مأ نه همؤسن جوهقمؤساه ؤ ؤ مؤتخه  م له مؤساهل ةمساه ا  لهقم صيه لة اجهال أبسيق  س مؤسل ؤت  مس مؤسعليلمأظل ماسالم

ماتايلهقمصصهي ةم ظتهيقمآ ه  م سه مؤسسن ته مؤساصه ماهومؤسسن ته مؤساه ؤ مؤتخه  م هلةميال مويثمؤلأزس  مولاث
ؤسج سعهههقماظلي تاههه ممتاؤجااههه مؤستهههومؤلأزسههه  م لؤ ةماهههومؤسايههه ل مؤسهههلا ميمههه زمسسههه مؤستعليسيهههق،مؤسعسليهههقم لههه مؤسسهههل 

مؤسسختلفهقمؤلإشه ؤايقماأته سيمهممثنس تهمسلإش ؤامسس  تتا مأ ن همؤساي لةمستااسيقم  تاا م ل ميا مويثم،ؤسسختلفق
                                                           

 مى    م رسىل   ة ى  م اىي ر  ،،  ة  ر منهى  سى  م ىي ،   مك ني     ر    م  س    ل ليم  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي مني  ب  د  م مح   أح   ،  - (1)

 .2م ، ص 2008  ل لي ي ، م ي ،        ر  دق  ن    ت  ي    ت  ي  ، قسم   زق  يق، كلي  ، ر م  

 20نفس   ديرع   س  ق، ص -( 2)
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مسجتسهه ماههوميعههي مؤسهه  مم لإنتهه  ملاتصهه سا ماؤستههلؤخممؤستعايههلمم س ههقم سليههقماؤسههتعلةمؤستعلههيةم سليههقماأ مخ صههق
م(1).ؤست ي مت ي 

 ليهههمتههااميههل سمؤسم وههثمتلههئمؤلإجهه ؤهؤ ماههوم ههاهمؤتههتعلؤلمؤسساتتهه  مؤستعليسيههقملإلؤ ةمؤلأزسهه  ممعلسيههقم
تميعهقمسعاهلةماس ظمهه،مسه سئماه  مسو اسهقمؤست ظيهزم له مسه متاؤجاههماا  ليق،مم  تم  ب متع نومأزس  م سياهقم ؤ م

بهههه  مؤسساتتهههه  ماؤستهههه يمؤستههههوميتههههتخلسا م سههههلؤهمؤسظليهههه  ما اتهههه همؤلأصتهههه ةمؤسعلسيههههقممماهههه ماههههوم لؤ ةمؤلأزسهههه  م
سظ نيهقمتتاي به ممسه م اؤلاصت ؤو  مؤستوميسظ مأ مت س مولالاظمآسنقماتليسقمسلتع سممس مؤلأزس  ماوت م لؤ تاه ماؤ 

مين ظملإج ؤهمب  مؤسل ؤتق.تس مؤسسناعمؤسعلسوملإلؤ ةمؤلأزس  ميشظممأت ت ظمسم  شيتس
 المبحث الأول /  مدخل لموضوع الدراسة:

 :أولًا  /  مشكلة الدراسة  
تنتليمظ اقمؤسمواثماؤسل ؤت  مؤسعلسيقمس ماجهالمسشهظلقممو يهق،ما سموهثمؤسعلسهوملامينمه مسه ماه ؤو،ممهممأ م

غ س ميوته جم سه متا هيإمأامتستهمؤس ئيتقماوماجالمسشظلقمسوللة،متوت جم س مل ؤتقماتوليم،مأامسا ا م
م(م2)ه ب ةمتوت جم س مش حماتفتي .

ؤسسجتسعهه  مؤسستالسهقم ههللؤظمسه مؤلأزسهه  ممسه ماياهه مؤلأزسه  مؤستعليسيههق،متاؤجههمؤسسجتسعهه  مؤسن سيهقمس لاهه مس همم
اسظ مؤلأس ميتاصام ل منا يقمب  مؤلأزس  ماستتاي ب ،ماظيفيقمساؤجاهقمؤسايه لؤ مؤلإلؤ يهقمستلهئمؤلأزسه  مسهل هم
أامؤستخفيههامسهه مآ   بههه مؤستههلميق،ماؤ  ؤمظ نههه مؤسساتتهه  ماهههومصت  هه  مؤسسجتسههه مؤسسختلفههقمتتف  هههممسهه مهههه اام

جتسعاههه ماأولؤ هههه،ما سساتتهههقمؤستعليسيهههقماؤست مايهههقمأجهههل ممهههث متوصههه منفتههها مسساؤجاهههقمبههه  مؤلأزسههه  ،مظسههه مأ مس
تميعهقمؤسعسهممؤستعليسهوماتشه مظهمسه مؤسسنهاسه  مؤلأخه  ماهومؤسسجتسه مجعهممؤسساتته  مؤست مايهقمؤستعليسيهقماهوم

  ؤئيهههههقماؤلاصتصههههه ليقمأنوههههه همؤسعههههه سةمأظ ههههه م   هههههقملأزسههههه  ملامتاهههههمماهههههوموجساههههه ماختا تاههههه م ههههه مؤلأزسههههه  مؤس
م(3)اؤسعتظ يق.

  مس ميسيزمؤسسجتسعه  مؤسستالسهقم ه مؤسسجتسعه  مؤسن سيهقمبهاموهسمؤلإلؤ ة،ماظف هتاه ماصهل تا م له مؤتهت لامم
مهث ل مل جهقمسه مؤسظفه هةماؤسف  ليهق،ما سساتته  مؤساه ل ةم له ممؤسساؤ لمؤسمشه يقماؤسس ليهقمستوايهيمؤلأبهلؤامؤسس جهاة

ا هه متاصعهه  مس زسههقماؤلإ ههلؤلمؤسستههميمسساؤجاتاهه مسهه مخههلاممؤستختههيتمبههومأظ هه مصههل ةمسهه مغي بهه م لههومتجهه ازم
                                                           

 11ميرع م  ق، ص،   قي    داية       ر  د  مي  س      ر    م       ق   س   ،       من      مسلي             م    - (1)

 .8ص،م1986مح   ن ج   لجيهي،        لاق       م  س    ل  ي ،       اؤ ن   ثق ةي ، ب    ،  -( 2)

 .8، ميرع م  ق، ص  قي    داية       ر  د  مي  س      ر    م       ق   س  ،       من      مسلي             م    -( 3)
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ؤلأزسقممت  قماا  ليق،ما لؤ ةمؤستعليةماومجاب ب متع نومس مؤتهتخلؤةمأته سي م لؤ يهقمتاليليهقمأصهممسه متاصهامماه م
ةم ناهه مج سههلة،ملامتاؤظهه مسهه ميوههلثمسهه مت ييهه ميتن تهه مسهه مسهه ميتهه أمسهه مساؤصههاماستههتجلؤ ،مخ صههقممعههلمؤلإلؤ م

هاا مؤسعليلمس مؤستتميا  مؤلإلؤ يهقمؤسولي هقمؤسته مأا زتاه مؤسست يه ؤ مؤسته يعقماؤسستلاواهقماأصهمو منههةمؤلإلؤ ةم
ا مسساؤجاهقمؤسسخه ت ماؤسظهاؤ ثمؤستهوماخ صقمؤستعليسيقماومو جهمس تقم س متتاي مأت سيما مات ي م ايتا ماالتفت

ملامولالمسا ماؤستومتال م س مأزس  م ؤ متلؤ ي  مت يعقماسعالة.
ؤسسشظلقمؤس ئيتيقمؤستومتاؤجهمؤسعليلمس ملاممؤسع سةمؤسن سوماساتت تهمؤستعليسيقماخ صقماومسيمي ،متتس مماوم

لؤ تا ممثتلا م لسومتلية،ممس مي  س مؤتتا ؤ ماؤتتس ؤ مبه  مؤسساتته  مجالا ممظيفيقمؤستع سممس مؤلأزس  ماؤ 
لا م  ؤصيممصلمتعييم سلا مأامتولمس منش ت تا ماتواييمأبلؤاا ،مؤلأس مؤس  ميجعممأزس تا مأشلم سا ظماأصا م
تههث ي ؤظ،ممتههم مؤستف  ههممؤساؤ ههإممههي م ههلةم تمهه  مؤسسنهه بعمؤسعلسيههقماههومؤستع سههممسهه مؤلأزسهه  ،مامههي مؤسجاههمممتلههئم

م    ؤسسن بع.
أ مؤزليهه لمشهههلةمؤلأزسههقماتف صساههه مسهه ميظههها متههمم ظمظ ايههه ظمااويههلؤظمستهههلسي مؤسساتتهه  مؤستعليسيهههقممايهه  مؤسم وهههث

نسههه م هههلةمصهههل ةمؤلإلؤ ةمؤسعليههه مماههه م لههه مؤستع سهههممسههه مؤلأزسههه  ماجاهههممستخههه  مؤساههه ؤ ممثتههه سي م لؤ ةم اؤناي  بههه ماؤ 
لإلؤ  ميزيههلمسهه مؤس هه تمؤسساسههلمؤلأزسهه  ماؤلإلؤ ةمم لأزسههقماؤتههتخلؤةمؤلأزسهه  مؤسسفتعلههقمظتههت  ملإخفهه همؤسفشههممؤ

أ ههو ماسه مبنه مؤزلؤلم وته سمؤسم وهثمماجهالمسشهظلقمتتهت  ومؤلابتسه ةماؤسل ؤتهق،مخ صهقممعهلمأ مس زسه  .م
 لؤ ةمؤلأزسههه  م وهههل مؤسسظانههه  مؤلأت تهههيقماهههومؤلإلؤ ةمؤسولي هههق،ماؤلإلؤ ةمؤستعليسيهههقممشهههظممخ صهههق،ما ليههههمصههه ةم

سهه مم.م لؤ تاهه (ماتههههه يمأتههم ما م مؤستعليسيههقم)ؤلأزسهه  ؤسم وههثممل ؤتههقمبهه ؤمؤسج نهه مسهه مخههلاممؤست ظيههزم لهه م مم
نوماسيل،مسظا مساةملا مظمي ماوم لؤ ةمؤلأزس  ماجا  منه م سلؤهمؤسظلي  ما ات همؤلأصت ةمؤسعلسيقممج سعقمم

 ؤسج سعيهقماساؤجاتاه ،مااهةمؤسستهئاممؤلأامم ه متهااي مؤلاتهتا ؤ ماؤسسنه بمؤسسن ته ملاتهتس ؤ مؤسعسليهقمؤستعليسيهق
لؤخممؤسظليقماؤسوف هم ل متلاسقمتلاما ماساهفيا ماوس يهقمسستلظ تاه ،مظه سئميات ه مؤستع سهممسه مماؤتتا ؤ ب ،

ا مخهه صمسهه مؤسسههل ؤهماؤسعسههلؤهميجهه متههثبيلاةماتههل يماةمتههل يم ظماؤايهه ظ،مسلتع سههممسهه مؤلأزسهه  مؤلأزسهه  ماجههالمنهه
مسظانا متتتل مت م مخ صميتتسلمخصاصيتهمس متث ي م اؤسممؤسلوهقمؤسزسنيقماؤسستتامليقمم مع لب مؤسسختلفق.

م
م
م
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 ثانياً : أهميـة الدارسـة:
 صهل   له  يعهل اؤسه  م (ؤلأزسههههههه    لؤ ة) اهوم جليهلؤظمظاناه متعه سعمسا ها  ظم سه  ؤسل ؤتهق به   أبسيهق تنم 

ينهمم اسهة نته يمسوهلال،  له  ألمي  مؤلإلؤ ةمؤستعليسيقماومسيمي م لا او تن اسه سةميتمي ويث ؤلأبسيق، س  ظمي 
اتنتلهيمأبسيهقمسهلإلؤ ةمؤستعليسيهقممشهظممؤسستلها .م ؤسمه و ي ماؤسسس  تهي  سه م اؤلابتسه ة ؤسعن يهق سه  وهه ظمظ ايه ظم

ؤلأزس  مس مخهلاممنشه م  لؤ ة اومسج مؤسل ؤتقمس مأنا متتاةماومتتليتمؤس اهم ل مؤلأت سي مؤلإلؤ يقمؤسولي قمم
صيههلمؤسل ؤتههقمسهه مجاههق،مامههي مسههل ؤهمؤسساتتهه  مؤستعليسيههقماههومؤسسجتسهه ممؤسهها وممههي مؤس اتهه هماؤسعهه سلي مم سساتتهه  

لؤ تاه ممثتهلا م لسهومتهليةمسه مخهلامم    لؤ ةمؤلأزسه أخه  ،ممثبسيهقماته ي ؤسليمومس مجاهق اظيفيهقمؤستع سهممسعاه ماؤ 
تزايههلبةمم لأتههسمؤسنه يههقمؤسصههويوق،مامسهه ميتفههيمسهه ماؤصهه مسجتسعنهه ماه ااههه،مسسهه مصههلميتهه  لم لؤ ةمؤسج سعههقم لهه م
ؤلاتتج مقمؤسسنهسقماؤست يعقماومؤستع سممسه مؤلأزسه  مؤسسختلفهقمؤستهومصهلمتوهلثماؤسوهلمسه متف صساه .مظه سئمسفه منهه م
 ئ تقمؤسج سعقم س مأبةمؤلأزس  مؤستومتولثملؤخممؤسو ةمؤسج سعوممات يم لؤ تا مس مصممم سهلؤهمؤسظليه  ماؤلأصته ةم

مؤسعلسيقمما ملاتخ  مؤلإج ؤهؤ مؤسسن تمقمسلولمس متف صةمؤلأزس  .م
 : الدراسة أهداف   : ثالثاً 

أبهههةمؤلأزسههه  مؤستعليسيهههقماتههه يم لؤ تاههه مسههه ماجاهههقمنهههه م سهههلؤهممجهه ه مبههه  مؤسل ؤتهههقمماهههلامؤستعههه ام لههه 
ا ليهههمتتههع مبهه  مؤسل ؤتههقم سهه متوايههيمسجسا ههقمسهه م ،ؤسظليهه  ما اتهه همؤلأصتهه ةمؤسعلسيههقممج سعههقممنههوماسيههل

 ؤسم وثماومؤسنا تمؤست سيق  ؤلأبلؤاموللب 
 لؤ تا . ات ي اأت سي ماأتم ما .ممؤلأزسق  ل مؤستع ا  
   ؤلأزسهه  مؤستعليسيههقماتهه يم لؤ تاهه مسهه ماجاههقمنههه م سههلؤهمؤسظليهه  ما اتهه همؤلأصتهه ةممؤستعهه ام لهه مأبههةمأتههم

 ؤسعلسيقممج سعقممنوماسيل.
 . ؤساصاام ل ماؤص مؤلأزسقماسه ب ب ماومج سعقممنوماسيلماتلؤ ي تا ماظيفيقمتتمييمأتلا م لؤ ةمؤلأزسقمايا 
 مج سعهقممنهوماسيهلمأ نه همتعه سلاةمسه ما اته همؤلأصته ةمؤسعلسيهقمتاؤجههم سهلؤهمؤسظليه  ممؤستهوتوليلمأبةمؤسسعاص  م

 ؤلأزس  .
 ؤسخ اجممسات و  ميسظ مما متتمييمأتلا م لؤ ةمؤلأزسقماهومؤستعلهيةمؤسجه سعومؤسليمهوممسه ميتفهيمسه ماؤصه مسجتسعنه م

 اه ااه.
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 رابعاً :  تساؤلات الدراسة :   
 متواياا ،ما  مب  مؤسل ؤتقمتتع م سه مؤلإج مهقم ه مؤنتلاص ظمس متميعقمب  مؤسل ؤتقماؤلأبلؤامؤستومتصمام س

م سجسا قمس مؤستت الا مؤستومتشتسمم ل مظ اقمجاؤن مؤسسشظلقمؤسمو يقماأمع لب مابومظ ست سو
  ؤلأزس  م؟  لؤ ة أت سي مات ي س ا  ؤلأزسق، س 
 ؤلأصتههه ةمؤسعلسيهههقمسههه مأبهههةمأتهههم  مؤلأزسههه  مؤستعليسيهههقماتههه يم لؤ تاههه مسههه ماجاهههقمنهههه م سهههلؤهمؤسظليههه  ما اتههه هم

 مج سعقممنوماسيلم؟
  باماؤص مؤلأزسقماسه ب ب ماومج سعقممنوماسيلماتلؤ ي تا مامظيفيقمتتمييمأتلا م لؤ ةمؤلأزسقمايا مس 
 مج سعههقممنههوماسيههلمأ نهه همتعهه سلاةمسهه ما اتهه همؤلأصتهه ةمؤسعلسيههقمتاؤجهههم سههلؤهمؤسظليهه  ممؤستههوسهه مأبههةمؤسسعاصهه  م

 ؤلأزس  ؟
  : الواردة في الدراسةالمفاهيم  خامساً:

بو م)مو سقمغي مستتا ةماغي م  ليقمميت ت م ليا مولاثمنت ئعمسا  ةم له مؤسسنهسهقمظظهم،ممم Crissؤلأزسق  .1
اتنتا م له مأوهلؤثمته يعقمتهال م سه متاصهامو ظهقمؤسعسهممأامؤنخف  ها م سه مل جهقمغيه مسعته لة،متاهللمؤساهيةم

م(1)ؤسعلي مسلسنهسقم(.
بهو م)مصهل ةمؤسسنهسهقم له مؤستع سهممسه مؤسساؤصهامؤست  ئهقممته  قمممCrises managements لؤ ةمؤلأزسهقم م .2

ااع سيقماظف هةممالامتاليممؤستاليلؤ ماؤسخت ئ ماومؤلأ اؤحماؤسسستلظ  ماؤلآ   مؤستلميقم ل مؤتتس ؤ مأنشتتا م
م(2).ا سلي تا م(

بو م)مسشظلقمأامو سقمتاؤجهمؤسنه ةمؤستعليسهومتتهتل وم تخه  مصه  ؤظمممEducational Crisisممؤلأزسقمؤستعليسيق .3
ؤس اتينيقمسلإلؤ ةمؤستعليسيقمتج  مب  مؤسسشظلقمتظا مغي مظ ايهق،ممؤلاتتج مقت ي مسساؤجاقمب  مؤسسشظلقمغي مأ م

ؤستههومماتتوههاممؤسسشههظلقموينئهه م سههومأزسههقمتتتلهه متجليههلؤ ماههومؤسساتتههقمؤلإلؤ يههقمؤستعليسيههقماؤلأتهه سي مؤلإلؤ يههق
 (3)تتمعا متلئمؤسساتتق(.

                                                           
، كليى    لسى  ر ، ر م ى  حج    ،  ثي   ثق ةى    ل يي يى    ىا ة  ليى  نيى م     ر    مى   سى    ب ىيي   لس  يى    سى ي ي  ، مسلى    بحىي    لس  يى   ر  ل ط هي   ي  فليح -( 1)

 .52، صم2001، يي يي  2  زق  يق ، م ي ،      

 .30، ص م 2007 ر ،   ل ليم  دفليح ،   ق هير ، م   ح   ية ع  ، م ر  رب يل ،     ر    م   ، ر م     ن ش س ، كلي    لس   -(2)

 .11، صميرع م  ق   ة  ر منه  س  م ي  ،   مك ني     ر    م  س    ل ليم  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي مني  ب  د  م مح   أح   ،   -( 3)
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مثناههه  م)منتيجهههقمنا ئيهههقمستههه ؤظةمسجسا هههقمسههه مؤستهههث ي ؤ مؤسخ  جيهههقمظههه سئممؤلأزسهههقمؤستعليسيهههقيسظههه متع يهههام
ولاثمخلممسف جئميا  م لومؤسسااس  مؤس ئيتيقمسلنه ةمؤستعليسومايشظممتاليلؤظممؤسسويتقمم سنه ةمؤستعليسومأا

تع اممثنا م م)ماجالم  ئيمأس ةمؤست ياقمؤسساماسقماؤسس غا مايا ماومتواييمص يو ظمااؤ و ظمسما ئهم(.ماأي  ظم
ؤلأبلؤامؤست مايقمؤسس جاةمايوثمؤسن سمستفتي مؤلأنس تمؤلاجتس  يقمؤست مايقمؤست ئلةمؤستومياملا مؤسسجتس مايتهلةم

م(1)ما م(م.

نتههه ئعمغيههه مس غامهههق،م م)مساصهههاماجههه ئوماو سهههقمسههه م هههلةمؤلاتهههتا ؤ متوهههلثمماميعههه امؤسم وهههثمؤلأزسهههقممثناههه 
يصع مؤستيت ةم ليهممت  قميال م س مخلمما مظقماومتي مؤسنه ةميخلامخته ئ مس ليهقماسعنايهقمموته موجهةم

مؤسساصاماشلته،مايتتل مؤستع سممسعا مت ص ظماأت سي مغي متاليليقمامشظممت ي ماو تة(.مم
  سادساً: حـدود الدراسة :

م م  س صتةمؤسم وثمؤسولالمؤستومتس مايا مؤسل ؤتقم
 اتظس ممج سعقممنوماسيلماظلي تا مؤسسختلفقمؤسستاؤجلةممسلينقممنوماسيل.م ؤسولالمؤسسظ نيق  .1
م2018/م4/مم1ة،م سه مم2018/مم3/مم1ؤسولالمؤسزسنيق موللمؤسم وثمؤسفت ةمؤسزسنيقمسا  مؤسل ؤتقممشا ي مسه م .2

ؤ مؤسعينهقماتوليلاه ماؤتهتنم تمؤسنته ئعمابومؤسفت ةمؤستومص ةمايا مؤسم وهثممجسه مؤسمي نه  ماؤسسعلاسه  مسه مسفه لمة،
مسنا .م

ممج سعقممنوماسيل.ا ات همؤلأصت ةمؤسعلسيقمؤشتسل مؤسل ؤتقم ل م سلؤهمؤسظلي  م ؤسوهلالمؤسمشه يق  .3
 الدراسات السابقة: سابعاً /

م(2).ؤلاتت ؤتيجوقما لاصتا مم ستختيتمؤسل ؤتقمؤلأاس مم ممأت سي م لؤ ةمؤلأزس  مسل مسلي  ممؤسسلؤ سمؤسوظاسي
ؤتههتالا مؤسل ؤتههقمؤستعهه ام سهه مأتهه سي م لؤ ةمؤلأزسهه  مسههل مسههلي  مؤسسههلؤ سمؤسوظاسيههقماههومسو اههه  مغههزةم

اصلمؤتم مؤسم وثمؤسسناعمؤساصفومؤستوليلوماتاصمم س مسجسا هقمسه مؤسنته ئعمما لاصتا مم ستختيتمؤلاتت ؤتيجو،م
  نيهه ظ مم%م(م.ما85.99اههوم لؤ ةمؤلأزسههقممههاز منتههموم)ميسهه  سمسههلي امؤسسههلؤ سمأتههلا مؤلاوتههاؤهم مأالاظممأبساهه م 

%م(م.أسهه م  س هه ظ ميسهه  سمسههلي ام85.48يسه  سمسههلي امؤسسههلؤ سمأتههلا مؤستعهه ا ماههوم لؤ ةمؤلأزسهقممههاز منتههموم)م
م%م(.82.87ؤسسلؤ سمأتلا مؤسساؤجاقماوم لؤ ةمؤلأزسقمماز منتموم)م

                                                           
 .26، صنفس  ديرع   س  ق -( 1)

، أم  يب     ر    م     ى م يي    د   س  لحكيمي  سى  مح ةيى   ةىزر   لاق هى   ى  لا يت  لامىت  ريا ،  مى    م رسىل     ل  ئ  ةؤ   مح    ب       -( 2) 

 ه..1430م ،2009ة   م اي ر ،  لج م     ملامي  ، كلي    ت  ي  ، قسم أصيل   ت  ي  ، ةزر ،
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سظ نيقمؤلإا لةمسنا ماومسص .ؤسل ؤتقمؤس  نيق م لؤ ةمؤلأزسقماومؤستعليةمؤسج سعومم م(1) سالاي  مؤسستولةمؤلأس يظيقماؤ 
يتس ههممؤساههلامؤسهه ئيسمسهه مبهه  مؤسلؤ تههقماههومؤلاتههتف لةمسهه مخمهه ةمؤسالايهه  مؤسستوههلةمؤلأس يظيههقماههومتتميههيم
أتههلا م لؤ ةمؤلأزسههقماههومؤستعلههيةمؤسجهه سعومؤسسصهه  ،ماصههلمؤتههتخلس مؤسم و ههقماههومبهه  مؤسلؤ تههقمؤسسههناعمؤسساهه   م

اتصهه م لهه ماصههامؤسهههاؤب ،ممههممتوليلاهه ماتفتههي ب ماههومهههممههه اامسجتسعاهه ماؤساهها مؤسسهها  ةماياهه ،مؤسهه  ملامي
اا صمؤلاتتف لةمسنا ،ممس ميتفيمس مه اامؤسسجتس مؤسسص  ،ماصلمتاصل مؤسم و قم س مسجسا قمس مؤسنته ئعم

مأبسا م 
 .م لةماجالم لؤ ةمسلتختيتمسلتع سممس مؤلأزسقملؤخممؤسج سعق
 ملمأجازةمسلإن ؤ مؤسسمظ ملاظتش امؤلأزس  مصمممولا ا . عامؤلابتس ةمماجام
 عامؤلاتتعلؤلمس زس  مس مخلامما  مؤسختتمؤسستتامليقمس مصمممستئاسومؤسج سعقم  
 .لةما احم ايقمابلامساؤجاقمؤلأزس  مؤستومتولثمم سج سعقم  

م(م2.)اقم تي ؤسل ؤتقمؤس  س ق مؤسلا مؤساي ل مسسش اقمؤلإلؤ ةمؤسسل تيقماوم لؤ ةمؤلأزس  ممسنت
بههلا مبهه  مؤسل ؤتهههقم سهه مؤستعهه ام لههه مأبههةمؤلأزسهه  مؤلإلؤ يهههقماههومؤسسههلؤ سمؤس  نايهههقمؤستههومتاؤجهههمسشههه اقم
ؤلإلؤ ةمؤسسل تههيقمأ نهه همسس  تههتا مسعسلاهه ممؤلإشهه ؤاو،ماأتههم ما ماؤسسعاصهه  مؤستههومتاؤجااهه ،ماأبههةمؤسظفهه هؤ مؤستههوم

لا به مؤسايه ل ماهوم لؤ ةمؤلأزسه  ،ماتعهلمبه  مؤسل ؤتهقمسه ميج مأ متتهاؤا ماهومسشه اقمؤلإلؤ ةمؤسسل تهيقمستسه  سم
م مؤسل ؤت  مؤساصفيق،مؤتتخلس مخلاسا مؤسم و قمؤسسناعمؤساصفوماتاصل م س مسجسا قمس مؤسنت ئعمأبسا 

م لةماجالمس جعيقمسختصقمسلست معقماؤستاجيهم نلماصا مؤلأزسق. -
م لةماجالمسش ا  مستخصص  ماوم لؤ ةمؤلأزسق.

م.ؤلأزس   اصا   نل ؤسسل تق ما مسلي ة تتت شل ؤستو ؤلأنهسقام ؤسلاؤئإ صصا  -
م(3)ؤسات  . ؤستعليسو ؤسنه ة أزس   مع   لؤ ة ؤسل ؤتقمؤس ؤمعق مأت سي 

                                                           
،  مىىىىىىىىىىىى      ةىىىىىىىىىىى  ر منهىىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىىى  م ىىىىىىىىىىىي ،   مك نيىىىىىىىىىىى  لجىىىىىىىىىىى مع     يلايىىىىىىىىىىى    دلحىىىىىىىىىىى ر   مييكيىىىىىىىىىىى     ر    مىىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىىى    ل لىىىىىىىىىىىيم منىىىىىىىىىىىي  بىىىىىىىىىىى  د  م مح ىىىىىىىىىىى  أح ىىىىىىىىىىى  ،  -(1)

 م. 2008  ل لي ي ، م ي ،        ر  دق  ن    ت  ي    ت  ي  ، قسم   زق  يق، كلي  م رسل   ة   م اي ر ، ر م  

،  مىىىىىىىىىىى    م رسىىىىىىىىىىىل   ة ىىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىىى      ر    مىىىىىىىىىىى       قىىىىىىىىىىى   سىىىىىىىىىىى    قيىىىىىىىىىىى    داىىىىىىىىىىىية       ر  د  مىىىىىىىىىىىي  ،   ىىىىىىىىىىى    منىىىىىىىىىىى    ىىىىىىىىىىى  مسىىىىىىىىىىىلي   ىىىىىىىىىىى    ىىىىىىىىىىى      مىىىىىىىىىىى     - (2)

 م . 2007م اي ر ،ر م    دلك خ    ، كلي    ت  ي   لب    ، قسم  لم    فس ، أبه  ،  د لك     يبي    س ي ي  ، 

    هىىىىىىىىىىىي، ر م ىىىىىىىىىىى    ت  يىىىىىىىىىىى ، مسلىىىىىىىىىىى  ،(نق يىىىىىىىىىىى  رحليليىىىىىىىىىىى  مىىىىىىىىىىى     )   ق ىىىىىىىىىىىي     ل ليمىىىىىىىىىىىي    يىىىىىىىىىىى م أ مىىىىىىىىىىى   ب ىىىىىىىىىىى      ر أمىىىىىىىىىىى  يب ،صىىىىىىىىىىى    مح ىىىىىىىىىىى  ح ىىىىىىىىىىى  -( 3)

 .م 2001  يس ب  (104 )     
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لؤ ةمؤلأزسق،مس مخلاممتوليمماناهلمأزستهي ممت مهايتي ماصعته ماهوم بلا مؤسل ؤتقم س مؤستع ام ل مسفااةمؤلأزسقماؤ 
ؤستعليسههومؤساتهه  ماؤلأتههلا مؤلإلؤ  مؤسهه  مؤتمهه ممسلتع سههممسعاهه م،متاههليةم ههللمسهه مةماههومؤسنههه ةمم2000/م99ؤسعهه ةم

ؤستاصي  مسلسته  لةماهومتوتهي مأته سي مؤوتهاؤهمؤلأزسه  مؤست مايهقماؤسستهتامليقماؤستع سهممسعاه .ماؤتهتخلس مؤسم و هقم
تتا ب مانالمؤلأتلا ماتتم ممة،م2000/م1999ؤسسناعمؤساصفومؤستوليلومويثمتةمتتم مؤلأزس  مؤستوماصع م  ةمم

ؤسستههتخلةماههوم لؤ تاهه ،ماتاصههل مؤسل ؤتههقم سهه ماجههالمصصهها مظميهه ماههوم لؤ ةمؤسنههه ةمؤستعليسههومؤساتهه  ملأزس تههه،ماأ م
مأتم  مهاا مؤلأزس  مؤست مايقمبو مأبة

 م.مع مؤلإلؤ يي مؤست مايي مؤس ي متج بلاؤم ش  ؤ مؤلإن ؤ مؤسسمظ مؤستومتنمامما  ماصا مؤلأزس  مؤنخف  مظف هة
 ؤسسعلاس  ماؤسمي ن  مؤسستاؤا ةمأامظف هةمؤلأا ؤلمؤسستعه سلي ممصصا ماومنهةمؤسسعلاس  متاؤهمظ  م سئمس مويثمظة

مس مب  مؤسسعلاس  .
 ؤسختهه ئ ممؤستفهه اممؤسخهه تئمسلاهه لةمؤست مههايي مؤسهه ي موهه اساؤمأ ميعمهه اؤمسلهه أ مؤسعهه ةم هه ممتهه تقمؤلأزسهه  ماسولاليههق

مؤسست تمقم ليا م.
ؤستهه ماقمؤسم وههثم لهه مملهها ةماظهه ةمؤسل ؤتههقماصههي غقمسشههظلتا ،ماؤلاتههتع نقمماهه ماههومتصههسيةمتهه  ل مؤسل ؤتهه  م

سع اههقمأبهههةمصههويفقمؤلاتههتمي  ماههومشههظلا مؤسسمههلئو،ما سههئمسظاناهه متاههلامجسيعاهه ماسهه مميناهه مل ؤتههقمؤسم وههثم سهه م
ؤسع ؤصيهممؤسته متاؤجاههمتوليلمؤلأتسمؤسعلسيقمسلتع سممسعا ممف  ليهق،ماسه بومؤسصهعام  مامأتم  مؤلأزس  مؤستعليسيقمام

ؤلإلؤ ةمؤسعلي مأ ن همتع سلا مس مؤلأزس  ،ماؤصت ؤحمؤسولامماؤستاصي  مؤستهومسه مشهثنا مساؤجاهقممتلهئمؤسصهعام  مؤسته م
مصلمتولمس مصل تا م ل م لؤ ةمؤلأزس  ممف  ليقما لسيقمم سساتت  مؤستعليسيق.

  : المبحث الثاني  ) الإطار المعرفي ( للدراسة 
 : crisisTheالأزمة   أولًا /

ؤلأزسهههقمظهههه ب ةمسيتههه ماسيهههلةم ؤتاههه ،م نسههه مبهههوماسيهههلةمسجسا هههقمسههه مؤلأتهههم  ماؤسعاؤسهههممظظهههممؤسههههاؤب ،مساههه م
أتم ما ما ن صه ب ماجاؤنماه مؤسستعهللةماؤسستشه مظقماؤسستلؤخلهقمسه ممه صومؤسههاؤب مؤلأخه  مؤستهومتها  ماهومؤسسجتسه م

ؤسسختلفقمسا متع  مم سئم لؤ تا ماتجن مآ   ب مؤستهلميقمام سته سومايتث  ممه،ماؤ  متع  مااةمب  مؤلأتم  ماؤسجاؤن م
تف صساه مازيه لةمخته ئ ب .ما ليههمياهاةمؤسم وهثمسه مخهلاممبه ؤمؤسسموهثممه ستع ام له مسفاهاةمؤلأزسهقماخص ئصهها م

ماأبةمأتم ما ماؤسس ؤوممؤستومتس مما مؤلأزسقما ل مؤسنوامؤست سو 
م



11 
 

 /   مفهوم الأزمة  وتعريفها :1
ؤسسف بيةمؤسسختلفقمس زسقمس ماجا  منه مسختلفقمظ ي ب مس مؤسسف بيةمؤسسجه لةماهومؤسعلهاةمما  اتنتتعللم

ؤلاجتس  يهههقماؤلإلؤ يهههقماؤستي تهههيق،مالاشهههئمأ مؤستثصهههيممؤسجيهههلماؤسفاهههةمؤسصهههويإمسسصهههتلإمؤلأزسهههقميتههه  لماهههوم
مؤستع سمممشظممأا مماومسا ا م لؤ ةمؤلأزس  .

  اههه مؤلأزسهههقممثناههه  م)موهههلاثمخلهههممختيههه ماسفههه جئمي ههه  مؤستهههلائمؤسسعتههه لمسسنهاسهههقمؤسعسهههمملؤخهههمم
ؤسسنهسههق،ماين هها م لهه مختهه ماتاليههلمسم شهه ماجتههيةم لهه مؤتههتس ؤ ب ماسصهه سإمأت ؤااهه ،ماتوتهه جم سهه متههلخمم

م(م1)ت ي ما شيلمس مصي لةمؤسسنهسقم(.م
سته ؤظةمسجسا هقمسه مؤستهث ي ؤ ،مأامم قمنا ئيهقياهامم  مؤلأزسهقم م)منتيجهم س زسهق تع يهامشه سممم ابنه ئ

سما همؤسسنهسقمأام ااؤ و ظم سلنه ة،ماتشظممتاليلؤظمص يو ظم يا  م ل مؤسسااس  مؤس ئيتقم ولاثمخلممسف جئم
 (2)(. نفته ؤسنه ةم

هه ماههومتتلتههممؤلأوههلؤثمؤسياسيههقم ا ليهههما نهههميسظهه مؤساههامممههث مؤلأزسههقمسهه مبههوم لامساصههامتهه  سميوههلثمؤ تم ظظ
سلسنهسههق،مايههال م سهه متلتههلقمسهه مؤستفهه  لا ميههنجةم ناهه متاليههلؤ ماسخهه ت مس ليههقماسعنايههقمسلسصهه سإمؤلأت تههيقم
 سلسنهسق،مسس ميتتلزةمؤتخ  مص ؤ ؤ مت يعقماوماص مسوللمااومه ااميتالب مؤستات منتيجقمسناصمؤسسعلاس  ،

م(3)او سقم لةمؤستيا مؤستومتويتممثولؤثمؤلأزسقم.

مثناهه  م)منتيجههقمنا ئيههقمستهه ؤظةمسجسا ههقمسهه مؤستههث ي ؤ مؤسخ  جيههقممؤلأزسههقمؤستعليسيههقاسسهه متههميميسظهه متع يههام
ولاثمخلممسف جئميا  م لومؤسسااس  مؤس ئيتيقمسلنه ةمؤستعليسومايشظممتاليلؤظممؤسسويتقمم سنه ةمؤستعليسومأا

سس غا مايا ماومتواييمص يو ظمااؤ و ظمسما ئهم(.ماأي  ظمتع اممثنا م م)ماجالم  ئيمأس ةمؤست ياقمؤسساماسقماؤ
ؤلأبلؤامؤست مايقمؤسس جاةمايوثمؤسن سمستفتي مؤلأنس تمؤلاجتس  يقمؤست مايقمؤست ئلةمؤستومياملا مؤسسجتس مايتهلةم

م(4)ما م(م.

                                                           
 ةىىىىىىع افىىىىىى ار    ىىىىىى مل ن    لاقىىىىىى       مىىىىىى      ىىىىىىلام  حلقىىىىىى   ل يىىىىىى  ،   ىىىىىى  م  ىىىىىىي    اىىىىىى     ،        لاقىىىىىى       مىىىىىى  سىىىىىى  م  لجىىىىىى     مىىىىىى     م يىىىىىى  ، -( 1)

 5م ، ص 2008نية ب   27-23س    رهزر   م ي  ،م ي       ن،        م        يبي  ،

 . 9، ص  م 1996،  ،   ق هيرمح    ب     ن  حس ، مه         ر    م ،       كلب - (2)

 .166، صم2005    عجير، ايي  ن ةيي ،     ر    لاق       م    ن      ر   مت  ريسي       ر    م  ،    م   كلب،   ق هير،  -( 3)

 .26، ص  ة  ر منه  س  م ي ،   مك ني    م  س    ل ليم  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي     ر مني  ب  د  م مح   أح   ،  - (4)
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 م)مساصهههاماجههه ئوماو سهههقمسههه م هههلةمؤلاتهههتا ؤ متوهههلثمنتههه ئعمغيههه مس غامهههق،مماميعههه امؤسم وهههثمؤلأزسهههقممثناههه 
يصع مؤستيت ةم ليهممت  قميال م س مخلمما مظقماومتي مؤسنه ةميخلامخته ئ مس ليهقماسعنايهقمموته موجهةم

مؤسساصاماشلته،مايتتل مؤستع سممسعا مت ص ظماأت سي مغي متاليليقمامشظممت ي ماو تة(.مم
  تعليمية:ال الأزمة خصائص وسمات 

 أ/ خصائص الازمة:
،ميتعي متاؤا به ماهوم ؤسساؤصاماؤسسخ ت مؤلأخ   بن ئمسجسا قمس مؤسخص ئصمتسيزمؤلأزسقم  مغي ب مس 

(مأامؤسو سقمؤستومياؤجااه مستخه مؤساه ؤ ماهومؤسظيه  مؤلإلؤ  موته منتهتتي مأ منتلهيم لياه مأزسهقمم ساصامؤلأزسق)م
نهمسس مؤس  ا  مؤسظشهام ه مبه  مؤسخصه ئصم وتهومنتعه ام له مؤسعاؤسهممؤسظفيلهقممسع سجتاه ماؤست له م لياه .ماؤ 

مم(1) اأبةمب  مؤسخص ئصميسظ م جس سا ماومؤسنا تمؤست سيق
مناتقمتواممتتزؤيلمايا مؤسو جقم س مؤسفعمما لمؤسفعممؤسستزؤيلمسساؤجاقمؤسه اامؤست  ئقم. -
 .متتسيزممل جقم  سيقمس مؤسشئماومؤسا ؤ ؤ مؤسست اوق -
(ماناهصمؤسسعلاسه  ،ماسهلي امؤلأزسهقميعسلها ماهومجهامسه مؤس يمهقمuncertainty هلةمؤستثظهلم)تتالمايا مه اام -

ماؤسشئماؤس سا ما لةما احمؤس ايق.
 ههه تمؤساصههه ماؤسو جهههقم سههه مؤتخههه  مصههه ؤ ؤ مصههه ئمقماتههه يعقمسههه م هههلةماجهههالمؤوتسههه ممسلختهههثمسعهههلةماجهههالمؤساصههه م -

 لإصلاحمب ؤمؤسختث.
 لمؤس   ماتاييلمؤستفظي مايصع مايا مؤستوظةماومؤلأولؤث.تي لةمو سقمس مؤسخااماؤسال مصلمتصمم س مو -
ؤسسن ز ههه  مؤسا نانيههههقماؤسس سيههههقممههههي مجس  هههه  مؤسسصهههه سإماؤلأتهههه ؤامؤسسعنيههههقماؤسههههلخامماههههوملؤئهههه ةمسهههه مؤسسج بههههمم -

مؤسستتامليقماؤسعلاص  مؤسسعالةمؤسستلؤخلقمؤستوميصع موت ما مملصق.
زسهقملامهلماأ ميستلهئمسه مؤسساه  ؤ ماؤساهل ؤ مؤسعاليهقماؤنتلاص مس مب  مؤستولي  مماظممس ميتصهل ملإلؤ ةمؤلأ

مهممؤس سها اؤسنفتهيقماؤسعلسيهق،مسه ميتهتتي ممههمتجه ازمبه  مؤستوهلي  مؤلأ معهق م مهمؤستاليهلمهههمؤسته  ق (م،م)مؤسسف جهثة

                                                           
،  82 – 81، ص  م 2003،    سىىىىىىىىىىىىي   ليىىىىىىىىىىىىير ،     ر   يقىىىىىىىىىىىى      مىىىىىىىىىىىى         ر     مىىىىىىىىىىىى   ،        مىىىىىىىىىىىى ن  ل اىىىىىىىىىىىىي    لي  ىىىىىىىىىىىىع،   قىىىىىىىىىىىى هير ل زيىىىىىىىىىىىى   نيىىىىىىىىىىىىي    -( 1)

 
 
 .19، ص  م2012  مىىىىىىىىىىىك   ي  ، ،  بىىىىىىىىىى    فلىىىىىىىىىى ح  بىىىىىىىىىى    كىىىىىىىىىى س  ،   مىىىىىىىىىى       ىىىىىىىىىىلام     لاقىىىىىىىىىى       مىىىىىىىىىى  ، مياىىىىىىىىىىز   مىىىىىىىىىىك   ي   لكلىىىىىىىىىى     مىىىىىىىىىى   يل    أيضىىىىىىىىىى 

    ىىىىىىىىىىىز  اىىىىىىىىىىىييم    ىىىىىىىىىىى   ن ،    لاقىىىىىىىىىىى   ىىىىىىىىىىى ن خ ىىىىىىىىىىى ئ    قيىىىىىىىىىىى  ر      ر    مىىىىىىىىىىى   ،     لح مىىىىىىىىىىى   ل اىىىىىىىىىىىي    لي  ىىىىىىىىىىىع ،   ىىىىىىىىىىى ن ، 
 
 106-105م ، ص  2013 أيضىىىىىىىىىىى 

 . 
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لؤ تا ممنج ح،ماصي غقما تةمؤستظتيظه  مؤسلازسهقمسلتع سهممسعاه م وت ميتسظ مس مؤستيت ةم ل متلؤ ي  مؤلأزسقماؤ 
ميامؤلآ   مؤسن جسقم نا ،ماؤتتخلاصمؤسل اسمؤسستتف لةمسنا ممسسن متظ ؤ ب م.اتخف

  ب / سمات الأزمة:
تعلل ماتنا  مسو الا متوليلمسفااةمؤلأزسق،ماسظ م ل مؤسَ غةمس مب ؤمؤستعللمبن ئمتس  م  سقمستفيم

 س زسهق تهس   (ممعه مRonald & Cary ان سلم) ظ   ،      ليا ممي مؤسم و ي مايس ميتعليمم لأزسق،ماصل
م(1)ابو

    م. اؤتتس ؤ ب  ؤسسنهسق سما ه اص يو ظم تاليلمسم ش ؤظم تشظم ؤلأزسق
    ماؤسنفتيق. اؤسمش يق ؤسس سيق ؤسخت ئ  س  ؤسظ ي  تتم  ؤلأزسق
 مؤلأزسق. ايا  تتتم  ؤستو ؤسنت ئع س  اؤسال  ؤسخاا س  و سق تي لة
    ملصتا . ا لة ؤسسعلاس   ناص نتيجق م س ق وي ة او يا  ؤسا ؤ  ستخ  تجعم ؤلأزسق

س زسهق(مم )ساسهلؤ م اس مبن ميسظ مؤساهامم  مؤنعهلؤةمؤسسعلاسه  مأامسو اسهقموجماه م ه مؤلآخه ي متعهلممس  مهق
اساهه ؤمؤستههم مم سهه ؤ مياظههلمؤسمهه و ا ماههومسجهه مم لؤ ةمؤلأزسهه  م لهه مواياههقمسف لبهه م  مسهه مأمهه زمتههس  مؤلأزسههقم
س منه ةمسلاتص مماؤستاؤصممس مسختلامؤلأت ؤا.مصويإم  مؤلأزسقمتتتهةممخ صهيقم ؤلااتا  م س مؤسسعلاس  ،ماؤ 

سهق،مؤتهتت   مسه مخهلاممنههةمؤلاتصه مم لامأ مؤسعليلمس مؤسسنهس  مؤسن جوق،ماوت مؤسهلاممؤسستالم(م) المفاجأة
م(2)ؤسف  لقمؤستومتلي ب مسج  مستخصصقمأ متولمس متث ي ؤ مؤلأزس  مات  قمؤوتاؤئا .

 لاتخه   ؤسس ؤاهي ؤسهلؤبةماؤستهات  مه سخت  اؤسشهعا  ؤساصه  ا هيي ؤسسف جهثة مفعهم أنهه ؤسمه و ا  يه   اسه سئ
 اهو تهاا   ينم هو  سه  تهلمظ  تها   ؤتهت ن ئيق،مهه اا اهو  ه ل  صه ؤ  مثنهه (الأزمـة قـرار) تع يها يظها  ؤساه ؤ 

 تتتله  ويهث سناه  ؤلأا هم ؤسمهليم لاختيه   ستثنيهق مهلؤئم به لسماصهي غق اتوليهم مي ن   س  ؤسع ليق ؤسه اا
لؤ ة ؤسا ؤ ؤ  اؤتخ   ؤلأزسق مؤساي لَة  لؤ ة م سا  ؤ   ؤلاتص مماسا  ؤ  سا  ؤ  ج ن   س  اؤسس ليق ؤسمش يق ؤسساؤ ل اؤ 
م(3).ؤلإملؤ و ؤستفظي 

                                                           
 .28، ص  ة  ر منه  س  م ي ،   مك ني     ر    م  س    ل ليم  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي  م مح   أح   ، مني  ب  د  -( 1)

 .65، صميرع م  قبا      لا  ،    لاق       م  س     م   ، -( 2)

 سىىىىىىىىىى  ر بيقيىىىىىىىىىى     مىىىىىىىىىى  "    مىىىىىىىىىى   مي رهىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىى      مىىىىىىىىىى     لاقىىىىىىىىىى        مىىىىىىىىىى ى م يةىىىىىىىىىى ه شىىىىىىىىىىم ةىىىىىىىىىىي     ىىىىىىىىىى س    بىىىىىىىىىى    ،   ىىىىىىىىىى    بىىىىىىىىىى    م ىىىىىىىىىى    يىىىىىىىىىى  ،   - (3)

 كليىىىى       ر  ىىىى  ر ىىىى   محك ىىىى   ل يىىىى  ة ىىىىلي  ، مسلىىىى    لاقل ىىىى  ي       يىىىى   ل لىىىىيم "،   ق  مىىىىي    ذ ئيىىىى   ل  لسىىىى   ب ىىىى    شىىىىيا 

 .67م، ص2006، 4،     8  لاقل   ، دسل  
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 :/  أسباب نشوء الأزمة  2
تتنههها مأتهههم  منشهههاهمؤلأزسههه  ممههه ختلاامأناؤ اههه ماسج لاتاههه ماأصهههن اا ،ماسناههه مسههه مبهههامخههه  جم ههه مصهههل ؤ م
ؤلإنت  ،ماي ج م س مأتهم  مخ  جيهقملام لاصهقمسههمماه ،ماسناه مسه ميتعلهيمم سميئهقمؤسلؤخليهقمؤستهومتظها مااهيم  ؤلةم

م م  ي  حمتلئمؤلأتم  م ل مؤسنوامؤست سومايسظ مؤلإنت  مانتيجقمستلخلاته.
  س مخلاممج نمي مبس  مناصمؤسسعلاس  .ماؤستته  ماهوم ينشثمتاهمؤسفاةماؤلإل ؤئماومؤسع لةممتاهمؤسفاةماؤلإل ؤئ

ؤستهات مأامنتيجهقمسل غمههقمام صهلؤ مؤساه ؤ ؤ مأامؤسوظهةم له مؤلأسهها مصمهممتمهي مواياتاه ،متهاؤهمتوهه م ه تمؤسخهاام
ؤلإل ؤئمغي متليس ظمنتيجقمسلتشاي مؤستميعومأامؤسستعسلميال مم سته سومؤسفاةماماومؤتتعج ممؤسنت ئع،ماؤ  ؤمظ  مب ؤم

 س مؤنفص ةمؤسعلاصقممي مؤلألؤهمؤسواياومسلظي  مؤلإلؤ  مامي مؤساه ؤ ؤ مؤستهوميهتةمؤتخ  به ،مسسه ميشهظمم ه ت ظمسه م
م(1)ؤلأزسق.مؤسسسظ مأ ميال م س مؤنفج  

  ابومأظ  مأتم  موهلاثمؤلأزسه  مسه مخهلاممجه نمي م مبسه مؤسس ه لاةماؤلإاه ؤتماهومؤس اهقممتاهمؤستالي ماؤستاييةم
مهه سنفسماههومساؤجاههقمؤستهه امؤلآخهه ،ماتههاهمتاههلي مصههاةمؤستهه امؤلآخهه ماؤستاليههممسهه مشههثنه،ماخ صههقماههومسجهه مم

ا مأوهلمأته ؤامؤلأزسهقمم هويقمتهاهمتاههلي  مؤلأزسه  مؤلأسنيهقمؤستهومتوهلثملؤخهممؤسساتته  مؤستعليسيهقمويههثميظه
م(2)اتاييسهمسلت امؤلآخ م)ؤسخصة(م.

 سه  اؤستنصهم سل اته ه ؤسشخصهيق  له مؤستاجاه   اؤلا تسه ل اؤستتهي  سجاهمؤ تاهاةم له  ا مم ؤلإلؤ ةمؤسعشهاؤئيق 
 اسعهم سوههق،ظهمم ت يي به   س  ايعسلا   نا  ستخ اب  يت ؤج  ويث ؤستث ي ، سعلاسق ايا  اؤسا ؤ ؤ  ستااسيتا ،

ؤس ايهقم  سه  تفتاهل ؤستهو ؤسن سيهق م سهلام ؤلإلؤ يهقماهومؤسساتته  مؤستعليسيهق ؤسظي نه   أزسه   أتهم   سنه  يفته  به ؤ
م شاانا م.  لؤ ة او ؤس شيل ؤسعلسو ؤستختيت تتتخلة لا اؤستو ؤسعلسيق ؤسستتامليق

 تاههاةمجس  ههه  مؤس ههه ت،ماجس  ههه  مؤسسصهه سإمم تهههتخلؤةمس هههممبهه ؤمؤلأتهههلا ملأجهههممجنهههوممؤس غمههقماهههومؤلامتهههزؤز م
ؤسسظ تهه مغيهه مؤسع لسههقمسهه مؤسظيهه  مؤلإلؤ  ،ماأتههلاما ماههوم سههئمبههامصههن مؤلأزسهه  مؤسستت سيههقماههومؤسظيهه  مؤلإلؤ  ،م

خ   همستلتلقمستاؤسيقمس مؤلأزس  مؤستومتجم مستخ مؤسا ؤ م ل مؤلانصي  مساة. م( 3.)اؤ 

                                                           
   لسىى  ر،  لج م ىى   دؤمسىى    لحكيميىى    فلسىى ي ي  ،  مىى    م رسىىل   ة ىى  م اىىي ر ، كليىى  مىىليم ، مىى        ر    مىى   سىى   م ىىب ح صىىب   _  مىى م( 1)

 .18، ص  م 2007  ملامي ، ةزر ،

 ي ىىىىىىىىىى  مىىىىىىىىىى  أ ضىىىىىىىىىى ا مسلىىىىىىىىىىس    ىىىىىىىىىىي      ي  ىىىىىىىىىى  ،  ح مىىىىىىىىىى   لحىىىىىىىىىى      ، اىىىىىىىىىىي    لتفىىىىىىىىىى ج  ، أمىىىىىىىىىىب    اىىىىىىىىىىؤ    مىىىىىىىىىى         هىىىىىىىىىى  ،    مىىىىىىىىىى   مىىىىىىىىىىل لا ي  لا   ا -( 2)

 .206ص ، ب     ،(  5مسل    كية  ،      ) 

 18 مليم ، م        ر    م   س   دؤمس    لحكيمي    فلس ي ي ، ميرع م  ق ، ص م ب ح صب    م م -(3)
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 يعههلمؤسيههثسماههوموههلم ؤتهههم وههل مؤلأزسهه  مؤسنفتههيقماؤستههلاظيقما ئاههقمؤستههلسي ،مامسهه مأ مؤسيههثسميتههم م  ؤسيههثسم
ؤلإوم ت،ما نهميت ت م ليهماالؤ مستخه مؤساه ؤ مؤس غمهقماهومؤستتهاي ماؤلاتتتهلاةمسل ت مهق،مسسه ميهال م سه مؤنفصه ةم

م(1).لس متولثمو سقم)مؤنفص ةم(ؤسعلاصقممي مؤسف لماؤسظي  مؤلإلؤ  مؤس  ميعسمممهماتملغمؤلأزسقم  اتا م ن
    ابهومسه مأبهةمسصه ل مؤلأزسه  م  ؤمأتلاه ماتهةمتاهيفاه ممشهظممسعهي ،مااهومههممؤتهتخلؤةمسجسا هقم ؤسشه ئع

و تتا مما سقمس مؤسمي ن  ماؤسسعلاس  مؤسظ  مقماؤسسهللقماؤ  لانا ماومتاصي مسعهي ،م وا ئيمص لصقمول  ماعلاظماؤ 
 (2).زس  مااوم ت  مميئقمسويتقمايتةمايا مؤتت لاممولثمسعي مياالم س مأ متتوايم نلب مؤلأ

 ايمهههلأممعسليهههقمؤتتع ؤ هههيقمخ تفهههقمسلاهههاةمسلتهههث ي م لههه مستههه حمؤلأوهههلؤثملا مأ ميظههها مبنههه ئممؤتهههتع ؤ مؤساهههاةم م
وت  مسلعاؤص ،م ةمتتلخممجسلقم اؤسممغي مسنها ةماتوهلثمؤلأزسهق،ماسه م هةمتتفه صةمسه متته م مؤلأوهلؤثماته ؤظةم

م(3)ؤسظي ن  مؤسص ي ة.مؤسنت ئع.مااومؤسع لةميتةمس مج ن مؤسظي ن  مؤسظمي ةمستوجية
 ماتتس ههممتلههئمؤلأختهه هماههوم ههلةمظفهه هةمؤسعهه سلي ماؤختفهه همؤسلؤاعيههقمسلعسههم،مات ؤخههومؤسسشهه اي ،مؤلأختهه همؤسمشهه يقم 

غفهه ممؤسس ؤصمههقماؤسست معههق،ماظهه سئم بسهه ممؤستههل ي ماصلههقمؤسخمهه ة.ماسهه مؤلأس لههقم لهه مؤلأزسهه  م بسهه ممؤس اتهه ه،ماؤ  اؤ 
م(4).وت ؤيمؤسسع سمماؤسسختم ؤ مؤستل يميقملؤخممؤسظلي  مواؤلثمؤ ؤسن تجقم  مؤلأخت همؤسمش يق

 ايتلهيم لياه مأي ه ظمؤلاختن صه  مؤلأزسايهقمؤسسختتهق،مويهثمتعسهمممعه مؤساها مؤلأزس  مؤسستعسهلةمؤسسختتهقم م
ؤسسن اتقمسلظي  مؤلإلؤ  م ل متتم مست  ؤ م سممب ؤمؤسظي  ماس مخلاممب ؤمؤستتم ميتمي مسا م سلي  مؤستش يم،م

ؤلإنتههه جماؤستازيههه ،ماؤوتي جههه  ماهههه اامظهههممس ولهههقمسههه مبههه  مؤسس ؤوهههمماسههه م هههةميسظههه م وهههلؤثمأزسهههقماس ؤوهههمم
م(5)سختتقم.

 يوههلثممتوههلثمنتيجههقملاختلااهه  مشخصههيقمأامؤبتس سهه  مأامسيههاممأتهه ؤامؤسصهه ؤ ،مؤلأسهه تعهه   مؤلأبههلؤا مم
  س  ؤسا ؤ  ستخ  يلجث اصل ل،ؤسظي  مؤلإلؤ  مؤساؤو او ؤسا ؤ  اسنف   ستخ   مي  اؤستساو   ؤس اي  او ؤختلاا ظم
 ام سته سو ؤلآخه ، ؤسهمع  أبهلؤا ياجهلمتع   ه ظمسه  سسه  ص ؤ ؤتههماتاجا تهه، ت ييه  ت يهي  ه  ؤستاايهي سو اسهق

                                                           

صلاادينننارتصميننن محتةصم قنننديتصلاادينننار  ت  تم د ننن تتتمننن اقتصاديننناريتلحرصايتمنننعتص ممنننا ت  ننن تم ننند  ت، محسىى   ح ىىى   لتضىىى   ،     ر    مىىى    -( 1)

 . 79، ص مت2003 ت2مدب محت صمياهري ت تط
أك  ي ي  ن يف    يبي   ل ليم   م ي  ،كلي       م      لي  ، قسم ،  م    م رسل   ة   م اي ر م    مح     قح   ي ،        لاق       م  س    ل  مل مع    م      كي    ،  -( 2)

 .20.، ص ه1424   ليم      ي  ،   م        يبي  ، 

 .206ح م   لح      ، اي    لتف ج  ، أمب    اؤ    م         ه  ، ميرع م  ق ، ص  -( 3)

 .86، ص  م  2002ت 2مجم   تصم يعتصمعربي ت تصمياهريت طت، لم  مللاي ك مل   قير س   ش  لحي     ض ف _ محس  أح     لتض   ،     ر    م   ، ( 4)

 .44، ص مت2002أكاريمي تنا فتصمعربي تم ع  متص م ي ت تصمر اضت تصلمم   تصمعربي تصم ع ر  ت لآ ي   ،  – دي حل  –ح     ا لان ،     ر    م       مس أةه   -( 5)
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ؤسست ه  ي ،ماتظها مؤسج سعهقم أا ؤسستهتفيلي  أا اسنفه مؤساه ؤ  استخه   ؤساه ؤ  مي مصه ن  أزسق ولاث  س  يال 
ممم(1)ساتن ظمسلظ ي مس مؤلأزس  .

 ابوم وهل مأتهم  موهلاثمؤلأزسه  متهاؤهم له مؤسستهتا مؤسظليهقممأامؤسج سعهق،مويهثميعسهمممتع   مؤسسص سإم م
ظههممتهه امسهه مأصههو  مؤسسصهه سإمؤسستع   ههقم لهه م يجهه لماتههيلقمسهه ماتهه ئممؤس هه تمسسهه ميتاؤاههيمسهه مسصهه سوهم

م(2)قم.اتعسممظممسناس م ل م    ةمؤسسشظممس خ  مابامس ميتتم ماومؤسعليلمس مؤلأزس  مسلج سع
 هلةمؤسوصهامم له مأاه ؤلمسهابلي ممنتيجقم لةمتاا مب  مؤسخم ؤ ماهومؤسج سعهقمأاؤسناصماومؤسظاؤل مؤسسابلق مم 

اصههه ل ي م لههه متوسهههممؤسستهههااسيقماسههه ميتتلمههههمسههه مساههه  ؤ ماسعههه  امجليهههلةماولي هههقمصهههلمتنهههتعم ناههه مأزسهههقماهههوم
م(3)ؤسساتتقمؤستعليسيقم.

   م ههلةمؤلابتسهه ةمأامؤلابتسهه ةمؤسسوههلالمم لأزسهه  مؤستههوممؤستهه ماقم م ههلةمؤلابتسهه ةمأامؤلابتسهه ةمؤسسوههلالمم لأزسهه  
اصعهه مماهه مؤسج سعههقمأامؤسج سعهه  مؤسسن اتههقمسهه م ههلةمؤلاتههتف لةمسهه مؤسههل اسمؤستهه ماق،مبههومسهه مؤلأتههم  مؤس ئيتههقم

ماخ  جاهه .ما ههلةمؤلابتسهه ةمم سسشهه ظممؤلإلؤ يههقمأامؤسس سيههقمؤسصهه ي ةمؤستههومتاؤجااهه مؤسج سعههقسوههلاثمؤلأزسهه  ملؤخههمم
م(4)ؤسج سعقمسس مصلميال م س متف صسا ماتواسا م س مأزسقميصع مساؤجاتا .

امن هظم ل مس متميمي  مؤسم وثمأ مأتم  مولاثمؤلأزس  مستعللةماستجللةمس متجللمتهمممؤسويه ةماؤخهتلاام
سج لاتاهه ماتنهها منشهه ت تا ،مالاميسظهه موصهه ب ،ماسههيسمسهه مؤس هه ا  مأ متنشههثمؤلأزسههقمنتيجههقمستههم ملا مؤلآخهه ،م

متعهه   م) ا  سمهه ظمسهه مت جهه م سهه م ههلةمأتههم  مسجتسعههقما اؤسههممستشهه ماقماستلؤخلههقمسهه ممع هها مؤسههمع ،م لامأ 
(م.متعههلمسهه مؤلأتههم  مؤس ئيتههقمسوههلاثمم)متههاهمؤستاههلي ماؤستايههية(مامتههاهمؤسفاههةماؤلإل ؤئ(ما)ممؤلأبههلؤاماؤسسصهه سإ

ثمامنه هظم له مؤسل ؤته  مؤسته ماقمأتهم م ظمؤلأزس  مؤستعليسيق،مسظا مم صومؤلأتم  مصهلمتت ته م لياه .ماي هيامؤسم وه
مأخ  مسنشامؤلأزس  م)ؤستعليسيق(ميسظ م جس سا ماومؤسنا تمؤست سيق 

 ؤلإغههههههلايمؤسستظهههههه  مسلظليهههههه  منتيجههههههقمؤلا تصهههههه س  ماؤلاوتج جهههههه  ماأ سهههههه ممؤسشهههههه  مؤستلاميههههههقماؤلاشههههههتم ظ  م
ماؤسص ؤ   مؤسستلوقممي مؤسسليشي  ماومسويتمؤسساتتقمؤستعليسيق.

 تي تيقمأامؤجتس  يقمأام يلياساجيقملؤخممؤسساتتقمؤستعليسيق. سا ئسقم ل مأتسؤسخلاا  مؤ 
                                                           

 .20ميرع م  ق، ص مليم ، م        ر    م   س   دؤمس    لحكيمي    فلس ي ي ،  م ب ح صب    م م -( 1)

 ،20، صميرع م  قأمليم ، م        ر    م   س   دؤمس    لحكيمي    فلس ي ي  ،  م ب ح صب    م م -( 2)

م رسىىىل   ة ىىى  م اىىىي ر     ريةيىىىق مح ىىى  حسىىى ن     ىىى     ،   قىىىع    مىىى      بىىى  ئل  دقت حىىى       هىىى  مىىى   رهىىى  نيىىىي قىىى  ر  دؤمسىىىل ن   م يىىى    د نيىىى  سىىى  ةلسىىى  ن، ، مىىى -( 3)

 .37،ص  م2008،قسم      ر   ت  يي  ، كلي       م      لي  ، ر م      س ح   يط ي  ، ن  لس، ةلس  ن ،

 .208، ص م 2004،    ن ،           ل اي    لي  ع  ،  ب    ل يف   ه يم، "     ر    م   قي  ر    ي ع س   دي      ملامي  د  صي  - (4)
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 .  يج لمصناؤ مؤتص ممسلواؤ ماؤسسف ا   مأ ن همؤلأزس م لةمصل ةمؤلإلؤ ةم ل مؤستيت ةماؤ 
 سلت صه  مممؤتهتخلؤساة عامؤساي لةما لةمصي سا مم لألاؤ ماؤسسا ةمؤستومتاظمم سيا م ل مؤساجهمؤسستلا ماتهاهم

مؤسمش يقمؤستومتعسممسعاةم.
 مصههل سليههقمؤست يهه ماههومؤسساتتههقمؤسج سعيههقمويههثمأ متميعههقمؤسعسههمماياهه ملؤئسهه ظماههومو سههقمت يهه ماسظهه مبهه ؤمؤست يهه م

ؤلأسه مؤسه  مصهلمميتتم ماومولاثمأزس  متنهيسيق،مويثمأ مؤست ي ميوت جمس مؤسع سلي م سهوماصه مسه مؤستظيها
ميتتم ماومولاثمأزس  .

 ؤست ئلماومؤسج سعقمؤس  ممؤسلؤخليق،مأ مؤستنهيةماومؤسساتتقمؤسج سعيقمأامؤسسن بمؤس ا اوم اؤسممؤسفشمماومؤسميئق
مؤسساتتقم   قمس زس  .ملاميشج م ل مؤتخ  م ج ؤهؤ ماص ئيقمس مؤلأزس  ميال مملا  م س مجعم

شههامااههومؤسختهه ةميسظهه مؤساههاممأ مؤسفاههةمؤسظ سههمملأتههم  مؤلأزسههقميتهه  لماههوم سليهه  مؤستوليههممام ستهه سومؤسظ
ؤسسمظ م  مؤلأتم  مؤسوايايقمسولا ا ،ما ل مؤسسلي مؤسن جإماؤلإلؤ  مؤسسس  سمأ ميظتشامبه  مؤلأتهم  ،ماأ م
لؤ تاه ممنجه ح،مأامؤسوهلمسه م يوللمجاؤنما ماأمع لب مايشخصا متشخيص ظمجيلؤظ،موت ميتسظ مس مؤستع سممسعا ماؤ 

 .أ   ب مات  قمؤوتاؤئا ماومو سقمولا ا م
به مهه ب ةمؤجتس  يهقممهلا ةمويه ة،مس لاه ماهومبه ؤمس هممأ مظه ئ موهو،مابه  مؤسهلا ةمتس هممتس مؤلأزسقمم  تم  م

أبسيقمصصا ماومست معتا ماؤلإو تقمما مس مج نه مستخه مؤساه ؤ مؤلإلؤ  ،ماظلسه مظه  مستخه مؤساه ؤ مته ي مؤستنمههم
سعاه ،ما سهئمسلوهلمماومؤلإو تقممملؤيقمهاا مؤلأزسق،مأاممتظا م اؤسلا مظلس مظ  مأصل م ل م لاجاه ماؤستع سهم

  (1)س مآ   ب ماس مينتعم نا مس مؤنعظ ت  متلميق.
الامشئمأ مؤستتليةممواياقمأ مؤلأزس  مجزهمس موي ةمؤلأا ؤلماؤسساتته  ميس هممسهلخلاظمسن تهم ظممسلتع سهممسه م

لؤ تا ممت ياقم لسيقمس مخلاممل ؤتقمؤلأزس  مؤست ماقماؤتتخلاصمؤسل اسمؤسستتف لةمسناه ،م اتوليهلمؤلأزسق،ماؤ 
س ؤوهههممؤلأزسهههقماؤستختهههيتملإلؤ تاههه .ما ليههههمتهههاامناهههاةممتا هههيإمتلهههئمؤستههه يماؤلأتههه سي ملإلؤ ةمؤلأزسههه  ماهههوم

مؤسفا ؤ مؤست سيقمؤسخ صقمم لؤ ةمؤلأزسق.
م
م

                                                           
أحمدتجلالت زتصمند ، تلحرصايتت.تتةأ ضات:تت22مت ص1993 ت1مركزتص هرصمتم ترجم تةصم شرت تصمياهريت تطت  استاشديتصمعماايت تلحرصايتص مما تفيت المتمدغيرت ت-(1)

 .33-31 صتم1990ت تصمر اض تأكاريمي تنا فتصمعربي تم ع  متص م ي ت ص مما تفيتصمدثتصلإاهابح
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ــة: ــ ــ ــ ــ  ثانياً / إدارة الأزمــ
)م لؤ ةمؤلأزسههههههههههه  م(مم بتسههه ةماؤتههه ماهههومؤلأاتههه تمؤسعلسيهههقماؤسعسليهههقمماصهههفا مسجسا هههقمسههه مؤستانيههه  متوهههه 

اؤسسن بعمؤستومتجس ممهي مؤسعلهةماؤسفه ،ماتهاا مأته سي ماآسيه  متتهت مماهومساؤجاهقمؤستوهالا ماؤست يه ؤ مؤسستلاواهقم
ومؤسعلاصههه  ماؤست ههه   ماهههومؤلأبهههلؤاماهههومجسيههه مؤسسجههه لا ،ماؤستهههومتتجههههمأظ ههه ماهههثظ  منوهههامؤستعايهههلماؤستشههه مئماههه

اؤسسص سإممي مسختلامس ؤظزمؤساا ،مسس مأل م سه مهاها مأنسه تمصه ؤ ماسن اتهقمولي هقماجليهلةماهاها مأشهظ مم
سعاههلةماس ظمههقمسهه مؤلأزسهه  مؤستههومت هه مؤسوظاسهه  ماؤسساتتهه  مسا هه مؤسختهه ماؤستاليههل،ماتعهه  ملاؤئهه مصههن م

م.ماؤلا تم ئؤسا ؤ مسل  اتم
لإنتهه نومأسهه ةماؤصهه مؤسموههثم هه مشهه اتمسلتظيههامسهه مؤسستههتجلؤ ماؤسست يهه ؤ ،ماآسيهه  مؤلأسهه ما هه مؤسفظهه مؤ

سوظسهههقمسساؤجاهههقمؤستوهههلي  مؤسسف ا هههق،ماؤوتهههاؤهمؤلأزسههه  مؤست  ئهههق،ماؤتهههت س  ب مسخلسهههقمسصههه سإمسعينهههق،ماملهههاوم
 م)1(أبلؤامسم سجقمظ نج زمتتتتي مأت سي ماسع  امستتول قمتواياهممظف هةماؤصتلؤ .

ابههام زسهه  مسههناعم لؤ  مسلتع سههممسهه مههه اامؤلأزسهه  ماؤلاتههتعلؤلماؤستختههيتمسساؤجاتاهه ،اتعتمهه م لؤ ةمؤلأ
سه مخههلامم أتهلا م لؤ  ميعتسهلمم سل جههقمؤلأاسه م لهه مؤساهل ةمؤستنمايههقمستاصه مؤلأزسه  ،ماا هه متهين  ياب  مساهه 

م(2) .توتمظ ملانفج  ب اوصماتشخيصمساؤت مؤس عاماومؤستنهيةمؤلإلؤ  ماا عا متو مؤس ص مقمؤسلصياق
ا ليههههمياهههاةمؤسم وهههثماهههومبههه ؤمؤسفاههه ؤ ممههه ستع ام لههه مأبهههةمؤستههه يماؤلأتههه سي مؤسعلسيهههقماهههوم لؤ ةمؤلأزسههه  ،م

سظ نيقمؤلاتتف لةمسنا ماومؤساؤص مؤسعسلومسلساتت  مصيلمؤسل ؤتق. ماؤ 
 /  مفهوم وتعريف إدارة الأزمة: 1

ؤسعلهههاةمؤلاجتس  يهههقماؤلإلؤ يهههقمظ ي بههه مسههه مؤسسفههه بيةمؤسس ظمهههقماهههوم تتعهههللماتتنههها متع يفههه  م لؤ ةمؤلأزسهههق
م:اؤستي تيق،مانا لمايس ميلوممع مؤستع يف  ملإلؤ ةمؤلأزسقمم يج ز

تع ا م لؤ ةمؤلأزس  ممثنا م م)مصل ةمؤسسنهسهقم له مؤستع سهممسه مؤسساؤصهامؤست  ئهقممته  قمااع سيهقماظفه هةمماهلام
م(3)ؤتتس ؤ مأنشتتا ما سلي تا (.متاليممؤستاليلؤ ماؤسخت ئ ماومؤلأ اؤحماؤسسستلظ  ماؤلآ   مؤستلميقم ل 

                                                           
 .9، ص.تم2013 تصلإ لامتص مر  حتصنم رجاًت ت رصاتأسام تم  شرتةتصمد م عت ت مان تص ارن تط ، م      ر    م   شهي    دس  ،   لا  -( 1)

 .7،ميرغ م  ق، ص  قي    داية       ر  د  مي  س      ر    م       ق   س  ،       من      مسلي             م    -( 2)

 .30 رب يل ،     ر    م   ، ميرع م  ق ، صم   ح   ية ع  ، م ر    -(3)
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اؤستع يامؤسسمتتملإلؤ ةمؤلأزسقمياهاممايعله مأناه م م)ماه م لؤ ةمؤستهيت ةماؤسهتوظةماهومؤسوهلثمأامؤساؤصعهقمأام
مممماسهه مؤستع يفهه  مؤسمتههيتقملإلؤ ةمؤلأزسههقمظهه سئمأناهه م م(م1)ؤسسشههظلقمسا هه مؤلأزسههق،ملؤخليههقمظ نهه مأامخ  جيههقم(.

م(2)س مؤسسخ ت ةم(.م)ما مؤسا  هم ل مج ن مظمي 
ؤستهههومتوهههامملا متفههه صةممقؤلاتهههت ؤتيجياميعههه امؤسم وهههثم لؤ ةمؤلأزسهههقممثناههه م م)مسجسا هههقمؤستههه يماؤلأتههه سي م
م.ساصامسعي ميصع مؤستيت ةم ليهمياللمما هماؤتتا ؤ ماؤتتس ؤ مؤسنه ةم(

 /  أهداف إدارة الأزمات:2
أا هممؤسنته ئعممثصهممؤسخته ئ ،ماظهمم سهئمسه مخهلامميظس مؤسالامؤس ئيتومس م لؤ ةمؤلأزسقماومؤساصهامم سه ممم

ؤستهههعومم لإسظ نيههه  مؤسمشههه يقماؤسس ليهههقمؤسستهههاا ةم سههه م لؤ ةمؤسساصهههام لؤ ةمسناجيهههقمتاهههاةم لههه مختهههقم لسيهههقمساههه م
 ن صهه ماسااسهه  ممعيههلةم هه مؤستنهه اممؤسعشههاؤئومأامؤستلاهه ئو،ماصههلمتتهها  م لؤ ةمؤلأزسهه  مسهه مؤسسس  تههقمؤسعلسيههقم

 مأبهههلؤا ظميسظههه متلخيصههها مايسههه مق،ماؤ هههوومسههههمشهههظمماسا ههها ماأتهههسماصاؤ هههل.مايت هههس سههه مؤسسس  تهههقمؤسعلسيههه
م(3) يلو

 .ما  مص ئسقمم ستاليلؤ ماؤسسخ ت مؤسسوتسلقماا  مأاساي  مسا موت مأبسيتا م
 تجن مؤسسف جثةمؤسسص ومقمسولاثمسخ ت م  مت ييمؤسست معقمؤسستتس ةماؤسلصياقمسسص ل مؤستاليلمؤسسوتسلق.م 
 مؤستاؤ سمانهةمؤلإن ؤ مؤسسمظ ماؤلإج ؤهؤ مؤساص ئيقمؤسلازسقمسسو اسقمسن مولاثمؤلأزس  .ا  مختتم
 .  مسو اسقمؤسا  هم ل مصل مظمي مس مؤستخمتماؤسعشاؤئيقماؤنفع ممؤسلوهقمؤس  م  لةمس ميص و مؤلأزس
 .مؤلاتت لاممؤسظاهمسلساؤ لمؤسست وقما س  مت  قمتاجياا مسلتع سممس مؤلأزسقم
 ستع سممس مؤلأزسقممثتلا مؤسسم ل ةماسيسمم لمؤسفعم.مؤسال ةم ل مؤ 
 ؤتتخلاصمؤسل اسمؤسستتف لةمس مؤلأزس  مؤست ماقماتوتي مت يمساؤجاتا مستتاملام 

اسهه مبنهه ميسظهه مؤساههاممأ م لؤ ةمؤلأزسههقمبههوم سليههقم لؤ يههقمساصههالةمتاههاةم لهه مؤستختههيتماؤستههل ي مماههلام
 اؤسخ  جيهقماتوليهلمؤلأته ؤامؤسف  لهقماؤسسها  ةماياه  ؤسلؤخليهقمم لأزسه  مؤسسوتسلهقماؤستعه ام له مأتهم ما  ؤستنمها

اؤساتهه ئممؤسست وههقمسلاص يههقمسناهه مأامساؤجاتاهه ممنجهه حممسهه ميواههيمؤلاتههتا ؤ ماتجنهه م اؤتههتخلؤةمظههممؤلإسظ نيهه  

                                                           
 .25، ص مت2012 ت1مركزتصلإس  دا  تم  داب طتت م   يل  ب    فل ح  ب    ك س  ،   م       لام     لاق       م  ، -(1)

 .18م ، ص 2004ريةيق ،    ر    م       لا يت د  ق  لا يح   ، مياز  لتب     ده ي  ،   ق هير ،    ب    يح  -( 2)

 .30، صميرع م  ق م   ح   ية ع  ، م ر  رب يل ،     ر    م   ،   -( 3)
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جليلةمتوت مس مأت سي مؤستع سهممسه م ؤستاليلؤ ماؤسسخ ت مس مؤتتخلاصمؤسل اسمؤسستتف لةماؤظتت  مخم ؤ 
م1ؤسستتامم.مؤلأزس  ماو

 :  /  أساليب  إدارة الأزمات 3
تختلاماتتعللمأت سي م لؤ ةمؤلأزس  مؤستومتولثم ل مستتا مؤسسنهسقماؤسسجتسع  مأامؤسلاسقمظظم،ماتس مم
لؤ تاه م تلئمؤلأت سي مأبةمؤسعاؤسممؤسسا  ةماومتتا مؤلأزسقماؤسا  هم ليا ،مايس مؤستع سهممؤسعلسهومسه مؤلأزسه  ماؤ 

متلتهههلقمستظ سلهههقماست ؤمتهههقمسههه مؤسختهههاؤ مؤسسناجيهههقمؤسشههه ئعق.ماتهههنااةممتنههه اممأتههه سي م لؤ ةمم لؤ ةم لسيهههقم شهههيلة
مؤلأزس  م ل مؤسنوامؤست سو 

 )ايتس مماومسجسا هقمسه مؤستصه يو  ماؤلأاعه ممتاهاةمماه مؤسسنهسهقمأام ممأتلا مؤستت اةمؤلإظ ؤبوم)مؤس  غتم
يهههلمم تههتخلؤةمؤساهههاةمايجههه م نهههلمأتمههه  ممبههه ؤمؤسلاسههقمماهههلام هاههه  مؤسوهههزةمتجههه  مؤستهه امؤلآخههه مسههه مخهههلاممؤستال

لامؤستهلم ؤلأتلا متااي مصل مسه مؤسس انهقم له مستهتا مؤستصه يو  ماأ ميظها مؤتهتخلؤسهماهوموهلالمسوتهامقماؤ 
م(2).أ   م ظتي ظم ل مؤست امؤلآخ 

 أتههلا مؤستتهه اةمؤستههاؤااوم مابههامسجسا ههقمسهه مؤستصهه يو  مأامؤلأاعهه ممؤستههومتتههع م سهه مؤستاؤاههيممههي مسصهه سإم
ؤلأتههه ؤاماهههومؤلأزسهههقمسههه مخهههلامموهههمماتهههتمأامتنههه زلا مستم لسهههقمماهههلامؤساصهههامم سههه مسع سجهههقمتهههليسقمسجسيههه م

مم.ؤلأت ؤا
   ل مؤتتخلؤةمأتلا ماؤولملإلؤ ةمؤلأزسقملاميوايمؤلأبهلؤامؤسس جهاةم أتلا مؤستت اةممؤلاصن  وم م  مؤلاصتص 

تهلامي ممشهظممستن تهيمابهاميعه امم ستته اةمس ؤميج م ل مؤساي لةمؤستومتتع سهممسه م لؤ ةمؤلأزسهقمؤسجسه ممهي مؤلأ
م(3)اب ؤميت  لم س مولمظمي م ل مت  قمسع سجقمؤلأزسقم.مؤلاصن  و

  :وهنــــاك أســــاليب  أخـرى تقليدية لإدارة الأزمـــــة نذكـر منها مـا يلـي 
ؤسملؤيهقميجعلاه متتفه صةماتصهمإمأظ ه متعايهلؤظماصهعامقم  هلةمؤستصهل مسلازسه  مسه  مأتلا مؤسنع سهقم)مؤساه ا م( -أم

ايجلمؤسسل ؤهماؤسستئاسي موي ةماتا  ؤظمشهليلؤظماهومؤستع سهممسعاه مابه ؤمؤستهات ميجعلاهةميلجئها م سه مأته سي متهلميقم

                                                           
طنن م تمحمنندتصمتنناموتمحمنن رتبشننيرتصلمغربننح تلحرصايتص ممننا تمنن،تم هنن اتلحرصاي تصلمعانندتصمعننامحتم ع نن متصمزكنناي تأماننن تصم  نن ثتةصمد  ينن تةصم شننر تص رتتتتتتتتتتت-(1)

ت.14ص .م2000 ت1جما ا  تصم  رصن تط

 .98 تصتتم2007 ت1م  شرتةصمد م ع تصمياهري تط ترصاتصمتجرت“مط ييحتتت– ارلتصارقتمحمدت تصمي اف تةلحرصايتص مما تتةصمشدصئدت  تمدخعتنهريتت-ت(2)

راصسنننن تفيتصلإرصايتةصلم صجانننن تةصم اا نننن ت ت رصاتصلمعرفنننن تصةامعينننن ت صلإسنننن  دا  تتتت، مىىىىيكي يري     مىىىى      اىىىى  ئ  ،،ح ىىىى  مح ىىىى   بىىىى هأمسىىىى    -( 3)

ت.76-75،ص مت2013 ت1 ط
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مت ياقملامشعا يقمس ممؤسا ا مس مب  مؤسو سقمؤستوملاميتتتي مسع يشتا .ماتختلامأشظ ممؤسا ا مس مؤلأزسقم
صا ظؤماأشظ لاظمسختلفقمن ظ مسنا  مويثمتثخ 

مم(1)

  س ههممتههه ئمسجهه ممؤلأزسهههقماتث ي بهه منا ئيههه ظ،ماؤلا تهه ؤاممعهههلةمؤساههل ةمأامؤسفشهههمماههومؤسساؤجاهههق،مم ؤساهه ا مؤسسم شههه
ماؤتتعلؤل مستوسممتمع  مب ؤمؤسا ا .

  مما سههئم هه مت يههيمؤلإصهه مقمؤسوايايههقممههمع مؤلأ هه ؤ مؤسصههويقمؤستههومتتههتل ومؤسناههم ؤساهه ا مغيهه مؤسسم شهه
 معيلؤظم  مسجتس مؤلأزسق،مأامؤلإص مقمؤسسصتنعقمؤستومتوايمنفسمؤس   .

  هه مت يههيم ساهه همؤسستههااسيقم لهه مؤلآخهه ي ماتم يهه مؤسساؤصههامؤستههومأل م سهه موههلاثممؤستنصههممسهه مؤسستههااسيقم 
م ؤلأزسقممثتم  مسنتايقمتملامتليسقماومه ب ب ماسظنا ملامت ي مس مؤساؤصه مؤسفعلهومشهيئ ظ،مويهثميهتةمتاهليةمأ ه ؤ  

ممعيلةم  مؤسستااسي  .
  تاصه ماهومساؤجاهقمؤلأزسهقممه ست ظيزم مويهثميعسهممؤسستهاامم له متو شهومؤسفشهممؤسسمؤست ظيزم ل مؤسج ن مؤلآخ

 ل مج ن مآخ مس مؤسسا ا ماسيسماومصسيةمؤلأزسقمأامؤست ظيزم له مج نه ميتهتتي متوايهيممعه مؤسنجه حم
مايه.

يت ظهزمبه ؤمؤلأتهلا م له مؤلابتسه ةمم ستهه ب ممثنههمصهلمتسه مؤستهيت ةم له مؤلأزسهقمم: أتلا ممؤسافزماهايمؤلأزسهق -ب 
ايههال م سههئم سهه متن تههومؤسعاؤسههممؤلأظ هه مختهها ةماغسا هه ظماتج بههممم هه مت يههيمؤستع سههممسهه مؤسجاؤنهه مؤسسثسااههق

 م(2)تث ي ب ماتظا م ل مؤتتعلؤلمسلهاا مس ةمأخ  .
أاساه مؤستختهيتمؤسه  مم،اس مبن ميسظ مؤساامم  مأتهلا م لؤ ةمؤلأزسهقميعتسهلم له م ن صه ما سليه  مساسهق

ياههاةمما هه مظ اههقمؤلإجهه ؤهؤ مؤسخ صههقممسهه ميجهه م سلهههماظيفيههقمؤسايهه ةممههه،ماستهه ماسهه مياههاةممههه،ماظهه سئم  ههلؤلم
ؤستههين  ياب  ماتوليههلمؤلألاؤ ماتوليههلمؤسسخهه ت مملصههقماؤستاليههلؤ مؤسسوتسلههقماؤلاتههتف لةمسهه مؤلإسظ نيهه  ماؤسسههاؤ لم

 مقمؤسعسالمؤسفا  مسلايظممؤستنهيسوملإلؤ ةمؤلأزسق،مااومأت سمنج حمؤسست وق،ما  نيا مؤسسعلاس  مؤستومتعتم ممس 
ظ اههقمؤستههلؤمي ماؤلإجهه ؤهؤ ماههومجسيهه مس ؤوههممؤلأزسههقممههلهؤظمسهه مؤستنمههامموههلا ا ماتوليههلمأمع لبهه ماسهه ا ؤظممعسليهه  م

 (م3).ؤستختيتمامن همؤستين  ياب  ،م ةمتاليةمؤسملؤئمماؤتتخلاصمؤسل اسمؤسستتف لة

                                                           

 ..33 لحكيمي    فلس ي ي ، ميرع م  ق ، ص   م م صب   م ب ح  مليم ، م        ر    م   س   دؤمس   -( 1)

 . .50ي    ة  ر منه  س  م ي، ميرع م  ق،صن  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي   ٕ مك م لي  لمني  ب   د  م مح   أح   ،     ر    م  س   -(  2)

 .4ي    ة  ر منه  س  م ي، ميرع م  ق،،صن  لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي   ٕ مك م لي  لمني  ب   د  م مح   أح   ،     ر    م  س   –(  3)
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  مع الأزمات :/  طرق التعامل 4
اتوليلهههمتههتةمؤسسف  ههلقممههي متهه يمؤستع سههممؤسست وههقمسهه مؤلأزسههقمااااهه ظمسلههه ااممؤلأ سهها معههلمتاههلي مؤسساصههام

ؤسسويتقممظممو سقماؤختي  مأنت متين  ياب  مؤستع سممؤسسعلةمسس ممب  مؤسو سق،ماؤسنج حماومؤستع سممسعا مبام
 هلاثمته يم بي مؤلاختي  مؤستهليةمست ياهقمؤسساؤجاهقماسناجاه .ممايسظه متاتهيةمته يمؤستع سهممسه مؤلأزسه  م سه م

م ئيتقمبومظ ست سو 
 :الطرق التقليدية للتعامل مع الأزمات 

بهههومسجسا هههقمسههه مؤستههه يمؤستهههومتهههميمتج يماههه ماؤتهههتخلؤسا مسههه مجسيههه مأنهسهههقملاممؤسعههه سةم نهههلس مممممممم
تع  هه ملأزسههقمسهه مؤلأزسهه  .مابههومتهه يمساهه م غهه ؤهماج  ميههقمؤلاتههتخلؤةمسهه مج نهه مؤساهه لة،مايلاوهههمأ مبهه  م

مي مؤسعنامؤسشليلمامي مؤستج بمماؤستجسيل،مابومت يملامتالةم لاج ظمن جو ظممال مس مم ؤاحمس ؤست يمؤستاليليقمتت
م(1)تالةمسع سجقماصتيقمه ايقملاستص صمؤس  تمؤس  متاسل مؤلأزسقمااصامتص  لب .ماس مب  مؤست يم 

لامتاجلمأزسقمايتليم ل مبه  مؤست ياهقممأنهابومأمتتمؤست يمؤستاليليق،مويثميعل مؤسستئامم  نظ  مؤلأزسق -أم
ؤستعتيةمؤلإ لاسوم ل مؤلأزسق،ماتتتخلةمب  مؤست ياقماومهمم لؤ ةمليظت تا يهقمشهليلةمؤستتهلت،مااؤصه مؤلأسه مأ م

  نظ  مؤلأزسقملاميلجثم سيا م لامؤسستئاممؤس  ملاميسلئمؤسال ةم ل مؤسسع سجقمؤسعلسيقماؤسعسليقمؤستليسقم.
اتتتخلةمب  مؤست ياقم نلس ملامتتهاا مسعلاسه  م ه مؤساها مؤسوايايهقمؤستهوم زسق متشظيممسجنقمسموثمؤلأ  - م

م(2)صنع مب  مؤلأزسق،مأامؤستومسا مسصلوقماوم نش ئا .مابلامب  مؤسلجنقمسهمج نم  مبس م م
 سع اقمؤساا مؤسف  لقمساجالمؤلأزسهق،ماسه م هةمؤستع سهممسعاه مم وهل مته يمؤستع سهممؤسسع ااهقمؤستهومتتهيإمؤستهيت ةم

م ليا ماؤستوظةماياس .
 اا لمؤلأزسقمصاةمؤسلا مؤسخ صقمما ،مس مخلاممتشظيمم لةمسجث ما  يقمسناه ممظسه متشهظممسجه  م تسيي مؤسساصاماؤ 

أخ  مسه مبه  مؤسلجه  ،ماتاه ةمؤجتس  ه  مظ يه ة،ماتاجهممبه  مؤلاجتس  ه  مسه ؤ م ليهلةماينته مؤسجسيه مؤلأزسهقم
 اأتم ما م.

                                                           
 . 82، ص .م2007 ت1 ت رصاتصم دبتصم طنيت ب غاميت مي يا ط ليم   م ي  مح ي  م  ي   للي  ،  مت  رسي      ر    م   "    م  نييي   ر بقيه س  مس ل    -(  1)

 .83ص س  ق ،    يرع نفس  د-(2)
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س ههقمؤسعنههامؤستههومتاههاةم لهه مؤسصههلؤةمؤسعلنههومؤسصهه يإمسظ اههقمؤساهها مؤستههومابههومسهه مؤستهه يمؤسم   خسهه لمؤلأزسههقم  -جم
،ماتصهههفيتا مممعنهههاممههه سغملا مس ؤ ههه ةمسلسشههه   مأامؤساهههية،ماتلجهههثمؤسسنهسهههقم ههه لةمساههه  مؤلأ سههها ي هههسا مؤستيههه  م
 م(1).متظا مؤلأزسقمصلماصل م س مولمؤسخت مؤسسم ش مسلظي  مؤلإلؤ  م ؤست ياقم نلس 

 سلتع سممس مؤلأزس   ؤست يمغي مؤستاليليقم 
صلميتعي مؤسلجاهم س مت يمغي متاليليقمسختلفقم  مؤست يمؤستاليليقمسلتع سممس مؤلأزس  ،منه ؤظمسعلةمجهلا م

)ؤسهه ظ ه(مام)مؤسهه ظ هم معهه مؤستهه يمؤستاليليههق،مابههومسن تههمقمسهه احمؤسعصهه ماستاؤااههقمسهه مست ي ؤتههه،ماتعتسههلم لهه 
  س زسق.ماس ماأبةمب  مؤست يمس ميلوؤسس  ل(م.ماتعتسلم ل مؤسفاةمؤساؤت ماؤسعسييم

أ مسو صهه ةمؤلأزسههقماههومنتهه يم ههييماسوههلال،ماتوتهه جم لؤ ةمؤلأزسههقم سهه مظههةمسن تهه مسهه مم ت ياههقمؤلاوتههاؤه مم -أم
س مست معقماا يقمستلؤ ي  مأولؤثمؤلأزسهقماتهلاظي  مأت ؤااه مانته ئعمبه  مؤستهلاظي  ،ماسه م هةماه  م ؤسسعلاس  ماؤ 

سه  مؤسن تجهقماتإمصناؤ مؤلاتص ممس مؤست امؤلآخ ميت  لم ل متواييمبه ؤمؤساهلاماسه مؤلأس لهقم له م سهئمؤلأزم
ؤلأته ت ةماؤسسعلسهي مأاموتهومؤسسهاهفي مويهثميهتةمؤتهتخلؤةمت ياهقمؤسوهاؤ مم  ه ؤم  ؤستلاميهقمؤامم ؤلإ ه ؤم   م

 (2)اؤستف بةمس مصي لؤ متلئمؤلأزس  .
لاميسظ مساؤجاهقمأ مأزسهقممف  ليهقملا م  هلاةماتا يهقمؤسسهاهفي م ت ياقمؤسسش  ظقمؤسليسا ؤتيقمسلتع سممس مؤلأزسق مم - م

اؤسساؤتني مم سلا مؤسستلا مسناةمؤساي ةممهم نلماصا مؤلأزسق،ملأ م سئميال م س مؤسست  لةماهومساؤجاهقمؤلأزسهق،م
سسههه ميتتلههه مؤتهههتخلؤةمختهههتم  لاسيهههقماتا يهههقماهههومبههه ؤمؤلإتههه  ،مسههه مأجهههممتا هههيإمؤلإجههه ؤهؤ مؤسستهههتخلسقماهههوم

م(3)ساؤجاقمؤلأزسقماؤسست  لةمؤستومينته مؤسساؤت متاليسا م.
يعلمؤستع ا مس مأبةمسم لسمؤستع سممس مؤلأزس  م  مسةميظ مأبسا م ل مؤلإتهلاي،ما ستعه ا مماه ؤممممؤستع ا م م -جم

ؤسسعنههه ميتههه  لمسهههلي مأاما يهههيمؤلأزسهههقم لههه مؤتتههه  م ايتهههه،ما لههه مشهههساسيقمتشخيصهههه،ما لههه متظ سهههمماع سيتههههم

                                                           
اسنننام تماج نننديرتونننيرتم شننن ايت تجامعننن تصمشنننرقتص ةسننن ت تتتتتتةهىىى    ىىىا    ىىى ج  ،  ثىىىي  مىىىت  ريسي       ر    مىىى    لح يثىىى    ىىىا     ا    سىىىييقي ،،  - (1)

 .34،ص مت2012ك ي تصلإ مالت تا متلحرصايتصلإ مالت ت مانت تص ارنت 

 .250، ميرع   س  ق ، ص   مللاي ك مل   قير س   ش  لحي     ض فمحس  أح    لتض    ،     ر    م      لم  -( 2)

 .55 م   يل  ب    فل ح  ب    ك س  ،   م       لام     لاق       م  ، ميرع م  ق  ، ص  -( 3)



24 
 

ااس تاه ،ماخ صهقم  ؤمسه مسسع سجقمؤلأزسق،مم لإ  اقم سه مسه ميتيوههمؤستعه ا مسه مته  قمالصهقماهوم ااه لمؤلأزسهقمسس
 (1)ظ  ما ييمسع سجقمؤلأزسقمستنا مؤسخم ؤ ماؤسال ؤ .

  مؤلإته ؤاماهومؤتهتخلؤةمؤساهاةميظها مسهلس ؤظمسهيسمااهتمسصه نعيا ،ممهممأي ه ظمسلظيه  م لاصتص لماومؤتتخلؤةمؤسااة ؤ -لم
اظه سئملاوتسه لا مؤلإلؤ  م ؤتهمتاؤهمس مويثمؤستظلفقمؤستومأنفا ،مأامس مويثمؤلأسه  ما لمؤسفعهممؤلانعظ تهو،م

م ا له مبه ؤميظها م له مستخه مؤساه ؤ ماهومؤسظيه  مؤلإلؤ  مأ مياتصهلماهومؤتهتخلؤةمؤساهاةم سليهقمؤلا تهلؤلمؤسسخه ل ،

م(2). س مولمؤسستلا ،مالامي  سومأاميم سغماومؤلإت ؤاماومؤتتخلؤسا 

أسههه ؤظمياصههه ممهههه،ماههه  م  ؤمظ نههه مؤسساؤجاهههقمؤستههه يعقمس زسهههقم ؤسساؤجاهههقمؤستههه يعقماؤستعههه  مؤستههه ي مس وهههلؤث  -هم
تتتل مؤسلصقماومب  مؤسته  ق،ملأ م هلةمؤسلصهقمصهلمياهالم سه مسزيهلمسه مؤلأزسه  ،ما هلاظممؤسساؤجاقمؤست يعقمأي  ظم

  م بلؤ مساؤ لمظ  مس مؤسسسظ متاجيااه مسسع سجهقم اه ؤزؤ مؤلأزسهقمانت ئجاه ،ممسه مياهالم سه م خ ه  مؤسسع سجهقم
 (3)سلفظ مؤلإلؤ  مؤسستالة.

مهلؤ مستخه مؤساه ؤ ماسظف هتههمؤسشخصهيقماظههههههمم بههههه ؤملاميسن مأاميوامملا م  ت هملا ماسج ممسف ماسا  ةماؤ 
 ا س  ممع مؤسس انقماوم لؤ ةمؤلأزس  ماؤستع سممسعا .

 :طريقة المنهج المتكامل لإدارة الأزمات 
سعاه ،ما ناه ملامتس هممم ل مؤس غةمس مؤتهتخلؤةمؤسته يمؤستاليليهقماغيه مؤستاليليهقمسعهلاجمؤلأزسه  مأامؤستع سهم

تف  هليقمتم لسيهق،ماسه مبنه م اوم ؤتا مسناج ظمستظ سلاظمسلتع سممس مؤلأزس  مس مويثمأنا مس سا ماظ  ماأمعه ل
ا  مب ؤمؤسسناعميااةم ل متاصيامش سمماستظ سممس زسق،ميويتممظ اقم اؤسلاه ما اؤمتاه ماست ي ؤتاه ،ماسه م هةم

 سهه مستخهه مؤساهه ؤ ،مستسظنهههمسهه متشههخيصمؤلأزسههق،متشخيصهه ظمصههويو ظممياههلةمظ اههقمؤسمي نهه  ماؤسسعلاسهه  ماؤسسعهه  ا
الصياهه ظممسهه ميتن تهه ماتههلاسقمؤساهه ؤ مؤلإلؤ  مؤس شههيل.مايسهه مؤسسههناعمؤسستظ سههمملإلؤ ةمؤلأزسهه  ممسجسا ههقمس ؤوههمم

مم(4)م اختاؤ مسختلفقمظ لآتو 
                                                           

م ينننننن تةصلمدنينننننن تمنننننن،تةجانننننن تنهننننننرتانننننناريتصلم س نننننند تص تت،ريةيىىىىىق مح ىىىىىى  حسىىىىىى ن     ىىىىىى     ،   قىىىىىع    مىىىىىى      بىىىىىى  ئل  دقت حىىىىىى       هىىىىى   -( 1)

فيتف  نننط  ت اسنننام تماج نننديرتونننيرتم شننن ايت ا نننمتصلإرصايتصمترب  ننن  تك يننن تصمداصسنننا تصمع ينننات تجامعننن تصم جنننا تصم ط يننن ت تنننناب   تف  نننط تتتتتتتتتتتتتتت

 .65، ص م2008 

مننندص يا تص ممننن تصلاادينننار  تصمعالميننن تتصلمننن ارتصمع منننحتصمننندةمحتصم نننابعتت تتتسىىى    ل  مىىىل مىىىع    مىى    د  يىىى  ،  آثيهىى م رىى   دسىىى   ر ،   يصىىى ي     اىىىي  -( 2)

 .15 -13،ص مت11/11/2009-10   تم هما تصلإ مالت تجامع تصمزاااءتص اص ت تك ي تصلااديارتةصمع  متصلإرصا  ت ت مانت تص ارنت تفيتصمتتريت

 .19س  ق ،ص   يرع  د نفس  –(  3)

 .91، ص ، ميرع م  ق مح ي  م  ي   للي  ،  مت  رسي      ر    م    -( 4)
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 ماتت  لمب  مؤسس ولقماومائمؤس سازماسع اقمس مملؤخممؤلأزسهق،مايسظه مؤتهتخلؤةممس ولقمؤخت ؤيممجلؤ مؤلأزسق -أم
 سليتههي ماههومؤلاختهه ؤيمبسهه ،م سليههقمؤسموههث ماتاههتةممموههثمسا هها مؤلأزسههقماؤستعهه ام لهه م ن صهه ب ماأتههم ما م

ؤستههلميقماؤسعاؤسههممؤسسهها  ةماياهه ،م ههةم سليههقمؤستايههية ماتعنههومؤسوظههةم لهه مؤلأزسههقممت ياههقمشهه سلقماسع اههقمجاؤنماهه م
م(1)اؤلايج ميقم.

اتعنهوممنه هم أسمجته مستس ظهزملؤخهممظيه  مؤلأزسهقموتهومميسظه مؤسعمها م سه مصلماه ،ممسلوصهامم له ممس ولهقمؤستس ظهزم مم - م
ماوموممؤلأزسق. ظً مسزيلمس مؤسسعلاس  م  مؤلأزسق،مويثميعتم مؤسوصامم ل مؤسسعلاس  م نص ؤظمساس ظ

اا  لههقمسههيسممابههومس ولههقمظتهه مؤسسزيههلمسهه مؤسسايههلي ماتوههايلاةم سهه مصههاةمسن صهه ةممس ولههقممؤستاتهه ماؤلانتشهه  م م -جم
ااتماومتثييلب ،ماسظ مأي  ظماومسن ب قماسا اسقمؤسخصة،مايتةمؤستاتهي مسه مخهلاممتتمه مصها مؤلأزسهقمؤسصه نعقم

ب ماؤنتشه  ب مسا ،ماؤسسايلةمسا ،ماج ما م سه منت صاه ،ماسه م هةمتاليهممصها مؤسه ا مؤسساؤجاهق،ماتاتهي مص  هلةمتاؤجهل
م(2.)شيئ ظماشيئ مسلتيت ةم ل م ن ص مؤلأزسقماشممو ظتا .

 مايتةماومب  مؤسس ولقمؤستيت ةماؤستوظةماوم اؤسممؤسظةماؤسظياماؤسزس ماؤستظلفهقماؤسجاهلممس ولقمؤستوظةماؤستيت ة -لم
مؤسخ صمم لؤ ةمؤلأزسقمظظم.

ئامم ناه متاجيااه ماهوم هلةمسته  ؤ ،م مابومأخت مؤسس ؤومم ل مؤلإتهلاي،مويهثميتهتتي مؤسستهمس ولقمؤستاجيه -هم
 مويثميسظ متصلي ب م س مظي ن  مخ  جيق.

اسه ميتهاا مسهل مبهالاهمؤساه لةممسه مموت مؤختي  مؤسا لةمنخلصمسس متالةمأ موت م لؤ ةمؤلأزسقمميتاصام ل 
لؤئسهه ظمسههيسمااههةميتههعا ماصههل ؤتاةم لهه مؤتههتخلؤةمأتهه سي م لسيههقمسوههللةمسساؤجاتاهه ،مم سظ نيهه  مؤستفظيهه ماؤلامتظهه  

اساؤجاهقمؤلأزسهقمتهتةممسناجيهقمسعينهقمتاهاةممسلتيت ةم ل مؤلأزسقمممملاتت س  ب مسص سإمؤسسنهسهقمظلسه مأسظه م سهئ،
 ل منه ةماعه ممسه مؤستختهيتماؤلاتصه لا ماؤسسعلاسه  ،ماؤتخه  مؤساه ؤ ؤ مؤستهليسقماؤسصهويوقماؤستهومتتظ سهممسه م

م(3)سقمس زس  .مع ا مؤسمع مستخ جمسن مختقمتتةمما مؤسساؤجاقمؤسفع 
م
م
م

                                                           

 .98-97   ل ص    مح   ،   صح ة       ر    م   ، ميرع م  ق ،  - (1)

 .71شهي    دس  ،    لام      ر    م   ، ميرع م  ق ، ص  -( 2)

 .20ص  م  ق، لج مع     يلاي    دلح ر   مييكي ، ميرع    ل ليم    ر    م  س   أح  ،مني  ب   د  م مح    -( 3)
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 المبحث الثالث /  الإجراءات المنهجية للدراسة : 
 أولًا /  نوع ومنهج الدراسة:

ت تظزم ل متصاي ماتوليهممخصه ئصمسشهظلقمأامهه ب ةمسعينهقم ؤستوتعلمب  مؤسل ؤتقمس مؤسل ؤت  مؤساصفيقم
ؤسسهناعمؤساصهفو،ممثتهلا ماستواييمأبلؤاماتت الا مؤسل ؤتق،مصه ةمؤسم وهثمم تهتخلؤةممي ل م ليا مصفقمؤستوليل،

(مؤسهه  مياههاةم لهه م)ماصههامؤسههه ب ةماؤستعهه ام لهه م ن صهه ب ماسظان تاهه م هه مت يههيمsurveyؤسستههإمؤسسيههلؤنوم)
جسهه مؤسسعلاسهه  ماؤسمي نهه  ماتوليلاهه ماتفتههي ب ماؤستعليههيم لياهه مسلاصههامم سهه مؤتههتنت ج  ملصياههقماسا هها يقم هه م

سلساتتهه  مصيههلمؤسل ؤتههق،ماؤستعهه ام لهه مؤسجاؤنهه مؤلإلؤ يههقما سههئمس صههلمؤسا هه مؤسوهه سوم(م1)ؤسههه ب ةمصيههلمؤسل ؤتههق(،
اؤستنهيسيقمؤسسختلفقمسا مانا يقماظف هةمؤسعه سلي مماه ،ماسهل م تم  اه مؤلأتهلا مؤسعلسهومؤستهليةماصهل تا م له م لؤ ةم

مؤلأزس  .
 ثانياً : مجتمع الدراسة والعينة: 

سجسا هقمسه مؤستهس  مؤستهومتجعلاه ميع امسجتس مؤسموهثممثنههم م)مسجسا هقمسه مؤساوهلؤ مؤستهومتشهت ئماهوم
امما ؤميتس ممسجتس ممؤسل ؤتقماوم سلؤهمؤسظلي  ما ات همؤلأصت ةمؤسعلسيقممج سعقممنوماسيل،ما سئمم(2)ستش ماق(،

م.ممس مخلاممؤلإلؤ ؤ ماؤسسظ ت مؤسع سقمسا  مؤسجا  ماؤسستاؤجلةممسلينقممنوماسيل
 اهو ؤسل ؤتهق،مؤسستس هم سجتسه  سه  ؤسمي نه   (مسجسه أتهلا م)ؤسعينهقمؤسعشهاؤئيقمؤسمتهيتق ؤسم وهث ؤتهتخلة اصهل

اؤسجهلاممؤسته سوم (مسفه لة93اسيهل،ماؤسمه سغم جسه سوم هللبةم) منهو مج سعهق ؤسعلسيهق ا ات همؤلأصته ة  سلؤهمؤسظلي  
ميا إمتاصيامسعينقمؤسل ؤتقماتازي مؤتتس  ؤ مؤلاتتمي  م)ؤلاتتاص ه(. (1 صةم)

 (1جدول رقم ) 

  يوضح توصيف لعينة الدراسة و توزيع استمارات الاستبيان ) الاستقصاء (. 

 عينة الدراسة
مجتمع 
 الدراسة

الاستمارات 
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
التي تم 
 استبعادها

 الاستمارات التي تم تحليلها

 العدد
النسبة 
 المئوية

%40 4 1 5 6 10 عمداء الكليات  

الشؤون العلمية بالكلياتوكيل   10 7 7 1 6 60%  

رؤساء الأقسام العلمية بجامعة بني 
 وليد

73 47 46 2 44 60.27%  

%58 54 4 58 60 93 المجموع   

                                                           

 ..211، ص 1994  سي  أح   م  فى   ي،   بحث    لامي  ري ا ره  م  هجه، م اي    ر م   قييي س ،        ،  يبي  ،  -(1)

 .293م، ص  2001م مي ط يع،  حي     لام،       نهض     يبي ،   ق هير،  -(2)
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م له (مؤلاتتاصه ه) ؤسمي نه  مجسه م تؤتهتس  ؤمتازيه ماظيفيهقمؤسل ؤتهقمسعينهقمتاصهيا (1)  صهةمؤسجهلامميمهي 
 سيهلؤظ،مااظهلاهم (10) ؤسل ؤتهقمسه مؤسستهتالاي ماسيهلممنهومج سعهقمظليه  مه هللم سهلؤمملهغمويهثمؤسل ؤتهق،م ينهق

 متازيه متهةمام تهتخلؤةمأتهلا مؤسعينهقمؤسعشهاؤئيقمؤسمتهيتق،م،م(73)مؤلأصته ةم اته هما للم(10ؤسشاا مؤسعلسيقم)
ماملهغمؤسشه ات،متهاا مسعهلة (4) سناه ماؤتهتمعل،م(58)م  ؤتهت ج مسناهم لهياة،( ؤتتاصه ه )ؤتهتمي  مؤتتس  ةم(60)

مؤسظلهومؤسسجسها موته مسجتسه مؤسل ؤتهقم هللمملهغماماه ؤم%(58(ممنتهمقم)54توليلاه م)متهةمؤستهوم  للمؤلاتتس  ؤ
مؤتهتس  ة(م4)ماؤتهتمعل (58) سناه مؤتهت ج مؤتهتس  ة، (60) تازيعاه متهةمؤستهوماؤلاتتس  ؤ (93)مم م سجلاممؤسسمي 
م%(.58منتمقم)مؤتتس  ة (54) اتوليمم،تتاا مؤسش اممسعلة
م

 ثالثاً : أدوات جمع البيانات :
م لإ ههه اقم سههه مؤسظتههه ماؤسس ؤجههه ماؤسساههه ملا مؤسشخصهههيقمبنههه ئمؤتهههتس  ؤ م)ؤتتاصههه هم(مصههه ةمؤسم وهههثممتازيعاههه م
 ل  م ينقمس م سلؤهمؤسظلي  ممج سعقممنوماسيلما ات همؤلأصت ةمؤسعلسيقممما ،مسلاصاام له مآ ؤئاهةماسات وه تاةم

سظ نيقمتوتي متلهئمؤلأته سي ممتج  مؤلأت سي ماؤست يمؤستومتااةممه  ئ تقمؤسج سعقماومؤسولمس متف صةمؤلأزس  ،ماؤ 
اتتاي بهه ،م  هه اقم سهه مسع اههقمأبههةمأتههم  مؤلأزسهه  مؤستعليسيههقماظيفيههقم لؤ تاهه مسهه ماجاههقمنههه بة،ماسههل م تمهه  اةم

مؤلأتلا مؤسعلسومؤستليةمسلتع سممس مب  مؤلأزس  .
ؤسمي نه  ماؤسسعلاسه  مؤسستهتالاقمسه مؤسل ؤتهق،ماسع اهقمماسلتثظلمس مسل مصلاويقمؤتتس  ةمؤلاتتمي  مسجسه 

أاجهمؤس عاماؤساصا مايا ،م ةمتعليمماصي غقمصويفتهمؤلاتتمي  م"ؤلاتتاصه ه"ماهومصها تا مؤسنا ئيهق،مااهيم
سلاوهههه  ماتاجياههه  مؤلأتههه ت ةمؤسسوظسهههي .ممويهههثمتظههها مجههه بزةمسجسههه مؤسسعلاسههه  ماؤسمي نههه  مؤسستهههتالاقمسههه م

مؤسسموا ي .
  :data analysis methodsأسلوب تحليل البيانات  رابعاً .   

معلمصي غقمصويفقمؤلاتتمي  ممصا تا مؤسنا ئيق،مص ةمؤسم وثممتازي ماجسه مؤسمي نه  م ه مت يهيمؤسساه ملا م
ؤسشخصيقمس م سلؤهمؤسظلي  ما اته همؤلأصته ةمؤسعلسيهقمم سساتتهقمصيهلمؤسل ؤتهق.مامعهلمؤلانتاه همسه مجسه مؤسمي نه  م

لةماومؤلاتتس  ؤ ،مص ةمؤسم وثممتف يغمؤسمي نه  ماؤسسعلاسه  ماتوليلاه ماؤتهتخلاصمؤسنته ئعمسناه ،ماؤسسعلاس  مؤساؤ م
اؤسه  متتهاا مم(SPSS)م تتخلؤةمم ن سعمؤسسع سجقمؤلإوصه ئيقمم لخ ممؤسمي ن  ماؤسسعلاس  م س مؤسو ت مؤلآسو،م

 ايهمؤسخص ئصماؤسسع سلا مؤستومتخلةمنت ئعمؤسموث.م
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 خامساً : اختبارات الصدق و الثبات :
سلتثظهلمسه مصهليماصهلاويقما مهه  مسايه سمصهويفقمؤلاتهتمي  م)ؤلاتتاصهه ه(مؤستهومؤتهتخلسا مؤسم وهثماههوم

مؤسل ؤتقمؤسسيلؤنيقمص ةمؤسم وثمم لاختم  ؤ مؤست سيق 
سلتثظههلمسهه مصههليماصههلاويقمصههويفقمؤلاتههتمي  م)ؤلاتتاصهه ه(،مصهه ةمؤسم وههثممؤسصههليم)مؤسصههلاويقم( ؤختمهه  ؤ م .1

 مويهههثمصههه ةمؤسم وهههثممعههه  ممface validityؤسصهههليمؤسهههه ب  (م)ممم يجههه لمصهههليمؤلاتهههتمي  مسههه مخهههلامم 
ا سهئمماهلامؤسوظهةماؤستثظيهلم له ممؤسستخصصهي ماؤسخمه ؤه.مؤسسوظسهي ؤتتس  ؤ مؤلاتتمي  م ل مسجسا هقمسه م

م  ؤ ،مسجسه مؤسسعلاسه  ماؤسمي نه  مؤسخ صهقمم سل ؤتهق،ماسهل متوايااه مس بهلؤامؤسسوهللة.سل مصهلاويقمؤلاتهتس
خ ؤجا ماومشظلا مؤسنا ئو،م س م)مصهليمؤسسوتها (،م امن هظم ل مسات و تاةماسلاوه تاةمتةمتعليممؤلاتتس  ؤ ماؤ 

ؤلاتهتس  ؤ مت تهومجسيه ماالم ؤ هومؤسم وهثمج نه م سهئمسه مخهلاممؤستثظهلمسه مأ مجسيه مؤلأتهئلقمؤستهومتوتاياه م
أمع لمؤسسشظلقمصيلمؤسل ؤتق،مظس مت تومب  مؤلأتئلقمجسي مجاؤن ماأمع لمؤستت الا مؤس ئيتقماؤسف  يقمؤسسنتا ةمس م

مؤلإت  مؤسنه  مسلل ؤتق.
صه ةمؤسم وهثممسا  نهقم (ؤلاتتاصه همؤلاتهتمي  م)م صهويفق  مه   سه  سلتثظهلمم:(مReliabilityؤختمه  مؤس مه  م)مم .2

 ئيمم لأتئلقمؤستاايسيقماومظممؤتتس  ة،ماصلملاوهمؤسم وثمتهاا مل جهقمساماسهقمسه مؤس مه  ماهوم ج مه  مأتئلقمؤسوا
ممؤسسموا ي مواممؤلأتئلقمام ست سومتوايم م  ماؤتت يمساماممس   مؤسموثمؤسعلسو.

 ت لت ظ ممأبةمؤلأت سي مؤلإوص ئيقمؤسستتخلسقماومؤستوليم 
سا ييسمؤسنز قمؤسس ظزيهقمسايه سمستاتهتمل جهقمؤسساؤااهقم له م مه  ةمسعينهق،متتتخلةمسا ييسمؤسنز قمؤسس ظزيق ممم-1

 ؤسستاتتم:اظلس مظ ن مل جقمؤسساؤااقم  سيقمظلس مظ  مساي سمؤسنز قمؤسس ظزيقم  سي ظ،ماس مسا ييسمؤسنز قمؤسس ظزيق
 ؤساتيت.م– ؤسسناؤمم-

                                                           
 هم : المحكمون 

  
 
   ضي هيئ  ر   س  كلي   لآ    ، قسم  لم    فس ، ر م    ني   ي . / ط     ح   م  ي ،   ي  كلي   لآ    م  ق 

 ، قسم   ل  يخ، ر م    ني   ي .  ضي هيئ  ر   س  كلي   لآ    ، ايل   اؤ ن    ل ي  ،  أ/   ا  قيمي ر 

 ه  ل  مفل ح  شبيت، م سق  لجي ر    ضي هيئ  ر   س  كلي   لآ    ، قسم   ل  يخ،  ر م    ني   ي   / .  

 .. ح      يب ،  ي  كلي  رق ي   د ليم   ،  ر م    ني   ي  /  

 . أ/  ي  ن مفل ح     بيني ،  ئيس قسم  دكلب     ضي هيئ   ر   س كلي   لآ   ، قسم  دكلب  ،  ر م    ني   ي 
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ل جهقمؤسساؤااهقم له م مه  ةمسعينهق.ممتتتخلةمسا ييسمؤستشهت مسايه سمستاتهتمؤلاخهتلااماهوسا ييسمؤستشت  مم -2 
  ؤلانو ؤامؤسسعي   . -اس مسا ييسمؤسنز قمؤسس ظزيق مؤسسل م

ممم(1)  (Cronbach's alpha) كرونباخ ألفا  معاملم-3
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 عرض نتائج الدراسة وتحليلها: / لرابعالمبحث ا 

ؤسخ صهههقممعسهههلؤهمؤسظليههه  ما اتههه همؤلأصتههه ةمؤسعلسيهههقميهههتةمسههه مخهههلاممبههه ؤمؤسسموهههثم ههه  ماتوليهههممؤسمي نههه  م
اا غهه ممي ن تاهه ماههومجههلؤاممم)مؤلاتتاصهه هم(ااههومبهه ؤمؤسجههزهمجسعهه مؤتههتس  ؤ مؤلاتههتمي  م،ممج سعههقممنههوماسيههل

ست يهه ؤ م) وصهه ئيق،ماتههةمؤستعليههيم لهه مظههممجههلامم لهه موههلة،ممعههلمأ مصتههةمؤسم وههثمؤتههتس  ؤ مؤلاتههتمي  م سهه م
اسه مخهلاممتفتهي مؤسنته ئعمؤسسشهتسلقم لياه مجهلؤاممؤستوليهممسظهممست يه م له م(،ميقست ي ؤ مأت ت)ام(ليساغ ؤايق

اؤستهه متههااميههتةم)موههلةماظشههف م ج مهه  م ينههقمؤسل ؤتههقم هه ممعهه مؤسجاؤنهه مؤستههومتا ههإمآ ؤهبههةمماهه ؤمؤسصههللم
م.(   ا ماومؤسعللمؤسا لةمس مب  مؤسسجلقما سئمنه ؤظمستج ازمؤسعللمؤسستلا مسلنش ممم سسجلق

 :مس/  النتائج والتوصيات والمقترحاتالمبحث الخا
س مويثممأتم ما ماأنا ا ماجسي م،مايشتسمم ل مؤسنت ئعمماؤستاصي  ماؤسسات و  مؤستومسا م لاصقمم لأزسق

ؤسستمعههقمم سساتتهه  مصيههلمؤسل ؤتههقماههوم لؤ ةمؤلأزسهه  مؤسج سعيههقممشههظممخهه صمم اؤلاتههت ؤتيجي ؤستهه يماؤلأتهه سي م
ماؤستعليسيقممشظمم  ة.م

 نتائج الدراسة : أولًا / 
،ماؤتهتن لؤظم له مم)مؤلأزسه  مؤستعليسيهقمأتهم ما ماته يم لؤ تاه م(س مخلاممس متةمل ؤتتهماهومبه ؤمؤسموهثم ه م

ؤسل ؤتقمؤسسيلؤنيقمؤستومص ةمما مؤسم وثم ل م سلؤهمؤسظلي  ما اته همؤلأصته ةمؤسعلسيهقممج سعهقممنهوماسيهل،متاصهل م
)اتهيتةم ظه مظ اهقمؤسنته ئعماهومؤسعهللمم،به ةمؤسنته ئعم له مؤسنوهامؤسته سوؤسل ؤتقم س مسجسا قمس مؤسنت ئعمن ظ مؤبهةم

م ؤسا لةمس مب  مؤسسجلقما سئمستج ازمؤسعللمؤسسوللمسلنش (
 تمهي مسه مخههلاممؤسل ؤتهقمؤسسيلؤنيههقمأنههملامتاجهلمجاههقمستهتالقمتشهه ام له م لؤ ةمؤلأزسهقمم سساتتهه  مصيهلمؤسل ؤتههقم

ؤسولي ههقمؤستههومتههل ام سهه م نشهه همس ظههزملإلؤ ةمؤلأزسههقمتتمهه مم(،مااههومبهه ؤم ههلةمتاؤاههيمسلاتج بهه  %100منتههمقم)

                                                           
)1  - ( Anastasi Anne, Psychological Test, Fifth Edition, Macgregor publishing company N. Y. 1982.  
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 ئ تههقمؤسج سعههقمسفصههامم هه متهه ئ مؤساههه ئامؤلأخهه  ،ماجعلاهه ماهيفههقمستههتالقميسظناهه متاههليةمؤسسشهها ةماؤستاجيهههم
اؤسنصإمسلإلؤ ةمؤسعلي ماؤسساتت  مؤست معقمسا مخ صقمأ ن همؤلأزس  ،ماؤستنتييممي مسه متاهاةممههمسه مأنشهتقماسه م

ؤلإلؤ ؤ مؤلأخههه  مسههه مأ سههه ممسههه مشهههثنا مأ متتهههاةماهههومؤسوهههلمسههه متفههه صةمؤلأزسههه  مم سج سعهههق،ماتههه  قمتاهههاةممههههم
ابهه ؤميعههلمسهه مأمهه زمؤسسشههظلا ماؤسصههعام  مؤستههومتاؤجاهه مؤسساتتهه  مصيههلمؤسل ؤتههقممؤوتاؤئاهه ماههومو سههقموههلا ا .

ماؤستومصلميعييملا ب ماوم لؤ ةمؤلأزس  .
 ؤسج سعهقممتاهليةمؤسهل ةماؤستثييهلمأ نه همؤستع سهممسه مؤلأزسه  ماجه هممأها  منت ئعمؤسل ؤتقمأ مأبةمأتم  م لةمصي ة

%(،مابوم71.43تم م لةمتاا مؤلإسظ ني  مؤسس ليقمستاليةمب ؤمؤسل ةماومؤسس تمقمؤلأاس ممنتمقمسئايقمصل ب م)
نتههمقمس تفعههقماصههلمم جهه مبهه ؤمؤسعهه ئيم سهه مؤسا هه مؤستي تههيقماؤلاصتصهه ل مؤسهه  متسهه ممهههمؤسههملالماههومبهه  مؤسفتهه ةم

سو جقماسيسمصصا ؤظمس م ئ تقمؤسج سعقماومتلميقمؤلاوتي ج  ماتاليةمس بامستلها مسلظليه  مؤست معهقمساه ،ميليههمؤ
تم م لةمااةمؤلإلؤ ةمؤسعلي مسلا م سلؤهمؤسظلي  ماؤلإلؤ ؤ مؤست معقمساةماومتوايهيمأبهلؤامؤسج سعهقماهومؤسس تمهقم

 س هقماؤلأخيه ةم هعامصيه لةمؤسج سعهقمأصهلاظممنتهمقم%(،ماجه هماهومؤسس تمهقمؤس 21.43ؤس  نيقممنتمقمسئايقمصل ب م)
ايهه  مؤسم وههثمأنهههمظلسهه مؤ تفهه مستههتا مؤسههل ةماتههاا مؤلإسظ نهه  مؤسس ليههقمظلسهه مؤ تفهه م%(.م7.14سئايههقمصههل ب م)

مستتا مؤسلا مؤس  ميسظ مأ متااةممهم ينقمؤسل ؤتقمصممماأ ن همامعلمؤلأزسق.
 ؤسل ؤتهقمؤسسيلؤنيهقمأ مسجه ممؤلأزسه  مؤستعليسيهقمظه  مسههمسجسها متمي مس مخلامم مممااومسج ممؤلأزس  مؤستعليسيق

(،مصلهقمؤلإسظ نهه  متها  متههلم ظم له مؤسعسليههقمؤستعليسيههقم17(،مويههثمجه ه مؤسفاهه ةم)4.03ستاتهت  مظميهه ةممل ه م)
(م هلةم اهقمؤستهلا ممث  ه همبيئهقمؤستهل يس،ماهومؤست تيه م11(م،متلياه مؤسفاه ةم)4.79اومؤست تي مؤلأامممنتمقم)

(مماههههيةمستاتههههت  مس تفعههههقممسايهههه سمظميهههه ةمجههههلؤ،ممينسهههه ماههههومؤسسا مههههممنجههههلمأ مأصههههممصههههيةم4.75امنتههههمقم)مؤس هههه نو
(مزيههه لةموههه لا مؤستزايههه مسلنتههه ئعماشههها لؤ مؤستخههه جملؤخهههمم7ؤسستاتهههت  موتههه م أ مؤسسموههها ي مبهههومؤسفاههه ؤ م)

قممصههلاوي  م اتهه هم(متههلخمم سههلؤهمؤسظليهه  ماؤلإلؤ ةمؤسعليهه مم سج سعهه20معهه مؤسظليهه  مم سج سعههق،متههةمؤسفاهه ةمم)
(مامسايه سمصليلهق،م1.86،م1.90ؤلأصت ةماؤس  تم لهياةملاتخه  مصه ؤ ؤ مغيه مسن تهمقمأوي نه ظ،مماهيةمستاتهت  م)

 (ميلمم ل مؤتت يمت ةمواممآ ؤهم ينقمؤسل ؤتقمواممسج ممؤلأزس  مؤستعليسيق.0.536اؤنو ؤامظلوم)
م
م
م
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 و المقترحات : ثانياً/  التوصيات
 لهههه مؤسستههههتا مؤسمو ههههومم(ؤلأزسههههقممؤستعليسيههههقمأتههههم ما مماتهههه يم لؤ تاهههه م)اممتههههع مبهههه  مؤسل ؤتههههقم سهههه متنهههه 

اسه مبنه ماه  مؤسل ؤتهقممملإلؤ ةمؤلأزسه  ،مقؤلاتهت ؤتيجياؤسسيلؤنو،ماصلمخلصه م سه متاهليةمؤسعليهلمسه مؤلإجه ؤهؤ م
 نههلمؤستع سههممسهه مؤلأزسهه  ماههومؤسساتتهه  مصيههلمؤسل ؤتههقممشههظممم ؤلاتههت ؤتيجي تاصههومم لابتسهه ةممتتميههيمبهه  م

ل ؤئمؤسجاؤن مؤسسفتالةماؤ   اتا ممالامتتاي م خ صماؤسساتت  مؤستعليسيقممشظمم  ة،مساي سمسل ما  ليتا ماؤ 
ايوهه اممؤسم وهههثماهههومبههه ؤمم،ؤسسس  تههقمؤسعسليهههقمماهههوم لؤ ةمؤلأزسهه  ممظفههه هةماا  ليهههقملؤخههممؤسساتتههه  مؤستعليسيهههق

ؤسل ؤتهق،ماؤستهوميسظه م به   سه  ؤسستتخلصهق يةمسجسا قمس مؤستاصي  ماؤسسات و  ماوم اهمؤسنته ئعؤسنا تمتال
سهه مشههثنا مأ متتهه بةماههومؤسوههلمسهه متفهه صةمؤلأزسهه  ماتهه  قمؤوتاؤئاهه ماههومو سههقموههلا ا ،مايسظهه متا ههيوا م لهه م

 ؤسنوامؤست سو 
 اؤسلصههقممصمههممؤتخهه  مأ م جهه ؤهمسهه مؤستع سههممسهه مؤسمي نهه  ماؤسسعلاسهه  ممشههظمملصيههيماسههل اسمسهه مويههثمؤسسصههلؤصيقم

 ؤلأزس  مصمممولا ا ماؤلاتتعلؤلمسا م.ملاظتش ا  ا ةمتااي مأجازةمسلإن ؤ مؤسسمظ م
 لةم نظ  مؤلأزسقماؤستع سممسعا مماؤصعيقمات لي مؤسسصهلوقمؤسع سهقمسلسجتسه ماؤسج سعهقم له مسصهلوقمؤساميلهقمأام 

 ؤسسصلوقمؤسف ليق.
  ما م)م ا اقمؤستختيتمسس مصلملاميولثم(مؤتتعلؤلؤظمس زس  مؤسستتامليق.نش م ا اقمساؤجاقمؤلأزس  مصمممولا
 زيهه لةمؤلابتسهه ةمم  ههلؤلماتنهههيةملا ؤ مامهه ؤسعمتل يميههقمستخصصههقماههومسجهه مم لؤ ةمؤلأزسهه  مسلسههلي ي ماؤسعهه سلي م

مم سج سعههههق،ماؤلإلؤ ؤ مؤلأخهههه  ،متتصههههامم لاتههههتس ؤ يقمسهههه مأجههههممتنسيههههقماتثصههههيممؤسساهههه  ؤ ماؤساههههل ؤ مؤلإلؤ يههههق
لؤ تاه مسه مخهلامم شه ؤظاةماهومماؤستلاظيقملإلؤ ةمؤلأزس  . اؤ  ت ئاةمؤسصلاوي  مؤسظ ايقمسلتع سممس مؤلأزس  ماؤ 
مؤسختتمؤسع سقمسلج سعق.

 راجعـــــــــــــــالم: 
 :تب ـأولاً /  الك
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تم.2008 تناب   تف  ط ت 

، أمىىىىىىىىىىى  يب     ر    مىىىىىىىىىىى    ىىىىىىىىىىى ى مىىىىىىىىىىى يي    دىىىىىىىىىىى   س  لحكيميىىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىىى  مح ةيىىىىىىىىىىى   ةىىىىىىىىىىىزر   ل  ئىىىىىىىىىىى  ةىىىىىىىىىىىؤ   مح ىىىىىىىىىىى   بىىىىىىىىىىى     ىىىىىىىىىىى  .2

ر ،  لج م ىىىىىىىىىىىى    مىىىىىىىىىىىىلامي  ، كليىىىىىىىىىىىى    ت  يىىىىىىىىىىىى  ، قسىىىىىىىىىىىىم   لاق هىىىىىىىىىىى   ىىىىىىىىىىىى  لا يت  لامىىىىىىىىىىىىت  ريا ،  مىىىىىىىىىىىى    م رسىىىىىىىىىىىىل   ة ىىىىىىىىىىىى  م اىىىىىىىىىىىي  

 ه..1430م ،2009أصيل   ت  ي  ، ةزر ،

أك  ي يى  ،  مى    م رسىل   ة ى  م اىي ر م    مح     قح   ي ،        لاق       مى  سى    ل  مىل مىع    مى      كىي    ،  .3

 .ه1424     ي  ،   م        يبي  ، ن يف    يبي   ل ليم   م ي  ،كلي       م      لي  ، قسم    ليم 
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ريةيىىىىىىىىىىىق مح ىىىىىىىىىىى  حسىىىىىىىىىىى ن     ىىىىىىىىىىى     ،   قىىىىىىىىىىىع    مىىىىىىىىىىى      بىىىىىىىىىىى  ئل  دقت حىىىىىىىىىىى       هىىىىىىىىىىى  مىىىىىىىىىىى   رهىىىىىىىىىىى  نيىىىىىىىىىىىي قىىىىىىىىىىى  ر  دؤمسىىىىىىىىىىىل ن  .4

  م يىىىىىىىىىى    د نيىىىىىىىىىى  سىىىىىىىىىى  ةلسىىىىىىىىىى  ن، ، مىىىىىىىىىى    م رسىىىىىىىىىىل   ة ىىىىىىىىىى  م اىىىىىىىىىىي ر ،قسىىىىىىىىىىم      ر   ت  ييىىىىىىىىىى  ، كليىىىىىىىىىى       مىىىىىىىىىى      ليىىىىىىىىىى  ، 

 . م2008  لس، ةلس  ن ،ر م      س ح   يط ي  ، ن

اسننننام تماج ننننديرتوننننيرتم شنننن ايت تةهىىى    ىىىىا    ىىىى ج  ،  ثىىىي  مىىىىت  ريسي       ر    مىىىى    لح يثىىى    ىىىىا     ا    سىىىىييقي ،  .5

 مت.ت2012جامع تصمشرقتص ةس ت تك ي تصلإ مالت تا متلحرصايتصلإ مالت ت مانت تص ارنت 

،  م    م رسل   داية       ر  د  مي  س      ر    م       ق   س    قي    ،       من      مسلي             م    .6

 م . 2007ة   م اي ر ،ر م    دلك خ    ، كلي    ت  ي   لب    ، قسم  لم    فس ، أبه  ،  د لك     يبي    س ي ي  ، 

،   ةى  ر منهى  سى  م ىي ،   مك نيى   مييكيى     ر    مى  سى    ل لىيم  لجى مع     يلايى    دلحى ر مني  ب  د  م مح ى  أح ى  ،  .7

 .م 2008  ل لي ي ، م ي ،        ر  دق  ن    ت  ي    ت  ي  ، قسم   زق  يق، كلي   م    م رسل   ة   م اي ر ، ر م  .

 مىىىىليم ، مىىىى        ر    مىىىى   سىىىى   دؤمسىىىى    لحكيميىىىى    فلسىىىى ي ي  ،  مىىىى    م رسىىىىل   ة ىىىى   م ىىىىب ح صىىىىب    مىىىى م .8

 . م 2007  ملامي ، ةزر ،   لس  ر،  لج م   ، كلي  م اي ر

 رابعاً : الورقات البحثية :

صلمننن ارتصمع منننحتصمننندةمحتصم نننابعتت تمننندص يا تتتسىىى    ل  مىىىل مىىىع    مىىى    د  يىىى  ،   آثيهىىى م رىىى   دسىىى   ر ،   يصىىى ي     اىىىي  .1

ك ينن تصلااديننارتةصمع نن متصلإرصا نن ت ت مننانت تتتتص ممنن تصلااديننار  تصمعالمينن ت  نن تم همننا تصلإ مننالت تجامعنن تصمزاانناءتص اصنن ت تتت

تم.ت11/11/2009-10ص ارن تفيتصمتتريت

افننننعتكتنننناءيتصمعننننام  تت  (ق ينننن ت  مينننن )  ىىىى  م  ىىىىي    اىىىى    ،        لاقىىىى       مىىىى  سىىىى  م  لجىىىى     مىىىى     م يىىىى   .2

 .متت2008ن فمبرتت27-23صمع  ترةم تصلإمااص تصمعربي ت تصمعلااا تصمعام تةصلإ لامتفيتص جازيتص م ي  مد   

 :  خامساً /  المجلات والدوريات
ح مىى   لحىى      ، اىىىي    لتفىى ج  ، أمىىب    اىىىؤ    مىى         هىى  ،    مىىى   مىىل لا ي  لا   ا  ي ىى  مىىى  أ ضىى ا مسلىىس    ىىىي      ي  ىى  ، مسلىىى   .1

 ، ب     ،(  5  كية  ،      ) 

  ي  فلىىىىىىىىيح حجىىىىىىىى    ،  ثىىىىىىىىي   ثق ةىىىىىىىى    ل يي يىىىىىىىى    ىىىىىىىىا ة  ليىىىىىىىى  نيىىىىىىىى م     ر    مىىىىىىىى   سىىىىىىىى    ب ىىىىىىىىيي   لس  يىىىىىىىى    سىىىىىىىى ي ي  ، مسلىىىىىىىى  ر ىىىىىىىى ل طىىىىىىىى هي  .2

 م.2001، يي يي  2  بحي    لس  ي  ، كلي    لس  ر ، ر م     زق  يق ، م ي ،      

 


