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 ةـــساردلل ماــــعلا راـــــطلاا لولأا لــــــصفلا 1

 ةمدقملا 1.1

 اھحاجن دمتعی .ةیمانلا قطانملا يف ةصاخ ،تاداصتقلاا نم دیدعلل يرقفلا دومعلا ةریغصلا تاسسؤملا ربتعت

 ةیفاقثلا لماوعلا نإف ،كلذ عمو .ةیقوسلا تاریغتلا عم فیكتلا ىلع ةردقلاو ،ةیلیغشتلا ةءافكلا ،ةلاعفلا ةرادلإا ىلع

 ذاختا تایلمع ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم لمشت .ةلمھم نوكت ام اًبلاغ لامعلأا هذھ اھراطإ يف لمعت يتلا

 .ةریغصلا تاكرشلا ةیسفانتو ومنل ةیرورض تاسرامملا هذھ .نیفظوملا ةرادإو ،قیوستلا تایجیتارتسا ،رارقلا

 .ةیداصتقلاا ةیمنتلاو ،راكتبلاا ،لمعلا صرف قلخ يف اًیویح ارًود ةریغصلا تاسسؤملا بعلت ،نازاج يف

 اھتاطاشنو ينغلا يفاقثلا اھثارتب رھتشت ،ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا نم يبرغلا يبونجلا ءزجلا يف ةقطنم ،نازاج

 اًیویح ازًكرم اھنم رمحلأا رحبلا لحاس لوط ىلع ةقطنملل يجیتارتسلاا عقوملا لعجی .ةعونتملا ةیداصتقلاا

 نم تاریثأت لمشی يذلاو ،ةقطنملل يفاقثلا عونتلا نم نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا دیفتست .ةراجتلاو ةراجتلل

 لامعلأا باحصلأ ةدیرف تایدحتو اصًرف يفاقثلا ءاسفیسفلا اذھ مدقی .ةیودبلاو ةینمیلاو ةیقیرفلأا تافاقثلا

-Al) ةیلحملا ةیكلاھتسلاا تاعقوتلاو دیلاقتلاو تاداعلا نم ةدقعم ةئیب يف لقنتلا مھیلع بجی نیذلا ةریغصلا

Ghamdi & Al-Muharib, 2008). 

 نم يلحملا داصتقلاا يف ریبك لكشب مھاست يھف .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا ةیمھأ نع يضاغتلا نكمی لا

 .(Al-Tamimi & Al-Amiri, 2003) ةیعمتجملا ةیمنتلا معدو ،راكتبلاا زیزعت ،لمعلا صرف ریفوت للاخ

 ةئشانلا تاكرشلاو ةثیدحلا تامدخلا يمدقم ىلإ ةریغصلا رجاتملاو ةیدیلقتلا فرحلا نم لامعلأا هذھ حوارتت

 يفاقثلا قایسلا عم فیكتلا ىلع اھتردق ىلع راھدزلاا ىلع تاكرشلا هذھ ةردق دمتعت .ایجولونكتلا لاجم يف

 نیفظوملا ةرادإو ءلامعلا عم تلاعافتلا ىلإ لامعلأا تایجیتارتسا نم ءيش لك ىلع رثؤی يذلا ،يلحملا

(Mellahi, 2003). 

 Hofstede (1980) زربأ .لامعلأا تاسرامم ىلع ریبك لكشب رثؤت ةیلحملا ةفاقثلا نأ ىلإ ثاحبلأا ریشت

 ةفاقث نأ ىلإ Schein (1985) راشأو .نادلبلا فلتخم يف ةیرادلإا تاسرامملا ىلع ةیفاقثلا داعبلأا رثؤت فیك

 لداج .ریثأتلا اذھ ةعیبطو ىدم لوح نوثحابلا فلتخی ،كلذ عمو .نیفظوملا ةكراشمو ةدایقلا ىلع رثؤت ةمظنملا

Trompenaars و Hampden-Turner (1998) مھفلا ءوس ىلإ يدؤت نأ نكمی ةیفاقثلا تافلاتخلاا نأب 

 نأ نكمی تافلاتخلاا هذھ ىلع فرعتلا نأ Hall (1990) و Hall حرتقا امنیب ،تامظنملا لخاد تاعارصلاو
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 ىؤر House et al. (2004) و Aycan et al. (1999) مدق ،ةریخلأا ةنولآا يف .يراجتلا ءادلأا ززعی

 .قطانملا فلتخم يف ةیمیظنتلا تایكیمانیدلا ىلع ةددحملا ةیفاقثلا تافصلا ریثأت ةیفیك لوح ةلصفم

 ةفایضلاو ةیرسلأا تاقلاعلا ىلع يوقلا زیكرتلا لثم ،ةقطنملل ةدیرفلا ةیفاقثلا تامسلا بعلت ،نازاج قایس يف

 میقلا تاذ قطانملا نأ تاساردلا ترھظأ .لامعلأا تاسرامم لیكشت يف امًساح ارًود ،يعمتجملا نماضتلاو

 & Al-Ghamdi) لضفلأا ءادلأا ىلإ لیمت میقلا هذھ عم اھتاسرامم قفاوتت يتلا لامعلأا ،ةیوقلا ةیعمتجملا

Al-Muharib, 2008). ةكراشملاو ةیلحملا دیلاقتلا زربت يتلا قیوستلا تایجیتارتسا ،لاثملا لیبس ىلع 

 ةرادإ تاسرامم يدؤت نأ نكمی ،لثملابو .نازاج يف ءلامعلا ىدل ىدص ىقلت نأ حجرملا نم ةیعمتجملا

 لمعلا اضر ةدایز ىلإ ،ةیرسلأا تامازتللااو ربكلأا مارتحا لثم ،ةیلحملا ةیفاقثلا رییاعملا سكعت يتلا نیفظوملا

 .(Al-Yahya, 2009) ةیجاتنلإاو

 ةیفیك لوح دودحم مھف كانھ لازی لا ،لامعلأا تاسرامم ىلع ةفاقثلا ریثأت لوح ثاحبلأا دیازت نم مغرلا ىلع

 ةیفاقثلا تانراقملا ىلع ةیلاحلا تاساردلا زكرت ام اًبلاغ .نازاج لثم ةددحم قطانم يف تایكیمانیدلا هذھ لعافت

 لكشب ةفشكتسم ریغ ةیلحملا ةریغصلا تاسسؤملا كرتی امم ،ىربكلا تایسنجلا ةددعتم تاكرشلا وأ عسولأا

 ةیراجتلا تاسرامملاو ةیدیلقتلا میقلا عطاقتت ثیح ،ةئشانلا قاوسلأا يف صاخ لكشب ةحضاو ةوجفلا اذھ .فٍاك

 ةیفاقثلا دیلاقتلا ریثأت ةیفیك لھاجتت ام اًبلاغ اھنإف ،ةماع ىؤر ةیملاعلا تاساردلا مدقت امنیب .ةدیرف قرطب ةثیدحلا

 .(Kavoossi, 2000) يعمتجملا ىوتسملا ىلع ةیراجتلا تایلمعلا ىلع ةلصأتملا ةقیمعلا

 .ةریغصلا تاسسؤملل ةدیرف اصًرفو تایدحت نازاج يف ةثیدحلا ةیراجتلا تاسرامملاو ةیدیلقتلا میقلا عطاقت لثمی

 ،ةدیدج ةیراجت تاسراممو جذامن تلخدأ دق ةیجولونكتلا تاروطتلاو ةملوعلا نأ نیح يف ،لاثملا لیبس ىلع

 هذھ ریثأت ةیفیك مھف .ةیفاقثلا دیلاقتلا يف قمعب ةرذجتم ةئیب يف لقنتلا نازاج يف ةیلحملا لامعلأا ىلع بجی

 ةمادتساو ةیسفانت زیزعت اھنكمی ةلاعف تایجیتارتسا ریوطتل يرورض لامعلأا تاسرامم ىلع ةیفاقثلا لماوعلا

 .(Mellahi, 2003) ةقطنملا يف ةریغصلا تاسسؤملا

 دق نازاج يف تاسایسلا عانصو ةریغصلا لامعلأا باحصأ نأ ةیلحملا تاساردلا صقن ينعی ،كلذ ىلع ةولاع

 اذھ فدھی .اھنوھجاوی يتلا ةددحملا تایدحتلا ةھجاومل ةمزلالا تاودلأاو ىؤرلا ىلإ لوصولا مھیدل نوكی لا

 تاسرامم ىلع ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا ریثأت ةیفیكل لماش لیلحت میدقت للاخ نم ةوجفلا هذھ دس ىلإ ثحبلا

 ةیلمع ىؤر میدقت ىلإ ثحبلا ىعسی ،ددحملا قایسلا اذھ ىلع زیكرتلا للاخ نم .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا

 .(Al-Faleh, 1987) ةیلاعف رثكأ لكشب ةیفاقثلا تاقایسلا عم قفاوتلا ىلع لامعلأا دعاست نأ نكمی
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 ىلع ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا ریثأت ةیفیكل يلیصفتلا مھفلا صقن يف ثحبلا اذھ اھجلاعی يتلا ةیساسلأا ةلكشملا لثمتت

 باحصلأ ةمیق ىؤر رفوت نأ نكمی ثیح ،اھئلمل ةمھم ةوجفلا هذھ .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم

 تاقایسلا عم لامعلأا تایجیتارتسا ةمئاوم ىلع مھدعاسی امم ،ةقطنملا يف تاسایسلا عانصو ةریغصلا لامعلأا

 ،لامعلأا تاسراممو ةیلحملا ةفاقثلا نیب لعافتلل مھفلا قیمعت ىلإ ثحبلا اذھ فدھی .ةیلاعف رثكأ لكشب ةیفاقثلا

 ىلإ ثحبلا ىعسی ،كلذ ىلإ ةفاضلإاب .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا ةمادتساو ةیلیغشتلا ةءافكلا ززعی دق امم

 تاقایسلا يف ةلثامملا تایكیمانیدلا فاشكتسلا ھمادختسا نیرخلآا نیسرامملاو نیثحابلل نكمی لماش راطإ ریوطت

 .(Weir, 2003) ةفلتخملا ةیفارغجلاو ةیفاقثلا

 تاسسؤملا ىلع زیكرتلا للاخ نم .ةیلاحلا تایبدلأا يف ةیقیبطتلاو ةیرظنلا تاوجفلا دس ىلإ ثحبلا اذھ فدھی

 جئاتنلا مھاست نأ نكمی .عسولأا ةیفاقثلا تاساردلا اھیلإ رقتفت ةیلحم ىؤر ثحبلا اذھ رفویس ،نازاج يف ةریغصلا

 عانصو ةریغصلا لامعلأا باحصلأ تاھیجوت میدقتو ،ةیلمعلا تاقیبطتلاو ةیمیداكلأا ثاحبلأا نم لك يف

 مدقیس ،ةیمیداكلأا تامھاسملا بناج ىلإ .ةفاقثلا عم ىشامتت قرطب لامعلأا تاسرامم نیسحت لوح تاسایسلا

 ,Al-Shaikh) ةلثامملا قطانملاو نازاج يف امًعد رثكأ لامعأ ةئیب قلخ يف دعاست نأ نكمی ةیلمع ىؤر ثحبلا

2003). 

 

 ثحبلا ةلكشم 1.2

 ةمدقم

 يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا ریثأت ةیفیكل يفاكلا مھفلا صقن ثحبلا اذھ جلاعی

 ،ةقطنملا يف ةدیرفلا ةیفاقثلا تایمانیدلل ارًظن صاخ لكشب ةمھم ةیضقلا هذھ .ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا ،نازاج

 .(Al-Shaikh, 2003) ةثیدحلا ةیداصتقلاا تاحومطلا عم ةیدیلقتلا میقلا لخادتت ثیح

 ةیرظنلا تاوجفلا 1.2.1

 تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلل ةددحملا تاریثأتلا صحفت يتلا ةلماشلا تاساردلا يف صقن كانھ

 ،ةریبكلا تاكرشلا ىلع عسولأا ةیفاقثلا تاریثأتلا ىلع امًومع ةقباسلا ثاحبلأا تزكر .نازاج يف ةریغصلا

 Hofstede (1980) تاسارد رفوت .ةددحملا قطانملا يف ةریغصلا تاسسؤملل ةدیرفلا تایمانیدلا ةلھاجتم

 تاریثأتلا لوانتت لا اھنكلو ةیفاقثلا داعبلأا لوح ةمیق ىؤر Hampden-Turner (1998)و Trompenaarsو

 .(Mellahi, 2003) نازاج لثم ةددحملا قطانملا يف ةریغصلا تاكرشلا ىلع ةقیقدلا
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 ةیقیبطتلا تاوجفلا 1.2.2

 زیمملا يفاقثلا قایسلل ارًظن يرورض رمأ نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ةسارد

 هذھ .عسولأا طسولأا قرشلاو ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا ءازجأ يقاب نع ریبك لكشب فلتخی يذلاو ،ةقطنملل

 ىلإ ةقباسلا تاساردلا لیمت امنیب .اًیفاقث ةكسامتم ةیراجت تایجیتارتسا ریوطتل ةیویح ةیفارغجلا ةیصوصخلا

 يتلا ةدیرفلا ةیفاقثلا قورفلا طاقتللا نازاج ىلع اًدیدحت ثحبلا اذھ زكری ،ةعونتم قطانم ربع تانایبلا عیمجت

 .(Al-Faleh, 1987) لامعلأا تاسرامم ىلع رثؤت

 :ثحبلل يسیئرلا لاؤسلا

 ؟ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت وھ ام

 

 ثحبلا ةیمھأ 1.3

 ةیمھلأا ىلإ ةمدقم

 ةكلمملا ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا ریثأت مھف ىلإ ثحبلا اذھ فدھی

 ةیفاقثلا میقلا نیب ةوجفلا دس يف دعاست نأ نكمی ةمھم ىؤر جئاتنلا رفوت نأ عقوتملا نم .ةیدوعسلا ةیبرعلا

 .(Weir, 2003) ةقطنملا هذھ يف ةثیدحلا ةیراجتلا تاسرامملاو ةیدیلقتلا

 

 ةیرظنلا ةیمھلأا 1.3.1

 نكمی ةدیدج لمع رطأو میھافم میدقت ىلإ ثحبلا اذھ فدھی ،ةقباسلا تاساردلا يف تاوجفلا ةجلاعم للاخ نم

 يمیظنتلا كولسلل عسولأا لاجملا يف كلذ مھاسیس .لامعلأا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ةیفیك رسفت نأ

 ةفاقث ةیرظن ىلع ثحبلا ينبی نأ نكمی ،لاثملا لیبس ىلع .ةیلحم ىؤر میدقت للاخ نم ةیفاقثلا تاساردلاو

 تایرظنلا ةیقیبطت ززعی امم ،نازاجب ةلصلا تاذ ةددحملا ةیفاقثلا داعبلأا جمد للاخ نم )1985( نییشل ةمظنملا

 .(House et al., 2004) ةدیدج تاقایس يف ةیلاحلا
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 ةیلمعلا ةیمھلأا 1.3.2

 مھف دعاسی نأ نكمی .نازاج يف تاسایسلا عانصو ةریغصلا لامعلأا باحصلأ ةیلمع تاقیبطت جئاتنلل نوكتس

 ةیلیغشتلا ةءافكلا نسحی امم ،ةیلحملا میقلا عم ةیشامتم تایجیتارتسا ریوطت ىلع تاكرشلا يفاقثلا قایسلا

 تاسسؤملل ةمعاد تائیب قلخ يف رارقلا عانص ثحبلا اذھ ھجوی نأ نكمی ،كلذ ىلإ ةفاضلإاب .ةمادتسلااو

 تایجیتارتسا معدل تاسایسلا صیصخت نكمی ،لاثملا لیبس ىلع .ةیفاقثلا لماوعلا رابتعلاا يف ذخأت ةریغصلا

 نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا حاجنل ةیویح ربتعت يتلاو ،نیفظوملا ةرادإ تاسراممو اًیفاقث ةكسامتملا قیوستلا

(Al-Ghamdi & Al-Muharib, 2008). 

 

 ثحبلا ةلئسأ 1.4

 :ثحبلل يسیئرلا لاؤسلا

 ؟ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت وھ ام

 

 :ثحبلل ةیعرفلا ةلئسلأا

 ؟نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا لخاد رارقلا ذاختا تایلمع ىلع دیلاقتلاو تاداعلا رثؤت فیك .1

 ةیجیتارتسلاا تارارقلا ىلع ةیلحملا ةیفاقثلا دیلاقتلاو فارعلأا ریثأت ىدم فاشكتسا ىلإ لاؤسلا اذھ فدھی -

 .(Schein, 1985) ةقطنملا يف ةریغصلا تاسسؤملا وریدمو باحصأ اھذختی يتلا ةیلیغشتلاو

 

 تاسسؤملا يف ءلامعلا عم لعافتلا تاسراممو قیوستلا تایجیتارتسا لیكشت يف ةیلحملا ةفاقثلا رود وھ ام .2

 ؟نازاجب ةریغصلا

 اھتاجتنم ةریغصلا تاكرشلا اھب قوست يتلا قرطلا ىلع ةیفاقثلا لماوعلا ریثأت ةیفیك مھف ىلإ لاؤسلا اذھ فدھی -

 .(Al-Yahya, 2009) ءلامعلا بذجو عم اھلعافت ةیفیكو ،اھتامدخو
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 ةریغصلا تاسسؤملا يف لمعلا ناكم لخاد تایمانیدلاو نیفظوملا ةرادإ ىلع ةیلحملا ةفاقثلا رثؤت فیك .3

 ؟نازاجب

 لخاد لمعلل ةماعلا ةئیبلاو ،ةرادلإا طامنأ ،نیفظوملا تاقلاع ىلع ةیفاقثلا میقلا ریثأت يف لاؤسلا اذھ ققحی -

 .(House et al., 2004) ةریغصلا تاكرشلا

 

 يف ةریغصلا تاسسؤملل ةیلیغشتلا لوادجلاو لامعلأا ةطشنأ ىلع ةیلحملا تایلاعفلاو تاناجرھملا رثؤت فیك .4

 ؟نازاج

 تافیكتلا كلذ يف امب ،ةیراجتلا تایلمعلا ىلع ةیفاقثلا تلاافتحلااو تایلاعفلا ریثأت ةیفیك يف لاؤسلا اذھ رظنی -

-Trompenaars & Hampden) ةیفاقثلا ثادحلأا هذھ باعیتسلا تاكرشلا اھب موقت يتلا تلایدعتلا وأ

Turner, 1998). 

 

 ةیدیلقتلا ةیفاقثلا میقلا نیب نزاوتلا قیقحت دنع نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا اھھجاوت يتلا تایدحتلا يھ ام .5

 ؟ةثیدحلا ةیراجتلا تاسرامملاو

 میقلا جمد ةلواحم دنع ةریغصلا تاكرشلا اھھجاوت يتلا ةددحملا تابوعصلا دیدحت ىلإ لاؤسلا اذھ فدھی -

 .(Mellahi, 2003) ةثیدحلا ةیراجتلا تایجھنملا عم ةیدیلقتلا ةیفاقثلا

 

 ثحبلا فادھأ 1.5

 :ماعلا فدھلا

 .ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت فاشكتسا

 

 :ةیعرفلا فادھلأا

 .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا لخاد رارقلا ذاختا تایلمع ىلع دیلاقتلاو تاداعلا ریثأت ةیفیك دیدحت .1
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 دیدحت :يساسلأا لعفلا -

 تاعلاطتسلاا للاخ نم سایقلل لباق ،رارقلا ذاختا تایلمع مھفل ددحم فدھلا اذھ :SMART لمعلا راطإ -

 دعومب ددحمو ،يسیئرلا ثحبلا لاؤسب ةلص وذ ،ةساردلل ينمزلا راطلإا نمض ھقیقحت نكمی ،تلاباقملاو

 .(Al-Ghamdi & Al-Muharib, 2008) عورشملا

 تاسسؤملا يف ءلامعلا عم لعافتلا تاسراممو قیوستلا تایجیتارتسا لیكشت يف ةیلحملا ةفاقثلا رود لیلحت .2

 .نازاجب ةریغصلا

 لیلحت :يساسلأا لعفلا -

 تاسارد للاخ نم سایقلل لباق ،ءلامعلا عم لعافتلاو قیوستلا فدھتسی فدھلا اذھ :SMART لمعلا راطإ -

 ينمز راطإب ددحمو ،ةیراجتلا تایلمعلاب ةلص وذ ،ةحاتملا دراوملاب ھقیقحت نكمی ،لامعلأا ءادأ سییاقمو ةلاحلا

 .(Al-Yahya, 2009) حضاو

 ةریغصلا تاسسؤملا يف لمعلا ناكم لخاد تایمانیدلاو نیفظوملا ةرادإ ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت مییقت .3

 .نازاجب

 مییقت :يساسلأا لعفلا -

 ةیمیظنت تامییقت للاخ نم سایقلل لباق ،نیفظوملا ةرادإ ىلع فدھلا اذھ زكری :SMART لمعلا راطإ -

 راطلإاب ددحمو ،لمعلا ناكم ةفاقث مھفب ةلص وذ ،ثحبلا قاطن ىلإ رظنلاب ھقیقحت نكمی ،نیفظوملا تاعلاطتساو

 .(House et al., 2004) ةساردلل ينمزلا

 

 ةریغصلا تاسسؤملل ةیلیغشتلا لوادجلاو لامعلأا ةطشنأ ىلع ةیلحملا تایلاعفلاو تاناجرھملا ریثأت ةنراقم .4

 .نازاج يف

 ةنراقم :يساسلأا لعفلا -

 ةطشنلأا تلاجس للاخ نم سایقلل لباق ،ةیفاقثلا ثادحلأا ریثأت فدھلا اذھ صحفی :SMART لمعلا راطإ -

 دعومب دیقمو ،تایلمعلا ةلودجب ةلص وذ ،ثحبلا راطإ نمض ھقیقحت نكمی ،ثادحلأا تامیوقتلاو ةیراجتلا

 .(Trompenaars & Hampden-Turner, 1998) عورشملا
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 ةیدیلقتلا ةیفاقثلا میقلا نیب نزاوتلا قیقحت دنع نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا اھھجاوت يتلا تایدحتلا دیدحت .5

 .ةثیدحلا ةیراجتلا تاسرامملاو

 دیدحت :يساسلأا لعفلا -

 سایقلل لباق ،ةثیدحلا تاسرامملاو ةیفاقثلا میقلا ةنزاوم يف تایدحت فدھلا اذھ ھجاوی :SMART لمعلا راطإ -

 ددحمو ،فیكتلا ىلع لامعلأا ةردقب ةلص وذ ،ثحبلا دویق نمض ھقیقحت نكمی ،ةیعونلا تانایبلا عمج للاخ نم

 .(Mellahi, 2003) ثحبلل ينمزلا راطلإاب

 

 ثحبلا تایضرف 1.6

 :H1 ةیسیئرلا ةیضرفلا

 ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسراممو ةیلحملا ةفاقثلا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ -

 .ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا

 :ةیعرفلا تایضرفلا

- Ha: لخاد رارقلا ذاختا تایلمعو ةیدیلقتلا میقلاو تاداعلا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ 

 .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا

- Hb: تاسراممو قیوستلا تایجیتارتسا لیكشتو ةیلحملا ةفاقثلا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ 

 .نازاجب ةریغصلا تاسسؤملا يف ءلامعلا عم لعافتلا

- Hc: يف لمعلا ناكم تایمانیدو نیفظوملا ةرادإو ةیلحملا ةفاقثلا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ 

 .نازاجب ةریغصلا تاسسؤملا

- Hd: ةیراجتلا ةطشنلأاو ةیلحملا ثادحلأاو تاناجرھملا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ 

 .نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملل ةیلیغشتلا لوادجلاو

- He:ةنزاوم يف ةریغصلا تاسسؤملا اھھجاوت يتلا تایدحتلا نیب ةیئاصحإ ةللاد تاذ ةقلاع كانھ 

 .نازاج يف ةثیدحلا لامعلأا تاسراممو ةیدیلقتلا ةیفاقثلا میقلا



 11 

 ثحبلا جذومن 1.7

 :ةیثحبلا تاریغتملا

 ةیلحملا ةفاقثلا :لقتسملا ریغتملا

 ةیدیلقتلا میقلاو تاداعلا -

 ةیلحملا ثادحلأاو تاناجرھملا -

 ةثیدحلا تاسرامملاو دیلاقتلا ةنزاوم يف تایدحتلا -

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم :عباتلا ریغتملا

 رارقلا ذاختا تایلمع -

 ءلامعلا عم لعافتلاو قیوستلا تایجیتارتسا -

 لمعلا ناكم تایمانیدو نیفظوملا ةرادإ -

 ةیلیغشتلا لوادجلاو ةیراجتلا ةطشنلأا -

 

 

لكشلا ثحبلا تایضرف : 1   

  :عباتلا ریغتملا
 تاسسؤملا تاسرامم

 ةریغصلا
رارقلا ذاختا تایلمع•
 عم لعافتلاو قیوستلا تایجیتارتسا•

ءلامعلا
 ناكم تایمانیدو نیفظوملا ةرادإ•

لمعلا
 لوادجلاو ةیراجتلا ةطشنلأا•

ةیلیغشتلا

 :لقتسملا ریغتملا
 ةیلحملا ةفاقثلا 

ةیدیلقتلا میقلاو تاداعلا•
ةیلحملا ثادحلأاو تاناجرھملا•
 دیلاقتلا ةنزاوم يف تایدحتلا•

ةثیدحلا تاسرامملاو

H1, Ha, Hb, Hc,  

 



 12 

 ةینادیملا ةساردلا 1.8

 
 ناكملا رایتخا .1

 يفاقثلا اھعونتلً ارظن ،ثحبلا قیبطتل ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا نم يبرغلا يبونجلا ءزجلا يف نازاج ةقطنم رایتخا مت
 .ثحبلا تاریغتم عم قستی يذلا يداصتقلااو

 

 ةعانصلل رصتخم فصو .2

 نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا :ةراتخملا ةعانصلا

 :صخلم

 لكشب تاسسؤملا هذھ رثأتت .ةیمنتلا معدو لمعلا صرف قلخ للاخ نم نازاج داصتقا يفً ایویحً ارود ةریغصلا تاسسؤملا بعلت
 .ةیعمتجملا میقلاو دیلاقتلاو تاداعلا لثم ةیلحملا ةیفاقثلا لماوعلاب ریبك

 

 :ةیثحبلا تاریغتملا

 

 ةیلحملا ةفاقثلا :لقتسملا ریغتملا

 ةیدیلقتلا میقلاو تاداعلا

 ةیلحملا ثادحلأاو تاناجرھملا

 ةثیدحلا تاسرامملاو دیلاقتلا ةنزاوم يف تایدحتلا

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم :عباتلا ریغتملا

 رارقلا ذاختا تایلمع

 قیوستلا تایجیتارتسا

 نیفظوملا ةرادإ

 

 ةساردلا ةعیبط

 تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت لوح ةیلاحلا تایرظنلاو تایبدلأا لیلحت ىلع دمتعت ،طقف ةیرظن ةساردلا هذھ

 .لامعلأا
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 ثحبلا ةیجھنم 1.9

 

 ةیعضولا :ثحبلا ةفسلف

 دمتعت ام اًبلاغو ،يعامتجلاا عقاولا نم ةظحلاملل ةلباقلا بناوجلاو ةیعوضوملا تاسایقلا ىلع ةیعضولا زكرت

 .ةیمكلا بیلاسلأا ىلع

 

 يجاتنتسلاا :ثحبلا جھن

 ةظحلاملا للاخ نم اھرابتخا متی تایضرف ةغایص للاخ نم ةیلاحلا تایرظنلا يجاتنتسلاا جھنلا ربتخی

 .ةیبیرجتلا

 

 حسملا :ثحبلا ةیجیتارتسا

 .تاریغتملا نیب تاقلاعلاو طامنلأاو ةماعلا تاھاجتلاا مھفل ةریبك ةنیع نم تانایبلا عمجل تاعلاطتسلاا مدختسُت

 

 يمكلا :ثحبلا رایتخا

 .تاریغتملا نیب ةیئاصحلإا تاقلاعلا دیدحتل ةیددعلا تانایبلا لیلحتو عمج يمكلا ثحبلا نمضتی

 

 ةیعطقم :نمزلا قفأ

 .قیقحتلا تحت تاریغتملا ةلاحل ةطقل میدقتل ةدحاو ةینمز ةطقن يف تانایبلا ةیعطقملا تاساردلا عمجت

 

 تانایبتسلاا :لیلحتلاو تانایبلا عمج تاینقت
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 صلاختسلا اًیئاصحإ اھلیلحت نكمی يتلاو ،نیبیجتسملا نم ةدحوملا تانایبلا عمجل تانایبتسلاا مدختسُت

 .ثحبلا تایضرف لوح تاجاتنتسلاا

لكشلا ثحبلا ةلصب  2    

 

 

 

ةیعضولا :ثحبلا ةفسلف

يجاتنتسا :ثحبلا جھنم

حسملا :ثحبلا ةیجیتارتسا

يمك :ثحبلا رایتخا

 :ينمزلا قفلأا
يعطقم

 عمج تاینقت
 تانایبلا
 :اھلیلحتو
تانایبتسلاا



 15 

:ثحبلا ةیجھنم ذیفنت  

 

 ثحبلا میمصت .1

 ةكلمملا ،نازاج يف ةریغصلا تاسسؤملا يریدمو باحصأ نم ةیمكلا تانایبلا عمجل نایبتسا میمصت ذیفنت متی

 .ةیدوعسلا ةیبرعلا

 ةنیعلا .2

 ةفلتخم تاعاطق نم ةریغصلا تاسسؤملا نم ةلثمم ةنیع نامضل ةیقبطلا ةیئاوشعلا ةنیعلا ةقیرط ثحبلا مدختسی

 .نازاج يف

 تانایبلا عمج .3

 ،ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا لوح تانایبلا عمجل نایبتسلاا میمصت مت .ةراتخملا ةنیعلا ىلع تانایبتسلاا عیزوت متی

 ،نیفظوملا ةرادإو ،قیوستلاو ،رارقلا ذاختا ىلع ةیفاقثلا لماوعلل كردملا ریثأتلاو ،لامعلأا تاسراممو

 .ةیلیغشتلا لوادجلاو

 تانایبلا لیلحت .4

 ،تانایبلا صیخلتل ةیفصولا تاءاصحلإا مدختسُت .ةیئاصحلإا جماربلا مادختساب ةعمجملا تانایبلا لیلحت متی

 .ثحبلا تایضرف رابتخلا ،رادحنلااو طابترلاا لیلحت لثم ،ةیجاتنتسلاا تاءاصحلإا مدختسُتو

 ةیقلاخلأا تارابتعلاا .5

 عیمج نم ةرینتسم ةقفاوم ىلع لوصحلا متی .نیبیجتسملا ةیوھ نع فشكلا مدعو ةیرس ثحبلا نمضی

 .ثحبلا ضارغلأ طقف تانایبلا مدختسُتو ،نیكراشملا

 دویقلا .6

 ةیفاقثلا تاریثأتلل لماكلا دیقعتلا طاقتلا يف لثمتملا يدحتلاو ةباجتسلاا زیحت لثم ،ةلمتحملا دویقلاب ثحبلا فرتعی

 .ةیمكلا ریبادتلا للاخ نم
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 عورشملا لكیھ 1.10

 ةمدقملا :لولأا لصفلا

 يرظنلا راطلإا :يناثلا لصفلا

 ثحبلا ةیجھنم :ثلاثلا لصفلا

 يئاصحلإا لیلحتلا :عبارلا لصفلا

 جاتنتسلااو ،ةشقانملا ،جئاتنلا :سماخلا لصفلا #

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ىلع ةلماش ةرظن میدقت ىلإ لصفلا اذھ فدھی ،ماتخلا يف

 ةیفاقثلا میقلا ریثأت ةیفیك مھفل راطإ میدقت مت ،ةلصلا تاذ تایرظنلاو تایبدلأا ضارعتسا للاخ نم .نازاج يف

 .ةیلبقتسملا ثاحبلأل اًیوق اسًاسأ رفوی امم ،يسسؤملا ءادلأا ىلع
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         يناثلا لـــــصفلا 2

 يرــــــظنلا راــــــــطلإا
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 ةمدقملا 2.1

 اھطبرو ،ثحبلا تاریغتم ریسفتلً اساسأ ربتعُی ثیح ،ةیملع ةسارد يأ يفً ایرھوجً ارصنع يرظنلا راطلإا لكشی

 لامعلأا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ىلع زیكرتلا متی ،ةساردلا هذھ يف .ةقباسلا میھافملاو تایرظنلاب

 ارًیثأت سكعی امم ،دیلاقتلاو خیراتلاب ةینغ ةیلحم ةفاقثب نازاج عتمتت .نازاج ةقطنم يف ةریغصلا تاسسؤملا يف

 فیك ىلع زیكرتلا عم ،قیمعلا ریثأتلا اذھ فاشكتسا ىلإ ىعست ةساردلا هذھ .لامعلأا ةرادإ ةیفیك ىلع ارًیبك

 ةیقیوستلاو ةیرادلإا تارارقلا ذاختا ىلع يلئاعلا يمرھلا لسلستلاو ةفایضلا لثم ةیفاقثلا میقلا رثؤت نأ نكمی

 .ةطسوتملاو ةریغصلا تاسسؤملا لخاد

 

 ةیلحملا ةفاقثلا :لولأا ریغتملا 2.2

 

 ةیلحملا ةفاقثلا فیرعت 

 دارفلأا كولس لكِّشُت يتلا دیلاقتلاو ،تادقتعملاو ،میقلا نم ةلماكتم ةعومجم اھنأ ىلع ةیلحملا ةفاقثلا فرعُت

 ،ملاسلإاب ریبك لكشب ةرثأتم ةیلحملا ةفاقثلا ربتعُت ،ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا يف .ةنیعم ةقطنم يف تاعمتجملاو

 مارتحا لثم میقلا نإف ،لاثملا لیبس ىلع .ةیعامتجلاا میقلاو تایكولسلا دیدحت يفً ایروحمً ارود بعلی يذلاو

 ،Hofstede (1980) ـل اًقفو .دارفلأل ةیمویلا ةایحلا نم أزجتی لاً اءزج دعُت ةیلئاعلا دیلاقتلاب مازتللااو ً،انس ربكلأا

 يف ةیراجتلا تاسرامملاو لامعلأا تارارق ىلع ةیفاقثلا داعبلأا رثؤت نأ نكمی فیك ىلعً لایلد میقلا هذھ ربتعُت

 .ةطسوتملاو ةریغصلا تاسسؤملا

 

 ةیلحملا ةفاقثلا روطت 

 ةفاقثلا رثأتت ،نازاج يف .ةیفارغجلاو ةیخیراتلاو ةیعامتجلاا تلاعافتلل ةجیتن نمزلا ربع ةیلحملا ةفاقثلا روطتت

 ىلإ فاضأ امم ،ایقیرفأو نمیلا لثم ةرواجملا تافاقثلا عم تلاعافتلاو ةیراجتلا تلادابتلا نم لیوطلا خیراتلاب

 .(Al-Ghamdi & Al-Muharib, 2008) ةیلحملا دیلاقتلا ىرثأو يفاقثلا عونتلا
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 ةیلحملا ةفاقثلا داعبأ 

 :لامعلأا تاسرامم لیكشت يفً اماھً ارود بعلت يتلا لماوعلا نم دیدعلا نازاج يف ةیلحملا ةفاقثلا داعبأ لمشت

ً ایعامتجاً امعد ةیلئاعلا میقلا لثمت ثیح ،ةیلحملا ةفاقثلا يف ةیزكرم ةناكمب ةرسلأا عتمتت :ةیلئاعلا میقلا •

 نوكت نأ ىلإ نازاج يف لامعلأا لیمت ذإ ،ةیراجتلا تاقلاعلا ىلع رشابم لكشب رثؤتو ،دارفلألً ایوق

 .ةیلئاعلا تاقلاعلا ىلإ دنتست وأ ةیلئاع

 يفً امھمً ارود بعلتو ،يدوعسلا عمتجملا يف ةمھملا ةیفاقثلا میقلا نم ةفایضلاو مركلا ربتعُی :ةفایضلا •

 ةفایض تاسلجب أدبت ام اًبلاغ ةیدوعسلا يف ةیراجتلا تاعامتجلاا نأ لوقلا نكمی .ةیراجت تاقلاع ءانب

 )(Commisceo Global, 2021) ةیمسرلا لامعلأا تاشقانم يف ضوخلا لبق لیوط تقول دتمت

 ةیراجتلا تارارقلا ذختُت ثیح ،يلحملا عمتجملا يف يلئاعلا يمرھلا لسلستلا ززعُی :يمرھلا لسلستلا •

 اذھ بعلی ،Horizons (2023) ـل اًقفو .عمتجملا يف ةطلس رثكلأا وأً انس ربكلأا ةلئاعلا دارفأ لبق نم

 )اھنم ةریغصلا ةصاخ ،ةیراجتلا تاسسؤملا لخاد ةطلسلا عیزوت ةیفیك يف ارًیبك ارًود لسلستلا

 

 ةیلحملا ةفاقثلا تایرظن 

 ةفاقثلل داعبأ ةتس ةیرظنلا هذھ ددحت .لاجملا اذھ يف ةدئارلا تایرظنلا نم ةیفاقثلا داعبلأل دیتسفوھ ةیرظن دعت

 :لامعلأا تاسرامم ىلع رثؤت يتلا

 .ةطلسلا يف توافتلا دارفلأا اھب لبقتی يتلا ةجردلا : ةطلسلا ىلإ ةفاسملا  -

 .يعامجلا ھجوتلا لباقم ةینادرفلا لیضفت : ةیعامجلا لباقم ةیدرفلا  -

 ةدوجلاو ةیاعرلا لثم ةیوثنلأا میقلا لباقم ةوقلاو زاجنلإا لثم ةیروكذلا میقلا لیضفت : ةثونلأا لباقم ةیروكذلا  -

 .ةایحلا

 .نیقیلا مدعو ضومغلا عم ةحارلاب دارفلأا اھب رعشی يتلا ةجردلا : ضومغلا بنجت  -

 .ةیروفلا جئاتنلا لباقم يلبقتسملا طیطختلا ىلع زیكرتلا : ىدملا ریصق لباقم ىدملا لیوط ھجوتلا  -
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 ,Hofstede) ةیساسلأا ةیرشبلا تابغرلا ةیبلت عمتجملا اھیف حیتی يتلا ةجردلا : حبكلا لباقم سامغنلاا  -

1980). 

 

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم :يناثلا ریغتملا  2.3

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم فیرعت

 .لمعلا فادھأ قیقحتل سرامُت يتلا ةیرادلإاو ةیراجتلا ةطشنلأا عیمج ىلإ ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ریشت

 دراوملا ةرادإو ،قیوستلا تایجیتارتسا ،رارقلا ذاختا تایلمع تاسرامملا هذھ لمشت ،Mellahi (2003) ـل اًقفو

 ،نازاج ةقطنم يف .ةیدوعسلا ةیبرعلا ةكلمملا يفً ایسیئرً ایداصتقاً اكرحم تاسسؤملا هذھ ربتعُت ثیح ،ةیرشبلا

 تارارقلاو يعمتجملا نماضتلا لثم ةیلحملا ةیفاقثلا میقلاب ریبك لكشب ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم رثأتت

 .ةیلئاعلا

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم روطت

 روطت عم .ةریغتملا ةیجولونكتلاو ةیداصتقلاا لماوعللً ةجیتن ةكلمملا يف ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم تروطت

 بلطتت ةدیدج تایدحت ةریغصلا تاسسؤملا ھجاوت ،يملاعلا قوسلا ىلع حاتفنلاا ةدایزو يدوعسلا داصتقلاا

 لیكشت يف مھم رود بعل يف ةیلحملا ةفاقثلا رمتست ،كلذ مغر .ةیملاعلا تاسرامملاو ةثیدحلا تاینقتلا عم فیكتلا

 .تاسسؤملا هذھ تایجیتارتسا

 

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم داعبأ 

 .ةیجیتارتسلااو ةیرادلإا تارارقلا ذاختا ةیفیك : رارقلا ذاختا تایلمع  -

 .مھیلع ةظفاحملاو ءلامعلا بذجل تاكرشلا اھمدختست يتلا قرطلا : قیوستلا تایجیتارتسا  -

 .نیفظوملا زیفحتو بیردتو فیظوتب ةقلعتملا تاءارجلإاو تاسایسلا : نیفظوملا ةرادإ  -
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 :ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم داعبأ لودج

 ریسفتلا دعبلا

 وأ ةلئاعلا ةحلصم نوكت ثیح ،ةیعامج تارواشم ىلع ءًانب تارارقلا ذاختا متی رارقلا ذاختا

 لولأا ماقملا يف عمتجملا

 تایجیتارتسا

 قیوستلا

 ءلامعلا عم ةیصخشلا تاقلاعلاو ةقثلا ءانب ىلع قیوستلا تایجیتارتسا دمتعت

 لسلستلاو لدابتملا مارتحلاا ىلع ءًانب رادُت لامعلأا باحصأو نیفظوملا نیب تاقلاعلا نیفظوملا ةرادإ

 يمرھلا

 

 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم تایرظن 

 ةیفیك مھف يف دعاست يتلا ةیرظنلا رطلأا نم ةعومجم ةریغصلا تاسسؤملا تاسراممب ةقلعتملا تایرظنلا لمشت

 ،فیكتلا ىلع ةردقلا ةیرظن ،دراوملا ةیرظن تایرظنلا هذھ نیب نم .ةیلاعفب تاسسؤملا هذھ لیغشتو ةرادإ

 .(Schein, 1985) ةدایقلا ةیرظنو

 

 ثحبلا تاریغتم نیب ةقلاعلا     2.4

 تاریغتملا نیب تاقلاعلا لیلحت 

 ةسارد لیلحتلا لمشی .ةریغصلا تاسسؤملا تاسراممو ةیلحملا ةفاقثلا نیب تاقلاعلا لیلحت مسقلا اذھ يف متی

 .ةقباسلا تایبدلأا يف اھدیدحت مت يتلا تاوجفلاو تاعارصلاو طامنلأا
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 طامنلأا 

 لیبس ىلع .لامعلأا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ةیفیك يف ةنیعم اطًامنأ كانھ نأ ىلإ تاساردلا ریشت

 زیكرتلل ةجیتن ةیعامجلا تارارقلاو ةیصخشلا تاقلاعلا ىلع زیكرتلا ىلإ نازاج يف تاسسؤملا لیمت ،لاثملا

 .(Trompenaars & Hampden-Turner, 1998) ةیعمتجملاو ةیلئاعلا میقلا ىلع

 

 تاعارصلا 

 ةرادإ يف تایدحت ىلإ رتوتلا اذھ يدؤی نأ نكمی .لامعلأل ةثیدحلا تابلطتملاو ةیدیلقتلا میقلا نیب تاعارص دجوت

 راكتبلاا ىلإ ةجاحلا عم ةیدیلقتلا میقلا ضراعتت نأ نكمی ،لاثملا لیبس ىلع .لاعف لكشب ةریغصلا تاسسؤملا

 .(Mellahi, 2003) ةثیدحلا ایجولونكتلا عم فیكتلاو

 

 تاوجفلا 

 تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلل ةقیقدلا تاریثأتلا مھفب قلعتی امیف ةیلاحلا تایبدلأا يف تاوجف دجوت

 ,Al-Faleh) ةلصفم ةیلحم ىؤر میدقت للاخ نم تاوجفلا هذھ دس ىلإ ةساردلا هذھ ىعست .نازاج يف ةریغصلا

1987). 

 

 ةمتاخلا   2.5

 نأ ىلإ جئاتنلا ریشت .لامعلأا تاسرامم لیكشت يف ةیلحملا ةفاقثلل ةریبكلا ةیمھلأا ىلع ةقباسلا تاساردلا دكؤت

 ذیفنتو تارارقلا ذاختاو ةریغصلا تاسسؤملا ةرادإ ةیفیك ىلع ریبك لكشب رثؤت نأ نكمی ةیفاقثلا میقلا

 .(House et al., 2004) نیفظوملا ةرادإو قیوستلا تایجیتارتسا

 يف ةصاخ ،لامعلأا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ةیفیك فاشكتسا يف ثاحبلأا رمتست نأ مھملا نم

 ةیشامتمو ةلاعف ةیراجت تایجیتارتسا ریوطت يف تاساردلا هذھ دعاست نأ نكمی .نازاج لثم ةیلحملا تاقایسلا

 .(Al-Ghamdi & Al-Muharib, 2008) ةیلحملا ةیفاقثلا میقلا عم
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 ةریغصلا تاسسؤملا تاسرامم ىلع ةیلحملا ةفاقثلا ریثأت ىلع ةلماش ةرظن میدقت ىلإ لصفلا اذھ فدھی ،ماتخلا يف

 ةیفاقثلا میقلا ریثأت ةیفیك مھفل راطإ میدقت مت ،ةلصلا تاذ تایرظنلاو تایبدلأا ضارعتسا للاخ نم .نازاج يف

 .ةیلبقتسملا ثاحبلأل اًیوق اسًاسأ رفوی امم ،يسسؤملا ءادلأا ىلع
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