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 دور القيادة التنظيمية كمدخل إستراتيجي

في المؤسسة الجزائرية لتنمية الموارد البشرية
   جامعة تيارت ،بونخلة فريد/ أ
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ًَدص:

َٗاضات قسضات ٚ  في ت١ُٝٓ َس٣ َػاُٖتٗا ض ايكٝاز٠ ايتٓع١ُٝٝٚز تٗسف ٖصٙ ايسضاغ١ الى ايترنٝع ع٢ً َعطف١

المٛاضز ايبؿط١ٜ َٔ أدٌ ايٛصٍٛ الى ا٫زا٤ المتُٝع ٚ إزاض٠ اؾٛز٠ يهٞ تهٕٛ قازض٠ ع٢ً المٓافػ١ ٚ َٛاد١ٗ 

الم٪غػات تؿٗس ايعسٜس َٔ ايتش٫ٛت فُٝا ايتشسٜات ٚ ايتػيرات ايتي ٜؿٗسٙ عصط ايتػٝير. مما ٫ؾو فٝ٘ إٔ 

ايػٝاغات ٚ ا٫غتراتٝذٝات ايتي تتبٓاٖا  ٚ ٜتذػس شيو َٔ خ٬ٍ تػير تؿطف عًٝٗاىص اله١٦ٝ ا٫زاض١ٜ ايعًٝا ايتي 

ٚ ٖصا ٜٓعهؼ بسضد١ أٚلى ع٢ً طبٝع١ ْؿاطات ٚ ْعطا يتعسز ايط٣٩ ٚ ايتٛدٗات  ,نماط ايكٝاز٠ ايتٓع١ُٝٝكتًف أ

 ٚ قِٝ المٛاضز ايبؿط١ٜ. تاػاٖا

Abstract:  

      This study aims to focus on the knowledge of the role of organizational leadership over 

its contribution the development of capabilities and skills of human resources for access to 

the outstanding performance and quality management in order to be competitive and meet 

the challenges and changes that have witnessed an era of change. There is no doubt that the 

institutions experiencing many changes with respect to the Supreme Administrative Board, 

which oversees them and reflected through policies and strategies adopted by different 

organizational leadership styles change, given the multiplicity of visions and orientations, 

and this is reflected in the first degree on the nature of the activities and attitudes and values 

human resources     

ايّٝٛ تطٛضا غير َػبٛم في جمٝع المجا٫ت ٚع٢ً نٌ المػتٜٛات خاص١ َع ظٗٛض ٜؿٗس ايعالم  :َكس١َ

ا٫ْترْٝت ت ، ؾبه١ المعًَٛاغا٥ٌ ا٫تصاٍ اؿسٜج١ نايهُبٝٛتطايتهٓٛيٛدٝا اؾسٜس٠ ٚايتطٛض الها٥ٌ في ٚ

ُٝتٗا ٚتػع٢ الم٪غػات ايهبر٣ ع٢ً انتػاب ايتهٓٛيٛدٝا اؿسٜج١، ٚتعٌُ زا٥ُا ع٢ً تٓ ٚالهاتف ايٓكاٍ ،

َٛاٍ ٚإيػا٤ ٚتطٜٛطٖا يتبك٢ ايطا٥س٠ أَاّ ٖصا ايتٓافؼ ايهبير ٚايتشسٜات ايٓاػ١ عٔ ايعٛلم١ ٚتسفل ض٩ٚؽ ا٭

 اؿٛادع اؾُطن١ٝ.

ضُٔ ٖصا ايػٝام تعس ايكٝاز٠ َٔ أِٖ ايعٛاٌَ ايفعاي١ ٚاؿاسم١ يٓذاح الم٪غػات ٚايؿطنات ايتي تٓفل        

ايكٝاز١ٜ، ٚتسضٜب المسٜطٜٔ ع٢ً انتػاب المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ، فاؿاد١ إلى ايكٝاز٠ أَٛا٫ نبير٠ يًبشح عٔ المٛاٖب 

تػُت ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ بايتػير ٛ المٓع١ُ ٚتعكست أَٛض ايتػٝير، ٚنصا نًُا إتعزازا نًُا ظازت زضدات نم

 المػتُط.

 في عًِ ايٓفؼ ٚعًِ ايباسجين ايتٓعُٝٞ ع٢ً اٖتُاّ عسز نبير َٔٚيكس اغتشٛشت زضاغات المٓعُات ٚايػًٛى 

ا٫دتُاع، ٚعًِ اٱزاض٠ ٚيعٌ ايباسح في ٖصا المٝسإ ٬ٜسغ تعسز ايٓعطٜات ٚا٫ػاٖات ايتي ساٚيت ططح 

تصٛضات ْعط١ٜ ٚبًٛض٠ نماشز ع١ًُٝ يمهٔ َٔ خ٬لها زضاغات المٓعُات، ٚبايتايٞ فِٗ أغؼ َٚباز٨ ايػًٛى 

ٚعًٝ٘ فإٕ لاح الم٪غػات ت كتًف١. ض عٛخ عسٜس٠ ٚتٓا٫ٚايتٓعُٝٞ، ٚيكس ؾهٌ َٛضٛع ايكٝاز٠ اٱزاض١ٜ قٛ

َٔ أدٌ ؼكٝل  ايّٝٛ أصبح ٜتٛقف ع٢ً قسض٠ ٚنفا٠٤ قٝازاتٗا ع٢ً ت١ُٝٓ ٚتٛدٝ٘ غًٛى ا٭فطاز ٚاؾُاعات

                                 .ا٭ٖساف المٓؿٛز٠
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ٝٓٗا اؾعا٥ط في المجا٫ت اٱزاض١ٜ ٚا٫قتصاز١ٜ ايطعف ايصٟ تعاْٞ َٓ٘ ايسٍٚ ايٓا١َٝ َٚٔ ب َٔ إٕ دع٤ا نبيرا

ع٢ً ايطغِ َٔ ٚدٛز عسز  ايط٣٩ اٱغتراتٝذ١ٝ المػتكب١ًٝ ٜطدع أغاغا إلى ضعف ايكٝاز٠ في الم٪غػات ٚغٝاب

نٛض  ، َٚٔ ضُٔ ايسٚافع ٚا٭غباب ايتي دعًتٓاإ٫ إٔ َا ٬ٜسغ ٖٛ ْسض٠ ايكاز٠ ٖا٬٥ َٔ المسٜطٜٔ ٚالمػ٦ٛيين

 :ٛضٛع َا ًٜٞفي ٖصا الم

١ َٔ أدٌ ع٢ً اؽاش قطاضات عك٬ْٝ ٝاز١ٜ ايكازض٠الم٪غػات ايّٝٛ تعٝـ أظ١َ ؽًف في غٝاب ايُٓاشز ايك 

 .ؼكٝل ا٭ٖساف المٓؿٛز٠

ايطدٌ ايػير َٓاغب في "٢ً المٓاصب ٚأصبشٓا ْػير بمكٛي١:فكسإ ا٫غتؿعاض لمػ٪ٚي١ٝ ايكٝاز٠ ٚايتٓافؼ ع 

."ٓاغبالمهإ الم

هعً٘ غير قازض ع٢ً ايتأثير في اٯخطٜٔ  ،غٝاب َطانع يتهٜٛٔ ايكاز٠ايكا٥س ٖٚٞ َؿه١ً ا٤ أظ١َ ضعف أز 

 .ايٞ عسّ ايكسض٠ ع٢ً َٓافػ١ اٯخطٚبايت

إٕ َفّٗٛ ايكٝاز٠ ىتًف َٔ باسح ٯخط، سٝح اضتبط ببعض المفاِٖٝ   :تٓع١ُٝٝاز٠ ايـّٛ ايكٝـَفٗ – 

إلى  ضطٚض٠ َٓٗذ١ٝ ٜفطضٗا ايبشح ايعًُٞ، ٚغٓعٌُ ع٢ً ايتططم فإٕ ؼسٜسٙ ايتٛدٝ٘ لهصانايط٥اغ١، اٱؾطاف 

 ايتعطٜفات المدتًف١ يًكٝاز٠ فُٝا ًٜٞ:

ٜعطف أسس ايباسجين ايكٝاز٠ ع٢ً أغاؽ فهط٠ ايػًط١ ايطسم١ٝ، فير٣ أْصاضٙ إٔ ايػًط١ ايط٥اغ١ٝ ٖٞ ايتي    

ع١ُ يتشكٝل أٖسافٗا. فٗصٙ ايػًط١ ٖٞ تمهٔ ايط٥ٝؼ اٱزاضٟ َٔ تٛدٝ٘ اؾٗس اؾُاعٞ ٭تباع٘ َٔ أعطا٤ المٓ

 .أغاؽ ايكٝاز٠ ٖٚٞ أغاؽ خطٛع أعطا٤ المٓع١ُ ٱزاض٠ ٚتٛدٝ٘ ايكا٥س خؿ١ٝ المػ٪ٚي١ٝ ٚايعكاب"

ٜط٣ ايبعض اٯخط إٔ ايكٝاز٠ ٖٞ:" اؾٗس أٚ ايعٌُ يًتأثير في ايٓاؽ ٚدعًِٗ ٜتعإْٚٛ يتشكٝل ٖسف ٜطغبٕٛ 

 .ِٖٚ ٜطتبطٕٛ َعا في فُٛع١ ٚاسس٠ َٚتعا١ْٚ" نًِٗ في ؼكٝك٘، ٚهسٕٚ صاؿِٗ جمٝعا

إٕ ٖصا ايتعطٜف ٜطنع ع٢ً فهط٠ ايتأثير في ايػير ٚزفعِٗ مٛ ؼكٝل الهسف المؿترى نُا ٜطنع ع٢ً ق٠ٛ 

 ا٫ضتباط بين أعطا٤ المجُٛع١ المتعا١ْٚ.

بين سادات نٌ َٔ "ايكٝاز٠ ٖٞ ايطنٝع٠ ايتي ٜتِ عًٝٗا ايتٛاظٕ  اؿادات:ٜٚطنع تعطٜف آخط ع٢ً إؾباع 

" ايكٝاز٠ أْٗا ايتأثير المتساخٌ بين ا٭فطاز ، ٚالمُاضغين ٚآخطٜٔ: " تآْبِٝ"ٚقس عطف  .ايفطز ٚالمٓع١ُ ايتي ٜعٌُ بٗا"

طاضم قُس ٚيكس عطفٗا . " في المٛاقف المدتًف١، ٚالمٛاد١ٗ َٔ خ٬ٍ ايكٝاز٠ ٚشيو يتشكٝل ا٭ٖساف المطاز٠

ٜٛضح ٖصا ايتعطٜف ث٬ث١ عٓاصط أغاغ١ٝ ٖٚٞ: ٚدٛز ٚ ."١ًٝ ؼطٜو ايٓاؽ مٛ الهسف: " ايكٝاز٠ ٖٞ عُايػٜٛسإ

 .يو في قٛايب ع١ًُٝ ت٪ثط في ايٓاؽٖسف وطى ايٓاؽ إيٝ٘، ٚدٛز فُٛع١ َٔ ا٭فطاز، ٚدٛز قا٥س هعٌ ش

از٠ َٔ خ٬ٍ ايتعطٜفات ايتي غبكت يمهٔ ايكٍٛ إٔ ٖٓاى ٚدٗات ْعط كتًف، فهٌ ٚاسس ٜٓعط إلى ايكٝ

بين كتًف ايعٛاٌَ  ٭ٕ ايكٝاز٠ ع١ًُٝ صعب١ َٚعكس٠ ٖٚصا ْتٝذ١ ايتساخٌ ٚايتؿابو ابططٜكت٘ اـاص١، ٖٚصا ْعط

.الم٪ثط٠ فٝٗا

ايكٍٛ إٔ ايكٝاز٠ ٖٞ ع١ًُٝ إثاض٠ ا٭فطاز باغتدساّ جمٝع ايٛغا٥ٌ َٔ تٛدٝ٘، ضقاب١، تٓػٝل،  مما غبل يمهٔ 

 ا٫ػاٙ ايصشٝح يًٛصٍٛ إلى ؼكٝل ا٭ٖساف المٓؿٛز٠.عٔ ططٜل ايٓفٛش ٚايتأثير يتشطٜهِٗ في 

ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ ٖٞ ظٜاز٠ المعطف١ ٚ ايكسضات ٚ المٗاضات يًك٣ٛ ايعا١ًَ   َفّٗٛ ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ: -

 .١كتًف تفي جمٝع المجا٫ت ٚ ايتي ٜتِ اْتكا٩ٖا ٚ اختٝاضٖا في ض٤ٛ َا هطٟ َٔ اختباضا  ايكازض٠ ع٢ً ايعٌُ
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: إٔ ايت١ُٝٓ ايبؿط١ٜ تعني بتٛغٝع ْطام أؾاض تكطٜط ايت١ُٝٓ ايبؿط١ٜ ايصازض عٔ ا٫َِ المتشس٠ غ١ٓ نُا     

 .ٚ ايعُاي١ ا٫ختٝاض أَاّ ا٫فطاز ٚ شيو بعٜاز٠ فطصِٗ في ايتعًِٝ ٚ ايطعا١ٜ ايصش١ٝ ٚ ايسخٌ 

عطفإ ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ اْٗا ٜ  أَا ايهاتبإ زٕٚ ٚ غتٝفٔ      

ا٫ْػإ  اغتجُاض فعاٍ يًت١ُٝٓ ا٫قتصاز١ٜ, ٚ َٔ ايٓاس١ٝ ا٫دتُاع١ٝ ٚ ايجكاف١ٝ تػاعسضأسماٍ ايبؿطٟ ٚ تطانِ 

 .ع٢ً إٔ ٜكسّ سٝا٠ غ١ٝٓ بسٕٚ ايتكٝس بايتكايٝس

تبٓاٖا ايكٝاز٠ ايعًٝا في الم٪غػ١ ت ٚ ْؿاط َػتُط  ١يمهٓٓا ايكٍٛ إٔ ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ ٖٞ إغتراتٝذٝ      

في ايطأسماٍ ايبؿطٟ   , أٜطا ٖٞ إغتجُاضيت١ُٝٓ المٗاضات ٚ تطٜٛط ايكسضات ٚ ايهفا٤ات َٔ خ٬ٍ ع١ًُٝ ايتسضٜب

 ٚ ا٫ظَات ايطاض١٥. يعٜاز٠ ا٭زا٤ ٚ ايكسض٠ ا٫ْتاد١ٝ يًشصٍٛ ع٢ً المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ ٚ َٛاد١ٗ ايتشسٜات

ٜػتدسّ َصطًح ايكا٥س ٚ المسٜط في عالم اٱزاض٠ بمع٢ٓ ٚاسس، يهٔ في    ٔ:ـالمسٜطٜ از٠ ٚـطم بين ايكـايف –

ا٭صٌ إٔ ايًفعين ىتًفإ يصا ٫بس َٔ ايتُٝٝع بُٝٓٗا، " فايٛظٝف١ ا٭غاغ١ٝ يًُسٜط ٖٞ ٚضع ايط١ٜ٩ اٱغتراتٝذ١ٝ 

زاض٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع ايعطٚف المعكس٠، . فبُٝٓا تعٌُ اٱ يًكا٥س َٛضع ايتٓفٝص بإغتدساّ ا٭زٚات المػاعس٠ ع٢ً شيو

ٜكّٛ ايكاز٠ بت١ُٝٓ  فإٕ ايكٝاز٠ تتعاٌَ َع ايتػٝير، ٚبايتشسٜس فإٕ المسٜطٜٔ ٜطعٕٛ اـطط ٜٚكُٕٝٛ ْتا٥ذٗا، بُٝٓا 

اٱػاٖات عٔ ض٩ٜتِٗ اٱغتراتٝذ١ٝ يًُػتكبٌ، ٚع٢ً شيو فإٕ ايكاز٠ الم٪ثطٜٔ ِٖ ايصٜٔ وصًٕٛ ع٢ً إعتكاز 

 .ض٩ٜتِٗ اٱغتراتٝذ١ٝ ٚإٔ ٜػيرٚا ٚفكا لها " تابٝعِٗ بصش١

 :ٚالمسٜطٕٚف بين ا٭زٚاض ايتي ٜكّٛ بٗا نٌ َٔ ايكاز٠ ا٫خت٬ ٜٛضح  ايتايٞإٕ ايؿهٌ 

 : ايتُٝٝع بين ا٭زٚاض ايتي ًٜعبٗا المسٜطٕٚ ٚايكاز٠ 10ايؿهٌ ضقِ 

 ٔزٚض المسٜطٜ                               زٚض ايكاز٠                                      

َٔ خ٬ٍ ٖصا ايؿهٌ ٜتطح زٚض ايكاز٠ ٖٚٛ ت١ُٝٓ ضغاي١ المٓع١ُ، بُٝٓا المسٜطٕٚ ٜكَٕٛٛ بتٓفٝص ٖصٙ ايطغاي١ 

ايعاًَين،  بين ا٫يتعاّغتراتٝذ١ٝ ٚؼكٝل ايسٚضٜٔ َجٌ: تهٜٛٔ اٱلهصٜٔ بٛاغط١ اٯخطٜٔ، أَا ايٛظا٥ف المٛدٛز٠ 

ّ بٗا نٌ َٔ المسٜطٕٚ أٚ ايكاز٠، يهٔ ايتُٝٝع بين ت١ُٝٓ الهسف ٚايعٌُ ع٢ً ػػٝسٙ ٜ٪زٟ إلى صعٛب١ فكس ٜكٛ

ت١ُٝٓ ضغاي١ 

 المٓع١ُ

تهٜٛٔ 

اٱغتراتٝذ١ٝ 

اـاص١ بتٓفٝص 

 ضغاي١ المٓع١ُ

ظٜاز٠ إيتعاّ ايعاًَين 

ٚدٗٛزِٖ المٛد١ٗ 

مٛ ضغاي١ المٓع١ُ 

 ٚإغتراتٝذٝتٗا

تٓفٝص إغتراتٝذ١ٝ 

المٓع١ُ باغتدساّ 

 اٯخطٜٔ
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ع٢ً ايتفطٜل بُٝٓٗا. ٖٚصا َطزٙ إلى إٔ ايكاز٠ ٜعًُٕٛ ع٢ً ت١ُٝٓ الم٪غػ١ اٱغتراتٝذ١ٝ بٛضع خط١ تػاعس ع٢ً 

أَا المسٜطٕٚ ضغاي١ ٚ إغتراتٝذ١ٝ المٓع١ُ، ٌ َٔ ن يتعاّ ايعاًَين ببصٍ دٗٛز يتٓفٝصإظٜاز٠  ؼكٝكٗا في ايٛاقع، َع

 .ٜٔ اٱغتراتٝذ١ٝعتُاز ع٢ً اٯخطٜٔ، ٚ نجيرا َا ٜػاعسٕٚ في تهٛع٢ً تٓفٝص اٱغتراتٝذ١ٝ باٱ ٜؿطفٕٛلسِٖ

نصيو "فإٕ بعض المسٜطٕٚ ٜعتبرٕٚ قاز٠، أَا ايبعض اٯخط ف٬، ٚ بالمجٌ فإٕ بعض ايكاز٠ ٜكَٕٛٛ بهجير َٔ 

ايكٝازٟ ٖٚصا َا  ٙقازض ع٢ً ايكٝاّ بسٚض المسٜط غير. َج٬ قس لس طٕٚ أَا ايبعض اٯخط ف٬ ٜفعٌ شيو "أزٚاض المسٜ

 هعٌ تأثيرٙ ع٢ً ايعُاٍ غير فعاٍ بسضد١ ناف١ٝ. 

ٚعسّ إشعإ المط٩ٚغين  "ٚايٛاقع ايعًُٞ ٜؿير إيٞ فؿٌ نجير َٔ المسٜطٜٔ، ٚايٓعاعات بين المسٜط َٚط٩ٚغٝ٘،

اعِٗ ب٘، ٚعسّ تٓفٝص المط٩ٚغين ٭ٚاَط ٚتعًُٝات ٚتٛدٝٗات المسٜط ٖٞ أَج١ً ع٢ً إَها١ْٝ تٓقإ لمسٜطِٖ ٚعسّ

 .    ٚدٛز َسٜطٜٔ ٫ ٜتػُٛا بأٟ صفات أٚ غًٛى قٝازٟ"

 : ١ْ بين َفَٗٛٞ ايكٝاز٠ ٚ اٱزاض٠ٜٚكسّ ايؿهٌ ايتايٞ َكاض

10

 

  اٱزاض٠

 

 ايكٝـاز٠ 

 

 

 ٍٚاَتجاتطنع ع٢ً ايػًط١ ايطسم١ٝ ٚع٢ً إشعإ  -

 ا٭فطاز لهصٙ ايػًط١.

 ايتٓعِٝ ايطسمٞ ٖٛ َصسض ايػًط١. -

 ١.ٓايػًط١ ضسم١ٝ ٚ َكٓ -

 َفّٗٛ أشمٌ َٔ ايكٝاز٠. -

ايٛصف ايتٓعُٝٞ يًع٬قات ٖٞ دٖٛط ايتصطفات  -

اٱزاض١ٜ.

 

ٚ ع٢ً قبٍٛ دتُاعٞ تطنع ع٢ً ايٓفٛش ٚ ايتأثير اٱ -

ا٭فطاز لهصا ايٓفٛش.

اؾُاع١ ٖٞ َصسض ايػًط١. -

ايػًط١ غير ضسم١ٝ. -

ٚظٝف١ َٔ ٚظا٥ف المسٜط. -

 . ايتفاعٌ بين ا٭فطاز ِٖ دٖٛط ايكٝاز٠ -

 

ٜٛضح ٖصا ايؿهٌ إٔ ايكٝاز٠ تعتُس ع٢ً ايتفاعٌ المٛدٛز بين اؾُاع١ ايتي تكّٛ بإعطا٤ غًط١ غير ضسم١ٝ يًكا٥س 

ٚ  ا٭فطاز سس٫فٗٞ تعتُس في ا٭غاؽ ع٢ً ع٬قات تٓع١ُٝٝ َك١ٓٓ ايتي تعطٞ غًطات ضسم١ٝ  اٱزاض٠ أَا المدتاض

 ع٢ً اٯخطٜٔ تطبٝل ٚ تٓفٝص ا٭ٚاَط.

 ازٟ:ـٛش ايكٝـ٠ٛ ٚ ايٓفـازض ايكـَص -

ٌ ٱقٓاع َط٩ٚغٝ٘ " تكّٛ ع١ًُٝ ايتأثير ايتي تطتهع عًٝٗا ايكٝاز٠ اٱزاض١ٜ،ع٢ً َا ٜػتدسَ٘ المسٜط َٔ ٚغا٥     

غتُايتِٗ ٚسجِٗ ع٢ً ايتعإٚ يتشكٝل ا٭ٖساف المطًٛب١ ٚبكسض َا تهٕٛ زضد١ تأثير المسٜط فعاي١ في غًٛى إٚ

 .  َط٩ٚغٝ٘ ٚتصطفاتِٗ في مماضغتِٗ ٭ْؿطتِٗ تهٕٛ قٝازت٘ ْادش١ ٚ فعاي١ "

ايتي ٜتُتع بٗا  ٛش أؾٗط تكػِٝ لمصازض ايٓف   فطٜٓـ ٚ ضافين ٚ ٜكسّ نٌ َٔ

 ، ٖٚٞ نايتايٞ :  ايكا٥س
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ٖٚٞ ايك٠ٛ ايتي تعتُس ع٢ً ْعاّ اؿٛافع، سٝح ٜعس عا٬َ أغاغٝا في  :اؿافع ق٠ٛ  (أ 

تؿذٝع ايعاًَين ع٢ً ا٭زا٤ أنجط، ٚايعٌُ بصٛض٠ فعاي١ َٔ أدٌ ؼكٝل ا٭ٖساف المحسز٠ .

ٖٚٞ ايٛغ١ًٝ ايتي ٜتبعٗا :  ق٠ٛ ايعكاب ٚ ايكٗط (ب 

غتدساّ غًط١ يسفع المط٩ٚغين إلى ايعٌُ ظس١ٜ ٚفعاي١ٝ ،عٔ ططٜل ايتٗسٜس ٚتػًٝط ايعكٛبات.إايكا٥س ب

ػاٖات إ: "ٚشيو بإٔ واٍٚ المسٜط في إطاض َٔ المؿطٚع١ٝ تػٝير ايك٠ٛ ايؿطع١ٝ (ز 

 .ِ َٔ خ٬ٍ تطؾٝس غًٛنِٗ"َٚٝٛلهِ ٚتكايٝسٖ َ٘ط٩ٚغٝ

ٖٚٞ تهُٔ في داشب١ٝ ايكا٥س، ٚإعذاب ايعاًَين ب٘ َٔ سٝح ق٠ٛ : ز( ق٠ٛ اٱعذاب

 ايؿدص١ٝ، يػ١ اـطاب، ٚالمٗاضات ايكٝاز١ٜ.

تعزاز زضد١ تأثير ايكا٥س ع٢ً َط٩ٚغٝ٘ نًُا نإ ع٢ً زضا١ٜ ٚ عًِ بهٌ   :ق٠ٛ اـبر٠ (ه

 ات ٚ ايٓؿاطات في فاٍ عًُ٘.ايعًُٝ

  :ٛاضز ايبؿط١ٜالمس ع٢ً ـأغايٝب تأثير ايكا٥ -  

نتؿاف ايكا٥س ٚا تعس ع١ًُٝ ايتأثير أسس ايطنا٥ع ا٭غاغ١ٝ ايتي تمهٓٓا َٔ ايتعطف ع٢ً ظاٖط٠ ايكٝاز٠ 

صا هب عًٝٓا إٔ ْتعطف ْٚفٛشٙ ع٢ً غًٛى َط٩ٚغٝ٘، ٚله ٜٙٚبرظ ٖصا في ايٓذاح َٔ خ٬ٍ نٝف١ٝ تأثيرايٓادح،

 : نٝف يمهٔ يًكا٥س إٔ ٜ٪ثط ع٢ً المط٩ٚغين؟  ع٢ً

غتطاع إٔ ٜطٝف إيٞ إغتطاع ايكا٥س مماضغ١ أنبر قسض ممهٔ َٔ ٖصٙ ا٭غايٝب، نًُا إ"٬ٜسغ أْ٘ نًُا 

 س َا ًٜٞ:ٚ َٔ أِٖ ٖصٙ ا٭غايٝب ايتي ٜػتدسَ٘ ايكا٥. َٗاضت٘ ايكٝاز١ٜ ضصٝسا أنبر في ايتأثير ع٢ً المط٩ٚغين"

نإعطا٤ المهافآت ْٚعني بٗصا إٔ ايكا٥س ٜعتُس ع٢ً اؿٛافع الماز١ٜ ٚالمع١ٜٛٓ، اغتدساّ المسعُات ٚ ايعكاب: 

سسثت أ١ٜ َؿه٬ت ع٢ً َػت٣ٛ ايتٓعِٝ َٔ د١ٗ أخط٣، إشا ْتٗاز ططٜك١ ايعكاب إٚتؿذٝع ايعُاٍ َٔ د١ٗ، ٚ

  غًٛى المط٩ٚغين.ٖٚصا َا ٜعٜس في تٛغٝع ْفٛشٙ ٚقسضت٘ ع٢ً ايتأثير في

ٜعٌُ ايكا٥س ع٢ً ؼسٜس أٖساف ايعٌُ، ايتي تتصف بالمٛضٛع١ٝ، ٚايتشسٜس، ٚتهٕٛ  ؼسٜس أٖساف ايعٌُ:  

قاب١ً يًكٝاؽ، ٜٚػع٢ إلى إقٓاعِٗ بٗا، ٚشيو َٔ خ٬ٍ ؼكٝل ايطبط بين ٖصٙ ا٭ٖساف، ٚبين ؼكٝل سادات 

ٚطُٛسات ٚأٖساف اؾُاع١.

يهٞ ٜهٕٛ َػت٣ٛ ْفٛش ايكا٥س ع٢ً قسض نبير َٔ ايك٠ٛ، هب عًٝ٘ إٔ  المعًَٛات:جمع ٚ ؼًٌٝ ٚ ْؿط   

ختٝاض ا٭فطٌ إٜكّٛ ظُع أنبر نِ َٔ المعًَٛات ايتي ؽص جماع١ ايعٌُ، ثِ بعس شيو ٜعٌُ ع٢ً ؼًًٝٗا ٚ 

ضد١ ايصسم َٓٗا ٚايتي تػاِٖ في ع١ًُٝ ايتأثير ع٢ً َط٩ٚغٝ٘، نُا إٔ َصازض المعًَٛات تهٕٛ كتًف١ في ز

تصاٍ بين َط٩ٚغٝ٘ ٚبين ٖصٙ المصازض أٚ إٔ ٜععلهِ إٚايجبات، نُا ٜػتٛدب عًٝ٘ نصيو إٔ ٜٛضح ٜٚفتح قٓٛات 

 تصاٍ بؿهٌ ْٗا٥ٞ َع ٖصٙ المصازض.ٚيمٓعِٗ َٔ اٱ

ٜكّٛ ايكا٥س ع٢ً تسضٜب َط٩ٚغٝ٘، ٚؼسٜس ططم تٓفٝص ايٛظا٥ف ٚٚصف المٗاّ ٚع١ًُٝ ؼسٜس أغايٝب ايعٌُ:   

ٛدٝ٘، ٚتٛفير نٌ اٱَهاْٝات الماز١ٜ ٚالمع١ٜٛٓ ايتي تمهٔ ٚتؿذع ع٢ً ايعٌُ بططٜك١ أفطٌ، ٚتػٌٗ ع١ًُٝ ايت

٬َسع١ غًٛى عاًَٝ٘.
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إٕ قٝاّ ايكا٥س بايتأثير في ايعطٚف المحٝط١ بأفطاز اؾُاع١ يمهٓ٘ إٔ ٜعٜس َٔ ْفٛش  ت١٦ٝٗ ظطٚف ايعٌُ:  

َٔ خ٬ٍ تأثير ايكا٥س في تصُِٝ جماعات ايعٌُ، ٚتصُِٝ أٚ إعاز٠ ايكا٥س ٚتأثيرٙ ع٢ً َط٩ٚغٝ٘، ٜٚتشكل شيو 

    .١ ٚت١ٜٛٗ ٚإضا٠٤ ٚغيرٖا َٔ ايططمتصُِٝ َهإ ايعٌُ َٔ آ٫ت َهاتب ٚغتا٥ط ٚأَانٔ أنٌ ْٚعاف

تعترض المط٩ٚغين عس٠ َؿه٬ت في َٝسإ ايعٌُ، ٖٚصا َا هعًِٗ  تكسِٜ ايٓصح ٚ اـبر٠ ٚ المؿٛض٠:  

ختصاص، ٚإٕ تكسِٜ المػ٪ٚيين ايٓصٝش١ ٚ اؿٌ في ايٛقت المٓاغب، ٢ خبر٠ َٚؿٛض٠ غيرِٖ في ٖصا اٱٜعتُسٕٚ عً

ستراّ ٚ قبٍٛ اـبر٠ ٚ المؿٛض٠ تأثيرا ع٢ً َط٩ٚغٝ٘ َٔ د١ٗ، ٚ تػٛز ايجك١ بُٝٓٗا ٚ اٱ ٚ ٜعطٝ٘ أنجط ق٠ٛ ٚ ْفٛشا

َٔ د١ٗ أخط٣.

٥س ايٓادح ٖٛ ايصٟ ٜكّٛ بإؾطاى المط٩ٚغين قٞ ع١ًُٝ اؽاش ايكا إؾطاى اٯخطٜٔ في ع١ًُٝ اؽاش ايكطاضات:

ايكطاضات، مما وكل ضضا َط٩ٚغٝ٘ ٚايعٌُ عط١ٜ ٚدس١ٜ، ٚبايتايٞ دعًِٗ ٜتشًُٕٛ المػ٪ٚي١ٝ في نٌ ا٭عُاٍ.

نفاض َػت٣ٛ ا٭زا٤ إٜٛاد٘ ايكا٥س في َٝسإ ايعٌُ، عس٠ عكبات، َجٌ:  ؼُٝؼ ٚضفع زافع١ٝ المط٩ٚغين: 

لمط٩ٚغين ٚق١ً اؿُاؽ َٔ ٚقت ٯخط، ٚع٢ً ايكا٥س ايٓادح إٔ هس اؿٌ المٓاغب يصيو، سٝح ٜعٌُ ع٢ً عٓس ا

َػاعس٠ المط٩ٚغين ع٢ً ؼسٜس أٖسافِٗ، ٚزضاغ١ ضغباتِٗ ٚساداتِٗ، ٚايعٌُ ع٢ً ؼفٝعِٖ ٚتؿذٝعِٗ يًعٌُ 

 أنجط.  

 :ايبؿط١ٜٚ اْعهاغاتٗا ع٢ً ت١ُٝٓ المٛاضز  تٓع١ُٝٝاز٠ ايـاط ايكٝـأنم – 

خت٬فا في إإٕ ايتعسز في ايٛغا٥ٌ ايتأثير ايتي ٜعتُسٖا ايكا٥س في ع١ًُٝ تٛدٝ٘ المط٩ٚغين، ٜعهؼ ٚدٛز      

أغايٝب ٚأنماط ايكٝاز٠ اٱزاض١ٜ ٚقس ساٚيت ايعسٜس َٔ ايسضاغات ايتي قاّ بٗا باسجٕٛ في فاٍ اٱزاض٠، ٚعًِ 

ط قٝازٟ، يمهٔ إٔ ٜٓتٗذ٘ ايكا٥س يتشكٝل ا٭ٖساف ايعا١َ دتُاع، ايبشح عٔ أفطٌ أغًٛب ٚنمايٓفؼ، ٚعًِ اٱ

 بؿهٌ فعاٍ ٚإهابٞ، َٚٔ أِٖ ٖصٙ ايتصٓٝفات ايتي تٛصًت إيٝٗا ٖصٙ ايسضاغات: 

قاز٠ ٜعٕٝٓٛ َٔ ايػًط١ ايتٓفٝص١ٜ ايعًٝا، ٚآخطٜٔ ٜتِ  ختٝاضِٖ إلىإَٔ سٝح ططٜك١  ٠"تصٓٝف ايكاز  أ٫ٚ

 .تي ٜكٛزْٚٗا يصفات خاص١ بِٗ"ختٝاضِٖ َٔ بين صفٛف اؾُاع١ ايإ

ػاٖات إدتُاع١ٝ، ٜٛدس قاز٠ قافعين، ٚسػاغين، ٚآخطٜٔ شٟٚ ػاٖات ٚالم٫ٛٝت اٱَٔ سٝح اٱ  ثاْٝا

 َٛضٛع١ٝ.

تصٓٝفِٗ ع٢ً أغاؽ ع٬قاتِٗ َع َط٩ٚغِٝٗ، فٓذس قاز٠ ش٣ٚ ٍَٝٛ ؼه١ُٝ ٚتعػف١ٝ، ٚآخطٜٔ أنجط   ثايجا

 إْػا١ْٝ ٚتفِٗ.

زاض٠ فُٓط ايكٝاز٠ ٜعني شيو ايػًٛى ايصٟ ٜٓتٗذ٘ المػير َع َط٩ٚغٝ٘ يتشكٝل ا٭ٖساف، خاص١ فُٝا في َفّٗٛ اٱ"

ٜتعًل بتفٜٛض ايػًط١، ٚا٭١ُٖٝ ايتي ٜعطٝٗا يًعُاٍ ٚيًعٓصط ايبؿطٟ، فهٌ َػير يسٜ٘ قِٝ ٚنفا٤ات خاص١، 

ٕ مسز أغًٛب ايكٝاز٠ ايتي ٜٓتٗذ٘ ٜٚتصطف بططم كتًف١ تبعا يًعطٚف ٚالمٗاّ ٚا٭فطاز ٚا٭ٖساف، َٚٔ ايصعب أ

 .01 "المػير

 ٚيمهٔ ؼسٜس ا٭نماط ايكٝاز١ٜ ٚفكا يًؿهٌ ايتايٞ:
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 01: ٜٛضح أنماط ايكٝاز٠  10ايؿهــٌ ضقِ 

 " ع٢ً ٚدٛز نمطين في ايكٝاز٠ ُٖا:يٝهطت "ضْػٝؼٚضنع أٜطا

 ٛاضز ايبؿط١ٜايكٝاز٠ المٗت١ُ بالم -           

  ايكٝاز٠ المٛد١ٗ يٲْتاز -           

 :ُٛاضز ايبؿط١ًٜنمط ايكٝاز٠ المٛد٘ ي – أ

غتُاع لهِ، ٚسٌ َؿانًِٗ، ٚؼكٝل ستراَِٗ، ٚاٱإٜعٌُ ٖصا ايُٓط ع٢ً إقا١َ ع٬ق١ دٝس٠ َع ايعُاٍ، ن      

لمؿاضن١ في ع١ًُٝ اؽاش ساداتِٗ ٚضغباتِٗ، ٚتٛفير َٓار تػٛزٙ ايجك١ المتبازي١، اؿٛاض َٚٓاقؿ١ أَٛض ايعٌُ، ٚا

 ايكطاضات ٚإهاز اؿًٍٛ المٓاغب١.

فايكاز٠ ايصٜٔ ٜٗتُٕٛ بايعُاٍ، ٜعًُٕٛ زا٥ُا ع٢ً تٛدِٝٗٗ ٚؼػين قسضاتِٗ ٚنفا٤اتِٗ عٔ ططٜل ايتسضٜب 

عتُاز عًِٝٗ في ٚالمحافع١ ع٢ً عٌُ اؾُاع١ زاخٌ ايتٓعِٝ، ٚتفٜٛض ايػًط١ لهِ، يتشٌُ المػ٪ٚي١ٝ ٚاٱ،المػتُط

غتُطاض بتكسِٜ اؿٛافع، نايؿهط، ايتكسٜط، المهافآت، ايترق١ٝ، أٟ إي١ غٝابِٗ عٔ الم٪غػ١، ٚتؿذٝعِٗ بسا

ٖصا َا هعً٘ ٜعٌُ بهفا٠٤ عاي١ٝ، َٚٔ ايٓاس١ٝ الماز١ٜ ٚنصيو المع١ٜٛٓ، ٖٚٓا ٜؿعط المٛضز ايبؿطٟ بأُٖٝت٘، 

 ػطط٠.ٚبايتايٞ غٝػاعس في ضفع ايع١ًُٝ اٱْتاد١ٝ، ٚ ؼكٝل ا٭ٖساف الم

 نمط ايكٝاز٠ المٛد٘ إلى اٱْتاز: -ب

ٖتُاّ باٱْتاز َٔ سٝح ططم ٚأغايٝب ايعٌُ ايتي تػاعس ع٢ً ؼكٝل ا٭ٖساف ٜطنع ٖصا ايُٓط ع٢ً اٱ      

غتدساّ ْعاّ ايطقاب١ ايؿسٜس٠، ٚايصطا١َ في ايعٌُ، ٖٚٛ ق٬ًٝ َا ٜطاعٞ اؾٛاْب اٱْػا١ْٝ إٚظٜاز٠ ايطبح، ٚشيو ب

ٗٛ بصيو ٜٓعط إلى ايعاٌَ نُذطز آي١ تعٜس في إْتاد١ٝ الم٪غػ١ ٚؼكٝل أع٢ً ضبح ممهٔ يصاسب لمط٩ٚغٝ٘، ف

 فطٜسضٜو تاًٜٛض٘ َسضغ١ اٱزاض٠ ايع١ًُٝ بكٝاز٠ ايعٌُ، ٖٚصا ٖٛ ٖسف ايٓعاّ ايطأسمايٞ، ٚخير َجاٍ َا تأنس عًٝ

 ايتي دطزت ايعاٌَ َٔ إْػاْٝت٘، ٚسطَت٘ َٔ اؿط١ٜ ٚالمبازض٠. 

 ٚ ٜط٣ بعض ايباسجين إٔ لهصا ايُٓط ايعسٜس َٔ ايػًبٝات ٚ ٖٞ:   

 ظٗٛض ايػٝابات عٔ ايعٌُ بؿهٌ نبير.       -

 

 

 زع٘ ٜعٌُ -ايُٓٛشز ايتػًطٞ 

 

 أنماط ايكٝاز٠

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ايُٓط ايسيمكطاطٞ ايُٓط ايتػًطٞ ايُٓط اؿط
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 .  إ ايعٌُ ٖٚٛ تطى أٚ تػٝير ايعٌُضتفاع َعسٍ زٚضإ -

 ضتفاع عسز ؾهاٟٚ المط٩ٚغين في الم٪غػ١.إ -

 .نفاض ايطٚح المع١ٜٛٓ يًُط٩ٚغينإضعف ا٭زا٤ في ايعٌُ ْتٝذ١  -

 عسّ ضضا ايعُاٍ عٔ ا٭عُاٍ ايتي ٜكَٕٛٛ بٗا ٖٚصا في غٝاب ع٬قات ايتعإٚ -

 ْػذاّ بِٝٓٗ ٚبين ايكا٥س.ٚاٱ

ٖتُاّ بايعاًَين ع٬ق١، بمعني إٔ ايكاز٠ ايصٜٔ وتًٕٛ َها١ْ ٖتُاّ باٱْتاز ٚاٱ"ٚ قس ٜبسٚ يو ي١ًًٖٛ إٔ بين اٱ

ه١ٝ َها١ْ َٓدفط١ ع٢ً ايبعس اٯخط، ٚيهٔ شيو يٝؼ ٖٛ عاي١ٝ ع٢ً أسس ايبعسٜٔ ىتًفٕٛ بططٜك١ أٚتَٛاتٝ

ايٛاقع، شيو إٔ َٔ ايٛاضح إٔ ٖصٜٔ ايبعسٜٔ َػتكًين، ٜٚعني شيو إٔ ايكاز٠ قس ٜٗتُٕٛ باٱْتاز ٚايعاًَين َعا، 

 . ٖتُاّ بأسس ايبعسٜٔ َتٛغط ٚباٯخط ضعٝفا"إٚقس ٜهٕٛ 

؟ ٖصٙ قط١ٝ َعكس٠، شيو إٔ غًٛى نٌ  ايُٓاشز ا٭خط٣ يهٔ ايػ٪اٍ ايصٟ ٜططح : "ٌٖ ٜتفٛم أسس ايُٓاشز ع٢ً

َٔ ايكاز٠ ايصٜٔ ٜٗتُٕٛ باٱْتاز، أٚي٦و ايصٜٔ ٜٗتُٕٛ بايعاًَين ٜتطُٔ َعها َٔ المعاٜا ٚايعٝٛب، ٚأِٖ َعاٜا 

ا غًٛى ايصٜٔ ٜٗتُٕٛ بايعاًَين ٖٞ ؼػين َٓار ٚأخ٬قٝات ايعٌُ باؾُاع١، شيو إٔ ايكاز٠ ايصٜٔ ٜتبعٕٛ بك٠ٛ ٖص

ايُٓط ايكٝازٟ ٜترززٕٚ في إصساض تٛدٝٗات زقٝك١ لمط٩ٚغِٝٗ، نُا أِْٗ ٜبتعسٕٚ عٔ عطض ايٓتا٥ر ايػًب١ٝ ٭زا٤ 

َط٩ٚغِٝٗ، ٚيصيو اٱْتاد١ٝ تٓدفض في بعض ا٭سٝإ، أَا َعاٜا ايػًٛى ايكٝازٟ ايصٟ ٜٗتِ باٱْتاز إلاظ 

ا٭عُاٍ فأُٖٗا ؼػين َػت٣ٛ اٱْتاز ٚ ؽفٝض تهايٝف٘ 

بعض ا٭سٝإ. ٚإشا ظاز تطنٝع ايكاز٠ ع٢ً اٱْتاز فكس ٜػتدًص ايعإًَٛ بػطع١ إٔ ٫ أ سس ٜٗتِ بِٗ، ٚقس  في

 .يتعاّ بأٖساف المٓع١ُ"ػاٖاتِٗ المطتبط١ بايعٌُ َجٌ ايطضا ايٛظٝفٞ، ٚاٱإٜ٪ثط ٖصا بايػًب عًٞ 

ا سػب ايعطٚف، فايُٓط  ايفعاٍ ٖٛ ٚيمهٓٓا ايكٍٛ إٔ ٖصٙ ا٭نماط قس ٜتفٛم بعطٗا ع٢ً ايبعض اٯخط ٖٚص

ايصٟ ٜٗتِ بايعُاٍ ٚباٱْتاز في ْفؼ ايٛقت، فايكاز٠ ايصٜٔ هُعٕٛ بين ٖصٜٔ ايُٓطين َعا وككٕٛ ْتا٥ر إهاب١ٝ 

أنجط َٔ ايصٜٔ ٜٗتُٕٛ بأسسُٖا، ٚفي ٖصا ايصسز ٜكٍٛ أسس نباض ايعػهطٜين ا٭َطٜهٝين ايفطٜل "ٚيٝاّ ز. 

ٖتُاّ بايٓاؽ. َٚٔ ٚاقع خبرتٞ فإْ٘ َٔ المُهٔ إح  ف٬ بس إٔ تعٗط... خبر٠ بايعٌُ ٚبادْٛؼ : "ست٢ تكٛز بٓذا

غتُطاض، ٚتعتبر تًو ايت١ُٝٓ المطتبط١ بايؿدص١ٝ ٚيب١ٓ في بٓا٤ ايكسضات إؼػين قسضاتو بايٓػب١ لهاتين ايصفتين ب

 .  ايكٝاز١ٜ"

ػٔ َٔ اٯخط، يكس زيت زضاغات أخط٣ ع٢ً إٔ فايسضاغات المتعسز٠ في ٖصا المٛضٛع لم تتبح إٔ ٖصا ايُٓط أس

 .المؿطفين ايصٜٔ ٜٛغٕٛ ٚ ٜٗسزٕٚ ٚ ٜطعٕٛ طًبات نجير٠ ع٢ً ايعٌُ ناْٛا أقٌ المؿطفين لاسا"

ٜٚكٍٛ أسس ايباسجين َٔ اـطأ إٔ ْكطض بإٔ ايكا٥س ايسيمكطاطٞ وصٌ ع٢ً ْتا٥ر أفطٌ َٔ ايكا٥س ايتػًطٞ، بٌ 

كطاطٞ ٜ٪زٟ إيٞ تهاٌَ أفطٌ ؾُاع١ ايعٌُ ٚ خاص١ إلى أع٢ً تكسٜط يًذُاع١ َٔ يمهٔ ايكٍٛ إٔ ايكا٥س ايسيم

 .ططف أعطا٥ٗا

 :في ت١ُٝٓ ايطأسماٍ ايبؿطٟ از٠ ايتٓع١ُٝٝـس يًكٝـسٚض اؾسٜـاي –

، ايعسٜس َٔ ايتشسٜات َع تػاضع المتػيرات ا٫قتصاز١ٜ ٪غػات ايّٝٛ أنجط َٔ أٟ ٚقت َط٢تٛاد٘ الم          

أفطظت٘ َٔ َعطٝات َػاٜط٠  ٛيٛد١ٝ ٚايػٝاغ١ٝ ، في ب١٦ٝ تتُٝع بايػطع١ ٚايتعكٝس خاص١ في ظٌ ايعٛلم١ َٚاٚايتهٓ

 .ٚدسٜس٠
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ٚفي إطاض ٖصٙ المػتذسات ايب١ٝ٦ٝ ايتي تؿٗسٖا المٓعُات اؿسٜج١ ، ٖٚٞ ايتشٍٛ َٔ عصط ايصٓاع١ إلى عصط 

ع٢ً ضعا١ٜ ٚت١ُٝٓ  يكاز٠ ٚالمسٜطٕٚ ، ٖٚٛ ايترنٝع المعطف١ ، أصبح َٔ ايططٚضٟ إدطا٤ تعس٬ٜت أغاغ١ٝ في زٚض ا

، في ٖصا ايصسز ضفعت إسس٣ ايؿطنات ا٭َطٜه١ٝ جٌ ايعٓصط ا٭ِٖ في عصط المعطف١المٛاضز ايبؿط١ٜ ٭ْٗا تم

ٖٞٚ: 

 ؾطن١ٜكٍٛ:ؾعاض   ًَٕٝٛ ز٫ٚض في غ١ٓ  : قسضت ب ٚايتي سككت أضباسا نبير٠

ٜكّٛ المؿطف أٚ "مٔ ٫ ْعين َٛظفين بٌ ْتبٓاِٖ"

 :ٚأُٖٗاا٭زا٤ ٚؼكٝل ا٭ٖساف المطًٛب ايكا٥س بعس٠ أزٚاض زاخٌ المٓع١ُ يعٜاز٠ فاع١ًٝ 

: "إٕ أِٖ أزٚاض المؿطف إٔ ٜهٕٛ َ٪ٜسا أٚ َػاعسا لمط٩ٚغٝ٘، ٖصا ٜعني إٔ المط٩ٚغين  ايكا٥س نُػاْس -

ٕٛ َٔ َؿطفِٗ إٔ ٜكّٛ بأٟ ْؿاط ضطٚضٟ يهٞ ٜػاعسِٖ ع٢ً ايكٝاّ بمٗاَِٗ بؿهٌ فعاٍ، أٚ بػطع١، ٜتٛقع

 . أٚ بػٗٛي١

: ٜتُٝع ايكا٥س بعس٠ خصا٥ص نالمٗاضات ايف١ٝٓ، اـبر٠ ٚايهفا٠٤، ٚاٱتكإ ايفني،  ايكا٥س نُػتؿاض فني -

 ٚتعتُس اٱزاض٠ ع٢ً ايكا٥س نُػتؿاضا فٓٝا.

: يمجٌ ايٓفٛش عاٌَ َِٗ يًكاز٠ ايصٜٔ ٜػٝططٕٚ ع٢ً ايعاًَين بؿهٌ غٌٗ دسا، ٚفي  ْفٛشايكا٥س نصاسب  -

إٔ المؿطفين ايصٜٔ أعطٛا  إلىإسس٣ ايسضاغات أدطٜت َكاض١ْ بين المؿطفين ايفعايين ٚغير ايفاعًين، سٝح تٛصًت 

 ق١ُٝ عاي١ٝ َٔ ططف تابعِٝٗ ناْٛا ٜكَٕٛٛ بج٬ث١ ْؿاطات ٖٚٞ:

 ٜتسخًٕٛ يصالح َط٩ٚغِٝٗ ٜٚػتدسَٕٛ تأثيرِٖ في المػتٜٛات ايعًٝا يتشػين ايٛسس٠ أٚ ايكػِ. -

 غتدساّ تأثيرِٖ، أٟ أِْٗ نجيرا َا أٚفٛا بما ٚعسٚا ايكٝاّ ب٘.اْادشين في  -

 ٜػتدسَٕٛ تأثيرِٖ أغاغا يصالح َط٩ٚغِٝٗ بس٫ َٔ َصًشتِٗ اـاص١. -

٫ ٜػتطٝع زا٥ُا إٔ ٜسفع ايًّٛ عٔ  ْفػ٘ فُٝا ٜتعًل بايكطاضات ايػير صا٥ب١  : إٕ ايكا٥سايكا٥س نهبـ فسا٤ -

 ط زا٥ُا ع٢ً غًٛى المط٩ٚغين غير المكبٍٛ.خأٚ ايػًٛنات غير َطغٛب فٝٗا، ٚايعاًَين ٫ وبصٕٚ ايكا٥س ايػا

 . تٗا: سٝح إٔ ايكا٥س ٜٓصت ٜٚػتُع إلى طًبات ٚضغبات المط٩ٚغين ٚقاٚي١ تًبٝايكا٥س نُٓصت -

 : ٜعٌُ ايكا٥س ع٢ً تكِٝٝ َػت٣ٛ أزا٤ ايعاًَين ٚقس ٜهٕٛ بصٛض٠ إهاب١ٝ أٚ غًب١ٝ.ايكا٥س نُكِٝ -

: ٜكّٛ ايكا٥س بصٓع ايكطاض، ٚشيو َٔ خ٬ٍ جمع المعًَٛات اي٬ظ١َ، ٚقس ٜٓفطز باؽاش ايكا٥س نصاْع قطاض -

 ايكطاضات أٚ ٜؿطى ايعاًَين في ع١ًُٝ اؽاش ايكطاضات.

 تصاٍ في جمٝع المػتٜٛات.عتباض إٔ ايكا٥س ًٜعب زٚضا ٖاَا في ع١ًُٝ ا٫ا: ٖٚصا بايكا٥س نٓاقٌ يًُعًَٛات -

 . : ٜعٌُ ايكا٥س ع٢ً تسضٜب ايعُاٍ اؾسز ع٢ً ايٛظا٥ف ٚالمػ٪ٚيٝات ايتي ٜتٛيْٛٗاايكا٥س نُسضب - 

 إٕ ايؿهٌ ايتايٞ ٜٛضح أِٖ ا٭زٚاض ايكٝاز١ٜ:
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 ٜٛضـح ا٭زٚاض المدتًف١ يًكاز٠:  10  ايؿهــٌ ضقـِ

 

 

 

 

 ح:ـس ايٓادـات ايكا٥ـصف -

تبًٛضت ْعط٠ دسٜس٠ سٍٛ ايكٝاز٠ تًدص ايكٝاز٠ في فُٛع١ ق١ًًٝ َٔ ايصفات المؿترن١ بين نٌ ايكاز٠           

ا إٔ ْبشح عٔ ٖصٙ ايصفات، ختٝاض ؾدص يًكٝاز٠ فعًٝٓإالم٪ثطٜٔ. بػض ايٓعط عٔ المٛقف أٚ ايعطف، فإشا أضزْا 

 .ٚإٕ أضزْا تسضٜب ؾدص فُا عًٝٓا غ٣ٛ ايترنٝع ع٢ً ٖصٙ ايصفات"

ختٝاض ايكاز٠ ٚتسضٜبِٗ اع َععِ المٓعُات بٗصا ا٭َط، ٚمماضغتِٗ ٱتٖٓٚٓاى عس٠ زضاغات سسٜج١ تؿير إلى اق      

بٓا٤ا ع٢ً ٖصٙ ايصفات.

ايصازض غ١ٓ    Behavior Organizationalنتاب٘:ايطابع عؿط َٔ في ايفصٌ  Meshane ًٜٚدص      

 : ٜٛضح شيو اؾسٍٚ ايتايٞ ٖصٙ ايصفات ٚ 8991

 01: ٜٛضح صفات ايكا٥س ايٓادح 10ايؿهٌ ضقِ 

 ايصفـ١ ايتشًٝـٌ ايكٝـازٟ

غتعُاٍ إغتعُاٍ قٛت٘ يتشطٜو ايٓاؽ يًٛصٍٛ يٮٖساف بايطغب١ ايساخ١ًٝ يس٣ ايكا٥س ٫

 ػا١ْٝ.دتُاع١ٝ ٚاٱْايع٬قات ا٫

 ايتشفٝع

 ايصات١ٝ المحطى ايساخًٞ ايصٟ ٜسفع ايكا٥س مٛ الهسف.

 َػتؿاض فني

 صاْع قطاضات صاسب ايٓفٛش

 نبـ فسا٤ َٓصـــت َكٝــــــِ

 َػــــــاْس َــــــــسضب

 المؿــــطف

 ْاقٌ يًُعًَٛات
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ايصسم ٚايكسض٠ ٚتطابل ايكٍٛ َع ايفعٌ، مما ٜٛيس ايجك١ يس٣ ا٭تباع )ٚأؾاضت عس٠ 

 زضاغات ض٥ٝػ١ٝ إلى إٔ ٖصٙ أِٖ ايصفات ايتي ٜبشح عٓٗا ا٭تباع(.

 المصساق١ٝ

 

ٖساف، ٜٚتصطف بططٜك١ ػعٌ ا٭تباع إيمإ ايكا٥س بمٗاضات٘ ٚقسضات٘ يًٛصٍٛ يٮ

 ٜكتٓعٕٛ بصيو.

 ايجك١ بايٓفؼ

قسض٠ فٛم المتٛغط ايعاّ يًبؿط يًتعاٌَ َع سذِ نبير َٔ المعًَٛات ٚؼًًٝٗا يًٛصٍٛ 

غتػ٬ٍ ايفطص ايػير ظاٖط٠ )ٚيٝؼ بايططٚض٠ إٔ ٜصٌ ايكا٥س إلى زضد١ اإلى سًٍٛ بس١ًٜ ٚ

 (. لمتٛغط في شنا٥٘ايعبكط١ٜ ٚيهٓ٘ هب إٔ ٜهٕٛ أع٢ً َٔ ا

 ايصنا٤

 

ايكا٥س يسٜ٘ تمهٔ َٔ المٛضٛع ايصٟ ٜسٜطٙ، َٚٔ المٓار ٚايب١٦ٝ ايتي ٜعٌُ بٗا عٝح ٜصٌ 

 قتراسات المكس١َ.إلى زضد١ َٔ ايفِٗ يطبٝع١ ايكطاضات المٓاغب١ ٚتبني أٚ ضفض ا٫

 َعطف١ المٛضٛع

ات سٛي٘ ٚيٛ ناْت زقٝك١، غتؿعاض أٟ تػٝيراايكا٥س ايفعاٍ يسٜ٘ ضقاب١ شات١ٝ تمهٓ٘ َٔ 

تؿير زضاغ١ صسضت في ف١ً ع٢ً ايٓفؼ  ٚتعسٌٜ تصطفات٘ يتٓاغب اؿاي١ سٛي٘ )

إلى إٔ َٔ يمًو ٖصٙ ايصف١ يسٜ٘ صف١ أنبر َٔ غيرٙ يًبرٚظ  8998ايتطبٝكٞ عاّ 

 (. نكا٥س، ٚيٛ بؿهٌ غير ضسمٞ

 ايطقاب١ ايصات١ٝ

 :ايتٓع١ُٝٝ سضاغ١ ايكٝاز٠ي المساخٌ ايٓعط١ٜ -1

ختٝاض ايكاز٠ اٱزاضٜين ٚإعسازِٖ ٚتطٜٛطِٖ، َٔ أِٖ َا تع٢ٓ ب٘ ايسٍٚ اؿسٜج١ ع٢ً ايكس أصبشت َؿه١ً  "       

خت٬ف أْعُتٗا... ٚلم ٜهٔ سٌ ٖصٙ المؿه١ً ٜػيرا، ْعطا يصعٛب١ ؼسٜس المتطًبات اؾٖٛط١ٜ يًكٝاز٠ ايٓادش١ ا

خط٣، َٚٔ فتر٠ ظ١َٝٓ إلى أخط٣، َٚٔ َٛقف ٯخط في َٔ ْاس١ٝ، ٚيهٕٛ ٖصٙ المتطًبات ؽتًف َٔ ٚظٝف١ إلى أ

 .ايتٓعِٝ ايٛاسس"

 :ايتٓع١ُٝٝ لسَٚٔ أِٖ ايٓعطٜات ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠ 

 : " ْعط١ٜ ايػُات "  المسخٌ ايفطزٟ " -أ

ايكٝاز٠ ايٓادش١، َٚ٪زاٙ إٔ ايكٝاز٠  غتٗسفت ؼسٜس خصا٥صاٜعتبر المسخٌ ايفطزٟ َٔ أٚلى المحا٫ٚت ايتي      

تكّٛ ع٢ً سم١ أٚ فُٛع١ َٔ ايػُات ٜتُتع بٗا فطز َعين، ٚإٔ تتٛافط فٝٗا ٖصٙ ايػُات تهٕٛ يسٜ٘ ايكسض٠ ع٢ً 

 .ايكٝاز٠، ٚيمهٔ إٔ ٜهٕٛ قا٥سا ْادشا في نٌ المٛاقف"

ضٝل في بسا١ٜ ٖصا ايكطٕ، فإْٗا  ٚإشا ناْت ايسضاغات ايتي قاّ بٗا أصشاب ٖصٙ ايٓعط١ٜ قس بسأت ع٢ً ْطام

ْتؿاضا بعس اؿطب ايعالم١ٝ ايجا١ْٝ، خاص١ في اي٫ٜٛات المتشس٠ ا٭َطٜه١ٝ. ٖصا باٱضاف١ "بأْ٘ َٓص اأصبشت أنجط 

المُٝع٠  لم تجبت ايٓعط عًُٝا ْعطا يعذع ايباسح في سصط ٖصٙ ايصفات ا٭عاخ َٔ غ١ٓ 

أتبجا أْ٘ ٜٛدس بايفعٌ صفات ممٝع٠  عطا ٭عاخ  ، ٚيهٔ سسٜجا ًْكا٥سي 

 .يًكا٥س ايٓادح"
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 ٚتتًدص ٖصٙ ايصفات في اٯتٞ:

 : ٖٚٛ ايطغب١ ايؿسٜس٠ في ؼكٝل ايػاٜات ٚايطُٛح ٚايطاق١ ٚاٱقساّ.ٚدٛز ايسافع -

 : ٚتتُجٌ في ا٭َا١ْ.ايصسم ٚا٫غتكا١َ -

 : ايطغب١ في ايتأثير ع٢ً اٯخطٜٔ يتشكٝل ا٭ٖساف.ز٠اؿافع إلى ايكٝا -

 : ايجك١ في ايكسض٠ ايؿدص١ٝ ع٢ً ؼكٝل ايطغبات.ايجك١ بايٓفؼ -

 نبير َٔ المعًَٛات. ض: ايصنا٤ ٚايكسض٠ ع٢ً زَر ٚتفػير قسايكسض٠ ايعك١ًٝ -

 : ايسضا١ٜ بايتك١ٝٓ اؿسٜج١.المعطف١ بإزاض٠ ا٭عُاٍ -

 : بتهاض ٚاٱبساعاٱ -

 ستٝاطات المط٩ٚغين ٚايعطٚف المحٝط١.ا: ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝٝف َع المط١ْٚ -

فؿًت  ع٢ً ايطغِ َٔ تعسز ايسضاغات ايتي تبشح عٔ فُٛع١ َٔ ايػُات ايتي تمٝع ايكاز٠ عٔ غيرِٖ، إ٫ أْٗا 

يػُات ايتي "إٕ ايهجير َٔ ا.عتُاز عًٝ٘ ٚتطبٝك٘ عًُٝافي إهاز أغًٛبا َٓػكا يًػُات ايتي تمٝع ايكاز٠  ا٫

فترض أْصاض ْعط١ٜ ايػُات أْٗا سمات ٫ تٛدس إ٫ في ايكاز٠، قس تتٛافط في ايكاز٠ ٚغير ايكاز٠، َجٌ سمات: أ

غتكا١َ، ايطُٛح، ايعسٍ ٚغيرٖا... ا٭َط ايصٟ يمهٔ َع٘ ايصنا٤، ٚايكسضات اؾػ١ُٝ، اؿُاغ١، ايععّ، ا٫

  .َا ػعٌ َٓ٘ بايططٚض قا٥سا ْادشا" ايتػًِٝ بإٔ تٛافط ايػُات ايؿدص١ٝ يًكٝاز٠ في ؾدص

تفام بين أصشاب ٖصٙ ايٓعط١ٜ سٍٛ فُٛع١ قسز٠ َٔ ايػُات، ٚتبسٚ أٜطا غير ٚاقع١ٝ انصيو ٫ ٜٛدس ٖٓاى 

عٝح إٔ ايػُات ايكٝاز١ٜ ايتي ٚضعتٗا، ٫ يمهٔ تطبٝك٘ َٝساْٝا، ف٬ يمهٔ َٔ ايٓاس١ٝ ايع١ًُٝ إهاز 

ٖصٙ ايػُات أٚ أغًبٗا با٭عساز المطًٛب١ ٖصا ست٢ في ايسٍٚ المتطٛض٠، نُا أْٗا  ا٭ؾداص ايصٜٔ تتٛفط فِٝٗ نٌ

ٖتُاّ بتأثير ايعٛاٌَ المٛقف١ٝ، سٝح إٔ ايػُات ايتي هب اػاًٖت طبٝع١ المٛاقف يًكٝاز٠، أٟ أْٗا لم تٛيٞ أٟ 

 ايكا٥س.تٛفطٖا في ايكاز٠ تعتُس أغاغا ع٢ً المٓصب ايكٝازٟ ٚطبٝع١ المٛقف ايصٟ ٜعٌُ فٝ٘ 

 ايكاز٠ َطؾسٕٚ إلى ؼكٝل أٖساف ٜجُٓٗا ايعإًَٛ:-ْعط١ٜ المػاض ٚ الهسف -ب

ع٢ً ْعط١ٜ ايتٛقع في ايسافع١ٝ، ٚ قس قاّ  ٢اض الهسف َٔ ايٓعطٜات اؿسٜج١ ْػبٝا ٖٚٞ تبٓػتعتبر ْعط١ٜ َ         

 ضٚبطت ٖٛؽ ٚ  اْؼڤاضتٔ إَبٛضع أغاغٗا نٌ َٔ 

فتراض غِ إغٓازا ي٬(. إٕ ٖصٙ ايٓعط١ٜ قس سمٝت بٗصا اٱ) 

 المتعًل بإٔ ايكاز٠ ايصٜٔ ٜتُتعٕٛ بسضد١ َٔ ايفعاي١ٝ ٜػتطٝعٕٛ ظٜاز٠ زافع١ٝ ايتابعين عٔ ططٜل:

  تٛضٝح أٖساف ايعٌُ َٚفَٗٛٗا يًتابعين. -

ٖساف بمهافآت شات َػع٣.ضبط ؼكٝل ا٭ -

 هافآتالمؾطح نٝف يمهٔ ؼكٝل نٌ َٔ ا٭ٖساف ٚاؿصٍٛ ع٢ً  -

  المطغٛب١. 

إٕ ايفهط٠ ا٭غاغ١ٝ ايتي تكّٛ ع٢ً أغاغٗا ٖصٙ ايٓعط١ٜ ٖٞ إٔ ايكا٥س ي٘ ايكسض٠ ع٢ً زفع المط٩ٚغين يًعٌُ ٚشيو 

كٝل تًو ا٭ٖساف، َٚٔ ٖٓا فإٕ َٔ خ٬ٍ ؼسٜس لهِ ا٭ٖساف ٚٚضع ْعاَا يًشٛافع يمهٔ َٔ ايٛصٍٛ ٚؼ

 أصشاب ٖصٙ ايٓعط١ٜ ٜطٕٚ إٔ ايسافع١ٝ ضطٚض١ٜ يٮغًٛب ايكٝازٟ ايفعاٍ.
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ٚ بٗصا ٜصبح المط٩ٚؽ َكتٓع بإٔ ايعٌُ ظس غٛف ٜ٪زٟ إلى ايٛصٍٛ إلى ا٭ٖساف ٚإٔ ٖصا بسٚضٙ غٛف ٜ٪زٟ  ״

، ، اؿُاؽإٔ ايطضا ايٛظٝفٞ إلى َهاف٦ت٘ ٚتكسٜطٙ، ٚبٗصا ٜفترض 

 .غٛف وعٛا بتشػين ًَشٛظ" ٚا٭زا٤

ٚالمجٌُ إٔ ْعط١ٜ َػاض الهسف في ايكٝاز٠ تبسٚ غير ثابت١ ٚنا١ًَ، سٝح نإ الهسف ايط٥ٝػٞ ٖٛ ْعط١ٜ ٚفل 

٘ مٛ اٱلاظ ؾطٚط عا١َ، ٖٚصا يًشصٍٛ ع٢ً ع٬قات َتساخ١ً، ٜٚٓبػٞ ايكٍٛ أْ٘ لم وسز غًٛى ايكا٥س المتذ

 ختباض صش١ ٖصٙ ايٓعط١ٜفي إطاضٖا ايعاّ، في المكابٌ ٖٓاى عس٠ زضاغات قاَت ٫

ٚناْت ايٓتا٥ر ايتي تٛصًت إيٝٗا تتُاؾ٢ ٚتٛقعات ٖصٙ ايٓعط١ٜ ايتي أعطت ض١ٜ٩ دسٜس٠ يًكٝاز٠ ٚايعٛاٌَ المدتًف١ 

 ."ايتي ؼسز َس٣ فعاي١ٝ ايكاز٠ في ا٭زٚاض ايكٝاز١ٜ المٓٛط١ بِٗ

:  ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايبس١ًٜ -ز

 ٫ تهٕٛ ساد١ يًكاز٠:  َاعٓس

أْ٘ في بعض اؿا٫ت َٔ ٚدٛز زضد١ نبير٠ َٔ المٗاضات المهتػب١ عٓس  "ٜفترض         

يكا٥س في ايتٛدٝ٘ ٚايتأثير غير َٛدٛز أٚ ٜعتبر زٚض ظا٥س المط٩ٚغين ع٢ً ايتعاٌَ َع ٖصٙ ايعطٚف، ٖٓا ٜصبح زٚض ا

 .غتػٓا٤ عٓ٘ ٚتبسًٜ٘ بتًو ايعٛاٌَيمهٔ ا٫

فايكٝاز٠ ٖٓا تبسٚ غير َٛضٛع١ٝ ٖٚصا يٛدٛز عس٠ عٛاٌَ ػعٌ َٔ تأثير ايكا٥س ع٢ً المجُٛع١ َػتشٌٝ،        

ثير ايكٝاز٠ قس ٜٓدفض إشا نإ ٤٫ٚ المط٩ٚغين . فع٢ً غبٌٝ المجاٍ فإٕ تأٝس َفعٍٛ ايكٝاز٠ ٚبٗصا و

 لمِٗٓٗ عاي١ٝ، ٚنإ حماغِٗ ٱلاظ ا٭عُاٍ قٜٛا.

"ٜٚٛدس ث٬خ سا٫ت ٜهٕٛ فٝٗا تأثير ايكاز٠ ع٢ً فعاي١ٝ ايعٌُ قسٚز، ٖٚٓاى عسز كتًف َٔ ايعٛاٌَ يمهٔ 

؟   ٜهٕٛ تأثير ايكاز٠ فٝٗا قسٚزاإٔ ٜ٪زٟ إلى َجٌ ٖصا ايتأثير، ٚبايتايٞ فإْٓا قس ْتػا٤ٍ: َا ايعطٚف ايتي

 :ٚايٛاقع إٔ إداب١ ٖصا ايػ٪اٍ تتٛظع ع٢ً ث٬خ فُٛعات

 صفات المط٩ٚغين َٔ نفا٠٤ ٚخبر٠ ٚايتعاّ يًعٌُ. ا٭ٚلى:

 .صفات ايعٌُ َجٌ: ايطٚتين أٚ اؿُاؽ ايعايٞ ت٪زٟ إلى عسّ اؿاد١ إلى قٝاز٠ ٚتٛدٝ٘ ايجا١ْٝ:

 ضتباط ايكٟٛ بين جماعات ايعٌُ، قس هعٌ ايكٝاز٠ غير ضطٚض١ٜ.ٌ: ايؿعٛض با٫خصا٥ص المٓع١ُ َج ايجايج١:

أْٓا مٌُ أفهاض ضَٚاْػ١ٝ لمٛضٛع ايكٝاز٠، ْٚعطٞ لها أ١ُٖٝ نبير٠، ْٚعتبرٖا َٓسٍ ٚأضٜـ   ٜٚط٣ نٌ َٔ 

اؿػاب١ٝ  ا٭نجط تأثيرا ع٢ً ايعاًَين، سٝح قاَا بإعطا٤ فُٛع١ َٔ طًب١ ايسضاغات ايعًٝا، بعض ا٭ضقاّ

ناْت ١ُٖٝٚ ٱسس٣ ايؿطنات َعتُس٠ ع٢ً أِٖ ْكاط ايك٠ٛ لهصٙ ايؿطن١، ايتي قسَت ٭ضبع فُٛعات َٔ 

 ايط٬ب، ٜٚعتُس ٖصا ايُٓٛشز ع٢ً ضبط ْكاط ايك٠ٛ بأسس المجُٛعات ٖٚٞ:

اٱزاض٠ ايعًٝا. .

دٛز٠ ايعاًَين. .

اخت٬ف استٝادات المػتًٗو ٚطًبات٘. .

.ايكٛاْين ايفٝسضاي١ٝ .
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قس تٛص٬ إلى إٔ ايطًب١ ايصٜٔ ؼصًٛا ع٢ً ايُٓٛشز ا٭ٍٚ )اٱزاض٠ ايعًٝا(، إٔ ايكٝاز٠ ٖٞ ايتي أزت إلى ٚ

إشا َا قٛضْٛا بايطًب١ ايصٜٔ لم وصًٛا ع٢ً  ؼكٝل ضع١ٝ ايؿطن١، ٚناْت أقٌ في ْػب١ اـطٛض٠ 

  .ٖصا ايُٓٛشز

 :ايكٝاز٠ ايتشًٜٛٝــ١  -ز

"ٜعتبر َسخٌ ايكٝاز٠ ايتش١ًٜٝٛ َسخ٬ دسٜسا يًكٝاز٠، َكاب٬ يًكٝاز٠ ايتبازي١ٝ، ففٞ ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ يماضؽ       

ٚبين أعطا٥ٗا، فا٭عطا٤ أٚ ايعإًَٛ ٜكسَٕٛ ع٬ُ ٜٚٓذعٕٚ،  -نإزاض٠-ايكا٥س ع١ًُٝ تبازٍ بين المٓع١ُ 

ٚات، ايترق١ٝ، َٚٔ ٫ ٜٓذعٕٚ ٜعاقبٕٛ. يهٔ في ايكٝاز٠ ٚاٱزاض٠ تكسّ سٛافع َجٌ ايتكسٜط، المهافـآت، ايع٬

ايتش١ًٜٝٛ ٜػع٢ ايكا٥س ٱسساخ تػٝيرات إهاب١ٝ في ططٜك١ أٚ ططم أزا٤ ايعٌُ، ٚيٝؼ لمجطز المهافأ٠ أٚ ايعكاب 

ٌ طالما بايٓػب١ لما ٜ٪زٟ تكًٝسٜا َٔ عٌُ، ٜأخص ايكا٥س ايتشًٜٛٞ بمبسأ اٱزاض٠ با٫غتجٓا٤، سٝح ٫ ٜتسخٌ في ايعُ

غاض بؿهٌ طبٝعٞ، ٚبسٕٚ أسساخ اغتجٓا١ٝ٥ غير عاز١ٜ تبرض تسخً٘، ٖٚٛ ٖهصا ٜتابع أزا٤ َط٩ٚغٝ٘ ٜٚصشح َا 

 .وسخ َٔ امطافات في ا٭زا٤"

 :ٚتتطح خصا٥ص نٌ َٔ ايكٝاز٠ ايتش١ًٜٝٛ ٚايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ َٔ خ٬ٍ ايؿهٌ ايتايٞ

 ٚايكٝاز٠ ايتش١ًٜٝٛ: ٜٛضح خصا٥ص ايكٝاز٠ ايتبازي١ٝ ايؿهٌ ضقِ 

 خصا٥ص ايكا٥س ايتشًٜٛٞ خصا٥ص ايكا٥س ايتبازيٞ

 وسز أٖسافا يًُذُٛع١. -

 ٜصُِ ٖٝهٌ ٚإدطا٤ات ايعٌُ ٜٚهًف بمٗاّ. -

 ٜتفاٚض في َبازي١ دٗٛز ايعاًَين باؿٛافع. -

 ٜهاف٧ ع٢ً ا٭زا٤ ٜٚكسض اٱلاظ. -

ٜبشح عٔ ا٫مطافات عٔ المعاٜير ٜٚتدص إدطا٤ات  -

 شٝش١ٝ.تص

اؾاشب١ٝ: ٜكسّ ض١ٜ٩ َػتكب١ًٝ، ٜٚػتشٛش ع٢ً  -

 ا٫ٖتُاّ ٚا٫ستراّ، ٜٚعضع ايفدط في ايتابعين.

ايتعاطف ايفطزٟ: ٜٗتِ بايتابعين، ٜعاٌَ نٌ  -

 ؾدص بؿهٌ َٓفطز ٚفكا ـصا٥ص٘، ٜٚعًِ ٜٚسضب.

اٱلهاّ: ٜٓكٌ يٰخطٜٔ تٛقعات٘ عٔ أزا٤ عاٍ،  -

 س ع٢ً بصٍ اؾٗس.ٜػتدسّ ايطَٛظ ٚايؿعاضات يًتأنٝ

 

 خصــا٥ص ايكا٥ـس ايتشًٜٛٞ: -0

 ٜتُٝع ايكا٥س ايتشًٜٛٞ عٔ غيرٙ َٔ ايكاز٠، بعس٠ خصا٥ص ٖٚٞ:       

: "فٗٛ ٜٛضح يٮتباع اؿًِ، ٚوسزٙ لهِ في صٛض٠ جم١ًٝ يًُػتكبٌ المٓؿٛز في ؼسٜس ايط١ٜ٩ المػتكب١ًٝ 

ِ، ٚيٝؼ بايططٚض٠ إٔ ٜهٕٛ ايكا٥س ٚسسٙ ايكا٥ِ بتؿهٌٝ أزا٤ المٗاّ المطًٛب١ َِٓٗ، ٚا٭ٖساف المؿترن١ بٝٓٗ

 . ايط١ٜ٩ بٌ قس ٜؿاضن٘ ا٭تباع نصيو، ٚقس تتؿهٌ لهِ َٔ المٓٗر ايصٟ وًُْٛ٘ أٚ ٚضثٛٙ ممٔ غبكِٗ"

: "فٗٛ ىاطب ايٓاؽ ع٢ً قسض عكٛلهِ ٚٚفكا ـصا٥ص نٌ فطز ٚتطنٝبت٘ ا٫تصــاٍ ايفعاٍ 

و ٜػتدسّ ايكا٥س ايتشًٜٛٞ في سسٜج٘ ضَٛظا َجير٠، ٚتؿبٝٗات فاظ١ٜ، ٚتعبيرات ايٓفػ١ٝ، ٚخًفٝت٘ ايجكاف١ٝ، ٚنصي

أٚ َصطًشات دسٜس٠، ٚيمهٔ ايتُجٌٝ يصيو بعباض٠ ٜكٛلها َسٜط ؾطن١ "نٛنا ن٫ٛ" ا٭َطٜه١ٝ لمٛظفٞ 

.ؾطنت٘: مٔ ْكسّ يًٓاؽ َٔ أما٤ ايعالم ؿعات َٔ ايػعاز٠ في سٝاتِٗ اي١َٝٛٝ"
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: "فعاز٠ ٜػاعس ايكا٥س اؾصاب أعطا٤ المجُٛع١ ع٢ً ايٓذاح َٔ خ٬ٍ ٚضع َٗاّ أٚ بايٓفؼ ايكسض٠ ٚايجك١ -ز

َعاٜير أزا٤ َٓاغب١ أٚ في َػت٣ٛ قسضاتِٗ، ٖٚهصا ٜعضع في تابعٝ٘ صٛض٠ َؿطق١ ٱزضاى ايصات، ٚعٓسَا ٜٓذشٕٛ، 

.ٜبسٟ تكسٜطٙ ثِ ٜعطِٝٗ َٗاَا أع٢ً صعٛب١، ٖٚهصا"

٥س ايفعاٍ ٫ ٜهتفٞ بؿطح ايط١ٜ٩ بٌ ٜعٝؿٗا، فٗٛ ٫ ٜسٜط أتباع٘ َٔ بطز عادٞ : "فايكاتطبٝل ايط١ٜ٩ -ز

ٚوسثِٗ َٔ فٛم عٔ المػتكبٌ ٚاٯَاٍ ٚا٭س٬ّ، بٌ ٖٛ ٜعٝـ بِٝٓٗ ٜٚعًل ع٢ً سازخ صػير أٚ نبير َٔ خ٬ٍ 

تؿهًت عًٝٗا،  ع٬قت٘ بايط١ٜ٩ المٓؿٛز٠ ٜٚتأنس َٔ تطابل نٌ ا٭عُاٍ َع ٖصٙ ايط١ٜ٩ ٚايكِٝ ٚالمباز٨ ايتي

ٚايكا٥س ايفعاٍ صبٛض ٚشٚ تصُِٝ ٚإزاض٠ عاي١ٝ في غيرٙ ٚاْط٬قت٘ مٛ ض١ٜ٩ جماعت٘، ٚبإصطاضٙ ٚثبات٘ تتُاغو 

 . اؾُاع١ ٚتعزاز ثكتِٗ بٗصٙ ايط١ٜ٩، ٚبإخ٬ص قا٥سِٖ ٚصسق٘ ٚٚضٛح ايفِٗ يسٜ٘"

 س٠ فا٫ت:يكس أبججت ايسضاغات اؿسٜج١ لاح ايكٝاز٠ ايتش١ًٜٝٛ بؿهٌ ٚاغع في ع

 .ا٭تباع أنجط حماغا ٚإضاز٠

 أنجط ايتعاَا بمباز٥ِٗ ٚض٩ٜتِٗ المٓؿٛز٠  .

 .ِٖزٕٚ ا٭عُاٍ بططٜك١ أفطٌ َٔ غير٪ٜ

 .ٜعًُٕٛ نفطٜل ٚاسس َٓػذُا َٚتُاغها ٜبصيٕٛ نٌ دٗٛزِٖ ٚطاقتِٗ ٭دٌ ض١ٜ٩ اؾُاع١

إ٫ إٔ ايبشٛخ ٚايسضاغات لم ػعّ إٔ ايكا٥س ضغِ إٔ ٖصٙ ايٓعط١ٜ تعس َٔ أنجط ايٓعطٜات قب٫ٛ في ايٛقت ايطأٖ 

ايتشًٜٛٞ ٖٛ َٔ صٓع ايٓذاح، ٚفي بعض اؿا٫ت ٜكّٛ المحًًٕٛ بتفػير ايٓذاح إٔ غبب٘ ايكاز٠ ايتش١ًٜٝٛ ٫ٚ 

 ٜٓػبٕٛ ايفؿٌ إيٝٗا.

َس٣ تطبٝل "ٚيعٌ المٓٗذ١ٝ ا٭نجط ع١ًُٝ ٖٞ إٔ تتِ زضاغ١ ايتذاضب ايٓادش١ ٚتكاضٕ بايفاؾ١ً َٚٔ تم زضاغ١      

 . ايكا٥س في اؿايتين لهصٙ ايٓعط١ٜ أٚ غيرٖا يٓػتطٝع قٝاؽ َس٣ لاسٗا"

إٔ ايتعُِٝ بإ نٌ قا٥س ؼًٜٛٞ غٝٓذح في نٌ اؿا٫ت، ٖصا وتاز إلى إعاز٠ ايٓعط في ٖصا ا٭َط، فايكٝاز٠ 

 ايتش١ًٜٝٛ تهٕٛ أنجط فعاي١ٝ عٓس:

 .تأغٝؼ المٓعُات

 .فترات ا٫ْتكاٍ ٚايتػٝير

 صا٥ب ٚايهٛاضخالم.

  :ٟايٓعط١ٜ المفط١ً في ايػًٛى ايكٝاز – ٖـ

 " ٚدا٤ت َٔ عالمين في اٱزاض٠ ٚايٓفؼ ٖٚٞ نايتايٞ:َٔ أفطٌ ايٓعطٜات في ايػًٛى ايكٝازٟ ْعط١ٜ "

 : ٜٛضح ايٓعط١ٜ المفط١ً في ايػًٛى ايكٝازٟ ايؿهــٌ ضقِ 

 ايكــا٥س

 

 زٟايتشًٝـٌ ايكٝـا ايطَــع ايػًــٛى

 المػٝطط

 

 َ٪ثط ع٢ً المس٣ ايكصير

 غطٜـع

 

 ٜٗتِ بايعٌُ

 ٜصسض أٚاَط بططٜك١ َباؾط٠. - 

 وب ايبرٚظ. -

 يمجٌ ع٢ً ايٓاؽ. -
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 خ٬ص١:

ٌّ ايكٝاز٠ ايسيمكطاكٍٛ إٔ ع٢ً ض٤ٛ َا غبل يمهٓٓا اي   ٚتعتبرِٖ   ٛاضز ايبؿط١ٜ,ط١ّٝ ٚايتي تٗتِ بت١ُٝٓ المفي ظ

ٖٞ ايتي  طؾٝس٠ايكٝاز٠ اي ٕاالمػتكبٌ َٔ ايؿباب ايعاًَين. ب١٦ٝ خصب١ يُٓٛ قٝازات  فأْٗاؾطنا٤ لها في ايّٓذاح 

 ٚايتسضٜبٚايتّطٜٛط  اض،صٓع ايكط ؛ َٔ سٝح المؿاضن١ فيٚزٚاتِٗتػع٢ يتطٜٛط اٯخطٜٔ ٚؼكٝل أس٬َِٗ 

 .المػتُط

بس٫ً َٔ ايٓعط إلى فُٛع١ ايعٛاٌَ المحٝط١ ب٘ ٚايتي  فكطضبط ايٓذاح ٚايفؿٌ بايكا٥س ٍٚ ايهجير َٔ ا٭فطاز اٚو

ايتي ٜكٛزٖا ست٢ يٛ نإ  ٪غػ١ايكا٥س ْادشاً عٓسَا تٓذح المفإْٓا ْعتبر  ايفؿٌ.بمذُٛعٗا إلى ايٓذاح أٚ ت٪زٟ 

ػب١ يًَٛ٘ ع٢ً ايفؿٌ. ٜٚػفٌ ، ٚنصيو اؿاٍ بايٖٓا َٔ غبك٘ف خاضد١ٝ أٚ خطٛات اؽصايٓذاح غبب٘ ظطٚ

في غبٌٝ ؼكٝل ايٓذاح ٚايٛصٍٛ ٚ نفا٤تِٗ  يكا٥س ٚخبراتِٗ َع ٖصا ا ٛاضز ايبؿط١ٜعٔ زٚض ٚدٗس الم يهجيرا

 يًٗسف.

بما وكل ا٭ٖساف  ض خطط الم٪غػ١يتٓصب في إطا المٛاضز ايبؿط١ٜ أْٗا تٓعِ ٚٚضع اغتراتٝذ١ٝ ايكٝاز٠ٜبرظ زٚض    

ػًٛى اٱهابٞ يٮفطاز ع٢ً تسعِٝ اي يكا٥س بؿهٌ َػتُطا كب١ًٝ لها ٜٚطُٔ لاسٗا. نُا ٜكّٛالمػت

يًعٌُ.  تٓعُٝٝا أفطٌ  بصيو َٓاخا َٛدسا ايٓعاعاتدٗسٙ يتكًٌٝ ايصطاعات ٚ سٌ ، ٚإْ٘ ٜبصٍ قصاض٣ ٚاؾُاعات

َتٛقع١  كب١ًٝ ٚتطٜٛطٖا، ٚسٌ أٟ َؿه٬تٚٚضع اـطط المػت ػتكبٌالماغتؿطاف  ايكا٥س أٜطا ع٢ً عٌُٜ نُا

 الم٪غػ١. ٛادٗٗاقس ت

 ٜٗتِ بايعٌُ أنجط َٔ ايٓاؽ. -

 يٝؼ ي٘ َهتب. -

 غطٜع ٚنجير اٱْتاز. -

 الم٪ثــط

 

 َ٪ثط ع٢ً المس٣ ايبعٝس

 غطٜــع

 

 ٜٗتِ بايٓاؽ

 

 

 

 قبٛب دسا. -  ٫ وب ايطٚتين  -

 ع٬قت٘ ٚاغع١. -  يٝؼ يسٜ٘ َهتب  -

 قسضت٘ ع٢ً ؼطٜو ايٓاؽ نبير٠. -

 ٜصسض أٚاَطٙ بططٜك١ غير َباؾط٠. -

 

 المػتكــٌ

 زقٝل / سطٜص

َتسضز/ سطٜص ع٢ً 

 اٱْتاز

٫ وب ايتػٝير ايهبير، ٫ٚ وب  - 

 ايتطٜٛط

 زقٝل -   ٜتعاٌَ َع ايعٌُ ببط٧  -

 ع٬قات٘ اٱْػا١ْٝ غير ٚاغع١. -

 

 المحــافغ

زقٝل/ سطٜص 

َتسضز/ سطٜص ع٢ً 

 ايع٬قات

 ؾدص١ٝ ممٝع٠ ٜٚط٣ المػأي١ بمٛضٛع١ٝ - 

 ع٬قات٘ دٝس٠. -ؾػً٘ زقٝل.          -

٫ يمٌٝ إلى ايتػٝيرات ٚوطص ع٢ً  -

 ايتسضز ايؿسٜس.
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 الهٛاَـ:

 .، ا٫غهٓسض١ٜ ايػ١ٓ  ص غػ١ ؾباب اؾاَع١ يًطباع١ ٚايٓؿطاٱزاض٠ ايعا١َ، َ٪إبطاِٖٝ عبس ايععٜع ؾٝشا: - 

ض ايٓٗط١ ايعطب١ٝ، ايكاٖط٠ طجم١ عبس ايفتاح ابطاِٖٝ، زاإضزاٟٚ تٝس: فٔ ايكٝاز٠ ٚايتٛدٝ٘ في إزاض٠ ا٭عُاٍ ايعا١َ، ت -

 .، ص 

 .، ص ض٠ ، َهتب١ ايكاٖط٠ اؿسٜج١ : ايع٬قات اٱْػا١ْٝ في اٱزاصالح ايؿبهؿٞ -

 . ، ص ايتٓعِٝ ٚتٛدٝ٘ ايػًٛى اٱْػاْٞ ز. أحمس عطف١، ٚسم١ٝ ؾًبي: فاع١ًٝ - 

 .، ص ، ايطبع١ ايجا١ْٝ، غ١ٓ ، فُٛع١ اٱبساع ايهٜٛتايكا٥سطاضم قُس ايػٜٛسإ: صٓاع١  -

بٔ ايعاٖٞ َٓصٛض, ايؿاٜب قُس ايػاغٞ, ايتسضٜب نأسس المكَٛات ا٫غاغ١ٝ يت١ُٝٓ ايهفا٤ات  ايبؿط١ٜ,  ٚضق١  -

, ٚضق١ً, يبؿط١ٜ. ٚ ايهفا٤ات ا  َكس١َ ضُٔ المًتك٢ ايسٚيٞ سٍٛ ايت١ُٝٓ ايبؿط١ٜ ٚفطص ا٫ْسَاز في اقتصاز المعطف١

 اؾعا٥ط.

المًتك٢ ايسٚيٞ سٍٛ  يع٢ً بٛنُٝـ: َا١ٖٝ ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚ ايٛاقع في ايعالم ايعطبٞ ٚ ايٓاَٞ, ٚضق١ َكس١َ ضُٔ -

 ٚضق١ً, اؾعا٥ط. ايت١ُٝٓ ايبؿط١ٜ ٚ فطص ا٫ْسَاز في اقتصاز المعطف١ ٚ ايهفا٤ات ايبؿط١ٜ. 

زٜات شماٍ ط١ٜ ٚ أُٖٝتٗا في ؼػين ا٫ْتاد١ٝ ٚ ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ, ف١ً إقتصالمٛاضز ايبؿباضى ْع١ُٝ: ت١ُٝٓ ا -

.ص  إفطٜكٝا, ايعسز ايػابع, داَع١ ايؿًف, اؾعا٥ط.

ديرايس دطٜٓبرز ٚضٚبطت باضٕٚ: إزاض٠ ايػًٛى في المٓعُات، تعطٜف َٚطادع١: ز . ضفاعٞ قُس ضفاعٞ ٚ ز . إسماعٌٝ  -

 . ، ص ْٝٛٞ، زاض المطٜذ يًٓؿط، ايطٜاض، ايػعٛز١ٜ، عًٞ بػ

. ، صطٙديرايس دطٜٓبرز ٚضٚبطت باضٕٚ َطدع غبل شن -

. : َطدع غبل شنطٙ، صديرايس دطٜٓبرز ٚضٚبطت باضٕٚ  - 

.، ص  . ، ايساض اؾاَع١ٝ، اٱغهٓسض١ٜأحمس َاٖط: ايػًٛى ايتٓعُٝٞ َسخٌ بٓا٤ المٗاضات، ط - 

. : َطدع غبل شنطٙ ص أحمس َاٖط – 

 ، ص ْػاْٞ في المٓعُات، ايساض اؾاَع١ٝ، اٱغهٓسض١ٜ : ايػًٛى اٱص٬ح ايسٜٔ قُس عبس ايباقٞ - 

. ص٬ح ايسٜٔ قُس عبس ايباقٞ، َطدع غبل شنطٙ ص  -

 .أحمس َاٖط: َطدع غبل شنطٙ، ص  - 

.ص َطدع غبل شنطٙ،  أحمس َاٖط: - 

 .، َطدع غبل شنطٙ ص ص٬ح ايسٜٔ قُس عبس ايباقٞ - 

 .، ص  : إزاض٠ المٛاضز ايبؿط١ٜ، َطبٛعات داَع١ قػٓط١ٓٝ، أ.عبس ايفتاح بٛخمدِ -

.، ص  ْفؼ المطدع -

 .، ص  ديرايس دطٜٓبرغ ٚضٚبطت باضٕٚ: َطدع غبل شنطٙ - - 

. : َطدع غبل شنطٙ، ص دطٜٓبرغ ٚضٚبطت باضٕٚ ديرايس - 

. : َطدع غبل شنطٙ، صديرايس دطٜٓبرغ ٚضٚبطت باضٕٚ - 

 ، ص سػين ضؾسٟ ايتاٚزٟ َٚصطفٞ ظٜسإ: اٱؾطاف ٚاٱْتاد١ٝ، َهتب١ ا٭لًٛ المصط١ٜ، ايكاٖط٠،   - 

.
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       . ص . ض١ٜ، َٓؿٛضات المٓع١ُ ايعطب١ٝ اٱزاايططٜل إلى َٓع١ُ المػتكبٌ : ا٭زا٤ ايتٓعُٝٞ المتُٝععازٍ ظاٜس – 

١ٝ طب، تطجم١ ٚيٝس عبس ايًطٝف ٖٛا١ْ المهتب١ ايعًِ ايػًٛى ايتطبٝكٞ ٱزاض٠ ايٓاؽ: اٱؾطاف َسخٌ عديرٟ ٍ دطاٟ – 

 .                     ص  ايػٛض١ٜ ، زَؿل ،

 .  ديرٟ ٍ دطاٟ: َطدع غبل شنطٙ، ص - 

.: َطدع غبل شنطٙ، صٕطاضم قُس ايػٜٛسا - 

.، ص: َطدع غبل شنطٕٙطاضم قُس ايػٜٛسا- - 

 .  ص٬ح ايسٜٔ قُس عبس ايباقٞ: َطدع غبل شنطٙ، ص - 

. يسٜٔ قُس عبس ايباقٞ: َطدع غبل شنطٙ، ص ص٬ح ا - 

. -، ص قُس غعٝس أْٛض غًطإ: ايػًٛى ايتٓعُٝٞ، زاض اؾاَع١ اؾسٜس٠، اٱغهٓسض١ٜ  - 

.ص٬ح ايسٜٔ قُس عبس ايباقٞ: َطدع غبل شنطٙ، ص  - 

. .قُس غعٝس أْٛض غًطإ: َطدع غبل شنطٙ، ص - 

ير، داَع١ قػٓط١ٓٝ ، ضغاي١ َادػتطاض في ايتٓعِٝ ايصٓاعٞ اؾعا٥طٟ: تأثير ايكاز٠ ع٢ً ع١ًُٝ اؽاش ايكفطٜسبٛن١ً  – 

 . . ص  

 . قُس غعٝس أْٛض غًطإ: َطدع غبل شنطٙ، ص   -

 .  – ديرايس ديرٜٓبرغ ٚضٚبطت باضٕٚ: َطدع غبل شنطٙ، ص  - 

 . َطدع غبل شنطٙ، ص قُس غعٝس اْٛض غًطإ:  - 

 . قُس غعٝس اْٛض غًطإ: َطدع غبل شنطٙ، ص  - 

 . ص  : إزاض٠ ايبؿط ا٭صٍٛ ٚالمٗاضات،زاض ايهتب ايكاٖط٠ أحمس غٝس َصطف٢ - 

. أحمس غٝس َصطف٢: َطدع غبل شنطٙ، ص  - 

 . : َطدع غبل شنطٙ، ص ٕطاضم قُس ايػٜٛسا - 

 . غٝس َصطف٢: َطدع غبل شنطٙ، ص  .أحمس - 
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