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 علاقة عمليات إدارة المعرفة بخيار استراتيجية النمو

 دراسة تحليلية في عينة من المصارف العراقية 

 



 : مستخلص البحث
، ِقددك اَرهددد ذعدداٌ افثٗ ددح فهددا ذلادد ميٍ نددى ذؽددك نثٗدده ف هً هدداخ  ذىاٖددك اتَرهددال تافه هإددح ِئقانذُددا 

ِاتٌدرااقج نًُدا   تاقانج افه هإح ِعه ٗاذُدا ندى ذّفٗدك، ـدىو، يلاده، ِذ ثٗد         افهصانف إٕ نفر ف قِل اف افم
 اتٌرهاذٗعٗاخ افهفر اح ِنًُا ئٌرهاذٗعٗح افًهّ، ِفرؽقٗ  افهٗىج افرًاإٍٗح افهٍركانح.  إٕ صٗاغح

ئٌدرهاذٗعٗح  تُدكف  ذثهو أَهٗح افثؽس إٕ ئن ايٗح ذّظٗف افهصانف اف هاقٗدح ف ه ٗداخ ئقانج افه هإدح    
ثؽدس إدٕ شمشدح نصدانف عهاقٗدح، ِنايدد       اف اخئظدها   دفقدك ذهد  ِ ٖر  ثُا افّاقع افهاَى إٕ اف هاق،افرٕ  افًهّ

لإقاناخ اف  ٗا ِافٌّ ٓ. ِقك اـرثهخ افاهضدٗاخ تٌّدا     إٕ نٍرّٖاخ ا( نكٖها  30) عًٗح افثؽس عثانج عى 
                        ثٗهناو، ِاـرثددددان    ئؼصددددا ٗح نر ددددكقج نًُددددا: افٌّددددا افؽٍدددداتٕ، اتيؽددددهاف افه ٗددددانٔ، ن اندددد  انذثددددا  ٌدددد    

 (Kruskal-Walls     ئضاإح ئفٓ ن ان  اتنذثا . ِذّص د افكناٌح ئفٓ ِظّق عمقح انذثدا  ن ًّٖدح تدٗى ،)
تهعهّعح نى اتٌرًراظاخ ِافرّصٗاخ تهدا ٖرّاإد    اٖضا  ئقانج افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ، ِـهظد افكناٌح 

 ذّاظُُا افهصانف نٍرقثم.  و نع افرؽكٖاخ افرٕ ٖه ى أ

Abstract 
Interest in knowledge and knowledge management was increased as they form 
great challenge to the organizations. Banks, in various countries around the 
glob, Interested in knowledge management and the operations of generate, 
storage, transfer, and application and benefit of knowledge in creation of 
various strategies including growth strategy and for gaining sustainable 
competitive advantage. The importance of this study comes out as the Iraqi banks 
manage to apply the knowledge management processes to support the growth 
strategy as required by the existing situation in Iraq. The research has been 
conducted on three Iraqi banks, which included (30) Departments Directors 
classified of upper and middle administrative ranks. The hypotheses were tested 
through certain statistical methods including: Arithmetic mean, Standard 
deviation, Spearman correlation coefficient, and (Kruskal-Walls) test, in 
addition to the correlation coefficient. The study found a significant correlation 
between knowledge management and growth strategy. The study concluded with 
a group of conclusions and recommendation, which compatible with challenges 
faced by banks in the future
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 : المقدمة. 
ْ نّيُدا ذلاد      افرٕ اَرهد تُدا نً هداخ اف دافم افهرؽضده     الأٌاٌٗح الأنّننى  ِئقانذُاذ ك افه هإح   ئؼدك

 افهرًٗح تذفال افقهاناخ افصا ثح. الأًٌ
إدٕ نعدال   إإ تكاٖح افرٍ ًٗٗاخ تكأ عكق نثٗه نى الأناقٖهٗٗى ِافهفرصٗى ترًاِل افهّضّع نر ثٗ  ظكٖك 

ف ٍّق، فم ذ ك ذ رهك تصدّنج  ن ٗدح ع دٓ افهّظدّقاخ افهاقٖدح       افها كجِاضؽاً أو افلاهناخ . ِتكا اقانج اتعهال
إقددا،  ِف ددى ع ددٓ نّظّقاذُددا افه هإٗددح إددٕ عه ٗدداخ افهًاإٍددح، عمقدداخ افىتددا ى، ِالإتددكاع إددٕ ذؽقٗدد  افهٗددىج  

ً  ٌدثٗ  افهصدال ند   افرًاإٍٗح.  ِأصثػ ًَافك ناقناً لإقانج افه هإح إٕ افهً هاخ، إ ُه ع ٓ   كٖه افه هإدح افده ٗ
(Chief Knowledge Officer {CKO} ِتددكأخ نصٗدده نددى افلاددهناخ اتفرادداخ فقٗهددح ِأَهٗددح ئقانج )

  ف ه ٗاذُدا نافرّفٗدك،   . ِتٍثة صٗهِنج افه هإح تّصاُا نّنقاً اٌرهاذٗعٗاً ، إايًا يؽراض ئفٓ إُم شانافه هإح
افهُهدح ِظُده    اتذعاَاخ ْقانج افه هإح تٍهعح أؼك. ِأصثؽد ئُما افهّظّق افاهٖكفر ثٗ  افًلاه، ِافًق ، اف

ِقدك نداو ف هصدانف     .لفك نى ـمل اف كق اف ثٗه نى افهؽاقشاخ، افهقاتخ، ِاف رة افرٕ نهٌدد فُدما افهّضدّع   
ٕ افهُرهٗى تُما افؽق  فها ٖلا  ٍ نى قاعدم   أِا  افثاع اف ّٖ  إٕ َما افهعال، ؼٗس نايد نى  ف ه ٗاذُدا   أٌاٌد

 افهصهإٗح.
ٕ  فًهّ افمٔ ٖهه تٍ اتقرصاق اف هاقٕ إٕ افّقد افؽاضه ٖر  ة يهّا ا ئو افق داع افهصدهإٕ تٍدثة     انثده إد
 ئضداإح ِافرًهٗدح،   الأعهدان  ئعداقج إدٕ قعدم ِنإدك عه ٗداخ      ًهّ فٌرهاذٗعٗاخ ا ئذثاعِتافرافٕ  ،َما افق اع أَهٗح

فمٌدرصهان،   ِالأظًثٗدح اخ اف هتٗدح  ِقـدّل اف كٖدك ندى افلادهن     اف افهٗدح  الأٌدّاق ايارداغ افث دك ع دٓ     لفدك إدأو   ئفٓ
فهّانثددح َددمٌ افهٍددرعكاخ إددٕ افٍدداؼح اف هاقٗددح، ِ ددهغ ـددكناخ ِظُددك نضدداعف افهصددانف ذقددكٖم  ٖر  دة نددى 

ٓ ، ِتافرافٕ يق  افث ك نى ِاق دٍ افؽدافٕ   الأنال ئفٓإٕ قإع عه ٗح افرًهٗح  أٌإٌياٍُا نااع   ، أإضد  ِاقدع   ئفد
 ت ض اتنراا  افماذٕ إٕ ت ض افق اعاخ اتقرصاقٖح.ذؽقٗ  افهٍاعكج إٕ ِافرقكل ـ ّاخ يؽّ 

 

 الأول المبحث
 نًُعٗح افكناٌح

 نلا  ح افكناٌح 2-1
ٓ      ذ ك افهصانف  افلاد     عصة اتقرصاق لأٔ ت ك نى ت كاو اف دافم. ِف دٕ ذقدّل افهصدانف تّاظثُدا ع د

، خ افموندح فهرفدمٔ افقدهاناخ   ناو فىانا ع ُٗا اتَرهال ت ه ٗاذُا افهفر اح عدى  هٖد  ذدّإٗه افه  ّندا    الأنه ، 
افهم هددح تذفددال   الأنضددٗحافه هإددح افرددٕ ذددّإه ذ ددك افه  ّندداخ تافلادد   افددمٔ ٖددّإه      تدداقانجِتافرددافٕ اتَرهددال  

افه هإدح ف ه ٗاذُدا افهرضدهًح ذّفٗدك افه هإدح، ـدىو افه هإدح، يلاده          ئقانجافقهاناخ، ِلفك عدى  هٖد  اٌدرفكال    
افه هإدح ِعه ٗاذُدا افهفر ادح،     تداقانج افمٔ ذُرم إٍٗ افهصانف اف افهٗح . ِإٕ افّقد افه هإح، ِذ ثٗ  افه هإح

 الإقاناخًِٖعم يرٗعح لفك ق ح اٌدرااقج َدمٌ    .ا اف هاقُإٕ قِل اف افم افصافس ِنً الإقانجيعك ق ح اتَرهال تُمٌ 
، ِتافردافٕ ًَدا    ٕنى افه هإح افهّظّقج فكُٖا، نع اتٌرااقج افق ٗ ح نى افه هإح افهردّإهج إدٕ افهؽدٗا اففدانظ    

افؽافٗح ِافهٍرقث ٗح افه هإٕ ف هصانف ِافمٔ ٖإشه ع ٓ  ثٗ ح ِيّعٗح افقهاناخ  ىٖىفافك إٕ ذًهٗح ٖتا  شك
ِف   اف دة  ٖ دّو انثده عًدكنا ذ دّو ذ دك افقدهاناخ         .ئٌرهاذٗعٗح ألافهرفمج ٌّا  نايد ذ ك افقهاناخ ذ رٗ ٗح 

افًهدّ   ئٌدرهاذٗعٗح نفٗدان   ئٌدرهاذٗعٗح  اخـٗان ناذفالَاهصانف ذؽكق نٍان ذ ك اف ئٌرهاذٗعٗحنر  قح تقهاناخ 
ِافردٕ ذ ددك افهصدانف نهددّت    الأـددهْإدٕ عه ُددا افهٍدرقث ٕ فهّانثددح افًهدّ افٍددهٖع إدٕ افق اعدداخ اتقرصداقٖح      

 فُا.ن ٍٗا 
 ذٍاؤتخ، نًُا: جعك ِتُما ظا خ نلا  ح افكناٌح فررعٍك إٕ

 ه هإح؟اف تاقانجافهصهإٗح  الإقاناخنا نكْ اَرهال  -1
 افه هإح؟ ئقانجف ه ٗاخ  الإقاناخ ن هإح ذ كنا نقكان  -2
 افهصهإٗح؟ فلإٌرهاذٗعٗحف افهصان افه هإح عًك اـرٗان ئٌُال ئقانجنا َّ  -3
 اذفدددال ـٗدددان افًهدددّت افه هإدددح  ئقانجعه ٗددداخ قدددح َددد  فدددكْ ندددكنا  افهصدددانف ذصدددّن ِاضدددػ عدددى عم -4

 نٍرقث ٗح؟ ناٌرهاذٗعٗح
 

 افكناٌح أَهٗح 2-2
 عكج يّاؼٕ نًُا: نى أَهٗرُاناٌح ذ رٍة افك

فهددّظإ افهصددانف فعهٗددع    افه هإددح افرددٕ ذ ددك نددى افهّظددّقاخ غٗدده افه هٌّددح      ئقانجندد  نددى   أَهٗددح -1
 اف  ٗا. الإقانجنى قث   ج افهرفم ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ افهٍرّٖاخ اتقانٖح،

 .افًهّ ئٌرهاذٗعٗحِتٗى  الأنت حافه هإح  ئقانجي هٖا ِعه ٗا ف  مقح تٗى عه ٗاخ  ئ اناذقكل افكناٌح  -2
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 َما افهّضّع ضهى افّاقع اف هاقٕ. ئفٓنؽكِقٖح افكناٌاخ افرٕ ذ هقد  -3
ذّقٗددد افكناٌددح إددٕ ِقددد تددكأخ إٗددٍ افق اعدداخ اتقرصدداقٖح إددٕ اف ددهاق تددافًُّ  افٍددهٖع، نهددا ٖر  ددة   -4

 نى افق اع افهصهإٕ افههّل فُا. أٌهعيُّضا 
، ِافدمٔ ندى افهارده     الإٌدرهاذٗعٗح ح إٕ اذفال افقهاناخ افه هإ ئقانجعه ٗاخ  أَهٗحافضّ  ع ٓ  ئفقا  -5

 اف  ٗا ف هصانف اف هاقٗح. الإقاناخذٍر ٗى تٍ  أو
 

 افكناٌح أَكاف 2-3
 افكناٌح نا ٖ ٕ: ئفُٗاافرٕ ذٍ ٓ  الأَكافنى ظه ح 

 افًهّ. ئٌرهاذٗعٗحافه هإح إٕ ذؽكٖك ـٗان  ئقانجن هإح إاع ٗح عه ٗاخ  -1
 افًهّ.  ِئٌرهاذٗعٗحافه هإح  ئقانجعه ٗاخ  تٗىاٌر لااف  ثٗ ح اف مقح  -2
 .افًهّ إٕ افهصانف افهثؽّشح يعاغ ئٌرهاذٗعٗحافه هإح إٕ  ئقانجذقٗٗم قِن عه ٗاخ  -3
اٌرًراظاخ ِذّصٗاخ ذٍاَم إٕ ذمإدٕ يقدا  افضد ف ِذعًدة افرُكٖدكاخ اففانظٗدح        ئفٓنؽاِفح افّصّل  -4

 لإٌددرهاذٗعٗاذُاافه هإددح عًددك اذفالَددا  ئقانجافهصددانف ت ه ٗدداخ  اَرهددال ئقاناخافهؽره ددح، ِذٍدداَم إددٕ 
 افهٍرقث ٗح.

 نًُط افكناٌح 2-4
 لاخ افص ح تهّضّع افكناٌح: ن ٍٗٗى إٕ ظهع افثٗاياخ ِافه  ّناخ أٌ ّتٗىفقك ذم اٌرفكال 

ؼٗس ذم ظهع افثٗاياخ ِافه  ّناخ عى  هٖ  اتٌر ايح تافهصاقن اف  هٗح ِافثؽدّز  افّصإ :  الأٌ ّب -1
 فرقانٖه افهًلاّنج إٕ افهعمخ اف  هٗح ِافكِنٖاخ افهفر اح.ِافكناٌاخ ِا

نّضددػ   اٌددرثايٍافهٍددؽٕ افرؽ ٗ ددٕ: ِلفددك نددى ـددمل افهٍددػ افهٗددكايٕ ترّوٖددع اٌددرهاناخ          الأٌدد ّب -2
ِذددم اٌددرفكال نقٗدداي فٗ ددهخ اففهاٌددٕ   . فههإدد  إددٕ يُاٖددح افكناٌددح (  1نقددم ) افه ؽدد   ذااصددٗ ُا إددٕ

 ذهانا، اذا ، نؽاٖك، تاذا ، تاذا  ذهانا (. ( ت ثاناخ ) اذا   5-1) ىفلأِواو ن
 ( ِافهٍددددددددرفكل إددددددددٕ قناٌددددددددح  Fraunhofer (IPK),1998) ِذددددددددم اتٌددددددددر ايح تددددددددأيهّلض  

(Heising&Vorbeck,2001  ف ه ٗددداخ )ئقانج    ٓ نددد  ندددى   افه هإدددح. إدددٕ ؼدددٗى ذدددم اتعرهددداق ع ددد
(Thompson&Strickland, 2003،) (Thompson et al, 2004)    إٗهدددا ٖر  ددد

 افًهّ. ٗعٗحتاٌرهاذ
 

 اـرٗان نّاقع افكناٌح افهٗكايٗح نثهناخ 2-5
افق دداع افهصددهإٕ فٗ ددّو نعددات ف ر ثٗدد  اف ه ددٕ، نددّو افق دداع افهصددهإٕ نددى         ذددم اـرٗددان   أوت ددك 

 أوافه هإدح، فدما ذدم اـرٗدان شمشدح نصدانف فر دّو نعدات ف ثؽدس. ِتهدا            ئقانجافردٕ اٌدرفكند   اتِفٓ افق اعاخ 
افهصدانف افؽ ّنٗدح    أو، ِنى افه  ّل أَ ٗحِنصانف ٖر ّو نى نصانف ؼ ّنٗح  افق اع افهصهإٕ اف هاقٕ

افؽ ّنٗدح  ذرضهى نصانف نرفصصح ِذعانٖح، فُدما افٍدثة ذدم اـرٗدان افهصدهف افصدًاعٕ فٗهصد  افهصدانف         
، إٕ ؼٗى ذم اـرٗان نصهف افلادهق  افرعانٖحافؽ ّنٗح ِاـرٗه نصهف افهاإكٖى فٗهص  افهصانف ، افهرفصصح

( نددكٖها ٖهص ددّو اتقاناخ اف  ٗددا   30ِشدده د )  ِافددمٔ ٖ ددك نصددهإا شددانم.  الأَ ٗددحٗهصدد  افهصددانف ف الأٌِددا
 ِافٌّ ٓ إٕ ذ ك افهصانف.

 

 ؼكِق افكناٌح 2-6
 افكناٌح ضهى افؽكِق افرافٗح:ذم ذأ ٗه 

هدّ  افً ِئٌدرهاذٗعٗح افه هإح نهرغٗه نٍدرق ،   ئقانجافؽكِق افً هٖح: شه د افكناٌح نرغٗهٖى اشًٗى، َها  -1
 نهرغٗه ذاتع، نها نّضػ إٕ افهف ا افاهضٕ ف كناٌح.

، نصدهإاو ؼ ّنٗداو ِافصافدس نصدهف     افؽكِق افه ايٗح: ذم اـرٗان شمشدح نصدانف فر دّو نعدات ف كناٌدح      -2
 .الأٌِا، َِم ع ٓ افرّافٕ افهصهف افصًاعٕ ِ نصهف افهاإكٖى      ِ نصهف افلاهق أَ ٕ

 2010ندى عدال    افصايٕ علاهافلاُه ِ افراٌعافلاُه  ّاق ح تٗىاف غ د افكناٌح افارهج: افؽكِق افىنايٗح -3
 َِٕ إرهج ذّوٖع ِاٌرهقاق اتٌرثاياخ.

 

 نف ا افكناٌح افاهضٕ 2-7
نرغٗدهاخ   اف مقاخ إٗها تدٗى   ثٗ حٖر  ة الأنه ِضع نف ا إهضٕ ّٖضػ  فرّضٗػ نلا  ح افكناٌح

انج افه هإدح ِافهرغٗده افرداتع ئٌدرهاذٗعٗح     افكناٌح. ِقك ظهْ ذصهٗم افهف ا فّٗضػ افهرغٗه افهٍدرق  َِدّ ئق  
ٓ . اعرهك الأيهّلض إٕ ذصًٗف عه ٗاخ ئقانج افه هإح افًهّ (  Mertins et al,2001:28,97) الأنت ح ع د

إٕ ؼٗى ذم اتعرهاق ع دٓ )   (. Heisig,2001تؽصُم، ِافرٕ أشان ئفُٗا ) إٕ افمٖى عكَِا عه ٗاخ ظَّهٖح 
Thompson et al,2004  لإٌرهاذٗعٗح افًهّ.( تافًٍثح 



 2012/  عذد اثنان وتسعون – الخامسة والثلاثونالسنة  The magazine of Economics & Administrationمجلة الإدارة والاقتصاد/        

 

201 
 

 
 نف ا افكناٌح افاهضٕ 1ش   

 

 إهضٗاخ افكناٌح 2-8
ذؽداِل افاهضددٗاخ الإظاتدح ع ددٓ افرٍدداؤتخ افا هٖدح فهلادد  ح افكناٌددح، نهدا ظددا خ نرٍددقح ندع نددا ذددم      

  هؼٍ إٕ افعاية افً هٔ.
ِذرادهع نًُدا افاهضدٗاخ    ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ،  ئقانج افه هإحعه ٗاخ ٖى انذثا  ذّظك عمقح  افاهضٗح افه ٍٗح:

 افرافٗح: حالأنت 
 تٗى ذّفٗك افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.انذثا  ذّظك عمقح  .1
 ٗى ـىو افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.انذثا  تذّظك عمقح  .2
 تٗى يلاه افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.انذثا  ذّظك عمقح  .3
 ئٌرهاذٗعٗح افًهّ.تٗى ذ ثٗ  افه هإح ِانذثا  ذّظك عمقح  .4

 اـرثان صكق ِشثاخ اتٌرثايح 2-9
افرؽقد  ندى قدكنج اتٌدرثايح ف ر ثٗده عدى افُدكف افدمٔ صدههد ندى اظ دٍ. ِذدم اـرثدان صدكق                صدكق افهؽردّْ:  

افهؽرددّْ ت ددك ذهذٗددة نعددانٗع الإظاتدداخ عددى عثدداناخ افهقٗدداي ذصدداعكٖا أِ ذًاوفٗددا، ؼٗددس ٖددرم ذقٍددٗهُا ع ددٓ    
( نددى أقياَددا، شددم ٖددرم قٗدداي افاددهق تددٗى  %27( نددى أع ددٓ افددكنظاخ ِ)%27نعهددّعرٗى نرٍدداِٖرٗى، ِاـددم )

افهعهّعرٗى، ِٖ ّو افهقٗاي صاققا ئلا نايد ًَا  إهِقاً ن ًّٖح تٗى افهعهّعرٗى. ِت ك ؼٍاب افاهِق تدٗى  
(، ِظدك أو ًَدا  إدهِق ن ًّٖدح تًُٗهدا تهٍدرّْ       Mann Whitneyافهعهدّعرٗى تاٌدرفكال ن اند  اـرثدان)    

 (، نها ٖلاٗه ئفٓ صكق افهقٗاي تعهٗع إقهاذٍ.0.05ن ًّٖح )
افهقصّق ًَا أو اتٌرثايح ذ  دٕ افًردا ط ياٍدُا إٗهدا فدّ  ثقدد ع دٓ نعهّعدح الأإدهاق ياٍدُا            شثاخ اتٌرثايح:

نهج أـهْ. ِتٍثة ذ من افّصّل ئفٓ الأإدهاق أياٍدُم ندهج شايٗدح، فدمفك ٖدرم اف عدّ  ئفدٓ  هٖقدح أـدهْ ذٍدهٓ            
(، ِافردٕ ذدر فب تاٖعداق ن اند  اتنذثدا  تدٗى أنقدال الأٌد  ح افاهقٖدح          Spilt Half) هٖقدح افرعى دح افًصداٗح    

 Spearmanِالأٌد  ح افىِظٗدح افهّظدّقج إدٕ اتٌدرثايح، شدم ذصدؽٗػ ن اند  اتنذثدا  تاٌدرفكال ن اقفدح )            
Brown    ( إالا نداو ن اند  افصثداخ ،)فردٕ  ( أِ أنصده ع دٓ ِإد  َدمٌ افه اقفدح، إايدٍ ٖ دك ناإٗدا ف ثؽدّز ا         0.67

. ِت ددك أو ذددم ذصددؽٗػ ن اندد  اتنذثددا  افًصددإ فمٌددرثايح،  (121: 1998)افددكتا ، ذ رهددك اتٌددرثايح أقاج فُددا 
(. نمفك ذم اٌدرفكال  هٖقدح )أفادا نهِيثداؾ( ِافردٕ ذٍدرفكل ف غده         0.83أصثػ ن ان  افصثاخ فمٌرثايح ن   )

(. َِدما ٖ ًدٕ أو اٌدرثايح    0.67ندى ) ( َِدّ أنثده   0.81ناو ) Alpha)لاذٍ، ِذثٗى أو افًاذط ؼٍة  هٖقح )
افكناٌح تهقاٍُٖٗا افهفر اح لاخ شثاخ عالٍ، ِٖه ى اعرهاقَا إٕ أِقاخ نفر اح فلأإهاق أياٍُم ِذ  ٕ افًردا ط  

 لاذُا.
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 المبحث الثاني

 ِئقانج افه هإح افه هإح
 عى افه هإح ي هج عانح 3-1

 الأإدهاق   ايرقافُا نى اتيرقدال افهثاشده تدٗى    نًم افقكل، ِذ ّنخ ٌِا  الإيٍاوعهإد افه هإح نى قث  
ٓ ٌِا   ايرقافُدا نر دكقج ِنرًّعدح ِنر دّنج إدٕ افّقدد افؽاضده فرلاده           أصثؽد أو ئفٓ، الأونًحإٕ غاته   ئفد

، ِتافرددافٕ إدداو اتذصددال افؽكٖصددح افٍددهٖ ح نافؽاٌددثاخ ِاتيرهيٗددد أقِاخ ،الأإددهاقظايددة اتذصددال افهثاشدده تددٗى 
تٍٗه ٌُِّفح ِت  ادح ق ٗ دح، ند  لفدك ؼصد        نراؼح فهى ٖهغة إٕ افؽصّل ع ُٗا ؽدأصثافه هإح افهًلاّنج 

 ِذ دّناخ نرٍدانعح   أؼدكاز ِنا ذمَا نى  تٍثة افر ّناخ افرٕ ؼص د إٕ افًصف افصايٕ نى افقهو اف لاهٖى
 افؽٗاج ِـصّصا ؼق  ذقايح افه  ّناخ.إٕ نفر ف نٗاقٖى 

نددى نّاَددة، أإ ددان، قّاعددك، ِئظددها اخ ذقددّق    ( أو افه هإددح َددٕ نددىٖط  (Alter,2002:70ٖددهْ    
( تّصدداُا أشددٗا  ٖه ددى ـىيُددا ِن افعرُددا  Don et al.,2001:428ًِٖ دده افُٗددا ) . الأإ ددال ِافقددهاناخ

ايُدا  (  Bolisani&Scarso,1999:211إٗهْ ن  ندى )   انا افه هإح افرً ٗهٗح ِن ه ٗح فر ثٗ  اففثهج.
الإظها اخ، افهِذٗى، اتٌرهاذٗعٗاخ، َِ دما، ِافردٕ ذدم ذ ّٖهَدا      ذرضهى افه هإح افلافصٗح فلأإهاق إضمً عى

قاـ  افلاهنح، ِٖرم ذقاٌهُا نى قث  أعضا  افلاهنح.  أو عه ٗح ذ دّٖى افه هإدح ذ دّو نصداؼثح ف رااعد  تدٗى       
 افه هإح افلافصٗح ِافرً ٗهٗح ِافهرضهًح افه هإح افضهًٗح ِاف اَهٖح.

تهدهِن افدىنى   نّيُا ذردهانم   الأـهْعى غٗهَا نى افهّانق  ذ ك افه هإح نى افهّانق افهُهح، ِذهراو
 أإ اننها ًٖرط عى لفك ذّفٗك  فُا يرٗعح اففثهج ِافرعهتح ِافرصؽٗػ أشهات  ٖ ّو لفك  تاتٌرفكالذرًاقب  ِت

اف ان ٗى إٕ ق اع افه هإدح   أونأي افهال، نها ِن انف ظكٖكج، ِفُما افٍثة ِغٗهٌ إأو قٗهرُا أنصه نى قٗهح 
أنصده أَهٗدح ِأقد  عدكقا ندى تداقٕ اف هدال        ( Knowledge Workerفدمٖى ٖ  د  ع دُٗم عهدال افه هإدح )     ِا

 اف ان ٗى إٕ افق اعاخ اتقرصاقٖح افهفر اح. ا٘ـهٖى
، تٍدثة  (Knowledge Tacit)نّيُا ن هإح ضدهًٗح  ئفُٗاافّصّل  ٖص ةاف صٗه نى افه هإح  ئو

ذهص  افهٗدىج   الأؼٗاوِإٕ نصٗه نى  ،افلاهنح أٌهاننّيُا ذهص   عكل اف لاف عًُا نى قث  افعُاخ افرٕ ذهر  ُا
ٓ ، ِنصٗها نا ذؽاظ إٕ عقّل ناف ُٗدا ـّإدا ندى ذٍدهتُا ت هٖقدح ندا       افرًاإٍٗح افرٕ ذهٗى افلاهنح عى ٌّاَا  ئفد

ِع دٓ اتيرهيٗدد إرهصد      أندا افه هإدح افهراؼدح ف عهٗدع ِافهّظدّقج إدٕ افه ثّعداخ افهفر ادح         افعُاخ افهًاإٍح.
، ِتافرافٕ إدأو افرؽدكٔ ٖ هدى إدٕ نٗاٗدح ذؽّٖد        (Explicit Knowledge) افصهٖؽح أِإح اف اَهٖح افه ه

 .ن هإح ظاَهٖح ئفٓافه هإح افضهًٗح 
ذ هٖدف افه هإدح تّصداُا افهدىٖط افهردهانم ف ه  ّنداخ ِاففثدهاخ ِافهُداناخ ِافرعدانب           ِتُما ٖه دى 

 ظاَهٖح. ألذ ك افه هإح ضهًٗح  هاخ ٌّا  نايد ِافهً الأإهاقِافه انف ِافقٗم ِافقكناخ افهّظّقج فكْ 

 افه هإح أَهٗح 3-2
افردٕ   ِـ د  افهٗدىج افرًاإٍدٗح    الإٌدرهاذٗعٗح إٕ اذفال افقدهاناخ  نُها ذ ك افه هإح نصكنا اٌرهاذٗعٗا 

 ,Beijerse) إٗدٍ  ٖهْ إٕ افّقد افمٔ  (. shin,2004:181ذ ىو نى نًاإٍح افلاهناخ ِوٖاقج قٗهرُا ) 
ٓ يهّ اقرصاقٔ ندى قِو افؽاظدح    ئفٖٓقّق  ئيراظٕاتٌرصهان إٕ افه هإح َّ عان   أو(  1999:95 ندّانق   ئفد

ٓ ، ِلفك نى نً ّن ي هٖدح افهً هدح افهٍدرًكج    ئضاإٗحتلاهٖح  افه هإدح ندى ـدمل     أَهٗدح افهدّانق. نهدا ذثدهو     ئفد
 افه هإدح  أَهٗدح  ٓئفد Probst,1988:20 ) ًِٖ ده )  . أعهافُدا افرلاعٗع ع ٓ اٌرفكال افرقايح افؽكٖصح فرّشٗ  

 عى  هٖ  ذؽكٖك قكناخ افهً هح ِؼاظاذُا افهٍرقث ٗح. نّيُا ذف   شقاإح شان ح نرؽهٍح ف ه هإح
ٓ افه هإح ذؽرداض   ئو  أَهٗدح ، ِندى ًَدا ذ ُده    ِافهُداناخ ِاففثدهاخ  اتٌدرصهان اف صٗدف ف ه  ّنداخ     ئفد

ٌ افهددافٕ تدد  فهددا فددٍ نددى ذددأشٗه   نددى ياؼٗددح ذددأشٗه  ئفٗددٍ ِت ًٖ دده صهان إُٗددا نّيُددا نّظددّق غٗدده ن هددّي،  اتٌددر
 تافه هإح فلإؼا حتؽاظح  أيًاافه هإح  لأَهٗح ِٖرضػ نى َما اف ه  افهّظىاٌرهاذٗعٕ ع ٓ افهكْ اف ّٖ . 

َِددمٌ َددٕ إ ٍدداح افلاددهناخ   ،فددلأقا ِظددٍ  أإضدد ِنٗددف ذعددهٔ اف ه ٗدداخ ف ّصددّل افددٓ   الأنددّنظددَّه  لإقنا 
 ِافًعاغ. ِالأنتاغ افح افرٕ ذىٖك نى افهثٗ اخ افًاظؽح افرٕ ذٍ ٓ ِنا  افه هإح افرعانٖح افا

 ِالأَهٗحافًلاأج  :افه هإح ئقانج 3-3
يُاٖح افٍث ًٗاخ ِتكاٖح افصهايًٗاخ نى افقهو اف لاهٖى. إإ تكاٖح ظُّن َما افه هإح إٕ  ئقانجيلاأخ 

، شددم إددٕ ٕ ع ددّل افهعرهددع ِفددًٗ إددٕ افهً هدداخ ِافر ثٗقدداخ إددافؽقدد  ذددم اٌددرفكانٍ فرؽ ٗدد  عه ٗدداخ افر ددّٖه   
، ِنداو لفدك يرٗعدح  ثٗ ٗدح تٍدثة ايرقدال افهعره داخ ندى         الإقانٔنًرصف افصهايًٗاخ ذم اٌدرفكانُا إدٕ افؽقد     

ذانٖؿ افهعره اخ ايرق  نى افىناعٕ  ئو (. Barquin, 2001:13)     عصه افه هإح ئفٓعصه افه  ّناخ 
      .عصه افه هإح ئفٓ  تٍهعح عصه افه  ّناخ شم ايرق ئفٓافصًاعٕ ِاففكناخ، شم ت كَا ايرق   ئفٓ
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ْ  افه هإح ئقانج أصثؽدفقك  ٕ    اتذعاَداخ افه ٍٗدح    ئؼدك افدمٔ فدٍ انذثدا  نثٗده      ـصّصدا إدٕ افؽقد  افه هإد
 افرأشٗه ئو(  Stromguist& Samoff,2000:326) ن  نى  ٖقّلإإ َما افصكق . افؽق  اتٌرهاذٗعٕت

 أي هدح ا ـصب افثًك افكِفٕ ظى  نى نٗىايٗردٍ فر دّٖه   عًكن 1997افه هإح تكأ ت ك عال  لإقانجاتٌرهاذٗعٕ 
افهّظثح تَرهال افهً هاخ ِافهإٌٍاخ تلاد   عدال ِافهصدانف تلاد        الأٌثابِقعهُا. ِف   نى  الإقانجَمٌ 

إدٕ ذ دك افهً هداخ     تدخـه  أِِافهدافٕ افهّظدّق تلاد       الإقانٔافه هإدح َدّ نؽاِفدح ذق ٗد  افاٍداق       تاقانج ـاص
ذؽٍددٗى ن ددكل افلاددااإٗح، نٍددرّْ افرّشٗدد ، افهلادداننح إددٕ افه هإددح،    أِ تددخـه ع ددٓ   ؼٗددس أيُددا ذٍدداعك تلادد   

 أَدم  ئفٖٓ ّق  ِأَهٗرُاافه هإح  ئقانجظُّن  ئو(  27: 2009، ِآـهِوِٖهْ ) اف  ٕ  ِايٍٗاتٗح اتذصاتخ.
 افّٗل َِٕ: الأعهال ئقانجشمشح ذؽكٖاخ ذّاظٍ 

 لاث ح اف افهٗح ) اتيرهيٗد ( ِافرعانج اتف رهِيٗح؛نٗاٗح اقراا  اشه افىتا ى ِـكنح ؼاظاذُم عثه اف 

 نٗاٗح اٌرفكال ذقايح افه  ّناخ إٕ افؽصّل ع ٓ ؼصح إٕ ٌّق افهًاإٍح؛ 

  ذهذٗة أإ ان اف دان ٗى ِـثدهاذُم افهرهانهدح ندى ـدمل ذأٌدًٗ ناُدّل         ئعاقجا٘فٗح افرٕ ذه ى افلاهنح نى
  هٗ  ِتًا  افقٗم افهصًٗح ف لاهنح.إٕ ذ(  Organizational Learningافر  م افرً ٗهٕ ) 

افُٗ  ح افهٍاعكج ف ر ّٖه ِافرغٗٗه فهّانثح افثٗ ح اتقرصاقٖح ِذؽٍدٗى   ئعاقجافه هإح ذٍاعك إٕ  ئقانج ئو
 .ِالأنتاغوٖاقج افقٗهح افٍّقٗح  ئفٓ افمٔ ٖإقِٔوٖاقج نضا افىتّو  افهّقف افرًاإٍٕ

 افه هإح ئقانجعه ٗاخ  3-4
إُٗددا، إهددى ذلادد   اف ه ٗدداخ افعَّهٖددح افه هإددح  ئقانجعه ٗدداخ  أوافه هإددح،  تدداقانجٖددهْ افهفرصددّو 

ضددهى َددما افٍددٗاق إقددك أنددك )  ِ. نًُددا افهً هددح افه  ّندداخ فرصددثػ لاخ قٗهددح ذٍددراٗك ـمفُددا ٖددرم افرااعدد  نددع
King, 2000:59 )         إُدٕ ذؽرداض ئفدٓ اغرًدا  فر ثد       أو افه هإح ذ دّو نعدهقج عدى افقٗهدح عًدك أـدمَا، فدما

ئفٓ أو ًَا  شمشح أنّن ظَّهٖح إٕ عه ٗاخ  ( Southon et al,2002 :1055نها أشان )  قٗهح.ِذف   
 ه هإح، نغثدرُم إدٕ اٌدرفكانُا، ِشافصدا أو ذ دّو فدكُٖم افقات ٗدح ِافؽ هدح         فئقانج افه هإح؛ َِٕ ؼٗاوج الأإهاق 

 فه هإح أٖى ٍٖرفكنّيُا.
َم ف ه ٗدداخ ئقانج افه هإددح ِلفددك ؼٍددة نأٔ  فقددك ذثدداٖى اف ددان ّو إددٕ ؼقدد  ئقانج افه هإددح إددٕ ذ ددكاق   

، ِذثاًٖدد آنا  إهٖد  شافدس    ِاظرُاق ن  نًُم، ؼٗس عك ت ضُم شدمز عه ٗداخ، ِايرُدٓ آـدهِو ترٍدع عه ٗداخ      
ٌثة افرثاٖى ِاتـرمف إٕ ذ دكاق عه ٗداخ ئقانج    ئو تٗى َمٖى افهقهٗى. درهاِؼئقانج افه هإح إ فر كاق عه ٗاخ

ئضداإح ئفدٓ ذٌّدع افدث ض إدٕ ذ دكاق         هج ن  نًُم ئفٓ افهّضّع ِافدٓ ـ اٗداذُم،  افه هإح ٖهظع ئفٓ اـرمف ي
نايددد ًَددا  أنتددع ِقددك  اف ه ٗدداخ إددٕ ؼددٗى اـرصدده افددث ض ا٘ـدده ِقنددط ت ددض اف ه ٗدداخ نددع ت ضددُا افددث ض.  

َِدٕ   ( Mertins et al, 2001:28عه ٗداخ ذ دهنخ عًدك اغ دة افثداؼصٗى َِدٕ اف ه ٗداخ افردٕ ذًاِفُدا )          
تاف ه ٗدداخ  الأنتددعِصددف اف ه ٗدداخ  إقددك ح، ـددىو افه هإددح، ذّوٖددع افه هإددح، ِذ ثٗدد  افه هإددح.     ذّفٗددك افه هإدد 

 افعَّهٖح لإقانج افه هإح.
ؼٗس ٖر  ة ندى اف دان ٗى إدٕ افؽقد  افه هإدٕ افٍد ٕ افؽصٗدس         ،َٕ عه ٗح ؼهنٗحئقانج افه هإح  حئو عه ٗ

ـىيُدا، ذّوٖ ُدا، شدم ذ ثٗقُدا،       ث  إُٗدا، ف ؽصّل ع ٓ افه هإح، ذّفٗك ن هإح ظكٖكج ذًاٌة افهً هح افرٕ ٌر
 ف ّصّل تأَكاف افهً هدح ئفدٓ غاٖاذُدا ت ادا ج ِإاع ٗدح.      تُكف ذؽٍٗى اففٗاناخ الإٌرهاذٗعٗح افهّظّقج ؼافٗا

ِع دٓ لفدك نداو ندى أَدكاف       إ ه ٗاخ ئقانج افه هإح فٍٗد غاٖح تؽك لاذُدا، تد  ٌِدٗ ح فث دّ  غاٖداخ افهً هدح.      
ِذضددهًُٗا إددٕ نًرعاذُددا ِـددكناذُا فرؽٍددٗى افقددكناخ     تافه هإددح افهّظددّقج فددكُٖا  ئقانج افه هإددح َددّ اتيرادداع 

 افعَّهٖح ِافهىاٖا افرًاإٍٗح، َِّ الأنه افه قٓ ع ٓ عاذ  عهال افه هإح.

نددى اف ه ٗدداخ افرددٕ ذقددّل تُددا افهً هدداخ ع ددٓ افددكِال نددى اظدد   ئو عه ٗددح ذّفٗددك افه هإددح ذّفٗددك افه هإددح: -1

رم نهانٌددرُا إددٕ ناإددح  تهٍددرّْ ئقانٔ ن ددٗى قِو ٌددّاٌ، تدد  ذدد  ذفددرب  اٌددرههانَا ِذًاإٍددُا، َِددٕ ت 
نف اافهٍرّٖاخ الإقانٖدح ف دّو ف د  نٍدرّْ ئقانٔ ن هإدح ن ًٗدح ؼٍدة  ثٗ دح عه دٍ. ِذصدة ظهٗدع افه د            

قددح ِاؼددكج فرٍدداعك إددٕ ئؼددكْ ظّايثُددا إددٕ عهدد  افر رٗ دداخ افهإقرددح   اخ الإقانٖددح افهفر اددح إددٕ تّقف هٍددرّٖ
أو عه ٗدح ذّفٗدك افه هإدح ذدرم     (  42: 2009ِإٕ َما ٖدهْ ) اف  دٕ ِآـدهِو،   ث ٗح. ِاتٌرهاذٗعٗاخ افهٍرق

نددال ن هإددٕ ظكٖددك إددٕ قضدداٖا ِنهانٌدداخ  نأيافكاعهددح فرّفٗددك نددى ـددمل نلادداننح إددهق ِظهاعدداخ اف هدد  
نهددا ذددىِق افلاددهنح  نٍددرههج، اتر انٖددٍافؽ ددّل افعكٖددكج فُددا تصددّنج  ِئٖعدداقذٍدداَم إددٕ ذ هٖددف افهلادد مخ 

ِذؽقٗ  ن ايح ٌّقٗح عافٗح إٕ نٍاؼاخ نر دكقج نصد  نهانٌدح الإٌدرهاذٗعٗح      تالإيعاوافراّق  تافقكنج ع ٓ
                                                    . ِقددددددددك أنددددددددك ندددددددد  نددددددددى  ِتددددددددك  ـ ددددددددّ  عهدددددددد  ظكٖددددددددكج ِافرٍددددددددهٖع إددددددددٕ ؼدددددددد  افهلادددددددد مخ    

 ( Nonaka&Takeuchi,1995:59  ٓع دددد )ُا نددددى ـددددمل ذّفٗددددك افه هإددددح ٖقددددّق ئفددددٓ ذٌّددددٗ أو 
ن هإددح  ئفددٓ: ذؽّٖدد  افه هإددح افضددهًٗح  الأِفددٓ، نعهددّعرٗى نددى افددكًٖانٗ ٗاخ افرددٕ ذددكإع عه ٗددح ذٌّددٗ ُا 
 .افهٍرّْ افعهاعٕ ئفٓظاَهٖح، ِافصايٗح: ذؽّٖ  افه هإح نى افهٍرّْ افاهقٔ 

 

هى ـدىو  ضدهى ئقانج افه هإدح، ِافردٕ ذرضد     افهُهدح عه ٗح ـىو افه هإح نى اف ه ٗاخ  ئو :ـىو افه هإح -2

ـاصدح ع دٓ شد   ن رثداخ أِ     إدٕ نفداوو   ُا انرٍدات  أِافقكٖهح ِافه هإح افعكٖدكج افردٕ ذدم ذّفٗدكَا     افه هإح 
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إقدا   الأإدهاق إدٕ عقدّل   . إافه هإدح تٖه دى اتؼراداه تُدا     ِقدد افؽاظدح   ئفُٗدا ٖه ى افّصدّل  نفاوو ف ثٗاياخ 
 أِٖؽه ُدا افهً هدح يرٗعدح افرقاعدك     ف صهذُا ِضٗاع ِإقكاو اف صٗه نًُا يرٗعدح افًٍدٗاو ِذده  افدث ض نهدى      

غٗده   أِذؽدكٖصُا ِؼدمف افه هإدح افقكٖهدح      ئفٓ ئضاإح، فما ٖعة ذّشٗقُا ِؼا ُا، أـهْنً هح  ئفٓاتيرقال 
ذؽقٗد  شمشدح أندّن َدٕ:     فدىو افه هإدح نُدم ندى ـدمل      إ، ِلانهج افهً هدح  أنشٗفافهُهح، َِٕ تمفك ذ ك 

 أونهددا   هإددح، ِقنددط افه هإددح افقكٖهددح نددع افه هإددح افعكٖددكج. ئضدداإح افه هإددح افعكٖددكج ف هً هددح، ذهنٗددى افه
قانددد اٌددرفكال افؽاٌددّب ِافرقايدداخ ِافٌّددا ا افؽكٖصددح افهر ددكقج فًقدد  افه  ّندداخ ِافه ددانف افهفر اددح قددك  

 Mertins et)  أندكٌ  نى افٍُ  افهقانيح تٗى افه انف افهر كقج، َِما نا ِأصثػنعه  اف ه ٗح ترٍهٖع 
al,2001:49  ) قاـدد   ئفُٗدداافهؽردداظٗى  ئفددٓافه  ّندداخ ِافه هإددح   ئٖصددال ئفددٓ أقخافؽّاٌددٗة  وأنددى

ٓ  ئضداإح افهً هح تٍهعح نى ـمل عه ٗاخ افثؽدس افٍدهٖع عًُدا،     نلاداننح اغ دة عهدال افهً هدح إُٗدا.       ئفد
( ئفدٓ ئو اف ه ٗدح افهٍدرقث ٗح ف ه هإدح ذدأذٕ ندى افههاوظدح تدٗى افه هإدح           Duffy, 2000:66) ِقك أشان 

   ِافه هإح افعكٖكج. افقكٖهح
 

افه هإددح إهدى ـمفُددا ٖدرم يلادده    ئقانجيلادده افه هإدح نددى اف ه ٗداخ افهُهددح ضدهى عه ٗداخ      يلاده افه هإدح:   -3

قاـد  افرً دٗم.    ئفدُٗم افه هإح  ئٖصالافه  ّب  الأإهاق ئفٓافههنىج ِافه هإح افضهًٗح  أِافه هإح افصهٖؽح 
ٓ  ُائٖصداف إٕ يلاه ِذّوٖدع افه هإدح    الأٌاٌٗح الأنّننى  ئو  الإٖصدال ، ِافهقصدّق ًَدا َدّ    نٍدرفكنُٗا  ئفد

، فما ذٍاعك عه ٗح افًلاده ضدهى َدما    أقيٓؼرٓ نى قِو نٍاَهح افهٍر م إٕ ذ ّٖهَا نؽك افااع  ف هٍر م 
يلادده  ئو ِافرددأشٗه افا ددال ع ددٓ أقا ُددا.   ِاتتر دداناخ قاـدد  افهً هددح  الإتددكاعاخ ِئٌددًاقافهاُددّل ع ددٓ قعددم  

ٍ رقاياخ افؽكٖصح ؼٗس ٌُ  لفك ذّوٖ ُا ِيلادهَا ِيق ُدا، َِدّ ندا     تافتلا   نثٗه  ذأشهافه هإح قك    ند   هؼد
افكاـ ٗح إدٕ يقد    شث ح افه  ّناخ  ع ٓ أَهٗحعًكنا أنكا  ( Heising&Vorbeck,2000:119)  نى

افدمٔ نأْ إدٕ افر دّناخ إدٕ     (  Plessis,2004:7افه هإح افصهٖؽح أِ افههنىج. َِما نا لَدة ئفٗدٍ )   
افر دّناخ اف ثٗدهج إدٕ افرقايدح     ٌدٗاق   افه هإح ع ٓ نًا   ظغهاإٗح نرثاعدكج. ِضدهى   افرقايح إهصح فرّوٖع

قٗهح نضاإح ف ه ٗح يلاه افه هإدح   أع د أيُاؼٗس  أَهٗرُا ئفٓ(  Mertins et al,2001:118ًٖ ه ) 
ئنا افه هإح افضهًٗح افرٕ فم ٖرم ذؽّٖ ُا ئفٓ ن هإح صدهٖؽح،   نٍرفكنُٗا. ئفٓنى ياؼٗح ِصّفُا تٍهعح 

إاو تالإن او يلاهَا نى ـمل إهق اف ه  ِافههانٌاخ افّٗنٗح ؼٗس ٖرم ايرقافُدا ندى ناف ُٗدا ئفدٓ ا٘ـدهٖى      
ئو عه ٗح يلاه افه هإح نى الأَهٗح ته او نّيُا ذرٌّا اف ه ٗاخ افٍاتقح  عى  هٖ  افرااع  تٗى اف هإٗى.

ِإدٕ   كَا أِ انرٍداتُا ِـىيُدا ٌداتقا.   ِافمؼقح فُا، ِذّإه الأنضٗح افهًاٌثح فر ثٗ  افه هإح افرٕ ذم ذّفٗد 
ياددً افّقددد ذ ددك ـ ددّج نٍدداعكج فرّفٗددك ن هإددح ظكٖددكج ِلفددك عددى  هٖدد  افرااعدد  تددٗى افه هإددح افهّظددّقج   

 ِاتر اناخ نٍرفكنُٗا ِئضاإاذُم فُا.
 

ئو عه ٗح ذ ثٗد  افه هإدح َدٕ اف ه ٗدح افهات دح ِالأـٗدهج ضدهى عه ٗداخ ئقانج افه هإدح           ذ ثٗ  افه هإح: -4

ُا ٖرم ذ ثٗد  افه هإدح افردٕ    نى ـمفِ  ٌ ِافرٕ ذم ذثًُٗا إٕ َما افثؽس،( ِونم Mertinsِفُا )افرٕ ذًا
ٓ  ئضداإح ذم يلادهَا   ٕ افرً دٗم، َِدٕ تدمفك ذلاد   افُدكف       أإدهاق افه هإدح افضدهًٗح افهردّإهج عًدك      ئفد  الأٌاٌد

ى عه ٗداخ افرّفٗددك  ف  ه ٗداخ افدصمز افٍداتقح فُدا. إهدى قِو ذ ثٗد  ف ه هإددح ذ دّو افعُدّق افهثمِفدح ف د  ند           
قك ش  د ن اح ع ٓ افهً هح قِو نهقِق ٖمنه، فما إاو ذ ثٗ  افه هإح ٖ ك افر ثٗ  اف ه ٕ  ِاففىو ِافًلاه

ف ه ٗداخ ئقانج افه هإدح   افرغمٖدح اف  ٍدٗح   . ئو عه ٗدح ذ ثٗد  افه هإدح ذدّإه     فعُّق اف ه ٗاخ افدصمز افٍداتقح  
ٓ  (  Mertins et al,2001:4)  نِإدٕ َدما افهضدهان أشدا     ِلأقا  افهً هدح تصدّنج عاندح.    ندى   أو ئفد

، إافه هإدح افهفىِيدح ٖه دى ذ ثٗقُدا ئلا ذدم يلادهَا ئفدٓ الأإدهاق         افرغ دة ع دٓ عّا د  افر ثٗد      الإقانجِاظة 
افمٖى ٖ ثقّيُا، نها أو افر ثٗ  افصؽٗػ ف ه هإح ِنى قث  الأإهاق افهًاٌثٗى فُا ٖدإقٔ ئفدٓ اتر دان ن هإدح     

فه هإددح افهرددّإهج ِعه ٗدداخ افر ثٗدد  افرددٕ ٌددرًرط ن هإددح ظكٖددكج نثر ددهج ذم ددم   ظكٖددكج يرٗعددح افر اندد  تددٗى ا
( نددى أو افر ثٗدد  Heising&Vorbeck,2000:119افّضدع افددمٔ  ثقددد إٗدٍ، َِددما نددا أشدان ئفٗددٍ )   

ئو عه ٗدح ذ ثٗد     ٌّا  ناو لفدك فلأإدهاق أِ ف عهاعداخ ًِٖدرط عًدٍ ذّفٗدك ن هإدح ظكٖدكج.        ٖإقٔ ئفٓ افر  م  
    او ِافّقد افهًاٌة ذ ك لاخ أَهٗح تافغح إٕ يعاغ افهً هح.افه هإح إٕ افه
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 ض

 المبحث الثالث
 افًهّ ئٌرهاذٗعٗح

 ذهُٗك 4-1
اٌرفكل ناُّل الإٌرهاذٗعٗح نًم عقك افٍرًٗاخ، ِنايد تكاٖاذٍ إٕ افهٗكاو اف ٍ هٔ شم ايرق  ئفٓ افهٗدكاو  

تهّضدددّع  صٗددده ندددى الإقانٖدددٗى ِافها دددهٖى   إقدددك اَدددرم اف  الإقانٔ ِذٌّدددع فٗلاددده  اغ دددة افهٗددداقٖى الإقانٖدددح.  
، ِاٌددرغمل افاددهص إددٕ افثٗ ددح ِذلاددفٗب يقددا  افضدد ف إددٕ افهددّانقالإٌددرهاذٗعٗح يرٗعددح افرُكٖددكاخ ِفرعدداِو 

ؼدددّل نّضدددّع   الإٌدددرهاذٗعٗحفقدددك ذ دددكقخ ِظُددداخ ي ددده افهُرهدددٗى     ِاتٌدددرااقج ندددى يقدددا  قدددّج افهً هدددح.   
 ,Johnson&Scholesأنصدال )   ِذفصدٗب افهدّانق  ننى ع دٓ ذؽكٖدك الأَدكاف    الإٌرهاذٗعٗح، إهًُم نى 

اف ددماو عهإددا الإٌددرهاذٗعٗح تأيُددا ـ ددح عهدد  ذُددكف ئفددٓ اٌددرصهان افهددّانق ِذ ددّٖه افقددكناخ        ( 1995:275
افعَّهٖح إٕ ٌثٗ  ذؽقٗ  أَكاف افهً هح ت ٗكج افهكْ. إٕ ؼٗى نندى إهٖد  شدايٕ ع دٓ  دهق ذؽكٖدك الأَدكاف        

افٌّٗ ح فرؽقٗ   تأيُا فلإٌرهاذٗعٗح آـهناُّنا  أع ٗاؼٗس  ( Oldcorn&Parker, 1996:21ِنًُم ) 
. أنددا افاهٖددد  افصافدددس إقددك اَدددرم تدددافهرغٗهاخ افثٗ ٗددح، َِدددّ ندددا ذًاِفددٍ نددد  ندددى )     افه ٍٗدددح ف هً هدددح الأَددكاف 

Joyce&Woods, 1996:67  )          ت ّيُا اف مقدح تدٗى افادهص ِافرُكٖدكاخ افثٗ ٗدح ندى ظُدح، ِيقدا  افقدّج
( إقك ظهع اتذعاَاخ افٍاتقح تهدا   Mintzbreg, 1987:12)  أنا. نى ظُح أـهْ ِافض ف قاـ  افهً هح

 ( َِٕ: 5Psاٌهاٌ ) 
 ( ِذهص  نعهّعح افف ّ  افههشكج ف ر ان  نع افهّاقف افهفر اح؛ Planـ ح )  -1
 ( ذعًة ظهِف عكل افرأنك ف رغ ة ع ٓ افهًاإٍٗى؛ Polyنًاِنج )  -2
 ف ر ان  نع الأؼكاز؛ ( صٗغ ن هإح فكْ افهً هح Patternيها )  -3
 ( ذؽكٖك افههنى افرًاإٍٕ ِنٗاٗح افرصهف فرفصٗب افهّانق؛ Positionنّقف )  -4
 ( نٗاٗح ئقنا  أصؽاب افهص ؽح لأَكاإُم. Perspectiveنً ّن )  -5

ِافرٕ ننى إٕ نقافرٍ ) نا َٕ الإٌرهاذٗعٗح ( (  Porter,1996:61-79ِتتك ًَا أو يّنق نا أِنقٌ ) 
فرًاإً اتٌرهاذٗعٕ ضهى إ ٍاح اتـرمف عى ا٘ـهٖى، ؼٗس عدكق افهىاٖدا افرًاإٍدٗح افكا هدح     إُٗا ع ٓ نثكأ ا
 ف هً هح تأيُا:

 افههنى افرًاإٍٕ افهرهٗى ف هً هح؛ -1
 افهً هح فهر  ثاخ الإٌرهاذٗعٗح؛ أيلا حنّانثح  -2
 فف   افهٗىج افرًاإٍٗح؛ الأيلا حافهّا هح تٗى ذ ك  -3
 فهّاظُح افهًاإٍٗى؛ ت ّنج افثكا   ِاففٗاناخ افهًاٌثح -4
 ؛أظىا ُاِفًٗ  الأيلا حاتَرهال ترًٍٗ  نً ّنح  -5
 افؽهص ع ٓ افااع ٗح افرلاغٗ ٗح. -6

َددٕ الأَدددكاف افردددٕ ذضدد ُا افهً هدددح فًاٍدددُا فردددأذٕ   ئو نددى افهُدددم افرثٗددداو ئو الأٌدداي إدددٕ افهّضدددّع   
 الإٌرهاذٗعٗح فرؽقٗ  ذ ك الأَكاف.

 نٍرّٖاخ الإٌرهاذٗعٗح 4-2
َددددإت  ى إددددٕ نعددددال الإٌددددرهاذٗعٗح عددددى افهٍددددرّٖاخ الإٌددددرهاذٗعٗح، ِنددددى ذ  ددددم عددددكق نددددى افهفرصددددٗ

Thompson et al, 2004, 24)  :َٕ ؼٗس قٍهَّا ئفٓ أنت ح نٍرّٖاخ ) 
 الإٌرهاذٗعٗح ع ٓ افهٍرّْ اف ال؛ -1
 الإٌرهاذٗعٗح ع ٓ نٍرّْ ِؼكاخ الأعهال؛ -2
 الإٌرهاذٗعٗح ع ٓ افهٍرّْ افّظٗإ؛ -3
 ٗ ٕ.الإٌرهاذٗعٗح ع ٓ افهٍرّْ افرلاغ -4

ئفٓ َما افرقٍدٗم تاعرثدان أو ًَافدك ئٌدرهاذٗعٗح      Thompson&Stricland,2003:49 ) ِٖمَة ) 
( ، ِئٌددرهاذٗعٗح أعهددال ف دد  عهدد  نًاصدد  ذ هدد  تددٍ    corporate strategyف هً هددح ت اإددح أعهافُددا )  

  ( ، ِئٌددرهاذٗعٗح ِظٗاٗدددح ف ددد  ِؼدددكج ِظٗاٗددح ـاصدددح قاـددد  اف هددد    business strategyافهً هددح  ) 
functional strategy)         ،إ   عه  فكٖدٍ ئٌدرهاذٗعٗح أيرداض، ئٌدرهاذٗعٗح ذٍدّٖ ، ئٌدرهاذٗعٗح نافٗدح ، )

َِ ما، ِأـٗها ذثقٓ ًَا  اٌرهاذٗعٗاخ أضٗ  فّؼكاخ اف ه  الأٌاٌٗح ــ افهصايع، نًا   افهثٗ اخ ِالأقافٗم، 
(.  ِٖضدٗف   operating strategyِالأقٍدال ضدهى افهًدا   افّظٗاٗدح، َِدٕ الإٌدرهاذٗعٗح افرلادغٗ ٗح  )       

 تالإٌددرهاذٗعٗح أٌددهٌّقثدد  افهٍددرّْ اف ددال   آـددهنٍددرّْ  (Boseman&Phatak.1989:86ندد  نددى ) 
تٗ رُدا اففانظٗدح ِافهرضدهى ظّايدة     افدمٔ ٖ ًدٕ ت مقدح افهً هدح ندع       (Societal Strategy)اتظرهاعٗدح  

  فك ِؼٍة  ثٗ ح ن  ت ك.عكٖكج نًُا أـمقٗاخ اف ه ، افهٍإِفٗح اتظرهاعٗح ِنا أشثٍ ل
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ئو  ، ؼٗدس ئو افرااع  ِافرًٍٗ  تٗى نٍرّٖاخ الإٌرهاذٗعٗح الأنت ح نى الأنّن افضهِنٖح فًعاغ افهً هدح 
عكق افهٍرّٖاخ الإٌرهاذٗعٗح ٖؽكقٌ ؼعم افهً هح ِنكْ ذًّع أعهافُدا، ِفدما يدهْ أو ت دض َدمٌ افهٍدرّٖاخ       

افّاؼددك ٖددرم قنددط عه ٗددح صددًع ئٌددرهاذٗعٗح افهً هددح    قددك ذددكنط نددع ت ضددُا.  إاددٕ افهً هدداخ لاخ ـددا اف هدد      
ِالأعهال تهٍرّْ ِاؼك ــ ئٌرهاذٗعٗح الأعهال ــ ِتُما ٖ ّو ف  ه  افهاهق شمشح نٍدرّٖاخ، ذثدكأ تاٌدرهاذٗعٗح    
الأعهدال ف هً هدح ن د ، ئٌدرهاذٗعٗح افهًدا   افّظٗاٗدح ف د  نً قدح ن ٍٗدح قاـد  الأعهدال، أندا اتٌدرهاذٗعٗاخ              

 ُددك تُددا نددكنا  افهٍددرّْ الأقيددٓ.  ِٖددًفاض اف ددكق ئفددٓ نٍددرّْ ِاؼددك أِ اشًددٗى إددٕ شددهناخ         افرلاددغٗ ٗح إٗر
الأشددفاص ِشددهناخ افه  ٗددح افصددغٗهج، ؼٗددس ٖ ددّو ِضددع ِذًاٗددم الإٌددرهاذٗعٗح ٖه ددى ئقانذُددا نددى قثدد  أإددهاق   

 ِتها أو افثؽس افؽافٕ ٖهنى ع ٓ ئٌرهاذٗعٗح افهٍرّْ (. Thompson et al, 2004:27نُهٗى قم   )
 غٗهَا. افهً هح قِواف ال، إايٍ ٌٗرم افرهنٗى ع ٓ ئٌرهاذٗعٗح 

 الإٌرهاذٗعٗح اف انح   4-3
لاخ  دداتع شددهّفٕ فرؽّٖ ُددا نٌددافح    ذ ددك الإٌددرهاذٗعٗح ع ددٓ افهٍددرّْ اف ددال أِ ع ددٓ نٍددرّْ افهً هددح    

ذرغٗده تٍدهعح،    افهً هح ئفٓ أإ ال عه ٗح، َِٕ لاخ عمقدح تاف مقداخ  ّٖ دح الأندك، ِتًدا ا ع دٓ لفدك إأيُدا ت        
ِإدٕ َدما    ، فما ٖرؽرم افرأيٕ عًك صٗاغرُا ِِض ُا نّضدع افرًاٗدم.  ئضاإح ئفٓ أو ذغٗٗهَا ٖ  ف افهً هح نصٗها

                                                 ِافهفرصددددددددٗى إدددددددددٕ افؽقدددددددد  اتٌددددددددرهاذٗعٕ ِندددددددددًُم    افصددددددددكق ٖددددددددهْ نعهّعددددددددح ندددددددددى افثدددددددداؼصٗى     
 (Pitts&Lee,1996:147  أو ) لإٌرهاذٗعٗح  ع ٓ نٍرّْ افهً هح ذُرم تاتذٕ:ا 
 ِضع اتذعاٌ اف ال ف هً هح؛ -1
 افمٔ ٌرًاإً إٍٗ افهً هح؛ الأعهالاـرٗان نعال  -2
 ذلافٗب افاهص افثٗ ٗح افهراؼح ِافرُكٖكاخ افهؽره ح؛ -3
 ِنًاق ح ِذفصٗب نّانق افهً هح؛ ئقانج -4
 افهً هح؛ أيلا حاف ه  ع ٓ ذؽقٗ  افركاؤتٗح ِافر ان  تٗى  -5
 نى ذ ان  ِذّاإ  َٗ   افهً هح. فرأنكا -6

( أيُددا ذرددأفف نددى نعهّعددح افهثدداقناخ افرددٕ ذٍددرفكنُا     Thompson et al,2004:24ِٖددهْ ) 
افهً هح فر ّٖى نّاقع الأعهال إٕ افصًاعاخ افهفر اح، ِافهكاـ  افرٕ ٍٖ  ُا افرًاٗمّٖو إٕ افهً هدح فر ىٖدى   

 الأقا  فهعهّعح الأعهال افهًّعح. 
 ( ـ ّاخ فصًاعح الإٌرهاذٗعٗح اف انح : Thompson&Stricland,2003:50-55ِٖ هغ)  

 ِضع افرؽهناخ ِافف ّاخ لإيلاا  نّاقع إٕ نفر ف الأعهال ِذؽكٖك الأعهال ِافصًاعاخ افرٕ ذكـ ُا ؛  -1
ِذىِٖدك افهّاقدع    ِافهتؽٗدح، اف ه  ع ٓ ذّؼٗك أقا  الأعهال افهًّعح ِذقّٖح افهّقدع افرًاإٍدٕ  ّٖد  الأندك      -2

ِذًهٗح الأعهال افّاعكج ِؼصك الأعهال افغٗه  (، know – how)         تاف اا اخ ِئقانج ن هإح نٗف 
 ظماتح؛ 

ئٖعدداق اٌددرهاذٗعٗاخ عثدده الأعهددال ذؽقدد  افهٗددىج افرًاإٍددٗح عددى  هٖدد  ذىِٖددك الأعهددال ترقايددح لاخ عمقددح،      -3
 لاخ أعهال نرهات ح ِنًاإٍح؛ ـصا ب عه ٗاخ، قًّاخ ذّوٖع، لإٖعاق نً هح نًّعح 

 ئيلاا  أٌثقٗاخ اٌرصهانٖح ِذّظٍٗ نّانق افهً هح ئفٓ ِؼكاخ الأعهال الأنصه ظالتٗح. -4

 ئٌرهاذٗعٗح افًهّ 4-4
ّ  ئٌدرهاذٗعٗح ِافهً هاخ ذًرُط ذ ك ئٌرهاذٗعٗح افًهّ نى ضهى اتٌرهاذٗعٗاخ ع ٓ افهٍرّْ اف ال.   افًهد

كناخ ظكٖدكج، ئضداإح أيلاد ح    اتقح.  ِلفدك ترقدكٖهُا نًرعداخ ِ/أِ ـد    ذؽقٗ  أَكاف أع دٓ ندى الأَدكاف افٍد     ف ٕ
ِٖدددهْ نددد  ندددى )   ِافدددكـّل إدددٕ أٌدددّاق ظكٖدددكج نهدددا ٖدددإقٔ ئفدددٓ وٖددداقج ؼعدددم افهً هدددح ِأصدددّفُا.    ظكٖدددكج،

Wheelen&Hunger,1989:170     ئفٓ أو افهً هاخ ذهغة إٕ ئٌرهاذٗعٗح افًهّ ف ّيُدا ذدّإه إدهص )
ِافقصّن إٕ ناا ذُا قٗاٌا تافهً هاخ افهٍرقهج، ئضاإح ئفدٓ افً دهج ئفُٗدا     افهقٕ ف هً هح، ِفرغ ٗرُا الأـ ا 

نددى آـدده  عددكق إددٕ ؼددٗى ًٖ دده ناتؽددح. يانٗددح ِنددى قثدد  افٍددّق ِافهٍددرصههٖى افهؽره ددٗى ئفُٗددا نّيُددا نً هددح 
(  Jauch&Gluck,1988:206ندددددددددددددددًُم   ) إدددددددددددددددٕ افؽقددددددددددددددد  اتٌدددددددددددددددرهاذٗعٕ افهفرصدددددددددددددددٗى 

Certo&Pual,1990:90) اٌرفكال افهً هاخ فُمٌ الإٌرهاذٗعٗح نا ٖ ٕ:( أو نى نثهناخ 

 ِظّق يّاؼٕ قّج فكْ افهً هح ذٍر ٗع نى ـمفُا افرٌّع ِافًهّ؛ 

         دٓ افٍدّق، ِن ٗدان فًعداغ     قِاإع الإقانج يؽّ افرٌّدع ِاعرقاقَدا تداو نثده افؽعدم ٖ ًدٕ افااع ٗدح ِافٍدٗ هج ع 
ؼصددّفُم ع ددٓ نىاٖددا ِنِاذددة   مً عددىافهصدد ؽح افددمٖى ٖهغثددّو تىٖدداقج الأنتدداغ، إضدد   ئنضددا  لِٔ افهً هددح،

 نعىٖح؛

 ذّوٖع افهفا ه؛ 

 اتعرقاق تأو افًهّ ِافرٌّع ٖإقٔ ئفٓ ذؽٍٗى الأقا  ِافااع ٗح،  ِٖغ ٕ الأـ ا  ؛ 

   اتٌرااقج نى نًؽًٓ اففثهج ِِإّناخ افؽعم تلاه  أو ت ذعراو َمٌ افّإّناخ ؼكا ن ًٗا ذىقاق ت كَا افر دافٗف
 (Krajewski&Ritzman,1998:307  . ) 
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 افًهّ عكق نى اتٌرهاذٗعٗاخ افاهعٗح نًُا:  ئٌرهاذٗعٗحِذراهع نى 

  افرهنٗى ئٌرهاذٗعٗح -1

افًهّ تدافرهنٗى ِلفدك ترهنٗدى نّانقَدا إدٕ نًدرط أِ ـدا نًرعداخ،          ئٌرهاذٗعٗحذفران ت ض افهً هاخ 
عُّق تها ٖؽق  فُدا  إٕ ٌّق أِ نعهّعح أٌّاق،  إرؽق  افهً هح يهّا ٌهٖ ا نى ـمل افرفصب ِذهنٗى اف

ِٖدددددددددهْ  .افرادددددددددّق ع دددددددددٓ نًاإٍدددددددددُٗا افدددددددددمٖى ّٖوعدددددددددّو ظُدددددددددّقَم تدددددددددٗى صدددددددددًاعاخ نفر ادددددددددح    
(Thompson&Strickland, 1984:82   ٌأو َدم ) ذاٗدك افهً هدح إدٕ تكاٖدح ؼٗاذُدا عدى        الإٌدرهاذٗعٗح

 هٖددددددد  اٌدددددددرغمل يقدددددددا  قّذُدددددددا فٍدددددددُّفح ئقانج نًدددددددرط أِ نًرعددددددداخ ق ٗ دددددددح.  إدددددددٕ ؼدددددددٗى ٖإندددددددك           
Certo&Pual,1990:87)  افرهنٗى ذعًة افهً هح نلادان  ئقانج عدكق نثٗده ندى الأعهدال.        ئٌرهاذٗعٗح( أو

 ِٖمنه أو نى عّٗتُا ذغٗه اف  ة ع ٓ نًرعاخ افهً هح ت ك أو ِض د افهً هح اغ ة نّانقَا إٍٗ .

 افرًّٖع  ئٌرهاذٗعٗح -2
(،  Certo&Pual,1990:91ٖدددددددهْ عدددددددكق ندددددددى اف رددددددداب ِافثددددددداؼصٗى ِندددددددًُم نددددددد  ندددددددى )    

Pitts&lie,1996:94) ) َددّ اٌددرصهان افًقددك افاددا ض، ذّوٖددع      الإٌددرهاذٗعٗحنددى أٌددثاب ايرُدداض َددمٌ     أو
ؼكٖصدح،  ئضداإح ئفدٓ نُداناخ ذٍدّٖقٗح ظكٖدكج.         ذقايحافهفا ه، انرٍاب نُاناخ ئقانٖح ظكٖكج  ِِإّناخ نافٗح 

راظُا.  ًَِا  أش ال قٗال افهً هح تاضاإح نًرعاخ ِ/أِ أٌّاق ظكٖكج ئفٓ ـ ّ  ئي الإٌرهاذٗعٗحذرضهى َمٌ 
 لإٌرهاذٗعٗح افرًّٖع نًُا:

 افرًّٖع افهرهاتا ِغٗه افهرهاتا    2-1
افرًّٖع افهرهاتا ٖرضهى قٗال افهً هح تههانٌح أعهال ظكٖكج ذضاف ئفٓ نعال عه ُدا افؽدافٕ تلاده     

فهردهاتا إُدّ قـدّل    أو ذهذثا انذثا ا اٌرهاذٗعٗا تافهعال افؽافٕ افمٔ ذ هد  إٗدٍ افهً هدح.  أندا افرًّٖدع غٗده ا      
 (. (Wheelen&Hunger,1989:212افهً هح تهعاتخ أعهال ظكٖكج ت ذهذثا تهعاتخ اف ه  افؽافٗح  

 افرًّٖع افكاـ ٕ ِافرًّٖع اففانظٕ  2-2
افرًّٖددع افددكاـ ٕ ٖ ًددٕ قـددّل افهً هددح ئفددٓ نعدداتخ عهدد  ظكٖددكج ذددهذثا تهعددال افهً هددح افؽددافٕ نرٌّددٗع    

، عى  هٖ  قـّل أٌّاق ظكٖدكج أِ ذ دّٖه الأٌدّاق افؽافٗدح.  أندا افرًّٖدع اففدانظٕ        ِذًّٖع افهًرعاخ افؽافٗح
 اتنرٍاب. إُّ قـّل افهً هح إٕ نعاتخ عه  ظكٖكج ت ذهذثا تافؽافٗح عى  هٖ  اتيكناض أِ

  التنويع العمودي والأفقي 2-3
هاقَددا فغدده  افرٌّددع إددٕ  افر اندد  اف هددّقٔ، ِافرددٕ ٖددرم اعر  تاٌددرهاذٗعٗحٖ  دد  ع ددٓ افرًّٖددع اف هددّقٔ   

نعددداتخ افرصدددًٗع أِ افرّوٖدددع فهًرعددداخ افهً هدددح،  ِفدددمفك ٖ دددّو افر انددد  تاذعددداَٗى،  فمندددال  ِف ف دددف .         
افر اندد  الأنددانٕ ذلادده  نىاِفددح أعهددال افرٍددّٖ  ف هًرعدداخ ِاففددكناخ نددى اظدد  افٍددٗ هج ع ددٓ       إاٌددرهاذٗعٗح

افر اند  افف ادٕ إر ًدٕ     ئٌدرهاذٗعٗح ح افرّوٖدع. أندا   افرّوٖع ِنقاترٍ،  ِوٖاقج الأنتاغ تؽمف افٌّ ا  نى عه ٗ
افٍٗ هج ع ٓ نكـمخ اف ه ٗح الإيراظٗدح ندافهّاق اففدال.  إدٕ ؼدٗى أو أقا  ناإدح افههاؼد  فلأيلاد ح ندى افهدّاق           

 ان  افعى ٕ.اففال ئفٓ افرٍّٖ  ٍٖهٓ تافر ان  اف  ٕ.  أنا أقا  ت ضُا ِذه  افث ض الأـه إٍٗهٓ تافر 
لأإقددٕ ِافدمٔ ٍٖددهٓ تافر اندد  الأإقددٕ،  إُدّ قٗددال افهً هددح تلادها  نً هددح أـددهْ أِ ئضدداإح    أندا افرًّٖددع ا   

ِؼددكاخ ظكٖددكج نددى ياددً يددّع افًلاددا ،  ِلفددك فىٖدداقج افؽصددح افٍددّقٗح،  وٖدداقج الإٖددهاقاخ،  ذ ىٖددى ِذ ددّٖه        
صاقٖاخ افؽعدم  اف مقاخ نع افهعُىٖى ِافىتا ى،  وٖاقج قًّاخ افرّوٖع،  ِذفاٗض افر افٗف ِاتٌرااقج نى اقر

(Certo&Pual,1990:90 .) افرًّٖددع الأإقددٕ ٖه ددى أو ٖ ددّو ذًّٖ ُددا نرهات دداً أِ غٗدده        ئٌددرهاذٗعٗح ئو
 افرًّٖع اف هّقٔ .  ئٌرهاذٗعٗحنرهاتا،  ِياً افلإ  ًٖ ث  ع ٓ 
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 ض

 المبحث الرابع
 افّصف الأِفٕ ف ًٗح افكناٌح

 ذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة اف هه 5-1
 ( 1ِل )ظك

 ذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة اف هه

 اف هه

 افهعهّع افلاهق الأٌِا افصًاعٕ افهاإكٖى

 % عكق % عكق % عكق % عكق

30-40 1 10% 1 10% 2 20% 4 13.3% 

41-50 4 40% 3 30% 3 30% 10 33% 

51-60 4 40% 4 40% 4 40% 12 40% 

61-70 1 10% 2 20% 1 10% 4 13.3% 

 %100 30 %100 10 %100 10 %100 10 افهعهّع

 
(  %40( ؼداوخ ع دٓ يٍدثح )    60-51افا دح اف ههٖدح )   أوٖ ُه فًا  (  1)  نى ـمل نمؼ ح افعكِل     

، إٕ ؼدٗى ظدا خ   ( 50-41، ذ ُٗا الأعهان افهصّنج تٗى )نى نعهّع افهكنا  اف ان ٗى فكْ افهصانف افصمشح
 (.%13.3تافههذثح افصافصح تًٍثح )افا راو الأِفٓ ِالأـٗهج 

 

 ذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة ًٌّاخ اففكنح 5-2
 (2ظكِل )

 ًٌّاخ اففكنحذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة  

 اف هه
 افهعهّع افلاهق الأٌِا افصًاعٕ افهاإكٖى

 % عكق % عكق % عكق % عكق

1-10     4 40% 4 13% 

11-20 2 20% 3 30% 6 60% 11 37% 

21-30 5 50% 5 50%   10 33% 

31- 3 30% 2 20%   5 17% 

 %100 30 %100 10 %100 10 %100 10 افهعهّع

 
افهكنا  إٕ نصهف افلاهق الأٌِا نايد ًٌّاخ ـكنرُم اق  أو (  ٖ ُه   2نى ـمل نمؼ ح افعكِل )  

افلادهق الأٌِدا َِدّ نصدهف      نى افهكنا  إدٕ نصدهإٕ افهاإدكٖى ِافصدًاعٕ، ِافٍدثة ِاضدػ ف دّو نصدهف        
   .أَ ٕ ذأًٌ إٕ تكاٖح افرٍ ًٗاخ إٕ ؼٗى ذأًٌ افهصهإاو افؽ ّنٗاو إٕ افصمشًٗٗاخ

 

 ذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة افرؽصٗ  اف  هٕ 5-3
 ( 3ظكِل )

 افرؽصٗ  اف  هٕذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة 

 اف هه

 عافهعهّ افلاهق الأٌِا افصًاعٕ افهاإكٖى

 % عكق % عكق % عكق % عكق

 %0.08 2   %10 1 %10 1 ئعكاقٖح

 %16 5   %30 3 %20 2 قت ّل إًٕ

 %50 15 %60 6 %50 5 %40 4 ت افّنّٖي

 %10 3 %10 1   %20 2 قت ّل عافٕ

 %16 5 %30 3 %10 1 %10 1 ناظٍرٗه

         قنرّناٌ

 %100 30 %100 10 %100 10 %100 10 افهعهّع
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 شددُاقج افث ددافّنّٖي َددٕ افًٍددثح افغافثددح ِافرددٕ ت غددد       يٍددثح افؽاصدد ٗى ع ددٓ    أو(  3افعددكِل )   ٖثددٗى 
 أنا يٍثح افؽاصد ٗى ع دٓ افهاظٍدرٗه إقدك ظدا خ تافههذثدح افصايٗدح، ِنداو فهصدهف افلادهق الأٌِدا           ، ( 50%)

ٌِدا نداو فكٖدٍ    افؽصح الأنثه. ِئلا ي هيا ئفٓ افرؽصٗ  اف  هٕ ف   نصهف إأيًا يمؼظ أو نصدهف افلادهق الأ  
 ذهنى تافلاُاقاخ أع ٓ نى افهصهإٗٗى افثاقٗٗى، نها ٖكف  ع ٓ ايرقا ٍ ف  اا اخ قٗاٌا تُها.

 

 اف ًٗح ؼٍة افعًً أإهاقذّوٖع  5-4
 ( 4ظكِل )

 ذّوٖع أإهاق اف ًٗح ؼٍة افعًً
 % افهعهّع % ئياز % لنّن افهصهف

 %100 10 %60 6 %40 4 افهاإكٖى

 %100 10 %70 7 %30 3 افصًاعٕ

 %100 10 %30 3 %70 7 افلاهق الأٌِا

 %100 30 %53 16 %47 14 افهعهّع

 
أع ددٓ نددى يٍددثح افددمنّن ضددهى ؼقدد  افهعهددّع  الإيدداز أو يٍددثح  ( ٖ ُدده 4نددى ـددمل نمؼ ددح افعددكِل )  

إٕ افهاإددكٖى عافٗددح إددٕ نصدده  الإيدداز، إدداو يٍددثح ؼددكٌع ددٓ صدد ٗك ندد  نصددهف ع ددٓ    أنددا ف هصددانف افصمشددح.
الأَ دٕ،   الأٌِدا يٍدثح افدمنّن َدٕ افغافثدح إدٕ نصدهف افلادهق         أوإٕ ؼدٗى   افؽ ّنٗٗى،ِافهصهف افصًاعٕ 

ِف   افٍثة ٖهظع ئفٓ غ ثح اف ًصه افًٍّٔ إٕ افّظا ف ـمل إرهج افصهايًٗداخ قٗاٌدا تافهظدال تٍدثة افؽدهب      
خ تدافرّظٗف فق دح افهاذدة ِقرُدا. أندا افهصدهف       اف هاقٗح الإٖهايٗح، نمفك ق ح اَرهدال افلادثاب إدٕ إردهج افرٍد ًٗا     

افلاددهق الأٌِددا الأَ ددٕ افددمٔ ذأٌددً تكاٖددح افرٍدد ًٗاخ إقددك قددال تايرقددا  افهددكنا  نددى ٌددّق اف هدد  افددكاـ ٕ           
  ِاٌرق اب اف ان ٗى إٕ افق اع افؽ ّنٕ إ او فؽصح افهظال افؽظ الأِإه ضهى إ ح افهكنا . 

 

 فثؽسعه  ِذؽ ٗ  ئظاتاخ افهكنا  ؼّل نرغٗهاخ ا
 ( Kruskal Wallis Testعه  يرا ط اـرثان )  6-1

افمن  هٗددح فقٗدداي افاددهِق افه ًّٖددح،     ( اؼددك اتـرثدداناخ  Kruskal Wallis Testٖ ددك اـرثددان )   
تدٗى  افه ًّٖدح ندى عدكنُا    افادهِق   فه هإدح ِظدّق  ، ؼٗس ذم اتٌر ايح تٍ ٍِٖرفكل ف هقانيح تٗى عًٗاخ نٍرق ح

س. ِقك أشهخ يرا ط اتـرثان ِظدّق ذ دك افادهِق افه ًّٖدح، ِنهدا ٖ ُهَدا افعدكِل        افثؽافهصانف افصمشح عًٗح 
(5 :) 

 (5ظكِل )
 ( Kruskal Wallis Testيرا ط اـرثان ) 

Test 
statistics 

ئقانج 
 افه هإح

ذّفٗك 
 افه هإح

 ـىو افه هإح
يلاه 

 افه هإح
ذ ثٗ  
 افه هإح

ئٌرهاذٗعٗح 
 افًهّ

Chi-square 38.231** 35.332** 28.177** 21.987* 19.554* 25.778** 

 
               ًَا  إهِق لاخ قتفدح ن ًّٖدح، ؼٗدس نايدد تهٍدرّْ ن ًّٖدح        ئو(  5اتـرثان إٕ افعكِل )  أشهخفقك     

ّ    افًهدّ،   ئٌدرهاذٗعٗح افه هإح، ذّفٗك افه هإدح، ـدىو افه هإدح،     ئقانجف   نى  (0.01)               ْإدٕ ؼدٗى نايدد تهٍدر
 ( ف   نى يلاه افه هإح ِ ذ ثٗ  افه هإح. 0.05) 
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 عه  يرا ط نرغٗهاخ افثؽس ع ٓ نٍرّْ ئقانج افه هإح  6-2
 (6ظكِل )

 ئقانج افه هإح ِعه ٗاذُا الأنت ح عًٗح افثؽس ؼّل ئظاتاخ

 ئقانج افه هإح
 

 هعهّعاف افلاهق الأٌِا افصًاعٕ افهاإكٖى

M SD M SD M SD M SD 

 28. 3.7 18. 4 20. 3.50 30. 3.80 ذّفٗك افه هإح

 29. 3.53 22. 3.90 33. 3.20 27. 3.50 ـىو افه هإح

 35. 3.63 27. 3.80 37. 3.32 34. 3.78 يلاه افه هإح

 28. 3.48 33. 3.77 29. 3.22 22. 3.44 ذ ثٗ  افه هإح 

ئظهدددددددددددددددددافٕ ئقانج  
 افه هإح

3.63 .23 3.31 .20 3.86 .22 3.7 .27 

 3=  5( ÷  5+  4+3+ 2+ 1افٌّا افه ٗانٔ ) 
، ِندى ـمفدٍ   عًٗدح افثؽدس ف ه ٗداخ ئقانج افه هإدح     ٖ  ً افعكِل ي هج افهٍرعٗثٗى إٕ افهصدانف افصمشدح   

ٖرثٗى ذااِخ اَرهال افهصانف افصمشح تاقانج افه هإح ِافمٔ ٖهظع إٕ ت ض أٌدثاتٍ ئفدٓ يدّع ن  ٗدح افهصدهف      
 الأٌِدا نى افهرٌّا افه ٗانٔ. إقك ؼص  نصهف افلاهق  اع ٓ أيُاإهى نمؼ ح افهرٌّ اخ يهْ  قكنٍ.ف أِ

ٖى ، شددم ظددا  ت ددكٌ نصددهف افهاإددك ( 22.( تددايؽهاف ن ٗددانٔ )  3.86افؽٍدداتٗح ِت ددغ )  الأٌِددا  اع ددٕع ددٓ 
صدًاعٕ تافههذثدح   (، إدٕ ؼدٗى أذدٓ افهصدهف اف     23.( ِايؽدهاف ن ٗدانٔ قدكنٌ )     3.63تٌّا ؼٍاتٕ قكنٌ ) 
 (. 20.( ( ِايؽهاف ن ٗانٔ )  (3.31افصافصح تٌّا ؼٍاتٕ  

أِفٓ اَرهانا انثه ف   عه ٗدح ندى عه ٗداخ ئقانج افه هإدح قٗاٌدا      نصهف افلاهق الأٌِا  أوٖ ُه افعكِل  
نج اَرهد ٖلاد   نراداِخ ت ه ٗداخ ئقا   افهصانف  أونها ٖرثٗى  تغٗهٌ نها ٖ ُه لفك ظ ٗا نى الأٌِا  افؽٍاتٗح.

 افه هإح، ِافرٕ نايد نها ٖ ٕ:

 . ٗنصهف افلاهق الأٌِا:  افرّفٗك، اففىو، افًلاه، افر ث 

  افرّفٗك، افًلاه، اففىو، افر ثٗ .  افهاإكٖى:نصهف 

  افرّفٗك، افًلاه، افر ثٗ ، اففىو افصًاعٕ:افهصهف. 
اخ ئقانج افه هإدح  أنا ع ٓ افهٍرّْ الإظهافٕ ضهى ؼق  افهعهّع اف  ٕ، قك نداو نؽصد ح اتَرهدال ت ه ٗد     

 نالأذٕ: افرّفٗك، اففىو، افًلاه، افر ثٗ .
( نهدا ٖ  دً اَرهدال افهصدانف عًٗدح افثؽدس        27.تايؽهاف ) (  3.7ِقك ؼق  افهرٌّا افؽٍاتٕ اف ال )  

 تاقانج افه هإح ِعه ٗاذُا الأنت ح.
 

 عه  يرا ط نرغٗهاخ افثؽس ع ٓ نٍرّْ ئٌرهاذٗعٗح افًهّ 6-3
 (7ظكِل )

 ئٌرهاذٗعٗح افًهّئظاتاخ عًٗح افثؽس ؼّل 

 
 افهعهّع افلاهق الأٌِا افصًاعٕ افهاإكٖى

M SD M SD M SD M SD 

 25. 3.47 3.1 3.90 45. 3.11 3.7 3.41 ئٌرهاذٗعٗح افًهّ

 

ى ِلفددك نددافصمشددح عًٗددح افثؽددس تاٌددرهاذٗعٗح افًهددّ   ( اَرهددال افهصددانف  7ٖرضددػ نددى ـددمل افعددكِل )    
فًاذط نى اَرهدال افهصدانف   ( ا25.) افثافغ لِ افرلارد افق ٗ   (3.47نمؼ ح ئظهافٕ افٌّا افؽٍاتٕ افثافغ ) 

ٔ       ؼدكٌ ع ٓ ص ٗك افهصانف نم ع ٓ  أنا. نعره ح تاٌرهاذٗعٗح افًهّ ، ِافردٕ نايدد أع دٓ ندى افٌّدا افه ٗدان
افؽٍداتٕ  ٌِد ٍ  افًهّ نى ـمل نمؼ دح   تاٌرهاذٗعٗح الأٌِا قلاهفنى قث  نصهف ا الأنثهَرهال تإقك ناو ا
 ٖ ٍٗ نصهف افهاإكٖى شم افهصهف افصًاعٕ. ( ،3.90افثافغ ) 
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 تٗى ئقانج افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّاتنذثا  عمقاخ اـرثان  
ُٖددكف َددما افهثؽددس ئفددٓ اـرثددان اف مقدداخ تدددٗى افهرغٗدده افهٍددرق  َِددّ ئقانج افه هإددح ِافهرغٗدده افرددداتع             

ّ ئٌدرهاذٗعٗح افً  ف ددّو افثٗايداخ غٗده ن  هٗددح ِندى افًددّع    . ِقددك ذدم اٌددرفكال ن اند  انذثدا  افهذددة فٍدثٗهناو     هد
 .افّصإ

 (8ظكِل )
 اف مقح تٗى ئقانج افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ

 ئٌرهاذٗعٗح افًهّ عه ٗاخ ئقانج افه هإح

 **610. ذّفٗك افه هإح

 **552. ـىو افه هإح

 **423. إحيلاه افه ه

 *334. ذ ثٗ  افه هإح

 **677. ئظهافٕ ئقانج افه هإح

 4 عكق اف مقاخ افه ًّٖح

يٍددددثح قثددددّل افاهضددددٗح ) ِظددددّق   
 عمقح (

100% 

 
ٗاذُدا الأنت دح ِئٌدرهاذٗعٗح افًهدّ،     ( نصاّإح عمقداخ اتنذثدا  تدٗى ئقانج افه هإدح ِعه     8ٖ ُه افعكِل ) 

 ِٖ ُه إُٗا الأذٕ:
 ئقانج ئظهددافٕتددٗى  (0.01اٖعاتٗددح اتذعدداٌ، نرٌّدد ح افقددّج، ِتهٍددرّْ ن ًّٖددح )    ِظددّق عمقددح انذثددا   -1

تّظدّق   ، نهدا ٖؽدرم قثدّل افاهضدٗح افه ٍٗدح     (**677.افًهّ، ت غ ن ان  انذثا ُا )  ِئٌرهاذٗعٗحافه هإح 
ٕ افه هإددح إدد ِافددكِن افااعدد  لإقانج ألأَهٗددحِٖددكف  ع ددٓ  عمقددح تددٗى ئقانج افه هإددح ِئٌددرهاذٗعٗح افًهددّ، 

 ئٌرهاذٗعٗح افًهّ.
عه ٗددح ذّفٗددك  ( تددٗى 0.01ِظددّق عمقددح انذثددا  اٖعاتٗددح اتذعدداٌ، نرٌّدد ح افقددّج، ِتهٍددرّْ ن ًّٖددح )      -2

الأنه افدمٔ ٖؽدرم قثدّل افاهضدٗح افاهعٗدح       (، **610.افه هإح ِ ئٌرهاذٗعٗح افًهّ ت غ ن ان  انذثا ُا ) 
 ح افًهّ.عه ٗح ذّفٗك افه هإح ِئٌرهاذٗعٗتّظّق عمقح تٗى  الأِفٓ

( تددٗى عه ٗددح ـددىو  0.01ِظددّق عمقددح انذثددا  اٖعاتٗددح اتذعدداٌ، نرٌّدد ح افقددّج، ِتهٍددرّْ ن ًّٖددح )       -3
نها ٖ ًدٕ قثدّل افاهضدٗح افاهعٗدح افصايٗدح      (،  **552.افه هإح ِ ئٌرهاذٗعٗح افًهّ ت غ ن ان  انذثا ُا ) 

 تّظّق عمقح تٗى عه ٗح ـىو افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.
( تددٗى عه ٗددح يلادده   0.01نذثددا  اٖعاتٗددح اتذعدداٌ، نرٌّدد ح افقددّج، ِتهٍددرّْ ن ًّٖددح )     ِظددّق عمقددح ا  -4

(، نهدا ٖإندك افدهاتا افهّظدّق تدٗى اتشًدٗى        **423.افه هإح ِ ئٌدرهاذٗعٗح افًهدّ ت دغ ن اند  انذثا ُدا )      
 ِافقثّل تافاهضٗح افاهعٗح افصافصح تّظّق عمقح تٗى عه ٗح يلاه افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.

( تددٗى 0.05ُدده افعددكِل ِظددّق عمقددح انذثددا  اٖعاتٗددح اتذعدداٌ، نرٌّدد ح افقددّج، ِتهٍددرّْ ن ًّٖددح )   ٖ  -5
( ، الأندده افددمٔ ٖؽددرم قثددّل   *334.عه ٗددح ذ ثٗدد  افه هإددح ِ ئٌددرهاذٗعٗح افًهددّ ت ددغ ن اندد  انذثا ُددا )     

 افاهضٗح افاهعٗح افهات ح تّظّق عمقح تٗى عه ٗح ذ ثٗ  افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.
( عمقاخ،  4ايد نعهّع اف مقاخ لاخ افكتفح افه ًّٖح تٗى عه ٗاخ ئقانج افه هإح ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ ) ن -6

تهٍددرّْ ن ًّٖددح )   افهفرصددح ت ه ٗددح ذ ثٗدد  افه هإددح  ( ِافهات ددح0.01شمشددح نًُددا تهٍددرّْ ن ًّٖددح )  
0.05). 

 

 اتٌرًراظاخ ِافرّصٗاخ
 تٌرًراظاخا

ٕ     ذدم افرّصد  ئفدٓ نعهّعدح ندى اتٌدر        إدٕ افهصددانف   ًراظاخ نددى ـدمل افكناٌدح افً هٖدح ِافر ثٗد  اف ه د
 افصمشح عًٗح افثؽس ِنايد نالأذٕ:

، نهدا ذثاًٖدد   ئو ئقانج افه هإح نى اف  ّل افؽكٖصح فما إقك ذثاًٖد آنا  اف رداب ِافهفرصدٗى ؼدّل نااَٗهُدا     -1
افهٍدرقث ٗح  ٌدرهاذٗعٗاخ  اتاَرهاناخ افهصانف عًٗح افثؽس ؼدّل أَهٗدح ذ دك الإقانج ِقِنَدا إدٕ ذ دّٖى       

 ِنًُا ئٌرهاذٗعٗح افًهّ.
نددى ـددمل اتَرهددال ترااصددٗ ُا افهرهص ددح ندداو ًَددا  ئظهدداع نددى قثدد  افهصددانف ع ددٓ أَهٗددح ئقانج افه هإددح   -2

ند  نصدهف عدى ا٘ـده      ندع نمؼ دح اـدرمف    ت ه ٗاخ ئقانج افه هإح ) افرّفٗك، اففىو، افًلاه، افر ثٗد  ( 
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َِدما ندا أظُدهٌ افهرٌّدا اف دال ف هصدانف افصمشدح ِنرٌّدا ند            الأنت دح. تأَهٗح ن  عه ٗح نى اف ه ٗداخ  
 (. 6نصهف ع ٓ ؼكج إٕ افعكِل نقم )

ِف   افٍثة ٖهظع ئفٓ ؼكاشح  ئو اتَرهال اف ال نى قث  افهصانف افصمشح ت ٖهقٓ ئفٓ أَهٗح ئقانج افه هإح -3
ِافه هإدح  هتا تدٗى افه هإدح افهّظدّقج    ئقانج افه هإح ِ ثٗ ح افّعٕ ِافصقاإح افهصهإٗح افٍدا كج، ِق دح افد   

 اففانظٗح افهّظّقج إٕ افهصانف الإق ٗهٗح ِافكِفٗح.
ناو اَرهال نصهف افلاهق الأٌِا  تاقانج افه هإح انثه نى غٗهٌ، ِف   افٍثة ٖهظدع ئفدٓ نّيدٍ نصدهإا      -4

إ داخ اف هاقٗدح   فٗغ دٕ ناإدح افهؽا  أَ ٗا، ِتافرافٕ اَرهانٍ تافهتؽٗح ِافثقدا  ِاتٌدرههان ِافًهدّ ِافرٌّدع     
 ِنّيٍ غٗه ن رهك ع ٓ افهٗىايٗح اف انح ف كِفح نها إٕ افهصهإٗى افؽ ّنٗٗى افهاإكٖى ِافصًاعٕ.

5-        ّ ، نهدا   أظُهخ يرا ط اتنذثا  اتٖعاتٗح، ن ًّٖدح اف مقداخ تدٗى عه ٗداخ ئقانج افه هإدح ِئٌدرهاذٗعٗح افًهد
 ئقانج افه هإح إُٗا. ٖكف  ع ٓ أَهٗح ِقِن

ف الأِفٕ ف ًٗح افكناٌح أو نصهف افلاهق الأٌِا ننى ع ٓ اٌرق اب اف ًاصه لاخ ظُه نى ـمل افّص -6
، إددٕ ؼددٗى ندداو ن ٗددان الأقكنٗددح َددّ افٍددا ك إددٕ افهصددهإٗٗى      افلاددُاقج ِاففثددهج فههاعاذددٍ ن ٗددان اف اددا ج  

  افؽ ّنٗٗى.
( ٌدًح، ِافٍدثة َدّ ؼكاشدح افهصدهف       20ئو ًٌّاخ اففكنح إدٕ نصدهف افلادهق الأٌِدا نايدد فغاٖدح )        -7

َِددٕ ؼافددح ن انٍددح فهصددهإٕ  افددمٔ ذأٌددً إددٕ افرٍدد ًٗاخ، نهددا ايددٍ ننددى ع ددٓ افددمنّن أنصدده نددى الإيدداز  
 افهاإكٖى ِافصًاعٕ.

 

 افرّصٗاخ 8-2
 تاتذٕ: افثاؼسّٖصٕ  

ِنّانثددح افهٍددرعكاخ ع ددٓ افٍدداؼح افهصددهإٗح الإق ٗهٗددح  اٖددم  اتَرهددال ت دد  نددى افه هإددح ِئقانج افه هإددح -1
 ح افهّظّقج ؼافٗا إٕ افق اع افهصهإٕ.ِافكِفٗح ِضهٍ ئفٓ افه هإ

افر هددد  إدددٕ قناٌدددح اتٌدددرهاذٗعٗاخ لإقنا  أَهٗدددح ذثًدددٕ ئٌدددرهاذٗعٗح قِو غٗهَدددا ع دددٓ نٍدددرقث  اف هددد   -2
افهصددهإٕ، نددع افرأنٗددك أو افف ددأ إددٕ اـرٗددان اتٌددرهاذٗعٕ ٖ  ددف افهصددهف غافٗددا تٍددثة أنددكَا اف ّٖدد        

 ِص ّتح افرهاظع عًُا تٍُّفح.
اف ادددا اخ افهم هدددح ف  هددد  افهصدددهإٕ، ِاٌدددرق اب اف ادددّ ٗى ندددى لِٔ افلادددُاقج       ع دددٓ اـرٗدددان   افرأنٗدددك -3

 .افهٍرقث ٕ الأقا ِاتـرصاص، ِذغٗٗه نؤٖح افهصانف ف  ه  افهصهإٕ فرؽٍٗى 
اعرهاق نثكأ اف اا ج ئفٓ ظايدة نثدكأ الأقكنٗدح إدٕ افرهشدٗػ فهًصدة افهدكٖه نّيدٍ شدفب ندإشه إدٕ اذفدال              -4

 افقهاناخ.
تافهصددانف ٌِددث  افهٍددرهه قاـدد  أِ ـددانض افهصددهف، تنرٍدداب افه هإددح افهر  قددح  افرأنٗددك ع ددٓ افرددكنٖة  -5

 ذ ّٖهَا.
 قعم افهثكعٗى افمٖى ٍٖاَهّو إٕ ذّفٗك ن انف ظكٖكج فغه  ذلاعٗع اتتر ان. -6
ضهِنج إُم افهصانف لأَهٗح ئٌرهاذٗعٗح افًهّ ِضهِناذُا ٌّا  لأيدّاع اف ه ٗداخ افكاـ ٗدح أِ ف رٌّدع      -7

 افعغهاإٕ.
فهّاظُددح افهًاإٍددح اففانظٗددح افرددٕ نددى افهؽرهدد  أو ذغددىِ افق دداع افهددافٕ نددى قثدد  افهصددانف     ق اتٌددر كا -8

 اف هتٗح ِالأظًثٗح يرٗعح اتياراغ اتقرصاقٔ افمٔ ؼص  إٕ افًٍّاخ الأـٗهج.
 ئٌدرهاذٗعٗح افه هإح نقات  اتٌرهاذٗعٗاخ افهفر اح ِنًُدا   لإقانجافه ًّٔ ِاتٖعاتٕ  افرأشٗهافٍ ٕ فىٖاقج  -9

  .هّافً
قعم عه ٗاخ ذ ثٗ  افه هإح إٕ افهصانف قِو اففّف نى افّقّع تالأـ ا  تو ذ ك الأـ دا  تؽدك لاذُدا     -10

 ذ ك ذغمٖح ع ٍٗح ف رصؽٗػ ِف ه ٗاخ ذّفٗك افه هإح افعكٖكج.
 



 2012/  عذد اثنان وتسعون – الخامسة والثلاثونالسنة  The magazine of Economics & Administrationمجلة الإدارة والاقتصاد/        

 

213 
 

 افهصاقن
 افهصاقن اف هتٗح : أِت

نج افه هإدددح، قان (، " افهدددكـ  ئفدددٓ ئقا 2009اف  دددٕ، عثدددك افٍدددران، عدددانه قًدددكٖ عٕ، غٍددداو اف هدددهٔ )  -1
 ، عهاو، الأنقو.2افهٍٗهج،  

إدٕ اففٗدان    ِأشهَدا (، "ٌهاخ افهكٖهٖى ِاذعاَاذُم يؽّ افف ه  1998افكتا ، ظهال عثك افهٌّل غايم )  -2
انيددح تددٗى شددهناخ افرددانٗى اف هاقٗددح"، أ هِؼددح قنرددّناٌ غٗدده  قناٌددح نٗكايٗددح نق -اتٌددرهاذٗعٕ ف هً هددح

 ظان ح تغكاق. نًلاّنج، ن ٗح الإقانج ِاتقرصاق،
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 افهمؼ 
 ٌرثايحات( : 1ن ؽ  نقم )

 
 افٍٗك افهكٖه افهؽرهل
 ….يُكٖ م أ ٗة ذؽٗاذًا

 
ايح افههإقدح  ٗدا، ف ثؽدس افهٌّدّل ) عمقدح ئقانج افه هإدح       يلا ه اَرهان م ِذ اِي م إٕ ن دٕ  اٌدرهانج اتٌدرث   

ذّفٗددك افه هإددح، ـددىو  )تاٌددرهاذٗعٗح افًهددّ ( ِافرددٕ ذُددكف ئفددٓ ن هإددح اف مقددح تددٗى ئقانج افه هإددح ت ه ٗاذُددا      
 افه هإح، يق  افه هإح، ذ ثٗ  افه هإح ( ِئٌرهاذٗعٗح افًهّ.

 ِيّق أو يثٗى افًقا  افرافٗح: 
تٌم، ؼٗس ٌرٍرفكل افه  ّنداخ لأغدها  افثؽدس اف  هدٕ إقدا ِذرٍدم تافٍدهٖح        ت ذّظك ؼاظح فمنه ا -1

 ِاف رهاو افرال؛
ٖ رهك افثاؼدس ع دٓ ذ داِي م إدٕ ن دٕ  اتٌدرهانج تكقدح ِِضدّغ ِافردٕ ذهصد  ذصدّناذ م افلافصدٗح،              -2

 ؼٗس ت ّٖظك صّاب أِ ـ أ ن   ؛
ج نى افثكا   اففهٍح افهّظدّقج  ( أنال ِاؼك √اـرٗان افثكٖ  افمٔ ٖهص  ِظُح ي ه  تّضع عمنح )   -3

 أنال افٍإال ضهى افهقٗاي اففهإٌ؛
 ئو صكق ِققح اتٌرعاتح ٌرُٗئ قاعكج تٗاياخ صؽٗؽح ذضهى ٌمنح افرؽ ٗ . -4

 
 يصهى ِيقٗم آنا  م ٌ اا ِافرٕ ٌر ّو نّضع اعرىاويا ِذقكٖهيا.

 
 
 
 

 افثاؼس                                                                                                   
 ق. ئتهاَٗم نؽهك ؼٍى ععال                                                                                   
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 أِت: افه  ّناخ افر هٖاٗح 
 نى ِاقع افٍعمخ افهٌهٗح  ذه ئن  ّناخ عى افهصهف  -أ

 
 م افهصهف                                                    ذانٖؿ افرأًٌٗاٌ

 افه  ٗح                                                             ناي افهال
 اف ان ّوعكق افاهِع                                                      عكق 

  
 ن  ّناخ عانح: -2

 أيصٓ           لنه                          افعًً:
 ًٌح. ----------اف هه 

 ت افّنّٖي             قت ّل إًٕ   افهإَ  اف  هٕ: ئعكاقٖح إها قِو            
                  

 قت ّل عافٕ               ناظٍرٗه             قنرّناٌ                             
 

 --------------------افرفصب افكقٗ         -----------------ب اف  هٕ اف ال افرفص
 ----------------  افّظٗإ:اف ًّاو 

 ----------------عكق ًٌّاخ اففكنح افّظٗاٗح       : 
 ----------------عكق ًٌّاخ اففكنح إٕ افهصهف : 

 ----------------------عكق ًٌّاخ اففكنح إٕ افهّقع افّظٗإ افؽافٕ: 
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 ئقانج افه هإح:
 :( أنال افثكٖ  افمٔ ذهاٌ صا ثا نى ِظُح ي ه  √ضع عمنح ) 

 ذّفٗك افه هإح  -1
 ن هإح ظكٖكج ف هصهف عهّعح اف ه ٗاخ افهإقٖح ئفٓ ذّفٗكِذلاٗه ئفٓ ن

ت 
اذاددددد  

 ذهانا
1 

 تاذا 
 
2 

 نؽاٖك
 
3 

 اذا 
 
4 

اذاددددد  
 ذهانا

5 

 
 رااصٗ اف
 

 
 خ
 

 اغ ة افه هإح افه رٍثح يرٗعح عه ٗاخ افرعهتح     
ذلاددعع ئقانج افهصددهف ع ددٓ اتذصدداتخ تددٗى الأإددهاق ِيقدد     

 اففثهاخ تٗى أعضا  افرً ٗم.
 ٖ رهك افهصهف إٕ ذّفٗك افه هإح ع ٓ اففثهاخ افكاـ ٗح.

ذثهو افؽاظح فرّفٗك افه هإدح عًدك ؼدكِز نلادان ، أِ يرٗعدح      
 افؽاظح افه ؽح.

ذُرم ئقانج افهصهف ترّفٗك افه هإح اٌرعاتح ف رغٗهاخ افردٕ  
 ذؽكز إٕ اف ه  افهصهإٕ ِاف هِف اف انح افرٕ ذّاظُُا.
 اغ ة عه ٗاخ ذّفٗك افه هإح نى ـمل اتنرٍاب اففانظٕ.

ٖضددم قٍددم افثؽددس ِافر ددّٖه ناددا اخ ع هٗددح ناددإ ج قدداقنج    
 ِنإَ ح فرّفٗك افه هإح تاٌرههان.

 
 

1 
2 
 
3 
4 
 
5 
 
6 
7 
 

 
 ـىو افه هإح   -2

ِعه ٗداخ   ِذرضهى اف ه ٗاخ افهر  قح تاتؼرااه تافثٗاياخ ِافه  ّناخ ِافه هإح إٕ نفاوو ن كج فُما افغده ، 
 افثؽس ِافّصّل ِالإضاإح ِاتٌرهظاع نع ضهاو انى َمٌ افهفاوو.

 
 خ

 
 افرااصٗ 

اذاددددد  
 ذهانا

5 

 اذا 
 
4 

 نؽاٖك
 
3 

ت 
 اذا 

 
2 

ت 
اذاددددد  

 ذهانا
1 

 1 
 
2  
3  
4 
 
5 
 
6 
 
7 

ذلاددده  عه ٗددداخ اففدددىو ع دددٓ أٌدددها  ِعًددداِٖى الأإدددهاق     
 ِافعُاخ افهر ان ح نع افهصهف

 ٖرم اتٌرًاق ئفٓ افؽاٌّب إٕ ـىو افثٗاياخ افه  ّناخ 
 افه هإح افهُهح َٕ افرٕ ٖرم ـىيُا 

ٖدددرم ـدددىو افه هإدددح تاتعرهددداق ع دددٓ افه هإدددح افضدددهًٗح       
 افهرّإهج فكْ أإهاق افهصهف.

افٗح إٕ عه ٗاخ ـىو ِاٌرهظاع ندا ٖر  د    ذّظك نهِيح ع
 تافه هإح إٕ افهصهف.

ٖرم ذؽكٖس ٌِا   ـىو افه هإدح ِإقدا ف ر دّناخ افؽاصد ح     
 إٕ َما افهعال.

ذرم عه ٗداخ ـدىو افثٗايداخ ِافه  ّنداخ تاف هٖقدح اف راتٗدح       
 افٗكِٔ

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 2012/  عذد اثنان وتسعون – الخامسة والثلاثونالسنة  The magazine of Economics & Administrationمجلة الإدارة والاقتصاد/        

 

218 
 

     يلاه افه هإح -3
 فًق ُا.تٗى أإهاق افهً هح ِذّإٗه افٌّا   افمونح  هإحِذّوٖع افه ذرضهى افا افٗاخ افهرضهًح نلااننح 

 
 خ

 
 افرااصٗ 

اذاددددد  
 ذهانا

5 

 اذا 
 
4 

 نؽاٖك
 
3 

ت 
 اذا 

 
2 

ت 
اذاددددد  

 ذهانا
1 

1  
2  
3  
4  
 
5  
 
6 
 
7  
 
 

 ترم يلاه افه هإح عى  هٖ  شث ح ن  ّناخ قاـ ٗح.
 افًلاهاخ افكاـ ٗح ِافرقانٖه ٌِٗ ح ن ٍٗح فًلاه افه هإح.

 هإح نى ـمل افركنٖة افكاـ ٕ.ذًلاه افه 
ٖددرم افًلادده نددى ـددمل ذقًٗدداخ ؼاٌددّتٗح نر ددّنج نهذث ددح        

 تقاعكج افثٗاياخ.
ذًلاه افه هإدح ندى ـدمل اف قدا اخ تدٗى اففثدها  افهفرصدٗى        

 ِأإهاق افهصهف.
ذلاددعع ئقانج افهصددهف ع ددٓ يلادده افه هإددح تددٗى اف ددان ٗى       

 ِافهر ان ٗى نى ـانض افهصهف.
ًٗف ف ه  ّنداخ ِافه هإدح افردٕ    ًَا  نرات دح نٍدرههج ِذصد   

 ٖرم ؼصّل افهّاإقح ع ٓ يلاهَا.
 

     

 
    ذ ثٗ  افه هإح      -4

     ِذرضهى عه ٗاخ اٌرفكال افه هإح افهراؼح ِافهرّإهج فكْ افهً هح

ت 
اذاددددد  

 ذهانا
1 

 تاذا 
 
2 

 نؽاٖك
 
3 

 اذا 
 
4 

اذاددددد  
 ذهانا

5 

 
 افرااصٗ 

 

 
 خ
 

ج افهااَٗم افضهًٗح ف ه هإدح  ٖرم ذ ثٗ  افه هإح تكِو نهاعا     
 ِذأشٗهاذُا.

ّٖاظٍ اف ان ّو ص ّتح إٕ ذ ثٗ  افه هإح تٍدثة افرفدّف   
 نى ؼكِز أـ ا  إٕ اف ه .

ٖرم اتَرهال تر ثٗ  افه هإدح عًدك ظُدّن افهلادان  أِ تدهِو      
 افؽاظح فمفك.

ذٍ ٓ ئقانج افهصهف تعرهاق أإضد  افههانٌداخ ِافٌّدا      
 إٕ نعال ذ ثٗ  افه هإح.

قاعددكج ك افهفرصددّو إددٕ ذ ثٗدد  افه هإددح ع ددٓ تًددا       ٍٖددرً
 افرٕ ذّإه إهص اتٌرااقج نى افه هإح. افثٗاياخ

ًَا  نرات ح نٍرههج فهكٖاخ ذ ثٗد  افه هإدح إدٕ افهصدهف     
 ِذؽًٍُٗا.

ِلِٔ اف مقددح تددكِناخ ذ ّٖهٖددح إددٕ   ٖددرم ئشددها  اف ددان ّو 
 نعال ذ ثٗ  افه هإح.

 

1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
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 ذٗعٗح افًهّئٌرها

َددّ ـٗددان افهً هددح تاذعدداٌ ذؽقٗدد  أَددكاف أع ددٓ نددى الأَددكاف افٍدداتقح، ِلفددك ترقددكٖهُا نًرعدداخ ِ/أِ ـددكناخ    
 ظكٖكج، ئضاإح أيلا ح ظكٖكج،  ِافكـّل إٕ أٌّاق ظكٖكج نها ٖىٖك ؼعم افهً هح ِأصّفُا.

ت 
 اذا 
 ذهانا

1 

ت 
 اذا 

2 

 نؽاٖك
 
3 

 اذا 
 
4 

اذاددددد  
 ذهانا

5 

 
 افرااصٗ 

 
 خ

ذٌّٗع اففكناخ افهصهإٗح ٖؽقد  ف هصدهف وٖداقج إدٕ عدكق           
 افىتا ى افهر ان ٗى، ِٖؽٍى ٌه رٍ افهصهإٗح.

ٍٖدد ٓ افهصددهف ئفددٓ ئذثدداع ئٌددرهاذٗعٗح افًهددّ تٍددثة ذددّإه  
 نر  ثاخ افًهّ نى ناا اخ ِأنّال.

ٖددكـ  افهصددهف إددٕ أعهددال ظكٖددكج ت ددك قناٌددرُا فرؽقٗدد         
 أنتاغ انثه ِذٌّٗع يلاا اذٍ.

ؼعدددم الأعهدددال إدددٕ افؽصدددّل ع دددٓ ن اإدددخخ      ٍٖددداعك نثددده 
 ِقِناخ ـانض افق ه.

 ذا ه الإقانج تكـّل نعاتخ ت ذهذثا ت ه ُا افؽافٕ  
افرٌّع ِافرًدّع إدٕ اففدكناخ افهصدهإٗح ٖؽقد  اف صٗده ندى        

 نىاٖا افهًاإٍح
ٖقدكل افهصدهف ـدكناخ ظكٖدكج ، ٍِٖد ٓ فرؽقٗد  افًهدّ إددٕ        

 يلاا اذٍ تاٌرههان.

1  
 
2  
 
3  
 
4 
 
5 
6 
 
7 
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