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 أُوذٓخ

٣زٔضَ اُزؾذ١ اٌُج٤ش اُز١ رٞاعٜٚ أُإعغبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٝاُزشث٣ٞخ ك٢ ٓذٟ  هذسرٜب ػ٠ِ ط٤بؿخ      

ع٤ِٔخ ، ٝرج٢٘ سعبُخ ٝاػؾخ ٝٓشا٢ٓ ٝأٛذاف ٓلائٔخ لاػزٔبد اعزشار٤غ٤بد سؤ٣خ ٝؽش٣وخ 

ٓز٤ٔضح ك٢ ئٗغبص ٜٓبٜٓب ٝطٞلاً ئ٠ُ اُغٞدح ك٢ الأداء ، صْ اُز٘بكظ ، ٝرغبٝص ؽشم اُزذس٣ظ 

اُزو٤ِذ٣خ اُز٢ روٞد ئ٠ُ اُزٞهق ػٖ اُطبُت ػ٠ِ ئػبدح ط٤بؿخ الأكٌبس ٝاُ٘ظش٣بد اُز٢ ٣ذسعٜب 

ٝثزُي كبٕ ٛزا . ط٤بؿزٜب ثطش٣وخ رغؼِٜب أًضش ٝػٞؽب أٝ كبئذح أٝ ثغبؽخأ١ . ثِـزٚ اُخبطخ

اُ٘ٞع ٖٓ  اُزذس٣ت  ٣شغغ اُطِجخ ػ٠ِ ٓٔبسعخ ػ٤ِٔبد ػو٤ِخ أًضش أ٤ٔٛخ ٖٓ ٓغشد رٌشاس 



ُزا ٣٘جـ٢ إٔ ٗؼط٢ ؽِجز٘ب كشطخ ُِٞطٍٞ . ػِّٞ ٝكٕ٘ٞ ٝآداة اُغبثو٤ٖ( اعزشاس أٝ اعز٘غبؿ)

ٝالاثزٌبس١  اُز١ ٣ؼذ ٓظٜش ع٢ًِٞ ك٢ ٗشبؽ اُلشد ٣ظٜش ٖٓ خلاٍ  ئ٠ُ ٓشؽِخ اُزل٤ٌش الإثذاػ٢

رؼبِٓٚ ٓغ أكشاد أُغزٔغ ٣ٝزغْ ثبُؾذاصخ ٝػذّ اُ٘ٔط٤خ أٝ عٔٞد اُلٌش ٓغ أٗزبط ٣زظق ثبلإثذاع 

ٝالاثزٌبس،ؽ٤ش ٣ؼذ رؼِْ اُزل٤ٌش ػشٝسح ٣لشػٜب اُؼظش اُشاٖٛ ، ٝأطجؼ رؼ٤ِْ ٜٓبساد اُزل٤ٌش 

ٞاعٜخ رؾذ٣بد اُؼُٞٔخ ٝرغ٤ِبرٜب ك٢ ٓخزِق عٞاٗت ؽ٤بح أُغزٔؼبد ٝٓب ٢ٛ اعزغبثخ ُٔزطِجبد ٓ

٣شٜذٙ اُؼبُْ ٖٓ رـ٤شاد ٓزغبسػخ ك٢ اُؼِْ ٝأُؼشكخ ٝالاخزشاع ٝرذكن أُؼِٞٓبد 

ٝاداسحأُؼشكخ ٝٓب رٞكش ٝعبئَ الارظبٍ ٖٓ ئٌٓبٗبد ُِلشد ٝأُغزٔغ ، ًَ رُي ٣غؼَ ٖٓ آزلاى 

لخ ػشٝسح ِٓؾخ ٓٔب ٣غؼَ ٜٓٔخ ر٤ٔ٘خ ٜٓبساد اُزل٤ٌش ُذٟ ًَ اُطِجخ ُٜٔبساد اُزل٤ٌش أُخزِ

كشد ك٢ أُغزٔغ ٝرؼ٤ِٜٔب ٝػ٠ِ ٝعٚ اُخظٞص ُذٟ اُطِجخ  رأخز ٌٓبٕ اُظذاسح ك٢ ٓلآؼ 

كِغلخ اُزشث٤خ ٖٝٓ أ٣ُٞٝبد ٜٓبّ اُغ٤بعخ اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٤ُظ ك٢ أُغزٔؼبد أُزوذٓخ كؾغت ثَ ٝ ك٢ 

ٟ رطٞس ًَ ٜٓ٘ب، ٝػ٠ِ أُغزٟٞ الإه٢ٔ٤ِ ٗغذ رضا٣ذ ع٤ٔغ أُغزٔؼبد ثظشف اُ٘ظش ػٖ ٓغزٞ

ٓؼطشد ُلاٛزٔبّ ثزؼ٤ْٔ رؼ٤ِْ ٜٓبساد اُزل٤ٌش ػ٠ِ ٓشاؽَ اُزؼ٤ِْ اُؼبّ ٝٓإعغبد ئػذاد 

 .أُؼ٤ِٖٔ ك٢ اُجِذإ اُؼشث٤خ

ػ٤ِٚ كوذ عبء ٛزا اُجؾش ًٔؾبُٝخ ُزغ٤ِؾ اُؼٞء ػ٠ِ اداسح أُؼشكخ ٝاداسح الاصٓبد ك٢ اُزؼ٤ِْ   

ـِت ػ٤ِٜب ثبعزخذاّ اُزو٤٘بد اُؾذ٣ضخ ٝرط٣ٞش ٜٓبساد اُطِجخ ٖٓ هجَ أُذاسط الا٤ِٛخ ٤ًٝق اُز

 .ُْٜ" ٝئثذاػب" ك٢ ٓؾبكظخ ٤ٟٗ٘ٞ ٝطٞلا ئ٠ُ الأداء الأًضش ر٤ٔضا

 

 

 أُجؾش الأٍٝ

 ٗطبم اُجؾش

 :رأؽش ٗطبم اُجؾش ٖٓ خلاٍ رش٤ًضٙ ػ٠ِ أُؾبٝس ا٥ر٤خ

ح أُٞاهق ٝاُظشٝف اُز٢ رؼزشػٜب ك٢ ٤ٓذإ ػِٜٔب رجو٠ أُ٘ظٔبد أع٤ش: ٓشٌِخ اُجؾش": أٝلا

دٕٝ الأخز ثبلاػزجبس اُذٝس اُجبسص ُٜٔبساد اُزل٤ٌش اُز٢ ثبد ٖٓ اُؼشٝس١ اُزش٤ًض ػ٤ِٜب 

ًٜٔبساد ؽبًٔخ لإٌٓب٤ٗخ رؾو٤ن اُ٘غبػ ك٢ رِي أُ٘ظٔبد، ار رش٤ش ثؼغ اُذساعبد، اُز٢ رْ 

زًبء رٞهق، ٝالأعٞأ اٗٚ ثذأ ك٢ ا٤َُٔ ٗؾٞ ئعشاءٛب ػ٠ِ ٓذٟ ػذح ػوٞد، ئ٠ُ إٔ ٗٔٞ ٓؼذٍ اُ

الاٗؾذاس،  ُٝؼَ ٛزا اُزشاعغ ك٢ ٓؼذلاد اُزًبء اُجشش١ رؼٞد ئ٠ُ اُزٔغي ثغ٤بعبد رؼ٤ٔ٤ِخ 

ٝٛزا ٓب٣إشش .رو٤ِذ٣خ اُ٘ٔؾ اُز٢ عبدد ٝع٤طشد ػ٠ِ اُ٘ظْ اُذساع٤خ ٓ٘ز ػٜٞد ثؼ٤ذح ٝهذ٣ٔخ

الاصٓخ ٝرٞع٤ٚ اُزل٤ٌش ٗؾٞ رؾو٤ن الأٛذاف  ُذ٣٘ب ػشٝسح الاٛزٔبّ ثبداسح أُؼشكخ ٤ًٝل٤خ اداسح

أُ٘ظ٤ٔخ، ٣ٝؼذ رُي ؽو٤وخ شبِٓخ ُِٔ٘ظٔبد اُؼب٤ُٔخ ًبكخ ٌُٖٝ اُغإاٍ اُز١ ٣طشػ ٗلغٚ َٛ ُذٟ 

 أُغزٔغ أُجؾٞس ٛزا اُزظٞس أ٣ؼب؟ 

ٝٛزا ٓبؽبٍٝ اُجبؽضٕٞ اُزؾون ٓ٘ٚ ثٞطلٚ ٓشٌِخ ثؾض٤خ ػجشد ػٜ٘ب ٓغٔٞػخ ٖٓ اُزغبؤلاد 

 :ر٢ٝػ٠ِ اُ٘ؾٞ ا٥



 ئ٠ُ أ١ ٓذٟ رزٞاكش ك٢ أُذاسط الآٌب٤ٗبد ُٔٞاعٜخ الاصٓبد ؟ .1

 ٓب٢ٛ اُزو٤٘بد اُز٢ ٣ٌٖٔ إ رغزخذٜٓب أُذاسط  ك٢ ٓٞاعٜخ الاصٓبد؟  .2

 ٓب٢ٛ أُؼشكخ أُزٞكشح ُذ٣ْٜ ُٔٞاعٜخ الاصٓبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ؟. 3

 أ٤ٔٛخ اُجؾش": صب٤ٗب 

الإؽبس أُٔلب٢ٔ٤ٛ اُ٘ظش١ ُٚ ٖٓ اُزؼشف ػ٠ِ ُِجؾش ُٔب ٣ؾز٣ٞٚ  رزؼؼ الأ٤ٔٛخ اُ٘ظش٣خ  ●

الإؽبس أُٔلب٢ٔ٤ٛ اداسح الاصٓخ ك٢ أُإعغبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٤ًٝل٤خ ؽَ ٛزٙ الاصٓبد ٖٓ خلاٍ 

 . آزلاى أُؼشكخ

رِي الأ٤ٔٛخ ثٔذٟ ئعٜبّ اُجؾش ك٢ اُزؼشف ػ٠ِ الاصٓبد  كززغ٠ِأٓب الأ٤ٔٛخ ا٤ُٔذا٤ٗخ  ●

رط٣ٞش ٝاعزخذاّ الاعب٤ُت اُؾذ٣ضخ ك٢ أُإعغبد أُٞعٞدح ك٢ اُوطبع اُزؼ٢ٔ٤ِ ٝٓؾبُٝخ 

 .اُزؼ٤ٔ٤ِخ ُِٜ٘ٞع ثٜزٙ أُإعغبد ُٔب ُٜب دٝس ك٢ رط٣ٞش أُغزٔغ ٝاُؼ٤ِٔخ اُزؼ٤ٔ٤ِخ

 ً ٣زغغذ اُٜذف اُشئ٤غ٢ ُِجؾش ك٢ اُزؼشف ػ٠ِ ٓلّٜٞ اداسح أُؼشكخ ٝاداسح : أٛذاف اُجؾش:صبُضب

ٝٓؼشكخ ٝاهغ أُذاسط ك٢ ٓؾبكظخ ٤ٟٗ٘ٞ ٝآٌب٤ٗخ الاصٓبد ك٢ أُإعغبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ٝاُزشث٣ٞخ 

 .اعزخذاّ الاعب٤ُت اُؾذ٣ضخ ك٢ اُزؼ٤ِْ ُِٔذاسط ه٤ذ اُجؾش

 ٓب٤ٛخ اٗزوبٍ أُؼشكخ:اُغبٗت اُ٘ظش١ 
رغضّ اُؼذ٣ذ ٖٓ اُذساعبد ػ٠ِ إٔ اُزؾٍٞ ئ٠ُ  : ٓلّٜٞ أُؼشكخ ٝاٗزوبٍ أُؼشكخ: اٝلا

أ٤ٔٛخ أُؼشكخ، اُٞطق أُطِن ُٜب ثأٜٗب أُٞسد ػظش أُؼشكخ كغؼ أُغبٍ ٝاعؼبً ُلاػزشاف ث

الأًضش صشاء اُز١ ٣٘ٔٞ ٣ٝزشاًْ ٓغ ٓشٝس اُٞهذ ػ٠ِ ػٌظ أُٞاس أُبد٣خ اُز٢ ر٤َٔ ئ٠ُ اُز٘بهض 

ٝاُضٝاٍ ٓغ الاعزؼٔبٍ، ُزا ؿذا اُجؾش ػٖ أُؼشكخ ٝاُؾظٍٞ ػ٤ِٜب ٝرجبدُٜب ٓطِجب عٞٛش٣ب 

 .ٔخ لإٗزبط اُو٤ٔخ ٝداُخ ُِز٤٤ٔض ٝرؾو٤ن اُضشٝحٝػشٝسح هبئٔخ ًٜٞٗب رشٌَ أؽذ الاطٍٞ أُٜ

ًٝ٘ز٤غخ ؽز٤ٔخ  ُزِي اُؾو٤وخ أدسًذ أُ٘ظٔبد إٔ ؽش٣ن اُز٤ٔض ٝاُزلٞم ٝاُٞطٍٞ ئ٠ُ 

ٓشا٢ٓ الأٛذاف ٣زطِت اُجؾش اُذائْ ٝاُذؤٝة ػٖ ٌٓ٘ٞٗبد أُؼشكخ أُزغزسح ك٢ ػوٍٞ الأكشاد 

خ ئثذاػ٤خ رإؽش ػجش روذ٣ْ ٓ٘زغبد رلٞم ٓب ٝرٞظ٤لٜب ُظبُؼ رج٢٘ ٓؼشكخ عذ٣ذح رغْٜ ثاػبكخ ه٤ٔ

٣وذٓٚ أُ٘بكغٕٞ، كؼلاً ػٖ ئداسح ٓخضٜٝٗب أُؼشك٢ ثطش٣وخ ٣ٌٖٔ ٜٓ٘ب رب٤ٖٓ  اُزلبػَ أُغزٔش 

ٓب ث٤ٖ الأكشاد ر١ٝ اُخِل٤بد اُؼ٤ِٔخ أُخزِلخ ُلاسروبء ثٔغزٟٞ الأكٌبس اُوبئٔخ ٝر٤ُٞذ أكٌبس 

٤ًبد أُؼشكخ راد أ٤ٔٛخ ًج٤شح ُِٔ٘ظٔخ ًٜٞٗب رٞكش عذ٣ذح، ُزا ًبٗذ دساعخ ٝرؾ٤َِ ٝرلغ٤ش ؽش

اُغج٤َ ُلْٜ آ٤ُخ اُزلبػَ ٓب ث٤ٖ أُؼشكخ اُظش٣ؾخ ٝاٌُبٓ٘خ ثٔب ٣ؾون الاعزلبدح اٌُبِٓخ ٜٓ٘ب، ٝك٢ 

 .ٛزا الارغبٙ ر٘بٍٝ اُجبؽضٕٞ ٓلب٤ْٛ ػذح ُؾش٤ًخ أُؼشكخ

زجبدٍ ك٤ٜب ؽش٤ًخ أُؼشكخ ثأٜٗب ػ٤ِٔخ ٣( Naicker&Naidoo,2014,35)كوذ ػشف 

الأكشاد أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظش٣ؾخ ٖٓ خلاٍ ػذح ؽِوبد ُِزلبػَ ٣زوبعْ ػجشٛب الأكشاد اُزغبسة 

ئ٠ُ ؽش٤ًخ أُؼشكخ ػ٠ِ اٜٗب ( Hsu,2012,10)ٝأُضَ ٝالأكٌبس ُز٤ُٞذ ٓؼشكخ عذ٣ذح، ٣ٝ٘ظش

ظلٜب ٣ٝ. ثخجشح أٝ رغشثخ ٝؽذح أخشٟ( ٓغٔٞػخ ، هغْ ، اداسح )اُؼ٤ِٔخ اُز٢ رزأصش ثٜب 

Pujanauskiene,2015,11 )) ٖٓ ِْثأٜٗب شٌَ ٖٓ أشٌبٍ اُزلبػَ الاعزٔبػ٢ اُز١ ٣غٔؼ ثبُزؼ

خجشاد الأخش٣ٖ ػٖ ؽش٣ن رٌشاس أكؼَ ٓٔبسعبرْٜ ٝرطج٤وٜب ُزؾغ٤ٖ أداء أُ٘ظٔخ، أٓب 

(Gruber,2014,9 ) ك٤ؼشكٜب ثبٜٗب ػ٤ِٔخ د٣٘ب٤ٌ٤ٓخ رؼزٔذ ػ٠ِ هذساد أُ٘ظٔخ ك٢ اعز٤ؼبة

 .دٍ أُؼِٞٓبد اُلش٣ذح ٖٓ ٗٞػٜب لإ٣غبد ٓؼشكخ عذ٣ذحٝرٞؽ٤ذ ٝرجب



ؽش٤ًخ أُؼشكخ ثأٜٗب ٓٔبسعخ ر٘ظ٤ٔ٤خ روّٞ ٖٓ خلاُٜب (( ٣ٝGothensten,2014,12ؼشف  

أُ٘ظٔخ ثزؾ٣َٞ الأكشاد ٖٓ هغْ ئ٠ُ أخش ثبػزجبسْٛ اُ٘به٤ِٖ اُلبػ٤ِٖ ُِٔؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظش٣ؾخ 

ٝهذ اٝسد اُجبؽضٕٞ .ِٞٓبد ٝرطج٤وٜب ك٢ ع٤بهبد ٓخزِلخٝاُز٢ ػ٠ِ أعبعٜب ٣زْ اػبدح ٤ٌِٛخ أُؼ

ٗٔبرط ػذ٣ذح رظق ػ٤ِٔبد رؾ٣َٞ أُؼشكخ ٝٓشاؽَ ر٣ٌٜٞ٘ب ٝرط٣ٞشٛب ك٢ ئؽبس ػَٔ أُ٘ظٔخ، 

ك٢ ٓؾبُٝخ لإػطبء رلغ٤ش ٝكْٜ ػٖ ؽج٤ؼخ ٝآ٤ُخ ػ٤ِٔخ اُزلبػَ اُذ٣٘ب٤ٌ٤ٓخ اُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ رأخز 

ئ٠ُ أُ٘ظٔخ ًٌَ، ٝٛز ٓب رْ رظ٣ٞشٙ ك٢ أًضش ٖٓ ٓذاٛب ٓب ث٤ٖ الأكشاد ٝاُغٔبػبد ٝطٞلا 

أٗٔٞرط أثذع اُجبؽض٤ٖ ك٢ ػشػٜب ٝرٔض٤ِٜب ٖٓ خلاٍ روذ٣ْ ٗٔبرط ٓز٘ٞػخ، ٝك٤ٔب ٣بر٢ أثشص ٛزٙ 

 .اُ٘ٔبرط

 ك٢ اٗزوبٍ أُؼشكخ Nonaka&Takeuchi) (1991اٗٔٞرط : أٝلاً 

اُز١ ٣ؼجش SECIأٗٔٞرعْٜ أُؼشٝف  (( 1991ك٢ ػبّ ( Nonaka&Takeuchi)هذّ 

ئر ٣ٌشق (  Externalization,Combination,Internalization,Socialization)ػ٘ٚ ثبُٔظطِؾبد 

الأٗٔٞرط ٝعٞد ؽشًخ ؽِض٤ٗٝخ رلبػ٤ِخ ٓب ث٤ٖ ٗٞػ٢ أُؼشكخ اُظش٣ؾخ ٝاُؼ٤٘ٔخ ٣زجؼٜب أسثغ 

ذ رؼَٔ ثؾشًخ ػ٤ِٔبد رؾ٤ُٞخ ُِٔؼشكخ رجذا ثبُز٘شئخ الاعزٔبػ٤خ ٝاُزغغ٤ذ ٖٝٓ صْ اُزٞؽ٤ذ ٝاُزز٣ٝ

رظبػذ٣خ رذٍ ػ٠ِ إٔ ًَ ػ٤ِٔخ رج٠٘ ػ٠ِ عبثوزٜب ك٢ ر٤ُٞذ ٝر٣ٌٖٞ أُؼشكخ ٖٓ خلاٍ صلاس 

٣ٞػؼ (  9)ٝاُشٌَ (( Goulay,2006,2ٓغز٣ٞبد أعبع٤خ ٢ٛ الأكشاد، أُغٔٞػبد ، أُ٘ظٔخ 

 .ؽش٤ًخ اُزؾ٣َٞ أُؼشك٢

 

 

 

 

 

 

 (9)اُشٌَ

 د٣٘ب٤ٌ٤ٓخ اُزؾ٣َٞ أُؼشك٢

Source: Finley,Donna &Sathe,Vijay,2013,Nonaks SECI Framework: Case Study 

Evidence and an Extension, Knowledge Management Review 

Vol.1,No.3.p.60. 

ر٘شأ أُؼشكخ ٖٓ خلاٍ ػ٤ِٔخ رؾ٣َٞ ث٤ٖ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ  SECIٝؽجوب ُ٘ٔٞرط  

Tacit  ٝأُؼشكخ اُظش٣ؾخExplicitػ٤ِٔخ اُزؾ٣َٞ أسثؼخ كز٘زظ دٝسح لإثذاع أُؼشكخ ٝرزؼ ٖٔ

إٔ ( Nonaka,Konno,2000,27)٣ٝزًش( (Finley& Sathe,2013,60: ػ٤ِٔبد ٢ٛ 

رؾ٣َٞ أُؼشكخ اُظش٣ؾخ ئ٠ُ ٓؼشكخ ػ٤٘ٔخ ٣ؾذس ٖٓ خلاٍ رجبدٍ اُو٤ْ ٝاُشؤٟ ٝالأكٌبس 

ش، اُغذ٣ذح ٓب ث٤ٖ الإداساد اُل٤٘خ ٝرُي ػجش أُشبسًخ اُلبػِخ ٝر٘غ٤ن الأٗشطخ ٝاُزٞاطَ أُغزٔ

ئ٠ُ عبٗت اُِغٞء ئ٠ُ أُؾبًبح ٝئعشاء اُزغبسة الاكزشاػ٤خ لاعز٘جبؽ اُؾوبئن ٝاعزوشاء اُٞاهغ 

ٖٓ اُؼبُْ اُخبسع٢ اُز١ ٣غَٜ ث٘بء اُ٘ٔبرط ٝأعب٤ُت اُو٤بط ٝروبعْ ٗزبئغٜب داخَ أُ٘ظٔخ ثٔب 

 Takeuchi&Nonakaٝرش٤ش ٗظش٣خ .٣ؼ٤ق ٓؼشكخ عذ٣ذح رظبؽ ك٢ ػوٍٞ الأكشاد اُؼب٤ِٖٓ

ٔزؼِوخ ثزؾ٣َٞ أُؼشكخ ئ٠ُ ٝعٞد ثؼذ٣ٖ ُز٤ُٞذ أُؼشكخ ٝٛٔب اُجؼذ أُؼشك٢ ٝاُجؼذ اُٞعٞد١ اُ

ٗز٤غخ  Knowledge Spiralٝػٖٔ ٛز٣ٖ اُجؼذ٣ٖ رؾذس اُؾشًخ اُؾِض٤ٗٝخ ُز٤ُٞذ أُؼشكخ 

اُزلبػَ ث٤ٖ الأٗٔبؽ الأسثؼخ ُزؾ٣َٞ أُؼشكخ، ئٕ  ٓب ٣ؾذس ٖٓ رلبػَ ٣إد١ ئ٠ُ رؼخ٤ْ اُؾشًخ 
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ً ٖٓ ٓغزٟٞ اُجؼذ اُٞعٞد١ الأد٠ٗ ئ٠ُ اُؾِض ٤ٗٝخ ث٤ٖ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظبٛشح ٝرُي اٗطلاهب

ٓغزٟٞ اُجؼذ أُؼشك٢، ػ٤ِٚ كبٕ ر٤ُٞذ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ػ٤ِٔخ ُُٞج٤خ رجذأ ٖٓ أُغزٟٞ اُلشد١ 

ُززؾشى ٗؾٞ الأػ٠ِ طؼٞداً  ػٖ ؽش٣ن اُزلبػَ ث٤ٖ ٓغزٔؼبد أُٔبسعخ ػجش أُغٔٞػبد ُزظَ 

 .أُ٘ظٔخ ًٌَ ئ٠ُ 

٣ٝش٤ش ٗٞٗبًب إٔ ػ٤ِٔبد اُزؾ٣َٞ أُؼشك٢ ٖٓ ٓغزٟٞ ئ٠ُ آخش ٝاُ٘برغخ ثلؼَ ػ٤ِٔبد 

اُزلبػَ ث٤ٖ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظش٣ؾخ رجذأ ثبُلشد اُز١ ٣ٔضَ اُ٘ٞاح اُؾو٤و٤خ ٝاُجزسح اُز٢ ر٘جضن 

ٍ رٞك٤ش ٜٓ٘ب ط٤شٝسح أ١ ػَٔ، ٝرؼَٔ أُ٘ظٔبد ػ٠ِ رشغ٤غ ٝرؾل٤ض ٛزٙ اُغٔبػبد ٖٓ خلا

أُٞاسد اُلاصٓخ ٝروذ٣ْ اُذػْ أُؼ١ٞ٘ أُغزٔش ٝث٘بء ؽبُخ ٖٓ اُزٞاصٕ ث٤ٖ ئ٣وبع الاخزلاف 

ٝاُزوبسة ك٢ اُؾٞاس ٝروبعْ اُخجشاد ػجش ئ٣غبد ٓٞاهغ ُِزٞاطَ ُزجبدٍ ا٥ساء ٝدٓظ اُ٘ٞا٣ب 

كشاد ٝالأكٌبس اُلشد٣خ ٝأعشاء ُوبءاد سع٤ٔخ ًؼوذ أُإرٔشاد ٝاُ٘ذٝاد ٝرؼض٣ض ٓشبسًخ الأ

اُؼب٤ِٖٓ  ك٢ ٓ٘زذ٣بد الاٗزش٣ذ أٝ أعب٤ُت ؿ٤ش سع٤ٔخ ًوبػبد الاعزشاؽخ اُز٢ رغزـَ ُز٘بٍٝ 

اُـذاء أٝ ٓٔبسعخ ثؼغ اُٜٞا٣بد ُزغبٝص اُلشٝم اُلشد٣خ ٝاُـبء اُؾٞاعض اُ٘لغ٤خ، ئر رغْٜ ٓضَ 

ث٘بء ٝعٜبد ٛزٙ أُٔبسعبد ك٢ صسع اُضوخ أُزجبدُخ ٝكزؼ ٓغبٍ ٝاعغ لإصشاء اُخجشاد أُؼشك٤خ ٝ

رأخز ٓغبسٛب ٗؾٞ الأػ٠ِ ثؾشًخ ؽِض٤ٗٝخ ُزظَ ئ٠ُ ,ٗظش ٓشزشًخ ٖٓ شبٜٗب ئ٣غبد ٓؼشكخ عذ٣ذح 

 .(Constandse,2013,23)أُغزٟٞ اُز٘ظ٢ٔ٤ 

ٝهذ رِغأ أُ٘ظٔخ ئ٠ُ خِن ٓ٘بؿ ٖٓ اُزلبػَ ُز٤ُٞذ ه٤ٔخ ػ٤ِب ُِٔؼشكخ ػ٠ِ ٓغزٟٞ  

، ٝكشح أُؼِٞٓبد Creative Chaosهخ  أُ٘ظٔخ ثبعزخذاّ ػذح ؽشائن، ٜٓ٘ب اُلٞػ٠ اُخلا

Information Redundancy , ا٤ُ٘خIntention , الاعزولاٍ اُزار٢Autonomy ٕئر ٣ٌٖٔ أ ،

رزُٞذ اُلٞػ٠ اُخلاهخ ٖٓ خلاٍ اُزوِجبد اُج٤ئ٤خ أٝ ٖٓ خلاٍ خِن سؤ٣خ ؽٔٞؽخ رزغْ ثبُـٔٞع، 

ُٔٞاعٜخ ٛزٙ اُزؾذ٣بد ثاػبدح ر٘غ٤ن الأٓش اُز١ ٣غجش الأكشاد اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ رج٢٘ ٓ٘ظٞس عذ٣ذ 

ٜٓبْٜٓ ٝئؽلام اُؼ٘بٕ ُِزأَٓ اُزار٢ ُؾَ اُز٘بهغ ك٢ أػٔبُْٜ ٝئ٣غبد ؽشائن عذ٣ذح ُٔؼبُغخ 

أُشٌلاد، ئر إٔ اُشؼٞس ثبلأصٓخ ٣ؾشس الأكشاد ٖٓ الاُزضاّ ثبُشٝر٤ٖ ٝاُزٔغي ثبُٔٔبسعبد 

ػٔب ٣ذٝس ك٢ ارٛبْٜٗ، ٣ٌٖٝٔ ُٞكشح  اُزو٤ِذ٣خ اُز٢ رو٤ذ ؽش٣خ اُزل٤ٌش ٝرلغؼ أُغبٍ ُِزؼج٤ش

أُؼِٞٓبد اُز٢ هذ لا ٣ؾزبعٜب اُلشد ثشٌَ ٓجبشش إٔ رٌٕٞ عغشا ُزوبعْ ٓؼِٞٓبد ػ٤٘ٔخ عذ٣ذ، 

كؼلا ػٖ رُي كبٕ ٝكشح أُؼِٞٓبد ثٞعؼٜب إ رِـ٢ اٌُض٤ش ٖٓ ٖٓ اُ٘ٔبرط ٝاُزشا٤ًت أُشرجخ 

 .(Pilsmo,2010,15)ٝرُٞذ ٓؼِٞٓبد عذ٣ذح هبئٔخ ػ٠ِ أعظ اًضش رطٞسا 

ً ُِ٘ٔٞرط اُوذ٣ْ اُز١ ًبٗذ رؼزٔذٙ  Nonakaإٔ ٓب ػشػٚ  ك٢ ٗٔٞرعٚ ٣ؼذ رؾذ٣ب

أُ٘ظٔبد ك٢ رغ٤ٜضٛب ُِٔؼِٞٓبد ٝؽشطٜب ػ٠ِ ٓؼبُغزٜب ُٜب ثٌلبءح دٕٝ الاٛزٔبّ ثأ٤ٔٛخ أٗشبء 

 (أُذخلاد، اُؼ٤ِٔبد، أُخشعبد ) أُؼشكخ، ٝرُي ٖٓ خلاٍ ٗظش٣خ اُ٘ظبّ اُز٢ روّٞ ػ٠ِ دٝسح 

الأٓش اُز١ ُٝذ ٗظشح عِج٤خ ٗٞػب ٓب لإٌٓب٤ٗخ الأٗٔٞرط أُؾذٝدح ك٢ ر٤ُٞذ أُؼشكخ ُِٔ٘ظٔخ 

(Nonaka&Konno,2000,6). 

ٖٝٓ ٓ٘طِن إٔ أُ٘ظٔخ رزؼبَٓ ٓغ ث٤ئخ رزغْ ثبُزـ٤٤ش كٔب رؾزبعٚ لا٣شه٠ ثٔغزٟٞ 

خ رؾون ُٜب اُز٤ٔض ٓؼبُغزٜب ُِٔؼِٞٓبد ثٌلبءح ثوذس ؽبعزٜب ئ٠ُ ٓؼِٞٓبد ٣ٌٖٔ رؾ٣ِٜٞب ئ٠ُ ٓؼشك

ٝالإثذاع، ٝٛزا ٓب رغ٠ِ ٖٓ خلاٍ عٜٞد ٗٞٗبًب أُضٔشح ؽ٤٘ٔب أػط٠ رظٞسا عذ٣ذا لإ٣غبد 

،ئر هذّ ٗٔٞرعٚ اُز١ عِؾ اُؼٞء ٖٓ خلاُٚ ػ٠ِ د٣٘ب٤ٌ٤ٓخ ( Bratianu,2010,193)أُؼشكخ 

ُزؼِْ اُزلبػَ ث٤ٖ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظش٣ؾخ ٝؽج٤ؼخ الاصدٝاع٤خ ث٤ٜ٘ٔب ُزغ٤َٜ ػ٤ِٔخ ا

ٓغ اُزأ٤ًذ ػ٠ِ أُؼشكخ , ٝاعز٤ؼبة اُزؾٞلاد اُذ٣٘ب٤ٌ٤ٓخ ُ٘ٞػ٢ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝاُظش٣ؾخ

اُؼ٤٘ٔخ ًٜٞٗب أُظذس اُز١ رغزٔذ ٓ٘ٚ أُ٘ظٔخ ؽبهزٜب ك٢ اُ٘ٔٞ ٝاُجوبء، ٝٓغ ٛزا كإ الأٗٔٞرط 

ئ٠ُ ( ٤خ اُؼٔ٘)ُْ ٣لغش عٟٞ اُزلبػلاد ٝاُؼ٤ِٔبد أُطِٞثخ ُزؾ٣َٞ ٗٞع ٝاؽذ ٖٓ أُؼشكخ  

ُزا كوذ دػذ اُؾبعخ ئ٠ُ ٝعٞد ٗٔٞرط ٣غبػذ ػ٠ِ كْٜ اُذٝس اُز١ رِؼجٚ ( اُظش٣ؾخ ) أخشٟ 

اُج٤ئخ ك٢ ػ٤ِٔخ اُزلبػَ ٝرجبدٍ أُؼشكخ ٝٛزا ٓب أشبس ا٤ُٚ ٗٞٗبًب ثلؼبء أُؼشكخ 

(Eveler,2009,9). 

 ك٢ اٗزوبٍ أُؼشكخ BAأٗٔٞرط كؼبء أُؼشكخ : صب٤ٗبً 



 Kitaro NishidaShimizuأُلّٜٞ أٍٝ ٓشح اُل٤ِغٞف ا٤ُبثب٢ٗ  اهزشػ ٝٗبهش ٛزا 

ٝهذٓب أٗٔٞرعب اٝعغ ػ٠ِ ؿشاس 1998ك٢ ػبّ  Nonaka&Konnoٝؽٞسٙ ٝاػزٔذٙ ثؼذ رُي  

  ر٘بٝلا ك٤ٚ ٓلّٜٞ كؼبء أُؼشكخ، اُز٢ أؽِن ػ٤ِٜب ؽغت اُزغ٤ٔخ ا٤ُبثب٤ٗخ   SECIأٗٔٞرط 

Knowledge Ba  ًِٝٔخBa ٌُٔبٕ  رؼ٢٘ ثبلإ٤ٌِٗض٣خ اplace ٚٓٝٝكوب ُِٜ٘ظ اُلِغل٢ اُز١ هذ

Kitaro Nishida   ٕئBa  رؼ٢٘ اُغ٤بم اُز١ ٣إ١ٝ أُؼب٢ٗ"Harbors Meanings"  

Assistant,2010,220)). 

اُز١  Shared Spaceٝؽغت سأ١ ٗٞٗبًب ٓلّٜٞ كؼبء أُؼشكخ ٣ؼ٢٘ اُلؼبء أُشزشى 

٤ِٖ ٝاُغٔبػبد، كؼلاً ػٖ اعزخذآٚ ًٔ٘ظخ ٣غٔؼ ثبُزلبػَ ٝئهبٓخ اُؼلاهبد ث٤ٖ الأكشاد اُؼبٓ

ً ًٌٔزت اُؼَٔ أٝ ٓغزٔؼبد أُٔبسعخ  ُز٤ُٞذ ٝٗشش أُؼشكخ، ٣ٌٖٝٔ ُٜزا اُلؼبء إٔ ٣ٌٕٞ ٓبد٣ب

ٝهذ ٣ٌٕٞ اكزشاػ٤بً سه٤ٔبً ًشعبئَ اُجش٣ذ الإٌُزش٢ٗٝ أٝ ػبُٔبً ئدسا٤ًبً ٓزٔضلا ثبلأكٌبس ٝأُشبػش 

 .الإٗغب٤ٗخ 

ٓغٔٞػخ ٖٓ Baئ٠ُ إٔ ُٔلّٜٞ  (Accorsi&Costa,2008,2)ٝرش٤ش دساعخ  

أُٔبسعبد ٣ؾذدٛب ثؼذ٣ٖ الأٍٝ ٣زؼِن ث٘ٞع اُزلبػَ أ١ ًٕٞ اُزلبػَ ٣ؾذس ثشٌَ كشد١ أٝ 

عٔبػ٢، ٝاُضب٢ٗ ٣ش٤ش ئ٠ُ ٝعبئَ الارظبٍ أُغزخذٓخ ك٢ ٓضَ ٛزٙ اُزلبػلاد ئرا ًبٗذ رؾذس ٖٓ 

 .شاػ٤خخلاٍ الارظبلاد اُشخظ٤خ أٝ ػجش ٝعبئَ الاػلاّ الاكز

ثزلغ٤شٛب ُزظجؼ , ثأٜٗب أٌُبٕ اُز١ ٣ٔ٘ؼ أُؼِٞٓبد أُؼ٠٘ ٣ٝBaٌٖٔ اُزؼج٤ش ػٖ 

ٓؼشكخ ٝػ٠ِ أعبط رُي اٗشبء ٓؼشكخ عذ٣ذح ٖٓ أُؼشكخ اُوبئٔخ ٖٓ خلاٍ رـ٤٤ش أُؼب٢ٗ 

 ,٣Ba                (2ٌٖٔ اُز٤٤ٔض ث٤ٖ أسثؼخ أٗٞاع ٖٓ  Nonaka&Konnoٝأُؼب٤ٖٓ، ٝٝكوب 

2008 (Accorsi&Costa, (Jensen,2012,28):-  

  (اُزلبػَ اُلشد١)كؼبء أُؼشكخ  -1

-Face-To)ٖٓ اُزلبػَ أُجبشش ث٤ٖ الأكشاد ٝعٜب ُٞعٚ  ٣Ba٘شأ ٛزا اُ٘ٞع ٖٓ 

Face) ،ار ٣زْ رجبدٍ اُخجشاد ٝأُشبػش ٝاُؼٞاؽق ٝاُ٘ٔبرط اُؼو٤ِخ ٝاُزغبسة أُشزشًخ،

ٞٗبًب اُز٢ رٞكش اُج٤ئخ  ُظٜٞس ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؾٞاط ٣ٝشرجؾ رُي ثبُز٘شئخ الاعزٔبػ٤خ ُ٘ٔٞرط ٗ



أُبد٣خ ٝسدٝد اُلؼَ اُؼبؽل٤خ أُزٔضِخ ثٔشبػش اُؾت ٝاُضوخ ٝالاُزضاّ ٝاُشػب٣خ اُز٢ رشٌَ 

 .الأعبط لاُزوبؽ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ٝرجبدُٜب ث٤ٖ الأكشاد

  رلبػَ عٔبػ٢: كؼبء أُؼشكخ -2

ٚ ًٞٗٚ أًضش ٝػ٤ب ٝاٗزظبٓب كٜٞ ٣زؼِن ٣ؼط٢ ٛزا اُ٘ٞع ٗظشح أٝعغ ُِزلبػَ ٖٓ عبثو

ثبُزلبػَ اُغٔبػ٢ اُز١ ٣ؾذس ٝعٜبً ُٞعٚ، ٝػ٠ِ أعبعٚ ٣غش١ روبعْ اُ٘ٔبرط اُؼو٤ِخ ٝاُوذساد 

اُز٤٘ٛخ اُز٢ رؼجش ػٖ ٓؼشكزْٜ اُؼ٤٘ٔخ ٝرؾ٣ِٜٞب ئ٠ُ ٓؼشكخ طش٣ؾخ ٖٓ خلاٍ أُظطِؾبد 

 .ٝأُلب٤ْٛ أُشزشًخ

  ٓغٔٞػخرلبػَ ٓغٔٞػخ ئ٠ُ : كؼبء أُؼشكخ -3

رغبػذ ٛزٙ اُج٤ئخ ك٢ ػ٤ِٔبد اُزؾ٣َٞ أُؼشك٢ اُز٢ ر٘شأ ٖٓ خلاٍ ػ٤ِٔبد أُٔبسعخ 

ٝاُزؼِْ اُز٢ رؾذس ك٢ ٤ٓذإ اُؼَٔ ثظٞسح ٓجبششح أٝ ؿ٤ش ٓجبششح اٝ ػٖ ؽش٣ن اُٞعبئَ 

الإٌُزش٤ٗٝخ ٝك٤ٚ رأخز اُزلبػلاد ث٤ٖ ٓغب٤ٓغ الأكشاد أشٌبلا طش٣ؾخ ٝظبٛش٣خ، ٝرُي ُٔب ٣ٞكشٙ 

اُلؼبء أُؼشك٢ ٖٓ عُٜٞخ رجبدٍ أُؼشكخ أُزبؽخ ُذٟ الأكشاد ٓغ أُؼشكخ أُذٝٗخ ك٢ ث٘ٞى ٛزا 

أُؼِٞٓبد ٝػ٠ِ شجٌبد الاٗزشٗذ ًٜٞٗب رٞكش ث٤ئخ ئٌُزش٤ٗٝخ رؼب٤ٗٝخ ُزجبدٍ أُؼِٞٓبد ٝأٗٞاع 

 ٓخزِلخ ٖٓ اُزش٤ٌلاد اُشٓض٣خ 

  أُٞهغ الاكزشاػ٢ : كؼبء أُؼشكخ -4

ٌب٤ٗخ رؾ٣َٞ أُؼشكخ اُظش٣ؾخ ئ٠ُ ٓؼشكخ ػ٤٘ٔخ ك٢ ئؽبس اُزلبػَ ٣ٞكش ٛزا اُلؼبء ئٓ

أُجبششح ث٤ٖ ٓغب٤ٓغ الإكشاد اُؼب٤ِٖٓ أٝ ٖٓ خلاٍ اُزٞاطَ ػجش ٝعبئَ الاػلاّ الاكزشاػ٤خ اُز٢ 

رغْٜ ث٘شش اٌُز٤جبد ٝثشآظ أُؾبًبح اُؾبعٞث٤خ، الأٓش اُز١ ٣غبػذ ػ٠ِ رج٢٘ أكٌبس عذ٣ذح 

ك٢ ػوٍٞ الأكشاد اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ شٌَ ٓؼشكخ ػ٤٘ٔخ رؼبف ئ٠ُ  رؼ٤ق ٓؼشكخ شخظ٤خ رغزوش

 . خض٣ْٜ٘ أُؼشك٢ اُز١ ٣ظؼت اُزؼج٤ش ػ٘ٚ أٝ الاكظبػ ػٖ ٓذُٞلارٚ اٌُبٓ٘خ

 ك٢ اٗزوبٍ أُؼشكخ Baٝٓلّٜٞ Nonaks SECI,ئؽبس ػَٔ أٗٔٞرط  : صبُضبً 

ٓؼشكخ طش٣ؾخ  ٣لغش ٗٔٞرط ٗٞٗبًب اُطش٣وخ اُز٢ ٣زْ ك٤ٜب رؾ٣َٞ أُؼشكخ اُؼ٤٘ٔخ ئ٠ُ

ػٖٔ ػ٤ِٔخ رذاؤث٤خ ( اُز٘شئخ، اُزغغ٤ذ، اُزٞؽ٤ذ، اُزز٣ٝذ) ك٢ ئؽبس ػ٤ِٔبد اُزلبػَ أُزٔضِخ 

ئؽبساً اٝعغ ُز٤ُٞذ أُؼشكخ ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ػ٤ِٔبد اُزؾ٣َٞ  Baٓغزٔشح، ك٢ ؽ٤ٖ ٣ٞكش ٓلّٜٞ 

بٝص أُغبكبد اُز٢ أهشٛب أٗٔٞرط ٗٞٗبًب ٝك٤ٜب ٣أخز أُؾزٟٞ أُؼشك٢ ٓ٘ظٞسا أٝعغ ئر ٣زغ

ٝٛزا ٓب ٣غؼَ ػ٤ِٔخ ر٤ُٞذ ٝرؾ٣َٞ ,أُخزِلخ ٓؼزٔذا ك٢ رُي ػ٠ِ اُٞهذ ٝاُغٜبد اُلبػِخ 

ً ُززخط٠ اُؾذٝد أُ٘ظ٤ٔخ ٓغ آزذاد أصشٛب ئ٠ُ اُؾ٤ض اُٞعٞد١  ً ٝػبٓٞد٣ب أُؼشكخ رزٞعغ أكو٤ب

٤ِبد اُزلبػَ ٤ُشَٔ الأكشاد ٝالأهغبّ ٝالإداساد داخَ أُ٘ظٔخ ٝٓب ث٤ٖ أُ٘ظٔبد ك٢ ئؽبس ػٔ

اُز٢ رغٔؼ ثزجبدٍ أُؼشكخ اُغذ٣ذح اُز٢ رزؼذٟ ؽذٝد اُزاد اُلشد٣خ ئ٠ُ اُغٔبػخ ٖٝٓ داخَ 

 .(Brannback, et al.,2008,107)أُ٘ظٔخ ئ٠ُ خبسعٜب 

(  12) أُٞػؼ ك٢ اُشٌَ  Baئٕ اُغ٤بم أُشزشى اُز١ ٣ٞكشٙ كؼبء أُؼشكخ    

س٣خ٤خ ُِٔشبس٤ًٖ ٝٛزا ٓب ٣ؼط٢ رلغ٤ش أػٔن ٣غزٞػت الأؽش الاعزٔبػ٤خ ٝاُضوبك٤خ ٝاُزب

ُِٔؼِٞٓبد ٝئ٣غبد ٓؼب٢ٗ عذ٣ذح ُِٔؼشكخ ًٜٞٗب لا رشرجؾ ثؾ٤ض ٓبد١ ػ٤ن أٝ ٓٞهغ عـشاك٢ 

، ثَ رٔزذ ؽ٤ش اُلؼبء اُٞاعغ اُز١ ٣غزٞػت أُشبسًخ ثبلأكٌبس (ؿشكخ، ٓ٘ضٍ، ٓذ٣٘خ ) ٓؾذٝد 

ٖٓ اُزلبػلاد ثزذكن أُؼشكخ دٕٝ ٝعٞد  ٝاُو٤ْ ٝاُؼٞاؽق ٝالإعشاءاد اُز٢ رغٔؼ لأٗٞاع ٓخزِلخ

 (Naicker&Naidoo,2014,44)ه٤ٞد ُؾذٝد اُضٓبٕ ٝأٌُبٕ 

ارغٚ اُلٌش الإداس١ ك٢ ٓ٘زظق اُغز٤٘٤بد ئ٠ُ رٞػ٤ؼ : ٓلّٜٞ الأصٓخ ٝ ئداسح الأصٓبد:صب٤ٗب

ٓلّٜٞ الأصٓبد ٝخظبئظٜب،ٝأٗٞاػٜب، ٝأعجبة ٗشٞئٜب، ٝأُشبػش أُظبؽجخ ُٜب، ٝا صبس 

جخ ػ٤ِٜب، ٤ًٝل٤خ ئداسرٜب، ك٢ ٓؾبُٝخ ُِزٞطَ ئ٠ُ اُ٘ظش٣بد ٝالأكٌبس اُز٢ رغْٜ ك٢ أُزشر

اُزؼبَٓ ٓغ أُٞاهق اُز٢ رلشػٜب ظشٝف ٝٓزـ٤شاد اُؼظش، ٝهذ ارغغ ػِْ ئداسح الأصٓبد 

ًأعِٞة عذ٣ذ رج٘زٚ الأعٜضح اُؾ٤ٌٓٞخ ٝأُ٘ظٔبد اُؼبٓخ لإٗغبص ٜٓبّ ػبعِخ، ُٝؾَ اصٓبد 



ثبٕ اداسح الاصٓبد اُز٢ رٔش ثٜب ( 5: 2000الاػشع٢،)٣ٝشٟ (  Svedin  ,2008,14)ؽبسئخ 

أُ٘ظٔخ رٔضَ ٗوطخ ؽشعخ ٝؽبعٔخ ك٢ ٤ًبٜٗب، رخزِؾ ك٤ٜب الأعجبة ثبُ٘زبئظ، ٓٔب ٣لوذأُذ٣ش٣ٖ 

هذسرْٜ ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓؼٜب، ٝارخبر اُوشاس أُ٘بعت ؽ٤بُٜب ك٢ ظَ ػذّ اُزأًذ، ٝػ٤ن اُٞهذ، 

اُز١ هذ ٣إد١ ئ٠ُ ئػبهخ أُ٘ظٔخ ػٖ رؾو٤ن أٛذاكٜب، ٝاؽذاس اُخغبئش ٝٗوض أُؼِٞٓبد، الأٓش 

ٝرٞاعٚ أُ٘ظٔبد أٗٞاػبً ٓزؼذدحً ٖٓ الأصٓبد اُز٢ رخزِق ك٢ أعجبثٜب، . أُبد٣خ ٝاُجشش٣خ

ٝٓغز٣ٞبد ؽذرٜب، ٝشذح رأص٤شٛب، ٝدسعخ رٌشسٛب ٗز٤غخ اُزـ٤٤شاد اُج٤ئ٤خ اُغش٣ؼخ ٝأُلبعئخ 

ٗذ اعزٔبػ٤خ، أّ اهزظبد٣خ، أّ رو٤٘خ، أّ ث٤ئ٤خ، الأٓش اُز١ ٣ش٤ش ئ٠ُ إٔ لأعجبة ٓخزِلخ، عٞاء أًب

الأصٓخ رؼذ ظبٛشح ؽز٤ٔخ، لا ٣ٌٖٔ رغ٘جٜب أٝ اُوؼبء ػ٤ِٜب، ئلا أٗٚ ٣ٌٖٔ ٓ٘غ الأصٓخ، أٝ اُؾذ ٖٓ 

آصبسٛب اُغِج٤خ ػٖ ؽش٣ن ئداسح الأصٓبد، ثبعزخذاّ ػ٤ِٔبد ٜٓ٘غ٤خ ػ٤ِٔخ، رؾو٤ن أُ٘بؿ 

َ ٓغ الأصٓبد، ٝاُزؾشى أُ٘ظْ ُِزذخَ، ٝرؾو٤ن اُغ٤طشح اٌُبِٓخ ػ٠ِ ٓٞهق أُ٘بعت ُِزؼبٓ

٣ٝؼزوذ اُجبؽضٕٞ ثآٌب٤ٗخ اعزخذاّ أعِٞة ئداسح أُؼشكخ ك٢ ٓغبٍ اُوطبع اُزشث١ٞ .الأصٓخ

ُٔٞاعٜخ الأصٓبد ٝاُؾذ ٖٓ ػٞاهجٜب، ٝخبطخ إٔ عٞاٗت الأصٓخ ك٢ اُزشث٤خ ٓزؼذدح، ٝرزطِت 

خ ًششؽ ػشٝس١ ُز٤ٌٜٔ٘ب ٖٓ ئؽذاس ا صبس الإ٣غبث٤خ ك٢ ؽ٤بح الإٗغبٕ اُؾٍِٞ اُغش٣ؼخ ٝاُؾبعٔ

 .اُؼشاه٢، ثبػزجبسٙ ٛٞ اُز١ ٣ذكغ ثبُؾ٤بح ػ٠ِ أسع اُٞؽٖ

 :اُزخط٤ؾ ُٔٞاعٜخ الأصٓبد ػ٠ِ ٓغزٟٞ أُذسعخ 

رؼزجش ػ٤ِٔخ اُزخط٤ؾ ٝئػذاد ع٤٘بس٣ٞٛبد ُٔٞاعٜخ الأصٓبد أُؾزِٔخ ٖٓ أْٛ اُؼٞآَ اُز٢ 

بد اُزؼ٤ٔ٤ِخ ك٢ اُزؼبَٓ ٓغ رِي الأصٓبد ثأًجش هذس ٖٓ اٌُلبءح ٝاُلبػ٤ِخ ثأعِٞة رغبػذ أُإعغ

 .أُجبدسح ٝأُجبدأح ٤ُٝظ ثأعِٞة سد اُلؼَ

ٝاُزخط٤ؾ ٛٞ عٜذ ئداس١ ٣ؼ٢٘ ثبُز٘جإ ثبُٔغزوجَ ٝرؾذ٣ذ الأٛذاف أُشاد رؾو٤وٜب، ٝرؾذ٣ذ “

كؼلاً ػٖ . ٝرؾذ٣ذ ٓز٠ ٝأ٣ٖ ٣زْ رُيأُٞاسد اُز٢ ٣غت إٔ ٗؼزٔذ ػ٤ِٜب، ٤ًٝل٤خ اعزخذآٜب، 

 .ٓٞهغ آكبم ػ٤ِٔخ ٝرشث٣ٞخ”. رؾذ٣ذ أُغئٍٞ ػٖ اُز٘ل٤ز

٣ٝغت إٔ ر٘ز٢ٜ ٓشؽِخ اُزخط٤ؾ ثٞػغ ػذد ٖٓ اُؾٍِٞ ٝثذائِٜب ٖٓ خلاٍ اُلْٜ اٌُبَٓ ُِج٤بٗبد 

 .ٝاُزش٤ًض ػ٠ِ رؾو٤ن الأٛذاف اُز٢ رْ رؾذ٣ذٛب

س اُز٢ رخذّ أُٞهق اُؾب٢ُ ٗؾٞ اُزؾشى ئ٠ُ اُٜذف ٝرٔضَ اُؾٍِٞ أُوزشؽخ طٞسًا ػو٤ِخ ُلأكٌب

ٝئرا ًبٗذ الأعب٤ُت الاعزٜبد٣خ أٝ اُؾٔبع٤خ ٝؽذٛب ؿ٤ش ًبك٤خ ُِزؼبَٓ ٓغ الأصٓبد .أُطِٞة

اُؾذ٣ضخ ُزؼوذٛب ٝرشبثٌٜب، كاٗٚ ٖٓ اُؼشٝس١ ئرجبع الأعب٤ُت اُؼ٤ِٔخ ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ رغ٤ش ٝكن 

 :اُخطٞاد ا٥ر٤خ 

 :ٝرزؼٖٔ ٛزٙ أُشؽِخ ارخبر الإعشاءاد اُزب٤ُخ :ٜخ الاعزؼذاد ُِٔٞاع. 1

رؾذ٣ذ ٓغٔٞػخ الإعشاءاد اُٞاعت ارخبرٛب ُؾٔب٣خ ًَ ٓب ٣ؾ٤ؾ أٝ راد طِخ ثٔ٘طوخ  ●

 .ٝٓغبٍ الأصٓخ ٝرشر٤ت ٛزٙ الإعشاءاد ؽجوبً ُٔب ٣غبػذ ػ٠ِ رو٤َِ اُخغبئش ٝٝهق اُزذٛٞس

 .ثٜب ٝؽِجٜب رؾذ٣ذ ٗٞع أُغبػذاد أُطِٞثخ ٖٓ عٜبد ٣ٌٖٔ الاعزؼبٗخ ●

ئػطبء اُزؼ٤ِٔبد ٝاُزؾز٣شاد اُلاصٓخ ُلأكشاد أُشبس٤ًٖ ك٢ أُٞاعٜخ أُٞعٞد٣ٖ ك٢  ●

 .ٓغبٍ الأصٓخ



اُزؼبَٓ ٓغ أُشبػش الإٗغب٤ٗخ ٓضَ اُؾٔبط ٝاُخٞف ٝاُزػش ك٢ ارغبٙ ػذّ اٗزشبس ·  ●

 .الأصٓخ

 .رؾذ٣ذ ٗٞع أُؼِٞٓبد ٝرٞه٤زبد طذٝسٛب ●

الأصٓخ ٗلغٚ، ٖٓ اُذاخَ ًٝزُي ٓغ اُغٜبد ر٘ظ٤ْ ػ٤ِٔبد الارظبٍ داخَ ٓغبٍ  ●

 .ٝأُ٘ظٔبد خبسط أُغبٍ

رأر٢ ٛزٙ اُخطٞح ًٔؾظِخ ُِخطٞاد اُغبثوخ، ٝك٤ٜب ٣زْ  :ٓٞاعٜخ الأصٓخ ٝاُزؼبَٓ ٓؼٜب . 2

اُزخِض ٖٓ هذس ًج٤ش ٖٓ اُؼشٞائ٤خ ٝاُزخجؾ ٝالاٗلؼبٍ ُؾظخ الأصٓخ كؼلاً ػٖ اُزؼبَٓ ٓغ 

 .ؼَالأصٓخ ثبُٔجبدسح ٤ُٝظ ثشد اُل

ٝهق رذٛٞس أُٞهق، ٝرو٤َِ اُخغبئش، :ٝرٜذف خطخ أُٞاعٜخ اُلؼ٤ِخ ٝاُزؼبَٓ ٓغ الأصٓخ ئ٠ُ 

ٝاُغ٤طشح ػ٠ِ أُٞهق، ٝرٞع٤ٚ أُٞهق ئ٠ُ أُغبس اُظؾ٤ؼ، ٝٓؼبُغخ ا٥صبس اُ٘لغ٤خ 

ٝالاعزٔبػ٤خ اُ٘برغخ ػٖ الأصٓخ، ٝرط٣ٞش الأداء اُؼ٢ِٔ ثظٞسح أكؼَ ٓٔب عجن، ٝاعزخذاّ 

 (3: 2016خبُذ، .)٣خ ٝٓ٘بػخ ػذ ٗلظ اُ٘ٞع ٖٓ الأصٓبد أٝ الأصٓبد أُشبثٜخأٗظٔخ ٝهب

رؾذ٣ذ أُإششاد ٝاُذلائَ اُز٢ ر٘جئ ثوشة :“كؼلاً ػٖ رُي كإ ٛزٙ أُشؽِخ رٜذف أ٣ؼًب ئ٠ُ 

ؽذٝس الأصٓخ، رؾذ٣ذ أُغئ٤ُٞبد ٝاُغِطبد أُخُٞخ لأػؼبء كش٣ن الأصٓبد، رؾذ٣ذ أُغئٍٞ 

الأصٓبد، رؾذ٣ذ اُغٜبد اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ اُلاصّ ئثلاؿٜب ثؾذٝس الأصٓخ  ػٖ ه٤بدح كش٣ن ئداسح

ٝؽشم الارظبٍ ثٜب، رؾذ٣ذ اُغٜبد أٌُٖٔ الاعزؼبٗخ ثٜب، رؾذ٣ذ أُٞاسد اُجشش٣خ ٝأُبد٣خ ٝاُل٤٘خ 

اُلاصٓخ ٝاُؼشٝس٣خ ُز٘ل٤ز خطخ أُٞاعٜخ، رؾذ٣ذ ؽشم رٞك٤ش ٝرٞط٤َ اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد 

بء اُلش٣ن ٝك٢ ٗلظ اُٞهذ ُِغٜبد اُخبسع٤خ، ػٔبٕ اعزٔشاس الأػٔبٍ ٝالأٗشطخ اُلاصٓخ لأػؼ

ثأًجش هذس ٌٖٓٔ ٖٓ الاعزوشاس ٝاُغ٤طشح ػ٠ِ أُٞهق ُٝزؾو٤ن رُي ٣غت ػضٍ الأصٓخ ػٖ ثبه٢ 

ؽغت رطٞساد ” أعٞأ ٝأكؼَ ع٤٘بس٣ٞ“الأٗشطخ ك٢ أُ٘ظٔخ، ٝٝػغ ع٤٘بس٣ٞٛبد ُلأصٓخ 

ٝاس ٝأُغئ٤ُٞبد ُزؾو٤ن ًلبءح اُو٤بدح ٝاُغ٤طشح ػ٠ِ الأصٓخ، الأصٓخ أُزٞهؼخ ٝرؾذ٣ذ الأد

٣ٝزلن ”.ٝاُزذس٣ت ػ٠ِ اُخطخ أُٞػٞػخ ٝرو٤٤ْ ػ٤ِٔخ اُزذس٣ت لإؽذاس اُزؼذ٣لاد اُلاصٓخ

أُٜزٕٔٞ ثذساعخ الأصٓخ ك٢ أُذسعخ ػ٠ِ أٗٚ ٢ً ٣٘غؼ اُزخط٤ؾ ُٔٞاعٜزٜب كاٗٚ ٣غت ٓشاػبح 

 :الاػزجبساد اُزب٤ُخ 

٣زشًض الاٛزٔبّ أص٘بء الأصٓخ ػ٠ِ ئٗغبص اُؼَٔ أًضش ٓٔب ٣ٜزْ :داسح ٝأُؼ٤ِٖٔ ٓشبسًخ الإ. 3

ٝٓغ رُي ٣غت إٔ ٗززًش إٔ الأكشاد اُز٣ٖ ٣شبسًٕٞ . ث٘غبػ ٛإلاء اُز٣ٖ شبسًٞا ك٢ ئٗغبص اُؼَٔ

ك٢ ئداسح الأصٓخ ٤ُغٞا ٓغشد أش٤بء ٣ٌٖٔ اعزجذاُٜب ثـ٤شٛب ٌُْٜٝ٘ ٤ًبٗبد ُٜب ه٤ٔزٜب ٝرْ اخز٤بسٛب 

ِؼَٔ أُ٘بعت ُٜب، ٝئرا ُْ رزْ ه٤بدرْٜ ثطش٣وخ ع٤ِٔخ عٞف ٣زؼضش اُؼَٔ، ٝٗوطخ الاسرٌبص ث٤ٖ ُ

٢ًٝ ر٘غؼ اُو٤بدح ك٢ .ٓشبسًزْٜ ٝػضٝكْٜ ػٖ أُشبسًخ ٢ٛ ٗٞػ٤خ ٝأعِٞة اُو٤بدح أُزجغ ٓؼْٜ

اُؼَٔ ػ٠ِ رلغ٤ش ؽبهبرْٜ “ؽشذ هٟٞ أُؼ٤ِٖٔ ٝالإداس٤٣ٖ ك٢ اُزـِت ػ٠ِ الأصٓخ كاٗٚ ٣غت 

ٌُبٓ٘خ ُٞهق صؽق الأصٓخ ثبػزجبس إٔ اُطبهبد اٌُبٓ٘خ ٢ٛ خؾ اُذكبع اُضب٢ٗ ٝأُطِٞة ا

 :ٝٛزا ٣زطِت ٓب ٢ِ٣ . اعزخذآٚ ُزط٣ٞش اُٜغّٞ ثطبهخ ٓؼبػلخ ُِغ٤طشح ػ٠ِ الأصٓخ

 .ٓغبػذرْٜ إٔ ٣ذسًٞا ٓـضٟ اُٜذف اُز١ ٗغؼ٠ ُزؾو٤وٚ ●

 .إٔ ٣زلْٜ ًَ كشد دٝسٙ ٣ٝخطؾ ٝهزٚ ؽجوبً لإٌٓبٗبرٚ ●



دػٞح أُشبس٤ًٖ ك٢ أُٞاعٜخ ُِزؾشس ٖٓ اُو٤ٞد اُغبثوخ ٝاعزخذاّ ٓب ُذ٣ْٜ ٖٓ  ●

 .اثزٌبساد ٝئثذاػبد

 .عؼِْٜ ٣شؼشٕٝ ثبُٔغئ٤ُٞخ أُشزشًخ ●

ٝأُشبسًخ ٝاُزؼبٕٝ ٣ؼ٢٘ ارؾبد رل٤ٌش ٝئثذاع اُغ٤ٔغ ٖٓ أعَ ٓؼبػلخ ؽبهبد الأكشاد ُِغ٤طشح 

ؽض٤ٖ ٖٓ ٣شٟ إٔ أُشبسًخ رؼذ ؿب٣خ ك٢ ؽذ ٝرغذس الإشبسح ئ٠ُ إٔ ٛ٘بى ٖٓ اُجب.ػ٠ِ الأصٓخ

ٝهذ . رارٜب، ٣ٝشاٛب آخشٕٝ ػ٠ِ أٜٗب ٝع٤ِخ ُزؾو٤ن أٛذاف أخشٟ ٜٝٓ٘ب ٓٞاعٜخ ثؼغ الأصٓبد

 (20، 2000اؽٔذ، )ر٘بٍٝ ع٤ق الإعلاّ ٓطش ثؼغ دٝاػ٢ أُشبسًخ ٜٝٓ٘ب ٓب ٢ِ٣ 

 .الإؽغبط ثبلاسرجبؽ ٝاُزطبثن ٓغ أٛذاف أُ٘ظٔخ ●

ُؼبؽلخ رغبٙ رِي أُ٘ظٔخ ًٌٔبٕ ٣وؼ٢ ك٤ٚ اُلشد ٝهزٚ الإؽغبط ثبُٞلاء ٝا ●

 .ٝػِٔٚ

 .ػٔبٕ ٗغبػ ر٘ل٤ز اُخطؾ أُٞػٞػ٤خ ●

 .كزؼ ه٘ٞاد الارظبٍ ثبُج٤ئخ اُخبسع٤خ ●

الإثذاع ٝالاثزٌبس ُذٟ أُؼ٤ِٖٔ ٖٓ خلاٍ أُٞاهق ٝرجبدٍ الأكٌبس ٝأُ٘بهشبد ٝاُؾٞاس  ●

 .ٝأُ٘بظشاد

ب أٓبّ ٓزخز اُوشاس، خبطخ ٝإٔ ػـؾ ك٤غت إٔ ٣ٌٕٞ اُٜذف ٝاػؾً : رٞخ٢ اُٜذف  ●

 .الأصٓخ ٣غؼَ ثؼغ ٓزخز١ اُوشاس ػبعض٣ٖ ػٖ اُزؾشى ك٢ الارغبٙ أُطِٞة

رؼذ ثٔضبثخ اُشٝػ ٖٓ عغذ ا٤ٌُبٕ الإداس١ كارا ٓب ٝػؼذ : الاؽزلبظ ثؾش٣خ اُؾشًخ  ●

 .ه٤ٞداً ٝٓؾذداد ػ٤ِٚ، أثطأد ؽش٣خ ؽشًزٚ ٝهؼ٠ ػ٠ِ ا٤ٌُبٕ الإداس١ صْ رذ٤ٓشٙ

٣ٝوظذ ثٚ ع٤ٔغ اُوٟٞ أُ٘بؽ ثٜب ٓؼبُغخ الأصٓخ ك٢ أٌُبٕ ٝاُضٓبٕ أُ٘بعج٤ٖ : اُؾشذ  ●

 .ُزأ٤ٖٓ ر٘ل٤ز ػ٤ِٔخ ٓٞاعٜزٜب، ٝاُوؼبء ػ٠ِ أعجبثٜب ٝػ٘بطشٛب ٝٗزبئغٜب

ؽ٤ش ئٕ ا٤ٌُبٕ الإداس١ ٝؽذٙ هذ لا ٣ٌٕٞ هبدسًا ػ٠ِ اُزؼبَٓ ٓغ الأصٓخ اُز٢ : اُزؼبٕٝ  ●

ُٚ ؽغْ خغبئش ؿ٤ش ٓؾذٝدح، ٝك٢ اُٞهذ رارٚ ٛ٘بى ػـؾ رؼزشػٚ ٝاُز٢ عبءد ُٚ كغأح ٝأؽذصذ 

٣ٌٕٞ ٌٓضلبً ُؼٞدح ا٤ٌُبٕ الإداس١ ُلاٗزظبّ ك٢ رأد٣خ ٝظ٤لزٚ ثشٌَ ٓ٘بعت، ٖٝٓ ٛ٘ب كإ ػ٠ِ ٓزخز 

اُوشاس إٔ ٣ؼَٔ ثغشػخ ُذكغ ًبكخ هذسارٚ ٝئٌٓب٤ٗبرٚ ئ٠ُ ٤ٓذإ الأصٓخ ٝاُٞهٞف ث٘لغٚ ك٢ ٤ٓذاٜٗب، 

 ”.الأؽشاف اُز٢ رغبػذٙ ُِزـِت ػ٤ِٜبٝػ٤ِٚ إٔ ٣طِت ٓؼبٝٗخ ًَ 

ُٖٝ ٣زأر٠ رُي ئلا ثبُٔؼشكخ اٌُبِٓخ ٝاُزلظ٤ِ٤خ ػٖ الأصٓخ : اُزلٞم ك٢ اُغ٤طشح ػ٠ِ الأؽذاس   .

 .٤ًٝل٤خ ٓٞاعٜزٜب، ثبلإػبكخ ئ٠ُ اُؾؼٞس اُلؼبٍ ُِٔزبثؼخ أُغزٔشح لأؽذاس الأصٓخ

٠ الإدساى ٝاُزؾٌْ، كبلإدساى ٣ج٠٘ كؼلاً ػٖ رُي كلاثذ ٖٓ ٝعٞد ئداسح كؼبُخ رٌٕٞ هبدسح ػِ“

ػ٠ِ اعز٤لبء أُؼِٞٓبد ًزؾذ٣ذ ؽغْ أُشٌِخ أٝ اُخطش، ٝاًزشبف اُجذائَ ُِٔٞاعٜخ، ٝرو٤٤ْ 

أُٞهق ػ٘ذ ٜٗب٣خ الأصٓخ ُزؾذ٣ذ هذس اُ٘غبػ اُز١ رؾون، أٓب عبٗت اُزؾٌْ ك٤زظَ ثزظ٤ْٔ ٝر٘ل٤ز 

 ”.ػ٠ِ رُي ٖٓ آصبس اُزذاث٤ش اُٜبدكخ ُذسء أٝ رخل٤ق ؽذح اُخطش ٝٓب ٣زشرت

ٝٓٔب لا شي ك٤ٚ إٔ عذٟٝ ٝكبػ٤ِخ اُزخط٤ؾ ُٔٞاعٜخ الأصٓبد اُزشث٣ٞخ ٣ج٠٘ ػ٠ِ ٓظذاه٤خ 

اُذساعبد ٝأُؼِٞٓبد اُؼ٤ِٔخ أُزظِخ ثبؽزٔبلارٜب أُزٞهؼخ، ٝرُي ٝكن ئؽبس ص٢٘ٓ ٓؾذد، 



زٙ ٝدٝاكغ ٓؾزِٔخ ٓغ ث٤بٕ اُزٞهؼبد ػٖ خظبئض الأصٓخ ٝهٞرٜب ٝآصبسٛب، ٝك٢ ئؽبس ٛ

أُؼِٞٓبد ٝأُإششاد اُز٢ رؾون اُذسعخ أُطِٞثخ ٖٓ الإدساى ُٔب٤ٛخ ٝأثؼبد الأصٓبد أُؾزِٔخ 

 . ٣ٌٖٔ ٝػغ اُزخط٤ؾ اُغ٤ِْ اُز١ ٣ؼَٔ ػ٠ِ دسء الأخطبس أٝ ػ٠ِ الأهَ اُزخل٤ق ٜٓ٘ب

ٓٔب لا شي ك٤ٚ إٔ :اُوذساد ٝأُٜبساد اُز٢ ٣غت رٞاكشٛب ك٢ ٓذ٣ش أُذسعخ ػ٘ذ الأصٓبد .4

ٓبد لا رؾزبط ئ٠ُ اُو٤ٞد ٝاُغٔٞد ٝالاُزضاّ ثٔؾذداد اُظشٝف اُؼبد٣خ ٝاُز٢ سثٔب ًبٗذ عججبً الأص

ك٢ ئكشاص الأصٓخ، ٌُٜٝ٘ب رؾزبط ئ٠ُ اُزغشد ٖٓ اُو٤ٞد اُز٢ رؼ٤ن اُؾشًخ ٝاُغلاعَ أُزٔضِخ ك٢ 

 .اُ٘ظْ اُغبٓذح ٝالاٗطلام ئ٠ُ الأٓبّ ك٢ ارغبٙ اُغ٤طشح ػ٠ِ رطٞس الأصٓخ

ٓخ رؼ٢٘ رلغ٤ش ؽبهبد عذ٣ذح ًبٕ ٖٓ اُظؼت رلغ٤شٛب ك٢ ظَ اُج٤ئخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝئداسح الأص

إٔ ٓذ٣ش الأصٓخ ٣غت إٔ ٣زغْ  Little Johnٝالأعب٤ُت اُغبثوخ؛ ُزُي ٣شٟ ٤ُزَ عٕٞ 

اُوذسح ػ٠ِ رج٢٘ ٝرذػ٤ْ كِغلخ ئداسح كش٣ن الأصٓخ، ٝاُوذسح ػ٠ِ اُزل٣ٞغ ٝا :ثبُخظبئض اُزب٤ُخ 

و٣ٞخ ػ٠ِ الارظبٍ اُلؼبٍ سأع٤بً ٝأكو٤بً، ٝاؽزشاّ اُٞهذ ٝالاعزلبدح ثٌَ عضء ُشؿجخ ك٤ٚ، ٝاُوذسح اُ

ًٔب إٔ .ٓ٘ٚ، اُوذسح ػ٠ِ اُؾٌْ اُؼولا٢ٗ ػ٠ِ الأٓٞس، ٝاُوذسح ػ٠ِ ارخبر اُوشاساد اُشش٤ذح

ب ُِؼٞآَ اُغ٤ٌُٞٞع٤خ أُإصشح ك٤ٜب، ٣ٝزؼ٤ٖ ػ٠ِ ًَ ػؼٞ  ًٔ الإداسح اُ٘بعؾخ ُلأصٓخ رزطِت كٜ

خبئق، أٝ ٓؼِْ ( ؽبُت)صٓخ إٔ ٣لْٜ ؿش٣ض٣بً اُغبٗت ا٥خش ٖٓ اُ٘ضاع، ثبُ٘غجخ ئ٠ُ ك٢ كش٣ن الأ

 ”.أٝ ٓٞظق هِن، أٝ عٔبػخ ػـؾ ٓزؼظجخ

رغذس الإشبسح إٔ ٗغبػ الإداسح ك٢ اُزؼبَٓ ٓغ الأصٓخ ٣جذأ ٖٓ ٓؾٞ أُشٌلاد اُوذ٣ٔخ  ●

ـٞؽ ٖٓ ع٤ٔغ الارغبٛبد، ٝاُزأ٤َٛ ُِزؼبَٓ ٓغ أُشٌلاد أُغزوج٤ِخ، كٔذ٣ش الأصٓخ ثشؿْ ًَ اُؼ

٣غت إٔ ٣جذٝ ٛبدئبً ٣ٝلٌش ك٢ ٤ًل٤خ ػذّ  –ٝٛٞ ٣شؼش ثبُؾشاسح أُزضا٣ذح ٝأُزظبػذح ػ٤ِٚ 

الاعزغلاّ ُِؼـٞؽ أٝ اُٜشة ٜٓ٘ب، أ١ ػ٤ِٚ إٔ ٣زؾَٔ اُزٞرش ٣ٝوبّٝ اُزشزذ ٣ٝزؾٌْ ك٢ 

 .اٗلؼبلارٚ

 (اُزطج٤و٢)اُغبٗت اُؼ٢ِٔ : أُجؾش اُشاثغ

ٝرشخ٤ظٜب ٝرؾذ٣ذ ٗغت الاعزغبثخ ٝدسعخ اٗغغبّ ػ٤٘خ اُجؾش ٝطق ٓزـ٤شاد اُجؾش 

ثٜذف اخز٤بس ٓؾزٟٞ الاعزجبٗخ ُٝٔؼشكخ ٗغجخ اعزغبثخ الأكشاد أُجؾٞص٤ٖ :ُٔزـ٤شاد اُجؾش 

 :ُٔزـ٤شاد اُجؾش ٝرؾذ٣ذ ٗغجخ ٓؼبَٓ الاخزلاف لإعبثبرْٜ كوذ رْ الاػزٔبد ػ٠ِ ا٥ر٢

 .                                                                ٣ؾذد ٓٞاهق أُجؾٞص٤ٖ ئصاء ٓزـ٤شاد اُجؾش ٝٛٞ أُو٤بط اُز١ * : ٓو٤بط الاعزغبثخ_ 1

ٝٛٞ أُو٤بط اُز١ ٣ؾذد ٓغزٟٞ اٗغغبّ ئعبثبد الأكشاد أُجؾٞص٤ٖ ئصاء ** : ٓؼبَٓ الاخزلاف_2

 (1)ًٝٔب ٓٞػؾخ ك٢ اُغذٍٝ . ٓزـ٤ش١ اُجؾش 

 (1)اُغذٍٝ 

ٌشاس٣خ ٝالأٝعبؽ اُؾغبث٤خ ٝالاٗؾشاكبد أُؼ٤بس٣خ ٝٗغجخ الاعزغبثخ ٝٓؼبَٓ اُزٞص٣ؼبد اُز

 الاخزلاف ُٔزـ٤شاد اُجؾش

 

 أُزـ٤شاد

 

 ٓو٤بط ٤ٌُشد اُخٔبع٢ 
 

X 
 

D
 

 أرلن ثشذح

 

 أرلن

 

 ٓؾب٣ذ

 

 لا أرلن

 

 لا أرلن ثشذح

 

 % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد



 ادارة المعرفة

  X1 27 90 3 10 - - - - - - 4.9 0.305 

X2 10 33 10 33 10 33 - - - - 4 0.830 

X3 6 20 15 50 9 30 - - - - 3.9 0.711 

X4 17 56.7 13 43.3 - - - - - - 4.56 0.504 

X5 21 70 8 26.7 1 3.3 - - - - 4.66 0.546 

X6 7 23.3 13 43.3 10 33.3 - - - - 3.9 0758 

X7 18 60 10 33.3 2 6.7 - - - - 4.35 0.628 

X8 17 56.7 9 30 4 13.3 - - - - 4.43 0.727 

X9 16 53.3 8 26.7 6 20 - - - - 4.33 0.802 

X10 5 16.7 13 43.3 9 30 3 10 - - 3.66 0.88 

X11 9 30 12 40 8 26.7 1 3.3 - - 3.96 0.850 

X12 10 33.3 18 60 2 6.7 - - - - 4.26 0.583 

X13 14 46.7 14 46.7 2 6.7 - - - - 4.4 0.621 

X14 7 23.3 9 30 14 46.7 - - - - 3.76 0.817 

X15 19 63.3 10 33.3 1 3.3 - - - - 4.56 0.678 

X16 19 63.3 9 30 2 6.7 - - - - 4.56 0.626 

 

 اداسح الاصٓبد 

 

 

 أرلن ثشذح

 

 

 

 

 أرلن

 

 

 

 

 ٓؾب٣ذ

 

 

 لا أرلن

 

 

 

 لا أرلن ثشذح

 

X 
 

 

 

D
 

 

 % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد % اُؼذد

X17 19 40 12 40 6 20 - - - - 4.2 0.761 

X18 27 90 3 10 - - - - - - 4.9 0.305 

X19 16 53.3 8 26.7 6 20 - - - - 4.33 0.802 

X20 15 50 12 40 3 10 - - - - 4.4 0.674 

X21 23 76.7 7 23.3 - - - - - - 4.7 0.430 

X22 25 83.3 5 16.7 - - - - - - 4.83 0.379 

X23 26 86.7 4 13.3 - - - - - - 4.86 0.345 

X24 17 56.7 12 40 1 3.3 - - - - 4.53 0.571 

X25 - - 12 40 16 53.3 2 6.7 - - 3.33 0.606 

 

 (2) اُغذٍٝ

 اُؼبّ ُِزٞص٣ؼبد اُزٌشاس٣خ ٝاُ٘غت أُئ٣ٞخ ٝالأٝعبؽ اُؾغبث٤خ ٝالاٗؾشاكبد أُؼ٤بس٣خ ُٔزـ٤ش١ اُجؾشأُؼذٍ 

 اُ٘غت أُئ٣ٞخ

 

 

 

 

 أُزـ٤شاد

 

 سٓض أُزـ٤ش

اُٞ ٓو٤بط الاعزغبثخ

عؾ 

اُؾ

عب

 ث٢

الاٗ

ؽشا

ف 

أُؼ

٣بس

١ 

ٗغجخ 

الاعزغب

 ثخ

 ٓؼبَٓ الاخزلاف

ارلن 

 ثشذح

لا  ٓؾب٣ذ ارلن

ارل

 م

لا 

ا

ر

ك

م 

ث

ش

د

 ح

 X1-X16 46.22  36.22 16.71 0.83 - 4.27 0.67 85.52 15.87 اداسح أُؼشكخ



 X17-X25 59.63 28.52 11.84 - - 4.45 0.54 89.16 12.13 اداسح الاصٓبد

 14.0 87.34 0.61 4.36 - 0.41 14.28 32.37 52.92 أُإشش اُؼبّ

 اُؾبعجخ الاٌُزش٤ٗٝخاُغذٍٝ ٖٓ اػذاد اُجبؽضٕٞ ثبلاػزٔبد ػ٠ِ ٗزبئظ 

ٝاُز١ ٣ظٜش إ ٛ٘بى دسعخ اٗغغبّ ػب٤ُخ الأ٤ٔٛخ لاعبثبد (2)٣ٌٖٔ ٓلاؽظخ ٓؼط٤بد اُغذٍٝ 

ارلن ثشذح ، ارلن %( )82.245)ؽ٤ش ثِـذ ( X1-X16)ػ٤٘خ اُجؾش ػ٠ِ كوشاد اداسح أُؼشكخ 

أُو٤بط ٝٛزا ٣ذٍ ػ٠ِ ارغبٙ الأكشاد أُجؾٞص٤ٖ ك٢ أُذاسط ٗؾٞ اُوطت الا٣غبث٢ ٝكن ( 

، ( لا ارلن %( )0.831)أُغزخذّ ، ك٢ ؽ٤ٖ ثِـذ دسعخ ػذّ الاٗغغبّ ٓغ كوشاد اداسح أُؼشكخ 

ٝهذ ػضصد رِي الإعبثبد ه٤ٔخ ٓزٞعؾ أُزٞعطبد %( 16.719)أٓب الإعبثبد أُؾب٣ذح كوذ ثِـذ 

 ) ٝثبٗؾشاف ٓؼ٤بس١ ٝٓؼبَٓ اخزلاف (2)ٝٛٞ أػ٠ِ ٖٓ اُٞعؾ اُؾغبث٢ ُِٔو٤بط %( 4.276)

ك٢ ؽ٤ٖ ثِـذ ٗغجخ الاعزغبثخ ئ٠ُ ٓغبؽخ أُو٤بط . ػ٠ِ اُزٞا٢ُ %( %15.879( )0.679

، ٖٝٓ خلاٍ اُطشػ أػلاٙ كبٕ اُ٘زبئظ رش٤ش ئ٠ُ إٔ ٓغزٟٞ ئدساى أُجؾٞص٤ٖ %( 85.523)

ًبٕ ع٤ذاً ُجِٞؿٚ أُغزٟٞ الأٍٝ ٖٓ ٓغبؽخ أُو٤بط أُغزخذّ ( اداسح أُؼشكخ ) ُٔؾبٝس ػجبساد 

ًٝٔب ٣ؼٌغٜب  ٢ٛX1 كوشح ( اداسح أُؼشكخ)بساد اُز٢ أعٜٔذ ك٢ اؿ٘بء ٓلّٜٞ ، ٖٝٓ اُؼج

، ٝإ %(90)ٝثٔؼذٍ ارلبم ." رغبػذ اداسح أُؼشكخ ك٢ رؾو٤ن اٛذاف أُذاسط ( " 2)اُغذٍٝ 

دٍ رُي ػ٠ِ ش٢ء كاٗٔب ٣ذٍ ػ٠ِ ئدساى أُجؾٞص٤ٖ لأ٤ٔٛخ ٝدٝس اداسح أُؼشكخ ك٢ اداسح الاصٓخ 

٤غخ اُزلٞم أُؼشك٢ أُطِٞة ٝاُز١ ٣ظٜش ثبرغبٙ رؾو٤ن اُزؾغ٤ٖ ُِٔذاسط ٝاُز٢ رؾون ثبُ٘ز

اداسح )ٝعٞد ارلبم ث٤ٖ أساء أُجؾٞص٤ٖ ثشإٔ كوشاد ٓزـ٤ش (2)٣ٝظٜش ٖٓ ٓؼط٤بد اُغذٍٝ .

ئر ثِؾ ٓؼذٍ الاٗغغبّ اُؼبّ لإعبثبد الأكشاد ( X17–X25()الاصٓبد ك٢ أُإعغبد اُزشث٣ٞخ

، ٝٛزا ٣ذٍ ػ٠ِ ارغبٙ أساء أُجؾٞص٤ٖ ٗؾٞ اُوطت ( ثشذح ،ارلنارلن %( )88.156)أُجؾٞص٤ٖ 

الا٣غبث٢ ٝكن أُو٤بط أُغزخذّ ، ك٢ ؽ٤ٖ ُْ رإشش دسعخ ػذّ الاٗغغبّ ٓغ كوشاد ٓلّٜٞ اداسح 

ٝػضص ئعبثخ %( 11.844)أٓب الإعبثبد أُؾب٣ذح كوذ  ثِـذ ( لا ارلن ثشذح ، لا ارلن )الاصٓبد 

ٝٛٞ أػ٠ِ ٖٓ اُٞعؾ اُؾغبث٢ ُِٔو٤بط %( 4.458)ؾغبث٢   رِي اُلوشاد ه٤ٔخ اُٞعؾ اُ

ػ٠ِ اُزٞا٢ُ، ك٢ ؽ٤ٖ ثِـذ %( 12.135%( )0.541)ٝثبٗؾشاف ٓؼ٤بس١ ٝٓؼبَٓ اخزلاف (2)

٢ٛٝ رش٤ش ئ٠ُ اسرلبع ٓغزٟٞ ئدساى %( 89.160)ٗغجخ الاعزغبثخ ئ٠ُ ٓغبؽخ أُو٤بط 

زٟٞ أُطِٞة ٖٓ ٓغبؽخ أُو٤بط ُجِٞؿٚ أُغ( اداسح الاصٓبد ) أُجؾٞص٤ٖ ُٔؾبٝس ػجبساد 

ًٝٔب ٣ؼٌغٜب  X18أُغزخذّ ، ٖٝٓ اُؼجبساد اُز٢ أعٜٔذ ك٢ اؿ٘بء ٛزا أُلّٜٞ ٢ٛ اُلوشح 

، ئر %(90)ٝثٔؼذٍ ارلبم ( اشؼش ثب٢ٗ هبدس ػ٠ِ اداسح الاصٓخ ك٢ أُذسعخ( " 2)اُغذٍٝ 

ٍ رُي ػ٠ِ ٝإ د%( 0.305) ٝاٗؾشاف ٓؼ٤بس١ %( 4.9)ؽظِذ ػ٠ِ أػ٠ِ ٝعؾ ؽغبث٢ ثِؾ 

ش٢ء كاٗٔب ٣ذٍ ػ٠ِ رغبٗظ ئعبثبد الأكشاد أُجؾٞص٤ٖ، ًٔب إٔ ٛزٙ اُ٘زبئظ رؼٌظ اُٞاهغ اُلؼ٢ِ 

ٝث٘بءً ػ٠ِ ٓب ( R&D&I)ُِٔذاسط ٖٓ خلاٍ عؼ٤ٜب أُؾّٔٞ ٗؾٞ اُجؾش ٝاُزط٣ٞش ٝالاثزٌبس

بع٤خ ُزؾو٤ن روذّ كاٗٚ ٣ٌٖٔ رؾذ٣ذ أ٤ٔٛخ رج٢٘ ٓل٢ٜٓٞ اداسح أُؼشكخ ٝاداسح الاصٓبد  ًؼٞآَ أع

 :أدٗبٙ( 3)ا٤ُٔضح اُز٘بكغ٤خ ُِٔذاسط ه٤ذ اُجؾش ًٝٔب ٓٞػؼ ك٢ اُغذٍٝ

 ٗغجخ الاعزغبثخ % ٓزٞعؾ الأٝعبؽ اُؾغبث٤خ اُؼٞآَ
 85.52 4.276 اداسح أُؼشكخ
 89.16 4.458 ئداسح الاصٓبد

 



ُز٘ج٢ ٓل٢ٜٓٞ إٔ الأكشاد أُجؾٞص٤ٖ ك٢ اأُذاسط ٣ُٕٞٞ اٛزٔبٓب عذ٣بً ( 3)٣زج٤ٖ ٖٓ اُغذٍٝ 

اداسح أُؼشكخ ٝاداسح الاصٓبد ،٣ٝأر٢ أُشرجخ الأ٠ُٝ اداسح الاصٓبد صْ ٤ِ٣ٚ ثبُٔشرجخ اُضب٤ٗخاداسح 

أُؼشكخ، ٝٛزا ٓب ٣ؼٌظ ؽج٤ؼخ اأُذاسط ٝرش٤ًضٛب ك٢ ػِٜٔب ػ٠ِ اداسح أُؼشكخ ُٔب ُٚ ٖٓ اصش 

 .عبد ك٢ ٓٞاعٜخ الاصٓبد 

 

 

 الاعز٘زبعبد ٝأُوزشؽبد

 :ز٘زبعبد الاع: أٝلاً 

 :رٞطَ اُجؾش ئ٠ُ ػذد ٖٓ الاعز٘زبعبد رٔضِذ ثبلار٢ 

رؼزجش اُطشم اُؾذ٣ضخ ك٢ اُزذس٣ظ ، ٖٓ أًضش اُطشم اُز٢ رغْٜ ك٢ ص٣بدح اُزؾظ٤َ أُؼشك٢ . 1   

، ٝػ٤ِٚ ك٢ٜ رٌزغت أ٤ٔٛخً ثبُـخً ك٢ رط٣ٞش ؽشم اُزؼ٤ِْ ٝرجغ٤ؾ أُؼشكخ ،ٝر٣ٌٖٞ ٜٓبساد 

٤ٖ ٖٓ اُطِجخ ٣ٝ٘ؼٌظ رُي ثبُ٘ز٤غخ ػ٠ِ ر٤ٔ٘خ ٝرلؼ٤َ ٜٓبساد ػ٤ِٔخ ٝرطج٤و٤خ ُذٟ أُزؼِٔ

 . اُطِجخ

ئٕ أُؼشكخ اُز٢ ٣زْ اًغبثٜب ُِطبُت ُِٝٔؼِْ ػ٠ِ عٞاء عزٌٕٞ ُْٜ اُوذسح ػ٠ِ ٓٞاعٜخ 02

 .الاصٓبد ٓغزوجلا

كؾغت ٝئٗٔب ٣وُبط ا٣ؼب ثبداء أُؼِْ ,إٔ سه٢ اُزؼ٤ِْ ٝرطٞسٙ لا ٣وُبط ثٔجب٤ٜٗب ٝعبؽبرٜب03

ْٜ ػ٠ِ اداسح أُؼشكخ ٖٓ خلاٍ اػزٔبد اعزشار٤غ٤بد رؼ٤ٔ٤ِخ رؼٌظ عٞدح أدائْٜ رغبٙ ٝهذسر

 .اُطِجخ

ئٕ ٓؼظْ أكشاد ػ٤٘خ اُجؾش ػ٠ِ دسا٣خ ربٓخ ثب٤ٔٛخ اداسح أُؼشكخ، ْٝٛ   هبدسٕٝ ػ٠ِ .4

 .اعز٤ؼبة أ٤ٔٛزٜب ٝدٝسٛب ك٢ ر٤ٔ٘خ ٜٓبساد ٝهذساد ٓخشعبد اُزؼ٤ِْ

5 . ًٔ ، ؽ٤ش ٣٘جـ٢ ػ٤ِٚ إٔ ٣وذّ ئٕ دٝس أُؼِْ  ٣ؼزجش ٜٓ ب عذاً ك٢ ثذا٣خ رؼُِّْ ئعزشار٤غ٤بد اُزؼُِّْ

 .اُطشم أُ٘بعجخ ُِذسط ، ٣ٝوّٞ ثششؽٜب، ٝرطج٤وٜب كؼ٤ِبً

 : أُوزشؽبد: صب٤ٗبً 

اعزٌٔبلاً ُٔزطِجبد أُٜ٘غ٤خ ٝرأع٤غبً ػ٠ِ ٓب رْ اُزٞطَ ئ٤ُٚ ٖٓ اعز٘زبعبد اسرأ٣٘ب روذ٣ْ  

 :أُوزشؽبد آلار٤خ

ػشٝسح الاٛزٔبّ ثبداسح أُؼشكخ  ًٜٔ٘ظ ػَٔ ٢ٓٞ٣ ٝرلؼ٤ِٚ ُزٌٖٔ ٖٓ سكغ ٓغزٟٞ اُزؼ٢ٔ٤ِ  . 1

 .   ُذٟ اُطِجخ

 ..اُزش٤ًض ػ٠ِ ٓغأُخ اعزخذاّ اُطشم اُؾذ٣ضخ لاًغبة اُطِجخ أُٜبساد اُلاصٓخ. 2 



٢ٜ ػشٝسح اُزش٤ًض ػ٠ِ ئػذاد اُجشآظ اُزذس٣ج٤خ اُزط٣ٞش٣خ ُزط٣ٞش اُوذساد اُلٌش٣خ ُِٔؼِْ، ك. 3

٣لشػٜب اُؼظش اُشاٖٛ ، ؽ٤ش أطجؼ رؼ٤ِْ أُٜبساد ٢ٛ اعزغبثخ ُٔزطِجبد ٓٞاعٜخ رؾذ٣بد 

 .اُؼُٞٔخ ٝرغ٤ِبرٜب ك٢ ٓخزِق عٞاٗت اُؾ٤بح

 :أُظبدس اُؼشث٤خ

، اداسح الاصٓبد دساعخ ٤ٓذا٤ٗخ ُٔذٟ رٞكش ػ٘بطش ٗظبّ اداسح 2000الاػشع٢، ػبطْ، .1

اُٞظبئق الاششاك٤خ ك٢ آبٗخ ػٔبٕ اٌُجشٟ، ٓغِخ الاداسح  الاصٓبد ٖٓ ٝعٜخ ٗظش اُؼب٤ِٖٓ ك٢

 .اُؼبٓخ أُغِذ اُزبعغ ٝاُضلاصٕٞ، اُؼذد اُشاثغ

 .، اداسح الاصٓبد اُزؼ٤ٔ٤ِخ، َٜٓ٘ اُضوبكخ اُزشث٣ٞخ2016خبُذ، محمد، . 2

رش ٓ٘ظٞس ػب٢ُٔ، أٌُزت اُؼ٢ِٔ ٌُِٔج٤ٞ: ، ئداسح الأصٓخ اُزؼ٤ٔ٤ِخ 2000أؽٔذ ،ئثشا٤ْٛ أؽٔذ ،.3

 .ٝاُ٘شش ٝاُزٞص٣غ، الإعٌ٘ذس٣خ
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