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 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 يذخم فهغفٙ

 

 

 
 حٌيوظٍٛ  حٌيوظٍٛ

 أكّي عٍٟ ٛخٌق  ٓعي عٍٟ كّٛى حٌعِٕٞ
 

أٓظخً اىحٍس ح٤عّخي ٌزَحِؾ 
حٌيٍحٓخص حٌع١ٍخ فٟ و١ٍش 

 ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜخى
 ؿخِعش رغيحى

 

 

أٓظخً اىحٍس ح٤عّخي 
 حٌّٔخعي

لُٔ اىحٍس ح٤عّخي فٟ و١ٍش 
خى ٚحٌعٍَٛ ح٦ىح٠ٍش ح٨لظٜ

 ؿخِعش ح٠ٌِظٛٔش ح٤ٍى١ٔش

 

 
 
 

0228 
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اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

II 

 

 

 

 

 

 رُٔ الله حٌَكّٓ حٌَك١ُ

 

خ ) َِ َٚ َٟ ه١ََْحً وَؼ١َِحً  شَ فمَيَْ أُٚطِ َّ ٌْلِىْ ْٓ ٠ئُْصَ ح َِ َٚ خءُ  َ٘ َ٠ ْٓ َِ شَ  َّ ٌْلِىْ ٠ئُْطِٟ ح

ٌْزخَدِ ) ٌُٛح ح٤َ ْٚ َُ ا٨َِّ أُ ٌَّوَّ َ٠269)( 

 ٛيق الله حٌعظ١ُ

 

 

 [269ح٠٢ش  ]حٌزمَس:
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 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

III 
 

 

 انًحرٕٚاخ

 

 1 انًقــــذيـــح

 5 انثانثح الأنفٛح فٙ  انثششٚح انًٕاسد لإداسج انحذٚذ انذٔس الأٔل انفصم

 8 :حٌز٠َ٘ش حٌّٛحٍى ٌٛظ١فش حٌَّغٛرش حٌّّٙخص: أ٨ًٚ 

 9 :ٚحٌع٠َ٘ٓ حٌلخىٞ حٌمَْ طلي٠خص:ػخ١ٔخً 

 12 :حٌز٠َ٘ش حٌّٛحٍى ٦ىحٍس حٌـي٠ي حٌيٍٚ: ػخٌؼخً 

 20 :حٌّٕظّش ٔظخَ فٟ حٌّطٍٛرش حٌظغ١َحص: ٍحرعخً 

 22 :حٌو٩ٛش

 25 انثانثح الأنفٛح  يُظًاخ فٙ انؼًم حٛاج َٕػٛح فهغفح انثاَٙ انفصم

 27:حٌّعخَٛس ح٤عّخي ٌّٕظّخص ٚأ١ّ٘ظٗ حٌعًّ ك١خس ٔٛع١ش ِفَٙٛ: أ٨ًٚ 

 34 :رٙخ ح٨٘ظّخَ ٚٔظخثؾ حٌعًّ، ك١خس ٔٛع١ش ٔ٘خ١خص: ػخ١ٔخً 

 39 :حٌعًّ ك١خس ٔٛع١ش أرعخى: ػخٌؼخً 

 45 :حٌعًّ ك١خس ٔٛع١ش ل١خّ: ٍحرعخً 

 49 :حٌّٜخىٍ

  ٔانًشلللاس ح الإنرلللضاو إطلللاس فلللٙ انثشلللشٚح انًلللٕاسد إداسج انثانللل  انفصلللم

 52 انشايهح انحٕدج سجٔإدا

 54 :حٌّٕظّٟ ح٨ٌظِحَ ِفَٙٛ -أ٨ٚ

 65 :حٌعخ١ٍِٓ ِ٘خٍوش ِفَٙٛ -ػخ١ٔخً 

 Human Growth and ٚحٌّٕااااٛ حٌظطاااا٠َٛ ٔظ٠َااااش -(ػخٌؼااااخ)

Development 71 

 Productivity and Efficiency ٚح٦ٔظخؿ١اش حٌىفاخءس ٔظ٠َاش -(ٍحرعخ)

Theory: 71 

 90 حٌو٩ٛش

 91 انًصادس
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IV 

 

 91 :حٌعَر١ش حٌّٜخىٍ ـ أ٨ًٚ 

 92 :ح٤ؿٕز١ش حٌّٜخىٍ ـ ػخ١ٔخً 

 102 انثششٚح انًٕاسد إعرشاذٛحٛح فهغفح  انشاتغ انفصم

 105 حٌز٠َ٘ش حٌّٛحٍى ـ١ش٦ٓظَحط١ حٌفٍٔفٟ ح١٦خٍ: أ٨ًٚ 

 107 حٌز٠َ٘ش حٌّٛحٍى آظَحط١ـ١ش أ١ّ٘ش:  ػخ١ٔخً 

 114 حٌز٠َ٘ش حٌّٛحٍى اىحٍس ٦ٓظَحط١ـ١خص حٌفى٠َش حٌّيحهً: ػخٌؼخً 

 128 حٌو٩ٛش

 129 حٌّٜخىٍ

 134 انفكش٘ انًال طنشأ انفهغفٛح انًشذكضاخ انخايظ انفصم

 136 ططٍٖٛ ِٚئَٗحص حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ظٍٙٛ ريح٠خص: أ٨ًٚ 

حٌز٘ا٠َش ١اخصرخٌمخرٍ ح٨٘ظّاخَ ٚطٛؿٙاخص حٌزيح٠اش حٟاخءحص: ح٤ٌٚاٝ حٌَّكٍش

 136 

 138ح١ٌٌٕ٘ش رخٌمخر١ٍش ح٨٘ظّخَ ٚطٛؿٙخص حٌّفَٙٛ ط١ٍّلخص: حٌؼخ١ٔش حٌَّكٍش

 140 حٌٕظ٠َش ٨ٚٚىس حٌزلؼ١ش حٌـٙٛؽ طىؼ١فخص: حٌؼخٌؼش حٌَّكٍش

 144 ح٨عّخي ٌّٕٚظّش ٌٍّـظّع ٚح١ّ٘ظٗ حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ِفَٙٛ: ػخ١ٔخً 

 157 حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ حىٚحٍ: ػخٌؼخً 

 159 حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ىٍحٓش ِيحهً: ٍحرعخً 

 162 :حٌو٩ٛش

 163 :انًصادس

 ضلٕ  فٙ ٔيثادئٓا انثشش٘ انًال سأط َظشٚح يضًٌٕ انغادط انفصم

 166 الاقرصادٚح انقًٛح إدسا اخ

 168 ط١ّٙي

حٌـِثاٟ ح٨لظٜخى فٟ ٠ِّٚٛٔٙخ حٌزَ٘ٞ حٌّخي ٍأّ  ٔظ٠َش ٔ٘ٛء: أ٨ًٚ 

 170 

 174 حٌزَ٘ٞ حٌّخي ٍأّ  ٔظ٠َش ِزخىة: ػخ١ٔخً 

 177 حٌزَ٘ٞ حٌّخي ٌَأّ هخٛش كخٌش حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ: ػخٌؼخً 

 179 حٌفىَٞ حٌّخي ٌَأّ ١ِِّس أٓخ١ٓش ّٓش حٌظىخ١ٍِش: ٍحرعخً 

 181 حٌزَ٘ٞ حٌّخي ٍأّ  فٟ ح٨ٓظؼّخٍ ل١خّ: ِٔخً هخ
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V 
 

 183 حٌزَ٘ٞ حٌّخي ٍأّ اىحٍس: ٓخىٓخً 

 ًً  188 ىَٞحٌف حٌّخي ٌَأّ ح٨لظٜخى٠ش حٌم١ّش اىٍحن: ٓخرعخً

 192 حٌو٩ٛش

 198 ٔاعرثًاسِ انثشش٘ انًال سأط  هفح ذحهٛم انغاتغ انفصم

 228 حٌو٩ٛش

 234 قٛاعّ ٔيشذكضاخ انفكش٘ انًال سأط تُا  آنٛاخ انثايٍ انفصم

 236 :ط١ّٙي

 237 طط٠َٖٛ ِٚظطٍزخص رٕخءٖ آ١ٌخص: ح٤ٚي حٌّلٍٛ

 237 .حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ حٓظمطخد: ح٨ًٚ 

 239 حٌفىَٞ حٌّخي أٍّ ٕٛخعش: ػخ١ٔخً 

 245حىحٍطٗ ّٚٔخًؽ ل١خٓٗ َِطىِحص: حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ: حٌؼخٟٔ حٌّلٍٛ

 245 ِٚفِٙٛٗ حٌفىَٞ، حٌّخي ٍأّ ل١خّ ىحفع: أ٨ًٚ 

 246 ٍَٟٚٚطٗ حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ل١خّ أ١ّ٘ش: ػخ١ٔخً 

 248 ٚحىحٍطٗ حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ل١خّ ّٔخًؽ: ػخٌؼخً 

 262 :حٌو٩ٛش

 263 :انًصادس

 265 انفكش٘ انًال سأط نًحافظ انًؼشفٙ انًُظٕس انراعغ انفصم

 267 :حٌز٠َ٘ش حٌّلخفع ٌزٕخء حٌفى٠َش حٌَّطىِحص: ح٨ًٚ 

 278 حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ِلخفع ٌزٕخء حٌفى٠َش حٌَّطىِحص: ػخ١ٔخً 

 291 :حٌو٩ٛش

 292 :انًصادس

 انؼًلللم إَراجٛلللح ضلللٕ  فلللٙ انفكلللش٘ انًلللال سأط إداسج انؼاشلللش انفصلللم

 295 انًؼشفٙ

 311 :حٌو٩ٛش

 إداسج ضللللٕ  فللللٙ انفكللللش٘ انًللللال سأط إداسج ػشللللش انحللللاد٘ انفصللللم

 312 تالأسقاو انًصاسحح

 314 :ط١ّٙي

 315 حٌـ٠َ٘ٛش ٚحٌّٔخص ٚحٌٕ٘ؤس حٌظع٠َف فٟ ِفخ١ّٟ٘ ِيهً: أ٨ًٚ 
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 315 :حٌظع٠َف – أ٨ٚ

 316 :حٌٕ٘ؤس-  ػخ١ٔخ

 317 :حٌـ٠َ٘ٛش حٌّٔخص -ػخٌؼخ

 318 حٌّعخَٛس ح٤عّخي ٌّٕظّخص حٌّظلممش ٚحٌفٛحثي حٌِّح٠خ: ػخ١ٔخً 

 319 ح٤ٓخ١ٓش حٌعًّ ِٚزخىة حٌّزٔطش حٌلمخثك: ػخٌؼخً 

 322 ٌٍّٕٙؾ حٌىفٛء حٌظطز١ك ِظطٍزخص: ٍحرعخً 

 326 حٌّٛحؿٙش ٚحٓخ١ٌذ رخ٨ٍلخَ حٌّٜخٍكش فٍٔفش طزٕٟ هطٍٛس: هخِٔخً 

 328 حٌو٩ٛش

 يفللاْٛى – الاجرًللاػٙ انًللال سأط فللٙ الاعللرثًاس ػشللش انثللاَٙ انفصللم

 331 انفكش٘ انًال سأط لإداسج ٔدسٔط

 334 ح٦ؿظّخعٟ حٌّخي ٍأّ ىٍحٓش أ١ّ٘ش: أ٨ًٚ 

 336 ح٨ؿظّخعٟ حٌّخي ٍأّ ٌّفَٙٛ حٌٍٔٛوٟ حٌّيهً: ػخ١ٔخً 

 338 ح٨ؿظّخعٟ حٌّخي ٍأّ رظط٠َٛ حٌعًّ فٛحثي: ػخٌؼخً 

 342 ح٨ؿظّخعٟ حٌّخي ٍأّ فٟ ٩ٌٓظؼّخٍ ح٦ىح٠ٍش حٌّّخٍٓخص: ٍحرعخً 

 351 ح٤عّخي ِٕظّخص فٟ ح٨ؿظّخعٟ حٌّخي ٍأّ رٕخء: هخِٔخً 

 352 ٕجّانر يؼٛاس

 352 انؼايح انًُفؼح

 352 انخاصح انًُفؼح

 الأػًلللال ٔذحلللذٚاخ انفكلللش٘ انًلللال سأط داسجإ ػشلللش انثانللل  انفصلللم

 357 انًؼاصشج

 359 :ط١ّٙي

 359 :ح٦ٓظَحط١ـٟ رخٌظفى١َ حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ع٩لش: أ٨ًٚ 

 368 :حٌّعَفش ربىحٍس حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ع٩لش: ػخ١ٔخً 

 370 (:حٌٕٙيٍس) ح٦ىح٠ٍش رخٌٕٙيٓش حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ع٩لش: ػخٌؼخً 

 374 :حٌ٘خٍِش حٌـٛىس ربىحٍس حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ع٩لش: ٍحرعخً 

 377 :رخٌعٌّٛش حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ع٩لش: هخِٔخً 

 384 :حٌو٩ٛش

 386 انًٕضٕع حٕل إثشائٛح ٔيصادس انفصم يصادس
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 386 .حٌعَر١ش رخٌٍغش: أ٨ًٚ 

 ًً  392 .ح٦ٔى٠ِ١ٍش رخٌٍغش: ػخ١ٔخً

 ًً  396 (.ح٦ٔظَٔض) ٌٍّعٍِٛخص حٌي١ٌٚش رخٌٍغش حٌَّحؿع: ػخٌؼخً

 الاقرصلاد ظلم فلٙ انفكلش٘ انًلال سأط يخلاطش إداسج ػشش انشاتغ صمانف

 399 انًؼشفٙ

 401 ط١ّٙي

 402 :ٗٚأعىخٓخط ١ِِّٚحطٗ حٌّعَفٟ ح٨لظٜخى ِفَٙٛ: أ٨ًٚ 

 409 :حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ِوخ١َس اىحٍس ِٔٛغخص: ػخ١ٔخً 

 411 حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ِوخ١َ ِٔززخص: ػخٌؼخً 

 412 حٌفىَٞ حٌّخي ٌَأّ حٌّلظٍّش حٌّوخ١َ: ٍحرعخً 

 415 حٌفىَٞ حٌّخي ٍأّ ِوخ١َ أىحٍس أٓخ١ٌذ: هخِٔخً 

 417 ح٨ٍٓٛد طٕف١ٌ هطٛحص

 426 :حٌو٩ٛش

 427 حٌَّحؿع طؼز١ض

 427 حٌعَر١ش رخٌٍغش ٌَّحؿعح: ح٢ٚ

 428 ح٨ٔى٠ِ١ٍش رخٌٍغش حٌَّحؿع -:ػخ١ٔآ

 

 

 

 

 

 

 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

VIII 

 

 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



1 

 

 حٌّمــــيِـــش
رايح  طع١ٖ ر١جش ِٕظّخص ح٤عّخي طلي٠خص ِعخَٛس، ِظّؼٍاش ربٔفـاخٍ ح٦

ؿٟ، ٚعٌّٛااش ح٤ٓااٛحق ٚحٌّٕخفٔااش، ٚطوف١ااف حٌمٛحعااي ٚحٌمااٛح١ٔٓ، حٌظىٌٕٛااٛ
ٚحٌظغ١١ااَحص حٌي٠ّٛغَحف١ااش. ٚحٌظااٟ أعىٔااض عٍااٝ أظااخؽ أعاايحى وز١ااَس ِاآ 
رااَحءحص ح٦هظااَح  ِٚاا٩١ى ػ٩ػااش ِٛحلااع ؿي٠اايس عٍااٝ ح٦ٔظَٔااض وااً ىل١مااش 

( ٗاٍٙٛ ٚآاظعّخي طىٌٕٛٛؿ١اخ 6ٚآظعّخي كخٓزخص آ١ٌش ؿي٠يس طلُيع واً )
 ِظميِااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

 حٌّٜخٔع. فٟ

اْ حٌظلاي٠خص حٌّااٌوٍٛس آٔفااخً فَٟااض ِّٙاخص ؿي٠اايس عٍااٝ اىحٍس حٌّااٛحٍى 
، ٘اٟ ؿاٌد ٚآاظمطخد ٔٛع١اش ؿي٠ايس كَحؿشحٌز٠َ٘ش، ٌعً أّ٘ٙخ ٚأوؼَ٘خ 

ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طظ١ِّ ريٍح٠ش ِٚعَفش عخ١ٌش ٚليٍس ِظ١ِّس ٠طٍك ع١ٍُٙ 
 (.Intellectual Capital)ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ 

فااٟ اىحٍس حٌّااٛحٍى كي٠ؼااش ١ااش حٌـي٠اايس طلظااخؽ اٌااٝ أٓااخ١ٌذ اْ ٘ااٌٖ حٌٕٛع
حٌز٘اا٠َش، طمااف فااٟ ِماايِظٙخ طؤٓاا١ْ لخعاايس ِفخ١ّ١٘ااش كااٛي حٌاايٍٚ حٌـي٠ااي 
٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚحٌَّطىِحص حٌفى٠َش ٌزٕخء آظَحط١ـ١ظٙخ حٌّعخَٛس، 
 ٚر١ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخْ ِزااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخىة 

 ٚلٛحعي ِّخٍٓظٙخ.

ّئٌاف فاٟ ِلخٌٚاش ٌٍواٛٝ ٌُ ٚأط٩لخً ِّخ طميَ ٚطؤ١ٓٔخً ع١ٍٗ ؿخء ٘اٌح ح
فٟ حٌّٟٛٛعخص حٌّعخَٛس آٔفش حٌٌوَ، رّٕظاٍٛ فٍٔافٟ، غخ٠ظاٗ ح٤ٓخٓا١ش، 
طؤٛااا١ً ِٕطٍمخطٙاااخ حٌٕظ٠َاااش ٚط٘اااو١ٚ افظَحٟاااخطٙخ ح٤ٓخٓااا١ش ٚطل١ٍاااً 

 ٠ِخ١ِٕٙخ حٌفى٠َش ر٘ىً ٠ٌٛي طَحوُ ِعَفٟ ٌيٜ حٌمخٍة.

ٚلااي ٛااّّض ِلظ٠ٛااخص حٌىظااخد ر٘ااىً ٠واايَ ١ٍزااش حٌيٍحٓااخص ح١ٌٚ٤ااش 
 ١ٍخ ف٩٠ً عٓ حٌّي٠َ٠ٓ حٌظٕف٠ٌ١ٓ فٟ َٗوخص ح٤عّخي.ٚحٌع

ْ حٌىظخّد ِٓ ) ّٛ ( ف٩ًٜ، طٔعٝ ؿ١ّعٙخ ِظىخٍِش ٌزٍاٛ  ٘اي  14ٌٌٌه طى

 حٌّئٌف حٌلخٌٟ ٚحٌٌٞ ٠ِّٛٔٗ:

ذثصللللٛش انقللللاسم تانًضللللايٍٛ انفهغللللفٛح ٔانًشذكللللضاخ انفكشٚللللح لإداسج 

حٕل الإْرًلاو انًٕاسد انثششٚح فٙ دٔسْا ٔذكهٛفٓا انحذٚذ انًشذكض أعاعاً 

 تانًٕجٕداخ غٛش انًهًٕعح انًؼشفٛح، يٍ خلال:

 طع٠َفٗ رخٌيٍٚ حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش. -1
 طع٠َفٗ رفٍٔفش ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ فٟ ِٕظّخص ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش. -2
ا٩١عاااٗ عٍاااٝ ١ز١عاااش اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش فاااٟ ا١اااخٍ ح٦ٌظاااِحَ  -3

 ٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش.حٌّٕظّٟ ٚحٌّ٘خٍوش ٚاىح
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 طز١َٜٖ رخٌَّطىِحص ح٤ٓخ١ٓش ٌفٍٔفش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش. -4

طّى١ٕاااٗ ِااآ آاااظ١عخد حٌَّطىاااِحص حٌفٍٔاااف١ش ٤ٓخٓااا١خص ٍأّ حٌّاااخي  -5

 حٌفىَٞ.

 ا٩١عٗ عٍٝ ٠ِّْٛ ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. -6

 طع٠َفٗ رؤْٓ طل١ًٍ وٍفش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. -7

أّ حٌّااخي حٌفىااَٞ فااٟ ِٕظّااخص حؤااخرش ِعااخٍ  كااٛي آ١ٌااخص رٕااخء ٍ -8

 ح٨عّخي.
طزٜااا١َٖ رَّطىاااِحص حٌّٕظاااٍٛ حٌّعَفاااٟ ٌزٕاااخء ِلاااخفع ٍأّ حٌّاااخي  -9

 حٌفىَٞ.
 طز١َٜٖ ربىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ٟٛء أظخؿ١ش حٌعًّ حٌّعَفٟ. -10
طّى١ٕااٗ ِاآ اىحٍس ٍأّ حٌّاااخي حٌفىااَٞ فاااٟ ٟااٛء اىحٍس حٌّٜاااخٍكش  -11

 رخ٤ٍلخَ.
 ّخي ح٦ؿظّخعٟ.طع٠َفش رؤ١ّ٘ش ح٦ٓظؼّخٍ فٟ ٍأّ حٌ -12
ا٩١عااٗ عٍااٝ طلااي٠خص ح٤عّااخي حٌّعخٛااَس ٚأعىخٓااخطٙخ عٍااٝ اىحٍس  -13

 ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ.

طّى١ٕٗ ِٓ آظ١عخد ِواخ١َ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚأٓاخ١ٌذ ِٛحؿٙظٙاخ  -14

 فٟ ظً ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ.
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 ٠ّٚؼً حٌ٘ىً ح٢طٟ هخ١ٍش ٠َ١ك فٜٛي حٌىظخد:
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 حٌفًٜ ح٤ٚي

 ٍٚ حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌي

 فٟ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش

 
 

ِٓ حٌّظٛلع رعي لَحءس ٌ٘ح حٌفًٜ ٚح٩١٦  عٍاٝ ٠ِاخ١ِٕٗ 

 حٌفى٠َش ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 

 طفُٙ حٌّّٙخص حٌَّغٛرش ٌٛظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.

ٌّاٛحٍى ط٘وٚ طلاي٠خص حٌماَْ حٌلاخىٞ ٚحٌع٘اَْٚ ٦ىحٍس ح

 حٌز٠َ٘ش.

 طيٍن حٌيٍٚ حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.

 طليى حٌظغ١١َحص حٌّطٍٛرش فٟ ٔظخَ حٌّٕظّش.
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 ط١ّٙي:

أهٌ ٠طَف عيى ِٓ حٌّٙظ١ّٓ راخ٦ىحٍس فاٟ ح٢ٚٔاش ح٢ه١اَس، عٍاٝ ١خٌٚاش 

لااي ٠ىااْٛ ٌٍٍٛ٘ااش ح٤ٌٚااٝ ِؼ١ااَس ٌٍي٘٘ااش، ِفااخىٖ "٘ااً  ٍأٞ حٌلااٛحٍ ٚحٌٕمااخٕ

 Human Resourcesحٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ) ٠ّىااآ ١اااَف ٚظ١فاااش اىحٍس

Management ؿخٔزخً عٓ حٌٛظخثف ح٤هَٜ ِٓ ِٕظّخص ح٤عّاخي""، فماي )

ٗخعض عٓ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس ِٓ  حٌظٟلخِض ٌٖ٘ حٌّٕخل٘ش رٔزذ حٌ٘ىٛن حٌوط١َس

ك١غ ٟعف آٙخِٙخ فاٟ طٍاه حٌّٕظّاخص ٚوفخءطٙاخ، ٕٚ٘اخ، فخٌاٌٞ ٠٨ظعّاك 

ك١اغ  ِؼاً ٘اٌٖ حٌ٘اىٛن ِآ ٚؿاٛى فٟ ىٍحٓاش ٘اٌٖ ح٦ىحٍس، لاي ٠ظفاك عٍاٝ

ٚلي ٩٠٨َ حٌزعٞ ِٓ حٍرخد حٌعًّ ِٓ حْ ٠ظٛؿٙاٛح ٔلاٛ .ِليٚى٠ش ّٓظعٙخ

عايَ ٟا٠ٍَٚش ٚظ١فاش اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘ا٠َش فاٟ ح١ٌٙىاً حٌظٕظ١ّااٟ  طٛو١اي

  "ٚ٘ٛ ح٨ُ٘ فٟ حٌّٕخل٘ش حٌفى٠َش عٍٝ ٌ٘ح حٌّٔظٜٛ ٌّخًح"ٌٚىٓ  ٌٍّٕظّش،

٘ااٌٖ ح٦ىحٍس ٌااُ ٠ىاآ ٌٙااخ ىٍٚحً فااٟ ٦عظمااخىُ٘ أْ  :ًٌااهٚحٌـااٛحد عٍااٝ 

 ِٛحؿٙش حٌّٕخفٔش ٚحٌظعخًِ ِع ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ِزخَٗس.

ٚرَأ٠ٕخ أْ ِؼً ٌ٘ح حٌظفى١اَ ٠عاي لخٛاَحً، ًٌٚاه ٤ْ لاٜٛ حٌّٕخفٔاش حٌظاٟ 

ح١ٌَٛ ٓٛ  طٔظَّ فٟ حٌّٔاظمزً ٚرز٘اىً أٗاي، ٚطظطٍاذ  ٠٠َٓ٠ٛحؿٙٙخ حٌّي

ظزٌي ٌظلم١اك ٘اٌح حٌظفاٛق راخٌطزع طفٛلخً ِظ١ِّحً ِٕظ١ّاخً. ٚأْ حٌـٙاٛى حٌظاٟ ٓا

ٓااظظُ ِاآ هاا٩ي حٌظٛو١ااي ٚحٌظَو١ااِ عٍااٝ حٌظعٍاا١ُ ٚحٌظااي٠ٍذ ٚحٌعّااً حٌفَلااٟ 

 ٚاعخىس ٕ٘يٓش ح٤عّخي ٚط١ّّٜٙخ، ٚو١ف١ش حٌظعخًِ حٌٜل١ق ِع ح٤فَحى.

اْ حٌم٠خ٠خ ٓخرمش حٌاٌوَ طعاي ٔ٘اخ١خص أٓخٓا١ش ٦ىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، 

ّٕظّااٟ ٠٨ااظُ ا٨ ِاآ هاا٩ي ٍعخ٠ااش ٚرٜااَحكش أوؼااَ أْ طلم١ااك حٌظفااٛق حٌ

ح٤فَحى، اً أْ ٓئحي أٍراخد حٌعّاً ٠ـاذ أْ ٠عاخى ٛا١خغظٗ ١ٌىاْٛ ِاخ حٌاٌٞ 

٠ظٛؿااذ عٍّااٗ فااٟ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٌظىااْٛ ٟاا٠ٍَٚش" ٌٚاا١ْ ٘ااً 

٠ظٛؿذ ع١ٍٕخ ح٦ٓظغٕخء عٕٙخ فٟ ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّاش" ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ أْ 

ٚ٘ٛ ا٠ـخى ىٍٚ ١ِِّ ٌٙاخ، ٚعّاً  حٌٌٞ ٠ظٛؿذ عٍّٗ ِٓ ه٩ي ٌٖ٘ ح٦ىحٍس

لخثّااش رخٌّـااخ٨ص حٌظااٟ طَوااِ ع١ٍٙااخ ٌاا١ْ عٍااٝ أٓااخّ طم١ٍاايٞ ٠ٔااظٕي اٌااٝ 

ح٦ؿَحءحص حٌمخ١ٔٛٔش ٌٚىٓ عٍٝ حٌٕظخثؾ حٌظاٟ طلممٙاخ، ٚحٌظاٟ ط٠ِاي ِآ ل١ّاش 

حٌّٕظّااش ٌاايٜ ُرخثٕٙااخ ِٚٔااظؼ٠َّٙخ ٚحٌعااخ١ٍِٓ ف١ٙااخ. ٚريلااش أوؼااَ ٚطفٜاا١ً 

أْ طٔخعي فٟ طلم١اك طفاٛق حٌّٕظّاش  ٠ٟٕزغأعّك أْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

 :ٓع١ٙخ ٌظىْٛ ِٓ ه٩ي
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  ٗااا٠َىش ِاااع ٍد حٌعّاااً ٚ / أٚ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاااخ فاااٟ طٕف١اااٌ آاااظَحط١ـ١ش

حٌّٕظّااش ٚعزااَ طل٠ٛااً حٌوطاا٢ ِاآ غااَ  حٌع١ٍّااخص اٌااٝ ٚحلااع عٍّااٟ 

.ٍِّّٛ 

  هز١اَس فااٟ طفع١ااً حٌطااَق حٌّٕخٓازش ٌٍظٕظاا١ُ ٚطلٔاا١ٓ أٓااخ١ٌذ حٌواايِخص

 ىفً طوف١ٞ حٌىٍف ٚحٌّلخفظش عٍٝ حٌٕٛع١ش.ح٦ىح٠ٍش، ٚرّخ ٠

  ِٕخٛااَس حٌعااخ١ٍِٓ ٚطٕمااً ا٘ظّااخُِٙ اٌااٝ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ، ٚطعّااً ؿخ٘اايس

عٍٝ ٠ُخىس آٙخِظُٙ ٚحٌظِحُِٙ طـخٖ حٌّٕظّش، ٚٗلٌ ُّّ٘ٙ ٔلٛ طمي٠ُ 

 أف٠ً حٌٕظخثؾ.

  اىحٍس ٩ِثّاش ٌٍظلا٨ٛص حٌّٔااظَّس ٚطلي٠اي حٌّعخٌـااخص ٚط٘ا٠ٌذ حٌؼمخفااش

 ٟ طٔخُ٘ ؿ١ّعٙخ فٟ ٠ُخىس ليٍحص حٌّٕظّش عٍٝ حٌظغ١١َ.حٌظٕظ١ّ١ش حٌظ

اُحء ٌٖ٘ حٌّع٠ٍش حٌفى٠َش ٚو١ف١ش حٌظٜيٞ ٌٙخ، فخ٤َِ ٠ظطٍاذ حٌواٛٝ 

 فٟ طفخ١ًٛ وؼ١َس، ٚوّخ ٠ؤطٟ:

 أ٨ًٚ: حٌّّٙخص حٌَّغٛرش ٌٛظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش:

٤ؿااً ٠ُاااخىس لاااٛس ٚظ١فاااش حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ٨راااي أْ طظلاااٛي ِااآ اىحٍس 

ذ حٌَٚط١ٕ١اااش فاااٟ حٌعّاااً، ٚطٕظااا١ُ حٌماااَحٍحص ح٦ىح٠ٍاااش ًحص حٌٜاااٍش حٌـٛحٔااا

ر٘ئْٚ حٌعخ١ٍِٓ اٌٝ ح٦َٗح  عٍٝ اهظ١اخٍ ح٤فاَحى حٌـايى ٚططا٠َٛ حٌع١ٍّاش 

... اٌن، فاخٌظغ١١َ حٌّطٍاٛد عٍاٝ أ٠اش كاخي، .حٌظي٠ٍز١ش ٚطل١ٔٓ رَحِؾ حٌعًّ

١٘٠َ رط٠َمش أٚ رؤهَٜ أْ واً ٔ٘اخ١ ِآ أٔ٘اطش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٠ٕزغاذ 

ْ ٠ٔخعي حٌّٕظّش ر٘ىً ِزخٗاَ أٚ غ١اَ ِزخٗاَ عٍاٝ هيِاش حٌِراْٛ ٠ُاخىس أ

 ل١ّش أّٓٙٙخ فٟ حٌٔٛق.

فبًح أٍىٔاخ ٦ىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش أْ طظغ١اَ فٙاً ٓاظظغ١َ ٌٛكاي٘خ" ٘اٌح 

٘ااٛ أكااي ح٤ٓااجٍش حٌّّٙااش حٌظااٟ ٠ـااذ ١َكٙااخ ٕ٘ااخ. حٌـااٛحد رخٌظؤو١ااي ٨، فااٟ 

٨ًٚ عٕٙااخ ٍد حٌعّااً ٚ/ أٚ حٌٛحلااع اْ ع١ٍّااش حٌظغ١١ااَ حٌّطٍٛرااش ٠ىااْٛ ِٔاائ

ح٦ىحٍس حٌع١ٍخ، ًٌه ٌىُٛٔٙ ٘اُ حٌّٔائ١ٌٚٓ عآ طلم١اك أ٘ايح  حٌّٕظّاش فاٟ 

ع١ٍّخص حٌظٕف١ٌ ٚطلم١ك حٌٕظخثؾ. وّخ أُٔٙ ٠عيْٚ حٌّٔئ١ٌٚٓ أِخَ حٌّٔاخ١ّ٘ٓ 

أٚ حٌيٌٚااش ٌظلم١ااك حٌااَرق ح٨لظٜااخىٞ أٚ حٌويِااش حٌّـظّع١ااش، ٚأِااخَ حٌِرااخثٓ 

١ٓ ٌظٛف١َ حٌعًّ ًٚ حٌم١ّش ٚحٌّعٕٝ، ٌٚ٘ح ٠عٕاٟ ٦ٔظخؽ ح٤ف٠ً ٚأِخَ حٌعخٍِ

ِاآ ؿخٔااذ آهااَ أٔااٗ ٠ظٛؿااذ ٛااَٙ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش رخٌعّااً حٌفعٍااٟ 

 ٌٍّٕظّش ٚؿعٍٙخ ل٠َزش ِٕٗ.
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ٌٚظلم١ااك ًٌااه ٠ـااذ أْ طىااْٛ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ ِٕخٛااَس ٌٍّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 
ِٚ٘ااخٍوظٙخ فااٟ ٔـاااخف حٌّٕظّااش ٚاعظزخٍ٘اااخ ؿااِء ِااآ ِٔاائ١ٌٚخطٙخ ٚ٘اااٌح 

 طلم١ااك رغااَٝ ح٦ىحٍس ٘ااٌٖ ٚط٘ااى١ً فٙااُ اعااخىس ٌظؤو١ااي ٠عٕااٟ رخ٠ٌااٍَٚسرخ
 ِوظٍفاش ٓاظىْٛ حٌّطٍٛراش حٌع١ٍّاش ٘اٌٖ اْ حٌلاخي، ٚرطز١عش حٌَّغٛرش حٌٕظخثؾ

 حٌااٌٞ حٌٔاائحي ٠ىااْٛ ٚرٙااٌح ٚحكاايس، حٌٕظ١ـاش طزمااٝ ٌٚىاآ ٤هااَٜ، ِٕظّااش ِآ
 ٚظ١فاش عآ ح٦ٓاظغٕخء ٠ّىآ ٘اً« ٘ٛ ٚحٌٌٞ ٌٍّٟٛٛ  ِيهٍٕخ فٟ ١َكٕخٖ
 فااٟ ِمخٌظااٗ حٌّٛٓااِٛش «Dave Ulrich» ١َكااٗ حٌااٌٞ »حٌز٘اا٠َش" حٌّااٛحٍى

«New Mandate For Human Resource»   ٘ااخٍفَى ِـٍااش فااٟحٌّٕ٘ااٍٛس 
 ٌٗ. ِعٕٝ ٨ ٓئحي ،1998 عخَ ٥ٌعّخي

 ػخ١ٔخً:طلي٠خص حٌمَْ حٌلخىٞ ٚحٌع٠َ٘ٓ:
حٌٔئحي ح٢هَ حٌٌٞ ٠ٔاؤي ٕ٘اخ ٠اؤطٟ ر٘اىً ِعاخوْ طّخِاخً ٌّاخ طاُ ١َكاٗ 

مخً حٌٌٞ ٠ف١ي ٌّخًح ح٦٘ظّخَ رابىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش فاٟ حٌٛلاض حٌلخٟاَ ٓخر
أوؼااَ ِاآ حٌٔااخرك" فاإلٓ اً ٔاايهً أعظااخد حٌمااَْ حٌلااخىٞ ٚحٌع٘اا٠َٓ ٠زااَُ 
ا٘ظّخِااخً ِاآ لزااً ح٤فااَحى ٚحٌـّخعااخص ٚح٦طلااخىحص حٌٕمخر١ااش ٚحٌّٕظّااخص فااٟ 
 ؿ١ّااع لطخعااخص حٌّـظّااع ٤ؿااً حٌظوطاا٢١ ٌّٛحؿٙااش ِااخ ٠وزجااٗ ٘ااٌح حٌمااَْ

فخٌّٕخفٔااش ٟاا٠ٍَٚش ٌظلٔاا١ٓ ٔٛع١ااش حٌّٕظـااخص ٚطوفاا١ٞ حٌىٍااف ِاآ أؿااً 
حٌظّىٓ ِٓ حٌز١ع رؤٓعخٍ ِٕخفٔش ٚ٘خ ٘اٛ رخ٠ٌاز٢ ِاخ ٠ظطٍاذ ِاٛحٍى ر٘ا٠َش 
ِيٍرش ٍِظِِاش ٚأْ ٘اٌٖ حٌّّٙاخص ١ٌٔاض عخى٠اش ٠ّىآ ٌٍظاي٠ٍذ أْ ٠ئى٠ٙاخ، 
 ٨ٚ ٌٍظلف١ِ حٌٌ ٠ـذ أْ ٠ميَ ٌٍعخ١ٍِٓ، ٌٚىٓ فم٢ ٠ّىٓ أْ ٠ظلمك ًٌاه عآ

٠َ١ك طغ١١َ فٍٔافش ٚأٓاخ١ٌذ ح٦ىحٍس ٚروخٛاش فاٟ ِـاخي ١ٓخٓاخص ططا٠َٛ 
 اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚرل١غ طٔظٕي عٍٝ ِخ ٠ؤطٟ:

 .ًأْ ٌٖ٘ ح١ٌٔخٓخص ٨ ٠ىْٛ أِي٘خ ل١َٜح 

  ٠ـااذ أْ طىااْٛ َِطىااِس عٍااٝ لاا١ُ اىح٠ٍااش فخعٍااش ِٛؿااٛىس ٌاايٜ ح٦ىحٍس
ش طؼز١اض ٌٙاخ راً ٘اٟ حٌع١ٍخ ارظيحءً، ٚأْ ِؼً ٌٖ٘ حٌم١ُ ٨ طىْٛ فم٢ ع١ٍّا

 ع١ٍّش ا٠ّخْ ٚعم١يس.

  ٠ٕزغااٟ أْ طىااْٛ ح١ٌٔخٓااخص ِظَحرطااش ٘اايفٙخ طلم١ااك حٌىفااخءس ح٦ٔظخؿ١ااش

 ٚح٤ٍرخف ِٓ ؿٙش ٚطط٠َٛ حٌعخ١ٍِٓ ِٓ ؿٙش أهَٜ.

اْ ِٕظّااخص ح٤عّااخي فااٟ حٌٛلااض حٌلخٟااَ طٛحؿااٗ ٓااظش طلااي٠خص هط١ااَس 
ٌظلاي٠خص رغٞ حٌٕظَ عٓ ١ز١عش عٍّٙخ ٚكـّٙخ ِٚٛلعٙخ، ٌّٚٛحؿٙش ٌٖ٘ ح

٠ٕزغاااٟ عٍاااٝ ٘اااٌٖ حٌّٕظّاااخص أْ طلااايى ٌٕفٔاااٙخ ِـاااخ٨ص ٚطوٜاااٚ ٌٙاااخ 
اِىخ١ٔخص ؿي٠يس، ٚحٌٔائحي حٌفَعاٟ حٌاٌٞ ٠ٕزؼاك ٕ٘اخ ٘اٛ ِآ حٌّٔائٚي عآ 
ٌٖ٘ حٌظلاي٠خص، ٚحٌـاٛحد واً فاَى فاٟ حٌّٕظّاش ِاع حٌايٍٚ حٌَث١ٔاٟ ٦ىحٍس 
حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش فااٟ حٌّٔااخعيس ٌّٛحؿٙااش ٘ااٌٖ حٌظلااي٠خص حٌظااٟ طعااي طلااي٠خص 

 ٕخف١ٔش، ٚحٌظٟ طظّؼً رّخ ٠ؤطٟ:ط
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 حٌعخ١ٌّش: -1

ٌمي ً٘زض طٍه ح٠٤خَ حٌظٟ وخٔض ِعظاُ حٌّٕظّاخص طٜإع ِٕظـخطٙاخ ىحهاً 
حٌزٍي ٚطٜيٍ٘خ اٌٝ حٌوخٍؽ، فّآ حٌظٛٓاع حٌٔا٠َع ٥ٌٓاٛحق حٌعخ١ٌّاش ٛاخٍ 
حٌّاايٍحء ٠ىااخفلْٛ ٤ؿااً حٌّٛحُٔااش راا١ٓ اكظ١خؿااخص حٌظفى١ااَ عخ١ٌّااخً ٚحٌظٕف١ااٌ 

ـعٍٙااُ أْ ٠٠ااطَٚح ٌٕمااً ح٤فااَحى ٚح٤فىااخٍ ٚحٌّٕظـااخص ِل١ٍااخً، ٚ٘ااٌح ِااخ ٠
ٚحٌّعٍِٛخص ِٓ ؿ١ّع أٔلخء حٌعخٌُ ٌىٟ طٔاي حٌلخؿاخص ٚحٌَغزاخص حٌّل١ٍاش، 
وّاااخ ٠ظٛؿاااذ عٍااا١ُٙ ح٦ٔظزاااخٖ ٌٍّمِٛاااخص حٌـي٠ااايس ٚحٌل٠ٛ١اااش عٕاااي ٛااا١خغش 
ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٚطلي٠ااي حٌّٛحلااف ح١ٌٔخٓاا١ش حٌّظغ١ااَس، ِٚٛحؿٙااش حٌِٕحعااخص 

، ٚحٌظعخِاً ِاع أٓاعخٍ حٌٜاَ  حٌّظمٍزاش ٚطزاخىي حٌعّا٩ص حٌظـخ٠ٍش حٌعخ١ٌّاش
ٚحٌؼمخفخص حٌّظٕٛعش ٚوٌٌه ٠ظٛؿذ ع١ٍُٙ ح٦ٌّخَ أوؼَ رؤٓاخ١ٌذ حٌظعخِاً ِاع 
حٌِرخثٓ ِآ حٌزٍايحْ ح٤هاَٜ ٚحٌظـاخٍس حٌعخ١ٌّاش ٚحٌّٕخفٔاش حٌلاخىس أوؼاَ ِآ 
ًٞ لزً ٚربهظٜخٍ أْ حٌعخ١ٌّش ٓظظطٍذ ِٓ حٌّٕظّخص أْ ط٠ِي ِٓ ليٍحطٙخ 

 ٝ حٌظعٍُ ٚحٌظعخْٚ ٚاىحٍس حٌظ٠ٕٛع ٚحٌظعم١ي ٚحٌغّٛٝ.عٍ

 حٌَرل١ش ِٓ ه٩ي حٌّٕٛ: -2

ِاآ هٔااخثَ٘خ   طااظوٍٚ هاا٩ي حٌعمااي حٌّخٟااٟ أهااٌص ِعظااُ حٌّٕظّااخص

ِٚظخَ٘٘ااخ حٌٔااٍز١ش ربطزااخ  أٓااخ١ٌذ حٌظمٍاا١ٚ ٚحٌظَٗاا١ك، ٚاعااخىس طٜاا١ُّ 

 ح٤عّخي،

٘اااٌٖ  ٚح٦ٔااايِخؽ ٤ؿاااً ٠ُاااخىس حٌىفاااخءس ٚطم١ٍاااً حٌىٍاااف ٚك١اااغ أْ ِؼاااً

ح٤ٓااخ١ٌذ لااي طااُ ح٦ٔظزااخٖ ٌٙااخ ٚأٛاازلض ِظمخىِااش، ٚرخٌظااخٌٟ ٘ااٌح ِااخ ؿعااً 

ح٦ىح٠ٍاْٛ ٠ٍـااٛء ٌٍـخٔااذ ح٢هاَ ِاآ ِعخىٌااش حٌاَرق أ٨ ٚ٘ااٟ ٠ُااخىس حٌاايهً 

 ٌغَٝ حٌّٕٛ.

اْ ع١ٍّش حٌّٕٛ ٌٙخ ِظطٍزاخص ِع١ٕاش ٍِِِاش رٙاخ حٌّٕظّاخص حٌظاٟ رايٍٚ٘خ 
، ٚرل١ااغ طىااْٛ ٨رااي أْ ططّااق اٌااٝ ؤااذ ُرااخثٓ ؿاايى ٚطٕااظؾ ٓااٍع ؿي٠اايس

ِزيعش ِٚزظىَس عٍٝ حٌيٚحَ، ِع أ١ّ٘ش ط٘ـ١ع حٌعاخ١ٍِٓ عٍاٝ حٌاظعٍُ ٚطزاخىي 
حٌّعٍِٛخص ِٚٛحوزش حٌٔٛق ٚطغ١َحطٗ حٌٔا٠َعش، ِٚآ حٌّئواي أْ حٌّٕظّاخص 
حٌظٟ طٔعٝ اٌٝ حٌّٕٛ ِٓ ه٩ي ح٦ٔايِخؽ ٚح٦وظٔاخد ٚحٌّ٘اخ٠ٍع حٌّ٘اظَوش 

عش فٟ ِٛحؿٙاش حٌؼمخفاخص ٠ظطٍذ ِٕٙخ أْ طّظٍه ليٍحص عخ١ٌش ِٚٙخٍحص ِظٕٛ
 حٌّظٕٛعش.

 حٌظىٌٕٛٛؿ١خ: -3

ِاآ حٌف١ااي٠ٛ اٌااٝ ح٦ٔظَٔااض، فخٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ ؿعٍااض حٌعااخٌُ أٛااغَ ٚأٓااَ  

رلىُ وْٛ ح٤فىخٍ ٚحٌىُ حٌٙخثً ِٓ حٌّعٍِٛخص فٟ أظمخي ٚطلَن ِٔظ٠َّٓ 
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ٚحٌظلاايٞ حٌااٌٞ ٓاا١ٛحؿٗ حٌّاايٍحء ٕ٘ااخ ٘ااٛ و١ف١ااش ؿعااً ح٤ٗاا١خء ًحص ِعٕااٝ 

حٌظااٟ طماايِٙخ حٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ ففااٟ حٌٔاإٛحص حٌمخىِااش ِاآ ٚل١ّااش، ٚروخٛااش طٍااه 

حٌمَْ حٌلخٌٟ ١ٓلظخؽ حٌّيٍحء طٍٜٛحً عخ١ٌاخً كاٛي و١ف١اش ؿعاً حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ 

ؿِءحً ك٠ٛ١خً ِٕٚظـخً فٟ ِـخي حٌعًّ، وّخ ٠ظلظُ ع١ٍُٙ أْ ٠ظٍٛح فاٟ ِميِاش 

ِٕلٕااٝ حٌوزااَس ٚأْ ٠ظعٍّااٛح أٓااخ١ٌذ ىعااُ ٍٚفااع ل١ّااش حٌّعٍِٛااخص ٌظلم١ااك 

 يس ٚرعىٔٗ فبُٔٙ لي ٠ٛحؿْٙٛ هطَ ارظ٩  حٌّعٍِٛخص ٌُٙ.ٔظخثؾ ؿ١

 حٌظغ١١َ، حٌظغ١١َ ػُ ح٠ٌِّي ِٓ حٌظغ١١َ: -4

ٍرّااخ أعظااُ حٌظلااي٠خص حٌظٕخفٔاا١ش حٌظااٟ  ٓااظٛحؿٙٙخ حٌّٕظّااخص ٘ااٛ حٌااٌٞ 
١ٓظّؼً رظى١١ف ٔفٔٙخ ِع حٌز١جش ِٚٛحوزش حٌظغ١١َ حٌّٔظَّ ف١ٙخ ٕٚ٘خ ٠ظٛؿاذ 

ٍس ِظٛحٛااٍش ل٠ااخ٠خ ح٦رظىااخٍ ٚاعااخىس عٍاٝ اىحٍطٙااخ أْ طااظعٍُ رٔااَعٛ ٚٛااٛ
ٕ٘يٓش ح٤عّاخي ٚواٌٌه و١ف١اش ٟٚاع ٛا١  عّاً آاظَحط١ـ١ش ِـي٠اش ٚ/ أٚ 
اوظ٘خ  حٌظٛؿٙاخص ر٘اىً أٓاَ  ِآ حٌّٕخفٔا١ٓ ِاع أْ طىاْٛ ٌاي٠ٙخ حٌمايٍس 
عٍااٝ اطوااخً حٌمااَحٍحص حٌٔاا٠َعش ٚحٌااٌوخء فااٟ اهظ١ااخٍ ح٤ٓااخ١ٌذ حٌلي٠ؼااش فااٟ 

 حٌعًّ.

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ: -5

حٌّعَفاااش ِااآ حٌم٠اااخ٠خ حٌظٕخفٔااا١ش ًحص حٌظاااؤػ١َ حٌّزخٗاااَ عٍاااٝ أٛااازلض 

حٌّٕظّخص حٌظٟ طظعخًِ رخ٤فىخٍ ٚحٌع٩لخص ٚح٦طٜاخ٨ص ٚطظاخؿَ رخٌوايِخص 

حٌّخ١ٌش ٚح٦ٓظ٘خ٠ٍش ٚغ١َ٘خ حٌّيفٛعش رعخِاً حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ، ٚوّاخ لاي طىاْٛ 

ٌ٘ح حٌّعَفش ِٓ ح٤ِاٍٛ حٌظٕخفٔا١ش حٌّّٙاش غ١اَ حٌّزخٗاَس ٌـ١ّاع حٌّٕظّاخص 

ٌظٟ طلخٚي أْ ط١ّاِ ٔفٔاٙخ فاٟ أٓاخ١ٌذ هيِاش حٌِراخثٓ فّآ ح٢ْ ٚٛاخعيحً ح

طىااْٛ حٌّٕظّااش حٌٕخؿلااش ٘ااٟ حٌظااٟ طظ١ّااِ رخٌّٙااخٍحص حٌعخ١ٌااش فااٟ آااظمطخد 

ٚؿٌد ٚططا٠َٛ ٚطاي٠ٍذ حٌعاخ١ٍِٓ حٌا٠ٌٓ ٠ٔاظط١عْٛ حٌعّاً فاٟ حٌّٕظّاخص 

حٌعخ١ٌّش حٌظٟ طٔعٝ ٌويِش حٌِرخثٓ حٌّلظٍّا١ٓ ٚحٌـايى، ٚطٕٙظاِ حٌفاَٙ فاٟ 

ِايٜ ِـخي حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚع١ٍٗ فخٌظليٞ حٌمخىَ حٌٌٞ ٓظٛحؿٙٗ حٌّٕظّخص ٘ٛ 

عٍٝ ا٠ـخى ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ )حٌعخ١ٍِٓ ًٚٞ حٌّٛ٘زاش ٚحٌّٙاخٍحص  ليٍطٙخ 

 حٌّظٕٛعش( ٚرٕخثٗ ٚآظؼّخٍٖ ٚحٌّلخفظش ع١ٍٗ.

 ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ: -6

ٌعاخ١ٍِٓ ٠ّؼً ٌ٘ح حٌظليٞ كٜاش حٌّٕظّاش ِآ ح٦ٍطزخ١اخص حٌفخعٍاش را١ٓ ح

ٚحٌؼمش ف١ّخ ر١ُٕٙ ٚحٌفُٙ حٌّظزخىي ٌٍم١ُ حٌّ٘ظَوش حٌظٟ طاَرطُٙ، ٚحٌٔاٍٛو١خص 

حٌظٟ طٍَِ أع٠خء ٗزىخص ٚفَق حٌعًّ عٍٝ حٌٕ٘خ١ حٌظعاخٟٚٔ حٌٔاىٓ ٌٍغخ٠اش 

ٚرّعٕااٝ آهااَ اْ طلاايٞ ٍأّ حٌّااخي ح٦ؿظّااخعٟ ٓاا١عخًِ ِااع و١ف١ااش ٓااعٟ 
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خ عاايى ِاآ حٌّٕظّااخص، أْ طعّااً وـّخعااخص عّااً ِظعخٚٔااش أوؼااَ ِاآ وٛٔٙاا

ح٤فَحى ٠عٍّْٛ ٠ٛٓش ٓع١خً اٌٝ طلم١ك أ٘يحفٙخ، ٚرخٌظاخٌٟ حٌعّاً عٍاٝ أ٘اخء 

ؿٍٔٛ حٌّلزاش را١ٓ ح٤فاَحى ٚحٌم٠اخء عٍاٝ حٌّٔاخفخص ح١ٌع١ايس حٌظاٟ طفٜاٍُٙ 

 عٓ رع٠ُٙ حٌزعٞ.

اْ حٌظليٞ حٌـي٠ي ٠ظّؼً رظٛؿٗ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٔلاٛ ا٠ـاخى ٍأّ 
ِاآ ٓااٍز١خص حٌظٛؿااٗ ٔلااٛ حٌفَى٠ااش  حٌّااخي ح٦ؿظّااخعٟ ٚطط١ٙااَ حٌّٕظّااخص

ٚؿعٍٗ ل١٠ش َِو٠ِش ٩ٛ٦ف حٌل١خس ف١ٙخ حٌظاٟ طظٜاف رخٌلَو١اش ٚحٌظعم١اي 
 أٚ كّخ٠ظٙخ ِٓ حٌفٟٛٝ ٚحٌيِخٍ ٚح١٠ٌخ .

 حٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ ُِاآ فااٟ حٌّظطااٍٛس ح٦ؿظّخع١ااش حٌع٩لااخص رٕااخء رااخص ٌٚااٌٌه

 ٜااعٛرشحٌ غخ٠ااش فااٟ أِااَحً  حٌّٕظّااخص رٙااخ طّااَ أٓخٓاا١ظ١ٓ وّااَكٍظ١ٓ ٚحٌعٌّٛااش

 أٌٚجاه وؼاَس ح٦عظزاخٍ رٕظاَ ح٤هاٌ طاُ اًح ٚروخٛاش حٌٛلاض، ٔفاْ فاٟ ٚح١ّ٘٤اش

 ٘اُ ٠٘اخإْٚ ِخ ٚفك ٚعٍٝ ٚح١ت ٚاٌظِحَ ٟع١ف ربٔظّخء ٠عٍّْٛ ح٠ٌٌٓ ح٤فَحى

 ِٕظّخطُٙ. ط٘خء وّخ ١ٌْٚ

 ػخٌؼخً: حٌيٍٚ حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش:

عخٌش فاٟ طع٠َاف حٌّٕظّاش طٔخُ٘ ِٔخّ٘ش فحٌظلي٠خص حٌٔظش حٌٌّوٍٛس أٔفخً 
هخٛااش اًح لٍااض ح٦ٓااظفخىس ِاآ ٌّوااخ١َس ح٨ٔلاايحٍ ِٚاآ ػااُ حٌّااٛص حٌّئوااي 

حٌفااَٙ حٌظااٟ طظااخف ٌٍّٕظّااش ٚحٌٔاا٩ف حٌٛك١ااي حٌااٌٞ ٠زمااٝ ٕ٘ااخ ٘ااٛ ع١ٍّااش 
 حٌظٕظ١ُ ح٩ٌّثُ ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّٕظّخص حٌّعخَٛس.

ٕااخفْ حٌظم١ٍي٠ااش عااخؿ٩ً أَ أؿاا٩ً ٓاا١ىْٛ ِاآ حٌّّىاآ ِعَفااش أٓااخ١ٌذ حٌظ
ٚطوف١ٞ حٌىٍاف، ٚآاظويحَ حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ ٚطٔاع١َ حٌّاٛحى ٚط٠ُٛعٙاخ، ٌٚىآ 

 ٓظزمٝ حٌٔخكش ِفظٛكش ٌٍّٕظّش حٌّزيعش ٚحٌّظعٍّش.

فٟ ح٨لظٜخى حٌلي٠غ ١ٓعظّي حٌٕـخف عٍاٝ لايٍحص حٌّٕظّاش فاٟ حٌٔاَعش 
ٚح٦ٓظـخرش ٚحٌلَوش ٚحٌظعٍُ ٚوفاخءس حٌعاخ١ٍِٓ ف١ٙاخ ٚحٌّٕظّاش حٌفخعٍاش، ٘اٟ 
حٌظااٟ طىااْٛ لااخىٍس رٔااَعش عٍااٝ ٟٚااع آااظَحط١ـ١ش ِٟٛااع حٌظطز١ااك ٚفااٟ 
اىحٍس حٌع١ٍّخص رىفخءس ٚوٌٌه فٟ طعظ١ُ آاٙخِخص حٌعاخ١ٍِٓ ٚاٌظاِحُِٙ ٚفاٟ 

 هٍك حٌظَٚ  حٌّٕخٓزش ٌع١ٍّش حٌظغ١١َ حٌّٔظَّس.

اْ حٌلخؿش ٌظط٠َٛ طٍه حٌميٍحص طـعٍٕخ أْ ٔيهً ٌظٟٛا١ق حٌايٍٚ حٌـي٠اي 
 ش ٚحٌٌٞ ٠ظ٠ّٓ ح٢طٟ:٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘
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 أْ ط٘خٍن فٟ طٕف١ٌ آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش: -1

ٔلاآ ٨ٔمااٛي ٕ٘ااخ اْ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٠ـااذ أْ طعااي آااظَحط١ـ١ش 

حٌّٕظّش فٟٙ ِآ ِٔائ١ٌٚش ف٠َاك ح٦ىحٍس حٌع١ٍاخ حٌاٌٞ ٠ىاْٛ ِاي٠َ حٌّاٛحٍى 

 حٌز٠َ٘ش ٚحكيحً ِآ أع٠اخثٗ، ٌٚىاٟ طىاْٛ ٚظ١فاش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٗا٠َىخً 

آظَحط١ـ١خً فخع٩ً اٌٝ ؿخٔذ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاخ، فعٍاٝ حٌّايٍحء أْ ٠٘اَوٛ٘خ فاٟ 

حٌّٕخل٘خص ًحطخٌٍٜش رؤٓخ١ٌذ طٕظ١ُ حٌّٕظّش فاٟ ا١اخٍ طٕف١اٌ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش، 

ٚطٛف١َ حٌظَٚ  حٌّٕخٓزش ٦ٔـخف ٘اٌٖ حٌّٕخل٘اخص حٌظاٟ طفظاَٝ أْ طظٕاخٚي 

 أٍرع ؿٛحٔذ ٟ٘:

ٔاائٌٚش عاآ طلي٠ااي حٌظَو١ااذ حٌظٕظ١ّااٟ اعظزاخٍ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌّ -أ
ٌٍّٕظّاااش ٠َ١ٚماااش أىحثٙاااخ ٥ٌعّاااخي، ٕ٘خٌاااه حٌعي٠اااي ِااآ ّٔاااخًؽ حٌعّاااً 

 Star 5حٌّظطٍٛس حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طٔظويَ فٟ ٌ٘ح حٌّـخي، فّاؼ٩ً ّٔاًٛؽ )
Jay Galbrath, ،لااي كاايى هّٔااش عٕخٛااَ أٓخٓاا١ش ٘ااٟ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش )

 & Mckinseyّٔاًٛؽ )ح١ٌٙىاً، حٌّىخفاآص، حٌع١ٍّاخص، ح٤فاَحى، ٚأٗاخٍ 

Company)  َاٌاااٝ ٚؿاااٛى ٓااازع عٕخٛااا (7s )  ،٘اااٟ: ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش
 ح١ٌٙىً، ح٤ٔظّش، ح٢ٌّٕ ح٦ىحٍٞ، حٌّٙخٍحص، ح٤فَحى، ٚحٌم١ُ حٌّ٘ظَوش.

ِاآ حٌّٙااُ اهظ١ااخٍ حٌّٕااًٛؽ ح٤ف٠ااً حٌااٌٞ ٠ـعااً ِاآ طٜاا١ُّ حٌّٕظّااش 
ٕظّاش، ٚحٟلخً، اً أْ ٌ٘ح حٌٟٛاٛف ٠ٔاخعي ح٦ىحٍس فاٟ فٙاُ و١ف١اش عّاً حٌّ

ِٚخ حٌٌٞ ٠ع١ك ع١ٍّش طٕف١اٌ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش، ِٚاخ ٘اٟ ح٤ٗا١خء حٌظاٟ طماف فاٟ 
٠َ١مٙخ. ٚاٌٝ ؿخٔاذ ًٌاه فماي طفىاَ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاخ أْ ح١ٌٙىاً ٘اٛ ح٤٘اُ فاٟ 
طل٠َه حٌٕ٘خ١خص ٚطٛؿ١ٗ حٌمَحٍحص، ٚلي طّٙاً ح٤ٔظّاش ٚحٌّٙاخٍحص أٚ لاي 

 ، ٌظاؤػ١َ ح٤ٔظّاش طفُٙ حٌّٕظّاش أ١ّ٘ظٙاخ ٚل١ّٙاخ فما٢ ٨ٚ طٕظزاٗ، ر٘اىً واخ
 عٍٝ و١ف١ش أـخُ ح٤عّخي فع١ٍخً.
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عٍاااٝ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاااخ أْ ططٍاااذ ِااآ اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ٌعاااذ ىٍٚ  -د

حٌّٕٙاايّ حٌّعّااخٍٞ فااٟ ٍٓااُ هطاا٢ حٌّٕظّااش، ٚو١ف١ااش عّااً ألٔااخِٙخ 

ر٘ىً ِظىخفت فخٌوط٢ حٌظٕظ١ّ١ش حٌظٟ ط٠عٙخ ٌٖ٘ ح٦ىحٍس ٠ّىآ أْ طف١اي 

٠َٓ عٍااٝ طع١اا١ٓ أٞ حٌّىٛٔااخص فااٟ حٌّٕظّااش فااٟ ِٔااخعيس حٌّاايٍحء ح٢هاا

٠ـذ أْ طظغ١َ ٌىٟ ٠ًٔٙ طٕف١ٌ ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ٕٚ٘خ طىْٛ اىحٍس حٌّٛحٍى 

حٌز٠َ٘ش رّؼخرش حٌَّٗي ٌظلي٠ي ٍُٚٓ حٌوط٢ ح٩ٌّثّش ِآ ك١اغ حٌؼمخفاش، 

حٌىفااخءحص، حٌظٛؿ١ااٗ، حٌّىخفااآص، اؿااَحءحص حٌعّااً، ٚحٌم١ااخىس. ٚطٔااؤي ٘ااٌٖ 

ً أْ ػمخفااااش حٌّٕظّااااش ط٩ثاااُ ِااااٗ أ٘اااايحفٙخ ح٦ىحٍس ف١ّاااخ رعااااي ٔفٔااااٙخ ٘ااا

 ح٦ٓظَحط١ـ١ش" ًٚ٘ طظٛحفك ِع وفخءحطٙخ، ٚ٘ىٌح.

ٚوّؼاااخي عٍاااٝ ح٤ٓاااجٍش حٌظاااٟ طٛؿاااٗ فاااٟ ِـاااخي اىحٍس حٌّٕخل٘اااخص ٠ّىااآ 

 (:1 - 1َِحؿعش حٌـيٚي )

 (1-1ؿيٚي )

 ِٓ حٌزٕخء اٌٝ حٌظيل١ك

 ٙااخ يى اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌزٕااخء ح٤ٓخٓااٟ ٌٍّٕظّااش ٠ّىٕرعااي أْ طلاا

 آااظعّخي ح١٦ااخٍ حٌّزاا١ٓ فااٟ أىٔااخٖ ٌظؤٗاا١َ ِاايٜ ِاايٜ اىحٍس ِٕخل٘ااش طٕف١ااٌ 

 ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚطيل١مٙخ.
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ٚحٌيٍٚ حٌؼخٌغ ٌٍّٛحٍى حٌز٘ا٠َش رٜافٙظخ ٗا٠َىخً آاظَحط١ـ١خً: ٘اٛ طلي٠اي  -ؽ

حٌطَق ٚطـي٠ي رعٞ أؿاِء حٌزٕاخء حٌظٕظ١ّاٟ حٌظاٟ طايعٛ حٌلخؿاش ا١ٌٙاخ، 

حٌز٠َ٘ش ٠ـذ أْ ٠ؤهٌٚح عٍٝ عاخطمُٙ ٚرعزخٍس أهَٜ أْ ِيٍحء حٌّٛحٍى 

ِٔاائ١ٌٚش حٌم١ااخىس ٚح٦ىحٍس فااٟ الظااَحف ٚا٠ـااخى أف٠ااً حٌّّخٍٓااخص فااٟ 

رَحِؾ طغ١١َ حٌؼمخفاش ِاؼ٩ً، أٚ فاٟ أٔظّاش حٌّىخفاآص ٚحٌظم١ا١ُ ٚعٍاٝ ٔفاْ 

حٌّٕٛحي اًح ططٍاذ طٕف١اٌ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش ٘ا١ى٩ً طٕظ١ّ١اخً لخثّاخً عٍاٝ أٓاخّ 

ٌز٠َ٘ش ٓظىْٛ حٌّٔئٌٚش عٓ ٌفاض أظزاخٖ فَق حٌعًّ فبْ اىحٍس حٌّٛحٍى ح

 ح٦ىحٍس حٌع١ٍااااااااااااخ اٌااااااااااااٝ ح٦ؿااااااااااااَحءحص ٚحٌطااااااااااااَق حٌّٕخٓاااااااااااازش 

 ٌٌٙح ح١ٌٙىً.

ٚأِخ حٌٕمطاش ح٤ه١اَس: فعٍاٝ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش أْ ط٠اع ح٠ٌٛٚ٤اخص  -ى

ٚح٤ٓاازم١خص حٌٛحٟاالش، ففااٟ أ٠ااش ٌلظااش لااي ٠ىااْٛ ٌاايٜ هزااَحء حٌّااٛحٍى 

ِؼ٩ً حٌيفع عٍٝ أٓاخّ ح٤ىحء، حٌز٠َ٘ش عَ٘حص حٌّزخىٍحص ٚحٌظٍٜٛحص 

فَق حٌعًّ حٌ٘خٍِش، هزاَحص ططا٠َٛ حٌاظعٍُ عٍاٝ حٌعّاً حٌفعٍاٟ. ٤ٚؿاً 

ح٦ٍطزخ١ حٌلم١ك رٕظخثؾ حٌعًّ ف١ـذ عٍٝ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أْ طم١ُ 

 واااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااً ِزاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخىٍس ٚطلااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايى 

 أ٠خً ِٕٙخ طظٛحفك كمخً ِع طٕف١ٌ ح٦ٓظَحط١ـ١ش" أ٠اخً ِٕٙاخ ٠ـاذ ح٦٘ظّاخَ رٙاخ 

ؿً" ٚأ٠خ ِٕٙخ ٠ّىٓ أْ ٠ئؿاً ططز١مٙاخ" ٚأ٠اخً ِٕٙاخ طاَطز٢ كماخً ر٘ىً عخ

 رٕظخثؾ ح٤عّخي.

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠َٗىخً آظَحط١ـ١خً، فبْ ًٌاه ٠عٕاٟ  ٚعٕيِخ طٜزق

ل١خِٙاخ رايٍٚ ١ِّاِ طّخِاخً ٠ظطٍاذ ِٙااخٍحص ٚلايٍحص ؿي٠ايس طإظُ ا١ٌٙاخ ٌىااٟ 

حٌظايل١ك حٌظٕظ١ّاٟ، طـَٞ طٍه حٌظل٩١ٍص حٌّعّمش حٌظٟ طٕطٛٞ ع١ٍٙخ ع١ٍّش 

ٚكظٝ طٜزق حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٗا٠َىخً آاظَحط١ـ١خً، فابْ ًٌاه ٠ظطٍاذ ىٍؿاش 

 ِٓ حٌّعَفش كٛي ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚحٌٔٛق ٚٔظ٠َش حٌّٕظّش.

 أْ طٜزق هز١َحً اىح٠ٍخً: -2

طااُ اعظزااخٍ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٌٚعاايس عمااٛى ٠ِااض واابىحٍس طٕف٠ٌ١ااش، 
ٙخ طلظخؽ اٌٝ أْ طظوٍٚ ِٓ ٛاٍٛطٙخ ٚفٟ ىٍٚ٘خ حٌـي٠ي ووز١َ اىحٍٞ فبٔ

حٌظم١ٍي٠اش وّعاايس ٌٍمااٛح١ٔٓ، ٚٚحٟاالش ٌمٛحعاي حٌعّااً ِٕٚفااٌ ٌمااَحٍحص ح٦ىحٍس 
حٌع١ٍخ ٚرل١غ طلٔٓ ِٓ حٌىفخءحص ٚطيهً فٟ طط٠َٛ وفخءس حٌّٕظّش رىخٍِٙاخ 
ٟاآّ ٚظ١فااش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٕ٘خٌااه حٌع٘ااَحص ِاآ حٌع١ٍّااخص حٌظااٟ ٠ّىاآ 

هااٚ فااٟ حٌىٍفااش، ٚاْ ا٠ـااخى ِؼااً ٘ااٌٖ أـخُ٘ااخ ر٘ااىً أف٠ااً ٚأٓااَ  ٚأٍ
حٌع١ٍّاااخص ٠عظزاااَ ؿاااِء ِااآ ىٍٚ٘اااخ ح١ٌّّاااِ حٌـي٠اااي فاااٟ حٌٛلاااض حٌلخٟاااَ 
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ٚحٌّٔظمزً. فّؼ٩ً طمَٛ اكيٜ حٌّٕظّخص ربٔ٘اخء رَٔاخِؾ أٚطِٛاخط١ىٟ أٚ آٌاٟ 
ٌٍظع١ااا١ٓ رل١اااغ ٠ٔاااظط١ع ح٤فاااَحى حٌـااايى حٌظع١ااا١ٓ رااايْٚ آاااظعّخي ح٤ٍٚحق 

ظ١ااخٍ أف٠ااً حٌّظمااي١ِٓ ٌٍظع١اا١ٓ. ِٕٚظّااش أهااَٜ طٔااظويَ حٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ ٦ه
ِٕٚظّش أهَٜ طٛؿي ٌٛكاش أهزاخٍ حٌىظ١َٔٚاش طظا١ق ٥ٌفاَحى حٌـايى ح٦طٜاخي 
رخ٦ىحٍس حٌع١ٍخ ٤غَحٝ حٌظع١١ٓ، ففٟ حٌلخ٨ص حٌؼ٩ع ٠ظلٔٓ عًّ حٌّٛحٍى 
حٌز٠َ٘ش ٚطمً حٌىٍف ِٓ ه٩ي كٌ  حٌوطٛحص حٌِحثيس غ١َ ح٠ٍَٚ٠ٌش، أٚ 

، ٠ّٚىآ ٌوزاَحء حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش أْ عٓ ٠َ١ك ٍفاع ِٔاظٜٛ حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ
٠زَٕ٘ٛح وٌٌه عٍٝ ٍٛٛطُٙ حٌـي٠يس عٓ ٠َ١ك اعخىس حٌظفى١َ رط٠َماش أىحء 
ح٤عّخي فٟ حٌّٕظّش وىً رل١غ ٠ّىُٕٙ طٜا١ُّ أٔظّاش طٔاّق ٥ٌلٔاخَ راؤْ 
ط٘خٍن فٟ حٌويِخص ح٦ىح٠ٍاش، ٚربِىاخْ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش أْ طىاْٛ َِواِحً 

١ك ٚط٠ُٛع حٌّعٍِٛخص حٌّّٙش كٛي طٛؿٙخص ٌٍوزَس رل١غ طمَٛ رـّع ٚطٕٔ
حٌٔٛق ِؼ٩ً أٚ عآ حٌع١ٍّاخص حٌظٕظ١ّ١اش، ٕٚ٘اخ ٓا١ىْٛ عٍّٙاخ ٌا١ْ ِٕٜازخً 
عٍااٝ ىٍٚ طااٛف١َ ح٤ِااٛحي ٌٍّٕظّااش ٚأّااخ ٌظلٔاا١ٓ ِٛلفٙااخ حٌظٕخفٔااٟ أ٠٠ااخً، 
ٌٚىااٟ طىااْٛ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش هز١ااَس فااٟ ح٦ىحٍس فاابْ ًٌااه ٠ظطٍااذ رعااٞ 

 ١ُّٜ حٌع١ٍّخص.حٌّعَفش فٟ اعخىس ٕ٘يٓش ٚط

 أْ طىْٛ ِٕخَٛس ٌٍعخ١ٍِٓ: -3

اْ ِظطٍزااخص حٌعّااً فااٟ حٌٛلااض حٌلخٟااَ أوؼااَ ِّااخ وخٔااض فااٟ حٌٔااخرك، 

فخٌعااخٍِْٛ أهااٌ ٠طٍااذ ِاإُٙ أْ ٠ماايِٛح حٌىؼ١ااَ ِمخرااً اعطااخثُٙ حٌم١ٍااً، ففااٟ 

ٓز١ً حٌّؼخي أْ لٛى حٌعّاً حٌمي٠ّاش وخٔاض طظ٠آّ ٟاّخٔخص طفاٛق حٌعاخ١ٍِٓ 

١ٓ أْ حٌعمٛى حٌلخ١ٌش ظٍاض طظ٠آّ فما٢ حٌٛعاٛى ٚحٌظَل١خص حٌّٔظَّس فٟ ك

ى فعاً ع١ٍٙاخ،  َّ حٌىخًرش غ١َ حٌّٛػٛق رٙخ، ٚرّاخ أهاٌص طائػَ عٍاٝ أىحثٙاُ وا

ٚأٛاازلض ع٩لااظُٙ رّٕظّااخطُٙ ع٩لااش طـخ٠ٍااش هاا٩ي ٓااخعخص حٌعّااً فماا٢، 

ٌٚ٘ح حٌٕٛ  ِآ حٌّ٘اخٍوش غ١اَ حٌىخٍِاش ٌٍعاخ١ٍِٓ ٘اٟ لّاش حٌف٘اً حٌظٕظ١ّاٟ 

ظّخص أْ طٔظَّ فٟ حٌزمخء ِخ ٌُ ٠ٕ٘اغً حٌعاخ١ٍِٓ ف١ٙاخ ٨ٚ ٠ّىٓ رخٌظخٌٟ ٌٍّٕ

٠ٕٚاايِـٛح ر٘ااىً وخِااً فااٟ حٌعّااً سحٌعااخٍِْٛ حٌّٕاايِـْٛ )أٞ أٌٚجااه حٌاا٠ٌٓ 

٠عظمااي رااؤُٔٙ ِم١ّااْٛ( ٠٘ااظَوْٛ فااٟ ح٤فىااخٍ ٠ٚعٍّااْٛ رـااي أوؼااَ ِاآ حٌلااي 

حٌّطٍااٛد، ٠َٚطزطااْٛ ر٘ااىً أف٠ااً ِااع حٌِرااخثٓ، ِٚاآ ٕ٘ااخ ٠زااَُ حٌاايٍٚ 

ٍى حٌز٘ا٠َش رل١اغ ٠ـاذ اعظزاخٍُ٘ ِٔائ١ٌٚٓ عآ ارماخء حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛح

حٌعخ١ٍِٓ ِٕيِـ١ٓ فٟ عٍُّٙ، ٠ٚ٘عَْٚ ىحثّخً ٍِظ١ِِٓ طـخٖ حٌّٕظّاش، ٚأْ 

 ٠٘خٍوٛح فٟ ح٤ىحء ٚحٌعًّ ر٘ىً وخًِ.
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فاٟ حٌّخٟاٟ حٌم٠َاذ ٓاعض حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش اٌاٝ طلم١اك ًٌاه ح٦ٔايِخؽ 

خ١ٍِٓ واااخٌَك٩ص ٚح٦ٌظاااِحَ عااآ ٠َ١اااك طٍز١اااش حٌلخؿاااخص ح٦ؿظّخع١اااش ٌٍعااا

ٚحٌلف٩ص ٚحٌّو١ّخص، ٚغ١اَ ًٌاه. فاٟ كا١ٓ حٌايٍٚ حٌـي٠اي أٌغاٝ ِؼاً ٘اٌٖ 

حٌـٛحٔذ رل١غ ٠ـذ أْ طؤهٌ عٍٝ عخطمٙخ ِٔائ١ٌٚش طٛؿ١اٗ ٚطاي٠ٍذ ؿ١ّاع 

حٌعخ١ٍِٓ ٚرّاخ ٠َفاع ِع٠ٕٛاخطُٙ، ٚرخ٦ٟاخفش اٌاٝ أْ طىاْٛ ٛاٛص حٌعاخ١ٍِٓ 

َٙ ٤ؿااً حٌّٕااٛ حٌّٔااّٛ  فااٟ ِٕخل٘ااخص ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ، ٚأْ طااٛفَ ٌٙااُ حٌفاا

اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ربهزاخٍ  َحٌ٘وٜٟ ٚحٌّٕٟٙ، فعٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي طماٛ

% ِاآ حٌعااخ١ٍِٓ ٠٘ااعَْٚ رٙزاا١ٛ حٌّع٠ٕٛااخص رٔاازذ 80ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ رااؤْ 

طم١ٍٚ عيى حٌعخ١ٍِٓ حٌظٟ ؿاَص ِائهَحً، ٚ٘اٌح عّاً ِف١اي، ٌٚىآ ع١ٍّخص 

ش عآ طؼم١اف ح٦ىحٍس ح٤وؼَ ِٓ ًٌه أْ طىْٛ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٔئٌٚ

حٌع١ٍخ ٚحٌعاخ١ٍِٓ ِعاخً كاٛي أٓازخد ٘زا١ٛ حٌّع٠ٕٛاخص، ٕٚ٘اخ ٓاظىْٛ ح٦ىحٍس 

رّؼخرش حٌَّآس حٌظٟ طعىاْ ٚطعاَ  ح٦ىحٍس حٌع١ٍاخ رّ٘اخوً حٌعاخ١ٍِٓ، ٚطىاْٛ 

ِٕخَٛس ٌُٙ أِخُِٙ ٚأُٔٙ عٍاٝ ػماش رؤٔٙاخ طماَٛ رظٛٛا١ً أٍحثٙاُ عٕاي اطواخً 

ٓاا١ىْٛ عخٌمااخً فااٟ ً٘اآ حٌعااخ١ٍِٓ أٞ لااَحٍ ٠ظعٍااك رٙااُ، ِٚؼااً ٘ااٌح حٌاايفخ  

روخٛش أُٔٙ ٠عٍّْٛ أْ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٘اٟ حٌٜاٛص حٌّعزاَ عإُٙ 

 لزً أْ ٠ٍٛٛٛح ٚؿٙخص ٔظَُ٘ ا١ٌٙخ.

 أْ طٜزق اىحٍس ٌٍظغ١١َ: -4

اْ حٌفَق ر١ٓ حٌفاخث٠ِٓ ٚحٌوخٓا٠َٓ فاٟ ِـاخي ح٤عّاخي ٓا١ليىٖ حٌمخر١ٍاش 

ٔاظط١عْٛ أْ ٠ظى١فاٛح ٠ٚظعٍّاٛح عٍٝ ح٦ٓظـخرش رَٔعش ٌٍظغ١١َ، فخٌفخثِْٚ ٠

٠ٚظَٜفٛح رٔاَعش، ر١ّٕاخ حٌوخٓا٠َٓ ٠ٙايٍْٚ ٚلاظُٙ فاٟ ِلخٌٚاش ٌٍٔا١طَس 

عٍٝ حٌظغ١١َ، ٚاىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٓاظىْٛ ٌاي٠ٙخ ِٔائ١ٌٚش ٍحرعاش ٚ٘اٟ 

ٚظ١فش رٕخء ليٍحص ٌٍّٕظّاش عٍاٝ طزٕاٟ حٌظغ١١اَ ٚح٦ٓاظعيحى ٌّٛحؿظاٗ، ٕٚ٘اخ 

١ٌٚش ِٓ ه٩ي طى٠ٕٛٙاخ ٌفاَق حٌعّاً ٠ؤطٟ ىٍٚ٘خ فٟ اؿَحء هطٛحص طغ١١َ أ

ًحص ح٤ىحء حٌعخٌٟ، ٚطم١ًٍ ىٍٚس حٌِِٓ ِٓ أؿً طلي٠ي أٚ طٕف١اٌ حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ 

حٌـي٠يس، ٚأٔٙخ لي ١ٍٛص ٚطـيىص ٚليِض حٌـي٠ي فٟ حٌٛلض حٌّٕخٓاذ، وّاخ 

أْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طٔظط١ع أْ طلمك كٍُ أٞ ِٕظّش رؤْ طىْٛ طىْٛ 

خ١ٌّااش ِاآ هاا٩ي ؿعااً حٌعااخ١ٍِٓ ِاايٍو١ٓ ٌّّٙااظُٙ ح٤ٌٚااٝ فااٟ ح٤ٓااٛحق حٌع

طّخِااخً ٚطل٠ٍٛٙااخ اٌااٝ ٓااٍٛو١خص عاآ ٠َ١ااك ِٔااخعيطُٙ عٍااٝ ط٘ااو١ٚ أٞ 

ح٤عّخي حٌظٟ ٠ّىٓ ٚلفٙخ أٚ حٌزض أٚ ح٦ٓظَّحٍ رٙخ ٚأْ ٠٘عَٚح فٟ حٌعّاً 

عٍٝ ؿعً ٍإ٠ظُٙ ٚحلع١ش، اْ حٌظغ١١َ ٠و١ف حٌعخ١ٍِٓ ٠ٚـعٍُٙ غ١َ لاخى٠ٍٓ 

٠ٚؤطٟ ىٍٚ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٌاظـعٍُٙ ٠ٔاظزيٌْٛ عٍٝ حٌم١خَ رؤٞ عًّ، 
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ِمخِٚاااش ٘اااٌح حٌظغ١١اااَ رخٌع٠ِّاااش ٚحٌظٜااا١ُّ عٍاااٝ ح٦ٓاااظـخرش ٌاااٗ ِٚٛحوزظاااٗ 

ٚآظزيحي حٌوٛ  ِٓ حٌظغ١١َ رخٌٍٙفش ٚح٦ػخٍس ر٘ؤْ ح٦ِىخ١ٔخص حٌظٟ ٓظظخف، 

( 2/1ٚو١ف" ٚح٦ؿخرش طىّٓ فٟ آظعّخي حًٌّٕٛؽ حٌّطاَٚف فاٟ حٌـايٚي )

( ح٠َِ٤ى١ش، فعٍٝ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش GEَ ِٓ لزً َٗوش )حٌٌٞ أٓظوي

أْ طمااايَ ِؼاااً ٘اااٌح حٌّٕاااًٛؽ ٚطٛؿاااٗ حٌّٕخل٘اااخص فاااٟ ٟاااٛء ح٦ؿخراااش عٍاااٝ 

ِـّٛعش ح٤ٓجٍش حٌظخَ٘س ف١ٗ، ٚواٌٌه حٌّٕاًٛؽ ٠ـاذ أْ ٠ىاْٛ أىحس اىح٠ٍاش 

طمٛى٘خ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، فٟٙ طٔاخعي عٍاٝ طلي٠اي عٛحِاً حٌٕـاخف ِآ أؿاً 

 طم١١ُ ِٛح١ٓ ح٠ٌعف ٚحٌمٛس ف١ّخ ٠وٚ وً عخًِ.حٌظغ١١َ، ٚ

ٍرّخ ٠ىْٛ ِٓ أُ٘ ٚأٛعذ حٌظلي٠خص حٌظٟ طٛحؿٗ حٌعي٠اي ِآ حٌّٕظّاخص 

فااٟ ٘ااٌٖ حٌَّكٍااش ٘ااٟ طغ١١ااَ ػمخفظٙااخ، ٤ٚكاايحع ٘ااٌح حٌظغ١١ااَ ر٘ااىً ٔااخؿق 

 رّٔخعيس اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٠ـذ اطزخ  حٌوطٛحص ح٤ٍرعش ح٢ط١ش:

 ق ِفَٙٛ طغ١١َ حٌؼمخفش.٠ـذ ع١ٍٙخ طلي٠ي ٚط١ٟٛ -أ

٠ـااذ ع١ٍٙااخ ر١ااخْ ٌّااخًح ٠عظزااَ طغ١١ااَ حٌؼمخفااش ٗاا١جخً َِو٠ِااخً فااٟ ٔـااخف  -د
 حٌَّ٘ٚ  حٌعًّ.

٠ـاااذ ع١ٍٙاااخ ٟٚاااع ٠َ١ماااش ِلااايىس ٌظم١ااا١ُ حٌؼمخفاااش حٌلخ١ٌاااش ٚحٌـي٠ااايس  -ؽ
 حٌَّغٛد ف١ٙخ، ٚوٌٌه ِم١خّ حٌفـٛس أٚ حٌٙٛس ر١ٓ ح٦ػ١ٕٓ.

 ٠٦ـخى ػمخفش ؿي٠يس. ٠ـذ ع١ٍٙخ أْ طليى حٌّيحهً حٌزي٠ٍش -ى

ٚأه١َحً اً ِخ أ٠ٍاي ِآ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش أْ طائػَ ٚطلايع حٌظغ١١اَ 
حٌلم١مااٟ ٠ـااذ أْ طىااْٛ ِئٌفااش ِاآ أفااَحى ٌااي٠ُٙ حٌّٙااخٍحص حٌّطٍٛرااش ٤ؿااً 
حٌعًّ عٍٝ أٓخّ حٌؼمش ٚطىظٔذ حٌٟ٘ء حٌٌٞ طفظمَ ا١ٌٗ فٟ غخٌذ ح٤ك١اخْ، 

 ٚ٘ٛ ح٦كظَحَ حٌظمي٠َ.

 جٍش: ِٓ، ٌّخًح، ِخًح، ٚو١ف.حٌظغ١١َ ٠زيأ رؤٓ

( ح٠َِ٤ى١اش أٓاظويَ ٘اٌح حٌّٕاًٛؽ GEلُٔ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فاٟ ٗاَوش )
 فٟ حٌظغ١١َ ٌظؤ١َٗ ع١ٍّش حٌظلٛي ف١ٙخ:
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 ( GE( ًّٔٛؽ َٗوش )2/1ؿيٚي )

 ص
عٛحًِ حٌٕـخف ح٤ٓخ١ٓش ٤ؿً 

 حٌظغ١١َ
أٓجٍش طم١١ُ ٚأـخُ عٛحًِ حٌٕـخف حٌَث١ٔ١ش 

 ٌٍظغ١١َ

 حٌظغ١١َ )ِٓ حٌّٔئٚي"(ل١خىس  1

 ....ً٘ ٌي٠ٕخ لخثي
٠ٕخَٛ حٌظغ١١َ" ٠ٍظَِ ع١ٔ٩ش ٌـعٍاٗ أِاَحً  -

١ٕ٘اااااخً" ٠ـّاااااع حٌّاااااٛحٍى ح٠ٌااااا٠ٍَٚش 
ٌظع٠ِاااِٖ" ٠مااايَ ِااآ ٚلظاااٗ ٚا٘ظّخِخطاااٗ 

 ٌّظخرعظٗ"

2 
ا٠ـخى كخؿش ِ٘ظَوش )ٌّخًح طمَٛ 

 رٗ"(

 ....ً٘ حٌعخ١ٍِٓ
ًِ ٌٍظغ١١اَ، ٠فّٙاْٛ ٌّاٌح  - ٠َْٚ ٕ٘خن ٓاززخً

ه ِّٙااخً" ٩٠كظااْٛ و١ااف أٔااٗ ٠عظزااَ ًٌاا
١ٓخٓعيُ٘ ٠ٚطٍٛ حٌ٘اَوش عٍاٝ حٌّايٜ 

 حٌم٠َذ ٚحٌزع١ي" 

3 
طى٠ٛٓ ٍإ٠ش )اٌٝ ِخًح ٠ٕظَ عٕيِخ 

 ٠ئىٞ حٌعًّ"(

 ....ً٘ حٌعخ١ٍِٓ
٠َْٚ ٔظخثؾ حٌظغ١١اَ رّٜاطٍلخص ٓاٍٛو١ش  -

)أٞ عٍٝ أٓاخّ ِاخ ٓا١مِْٛٛ راٗ عٍاٝ 
ٔلااااٛ ِوظٍااااف ِاااآ ؿااااَحء حٌظغ١١ااااَ"( 

أـااااخُ  حٌلٜااااٛي عٍااااٝ حٌٕظااااخثؾ رعااااي
حٌظغ١١اااَ" فٙاااُ و١ف١اااش طلم١اااك ح٦ٓاااظفخىس 

 ٌٍِرخثٓ ٚأٛلخد ح٤ُٓٙ"

4 
طع٠ِِ ح٦ٌظِحَ )ِٓ حٌٌٞ ٠لظخؽ أْ 

 ٠٘خٍن"(

 ....ً٘ أٛلخد ح٦لظَحف ِٚمي١ِٗ
٠ظُ ط١ُِّ٘ ١ٌىٛٔٛح ٓاعيحء" ِعَفاش و١ف١اش  -

رٕااااخء ح٨ثااااظ٩  ٌاااايعُ حٌظغ١١ااااَ" ِاااايٜ 
اِاااظ٩ن ِظطاااٛع١ٓ ٌظغ١١اااَ ِااآ ح٤فاااَح 

ٌّٕظّااش" ِاايٜ اِااظ٩ن حٌَث١ٔاا١ٓ فااٟ ح
لااايٍحص ٌزٕاااخء ِٔااائ١ٌٚش طىااا٠ٛٓ حٌفاااَق 

 ٌـعً حٌظغ١١َ ِمز٨ًٛ"

5 
طعي٠ً حٌٕظُ ٚح١ٌٙخوً )و١ف ٓظىْٛ 

 حٌّٕظّش رٕخء ِئٟٓٔ"(

 ....ً٘ ح٠ٌٌٓ ٠َعْٛ حٌظغ١١َ
٠فّٙااْٛ و١ف١ااش حٌااَر٢ ِااع أٔظّااش حٌّااٛحٍى  -

حٌز٠َ٘ش ِؼً حٌظع١١ٓ، حٌظاي٠ٍذ، حٌظم١ا١ُ، 
خ٨ص" ِاايٜ حٌّىخفااآص، ح١ٌٙىااً ٚح٦طٜاا

 اىٍحن ٠ِخ١ِٓ ٔظُ حٌظغ١١َ"

 ِظخرعش ١َٓ حٌظميَ )و١ف ٓظمخّ"( 6
 ....ً٘ ح٠ٌٌٓ ٠َعْٛ حٌظغ١١َ

ٌي٠ُٙ ٚٓخثً ل١خّ حٌٕـاخف، ٌاي٠ُٙ ٚٓاخثً  -
 ِمخٍٔش ِع ٔظخثؾ حٌظغ١١َ ٚع١ٍّش حٌظٕف١ٌ"

7 
ؿعٍٗ ٠يَٚ كظٝ حٌٕٙخ٠ش )و١ف ٠زيأ 

 ٚو١ف ٠ظٕٟٙ"(

 ....ً٘ ح٠ٌٌٓ ٠َعْٛ حٌظغ١١َ
وْٛ حٌوطٛحص ح٤ٌٚٝ فاٟ حٌّ٘اَٚ ، ٠يٍ -

ٌاااي٠ُٙ هطااا٢ لٜااا١َس ٠ٛ١ٍٚاااش ح٤ِاااي 
ٌظَو١اااِ ح٦ٔظزاااخٖ عٍاااٝ حٌظغ١١اااَ" ٌاااي٠ُٙ 

 هطش ٌٍظى١ف ِع حٌظغ١١َ عزَ حٌٛلض"
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 ٍحرعخً: حٌظغ١َحص حٌّطٍٛرش فٟ ٔظخَ حٌّٕظّش:

اْ حٌيٍٚ حٌـي٠ي ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش طظطٍذ اؿَحء طغ١١اَحص ٍث١ٔا١ش 
ف١ٙاخ حٌّظوٜٜا١ٓ ٚٓاٍٛوُٙ، ٌٚىآ ح٤٘اُ ِآ ًٌاه فٟ ٠َ١ماش طفى١اَ ِٛظ

أٔٙاااخ طظطٍاااذ ِااآ ح٦ىحٍس طفى١اااَ ِٛظف١ٙاااخ أْ ٠غ١اااَٚح طٛلعاااخطُٙ ِااآ اىحٍس 
حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚطَٜفخطُٙ اُحء ِٛظف١ٙخ، ٚف١ّاخ ٠ٍاٟ أٍرعاش ١اَق ٠ّىآ 
ِٓ ه٩ٌٙخ أْ طَوِ ح٦ىحٍس حٌع١ٍخ عٍٝ حٌٕظخثؾ حٌظٟ طلممٙخ حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش 

 طظٙخ:ري٨ً ِٓ أٔ٘

ا٠ٜخي ل٠خ٠خ حٌعخ١ٍِٓ كظٝ حٌز١ٔطش ِٕٙخ اٌاٝ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاخ: اْ ٗاَوش  -1
(Hewlett – Packard طعظزَ حٌظعخًِ ِع حٌعاخ١ٍِٓ ِآ حٌّٔاخثً حٌّّٙاش )

 ٨General رااً طعظزااَٖ أكااي أ٘اايحفٙخ حٌَث١ٔاا١ش ٚ٘ااٌح ٍثاا١ْ ٗااَوش )

Electric ِٚآ ٚلظاٗ ٌم٠اخ٠خ حٌعاخ١ٍِٓ ِٚ٘اخوٍُٙ، 40( َٔحٖ ٠وٜا %
خٌٕمطااش حٌٙخِااش ٕ٘ااخ ٘ااٟ أٔااٗ ٠ـااذ اعظزااخٍ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ِٟٛااٛعخً ف

ؿي٠خً، ٚعٍٝ وزخٍ حٌّيٍحء أْ ٠ظَٙٚح رؤُٔٙ ٠ئِْٕٛ رخٌّٛح١ٟع حٌّٕط١ش 
ٍأّ حٌّاخي  ،حٌظٟ طوٚ حٌعخ١ٍِٓ، فّؼ٩ً ِٟٛٛعخص ِؼً طغ١١اَ حٌؼمخفاش

حٌفىاااَٞ ٍٚأّ حٌّاااخي ح٦ؿظّاااخعٟ طعظزاااَ ِااآ حٌم٠اااخ٠خ حٌّّٙاااش ٌٕـاااخف 
ا٠ّاخُٔٙ  ٠ئوايٚحح٤لٔاخَ أْ  ٠َٟٞ حٌمَْ حٌلاخٌٟ، ٠ّٚىآ ٌّايحٌّٕظّش ف

ِااؼ٩ً حٌظلاايع رـي٠ااش عاآ و١ف١ااش هٍااك  ،رااٌٌه رؤٓااخ١ٌذ عي٠اايس ِاآ ر١ٕٙااخ
حٌماايٍحص حٌظٕظ١ّ١ااش ًحص حٌم١ّااش حٌعخ١ٌااش ٌٍّٔااظؼ٠َّٓ ٚحٌِرااخثٓ حٌعااخ١ٍِٓ، 
٠ّٚىُٕٙ أْ ٠ليىٚح حٌٛلض ح٩ٌَُ ٌٍظؤوي ِآ أْ حٌظغ١اَحص حٌظٕظ١ّ١اش طاظُ 

ٙخ رـي٠ااش ٚطٕف١ااٌ٘خ رعٕخ٠ااش، وّااخ ٠ّىاآ ٌاا٧ىحٍس حٌع١ٍااخ أْ ط٘ااَن ِٕخل٘ااظ
ِااٛظفٟ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش فااٟ ِٕخل٘ااخص ٟٚااع ح٤٘اايح  ح٦ٓااظَحط١ـ١ش 
ٚريُٚٔٙ طٜزق آِخ٨ً أوؼَ ِٕٙخ ٚٚعٛىحً أوؼَ ِٓ وٛٔٙخ أفعخ٨ً، ِٚفاخ١ُ٘ 

 أوؼَ ِٓ وٛٔٙخ ٔظخثؾ.

ز٘ااا٠َش رٟٛاااٛف طلي٠اااي ح٤ٗااا١خء حٌّّىااآ أْ طمااايِٙخ اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌ -2
ٚؿعٍٙااخ ِٔاائٌٚش عاآ حٌٕظااخثؾ: اْ حٌ٘ااٟء حٌٛك١ااي ٦عاا٩َ اىحٍس حٌّااٛحٍى 
حٌز٠َ٘ش رؤٔٙاخ حٌّٔائٌٚش عآ آاٙخِخص حٌعاخ١ٍِٓ ٘اٛ أْ ٠ٔاع ٌٙاخ ٘ايفخً 

٘اٛ )طلم١اك ٠ُاخىس ِمايحٍ٘خ ٚحٟلخً ِٚليىحً، فّاؼ٩ً ٟٚاع ٘اي  ِعا١ٓ 
 عٍٝ ١َٗ أْ طماخّ رّٔاق آاظز١خٟٔ ٠عايفٟ ِع٠ٕٛخص حٌعخ١ٍِٓ( % 10

ٌٙااٌح حٌغااَٝ، ٚاًح ِااخطُ طلي٠ااي ٘ااٌح حٌٙااي  فاابْ حٌٕظااخثؾ ٠ـااذ أْ طظااخرع 
رغَٝ حٌّلخفظش ع١ٍٙخ، ٚا٨ ٓظـَٞ حٌلخٌش ٍٚحثٙخ عٛحلاذ ٓاٍز١ش فاٟ 
كخٌااش فماايحْ حٌٕظااخثؾ، فخٌّٕظّااش اًْ طىااْٛ ٌااي٠ٙخ فَٛااش أف٠ااً ٌظلم١ااك 
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أ٘ااايحفٙخ اًح ًواااَص ح٦ىحٍس حٌع١ٍاااخ رٟٛاااٛف ِاااخًح طظٛلاااع ِااآ حٌّاااٛحٍى 
 ظخرع ًٌه ِع ل١خّ حٌّّىٓ ل١خٓٗ ِٚىخفآس ح٤ىحء حٌـ١ي.حٌز٠َ٘ش ٚط

آااظؼّخٍ ِّخٍٓااخص حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ح٦ريحع١ااش: اْ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش  -3

كخٌٙخ ولخي أٞ ِـخي ِٓ ِـخ٨ص حٌعًّ ىحهً حٌّٕظّاش ٌاٗ ٜٔا١زٗ ِآ 

حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌلي٠ؼش ٚحٌّّخٍٓخص حٌـي٠يس، ٚعٍٝ ح٦ىحٍس حٌع١ٍخ أْ طىْٛ 

ٖ حٌّّخٍٓاخص ٚطظخرعٙاخ، ٚح٦ٓاظؼّخٍ فاٟ ِّخٍٓاش حٌّاٛحٍى عٍٝ عٍُ رٙاٌ

حٌز٘ااا٠َش حٌـي٠ااايس ٘اااٟ ٠َ١ماااش أهاااَٜ ٌٍظؤواااي ِااآ أٔٙاااخ طٍّاااه ح٤ىٚحص 

ٚحٌّعٍِٛخص ٚحٌع١ٍّخص حٌظٟ طلظخؿٙخ ٌظٕف١ٌ ىٍٚ٘خ حٌـي٠اي، ٚرعاي أْ ٠اظُ 

طلي٠ااي حٌّّخٍٓااخص حٌـي٠اايس فاا١ّىٓ ٌاا٧ىحٍس حٌع١ٍااخ أْ طظٛلااع رخٌفعااً ِااخ 

حٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ِِح٠خ، ٕٚ٘خ ٠ـاذ أْ ٠َواِ ح٦ٓاظؼّخٍ طميِٗ اىحٍس حٌّٛ

عٍٝ ِيٜ طعٍُ حٌّّخٍٓخص حٌلي٠ؼش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚح٦ٓظفخىس ِٕٙخ فاٟ 

 طع٠ِِ حٌّٛلع حٌظٕخفٟٔ ٌٍّٕظّش.

ٍفع ِٔظٜٛ ح١ٌّٕٙٓ فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش: ٚأه١َحً اْ ِآ أٛاعذ  -4

ٌظلٔاا١ٓ أىحء ٘ااٌح  ٚأ٘ااُ حٌم٠ااخ٠خ حٌظااٟ ٠ّىاآ عٍّٙااخ ِاآ لزااً حٌّٕظّااخص

حٌمٔااُ ٘ااٛ طلٔااا١ٓ ٚططاا٠َٛ ِٙااخٍحص ح٤فاااَحى حٌعااخ١ٍِٓ ف١اااٗ، اْ اىحٍس 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِؼاً حٌلخٓاٛد طعّاً ِآ ها٩ي أؿِحثٙاخ ِـظّعاش ٚأْ 

ِٕظّاااخص رلخؿاااش اٌاااٝ أفاااَحى ٠عَفاااْٛ ح٤عّاااخي ٠ٚفّٙاااْٛ حٌٕظ٠َاااخص 

فاش حٌوخٛش رخٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِّٚخٍٓظٙخ حٌع١ٍّش ٌىاٟ ٠ّىإُٙ اىحٍس حٌؼمخ

ٚطلم١ك حٌظغ١١َ حٌّطٍٛد، ٚفٟ وؼ١َ ِٓ ح٤ك١خْ اْ ِؼً ٘ئ٨ء ح٤فَحى 

لااي ٠ىٛٔااٛح ِٛؿااٛى٠ٓ ىحهااً حٌّٕظّااش ٟٚاآّ لٔااُ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 

ٌٚىُٕٙ ٠لظخؿْٛ اٌٝ حٌظي٠ٍذ ٚفٟ أك١خْ أهَٜ ٠ـاذ ٔمٍٙاُ ِآ ألٔاخَ 

 أهَٜ أٚ ؿٍزُٙ ِٓ هخٍؽ حٌّٕظّش. 
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 حٌو٩ٛش:

ؿخٔااذ ِٕظّااخطُٙ، فعٍااٝ اىحٍس حٌّااٛحٍى ٌظلم١ااك حٌظٛلعااخص حٌّظِح٠اايس ِاآ 

حٌز٘اا٠َش أْ طعّااً عٍااٝ أٓااخّ ِٕٙااٟ ٚأفَحى٘ااخ ٠ىٛٔااٛح ووزااَحء ِلظااَف١ٓ، 

ف١ـذ ع١ٍُٙ أْ ٠َوِٚح عٍٝ حٌم٠خ٠خ حٌفى٠َاش حٌّّىآ طماي٠ّٙخ ِآ عٍّٙاُ، 

ٚأْ ٠َوِٚح ر٘ىً ألً عٍاٝ ؿعاً حٌعّاً ٠ٕـاِ ِآ أؿٍٙاُ، ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ أْ 

٠عٛح ىٍٚ٘اُ فاٟ حٌمّاش حٌظاٟ ٠لظٍٛٔٙاخ، هزَحء حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ع١ٍُٙ أْ ٠

٠ٚـيٚح ح٤ىٚحٍ حٌظٟ طم١ْ ٔظخثؾ أعّخٌُٙ رَٔعش ٚىلش، ِاع ل١اخّ فاخع١ٍظُٙ 

عٍٝ وفخءس حٌّٕظّاش ٌٚا١ْ عٍاٝ أٓاخّ ٟاّخْ ٍحكاش حٌعاخ١ٍِٓ فما٢، ٕٚ٘اخ 

٠ؤطٟ ىٍُٚ٘ ح١ٌِّّ فٟ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش حٌاٌٞ ٠ظّؼاً رظغ١١اَ حٌؼمخفاش ٌٚا١ْ اٌاٝ 

١ٚ عاايى حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ أؿااً لٍااذ كااخي حٌّٕظّااش ٍأٓااخً اعاخىس حٌظٕظاا١ُ أٚ طمٍاا

عٍٝ عمذ، ٚح٦ىحٍس حٌع١ٍخ ٌٍّٕظّش حٌظٟ طيٍن حٌم١ّاش ح٨لظٜاخى٠ش ٚحٌّٕفعاش 

حٌظااٟ طعااٛى عٍااٝ ُرخثٕٙااخ ِاآ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٚح٦ؿظّااخعٟ ٚحٌماايٍحص 

حٌظٕظ١ّ١ش ع١ٍٙخ أْ ططٍذ ح٠ٌِّي ِٓ لُٔ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ٚأه١اَحً ٌماي آْ 

م٠ااخء عٍااٝ حٌّٕظااٍٛ حٌـخِااي ٦ىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٚآااظوَحؽ ح٤ٚحْ ٌٍ

ليٍحطٙخ حٌىخِٕش رلىُ طعخٍِٙخ ِع حٌٍّٛى حٌٛك١ي حٌٌٞ ٠٨ّىٓ طم١ٍيٖ ِٓ لزاً 

 حٌّٕخف١ٔٓ.
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 حٌؼخٟٔحٌفًٜ 

 فٍٔفش ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ فٟ ِٕظّخص 

 ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش

ِٓ حٌّظٛلع رعي لَحءس ٌ٘ح حٌفًٜ ٚح٩١٦  عٍاٝ ٠ِاخ١ِٕٗ 

 حٌفى٠َش ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 طعَ  ِفَٙٛ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ.

طلاااايى أ١ّ٘ااااش ٔٛع١ااااش ك١ااااخس حٌعّااااً ٌّٕظّااااخص ح٤عّااااخي 

 .حٌّعخَٛس

 ط٘وٚ ٔ٘خ١خص ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ.

 طليى أرعخى ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ.

 طم١ْ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ.
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 ط١ّٙي

( حٌاٌٞ Quality of lifeطـايى ح٨٘ظّاخَ رّٟٛاٛ  ٔٛع١اش ك١اخس حٌعّاً ) 

(، فااٟ حٌٔاإٛحص ح٤ه١ااَس حٌّخٟاا١ش، ٚرّطٍااع ٠QWLَِااِ ٌااٗ حهظٜااخٍح )

كؼ١ٓ ح٤واخى١١ّ٠ٓ ٚحٌّٙظّا١ٓ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش عٍٝ ٚؿاٗ حٌظلي٠اي، ِآ لزاً حٌزاخ

حٌّّخٍٓاا١ٓ فااٟ ِٕظّااخص ح٤عّااخي، ًٌٚااه رٛٛاافُٙ ا١ٌااٗ رؤٔااٗ أ٘ااُ ِٜااخىٍ 

حٌَٟخ ٌٍعخ١ٍِٓ، ٚحٌعَٕٜ ح١ٌِّّ ٌز١جش عًّ ِٕظّش ِخ عآ غ١َ٘اخ. ٕٚ٘اخ، 

لااي رااَُص ح٨ٟااط٩  رخٌّٔاائ١ٌٚش ح٤ه٩ل١ااش ٚح٨ؿظّخع١ااش ٌظلٔاا١ٓ ٔٛع١ااش 

ٌٔااعٟ ِاآ لزٍٙااخ ٌظطز١ااك وااً ك١ااخس حٌعّااً ٌٍعااخ١ٍِٓ فااٟ طٍااه حٌّٕظّااخص، ٚح

حٌٕ٘خ١خص حٌوخٛش رٙخ، ٌغَٝ اٗزخ  كخؿخطُٙ ٍٚغزاخطُٙ فاٟ ر١جاش حٌعّاً. 

٠ٚظّؼااً ٔـااخف ِٕظّااخص ح٤عّااخي حٌّعخٛااَس رماايٍطٙخ عٍااٝ طلم١ااك أ٘اايحفٙخ 

ٚأ٘اايح  حٌعااخ١ٍِٓ رٙااخ فااٟ آْ ٚحكااي. ٌٚااٌٌه أٛاازلض ح٦ىحٍس حٌّعخٛااَس 

خ رظلم١ااك ٍٓااخٌظٙخ ِئِٕااش وااً ح٠٦ّااخْ رااخْ ٔـااخف حٌّٕظّااش ٓاا١ىْٛ َِ٘ٛٔاا

حٌّـظّع١ااش ِاآ هاا٩ي ٓااع١ٙخ حٌلؼ١ااغ ٌظطز١ااك رااَحِؾ ططاا٠َٛ ٔٛع١ااش ك١ااخس 

حٌعّااً ف١ٙااخ. ٠ٚئوااي ٍٚحى حٌفىااَ ح٦ىحٍٞ حٌّعخٛاا٠َٓ عٍااٝ اْ حٌظلااي٠خص 

حٌىؼ١َس حٌظٟ طٛحؿٗ ِٕظّخص أعّخي ح٤ٌف١اش حٌؼخٌؼاش لاي طفاَٝ ع١ٍٙاخ حٌزلاغ 

حٌعّاً ِٚٔاززخص  ٚحٌظمٜٟ عٓ طم١ٕاخص طٔاخعي أىحٍطٙاخ فاٟ طـاخُٚ ِع١ماخص

حٌفً٘ اًح ٚؿيص أْ ٚحكيس ِٕٙخ ٔخطـش عٓ ٓٛء اعيحى راَحِؾ ػخرظاش ٌٕٛع١اش 

ك١ااخس حٌعّااً ٚططز١مٙااخ ر٘ااىً ٓاا١ٍُ، ف١فظااَٝ رٙااخ ٕ٘ااخ، أْ طٔااعٝ ٦ىحِااش 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚحٌٔعٟ ٌايعُ ؿٙٛى٘اخ رىٛٔٙاخ حٌّلاَن حٌَث١ٔاٟ ٌٍّاٛحٍى 

َٚٓ ّٔٛ٘خ ٚٔـخكٙخ ح٤هَٜ ٚح٤ٓخّ حٌـَٛ٘ٞ ٌزمخثٙخ فٟ عخٌُ ح٤عّخي 

 فٟ حٌلخَٟ ٚحٌّٔظمزً.

فااٟ طلم١اك ٘اي  ِعَفااٟ ٠غايٚ فاٟ ِلخٌٚااش حٌفٜاً حٌلاخٌٟ ١ٜٓاذ اْ 

اُحٌش حٌغّٛٝ حٌٌٞ ٠ىظٕف ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ وّفَٙٛ ٠ٔاظٕي عٍاٝ فٍٔافخص 

ِوظٍفش، ٚرٕخء ًّٔٛؽ فىَٞ ٠ظٕخٚي طٍه حٌّظغ١َحص حٌّّٙش، ًٌٚه ِٓ ه٩ي 

 آ٨ط١ش:طل١ًٍ ٚطف١َٔ حٌفمَحص حٌوٛٝ فٟ 

أ٨ًٚ: ِفٙاااَٛ ٔٛع١اااش ك١اااخس حٌعّاااً ٚأ١ّ٘ظاااٗ ٌّٕظّاااخص ح٤عّاااخي 

 :حٌّعخَٛس

راايح ح٨٘ظّااخَ رّٟٛااٛ  ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ِٕااٌ ريح٠ااش هّٔاا١ٕخص حٌمااَْ 

حٌّخٟااٟ، ِٚااخُحي كظااٝ حٌٛلااض حٌلخٟااَ فااٟ ططااٍٛ ٍِلااٛظ فااٟ ِوظٍااف 

ِـخ٨طٗ ٚلي ٚؿي ِٓ ه٩ي ح٩١٨  عٍٝ أىر١اخص حٌّٟٛاٛ  اْ واً رخكاغ 
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( Suttle,1977:4ِفِٙٛااٗ رّٕظااٍٛ ٠وظٍااف عاآ ح٢هااَ، فخٌزخكااغ )طٕااخٚي 

أٟٚق اْ ٔٛع١ش ك١اخس حٌعّاً طعٕاٟ حٌيٍؿاش حٌظاٟ عٕاي٘خ ٠ٔاظط١ع حٌعاخٍِْٛ 

( فماي Flippo,1984:412اٗزخ  ؿ١ّع كخؿخطُٙ ٍٚغزخطُٙ حٌّّٙش ف١ٙاخ. أِاخ )

(، اٌاٝ اْ ِاٛظفٟ حٌَّواِ ح٠َِ٤ىاٟ ٌٕٛع١اش 1977أٗخٍ طلي٠ايح فاٟ عاخَ )

ًّ لي ١ٍٛٚح طع٠َفخ ٌٗ طّؼً رمٌُٛٙ رؤٔٙخ ِـّاً ح٤ٔ٘اطش حٌٔاخع١ش ك١خس حٌع

ٔلٛ ٠ُخىس فخع١ٍش حٌّٕظّش ٚعٍٝ ِٔظ٠ٛخطٙخ وخفاش، ِآ ها٩ي طع٠ِاِ ؿٙاٛى 

حٌعاااخ١ٍِٓ ٚطط٠َٛ٘اااخ، ٚطزٕاااٟ كٍماااخص ٔٛع١اااش حٌعّاااً، ٚطلي٠اااي حٌظغ١اااَحص 

 ,Kast & Rosenzwiegحٌلخٛاٍش فاٟ ِٛلعاٗ، ٚعٍاٝ ٘اٌح حٌإٙؾ ٟٚاق )

ٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً طظلاايى رؼ٩ػااش ِٔااظ٠ٛخص طظّؼااً رااخ٤فَحى، ( اْ 1985:58ٔ

ٚؿّخعخص حٌعًّ. فعٍٝ ِٔظٜٛ  ح٤فَحى ٠٘خٍ اٌٝ ِفٙاَٛ ٔٛع١اش  ،حٌّي٠َ٠ٓ

ك١خس حٌعًّ ري٠ّمَح١١ش ح٦ىحٍس، ٚطِح٠ي فخع١ٍش حٌعخ١ٍِٓ ٌٍّ٘خٍوش فٟ حطواخً 

 حٌمَحٍحص. ٚأِخ عٍٝ ِٔظٜٛ حٌّي٠َ٠ٓ، ف١عزَ عٕٗ رخٌـٙٛى حٌَح١ِش ٌغَٝ

٠ُخىس ح٦ٔظخؿ١ش ِٓ ه٩ي طل١ٔٓ ؿٛ حٌع٩لخص ح٦ٔٔاخ١ٔش أوؼاَ ِآ ح٤ٔظّاش 

ح٤هَٜ. ٚأه١َح عٍٝ ِٔظٜٛ ؿّخعخص حٌعًّ ف١ّىٓ أْ طّؼاً ٔٛع١اش ك١اخس 

حٌعّااً رخٌّ٘ااخٍوش حٌعخىٌااش فااٟ حٌاايهً ٚحٌّىخفااآص ٚظااَٚ  حٌعّااً حٌـ١اايس، 

عٕاي ف٩٠ عٓ حٌٔا٩ِش ح١ٌّٕٙاش ٌٍعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌعّاً ٌٚعاً ِّاخ ٩٠كاع حٔاٗ 

ح٤هٌ رخٌّٔظ٠ٛخص حٌؼ٩ع ِـظّعاش ٚحٌّاٌوٍٛس آٔفاخ ٔئواي اْ طلٔا١ٓ ٔٛع١اش 

ك١خس حٌعًّ ٠عي عخًِ ٍَٟٚٞ ٌظلم١ك حٌىفخءس فٟ حٌّيٜ حٌم٠َذ ٚحٌفخع١ٍش 

 فٟ ح٤ِي حٌزع١ي.  

( Kast & Rosenzwieg, 1985( ِاع )٠ٚSchuler,1995:9ظفاك ٔٔاز١خ )

حٌّاي٠َ٠ٓ، اً أٗاخٍ اٌاٝ فٟ طلي٠ي ِفٙاَٛ ٔٛع١اش ك١اخس حٌعّاً عٍاٝ ِٔاظٜٛ 

ًٌااه، اْ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً طعٕااٟ حٌّماايٍس عٍااٝ ؿعااً حٌعااخ١ٍِٓ ٠لٔاإْٛ 

ح٦ٔظخؿ١ش، ٚٔٛع١ش حٌّٕظؾ فٟ حٌّٕظّش، ٚفٟ ٔفْ حٌٛلض ٠ٔعْٛ ٌٍزلغ عٓ 

ٚفااٟ ح١٦ااخٍ ٔفٔااٗ عٕااي  ١ااَق حلظٜااخى٠ش ٌظم١ٍااً حٌىٍااف ٠ُٚااخىس ح٤ٍرااخف.

( ٔٛع١ااش ك١ااخس Schemhon,2000:15حٌظَو١ااِ عٍااٝ حٌّفٙااَٛ، فمااي عااَ  )

حٌعّااً رخٌّئٗااَ حٌّ٘ااـع فااٟ حٌٔااٍٛن إٌّٔظّااٟ ٦ؿّااخٌٟ حٌٕٛع١ااش ٌظـااخٍد 

( فمي كيى ِفَٙٛ Krueger, et al,2002:15حٌعخ١ٍِٓ فٟ ِٛحلع حٌعًّ. ٚأِخ )

ٔٛع١ش حٌعًّ رؤر٢ٔ ٍٛٛس طّؼٍاض رٕماخ١ حٌماٛس ٚح٠ٌاعف فاٟ اؿّاخٌٟ ر١جاش 

 حٌعًّ.

خس حٌعّاً، ٠ظّؼاً رـاخٔز١ٓ عٍٝ ِخ ٓزك، ٩٠كع اْ ِفَٙٛ ٔٛع١اش ك١ا رٕخء

أٓخ١١ٓٓ، أٌّٚٙخ حٓظويحَ وً ح٦ِىخٔاخص حٌز٘ا٠َش ٌغاَٝ ٠ُاخىس ح٦ٔظخؿ١اش، 
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ِٓ ها٩ي ططا٠َٛ ح٤ٔظّاش ح٦ٔٔاخ١ٔش، أوؼاَ ِآ ح٤ٔظّاش ح٤هاَٜ فاٟ ر١جاش 

حٌعّااً. ٚأِااخ حٌـخٔااذ ح٢هااَ ٌٕٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ف١ظّؼااً رٔااعٟ حٌعااخ١ٍِٓ 

حٌعّااً، ٚحٌّ٘ااخٍوش فااٟ حطوااخً ؿّاا١عُٙ اٌااٝ اٗاازخ  كخؿااخطُٙ ح٤ٓخٓاا١ش فااٟ 

حٌمَحٍحص ِع حٌّي٠َ٠ٓ فٟ ِٛحلع حٌعّاً. ِٚآ ح٠ٌاٍَٚٞ رّىاخْ ٕ٘اخ، ٘اٛ 

أ١ّ٘ش ؿّع حٌـخٔز١ٓ ِٓ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ، ٚحٌظٟ طُ حٌظَو١ِ ع١ٍٙاخ فاٟ ِاخ 

ًوَ آٔفخ، ًٌٚه ٌٍلٜٛي عٍٝ ِفَٙٛ لي ٠ىْٛ حلَد ١ٌٌٍّٛ٘ش ٚحٌٌٞ ٠ظّؼً 

ك ر١جااش عّااً أه٩ل١ااش فااٟ حٌّٕظّااخص رظٍااه حٌـٙااٛى حٌَح١ِااش ٌٍٔااعٟ اٌااٝ هٍاا

ٚحٌظٟ طظّؼً، ري٠ّمَح١١ش ح٦ىحٍس ِٓ ه٩ي حٌّٔخف ٌٍعخ١ٍِٓ رخٌّ٘اخٍوش فاٟ 

حطوااااخً حٌمااااَحٍحص، ٚطع٠ِااااِ حٌظعااااخْٚ، ٚطلم١ااااك حٌعيحٌااااش رٕظااااخَ ح٤ؿااااٍٛ 

ٚحٌّىخفآص، ٚطم١ٍاً ٓاخعخص حٌعّاً، ف٠ا٩ عآ ٓا٩ِش ر١جاش حٌعّاً، ٚحٌاٌٞ 

ؿااخص حٌعااخ١ٍِٓ ؿ١ّعٙااخ ٍٚغزااخطُٙ راايٍٖٚ ًٌااه ٓاا١عًّ فعاا٩ عٍااٝ اٗاازخ  كخ

ٚحطوخً ظَٚ  عًّ أٔخ١ٔش، ٚرّخ ٠لمك ٍىٚى فعاً ح٠ـخر١اش طظّؼاً رٔاع١ُٙ 

٠ٌِخىس ح٦ٔظخؿ١ش. ِٚٓ ه٩ي حٌظَو١ِ عٍٝ حٌّفخ١ُ٘ ٓخرمش حٌاٌوَ عآ ٔٛع١اش 

ك١خس حٌعًّ ٍّْٕٓ ٚؿاٛى حهظ٩فاخص وؼ١اَس فاٟ ٚؿٙاخص حٌٕظاَ، فّإُٙ ِآ 

ٟ فٟ حٌعًّ، ٠ٕٚزغاٟ حٌٔاعٟ ٦ٗازخ  ٍوِ عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ فم٢ وعَٕٜ أٓخٓ

ِظطٍزخطُٙ ؿ١ّعٙاخ. ٚ رّعٕاٝ آهاَ عاي حٌعاخٍِْٛ ٘اُ حٌعٕٜاَ ح٤ٓخٓاٟ فاٟ 

حٌّٕظّااش، ٚحٌّٕظّااش راايٍٚ٘خ ٘ااٟ حٌعٕٜااَ حٌؼااخٔٛٞ حٌظااخرع. فااٟ كاا١ٓ ٍوااِ 

آهَْٚ عٍٝ حٌّٕظّش وعَٕٜ أٓخٟٓ ِآ ها٩ي حٓاظويحَ حٌّاٍٛى حٌز٘اَٞ 

١ٙاااخ. ٚعٍاااٝ حٌاااَغُ ِااآ طٍاااه حٌعخِاااً حٌؼاااخٟٔ وٛٓااا١ٍش ٠ٌِاااخىس ح٦ٔظخؿ١اااش ف

ح٨هظ٩فخص فٟ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ، ا٨ اْ حغٍذ حٌزاخكؼ١ٓ حطفماٛح ٔٔاز١خ عٍاٝ 

 - 1رخٌ٘اىً ) قعٕخَٛ أٓخ١ٓش كيىص رخٌظع٠َف حٌٌٞ ًؤَخٖ، ٚوّخ ِٟٛا

 ( ٌٖٚ٘ حٌعٕخَٛ طّؼٍض رخ٨طٟ: 2

 ى٠ّمَح١١ش ح٦ىحٍس رىً ِفخ١ّ٘ٙخ. -1

 ص.ٍوش حٌعخ١ٍِٓ فٟ حطوخً حٌمَحٍحِ٘خ -2

 هٍك ظَٚ  عًّ أوؼَ أٔخ١ٔش. -3

 .طع٠ِِ حٌظعخْٚ ٚط٘ـ١ع حٌظآٌف ٚحٌّٛىس -4

 ٚحٌّىخفآص.طلم١ك حٌعيحٌش فٟ ح٤ؿٍٛ  -5

رٕااخء ِٕااخم أه٩لااٟ طٕظ١ّااٟ، ٠ظّؼااً رظااٛفَ حٌٔاا٩ِش ٚح٤ِااخْ ٌٍعااخ١ٍِٓ  -6
 ؿ١ّعُٙ. 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

30 

 

ٚرعي أْ ٠ظُ حهٌ حٌعٕخَٛ ٓخرمش حٌٌوَ ؿ١ّعٙخ رٍٜٛس ِظىخٍِش فبْ ٘اٌٖ 
َ، لااي ط٠ِااي ِاآ حكظّااخ٨ص ٍفااع أظخؿ١ااش حٌّٕظّااش، ٚحٌظااٟ ٓااظىْٛ حٌعٕخٛاا

 ريٍٚ٘خ وّلفِ أٓخٟٓ ٌٍعخ١ٍِٓ فٟ حٌعًّ. 

 ( 2 -  1ٗىً )

 حٌعٕخَٛ ح٤ٓخ١ٓش ٌٕٛع١ش ك١خس حٌعًّ

 

ٚعٕي حٌيهٛي ٌظٟٛا١ق أ١ّ٘اش ٔٛع١اش ك١اخس حٌعّاً ٌٍّٕظّاخص، ف٩راي ِآ 
ألٜاٝ ىٍؿخطاٗ عاخَ ح٦ٗخٍس اٌاٝ اْ ح٨٘ظّاخَ رٕٛع١اش ك١اخس حٌعّاً لاي راَُ 

( ه٩ي حٌّيس حٌظاٟ حٍطفاع ف١ٙاخ حٌظ٠اوُ ٚحٌىٔاخى حٌ٘اي٠ي فاٟ حٌعاخٌُ، 1970)
ٚحٌظٛٓع ح٨لظٜخىٞ، ٠ُٚخىس حٌّٛحٍى، ٚوٍٙخ وظَٚ  ٛعزش كؼاض ح٦ىحٍس 

رخٌعّاً  ٩ٌُ٘ظّخَ ٚحٌظٛؿٗ ٔلٛ حٌعخ١ٍِٓ، ٚحٌٔعٟ ٔلٛ طل١ٔٓ ٔٛع١ش ك١خطٙ
 Morrhead & Griffinm1وٛٓااااااا١ٍش ٌظلٔااااااا١ٓ ح٦ٔظخؿ١اااااااش ٠ُٚخىطٙاااااااخ )

1995:475). 

( اْ حٌظَو١ااِ عٍااٝ أ١ّ٘ااش ٔٛع١ااش 113: 1998أٗااخٍ )حٌعٕااِٞ ٚحٌّاا٩، 

ك١خس حٌعًّ ظَٙ ٤ٚٚي َِس، ِٓ ه٩ي حٔعماخى أٚي ِائطَّ ىٌٚاٟ عٕاٗ عاخَ 

( ِظوٜٜاااااخ حغٍااااازُٙ ِااااآ 55(، ًٌٚاااااه رل٠اااااٍٛ أوؼاااااَ ِااااآ )1972)

ٚحٌااٌٞ (، 1982ح٤وااخى١١ّ٠ٓ، ٚطاا٩ٖ رااٌٌه حٌّاائطَّ حٌؼااخٟٔ حٌّٕعمااي عااخَ )

( ِظوٜٜااخ، فىااخْ ٔظ١ـااش ٘ااٌٖ 150ك٠ااَٖ طم٠َزااخ ِااخ ٠مااخٍد أوؼااَ ِاآ )

حٌّااائطَّحص ٘اااٛ طع٠ِاااِ حٌااايعُ حٌّظِح٠اااي ٨ٓااا١ّخ ِااآ ح٤ؿٙاااِس حٌلى١ِٛاااش 

ٚحٌٕمخرخص ٚح٦ىحٍحص اٌٝ رَحِؾ ٔٛع١ش ك١خس حٌعّاً، ٤ٔٙاخ أوؼاَ ِآ راَحِؾ 

طٔاظويَ ٌظطا٠َٛ ٚطلٔا١ٓ ح٦ٔظخؿ١اش، ٚواٌٌه طٙاظُ رظلٔا١ٓ ِـاخ٨ص حٌعّااً 

 ًٌٚه، ِٓ ه٩ي ح٨٘ظّخَ رّخ ٠ؤطٟ:  

 .ؿعً ظَٚ  حٌعًّ أوؼَ أٔخ١ٔش -1
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هٍك ر١جش عًّ طٛفَ حٌمٕخعش حٌ٘و١ٜش ٌايٜ حٌعاخ١ٍِٓ ف٠ا٩ عآ اٗازخ   -2

 حٌـخٔذ ح٨لظٜخىٞ ٌي٠ُٙ. 

( اْ طزااخ١ئ ح٦ٔظخؿ١ااش حٌَحٕ٘ااش فااٟ ح٠٨ٌٛااخص Schuler, 1987:3أٗااخٍ)  

ص حٌىؼ١ااَس فااٟ رااَحِؾ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌّظلاايس، ٘ااٛ حٌٕظ١ـااش حٌلظ١ّااش ٩ٌفظمااخٍح

حٌعًّ، ٚحٌاٝ حٌظغ١اَحص حٌىز١اَس فاٟ حٌلخؿاخص ٚحٌما١ُ ٥ٌفاَحى، ٚحٌظاٟ ٠عاي٘خ 

 َٛ حٌعخٍِْٛ ًحص أ١ّ٘ش وز١َس ١ٌٍَٔ ٚحٌظٛحًٛ فٟ ك١خطُٙ، فعٕيِخ ٠٨ٔاظط١ع

اٗزخ  كخؿخطُٙ ح٠ٍَٚ٠ٌش، ف١ٔفميٚح رٌٌه ح٨٘ظّخَ رؤعّخٌُٙ حٌٛظ١ف١ش، ِّخ 

 طئٟ ٚحٔوفخٝ ٚحٓع فٟ ح٦ٔظخؿ١ش. ١ٓئىٞ رخٌٕظ١ـش اٌٝ 

ٌٍٚٔعٟ اٌٝ ططز١ك رَحِؾ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ رٍٜٛس ٛل١لش ٚٔخؿلش  
 :Feldman & Arnold, 1983فاٟ حٌّٕظّاش، ٚوّاخ أٗاخٍ ٌاٌٌه وا٩ ِآ )

( رؤٔٗ ٠ٕزغٟ عٍٝ ح٦ىحٍس أْ طمَٛ رظطز١اك أٓاٍٛد ِوظٍاف عآ ِاخ ٘اٛ 262
٨ ٠ّىاآ فَٟااٙخ، ر٘ااىً  ِطزااك رخٌّخٟااٟ، ٨ْ رااَحِؾ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً

أكخىٞ، رً طظطٍاذ حٌىؼ١اَ ِآ ح٤ِاٛحي ٦ىهاخي رعاٞ حٌظغ١اَحص حٌظٕظ١ّ١اش 
ع١ٍٙاخ. ٠ٚـااذ حٓاظ١عخد ٘ااٌٖ حٌزااَحِؾ حٌظاٟ ططز١ااك رخٌّٕظّاش ِاآ حٌّااي٠َ٠ٓ 

 Schermerhornٚحٌعخ١ٍِٓ ؿ١ّعُٙ عٍٝ كي ٓٛحء، ف٩٠ عٓ ِخ أٟٚلٗ )

et al , 2000: 12 ًؿخ٘ايس عٍاٝ ِ٘اخٍوش ( ِآ اْ حٌّٕظّاش ٠ٕزغاٟ أْ طعّا
حٌعخ١ٍِٓ ؿ١ّعُٙ فٟ ع١ٍّش حطوخً حٌمَحٍحص، ف٩٠ عآ ِإلُٙ ك٠َاش حوزاَ 
رخٌعّااً، ٚا٠ـااخى ٔظااُ عٛحثااي عخىٌااش، ٚأه١ااَح فااخْ حٓااظـخرش حٌّٕظّااش ٌـ١ّااع 

 Jobكخؿخص حٌعخ١ٍِٓ ٍٚغزخطُٙ، ١ٓلمك ٌُٙ ِاخ ٠ٔاّٝ رخٌَٟاخ حٌاٛظ١فٟ )

Satisfaction.) 

َحٟااٗ ٌٍعي٠ااي ِاآ حٌيٍحٓااخص ( ِاآ حٓظعKast, 1985: 654ٚطٛٛااً )

 ( ٚحٌٝ كي ٌٖ٘ حٌٍلظش ٠ّىٓ أْ ٠ئىٞ اٌٝ: 1985حٌٔخرمش ٌِٕ عخَ )

كً حٌّ٘ى٩ص ؿ١ّعٙخ ٓٛحء حٌظٟ طٛحؿاٗ حٌعاخ١ٍِٓ أٚ حٌّٕظّاش رؤٓاٍٛد  -1

حٌّ٘ااخٍوش، وّااخ فااٟ كٍمااخص حٌٕٛع١ااش، ٚهااً ِٕظّااش ِظىخٍِااش ى٠ّمَح١١ااش 

 ( Cherrington,1982:80ٚٚوّخ أٗخٍ ٌٌٌه )

 ُٚ أٔظّش أؿٍٛ ِٚىخفآص طـعً حٌعخ١ٍِٓ أوؼَ ٍٟخ عٓ عٍُّٙ ط١ّٜ -2

طل١ٔٓ ر١جش حٌعًّ ِٓ ه٩ي طم١ًٍ ٓخعخص حٌعًّ، ٚحٌلفاع عٍاٝ ٓا٩ِش  -3

 حٌعخ١ٍِٓ رخٌّٕظّش ٚ

 اعخىس ١٘ىٍش ح٤ٔ٘طش ١ٌٜزق حٌعًّ أوؼَ ٍٟخ ٌُٙ ٚ  -4
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حٌٔااعٟ ٠٦ـااخى ر١جااش عّااً إِٓااش ٚظ١ف١ااخ عاآ ٠َ١ااك ح٨٘ظّااخَ رلمااٛق  -5
 ١ٓ حٌعااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍِ

 فٟ حٌّٕظّش.

 حٌعًّ عٍٝ طـي٠ي حٌظط٠َٛ حٌفىَٞ ٠ُٚخىس حٌّعَفش. -6

طم١ًٍ حٌَٜحعخص ر١ٓ حٌعخ١ٍِٓ ِٓ ه٩ي طط٠َٛ ِٕخم طٕظ١ّٟ طٔٛى ف١ٗ  -7
ٍٚف حٌظعخْٚ، ٚطزٕاٝ ف١اٗ ع٩لاخص طٔاعٝ اٌاٝ ٠ُاخىس ح٦ٔظخؿ١اش ٚطٔا٠ٛش 

 حٌظٌَِ حٌٛحٓع ح٨ٔظ٘خٍ ر١ٓ حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش.

٠ُخىس حٌظل١ٕٔخص ح٠٨ـخر١ش فٟ حطـخ٘خص ٚٓاٍٛن حٌعاخ١ٍِٓ، حٌٔعٟ ٍٚحء  -8
رّااخ ٠اائٚي اٌااٝ ِٕااخفع ِاآ لز١ااً ٠ُااخىس وفااخءس حٌّٕظّااش ٚؿااٛىس ح٦ٔظخؿ١ااش 
ٚحٌظم١ًٍ ِٓ حٌلٛحىع ٚح٦ٛاخرخص حٌظاٟ طلٜاً را١ٓ حٌعاخ١ٍِٓ ؿّا١عُٙ، 

 (.2 - ٠ٚ2ّىٓ ا٠٠خف ِخ ٓزك رخٌ٘ىً )

 ( 2 -  2ٗىً )

 ٌعًّ فٟ حٌّٕظّخص حٌّعخَٛسأ١ّ٘ش طل١ٔٓ رَحِؾ ٔٛع١ش ك١خس ح

 
ٚه٩ٛش حٌمٛي، ٠ّىٓ حٌظًٛٛ اٌٝ اْ أ١ّ٘ش طل١ٔٓ رَحِؾ ٔٛع١ش ك١خس 
حٌعًّ، حٌظٟ ٔٛل٘ض، طّؼً حٌزٌٍس ح٤ٓخ١ٓش ٌٕـخف حٌىؼ١َ ِٓ حٌّٕظّخص، اًح 
ِااخ ١زمااض رؤٓااٍٛد ٛاال١ق ِاآ ح٦ىحٍس ٚحٌعااخ١ٍِٓ عٍااٝ كااي ٓااٛحء ًٌٚااه 

ٌّٕظّاش. اًْ ِآ ح٠ٌاٍَٚٞ، ٌٍٔعٟ ٦ٍٟخء وخفش ح١٤َح  حٌعخٍِاش فاٟ ح
أْ طٔعٝ حٌّٕظّش ؿخ٘يس ٩ٌ٘ظّخَ رظل١ٔٓ ٔٛع١ش ك١اخس عخ١ٍِٙاخ، ًٌٚاه ٌّاخ 
٠يٍ ع١ٍٙخ، ِٓ ٠ُخىس رخ٦ٔظخؿ١ش. ٚفٟ حٌٛلض ٔفٔٗ طلم١ك آِخي حٌعخ١ٍِٓ ِآ 
ه٩ي اٗزخ  كخؿخطُٙ ِٚظطٍزخطُٙ ؿ١ّعٙخ فٟ حٌعًّ. ٚرخٌٕظ١ـاش، ِٚاخ طـايٍ 

خص عٍٝ ٩ِكظش حٌع٩لش حٌٕٔز١ش ر١ٓ وً ِآ ح٦ٗخٍس ا١ٌٗ ٘ٛ طَو١ِ حٌّٕظّ
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ك١خس حٌعًّ ٚح٦ٔظخؿ١ش حٌعخ١ٌش. فٕٛع١ش ك١خس حٌعًّ حٌـ١يس طئىٞ اٌاٝ أظخؿ١اش 
 عخ١ٌش، ٚح٦ٔظخؿ١ش حٌعخ١ٌش طئىٞ اٌٝ ٔٛع١ش ك١خس عًّ ؿ١يس.

( ٩٠كااع 2 - 3ٚعٍاٝ ٓااز١ً حٌّؼاخي، ِٚاآ ها٩ي حٌظَو١ااِ عٍاٝ حٌ٘ااىً )
ٔٛع١اش ك١اخس حٌعّاً ٚح٦ٔظخؿ١اش، فعٕايِخ طٔاعٝ حٌع٩لش حٌّّٙش ٚحٌٛػ١ماش را١ٓ 

حٌّٕظّش فع٩ اٌٝ ٠ُخىس ح٨٘ظّخَ رٕٛع١ش ك١خس حٌعًّ، ًٌٚاه ِآ ها٩ي عايس 
عٛحًِ طظّؼً ر٠ِخىس ح٤ؿٍٛ ٚحٌّىخفاآص حٌعخىٌاش، ٚهٍاك ر١جاش عّاً أه٩ل١اش 
ٚحٌلفااخظ عٍااٝ كمااٛق حٌعااخ١ٍِٓ ف١ٙااخ، ف٠اا٩ عاآ ا٠ـااخى ر١جااش عّااً إِٓااش 

عٍاٝ حٌٔا٩ِش ح١ٌّٕٙاش ٌٍعاخ١ٍِٓ ٚحٌّ٘اخٍوش فاٟ  ٚٛل١ش ِآ ها٩ي حٌلفاخظ
ع١ٍّش حطوخً حٌمَحٍحص، ٚرٕخء ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ ٠ُٚاخىس حٌّعَفاش، ٚطم١ٍاً 
ٓخعخص حٌعًّ رخٌّٕظّش ٚطم١ًٍ حٌَٜحعخص ر١ٓ ح٦ىحٍس ٚحٌعاخ١ٍِٓ، ٚأه١اَح 
حٌٔااعٟ اٌااٝ كااً ِ٘ااى٩طٙخ ؿ١ّعااخ، ٚرااٌٌه طٔااظط١ع حٌّٕظّااش رخٌٕظ١ـااش اٌااٝ 

ف١ٙخ ٨ْ حٌعخ١ٍِٓ ١ٓٔعْٛ اٌٝ رٌي ؿٙٛىُ٘ فٟ ٓز١ً هٍاك  ٠ُخىس ح٦ٔظخؿ١ش
أٍرااخف عخ١ٌااش طاايٍ عٍااٝ حٌّٕظّااش، ِمخرااً ٓااعٟ حٌّٕظّااش ٦ٗاازخ  كخؿااخص 
ِٚظطٍزخص عخ١ٍِٙخ. ٚعٍٝ غَحٍ ًٌه اًح وخْ ح٘ظّخَ حٌّٕظّش ِٕٜاذ عٍاٝ 
٠ُااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش، فعٕاايِخ طااِىحى ح٦ٔظخؿ١ااش ٓااظمً رخٌٕظ١ـااش حٌىٍااف ٚٓااظِىحى 

ٌح ِخ ١ٓـعً حٌّٕظّش طٕظَ اٌٝ حٌعخِاً رؤٔاٗ حٌّاٍٛى ح٤ٓخٓاٟ ح٤ٍرخف، ٚ٘
ٚح١ٌٍٓٛش حٌٛك١يس حٌظٟ أىص اٌٝ ًٌه، ٚرخٌٕظ١ـش ٓظٔعٝ حٌّٕظّش ؿخ٘يس اٌٝ 

 ح٨٘ظّخَ رزَحِؾ طل١ٔٓ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ ف١ٙخ.
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 ( 2 -  3ٗىً )

 حٌع٩لش ر١ٓ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ ٚح٦ٔظخؿ١ش

 

 :١خص ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ، ٚٔظخثؾ ح٨٘ظّخَ رٙخػخ١ٔخً: ٔ٘خ

اْ ٔ٘خ١خص ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ، ِخ ٟ٘ ا٨ ِلخ٨ٚص ِٕظظّاش ِآ ؿخٔاذ 

حٌّٕظّخص ٌّٕق حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ فَٛش حوزَ ٌٍظؤػ١َ عٍٝ حٌط٠َمش حٌظٟ ٠ٕفٌْٚ 

ف١ٙاااخ ٚظاااخثفُٙ ٚآاااٙخِخطُٙ حٌظاااٟ ٠لممٛٔٙاااخ اٌاااٝ اؿّاااخٌٟ فخع١ٍاااش حٌّٕظّاااش 
(Werther & Davis, 1989: 462 اً اْ أٔ٘طش ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ ٚحٓاعش .)
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حٌٕطااخق ؿاايح، فزبِىااخْ حٌّٕظّااش عٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي، ط٘ااى١ً ٌـااخْ ِ٘ااظَوش 

٦ىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ٚحطواااخً لاااَحٍحص روٜاااٛٙ حٌّ٘اااخ٠ٍع حٌٛحؿاااذ 
 TF  ٍٛاي٘خ ٚطٕف١ااٌ٘خ، ف٠اا٩ عاآ اىهااخي ِااخ ٠ٔاّٝ رخٌَّٚٔااش فااٟ حٌٛلااض

(Time Flexibilityأٞ اْ ح ،) ٌعااخ١ٍِٓ ٨ ٠عٍّااْٛ ٓااخعخص ِلاايىس ٚػخرظااش
١ٛحي ِاخ ٘اُ ىحهاً حٌّٕظّاش، اً لاي طعّاً ح٦ىحٍس، أِاخ عٍاٝ طم١ٍاً ٓاخعخص 

حٌيٚحَ حٌَّٟٓ، أٚ ٠ُخىطٙخ عٍٝ حٌلي حٌّطٍاٛد عٕايِخ ٠ظطٍاذ حٌعّاً ًٌاه، 
ٚطعّااً حٌّٕظّااش ؿخ٘اايس عٍااٝ ٟٚااع هطاا٢ ِلاايىس ٌٍم١ااخَ راايفع ح٤ؿااٍٛ ٚ 

عخًِ ١ٌْٚ عٍٝ أٓخّ ِخ ٠عٍّٗ. ٚرّعٕاٝ حٌّىخفآص عٍٝ أٓخّ ِخ ٠عَفٗ حٌ

آهااَ، ٠فظااَٝ أْ ٠ااظُ ىفااع حٌَٚحطااذ حٌّـ٠ِااش ٚحٌّىخفااآص ٥ٌفااَحى حٌاا٠ٌٓ 
٠ّظٍىْٛ أفىخٍح ً٘ز١ش ِٚعَفش ِف١يس لي طٔخعي حٌّٕظّش، ٚطـعٍٙخ طمفِ لفاِس 

ٔٛع١ش ٍحثايس فاٟ حٌٔاٛق، ِّاخ ٠زٕاٟ ٌٙاخ ٓاّعش ٍحثايس فاٟ ِـاخي عٍّٙاخ فاٟ 
ش لااي طعّاً عٍااٝ اعاخىس ١٘ىٍااش أعّخٌٙاخ ِاآ حٌٔاٛق. ف٠اا٩ عآ ٘ااٌٖ ح٤ٔ٘اط

هاا٩ي طلف١ااِ عخ١ٍِٙااخ ٚٓااع١ٙخ ٌظلٔاا١ٓ ح٦ٔظخؿ١ااش ف١ٙااخ أ٠٠ااخ. ٚفااٟ حٌٛلااض 
ٔفٔاااٗ ل١خِٙاااخ رظٜااا١ُّ راااَحِؾ هخٛاااش ٌظااايٍؽ حٌٛظاااخثف ٌٍٔاااّخف رظٛٓااا١ع 

حٌّٙاااخٍحص ٚطلّاااً ٠ِِاااي ِااآ حٌّٔااائ١ٌٚش ٟااآّ ِـّٛعاااخص عّاااً ًحص 
غَٝ طلم١اك حٌّٕظّاش ِاخ ( Daft & Noe , 1998: 626ٌٚحٓظم١ٌ٩ش ًحط١ش ) 

ٓزك طٕخٌٚٗ ٠ٕزغٟ أْ طٔعٝ ؿخ٘يس اٌٝ اٗازخ  كخؿاخص عخ١ٍِٙاخ ٍٚغزاخطُٙ، 
ٚفٟ حٌٛلض ٔفٔٗ طلم١ك أ٘يحفٙخ ٠ّٚىٕٙخ طلم١ك ًٌاه رٔاٌٙٛش، اًح ِاخ لخِاض 

رخ٨ٓظعخٔش رخٌزَحِؾ ٚح٤ٔ٘طش حٌظٟ طوٚ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ. ٚعٍٝ أٓاخّ 

ٟ ًوَص ِٓ لزً ِوظٍف حٌزاخكؼ١ٓ ًٌه ١ٓظُ حٌظَو١ِ عٍٝ أُ٘ حٌٕ٘خ١خص حٌظ

 (.2 - 1حٌّعخ٠َٛٓ ٚحٌّٟٛلش فٟ حٌـيٚي )

 

 ( ٔ٘خ١خص ٔٛع١ش ك١خس حٌع2ًّ -  1ؿيٚي )

Schneier,et 
al., 1986 

Jackson& 
Kumar,199

8 

انقشٕٚذٙ، 
2000: 

Janega& 
Whittam 

2004 
Trist,2004 

حٌظطاااااااااااااااااا٠َٛ  -1
حٌ٘وٜاااٟ، ِااآ 
هاااااا٩ي حٌعّااااااً 
عٍااااااٝ طااااااي٠ٍذ 
 حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

اعاااخىس طٜااا١ُّ  -2
حٌعّاااااااً، ِااااااآ 
هاااااا٩ي اػاااااااَحء 

 حٌٛظ١فش.

ح٤ؿااااااااااااااااااٍٛ  -1
 ٚحٌّىخفآص.

َٟاااااخ عااااآ حٌ -2
 ٓخعخص حٌعًّ.

ح٠ٌااااااااااااااااّخْ  -3
ح٨ؿظّااااااااااااخعٟ 

 رخٌعًّ.
 ؿيٌٚش حٌعًّ. -4
حٌّٔااااااااااائ١ٌٚش  -5

ح٨كظااااَحَ  -1
حٌّظزااااااااخىي 
رااااااااااااااااااا١ٓ 

 حٌعخ١ٍِٓ.
حٌع٩لااااخص  -2

 حٌط١زش.
حٌّٔئ١ٌٚش  -3

ح٨ؿظّخع١ش
. 

حٌَٟااااااااااااخ  -1
 حٌٛظ١فٟ.

حٌَٟخ عآ  -2
حٌّٕٜااااااااااذ 

 حٌٛظ١فٟ.
حٌظااااااااااااااِحَ  -3

 حٌظٕظ١ُ.
حٌوزااااااااااااَس  -4

اُحء 

اعاااااااااااااااااخىس  -1
طٜاااااااااااااااا١ُّ 

 حٌٛظخثف.
طلٔااااااااااااا١ٓ  -2

 ١ٍخص.حٌعّ
حٌظغ١ااااَ فااااٟ  -3

طااااااااااااااااااااايفك 
 حٌّعٍِٛخص.

طمااااااااااااااااااي٠ُ  -4
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رٕااااااخء حٌفااااااَق  -3
حٌّ٘ااااظَن، ِاااآ 
هااااا٩ي ط٘اااااى١ً 

 كٍمخص حٌٕٛع١ش.
 ؿيٌٚش حٌعًّ. -4
حٌظغ١ااَ رخ١ٌٙىااً  -5

حٌظٕظ١ّااااااااااااااااٟ، 
رخٓاااظويحَ ٔظاااخَ 
 حٌظيٍؽ حٌَِٟٙ.

حٌظٜااااااااااااااااا١ُّ  -6
حٌّ٘اااظَن، وّاااخ 
فااااااٟ ع٠اااااا٠ٛش 
حٌاااااَث١ْ كاااااٛي 
ِـٍااااااااااااااااااااااااْ 

 حٌّي٠َ٠ٓ.

ح٨ؿظّخع١ااااااااااااش 
 رخٌعًّ.

هٍك ِٕخم حِٓ  -6
ٚٛااااااااااااااااااالٟ 

 ٌٍعخ١ٍِٓ.
 

ٔظاااااااااااااخَ  -4
حٌّىخفااااااآص 

 حٌعخىي.
حٌٔاااااااٍٛن  -5

 حٌلٔٓ.
عٍُ حٌاااااااااااظ -6

٠ُٚاااااااااااخىس 
 حٌّعَفش.

فاااااااااَٙ  -7
 حٌّوخ١َس.

 حٌظٛلعخص.
حٌوطااااااااااا٢  -5

٠ٛ١ٍاش ح٤ِااي 
حٌّظعٍمااااااااااااش 
رل١ااااااااااااااااااخس 
حٌعاااااااااااخ١ٍِٓ 
١ٌ٘اااااااااااااًّ، 
حٌاااااااااااااااظعٍُ، 
حٌّىخفااااااااااآص 
ٚحٌّٔااائ١ٌٚش 

 ح٨ؿظّخع١ش.

حٌواااااااااااايِخص 
 حٌّٔخٔيس.

طلٔااااااااااااا١ٓ  -5
 ح٦ٔظخؿ١ش.

( ٠ّىٓ ٩ِكظش اْ وً رخكاغ لاي أعطاٝ ِـّٛعاش 2 - 1ِٚٓ حٌـيٚي )
ِوظٍفش ِٓ ح٤ٔ٘طش حٌظٟ طوٚ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ، طوظٍاف أٚ لاي طظفاك ِاع 

طٗ حٌظاٟ ٍآ٘اخ حٌزخكؼ١ٓ ح٢ه٠َٓ، ًٌٚه رلٔذ ٚؿٙش ٔظَٖ ِٓ ه٩ي ىٍحٓخ
٩ِثّش ٌىً ِٕظّش رلٔذ ١ز١عش عٍّٙخ. ٚرٌٌه فمي طظفك حٌٍٛلش حٌلخ١ٌش ِع 

( ِٓ أٔ٘طش ٔٛع١اش ك١اخس حٌعّاً، ًٌٚاه ٤ٔٙاخ حكايع Trist, 2004ِخ ًوَٖ )
ىٍحٓش طُ حٌظًٛٛ ا١ٌٙخ، ف٩٠ عآ ًوَ٘اخ ٚربٌّاخَ ٗاخًِ ٔ٘اخ١خص ٔٛع١اش 

٤ٔ٘طش، ٚوّخ ١ٓظُ ك١خس حٌعًّ ؿ١ّعٙخ ِع عَٝ ِٛؿِ ٌٍٕظخثؾ حٌوخٛش رخ
 َٗف ًٌه ٨كمخ.

رعي أْ ٠ظُ حٓظعَحٝ ٚؿٙاخص حٌٕظاَ حٌّظٕٛعاش ٌّوظٍاف حٌزاخكؼ١ٓ، ف١ّاخ 
٠وااٚ ٔ٘ااخ١خص ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ٠ّىاآ حٌظٛٛااً اٌااٝ ّٔااًٛؿ١ٓ ِؼااخ١١ٌٓ 
٠ّااؼ٩ْ ه٩ٛااش وااً ِااخ طااُ ًوااَٖ ٓااخرمخ، ٠ظّؼااً حٌّٕااًٛؽ ح٤ٚي رااخًٌّٕٛؽ 

راخًٌّٕٛؽ حٌّؼاخٌٟ حٌـي٠اي. فاخًٌّٕٛؽ  ٚحًٌّٕٛؽ حٌؼخٟٔ، ٠ظّؼً ،حٌّؼخٌٟ حٌمي٠ُ
(، ِئْٓ عٍاٝ ح٘ظّاخَ Trist, 2004: 16حٌّؼخٌٟ حٌمي٠ُ، ٚوّخ كيى ِٓ لزً )

حٌّٕظّاااش رخٌظىٌٕٛٛؿ١اااخ حٌّٔاااظعٍّش ىحهاااً حٌّٕظّاااش ِااآ ح٨٢ص ٚحٌّعااايحص 
ٚغ١َ٘ااخ، ِااآ ىْٚ ح٨٘ظّاااخَ رخٌعاااخ١ٍِٓ ف١ٙااخ، ك١اااغ عااايص حٌعاااخ١ٍِٓ ف١ٙاااخ 

 ٟظعٍّش رخٌّٕظّاش. ٚرّٛؿاذ حٌّٕاًٛؽ حٌّؼاخٌوّى١ٍّٓ ٌٌٖٙ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّٔا
حٌمي٠ُ حٌٜخٍَ ٓظٕظَ حٌّٕظّش اٌٝ حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ لٛحعي حٌعّاً ىل١ماش ؿايحً ٚ 
ٛخٍِش، ٚ ح٦ؿَحءحص ح٦ىح٠ٍش ف١ٙاخ طىاْٛ ٓاٍط٠ٛش، ٚ ٠ىاْٛ ِٕاخم حٌعّاً 
ًح طٕخفٟٔ ىحهٍٟ، ِّخ ٠لظُ عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ ليٍ حٌّٔظطخ   عيَ ؿٍذ فاَٙ 

ٌ٘ح ِخ ١ٓئىٞ رخٌٕظ١ـش اٌٝ حرظىخٍ ٚ ِعَفش ِظي١ٔاش، ٚ  ِوخ١َس ٌٍّٕظّش. ٚ
( اٌاٝ أْ حٌلىاُ ٓا١ىْٛ ًحطاٟ  Huzzard,  2003 :18وّخ حٟخ  حٌٝ ًٌه )

ِااآ ح٦ىحٍس ٚ حٌظَو١اااِ ِٕٜاااذ فمااا٢  عٍاااٝ طلٔااا١ٓ ٚ ٠ُاااخىس ح٦ٔظخؿ١اااش 
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رخٌّٕظّش. ٚ عٍٝ حٌَغُ ِٓ ل١خَ حغٍذ حٌّٕظّخص رظطز١اك حٌّٕاًٛؽ حٌّؼاخٌٟ 
رخٌٕظ١ـش ٠عطاٟ ٔظاخثؾ ٓاٍز١ش وؼ١اَس طظّؼاً: أٌٚٙاخ، رعايَ لايٍس  حٌمي٠ُ، ا٨ حٔٗ

حٌّٕظّش عٍٝ اٗزخ  كخؿخص عخ١ٍِٙخ ٚ ٍغزخطُٙ، ٚ ٌ٘ح ١ٓمًٍ رخٌٕظ١ـاش ِآ 
 حٌَٟخ حٌٛظ١فٟ، ٚطِح٠ي حٌغ١خرخص ٚ حٌظٌَِ ٌٍعخ١ٍِٓ.

ٚٔظ١ـش ٌٔاٍز١خص حٌّٕاًٛؽ حٌّؼاخٌٟ حٌماي٠ُ، طاُ حٌظٛٛاً رٜاٍٛس ِ٘اظَوش 
(. اً رّٛؿزاٗ  Trist,  2004 :16ؿي٠اي، ٚ وّاخ حٗاَ ) اٌٝ رٕخء ًّٔٛؽ ِؼخٌٟ

ٓاااظٕظَ حٌّٕظّاااش ٌٍعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ أٙاااُ حٌّٛؿاااٛىحص ح٤ٓخٓااا١ش ٚ حٌّّٙاااش 
رخٌّٕظّش، ٚ حٌظٟ ٨ ٠ّىٓ ح٨ٓظغٕخء عٕٙخ رٌٔٙٛش، ٚ ١ّٓض ِائهَحً راَأّ 
 حٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخي حٌفىاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااَٞ 

IC (Intellectual Capital ( وّااخ أٗااخٍ ا١ٌٙااخ ٚ .)Hansen رااخٌّٛؿٛىحص )
ظٕخف١ٔش، ٚ حٌظٟ طمَٛ رع١ٍّش حٌظط٠َٛ ح٨ٓظَحط١ـٟ حٌّعظّيس عٍاٝ ح٨رظىاخٍ حٌ

ٚ حٌظـي٠ي، ٚ حٌٌٞ ٠عي حٌّفظخف حٌّئىٞ ٌٍزماخء ٚ ح٨ٓاظَّحٍ فاٟ ر١جاش  حٌعّاً 
( حطـاخٖ حٌـي٠اي ِآ حٌّٕاًٛؽ  Dzinkowski , 1999 :14حٌّظغ١َس رٔاَعش ) 

ّٛؿاٛىحص حٌّىٍّااش حٌّؼاخٌٟ ٠٘اا١َ اٌاٝ اْ حٌعااخ١ٍِٓ فاٟ حٌّٕظّااش ٌا١ْ ٌٙااُ حٌ
٨٣ٌص ٚ حٌّعيحص فم٢، رً ُ٘ حٌؼاَٚس حٌلم١م١اش ٌٕـاخف أ٠اش ِٕظّاش، ٚ ٌاٌٌه 
٠ـذ أْ طٔعٝ حٌّٕظّش ؿخ٘يس اٌاٝ ططا٠َُٛ٘، ٚ ٠ُاخىس طاي٠ٍزُٙ رخٓاظَّحٍ 
ٌظط٠َٛ ِٙخٍحطُٙ، ٚ ِعخٍفُٙ. ٚ ٌ٘ح ِخ ٠١ّٓٓ رخٌٕظ١ـش، ٚ وّخ أٗخٍ ا١ٌٗ 

(18: 1998 , Styher اٌااٝ رٕااخء ٗاازىش ِظىخ ) ٍِٝااش فااٟ حٌّٕظّااش ِز١ٕااش عٍاا
حٌؼمخفاااش ٚ حٌّعَفاااش، ٚ ِئٓٔاااش عٍاااٝ حٌؼماااش حٌّ٘اااظَوش رااا١ٓ حٌعاااخ١ٍِٓ فاااٟ 
حٌّٕظّااااش، ٚرااااٌٌه ٓااااظىْٛ حٌَلخرااااش ىحه١ٍااااش، ٚأٓااااٍٛد ح٦ىحٍس ٓاااا١ىْٛ 

ِزٕٟ عٍٝ حٌؼمش ٚحٌّ٘اخٍوش راخٌمَحٍحص حٌّظواٌس. ٚرٙاٌح حٌّٕاًٛؽ  ٟى٠ّمَح١
ٌٍّواخ١َس، ٌٚىآ رخٌٜافش حٌّؼخٌٟ حٌـي٠ي، ٓظفٔاق حٌّٕظّاش حٌّـاخي ح٤وزاَ 

حٌعم١ٔ٩ش ف١ٙخ. ٚرخٌٕظ١ـش ٓا١ىْٛ ٘اٌح حٌّٕاًٛؽ ٘اٛ حٌّٕاًٛؽ ح٤ِؼاً ٚحٌؼزاض 
ٌٍظطز١ك فاٟ ؿ١ّاع حٌّٕظّاخص حٌظاٟ طٔاعٝ ٌٍٕـاخف ٤ٔاٗ ٓا١ئىٞ اٌاٝ اٗازخ  
كخؿاخص ٍٚغزاخص حٌعااخ١ٍِٓ ؿّا١عُٙ ف١ٙااخ، ف٠ا٩ عآ طلم١ااك ؿ١ّاع أ٘يحفااٗ 

 حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌظٟ طٔعٝ ٌٙخ.

حٌماي٠ُ، ٚعٍاٝ حٌاَغُ ِآ ططز١ماٗ  ٟاْ حًٌّٕٛؽ حٌّؼخٌِّٚخ ٓزك ٠ظ٠ق، 

رٕٔزش وز١َس ٓخرمخ فٟ حٌّٕظّخص، ا٨ حٔٗ ّٔاًٛؽ ٨ ٠لماك كخؿاخص حٌعاخ١ٍِٓ 

ف١ٙخ ٨ٚ ٠٘زعٙخ، ٤ٔٗ ٨ ٠عظّي أ٩ٛ عٍٝ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ وعٕٜاَ أٓخٓاٟ 

رخٌّٕظّش، ٤ٚٔٗ ٠ٔعٝ فما٢ اٌاٝ طلم١اك ح٤٘ايح  ٚحٌّٜاخٌق حٌوخٛاش رٙاخ، 

 حٌـي٠اي ٟحٌـي٠اي فٔا١ىْٛ عٍاٝ غاَحٍ حٌّٕاًٛؽ حٌّؼاخٌ ًٟؽ حٌّؼاخٌٚأِخ حٌّٕٛ

٤ٔٗ ٠عظّي رخٌٛحلع حعظّخىح و١ٍخ عٍٝ حٌٍّٛى حٌز٘اَٞ وزاٌٍس أٓخٓا١ش ٌٍٕـاخف 

٤ٔااٗ ٠ٔااعٝ اٌااٝ اٗاازخ  كخؿااخص حٌعااخ١ٍِٓ ٍٚغزااخطُٙ فااٟ حٌّٕظّااش ؿّاا١عُٙ 

ٌغَٝ طلم١ك ح٤٘ايح  حٌوخٛاش رٙاخ. ٚراٌٌه فاخْ حٌّٕاًٛؽ حٌّؼاخٌٟ حٌـي٠اي 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

38 

 

ططز١مااٗ ٠ٔااعٝ اٌااٝ طلٔاا١ٓ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ِاآ هاا٩ي حٌٕ٘ااخ١خص  عٕااي

حٌّطزمش فٟ ؿ١ّع حٌّٕظّخص، ٤ٔٗ ٠عظّي أٓخٓخ عٍاٝ ٍأّ حٌّاخي  حٌفىاَٞ، 

(، ٚحٌااٌٞ ٠عااي رّؼخرااش ح٨لظٜااخى Finnigan, 1996:90ٚوّااخ أٟٚااق ًٌااه )

حٌّعَفااٟ حٌوااخٙ ٌىااً ِٕظّااش، ٚحٌّٜاايٍ ح٤و١ااي ٌٍظفااٛق حٌعااخٌّٟ ٚح١ٌّااِس 

 حٌّٔظيحِش، ٚح٩ٌٔف ح٤ٓخٟٓ ٌىً ِٕظّش فٟ عخٌُ ح١ٌَٛ. حٌظٕخف١ٔش

اْ ح٨٘ظّااخَ رٕ٘ااخ١خص ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ٚرااَحِؾ طلٔاا١ٕٙخ ٠مااخّ ِاآ 

ه٩ي  حٌّٕخفع حٌّٔظلٍٜش ِٓ ططز١مٙخ، ٚحٌظٟ طعطٟ ٔظخثؾ ٚحلع١ش ٍِّٛٓش. 

فعٕي ل١خَ حٌّٕظّخص رظطز١ك ٌٖ٘ حٌٕ٘خ١خص رٍٜٛس ٛل١لش، فبٔٙخ غخٌزخ ِاخ 

ِٔاظٜٛ حٌغ١خراخص ٌٍعاخ١ٍِٓ. ف٠ا٩ عآ أٙاخ ٓاظمًٍ ِآ حٌو٩فاخص طمًٍ ِآ 

ٚحٌّ٘ااى٩ص حٌظااٟ طلٜااً راا١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ، ا٨ اْ ِؼااً ٘ااٌٖ حٌٕظااخثؾ ٓااظعظّي 

أٓخٓااخ عٍااٝ اْ ِٔااخعٟ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً، ٘ااً ٓااظىْٛ فعاا٩ ِٔاإيس ِاآ 

اىحٍس حٌّٕظّش أَ ٨ " ٚرخٌٕظ١ـش ٓظظَٙ ٌٖ٘ حٌٕ٘اخ١خص حٌظغ١اَحص ح٠٨ـخر١اش 

حٌّٕظّش. ِٚٓ أُ٘ حٌٕظخثؾ حٌّٔظلٍٜش ِٓ ططز١اك حٌٕ٘اخ١خص، ٚوّاخ ٌٜخٌق 

 (، ٚحٌظٟ ٟ٘ وّخ ٠ؤطٟ:Trist & Dwyer: 1982:451كيى٘خ )

 لٍش حٌغ١خرخص ٚاٛخرخص ٚكٛحىع حلً   -1

 ٍٟخ ٚظ١فٟ ٌيٜ حٌعخ١ٍِٓ عٓ حٌعًّ -2

 لٍش حٌّ٘ى٩ص ر١ٓ ح٦ىحٍس ٚحٌعخ١ٍِٓ  -3

ئىٞ اٌٝ ٠ُاخىس حٌظفاٛق حٌٕاٛعٟ عٍاٝ طل١ٔٓ ٠ُٚخىس ح٦ٔظخؿ١ش، ٌٚ٘ح ١ٓ -4

 حٌّٕخف١ٔٓ فٟ حٌٔٛق

طم١ًٍ حٌىٍاف، ٚفاَٙ حوزاَ ٌٍّٕاٛ ٔظ١ـاش ٨ٓاظمَحٍ حٌعاخ١ٍِٓ ٚحوظٔاخرُٙ  -5

 حٌّعَفش

 فَٛش حوزَ ٠٧ٌفخء رخٌّٔئ١ٌٚش ح٨ؿظّخع١ش ٚح٤ه٩ل١ش طـخٖ حٌّـظّع  -6

حٌلٜااٛي عٍااٝ ٨ٚء عااخي ٍٟٚااخ ِاآ حٌّٔااظٍٙى١ٓ ٌٍٔااٍع ٚحٌواايِخص  -7

 ش ٌُٙ ِٓ لزً حٌّٕظّشحٌّميِ

٠ظ٠ااق ِاآ ًٌااه، اْ حٌّٕظّااش لااي طٜااً فعاا٩ اٌااٝ حٌٕـااخف ٚحٌااٝ طلم١ااك 

ؿ١ّع أ٘يحفٙخ، ٚه٩ي ٚلض ل١َٜ اًح ِخ ١زمض حٌٕ٘خ١خص حٌّوظٍفش ٌٕٛع١اش 

ك١ااخس حٌعّااً رٜااٍٛس ٛاال١لش ِٕٚظظّااش، ٚهخٛااش اًح ِااخ ١زمااض حٌّٕااًٛؽ 

٠لماك حٌظاٛحُْ ِاخ  حٌّؼخٌٟ حٌـي٠ي ٚحٌٌٞ طُ ح٦ٗاخٍس ا١ٌاٗ ٓاخرمخ، ًٌٚاه ٤ٔاٗ
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راا١ٓ وااً ِااآ حٌّٕظّااش ٚحٌعاااخ١ٍِٓ عٍااٝ أٓااخّ اٗااازخ  كخؿااخص ٍٚغزاااخص 

 حٌعخ١ٍِٓ ف٩٠ عٓ طلم١ك أ٘يحفٙخ حٌظٟ طٔعٝ ا١ٌٙخ. 

  :أرعخى ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ خً:ػخٌؼ

كاايى حٌزااخكؼْٛ ِٕٚااٌ ِطٍااع هّٔاا١ٕ١خص حٌمااَْ حٌّخٟااٟ، ٌٚٛلظٕااخ ٘ااٌح 

ٌ٘ااخٍِش.      ٚوّااخ ِٟٛااق ح٤ٓااخ١ٌذ حٌّوظٍفااش ٤رعااخى ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌعّااً ح

 (.2 - 4رخٌ٘ىً )

 ( 2 -  4ٗىً )

 أرعخى ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ
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 وفخ٠ش حٌَحطذ ٚعيحٌظٗ -

طٙااااظُ حغٍااااذ حٌّٕظّااااخص ح١ٌااااَٛ رٕظااااخَ ح٤ؿااااٍٛ ٚحٌَٚحطااااذ ٚعيحٌظااااٗ، 

ٚطوٜااٚ ٌااٌٌه حٌٛلااض ٚحٌـٙااي حٌىز١ااَ فااٟ ٓااز١ً رٕااخء ٚطماا٠ُٛ أٔظّااش ىفااع 

٠ااااع، ٚوّااااخ أٗااااخٍ اٌااااٝ ًٌااااه وفااااٛءس ٚفخعٍااااش ط٠اااآّ حٌعيحٌااااش فااااٟ حٌظُٛ

( رخْ أ٠ش ِٕظّش طٔعٝ اٌاٝ رٕاخء ٔظاخَ ٔاخؿق ٥ٌؿاٍٛ 86: 1996)ٗخ٠ٖٚ،

ٚحٌَٚحطاااااذ، ع١ٍٙاااااخ ح٨ٓاااااظعخٔش رّـّٛعاااااش ِظوٜٜاااااش ِااااآ حٌوزاااااَحء 

ٚحٌّٔظ٘اخ٠ٍٓ فااٟ ٘اٌح حٌّـااخي، ًٌٚاه فااٟ ٓاز١ً حٌٛٛااٛي اٌاٝ أٔظّااش ىفااع 

 طلمك ح٤٘يح  ح٢ط١ش:

ٓ طىٔاذ حٌّٕظّاش ِآ ه٩ٌٙاخ ؿٌد لٛس عًّ ًحص وفاخءس ِٚٙاخٍس عاخ١ٌظ١ -أ
 .ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش

 .ىفع ٚطلف١ِ حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش ٌغَٝ طل١ٔٓ أىحثُٙ -د

 فٟ حٌّٕظّش. ح٨كظفخظ رخٌٕٛع١ش حٌـ١يس ِٓ حٌعخ١ٍِٓ -ؽ

( اٌاٝ ًٌاه رمٌٛاٗ اْ ح٤ؿاٍٛ حٌظاٟ Robbins, 1997: 172ٚأٟاخ  )     
ًِ حٌيحفعش حٌٌحط١ش، حٌظٟ ٠لًٜ ع١ٍٙخ حٌعخٍِْٛ فٟ حٌّٕظّش طعي رّؼخرش حٌعٛح

طااٛفَ حٌ٘ااعٍٛ ح٠٨ـااخرٟ ٌااي٠ُٙ، ٚطعطاا١ُٙ فَٛااخ ٌٍظطااٍٛ حٌ٘وٜااٟ، رّااخ 
٠اايفعُٙ ٠ٌٍِّااي ِاآ حٌعّااً ٌظلٔاا١ٓ ح٦ٔظخؿ١ااش، ٚطم١ٍااً كخٌااش عاايَ حٌَٟااخ، 
ٚحٌظّاَى أٚ ح٦ٟاَحد عٍاٝ حٌعّااً. ٚراٌٌه ٠عاي ٘اٌح حٌزعااي ٘اٛ حٌلاي ح٤ىٔااٝ 

٦ىحٍس عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ. ِٚآ حٌٌٞ ٨ري ِٓ ٚؿٛىٖ، ١ٌْٚ وَِخ أٚ عطفخ ِٓ ح
ًٌااه ٠ظ٠ااق اْ رعااي وفخ٠ااش حٌَحطااذ ٚعيحٌظااٗ، ٠عااي ِاآ أوؼااَ ح٤رعااخى ٚأّ٘ٙااخ 

 طؤػ١َح فٟ ٔٛع١ش ك١خس حٌعخ١ٍِٓ ًٌٚه ٥ٌٓزخد ح٢ط١ش:

حٔٗ ٠ّؼً حٌّايٜ حٌاٌٞ ف١اٗ ٠ّىآ اٗازخ  كخؿاخص حٌفاَى ِٚظطٍزخطاٗ،  -أ٨ٚ
ح٩ٌّثااُ فااٟ ٚحٌااٌٞ عٍااٝ أٓخٓااٗ ٠اايٍن رااخْ حٌظعاا٠ٛٞ ٘ااٛ حٌٕظااخَ حٌعااخىي ٚ

 حٌّٕظّش.

اْ ٔظااخَ ح٤ؿااٍٛ ٚحٌَٚحطااذ حٌعااخىي ٠ـعااً حٌعااخ١ٍِٓ ٠اايٍوٛح اْ  -ػخ١ٔااخ
حٌّٕظّااش ٘ااٟ حٌّىااخْ ح٤ٔٔااذ ٌٍعّااً، ٚحٌٛظ١فااش ٘ااٟ حٌّٜاايٍ ح٨لظٜااخىٞ 

 ٌي٠ُٙ، ٚحٌظٟ ٠ظّىٓ ِٓ ه٩ٌٙخ رظغط١ش وً وٍف ِع١٘ظٗ.

 ٛل١ش ظَٚ  حٌعّـً -2

خ عٍٝ و١ف١ش رٕخء ر١جاش أٛزق ح٘ظّخَ أ٠ش ِٕظّش فٟ حٌٛلض حٌلخَٟ ِٕٜز

عًّ ط٠ّٓ طاٛحفَ حٌٔا٩ِش ح١ٌّٕٙاش ف١ٙاخ وعٕٜاَ أٓخٓاٟ ٌعّاً حٌعاخ١ٍِٓ، 

( اٌٝ اْ ِفَٙٛ ح٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش ٠ظ٠ّٓ طماي٠ُ 27: 1978ٚوّخ أٗخٍ )١ٗ، 

ؿ١ّع حٌويِخص ٚحٌظـ١ِٙحص ٚطٛحفَ ح٦ٔ٘اخءحص حٌظاٟ ِآ ٗاخٔٙخ كّخ٠اش واً 
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ٌّاااٍٛى حٌز٘اااَٞ ِااآ عٕخٛاااَ ح٦ٔظاااخؽ ِـظّعاااش، ٚفاااٟ ِمااايِظٙخ كّخ٠اااش ح

( اْ أ١ّ٘ااش ٘ااٌح حٌزعااي طظـٔااي Gordon, 1983: 659حٌّوااخ١َ. ٚأٟٚااق )

ر٩ِٔش حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ فٟ حٌعًّ، اً ٠ٕزغٟ أْ طٔعٝ حٌّٕظّش ؿخ٘ايس اٌاٝ 

ا٠ـخى ر١جش عًّ ٛل١ش ٚإِٓش ٌظـعاً حٌعاخ١ٍِٓ ٠عٍّاْٛ ف١ٙاخ رؼماش ِٚآ ىْٚ 

عآ ٓاع١ٙخ ٌظم١ٍاً حٌظوٛ  ِٓ اٛخرظُٙ رؤَٟحٍ أٚ أَِحٝ ِع١ٕش، ف٠ا٩ 

( فماي 232: 1990حٌّوخ١َ حٌٜل١ش ٚح٦ٛخرخص حٌـٔاي٠ش. ٚأِاخ )ِٛٓاٝ، 

ر١ٓ اْ عٍاٝ حٌّٕظّاش أْ طٔاعٝ ؿخ٘ايس اٌاٝ رٕاخء ٔظاخَ هاخٙ ٠٠آّ عايس 

 ِظطٍزخص ٌلّخ٠ش حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ، ٚحٌظٟ طظ٠ّٓ:

ح١ٌّٕٙااش ٌعخ١ٍِٙااخ ٚطؤ١٠ااي٘خ  شا٠ّااخْ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ رؤ١ّ٘ااش طااٛحفَ حٌٔاا٩ِ -أ

خ ٌـ١ّع حٌزَحِؾ ٚحٌٕ٘خ١خص حٌظٟ طٔظٙي  كّخ٠ظُٙ ِٓ اٛاخرخص ٚىعّٙ

حٌعّااً، ًٌٚااه ِاآ هاا٩ي طااٛحفَ وااً حٌّٔااظٍِِخص حٌّظعٍمااش رظٕف١ااٌ طٍااه 

 حٌزَحِؾ.

حٓظليحع طٕظ١ُ اىحٍٞ ٚفٕٟ ٠ظاٌٛٝ طوطا٢١ حٌزاَحِؾ ٚحٌٕ٘اخ١خص حٌظاٟ  -د

 طُٔٙ فٟ طٛحفَ ح٩ٌِٔش ح١ٌّٕٙش ٚكّخ٠ش حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ.  

ٌ راااَحِؾ ِظطاااٍٛس ٌٍٔااا٩ِش ح١ٌّٕٙاااش، ِٚظخرعاااش طٕف١اااٌ طٍاااه اعااايحى ٚطٕف١ااا -ؽ

 حٌزَحِؾ.

حٌظؤو١ي عٍٝ حٌـٛحٔذ حٌظٟ طُٔٙ فٟ طاٛف١َ حٌٔا٩ِش ٚحٌظاَٚ  حٌٜال١ش  -ى

 ٌٍعًّ ٌٍعخ١ٍِٓ ؿ١ّعُٙ عٕي ط١ُّٜ حٌّزخٟٔ ٚ حٌّىخثٓ ٚحٌّعيحص.

ىٍحٓاش أٓازخد كاٛحىع ٚاٛاخرخص حٌعّاً ٚح٤ِاَحٝ ح١ٌّٕٙاش ٚطل١ٍٍٙاخ  -ـ٘

 ُ ِٓ ح٤هطخء.رٙي  حٌظعٍ

ِّٚاااخ ٓااازك ٠ظ٠اااق راااخْ ٛااال١ش ظاااَٚ  حٌعّاااً أٛااازلض حٌـخٔاااذ     

ح٤ٓخٓااٟ، ٚحٌااٌٞ طَوااِ ع١ٍااٗ وااً ِٕظّااش فااٟ ر١جااش حٌعّااً، ٨ْ أهطااخٍ 

حٛخرخص حٌعّاً ٚح٤ِاَحٝ ح١ٌّٕٙاش، أهاٌص طظِح٠اي ٚطظٕاٛ  رٔازذ حٌظطاٍٛ 

حٌعٍّااٟ ٚحٌظمٕااٟ حٌااٌٞ ٠٘ااٙيٖ حٌعااخٌُ، ٚحٌااٌٞ أىٜ اٌااٝ حٌظٛٓااع فااٟ حٓااظعّخي 

 يحص حٌّظطٍٛس فٟ ٔ٘خ١خص حٌّٕظّخص ؿ١ّعٙخ.حٌّع

 فَٙ حٓظغ٩ي حٌمخر١ٍخص ٚطط٠َٛ٘خ  -3

طظـٍٝ أ١ّ٘ش ٌ٘ح حٌزعي رظ٘ـ١ع حٌعخ١ٍِٓ ٔلٛ طط٠َٛ لخر١ٍخطُٙ ِٚٙاخٍحطُٙ 

حٌّعَف١ااش، ف٠اا٩ عاآ حْ ٘ااٌح حٌزعااي ٠ظّؼااً رخٌلااي حٌااٌٞ ٠٠ااُ ف١ااٗ حٌعّااً 

َس ًحط١ااش ِاآ ٔ٘ااخ١خص حٌظوطاا٢١ ٚحٌظٕف١ااٌ، ٚحٌظااٟ طٔااّق رخٓااظم١ٌ٩ش ٚٓاا١ط
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(. ٚوّااااخ أٗااااخٍ French, 1994: 49ح٦ىحٍس ٚحٌعااااخ١ٍِٓ فااااٟ حٌّٕظّااااش )

(Cummings, et al , 1997: 304 ٟاٌاٝ اْ حٌّٕظّاخص ٠ّىآ أْ طٔاُٙ فا )

ِزيأ اَٗحن حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌفخع١ٍش حٌظٕظ١ّ١ش، ٚططا٠َٛ لايٍحطُٙ حٌز٘ا٠َش عآ 

: ٠َ١2004ك ط١ُّٜ راَحِؾ حٌظاي٠ٍذ، ٚأواي ِآ ؿخٔاذ آهاَ )آي ٠خٓا١ٓ، 

( اْ حٌّٕظّش ٠ّىآ أْ طٔاُٙ فاٟ ط١ّٕاش ٚحٓاظغ٩ي واً ِٙاخٍحص ٚلايٍحص 4

عخ١ٍِٙخ عٓ ٠َ١ك ط١ُّٜ رَحِؾ هخٛش رخٌظي٠ٍذ، طٔعٝ ِآ ه٩ٌٙاخ اٌاٝ 

ط١ّٕش ٚط١ٓٛع حٌّٙخٍحص ٚحٌّعخٍ  حٌلخ١ٌاش ٌايٜ حٌعاخ١ٍِٓ ِآ حؿاً ِٛحوزاش 

َ ؿ١ّااع ِظطٍزااخص حٌعّااً، اً طعااي رااَحِؾ حٌظااي٠ٍذ ؿااِء ِاآ ع١ٍّااش حٌظطاا٠ٛ

حٌ٘خٍِش ٌٍعخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش، ٠ٌِخىس حٌميٍحص ح٤ىحث١اش ٌٛظاخثفُٙ ٚأعّاخٌُٙ، 

 ٍٚفع ِٔظ٠ٛخص ح٦ٔظخؿ١ش ف١ٙخ.

 فـَٙ حٌّٕـٛ حٌٛظـ١فٟ  -4

٠ّؼً ٌ٘ح حٌزعي ِيٜ ٚؿٛى ِـخي ٌظط٠َٛ ليٍحص حٌفَى أٚ حٌلٜٛي عٍٝ 

: 1998حٌم١ّش ح٨ؿظّخع١ش حٌلم١م١ش ِٓ ه٩ي حٌظ١ِّ ف١ٙاخ ) حٌعٕاِٞ ٚحٌّا٩، 

أ٘اُ حٌّـاخ٨ص  )2004(. ٚوّاخ أٛايٍص )ِـٍاش كماٛق حٌعاخ١ٍِٓ عاخَ 118

 ح٤ٓخ١ٓش، حٌظٟ طظَٙ فَٙ حٌّٕٛ حٌٛظ١فٟ فٟ حٌّٕظّش رخ٨طٟ:

اً ٠لاك ٌٍعاخ١ٍِٓ أْ ٠ٕظظّاٛح ٟآّ طٕظ١ّاخص ١ِٕٙاش، فٙاٛ : كك حٌظٕظ١ُ -أ

٠عي كك أٓخٟٓ ٌىً عخًِ فٟ حٌّٕظّش، طىْٛ ٚظ١فظٗ ح٤ٓخ١ٓش طّؼ١ٍُٙ 

 ّي٠َ٠ٓ ٚكّخ٠ش كمٛلُٙ.أِخَ حٌ

كك طمي٠ُ حٌ٘ىٜٛ: ٠لك ٌىً عخًِ طماي٠ُ حٌ٘اىٜٛ ٟاي ِاي٠َُ٘ ًٌٚاه  -د

فاٟ كخٌااش حٌظ٠ااٍَ، ٠ّٕٚاع حٌّااي٠َْٚ عٍااٝ حػااَ ًٌاه ِاآ حٌّااْ رلمااٛق 

 حٌعخ١ٍِٓ، أٚ حٌّْ رظع٠٠ٛخص حٌفًٜ.

فٙاٛ ٓا٩كُٙ  كك ح٦َٟحد: ٚ٘ٛ ِٓ حكي حٌلمٛق ح٤ٓخ١ٓش ٌٍعاخ١ٍِٓ، -ؽ

 ُ طل١ٔٓ ظَٚ  عٍُّٙ.فٟ ٠ٔخٌُٙ ِٚلخ٨ٚطٙ

ِٚٓ ًٌه ٩٠كاع، اْ ٘اٌح حٌزعاي ٠ّؼاً حٌفَٛاش حٌىزاَٜ ٌظٙاٍٛ لخر١ٍاخص 

ِٚٙااخٍحص حٌفااَى، ف٠ااا٩ عاآ ح٨ٍطماااخء رّٔااظ٠ٛخص أعٍاااٝ رااخٌظٕظ١ُ ىحهاااً 

حٌّٕظّش و٩ عٍٝ أٓاخّ ِٙخٍحطاٗ ف١ٙاخ. اًْ، فاخْ ٘اٌح حٌزعاي ٠اٛفَ حٌفَٛاش 

ٚط٘ـ١عُٙ ٦ظٙخٍ  ١ٌٍّٕٓٛ ٚح٨ٍطمخء ىحهً حٌّٕظّش ِٓ ه٩ي طلف١ِ حٌعخٍِ

 ِٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍحطُٙ 

 ٚلخر١ٍخطُٙ ف١ٙخ.
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 حٌظىـــخًِ ح٨ؿظّــــخعٟ -5

٠ًّ٘ ٌ٘ح حٌزعي ط١ُّٜ ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ر٘ىً ٠عطٟ ٧ٌىحٍس ٚحٌعاخ١ٍِٓ 

ف١ٙخ حٌل٠َش حٌّظىخٍِش رخٌعًّ، اً ٠٘اٙي ف١اٗ أع٠اخء حٌّٕظّاش ىعاُ حٌـّخعاش 

خٗااَس،اً ٠٘ااًّ ٚح٦كٔااخّ رٙااخ، ٚ٘ااٛ ٠ّظااي اٌااٝ ِااخ ٍٚحء ؿّخعااش حٌعّااً ِز

حٌظىخِااً ح٨ؿظّااخعٟ فااٟ حٌّٕظّااش، عٍااٝ ط٘ااى١ً أٚ طٕظاا١ُ ِـّٛعااش ِاآ 

حٌعاااخ١ٍِٓ ٠لىّاااْٛ أٔفٔاااُٙ ًحط١اااخ، ٠ٚٔاااعْٛ ٌلاااً ِ٘اااى٩ص حٌعّاااً ف١ٙاااخ 

: 1988رخٌّ٘ااخٍوش ِااع ح٦ىحٍس ِّااخ ٠ـٍااذ ح٨رظىااخٍ ٚح٦راايح  ِعااخ )رع١ااَس، 

ٍحء ( اٌاٝ أْ حٌٔازذ حٌَث١ٔاٟ O‟Brien, 2000: 18ٚ(. ٚوّاخ أٗاخٍ ) 245

( عٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي ٘ٛ حٌظىخًِ ح٨ؿظّخعٟ General Electric)ٔـخف َٗوش 

ٚحٌٌٞ ٠ًّ٘ ط١ّٕاش ٚرٕاخء ع٩لاخص ِظَحرطاش ىحهاً حٌعّاً ٌزٕاخء ٗاَوش ،ف١ٙخ

ِظىخٍِش ٠ٍّه حٌعخٍِْٛ ف١ٙاخ حٌل٠َاش رخٌعّاً ٚٓا٢ ع٩لاخص طظّؼاً رخٌظعاخْٚ 

ٍ رّغاااِٜ ٚحٌؼماااش حٌّظزخىٌاااش ف١ٙاااخ طٔاااخعيُ٘ عٍاااٝ حٔـاااخُ أعّاااخٌُٙ ٚحٌ٘اااعٛ

 حٔـخُُ٘.

 حٌّٛحُٔش ر١ٓ حٌعًّ ٚحٌل١خس -6

٠َوااِ ٘ااٌح حٌزعااي عٍااٝ  ِااخ ١٘اااش ح٤ٓااخ١ٌذ حٌظااٟ طلمااك حٌّٛحُٔااش رااا١ٓ 

حٌّل٠ٍٛٓ حٌٙخ١ِٓ فٟ حٌل١خس ّٚ٘خ حٌعًّ ٚحٌل١اخس ر٘اىً أٓاخّ، كظاٝ طإعُ 

رٔااعخىس ِاآ هاا٩ي اٗاازخ  كخؿااخص حٌعااخ١ٍِٓ ٍٚغزااخطُٙ، ف٠اا٩ عاآ اٗاازخ  

(. Hubbart, 1998: 230خىس ح٦ٔظخؿ١اش ف١ٙاخ )كخؿخص حٌّٕظّش ِآ ها٩ي ٠ُا

٠ّٚىٓ أْ طليى حٌّٕظّش عيس ٚٓخثً طٔخعي عٍٝ طلم١ك حٌّٛحُٔش حٌّٕ٘اٛىس 

 ر١ٓ حٌل١خس ٚحٌعًّ ٟٚ٘، وخ٢طٟ:

حٌّٔخٔيس: ٚطًّ٘ ٚلٛ  ح٦ىحٍس ِاع واً حٌعاخ١ٍِٓ ٌّٛحؿٙاش حٌّ٘اى٩ص ٚ  -أ

 ا٠ـخى حٌلٍٛي حٌّٕخٓزش ٌٙخ.

ىحٍس ٩ٌٓاااظـخرش ٌىاااً ِاااخ ٠ٛحؿاااٗ حٌّٕظّاااش حٌَّٚٔاااش: ٚط٘اااًّ لااايٍس ح٦ -د

 ٚحٌعخٍِْٛ ِٓ ِٛحلف ٚأُِخص.

حٌظٛحًٛ حٌّظزاخىي: ٚط٘اًّ كخؿاش حٌعاخ١ٍِٓ ٌٍٜاَحكش ٚحٓاظّخ  ح٦ىحٍس  -ؽ

 ٌىً ِطخٌزُٙ.

حٌٛٓاااخثً: طاااٛفَ ح٦ىحٍس حٓاااخ١ٌزخ ٠ّىااآ ِااآ ه٩ٌٙاااخ حٌظٛحٛاااً ِاااع واااً  -ى

 حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ ِؼً حٌظي٠ٍذ ٚطزخىي حٌّعٍِٛخص.

ً ِٓ ه٩ي حٌف٠َك: ٚطًّ٘ ط١ٙؤس)ط١ٙجش( ف٠َك عًّ ِظىخًِ ٠ٔعٝ حٌعّ -ـ٘

 ٠ٛٓخ ٌظلم١ك حٌٕـخف حٌـّخعٟ فٟ حٌعًّ.
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حٌّٛلف ح٠٨ـخرٟ: اْ ح٨ٓظـخرخص ح٠٨ـخر١ش ِآ ح٦ىحٍس ط٘اـع حٌعاخ١ٍِٓ  -ٚ

 ف١ٙخ، ٚطّٕٟ ٍٚف ح٨ٌٛء ٧ٌىحٍس.

ِٚاآ هاا٩ي طلمااٟ حٌّٛحُٔااش راا١ٓ حٌل١ااخس ٚحٌعّااً ٓااظظّىٓ حٌّٕظّااش ِاآ 

ٌظًٛٛ اٌٝ ٔظخثؾ طظّؼً رظم١ًٍ حٌظاٛطَ ٌٍعاخ١ٍِٓ، ٚهٍاك ىٚحفاع أف٠اً ٌٙاُ، ح

 Machedّٟٚخْ ٨ٚء طٕظ١ّٟ أوؼَ، ٚغ١خرخص حلً، ِٚٓ ػُ أظخؿ١ش أوؼَ )

& Kodkyend, 2004:85.) 

 حٌظّٔــه رّــزيثــ١ش حٌعّـــً حٌظٕظــ١ّٟ -7

ي ( اٌاٝ اْ ٘اٌح حٌزعاي ٠عىاْ حٌلاJacksons & Kumar, 1998: 3أٗاخٍ )

حٌٌٞ ٠ٕظَ ف١ٗ حٌعخًِ ٌٍّٕظّش، عٍٝ أٙاخ ِٔائٌٚش حؿظّخع١اخ ٚأه٩ل١اخ عآ 

ك١اخس عخ١ٍِٙااخ ١ااٛحي ِايس رمااخثُٙ ف١ٙااخ. ٚعٍااٝ أٓاخّ ٘ااٌٖ حٌّٔاائ١ٌٚش ٠ظٙااَ 

حٌعاخٍِْٛ حٌظّٔااه ح٤وزاَ رّزيث١ااش حٌعّاً حٌظٕظ١ّااٟ. ٚوّاخ أٟااخ  اٌاٝ ًٌااه 

(Krisb, 2003:10ِّ َِرخْ حٌٕـخف فٟ حٌعًّ ٚحٌل١خس حٌوخٛش أ ) ٟىٓ، ٚف

ِظٕخٚي حٌـ١ّع، اً ِاخ أكٔإض حٌّٕظّاش ططز١اك أٓاخ١ٌذ ٚهطاٛحص حٌٕـاخف، 

 ,Ivancvichٚحٌظاٟ طزايأ ٚطٕطٍاك ِآ ىحهاً حٌّٕظّاش ٚهخٍؿٙاخ. ٚأٟٚاق )

( ًٌه راخْ حٌعاخ١ٍِٓ ٠ظّٔاىْٛ رّزيث١اش حٌعّاً حٌظٕظ١ّاٟ، عٕايِخ 661 :1998

ًٌاه ِآ طٔعٝ حٌّٕظّش ؿخ٘ايس اٌاٝ طزٕاٟ حٌّٔائ١ٌٚش طـاخٖ ك١اخس عخ١ٍِٙاخ، ٚ

 ه٩ي:

 ح٤ِخْ حٌٛظ١فٟ: اً طىْٛ حٌّٕظّش ٍِظِِش رـ١ّع عخ١ٍِٙخ. -أ

 ح٤ؿٍٛ حٌـ١يس: حٌظٟ طلفِ حٌعخ١ٍِٓ ٌٍعًّ ٚحٓظمطخد أف٠ً حٌّٙخٍحص. -د

حٌّ٘خٍوش ٚطو٠ًٛ ح٩ٌٜك١ش: اً اْ وً عخِاً فاٟ حٌّٕظّاش ٠ظٛؿاذ أْ  -ؽ

 ٠ىْٛ ِي٠َح، ٚعٍٝ حٌعىْ وً ِي٠َ ٠فظَٝ أْ ٠ىْٛ عخ٩ِ.

ٌظي٠ٍذ عٍٝ طط٠َٛ حٌّٙخٍحص: ٚط٘ظًّ اىهخي حكيع ح٤ٓخ١ٌذ حٌع١ٍّاش ح -ى

عٍااٝ حٌّٕظّااش ٚحٌعّااً رٙااخ ٚطااي٠ٍذ حٌعااخ١ٍِٓ ع١ٍٙااخ، رااي٨ ِاآ حٓااظزيحي 

 حٌعخ١ٍِٓ حٌلخ١١ٌٓ رعخ١ٍِٓ ؿيى رٜيى حِظ٩وُٙ ِعَفش ِٚٙخٍحص عخ١ٌش.

( اٌااٝ اْ حٌّٕظّااش حٌظااٟ طٔااعٝ اٌااٝ 1: 1998ٚوّااخ أٗااخٍ )راآ ٓااع١ي، 

ح٤ٓخ١ٌذ حٌٔخرمش حٌٌوَ، ٓاظظّىٓ رخٌٕظ١ـاش ِآ حٌلفاخظ عٍاٝ واً ططز١ك وً 

عخ١ٍِٙخ، ِآ ها٩ي اٗازخ  كخؿاخطُٙ ٍٚغزاخطُٙ، ف٠ا٩ عآ كاً ِ٘اى٩طُٙ 

ؿ١ّعٙخ، ٌٚ٘ح ِخ ١ٓئىٞ رخٌٕظ١ـش اٌٝ طم١ٍاً حٌفـاٛس حٌلخٛاٍش را١ٓ حٌّٕظّاش 

 ٚحٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌعًّ.
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 ٍحرعخً: ل١خّ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ: 

(، ٠ّىآ ٩ِكظاش ح٤رعاخى 9 - 4( ٚحٌ٘ىً)9 - 2) رخٌَؿٛ  اٌٝ حٌـيٚي

حٌّظٕٛعش حٌظٟ ط٠ُ ٔٛع١ش ك١خس حٌعّاً، ٚحٌظاٟ عاخىس ِاخ ٠اظُ ل١خٓاٙخ رٜا١غش 

حٓااظزخٔٗ طٛؿااٗ أٓااجٍظٙخ ٌع١ٕااش ِاآ ح٤فااَحى حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ ِٕظّااخص ِـظّع١ااش، 

رل١ااغ ٠ااظُ ح٦ؿخرااش ع١ٍٙااخ، ِٚاآ ػااُ ل١خٓااٙخ ٌز١ااخْ ِاايٜ ٛاا٩ك١ظٙخ ٌم١ااخّ 

. ٚحرااَُ ِلخٌٚااش ؿااَص فااٟ حٌعااَحق ٌم١ااخّ ٔٛع١ااش ك١ااخس حٌظااخَ٘س حٌّزلٛػااش

( فاااٟ عااايى ِااآ 1998حٌعّاااً، ٘اااٟ طٍاااه حٌظاااٟ أؿَح٘اااخ )حٌعٕاااِٞ ٚحٌّااا٩، 

( رعاي Walton, 1973حٌّٜخٍ  حٌعَل١ش ح١ٍ٘٤ش، ًٌٚه رَؿٛعُٙ ٌّم١خّ )

طى١١فاٗ ٌٍز١جاش حٌّل١ٍاش ٚحٌؼمخفاش حٌّـظّع١ااش حٌعَحل١اش. ٚعٍاٝ حٌاَغُ ِآ وااْٛ 

خ ٚػخرظاخ ١ِّٚاِح ٚؿاخِ٘ح ٌم١اخّ حٌظاخَ٘س فماي ؿاخءص حٌّم١خّ حٌٔخرك ٛاخىل

( ٌظعظّيٖ َِس ػخ١ٔش ٚطوظزَٖ عٍاٝ ع١ٕاش ِىٛٔاش ِآ 2006حٌزخكؼش )حٌف٠ً، 

ىحٍ  ،( ِٛظااف فااٟ ِٔظ٘ااف١خص عَل١ااش عخِااش ٘ااٟ ) رغاايحى حٌظع١ٍّاا113ٟ)

حٌظ٠َّٞ حٌوخٙ، حٌـَحكاخص حٌظوٜٜا١ش، حٌّٕٜاٍٛ حٌظع١ٍّاٟ ١٥ٌفاخي، 

١زااخء ٚحٌٜاا١خىٌش ٚح٦ىح٠ٍاا١ٓ ٚحٌّلخٓااز١ٓ حٌـٙااخُ ح٠ٌٙااّٟ( ِاإُٙ ِاآ ح٤

ٚحٌّٕٙي١ٓٓ ًٚٚٞ حٌّٙٓ حٌطز١اش. ٚرخٌظاخٌٟ، لاي ظٙاَص ح٨ٓاظزخٔٗ حٌّعظّايس 

(، 0,82( ٚػزاخص عااخٌٟ ٘ااٛ ح٢هااَ رٍاا  )0,94حٔٙاخ ًحص ٛاايق عااخٌٟ رٍاا  )

ِّخ ٠عٕٟ ح٨عظّخى ع١ٍٙخ ٤غَحٝ حٌم١خّ، ٌٚظعٍا١ُ حٌفخثايس ٌٍماخٍة حٌىا٠َُ، 

ٞ حٓظٕي اٌاٝ هّخٓا١ش ١ٌىاَص فاٟ ح٦ؿخراش، ٚحٌاٌٞ ١ٓظُ عَٝ حٌّم١خّ حٌٌ

 (2 - ٠3ٟٛلٗ حٌـيٚي )

 ,Walton( ل١خّ ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ عٍٝ ٚفك ِم١خّ )2 -  3ؿيٚي )

1973) 

 ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ

٨حطفك 

 ٔٙخث١خ
 ٨ حطفك

غ١َ 

 ِظخوي
 حطفك

حطفك 

 طّخِخ
 حٌعزخٍس

 ٔٛع١ش ك١خس حٌعًّ

 :وفخ٠ش حٌَحطذ ٚعيحٌظٗ -أ٨ٚ

ٌعٛحثااااي وخف١ااااش ٌٔااااي ِظطٍزااااخص حٌل١ااااخس ح     

 حٌعخى٠ش ٚطٍز١ش ١ّٛكخطٟ

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

46 

 

حٌَحطااااذ عااااخىي اً ِااااخ لااااٍْٛ رَحطااااذ      

ح٢هاا٠َٓ حٌاا٠ٌٓ ٠لٍّااْٛ ِاائ٩٘ ِّااخػ٩ 

٠ٚزاااٌٌْٛ ؿٙاااايح ِمخٍراااخ فااااٟ ِٕظّااااخص 

 أهَٜ

 :ٛل١ش ظَٚ  حٌعًّ -ػخ١ٔخ

ٓاااخعخص حٌعّاااً ِٕخٓااازش ل١خٓاااخ راااخ٤ؿَ       

 حٌّيفٛ 

طمٍااااً ِاااآ ظااااَٚ  حٌعّااااً ١ز١ع١ااااش،      

حٌّ٘ااى٩ص حٌٜاال١ش ٨ٚ ٌٍلااٛحىع حٌظااٟ 

 طمع ِٓ ؿَحثٙخ

 ٚلض حٌعًّ ٗخق ٍِٚٙه ٌٍٜلش حٌعخِش     

 :فَٙ حٓظغ٩ي حٌمخر١ٍخص ٚطط٠َٛ٘خ -ػخٌؼخ

ح٨ٓظم١ٌ٩ش فٟ حٌعًّ ِظخكش، ٚرّميٍٚٞ      

َِحلزااااش ٔفٔااااٟ رٕفٔااااٟ ٚراااايْٚ طاااايهً 

 َحٌّٔئٚي حٌّزخٗ

يىس طظطٍااذ ٚظ١فظااٟ طعٍااُ ِٙااخٍحص ِظعاا     

 ١ٌْٚ حٌظَو١ِ عٍٝ ِٙخٍس ِع١ٕش

ربِىاااخْ حٌّٛظاااف فاااٟ ٘اااٌح حٌّٔظ٘ااافٝ      

حٌلٜٛي عٍٝ ِعٍِٛخص عٓ ٔظخثؾ أىحءٖ 

ٚطعااااي٠ٍٙخ ًحط١ااااخ اً ِااااخ ٚلااااع هطااااخ أٚ 

 حٔلَح 

حعظمي أٟٔ أإىٞ عّا٩ ِظىاخ٩ِ ٌاٗ أرعاخى      

 ٚحٟلش

حٓااظط١ع أْ حهطاا٢ ٌّااخ أ٠ٍااي طؤى٠ظااٗ فااٟ      

 عٍّٟ

 :ٛظ١فٟفَٙ حٌّٕٛ حٌ -ٍحرعخ

حٌٛظ١فاااش حٌظاااٟ حٗاااغٍٙخ، ِـخٌٙاااخ ٚحٓاااع      

 ٌظط٠َٛ لخر١ٍخطٟ ٚاِىخ١ٔخطٟ حٌ٘و١ٜش

طظطٍاااذ ٚظ١فظاااٟ طعٍاااُ ِعَفاااش ِظـااايىس      
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 ِٚٙخٍحص ؿي٠يس رخٓظَّحٍ

فَٙ حٌظميَ فٟ حٌٛظ١فش حٌّظخكش، رل١غ      

ٌااااااايٞ اكٔاااااااخّ وز١اااااااَ أْ حٌااااااا٩ِِء 

ٚح٤ٛااايلخء ٚأفاااَحى حٌعخثٍاااش ١ّ٠ِٕٚٔاااٟ 

 حٌم١ُ ح٨ؿظّخع١ش حٌلم١م١ش٠ّٕٚلٟٛٔ طٍه 

٨ حطفك 

 ٔٙخث١خ
 ٨ حطفك

غ١َ 

 ِظؤوي
 حطفك

حطفك 

 طّخِخ
 حٌعزخٍس

 :حٌظىخًِ ح٨ؿظّخعٟ -هخِٔخ

٨ ٠ٛؿي فٟ ٌ٘ح حٌّٔظ٘فٝ ِخ ٠٘ا١َ اٌاٝ      

ٚؿااٛى طفَلااش ٚطل١ااِ، فااخٌّٛظف ٠لىااُ 

ع١ٍاااٗ ِااآ عٍّااااٗ، ٌٚااا١ْ ِااآ ٓااااّخطٗ 

 حٌوخٛش

٘افٝ حٌّٔخٚحس ٛفش ٓخثيس فاٟ ٘اٌح حٌّٔظ     

رع١يح حٌظّاخ٠ِ رؤٗاىخٌٗ حٌّوظٍفاش فاٟ ِإق 

 ح٨ِظ١خُحص ٚحٌٛظخثف

فَٙ ح٨ٔظمخي اٌٝ ِٕٜذ اىحٍٞ أعٍاٝ      

ِٛؿاااٛى ٠ٚاااظُ عٍاااٝ أٓاااخّ ح٦ٜٔاااخ  

 ٚحٌـيحٍس

أٍٜ أْ اىحٍس حٌّٔظ٘فٝ طيعُ حٌع٩لاخص      

ح٦ٔٔخ١ٔش ٚحٌٜيحلخص ٚحٌِِاخ٨ص حٌـ١ايس 

 ر١ٓ ح٤فَحى

َ عااااآ ٠ٔاااااظط١ع واااااً ِٛظاااااف حٌظعز١ااااا     

ِ٘ااخعَٖ ىحهااً حٌمٔااُ أٚ حٌ٘ااعزش راايْٚ 

 هٛ  أٚ طلفع

طَعاااااااٝ اىحٍس حٌّٔظ٘ااااااافٝ حٌّٜاااااااخٌق      

 حٌّ٘ظَوش ٌٍعخ١ٍِٓ

 :حٌظّٔه رّزيث١ش حٌعًّ حٌظٕظ١ّٟ -ٓخىٓخ

٠لاااااك ٌٍّٛظاااااف أْ ٠لاااااظفع رؤٓاااااَحٍ      

 ٚظ١فظٗ ٚٗئٚٔٗ حٌوخٙ

٨ ٟااٍَ ِاآ عاايَ ح٨طفااخق ِااع ٚؿٙااخص      
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 ٔظَ ح٦ىحٍس ٚآٍحثٙخ

حٌعيحٌاااااش ِٔاااااخٌش ِلٔاااااِٛش فاااااٟ ٘اااااٌح      

حٌّٔظ٘فٝ، ك١غ حٌىً ٓٛحٓا١ش رخٌظعخِاً 

ٚحٌَحطاااذ ٚحٌّىخفاااآص ٚحٌلٜاااٛي عٍاااٝ 

 ِِح٠خ حٌٛظ١فش

٠ٔاااظٕي حٌّٔظ٘ااافٝ عٍاااٝ لاااٛح١ٔٓ عّاااً      

ٚطع١ٍّااخص ٚحؿزااش أوؼااَ ِاآ حٓااظٕخىٖ اٌااٝ 

 ِزخىة ٚحؿظٙخىحص حٌّي٠َ٠ٓ

 :حٌّٛحُٔش ر١ٓ حٌعًّ ٚحٌل١خس-ٓخرعخ

ًّ ِٚ٘ى٩طٗ ٨ طائػَ عٍاٝ ِظطٍزخص حٌع     

 ك١خطٟ حٌعخث١ٍش حٌوخٛش

٠ظفُٙ حٌّي٠َ٠ٓ ِ٘ى٩طٕخ ٠ٚٔعْٛ ٌلٍٙاخ      

أٚي رؤٚي وٟ ٨ طٕظمً آػخٍ٘خ اٌاٝ حٌز١اض 

 ٚحٌّـظّع
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(،هطااش طااي٠ٍذ حٌّااٛظف١ٓ حٌـاايى ٌٍفظااَس ِاآ 2004آي ٠خٓاا١ٓ، ِلّااي، ) -2

، ُٚحٍس حٌظوطااااا٢١ ٚحٌظعاااااخْٚ ح٦ّٔاااااخثٟ: 30/9/2004ٌٚغخ٠اااااش  14/1
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حٌزلااٛع  ، َِوااِيثللادم الإداسج(،1988حرااٛ رىااَ ِٜااطفٝ، ) رع١ااَس، -3

 ١ٌز١خ. -ٚحٌعٍَٛ ح٨لظٜخى٠ش، رٕغخُٞ
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إداسج انًلللٕاسد انثشلللشٚح)إداسج  (،1996ٗاااخ٠ٖٚ، ِٜاااطفٝ ٔـ١اااذ، ) -5
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 حٌفًٜ حٌؼخٌغ

 اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ا١خٍ ح٦ٌظِحَ ٚحٌّ٘خٍوش 

 ٚاىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش

ِٓ حٌّظٛلع رعي لَحءس ٌ٘ح حٌفًٜ ٚح٩١٦  عٍاٝ ٠ِاخ١ِٕٗ 

  ٍحً عٍٝ أْ:حٌفى٠َش ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخى

 .طيٍن ِفَٙٛ ح٦ٌظِحَ حٌّٕظّٟ

 ط١ِّ ح٦ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٓ رعٞ حٌّظغ١َحص حٌظٕظ١ّ١ش.

 ط٘وٚ حٌعٛحًِ حٌّئػَس فٟ ح٦ٌظِحَ حٌّٕظّٟ.

 طليى ِظطٍزخص رٕخء ػمخفش ح٦ٌظِحَ حٌّٕظّٟ.

 طفُٙ ِعٕٝ حٌّ٘خٍوش ٚٔظ٠َخطٙخ.

 طليى ىٍٚ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ فٟ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش.

ٚ ع٩لااااش اىحٍس حٌّااااٛحٍى حٌز٘اااا٠َش راااابىحٍس حٌـااااٛىس ط٘ااااو

 حٌ٘خٍِش.

طليى ططز١مخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ا١خٍ اىحٍس حٌـاٛىس 

 حٌ٘خٍِش.

 

 

 )*(  حعااايص ِعٍِٛاااخص ٘اااٌح حٌفٜاااً رّ٘اااخٍوش حٌااايوظٍٛ غٕاااٟ ىكاااخَ
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 ط١ّٙي:

٠زماااٝ حٌعٕٜاااَ حٌز٘اااَٞ حٌعخِاااً حٌلخٓاااُ فاااٟ حٌٕـخكاااخص حٌظاااٟ طلممٙاااخ 

ٚططز١مخطّٙااخ  , حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ ّّٙااخ عٍاض َِحطاذ حٌعٍااُ ٚ، فح٤عّاخيِٕظّاخص 

ٚحٌّلخفظاش عٍاٝ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش حٌٍّظِِاش ٚحٌّ٘اخٍوش  ا٠ـخىٚطّؼً ِّٙش 

 .عٍٝ حٌيٚحَ ح٦ىح٠ٍشطلي٠خص طٛحؿٗ حٌم١خىحص 

طٙاي  فاٟ  أّاخحٌلي٠ؼاش فاٟ حٌعّاً  ح٤ٓاخ١ٌذحعظّاخى  اِّْٚخ ٨ٗه ف١اٗ 

حٌويِااش حٌظااٟ  أٚحٌـااٛىس ٌٍّٕااظؾ  طلم١ااك ِٔااظٜٛ عااخي ِاآ اٌااٝ ح٤ٚيحٌّمااخَ 

فاٟ ِل١طٙاخ ٚرخٌظاخٌٟ  ٚحٌظاؤػ١َرّخ ٠ئِٓ ٌٙخ ٓازً حٌظٕاخفْ  ،طميِٙخ حٌّٕظّش

ِٚٓ ر١ٓ ِخ ٠ظطٍزٗ طلم١ك ًٌه غَّ ػمخفش ح٨ٌظِحَ ٚحٌّ٘خٍوش ٌايٜ  ،حٌزمخء

ٌااٌح طلااَٙ ِٕظّااخص ح٤عّااخي حٌظااٟ ططزااك رااَحِؾ اىحٍس حٌـااٛىس حٌعااخ١ٍِٓ 

ٌظااِحَ ٚحٌّ٘ااخٍوش ٌٍعااخ١ٍِٓ ٌااي٠ٙخ وّٛٔٙااخ ِاآ حٌ٘ااخٍِش عٍااٝ رٕااخء ػمخفااش ح٨

حٌّٔخص ح١ٌِّّس ٌٍّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش حٌظاٟ ٠اَحى ٌٙاخ حْ طفاٟ رّظطٍزاخص حٌـاٛىس 

 عٓ ٚعٟ وخًِ ٍٚغزش كم١م١ش.

وً ِآ ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ِٚ٘اخٍوش  طؤػ١َطظَٙ ح١ّ٘ش طل١ًٍ  ِٚٓ ٕ٘خ 

٨ٔٙاخ  ٘ا٠َش حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش ٌٍّاٛحٍى حٌز اىحٍسحٌعخ١ٍِٓ فٟ طلم١ك ِظطٍزخص 

٘ااٌٖ  اْحٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ِفخى٘ااخ  اىحٍسفااٟ طٕااخٚي  ِعخٛااَسٍإ٠ااش طعىااْ 

وّخ ٠َٜ حٌزعٞ راً ٘اٟ فٍٔافش ٗاخٍِش  ،حٌفٍٔفش ٌُ طعي ِـَى ِٔخٌش ط١ٕٜع

ٚلاي طٛؿااض  ،حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٚأرَُ٘ااخطٔاظٛعذ ؿ١ّاع ِىٛٔاخص حٌّٕظّاش 

 ٚاىحٍسش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َ اىحٍس٘ااٌٖ حٌَإ٠ااش ِاآ هاا٩ي حٌااَر٢ راا١ٓ ططز١مااخص 

 :عزَ حٌّٟٛٛعخص ح٨ط١ش. حٌـٛىس حٌ٘خٍِش

 ِفَٙٛ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ: -أ٨ٚ

 فٟ ِعٕٝ ح٤ًٛ حٌفىَٞ ٩ٌٌظِحَ: -1

ح٨ٌظِحَ طعٛى اٌاٝ حٌفعاً ٌاَِ، ٌٚاَِ «أٗخٍ ِعـُ لطَ حٌّل٢١ رخْ وٍّش 

حٌّاخي ٚحٌعّاً فٜاخٍ ٚحؿزاخ ع١ٍاٗ،  ٚأٌِِٗحٌٟ٘ء رّعٕٝ أػزظٗ ٚىحَٚ ع١ٍٗ، 

حٌىعزااش ٚحٌلـااَ ح٤ٓااٛى حٌٍّظااَِ، ٨ْ حٌٕااخّ ٠عظٕمٛٔااٗ أٞ  ٠ٚمااخي ٌّااخ راا١ٓ

٠ٚاٌ٘ذ ِعـاُ ،(1643 – 1642: 1869)حٌزٔاظخٟٔ، »ٛيٍُٚ٘ ا٠٠ٌّٝٛٔٗ 

اْ ف٩ٔخ حٌظَِ حٌٟ٘ء أٞ حعظٕمٗ ٌٚاُ «ِظٓ حٌٍغش حٌٝ ًحص ح٠ٌّّْٛ فٕمٛي: 

(. ٨ٚ ٠زظعااي ِعٕااٝ ح٨ٌظااِحَ وؼ١ااَح عّااخ طماايَ 173: 1960)ٍٟااخ،  »٠فخٍلااٗ

( فماي كايى ِعٕاٝ ح٨ٌظاِحَ رؤٔاٗ: Webster, 1992: 197ِّٛ )عٍاٝ ٚفاك لاخ
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كخٌااش حعظٕااخق فىااَٞ ٚعااخ١فٟ ٌظطز١ااك أٚ فعااً ِااخ أٚ ٔظ٠َااش ١ٓخٓاا١ش أٚ «

 .»حؿظّخع١ش أٚ  ى٠ٓ

ٚعي ح٨ٌظِحَ ِٓ حٌظٛحَ٘ حٌز٠َ٘ش حٌّّٙش ٌِٕ ريح٠خص حٌو١ٍماش، ٍٚواِص 

حٌظٟ طماَٛ ع١ٍٗ ؿ١ّع ح٤ى٠خْ ٚحٌَ٘حثع حٌّٔخ٠ٚش ٚرخص ِٓ ح٤ٍِٛ ح٤ٓخّ 

ع١ٍٙخ، ٚوخْ أىي طٛو١ي عٍٝ ح٨ٌظِحَ ٚأ١ّ٘ظٗ ٘ٛ عٕيِخ أرٝ ارٍا١ْ أْ ٠ٕفاٌ 

أٚحِاااَ حٌواااخٌك ٠ٚٔاااـي ٨ىَ،فىاااخْ ًٌاااه عٜااا١خْ حٓاااظلك ع١ٍاااٗ حٌغ٠اااذ 

ٚحٌٕمّش، ٚوٌٌه حٌلخي ف١ّخ ٠ظعٍك رخٌلخىػاش حٌظاٟ عَفاض عٍاٝ ِاَ حٌعٜاٍٛ 

 (.76 – 1996:75رظفخكش آىَ )ه١٠َ ٚآهَْٚ،

ٌىا٠َُ فاٟ آ٠اخص عي٠ايس عٍاٝ ٠ِاّْٛ ح٨ٌظاِحَ ٚحٌلاغ ٚلي أوي حٌماَآْ ح

   (ٿ ٿ ٿ ٿ ٺ ٺ ٺ ٺ ٹ ٹ ٹ ٹ پ پ پ پ ٿ ٿ ٿ ٿ ٱ)ع١ٍااٗ،ك١غ لااخي ٓاازلخٔٗ ٚطعااخٌٝ: 

. ٠ٜٚف حٌزخٍٞ عِ ٚؿً حٌٛفخء رخٌعٙٛى رخٌٜايق ٚحٌظماٜٛ وّاخ [23]الأحضاب:

 .[177ج:]انثقش   (ڍ ڈ ڈ ڌ ڌ ڎ ڎ ڇ ڇ ڇ ڇ چ چ چ چ ڃ ڃ ڃ ڃ چ) ؿخء فٟ لٌٛٗ حٌى٠َُ:

ُ أ١ّ٘ااش  َّ ٠ٚاايٌٕخ طخ٠ٍوٕااخ حٌعَرااٟ ٚح٦ٓاا٩ِٟ عٍااٝ ٗااٛح٘ي وؼ١ااَس طزاا

ح٨ٌظِحَ ِٚخ ٠ظَطذ عٍٝ ٟعفٗ أٚ فميحٔٗ ِٓ ٔظخثؾ ٚه١ّش، فا١ّىٓ عايّ أكاي 

ح٤ٓاازخد حٌَث١ٔااش ٌؤااخٍس حٌّٔاا١ٍّٓ فااٟ ِعَوااش أكُااي ٘ااٛ ٟااعف  حٌظااِحَ 

َٓاٛي رعٞ ح١ٌٍّّٔٓ حٌّىٍف١ٓ رلّخ٠ش ِئهَس حٌـ١ٖ رظع١ٍّخص ٚٚٛخ٠خ حٌ

 )ٍٛٝ الله ع١ٍٗ ٍُٚٓ(.

  طع٠َف ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ: -2

( ِآ حٌّفاخ١ُ٘ ٠Organizational Commitmentعاي ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ )

حٌٔاااٍٛو١ش ٚحٌظٕظ١ّ١اااش حٌظاااٟ أهاااٌص أرعاااخىح ٚحطـخ٘اااخص ٚحٓاااعش، ٚه٠اااعض 

ٌٛؿٙاخص ٔظاَ ِظزخ٠ٕاش ظٙااَص رخٌٕظ١ـاش عٍاٝ طلي٠ااي ِفِٙٛاش ريلاش ٚعٕخ٠ااش. 

ا٨ ،أىر١خص اىح٠ٍش ٚحٓعش طٕخٌٚاض ِٟٛاٛ  ح٨ٌظاِحَ ٚعٍٝ حٌَغُ ِٓ ٚؿٛى

حٔٗ ٌُ ٠ظَٙ رعي طع٠َفخ ٗخ٩ِ ٌٍّٜطٍق  أٚ أًّٔٛؿاخ ٠زاَُ ع١ٍّاش ح٨ٌظاِحَ 

 ,Schollأٚ ٠ّىاآ أْ ٠اايِؾ راا١ٓ حٌظ٘ااعزخص فااٟ ٚؿٙااخص حٌٕظااَ حٌّوظٍفااش )

ا٨ أْ ًٌااه ٨ ٠عٕااٟ رؤ٠ااش كااخي ِاآ ح٤كااٛحي طٛلااف حٌّلااخ٨ٚص .(2 :1981

حص ١ٌّٛٗش ٩ٌٌظِحَ حٌّٕظّاٟ حٌظاٟ ٚحوزاض ططاٍٛ حٌع٩لاش ٠٦ـخى طعخ٠ٍف ً

 ر١ٓ حٌفَى ٚحٌّٕظّش ٚحٌّـظّع.

حٓااظعيحى «( ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ رؤٔااٗ: Kantor, 1968: 499فمااي عااَ  )

 :Scheldon, 1971.أِاخ )»أع٠خء حٌّـظّع ٌظمي٠ُ ٨ٚثُٙ ١ٚخلخطُٙ ٤ٔظّظٗ

َرطاٗ رٙاخ ٍحرطاش طٛؿاٗ حٌفاَى ٔلاٛ حٌّٕظّاش حٌظاٟ ط«( فعَفٗ عٍٝ حٔاٗ 143
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. ٕٚ٘ااخن ِاآ ٠ٕظااَ ٩ٌٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ عٍااٝ حٔااٗ ع١ٍّااش طٜاازق ف١ٙااخ »ٚػ١مااش

حٌّٕظّااش  ِٕٔااـّش أٚ ِظىخٍِااش عٍااٝ ٔلااٛ ِظِح٠ااي  ٚأ٘اايح أ٘اايح  حٌفااَى 

( ُِٚااااااا٩إٖ ِااااااآ Porter)   (. ٠ٚعااااااايHall,etal,1970:176ٚٗاااااااٌّٟٛ )

س ِٓ حرَُ حٌزخكؼ١ٓ حٌٌٞ طٜيٚح ٌيٍحٓش ظاخَ٘ ) (Steers&Mowdayأِؼخي

ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ عزااَ ٍٓٔااٍش ِاآ حٌزلااٛع، فمااي كاايىٚح أرعااخىٖ ١ٚااٍٛٚح 

ّٔخًؽ ٌم١خٓاٗ، ٚطّؼاً رلاٛػُٙ ٔمطاش حٔطا٩ق ٌٍىؼ١اَ ِآ حٌزاخكؼ١ٓ ٚطىاخى ٨ 

 اًطوٍااٛ ىٍحٓااش طظٕااخٚي ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ِاآ ح٦ٗااخٍس اٌااٝ طٍااه حٌزلااٛع، 

فااٟ عَفااٛح ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ رؤٔااٗ حٍطزااخ١ لااٛٞ ٚططااخرك ٚحٔاايِخؽ أفااَحى 

ا٠ّخْ لٛٞ ٚلزٛي  )ِٕظّش ِع١ٕش، ٠ّٚىٓ ط٘و١ٚ حٌفَى حٌٍّظَِ ِٓ ه٩ي:

 ٍٚغزظٗ،ٙخٌزٌي لٜخٍٜ ؿٙيٖ ٌٜاخٌل ٚح٨ٓظعيحى ،رؤ٘يح  حٌّٕظّش ٚل١ّٙخ

 .ٙخحٌم٠ٛش ٨ٓظَّحٍ ع٠ٛ٠ظٗ ف١

(Porter etal, 1974: 603-609), (Porter et al, 1976: 87-98), 

(Mowday, Steers &Porter, 1979: 224- 247) 

( ِاع حٌظع٠َاف ٠ٚBuchanan, 1974: 534ٕٔاـُ حٌظع٠َاف حٌاٌٞ ليِاٗ )

أعاا٩ٖ، اً ٠ااَٜ اْ ح٨ٌظااِحَ ٠عزااَ عاآ ِااٛح٨س حٌفااَى ٌٍّٕظّااش حٌظااٟ طظٙااَ 

 ٚأ٘ااايح رااا١ٓ لااا١ُ حٌفاااَى   Identificationراااؼ٩ع ٛاااٍٛ ٟ٘:حٌظطاااخرك 

حٌا٨ٛء ،ٚفٟ حٌٕ٘اخ١ حٌاٌٞ ٠ّخٍٓاٗ حٌفَى Involvementح٨ٔيِخؽ ،ٚحٌّٕظّش

Loyalty .ه٩ي ِٛىس ح٤فَحى ٚطعٍمُٙ رخٌّٕظّش ِٓ 

( أٚي أًّٔٛؽ عٓ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ Steers, 1977: 46 – 56ٚلي ١َف )
ٚحٌااٌٞ ٛااٍٖٛ وع١ٍّااش ٌٙااخ ِاايه٩ص طظّؼااً رّـّٛعااش حٌعٛحِااً حٌظااٟ طاائػَ 

( ٚط٘ااظًّ عٍااٝ حٌٔااّخص Antecedentsرااخ٨ٌظِحَ، أ١ٍااك ع١ٍٙااخ حٌّماايِخص )
زااَحص ٚحٌٛظ١ف١ااش، أِااخ ع١ٍّااش ح٨ٌظااِحَ ٚحٌو ّااًحٌ٘وٜاا١ش، هٜااخثٚ حٌع

ٚحٌظٟ طعظّي عٍاٝ لاٛس طاؤػ١َ حٌّايه٩ص فبٔٙاخ طظّؼاً رخٌَغزاش ٚح١ٌٕاش رخٌزماخء 
ٚح٤ىحء ٚح٨كظفخظ رخٌعخ١ٍِٓ أ١ٛي ِيس. ٚعٍٝ حٌَغُ ِآ أ١ّ٘اش  ٚحٌل٠ٍٛ

٘ااٌح حٌّٕااًٛؽ ا٨ حٔااٗ ٌااُ ٠ٔااظٛعذ ؿ١ّااع حٌعٛحِااً حٌظااٟ لااي طاائػَ رااخ٨ٌظِحَ 
 حٌظٕظ١ّ١ش ِٚظغ١َحص حٌز١جش حٌوخٍؿ١ش. حٌّٕظّٟ ِؼً حٌوٜخثٚ

 أِاااخ ّٔاااًٛؽ ح٨ٌظاااِحَ ِااايٜ حٌل١اااخس فخٔاااٗ ٠عىاااْ ٚؿٙاااش ٔظاااَ ِٕظّاااخص 
 ح٤عّااخي ح١ٌخرخ١ٔااش حٌظااٟ طااَٜ اْ ح٨ٌظااِحَ ٠ظّؼااً رّـّٛعااش ِزااخى٨ص راا١ٓ 
 حٌّٕظّاش ٚحٌفااَى، فخٌّٕظّااش ِاآ ؿخٔزٙاخ ٨ طٔااَف أٚ طٔااظغٕٟ عاآ حٌفااَى أ٨ 

 خرً فخْ حٌفَى ٌٓ ٠ظاَن حٌّٕظّاش ٌٍعّاً فاٟ فٟ حٌظَٚ  ح٨ٓظؼٕخث١ش، ٚرخٌّم
ِىخْ آهَ، حٌٌٞ ٠يهً حٌّٕظّش رعي أٙخء ىٍحٓاظٗ ٨ٚ ٠ظَوٙاخ ا٨ عٕاي ٓآ 

 (.Marsh & Mannar, 1977: 57-58ي   )ـحٌظمخع
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 ( َٜ٠ٚScholl, 2000: 1 اْ ح٨ٌظِحَ ٘ٛ أكاي حٌّفاخ١ُ٘ حٌظاٟ حٓاظعٍّض )
٠لااَٙ عٍااٝ أْ ٠ظٙااَ  رطَحثااك ِوظٍفااش ٌظ٘اا١َ اٌااٝ حٌفااَى حٌٍّظااَِ حٌااٌٞ

ّٔااخًؽ ٓااٍٛو١ش ِع١ٕااش وخٌاايفخ  عاآ حٌّٕظّااش ٚحٌ٘ااعٍٛ رااخٌفوَ ٚح٨عظااِحُ 
ِايس، وّاخ حٔاٗ ٠زاَُ ِٔاظ٠ٛخص  ١٤اٛيرخ٨ٔظّخء ٌٙخ ٚحٌَغزش فٟ حٌزمخء ف١ٙاخ 

(  حٌظاٟ طٕٜاذ ٔلاٛ Extra role behaviorعخ١ٌش ِٓ ٍٓٛن حٌيٍٚ حٌّظ١ِّ )
 ح٤ىحء حٌّطٍٛد.

طعخ٠ٍف طزٍَ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ٚطلٜاَٖ  ٠ٚلخٚي رعٞ حٌزخكؼ١ٓ طمي٠ُ
فٟ ٔطخق حٌفخثيس ح٨لظٜخى٠ش حٌظاٟ ٠لٜاً ع١ٍٙاخ حٌفاَى ِآ حٌّٕظّاش، ك١اغ 

ظاخَ٘س ١٘ى١ٍاش «( رؤٔاٗ: ٠Herbiniak & Alutto, 1972: 556عَفٗ وً ِٓ )
 طلااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايع 
 ٔظ١ـااش حٌٜاافمخص ح٨لظٜااخى٠ش حٌفَى٠ااش ٚحٌظٕظ١ّ١ااش ٚحٌظااٟ ط٘ااىً حٓااظؼّخٍحص 

 .»رٍَّٚ حٌٛلض

( حٌاٌٞ عاَ  Richers, 1985: 427ـُ ٌ٘ح حٌظٛؿٗ ِع ِخ عَٟٗ )٠ٕٚٔ

٘ااٛ ىحٌااش وٍااف ح٨ٔظّااخء ٚحٌعٛحثااي حٌّظلممااش ِٕٙااخ حٌظااٟ «ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ: 

طَحفاااك ع٠ااا٠ٛش حٌفاااَى فاااٟ حٌّٕظّاااش ٚ طاااِىحى ١َى٠اااخ ِاااع ٠ُاااخىس ٓااإٛحص 

 .»حٌويِش

 ٕٚ٘خن حطـخٖ ٠َٜ اْ ِفَٙٛ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ًح ِٔظ١٠ٛٓ وٍاٟ ٚؿِثاٟ 

(Jarvi, 2000: 4)، ،فمااي ٠ىااْٛ ح٨ٌظااِحَ ٌٍااَث١ْ أٚ ٌٍـّخعااش أٚ ٌٍٛظ١فااش

 ,Hwkinsٍٚرّااخ ٠ىااْٛ ح٨ٌظااِحَ ٌفىااَس أٚ ٘ااي  أٚ ل١ّااش ىحهااً حٌّٕظّااش )

1998: 2- 3  .) 

مظٜاَ عٍاٝ ٠ٚرّٛؿذ ٌ٘ح حٌظع٠َف فخْ حٌظاِحَ حٌفاَى طـاخٖ حٌّٕظّاش لاي 

أْ حٌفاَى ٨ أكي ِىٛٔخطٙخ أٚ عٕخَٛ٘خ، ٚحٌظٔخإي حٌٌٞ لاي ٠طاَف ٕ٘اخ ٘اً 

 ٠عي ٍِظِِخ ا٨ حًح أريٜ حٌظِحِخ ٗخ٩ِ ك١خي حٌّٕظّش"

ٚحٌـااٛحد وّااخ ٔااَحٖ اْ حٌّٕظّااخص طٔااعٝ ٌٍلٜااٛي عٍااٝ حٌظااِحَ ٗااخًِ 

ٌٍفَى ك١خي حٌّٕظّش )أ٘يحفخ، ل١ّخ، أٔ٘طش ٚأع٠خء(، ٌىٕٙاخ طايٍن فاٟ ًحص 

حٌٛلااض اْ ِؼااً ٘ااٌح ح٨ٌظااِحَ لااي ٠ىااْٛ ِاآ حٌٜااعذ حٌلٜااٛي ع١ٍااٗ ىحثّااخ 

، ٌاٌح فٙاٟ ٨ طاَفٞ أْ ٠ىاْٛ ٌٍفاَى حٌظِحِاخ عٍاٝ ِٔااظٜٛ ح٤فاَحىٌٚـ١ّاع 

 ِع١ٓ ِٓ حٌّٕظّش، رً ٠ٕزغٟ ط٘ـ١عٗ ٨ٛٛٚ اٌٝ حٌظِحَ أٚٓع.
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 ط١١ِّ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٓ رعٞ حٌّظغ١َحص حٌظٕظ١ّ١ش:. 3

َحىفاااش أٚ حٌم٠َزاااش ِااآ ِفٙاااَٛ ح٨ٌظاااِحَ ّطٛؿاااي رعاااٞ حٌّفاااخ١ُ٘ حٌ     

(، ٚلي ٠ىْٛ ٘اٌح Buchana, 1974: 533ِخ. )حٌّٕظّٟ حٌظٟ ط٘ٛٗٗ اٌٝ كي 

حٌظاايحهً ٔخؿّااخ عاآ طااؤػَ ٘ااٌٖ حٌّظغ١ااَحص رااٌحص حٌعٛحِااً حٌظااٟ طاائػَ عٍااٝ 

ٌااٌح ،أٚ أٔٙااخ لااي طٌٛااي ٔظااخثؾ ِ٘ااخرٙش أٚ ل٠َزااش ِاآ ٔظخثـٗ.،ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ

ٓ ػ٩ػااش ِظغ١ااَحص ٘ااٟ حٌاا٨ٛء، حٌَٟااٝ عااهٜٜااض ٘ااٌٖ حٌفمااَس ٌظ١ّااِٖ 

 حٌٛظ١فٟ، ٚحٌظٛلع.

 ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٓ ح٨ٌٛء حٌّٕظّٟ:. ط١١ِّ أ

ٟق ٨ ١ّٓخ عٍٝ ِٔظٜٛ ح٤ىر١خص ح٦ىح٠ٍش حٌعَر١ش حٚ ٠ًٛؿي ه٢ٍ ر٘ى

( ٌظ٘اااااا١َ اٌااااااٝ حٌاااااا٨ٛء Commitmentفااااااٟ طَؿّااااااش وٍّااااااش ح٨ٌظااااااِحَ )

(Loyalty)،ٔااظعًّ ِٜااطٍق حٌاا٨ٛء رااي٠ً أٚ ِااَحى  ٌّٜااطٍق ٠ ٚأك١خٔااخ

حٌعَر١ش طعٕٟ ح٨ٌٛء،  ( اLoyaltyٌٝطَؿّش ِٜطٍق ) اْح٨ٌظِحَ، فٟ ك١ٓ 

 :543حٌٛفااخء، أٚ ح٦هاا٩ٙ،  ٍٚى ًٌااه فااٟ لااخِّٛ حٌّااٍٛى )حٌزعٍزىااٟ، 

1977.) 

( رخْ حٌّٛىس أٚ حٌٜيحلش ٌ٘وٚ ِخ ٠ّىآ حْ ٠ٚChen, 2000:20ـخىي )

( رااااااي٨ ِاااااآ وٍّااااااش ح٨ٌظااااااِحَ ٠Loyaltyعزااااااَ عٕٙااااااخ رىٍّااااااش حٌاااااا٨ٛء )

«Commitment»  ٌّٕظّاٟ أعٍاٝ حٌظٟ ٘اٟ غ١اَ ٗوٜا١ش. ٠ّٚؼاً حٌا٨ٛء ح

ىٍؿاخص ح٨ٌظااِحَ ١خٌّااخ طـٔايص ف١ااٗ فىااَس ح٦ها٩ٙ ٚ حٌظفااخٟٔ ٚح٨ٍطزااخ١ 

حٌٛػ١ك رخٌٟ٘ء ٌّيس ٠ٛ١ٍش، وّاخ حْ لاٛس ح٨ٌظاِحَ طظايٍؽ ِآ حٌا٨ٛء حٌعاخٌٟ 

 .(Jarrvi, 2000: 2( ٚ )14: 1998)عزخّ،  اٌٝ ح٨ٔٔلخد أٚ ح٨غظَحد

ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ٚحعظّيص حٌعي٠ي ِٓ حٌيٍحٓخص ح٨ٌٛء وزعاي ِآ أرعاخى ح٨

ٗااؤٔٗ فااٟ ًٌااه ٗااؤْ ح٤رعااخى ح٤هااَٜ ٩ٌٌظااِحَ وخ٠٦ّااخْ رؤ٘اايح  حٌّٕظّااش 

 :Jauch et al, 1978)ٚل١ّٙااخ ٚحٌَغزااش فااٟ حٓااظَّحٍ حٌع٠اا٠ٛش ف١ٙااخ 

18()Buchanan, 1974: 533( )Marsh & Mannari, 1977: 60 )

(Gorden et al, 1981: 483 ،َْٚ98: 1996( )ه١٠َ ٚآه.) 

٠ظ٠اااق حْ ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظّاااٟ أٚٓاااع  ِااآ حٌااا٨ٛء فاااٟ ٟاااٛء ِاااخ طمااايَ 

حٌّٕظّااٟ ٚحٗااًّ ٠ٚٔااظٛعزٗ ١ٌىااْٛ اكاايٜ ِىٛٔخطااٗ، ٚحْ حٓااظعّخي حٌاا٨ٛء 

رااي٩٠ً أٚ َِحىفااخً ٌّٜااطٍق ح٨ٌظااِحَ ٘ااٛ رٔاازذ حٌظمااخٍد راا١ٓ حٌّٜااطٍل١ٓ 

 فخ٨ٌٛء ٠عزَ عٓ لٛس ح٨ٌظِحَ.

 ط١١ِّ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٓ حٌَٟٝ حٌٛظ١فٟ: -د
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٘اخرٙخ ِاع ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ طفٟ ِٓ حوؼَ حٌّظغ١اَحص ٠عي حٌَٟٝ حٌٛظ١

ِٓ ك١غ حٌظؤػ١َ ٚح٨ٓظـخرش، فىً ِّٕٙخ ٠عزَ عٓ ِٛلف أٚ ٗاعٍٛ ا٠ـاخرٟ 

ٌٍفاااَى ك١اااخي حٌّٕظّاااش ٠اااَى  رٔاااٍٛو١خص ِع١ٕاااش. ٚلاااي أػزظاااض حٌىؼ١اااَ ِااآ 

حٌيٍحٓاااخص ح١ٌّيح١ٔاااش ٚؿاااٛى ع٩لاااخص ًحص ى٨٨ص ِع٠ٕٛاااش رااا١ٓ ح٨ٌظاااِحَ 

  ٟـ٠ِىحى ر٠ِخىس حٌَٟاٝ حٌٛظ١فاٟ ٚحْ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ٚحٌَٟٝ حٌٛظ١ف

Porteretal, 1974) ٚ (Marsh& mannari, 1977:63) 

(Glisson&Durick,1988:61 – 81)   ،(.131: 1997ٚ)ح٩ٌّ ٚٓع١ي 

ِٚااع اْ ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ٠ااَطز٢ ِااع حٌَٟااٝ حٌااٛظ١فٟ ا٨ حٔااٗ ٠وظٍااف 

ح٨ٌظااِحَ  فااٟ وااْٛ( ٚحْ ٘ااٌح ح٨هااظ٩  ٠ّىاآ Spector, 2000:217ٗ )ـعٕاا

١ٌّٛٗش فاٟ عىٔاٗ ٩ٌٓاظـخرخص حٌّائػَس عٍاٝ حٌّٕظّاش، فاٟ  أوؼَحٌّٕظّٟ 

عىاْ ح٨ٓاظـخرش ٌعّاً ِلايى أٚ ٌـٛحٔاذ ػخرظاش ٠ك١ٓ حْ حٌَٟاٝ حٌاٛظ١فٟ 

ّٛحلفاٗ طظطاٍٛ فح٨ٌظِحَ ٠ظٛلع ٌٗ حْ ٠ىْٛ حوؼَ حٓظمَحٍح ،وّخ حْ ِٓ حٌعًّ

ْ حٌَٟٝ حٌاٛظ١فٟ حوؼاَ رز٢ء ِع ٍَِٚ حٌٛلض ٌىٕٙخ حوؼَ ػزخطخ، فٟ ك١ٓ ح

عخؤااخ ٍىٚى فعااً ِزخٗااَس ٌٚـٛحٔااذ ٍِّٛٓااش ِٚلاايىس ،َِٚٔااش فااٟ ١ز١عظٗ

 ,Steers & Porterحوؼااَ فااٟ ر١جااش حٌعّااً ِؼااً ح٤ؿااَ ّٚٔاا٢ ح٦ٗااَح  )

1983:443). 

 ط١١ِّ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٓ حٌظٛلع: -ؽ

ِٓ حٌّظغ١اَحص حٌٔاٍٛو١ش حٌظاٟ طمظاَد ِآ ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ فاٟ طفٔا١َ 
فاابًح وااخْ   «Expectancy»حٌفااَى ٚحٍطزخ١ااٗ رخٌّٕظّااش ٘ااٛ حٌظٛلااع ٓااٍٛن 

ِفَٙٛ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ٠ظطٍذ أ٠ش فخثيس طل١ٍ١ٍش ف١ٕزغٟ ط١١ّاِٖ عآ ِفٙاَٛ 
ِٔعش  اْ، فخفظَحٝ حٌظٛلع ٠مَٛ عٍٝ أٓخّ ٍٓٛو١ظ١ٓحٌظٛلع وّٛٔٙخ لٛط١ٓ 

ّىخفاآص حٌفَى ٌٍزمخء فٟ ِٕظّش ِع١ٕاش طاِىحى وخكظّخ١ٌاش ٦ىٍحواٗ حٓاظَّحٍ حٌ
حٌّٕظّش. فٟ ك١ٓ حْ حفظَحٝ  طٍه حٌعخىٌش حٌَّطزطش رخٓظَّحٍ ع٠ٛ٠ظٗ فٟ

ح٨ٌظِحَ ٠َٜ حْ ِٔعش حٌفَى ٌٍزمخء فٟ ِٕظّش ِع١ٕش طِىحى ر٠ِخىس حٓاظفخىطٗ، 
عيِٚاش،  ٚحْ حٌظطاخرك ِٚحْ حٌفَٙ حٌزي٠ٍاش ٌٍعّاً هاخٍؽ حٌّٕظّاش طٜازق 

 .  (Scholl,1981:589-599)ٙخـِع ِـظّع طٍه حٌّٕظّش طـعٍٗ ٠َطز٢ ر

ٚرااٌٌه ٠ٜاازق وااً ِاآ ح٨ٌظااِحَ ٚحٌظٛلااع ٠ٟٛاالخْ ع٠اا٠ٛش حٌفااَى فااٟ 
حٌّٕظّااش ٚح٤ىحء حٌااٌٞ ٠ظَطااذ عٍااٝ طٍااه حٌع٠اا٠ٛش. ٚعٍااٝ حٌااَغُ ِاآ حْ 

حٌفاَى  ّٔاهح٨ٌظِحَ ٚحٌظٛلع ٠ٍظم١خْ فاٟ وّٛٔٙاخ لاٛط١ٓ ٓاٍٛو١ظ١ٓ طفٔاَحْ ط
، ففاٟ حٌٛلاض ٚحٍطزخ١ٗ فاٟ حٌّٕظّاش، ا٨ حْ حفظَحٟاخطّٙخ ٚآ١ٌخطّٙاخ ِظزخ٠ٕاش

٩٠كع حْ ىٚحفااع ح٨ٌظااِحَ ،حٌااٌٞ ٠َوااِ ف١ااٗ حٌظٛلااع عٍااٝ حٌعٛحثااي ٚحٌعيحٌااش
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طظعيٜ ًٌه فمي ٠ىْٛ ح٨ٌظِحَ ٔخطؾ عٓ ٍٓخٌش حؿظّخع١ش طلممٙاخ حٌّٕظّاش أٚ 
 رٔزذ حٌَغزش فٟ طلم١ك حٌٕـخف أٚ رٔزذ ِٓ ١ِٛي أٚ ِٔعش ٗو١ٜش.

 ِيحهً ىٍحٓش ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ: -4

ا٨  ،طٜا١ٕف ِلايى ٠ظٕاخٚي ِايحهً ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ٌُ ٠ظُ حٌعؼٍٛ عٍٝ

اْ ٕ٘خن آٍحء ٚاٗخٍحص عٓ طٍه حٌّيحهً طعزَ عآ ٚؿٙاخص ٔظاَ حٌزاخكؼ١ٓ 

ر٘ااؤْ ىٍحٓااش ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ٚرخ٨عظّااخى عٍااٝ طٍااه ح٢ٍحء ٚحٌطَٚكااخص 

حٌٕظ٠َش فمي حؿظٙئخ فٟ ط١ٕٜف ِيحهً ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ اٌٝ ػ٩ع ِايحهً 

ٟ٘: 

 ٠مااَٛ ٘ااٌح حٌّاايهً عٍااٝ :Behavioral Approachٌٔااٍٛوٟ  حٌّاايهً ح -آ

حفظَحٝ حْ حٌفَى ٠ىْٛ ٍِظِِخ حًح وخْ ِم١ي رؤفعخٌٗ حٌٔخرمش أٚ ٌي٠ٗ وٍفش 

حٔظّااخء فااٟ حٌّٕظّااش ِٚاآ حٌٜااعذ ع١ٍااٗ حٓااظَؿخعٙخ. ِٚاآ ٕ٘ااخ ٠ٜااق 

( ٓاإش 20حٌمااٛي رااخْ حٌعااخ١ٍِٓ ٠ٜاازلٛح ٍِظاا١ِِٓ حًح ٘ااُ عٍّااٛح ٌّاايس )

ُٔٙ ٓاا١فميْٚ حٌىؼ١ااَ ِاآ حٌِّح٠ااخ حًح ِااخ طَوااٛح فااخوؼَ فااٟ حٌّٕظّااش، وااٛ

ظلٍّْٛ وٍاف عخ١ٌاش ؿايح فاٟ كخٌاش ١حٌّٕظّش ٌٍعًّ فٟ ِىخْ آهَ،أٞ ٓا

 (.Steers & Porter, 1983: 442طَوُٙ حٌّٕظّش )

 ٚعٍااٝ ٚفااك حٌّاايهً حٌٔااٍٛوٟ فااخْ ٗااعٍٛ حٌفااَى رااخ٨ٌظِحَ ٌاا١ْ ِٛؿااٗ 

فاٟ طٍاه حٌّٕظّاش  أٚ ٥ٌٔ٘اطش حٌظاٟ ٠ئى٠ٙاخ ٤فعخٌاٗرخ٠ٌٍَٚس ٌٍّٕظّش راً 

(CUlverson, 2002:25 ٚطفٔااااَ حٌّاااايهً حٌٔااااٍٛوٟ ٩ٌٌظااااِحَ ٔظ٠َااااش .)

( حٌظٟ طٕظَ ٩ٌٌظاِحَ عٍاٝ حٔاٗ ظاخَ٘س Investments theoryح٨ٓظؼّخٍحص )

طَحو١ّااااش طلاااايع ٔظ١ـااااش ح٨ٓااااظؼّخٍحص رّااااٍَٚ حٌٛلااااض، ٚطظّؼااااً ٘ااااٌٖ 

َن ح٨ٓااظؼّخٍحص رخٌٛلااض ٚحٌـٙااي ٚحٌعٛحثااي حٌظااٟ ٓاا١فمي٘خ حٌفااَى حْ ٘ااٛ طاا

  ّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااشحٌّٕظ

(Aryee &Debrah,1992: 177).  أٞ اْ حٌفَى ٠زمٝ ِم١يح ٍِٚظِِخ ٌٍّٕظّش

حًح وخٔض ٌي٠ٗ هيِش ٠ٛ١ٍش فٟ حٌّٕظّش وٟ ٨ ٠ؤَ طمخعيٖ أٚ ٠فمي َِواِٖ 

حٌٛظ١فٟ، أِخ حٌّعَفش حٌّظوٜٜش فظـعً ِٓ حٌٜعٛرش ع١ٍٗ حْ ٠ـاي عّاً 

طفٔا١َح ِٕطم١اخ ٨ٌظاِحَ ٠ٕخٓزٗ فٟ ِىخْ آهَ. ٚلي ٠زيٚ حْ ٘اٌح حٌّايهً لايَ 

رعٞ ح٤فَحى طـخٖ ِٕظّاخطُٙ، ٌٚىآ ٔعظماي حٔاٗ ِآ حٌٜاعٛرش رّىاخْ طعّا١ُ 

عطاٝ ىٍٚ ٌٍما١ُ ٚحٌّزاخىة حٌظاٟ ٠ٌ٘ح حٌظف١َٔ عٍاٝ ؿ١ّاع ح٤فاَحى، ك١اغ ٨ 

 ٠ئِٓ رٙخ ح٤فَحى ٚطيفعُٙ ٩ٌٌظِحَ ك١خي ِٕظّخطُٙ.
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 ِحَ حٌّٕظّاٟ:٠ٕظَ اٌٝ ح٨ٌظاAttitudinal approach أ٨طـخٟ٘حٌّيهً  -د

ِااآ حٌظطااخرك رااا١ٓ أ٘ااايح  حٌفاااَى  رٛٛاافٗ كخٌاااشرّٛؿااذ ٘اااٌح حٌّااايهً 

 حٌّٕظّش، ٚرغ١اش طٔا١ًٙ ِّٙاش طلم١اك طٍاه ح٤٘ايح  فاخْ حٌفاَى  ٚأ٘يح 

٠لخفع عٍٝ ع٠ٛ٠ظٗ فاٟ حٌّٕظّاش، ٚطٍظماٟ ٚؿٙاش حٌٕظاَ ٘اٌٖ ِاع آٍحء 

 ,Hall et al) ٚ (Kantor, 1968)ٚ    (Sheldon,1971)  ٓ: ـــً ِــــــو

1970)  

ٚ(Porter et al, 1974) اً ٠ظّؼاً ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ريٍؿاش ٨ٚء حٌفاَى .

 ٌٍّٕظّاااااش ٚحٌظٛو١اااااي عٍاااااٝ ططخرماااااٗ ٚحٔيِخؿاااااٗ فاااااٟ طٍاااااه حٌّٕظّاااااش 

(Iverson & Buttigieg, 1998:1.) 

حٌظااٟ  (Exchange theory)ٔظ٠َااش حٌظزااخىي  أ٨طـااخٟ٘ٚطفٔااَ حٌّاايهً 

ُ كخؿاخطُٙ ٚ/أٚ طٛلعاخطُٙ فاَحى ٠ـٍزاْٛ ِعٙاُ اٌاٝ ِٕظّاخطٙح٤طفظَٝ راخْ 

ٚحُٔٙ ١ٓعطْٛ حٌظاِحُِٙ رمايٍ ِاخ طميِاٗ طٍاه حٌّٕظّاش ٌٙاُ أٚ ِايٜ لايٍطٙخ 

(. أٞ حْ حٌفاَى   Scholl, 1981:2عٍاٝ اٗازخ  كخؿاخطُٙ ٚ/أٚ طٛلعاخطُٙ   )

 رٙي  حٌلٜٛي عٍٝ حٌعٛحثي أٚ اٗزخعخ ٌلخؿخطٗ ح٤هَٜ. ّ٘خط٠ٗزخىي ِٔخ

رّٛؿذ ٘اٌح حٌّايهً ٠عظّاي ريٍؿاش  ٌٚعً ِٓ ٔخفٍش حٌمٛي حْ حٌظِحَ حٌفَى

وز١ااَس عٍااٝ لاايٍس حٌّٕظّااش فااٟ الٕااخ  ًٌااه حٌفااَى ٚاٗاازخ  كخؿخطااٗ،  ٚ٘ااٌح 

٠لٜااً عٕاايِخ طااظّىٓ طٍااه حٌّٕظّااش ِاآ طلااَٞ طٍااه حٌلخؿااخص أٚ حٌاايٚحفع 

 ِٚلخٌٚش اٗزخعٙخ.

  :Multiple Commitments Approachِاايهً ح٨ٌظِحِااخص حٌّظعاايىس  -ؽ

طلاااض ٘اااٌح حٌّاايهً رؤٔاااٗ ِـّٛعاااش ِااآ ٠ّىاآ فٙاااُ ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظّااٟ 

ح٨ٌظِحِااخص ٌٍّـّٛعااخص حٌظااٟ طئٌااف حٌّٕظّااش، ٠ٚٔااظّي ٘ااٌح حٌّاايهً 

فىَطٗ ِٓ ٔظ٠َش حٌّٕظّش حٌظٟ طميَ ِيحهً عي٠يس ًحص ٍٛش رخٌّٕظّخص 

ٚطٛٛفٙخ وى١خٔخص ِظلخٌفش طظٕاخفْ ِآ حؿاً حٌفاُٛ رطخلاخص ٚحٌظِحِاخص 

عىاْ ٘اٌح ٠ٕظّاش، ٚح٤فَحى ِع حٌّـّٛعخص حٌّوظٍفاش ىحهاً ٚهاخٍؽ حٌّ

حٌّيهً اٗىخ١ٌش ح٨ٍطزخ١ رخٌّٕظّش ٚحٌاٌٞ لاي ٨ ٠زايٚ ؿ١ٍاخ فاٟ حٌّايحهً 

(. ٚعٍاااٝ ٚفاااك ٘اااٌح Reichers,1985: 465-476ح٤هاااَٜ ٩ٌٌظاااِحَ )

( Referentsحٌّيهً فخْ حٌم١ُ ٚح٤٘يح  حٌظٕظ١ّ١اش ٨ طّؼاً َِؿع١اخص )

ظّؼااً ٔٙخث١ااش ٨ٌظااِحَ حٌفااَى، فخٌّٕظّااش طظااؤٌف ِاآ ِـّٛعااخص وؼ١ااَس ط

ر٩ِِء حٌعًّ، حٌَّ٘ف١ٓ، حٌعخ١ٍِٓ، حٌِرخثٓ ٚحٌّـّٛعخص ح٤هاَٜ فاٟ 

عىْ ح٨ٌظِحِاخص ١ٚحٌّفَٙٛ حٌّمظاَف ٕ٘اخ ٘اٛ طفى١اه ح٨ٌظاِحَ ٌا،حٌّـظّع

ٌٌٖٙ حٌّـّٛعاخص ٚحٌعٕٜاَ حٌـاَٛ٘ٞ فاٟ فٙاُ ح٨ٌظاِحَ ٘اٛ ِآ ها٩ي 
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حهظزااخٍ حٌظااِحَ حٌفااَى ٌّـّٛعااش ِلاايىس ِاآ ِىٛٔااخص حٌّٕظّااش ٚرٜااٍٛس 

 .(McElroy etal, 2001:3)ري٨ ِٓ طل١ًٍ حٌظِحِٗ حٌ٘خًِ ٌٙخ ِٕفٍٜش 

:٠ااايِؾ Modern approach ’ »ٓاااٍٛوٟ ٚحطـاااخٟ٘«حٌّاايهً حٌلاااي٠غ  -ى

اً ٠ٕظّااٟ وااً ِاآ ،حٌلااي٠غ راا١ٓ حٌّاايه١ٍٓ ح٨طـااخٟ٘ ٚحٌٔااٍٛوٟ حٌّاايهً

ح٨ٌظاااِحَ حٌ٘اااعٍٛٞ ٚح٨ٌظاااِحَ حٌّع١اااخٍٞ اٌاااٝ ٌّااايهً ح٨طـاااخٟ٘، أِاااخ 

 ٕظّٟ اٌٝ حٌّيهً حٌٍٔٛوٟ َ فخٔٗ ٠ٔظّح٨ٌظِحَ حٌّ

(Wright & Rohrbaugh,2002:1-2.) 

ٚ٘اااااٛ  :Emotionaj Commitmentالانرلللللضاو انشلللللؼٕس٘  -)أٔلا( 

ف١ٙااخ  غّااخّٔلااٛ حٌّٕظّااش ٚح٨ٔ ٍطزااخ١ٗااعٍٛ حٌفااَى رخ٨ ح٨ٌظااِحَ حٌٕااخرع ِاآ

ٚططخرك أ٘يحفٗ ِع أ٘يحفٙخ، ٚ اْ ل١ّٗ طٕٔـُ ِاع ل١ّٙاخ ح٤ِاَ حٌاٌٞ ٠ّٕلاٗ 

(. أٞ حْ ح٨ٌظاااِحَ ١Ugboro& Obemy,2001:6اااٗ رٙاااخ )ِظعاااش فاااٟ حٍطزخ

 ٟ رٙخ ــِٓ كذ حٌفَى ٌّٕظّظٗ ٚحٍطزخ١ٗ حٌعخ١ف ٝظؤط٠حٌ٘عٍٛٞ 

(Allen & Meyer,1990:3( ٚ )Spector,2000:217 ٌٚااٌٌه ٠لااخفع .)

 & Pareعٍاااااااٝ ع٠ااااااا٠ٛظٗ ف١ٙاااااااخ حٌٕخرعاااااااش ِااااااآ ٍغزظاااااااٗ )

Tremblay,2000:1)ٚ(Iverson & Buttigieg,1998:1-5٠ٛٛااا ٚ ،) ف

ش ح٠٦ـخر١اش ٌٍعّااً رط٠َماش ػخرظاش، فااخٌّٛحلف ـح٨ٌظاِحَ حٌ٘اعٍٛٞ رؤٔااٗ حٌَغزا

 (.Jarvi,2002:4ش )ــُ حٌّٕظّــــح٠٦ـخر١ش طعٕٟ ح٨ٌظِحَ رؤ٘يح  ٚل١

حٌماااا١ُ  :Normative Commitmentالانرللللضاو انًؼٛللللاس٘  -)ثاَٛللللاً(

٠اائِٓ رٙااخ حٌفااَى حٌاايٍٚ حٌىز١ااَ فااٟ رٍااٍٛس ٘ااٌح حٌٕااٛ  ِاآ  حٌ٘وٜاا١ش حٌظااٟ

ح٨ٌظِحَ، ف٩٠ عٓ ٗعٍٖٛ رخٌّٔائ١ٌٚش ٚحٌٛحؿاذ طـاخٖ حٌّٕظّاش ٚحٌعاخ١ٍِٓ 

ف١ٙخ حٌٌٞ ٠لظُ ع١ٍٗ حٌٛفخء ٌظٍاه حٌّٕظّاش، ٌاٌح فاخْ ح٤فاَحى حٌا٠ٌٓ ٠ٜإفْٛ 

حٌّٕظّااش وااُٛٔٙ  ٤٘اايح رااخْ حٌظااِحُِٙ ِع١ااخٍٞ ٠عٍّااْٛ رط٠َمااش ٩ِثّااش 

 ٚ (Meyer et al,1993:540) ٠ئِٕاْٛ راخْ ِاخ ٠فعٍٛٔاٗ ٛال١لخ ٚأه٩ل١اخ

(Kuehn & Busaidi,2001:24)  . 

ٚلي ٠ىْٛ ٌٍم١ُ حٌعخث١ٍش أٚ ح٤عَح  أٚ حٌي٠ٓ حٌٌٞ ٠ئِٓ رٗ حٌفاَى ح٤ػاَ  

(. ٠ٚاااَٜ Ugboro & Obeng,2001:6فاااٟ طىااا٠ٛٓ ح٨ٌظاااِحَ حٌّع١اااخٍٞ )

ح٨ٌظِحَ حٌّع١خٍٞ لي ٠ظيحهً أٚ ٠اَطز٢ ر٘اىً وز١اَ ِاع ح٨ٌظاِحَ  اْحٌزعٞ 

 حٌ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااعٍٛٞ 

(Pare et al,2001:3.) طفٔاا١َ ّٙااخ فااٟ ٍٚرّااخ ٠ىااْٛ ًٌااه ٔخؿّااخ عاآ طمخٍر

 ىٚحفع ِٚٔززخص حٌظِحَ حٌفَى ك١خي حٌّٕظّش حٌظٟ ٠عًّ ف١ٙخ.
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٠ٚ٘ا١َ اٌاٝ  :Continuance Commitmentالانرضاو انًغرًش  -)ثانثاً(

حٌفااَى ٌٍزمااخء فااٟ حٌّٕظّااش رٔاازذ ِاآ حٓااظؼّخٍحطٗ حٌ٘وٜاا١ش غ١ااَ  حٓااظعيحى

ؼاً رع٩لاخص حٌعّاً ِاع حٌا٩ِِء، حٌظمخعاي، حٌمخرٍش ٩ٌٓظغٕخء عٕٙخ، ٚحٌظٟ طظّ

حٌّٕٙش ٚحٌّٙخٍحص حٌظٟ طٛؿٗ ٔلٛ ٔ٘اخ١ ِلايى واٌٌه ِايس حٌويِاش ٚحٌّٕاخفع 

ح٤هاَٜ حٌظااٟ طـعااً ِغااخىٍس أٚ طااَن حٌّٕظّاش ٌٍعّااً فااٟ ِىااخْ آهااَ أِااَح 

ٚلاي ٠فٔاَ .(Ugboro & Obeng,2001:6ِىٍفخ ريٍؿش وز١َس رخٌٕٔزش ٌٍفَى )

ماايحٍ حٌعٛحثااي حٌّخى٠ااش حٌظااٟ ٠لٜااً ع١ٍٙااخ أٚ حٌظااِحَ حٌفااَى ٕ٘ااخ فااٟ ٟااٛء ِ

 ,Meyer et alحٌٜااعٛرش فاااٟ ا٠ـاااخى عّااً راااي٠ً فاااٟ ِٕظّااش أهاااَٜ )

٠لظااخؽ ٌااٌٌه، ٚ٘ااٛ حٌظااِحَ  ٤ٔااٗ(. أٞ حٔااٗ ٠زمااٝ ٍِظِِااخ ٌٍّٕظّااش 1993:541

ِلٔااٛد ٠اايٍن ِاآ ه٩ٌااٗ أٚ ٠ماايٍ حٌىٍفااش حٌَّطزطااش رظٛلااف ٔ٘ااخ١ٗ فااٟ 

  .شــحٌّٕظّ

 ٌظِحَ حٌّٕظّٟ:حٌعٛحًِ حٌّئػَس فٟ ح٨ -5

طاائػَ فااٟ ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ِـّٛعااش وز١ااَس ِاآ حٌعٛحِااً ِٕٙااخ ِااخ ٠مااع 

( Steers,1977:46-56حٌّٕظّااش أٚ كظااٝ هخٍؿٙااخ. فمااي كاايى٘خ ) جااشٟاآّ ر١

 رؼ٩ع ِـّٛعخص ٟ٘ حٌٔاّخص حٌ٘وٜا١ش، هٜاخثٚ حٌٛظ١فاش، ٚحٌوزاَحص 

 حٌٛظ١ف١ااااااش ػااااااُ أٟاااااا١فض ٌٙااااااخ ِـّٛعااااااش ٍحرعااااااش ٚ٘ااااااٟ حٌوٜااااااخثٚ 

 ٚأٟاااااااااااـخ  واااااااااااً ِااااااااااآ (Steers&Porter,1983:443حٌظٕظ١ّ١اااااااااااش )

(Bateman&strasser,1984:95)   َِٚـّٛعاااش أهااااَٜ ٌٙااااخ ٚ٘ااااٟ حٌظاااا

حٌوخٍؿ١ش حٌّل١طش رخٌعًّ. ٚفاٟ ىٍحٓاش كي٠ؼاش طاُ طلي٠اي حٌعٛحِاً حٌّائػَس 

فااٟ ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ روٜااخثٚ حٌٛظ١فااش ٚكااخ٨ص حٌاايٍٚ رخٌٕٔاازش ٌٍفااَى 

ع٠اااخء رخ٦ٟاااخفش اٌاااٝ ح٤-وظوٜاااٚ حٌعّاااً ٚطلي٠خطاااٗ ٚع٩لاااخص حٌمخثاااي

 حٌوٜااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخثٚ حٌظٕظ١ّ١ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

(Wright & Rohrbaugh,2002:3  .) 

 رٕخء ػمخفش ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ: -6

ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ٠ٕطاٛٞ عٍاٝ لا١ُ ٠ائِٓ رٙاخ حٌفاَى  اِّْخ ٨ ٗه ف١اٗ 

ِٚ٘خعَ ٠ىٕٙخ ٌٍّٕظّش حٌظٟ ٠عًّ ف١ٙخ، ٚرٌٙح حٌٛٛف فخْ ح٨ٌظاِحَ ٠ئٌاف 

ًح وخْ ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ٠عزاَ عآ ػمخفاش ٠لاك ِٓ ػمخفش حٌّٕظّش، ٚا حً ؿِء

٠ّىآ ٚ٘اً ً٘ أْ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ِظؤًٛ فٟ حٌفَى"   ،ٌٍّع١١ٕٓ حٌظٔخإي

 ."رٕخثٗ ٌٍّٕظّش
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فاخ٨ٌظِحَ  ،رخٌزٔخ١ش حٌّظٛلعش ضاْ ح٦ؿخرش عٍٝ ِؼً ٌٖ٘ حٌظٔخإ٨ص ١ٌٔ

ِىْٕٛ ىحهٍاٟ غ١اَ ٍِّاّٛ، أّاخ ٠ّىآ ح٨ٓاظي٨ي ع١ٍاٗ ِآ ها٩ي رعاٞ 

ٛو١خص حٌظااٟ ٠زااي٠ٙخ حٌفااَى، فٍااٛ وااخْ ح٨ٌظااِحَ ِظؤٛاا٩ ف١ااٗ ٚرخ٦ِىااخْ حٌٔااٍ

حٌى٘ااف عٕااٗ ٌىااخْ ح٤ٌٚااٝ رخٌّٕظّااخص أْ طٔااعٝ اٌااٝ حٓااظمطخد ح٤فااَحى 

حٌٍّظ١ِِٓ حرظيحء ١ٌٜزلٛح ِٔظوي١ِٓ ٌي٠ٙخ، غ١َ حْ ٌ٘ح ٨ ٠عٕٟ راؤٞ كاخي 

 أْ حٌفَى لزً ىهٌٛٗ حٌّٕظّش ٨ ٠لًّ رعٞ ؿٛحٔذ ح٨ٌظِحَ.

اً ،فٕٙاخن ِآ ٠ئواي اِىخ١ٔاش ًٌاه ،ٕخء حٌّٕظّش ٌؼمخفاش ح٨ٌظاِحَأِخ ر٘ؤْ ر

ٌٍوطا١ٛ حٌـ٠ٛاش  «South Western»أٗخٍ حٌّي٠َ حٌظٕف١اٌٞ ٍٚثا١ْ ٗاَوش 

ٚحٌٌٞ طُ حهظ١خٍٖ أف٠ً ِي٠َ طٕف١ٌٞ فٟ ح٠٨ٌٛاخص حٌّظلايس ح٠َِ٤ى١اش ٌعاخَ 

حٍس رٕخء ػمخفش ح٨ٌظاِحَ ٌايٜ حٌعاخ١ٍِٓ أّاخ طعظّاي عٍاٝ لايٍس  اى«رخْ:  1997

حٌّٕظّش فٟ ا٠ـخى ر١جاش ٠٘اخٍن ف١ٙاخ ح٤فاَحى رابه٩ٙ ٚعٕاي ًٌاه ٨ كخؿاش 

 ٚأوؼااَ، ٗف١ئ٠يٚٔااٌٍَلخرااش حٌّزخٗااَس عٍاا١ُٙ، فٙااُ ٠عَفااْٛ ِااخ ِطٍااٛد ِاإُٙ 

٘ئ٨ء ح٤فَحى ٠ٌٍْٕٚ أٔفُٔٙ ٌم٠خ٠خ حٌّٕظّاش عٍاٝ أٓاخّ ١اٛعٟ، فإلٓ 

ٌّزاخىٍس ٨ ٔزلغ عٓ حٌطخعش حٌع١ّخء رً عآ ح٤فاَحى حٌا٠ٌٓ ٠ّظٍىاْٛ ٍٚف ح

ْ ِخ ٠فعٍٛٔٗ ٘يفخً ؿي٠َحً رخ٨ٓظلم ّٚ  (.Kelleher,1997:2) »خقــ٠ٚعي

ٌٚىٓ فٟ حٌٕٔٛحص ح٤ه١َس أٛزلض حٌىؼ١َ ِٓ ِٕظّخص ح٤عّاخي طعاخٟٔ 

ِٓ ٟعف ٚطئٟ ِٔظ٠ٛخص ح٨ٌظِحَ ٌي٠ٙخ، رٔزذ ٓٛء ١ٓخٓاخص ح٨ٓاظويحَ 

ّٞ حٌؼّخ١ٕٔخص ٚحٌظٔع١ٕخص ِآ حٌماَْ ،حٌّعظّيٖ  ،حٌّخٟاٟ ٨ ١ّٓخ ه٩ي عمي

( 4.7ّاآ حؿااً ِٛحؿٙااش ِظطٍزااخص حٌّٕخفٔااش حٌعخ١ٌّااش طااُ ١ااَى ِااخ ٠مااخٍد )ف

 General»َٗوش  ذ١ٍِْٛ عخًِ ِٓ ٚظخثفُٙ ه٩ي طٍه حٌفظَس، ٚوخْ ١ٜٔ

Motorse» ( فاااَى طاااُ طٔااا٠َلُٙ ٌٍّااايس ِااآ 15000ٌٛكاااي٘خ  ِاااخ ٠ماااخٍد )

ّٟ ِٔااظ٠ٛخص ح٨ٌظااِحَ ٘ااٛ ِااخ أفَُطااٗ ٔظااخث ،(1980-1989) ؾ ِّٚااخ ٠ئوااي طاائ

%( ِاآ 63فااٟ ح٠٨ٌٛااخص حٌّظلاايس ح٠َِ٤ى١ااش، اً أٗااخٍ ) أؿ٠َااضِٔااٛكخص 

حٌع١ٕاااش رظااائٟ ِٔاااظ٠ٛخص ح٨ٌظاااِحَ ٌاااي٠ُٙ رٔااازذ ٟاااعف حٌؼماااش رخٌّ٘اااَف١ٓ 

(. ٍٚرّااخ ٠فٔااَ ٌٕااخ ًٌااه ػمخفااش ح٨ٌظااِحَ Noe etal,1994:291ٚحٌّٕظّااش )

حٌعخ١ٌاش ٌايٜ ح١ٌخراخ١١ٔٓ ٚحٌظاٟ ٠عاي  أكااي أ٘اُ أٓازخرٙخ ١ٓخٓاش حٌظٛظ١اف ِاايٜ 

 ش ـحٌل١ااااااااااااخس حٌظااااااااااااٟ طعظّااااااااااااي٘خ ِٕظّااااااااااااخص ح٤عّااااااااااااخي ح١ٌخرخ١ٔاااااااااااا

(Marsh & Mannari,1977:57-59).  ٓفخٌّلخفظش عٍٝ ِٔظ٠ٛخص عخ١ٌاش ِا

ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظّاااٟ ٚحٔااايِخؽ حٌعاااخ١ٍِٓ أّاااخ ٠ظلماااك ِااآ هااا٩ي  ٗاااعٍُٛ٘ 

ِع حٌّٕظّش ٚحٌٌٞ ٠ٌٛي لاٛس اىٍحن ٌاي٠ُٙ   «Joint Fat»َ حٌّ٘ظَن ١ّٜرخٌ

   .(Noe et al,1994:291خطُٙ )ؿَوحٌَّطز٢ رّ رٕـخف أٚ فً٘ حٌّٕظّش
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 ِفَٙٛ ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ: -١ٔخً ػخ

 حٌظؤ١ًٛ حٌفىَٞ ٌٍّ٘خٍوش: -1

َّٚ الله )ٓزلخٔٗ ٚطعخٌٝ( ح٦ٔٔخْ رميٍحص ٘خثٍاش ١ِٚاِٖ عآ ٓاخثَ  ٌمي ه
حٌّوٍٛلخص، رخْ ٚ٘زٗ حٌعمً حٌٌٞ ١ٔ٠َ رٗ ٗئْٚ ك١خطٗ ٠ٚظغٍاذ ِآ ه٩ٌاٗ 

غ١ااَ حْ لاايٍحص ح٦ٔٔااخْ ِلاايٚىس ١ٌٚٔااض عٍااٝ حٌٜااعخد حٌظااٟ طٛحؿٙااٗ، 
ِطٍمااش، وّااخ أٙااخ طظزااخ٠ٓ ِاآ ٗااوٚ ٢هااَ. ٚ٘ااٌٖ ِاآ كىااُ حٌزااخٍٞ )عااِ 

وٟ ٠ـعً ح٦ٔٔخْ رلخؿش اٌٝ أرٕخء ؿٕٔاٗ ٚ٘اُ رلخؿاش ٌاٗ، ٚرخٌظاخٌٟ ،ٚؿً(
٠لًٜ حٌظفخعً ٚح٨ٔٔـخَ ر١ٓ رٕٟ حٌزَ٘. فخ٦ٔٔخْ ِّٙخ عٍض ٌِِٕظاٗ فٙاٛ 

ماَآْ حٌىا٠َُ ر٘اٛح٘ي ٚٛاٍٛ عآ أ١ّ٘اش ىحثُ حٌلخؿاش اٌاٝ غ١اَٖ، ٠ّٚائخ حٌ
 أْحٌّ٘خٍوش ٚحٌلغ ع١ٍٙخ فمي ١ٍذ ٔزٟ الله ِٛٓٝ )ع١ٍٗ ح٩ٌَٔ( ِآ ٍراٗ 

٠ـعً ِٓ أه١ٗ ٘خٍْٚ ٠َُٚح ٠عخٟيٖ ٠ٚظ٘اخٍٚ ِعاٗ ٠ٚ٘اخٍوٗ فاٟ ٗائْٚ 
  (ڻ ں ں)طعاخٌٝ: وّخ فاٟ لٌٛاٗ  ،٠ّٚـي حٌمَآْ حٌى٠َُ حٌّ٘خٍوش،طز١ٍ  ٍٓخٌظٗ

 .[159]آل ػًشاٌ:  (چ چ چ چ ڦ ڦ ڦ ڦ ڤ) . ٚلٌٛٗ طعخٌٝ:[38]انشٕسٖ:

( لااي ٍٓاان حٌّزااخىة ع١ٍااٗ ٚٓااٍُ اللهٛااٍٝ ٚوااخْ حٌٕزااٟ حٌعظاا١ُ ِلّااي )

فاٟ أِاٍٛ حٌيٌٚاش  ٚاَٗحوُٙح٤ه٩ل١ش ٌٍلىُ ِٓ ه٩ي حٌظ٘خٍٚ ِع ٛلخرظٗ 

وخ١ٌٔخٓش ٚحٌلَد، رخٌَغُ ِٓ وٛٔٗ ِعِٜٛخ ِٓ حٌوطؤ، فمي وخْ ٠ٔظؤْٔ 

١ع ح١ٌٍّّٔٓ وز١َُ٘ ٚٛغ١َُ٘، ف٠ا٩ رآٍحثُٙ ٠ٚلخٍُٚ٘ ٠ٜٚغٟ اٌٝ ؿّ

عٓ حعظّخىٖ ٌٍـيي ٚاظٙخٍ حٌلـش وّخ وخْ ٠فعً ِع حٌَّ٘و١ٓ أٚ أٛلخد 

رلم١ماااش حٌاااي٠ٓ ح٦ٓااا٩ِٟ، ٚراااٌٌه واااخْ لااايٚس  ٦لٕاااخعُٙحٌاااي٠خٔخص ح٤هاااَٜ 

ٌٜاالخرظٗ فااٟ ل١ااخىس حٌيٌٚااش ٚٗاائْٚ حٌّٔاا١ٍّٓ، اً ِؼااً ٓاا١خق حٌّ٘ااخٍوش ٚ 

 حٌظ٘اااااااااااااااااااااااااااااخٍٚ اكااااااااااااااااااااااااااااايٜ ىعاااااااااااااااااااااااااااااخثُ حٌيٌٚاااااااااااااااااااااااااااااش 

 ش ح١ِ٩ٓ٦ش.حٌعَر١

(.عٍاااٝ حْ حٌظفاااَى فاااٟ حٌلىاااُ 292، 168: 1978 ٠ٚ٘ااايى )حرااآ هٍااايْٚ،

ٚح٤عَحٝ عٓ ِ٘خٍوش ح٢ه٠َٓ ف١ٗ ٟ٘ ِٓ أٓزخد ٓم١ٛ حٌيٌٚاش ٚفٕخثٙاخ 

ف١مٛي: )ٚحْ أٚي ِخ ٠مع ِٓ آػخٍ حٌٙاََ فاٟ حٌيٌٚاش ٚحٔمٔاخِٙخ ًٌٚاه عٕايِخ 

اٌاٝ  ٜا٠َ١ٔظزي ٛخكذ حٌيٌٚش رخٌّـي ٠ٕٚفَى راٗ ٠ٚاؤٔف عآ حٌّ٘اخٍوش ٠ٚ

لطع أٓزخرٙخ ِخ حٓظطخ .. ٠ٚىْٛ ٔطخق حٌيٌٚش لي حهٌ رخٌظ٠خ٠ك ٍٚؿع عآ 

ٚرٌٙح حٌفُٙ طىْٛ حٌّ٘خٍوش أكي حرَُ ٓاّخص حٌز٘ا٠َش ٚحٌظل٠اَ  .حٌمخ١ٛش(

حٌظااٟ ٍحفمااض ِٔاا١َطٙخ عزااَ حٌعٜااٍٛ حٌّوظٍفااش ٚرؤٗااىخي ٗااظٝ ٌظااظ٩ءَ ِااع 

ّاااٗ ِظطٍزااخص واااً عٜاااَ، ا٨ اْ ؿاااَٛ٘ حٌّ٘ااخٍوش ٠ِٚاااّٛٔٙخ حٌاااٌٞ ٠فٙ

 حٌـ١ّع ٌُ ٠ظغ١َ.
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 طع٠َف ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ: -2

 حْ ِٔااااااااااخٌش ٟٚااااااااااع طع٠َااااااااااف ٗااااااااااخًِ ٌّ٘ااااااااااخٍوش حٌعااااااااااخ١ٍِٓ 

(Employees Participation) حً ٠لاا٢١ ٘ااٌح  ،طىظٕفٙااخ رعااٞ حٌٜااعٛرخص

حٌّفٙااَٛ حٌٍاازْ ٚحٌغّااٛٝ رٔاازذ وٛٔااٗ ِٟٛااٛعخ ٚحٓااعخ ِاآ ؿٙااش ٨ٚٔااٗ 

ً ِآ عزاَ ٚأف٠ا ،٠ظًٜ رّٟٛٛ  حٌي٠ّمَح١١ش راخ٦ىحٍس ِآ ؿٙاش أهاَٜ

 عاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااآ ٘ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٌح 

 ( عٕايِخ ٚٛاف حٌّ٘اخٍوش رؤٔٙاخ طعٕاٟ أٞ ٗاٟء Hopwood ,1974حٌٍازْ )

 .٤ٞ فــَى

٘ااااااُ حٌاااااا٠ٌٓ ٠ااااااَىىْٚ ِٜااااااطٍق فىؼ١ااااااَْٚ  (.56:1990 )حٌعٕااااااِٞ، 
ٛٔش. ٚوؼ١اَْٚ ٘اُ حٌّايّعْٛ ططز١ماٗ ٠اّىْٚ حْ ٠عٛح كم١مش ِ »حٌّ٘خٍوش«

ىح٠ٍاش ٌٚىإُٙ ٚح٨ٌظِحَ رٗ فاٟ ك١اخطُٙ حٌَٓا١ّش ٚفاٟ حطواخًُ٘ ٌٍماَحٍحص ح٦
٠ظٍْٛ ِٓ حرعي حٌٕخّ ا١ٌاٗ ٚحلٍٙاُ ا٠ّخٔاخ راٗ ٕٚ٘اخ ٠ىّآ حٌوطاَ، ِٚآ ٕ٘اخ 

)حٌىز١ٔاٟ ٚكَكإٛ،  طؤطٟ أ١ّ٘ش حٌظع٠َف رلم١مش حٌّ٘اخٍوش ٚر٠ّاخ١ِٕٙخ
(. فٟٙ طؼ١َ حٌىؼ١َ ِٓ حٌظٔاخإ٨ص، وٛٔٙاخ طٕطاٛٞ عٍاٝ ِـّٛعاش 9: 1989

فااَٚ  ِاآ حٌّٜااطٍلخص غ١ااَ حٌّلاايىس عٍااٝ ٔلااٛ ٚحٟااق، ٚ طااؤطٟ ِاآ 
حٌّعَفش حٌّوظٍفش وعٍُ حٌٕفْ، ح٨ؿظّخ ، ح٨لظٜخى، ح١ٌٔخٓش ٚحٌماخْٔٛ، وّاخ 
أٙخ طظعٍك رـٛحٔاذ ٓاٍٛو١ش ٚحىح٠ٍاش، طظايٍؽ ِآ ىحفع١اش حٌفاَى ٚحعظزاخٍحص 
حٌمخر١ٍخص عزَ حٌم١خىس ٚى٠ٕخ١ِى١ش حٌـّخعش اٌاٝ حٌعٛحِاً حٌظٕظ١ّ١اش ٚحٌعٛحِاً 

٦ٗاخٍحص فاٟ ح٤ىر١اخص كاٛي ح١ٌٔخ١ٓش ٚح٨ؿظّخع١ش، ٚحْ ٕ٘خن حٌم١ٍاً ِآ ح
 & Dachlerطىخِاااً حٌم٠اااخ٠خ حٌـِث١اااش ٚحٌى١ٍاااش ٌّٟٛاااٛ  حٌّ٘اااخٍوش )

Wilpert,1978:1 ٚلااي حٔعىااْ ًٌااه عٍااٝ طلي٠ااي ٠ِااخ١ِٕٙخ فااٟ ِوظٍااف .)
حٌيٚي، ففٟ ح٠٨ٌٛخص حٌّظليس ح٠َِ٤ى١ش ١ّ٠ٍْٛ اٌٝ طع٠َف حٌّ٘خٍوش عٍاٝ 

حٌفاَى ِىخٔاٗ عٍاٝ (، ك١غ ٠ؤهٌ McGroger( ٌـ )Yٔلٛ ٠ظٕخغُ ِع ٔظ٠َش )
ِٔظٜٛ حٌّٕظّش. أِخ فٟ ح٠ٌٛٔي فخْ حٌّ٘اخٍوش طظ٠آّ طعاخْٚ را١ٓ ح٦ىحٍس 
ٚحٌعّخي ِزٕٟ عٍٝ عم١يس عخ١ف١ش طلًّ ح٦ه٩ٙ ٚحٌٙي  حٌـخى. ٌىٕٙخ فٟ 
ر٠َطخ١ٔااخ طّؼااً طلااي ٚلٍااك ٌاا٧ىحٍحص رٔاازذ حٌظوااٛ  ِاآ طاايهً حطلااخىحص 

ش ـٌم٠ااخ٠خ حٌّٔظمطزااحٌعّااخي فااٟ ٗاائْٚ ح٦ىحٍس، اً اْ حٌّ٘ااخٍوش ِاآ حوؼااَ ح
   .شـٚح١ٌّٔٔ

(Foy & Gadown,1976:72 ٓٚعَفااض حٌّ٘ااخٍوش عٍااٝ حٌّٔااظ١٠ٛ .)

(. Cottan et al,1988:8حٌٕظااَٞ ٚح١ٌّاايحٟٔ رخطـخ٘ااخص وؼ١ااَس ِٚظزخ٠ٕااش )

فٕٙااخن ِاآ ٠ااَٜ حٌّ٘ااخٍوش رؤٔٙااخ: )طعز١ااَ حٌفااَى عاآ حكظ١خؿخطااٗ ٍٚغزخطااٗ 

ٚحٌَّإٚٓا١ٓ أٚ را١ٓ ٚٚؿٙخص ٔظَٖ( أٚ أٙخ )ع١ٍّش حطٜخي را١ٓ حٌَإٓاخء 
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ِٓ حٌىظخد  ٠ٚٞ٘يى حٌزع .(9: 1989حٌمّش ٚحٌمخعيس( )حٌىز١ٟٔ ٚكَكٕٛ،

عٍااٝ حٌظفاا٠ٛٞ، ٠ٚااَْٚ حْ حٌّ٘ااخٍوش ِااخ ٘ااٟ ا٨ ع١ٍّااش ٠لٜااً رّٛؿزٙااخ 

حٌفااَى عٍااٝ ك٠َااش حوزااَ فااٟ ٛاإع حٌمااَحٍحص فااٟ ِـااخي عٍّااٗ، ف٠َااك آهااَ 

فاااخص حٌّ٘ااخٍوش رخٌّئٓٔاااخص حٌَٓاا١ّش ِؼاااً ِـااخٌْ ح٦ىحٍس. طع٠َ لٜاا٠َ

 (.Poutsma,2001:5طعظٕك حٌّ٘خٍوش ح١ٍّٓ٩ٌش ) أهَٜ

( ٚحٌااٌٞ طزٕااٝ Davisِٚاآ حٌظع٠َفااخص حٌّّٙااش ٌٍّ٘ااخٍوش ٘ااٛ ِااخ ١َكااٗ)
فماااي ٍأٜ أٙااخ: )حٔااايِخؽ عمٍاااٟ  ،ح٨طـااخٖ حٌٔاااٍٛوٟ فاااٟ طع٠َفااٗ ٌٍّ٘اااخٍوش

ٚعخ١فٟ ٧ٌفَحى فٟ ظَٚ  حٌـّخعاش حٌظاٟ ط٘اـعُٙ واٟ ٠ٔاّٙٛح ٤٘ايحفٙخ 
( ٚ Newstrom & Davis,1997:229) ِٚمخٓااااااّظٙخ حٌّٔااااااائ١ٌٚش(

(Davis,1967:128 ٟٚ٘اااٌح حٌظع٠َاااف ٠ظ٠ااآّ ػ٩ػاااش أفىاااخٍ ِّٙاااش ٚ٘ااا .)
 ٚحٌّٔاااااائ١ٌٚش «Contribution»ٚحٌّٔااااااخّ٘ش  «Involvement»ح٨ٔاااااايِخؽ 

«Responsibility»، ( حٌظٟ طّؼً عٕخَٛ حٌّ٘اخٍوش، ١ٚزماخ ٌاـDavis ْفاخ )
ٍٟ رااً اْ ًحص ٠ااخ١ حٌعح٨ٔاايِخؽ ٠عٕااٟ حْ حٌّ٘ااخٍوش ٨ طمظٜااَ عٍااٝ حٌٕ٘اا

( ١ٌْٚ ِـَى ِّٙخطاٗ، أِاخ حٌّٔاخّ٘ش ego-involvedحٌفَى طىْٛ ِ٘ظَوش )
فظ٘اا١َ اٌااٝ ىٚحفااع ح٤فااَحى ٌىااٟ ٠ٔااّٙٛح فااٟ أٔ٘ااطش حٌّٕظّااش، اً ٨ رااي حْ 
٠ىٛٔااٛح ِظّىٕاا١ٓ ٠ّٚظٍىااْٛ ُِااخَ حٌّزااخىٍس، ٕٚ٘ااخ حٌّ٘ااخٍوش ١ٌٔااض ِـااَى 

١ٌٚش طعٕاٟ حْ حٌّ٘ااخٍوش ِٛحفماش ح٦ىحٍس عٍاٝ لَحٍحطٙااخ، فاٟ كا١ٓ حْ حٌّٔاائ
ط٘ااـع ح٤فااَحى عٍااٝ لزااٛي حٌّٔاائ١ٌٚش عاآ أٔ٘ااطش حٌـّخعااش ٚرااٌٌه طَٓاان 

ٚراااٌحص ح٨طـاااخٖ حٌٔاااٍٛوٟ ١اااَف  .ِزاااخىة حٌّٛح١ٕاااش حٌظٕظ١ّ١اااش حٌٜاااخٌلش
( طع٠َفخ حوؼَ ٗا١ٌّٛش ٌٍّ٘اخٍوش ٠ؤهاٌ رٕظاَ ح٨عظزاخٍ 65: 1995)حٌعِٕٞ، 

ٍأٜ اْ حٌّ٘اخٍوش:  ِعط١خص ِٚليىحص حٌز١جاش حٌظاٟ طعّاً ف١ٙاخ حٌّٕظّاش، اً
)ِااخ ٘ااٟ ا٨ طفخعااً حٌفااَى ١ًٕ٘ااخ ٚٚؿاايح١ٔخ ٚعخ١ف١ااخ ٚحؿظّخع١ااخ ِااع ؿّخعااش 

حٌاٌٞ ٠عٍزاٗ ٟإّٙخ، ٠ٚف١اي فاٟ طعزجاش  ٖحٌعًّ، رّاخ ٠ٔاخعي فاٟ طٟٛا١ق ىٍٚ
ؿٙااٛىٖ ١ٚخلخطااٗ ٌظلم١ااك ح٤٘اايح  حٌّ٘ااظَوش ٚطلّااً حٌّٔاائ١ٌٚش اُحء٘ااخ 

١اخص ِٚلايىحص رخىٍحن ٚكّخّ ًحط١١ٓ فاٟ حٌٕـاخف ٚحٌف٘اً، ٚفاٟ ظاً ِعط
 حٌز١جش حٌظٟ طعًّ ه٩ٌٙخ حٌّٕظّش(.

 يشلاس حٚعٍٝ ٚفك حٌّيهً حٌٔظَحط١ـٟ ٨ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش عَفض 
حٌعااخ١ٍِٓ رىٛٔٙااخ: )ٍٓٔااٍش ِاآ حٌٔااظَحط١ـ١خص حٌظااٟ طظزٕخ٘ااخ حٌّٕظّااش ٚحٌظااٟ 
طّٔق ٌٍعخ١ٍِٓ ر٠ِّي ِٓ حٌّٔائ١ٌٚش ٚحٌّلخٓازش ع١ٍٙاخ فاٟ ط١ٙجاش حٌّٕاظؾ أٚ 

 (.Anthony et al,1999:465) طمي٠ُ حٌويِش(

 حٌيٍحٓاش حطـاخٖ آهاَ فاٟ طع٠َاف حٌّ٘اخٍوش عزاَ ٔخفاٌس ع١ٍّاش  فاٟ ٠ٚطً
 ٛااااااإع حٌماااااااَحٍحص، فماااااااي واااااااخْ ٌاااااااَٚحى حٌظٕظااااااا١ُ ح٤ٚحثاااااااً، أِؼاااااااخي 
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(Simon&March, Taylor, Barnard, Weber ٍَإٜ ٚٚؿٙااخص ٔظااا )
 طظًٜ رؤٚؿٗ ِ٘خٍوش حٌفَى فٟ ٕٛع حٌمَحٍ حٌظٕظ١ّٟ 

(Alutto & Belasco,1972:117.) ًرلاي  حٌّ٘اخٍوش ٠اَٜ رع٠اُٙ حْ را
. (Dachler&Wilpert,1987:2)ًحطٙااخ طٕٜااَ  ٔلااٛ ع١ٍّااش ٛاإع حٌمااَحٍ  

رؤٔٙاخ: )حٔغّاخّ حٌـّخعاش حٌٜاغ١َس فاٟ  ٚفٟ ٌ٘ح حٌٔا١خق عَفاض حٌّ٘اخٍوش
ع١ٍّااااااش ٛاااااإع حٌمااااااَحٍ ٚحٌظفاااااا٠ٛٞ ِاااااآ حوؼااااااَ حٌٛٓااااااخثً حٌّعظااااااخىس 

 (.)(٦Williams etal,1985:129ٔـخُ٘خ

 ح٨طـااااخٖ حٌلااااي٠غ فااااٟ طع٠َااااف ِ٘ااااخٍوش حٌعااااخ١ٍِٓ فعزااااَ عٕااااٗأِااااخ 
,2000:5) Poutsma ( حٌٌٞ عَفٙخ رىٛٔٙخ: )حٌع١ٍّش حٌظٟ ٠ٔاّق ِآ ه٩ٌٙاخ

ٌٍعخ١ٍِٓ رّّخٍٓش رعٞ حٌظؤػ١َ عٍٝ عٍُّٙ ٚعٍاٝ حٌظاَٚ  حٌظاٟ ٠عٍّاْٛ 
عىااْ حٌـااِء ح٤ه١ااَ ِاآ حٌظع٠َااف ٘ااٌح ٠طلظٙااخ ٚعٍااٝ ٔظااخثؾ عٍّٙااُ(. ٚ

 ِخ١ٌااشِّااخ ٠ٕظـااٗ ٚ٘ااٟ فااٟ حٌغخٌااذ عٛحثااي  ٍفااَى عٛحثاايح٨طـااخٖ، اً طظَطااذ ٌ
حٌّعظااخىس، ٚ٘ااٟ ِااخ طعااَ  رخٌّ٘ااخٍوش حٌّخ١ٌااش حٌظع٠٠ٛااخص  ا١ااخٍهااخٍؽ 

(Financial Participation.) 

٠ٚزيٚ ؿ١ٍاخ ِّاخ طمايَ حْ طع٠َفاخص حٌّ٘اخٍوش ٨ طٔا١َ عٍاٝ ٔٔاك ٚحكاي  
ِٚآ ٚ٘ٛ ِخ ٠ظفك ٚٓعش ٘اٌح حٌّفٙاَٛ، ٚطزاخ٠ٓ ٚؿٙاخص حٌٕظاَ فاٟ طٕخٌٚاٗ، 

١ااَف١ٓ،  حص٠ّىاآ ٚٛااف ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ رؤٔٙااخ ِعخىٌااش ً ٔااخٚؿٙااش ٔظَ
، ف١ّخ ٠ّؼاً ح٤ٚيطّؼً ح٦ىحٍس ِٓ َِ٘ف١ٓ ِٚي ٍحء ِٚـخٌْ اىحٍس ١َفٙخ 

حٌعخٍِْٛ أفَحىح ٚؿّخعخص ١َفٙخ حٌؼخٟٔ، ٚحٌّ٘خٍوش رٌٙح حٌٛٛف ٨ طفعّاً 
خىٍس عٍاٝ هخٍؽ ٍغزاش ٚحٓاظعيحى ٚا٠ّاخْ وا٩ حٌطاَف١ٓ رٙاخ، فا٩ ح٦ىحٍس رما

رٙااخ،  ٚأ٠ّااخُٔٙغزااظُٙ ٍ فااَٝ حٌّ٘ااخٍوش لٔااَح عٍااٝ حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ غ١ااَ
 ٔطاخق ٌا١ْ ربِىاخُٔٙ حْ ٠ٕـاِٚح ِ٘اخٍوظُٙ هاخٍؽ ٚرخٌّمخرً فاخْ حٌعاخ١ٍِٓ

 ِٛحفمش ٚىعُ ح٦ىحٍس.

 ط١١ِّ ِفَٙٛ حٌّ٘خٍوش عٓ حٌّفخ١ُ٘ ح٤هَٜ: -3

ٗ ف٩٠ عٓ ٓاعش ِفٙاَٛ حٌّ٘اخٍوش، فماي ٚحؿٙاض ىٍحٓاظٗ اٗاىخ١ٌش طيحهٍا
، ٚحْ ِلخٌٚااش طزي٠ااي حٌغّااٛٝ حٌااٌٞ ٠لاا٢١ رّفٙااَٛ أهااَِٜااع ِٜااطٍلخص 

عٍاٝ  زلاغحٌّ٘خٍوش ٚاُحٌش حٌظ٠ٖٛ٘ ٚحٌظيحهً عٕٗ ٘اٟ اكايٜ أغاَحٝ حٌ
( اْ ِٜاطٍق حٌّ٘اخٍوش ٠ظايحهً McMahonحٌّٔظٜٛ حٌٕظاَٞ. فماي ٚؿاي )

 أٚ ٠طَف ري٩٠ً ٌّـّٛعش ِٓ حٌّٜطٍلخص ِٕٙخ:

 Team، اىحٍس حٌف٠َاااك Organic Management)ح٦ىحٍس حٌع٠ااا٠ٛش 

management ٍؿّخعاش حطواخً حٌماَح ،Group decision Making طٔا٠ٛش ،

 Management by، ح٦ىحٍس رخ٤٘ااايح  Power Equalizationحٌٕفاااًٛ 
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objective  ح٦ىحٍس رخٌّ٘اااااخٍوشParticipation Management  ٚط١ّٕاااااش

ى٘اخ ( ٚلاي هٍاٚ اٌاٝ ٔظ١ـاش ِفخOrganizations Developmentحٌّٕظّخص 

حْ حٌّ٘خٍوش ٟ٘ حٌل١ٍٜش حٌظٟ طظلمك ِآ ها٩ي ؿ١ّاع ٘اٌٖ حٌّٜاطٍلخص 

(McMahon,1976:203.) 

ِٚٓ حٌّٜطٍلخص حٌظٟ ٚؿائخ٘خ طظايحهً ِاع ِٜاطٍق حٌّ٘اخٍوش ر٘اىً 

٨ٔغّخّوز١َ ٘ٛ ِٜطٍق ح
*

 (Involvement ٚرغ١ش اُحٌش حٌظيحهً ر١ّٕٙاخ ،)

ّخي ِٜاااطٍق فماااي كخٌٕٚاااخ طلي٠اااي حطـخ٘اااخص َِٚحِاااٟ حٌّع١ٕااا١ٓ فاااٟ حٓاااظع

(Involvement ِٚاايٜ ع٩لظااٗ رخٌّ٘ااخٍوش، ٚ٘ااُ ٠ئٌفااْٛ ػ٩ػااش حطـخ٘ااخص )

 ٚوّخ ٠ؤطٟ:

 ح٨طـخٖ ح٤ٚي: ٠ظٕخٚي حٌّٜاطٍق وزاي٠ً أٚ ِاَحى  ٌّٜاطٍق حٌّ٘اخٍوش
(Participationٚ٘ااٌح ِخط٘اا١َ ٌااٗ رعااٞ أىر١ااخص ح٦ىحٍس حٌظم١ٍي٠ااش ،)وّااخ ، 

حٌ٘ااخٍِش، أِؼااخي ٠ّىاآ ٩ِكظظااٗ ر٘ااىً ٚحٟااق فااٟ أىر١ااخص اىحٍس حٌـااٛىس 
(Lischeron & wall,1975, Klein,1984, Cotton et al,1988, 

Ross,1995, Dale et al,1997, Krajeweski & Ritzman,1999, 

Wulz,2000.) 

ح٨طـااخٖ حٌؼااخٟٔ: ٠عااي ٚحكاايس ِاآ ِىٛٔااخص حٌّ٘ااخٍوش، ٠ٕ٠ٚااُ اٌااٝ ٘ااٌح 

 & Davis,1967, Krishnan,1974, Nestrom) ح٨طـاااخٖ واااً ِااآ

Davil,1997 ٠ٚٛؿااي ىعااُ ِلاايٚى ٌٙااٌح ح٨طـااخٖ عٍااٝ ِٔااظٜٛ ح٤ىر١ااخص .)

 ح٦ىح٠ٍش ٚحٌظٕظ١ّ١ش.

كاايٚى ٚفٛحٛااً راا١ٓ حٌّٜااطٍل١ٓ فمااي حٓااظعٍّٙخ  ٠ااعح٨طـااخٖ حٌؼخٌااغ: ٠

 وخ٢طٟ:

   Involvement and Participation) ٜٕٚ٘ااخن اٗااخٍس ٌّؼااً ًٌااه ٌااي )

(Hrebinlak,1974, Anthony,1999, Langan-fox etal,2002.) 

(. وخٔخ لي ليِخ ىٍحٓش ِٛٓاعش Saleh&Hosek,1996:213-224غ١َ حْ )

 Jobًحص ٠ِااااخ١ِٓ فى٠َااااش ٚفٍٔااااف١ش عاااآ ِفٙااااَٛ حٔاااايِخؽ حٌعّااااً )

Involvement ،ًِ٘اافٛعش رااآٍحء حٌىؼ١ااَ ِاآ حٌزااخكؼ١ٓ ٚحٌّٕظاا٠َٓ ح٤ٚحثاا )

                                              

 ٠طٍك ع١ٍٗ أ٠٠خ ح٨كظٛحء، حٌظفخعً ٚحٌّ٘خٍوش. *
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 (Involvement)  ٜااطٍقٌّٚهٍٜااض طٍااه حٌيٍحٓااش اٌااٝ ػ٩ػااش طفٔاا١َحص 

 ٚوخ٢طٟ:ِٚيٜ ع٩لظٗ رخٌّ٘خٍوش 

 آ. حعظزخٍ حٌعًّ ِٓ ح٨٘ظّخِخص حٌَث١ٔش فٟ ك١خس حٌفَى.

: ٘اااااااٟ اكااااااايٜ عٕخٛاااااااَ ح٨ٔااااااايِخؽ Participationد. اْ حٌّ٘اااااااخٍوش 

"Involvement ٟٚ٘ااٟ طعزااَ عاآ حٌيٍؿااش حٌظااٟ ٠٘ااخٍن ف١ٙااخ حٌفااَى فاا "

عٍّااٗ، ِٚاايٜ ا٠فااخء ٘ااٌح حٌعّااً رلخؿخطااٗ ِؼااً حٌّىخٔااش، حكظااَحَ حٌااٌحص، 

 حٌمَحٍحص. ح٨ٓظم١ٌ٩ش ٚفَٛش ٕٛع

ؽ. اىٍحن حٌفاَى اْ أىحء عٍّاٗ ٠ّؼاً ٗات أٓاخّ ٌظماي٠َٖ، ِآ ها٩ي طٛحفاك 

( ِاآ Coffey,2000:11٘ااٌح حٌعّااً ِااع هٜخثٜااٗ حٌٌحط١ش.ٚلااي عااُِ )

حٌع٩لااش ٚحٌظااَحر٢ راا١ٓ حٌّٜااطٍل١ٓ فمااي عاايّ أْ حٌّ٘ااخٍوش فااٟ  ٛاإع 

 حٌمَحٍ ٟ٘ حهظزخٍ كخُٓ ٌّيٜ ح٨ٔيِخؽ.

  حٌظ١١ّاِ را١ٓ حٌّٜاطٍل١ٓ، أّاخ ِخ طميَ، فخْ كٔاُ ِٟٛاٛٚفٟ ٟٛء 
٠ااااظُ ِاااآ هاااا٩ي طَؿّااااش ٠ِااااّْٛ حٌاااإٚ حٌااااٌٞ ٠ااااَى ف١ااااٗ ِٜااااطٍق 

(Involvement.ِٚيٜ ع٩لظٗ رخٌّ٘خٍوش ١زمخ ٌطز١عش حٌيٍحٓش ٚأ٘يحفٙخ ) 

 حٌٕظ٠َخص ٚحٌّٕخًؽ حٌظٟ طفَٔ ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ: -4

 آ. حٌٕظ٠َخص حٌظٟ طفَٔ حٌّ٘خٍوش:

ِآ حٌٕظ٠َاخص ًحص حٌـاٌٍٚ  فَٔص حٌّ٘اخٍوش رّٛؿاذ حفظَحٟاخص عايى
 & Dachlerٚح٨طـخ٘اخص ح٨ؿظّخع١اش ٚح٨لظٜاخى٠ش ٚحٌٕفٔا١ش، وّاخ ٠اؤطٟ: )

Willpert,1978:1-36.) 

 :Democratic Theoryحٌٕظ٠َش حٌي٠ّمَح١١ش   -(أ٨ٚ) 

عيّص ٌٖ٘ حٌٕظ٠َش حٌّ٘خٍوش ًحص ل١ّاش حؿظّخع١اش رلاي ًحطٙاخ، ٌٚاٌح فٙاٟ 
ش، عٕيِخ ٠ىْٛ حٌظلىُ حٌٌحطٟ ًح ل١ّش طويَ أٔظّش ٕٛع حٌمَحٍحص ح٨ؿظّخع١

حؿظّخع١ش. ٚطظزخ٠ٓ حٌزٍيحْ فٟ ١َٚٗ ٚأٗىخي حٌي٠ّمَح١١ش ٚح٠٤ّخْ رٙاخ، اً 
طفظَٝ حٌٕظ٠َخص حٌي٠ّمَح١١ش حْ حٌظطز١ك أّخ ٠ىْٛ فٟ ٟٛء ح٨هظ٩فخص 
رااا١ٓ ح٤فاااَحى ٚحٌّلااا٢١ حٌاااٌٞ ٠عّاااً ف١اااٗ حٌٕظاااخَ حٌاااي٠ّمَح١ٟ. فخٌٕظ٠َاااش 

طئ٠اي حٌّ٘اخٍوش حٌّزخٗاَس ٌـ١ّاع ح٤فاَحى وخ٨ٔظوخراخص حٌي٠ّمَح١١ش حٌظم١ٍي٠ش 
ٚحٌظّؼ١ً عٍٝ ِٔاظٜٛ حٌّئٓٔاخص، غ١اَ حْ ٕ٘اخن أٗاىخي ِآ حٌي٠ّمَح١١اش 

 طىْٛ ف١ٙخ ِ٘خٍوش ح٤فَحى ١ِٔطَ ع١ٍٙخ.
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 :Socialistic Theoryحٌٕظ٠َش ح٨ٗظَحو١ش   -(ػخ١ٔخ)

ٌاَث١ْ فاٟ طعطٟ حٌٕظ٠َش ح٨ٗظَحو١ش حٌعّاً ٚحٌع١ٍّاش ح٦ٔظخؿ١اش حٌايٍٚ ح
طف١َٔ ٗو١ٜش حٌفَى ٚع١ٍّخص حٌّـظّع، ٚحٌـي١ٌش حٌعخِاش حٌظاٟ طماَٛ ع١ٍٙاخ 
ح٤ٗىخي حٌّوظٍفش ِٓ ح٨ٗاظَحو١خص ٠٘ا١َ اٌاٝ حٔٔالخد أٚ طٕلاٟ حٌّٕظـاْٛ 

أِاخ ح٨فظاَحٝ حٌاَث١ْ حٌاٌٞ طماَٛ  ٔظ١ـش حٌع٩لخص ر١ٓ ٍأّ حٌّخي ٚحٌعًّ.
ٍْٛ ِلااا٠ٍَٓ ع١ٍاااٗ حٌٕظ٠َاااش ح٨ٗاااظَحو١ش ٘اااٟ اِىخ١ٔاااش أْ ٠ىاااْٛ حٌعاااخِ

حلظٜااخى٠خ ١ٌىااْٛ رخٓااظطخعظُٙ حٌّ٘ااخٍوش رفخع١ٍااش ٚر٘ااىً ِزااي  فااٟ حٌع١ٍّااش 
 ح٦ٔظخؿ١ش.

 Human Growth and ٔظ٠َااااش حٌظطاااا٠َٛ ٚحٌّٕااااٛ -(ػخٌؼااااخ)

Development  

ٚطط٠َٛ ١خلاخص حٌفاَى ٚوفخءطاٗ  ،طَوِ ٌٖ٘ حٌٕظ٠َش عٍٝ ّٔٛ حٌ٘و١ٜش
حٌّٕظّش حٌظٟ طزلاغ  ٚح٨٘ظّخَ رٜلظٗ ح١ٌٌٕ٘ش ٚعٍٝ ٚفك ٌٖ٘ حٌٕظ٠َش فخْ

عٓ حٌىفخءس ٚحٌؼمش ٨ري ٌٙخ حْ ط٘يى عٍاٝ طمٔا١ُ حٌعّاً ر٘اىً عم٩ٔاٟ ٠ؤهاٌ 
ِٚايٜ حٌظىاَحٍ فاٟ حٌّّٙاخص ف٠ا٩ عآ حٌظٛؿاٗ  ٚرٕظَ ح٨عظزخٍ حٌظوٜا

ٌاا١ْ ِاآ ِزااخىة ٘ااٌٖ  ٚاٌااٝ حٌَلخرااش ِاآ هاا٩ي ٍٓٔااٍش ح٤ٚحِااَ حٌّٛكاايس.
، ٚحّٔاخ حٌظَو١اِ عٍاٝ حٌٕظ٠َش أ٠ش ِطخٌذ ١ٓخ١ٓش أٚ حلظٜخى٠ش أٚ حؿظّخع١ش

ّٔٛ ح٤فَحى ٚحٌـّخعخص ٠ُٚخىس حٌٔاٍٛن حٌّزاي ، ٚحْ حٌّ٘اخٍوش ٘اٟ اكايٜ 
 حٌٛٓخثً ٌٍٛٛٛي اٌٝ ًٌه.

 Productivity andح٦ٔظخؿ١اااااش ٚٔظ٠َاااااش حٌىفاااااخءس  -(ٍحرعاااااخ)

Efficiency Theory: 

طعااااي حٌىفااااخءس ٚح٦ٔظخؿ١ااااش ِاااآ ح٤٘اااايح  حٌّعٍٕااااش أٚ ح٠ٌاااا١ّٕش ٌـ١ّااااع 
ٌٖ حٌٕظ٠َش فخ٤فَحى ح٠ٌٌٓ طظخف ٌُٙ فَٛش حٌلٜاٛي حٌّٕظّخص، ٚرّٛؿذ ٘

ٓا١ٕعىْ  ر٘اىً ا٠ـاخرٟ عٍاٝ ٔظاخثؾ عٍّٙاُ، ِآ  عٍٝ حٌّعٍِٛخص فخْ ًٌه
ٚرخٌظاااخٌٟ  ،ؿخٔاااذ آهاااَ فاااخْ حٌَلخراااش عٍااا١ُٙ ٓاااظليى ِااآ أىحء٘اااُ حٌفخعاااً

 فخٌّ٘خٍوش ط٠ِي ِٓ فخع١ٍش حٌّٕظّش.

 ّٔخًؽ حٌّ٘خٍوش: -د

ٌظااؤػ١َحص حٌّ٘ااخٍوش ٚ٘ااٟ  ٌمااي أفااَُص رعااٞ حٌيٍحٓااخص ػ٩ػااش ّٔااخًؽ
حٌّٕخًؽ حٌّعَف١ش، حٌّٕخًؽ حٌعخ١ف١ش ٚحٌّٕاخًؽ حٌّٛلف١اش، ٚف١ّاخ ٠ٍاٟ طٟٛا١ق 
 ٠ٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ِٓ 

  :خًؽــــٌٖ٘ حٌّٕ
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(Miller & Monge, 1986:727-753( )Cabrera et al,2000: 5) 

 :Cognitive Modelsحٌّٕخًؽ حٌّعَف١ش   -(أ٨ٚ)

حٌمااَحٍ ٘ااٟ ٓااظَحط١ـ١ش  حفظَٟااض ٘ااٌٖ حٌّٕااخًؽ حْ حٌّ٘ااخٍوش فااٟ ٛاإع

لخرااً ٌٍظطز١ااك وٛٔٙااخ طعااُِ ِاآ حٔٔاا١خد حٌّعٍِٛااخص ٚحٓااظويحِٙخ. وااٌٌه 

حفظَٟاااض حْ ِ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ فاااٟ حطواااخً حٌماااَحٍحص ٓاااظـعً ِااآ ٘اااٌٖ 

حٌمَحٍحص طظوٌ فٟ ِل٢١ حف٠ً ِٓ حٌّعٍِٛاخص، ف٠ا٩ عٍاٝ اْ حٌّ٘اخٍوش 

ِ٘اخٍوش طعط١ُٙ ِعَفش حف٠اً فاٟ طٕف١اٌ اؿاَحءحص حٌعّاً، ٚٓا١ىْٛ طاؤػ١َ 

حٌعخ١ٍِٓ عٍٝ ح٦ٔظخؿ١ش  ِزخَٗح، ٌٌٌٚه ط٘ـع ٘اٌٖ حٌّٕاخًؽ عٍاٝ ٠ِِاي ِآ 

 ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ رخٌّعٍِٛخص.

 :Affective Modelsحٌّٕخًؽ حٌعخ١ف١ش   -(ػخ١ٔخ)

، ك١ااغ طفظااَٝ حْ ح٦ٔٔااخ١ٔشطعااٛى ٘ااٌٖ حٌّٕااخًؽ اٌااٝ ِيٍٓااش حٌع٩لااخص 

ٛى اٌااٝ ٍٟااٝ ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ طلمااك كخؿااخص ٍِلّااش ٌٙااُ، ٚرخٌظااخٌٟ طماا

ع١ااش حٌظااٟ ٓاا١ىْٛ طؤػ١َ٘ااخ ح٠ـااخرٟ عٍااٝ يحفحٌااٌٞ ٓاا٠ِ١ي راايٍٖٚ ِاآ حٌ،أعٍٝ

 ٚ٘ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛ طااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخػ١َ  ح٦ٔظخؿ١ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش

 .غ١َ ِزخَٗ

 :Contingency Modelsحٌّٕخًؽ حٌّٛلف١ش   -(ػخٌؼخ)

ح٨فظَحٟاااخص ح٤ٓاااخّ ٌٙاااٌٖ حٌّٕاااخًؽ طاااَٜ حْ طاااؤػ١َ حٌّ٘اااخٍوش عٍاااٝ 

حٌظاَٚ ، ٚطظعٍاك حٌّٕاخًؽ حٌَٟٝ ٚح٦ٔظخؿ١ش ٠ظزخ٠ٓ طزعاخ ٌظزاخ٠ٓ ح٤فاَحى ٚ

حٌَّ٘  ٚ ٛلف١ش رـٛحٔذ ِؼً حٌ٘و١ٜش، ظَٚ  حٌمَحٍ، حٌع٩لخص ر١ٓ حٌّ

 ِٔظ٠ٛخص حٌٛظ١ف١ش ٚحٌم١ُ ٚغ١َ٘خ. ،حٌَّإّٚ

رّٛؿذ حٌٕظ٠َخص فٟ ِل٢١ أٚٓع طفَٔ حٌّ٘خٍوش  ِّٚخ طميَ ٩٠كع حْ
حٌّٕااخًؽ طزمااٝ  فااٟ كاا١ٓ ح٠ْٚىااْٛ حٌظَو١ااِ عٍااٝ أ٘اايح  ِٚٛحٟاا١ع ٗااظٝ، 

ش ّٟٓ ِٟٛٛعخص ِليىس وّ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ فٟ ٕٛع حٌماَحٍحص حٌّ٘خٍو
 ٚطؤػ١َ ًٌه عٍٝ ح٦ٔظخؿ١ش ٚحٌَٟٝ ٚحٌيحفع١ش ٚح٤ىحء.

 أ١ّ٘ش ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ: -5

ماااي حٓاااظلًٛص ِ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ ح٘ظّاااخَ ٚحٓاااع عٍاااٝ ِٔاااظٜٛ ٌ
اْ حغٍااذ حٌلىِٛااخص ح٤ٍٚر١ااش ٌااي٠ٙخ  ٚح٦ىحٍحص ٚحٌّٕظّااخص فااٟ أٍٚرااخ، 

 Greenخ١ٔٛٔش ِظطٍٛس ٌظع٠ِِ حٌّ٘خٍوش، ٚوّخ عزَص ٛال١فش )طَط١زخص ل

Paper فااخْ حٌلخؿااش ٌٍّ٘ااخٍوش حٌّزخٗااَس فااٟ ِٕظّااخص ح٤عّااخي أٛاازلض )
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(. ٌٚاا١ْ حلااً ِاآ ًٌااه Poutsma,2001:2طّؼااً حٌلىّااش حٌظم١ٍي٠ااش حٌـي٠اايس )
 اكاايٜففااٟ  ،ح٠َِ٤ى١ااشح٠٨ٌٛااخص حٌّظلاايس ِٔااظٜٛ ح٨٘ظّااخَ رخٌّ٘ااخٍوش فااٟ 

 طٕخٌٚاض ططاٍٛ حٌّ٘اخٍوش فاٟ ِٕظّاخص ح٤عّاخي ح٠َِ٤ى١اش حٌيٍحٓخص حٌظاٟ
( ِٕظّااش طزاا١ٓ  ِاآ 683( ٚحٗااظٍّض عٍااٝ ٔلااٛ )1997 –1992ٌٍّاايس ِاآ )
%( ِآ حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ ٘اٌٖ حٌّٕظّاخص وخٔاض ٌااي٠ُٙ 50ِآ ) أوؼاَه٩ٌٙاخ حْ 

 ظااشِ٘ااخٍوخص، ٚحْ أٗااىخي حٌّ٘ااخٍوش حٌ٘ااخثعش حٌظااٟ ٓااـٍض ٠ُااخىحص ٍِلٛ
%(، حٌظااي٠َٚ 58.7% اٌااٝ 29.3طفعااض ِاآ )وخٔااض كٍمااخص حٌـااٛىس فمااي حٍ

% 23.6حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ِاآ ) ٚاىحٍس%( 47.3اٌااٝ  %23.8حٌااٛظ١فٟ ِاآ )
 (.Belanger,2000:25%( )51.1اٌٝ 

 كٜااٛي ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ عٍااٝ ٘ااٌح حٌماايٍ حٌّظعااخظُ ِاآ ح١ّ٘٤ااش  اْ
  خعٍااٝ ِٔااظٜٛ ِٕظّااخص ح٤عّااخي، ٠ّىاآ طفٔاا١َٖ ِاآ هاا٩ي ِزاايأ٠ٓ ّ٘اا

(Anthony et al,1999:465-466): 

 ح٤ٚي: ١ّ٠ً حٌعخٍِْٛ اٌٝ ىعُ حٌمَحٍحص حٌظٟ حٗظَوٛح فٟ ٕٛعٙخ.

)أٞ حٌعاخٍِْٛ(  أٙاُاْ حٌفىَس ح٤ٓخّ ٌّ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ ِفخى٘خ  :حٌؼخٟٔ
٠ااائىْٚ أٔ٘اااطش حٌعّاااً حٌفع١ٍاااش، ٚحْ ١ٍاااذ حٌّعٍِٛاااخص ِااإُٙ  ٘اااُ حٌااا٠ٌٓ
ش كااخظْٛ غ١اَ ِف١ّاخ ٠ظعٍاك رعٍّٙاُ ٠ّىآ حْ طعطااٟ ٍإ٠اخ لاي طىا ٚاٗاَحوُٙ

 ٌٍّي٠َ٠ٓ ٚح٨ٓظ٘خ١٠ٍٓ.

غ١َ حْ أ١ّ٘ش حٌّ٘خٍوش طظعيٜ ِـاخي حٌعّاً، ٕٚ٘اخن أٍراع كـاؾ طئواي 
 ((Poustsma,2001:6-8ٌٖ٘ ح١ّ٘٤ش ٟ٘: 

:رّٛؿاذ حٌـايي ح٦ٔٔاخٟٔ فاخْ Humanistic Argumentحٌـيي ح٦ٔٔخٟٔ  -أ
( ِآ ها٩ي Human dignityحٌّ٘خٍوش ٓٛ  طعُِ حٌىَحِش ح٦ٔٔخ١ٔش )

ٌّٔخّ٘ش فٟ ط١ّٕش حٌ٘و١ٜش، ٚاٗازخ  حٌلخؿاخص غ١اَ حٌّخى٠اش ٌٍعاخ١ٍِٓ ح
 وخٌلخؿش ٧ٌٔـخُ ٚحٓظلٔخْ حٌّـظّع.

:حٌّايحفعْٛ عآ ؿايي Power-Sharing Argumentؿايي طمٔا١ُ حٌماٛس   -د
فى٠َااش ِٚع٠ٕٛااش، فخٌع٩لااخص  ٤ٓاازخدطمٔاا١ُ حٌمااٛس ٠اايعّْٛ حٌّ٘ااخٍوش 

  طظّخٗاااااٝ ِاااااع حٌمااااا١ُ حٌظٔاااااٍط١ش حٌظم١ٍي٠اااااش طظٔاااااُ رغ١اااااخد حٌعيحٌاااااش ٨ٚ
 حٌي٠ّمَح١١ش ٌٍّـظّع. 

:عٍاٝ Organizational Efficiency Argumentؿيي حٌىفخءس حٌظٕظ١ّ١ش   -ؽ
ٚفاااك ؿااايي حٌىفاااخءس حٌظٕظ١ّ١اااش، ٓاااظعُِ ِ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ ِااآ وفاااخءس 

 حٌّٕظّخص ِٓ ه٩ي طل١ٔٓ أىحء حٌعخ١ٍِٓ.
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 Redistribution of Resultsؿااااايي اعاااااخىس ط٠ُٛاااااع حٌٕظاااااخثؾ  -ى

Argument طلمك حٌّ٘خٍوش حٌظ٠ُٛع ح٤وؼَ عيحٌش ٌٍيهً، ٍٚأّ حٌّاخي:

  .ٚحٌّٛؿٛىحص ح٤هَٜ

 ط١ٕٜف ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ: -6

ٟٚع ط١ٕٜف ٗخًِ ٌٍّ٘خٍوش ِّٙش ١ٌٔاض رخ١ٌٔا١َس، ٠ٚماف  ع١ٍّشطعي 
طزاااخ٠ٓ ٚؿٙاااخص ٔظاااَ حٌزاااخكؼ١ٓ ر٘اااؤْ طٜااا١ٕف  أٌّٚٙاااخٍٚحء ًٌاااه ٓاااززخْ 

 أ٩ٍٛ حٌظٟ طٕخٌٚض ط١ٕٜف حٌّ٘خٍوش حٌّ٘خٍوش، ٚحٌؼخٟٔ ٘ٛ ٔيٍس حٌّٜخى
ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ ر٘ىً ىل١ك ٚٗخًِ فماي  أٓخ١ٌذكَٜ  رٙي ًٌه ٚ ٚاُحء

ٌٟٛاع طٜاا١ٕف ٠اَر٢ را١ٓ أٓااٍٛد طاُ ح٨عظّاخى عٍاٝ حٌعي٠ااي ِآ حٌّٜاخىٍ 
 .(3 - 1حٌّ٘خٍوش ٚٔٛعٙخ وّخ ِٟٛق فٟ حٌـيٚي )

 (3 - 1ؿيٚي  )

 *حٌع٩لش ر١ٓ ط١ٕٜف حٌّ٘خٍوش ٚأٓخ١ٌزٙخ

يٜ حٌِِٓ حٌّ

 ٌٍّ٘خٍوش ٚحٌظؤػ١َ

ىٍؿش حٌّ٘خٍوش 

 حٌ٘و١ٜش

حٌمخ١ٔٛٔش 

 )حٌَ٘ع١ش(

ط١ٕٜف           

حٌّ٘خٍوش    

 )ٔٛعٙخ( 

 

 أٍٓٛد حٌّ٘خٍوش

 ص
ل١َٜس -٠ٛ١ٍش ح٤ِي

 ح٤ِي

غ١َ  –ِزخَٗس 

 ِزخَٗس

غ١َ –١ٍّٓش

 ١ٍّٓش

 1 حٌظّى١ٓ ١ٍّٓش ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
 2 ىحٍس ح٨ٓظ٘خ٠ٍشح٨ غ١َ ١ٍّٓش ِزخَٗس ل١َٜس ح٤ِي
 3 رَحِؾ حٌّمظَكخص ١ٍّٓش غ١َ ِزخَٗس ل١َٜس ح٤ِي

 ١ٍّٓش ِزخَٗس ل١َٜس ح٤ِي
١٘جخص حٚ ِـخٌْ 

 ح٨ىحٍس
4 

 ١ٍّٓش غ١َ ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
حٌظّؼ١ً فٟ ِـخٌْ 

 ح٨ىحٍحص
5 

 6 كٍمخص حٌـٛىس ١ٍّٓش ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
 7 ٌحط١شفَق ح٨ىحٍس حٌ ١ٍّٓش ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
 8 حىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ١ٍّٓش ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي

 ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
-غ١َ ِزخَٗس 

 أك١خٔخ ِزخَٗس(
 9 حٌّ٘خٍوش حٌّخ١ٌش ١ٍّٓش

 10 ح٨ىحٍس عٍٝ حٌّى٘ٛ  ١ٍّٓش ِزخَٗس ٠ٛ١ٍش ح٤ِي
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 اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: ا١خٍ ٟحٌز٠َ٘ش فحٌّٛحٍى اىحٍس  -ػخٌؼخً 

 فٟ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: ىٍٚ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ -1

ِّٙاخ ٠ٔاَص ٌاٗ ِآ  ،زَٔاخِؾ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِشٌلي ٨ ٠ىظذ حٌٕـاخف 

اِىخ١ٔخص طم١ٕش أٚ ِخ١ٌش، اًح ِخ غ١ُذ ىٍٚ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ ف١ٗ. فاخٌـٛىس طزايأ 

، ٚ٘اٟ ح٤ٔظّاشٚطٕظٟٙ رخ٤فَحى، فُٙ ح٠ٌٌٓ ٠ي٠َْٚ حٌع١ٍّش ٠ٕٚٔامْٛ عّاً 

ح٦ٔٔخٟٔ، ٚرخٌظخٌٟ فخْ ؿٙٛى طل١ٕٔٙخ ٠ٕزغٟ  رٌحص حٌٛلض طعز١َ عٓ حٌظفٛق

عٍاااااااٝ ح٤فاااااااَحى راااااااي٨ ِااااااآ ح٤ٓاااااااخ١ٌذ ٚ ح٨٢ص  أوؼاااااااَأْ طَواااااااِ 

(Malhi,2000:2). فخ٤فَحى ُ٘ حٌّفظخف ٌٕـخف ططز١مخص اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش

(. ٌااااٌح طلااااَٙ رااااَحِؾ اىحٍس حٌـااااٛىس Simpson,1999:36ٌٚاااا١ْ ح٢ٌااااش )

٩ٌٗااظَحن ٚحٌّٔااخّ٘ش ٚططاا٠َٛ حٌ٘ااخٍِش عٍااٝ اطخكااش حٌفَٛااش  ٌىااً فااَى 

(. اٌااٝ حٌلااي حٌااٌٞ أٛاازلض ف١ااٗ طّؼااً Zhao,1999:3ح٦كٔااخّ رخٌٍّى١ااش )

اىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘اااخٍِش  ٟاااَرخ ِااآ حٌلَواااخص ح٨ؿظّخع١اااش، فماااي حٔظمٍاااض 

ططز١مخطٙخ ِٓ حٌّٕظّخص حٌٜٕخع١ش اٌٝ ِٕظّخص حٌَعخ٠ش حٌٜل١ش، حٌّىخطاذ 

ٌّٕظّاااخص غ١اااَ حٌٙخىفاااش حٌعخِاااش، حٌّعخ٘اااي ٚحٌّئٓٔاااخص حٌظع١ّ١ٍاااش ٚكظاااٝ ح

(. ٌماااااي أىٍواااااض ِٕظّاااااخص Osborn,2001:2( ٚ )Li,2000:57ٌٍَرل١اااااش )

ح٤عّخي حٌظٟ طظزٕٝ ِزخىة اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش أ١ّ٘ش حٌعخًِ ح٦ٔٔخٟٔ عٕي 

 (.Ahmed et al,2001:37ططز١مٙخ )

٠ٚظزٍٍٛ ىٍٚ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ فٟ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش  ِٓ ه٩ي ع١ٍّاش 

ص، رٕخء ع٩لخص حٌِرْٛ ٚاؿَحء حٌظغ١اَحص فاٟ طٜا١ُّ حٌعّاً ٕٛع حٌمَحٍح

(Harris,2000:381 .)ٚأواااي (Schuler,1995:554 راااخْ ِظ٠ااإّخص )اىحٍس 

حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ر٘ؤْ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِّٙاش، اً اْ ح٤فىاخٍ حٌـ١ايس ٌظلٔا١ٓ 

حٌّٕظؾ غخٌزخ ِخ طؤطٟ ِٓ حٌعخ١ٍِٓ، ف٩٠ عٓ ِ٘خٍوظُٙ فٟ كً حٌّ٘ى٩ص. 

٠ِِااي ِاآ حٌّٔاائ١ٌٚش ٥ٌفااَحى حٌعااخ١ٍِٓ ف١ّااخ  ٦عطااخءطٛؿٙااخ ِظِح٠ااي  ٕٚ٘اخن

ٚ٘ٛ ،٠ظعٍااك رااخٌـٛىس ِاآ هاا٩ي طلي٠ااي ٘ااي  ٌىااً فااَى ٠ٔااعٝ اٌااٝ طلم١مااٗ

حٌٛٛااااااٛي اٌااااااٝ حٌـااااااٛىس حٌعخ١ٌااااااش حٌظااااااٟ طمخرااااااً ِظطٍزااااااخص حٌِرــااااااـْٛ 

(Kalite,1998:1). حٌع١ٍّاااااش،  أٚؿاااااٗٚطماااااي٠ُ ِمظَكاااااخص ٌظلٔااااا١ٓ ؿ١ّاااااع

 ٌّعَفاااااااااااااااااااش حٌّظوٜٜاااااااااااااااااااش ٚح٨ٗاااااااااااااااااااظَحن ِاااااااااااااااااااع ح٦ىحٍس رخ

(Jones, 2001:31.) 

حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش  اىحٍسٚعٍٝ حٌَغُ ِآ أ١ّ٘اش ىٍٚ حٌّاٍٛى حٌز٘اَٞ فاٟ 

عٍااٝ ٛااع١ي حٌٕظ٠َااش ٚحٌظطز١ااك، أ٨ اْ ٕ٘ااخن ِاآ ٠و٘ااٝ أْ ٠ٕظااَ رعااٞ 

ح٤فااَحى حٌعااخ١ٍِٓ اٌااٝ حىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش وزيعااش طااٌوَٖ رخٌّخٟااٟ ِاآ 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:01 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

76 

 

ٍس رخ٤٘يح  ٚحٌّٛحُٔش حٌٜف٠َش، حٌّٟٛخص ح٤هَٜ ولٍمخص حٌـٛىس، ح٦ىح

ح٤ِااَ حٌااٌٞ ٠ظطٍااذ اُحٌااش ِؼااً ٘ااٌح حٌظٜااٍٛ ٌاايٜ حٌعااخ١ٍِٓ، عزااَ ٍراا٢  

ططز١مخص اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش رخٌّ٘ى٩ص ٚحٌلخؿخص ٚحٌٕظخثؾ عٍٝ ِٔاظٜٛ 

ٕٚ٘خ ٠ؤطٟ ىٍٚ ح٦ىحٍس حٌظاٟ ٠ٕزغاٟ حْ طّظٍاه  ،(Packard,1995:4حٌّٕظّش )

 ١ااااااااااااااك ِظطٍزااااااااااااااخص حٌؼماااااااااااااش  رماااااااااااااايٍس حٌعااااااااااااااخ١ٍِٓ عٍااااااااااااااٝ طلم

 حٌـاااٛىس، ٚحٌلاااَٙ عٍاااٝ ِااإلُٙ حٌفَٛاااش ٌٍظعز١اااَ عااآ وخِاااً ١خلاااخطُٙ 

(Malhi, 2000:2). ٍُّااٛح فااٟ ر١جااش ًحص ِٕااخم فاابًح ِااخ طعااخ٠ٖ ح٤فااَحى ٚع

ا٠ـااخرٟ، ٚكٜااٍٛح عٍااٝ حٌظ٘ااـ١ع ٚحٌاايعُ رخطـااخٖ حٌظلٔاا١ٓ ٚحٌّٕااٛ، طلّااً 

٨ٚ  حٌّٔئ١ٌٚش ٚحٌعًّ حٌـّخعٟ فخُٔٙ ١ٓيهٍْٛ فاٟ أٔظّاش حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش

 (.٠Kelner,1998:36ىٛٔٛح عذء ػم٩١ عٍٝ حٌّٕظّش. )

حٌـااٛىس  ٚاىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش اىحٍسحٌع٩لااش راا١ٓ ٚأ١ّ٘ااش ١ز١عااش  -2

 حٌ٘خٍِش:

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أٛزلض طلظٝ رخ٘ظّاخَ ِظِح٠اي، رعاي  اىحٍس٨ ٠وفٝ اْ 

ٟ ١ذّ  ىٍٚ٘خ ِيس ١ٌٔض رخٌم١َٜس، ٚلي ؿخء ٌ٘ح ح٨٘ظّاخَ ٔظ١ـاش حٌاٛعأْ غُ 

رؤ١ّ٘ااش حٌاايٍٚ حٌااٌٞ طٍعزااٗ عٍااٝ ٛااع١ي ط١ّٕااش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٚطع٠ِِ٘ااخ 

 ٚآااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااإخى ح١ٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااِس 

 حٌظٕخف١ٔش ٌٍّٕظّش.

ٚلااااي أفااااَُص ططز١مااااخص اىحٍس حٌـااااٛىس حٌ٘ااااخٍِش ٍغزااااش ِظٕخ١ِااااش عٍااااٝ 
حٌّٔظ١٠ٛٓ حٌٕظَٞ ٚحٌظطز١مٟ ٌٍزلغ فٟ حٌع٩لش ر١ٓ حىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش 

٠ٔااااظويَ ًحص حٌّٕااااخًؽ ٚح٨فظَحٟااااخص  ٚحىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘ااااخٍِش، فى٩ّ٘ااااخ
حٌٕظ٠َاااش ِؼاااً: حٌم١اااخىس حٌّ٘اااخٍوش، ِ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ، حٌظاااي٠ٍذ، حٌعّاااً 

١ٚزمااخ ٌااـ .(Boselie & Wiele, 2001:1-3حٌـّااخعٟ، ٍٟٚااٝ حٌِرااْٛ )
(Evans & Lindsay ِفااخْ طَو١اا )حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ٘ااٛ طغ١١ااَ ىٍٚ  اىحٍس

 حٌّاااااااااااااااااااااااااٛحٍى حٌز٘ااااااااااااااااااااااااا٠َش، عزاااااااااااااااااااااااااَ طغ١١اااااااااااااااااااااااااَ  اىحٍس
حٌعااااخ١ٍِٓ، حٌّظوٜٜاااا١ٓ فااااٟ حٌّااااٛحٍى حٌز٘اااا٠َش ٚحٌّااااي٠َ٠ٓ طٜااااٍٛحص 

 حٌظٕف١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا١٠ٌٓ 
 ِاآ ع٩لااخص لخثّااش عٍااٝ أٓااخّ حٌَلخرااش حٌعيحث١ااش اٌااٝ ٟٚااع طعااخٟٚٔ ِزٕااٟ 
عٍٝ أٓخّ حٌّ٘خٍوش، طزخىي ح٤٘يح  حٌفَى٠ش ٚحٌظٕظ١ّ١ش، حٌؼمش ٚح٨كــظَحَ 

(Dale et al,1997:70).ٍِش ٕٚ٘خن ٚؿٙخص ٔظَ ٍأص اْ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخ
لااي حٔظمٍااض ِاآ ِٕظااٍٛ طٛو١ااي حٌـااٛىس أٚ ِااخ ٠طٍااك ع١ٍااٗ حٌـٛحٔااذ حٌظم١ٕااش 
وَلخرااش حٌع١ٍّااش ح٦كٜااخث١ش ٚع١ٍّااخص حٌظٜاا١ُّ ٚأىٚحص حٌَلخرااش ٚطلٔاا١ٓ 
حٌع١ٍّاااش اٌاااٝ حٌـٛحٔاااذ ح٦ٔٔاااخ١ٔش حٌظاااٟ حٓاااظلًٛص عٍاااٝ ح٘ظّاااخَ حلاااً فاااٟ 
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ظٛؿٗ (. ٌٚ٘ح حOp,cit,1997:72ٌحٌـٛىس حٌ٘خٍِش ) ٦ىحٍسحٌٕٜٛٙ حٌظم١ٍي٠ش 
ٔخطؾ عٓ اىٍحن أ١ّ٘ش حٌيٍٚ حٌٌٞ ٠ّىٓ أْ طعٍزٗ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ 

(. Schuler, 1995:563ٌظطز١ماخص حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش ) ح٦هفخلاخصحٌٕـخكخص أٚ 
فٟٙ ح٦ىحٍس حٌّٔائٌٚش عآ طاٛف١َ حٌّٙاخٍحص ٚحٌىفاخءحص حٌز٘ا٠َش ٚطاي٠ٍزٙخ 

فع١اً حىحٍس حٌـاٛىس ٚطلف١ِ٘خ ٚحٌظٟ طعي ِٓ حٌَواخثِ ح٤ٓاخّ فاٟ طٕ٘ا٢١ ٚط
( عاايى ِاآ حٌّزااخىة طعّااً Bowen & Lawlerٚحلظااَف وااً ِاآ ).حٌ٘ااخٍِش

 ٌعااً حرَُ٘ااخرّمظ٠ااخ٘خ حىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ِااع لٔااُ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 
 (.Ross,1995:127ٟ )ــح٨كظَحَ حٌّظزخىي ٚحٌعًّ حٌـّخع

 ٠ٚزاايٚ اْ حٌع٩لااش راا١ٓ حىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ٚحىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش

( راخْ حٍطزخ١ّٙاخ ٠عٕاٟ Guestأٛزلض ٍَٟٚس ٨ غٕٝ عٕٙاخ، فماي ؿاخىي )

عّٜش ِٓ حٌوطؤ، ٠ّٚىٓ حٌٕظَ ٌٙاٌٖ حٌع٩لاش وّايهً ٓاظَحط١ـٟ ِطٍاٛد 

 (.Dale et al,1997:75حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ) ٦ىحٍس

 اىحٍسرخ٦ٟخفش اٌٝ ِخ طميَ فخْ رعٞ حٌّئٗاَحص حٌظاٟ طٔاظيعٟ ططز١اك 
حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش  اىحٍس، طمع ّٟٓ ح٘ظّخِاخص حٌـٛىس حٌ٘خٍِش فٟ حٌّٕظّخص

و٠ِخىس ِعي٨ص ىٍٚحْ حٌعًّ ٚحٌظغ١ذ ٠ُٚاخىس ِّخٍٓاش حٌَلخراش ٚح٦ٗاَح  
 عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ ٚوؼَس حٌٍـخْ ٚطعيى٘خ.

أِخ عٍٝ حٌٜع١ي حٌٕظَٞ فٍُ طوٍٛ حٌّزخىة حٌظٟ كيى٘خ ٍٚحى حٌـٛىس ِآ 
ٟااّض ِزااخىة  ح٦ٗااخٍس اٌااٝ ؿٛحٔااذ طظٜااً راابىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، فمااي

(Deming ،ح٤ٍرعاش ع٘ااَ عآ حٌـااٛىس ٓاظش ِزااخىة عآ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش )
ٚأٌٚض ؿٛحثِ حٌـٛىس حٌعخ١ٌّش فٟ ١َٚٗٙخ  أ١ّ٘اش هخٛاش ٌم٠اخ٠خ حٌّاٛحٍى 

ٚططااا٠َٛ  ٦ىحٍس( ٔمطاااش Baldrige( )150حٌز٘ااا٠َش، اً هٜٜاااض ؿاااخثِس )
( ٔمطاش، ف١ّاخ هٜٜاض ؿاخثِس أٍٚراخ 1000حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِآ ِـّاٛ  )

ٔمطاش أهاَٜ ٌَٟاٝ حٌعاخ١ٍِٓ ِآ (90)( ٔمطاش ٤ىحء ح٤فاَحى ,90ٌٍٚـٛىس )
 ,Dale et al, 1997:72-73( ٚ )Schuler( ٔمطاااش )1000ِـّاااٛ  )

1995:557.) 

حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ِآ  ٚاىحٍسٚلي رَُص أ١ّ٘ش حٌع٩لش ر١ٓ اىحٍس حٌـاٛىس 
ٜٔااااض  حً( ISOهااا٩ي ٍٓٔاااٍش اٛااايحٍحص ٔظااااخَ اىحٍس حٌـاااٛىس ح٠٢اااِٚ )

( حٌظااااٟ طظ٠ااآّ ى١ٌااااً كااااٛي حهظ١ااااخٍ ISO-9000ٛحٛااافش ح٦ٍٗااااخى٠ش )حٌّ
ٚحٓاااظعّخي ِٛحٛااافخص حٌـاااٛىس عٍاااٝ ٟاااٍَٚس أْ ٠عىاااْ طٕظااا١ُ حٌ٘اااَوش 
ٚط٠ُٛع ح٩ٌٜك١خص ٚحٌّٔئ١ٌٚخص ف١ٙخ طٛف١َ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طظطٍزٙخ 

(. أِاخ حٌّٛحٛافش حٌعخ١ٌّاش 62:2002ِٕظِٛش اىحٍس حٌـٛىس )حٌعخٟٔ ٚآهَْٚ،
(ISO 9001:2000( ٚحٌظٟ طّٕق رّٛؿزٙخ حٌ٘ٙخىس لي أفَىص حٌفمَس )2 – 6 )

اً ٜٔض عٍٝ:"حٔٗ ٠ـذ عٍٝ ،٨ٓظعَحٝ ِظطٍزخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش
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ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ٠مِْٛٛ رؤعّخي طئػَ عٍٝ ؿٛىس حٌّٕاظؾ  أْ ٠ىٛٔاٛح ِآ ًٚٞ 
حٌّماايٍس حٌمخثّااش عٍااٝ حٌظعٍاا١ُ حٌّٕخٓااذ، ٚحٌظااي٠ٍذ، ٚحٌّٙااخٍحص، ٚحٌوزااَس. 

ٝ ح٦ىحٍس أْ طلٔاآ حٌفخع١ٍااش ٚحٌىفااخءس ٌٍّٕظّااش ِظ٠اإّش ٔظااخَ اىحٍس ٚعٍاا
 .حٌـٛىس، ِٓ ه٩ي اَٗحن ٚىعُ ح٤فَحى، ٚوبٕٓخى ٨٘يح  طل١ٔٓ ح٤ىحء

حٌع٩لاااش رااا١ٓ اىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘اااخٍِش ٚحىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش  غ١اااَ حْ 
(. فؤىر١اخص اىحٍس Ross,1995:127ِؼٍّخ ٨لاض حٌفاَٙ) ٚحؿٙض  حٌظلي٠خص،

 Reed etٌـاااٛىس ٌاااي٠ٙخ طَو١اااِ كاااٛي حٌع١ٍّاااش حوؼاااَ ِااآ حٌّلظاااٜٛ )ح

al,1996:173 ٍٝٚرّخ ً٘ذ حٌزعٞ اٌاٝ حرعاي ِآ ًٌاه ٚعاي  حٌـاٛىس عٍا .)
 أٙااااااااااااااااااااااااااااااخ ِـااااااااااااااااااااااااااااااَى ِٔااااااااااااااااااااااااااااااؤٌش طٜاااااااااااااااااااااااااااااا١ٕع، 
ٚحْ ىٍٚ حٌفااَى ٠ىّاآ فااٟ ح١٨اا٩  رّٔاائ١ٌٚش حٌظلٔاا١ٓ حٌّٔااظَّ ٟٚااّخْ 

 غ١َ اْ ،٠ٚىااْٛ ٚحٟاالخ ِاآ هاا٩ي طعااي٠ً أىٚحٍ حٌعّااً حٌظم١ٍي٠ااش،حٌـٛىس
حٌّ٘ااىٍش حٌظااٟ طزااَُ ٘ااٛ اْ ىٍٚ حٌفااَى فااٟ ٟااّخْ حٌـااٛىس ٟاآّ لطااخ  
 حٌويِااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

(. ٍٚرّااخ طىااْٛ ٔمطااش حٌواا٩  Dale et al,1997:38-84حلااً ٟٚااٛكخ )
حٌَث١ٔش ٚحٌّ٘اىٍش ح٤وؼاَ أ١ّ٘اش را١ٓ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش ٚحىحٍس حٌّاٛحٍى  
 حٌز٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٠َش 

ى رااي٨ ِاآ ح٤ٔظّااش ٘ااٟ اْ ططز١مااخص حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش طَوااِ عٍااٝ حٌفااَ
(Macy,2000:3 ٌٟااٌح فااخْ طغ١١ااَ طَو١ااِ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌـي٠ااي ٘ااٛ فاا .) 

طزٕااٟ ح٤ٔظّااش رااي٨ ِاآ ح٨طـخ٘ااخص حٌفَى٠ااش حٌااٌٞ  ٌٚاّاي ٛااعٛرخص ٚحؿٙااض 
 ١ّخ عٍٝ ٛع١ي اعخىس طع٠َف حٌع٩لش را١ٓ ٨ِٓظوٜٜٟ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، 

 (.Bounds et al,1994:467حٌفَى ٚحٌّٕظّش )

 ٚاىحٍسٍااٝ ٌٕااخ ِّااخ طماايَ رااخْ حٌع٩لااش راا١ٓ اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ٠ٚظـ 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٨ ُحٌض طظزٍٍٛ، ٍٚرّخ ٓظ٘ٙي حٓاظمطخرخ ٚح٘ظّخِاخ ِظِح٠ايح 

عٍاااٝ حٌٜاااع١ي٠ٓ حٌفىاااَٞ ٚحٌظطز١ماااٟ، ٍٚرّاااخ ٠ٕزغاااٟ أْ طىاااْٛ حٌٕظاااَس 

 حٌٜل١لش ٌٌٖٙ حٌع٩لش لخثّش عٍٝ أٓخّ حٌظزخىي ٚحٌظىخًِ ر١ّٕٙاخ، فىّاخ ٘اٛ

ِطٍٛد ِٓ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش أْ طعيي ٚطى١ف رعاٞ أٔظّظٙاخ حٌٔاخرمش 

ٚطعظٕك أٔظّش ؿي٠يس، فخٔٗ رخٌّمخرً ِطٍٛد ِٓ فٍٔفش اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘اخٍِش 

أْ طٔظٛعذ أ١ّ٘ش حٌيٍٚ حٌٌٞ ٠ّىٓ حْ طعٍزاٗ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش عٍاٝ 

وٜٜاش ٚحٌماخىٍس ٛع١ي ططز١ك رَٔخِؾ حٌـٛىس حٌ٘خٍِش، ٌىٛٔٙخ ح٦ىحٍس حٌّظ

ر١ٍاخطُٙ خعٍٝ اكيحع حٌظغ١١َ حٌّطٍٛد فٟ ػمخفش ح٤فَحى ٚحطـخ٘اخطُٙ ٚط١ّٕاش ل

 حٌظاااااااااااااٟ طعاااااااااااااي ِااااااااااااآ حٌ٘ااااااااااااا١َٚ ح٤ٓاااااااااااااخّ ٌٕـاااااااااااااخف اىحٍس 

 حٌـٛىس حٌ٘خٍِش.
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 حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: فٟ ا١خٍ اىحٍسططز١مخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  -3

حً  حٌز٘اا٠َشحٌّااٛحٍى  ٦ىحٍسٚٓاإظٕخٚي فااٟ ٘ااٌٖ حٌفمااَس أٍرعااش ططز١مااخص 

 :اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٚوخ٢طٟ سَٕٓوِ عٍٝ ٌٖ٘ حٌظطز١مخص عزَ ٔخفٌ

 آ. ح٨هظ١خٍ:

ٌمااي أٟااخفض ر١جااش اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش رعاايح ؿي٠اايح ٌّظطٍزااخص ح٨هظ١ااخٍ 
أ١ٍ٘اش حٌَّٗاق ٍّٚٗض ؿ١ّع حٌٛظخثف ِآ أىٔاٝ حٌٔاٍُ ح٦ىحٍٞ اٌاٝ لّظاٗ، 

فَحى حٌّطٍاٛد ِإُٙ حٌعّاً فاٟ ٠ّىٓ ِمخٍٔظٙخ ِاع حٌّظطٍزاخص حٌـي٠ايس، فاخ٤
ِٕخم حٌـٛىس ٠فظَٝ أْ طظٛفَ ف١ُٙ ّٓخص اٟخف١ش ِؼً حٌظٛؿٗ، حٌم١ُ، ٔاٛ  
حٌ٘وٜاا١ش، حٌمخر١ٍااش حٌظل١ٍ١ٍااش، لاايٍحص ١ًٕ٘ااش كااخىس ٌلااً حٌّ٘ااى٩ص، اطمااخْ 

-Ross,1995:123حٌعّااً ٚٓاا٢ حٌـّخعااش. ) ٚاِىخ١ٔااشأىٚحص حٌعّااً حٌى١ّااش 

حٍس حٌـٛىس حٌ٘اخٍِش ِاع حٓاظَّحٍ٘خ فاٟ ٚاً ِخ طزٕض حٌّٕظّش فٍٔفش اى.(124
حهظ١خٍ حٌعخ١ٍِٓ عٍٝ ح٤ْٓ حٌظم١ٍي٠ش، فخْ ًٌاه ٓا١ئىٞ  اٌاٝ ط٠اخٍد فاٟ 
حٌٕظااخثؾ حٌّظٛلعااش ِاآ ع١ٍّااش ح٨هظ١ااخٍ ِٚاآ ػااُ حٌظااؤػ١َ فااٟ ٔظااخثؾ حٌـااٛىس 

(Bradley,1995:2 ٌٍَِٚ٘ح ح٤َِ ٠ٔظ .)ْطٕزٌ ح٤ٓخ١ٌذ حٌظم١ٍي٠ش فٟ  ِٕٙخ ح
خثّاش عٍااٝ حٌّطخرماش ِااع ِظطٍزاخص حٌٛظ١فااش عٍاٝ أٓااْ ع١ٍّاش ح٨هظ١ااخٍ ٚحٌم

 فَى٠ش.

حٌظاٟ طظزٕاٝ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش، حعظّاخى اؿاَحءحص  ّٕظّاخصحٌ ٚأهٌص
حهظ١خٍ غ١َ طم١ٍي٠ش، ففٟ حٌٍّّىش حٌّظليس طٔاظويَ رعاٞ حٌ٘اَوخص أٓاخ١ٌذ 
حٓااااظمطخد ٚحهظ١ااااخٍ ِلٕىااااش ٌٍعااااخ١ٍِٓ، طظ٠اااآّ  ح٨هظزااااخٍحص حٌٕفٔاااا١ش 

وِ حٌظم١١ُ ٌظلي٠ي فَق حٌعًّ أٚ ؿّخعش كً حٌّ٘ى٩ص، ٚح٨ٓظعيحىحص َِٚح
ٚحعظّيص حٌَ٘وخص ح١ٌخرخ١ٔاش حٌظاٟ أٓٔاض ٌٙاخ ِٜاخٔع فاٟ حٌٍّّىاش حٌّظلايس 

 (. Dale, et al,1997:75حهظزخٍحص حٌمخر١ٍش فٟ حهظ١خٍ حٌعخ١ٍِٓ )

ٚلي ٠ىْٛ عَٕٜ ح٨هظ٩  ح٤٘اُ فاٟ ع١ٍّاش ح٨هظ١اخٍ طلاض ر١جاش اىحٍس 

حٌظٛو١ااي عٍااٝ ػمخفااش حٌّٕظّااش حٌّٛؿٙااش ٌٍـااٛىس وٕظااخثؾ  حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش، ٘ااٛ

(. حٌظاااٟ اًح ِاااخ كٔااآ Ross,1995:124َِغٛراااش  ِااآ ع١ٍّاااش ح٨هظ١اااخٍ  )

حٓظويحِٙخ فخْ ًٌه ١ٓىْٛ ِٕطٍاك ٌٕـاخف ططز١ماخص اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش 

 ح٤هَٜ ٚرخٌظخٌٟ إٓخى ِظطٍزخص اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش.

 د. حٌظي٠ٍذ:

َُ ِظطٍزااخص اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش، ٨ْ ططز١مخطٙااخ ِاآ حراا٠عااي حٌظااي٠ٍذ 
ف٠ا٩ عآ ،ح٤فَحى ِٙخٍحص ِٚعاخٍ  ٚطعٍاُ أىٚحص ؿي٠يس اؤخد طٔظيعٟ

اْ حٌظغ١١َحص فٟ ِٔظ٠ٛخص ٚٔظاُ حٌـاٛىس طظطٍاذ طاي٠ٍزخ ِٔاظَّح. ٚرخٌظاخٌٟ 
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(. Kelner, 1998:31فخْ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش طزايأ ٚطٕظٙاٟ رخٌظي٠ٍــــاـذ )
حٌـاااٛىس حٌ٘اااخٍِش ٘اااٟ ِٕظّاااش طعٍاااُ، ٚحٌظاااي٠ٍذ ٠ٕظاااَ ٌاااٗ  فّٕظّاااش اىحٍس

 .(Malhi, 2000:3وخٓااظؼّخٍ ًٚ ل١ّااش ٌٚاا١ْ ِٜااَٚ  غ١ااَ ٟااٍَٚٞ )
فٕـاخف حٌزَٔاخِؾ حٌظاي٠ٍزٟ ٌٍـاٛىس حٌ٘اخٍِش ٠عظّاي عٍاٝ ِايٜ ح٨ٓاظؼّخٍ فاٟ 

(. اً  كيى حٌظ١ٕٜف حٌعخٌّٟ ٌٍـٛىس طو١ٜٚ Zhang, 1998:28حٌظي٠ٍذ )
(. ٚلاي ٠ٍMalhi, 2000:3ز١اش ٌٍفاَى فاٟ حٌٔإش )( ٓخعش طي80 – 40ِخ ر١ٓ )

أىٍوض وز٠َخص حٌَ٘وخص حٌعخ١ٌّش حٌظٟ طظزٕٝ أٓخ١ٌذ حٌـٛىس حٌ٘خٍِش أ١ّ٘اش 
( 100,000ِآ ) أوؼاَ( طوٜاٚ Honda of Americaحٌظاي٠ٍذ، ف٘اَوش )

 & Krojewskiٓااخعش ِاآ حٌظعٍاا١ُ حٌٜاافٟ فااٟ وااً ٓاإش ٌٍعااخ١ٍِٓ ف١ٙااخ )

Ritzman,1999:217( أِاااخ ٗاااَوش )Motorola ٍٖفماااي ٍٛااايص ِاااخ ِمااايح )
%( ِآ حٌّزٍا  فاٟ 40( ١ٍِْٛ ى٨ٍٚ ٠ٕٛٓخ ٌٍظي٠ٍذ، طٕفك ِخ ٔٔزظٗ )120)

 ٚواخْ ِآ ٔظاخثؾ ٘اٌح حٌظاي٠ٍذ ٘اٛ طغ١اَ فاٟ  حٌظي٠ٍذ عٍٝ أٓخ١ٌذ حٌـاٛىس،
 حٌاااي١ًٌ عٍااااٝ ح٨ٌظاااِحَ راااابىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘ااااخٍِش  ٚاعطااااخءػمخفاااش حٌ٘اااَوش 

(Ross,1995:122-123.) 

ِٕظّخص ح٤عّخي حٌظٟ طعظّي ٔٙؾ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش،  ٠ٕٚزغٟ أْ طعٟ

أ١ّ٘ااش أْ ٠ىااْٛ حٌظااي٠ٍذ ٗااخ٩ِ ٌـ١ّااع حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌّٕظّااش ٓااٛحء وااخٔٛح 

اىح١٠ٍٓ أَ ف١١ٕٓ، ٚحْ ٨ ٠مظَٜ عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ فاٟ ِـاخي حٌـاٛىس حٌّزخٗاَس 

ِآ أ٘اُ  اْأٚ عٍٝ ح٤ٓخ١ٌذ حٌف١ٕش ٌٙخ، ك١غ أَٗص حٌىؼ١َ ِآ حٌيٍحٓاخص 

د ف٘ااً ؿٙااٛى اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ٘ااٟ ٔخطـااش عاآ ٟااعف حٌظااي٠ٍذ أٓاازخ

(. فظغ١اَ ػمخفاش حٌعاخ١ٍِٓ Kelner,1998:31عٍٝ ح٤ٓخ١ٌذ حٌف١ٕش أٚ حٌّفخ١ُ٘ )

ٚحطـخ٘خطُٙ طىظٔذ أ١ّ٘اش ٨ طماً عآ أ١ّ٘اش ح٤ٓاخ١ٌذ حٌف١ٕاش، ٕٚ٘اخ ٠لظاخؽ 

حٌّااي٠َ٠ٓ اٌااٝ ططاا٠َٛ ِٙااخٍحص ؿي٠اايس ٨ طظٜااً رٛحؿزااخطُٙ ر٘ااىً ِزخٗااَ، 

فااٟ  خِاايٍحءٌ٘ظعٍاا١ُ َِإٚٓاا١ُٙ، ٌااٌح ط٠ااع حٌعي٠ااي ِاآ حٌّٕظّااخص  ٚأّااخ

د حٌّاايٍد( " ًٍ رّٙااخٍحص  " حٌااٌٞ ٠ااِٚىTrain the Trainerُ٘رَٔخِااـؾ)ى

 & Krajewskiطّىُٕٙ ِٓ طي٠ٍذ ح٢ها٠َٓ فاٟ ططز١ماخص طلٔا١ٓ حٌـاٛىس )

Ritzman,1999:218.) 

ٍص ٚطظ٠ٛـاااخ ١ّ٘٤اااش حٌظاااي٠ٍذ رخٌٕٔااازش ٌظطز١ماااخص حٌـاااٛىس، فماااي ٛاااي

حٌظاااٟ لاااايِض  1999( فاااٟ عااااخَ (٠ISO-10015ااااِٚ ٢حٌّٛحٛااافش حٌي١ٌٚاااش ح

اٍٗخىحص كٛي حٌظي٠ٍذ، اً كيىص ٌٖ٘ حٌّٛحٛفش َِحكً حٌع١ٍّاش حٌظي٠ٍز١اش 

طلي٠ااي حكظ١خؿااخص )حٌظااٟ ٠ظعاا١ٓ عٍااٝ ح٦ىحٍس َِحلزظٙااخ رؤٍرعااش َِحكااً ٘ااٟ

  ،حٌظااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااي٠ٍذ
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  (٠ٍذطمااا٠ُٛ ٔظاااخثؾ حٌظاااي ،ٚطٕف١اااٌ حٌظاااي٠ٍذ ،ٚطٜااا١ُّ ٚطوطااا٢١ حٌظاااي٠ٍذٚ

 .(32: 2003)حٌىعزٟ، 

ٌٚىاااٟ ٠ٔااآّ ٔـاااخف حٌزاااَحِؾ حٌظي٠ٍز١اااش حٌّٛؿٙاااش ٔلاااٛ اىحٍس حٌـاااٛىس 

حٌ٘ااخٍِش،٨ رااي حْ طىااْٛ ٘ااٌٖ حٌزااَحِؾ ِٕٔااـّش ِااع ططز١مااخص اىحٍس حٌّااٛحٍى 

حٌز٠َ٘ش ح٤هاَٜ وؤٔظّاش طما٠ُٛ ح٤ىحء ٚحٌّىخفاآص، ٚرخٌاٌحص ٍرا٢ حٌظاي٠ٍذ 

"  Pay-for-skillsِااااااااع ِفٙااااااااَٛ حٌاااااااايفع عٍااااااااٝ أٓااااااااخّ حٌّٙااااااااخٍحص "

(Ross,1995:123.) 

 ؽ. طم٠ُٛ ح٤ىحء:

٠عااي طماا٠ُٛ ح٤ىحء ِاآ حٌّٟٛااٛعخص حٌٔااخهٕش فااٟ ِـااخي اىحٍس حٌّااٛحٍى 

ٚٔظَح ١ّ٘٤ش ٘اٌح ،حٌز٠َ٘ش، وٛٔٗ ٠ليى ١َِٔس حٌفَى ِٚٔظمزٍٗ فٟ حٌّٕظّش

حٌٕ٘خ١ فخْ ِلاخ٨ٚص حٌزاخكؼ١ٓ ٨ ُحٌاض ِظاٛحطَس فاٟ طٜا١ُّ أٔظّاش طما٠ُٛ 

 حص حٌلخٍٛش عٍٝ ِٔظٜٛ ِٕظّخص ح٤عّخي.أىحء طٕٔـُ ٚحٌظطٍٛ

طم٠ُٛ ح٤ىحء ٠ّؼً أىحس ط٘و١ٚ ٚع١ٍّش َِحؿعش ٌّٔظٜٛ ططٍٛ حٌفاَى، ٚ

حٌف٠َك ٚحٌّٕظّش. ٠ٚٔظويَ ٌظلي٠ي ِٔظ٠ٛخص حٌّىخفؤس، طل١ٔٓ ح٨طٜاخ٨ص، 

 (.Ross,1995:124طط٠َٛ حٌّٕٙش، ٠ٚ٘ظًّ عٍٝ فُٙ ٚحؿزخص حٌٛظ١فش )

أ١ّ٘ش فاٟ  أوؼَحٌ٘خٍِش ٠ٜزق ىٍٚ حٌفَى ٚعٍٝ ٚفك فٍٔفش اىحٍس حٌـٛىس 

ع١ٍّش طم٠ُٛ ح٤ىحء، ك١غ ٠٘ظَن فٟ ٟٚع حٌّعاخ١٠َ حٌّمزٌٛاش، ِاع اعطخثاٗ 

حٌفَٛش ٩ٌٍطمخء ربٔـخُٖ رط٠َمش طظ٩ءَ ِع ظاَٚ  ر١جاش حٌعّاً حٌّٔاظـيس 

(. ٚحٌٔاائحي حٌااٌٞ ٠زاايٚ ٍِلااخ فااٟ ٘ااٌح حٌٔاا١خق، ٘ااً 57: 1997)حٌّٕٜااٍٛ، 

 حٌظم١ٍي٠ش طلض ِٕٙخؽ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش " طٍٜق أٓخ١ٌذ طم٠ُٛ ح٤ىحء 

 ّٛ ٖ ٚطؤطٟ ح٦ؿخرش راخٌٕفٟ ِآ ِئ٠ايٞ ِايهً اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش، فماي ٔا

(Deming راخْ أٔظّاش طماا٠ُٛ أىحء حٌعاخ١ٍِٓ حٌظم١ٍي٠ااش ٘اٟ ٚحكاايس ِآ ٓاازعش )

 ،، ك١اغ ٠٘اـع طما٠ُٛ أىحء حٌفاَىح٠َِ٤ى١اشأَِحٝ ٍِٙىش طظليٜ حٌٜٕخعش 

ِااي، اٟااعخ  حٌعّااً حٌـّااخعٟ، ط٘ااـ١ع حٌّٕخفٔااش راا١ٓ ح٤٘اايح  لٜاا١َس ح٤

حٌعخ١ٍِٓ عٍٝ ٔفْ حٌّىخفآص ٚحٌظَو١ِ عٍٝ ىٍٚ حٌفَى فٟ حٔوفخٝ ِٔظٜٛ 

حٌـٛىس ري٨ ِٓ حٌٕظخَ، ٚرخٌظخٌٟ فاخْ طما٠ُٛ ح٤ىحء حٌظم١ٍايٞ ٘اٛ ِلخٌٚاش ِآ  

حٌٍاااَٛ فاااٟ ٟاااعف أىحء حٌّٕظّاااش عٍاااٝ حٌّٔاااظ٠ٛخص ح٤ىٔاااٝ  ٦ٌماااخءح٦ىحٍس 

(Ross,1995:124.) 
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٠ّٚؼااً طماا٠ُٛ ح٤ىحء  حرااَُ كااخ٨ص حٌٜااَح  حٌّّٙااش فااٟ ح١ٌّاايحْ راا١ٓ 
ططز١ماااااخص اىحٍس حٌّاااااٛحٍى حٌز٘ااااا٠َش ٚططز١ماااااخص  اىحٍس حٌـاااااٛىس حٌ٘اااااخٍِش 

(Bradley,1995:54 )حٌظعااخٍٝ ٚحٌظمااخ١ع راا١ٓ ِاايهً  ٌٚعااً حرااَُ كااخ٨ص
 اىحٍس حٌـاااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛىس حٌ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍِش ٚأٔظّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

 ١ٌذ ح٤ىحء حٌظم١ٍي٠اااش عٍاااٝ طَو١اااِ أٓاااخ طظـٍاااٝ فاااٟ طمااا٠ُٛ ح٤ىحء حٌظم١ٍي٠اااش
 ح٤ىحء حٌفَىٞ، ر١ّٕخ طظزٕاٝ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش طَو١اِح ِٕظاِٟٛ ح٨طـاخٖ 

(Neo et al,1994:256, 262.) 

ِٚااع ًٌااه فااخْ حٌظىخِااً راا١ٓ اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش ٚطماا٠ُٛ ح٤ىحء طٜاازق 
ٟاا٠ٍَٚش، فخكاايّ٘خ ٠مااٛٞ ح٢هااَ. ٚرخ٦ِىااخْ طعااي٠ً أٔظّااش طماا٠ُٛ ح٤ىحء 

١ااااش ٌظظااااٛحءَ ِااااع ططز١مااااخص حٌـااااٛىس حٌ٘ااااخٍِش عٍااااٝ ٚفااااك حٌّزااااخىة حٌلخٌ
 (.Ross,1995:124):ح٢ط١ش

 ح٨٘ظّخَ رظٛلعخص حٌِرْٛ وٛٔٙخ طٌٛي طٛلعخص عًّ حٌفَى. -)أ٨ٚ(

 ا٠ـخى ِعخ١٠َ طمخرً حٌظٛلعخص. -)ػخ١ٔخ(

اىحٍس حٌـاااٛىس طااائػَ فاااٟ خٌّٙاااخٍحص حٌٔاااٍٛو١ش حٌظاااٟ ر ح٨٘ظّاااخَ -)ػخٌؼاااخ(

 ً.ٍٟٚٝ حٌِرْٛ حٌ٘خِ

 ٠ٕزغٟ أْ ٠عىْ طيٍؽ حٌّم١خّ ح٤ىحء حٌفعٍٟ. -)ٍحرعخ(

حرَُ ِظخَ٘ طم٠ُٛ ح٤ىحء طلض فٍٔفش اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٘اٛ أْ ٌعً ٚ
٠ىااْٛ ٌٍِرااْٛ ىٍٚ فااٟ طماا٠ُٛ أىحء حٌعااخ١ٍِٓ أفااَحىح ٚؿّخعااخص، ٚىٍٚ فااٟ 
طماا٠ُٛ ح٤ىحء عٍااٝ حٌّٔااظٜٛ حٌىٍااٟ ٌٍّٕظّااش،اً طٔااظعًّ رعااٞ حٌ٘ااَوخص 

 .شـــــــــــٌِرخثٓ ٌظم١١ُ ٚكيحطٙخ ح٦ىح٠ٍِٔٛكخص ٍٟٝ ح

(Dale et al,1997:76 ٠ٕٚزغااٟ أْ ٠ىااْٛ طَو١ااِ طماا٠ُٛ ح٤ىحء ِٕٜاازخ.)

 .عٍٝ ط٠ِٚي ح٤فَحى رظغ٠ٌش عى١ٔش ٌظل١ٔٓ أٟٚخعُٙ

 ى. أٔظّش حٌظع٠٠ٛخص:

ّٚ٘خ: ح٤ؿَ عٍٝ أٓاخّ  أٓخ١ٓٓر١ٕض أٔظّش حٌظع٠٠ٛخص طخ٠ٍو١خ عٍٝ 

ٌّٔاائ١ٌٚش، حٌٍااٌحْ ٠ٔااظٕيحْ عٍااٝ أىحء حٌفااَى، ح٤ىحء ٚح٤ؿااَ عٍااٝ أٓااخّ ح

(. ٚطعطاٟ Ross,1995:125َِ حٌٌٞ ؿعً حٌّٕخفٔش لخثّش را١ٓ حٌعاخ١ٍِٓ )٤ح

أٔظّااااش حٌظع٠٠ٛااااخص ٚحٌّىخفااااآص فااااٟ حٌّٕظّااااش ٛااااٍٛس ىل١مااااش ٤٘اااايحفٙخ 

حٌٔظَحط١ـ١ش، فبًح وخٔض ِعخ١٠َ حٌظع٠٠ٛخص َِوِس ر٘ىً حوزاَ عٍاٝ ح٤ىحء 

 ,Rossّاااً حٌـّاااخعٟ ٍرّاااخ ٓظف٘اااً )حٌفاااَىٞ فاااخْ ؿٙاااٛى طع٠ِاااِ حٌع

٠ىاْٛ  أْ(. ٚرٙي  ىعاُ حٌـاٛىس رفخع١ٍاش فاخْ حٌّٕظّاخص طلظاخؽ 1995:125
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ٌي٠ٙخ أٔظّاش طع٠٠ٛاخص طٕٔاـُ ِاع حٌظٛؿاٗ ٔلاٛ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش عآ 

٠َ١ااااك ط٘ااااـ١ع ٚطلف١ااااِ حٌعااااخ١ٍِٓ رخٌّىخفااااآص ٚحٌظمااااي٠َ ٌظلم١ااااك ح٤ىحء 

  .ٛدــحٌّطٍ

(Zhang, 1998:28).٘ ح٤ٔظّش عٓ حعظّخى ح٤ْٓ حٌظم١ٍي٠ش ٚحْ طزظعي ٌٖ
(. ٚعٍاٝ حٌاَغُ Malhi  ,2000:4وخ٤لي١ِش ٚحْ طظزٕاٝ حٌـايحٍس راـي٨ عٕٙاخ)

ِٓ اْ أىر١اخص اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش طفظاَٝ راخْ حٌعاخ١ٍِٓ ٠ىٛٔاٛح ١ِٙجا١ٓ 
ٌٍّ٘ااخٍوش فااٟ ٩ِكمااش طلٔاا١ٕخص حٌـااٛىس عٕااي ح٨٘ظّااخَ رّىخفااآطُٙ، ا٨ أْ 

ْ حٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ ٘ٛ ؿِء ِٓ ٍٚط١ٓ حٌعّاً، ٌاٌح رعٞ ح٦ىحٍحص طعظمي ح
٠َْٚ رؤٔٗ ٠ٕزغٟ أْ ٨ طىْٛ ِىخفؤس حٌعاخ١ٍِٓ عٕٙاخ رٜاٍٛس ِزخٗاَس، ٚ٘اٌح 

( رؤٔااٗ Demingاً ٠ااَٜ )،حٌظٛؿااٗ لااي ٠ٕٔااـُ ِااع آٍحء رعااٞ ٍٚحى حٌـااٛىس
، غ١اَ أْ وظاخد »ِٓ حٌّلَؽ حعظّخى ح٤ؿَ وّلخ٨ٚص ٌظغ١١َ ح٨طـخ٘اخص«

ْ رخْ ح٤ؿَ ٘اٛ ِلاَن ٌٍظغ١١اَ ٠ّٚؼاً اٗاخٍحص فاٟ حٌٍٔٛن حٌظٕظ١ّٟ ٠َٚ
 Dale etحٌط٠َك طٙاي اٌاٝ ح٨طـخ٘اخص حٌـي٠ايس فاٟ حٌٔاظَحط١ـ١ش حٌظٕظ١ّ١اش )

al,1997:81 ِٚع ِخ ٠زيٚ ِٓ حهظ٩  فٟ ٚؿٙاخص حٌٕظاَ فاٟ ٗاؤْ و١ف١اش .)
حٓااااظويحَ ح٤ؿااااَ أٚ حٌلااااٛحفِ حٌّخ١ٌااااش، ا٨ اْ ِااااخ ٠ظفااااك ع١ٍااااٗ اْ أٔظّااااش 

خص حٌظاااٟ طظزٕاااٝ اىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘اااخٍِش، ٨ راااي أْ حٌظع٠٠ٛاااخص فاااٟ حٌّٕظّااا
(، ٠ٚئ٠اي Malhi,2000:4طظغ١َ، ٚطىاْٛ ِظٔامش ِاع ؿٙاٛى طلٔا١ٓ حٌـاٛىس )

( حٌٍاٌحْ كايىح ِٔاؤٌش ِىخفجاخص أٚ Bowemn & Lawerٌ٘ح حٌظٛؿٗ وً ِٓ )
( رؤٔاٗ ٠ٕزغاٟ أْ ٠اظُ حٌايفع ٥ٌفاَحى أٚ Rewarding qualityعٛحثاي حٌـاٛىس )

، ٚاًح ٌاُ ٠لٜاً ًٌاه أف٠اًَ عٕايِخ ٠ائىْٚ ر٘اىً حٌّـّٛعخص ر٘ىً حوز
 (.Dale et al,1997:81رظٍُ ) طُ حٌظعخًِ ِع١ّ٠ٍُٙٛح ٌٍ٘عٍٛ رؤٔٗ  فؤُٔٙ

ٚطلااخٚي حٌّٕظّااخص حٌظااٟ ططزااك اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش أْ طعظّااي أٔظّااش 

حٌظع٠٠ٛاااخص عٍاااٝ أٓاااخّ حٌّٙاااخٍس، أٚ حٌّ٘اااخٍوش رخ٤ٍراااخف أٚ حٌّ٘اااخٍوش 

 (.Bounds et al,1994:469) ،(Bradley,1995:6ذ )ـــــــــرخٌّىٔ

ٚفٟ ٟٛء ِخ طمايَ فاخْ حٌّٔاؤٌش ٘اٟ ١ٌٔاض فاٟ ٟٚاع ٔظاخَ طع٠٠ٛاخص 

ؿي٠ااي رماايٍ ِااخ ٘ااٟ ططاا٠َٛ ح٤ٔظّااش حٌمخثّااش ٌظااظ٩ءَ ٚ ِزااخىة اىحٍس حٌـااٛىس 

حٌ٘خٍِش عزَ ِلخٌٚش ا٠ـخى آ١ٌخص طَر٢ ر١ٓ أ٘يح  طلم١ك حٌـاٛىس وخوظٔاخد 

حٌظفخعاً فاٟ حٌعّاً حٌـّاخعٟ ِاع أٔظّاش ِٙخٍحص ؿي٠يس، ىٍؿاش ح٨ٔٔاـخَ ٚ

حٌظع٠٠ٛاخص حٌظااٟ ٠ٕزغااٟ أْ ٨ طىااْٛ ِٕفٜااٍش عاآ ططز١مااخص اىحٍس حٌّااٛحٍى 

 حٌز٠َ٘ش ح٤هَٜ.
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خص حٌز١ج١اش را١ٓ ح٦ٌظاِحَ ٚحٌّ٘اخٍوش ٚاىحٍس حٌـاٛىس حٌع٩لاهخِٔخ: ١ز١عش 

 حٌ٘خٍِش:

 :حٌع٩لش ر١ٓ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ِٚ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ-1

 حٔايِخؽ اْ حٌّعخٛاَس ح٤ىر١خص ح٦ىح٠ٍشُ حٌٌٞ طعىٔٗ حفَُ حٌظطٍٛ حٌّٙ

حٌلخؿاخص،  ٚاٗازخ حٌّٕاٛ حٌ٘وٜاٟ  ٦كاَحُٚٓخثً  طعيحٌعخ١ٍِٓ  ِٚ٘خٍوش

حٌظاٟ طٕٜاذ ٔلاٛ  حٌز٘ا٠َشحٌّاٛحٍى  ٓاظَحط١ـ١خص ٤ٔظّاشٟٚ٘ ؿِء ِىًّ 

 ح١ٌّااِس ٠٦ـااخى حٌّٕظّااشر١ااي  وااؤىحس،طع٠ِااِ ِٔااظ٠ٛخص ح٨ٌظااِحَ ٌاايٜ حٌعخ١ٍِٓ

أ٘اُ أ٘ايح  حىحٍس  اْراً  .(Debrah &Aryee,1992:176-177)   حٌظٕخفٔا١ش

عٍاٝ  ٚحٌّلخفظاش٤فاَحى ٌٍّٕظّاٗ ح٘ٛ طلم١ك حٔظّخء ٨ٚٚء  حٌز٠َ٘شحٌّٛحٍى 

 ) ،ٍغزظُٙ فٟ حٌعًّ ٠ُٚخىطٙخ وٍّخ أِىآ ًٌاه )حٌٔاخٌُ ٚٛاخٌق حٓظَّح٠ٍش

48:2000. 

ِآ  ٠ّىٓ حٌٕظَ ٌٙخ،ر١ٓ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ِٚ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ حٌع٩لشأْ 

فّٙخ ٠ٍظم١ااخْ رىّٛٔٙااخ ،ٚلااي طؤهااٌ حطـخ٘ااخص ِٚٔااخٍحص ِظزخ٠ٕااش،عي٠يسُٚح٠ااخ 

وٌٌه ٠ّىٓ حٌٕظَ ٌٍع٩لش ر١ٕٙخ ِٓ  ،٠عزَحْ عٓ ِٛحلف ٚحطـخ٘خص حٌعخ١ٍِٓ

١ّٙاخ، ف حٌّائػَسٚحٌعٛحِاً  ،عّٕٙاخحٌظاٟ طاظّوٞ ُح٠ٚش طؤػ١َحطّٙخ ٚحٌٕظخثؾ 

ّاااٟ ِٚ٘اااخٍوش رااا١ٓ ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظ حٌع٩لاااش اْ(coffey,4-2000:3)٠َٜٚااا

 حٌعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ ٠ّىااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااآ أْ 

 :طؤهٌ رعي٠ٓ

فخٌّ٘اخٍوش لاي طىاْٛ فعاً ١ز١عاٟ ٠إـُ عآ  ،عٍٝ ِٔظٜٛ حٌفَى :ح٤ٚي

 ٚحٌّ٘اخٍوشٕٚ٘خ ٠٘ظَن وً ِٓ ح٨ٌظاِحَ  ،حٌظِحَ حٌفَى ٤٘يح  أٚ ِؼً ع١ٍخ

 .١ٛعخٟٚ٘ أْ حٌفَى ٠ّخٍّٓٙخ  ِظ٘خرٙشروٜخثٚ 

 ِااخ ٠زي٠ااٗك١ااغ أْ  ،راا١ٓ حٌفااَى ٚحٌااَث١ْ حٌع٩لااشِٔااظٜٛ  حٌؼااخٟٔ:عٍٝ
 حٌّٕظّاشعآ ِايٜ حٓاظـخرش حىحٍس  ٘ٛ طعز١َ ،ِٚ٘خٍوشحٌظِحَ ِٓ ْ ٛحٌعخٍِ

  .حٌعخٍِْٛ٘ئ٨ء ٥ٌ٘يح  أٚ حٌغخ٠خص حٌظٟ ٠ظزٕخ٘خ 

 أرعاااخى٠ٕٚطاااٛٞ واااً ِااآ ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظّاااٟ ِٚ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ 
١ٌىاْٛ  ٚحٌّ٘اخٍوشك١غ ٠ٔعٝ حٌفَى ٠ٚىخفق ِآ ها٩ي ح٨ٌظاِحَ  ،حؿظّخع١ٗ

 ٛ فااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ ع٠اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 .ِٓع١َ ٔظخ

 (2 :2002 , Forman&Jorgensen)  ٚ(Buchanan,1974:533). 
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٠عزاَحْ عآ حٔايِخؽ حٌعاخ١ٍِٓ  أّاخ ٚحٌّ٘خٍوش٠َٜٚ حٌزعٞ أْ ح٨ٌظِحَ 

ّٚ٘ااااخ ٠ٕٔااااـّخْ ِااااع حفظَحٟااااخص ،رخٌّٕظّااااٗ أٚ ح٨ٔ٘ااااطٗ حٌظااااٟ ٠ئىٚٔٙخ

 (Buchanan,974:538) (Newstrom&Davis,1997:229)( Y ٔظ٠َــــش )

(Forman &Jorgensen,2002:2). 

، وخٌٔاااّخص حٌّااائػَس ف١ّٙاااخفاااٟ ِـاااخي حٌعٛحِاااً  ر١ّٕٙاااخ ٕٚ٘اااخن ط٘اااخرٗ 

ِٚٛحلااااف ٚطٛؿٙااااخص حىحٍس  حٌظٕظ١ّ١ااااشحٌوٜااااخثٚ  ،ٌٍعااااخ١ٍِٓ حٌ٘وٜاااا١ش

ٚحٌَٟاااٝ حٌاااٛظ١فٟ  ح٤ىحء ٨ٓااا١ّخ فاااٟطؤػ١َّ٘اااخ  ٚ ِـاااخ٨ص  ،حٌّٕظّاااش

 اْ طيعّاااٗ ٔظاااخثؾ رعاااٞ حٌيٍحٓاااخص ِفاااخىٖ اؿّاااخ ٌٍعاااخ١ٍِٓ، ٕٚ٘اااخن ٗااازٗ 

ط١ٌٛي أٚ ٠ُاخىس ِٔاظٜٛ ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ ٌايٜ  اٌِٝ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ طئىٞ 

 ,Anthony etal).(Cabrera,etal,2000:4), (Sheldon,1971:148)حٌعاخ١ٍِٓ

1999:467) , (Langan-fox,2002:54) , (Herbiniak,1974,649-662)   

 ٓاا١ٌَّٗء٠ٚٚظاا١ق  ح٦ٔٔااخٟٔفخٌّااي٠َ حٌااٌٞ ٠ظ١ّااِ ّٔاا٢ أٗااَحفٗ رخٌظعخِااً 

حٌمااَحٍحص، غخٌزااخً ِااخ ٠ىااْٛ ٌي٠ااٗ ِااٛظف١ٓ ٠ظ١ّااِْٚ  حطوااخًفااٟ  حٌّ٘ااخٍوش

ل١خٓااخً ر١ٍِِااٗ حٌااٌٞ ٠غٍااذ عٍااٝ ّٔطااٗ حٌم١ااخىٞ  ح٨ٌظااِحَرّٔااظٜٛ عااخي ِاآ 

ٚفااٟ  .(924:2000 ح٨ٔفااَحى رااخٌَأٞ ٚحٌظٔاا٢ٍ فااٟ حٌعّااً )حٌٔااخٌُ ٚٛااخٌق،

ٚؿااي أْ  حٌٜاا١ٕ١ش حٌز١جااشفٟ ،ىٍحٓااش عٍااٝ ع١ٕااٗ ِاآ حٌّ٘ااَف١ٓ ٚحٌعااخ١ٍِٓ

حٌّٕظّاااٟ  ح٨ٌظاااِحَح٠ـخر١اااٗ ِاااع  رع٩لاااشِ٘اااخٍوش حٌعاااخ١ٍِٓ لاااي حٍطزطاااض 

(Francesco &Chen, 2000:26). 

ِٚ٘اخٍوش ِآ حٌظماخٍد أٚ حٌظايحهً را١ٓ ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ  ٚعٍٝ حٌاَغُ

ف٩ ٠ّىٕٕااخ حٌظٔاا١ٍُ رااؤْ ٠ُااخىس ،ر١ّٕٙااخ حهااظ٩ أْ ٕ٘ااخن ٔمااخ١  ا٨ ،حٌعااخ١ٍِٓ

 فااٟ ِٔااظٜٛ  ٠ُااخىس اٌاا١ٝٓ طاائىٞ ِٔااظ٠ٛخص ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ٌاايٜ حٌعااخٍِ

طعظّااي  ريٍؿااٗ وز١ااَٖ عاآ فٍٔاافٗ ّٚٔاا٢  أّااخ حٌّ٘ااخٍوش وااِْٛ٘ااخٍوظُٙ، 

ِآ ؿخٔاذ آهاَ  ،حٌّٕظّاشحٌٔخثيس فٟ  ٚح٦ؿَحءحصٚرخٌظخٌٟ حٌمٛحعي  ح٦ىحٍس

ِٓ ه٩ي ِـّٛعش ِآ حٌظطز١ماخص  ٚاىٍحوٙخ٠ّىٓ ٩ِكظظٙخ  حٌّ٘خٍوشفؤْ 

ح٨ٓااظي٨ي ع١ٍااٗ ِاآ هاا٩ي  ِىااخْرخ٦ ح٨ٌظااِحَفااٟ كاا١ٓ أْ  ،ٚحٌّّخٍٓااخص

أٚ حٌعّااً حٌااٌٞ  حٌّٕظّااش ك١اخيِـّٛعاٗ ِاآ حٌٔااٍٛو١خص حٌظاٟ ٠زااي٠ٙخ حٌفااَى 

  .٠ئى٠ٗ

راا١ٓ ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ ِٚ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ ٠ٕزغااٟ أْ  ٌٍع٩لااش سأْ حٌٕظااَ

 رخٌّ٘اخٍوشحٌّٕظّٟ ٠ظعُِ  فخ٨ٌظِحَ ،طىْٛ لخثّش عٍٝ أٓخّ حٌظىخًِ ر١ٕٙخ

  .٩ِثّشر١جش عًّ  ا٠ـخى اٌٝ ظ١ـشرخٌِّٕخ ٠ئىٞ ،ٚرخٌعىْ
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 :حٌ٘خٍِش حٌـٛىسر١ٓ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ٚاىحٍس  حٌع٩لش -2

حٌع١ٍااخ  ح٦ىحٍسعٍااٝ ٟااّخْ حٌظااِحَ  حٌ٘ااخٍِشطلاَٙ أٔظّااش أىحٍس حٌـااٛىس 

حٌاَغُ عٍاٝ ٚ.) (Teare etal, 1997:165 ٙخ ـاـٚحٌعاخ١ٍِٓ رّزخىثٙاخ ِٚظطٍزخط

 ٌظع٠ِااِ ح٨ٌظااِحَ حٌّٕظّااٟ عطٟٛاا وفٍٔاافٗ ٌااُ حٌ٘ااخٍِشـااٛىس ٌِاآ أْ أىحٍس ح

فاٟ  حٌّ٘اخٍوشأْ ع١ٍّاش طٕف١اٌ٘خ، حٌظاٟ طظ٠آّ  ا٨ ٌٍعخ١ٍِٓ ر٘اىً ِزخٗاَ،

ٚحٌعاخ١ٍِٓ  ح٦ىحٍس٠ُٚخىس ح٨طٜاخي حٌّزخٗاَ را١ٓ  حٌّٔظَّ، ١ٓٔأٔ٘طش حٌظل

أوزاَ ِااع أ٘اايح   رظطااخركٓ ١َ ٘اائ٨ء حٌعاخٍِعٙاُ، ٠ُ٘ااِعٚطزاخىي ح٤ٓظ٘ااخٍٖ 

 ٙااااااااااااااااااااااااااخٌ ح٦هاااااااااااااااااااااااااا٩ٙ ٌظااااااااااااااااااااااااااخٌٟ ٚرخ حٌّٕظّااااااااااااااااااااااااااش

 (Coyle-shapiro, 1999:442). 

 ـااٛىسىحٍٖ حٌححٌّٕظّااٟ ٚىٍٖٚ فااٟ طع٠ِااِ ِظطٍزااخص  ح٨ٌظااِح١ّ٘٤َااش ٚ

 ح٨ٌظاِحَ ١ٌ٘اًّحٌظِحَ حٌعاخ١ٍِٓ  ٠ٛؿْٗ حٌزعٞ ٠َٜ ٍَٟٚس أْ خف حٌ٘خٍِش

رل١اغ طٜازق ٘اٟ أ٘ايحفُٙ حٌظاٟ ٠لاخٌْٚٛ أْ  حٌ٘خٍِشحٌـٛىس  اىحٍسرؤ٘يح  

 .(Hradesky,1995:131-132)أف٠ً  ىحثّخ ر٘ى٠ًٕـِٚ٘خ 

حٌظااٟ ٠لااَٙ عٍااٝ طٕف١ااٌ٘خ ٘ااٟ  حٌ٘ااخٍِش حٌـااٛىس اىحٍس ِزااخىة اكاايٜ اْ

 ح٤ٗاوخٙكٌ  حٌع١اٛد ٚعايَ حٌٔاّخف رظ٠ََّ٘اخ را١ٓ ِلطاخص حٌعّاً أٚ 

٠ظطٍذ حٌظِحَ كم١مٟ ١ٚٛعٟ  ح٤ٌَِٚ٘ح  ،حٌّٕظّش ّٟٓ ٚكيحص أٚ ألٔخَ

 ٌّزااخىةخؿق ٚرااٌٌه  ٠ىااْٛ ح٨ٌظااِحَ ٘ااٛ حٌّفظااخف ٌٍظطز١ااك حٌٕاا ،ِاآ حٌعااخ١ٍِٓ

   (.Coffey,2000:2حٌ٘خٍِش)حٌـٛىس  اىحٍس

عٍااٝ ع١ٕااٗ ِىٛٔااٗ ِاآ  ض٠ااحٌيٍحٓااخص حٌظااٟ أؿَ اكاايٜٚلااي أٟٚاالض 

 حٌٍّّىااشح٤ٌىظ١َٔٚااٗ فااٟ  حٌٕٙيٓااشٗاَوخص  اكاايٜفااٟ  ٠عٍّااْٛ فاَى (1200)

 اىحٍسح٠ـخر١اٗ ِاع ِظغ١اَحص  رع٩لاشحٌّٕظّٟ لي أٍطاز٢  ح٨ٌظِحَ،رؤْ حٌّظليس

 سٌٍـاااااااٛى ٚح٦هااااااا٩ٙ عّاااااااً حٌـّاااااااخعٟٚ٘اااااااٟ حٌ حٌ٘اااااااخٍِش حٌـاااااااٛىس

shapiro&Morrow,2001:1-35)، (Coyle-. عٍاٝ ىٍحٓاش أؿ٠َاض  اْ وّاخ

فاٟ كٍماخص ُ أْ ِ٘خٍوظٙ ٟلض ِٓ حٌعّخي ح١ٌخرخ١١ٔٓ ٚح٠َِ٤ى١١ٓ أٚ ع١ٕٗ

٠ُاااااخىس ِٔاااااظ٠ٛخص ح٨ٌظاااااِحَ حٌّٕظّاااااٟ ٌاااااي٠ُٙ  اٌاااااٝلاااااي أىص  حٌـاااااٛىس

(Appelbaum,1997:16). ٚطلم١ااااك  فااااٟ ؿ٠َ٘ٛااااخعااااي حٌظااااِحَ حٌعااااخ١ٍِٓ ٠

خ ٠ٜازق ّاَر٨ ٠ىفاٟ ف ٚكايٖ ح٦ىحٍسفاخٌظِحَ  حٌ٘خٍِش حٌـٛىس اىحٍسِظطٍزخص 

 & Harvey)ي ِٓ لزاً حٌعاخ١ٍِٓ ٕٔطٌُ  اًحرخٌّوخ١َ  فخٛف٠َ١ك حٌـٛىس ِل

Millet,1999:3) ٚ (Russell &Taylor, 2000:107). 

حٌع١ٍاااخ ٚحٌّاااي٠َ٠ٓ فاااٟ ِوظٍاااف حٌّٔاااظ٠ٛخص أْ  ح٦ىحٍس ٠ٕٚزغاااٟ عٍاااٝ
٠ٚليىٚح ل١ُ حٌـٛىس ٠ٚٔخعيٚح عٍاٝ حٌظم١اي  حٌّٕظّشٍٚٓخٌش  ٍإ٠ش٠ٟٛلٛح 
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 حٌـااٛىسأْ ٓاازذ ف٘ااً طٕف١ااٌ حىحٍس  اٌااٝ  ٌزااخكؼ١ٓ َ حٌىؼ١ااَ ِاآ ح٠٘اا١اً ،رٙااخ
خً عااااااآ ٟااااااعف حٌظاااااااِحَ حٌمخثاااااااي ؿّااااااغخٌزاااااااخً ِااااااخ ٠ىاااااااْٛ ٔخ حٌ٘ااااااخٍِش

حٌع١ٍاخ ِاآ  ح٦ىحٍسحٌظاِحَ  (Juran) عايٚلاي (Hradesky,1995:135).ح٦ىحٍٞ
 & Hung)) فاٟ ح١ٌخراخْ  حٌ٘اخٍِش حٌـاٛىس اىحٍسـخف ططز١مخص أرَُ عٛحًِ ٔ

Chen, 2000:2. 

٘ااٛ أْ  حٌ٘ااخٍِش حٌـااٛىس اىحٍسحٌظااَِ ح٨ىحٍٖ حٌّطٍااٛد ٌظٕف١ااٌ رَٔااخِؾ اْ 
ِٓ ها٩ي ،حٌّٕظّاٟ ح٨ٌظاِحَ اٌاٝرخٌٔاـ٩ص  ٚح٨كظفاخظ حٌَلخراشطظلٛي ِٓ 
 .شــــــحٌيحعّ رخ٤ِؼٍشطم١ي حٌم١خىس 

 Leading by Example:  ٟحٌااي١ًٌ عاآ  ،طماايَ ح٤ىحٍٖ حٌع١ٍااخ أْحً ٠ٕزغاا
ٚحْ ٠ىاْٛ ًٌاه ٚحٟاق ٌٍعاخ١ٍِٓ ١ٌٔاًٙ   حٌ٘خٍِش س حٌـٛىسرم١ُ أىحٍ ح٨ٌظِحَ

 .   (Hradesky,1995:136-137)ع١ٍُٙ حٌظم١ي رم١ّٙخ ٚطٕف١ــــٌ٘خ 

ٚفٟ ٟٛء طلي٠ي ِفَٙٛ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ عٍاٝ  ،ِخ طميَعٍٝ ٚطؤ١ٓٔخ   
طٕف١اٌ ظطٍزاٗ ٠ٌّٚاخ  ،حٌّٕظّشل١ُ ٚ  ٚل١ُ حٌفَى ٚأ٘يح  حٔٗ ططخرك ر١ٓ أ٘يح

أ٠ٌٛٚاخص ح٤٘ايح   طلي٠اي فاٟ  اعاخىسِآ  حٌّٕظّاشفٟ  حٌ٘خٍِش سحٌـٛى اىحٍس
حٌّٕظّااٟ  ح٨ٌظااِحَف١ٙااخ حٌماا١ُ حٌٔااخثيس فااؤْ رّااخ ٚطغ١١ااَحً  فااٟ ػمخفااش حٌّٕظّااش 

ٚلاا١ُ  أ٘اايح راا١ٓ رؤٔااٗ ططااخرك  ،حىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش رّٜااطٍلخصٓاا١ليى 
طٜزق ح٤٘يح  حٌظٟ طعزَ  أْ آٞ ،ٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٚح٘يح  ٚل١ُ حٌفَىحىح

٘اٟ ًحص ح٤٘ايح  ٚحٌما١ُ حٌظاٟ طظزٕخ٘اخ حىحٍس حٌـاٛىس  ٟحٌّٕظّا ح٨ٌظاِحَعٓ 
  .حٌ٘خٍِش

 ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ ٚحىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: حٌع٩لش ر١ٓ -3

 حٌع٩لاخص وؼاَأ ِآ حٌ٘اخٍِش حٌـٛىس ٚأىحٍس حٌعخ١ٍِٓ ِ٘خٍوش ر١ٓ حٌع٩لش يطع

 حٌ٘ااخٍِش حٌـااٛىس أىحٍس أىر١ااخص ؿ١ّااع أْ ظاا٩ِٗكظ ٠ّىاآ ِٚااخ ٨ً،يٚؿاا طَحرطااخً 

 ح١ٌّّاِس حٌٜافش راً حٌفٍٔافش ٌٌٖٙ  ح٤ٓخّ ح٤رعخى ِٓ حٌعخ١ٍِٓ ِ٘خٍوش حعظزَص

 أٓاخ١ٌذ ِآ أٓاٍٛد ٘اٟ ًحطٙاخ يرلا حٌ٘خٍِش حٌـٛىس حىحٍس أْ حٌزعٞ ٍٚأٜ ٌٙخ،

 حٌعااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ ِ٘ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍوش

(Newstrom&Davis,1997:241),(Lew&Koehler,1992:117) 

Anthony,etal,1997:241),) (Jrajewski & Ritzman, 1999:217), ٟفٙا .
اً اْ  ،طّؼااً ِاايه٩ً ٠٘ااظًّ عٍااٝ رَٔااخِؾ ٍٓااّٟ ٌّ٘ااخٍوش ؿ١ّااع حٌعااخ١ٍِٓ

فاااااٟ ٛااااإع حٌماااااَحٍحص ٘اااااٛ حٌّ٘اااااخٍوش  حٌ٘اااااخٍِش حٌـاااااٛىس اىحٍسؿاااااَٛ٘ 
(Ross,1995:121).ٚ ٕٜااذ عٍااٝ طّىاا١ٓ ط شحٌ٘ااخٍِحٌـااٛىس  اىحٍسأْ فىااَس

حٌعّااً فؤغٍااذ  اؿااَحءحصؿ١ّااع حٌعااخ١ٍِٓ ٚؿعٍٙااُ ِٔاائ١ٌٚٓ ٗوٜاا١خً عاآ 
 Citibank,Kmart,Fedrai Express)  :حٌىزااَٜ ِؼااً حٌعخ١ٌّااشحٌ٘ااَوخص 

&,McDonald) أٓفً حٌٙاََ   اٌٝ رخ٩ٌٜك١خصرَحِؾ طي٠ٍذ طيفع  حعظّيص
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كااً  عٍااٝ ٚحٌّٔااخعيسطمااي٠ُ هيِااش أف٠ااً ٌٍِرااْٛ   ٙااير ،وٍّااخ أِىاآ ًٌااه
ٚحٌّٕطاك  .(Jones,2001:312) حٌٍلظاشر٘ىً ِزخَٗ ٚفاٟ  سـٛى٩ص حٌِ٘ى

 فاااااااااااااٟ  ًٌاااااااااااااه ٘اااااااااااااٛ  واااااااااااااْٛ حٌعاااااااااااااخ١ٍِٓ ٘اااااااااااااُ ح٤لاااااااااااااَد 
 ٌٙااُ ر٘ااىً أف٠ااً  ِظخكااشفااٟ ِٛلااع حٌعّااً  ٛااشٚأْ حٌفَ ،ى٩صحٌّ٘اا اٌااٝ

 ٌظلٔاا١ٓ طٍااه أِظٍااه حٌعااخٍِْٛ ع١ٍّااٗ ح اًح٨ٓاا١ّخ  ٌظلٔاا١ٌٜٓاإع لااَحٍحص ح
(Ross, 1995:121). ٌٍٝعااخ١ٍِٓ ٛااٛطخً ٠ٚىٛٔااٛح ِ٘ااظَو١ٓ ٚعٕاايِخ ٠عطاا

 حٌـاٛىس ٩صٚطلي٠اي ِ٘اى حٌ٘اخٍِش حٌـاٛىس اىحٍسفٟ راَحِؾ  ِزخَٗسرٍٜٖٛ 
 ،٠اخطُٙعٕٛطلٔا١ٓ ِ ،٠ُاخىس ِٔاظ٠ٛخص حٌَٟاٝ ٌاي٠ُٙ اٌاٝفؤْ ًٌاه ٓا١ئىٞ 

 سحٌعّااً ٠ُٚااخى ْطوفاا١ٞ ِعااي٨ص حٌغ١ااخد ٚىٍٚح ،حٌعّااً صمً ِٙااخٍحٛاا
 ح٤ٔظخؿ١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٗ 

(Russell & Taylor, 2000:107). 

حٌعخ١ٍِٓ أْ طىْٛ ح٤ىحٍٖ ١ِٙجٗ ٤ْ طمظُٔ رعٞ  اَٗحنٚطظطٍذ ع١ٍّش 
ٌٛؿٙااااش ٔظااااَُ٘ ٚطفع١ااااً  رعٕخ٠ااااش ٚح٦ٛااااغخء، ِعٙااااُ ٚحٌّٔاااائ١ٌٚشحٌمااااٖٛ 

 ِمظَكاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخطُٙ
 (Dale teal, 1997:30). 

 حٌفخثايسيٜ ٌّ حٌ٘خٍِشفٟ رَٔخِؾ حىحٍس حٌـٛىٖ  حٌعخ١ٍِٓٚطو٠ع ِ٘خٍوش 
أٚ ٓااالذ  حٌّ٘اااخٍوش ربِىاااخُٔٙ فخٌعاااخٍِْٛ ،حٌّ٘اااخٍوشِااآ ٘اااٌٖ  حٌّظلمماااش

   ح٩ٌكمااشٓاا١ظليى ِٔااظٜٛ ِ٘ااخٍوظُٙ اً ،ٌااُ ٠مااخرٍٛح طٛلعااخطُٙ اًحِ٘ااخٍوظُٙ 
 .ح١ٌٚ٤ش ِ٘خٍوظُٙفٟ ٟٛء ٔظخثؾ 

shapiro,1999:442) (Coyle-.  طـَراااش ِ٘اااخٍوش  ٔـاااخفأْ  ٠عٕاااِّٟاااخ

خً ٌايعُ عاحفٌي٠ُٙ ىفٟ ريح٠ظٙخ ١ٌٓٛي  حٌ٘خٍِشحٌعخ١ٍِٓ فٟ رَحِؾ حىحٍس حٌـٛىٖ 

عٍٝ  ،ح١ٌّيح١ٔشرعٞ حٌيٍحٓخص  ض. ٌمي ر٨َٕ٘كمخٚح٨ٓظَّحٍ رٙخ  رَحِـٙخ

 ض ٍّٗففٟ ىٍحٓش  ،حٌ٘خٍِشحٌـٛىٖ  ربىحٍسِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ  ٚحٍطزخ١أ١ّ٘ش 

أفَُص  حٌ٘خٍِشططزك رَحِؾ ٤ىحٍس حٌـٛىس  ،َٗوٗ وزَٜ فٟ طخ٠ٛحْ (500)

ٚطٕف١اٌ  ٌعاخ١ٍِٓٔظخثؾ ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ٚؿٛى ع٩لش حٍطزاخ١ ل٠ٛاش را١ٓ ِ٘اخٍوش ح

  (.&chen,2000:12) Hung حٌ٘خٍِشحىحٍس حٌـٛىٖ 

، فؤٔٙاخ حٌ٘اخٍِش١ٓ فٟ أىحٍس حٌـٛىٖ ٍأِخ روٜٛٙ أٓخ١ٌذ ِ٘خٍوش حٌعخِ

فاٟ ١٘ىاً  حٌّ٘اخٍوشأْ  عٍاٝٚحٓاع  الاَحٍ، غ١اَ أْ ٕ٘اخن ِٚظٕٛعاشوؼ١َٖ 

ٚعٍاٝ حٌاَغُ  ،ٌّ٘اخٍوش حٌعاخ١ٍِٓ حٌَث١ٔاش حٌٛٓا١ٍش١ٓ حٌّٔظَّ ٠ّؼاً ظلٔحٌ

٠مااع فااٟ  أّااخر١ّٕٙااخ، ح٨هااظ٩  أْ  آ٨ ،ظ٘ااخرٗ ِااع كٍمااخص حٌـااٛىِٖاآ حٌ

 حٌّٕظّااشحٌّٔااظَّ ٠٘ااًّ ؿ١ّااع ِٔااظ٠ٛخص  ظلٔاا١ٓٚحٌظىخِااً، فخٌ حٌ٘اا١ٌّٛش
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أوؼااَ  ف١ااٗ عٍااٝ أٓااخّ حٌظىخِااً راا١ٓ أٔ٘ااطظٙخ ٠ٚىااْٛ ىٍٚ حٌعااخ١ٍِٓ ٠ٜٚاائى

 (.(Coyle-shapiro, 1999:442أ١ّ٘ش ِٓ ىٍُٚ٘ فٟ كٍمخص حٌـٛىس  

  انحللللللٕدجأهااااااَٜ ٌّ٘اااااخٍوش حٌعااااااخ١ٍِٓ فااااااٟ حىحٍس ٕٚ٘اااااخن أٓااااااخ١ٌذ 

 حٌّزخٗااااااَ ٚح٤ٓظ٘ااااااخٍٖ ٚٛاااااإخى٠ك حٌّمظَكااااااخص  وخ٨طٜااااااخي حٌ٘ااااااخٍِش

(Rusell & Taylor, 2000:110). ح٘ظّخِاااخ ح١ٌخرخ١ٔاااشٚطعطاااٟ حٌ٘اااَوخص 

 ُ حٌّمظَكخص ٚكٍمخص حٌـــــــٛىٖ.ٔظّٗ ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ وٕظ٤ِظِح٠يحً 

(Dale etal,1997:240). 

ٚحىحٍس حٌـااٛىس  ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓراا١ٓ  حٌع٩لااش٠مااخي ر٘ااؤْ ِٚااخ ٠ّىاآ أْ 

فعٍاااٝ حٌاااَغُ ِااآ أْ ِ٘اااخٍوش  ،ًحص حطـاااخ١٘ٓ أٔٙاااخ ع٩لاااش، ٘اااٟ حٌ٘اااخٍِش

 عاايّٖفااٟ حٌظٙااٍٛ ٚحْ  حٌ٘ااخٍِش حٌـااٛىس اىحٍسٓاازك  اىحٍٞ ّفٙااَٛوحٌعااخ١ٍِٓ 

ٚحٓااظ١عخرٗ ٌٍظطااٍٛحص حٌظااٟ  أ١ّ٘ظااٗ عٍااٝ ٠اايي حٌَث١ٔااشوؤكااي عٕخٛااَ٘خ 

 حٌـااٛىس سؿخٔااذ آهااَ فااؤْ حىحٍ ِاآ ح٦ىحٍٞ,ىااَ لٜااً عٍااٝ ِٔااظٜٛ حٌفط

أٓاخ١ٌذ  اٟاخفشلي عُِص ِآ ِفٙاَٛ ِ٘اخٍوش حٌعاخ١ٍِٓ ِآ ها٩ي  حٌ٘خٍِش

 ؿي٠اااااااااااااااااااايٖ ٌظلم١ااااااااااااااااااااك ِ٘ااااااااااااااااااااخٍوش حٌعااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ ٌااااااااااااااااااااُ 

 .ِطَٚكشطىٓ 
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 حٌو٩ٛش

وٛٔاٗ ٠ظعٍاك  ،طىّٓ ِع٠ٍش ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّاٟ فاٟ ٛاعٛرش حٌى٘اف عٕاٗ. 1

حٌظاااٟ ٠زاااي٠ٙخ حٌفاااَى ىحهاااً رّىٕاااْٛ ىحهٍاااٟ، ٚرخٌظاااخٌٟ فااابْ حٌٔاااٍٛو١خص 

حٌّٕظّش لي ٨ طىْٛ وخف١ش ٌٍظعز١َ عآ كم١ماش ِاخ ٠٘اعَ راٗ، اٟاخفش حٌاٝ 

طيحهٍٗ ِع رعٞ حٌّظغ١َحص حٌظٕظ١ّ١اش ٚحٌٔاٍٛو١ش حٌظاٟ طظّخػاً ِعاٗ ِآ 

 ك١غ حٌظؤػ١َ ٚح٨ٓظـخرش.

٠َوِ ح٨طـخٖ حٌلي٠غ فاٟ ىٍحٓاش ح٨ٌظاِحَ حٌّٕظّاٟ عٍاٝ أرعاخىٖ حٌؼ٩ػاش . 2

ٍٛٞ، ح٨ٌظاِحَ حٌّع١اخٍٞ ٚح٨ٌظاِحَ حٌّٔاظَّ( حٌظاٟ ٠عزاَ )ح٨ٌظِحَ حٌ٘اع

 وً ِٕٙخ عٓ ١ز١عش ٚىٚحفع حٌظِحَ حٌفَى طـخٖ حٌّٕظّش.

٠عااي ِفٙااَٛ ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ حٌّفااخ١ُ٘ ح٦ىح٠ٍااش ٚحٌظٕظ١ّ١ااش ًحص . 3

حٌلَو١ش حٌٛحٓعش،حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طٔظٛعذ ٚؿٙخص ٔظَ عي٠يس ِٚظزخ٠ٕاش، 

طـخ٘ااخص فى٠َااش ِظعاايىس ِٔااظٕيس حٌااٝ ٚ٘ااٛ فااٟ ًحص حٌٛلااض ٠عزااَ عاآ ح

ٚوااً ًٌااه ظٙااَ فااٟ  ١ِااخى٠ٓ ١ٓخٓاا١ش، حؿظّخع١ااش، حلظٜااخى٠ش ٚاىح٠ٍااش،

 حٌٕظ٠َخص ٚحٌّٕخًؽ حٌظٟ طفَٖٔ.

حٓظٛعذ ِفَٙٛ ِ٘خٍوظٗ حٌعخ١ٍِٓ حٌظطٍٛ حٌلخًٛ عٍٝ ِٔاظٜٛ حٌفىاَ . 4

ح٦ىحٍٞ ٚحٌظٕظ١ّٟ، حً ٌُ ٠عي ِفَٙٛ حٌّ٘اخٍوش ِمظٜاَح عٍاٝ ِ٘اخٍوش 

رعٞ حٌمَحٍحص ١ٚاَف ح٢ٍحء ٚح٨فىاخٍ، راً حِظاي ١ٌ٘اظًّ حٌعخ١ٍِٓ فٟ 

عٍٝ حَٗحن حٌعخ١ٍِٓ فٟ طلي٠اي ِٔاظمزً حٌّٕظّاش، ِآ ها٩ي حٌلٜاٛي 

عٍٝ حٌّعٍِٛخص حٌظاٟ طظعٍاك رخ٨ٍراخف ٚحٌوطا٢ حٌّٔاظمز١ٍش حٌظاٟ ٌاُ طعاي 

 كىَح عٍٝ ح٨ىحٍس حٌع١ٍخ.

حٌز٘اا٠َش طٕااخِٟ حٌظٛؿٙااخص حٌٕظ٠َااش ٌٍااَر٢ راا١ٓ ططز١مااخص اىحٍس حٌّااٛحٍى . 5

ِٚظطٍزخص حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ٚحٌٔعٟ ٔلٛ رٍٍٛس ِيهً طىاخٍِٟ ٠ـّاع را١ٓ 

اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ِٚظطٍزاخص حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش ١ّ٘٤اش اكايحّ٘خ اٌاٝ 

 ح٤هَٜ.

حٛاازق ىٍٚ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش فااٟ ططز١مااخص ِظطٍزااخص حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش . 6

كم١ماش ِّٙاش حْ  ٠ظعخظُ رخٌَغُ ِٓ حٌظميَ حٌظىٌٕٛٛؿٟ حٌٙخثً، ِّخ ٠ئواي

ح٤فاااَحى ٠ّؼٍاااْٛ عٛحِاااً حٌٕـاااخف حٌلَؿاااش فاااٟ ططز١ماااخص ٘اااٌٖ حٌفٍٔااافش 

 حٌّظميِش.
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 حٌّٜخىٍ

        أ٨ًٚ ـ حٌّٜخىٍ حٌعَر١ش:

 :حٌَّحؿع ٚحٌمٛح١ِْ-أ

 .حٌمَآْ حٌى٠َُ -1

 ر١َٚص. ،ِىظزش ٌزٕخْ ،لطَ حٌّل٢١ ،(1869) ،رطَّ ،حٌزٔظخٟٔ -2

ىحٍ حٌعٍاُ ٠٩ٌٍّا١ٓ،  ،١11 ،ٌّاٍٛى(، لخِّٛ ح١ِٕ1977َ، ) ،حٌزعٍزىٟ -3

 ر١َٚص.

ِٕ٘ااٍٛحص  ،حٌّـٍاي حٌواخِْ ،ِعـاُ ِااظٓ حٌٍغاش ،(1960)،أكّاي ،ٍٟاخ -4

 ىحٍ ِىظزش حٌل١خس 

 .ر١َٚص ،ٌزٕخْ ،ىحٍ حٌمٍُ ،١1 ،(1978)،ِميِش أرٓ هٍيْٚ -5

 :د ـ حٌىظذ

إداسج انًلٕاسد  ،(2000) ،عخىي كَكٕٛ ،ٚٛخٌق ،ِئ٠ي ٓع١ي ،حٌٔخٌُ -6

  ِي٠َ٠ش ىحٍ حٌىظذ     ٌٍطزخعش ٚحٌَٕ٘، رغيحى. انثششٚح،

  

عخىي  ،حٌمِحُ، آّخع١ً ارَح١ُ٘ ٚو٠ًٍٛ ،ه١ًٍ ارَح١ُ٘ ِلّٛى ،ـ حٌعخ7ٟٔ

إداسج انحللللللللٕدج انشللللللللايهح ٔير هثللللللللاخ (،  2002) عزااااااااي حٌّخٌااااااااه،

      .، ِطزعش ح٤ٗمَ، رغيحى2000:9001،١1ح٠٢ِٚ

        :ؽ ـ حٌي٠ٍٚخص حٌعَر١ش

عااائخْ طخ٠اااٗ ٚحٌٕع١ّاااٟ فااا٩ف طخ٠اااٗ،  ،حٌٕع١ّاااٟ ،زاااخّه٠ااا١َ، ٔعّاااش ع -8
ىٍحٓاااش ِمخٍٔاااش رااا١ٓ  ،ح٨ٌظاااِحَ حٌّٕظّاااٟ ٚفخع١ٍاااش حٌّٕظّاااش ،(1996)

حطلااخى حٌـخِعااخص  ِـٍااش،ٚح٦ٔٔااخ١ٔش فااٟ ؿخِعااش رغيحى حٌى١ٍااخص حٌع١ٍّااش
 .2ن ،31حٌعيى  ،حٌعَر١ش

 ،(1997) ،عزاي حٌٔا٩َ ٌفظاٗ ،ٚٓاع١ي ،عزي حٌَكّٓ ِٜطفٝ ١ٗ ،ح٩ٌّ -9
قللح تللٍٛ انشضللٗ انللٕظٛفٙ ٔانللٕلا  انرُظًٛللٙ ٔالأدا  فللٙ يصللش  انؼلا

حٌّـٍااي   حٌَحرااع، حٌعاايى  ،ِـٍااش حٌعٍااَٛ ح٨لظٜااخى٠ش ٚح٦ىح٠ٍااش ،انشافللذٍٚ
    حٌوخِْ عَ٘،ىحٍ حٌىظذ ٌٍطزخعش ٚحٌَٕ٘،رغيحى.

يشلاس ح انؼلايهٍٛ فلٙ  ،(1989)،عاخىي ،عاخَِ ٚكَكإٛ ،حٌىز١ٟٔ -10
ِـٍاش حٌظ١ّٕاش  ،يح يٍ انرحشتّ انؼشاقٛحآسا  ٔقضاٚا يغ    يلا ،الإداسج
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 ، طُّٛ.20ـ 19حٌعيى  ،ؿخِعش حٌيٚي حٌعَر١ش ،حٌٜٕخع١ش حٌعَر١ش
  

فهغللللفح إداسج انًصللللاسحح  ،(2004ٓااااعي عٍااااٟ كّااااٛى، ) ،حٌعٕااااِٞ -11
 ،يللُٓث ثللٕس٘ فللٙ يشللاس ح    انؼللايهٍٛ تًُظًللاخ الأػًللال ،تالأسقللاو

حٌـخِعاااش  -ٜاااخىرلاااغ ِمزاااٛي ٌٍٕ٘اااَ فاااٟ ِـٍاااش و١ٍاااش ح٨ىحٍس ٚ ح٨لظ
     حٌّٔظ٠َٜٕش.

 :ى ـ ح١٤خ٠ٍق ٚحٌَٓخثً حٌـخِع١ش

أثش قلٛى انؼًلم فلٙ الانرلضاو انًُظًلٙ  ،(1998)،ٓلَ ليٍٚٞ ،ـ عزخ12ّ

ىٍحٓش    ١ِيح١ٔش فٟ حٌّٕ٘اؤس حٌعخِاش ٌٍّعايحص حٌٕٙيٓا١ش  ،ٔادا  انؼايهٍٛ

 .ؿخِعش رغيحى ،ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ فٟ اىحٍس ح٤عّخي ،حٌؼم١ٍش

انؼٕايم انغلهٕ ٛح انًلرثشج فلٙ  ،(1990ٓعي عٍٟ كّٛى، ) ،ـ حٌعِٕٞ 13

ىٍحٓش ططز١م١ش     فٟ حٌّٕ٘آص حٌٜإخع١ش حٌعخِاش حٌعَحل١اش،  ،انًٕاصَاخ

 .ؿخِعش رغيحى ،أ١َٚكش ىوظٍٛحٖ فٟ حىحٍس ح٤عّخي

طم٠ُٛ ٔ٘خ١ حٌظاي٠ٍذ فاٟ  ،(2003)،١ٟخء ؿزخٍ ػـ١ً عزخّ ،ـ حٌىعزٟ 14

، ىٍحٓش كخٌش فٟ ُٚحٍس ISO 10015 ش حٌي١ٌٚ ظً حٌّٛحٛفش ح٦ٍٗخى٠ش 

   ؿخِعش رغيحى  ،ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ فٟ حىحٍس ح٤عّخي ،حٌٕف٢
اىحٍس حٌـااااٛىس ،(٠1997خٓااااَ ِٕٜااااٍٛ حٌلااااخؽ ٍٗاااا١ي، ) ،حٌّٕٜااااٍٛ -15

أ١َٚكاش  ،ىٍحٓش ١ِيح١ٔاش ِمخٍٔاش ،حٌ٘خٍِش فٟ حٌمطخ  حٌٜلٟ ح٤ٍىٟٔ

 .ؿخِعش رغيحى ،ىوظٍٛحٖ فٟ ح٦ىحٍس حٌعخِش

       ٌّٜخىٍ ح٤ؿٕز١ش:ػخ١ٔخً ـ ح

  BOOKS أ ـ حٌىظذ

16-Anthony, W.P., Perrewe, P.L.& Kacmar, K.M., (1999), 
“Human Resource Management”: A      

       strategic Approach, Harcourt Brace&co, U.S.A.           

 17- Bounds, G., Yorks,L.,Adams,M.&Panney,G.,(1994), 

''Beyond Total Quality Management"  Toward the 

Emerging Paradigm", Mc Graw-Hill,Inc,co. U.S.A.a 

18- Dale, B.G., Cooper, C.L. & Wilkinson, A.,(1997) 
,’’managing Quality & Human Resources” A Guide to 
continuous Improvement, Black well publishers Inc. 
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19-Davis, K., (1967)”Human Relations at work ‟‟The Dynamics 

of organizational Behavior, 3
rd 

Ed, Mc Graw-Hill, Inc, 

Co.U.S.A. 

20- Harris, M.,(2000),’’ Human Resource Management’’, A 

practical Approach , 2
nd

 , Ed , Harcourt , Inc , U.S.A. 

21-Hradesky, J.L., (1995),’’Total Quality management’‟Hand 

Book, MC Graw-Hill, inc., U.S.A. 

23-Krajewski, L.J., &Ritzman, L.P., (1999),’'operations 

Management’’ Multimedia version, 3
rd

 Ed, Addison-wesley 

publishing CO, Inc, U.S. A. 

24-Newstrom, J.W.& Davis, K., (1997),” Organizational 

Behavior’’Human Behavior at work, Mc Graw-Hill, Inc 

U.S.A.  

25-Noe, R.M., Hollenbeck, J.R., Gerhart, B., & Wright, P.M., 

(1994)’’Human ResourceManagement’’ 

 Gaining Acompetitive Advantage, Austen Press, Richard, D. 

Irwin, Inc, U.S.A 

26-Ross, J.E, (1995),‟‟ Total quality Management’’ 2
nd

 Ed, 

Text, Cases And Reading, St. Lucie press U.S.A. 

27- Russell, R.S& Taylor III, B.W.,(1995)’’ Production and 
operation Management’’ focusing on quality and 
Competitiveness , prentice, Hall, Co, U.S.A. 

28-_________________________, (2000),’’ Operations 
Management’’, Multimedia version  3

rd
 Ed, prentice, Hall , 

Inc,U.S.A. 

29- Schuler, R.S., (1995),‟‟ Managing Human Resources’’ 5
th

 
Ed ,West publishing, Co,U.S.A. 

30-Spector, P.E., (2000),’’Industrial and organizational 
psychology “Research and practice, 2

nd
 Ed, John Wiley & 

sons, Inc. 

31-Steers, R.M., & Porter, L.W.,(1983),’’Motivation & Work 
Behavior’’ , 3

rd
 Ed MC Graw-Hill ,Inc, U.S.A. 

32-Teare, R., Scheuing, E.E., Atkinson, C.,& Westwood ,c. 
(1997),‟‟ Teamworking and Quality 
Improvement‟‟Lessons from British and North American 
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organizations, Redwood Books, Trowbridge, Wiltshire, Great 
Britain. 

33-Williams, J.Q.,Dubrin, A.J.& Sisk ,H.,(1995)’’Management 
and organization’‟ 5

th
 Ed , South Wastern publishing Co. 

34- Webster, (1992),’’ New Webster’s Dictionary and 

Thesaurus of the English Language, Lexicon publications, 

Inc , Danbury. 

                                 Periodicalsحٌي٠ٍٚخص ح٤ؿٕز١ش:-د

35-Allen, N.J., & Meyer, J. p.,(1990) ,‟‟ The Measurement and 

antecedents of affective, Continuance and normative 

Commitment to the organization‟‟ Journal of Occupational 

Psychology , vol. 63. 

36- Alutto, Joseph. A. & Belasco, James, A.,(1972),‟‟ A 

typology for participation in organizational Decision 

making‟‟ Administrative Science Quarterly , vol. 17,No.I. 

37- Aryee, Samuel & Debrah, Yaw, A., (1992) „‟ An 

Investigation of Impact of family and career variables on 

organization Commitment „‟ Australian Journal of 

Management, vol. 17, No. 2. December. 

38- Buchanan II, Bruce, (1974),‟‟ Building organizational 

Commitment: The Socialization of Managers in work 

Organizations, Administrative Science Quarterly, vol.19, 

NO.9. 

39- Cotton, J., L. Vollrath, D.A., Froggatt, K.L., Lengrnick-Hall, 

M.L., and Jennings, K.R.,(1988), Academy of management 

Review , vol..13,NO.1. 

40-Coyle-Shapiro, Jacqueline, A.M., (1999),‟‟ Employee 
Participation and assessment of organizational change 
intention: A three Waves Study of total quality Management, 
The Journal of Applied Behavioral Science, Vol.35, 
Issue.4. 

41- Dachler, H. Peter. & Wilpert, Bernhard, (1978),‟‟Conceptual 
Dimensions and Boundaries of participation organizations A 
critical Evaluation‟‟, Administrative Science Quarterly, 
vol.23, March. 
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42- FOY, Nancy & Herman, Gadon, (1976),‟‟Worker 
participation: Contrasts in three Countries,‟‟ Harvard 
Business Review, May-June. 

43- Glisson, Charles & Durick, Mark, (1988),‟‟ Predictors of Job 
satisfaction and Organizational Commitment in Human 
Service Organizations‟‟, Administrative Science Quarterly, 
vol.33, NO.1. 

44- Gordon, M.F., Philpot, J.W., Burt, A.E., Thompson, C.A., & 
Spiller, W.F., (1981),” Commitment to the Union: 
Development of A measure And Examination of Correlates”, 
Journal of Applied Psychology, vol.65.  

45- Hall, D.T., Benjamin, S. & Nygren, H.T., (1970),‟‟ Personal 

Factors in Organizational Identification‟‟, Administrative 

Science Quarterly, vol.15, NO.1. 

46- Harvey, Satrina & Millett, Bruce, (1999),‟‟ OD TQM and 

Bpr: A comparative Approach‟‟, Australian Journal of 

management & organizational Behavior, vol.2, NO.3. 

47- Hrebiniak, Lawrence, G ـ    &Alutto, Joseph, A.,(1972),” 

Personal and Role-Related Factors in the Development of 

Organizational Commitment” Administrative Science 

Quarterly, vol.18.NO.4. 

48- Jauch, L.R., Clueck, W.F., & Osborn, R.n., (1978),” 

Organizational Loyalty, Profession Commitment And 

Academic Research Productivity”, Academy of 

Management Journal, vol.12, NO.1. 

49- Kanter, R.M, (1968),‟‟ Commitment and social 

Organization: A study of Commitment Mechanisms in 

Utopian Communities‟‟ American Sociological Review, 

vol.33, NO.4. 

50- Kelner, Steve, (1998),‟‟ Managing the Climate of a TQM 

Organization‟‟, Center for Quality of management 

Journal, vol.7, NO.1. 

51- Kuehn, W.Kermit & AL-Busaidi, Yousif,(2001), A 

comparison of Organizational Commitment between National 

and Expatrate Employees in Public and Private Sector 

Organizations‟‟, Academy of International Business,  vol.1. 
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52-Marsh, Robert, M. & Mannari, Hiroshi, (1977),”Organizational 

Commitment and Turnover Prediction study‟‟, 

Administrative Science Quarterly, vol.22, NO.1. 

53- MC Mahon, G.T.,(1976),”Participation and Power 

Equalisation”,Human Relation, vol.29,NO.3. 

54- Meyer, J.P., Allen, N.J., & Smith, C.A., (1993),” 

Commitment to Organizational and Occupations: Extension 

and test of A three-Component Conceptualization, Journal of 

Applied psychology, vol.78. 

55- Miller, Katherine, I. & Mong, Peter, R. (1986),” 

Participation, Satisfaction, And productivity: Ameta-An 

Alytic Review”, Academy of Management Journal, vol.29, 

NO.4. 

56- Mowday, R.T., steer, R.M.& Porter, L.W.,(1979),” The 

Measurement of Organizational Commitment”, Journal of 

vocational Behavior, vol.14. 

57- ____________, Porter, L.W.& Steers, R.M.,(1982),”  

Employee-Organizational Linkage: the Psychology of 

Commitment, Absenteeism, and turnover, SanDigo, CA: 

Academic Press. 

58- Porter, L.W., Grampon, W.J., & Smith, F.W., (1976),” 

Organizational Commitment and managerial turnover: A 

Longitudinal study‟‟, Organizational behavior and Human 

Performance, vol.15. 

59-___________, Steer, R.M.& Mowady, R.T., (1974),” 

Organizational Commitment, Job Satisfaction and turnover 

among Psychiatric Technicians”, Journal of Applied 

psychology, vol.59, NO.5. 

60- Reed, R., Lemark.D.J. & Montgomery, J.C., (1996),” 

Beyond Process: TQM Content and Firm Performance‟‟, 

Academy of Management Review, vol.21, NO.1. 

61- Reichers, Arnon, E. (1985),” A Review and 

Reconceptualization of Organizational commitment”, 

Academy of management Review, vol.10, No.3. 
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  حٌَحرعحٌفًٜ 

  شفٍٔفش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 طٍُُ رخ١٦خٍ حٌفٍٔفٟ ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش. -1

ىااَٞ ٚحٌفٍٔاافٟ ط٘ااوٚ حٌعمزااخص ح٤ٓخٓاا١ش فااٟ رٕااخء ح٠ٌّااّْٛ حٌف -2

 ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.

َّ  ّٔاااخًؽ ع٩لاااش آاااظَحط١ـ١ش ح٤عّاااخي ربٓاااظَحط١ـ١ش حٌّاااٛحٍى  -3 طعااا

 حٌز٠َ٘ش.

 طليى أ١ّ٘ش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش. -4

 طفُٙ عٕخَٛ حٌّٕظّش حٌفخعٍش. -5

 طيٍن ِفَٙٛ آظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚأ١ّ٘ظٙخ. -6

 ً حٌفى٠َش ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.طليى حٌّيحه -7

 

 

 

وظٍٛ ِئ٠ااي حٌٔااخعيٞيِعٍِٛااخص ٘ااٌح حٌفٜااً رّ٘ااخٍوش حٌاا ص( حعااي)*
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 ط١ّٙي:

 (Resources Based Approach)٠ٜاذ حٌّايهً حٌّٔاظٕي اٌاٝ حٌّاٛحٍى 
ح٘ظّخِاااٗ  (Learning Organizations)فاااٟ ىٍحٓاااش حٌّٕظّاااخص  حٌّظعٍّاااش 
٠َش ٚو١ف١ااش طط٠َٛ٘ااخ، ٚؿعٍٙااخ لاايٍحص أٓخٓااخً عٍااٝ ىٍحٓااش حٌمخر١ٍااخص حٌز٘اا

 ؿ٠َ٘ٛااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 
 طٕخف١ٔش. فخٌيٍحٓاخص حٌلي٠ؼاش طٕظاَ اٌاٝ آاظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش   

(Human Resources Management Strategy)  عٍاٝ أٔٙاخ ِآ حٌّىٛٔاخص
 Business Organization)حٌَّو٠ِاااش ٦ٓاااظَحط١ـ١ش ِٕظّاااش ح٤عّاااخي 

Strategy)خٔاض ف١اٗ طٍاه ح٦ٓاظَحط١ـ١ش ٔٔاز١خً ِٕٔا١ش ِآ ، فٟ حٌٛلض حٌاٌٞ و
ٚؿٙش ٔظَ ح٦ىحٍس حٌع١ٍخ، اً ٌُ ٠ٕظَ ا١ٌٙخ فاٟ أكٔآ ح٤كاٛحي رؤف٠اً ِآ 
ؿٙش طٕف٠ٌ١ش ِئى٠ش ٤ٔ٘طش ِىظز١ش طٛػ١م١ش طعٕٝ ر٘ئْٚ حٌعخ١ٍِٓ، ِٓ ك١غ 
حٓظلمخلخطُٙ ٚطَل١خطُٙ ٚعمٛراخطُٙ، ِٚاخ ٠طاَأ عٍاٝ ٟٚاعُٙ حٌظٕظ١ّاٟ ِآ 

 ٍٛحص طغ١١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااَحص. اْ حٌظطااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 حٌٙخثٍااااش حٌظااااٟ ٗااااٙيطٙخ ر١جااااش ح٤عّااااخي، ٌااااُ طااااي  اىحٍس حٌّااااٛحٍى حٌز٘اااا٠َش 

(Human Resources Management) ًٚحٌظااااٟ ٠َِاااِ ٌٙااااخ حهظٜااااخٍح ،
(HRM) ٞطااايٍٚ فاااٟ فٍاااه لٜاااٍٛ حٌٕظاااَس ٘اااٌٖ. ٚرّطٍاااع حٌماااَْ حٌلاااخى ،

ٚحٌع٠َ٘ٓ، ظَٙص حعظَحفخص ِظِح٠يس عٓ اْ حٌّٔخٍ ٔلٛ ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش 
ُٖ ِٓ ه٩ي حٌعاخ١ٍِٓ. فع١ٍاٗ، اْ حٓاظٕخى ِٕظّاش ح٤عّاخي اٌاٝ ١ٓـَٞ أـخ

ِٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش فٟ رٕخء ٓظَحط١ـ١خطٙخ، ٠عٕٟ حٌظفى١َ رٛؿٛى فخعً ٌٍعخ١ٍِٓ 
أ٨ًٚ، ٚلزاااً ٚؿاااٛى ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش، ٨ٚٓااا١ّخ فاااٟ ا١اااخٍ ط٠اااخإي حٌظفى١اااَ 
رخٌماايٍحص ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٌٍّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌظااٟ طَوااِ ع١ٍٙااخ ع١ٍّااش رٕااخء 

 ٓااااااااااااااااااااااااااااااااااااااظَحط١ـ١ش حٌى١ٍااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ٌٍّٕظّااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ح٦
(Corporate Strategy)ففٟ عَٜ حٌّعَفاش . (The Age of Knowledge )

١ٌْ حٌُّٙ حِظ٩ن آظَحط١ـ١ش رميٍ ِخ ٠٘ىً ٘اٌح ح٨ِاظ٩ن رلاي ًحطاٗ ٔظخؿاخً 
ِعَف١خً. ٚاًح ِخ عُايَّ ًٌاه ٛال١لخً، فابْ حٌلخؿاش ٌٛؿاٛى ٓاظَحط١ـ١خص فخعٍاش 

كٍااش ٓااخرمش عٍااٝ حٌظفى١ااَ رٛؿااٛى ِااٛحٍى ٦ىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٠عااي َِ
ر٠َ٘ش فخعٍش لخىٍس عٍٝ أظخؽ ح٦ٓظَحط١ـ١خص، ِٚٓ ه٩ي حِظ٩وٙخ حٌظفى١اَ 
 ح٦ٓااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااظَحط١ـٟ

 (Strategic Thinking)  . 

ٔلاٛ عاَٝ طل١ٍٍاٟ ٌفٍٔافش ِظغ١اَ  ١ٓىْٛ حٌفٜاً حٌلاخٌٟ ِظٛؿٙاخً اًْ 

فى٠َش فٟ ٍر٢ آظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش رخ٨ٓظٕخى اٌٝ حٌّعط١خص حٌ

ح٤ٓزخد ف١ّخ ر١ٕٙخ ٌٍوَٚؽ رل١ٍٜش ع١ٍّش ٩ِثّش فٟ ا١خٍ ٌ٘ح حٌّٟٛاٛ  
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حٌل١ٛٞ، ًٌٚه ِٓ ه٩ي طٕف١ٌ ػ٩ع ِظطٍزخص أٓخ١ٓش ٟ٘..ح١٦خٍ حٌفٍٔافٟ 

٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚأ١ّ٘ش اىحٍطٙخ ٌّٕظّاش ح٤عّاخي، ٚحٌّايحهً 

 طز١ك.  حٌفى٠َش ٌٙخ فٟ ٟٛء ِّخٍٓخطٙخ عٍٝ ِٔظٜٛ حٌظ

 : ح١٦خٍ حٌفٍٔفٟ ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شأ٨ًٚ 

٠٘اا١َ حٌزااخكؼْٛ اٌااٝ ٚؿااٛى ػاا٩ع عمزااخص أٓخٓاا١ش فااٟ طااَىٞ حٌٕظااَس 

٠ٌٍّّْٛ حٌفىاَٞ ٚحٌفٍٔافٟ حٌاٌٞ واخْ ٠ٕزغاٟ أْ طظٙاَ ع١ٍاٗ آاظَحط١ـ١ش 

حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ِظّؼٍاشً رخٌعمزاش ح٤ٌٚاٝ، ٚحٌظاٟ ٠ّىآ ا٠ـخُ٘اخ اْ ح٦ىحٍس 

ٍّٕظّش وخٔض طٕظَ ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ١ٌْ وؤٓزم١ش ع١ٍخ، حٌع١ٍخ ٌ

رماايٍ ِااخ ط٘ااىً طٛؿٙااخً أٚ ٔظااَسً لٜاا١َس ح٤ِااي فماا٢ ٦ىحٍس حٌعااخ١ٍِٓ، ٚ٘ااٌح 

ِفَٙٛ ِٔظٕي اٌٝ ِٟٛاٛ  حٌماٛس ٚحٌَلخراش ِآ ىْٚ أْ طؤهاٌ حٌايٍٚ حٌفخعاً 

٠َش ٌٍّعَفاش ٌٙخ، وّخ اْ حٌعمزش حٌؼخ١ٔش طـٔيص فٟ حفظمخٍ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘

ٚحٌّٙخٍس ح٠ٌا٠ٍَٚش ٌظٕف١اٌ راَحِؾ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ىحهاً حٌّٕظّاش، 

ف٠اا٩ً عاآ حٌعمزااش حٌؼخٌؼااش حٌظااٟ طـٔاايص فااٟ فماايحْ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 

حٌميٍسِ عٍٝ اػزخص طؤػ١َحطٙخ رع١يس ح٤ِاي، ٔظ١ـاش فمايحْ ح٦ىحٍس ٌٍٛٓاخثً حٌظاٟ 

 ٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.طظٍّْ رٙخ، ٚطم١ْ ِٓ ه٩ٌٙخ ِوَؿخص اىح

 :Bratton & Gold, 2003)ٚعٍاٝ ٔفاْ حٌٛٛاف طم٠َزاخً ؿاخءص اٗاخٍس 

اٌااٝ أٔااُٗ اًح وخٔااض ٕ٘ااخن ِااٛحٍى غ١ااَ ر٘اا٠َش ِظّخػٍااش ِٚظااٛحفَس ٌاايٜ  (122

حٌّٕظّخص حٌّظٕخفٔش ِظّؼٍشً رخٌّٛحى ح١ٌٚ٤اش ٚحٌّٜاخٔع ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١اخ ٚحٌعايى 

ص ٠ـااذ أْ ٠ٕٔااذ اٌاااٝ ٚح٨٢ص، فااخْ ح٨هااظ٩  ف١ّااخ راا١ٓ ٘اااٌٖ حٌّٕظّااخ

 حهظ٩فخص ح٤ىحء ر١ٓ ح٤ٗوخٙ.

 فااٟ ا١ااخٍ ٘ااٌٖ ح١ّ٘٤ااش حٌظااٟ حوظٔاازظٙخ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، فمااي ٚٛااف

 (Torrington & Hall, 1998: 23)   آااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش رؤٔٙااخ

طظّؼً رخٌفٍٔفش حٌَّو٠ِش ٚح٤ٓخ١ٓش فاٟ و١ف١اش اىحٍس ح٤ٗاوخٙ ٚطٕظا١ُّٙ، 

خص ِّٚخٍٓخص طلمك حٌظعخْٚ ٚح٨ٔٔـخَ ر١ٓ حٌـ١ّع ٚطَؿّش ًٌه فٟ ١ٓخٓ

ىحهً حٌّٕظّش. ٚ٘اٌح حٌظٛؿاـٗ حٌفٍٔافٟ ٌفٙاُ ٠ِاّْٛ آاظَحط١ـ١ش حٌّاـٛحٍى 

  (Hendry & Petting, 1981) ; حٌز٘اا٠َش ٓااخٔيُٖ وّظْااخد آهااـَْٚ أِؼااخي

;(Baired et al, 1983) (Handy et al, 1989) ٚلااي ً٘ااذ .Baired) )

( ١ٍُِٚٙااخ عٕاايِخ أفااخىٚح، رؤٔااٗ ٨ Hallٚٛاافض ) ُِٚاا٩إٖ، اٌااٝ حرعااـي ِاآ

 ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش.  ٠ّىٓ أْ طٛؿي آظَحط١ـ١ش طٕظ١ّ١ش ريْٚ ٌّٗٛٙخ
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ٌٚعً ٌ٘ح حٌيٍٚ حٌٌٞ حكظٍظاُٗ فٍٔافش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ٠ٔاظٕي أٓخٓاخً اٌاٝ 
ِىٛٔخص فى٠َش ٌٙاخ فٍٔافش هخٛاش، فاخٌـَٛ٘ حٌفىاَٞ ٦ٓاظَحط١ـ١ش حٌّاٛحٍى 

ِٗ حٌعخِاش، ًٌاه حٌٔاٍٛن  حٌز٠َ٘ش، ٠ٔظٕي اٌٝ  فٍٔافش حٌٔاٍٛن حٌز٘اَٞ رٜاٍٛط
حٌّٛؿٗ ِٓ لزً ح٦ىحٍس ٦ٔـاخُ أ٘ايح  حٌعّاً. فاخ٦ىحٍس حٌع١ٍاخ طزاٌي ؿٙاي٘خ 
فٟ ٓز١ً هٍك كخٌش حٌّع١خ٠ٍش ٚحٌظ٩إَ، ر١ٓ ػمخفاش حٌعاخ١ٍِٓ حٌوخٛاش ٚػمخفاش 
حٌّٕظّاااش، كظاااٝ اًح ِاااخ واااخْ ٕ٘اااخن طعاااخٍٝ رااا١ٓ ٘اااخط١ٓ حٌؼماااخفظ١ٓ، فاااخْ 

 Organizational Social)ش حٌّع١خ٠ٍااش ح٨ؿظّخع١ااش حٌظٕظ١ّ١ااش آااظَحط١ـ١

Normalization) ٟ٨رااي ٌٙااخ أْ طٔااظويَ ٟااغطٙخ حٌؼمااخفٟ حٌّئٓٔااٟ، ٌىاا ،
طٌٚد ف١ٗ ػمخفخص حٌعخ١ٍِٓ ١ٓ٨ّٚخ حٌيحه١ٍٓ حٌـيى. ٌٚ٘ح ِعَٚ  عٕاٗ رؤٔاٗ 
ًُ طم١ٍيٞ، ٠ـَٞ فٟ ٟاٛثٗ طلي٠اي ح١ٌٔخٓاخص ٚح٦ؿاَحءحص حٌ٘وٜا١ش  ِيه

عٍٝ وخً٘ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش، رٙاي   طم٠ٛاش حٌٔاٍٛن حٌّٔاخٔي  حٌظٟ طمع
٥ٌ٘اايح  حٌظٕظ١ّ١ااش، ٚوٛٔااٗ ِاايه٩ً طم١ٍااي٠خً فااٟ طىاا٠ٛٓ حٌّٕظااٍٛ حٌفىااَٞ 

لااي  (Schular & Jackson, 1987)٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، فاابْ 
( حٌظاٟ ؿاخء رٙاخ عاخَ (Porterٚٛفٖٛ ؿ١يحً ِٔظٕي٠ٓ فٟ ٚٛافُٙ اٌاٝ فٍٔافش 

(، ٚحٌظااٟ ٍوااِص عٍااٝ آااظَحط١ـ١خص ح٤عّااخي حٌااؼ٩ع، حٌظااٟ ٘ااٟ 1978)
آااظَحط١ـ١ش ل١ااخىس حٌىٍفااش ٚل١ااخىس حٌظّااخ٠ِ ٚآااظَحط١ـ١ش ح٦راايح . ٌٚمااي كاايى 
حٌزخكؼااخْ ّٔاا٢ حٌٔااٍٛن حٌ٘وٜااٟ ٌٍعااخ١ٍِٓ، ٚىٍٚ آااظَحط١ـ١خص حٌّااٛحٍى 

( 1حٌز٠َ٘ش فٟ طٛؿ١ٗ ًٌه حٌٍٔٛن، ٠ٚزايٚ ٚحٟالخً ِآ ِعط١اخص حٌـايٚي )
فٟ حٌٍٔٛن حٌ٘وٜٟ حٓظٕخىحً ٌىً      آظَحط١ـ١ش، ٚرّخ ١٘٠اـَ اٌاٝ حٌظلٛي 

 حٔااٗ ٨ طٛؿااي آااظَحط١ـ١ش ٌٍّااٛحٍى حٌز٘ااـ٠َش ؿ١اايس أٚ ٓاا١جش، رمااـيٍ ِااخ كااـيى
(Gomez et al, 1998: 19)  اْ حٌّلظااٜٛ أٚ ح٠ٌّااّْٛ ٘ااٛ حٌااٌٞ ٠لاايى

إَ ح١٦خٍ حٌفىَٞ حٌٌٞ طٔظٕي ا١ٌٗ ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ٌٚ٘ح ٠ـعً ِٓ كخٌاٗ حٌاظ٩
٘اااٟ ح٠ٌاااٍَٚس حٌظاااٟ طزٕاااٝ ع١ٍٙاااخ ح١٤اااَ حٌفى٠َاااش ٦ٓاااظَحط١ـ١ش حٌّاااٛحٍى 
حٌز٠َ٘ش، فمي ٔظَ حٌّيهً حٌظم١ٍيٞ اٌٝ ٌٖ٘ ح٦ٓظَحط١ـ١ش ِٓ ه٩ي حٌظَو١ِ 

 :Bratton & Gold, 2003)عٍٝ حٌىٍفش ٚحٌَلخرش، وّـخ أفخى راٌٌه              

، (Hard Approach)، ٚ٘ٛ حٌّيهـً حٌٌٞ ٠طٍك ع١ٍٗ رخٌّيهً حٌٜاٍي (474
٠١ٌااع حٌزخكااغ ُِٚاا٩ءٖ ِاايهً حٌظَو١ااِ عٍااٝ حٌااظعٍُ ٚح٨ٌظااِحَ رااي٩٠ً ٌفٙااُ 
ح٠ٌّّْٛ حٌفىَٞ ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚحٌٌٞ ٠طٍك ع١ٍٗ رخٌّيهً 

 .(Soft Approach)حٌَّْ 

اْ ٌ٘ح ح٨طـخٖ ٌٗ لٛس طؤػ٠َ١ش ر١ٓ ِـًّ ح٢ٍحء حٌٔاخثيس ح١ٌاَٛ فاٟ حٌٕظاَ 

ز٘اااا٠َش، فخٌّاااايهً حٌٜااااٍي حٌااااٌٞ ٍوااااِ وؼ١ااااَحً عٍااااٝ ٌفٍٔاااافش حٌّااااٛحٍى حٌ

 (Ivancevich, 1998: 7)ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚحٌٕظخَ ٚح١ٌٙىً، ٚ٘اٛ رلٔاذ ٍأٞ 

ٚحٌ٘وٜااا١ش ٚح٨طىاااخي حٌّظزاااخىي رااا١ٓ  (Action)ِااايهً ِٛؿاااٗ ٔلاااٛ حٌفعاااً 
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حٌعااخ١ٍِٓ. ٚح١ٌااَٛ ِاآ حٌٜااعذ عٍااٝ حٌّٕظّااش أْ طَوااِ عٍااٝ حٌعّااً رٙااٌٖ 

١ااٗ فٍٔاافش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش طَوااِ عٍااٝ حٌزٔااخ١ش، فااٟ حٌٛلااض حٌااٌٞ أهااٌص ف

ح١ّ٘٤ش حٌوط١َس ٥ٌٗاوخٙ فاٟ طىا٠ٛٓ ١ِاِس حٌّٕظّاش، ٚ٘اٌٖ ح١ٌّاِس حٌظاٟ 

 ٘ااااااٟ ٔظااااااخؽ طٕف١ااااااٌ ح٦ٓااااااظَحط١ـ١ش، اً طمااااااَٛ وّااااااخ أٗااااااخٍ اٌااااااٝ ًٌااااااه

 (Noe  et al, 1994: 34)  ِحٌّٕظّاش رايعُ ١ِِطٙاخ ِآ ها٩ي ىعاُ ٚطع٠ِا

٠َش، ٚاًح واخْ ٘اٌح حٌظٜاٍٛ ٚٓخثً حٌظٕف١اٌ، ٚحٌظاٟ ِآ أّ٘ٙاخ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا

عاآ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ِاآ أٔٙااخ ٚٓااخثً طٕف١ااٌ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش، فى١ااف ٓاا١ىْٛ 

حٌظفى١َ عٕيِخ ٩٠كع أْ ح٤ٗوخٙ حٛزلٛح ُ٘ ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش فاٟ ا١اخٍ 

حلظٜخى حٌّعَفش" ًٚ٘ اْ آظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٓاظظً طٕزؼاك 

ط١ـ١ش حٌّٕظّاش طزٕاٟ عٍاٝ أٓاخّ ِاخ عٓ آظَحط١ـ١ش ح٤عّخي، أٚ اْ آاظَح

 ٠ّظٍه حٌعخ١ٍِٓ ِٓ ليٍحص آظَحط١ـ١ش طمٛى اٌٝ هٍك ١ِِس ِٔظيحِش"

فعٍااٝ أٓااخّ ٘ااٌٖ حٌّٕطٍمااخص حٌفى٠َااش ٚحٌفٍٔااف١ش ٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى 

ٓاخٌف حٌاٌوَ، ٠زماٝ  (Torrington & Hall, 1998: 23)حٌز٠َ٘ش، اْ ِفٙاَٛ 

ٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٨ٚٓاا١ّخ عٕاايِخ ِفِٙٛااخ عخِااخً فااٟ ٚٛاافٗ ٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌّاا

فاٟ ٚٛاف  (Schuler et al, 1998: 17)٠ماخٍْ ٘اٌح حٌّفٙاَٛ رّاخ ؿاخء راٗ 

ليٍحص حٌّٕظّخص حٌٕخؿلش، عٕيِخ ٚٛفٙخ رخٌّٕظّاخص حٌظاٟ طّظٍاه طوط١طاخً 

ِٕظظّااخً ٌّٛحٍى٘ااخ حٌز٘اا٠َش، ًٌٚااه رخهظ١ااخٍ حٌعااخ١ٍِٓ حٌّٕخٓااز١ٓ فااٟ حٌّىااخْ 

ٚ٘ااٌح حٌٛٛااف ٌاايٍٚ ٚأ١ّ٘ااش حٌّااٛحٍى ٚحٌٛلااض ٚحٌـااٛىس ٚحٌىفااخءس ح٩ٌُِااش، 

حٌز٘اا٠َش ٓاا١ليى حٌاايٍٚ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٌااٗ فااٟ  ا١ااخٍ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌعخِااش 

 ٌٍّٕظّش ٚوّخ ١ٓليى ًٌه فٟ حٌفمَحص حٌمخىِش.

 :  أ١ّ٘ش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘شػخ١ٔخً 

٨ٗااه أْ ِٟٛااٛ  أ١ّ٘ااش آااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش لااي رلااغ ف١ااٗ 

، ًٌٚه ٌّخ طفَٟاٗ أ١ّ٘اش ٘اٌٖ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش فعا٩ً فاٟ وؼ١َْٚ ِٓ حٌزخكؼ١ٓ

ٚحلااع حٌلااخي، ا٨ أْ ِاآ حٌّف١ااي طـٕااذ حٌٔااَى حٌٛٛاافٟ ٌٙااٌٖ ح١ّ٘٤ااش، أٚ 

ٌُ حعظّااخى ِٕظااٍٛحً فى٠َااخً ٠٘اا١َ اٌااٝ ٘ااٌٖ  اؿّخٌٙااخ رعاايى ِاآ حٌٕمااخ١، اً ٠لَُزاَا

ِٖ اٌاٝ كماخثك حٌّٕطاك حٌّٔاظٛكخس ِآ  ح١ّ٘٤ش وٛٔٗ حوؼاَ ؿايٜٚ فاٟ حٓاظٕخى

ِٖ ٚحلااع طـ ِٗ ِٕظّااخص أعّااخي َِِٛلااش اُحء حٌعّااً رٙااٌ ٠َزااٟ ىٍؿااض ع١ٍاا

 ح٦ٓظَحط١ـ١ش.

ِ ًَ ( فٟ ِٕظٍّٛ٘اخ (Torrington & Hall, 1998: 26أؿٍّٗ وً ِٓ  خٌع
حٌفىااَٞ ١ّ٘٤ااش آااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٠عااي ِٕظـااخً ِظماايِخً فااٟ فىااَ 
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ًَ فااٟ ِوططااٗ حٌظطااٍٛٞ ٌ ؼاَا َّ ْٕااظؾَْ حٌفىااَٞ طَ ُّ ٛحلااع ٘ااٌٖ فٍٔاافظٙخ، ٚ٘ااٌح حٌ
ًَّ حٌيٍحٓااخص  ح٦ٓااظَحط١ـ١ش فااٟ ع٩لظٙااخ ِااع آااظَحط١ـ١ش ح٤عّااخي، اً أْ ؿُاا
حٌّعخَٛس أهٌص طٕظَ ٌٙاٌٖ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش ِآ ِٕظاٍٛ طمخٍرٙاخ أٚ طزخعاي٘خ 
عاآ آااظَحط١ـ١ش ح٤عّااخي ًحطٙااخ. ٚ٘ااٌح ٨ ٠عٕااٟ أْ حعظّااخى ِوطاا٢ ٘اا٠ٌٓ 

أ١ّ٘اااش  حٌزاااخكؼ١ٓ ٓااا١ٍغٟ أ١ّ٘اااش حٌىظخراااخص ح٤هاااَٜ، حٌظاااٟ أٗاااخٍص اٌاااٝ
آااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، أٚ ٠مٍااً ِاآ ل١ّظٙااخ ا٩١لااخً، رماايٍ ِااخ ٠٘ااىً 
ٍإ٠ش ؿي٠يس طٟٛاق أ١ّ٘اش آاظَحط١ـ١ش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، عٍاٝ ٚفاك ِإٙؾ 
ٍْ ٚحكي، وّخ حٔٗ ١ٓـَٞ ط١ٟٛق  ُِٕٟ ِظظخرع ٠ـّع ح١ّ٘٤ش ٚحٌع٩لش فٟ آ

وظاخد آهاَْٚ، ٌٖ٘ ح١ّ٘٤ش رظ١ّ٠ٕخص ٚاٗخٍحص فى٠َش ؿخء رٙاخ راخكؼْٛ ٚ
( الااَحٍحً ِّٕٙااخ رؤ١ّ٘ااش ٘ااٌٖ Torrington & Hallغ١ااَ حٌظااٟ ؿااخءح رٙااخ  )

حٌظ١ّ٠ٕخص فٟ ا٠ٔخؽ أ١ّ٘ش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش. ٠ّٚىٓ ٩ِكظش 
 (. 4-1ًٌه رخٌظف١ًٜ عٕي حٌٕظَ ٌٍـيٚي )

( أ١ّ٘اااش آاااظَحط١ـ١خص حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش فاااٟ ٟاااٛء 4-1حٌـااايٚي )   

 آظَحط١ـ١خص ح٤عّخي
 آظَحط١ـ١خص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌٍٔٛن حٌ٘وٜٟ ح٦ٓظَحط١ـ١ش

ع
دا

لإب
ا

 

 ىٍؿش عخ١ٌش ِٓ حٌٍٔٛن حٌو٩ق 
 طَو١ِ رع١ي ح٤ِي 

ِٔااظٜٛ عااخي ٔٔااز١خً ِاآ حٌٔااٍٛن 
 حٌظعخٟٚٔ حٌّظفخعً 

 ىٍؿش ِعظيٌش فٟ ح٨٘ظّخَ رخٌـٛىس 
ح٘ظّاااخَ ٚح٘ظّاااخَ ِعظااايي رخٌى١ّاااش، 

لزاٛي ِٚمزٛي رخٌع١ٍّخص ٚحٌٕظاخثؾ، 
لزاااٛي ىٍؿااااش ١َٚس عخ١ٌاااش، ِواااخ

 غّٛٝ عخ١ٌش ٚعيَ اِىخ١ٔش حٌظٕزئ     

ٚظااخثف ًحص طفخعااً ٚػ١ااك ٚطعااخْٚ راا١ٓ 
 ح٤ٗوخٙ ٚحٌّـّٛعخص 

طم١اا١ُ أىحء ٠عىااْ ح٦ٔـااخُ ٚح٤ىحء ٠ٛ١ااً 
ح٤ِااااي، ٚح٦ٔـااااخُحص حٌـّخع١ااااش ٠ٛ١ٍااااش 

 ح٤ِي.
ٚظخثف طٔاّق ٌٍعاخ١ٍِٓ رظعايى حٌّٙاخٍحص 
حٌظٟ ٠ّىآ حٓاظويحِٙخ فاٟ ِٛحلاع أهاَٜ 

 فٟ حٌّٕظّش 
ِعااااااي٨ص ح٤ؿااااااٍٛ ط١ّااااااً ٨ْ طىااااااْٛ 
ِٕوف٠اااش، ٌٚىٕٙاااخ طٔاااّق ٌٍعاااخ١ٍِٓ راااخْ 
٠ىٛٔٛح ِٓ ّٟٓ ِخٌىٟ حٌّٕظّاش ولٍّاش 

ٚطٛحفَ فَٙ حوزاَ فاٟ حهظ١اخٍُ٘  ،حُٓٙ
 ٠ِِؾ ِىٛٔخص ٍٚحطزُٙ  

ِٔخٍ ِٕٟٙ ٚحٓع ٌٍعاخ١ٍِٓ ِٚايٜ عاخٌٟ 
 ِٓ حٌّٙخٍحص   
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ة
لي

عا
ال
ة 

ود
ج

ال
 

   ٍٓٛن ِظىٍَ لخرً ٌٍظٕزئ ٔٔز١خً 

 طَو١ِ ٠ٛ١ً ِٚظ٢ٓٛ ح٤ِي 

ِٔاااظٜٛ ِعظااايي ٌٍٔاااٍٛن حٌّٕفاااَى 

 ٚحٌظعخْٚ 

ح٘ظّاااخَ عاااخٌٟ راااخٌـٛىس، ٚح٘ظّاااخَ 

عااااااااخٌٟ رخٌع١ٍّااااااااش ٚحٔوفااااااااخٝ 

حٌّوااااااخ١َس، ٚحٌظااااااِحَ رؤ٘اااااايح  

  .حٌّٕظّش

 ح٘ظّخَ ِعظيي رخٌى١ّش  

 ٚٛف ٚظخثف ػخرظش ٔٔز١خً 

ِٔظ٠ٛخص عخ١ٌش ِٓ اٗاَحن حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ 

ً ٚٚظاخثف حطوخً حٌمَحٍحص ٚظَٚ  عّ

 ٚػ١مش حٌٍٜش  

ِااااا٠ِؾ ِااااآ ِعاااااخ١٠َ ح٤ىحء حٌ٘وٜاااااٟ 

ٚحٌـّااخعٟ لٜاا١َس ح٤ِااي ِٚظـٙااش ٔلااٛ 

 طلم١ك ح٦ٔظخؽ

 ِٔظٜٛ ِعظيي ِٓ ح٠ٌّخْ ٌٍعخ١ٍِٓ 

 طي٠ٍذ ٚطط٠َٛ ِٔظ٠َّٓ ٌٍعخ١ٍِٓ  

ة
ف
كل

ال
ض 

ف
خ

 

 ٍٓٛن ِظىٍَ ٚلخرً ٌٍظٕزئ 

 طَو١ِ ل١َٜ ح٤ِي 

 أٔ٘طش فَى٠ش ِٔظمٍش 

 س ح٘ظّخَ ِعظيي رخٌـٛى

ح٘ظّخَ عخٌٟ رخٌّوَؿخص، ٚح٘ظّخَ 

رخٌٕظخثؾ، ٚأٔ٘طش ل١ٍٍش حٌّواخ١َس، 

 ٚىٍؿش عخ١ٌش ِٓ حٌؼزخص 

ٚٛاااف ػخرااااض ٔٔااااز١خً ٌٍٛظااااخثف طٔااااّق 

 رخٔوفخٝ حٌغّٛٝ  

طٜاا١ُّ ٟاا١ك ٌٍٛظااخثف، ِٚٙااخَ ٟاا١مش 

طلاااايى حٌّخٟااااٟ حٌّٕٙااااٟ حٌااااٌٞ ٠٘ااااـع 

 حٌوزَحء ٚحٌّظو١ٜٜٓ.

طماااا٠ُٛ أىحء لٜاااا١َ ح٤ِااااي، ٠ظـااااٗ ٔلااااٛ 

 حٌٕظخثؾ.

َِحلزش ىل١مش ٌّٔظٜٛ ح٤ؿٍٛ فٟ حٌٔاٛق 

 ٨ٓظعّخٌٙخ فٟ طلي٠ي ح٤ؿٍٛ حٌيحه١ٍش.

 كي أىٔٝ ِٓ حٌظي٠ٍذ ٚحٌظط٠َٛ ٌٍعخ١ٍِٓ    

Source: Schular R. S. & Jackson S., (1987): Linking 

Competitive Strategies and Human Resource Management 

Practices, Academy of Management Executive, 1 (3): 209–13. 

( اٌاٝ أْ و١ف١اش حٌظعخِاً ِاع Torrington & Hall, 1998: 27ٌماي أٗاخٍ )

حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌّٕظّش، ٠عي أكي حٌعٛحًِ حٌّّٙش ٚحٌّائػَس فاٟ حٗاظَحوُٙ فاٟ 

ح٦ٓااظَحط١ـ١ش. ٚوّااخ أٗااخٍ اٌااٝ أْ حٌّٕظّااش لااي طٕظااَ اٌاا١ُٙ عٍااٝ حٔٙااُ، اِااخ 

ٔااافش ح٦ىحٍس فاااٟ حٌظٛؿاااٗ ٔلاااٛ ِٜااايٍ وٍفاااش، أٚ حٓاااظؼّخٍ، ٚراااٌٌه فاااخْ فٍ

حٌعااخ١ٍِٓ، ٘ااٟ حٌظااٟ طَٓااُ ٛااٍٛس حٌظعخِااً ِعٙااُ ِٔااظمز٩ً، ٚرماايٍ أ١ّ٘ااش 

ىٍُٚ٘ فٟ طى٠ٛٓ ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش )عٕيِخ ٠ىٛٔاْٛ ِٜايٍ حٓاظؼّخٍ( طىاْٛ 

 أ١ّ٘ش آظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚحٌعىْ ٛل١ق.

اْ ٕ٘اااخن ػ٩ػاااش عٕخٛاااَ ِّٙاااش  (Ivancevech, 1998: 8)ٚلاااي ٍأٜ 

 ِطٍٛد طٛحفَ٘خ ٌىٟ طىْٛ حٌّٕظّش فخعٍش ٚٔخؿلش ٟٚ٘: 
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 (.Strategy( ٚح٦ٓظَحط١ـ١ش )Missionحٌَٓخٌش ) -1

ٚوؼخفاش ٍأّ حٌّاخي  (Organizational Construction)حٌزٕاخء حٌظٕظ١ّاٟ  -2

(Capital Extension).   

 .(Human Resource Management)اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  -3

ٖ حٌعٕخٛااَ أْ حٌعٕٜااَحْ ح٤ٚي ٚحٌؼااخٟٔ ٠عظّاايحْ ٠زاايٚ ٚحٟاالخً ِاآ ٘ااٌ

ر٘ىً أٓخّ عٍٝ حٌٛؿٛى حٌزَ٘ٞ،  اً أْ حٌزخكغ ٍأٜ ِٓ أْ حٌعاخ١ٍِٓ ٘اُ 

ح٠ٌٌٓ ٠مِْٛٛ رخٌعًّ، ٠ٚوٍمْٛ ح٤فىخٍ حٌظٟ طّٔق ٌٍّٕظّش رخٌزمخء، ٚكظاٝ 

حٌّٕظّخص ًحص حٌزٕخء حٌظٕظ١ّاٟ ح٤ف٠اً ٚوؼخفاش ٍأّ حٌّاخي حٌعخ١ٌاش طلظاخؽ 

 ٌٍعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ 

 ظ٘غ١ٍٙخ ٚاىحٍطٙخ. ر

ٚاًح وخٔااض ٕ٘اااخن ِ٘ااىٍش طٛحؿاااٗ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ عٕاااي ٛاا١خغش لَحٍحطٙاااخ 
ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش حٌوخٛاااش رخٌعاااخ١ٍِٓ، فٙاااٟ طىّااآ فاااٟ حْ ؿ١ّاااـع حٌّاااٛحٍى 
ٚحٌّٛؿاااٛىحص ح٤هاااَٜ طماّاا١ُ فاااٟ ٟاااـٛء حٌّاااـخي ٚحٌّماااخ١٠ْ ح٤ىحث١اااش أٚ 

٤ٓخّ فاـخْ حٌظ٘غ١ٍ١ش، ٚأِخ روٜٛٙ حٌعخ١ٍِٓ فخ٤َِ ِوظٍف. عٍٝ ٘ـٌح ح
(Bratton & Gold, 2003: 122)  لااي أٗااخٍح اٌااٝ أْ أ١ّ٘ااش آااظَحط١ـ١ش

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ط٘ىً أكي حٌّيه٩ص حٌّّٙش ٧ٌٓظَحط١ـ١ش حٌى١ٍش ٌٍّٕظّش، 
ٚاْ أُ٘ ىٍٚ ٠ظّؼً فٟ ٘ـٌٖ حٌّيهـ٩ص ٘ـٛ أٔٙخ ط٘ىً عٕٜاَحً كخٓاّخً فاٟ 

حء ح٤عّااـخي. ٚوّااـخ هٍااك ح٨ٍطزااـخ١ راا١ٓ ِّخٍٓااخص حٌّااـٛحٍى  حٌز٘اا٠َش ٚأى
عآ أْ أ١ّ٘اش آاظَحط١ـ١ش  (Callaghan &Thompson, 2001: 22)أفٜاقَ 

حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش طىّاآ ِاآ هاا٩ي حٌَإ٠ااش حٌٕٛع١ااش ٥ٌٗااوخٙ حٌاا٠ٌٓ ٠مااع 
أىحثُٙ فٟ لٍذ آظَحط١ـ١ش ح٤عّاخي. ٚحٌٔائحي ٕ٘اخ، ٘اً اْ ؿ١ّاع ِٕظّاخص 

ش رٙااٌح حٌماايٍ ِاآ ح٤عّااخي طٕظااَ اٌااٝ ٘ااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٚحٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َ
ح١ّ٘٤اااش"، ٚ٘اااً اْ حلظاااَحْ آاااظَحط١ـ١ش حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ربٓاااظَحط١ـ١ش 
ِٛيْ حٌٛك١ي ٦لَحٍ أ١ّ٘ظٙخ"، ١ٓ٨ّٚخ اًح وخْ ٌ٘ح ح٨لظاَحْ  عَ ُّ ح٤عّخي ٘ٛ حٌ
١٘٠َ ّٟٕخً اٌٝ طزع١ش حٌيٍٚ حٌٌٞ طعا١ٖ طلاض ١ٚؤطاٗ آاظَحط١ـ١ش حٌّاٛحٍى 

 :Torrington & Hall, 1998)) حٌز٠َ٘ش، ٌٚعً طظزاع حٌّوطا٢ حٌظطاٍٛٞ ٌاـ

، ٚحٌااٌٞ ٠ظٙااَ ف١ااٗ ّٔااخًؽ حٌع٩لااش راا١ٓ آااظَحط١ـ١ش ح٤عّااخي ٌٍّٕظّااش 26
ٚآااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٓاا١ظَٙ ح١ّ٘٤ااش حٌظااٟ كظ١ااض رٙااخ ٘اااٌٖ 
ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ك١غ ٔٛ٘اخ حٌزخكؼاخْ اٌاٝ أْ ىٍؿاش حٌظىخِاً را١ٓ آاظَحط١ـ١ش 

ّٕظّش لي طوظٍف رخهظ٩  حٌّٕظّاخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚآظَحط١ـ١ش حٌ
ًحطٙخ، ٚرخٌظخٌٟ ف١ٍْ ِٓ حٌّٕطك حٌلىُ عٍٝ ٌٖ٘ ح١ّ٘٤ش ِٓ ه٩ي ِٕظاٍٛ 
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طىخًِ ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ٚحٌٌٞ لي ٠ٍٜق ٌّٕظّخص ِآ ىْٚ أهاَٜ، ٚلاي كايى 
( ٚوّخ 4-1حٌزخكؼخْ ّٔخًؽ ٌٖ٘ حٌع٩لش رؤّش، ٚوّخ طزيٚ ع١ٍٗ فٟ حٌ٘ىً )

 ٠ؤطٟ ط١ٟٛلٗ ٨كمخً.

 

( حٌع٩لااش راا١ٓ آااظَحط١ـ١ش ح٤عّااخي ٚآااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى 4-1ً )حٌ٘ااى

 حٌز٠َ٘ش
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 ح٦ًّٔٛؽ حٌّٔظمً  -1

٨ طٛؿااي ع٩لااش رلٔااذ فٍٔاافش ٘ااٌح ح٦ّٔااًٛؽ راا١ٓ آااظَحط١ـ١ش حٌّٕظّااش 

ٚآظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ر٘ىً ٚحٟق، ٚ٘ٛ أًّٛؽ وخْ ٓخثيحً ٤وؼاَ 

٠ىااْٛ ِٛؿااٛىحً ح١ٌااَٛ فااٟ  ِآ ع٘اا٠َٓ عخِااخً رلٔااذ ٚٛااف حٌزخكؼاخْ، ٚلااي

رعٞ حٌّٕظّخص حٌٜاغ١َس ٚكظاٝ حٌىز١اَس ِٕٙاخ حٌعخٍِاش فاٟ حٌايٚي حٌٕخ١ِاش، 

٠ٚظزااا١ٓ ِٕاااٗ أْ آاااظَحط١ـ١ش حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش لاااي ٨ طىاااْٛ ِلااا٢ ح٘ظّاااخَ 

 ح٦ىحٍس.

 ح٦ًّٔٛؽ حٌظٛحفمٟ  -2

١ش رّٛؿااذ ٘ااٌح ح٦ّٔااًٛؽ ٠عااي حٌعااخٍِْٛ ِفظخكااخً أٓخٓااخً ٌظٕف١ااٌ آااظَحط١ـ

 اً ٠ـااااَٞ طٜاااا١ُّ آااااظَحط١ـ١ش ِااااٛحٍى ر٘اااا٠َش طظٛحفااااك ِااااعحٌّٕظّااااش، 

ِٗ ِٓ ه٩ي ٔظاَس  آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش، ٌٚ٘ح ح٦ًّٔٛؽ ٠ّىٓ ح٨ٓظي٨ي ع١ٍ

ح٦ىحٍس حٌّٔاااظٕيس اٌاااٝ طلي٠اااي أ٘ااايحفٙخ رااايءً ِااآ ح٦ىحٍس حٌع١ٍاااخ ٔااا٨ًِٚ اٌاااٝ 

حٌّٔاااااظ٠ٛخص حٌظٕف٠ٌ١اااااش، ٚاْ اىحٍس حٌّاااااٛحٍى حٌز٘ااااا٠َش طماااااَٛ رخ٨ٓاااااظـخرش 

ـ١ش حٌعخِش ٌٍّٕظّش، ِٓ ه٩ي طلي٠ي آاظَحط١ـ١ش طظاٛحءَ ٚطٕٔاـُ ٧ٌٓظَحط١

 ِاااااااااااااااع حٌلخؿاااااااااااااااخص حٌظٕظ١ّ١اااااااااااااااش ِٚظطٍزاااااااااااااااخص عٍّٙاااااااااااااااخ ح٢ْ 

 ٚفٟ حٌّٔظمزً. 

 ح٦ًّٔٛؽ حٌظلخٍٚٞ  -3

فااٟ ا١ااخٍ ٘ااٌح ح٦ّٔااًٛؽ ٠ـااَٞ ططاا٠َٛ حٌع٩لااش هطااٛس اٟااخف١ش رخطـااخٖ 

خطـااخ١٘ٓ ح٤ِااخَ وّااخ أفااخى حٌزخكؼااخْ، اً أْ حٌع٩لااش طلظااخؽ اٌااٝ حطٜااخ٨ص ر

ٚرعٞ حٌّلخٍٚس ٚحٌّٕخل٘اش، فّاخ لاي طلظخؿاٗ آاظَحط١ـ١ش ح٤عّاخي ٍرّاخ ٨ 

٠ٕظااَ ا١ٌااٗ وزااي٠ً ٚحؿااذ حٌظطز١ااك، أٚ أٔااٗ عٍااٝ ح٤لااً ٠لظااخؽ اٌااٝ طزااخىي 

 ٚؿٙخص حٌٕظَ ٠ٌّخْ طزخىي ٚحٗظَحن أوزَ ٌٍٔظَحط١ـ١ظ١ٓ. 

 ح٦ًّٔٛؽ حٌٌّٟ٘ٛ  -4

حٌز٠َ٘ش فٟ حٌّٕظّاش  ٠ٕظَ ِٓ ه٩ي ٌ٘ح ح٦ًّٔٛؽ ٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّٛحٍى

عٍااٝ أٙااخ ِفظااخف طلم١ااك ح١ٌّااِس حٌظٕخفٔاا١ش، ٌٚاا١ْ فماا٢ وٛٔٙااخ أىحس ٌظٕف١ااٌ 

ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌعخِش ٌٍّٕظّش. ٚرعزخٍس أهَٜ، فبٔٙاخ ٨ طعاي ٚٓا١ٍش رمايٍ ِاخ 

ٍْ ٚحكـي. ِٚٓ ٌ٘ح ح٦ًّٔٛؽ حٗاظك  ِٗ (Boxallطعي غخ٠ـش ١ٍٓٚٚش فٟ آ ( فىَطا

 & Torrington)ّٔاظٕيس اٌاٝ حٌّاٛحٍى ( حٌّعَٚفاش رخٌّٕظّاش ح1996ٌعاخَ )

Hall, 1998: 27) ٚلاي ٓاخٔيٖ فاٟ ًٌاه ،(Kelly & Gennarol, 1996: 22) 
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فاٟ ىٍحٓاظٗ عٕاايِخ طزٕاض ِؼااً ٘اٌٖ حٌفٍٔاافش ٌّاخ كممظااٗ ِآ طماايَ ٚحٟاق فااٟ 

 حٌّٕظّش.

 ح٦ًّٔٛؽ حٌظىخٍِٟ  -5

طلظً آظَحط١ـ١ش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش فاٟ ٘اٌح ح٦ّٔاًٛؽ َِواِحً ٍث١ٔاخً، اً 

٠ٔظٕي ٌ٘ح ح٦ًّٔٛؽ اٌٝ فٍٔافش ِئىح٘اخ حٔاٗ اً وخٔاض حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش طّؼاً 

ِفظخكخً ٌظلم١ك ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش، فخْ حٌّٕظّش رلخؿش اٌٝ رٕاخء ٚطع٠ِاِ ٔماخ١ 

( 1988ٌ٘ح ح٦ًّٔٛؽ عخَ ) (Butler)حٌمٛس حٌوخٛش رٌٖٙ حٌّٛحٍى. ٚلي ١ٍٛ

١خغش ح٦ٓاظَحط١ـ١ش ِٓ ه٩ي طزٕٟ ِفَٙٛ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّٛؿٙش ٔلٛ ٛا

، ٚحٌااٌٞ (Torrington & Hall, 1998: 29)حٌعخِااش ٌٍّٕظّااش، ٚطٕف١ااٌ٘خ 

، ٚ٘ااٟ (Emergence Strategy)ٚٛاافخٖ راابًّٔٛؽ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌطخٍثااش 

آظَحط١ـ١ش َِٔش طظلَن ٌٍَّٓش حٌفَٙ ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚحلظٕخٛٙخ ِٓ ىْٚ 

( 4-2٘ااىً )كااٌٍ ٚطااَىى ِاآ طخرع١ااش حٌاايٍٚ. ٚ٘ااٟ رٙااٌح ٚوّااخ ٠ٟٛاالٙخ حٌ

 طلمااااااااااااااااك ٓاااااااااااااااازمخً فااااااااااااااااٟ حٌٛٛااااااااااااااااٛي اٌااااااااااااااااٝ ح٤فعااااااااااااااااخي 

 حٌّمٜٛىس ٌٍّٕظّش. 
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٧ٌٓظَحط١ـ١ش حٌطخٍثش ٦ىحٍس  (Butler, 1988)( أًّٛؽ 4-2حٌ٘ىً )

 حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 

Source: Hall L., & Torrington D., (1998), Human Resource 

Management, 4
th

 ed., New York, Prentice  – Hall Europe. 

 : حٌّيحهً حٌفى٠َش ٦ٓظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ػخٌؼخً   

طعي ِّٙش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ِٔاظٍٙىش ٌٍٛلاض ٚحٌـٙاي وّاخ ٠اَىىٖ حٌازعٞ 
عٍااٝ  (Ellerman & Kleiner, 2005: 1)ِاآ حٌزااخكؼ١ٓ، ٚلااي ٚٛاافٙخ   

مٍاً حٌعىْ ِٓ ًٌه أٙخ أىٚحص رٛٓعٙخ ؿعً ٌٖ٘ حٌّّٙاش أٓاًٙ، وّاخ أٙاخ ط
ِاااآ ٓااااٛء حٌفٙااااُ راااا١ٓ ح٦ىحٍس ٚحٌعااااخ١ٍِٓ، اً طٔااااظف١ي ح٦ىحٍس ِاااآ ٘ااااٌٖ 
ح٦ٓااظَحط١ـ١خص فااٟ طفخع٩طٙااخ ِااع ٘اائ٨ء حٌعااخ١ٍِٓ. ٚطظّؼااً آااظَحط١ـ١خص 
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اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش
((11))

فاااٟ حٌظطز١ماااخص أٚ ه١اااخٍحص حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش  
ّااٟ حٌّٜااّّش ٩ٌّثّااش أٔااٛح  آااظَحط١ـ١خص ح٤عّااخي ٚطلٔاا١ٓ ح٤ىحء حٌظٕظ١

(Gomez  et al, 1998: 23); (Delery & Doty, 1996: 802) ٚلاي حُىحى .
ح٨٘ظّخَ رٙخ فٟ ػّخ١ٕ١ٔخص حٌمَْ حٌع٠َ٘ٓ، ٚلي عٍاًّ ًٌاه ح٨٘ظّاخَ واً ِآ 

(Pinnington & Edwards, 2000: 4) ; (Mathis & Jackson, 1994: 8) ،
ش ٚحٌعخ١ٌّاش، اٌٝ ٠ُخىس حٌّٕخفٔش حٌلخىس ر١ٓ حٌّٕظّاخص، فاٟ ح٤ٓاٛحق حٌّل١ٍا

اً ٌٚيص ٌٖ٘ حٌّٕخفٔش ؿي٨ً وز١َحً كٛي ليٍطٙخ عٍاٝ ح٦ٓاٙخَ راؤىٚحٍ وز١اَس 
طظٕخٓذ ِع كـُ حٌظلي٠خص حٌعخ١ٌّش، ِٓ ه٩ي ؿعاً حٌّٕظّاش حوؼاـَ َِٚٔاش 
ٌٍظى١ف ح٠ٌَٔـع ٚحٌفخعً فٟ ا١خٍ ر١جظٙخ ح٦ل١ّ١ٍش أٚ ر١جش حٌٜٕخعش، ٚلي أوي 

(Gomez et al, 1998: 4) ;; (Ulrich, 1998: 126) (Noe et al, 1994: 

، ٔفاْ ٘ااٌٖ حٌّٔااززخص ٠ِاا١ف١ٓ ا١ٌٙاخ وااٌٌه، اْ ٕ٘ااخن طلااي٠خً ؿي٠اايحً (34-36
١َكظٗ ٌٖ٘ حٌّٕخفٔش ٠ظّؼً فٟ حٌفُٙ حٌـي٠ي ٌٍِرْٛ ِٚظطٍزخطاٗ، ف٠ا٩ً عآ 
ََ فااٟ ٟااٛء٘خ وااً ٗااٟء، ِؼااً  حٌظطااٍٛحص حٌظىٌٕٛٛؿ١ااش حٌٙخثٍااش حٌظااٟ طغ١ََاَا

حء، ّٚٔااٛ حٌلخؿااش اٌااٝ فٙااُ حٌعااخ١ٍِٓ فّٙااخ ِٙااخٍحص حٌعااخ١ٍِٓ، ٚأٓااخ١ٌذ ح٤ى
٠ظٕخٓذ ِع لخر١ٍخطُٙ ِٚعخٍفُٙ، ٚحٌظاٟ ٓاٛ  طإعىْ فاٟ حٌّٕاظؾ، ٚرخٌظاخٌٟ 
فٟ طٛؿ١ٗ حٌّٕخفٔش. ٌُٚ ٠ـي حٌزخكؼْٛ ٓز٩١ً ٌّٛحؿٙش ٌٖ٘ حٌظلاي٠خص حف٠اً 
ِاآ اعااخىس فٙااُ آااظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ِٚاايحهٍٙخ، حٌ٘ااخثعش 

خع١ٍظٙااخ اُحء ٘ااٌٖ حٌظلااي٠خص. فٍااٌح ٓاا١ـَٞ ا٠٠ااخف ٚحٌظم٠َااَ عٍااٝ ِاايٜ ف
ح٠ٌّااّْٛ حٌفىااَٞ ٌٙااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١خص فااٟ ٟااٛء ِاايحهٍٙخ، عٍااٝ ٚفااك 

 حٌفمَط١ٓ ح٢ط١ظ١ٓ:

 أ٨ًٚ: حٌّيحهً حٌفى٠َش ٦ٓظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش

 :Pfeffer, 1996, (Becker & Gerhart, 1996: 779)كايى حٌزاخكؼْٛ 

33)( ,)(Robbins & Coulter, 1999: 338(,(Griffin, 1999: 

حٌّاااايحهً حٌفى٠َااااش ٦ٓااااظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّااااٛحٍى حٌز٘اااا٠َش رّاااايه١ٍٓ 416

أٓخٓااا١١ٓ ّ٘اااخ ِااايهً حٌظطااا٠َٛ حٌز٘اااَٞ
((11))

 (Human Development 

Approach) ٟٚحٌّيهً ح٨ٓظَحط١ـ
  ((22))

 (Strategic Approach) َٞ١ٓٚـ ،
 عَٝ حٌّظ٠ّٕخص حٌفى٠َش ٌّٙخ، ٚوّخ ٠ؤطٟ:

                                              
 ٠طٍك ع١ٍٙخ أك١خٔخً ططز١مخص أٚ ِّخٍٓخص أٚ ١ٓخٓخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش. (1)
ٔخً رخٌّيهً حٌٌّٟ٘ٛ أٚ ِيهً حٌظطز١مخص ح٤ف٠ً، حٚ لي ٠٘خٍ ا١ٌٗ رخٌّايهً ( ٠٘خٍ ا١ٌٗ أك١خ1)

 (.Softحٌَّْ )
 (.  Hard( ٠٘خٍ ا١ٌٗ أك١خٔخً رّيهً حٌّطخرمش حٌوخٍؿ١ش أٚ حٌعّٛى٠ش أٚ حٌّيهً حٌٍٜي )2)
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 ِيهً حٌظط٠َٛ حٌزَ٘ٞ -1
 (Human Development Approach) 

٠ٙااظُ ٘ااٌح حٌّاايهً رظزٕااٟ ِـّٛعااش ِاآ حٌظطز١مااخص حٌٙخىفااش اٌااٝ حٌظطاا٠َٛ 

حٌّٔظّااـَ ٌٍّٙااخٍحص ٚحٌّعااخٍ ، ًٌٚااه ِاآ هاا٩ي حٌّ٘ااخٍوش، ٚحٌظااي٠ٍذ 

ٚح٨طٜخ٨ص حٌظٟ طوٍك حٌعخ١ٍِٓ حٌّزيع١ٓ ح١ٌَّٔٓ ٚحٌٍّظا١ِِٓ، رّاخ ٠ـعاً 

١ٌِّّس ٌٍّٛحٍى حٌز٘ا٠َش حٌّلفاِس فاٟ حٌّٕظّاش، فّٙاـخً حف٠اً فُٙ حٌمخر١ٍخص ح

 :Snell & Dean, 1992ِاآ فٙااُ حٌّٕخفٔاا١ٓ ٌظلم١ااك أىحء ِٕظّااٟ عااخي  

467) ,)(Steffy & Maurey, 1988: 271) ,(Pfeffer, 1998: 46) ,

Shermerhoren et al, 2000: 36) ِّٚخ ٠٘خٍ ا١ٌٗ ٕ٘خ اٌٝ أْ ِئ٠يٞ ٌ٘ح .)

ز١مااخص اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٓااظٕخىحً ٌٙااٌح حٌّاايهً ٘ااٟ طط ، عاايٚححٌّاايهً

ح٤ف٠اااً ِااآ غ١َ٘اااخ، ٚطٜاااٍق ٌظٕخفٔااا١ش حٌّٕظّاااش فاااٟ حٌز١جاااش حٌّظغ١اااَس 

رخٓظَّحٍ. ِّٚخ ٠ايعُ أف٠ا١ٍش ٘اٌٖ حٌظطز١ماخص، أٔٙاخ ٚٛافض أٚٛاخفخً ٗاظٝ 

ِؼاااً ططز١ماااخص حٌعّاااً ٌااا٥ىحء حٌعاااخٌٟ، ٚحٌظطز١ماااخص حٌّظميِاااش، ٚططز١ماااخص 

ٌٖٚ٘ حٌظ١ّٔخص طعىاْ ٟإّخً ح٘ظّاخَ حٌزاخكؼ١ٓ رّاخ طميِاٗ حٌّ٘خٍوش حٌعخ١ٌش. 

 ,Gepharat & Buren)واً ِآ ِٓ ٚؿٙش ٔظاَ ٚحٌظٟ ٟ٘ ٌٖ٘ حٌظطز١مخص، 

1996) ,(Bohl et al, 1996)  َططز١مخص طيعُ واً ِٕٙاخ ح٤هاَٜ، ٌٚٙاخ طاؤػ١

 ِزخَٗ أٚ أٓخّ فٟ ٠ُخىس ح٤ىحء حٌظٕظ١ّٟ. 

 (Strategic Approach)حٌّيهً ح٦ٓظَحط١ـٟ  -2

طَواااِ حٌاااي٨٨ص حٌفٍٔاااف١ش ٚحٌفى٠َاااش ٌٙاااٌح حٌّااايهً، عٍاااٝ حٌاااظ٩إَ رااا١ٓ 

 ٚٛااافضآاااظَحط١ـ١ش اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش ٚحٌّظغ١اااَحص حٌّٛلف١اااش. ٚلاااي 

٘ااُ حٌّظغ١ااَحص حٌّٛلف١ااش فااٟ فٍٔاافش ٘ااٌح أآااظَحط١ـ١ش ح٤عّااخي ٚحكاايس ِاآ 

حٌّاايهً، وٛٔٙااخ هطااش ًحص ٍإ٠ااش ِع١ٕااٗ طزٕااٝ عٍااٝ أٓااخّ حٌّٔااق حٌز١جااٟ 

وااااخٍؿٟ ٚحٌاااايحهٍٟ، ٚرخٌظااااخٌٟ فااااخْ ٓااااّش حٌظى١ااااف طّؼااااً ٍٚف حٌظٛؿااااٗ حٌ

 ,Arthur)ح٦ٓااظَحط١ـٟ. ٚلااي ٓخٔااـي ٘ااٌٖ حٌفٍٔاافش عاايى ِاآ حٌزااخكؼ١ٓ أِؼااخي 

1994: 670) ; (Palin, 1996: 340) ;(Torrington  & Hall, 1998: 25) ; 

(Ginter et al, 1998: 348)  . 

ٍٛىحً ٠ٕزغااٟ حٓااظويحِٗ اْ ٘ااٌح حٌّاايهً ٠ٕظااَ اٌااٝ حٌعااخ١ٍِٓ رٛٛاافُٙ ِاا

 ,Kane, Cranford & Grant)رؤٓاٍٛد عم٩ٔاـٟ ِٕطماٟ ٠ِٔٚاٗ، ٌٚاٌح فاخْ 

، طؤواايٚح ِاآ اْ ٘ااٌح حٌّاايهً ٘ااٛ ح٤وؼااَ طٛو١اايحً عٍااٝ فخع١ٍااش (494 :1999
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اااي فاااٟ  َّ حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش حٌظاااٟ طعاااي ِٛؿاااٛىحص طوفااا١ٞ وٍفاااش، ٚوّاااخ ٠عُْظَ

رخٓااف١ى١ش –ِـّٛعااش حٌاايٚي ح٢ٓاا١ٛ
((11))

ْ ِاآ هاا٩ي ح٤ٓااعخٍ ،  حٌظااٟ طظٕااخف

حٌّٕوف٠ش، ًٌٚه رخٓاظعّخي حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٍه١ٜاش حٌاؼّٓ، ًٌٚاه ٌٍم١اخَ 

رؤعّخي حٌظـ١ّع عٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي، ٟٚ٘ ٚظخثف غ١َ ِخَ٘س ٔٔز١خً، ٌٌح فخْ 

حٌىٍفش طعظّي ٌ٘ح حٌّيهً فاٟ -حٌّٕظّخص حٌظٟ طٔظٕي اٌٝ آظَحط١ـ١ش طوف١ٞ

 طلم١ك أ٘يحفٙخ.

خص حٌفى٠َااش ٚحٌفٍٔااف١ش ٌٙاا٠ٌٓ حٌّاايه١ٍٓ، فااخْ                              ٚفااٟ ا١ااخٍ طماا٠ُٛ حٌّظ٠اإّ
(Kane, Cranford & Grant, 1999: 494)  لااي حفٜاالٛح، ِٚاآ هاا٩ي

ؿٙااٛىُ٘ حٌزلؼ١ااش، اْ حوؼااَ حٌّٕظّااخص، ف٘ااٍض فااٟ ططز١ااك حٌّاايحهً حٌّ٘ااخٍ 
ِآ ا١ٌٙخ فٟ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، اً أٔٙخ ؿخءص رؤفىخٍ ٔظ٠َش ٌاُ طظاَؿُ 

لزً حٌّٕظّخص رخٓاظؼٕخءحص ِلايٚىس ٌعايى ِآ حٌ٘اَوخص حٌمخثايس أٚ حٌّظ١ّاِس 
فااٟ حٌعااخٌُ. ٍٚأٜ ٘اائ٨ء حٌزااخكؼْٛ اْ ىٍحٓااش آااظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّااٛحٍى 
 حٌز٘اااااااااااااااااااااااااااا٠َش، ٨ ٠ّىاااااااااااااااااااااااااااآ حٌٕظااااااااااااااااااااااااااااَ ا١ٌٙااااااااااااااااااااااااااااخ 
 عٍااٝ أٓااخّ ؿِثااٟ، أٚ ر٘ااىً ٍىٚى أفعااخي، رماايٍ ِااخ ٠ٕزغااٟ أْ طاايٍّ فااٟ 

 أ١َ حلً ٚٛف١ش.

٩ُِٚءٖ ٌُ ٠ىظفٛح رٌٙح حٌظ٘و١ٚ، رً ؿاخءٚح  (Thsi, 1990)أِخ حٌزخكغ 

رخٌّاايهً ِظعاايى حٌّىٛٔااخص، ٚ٘ااٛ ِاايهً ٨ طٛٛااف ِاآ ه٩ٌااٗ آااظَحط١ـ١ش 

حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش عٍٝ أٔٙخ ِـَى أٍٓٛد أٚ آظَحط١ـ١ش ِؼخ١ٌش ٚحكيس ٦ىحٍس 

حٌعاخ١ٍِٓ، ٚوااخْ ٍأ٠ٙاُ ٘ااٌح ِئٓٔاخً عٍااٝ فىاَس أْ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، 

َٟاااش ٌّـّٛعاااش ٚحٓاااعش ِااآ ح٠ٌاااغ١ٛ ٚحٌظٛلعاااخص ِااآ لزاااً طىاااْٛ ِع

ِـّٛعااخص حٌّٜااخٌق حٌّوظٍفااش ىحهااً حٌّٕظّااش، ِٚـّٛعااش ِاآ ح٠ٌااغ١ٛ 

حٌوخٍؿ١ااش، وظٍااه حٌظااٟ طّؼٍااض كخ١ٌااخً رخعظّااخى حٌّٛؿااٛىحص حٌفى٠َااش فااٟ رٕااخء 

ٚط٘اااى١ً آاااظَحط١ـ١ش حٌّٕظّاااش. ٚ٘اااٌٖ حٌظٛلعاااخص لاااي ٨ طىاااْٛ ِظٛحفماااش أٚ 

مش ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ ا١خٍ ٌٖ٘ ح٠ٌغ١ٛ ِظطخرمش ِع حٌّيحهً حٌٔخر

ٚحٌظٛلعخص. ٌٌٌه فخْ حٌّيهً ح٩ٌّثُ، ٘ٛ حٌّيهً حٌاٌٞ ٠لماك فخع١ٍاش اىحٍس 

 حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طظَٙ ِٓ ه٩ي ليٍحطٙخ عٍٝ طٍز١ش ٌٖ٘ حٌظٛلعخص.

                                              
( ٚلاي طٔاّٝ ىٚي ) حٌماَْ ح٤ٓا١ٛٞ ـ رخٓا١ف١ىٟ ( ٠ٚعٕاٝ رٙاخ ِـّٛعاش حٌايٚي ) حٓاظَح١ٌخ، 1)

  حٌٕٙي، ح١ٌخرخْ، و٠ٍٛخ، ٕٓغخفٍٛس، طخ٠ٛحْ(.   ح١ٌٜٓ، 
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، رعاي (McGregor, Tweed & Pech, 2004: 153)ٌماي كايىص ىٍحٓاش 

ِٗ أٍرااع ع٘ااَس ٓاإشً ِّااخ ؿاا ، اْ حٌّاايهً حٌٜااٍي (Thsi  et al, 1990)خء راا

ٚحٌّيهً حٌَّْ، ّ٘خ ِيه١ٍٓ غ١َ ٩ِث١ّٓ ٌز١جش حٌعًّ حٌـي٠يس،    ٌٚ٘ح ِاخ 

٠َٓن فىَس حٌلخؿش ٌّيهً ري٠ً، فظلي٠غ حٌعًّ ٠ظطٍذ ِفخ١ُ٘ ؿي٠يس كٛي 

، ٚ٘اٌح  ِاخ ىفاع عٍاٝ ٓاز١ً حٌّؼاخي (Human Capital)ٍحّ حٌّخي حٌز٘اَٞ 

أْ ٠ٜاَف،  (Alan G. Span)حٌف١ايٍحٌٟ ح٠َِ٤ىاٟ حٌٔا١ي ٍثا١ْ ح٨كظ١اخ١ 

رمٌٛااٗ رااؤْ ح٨لظٜااخى حٌعااخٌّٟ حٌّظغ١ااَ ٓاا٠َعخً وااخْ لااي ٍفااع ر٘ااىً ٚحٟااق 

ؿااِءً ِاآ رٛٛاافٗ ِٔااظٜٛ حٌمٍااك ٚحٌااٌعَ ٚحٔعاايحَ ح٤ِاآ ٌاايٜ لااٛس حٌعّااً، 

حٌلخٌش حٌلي٠ؼش فٟ عخٌُ ح١ٌَٛ، ٚحٌٌٞ طٜخعي رايٍٚحص ح٨ُى٘اخٍ حٌّ٘اٍٙٛس 

( ٚحٌظغ١١اَ حٌـاَٛ٘ٞ Dot Comٍاك ع١ٍٙاخ ٗاَوخص حٌاـ )ٌٍ٘اَوخص حٌظاٟ ٠ط

٨لظٜااخى حٌّعَفااش حٌـي٠ااي. ٌااٌٌه ٠ااَٜ حٔااٗ ِاآ حٌّئوااي ٓااظٛحؿٗ ِٕظّااخص 

 غ١اَ ِؤٌٛفاش ٌا١ْ فما٢ ف١ّاخ ٠واٚ أِآ حٌعّاً، راً أٗاخٍ  حً ح٤عّخي أِاٍٛ

(Lissack & Roos, 2001:57)ٛٔٛلٍما١ٓ واٌٌه، فٍاُ  ْاٌٝ أْ حٌّي٠َ٠ٓ ١ٓى

لٛس حٌعّاً ٓاٜٛ فىاَس ٘٘اش ١ّ٘ٚٚاش، ٚحْ ٔعِٛاش  طعي ِفخ١ُ٘ حٌظٛحًٛ ِع

حٌظعخًِ ٟ٘ ١ٌٔض واً ٗاٟء، وّاخ اْ حفظَحٟاخص حٌظٕزائ ٌاُ ٠عاي ٌٙاخ ِىاخْ، 

فٕٔىْٛ اًْ رلخؿش ِخٓاش اٌاٝ اعاخىس حٌظفى١اَ رخٌىفاخءحص حٌّطٍٛراش ِآ لزاً 

حٌّي٠َ٠ٓ ٦ٔـخف حٌعًّ. ٌٚ٘ح ٓا١ٛحؿٗ عٍاٝ ٓاز١ً حٌّؼاخي ر٘الش حٌّٙاخٍحص 

ص حٌظ٘ا٠َع١ش ٚح٦رايحعخص اُحء حٌٛظ١فاش ٚحٌٔاّخص ٚحٌظوٜٜخص ٚحٌّظطٍزاخ

ح١ٌّّااِس ٌٍ٘وٜاا١ش حٌـي٠اايس. ٕٚ٘ااخن ػاا٩ع ٔمااخ١ ِّٙااش ٠ظٛلااع أٔٙااخ ٓااظظلىُ 

( Cordes et al, 1999رخٌّايهً حٌَّطماذ ٦ىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش كايى٘خ )

:ٟ٘ٚ 

ىحثّش، ٚحٌطز١عش حٌّظلَوش ٌٔٛق حٌعًّ، ٚحٌظٟ ٟ٘ فٟ كخٌش حٔظمخي عخِش  -أ

عّخٌش حٌّئلظش حٌظٟ طظؤٌف ر٘ىً وز١َ فٟ حٌٜٕخعخص حٌوي١ِاش، ٚظٍٙٛ حٌ

٨ٚٓاا١ّخ رعااي طَحؿااع حٌٜاإخعش حٌٔااٍع١ش، ٚوزااَ ٓاآ حٌعااخ١ٍِٓ ٚحٌطز١عااش 

حٌـ١ٕٔش ٤ٓٛحق حٌعًّ فٟ حٌزٍيحْ حٌغَر١ش. ٚرٌٌه فخْ ح٦ّٔاًٛؽ حٌـي٠اي 

ّٔااًٛؽ وزااَ حٌلـااُ فااٟ حٌٜاإخعخص حٌظااٟ ٠ٙاا١ّٓ ع١ٍٙااخ حٌعّااً ا ٠ظ٠اآّ

حٌلـُ فٟ حٌٜٕخعخص حٌظٟ ١ٙ٠ّٓ ع١ٍٙخ حٌعًّ حٌىز١َ  ٚطم١ٍٚ، حٌٜغ١َ

 ١ٓ٨ّٚخ حٌظ١ٕٜع.

َِو٠ِاااش طىااا٠ٛٓ حٌاااَرق ٥ٌعّاااخي رغاااٞ حٌٕظاااَ عااآ َِوِ٘اااخ فاااٟ  -د
اٌٝ حٔاٗ  (Porter , 2001: 61) ح٨لظٜخىحص حٌـي٠ـيس أٚ حٌمي٠ّش، اً أٗخٍ 

عٍٝ حٌَغُ ِٓ أْ ٕ٘خن لٛحعي ؿي٠ـيس ٌٍظٕخفْ ح١ٌَٛ، ا٨ حْ هٍك حٌم١ّاش 
٘ااٛ حٌّع١ااخٍ حٌٕٙااخثٟ ٌٕـااخف  أهاا٨َٜلظٜااخى٠ش حٌلم١م١ااش ٠ٜاازق ِااَس ح
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حٌعًّ، ٚحْ حٌم١ّش حٌلم١م١ش ٌٍّٕظّش ٟ٘ ١ٌْ حوؼَ ِٓ ػغاَس را١ٓ حٌٔاعَ 
ٚحٌىٍفااش، ٚطمااخّ رٕلااٛ ػخرااض فماا٢ رخٌَرل١ااش حٌّٔااظيحِش. ٚ٘ااٌح ٠عٕااٟ أْ 

 َوخٔض ١٘جاش حلظٜاـخى لاي٠ُ حأحٌَرل١ش ٟ٘ حٌم١ّش حٌـ٠َ٘ٛش ٌٍعًّ ٓـٛحء 
ِـاخي وفاخءس رٛٛافٗ   ( واٌٌهNebit, 2001: 23وايٖ )أ، ٚ٘ـٌح ِاخ ؿي٠ـي

 ٌّٕظّخص حٌظـخٍس ح٦ٌىظ١َٔٚش. 

حٌليٚى حٌغخ٠ِش ر١ٓ ح٨لظٜخىحص حٌـي٠يس ٚحٌمي٠ّش ٚحٌوٜاخثٚ حٌم٠ٛاش  -ؽ
عآ ح٨لظٜاخى حٌماي٠ُ. فخٌعٛحِاً  ٖح١ٌِّّس ٩ٌلظٜخى حٌـي٠اي، ٚحٌظاٟ ط١ّاِ

لظٜااخى حٌمااي٠ُ، ٌااُ طعااي طااظ٩ءَ حٌّٔااظمَس ِفخ١ّ١٘ااخً ٚأىحث١ااخ فااٟ ا١ااخٍ ح٨
ٚحٌّفااخ١ُ٘ حٌظااٟ ٠زاايٚ ع١ٍٙااخ ٔٛعااخً ِاآ حٌَِٚخٔٔاا١ش، عٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي 
ٛاإخعخص غااَٚد حٌ٘ااّْ ِٚٛؿااش حٌّعَفااش ٚح٨لظٜااخى غ١ااَ حٌَّثااٟ 

اً ٨ طٛؿي ِلىخص كم١م١ش ِعظاَ  رٙاخ ٌٙاٌٖ حٌّفاخ١ُ٘ ٚحلظٜخى حٌفمخعش، 
 ّش.  ٠ّىٓ حعظّخى٘خ وّخ ٘ٛ حٌلخي فٟ ح٨لظٜخىحص حٌمي٠

اْ ٘ااٌٖ ح٨طـخ٘ااخص حٌظااٟ راايأص طظزٍااٍٛ ٔلااٛ ا٠ـااخى ِاايهً ؿي٠ااي ٌيٍحٓااش 
آظَحط١ـ١خص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٨ٗه  أٔٙخ ٓظ٠ع حٌّاي٠َ٠ٓ عٍاٝ حهاظ٩  
ِٔظ٠ٛخطُٙ حِخَ لَحءس ؿي٠ايس ٌّفٙاَٛ ٚأ١ّ٘اش ٚىٍٚ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، حٌظاٟ 

١ٌٚاخً ١ٓظّوٞ عٕٙخ ِيهً ِعَفٟ ٠٘اىً ِايهً حٌظطا٠َٛ حٌز٘اَٞ أٓخٓاخً أ
ٌٗ، وٛٔٗ ِيه٩ً ٠عظّي حٌمايٍحص حٌيحه١ٍاش ٠ٚعٕاٝ رٙاخ ٓاٛق حٌعّاً حٌايحهٍٟ، 
حٌٌٞ ٠ٔظٕي اٌٝ ِٛؿٛى حٌّعَفش رٛٛفٗ حٌّٛؿاٛى ح٤ٓاّٝ را١ٓ حٌّٛؿاٛىحص 
حٌظٕظ١ّ١ٗ أ٨ًٚ، ٌٚظ٩إَ ٌ٘ح حٌّيهً حؿظّخع١خً ِع كخؿش حٌّعَفش اٌٝ حٌّٕاخم 

حً وٛٔٗ ِيه٩ً ١ٕٟٓٙ طزع١اش ح٨ؿظّخعٟ فٟ حٓظؼّخٍ٘خ ٚط١ٌٛي٘خ ػخ١ٔخً، ٚأه١َ
حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش اٌٝ آظَحط١ـ١ش ح٤عّخي، ٠ّٚىٓ اؿّخ٨ً ِٚآ ٚؿٙاش ٔظاَ 

 ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ط١ّٔظٗ رخٌّيهً حٌّعَفٟ ٌٍظط٠َٛ حٌزَ٘ٞ.

 ػخ١ٔخً: ِفَٙٛ آظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚأ١ّ٘ظٙخ 

زاخكؼ١ٓ فٟ ٟٛء ِخ ؿَٜ ط١ٟٛلٗ ِٓ ِايحهً، فاخْ عايىحً وز١اَحً ِآ حٌ
حٌّٙظ١ّٓ لي أٗخٍٚح ٌّفَٙٛ آظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٚأ١ّ٘ظٙاخ، 
ٚلي وخٔض ٌٖ٘ ح٦ٗخٍحص ِظٛحفمش ِع ٍإ٠اش واً ِايهً، ٚحٌاٌٞ ٠ٙاُ  حٌٍٛلاش 
حٌلخ١ٌش، ٘ٛ ١ٌْ حٌظٛٓع فٟ طماي٠ُ ح٠ٌّاّْٛ حٌىخِاً ٌٙاٌٖ ح٦ٓاظَحط١ـ١خص، 

ٛااا١خغش ٘اااٌٖ رمااايٍ ِاااخ ط١ٍّاااٗ حٌلخؿاااش اٌاااٝ ِاااخ ٠ف١اااي فاااٟ ِـاااخي اعاااخىس 
ح٦ٓظَحط١ـ١خص فٟ ا١خٍ حلظٜخى حٌّعَفاش. ٌٚاٌح ٓا١ـَٞ ح٨وظفاخء رظٟٛا١ق 
 ِاااااااااااٛؿِ ٧ٌٓاااااااااااظَحط١ـ١خص حٌظاااااااااااٟ طٕطاااااااااااٛٞ طلاااااااااااض عٕاااااااااااٛحْ 

 .ٌٖ٘ حٌفمَس

، (Noe et al, 1994: 35)، (Mathis & Jackson, 1994: 12)أٗاخٍ 
Higgins, 1994: 421) ،)Ivancevich, 1995: 132) ،)Torrington & 
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Hall, 1998: 52) ،)(Gomez et al, 1998: 17) ،(Hall, 1998: 52)  ٝاٌا
أْ حوؼَ آظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ١ٗٛعخً فاٟ حٌّـاخي حٌظٕظ١ّاٟ، 

 ٟ٘ وّخ ٠ؤطٟ: 

 Job Analysis & Designآااظَحط١ـ١ش طل١ٍااً حٌٛظ١فااش ٚطٜاا١ّّٙخ  -1

Strategy)   .) 

آظَحط١ـ١ش حٌظٛظ١ف ٚحٌظع١١ٓ -2
((11))  (Staffing Strategy) .

 

 .(Training Strategy)آظَحط١ـ١ش حٌظي٠ٍذ  -3

آظَحط١ـ١ش طم١١ُ ح٤ىحء  -4
((22))

 (Performance Appraisal Strategy). 

 Human Resources Planning)آظَحط١ـ١ش طوطا٢١ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش  -5

Strategy)  . 

 .  (Compensations Strategy)آظَحط١ـ١ش حٌظع٠٠ٛخص  -6

   (Employees Relations Strategy)حٌع٩لخص ِع حٌعخ١ٍِٓ  آظَحط١ـ١ش -7

 Human Resources)آااااظَحط١ـ١ش ِعٍِٛااااخص حٌّااااٛحٍى حٌز٘اااا٠َش  -8
Information  Strategy) 

 (.  (Communications Strategyآظَحط١ـ١ش ح٨طٜخ٨ص  -9

 .(Discipline Strategy)آظَحط١ـ١ش ح٠ٔ٨زخ١  -10

 (.       (Separation Strategyآظَحط١ـ١ش ح٨ٔفٜخي  -11

 ٚف١ّخ ٠ٍٟ ٚٛف ِٛؿِ ٌىً آظَحط١ـ١ش.

ٚط١ّّٜٙخآظَحط١ـ١ش طل١ًٍ حٌٛظ١فش  -1
((33))  

اٌاٝ أْ حٌ٘اَوخص طٕاظؾ ِٕظـاخً أٚ هيِاشً  (Noe et al, 1994: 57)أٗاخٍ 

ْ ٚظاخثف  َّٛ ِع١ٕش، ٠ٚظطٍاذ ًٌاه أـاخُ عايى ِآ حٌّّٙاخص، طايِؾ ِعاخً ٌظىا

                                              
( ٠٘خٍ ا١ٌٙخ أ٠٠خً ربٓظَحط١ـ١ش حٌـٌد ٚح٨ٓظمطخد، ًٌٚاه رٔازذ أْ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش فاٟ 1)

ا١خٍ حٌّٕظّخص حٌظم١ٍي٠ش طٔعٝ هٍف ٌٖ٘ حٌّٕظّخص ٌٍلٜٛي عٍٝ فاَٙ عّاً، فاٟ كا١ٓ 
ؿظاٌحرُٙ ر٘اظٝ ٚٓاخثً حٌـاٌد طٔعٝ ِٕظّخص حٌظعٍُ عٓ ٕٛخ  حٌّعَفش ٓع١خً كؼ١ؼخً رٙاي  ح

ٚح٨ٓظمطخد حٌفخعٍش. ٌ٘ح ف٩٠ً عٓ أْ ِٕظّخص حٌظعٍُ ٟ٘ ِٕظّخص ِعَفش ١ٌْٚ ِٕظّخص 
 طٛظ١ف.    

 ( ٠٘خٍ ا١ٌٙخ ربٓظَحط١ـ١ش اىحٍس ح٤ىحء أك١خٔخً. 2)
(  ظَٙص ٌِٕ ِٕظٜاف ع٘ا١ٕ٠َخص حٌماَْ حٌفخثاض فاٟ طـاخٍد ٗاَوش ٘ٛػاٍْٛ حٌ٘ا١َٙس اً 3)

حٌٛظ١فش حٌظٟ طئػَ عٍٝ أىحء حٌعخ١ٍِٓ، ٚرعي ه١ّٔٓ عخِخً ِٓ ًٌه  كيىص ِّخٍٓخص ط١ُّٜ
 ر١ٓ )٘خوّخْ ٚحٌٚي٘خَ( اْ ط١ُّٜ ٗىً حٌٛظ١فش ٠ِ٠ي ِٓ ىحفع١ش حٌ٘وٚ حٌعخًِ . 
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Jobs)ٌٛظ١فااش، ٘ااٛ ع١ٍّااش حٌلٜااٛي عٍااٝ ِعٍِٛااخص (، ٚطل١ٍااً حٌعّااً أٚ ح

طف١ٍ١ٜش عٓ ٌٖ٘ ح٤عّخي أٚ حٌٛظخثف، ٚأِخ ط١ُّٜ حٌٛظ١فاش، ف١ظعخِاً ِاع 

حطوخً لَحٍحص كٛي أٞ حٌّّٙخص حٌظٟ ٠فظَٝ ؿّعٙخ ِاع غ١َ٘اخ فاٟ عّاً 

ُِٚاا٩ءٖ اٌااٝ حٔااٗ ٠ـااذ أْ ٠ىااْٛ  (Noe, 1994: 57)ِعاا١ٓ. ٚلااي أٗااخٍ 

خً رخ٦ٓاظَحط١ـ١ش حٌظٕظ١ّ١اش، ٤ٔٙاخ لاي ٌط٠َمش ط١ُّٜ حٌٛظ١فاش، حٍطزخ١اخً ِّٙا

طظطٍذ ِّٙخص ؿي٠يس أٚ ِوظٍفش، أٚ أٓخ١ٌذ ِوظٍفش ٦ٔـخُ ٔفاْ حٌّّٙاخص، 

ٚلي طلظٛٞ ح٤عّاخي عٍاٝ ٔطاخق ٟا١ك أٚ ٚحٓاع ِآ حٌّّٙاخص ٠ٚظزاع ًٌاه 

حِظ٩ن حٌعخ١ٍِٓ ِايٜ ٟا١ك أٚ ٚحٓاع ِآ حٌّٙاخٍحص. ِّٚاخ طـايٍ ح٦ٗاخٍس 

ي طلَواض ِآ حٌّاي٠خص ح٠ٌا١مش ٚحٌّلايٚىس ا١ٌٗ ٘ٛ أْ حٌعي٠ي ِٓ ح٤عّخي ل

حٌّٙخٍحص اٌٝ حٌّي٠خص حٌٛحٓعش رظٍٙٛ فٍٔافش اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش ٚطٕاٛ  

 .(Quality Cycles)رَحِؾ ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ ِؼً كٍمخص حٌـٛىس 

 آظَحط١ـ١ش حٌظٛظ١ف ٚحٌظع١١ٓ  -2

 اْ حٓظميحَ حف٠ً حٌَّٗل١ٓ ٌظٛف١َ كخؿش حٌّٕظّش ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش

حٌّوط٢ ٌٙاخ، ٌ٘اغً حٌٛظاخثف عآ ٠َ١اك حٌٛٓاخثً ح٦ع١ٔ٩اش حٌّوظٍفاش، ٨ 

ح٤ٗوخٙ  (Recruiting)٠٘ىً ٔٙخ٠ش كـيٚى ٘ـٌٖ ح٦ٓظَحط١ـ١ش. فخٓظمطخد 

ح١ٌّٙااؤ٠ٓ ٌٍعّااً، ٠عااي فااٟ كم١مظااٗ حٌـااَٛ٘ حٌااٌٞ طزٕااٝ ع١ٍااٗ آااظَحط١ـ١ش 

حٌظٛظ١ااف. ِٚفٙااَٛ ح٨ٓااظمطخد، ٕ٘ااخ ٨ ٠ظٛلااف عٕااي كاايٚى طمااي٠ُ ِغ٠َااخص 

 ,Decenzo & Robbins)، (French, 1993: 10)حٌظٛظ١ف فلٔذ، رً كيى 

 (Selection)حِظاايحىحص ٘ااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٚحٌّظّؼٍااش رخ٨هظ١ااخٍ  (12 :1999

ِٓ ر١ٓ حٌّظمي١ِٓ عٍٝ ٚفك ١َٚٗ ٗغً حٌٛظ١فش حٌظاٟ ؿاَٜ طلي٠اي٘خ ِآ 

هاااا٩ي آااااظَحط١ـ١ش طل١ٍااااً حٌٛظ١فااااش ٚطٜاااا١ّّٙخ ػااااُ حٌمااااَحٍ رظع١١اااإُٙ 

(Placement)١ٌااااؤطٟ ىٍٚ ع١ٍّااااش حٌّع١خ٠ٍااااش ح٨ؿظّخع١ااااش حٌظٕظ١ّ١ااااش ،
((11))

 

(Organizational Social Normalization)  ٓٚحٌظااٟ طٙااظُ رخٌّٛحثّااش راا١

حٌ٘ااوٚ ٚحٌّٕظّااش، ٚرّااخ ٠لمااك كخٌااش حٌظطااخرك ٚحٌظىخِااً راا١ٓ حٌوٜااخثٚ 

، اً ٠ظعاَ  (Schneider, 1987: 437)ٚح٤٘ايح  حٌ٘وٜا١ش ٚحٌظٕظ١ّ١اش   

عٍااٝ ِظطٍزااخص أىحء حٌٛظ١فااش ١ٓٚخٓااخص حٌعّااً  ٠ٌااّخْ  حٌعااخٍِْٛ حٌـاايى

                                              
 حٌظع١اااااااا١ٓ( -ح٨هظ١ااااااااخٍ –( ٠ٌِّااااااااي ِاااااااآ ح١٨اااااااا٩  ٠َحؿااااااااع أّااااااااًٛؽ )حٌـااااااااٌد 1)

 (Attraction - Selection - Attrition)  :ٌٜي 
Schneider B. , (1987). The People Make The Place, Personnel 
Psychology, 14 (4), pp. 437–453.  
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ح٨ٔٔـخَ ر١ٓ طٛلعخطُٙ عٓ حٌٛظ١فش ٚٚحلاع حٌلاخي فاٟ حٌّٕظّاش، ف٠ا٩ً عآ 

طٛلعخطٙخ عُٕٙ، ٌٚعً أكي أ٘يح  آظَحط١ـ١ش حٌظطز١ع ح٨ؿظّاخعٟ حٌظٕظ١ّاٟ 

وّخ ٠طٍك ع١ٍٙخ حٌزعٞ، ٟ٘ طم١ًٍ ىٍٚحْ حٌعًّ ِٓ ه٩ي حٌّلخفظاش عٍاٝ 

حٌظٔااَد ٌ٘ااظٝ ح٤ٓاازخد، اً أْ ىٍٚ ٘ااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٠ّظااي  حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ

 ٤رعي ِٓ ع١ٍّش ح٨هظ١خٍ ٚحٌظٛظ١ف. 

 آظَحط١ـ١ش حٌظي٠ٍذ  -3

حٌظي٠ٍذ ٘ٛ ع١ٍّش ٔظخ١ِش ٌظغ١١َ ٓاٍٛن حٌعاخ١ٍِٓ رخطـاخٖ طلم١اك أ٘ايح  
حٌّٕظّش، ٚ٘ٛ ٠ظعٍك رّٙخٍحص حٌعًّ حٌلخ١ٌش، وّاخ حٔاٗ ٔ٘اخ١ ِٛؿاٗ ٠ٔاخعي 

لٜااااٛي عٍااااٝ حٌّٙااااخٍحص ٚحٌمخر١ٍااااخص ٚحٌّعااااخٍ  حٌظااااٟ حٌعااااخ١ٍِٓ فااااٟ حٌ
(. ٚلاـي (٠Ivancevich, 1998: 416لظخؿٛٔٙـخ ِآ حؿاً ٔـاخكُٙ فاٟ حٌعّاً 

 َّٓ اٌاٝ أْ حٌظاي٠ٍذ حٌ٘وٜاٟ ٠ـاذ ٍرطاٗ  (Mabey et al, 2000: 332)ر١اـ
رااخ٦ؿَحءحص حٌظٕظ١ّ١ااش، ١ٌغااَّ فااٟ حٌٔاا١خق حٌؼمااخفٟ ر٘ااىً ٠عااٛى رفٛحثااي 

ٔاااذ آهاااَ، ٚفاااٟ ا١اااخٍ طلي٠اااي ع٩لاااش ٘اااٌٖ ِٚااآ ؿخ طَحو١ّاااش ٚؿّخع١اااش.
 Noe et)ح٦ٓظَحط١ـ١ش رخ٦ٓظَحط١ـ١خص ح٤هَٜ، فمي أٗاخٍ                   )

al, 1994: 34  اٌااٝ أْ آااظَحط١ـ١ش حٌظااي٠ٍذ طمااٛى اٌااٝ طلي٠ااي حطـخ٘ااخص
ٚعٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي آاظَحط١ـ١ش حٌظٛظ١اف، اً أْ ٕ٘اخن  أهَٜآظَحط١ـ١خص 

حٌّظيٍر١ٓ ِٚئ٩٘طُٙ ح٤ٓخٓا١ش ٚراَحِؾ حٌظاي٠ٍذ،  طَحرطخً ٚػ١مخً ر١ٓ ٔٛع١ش
 :ٚوّخ أفخى حٌزخكؼْٛ اٌٝ أْ ٌٖ٘ ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٠ظلمك ِٓ ٍٚحء٘خ، ِخ ٠ؤطٟ

حٌظؤوي ِٓ حْ حٌعخ١ٍِٓ ٠ّظٍىْٛ حٌّٙخٍحص ٚحٌميٍحص ح٤ٓخ١ٓش ٌٍظعخًِ ِع  -أ

 حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌـي٠يس.

 ١ش.٠ُخىس ِعَفش حٌعخ١ٍِٓ رخٌؼمخفش ٚحٌّٕخفٔش حٌوخٍؿ -د

طيع١ُ حىٍحوخص حٌعخ١ٍِٓ ٚفُّٙٙ ٌى١ف١اش أىحء حٌعّاً رٜاٍٛس فخعٍاش، ِآ  -ؽ

 ه٩ي حٌفَق حٌّٔخعيس فٟ طع٠ِِ ؿٛىس حٌّٕظؾ أٚ حٌويِش. 

 حٌظؤو١ي عٍٝ أْ ػمخفش حٌّٕظّش طَوِ عٍٝ ح٦ريح  ٚحٌظعٍُ.  -ى

حٌعّااً ٌـعااً حٌّٙااخٍحص ِطٍمااش ٚغ١ااَ ِم١اايس، اً أْ حٌظااي٠ٍذ ٠ىٔااذ  -٘ااـ

 ٔش ٌظ٩فٟ أٞ حكظّخي.حٌعخ١ٍِٓ َِٚ

ٚلـي ٨ طعظّـي حٌّٕظّش ١ٍٓٚش ٚحكـيس فٟ حٌظي٠ٍذ، اً أْ ٕ٘خن ٟـٍَٚس 

حٔظمااخي حػااـَ حٌظااي٠ٍذ ٚحٌظلمااك ِاآ فخع١ٍظااٗ، ٚ٘ااـٌح ِااخ ٠ٛؿااذ حٌظٕمااً راا١ٓ 
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ىٍحٓااش حٌلخٌااش، ٚٓاخ١ٌذ ِوظٍفااش ٚعٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼاخي أٓااٍٛد حٌّلخٟااـَس، أ

ذ حٌلٔخٓااا١شطاااي٠ٍٚحٌّ٘اااَٚعخص حٌظطز١م١اااش، ٚطّؼ١ااً حٌااايٍٚ، ٚ
((22))

ٚحٌاااظعٍُ  

 ح٦ٌىظَٚٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ 

(E-Learning.) 

 آظَحط١ـ١ش طم١١ُ ح٤ىحء -4

أٚ ٔظخَ طم١١ُ  سأٚ طمخ٠ٍَ حٌىفـخء س،ك١خٔخً ٔظخَ طم١١ُ حٌىفـخءأ٠ٚطٍك ع١ٍٙـخ 

 َّٓ اْ طم١ا١ُ ح٤ىحء  (Ummings & Worley, 2001: 380) حٌعاخ١ٍِٓ. ٚلاـي ر١اـ

ىحٍس ح٤ىحء، اً ٠ااؤطٟ ِعٙااخ ٘ااٛ ِىّااْٛ ٚحكااي ِاآ ػاا٩ع ِىٛٔااخص طظ٠اإّٙخ ا

ِىٟٛٔ طلي٠ي ح٤٘يح  ٚأٔظّاش حٌّىخفاآص. ٚعخِاش فماي ٚٛافٗ آهاَْٚ رؤٔاٗ 

أىحء حٌعااخ١ٍِٓ ٦عّااخٌُٙ، رل١ااغ  سٔظاخَ ٠ـااَٞ ِاآ ه٩ٌاٗ طلي٠ااي ِاايٜ وفاخء

ِٓ حٌِِٓ ٠م١٠ٙخ حٌعخٍِْٛ فٟ ٚظخثفُٙ ٠ـَٞ ِٓ ه٩ٌٙخ  سطىْٛ ٕ٘خن ِي

 طلي٠ي ِيٜ ٌٖ٘ حٌىفخءس.

ٍس ا١ٌٗ أْ طلم١اك ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش ٠اَطز٢ رظم١ا١ُ ح٤ىحء ِّٚخ طـيٍ ح٦ٗخ

حٌظٕخفٔا١ش ِآ ها٩ي ِٛحٍى٘اخ  سر٘ىً وز١َ. فخٌّٕظّش حٌظٟ طزلغ عٓ ح١ٌّاِ

حٌيحه١ٍاااش، ٚحٌّظّؼٍاااش رخٌعاااخ١ٍِٓ ٠ٕزغاااٟ أْ طىاااْٛ ٌاااي٠ٙخ حٌمااايٍس عٍاااٝ اىحٍس 

ِٗ ٚٓا١ٍشً ر١اي  ٚطٛؿ١ٗ ٍٓٛوُٙ ر٘اىً فخعاً، ٚحٌٕظاَ اٌاٝ طم١ا١ُ ح٤ىحء رٛٛاف

ّاااي٠َ٠ٓ ٠ٔاااظط١عْٛ ِااآ ه٩ٌٙاااخ حٌظؤواااي ِااآ طٛحفاااك أٔ٘اااطش ِٚوَؿاااخص حٌ

ً آاظَحط١ـ١ش طم١ا١ُ ح٤ىحء ٠ٌاّخْ  َّ حٌعخ١ٍِٓ ِع ح٤٘يح  حٌظٕظ١ّ١ش. ٚطُٔاظعَْ

 َٓ َّ ا َٟ  Noe)طٕخٓك ٔ٘خ١خص ح٤ٗوخٙ ٚٔظخثـُٙ ٚأ٘ايح  حٌّٕظّاش، ٚلاي 

et al, 1994: 54)  ٘ااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١ش رّـّٛعااش ِاآ حٌٕ٘ااخ١خص ٚحٌٕظااخثؾ

ّئى٠اش اٌاٝ حٌظٕف١اٌ حٌٕااخؿق ٦ٓاظَحط١ـ١ش حٌّٕظّاش، فمااي طّظٍاه حٌّٕظّاش فااٟ حٌ

كخٌٗ ح٨ٓظمَحٍ أٔظّاش طم١ا١ُ أىحء طَواِ عٍاٝ طم١١ّاخص أىحء ًحط١اش ٌٍعاخ١ٍِٓ. 

ٌٚ٘ح ٠عٕٟ أْ أٌٚجه حٌّٛؿٛى٠ٓ فٟ أعٍٝ حٌََٙ حٌظٕظ١ّاٟ ٠ّظٍىاْٛ ِعَفاش 

                                              
( اٌاٝ أْ ٘اٌح ح٤ٓاٍٛد ٠ّؼاً كخٌاش حٌظفخعاً را١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ أٞ 254:  1974( أٗاخٍ )ى٠فاِ، 2)

)حٌع٩لخص غ١َ ح١ٌَّٓش( اً ٠ظ٠اق ٌٍعخِاً حٌّآهاٌ حٌٍٜا١مش راٗ، ٨ٚٓا١ّخ عٕايِخ ٠عاِي عآ 
ُ ِٓ ِـّٛعش أهَٜ، رّخ ٠ظ١ق حٌفَٛش أِخِٗ ٌظغ١١َ ٓاٍٛوٗ ِآ ىْٚ أْ حٌـّخعش، أٚ ٠ٙخؿ

اً أْ حٌز١جش ِٜطٕعش ٌٍيٍؿش حٌظاٟ ٠لاْ ف١ٙاخ أْ أّٔخ١اٗ ح٨ؿظّخع١اش  ،٠عظّي طّؼ١ً ح٤ىٚحٍ
 غ١َ لخرٍش ٌٍظطز١ك. 
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طٔااظٙي  ِىؼفااش كااٛي و١ف١ااش أـااخُ حٌعّااً، فااٟ كاا١ٓ أْ حٌّٕظّااخص حٌظااٟ 

حٌظ٠ٕٛع طٔظعًّ ِمخ١٠ْ و١ّش ٥ٌىحء ٌظم١ا١ُ حٌعاخ١ٍِٓ، واْٛ أٌٚجاه حٌا٠ٌٓ ٘اُ 

رى١ف١ااش أـااخُ حٌعّااً ِاآ لزااً  سعٍااٝ حٌٙااََ ٨ ٠ّظٍىااْٛ ِعَفااش وز١ااَأفااٟ 

حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌّٔااظ٠ٛخص حٌااي١ٔخ. ٚآااظَحط١ـ١ش طم١اا١ُ ح٤ىحء فااٟ حٌّٕظّااش ٨ 

رظلي٠ااي حٌم١ّااش  طعّااً ٌٛكااي٘خ، فٙااٟ ؿااِءً ِاآ ٔظااخَ أىحثااٟ ِظىخِااً ٠ٙااظُ

ح٠ٌّااخفش حٌٕخؿلااش ِاآ حٓااظويحَ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٚ٘ااٛ وّااـخ أٗااخٍ ا١ٌااٗ 

(Bratton & Gold, 2003: 33)  ٓراابًّٔٛؽ حٌم١ّااش ح٠ٌّااخفش، اً طزااَُ ِاا

ه٩ٌٗ ِمخ١٠ْ أىحء حٌعخ١ٍِٓ، ٚحٌظٟ طمٛى اٌٝ ِماخ١٠ْ أىحء حٌّٕظّاش رىخٍِٙاخ 

 (.4-3رٛؿٛى عٛحًِ هخٍؿ١ش أهَٜ ٚوّخ فٟ حٌ٘ىً )

 ( ِوط٢ حٌم١ّش ح٠ٌّخفش ٥ٌىحء4-3حٌ٘ىً )

 

Source: Bratton J. & Gold J., (2003), Human Resource 
Management: Theory and Practice, New York, Plagrave 

Macmillan.                                                                           
                  

١ـ١خص ح٤ٍرع ٓخرمش حٌٌوَ ٟ٘ ح٤ُ٘ ِٓ ر١ٓ ح٦ٓاظَحط١ـ١خص اْ ح٦ٓظَحط

 ح٤هَٜ ٥ٌٓزخد ح٢ط١ش: 

اٌٝ أْ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش  (Bratton & Gold, 2003: 434)ٌمي أٗخٍ  -أ

طظ٠اآّ ح٦ٓااظَحط١ـ١خص ٚحٌزااَحِؾ ٚحٌّّخٍٓااخص ٚحٌاإظُ حٌّٛؿااٛىس فااٟ 

ىً وز١اَ ٠إعىْ ِٛلع حٌعًّ، ٚحٌظٟ طئػَ عٍٝ أىحء حٌفَى ٚحٌـّخعش ر٘ا

فااٟ أىحء حٌّٕظّااش، ِ٘اا١َحً اٌااٝ أْ ِعظااُ حٌزلااٛع حٌلي٠ؼااش لااـي ٍوااـِص 

عٍٝ )حٌلِِش ح٦ريحع١ش( ٌّّخٍٓخص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٠ٚمٜي رٙخ 

حٌاظعٍُّ(. ٚ٘اٌٖ حٌلِِاش رلاي ًحطٙاخ طظ٠آّ ٚحٌظي٠ٍذ، حٌظم١١ُ ، )ح٨هظ١خٍ

ٚحٌٍٛلاش حٌلخ١ٌاش  .آٔفاخً ١ٌٙاخ ا سػ٩ع آظَحط١ـ١خص ِٓ حٌظٟ ؿاَص ح٦ٗاخٍ
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ريٍٚ٘خ ط٠ا١ف آاظَحط١ـ١ش طل١ٍاً حٌٛظ١فاش ٚطٜا١ّّٙخ، وٛٔٙاخ طظعخِاً 

ِع ح٦ٓظَحط١ـ١خص حٌٛحٍىس فٟ حٌلِِش ح٦ريحع١ش ر٘ىً وز١اَ، ٨ٚ ٠ّىآ 

٠٤ش ِٕظّش ِعخَٛس أْ طمَٛ رع١ٍّش حٌظٛظ١اف أٚ حٌظاي٠ٍذ ِآ ىْٚ أْ 

 :Hall, 1998)طـَٞ طل٩١ًٍ ٚط١ّّٜخً ٌٛظخثفٙـخ، ف٩٠ً عٓ أْ ىٍحٓش 

 ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ِٓ آظَحط١ـ١خص.  طٗ، لي ٍوِص عٍٝ ِخ حعظّي(23

اْ حهظ١ااخٍ ٘ااٌٖ ح٦ٓااظَحط١ـ١خص ٠عىااْ حٌلخؿااش حٌّلظٍّااش ِاآ حٌىفااخءحص  -د
ٚحٌمخر١ٍااخص حٌـي٠اايس ٌفٍٔاافش حٌااظعٍُ حٌظٕظ١ّااٟ، ٚ٘ااٟ آااظَحط١ـ١خص طظااؤػَ 
 ٚطاائػَ رااخٌظعٍُ حٌظٕظ١ّااٟ ر٘ااىً ِزخٗااَ. ِّٚااخ ٠اايعُ ًٌااه أْ أّااًٛؽ

ٌظم١اا١ُ ح٤ىحء حعظّااي  (Harvard University Model) ؿخِعااش ٘خٍفااخٍى
طم١اا١ُ ح٤ىحء ٚعٍااٝ أٍرااع آااظَحط١ـ١خص ٗااىٍض آااظَحط١ـ١خص )حٌظٛظ١ااف 

 (. ف٠ا٩ً عآ(Torrington & Hall, 1998: 36حٌظاي٠ٍذ( ػا٩ع ِٕٙاخ ٚ
ؿااخء رٔاازذ حٌظااَٚ  حٌظااٟ طع١٘ااٙخ آااظَحط١ـ١ش حٌظع٠٠ٛااخص  طٔااى١ٓ حْ

   ػش ٚحٌظٟ أٚلفض حٌعًّ رٕظُ حٌلٛحفِ ٚحٌّىخفخص.حٌّٕظّخص حٌّزلٛ

اْ ح٦ٓااااظَحط١ـ١خص ح٤هااااَٜ حٌظااااٟ ٌااااُ طزاّاااٛد طلااااض طٔاااا١ّش ِظغ١ااااَ  -ؽ
آظَحط١ـ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ٘اٟ ١ٌٔاض عي٠ّاش ح١ّ٘٤اش، رمايٍ 
ِاخ اْ حلظٜااخى حٌّعَفااش رلاي ًحطااٗ ٠عظّااي٘خ أٓخٓاخً ِٛؿٙااخً ٌفٍٔاافظٗ، حٌظااٟ 

 ً حٌَّْ ري٨ً عٓ حٌّيهً حٌٍٜي.٠طٍك ع١ٍٙخ رفٍٔفش حٌّيه

ح٦ٓظَحط١ـ١خص ح٤هَٜ ٚعٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي آظَحط١ـ١ش  ٚرٌٙح ٠ىْٛ ىٍٚ
حٌفٜاً ِآ ٚح٠ٔ٨ازخ١، ٚح٨طٜاخ٨ص ٚحٌع٩لش ِاع حٌعاخ١ٍِٓ ٚحٌظع٠٠ٛخص 

ِعٍِٛخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ِٓ حٌؼٛحرض حٌظاٟ ٠ٕزغاٟ طٛحفَ٘اخ فاٟ ٚحٌويِش، 
ٛٛاااف رؤٔٙاااخ ِٕظّاااخص طعٍّاااُ ط٘اااىً ٤ٌف١اااش حٌؼخٌؼاااش، ٚحٌظاااٟ طحِٕظّاااخص 

ح٨طٜااخ٨ص حٌفخعٍااش ِٚعٍِٛااخص حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌعٜااذ حٌلٔااخّ ٌٙااخ، 
٨ٚٓاا١ّخ فااٟ ا١ااخٍ ٘ااٌٖ حٌيٍحٓااش حٌظااٟ حعظّاايص حٌااظعٍُ حٌظٕظ١ّااٟ ٚحٌااٌحوَس 

ىٚحص حٔظماخي حٌّعَفاش أحٌظٕظ١ّ١ش، ٟٚ٘ ِٟٛٛعخص طعظّي ر٘ىً وز١َ عٍاٝ 
أْ اىحٍس كمااٛق حٌعااخ١ٍِٓ  ِاآ ٔظااُ ِعٍِٛااخص ٚلٛحعااي ر١خٔااخص، ٔخ١٘ااه عاآ

١ٌٙخ ىٍحٓاش اىٚحص ِخ رعي حٌّعَفش حٌظٟ أٗخٍص أٚعٛحًِ ِٔخٔيطُٙ طعـي ِٓ 
(Weinberger et al, 2003)  . 

 آظَحط١ـ١ش طوط٢١ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش -5

اْ حٌوط٢ طّؼً ٔظ١ـش حٌظفى١ـَ حٌعم٩ٟٔ ٌّوظٍف حٌم٠خ٠خ حٌظٟ طئػـَ فـٟ 
، ٠ٚاائىٞ (Bratton & Gold, 2003: 193)ح٤ىحء حٌّٔظمزٍااـٟ ٌٍّٕظّااش 
عااايحى ٘اااٌٖ حٌوطااا٢ فاااٟ ِـاااخي اىحٍس حٌّاااٛحٍى احٌظوطااا٢١ ىٍٚحً ِّٙاااخً فاااٟ 

حٌز٠َ٘ش، اً ٠ّؼً طوطا٢١ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ع١ٍّاش طلي٠اي كخؿاخص ح٤عّاخي 
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حٌّٔاااظمز١ٍش ِااآ حٌعاااخ١ٍِٓ راااخٌىُ ٚحٌٕاااٛ  ٚحٌٛلاااض، فاااٟ ٟاااٛء آاااظَحط١ـ١ش 
 & Pool)حٌّظعٍمااش رٙاااُ  ح٤عّااخي ٚعٛحِااً حٌز١جااش حٌوخٍؿ١اااش ٚحٌيحه١ٍااش

Warner, 1998: 128). 

 آظَحط١ـ١ش حٌظع٠٠ٛخص  -6

ط٘اا١َ اٌااٝ ٔ٘ااخ١ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، فااٟ ا١ااخٍ ٍٓااُ آااظَحط١ـ١ش ِع١ٕااش 

ٌـاٌد ٚارماخء ٚطلف١اِ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ، حٌّخى٠اش رظ١ُّٜ أٔٛح  حٌّغ٠َخص

 :Ivancevich et al, 1997)ٚطٕف١اٌ٘خ رّاخ ٠اظ٩ءَ ِاع آاظَحط١ـ١ش ح٤عّاخي 

12). 

 آظَحط١ـ١ش حٌع٩لخص ِع حٌعخ١ٍِٓ -7

 ٠٘اااااخٍ اٌاااااٝ آاااااظَحط١ـ١خص ح٨طٜاااااخ٨ص ٚح٠ٔ٨ااااازخ١ ٚحٌفٜاااااً ِااااآ 

حٌويِااش، ربٓااظَحط١ـ١ش حٌع٩لااخص ِااع حٌعااخ١ٍِٓ، ٚلااي حطفااك ِااع ًٌااه حٌزااخكؼ١ٓ  

(French, 1993: 260)  ،1995: 416) (Gomez et al,  

(Decenzo & Robbins, 1999: 189)ٓاااظَحط١ـ١ش، . ٚاْ ٘اااٌٖ ح٦

طٔااظٙي  طٕظاا١ُ ع٩لااش حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ ك١ااغ طااٛحفَ ِٔااخٌه ح١٦اا٩  عٍااٝ 

لاااَحٍحص ح٦ىحٍس، ِااآ هااا٩ي حٌّاااٌوَحص ٚحٌٕ٘اااَحص ٚأ٠اااشِ ٚٓاااخثً ٌٍظغ٠ٌاااش 

َٗحن حٌعخ١ٍِٓ فٟ ع١ٍّش حطواخً حٌماَحٍحص احٌَّطيس ح٤هَٜ، حٌظٟ طُٔٙ فٟ 

٠ا٩ً عّاخ ًحص حٌٍٜش رخٌعًّ، أٚ كً ِ٘خوٍُٙ حٚ ٓاّخ  ِمظَكاخطُٙ، ٘اٌح ف

أٚ ٠٠آّ  ٠٠ّٓ ح٠ٔزخ١ ٍٓٛن حٌعخ١ٍِٓ ٠ٚعُِٖ رخ٨طـخ٘اخص حٌَّغٛراش،

حٌظٔاا٠َق ِاآ حٌعّااً ٚعٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي طااَوُٙ حٌّٕظّااش ر٘ااىً اٌِحِااٟ 

(Layoff أٚ ١ٛع١خً رخ٨ٓظمخٌش ،)(Resignation) أٚ حٌظمخعي (Retirement). 

 آظَحط١ـ١ش ِعٍِٛخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش -8

ٔظخَ ِعٍِٛاخص حٌّاٛحٍى  (Denisi & Griffin, 2001: 531-533)ٚٛف 

 حٌز٘ااا٠َش، رؤٔاااٗ ِـّٛعاااش ِظىخٍِاااش ِٚظَحرطاااش ِااآ ح٤ٗاااوخٙ ٚح٤ؿٙاااِس 

ٚحٌزَحِـ١اخص حٌظاٟ طـّاع، ٚطمايَ ر١خٔاخص ِفٔاَس ِٕٚخٓازش )ِعٍِٛاخص( عاآ 

ٔ٘خ١خص اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، اٌٝ حٌّاي٠َ٠ٓ ٨طواخً لاَحٍحص هخٛاش رٙاخ 

ح٤عّااخي، ٚ٘ااٛ ٠ظااؤٌف ِاآ ِـّٛعااش ِاآ  ر٘ااىً ِااظ٩ثُ ِااـع آااظَحط١ـ١ش

ح٤ؿٙااِس رٛٛاافٙخ ٚكاايحص حٌّعخٌـااش حٌَّو٠ِااش ٚحٌطخرعااخص ٚحٌزَحِـ١ااخص 

(Software( ٚلٛحعاـي حٌز١خٔاخص )Database حٌّظّؼٍاش رز١خٔاخص عآ حٌّااٛحٍى )

حٌز٠َ٘ش، ف٩٠ً عآ اىحٍس حٌٕظاخَ حٌّئٌفاش ِآ حٌماخث١ّٓ عٍاٝ ؿّاع حٌز١خٔاخص 
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 Byars & Rue, 1995: 536)( ,)Mathis ٚطٜا١ٕفٙخ ِٚعخٌـظٙاخ ٚطفٔا١َ٘خ

& Jackson, 1994: 582.) 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:02 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

128 

 

 ٩ٛشحٌو

اْ ح٤ٓااخّ حٌفىااَٞ ٦ٓااظَحط١ـ١ش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٠ٔااظٕي اٌااٝ فٍٔاافش 
حٌٔااٍٛن حٌز٘ااَٞ رٜااٍٛس عخِااش، ًٌٚااه  حٌٔااٍٛن حٌّٛؿااٗ ِاآ لزااً ح٦ىحٍس 

١ً ٦ٔـخُ أ٘يح  حٌعًّ. فخ٦ىحٍس حٌع١ٍخ ٌّٕظّش ح٤عّخي طزٌي ؿٙي٘خ فٟ ٓز
هٍااك كخٌااش حٌظطز١ااع ح٨ؿظّااخعٟ حٌظٕظ١ّااٟ، ٚحٌااظ٩إَ راا١ٓ ػمخفااش حٌعااخ١ٍِٓ 
حٌوخٛش ٚػمخفش حٌّٕظّش. وّخ اْ حٓظٕخى حٌّٕظّاش اٌاٝ ِٛحٍى٘اخ حٌز٘ا٠َش فاٟ 
رٕاااخء ٓاااظَحط١ـ١خطٙخ، ٠عٕاااٟ حٌظفى١اااَ رٛؿاااٛى وفاااٛء ٌٙاااخ أ٨ًٚ لزاااً ٚؿاااٛى 

خص فخعٍاش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ًحطٙخ. أٞ رّعٕٝ آهَ، اْ حٌلخؿاش ٌٛؿاٛى ٓاظَحط١ـ١
٦ىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، ٠عااي َِكٍااش ٓااخرمش عٍااٝ حٌظفى١ااَ رٛؿااٛى ِااٛحٍى 
ر٘ا٠َش وفااٛءس فااٟ حٌّٕظّاش لااخىٍس عٍااٝ أظاخؽ ح٦ٓااظَحط١ـ١خص، ِٚاآ هاا٩ي 
حِااظ٩ن اىحٍطٙااخ حٌع١ٍااخ ٚحٌٛٓااطٝ ٌٍظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ. ٕٚ٘ااخ لااي ٠ظلااٛي 

حٌّاايهً  حٌلااي٠غ فااٟ ا١ااخٍ حٌّاايهً حٌـي٠ااي ٌيٍحٓااش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٚ٘ااٛ
حٌّعَفاٟ ٌٍظطاا٠َٛ حٌز٘اَٞ، ِاآ طٕااخٚي فـاٛس ح٤ىحء ٚحٌفـااٛس ح٦ٓااظَحط١ـ١ش 
اٌٝ فـٛس حٌّعَفش، ٌٚ٘ح ٠مٛى ريٍٖٚ عًّ اىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ِٓ ِٕطك 

، ٚرخٌظااخٌٟ أْ (Excellence Logic)حٌىفااخءس ٚحٌفخع١ٍااش اٌااٝ ِٕطااك حٌظ١ّااِ 
ـ١ش اٌاٝ حٌظَو١اِ طظلٛي ٘اٌٖ ح٦ىحٍس ِآ ٟاٍَٚس حٌظَو١اِ عٍاٝ ح٦ٓاظَحط١

عٍٝ حٌظفى١اَ ح٦ٓاظَحط١ـٟ، اً أْ ٚؿاٛى آاظَحط١ـ١ش لاي ٨ ٠ماٛى اٌاٝ طفاٛق 
طٕظ١ّٟ ٨كظّخي عيَ ِميٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش عٍاٝ أْ طّظٍاه ِمِٛاخص حٌظى١اّف 
حٌطخٍة أٚ حٌّٛحوزش ٌٍلايع، ٚرخٌظاخٌٟ ف٘اٍٙخ فاٟ اؤاخد حٌّٕظّاش حٌَّٚٔاش 

ٓااظَحط١ـٟ اٌااٝ طٍااه حٌَّٚٔااش، حٌظى١ف١ااش ح٩ٌُِااش، رماايٍ ِااخ ٠اائىٞ حٌظفى١ااَ ح٦
 ٚراااااااٌٌه ٠ٕزغاااااااٟ طزٕاااااااٟ حٌظَو١اااااااِ عٍاااااااٝ فٍٔااااااافش ِلااااااايٚىس ٌٍّاااااااٛحٍى 

 حٌز٠َ٘ش ح٦ٓظَحط١ـ١ش. 
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 حٌوخِْحٌفًٜ 

 حٌَّطىِحص حٌفٍٔف١ش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 طليى ريح٠خص ظٍٙٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. -1

 طٍُُ رّئَٗحص ططٍٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. -2

 حٌّخي حٌفىَٞ. طيٍن ِفَٙٛ ٍأّ -3

 ط٘وٚ أ١ّ٘ش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. -4

 طليى ِيحهً ىٍحٓش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. -5
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 ط١ّٙي

ِٟٛٛعخً فٟ غخ٠ش ح١ّ٘٤ش، فٙٛ ِٓ ؿخٔذ ٠يهً فاٟ حٌفًٜ ٠ظٕخٚي ٌ٘ح 
(، ِاآ Intellectual Capitalطلي٠ااي راايح٠خص ظٙااٍٛ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ )

حٌّٜاطٍق، أَ ٕ٘اخن كمزاش  ك١غ حٌوٛٝ فٟ ً٘ وخٔض حٌزيح٠ش ِزخَٗس ٔلاٛ
١ُِٕش ٓزمض ظٍٖٙٛ، ٚوخْ ٘ٛ أِظيحىحً ١ز١ع١اخً ٌٙاخ" ٚ٘اً كايػض ططاٍٛحص 
عٍٝ ٌ٘ح حٌّٜطٍق ٚحٌٝ أ٠ٓ أٍٚٛظٗ" ًٚ٘ ؿاَص ِلاخ٨ٚص حؿظاَحٍ ٌٙاٌح 

حٌـخٔااذ ح٢هااَ، فؤٔااٗ  خحٌّٜااطٍق ٌظىااْٛ أِظاايحىحص ؿي٠اايس ٚ ِااخ ٘ااٟ" ٚحِاا
ٗ ٌّٕظّااش ح٨عّااخي ٠ظعخِااً ِااع طلي٠ااي ِفٙااَٛ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚح١ّ٘ظاا

ف٩٠ً عٓ حٌظًٛٛ حْ وخٔض ٌٗ حىٚحٍ ِع١ٕش ٠ئى٠ٙخ، ٚطفَٟٗ طٍه حٌّٕظّاش 
ع١ٍااااٗ، ٚحٌظعااااَ  عٍااااٝ ِاااايحهً ىٍحٓااااظٗ فااااٟ ٟااااٛء فٍٔاااافخص حٌزااااخكؼ١ٓ 

 ٚحٌّفى٠َٓ. 

 أ٨ًٚ: ريح٠خص ظٍٙٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِٚئَٗحص ططٍٖٛ

ض ٠ّىٓ طلي٠ي َِحكً ػ٩ػش ِٙيص ٌظٍٙٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ، ٚٓاخّ٘

 فٟ طط٠َٖٛ ٚرٕخء حٓظويحِخطٗ ٟٚ٘ عٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ: 

حٌَّكٍااش ح٤ٌٚااٝ: حٟااخءحص حٌزيح٠ااش ٚطٛؿٙااخص ح٨٘ظّااخَ رخٌمخر١ٍااخص 

 حٌز٠َ٘ش 

(: فاٟ حػٕاخء عٍّاٟ فاٟ ِ٘اَٚ  ططا٠َٛ ِعّاك Mckinglay, 2002لخي )
ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٤كيٜ حٌَ٘وخص ح٠ٌوّش لزاً ر٠اع ٓإٛحص، ١ٍاذ ِٕاٟ 

كَوش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٚواخْ ِاخ ٚؿيطاٗ ِايٖ٘ ؿّع ِٕظٍٛ طخ٠ٍوٟ عٓ 
ٌٟ، ٚحً عٍّض وّظوٜٚ فٟ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٌٔإٛحص عايس، ٌٚىآ واخْ 
ٌايٜ حٌم١ٍااً ِآ حٌااٛعٟ رظطااٍٛ ٘اٌح حٌلمااً، ٚعايّ ٘ااٌح ىٍٓااخً ل١ّاخً ٌااٟ، فّااع 
طمي٠َ حف٠ً ٌّخ١ٟٕخ، ٔىْٛ ١ِٙج١ٓ أف٠ً ٌزٕخء حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٌٍّٔاظمزً 

 ٞ أِٚؼاااااااااااااااااااااااً ٘اااااااااااااااااااااااٌح حٌطاااااااااااااااااااااااَف ٘اااااااااااااااااااااااٛ حٌاااااااااااااااااااااااٌ
 كفِٔااااخ ٌظمٜااااٟ راااايح٠خص ح٨٘ظّااااخَ رخٌمخر١ٍااااخص حٌز٘اااا٠َش، ٚحٌظااااٟ وخٔااااض 

 طلي٠اايحً فااٟ حٌمااَْ حٌٔااخرع ع٘ااَ عٍااٝ ٠ااي ح٨لظٜااخى١٠ٓ. حً لااخي  حٟااخءحطٙخ
(Nerdurm & Eribson,2001 َفٟ ٌ٘ح حٌٜيى حٔٗ فاٟ حٌماَْ حٌٔاخرع ع٘ا )

( فىااَس حهااظ٩  ٔٛع١ااش حٌعّخٌااش، ١ٚااَف William Pettyأوااي ح٨لظٜااخىٞ )
( فاٟ كٔاخد حٌؼاَٚس رط٠َماش Value of Workers  ل١ّاش حٌعاخ١ٍِٓ )ِٟٛٛ

 حكٜخث١ش، ٚٗىً ٌ٘ح حٌـٙاي ِزاخىة ِاخعَ  ٨كماخً راـ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ 
(Human Capital ٟٚحٓظَّص ؿٙٛى ح٨لظٜاخى١٠ٓ رٙاٌح ح٨طـاخٖ، ك١اغ فا )

حٌاٝ  »ػاَٚس ح٤ِاُ«( فٟ وظخرٗ حٌَّٛٓٛ Adam Smith( حٗخٍ )1776عخَ )
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حص حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌع١ٍّاش ح٨ٔظخؿ١اش ٚؿاٛىس حٌّوَؿاخص، ١ٚخٌاذ طؤػ١َ ِٙاخٍ
رااؤْ طلاايى ح٨ؿااٍٛ، عٍااٝ ٚفااك ِااخ ٠زٌٌااٗ ِاآ ٚلااض ٚؿٙااي ٚوٍفااش ٌىٔااذ 

 (.  Petty & Guthrie,2000: 176حٌّٙخٍحص حٌّطٍٛرش فٟ حىحثُٙ ٌّٙخطُٙ )

( عٍاٟ 1890( فٟ عخَ )Alfred Marshallٚأوي ح٨لظٜخىٞ حٌّعَٚ  )

حْ أػّآ ٟاَٚد ٍأّ حٌّاخي، ٘اٛ ِاخ ٠ٔاظؼَّ «رمٌٛاٗ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ حٌزَ٘ 

( ًٌٚااه ٤ْ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ٠ظ١ّااِ 36: 1981)حٌلز١ااذ،  »فااٟ حٌز٘ااَ

رٔااّش ٨ طظااٛحفَ فااٟ غ١ااَٖ ِاآ ٍإّٚ ح٤ِااٛحي، ٘ااٟ حْ ِٕلٕااٝ حٔظخؿ١ظااٗ 

طظٜخعي رٕفْ حطـخٖ ِٕلٕٝ هزَحطاٗ ِٚٙخٍحطاٗ، ٚحْ عّاَٖ حٌّعٕاٛٞ ٠ظلايى 

ح٨ رظٛلف عّاَٖ حٌِِٕاٟ، ِٚعٕاٝ ًٌاه حٔاٗ  ِع طغ١َحص حٌعَٜ. ٌٚٓ ٠ٕيػَ

( ١ٌ٘ااٙي ظٙااٍٛ ٨1906 ٠و٠ااع ٌمااخْٔٛ حٌّٕفعااش حٌّظٕخلٜااش، ٚؿااخء عااخَ )

ح٨ٓخّ حٌفعٍٟ ٌٕظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌّعخَٛس عٍاٝ ٠اي ح٨لظٜاخىٞ 

(Irving Fisher عٕيِخ حىهاً ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ فاٟ ِفٙاَٛ ٍأّ حٌّاخي )

 حٌعخَ. 

( رٕظ٠َااش ٍأّ Schultz & Mincerطٛٓااع )ٚعٕااي ٔٙخ٠ااش حٌؤّاا١ٕ١خص 

حٌّخي حٌزَ٘ٞ ِٓ ه٩ي حعظزخٍٖ فجش ِٓ ٍأّ حٌّخي ِٔظمٍش عٓ ٍأّ حٌّخي 

حٌظم١ٍااايٞ، حهااا٠ٌٓ رٕظَّ٘اااخ هٜخثٜاااٗ ح٨لظٜاااخى٠ش ٚح٨ٔظخؿ١اااش. ٚحىٚحص 

ل١خٓاااٗ، ِّٚاااخ ٚفاااَ ًٌاااه طفٔااا٠َ١ش ٌظاااٛحَ٘ ح٨لظٜاااخى حٌىٍاااٟ ٚحٌـِثاااٟ 

(Nerdrm & Eribson,2001: 3َِ ٚٗااٙيص .) كٍااش حٌٔااظ١ٕخص حٌااٝ ٔٙخ٠ااش

حٌٔزع١ٕخص ططٍٛحً ٠َٓعخً فٟ ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ أىص ر٘ىً ٚحٟاق 

 ِّ حٌٝ فٙاُ حٌٔاٍٛن ح٨ٔٔاخٟٔ عٍاٝ حٌّٔاظ١٠ٛٓ حٌفاَىٞ ٚح٨ؿظّاخعٟ. فماي ١ِا

(Becker,1964:11 رااا١ٓ ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ حٌعاااخَ حٌاااٌٞ ٠ِ٠اااي حٔظخؿ١اااش )

ش حٌّخٌاه فااٟ ٔ٘اخ١ ِلاايى. حٌّخٌاه، ٍٚأّ حٌّااخي حٌواخٙ حٌااٌٞ ٠ِ٠اي حٔظخؿ١اا

( فٜإفّ ٍأّ حٌّاخي حٌاٝ ٓاض فجاخص ٘اٟ حٌظعٍا١ُ Blang,1976: 827ٚأِخ )

حٌَٓاااّٟ، حٌظاااي٠ٍذ فاااٟ حػٕاااخء حٌعّاااً، حٌزلاااغ عااآ حٌٛظ١فاااش، حٓاااظَؿخ  

 حٌّعٍِٛخص، حٌٙـَس، حٌظلٔٓ رخٌٜلش. 

ِٚٓ وً ِخ طميَ ٩٠كع حْ حٌلمزش حٌٔخرمش، حٌظٟ حِظيص ِٓ حٌمَْ حٌٔاخرع 
٠ش ٓزع١ٕخص حٌمَْ حٌع٠َ٘ٓ ٚلي أويص عٍٝ حٌمخر١ٍاخص حٌز٘ا٠َش عَ٘ حٌٝ ٔٙخ

عخِش )فى٠َاخً ٚؿٔاي٠خً ٚحىحث١اخً(، ٚحٌظاٟ طظعخِاً ِعٙاخ ِـظّعاش فاٟ حٌ٘اوٚ 
حٌٛحكي. ٚحٌغَٝ ح٨ٓخّ ِٓ ًٌه ط١ٕٜف فجش حٌ٘اوٚ حٌاٝ )ِاخَ٘، ٗازٗ 
ِخَ٘، غ١َ ِخَ٘،...حٌن( ِٚآ ػاُ طلي٠اي ِٔاظٜٛ ح٨ؿاَ حٌاٌٞ ٠ٔاظلمٗ فاٟ 

 & Fleenorٜاا١ٕف. ٠ٚظفااك ٘ااٌح حٌظٛؿااٗ ِااع طٜاا١ٕف )ٟااٛء ٘ااٌح حٌظ
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Callahan,1998( ًٌفجخص ح٨فَحى ٚحٌّز١ٓ فٟ حٌ٘اى )ٚراٌٌه ٗايص 5 - 1 .)
ٌٖ٘ حٌلمزش ح٨ٔظزخٖ حٌٝ أ١ّ٘اش حٌّاٍٛى حٌز٘اَٞ، ٟٚاٍَٚس ىٍحٓاظٗ رٛٛافٗ 

ٍأّ «عخ٩ًِ ِى٩ًّ ٌَأّ حٌّخي حٌّخىٞ. ٚحه١َحً ٠ّىٓ حٌمٛي رؤْ ِٟٛاٛ  
ؼااً ٔمطااش ح٨ٍطىااخُ ح٨ٓااخّ ٚحٌّئٗااَ حٌّٕطمااٟ ٌيٍحٓااش ٠ّ »حٌّااخي حٌز٘ااَٞ

 Quinn etِٟٛٛ  ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ، ِّٚاخ ٠ئ٠اي ًٌاه ٔظاخثؾ ىٍحٓاخص )

al,1995:7( ،)Ulrich,1998: 15 َٞحٌٍظاا١ٓ أٗاأَخ حْ ٍأّ حٌّااخي حٌفىاا ،)
٠عي رعيحً ؿي٠يحً فٟ طل١ًٍ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. ف٠ا٩ً عآ ًٌاه ِاخ طٛٛاٍض 

( ِاآ وااْٛ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٠ّؼااً كخٌااش 2006،ح١ٌااٗ ىٍحٓااش )حٌعٕااِٞ
هخٛاااش ِااآ ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ، راااي١ًٌ حٔاااٗ ٠ظىاااْٛ، حِاااخ ٔظ١ـاااش ٌٍظعٍااا١ُ 

 حٌَّٟٓ، حٚ ِعٍِٛخص ِٔظمخس ِٓ حٌظي٠ٍذ. 

 ( Fleenor & Callahan( ِوط٢ )5 -1ٗىً )

 ٌفجخص ح٨فَحى

 (Fleenor & Callahan,1998: 329) انًصذس:
 
 

 

ٌظع١ااا١ٓ حٚ حٌااا٠ٌٓ طّاااض ٚ٘اااُ ح٨فاااَحى كاااي٠ؼٛح ح
طااَل١ظُٙ حٌااٝ ٚظااخثف ؿي٠اايس ٌٚااُ ٠ٜااٍٛح حٌااٝ 
ِٔظٜٛ حىحء حٌط٩د، ٤ُٔٙ ِخ ُحٌٛح فٟ َِكٍش 

 ح٨ٔيِخؽ ٚحٌظى١١ف ِع ر١جش حٌّٕظّش ٚػمخفظٙخ.

 
 

 

ٚ٘ااُ ح٨فاااَحى ِٔااظٜٛ حىحثٙاااُ عااخي ؿااايحً ٌٚاااي٠ُٙ 
ليٍحص ٚه١َحص ٚحٓعش، ٠ٚظلَوْٛ رَٔعش ٔلٛ 

ّٕظّاااخص رٟٛاااع لّاااش حٌٙاااََ حٌظٕظ١ّاااٟ ٚطٙاااظُ حٌ
 حٌّلخفظش ع١ٍُٙ.ٚرَحِؾ ٌظط٠َٛ وفخ٠خطُٙ 

 

 
 

ُٚ٘ ح٨فَحى ح٠ٌٌٓ ٠٘ىٍْٛ حٌغخٌز١ش حٌعظّاٝ ِآ 
حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌّٕظّااش. ٠ٚعظّااي عٍاا١ُٙ فااٟ طٕف١ااٌ 
ِعظااُ ح٨عّاااخي ف١ٙاااخ، ٠ٚىاااْٛ ِٔاااظٜٛ أىحثٙاااُ 

 حعظ١خى٠خً ِٚمز٨ًٛ.

 

 
 
 

ٚ٘ااٛ ح٨فااَحى حٌاا٠ٌٓ ٠ٕ٠ااذ أىحإ٘ااُ ٠ٚىٛٔااٛغ١َ 
 ٘زْٙٛ حغٜخْ حٌ٘ـَ ح١ٌّظش.ِٕظـ١ٓ، ٠ٚ

حٌَّكٍااش حٌؼخ١ٔااش: ط١ٍّلااخص حٌّفٙااَٛ ٚطٛؿٙااخص ح٨٘ظّااخَ رخٌمخر١ٍااش 

 ح١ٌٌٕ٘ش

فااٟ رااٛحو١َ ػّخ١ٕٔااخص حٌمااَْ حٌع٘اا٠َٓ، أٛاازق حٌّااي٠َْٚ ٚح٨وااخى١ّ٠ْٛ 
ٚحٌّٔظ٘خٍْٚ فٟ ؿ١ّع حٔلخء حٌعخٌُ ٚحع١ٓ، ٌٚاٛ ر٘ات ِآ حٌاز٢ء، حٌاٝ حْ 

 الافشاد ذحد انرحشتح انُحٕو

انؼايهٌٕ انزٍٚ ٚؼرًذ  انخشثح انًٛرح

 ػهٛٓى
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حٌّااخي حٌفىااَٞ( حٌظااٟ طّظٍىٙااخ حٌّٛؿااٛىحص غ١ااَ حٌٍّّٛٓااش )٨ٓاا١ّخ ٍأّ 
( 1980حٌ٘اَوخص وخٔاض فاٟ حٌغخٌاذ حٌّلايى حٌاَث١ْ ٨ٍرخكٙاخ، ففاٟ عاخَ )

( ٚؿٛى طزخ٠ٓ فٟ حىحء حٌ٘اَوخص ح١ٌخرخ١ٔاش، ٚرعاي ٗات ِآ ٨Hiroyukiكع )
حٌيٍحٓااش طّىاآ ِاآ طلي٠ااي ٓاازذ ٘ااٌح حٌظزااخ٠ٓ، ٚعااِحء حٌااٝ حهااظ٩  ٔٔاازش 

وش ِاآ ٘ااٌٖ حٌ٘ااَوخص، حٌّٛؿااٛىحص ع١ااَ حٌٍّّٛٓااش حٌظااٟ طّظٍىٙااخ وااً ٗااَ
ِٚىٕظااٗ ٘ااٌٖ حٌٕظ١ـااش ِاآ حٌوااَٚؽ رؤٓااظٕظخؽ ِفااخىٖ: حْ حٌّٛؿااٛىحص غ١ااَ 
حٌٍّّٛٓش ٟ٘ ح٨ٓخّ فاٟ طلم١اك عٛحثاي حٌ٘اَوخص، ٤ٔٙاخ لخرٍاش ٩ٌٓاظويحَ 
 حٌّظعاااااااااايى ٚحٌّظااااااااااِحِٓ، ٚطعااااااااااٛى رفٛحثااااااااااي ِظعاااااااااايىس ِٚظِحِٕااااااااااش 

(Harrison & Sullivan,2000  .) 

( John Sonville( ِاي٠َ ٗاَوش )٠ٚRalph Stayerع٠ي حٌَأٞ حٌٔاخرك )
١٩ٌعّااش رمٌٛااٗ فااٟ حٌٔااخرك وخٔااض حٌّٜااخىٍ حٌطز١ع١ااش، ح٘ااُ ِىٛٔخطااخٌؼَٚس 
ًّ ِلااً  حٌم١ِٛااش، ٚح٘ااُ ِٛؿااٛىحص حٌّٕظّااخص ٚحٌّـظّااع. ٚحِااخ ح٨ْ فمااي كاا
حٌّٜااخىٍ حٌطز١ع١ااش ٚحٌٕمااي ٚحٌّٛؿااٛىحص حٌؼخرظااش، ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ حٌااٌٞ 

ِٛؿاااااٛىحص حٌ٘اااااَوخص  ٠عاااااي ح٘اااااُ ِىٛٔاااااخص حٌؼاااااَٚس حٌم١ِٛاااااش ٚحعٍاااااٝ
(Stewart,1997: 5،ِٞ( ٔ٘ااَ )1986(، ٚفااٟ عااخَ )2001( )حٌعٕااKarl-

Eric Sveiby َٚ٘ااااااااااااااااٛ ِااااااااااااااااي٠َ ٗااااااااااااااااَوش ٔ٘اااااااااااااااا ) 
  »و١اااااف -ٗاااااَوش ِعَفاااااش«ٛاااااغ١َس وظخراااااخً رخٌٍغاااااش حٌٔااااا٠ٛي٠ش عٕٛحٔاااااٗ 

(The Know- How Company َأً حٟٚاااق ف١اااٗ ٟاااٍَٚس ح٨٘ظّاااخ )
ٙاخ طّؼاً حٌّٜايٍ حٌلم١ماٟ رخٌّٛؿٛىحص غ١َ حٌٍّّٛٓاش ٚو١ف١اش حىحٍطٙاخ، ٤ٔ

 (. Sveiby,1986: 13ٌزمخء حٌَ٘وش ّٚٔٛ٘خ )

( ِااآ ؿخِعاااش David Teece( واااٌٌه لاااخَ ح٨ٓاااظخً )1986ٚفاااٟ عاااخَ )

حً كايى  »ح٨فخىس ِٓ ح٨ريح  حٌظىٌٕٛٛؿٟ«وخٌف١ٍٔٛخ رىظخرش حٌّمخٌش حٌِّٛٓٛش 

ف١ٙااااخ حٌوطااااٛحص ح٠ٌاااا٠ٍَٚش ٨ٓااااظوَحؽ حٌم١ّااااش ِاااآ ح٨راااايح  ٚطل١ٍٍٙااااخ 

خ، رخ٨ٓظٕخى حٌٝ ٔظخثؾ ٚهزَحص َٗوخص غ١ٕش فٟ ٘اٌح حٌّـاخي )حٞ ٚطف١َٔ٘

ح٨راايح ( ٚوااخْ ِاآ ح٘ااُ حٌوطااٛحص ٟااٍَٚس طعٍااُ حٌّااي٠َ٠ٓ ح٨ًٚ. ِٚاآ ػااُ 

 :Teece,1986طع١ٍُ حفَحى٘خ طزخعخً ١ٌ٢خص حٓاظو٩ٙ حٌعٛحثاي ِآ ح٨رايح  )

 ( حٔ٘ااااااااااااااااااااااااااااااااااااؤ 1989(. ٚفااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ عااااااااااااااااااااااااااااااااااااخَ )285

(Patrick Sullivanِٔظ٘خٍ طـخٍٞ ِ٘ظ ٛ٘ٚ ) مً ِظوٜٚ فٟ حٓاظوَحؽ

ح٨ٍرخف ٚحٌفٛحثي ِٓ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ، ٤ٚٚي َِس ٔ٘خ١خً حٓظ٘خ٠ٍخً لخرً ٌٍظطز١ك 

٠ظَوِ عٍٝ ٜٔق حٌِرخثٓ فٟ و١ف١ش حٓظوَحؽ حٌم١ّش ِٓ ح٨رايح  ِآ ٚؿٙاش 

 (.Harrison & Sullvan,2000: 33ٔظَ طـخ٠ٍش )

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:02 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

140 

 

ـٙاٛى ٘اٌٖ ٚٗٙيص حٌزيح٠خص حٌّزىَس ٌظٔع١ٕ١خص حٌمَْ حٌع٠َ٘ٓ طظ٠ٛـاخً ٌ

 ( عٕاااايِخ ح١ٍااااك 1990حٌَّكٍااااش طّؼااااً رااااؼ٩ع كااااٛحىع، حٌٚٙااااخ عااااخَ )

(Ralph Stayer حٌّ٘خٍ ح١ٌٗ آٔفخً فٟ ريح٠ش حٌَّكٍش، ٤ٚٚي ِاَس ِٜاطٍق ،)

(، ٚػخ١ٔٙااااااخ عٕاااااايِخ ٔ٘ااااااَ Stewart,1997:5) »ٍأّ حٌّااااااخي حٌفىااااااَٞ«

(Stewart,1991 ِْمخٌااش رعٕااٛح )»حٌمااٛس ح١ٌٌٕ٘ااش« (Brain Power ٚػخٌؼٙااخ )

( ح٠٠خً ٚ٘اٛ طع١ا١ٓ أٚي ِاي٠َ فاٟ حٌعاخٌُ ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ 1991) عخَ

( حٌٔا٠ٛي٠ش ٌوايِخص حٌظاؤ١ِٓ ٚحٌّخ١ٌاش ٚ٘اٛ حٌٔا١ي Skandiaِٓ لزاً ٗاَوش )

(Leif Edvinsson( ٗحٌزخٌ  ِٓ حٌعَّ فاٟ ك١ٕا )عخِاخً ٚحٌلخٛاً عٍاٝ 48 )

 (. Stewart,1994: 4( ِٓ ؿخِعش وخٌف١ٍٔٛخ )MBMٗٙخىس حٌّخؿٔظ١َ )

٩٠كااع ِاآ هاا٩ي ِعط١ااخص حٌَّكٍااش حٌؼخ١ٔااش، حٌظااٟ حرظاايأص فااٟ ٕٚ٘ااخ 

حٌؼّخ١ٕ١ٔخص ٚحٓظَّص كظاٝ رايح٠خص حٌظٔاع١ٕ١خص ِآ حٌماَْ حٌع٘ا٠َٓ، رؤٔٙاخ 

ط١ّااااِص رّـّٛعااااش ِاااآ حٍحء ِٚمظَكااااخص، ٍوااااِص عٍااااٝ أ١ّ٘ااااش ٚىٍٚ 

حٌّٛؿااٛىحص غ١ااَ حٌٍّّٛٓااش فااٟ طلم١ااك رمااخء حٌ٘ااَوخص ّٚٔٛ٘ااخ. ٠ُٚااخىس 

( ٚ٘اٛ ٨ٚ1991ىس ِغٙاَٛ ؿي٠اي هاَؽ عاخَ ) عٛحثي٘خ، ٚحٌزلغ وؼ١َح حٌاٝ

حٌٌٞ ٚؿٗ ح٨٘ظّخَ رخٌمخر١ٍخص ح١ٌٌٕ٘اش حٌّظاٛحفَس عٕاي  »ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ«

رعااااٞ ح٨فااااَحى فااااٟ حٌ٘ااااَوش. ٠ٚظٕااااخغُ حٌااااَأٞ حٌٔااااخرك ِااااع ِااااخ ًوااااَٖ 

(Stewart,1991: 44َٞعٕيِخ لخي "حْ ٍأّ حٌّخي حٌفى )-  ٛرّعٕاٝ آهاَ ٘ا

َ ١ٌفعٍٛٔاااٗ ٌظلم١اااك حٌَرل١اااش أٚ حٌٕـاااخف ٠ّظٍىاااْٛ حٌىؼ١ااا –حٌعاااخٍِْٛ حٌااا٠ٌٓ 

 ٌٍَ٘وش. 

 حٌَّكٍش حٌؼخٌؼش: طىؼ١فخص حٌـٙٛؽ حٌزلؼ١ش ٨ٚٚىس حٌٕظ٠َش 

ل٠َااذ ِٕظٜااف حٌظع١ٕ١ااخص ِاآ حٌمااَْ حٌع٘اا٠َٓ، راايأص حٌـٙااٛى حٌزلؼ١ااش 

طظىؼف كٛي ِٟٛٛ  ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فاٟ ِلخٌٚاش ٠٨ـاخى فٙاُ ِ٘اظَن 

عٍاااٝ ِزاااخىة ِّٚخٍٓاااخص ٘اااٌح  ف١ّاااخ رااا١ٓ حٌزاااخكؼ١ٓ ٚحٌ٘اااَوخص، ٚح٨طفاااخق

( فٟ طط٠َٛ Dou Chemical( ح٘ظّض َٗوش )1993حٌّٟٛٛ ، ففٟ عخَ )

ح٨ٍرخف ٚحٌّٕخفع حٌـي٠يس ِٓ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، ٚريأص فٟ ِلخٌٚش طلي٠اي 

ح٨فىخٍ ٚح٨ريحعخص حٌظٟ أٍّ٘ض ٓخرمخً ٚحهظ١خٍ ٚطط٠َٛ ح٨فىخٍ حٌظاٟ طلماك 

( وّاي٠َ ألايَ Gordon Petrastٔا١ي )حٌفٛحثي ح٨عٍٝ، ٚع١ٕض ٌٌٙح حٌغَٝ حٌ

 ٌٍّٛؿاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛىحص حٌى٠َاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

(Yakhelf & Morling,1999: 15 .) 
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( Edvisson, Retrash & Sullivan( حطفاك واً ِآ )1994ٚفاٟ عاخَ )

عٍٝ ٍَٟٚس عماي حؿظّاخ  ٌّّؼٍاٟ حٌ٘اَوخص حٌفخعٍاش فاٟ حٓاظوَحؽ حٌم١ّاش 

ٙاَٛ ِٓ ِٛؿٛىحطٙخ غ١اَ حٌٍّّٛٓاش ٌٍى٘اف عآ ِٕظاٍٛ طٍاه حٌ٘اَوخص ٌّف

ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚو١ف١ااش حىحٍطااٗ ٚعٍااٝ ٘ااٌح ح٨ٓااخّ عمااي فااٟ وااخْٔٛ 

( ٌ٘ح ح٨ؿظّاخ ، ٚأ٠ٔاّض ح١ٌاٗ ػّاخٟٔ ٗاَوخص ِآ 1995حٌؼخٟٔ ِٓ عخَ )

% ِااآ ِـّاااٛ  حٌ٘اااَوخص( ٚعاااَ  67أٛاااً حػٕظاااٟ ع٘اااَ ٗاااَوش )أٞ 

 Intellectual Capital) »حىحٍس ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ«ح٨ؿظّخ  حٌّاٌوٍٛ راـ 

Management ) ً٠َِٚاااِ ح١ٌاااٗ حهظٜاااخٍحICM ٚط٠ااآّ ؿااايٚي ح٨عّاااخي ،

عيىحً ِٓ حٌّٔخثً أّ٘ٙخ ح٨طفخق عٍٝ طع٠َف ٌّٜطٍق ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ 

ٚطلي٠ي عٕخَٖٛ ح٨ٓخ١ٓش، ١َٚحثك حٓظوَحؽ حٌم١ّش ِٕٗ. ٚهاَؽ حٌّائطَّ 

 رـٍّاااش ِااآ حٌظٛٛااا١خص ٚحٌّٛؿٙاااخص حٌظاااٟ ١ٓ٘اااخٍ ح١ٌٙاااخ ٨كماااخً ٟااآّ 

 حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش. 

 Arthur( حٗااااَفض ِٕظّااااش )آٍػااااَ حٔيٍٓااااْٛ 1995)ٚفااااٟ عااااخَ 

Anderson ٟ٨ٓظ٘ااااخٍحص ح٨عّااااخي ٚرخٌظعااااخْٚ ِااااع حٌَّوااااِ ح٠َِ٤ىاااا )
( ٚ٘اٟ ٩ٌAmerican Productivity & Quality Centerٔظخؿ١ش ٚحٌـاٛىس. )

ِٕظّش رلؼ١ش غ١َ ٘خىفش ٌٍَرق، عٍٝ ٔيٚس ١ٍَٛٚس ٌٍّعَفش أٚ حٌلخؿش ٌٙخ 
(Knowledge Imperativeٗاخٍن  ) ( 53( فاَىحً، ٚحٌظاٟ ف١ٙاخ )447ف١ٙاخ )

رلؼااخً عاآ حٌّعَفااش ٚطم١اا١ُ حىحٍس حٌّعَفااش حٌّٔااـٍش طـخ٠ٍااخً. ٚلاايِض ِٕظّااش 
(Arthur( ٓحىحس ٌظم١ااا١ُ حىحٍس حٌّعَفاااش طظىاااْٛ ِااا )ٓااائح٨ً طٔاااعٝ حٌاااٝ 24 )

حوظ٘اااخ  ِٔاااخّ٘ش حٌعاااخ١ٍِٓ فاااٟ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚطٔاااظغَق ع١ٍّاااش 
ح٨ىحس حٌّاٌوٍٛس عايس ٚٓاخثً ِٕٙاخ:  ح٨وظ٘خ  أٓازٛع١ٓ، ٠ٚٔاظويَ ٌظطز١اك

حٌٍٛٗااش، حٌّمخٌااش ِااع أٞ فااَى راايءحً ِاآ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ، ٚحٔظٙااخءحً رخٌعااخ١ٍِٓ 
( حٔعمخى حٌٕيٚس حٌي١ٌٚاش 1999(. ٚٗٙي عخَ )Jeffers,1997: 1-2حٌظ٘غ١١ٍ١ٓ )

ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ حِٔظَىحَ، ٚطَوِص ؿٙٛى٘خ كاٛي ِٕخل٘اش ح٘ايح  
طـخ٘خطاااٗ ١َٚحثاااك ل١خٓاااٗ، ِٚٔاااظ٠ٛخطٗ، ٚأرعاااخىٖ. ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ، ٚح

ٚهَؿض حٌٕيٚس رعيى ِٓ حٌّمظَكخص واخْ ِآ حّ٘ٙاخ ٚٛاف ١َحثاك ل١اخّ 
ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ِِٚح٠ااخ وااً ٠َ١مااش ٚع١ٛرٙااخ ٚآ١ٌااش حٓااظعّخٌٙخ. ٚفااٟ 

( عمااي فااٟ وٕاايح حٌّاائطَّ حٌاايٌٟٚ حٌَحرااع ٦ىحٍس 2001وااخْٔٛ حٌؼااخٟٔ عااخَ )
( ك٠ِااَحْ عااخَ 30حٌااٝ  20حٌّّظاايس راا١ٓ ) ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚفااٟ حٌّاايس

عمااي فااٟ ٠ٛ١ٔااٍٛن ِاائط٠َّٓ  2003ح٠ٍااٛي( عااخَ  5حٌااٝ  4، ٚراا١ٓ )2000
 كٛي ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحىحٍطٗ. 
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ٚفااٟ حٌعااَحق وخٔااض أٚي ىٍحٓااش ٔظ٠َااش طل١ٍ١ٍااش ٘ااٟ ىٍحٓااش )حٌعٕااِٞ، 

2001)
(1)

ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ: حٌؼاااَٚس حٌلم١م١اااش ٌّٕظّاااخص «حٌّٛٓاااِٛش  
ٚحٌظااٟ ٍوااِص عٍااٝ ر١ااخْ ِفٙااَٛ ٍأّ  »حٌلااخىٞ ٚحٌع٘اا٠َٓ أعّااخي حٌمااَْ

حٌّاااخي حٌفىاااَٞ، ِٚٔاااظٍِِخص ططااا٠َٖٛ، ِٚظطٍزاااخص ٛااإخعظٗ. ٚهَؿاااض 
حٌيٍحٓااش رّـّٛعااش ِاآ حٌظٛٛاا١خص حرَُ٘ااخ حْ ططز١ااك حٌّٕظّااخص ٩ٌفىااخٍ 
حٌظااٟ ؿااخءص رٙااخ، ٠عٕااٟ كٜااٌٛٙخ عٍااٝ ٔظااخثؾ َِٟاا١ش طظـٍااٝ فااٟ ح٨فىااخٍ 

ٚحٌىفخءس ح٨ٔظخؿ١ش ح٨عٍٝ. ٚعٍاٝ أٓاخّ حٌـي٠يس، ٚحطزخ  ح٨ٓخ١ٌذ ح٨ف٠ً 
( ٍٓااخثً ِخؿٔااظ١َ ٚىوظااٍٛحٖ 9طٍااه حٌيٍحٓااش حٌَحثاايس، وظزااض فااٟ حٌعااَحق )

( ٍٓاخٌش ٓا٠ٕٛخً ٚ٘اٟ ٔٔازش 1.5(، أٞ رٛحلاع )2006حٌاٝ   2001ٌٍّيس )ِٓ
ِ٘ااـعش ِمخٍٔااش رخ٨ٔظااخؽ حٌّعَفااٟ ٌٍىؼ١ااَ ِاآ حٌزٍاايحْ فااٟ ِـااخي حٌَٓااخثً 

عٓ حْ حٟعخ  ٌ٘ح حٌعيى ِٓ حٌَٓاخثً  حٌـخِع١ش فٟ ِٟٛٛ  ٚحكي، ف٩٠ً 
(، ٠2000ىظاااذ رٙاااخ ح٨ْ فاااٟ حٌعاااَحق،. ٚحٌَٓاااخثً حٌٔاااض، ٘اااٟ )عز١اااي،

(، 2005(، )ٓاااااااااااٍّخْ،2002(، )رٕاااااااااااٟ كّااااااااااايحْ،2001)ٛاااااااااااخٌق،
 .(2005(، )حٌّ٘ٙيحٟٔ،2005)حٌٍٕٛٞ،

ٚطؤ١ٓٔخً عآ ًٌاه فاؤْ حٌـٙاٛى آٔفاش حٌاٌوَ لاي ٍواِص رخٌيٍؿاش ح٨ٓاخّ 

حٌفىااَٞ، ٚلزااً حْ ٠اايٌٟ حٌزااخكؼ١ٓ رخ٨ىٌااش  عٍااٝ ح٠ـااخى ٔظ٠َااش ٌااَأّ حٌّااخي

( ٌظىااْٛ رّؼخرااش ِئٗااَ Theoryحٌيحعّااش ٌااٌٌه، ٨رااي ِاآ طع٠َااف حٌٕظ٠َااش )

ِـّٛعاااش ِااآ «كىاااُ ٚطمااا٠ُٛ عٍاااٝ ح٤ىٌاااش حٌظاااٟ ٓاااظميَ. فخٌٕظ٠َاااش طعٕاااٟ 

حٌفَٚٝ حٌظٟ ٠ّىٓ عٓ ٠َ١مٙخ حٓظٕزخ١ ِـّٛعش ِٓ حٌماٛح١ٔٓ أٚ حٌّزاخىة 

 ( Griffiths,1995: 41.)»حٌظـ٠َز١ش

 ٚف١ّخ ٠ؤطٟ حٓظعَحٝ أىٌش ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌفخوَٞ، فؤٔٙخ: 

 ٔظ٠َااااااااااااااش ٍأّ حٌّااااااااااااااخي حٌفىااااااااااااااَٞ «حعظّااااااااااااااي ِٜااااااااااااااطٍق  -1

(Intellectual Capital Theory ِٓآ لزاً عايى ِآ حٌىظاخد حٌّعاَٚف١ )

 حِؼاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخي 
(Nahapiet & Ghshal,1999: 250( ،)Morling & Yakhelf,1999: 19 ،)

(Nerdurm & Erikson,2001: 2)، (Marti,2003: 213 ،) وّخ حعظّي عزخٍس

)....ٚوّااخ ٘ااٛ حٌلااخي ٌظٙااٍٛ حغٍااذ حٌٕظ٠َااخص فااؤْ ٕ٘ااخن حٌعي٠ااي ِاآ 

 As with most the theories, thereحٌظعخ٠ٍف ٌَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ... 

                                              
 (. 2001( ح٨ حٔٙخ َٔ٘ص فٟ عخَ )2000( ليِض ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ٌٍَٕ٘ فٟ َٗٙ ِخ٠ْ ) 1)
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are many definitions of intellectual capital… (Roos, 

Bainbridge & Jacobson,2001: 6 .) 

َوخص حٌّٙظّش رؤٓظوَحؽ حٌم١ّش ِٓ ِٛؿٛىحطٙخ غ١َ حٌٍّّٛٓش أطفمض حٌ٘ -2

ٚهزَحثٙاااااخ  »حىحٍس ٍأّ حٌّاااااخي حٌفىاااااَٞ«ٚحٌّ٘اااااخٍوش فاااااٟ حؿظّاااااخ  

(، عٍاٝ طلي٠ااي Edvinsson, Retrash & Sullivanحٌّعاَٚف١ٓ أِؼاخي )

حٌّعَفاش حٌظاٟ ٠ّىآ «حٌّفَٙٛ ح٨ٓخّ ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحٌٌٞ ِفخىٖ 

  »حْ طلاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛي حٌاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٝ ٍراااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااق

(Harrison & Sullivan,2000: 34 ٠ٚعاي ٘اٌح حٌّفٙاَٛ ِئٗاَ ى٨ٌاش .)

 ٨ٓظٕزخ١ حٌّفخ١ُ٘ ٚحٌظع٠َف حٌـي٠يس ٌٍّٜطٍق حٌٌّوٍٛ. 

 ١ٛغض حفظَحٟخص حٌٕظ٠َش عٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ:  -3

(Stewart,1994: 4( ،)Rastogi,2000: 7( ،)Bell,2001: 15 ،)
 :Nerdurm & Erikson,2001:3( ،)Albrecht,2003(، )2001)حٌعٕااِٞ،

27.) 

أْ ل١ّاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ وّٛؿاااٛى غ١اااَ ٍِّاااّٛ ٠ظـاااخُٚ ل١ّاااش  -آ
 حٌّٛؿٛىحص حٌٍّّٛٓش رعيس َِحص.

 أْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٘ٛ حٌّخىس ح٤َ حٌظٟ طظٌٛي ِٕٙخ حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش. -د

حْ حٌّم١خّ حٌّخٌٟ ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٠ّؼً حٌفَق ر١ٓ حٌم١ّش حٌيفظ٠َاش  -ؿـ
 حٌٔٛل١ش ٌٙخ. ٌٍَ٘وش ٚحٌم١ّش

 أْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٠عي أىحس طل١ًٍ حٓظَحط١ـٟ. -ى

أْ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٘ااٛ ىحٌاش طلاي٠خص حٌّعَفااش حٌّعٌّٛاش ِاع ِظٍااش  -٘اـ
 حٌّعَفش.

 أْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حًح طَحوُ ٠ِ٠ي ِٓ حٔظخؿ١ش حٌّٕظّخص. -ٚ

 كيىص ِزخىة حٌٕظ٠َش رّخ ٠ؤطٟ:  -4

(April,2002: 448( ،)Kakabadase,2003: 78( ،)Masti,2003: 218-220.) 

كَو١ااش حٌّفٙااَٛ: أْ ِفٙااَٛ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِفٙااَٛ غ١ااَ ػخرااض، رااً  -آ
 كَوٟ ِظـيى، ٤ٔٗ ٠ّؼً لٛس فخعٍش حٌظى١ف ِع ِظغ١َحص حٌز١جش.

ٔظخؿااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِاآ هاا٩ي ح٨ىحء  طى٘اافح٨ىحء حٌااٛحلعٟ:  -د

 ح١ٌّيحٟٔ فٟ حٌٛحلع. 

ٌلم١مٟ: حٌايٍٚ حٌـاَٛ٘ٞ ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ، ٘اٛ ح٨ٌظاِحَ ح٨ٌظِحَ ح -ؿـ

 حٌعخٌٟ فٟ ح٨ىحء ٚح٨ريح  ٚحٌظـي٠ي.
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طىخًِ حٌّمِٛخص: ٠عخًِ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚكايس ٚحكايس ِظىخٍِاش ًحص  -ى

طفخعً ِٔظَّ، ٨ٚ ٠ـُٛ طـِثظٗ حٌٝ ِىٛٔخطٗ ح٨ٓخ١ٓش، ٤ٔٙخ ٨ طعطٟ 

 ٍٛٛس ٚحٟلش عٓ ح٨ىحء ح٨ؿّخٌٟ.

فخثاايس حٌّظعاايىس: ٠ّىاآ ح٨فااخىس ِاآ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ فااٟ َِحكااً حٌ -٘ااـ

 ٚع١ٍّخص ِوظٍفش فٟ حٌٛلض ٔفٔٗ. 

حٌظماا٠ُٛ ٚحٌم١ااخّ: ط١ٌٛااي حٌم١ّااش ٌٍّٕظّااش ٚطعظ١ّٙااخ ٠عظّااي عٍااٝ حٌم١ااخّ  -ٚ

 ٚحٌظم٠ُٛ حٌّٔظَّ. 

أؿظااااَص ِٜااااطٍق ٍأّ حٌّااااخي حٌفىااااَٞ حٌعي٠ااااي ِاااآ حٌّٜااااطٍلخص  -5
ِٓ حٌيٍحٓخص حٌظز٘ا٠َ١ش ٚحٌٕمي٠اش،  حٌّعخَٛس ٚؿَٜ ع١ٍٙخ عيى ِليٚى

( حٚ ICٚوخٔض ٘اٌٖ حٌّٜاطٍلخص أِاخ طايٍٚ كاٛي ًحص حٌّٜاطٍق ح٤َ )
طظوٌٖ حٓخّ ٌّعخٌـش فىَس أٚ ِٟٛاٛ  ؿي٠اي. ٚعٍاٝ ٘اٌح ح٨ٓاخّ طزايأ 

 رخٌّٕخل٘ش ٚحٌظل١ًٍ ٚحٌظف١َٔ ٚحٌٕمي. ِٚٓ ٌٖ٘ حٌّٜطٍلخص ح٢طٟ: 

( Strategic Intellectual Capitalٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ حٌٔااظَحط١ـٟ ) -آ

(Matrix Links,2004) 

 Knowledge Capital (Albrecht,2003)ٍأّ ِخي حٌّعَفش  -د

 Comprehensive Intellectualح٨ىحٍس حٌ٘اخٍِش ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ  -ؿاـ

Capital Management (Al-Ali,2003.) 

 Context-Specific Intellectualحٌّـاخي حٌّلايى ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ  -ى

Capital (Singer,2003  ) 

  Data Miningطٕم١ذ حٌز١خٔخص  -٘ـ

 Knowledge Workers  (Awad & Ghaziri,2004)ٕٛخّ  حٌّعَفش  -ٚ

 (.2006)حٌعِٕٞ، Social Capitalٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ  -ُ

 .(2005)حٌعِٕٞ،  Business Intelligenceًوخء ح٨عّخي  -ف

١ّظاااٗ ٌٍّـظّاااع ٌّٕٚظّاااش ػخ١ٔاااخً: ِفٙاااَٛ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚح٘

 ح٨عّخي 

 حًح حٍىص حْ طظلااااايع ِعاااااٟ، فع١ٍاااااه حْ طلااااايى «لاااااخي فاااااٌٛظ١َ  

 ِٜاطٍلخطه ِٚفخ١ّ٘ااه، حً عٍااٝ ًٌااه ٠عظّااي حٌفٙااُ ح٩ٌكااك ٠٤ااش طفٜاا٩١ص 
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 . »ٚوّااخ ٠عظّااي عٍااٝ ًٌااه ٔـااخف حٌـاايي حٚ حٌلااٛحٍ حٌّظزااخىي حٚ طلٍاا٩١ص،

(Englund & Graham,2002:245  ) 

ي ِاآ ح٠ٌااٍَٚٞ حٓااظعَحٝ ِفااخ١ُ٘ ٍأّ حٌّااخي ٚحٔط٩لااخً ِاآ ًٌااه ٠عاا

 حٌفىَٞ، ٚر١خْ أ١ّ٘ظٗ ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ: 

 ِفَٙٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ  -1

أٛزق ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِؤٌٛفخً ٌيٜ حٌىؼ٠َ١ٓ ٚىحٍؽ حٌٝ كي وز١َ ؿيحً 

فٟ ك١خطٕخ ح١ِٛ١ٌش، ري١ًٌ ريأ ٠ظَأّ عٕخ٠ٚٓ حٌّمخ٨ص حٌَث١ٔش فاٟ حٌٜالف 

(، ٌٚىاآ عٍااٝ Yakhelf & Morling,1999:3ٌؼمخف١ااش.)حٌ٘ااعز١ش ٚحٌزلااٛع ح

ٌا١ْ واً ِاخ ٘اٛ «حٌَغُ ِّخ طميَ، ٚوّخ ٠مٛي حٌف١ٍٔٛ  ح٨ٌّخٟٔ )١٘ـاً(: 

ِااؤٌٛ  ِفٙااَٛ رٟٛااٛف، ٚحٌّ٘ااىٍش طزاايأ عٕاايِخ ٠ـااذ حْ ٠لااً حٌفٙااُ ِلااً 

 .  »ِـَى ح٤ٌفش

حْ ِخ طميَ ىفع حٌزخكؼ١ٓ ٨كٜخء حٌّفخ١ُ٘ حٌّظعٍمش رخٌّٜطٍق حٌّاٌوٍٛ، 

ٍٚىص فٟ حٌفىَ ح٨ىحٍٞ حٌّظوٜٚ حٌٌٞ طٕٔٝ ح٩١٨  ع١ٍٗ. ٚٚؿي  وّخ

 ( ِفِٙٛخً. 50حٔٙخ طمخٍد )

(، Mertins et al,2001( ،)Roos et al,1997(، )2001)حٌعٕااااااااااااااااااِٞ،

(Styer,1990( ،)Akpinar & Akdemir,2004( ،)Rao,2004( ،)Mati,2003 ،)

 ( Chen et al,2005(، )2001)ٛخٌق، 

َٙٛ، حٓظٍَِ ح٤َِ حٓظعَحٝ رعٞ حٌّفاخ١ُ٘ حٌّٕماخس ٌٚـعً حٌّؤٌٛ  ِف

( ِآ 0.25رلٔذ حٌَّحكً ح١ٌِِٕش حٌؼ٩ع حٌّليىس رخٌفمَس حٌٔخرمش ٚرٛحلاع )

ِـظّع حٌّفخ١ُ٘، ِٚلخٌٚش طل١ًٍ ِلظٛح٘خ ٚحٓظٕزخ١ ِفَٙٛ ٔظَٞ ٚحؿَحثٟ 

 ( طٍه حٌّفخ١ُ٘.5 - 1ِٕٙخ ٩٠ثُ طٛؿٙخص حٌيٍحٓش حٌلخ١ٌش ٠ٟٚٛق حٌـيٚي )
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 (5 -1) ؿيٚي

ِٓ ٚؿٙش ٔظَ رعٞ  ِـّٛعش ِٕظمخس ِٓ ِفخ١ُ٘ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

 حٌىظخد ٚحٌزخكؼ١ٓ حٌّعظّي٠ٓ
 يضًٌٕ انًفٕٓو السنة الكاتب ت المرحلة

ى
ول

لأ
ا

 
 

( 
ها

يم
اه

مف
د 

عد
1

8
 ) 

1 
Theador & 

Schultz 
1961 

ِـّٛعاااش حٌطخلاااخص حٌز٘ااا٠َش حٌظاااٟ ٠ّىااآ 
حٓااااظويحِٙخ ٨ٓااااظغ٩ي ِـّااااً حٌّااااٛحٍى 

 ش.ح٨لظٜخى٠

2 Marshall 1965 
حْ ٍأّ حٌّااخي ٠ظ٠اآّ ؿااِء وز١ااَ ِاآ 
حٌّعَفش ٚحٌظٕظ١ُ، ٚحْ حٌّعَفش ٟ٘ حلٜٛ 

 ِلَن ٩ٌٔظخؽ.

3 
هاريسون 

 ومايرز
1966 

ؿ١ّااع حٌمااٜٛ حٌز٘اا٠َش حٌمااخىٍس عٍااٝ ٗااغً 
 حٌٛظخثف ح٨ىح٠ٍش ٚحٌف١ٕش.

4 
وهيب 
 وآخرون

1987 

حٌّـّاااٛ  حٌىٍاااٟ، حٌىّاااٟ ٚحٌٕاااٛعٟ ِااآ 
حٌّظخكاااش فاااٟ حٌّـظّاااع، حٌماااٜٛ حٌز٘ااا٠َش 

فخٌـخٔااذ حٌٕااٛعٟ ٠ّؼااً حٌىفااخءحص ح١ٌٌٕ٘ااش 
ٚحٌّٔااظ٠ٛخص حٌع١ٍّااش ٌٍٔااىخْ ِٚاآ هاا٩ي 
حٌّٔاااظٜٛ حٌظع١ٍّاااٟ ٠اااظُ طلي٠اااي حٌـخٔاااذ 
حٌٕااٛعٟ حٌّااَطز٢ رااخٌوزَس ٚحٌّعَفااش، حِااخ 
حٌـخٔذ حٌىّاٟ ف١لٔاذ ِآ ها٩ي حٌلـاُ 

 حٌىٍٟ ٌٍٔىخْ. 
ية

ثان
ال

 
( 

ها
يم

اه
مف

د 
عد

8
 ) 

5 Stayer 1990 
ٍس حٌعم١ٍااش حٌظاٟ طّؼااً حٌؼاَٚس حٌلم١م١ااش حٌماي

ٌٍّٕظّاااخص حٌظاااٟ ٌاااُ ٠ظخرعٙاااخ حٌّلخٓااازْٛ 
 ِؼٍّخ ٠ظخرعْٛ حٌٕمي ٚحٌّٛؿٛىحص ٚغ١َ٘خ.

6 Edvinsson 1991 

حٌّٛؿااٛىحص حٌفى٠َااش حٌظااٟ طظـااخُٚ ل١ّظٙااخ 
ل١ّش حٌّٛؿٛىص ح٤هاَٜ حٌظاٟ طظٙاَ فاٟ 
ح١ٌِّح١ٔااااااش حٌع١ِّٛااااااش، ٚطظىااااااْٛ ٘ااااااٌٖ 

: ٠ّؼاااً حٌّٛؿااٛىحص ِااآ ٔاااٛع١ٓ، ر٘اااَٞ
ِٜيٍ ح٨رظىخٍ ٚحٌظـي٠ي، ١٘ٚىٍاٟ: ٠ّؼاً 
حٌـِء حٌّٔاخٔي ٌٍز٘اَٞ وإظُ حٌّعٍِٛاخص 

 ٚلٕٛحص حٌٔٛق ٚع٩لخص حٌِرخثٓ.

ثة
ثال

ال
 

( 
ها

يم
اه

مف
د 

عد
2

6
 ) 

7 Stewart 1997 

حٌّعَفاااش، حٌّعٍِٛاااخص،  -حٌّاااخىس حٌفى٠َاااش

حٌٍّى١ش حٌفى٠َش ٚحٌوزاَس حٌظاٟ طٟٛاع ل١اي 

ٌَحرلاش، ح٨ٓظويحَ ِٓ أؿً هٍاك حٌؼاَٚس ح

٤ْ حلظٜخى ح١ٌَٛ ٠وظٍف فٟ ح٨ٓخّ عآ 

 حلظٜخى ح٤ِْ. 

8 
Guthrie & 

Petty 
2000 

حٌم١ّااش ح٨لظٜااخى٠ش ٌفجظاا١ٓ ِاآ ِٛؿااٛىحص 

حٌ٘ااَوش غ١ااَ حٌٍّّٛٓااش ّ٘ااخ ٍأّ حٌّااخي 

حٌّٕظّااااااااٟ، ٠ٚ٘ااااااااًّ ٍِى١ااااااااش ٔظااااااااُ 

حٌزَحِـ١ااخص، ٗااا١ىخص حٌظ٠ُٛااع، ٍٚٓٔاااٍش 

حٌظـ١ٙااااِ. ٍٚأّ حٌّااااخي حٌز٘ااااَٞ حٌااااٌٞ 
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 ٌّٛحٍى ح٦ٔٔخ١ٔش.٠عظّي عٍٝ ح

 2001 العنزي 9

حٌّعَفااااش حٌّف١اااايس حٌظااااٟ ٠ّىاااآ طٛظ١فٙااااخ 

ٚحٓاااااظؼّخٍ٘خ ر٘اااااىً ٛااااال١ق ٌٜاااااخٌق 

 حٌّٕظّش. 

10 
Daniels & 

Noordhuis 
2002 

حٌفَق ر١ٓ حٌم١ّش حٌٔٛل١ش ٚحٌم١ّش حٌيفظ٠َش 

حٌٜاااخف١ش ٌٍ٘اااَوش، أٞ حٌم١ّاااش ح٨ٟاااخف١ش 

حٌظااٟ ٠َغااذ حٌٔااٛق راايفعٙخ حٌااٝ حٌ٘ااَوش 

 أّ ِخٌٙخ حٌّٟٔٙ.عٍٝ ل١ّش ٍ

11 Malhotra 2003 

حٌّعَفااااااش،  -لااااااٛس عم١ٍااااااش، ِٜااااااخىٍ٘خ

طااائػَ فاااٟ -حٌّعٍِٛاااخص، حٌاااٌوخء، حٌوزاااَس

٠ُاااااااخىس حٌم١ّاااااااش حٌٔاااااااٛل١ش ٚحٌظ٘اااااااغ١ٍ١ش 

 ٚحٌظط٠َ٠ٛش ٌٍّٕظّش. 
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12 
Awad & 
Ghaziri 

2004 

 ِـّٛعااش ِاآ ح٨فااَحى حٌاا٠ٌٓ ٠ٔااظويِْٛ 
عماااٌُٛٙ أوؼاااَ ِااآ حٓاااظويحُِٙ ٠٤اااي٠ُٙ، 

ٍىْٛ هزاَحص، لا١ُ، ػمخفاش، لايٍس ٤ُٔٙ ٠ّظ
عٍٝ ح٨رظىخٍ ٚح٨ريح  ِٓ حؿً ح٠ـخى كً 

 ِظوٜٚ أٚ هٍك ل١ّش.

13 Chen et al, 2005 

حٌز٘ااااا٠َش،  -ِـّٛعاااااش ٍإّٚ ح٤ِاااااٛحي
حٌظاٟ حًح رٍغاض ِٔاظٜٛ  -حٌّخى٠ش، ح١ٌٙى١ٍاش

حٌىفاااخءس ٓظلٔااآ ح٨ىحء حٌّاااخٌٟ ٚرخٌظاااخٌٟ 
طـعااً ل١ّااش حٌّٕظّااش حٌٔااٛل١ش أوزااَ ِاآ 

 .حٌيفظ٠َش

 ( ٠ٔظ٘ف ِخ ٠ؤطٟ:5 – 1رٕخء عٍٝ ِعط١خص حٌـيٚي )

( ِفِٙٛاخً 50( ِفِٙٛاخً ِآ أٛاً )13رٍ  عيى حٌّفخ١ُ٘ حٌّعَٟٚاش ) -أ
(1)

 ،

%( طم٠َزخً حٌظٟ ٟ٘ أوزَ ِٓ حٌَراع لٍا٩١ً. ٚطعاي ٔٔازش 29ٚط٘ىً ٔٔزش )
%( 14%( ٌٍؼخ١ٔش ٚ)4%( ٌٍَّكٍش ح٤ٌٚٝ ٚ)8ِمزٌٛش، ُِٛعش رٕٔزش )

طز١عااٟ حْ طىااْٛ ٔٔاازش حٌَّكٍااش حٌؼخٌؼااش ِعخىٌااش ٌٕٔاازظٟ ٌٍؼخٌؼااش، ِٚاآ حٌ
حٌَّكٍظ١ٓ ح٤ٌٚٝ ٚحٌؼخ١ٔش، ٤ْ طٍه حٌَّكٍش ٗٙيص ؿٙٛى رلؼ١ش عي٠ايس 

 ِٚئطَّحص ِظعيىس. 
ٍوِص ِفخ١ُ٘ حٌَّكٍاش ح٤ٌٚاٝ عٍاٝ حٌمخر١ٍاخص حٌز٘ا٠َش عخِاش رـخٔز١ٙاخ  -د

ُ حٌٕااٛعٟ ٚحٌىّاااٟ، ٚرخ٨ٓااظٕخى حٌاااٝ حٌّزااخىة ح٨لظٜاااخى٠ش فماا٢. ٚراااَغ
ِٕطم١ااش رعااٞ حٌّزااخىة ح٨ حْ ِعخٌـظٙااخ طزمااٝ حكخى٠ااش حٌـخٔااذ. ٠ٚمااٛي 

( فٟ ٌ٘ح حٌٜيى: حْ حىحٍس حٌّٕظّخص ٌاٛ حعظّايص عٍاٝ 2004)حٌعِٕٞ،
حٌّزااخىة ح٨لظٜااخى٠ش، فؤٔٙااخ لااي ٨ طٔااظط١ع حٌٛٛااٛي حٌااٝ ِااخ ىعااٟ ح١ٌااٗ 

(Stewart رظٛو١اايٖ عٍااٝ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ رٛٛاافٗ حٌؼااَٚس ح٤و١اايس )
 ٓ حْ طٔاااااااااااااااااااظغٕٟ عٕاااااااااااااااااااٗ ح٠اااااااااااااااااااش حٌظاااااااااااااااااااٟ ٨ ٠ّىااااااااااااااااااا

 ِٕظّش حعّخي. 

ِفخ١ُ٘ حٌَّكٍش حٌؼخ١ٔش ٌظ١ٟٛق حٌّمٜٛى رَأّ حٌّخي حٌفىَٞ، رؤعظّاخى  -ؽ
ِزااخىة حٌّاإٙؾ حٌٔااٍٛوٟ ٚحٌّعَفااٟ، ح٨ حٔٙااخ ٗااىض ِاآ عاايَ ِظخرعااش 
حٌّلخٓااز١ٓ ٌَّىٚىحطااٗ ٚلااي ٠ىااْٛ حٌٔاازذ ٍٚحء ًٌااه عاايَ حٌماايٍس عٍااٝ 

حٔااٗ فااٟ « ( رمٌٛااKoenig,2000ٗل١ااخّ ِىٛٔخطااٗ ٚ٘ااٌح ِااخ حفٜااق عٕااٗ )

                                              
( ِآ 0.25يَ ِٕطم١ش عَٝ ٌ٘ح حٌعيى ِٓ حٌّفخ١ُ٘ فمي حٍطاؤٜ حٌزخكاغ حهظ١اخٍ )( ٔظَحً ٌع 1)

ِـّٛ  حٌّفخ١ُ٘ رخٌٔلذ حٌع٘ٛحثٟ حٌطزماٟ، ٚ٘اٌح حٌعايى ٠ّؼٍٙاخ طّؼا٩١ً ِمزا٨ًٛ، حً حظٙاَ 
Xحهظزخٍ )

2
( ٚ٘اٟ 0.001( حْ حٌم١ّش حٌّلٔٛرش ٌع١ٕش ِفخ١ُ٘ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رٍغض )

(، 1( ٚىٍؿااش ك٠َااش )0.01( عٕااي ِٔااظٜٛ )١6.635ااش )حٛااغَ رىؼااَ ِاآ حٌم١ّااش حٌـيٌٚ
 ٌٚ٘ح ٠عٕٟ حْ ع١ٕش حٌّفخ١ُ٘ حٌّلٔٛرش طٕظّٟ حٌٝ حٌّـظّع ٔفٔٗ ٚطّؼٍٗ.  
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ريح٠ش حٌظٔع١ٕخص، وخْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حٌ٘غً حٌ٘خغً ٌزلٛع ٍؿاخي 
ح٨عّاااخي، ٚكاااخٌٚٛح حٌعؼاااٍٛ عٍاااٝ ١اااَق ٌلٔاااخرٗ، ٚؿعٍاااٗ ؿاااِء ِااآ 
ح١ٌِّح١ٔش، ٚحط٠ق ٍغُ وؼَس حٌزلٛع كٛي ًٌه، ِآ حٌٜاعذ ؿايحً ِآ 

 . »حٌٕخك١ش حٌع١ٍّش ل١خٓٗ، حْ ٌُ ٠ىٓ ِٔظل٩١ً 

-حٌَّكٍااااش حٌؼخٌؼااااش عٍااااٝ حٌٕظااااَس حٌ٘اااا١ٌّٛش ٌّفَىحطٙااااخأواااايص ِفااااخ١ُ٘  -ى

ِٓ ؿٙاش، ٚحٌظؤو١اي عٍاٝ ل١اخّ ِىٛٔاخص  -)حلظٜخى٠ش، ٍٓٛو١ش، ِعَف١ش(

ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِآ ؿٙاش أهاَٜ، ِعظزاَس ًٌاه ٟاٍَٚس ٨راي ِٕٙاخ. 

 ٠ٚمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛي 

(Lenzner & Shook,1998:4 فاٟ ٘اٌح حٌٜايى )» حْ ل١اخّ ٍأّ حٌّاخي

، ٠ٚع٠اي »، فّخ ٨ ٠مخّ ٨ ٠ّىآ حىحٍطاٗىَٞ ل١٠ش كظ١ّش ٨ري ِٕٙخفحٌ

(Brown,1998:2 :ٗحٌااااَأٞ حٌٔااااخرك رمٌٛاااا )» أْ طع٠ِااااِ حٌّٛؿااااٛىحص

حٌفى٠َااش فااٟ حٌّٕظّااش ٚطفع١ٍخطٙااخ، ٠ااظُ عٕاايِخ ٠ىااْٛ ٕ٘خٌااه ل١ااخّ ٌٍم١ّااش 

 .  »حٌفى٠َش ف١ٙخ ٠ز١ٓ ِيٜ ح٨فخىس ِٕٙخ
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حٌااٝ حٔااٗ ٠ّىاآ حٌٕظااَ حٌااٝ  ٖٚرعااي ٘ااٌح حٌعااَٝ، ٌعااً ِاآ حٌّف١ااي ًوااَ

حكً حٌؼ٩ع وّٕظِٛش طىخ١ٍِش، حً ٍٓٙض حٌَّكٍشح٤ٌٚٝ ٨ٚىس حٌَّكٍاش حٌَّ

ش ِاآ ٕ٘ااخص حٌؼخ١ٔااش. ٚعٍااٝ ٘ااٌح ح٨ٓااخّ ٌؼااحٌؼخ١ٔااش، ٚحٓااظفخىص حٌَّكٍااش حٌؼخ

  :حٌّخي حٌفىَٞ، رؤٕٔٗٔظَ اٌٝ ٍأّ 

)ِعَفااش،  -ِـّٛعااش ِاآ حٌعااخ١ٍِٓ ٠ّظٍىااْٛ لاايٍحص عم١ٍااش، عٕخٛااَ٘خ

ٓااظؼّخٍ٘خ فااٟ ٠ُااخىس حٌّٔااخّ٘خص ٠ّىاآ طٛظ١فٙااخ ٚح -ِٙااخٍس، هزااَس، لاا١ُ(

حٌفى٠َش، ٌظل١ٔٓ حىحء ع١ٍّخص حٌّٕظّش، ٚططا٠َٛ ِٔاخكش حرايحعخطٙخ، ر٘اىً 

٠لمك ٌٙخ ع٩لخص فخعٍش ِع ؿ١ّع ح١٨اَح  حٌّظعخٍِاش ِعٙاخ، ٠ٚـعاً فاَق 

 ل١ّظٙخ حٌٔٛل١ش عٓ ل١ّظٙخ حٌيفظ٠َش وز١َحً. 
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 ّ حٌّخي حٌفىَٕٞخ ٍأ( ِظ٠ّٕخص ِف5ِٛٙ -  ٠ٚ2ـٔي حٌ٘ىً )
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 أ١ّ٘ش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ  -2

طزاا١ٓ حٌّعااخ١٠َ ح٢ط١ااش أ١ّ٘ااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٌٍّـظّااع ٌّٕٚظّااخص 

 ح٨عّخي

 حٌٌِّٕش حٌَف١عش  -أ

ٌمي ف٠ً حٌوخٌك ؿٍض ليٍطٗ، رٕٟ حٌزَ٘ عٍٝ ٓخثَ حٌّوٍٛلخص ح٤هاَٜ 

ٟ حٌماَآْ ِٕٚلُٙ ٔعّش حٌعمً ٚحٌظفى١َ، ٚحفَى ٤ٛلخد حٌعمٛي ٚح٤ٌزخد فا

( آ٠اش ُِٛعاش عٍاٝ 61حٌى٠َُ ِٛلعخً ِّٙاخً، حً ًواَص ٘خطاخْ حٌىٍّظاخْ فاٟ )

%( ِاآ ِـّااٛ  ٓااٍٛ حٌمااَآْ حٌىاا٠َُ 38( ٓااٍٛس و٠َّااش، أٞ رٕٔاازش )43)

( ٍٓٛس، ٟٚ٘ ٔٔازش ١ٌٔاض رخٌم١ٍٍاش. ٚط٘ا١َ حٌاٝ أ١ّ٘اش حٌايٍٚ 114حٌزخٌغش )

١ٔخ، عآ ٠َ١اك حٌٌٞ ٠ئىٚٔٗ ٚكـُ حٌّٔئ١ٌٚش حٌٍّمخس ع١ٍُٙ حُحء حٌي٠ٓ ٚحٌي

ٔعّااش حٌعمااً حٌظااٟ طعّااً رفعااً ؿااِء ٨ ُحي غخ٠ِااخً ٌٍىؼ١اا٠َٓ ٨ٚ ٠عااَ  

ِعـِطاااٗ ح٨ حٌم١ٍٍااا١ٓ. ٚطماااٛي )رَراااخٍس ى٠ٚاااً( حٌّظوٜٜاااش فاااٟ طوطااا٢١ 

ٌمي رمٟ حٌيِخ  غخ٠ِخً، ٤ْ ِٓ حٌٜعذ حٌايهٛي «ٚظخثف حٌيِخ  عٓ ًٌه 

٠اااش ( و١ٍاااٛ ِااآ ح٤ٔٔاااـش حٌيل١ماااش حٌٍٛى1.4ح١ٌاااٗ، ٚحٌااايِخ  عزاااخٍس عااآ )

ٚحٌَِخى٠اش حٌَّطزطااش رم٘ااَس ٛااٍزش طاازطٓ ِّااَحً ٔٔاا١ـ١خً فم٠َااخً َِٔااخً ِىٔااٛحً 

ر١ٙىً عظّٟ ٠عَ  رخٌّـظّع، ٌُٚ ٠ٔظطع حكيحً ٍإ٠ش حٌايِخ ، ٚ٘اٛ ٠عّاً 

 . »(Trout,1993:3رؤٓظؼٕخء ٔوزش ِٓ ؿَحكٟ ح٤عٜخد ٚحٌعٍّخء)

َ حْ ٔعّش حٌعمً ِٚٓ ه٩ٌٙخ حٌظفى١اَ، طعاي ح٨ْ حٌٔا٩ف ح٨لاٜٛ ٚحٌّئٗا

 ح٨وؼَ ِٟٛٛع١ش ٌظم٠ََ طميَ حٌّـظّعخص ٚحٌّٕظّخص. 

ٚعٍٝ ٌ٘ح ح٨ٓخّ ٗيىص ٌـٕش حعاخىس رٕاخء ح١ٌخراخْ رعاي حٌلاَد حٌعخ١ٌّاش 

حٌؼخ١ٔش عٍٝ حْ حٌٙي  حٌىز١َ، ٘ٛ حٓظعخىس ح١ٌخرخْ ِٛلعٙخ حٌظـخٍٞ حٌعخٌّٟ، 

ٌٚ٘ح ٠ظُ عٓ ٠َ١ك حعظّخى٘خ عٍٝ عٍّخثٙخ ِٚفى٠َٙخ ِٕٚٙي١ٓٙخ ٨هظَح ، 

(. ٠ٚظفااك )ؿااٛحَ٘ Trurni,1976ظااخؽ ٓااٍع ؿي٠اايس ٚط١ٌٛااي حفىااخٍ ِزيعااش )ٚحٔ

٨ حٍٜ ٠َ١ماخً حوؼاَ فخع١ٍاش ٌّلخٍراش «٨ي َٔٙٚ( ِع حٌّمٌٛش حٌٔخرمش رمٌٛاٗ 

حٌفمَ غ١َ ٠َ١ك حٓظؼّخٍ حٌعمٛي ٚحٌميٍحص حٌّظ١ِّس حٌظٟ طعّاً عٍاٝ هٍاك 

طٛٔا ( حً ( ٠ٚئوي ٌ٘ح ح١ٌٔخق )ِخٚطٟٔ Nehru,1965) »حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحٌظميَ

 »٨ طٛؿااااي راااا٩ى غ١ااااَ ِٕظـااااش، رااااً طٛؿااااي عمااااٛي غ١ااااَ ِٕظـااااش«٠ااااَٜ 

(. ٚوّخ ٠ع٠اي ح٨ٍحء حٌٔاخرمش ٍثا١ْ ِـٍاْ ح٨ىحٍس ٚحٌّاي٠َ 2000)عز١ي،

ٌاُ ٠عاي «حٌعخَ ٌٍٜٕيٚق حٌعَراٟ ٥ٌّٔاخء ح٨لظٜاخىٞ ٚح٨ؿظّاخعٟ، حً ٍأٜ 

حِااظ٩ن حٌؼااَٚحص ٘ااٛ حٌعخِااً حٌٛك١ااي حٌّلاايى ٌّىخٔااش حٌاايٚي ٚلاايٍطٙخ عٍااٝ 
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  »حٌّفخٟااااااٍش رااااااً حٌماااااايٍحص حٌع١ٍّااااااش، أٚ حِااااااظ٩ن ٚٓااااااخثً حٌّعَفااااااش

 (.545: 2004)حٌلّي،

 طؤ١ْٓ حٌّٕظّخص حٌٌو١ش  -د

حْ حٌّٕظّااخص حٌٌو١ااش ٘ااٟ حٌّٕظّااخص حٌظااٟ طٙااظُ فااٟ حٓااظؼّخٍ حٌعماااٛي 
حٌّٛؿااٛىس ٌااي٠ٙخ، ٚطىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّعٍِٛااخص حٌّظااٛحفَس ٌٙااخ، ِاآ هاا٩ي ٔظااخَ 

حٌّعٍِٛااخطٟ، ٠ٕٚزااٌ ح١ٌٙخوااً ح١ٌَِٙااش  ل١ّااٟ ٍحق ٠عظّااي حٌ٘اافخف١ش ٚح٨فٜااخف
ٚحٌَّحوااِ حٌٛظ١ف١ااش وّزاااخىة حٓخٓاا١ش ٌااٗ. ٚراااٌٌه فااؤْ وااً ِاااخ ٠ٛؿااي فاااٟ 
حٌّٕظّااخص حٌٌو١ااش ٘ااٛ طلي٠ااي ِٔاائ١ٌٚخص ِّٚٙااخص، ٚطٕااٛ  هزااَحص ٚطعاايى 
ِٙخٍحص حٌ٘وٚ حٌٛحكي، ِٚىخطذ ر١ٔطش هخ١ٌش ِآ حٌِهَفاش ٚحٌظعم١ايحص، 

(Heisig & Runeson,2001:158ٚلااي عزااَص ٗاا )( َوشSkandia ٓعاا )
حٌّٕظّااش حٌٌو١ااش، رٜاا١غش ِعخىٌااش عٍااٝ حٌٕلااٛ ح٢طااٟ: )حٌعٍااٟ ٚحٌعّااَٞ، 

2004 :9 ) 

 
 

 حٌّٕظّش حٌٌو١ش = ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ + طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّعٍِٛخص + حٌم١ُ

 

 

٠ٚٔظوٍٚ ِٓ حٌطَٚكخص آٔفش حٌٌوَ حْ رٕخء حٌّٕظّاخص حٌٌو١اش ٠ٔاظٍَِ 

رٌوخثٙخ ٚليٍطٙخ عٍٝ حٓظؼّخٍ رخلٟ  رخٌيٍؿش ح٨ٓخّ طٛحفَ حٌعمٛي حٌّظ١ِّس

حٌّااٛحٍى. ٚطٔااو١َ٘خ ٌٜااخٌق طٛٓاا١ع ِٔااخكش حٌظ١ّااِ ٌّٕظّااخطُٙ، ٤ْ طٍااه 

حٌعمااٛي ٌٙااخ لخر١ٍااش حٌظى١ااف ِااع حٌظااَٚ  حٌّظغ١ااَس، ٚ٘ااٌح ٘ااٛ ٍأّ حٌّااخي 

 حٌفىَٞ. 

٠ٚعطٟ )١ٌٚخَ غ١ظْ( حٌّي٠َ حٌظٕف١ٌٞ ٌَ٘وش ١ِىَٚٓٛفض حٌاي١ًٌ عٍاٝ 

ٌّعٍِٛخص حٌلاخي أٛازلض حٌّاٛحٍى حٌطز١ع١اش فٟ ِـظّع رِٚ  ح«ًٌه رمٌٛٗ 

حٌلخّٓش ٟ٘ حٌٌوخء ح٨ٔٔخٟٔ، ٚحٌّٙخٍس، ٚحٌم١خىس. ٚفٟ وً ِٕطمش ِٓ حٌعخٌُ 

حٌظاخ٠ٍن ح٦ِٔاخٟٔ ًحص ٚفَس ِٕٙخ. ٌٚ٘ح ٠عي رؤْ طىْٛ حٌَّكٍش حٌمخىِاش فاٟ 

( عآ Treacy, et al,2003(، ٠ٚعزاَ )Devlin,2001: 15) »ح١ّ٘اش هخٛاش

ٌّلظيَ ف١ّخ ر١ٓ حٌّٕظّخص كخ١ٌاخً ٚٓاعٟ وا٩ ِٕٙاخ ٌظٛٓاع ح١ٌٔخق حٌظٕخفٟٔ ح

حْ حٌلاَد را١ٓ حٌّٕظّاخص «كٜظٙخ حٌٔٛل١ش عٍٝ كٔخد ح٢هَٜ رّخ ٠ٍٟ: 

، ِٚؼااً ٘ااٌٖ ح٨ٓاازخد ٘ااٟ حٌظااٟ ٌٚاايص ح١ٌّااً »كخ١ٌااخً كااَد عمااٛي رعمااٛي

حٌىز١ااَ فااٟ ّٔااٛ حٌٛظااخثف ًحص حٌطااخرع حٌّعَفااٟ ٠ُٚااخىس حٌطٍااذ ع١ٍٙااخ. حً 

ِوظٍف ىٚي حٌعخٌُ، حٌٝ حْ ٕ٘خن ١ِاً وز١اَ فاٟ ّٔاٛ ط١َ٘ ح٨كٜخءحص فٟ 
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حٌٛظااخثف ًحص حٌطااخرع حٌّعَفاااٟ، ٤ْ ٘ااٌٖ حٌٛظااخثف ط٘اااىً لااٛس عظ١ّاااش 

ٌٍّٕظّخص ٚعخًِ ِٔخعي فٟ رمخثٙخ ِٕٚخفٔظٙخ فٟ حٌٔٛق حٌٌٞ ٠ظُٔ رلَوش 

 (2004طط٠َ٠ٛش ٠َٓعش. )حٌغخٌزٟ ٚحٌعخَِٞ، 

َٟظٗ ظخَ٘س حٌعخ١ٌّش، ٠ٚعظمي حًْ حْ ٌ٘ح حٌّٕٛ فٟ حٌٛظخثف حٌّعَف١ش ف

٤ْ ٓٛق حٌعًّ فٟ ظٍٙاخ ٓظ٘اٙي حطـخ٘اخً ِظِح٠ايحً ٌٍطٍاذ عٍاٝ ٍأّ حٌّاخي 

حٌفىَٞ، حٌٌٞ ٠ظٜف روزَحص ِظٕٛعش ِٚٙخٍحص ِظعيىس. ٚىعّاخً ٌّاخ طمايَ، 

( ح٠َِ٤ى١اااش حٌّظوٜٜاااش رٜااإخعش لطاااع غ١اااخٍ Corningططٍاااذ ٗاااَوش )

١ع ِآ حٌّٙاخٍحص ح١ٌٔخٍحص ِٓ ِٛظف١ٙخ حْ ٠ظعٍّٛح ػ٩ع ِٙخٍحص أٚ ِـاخِ

حٌف١ٕااااش فااااٟ غ٠ااااْٛ ٓاااإظ١ٓ ٩ٌكظفااااخظ رٛظااااخثفُٙ، ٚح٨ ٠ٔااااظغٕٟ عاااإُٙ. 

(Krajewski & Ritzman,1999: 512  ) 

 حٓظؼّخٍحص ٔخؿلش ٚعٛحثي عخ١ٌش  -ؽ

( طغ١َص ٌغاش Knowledge Societyرلٍٛي ِخ ٠ّٔٝ رـ ِـظّع حٌّعَفش )
١ٌٌٕ٘ااش. ففااٟ ح٨ىحٍس ِاآ طَو١ِ٘ااخ عٍااٝ حٌمخر١ٍااخص حٌز٘اا٠َش حٌااٝ حٌمخر١ٍااخص ح

( ٠ئٌاف حٌفىاَ ٍأّ ِاخ٨ً ًٚ ل١ّاش Mind Craftingعٜاَ حٌلَفاش حٌعم١ٍاش )
( ٠لظااخؽ حٌااٝ ِاآ ٠زلااغ عٕااٗ 117: 2001عخ١ٌااش ٚوٕااِحً ِاايفٛٔخً )حٌعٕااِٞ،

٠ٚٔااظوَؿٗ ٠ٕٚ٘ااَٖ فااٟ حٍؿااخء حٌّٕظّااش، ٩ٌفااخىس ِٕااٗ فااٟ ططاا٠َٛ ح٨ٔظااخؽ 
ٛى فاااٟ حْ حٌفىاااَ حٌّٛؿااا«( فاااٟ ٘اااٌح حٌٜااايى Stewartٚح٨ٔظخؿ١اااش. ٚأواااي )

حٌّٕظّش ٠ٜازق ٍأّ ِاخ٨ً فى٠َاخً، عٕايِخ ٠ّىآ ٔ٘اَٖ ٌٍم١اخَ ر٘ات ٨ ٠ّىآ 
(. Brown,1998: 2حؿاَحءٖ ٤ْ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٠لاٛٞ ِعَفاش ِف١ايس )

حْ حٌٔائحي  »( رمٌّٛٙخ٠ٚAwad & Ghaziri,2004: 422ئ٠ي حٌَأٞ حٌٔخرك )
 What are weِخًح ٔفعً" ١ٌْٚ ِخًح ٜٕٔع" ) –ح٨ٓخّ ٌٍّي٠َ حٌٌوٟ ٘ٛ 

doing? not what we make? حٌاٌٞ ٠ـعٍٕاخ عٍاٝ ِاخ ٔلآ ع١ٍاٗ" ٚ٘اٌح ،)
حٌٔئحي ٠وخ١ذ ؿَى حٌَ٘وش حٌّٔظَّ ٌٍّٙخٍحص ٚحٌّٕخل٘اخص ٚحٌّٛ٘اٛر١ٓ، 
٤ْ حٌّعَفش ٚلخر١ٍش حٌٕخّ عٍٝ حٔظخؿٙخ ٚحٓظويحِٙخ طعي ٍأّ حٌّخي حٌٛك١اي 

 حٌٌٞ طّظٍىٗ حٌّٕظّش. 

ح٨ٓاظؼّخٍ فاٟ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ طعاي ٚرخ٨ٓظٕخى حٌٝ ِاخ طمايَ ٠زايٚ حْ 
ع١ٍّااش ٔخؿلااش، ٌٚىاآ ٌّااخًح" ٘ااٌح ِااخ وااخْ ٨ ٠عَفااٗ ٚرااخٌَؿٛ  حٌااٝ رعااٞ 
حٌٛلخثع ح١ٌّيح١ٔاش حٌّٛػماش فاٟ حٌَّحؿاع حٌع١ٍّاش، طؤواي ٌاٗ حٔٙاخ ع١ٍّاش ٔخؿلاش 
٤ٔٙخ طلمك عٛحثاي عخ١ٌاش طٜاً كاي حٌو١اخي فاٟ رعاٞ ح٨ك١اخْ. ففاٟ ٓاز١ً 

( ٗاَوش ِعَف١اش Cerentحٗاظ٠َض ٗاَوش )( 1999حٌّؼخي، فاٟ حٚحهاَ آد )
( ١٩ٌعّاااش ٚحٌزَٚط١ٕاااخص ٚطّاااض طٔااا٠ٛش حٌ٘اااَحء Ciscoِااآ لزاااً ٗاااَوش )

( ٌٜااخٌق كٍّااش حٓااُٙ ٗااَوش Cisco( ١ٍِااْٛ ٓااُٙ ٌاإظُ )100رؤٛاايحٍ )
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(Cerent( ُٚٔظاااَحً ٤ْ ل١ّاااش حٌٔاااٛق ٨ٓاااُٙ ٔظااا ،)Cisco وخٔاااض ٚلاااض )
١ّش ٓٛق رّميحٍ ( ى٨ٍٚ أ٠َِىٟ، فؤْ ًٌه حٟخ  ل68.95حٌَ٘حء طعخىي )

( ١ٍِااخٍ ى5.9ٍ٨ٚ)
(1)

عٍااٝ عٍااٝ حٌ٘ااَوش حٌظااٟ ٗااىٍض فااٟ وااخْٔٛ حٌؼااخٟٔ  
( وااخْ ِـّااٛ  ِااٛظفٟ ٗااَوش 1999( ٚعٕااي ٚلااض حٌ٘ااَحء عااخَ )1997)
(Cerent( ٛ٘ )287 ِٛظفخً، ٚرخٌظخٌٟ فاؤْ ل١ّاش واً ِٛظاف وخٔاض طعاخىي )
( ١ٍِااْٛ ى24ٍ٨ٚ)

(2)
 ( وخٔااض ػ٠َااش ؿاايحً Cerent. ٚ٘ااٌح ٠عٕااٟ حْ ٗااَوش )

 (. Caddy,2000: 5رَأّ ِخٌٙخ حٌفىَٞ )

( حوؼاااَ ِااآ ر١ٍاااْٛ ىIBMٍ٨ٚ( كمماااض ٗاااَوش )2000ٚفاااٟ عاااخَ )
(3)

 

(. ٚأِااااااخ ٗااااااَوش Koeing,2000: 1وعٛحثااااااي ٌزااااااَحءحص ح٨هظااااااَح  )

)١ِى١َٓٚٔاااظِّ( ح٠َِ٤ى١اااش ٨ٔظاااخؽ حٌلٛحٓااا١ذ، ٚعٍاااٝ ٌٔاااخْ ِاااي٠َ٘خ 

٨ٍٚ ( ١ٍِاااخٍحص ى6( كمماااض حٍراااخف ط٠ِاااي عٍاااٝ )John Gageحٌظٕف١اااٌٞ )

( ِٛظاااف فمااا٢ ٠ّؼٍاااْٛ ٍإّٚ ِاااخي فى٠َاااش )ِاااخٍطٓ 8حٌاااٝ  6رٛحٓاااطش )

( ٚطَحٚكااااض ل١ّااااش ٍأّ حٌّااااخي حٌفىااااَٞ ٌ٘ااااَوش 24: 2003ٚٗااااِٛخْ، 

(Microsoft( ِٓاااخ رااا١ )ر١ٍاااْٛ ى٨ٍٚ. ٚكمماااض ٗااااَوش 91.6حٌاااٝ   67 )

(Coca cola أف٠ااااً طم١اااا١ُ ٚط١ٌٛااااي ٌااااَأّ ِخٌٙااااخ حٌفىااااَٞ، حً لااااخي )

(Strasmannحٌوز١َ حٌّظوٜٚ ر ) ْلٔخد حٌّٛؿاٛىحص غ١اَ حٌٍّّٛٓاش، ح

ٌٖ٘ حٌَ٘وش حٌظٟ طز١ع حٌّخء ٚحٌٔىَ ٚل١ًٍ ِٓ حٌفمخعخص، طلمك ػاَٚس عخ١ٌاش 

عٓ ٠َ١ك ِعَفظٙخ حٌل١ّّش فٟ حٌٔٛق، ٚحُٓ ع٩ِظٙاخ حٌظـخ٠ٍاش ٚع٩لظٙاخ 

 ( 424: 2004ِع ِٕخفٌ حٌظ٠ُٛع.)ٔـُ، 

 ٍِٛى ٓظَحط١ـٟ ٩ٓٚف طٕخفٟٔ -ى

زق ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ ِاٍٛىحً ٓاظَحط١ـ١خً فٟ ظً ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ أٛ

٠٘ىً فٛس فخعٍش ٌٌٙح ح٨لظٜخى ٚحٌّٜيٍ حٌَث١ْ ٌٍؼَٚس ٚح٨ُى٘خٍ، ٚكايى 

 ( هٜخثٚ حٌٍّٛى حٌٔظَحط١ـٟ، رّخ ٠ؤطٟ: 2006)حٌعِٕٞ،

 حْ ٠ىْٛ ػ١ّٕخً ١٠٠ٚف ل١ّش ٌٍّٕظّش. -

 حْ ٠ظُٔ رخٌٕيٍس. -

 ٨ ٠ّىٓ طم١ٍيٖ رٌٔٙٛش ٠ِٚخ٘خطٗ. -

                                              
 ١ٍِخٍ ى٨ٍٚ طم٠َزخً. 6.9=  6895000000=  ١ٍِ68.95ْٛ *  100( ) 1)
 ١ٍِْٛ ى٨ٍٚ. 24ِٛظف =  287 ÷١ٍِخٍ  6.9(  2)
(10)( ر١ٍْٛ ى٨ٍٚ =  3)

12
 ى٨ٍٚ. 1.000.000.000.000=  
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 ك٩ي ري٠ً عٕٗ. ٨ ٠ّىٓ ح -

ٚعيى طؤًِ ٌٖ٘ حٌوٜخثٚ ٠ظزخىٍ حٌٝ حٌٌ٘ٓ طٔخإي ِفخىٖ، و١ف طٕطزاك 

ٌٖ٘ حٌوٜخثٚ عٍٝ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ" ٚطـ١اذ حٌيٍحٓاش عٍاٝ ًٌاه رّاخ 

 ٠ؤطٟ: 

حٔٗ ٍِٛى ػ١ّٓ ٤ٔٗ ٠لًّ ِعَفش ِظفَىس ٓخّ٘ض فٟ حوظ٘خ  ططز١مخص ( 1)

ِعاي٨ص حٓاظعّخي  ٚحٓخ١ٌذ ؿي٠يس فاٟ ح٨ٔظاخؽ ٚحٌوايِخص حرَُ٘اخ طم١ٍاً

حٌّااٛحى حٌوااخَ رٕٔاازش وز١ااَس ِاآ حٌطخلااش. فخ١ٌخرااخْ ِااؼ٩ً حٓااظٍٙىض عااخَ 

%( فماا٢ ِاآ حٌّاٛحى حٌوااخَ حٌظااٟ حٓااظٍٙىض عااخَ 60( ِاخ ٠عااخىي )1984)

( ٨ٔظااخؽ حٌى١ّااش ٔفٔااٙخ ِاآ حٌّٕظّااخص حٌٜاإخع١ش، ٚوااٌٌه فااؤْ 1973)

 ( ١ًٍ ِٓ ح١ٌ٨اخ  حٌِؿخؿ١اش70حٌٝ  50حٌّعَفش ِىٕض ِٓ حٓظعّخي )

ٌظمَٛ رظ١ًٛٛ عيى ِآ حٌّىخٌّاخص حٌٙخطف١اش ٌّاخ ٠ماَٛ راٗ حٓاظعّخي )١آ 

 (16: 1999ٚحكي( ِٓ ح٩ٓ٨ن حٌٕلخ١ٓش. )َِٟٓ،

حٔٗ ٍِٛى ٠ظُٔ رخٌٕيٍس ٤ٔاٗ ٠لّاً هزاَحص ِٚٙاَحص ِظعايىس ِٚظٕٛعاش ( 2)

طّىٕٗ ِٓ ٠ُخىس ح٨رظىخٍحص ٚح٨ريحعخص حٌّظٔاخٍعش ٚفاٟ ٚلاض ل١خٓاٟ، 

حٌعخ١ٌّاش ِآ حْ ٕ٘اخن حهظَحعاخً ؿي٠ايحً )واً  ٌٚ٘ح ِخ أويطاٗ ح٨كٜاخءحص

ىل١مظ١ٓ(، ٌٚ٘ح ٘اٛ أكاي حٓازخد طِح٠اي راَحءحص ح٨هظاَح  حٌّٔاـٍش، فماي 

( ١ٍِااااْٛ رااااَحءس حهظااااَح  30( ِااااخ ٠ِ٠ااااي عاااآ )1997رٍغااااض عااااخَ )

 (.66: 2001)حٌزَٚحٍٞ،

حٔاٗ ِاٍٛى ٨ ٠ّىآ طم١ٍايٖ رٔاٌٙٛش، ٤ْ حٌّعَفاش فاٟ أٞ ِٕظّاش طىاْٛ ( 3)

ٜااّخطٙخ ح١ٌّّااِس ٚحٌظااٟ حٓااظطخعض رٕخثٙااخ هاا٩ي ِاايس هخٛااش رٙااخ ٌٚٙااخ ر

١ُِٕش ٚرؤٔفخق وٍف عخ١ٌش، فعٍاٝ ٓاز١ً حٌّؼاخي طزٍا  وٍاف رٕاخء حٌّعَفاش 

فااٟ ػاا٩ع ىٚي ٘ااٟ ح٠٨ٌٛااخص حٌّظلاايس، ٚحٌٍّّىااش حٌّظلاايس، ٚحٌّخ١ٔااخ، ِااخ 

( ١ٍِْٛ ى٨ٍٚ ١ِٛ٠خً، ٚرخٌظاخٌٟ فاؤْ ٛاعٛرش حٌظم١ٍاي طىاْٛ ٠612مخٍد )

 ّش عٓ ِٕظّش أهَٜ ٚىٌٚش عٓ ىٌٚش أهَٜ. فٟ حهظ٩  ِعَفش ِٕظ

حٔٗ ٍِٛى ٨ ٠ّىٓ حكا٩ي راي٠ً عٕاٗ ِاَطز٢ رخٌمايٍس ح١ٌّّاِس ٌٍّـاخ١ِع ( 4)

ٚحٌظعااخْٚ راا١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ حٌااٌٞ ٨ ٠ّىاآ ٔٔااوٗ ٚحك٩ٌااٗ ِلااً حٌّعَفااش 

حٌٔخرمش. ٌٌٌه ل١ً فٟ ح٨ٚٓخ١ ح٨ىح٠ٍش: ٨ ِٔظمزً ٌٍ٘اَوخص حْ ٌاُ طماُ 

 & Yakhelfٌٙاخ حٌفىاَٞ ر٘اىً ِاظمٓ. )ٚر٘اىً ؿايٞ، رابىحٍس ٍأّ ِخ

Morling,1999: 6 ) 
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 ػخٌؼخً: حىٚحٍ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ 

( ِٔظّي حٓخٓخً ِآ عٍاُ ح٨ؿظّاخ ، فٙاٛ ٠عٕاٟ Roleحْ ِٟٛٛ  حٌيٍٚ )
ًٌه ح٢ٌّٕ ِٓ ح٨فعخي حٌّظٛلعاش ِآ ٗاوٚ ها٩ي ِاخ ٠ماَٛ راٗ ِآ أٔ٘اطش 

ٗ حٌ٘اوٚ فاٟ طظ٠ّٓ ح٢ها٠َٓ. ٠ٕٚ٘اؤ حٌايٍٚ وٕظ١ـاش ٌٍَّواِ حٌاٌٞ ٠٘اغٍ
حٌزٕخء ح٨ؿظّاخعٟ، ك١اغ ٠ظفخعاً ِاع غ١اَٖ ِآ ح٨ٗاوخٙ. ٌٚىاٟ ٠ٔاظط١ع 
حٌ٘وٚ أْ ٠ٕٔك عٍّٗ ِع ح٢ه٠َٓ فٟ أكيٜ حٌّٕظّخص، فؤٔٗ ٠لظاخؽ حٌاٝ 
١ٍٓٚش ٠ٔظ٘ف ِٓ ه٩ٌٙخ ٍٓٛوُٙ عٕيِخ ٠ظفخعً ِعُٙ، ٠ٚائىٞ حٌايٍٚ ٘اٌٖ 

ي حٌٛظ١فااش فااٟ ح١ااخٍ حٌٕٔااك ح٨ؿظّااخعٟ. ٚفااٟ ٟااٛء ًٌااه فااؤْ ٍأّ حٌّااخ
 Harrisonٚكيى )حٌفىَٞ ٠ئىٞ حىٚحٍحً ٠فَٟٙخ ع١ٍٗ َِوِٖ فٟ حٌّٕظّش، 

& Sullivan, 2000:38  :ٟح٨ىٚحٍ، رّخ ٠ؤط ٌٖ٘ ) 

 ( ٚطًّ٘ حٌّّخٍٓخص ح٢ط١ش: Defensive Rolesح٨ىٚحٍ حٌيفخع١ش )  -1

كّخ٠ااش حٌّٕظـااخص ٚحٌواايِخص حٌّظٌٛاايس ِاآ حراايحعخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ  -أ

 ٌٍَ٘وش. 

 ٠ش ك٠َش حٌظ١ُّٜ ٚح٨ريح .كّخ -د

 طوف١ف كيس حٌَٜحعخص ٚطـٕذ ٍفع حٌيعخٜٚ.  -ؿـ

 (: ٚط٠ُ حٌّّخٍٓخص ح٢ط١ش: Offensive Rolesح٨ىٚحٍ حٌٙـ١ِٛش ) -2

 ط١ٌٛي حٌعخثي، عٓ ٠َ١ك: -أ

 حٌّٕظـخص ٚحٌويِخص حٌٕخؿّش عٓ حريحعخص ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. -

 حٌٍّى١ش حٌفى٠َش ٌٍَ٘وش. -

 ى٠َش ٌٍَ٘وش.حٌّٛؿٛىحص حٌف -

 و١ف )أٞ رَحعش حٌَ٘وش(. –ِعَفش حٌَ٘وش ِٚعَفش  -

 حرظىخٍ ِمخ١٠ْ ٩ٌٓٛحق حٌـي٠يس ٌٍٚويِخص ٚحٌّٕظـخص حٌـي٠يس.  -د

 طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّٕخف١ٔٓ. ٤هظَحقط١ٙجش ِٕخفٌ  -ؿـ

 طلي٠ي آ١ٌخص حٌٕفخً حٌٝ ح٨ٓٛحق حٌـي٠يس. -ى

 ى. ١ٛخغش آظَحط١ـ١ش طع٠ٛك ىهٛي حٌّٕخف١ٔٓ حٌـي -٘ـ

 

 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:02 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

158 

 

 ( حىٚحٍ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. 5 - ٠ٚ3ٟٛق حٌ٘ىً )

 

ِّٚخ ٠ٌوَ ٕ٘خ حْ حرعخى حٌ٘ىً حٌٔخرك ٚحٟلش رؤٓظؼٕخء ح١ٌّٙٔٓ ح٨ػ١ٕٓ 

فؤّٔٙخ حٗخٍس حٌٝ حِىخ١ٔش حٔظمخي ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِٓ حٌيٍٚ حٌٙـِٟٛ حٌٝ 

 حٌايفخعٟ ٚراخٌعىْ، ح٨ حْ ٘اٌح ح٨ٔظماخي ٌاا١ْ ع٘اٛحث١خً أٚ غ١اَ ِّإٙؾ، رااً

(، ر١ٙجااش طٔااخإ٨ص Bahra,2001: 33طلىّااٗ ِـّٛعااش ِئٗااَحص ٛااخغٙخ )

 ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ: 

ِااخ ح٨٘اايح  حٌظااٟ طَغااذ حٌّٕظّااش فااٟ طلم١مٙااخ رٛٓااخ١ش ٍأّ حٌّااخي  -

 حٌفىَٞ"

 ِخ ىٍؿش طىخًِ أٔ٘طش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِع آظَحط١ـ١ش حٌّٕظّش" -

ٞ ٌٍّٕظّاش" ِٓ حٌّٔئٚي عٓ حٓاظوَحؽ حٌم١ّاش ِآ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَ -
فٙاً ٘ااٛ حٌّٔظ٘اخٍ حٌمااخٟٔٛٔ ٌٍٍّى١اش حٌفى٠َااش" أَ ٔخثاذ ٍثاا١ْ حٌزلااغ 

 ٚحٌظط٠َٛ" أَ ِي٠َ حٌظط٠َٛ حٌظـخٍٞ"
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 ً٘ حىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٓظىْٛ َِو٠ِش حَ ٨ َِو٠ِش" -

 ِخ ٔٛع١ش حٌّٛحٍى حٌظٟ ٠ظ١ٍُ حٌٝ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ"  -

 ٍحرعخً: ِيحهً ىٍحٓش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ 

( ٠ّؼااً ِٕٙـ١ااش Stuffebsam,1991: 60حٌّاايهً ِاآ ٚؿٙااش ٔظااَ )حْ 
حعخىس رٕخء حٌّعَفش ٚحٌوزَس حٌّظعٍماش رّٟٛاٛ  ِاخ عٍاٝ ٚفاك ٔظ٠َاخص، حٚ 
ِٔااخٍحص ِٕظّاااش ِٚظطااٍٛس طىفاااً ٠ُااخىس ٓااا١طَس حٌزخكااغ أٚ طلىّاااٗ فاااٟ 
حٌّعَفش ٚحٌوزَس. ٠ٚظ٠ق ِٓ ًٌه حْ حٌّيهً ٠ّؼً ٠َ١ك ٌظٕخٚي ِٟٛٛ  

ٚعٍااٝ ٘ااٌح ح٨ٓااخّ لااي ٠ىااْٛ ٌىااً ِٟٛااٛ  ِاايهً أٚ ِااخ ٚطل١ٍااً حٍوخٔااٗ. 
حوؼَ ٌيٍحٓظٗ. ٌٚيٜ طلَٞ ح٨ىر١خص حٌّظوٜٜاش، حط٠اق حْ ٕ٘اخن هّٔاش 

 ِيحهً ٌيٍحٓش حٌّخي حٌفىَٞ، ٚوّخ ٠ؤطٟ: 

(Jackson,1998:4( ) ،ٟ2004حٌعخَِٞ ٚحٌغخٌز ) 

: ٠ٚئوي ٌ٘ح حٌّوً عٍٝ حْ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ِعٕاٟ انًذخم انفهغفٙ -1
َ حٌعٍّاااٟ ٌٍّفٙاااَٛ حٌّعَفاااٟ، ٚو١ف١اااش ؿّاااع حٌّعٍِٛاااخص كاااٛي راااخٌظٕظ١

حٌلماخثك ح٨ؿظّخع١اش ٚحٌّٕظّاش. ٠َٚواِ عٍاٝ ح٘ايح  ٚحٔاٛح  ِٜٚاخىٍ 
حٌّعَفااش. ٚوّااخ ٠َوااِ عٍااٝ حٌع٩لااش راا١ٓ ِعَفااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ 
ٚحٌّفااخ١ُ٘ ح٤هااَٜ ِؼااً ىٍؿااش حٌظؤوااي ٚحٌٔاازز١ش ٚطز٠َااَ حٌّعظمااي ٚحٌ٘ااه 

 ٚغ١َ٘خ. 

: ٠ّؼااً ٘ااٌح حٌّاايهً ِٔااخّ٘ش عٍّااخء ح٨ىحٍس ٚٔظ٠َااش  للٙانًللذخم الادسا -2
حٌّٕظّااش ٚحٌٔااٍٛن حٌظٕظ١ّااٟ، ٠ٕٚظااَْٚ حٌااٝ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِاآ 
ُح٠ٚااش ل١ّظااٗ ح٨لظٜااخى٠ش ٚحٌفى٠َااش، ٠ٚعيٚٔااٗ رٛؿااٛى ٓااظَحط١ـٟ ِٙااُ 
١َٗٚخً ٌزمخء حٌّٕظّش ِٕخفٔاش فاٟ حٌٔاٛق رىفاخءس ٚفخع١ٍاش. ٌٚاٌٌه ٨ راي 

حٌّعَفاش ٚحٌوزاَس رٙاي  ططزمخطٙاخ ٌلاً  ٌٙخ ِٓ حْ طلًٜ عٍٝ ليٍ ِٓ
 حٌّ٘خوً ح٨ىح٠ٍش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚحٓظؼّخٍ حٌفَٙ حٌّظخكش. 

ِّٚخ طـيٍ ح٨ٗخٍس ح١ٌٗ حٌاٝ حْ حٌّايهً ح٨ىٍحواٟ ٠عظّاي ِٔاخ٠ٍٓ ّ٘اخ: 
(Harrison & Sullivan,2000: 38 ) 

حٌّٔااخٍ ح٤ٚي: ِٔااخٍ حٌّعَفااش ٚحٌّماايٍس حٌعم١ٍااش، ٠َٚوااِ عٍااٝ هٍااك  -
 ش حٌَ٘وش. ٚط١ٓٛع ِعَف

حٌّٔخٍ حٌؼخٟٔ: حٌّٔخٍ حٌّٔظٕي عٍٝ حٌّٛحٍى، ٠َٚوِ عٍاٝ و١ف١اش هٍاك  -
 ح٨ٍرخف ِٓ ِـّٛعخص حٌّٛحٍى حٌٍّّٛٓش ٚحٌفى٠َش فٟ حٌَ٘وش. 

حْ ٘اااا٠ٌٓ حٌّٔااااخ٠ٍٓ ٍغااااُ حٓااااظم١ٌ٩ظّٙخ، فّٙااااخ ِااااَطزط١ٓ ٠ٚعّاااا٩ْ 

وّٕظِٛش طفخع١ٍش طىخ١ٍِش طـّعّٙخ فٟ ًٌه ٔظَس ٚحكيس ٘اٟ ح٨ٔطا٩ق ِآ 

يحهً حٌااٝ حٌوااخٍؽ، حٚ ِااخ ٠ٔااّٝ ٓااظَحط١ـ١خً ِٔااخٍ حٌٔاإـخد، ٨ ِٔااخٍ حٌاا
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حٌط١ااَ، فّٔااخٍ حٌٔاإـخد ٠عظّااي عٍااٝ فىااَس ِٟٛااٛع١ش ِفخى٘ااخ: حٔااٗ عٍااٝ 

حٌّٕظّش ْ طلًٍ ٚطيٍّ ر١ظٙخ حٌيحه١ٍش ٌظىْٛ ٌٖ٘ حٌيٍحٓش ٔمطاش ح٨ٔطا٩ق 

فاااٟ حٌظفى١اااَ، حً ٠اااظُ ح٨عظّاااخى عٍاااٝ حٌّٙاااخٍحص، حٌوزاااَحص، ٚحٌّاااٛحٍى...، 

ٌظخٌٟ فخٌّٕظّش ٕ٘خ ط٘زٗ حٌٕٔـخد حٌٌٞ ٠ٕطٍك ىحهً حٌ٘ـَس ٚفٟ و١خٔٙخ ٚرخ

ِٓ ح٨ٓفً حٌٝ ح٨عٍٝ. رعىْ ِٔخٍ حٌط١َ حٌٌٞ ٠َوِ عٍٝ ح٨ٔطا٩ق ِآ 

 حٌواااااااااااااااخٍؽ ٔلاااااااااااااااٛ حٌااااااااااااااايحهً، فاااااااااااااااخٌط١َ ٠زلاااااااااااااااغ فاااااااااااااااٟ 

 حٌ٘ااـَس حٌىز١ااَس ًحص ح٨غٜااخْ حٌّظعاايىس عٍااٝ غٜاآ ِعاا١ٓ ١ٌمااف ع١ٍااٗ 

 (. 80-79: 2004)رٓ كزظٍٛ،

طٜااا٠َٛ حٌّااايهً ح٨ىٍحواااٟ ِٚٔاااخٍحطٗ ٚطؤػ١َحطاااٗ عٍاااٝ حٌز١جاااش ٠ّٚىااآ 
 ( 5 - 4حٌوخٍؿ١ش رخٌ٘ىً )
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 ( حٌّيهً ح٨ىٍحوٟ ِٚٔخٍحطٗ ٚطؤػ١َحطٗ 5 - 4ٗىً )

 فٟ حٌز١جش حٌوخٍؿ١ش

 حٌّٜيٍ: ِٓ حعيحى حٌزخكؼ١ٓ رخ٨فخىس ِٓ 

(Roos et al,1997: 15) 

ٕظّاخص حٌ٘ازى١ش، : ٠ٚمَٛ ٌ٘ح حٌّايهً عٍاٝ ٔظ٠َاخص حٌّانًذخم انشثكٙ -3

حً ٠فَٔ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِٓ ه٩ي طَو١ِٖ عٍٝ حلظٕاخء ٚطمخٓاُ ٚٔماً 

حٌّعَفش ِٓ ه٩ي حّٔخ١ طزخىي حفم١ش ٚح١ٔٔخد ِظيحهً ٌٍّٛحٍى ٚهطا١ٛ 

حطٜخي طزخى١ٌاش، ٚرعاي حلظٕاخء ٚطمخٓاُ حٌّعَفاش حٌلٍماش ح٤ٌٚاٝ فاٟ ٍٓٔاٍش 

ظّااش حٔٙااخ حٌظعٍاا١ُ حٌظٕظ١ّااٟ، ط١ٍااٗ ِّخٍٓااخص ؿي٠اايس أهااَٜ طااَٜ حٌّٕ

 ٠ٍَٟٚش. 

: ٠ٚٔاااظٕي ٘اااٌح حٌّااايهً عٍاااٝ حٌّٕظاااٍٛ يلللذخم انًًاسعلللح انحًاػٛلللح -4

ح٨ؿظّاااخعٟ ٚحٌظاااخ٠ٍوٟ ٌيٍحٓاااش حٌّعَفاااش حً ٠ٕظاااَ ٘اااٌح حٌّااايهً حٌاااٝ 

حٌّعَفااش عٍااٝ أٔٙااخ ٍِااه عااخَ ٌٍِرااخثٓ أٚ حٌـّخعااش أٚ حٔٙااخ ٨ ٗاات عٍااٝ 

ٙاخ ح٩١٨ق، ١ٌْٚ ٕ٘خن ح٨ ح٨طفاخق ٚح٨ؿّاخ  فاٟ طايحٚي حٌّعَفاش، ٚحٔ

ٔمٍااض ِاآ حؿ١ااخي حٌااٝ حؿ١ااخي رع١ٍّااش طم١ٍي٠ااش. فخٌّعَفااش فااٟ ح١ااخٍ ٘ااٌح 

 حٌّيهً، طّؼً حٌظِحَ ٚػمش ٌٍـّخعش فٟ ح١ٌَٛي حٌّعَفٟ حٌّظَحوُ. 

طّؼااً حٌّعَفااش فااٟ ح١ااخٍ ٘ااٌح حٌّاايهً ٔظخِااخً ِظىااخ٩ًِ  انًللذخم انكًللٙ: -5

ٌٍظعخِااً ِااع حٌّ٘ااى٩ص رطَحثااك ع١ٍّااش ِلاايىس طعطااٟ ٔظااخثؾ طظٜااف 

ٚأْ طىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّعٍِٛااخص ٚح٨طٜااخي طظغ١ااَ فااٟ ح١ااخٍ ٘ااٌح رخ٤ِؼ١ٍااش 

حٌّيهً ٌظؤهٌ رعايحً ع١ٍّاخً ٠ظعخِاً ِاع ِ٘اى٩ص ِعمايس ٚوز١اَس، ٠ٚعطاٟ 

 أ١ّ٘ش ٩ٌفَحى ِٓ ه٩ي حٌّعَفش حٌظٟ ٠ِٚىُ٘ رٙخ. 
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 حٌو٩ٛش:

طٕخٚي حٌفًٜ حٌلخٌٟ عَٟخً ٌٍَّطىِحص حٌفٍٔاف١ش ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ، 

ٖ ٚأٓخٓٙخ حٌفىَٞ ٚحٌٕظَٞ ػاُ أٟٚاق ِئٗاَحص عزَ طلي٠ي ريح٠خص ظٍٙٛ

ططٍٖٛ عزَ حٌلمذ ح١ٌِِٕش كظٝ طزٍاٍٛ رٜا١غش ٔظ٠َاش ٌٙاخ لٛحعاي ِٚزاخىة 

ٚافظَحٟخص رعي٘خ عَٝ حٌّفخ١ُ٘ ح٤ٓخ١ٓش ٌٙاخ ٚكٍاً ٠ِاخ١ِٕٙخ حٌفى٠َاش 

ٚٗوٚ أ١ّ٘ظٗ ٌٍّٕظّخص ٍَٟٚٚس ح٦٘ظّخَ رٗ، ٚأه١َحً طٕاخٚي رخٌظفٜا١ً 

، ٚح٦ىٍحوااااٟ، ٚحٌ٘اااازىٟ، ٚحٌّّخٍٓااااش ِاااايحهً ىٍحٓااااظٗ ٚ٘ااااٟ )حٌفٍٔاااافٟ

حٌـّخع١ااش، ٚحٌىّااٟ( ِٟٛاالخً ح٤ٓااخّ حٌّعَفااٟ ٌىااً ِاايهً ٚآ١ٌخطااٗ فااٟ 

 ىٍحٓش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.
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 حٌّٜخىٍ:

 رخٌٍغش حٌعَر١ش:

حٌاايحٍ  ،حٌظعٍاا١ُ ٚحٌظ١ّٕااش ح٨لظٜااخى٠ش ،(1981) ،ِٜاايق ؿ١ّااً ،حٌلز١ااذ. 1

 .رغيحى ،ح١ٕ١ٌٛش ٌٍظ٠ُٛع ٚح٨ع٩ْ

ىٍحٓاش حٌع٩لاخص  :حٌٔاٍٛن ح٨ٔٔاخٟٔ فاٟ حٌعّاً ،(1974) ،و١اغ ،ى٠ف١ِ. 2

طَؿّش ٓا١ي عزاي حٌل١ّاي َِٓاٟ، ِٚلّاي  ،ح٨ٔٔخ١ٔش ٚحٌٍٔٛن حٌظٕظ١ّٟ

 .حٌمخَ٘س ،ىحٍ ٠ٙٔش َِٜ ٌٍطزع ٚحٌَٕ٘ ،حّٓخع١ً ٠ٛٓف

حىحٍس  –ح٨ىحٍس ح٨ٓاظَحط١ـ١ش  ،(2004) ،عزي حٌع٠ِِ ٛخٌق ،رٓ كزظٍٛ. 3

 .عّخْ ،١َس ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع ٚحٌطزخعشىحٍ حٌّٔ –ؿي٠يس فٟ عخٌُ ِظغ١َ 

 

 ش:ٔى٠ِ١ٍرخٌٍغش ح٦

1) Quinn, J. , (1995), Intelligent Enterprise , The Free Press , 

New York. 

2) Roos,G. etal, (1997), Intellectual Capital:: Navigating The 

New Business Lands Cape, Creative print and Desgn ,Wales. 

3) Stewart, T., (1999), Intellectual Capital: The New Wealth of 

Organizations , Doubleday – currency, New York.  

4) Mertins,K. , etal ,(2001), Knowledge Management: Best 

practices in Europe, a aid -free paper , Berlin. 

5) Sveiby, K.,(1986),Intellectual Capital Thinking ahead 

,CAP,Australian. 

6) Devlin, K., (2001), Info Sense Turning Information Into 

Knowledge , W.H. Freeman and company , New York. 

7) Albrecht, K.,(2003), The Power Of Minds At Work: 

Organizational Intelligence in Action ,McGraw-Hill, New 

York. 

8) Krajewski, L., & Ritzman, L., (1999), Operations Management: 

Strategy and analysis, 5
th

 Ed, Addison Wesley , New York. 
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 :حٌي٠ٍٚخص

 رخٌٍغش حٌعَر١ش:

ح٨ٓاظؼّخٍ فاٟ ح٨ٔٔاخْ ٚح١ّ٘اش ٍأّ  ،(1981) ،حٌَوخرٟ، عزاي حٌٜاّي .1

 ،ِـٍااش ح٨لظٜااخىٞ ،حٌّااخي حٌز٘ااَٞ فااٟ حٓااظَحط١ـ١ش حٌظٜاا١ٕع حٌو١ٍـ١ااش

 .رغيحى ،(1حٌعيى ) ،(22حٌٕٔش )

ِـٍاااش  ،حٌّعَفاااش و٠اااٍَٚس ٌٍظ١ّٕاااش ،(2004) ،عزاااي حٌٍط١اااف ،حٌلّاااي .2

 .حٌى٠ٛض ،(545حٌعيى ) ،حٌعَرٟ

حٌايٍٚ حٌّعخٛاَ ٌٍّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش حٌعَر١اش  ،(2001) ،ِٔحٍ ،حٌزَٚحٍٞ .3

حٌـخِعاش  ،ِـٍاش ح٨ىحٍس ٚح٨لظٜاخى ،فٟ ظً ِـظّع حٌّعَفاش ٚحٌظٕخفٔا١ش

 حى.رغي ،(36حٌعيى ) ،حٌّٔظ٠َٜٕش

حٌّٕظااٍٛ حٌٕفٔااٟ ٩ٌٓااظؼّخٍ فااٟ ٓااٛق  ،/ د(2001) ،ٓااعي ،حٌعٕااِٞ .4

 ،حٌّـٍش حٌعَحل١ش ٌٍعٍاَٛ ح٨ىح٠ٍاش ،حٌّخ١ٌش )ِيهً عٍُ حٌظ٠ًّٛ حٌٍٔٛوٟ(

 .(2حٌعيى ) ،(1حٌّـٍي )

 ش:ٔى٠ِ١ٍرخٌٍغش ح٦

1. Jeffers, D. ,(1997),The Role Of Tacit Knowledge In Group 

Innovation , California Management Review , Vol:40, No:3. 

2. Blang, M. ,(1976), The Empirical Status Of Human Capital 

Theory: As Lightly Jaundiced Survey, Journal Of Economic 

Literature. 

3. Chang ,Y. , (2004), Corporate governance: Risk Management 

Starts At The Top, Balance Sheet Magazine , Vol:12 ,No:5. 

4. Mckinglay, J., (2002), Building Human Resources For The 

Future , Journal Of Knowledge Management , Vol:6, No:4. 

5. Singer, C.,(2003) , Context – Specific Intellectual Capital – 

The Next Link In The Knowledge Chain , IBM Systems 

Journal , Vol: 42, No:3. 

6. Urlich, D. ,(1998) , Intellectual Capital Competence 

Commitment , Sloan Management Review , No:39. 

7. Koenig,M.,(2001), The resurgence Of Intellectual 

Capital:The Emphasis Shifts Measurement To Management, 

Information Today, Vol:7, September. 
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8. Nerdrum , L. , & Erikaon , T. ,(20010 , Intellectual Capital: A 

human Capital Perspective , Journal Of Intellectual Capital, 

Vol:2 , No:2. 

9. Heisig, P., etal,(2001), Measuring Intangible Assets For 

Sustainable Business Growth Elemi AB, Medium – Sized 

And Fast Growing , Journal Of Intellectual Capital , Vol:2, 

No:2. 

10.  Harrison ,S., & Sulliran, P. ,(2000) , Profiting Form 

Intellectual Capital Learning Form Leading Companies, 

Journal Of Intellectual Capital , Vol:1, No:1. 

11.  Lenzner , R., & Shook,G. , (1998), Intellectual Capital 

Measures, California Management Review, Vol:40, No:1. 

12.  Petty, R. , Guthrie, J. , (2000), Intellectual Capital Literature 

Review , Measurement Reporting And Management , Journal 

Of Intellectual Capital , Vol:1, No: 2. 

13. Bollinger, A., & Smith, R., (2001) , Managing Organizational 

Knowledge As A Strategic Asset, Journal Of Knowledge 

Management , Val: 5, No:1. 

 حٌَٓخثً حٌـخِع١ش:

 رخٌٍغش حٌعَر١ش:

حٌّٕخم حٌظٕظ١ّٟ فاٟ ؿخِعاش رغايحى  ،(2003) ،ِٙيٞ ٛخٌق ،حٌٔخَِحثٟ .1

ح١َٚكاااش  ،١شٚع٩لظاااٗ رخ٨ٔظخؿ١اااش حٌع١ٍّاااش ٨ع٠اااخء ح١ٌٙجاااخص حٌظي٠ٍٔااا

 ،ِميِش حٌٝ و١ٍش حٌظَر١اش حرآ ح١ٌٙاؼُ ،ىوظٍٛحٖ فٍٔفش فٟ ح٨ىحٍس حٌظَر٠ٛش

 .غ١َ ٍِٕ٘ٛس ،ؿخِعش رغيحى

رٕاخء رَٔاخِؾ طاي٠ٍزٟ ٌظطا٠َٛ ع١ٍّاش ح٨طٜاخي  ،عّاَ ِلّاي ،حٌوَحر٘ش .2

ح٨ىحٍٞ ٌٍعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌـخِعااخص ح٨ٍى١ٔااش حٌَٓاا١ّش فااٟ ٟااٛء وفخ٠ااخطُٙ 

ِميِش حٌٝ و١ٍش حٌظَر١ش  ،فش حىحٍس طَر٠ٛشح١َٚكش ىوظٍٛحٖ فٍٔ ،ح٨ىح٠ٍش

 .غ١َ ٍِٕ٘ٛس ،ؿخِعش رغيحى ،حرٓ ٍٗي
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 حٌٔخىّحٌفًٜ 

٠ِّْٛ ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ِٚزخىثٙخ فٟ ٟٛء 

 اىٍحوخص حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش 

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ ط

طيٍن أٓزخد ٔ٘ٛء ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٠ِّٚٛٔٙخ فٟ ح٨لظٜخى 

 حٌـِثٟ.

َّ  ِزخىة ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.  طع

 كخٌش هخٛش ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.٘ٛ  ْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞؤطٍُ ر

 طفُٙ أْ حٌظىخ١ٍِش ّٓش أٓخ١ٓش ١ِِّس ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 ّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.طيٍن آ١ٌخص ل١خّ ح٦ٓظؼ

 طٍُ ربىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

 طيٍن حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ.
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 ط١ّٙي 

٠عااي طع٠ِااِ ِااٛحٍى ِٕظّااخص ح٤عّااخي، ِٟٛااٛعخً َِو٠ِااخً فااٟ حٌفىااَ 

ِآ كايٚع طمايَ وز١اَ ٌٍغخ٠اش فاٟ طلي٠اي  حٌٔظَحط١ـٟ ٌا٧ىحٍس. فعٍاٝ حٌاَغُ

طٍٛراااش ٌااا٥ىحء حٌّٕاااظؾ، ٚهٜٛٛاااخً فاااٟ   ِااائ٩٘ص حٌعاااخ١ٍِٓ ٚلااايٍحطُٙ حٌّ

ح٤عااٛحَ حٌم١ٍٍااش حٌّخٟاا١ش، ا٨ أٔااٗ ِااخ ٠ااِحي ٕ٘ااخن ٔمااٚ ِعَفااٟ فااٟ ٟٚااع 

 (Human Capital)ٍأّ  حٌّاخي حٌز٘اَٞ   ح١٦خٍ حٌفٍٔفٟ حٌظل١ٍٍٟ ٌيٍحٓش

 Intellectual) رٛٛاافٗ ِىٛٔااخً ٍث١ٔااخً ِاآ ِىٛٔااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ

Capital) َٔخ ٌـٙااااااااااااااٛى ٌظٍااااااااااااااه حٌّٕظّااااااااااااااخص. ِٚااااااااااااااع طمااااااااااااااي٠ 

 حٌزخكؼ١ٓ أِؼخي:

 (Kaplan & Norton, 1992); (Edvinsson & Malone, 1997); (Sveiby, 

1997; 1998)  

فٟ طلي٠ي ح١٦اخٍ حٌّفاخ١ّٟ٘ ٌاَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ، اً عايٚح حٌـايحٍس أٚ 

 ,Ulrich)أ٘اُ رعاي ٌاٗ، ٚر٘اىً ِّخػاً ٌّاخ ١َكاٗ  (Competence)حٌىفخ٠اش 

1998). 

ٍأّ  (OECD, 1999)خى٠ش ٌٍظعااخْٚ ٚحٌظ١ّٕااش عَفااض حٌّٕظّااش ح٨لظٜاا
حٌّخي حٌفىَٞ، رؤٔاٗ حٌم١ّاش ح٨لظٜاخى٠ش ٌٕاٛع١ٓ أٚ ٛإف١ٓ ِآ حٌّٛؿاٛىحص 

ّ٘ااخ: ٍأّ حٌّااخي حٌظٕظ١ّااٟ ٍٚأّ  (Intangible Assets)غ١ااَ حٌٍّّٛٓااش 
حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، فااخ٤ٚي ٠٘اا١َ، عٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي، اٌااٝ أٔظّااش حٌزَِـ١ااخص 

، ٗااازىخص حٌظ٠ُٛاااع، ٩ٓٚٓاااً حٌظـ١ٙاااِ حٌٍّّٛواااش ر٘اااىً ٛاااَ  ٌٍّٕظّاااش
. ٚرخٓااظويحَ ٔظ٠َااش ٍأّ حٌّااخي (Petty & Guthrie, 2000)ٚح٦ِاايحىحص 

حٌزَ٘ٞ ٚططز١مخطٙخ، ٠ٕزغٟ حٌظَو١ِ عٍٝ طلي٠اي ًٌاه حٌـاِء أٚ حٌّىاْٛ ِآ 
ٍأّ حٌّاخي حٌفىااَٞ، حٌااٌٞ ٠ٔااظٕي اٌااٝ حٌّااٍٛى حٌز٘ااَٞ كٜااَحً. ِّٚااخ ٠ف١ااي 

ّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، لااي أٚؿاايص عٍااٝ ًوااَٖ أ٠٠ااخً، أْ ح٤ٓااْ حٌٕظ٠َااش ٌااَأ
حٌّٔاااظ١٠ٛٓ حٌٕظاااَٞ ٚحٌظطز١ماااٟ، ٚر٘اااىً ٠ظٕخٓاااذ، ِاااع اِىخ١ٔاااش طع١ّّٙاااخ 

 ٚطى١١فٙخ ٌزٕخء لخعيس ٍٛيس ٌظل١ٍٍٙخ.

طاااظٍوٚ فىاااَس ٔظ٠َاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ، أٔاااٗ ِااآ ح١ٌمااا١ٓ حعظزاااخٍ 

، ٌٚا١ْ ح٤ِاٛحي، حٌزٕخ٠اخص، ح٤ٍحٟاٟ، ٚحٌّىاخثٓ، (Employees)حٌعخٍِْٛ 

حٌٕاخرٞ ٚحٌّظايفك ٌي٠ِّٛاش حٌّٕظّاش، ٟٚاّخْ  (Life Blood)١خس ُ٘ ىَ حٌل

رمخثٙخ ٚحٓظَّحٍ٘خ فٟ عخٌُ ح٤عّخي حٌّظغ١َ ٚحٌظٕخفٟٔ. ِٚؼً ٌ٘ح حٌٟٛاع، 

 ,Jac Fitz-enz)٘ٛ حٌاٌٞ ؿعاً حٌىؼ١اَ ِآ       حٌزاخكؼ١ٓ حٌَِّاٛل١ٓ ِؼاً  
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، أْ ٠زظىاااَ أٓاااٍٛرخً، ٠عظّاااي ع١ٍاااٗ فاااٟ طى١ااا١ُ آاااٙخِخص ٍأّ حٌّاااخي (2002

ٌزَ٘ٞ فٟ أٍرخف حٌّٕظّخص، ِٓ ه٩ي ِاخ أٓاّخٖ، رخٌعخثاي عٍاٝ ح٨ٓاظؼّخٍ ح

، رل١ااغ ٗاايى عٍااٝ (ROI of Human Capital)فااٟ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ 

أ١ّ٘ااش طـ١ّااع حٌز١خٔااخص حٌظٕظ١ّ١ااش رؤٓااٍٛد ٠ٔااّق ٌٍّٕظّااش، أْ طم١ٔااٗ عٍااٝ 

ِٔااظٜٛ حٌّٜااَٚفخص أ٨ًٚ، ف٠اا٩ً عاآ ط٠ِٚااي حٌعااخ١ٍِٓ رّعٍِٛااخص ىل١مااش، 

ض حٌّٕخٓااذ، ٚرّااخ ٠ـعااً ح٦ىح٠ٍااْٛ، أْ ٠ظوااٌٚح لااَحٍحص ٓاا٠َعش ٚرخٌٛلاا

 ٚكخّٓش ِٚؼَّس ٌٜخٌلٙخ.

فااٟ ٟااٛء ِفخ١ّ٘ااٗ حٌعي٠اايس عاآ ٍأّ حٌّااخي  (Ulrich, 1998)أوااي فمااي 

حٌفىاااَٞ ٚطوٜٜاااٗ حٌااايل١ك ف١اااٗ، رؤٔاااٗ ىحٌاااش ٟاااَد حٌـااايحٍس أٚ حٌىفخ٠اااش 

(Competence)  َفااااٟ ح٨ٌظااااِح(Commitment)  ٚط٠ااااخفَص ؿٙااااٛى ٘ااااٌح

 غ ِااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااع ؿٙااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛى حٌزخكاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

(Quinn et al, 1996)  ٌُٙٛكاٛي حهظزاخٍ هٜاخثٚ ٍأّ حٌّاخي حٌفىَٞ،رما

 ْ ّٛ أٔٙخ طّؼً كخٌش هخٛش ِليىس ٌٙخ ِىٛٔخطٙاخ حٌّوظٍفاش حٌظاٟ رّـّٛعٙاخ طىا

ًٌه حٌىً حٌّظىخًِ. ٚرخٌلم١مش، أْ ِؼً ًٌه، لي ؿٍذ ٌٍّٟٛٛ  رعيحً ؿي٠ايحً 

س ا١ٌااٗ، أٔااٗ راايْٚ فااٟ طل١ٍااً ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. ٌٚعااً ِااخ ٠ـاايٍ ح٦ٗااخٍ

اكيحع طغ١١َ وز١َ فٟ ٌ٘ح حٌوٜٛٙ، ٨ ٠ّىآ طلي٠اي فمَحطاٗ ريلاش، ًٌٚاه 

 .(Complementary)رٙي  حٌى٘ف عٓ ىٍؿش عخ١ٌش ِٓ حٌظىخ١ٍِش 

 أػااااااخٍص ىٍحٓااااااخص عي٠اااااايس، اٌااااااٝ أْ حٌّااااااٛحٍى حٌف٠َاااااايس ٚحٌٕااااااخىٍس 

(Unique or Scarce Resources)     طاائػَ ريٍؿااش عخ١ٌااش فااٟ أىحء حٌّٕظّااخص
(Castrogiovanni, 1991; Grant, 1991; Mahoney, 1995;   

Nahapiet &  Ghoshal, 1998; Tsai & Ghoshal, 1998; Barney, 

2001حٌعِٕٞ ٚعز١ي، ;1999 )  

رظٟٛااا١لٗ أْ  (Barney, 1991)ٌٚعاااً أراااَُ ِاااخ ٠٘اااخٍ اٌاااٝ طٛو١اااي 
، (Competitive Advantage)حٌّٕظّاخص ٠ّىآ أْ طلماك ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش 

خ طىْٛ ِٛؿٛىحطٙخ ٚاِىخ١ٔخطٙخ ٚع١ٍّخطٙخ ًحص هٜخثٚ ِليىس، ِؼاً: عٕيِ
، (Difficult to Imitate)، ٛاعزش حٌظم١ٍاي (Valuable)، ل١ّّاش (Rare)ٔاخىٍس 

ٚٔلاآ ٠ٔاا١ف راايٍٚٔخ هخٛااا١ش أهااَٜ، ٚ٘ااٟ عااايَ حٌٔااٌٙٛش فااٟ حٔظماااخي 
حٌعخ١ٍِٓ اٌٝ حٌّٕخف١ٔٓ ٚح٨ٓظفخىس ِٓ ِٙخٍحطُٙ ِٚعَفظُٙ. ٚعٍٝ أ٠ش كخي، 

ْ ع١ٍّخص هٍك حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش ٌٍعخ١ٍِٓ فاٟ ؿ١ّاع حٌّٔاظ٠ٛخص ح٦ىح٠ٍاش أ
)ع١ٍخ، ٚٓطٝ، ى١ٔخ، ط٘غ١ٍ١ش(، ًٌٚه ِٓ ه٩ي طلٔا١ٓ حٌّٕظّاش ٌّمايٍحطٙخ 

 ح١ٌٙى١ٍش ٌّٛحٍى٘ـخ حٌز٠َ٘ش حٌٕخىٍس ؿـيحً، 
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أٚ/ٚ ل١ٍٍااش حٌٕاايٍس، ٌّٚٛؿٛىحطٙااخ حٌٍّّٛٓااش ٚغ١ااَ حٌٍّّٛٓااش عٍااٝ كاايٍ 

 ٓٛحء.

ٌه، أْ طط٠َٛ فىَس ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ فاٟ ا١اخٍ ٔظ٠َاش طؤ١ٓٔخً عً ً

ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، طزيٚ ِٓ ؿَٛ٘٘خ، غ١ٕش ٤غَحٝ حٌَّحؿعش حٌٕظ٠َاش 

فااٟ حٌّطخٍكاااخص حٌفى٠َاااش حٌظاااٟ ٓااظـَٜ ٨كماااخً، ٚهٜٛٛاااخً اًح ِاااخ أرعاااي 

حٌّي٠َْٚ ٔظَطُٙ اٌٝ حٌعخ١ٍِٓ، عٍٝ أُٔٙ وٍفش طظلٍّٙاخ حٌّٕظّاش ٗاخءص أَ 

لي ٠ظَطذ عٍٝ ًٌه، أٔاٗ عٕايِخ طظايٍ٘ٛ أعّاخي حٌّٕظّاش،  أرض، ٚرخٌظخٌٟ ِخ

ف١ٜااازق حٌعاااخٍِْٛ ٚحٌّاااٛحٍى حٌَّطزطاااش رٙاااُ، ٘اااٟ أٌٚاااٝ حٌم٠اااخ٠خ حٌظاااٟ 

٠وااخ١َْٚ أٚ ٠غااخَِْٚ رٙااخ، وااؤْ ط١ّااً ح٦ىحٍس اٌااٝ طٔاا٠َلُٙ أٚ طوفاا١ٞ 

 ,Paul Squires)أؿااٍُٛ٘، ٚغ١ااَ ًٌااه. ٚفااٟ ا١ااخٍ ٔفااْ حٌّٕااٛحي، أٗااخٍ 

ٌٍّٙخٍحص حٌظطز١م١ش ٚحٌّعَفش، أٔٗ فٟ عخَ  (AS & K)ٍث١ْ َِوِ  (2002

( 14( َٗوش أ٠َِى١ش، لي حٓظويِض ِخ ٠ماخٍد )500( وخٔض أوزَ )1984)

( ١ٍِااْٛ 12( ٓاإٛحص طخ١ٌااش حٓااظويِض ألااً ِاآ )١ٍِ10ااْٛ عخِااً، ٚرعااي )

عخًِ. فٍّخًح ٠خ طَٜ لي كًٜ ًٌه، رخٌَغُ ِٓ أٔٗ فٟ حٌٛلاض ًحطاٗ، طٕاخِٝ 

( ط١ٌَاااْٛ ى٨ٍٚ فاااٟ عاااخَ 5.5، ِااآ )(GDP)حٌٕاااخطؾ حٌماااِٟٛ ح٦ؿّاااخٌٟ 

(" ٕٚ٘خ، ١٠ٔف حٌماٛي 1994( ط١ٌَْٛ ى٨ٍٚ فٟ عخَ )7.3( اٌٝ )1984)

ٌّخًح كيػض ِؼً ٌٖ٘ حٌفـٛس حٌىز١َس ر١ٓ حٌٟٛع حٌٕظَٞ ٚحٌٛحلع ح١ٌّايحٟٔ" 

ٚحٌـااٛحد حٌلم١مااٟ ٠ىّاآ أٚ ٠ٜااذ طم٠َزااخً فااٟ طفٙااُ حٌّماايٍحص حٌـ٠َ٘ٛااش 

(Core Competencies) ٌز٘ااااا٠َش، ِٚظطٍزاااااخص حٌّٙاااااخٍحص ٌٍّاااااٛحٍى ح

 حٌّظوٜٜش ٤ىحء ٚظخثفٙخ، فٟ ا١خٍ حٓظ١عخد ٔظ٠َش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

ٔ٘ٛء ٔظ٠َش  ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٠ِٚاّٛٔٙخ فاٟ ح٨لظٜاخى أ٨ًٚ: 

 حٌـِثٟ

٠َواااِ ح٨لظٜاااخى٠ْٛ عٍاااٝ حٌااايٚحَ كاااٛي حٌظاااؤػ١َحص ح٦ٔظخؿ١اااش ٌٕٛع١اااش 
فاٟ حٌماَْ حٌٔاخرع ع٘اَ،  (William Petty)حٌعخ١ٍِٓ حٌمخث١ّٓ ع١ٍٙخ. ٚ٘اٌح  

حٌٌٞ عيَّ فٟ ك١ٕٗ، عخٌُ ح٨لظٜخى ح٤ٚي، رٔزذ ١َٚكخطٗ عٓ حٌفَٚلخص أٚ 
ح٨هظ٩فخص فٟ ٔٛع١ش حٌعخ١ٍِٓ حٌّائػَس فاٟ ح٦ٔظخؿ١اش، ٚحٌظاٟ ٛاخٍص ف١ّاخ 
رعي ٠عزَ عٕٙخ رّٜطٍق ٍأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ. ٌٚماي ١اَف ٘اٌح حٌعاخٌُ فىاَس 

فاااٟ ِلخٓااازش ػاااَٚس حٌّٕظّاااخص  ،(Value of Workers)ل١ّاااش حٌعاااخ١ٍِٓ 
٤غَحٝ حٌّعٍِٛخص ح٦كٜخث١ش حٌظاٟ طٜاذ فاٟ حٌلٔاخرخص حٌّخ١ٌاش حٌيل١ماش 

فاٟ وظخراٗ ػاَٚس ح٤ِاُ، عآ  (Adam Smith, 1776)ٌٙاخ. وّاخ أٟاخ        
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ِاايٜ طااؤػ١َ هزاااَس حٌعااخ١ٍِٓ ِٚعااخٍفُٙ ِٚٙاااخٍحطُٙ فااٟ حٌع١ٍّااش ح٦ٔظخؿ١اااش 
ح٤ؿاٍٛ ٠ٕزغاٟ طلي٠ااي٘خ  ٚٔٛع١اش حٌّوَؿاخص، ف٠ا٩ً عآ طٛو١اايٖ، عٍاٝ أْ

عٍااٝ أٓااخّ حٌـٙااٛى حٌّزٌٌٚااش )ٚلااض، ١خلااش، ِٚااخي( حٌظااٟ طٜااَ  عٍاا١ُٙ، 
ٌٍلٜٛي عٍٝ حٌّٙخٍحص حٌّطٍٛرش ٌظؤى٠ش ِّٙخطُٙ فٟ حٌعًّ عٍٝ أكٔآ ِاخ 
٠َحَ. ٌٚيٜ طل١ٍٍٗ وٌٌه ل٠ا١ش طلي٠اي ح٤ؿاٍٛ، فماي أٗاخٍ ٛاَحكش اٌاٝ أْ 

رىااً ؿي٠ااش  (Education & Learning)٠فظااَٝ أْ ٠ئهااٌ حٌظعٍاا١ُ ٚحٌااظعٍُ 
. وّااخ أٟااخ  حفظَحٟااخً آهااَحً، (Human Beings)وخٓااظؼّخٍحص فااٟ حٌز٘ااَ 

ٚ٘ٛ أظخؿ١ش حٌعخ١ٍِٓ حٌّخ٠َ٘ٓ ىحثّخً، طىْٛ أعٍٝ ِآ ِؼ٩١طٙاخ ٌايٜ أٌٚجاه 
حٌعااخ١ٍِٓ غ١ااَ حٌّااخ٠َ٘ٓ، ٚرّااخ ؿعٍااٗ أْ ٠ظٛحٛااً فااٟ حٌٕٙخ٠ااش، عٍااٝ أْ 

ِخ طىْٛ ٘اٟ ٔظ١ـاش طٍاه  ِٔٛغخص حٌعٛحثي حٌّخ١ٌش حٌّظلممش فٟ حٌعًّ، عخىس
 ح٨ٓظؼّخٍحص حٌّظلممش ِٓ ؿٙٛى حٌعخ١ٍِٓ حٌّخ٠َ٘ٓ.

٠زاايٚ ِّااخ ٓاازك ًوااَٖ، ٚرااخٌٕظَس ٤ٞ ِاآ حٌظااٛحَ٘ ح٨لظٜااخى٠ش حٌعي٠اايس 

ح٤هاااَٜ، فااابْ فىاااَس )آىَ ٓاااّغ( ٚحٟااالش طّخِاااخً، ٚوخٔاااض ِظميِاااش عٍاااٝ 

 ُِخٔٙخ، ٚلي ٗاىًَّ كيٓاٗ حٌَحثاع ٘اٌح أٓخٓاخً ٤عّاخي حٌّفىا٠َٓ ٚحٌّٕظا٠َٓ

ح٩ٌكم١ٓ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. ٌٚىٓ ِٓ ؿٙش أهاَٜ، أٔاٗ ِآ حٌّئٓاف 

كخ رٌٖٙ ح٤فىخٍ لزً  َّ ؿيحً، رؤْ ٨ )آىَ ّٓغ ٨ٚ أٌف٠َي ِخٍٗخي(، ح٠ٌٌٓ ٛ

أوؼَ ِٓ لَْ، اْ وظذ عٓ أفىخٍّ٘خ، ا٨ لزً أٍرع عمٛى طم٠َزخً، ِآ ك١اغ 

حٌز٘اااَ حٌظٛو١اااي، عٍاااٝ أْ ٍأّ حٌّاااخي ح٤وؼاااَ ل١ّاااش، ٘اااٛ ح٨ٓاااظؼّخٍ فاااٟ 

(Investment in Human) ٚحٌٌٞ ٠عَ  فاٟ ٚلظٕاخ حٌلخٟاَ راَأّ حٌّاخي ،

١ٌٕااٖٛ فااٟ ٔظ٠َظااٗ عاآ  (Irving Fisher, 1906)حٌز٘ااَٞ. ٚرعااي ًٌااه ؿااخء 

عااآ أٓاااخّ ِظااا١ٓ ٌٕظ٠َاااش ٍأّ حٌّاااخي  (Capital Theory)ٍأّ حٌّاااخي 

حٌزَ٘ٞ حٌّعخٛاَس، ٚحٌظاٟ ظٙاَص ٌٍٛؿاٛى فاٟ حٌٕٜاف حٌؼاخٟٔ ِآ حٌماَْ 

حٌّٛؿاٛى  (Stock of Wealth)ً أٗاخٍ اٌاٝ أْ ِواِْٚ حٌؼاَٚس حٌع٘ا٠َٓ، ا

، ٚأْ طاايفك (Capital)فااٟ ٌلظااش أٚ فظااَس ِاآ حٌاآِِ ٠ٔااّٝ رااَأّ حٌّااخي 

 حٌوااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايِخص 

(Steam of Services)  ًهااا٩ي ِااايس ِااآ حٌااآِِ ٠طٍاااك ع١ٍاااٗ رخٌااايه

(Income) ٌٟٚعااً ِااخ ٠مااخي ٕ٘ااخ، ٤ٚغااَحٝ حٌفخثاايس حٌع١ٍّااش، أْ طع٠َفاا .

(Fisher) ٌّاااخي ٚحٌااايهً وخٔاااخ ٗاااخ١ٍِٓ، ٚطَواااض حٌّـاااخي ِفظٛكاااخً ٌاااَأّ ح

ٌّٕخل٘ظٙخ ر١ٓ ِٕظَٞ ٍأّ حٌّخي آٌٔحن، ٚكظٝ ٚلظٕخ ٌ٘ح، هٜٛٛخً كاٛي 

ٓاااٍع ٍأّ حٌّاااخي، ِااآ ك١اااغ ١ز١عظٙاااخ حٌّخى٠اااش، حٌّخ١ٌاااش، ٚعّاااَ ٓااإٛحص 

حٓظعّخٌٙخ. وّخ أٔٗ أٟخ  عٍٝ أْ ؿ١ّع أٔاٛح  حٌّواِْٚ، ٠ّىآ أْ طىاْٛ 
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ِخص، كظاٝ ٚواخْ حٌظاخَ٘ أٚ حٌٜا٠َق ِٕٙاخ ٘اٛ ٍأّ ِخي عٕيِخ طميَ حٌواي

 حٌزَ٘ ٔفٔٗ.

حٌٍاٌحْ طٛٓاعخ فااٟ ٗاَف ٔظ٠َااش  (Schultz, 1960; Miner, 1974)أِاخ 
ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ٤غااَحٝ ح٨لظٜااخى حٌىٍااٟ أ٨ًٚ، ٚح٨لظٜااخى حٌـِثااٟ 

فٟ ٔظ٠َاش ٍأّ حٌّاخي، فماي عايَّ  (Fisher)٨كمخً، رخ٨عظّخى عٍٝ ١َٚكخص 
٘ٛ ٕٛف أٚ فجش ِٔظمٍش ِٓ ٍأّ حٌّخي ٌوٜٛٛا١خص  ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ

طعٍمٗ رخٌوٜخثٚ ح٨لظٜخى٠ش ٚح٦ٔظخؿ١ش حٌزلظاش. ٌماي ١اٍٛص ٔظ٠َاش ٍأّ 
حٌّااخي عزااَ أعااٛحَ عاايس، ٟٚٚااعض فااٟ أ١ااَ ٔظ٠َااش  ِٕٔاامش طّخِااخً، رل١ااغ 
ط٠ّٕض ِـّٛعش ِظىخٍِش ِٓ ح٤ىٚحص ٚحٌّفخ١ُ٘، حٌظٟ ٠ّىٓ ططز١مٙاخ عٍاٝ 

رخٌفعً، لي أىٜ اٌٝ حٌوَٚؽ رٕظخثؾ ل٠ٛاش ِٚمٕعاش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. ٌٚ٘ح 
ٚفَص ٌٍّٙظ١ّٓ ف١ّخ رعاي لايٍحص طفٔا٠َ١ش ٚطٟٛا١ل١ش ٌظاخَ٘طٟ ح٨لظٜاخى 
حٌىٍااٟ ٚحٌـِثااٟ. ٚرٕااخءحً عٍااٝ ًٌااه، ٠ّىاآ حٌمااٛي أْ ٔظ٠َااش ٍأّ حٌّااخي 
حٌزَ٘ٞ، لي ططاٍٛص رخٌفعاً، ٚرٔاَعش ها٩ي َِكٍاش حٌٔاظ١ٕخص ِآ حٌماَْ 

ليِظاٗ ِآ أٓاْ ٚٔظاخثؾ ٔظ٠َاش ٍأّ حٌّاخي ِآ حٌع٠َ٘ٓ، رعي ح٦فاخىس ِّاخ 
هاااايِخص ؿ١ٍٍااااش، عٍااااٝ أ٠اااايٞ عٍّااااخء حلظٜااااخى ِلظااااَف١ٓ ِٚااااخ٠َ٘ٓ فااااٟ 
طوٜٜااُٙ، ٚظ١ٍعاا١ٓ فااٟ ١َٚكااخطُٙ حٌٌو١ااش، ٘ااٌح ِاآ ؿٙااش. ِٚاآ ؿٙااش 
أهَٜ، أْ حٌزَحِؾ حٌزلؼ١ش، لي كممض ٘اٟ ح٤هاَٜ طمايِخً ٍِلٛظاخً فاٟ فٙاُ 

ّاااخعٟ ٚحٓاااظ١عخرّٙخ فاااٟ حٌٔاااٍٛن ح٦ٔٔاااخٟٔ عٍاااٝ حٌّٔاااظ١٠ٛٓ حٌفاااَىٞ ٚحٌـ
 ٔظ٠َش حٌّٕظّش.

أْ ِٓ ر١ٓ أُ٘ حٌّٟٛٛعخص حٌزلؼ١اش ح٤ٓخٓا١ش حٌظاٟ طَحوّاض رّعَفظٙاخ 
حٌّعّمش، ٟ٘ طم١١ُ أٚ طمي٠َ حٌعٛحثي عٍٝ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ ح٤ٔٛح  حٌّوظٍفش ِآ 
ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. ٌٚمااي وخٔااض طلٍاا٩١ص عٛحثااي أٚ ا٠ااَحىحص ٍأّ حٌّااخي 

لخثّااش عٍااٝ لاايَ ٚٓااخق، ف٠اا٩ً عاآ اؿااَحء  حٌز٘ااَٞ عٍااٝ ِٔااظٜٛ ح٤فااَحى
أ١ٗخء أهَٜ اٟخف١ش طظٕخٚي طلي٠ي أٓزخد ِٔخّ٘ظٙخ فٟ ّٔٛ حٌزٍايحْ ٚح٤ِاُ 
ٚطط٠َٛ٘خ. وّخ أٛزلض ٌٕظ٠َش ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ططز١ماخص ٚحٓاعش فاٟ 
حٌعٍاااَٛ ح٦ىح٠ٍاااش ٚح٨لظٜاااخى٠ش ٚح٨ؿظّخع١اااش ٚح١ٌٔخٓااا١ش، ٚعٍاااٝ كاااي لاااٛي 

(Bowman, 1980) ش، وّااخ ٠زايٚ ٌٍّٙظّاا١ٓ أٛاازلض أىٚحص أْ ٘اٌٖ حٌٕظ٠َاا
ل١ّش طٔخُ٘ ر٘ىً فعّخي، فٟ طمي٠ُ راَحِؾ رل١ؼ١اش أهاَٜ أوؼاَ الٕخعاخً ٚلَراخً 

 ِٓ حٌٛحلع.

ٌمي ٚؿاي ٌظف٠ا٩١ص حٌعاخ١ٍِٓ ٚأٔ٘اطظُٙ ىحهاً ِٕظّاخطُٙ ٚهخٍؿٙاخ فاٟ 
ٓٛق حٌعّخٌش أػَحً ل٠ٛخً فٟ رٌي ِخ رٛٓعُٙ ِآ ١خلاخص ١ًٕ٘اش ٚفٔا١ٌٛٛؿ١ش، 

ٔظااخؿ١ظُٙ، ِٚااخ ٠٠اا١ف ًٌااه ِاآ عٛحثااي ل١ّااش عٍااٝ ِٔااظٜٛ ٚرخٌظااخٌٟ عٍااٝ ا
ح٨لظٜخى حٌـِثٟ. ٚرٕخءحً عٍٝ ًٌه، أْ ٓاٍٛن ح٤فاَحى ٚحٌـّخعاخص ٠ظلايى، 
ًٍ وز١َ، فٟ و١ّاش ٚٔٛع١اش ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ حٌّظـٔاي ف١اٗ. ٚ٘اٌح ِاخ  ر٘ى
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أْ ٠اااَر٢ ِٟٛاااٛ  ٍأّ حٌّاااخي  (Prahalad & Hamel, 1989)ؿعاااً 
ش ٌّٕظّاش ح٤عّاخي، رل١اغ أفاخى أٔاٗ ٠ٕزغاٟ أْ حٌزَ٘ٞ رخٌّمايٍحص حٌـ٠َ٘ٛا

طَفع ِٓ طٍه حٌّميٍحص، ٚطزٕٟ أعّخٌٙخ فٟ ا١خٍ٘خ أٚ ِـخٌٙخ، ٚطَوِ عٍٝ 
ًٍ ٓاا١ٍُ، ٚطظفااٛق ف١ااٗ. ٚعٍااٝ ٓااز١ً  كااي لٌّٛٙااخ، كااٛي ِااخ حٌااٌٞ طئى٠ااٗ ر٘ااى

لااي ٍفعااض ِاآ  (Honda)حٌّؼااخي، ٚٛاافخ ٘ااٌحْ حٌزخكؼااخْ و١ااف أْ ٗااَوش 
ٜا١ٕع حٌّىاخثٓ حٌٜاغ١َس، ٚط١ّاِص ع١ٍّاخً رعاي هزَحطٙخ حٌف١ٕش حٌٕخؿلش فاٟ ط

ًٌااه، فااٟ طٜاا١ٕع ٚر١ااع حٌىؼ١ااَ ِاآ حٌّٕظـااخص ِؼااً حٌٔاا١خٍحص، حٌاايٍحؿخص 
حٌزوخ٠ٍااااش، حٌٌّٛاااايحص حٌىَٙرخث١ااااش حٌع٩ّلااااش، ؿااااِحُحص حٌع٘ااااذ حٌىز١ااااَس، 
ٚغ١َ٘ااخ. ٚفااٟ ٘ااٌح حٌ٘ااؤْ، أوااي حٌزخكؼااخْ، أْ طٍااه حٌ٘ااَوش ِٚؼ٩١طٙااخ طفٙااُ 

رفخع١ٍش، ٚرخٌظخٌٟ لي ٠ىْٛ رّميٍٚ٘خ أْ طٕخفْ ِميٍحطٙخ حٌـ٠َ٘ٛش ٚاىحٍطٙخ 
غ١َ٘خ ِٓ حٌَ٘وخص رىً ػمش ٚٔـخف، ِئوي٠ٓ عٍٝ أْ ًٌه، ٠عظّي رخٌيٍؿش 
ح٤ٓخٓا١ش عٍاٝ لايٍطٙخ فاٟ ٍفاع ِٙاخٍحص حٌعاخ١ٍِٓ حٌظو١ٜٜا١ش ِٚعاخٍفُٙ 

 ٚليٍحطُٙ ٚهزَحطُٙ )ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ( ٚاىحٍطُٙ رٕـخف.

 اًْ، ٠ىْٛ ِٓ ح٠ٌٍَٚٞ حٓظ١عخد أْ:

حٌّماايٍحص حٌـ٠َ٘ٛااش ٘ااٟ حٌماايٍحص حٌّظ١ّااِس ٥ٌعّااخي حٌظااٟ طمااَٛ رٙااخ  -1
ِٕظّش ح٤عّخي رل١غ ط١ِّّ ِٕظـخطٙخ عٓ غ١َ٘خ ِٓ ِٕظـخص حٌّٕخفٔا١ٓ 
 رٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااي  
 ٠ُااخىس حٌلٜااش حٌٔااٛل١ش رخطزااخ  أٓااخ١ٌذ وؼ١ااَس ِٕٙااخ ِااؼ٩ً ل١ااخىس حٌىٍفااش

   (Cost Leadership) ِٚحٌظّااااخ٠ ،(Differentiation) [Dessler, 

2003.] 

 أْ طٍاااه حٌّمااايٍحص طٔاااظٍَِ ٚؿاااٛى حٌّٙاااخٍحص ٚحٌّعاااخٍ  ٚحٌمخر١ٍاااخص  -2

 حٌّليىس ف١ٙخ.

٤ٚؿً اىٍحن حٌّميٍحص حٌـ٠َ٘ٛش ٌَفع عٛحثي٘خ، ٠ٕزغٟ ٌَأّ  -1

حٌّخي حٌزَ٘ٞ، أْ ٠ّظٍه طٍه حٌّٙخٍحص ٚحٌّعخٍ  حٌّظوٜٜش 

فااٟ حٌِِااخْ ٚحٌّىااخْ حٌّٕخٓااز١ٓ، ٚرخٌّمااخى٠َ حٌيل١مااش، ٚ٘ااٌح ِااخ 

 (.6 - 1٘ىً )٠ٟٛلٗ حٌ
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( حٌع٩لاش را١ٓ حٌّماايٍحص حٌـ٠َ٘ٛاش ٌٍّٕظّاش ٍٚأّ حٌّااخي 6- 1حٌ٘اىً )

 حٌزَ٘ٞ

 

ًٍ ٚػ١ك، فٟ لايٍطٙخ  َُّ ٍر٢ حٌّميٍحص حٌـ٠َ٘ٛش ٌٍّٕظّش ر٘ى ٌٌٌه، فبًح ط

عٍااٝ اىحٍس طٍااه حٌّٙااخٍحص ٚحٌّعَفااش )حٌمخر١ٍااخص(، فخٌٔاائحي حٌلخٓااُ حٌااٌٞ 

س ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ" ٚو١ااف ٠طااَف ٔفٔااٗ ٕ٘ااخ، ٘ااٛ ِااخ ٘ااٟ ع١ٍّااش اىحٍ

طٔااظط١ع حٌّٕظّااش، أْ طٛؿااٗ طٍااه ح٦ىحٍس حٌٕخؿلااش ٌوٍااك ٠ُٚااخىس ِماايٍحطٙخ 

حٌـ٠َ٘ٛش" ٚحٌـٛحد رزٔخ١ش ١ٓـخد عٕٗ ٨كماخً عٕايِخ ٠٘اَ  حٌزخكاغ فاٟ 

ٗااَف حٌفمااَحص ح٩ٌكمااش فااٟ ٟااٛء اىٍحن حٌم١ّااش ح٨لظٜااخى٠ش ٌااَأّ حٌّااخي 

 حٌزَ٘ٞ.

 زَ٘ٞ : ِزخىة ٔظ٠َش  ٍأّ حٌّخي حٌػخ١ٔخً 

ْ أٞ ِوااِْٚ ٓااٛحء أوااخْ  (Fisher, 1906)عٍااٝ ٚفااك ٔظ٠َااش  ّٛ أْ ِىاا
ِخى٠خً أَ غ١َ ِخىٞ، ف١ّىٓ أْ ٠ٜٕف عٍٝ أٔاٗ ٍأّ ِاخي، ١خٌّاخ أٔاٗ ٠ِ٠اي 
ِٓ حٌيهً. ٚحٓظٕخىحً ٌٌٌه، أْ ِٕظَٞ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٠عيٚٔٗ ٗز١ٙخً أٚ 

ويِٛح ح١٦اخٍ ِّخػ٩ً ٌَأّ حٌّخي حٌظم١ٍيٞ، ٚرخٌظخٌٟ ٌ٘ح ِاخ ٠ـعٍٙاُ أْ ٠ٔاظ
حٌّفااخ١ّٟ٘ ٌٕظ٠َااش ٍأّ حٌّااخي حٌّليػااش فااٟ طل١ٍااً ِىٛٔخطااٗ. ٚع١ٍااٗ، فاابْ 
طَحو١ّااش ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ حٌّٕااظؾ حٌّظـٔااي رخٌز٘ااَ أٔفٔااُٙ، ٓااظ٠ِي ِاآ 
أظخؿ١ااش حٌّااخٌى١ٓ فااٟ طلم١ااك ح٤ٍرااخف ٌٙااُ، ٠ٚظطااٍٛ ٓااٛق حٌعّخٌااش ١ٌاائىٞ 

اٌٝ ٠ُخىس حٌعٛحثي ٚظخثفٗ ر٘ىً ؿ١ي،     ٚحٌٌٞ ريٍٖٚ ًٌه، ٠ّىٓ أْ ٠ئىٞ 
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ًٍ عاااخَ. ٚ٘ىاااٌح، عٕااايِخ ٔٔاااظويَ ا١اااخٍ ىحٌاااش   ح٦ٔظاااخؽ  حٌّـظّع١اااش، ر٘اااى
حٌّع١خٍٞ، ٠ىْٛ ِٓ حٌّف١ي رّىخْ، اؿَحء طلٍا٩١ص ٧ٌٔظخؿ١اش، ٚ٘اٌح حٌماٛي 

، اً ٨راي أْ ٠ئهاٌ رخٌلٔازخْ، حٌٕاخطؾ (Griliches, 1979; Weiss, 1986)ٌـ  
، ٠ٚاظُ (MP)أٚ ِاخ ٠عاَ  راـ ٌٍعخِاً حٌٛحكاي  (Marginal Product)حٌلايٞ 

رخفظَحٟٗ ِٔخ٠ٚخً ٥ٌؿٍٛ حٌّيفٛعش ٌٗ. ٚطىْٛ أِخِٕخ ىحٌش ٌؼ٩ع أٔٛح  ِآ 
حٌظاٟ  (H)حٌظٟ طعٕٟ و١ّش حٌعّاً رخٌٔاخعخص ٌىاً فاَى، ٚ (L)حٌّيه٩ص ٟ٘ 

طّؼااً ِااخ ٠ميِااٗ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ حٌىٍااٟ ِاآ حٌٔااٍع رّوظٍااف أٔٛحعٙااخ 
ؼٍش ٌطخلخص أهَٜ )ِؼاً حٌظاؤػ١َحص حٌظٟ طعىْ طَو١زش ِّ  (C)ٚإٔٛخفٙخ، ٚ

ح٠٦ـخر١ش أٚ حٌٍٔز١ش عٍٝ ح٦ٔظخؿ١ش(، ٚحٌظٟ ٠ّىٓ عِٚ٘خ اٌاٝ حٌفاَى حٌعخِاً 
ٔفٔاااٗ، ويحفع١ظاااٗ، ٚلخر١ٍظاااٗ حٌّخى٠اااش ٚحٌٕفٔااا١ش عٍاااٝ طلّاااً ِظخعاااذ حٌعّاااً 
ِٚ٘ى٩طٗ، ٚغ١َ٘خ. فخٌّٔخص ٌٖ٘ ٟ٘ ٘زخص ٍرخ١ٔاش ١ز١ع١اش ِٕلاض ٌٍفاَى، 

ٚحٌّىظٔزش، ٚحٌظاٟ لاي ط٘اىً طٍاه رـ١ّعٙاخ ِاخ ٚطعظّي عٍٝ ١ز١عظٗ حٌٍٛحػ١ش 
٠عااَ  عٕااٗ رؤٓخٓاا١خص ِٔااظٜٛ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٚحٌااٌٞ ٠ااَطز٢ رّااخ 
٠ظعٍّٗ حٌفَى ٠ٚظَٜ  فٟ ٟٛثٗ، رايْٚ طٍاه ح٦ٟاخفخص حٌّظلمماش ٌاٗ  ِآ 
ؿااَحء ٔظااخثؾ طع١ٍّااٗ ح٦ٌِحِااٟ فااٟ حٌّاايحٍّ ٚك١خطااٗ حٌطز١ع١ااش حٌظااٟ ٠ع١٘ااٙخ 

 .٠ٚظعخ٠ٖ ِعٙخ فٟ ١فٌٛظٗ ٚٗزخرٗ

 & Nerdrum)، ٚ٘اااٌح حٌظؤو١اااي ٌاااـ (C)اْ ِىٛٔاااخص ٔاااٛ  حٌّااايه٩ص 

Eriknson, 2001)  طاائػَ فااٟ فخع١ٍااش ٚأظخؿ١ااش(L) ٚ(H) ْ٠ٚمخرااً ًٌااه، أ .

٠ّىااآ أْ طظعااايي أٚ طظلٔااآ ِااآ هااا٩ي  (C)ِعظاااُ عٕخٛاااَ أٚ ِىٛٔاااخص 

. ٚع١ٍاٗ، فخٌم١ّاش حٌّٕظـاش ٌٛلاض (H)ح٨ٓاظؼّخٍحص فاٟ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ 

 ,h1, h2, h3)يى رٕٛع١اش ٚو١ّاش ِىٛٔاخص ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ حٌعخ١ٍِٓ، طظلا

…hn) ٚهٜااخثٚ حٌطخلااش ،(C1, C2, C3, …Cn)  ٚحٌع٩لااخص حٌّظزخىٌااش

. ٚ٘ااٌح لااي ٠عٕااٟ (L)ٚحٌّ٘ااظَوش ر١ّٕٙااخ، ٚحٌٍاا٠ٌٓ و٩ّ٘ااخ ٓاا١ظؤػَحْ رمااٛس 

رخٌٕظ١ـااش أْ ٔظ٠َااش ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ طئوااي عٍااٝ أْ ح٤فااَحى ٠ٔااظؼَّْٚ 

ًٍ ١ٛعٟ( ِٓ ه٩ي طَحوُ ح٤ٔٛح  أٔفُٔٙ رؤٔفُٔٙ ) أٞ ٠طٍْٛٚ ًحطُٙ ر٘ى

حٌّوظٍفااش ٌّىٛٔااخص ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ِاآ طعٍاا١ُ ٍٓااّٟ فااٟ حٌّاايحٍّ 

ٚحٌـخِعخص، ٚحٌّعَفاش حٌّظَحوّاش حٌّٕظـاش، ٚحٌّعٍِٛاخص حٌّوِٚٔاش حٌٙخىفاش 

ٌظى٠ٛٓ ه٠ِٓ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ غ١َ حٌّلّٔٛ، حٌٌٞ ٠ٔظط١ع، أْ ٠ِ٠اي 

١ش ًحط١ش عخ١ٌاش، طٜاذ ر٘اىً َِواِٞ، فاٟ ٠ُاخىس كٜاش ِٓ حكظّخ١ٌش أظخؿ

 .(Schultz, 1961)ٓٛق حٌّخٌى١ٓ، ٚعٛحثيُ٘ حٌّخى٠ش 
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ٚأِخ روٜٛٙ طؤػ١َ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ عٍٝ حٌعٛحثي، ف١ّىٓ ط١ٟٛلٗ 
ٌٍّٔظؼَّ فاٟ ٍأّ حٌّاخي  (E)رزٔخ١ش، ٚ٘ٛ أْ حٌَّىٚىحص حٌفع١ٍش حٌٜخف١ش 

ُحثيحً حٌعٛحثاي ح٦ؿّخ١ٌاش  (B)ش ٌٗ حٌزَ٘ٞ طىْٛ ِٔخ٠ٚش ٌٍَّىٚىحص ح٤ٓخ١ٓ
. (K)ِآ حٓاظؼّخٍٖ ف١اٗ، ِطَٚكاخً ِٕاٗ طٍااه حٌىٍاف حٌّظَطزاش عٍاٝ واً ًٌااه 

ِٚع ًٌه، فخٌّٔظؼَّ حٌعم٩ٟٔ ١ٓٔظؼَّ فٟ طٍاه حٌٕمطاش حٌظاٟ طظٔاخٜٚ ف١ٙاخ 
حٌعٛحثي حٌلي٠ش ِع حٌىٍف حٌلي٠ش. ٌٚ٘ح لي ٠عٕاٟ ِاؼ٩ً، أْ حٌظاَحوُ ح٠ٌّاخ  

ٌٓ ٠ئىٞ عٍٝ حٌيٚحَ، اٌٝ طلم١اك ٠ُاخىس ٛاخف١ش  ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٓٛ 
فٟ حٌعٛحثي ح٩ٌكمش. ٚرلىُ وْٛ حٌىٍف ٚحٌعٛحثي عخىس ِخ طلايع فاٟ فظاَحص 
١ُِٕش ِوظٍفش، فٌٙح حٌّٔظؼَّ حٌعم٩ٟٔ ١ٓطزك ِعيي هٜاُ ِٕخٓاذ ٠عىاْ 
طف٩١٠طٗ ح١ٌِِٕاش، ٚوٍاف ٍأّ حٌّاخي، ِٚايٜ واْٛ حٌظايفمخص حٌٕمي٠اش لخرٍاش 

كٔخرخص ١ُِٕاش. ٚرلم١ماش ح٤ِاَ، أْ ًٌاه ٠ظ٠آّ عّاً ٌٍّمخٍٔش عٍٝ ٚفك 
ِزاخى٨ص أٚ ِمخ٠٠ااخص را١ٓ طٍااه حٌعٛحثاي ٌّٔااخٍ ِٕٙاش ٗااخٍِش، رل١اغ طى١ّااف 

، ٚوٍااف (Mincer, 1974)فَى٠ااخً، ٌااظعىْ حٌعٛحثااي ٌااَأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ 
ح٨ٓااظؼّخٍ ف١ااٗ. ٠ُٚااخىس عٍااٝ ًٌااه، أٔااٗ ِاآ ح٠ٌااٍَٚٞ ٕ٘ااخ، ح٤هااٌ رعاا١ٓ 

ٓ حٌـٛحٔاذ غ١اَ حٌّخ١ٌاش، ٚحٌىٍاف غ١اَ حٌٔاٛل١ش، ح٨عظزخٍ، كٔخد حٌعي٠ي ِ
ِٚىٛٔااخص حٌعخثااي حٌظااٟ طٔااظيعٟ رخٌّٔااظؼَّ أْ ٠م١ّّٙااخ، رل١ااغ طـااَٜ وٍٙااخ 

 رخٌم١ُ حٌفع١ٍش )حٌلم١م١ش(، ١ٌْٚ حٌظمي٠َ٠ش.

اْ حٌٕااخطؾ حٌلاايٞ ٌااَأّ حٌّااخي رااخفظَحٝ حٔوفخٟااٗ، ٓاا١ِىحى ِوِٚٔااٗ، 
ٌٍّٕاخ٘ؾ حٌٕظ٠َاش حٌظاٟ ٌٖٚ٘ ح١ٌِّس طعي ٚحكيس ِٓ أرَُ ح١ٌَٚ٘ حٌّع١خ٠ٍاش 

طٕخٌٚض حٌظٛحُْ حٌظٕخفٟٔ حٌّٔظويِش فٟ ح٨لظٜخىحص حٌّعخَٛس. ع١ٍٗ، فبٔٗ 
وٍّااخ ُحى ٍأّ حٌّااخي، وٍّااخ لٍااض حٌٛكاايس ح٦ٟااخف١ش ِاآ ٍأّ حٌّااخي حٌااٌٞ 
٠٠خ  اٌٝ حٌّوَؿخص. ٚحٌّٔظؼَّ حٌعم٩ٟٔ ٠ِ١ٓي ِآ حٓاظؼّخٍٖ عٕاي طٍاه 

ّ حٌّخي ِع حٌىٍف حٌلي٠ش. ٚعٕاي حٌٕمطش حٌٌٞ ٠ظٔخٜٚ ف١ٗ حٌٕخطؾ حٌليٞ ٌَأ
ًٌه، ١ٓٛحؿٗ حٌّي٠َْٚ ريحثً حٓظؼّخ٠ٍش عي٠يس، ٚرخٌظخٌٟ ٠وظخٍ حٌزي٠ً حٌٌٞ 
٠ّىٓ أْ ٠عٛى ع١ٍٗ رؤعٍٝ حٌّاَىٚىحص أٚ حٌعٛحثاي. ٕٚ٘اخ، فاٟ اؿَحثاٗ ًٌاه، 
فبٔااٗ ١ٓٔااخُ٘ فااٟ ٍفااع ِوااِْٚ ٍأّ حٌّااخي فااٟ طٍااه حٌٔااٍعش حٌَأٓااّخ١ٌش 

ؤٔٙخ أْ طوفااٞ أٚ طاإمٚ حٌٕااخطؾ حٌلاايٞ. حٌّوظااخٍس، ٚحٌظااٟ لااي ٠ىااْٛ ِاآ ٗاا
 Invisible)ٚطعااَ  ِؼااً طٍااه ح١ٌ٢ااش فااٟ حٌٕظااخَ حٌَأٓااّخٌٟ رخ١ٌااي حٌوف١ااش 

Hand) (، رل١ااغ طىااْٛ ٕ٘ااخن 1776، ٚحٌظااٟ كاايى٘خ فااٟ ك١ٕااٗ )آىَ ٓااّغ
كَوش ٌاَأّ حٌّاخي را١ٓ ح٤لاخ١ٌُ، ٚحٌايٚي، ٚحٌمطخعاخص ح٨لظٜاخى٠ش حٌعخٍِاش 

ح٨ٓظؼّخٍحص ٓظ١ًّ اٌٝ أْ طظٔخٜٚ ِع واً ف١ٙخ، ٚرخٌظخٌٟ، فبْ حٌعٛحثي ِٓ 
أٔااٛح  ٍأّ حٌّااخي )حٌظم١ٍاايٞ، حٌز٘ااَٞ، ٚغ١َ٘ااخ ِاآ ح٤ٗااىخي ح٤هااَٜ(، 
ًٌٚااه عٍااٝ ِٔااظٜٛ حٌمطااخ  ح٨لظٜااخىٞ حٌىٍااٟ. ٚحٌّٔااظؼَّ حٌعم٩ٔااٟ ٕ٘ااخ، 
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١ٓؤهٌ رخ٨عظزخٍ ؿ١ّع أٔٛح  حٌعٛحثي حٌلم١م١ش، ٚحكظّخ٨طٙاخ حٌظمي٠َ٠اش. ٚفاٟ 
ٌٙاخ رخعظّخى٘اخ حٌّعٍِٛاخص ٚحٌز١خٔاخص حٌيل١ماش، ٠ظٛلاع ح٨لظٜخىحص حٌظٟ ٠٘ٙي 

أْ وااً أٔااٛح  ٍأّ حٌّااخي ٚأٓااٛحلٗ حٌظااٟ طّااخٍّ حٌعّااً ف١ٙااخ، ٓاا١ظَٙ ٌٙااخ 
٩١ًِ ٌٍّٕاٛ رخطـاخٖ حٌظاٛحُْ )٠ٚعٕاٟ طٔاخٚٞ حٌّعاي٨ص حٌلم١م١اش ٌٍعٛحثاي ِآ 

 Risk)ح٨ٓاااظؼّخٍحص حٌّوظٍفاااش(، آهاااٌسً رخٌلٔااازخْ ػّااآ حٌّواااخ١َس      

Premia)٨ص حٌوٜااااُ حٌٌحط١ااااش ، ِٚعااااي(Subjective Discount Rate) 
حٌَّطزطش رخٌعٛحثاي غ١اَ حٌّخ١ٌاش، ٚحٌعٛحثاي ح٤هاَٜ حٌظاٟ طٛٛاف رخ٤ٗاىخي 

 حٌّوظٍفش ٌَأّ حٌّخي ٚحٌزيحثً ح٨ٓظؼّخ٠ٍش.

اْ طٍااه ح١ٌ٢ااخص ٌٙااخ رااخٌطزع طااؤػ١َ فااٟ حٓااظؼّخٍحص ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. 

، ِآ حٌطز١عاٟ أٔاٗ (A Young Investor)فخٌّٔاظؼَّ                  حٌّزظايأ 

ٓاا١عًّ فااٟ أٚي أٔط٩لظااٗ، عٍااٝ أكاايحع طَحو١ّااش فااٟ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ 

حٌىٍٟ أٚ حٌعخَ، ٚأك١خٔخً لي ٠َوِ عٍٝ حٌظع١ٍُ حٌَّٟٓ ٌٗ، رٔازذ ٚٛافٙخ أٚ 

طى٠ٕٛٙخ وٕمطش   ريح٠اش ٓا١ٍّش ٌاظعٍُ طٍاه حٌّٙاخٍحص حٌّظوٜٜاش ٨كماخً عٕاي 

ٔزذ أْ ح٤ْٓ حٌعخِاش ٌاَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ل١خِٗ رخٌعًّ حٌفعٍٟ، ٚوٌٌه ر

 حٌظااااااااااااااااٟ ط٘اااااااااااااااا١َ اٌااااااااااااااااٝ طم١ٍااااااااااااااااً ِوااااااااااااااااخ١َس حٌزطخٌااااااااااااااااش

 (Risk of Unemployment) ٌِٞٚعاي٨ص  حٌعخثاي حٌّظائٟ أٚ حٌٔاٍزٟ )حٌا ،

[. ِٚاآ ػااُ، فخٌّٔااظؼَّ ٔفٔااٗ،  ٠Nerdrum, 1999ظـااٗ ٔلااٛ حٌؤااخٍس(. ]

ٔااٛح  ٓاا١زلغ عاآ ح٠ٌِّااي ِاآ حكظّااخ٨ص ح٨ٓااظؼّخٍ حٌّلاايىس فااٟ ا١ااخٍ ح٤

 ، ٚحٌظَحو١ّااش(on-the-Job Training) حٌعّااً حٌّوظٍفااش ِاآ حٌظااي٠ٍذ أػٕااخء

ٞ حٌفىاااااَٞ  حٌّاااااخي ٌاااااَأّ حٌّلااااايىس  Accumulative Specific)ٚحٌز٘اااااَ

Intellectual and Human Capital). 

 خً: ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ كخٌش هخٛش ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞػخٌؼ

فجاخص ٘اٟ: حٌظعٍا١ُ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فاٟ ٓاض  (Blaug, 1976)ٕٛفّ 

، حٌظاي٠ٍذ (Formal Schooling)حٌَّٟٓ فٟ حٌّيحٍّ ٚحٌّعخ٘اي ٚحٌى١ٍاخص 

، (Job Search)، ٓزَ غٍٛ حٌٛظ١فش (on the job training)فٟ أػٕخء حٌعًّ 

، ٤غاَحٝ فخثايس (Information Retrieval)اِىخ١ٔاش حٓاظَؿخ  حٌّعٍِٛاخص 

 ، رمٜااي طل٠ٛااً (Migration)حٌّٕظّااش ِٜٚااٍلظٙخ، حٌظٕمااً راا١ٓ حٌٛظااخثف 

 حٌّٙاااااخٍحص ٌٍٛظاااااخثف حٌّٕخٓااااازش، ٚطلٔااااآ حٌٟٛاااااع حٌٜااااالٟ ٌٍعاااااخ١ٍِٓ 

(Improvement in Health) ٌٚمااي حعظّاايص طٍااه ح٤ٔااٛح  ٌااَأّ حٌّااخي .

حٌز٘ااَٞ ١زمااخً ٠٤اآ، ٚو١ااف طظااَحوُ، ٌٚاا١ْ وااؤَِ ٚحلااع، أٔٙااخ ِٛؿااٛىس فااٟ 

ح، فاابْ ٓااٛق حٌعّخٌااش، ٠ّٚىاآ حٓااظويحِٙخ ٌظاائػَ عٍااٝ أظخؿ١ااش حٌّٔااظؼَّ. ٌااٌ
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 Theoretical)أٌٚٝ ٔماخ١ ح٠ٌاعف ٕ٘اخ، طظّؼاً راؤغَحٝ حٌظعّا١ُ حٌٕظاَٞ 

Generality) ٚحٌؼخ١ٔااااش، ٘ااااٟ أْ حٌّٔااااظؼَّ ٠فظااااَٝ حٌاااايهٛي رّ٘ااااخ٠ٍع ،

حٓظؼّخ٠ٍش طيٍ ع١ٍٗ أعٍٝ ِعي٨ص ٌٍعٛحثي، ٚحٌظٟ ٠ّىآ أْ طىاْٛ ف١ّاخ رعاي 

 وّعط١خص ١ٌ٢خص ح٨لظٜخى حٌـِثٟ ٚحٌىٍٟ.

ّااخي حٌفىااَٞ ٘ااٛ ٔظ١ـااش أِااخ حٌظعٍاا١ُ حٌَٓااّٟ أٚ ففااٟ حٌٛحلااع، اْ ٍأّ حٌ

حٌظااي٠ٍذ غ١ااَ حٌَٓااّٟ عٍااٝ حٌٛظ١فااش، ِٚااع ًٌااه فٙااٟ غ١ااَ ِلٔٛٓااش أٚ 

ٍِّٛٓااش فااٟ حٌظٜاا١ٕف حٌظم١ٍاايٞ ٌااَأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. ٌٚىااٟ أْ ٔىااْٛ 

لخى٠ٍٓ عٍٝ طل١ًٍ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، فٕمظَف اٟخفظٗ ١ٌٙى١ٍش ٍأّ حٌّخي 

١ٍ٘ااٗ كااٛي و١ف١ااش آااٙخِٗ فااٟ ٠ُااخىس حٌز٘ااَٞ، ِاآ هاا٩ي حٌّٔااخعيس فااٟ طؤ

أظخؿ١ااش ِٕظّااخص حٌمااَْ حٌلااخىٞ ٚحٌع٘اا٠َٓ. ٤ٚغااَحٝ ٛاا١خغ١ش ٌاايٍٚ 

حٌاٌٞ ٠ّؼاً  (HC)عٕخَٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ فاٟ أظخؿ١اش حٌّٔاظؼَّ، فابْ 

ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ  (IC)، ٚ(Human Capital)ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ         

(Intellectual Capital)  ١ٓ ٌٍزَ٘ ّ٘خ ِىٛٔخْ فَع١(H)  ٚأ(Human). 

   H = HC + ICأٞ أْ  

 ِّٚااااخ ٠ااااٌوَ، أْ ٘ااااٌٖ حٌفىااااَس رااااخٌطزع ٘ااااٟ ِّخػٍااااش ٌااااٌٌه حٌظف٠َااااك 

رااا١ٓ ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ ٚحٌٕاااٛعٟ (Becker, 1964)حٌاااٌٞ لاااخَ راااٗ 
)*()*(

  
(General and Specific Human Capital) فااخ٤ٚي ٠ِ٠ااي ِاآ أظخؿ١ااش .

ًٍ عااخَ، ٚحٌؼاخٟٔ ٠ِ٠اي ِاا ٓ أظخؿ١اش أٌٚجاه حٌّااخٌى١ٓ فما٢ حٌاا٠ٌٓ حٌّاخٌى١ٓ ر٘اى
٠ّظٍىْٛ َٗوخص ِع١ٕش ِظوٜٜش ٌٍغخ٠ش رٜٕخعش ١ِِّس، ِؼاً حٌلخٓازخص، 
حٌطااخثَحص..حٌن. ٚح٨هااظ٩  ٕ٘ااخ، ٠ظعٍااك رّااخ ٠َٔااي طٛو١اايٖ، ٚ٘ااٛ أْ ٍأّ 
حٌّااخي حٌفىااَٞ، حٌااٌٞ ٠ظىااْٛ ِاآ ِـّٛعااش ِاآ حٌفمااَحص حٌظااٟ طعّااً ر٘ااىً 

خؿ١ااش حٌّااخٌى١ٓ فااٟ حٌعي٠ااي ِاآ ِ٘ااظَن، ٚرؤٓااٍٛد طىااخٍِٟ ٠ِ١ٌااي ِاآ أظ
حٌّٕظّخص ٚحٌّٙٓ ٚحٌٛظاخثف حٌظاٟ طماع ىحهٍٙاخ. ع١ٍاٗ، فبٔاٗ رخٌظاخٌٟ ٓاظليى 
أظخؿ١ش حٌفَى حٌعخًِ رّميحٍ حٌٔخعخص حٌظاٟ ٠ئى٠ٙاخ عّا٩ً أٚ ٚحؿزاخً أٚ ِّٙاش 
ِخ، ٚحٌّظؤط١ش ِٓ ها٠ِٓ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ٚحٌفىاَٞ ٌايٜ حٌّٕظّاش، ِٚاخ 

                                              
ٚ٘ٛ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌٌٞ ٠لًّ ّٓخص ١ِِّس طئٍ٘ٗ ٌظفَلظاٗ عآ حٌعاخ١ٍِٓ حٌعاخى١٠ٓ  )*(

ح٠ٌٌٓ ٠طٍك ع١ٍُٙ رَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌعخَ، ٌٚعً أْ ِخ ١٠ٔفٗ أْ ٌ٘ح حٌظؤو١اي ؿاخء فاٟ 
(، ٚفٟ حٌٛلض حٌلخَٟ ططٍٛ حٌلخي، ٚأهٌ ٠طٍك ع١ٍٗ راَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ 1964عخَ )

(Stewart, 1999). 
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ٌطخلااخص ٚحٌمخر١ٍااخص ٠ٔااوَ٘خ ٌٜااخٌق رٕااخء ٠ّظٍىااٗ ِاآ ِٛح٘ااذ ف٠َاايس ِاآ ح
 حٌّميٍحص حٌـ٠َ٘ٛش ٌٙخ.

 خً: حٌظىخ١ٍِش ّٓش أٓخ١ٓش ١ِِّس ٌَأّ حٌّخي حٌفىٍَٞحرع

ٕ٘خن ٓاّش حلظٜاخى٠ش ٟا٠ٍَٚش ٌٍعي٠اي ِآ أٔاٛح  ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، 

ِاآ لزااً ح٤وااخى١١ّ٠ٓ ٚحٌّٙظّاا١ٓ عٍااٝ كاايٍ  عااخىس ِااخ ٠ااظُ اغفخٌٙااخ أٚ طـخٍ٘ٙااخ

 Unusually) ىخ١ٍِااااااش ح٨ٓااااااظؼٕخث١ش أٚ حٌٕااااااخىٍسٓااااااٛحء، أ٨ ٚ٘ااااااٟ حٌظ

Complementary) فعٍاااٝ ٓاااز١ً حٌّؼاااخي، اًح وخٔاااض ٕ٘اااخن فماااَس ٚحكااايس .

ٟاا٠ٍَٚش ِاآ ٍأّ حٌّااخي غ١ااَ وفااٛءس أٚ غ١ااَ ٩ِثّااش، فاابْ حٌماايٍس عٍااٝ 

طٕٔاا١ك حٌّااٛحٍى ٌّٛحؿٙااش حٌطٍااذ حٌّٔااظمزٍٟ ٌّٕااظؾ ِعاا١ٓ طىااْٛ ِلاايٚىس 

لخص ح٤هَٜ طىْٛ غ١َ ِئٍ٘ش ٌٍظعز١اَ حٌظؤػ١َ، ٚطظّؼً رؤْ ح٦ِىخٔخص ٚحٌطخ

عآ ًحطٙاخ، رل١ااغ أْ طؤػ١َحطٙاخ ح٨لظٜااخى٠ش طٜازق ٌٙااخ كٔاخرخص عىٔاا١ش أٚ 

ٍٓز١ش عٍٝ ح٨لظٜخى حٌىٍٟ ٚحٌـِثاٟ ِعاخً. ٚرعزاخٍس أهاَٜ، اْ حٌعخثاي عٍاٝ 

ح٨ٓااظؼّخٍ ٌفمااَحص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ وىااً ِظىخِااً، ٠ىااْٛ ِاإوفٞ أٚ 

 كظٝ عى١ٔخً فٟ رعٞ ح٤ك١خْ.

ٌظىخ١ٍِش )أٚ حٌظّخُؿ١ش وّخ ٠زغٟ حٌزعٞ طٔا١ّظٙخ( فاٟ ٔظ٠َاش ٍأّ اْ ح

حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٌُ ٠ظُ طٕخٌٚٙخ َٛحكش كظٝ ح٢ْ، ا٨ ٔاخىٍحً ٚر٘اىً ٘خِ٘اٟ 

أك١خٔخً ِٓ لزً رعٞ حٌزخكؼ١ٓ. ِٚع ًٌاه، ٤ٚٞ ِىاْٛ أٚ ٓاٍعش ٍأٓاّخ١ٌش، 

 فاابْ ٘ااٌح حٌ٘ااٟء ٠عااي ٟاا٠ٍَٚخً، ٤ْ ٍأّ حٌّااخي حٌزااي٠ً حٌااٌٞ ٠لااً ِلٍااٗ،

١ٓعٛٝ رؤٔٛح  أهَٜ ِٕٗ لي طىْٛ غ١َ ِئٍ٘ش، فٟ ك١ٓ أْ طىخ١ٍِش ٍأّ 

حٌّخي طٔظويَ ِىٛٔخص أٚ ٍٓع ٍأّٓخ١ٌش أهَٜ ١ِِّس ِٚ٘ٙٛى ٌٙخ رخٌىفاخءس 

خٓاظؼّخٍ فاٟ ز١طىْٛ حٌلخؿش ٌٙخ ِخٓاش ٌظىاْٛ ِٕظـاش ٌٍّٔاظؼ٠َّٓ. ٌاٌٌه، فخٌ

أٓااّخ١ٌش ٍأّ حٌّااخي حٌمخرااً ٩ٌٓااظزيحي، ٠مٍااً ِاآ حٌطٍااذ فااٟ طٍااه حٌٔااٍع حٌَ

حٌّّٙش ٚح٨ٓظؼّخٍ ف١ٙخ، ٚر١ّٕخ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌظىخٍِٟ ٠ِ٠ي ِٓ 

حٌطٍذ عٍٝ حٌٔاٍع حٌَأٓاّخ١ٌش حٌّظىخٍِاش ٚحٌظٛؿاٗ حٌٜال١ق ٔلاٛ ح٨ٓاظؼّخٍ 

ف١ٙخ. ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ، أْ حٌيٍؿاش حٌظاٟ طىاْٛ ف١ٙاخ حٌٔاٍع حٌَأٓاّخ١ٌش ؿِث١اش أٚ 

ح٤هااَٜ ِاآ ٍأّ حٌّااخي، ٗااخٍِش، طعااي عااخ٩ًِ ِلاايىحً ٌٍطٍااذ عٍااٝ ح٤ٔااٛح  

ٚح١ّ٘٤ش ح٨لظٜخى٠ش حٌىز١َس ٌٙخ. ٚع١ٍٗ، اْ كم١ماش ل٠ا١ش حٌظىخ١ٍِاش، وٛٔٙاخ 

ٌُ طلظٝ رخ٘ظّاخَ حٌزاخكؼ١ٓ، فٍاُ ٠مٜاي ِآ ًٌاه أٔٙاخ غ١اَ ٟا٠ٍَٚش رظخطاخً. 

، (Nerdrum & Erikson, 2001)  ٕٚ٘ااخ، ٔلاآ ٠ٔااُ ٛاااٛطٕخ ٌٜااٛص

 ٚىعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛحص

 (Quinn et al, 1996; Ulrich, 1998) ْحٌظىخ١ٍِش ح٨ٓظؼٕخث١ش ٘اٟ ٚحكايس  رؤ
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 ِٓ أوؼَ هٜخثٚ ِٚٛحٛفخص ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ أ١ّ٘اش ٚىٍٚ ٌّٕظّاخص 

 ح٤عّخي حٌّعخَٛس.

٠ٚعٛى ٓزذ ٔمٚ ح٨٘ظّاخَ رّاخ ٓازك ًواَٖ عآ ٘اٌح حٌّٟٛاٛ ، ر٘اىً 
ٍث١ٟٔ اٌٝ كم١مش ِفخى٘خ أْ ِىٛٔخص ٍأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ، ٘اٟ فاٟ حٌغخٌاذ 

ِّٚخ ٠ٜاعذ عَٟاٙخ ٚٚٛافٙخ ٚطٜا١ٕفٙخ. غ١َ ِلٔٛٓش أٚ غ١َ َِث١ش، 
ٚرخٌظااخٌٟ، لااي ٩٠كااع فااٟ حٌيٍحٓااخص حٌظطز١م١ااش طّؼ١ٍٙااخ رزاايحثً أهااَٜ غ١ااَ 
ِٕخٓزش ِؼً عيى ٕٓٛحص حٌيٍحٓش فٟ حٌّعٙي أٚ حٌى١ٍش، عيى ٓإٛحص حٌويِاش 
فٟ حٌٛظ١فش، ِيٜ كٜٛي حٌفَى عٍٝ ٗٙخىس ع١ٍاخ ١ِٕٙاش رعاي حٌزى٠ٍٍٛاّٛ. 

أ٠اخً ِآ طٍاه حٌظاٟ ًواَص ِٚىٛٔاخص ٍأّ ٌٌٌٚه، أْ ٚٛاف حٌع٩لاخص را١ٓ 
حٌّااخي، ٠ىااخى ٠ىااْٛ ِعماايحً ِاآ حٌٕخك١ااش حٌظطز١م١ااش، ٌىٛٔٙااخ لااي طوظٍااف فااٟ 
كٔاااخرخطٙخ عٍاااٝ ِٔاااظٜٛ ح٤فاااَحى حٌعاااخ١ٍِٓ أٔفٔاااُٙ أٚ كظاااٝ ٥ٌغاااَحٝ 

 ح٨ٓظؼّخ٠ٍش ٌٍّٕظّش ٔفٔٙخ.

طعااي حٌظىخ١ٍِااش ٓااّش َِو٠ِااش ٌااَأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚ٘ااٟ ح٤لااٜٛ ِاآ 
ِآ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، ٚرخٌظاخٌٟ ٘اٌح ِاخ ٠ـعٍٙاخ ح٤وؼاَ  ح٤ٔٛح  ح٤هَٜ

أ١ّ٘ش ٌٍّاخٌى١ٓ. ٌٚىاٟ طٔاظعًّ فاٟ ِٕظّاخص ح٤عّاخي ر٘اىً ٛال١ق، فابْ 
ٕ٘خن ِٔظٜٛ لطع ِطٍٛد ٌظـ١ّع حٌّىٛٔخص حٌفَع١ش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ، 
ٚاًح ِااخ ف٘ااٍض اكاايٜ حٌّىٛٔااخص ٌٍٛٛااٛي اٌااٝ ٘ااٌح حٌّٔااظٜٛ، فاابْ ًٌااه 

ف١ااخً ٌّٕااع ِىٛٔااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ح٤هااَٜ أْ ٓاا١ىْٛ ٌٛكاايٖ ٓااززخً وخ
طىْٛ ِٕظـش )رّاخ ف١ٙاخ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ حٌعاخَ ٚح٦ِىخٔاخص حٌفَى٠اش ٌىاً 
ؿااِء ِٕااٗ أ٠٠ااخً(. ٚرخٌظااخٌٟ، أْ أظخؿ١ااش حٌّٔااظؼَّ رخٌٕظ١ـااش ٓااظٕوفٞ فااٟ 
ٓٛق حٌعًّ ٚهخٍؿٗ. ٚ٘ىٌح، أْ أظخؿ١ش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، طليى رع٩لاش 

خطاٗ، ر٘ا١َ حِاظ٩ن حٌّٔاظؼَّ ٌٙاخ رخٌى١ّاخص ٚحٌٕٛع١اخص ح٠ٌَد ٌىاً ِىٛٔ
حٌظٟ طفٛق عظزش حٌمطع حٌّلايىس ِآ لزاً حٌّٕظّاش. ٌٚعاً ِاخ ٠ـايٍ ح٦ٗاخٍس 
ا١ٌٗ، ٘ٛ حٌظٛو١ي، أْ ٓزذ ط١ٌٛاي ح٨ٓاظؼّخٍ فاٟ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ عٛحثاي 
ِٕوف٠اش، عٍاٝ هاا٩  ِعظاُ حٌٔاٍع حٌَأٓااّخ١ٌش حٌظم١ٍي٠اش ِؼاً ح٤ِااٛحي، ٨ 

فخٝ ح٦ٔظخؿ١ش حٌلي٠ش ٌٗ، ر٠ِخىس ِوِٚٔٗ، ٚأّخ ٠عٛى ٤ْ حٌم١ّش ٠عٛى ٨ٔو
)حٌظٟ ٠ليى٘خ ٓٛق حٌعًّ( ٌٛلض حٌّٔاظؼَّ طظِح٠اي رخٍطفاخ  حٌعٛحثاي حٌٔاخرمش 
أٚ حٌّخٟاا١ش فااٟ فظااَحص ٠ِااض، ٚأْ حٌىٍفااش حٌّظِح٠اايس عٍااٝ ِاايحٍ حٌٛلااض 
٩ٌٓااظؼّخٍ فااٟ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٘ااٟ أوؼااَ حٌّاايه٩ص أ١ّ٘ااش فااٟ طٍااه 

 ١ٍّش.حٌع

ِٔؤٌش حٌظىخ١ٍِش ر١ٓ ح٤ٔٛح  حٌّوظٍفش ٌّىٛٔخص  (Nerdrum, 1999)ٔخلٖ 
ٍأّ حٌّخي ٚفٔاَ٘خ عٍاٝ ِٔاظ١٠ٛٓ ح٨لظٜاخى حٌىٍاٟ ٚحٌـِثاٟ، رل١اغ أواي 

 ,Griliches)أٔاٗ ِآ حٌٕخك١اش حٌظطز١م١اش أْ حٌعّخٌاش حٌّاخَ٘س ٚحٓاظٕخىحً ٌاَأٞ 
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عّخٌاش حٌواخَ أٚ غ١اَ طعي أوؼَ طىخ١ٍِش ِع ٍأّ حٌّاخي ِٕاٗ، ل١خٓاخً رخٌ (1969
، ٚأْ طٍه حٌظىخ١ٍِاش را١ٓ ح٤ٔاٛح  حٌّوظٍفاش ٌاَأّ (Raw Labors)  حٌّيٍرش 

حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٠ّىٕٙااخ أْ طااِىحى ر٠ِااخىس كـااُ ٚىٍؿااش طوٜااٚ ِوااِْٚ 
ٍأّ حٌّخي، هٜٛٛخً اًح وخْ ِىٛٔٗ ح٤ٓخٟٓ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ. ٌاٌٌه، 

١ّخً َِِٛلخً، وٍّخ وخٔض ففٟ ٌ٘ح حٌوٜٛٙ، أٔٗ وٍّخ أِظٍه حٌفَى طع١ٍّخً ٍٓ
ح٦ٟخفخص ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ حٌظاي٠ٍذ أػٕاخء حٌعّاً أوؼاَ ل١ّاش ٚى٨ٌاش 
٤غااَحٝ حٌظىخ١ٍِااش، ٚأْ ح٤ػااَ حٌّااؤٌٛ  ٥ٌٔااٛح  حٌّوظٍفااش ٌااٗ ٠ااِىحى ِااع 
ه٠ِٓ وً فمَس ِٓ فمَحص ٍأّ حٌّخي ح٩ٌّثُ ٌٗ، ٚحٌعخثي عٍٝ حٓاظؼّخٍ واً 

ًٌه ٍَٟٚس ٍِلش ٌـعً ًٌاه حٌوا٠ِٓ  ٔٛ  ٠ىْٛ وز١َحً ِّٚخ ٠٘ىً رخٌظخٌٟ
 طىخ١ٍِااااااخً اٌااااااٝ حٌلااااااي حٌااااااٌٞ ٠ظٛحفااااااك ِااااااع حٌّزااااااخىة حٌعخِااااااش ٌٕظ٠َااااااش 

 ح٨ٓظؼّخٍ حٌّعخَٛس.

 خً: ل١خّ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ  ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞهخِٔ

ٌمي حٓظٕيص ل١خٓخص حٌعخثي عٍٝ حٓظؼّخٍ ٍأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ، اٌاٝ رلاغ 
ٌٕااٛ  عٍااٝ حٌّٔااظٜٛ ٚطمٜااٟ ِظٛحٛاا١ٍٓ ٌٔاإٛحص عي٠اايس ٠ِااض، رااخٌىُ ٚح

ًً فاٟ ح٠٨ٌٛاخص حٌّظلاايس  حٌعاخٌّٟ ِآ لزاً حٌعي٠ااي ِآ حٌزاخكؼ١ٓ، ٚهٜٛٛااخً
حٌّ٘ااٙٛى ٌااٗ رّلخ٨ٚطااٗ حٌـااخىس ٌظمااي٠ُ  (Saratogo)ح٠َِ٤ى١ااش. ٚ٘ااٌح ِعٙااي 

ِٕٙـ١ااش ٗااخٍِش ٌم١ااخّ أػااَ أىحء حٌعااخ١ٍِٓ عٍااٝ ِٔااظ٠ٟٛ حٌمّااش ٚحٌمخعاايس فااٟ 
ه، اٌاٝ ِئٓاْ ٘اٌح حٌّعٙاي ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ ٌٍّٕظّش. ٠ٚعٛى حٌف٠ً فٟ ًٌ

، حٌااٌٞ ٓااعٝ ٌظطاا٠َٛ ٠َ١مااش حٌّمخٍٔااش حٌَّؿع١ااش (Jac Fitz-enz)حٌاايوظٍٛ 
٥ٌىحء حٌزَ٘ٞ وّفَٙٛ ِٓ ه٩ي حٌظَو١ِ عٍٝ طلي٠اي ٛاٍٛس فٙاُ ٚحٟالش 
ٌظؤ١ً٘ حٌٍّٛى حٌزَ٘ٞ عٍٝ حٌّيٜ   حٌزع١ي، ٌٚـ١ّع حٌّٔظ٠ٛخص، رعي ح٤هاٌ 

ٚحٌعخثاااااااااي رخٌلٔااااااااازخْ حٌيلاااااااااش فاااااااااٟ حٌّٛحُٔاااااااااش رااااااااا١ٓ حٌىٍفاااااااااش 
)*()*(

  
(SAS Institute Inc, 2002). 

اْ عيَ طٛحفَ ر١خٔخص ِئطّظش ٠ٚي٠ٚش عخ١ٌش حٌيلش عٓ أٔ٘اطش ٍأّ حٌّاخي 
حٌزَ٘ٞ ٚأظخؿ١ظٗ، ٚفٟ ٔٙخ٠ش وً ٠َٛ عًّ فعٍٟ، ٨ ٠ّٕق حٌّٕظّاش فَٛاش 

ٌٗ رٕـاخف.  (Return on Investment)ِٕخٓزش ٌلٔخد حٌعخثي عٍٝ ح٨ٓظؼّخٍ 

                                              
  SSAASS))٠ٌٍِّااي ِااآ حٌّفااخ١ُ٘ ِٚماااخ١٠ْ أوؼااَ، ٠ّىااآ َِحؿعاااش حٌّٛلااع ٌٍّعٙاااي أعاا٩ٖ  )*(

IInnssttiittuuttee  IInncc))   ٗٔ٠ٚطٍك عٍٝ ِئٓٔٗ ٍٚث١((JJaacc  FFiittzz--eennzz))  رؤرٛ حٌّمخٍٔاش حٌَّؿع١اش
ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ك١غ ريأ فٟ وظخراش رلاٛع وؼ١اَس ِٚظٕٛعاش عآ ٘اٌح حٌّٟٛاٛ ، ِٕاٌ 

( ِاي٠َ عٍاٝ ِٔاظٜٛ حٌعاخٌُ وٍاٗ، 50000ٌمَْ حٌع٘ا٠َٓ، ٚلاخَ رظاي٠ٍذ )ِطٍع ٓزع١ٕ١خص ح
 ( ىٌٚش.20ٌٚي٠ٗ ِّخٍٓخص فخعٍش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ )
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حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ حٌيل١ماااش، ٚٓاااٛء حٓاااظعّخي طم١ٕاااخص  ٚرظـخ٘اااً ر١خٔاااخص ٍأّ
حٌّعٍِٛااخص حٌّظميِااش ف١ٙااخ، لااي ٠٠ااع حٌّٕظّااش أِااخَ كخٌااش ٓااٛء فٙااُ حٌٛلااخثع 
حٌـخ٠ٍش ف١ٙخ ٚح٨ٓظـخرش ٌٙخ رفخع١ٍش. ٚ٘ىٌح، فبْ ح٤ٓازم١ش حٌلخٓاّش ٌّٛحلاع 
حٌز١خٔااخص فااٟ لٛحعااي٘خ ح٤ٓخٓاا١ش فااٟ حٌّٕظّااش، ٌااُ طىاآ ٘ااٟ فااٟ طـ١ّعٙااخ 

ٓااٍٛد حٌااٌٞ ٠ٔااخعي حٌّااي٠َ٠ٓ راابىحٍس ِ٘ااى٩ص ٍأّ حٌّااخي ٚطٕظ١ّٙااخ رخ٤
حٌز٘ااَٞ، ٚأّااخ فااٟ حوظ٘ااخفُٙ طٍااه حٌفااَٙ حٌّظخكااش أِااخُِٙ ٩ٌٓااظؼّخٍ ف١ااٗ 
رؤكٔٓ ٍٛٛس. ٌٚعً ِٓ حٌّف١اي طٛو١ايٖ ٕ٘اخ، أْ وٍاف حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ أ٠َِىاخ 

%( ِااآ 40(، ٚٛاااٍض اٌاااٝ ِاااخ ٠ِ٠اااي عٍاااٝ )2001كٔاااذ اكٜاااخءحص )
ٕخع١ش، ٠ٚىاْٛ ِآ حٌّٙاُ اًحً، ل١اخّ حٌعخثاي حٌَّٜٚفخص حٌى١ٍش ٌٍَ٘وش حٌٜا

ٌااَأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. ٚح٦ىحٍس ٕ٘ااخ، ٓااظلظخؽ اٌااٝ  (ROI)عٍااٝ ح٨ٓااظؼّخٍ 
ٌااٗ، رل١ااغ ٠ٜااف ٠ٚلاايى حٌىٍااف،  (Metric System)ٔظااخَ ل١ااخّ ُٚٔااٟ 

٠ٚظٛلعٙخ، ٠َُٚٓ ِٕلٕٝ ح٦ٔظخؿ١ش ٌىً لاٛس حٌعّاً فاٟ حٌ٘اَوش. ٚأوؼاَ ِآ 
خٓخص ٔٛع١ش ٚو١ّش ٌٍىٍف ٚحٌطخلاخص ٚحٌآِِ. ًٌه، ٠عي ِّٙخً ٌٍغخ٠ش طزٕٟ ل١

فخٌم١خٓااخص حٌى١ّااش، ٠فظااَٝ أْ طّااي ح٦ىحٍس رّااخًح كاايع" ٚطمااَٛ حٌم١خٓااخص 
حٌٕٛع١اااش رااايٍٚ٘خ فاااٟ ط٠ِٚاااي٘خ رااازعٞ ح٤فىاااخٍ كاااٛي ٌّاااخًح كااايع ًٌاااه" 
ٚرخٌظااخٌٟ، ٓااظميَ حٌم١خٓااخص طٍااه رٕٛع١ٙااخ حٌىّااٟ ٚحٌٕااٛعٟ طٜااٍٛحص كااٛي 

خِٕاش ٍٚحء ًٌاه. ففاٟ ٓاز١ً حٌّؼاخي، عٕايِخ حٌٕظخثؾ ٚحٌايٚحفع أٚ ح٤ٓازخد حٌى
ط٩كع حٌىٍف أٚ أٚلخص حٌظ١ٍُٔ ٚحٌ٘لٓ فٟ ٠ُخىس غ١َ ِظٛلعش. ٕٚ٘خ ٠ٕزغٟ 
رخ٦ىحٍس أْ طزلغ فٟ حٌّ٘ى٩ص حٌّظعٍمش رخٌٕٛع١ش ٚطغٛٙ فٟ ِٜاخىٍ٘خ، 
اً أْ حٌع١ٛد فٟ حٌّٕظؾ، لي طٔزذ اعاخىس طٜا١ٕعٙخ ِاَس ػخ١ٔاش أٚ اط٩فٙاخ أٚ 

زخٌ  اٟخف١ش ع١ٍٙخ. ٌ٘ح ف٩٠ً عٓ كيٚع حٌظزخ١ئ فاٟ ا٩ٛكٙخ، َٚٛ  ِ
أٚلخص ط١ٍّٔٙخ ٌٍِرخثٓ، ٚرّخ ٠ـعٍُٙ فٟ حٌٕٙخ٠ش غ١اَ ٍحٟا١ٓ عآ حٌ٘اَوش 
ِٕٚظـخطٙخ ٚهيِخطٙخ، ٍٚرّاخ ٠ّظاي حٌلاخي، ٠١ٌا١ف حٓاظ١خءحً ٌايٜ حٌّـٙا٠ِٓ 
ٚحٌّٔااخ١ّ٘ٓ ٚحٌلىِٛااش، ٚوااٌٌه لااي ٠ٔاازذ فماايحْ أٌٚجااه حٌِرااخثٓ هٔااخٍحص 

ظىااْٛ ِخ١ٌااش ٚطّااْ ٓااّعظٙخ، ٚحٌااٌٞ لااي ٠٠اا١ف ًٌااه وٍااف طٔاا٠ٛم١ش طّظااي ٌ
 اٟخف١ش وؼ١َس عٍٝ حٌّٕظـخص، ِٚخ اٌٝ غ١َ ًٌه.

فاااٟ ٟاااٛء هزَطٕاااخ حٌّظٛحٟاااعش عااآ ٓااازً طلٔااا١ٓ أىحء حٌّٕظّاااخص، 
ٚحهظٜخٛاااإخ فااااٟ ٍأّ حٌّااااخي حٌز٘ااااَٞ، ٔااااَٜ أْ حٌم١ااااخّ ٚحٌّم١ااااخّ 

(Measurement) حٌظاٟ ر٘ىً أىق، ٘ٛ اىحٍس ح٤ىحء حٌل١ٛٞ، ٚأىحس حٌظل١ٔ ٓ
 طميَ حٌّعخٌـخص حٌّليىس ١ٗ٥ٌخء، ٚريْٚ ًٌه )أٞ حٌّم١خّ( ٨ ٠ّىٓ:

 ط١ًٛٛ طٛلعخص ح٤ىحء حٌّليىس ٌٍّع١١ٕٓ ٚحٌّٙظ١ّٓ. -1

 ِعَفش ِخ ٠ـَٞ ىحهً حٌّٕظّش. -2

 طلي٠ي فـٛحص ح٤ىحء حٌظٟ ٠ٕزغٟ طل١ٍٍٙخ أٚ طـخٍ٘ٙخ ٚغٞ حٌٕظَ عٕٙخ. -3
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ٓ ِمخٍٔاش ح٤ىحء رخٌّعاخ١٠َ حٌّلايىس، ط٠ِٚي حٌّٕظّاش رخٌظغ٠ٌاش حٌَّطايس عا -4
 ٚحٌظعٍُ ِٓ ىٍّٚ حٌّخٟٟ.

 ط١١ِّ ح٤ىحء حٌٕخؿق حٌٌٞ ٠ٕزغٟ ِىخفؤطٗ. -5

ىعاااُ لاااَحٍحص طوٜااا١ٚ حٌّاااٛحٍى ٟٚٚاااعٙخ فاااٟ هطااا٢ حٌّٕظّاااش،  -6
 ٚؿيٌٚظٙخ رخٌّٛحُٔخص حٌّعيس ٌٌٌه.

ٚرخهظٜاااخٍ ٠ّىااآ حٌماااٛي، أٔاااٗ عٕااايِخ ٨ ٔاااظّىٓ ِااآ ِعَفاااش ل١اااخّ 
ش ٌٍم١ّاااش ح٨لظٜاااخى٠ش ح٠ٌّاااخفش، ٨ ٔٔاااظط١ع اىحٍطٙاااخ حٌّٛؿاااٛىحص حٌّٕظـااا

رفخع١ٍش. فخٌعخٍِْٛ أوؼَ ِٓ حٌزٕخ٠خص حٌىز١َس ٚحٌّعيحص ح٠ٌاوّش، ٠لظاخؿْٛ 
ًٌااه ح٨٘ظّااخَ حٌّظِح٠ااي كااٛي ل١ااخّ أ١ّ٘ااظُٙ ِٚاايٜ ٩ِءِااظُٙ ٌّٕظّااخطُٙ، 
ٚهٜٛٛخً طٍه حٌظٟ طظعٍك رَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، عٍٝ لخعيس ١ُِٕش ِليىس، 

١اا١ٓ كااٛي و١ف١ااش حٓااظعّخٌٙخ رٙااي  ططاا٠َٛ لخر١ٍااخطُٙ ٚاؤااخرُٙ ٚطاايٍد حٌّعٕ
 هزَحص ٠ّىٓ أْ طٔخعي فٟ:

 طل٠ٛااااً حٌز١خٔااااخص اٌااااٝ ٛاااا١غش ِعٍِٛااااخص ٘خىفااااش طىااااْٛ ًحص ى٨ٌااااش  -1
 ِٚعٕٝ ٌّٔظوي١ِٙخ.

 طل٠ًٛ حٌّعٍِٛخص اٌٝ فىَ ًٚوخء ٠َطز٢ رم٠خ٠خ أعّخي حٌّٕظّش. -2

َحى حٌّع١ٕا١ٓ كاٛي حٌم٠اخ٠خ حٌّ٘خٍوش فٟ حٌفىَ ٚحٌاٌوخء را١ٓ ؿ١ّاع ح٤فا -3

حٌّطٍٛد طل١ٍٍٙخ ٚىٍحٓظٙخ، ٚهٜٛٛخً كٛي ِعَفش و١ف ٌّٚخًح ِٚظٝ 

 طظُ طٍه حٌّ٘خٍوش"

طى٠ٛٓ ٚرٕخء ٔظخَ ِعَفٟ ٠ظٕاخٚي ِاخ ٠اظُ ط٠ُٛعاٗ ٚط٠َٚـاٗ كاٛي اىحٍس  -4

ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚطلف١اِ حٌّٙظّا١ٓ ٌظاٛف١َ حٌّعٍِٛاخص حٌّّٙاش حٌظاٟ 

 حٝ ل١خٓٗ.   طلمك ِٛؿٛىحً ِعَف١خً ٤غَ

 : اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞٓخىٓخً 

اْ اىحٍس ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٘ااٛ اىحٍس (Paul Squires, 2003) أوااي 

، ٠ِااا١فخً (Managing Knowledge and Skills)حٌّعَفااش ٚحٌّٙااخٍحص 

رااخٌمٛي أْ ِعظااُ حٌّٕظّااخص ٨ طاايٍن ًٌااه حٌاايٍٚ ح١ٌّّااِ حٌااٌٞ طٍعزااٗ طٍااه 

ىً حٌااٌٞ ٠ـعٍٙااخ ٨ طعااَ  ؿ١اايحً، و١ف١ااش حٌّعَفااش ٚحٌّٙااخٍحص ف١ٙااخ، ٚرخٌ٘اا

اىحٍطٙخ رىفخءس، ٓع١خً ٌظطا٠َٛ ع١ٍّاش ح٨ٓاظؼّخٍ ف١ٙاخ، ٚطلٔا١ٓ حٌّاَىٚىحص 

ح٨لظٜخى٠ش ِٕٙخ. ٌٚعً ِخ ٠ف١ي ًوَٖ، ٚٔلٓ اً ٔظىٍُ عآ حٌّعَفاش ٕ٘اخ، فا٩ 

 Knowledge)ٔمٜاااي ا٩١لاااخً ِاااخ ٠عاااَ  ح١ٌاااَٛ عٕاااٗ رااابىحٍس حٌّعَفاااش 

Management)حٍس حٌّعَفش ٚحٌّٙخٍحص ٟ٘ ح٤وؼَ ٗا١ٌّٛش ، ًٌٚه ٌىْٛ اى

ًٍ أٚ راآهَ. ِٚآ حٌـاي٠َ رخ٦ٗاخٍس ا١ٌاٗ  ِٕٙخ، ٚحٌظٟ لي طىْٛ طظ٠ّٕٙخ ٠٘اى
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عاخىس ِاخ ٨ ٠اظُ ف١اٗ طلي٠اي  (Job Description)أ٠٠خً، أْ ٚٛف حٌٛظاخثف 

حٌّٙخٍحص ٚحٌّعَفش ريلش، وّخ أٔٗ ٨ ٠ٛفَ ِعٍِٛخص ِف١يس عٓ ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ 

يٍ ِخ ٠ظ١ق اٌٝ كايٍ ِاخ ِعٍِٛاخص، لاي طىاْٛ غ١اَ ىل١ماش ٚغ١اَ ٠ّظٍىٛٔٙخ، رم

٩ِثّش عٓ حٌٛظخثف حٌظٟ ٠٘غٍٛٔٙخ. ٠ٚظ٠ق ِآ ًٌاه، أْ اىحٍس حٌّٙاخٍحص 

ٚحٌّعَفش ٨ طئىٜ رّعِي عٓ ٚظ١فش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فاٟ حٌّٕظّاش، ًٌٚاه 

أٚ  (Business Strategy)٤ٔٙااخ رخ٤ٓاااخّ طزااايأ ربٓاااظَحط١ـ١ش ح٤عّاااخي     

 ٌٙخ.  (Intended Core Competencies)حص حٌـ٠َ٘ٛش حٌّٕ٘ٛىس حٌّميٍ

ٕ٘خٌه عَٕٜحْ أٓخٓا١خْ فاٟ اىحٍس حٌّٙاخٍحص ٚحٌّعَفاش فاٟ حٌّٕظّاخص 

 رىفخءس ّ٘خ:

 طلي٠ي ٚاىحٍس حٌّٙخٍحص ٚحٌّعَفش حٌَّطزطش رخٌعًّ ٔفٔٗ. -1

 طلي٠ي ٚاىحٍس ِٙخٍحص ح٤فَحى حٌعخ١ٍِٓ ِٚعَفظُٙ. -2

حٓاش ِظطٍزاخص حٌّٙاخٍحص ٚحٌّعَفاش حٌَّغٛراش فخٌعَٕٜ ح٤ٚي ٠عٕاٝ ريٍ
ًٍ ٓاا١ٍُ.  فااٟ حٌٛظااخثف، رل١ااغ ٠ظٕااخٚي ١ز١عااش ح٤ىحء ِٚخ١٘ظااٗ ِٚماايحٍٖ ر٘ااى

ٚرخٌطزع، أْ ِؼً ٌٖ٘ حٌفىَس ١ٌٔض ؿي٠يس، فخٌّٕظّخص ٌِٕ ُِٓ ٠ٛ١اً، لاي 
َٛفض حٌىؼ١َ ِٓ حٌـٙٛى ٚح٤ِٛحي ٌظلي٠ي حٌّظطٍزخص حٌّعَف١اش ٚحٌّٙخ٠ٍاش 

طلي٠اااي ِعاااي٨ص ح٤ؿاااٍٛ ٚح٨كظ١خؿاااخص حٌظي٠ٍز١اااش ٌٍٛظاااخثف ف١ٙاااخ، رٙاااي  
ٚحٌٛٛف حٌاٛظ١فٟ ٚطاي٠ٚٓ ِٔاظٍِِخطٗ ٚغ١َ٘اخ. اًْ، فّاخ ٘اٛ حٌـي٠اي فاٟ 

اىحٍحص حٌّٙااخٍحص ٚحٌّعَفااش، ٚح٦ؿخرااش رخ٠ٌااز٢ ٘ااٛ ِااخ ٠ظعٍااك رّظطٍزااخص 
أغَحٝ حٌٛظخثف فٟ ١٘ىً حٌّٕظّش فٟ ٟٛء حٌّميٍس حٌـ٠َ٘ٛش ٌٙاخ. ٚأْ 

ظااااٟ ٨ طظٕخٓاااك أٚ ٨ طٕٔااااـُ ِاااع حٌّماااايٍس لخثّاااش حٌّٙااااخٍحص ٚحٌّعَفاااش حٌ
حٌـ٠َ٘ٛش ٥ٌعّخي، طعي غ١َ ًحص ل١ّاش اآاظَحط١ـ١ش، ٨ٚ ط٠ا١ف ٌٍّٕظّاش 

ِميحٍحً حلظٜخى٠خً ؿ٠َ٘ٛخً. ٚحٌعَٕٜ حٌؼاخٟٔ ٕ٘اخ ٠ّىآ أْ ٠ظلماك ِآ ها٩ي 
حٓظويحَ ٔظخثؾ طل١ًٍ حٌٛظاخثف حٌاٌٞ ٓا١ظُ ٚٛافٙخ ٨كماخً ٤غاَحٝ ٟٚاع 

ّٛظااف( فااٟ حٌّىااخْ حٌّٕخٓااذ )ٚٛااف حٌ٘ااوٚ حٌّٕخٓااذ )ِٛحٛاافخص حٌ
حٌٛظ١فش(. ٚع١ٍٗ، ٠ّىٓ اعخىس ٛا١خغش لخثّاش حٌّعَفاش ٚحٌّٙاخٍحص حٌّٛؿٙاش 

ِٓ ه٩ي طل١ًٍ حٌٛظخثف رخٓظعّخي حٌّٔاٛكخص حٌيل١ماش حٌظاٟ ط٘اًّ حٌعّاخي 

ٚحٌَّ٘ف١ٓ ٚحٌّي٠َ٠ٓ، ٌٍلٜٛي عٍاٝ طم١١ّاخص ٌظٍاه حٌّٙاخٍحص ٚحٌّعَفاش، 
فاااٟ اىحٍس حٌّمااايٍس حٌـ٠َ٘ٛاااش  (Crucial)ٚحٌظاااٟ ٠ّىااآ أْ طىاااْٛ كخٓاااّش 

ٌٍّٕظّش ٍٚفع ل١ّظٙخ حٌظ٘غ١ٍ١ش. فخٌّعٍِٛخص ًحص حٌٍٜش رّٙاخٍحص ِٚعَفاش 
حٌعّااااً ٚح٤فااااَحى حٌمااااخث١ّٓ ع١ٍااااٗ، ٠ٕزغااااٟ هِٔٙااااخ فااااٟ لٛحعااااي حٌز١خٔااااخص 

(Databases)  ٚطلي٠ؼٙخ ر٘اىً ىٍٚٞ. ٚطىاْٛ ع١ٍّاخص حٌظلاي٠غ حٌَّغٛراش
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١١اَ رخ٤عّاخي )ِؼاً حٌظطاٍٛحص ٟ٘ حٌظٟ ٠ٕزغٟ أْ طظٛحفك ِاع طٛؿٙاخص حٌظغ

حٌظااٟ طلاايع فااٟ حٌّماايٍس حٌـ٠َ٘ٛااش(، ٚكٜااٛي حٌعااخ١ٍِٓ عٍااٝ ِٙااخٍحص 
ؿي٠يس، أٚ ح٠ّٔخَ عخ١ٍِٓ ؿيى ٌٍّٕظّش أٚ ِغخىٍس حٌزعٞ ِٕٙخ ٚطَوٙخ ر٩ 

ٍؿعااش. ٕٚ٘ااخ، ٠فظااَٝ أْ ٠ظ٘ااـع حٌعااخٍِْٛ عٍااٝ ؿعااً ِٙااخٍحطُٙ ِليػااش 
ٚاؿاَحء حٌّٔااٛكخص  ِٚطاٍٛس فاٟ ؿ١ّاع ح٤ٚلاخص. ٌٚعٍاٗ ٚؿاٛى ح٨ٔظ١َٔاض

حٌّٔااظٕيس اٌااٝ حٌ٘اازىخص، ٠ّىاآ أْ ٠فعاا٩ كخٌااش طلااي٠غ ِعَفااش ِٚٙااخٍحص 
حٌعخ١ٍِٓ ر٘ىً أوؼَ ًٚٚ ؿيٜٚ أوؼاَ ِآ أٞ ٚلاض ٠ِاٝ، ٚهٜٛٛاخً اًح 

ٚؿي اٌٝ ؿخٔذ ًٌه ِظو١ٜٜٓ فٟ طل١ًٍ حٌٛظخثف ٚعٍُ حٌٕفْ حٌٜٕخعٟ 

س حٌٍااا٠ٌٓ طّىااإُٙ هزاااَحطُٙ ِااآ حٌاااَر٢ رااا١ٓ ىٍحٓاااخص حٌٛظاااخثف ٚحٌّمااايٍ
حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٍّٕظّااش. ٚ٘اائ٨ء حٌّظوٜٜااْٛ ٚحٌوزااَحء راايٍُٚ٘ ٠ّىاآ أْ 

٠لاايىٚح ِظطٍزااخص حٌّٙااخٍحص ٚحٌّعَفااش حٌّظٜااٍش رخٌٛظااخثف فااٟ حٌّٕظّااش، 
٠٠ٚااا١فٛح طؤو١ااايحطُٙ عٍاااٝ أٔٙاااخ كخٓاااّش ِّٚٙاااش ٌٍغخ٠اااش فاااٟ ىعاااُ ٌّٚٔؿاااش 

(Modeling)  ٟحٌّمااايٍس حٌـ٠َ٘ٛاااش ٌٙاااخ. وّاااخ أْ ِٔاااظٜٛ حٌظفخٛااا١ً حٌظااا
فظَٝ أْ طىْٛ وخف١ش ٌظلي٠ي حٌّٙخٍحص ريلش ِٚع١خ٠ٍاش عخ١ٌاش، ٠ظٕخٌٚٛٔٙخ، ٠

ٌااا١ّىٓ حٓاااظعّخٌٙخ عٕاااي حطواااخً حٌماااَحٍحص، حٌظاااٟ طااايعُ حٌّمااايٍس حٌـ٠َ٘ٛاااش 
ٌٍّٕظّش. ٚرخٌَؿٛ  اٌٝ حٌّعٍِٛخص فٟ لخعيس حٌز١خٔخص ِاؼ٩ً، ٠ّىآ ٌا٧ىحٍس 

أْ طٔاااظعٍّٙخ وـاااِء ِااآ طل١ٍاااً ح٨كظ١خؿاااخص حٌظي٠ٍز١اااش، ٚاعاااخىس طلاااي٠غ 
ص ح٨ٓظويحَ ٌٍعخ١ٍِٓ حٌـيى رفخع١ٍش أوزَ، ٚطٛك١ي٘خ ٤غَحٝ طم١١ُ ِعٍِٛخ

( ٠عطاااٟ 6 - 2ح٤ىحء، ٚطوطااا٢١ حٌّٔاااخٍ حٌاااٛظ١فٟ ٚططااا٠َٖٛ. ٚحٌ٘اااىً )

طٜااٍٛحً ٚحٟاالخً عاآ ِعٍِٛااخص حٌّعَفااش ٚحٌّٙااخٍحص حٌظااٟ طعااي ؿ٠َ٘ٛااش 

ٌـ١ّااع ٚظااخثف ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ حٌظااٟ طٜااذ فااٟ ٍفااع وفااخءس حٌّماايٍس 

 .حٌـ٠َ٘ٛش ٌٍّٕظّش
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 ( 6-  2حٌ٘ىً )

 ًّٔٛؽ حٌّميٍس حٌـ٠َ٘ٛش حٌّٔظٕيس ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ

 

( طعاي 6 - 2ٚرٔزذ أْ طٍاه حٌّٙاخٍحص ٚحٌّعَفاش حٌّاٌوٍٛس فاٟ حٌ٘اىً )

كخّٓش ٌٍعي٠ي ِٓ حٌٛظخثف ٌاَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، ٚواٌٌه ٌظ٘اغ١ً حٌّمايٍس 

ٌٍّٙاخٍحص  حٌـ٠َ٘ٛش، فخٌوطٛس ح٠ٍَٚ٠ٌش ٕ٘خ فٟ اىحٍطٙخ ٟ٘ ا٠ـخى ِع١اخٍ

، ِآ ك١اغ أْ (Common Language)ٚحٌّعَفش رٙي  هٍك ٌغاش ِ٘اظَوش 

حٌّٕظّااش ٚحٌٛظااخثف حٌّلاايىس ف١ٙااخ، طلاايى حٌمخثّااش حٌوخٛااش رظٍااه حٌّٙااخٍحص 

ٚحٌّعَفااش حٌظااٟ طظٕخٓااك ِااع حٌّماايٍس حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٙااخ، ٚرااخٌـٛىس حٌّٕخٓاازش، 

ثايس. ع١ٍاٗ، ٚاُحٌش ِخ ٠ف١ٞ حٌلخؿش ر١ّٕٙاخ، ًٌٚاه ِٕعاخً ٌلايٚع حٌىٍفاش حٌِح

فااٟ ٟااٛثٙخ طىااْٛ حٌّٕظّااش ٌٙااخ حٌماايٍس  (Standardization)فاابْ حٌّع١خ٠ٍااش 

عٍااٝ اؿااَحء طٍااه حٌّمخٍٔااخص ح٠ٌاا٠ٍَٚش ٌّٔااظ٠ٛخص حٌّٙااخٍس ٌىااً حٌعٕااخ٠ٚٓ 

 حٌٛظ١ف١ش فٟ ؿ١ّع ح٤لٔخَ رخ١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ، ٚعٍٝ ِيحٍ حٌِِٓ.
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 ٠ٔظوٍٚ ِّاخ ٓازك، اْ ٔظاخَ اىحٍس ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ٠ظطٍاذ ٚؿاٛى

، ٌغاااش (Job Analysis Specialists)ِظوٜٜااا١ٓ فاااٟ طل١ٍاااً حٌٛظاااخثف 

، لٛحعاااي ر١خٔاااخص (Common Language)ِ٘اااظَوش ٌٍّٙاااخٍحص ٚحٌّعَفاااش 

(Databases) ِٔااٛكخص ،(Surveys)  .ٌّٛحلااع حٌعّاااً ٚحٌٛظااخثف حٌّلااايىس

ٚاًح ِااخ طلمااك ًٌااه، فاابْ حٌّٕظّااش طىااْٛ فااٟ ِٛلااع طلٔااي ع١ٍااٗ فااٟ اىحٍس 

ٚرؤٓااٍٛد حٌاايعُ حٌّطٍااٛد ٌٍّماايٍس حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٙااخ.  حٌّٙااخٍحص ٚحٌّعَفااش،

٠ُٚااخىس عٍااٝ ًٌااه، أْ حٌّٕظّااش ٓااظلمك فّٙااخً ٛااٍيحً ٨طٔااخ  ٍأّ حٌّااخي 

 .ُ١ٍٓ ًٍ  حٌزَ٘ٞ ٚعّمٗ، فٟ كخٌش ل١خِٙخ رّخ ١ٓظُ ىٍؿٗ فٟ أىٔخٖ ر٘ى

 طلي٠ي فـٛحص حٌّٙخٍس ف١ٙخ. -1

ش طٍااه حٓااظمطخد ٚؿااٌد أٌٚجااه حٌعااخٍِْٛ حٌاا٠ٌٓ ٠ىااْٛ رّماايٍُٚ٘ طغط١اا -2

 حٌفـٛحص.

طلي٠ااي ح٨كظ١خؿااخص حٌظي٠ٍز١ااش رل١ااغ طظ٠اآّ ِفااَىحص ِٕٚااخ٘ؾ ىٍحٓاا١ش  -3

 ِظٕخٓمش ٌٍلٜٛي عٍٝ طٍه حٌّٙخٍحص حٌّٕخٓزش حٌظاٟ طٜاذ فاٟ حٌّمايٍس 

 حٌـ٠َ٘ٛش ٌٙخ.

اطخكش ٚطٛف١َ رَحِؾ طي٠ٍز١ش ِظطٍٛس ٌٍعخ١ٍِٓ ِٓ لزً أٌٚجاه حٌّاِٚى٠ٓ  -4

(Training Providers) ٘ٙي ٌُٙ رخٌىفخءس فٟ ٌ٘ح حٌّـخي.ٌٙخ، ٚح٠ٌٌٓ ٠ 

حٌظاٟ ٠ّظٍىٙاخ  (Pay for Skills)طٕف١ٌ ٔظخَ ح٤ؿَ عٍٝ أٓخّ حٌّٙاخٍحص  -5

 ح٤فَحى حٌعخ١ٍِٓ.

٨ ٠ـعاااً  (Layoffs)أٚ حٌظٔاا٠َق  (Downsizing)ٟااّخْ أْ حٌظَٗاا١ك  -6

 حٌّٕظّش أْ طٔظِٕ  ِٓ حٌّٙخٍحص ٚحٌّعَفش حٌّٛؿٛىس ف١ٙخ.

ٙخ رفاااَق ِ٘اااَٚعخط١ش  حهظ١اااخٍ حٌعاااخٍِْٛ حٌااا٠ٌٓ -7 ّّ  Project)٠ّىااآ ٟااا

Teams) .ر٘ىً أوؼَ فخع١ٍش 

طعٍاا١ُ حٌعااخٍِْٛ أْ ٠ظٛؿااذ عٍاا١ُٙ حٌٕظااَ ٤ٔفٔااُٙ ولِِااش أٚ ٍُِااش أٚ  -8
حٌظٟ ٠ٕزغٟ ِٔخ٠َطٙخ ؿٕاذ اٌاٝ  (Packet of Skills)وظٍش ِٓ حٌّٙخٍحص 

ؿٕااذ ِااع حٌّماايٍس حٌـ٠َ٘ٛااش ٥ٌعّااخي، ِااع أ١ّ٘ااش طعااي٠ٍٙخ ٚطلااي٠ؼٙخ 
  ٚطط٠َٛ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ

 ر٘ىً ىٍٚٞ.

حٌم١خَ حٌّٔظَّ رّٔٛكخص حٌّٙخٍس حٌظٟ طـعً حٌّٕظّش لخىٍس عٍٝ طلي٠اي  -9
حٌفـٛحص ف١ٙخ، ٚطوّا١ٓ ٔاٛ  حٌظاي٠ٍذ حٌّٕخٓاذ حٌاٌٞ ٠غٍمٙاخ ِآ ها٩ي 

 طل١ٔٓ لخر١ٍخص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ف١ٙخ.
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 ًً ً  : اىٍحن حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞٓخرعخ

لظٜاخى٠ش ٥ٌعّاخي، فّآ حٌعٜاَ حٌٍِحعاٟ ٌٕظّعٓ فٟ ططٍٛ حٌّٕاخًؽ ح٨

اٌااٝ حٌعٜااَ حٌٜاإخعٟ، ػااُ عٜااَ حٌّعٍِٛااخص، و١ااف طااُ طع٠َااف أٚ طلي٠ااي 

حٌّٛؿٛىحص فٟ وً كخٌش" ِٚخ ٟ٘ حٌعٕخَٛ حٌـ٠َ٘ٛش ٌّٕظّاخص ح٤عّاخي" 

. (Po Chi Wu, 2002) ِٚاخ ٘اٟ حٌم١خٓاخص ح٤ٓخٓا١ش ٧ٌٔظخؿ١اش وم١ّاش ِاؼ٩ً 

عٜااَ حٌٍِحعااٟ ٘ااٛ ح٤ٍٝ حٌوااخَ، اْ حٌّٛؿااٛى ح٤ٓخٓااٟ ٥ٌعّااخي فااٟ حٌ

حٌظاٟ ١ٍٛ٘ااخ ح٦ٔٔااخْ ر٘ااىً كمااٛي، طَر١ااش ِٛحٗااٟ، ٍُٚحعااش ه٠ااَحٚحص 

ٚفٛحوٗ. ٚرّعاِي عآ أىٚحص حٌظطا٠َٛ، فابْ ح٦ٔٔاخْ فما٢ ٠ّىٕاٗ أْ ٠ٔاخُ٘ 

رـٙايٖ حٌّااخىٞ، ٠ٚظؤِااً ِآ حٌطز١عااش أْ طٔااعفٗ ٌظااٛفَ ٌاٗ عٍااٝ ٔلااٛ ٘ااخى  

خك١ااش حٌٕظ٠َااش، ٠ىااْٛ ٌٍٕفااع حٌعااخَ ِلخٛاا١ً ٛاال١ش ٠ّىاآ ر١عٙااخ. ِٚاآ حٌٕ

رّميٍٚ حٌَّء ىِٚخً أْ ٠ؤوً ِخ ٨ ٠ٔظط١ع ر١عاٗ ِآ ها٩ي ل١خِاٗ رخٌٍِحعاش 

 ٕ٘ااخ ٍِّااّٛ )ػخرااض( ٠ّىاآ طؼ١ّٕااٗ  (Land)ٚحٌلٜااخى.    فّٛؿااٛى ح٤ٍٝ 

 عٍااٝ ٚفااك ح٨ٓااظـخرش ٌٍطٍااذ حٌّظِح٠ااي. ٌٍٚظزٔاا٢١ أوؼااَ، أْ أكااي حٌم١خٓااخص 

 ى حٌّعظّاااي عٍاااٝ حٌطز١عاااشحٌَث١ٔاااش ٌم١ّاااش ح٦ٔظخؿ١اااش فاااٟ ١٘ى١ٍاااش ح٨لظٜاااخ

 (Nature-based economic structure) ٘ااٟ حٌعخثااي عٍااٝ حٌّٛؿااٛىحص ،

(Return on Assets)  ٚحٌّظّؼً ٕ٘خ رخ٤ٍٝ. ٕٚ٘خ، لي ٔاظّىٓ ِمخٍٔاش ل١ّاش

ٍِى١اااش ِاااِحٍ  )أ( رٍّى١اااش ِاااِحٍ  آهاااَ )د(، ِااآ هااا٩ي ِمااايحٍ ح٠٦اااَحى 

 (Acre)حٌّظلمك ٌىً أوَ 
)*()*(

 أٚ ٌىً ١ًِ َِرع. 

فٟ حٌعَٜ حٌٜٕخعٟ فمي أوظ٘ف ح٦ٔٔخْ ط١ٕٜف ؿي٠ي ٌٍّٛؿاٛىحص  أِخ

ح٤ٓخٓاا١ش ٥ٌعّااخي، ٚحٌظٔاا٩١ٙص حٌٜاإخع١ش، ٚ٘ااٛ ِااخ أٓااّخٖ رخ٨ٓااظؼّخٍ 

(Investment) ٍٝٚع١ٍاااٗ، فماااي كااااخْ حٌٛلاااض ٧ٌٔٔااااخْ ِااآ هاااا٩ي ح٤ .

ٚحٌّٛحٍى حٌطز١ع١ش ح٤هَٜ ٌٍظلىُ فٟ ط١ٕٜع حٌٔاٍع ٚحٌوايِخص حٌظاٟ ٠ّىآ 

٠ااش كااخي، أْ ٘ااٌٖ حٌّٛؿااٛىحص حٌظااٟ ٘ااٟ ِاآ ٛاإع ح٦ٔٔااخْ ر١عٙااخ. ٚعٍااٝ أ

طظٕخلٚ ل١ّظٙخ رٍَّٚ حٌِِٓ، ٚرّخ ٠ظٛؿاذ ع١ٍاٗ اعاخىس طـي٠اي٘خ رخٓاظؼّخٍ 

اٟااخفٟ. ٤ٚغااَحٝ حٌظزٔاا٢١، فاابْ حٌم١ااخّ ح٤ٓخٓااٟ ٌم١ّااش ح٦ٔظخؿ١ااش فااٟ 

 Manufacturing-based)ح١ٌٙىاااً ح٨لظٜاااخىٞ حٌّعظّاااي  عٍاااٝ حٌظٜااا١ٕع 

economic structure) حٌعخثااي عٍااٝ كااك حٌٍّى١ااش     ٘اا ٛ(Return on 

                                              
( ٠ااخٍىس َِرعااش أٚ ٔلاٛ أٍرااع أٌااف ِظاَ َِرااع، ٚلااي 4840ٚ٘اٛ ل١ااخّ ٌٍّٔااخكش ٠ٔاخٚٞ ) )*(

 .»حٌفيحْ«٠مخرٍٗ رخٌعَر١ش ِم١خٓٗ 
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equity)  ٚحٌّظّؼاااً رخٌظٔااا٩١ٙص ح٦ٔظخؿ١اااش ٚح٤ٍٝ. أْ ل١اااخّ ل١ّاااش أكاااي

ِٕظـٟ ح١ٌٔخٍحص ل١خٓخً راآهَ ِاؼ٩ً، ٠ىاْٛ رّمخٍٔاش عايى حٌٔا١خٍحص حٌّٕظـاش 

 ٌىً ِميحٍ ِع١ٓ ِٓ حٌطخلش حٌظ١ٕٜع١ش حٌّّّٜش ٚ/أٚ حٌّوططش.

ٛاإفخً ؿي٠اايحً ِاآ حٌّٛؿااٛىحص ٘ااٟ ر١ّٕااخ فااٟ عٜااَ حٌّعٍِٛااخص، أٚؿااي 

، حٌظااٟ ٘ااٟ (Scientific/Technical Knowledge)حٌّعَفااش حٌع١ٍّش/حٌف١ٕااش 

، ٚطظغ١َ ر٘ىً ِٔاظَّ، وّاخ أٔٙاخ (Intangible)عخىس ِخ طىْٛ غ١َ ٍِّٛٓش 

ىحثّش ح٨ُى٘اخٍ عزاَ ِاخ ٠عاَ  عٕٙاخ رخٌّعَفاش حٌظاٟ طٕظاِ  ر٘اىً ١ز١عاٟ 

ٌٍـٙااي. ٚرّؼااً ٘ااٌٖ حٌلخٌااش، أْ  ٌوٍااك ِعَفااش أوؼااَ، ِااع حٓااظؼّخٍ اٟااخفٟ

طلَن ٚطٛكي حٌّٛحٍى ٍٚأّ حٌّخي  (Human Creativity)اريحع١ش ح٦ٔٔخْ 

ٌوٍك ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، حٌٌٞ ٠ٕظؾ ٍٓع ٚهيِخص ٠ّىٓ ر١عٙخ فٟ حٌٔٛق. 

ٚحٌم١ااخّ ح٤ٓخٓااٟ ٌم١ّااش ح٦ٔظخؿ١ااش فااٟ ١٘ى١ٍااش ح٨لظٜااخى ٘ااٟ حٌعخثااي عٍااٝ 

 ٚحٌّظّؼً رخٌـٙي ٚح٦ريح  ٚح٨رظىخٍ. (Return on Investment)ح٨ٓظؼّخٍ 

اْ حٌّعَفش، حٌٌوخء، ح٦ريح  ٚحٌـٙي ٟ٘ ١ٌٔض أ١ٗخء ؿي٠يس رخٌطزع، ٚلاي 
حٓااظويَ ح٦ٔٔااخْ لخر١ٍخطااٗ ٌظ١١ِّ٘ااخ عاآ غ١َ٘ااخ، ِٕااٌ ريح٠ااش حٌاآِِ فااٟ وااً 
ح١ٌٙخوااً ح٨لظٜااخى٠ش ِٚلااخ٨ٚص حٌمااخث١ّٓ ع١ٍٙااخ. ٌٚىاآ ِااخ ٘ااٛ حٌـي٠ااي فااٟ 

١ش حٌّظٕخلٜش ٥ٌٔٛح  ح٤ليَ ِآ حٌّٛؿاٛىحص فاٟ حٌٛلض حٌلخَٟ، ٘ٛ ح٤ّ٘
طلي٠ي حٌم١ّش. ِٚٓ ػُ ً٘ وً ٗوٚ ٠عاَ  أٚ ٠لايى عايى ح٤لايحَ حٌَّرعاش 

، ِٚخ حٌاٌٞ طظٙاَٖ ح٦كٜاخث١خص (Microsoft)ٌٍّٔخكش حٌظٟ طّظٍىٙخ َٗوش 
كٛي ل١ّش أُٓٙ طٍاه حٌ٘اَوش" فخ٨ٓاظؼّخٍ فاٟ حٌزلاغ ٚحٌظطا٠َٛ، ٚحٌظفى١اَ 

ِٚااي٠َ٠ٙخ، ٚٔٛع١ااش ِٙااخٍس ِٕٙيٓاا١ٙخ، ٘ااٟ حٌـٛحٔااذ  حٌٔااظَحط١ـٟ ٌمخىطٙااخ
ح٤وؼَ أ١ّ٘ش فٟ ل١ّاش حٌ٘اَوش ٘اٌٖ. اًْ، ِاخ ٘اٟ حٌط٠َماش ح٩ٌّثّاش ٌم١اخّ 
ل١ّااش ٍأّ ِخٌٙااخ حٌز٘ااَٞ ٚهٜٛٛااخً حٌفىااَٞ ِٕااٗ عٍااٝ ِٔااظٛح٘خ و٘ااَوش 
ع٩ّلش" ٚرخٌطزع، ٘ٛ ٌ٘ح حٌظليٞ ح٤ٓخٟٓ ٌٍّٕخًؽ ح٨لظٜخى٠ش حٌّٛؿاٛىس، 

ٌٍّلخٓزش، حٌظٟ حٍطىِص ر٘ىً وز١َ، عٍٝ ح٤لايَ ِٕٙاخ،  ٚحٌّزخىة ح٤ٓخ١ٓش
 ٚحٌّظّؼً ر١ٙخوً ح٤عّخي حٌٜٕخع١ش، ٚكظٝ حٌٍِحع١ش وٌٌه.

ٚفٟ ٌ٘ح ح١٦خٍ، أْ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٘اٛ حٌّفٙاَٛ حٌـي٠اي ٚح٤ٓخٓاٟ 

 Information)ٌٍٜاااإف حٌَث١ٔااااٟ ٌٍّٛؿااااٛى فااااٟ حلظٜااااخى حٌّعٍِٛااااخص 

Economy)وؼَ، ٘اٛ غ١اَ ٍِّاّٛ، ٌىآ ٠ّىآ ، ٚأْ ٌ٘ح حٌّٛؿٛى عٍٝ ح٤

طـ١ٔيٖ رظ١ٛٛفخص ِوظٍفش، ِؼً رَحءحص ح٨هظَح  أٚ ح٨رظىخٍحص حٌطز١ع١ش. 

ٚعٍااٝ عىااْ حٌّٛؿااٛىحص حٌّخى٠ااش ح٤هااَٜ، فبٔٙااخ طلظااٛٞ حٌزااٌٍٚ حٌفى٠َااش 

(Seeds) ٚحٌطخلاااش ح٤ٓخٓااا١ش ٌظـي٠اااي ٔفٔاااٙخ رٕفٔاااٙخ، ِااآ هااا٩ي طٛٓااا١ع ،

ظى٘اخ . ٚفاٟ ظاً كٔاخرخص ح٨هظَح ، ٚكاذ حٌف٠اٛي ٚح٨ٓاظط٩  ٚح٨ٓ
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ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، أْ ح٨وظ٘خفخص ٚح٨هظَحعخص حٌـي٠يس، ِٚلخوخس حٌو١خي 

ح٦ٔٔاااخٟٔ، ٚطلف١اااِ ح٦رااايح ، ١ّٚاااٛف ح٦ٔٔاااخْ ٚطٕخفٔااا١ظٗ، طـاااي ٠َ١مٙاااخ 

حٌٜل١ق ٌزٕخء فَٙ ح٤عّخي، فٟ ٟٛء طٍاه ح٤فىاخٍ حٌَّطزاش حٌظاٟ ٠مايِٙخ 

 طظٛؿٗ فٟ حٌّٕظّش. كٛي ِعَفش ِخًح، ٌّٚخًح، ٚو١ف، ِٚظٝ، ٚأ٠ٓ

ٚرّااٍَٚ حٌاآِِ، أْ ل١ّااش ِٛؿااٛىحص حٌّااٛحٍى حٌطز١ع١ااش ِؼاااً ح٤ٍٝ 

٤غااَحٝ حٌٍِحعااش، طاإوفٞ طااي٠ٍـ١خً ِاآ هاا٩ي ح٠ٌٕااٛد ٚح٨ٓااظِٕح ، 

ٌٚىآ حٌم١ّااش ٠ّىآ أْ طااِىحى عٕاايِخ ٠اِىحى حٌطٍااذ عٍاٝ حٌظطز١مااخص حٌـي٠اايس 

٠ٛؿاي٘خ حٌظاٟ  (Hard Assets)ٌظٍاه ح٤ٍٝ. ٚ٘ىاٌح، فاخٌّٛؿٛىحص حٌٜاٍزش 

َُّ أ٘ااخإ٘خ، ٚأْ  ح٦ٔٔااخْ ِؼااً حٌزٕخ٠ااخص ٚحٌّىااخثٓ طزاايأ رخ٨ٔاايػخٍ، كظااٝ ِااخ طاا

حٌظٟ ٠ٛؿي٘خ ح٦ٔٔخْ ٟ٘ ِوظٍفش طّخِاخً  (Soft Assets)حٌّٛؿٛىحص حٌٕخعّش 

ِااآ أٓخٓاااٙخ، اً أْ ل١ّظٙاااخ طظزاااع ٛااا١غش أٚ ٗاااىً كٍماااش ٨٘ظّاااخَ ح٦ٔٔاااخْ 

ٚرعاي٘خ ٠ّىآ ٌٍلٍماش أْ  ٚىحفع١ظٗ، ِٓ ح٤لً اٌٝ ح٤وؼَ، ٚطعاخى ِاَس ػخ١ٔاش.

طع١ي ٔفٔٙخ رخ٠ٌز٢ وخطـخ٘خص ّٔط١ش طظـاٗ ٔلاٛ اعخىطٙاخ واً عايس ٓإٛحص، 

فاَأّ  (Productive Asset)ٚ٘ىاٌح. فاخٌّفَٙٛ حٌـي٠اي ٘اٛ حٌّٛؿاٛى حٌّٕاظؾ 

ًِ كاخي،  حٌّخي حٌفىَٞ ٘ٛ و١خْ كٟ، ى٠ٕخ١ِىٟ ١ٌْٚ ِٛؿاٛىحً ػخرظاخً عٍاٝ وا

عىاْ حٌظغ١١اَحص فاٟ فٙاُ ح٦ٔٔاخْ ٚأْ ل١ّظٗ طظغ١َ ر٘ىً ىحثُ، ١خٌّخ ٘اٟ ط

 ٚطمزٍٗ ٥ٌَِ ٚحٓظويحِٗ ١ٗ٥ٌخء.

اْ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ، ٠ظ٠ااآّ حٌّعَفاااش حٌٙخىفاااش حٌّظؤط١اااش ِااآ حٌعٍاااُ 
ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ، ف٩٠ً عٓ طٍه حٌعٕخٛاَ حٌَّطزطاش رخٌم١ّاش حٌّيٍواش ِآ لزاً 
ح٦ٔٔااخْ ٌٚغ١ااَٖ، ِؼااً حٌّعَفااش حٌظخِااش رخٌظٔاا٠ٛك حٌااٌٞ ٠اايٍن ِاآ ه٩ٌٙااخ 

  (Usefulness)ٕااخفع ٌلخؿخطااٗ فااٟ حٌّـظّااع. ٕٚ٘ااخ ٠ااؤطٟ ِفٙااَٛ حٌّٕفع١ااشحٌّ
َّ  عٍٝ أٔٙخ حٌّيٜ حٌٌٞ ٠ظُ ِٓ ه٩ٌٗ اىٍحن ٍأّ حٌّاخي  وم١خّ ٌٍم١ّش طع
حٌفىاااَٞ ِااآ ك١اااغ أٓاااٍٛرٗ ٠َ١ٚمظاااٗ فاااٟ حٌظعخِاااً ِاااع كخؿاااخص حٌٕاااخّ 
ٚح٘ظّخِااخطُٙ. ٌٚعااً ِااخ ٠ااٌوَ ١ّ٘٤ظااٗ ٕ٘ااخ، أْ حٌزلااغ حٌٕظااَٞ ح٤ٓخٓااٟ، 

خ ٠فُٙ عٕٗ، راؤْ ٌا١ْ ٌاٗ ل١ّاش ِزخٗاَس، ٚاًح ِاخ وخٔاض ٌاٗ ل١ّاش، فماي عخىس ِ
طّظي ٌّيس ل١َٜس، رلىُ عايَ فّٙاٗ ا٨ ِآ لزاً عايى ل١ٍاً ؿايحً ِآ ح٤فاَحى 
حٌّظوٜٜاا١ٓ ٚحٌّٙظّاا١ٓ كٜااَحً. ٚرّعٕااٝ آهااَ أْ حٌٔااٛق حٌّٔااظٙي  ٌااٗ 

(Target Market)  ُٙ٠ىْٛ ِليٚىحً، ٤ْ حٌعخِاش فاٟ حٌّـظّاع ٨ طظىاْٛ ٌاي٠
ىٍحوخص ٚحٟلش كٛي حٌّلظٜٛ ٚحٌم١ّش. ٌٚٔٛء حٌلع، أْ حٌعخِش رلـّٙاُ ا

حٌىز١َ ٠ىْٛ ٌي٠ُٙ ١ِٛي ٌظـخً٘ ل١ّش ِاخ ٨ ٠فّٙٛٔاٗ. اًْ، أْ ل١ّاش حٌٔاٛق 
(Market Value)  ،ل١ّش حؿظّخع١ش ٌىً حٌٕخّ فٟ ا١اخٍ ك١اخطُٙ ح١ِٛ١ٌاش ٟ٘

ش، حٌظاٟ ٠ّٚىٓ أْ طوٍك ٘اٌٖ حٌم١ّاش ِآ ها٩ي ع١ٍّاش كٍماش حٌظغ٠ٌاش حٌعىٔا١
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طفظاااَٝ رّزااايعٟ حٌّعَفاااش أْ ٠ظفاااخعٍٛح ِاااع حٌعخِاااش ر٘اااىً ِزخٗاااَ ٚغ١اااَ 
ِزخَٗ، رٛٓخ١ش ح٨طٜخي ٚحٌّ٘خٍوش فاٟ ع١ٍّاش حٌظفاخُ٘ ٌٍم١ّاش حٌّٔاظمز١ٍش، 
ِٚااخ ٠ـااذ حرظىااخٍٖ ٌٙااُ. ٚع١ٍااٗ، أْ ٟٚااع حٌع٩ِااش عٍااٝ حٌٔااٍع حٌظااٟ طماايَ 

١٘٠َ ريلش ٌٍِرخثٓ ٟ٘ ه١َ ِؼخي ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ، ٚأْ لٛس ٌ٘ح حٌّيهً 
اٌااٝ ل١ااخَ حٌ٘ااَوخص حٌىزااَٜ ٌٜااَ  ح٠٩ٌّاا١ٓ ِاآ حٌااي٨ٍٚحص و٘ااَوخص 
ِٕظـخص حٌٍٔع ح٨ٓظ٩ٙو١ش ِؼً وٛوخ و٨ٛ، حٌظٟ طٔظؼَّ وً ٕٓش ِؼً ٘ىاٌح 
ِزخٌ  ٘خثٍش ٌٍظؤػ١َ رؤفىخٍ حٌَأٞ حٌعخَ ِٚ٘خٍوظٗ ٚح٤هٌ رو١خٍحطٗ. ٚ٘اٌح ِاخ 

حٌعا١ٖ رايْٚ ٗاَحثُٙ  ٠ـعً أْ ٕ٘خٌه ح١٠٩ٌّٓ ِآ حٌٕاخّ حٌا٠ٌٓ ٨ ٠ّىإُٙ
ح١ٌِٟٛ ٌٌٙح حٌَّ٘ٚد حٌغخُٞ. اًْ، ٕ٘خ رخٌفعً ٠ىّٓ ٠ِّْٛ ٍأّ حٌّاخي 
حٌزَ٘ٞ ح١ٌّّاِ ٚل١ّظاٗ ح٩ٌِلايٚىس فاٟ طع٠ِاِ حٌّمايٍس حٌـ٠َ٘ٛاش ٌّٕظّاش 

 ح٤عّخي.  
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 حٌو٩ٛش

َُّ ١َكٗ فٟ  ، ٠زمٝ ا١خٍ ٔظ٠َخً لاي أطٜاف رعاٞ حٌ٘اٟء حٌفًٜاْ ِخ ط

ه، فاابْ ٔظ٠َااش ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ًحص رخٌٔااطل١ش ٚحٌع١ِّٛااش، ِٚااع ًٌاا

أْٓ ِٕٙـ١ش ططز١م١ش ِظ١ٕش. َٜٚٔ ِٓ ؿخٔزٕخ، أٔٗ رخ٦ِىخْ طى١١ف حٌـٙاٛى 

حٌزلؼ١اش حٌظااٟ لاايِض ٌظ٘ااى١ً ٚرٕااخء لخعاايس ٍٛاا١ٕش ٦عاايحى ٠َ١مااش ِفخ١ّ١٘ااش 

ع١ٍّااش ٌظم١اا١ُ ١خلااخص ح٤فااَحى حٌّلظٍّااش ٟٚٚااعٙخ ٌظىااْٛ ِظىخٍِااش فااٟ ا١ااخٍ 

ٌمي طُ حٌظٟٛا١ق أْ حٌٕظ٠َاش ح٨لظٜاخى٠ش طّظٍاه فىَس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. ٚ

ِٕخل٘خص ٔظ٠َش ِٚطخٍكخص فى٠َش كٛي ِٔٛغخص ؿعً طٍه حٌفىَس أٓخٓاخً 

ٌوٍك حٌم١ّش، ِٓ ها٩ي ططا٠َٛ ِماخ١٠ْ ط٘اغ١ٍ١ش ِٟٛاٛع١ش، ط٠اُ ح٤رعاخى 

حٌظااٟ طااُ ِٕخل٘ااظٙخ فااٟ حٌيٍحٓااش. ِٚاآ ٕ٘ااخ، ٔلاآ ٔطخٌااذ حٌزااخكؼ١ٓ ٌٍم١ااخَ 

زلااغ ح٤ٓخٓااٟ ٚحٌظطز١مااٟ ٌظم١اا١ُ حٌع٩لااش راا١ٓ رّلااخ٨ٚص ؿااخىس فااٟ ا١ااخٍ حٌ

ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚأىحء ِٕظّخص ح٤عّاخي، ٚحهظزاخٍ حٌظاؤػ١َحص حٌّظيحهٍاش 

 ٌّىٛٔخطٗ فٟ ٟٛء حٌلخٌش حٌوخٛش ٌٗ حٌّظّؼٍش رَأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

فخٌّظوٜٜااْٛ رااخٌّٛحٍى حٌز٘اا٠َش ِع١ٕااْٛ ح١ٌااَٛ أْ ٠عٍّااٛح رىااً ؿي٠ااش، 

ٍس ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌعخَ ٚحٌوخٙ رؤ٘يح  ٚرٕظَس آظَحط١ـ١ش ٌَر٢ اىح

حٌّٕظّش ٍٚٓخٌظٙخ. ٚرخٌطزع، أْ طٍه حٌّّٙش طعاي ِعمايس، اً ِاخ طاِحي طٛحؿاٗ 

طلااي٠خص  رٔااازذ حٌٜااعٛرخص فاااٟ ؿّااع ٚحٓاااظعّخي ٚطل١ٍااً طٍاااه حٌى١ّاااخص 

حٌل٠ٛ١ااش ٌٍز١خٔااخص ح٠ٌاا٠ٍَٚش فااٟ ٘ااٌح حٌّـااخي حٌااٌٞ ٠ظٜااف رخ٩ٌٍِّٛٓاا١ش 

ز٘ااَٞ عٍااٝ حٌّاايٜ حٌزع١ااي. ٚ٘ااٌح ِعٙااي ٚٛااعٛرش حٌَإ٠ااش ٌااَأّ حٌّااخي حٌ

(SAS)  ٟح٠َِ٤ىٟ ٦ىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، لي طلًّ ِٔئ١ٌٚش وز١َس فا

طى١١ُ ٔظخثؾ ل١خٓٗ ِٓ لزاً ِظوٜٜا١ٓ وزاخٍ عٍاٝ ٍأٓاُٙ ِئٓٔاٗ ِٚاي٠َٖ 

، ِاآ هاا٩ي ل١ااخُِٙ رااخٌظل٩١ٍص، حٌّمخٍٔااخص (Jac Fitz-enz)حٌعااخَ حٌٔاا١ي 

، ٚحٌظٕزاائحص، ٚحٌٌّٕؿااش. ٠ّٚظٍااه ٘ااٌح حٌَّؿع١ااش، ىٍحٓااخص ح٨طـااخٖ ٚح١ٌّااٛي

( ِم١اخّ ٌٍّمخٍٔاخص حٌَّؿع١اش، 250حٌّعٙي فٟ حٌٛلض حٌلخٟاَ أوؼاَ ِآ )

حٌظااٟ طعااي حٌّٜاايٍ ح٤ٓخٓااٟ ٌيٍحٓااش ح٤ىحء حٌز٘ااَٞ ِاآ حٌٕخك١ااش حٌى١ّااش 

 ٚطٛف١َ ر١خٔخص حٌظم١١ُ حٌّّٙش ٌٗ.

ٚؿَص ِلخ٨ٚص عي٠يس فٟ ٘اٌح حٌّـاخي، ٚأرَُ٘اخ اؿاخىس طٍاه حٌظاٟ لاخَ 
ح٠َِ٤ىاٟ، ٚحٌظاٟ راَُ ِٕٙاخ  (AS & K)ٍث١ْ َِوِ  (Paul Squires)خ رٙ

أ١ّ٘ش اىحٍس حٌّٙخٍحص ٚحٌّعَفش، رٛٛافٙخ ٘اٟ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ كٔاذ 
ٚؿٙااش ٔظااَٖ رخٌىفااخءس حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٍّٕظّااش، ٚأوااي وااٌٌه عٍااٝ أٔااٗ ٠ـااذ أْ 
٠ٍعذ حٌّي٠َ حٌظٕف١ٌٞ ح٤عٍٝ ىٍٚحً كخّٓخً فٟ حٌظؤواي ِآ أٔاٗ ٠اي٠َ ِٙاخٍحص 
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ٍٛ ٛاال١ق، ٠ٚاايٍن حٌّااي٠َ٠ٓ حٌاا٠ٌٓ ِعٙااُ أْ ح ٌعااخ١ٍِٓ ِٚعااخٍفُٙ عٍااٝ ٔلاا
حٌم١ّااش حٌلم١م١ااش ٌااَأّ ِااخٌُٙ حٌز٘ااَٞ ٚاىحٍطااٗ طااظُ ريلااش عخ١ٌااش، ٚطـٕااذ 
حٌفـٛحص حٌظاٟ طلايع فاٟ طٍاه حٌّٙاخٍحص ٚحٌّعَفاش حٌظاٟ طعاي ٘اٟ حٌلخٓاّش 

 ٌٍٕـخف ٚحٌظفٛق حٌظٕظ١ّٟ.

ًٌه حٌّـظّع حٌاٌٞ أرظىَ٘اخ،  اْ حٌّعَفش حٌظم١ٕش ٚحٌع١ٍّش، لي ٠ٔظفخى ِٕٙخ
ٚأٌٚجه حٌا٠ٌٓ ٠ظفّٙٛٔٙاخ ٠ٚايٍوْٛ ل١ّظٙاخ ٠ّٚىإُٙ حٓاظويحِٙخ فاٟ حٌّـاخي 
حٌٌٞ ٠َٚٔٗ ِٕخٓزخً ٌٙخ. ٚح٠ٌّٟ ليِخً فٟ ٌ٘ح حٌظٛؿاٗ ٤ؿاً حٌفخثايس حٌعخِاش، 
فخٌّعَفااااش ٠ٕزغااااٟ أْ طٜاااازق ٍأّ ِااااخي فىااااَٞ، رل١ااااغ ٠ّىاااآ أْ طف١ااااي 

طااخ  أٚٓااع ِاآ حٌّـظّااع، ٚعٍااٝ حٌّٔااظؼ٠َّٓ ٌظٛٓاا١ع ططز١مخطٙااخ ٌظظٜااً رم
ِٔااظٜٛ ٠٘ااًّ طمااي٠ُ ٓااٍع ٚهاايِخص ِزظىااَس عٍااٝ حٌاايٚحَ. ٤ٚؿااً  طٛؿ١ااٗ 
ٚاىحٍس ٌٖ٘ حٌع١ٍّش رٕـاخف، فابْ حٌّايهً حٌفعاخي ٘اٛ حٓاظويحَ فاَق حٌّاٛحٍى 

حٌظاٟ طظٕاخٚي  (Special Human Resources Team)حٌز٘ا٠َش حٌّظوٜٜاش 
خص حٌعخِش ٌٍّـظّع ٚطٛلعخطاٗ، ح٤هٌ رٛؿٙخص حٌٕظَ حٌّظعيىس ٌظم١١ُ ح٨كظ١خؿ

 رخ٨ٓظفخىس ِٓ ِٔخّ٘خص حٌّ٘خٍوش حٌفخعٍش، ٌىً ِٓ حٌّع١١ٕٓ فٟ أىٔخٖ:

 (Public Relation Employees)ح٤فاَحى حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌع٩لاخص حٌعخِاش  -1

ٚهٜٛٛااخً أٌٚجااه حٌاا٠ٌٓ ٠ظعااخٍِٛح ِااع ل٠ااخ٠خ ِٕظّااخطُٙ رىااً ؿاايٜٚ 

 ِٜٚيحل١ش ٟٚٚٛف. 

حٌا٠ٌٓ ٠ّىإُٙ طَؿّاش ح٦رايح   (Creative Translators)ٔاخلٍٛح ح٨رظىاخٍ  -2

ٚطل٠ٍٛٗ اٌٝ حٌّٛحلع ٚحٌز١جخص حٌّوظٍفش ًحص حٌٍٜش رخٌّٟٛاٛ  حٌّزظىاَ 

 ِٓ لزً ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

حٌاا٠ٌٓ ٠ىااْٛ رّماايٍُٚ٘ طااٛف١َ  (Business People)ٍؿااخي ح٤عّااخي  -3

٠ٓ ح٤ِاااٛحي ٚاطخكظٙاااخ راااخٌىُ حٌّطٍاااٛد ٤إٌجاااه حٌعاااخ١ٍِٓ/ حٌِراااخثٓ حٌاااٌ

٠ظ٘ـعْٛ ريٍُٚ٘ ٌظلم١ك فخثيس عخِش ٌٍّـظّع، ٠ٍٚظِِٛح رؤْ ح٨ٓاظؼّخٍ 

 ٩ٌلظٜخى. (Added Value)ٕ٘خ ٘ٛ ل١ّش ٠ِخفش 

ح٠ٌٌٓ ٠يحفعْٛ عٓ ل١ُ اريح  ٍأّ  (Legal Experts)حٌوزَحء حٌمخ١١ٔٛٔٓ  -4

حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ فاااٟ ِٕظّاااخطُٙ، ٚحٌّلخفظاااش عٍاااٝ حٌٍّى١اااخص حٌفى٠َاااش 

 ٛق حٌظؤ١ٌف.ٚرَحءحص ح٨هظَح  ٚكم

 ح١ٌٙجاااخص حٌلى١ِٛاااش حٌظاااٟ لاااي طااإظُ أٚ طاااَٚؽ أٚ ط٘اااـع ٤ٔاااٛح  ِع١ٕاااش  -5

 ِٓ ح٦ريحعخص.

ٚأه١َحً ١ٌْٚ آهَحً، أْ حٌظفُٙ ٚح٨طٜخي حٌٕخؿل١ٓ ٌّفَٙٛ ح٤عّخي حٌظٟ 

ط٘ااىً حٌٍغااش حٌّ٘ااظَوش، ٌظٛك١ااي ؿ١ّااع ٚؿٙااخص حٌٕظااَ ٓااخرمش حٌااٌوَ فااٟ 
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ح٤ٓاخّ ٌّايهً حٌفٍٔافش حٌيٍحٓش، ١ٓىْٛ ٌٙخ ٛيٜ ٚحٓع فٟ ٟٚع كـاَ 

ح٦ٔٔخ١ٔش 
)*()*(

 (Humanistic Approach)  ًٌزٕخء ِٕظّخص رب١خٍ ل١ّاٟ ٠ٛ١ا

 ح٤ِي.

 (A)- Fundamental Resources 
1- Lars Nerdrum & Truls Erikson, Intellectual Capital: A 

human Capital Perspective, Journal of Intellectual Capital, 

vol.2, no.2, pp.127-135. 

22--  JJaacc--FFiittzz--eennzz,,  TThhee  RROOII  ooff  HHuummaann  CCaappiittaall::  MMeeaassuurriinngg  TThhee  

EEccoonnoommiicc  VVaalluuee  ooff  EEmmppllooyyeeee  PPeerrffoorrmmaannccee,,  22000022,,  tthhee  ssiittee  

ooff  SSAASS  IInnssttiittuuttee  IInncc..  

33--  PPaauull  SSqquuiirreess,,  CCoonncceepptt  PPaappeerr  oonn  MMaannaaggiinngg  HHuummaann  CCaappiittaall,,  

22000033,,  AApppplliieedd  SSkkiillllss  &&  KKnnoowwlleeddggee,,  IInncc..,,  

www.appliedskill.com  

44--  PPoo  CChhii  WWuu,,  TThhee  VVaalluuee  ooff  Intellectual Capital, 2002, the 

site of author.  

 

(B)- Other Refrences and Optional Readings 

  BBaarrnneeyy,,  JJ,,  ((11999911)),,""FFiirrmm  rreessoouurrcceess  aanndd  ssuussttaaiinneedd  

ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee"",,  JJoouurrnnaall  ooff  MMaannaaggeemmeenntt,,  1177,,  9999--

112200..  

  BBeecckkeerr,,  GG,,SS,,  ((11996644)),,  HHuummaann  CCaappttiiaall::  AA  TThheeoorreettiiccaall  aanndd  

EEmmppiirriiccaall  AAnnaallyyssiiss  wwiitthh  SSppeecciiaall  RReeffeerreennccee  ttoo  EEdduuccaattiioonn,,  

UUnniivveerrssiittyy  ooff  CChhiiccaaggoo  PPrreessss,,  CChhiiccaaggoo,,  IILL..  

  BBllaauugg,,  MM,,  ((11997766)),,  ""TThhee  eemmppiirriiccaall  ssttaattuuss  ooff  hhuummaann  ccaappiittaall  

tthheeoorryy::  aa  sslliigghhttllyy  jjaauunnddiicceedd  ssuurrvveeyy"",,  JJoouurrnnaall  ooff  EEccoonnoommiicc  

LLiitteerraattuurree,,  1144,,882277--5555..  

  BBoowwmmaann,,  MM..JJ,,  ((11998800)),,""OOnn  TThheeooddoorree  WW..  SScchhuullttzz''  

ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ttoo  eeccoonnoommiiccss"",,  SSccaannddiinnaavviiaann  jjoouurrnnaall  ooff  

EEccoonnoommiiccss,,  8822,,8800--110077..  

                                              
ٚليٍطاٗ فاٟ طلم١اك واً ٗاٟء ٌٜاخٌق حٌو١اَ حٌعاخَ ٟٚ٘ فٍٔفش طَواِ عٍاٝ ل١ّاش ح٦ٔٔاخْ  )*(

راَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ عِّٛاخً ٚحٌلخٌاش  فاٟ ٘اٌح حٌفٜاً ٚح٩ٛ٦ف فٟ حٌعمً ٚحٌاٌٞ طّؼاً 
 حٌوخٛااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ٌااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٗ ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ.
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  CCaassttrrooggiioovvaannnnii,,  GG..JJ,,  ((11999911)),,  ""EEnnvviirroonnmmeennttaall  

mmuunniiffiicceennccee::  aa  tthheeoorreettiiccaall  aasssseessssmmeenntt  "",,  AAccaaddeemmyy  ooff  

MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  1166,,  554422--6655..  

  SStteewwaarrtt,,  TT..AA..,,  ((11999999)),,  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall::  TThhee  NNeeww  ooff  

OOrrggaanniizzaattiioonnss"",,  NNeewwYYoorrkk,,  CCuurrrreennccyy  &&  DDoouubblleeddaayy..  

  DDeesssslleerr,,  GGaarryy,,  ((22000033)),,  HHuummaann  RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt,,  

HHaarrppeerr  CCoolllliinnss,,  NNeeww  YYoorrkk..  

  SScchhuullttzz,,  TT..WW,,  ((11996611)),,  IInnvveessttmmeenntt  iinn  HHuummaann  CCaappiittaall,,  

PPrreessiiddeennttiiaall  AAddddrreessss  bbeeffoorree  tthhee  AAmmeerriiccaann  EEccoonnoommiicc  

AAssssoocciiaattiioonn,,  AAmmeerriiccaann  EEccoonnoommiicc  RReevviieeww,,  5511..  

  EEddvviinnssssoonn,,  LL,,  MMaalloonnee,,  MM,,  ((11999977)),,  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall::  

RReeaalliizziinngg  yyoouurr  CCoommppaannyy''ss  TTrruuee  VVaalluuee  bbyy  FFiinnddiinngg  iittss  

HHiiddddeenn  BBrraaiinnppoowweerr,,  HHaarrppeerr  CCoolllliinnss,,  NNeewwYYoorrkk  ,,NNYY..  

  FFiisshheerr,,  II,,  ((11990066)),,  TThhee  NNaattuurree  ooff  CCaappiittaall  aanndd  IInnccoommee,,  

AAuugguussttuuss  MM..  KKeelllleeyy  PPuubblliisshheerr,,  NNeeww  YYoorrkk,,  NNYY..  

  GGrraanntt,,  RR..MM,,  ((11999911)),,""AA  rreessoouurrccee--bbaasseedd  tthheeoorryy  ooff  

ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee::  iimmpplliiccaattiioonnss  ffoorr  ssttrraatteeggyy  

ffoorrmmuullaattiioonn"",,  CCaalliiffoorrnniiaa  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  111144--3355..  

  GGrriilliicchheess,,  ZZ,,  ((11996699)),,""CCaappiittaall--sskkiillll  ccoommpplleemmeennttaarriittyy"",,  

RReevviieeww  ooff  EEccoonnoommiiccss  aanndd  SSttaattiissttiiccss,,  5511,,  446655--88..  

  GGrriilliicchheess,,  ZZ,,  ((11997799)),,  ""IIssssuueess  iinn  aasssseessssiinngg  tthhee  ccoonnttrriibbuuttiioonn  

ooff  rreesseeaarrcchh  aanndd  ddeevveellooppmmeenntt  ttoo  pprroodduuccttiivviittyy  ggrroowwtthh"",,  BBeellll  

JJoouurrnnaall  ooff  EEccoonnoommiiccss,,  1100,,9922--111166..  

  KKaappllaann,,  RR..SS,,  NNoorrttoonn,,  DD..PP,,  ((11999922)),,""TThhee  bbaallaanncceedd  

ssccoorreeccaarrdd  mmeeaassuurreess  tthhaatt  ddrriivveess  ppeerrffoorrmmaannccee"",,  HHaarrvvaarrdd  

BBuussiinneessss  RReevviieeww,,  7700,,7711--9900..  

  MMaahhoonneeyy,,  JJ..TT,,  ((11999955)),,  ""TThhee  mmaannaaggeemmeenntt  ooff  rreessoouurrccee  aanndd  

tthhee  rreessoouurrccee  ooff  mmaannaaggeemmeenntt  ""  ,,  JJoouurrnnaall  ooff  BBuussiinneessss  

RReesseeaarrcchh,,  3333,,9911--110011..  

  MMaarrsshhaallll,,  AA,,  ((11999900)),,TThhee  PPrriinncciipplleess  ooff  PPoolliittiiccaall  EEccoonnoommyy,,  

88tthh  eedd..,,  MMaaccmmiillllaann  PPrreessss  LLttdd..,,  HHoonngg  KKoonngg..  

  MMiinncceerr,,JJ,,  ((11997744)),,  SScchhoooolliinngg,,  EExxppeerriieennccee,,  aanndd  EEaarrnniinnggss,,  

CCoolloommbbiiaa  UUnniivveerrssiittyy  PPrreessss,,  NNeeww  YYoorrkk,,  NNYY..  

  NNaahhaappiieett,,  JJ..  aanndd  GGhhoosshhaall,,  SS..  ((11999988)),,  ““SSoocciiaall  ccaappiittaall,,  

iinntteelllleeccttuuaall  ccaappiittaall  aanndd  tthhee  oorrggaanniizzaattiioonnaall  aaddvvaannttaaggee””,,  

AAccaaddeemmyy  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  2233..  224422--6666..33  
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  NNeerrddrruumm,,  LL,,  ((11999999)),,  TThhee  EEccoonnoommiicc  ooff  HHuummaann  CCaappiittaall::  AA  

TThheeoorreettiiccaall  AAnnaallyyssiiss  IIlllluussttrraatteedd  EEmmppiirriiccaallllyy  bbyy  

NNoorrwweeggiiaann,,  SSccaannddiinnaavviiaann  UUnniivveerrssiittyy  PPrreessss,,  OOsslloo..  

  PPeettttyy,,  RR,,  GGuutthhrriiee,,  JJ,,  ((22000000)),,  ““IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall  

LLiitteerraattuurree  RReevviieeww,,  MMeeaassuurreemmeenntt,,  RReeppoorrttiinngg  aanndd  

MMaannaaggeemmeenntt””,,  JJoouurrnnaall  ooff  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall  ,,  11,,  22,,  115555--

7766....  

  QQuuiinnnn,,  JJ..  BB..,,  AAnnddeerrssoonn,,  PP..,,  FFiinnkkeellsstteeiinn,,  SS..,,  ((11999966)),,  

““LLeeaavveerraaggiinngg  IInntteelllleecctt””,,  TThhee  AAccaaddeemmyy  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  

EExxeeccuuttiivvee,,  1100,,  77--2277..    

  SScchhuullttzz,,  TT..  WW,,  ((11996600)),,  IInnvveessttmmeenntt  iinn  HHuummaann  CCaappiittaall,,  

PPrreessiiddeennttiiaall  AAddddrreessss  bbeeffoorree  tthhee  AAmmeerriiccaann  EEccoonnoommiicc  

AAssssoocciiaattiioonn””,,  AAmmeerriiccaann  EEccoonnoommiicc  RReevviieeww,,  5511..  

  SSmmiitthh,,  AA..,,  ((11777766)),,  CCaammppbbeellll,,  SSkkiinnnneerr,,  TToodddd,,  ““AAnn  IInnqquuiirryy  

iinn  ttoo  tthhee  NNaattuurree  aanndd  CCaauusseess  ooff  tthhee  WWeeaalltthh  ooff  NNaattiioonnss,,  

CCllaarreennddoonn  PPrreessss,,  OOxxffoorrdd..  

  SSvveeiibbyy,,  KK..EE..  ((11999977)),,  ““TThhee  NNeeww  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  WWeeaalltthh,,  

MMaannaaggiinngg  aanndd  MMeeaassuurriinngg  KKnnoowwlleeddggee  BBaasseedd  AAsssseettss””,,  

BBeerrrreetttt  KKooeehhlleerr,,  SSaann  FFrraanncciissccoo,,  CCAA..  

  SSvveeiibbyy,,  KK..EE..  ((11999988)),,  ““iinntteelllleeccttuuaall  ccaappiittaall  tthhiinnkkiinngg  aahheeaadd””,,  

AAuussttrraalliiaann  CCPPAA,,  1188--2222..  

  TTssaaii,,  WW..  GGhhoosshhaall,,  SS..,,  ((11999988)),,  ““SSoocciiaall  CCaappiittaall  aanndd  VVaalluuee  

CCrreeaattiioonn::  TThhee  RRoollee  ooff  IInnttrraaffiirrmm  NNeettwwoorrkkss””,,  Academy of 

Management Journal,,  4433,,  446644--7766..  

 Ulrich, D. (1998), "Intellectual capital=competence × 

commitment", Sloan Management Review, Vol. 39 No.2, 

pp.15-26. 

 WWeeiissss,,  YY..,,  ((11998866)),,  ““TThhee  DDeetteerrmmiinnaattiioonn  ooff  LLiiffee  CCyyccllee  

EEaarrnniinnggss  AA  ssuurrvveeyy””,,  AAsshheennffeelltteerr,,  OO,,  LLaayyaarr,,  RR,,  HHaannddbbooookk  

ooff  LLaabboorr  EEccoonnoommiiccss,,  11,,  660033--4400..  
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 حٌٔخرعحٌفًٜ 

 طل١ًٍ وٍفش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚحٓظؼّخٍٖ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

  ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 ط٘وٚ حٌمٛحعي حٌّعَف١ش.

 ط١ِّ ر١ٓ ٍٚإّ ح٤ِٛحي حٌّعَف١ش.

 طليى ِفَٙٛ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

 ثٚ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.طٍُُ روٜخ

 طعَ  ١َحثك ح٦فٜخف عٓ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

 طليى ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚفمَحطٗ حٌّلخٓز١ش.

 طيٍن ح١٦خٍ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌظ١ٕٜف ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.
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 ط١ّٙي:

 Human)ح٘ظّض حٌزلٛع، ٌِٕ ٕٓٛحص عيس ل١ٍٍش، رَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ 

Capital)ص حٌماااَْ حٌلاااخىٞ ٚحٌع٘ااا٠َٓ ، ٚعيطاااٗ حٌؼاااَٚس حٌلم١م١اااش ٌّٕظّاااخ

(. ففٟ ريح٠ش حٌو١ّٕٔخص ِٓ حٌمَْ حٌّخٟاٟ، حعظّاي ٔـاخف 2001)حٌعِٕٞ، 

حٌ٘ااَوخص حٌٜاإخع١ش عٍااٝ حٌفىااَ ح٦ٔٔااخٟٔ ٚلاايٍحص ح٤ٔظّااش ح٦ٔظخؿ١ااش، 

ٚر٘ااىً أوؼااَ ِاآ حٓااظٕخى٘خ ٌٍّااٛحٍى حٌّخ١ٌااش. ٚفااٟ حٌٛلااض حٌلخٟااَ، ٚٔلاآ 

حٌماايٍس عٍااٝ اىحٍس ًوااخء أٚ عٍااٝ أعظااخد ح٤ٌف١ااش حٌؼخٌؼااش ح٩١ٌّى٠ااش، أٛاازلض 

، ٚرَٔعش ٌٍِ٘ش وّٙخٍس طٕف٠ٌ١ش كخٓاّش. (Human Intellect)فىَ ح٦ٔٔخْ 

ٚرٕااخءً عٍااٝ ًٌااه ظٙااَص حٌلخؿااش حٌّخٓااش ٌااَأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٚح٨رظىااخٍ 

(Creativity)  ٚح٦راايح ،(Innovation)  ٚحٌّعَفااش(Knowledge) ٍُٚحٌااظع ،

 Organization)ًٚحوَس حٌّٕظّش ، (Organizational Learning)حٌظٕظ١ّٟ 

Memory) ٌٚمااي أهااٌص طظٙاااَ ٌٍٛؿااٛى حٌىؼ١ااَ ِااآ حٌّـاا٩ص ح٠َِ٤ى١اااش .

حٌّظوٜٜااش، ٚحٌظااٟ راايأص طىظااذ عاآ حٌّٟٛااٛعخص حٌٔااخرمش رٍغااش اىح٠ٍااش 

ِٚلخٓز١ش ٚحلظٜخى٠ش ِٚخ١ٌش ويعٛس ِٕٙخ ٌٍظٜيٞ ٌٙخ رعٕخ٠ش، ٚحٌوٛٝ فٟ 

ش ٌزٕخء ٚطؤ١ْٓ كمٛي ك١ؼ١خطٙخ رعّك، رغَٝ طلم١ك طىخًِ ٔظَٞ ِٚلخٌٚ

ع١ٍّش ِظوٜٜاش. ِٚآ را١ٓ طٍاه حٌّـا٩ص، ٔايٍؽ فاٟ أىٔاخٖ حٌازعٞ ِٕٙاخ 

 عٍٝ ٓز١ً حٌٌوَ ٨ حٌلَٜ: 

Personnel Journal  

Research in Personnel and Human Resources Management  

Supervisory Management  

Human Resources Management Review  

Human Resources Management International Digest  

Strategic Direction  

Journal of Knowledge Management  

Measuring Business Excellence  

Hand Book of Business Strategy  

Human Relations Journal  

Harvard Business Review  

Journal of Personality Assessment  
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California Management Review  

Strategic Management Journal  

American Economic Review  

Journal of Abnormal and Social Psychology  

Academy of Management Journal  

Journal of Intellectual Capital  

ٚحٌّـٍاااش ح٤ه١اااَس حٌظاااٟ ع١ٕاااض راااَأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ، ٚحٌٜاااخىٍس فاااٟ 
( أػاااخٍص 2004ح٠٨ٌٛاااخص حٌّظلااايس ح٠َِ٤ى١اااش، فاااٟ عااايى٘خ ح٤ٚي ٌعاااخَ )

ِٟٛااٛعخص ِظٕٛعااش فااٟ ١َٚكخطٙااخ حٌفى٠َااش كااٛي اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 
وّٛؿااٛى آااظَحط١ـٟ. ِٚاآ راا١ٓ ِااخ ٌفااض حٔظزخٕ٘ااخ  ٌاايٜ لَحءطٕااخ ا٠خ٘ااخ رلؼااخً 

ىٍٚ وٍفش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فاٟ «ً عٕٛحْ ٘خَ ِٚعخَٛ أّٓٗ ِظ١ِّحً كّ
ٌٍزاخكؼ١ٓ  (The Role of Human Capital in Accounting) »حٌّلخٓازش

(Hai Ming Chen & Ku Jun Lin) ٚرعاي حٌَّحؿعاش حٌّظؤ١ٔاش ٚحٌيل١ماش .
ًحص حٌطخرع حٌّفخ١ّٟ٘ حٌفىَٞ، ٚؿئخ٘خ طظّظع رؤٛخٌش  مًٌٜل١ؼ١خص ٌٖ٘ حٌ

ٞ ٚحٌظلٍاااا٩١ص حٌفٍٔااااف١ش ٌّااااِؽ آٍحء ٚٚؿٙااااخص حٌٕظااااَ حٌطااااَف حٌٕظااااَ
ٌّظوٜٜٟ ح٦ىحٍس ٚحٌّلخٓزش، ٚفٟ ا١خٍ حٌظَو١ِ عٍٝ ٔفمخص ٍأّ حٌّخي 

 حٌزَ٘ٞ ٚىٍٚ٘خ فٟ طلم١ك ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ٌّٕظّش ح٤عّخي

Expenditure for Human Capital, and it‟s Role in achieve 

Competitive Advantage to Business Organization. 

ٚطؤ١ٓٔااخً عٍااٝ ًٌااه، ٓاا١ظُ اؿااَحء ِٕخل٘ااخص ِٚطخٍكااخص فى٠َااش ٌاا٣ٍحء 
، ٚطم١١ّٙااخ رعااي طلم١ااك اٟااخفخص ٕ٘ااخ ٕٚ٘ااخن فٜااًحٌ ًٌااهحٌّطَٚكااش فااٟ 

٤غَحٝ ح٦غٕخء ٚحٌظط٠َٛ، ٚا١ا٩  حٌماخٍة حٌّزظاية ٚحٌّٕٙاٟ عآ ٘ىاٌح 
ٌٟ حٌلاخ فٜاًِٟٛٛ  ِظميَ فٟ حٌيٍحٓخص ح٦ىح٠ٍش حٌّظميِش. ِٚٓ ٠ظطٍع ٌٍ

ِعمي رظ٘خره آٍحثٙاخ. وّاخ أْ  ريلش، ٠ٚيهً رعّك ِعَفٟ فٟ طفخ١ٍٛٗ، ٠ـيٖ
طعخًِ حٌزخكؼاخْ ِاع ِٟٛاٛ  حٌى٘اف عآ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ٚح٦فٜاخف 
عٕٗ فٟ حٌٕظُ حٌّلخٓز١ش حٌلخ١ٌش، ؿخء كٌٍحً ٚىل١مخً، حٔط٩لخً ِآ واْٛ هٍاك 

١ش ِاآ ٍأّ حٌمٕخعاخص ٌٍّاي٠َ٠ٓ، ِآ أْ ِٕظّاخطُٙ، طٔاظّي ِِح٠خ٘اخ حٌظٕخفٔا
حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ولم١مش ١ٌْ رخ٤َِ ح١ٌٙٓ. ٌٚعً ِخ ٠ف١ي ًوَٖ ٕ٘خ، أْ ؿ١ّع 
ِظوٌٞ حٌمَحٍحص طم٠َزخً، ٠عٍّْٛ أٔٗ فٟ ظً حٌّزاخىة حٌّلخٓاز١ش حٌَّع١اش، 

٠اظُ  (Expenses)طعي ؿ١ّع حٌٕفماخص حٌّظعٍماش راخٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ِٜاَٚفخص 
ٟ فاااا٩ ٠ّىاااآ عاااايّ٘خ ، ٚرخٌظااااخٌ(Revenues)حٓااااظمطخعٙخ ِاااآ ح٠٦ااااَحىحص 
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.ٌٌٌٚه فابْ ِؼاً ٘اٌح حٌٟٛاع، رلم١مظاٗ لاي هٍاك (Investments)حٓظؼّخٍحص 
عزجااخً طٕظ١ّ١ااخً، ِاآ ك١ااغ اٛاايحٍ أكىااخَ غ١ااَ ٛاال١لش رلااك حٌىؼ١ااَ ِاآ 
حٌم٠ااخ٠خ ح٦ىح٠ٍااش، حٌظااٟ طاائػَ ٓااٍزخً فااٟ ل١ااخّ فخع١ٍااش حٌّٕظّااش. ٚفااٟ ٘ااٌح 

ص ٍأّ حٌّاخي اٌاٝ ٠َ١ماش ري٠ٍاش ٌلٔاخد فماَح فٜأًعٝ  ٌٖ٘ ح١ٌح١٦خٍ ٓ
. (Financial Statements)حٌزَ٘ٞ، ٚل١خٓٗ ٚعَٟٗ فٟ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش 

ٌٚظم١١ّٕخ ٚطعم١زخطٕاخ ٓاظىْٛ ٌٙاخ حٌايٍٚ ح١ٌّّاِ فاٟ ١اَف أٔاٛح  حٓاظؼّخٍحص 
ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ١زمخً ٌَّحكً ططٍٛ وٍفاش حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، رعاي فٜاً 

 ّخ١ٌش. حٌَّٜٚفخص حٌّظعٍمش رٗ، عٕي عَٟٙخ فٟ حٌى٘ٛفخص حٌ

 :ٌٍمٛحعي حٌّعَف١ش ح٤ٓخ١ٓخص حٌفى٠َش

فٟ ظً حٌظٛؿٙخص حٌفى٠َش حٌّعخَٛس، عٍٝ  (Knowledge)طعي حٌّعَفش 
أٔٙاااخ حٌّاااخىس حٌفعخٌاااش ٌظ١ٌٛاااي حٌؼاااَٚس حٌٜاااخف١ش ٌّٕظّاااش ح٤عّاااخي )حٌعٕاااِٞ، 

ٓائح٨ً ِفاخىٖ، ِاخ حٌاٌٞ  (Stewart, 1999)(. ٚفٟ ا١اخٍ ًٌاه، ١اَف 2001
حٌلم١ماٟ ٌٍّاٍٛى حٌز٘اَٞ، ٚأؿاخد راخٌمٛي ١زعاخً ١ٔ٠طَ عٍٝ ِىْٕٛ حٌفىاَ 

 (Body of Knowledge)أٔاٗ ٠ىظّاً رخٌـٔاي أٚ حٌـاِء حٌَّواِٞ ٌٍّعَفاش 
حٌٌٞ ٠فظَٝ ٚؿٛىٖ فٟ حٌّٕظّش، ٚطىْٛ ٌٗ لٛحعي ٛمً ٟٚاز٢ ٚطٙا٠ٌذ 
ٚطلي٠غ رخٓظَّحٍ. ٚاًح ِخ طلمك ًٌه، ٠ّىٓ رخٌفعاً أْ ٠ٔاخُ٘ ٍأّ حٌّاخي 

ٌٍّٕظـخص حٌظٟ طمايِٙخ.  (Value-Added)٠خفش حٌفىَٞ فٟ طلم١ك حٌم١ّش حٌّ
 ٚفٟ ا١خٍ ًٌه ٔئوي رٜيى ٍأّ حٌّخي حٌز٘ـَٞ حٌٌٞ ٠ّىٓ عيّٖ ِٓ 

ٚؿٙش ٔظَٔخ ٍِٛىحً ِعَف١خً، اًح ِخ طلممض فٟ حٌعخ١ٍِٓ حٌمٛحعي حٌّعَف١ش 
 (2001حٌؤّش ح٢ط١ش:)حٌعِٕٞ، 

ٚ٘ااااٟ ِعَفااااش اىٍحو١ااااش أٚ ِفخ١ّ١٘ااااش  :(Know-What)يؼشفلللح يللللارا  -1
(Cognitive Knowledge) طظـٍٝ رخٌزَحعش حٌعخ١ٌش كٛي ِزخىة ط٠ٌٙذ ،

ٓااٍٛن حٌعااخ١ٍِٓ ٚحٌٔاا١طَس ع١ٍااٗ فااٟ ا١ااخٍ ِااخ ٠لممٛٔااٗ ِاآ طلٔاا١ٓ 
ِٙااخٍحص ٠ُٚااخىس ِعااخٍ  ِاآ هاا٩ي حٌزااَحِؾ حٌظي٠ٍز١ااش حٌّٕظّااش ٌٙااُ 
ٚحٌّٛؿٙاااش ٌظطااا٠َُٛ٘، ف٠ااا٩ً عااآ حٌلٜاااٛي عٍاااٝ ٗاااٙخىحص ع١ٍّاااش 

١ااخٍ ِٛحؿٙااش حٌّ٘ااى٩ص حٌعخِااش ِظوٜٜااش ٚحٌظؼم١ااف حٌّٔااظَّ فااٟ ا
 ٚحٌوخٛش حٌظٟ طٛحؿُٙٙ فٟ ك١خطُٙ حٌع١ٍّش ٚحٌل١خط١ش ح٤هَٜ. 
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ٚ٘ااااااااٟ ِٙااااااااخٍحص طوٜٜاااااااا١ش : (Know-How)يؼشفللللللللح  ٛلللللللل   -2
، ٠ّىآ أْ طظلماك ِآ ع١ٍّاش (Advanced Specialised skills)ِظميِاش

طل٠ٛااً طعٍااُ حٌٕظ٠َااخص ٚحٌّٕااخًؽ ٚحٌّفااخ١ُ٘ ٚحٌّاايحهً حٌّطَٚكااش فااٟ 
حٌيٍحٓااخص اٌااٝ ٚحلااع ططز١مااٟ فعٍااٟ ٍِّااّٛ ٠ف١ااي فااٟ اٟااخفش حٌزلااٛع ٚ

 أف٠ً ل١ّش ِمزٌٛش فٟ هٍك حٌّٙخٍحص ح١ٌّٕٙش ٌٍعخ١ٍِٓ.

ٟٚ٘ حطـخ٘خص ِعّمش كٛي فٙاُ ح٤ٔظّاش : (Know-Why)يؼشفح نًارا  -3
(Understanding Systems)  ،ًحص حٌٜاااٍش رعّاااً حٌّٕظّاااش ٚأؿِحثٙاااخ

ز١ش را١ٓ ح٤ٗا١خء ٚحٌّ٘اى٩ص رل١غ ٠ظُ حٌظعّك فاٟ ٔٔا١ؾ حٌع٩لاخص حٌٔاز
ٚحٌّٛحلف، ٚحٌظٟ ٠ّىٓ أْ طظلمك ِآ ها٩ي حٌظطا٠َٛ حٌّٕٙـاٟ حٌّإظُ 
ٌٛظخثف حٌعاخ١ٍِٓ ٚع١ٍّاخص ح٦ىحٍس ٚحٌظٕظا١ُ، ٚٛامً ِٙاخٍحطُٙ رل١اغ 
٠ٔخعيُ٘ فاٟ حٌظلاَن ر٘اىً أرعاي ٔلاٛ حٌّّٙاخص حٌظاٟ طف١اي فاٟ ِعخٌـاش 

ى٘ااخ، ٚؿّخعخطٙااخ حٌّ٘ااى٩ص حٌّعماايس حٌظااٟ طٛحؿااٗ حٌّٕظّااش ًحطٙااخ، ٚأفَح
 ٚفَلٙخ، ٚوٌٌه حٌظعخًِ ِع كخ٨ص ح٩ٌطؤوي حٌز١جٟ ريلش ِظٕخ١٘ش.

ٟٚ٘ ِعخٍ  َِطزش طظٛؿاٗ ٔلاٛ طل٠َاه : (Care Why)انشػاٚح نًارا  -4
، رل١ااغ طظٕااخٚي (Self Motivated Creativity) اراايح  حٌعااخ١ٍِٓ ًحط١ااخً 

ف ِاع حٌّعَفش كٛي كخ٨ص ح٨ٓظعيحى ٚحٌظلف١ِ ٚحٌظّىا١ٓ رغاَٝ حٌظى١ا
 حٌٕـااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخف 

 ٚحٌظفٛق حٌّٕظّٟ.

يؼشفلللللح انرللللل ن   -5
((**))

 (Know-Belonging):  ٚطعٕاااااٟ طٍاااااه حٌمخر١ٍاااااخص
حٌّظطااٍٛس ٌّااي٠َٞ حٌّٕظّااخص حٌظااٟ ٠ظّظعااْٛ رٙااخ فااٟ هٍااك حٌٜاافخص 
ح٠ٍَٚ٠ٌش ٌظلم١ك حٔيِخؽ ح٤فَحى فٟ فاَق ِزيعاش ٚؿّخعاخص ِظّخٓاىش 

 Social)ٚٗزىخص عًّ طٙي  حٌٛٛٛي اٌٝ رٕخء ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ 

Capital) َٚلي ٠عٕٟ فٟ وؼ١َ ِٓ ح٤كٛحي، أْ حٌّٕظّش لي طؤَ حٌىؼ١ .
ِٓ ح٤ِٛحي رٔزذ ٓٛء ح٨ٓظفخىس ِآ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، حٌٕاخؿُ عآ 
طئٟ ِع٠ٕٛخص حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ، ٔظ١ـش ٌٔٛء حٌع٩لخص ح٨ؿظّخع١ش ٟٚعف 
طلم١اااك حٌظٛحفاااك رااا١ٓ حٌوزاااَحص ٚحٌّٙاااخٍحص حٌّـظّعاااش ٚطل٠ٍٛٙاااخ اٌاااٝ 

 ِّخٍٓخص طٕف٠ٌ١ش فخعٍش طٜذ فٟ ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش حٌّٔظيحِش ٌٍّٕظّش.

ٌٚعً ِٓ ٔخفٍش حٌمٛي، أْ ١َ٘ٔ اٌاٝ أْ ِؼاً ٘اٌح حٌظطاٍٛ فاٟ كماً اىحٍس 
حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، لي ؿعاً حٌلخٌاش َِطزىاش عٕاي حٓاظعّخي حٌطاَق حٌّلخٓاز١ش 

ٌّخي حٌظم١ٍي٠ش فٟ ل١خّ أىحء حٌّٕظّخص، ٚرخ٤هٚ عٕي ح٦فٜخف عٓ ٍأّ ح

                                              
ٚحٌّ٘خٍ ٌٗ رمخثّش حٌّٜاخىٍ أفاخى راخٌى٩َ عآ أٍراع لٛحعاي  2001فٟ رلؼٕخ حٌٍّٕ٘ٛ عخَ  )*(

( ٘اٟ اٟاخفش ؿي٠ايس 5فٟ كا١ٓ حٌمخعايس ) 4، 3، 2، 1لخَ ِعَف١ش، ٟٚ٘ حٌظٟ ؿخءص رخ٤ٍ
 ٌٕخ ٌّىٛٔخص حٌّميٍحص ح٤ٓخ١ٓش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ. 
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حٌزَ٘ٞ )فاٟ ا١اخٍ ِاخ ١اَف آٔفاخً( حٌاٌٞ أٛازق اٌاٝ ؿخٔاذ حٌّعَفاش ٠٘اىً 
 عٍاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٝ كٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااذ لاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛي

 (Ulrich, 1998)  حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش ح٠ٌّخفش، ٨ رً كظٝ ١ِِس آاظَحط١ـ١ش
طٕخفٔاا١ش ٌٙااخ. فعٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي، أٔااٗ عٍااٝ ِاايٜ حٌوّااْ ٓاإٛحص حٌم١ٍٍااش 

ٌلَح٠ٍااش، حٌَّطزااش حٌّخٟاا١ش كمااك لطااخ  أٗاازخٖ حٌّٛٛاا٩ص حٌىَٙرخث١ااش ٚح
%(، ٚطااا٩ٖ لطاااخ  45ح٤ٌٚاااٝ رّعااايي عخثاااي عٍاااٝ كاااك حٌٍّى١اااش ِمااايحٍٖ )

%(، ػاُ ؿاخء 39.8حٌزَِـ١خص ٚحٌّعٍِٛخص، اً ٔخي حٌَّطزش حٌؼخ١ٔاش رّعايي )
%(. ٌٚماي ظٙاَ 36.3حٌمطخ  حٌّاخٌٟ رخٌَّطزاش حٌؼخٌؼاش ١ٌٔاـً ِعاي٨ً لايٍٖ )

ش ١ِّااِس، طّؼٍااض ٌٍّوظٜاا١ٓ أْ ؿ١ّااع حٌمطخعااخص حٌؼ٩ػااش لااي حٗااظَوض رٔااّ
 Human)رظٛف١َ٘ااخ ِٕظـااخص ٚهاايِخص ١ااٍٛص رفعااً ًوااخء حٌفااَى حٌعخِااً 

Intelligence) .ٌٚااا١ْ رفعاااً حٌّىاااخثٓ ٚحٌّعااايحص حٌّٔاااظعٍّش فاااٟ أظخؿٙاااخ ،
ٚرعزااخٍس أهااَٜ، ٠ّىاآ حٌمااٛي، أْ حٌم١ّااش ح٠ٌّااخفش حٌظااٟ طظلمااك ِاآ ٍأّ 
 حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، طفااٛق رمٛطٙااخ، عٍااٝ ِااخ ٠ظلمااك عاآ ٠َ١ااك حٌّٛؿااٛىحص

ِؼاااااً حٌّىااااخثٓ ٚح٤ؿٙاااااِس ٚحٌّعااااايحص  (Tangible Assets)حٌٍّّٛٓااااش 
 ٚحٌظٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٩١ٙص 

 ح٦ٔظخؿ١ش ح٤هَٜ.

ٚكمااخً ِاآ ٠اايهً فااٟ عّااك حٌّـاا٩ص ٓااخرمش حٌااٌوَ، ٠ـااي وؼااَس حٌزلااٛع 

ٚحٌيٍحٓخص حٌٕٛع١ش حٌظٟ طٕخٌٚض ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚحٌّٔاخّ٘خص حٌيل١ماش 

 ٢ٍحء حٌّوظ١ٜٓ ٚحٌّفى٠َٓ أِؼخي:

((QQuuiinnnn,,  AAnnddeerrssoonn  &&  Finkelstein. 1996; Sveiby, 1997; Edvinsson 

& Malone, 1997; Kelley, 1998; Miller, 1998; Ulrich, 1998; 

Broker, 1999; Drucker, 1999; Hansen, 1999; Stewart, 1999; 

Brennan & Connil, 2000; Dzinkowski, 2000; Koening, 2000;  

Petty & Guthrie, 2000; Bonits,  22000011;;  CChhrriissttoopphheerr,,  22000011;;  RRoossee  &&  

RRoossee,,  22000022;;  MMuuiinnttrraa,,  22000033))      

ٚحٌظاااٟ ٠ٕزغاااٟ حٌغاااٛٙ فاااٟ ١َٚكاااخطُٙ، ٚأهاااٌ٘خ عٍاااٝ ِلّاااً حٌـاااي 

ٚح٨٘ظّخَ، ٚهٜٛٛخً ًٌه حٌٌٞ ٠ظعٍك    رظٛو١يحطُٙ عٍاٝ أػاَ حٌّٛؿاٛىحص 

ِؼاً ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ أٚ حٌعماٛي  (Intangible Assets)غ١اَ حٌٍّّٛٓاش 

 Emotional)ٚحٌااااااٌوخء حٌ٘ااااااعٍٛٞ  (Human Brains)حٌز٘اااااا٠َش 

Intelligence)ي حٌفىااَٞ ، ٍٚأّ حٌّااخ(Intellectual Capital)  فااٟ ٠ُااخىس

حٌم١ّااش ح٨لظٜااخى٠ش ٌٍّٕظّااخص، ًٌٚااه ِاآ هاا٩ي ِااخ ٠ّظٍىااٗ حٌعااخٍِْٛ ِاآ 

(KSA)   ٍحٌّعخ ٟ٘ٚ(Knowledges) ٚحٌّٙاخٍحص ،(Skills) ٚحٌمخر١ٍاخص ،
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(Abilities)  عٍاٝ كاي لاٛي ،(Youndt et al, 1996) ٚفاٟ ٘اٌح حٌ٘اؤْ أواي .

(Stewart, 1999) حٌزخٍُس حٌظٟ طٔخُ٘ ٕ٘خ فٟ طلم١ك وً ًٌاه، أْ حٌعٕخ َٛ

:ٟ٘ 

  ٙسأط انًال انٓٛكه(Structural Capital)،  ٠ٚظىاْٛ ِآ أٔظّاش

 فَع١ش طًّ٘:

  ًٜرَحءحص ح٨هظَح  ٚح٨رظىخٍ ٚح٨وظ٘خ ، ٚطؤهٌ ٗىً حِظ١خُ ٠ل

 ع١ٍٗ حٌفَى ِٓ ؿَحء ِزخىٍطٗ رخهظَح  ٟٗء ِخ.

 لٜاً ع١ٍاٗ حٌفاَى ِآ كمٛق حٌَٕ٘ ٚحٌظؤ١ٌف، ٚطؤهٌ ٗاىً حِظ١اخُ ٠

 ؿَحء طؤ١ٌفٗ َٖٚٔ٘ فىَس ِخ أٚ رلغ أٚ وظخد.

  حٌع٩ِاااش حٌظـخ٠ٍاااش، ٚطّؼاااً ٗوٜااا١ش حٌّٕظّاااش ٚل١ّظٙاااخ ٠ٛ٘ٚظٙاااخ

 حٌّٟٛٛعش عٍٝ ِٕظـخطٙخ أٚ هيِخطٙخ.

  لخعاايس حٌز١خٔااخص ٚأٔظّااش حٌّعٍِٛااخص ٚحٌظااٟ طعااي وّـّٛعااش ِىٛٔااخص

ّاخ ر١ٕٙاخ ِظَحرطش )رَحِـ١خص، كٛح١ٓذ، أٔظّش، طم١ٕخص( طظفخعاً ف١

ٌٍلٜااٛي عٍااٝ ِوَؿااخص ِّٙااش طواايَ ٛااخٌق حٌّٕظّااش ٚحٍطزخ١ٙااخ 

 رِرخثٕٙخ.

  ٙسأط انًلللال انضتلللائُٙ أٔ انؼلاقلللاذ(Customer or Relation 
Capital)،  ْٛ٠ٚظىااْٛ رعاايى ِاآ ح٤ؿااِحء حٌظااٟ طظعٍااك رَٟااخ حٌِراا

)رظٍز١ش كخؿخطٗ ٍٚغزخطٗ(، ٨ٚٚثاٗ )رظّٔاىٗ ٚحعظاِحُٖ رخٌظعخِاً ِاع 
ظفخظ رٗ )رخٓظَّح٠ٍش حٌظعخًِ ِع حٌّٕظّاش ٚلايٍطٙخ حٌّٕظّش(، ٚح٨ك

عٍٝ حٓظزمخثٗ ٌي٠ٙخ(، ٚطّى١ٕٗ )رخ٨٘ظّخَ رآٍحثاٗ ِٚمظَكخطاٗ ٚح٤هاٌ 
رٙاااخ عٕاااي حٌظوطااا٢١ ٌٍّٕظـاااخص حٌـي٠ااايس ٚحٌمخثّاااش، ٚكاااٌ  رع٠اااٙخ 
٨ٔوفااااخٝ كٜااااظٙخ حٌٔااااٛل١ش(، ٚاٗااااَحوٗ فااااٟ أعّااااخي حٌّٕظّااااش 

 ٍ ِعٗ.ٚٛفمخطٙخ حٌظـخ٠ٍش ٚطزخىي حٌّعٍِٛخص ٚح٤فىخ

  ٘سأط انًال انثشش(Human Capital)،  ٠ٚظّؼً رـ١ّع حٌّاٛحٍى

حٌز٘اا٠َش ًحص ح٦ِىخ١ٔااخص حٌّظ١ّااِس عٍااٝ ٗااغً حٌٛظااخثف ح٦ىح٠ٍااش 

ٚحٌف١ٕاااش، ٚحٌظاااٟ ٌاااي٠ٙخ حٌمااايٍحص ح٦ريحع١اااش ٚح٨رظىخ٠ٍاااش ٚحٌظفٛل١اااش. 

ٚط٘ظًّ ٌٖ٘ عٍٝ ِعخٍ  حٌعخ١ٍِٓ حٌّظطٍٛس، ٚهزاَحطُٙ حٌّظَحوّاش 

خط١ش ٚحٌع١ٍّش، ِٚٙخٍحطُٙ حٌظمخ١ٔاش ٚحٌف١ٕاش، ف٠ا٩ً عٍٝ حٌظـخٍد حٌل١

 عٓ ٍٟخُ٘ ِٚع٠ٕٛخطُٙ ٚطّخٓىُٙ وف٠َك عًّ ِظىخًِ.
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ِآ ٠اظّعٓ حٌٕظاَ فاٟ حٌعٕخٛاَ حٌؼ٩ػاش أعا٩ٖ، ٠ـاي حٌظَو١اِ عٍاٝ واْٛ 

٘ااٛ ح١ٌّّااِ حٌااٌٞ ِٕلااٗ الله ؿٍااض ليٍطااٗ حٌعمااً ٚحٌظفى١ااَ  (Human)حٌز٘ااَ 

ٚعٍااٝ أٞ كااخي، أْ حٌزلااٛع  ٚحٌـااَٛ٘ ٌىااً أٔااٛح  ٍإّٚ ح٤ِااٛحي ٘ااٌٖ.

حٌّلخٓز١ش حٌظٟ طٕخٌٚض طع٠َف ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚأٔٛحعاٗ، ٚطٜا١ٕفخطٗ، 

ِخ طِحي ِليٚىس ٌٍغخ٠ش، كظٝ فٟ طٍه حٌيٚي حٌٜٕخع١ش حٌّظميِاش حٌظاٟ ٍعظاٗ 

ٚوظزااض عٕااٗ حٌىؼ١ااَ، ٘ااٌح ِاآ ؿٙااش. ِٚاآ ؿٙااش أهااَٜ، أٔااٗ ِاآ حٌٜااعٛرش 

ٔااٛ  ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ رّىااخْ حٌلٜااٛي عٍااٝ ر١خٔااخص اكٜااخث١ش طظٕااخٚي 

حٌَّحى ل١خٓٗ فٟ حٌٕظاخَ حٌّلخٓازٟ ٚكٔاخرٗ ريلاش، ٚهٜٛٛاخً اًح ِاخ عٍّٕاخ 

أْ حٌّٛحلاااف ح٦ىح٠ٍاااش ٚحٌظٕظ١ّ١اااش حٌمخثّاااش، طعىاااْ ٚؿاااٛى كخؿاااش ٍِلاااش 

ٌٍّي٠َ٠ٓ فٟ طلي٠ي ِؼً طٍه حٌز١خٔخص حٌّّٙش ٚططز١مٙخ رخٌ٘اىً حٌاٌٞ ٠اظ٩ءَ 

ص ٚرمخثٙخ فٟ ح٤ٓٛحق حٌظٕخفٔا١ش، ِع أ١ّ٘ظٗ، وٛٔٗ أىحس ل١ّش ٌٛؿٛى حٌّٕظّخ

 Sustainable)ِٚفظاااخف ح٦ىحٍس ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش حٌّلااايى ٌٍظ١ّٕاااش حٌّٔاااظيحِش 

Development). 

٠ّٚىٕٕخ اؿَحء ِلخٌٚش ٌظ١ٕٜف ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٌّٕظّاش ِاخ، رل١اغ 

 - 1ٔمّٔٗ اٌٝ أٍرع فجخص رلٔذ ِٔظٜٛ أىحثٗ. فخٌَّرع ح٤ٚي ِٓ حٌ٘اىً )

. ٚطظّؼااً ٘ااٌٖ رخٌعااخ١ٍِٓ (Excellence Category)ظ١ّااِس ( ٠ّؼااً حٌفجااش ح7ٌّ

ِٓ ٛإف حٌٕـاَٛ ح٩ٌِعاش ٚحٌعماٛي حٌّايرَس حٌظاٟ ٠ٜاعذ ا٠ـاخى راي٠ً ٌٙاُ 

%( ِآ 75رٌٔٙٛش ِٓ لزً حٌّٕظّاش، ٠ٚفظاَٝ أْ طىاْٛ ٔٔازظُٙ كاٛحٌٟ )

اؿّخٌٟ حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ. ٚحٌفجش حٌؼخ١ٔش حٌظٟ ٠ّؼٍٙخ حٌَّرع حٌؼخٟٔ، فُٙ حٌعخٍِْٛ 

ّْٛ حٌـيى، ح٠ٌٌٓ ُ٘ فاٟ ١اٍٛ حٌاظعٍُ ٨وظٔاخد حٌّعاخٍ  ٚحٌوزاَحص حٌّظعٍ

رفعً طع١١ُٕٙ ٤ٚي َِس، أٚ ٔمٍُٙ أٚ طاَل١ظُٙ اٌاٝ ٚظاخثف أهاَٜ، ٠ٚف٠اً 

%( ٠َٚحعااٝ حٌٔااَعش فااٟ ع١ٍّااش حٌظل٠ٛااً 2.5أْ طىااْٛ ٔٔاازظُٙ كااٛحٌٟ )

ٌٍّعاخٍ  ٚعايَ ٟا١خ  حٌٛلاض، رلىاُ كٔاخرٗ وىٍاف ٟاخثعش. ٚأِاخ حٌَّراع 

حٌعخٍِْٛ حٌطز١ع١ْٛ فٟ أىحثُٙ ٍٚٓٛو١خطُٙ ٩ٛٚىس ِٛحلفُٙ  حٌؼخٌغ، ف١٘ىً

ِااع ِٕظّااظُٙ، رل١ااغ ٨ ٠ّىاآ ح٨ٓااظغٕخء عاإُٙ، رااً ٠ّىاآ ٔمٍٙااُ اٌااٝ فجااش 

حٌَّراااع ح٤ٚي، اًح ِاااخ أٍحىص ًٌاااه، ٚٓاااعض ا١ٌاااٗ رّٛؿاااذ ٟٚاااع راااَحِؾ 

%(. ٚروٜٛٙ حٌفجش حٌَحرعش 20ِٕظّش، ٠ٕٚزغٟ أْ طىْٛ ٔٔزظُٙ رليٚى )

رع حٌَحرع، فٙاٟ طّؼاً ِـّٛعاش حٌعاخ١ٍِٓ ٛاعزٟ حٌّاَحّ حٌظٟ طمع فٟ حٌَّ

(Difficult Employees) ٚحٌظٟ ٠فظاَٝ رخٌّٕظّاخص أْ طٔاظزيٌُٙ رٔاَعش ،

٤ٔٙاااُ ٠ّؼٍاااْٛ كـاااَ عؼاااَس أِاااخَ طط٠َٛ٘اااخ اٟاااخفش اٌاااٝ وٍفٙاااُ حٌعخ١ٌاااش 

ٚحٌؤخٍحص حٌّظٛلعش ِآ ؿاَحء أىحثٙاُ حٌّظائٟ ِٚ٘اى٩طُٙ حٌوط١اَس عٍاٝ 
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١ٓ كَوش طٍه حٌّٕظّخص فٟ حٌظعخًِ ِع حٌّٕظّخص حٌعخ١ٍِٓ ح٢ه٠َٓ، ٚطٔى

%( 2.5حٌّٕخفٔاش رلاَٙ ٚحلعااٟ، ٕٚ٘اخ ٠فظاَٝ أْ ٨ ط٠ِااي ٔٔازظُٙ عاآ )

 كظّخً.

 

 

 

 

 

 

 

 (: فجخص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ حٌّٕظّخص رلٔذ ط١ٕٜفٕخ 7-  1ٗىً )

 

 اٌٝ هخٍؽ حٌّٕظّش

 غخ٠ظاٗ فاٟ عاَٝ ٚطماي٠ُ ح٘اٌ ١ٜٓاذ حٌفٜاًٚحٓظٕخىحً ٌّخ ٓزك ًوَٖ، 
 Analytical)، ِٕٚخل٘خص طل١ٍ١ٍش (Mind Discourses)ِطخٍكخص فى٠َش   

Discussions)  كٛي ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. فّخ ٠اٌوَ ٕ٘اخ أٔاٗ فاٟ ظاً حٌّزايأ
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، (General Accepted Accounting Principle)حٌّلخٓازٟ حٌعاخَ حٌلاخٌٟ 
اٌٝ ، ٩٠كع حفظمخٍ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش (GAAP)ٚحٌٌٞ ٠طٍك ع١ٍٗ حهظٜخٍحً 

حٌظٔـ١ً ٚحٌم١اخّ حٌٜال١ل١ٓ ٌاَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، ٚحٌى٘اف حٌايل١ك عآ 
حٌفمَحص حٌٕخٗجش كي٠ؼخً ِٓ ؿَحء حٓظويحِخص ٌلمٛي ع١ٍّش ؿي٠ايس، حٍطزطاض 
رخ٦ىحٍس ٚحٌّلخٓزش ِؼاً اىحٍس حٌّعَفاش حٌ٘اخٍِش، ل١ّاش حٌّعَفاش ِآ حٌٕخك١اش 

عَف١ااش ٌّلااخفع ح٨لظٜااخى٠ش ٚحٌّلخٓااز١ش، حٌااٌحوَس حٌظٕظ١ّ١ااش، ٚح٤ّٔااخ١ حٌّ
 & Wintermntel)حٌان. فعٍاٝ ٓاز١ً حٌّؼاخي، ٠ئواي …ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، 

Martimore, 1997)  أْ أٛااالخد حٌّااايهً حٌّلاااخفع(Conservation 

Approach) رطز١عظُٙ ِمخِْٚٛ ٌٍظغ١١َ، اً أٔاٗ عٕايِخ ٠ظعٍاك حٌى٘اف ُ٘ٚ ،
٠ئهاٌ  أٚ ًحص ِوخ١َس، ٨ري أْ (Uncertainty Issues)رم٠خ٠خ غ١َ ِئويس 

رخٌلٔاااازخْ حٌل١طااااش ٚحٌلااااٌٍ عٕااااي اؿااااَحء حٌم١خٓااااخص ٚاعاااايحى حٌى٘ااااٛفخص 
حٌّلخٓز١ش، رل١غ ٠ٕزغٟ رخٌّع١١ٕٓ عيَ طز١ُٕٙ ٚحٓاظعّخٌُٙ ٌطاَق ٚأٓاخ١ٌذ 
طزخٌ  وؼ١َحً فاٟ كٔاخد حٌّٛؿاٛىحص ٚٛاخفٟ حٌايهً. ٚفاٟ ٘اٌح حٌ٘اؤْ، ٔاٛى 

حٌظٌو١َ أٔٗ رخ٠ٌز٢ ِخ ٠ظَحٚف ر١ٓ )
6

1
) ( اٌٝ

3

1
( حٌم١ّش حٌٔٛل١ش ٌٍ٘اَوخص 

 (GAAP)رخ٠٨ٌٛخص حٌّظليس ح٠َِ٤ى١ش، ٟ٘ حٌّفَٔس ٚحٌّٟٛلش طم٠َزخً فٟ 
ٌااٌٌه ِٚؼااً ٘ااٌح  (Westland, 2002)حٌوااخٙ رٙااخ، ٚعٍااٝ ٚفااك طٛو١اايحص 

ح٤َِ، رطز١عش حٌلاخي، ٠ـعاً ِآ حٌ٘اه ٚح٠ٌَزاش رّىاخْ أْ طظواٌ حٌماَحٍحص 
ٛ  اٌااٝ حٌى٘ااٛفخص حٌّخ١ٌااش، حٌظااٟ ٌااُ طااَحِ  عااَٝ ٍأّ حٌّلخٓااز١ش رااخٌَؿ

 حٌّخي حٌزَ٘ٞ ف١ٙخ ٚح٦فٜخف عٕٗ رىً ل١ّظٗ حٌلم١م١ش.

طعااااَٝ حٌى٘ااااٛفخص حٌّخ١ٌااااش، فااااٟ ظااااً حٌٕظااااخَ حٌّلخٓاااازٟ حٌلااااخٌٟ، 

أٚ ٚٓاخثً ِّٙاش ٌٍ٘اَوخص ٌظٛٛا١ً حٌز١خٔاخص  (Tools)حٌّٛؿٛىحص وؤىٚحص 
ِٓ أٍراخد  (Stakeholders)ح٠ٍَٚ٠ٌش حٌّظعٍمش رٙخ اٌٝ أٛلخد حٌّٜخٌق 

عّااً، ِٚـٙاا٠ِٓ، ِّٚاا١ٌٛٓ، ِٚٔااخ١ّ٘ٓ، ٚعااخ١ٍِٓ، ٚكىِٛااش، ٚٔمخرااخص 
٠ظُ حٌظعخِاً ِاع  (Balance Sheet)حٌن. ٚفٟ ح١ٌِّح١ٔش حٌع١ِّٛش …ُٚرخثٓ،

حٌّىخثٓ ٚح٤ؿِٙس ِٓ حٌٕخك١ش حٌّلخٓز١ش وّٛؿٛىحص ٠ٔظٕي فٟ كٔاخرٙخ اٌاٝ 
ل١ّظٙااخ ٤غااَحٝ وٍااف ٗااَحثٙخ، ٠ٚااظُ حٓااظمطخ  رعااٞ حٌّٜااَٚفخص ِاآ 

ح٨ٔيػخٍ رلٔاذ واً ٓإش عّاً فع١ٍاش، رعاي َِحعاخس حٌط٠َماش حٌّٔاظعٍّش فاٟ 
ًٌاااه اْ وخٔاااض ػخرظاااش أٚ ِظغ١اااَس. ٌٚعاااً عٍاااٝ ٓاااز١ً حٌّؼاااخي أ٠٠اااخً، اْ 

حٓااظؼّخٍحص ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ فااٟ ِـااخي حٌظااي٠ٍذ ٚحٌظعٍاا١ُ، ِاآ ؿٙااش 

٠ٕاخفٟ  أهَٜ، طعخًِ ؿ١ّعٙخ فٟ طٍه ح١ٌِّح١ٔش وَّٜٚفخص، ٚ٘اٌح راخٌطزع،

آٍحء حٌّوظ١ٜٓ ربىحٍس حٌّعَفش حٌا٠ٌٓ ٚفاَٚح ِعٍِٛاخص ؿاي٠َس رخٌؼماش طئواي 
 A well-Managed)عٍاااٝ أْ ح٨ٓاااظؼّخٍحص حٌظاااٟ طااايحٍ ر٘اااىً ٓااا١ٍُ 
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Investments)  فٟ ِـخي طي٠ٍذ حٌعخ١ٍِٓ ٚطع١ٍُّٙ، ٚح٨ٓظفخىس ِٓ ِٕخفعٙاخ

ٚفااٟ ٘ااٌح  ِٚوَؿخطٙااخ، طااَطز٢ حٍطزخ١ااخً ٚػ١مااخً رااؤىحء حٌّٕظّااخص ٚأظخؿ١ظٙااخ،
 ,Bassi & McMurre)حٌوٜااٛٙ، أواايص ٔظااخثؾ حٌيٍحٓااش حٌظااٟ أؿَح٘ااخ 

، ر٘ىً لاخ١ع، أْ ِوَؿاخص حٓاظؼّخٍحص حٌظاي٠ٍذ، طإعىْ ١َى٠اخً، (1998
 ,Arther)ٚرٟٛااٛف فااٟ ح٤ىحء حٌّااخٌٟ ٌٍّٕظّااخص، ٚأوؼااَ ِاآ ًٌااه، أوااي 

( أْ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٠ااَطز٢ ر٘ااىً 2002ٚ)حٌعٕااِٞ ٚعز١ااي،  (1994
ىحء حٌّٕظّاااش ٚأٍرخكٙاااخ. ٚحٓاااظٕخىحً ٌىاااً ًٌاااه، اْ ٍأّ حٌّاااخي ِعٕاااٛٞ راااؤ

حٌزَ٘ٞ، ٠عي عخ٩ًِ ٘خِاخً ٌّايه٩ص حٌّٕظّاخص حٌلي٠ؼاش )حٌّعَف١اش هخٛاش( 

ِٚوَؿخطٙااخ، ٠ٚظ١ّااِ روخٛاا١ش ٨ طظااٛحفَ فااٟ غ١ااَٖ ِاآ ٍإّٚ ح٤ِااٛحي 
ح٤هااَٜ، ٚ٘ااٛ أْ ِٕلٕااٝ أظخؿ١ظااٗ ٠ظٜااخعي، راإفْ حطـااخٖ ِٕلٕااٝ لخر١ٍخطااٗ 

حطااٗ، ٚأْ عّااَٖ حٌّعٕااٛٞ ٚح٨عظزااخٍٞ ٠ظـاايى ِااع طغ١ااَحص ِٚعخٍفااٗ ِٚٙخٍ
حٌعَٜ ِٚٔظـيحطٗ حٌز١ج١ش، ٚأٗ ٌآ طٕايػَ ا٨ رظٛلاف عّاَٖ حٌِِٕاٟ. ٚ٘اٌح 

٠عٕٟ عيَ ه٠ٛعٗ ٌمخْٔٛ حٌّٕفعاش حٌّظٕخلٜاش. ٚ٘اٌح حٌ٘اٟء ٠عٕاٟ أٔاٗ فاٟ 
ح٤لاااً، ٓااا١ىْٛ ٌاااَأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ ًحص ح١ّ٘٤اااش، حٌظاااٟ ٔخٌظٙاااخ ح٨٢ص 

هٍاااش فاااٟ حٌع١ٍّاااش ح٦ٔظخؿ١اااش ٌٍّـظّاااع حٌٜااإخعٟ فاااٟ حٌماااَْ ٚحٌّىاااخثٓ حٌيح
حٌّخٟااٟ. ٚع١ٍااٗ، اْ حٌى٘ااٛفخص حٌّخ١ٌااش حٌظااٟ طعّااً فااٟ حٌٕظااخَ حٌّلخٓاازٟ 

حٌلاااخٌٟ، طعاااي غ١ااااَ وخف١اااش ٌٍى٘اااف عاااآ ِلظاااٜٛ ِعٍِٛاااخص حٌّٕظّااااخص 
 .(Beverly, 1992)٠ِٚخ١ِٕٙخ حٌظف١ٍ١ٜش حٌٍّّٛٓش ٚغ١َ حٌٍّّٛٓش 

س ِخ ٠ظّلٍٛ فٟ طٛف١َ طٍه حٌّعٍِٛخص اْ غَٝ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش، عخى

ح٠ٍَٚ٠ٌش ٌٍّٔظؼ٠َّٓ ٚحٌيحث١ٕٓ ٚحٌّٔخ١ّ٘ٓ ًحص حٌٍٜش رخٌظيفمخص حٌّخ١ٌاش 

ٌٍّٕظّااااخص فااااٟ حٌّٔااااظمزً، ف٠اااا٩ً عاااآ حٌّعٍِٛااااخص حٌّظعٍمااااش رّٛحٍى٘ااااخ 

ٚحٌظِحِخطٙخ طـخٖ حٌّٔاخ١ّ٘ٓ، ٚكَواش طٍاه حٌّاٛحٍى ٚحٓاظلمخلخطٙخ حٌّطٍٛراش 

. ِّٚاخ ٠ـايٍ ح٦ٗاخٍس ا١ٌاٗ ٕ٘اخ، اٌاٝ أْ حٌٛحلاع فٟ ح٤ِي٠ٓ حٌم١َٜ ٚحٌزع١اي

٨ طفاااٟ  (GAAP)٠٘ااا١َ اٌاااٝ أْ حٌى٘اااٛفخص حٌّخ١ٌاااش حٌظاااٟ طظلماااك ١زماااخً ٌاااـ 

رخٌغَٝ أع٩ٖ ا٩١لخً، رٔزذ عيَ افٜخكٙخ عٓ حٓظؼّخٍحص حٌّٕظّخص فاٟ 

ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ر٘ىً ٛل١ق، ٚحٌّٛؿاٛىحص حٌّعَف١اش حٌّظلمماش عٕٙاخ. 

حٌّخ١ٌاش، ًحص حٌعاَٝ غ١اَ ح٩ٌّثاُ ٌاَأّ حٌّاخي  اًْ، فّؼً طٍه حٌى٘اٛفخص

حٌزَ٘ٞ، ٚحٌى٘ف عٕٗ َٛحكش، عخىس ِاخ طىاْٛ ٠ِاٍٍش ٦ىحٍس حٌّٕظّاخص، 

حٌظٟ طٔعٝ ؿخ٘ايس ٨طواخً لاَحٍحص ٛاخثزش، طٔاظٕي عٍاٝ حٌّعٍِٛاخص حٌيل١ماش 

حٌظاٟ ٠ظ١لٙااخ. فّااؼ٩ً، اْ حٌماَحٍ غ١ااَ ٛاال١ق رٛلااف حٌعّاً ٌّاايس ِع١ٕااش، لااي 

عَلاً أىحثٙاخ ٚأظخؿ١ظٙاخ فاٟ حٌٛٛاٛي اٌاٝ حٌىفاخءس ٠ع١ك عًّ حٌّٕظّاخص ٠ٚ

حٌّزظغااااااخس. ٚع١ٍااااااٗ، ِاااااآ ٚؿٙااااااش ٔظَٔااااااخ، اْ ؿااااااَٛ٘ ٓااااااٛء ح٦ىحٍس 
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(Mismanagement)  ّ٠ظّلااٍٛ ٕ٘ااخ، فااٟ أٓااٍٛد حٌظعخِااً أٛاا٩ً ِااع ٍأ

حٌّااخي حٌز٘ااَٞ وّٜااَٚ  أٚ ٔفمااش عٟٛااخً عاآ عاايّٖ ِااٍٛىحً فااٟ حٌّلخٓاازش 

٘ااٌح حٌٟٛااع، ٠ىااْٛ ِاآ ، ِٚؼااً (Harmanson et al, 1992)حٌظم١ٍي٠ااش 

ح٠ٌٍَٚٞ ؿيحً، أْ طـَٜ ِٕخل٘خص ِعّمش ٌم١٠ش عَٝ أٚ ح٦فٜخف عٓ 

ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش، فٟ ٟٛء ٚرٕاخء ٚططا٠َٛ عاَ  

 ِلخٓزٟ ؿي٠ي ِظطٍٛ ٠ظعخًِ رـي٠ش ِع حٌّٟٛٛ  حٌّعخَٛ ٌ٘ح.

ٟ ٠عي ط١ٕٜف ٔفمخص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ حٌى٘اٛفخص حٌّخ١ٌاش، كخٌاش فا

غخ٠ااش حٌظعم١ااي ٔٔااز١خً، ٚعااخىس ِااخ ٠ااَطز٢ ٘ااٌح حٌظعم١ااي رلخٌااش ح٩ٌطؤوااي حٌّظعٍمااش 

رخٌّٕخفع ح٨لظٜخى٠ش حٌّٔظمز١ٍش حٌّظلممش ِٓ ح٨ٓظؼّخٍحص ف١ٗ. ِٚع ًٌه، اْ 

أٞ طم١١ُ ٌفمَحص حٌٜافمخص أٚ حٌّعاخ٩ِص حٌظـخ٠ٍاش ٌٍّٕظّاش، ٚحٓاظٕخىحً اٌاٝ 

ٚي ؿٙااٛىحً ِىؼفااش ٌٜاا١خغش ح٤ٓااخ١ٌذ حٌّلخٓااز١ش، ٠ٕزغااٟ رخ٠ٌااز٢، أْ ٠ظٕااخ

لٛحعااي ٚاؿااَحءحص طم١ّ١١ااش ؿي٠اايس حٔٔااـخِخً ِااع ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ. ٕٚ٘ااخ، 

٠ىْٛ ِٓ غ١اَ حٌّعماٛي طّخِاخً، ٚعٍاٝ ٔلاٛ ٗاخًِ اغفاخي حٓاظؼّخٍحص ٍأّ 

حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، حٔط٩لااخً ِاآ ِزااٍَحص عاايَ حٌظؤوااي ِاآ حٌعٛحثااي حٌّٔااظمز١ٍش 

 حٌّظلممش ِٕٗ ٚحعظزخٍ٘خ وَّٜٚفخص فم٢.

، حٌظٔااخإي حٌااٌٞ ٠طااَف ٔفٔااٗ عٕااٛس ٕ٘ااخ، ٘ااٛ أٔااٗ اًح وااخْ حٌٕظااخَ اًْ
حٌّلخٓاازٟ حٌلااخٌٟ ٨ ٠ٜاإف ٔفمااخص ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ اٌااٝ حٓااظؼّخٍحص 
ِٜٚااَٚفخص، فى١ااف ٠ّىاآ حهظزااخٍ ح٩ٌطؤوااي ِاآ حٌعٛحثااي حٌّٔااظمز١ٍش ٌظٍااه 

وّاخ ٔاٖٛ عٕاٗ  فٜاًحٌ حح٨ٓظؼّخٍحص حٌّظلمماش ِٕاٗ. ٚحٓاظٕخىحً ٌاٌٌه، فابْ ٘اٌ
(Chen & Lin, 2004) عااي ِلخٌٚااش ؿااخىس ٌظٟٛاا١ق طع٠َااف ٍأّ حٌّااخي ٠

 حٌزَ٘ٞ ٚطلي٠ي فمَحطٗ فٟ ا١خٍ ح٨ٓظؼّخٍحص حٌى١ٍش ٌٍّٕظّخص ف١ٗ.

 

 

 

 :طع٠َف ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚهٜخثٜٗ -1

 ,Alfred Marshal)ٌِٕ ريح٠ش حٌمَْ حٌع٠َ٘ٓ عيَّ ح٨لظٜخىٞ حٌّعاَٚ  

فاخىس ِآ لخر١ٍخطاٗ ١ٚخلخطاٗ حٌزَ٘ ٍأّ ِاخي ِٙاُ ٠ٕزغاٟ حٓاظؼّخٍٖ ٧ٌ (1890

حٌزٕخءس ِٚٙخٍحطٗ حٌّظٕٛعش، ِٚعخٍفٗ فٟ ح٨وظ٘خ  ٚحٌظل١ًٍ ٚح٦ريح ، كخٌٗ 

كاااخي ٍأّ حٌّاااخي حٌّاااخىٞ. ٚ٘اااٌح ِاااخ ؿعاااً ف١ّاااخ رعاااي، راااخٌىؼ٠َ١ٓ أِؼاااخي: 

(Theodor & Schultz, 1961)  َٞأْ ٠طٍمااٛح ع١ٍااٗ رااَأّ حٌّااخي حٌز٘اا
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ٌطخلااخص ٚحٌمخر١ٍااخص حٌز٘اا٠َش، حٌّـظّعااٟ، ٚحٌااٌٞ ِااؼ٩ٖ، عٍااٝ أٔااٗ اؿّااخٌٟ ح

 حٌظٟ ٠ّىٓ حٓظويحِٙخ ٌٍلٜٛي عٍٝ ِـّٛ  حٌّٛحٍى ح٨لظٜخى٠ش.

١ٌٔض وً ٔفمخص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي طعي ِايه٩ص 

فم٢. فّخ ٠ٕفك عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ ِٓ رَحِؾ طي٠ٍز١ش، ٌُ ٠اظُ ِزخىٌظاٗ عٍاٝ وٛٔٙاخ 

طٔااـً فااٟ ح١ٌِّح١ٔااش هاايِخص أط١لااض ٌٙااُ هاا٩ي ِاايس لٜاا١َس ٌظطاا٠َُٛ٘، ٚ

َِٜٚ  ٌٕ٘خ١ ٓخرك فلٔذ، رً ٠ٕزغٟ عيَ طـخً٘ طلم١مٙخ ل١ّاش ٠ِاخفش 

فااٟ حٌّٔااظمزً. ٌٚااٌٌه، أْ ِااخ ٠طٍااك ع١ٍااٗ رااخٌىٍف ٚح٨ٓااظؼّخٍحص، فّٙااخ ٨ 

١٘٠َحْ ر٘ىً ِطٍك، اٌٝ ِـّٛعش ػخرظش ِٓ فمَحص حٌّلخٓزش، ٌٚىّٕٙاخ لاي 

٠َ٘ٛاااش حٌظ٘اااغ١ٍ١ش ٠ظغ١ااَحْ ٨كماااخً، عٍااٝ أ٘ااايح  حٌّٕظّاااش ٚحٌّٙااخٍحص حٌـ

 ٌٍعخ١ٍِٓ، ٚحٌّٔخص حٌّظعٍمش رُٙ.  

اْ حٌّيحهً حٌفٍٔف١ش حٌّظعٍمش رظع٠َاف ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، لاي طعايىص، 
ٌٚىٕٙااخ ٨ طوااَؽ عاآ ػ٩ػااش فماا٢ أطفااك ع١ٍٙااخ ِعظااُ حٌزااخكؼ١ٓ ٚحٌّٙظّاا١ٓ، 

:ٟ٘ٚ 

 ٔظ٠َااااااااااااااش حلظٜااااااااااااااخى٠خص وٍفااااااااااااااش حٌٜاااااااااااااافمش حٌظـخ٠ٍااااااااااااااش         -أ
The Transaction Cost Economy Theory 

 ٔظ٠َاااااااااااااااااااااااااااااااااش ٍأّ حٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااخي حٌز٘اااااااااااااااااااااااااااااااااَٞ -د
 The Human Capital Theory 

 ٔظ٠َااااااااااااش حٌ٘ااااااااااااَوش ًحص حٌٕظااااااااااااَس حٌّٔااااااااااااظٕيس ٌٍّااااااااااااٍٛى -ؽ
 Resource-Based View of the Firm Theory 

طفظااَٝ حٌٕظ٠َااش ح٤ٌٚااٝ حهظ١ااخٍ حٌ٘ااَوش ٌٍط٠َمااش ح٤وؼااَ وفااخءس فااٟ 

 ٍٚ  ,Argyres & Liebeskind)حٓااظويحَ حٌعااخ١ٍِٓ ف١ٙااخ، رىااً كىّااش ٚطااَ

. ٌٚم١خّ ِّٙش حٌَ٘وش ٕ٘خ، ٘ٛ أِخ أْ طٔظمطذ أٌٚجاه ح٤فاَحى ًٚٞ (1999

حٌمخر١ٍخص ح١ٌِّّس ِٓ حٌّـظّع، أٚ أْ طمَٛ رظي٠ٍذ ٚطَل١ش ٚٔمً حٌّٛؿٛى٠ٓ 

فااٟ ىحهٍٙااخ. ٚرخٓااظويحَ ح٤فااَحى ٌٍعّااً، عٍااٝ ٚفااك ٘اا٠ٌٓ حٌّاايه١ٍٓ، ٓااظمع 

ّيهً ح٤ٚي )حٓاظمطخد وٍف ِوظٍفش عٍٝ حٌَ٘وش. فعٍٝ ٓز١ً حٌّؼخي، أْ حٌ

أفاَحى ؿاايى( ٠م٠اٟ كاايٚع وٍاف حٓااظويحَ )أٚ وٍاف ٛاافمش طـخ٠ٍاش(. ٚأِااخ 

حٌّيهً حٌؼخٟٔ )طي٠ٍذ أفَحى ِٛؿٛى٠ٓ ٚطَل١ظُٙ ٚٔمٍٙاُ( ٠ٕ٘اؤ ٚلاٛ  وٍاف 

طي٠ٍز١اااش ٚاىح٠ٍاااش ٚطٕظ١ّ١اااش. ٚطوظاااخٍ حٌ٘اااَوش عٕاااي ِمخٍٔظٙاااخ حٌّااايه١ٍٓ 

 ح٤ٍٓٛد ح٤وؼَ وفخءس 
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 ١خِٙاااخ ٌّمخٍٔاااخص حٌىٍاااف حٌّظعٍماااش رظٍاااه أٚ طااايِؾ ر١ّٕٙاااخ، ًٌٚاااه رعاااي ل

 حٌٜفمش حٌظـخ٠ٍش.

عٍاٝ كم١ماش ِفخى٘اخ  )َظشٚح سأط انًال انثشلش٘(ٚطئوي حٌٕظ٠َش حٌؼخ١ٔش 

أْ حٌَ٘وش طمٍَ ِميحٍ حٌّزخٌ  حٌّٔاظؼَّس فاٟ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ِآ ها٩ي 

 ِمخٍٔظٙخ أٚ ِمخرٍظٙخ رخٌعٛحثي حٌّٔظمز١ٍش حٌّلظٍّاش، ٗا٠َطش حلظَحٔٙاخ رظلم١اك

أف٠ااً كااخ٨ص حٌظلٔاا١ٓ فااٟ ح٦ٔظخؿ١ااش، ِااع حٌظِحِٙااخ رظااٛف١َ أف٠ااً فااَٙ 

حٌظي٠ٍذ حٌفٕٟ ٚح٦ىحٍٞ ٌٍعخ١ٍِٓ، ٚاؿخىطٙخ طلم١ك حٌزٕخء حٌّعَفٟ حٌلم١ماٟ 

ٌٙخ. ٌٚعً ِٓ حٌّف١ي ًوَٖ ٕ٘خ، أْ طٍه حٌٕظ٠َش طئوي عٍاٝ ٟاٍَٚس طَو١اِ 

ٍحص ح٨ٓااظؼّخٍحص، ر٘اااىً ىل١اااك، عٍاااٝ طااي٠ٍذ حٌعاااخ١ٍِٓ ٦ؤاااخرُٙ حٌّٙاااخ

حٌّلاايىس حٌّطٍٛرااش ٌٍعّااً، ِااع طـٕااذ أٚ طلخٗااٟ ٓااَلش طٍااه حٌّٙااخٍحص أٚ 

ح٨ٓااظ٩١ء ع١ٍٙااخ ِاآ لزااً ٗااَوخص أهااَٜ ِٕخفٔااش أٚ ِمٍاايس ٌّٕظـخطٙااخ أٚ 

هيِخطٙخ. وّخ طفظَٝ حِظ٩ن ٍأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ هخٛا١ظ١ٓ راخٍُط١ٓ ّ٘اخ 

حٌلٜااٛي عٍااٝ حٌّٙااخٍحص حٌّظوٜٜااش وّٛؿااٛى فىااَٞ ِعَفااٟ، ٚأْ ٨ 

 حٌّٙخٍحص ٍٓٙش حٌٕمً ٚح٨لظزخّ ٚحٌظل٠ًٛ ٚحٌظٕخُي عٕٙخ ٌلٔخد طىْٛ طٍه 

 َٗوخص أهَٜ.

فٟٙ  )َظشٚح انشش ح راخ انُظشج انًغرُذج نهًٕسد(ٚأِخ حٌٕظ٠َش حٌؼخٌؼش 

طيحفع عٓ حفظَحٟخطٙخ، اْ حٌّٙخٍحص حٌـ٠َ٘ٛش ٟ٘ ح٤ٓاخّ ٌظلم١اك ح١ٌّاِس 

ص حٌظط٠َٛ حٌايحهٍٟ حٌظٕخف١ٔش ٌٍَ٘وش، ٚحٌظٟ ٠ٕزغٟ حوظٔخرٙخ ِٓ ه٩ي كخ٨

حٌٌٞ طليػٗ أٚ طٔعٝ ٌٗ رٕفٔٙخ، ٚأِخ حٌـٛحٔاذ حٌظىٌٕٛٛؿ١اش حٌعخِاش، فا١ّىٓ 

حوظٔااخرٙخ أٚ ٗااَحثٙخ عاآ ٠َ١ااك حٌظ٠ٍٛااي حٌوااخٍؿٟ ٌٙااخ ِاآ حٌز١جااش حٌعخِااش. 

ٌٚعاااً ِاااخ ٠ـااايٍ ًواااَٖ ٕ٘اااخ، اْ حٌّٙاااخٍحص حٌـ٠َ٘ٛاااش ٠ٕزغاااٟ أْ طظٜاااف 

، عاايَ حٌظم١ٍااي (Rareness)، حٌٕاايٍس (Value)روٜااخثٚ ٘خِااش ٘ااٟ حٌم١ّااش 

(Imitable) َٚعااااايَ ٔمٍٙاااااخ  أٚ كَوظٙاااااخ رٔاااااٌٙٛش ٌٍغ١ااااا ،(Immobility) 

[Barney, 1991 ٟ١٠ٔٚف اٌٝ ًٌه أْ طىاْٛ واٌٌه ِٕظّاش ر٘اىً عم٩ٔا ]

ِاآ لزااً حٌ٘ااَوش، عزااَ لٔااُ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌفعااخي. ٠ٚٔظ٘ااف ٕ٘ااخ، أْ 

يحِٙخ حٌّٛح٘ااذ  حٌّظّىٕااش ِاآ حِظ٩وٙااخ طٍااه حٌّٙااخٍحص حٌـ٠َ٘ٛااش، ٚحٓااظو

ر٘ىً وفٛء، ٟ٘ حٌظٟ ٠ّىآ طلي٠اي٘خ راَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، حٌاٌٞ ٠ٔاظلك 

ِاآ حٌ٘ااَوش وااً حٌَعخ٠ااش ٚح٨ٓااظؼّخٍ حٌٜل١لااـ١ٓ ٚٛااـ٨ًٛ اٌااٝ حٌظفااٛق 

 فٟ حٌٔٛق حٌظٕخف١ٔش حٌعخ١ٌّش.   (Organizational Excellence)حٌّٕظّٟ 
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أْ ربؿّخ  حٌٕظ٠َخص حٌؼ٩ع حٌٌّوٍٛس فٟ أع٩ٖ ٠ّىٓ حٓظو٩ٙ حٌمٛي 

ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ٘اٛ ِـّاٛ  ح٤فاَحى حٌعاخ١ٍِٓ حٌا٠ٌٓ ٠ّظٍىاْٛ ِعاخٍ  

ِٚٙااخٍحص ٚلخر١ٍااخص ٔااخىٍس ًٚحص ل١ّااش ٌٍ٘ااَوش فااٟ ٠ُااخىس ػَٚطٙااخ حٌّخى٠ااش 

ٚح٨لظٜخى٠ش. ٚأِاخ حٓاظؼّخٍحص ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، فٙاٟ حٌّايه٩ص حٌظاٟ 

ظطاٍٛس طوٍمٙخ أٚ طٛؿي٘خ أٚ طلممٙخ حٌَ٘وخص ِٓ حٌّٛح٘ذ ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّ

حٌظٟ ٠ٔظويِٛٔٙخ أفَحى٘خ رىً وفخءس ٨ًٛٛٚ ٌظلم١ك حٌِّح٠خ حٌظٕخف١ٔش، حٌظاٟ 

٠ٕزغٟ أْ طىْٛ ًحص ل١ّش ِٚظفَىس رٕٛعٙاخ، رل١اغ ٠ٜاعذ عٍاٝ حٌ٘اَوخص 

 ًٍ ح٤هَٜ حٌلٜٛي ع١ٍٙاخ أٚ ح٨ٓاظ٩١ء ع١ٍٙاخ رخٌّٕاخٍٚس ٚحٌظ٠ا١ًٍ. ٚر٘اى

ُ ٚحٌٕٛ  ُ٘ ح٠ٌٌٓ أىق، اْ حٌعخ١ٍِٓ ح٠ٌٌٓ ٠ّظٍىْٛ ِؼً طٍه حٌوٜخثٚ رخٌى

 ٠طٍك ع١ٍُٙ رَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

طؤ١ٓٔااخً عٍااٝ ًٌااه، طعااي ِٙااخٍحص حٌعااخ١ٍِٓ ِٛؿااٛىحص ك٠ٛ١ااش ٌٍ٘ااَوش، 

ٗؤٔٙخ ٗؤْ حٌّٛؿٛىحص حٌٍّّٛٓش ِآ ِىاخثٓ ِٚعايحص ٚأِاٛحي. ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ 

رخٌظخٌٟ، اْ حٌعاخ١ٍِٓ ًٚٚ حٌّٙاخٍحص حٌـ٠َ٘ٛاش ٘اُ حٌّٕزاع حٌفىاَٞ ح٤ٛا١ً 

 ,Lepak & Snell)حٌَ٘وش، فبْ حٌزخكؼ١ٓ ح٩ٌِعا١ٓ  حٌٌٞ ٠َفع ِٓ ِميٍحص

عٍااااٝ حٌّلااااٍٛ ح٤فمااااٟ، ٚحٌظفااااَى  (Value)لااااي حٓااااظويِخ حٌم١ّااااش  (1999

(Uniqueness)  ٓعٍٝ حٌّلٍٛ حٌعّٛىٞ ٌظ١ٕٜف حٓظويحِخطٗ عٍٝ ح٦كيحػ١

حٌٔا١ٕٟ ٚحٌٜااخىٞ، ًٌٚااه ِاآ هاا٩ي أٍرااع أؿااِحء ِظٔااخ٠ٚش. فااخٌَرع ح٤ٚي، 

١ااش ٚحٌظفااَى حٌعااخٌٟ، ف١٘اا١َ راايٍٖٚ اٌااٝ ح٨ٓااظؼّخٍ ٠ّؼااً وااً ِاآ حٌم١ّااش حٌعخٌ

حٌعخٌٟ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. ٚرطز١عش حٌلخي، اْ ِؼً ٌ٘ح حٌٕٛ  ٘ٛ حٌٌٞ 

١ٓىْٛ ِظّىٕخً ِٓ حِظ٩واٗ حٌّٙاخٍحص حٌـ٠َ٘ٛاش، حٌظاٟ طىاْٛ ٘اٟ ح٤ٓاخّ 

فااٟ طٕخفٔاا١ش حٌ٘ااَوش، ِااع أ١ّ٘ااش كـزٙااخ عاآ حٌ٘ااَوخص ح٤هااَٜ ِٕعااخً ِاآ 

 عٓ ٛعٛرش حٌلٜٛي ع١ٍٙخ رخٌٛٓخثً حٌّظخكش أِخِٙخ حٓظويحِٙخ. ٌ٘ح ف٩٠ً 

ٌظ٠ٍٛي٘خ ا١ٌٙخ. ٌٚ٘ح ح٤َِ ٠يعٛ حٌَ٘وش أْ طمَٛ رظط٠َٛ ِخ فٟ ىحهٍٙخ ِآ 

عخ١ٍِٓ رخٌٛٓخثً حٌٌحط١ش حٌّظوٜٜاش ٌٙاخ، ًٌٚاه رٙاي  طلم١اك حٓاظؼّخٍحص 

 ِئػَس فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

ِلخٓزش حٌىٍفش ع١ٍٗ، ٠ىْٛ ِٓ ح٠ٌٍَٚٞ فٟ ا١خٍ ِىٛٔخص أٚ عٕخَٛ 

(Cost Accounting)  ١َف حٌٔئحي ح٢طٟ: "و١ف ٠ّىٓ طلي٠ي أٚ فاَُ ًٌاه

حٌٕااٛ  ِاآ حٌعااخ١ٍِٓ حٌّاائ١ٍ٘ٓ، حٌاا٠ٌٓ ٠ٕزغااٟ ٟٚااعُٙ فااٟ حٌى٘ااف حٌٕااٛعٟ 

٨ٓظؼّخٍحص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚحٌلٜٛي ع١ٍُٙ ٚاىحِش طٔو١َ ؿٙٛىُ٘ 

يفع ٌٙاائ٨ء ٌٜااخٌق حٌ٘ااَوش". ٕٚ٘ااخ، ٠ٔااظيعٟ حٌظٛو١ااي، أْ حٌَٚحطااذ حٌظااٟ طاا

حٌعخ١ٍِٓ ِمخرً ِخ ٠ميِٛٔٗ ِٓ هيِخص ٚأعّاخي، طىاخى طىاْٛ ٘اٟ رلاي ًحطٙاخ 
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١ٌٔض طٍه ح٨ٓظؼّخٍحص حٌّمٜٛىس فٟ ٍأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ، ًٌٚاه ٤ْ طٍاه 

حٌٕفمخص طعي رّؼخرش حٌعٛحثي حٌّميِش ٌُٙ ؿِحء ِخ ٠زٌٌٛٔٗ ِٓ ؿٙٛى ِخ١ٟش أٚ 

أْ  (Ruchala, 1997)مٛي ٓخرمش عٍٝ ِيٜ فظَس ١ُِٕش ِليىس. ٌٚىٓ، وّخ ٠

ح٨ٓظؼّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٠ظلمك رظلم١ك طل١ٔٓ حٌىفخءس ح٦ٔظخؿ١ش، 

ٚطط٠َٛ ٔٛع١ش حٌّٕظـخص أٚ/ٚ حٌوايِخص، ٚكٜاٛي حٌظ٠ٕٛاع ٚحٌظّاخ٠ِ ف١ٙاخ، 

 رغَٝ حٌلٜٛي عٍٝ حٌِّح٠خ حٌظٕخف١ٔش حٌٔظَحط١ـ١ش.

 فاااك اْ طع٠َاااف حٌظفاااَى ٠وظٍاااف راااخهظ٩  حٌمطاااخ  حٌٜااإخعٟ، ٚعٍاااٝ ٚ
 ِٕظااٍٛ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌٔااظَحط١ـ١ش، ٠ىااْٛ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٘ااٛ 
 حٌاااٌٞ ٠ّىااآ حٓاااظويحِٗ رفخع١ٍاااش، ِااآ هااا٩ي أٔظّاااش حٌعّاااً فخثماااش ح٤ىحء

(High-Performance Work System) ًٌٚاااه رٙاااي  طعظااا١ُ ٔٛع١اااش ،
. ٚ٘ااٌح ٠عٕااٟ (Becker & Huselid, 1998)ح٨ٓااظؼّخٍ رااٗ فااٟ ِٕظّااش ِااخ 

ٔٗ اًح أٍحىص حٌّٕظّش أْ طلمك ِؼً ٌ٘ح ح٨ٓظؼّخٍ ٚرٕٛع١ش رعزخٍس أهَٜ، أ
ِظ١ّاااِس، ٠ٕزغاااٟ حِظ٩وٙاااخ طٍاااه ح٦ٓاااٙخِخص حٌفخعٍاااش فاااٟ ٟٚاااع ح٤٘ااايح  
حٌٔظَحط١ـ١ش ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ر٘ىً ٨ ٠ـ١يٖ حٌّٕخف١ٔٓ ح٢ه٠َٓ، ٌٚاُ ٠ىآ 
ِٛؿٛىحً فٟ أؿٕيطٙخ، ِاع ح٨ٗاظَح١ ح٤هاٌ رخٌلٔازخْ حٌم١ّاش حٌعخ١ٌاش ٚحٌظفاَى 

 ٌعخٌٟ ووخ١ٛظ١ٓ أٓخ١ٓظ١ٓ ٩ٌٓظؼّخٍ حٌزَ٘ٞ حٌٔظَحط١ـٟ.ح

 ١َق ح٦فٜخف عٓ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ  -2

ِلخٓزاـش ٍأّ حٌّاخي  (AAA, 1973)عَفض ؿّع١ش حٌّلخٓزش ح٠َِ٤ى١ش 
، أٔاٗ طلي٠اي ٍأّ (HRAC)حٌزَ٘ٞ ِٓ لزً ٌـٕش ِلخٓزش حٌّاٍٛى حٌز٘اَٞ 

ِعٍِٛاخص ٌٍّٔاظف١ي٠ٓ حٌّخي حٌز٘اَٞ ٚط١١ّاِٖ، ٚل١خٓاٗ، رغاَٝ طاٛف١َ أ٠اش 
طىاااْٛ َِؿعاااخً ِّٙاااخً ٧ٌػزاااخص ٚحٌظم١ااا١ُ. ٠ٜٚاااذ حٌغاااَٝ ِااآ حٓاااظعّخي 
حٌّلخٓزش عاخىس، فاٟ طلٔا١ٓ ٔٛع١اش حٌى٘اٛفخص حٌّخ١ٌاش، ٚىِاؾ ِظغ١اَ ٍأّ 
حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ف١ٙااخ، ٠ٜااذ فااٟ حطوااخً لااَحٍحص اىح٠ٍااش ٛااخثزش. ٌٚعااً ِاآ 

ّخ١ٕ١ٔاخص حٌماَْ حٌّف١ي ًوَٖ، أْ أٍٓٛد ح٦ٔظاخؽ فاٟ أ٠َِىاخ ٚح١ٌخراخْ، ِٕاٌ ػ
حٌّخٟٟ، لي ططٍٛ رل١غ طلٛي ِٓ ِعخًِ طٜا١ٕع١ش رلظاش، اٌاٝ ّٔا٢ ٠ايحٍ 
رخٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّظطااٍٛس فخثمااش حٌّٔااظٜٛ ٚحٌواايِخص حٌعخ١ٌااش حٌَّطزطااش رٙااخ، 
ك١غ أٛزق حٌظٛو١ي ٕ٘خ، ر٘ىً أوؼَ، عٍٝ ح٦ٔظخؿ١ش ٚل١ّش حٌعاخ١ٍِٓ ع١ٍٙاخ. 

 س ٚع١ٍٗ، أْ ِؼً ٌ٘ح حٌٟٛع، لي أٟخ  أ١ّ٘ش وز١َ

ٌّلخٓزش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚأهٌص طٕخي ِىخٔاخً ِظ١ّاِحً فاٟ ح٘ظّخِاخص 
 حٌزخكؼ١ٓ ٚحٌّٙظ١ّٓ ٚحٌّوظ١ٜٓ.

اْ حٌغَٝ ِٓ ِلخٓزش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٠ٕٜذ رظ٠ِٚي حٌّٔاظف١ي٠ٓ 
رخٌز١خٔخص ٚحٌّعٍِٛخص حٌّف١يس ٚحٌّٛؿٛىس فٟ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش. ٚفاٟ ٟاٛء 

ًٌاه طاظّىٓ ِآ ٍٓاٍّش ح٨ٓاظؼّخٍحص ًٌه، أْ حٌَ٘وخص ريٍٚ٘خ ِٓ ها٩ي 
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فٟ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ري٨ً ِٓ حٌظعخًِ ِعٗ وعَٕٜ ٍٓزٟ )ٔفمخص فم٢( عٕاي 
كٔخد ٛخفٟ حٌيهً. ٌٚ٘ح رطز١عش حٌلخي ِخ ٠ًٔٙ ل١خٓٗ ٚكٔخرٗ. ٚرعزاخٍس 
أهَٜ، اْ ِعٍِٛخص ِلخٓزش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٠ّىٓ أْ ط٠ِي ِٓ وفاخءس 

خعيس فااٟ حطوااخً لااَحٍحص ٓاا١ٍّش فااٟ ِـااخي اىحٍس حٌعااخ١ٍِٓ، ِاآ هاا٩ي حٌّٔاا
ح٨ٓاااظمطخد، ح٨هظ١اااخٍ ٚحٌظع١ااا١ٓ، حٌظطااا٠َٛ، حٌٕماااً، حٌظَل١اااش، ح٨ٓاااظويحَ، 
حٌظماا٠ُٛ، ٚحٌّىخفااآص حٌّظٜااٍش رٙااُ. ف٠اا٩ً عاآ ًٌااه، اْ حٌى٘ااٛفخص حٌّخ١ٌااش 
طعظّي عٍٝ ِلخٓازش ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، رل١اغ ٠ٜاذ غَٟاٙخ حٌَث١ٔاٟ 

ٌَّطزطاش راٗ. ٚرلم١ماش ح٤ِاَ، اْ ًٌاه فٟ ح٦فٜاخف عٕاٗ ٚطلي٠اي حٌفماَحص ح
٠عظّااي عٍااٝ ظااَٚ  حٌ٘ااَوش َِٚٚٔااش أٔظّظٙااخ حٌّلخٓااز١ش فااٟ طلي٠ااي وٍااف 
حٓااظويحَ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ٟٚٚااعٙخ عٍااٝ ٗااىً لاا١ُ ِخ١ٌااش. ٌٚمااي عاايّح 

(Lepak & Snell, 1999)  ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ ِىٛٔاخً أٓخٓا١خً ِآ ِىٛٔاخص
٠ّىااآ ِٕخل٘اااظٙخ عٍاااٝ ٚفاااك ِاااٛحٍى حٌ٘اااَوش حٌز٘ااا٠َش، ٚاْ ل٠ااا١ش طفاااَىٖ 

حٌٛظااخثف حٌّوظٍفااش ٦ىحٍطااٗ. ٕٚ٘ااخ، طظزٕااٝ حٌيٍحٓااش حٌلخ١ٌااش، فىااَس ِلخٓاازش 
ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚطفٜق عٕٗ عزَ ل١خ١ٓٓ، أكيّ٘خ ِخٌٟ ٚح٢هاَ غ١اَ 
 ِاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٌٟ. فخٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٌٟ 

(Monetary Measurement)  ِٕٝاااااٗ ٤غاااااَحٝ حٌظل١ٍاااااً ٠مٔاااااُ اٌااااا 
 ٌم١اااااخّ غ١اااااَ حٌّاااااخٌٟ ؿاااااخٔز١ٓ ّ٘اااااخ حٌّااااايه٩ص ٚحٌّوَؿاااااخص. ٚأِاااااخ ح

(Non-Monetary Measurement)  حٌاٌٞ ٠ّىآ طٔا١ّظٗ راخٌٕٛعٟ، عاخىس ِاخ
٠ليى رم١خّ اىٍحوٟ ِزٔا٢، ططاَف ِآ ه٩ٌاٗ عزاخٍحص ٚفماَحص ٣ٌها٠َٓ 
١ٌـ١زٛح عٕٙخ، ٠ٚظُ طل١ًٍ حٌز١خٔخص ٚحٌلٜٛي عٍٝ ٔظخثؾ ٚٛف١ش ٚحٓظي١ٌ٨ش 

ِظغ١َحطااٗ  ًحص ِئٗااَحص ِف١اايس طى٘ااف عاآ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، ٚر١ااخْ
ح٤ٓخ١ٓش، حٌظٟ طلٔذ أل١خِٙخ حٌى١ّش ٌٍلٜٛي عٍٝ ِئَٗحص ِف١يس ٦عيحى 
ِٛحُٔش حٌَ٘وش ٚطٕف١ٌ٘خ ٚطم١١ّٙخ ٚل١اخّ حٔلَحفخطٙاخ ٚاؿاَحء حٌظٜال١لخص 
ح٩ٌُِش ع١ٍٙخ اْ حٓظيعٝ ح٤َِ. ٚروٜٛٙ حٌم١خّ حٌّخٌٟ، اً ٠ظُ حٌظعز١َ 

خَ ِخ١ٌاش ِاع اؿاَحء عٕٗ، ِآ ها٩ي طلي٠اي ل١ّاش ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، رؤٍلا
 طل٩١ٍص اٟخف١ش ٚطٍٜٛحص كم١م١ش عٓ وٍفش حٌّيه٩ص ٚل١ّش حٌّوَؿخص.

 اْ ١َق حٌم١خّ حٌّخٌٟ ٌىٍفش حٌّيه٩ص طظّؼً رـ: 

 The Acquirement Cost ٠َ١مش وٍفش ح٨وظٔخد أٚ ح٤ٓظويحَ -أ

 The Replacement Cost ٠َ١مش وٍفش ح٨ٓظزيحي -د

ٌظاااااايفك ٠َ١مااااااش حٌم١ّااااااش حٌلخ١ٌااااااش  -ؽ
 حٌّيفٛعخص حٌّٔظمز١ٍش

The Present Value of a Future Stream 
of Payments 

اْ ٠َ١مظٟ ح٨وظٔخد ٚح٨ٓظزيحي ٠ميِخْ و٘افخً ِٟٛاٛع١خً عآ حٌّاٛحٍى 

حٌّٔااظمز١ٍش، طف١ااي أٍلخِااٗ أْ طىااْٛ َِؿعااخً ٌٍّااي٠َ٠ٓ عٕااي حطوااخً لااَحٍحص 
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حٌّخ١ٌااش.  حٌّاايه٩ص حٌظااٟ ٠ااظُ عَٟااٙخ أٚ ح٦فٜااخف عٕٙااخ فااٟ حٌى٘ااٛفخص

ٚطظطٍاااذ ٠َ١ماااش حٌم١ّاااش حٌلخ١ٌاااش ٌظااايفك حٌّٟٛاااٛعخص حٌّٔاااظمز١ٍش، طماااي٠َ 

حٌَٚحطذ ٚحٌظع٠٠ٛخص حٌّوظٍفش حٌظٟ ٓاظيفع ٌٍعاخ١ٍِٓ ِٔاظمز٩ً، ٚط٠ٍِٕٙاخ أٚ 

١َكٙخ وٕفمخص ٌٍّزٍ  حٌّليى فٟ ح١ٌِّح١ٔش، ٌٚ٘ح لي ٠ـعً رخٌظخٌٟ، اِىخ١ٔاش 

 ططز١مٙخ ِليٚىحً ٌٍغخ٠ش.

 ّخٌٟ ٌم١ّش حٌّوَؿخص، فظظّؼً رـ:ٚأِخ ١َق حٌم١خّ حٌ 

 The Bidding Method ٠َ١مش حٌعطخءحص -أ

ِااااااايهً حٌم١ّاااااااش ح٨لظٜاااااااخى٠ش  -د
 ح٠ٌّخفش

The Economic Value Added Approach 

 اْ ٠َ١مااااش حٌعطااااخءحص أوؼااااَ ِٟٛااااٛع١ش فااااٟ ع١ٍّااااش حٌّااااِحى حٌعٍٕااااٟ
(Auction Process)١ُ ، ٚأوزَ فخثيس ٌٍّٕظّخص ح٤هَٜ، عٕيِخ ٠ظُ ١اَف لا

حٌّوَؿخص رزيحثً عي٠يس، ِٚٓ ػُ ٠ٔاظمَ حٌاَأٞ ٩ٌٓاظؼّخٍ فاٟ ٍأّ حٌّاخي 
حٌز٘ااَٞ، ِاآ هاا٩ي ِاايح٨ٚص ِٕٚخل٘ااخص ِااع ؿ١ّااع ح١٤ااَح  حٌّع١ٕااش فااٟ 
١٘ىااً حٌّٕظّااش، ٚرخٌظااخٌٟ حٌٛٛااٛي اٌااٝ حٌزااي٠ً حٌااٌٞ ٠ىااْٛ ح٦ؿّااخ  ع١ٍااٗ 
عخ١ٌااخً وااَلُ ِااخٌٟ ٠ٟٛااع فااٟ ح١ٌِّح١ٔااش. ٚأِااخ ِاايهً حٌم١ّااش ح٨لظٜااخى٠ش 
ح٠ٌّخفش، ٚ٘ٛ ألً أ١ّ٘ش فٟ حٌظطز١ك، ٤ْ حٌـيي ِخُحي ؿخ٠ٍخً كٛي اًح ِاخ 
وخٔااض ٘ااٌٖ حٌم١ّااش طٔااخٚٞ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، أَ ٨. ٚع١ٍااٗ، اْ حٌط٠َمااش 
حٌلخ١ٌش ٧ٌفٜخف عٓ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ حٌى٘ٛفخص حٌّخ١ٌش، طئواي عٍاٝ 

ٌاااٝ طٔاااـ١ً ٚل١اااخّ فماااَحص وٍفاااش حٌّااايه٩ص ف١اااٗ، ٚحٌظاااٟ ٠اااظُ طل٠ٍٛٙاااخ ا
ِٜااَٚفخص ٍٚحطااذ ٚطع٠٠ٛااخص. ٚأوؼاااَ ِاآ ًٌااه، اْ حٌّٕخل٘ااخص كاااٛي 
فمَحص ِلخٓزش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌّٕزؼمش عٓ أٓخ١ٌذ ح٦فٜخف حٌّّىٕاش، 
ٚحٌظٟ طظزٕخ٘خ حٌَ٘وخص، ٚٓزً حٌظؤػ١َ فٟ حطوخً حٌماَحٍحص، ٚحٌظاٟ رخعظمخىٔاخ 

ٚع١ٍاٗ اْ  أْ ح٤َِ ٕ٘خ، ِخ ٠ِحي لخَٛحً فٟ ح٤ىر١خص ح٦ىح٠ٍش ٚحٌّلخٓز١ش.
٦ػخٍس حٌّٕخل٘خص ٚطل١ًٍ حٌٕماخ١ حٌّاٌوٍٛس  ٠ٓٔعٝ ؿخ٘يٕحٌلخٌٟ، ٓ فًٜحٌ

فٟ أع٩ٖ، ِٓ ه٩ي طزٕٟ حٌّايه٩ص حٌّخ١ٌاش وم١اخّ ٌاَأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، 
 ٨ًٛٛٚ ٌظ١ٟٛق ١َق ح٨ٓظؼّخٍ ف١ٗ، ٚح٦فٜخف عٕٗ.

 طلي٠ي ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚحٌفمَحص حٌّلخٓز١ش ًحص حٌٍٜش رٗ -3

فٟ ِـخي حٌّلخٓازش ح٦ىح٠ٍاش وظع٠َاف، عٍاٝ أٔٙاخ  (Costs)ف ط١َ٘ حٌىٍ

طٍه حٌّٛحٍى حٌظٟ ٠ظُ حٌظٕخُي عٕٙخ ٚحٌظ٠ل١ش رٙخ ٤ؿً طلم١ك ٘ي  ِليى، 

أٚ رزٔخ١ش ٟ٘ ِزخىٌش أٚ ِمخ٠٠اش ِٛؿاٛىحص حٌ٘اَوش روايِخص حٌعاخ١ٍِٓ أٚ 

فاااٟ ٘اااٌح حٌٜااايى، أْ  (Horngren et al, 2000)حٌعّاااً ًحطاااٗ. ٚأواااي 
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حٌّٛحٍى أٚ حٌّٛؿٛىحص حٌّٔظعٍّش ٌوٍك ح٤ٍراخف. ٚعٕايِخ  ح٨ٓظؼّخٍحص ٟ٘

طلاايى فمااَحص حٌّلخٓاازش حٌظااٟ طااَطز٢ رخٌعااخ١ٍِٓ، فاابْ ِفااَىحص حٌّاايه٩ص 

حٌز٘اا٠َش، ِؼااً ِٜااَٚفخص حٌَٚحطااذ حٌّيفٛعااش ٌٙااُ، ٠ٕزغااٟ عاايّ٘خ وىٍااف، 

٠ٕٚزغٟ حٓظزعخى٘خ ِٓ حٌزيح٠ش. ٚحٌٔازذ ٠عاٛى اٌاٝ أْ طٍاه حٌّٜاَٚفخص ٘اٟ 

طمايِٙخ حٌ٘اَوخص ِمخراً حٌوايِخص ٚح٤عّاخي حٌّميِاش ِآ  عٛحثي أٚ ِىخفآص

لزٍُٙ، ١ٌٚٔض حٓظؼّخٍحص ط٠ِي ِٓ طٛؿٙٙخ ٔلٛ حٌظٕخف١ٔش حٌـ٠َ٘ٛاش. ٌٚٙاٌح 

ٔاااظزعي حٌَٚحطاااذ ٔؼٕٟ أٚ ظٔااإٓ ًٌاااه حٌفٜاااً حٌلاااخٌٟحٌٔااازذ، رخٌاااٌحص، أْ 

 حٌّيفٛعش ٌٍعخ١ٍِٓ ِٓ حٓظؼّخٍحص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ.

٠ااااش ٌاااَأّ حٌّااااخي حٌز٘ااااَٞ، فمااااَحص طلااايى ٔظ٠َااااخص حٌّلخٓاااازش حٌظم١ٍي

   (Flamholtz, 1973)حٓظؼّخٍٖ، رخ٢طٟ: 

وٍف ح٦عيحى ٚح٨ٓظويحَ فٟ حٌَّحكً ح١ٌٚ٤ش ِآ ططا٠َٛ ٍأّ حٌّاخي  -أ

 حٌزَ٘ٞ

Formation & Acquisition Costs At The Early Stages of 

Development 

 Outsourcing)ٚ٘ااااٟ طمٔااااُ اٌااااٝ وٍااااف حوظٔااااخد ط٠ٍٛااااي هااااخٍؿٟ 

Acquisition Costs)  ٨ٓاااظويحَ ح٤فاااَحى حٌـااايى، ٚوٍاااف طل٠ٛاااً ىحه١ٍاااش
(Internal Transfer Costs) ّفاخٌىٍف ح٤ٌٚاٝ، ٘اٟ حٌىٍاف حٌّزخٗاَس ٌاَأ .

حٌّخي حٌزَ٘ٞ، ٚحٌظٟ طاَطز٢، ر٘اىً ِزخٗاَ، رىٍاف حوظٔاخرٗ، ٚط٘اًّ عٍاٝ 
وٍف حٌـٌد ٚح٨ٓظمطخد، ح٨هظ١خٍ ٚحٌظع١١ٓ. اْ وٍف حٌـٌد ٚح٨ٓظمطخد 

ط١ٙجااش حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٚطـ١ٕااي٘خ ٚحٌظؼزااض ِٕٙااخ، ِؼااً طٍااه حٌظااٟ  ط٘اا١َ اٌااٝ
طظعٍااك رٕفمااخص حٌّٔاائ١ٌٚٓ عاآ حٌظع١اا١ٓ ٚحٌظٛظ١ااف، ِٜااَٚفخص ح٦عاا٩ْ 
ٚحٌز٠َي ٚا٠فخى حٌّظمي١ِٓ ٚٓافَُ٘ ٚالاخِظُٙ ٚطإم٩طُٙ. ٚأِاخ وٍاف ح٨هظ١اخٍ 

ؼاً ٚحٌظع١١ٓ، فٟٙ وٍف ع١ٍّش طلي٠ي ِاخ اًح أٚ ٨ ٠اظُ لزاٛي حٌفاَى حٌـي٠اي، ِ
حٌٕفمااخص حٌّيفٛعااش ٌٍعااخ١ٍِٓ ٚحٌّٔاائ١ٌٚٓ عاآ اعاايحى ح٨هظزااخٍحص ٚأِااخوٓ 
اؿَحثٙااخ، ٟٚٚااع ٔظخثـٙااخ، ف٠اا٩ً عاآ حٌىٍااف حٌٕخٗااجش عاآ كٔااُ حٓااظويحَ 
ح٤فَحى ٟٚٚعُٙ فٟ حٌَّحواِ حٌٛظ١ف١اش حٌّلايىس ٌٙاُ فاٟ ح١ٌٙىاً حٌظٕظ١ّاٟ 
ٌٍ٘ااَوش، ِظ٠اإّش حٌّٜااَٚفخص حٌَّطزطااش رظَط١ااذ ٚطٕظاا١ُ عمااٛى حٌعّااً 

 ٔفَ ٚحٌظلَوخص حٌيحه١ٍش ٚح٦لخِش ٚحٌفٕيلش ح٤هَٜ.ٚحٌ

أِخ وٍف حٌظل٠ًٛ حٌيحه١ٍش، فٟٙ وٍف غ١َ ِزخَٗس ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ، 
ٚحٌظٟ طٕـُ عٓ أٓزخد أٚ ِزاٍَحص طظعٍاك راٗ، ٌٚا١ْ رخ٠ٌاٍَٚس لاي طائىٞ 
اٌٝ أٞ ٚحلعش ِع١ٕش فٟ طى٠ٕٛٗ ٚرٕخءٖ. ٚط٘اظًّ عٍاٝ وٍاف طَل١اش حٌعاخ١ٍِٓ 

ُ راا١ٓ حٌٛظااخثف حٌّوظٍفااش ىحهااً حٌ٘ااَوش. ٤ٚغااَحٝ طٍااه ٚٔمٍٙااُ ٚطلاا٠ٍٛٙ

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:03 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

218 

 

حٌيٍحٓش، أْ وٍف اعيحى ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚحٓظويحِٗ، ٠ٕزغٟ أْ طعَٝ 
أٚ طٔااـً وخٓااظؼّخٍحص فماا٢، فااٟ كخٌااش حِااظ٩ن حٌعااخ١ٍِٓ ٌوخٛاا١ظٟ حٌم١ّااش 

 ٚحٌظفَى حٌعخ١١ٌٓ، ٚهٜٛٛخً اًح ِخ طعٍك ح٤َِ رخٌمطخ  حٌٜٕخعٟ.

 َكٍش حٌٛٓطٝ ِٓ طط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞوٍف حٌظعٍُ فٟ حٌّ -د

Learning Costs in the Middle Stage of Development 

طظ٠ّٓ وٍف طعٍاُ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، طٍاه حٌظاٟ طظعٍاك رىٍاف طاي٠ٍذ 
حٌعخ١ٍِٓ حٌّٛؿٛى٠ٓ فٟ حٌَ٘وش، ٚوٌٌه ح٤فَحى حٌـيى حٌيحه١ٍٓ ٌٙخ، ٚوٍاف 

ٚلاض حٌّايٍر١ٓ ٚح٤ؿاٍٛ حٌظاٟ حٌظي٠ٍذ أػٕخء حٌعًّ، ٚوٍفش فَٛش حٓظويحَ 
طيفع ٌُٙ. ٚطعي ٌٖ٘ حٌىٍف ِزخَٗس ِؼاً وٍاف طعٍاُ حٌعاخ١ٍِٓ غ١اَ حٌّاخ٠َ٘ٓ 
أٚ ٗاازٗ حٌّااخ٠َ٘ٓ رمٜااي طااؤ١ٍُ٘ٙ ٨وظٔااخد حٌوزااَحص حٌّٕخٓاازش ٚحٓااظويحَ 
ح٤ٓااخ١ٌذ حٌّظطااٍٛس ٤ىحء حٌّّٙااخص حٌعخِااش ٚحٌوخٛااش حٌّٕخ١ااش رٙااُ، ف٠اا٩ً 

حٌّعااخٍ  ٌٙااُ رغااَٝ فٙااُ  عّااخ ٠ٜااَ  عٍااٝ أٌٚجااه حٌعااخ١ٍِٓ ِاآ ٔمااً
١ٓخٓااخص حٌ٘ااَوش ِٕٚظـخطٙااخ ٚهاايِخطٙخ. ٚأْ ِؼااً طٍااه حٌىٍااف طظٕااخٚي وٍااف 
طٛؿ١ٗ حٌعخ١ٍِٓ حٌـيى ٚحٌظي٠ٍذ حٌعخَ ٍٕٚٚ حٌعًّ حٌّمخِش ىحهاً حٌ٘اَوش، 

 ٌٕمً حٌّعخٍ  ٚؤذ حٌّٙخٍحص حٌف١ٕش حٌّظعٍمش رؤىحء حٌٛظخثف ٚح٤عّخي.

ٍٝ وً ِخ ٠ظعٍك رظٛٓا١ع فّٙٙاُ اْ وٍف طٛؿ١ٗ حٌعخ١ٍِٓ حٌـيى، ط٘ظًّ ع
ٚا٩١عاااخطُٙ عٍاااٝ ١ٓخٓاااخص حٌ٘اااَوش ِٕٚظـخطٙاااخ ٚهااايِخطٙخ ٚهٜخثٜاااٙخ 
ٚر١جظٙخ. ٕٚ٘اخ حٌّلخٓازش فاٟ ا١اخٍ ٔظخِٙاخ حٌلاخٌٟ طظٕاخٚي واً حٌٕفماخص ًحص 
حٌٜااٍش رخٌمااخث١ّٓ عٍااٝ ع١ٍّااش طٛؿ١ااٗ حٌعااخ١ٍِٓ حٌـاايى، ٚوٍااف ِااٛحى حٌظعٍاا١ُ 

حٌؤاخٍحص حٌٕخؿّاش عآ ف٘اً ٚحٌظ٩١ٙٔص حٌوي١ِش حٌوخٛش، ٚواٌٌه ؿ١ّاع 
حٓااظويحَ أٌٚجااه حٌعااخ١ٍِٓ حٌـاايى، ٚحٌٕفمااخص ح٦ٟااخف١ش حٌظااٟ طٜااَ  عٍاا١ُٙ 
ه٩ي ِيس حٌظـَرش ٚح٨هظزخٍ، حٌظاٟ ١ٓو٠اعْٛ ٌٙاخ. ِّٚاخ ٠اٛى ًواَٖ ٕ٘اخ، 
أْ وٍااف حٌظااي٠ٍذ حٌعخِاااش، طعااي وٍااف ٨ طاااَطز٢ ر٘ااىً ِزخٗااَ رخٌع١ٍّاااخص 

١َ فااٟ ٍفااع وفااخءس ط٘ااغ١ً حٌـخ٠ٍااش أٚ حٌىٍااف حٌظااٟ طَح٘ااخ حٌ٘ااَوش ٌٙااخ طااؤػ
ح٤عّاااخي ِؼاااً طاااٛف١َ فاااَٙ طي٠ٍز١اااش ٌعاااخ١ٍِٓ ٠اااظُ طاااَل١ظُٙ ٨كماااخً ٌظاااٌٟٛ 
ِٕخٛااذ اىح٠ٍااش فااٟ حٌّٔااظمزً حٌم٠َااذ ٚحٌزع١ااي. ٚٔظااَحً، ٌىااْٛ حٌمخر١ٍااخص 
ح٦ىح٠ٍاااش ٨ ٠ّىااآ حوظٔاااخرٙخ ر٘اااىً فاااٍٛٞ، ٚلاااي ٨ طظاااخف ٌٍعاااخ١ٍِٓ طلاااض 

فااٟ ِٛحلااع حٌعّااً، حٌظااي٠ٍذ حٌفَٛااش ٌّّخٍٓااظٙخ ٟٚٚااعٙخ ِٟٛااع حٌظٕف١ااٌ 
ٚع١ٍااٗ، اْ طٍااه حٌىٍااف طٜاإف عٍااٝ أٔٙااخ وٍااف طي٠ٍز١ااش عخِااش. ٚحٌفمااَحص 
حٌّلخٓاااز١ش، فاااٟ ظاااً ٘اااٌح حٌظٜااا١ٕف طظ٠ااآّ أؿاااٍٛ حٌظعٍااا١ُ ِٜٚاااخ٠ٍف 
حٌّعيحص حٌّٔظويِش ف١ٗ. ِّٚاخ ٠اٌوَ واٌٌه، أْ وٍاف حٌظاي٠ٍذ أػٕاخء حٌعّاً 

(On-Training-Job) خ١ٍِٓ عااخىس ِااخ طٜااَ  أٚ طٕفااك ٠ٌِااخىس لخر١ٍااخص حٌعاا
ٌظٕف١ااٌ حٌّّٙااخص حٌٍّمااخس عٍااٝ عااخطمُٙ. ٠ُٚااخىس عٍااٝ ًٌااه، اْ أؿااٍٛ حٌظعٍاا١ُ 
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ِٜٚااخ٠ٍف ِعيحطااٗ، طمااع ٟاآّ فمااَس وٍااف حٌظااي٠ٍذ حٌعخِااش، فااٟ كاا١ٓ أْ 
وٍف حٌظي٠ٍذ أػٕخء حٌعًّ، طظ٠ّٓ وٌٌه، وٍف حٌفَٛش حٌٕخٗجش عٓ اؿاخُس 

حهظزخٍحطاٗ.  حٌعخ١ٍِٓ فاٟ أػٕاخء ِايس حٌظاي٠ٍذ، أٚ طَواٗ ٔٙخث١اخً، أٚ حٌف٘اً فاٟ
٠٠ٚخ  اٌٝ ًٌاه، أْ وٍاف حٌفاَٙ حٌّاٌوٍٛس فاٟ أعا٩ٖ ٚحٌوخٛاش رٛلاض 
حٌّاايٍر١ٓ، ٘ااٟ ح٤هااَٜ رلم١مظٙااخ وٍااف غ١ااَ ِزخٗااَس طظلٍّٙااخ حٌ٘ااَوش ِاآ 
ه٩ي حٓظويحِٙخ ٤فَحى ِٓ ىحهٍٙخ وّيٍر١ٓ، ِٚؼٍٙاخ وٍفاش حٌفَٛاش حٌٕخٗاجش 

ش ٚعٍّااٛح ِاآ هٔااخٍس أظخؿ١ااش أٌٚجااه حٌعااخ١ٍِٓ، حٌاا٠ٌٓ طَوااٛح حٌعّااً ٌٍٛ٘اا
 وّيٍر١ٓ ٌظي٠ٍذ حٌّظيٍر١ٓ ف١ٙخ.

ع١ٍٗ، أْ حٌىٍف حٌظٟ ٓظلٔذ ٟ٘ فم٢، ِخ طٔظؼَّٖ حٌ٘اَوخص فاٟ طعٍا١ُ 
ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ، حٌااٌٞ ٠ظٔااُ روخٛاا١ش حٌظفااَى، ٚحٌظااٟ ٠ٕزغااٟ ح٦فٜااخف 

 عٕٗ، وخٓظؼّخٍحص ِّٙش ٌٙخ.

 وٍف ح٨ٓظزيحي فٟ حٌَّحكً حٌٕٙخث١ش ٌظط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ -ؽ

Replacement Costs At the Final Stages of Development 

ٚطظٕااخٚي وٍااف ح٨ٓااظغٕخء عاآ حٌعااخ١ٍِٓ ٚهٔااخٍحص عاايَ وفااخءطُٙ لزااً 
ٛااَفُٙ ِااآ حٌويِااش، ٚٔفماااخص ؿااٌد حٌـااايى ِاإُٙ ٚحٓاااظمطخرُٙ ٚطع١١ااإُٙ 
ٚطااي٠ٍزُٙ ٌ٘ااغً حٌٛظااخثف حٌ٘ااخغَس. ٘ااٌح ف٠اا٩ً عاآ حٌؤااخٍحص أٚ حٌىٍااف 

َس حٌٛحلعاش را١ٓ طاَن حٌٛظاخثف حٌ٘اخغَس، حٌف١َٛش حٌٕخؿّش عآ ٟا١خ  حٌفظا
ٚٗغٍٙخ ِٓ لزً آه٠َٓ وزي٨ء. ٚحٓظٕخىحً ٌٌٌه فبْ حٌفماَحص حٌّلخٓاز١ش ٕ٘اخ، 
ٓظظٕخٚي وٍاف حٌـاٌد ٚح٨ٓاظمطخد ٚح٨هظ١اخٍ ٚحٌظٛظ١اف ٚحٌظاي٠ٍذ ٚ٘اٟ 
وٍااف ِزخٗااَس، ٠ِااخفخً ا١ٌٙااخ وٍفااش ح٨ٓااظغٕخء عاآ حٌويِااش ٌع١ٍّااش حٓااظزيحي 

٠٠ٛخص ٚغَحِاخص لاي طايفع ٌٍعاخ١ٍِٓ حٌّٔاظغٕٝ حٌعخ١ٍِٓ، ٚحٌظٟ طظ٠ّٓ طع
عٓ هيِخطُٙ، ٚهٜٛٛخً عٕي هَق حٌعماٛى رٔازذ حٌظٔا٠َق ح٦ؿزاخٍٞ ِآ 

 لزً حٌَ٘وش ًحطٙخ.

اْ حٌفمااَحص حٌّلخٓااز١ش ٌااَأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ حٌظااٟ طٕزؼااك ِاآ حٌَّحكااً 

 حٌٌّوٍٛس آٔفخً ٌظط٠َٖٛ، ٠ّىٓ طٍو١ٜٙخ رّخ ٠ؤطٟ:

ى حٌّٔااائ١ٌٚٓ عااآ حٌـاااٌد ٚح٨ٓاااظمطخد حٌٕفماااخص حٌّيفٛعاااش ٥ٌفاااَح أٔلاً:
 ٚحٌظع١١ٓ ٚحٌَّٜٚفخص ح٦ىح٠ٍش ٚحٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌوي١ِش حٌّظعٍمش رٌٌه.

 َِٜٚفخص ح٦ع٩ْ فٟ أػٕخء فظَس حٌطٍذ عٍٝ عخ١ٍِٓ ؿيى. ثاَٛا:

ِٜااَٚفخص أهااَٜ ًحص ٛااٍش رظاإم٩ص ٚالخِااش ِماايِٟ حٌطٍزااخص ِاآ  ثانثللاً:
 حٌعخ١ٍِٓ حٌـيى.

ٌٍعخ١ٍِٓ حٌـيى ه٩ي فظَس طـَرظُٙ رخٌٛظخثف حٌظٟ  حٌٕفمخص حٌّيفٛعش ساتؼاً:
 ٠٘غٍٛ٘خ.
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وٍااف طٛؿ١ااٗ حٌعااخ١ٍِٓ حٌـاايى ٚطااي٠ٍزُٙ ٌٍلٜااٛي عٍااٝ حٌّعااخٍ   خايغللاً:
 ٚحٌّٙخٍحص حٌـي٠يس ٚطط٠َٛ حٌمخر١ٍخص ٚطغ١١َ ح٨طـخ٘خص.

 وٍف ح٨ٓظغٕخء عٓ حٌويِش. عادعاً:

ى ٌٍٛظاااخثف حٌىٍاااف حٌفَٛااا١ش حٌٕخؿّااش عااآ اٗاااغخي حٌعااخ١ٍِٓ حٌـاااي عللاتؼاً:
حٌ٘خغَس رٔزذ ح٨ٓاظغٕخء عآ هايِخص آها٠َٓ ٔظ١ـاش عايَ حٌىفاخءس أٚ 

 حٌطَى أٚ ح٨ٓظمخٌش أٚ طَن حٌويِش ١ٛع١خً أٚ اؿزخ٠ٍخً.

 حٌىٍااف حٌٍٕ٘ااجش ِاآ هٔااخٍحص عاايَ وفااخءس حٌعااخ١ٍِٓ لزااً ح٨ٓااظغٕخء ثايُللاً: 
 عٓ هيِخطُٙ.

طزااٛد حٌفمااَحص حٌٔااظش ح٤ٌٚااٝ ِاآ حٌىٍااف أعاا٩ٖ ِاآ لزااً ِظوٜٜااٟ 
ٌّلخٓاازش حٌّخ١ٌااش وّٜااَٚفخص، فااٟ كاا١ٓ أْ حٌفمااَط١ٓ ح٤هاا٠َظ١ٓ )ٓااخرعخً ح

ٚػخِٕخً( ٠ٜٕفخْ فٟ حٌّلخٓزش ح٦ىح٠ٍش فم٢ وّعٍِٛخص ِّٙاش ٌٍَؿاٛ  ا١ٌٙاخ 
عٕي حطوخً حٌمَحٍحص حٌٔظَحط١ـ١ش ًحص حٌٍٜش رخ٨ٓظغٕخء عٓ عخ١ٍِٓ ٚطع١١ٓ 

 آه٠َٓ ري٨ً عُٕٙ.

حٌز٘اَٞ ٓاخرك حٌاٌوَ،  عٍٝ أ٠ش كخي، ِٚآ ِٕظاٍٛ طع٠َاف ٍأّ حٌّاخي
فبْ فماَحص ِلخٓازظٗ طلايى وّٛؿاٛىحص، ٠ٕٚزغاٟ ح٦فٜاخف عٕٙاخ ٘ىاٌح فاٟ 
طماخ٠ٍَ ح٤ىحء حٌٔاا٠ٕٛش، ٚحٌى٘ااٛفخص حٌّخ١ٌااش ٚح٩ٌّكظااخص حٌظااٟ طاايْٚ ف١ٙااخ. 
ِٚٓ حٌـي٠َ رخ٦ٗخٍس ٕ٘خ، أْ ِؼً طٍه حٌظطز١ماخص ٠ّىآ أْ طعاُِ حٌمايٍحص 

 ٍَ٘وخص.ح١ٌٌّٛ٘ش فٟ حٌٕظَس ٌٍّعٍِٛخص حٌظٟ طظخف ٌ

٨ٚري ِآ حٌظؤو١اي اًْ، أٔاٗ ٠ٕزغاٟ عٍاٝ ح٦ىحٍس أْ طظزاع ِزاخىة حٌظع٘ا١ك 
راا١ٓ حٌم١ّااش حٌعخ١ٌااش ٚحٌظفااَى حٌعااخٌٟ ٌٍعااخ١ٍِٓ حٌاا٠ٌٓ ٠ااظُ ط٘و١ٜااُٙ ريلااش ِاآ 

 لزٍٙخ، ِع ٍَٟٚس ا٠ـخى ١ٛغش ِظيحهٍش طلٛٞ وٍف ح٨وظٔخد ٚحٌظعٍُّ 

 ي حٌزَ٘ٞ.ٚح٨ٓظزيحي رٙي  طلي٠ي ح٨ٓظؼّخٍ حٌفعٍٟ فٟ ٍأّ حٌّخ

 ح١٦خٍ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌظ١ٕٜف ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ

اْ ِٛحٍى ِٕظّش ح٤عّخي، عخىس ِخ طىْٛ ِليٚىس، ٚكخٌّاخ طىاْٛ ٔاخىٍس 
ٌٍغخ٠ش فبْ حٌّٜاَٚفخص، أك١خٔاخً ٠اظُ طم١ٍٜاٙخ ٌغاَٝ طم١ٍاً حٌؤاخٍحص فاٟ 
حٌٔـ٩ص حٌّلخٓز١ش. ٚعٍٝ وً كخي، فٟ ظً حٌّزاخىة حٌّلخٓاز١ش حٌـخ٠ٍاش، 

ْ ؿ١ّع ح ّٚ ٓاظؼّخٍحص ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ وّٜاَٚفخص، ٍغاُ أْ حٌىٍفاش طي
حٌٕخٗااجش ِاآ ططاا٠َٖٛ طٜااذ فااٟ حٌظااؤػ١َ رخ٤٘اايح  حٌٔااظَحط١ـ١ش أٚ/ٚ هٍااك 
حٌِّح٠خ حٌظٕخف١ٔش فٟ حٌّٔظمزً. ٚرخٌٕظ١ـش، اْ أ٠ش ِعٍِٛخص غ١َ ِٕخٓازش فاٟ 
ٌ٘ح حٌوٜٛٙ، ٠ّىٓ أْ طئىٞ اٌٝ كٔخرخص ط٠ُٛع غ١َ ٛل١لش ٌٍّاٛحٍى 

عِي حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش فاٟ  ٠ٚلخٚي حٌفًٜ حٌلخٌّٟظعٍمش رٙخ. ٚحٌمَحٍحص حٌ
ِٕظّخص ح٤عّخي، ٚحٓظوَحؽ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌٌٞ ٠ظّخٗٝ ِع طلم١اك 
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ح٤٘اايح  حٌٔااظَحط١ـ١ش ٌٙااخ، رل١ااغ ٠فظااَٝ حِظ٩وااٗ حٌم١ّااش حٌعخ١ٌااش ٚحٌظفااَى 
حٌعااخٌٟ. ٨ٚرااي أْ طَٓااُ كاايٚى حٓااظؼّخٍحص ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ٚح٦ٔفااخق 

ٌااه حٓااظٕخىحً اٌااٝ حٌَّحكااً حٌّلاايىس حٌظااٟ طٔااظؼَّ ف١ااٗ حٌّٕظّااخص ع١ٍااٗ، ًٚ
رّٛحٍى٘خ حٌز٠َ٘ش. ِٚآ حٌّئِاً أْ حٌفماَحص حٌّلخٓاز١ش حٌظفٜا١ٍ١ش، ٓاظلً 
ِلً ؿّع وً َِٜٚفخص حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش،  ٚريْٚ ط١١ِّ ٌٙخ، ٚرخٌظخٌٟ لاي 
٠ى٘اااف ًٌاااه عااآ ِعٍِٛاااخص أوؼاااَ ىلاااش كاااٛي حٌٟٛاااع أٚ حٌَّواااِ حٌّاااخٌٟ 

ه١ااَحً أْ طٜاا٠َٛ ح٨ٓااظؼّخٍ فااٟ كّخ٠ااش ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ ٌٍّٕظّااش. ٚأ
ٚحٌّلخفظش ع١ٍٗ ريلش، ٘ٛ حٌٌٞ ٠١ّٓٓ ى٠ِّٛش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌظٕخفٔا١ش 

 حٌّظّظعش رخٌمخر١ٍخص حٌـ٠َ٘ٛش.

( ٠عىااْ حٌّلااٍٛ ح٤فمااٟ 5 - 2اْ ح١ٌٙىااً حٌٕظااَٞ حٌّزاا١ٓ فااٟ حٌ٘ااىً )

ص فاٟ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ل١ّش حٌعخ١ٍِٓ ِٓ ك١غ حٌظؤو١ي عٍاٝ  أْ ح٨ٓاظؼّخٍح

ًحص حٌم١ّااش حٌعخ١ٌااش، ٚحٌظااٟ طوٍااك حٌِّح٠ااخ حٌظٕخفٔاا١ش ٌٍّٕظّااش، ٚحٌم١ّااش ٘ااٌٖ 

طِىحى وٍّخ طُ حٌظٛؿٗ ٔلٛ ح١ّ١ٌٓ. ٚأِخ حٌّلٍٛ حٌعّٛىٞ، ف١ّؼً ىٍؿش طفَى 

حٌعااخ١ٍِٓ حٌّز١ٕااش ريٍؿااش حٌطخلااخص حٌّظ١ّااِس ٌٙااُ ٌظ٠ِٚااي حٌّٕظّااش رخٌِّح٠ااخ 

ٙخٍ٘اخ رٔاٌٙٛش، ٚطى٠ٕٛٙاخ ٚحوظٔاخرٙخ. ٚحٌظفاَى حٌظٕخف١ٔش، ٚحٌظاٟ ٨ ٠ّىآ اظ

 ووخ١ٛش ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ طظِح٠ي وٍّخ طُ حٌظٛؿٗ ٔلٛ ح٤عٍٝ.

٠ظ٠ق فٟ حٌَّراع حٌَحراع ِآ حٌ٘اىً أعا٩ٖ ٌٍٕفماخص عٍاٝ حٌعاخ١ٍِٓ ًٚٞ 
حٌظفااَى حٌعااخٌٟ ٚحٌم١ّااش حٌٛح١جااش. ِٚااؼٍُٙ فجااش حٌّلااخ١ِٓ ٚحٌّلخٓااز١ٓ حٌاا٠ٌٓ 

أٛالخد ٗاٙخىحص ع١ٍّاش ِـاخُس، طـعٍٙاُ  ٠ظّظعْٛ رظوٜٚ عاخيٍ ٌىاُٛٔٙ
ِظفَى٠ٓ ريٍؿش عخ١ٌش. ٚعٍٝ أٓخّ ًٌه، طٔظويَ حٌَ٘وخص أٌٚجه حٌعخ١ٍِٓ 
فااٟ حٌظعخِااً ِااع حٌم٠ااخ٠خ حٌعَٟاا١ش أٚ/ٚ حٌَٚط١ٕ١ااش، ١ٌىٛٔااٛح رخٌظااخٌٟ غ١ااَ 
ِّٙاا١ٓ ر٘ااىً ِزخٗااَ ِاآ ك١ااغ طّااظعُٙ رخٌّٙااخٍحص حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٍ٘ااَوش، 

ٌ٘ح ِخ ٠ـعً أْ ٠عيّْٚ واُٛٔٙ ١ٌٔاٛح ًٚ  ٚاٟخفش ل١ّش ِظ١ِّس ٌٙخ، ٚرخٌظخٌٟ
ل١ّش عخ١ٌاش ٌٙاخ. ٚفاٟ ا١اخٍ ًٌاه، لاي ٠ىاْٛ ِآ حٌّٙاُ ٛاَ  ٚلاض ٚؿٙاي 
ٚوٍف عخ١ٌاش ٌظاي٠ٍزُٙ عٍاٝ أىحء ِّٙاخطُٙ، ٌىاُٛٔٙ عٍاٝ حٌايٚحَ ٘اُ ِـاي٠ٓ 
ٚوفااٛء٠ٓ ٚحلظٜااخى١٠ٓ فااٟ عٍّٙااُ، ٚطعااي أف٠ااً ٠َ١مااش ٨ٓااظويحُِٙ فااٟ 

ِعٙاُ. ٚأِاخ ٔفماخص ٍأّ حٌّاخي  (Alliances)حٌَ٘وخص ٘ٛ اؿاَحء طلخٌفاخص 
(، فٙااٟ حٌظااٟ طٟٛااق ٔااٛ  5 - 1حٌز٘ااَٞ فااٟ حٌَّرااع حٌؼخٌااغ ِاآ حٌ٘ااىً )

حٌعخ١ٍِٓ ح٠ٌٌٓ ٠ظّظعْٛ رظفَى ٟع١ف ٚل١ّش ٚح١جش، ِٚؼٍُٙ عّخي حٌظٕظ١ف 
ٍٚؿخي أِٓ حٌَ٘وش، ك١غ ٠ّىٓ حٌلٜٛي ع١ٍُٙ ِٓ ٓٛق حٌعًّ رٔاٌٙٛش، 

٠ىٛٔاٛح غ١اَ ِظفاَى٠ٓ. ٠٠ٚاخ   ٚحٓظزيحٌُٙ وٌٌه رٌٔٙٛش، ٚرّخ ٠ـعٍُٙ أْ
اٌٝ ًٌه، أْ ٘ئ٨ء حٌعاخ١ٍِٓ ِآ ٔاٛ  حٌعّخٌاش ح١ٌي٠ٚاش حٌظاٟ ٨ ٠ّىآ عايّ٘خ 
ِااآ حٌااا٢ّٕ ًٚٞ حٌم١ّاااش حٌعخ١ٌاااش رخٌٕٔااازش ٌ٘اااَوخطُٙ، ٚرخٌظاااخٌٟ لاااي ٠ّىااآ 
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ِعُٙ، رل١غ ٠ٕظُ عماي  (Contracting)حٓظجـخٍُ٘ رخٓظويحَ ١ٛغش حٌظعخلي 
ٚحٌعخِااً حٌّٔااظويَ ١َفااٗ حٌؼااخٟٔ.  عّااً راا١ٓ ١ااَف١ٓ حٌ٘ااَوش ١َفااٗ ح٤ٚي

فع١ٍٗ، اْ حٌٕفمخص حٌظٟ طيهً ٕ٘اخ، ٘اٟ ِزخىٌاش ِٛؿاٛىحص حٌ٘اَوش روايِخص 
ح٤فااَحى ٤ىحء حٌّّٙااخص، ٚرخٌظااخٌٟ ٠ااظُ طٔااـ١ٍٙخ وّٜااَٚفخص فااٟ حٌٔااـ٩ص 

 حٌّلخٓز١ش.

عٍٝ ٌ٘ح ح٤ٓخّ، ِٚٓ ِٕظٍٛ ِلخٓزٟ، أْ ِزخىٌاش ِٛؿاٛىحص حٌ٘اَوش 

ٔااخرم١ٓ )حٌَّرااع حٌؼخٌااغ ٚحٌَحرااع( طااظُ رب١ااخٍ رٔااٌٙٛش فااٟ ا١ااخٍ حٌّؼااخ١ٌٓ حٌ

حٌواايِخص حٌّميِااش ِاآ لزااً حٌعااخ١ٍِٓ حٌّٔااظوي١ِٓ ٚحٌظااٟ ٠ّىاآ طٜاا١ٕفٙخ 

وَّٜٚفخص. ٚحٌَ٘وخص ٕ٘خ، طايفع حٌَٚحطاذ ٌٍعاخ١ٍِٓ فاٟ ٘ا٠ٌٓ حٌّاَرع١ٓ 

ِمخرً هيِخطُٙ فٟ اؿَحء حٌلٔخرخص ٚطيل١مٙخ، ٚحٌَٚحطاذ حٌظاٟ طايفع ٌَؿاخي 

 ش ٚأفَحى٘خ. ح٤ِٓ ِمخرً كّخ٠ش حٌَ٘و

 (: ح١٦خٍ حٌّفخ١ّٟ٘ ٌظ١ٕٜف ٔفمخص  ٍأّ حٌّخي حٌز5َٞ٘ - 2ٗىً )

 آػخٍ حٌظغ١١َحص حٌز١ج١ش

  

  

 ح٤٘يح  حٌٔظَحط١ـ١ش        

  طظٛؿٗ ٔلٛ حٌّىخفؤسطظٛؿٗ ٔلٛ حٌّىخفؤس                                        
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 ِٚؼااً ٘ااٌح حٌٟٛااع ٠ـعااً حٌ٘ااَوش أْ طٔااـً حٌٕفمااخص ٕ٘ااخ ِٜااَٚفخص، 

زَ٘ٞ. ٚأِخ حٌعخٍِْٛ فٟ حٌَّراع حٌؼاخٟٔ ١ٌْٚ حٓظؼّخٍحص فٟ ٍأّ حٌّخي حٌ

 فاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ 

(، فٙااُ حٌاا٠ٌٓ ٠ظّظعااْٛ رظفااَى ٟااع١ف ٚل١ّااش عخ١ٌااش، ِؼااً: 7 - 2حٌ٘ااىً )

حٌعااخٍِْٛ ًٚٞ حٌ٘ااٙخىحص حٌع١ٍااخ ِاآ كٍّااش حٌّخؿٔااظ١َ، حٌاا٠ٌٓ ٠عٍّااْٛ فااٟ 

حٌَ٘وخص ح٦ٌىظ١َٔٚاش، ٚحٌا٠ٌٓ ٨ طعاي ٗاٙخىحطُٙ ٘اٌٖ ِظفاَىس رلاي ًحطٙاخ، اً 

١ا٠َٓ ِإُٙ رٔاٌٙٛش ِآ ٓاٛق حٌعّخٌاش. ٌٚىآ ِآ ٠ّىٓ حٌلٜٛي عٍاٝ حٌىؼ

ؿخٔذ آهَ، ٠عي ِؼً ٘اٌح حٌٕاٛ  ِآ حٌعاخ١ٍِٓ، رلىاُ لايٍحطُٙ حٌظوٜٜا١ش، 

أْ ٠ىٛٔٛح لخى٠ٍٓ عٍٝ هٍك ِيٜ ٚحٓع ِآ حٌم١ّاش ٌ٘اَوخطُٙ، عٍاٝ حٌاَغُ 

ِاآ طفااَىُ٘ ح٠ٌااع١ف. ٚع١ٍااٗ، فبٔااٗ ٠ّىاآ حٌلٜااٛي عٍاا١ُٙ ِاآ ِٜااخىٍ 

٠٠ٚاااخ  اٌاااٝ ًٌاااه، أْ ِؼاااً ٘ااائ٨ء  .(Outsourcing)حٌظ٠ٍٛاااي حٌواااخٍؿٟ 

حٌعخ١ٍِٓ حٌمخرع١ٓ فٟ حٌَّرع حٌؼخٟٔ، اًح ِخ أكٔٓ طي٠ٍزُٙ رخٓاظَّحٍ، ٠ّىآ 

ٔمٍُٙ ٚطل٠ٍُٛٙ اٌٝ حٌَّرع ح٤ٚي ِآ ًٚٞ حٌظفاَى حٌماٛٞ، ٚحٌم١ّاش حٌعخ١ٌاش، 

ٚرٍغش ِلخٓزش حٌىٍفش، فابْ واً حٌّٜاَٚفخص ًحص حٌع٩لاش رٙاُ، رخٓاظؼٕخء ِاخ 

غاٟ أْ طايٍؽ وٕفماخص. ٌٚعاً ِاخ ٠ف١اي ًواَٖ أ٠٠اخً، أٔاٗ ٠ظعٍك رخٌظاي٠ٍذ، ٠ٕز
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عٍٝ حٌَغُ ِٓ أْ ٌ٘ح حٌٕٛ  ِٓ حٌعخ١ٍِٓ ٌُٙ آٙخِخص حٓظؼٕخث١ش ٚل١ّش فاٟ 

طلم١ااك ح٤٘اايح  حٌٔااظَحط١ـ١ش ٌٍ٘ااَوش، فاابْ حٌظفااَى حٌم١ٍااً ٠ّىاآ حٌلٜااٛي 

ع١ٍااٗ رٔااٌٙٛش، ٚٔمٍااٗ رزٔااخ١ش، ٚاْ طٍااه ح٦ٓااٙخِخص فااٟ طفااَى ٍأّ حٌّااخي 

١ْ ل٠ٛخً، ٓاٛحء أواخْ عٍاٝ ِٔاظٜٛ وٍاف ح٦عايحى ٚح٨وظٔاخد حٌزَ٘ٞ ٌٙخ ٌ

)ح٨ٓاااظويحَ( فاااٟ حٌَّحكاااً ح١ٌٚ٤اااش ٌظطااا٠َٖٛ، أٚ/ٚ عٍاااٝ ِٔاااظٜٛ وٍاااف 

ح٨ٓااظزيحي فااٟ حٌَّحكااً حٌٕٙخث١ااش ٌظطاا٠َٖٛ أ٠٠ااخً. ٚعٍااٝ ٚفااك حٌظلٍاا٩١ص 

حٌّلخٓااز١ش، اْ ٘ااٌٖ حٌىٍااف ٠ٕزغااٟ أْ طاايّْٚ أٚ طاايٍؽ وّٜااَٚفخص ٌٍفظااَس 

حٌااٌٞ طيفعااٗ حٌ٘ااَوخص ٨ٓااظويحَ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش، حٌـخ٠ٍااش، أٞ حٌٔااعَ 

ٚطٔظمطع ِٓ ا٠َحىحص طٍه حٌفظَس. ٚرخٌٕٔازش ٌاٌٌه حٌٕاٛ  ِآ حٌعاخ١ٍِٓ، فما٢ 

أْ وٍااف حٌااظعٍُ فااٟ حٌَّحكااً حٌٛٓااطٝ ٌظطاا٠َُٛ٘، رعااي ح٤هااٌ رخٌلٔاازخْ 

ظَٚ  حٌظعخلي ِعٙاُ ٚكاَوظُٙ حٌظاٟ ٠ّىآ عايّ٘خ رخٌظاخٌٟ وخٓاظؼّخٍحص فاٟ 

وّخ أٔٗ رخفظَحٝ ِعط١خص حٌظي٠ٍذ حٌّٔاظَّ فاٟ ظاً ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ. 

ظااَٚ  ِئحط١ااش َِٟٚاا١ش، فاابْ ِؼااً ٘اائ٨ء ح٤فااَحى، ٓاا١ىٛٔٛح حٌّٜاايٍ 

حٌّٔظمزٍٟ ٌَأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٌٍَ٘وش ِع عيَ ١ٔٔخْ حٌظَو١ِ عٍٝ طلم١اك 

 حٌظفَى حٌمٛٞ ٚحٌم١ّش حٌعخ١ٌش.

، (، ٚحٌظَو١اااِ عٍاااٝ حٌَّراااع ح٤ٚي ِٕااا7ٗ - 2ٚراااخٌَؿٛ  اٌاااٝ حٌ٘اااىً )

٩٠كااع حٌعااخٍِْٛ حٌاا٠ٌٓ ٠عاايْٚ ٍأّ ِااخي ر٘ااَٞ، رل١ااغ ٠ّىاآ حٌلٜااٛي 

ع١ٍُٙ ِٓ اؿَحءحص حٌظط٠َٛ حٌيحهٍٟ فاٟ حٌ٘اَوخص ًحطٙاخ، ٚٔظاَحً، ٌىاُٛٔٙ 

ِاآ أٛاالخد ح٦ٓااٙخِخص حٌم١ّّااش فااٟ ح٤٘اايح  حٌٔااظَحط١ـ١ش ٌٙااخ، ٚطفااَىُ٘ 

 حٌمٛٞ، ف١ىْٛ ِٓ ح٠ٌٍَٚٞ ح٨ٓظؼّخٍ حٌيحثُ فا١ُٙ رٛٛافُٙ أىحس حٌظٕخفٔا١ش

حٌـ٠َ٘ٛش ٍٚأّ حٌّخي حٌز٘اَٞ حٌّٔاظيحَ ٌٍ٘اَوش. اْ ِفاَىحص ح٨ٓاظؼّخٍ، 

فااٟ ٘ااٌح حٌوٜااٛٙ، طظ٠اآّ وٍااف حٌااظعٍُ فااٟ حٌَّحكااً حٌٛٓااطٝ ٚوٍااف 

ح٨ٓااظزيحي فااٟ حٌَّحكااً حٌٕٙخث١ااش ِاآ ططاا٠َٛ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ. ٚعٍااٝ 

ٓااز١ً حٌّؼااخي، أْ ح٨ٓااظؼّخٍحص حٌّظٛحٛااٍش فااٟ ٘ااٌح حٌٕااٛ  ِاآ ٍأّ حٌّااخي 

ّىااآ أْ ٠ااايعُ أٚ ٠ِ٠اااي ِااآ حٌِّح٠اااخ حٌظٕخفٔااا١ش ٌٍ٘اااَوش، ر١ّٕاااخ حٌز٘اااَٞ، ٠

ْ أٚ ط٠اا١ف  ّٛ ح٨ٓااظؼّخٍحص فااٟ وٍااف ح٨ٓااظزيحي حٌّظعٍمااش رااٗ ٠ّىاآ أْ طىاا

هٔااخٍحص ِلظٍّااش ٌظٍااه حٌِّح٠ااخ حٌظٕخفٔاا١ش. ٚعااخىس ِااخ ٠ااظُ ٟٚااع حٌّااي٠َ٠ٓ، 

حٌوزَحء حٌف١١ٕٓ، ٚح٤فَحى حٌّع١١ٕٓ ٌظطا٠َٛ ح٤٘ايح  حٌٔاظَحط١ـ١ش ٌٍ٘اَوش، 

رخٌـِء حٌَّوِٞ حٌَٚكٟ  (Boxtall, 1998)عٍٝ كٔذ ِخ أ١ٍك ع١ٍُٙ أٚ 

(Inner Core) .ٌٍَ٘وش 
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فخٌَ٘وخص ٠ٕزغٟ أْ طَواِ عٍاٝ ٠ُاخىس ِِح٠اخ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش حٌوخٛاش 

رٙاااُ، ِااآ هااا٩ي ؿاااٌد ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ، ٚطؤ١ٍ٘اااٗ رخٌّٙاااخٍحص فخثماااش 

ْ رخٌٕٙخ٠اش أوؼاَ حٌّٔظٜٛ ٚح٨كظفخظ رٗ، ٓع١خً ٨ِظ٩ن لخر١ٍاخص أعٍاٝ، ٌظىاٛ

طٕخفٔاا١ش فااٟ ح٤ٓااٛحق حٌعخ١ٌّااش ِمخٍٔااش رخٌ٘ااَوخص ح٤لااً طٛؿٙااخً فااٟ ٘ااٌح 

حٌوٜٛٙ. ٚاًح ِخ طُ حعظزخٍ أْ حٌَّٜٚفخص فاٟ ٘اٌح حٌٕاٛ  ِآ حٌعاخ١ٍِٓ 

ٔفمخص ري٨ً ِٓ وٛٔٙخ حٓظؼّخٍحص فٟ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، فّآ حٌزيح٠اش واً 

١َ ِٛؿٛى عٍاٝ ح١٦ا٩ق، ِخ ٠ظعٍك روٍك حٌم١ّش حٌّٔظمز١ٍش ٌٍَ٘وش ٠ىْٛ غ

٘ااٌح ِاآ ؿٙااش. ِٚاآ ؿٙااش أهااَٜ، عٕااي حطوااخً لااَحٍحص طمٍاا١ٚ حٌٕفمااخص 

ٚط٠ٌ٘زٙخ، فّٓ حٌّاَؿق أْ طٔا١َ ٘اٌٖ حٌ٘اَوش فاٟ ٔفاك ِظٍاُ كظّاخً، رلىاُ 

أٔٙخ ٓظٔظمطع ِزخٌ  ح٨ٓظؼّخٍحص فٟ ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ، ٚرّاخ ٠مٍاً ًٌاه 

 ِٓ اِىخ١ٔخطٙخ عٍٝ حٌزمخء ٚحٌظٕخفْ حٌّٔظمزٍٟ.

ٓ ٔخفٍااش حٌمااٛي، ٌعٍٕااخ ٔئوااي ٕ٘ااخ أْ أ٠ااش أ٘اايح  آااظَحط١ـ١ش ٌٍ٘ااَوش، ِٚاا

عخىس ِخ طىْٛ ِعَٟش ٌٍظغ١١َ رلىُ طغ١اَ حٌعٛحِاً حٌز١جاش حٌوخٍؿ١اش، ِؼاً: 

ح٦راايح  حٌظىٌٕٛااٛؿٟ، ٠َ١ٚمااش حٌٔاا١َ فااٟ طلم١مٙااخ رّااٍَٚ حٌاآِِ. ٚٔفااْ 

حٌ٘ااٟء، أْ ل١ّااش حٌعااخ١ٍِٓ ٚطفااَىُ٘ حٌّلاايىس ِاآ لزااً حٌ٘ااَوش طظااؤػَ ٘ااٟ 

هااَٜ رااٌٌه كظّااخً. ٚع١ٍااٗ، أْ ٍأّ حٌّااخي حٌز٘ااَٞ حٌّلاايى فااٟ حٌَّرااع ح٤

ح٤ٚي ِٓ حٌ٘اىً ٓاخرك حٌاٌوَ، ٠ٕزغاٟ اعاخىس طٕظ١ّاٗ ١ٌظى١اف ِاع ِـ٠َاخص 

 حٌز١جش حٌوخٍؿ١ش ٚطغ١َحطٙخ وٍّخ حلظ٠ض ح٠ٌٍَٚس ٌٌٌه.

فااااٟ ح١٦ااااخٍ حٌّفااااخ١ّٟ٘ ٌظٜاااا١ٕف ِٜااااَٚفخص ٍأّ حٌّااااخي حٌز٘ااااَٞ 

ح٠ٌِّااي ِاآ حٌّعٍِٛااخص، فٍاا١ْ ِاآ  حٌّطااَٚف فااٟ حٌزلااغ، ٤ٚؿااً اعطااخء

حٌّٕخٓاااذ طـ١ّاااع ح٨ٓاااظؼّخٍحص حٌّزخٗاااَس فاااٟ حٌَّراااع ح٤ٚي ٚحٌؼاااخٟٔ ِاااع 

حٌٕفماخص ح٤هاَٜ ٌاَأّ حٌّاخي حٌز٘ااَٞ وّٜاَٚفخص طلاض ٔفاْ حٌظٜاا١ٕف 

حٌّلخٓازٟ، ِٚآ ػاُ حٓاظمطخعٙخ ِآ ح٠٦اَحىحص. أْ ح٨ٓاظؼّخٍحص حٌّزخٗااَس 

ح٤ٚي ِؼاً وٍاف حٌاظعٍُ فاٟ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌظاٟ طعاٛى اٌاٝ حٌَّراع 

حٌَّحكً حٌٛٓطٝ ٚوٍف ح٨ٓظزيحي فٟ حٌَّحكً حٌٕٙخث١ش ِٓ طط٠َٖٛ، ٚطٍاه 

ح٨ٓظؼّخٍحص حٌظٟ طعٛى اٌاٝ حٌَّراع حٌؼاخٟٔ، ِؼاً وٍاف حٌاظعٍُ فاٟ حٌَّحكاً 

 حٌٛٓطٝ ِٓ طط٠َٛ حٌعخ١ٍِٓ ح٠ٌٌٓ ٠معْٛ ف١ٗ.

ز٘اَٞ ٠ُخىس عٓ ًٌه، اْ ح٨ٓظؼّخٍحص غ١َ حٌّزخَٗس فاٟ ٍأّ حٌّاخي حٌ

وم١خٓخص ٌظ٠ٛٔش حٌو٩فخص كٛي حٌّٟٛاٛ ، ٠ٕزغاٟ  فًٜحٌح حٌّليىس فٟ ٌ٘

أْ ٠ٕظَ ٌٙخ وخٓظؼّخٍحص رخٌفعً أوؼَ ِٓ وٛٔٙخ َِٜٚفخص. ٚطٍه طظ٠آّ 
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اطخكش ٔظخَ فعخي ٌٍعٛحثي ٚحٌّىخفاآص ِآ لزاً حٌ٘اَوش، حٌّ٘اخٍوش رخ٤ٍراخف، 

ظٛكاش ٌٍىاً، ِٕق ه١خٍحص اعطخء ح٤ُٓٙ ٌٍعخ١ٍِٓ، ؿعً لٕٛحص حٌظَل١خص ِف

ٚاىحِاااش رٕاااخء حٌع٩لاااخص حٌٔااا١ٍّش رااا١ٓ حٌعاااخ١ٍِٓ ٚح٦ىحٍس ٚأٍراااخد حٌعّاااً. 

ٚرخٌطزع، أْ ِؼً ٌٖ٘ ح٦ؿَحءحص لي ط٠ِي ِٓ كخٌاش ح٦كٔاخّ رخٌَٟاخ عآ 

عمٛى ح٨ٓظويحَ، ٚح٨ٌظِحِخص حٌٕف١ٔش طـخ٘ٙاخ. ٚرظٜاٍٛ أوؼاَ ا٠ـخر١اش، أْ 

ي فاٟ حٌ٘اَوش، ٚكماٛق ل١خٓخص اؿَحث١ش ِؼً حٌعمٛى حٌظٟ طليى فظَس ح٨ٗظغخ

حٌٍّى١اااش حٌظاااٟ ط٠اااع كاااٛحؿِ حٔظماااخي ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ اٌاااٝ حٌ٘اااَوخص 

حٌّٕخفٔش، ف٩٠ً عٓ ِمخٟخطٙخ ّٚٓخ  ٗىٛح٘خ أِخَ حٌّلخوُ ٚطع٠٠ٛٙخ فاٟ 

كخٌش ٔمً أَٓحٍ حٌّٙٓ ٕٚٛخعش حٌّٕظـخص اٌٝ حٌغ١َ، ٚحٌظٟ طليى٘خ حٌعماٛى 

ٌٕفماخص ٨ ٠ٔاظؼَّ فاٟ حٌوخٛش رٌٌه. ٚعٍاٝ حٌاَغُ ِآ أْ ٘اٌح حٌٕاٛ  ِآ ح

ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ، فبٔاااٗ ٠اااَطز٢ ِزخٗاااَس رخٌِّح٠اااخ حٌظٕخفٔااا١ش ٌٍ٘اااَوش، 

ٚططاا٠َٛ آااظَحط١ـ١خطٙخ، ِّٚااخ ٠ٕزغااٟ ٕ٘ااخ عاايّ٘خ ولٍمااش ؿ٠َ٘ٛااش طااَطز٢ 

 رخٌّلخفظش ع١ٍٗ.

( ٠مظاااَف ِوططاااخً ٌلٔاااخد حٓاااظؼّخٍحص ٍأّ حٌّاااخي 7 - 3اْ حٌ٘اااىً )

 Traditional)ٓاازش حٌظم١ٍي٠ااش حٌز٘ااَٞ. ِّٚااخ ٠ـاايٍ ح٦ٗااخٍس ا١ٌااٗ اْ حٌّلخ

Accounting)  ٓ٨ طفٜاااااً رااااا١ٓ حٓاااااظؼّخٍحص ٍأّ حٌّاااااخي حٌز٘اااااَٞ عااااا

حٌَّٜٚفخص ح٤هَٜ، ٌىٓ ٘اٌح حٌّوطا٢ ٠ٔاعٝ اٌاٝ حٌظٛؿاٗ حٌلم١ماٟ ٔلاٛ 

حٓظؼّخٍحص ٍأّ حٌّاخي حٌز٘اَٞ حٌاٌٞ ٠ايهً ر٘اىً ٛا١ّّٟ ٌوٍاك حٌِّح٠اخ 

٢ ٠ّىٓ أْ طـٕاذ حٌظٕخف١ٔش ٌٍَ٘وش. وّخ أْ حٌط٠َمش حٌّليىس فٟ ٌ٘ح حٌّوط

حٌ٘ااَوش ٚطل١ّٙااخ ِاآ فماايحٔٙخ ٌظٕخفٔاا١ظٙخ عٕااي حطوخً٘ااخ ٌمااَحٍحص طوفاا١ٞ 

 حٌىٍف.
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 (: 7-  3ٗىً )

 ِوط٢ ِلخٓزٟ ٌٕفمخص  ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ

 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:03 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

228 

 

 حٌو٩ٛش

اْ طفٛق حٌعمٛي حٌز٘ا٠َش ٚفىَ٘اخ عٍاٝ حٌّىاخثٓ ٚحٌّعايحص فاٟ آاٙخِٙخ 
ٛفخص حٌّخ١ٌش حٌاٌٞ ٠عاي ٔفماخص ربٟخفش حٌم١ّش حٌٜٕخع١ش، لي ؿعً طٕظ١ُ حٌى٘

ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ وّٜاااَٚفخص فمااا٢ أِاااَحً غ١اااَ ِمزاااٛي، اْ ٌاااُ ٠ىااآ 
ِٔااظل٩١ً، ٚرل١ااغ أٛاازق طم١ٍااي٠خً ٌٍغخ٠ااش. ٚلااي كااخْ حٌٛلااض ٌظغ١١ااَٖ، ٚرٕااخءٖ 
عٍٝ أْٓ ِعخَٛس طظٕخٓذ ٚحٌظطٍٛ حٌلخًٛ ٌٍٕظَس اٌٝ حٌعخ١ٍِٓ واَأّ 

فااٟ طع٠َااف ٍأّ حٌّااخي  ِااخي ر٘ااَٞ آااظَحط١ـٟ. ٚحٌيٍحٓااش حٌلخ١ٌااش رلؼااض
حٌز٘ااَٞ ٚطٜاا١ٕف ٔفمخطااٗ فااٟ ِٕظّااخص ح٤عّااخي، رخ٨ٓااظٕخى اٌااٝ ِزاايأ٠ٓ 
ِظفخع١ٍٓ ّ٘خ: ل١ّش حٌعخ١ٍِٓ ٚطفَىُ٘ فٟ ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ٌٙخ. ٚحلظَكض أْ 
ٔفماااخص ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ ٌٍّٕظّاااخص ٠فظاااَٝ طل١ٍٍٙاااخ رخٌظفٜااا١ً، ٚأْ 

ظٕخفٔاا١ش ٠ااظُ ١َكٙااخ ِاآ ح٨ٓااظؼّخٍحص ف١ااٗ ٚحٌَّطزطااش رظلم١ااك حٌِّح٠ااخ حٌ
حٌٕفمخص. ٚف٩٠ً عٓ ًٌه، أٔٗ راي٨ً ِآ طاي٠ٚٓ أٚ اىٍحؽ ٔفماخص ٍأّ حٌّاخي 
حٌز٘اااَٞ ر٘اااىً غ١اااَ ١ِّاااِ وّٜاااَٚفخص، فااابْ حٌيٍحٓاااش حٌلخ١ٌاااش كااايىص 
حٌَّحكً حٌّوظٍفش ٌظط٠َٖٛ، رغَٝ اظٙخٍ كم١مش ح٨ٓظؼّخٍحص ح٠ٌا٠ٍَٚش 

ٙخ ٚرمخثٙااخ ٚطط٠َٛ٘ااخ حٌظااٟ طمااَٛ رٙااخ ِٕظّااخص ح٤عّااخي ٓااع١خً ِٕٙااخ ٌااي٠ِّٛظ
ٚؿٕٟ ح٤ٍراخف حٌّـ٠ِاش. ٚر٘اىً ٨ ٠ّىآ طـٕزاٗ ا٩١لاخً. اْ طع٠َاف ٍأّ 
حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚط١ٕٜف ِٜخ٠ٍفٗ، ٍرّخ ٠ٕطٛٞ عٍٝ طف١َٔحص ِٟٛٛع١ش 
ٌٍغخ٠ش، ٌٚىٓ ِٓ ه٩ي رٕخء أٔظّاش اىح٠ٍاش ِٚلخٓاز١ش ِآ ىحهاً حٌّٕظّاخص 

ش ِفخى٘اخ أْ حٌىؼ١اَ ٔفٔٙخ. ٚأْ ؿَٛ٘ حٌّ٘ىٍش حٌظٟ ٚؿيص، طىّٓ فاٟ كم١ما
ِٓ ِٕظّخص ح٤عّخي أهٌص طعظّي عٍٝ حٌّعَفاش حٌٛحٓاعش ٌٍّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش 
ٚح٤ٓخ١ٌذ حٌّٕٙـ١ش حٌظاٟ طٛؿاي٘خ ح٦ىحٍس ٤ؿاً حٌظٕاخفْ ٚحٌزماخء فاٟ ٓاٛق 
عااخٌّٟ ٍِااٟء رخٌّفخؿااآص ٚحٌظغ١١ااَحص حٌٔاا٠َعش، فخٌاايعٛس ِع١ٕااش ٌٍزااخكؼ١ٓ 

حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ٚل١ّاش  ٌٟٛع كي فخًٛ ٌوَحفش حٌِّؽ ر١ٓ وٍفش ِيه٩ص
ِوَؿخطٙخ، ٚوٌٌه ر١ٓ ٔفمخص ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚحٓظؼّخٍحطٗ ٨ًٛٛٚ اٌٝ 
طٛف١َ ري٠ً ٔظخِٟ أف٠ً ٌّٜيٍ حٌِّح٠خ حٌظٕخف١ٔش ٌّٕظّخص ح٤عّخي حٌاٌٞ 

 ٠ؤطٟ ِٓ حٌّعخٌـش حٌٜل١لش ٌٌٌه. 
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 حٌؼخِٓحٌفًٜ 
 آ١ٌخص رٕخء ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ َِٚطىِحص ل١خٓٗ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 خىٍحً عٍٝ أْ:ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ ل

 آ١ٌخص رٕخء ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. طـٔي

 طليى ِظطٍزخص طط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 ط٘وٚ ِظطٍزخص ٕٛخعش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 .طعَ  َِطىِحص ل١خّ ٍحّ حٌّخي حٌفىَٞ

 طٍُ رؤ١ّ٘ش ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٚع٩لظٗ رَإّٚ ح٤ِٛحي ح٤هَٜ.
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 ط١ّٙي:

( ٔمطاااش Intellectual Capitalَٞ )٠ّؼاااً ِٟٛاااٛ  ٍأّ حٌّاااخي حٌفىااا
ح٨ٍطىاااخُ ح٨ٓخٓااا١ش، ٚحٌّئٗاااَ حٌّٕطماااٟ ٌيٍحٓاااش حىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش 
حٌٕخؿلش. ٚلي أ٠ايص ًٌاه حٌىؼ١اَ ِآ حٌيٍحٓاخص ٚحٌزلاٛع حٌظاٟ ظٙاَص فاٟ 

رعااي٘خ، رل١ااغ حعظزَطااٗ ولخٌااش هخٛااش ِاآ ٍأّ حٌّااخي  ِٚااخ,1997عااخَ 
زق حٌّااي٠َْٚ ٚح٨وااخى١ّ٠ْٛ حٌز٘ااَٞ. ٚفااٟ ريح٠ااش ِطٍااع ح٤ٌف١ااش حٌؼخٌؼااش، حٛاا

حْ  ٌاٝٚحٌّٔظ٘خٍْٚ فٟ ؿ١ّع حٔلخء حٌعاخٌُ ٚحعا١ٓ ٌٚاٛ ر٘ات ِآ حٌاز٢ء، ح
حٌّٛؿاااٛىحص غ١اااَ حٌٍّّٛٓاااش ٨ٓااا١ّخ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ، حٌظاااٟ طّظٍىٙاااخ 

٠ٚع٠ااي  طعااي حٌّىااْٛ ح٨وؼااَ ح١ّ٘ااش ٚهطااٍٛس ِٕظّااخص ح٨عّااخي حٌـي٠اايس
( ١٩ٌعّااش John Sonvile( ِااي٠َ ٗااَوش )Ralph Stayerحٌااَأٞ حٌٔااخرك )

رمٌٛااٗ "حٔااٗ فااٟ حٌّخٟااٟ حٌم٠َااذ وخٔااض حٌّٜااخىٍ حٌطز١ع١ااش ح٘ااُ ِىٛٔااخص 
حٌؼَْٚ ح١ٕ١ٌٛش. ٚأف٠ً ِٛؿٛىحص حٌّٕظّخص ٚحٌزٍيحْ عٍٝ كي ٓٛحء ٚحِخ 
فٟ حٌٛلض حٌلخَٟ فماي كاً ِلٍٙاخ ِٚلاً حٌٕماي ٚحٌّٛؿاٛىحص حٌؼخرظاش)ٍأّ 

ىحطٙااااخ حٌّاااخي حٌفىااااَٞ، حٌااااٌٞ ٠عاااي ح٘ااااُ ِىٛٔااااخص حٌؼاااَٚس، ٚأغٍااااٝ ِٛؿٛ
(Stewart,1997( َٚلااي ٗااٙيص ٔٙخ٠ااش عااخ .)حٔعمااخى حٌٕاايٚس حٌعخ١ٌّااش 1999 )

ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ حِٔظَىحَ، ٚطَوِص ؿٙٛى٘خ كٛي ِٕخل٘اش ح٘يحفاٗ. 
وّااخ هَؿااض ٘ااٌٖ ٚحطـخ٘ااخص رٕخثااٗ ١َٚحثااك ل١خٓااٗ، ِٚٔااظ٠ٛخطٗ، ٚأرعااخىٖ 

ٓاٗ رّمظَكخص عايس، واخْ ِآ ر١ٕٙاخ ٚٛاف آ١ٌاخص رٕاخءٖ ١َٚحثاك ل١خ حٌٕيٖٚ
ٚر١خْ ِِح٠خ واً ٠َ١ماش ٚع١ٛرٙاخ ٚآ١ٌاش حٓاظعّخٌٙخ، ٚفاٟ واخْٔٛ حٌؼاخٟٔ ِآ 

( عمي حٌّئطَّ حٌيٌٟٚ حٌَحرع ٨ىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رىٕايح، 2001عخَ )
ٌٚلمظااٗ ِاائطَّحص أهااَٜ، أهَ٘ااخ حٌااٌٞ عمااي فااٟ ٠ٛ١ٔااٍٛن فااٟ ح٠ٍااٛي عااخَ 

( ٚحٌاااٌٞ طٕاااخٚي آ١ٌاااخص حٌزٕاااخء ٌاااَأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ِٚظطٍزاااخص 2003)
 ٕٛخعظٗ. 

ٟ ٠ّىاآ ٚعٍاٝ حٓااخّ واْٛ ٍأّ حِااخي حٌفىااَٞ ٘اٛ حٌّعَفااش حٌّف١ايس حٌظاا

حٌفٜاً طٛظ١فٙخ ٚحٓظؼّخٍ٘خ ر٘اىً ٛال١ق ٌٜاخٌق ِٕظّاش ح٨عّاخي، فاؤْ ح

ؿااً ح٘ظّخِااٗ ٚطَو١ااِٖ كااٛي حٌظعااَ  عٍااٝ آ١ٌااخص رٕااخءٖ، حٌلااخٌٟ ١ٜٓااذ 

 َِٚطىاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااِحص ل١خٓاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٗ، 

 ّٚٔخًؽ حىحٍطٗ. 
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 طط٠َٖٛحٌّلٍٛ ح٤ٚي: آ١ٌخص رٕخءٖ ِٚظطٍزخص 

فخٓظٕخىحً ٠زلغ ٌ٘ح حٌّلٍٛ فٟ ط٘و١ٚ آ١ٌخص رٕخء ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، 

( Manasco,2003: 4( ،)Karp,2003: 8(، )123: 2001)حٌعٕااِٞ، اٌااٝ 

 ّ٘خ آ١ٌش ح٨ٓظمطخد ٚآ١ٌش حٌٜٕخعش. 

 ح٨ًٚ: حٓظمطخد ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

ٍأٜ )حٔاايٍحي أٞ ر١َٓااْٛ( ٍثاا١ْ ٗااَوش رزٔاا١ىٛ، لزااً هّٔااش ع٘ااَ 
، ٌٚااٌٌه ٠ٕزغااٟ ع١ٍااٗ طٛظ١ااف حف٠ااً ح٨ٗااوخٙ ٚأْ ١ٙ٠اات ٔااٛحس ِاآ عخِااخً 

(، ٠ٚئ٠ايٖ فاٟ ٘اٌح 225: 1997حٌّٛ٘ٛر١ٓ، ٠ّىٓ ح٨عظّاخى عٍا١ُٙ )راخٍٚ، 
 Usٓاظَحط١ـٟ ٌ٘اَوش )ح٨ ٌٍظٔا٠ٛك ( حٌّي٠َ حٌظٕف١اBaubbusohٌٞحٌَأٞ )

West ٌٍظ٘غ١ً، رمٌٛٗ: ٕ٘خٌه ه٠ِٓ ِٓ حٌّٛح٘ذ ٚحٌوزَس رخٔظظاخٍ ح٨فاخىس )
 ِٕٗ(Manasco,2003: 4) 

( عٓ ٓزذ ح٨٘ظّخَ رؤٓاظمطخد ٍأّ حٌّاخي ٠ٚBiesalsi,2004: 4ى٘ف )
فٟ ظً ح٨طـخ٘خص حٌٔخثيس فٟ ِٕظّخص ح١ٌَٛ ِؼً حٌعخ١ٌّش، « حٌفىَٞ، رمٌٛٗ

حٌظٛؿٗ ٔلٛ هيِش حٌِرْٛ، حٌظٕخف١ٔش حٌ٘ي٠يس، حهٌص ِعظاُ حٌ٘اَوخص طاٌٟٛ 
ٛءس، ٨ ٓاا١ّخ رعااي طٕااخِٟ ح٘ظّخِااخً ٚحٓااعخً ٌّٟٛااٛ  حٓااظمطخد حٌّااٛحٍى حٌىفاا

حىٍحوُٙ رلم١مش طغ١١َ ِّٙش حىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ِآ وٛٔٙاخ عخِاً حٌىٍفاش 
. ٚعٍاٝ حٌاَغُ ِآ أ١ّ٘اش ِاخ طمايَ ح٨ حْ »حٌٝ حْ طظٛؿٗ ٔلٛ عخًِ حٌٕـاخف

حغٍاذ حٌ٘ااَوخص طظفااك عٍاٝ عاايَ ِعَفظٙااخ ح٠آ ٠ٛؿااي ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ" 
خَ ك١اَس حٌ٘اَوخص ٘اٌٖ طٕزاَٞ ٚأ٠ٓ طزلغ عٕٗ" ٚو١ف طي٠َٖ ٚطم١ٔٗ" ٚأِا

حفىخٍ حهظَحل١اش ٌعاخَ «ِـٍش ٘خٍفخٍى ٩ٌعّخي فٟ ِمخٌٙخ ح٨فظظخكٟ حٌَّٛٓٛ 
ٗازخ١. ٩ٌؿخراش عآ ًٌاه رّاخ  16حٌٍّٕ٘ٛ فٟ عيى٘خ حٌٜاخىٍ فاٟ  »2004
٨ ٠ٕزغٟ حْ طىْٛ ٌي٠ه ٓظَحط١ـ١خص ٚحٟالش وخٓاخّ ٌّـاخي عٍّاه «٠ؤطٟ 

 .   »ٓظمطخد حٌميٍحص حٌعم١ٍش

ص آٔفش حٌٌوَ طلفِ رخ٠ٌٍَٚس ٌظلاَٞ حٌّٜاخىٍ ٚحٌَّحؿاع حْ حٌطَٚكخ

فااٟ ِلخٌٚااش ٌٍزلااغ عاآ حٌٔااظَحط١ـ١خص ح٩ٌّثّااش ١ٌ٢ااش ح٨ٓااظمطخد. ٚلااي طااُ 

 :ٟٚ٘كَٜ عيى ِٓ ٌٖ٘ حٌٔظَحط١ـ١خص 

: ٠ّؼً ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ١ِاِس طٕخفٔا١ش ششا  انؼقٕل يٍ عٕق انؼًم -1

حُى٘خٍ٘ااااخ كَؿااااش ٌّٕظّااااخص ح٨عّااااخي حٌلي٠ؼااااش ٚىعخِااااش حٓخٓاااا١ش ٚ

ٚططٍٛ٘اخ، فااؤْ ح٤ِااَ ٠ظطٍاذ ِاآ حىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘ا٠َش أٚ ِاآ ٌـااخْ 

ِظوٜٜااش فااٟ ٘ااٌٖ ح٨ىحٍس ِظخرعااش حٌعمااٛي حٌزَحلااش ٚحٌٕااخىٍس، ٌغااَٝ 

ؿااٌرٙخ ٚحٓااظمطخرٙخ وّٙااخٍحص ٚهزااَحص ِظميِااش طٔااظف١ي ِٕٙااخ حٌّٕظّااش 
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ر٘ىً وز١َ فٟ ٠ُخىس ١ٍٛي٘خ حٌّعَفٟ حٌٌٞ ٠ٕعىْ فٟ ٠ُخىس ع١ٍّاخص 

( ِآ حراَُ Buena & Sanchez,2003: 6ٍ ٚح٨ريح  رؤٓظَّحٍ. )ح٨رظىخ

ٓاااظَحط١ـ١ش ٘اااٟ ِاااخ لخِاااض راااٗ وزاااَٜ ح٨حٌّّخٍٓاااخص ح١ٌّيح١ٔاااش ٌٙاااٌٖ ح

( Hewlett- Packard ( )IBMحٌ٘اااااااَوخص ح٠َِ٤ى١اااااااش، حِؼاااااااخي )

(Motorola حٓاظويحَ هزاَحء ؿايى ِآ حٌٕٙاي راؤىٔٝ ح٨ؿاٍٛ فىاخٔٛح ِٓ )

رَِظٙااخ ٌٕمااً ٘اائ٨ء حٌوزااَحء، ٠ٔااظؤؿَْٚ فااٟ رعااٞ ح٨ك١ااخْ ١ااخثَحص 

 (.ر٘ااَحء حٌعمااٛي) ٚوااخٔٛح ٠ٔااّْٛ ِ٘ااَٚعخطُٙ ٘ااٌٖ حٌّمظٜاايس ٌٍىٍفااش

(. ٚوااااٌٌه حٌلااااخي رخٌٕٔاااازش ٌ٘ااااَوش 188: 2003)ِااااخٍطٓ ٚٗااااِٛخْ، 

(Buekman Laborabries ٚ٘اااٟ ٗاااَوش ِٕظـاااش ٌٍّاااٛحى حٌى١ّ١خ٠ٚاااش )

( ١ٍِاْٛ ى٨ٍٚ، حٌظاٟ ط٘اـع ِٛظف١ٙاخ 250حٌٜٕخع١ش ٠زٍ  ٍأّ ِخٌٙاخ )

ٍٔااافَ ٌٍواااخٍؽ ٌٍزلاااغ عااآ عماااٛي ًحص حرظىاااخٍحص ٚطم١ٕاااخص ؿي٠ااايس ٌ

٨ٓااظمطخرٙخ. ٚعٍااٝ حٌااَغُ ِاآ حٍطفااخ  ٔفمااخص حٌٔاافَ، ح٨ حٔٙااخ حوظٔاازض 

ِعَفش ٓخّ٘ض فاٟ ططا٠َٛ حٌّز١عاخص ٚحٌظٜا١ٕع ِٚآ ػاُ طع٠ِاِ ح١ٌّاِس 

 ( Manasco,2003: 5حٌظٕخف١ٔش ٌٍَ٘وش.)

ِىاا١ٔٛٓ ٍث١ٔاا١ٓ ّ٘ااخ: : حْ حٌىفخ٠ااش أٚ ح١ٍ٘٤ااش طظ٠اآّ شللحشج انكفاٚللاخ -2
حٌّىاااْٛ حٌّعَفاااٟ ٚحٌّىاااْٛ حٌٔاااٍٛوٟ ٚحٌّىاااْٛ حٌّعَفاااٟ ف١ظ٠ااآّ 
حٌّفاخ١ُ٘ حٌٕظ٠َاش ٚحٌّعٍِٛااخص ٚحٌّٙاخٍحص ٚحٌوزااَحص حٌّظٜاٍش رـاايحٍس 
حٌ٘وٚ، ٚأِخ حٌّىْٛ حٌٍٔٛوٟ ف١ظ٠ّٓ ِـّٛ  ِاخ ٠ماَٛ راٗ حٌ٘اوٚ 

 :Clerk,2000فٟ حػٕخء طؤى٠اش حٌعّاً ٚحٌاٌٞ ٠ّىآ ٩ِكظظاٗ ٚطم٠ّٛاٗ. )

(. ٚأِااخ ٗااـَس حٌىفخ٠ااخص، فظعااي حكااي طم١ٕااخص حىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش 98
ح٨ٌىظ١َٔٚااش ٚطّؼااً ِوطاا٢ ٠ٟٛااق حٌّٙااخٍحص ٚحٌوزااَحص ٚحٌّعااخٍ  
حٌّطٍٛرااش ٌٍ٘ااَوش غ٠اا٩ً عاآ ٓاا١َطُٙ حٌٌحط١ااش ِاآ أؿااً طلي٠ااي حٌّاا٠ِؾ 

( ٚطئوااي ٍإ٠ااش Biesalski,2004: 2حٌٜاال١ق ِاآ ح٨فااَحى حٌّطٍااٛر١ٓ، )
حْ ٗـَس حٌىفخ٠خص طًٔٙ حٓظويحَ حٓٛحق حٌّٛحٍى ٌٖ٘ حٌٔظَحط١ـ١ش عٍٝ 

حٌز٘اا٠َش )ح٨ٓااظمطخد ح٨ٌىظَٚٔااٟ( ٌااَأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، عاآ ٠َ١ااك 
 ٗزىخص حٌلٛح١ٓذ حٌظٟ طميَ: 

 ك٠ٍٛ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌ٘زىش. -

 عَٝ لخر١ٍخص ٚليٍحص ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌ٘زىش. -

 زىش.عَٝ ح٤ٔ٘طش حٌّظ١ِّس ٌٍّٛحٍى حٌز٠َ٘ش فٟ حٌ٘ -

 حِىخ١ٔش حٌّلخىػش ٚحٌظَحًٓ ر١ٓ حٌّظميَ ٚحٌَ٘وش. -

 حِىخ١ٔش حٌَ٘وش ِٓ طلي٠ي ح٨ٗوخٙ ح٩ٌّث١ّٓ رَٔعش.  -
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 ٓاظَحط١ـ١ش ٘اٟ ِّخٍٓاش ِٜإع ح٨ِٚٓ حرَُ حٌّّخٍٓخص ح١ٌّيح١ٔش ٌٌٖٙ 

(Daimler Chrysler فٟ حٌّخ١ٔخ عٕايِخ حٓاظويَ ٗاـَس حٌىفخ٠اخص ٌٍلٜاٛي )

ٚحٌعاخ١ٍِٓ، فزخٌٕٔازش ٌٍّاي٠َ٠ٓ حٌظٕف١ا١٠ٌٓ طلماك  عٍٝ ٔظَس ٗخٍِش ٌٍّاي٠َ٠ٓ

ٌٙاااُ ٔظاااَس ٗاااخٍِش عااآ طَو١زاااش حٌىفخ٠اااخص فاااٟ حٌ٘اااَوش، ٌٍٚعاااخ١ٍِٓ طعاااُِ 

 (.Staab,2002: 14ٍإ٠ٚظُٙ ٌىفخ٠خطُٙ فٟ حٌَ٘وش.)

طَواِ ٍإ٠اش ٘اٌٖ حٌٔاظَحط١ـ١ش عٍاٝ  يشاجؼح يُظًاخ انًؼشفح ٔانلرؼهى: -3
خص، ؿخِعخص( طعاي ِٜايٍ حْ حٌّٕظّخص حٌظع١ّ١ٍش )ِيحٍّ، ِعخ٘ي، و١ٍ

ِٙااااُ ٨وظ٘ااااخ  حٌّٛح٘ااااذ ٚحٓااااظمطخرُٙ. ٚعٍااااٝ ٘ااااٌح ح٨ٓااااخّ ٍأٜ 
( حْ ٠ُخٍس ٌٖ٘ حٌّٕظّخص طعي ِٓ ح٠ٌٛٚاخص ح٨ىحٍس 237: 1997)رخٍٚ،

مطخد ِآ حٌـخِعاخص ٓإش رعاي أهاَٜ ٓظحٌع١ٍخ. ٠ٚطٍذ حٌظَو١ِ عٍٝ ح٨
 ري٨ً ِٓ ح٨وظفخء راخٌظع١١ٓ ِآ ٗاَوخص أهاَٜ. ٚطع٠اي )ِـٍاش ٘اخٍفَى

٠ـااااذ عٍااااٝ ح٨ٗااااوخٙ «( ٘ااااٌح ٍأٞ رمٌٛٙااااخ 21: ٥ٌ2004عّااااخي،
حٌّٔئ١ٌٚٓ عٓ حٌظع١١ٓ حْ ٠مِٛاٛح ر٠ِاخٍس حٌّٕظّاخص حٌظع١ّ١ٍاش ٚطلي٠ايحً 
ٌٍَّحكااً حٌّٕظ١ٙااش ف١ٙااخ ٨ٓااظمطخد حٌاا٠ٌٓ ٠ظّظعااْٛ روزااَحص ِٚماايٍحص 

ِاض راٗ خ ٓظَحط١ـ١ش ِخ لح٨هخٛش. ِٚٓ حرَُ حٌّّخٍٓخص ح١ٌّيح١ٔش ٌٌٖٙ 
ف٢ حٌىز١َس حً واخْ حٌّاي٠َ حٌظٕف١اٌٞ ٌٙاخ ٠وظاخٍ رؤٔظظاخَ حكيٜ َٗوخص حٌٕ

حكااي ه٠َـااٟ حٌـخِعااخص حٌّٛ٘ااٛر١ٓ، ٠ٚع١ٕااٗ ِٔااخعيس حٌوااخٙ، ٠ٚعّااً 
ِعااٗ ر٘ااىً ٚػ١ااك ٌّاايس عااخَ، ٚفااٟ ٔٙخ٠ااش حٌعااخَ ٠ىااْٛ حٌظٕف١ااٌٞ حٌّزظااية 
ؿخِ٘حً ٌظع١١ٕٗ فٟ أكي ح٨لٔخَ حٌعخٍِاش، ٚرخٌظاخٌٟ ٠عا١ّٓ فاٟ َِواِ ٠ظّظاع 

٨ً ِاآ طع١١ٕااٗ فااٟ ِٕٜااذ ٠ظاايٍد ف١ااٗ. ٚوااٌٌه ِاآ ف١ااٗ رخٌّٔاائ١ٌٚش رااي
حٌّّخٍٓخص ح٤هَٜ ِخ حكَُٖ )ح٠َٟٔ ٠َ٠ظٖ( فاٟ ٗاَوش فاٍٛى عٕايِخ 

( ٚواااخْ ِااآ ر١ااإُٙ )ٍٚراااَص Whiz-Kidsٚظاااف ح١٨فاااخي حٌزاااخٍع١ٓ )
 ِخوّٕااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍح(. 

(، Mckinsey( ،)BCG( ،)Bain(، حِااخ ٗااَوخص )236: 1997)رااخٍٚ،
ح٨عٍاااٝ فاااٟ ح٨ىحٍس ١ٌىٛٔاااٛح فظماااَٛ رظع١ااا١ٓ حٌوااا٠َـ١ٓ ًٚٚ حٌّٔاااظٜٛ 

ِزظىاا٠َٓ ٨ٚٓااظويحَ ِٙااخٍحطُٙ حٌظل١ٍ١ٍااش ٚح٨ريحع١ااش فااٟ ِ٘ااخوً عّااً 
 (.  Hanson, et al, 1999: 6ف٠َيس ِٓ ٔٛعٙخ)

 ػخ١ٔخً: ٕٛخعش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

 طّؼً ِٔؤٌش ٕٛخعش ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ أِاَحً فاٟ غخ٠اش ح١ّ٘٨اش، ٚطاؤطٟ
ح١ٌّيح١ٔاااش، فماااي حوااايص ىٍحٓاااش ِااآ ٔظاااخثؾ رعاااٞ حٌيٍحٓاااخص  ٘اااٌٖ حٌلم١ماااش

(Nahapiet & Ghoshal,1999: 261ٟاااٍَٚس ) ٍأّ حٌّاااخي  ٛااإخعش
حٌفىااَٞ ٤ٔااٗ ٠ّؼااً ِٜاايٍحً ١ٌٍّااِس حٌظٕظ١ّ١ااش، حٌظااٟ طّؼااً طااَحوُ حِىخ١ٔااخص 
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ِٕظّاااش ِاااخ ٨رظىاااخٍ حٌّعَفاااش ٚحٌّ٘اااخٍوش ف١ٙاااخ، رّاااخ ٠ـعٍٙاااخ طظفاااٛق عٍاااٝ 
ٍحْ رظؤو١اي ع١ٍّاخص حٌَ٘وخص حٌّٕخفٔش فٟ حٌٔٛق. ١ٚخٌذ حٌزخكؼاخْ حٌّاٌوٛ

( حوؼَ ِٓ ِخ١٘اش ٍأّ Know-Howٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، أٞ ِعَفش و١ف )
 (.Know-Howِخًح ) -حٌّخي حٌفىَٞ، أٞ ِعَفش

حْ طاَحوُ  ,أَٗ حٌظم٠ََ حٌوخٙ رخٌظ١ّٕش حٌز٘ا٠َش فاٟ حٌايٚي حٌعَر١اش وّخ
ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚطى٠ٕٛاٗ ٠٘اى٩ْ ِع٠اٍش ٍث١ٔاش فاٟ حٌاز٩ى حٌعَر١اش حً 

٨كٜخءحص ٚحٌظمخ٠ٍَ حٌٝ حْ ٌٖ٘ حٌز٩ى ٟ٘ ح٨لاً حٔظخؿاخً ٚحفاخىس ِآ ط١َ٘ ح
(. ِٚاااآ ٘اااٌح حٌّٕطٍاااك أوااااي 10: 2001حٌّعَفاااش، )حٌغاااخٌزٟ ٚحٌعاااخَِٞ، 

( حْ ع١ٍّااش ٛاإخعش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ طظطٍااذ 123: 2001)حٌعٕااِٞ، 
حٓظويحَ ١َحثك فخعٍش ٌٍَر٢ ر١ٓ حىٚحص حٌعًّ حٌـي٠ي، ٚح٨ٔظّش حٌّزظىاَس، 

حٌ٘اَوخص  ضٔإٛحص عايس ٠ِاض حٓاظوي١ٍُِِ حٌظٕظ١ّ١ش ح٩ٌّثّاش، فٚحٌظٜخ
ٍأّ حٌّاخي ٓخ١ٌذ وؼ١َس فٟ ٕٛع ح٨فاَحى حٌا٠ٌٓ ٠ىٛٔاٛح فاٟ عايحى  ححٌىز١َس

ٓااظَحط١ـ١خص حٌوخٛااش رٜاإخعش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ. ٚفااٟ حىٔااخٖ رعااٞ ح٨
 حٌفىَٞ. 

(: طعاَ  ه٠َطاش حٌّعَفاش عٍاٝ Knowledge Mapخشٚ ح انًؼشفلح ) -1

مي٠ُ عاَٝ َِثاٟ ٌٍّعَفاش حٌل٠ٛ١اش حٌّئى٠اش حٌاٝ طلم١اك ح٘ايح  حٔٙخ: ط

ح٨عّااخي حٌٔااظَحط١ـ١ش، ِٚاآ ػااُ طَوااِ عٍااٝ ٔااٛ  حٌّعَفااش حٌظااٟ طؤِااً 

رّ٘خٍوظٙخ، ِٚع ِآ" ٚأ٠آ ٠ّىآ حْ ٔـاي٘خ" ٚعٍاٝ ٘اٌح ح٨ٓاخّ فاؤْ 

حٌ٘ااَوش طَٓااُ ه٠َطااش حٌّعَفااش ٌٍظعااَ  عٍااٝ ِلفظااش حٌّعَفااش ف١ٙااخ، 

 ِٚٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااظٜٛ حٌفـاااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛس رااااااااااااااااااااااااااااااااااااايحهٍٙخ.

(Tissent et al, 1998: 57 ْٚطئوااي ٍإ٠ااش ٘ااٌٖ حٌٔااظَحط١ـ١ش عٍااٝ ح )

حٌّعَفش ١ٌٔض غ١َ ٍِّٛٓش فما٢، ٚحّٔاخ غ١اَ لخرٍاش ٌٍظعز١اَ عٕٙاخ ح٠٠اخً 

فااٟ حٌغخٌااذ حً حٕٔااخ ٔعااَ  عااخىس حوؼااَ ِّااخ ٠ّىاآ حْ ٔظلاايع رااٗ، ٚأْ 

حٌّعَفش ح٠ٌا١ّٕش ٘اٟ فاٟ ٍإّٚ ح٨فاَحى. ٌٙاٌح فاؤْ ِٕظّاخص حٌّعَفاش 

ؼااَ رىؼ١ااَ فااٟ ع١ٍّااش حٓااظؼّخٍ ٚلظٙااخ فااٟ حٚع١ااش ٓظلٜااً عٍااٝ عخثااي حو

حٌّعَفااش، ٚرٕااخء هااَحث٢ حٌّعَفااش حٌظااٟ طٛٛااف حٌّٔااخٍحص حٌّئى٠ااش حٌااٝ 

( أْ 422: 2004حٌّعَفش فاٟ حٌ٘اَوش ٚٓاٌٙٛش حٌٛٛاٛي ح١ٌٙاخ, )ٔـاُ، 

 غخ٠ش حٓظويحَ ه٠َطش حٌّعَفش طظّلٍٛ رـ:

ّخ ِٟٛاق طلي٠ي حٌَّوِ حٌّعَفٟ ٌٍَ٘وش ِمخٍٔش رخٌَ٘وخص حٌّٕخفٔش ٚو -أ

 (. 8 - 1فٟ حٌ٘ىً )
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 ( ح١خٍ ه٠َطش حٌّعَفش8-  1ٗىً )

Source: (Zaek,1999: 134) 

( حْ ٕ٘اخن ػ٩ػاش حٔاٛح  ِآ حٌّعَفاش طلايى٘خ 8 - ٠ٚ1ظ٠ق ِٓ حٌ٘اىً )

 حٌو٠َطش حٓخٓٙخ طلي٠ي حٌَّوِ حٌّعَفٟ ٌٍَ٘وش، ٟٚ٘: 

 :فَٖ حلً كـّخً ِٚٔظٜٛ ِٓ حٌّعَفش حٌٌٞ ٠ٕزغٟ طٛح انًؼشفح انحْٕشٚح

ٌاايٜ حٌّٕظّااش ٌّٛحؿٙااش حٌّٕااخفْ، ٠ّٚٛؿزٙااخ طااظّىٓ ِاآ ِعَفااش لٛحعااي 

حٌٍعزش فٟ ِـخي حٌمطاخ  حٌاٌٞ طعّاً ف١اٗ، ٌىٕاٗ ٨ ٠عط١ٙاخ ١ِاِس طٕخفٔا١ش 

 عٍٝ حٌّيٜ حٌط٠ًٛ.

 :ٚ٘ااٟ حٌّعَفااش حٌظااٟ طّىاآ حٌّٕظّااش ِاآ حوظٔااخد  انًؼشفللح انًرقذيللح
 ش. ليٍحص حٌّٕخفٔش، عٕيِخ طوظخٍ حْ طٕخفْ عٍٝ حٓخّ حٌّعَف

 :طٍه حٌّعَفش حٌظٟ طعطٟ حٌّٕظّش حٌميٍس عٍاٝ ل١اخىس  انًؼشفح الاتركاسٚح

حٌمطااخ  ٚفااٟ ٘ااٌٖ حٌلخٌااش ٠ىااْٛ طّااخ٠ِ حٌّٕظّااش ٚحٟاالخً ِمخٍٔااش ِااع 

حٌّٕخف١ٔٓ، ِّخ ٠ّىٕٙخ ًٌه ِآ طغ١اَ لٛحعاي حٌٍعزاش رخ٨ٓاٍٛد ٚحٌظٛل١اض 

 حٌٌٞ طليىٖ. 

ٟ حٌّعَفاش ِآ طلي٠ي فـٛحص حٌّعَفش حٌظٟ طّؼاً حٌإمٚ حٚ ح٠ٌاعف فا -د

 أؿااااً حٌعّااااً عٍااااٝ غٍااااك طٍااااه حٌفـااااٛحص رٜاااإخعش حٌّطٍااااٛد ِٕٙااااخ 

(Kim & Mauboragne,2002: 83 حْ ِآ حراَُ ِّخٍٓاخص حٌّعَفاش )

 فٟ ٕٛخعش ٍحّ حٌّخي حٌفىَٞ طىْٛ عٓ ٠َ١ك: 

  طع٠ِاِ لخر١ٍااخص ح٨فااَحى فااٟ ِـااخي كاً حٌّ٘ااى٩ص رخ٨فااخىس ِاآ حٌّعَفااش

م١ٕاخص حٌّعٍِٛاخص طٔاّق رٜإخعش حٌّيٚٔش فٟ أٔظّش حٌزَحِـ١خص، ٤ْ ط

ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ رط٠َمااش ؿي٠اايس فخعٍااش َِٚٔااش عاآ ٠َ١ااك طـ١ّااع 

حٌز١خٔااااااخص ٚطل١ٍٍٙااااااخ ٚطمااااااي٠ّٙخ ٌٍّظوٜٜاااااا١ٓ ٌّلخوخطٙااااااخ، ٍٚٓااااااُ 
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حٌٔااإخ٠ٍٛ٘خص ح٩ٌّثّاااش، ِّاااخ ٠ٔاااخُ٘ ٘اااٌح فاااٟ ٠ُاااخىس ِٕلٕاااٝ حٌوزاااَس 

 (.124: 2001ٌٍَ٘وش. )حٌعِٕٞ، 

  ٍٛ١خلااخص حٌٌ٘ز١ااش ح٨فااَحى ِاآ حٌعّااً ِااع ًٚٞ حٌذًكللGolden-Coller 

... حٌّظَّّ رط٠َماش حٌظٍّاٌس، حْ أٚي ِآ ح١ٍاك .»ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ«

( فااٟ وظخرااٗ حٌااٌٞ ٠لّااً حٓااُ Kelleyِٜااطٍق ًٚ ح١ٌخلااخص حٌٌ٘ز١ااش ٘ااٛ )

)حٌعخًِ ًٚ ح١ٌخلش حٌٌ٘ز١ش( ٟٚ٘ حٗخٍس حٌاٝ ح٨فاَحى حٌا٠ٌٓ طعاٛى ح١ّ٘اظُٙ 

ُٙ، ف٠ا٩ً عآ لايٍحطُٙ حٌٝ كـاُ ِٔاخّ٘ظُٙ فاٟ ح٨لظٜاخى ٚفاٟ ٗاَوخط

حٌعخ١ٌش عٍٝ حٌىٔذ حٌ٘وٜٟ، ٠ٚـّعْٛ ر١ٓ ليٍحص ع١ٍّاش طوٜٜا١ش 

ِظ١ِّس ٚهزَحص ِٚٙخٍحص ٠ٍَٟٚش ٠ِخفش ِٓ ًٚٞ ح١ٌخلاخص حٌٍِلاخء 

 ٚح١ٌخلااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخص حٌز٠١ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخء. 

 (.438: 2004ٔـُ، )

٠ٚطٍااك ح٨لظٜااخىٞ ح٠َِ٤ىااٟ )ٍٚرااَص ٍح٠ااٖ( عٍااٝ حٌفجااش حٌٔااخرمش رااـ 

حٌوّْ حٌّلظٛظ( ٟٚ٘ حٗخٍس حٌٝ ح٨فَحى حٌا٠ٌٓ )حٌّل١ٍٍٓ ح١٠ٌَِِٓ( أٚ )

(، 279: ١ّ2002اااه، ِعاااَفظُٙ ِٜااايٍحً ٌٍماااٛس ٚحٌٕفاااًٛ. )ر٠عاااي ًواااخثُٙ ٚ

٩٠ٚكااع حْ حٌوٜااخثٚ ٚحٌظٔاا١ّخص آٔفااش حٌااٌوَ طٕطزااك طّخِااخً عٍااٝ ٍأّ 

حٌّخي حٌفىَٞ، ١ٓ٨ّخ حٌّظَّّ ِٕٗ، ٌٌٌٚه فؤْ ليٍس ٘ائ٨ء عٍاٝ ٛإخعش 

٘ااي ح٨فااَحى ِعٙااُ ٌٍااظعٍُ ِاإُٙ رط٠َمااش ٍأّ ِااخي فىااَٞ عااخيٍ ِاآ هاا٩ي ك

حٌظٌٍّس. ٤ْ ٘اٌح ح٨ٓاٍٛد ٠ٔاخُ٘ فاٟ ٔماً حٌّعَفاش ح٠ٌا١ّٕش حٌّٛؿاٛىس فاٟ 

: 2004ٔـااُ، ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ حٌّظّااَّ حٌااٝ ح٨فااَحى رلٔااذ ٚٛااف )

 ( ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ: 430

  ٓحْ ٛاااخكذ حٌّعَفاااش ح٠ٌااا١ّٕش ٠ّىااآ حْ ٠ظعخِاااً ِاااع ِـّٛعاااش ِااا

 حٌّظعٍّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا١ٓ فااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ 

   وً َِس.

 ( حْ حٌااظعٍُ ٠ااظُ ِاآ هاا٩ي حٌّؼااخيSample رااي٨ً ِاآ حْ ٠ااظُ ِاآ هاا٩ي )

( ٤ٔااااٗ رزٔاااخ١ش ٠٨ٔااااظط١ع حْ ٠٠اااع وااااً Perceptحٌٔاااٍٛن حٌلٔاااٟ )

 حٌعٕخَٛ غ١َ حٌٍّّٛٓش فٟ ِعَفظٗ حٚ رَحعظٗ فٟ وٍّخص. 

  ْٛحْ ح٨ِؼٍاااش حٌظاااٟ ٠مااايِٙخ ٛاااخكذ حٌّعَفاااش ح٠ٌااا١ّٕش فاااٟ حٌزااايء طىااا

طعٍّٙااخ ٠ظلمااك ِااع حٌظىااَحٍ حٌىؼ١ااف  غخ٠ِااش ِٚوظٍفااش ٌظ١ِ٩ااٌٖ، ٌٚىاآ

 ٚحٌّٔظٍٙه ٌٍٛلض. ١ٌظَٙ حٌٍغِ طي٠ٍـ١خً. 
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  Intellectual Webs Buildingرٕخء ح٨ٔٔـش حٌفى٠َش  -2

 طّؼاااااً ح٨ٔٔاااااـش حٌفى٠َاااااش ط٘اااااى١ً فَلاااااٟ ٠٘ااااازٗ ٔٔااااا١ؾ حٌعٕىزاااااٛص 

 (Spider's Web ٓ٠٘ااخٍن ف١ااٗ ِـّٛعااش حرظىخ٠ٍااش طظفخعااً ٚطااظعٍُ ِاا )

خء حٌّ٘ااَٚ  حٌّلاايى، ١ٌ٘ااىً ِ٘ااَٚ  آهااَ رعااٞ ػااُ طٕلااً عٕااي حٔظٙاا

رّـّٛعاااااش حرظىخ٠ٍاااااش ؿي٠ااااايس ٚٔٔاااااوش أهاااااَٜ ٚطعٍاااااُ ؿي٠اااااي آهاااااَ. 

(Quinn,1996: 79،ِٞ202: 2003(، )ٔـاااُ،129: 2001( )حٌعٕااا )

 ( آ١ٌش ح٤ٔٔـش حٌفى٠َش.8 - ٠ٚ2عَٝ حٌ٘ىً )

 

 ( آ١ٌش عًّ ح٨ٔٔـش حٌفى٠َش8-  2ٗىً )

حْ طٛف١َ ح٨ٓظم١ٌ٩ش ٚحٌَّٚٔش  ٚطئوي ٍإ٠ش حٓظَحط١ـ١ش ح٨ٔٔـش حٌفى٠َش
ٚحٌظفاخع٩ص حٌىؼ١فاش ٚحٌّظٕٛعاش را١ٓ ِوظٍاف ح١ٌّٕٙا١ٓ ٚح٨رظىاخ١٠ٍٓ، طاائىٞ 
حٌااٝ حٌااظعٍُ حٌٔاا٠َع، ٠ُٚااخىس حٌَحفعااش حٌّعَف١ااش ٚطلم١ااك حٌٛػااٛد حٌٔاا٠َع 

(Rapid Ramp .حٌفىَس حٌٝ حٌّٕظؾ ِٓ ه٩ي لٍاش حٌعمزاخص حٌظوٜٜا١ش ِٓ )
( هٜااخثٚ ح٨ٔٔااـش حٌفى٠َااش Davan port et al,2003: 60ٌٚمااي كاايى )

 حٌٕخؿلش رخ٢طٟ: 

طـخْٔ ِٕطمٟ فٟ هٜخثٚ حع٠خء حٌف٠َك فٟ ِـخي حٌعم١ٍاش حٌّٕفظلاش   -أ

 ٚحٌوزَس حٌٛحٓعش ٚحٌظلْٔ حٌّعَفٟ.

 طفخعً كم١مٟ ٨ٔظخؽ حفىخٍ طظٕخٓذ ٚكخؿخص حٌّٕظّش. -د

ظٙاخ طفخٚٝ حلٕخعٟ ٌٍّي٠َ٠ٓ َِٚحوِ حٌماَحٍ رخ٨فىاخٍ حٌّمظَكاش ٚح١ّ٘ -ؿـ

 فٟ طم١ًٍ ٟغ٢ حٌظٕخفْ. 

 طّىٓ عخي ِٓ ؿعً ح٨فىخٍ حٌّمظَكش لخرٍش ٌٍظٕف١ٌ حٌعٍّٟ. -ى

( Uswestِٚٓ ر١ٓ حرَُ ِّخٍٓخص ٌٖ٘ حٌٔظَحط١ـ١ش ِخ لخِض رٗ َٗوش )
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حً ح٘ظّض ر٘ىً وز١َ فٟ ط٠ٕٛع حٌعخ١ٍِٓ ٌي٠ٙخ، ٚطعظمي حْ ًٌه ٍٓٛٛٙخ حٌٝ 

ص ٚٚؿٙاخص حٌٕظاَ ٚعٍاٝ لَحٍحص حف٠ً ٤ٔٙخ ٓظّٔع حٌىؼ١اَ ِآ ح٨ٛاٛح

٘ااااٌح ح٨ٓااااخّ وٛٔااااض ف٠َااااك ٠عااااَ  رااااـ ِـّٛعااااش حٌ٘ااااَحوش رخٌّعَفااااش 

(Knowledge Partnership ِّٙظاٗ ٛإخعش ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ رؤعظّااخى )

٠َ١مش حٌّ٘خٍوش فٟ حٌّعَفش فٟ ِخ ر١ٓ ٚكيحص حعّخٌٙخ حٌٔاظَحط١ـ١ش ٤ٔٙاخ 

 (.  Manaco,2003:2طئِٓ رؤْ ًٌه ٠ّؼً عخًِ لٛس )

 :  Smart Leadershipس حٌٌو١ش حٌم١خى -3

٠ظطٍذ ٕٛع حٌّعَفش ٚحٌظعخِاً ِاع حٌٕاخّ ح٨ًو١اخء ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ 

 حٌااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٝ 

ل١خىس ًو١ش ٤ْ حٌّي٠َ حٌاٌوٟ ٠َواِ ح٘ظّخِاٗ عٍاٝ حٌاظعٍُ حٌّٕظّاٟ، ٠ٚىاْٛ 

ِٔااخعي ٌٍااظعٍُ حوؼااَ ِّااخ ٠ىااْٛ ِ٘ااَفخً ِٚعٍّااخً ٚحوؼااَ ِّااخ ٠ىااْٛ ِعط١ااخً 

 ٩ٌٚحِاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااَ 

(Awad &Ghaziri,2004: 422 ٛف٠اا٩ً عّااخ طماايَ فااؤْ حٌّااي٠َ حٌااٌوٟ ٘اا )

 حٌمخىٍ عٍٝ ِّخٍٓش أْٓ حٌظمي٠َ حٌفعخي، ٚحٌظٟ ِٓ حرَُ٘خ ِخ ٠ؤطٟ: 

ح٨ٓظَّحٍ: ٨ ٠ٕظاَ حىحء ِظفاٛق ر١٘ا١ي رّٛظف١اٗ، راً ٠ماَٛ رخٌظماي٠َ ٤ْ  -آ

 ٠عَ  حْ حٌظمي٠َ ٠يفع حٌٝ حٌظفٛق ٚحٌظفٛق ٠ئىٞ حٌٝ ٠ِِي ِٓ حٌظمي٠َ.

 ٖ فٍٛٞ ٤ٔٗ ٠عٍُ أْ حٌظمي٠َ حٌّظؤهَ ٠ئػَ.حٌف٠ٍٛش: طمي٠َ -د

 ح٨ِظخ : ٠ـعً حٌظمي٠َ ِّظعخً ٚٛعذ ح١ٌٕٔخْ.-ؿـ

 حٌ٘اااّٛي: ٠٘اااـع ِاااي٠َٚ ح٨لٔاااخَ عٍاااٝ طماااي٠َ عخ٠ّٛٙ١ٍِمااايٍ حٌٜاااغ١َ  -ى

 لزً حٌىز١َ.

 حٌيٓظٍٛ: حٌظمي٠َ ٌي٠ٗ ىٓظٍٛ ٚؿِء ِٓ حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش.  -٘ـ

ِاااخ ٠ـاااَٞ فاااٟ ٗاااَوش  ِٚااآ حراااَُ ِّخٍٓاااخص ٘اااٌٖ حٌٔاااظَحط١ـ١ش ٘اااٛ

(Microsoft( ْحً ح )Bill gates ٟٗخر٢ ح٠مخ  ٌٗ فخع١ٍش ٤ْ َِإٚٓا١ ٛ٘ )

حٌّزخٗاا٠َٓ ٠ظّظعااْٛ رّٙااخٍحص ف١ٕااش عخ١ٌااش ِٚلفااِْٚ ٌٚااي٠ُٙ ىٚحفااع ًحط١ااش، 

ٚراايٍُٚ٘ فااؤْ َِإٚٓاا١ٗ ١ّ٠ٍااْٛ حٌااٝ حٓااظويحَ حّٔااخ١ حٌم١ااخىس حٌمااخىٍس عٍااٝ 

ٔٔاامخً وٙااٌح ٠عااي ٟاا٠ٍَٚخً  حكاايحع حٌظااؤػ١َ ٚحٌظـااخٚد ىحهااً حلٔااخُِٙ. حً حْ

ٌظ٘ااااى١ً عّااااً حٌف٠َااااك حٌااااٌٞ طعظّااااي ع١ٍااااٗ حٌ٘ااااَوش ٌظلم١ااااك ٔظخثـٙااااخ 

(Goleman,2002: 121.) 
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ٚرعااي ٘ااٌح حٌعااَٝ ٨ رااي ِاآ ح٨ٗااخٍس حٌااٝ حْ ِٔااؤٌش حهظ١ااخٍ ِٕظّااش 

ح٨عّخي ١ٌ٢ش ح٨ٓظمطخد، حٚ آ١ٌش حٌٜٕخعش حٚ ح٨ػ١ٕٓ ِعخً طلىّٙخ عيى ِآ 

 ّ٘ٙخ ٠ظٍوٚ رّخ ٠ؤطٟ: حٌّئَٗحص ٠َح٘خ حٌزخكؼخْ ٚأ

 حٌّٛحُٔش ر١ٓ وٍفش ح٨ٓظمطخد أٚ/ ٚ حٌٜٕخعش ٚحٌعخثي ِٕٙخ.   -أ

حٌّٛحُٔاش را١ٓ طاٛحفَ حٌماايٍحص حٌعم١ٍاش ىحه١ٍاخً ٚحٌلخؿااش ح١ٌٙاخ ِآ هااخٍؽ  -د

 حٌّٕظّش. 

حٌّٛحُٔش ر١ٓ ح٨ٓظعيحى ٌيهٛي ىِخء ؿي٠يس ِٚمخِٚش حٌظغ١١َ ٌَأّ حِخي  -ؿـ

 حٌفىَٞ حٌلخٌٟ.

 ش ر١ٓ حٌلخؿش حٌيحثّش ٌَأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحٌلخؿش حٌّئلظش ٌٗ. حٌّٛحُٔ -ى

حٌّلااٍٛ حٌؼااخٟٔ: ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ: َِطىااِحص ل١خٓااٗ ّٚٔااخًؽ 

 حىحٍطٗ

 حْ عَٝ ِعٍِٛخص ٌ٘ح حٌّلٍٛ ٓظظُ طلض حٌعٕٛحٔخص ح٩ٌكمش: 

 فع ل١خّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، ِٚفِٙٛٗ حأ٨ًٚ: ى

ح٨ىحٍٞ، ٤ٔٙاخ حف٠اً ٠َ١ماش  طعي ع١ٍّش حٌم١خّ ِّٙش ٍث١ٔش فٟ حٌزلغ

ٌفُٙ حٌ٘ت ٚحٌليع حٌٌٞ ٠َٔي ل١خٓٗ، ٌٌٚٙح حٌٔازذ فاؤْ ح٨٘ظّاخَ رّٟٛاٛ  

حٌم١ااخّ لااي طِح٠ااي ٌاايٜ ِظوااٌٞ حٌمااَحٍحص ٚحٌزااخكؼ١ٓ فااٟ ِـااخي ح٨ىحٍس ٤ْ 

أِاَ ٟاٍَٚٞ  -وّخ ٘ٛ كخي ٍأ ّ حٌّخي حٌفىاَٞ -ل١خّ حٌظخَ٘س ح٨ىح٠ٍش

ٌّظوٌٞ حٌمَحٍحص ٌٍَ٘ٚ  رخهظ١خٍ ُِٚٙ فٟ طلي٠ي حٌّعٍِٛخص ًحص حٌّعٕٝ 

: 1996حٌزي٠ً ح٨ٔٔذ ِٓ حٌزيحثً حٌّظخكش ٌُٙ ٚرخٌظٛل١ض ح٩ٌّثُ )حٌع٩ٚٔاش،

( ٌٌٌه لزً عٕيِخ ٠ّىٕه ل١اخّ ِاخ طظلايع عٕاٗ، فؤٔاه طعاَ  ٗات ِاخ 131

 عٕااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٗ، ٚعٕاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايِخ 

 ٠٨ّىٕااه ل١خٓااٗ فااؤْ ِعَفظااه ٘ااٟ ِاآ حٌٕااٛ  ح٠ٌااج١ً أٚ غ١ااَ حٌَّٟااٟ. 

(Yakhelf &  Morling,1999: 4( ٌٚاُ ٠ماف .)Ivancevich,1998:658 )

حٌٝ ٌ٘ح حٌلي رً طعيحٖ حٌٝ حرعي ِآ ًٌاه رمٌٛاٗ: ٕ٘اخن ٗاعخٍ لاي٠ُ فاٟ حىحٍس 

 If you can't) »حًح ٌااُ طٔااظط١ع ل١خٓااٙخ حٔٔااخ٘خ« حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٠مااٛي

measure it, forget it ٓٚفلااٜٛ ٘ااٌٖ حٌّمٌٛااش ٘ااٛ حٔااٗ حًح ٌااُ طااظّىٓ ِاا )
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ظااٟ لّااض رٙااخ فااؤْ ٕ٘ااخن أِاا٩ً ٟااج٩١ً فااٟ حْ ٠ٕظزااٗ حظٙااخٍ حٌّٔااخّ٘خص حٌ

 ح٢ه٠َٓ ٌّخ ليِض. 

ٚطؤ١ٓٔااخً عٍااٝ ِااخ طمااي١ِظَٙ ىحفااع ل١ااخّ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ. فّفٙااَٛ 

حٌم١ااخّ ٠٘اا١َ حٌااٝ ِـّٛعااش حؿااَحءحص طظزااع ٌظلي٠ااي ِاايٜ طااٛحفَ هٜااخثٚ 

ِع١ٕااش فااٟ حٌ٘ااوٚ ٚحٌلىااُ عٍااٝ حِىخ١ٔااش ل١خِااٗ رّّٙااخص ٚأٔ٘ااطش ٚظ١ف١ااش 

( 11: 1999( ٚأِاخ )حٌظااخَ٘،Kaplan & Saccuzzo,1993: 105ِع١ٕاش )

ف١ٕظااَ عٍااٝ حٔااٗ حٌع١ٍّااش حٌظااٟ رٛحٓااطظٙخ ٠ااظُ حٌلٜااٛي عٍااٝ ٛااٍٛس و١ّااش 

ٌّميحٍ ِخ ٠ٛؿي فٟ حٌظخَ٘ عٕي حٌفاَى ِآ ٓاّش ِع١ٕاش، ٚطظٛلاف ىلاش ٔظاخثؾ 

 حٌم١خّ عٍٝ ىلش ح٨ىحس حٌّٔظعٍّش. 

ىااَٞ ٠ٕٜااذ ٚعٍااٝ ٘ااٌح ح٨ٓااخّ ٠زاايٚ حْ ِفٙااَٛ ل١ااخّ ٍأّ حٌّااخي حٌف

عٍااٝ طلي٠ااي حٌوٜااخثٚ حٌّطٍٛرااش ف١ااٗ، ٚحٌظؤوااي ِاآ ـخػ١َ٘خ فااٟ ِظغ١ااَحص 

 أهَٜ. 

 ػخ١ٔخً: أ١ّ٘ش ل١خّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٍَٟٚٚطٗ 

طٕطٍك أ١ّ٘ش ل١خّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حرظيحء ِٓ حٌلخؿش حٌٍّلش حطط٠َٛ 

ِعاااخ١٠َ طٛظاااف فاااٟ كٔاااخد ل١ّاااش حٌّزاااخىٍحص حٌّعَف١اااش ٨لٕاااخ  ح٨ىحٍس 

 & Liebowitzeرّزاااٍَحص ح٨٘ظّاااخَ رٙاااخ ٚح٨ٔفاااخق ع١ٍٙاااخ ) ٚحٌّاااخٌى١ٓ

Suen,2000: 157 ٚطٕزؼااك ح١ّ٘ااش ل١ااخّ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِاآ كم١مااش .)

ِفخى٘خ ظٍٙٛ ع٩ِاخص حٌٙاََ ٚحٌ٘ا١وٛهش عٍاٝ ّٔاًٛؽ حٌعٜاَ حٌٜإخعٟ 

ٚحٓظزيحٌٗ رز٢ء رًّٕٛؽ آهَ ٠طٍك ع١ٍٗ عَٜ حٌّعَفاش ٌٚىآ عٍاٝ حٌاَغُ 

حٌىؼ١َ ِٓ حٌّاي٠َ٠ٓ ِاخ ُحي ٠عّاً ٚفماخً ٨فظَحٟاخص ِٓ ٌ٘ح حٌظزيي، ح٨ حْ 

حٌّٕاااًٛؽ حٌٜااإخعٟ، ٚحْ طٍاااه ح٨فظَحٟاااخص لاااي طـٔااايص فاااٟ حٌظفٔااا١َحص 

حٌّٔظٕيس حٌٝ حٌّٛؿٛىحص حٌٍّّٛٓش ٚىٍٚ٘خ فٟ حٌظل٠ًٛ حٌّخىٞ ٌٍّيه٨ٛص 

حٌٝ ِوَؿخص طخِاش حٌٜإع رم١ّاش حوزاَ ِآ حؿاً هٍاك حٌؼاَٚس ٔخٓا١ٓ طّخِاخً 

ّٚ )ىٍٚ حٌّٛؿااٛىحص حٌّعَف  ١Roose etااش فااٟ طلم١ااك ًٌااه، ٚلااي ٗااو

al,1997 ِااآ حٌٕاااخىٍ ؿااايحً حْ ٠ـٍاااْ حٌّاااي٠َْٚ، «( ٘اااٌٖ حٌظاااخَ٘س راااخٌمٛي

٠ٚلخٌْٚٛ فُٙ ٚحىٍحن ِٓ ح٠ٓ طؤطٟ ل١ّش حٌّٕظّش" حْ حٓاظَّحٍ حٌّٕظّاخص 

ِٚي٠َ٠ٙخ رؤعظّخى حفظَحٟخص ًّٔٛؽ حٌعَٜ حٌٜٕخعٟ فٟ حٌعٜاَ حٌلاي٠غ 

ٛى طٍه حٌَ٘وخص حٌٝ ح٨ٔظلخٍ، ٤ْ ٕ٘يٓاش حٌّٔظٕي حٌٝ حٌّعَفش ٠ّىٓ حْ ٠م

حٌّعَفش حٌعى١ٔش طّىٓ حٌّٕخف١ٔٓ ِآ حٔظاخؽ حٌع١ٍّاخص ٔفٔاٙخ رٔاٌٙٛش وٛٔٙاخ 

ٕٛخعخص ِىَٓش ٨ٔظخؽ ِٕظـخص ّٔط١اش، ٚحْ ِىٛٔخطٙاخ طٔاظٕي حٌاٝ ِعاخ١٠َ 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:03 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

247 

 

ِ٘ظَوش ِليٚىس ِٚعَفش ٌٌٌٚه فَٟض ٘اٌٖ حٌلم١ماش عٍاٝ حٌ٘اَوخص حٌظاٟ 

خٍحص عّاً طماَ راؤْ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٠عاي ط٠َي حْ طِىَ٘ حْ ططزاك ح١ا

 ِٛؿااااااااااااااااااٛىحً ٍث١ٔااااااااااااااااااخ ٠ٔااااااااااااااااااظويَ ٌظلم١ااااااااااااااااااك حٌظ١ّااااااااااااااااااِ 

(Housel &Bell,2000: 22( ٚعٍٝ ٌ٘ح ح٨ٓاخّ لاخي ،)Bahra,2001: 57 )

حْ ٕ٘ااخن ٟااغطخً ِظِح٠اايحً عٍااٝ حٌ٘ااَوخص ٌم١ااخّ ٍأّ ِخٌٙااخ حٌفىااَٞ ٤ٔااٗ 

حٟاالٝ ٟااٍَٚس ٍِلااش، ِٚاآ ٘ااٌح حٌّٕطٍااك أٓٔااض حٌىؼ١ااَ ِاآ حٌَّحوااِ 

 ح٤ٔي٠اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ٚ

 ( حْٓ فاٟ 1996غخ٠ظٙخ ل١خٓٗ ٚطط٠َٛ ِمخ١٠ٔٗ ففٟ ٓز١ً حٌّؼخي فٟ عخَ )

 ( حٌظخرعاااش ٌـخِعاااش ٠ٛ١ٔاااٍٛن َِواااِ ل١اااخّ ح٩ٌٍِّٛٓااا١خص Stermِيٍٓاااش )

(Center of Measurement Intangibles  ِّٙظااٗ حىحٍس طم١اا١ُ ٚحوظ٘ااخ )

( Task Forceلاٛس ِّٙاش )«ح٩ٌٍِّّٛ. ٚفٟ حٌعخَ ٔفٔٗ حٌفض فٟ حٌائّخٍن 

( ِٚـٍْ طط٠َٛ حٌٜٕخعش ٚحٌظـاخٍس Copenhagen Businessِٓ ِيٍٓش )

( ٌٍظلاااااَٞ Jan Mouritsenحٌااااائّخٍوٟ، طلاااااض ل١اااااخىس حٌزَٚفٔاااااٍٛ )

ٚح٨ٓظمٜخء ٚحٌزلغ عٓ و١ف١ش طّى١ٓ ع٘اَ ٗاَوخص حٓاىٕئخف١ش ِآ حىحٍس 

 ,WM-Skandia Celemiٍأّ ِخٌٙخ حٌفىَٞ، ِٚآ ٘اٌٖ حٌ٘اَوخص وخٔاض )

data ٚرٕااٛن )( َحٌظااٛف١Tclia, ABB, Sverige, Spar Nova ًٚرخٌفعاا )

َٔ٘ص ٌٖ٘ حٌَ٘وخص ٔظخثؾ طم٠ََ٘خ كٛي طم١١ُ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ عاخَ 

(1997  .) 

( Club Intellect( )32( ٔاخىٞ حٌفىاَ )1998ٚفٟ حٓازخ١ٔخ أٓٔاض عاخَ )
( ف٠ااا٩ً عااآ عااايس Renfe, IBM, Hewlett packardٗاااَوش حرَُ٘اااخ )

ح٨ٓااازخ١ٔش ٌٍّلخٓااازش ٚح٨ىحٍس، ٚواااخْ ٘اااي  حٌٕاااخىٞ  ؿخِعاااخص، ٚحٌَحرطاااش
ح٨ٍطمااخء رّمااخ١٠ْ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚططاا٠َٛ حٌطَحثااك ح٩ٌّثّااش ٌااٌٌه 

(Heisig et al,2001: 58( ٚ٠ٍٚواا .)Skyrme,1999: 21 ٟااٍَٚحص )
 ل١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخّ ٍأّ حٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخي 

 حٌفىَٞ، رخ٢طٟ: 

ص حٌفى٠َاش، ٠ٛفَ حٓخٓخً ٌظم١١ُ حٌَ٘وش ِٓ ه٩ي حٌظَو١ِ عٍٝ حٌّٛؿاٛىح -1

حٌفىَٞ ٠عي  حٌّخي( ِع ٌ٘ح ح٨طـخٖ حً ٠َٜ ٍأّ ٠ٚBerg,2003: 7ظفك )

 ح٨ٓخّ فٟ طلي٠ي ل١ّش ِٕظّخص ح٨عّخي ٚحىحء ح٨لظٜخى ح١ٌٕٟٛ.

٠لفااِ ح٨ىحٍس ٠ٚلؼٙااخ عٍااٝ ِااخ ٘ااٛ ِٙااُ عزااَ حٌظَو١ااِ عٍااٝ حٌٕ٘ااخ١ حٚ  -2

حٌفعااً، ٤ْ حٌظَو١ااِ ح٨ْ ٘ااٛ ٌاا١ْ عٍااٝ ٚؿااٛى حٚ عاايَ ٚؿااٛى حٍٛاايس 

 ٌّعَفش، ٌٚىٓ عٍٝ ٚؿٛى ١َحثك ٌم١خٓٙخ ٚطم١١ّٙخ.ح
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٠ٔااظويَ وؤٓااخّ ٌظز٠َااَ ح٨ٓااظؼّخٍ فااٟ أٔ٘ااطش حىحٍس حٌّعَفااش رٛحٓااطش  -3

( ٘اااٌح Malhotra,2003: 21حٌظَو١اااِ عٍاااٝ حٌّٕفعاااش حٚ حٌعخثاااي ٠ٚئ٠اااي )

ح٨طـااخٖ رمٌٛااٗ حْ ٍأّ حِااخي حٌفىااَٞ ٠ّؼااً ح٨ِىخ١ٔااش ح١ٕ١ٌٛااش حٌّوف١ااش 

 ٌٍظطٍٛ حٌّٔظمزٍٟ.

 : ّٔخًؽ ل١خّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحىحٍطٗ ػخٌؼخً 

حًح ٌاُ «ٕ٘خن ِمٌٛش ٠َىى٘خ وؼ١َ ِآ حٌّٙظّا١ٓ رخٌم١اخّ ٚح٨ىحٍس ِفخى٘اخ 

، ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ حْ ع٩لاش حٌم١اخّ »طٔظطع حْ طم١ْ، فؤٔه ٨ طٔاظى١ع حْ طاي٠َ

رخ٨ىحٍس ع٩لش ِظ٩ُِش ٤ْ حٌم١خّ ١ٙ٠ت حٍٟا١ش ح٨ىحٍس حٌفخعٍاش، ِٚآ ػاُ 

حىحٍس ِاآ ىْٚ ل١ااخّ، ٨ٚ فخثاايس ِاآ حٌم١ااخّ ِااخ ٌااُ طظزعااٗ  ٠ّىاآ حٌمااٛي: ٨

حىحٍس. ٚحٔط٩لااخً ِاآ ًٌااه ؿااخء عٕااٛحْ حٌفمااَس )ّٔااخًؽ ل١ااخّ ٍأّ حٌّااخي 

حٌفىاَٞ ٚحىحٍطااٗ(. ٚلزاً حٓااظعَحٝ ّٔاخًؽ حٌم١ااخّ ٚح٨ىحٍس ٠ٔاظٍَِ ح٨ِااَ 

ِـّٛعش حٌع٩لاخص حٌّٕطم١اش «( ٚحٌٌٞ ٠عٕٟ Modelطلي٠ي ِفَٙٛ حًٌّٕٛؽ )

ْ فٟ ٍٛٛس و١ّش أٚ و١ف١ش ٚطـّع ِعخً ح٩ٌِّق حٌَث١ٔاش ٌٍٛحلاع حٌظٟ لي طىٛ

  »حٌاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٌٞ طٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااظُ راااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٗ

(Rivett,1992: 200 حًْ ٚعٍٝ حٓخّ حٌّفَٙٛ حٌٔخرك ِٓ حٌّلظًّ ٚؿاٛى )

ّٔخًؽ و١ّش حٚ/ ٚ ٚٛف١ش، ٌٚ٘ح ِخ كًٜ فعا٩ً حً حف٠اٝ حٌّٔاق حٌاٌٞ لاخَ 

( Lev,1997( ًّٔٛؿااخً. )26رااٗ حٌيٍحٓااش عٍااٝ حٌَّحؿااع ٚحٌّٜااخىٍ ٚؿااٛى )

(Bontis,1998( )Brennan & Connell,2000) 

(Hulsey,2001( )Mcelroy,2001( )Daniels & Noordhuis,2002) 

(Awad & Ghaziri,2004  ) 

 ( حٌّٕخًؽ حٌّ٘خٍ ح١ٌٙخ. 8 - ٠ٚ1عَٝ حٌـيٚي )
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 ( ٠ٔظوٍٚ ح٢طٟ: 8 - 1ٚفٟ ٟٛء ِعط١خص حٌـيٚي )

( ٚ )وّااٟ( ٚلااي رٍاا  عاايى حٌّٕااخًؽ حهااٌص حٌّمااخ١٠ْ حطـااخ١٘ٓ )ٚٛاافٟ -1

%( ٟٚ٘ ٔٔزش عخ١ٌاش 65( ٚط٘ىً ٔٔزش )26( ِٓ أًٛ )17حٌٛٛف١ش )

 %(. 35( ّٔخًؽ و١ّش ٚط٘ىً ٔٔزش )9طفٛق حٌٕٜف رىؼ١َ ِمخرً )

حٓاااظلًٛص حٌّٕاااخًؽ حٌٛٛاااف١ش عٍاااٝ حٌٕٔااازش ح٨وزاااَ رٔااازذ هٜاااخثٚ  -2

ِآ ػاُ حٌّعَفش حٌز٠َ٘ش حٌظٟ طظٜف رىٛٔٙخ غ١اَ ِخى٠اش ٨ٚ ٍِّٛٓاش، ٚ

طىْٛ غ١َ لخرٍش ٌٍم١خّ حٌّزخَٗ، ٤ٔٙخ غ١َ ِظٛحفمش ِع رٕٛى حٌّعاخ٩ِص 

حٌّخ١ٌاااش ٚحٌّلخٓاااز١ش ح١ِٛ١ٌاااش حٌظاااٟ ٠اااظُ ط٠ااا١ّٕٙخ فاااٟ حٌظماااخ٠ٍَ حٌّخ١ٌاااش 

 ٚحٌّلخٓز١ش. 

حٌِِااض حٌّٕااخًؽ حٌّطَٚكااش حٌزااخكؼ١ٓ ٚحٌيحٍٓاا١ٓ ِٚااي٠َٞ حٌّٕظّااخص  -3
حهظ١اخٍ حٌّٕاًٛؽ  رَّحؿعش حفظَحٟٙخ ٚطل١ًٍ ِلظٛح٘خ حٌفىاَٞ ِآ أؿاً

 ح٩ٌّثُ حٌٌٞ ٠ظٛحفك ِع حفظَحٟخص حٌيٍحٓش حٚ حٌّٕظّش.

( McElroy,2001ْ ٕ٘خن ػ٩ػش ّٔخًؽ كخّٓش، ٟ٘ ّٔاًٛؽ )ٚفٟ ٍأ٠ٕخ أ

( Chen,2005( ًّٚٔٛؽ )Awad & Ghaziri,2004ٚ٘ٛ ٚٛفٟ، ًّٚٔٛؽ )

 : اٌٝ ، ٠ٚعٛى حٌٔزذ فٟ ًٌهّٚ٘خ ّٔخًؽ و١ّش

 حعّخٍ٘خ ٚٚحلع١ش لخرٍش ٌٍم١خّ. وٛٔٙخ ّٔخًؽ كي٠ؼش فٟ     -أ

 ٤ٔٙخ ط٩ثُ ِعط١خص ر١جش ح٨عّخي حٌّعخَٛس.  -د

ؿي٠اايحً ٘ااٛ  ( ط٠اإّض ِظغ١ااَحً McElroy,2001حْ ِظغ١ااَحص ّٔااًٛؽ )  -ؿااـ

 ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ.

 (Mind Human Capital) »ٍأّ ِاخي حٌعماً حٌز٘اَٞ«أٔٙاخ طٕظاَ اٌاٝ   -ى
ٛحي )ح١ٌٙىٍاٟ، ح٨ؿظّاخعٟ( ح٨ٓاخّ فاٟ ط١ٌٛاي راخلٟ ٍإّٚ ح٨ِارؤٔٗ 

 ٚحٌّئَٗ حٌَث١ْ ف١ّٙخ، ٚرظفخعٍٗ طظٌٛاي ِٕظِٛاش ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ
٘اٌٖ حٌطَٚكاخص ٤ٔٙاخ طا٩ءَ ِزاٍَحص طٛؿٙخطٕاخ  ِعٚٔلٓ ٔظفك طّخِخً 

  حٌفى٠َش فٟ ٌ٘ح حٌٜيى، ٌٖ٘ حٌّزٍَحص حٌظٟ طظٍوٚ رخ٢طٟ:

ٟ ٌٙخ ٠عٕاٟ ( حْ ح٩١ق عزخٍس ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ِٓ ىْٚ طلي٠ي حؿَحث1)
ؿ١ّاااع حٌعاااخ١ٍِٓ فاااٟ حٌّٕظّاااش ِااآ حٌز٘اااَ رغاااٞ حٌٕظاااَ عااآ ِٔاااظٜٛ 
ِعخٍفُٙ، ِٙخٍحطُٙ، هزَحطُٙ، ٚل١ُّٙ، ٌٖٚ٘ حٌظٔا١ّش ٨ ط٩ثاُ ىٍحٓاخص 
طوظٚ رـ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، حً ١ٌْ وً حٌعخ١ٍِٓ ٌُٙ ليٍس عٍٝ حٔظاخؽ 
حفىخٍ طَلٝ حٌٝ ِٔظٜٛ حٟخفش ل١ّاش حٚ طلم١اك ١ِاِس طٕخفٔا١ش ٌٍّٕظّاش، 

( رااخ٢طٟ: حْ 119: 2001فٙاائ٨ء لٍااش ٚطعزااَ عاإُٙ ىٍحٓااش )حٌعٕااِٞ،
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حٌم١ًٍ ِٓ ح٨فَحى ٍرّاخ ٠ظ١ّاِ ٠ٚىاْٛ عما٩ً ِايرَحً رل١اغ ٠وٍاك ِٕظّاش 
أعّااخي ٔخؿلااش ٚح٤ِؼٍااش فااٟ حٌّـظّااع وؼ١ااَس عٍااٝ حٌٚجااه حٌم١ٍٍاا١ٓ حٌاا٠ٌٓ 

( Harvin Bowerحٓٔٛح َٗوخص وزَٜ رعمٍُٙ ٚفىاَُ٘ حٌّٕٙاٟ، فٙاٌح )
( حٌٍا٠ٌٓ ر١ٕاخ ٗاَوش Mckinseg(ٚ )Gates & Ailenوش )حٌٌٞ حٚؿي َٗ

(Microsoft ٟف٩٠ً عٓ ًٌه ٔٔظ٘ٙي فاٟ ٘اٌح حٌّماخَ ٠ماٛي ح٨ِاخَ عٍا )
 )ع١ٍٗ ح٩ٌَٔ(:

 

٨ ه١اااَ فاااٟ كٔااآ حٌـٔاااَٛ 
   ١ٍٔٚٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ

 

 

 

حًح ٌااااُ ٠ااااِْ كٔاااآ حٌـٔااااَٛ 
 عماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛي

 

( حْ حٌّااظفلٚ رخٌيٍحٓااخص ح٤ؿٕز١ااش ٚهخٛااش حٌَحثاايس ِٕٙااخ ويٍحٓااخص 2) 

(Stewart,1997( ،)Ross et al,1997( ،)Boints, 1998: 2002 ٠ـاي )

حْ حٌّّخٍٓاااخص حٌظاااٟ ٠عَٟاااٙخ حٌىظاااخد حٌّاااٌو٠ٍٛٓ طّؼاااً حٌوزاااَحص، 

ِٙااخٍحص، ِعااخٍ  طعىااْ ٠ٔااؾ عمٍااٟ، ٠ظااٛحفَ ٌاايٜ فجااش ِع١ٕااش ِاآ 

 ْ ٛحٌعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ ٠ظّظعااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

 روٜااااخثٚ ِٕفااااَىس وّااااخ طٜاااافُٙ ىٍحٓااااش حٌّىظااااذ حٌعااااخَ ٌٍّلخٓاااازش 

(General Accounting Office( ًٚحٌاٌٞ ٠َِاِ ٌاٗ حهظٜاخٍح )GAO )

ح٨فااَحى عااخٌٟ ح٨ىحء ًٚٞ حٌّماايٍحص ٚحٌّٙااَحص ح٩ٌّثّااش حٌظااٟ طىااْٛ 

ح٨ٓاظـخرش حٌاٝ حكظ١خؿاخص حٌٕاخّ عٍاٝ أٓاخّ  لخىٍس ر٘اىً حل٠اً عٍاٝ

 (.  ٠GAO,2002ِٟٛ حٚ فٟ حٚلخص ح٨ُِخص)

حٌّلاٍٛ حٌاٌٞ طظَّواِ كٌٛاٗ راخلٟ  ً( حْ ٍأّ ِخي حٌعماً حٌز٘اَٞ ٠ّؼا3) 

ّٚ حِاااٛحي ِٕظِٛاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚح٨ٓاااخّ فاااٟ ط١ٌٛاااي٘خ، ٍإ

 يعُ ٚؿٙش حٌٕظَ ٌٖ٘ ٔظخثؾ ىٍحٓخص ٓخرمش، ٚوّخ ِٟٛق فٟ حٌـيٚي٠ٚ

(2 - 8 .) 

 (8-  2ؿيٚي )

 ٚؿٙخص ٔظَ ع١ٕش ِٓ حٌىظخد ريٍٚ ٍأّ ِخي حٌعمً حٌزَ٘ٞ 

 في التأثير في باقي رؤوس الاموال
 ٚؿٙش حٌٕظَ حٌٕٔش حٌىخطذ ص
1 Roos et al 1997 ٠عي ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ٍٚف حٌَ٘وش 

2 
Yakhlef & 
Morling 

 ٠٘ىً ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ل١ّش وً ٗت 1999

 2001 حٌعِٕٞ 3
ٚٔلاااآ ٔاااايهً حعظااااخد حٌمااااَْ حٌلااااخىٞ 
ٚحٌع٘اا٠َٓ، أٛاازلض حٌماايٍس عٍااٝ حىحٍس 
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( Human Intellectحٌفىااَ ح٦ٔٔااخٟٔ)
ٚرٔااَعش ٌٍِ٘ااش ِٙااخٍس طٕف٠ٌ١ااش كخٓااّش 

 خيٌّٕظّخص ح٨عّ

4 Mertins et al 2001 

٠ٌٛي ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌم١ّاش حٚ حٌؼاَحء 
ٌٍّٕظّااش، ٚرٙااٌٖ حٌط٠َمااش ٠ٕااظؾ حٌّىااْٛ 
حٌؼاااخٟٔ ٌاااَأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ح٨ ٚ٘اااٛ 

 حٌّٛؿٛىحص حٌفى٠َش. 

5 
General 

Accounting 
Office (GAO) 

2002 

حْ ٘ااٛ ٍى حٌز٘ااَٞ ٘ااٛ حٌّٛؿااٛى ح٨وؼااَ 
١ز١عظٙاخ أ١ّ٘ش فٟ حٌّٕظّش وّخ حٔٗ ٠لايى 

٠ٚااائػَ فاااٟ لااايٍطٙخ عٍاااٝ ح٨ىحء ٠ّٚؼاااً 
 حٌمخعيس حٌّعَف١ش ٌٍّٕظّش. 

6 
Daniels & 
Noordhus 

2003 

حْ ٍأّ حٌّااااخي حٌز٘ااااَٞ ٘ااااٛ حٌّعَفااااش 
ح٠ٌاا١ّٕش )ىحهااً عمااٛي حٌز٘ااَ( ٠ٚ٘ااًّ 
حٌّٙااخٍحص حٌّعَفااش ٚحٌّٛحلااف ٚٚؿٙااخص 

 حٌٕظَ ٚح٨طـخ٘خص ٚحٌوزَحص.

7 Wang & Chang 2005 

َٞ ٘اااااٛ حٌّااااائػَ حْ ٍأّ حٌّاااااخي حٌز٘ااااا
ح٨ٓاااااخّ ِاااااخي ح٨رااااايح ، ٚحٌع١ٍّاااااخص، 
ٚحٌِراااخثٓ، ٚ٘اااٌح حٌظاااؤػ١َ رااايٍٖٚ ٠وٍاااك 

 طؤػ١َٖ فٟ ح٨ىحء. 

/د( حْ حٌّظوٜٜااْٛ رااخٌّٛحٍى 2006ٚطؤ١٠اايحً ٌّااخ طماايَ، أوااي )حٌعٕااِٞ،

حٌز٠َ٘ش ِع١ْٕٛ ح١ٌَٛ حْ ٠عٍّٛح رىاً ؿي٠اش ٚططز١اك ٓاظَحط١ـ١ش ٍرا٢ حىحٍس 

رؤ٘يح  حٌّٕظّش ٍٚٓخٌظٙخ. ٚراخٌطزع حْ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ حٌعخَ ٚحٌوخٙ 

طٍه حٌّّٙاش طعاي ِعمايس، ٌٚىٕٙاخ ٟا٠ٍَٚش حً ٓا١ىْٛ ٌٙاخ ٛايٜ ٚحٓاع فاٟ 

 Humanistic Approachٟٚااع كـااَ ح٨ٓااخّ ٌّاايهً حٌفٍٔاافش ح٨ٔٔااخ١ٔش 

طَوِ عٍٝ ف١ّش ح٨ٔٔخْ ٚليٍطٗ فٟ طلم١اك أَٗٔخ ا١ٌٙخ ف١ّخ ٓزك رؤٔٙخ حٌظٟ 

 ف فٟ حٌعمً.وً ٗت ٌٜخٌق حٌو١َ حٌعخَ ٚح٩ٛ٨
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 حٌو٩ٛش:

حٌفًٜ حٌلخٌٟ عٍٝ طل١ًٍ ِٟٛٛ  فٟ غخ٠ش ح١ّ٘٤ش ٚ٘ٛ طلي٠ي  ٌمي أوي

آ١ٌخص رٕخء ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِٚٓ ػُ ر١خْ َِطىِحص ل١خٓٗ، فماي أٗاَ ٘اٌٖ 

آ١ٌخص، ّٚ٘خ آ١ٌش ح٦ٓظمطخد ٚحٌظاٟ طعطاٟ ح١ّ٘٤اش ٌـاٌد ٍإّٚ ح٤ِاٛحي 

ٟ ح١ّ٘٤ش ٦عيحىٖ ٚطؤ١ٍ٘اٗ ِآ ِٓ هخٍؽ حٌّٕظّش، ٚآ١ٌش حٌٜٕخعش حٌظٟ طٌٛ

ىحهااً حٌّٕظّااش ِٟٛاالخً ِٛؿزااخص وااً آ١ٌااش. رعااي٘خ كاايى ِظطٍزااخص ططاا٠َٖٛ 

ِٟٛاالخً أْ حٌع١ٍّااش ٨ طعطااٝ عٕااي حٌزٕااخء رااً ٠ـااذ ح٦ٓااظَّحٍ اٌااٝ ططاا٠َٛ 

ٚآظعَحٝ َِطىِحص ١َٚحثك ل١خّ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، ػُ ٔاخلٖ ع٩لاش 

َٞ ِٟٛالخً ع٩لاش ٚطاؤػ١َ ٚحٌظؤػ١َ ر١ٓ ِىٛٔاخص ِٕظِٛاش ٍأّ حٌّاخي حٌفىا

 َف١ش.عٍإّٚ ح٤ِٛحي حٌّ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ فٟ رم١ش عٕخَٛ حٌّٕظِٛش
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 حٌّٜخىٍ:

 رخٌعَر١ش:

١ٓىٌٛٛؿ١ش  ،(1964) ،عزي حٌل١ّي ؿخرَ ،٠ٛٓف ِلّٛى ٚؿخرَ ،. ح١ٌ٘ن1
 .حٌمخَ٘س ،ىحٍ ح٠ٌٕٙش ،حٌفَٚق حٌفَى٠ش

حرٛ ٌزيس ِٚلّاي طَؿّش حٓعي  ،فٓ ح٨ىحٍس ،(1997) ،ؿ٠ُٛف آي ،. رخ2ٍٚ
 عّخْ. ،ىحٍ حٌز١َ٘ ،٠خغٟ

ح٨ٓاااااظَحط١ـ١ش  :ح٨ىحٍس ح٨ٌىظ١َٔٚاااااش ،(2004) ،عزاااااٛى ٔـاااااُ ،. ٔـااااا3ُ
 .ح٠ٌَخٝ ،ىحٍ ح٠ٌَّن ٌٍَٕ٘ ،ٚحٌٛظخثف ٚحٌّ٘ى٩ص

 :ح٨ىحٍس راااٌوخء ،(2002) ،. ر١ّاااه )َِواااِ حٌوزاااَحص ح١ٌّٕٙاااش ٌااا٩ىحٍس (4
 .حٌمخَ٘س ،ٔظخثؾ حف٠ً رّٛحٍى حلً

ح٨ٓااخ١ٌذ حٌّعَف١ااش ٚع٩لظٙااخ رماايٍحص  ،(1987) ،ّاايؿّااخي ِل ،. عٍاا5ٟ
 حٌمخَ٘س. ،ؿخِعش ع١ٓ ّْٗ ،حٌظفى١َ حٌظمخٍرٟ ٚحٌظزخعيٞ

حٓاااخ١ٌذ حٌزلاااغ حٌعٍّاااٟ فاااٟ حٌعٍاااَٛ  ،(1996) ،عٍاااٟ ٓااا١ٍُ ،. حٌع٩ٚٔاااش6
 عّخْ  ،ح٨ىح٠ٍش، ىحٍ حٌفىَ

 :رخ٦ٔى٠ِ١ٍش
. 7 Kaplan, R., & Saccuzzo, D.,(1993). Psychological Testing: 

Principles Application And  Lessons, 3
rd

 Ed, Cote Book, 

California.  

.8  Skyrme, D., (1997), Measuring The Value Of Knowledge: 

Metrics For The Knowledge Based Business, Business 

Intelligence , London. 

 حٌي٠ٍٚخص:

 رخٌعَر١ش

طل١ٍاااً وٍفاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌز٘اااَٞ فٍٔااافش  ،أ( 2006) ،ٓاااعي ،حٌعٕاااِٞ. 9

 ،ٚحٓظؼّخٍٖ. رلغ ِمزٛي ٌٍَٕ٘ فاٟ ِـٍاش حٌعٍاَٛ ح٨لظٜاخى٠ش ٚح٨ىح٠ٍاش

 .رغيحى

 رخ٦ٔى٠ِ١ٍش:
10. Bueno,C., & Sanchez, S., (2003), Knowledge Management In 

The Emerging Strategic Business Process: Information , 
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Complexity , And Imagination , Journal Of Knowledge 

Management , Vol:7,No:2. 

11. Berg , H.,(2003), Models Of Intellectual Capital Valuation: A 

Comparative Evaluation, California Management Review, 

Vol:40, No:3. 

12. Harvard Business review , (2004), The HBR List ; Break 

Through Ideas For 2004. 

13. Biesalski, E., (2004), Knowledge Management And E-human  

Resource Management. 

14. Heisig, P., etal,(2001), Measuring Intangible Assets For 

Sustainable Business Growth Elemi AB, Medium – Sized 

And Fast Growing , Journal Of Intellectual Capital , Vol:2, 

No:2. 

15. Kim, W., & Mauborgne, R., (2002), Charting Your 

Company's Future, Harvard Business Review, June. 

16. Zack , m., (1999), Developing A Knowledge Strategy , 

California Management Review, Vol: 41, No:3. 

17. Bonits, N., (2002), The E-Flow Audit: An Evaluation Of 

Knowledge Flow Within And Outside Alight Firm , Journal 

Of Knowledge Management, Vol.39, No:4. 

18. Bollinger, A., & Smith, R., (2001) , Managing Organizational 

Knowledge As A Strategic Asset, Journal Of Knowledge 

Management , Val: 5, No:1. 

19. Hansen, M., etal, (1999), What's Your Strategy For 

Managing Knowledge, Harvard Business Review , February. 

 حٌظمخ٠ٍَ:
20. KB Home Co., (2000), Corporate Governance Principles And 

Role Of The Board , Paper. 

21. Malhotra, Y.,(2003), Measuring Knowledge Assets Of A 

Nation: Knowledge Systems For Development , Research 

Paper Prepared For The Invited Keynote Presentation 

Delivered At The United Nations , Advising Meeting Of The 

Advisory Department Of Economic And Social Affairs, New 

York , 4- 5 September. 

 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:03 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

265 

 

 

 

 

 

 حٌظخٓعحٌفًٜ 

 حٌّخي حٌفىَٞحٌّٕظٍٛ حٌّعَفٟ ٌّلخفع ٍأّ 

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 طعَ  فىَس حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش ِٚفِٙٛٙخ ٚططٍٛ٘خ.

 طليى أٓزخد رٕخء ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 طٍُ رّعٕٝ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 فظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.ط٘وٚ هٜخثٚ ِل
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 ط١ّٙي:

ٍُُّٔح ِٓ  ٠ظٜاف حٌفىاَٞ حٌّاخي ٍأّ ِلاخفع رٕاخء ِٟٛاٛ  أْ ،حرظيحءً  رٗ ٌ

(Mouritsen & Bukh, 2003:14اً ٠مااٛي ) ،ٚحٌّليٚى٠ااش رخٌٕاايٍس
 

رٙااٌح 

 Intellectual Capitalأْ ِٟٛاٛ  ِلفظاش ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ « :حٌٜايى

portfolio (ICP ٠ٚلظاخؽ  ،ٍحٓاخص كٌٛاٗ ِلايٚىسِخ ُحي فاٟ حٌّٙاي ٚحْ حٌي

 .»حٌٝ حٌىؼ١َ ِٓ حٌزلغ ٚحٌظمٜٟ عٓ ؿٌٍٖٚ ٚأٓخ١ٓخطٗ

ٚحٔط٩لااخ ِاآ ِٔااٍّخص حٌزلااغ حٌعٍّااٟ طٟٛاا١ق  ،ع١ٍااٗ ٠ٔااظٍَِ ح٤ِااَ

رٙاي   ،حٌّٔخثً ح٤ٓاخّ ٌزٕاخء حٌّلاخفع فاٟ ِٟٛاٛعخص ِوظٍفاش ٚأٔٛحعٙاخ

عٍااٝ ٚفااك  ،طاائِٓ ٓاازً حٌغااٍٛ فااٟ ٘ااٌح حٌّٟٛااٛ  ،رٕااخء لخعاايس ِفخ١ّ١٘ااش

 ٙـ١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ِٕ

 ِعَف١ش ٚحٟلش ٚوّخ ٠ؤطٟ:

 ح٨ًٚ: حٌَّطىِحص حٌفى٠َش ٌزٕخء حٌّلخفع حٌز٠َ٘ش:

 فىَس حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش ِٚفِٙٛٙخ ٚططٍٛ٘خ: -1

( حً ٠ـٔااي ٘ااٌح Batteryطااَطز٢ حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش رّٜااطٍق حٌزطخ٠ٍااش )

ٚلاي ٍٚى فاٟ  .حٌّٜطٍق حٔاٛح  حٌمخر١ٍاخص حٌز٘ا٠َش ٚح٨ٓاظعيحىحص حٌّطٍٛراش

ف١عَفٙااااخ  ،ٌٕفٔاااا١ش ٚحٌٔااااٍٛو١ش حٌعي٠ااااي ِااآ حٌّفااااخ١ُ٘ ٌٍزطخ٠ٍااااشح٨ىر١اااخص ح

(Hariman, 1961:46): » ِـّٛعش ِمخ١٠ْ ِّّٜش ٌظماي٠َ لايٍحص ِوظٍفاش

. »ط١ّٙيح ٌظلي٠ي وفخ٠ظٗ ٩ٌٓظويحَ حٚ حٌّٔخعيس فٟ حٍٗاخىٖ ،٤كي ح٨ٗوخٙ

 ٠ٚاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااَٜ

(Srever ,1968:28)، ٍٓٔاٍش حهظزاخٍحص ؿّع١اش وخهظزاخٍحص حٌظٛؿ١اٗ « :حٔٙخ

حٌّظّاااخػ٩ص حٚ حٌّماااٍَحص حٚ حٌظَو١اااذ فاااٟ ؿٍٔاااش ٌٚىاااً حهظزاااخٍ ِٕٙاااخ  حٚ

ٍٍٓٔش ِٓ ح٨هظزخٍحص « :رخٔٙخ ،(1995:92 ،. ٠ٚعزَ عٕٙخ )حٌلٕفٟ»طٛل١ظٗ

حٚ حٔٙخ طظزع ِٕٙـخ ِٛكيح ططزك عٍٝ فَى حٚ  ،حٌّٕٛعش كٛي ِٟٛٛ  ِع١ٓ

 .  »ٚلظٗ حٌّليى ٌٚىً حهظزخٍ ،ع١ٕش ٚحكيس

ِـّٛعاااش حهظزاااخٍحص « :ِعٕاااٝ ِفاااخىٖ ،(2001:8 ،٠ٚعط١ٙاااخ )حٌٜاااغ١َ

ِظٕٛعااش ٌم١ااخّ عاايى ِاآ ح٨ٓااظعيحىحص طـااَٞ فااٟ ؿٍٔااش حٚ حوؼااَ رٜااٍٛس 

 .»فَى٠ش حٚ ؿّخع١ش ّٟٚٓ ُِٓ ِليى ٌىً حهظزخٍ فَعٟ

 ،ٚرخ٨ٓااظٕخى حٌااٝ حٌّعط١ااخص آٔفااش حٌااٌوَ ٠ٔااظوٍٚ حْ حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش

طزااك طّؼااً كِِااش ِظٕٛعااش ِاآ ح٨هظزااخٍحص حٚ حٌّعااخٍ  حٌّعاايس ِٔاازمخ ٚط

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:03 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

268 

 

لاي طىاْٛ لاايٍحص،  ،ٓا٠ٛش عٍاٝ فاَى ٚحكاي حٚ ع١ٕاش ٨وظ٘ااخ  ِٔاؤٌش ِع١ٕاش

ِعخٍ ، حٓاظعيحىحص، ًواخء، ٠ٚىاْٛ ٌىاً ٔاٛ  ِآ حٔاٛح  ح٨هظزاخٍحص ٘اٌٖ 

( ِٕظاااٍٛح ٌيٍحٓاااش 9 - 1ٚلظاااخ ِلااايىح ٩ٌؿخراااش ع١ٍاااٗ. ٠ٜٚاااٍٛ حٌ٘اااىً )

 حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش.
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 (9-  1ٗااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااىً )

 ُ ٚح٨هظٜخٙحٔٛح  حٌّلخفع حٌز٠َ٘ش ِٓ ك١غ حٌلـ 

فخْ ح٨َِ ٠ٔاظٍَِ حٌعاٛىس حٌاٝ  ،ٚر٘ؤْ ططٍٛ حٓظعّخي حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش

( فاٟ Ebel , 1972:5ٚلاخي ) ،حٌظخ٠ٍن، ِٚٓ ػُ ح٨ٓظَٓاخي ٌٍٛلاض حٌلخٟاَ

طٔاخعي عٍاٝ كاً  ،حْ حٌٕظَس حٌظخ٠ٍو١اش ٌيٍحٓاش أٞ ِٟٛاٛ « :ٌ٘ح حٌٜيى

رخ١اخٍ عّاً  حٌّ٘ى٩ص حٌظٟ طٛحؿٕٙخ فٟ حٌٛلض حٌلخَٟ ٚطِٚىٔخ رخٌّعَفاش

 .  »ِظّخٓه فٟ ٌ٘ح حٌلمً

ٌٚااايٜ َِحؿعاااش حٌّٜاااخىٍ حٌّظوٜٜاااش فاااٟ ٘اااٌح حٌّٟٛاااٛ  ٚؿاااي حْ 
 ,Kelleyحٌزيح٠خص ح٨ٌٚٝ ٩ٌ٘ظّخَ رظ٠ٕٛع حٌعٛحًِ ٠عٛى ٌٍزلغ حٌٌٞ لخَ رٗ )

( ٚحٌااااٌٞ ٠عااااي ِلخٌٚااااش ٔمي٠ااااش طـ٠َز١ااااش ؿااااخىس حٔظمااااي رٙااااخ ٠َ١مااااش 1928
(C.Spearman, 1904)، ِ٘اىٍش حٌظٕظاا١ُ حٌعمٍااٟ  ٚ٘ااٛ عااخٌُ حٔى١ٍاِٞ عااخٌؾ

ِٟٛاااع حٌزلاااغ ح٨كٜاااخثٟ ٚحٌظـ٠َزاااٟ، ِٕطٍماااخ ِااآ حفظاااَحٝ حْ ؿ١ّاااع 
حٓااخ١ٌذ ح٨ىحء حٌعمٍااٟ ِاآ حهظزااخٍحص عم١ٍااش ٚحهظزااخٍحص حىحء ط٘ااظَن فااٟ 
ٚظ١فش ٚحكيس ٘اٟ: حٌعخِاً حٌعاخَ، ٌٚىاً حٓاٍٛد ِآ ٘اٌٖ ح٨ٓاخ١ٌذ عخٍِاٗ، 

يحَ ٠َ١مااش ( ِعظّاايح عٍااٝ حٓااظوKellyحٌٕااٛعٟ حٚحٌوااخٙ، ٚوااخْ حٔظمااخى )
 ,.Principle Axes( ،)Remaner ,etalحٌّلخٍٚ ح٨ٓخ١ٓش حٌّعَٚفاش رخٓاُ )

1995:103.) 

( ِمااخي ٔفٔااٟ حكٜااخثٟ رعٕااٛحْ Thurstone( ٔ٘ااَ )1931ٚفااٟ عااخَ )

( عااَٝ رااٗ ٨ٚي Multiple factor Analysis)حٌظل١ٍااً حٌعااخٍِٟ حٌّظعاايى 

خ فااٟ ِمااخ١٠ْ ِااَس )حٌط٠َمااش حٌَّو٠ِااش فااٟ حٌظل١ٍااً حٌعااخٍِٟ( ٚططز١مخطٙاا

ح٨طـخ٘اااخص ٚطماااي٠َ ٓاااّخص حٌ٘وٜااا١ش ٚرٕاااخء ِلفظاااش ر٘ااا٠َش وز١اااَس ِااآ 

( حهظزااخٍح ١زمااض عٍااٝ ع١ٕااش ِاآ 60ح٨هظزااخٍحص  حٌٕفٔاا١ش، طىٛٔااض ِاآ )

(  ١خٌزخ ؿخِع١خ ٚكٔذ ِٜافٛفش ح٨ٍطزاخ١، ػاُ ١زاك ع١ٍٙاخ حٌط٠َماش 240)

حٌاٝ  حٌَّو٠ِش فٟ حٌظل١ًٍ حٌعخٍِٟ ٚحٌظي٠َٚ حٌّظعخِي ٌٍّلخٍٚ، فٍاُ ٠ظٛٛاً

عخًِ عخَ، ٚحّٔخ حٓظوَؽ ِـّٛعش ِٓ حٌعٛحًِ حٌّظعايىس حٌّٕفٜاٍش ٓاّخ٘خ 

عخِااً  ،ٚط٘ااًّ )عخِااً حٌٔااٌٙٛش فااٟ حٌظٜااٍٛ ،)حٌماايٍحص حٌعم١ٍااش ح١ٌٚ٨ااش(

حٌَٔعش ح٨ىٍحو١ش، حٌعخًِ حٌعيىٞ، عخِاً حٌع٩لاخص حٌٍفظ١اش، عخِاً ٩١لاش 

خِاااً حٌىٍّاااخص، عخِاااً حٌاااٌحوَس، عخِاااً ح٨ٓاااظمَحء، عخِاااً ح٨ٓاااظٕزخ١، ع

 ( 99 - 1981:98ح٨ٓظي٨ي(. )٠خ١ٓٓ، 

( رّٔاااخعيس ١ٍزظاااٗ فاااٟ ؿخِعاااش 1941( فاااٟ عاااخَ )Thurstoneٚطاااٛؽ )

١ٗىخغٛ  ؿٙٛىٖ حٌع١ٍّش رخٔظخؽ ِلفظش )حٌمايٍحص حٌعم١ٍاش ح١ٌٚ٨اش( حٌظاٟ طعاي 
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ِٓ حعظاُ ِاخ حٔظـظاٗ ِيٍٓاش حٌعٛحِاً حٌّظعايىس ٌٍظل١ٍاً حٌعاخٍِٟ، حً طعطاٟ 

ٔف١ٔخ ٌّـّٛعش ِٓ حٌميٍحص حٌّٔظمٍش ٔٔز١خ.   ٌٖ٘ حٌّلفظش  ٌٍّزلٛع ِمطعخ 

 (. 29 :2003)عزي حٌٜخىق، 

( ِلفظاش ر٘ا٠َش ِىٛٔاش Flanclinٛاُّ )  1947 – 1946ٚر١ٓ عخِٟ 

( حهظزااخٍح ِظٕٛعااخ ٤وظ٘ااخ  حٓااظعيحىحص ح٨فااَحى ٌظٕف١ااٌ حٌّٙااخٍحص 27ِاآ )

 .(2000:38 ،٠َِىخ )حٌٜغ١َأحٌعٔى٠َش حٌّوظٍفش فٟ 

( حٚي طـَراااااش حٓاااااظط٩ع١ش 1958عاااااخَ )( فاااااٟ Torranceٚحؿاااااَٜ )

ٌظل١ٍااً حٌٔاا١َس  ،ٌزطخ٠ٍااخص لاايٍحص حٌظفى١ااَ ح٨راايحعٟ ٚحٌيحفع١ااش ح٨ريحع١ااش

 (.1998:210 ،)حٌعَّٞحٌٌحط١ش ٚطَحؿُ ك١خس ِزيع١ٓ رخ٠ٍُٓ. 

( ِلفظظااٗ حٚ حًّٔٛؿااٗ Guilford(، لاايَ ) 1977 – 1967ٚفااٟ حٌّاايس )

( ٠ٚٔاّٝ Structure of the intellectحٌاٌٞ ح١ٍاك ع١ٍاٗ )ح١ٌٙىٍاش حٌفى٠َاش 

( ٨ٔاٗ ٠٘ازٗ ؿايٚي Morphological Modelح٠٠خ )حًٌّٕٛؽ حٌٍّٛفٌٛٛؿٟ 

 ٚوااااٌٌه ٠ٔااااّٝ )حّٔااااًٛؽ حٌّٜاااافٛفش ،ٌٍعٕخٛااااَ حٌى١ّ١خ٠ٚااااش »ِٕااااي١ٌف«

 Matrix Model)،  ٠ٚمَٛ ح٨ًّٔٛؽ عٍٝ حٌظ١ٕٜف حٌؼ٩ػٟ ٌٍميٍحص حٌعم١ٍاش

 :حٌّلظ٠ٛخص  -2ً"  أٞ و١ف ٠عًّ حٌعم :حٌع١ٍّخص -1) :عٍٝ ح٨ٓخّ ح٨طٟ

 ٠ٚ2ٟٛق حٌ٘ىً ) .ِخًح ٠ٕظؾ حٌٕ٘خ١ حٌعمٍٟ"( :حٌٕٛحطؾ -3ف١ُ ٠عًّ حٌعمً" 

 ( ِىٛٔخص ًّٔٛؽ حٌعمً ٚحرعخىٖ. 8 -
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 ( 9-  2ٗىً )

 ِىٛٔخص حًّٔٛؽ ح١ٌٙى١ٍش حٌفى٠َش

 (Guilford,1966:22) :انًصذس

 ،( عاخ120٩ِحْ عايى حٌعٛحِاً حٌّظٛلعاش ) ،(9 - ٠ٚ2ظ٠ق ِٓ حٌ٘ىً )

 .( 120ٔٛحطؾ = 6× ِلظ٠ٛخص  4× ع١ٍّخص  5أٞ )

( ٔظ٠َش طيعٝ رخٌٕظ٠َش حٌؼ٩ػ١ش فاٟ Sternberg( ليَ )1990ٚفٟ عخَ )

حٌااٌوخء، ٚط٘ااًّ ح٨رعااخى حٌؼ٩ػااش )حٌّىٛٔااخص حٌعم١ٍااش ٌٍفااَى، حٌوزااَس، حٌٔاا١خق 

 ( Chisell etal, 1991:198ح٨ؿظّخعٟ ٚحٌؼمخفٟ ٌٍفَى(. )

ىٌا٩١  ،ع١ٍاش حٌظعٍا١ُ فاٟ ؿخِعاش طىٔاخّ( لايَ َِواِ فخ2005ٚفٟ عخَ )

( ٠ظ٠ّٓ   Preparing a teaching portfolioرعٕٛحْ )حعيحى ِلفظش حٌظع١ٍُ 

ف٠ااا٩ عااآ  ،ح١ّ٘اااش ط٠ٕٛاااع حٌّعاااخٍ  ٚحٌّعٍِٛاااخص ِٚٔاااظ٠ٛخص طٜااا١ٕفٙخ

 .حوظ٘خ  ليٍحص حٌظي١١ٔ٠ٍٓ ٚحٓظعيحىحطُٙ ٨ىحء ِّٙخطُٙ

 (The Center for Teaching Effectiveness , 2005:6 -11 ) 

( حٓاااازخد طٕااااخِٟ حٓااااظعّخي حٌّلفظااااش Anastasi,1990:373ٚطعااااِٞ )

 حٌٝ ِخ ٠خطٟ: ،حٌز٠َ٘ش ٚط٠ٕٛع حهظزخٍحطٙخ
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 .ح٨عظَح  حٌٛحٓع ٚحٌ٘خًِ رٛؿٛى فٛحٍق فٟ حىحء ح٨فَحى (ألاً 

حٌظؤوااي رااخْ حهظزااخٍحص حٌااٌوخء حٌعخِااش حلااً ع١ِّٛااش فااٟ حٌى٘ااف عاآ  (ثاَٛللاً 

ٚ٘ااٌح  ،عظّااخى ط١ٌٛفااش ِاآ ح٨هظزااخٍحصلاايٍحص ح٨فااَحى ِّااخ ٠ٔااظٍَِ ح

 .٠ظلمك فٟ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش

ح٨طفاخق را١ٓ عٍّاخء حٌإفْ ر٠اعف ح٨هظزاخٍحص ح٨كخى٠اش ِآ طلم١اك  (ثانثاً 

 ،حٌعٔاى٠َش ،ط١ٕٜف ِٟٛٛعٟ ٌميٍحص ح٨فَحى ٩ٌغَحٝ حٌٜٕخع١ش

 ..... حٌن.حٌٕٙي١ٓش ،حٌطز١ش

 هٜخثٚ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش  -2

ٚعٍٝ حٌٕلٛ  ،حٌوٜخثٚ ٌٍّلفظش حٌز٠َ٘شكيى حٌّظوْٜٜٛ عيىح ِٓ 

 ح٨طٟ:

ِٚىااْٛ  ،٠عااي حٌظ٠ٕٛااع فااٟ حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش ٟااٍَٚس حٓخٓاا١ش :أ( حٌظ٠ٕٛااع

ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ حْ  ،حٌظ٠ٕٛع حِخ ٌّٟٗٛ )ط٠ٕٛع ِـخ٨ص ٚط٠ٕٛع حهظزاخٍحص (

حٌّلفظااش ط٘ااظًّ عٍااٝ عاايى ِاآ حٌّـااخ٨ص حٌعخِااش فااٟ آْ ٚحكااي ِااؼ٩ 

ٚوً ِـخي ٠ًّ٘ ِـّٛعاش  ،.. حٌن(،.١ِٛي ،ًوخء ،ليٍحص ،)حٓظعيحىحص

أٞ حٌّلفظش ط٘اًّ ِـاخي  .حٚ ط٠ٕٛع ِليى ،ِٓ ح٨هظزخٍحص حٌظو١ٜٜش

ٚ٘اااٌح حٌّـاااخي ٠٠اااُ حهظزاااخٍحص  .ٚحكاااي ِؼاااً ح٨ٓاااظعيحىحص حٚ حٌمااايٍحص

 .... حٌان (،.حٌمايٍس حٌٍغ٠ٛاش ،حٌميٍس حٌظٌو٠َش ،ِٕٛعش ِؼً )حٌميٍس حٌعيى٠ش

حٍرعاش حٚ ٓاظش ٚلاي طٜاً حٌاٝ   ٚلي طىْٛ ح٨هظزخٍحص حٌّىٛٔش ٌٍّلفظاش

 & Paul) ،(70 :1998 ،)حٌـزاٍٛٞ .طٔاع ع٘اَس حٚ ع٘ا٠َٓ حهظزاخٍح

Neil , 1997:31) 

د( حٌظٛل١ااض: ٠ظطٍااذ رٕااخء حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش ٚططز١مٙااخ طلي٠ااي حٌظٛل١ااض فااٟ 
ؿاااخٔز١ٓ حػٕااا١ٓ، ّ٘اااخ: حٌـخٔاااذ ح٨ٚي طلي٠اااي حٌظٛل١اااض ح٩ٌّثاااُ ٌظطز١اااك 

ش فاٟ ح٨ؿخراش. ٚحٌـخٔاذ حٌؼاخٟٔ حهظزخٍحص حٌّلفظاش ٠ٌاّخْ حٌّٟٛاٛع١
طلي٠ي حٌظٛل١ض ح٩ٌَُ ٩ٌؿخرش عٍٝ واً حهظزاخٍ ِآ ح٨هظزاخٍص حٌّىٛٔاش 

( ٌٍفاَٚق حٌفَى٠اش Discriminationٌٍّلفظش ٠ٌاّخْ حوظ٘اخ  حٌظ١١ّاِ )
 (  Croply ,1998:198ر١ٓ ح٨فَحى )

٠ٔااظٍَِ حعظّااخى حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش طلى١ّٙااخ ٌٍظخوااي ِاآ طااٛحفَ  :ؿااـ( حٌظلىاا١ُ

   .(Dod , 1999:53) :ٟ٘ ،ٌٖٚ٘ حٌّئَٗحص ،ئَٗحص ح٨ٓخ١ٓش ف١ٙخحٌّ

ٚ٘ااااٌح ٠عٕااااٟ حْ طعطااااٟ ح٨هظزااااخٍحص حٌّىٛٔااااش  :Reliability( انثثللللاخ 1
 .ٌٍّلفظش حٌٕظخثؾ ٔفٔٙخ حًح ١زمض فٟ ِيى ١ُِٕش ِظزخ٠ٕش
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رّعٕٝ حْ حهظزخٍحطٙاخ طما١ْ ح٨ٓاظعيحى حٚ حٌمايٍس حٚ  : Validity( انصذق 2
 .لش رخىحء حٌفَىحٌٍٔٛن حٌٌٞ ٌٗ ع٩

٠ٚ٘ااا١َ حٌاااٝ لزاااٛي ِىٛٔاااخص حٌّلفظاااش  : Objectivity( انًٕضلللٕػٛح 3

ًٌٚاه ٌيلاش طٍاه حٌّىٛٔاخص  ،ٚحٌمٕخعش رفخثيطٙخ ِٓ لزً حٌـٙاخص حٌّٔاظف١يس

  .ٚحطفخق حٌوزَحء ع١ٍٙخ

لاااايٍطٙخ عٍااااٝ حٌظ١١ّااااِ أ٘  :Discrimination( انقللللذسج ػهللللٗ انرًٛٛللللض 4

ٍماايٍحص ٚحوظ٘ااخ  حٌفااَٚق راا١ٓ ٚحٌظف٠َااك راا١ٓ حٌّٔااظ٠ٛخص حٌّوظٍفااش ٌ

 .ح٨فَحى

 ّٔخًؽ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش ِٚئَٗحطٙخ  -3

 ( رع٠خ ِٓ ّٔخًؽ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش 8 - ٠1عَٝ حٌـيٚي )

 (9-  1ؿيٚي )

 رعٞ ِٓ ّٔخًؽ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش

سنة الكاتب عنوان النموذج ت
ال

 

توليفة  الهدف
 الاختبارات
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وضعععظ ن عععام ت عععنيفي 
مغيعععععععععععععار  لغنا عععععععععععععر 
الغمععععععععععععععل وت ععععععععععععععنيف 
الافعععععععععراد والجماععععععععععات 
عمى الدراسات والمهعن 
عمى وفق اسعتغداداتهم 

 .الغقمية

(27 )
اختبار 
 موضوعي
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اكتشععععععععععععععععاف قععععععععععععععععدرات 
المغرفععععععععععععععععة واععععععععععععععععععادة 
اكتشععععععععععععععافها وكععععععععععععععذلك 
اسعععععععتخدام المغمومعععععععات 
المتاحعععة وتحديعععد معععد  

ها معععععععععععععععععظ  ععععععععععععععععع حيت
المغيععععععععععار او المحععععععععععك 

 المغتمد 
 
 
 

(70 )
عام  
اختبار  
 بواقظ:

(28 )
عامل 
 مغرفي

(19 )
 عامل ذاكرة

(23 )
عامل انتاج 
 تباعد 

 جع

كية
مري
 الا
حة
لسم
ت ا

مقوا
ة ل
غام
ت ال

دادا
ستغ
الا

حدة 
لمت
ت ا

ولايا
ي ال

ل ف
شغي
 الت
ات
خدم

ب 
كات
م

 

1
9
7

0
 

اكتشعععاف الاسعععتغدادات 
الغامععععععة لععععععد  الافععععععراد 

لشععععععععععععععغل المتقععععععععععععععدمين 
 الو ائف 

(12 )
اختبار 
 متنوع
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التغععععععععرف عمععععععععى اثععععععععر 
الجععععععععععععععنس والا ععععععععععععععل 
الغرقععععععععي فععععععععي عامععععععععل 
القعععععععععععععععععدرة المغرفيعععععععععععععععععة 

 والغوامل الاخر 
 
 

(4 )
اختبارات 
متنوعة في 

 ،المغة
 ،الرياضيات
المغمومات 

 ،الفنية
 رعةالس

 هع

مية
غمي
 الت
ات
داد
ستغ
الا
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1
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تشعععععععععععخي  القعععععععععععدرات 
الغقميعععععععععععععععععة وتحديعععععععععععععععععد 
الغوامعععععععععععععل المتغمقعععععععععععععة 
بمغامعععععععععععععععععل ارتبعععععععععععععععععا  

 سبيرمان لمذكاء
 

(11 )
اختبار 
تقيس قدرا 
عقمية 
 مختمفة
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الب اريعة تغرف  عدق 
المععععذكورة فععععي اختبعععععار 
الافععععععععععععراد وت ععععععععععععنيفهم 
لمتنبععععععععععععععؤ فععععععععععععععي الاداء 

 .الميكانيكي
 
 

(5 )
محكات 
 اختبارية

الاختبار -
 الغممي
-

 المغمومات
 التدريب-
 الاهمية-
 المشرفين-

  :٠ٔظٕز٢ ِخ ٠خطٟ ،ٚرعي ٌ٘ح حٌعَٝ ٌّٕخًؽ حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش

( ٌٚغخ٠ش عخَ 1946طَحٚكض حعّخٍ حٌّٕخًؽ ِٜٚخىٍ طل١ٍٍٙخ ر١ٓ عخَ )( 1

ٗااٙي ح٨ٟااخفش  ،( عخِااخ60أٞ ؿٙااي عٍّااٟ ِظٛحٛااً ٌّاايس ) ،(2005)

 ٚحٌظلي٠غ ٚحٌظم٠ُٛ ٚحٌظـي٠ي.

 ،حطفمض ٚؿٙخص ٔظَ حٌىظخد ٚحٌزخكؼ١ٓ عٍٝ ِىٛٔاخص حٌّلفظاش حٌز٘ا٠َش( 2

ح٨ حٔٙااُ طزااخ٠ٕٛح فااٟ حغااَحٝ ٘ااٌٖ  ،ٚ٘ااٟ ح٨هظزااخٍحص ٚحٌٔاا١َس ٚحٌٌحط١ااش

 .حٌع١ٕخص حٌظٟ ططزك ع١ٍٙخح٨هظزخٍحص ٚحٓظويحِٙخ ٚٔٛع١ش 

ٚطىااخى طظَّوااِ كااٛي حوظ٘ااخ   ،طمخٍرااض ح٘اايح  حٌّٕااخًؽ حٌااٝ كااي وز١ااَ( 3

حٌميٍحص ٨ؿَحء حٌظ١ٕٜفخص فٟ ٟٛثٙخ ٚطٛؿ١ٗ حٌفجاخص حٌّٔاظٙيفش ٔلاٛ 

حٌّـخي حٌٌٞ ٩٠ثّٙخ ٚحطواخً حٌماَحٍحص ٨ٓإخى حٌّّٙاخص فاٟ ٟاٛء ٘اٌٖ 

 .حٌظ١ٕٜفخص

ح٨  ،س ط٠ٕٛاع حهظزاخٍحص حٌّلفظاشحويص حٌّٕخًؽ ِٓ ىْٚ حٓظؼٕخء ٍَٟٚ( 4

( عخِاااً 70حٔٙااخ حهظٍفااض فااٟ عاايى ٘ااٌٖ ح٨هظزااخٍحص راا١ٓ كااي حعٍااٝ )

( ١زمااااخص 4( ٚكااااي حىٔااااٝ )Guilford,1967حهظزااااخٍٞ فااااٟ حّٔااااًٛؽ )

٠ٚعااي حٌزخكاااغ ٘اااٌح  .(Ree & Earles,1990حهظزخ٠ٍااش فاااٟ ّٔااًٛؽ ) 
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ح٨هااظ٩  ٔظ١ـااش ١ز١ع١ااش رٔاازذ طزااخ٠ٓ حغااَحٝ وااً ِلفظااش ٚح٘اايحفٙخ 

 .جخص حٌّٔظٙيفش ِٕٙخٚحٌف

حْ ِٔااؤٌش طٜاا١ُّ  ،رعااي ٘ااٌح حٌعااَٝ ٚحٌظل١ٍااً ،ٌٚعااً ِاآ حٌّف١ااي ًوااَٖ

 :٠ظطٍذ ،حٌّلفظش حٌز٠َ٘ش ٚرٕخء٘خ

 .حٌٍَّٚ رَّحكً طًّ٘ طلي٠ي حٌٙي  ٚحٌغَٝ ٚحٌفجش حٌّٔظٙيفشأ( 

طلي٠اااي ح٨هظزاااخٍحص ح٩ٌّثّاااش فاااٟ ٟاااٛء حٌٙاااي  ٚحٌغاااَٝ ٚحٌفجاااش د( 

رااً ٠٘ااًّ  ،ًّ حٌـخٔااذ حٌٕااٛعٟ فماا٢حٌّٔااظٙيفش، وااٌٌه حٌظلي٠ااي ٨ ٠٘اا

 حٌـخٔااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااذ

 .حٌىّٟ ح٠٠خ 

ٚوااٌٌه حٌظٛل١ااض حٌّطٍااٛد  ،طلي٠ااي حٌظٛل١ااض ح٩ٌّثااُ ٌظطز١ااك حٌّلفظااشؽ( 

 .٨ٔـخُ وً حهظزخٍ ِٓ حهظزخٍحص حٌّلفظش

 ،حٌّٟٛاااٛع١ش ،حٌٜااايق ،ططز١اااك ٗااا١َٚ حٌظلىااا١ُ ح٨ٓخٓااا١ش )حٌؼزاااخصى( 

 ح٨ٓظمَحٍ(. ،حٌظ١١ِّ

 ٌزٕخء ِلخفع ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞػخ١ٔخً: حٌَّطىِحص حٌفى٠َش 

 ،ٔظَح ٌليحػش حٌّٟٛٛ  ِٓ ؿٙش ٚٔيٍس حٌىظخرخص كٌٛٗ ِٓ ؿٙاش حهاَٜ

ٚؿي حٌزخكغ ِٓ حٌّٕخٓذ طـِثش ِىٛٔخص حٌظٔخإي آٔف حٌٌوَ حٌٝ طٔخإ٨ص 

  :ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٨طٟ ،ِفظخك١ش

 ٌّخًح ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ " -1

 ِخًح طعٕٟ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ " -2

 ِخ هٜخثٚ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ " -3

رخ٨ٓاظٕخى حٌاٝ حٌطَٚكاخص حٌٔاخرمش  :ٌّخًح ِلفظش ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ " -1

ف٠ااا٩ عااآ حٌماااَحءحص ح٩ٌكماااش كاااٛي  ،ٚحٌوخٛاااش فاااٟ رٕاااخء حٌّلاااخفع

 ٩٠كاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااع  ،حٌّٟٛاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛ 

 حْ حٌٔااازذ ٍٚحء ح٨٘ظّاااخَ رّلفظاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٠عاااٛى حٌااااٝ 

 .حٌظلي٠خص حٌّعخَٛس

( فااٟ ٔظ٠َظّٙااخ )حٌٕظ٠َااش Winter & Nalson, 1982َف )فّٕااٌ أْ ١اا

( فىاَس Evolutionary Theory of the Firmحٌظط٠ٍٛش أٚ حٌٕ٘ائ٠ش ٌٍ٘اَوش 

( ِظىاااْٛ ِااآ طفخعاااً Body of Knowledgeحٌ٘اااَوش ٘ااا١ى٩ ِعَف١اااخ )
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( Implicit or Tacit( ٚحٌّعاخٍ  ح٠ٌا١ّٕش )Explicitحٌّعاخٍ  حٌظاخَ٘س )

ٌزلٛع ٚحٌيٍحٓخص حٌيحعّش ٚحٌظط٠َ٠ٛاش ٚحٌٕمي٠اش طٛحٌض ح ،٩ٌفَحى ٚحٌَ٘وش

 ،( ٘اٌٖ حٌفىاَسFullerح٠اي عاخٌُ ح٨ؿظّاخ  ) ،(1988ففاٟ عاخَ ) .ٌٌٖٙ حٌفىَس

( عااااااخٌُ ٔفااااااْ ح٨ك١ااااااخء Platkin( ح٠ااااااي )1994ٚوااااااٌٌه فااااااٟ عااااااخَ )

(Psychobiologicsحٌفىَس حٌٔخرمش ح٠٠خ ). ( َٚلي حطفمض ٚؿٙظخ ٔظاFuller 

& Platkinٚحٌَ٘وخص ٚحٌّـظّعخص طظطاٍٛ ِآ ها٩ي  ( عٍٝ حْ حٌّٕظّخص

 ,Spender).طزٕٟ )١٘ىاً حٌّعَفاش( حٌاٌٞ ٠ظ٘اخٍن فاٟ رٕخثاٗ ّٚٔاٖٛ ح٨فاَحى

1996:46 -50  ) 

٘اٛ طخو١اي حٌىظاخد  –ِٓ ٚؿٙش ٔظَ حٌزخكغ  –ٌٚىٓ حٌُّٙ حٌٍّفض ٌٍٕظَ 

حٌٔااخرم١ٓ عٍااٝ ٟااٍَٚس حْ ٠ظـااخُٚ حٌظ٠ٕٛااع ِٔااؤٌش ط٠ٕٛااع ح٨عّااخي حٚ/ٚ 

ٚحٓخ١ٌذ حٌظفى١َ ٌيٜ حٌفاَى  ،١ً فٟ حٌوزَحص ٚحٌّٙخٍحصح٨ٓٛحق حٌٝ حٌظ٘ى

ٚطظٕاخغُ حٌٕظ١ـاش  .رٔزذ طلي٠خص ح٨عّخي ٚحٌز١جش حٌّظغ١اَس حٌظٔاخٍ  ،حٌٛحكي

( ٚحٌاٌٞ ِفاخىٖ ٌماي Wright,etal.,1994:103آٔفش حٌٌوَ ِع ِخ طٛٛاً ح١ٌاٗ )

 حىص َٓعش حٌظغ١َ ٚحٌظعم١يحص حٌّظِح٠يس فٟ ر١جخص ح٨عّخي حٌٝ طِح٠ي كخؿاش

ِّخ  ،حٌوزَحص ٚغ١َ٘خ ،ح٨ٓٛحق ،حٌّٕظّخص حٌٝ حٌظ٠ٕٛع ٓٛحء فٟ ح٨عّخي

 .٠ظطٍذ طزعخ ٌٌٌه ط٠ٕٛعخ فٟ حٌٔظَحط١ـ١خص حٌظٟ طٕظٙـٙخ حٌّٕظّخص

 & Hamperواااٌٌه طٔاااخ٠َ حٌٕظ١ـاااش حٌٔاااخرمش ِظطٍزاااخص ١َٚكاااخص )

Brahlad ٝحعااخىس ٛاا١خغش ٓااظَحط١ـ١ش حٌ٘ااَوش وّلفظااش «( ٚحٌظااٟ طئوااي عٍاا

، ٠ٚـاَٞ طٛؿ١اٗ ع١ٍّاخص »( ري٨ ِٓ وٛٔٙخ ِلفظاش حعّاخيليٍحص )وفخ٠خص

 Chasles)  حٌظط٠َٛ طـخٖ حٌلفخظ عٍٝ حٌميٍحص حٌمخثّش ٚرٕخء ليٍحص ؿي٠يس 

& Jones,2001:519). 

ٌٚ٘ح ٠عٕٟ حْ حٌوزَحص حٌفَى٠ش حٚ حٌّٙخٍحص ح٨كخى٠ش ٌُ طعي لخىٍس عٍاٝ 

حي ح٨٘اااُ ٌٚىاآ ِااخ ٘ااٌٖ حٌظلااي٠خص " ٚ٘ااٛ حٌٔاائ .ِٛحؿٙااش ٘ااٌٖ حٌظلااي٠خص

 .ٚطظزع حٌظل٩١ٍص ،٩ٌٚؿخرش ع١ٍٗ حٓظٍَِ َِحؿعش ح٨ىر١خص .ٌٍيٍحٓش حٌلخ١ٌش

طٜاا١ٕفٙخ  ٔخ فااٟحؿظٙااي ،ٚلااي ِىاآ ًٌااه ِاآ كٜااَ عاايى ِاآ ٘ااٌٖ حٌظلااي٠خص

  :ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٨طٟ ،ّٟٓ ػ٩ػش ِـخ٨ص

 حٌّعٍِٛخط١ش ٚطمخٔظٙخ )١ٛفخْ عخي ِٚظطٍزخص ػمخي( -أ

حىٜ حٌاٝ ٠ُاخىس حٌطٍاذ عٍاٝ حٌّعٍِٛاخص حْ حٌظعم١ي فٟ حعّخي حٌّٕظّخص 

ف١لظاااخؽ  ،حٌظاااٟ حٛااازلض طعاااي ِٜااايٍ ٍثااا١ْ ٌٍّٕظّاااش ٨ٔـاااخُ ع١ٍّخطٙاااخ
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حٌّي٠َْٚ ٌٍّعٍِٛخص ٌظلي٠ي ٚطى٠ٛٓ ح٨٘يح  ِٚظخرعش حٌع١ٍّاخص ٚح٨ٔ٘اطش 

ِٚاآ ٕ٘ااخ راايأص طظٙااَ ح١ّ٘ااش حىحٍس  .ٌظلم١ااك طٍااه ح٨٘اايح  رفخع١ٍااش عخ١ٌااش

كظاااٝ  »خَ ِلفظاااش حٌّعٍِٛاااخصٔظااا«ٚرخٌظاااخٌٟ ٟاااٍَٚس رٕاااخء  ،حٌّعٍِٛاااخص

طٔظط١ع حٌّٕظّاش حْ طوظاخٍ ٚطفخٟاً ٚطلاظفع رخٌّعٍِٛاخص ٌظٔا١ًٙ حٌلٍاٛي 

ٔظاااخَ «حً حْ  ،حٌّّىٕاااش حِاااخَ ح٨ىحٍس ٨طواااخً حٌماااَحٍحص ٍٚٓاااُ ح١ٌٔخٓاااخص

٠ظ٠اآّ حعاايحى ٚطـ١ٙااِ ٚطـ١ّااع ٚطواا٠ِٓ ٚٛاا١خٔش  »ِلفظااش حٌّعٍِٛااخص

 (2001:117 ،)حٌعخَِٞ.حٌز١خٔخص

ر١ّٕاخ وخٔاض ل١ّاش « :رمٌٛاٗ ،(Toffler ,1995ٌطاَف )ٚلي حوي ح١ّ٘ش ٌ٘ح ح

حٌ٘ااَوش فااٟ ِاايس حٌؼااٍٛس حٌٜاإخع١ش رّااخ طٍّىااٗ ِاآ ِمظ١ٕااخص أٚ ِٛؿااٛىحص 

فاؤْ  ،ِظّؼٍش فاٟ حٌّزاخٟٔ ٚح١ٌ٢اخص ٚح٤ٓاُٙ حٌّخ١ٌاش أٚ حٌّواِْٚ ِآ حٌٔاٍع

ِايٜ ٔـاخف حٌ٘اَوخص فاٟ عخٌّٕاخ حٌّعخٛااَ راخص ٠عظّاي ر٘اىً أٓاخّ عٍااٝ 

ٛي عٍااٝ حٌّعٍِٛااخص ٚكٔاآ طٛظ١فٙااخ ٚحٓااظويحَ طعظاا١ُ لاايٍحطٙخ فااٟ حٌلٜاا

 ( 1999:62،. )حٌط١ذ»حٌّعَفش ٓظَحط١ـ١خ ٚع١ٍّخ

فخٌّ٘ااىٍش ح٨ٌٚااٝ  ،حْ ٕ٘ااخن ِ٘ااىٍش ىحهااً ِ٘ااىٍش ،٩٠ٚكااع ِّااخ طماايَ

ٍَٟٚس رٕخء ِلفظش حٌّعٍِٛخص ٌٍلٜٛي عٍٝ حٌّعٍِٛخص ٚحٓظويحِٙخ فٟ 

حٌىااُ حٌٙخثااً ِاآ ٚحٌّ٘ااىٍش حٌؼخ١ٔااش طىّاآ فااٟ و١ف١ااش حٌظعخِااً ِااع  ،حٌمااَحٍحص

حٌّ٘ىٍش ٕ٘خ فٟ « :( رم2001:117ٌٗٛ ،ٌٚ٘ح ِخ حويٖ )حٌعخَِٞ .حٌّعٍِٛخص

طل١ًٍ ٌ٘ح حٌىُ حٌٙخثً ِٓ حٌّعٍِٛخص حٌى١ّش ٚحٌٕٛع١اش ٨ ٓا١ّخ فاٟ ٗاَوخص 

ِعخَٛس حٛزلض فَٚعٙخ ِٕظ٘اَس فاٟ عّاَٛ حٔلاخء حٌعاخٌُ ٚح٨ٓاظٕخى ح١ٌٙاخ 

 .»فٟ حٌمَحٍحص حٌٔظَحط١ـ١ش

حْ « :( عاآ ٓاازً كااً حٌّ٘ااىٍش حٌٔااخرمش رمٌٛااPeter Druekerٗٚحؿااخد )

ِٔئ١ٌٚش طٕم١ذ حٌز١خٔاخص ٚطل١ٍاً حٌّعٍِٛاخص ٠ماع عٍاٝ حٌّٕظّاخص ٚح٨فاَحى 

فظم١ٕاش حٌّعٍِٛاخص  ،حٌّظ١ّا٠ِٓ ًٚٞ حٌمايٍحص حٌّظفاَىس فاٟ حٌزلاغ ٚحٌظـي٠اي

 ،ٚح٨لظٜااخى حٌعااخٌّٟ ١ٍّ٠ااخْ ٟااٍَٚس ل١ااخَ حٌّٕظّااخص رظٜاا١ٕف حٌّّٙااخص

َٚٗحوخص ِع حعّخي ٚؿخِعخص ٚىٚحثَ رلٛع ِٓ  ،َسٚط١ّٕش طلخٌفخص ِظغ١

 (Grosse ,etal., 2001:358. )»حؿً حْ طظً ِٕخفٔش

 ِـٍْ ح٨ىحٍس ٚحٌّي٠َ٠ٓ حٌظٕف١٠ٌ١ٓ )طعمي حٌّّٙخص ٚطغ١َ ح٨ىٚحٍ(  -د 

( ٗاًّ حع٠اخء 1998( عاخَ )Industry Weekفٟ ِٔاق حؿَطاٗ ِـٍاش )

 ،وش ٛإخع١ش فاٟ حٍٚراخ( ٗا78َفٟ ِـٍْ ح٨ىحٍس ِٚي٠َ٠ٓ طٕف١٠ٌ١ٓ فاٟ )
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ك١ااغ ١ٍااذ ِاإُٙ طلي٠ااي ِّٙااخطُٙ حٌّٔااظمز١ٍش  ،ٚح١ٌخرااخْ ،ح٠٨ٌٛااخص حٌّظلاايس

)ٍفااع  :فىخٔااض حؿخرااخطُٙ رااؤْ حٌّّٙااخص حٌّٔااظمز١ٍش ط٘ااًّ ،ّٚ٘ااُِٛٙ ر٘ااؤٔٙخ

طااٛحفَ عاايى  ،ٔٛع١ااش حٔظّااش حٌّعٍِٛااخص حٌعخثاايس ٌ٘ااَوخطُٙ ،طٛلعااخص حٌِرااخثٓ

ٚحِاخ ّ٘اُٛ٘ رٜايى٘خ  ،وز١َسوخ  ِٓ ٍإّٚ ح٨ِٛحي حٌفى٠َش حٌّخَ٘س ٚحٌ

حْ ٌٖ٘ حٌّّٙخص طلظخؽ حٌٝ ِٙخٍحص ٚحٗىخي ؿي٠يس ِٓ ح٨ىحٍس ٌظّٕاٟ  :فٟٙ

حٌع٩لخص ِع حٌِرخثٓ ٚحٌّٛظف١ٓ ٚحٌّٕخف١ٔٓ ٚحٌّعخٍٟا١ٓ عٍاٝ ٔلاٛ حوؼاَ 

كَو١ااش ٚٔفعااخ ِظزااخى٨ ر٘ااىً ٠ّىاآ ح٨ىحٍس ِاآ ٛاا١خغش ٓااظَحط١ـ١ش ٔخٗااطش 

ظلَن رخطـااخٖ ٠ِِااي ِاآ ح٨ىٚحٍ ٨ْ حٓااظويحَ ح٨ىحٍس ٌٍٛلااض ٓاا١ .ٌٍ٘ااَوش

 ( Grosse,etal., 2001:358) .حٌٔظَحط١ـ١ش رع١يح عٓ حٌٛحؿزخص حٌظىظ١ى١ش

( ِٓ حٌيٍحٓاخص حٌَحثايس Wheel Wright & Hayes ,1994ٚطعي ىٍحٓش )

حً ٠ٜاافخْ  ،فااٟ طلي٠ااي ِّٙااخص حٌّااي٠َ٠ٓ حٌّعخٛاا٠َٓ ٚحىٚحٍ٘ااُ حٌـي٠اايس

  :٠ٚليىحْ ِّٙخطٗ رّخ ٠خطٟحٌّي٠َ حٌّعخَٛ رـ )ح٠ٌَخىٞ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ( 

٠ؼ١َ حٌؼمش حٌيحه١ٍش عٕاي ح٨فاَحى ٌيٍؿاش ١اَف حٓاجٍش طلّاً ١اخرع حٌغزاخء ( 1

 .-حٌلَحػش عزَ ٌغش ح١ٌَخٔش  –ٚح٨ٓظَّحٍفٟ ١َكٙخ 

٠ِىَ٘ ّٟٓ حٌغّٛٝ حٌٌٞ ٠ل٢١ رخٌعًّ فٟ ر١جٗ ١ٌْ ٌٙخ ١٘ىاً ِٚآ ( 2

 .ريْٚ هط١ٛ ٚحٟلش ٌٍٍٔطش حٚ ِٛحٍى ِع١ٕش

ِآ ها٩ي حٌظٛحفماخص ٚحٌظفخّ٘اخص حٌ٘وٜا١ش حٌّظزخىٌاش عٍاٝ ٠ئىٞ عٍّٗ ( 3

 .حْٓ ِٓ ح١ٍ٘٨ش حٌ٘و١ٜش ٚحٌٕٛح٠خ حٌلٕٔش

 .ح٨ٓظـخرش حٌغ٠ِ٠َش طـخٖ حٌفَٙ ٚح٨ُِخص( 4

٠لااايى ح٨فاااَحى حٌااا٠ٌٓ طعظزاااَ ِٔاااخٔيطُٙ ٌٍّٕظّاااش ِّٙاااش ٌٍغخ٠اااش ٌٕـاااخف ( 5

 .حٌَّ٘ٚ  ٚع١ٍٗ حْ ٠ىٔذ طلخٌفُٙ

 ٟاض فٍٔافش حىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٨ٍلاخٌَِٕ طٔع١ٕ١خص حٌمَْ حٌّخٟٟ فَ

 Open – Book Management  ِٓزااايأ ؿي٠ااايح فاااٟ ِّٙاااخص حٌّاااي٠َ٠

ٌظٕظا١ُ حٌع٩لاش  ،حٌّعخ٠َٛٓ ٘ٛ ٍر٢ حٌّمخ١٠ْ غ١َ حٌّخ١ٌش رخٌٕظاخثؾ حٌّخ١ٌاش

٠ُٚااخىس  ،ٚر٘ااىً ِظِح٠ااي راا١ٓ ٍٟااٝ حٌعااخ١ٍِٓ ٍٟٚااٝ حٌِرااخثٓ ِاآ ؿٙااش

خعي حٌعاخ١ٍِٓ ٚحٌّاي٠َ٠ٓ فااٟ ٨ْ ٘اٌح حٌظٕظا١ُ ٠ٔا ،حٌّز١عاخص ِآ ؿٙاش ػخ١ٔاش

ٚحغٍاذ حٌيٍحٓاخص حٌلي٠ؼاش حٌظاٟ حؿ٠َاض عٕاي  ،طؤى٠ش حعّاخٌُٙ ر٘اىً ِظ١ّاِ

ٔٙخ٠ااش ح٨ٌف١ااش حٌؼخ١ٔااش لااي حواايص فااٟ طٛٛاا١خطٙخ عٍااٝ ح١ّ٘ااش فٙااُ حٌعااخ١ٍِٓ 
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 .ٌٔظَحط١ـ١ش عّاً حٌّٕظّاش ٚحٌظاَحر٢ را١ٓ ِاخ ٠ئىٚٔاٗ ٚح٨٘ايح  حٌى١ٍاش ٌٙاخ

 (2004:8 ،)حٌعِٕٞ

 ّعَف١ش )عٍَٛ ؿي٠يس َّٚ٘ٛ عي٠يس(ح٨رظىخٍحص حٌ -ؿـ

١َكض عٍٝ ١خٌٚاش حٌٕماخٕ حٌعٍّاٟ ٚح٨واخى٠ّٟ حٌعي٠اي ِآ ح٨رظىاخٍحص 

حٌظٟ طعي ِٓ حٌّئَٗحص حٌَث١ٔش ٔلٛ ط١ّٕش حٌمايٍحص حٚ حٌوزاَحص  ،حٌّعَف١ش

 :ٌٚعً حرَُ طٍه ح٨رظىخٍحص ِخ ٠خطٟ ،ٚط٠ٕٛعٙخ

رااااَُ ِٚاااآ ح :Behavioral Financeح٨ٚ( عٍااااُ حٌظ٠ّٛااااً حٌٔااااٍٛوٟ 

  :(2001 ،هٜخثٚ ٌ٘ح حٌعٍُ )حٌعِٕٞ

حٌٌٞ ٠ٔظٕي حٌاٝ  ،(  ٠ٙظُ رخ٠ـخى ١َحثك ِٕخٓزش ٨ٍٓٛد ح٨ٓظؼّخٍ حٌفعخي1)

 ىٍحٓااش ٓااٍٛن حٌفااَى ِٚ٘ااخعَٖ عٕااي حؿااَحء حٌلٔااخرخص حٌيل١مااش ك١ااخي 

 .حٌظل٠ًٛ رخ٨ُٓٙ

( ٠ـّع حؿِحء ِٓ حٌّعَفش ِٓ كماٛي ِعَف١اش ِظعايىس ٚطَو١زٙاخ ٌظلم١اك 2)

فخٌّٔظؼَّْٚ رلخؿش ِخٓش ٌزٕخء فُٙ حٓاخّ  .٠ي فٟ ح٨ٓظؼّخٍحٌَأٞ حٌٔي

فٟ ِـخي عٍّاٟ حٌّلخٓازش ٚحٌّخ١ٌاش ٚفٙاُ ٔظ٠َاخص ح٨كٜاخء ٚحٌّٕاخًؽ 

ٚعٍُ حٌٕفْ حٌٌٞ ٠عي حُ٘ حٌلمٛي حٌع١ٍّش ٕ٘خ ٚراخ٨هٚ ِاخ  ،ح٨كظّخ١ٌش

حٌزخكااغ ح٨لظٜااخىٞ حٌّعااَٚ  رااـ ) عٍااُ ٔفااْ ٓااٛء   Magnerٓااّخٖ 

(ٚحٌٌٞ ١٘٠َ رخْ  Psychology of Misjudgmentحٌظمي٠َحٚ حٌّغخٌطخص 

حٌعمااً ٠ظوااٌ حٚ ٠ظزٕااٝ حٌطااَق حٌٔااٍٙش ٚحٌّوظٜااَس فااٟ حٌظل١ٍااً ٠ٚمفااِ 

ٚ٘ااٌح ِااخ ٠٠ااٍٍٗ ٠ٚـعٍااٗ عَٟااش  ،ٛااخكزٗ رٔااَعش ٔلااٛ ح٨ٓااظٕظخؿخص

 ّ٘خ: ،ٌٌٌه حٚٛٝ رخطزخ  حٔٛحعخ ِٓ حٌظل١ًٍ ػٕخثٟ حٌّٔخٍ .ٌٍظ٩عذ

خٌق حٌفَى حٌّع١ٕاش حٌظاٟ ٠فظاَٝ ـ ِخ حٌعٛحًِ حٌظٟ ط١ٔطَ فع١ٍخ عٍٝ ِٜ

 .حْ طئهٌ رٕظَ ح٨عظزخٍ ر٘ىً عم٩ٟٔ

ـ ِخ طؤػ١َحص ِاخ ٍٚحء ٔطاخق حٌاٛعٟ ٚح٨ىٍحن حٌظاٟ عٕاي٘خ ٠ائىٞ حٌعماً 

ح١ٗ٨خء ر٘ىً آٌٟ حٌظٟ طعي عٍٝ حٌعَّٛ ِف١يس ٌٚىٕٙخ غخٌزخ ِخ ٨طائىٞ 

 .عٍّٙخ

 ،ٌؼمااش)حٌّغااخ٨س فااٟ ح :٘ااٟ ،( ٠وااٛٝ فااٟ حٍرعااش ِفااخ١ُ٘ ٓااٍٛو١ش ِّٙااش3)

حٌلٔااخرخص  ،حٌازغٞ حٌ٘ااي٠ي طـاخٖ حٌؤاخٍس ،ِٔعاش ٍى حٌفعاً حٌّزااخٌ  ف١اٗ

 .ح١ٌٌٕ٘ش حٌظٟ ٠ئى٠ٙخ حٌّٔظؼَّ(
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 Neuronػخ١ٔاااخً( عٍاااُ حٌظٔااا٠ٛك ِااآ هااا٩ي حٌااايهٛي حٌاااٝ ح٨عٜاااخد 

marketing( ٍُحرَُ هٜخثٚ ٌ٘ح حٌع ِٓ :Economist ,2001:1-22): 

ي٠ااي حٌِّى٘ااَ حٌّعااَٚ  ( ٠عااي حٌٕااخطؾ حٌظـااخٍٞ ٌفااَ  حٌزلااغ حٌطزااٟ حٌـ1)

حٌاٌٞ ظٙاَ   Cognitive Neuron sinceرخٓاُ عٍاُ ح٨عٜاخد حٌّعَفاٟ 

فااٟ حٚحهااَ طٔااع١ٕ١خص حٌمااَْ حٌّخٟااٟ فااٟ ؿخِعااش ٘خٍفااخٍى عٍااٝ ٠ااي 

 حٌزَٚفٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٍٛ 

Gary Zahman. 

( ٠لًٍ حٌ٘و١ٜخص رخٓظويحَ كمٛي ِغٕخ١ٔ١١ش ٗي٠يس حٌمٛس طماَٛ عزَ٘اخ 2)

غٕاٟ رخ٨ٚؤاـ١ٓ، ٚح١ٌّٙٛوٍاٛر١ٓ حؿِٙس حٌا١َٔٓ رظظزاع ح١ٌّٙٛوٍاٛر١ٓ حٌ

حٌوخٌٟ ِٓ ح٨ٚؤـ١ٓ فٟ حٌّان، ِّاخ ٠عطاٟ حٌزاخكؼ١ٓ ٛاٍٛس طفٜا١ٍ١ش 

ٌلظ١ش عآ حطـاخٖ ٚحِاخوٓ ٓا٠َخْ حٌايَ، ٚحِاخوٓ حٌو٠٩اخ حٌعٜاز١ش حٌظاٟ 

 طٕ٘ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٢ هااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٩ي 

 طٍه حٌع١ٍّش.

حهٜاخثٟ  Read Montego ِٚٓ ه٩ي ىٍحٓش لاخَ رٙاخ  2004( فٟ عخَ 3)

( ٗوٜاخ ٚؿاي 67ٌٍطذ عٍٝ ع١ٕش ِىٛٔاش ِآ )ح٨عٜخد رى١ٍش ر١ٍٍٛ 

ِٓ ه٩ٌٙخ ٔ٘خ١ ُحثي فٟ حٌمَ٘س حٌٛٓاط١ش ٌّميِاش حٌفاٚ حٌـزٙاٟ ٌٍّان 

ٌٖٚ٘ ٟ٘ حٌّٕطمش حٌَّطزطش رّخ ٔف٠ً  .عٕي ٍإ٠ش حٌٍٜٛ حٌظٟ حعـزظُٙ

ِّخ ٠يي عٍٝ حٔٗ ٍرّخ ٠ىْٛ ٨ٚإٔاخ ٌٍٔاٍع رٔازذ  ،رً ٚحكٔخٕٓخ رخٔفٕٔخ

٩ي حٌظـَراش رظطز١اك طىٌٕٛٛؿ١اخ حٌا١َٔٓ حً لخَ ها ،ًٚق حٌٍٔعش حٚ ٗىٍٙخ

ِٚاآ هاا٩ي َِحلزظااٗ  .حٌّغٕخ١١ٔااٟ عٍااٝ ِٕظـااٟ حٌز١زٔااٟ ٚحٌىٛوااخ واا٨ٛ

ٚؿاي حٔاٗ ٠اِىحى ٔ٘اخ١ حٌّان فاٟ حٌـاِء حٌاٌٞ  ،ٌٕ٘خ١ حٌّن ِع وً ِٕاظؾ

٠مَٛ رع١ٍّخص ح٨كٔخّ رخٌطعُ فٟ كخٌش ٍإ٠ش حٌز١زٟٔ، ٌٚىٕٗ ِاع ِٕاظؾ 

ٜ حٌم٘ااَس حٌٛٓااط١ش ٌّميِااش حٌىٛوااخ واا٨ٛ حُىحى ٔ٘ااخ١ حٌّاان فااٟ ِٔااظٛ

حٔاٗ غخٌزاخ ِاخ طفاُٛ   Montegoحٌفاٚ حٌـزٙاٟ. ٚطع١ٍماخ عٍاٝ ًٌاه ٠ماٛي 

ر١زٟٔ فٟ حهظزخٍحص حٌطعُ، ٌٚىآ وٛواخ وا٨ٛ ٠لماك ِز١عاخص حوؼاَ ٨ْ 

 حٌعمااااااااااااً حٌزااااااااااااخ١ٓ ٌٍِرااااااااااااْٛ ٠ىااااااااااااْٛ ِظااااااااااااؤػَح رٜااااااااااااٍٛس 

 وٛوخ و٨ٛ.

ظٜخى حٓظخً حل Calwen Kmerer(  ٠ئ٠ي فىَس حٌظ٠ٛٔك حٌعٜزٟ حٌزخكغ 4) 

ٔاٛ  ِآ « :٠ٚعَفاٗ عٍاٝ حٔاٗ ،ح٨عّخي فٟ ِعٙي وخ١ٌف١ٍٔٛخ ٌٍظىٌٕٛٛؿ١خ
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فزاي٨ ِآ ِـاَى ٓائحي حفاَحى عّاخ ٠َ٠ايْٚ فٙاٛ ٠اٌ٘ذ  ،حهظ١خٍ حٌِرخثٓ

 .»ِزخَٗس حٌٝ حٌع١ٍّش حٌّو١ش ٌفُٙ ٍغزخطُٙ

 Customer (Local – Global)حٌعااخٌّٟ  –ِلفظااش حٌِرااْٛ حٌّلٍااٟ  -ى 

portfolio: 

وااً طٛحفم١ااش ٠ّىاآ حْ طّؼااً ِلفظااش ٌٍِرااْٛ  ،حفم١ااخصِـّٛعااش ِاآ حٌظٛ

حٌعخٌّٟ، ٌٖٚ٘ حٌظٛحفم١خص طّؼاً حٌّا٠ِؾ حٌوا٩ق ٚحٌفعاخي ٨ف٠اً  –حٌّلٍٟ 

ِااخ ٠ّىاآ طلم١مااٗ ٌااٗ ٓااٛحء وااخْ ِلٍااٟ حٚ عااخٌّٟ. ٚحرااَُ هٜااخثٚ ٘ااٌٖ 

 طٟ:حٌّلفظش، ح٢

 .طـّع ر١ٓ ح٨طـخٖ ٔلٛ حٌعٌّٛش ٚح٩ٌّثّش ِع حٌّل١ٍش  )ألا(

 .ظع رَإ٠ش عخ١ٌّش ٚحٌظ٠ٕٛع ٚحٌلىّش حٌّل١ٍشطظّ )ثاَٛا(

عخٌّٟ حٌٝ  –طظ١ِّ رَّٚٔش عخ١ٌش، ًٌٚه رخ٨ٔظمخي ِٓ طٛحفم١ش ِلٍٟ  )ثانثا(

 .حهَٜ رلٔذ ظَٚ  وً َٗوش ٚفَٚعٙخ ِٕٚظـخطٙخ

)ٍحرعخ( طلظاخؽ حٌاٝ هزاَحص ِظ١ّاِس لاخىٍس عٍاٝ حهظ١اخٍ حٌظٛحفم١اش ح٨ٔٔاذ، 

 .(3 :1998 ،)ٔـُ.رلٔذ حٌظَٚ  ٚحٌّٛحلف حٌّل١طش

 ِخًح طعٕٟ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ  -2

ِٚآ  ،حْ ِٟٛٛ  ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٠ظُٔ رخٌّليٚى٠ش ٚحٌٕيٍس

ٚعٍااٝ حٌااَغُ  .ػااُ فااخْ ِفااخ١ُ٘ ٘ااٌٖ حٌّلفظااش ٘ااٟ ح٨هااَٜ ل١ٍٍااش حٚ ٔااخىٍس

لًٜ ح٨ ٔحٌـٙٛى حٌلؼ١ؼش ٓٛحء فٟ حٌّٜخىٍ حٌٍٛل١ش حٚ عٍٝ ح٨ٔظ١َٔض ٌُ 

  :ّ٘خ ،عٍٝ ِف١ِٛٙٓ حػ١ٕٓ

ط١ٌٛفش ِٓ لايٍحص  :ِٚفخىٖ ،(Dainiels & Noordhuis ,2002:15ِفَٙٛ ) -

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حٌظاٟ ٠اظُ حٓاظٕزخ١ٙخ ِآ رطخلاش حٌايٍؿخص حٌّظٛحُٔاش 

طعظّااي فااٟ حهظ١ااخٍ حٌّ٘ااخ٠ٍع ح٨لااَد حٌااٝ  ،ٚحٌّعااخ١٠َ حٌّخ١ٌااش ٌٍّ٘ااَٚ 

  .طلم١ك ح٨٘يح  حٌّطٍٛرش

 (، ٠ِٚااااّٛٔٗ: ط١ٌٛفااااش Mouritsen & Bukh, 2003:1-3ِفٙااااَٛ ) -

 ِٓ حٌّعخٍ  ح١ّٕ٠ٌش ٚحٌظخَ٘س حٌظٟ ٠لٍّٙاخ حٌفاَى ٠ٚظفخعاً رٙاخ ىحهاً 

 حٌّٕظّااش، ٠ٚظلاايى كـااُ حٌّلفظااش رّـّااٛ  ٔااٛعٟ حٌّعااخٍ  حٌٔااخرمش. 

( ِلفظااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِاآ ٚؿٙااش ٔظااَ 9 - ٠ٚ3ٟٛااق حٌ٘ااىً )

Mouritsen & Bukh, 2003)). 
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 حٌفىَٞ ( ِلفظش ٍأّ حٌّخي9-  3ٗىً )

Intellectual Capital Portfolio (ICP) 

 (Mouritsen & Bukh, 2003:1-3) :انًصذس

( حْ ٌٍّلفظش رعي٠ٓ ّ٘خ )حٌّعَفاش ح٠ٌا١ّٕش( 8 - ٠ٚ3ظ٠ق ِٓ حٌ٘ىً )

ٚ)حٌّعَفش حٌظخَ٘س( ٚحْ ِٛلع ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ١ٓىْٛ فٟ حٌٕخفاٌس حٌظاٟ 

 .طلمك حعٍٝ ِٔظٜٛ ِٓ حٌّعَفظ١ٓ حٌٌّوٍٛط١ٓ

ٓااظٕخى حٌااٝ حٌطَٚكااخص حٌفى٠َااش حٌٔااخرمش ٠ّىاآ أْ ٔعااَ  ِلفظااش ٚرخ٨

 :ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، رخٔٙخ
 

٠ظٔااُ رٙااخ حفااَحى ٠ظّظعااْٛ  ،ط١ٌٛفااش ِاآ ح٨ّٔااخ١ حٌّعَف١ااش ًحص ط٠ٕٛااع ١زمااٟ

ٚح٠ـخر١اش  ،طظ١ِّ رع٩لخص حٍطزاخ١ ٓاٍز١ش وؼ١اَس ،رميٍحص ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

١اخص حٌيحه١ٍاش ٌٍلخو١ّاش( ر٘اىً طئػَ رّـٍّٙخ فٟ رعيٞ حٌّلفظاش )ح٨ٌ ،ل١ٍٍش

ِٛؿااذ ٠ٌِااخىس حٌعخثااي ٚ )ح١ٌ٢ااش حٌوخٍؿ١ااش ٌٍلخو١ّااش( ر٘ااىً ٓااخٌذ ٌظم١ٍااً 

 .حٌّوخ١َس

 .( ِىٛٔخص طع٠َف ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفى9َٞ - ٠ٚ4ٍٜٛ حٌ٘ىً )
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 ( ِىٛٔخص ِفَٙٛ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفى9َٞ-  4ٗىً )

 هٜخثٚ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ  -3

ٚح٨فخىس  ،ِلظٜٛ حٌّٜخىٍ ٚحٌَّحؿع حٌّظوٜٜش ِٓ ؿٙشٔظ١ـش طل١ًٍ 

حٌز٘ا٠َش ( ِآ  ،حٌٔاظَحط١ـ١ش ،ِٓ حٌظل٩١ٍص حٌّظعٍمش رزٕخء حٌّلخفع )حٌّخ١ٌش

ٚوّااخ  ،حِىاآ طلي٠ااي هٜااخثٚ ِلفظااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ .ؿٙااش حهااَٜ

 :٠خطٟ

٠عاي حٌظ٠ٕٛاع حٌو١ٜٜاش ح٨ٓاخّ فاٟ رٕاخء ِلفظاش ٍأّ  :حعظّخى حٌظ٠ٕٛاع -أ
فخْ حٌظ٠ٕٛع ِٓ حٌّّىآ  ،ٚطخ١ٓٔخ عٍٝ حٌمَحءحص حٌّظخكش ،ىَٞحٌّخي حٌف

 ،٠ّىاآ حْ ٠ٜاإفٙخ حٌزخكااغ فااٟ ػ٩ػااش حٗااىخي ،حْ ٠خهااٌ حٗااىخ٨ ِظعاايىس
 ٚعٍاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٝ 

 :حٌٕلٛ ح٨طٟ
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٠عظّي ٌ٘ح حٌ٘ىً ِٓ حٌظ٠ٕٛع عٍاٝ عٕاٛحْ حٌو١ٜٜاش  :ح٨ٚ( حٌظ٠ٕٛع حٌّليى

 ،١ٍاااشفّاااؼ٩ حٌو١ٜٜاااش ح٨ٓاااخّ )حٌمااايٍحص حٌعم ،ح٨ٓاااخّ ِٚىٛٔخطٙاااخ

 ،ح٨ٓاااااظمَحء ،ٓاااااَعش ح٨ىٍحن ،ح٨ٓاااااظ١عخد :ٚط١ٌٛفٙاااااخ ٠ظىاااااْٛ ِااااآ

ِٚااآ حراااَُ حٌيٍحٓاااخص فاااٟ ٘اااٌح .حٌمااايٍس حٌعيى٠اااش( ،حٌظو١اااً ،ح٨ٓاااظٕزخ١

 ىٍحٓاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش  ،ح٨طـاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٖ

(Robbins ,1998). 

 ،حٌظفخٚٝ:ٚط١ٌٛفٙخ ٠ظىْٛ ِٓ ،حٚ طىْٛ حٌو١ٜٜش )حٌّٙخٍحص حٌّظميِش

حٌظعخِاااً ِاااع  ،حٌلخٓاااٛد حٓاااظويحَ ،ط١١ّاااِ حٌفاااَٙ ،حٌظعخِاااً ِاااع حٌِراااخثٓ

ِٚاآ حرااَُ حٌيٍحٓااخص فااٟ ٘ااٌح ح٨طـااخٖ ىٍحٓااش  .حٌّ٘ااَٚعخص حٌّظعاايىس (

(McGregor, 2004).   

 ػخ١ٔخ( حٌظ٠ٕٛع حٌ٘خًِ 

عٍٝ هٍك ط١ٌٛفش ر١ٓ هٜخثٚ ِظزخ٠ٕاش حٚ  ،٠عظّي ٌ٘ح حٌ٘ىً ِٓ حٌظ٠ٕٛع

ِٚٓ حرَُ حٌيٍحٓخص حٌظاٟ  ،هٜخثٚ ٚحّٔخ١ طفى١َ حٚ ِٟٛٛعخص ِٔظمٍش

( حٌظٟ ؿّعض ر١ٓ حٌّٕٙؾ Guilford, 1967ىٍحٓش ) ،ٟ ٌ٘ح حٌٜيىحؿ٠َض ف

 ،ٚىٍحٓاش )ٔـاُ .حٌظـ٠َزٟ ٚحٌّٕٙؾ ح٠ٌََٔٞ ٌفٙاُ حٌاظعٍُ ٚحٌّاظعٍُ ٚطل١ٍٍاٗ

( حٌظٟ ؿّعض ِظطٍزخص حٌِرْٛ حٌعخٌّٟ ٚحٌّلٍٟ فاٟ ِلفظاش ٚحكايس 1998

 .حٌعخٌّٟ( –ٟ٘ ِلفظش )حٌِرْٛ حٌّلٍٟ 

 ػخٌؼخ( حٌظ٠ٕٛع حٌطزمٟ 

حٌ٘ااىً ِاآ حٌظ٠ٕٛااع عٍااٝ طمٔاا١ُ حٌماايٍحص حٚ/ٚ حّٔااخ١ حٌظفى١ااَ ٠عظّااي ٘ااٌح 

ٚٓاالذ ٔٔاازش حٚ ؿااِء ِاآ وااً  ،حٚ/ٚ حٌّٙااخٍحص حٚ/ٚ حٌعٍااَٛ حٌااٝ ١زمااخص

ِٚآ حراَُ حٌيٍحٓاخص رٙاٌح  .ٚهٍاك ط١ٌٛفاش ِٕٙاخ طوايَ غاَٝ ِعا١ٓ ،١زمش

( ٌٍزلااٛع حٌٔااٍٛو١ش حٌظااٟ كاايىص حٍرااع Kennelح٨طـااخٖ ىٍحٓااش ِئٓٔااش )

طلاٛٞ واً ١زماش عٍاٝ ِـّٛعاش  ،َ٘ٚ  حٌفعخي١زمخص ٌوٜخثٚ ِي٠َ حٌّ

ِٓ حٌوٜخثٚ ٚحٌّٙخٍحص حٌظٟ ط٘ىً رّـّٛعٙخ ٚطفخعٍٙخ ِلفظش ِعَف١اش 

 & Graham) .طّىٕااٗ ِاآ طلم١ااك حٌماايٍس حٌظٕخفٔاا١ش ٌٍّ٘ااَٚ  حٌااٌٞ ٠مااٛىٖ

England ,2002:255).  ً( ١زماااخص ىٍحٓاااش 9 - 5)       ٠ٜٚاااٍٛ حٌ٘اااى

(Kennel ) 
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 (Kennel)(  بقات دراسة 9 - 5شكل )

 حطوخً ح٨رعخى  -د

٠عااي طلي٠ااي ح٨رعااخى حٌو١ٜٜااش ح٨ٓخٓاا١ش حٌؼخ١ٔااش فااٟ رٕااخء ِلفظااش ٍأّ 
ِٚاآ  ،حً طّؼااً ِئٗااَحص لَح٠ٍااش ٨هظ١ااخٍ حٌزااي٠ً ح٨ٔٔااذ ،حٌّااخي حٌفىااَٞ

٠ٚعظّي ًٌاه  .(  3× 3حٚ ) ،( 2× 3) ،(2×  2حٌّّىٓ حْ طىْٛ حٌّلفظش )
واااٌٌه لاااي طىاااْٛ  ،١ٔاااشفاااٟ ٟاااٛء ِزاااٍَحص رٕاااخء حٌّلفظاااش ٚغخ٠خطٙاااخ حٌَث

حٌّوااخ١َس( وّااخ فااٟ حٌّلااخفع حٌّخ١ٌااش حٚ  –عٕٛحٔااخص ٘ااٌٖ ح٨رعااخى  )حٌعخثااي 
آ١ٌاخص  –آ١ٌخص ىحه١ٍش  –حٌَّوِ حٌظٕخفٟٔ  –حٌّٕٛ  –حٌّٕظـخص  –)ح٨ٓٛحق 
وّخ ٠ّىٓ طلم١ك ط١ٌٛفخص ِظعيىس ِٓ ح٨رعخى ِٓ ه٩ي حٌِّحٚؿاش  .هخٍؿ١ش(

حٌّواخ١َس( حٚ  –ّاؼ٩ )حٌلٜاش حٌٔاٛل١ش ف ،ر١ٓ ح٨رعخى حٌّخ١ٌش ٚحٌٔظَحط١ـ١ش
٠ٚعظمااي حٌزخكااغ حْ ط١ٌٛااي ط١ٌٛفااش ح٨رعااخى ٘ااٛ  .حٌعخثااي( –)حٌَّوااِ حٌظٕخفٔااٟ 

حٌُّٙ ٨ٔٗ ٠ليى ِئَٗحص لَح٠ٍش ؿي٠يس ٠ّٕٚق َِٚٔش فٟ طَو١ذ رعي٠ٓ حٚ 
 –وّااخ ٘ااٛ حٌلااخي فااٟ )حٌَّوااِ حٌظٕخفٔااٟ  ،حوؼااَ لااي طـّعٙااخ ع٩لااش ِٛؿزااش

وّااخ ٘ااٛ حٌلااخي فااٟ )ح١ٌ٨ااخص حٌيحه١ٍااش ٚح١ٌ٨ااخص حٌعخثااي( حٚ ع٩لااش ٓااٍز١ش 
 .حٌوخٍؿ١ش(

 حطزخ  حٌَّحكً  -ؽ

٠ظفك حٌزخكغ طّخِخ ِع حٌطَٚكخص حٌٔخرمش، ِٓ حْ ع١ٍّش رٕاخء حٌّلاخفع، 

ِٕٚٙخ ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ طٔظٍَِ حٌٍَّٚ رَّحكً ِٕٙـ١اش ِٕظظّاش 

( Markowitz ,1952:88ففٟ ىٍحٓاش ) .طئِٓ آ١ٌش حٌظ١ُّٜ ٚحٌزٕخء حٌٜل١ق

 ،حٌظٛلعاااااخص ،حعظّااااايص ػااااا٩ع َِحكاااااً ٌزٕاااااخء حٌّلفظاااااش )ح٩ٌّكظاااااخص

(، حعظّااايص ع٘اااَ Linneman ,1982: 85حٌظف٠ااا٩١ص(، ٚفاااٟ ىٍحٓاااش )

َِحكاااً ٌزٕاااخء حٌّلفظاااش حٌٔاااظَحط١ـ١ش )طلي٠اااي ح٨٘ااايح ، طلي٠اااي ٚكااايحص 

ح٨عّااخي، ط٘ااو١ٚ حٌوٜااخثٚ، حٌظل١ٍااً، حٌظٕزاائ حٌز١جااٟ، طلي٠ااي ِظطٍزااخص 
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س ح٨عّاااخي، حٌظٕزااائ رخٌٕظاااخثؾ، ط٠ُٛاااع حٌٛكااايحص عٍاااٝ حٌٕـاااخف، ِعااايي لاااٛ

 حٌّٜفٛفش، حٌوٜخثٚ حٌٕٙخث١ش ٌيٍٚحص ح٨عّخي(.

( حعظّايص ػا٩ع هطاٛحص Mouritson & Bukh ,2003:1ٚفاٟ ىٍحٓاش )

فااٟ رٕااخء ِلفظااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ) طلي٠ااي حٌّعَفااش ح٠ٌاا١ّٕش، طلي٠ااي 

ش ٚحٌظاخَ٘س عٍاٝ حٌّعَفش حٌظخَ٘س، ط٘و١ٚ ِٛلع ط١ٌٛفش حٌّعَفاش ح٠ٌا١ّٕ

 حٌّلفظش(.

 حؿَحء حٌظلى١ُ  -ى

٠فظَٝ حْ طلىُ ِظغ١َحص حٌّلفظش ٚحرعخى٘خ ٌٍظؤوي ِآ ٛايلٙخ ٚػزخطٙاخ 

٠ٚفظااَٝ حْ ٠طزااك حٌظلىاا١ُ عٍااٝ  ،ِٟٚٛااٛع١ظٙخ ٚلاايٍطٙخ عٍااٝ حٌظ١١ّااِ

 :ِلفظش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخعظّخى حٌّئَٗحص ح٨ط١ش

 حٌميٍس عٍٝ حٌظ١١ِّ    -4حٌّٟٛٛع١ش     -3حٌؼزخص     -2حٌٜيق    -1

 ح٨ٓظمَحٍ -5

ـظٙي حٌاٝ ِاخ ٔ ٕخفؤٔ ،ٚعٍٝ أٓخّ ِـًّ حٌطَٚكخص حٌٔخرمش  ٚطل٩١ٍطٙخ
( ٗااٟء ِظماايَ ١Knowledgeخٌّااخ ٠ٛؿااي ٌٍّعَفااش ) :عظماايٖ ٛااٛحد ِٚفااخىٖٔ

 ٠Beyond Knowىٍّٙخ ٠ٚظعّك فٟ هفخ٠خ٘خ ٠طٍك ع١ٍٗ ِخ ٍٚحء حٌّعَفاش )

or Metacongnitve Knowledgeُرخٌَلخرش حٌٕ٘طش حٌفخعٍش أٚ حٌظٕظ١ُ ( ٠ٙظ(
حٌّظظااخٌٟ حٚ حٌّظٕااخغُ ٤ٔ٘ااطش حٌّعَفااش ٚع١ٍّخطٙااخ ٌزٍااٛ  ِّٙااخص ِعَف١ااش 

) ًً  (Phkiti,2003:46()53،2005:)حٌلٍّٛٞ ٚحٌَٛ٘.ِظميِش ؿيحَ

فااؤْ ٌااَأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٗااٟء حٓااّٗ ِااخ ٍٚحء ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ 

(Meta Intellectual Capitalٚحٌظاٟ ( ٚ٘اٛ )ِلفظاش ٍأّ ح )ٌَّٞاخي حٌفىا

طٙااظُ رظٕظاا١ُ حٌظ١ٌٛفااش حٌّٕخٓاازش ٩ٌّٔااخ١ ٚحٌماايٍحص ٚح٨ٓااظعيحىحص ٚحهظ١ااخٍ 

أٓاااخّ ططز١مٙاااخ ٨عظّخى٘اااخ فاااٟ حطواااخً لاااَحٍحص ِٜااا٠َ١ش طٙاااُ ِٔاااظمزً 

 .حٌّٕظّخص
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 هٜخثٚ رٕخء ِلفظش ٍأّ حٌّخي ٌفىَٞ  (9-  6ٗىً )
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 حٌو٩ٛش: 

أٓخٓااخً ِاآ فىااَس طزاا١ٓ أْ فىااَس ِلااخفع ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِٔااظّيس 

حٌّلفظااش حٌز٘اا٠َش، ٚأْ ٟااٍَٚحص ط٠ٕٛااع حٌماايٍحص ٚحٌّٙااخٍحص ٚحٌوزااَحص 

أٛزلض ِٓ عٛحًِ حٌٕـخف حٌلخّٓش ٌّٕظّخص ح٤عّاخي حٌّعخٛاَس. ٚعٍاٝ 

ٌ٘ح ح٤ٓخّ رايأص حٌىظخراخص، راَغُ ِلايٚى٠ظٙخ، فاٟ حٓاْ ِٕٚطٍماخص رٕاخء 

ٓ ِلااخفع ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٚلااي حط٠ااق أْ ٌٙااٌٖ حٌّلااخفع ِـّٛعااش ِاا

حٌوٜاااخثٚ، أرَُ٘اااخ )حٌظ٠ٕٛاااع، ٚطلي٠اااي ح٤رعاااخى، ٚاؿاااَحء ح٩ٌّكظاااخص 

ٚحٓظَ٘ح  حٌظٛلعخص ٚطلي٠ي حٌظف٠ا٩١ص( ِٚآ ػاُ اؿاَحء حٌظلىا١ُ ٚل١اخّ 

 ح٨ٓظمَحٍ.
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 حٌّٜخىٍ:

 رخٌٍغش حٌعَر١ش

ِىظزاش  ،ِزاخىة حٌم١اخّ ٚحٌظما٠ُٛ فاٟ حٌظَر١اش ،(1999) ،ُو٠َاخ ،حٌظخَ٘. 1

 .ّخْع ،ىحٍ حٌؼمخفش ٚحٌَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع

طمٕااا١ٓ رطخ٠ٍاااش ح٨ٓاااظعيحىحص  ،(1979) ،ِلّاااي ِلّاااٛى ،عزاااي حٌماااخىٍ. 2

 .حٌمخَ٘س ،حٌَّوِ حٌمِٟٛ ٌٍزلٛع ح٨ؿظّخع١ش ٚحٌـٕخث١ش ،حٌعخِش

 ٔى٠ِ١ٍشرخٌٍغش ح٦

3. Anastasie, A.,(1990), Psychological Testing, 6
th

 Ed, 

Macmillan, New York. 

4. Grosse. C, etal, (2001), Global Business Strategy, 

Thunderbird The American Graduate School of International 

Management , John Wiley & Sons , Inc, New York. 

5. Ebel, K. ,(1972) , Essentials Of Educational Measurement, 

2
nd

 Ed, Prentice – Hall. New Jersey. 

 

 :ي٠ٍٚخصحٌ

 رخٌٍغش حٌعَر١ش

ِااإٙؾ  –فٍٔااافش حىحٍس حٌّٜاااخٍكش رخ٨ٍلاااخَ  ،(2004) ،ٓاااعي ،حٌعٕاااِٞ. 6

ِـٍااااش ح٨ىحٍس  ،ػااااٍٛٞ فااااٟ ِ٘ااااخٍوش حٌعااااخ١ٍِٓ رّٕظّااااخص ح٨عّااااخي

 .(52حٌعيى ) ،ٚح٨لظٜخى

حهزاخٍ  ،-حٌعاخٌّٟ  –ِلفظش حٌع١ًّ حٌّلٍاٟ  ،(1998) ،عزٛى ٔـُ ،ٔـُ. 7

 .حٌمخَ٘س ،حٌّٕظّش حٌعَر١ش ٌٍظ١ّٕش ح٨ىح٠ٍش ،(23حٌعيى ) ،ح٨ىحٍس

 ٔى٠ِ١ٍشح٦ رخٌٍغش

8. Guilford, V., (1965), Intelligence, American Psychologist, 

No:21. 

9. Guilford, J.,(1987), Three Faces Of Intellect, American 

Psychologist, Vol:42, No:8. 
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10. Guilford ,J.,(1980), Cognitive Study What Are They? 

Educational & Psychological Measurement , Vol:40, No:3. 

11. Spender, J., Making Knowledge, The Basis Of A Dynamic 

Theory Of The Firm , Strategic Management Journal, Vol: 

17, Winter Special Issue. 

12. Harrison ,S., & Sulliran, P. ,(2000), Profiting Form 

Intellectual Capital Learning Form Leading Companies, 

Journal Of Intellectual Capital , Vol:1, No:1. 

13. Cropley, A.,(1972), A Five Year longitudinal Of The Validity 

Of Creativity Test , Develop Psychology , N0:6. 

 :ظمخ٠ٍَحٌ

 ٔى٠ِ١ٍشرخٌٍغش ح٦

14. Daniels, H., & Noordhuis, H., (2002), Management Of 

Intellectual Capital By Optional Portfolio Selection, 

International Conference On Practical Aspects Of Knowledge 

Management Published In Pracuel  aspect Of Knowledge 

Management. Springer Lecture Notes On artificial 

intelligence, ,No:2569, Vienna. 

15. Ree, M, , & Earles, T. , (1990), Differential Validity Of 

Differential Aptitude Test, USAFLRL Technical Report 89-

59 , May 21. 

16. Ree, M., & Earles, T. ,(1990) , Differential Validity Of 

Differential Aptitude Test, USAFRL Technical Report 89 -

59, May 21. 
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 :َٓخثًحٌ

 رخٌٍغش حٌعَر١ش

حّٔاخ١ حٌظفى١ااَ ح٨ٓاظَحط١ـٟ ٚع٩لظٙااخ  ،(2001) ،حكّاي عٍااٟ ،ٛاخٌق. 17

ىٍحٓاش ١ِيح١ٔاش فاٟ ع١ٕاش  –رعٛحًِ حٌّلخفظش عٍٝ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ 

ٍٓاخٌش ِخؿٔاظ١َ فااٟ حىحٍس  ،ِآ ٗاَوخص حٌمطاخ  حٌٜإخعٟ ح٨ٗاظَحوٟ

غ١اااَ  ،ؿخِعاااش رغااايحى ،ح٨عّاااخي ِميِاااش حٌاااٝ و١ٍاااش ح٨ىحٍس ٚح٨لظٜاااخى

 .ٍِٕ٘ٛس

ط١ُّٜ رَٔاخِؾ طاي٠ٍزٟ ٌظطا٠َٛ حىحء  ،(2001) ،ِلّي ٔخؿٟ ،حى٠ٍْ. 18

ح١َٚكااش  ،حٌم١ااخىحص حٌظَر٠ٛااش ح١ّٕ١ٌااش رخٓااظويحَ حٓااٍٛد طل١ٍااً حٌاإظُ

حٌـخِعاااش  –ِميِاااش حٌاااٝ و١ٍاااش حٌظَر١اااش  ،حىحٍس طَر٠ٛاااش ،ىوظاااٍٛحٖ فٍٔااافش

 .غ١َ ٍِٕ٘ٛس ،حٌّٔظ٠َٜٕش
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 حٌفًٜ حٌعخَٗ

 عًّ حٌّعَفٟاىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ٟٛء أظخؿ١ش حٌ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

، Peter F – Druckerطفُٙ ١َٚكخص ٍحثيس ح٦ىحٍس فاٟ حٌماَْ حٌع٘ا٠َٓ 

 كٛي:

 أٓزخد حٌلخؿش اٌٝ ٍفع أظخؿ١ش حٌعًّ فٟ ِـخي حٌّعَفش ٚحٌويِخص.

فاااٟ طم١ٍاااً حٌٜاااَح  حٌطزماااٟ ىحهاااً  ٠Taylorماااش حٌظاااٟ اعظّاااي٘خ حٌطَ

 .حٌّٜٕع

( فاٟ ٛا١خغش ٔظ٠َاش حٌع٩لاخص Alton mayoحٌظٔخإ٨ص ح٤ٓخ١ٓش ٌاـ )

 .ح٦ٔٔخ١ٔش

 ا١خٍ عًّ حٌّوططْٛ فٟ حٌَ٘وش.

 ط١ٕٜف ٚظخثف حٌعًّ حٌّعَفٟ.
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فٟ رلؼٗ كٛي طلي٠خص ح٦ٔظخؿ١اش أْ أوزاَ طلايٍ  (Peter F. Drucker)أوي 
فاٟ حٌايٚي حٌّظميِاش ٚحٌٕخ١ِاش عٍاٝ كايٍ ٓاٛحء، ٠ظّؼاً فاٟ  حٌّاي٠َ٠ٓحؿٗ ١ٓٛ

ل٠ااا١ش ؿ٠َ٘ٛاااش، أ٨ ٚ٘اااٟ ِٔاااؤٌش أظخؿ١اااش حٌعّاااً فاااٟ ِـاااخي حٌّعَفاااش 
ٚحٌويِخص، ٠ٚعظماي أْ ِؼاً ٘اٌح حٌظلايٞ ٓا١ٙ١ّٓ عٍاٝ أعّاخي طٍاه حٌايٚي، 
ٌٚعمٛى عيس لخىِش فٟ حٌمَْ حٌلخىٞ ٚحٌع٠َ٘ٓ، ٚأوؼَ ِٓ ًٌاه أٔاٗ ٓا١ليى 

 ّـظّعاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخص ٚٔٛع١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش ر١ٕاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش حٌ
حٌل١خس ف١ٙخ
..

. 

( ح٤ه١اَس حٌّخٟا١ش، لاي حُىحىص أظخؿ١اش ٛإخعش 130فٟ حٌٔإٛحص حٌاـ )
حٌّٛحى ٚطل٠َىٙخ فٟ ِـخي حٌظ١ٕٜع ٚحٌظعي٠ٓ ٚحٌٍِحعش ٚحٌزٕاخء ٚحٌٕماً فاٟ 

( 45%(. أٞ رّمايحٍ )4-%3حٌيٚي حٌّظميِاش رٕٔازش ٓا٠ٕٛش طَحٚكاض را١ٓ )
ٛء ٘اٌح حٌّٕاٛ حٌّظٔاخٍ  طلمماض َِس ٠ُخىس عٍاٝ حٌّٔاظٜٛ حٌىٍاٟ. ٚفاٟ ٟا

ِىخٓذ ٌظٍه حٌايٚي ٚٗاعٛرٙخ، اً حُىحىص حٌَفخ١٘اش ٚطلٔآ حٌايهً حٌـاخِ٘ 
٩ٌٓظعّخي عٕي حٌلخؿش َٚٗحء حٌطخلاش، ٚطٛٓاع حٌّٕاٛ فاٟ حٌظعٍا١ُ ٚحٌَعخ٠اش 

( واخْ حٌفاَى فاٟ طٍاه 1914حٌٜل١ش. ٌٚعً أُ٘ ِخ ٠ٌوَ ٕ٘خ، أٔٗ لزً عاخَ )
فاٟ حٌٔإش. فاٟ كا١ٓ ح١ٌاَٛ أْ حٌفاَى  ( ٓاخعش3000حٌيٚي ٠عًّ ِخ ٠ماخٍد )

( ٓاخعش ٓا٠ٕٛخً، ٚح٠َِ٤ىاٟ 2000حٌعخًِ ح١ٌخرخٟٔ ِؼ٩ً ٨ ٠عّاً أوؼاَ ِآ )
( ٓخعش. ٚفٟ أٌّخ١ٔخ أْ حٌعّاً حٌٔإٛٞ ٌٍفاَى ٠1800عًّ رّظ٢ٓٛ ٕٓٛٞ )

 ( ٓخعش.1650حٌٛحكي ٠ميٍ رـ )

اْ أظخؿ١ااش حٌٜاإخعش فااٟ ح٠٨ٌٛااخص حٌّظلاايس هاا٩ي عمااي حٌؼّخ١ٕٔااخص ِاآ 

( ٓاا٠ٕٛخً. ٚطعااي ٘ااٌٖ حٌٕٔاازش أوزااَ، ٚر٘ااىً 3.9ٌمااَْ حٌفخثااض رٍاا  ٠ُخىطٙااخ )ح

ٔٔاازٟ، عاآ ح٠ٌِااخىس حٌٔاا٠ٕٛش فااٟ ح١ٌخرااخْ ٚأٌّخ١ٔااخ. ٚأِااخ ح٠ٌِااخىس فااٟ أظخؿ١ااش 

%( ٟٚ٘ أوزَ ٚأرعي ِٓ أٞ 5-%4حٌٍِحعش، فمي رٍغض فٟ أ٠َِىخ ِخ ر١ٓ )

 ٠ُخىس أهَٜ فٟ أٞ ِىخْ فٟ حٌعخٌُ، ِٚٓ أٞ ٚلض ٠ِٝ.

ٌّوظٜاااْٛ فاااٟ ح٨لظٜاااخى حٌٜااإخعٟ اْ ػاااٍٛس ح٦ٔظخؿ١اااش لاااي ٠ٚئواااي ح

حٔوف٠ض رٔزذ ٚؿٛى عيى غ١َ ل١ًٍ ِٓ ح٤فَحى حٌّٔظوي١ِٓ فٟ لطخعاخص 

حٌٜاإخعش ٚطل٠َااه حٌّااٛحى، ٠ظطٍااذ ٍفااع أظخؿ١ااش عٍّٙااُ. ٠ٚعااي ٘ااٌح ح٤ِااَ 

كخّٓخً ٌٍغخ٠ش فٟ حٌٛلض حٌلخَٟ أوؼَ ِٓ حٌّخٟٟ. ٠ٚ٘ىً ٌ٘ح حٌعايى عٍاٝ 

                                              
ٍّمخٌش أىٔخٖ، ٚطٍٜٛحص أهاَٜ ٌإفْ حٌزخكاغ فاٟ وظخرخطاٗ ( طَؿّش رظَٜ  ِع اٟخفخص ٌ*) 

  .2004ٌلي عخَ 
PPeetteerr  FF..  DDrruucckkeerr,,  TThhee  NNeeww  pprroodduuccttiivviittyy  CChhaalllleennggee,,  HHaarrvvaarrdd  
BBuussiinneessss  RReevviieeww,,  NNoovv..--DDeecc..,,  11999911.. 
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( ِااآ لاااٛس حٌعّاااً حٌى١ٍاااش فاااٟ 5-1ٌااا١ْ أوؼاااَ ِااآ ) ٚفاااك كٔاااخرخص ىل١ماااش

ح٨لظٜاخىحص حٌّظميِاش. وّااخ أْ ٘اٌٖ حٌماٛس حٌعخٍِااش كظاٝ فاٟ ح١ٌخرااخْ حٌظاٟ ِااخ 

ًٍ وز١َ، ٌُ ٠ىٓ رّميٍٚ٘خ أْ ط٠ِاي ح٦ٔظخؿ١اش فاٟ حٌٜإخعش  طِحي طٜٕع ر٘ى

٦ىحِش ّٔٛ٘خ ح٨لظٜاخىٞ. ٚحٌلم١ماش حٌظاٟ طف١اي ٕ٘اخ أْ حٌغخٌز١اش حٌعظّاٝ ِآ 

فٟ ح١ٌخرخْ ُ٘ ِٓ حٌّٔظوي١ِٓ فاٟ ِـاخي حٌّعَفاش ٚحٌوايِخص ٚاْ حٌعخ١ٍِٓ 

أظخؿ١ش ٘ئ٨ء حٌعخ١ٍِٓ رخٌطزع ٚح١جاش ٗاؤٔٙخ ٗاؤْ أٞ ىٌٚاش ِظميِاش أهاَٜ. 

%( فما٢ ِآ حٌٔاىخْ حٌفعاخي فاٟ حٌعّاً، 3ٚعٕيِخ طىْٛ ٔٔزش حٌّاِحٍع١ٓ )

خ وّخ ٘ٛ حٌلخي فٟ أ٠َِىخ ٚح١ٌخرخْ ٚأٌّخ١ٔخ فبْ أٍلاخَ ح٠ٌِاخىس فاٟ ِوَؿخطٙا

٨ ط٠اا١ف ٗاا١جخً اٌااٝ اؿّااخٌٟ أظخؿ١ظٙااخ عٍااٝ حٌّٔااظٜٛ حٌىٍااٟ، ٨ٚ عٍااٝ 

ػَٚحطٙخ. ٌٌٌٚه فبْ ح٠ٌٛٚ٤ش فٟ حلظٜخى طٍه حٌيٚي حٌّظميِش طظّؼً فاٟ ٍفاع 

أظخؿ١ش حٌعًّ فٟ ِـاخي حٌّعَفاش ٚحٌوايِخص. ٠ٚئواي حٌّوظٜاْٛ أْ حٌايٚي 

ٍاٝ حٌماَْ حٌظٟ طعطٟ ٌّؼً ٌٖ٘ ح٠ٌٛٚ٤ش طٍاه ح١ّ٘٤اش حٌّٕخٓازش، ٓاظ١ّٙٓ ع

حٌلااخىٞ ٚحٌع٘اا٠َٓ حلظٜااخى٠خً ٚاىح٠ٍااخً فااٟ حٌٕظ١ـااش حٌٕٙخث١ااش. عٍااٝ أ٠ااش كااخي، 

ِٚاآ أوؼااَ حٌظلااي٠خص ح٨ؿظّخع١ااش حٌٍّلااش حٌظااٟ ٓااظٛحؿٗ طٍااه حٌاايٚي أ٠٠ااخً، 

ٓظىْٛ فٟ ٠ُخىس أظخؿ١ش حٌعخ١ٍِٓ فٟ ِـخي حٌّعَفش طلي٠يحً. ِٚاخ ٌاُ ٠ٛحؿاٗ 

ظّخع١اااش ٠ُٚاااخىس فاااٟ ٘اااٌح حٌظلااايٞ، فخٌعاااخٌُ حٌّظمااايَ ١ٓ٘اااٙي طاااٛطَحص حؿ

حٌظٕخل٠ااااااااخص حٌّـظّع١ااااااااش، ٚظٙااااااااٍٛ حٌمطز١ااااااااش ٠ُٚااااااااخىس حٌظطَف١ااااااااش 

(Radicalization).ٟٚكظٝ ِٓ حٌّّىٓ كيٚع حٌَٜح  حٌطزم ، 

ٚفٟ ح٨لظٜخىحص حٌّظميِش أْ فاَٙ حٌعّاً ٚحٌظطا٠َٛ حٌّٕٙاٟ ٓاظىٛٔخْ 

ِليٚىس ؿيحً ٚروخٛش ف١ّخ ٠ظعٍاك رؤٌٚجاه حٌّظواَؿ١ٓ ِآ حٌّايحٍّ حٌعخ١ٌاش 

ص، ٚحٌّئ١ٍ٘ٓ فاٟ ِـاخي حٌّعَفاش. ٠ٚزماٝ أْ عايى ٘ائ٨ء ح٤فاَحى ٚحٌـخِعخ

١ٓىْٛ ل٩١ًٍ عخىس، ١ٓٚظفٛق ع١ٍُٙ عيى٠خً أإٌجاه حٌا٠ٌٓ طٕمٜاُٙ حٌّائ٩٘ص 

ٌٍم١ااخَ رااؤٞ ٗااٟء رخٓااظؼٕخء ح٤عّااخي ًحص حٌّٙااخٍحص حٌٛح١جااش، ٚحٌاا٠ٌٓ ٠ىااْٛ 

ً َِوُِ٘ ح٨ؿظّخعٟ ِؼً َِوِ حٌز١ٌَٚظخ٠ٍخ )أكي أفاَحى ١زماش حٌعّاخي( لزا

ِجش ٕٓش ُٚ٘ حٌفجش ِٓ حٌـٍّٙٛ ًحص حٌؼمخفش حٌّٕوف٠ش ٚغ١َ حٌّخَ٘س ح٠ٌٌٓ 

 أوظ٠ض رُٙ حٌّيْ ِٜٚخٔعٙخ حٌّٕظَ٘س.

( وخْ لي طوٛ  عيى ِٓ حٌّاَحلز١ٓ فاٟ ح٤ٚٓاخ١ 1880عٕي أٚحثً عخَ )

ح١ٌٔخ١ٓش ِٓ ٗزق حٌَٜح  حٌطزمٟ را١ٓ حٌز١ٌَٚظاخ١٠ٍٓ حٌٜإخع١١ٓ ٚحٌطزماش 

حٌ٘ااوٚ حٌٛك١ااي حٌااٌٞ طٛلااع اْ فمااَ  (Karl Marks)حٌزَؿٛح٠ُااش. ٚوااخْ 

 (Beniamin Disraeli)حٌز١ٌَٚظخ٠ٍااخ ٓااٛ  ٠اائىٞ اٌااٝ ػااٍٛس كظ١ّااش. ٚأِااخ 

حٌااٌٞ عااي ِاآ أوزااَ حٌّلااخفظ١ٓ فااٟ حٌمااَْ حٌظخٓااع وااخْ عٍااٝ لٕخعااش طخِااش 
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س ح٠َِ٤ى١اش ٍِائٍم حٌؼاٛ (Henry James)رخٌَٜح  حٌطزمٟ حٌلظّٟ. ٚ٘اٌح 

هَ لي طوٛ  ِآ فىاَس حٌٜاَح  حٌطزماٟ ٚح٤ٍٓظمَح١١ش ح٤ٍٚر١ش، فٙٛ ح٢

 .(The Princess Casamassima)حٌلظّٟ، ٚعيٖ ِلٍٛحً أٓخ١ٓخً فٟ ٍٚح٠ظٗ 

ٌمااي ِِ٘ااض ٘ااٌٖ حٌظٕزاائحص وٍٙااخ حٌظااٟ راايص فااٟ ك١ٕٙااخ ِعمٌٛااش رٛٛاافٙخ 

اً  (Fredrick W. Taylor)ِئَٗحص ٗوٜا١ش ٌّعخٛا٠َٙخ، ٚحٌاٌٞ ِِ٘ٙاخ 

(، ًٌٚاه عٕايِخ رايأ ريٍحٓااش 1881طفـاَص عٍاٝ ٠ايٖ ػاٍٛس ح٦ٔظخؿ١اش عاخَ )

حٌط٠َمااش حٌّؤٌٛفااش حٌظااٟ ٠ٔااظويِٙخ حٌعخِااً فااٟ ؿااَ  حٌَِااً. ٚطااخ٠ٍٍٛ ٘ااٌح 

حٌ٘وٚ عًّ فٟ َِٜٙ ٌٍلي٠اي لاي أفِعظاٗ حٌع٩لاش ح٠ٌَّاَس را١ٓ حٌّايٍحء 

ٚحٌعّخي، ٚهٟ٘ فع٩ً أٔٗ لي طئىٞ طٍه حٌع٩لش حٌظ٠خى٠ش أه١َحً اٌٝ ٛاَح  

ٜٕخعٟ. ٚرخٌفعً أْ ؿٙاٛى طاخ٠ٍٍٛ ١زمٟ، فَ٘  اٌٝ طل١ٔٓ وفخءس حٌعًّ حٌ

لاي أىص اٌااٝ طفـ١ااَ حٌؼااٍٛس حٌظااٟ ٓااّلض ٌٍعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌٜاإخعش رخٌلٜااٛي 

عٍٝ أؿٍٛ حٌطزمش حٌٛٓطٝ، ٚطلم١ك ٌِِٕش ِخ لزً حٌطزمش ٌٖ٘، عٍٝ حٌاَغُ 

 ِّخ ٠ٕمٜٙخ ِٓ ِٙخٍس ٚطع١ٍُ.

(، ٚحٓظٕخىحً اٌٝ طٛلعخص واخٍي ِاخٍوْ، فابْ ػاٍٛس 1930ٚرلٍٛي عخَ )

٠ااش ٠ـااذ أْ طىااْٛ أِااَحً ٚحلعااخً، اً طٜاازق ١زمااش رَؿٛح٠ُااش، ٚأِااخ حٌز١ٌٛظخٍ

ح٢ْ، فمااي كااخْ حٌٛلااض ٌؼااٍٛس أظخؿ١ااش أهااَٜ. ٚفااٟ ٘ااٌٖ حٌَّكٍااش عٍااٝ أ٠ااش 

كااخي، ٓاا١ىْٛ حٌظااخ٠ٍن اٌااٝ ؿخٔزٕااخ وّااخ ٠مااٛي )ر١ظااَ ىٍوااَ(. ففااٟ حٌمااَْ 

حٌّخٟٟ طعٍّٕخ حٌىؼ١َ عٓ ح٦ٔظخؿ١اش ٚأٓاخ١ٌذ طلٔا١ٕٙخ، ٠ٚىاْٛ ٠ىف١ٕاخ ٕ٘اخ 

 عَ  عٍٝ كخؿظٕخ ٌٍؼٍٛس، ٚو١ف ٔزيأ٘خ.أْ ٔظ

اْ حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ ِـااخي حٌّعَفااش ٚحٌواايِخص ٠٘ااًّ ِاايحُ٘ حٌفعٍااٟ عٍّااخء 

حٌّوخُْ، اٌٝ ح٠ٌٌٓ  ِٚي٠َٞحٌزلٛع ٚح١٤زخء اٌٝ ؿخٔذ ِّّٜٟ ح٠ُ٤خء 

( ٓاإش ِاآ حٌاا٠ٌٓ ٠عاايْٚ أواا٩ص حٌّٙزَوااَ فااٟ ِطااخعُ ٠16زٍاا  أعّااخٍُ٘ )

ً. ٚوّاخ ط٘ااًّ حٌفجاخص أ٠٠ااخً أإٌجااه ح٤وا٩ص حٌٔاا٠َعش رعاي ظٙااَ أ٠اخَ حٌعطاا

ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ٠ٔظيعٟ عٍُّٙ أْ ٠ىٛٔٛح ِ٘اغٍٟ ح٤ؿٙاِس ِؼاً عّاخي غٔاً 

 ح١٤زخق، رٛحرٟ حٌعّخٍحص، ٚحٌعخ١ٍِٓ فٟ اىهخي حٌز١خٔخص ٚط١ٙجظٙخ.

عٍٝ حٌَغُ ِٓ طٕاٛ  ٘ائ٨ء ح٤فاَحى آٔفاٟ حٌاٌوَ فاٟ حٌّعَفاش ٚحٌّٙاخٍس 

ًٍ راخٍُ ٚحٌّٔئ١ٌٚش ٚحٌٌِّٕش ح٨ؿظّخع١اش ٚح٤ ؿاٍٛ، ا٨ أٔٙاُ ٠ظّاخػٍْٛ ر٘اى

فٟ ٔمطظ١ٓ كخّٓظ١ٓ ّ٘خ: ِخ حٌاٌٞ ٠لاٛي ىْٚ ٍفاع أظاخؿ١ظُٙ" ِٚآ حٌاٌٞ 

٠ٔخعي عٍٝ طل١ٕٔٙخ ٠ُٚخىطٙخ" ٚأٚي ٟٗء طعٍّٕخٖ ٕ٘خ، واخْ رّؼخراش ٛايِش 

٘ااٛ ِااخ حٌااٌٞ ٠لااٛي ىْٚ ٍفااع ح٦ٔظخؿ١ااش" فااَأّ حٌّااخي ٨ ٠ّىاآ أْ -لخٓاا١ش

ش حٌلي٠ؼش رلي ًحطٙخ ٨ ٠ّىٕٙخ ط١ٌٛي أظخؿ١اش ٠عٛٝ عٓ حٌعًّ، وّخ أْ حٌظم١ٕ
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أعٍااٝ. ففااٟ ٛاإخعش حٌٔااٍع ٚطل٠َااه حٌّااٛحى، أْ ٍأّ حٌّااخي ٚحٌظم١ٕااش ّ٘ااخ 

ع٠َٜٕٓ ١ِّٙٓ ِآ عٕخٛاَ ح٦ٔظاخؽ عٍاٝ ٚفاك حٌّفٙاَٛ ح٨لظٜاخىٞ. أِاخ 

 ف١ّخ ٠ظعٍك رخٌّعَفش ٚحٌويِش فّٙخ أىٚحص ٧ٌٔظخؽ.

ف١ّااخ لااي طٔااظط١ع أٚ ٨ ٚحٌفااَق أْ عااخ٩ًِ ٠ّىاآ أْ ٠لااً ِلااً حٌعّااً، 

طٔظط١ع ح٢ٌش فعً ًٌه. ٚأْ ِيٜ ِٔخعيس ح٤ىٚحص فاٟ طٔا١ًٙ ح٦ٔظخؿ١اش أٚ 

اٌلااخق ح٠ٌااٍَ رٙااخ، ف١عظّااي ًٌااه عٍااٝ ِااخ ٠فعٍااٗ ح٤فااَحى رااخ٤ىٚحص حٌظااٟ 

 ٟٚعض ٌٙي  ِع١ٓ أٚ عٍٝ ِٙخٍس ِٔظوي١ِٙخ.

( أٍرع١ٓ ٕٓش ٠ِاض عٍاٝ ٓاز١ً حٌّؼاخي وٕاخ ِظؤواي٠ٓ أْ وفاخءس 40ٌِٕ )

ٓاا١ذ ٓااظئىٞ اٌااٝ طوفاا١ٞ وز١ااَ فااٟ حٌٛظااخثف حٌىظخر١ااش ِٚااٛظفٟ حٌلٛح

حٌّىخطذ. ٚأْ حٌَغزش فٟ أظخؿ١ش أوزَ لاي أىص اٌاٝ حٓاظؼّخٍحص ٟاوّش فاٟ 

أؿِٙس ِعخٌـش حٌز١خٔخص حٌظٟ ٟ٘ ح٢ْ طٕخفْ طٍه حٌظم١ٕاش فاٟ ِعخٌـاش حٌّاٛحى 

)ٚ٘اٟ ح١ٌ٢اش حٌظم١ٍي٠اش(. ِٚااع ًٌاه فابْ حٌّااٛظف١ٓ ح٦ىح٠ٍا١ٓ ٚحٌعاخ١ٍِٓ فااٟ 

ٌّىخطاااذ لاااي ّٔاااض حٌلخؿاااش ٌٙاااُ رّعااايي أٓاااَ  ِااآ لزاااً ىهاااٛي طم١ٕاااخص ح

حٌّعٍِٛااخص. ٌٚااُ ٠ىاآ ٕ٘ااخن رخٌلم١مااش ٠ُااخىس فااٟ أظخؿ١ااش حٌعّااً حٌواايِٟ. 

ٚحٌّٔظ٘ف١خص طميَ ٌٕخ ِؼخ٨ً ك١خً فٟ ٘اٌح حٌـخٔاذ، ففاٟ أٚحهاَ ح٤ٍرع١ٕ١اخص، 

وخٔض طعؾ رخٌعًّ ٚرخٓظؼّخٍحص ل١ٍٍاش فاٟ ِـاخي ٍأّ حٌّاخي، رخٓاظؼٕخء طٍاه 

ح٨ٓااظؼّخٍحص حٌّظعٍمااش رخٌزٕااخء ٚطؤػ١ااغ حٌَى٘ااخص. وّااخ أْ عاايى حٌّٔظ٘ااف١خص 

حٌَِّٛلااش فااٟ أ٠َِىااخ كظااٝ آٔااٌحن ٌااُ ٠ىاآ ٌااي٠ٙخ ٗااعزش ٥ٌٗااعش أٚ ٗااعزش 

ٌٍّوظزَحص. فٟ ك١ٓ أٔٙخ طٔظؼَّ ِزخٌغاخً وز١اَس فاٟ ح٤ؿٙاِس فاٛق حٌٜاٛط١ش 

١اخص ٚحٌفلٚ حٌزئٟ، ِٚعيحص طل١ٍاً حٌايَ ٚح٤ٔٔاـش، ٚعايى آهاَ ِآ حٌظمٕ

حٌوي١ِش. ٌٚمي وخْ ٌىً لطعش ِآ ٘اٌٖ ح٤ؿٙاِس ٚح٤ىٚحص َِىٚى٘اخ حٌّاخٌٟ 

فٟ ؿٌد ح٠ٌِّي ِٓ حٌَّٟٝ ًٚٞ حٌمايٍحص حٌعخ١ٌاش فاٟ حٌايفع. ٌٚىآ عٍاٝ 

حٌااَغُ ِاآ ًٌااه أٔااٗ رخٓااظعّخٌٙخ ٌااُ ٠مٍااٚ عاايى حٌعااخ١ٍِٓ حٌّٔااظوي١ِٓ ف١ٙااخ 

 ِطٍمخً.

١ش فااٟ ِوظٍااف ٚحٌلم١مااش حٌظااٟ طمااخي ٕ٘ااخ، أْ ٠ُااخىس وٍفااش حٌَعخ٠ااش حٌٜاال

أٍؿخء حٌعخٌُ ؿخءص ِٓ ٠ُاخىس ٍإّٚ ح٤ِاٛحي ٚحٌماٜٛ حٌعخٍِاش حٌّٔاظويِش 

فااٟ حٌّٔظ٘ااف١خص. ٚعٍااٝ وااً كااخي، أْ حٌّٔظ٘ااف١خص فااٟ ح٤لااً لااي ٠ُاايص، 

ٚر٘ااىً ؿااَٛ٘ٞ ِاآ ١خلااخص أىحثٙااخ. ٚفااٟ ح٤ٔ٘ااطش ح٤هااَٜ ِاآ حٌّعَفااش 

ٚح٠ٌِّاي ٚحٌعًّ حٌويِٟ فٕٙخن فم٢ حٌىٍف حٌعخ١ٌش، ٚح٨ٓظؼّخٍحص حٌزخ٠٘اش 

 ِٓ ح٤فَحى حٌعخ١ٍِٓ.
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فٌٌٍه، أْ ح٠ٌِخىس حٌّىؼفش فٟ ح٦ٔظخؿ١ش، ٟ٘ حٌط٠َك حٌٛك١ي ٌٍوَٚؽ ِٓ 

ٌ٘ح حٌّؤُق. ٌٖٚ٘ ح٠ٌِخىس ٠ّىٓ أْ طؤطٟ فم٢ عزَ ِخ ىعٝ ا١ٌٗ طخ٠ٍٍٛ، ٚ٘ٛ 

حٌعًّ ح٢١ٌٕ٘ ح٠ٌَٔع. ٚرزٔخ١ش أْ حٌٌٞ عٕخٖ طخ٠ٍٍٛ ٕ٘خ ٘ٛ حٌعًّ ربٔظخؿ١ش 

خٌـٙي ٚهٔخٍس فٟ حٌٛلاض. فخٌعاخٌُ ح٨لظٜاخىٞ ٠اَٜ أوؼَ ِٓ ىْٚ طمخعْ ر

أْ حٓظؼّخٍ ٍأّ حٌّخي ٠عاي رّؼخراش حٌّفظاخف اٌاٝ ح٦ٔظخؿ١اش، فاٟ كا١ٓ ٠عطاٟ 

حٌَؿً حٌفٕاٟ ح١ّ٘٤اش ٌٍّىاخثٓ حٌـي٠ايس. ِٚاع ٘اٌح فابْ حٌماٛس ح٤ٓخٓا١ش حٌظاٟ 

ًٍ ٔ٘ا٢١  ٚلفض اٌٝ ؿخٔاذ حٌظفـ١اَ ح٦ٔظاخؿٟ وخٔاض طعّاً فاٟ حٌّخٟاٟ ر٘اى

َ ٕ٘خ، أْ حٓظؼّخٍ ٍأّ حٌّخي ٚحٓظعّخي حٌظم١ٕش ح٩ٌّثّش وخٔظاخ ؿيحً. ِّخ ٠ٌو

غ٠ِاااَط١ٓ فاااٟ ح٨لظٜاااخى حٌّظمااايَ هااا٩ي حٌّجاااش ٓااإش ح٤ٌٚاااٝ ِااآ حٌؼاااٍٛس 

حٌٜٕخع١ش، ٚوٌٌه حٌلخي لي وخٔض فٟ حٌّجش ٓإش حٌؼخ١ٔاش. ٚلاي ؿاخء ًٌاه وٍاٗ 

فاٟ ِـاخي حٌٜإخعش رخٌطزع ِآ ها٩ي حٌعّاً حٌٕ٘ا٢١ حٌاٌٞ ؿعاً ح٦ٔظخؿ١اش 

 ِـخٌٙخ فٟ ح٠ٌِخىس ٚحٌّٕٛ.طؤهٌ 

ٚ٘ىٌح، وخٔض حٌلخٌاش ف١ّاخ ٠ظعٍاك رخٌّعَفاش ٚحٌوايِخص، ففاٟ ١ِايحّٔٙخ أْ 

حٌعّااً حٌٔاا٠َع حٌزااخٍ  ٓاا١ىْٛ ٘ااٛ حٌّفظااخف حٌٛك١ااي فااٟ ٠ُااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش. 

ٚح٤وؼَ ِٓ ًٌه أٔٗ ١ٓىْٛ ِفظخكخً أوؼَ طعم١يحً ٠ظطٍذ حٌٕظَ ف١ٗ رظّعٓ، ػُ 

 ٍُ رٙخ طخ٠ٍٍٛ ٔفٔٗ.حٌعًّ رؤٓخ١ٌذ ؿي٠يس ٌُ ٠ىٓ ٠ل

فٟ ِلخٌٚش طخ٠ٍٍٛ ريٍحٓش ؿَ  حًٌَِ، اْ حٌٔائحي حٌاٌٞ أ٘اظُ راٗ ٘اٛ: 

 Alton)( عااخَ، عٕااي٘خ ٗااَ  25و١ااف ٠ـااَٞ ٘ااٌح" ٚرعااي ِااٍَٚ لَحرااش )

Mayo) ( فااٟ طلطاا١ُ ٩ُِٚ1920ثااٗ ِاآ ؿخِعااش ١ِظ٘اا١غخْ عٕااي ريح٠ااش )

ٌع٩لااخص ح٦ىحٍس حٌع١ٍّااش ٌظااخ٠ٍٍٛ ٚحٓااظزيحٌٙخ رّااخ ٓااّٟ ف١ّااخ رعااي رلَوااش ح

 ح٦ٔٔخ١ٔش.

ٌمااي ٍوااِ )ِااخ٠ٛ( عٍااٝ حٌٔاائحي ٔفٔااٗ فّاآ هاا٩ي طـخٍرااٗ فااٟ ٗااَوخص 

 ٚٓظَْ حٌىظ٠َه ح٠َِ٤ى١ش ٚهزَحطٗ حٌٕظ٠َش ٚحٌع١ٍّش ٓؤي:

  ٓأف٠ااً" اً ١خٌّااخ أْ  ٌّعاايحصو١ااف ٠ّىاا ًٍ حٌظٍفااْٛ أْ طعّااً ر٘ااى

حٌّّٙش ٌٖ٘ طظعٍاك رٜإخعش ح٤ٗا١خء، فخٌّّٙاش أو١اي ٓاظىْٛ ٛال١لش 

٘اٛ أف٠اً فاٟ أىحء حٌعّاً. أِاخ فاٟ ِـاخي حٌّعَفااش  ٌٍٛٛاٛي اٌاٝ ِاخ

ٚحٌويِخص، فبْ ح٤ٓجٍش ًحص حٌٍٜش ر٠ِخىس ح٦ٔظخؿ١اش ٚحٌعّاً حٌٔا٠َع 

حٌٕ٘اا٢١ ٠ـااذ أْ ٠ىااْٛ عٍااٝ حٌٕلااٛ ح٢طااٟ: ِااخ ٘ااٟ حٌّّٙااش" ِٚااخًح 

 ٔلخٚي أْ ٕٔـِ" ٌّٚخًح ٕٔـِ٘خ وىً"

 ،ًاْ أًٓٙ ٍٚرّخ ٠ىْٛ أوؼَ حٌّىخٓذ ح٦ٔظخؿ١ش فٟ كماً ٘اٌح حٌعّا 
٠ؤطٟ ِٓ طلي٠ي حٌّّٙش ٚطع٠َفٙخ، ٚاّ٘اخي ِاخ ٨ ٟاٍَٚس ٌاٗ. ٕٚ٘اخن 
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ِؼااخي لااي٠ُ فااٟ ح٦ىحٍس ٨ ٠ااِحي ٠طااَف ٌٍيٍحٓااش رٛٛاافٗ كخٌااش. ففااٟ 

را١ٓ عاخِٟ  (Sears Roebuck)ِعخٌـش حٌطٍزاخص حٌز٠َي٠اش فاٟ ٗاَوش 
( لي طوٍٜض ٌٖ٘ حٌَ٘وش ِٓ ع١ٍّش حٓظ٩ٙن حٌٛلاض 1906-1908)

٠َ١اك حٌطٍزاخص حٌز٠َي٠اش. فزاي٨ً ِآ فاظق فٟ عي حٌٕماٛى حٌّظيفماش عآ 
ح٤غٍفش حٌظٟ طلٛٞ حٌٕمٛى حٌّٜاخكزش ٌٍطٍزاخص، عٍّاض حٌ٘اَوش عٍاٝ 

ُٚٔٙخ أٚطِٛخط١ى١اخً. ٚحٌلم١ماش أٔاٗ فاٟ طٍاه ح٠٤اخَ واخْ ُراخثٓ حٌ٘اَوش 
٠يفعْٛ رخٌعٍّش حٌّعي١ٔش. فبًح وخْ ُْٚ حٌّظاَٚ  ٠طاخرك أٚ ٠ماخٍد 

َٚ . ٚها٩ي ٓإظ١ٓ أىص ِزٍ  حٌطٍاذ رلايٚى ٟا١مش فا٩ ٠فاظق حٌّظا

٘ااٌٖ حٌوطااٛحص اٌااٝ ٠ُااخىس رّماايحٍ ع٘ااَس أِؼااخي فااٟ أظخؿ١ااش حٌع١ٍّااش 
 حٌى١ٍش ٌٍطٍزخص حٌز٠َي٠ش.

  ٓٚرٍٜٛس ِّخػٍش عٍّاض ٗاَوش طاؤ١ِٓ أ٠َِى١اش وزاَٜ، اً ُحىص ِا

( 15أظخؿ١ااش لٔااُ طٔاا٠ٛش حٌاايعخٜٚ رّعاايي هّااْ أِؼااخي أٞ ِعاايي )

حٌظوٍٚ ِآ حٌظايل١ك  ( ىل١مش عٓ ٠َ١ك3ىل١مش ٌىً ِعخٍِش ٚؿعٍظٗ )

حٌّفًٜ عٍٝ حٌّعخ٩ِص رخٓظؼٕخء حٌطٍزخص حٌىز١َس. فزاي٨ً ِآ حٌظلماك 

( فمااَس وّااخ وااخْ ٠ـااَٞ فااٟ حٌٔااخرك، فاابْ حٌّاايلم١ٓ أوظفااٛح 30فااٟ )

رؤٍرعااش فمااَحص ٓااٛحء أوخٔااض ٘ااٌٖ حٌٛػ١مااش حٌظؤ١ٕ١ِااش ل١ااي حٌظٕف١ااٌ، أَ أْ 

ٌٛػ١ماش ٠طاخرك حٌّزٍ  حٌّيْٚ ٠طخرك حٌّزٍ  حٌّطخٌذ راٗ، أَ أْ كخِاً ح

 ٗااااااااااااااٙخىس حٌٛفااااااااااااااخس، أَ أْ أٓااااااااااااااُ حٌّٔااااااااااااااظف١ي ٠طااااااااااااااخرك 

 أُٓ حٌَّحؿع.

  اْ حٌٌٞ كغ عٍٝ حٌظغ١١َ ٘ٛ حٌٔئحي: ِخ ٟ٘ حٌّّٙش" ِٚٓ ػُ وخٔض

ح٦ؿخرش ىفع حٓظلمخلخص حٌٛفخس رؤَٓ  ٠َ١ماش ِّىٕاش ٚأٍهٜاٙخ. ٘اٌح 

ِؼاااخي فاااٟ ِـاااخي حٌّعَفاااش ٚحٌوااايِخص ٚغ١َ٘اااخ وؼ١اااَس طلااايع فاااٟ 

٥ حٓظّخٍحص ىهٛي ِا٠َٞ حٌطاٛحٍة ٚأهاٌص حٌّٔظ٘ف١خص عٕيِخ طّ

طٔظزعي ِعظُ ح٤عّخي غ١َ ح٠ٍَٚ٠ٌش. ًٌٚه وٍاٗ ٠ٕطٍاك ِآ ٓائحي 

ٚحكااي ِلاايى ٘ااٛ ِااخ ٘ااٟ حٌّّٙااش" ػااُ ؿااخءص ح٦ؿخرااش ٌٍااظوٍٚ ِاآ 

ح٤عّخي غ١َ ح٠ٍَٚ٠ٌش ١ٌىْٛ أىحء حٌويِش أوؼَ أ١ّ٘ش ٠ٚؤطٟ رٕظخثؾ 

 أوزَ.

 ٌـٕٔا١خص أعاخىص طلي٠اي ٌٕٚظؤًِ ل٩١ًٍ و١ف أْ َٗوش وز١َس ِظعيىس ح

هططٙخ ح٦ٓظَحط١ـزش. فٍٕٔٛحص أعي حهظٜخ١ٛٛ حٌظوطا٢١ ٚحٌّئٌاف 

حٌظعٍاا١ُ ٚحٌّعَفااش ٗوٜاا١ش ًحص ِٔااظٜٛ ٍحقٍ ِاآ ( 45عاايىُ٘ ِاآ )

ٚحٌوزَس، ١ٕٓخ٠ٍٛ٘خص آظَحط١ـزش رظف٩١ٜص ىل١مش. ٚوخٔاض حٌٛػاخثك 
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حٌظااٟ أعاايص ٌٙااٌح حٌغااَٝ ِاآ حٌطااَحُ ح٤ٚي اً طغااَٞ حٌـ١ّااع أْ 

طٔؤي أكي حٌّٕٙي١ٓٓ حٌـيى.. ِاخ ٘اٟ حٌّّٙاش" ٚأؿاخد ٔفٔاٗ  ٠طخٌعٙخ.

ربعطخء عٍّٕاخ حٌظٛؿ١اٗ ٚح٤٘ايح  ٚح٦ٓاظَحط١ـزش ح٩ٌّثّاش ٌظلم١مٙاخ. 

ٌٚمي حٓظغَلض ح١ٌٕٔخ٠ٍٛ٘خص أٍرعش أعٛحَ ِٓ حٌعًّ حٌـخى ِع ٚؿٛى 

اهفخلخص. ٌٚىٓ حهظٜخ١ٟٛ حٌظوط٢١ وخٔٛح ٠عٍّاْٛ فاٟ ا١اخٍ ػا٩ع 

 عًّ حٌَ٘وش ٟٚ٘:   أٓجٍش ؿخىس طمع فٟ ا١خٍ

 "ٌٗ ِخ ٘ٛ ٔٛ  حٌٔٛق حٌّطٍٛد ٌظؤ١ِٓ ح٠ٌَخىس ٚحٌم١خىس 

 "ِخ ٘ٛ ح٤ىحء حٌّزي  حٌّطٍٛد ٌيعُ حٌّٛلف ٌ٘ح 

 "ِخ ٟ٘ ألً ٔٔزش ٌٍفٛحثي حٌّطٍٛرش ١٦فخء ٍأّ حٌّخي 

ِٚاآ ػااُ عّااً حٌّوططااْٛ ِااع حٌّٕفاا٠ٌٓ فااٟ وااً ِّٙااش ٌَٓااُ هطاا١ٛ 

لاض ظاَٚ  حلظٜاخى٠ش ِوظٍفاش آظَحط١ـزش ع٠٠َش ٌظلم١ك ٌٖ٘ ح٤٘يح  ط

 طمع ر١ٓ طؤوي ِٚوخ١َس ٚعيَ طؤوي.

  ،عٕيِخ ٠ٜٕع ح٤فَحى ٠ٚلَوٛح حٌّٛحى، فبُٔٙ ٠مِٛاْٛ رّّٙاش ٚحكايس
ٚفٟ ٚلض ٚحكي. ٚحٌفَى حٌعخًِ حٌٌٞ ٍٛيٖ )طخ٠ٍٍٛ( ٠ـَ  حٌَِاً، 
ٚأٗ ٌاُ ٠ىآ ٠٘اعً حٌٕاخٍ فاٟ حٌفاَْ، ٚاْ حٌٕٔاخء فاٟ غَفاش حٌظٔا١ٍه 

واآ ٠ـاا٠َٓ ٌلااُ ح٤ٓاا٩ن، ٌٚااُ ٠فلٜاآ ح٩ٌطااٟ ٍٛااي٘ٓ )ِااخ٠ٛ( 
أؿِٙس حٌظٍفْٛ حٌّٕـِس. ٚحٌف٩ف فٟ )أ٠ٛح( حٌٌٞ ٠زٌٍ حٌمّق ٠ِٕي ِٓ 

 ؿَحٍٖ ٌل٠ٍٛ حؿظّخ .

اْ حٌّعٍِٛخص ٚحٌويِخص رٛٛفّٙخ ِـاخ١ٌٓ ِّٙا١ٓ فاٟ حٌٛلاض حٌلخٟاَ 

٠ظطٍزخْ حٌظَو١ِ ٚحٌيٍحٓش رىؼَس. فخٌطز١ذ حٌـاَحف ٨ ٠اَى عٍاٝ حٌّىخٌّاخص 

غَفاش حٌع١ٍّاخص. ٚواٌٌه حٌّلاخِٟ ٨ ٠فعاً حٌ٘اٟء ٔفٔاٗ عٕايِخ حٌٙخطف١ش فٟ 

٠ظ٘خٍٚ ِع ُرٛٔاٗ، ٌٚىآ فاٟ ِٕظّاخص حٌّعَفاش ٚحٌوايِخص، فابْ حٌّّٙاخص 

حٌّ٘ااظظش طىااْٛ أوؼااَ فااؤوؼَ ٚطىااخى طىااْٛ ِع١ااخٍحً ػخرظااخً ٌٙااخ. فخٌَّّٟااخص 

٠َٜفٓ ٜٔف حٌٛلض فٟ حٌعًّ حٌٌٞ طعٍّٕاٗ ٠ٜٚاَ  ٌٙآ ٍٚحطاذ ٌٍم١اخَ 

أِاخ حٌٕٜاف ح٢هاَ ِآ حٌٛلاض، ف١ٜاَ  فاٟ ح٤ٔ٘اطش  رٛظ١فش حٌظّا٠َٞ.

حٌظٟ ٨ طظطٍذ ِٙخٍس أٚ ِعَفش، ٨ٚ ط١٠ف  ١ٗجخً اٌٝ حٌَعخ٠اش حٌٜال١ش أٚ 

حٌم١ّش ح٨لظٜخى٠ش ٌٙخ، ٚحٌظٟ ٌٙخ ع٩لش ٟع١فش فٟ ٍعخ٠ش ح٠ٌَّٞ ٚحٌَٔٙ 

عٍٝ ٍعخ٠ظٗ. ٌٚ٘ح ٠عٕٟ أْ حٌَّّٟخص لي أٔ٘غٍٓ فع٩ً رظ٩ي ِٓ ح٤عّاخي 

 حص حٌٍٜش رخٌَعخ٠ش حٌطز١ش.حٌٍٛل١ش ً

ٚحٌّٛلف فٟ حٌظع١ٍُ حٌعخٌٟ ٨ ٠وظٍف و١ٍخً عٓ حٌلخٌش حٌٔاخرمش، فابْ لٔاّخً 
وز١َحً ِٓ حٌى١ٍخص أٚ حٌـخِعخص طَٜ  ح٠ٌِّي ِٓ حٌٔخعخص فٟ حؿظّخعاخص 
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ٌٚـااخْ رااي٨ً ِاآ حٌظااي٠ٍْ فااٟ لخعااخص حٌيٍحٓااش ٚطٛؿ١ااٗ حٌطٍزااش أٚ حٌم١ااخَ 
ؼ١ااَ ِاآ ٘ااٌٖ حٌٍـااخْ ٠ّىاآ حٔظمخى٘ااخ رااخٌزلٛع ٚاؿااَحء ح٨ٓظ٘ااخٍحص. ٚحٌى

ٚربِىخٔٙخ أْ طميَ ح٤ف٠ً ٚرٛلاض ل١ٍاً ٌاٛ واخْ عايى أع٠اخثٙخ ػ٩ػاش ِاؼ٩ً 
ري٨ً ِٓ ٓزعش. ٍٚؿخي حٌّز١عخص أ٠٠خً ِ٘ظظٛ حٌـٙاٛى، ففاٟ ِواخُْ حٌّفاَى 
٠َٜفْٛ ٚلظخً وؼ١َحً فٟ هيِش حٌلٛح١ٓذ، ١ٌْٚ فٟ هيِش حٌِراخثٓ. ٍٚرّاخ 

ٔوفاااخٝ حٌؼخراااض فاااٟ أظاااخؿ١ظُٙ رٛٛااافُٙ ٠ىاااْٛ ٘اااٌح حٌٔااازذ حٌاااَث١ْ ٩ٌ
ِٔاائ١ٌٚٓ عاآ حٌّز١عااخص ٚطلم١ااك حٌعٛحثااي حٌّٕخٓاازش. ٠ٚئوااي حٌّٙظّااْٛ أْ 
ٍؿخي حٌّز١عخص فٟ ح١ٌّيحْ ٠ّ٠ْٛ ػٍغ ٚلاظُٙ فاٟ ِا٥ حٌظماخ٠ٍَ أوؼاَ ِآ 
ح٩١٦ي عٍٝ حٌِرخثٓ. ٠ٚـٍْ حٌّٕٙيْٓٛ فٟ حؿظّخعخص ؿٍٔش طٍٛ حٌـٍٔاش 

 فٟ َِحوِ عٍُّٙ.فٟ ك١ٓ ٠ـذ أْ ٠ىٛٔٛح ِٕ٘غ١ٍٓ 

وً ِخ طُ ١َكٗ ِٓ أِؼٍش ٨ ٠عي طع٠ِِحً ٌٍعًّ، ٚأّخ أٟاعخ  ٌاٗ، فٙاٛ 
٠يَِ ح٦ٔظخؿ١اش ٠ٚٔاظٍٙه ح٦رايح ، ٠ٚمٍاً حٌّع٠ٕٛاخص. فخٌَّّٟاخص ٠وايِٓ 
حٌّظخَ٘ ٠ٚ٘اى١ٓ ىحثّاخً ِآ عايَ لايٍطٙٓ عٍاٝ ٛاَ  ح٠ٌِّاي ِآ حٌٛلاض 

ل١خٓاخً رمايٍحطٙٓ فاٟ ٌٍعٕخ٠ش رخٌَّٟٝ. ٠ٚعظميْ رخٌظخٌٟ أْ أؿٍٛ٘ٓ ِظي١ٔاش 
حٌعًّ. فٟ كا١ٓ ٠عظماي ِايٍحء حٌّٔظ٘اف١خص راؤْ أؿاٍٛ حٌَّّٟاخص َِطفعاش 
ف١ّااخ ٠ظعٍااك رخٌٛظ١فااش حٌىظخر١ااش غ١ااَ حٌّااخَ٘س حٌظااٟ ٠مّاآ رٙااخ. اْ عاا٩ؽ ٘ااٌٖ 
حٌلخٌش ٩ًٙٓ ٠ٚظُ رخ٨ٓظٕخى رؤٔٗ ٠ـذ حٌظَو١ِ عٍٝ حٌعًّ حٌفعٍٟ أٚ حٌلم١مٟ 

م١ًٍ ِٓ حٌّٔظ٘ف١خص ح٠َِ٤ى١ش ِاؼ٩ً ٚ٘ٛ ِّٙش حٌعٕخ٠ش رخٌَّٟٝ. ٕٚ٘خن حٌ
لي أهٌص ح٤عّخي حٌىظخر١ش ِآ حٌَّّٟاخص ٚأعطظٙاخ اٌاٝ حٌّٛظاف حٌىخطاذ 
حٌااٌٞ ٠ااَى عٍااٝ حٌّىخٌّااخص حٌٙخطف١ااش ٠َٚطااذ رخلااخص حٌِ٘ااٍٛ حٌظااٟ ٠َٓااٍٙخ 
ح٤ٛااايلخء ٚح٤لاااخٍد. اْ ِٔاااظٜٛ حٌَعخ٠اااش راااخ٠ٌَّٞ، ٚعااايى حٌٔاااخعخص 

 ًٍ كخى. ِٚع ًٌه، لاي حٓاظطخعض  حٌّىَٓش ٌٗ ِٓ حٌَّّٟخص لي أٍطفع ٚر٘ى
حٌّٔظ٘ف١خص رظوف١ٞ عيى٘ٓ رٕٔازش ٍراع أٚ ػٍاغ ٠ُٚاخىس ٍٚحطازٙٓ رخٌظاخٌٟ 
٤ؿً اؿَحء ِؼً ٌٖ٘ حٌظلٔا١ٕخص ف١ماع ع١ٍٕاخ وّاخ ٠ماٛي )ىٍواَ( أْ ٔطاَف 
ِـّٛعش أهَٜ ِٓ ح٤ٓجٍش عٓ وً ِخ ٠ظعٍك رؤعّخي حٌّعٍِٛخص ٚحٌويِخص 

:ٟ٘ٚ 

 "َعٓ أٞ ٟٗء ٔيفع ح٤ؿ 

 ّش ح٠ٌّخفش ٤ىحء حٌّّٙش"ِخ ٟ٘ حٌم١ 

اْ حٌـٛحد ٌٓ ٠ىْٛ ٚحٟلخً عٍٝ حٌيٚحَ، ٚرخٌطزع أْ ًٌه ٠َطز٢ كٔاذ 

 لٛي )طخ٠ٍٍٛ( رّخ ٠ٌٛيٖ ِٓ ِىخٓذ عٍٝ ِٔظٜٛ ح٦ٔظخؿ١ش ٚحٌَرل١ش.

ِٚع وً حٌظؤػ١َ حٌٙخثً ٌٕظ٠َش )ف٠َي٠ٍه طخ٠ٍٍٛ(، فبْ ح٦ىحٍس حٌع١ٍّش ٌٗ 

ح٤واخى٠ّٟ، ٍٚرّاخ واخْ حٌٔازذ وخْ ٌٙخ ٚلع ١ٓت ٨ٚ ٓا١ّخ عٍاٝ حٌّٔاظٜٛ 
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حٌااَث١ْ ٘ااٛ حٌلٍّااش حٌّٔااظَّس ٌٕمخرااخص حٌعّااخي ح٠َِ٤ى١ااش حٌظااٟ ٗاإظٙخ عٍااٝ 

حٌٕظ٠َاااش ٚعٍاااٝ طاااخ٠ٍٍٛ ٗوٜااا١خً عٕاااي ِطٍاااع حٌماااَْ حٌّخٟاااٟ. فخٌٕمخراااخص 

عخٍٟض طخ٠ٍٍٛ ٨عظمخى٘خ رؤٔٗ ِٕخ٠٘خً ٌٍعًّ ِٕٚخٛاَحً ٌا٧ىحٍس، ٚ٘اٛ ٌاُ 

٘ٛ طؤو١ايٖ عٍاٝ عايَ ٚؿاٛى ٗاٟء  ٠ىٓ ٌ٘ح أٚ ًحن، ٚوخٔض هط١جظٗ حٌىز١َس

ِؼً )حٌّٙخٍس( فٟ ٕٛخعش ح١ٗ٤خء ٚطل٠َىٙاخ، ٚأْ ؿ١ّعٙاخ ِظ٘اخرٙش، ٚأٔاٗ 

٠ّىٓ طل١ٍاً حٌىاً هطاٛس روطاٛس رٛٛافٗ ٍٓٔاٍش ِآ حٌع١ٍّاخص حٌظاٟ ٠ّىآ 

 ٍرطٙخ ف١ّخ رعي فٟ أٞ ٔٛ  ِٓ حٌعًّ.

اْ أٞ ٚحكااي ِاآ أٍرااخد حٌعّااً آٔااٌحن ٠َغااذ فااٟ طعٍااُ ٘ااٌٖ حٌع١ٍّااخص 

حٌّميِش ٠ٚلمك أٍرخكخً عخ١ٌش ف٩٠ً عٓ حٓظطخعظٗ حٌم١خَ رخٌعّاً  ١ٓىْٛ فٟ

رىفخءس عخ١ٌش. ٚوخْ ٌٌٙح حٌظٛو١ي ِٓ )طخ٠ٍٍٛ( ف١ّخ ٠ظعٍك رٕمخرخص حٌعّخي فاٟ 

( رّؼخرش ٘ـَٛ ِزخَٗ عٍٝ حٌعّخٌش ٚحٌّٙخٍحص. ٚوخْ ٌ٘ح ٚحلعخً 1900عخَ )

عٍاٝ حٌعي٠ااي ِاآ ٍِّٛٓاخً ف١ّااخ ٠ظعٍاك رخٌٕمخرااخص حٌم٠ٛاش، ٚحٌظااٟ وخٔاض طٙاا١ّٓ 

حٌَ٘وخص حٌٜٕخع١ش حٌّّٙش فٟ أ٠َِىاخ ِؼاً حٌٜإخعش حٌعٔاى٠َش ٚأكاٛحٝ 

حٌٔفٓ حٌزل٠َش اً طـَٞ ط١ٕٜع حٌّٕظـخص فٟ ٚلض حٌٍُٔ ٌٍيٚحثَ حٌعٔاى٠َش 

 رعي حٌلَد حٌعخ١ٌّش ح٤ٌٚٝ.

ٌٚمي وخٔض حٌّٕٙش آٌٔحن ف١ّاخ ٠ظعٍاك رخٌٕمخراخص ٓاَحً ٨ ٠ـاُٛ ٤ٞ ع٠اٛ 

ُٙ ح١ٌٔطَس أٚ حٌظلىُ رخٌظي٠ٍذ عٍاٝ حٌّٕٙاش حٌظاٟ اف٘خإٖ. ٚوخْ ِٜيٍ لٛط

وخٔااض طاايَٚ ٌوّااْ أٚ ٓاازع ٓاإٛحص. ٚوااخْ ِؼااً ٘اائ٨ء حٌعّااخي ٠ظمخٟااْٛ 

أؿاٍٛحً عخ١ٌااش ؿاايحً طفااٛق أؿااٍٛ حٌطز١ااذ فااٟ ٠ِٕٛااخ ٘ااٌح ٚػ٩ػااش أٟااعخ  ِااخ 

 ٠ظمخٟاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٖ حٌعخِاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااً 

 ح٤ٚي ٌظخ٠ٍٍٛ.

١١ٓ. ٨ٚ عـااذ أْ طؼ١ااَ طؤو١اايحص )طااخ٠ٍٍٛ( ٘اائ٨ء حٌعّااخي ح٤ٍٓااظمَح١

فخ٨عظٕخء رَٔ حٌّٕٙش ٚحٌّٙخٍس وّخ ؿَٜ فٟ طٍه حٌٕٔٛحص حٌط٠ٍٛش ِٓ طعٍُ 

حٌّٕٙااش اً وااخْ ٟاا٠ٍَٚخً ٌٍلٜااٛي عٍااٝ ح٨ػٕاا١ٓ ِعااخً. ٚحٌلم١مااش أْ )٘ظٍااَ( 

ىهً حٌلَد ٟي ح٠٨ٌٛخص حٌّظلايس ِٔاظٕيحً عٍاٝ لاٛس ٘اٌٖ حٌفَٟا١ش ِعظمايحً 

حٌزٜا٠َخص  حٌلخؿش اٌاٝ هّاْ ٓإٛحص أٚ أوؼاَ ٌظاي٠ٍذ عّاخي ١ِٕٙا١ٓ فاٟ

)طىْٛ ِٙخٍحطُٙ ِّٙش فٟ حٌلَد حٌلي٠ؼش(. ١ٓٚىْٛ ًٌه فٟ ح٤لً لزاً أْ 

طِؽ أ٠َِىخ رـ١ٖ لٛٞ ِئػَ ٚلٛس ؿ٠ٛش ؿزخٍس فٟ أٍٚرخ، ٌٌٚٙح فٍمي أعٍٓ 

حٌلَد رعي ٘ـَٛ ح١ٌخرخْ عٍٝ ١ِٕخء )رَي ٘خٍرَ(. ِٚآ ٕ٘اخ ٔعٍاُ ح٢ْ واُ 

ىاآ ٠َِ٤ىااخ ١ِٕٙااْٛ وااخْ )طااخ٠ٍٍٛ( ِٜاا١زخً فااٟ ٍأ٠ااٗ حٌااٌٞ ١َكٕااخٖ، فٍااُ ٠
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( ٚأْ حٌلااَد حٌلي٠ؼااش فعاا٩ً 1941ِااخَْ٘ٚ فااٟ ٛاإخعش حٌزٜاا٠َخص عااخَ )

 ططٍزض عٍُ ر٠َٜخص ىل١ك رى١ّخص وز١َس.

ٌٚيٜ ططز١ك أٓخ١ٌذ )ف٠َي٠ٍه طخ٠ٍٍٛ( فٟ ح٦ىحٍس حٌع١ٍّش ه٩ي ر٠اعش 

أٗااَٙ حٓااظطخعض أ٠َِىااخ طااي٠ٍذ حٌعّااخي ٗاازٗ حٌّااخ٠َ٘ٓ ٦ٔظااخؽ رٜاا٠َخص 

ٙخ أٌّخ١ٔخ عٍٝ هط١ٛ أظخؽ ِعخٍِٙخ. ٚفٟ ًٌاه حٌٛلاض طفٛق طٍه حٌظٟ ٕٛعظ

فبْ حٌعّخي ح٤ٚحثً فٟ أظخؿ١ظُٙ حٌّظِح٠ايس أهاٌٚح ٠ـايْٚ ح٠ٌِّاي ِآ حٌّاخي 

 ( وخْ ٠لٍُ رٙخ آٌٔحن.1911أوؼَ ِٓ أٞ ِٕٟٙ ِخَ٘ فٟ عخَ )

ٚفٟ ٔٙخ٠ش ح٤َِ فبْ حٌعًّ حٌّعَفٟ ٚحٌويِٟ لاي ٠ىاْٛ ٗاز١ٙخً رٜإخعش 

ٛحى )أٞ حٌعّااً فماا٢( اًح ِااخ حٓااظويِٕخ حٌ٘ااعخٍ حٌمااي٠ُ ح٤ٗاا١خء ٚطل٠َااه حٌّاا

ٌاا٧ىحٍس حٌع١ٍّااش )ٚ٘ااٌح فااٟ ح٤لااً ِااخ ٔااخىٜ رااٗ كٍفااخء طااخ٠ٍٍٛ حٌّٕااخٚثْٛ 

حٌَحى٠ىااخ١ٌْٛ ٌٍااٌوخء حٌٜاإخعٟ( ٌٚىٕٕااخ ٕ٘ااخ ٔعااي حٌعّااً حٌّعَفااٟ ٚأٔ٘ااطش 

حٌواايِخص )وعّااً فماا٢(، ٨ٚ ٔفظااَٝ رؤّٔٙااخ ِظـخٔٔاا١ٓ. ٚرااخ٤كَٜ ٠ّىاآ 

ف اٌاااٝ ػ٩ػاااش أٛااإخ  ِظ١ّاااِس راااخٌٕظَ اٌاااٝ ح٤ىحء طٜااا١ٕف ٘اااٌٖ حٌٛظاااخث

ح٦ٔظخؿٟ ٌىً ٚظ١فش ِعطخس. ٚطلي٠اي ح٤ىحء ٘اٛ حٌوطاٛس حٌؼخٌؼاش ٔلاٛ حٌعّاً 

ًٍ أف٠ً.  ر٘ى

ٌٕؤهااٌ حٌعٍّااخء فااٟ رلااٛػُٙ حٌظااٟ ٠ـَٚٔٙااخ فااٟ حٌّوظزااَحص ك١ااغ حٌى١ّااش 

طىْٛ ػخ٠ٛٔش ف١ّخ ٠ظعٍك رخٌٕٛع١ش فبْ عمخٍ ٚحكي رّميٍٖٚ أْ ٠لمك ِز١عاخص 

( ١ٍِْٛ ى٨ٍٚ ٠ٚٙا١ّٓ عٍاٝ حٌٔاٛق ٌٔإٛحص، ٠ٚىاْٛ ًح ٠500ش طزٍ  )ٕٓٛ

( ١ٍِاْٛ ى٨ٍٚ 20ل١ّش أوؼَ ِٓ ع٘ا٠َٓ عماخٍ ًحص ِز١عاخص ٓا٠ٕٛش طزٍا  )

( ١ٍِااْٛ ى٨ٍٚ ٌىااً عمااخٍ. اْ حٌّزاايأ ٔفٔااٗ ٠طزااك عٍااٝ ح١ٌٔخٓااخص 30أٚ )

ح٦ىح٠ٍااش أٚ حٌمااَحٍحص ح٦ٓااظَحط١ـزش ف٠اا٩ً عاآ ح٤عّااخي ح٤لااً أ١ّ٘ااش ِؼااً 

١ٚ حٌطز١ذ أٚ ٟٚع حٌظٜخ١ُِ ِٓ حٌّٕٙيّ أٚ ِلٍَٞ حٌٜلف فٟ ط٘و

 حٌّـٍش. 

اْ فٟ وً ِآ ٘اٌٖ ح٤ِؼٍاش ٓاخرمش حٌاٌوَ ٨ ٔعاَ  و١ف١اش طل١ٍاً حٌع١ٍّاش 
حٌظٟ طٕظؾ ٔظخثؾ ٌٍٕٛع١اش. ٌٚٙاٌح، ٌٚىاٟ َٔفاع ح٦ٔظخؿ١اش فع١ٍٕاخ أْ ٔٔاؤي: ِاخ 

ص ٚأعّاخي حٌٌٞ ٠عًّ" ٚحٌٜٕف حٌؼخٟٔ ٠ًّ٘ أغٍز١ش حٌعخ١ٍِٓ فاٟ حٌّعٍِٛاخ
حٌٛظااخثف حٌظااٟ طىااْٛ ف١ٙااخ حٌٕٛع١ااش ٚو١ّااش ح٤ىحء. ٚاْ ِوااخُْ  -حٌويِااش:

ٍٝ ٠ىْٛ أِاَحً ِّٙاخً رمايٍ  حٌّفَى طعي ِؼخ٨ً ٌٌٌه، فخٌلٜٛي عٍٝ ُرْٛ ٍح
أ١ّ٘ش حٌٕمٛى حٌظٟ طايْٚ فاٟ لٔا١ّش حٌز١اع ٌٚىٕٙاخ ١ٌٔاض ٓاٍٙش حٌظلي٠اي. ِٚاخ 

َ حٌظااٟ طٕـااِ ٠٘اازٗ ًٌااه ٍٓااُ حٌظٜااخ١ُِ حٌٕٙيٓاا١ش ِاآ ك١ااغ عاايى حٌَٓااٛ
ٚٔٛع١ظٙخ، ٚ٘ىٌح حٌلخي ف١ّاخ ٠ظعٍاك رخ٤عّاخي حٌٕٙيٓا١ش ح٤هاَٜ ّٚٓخٓاَس 
حٌّز١عااااخص فااااٟ ِىخطااااذ حٌّٔٔااااَس ٚحٌظم١ٕاااا١ٓ ٚحٌطز١اااا١ٓ ِٚااااي٠َٞ فااااَٚ  
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حٌاان. ٌٚٙااٌح فاابْ ٍفااع ِٔااظٜٛ …حٌّٜااخٍ  ٚحٌّوزاا١٠َٓ ٚحٌَّّٟااخص،
ح٦ٔظخؿ١ش فٟ ٘اٌٖ حٌٛظاخثف ٠طاَف ٔفاْ حٌٔائحي: ِاخ حٌاٌٞ ٠عّاً" ٚطل١ٍاً 

١ٍّاش هطاٛس روطاٛس ٚع١ٍّاش رعااي ع١ٍّاش. ٚأه١اَحً: حٌٜإف حٌؼخٌاغ طٛؿااي حٌع
حٌعي٠ااي ِاآ حٌٛظااخثف حٌوي١ِااش حٌـ١اايس )حٌزااَحىس، أـااخُ ِعااخ٩ِص حٌّظااٛف١ٓ، 

س فااٟ حٌّٔظ٘ااف١ َّ حٌاان( ٠عااَ  ف١ٙااخ ح٤ىحء رؤٔااٗ ٛاإخعش …خص،طَط١ااذ ح٤ٓاا
ٟ ٚٔمً أ١ٗخء، أٞ كٔذ حٌى١ّش )ِؼ٩ً عيى حٌيلخثك ح٩ٌُِش ٌظَط١ذ ٠ََٓ فا

حٌّٔظ٘اافٝ رٜااٍٛس ؿ١اايس(.ٚفٟ ٘ااٌٖ ح٤عّااخي ح٦ٔظخؿ١ااش طىااْٛ حٌٕٛع١ااش فااٟ 
ح٤ٓخّ ل١٠ش أٚ ِٔؤٌش ِع١خٍ هخٍؿٟ أوؼَ ِآ وٛٔٙاخ ٛا١غش ٌا٥ىحء رلاي 

خ١٠َ أٚ حٌّمخ١٠ْ ٚرٕخء٘خ فٟ ١َٓ حٌع١ٍّاش ٠ىاْٛ ًحطٗ. ٌٌٌٚه فبْ طليٞ حٌّع
يع ِاآ ِّٙاخً، ٌٚىاآ ِااخ أْ ٠ـااَٞ ٘ااٌح فاابْ طلٔاا١ٓ ح٦ٔظخؿ١ااش حٌفع١ٍااش ٓاا١ل

هاا٩ي حٌٕٙيٓااش حٌٜاإخع١ش حٌظم١ٍي٠ااش أٞ ِاآ هاا٩ي ِّٙااش ِٛحوزااش حٌع١ٍّااخص 
حٌز١ٔطش حٌفَى٠ش ِع حٌٛظ١فش حٌىخٍِش. ٌاٌح فابْ طلي٠اي حٌّّٙاش ٚطَو١اِ حٌعّاً 
عٍٝ حٌّّٙش ٚطع٠َف ح٤ىحء: فٟٙ حٌٕمخ١ ٔفٔٙخ حٌظٟ طّؼً حٌوطٛحص حٌؼ٩ػاش 

ِاخ ٔٔاظط١ع حٌٛٛاٛي  ٍٚرّاخ أوؼاَ-حٌظٟ طلمك حٌّٕٛ ح٤ٓخٟٓ فاٟ ح٦ٔظخؿ١اش
ٌٍ ٚرّٛؿااذ حوظٔااخد حٌوزااَس فاابْ ٠ُااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش  ا١ٌااٗ فااٟ أٞ ٚلااض. ٚعٕيثاا
ٓظٔاااخٚٞ اْ ٌاااُ طظـاااخُٚ ِاااخ كممظاااٗ ِااايحٍّ حٌٕٙيٓاااش حٌٜااإخع١ش ٚح٦ىحٍس 
حٌع١ٍّش ٚحٌع٩لخص ح٦ٔٔخ١ٔش فٟ ١ِيحْ حٌٜٕخعش. ٚرعزاخٍس أهاَٜ اْ حٌؼاٍٛس 

ٚح٤عّاخي حٌوي١ِاش، ٌٚىآ  ح٦ٔظخؿ١ش حٌظٟ ٔلظخؿٙخ ٟ٘ فٟ حٌّـخي حٌّعَفاٟ
ر١َ٘ أٓخٟٓ ٚحكي ٘ٛ أْ ٠ظُ ططز١ك ِخ طعٍّٕخٖ فٟ ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜاخى ِٕاٌ 
حٌلااَد حٌعخ١ٌّااش حٌؼخ١ٔااش عاآ ٠ُااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش ٚطلٔاا١ٕٙخ فااٟ ِـااخي ٛاإخعش 
حٌٔااٍع. ٚحٌوطااٛس حٌَحرعااش طـااخٖ طلم١ااك حٌعّااً ح٤ف٠ااً ٘ااٛ حٌّطٍااٛد ِاآ 

ىْٚ ح٤عّاخي رٙاي  ؿعٍٙاُ أوؼاَ ح٦ىحٍس أْ طَ٘ن أٌٚجه ح٤فاَحى حٌا٠ٌٓ ٠ائ
أظخؿ١ش، ٚحٌٙي  ِآ ًٌاه راخٌطزع ٘اٛ رٕاخء ِٔائ١ٌٚش ٧ٌٔظخؿ١اش ٚح٤ىحء فاٟ 

 وً ِـخي ِعَفٟ ٚهيِٟ رغٞ حٌٕظَ عٓ حٌّٔظٜٛ ٚحٌٜعٛرش ٚحٌّٙخٍس.

ٌمي طعاَٝ )ف٠َاي٠ٍه طاخ٠ٍٍٛ( اٌاٝ حٌىؼ١اَ ِآ ح٨ٔظماخىحص أرَُ٘اخ عايَ 
روٜاٛٙ ٍأ٠ٙاُ عآ عٍّٙاُ ١َكٗ أٓجٍش عٍٝ حٌعّخي ح٠ٌٌٓ ىٍّ كخٌظُٙ 

ٚو١ف١ااش طلٔاا١ٕٗ. ٚوااٌٌه أْ )حٌظااْٛ ِااخ٠ٛ( ٌااُ ٠فعااً ًٌااه فٙااٛ ح٢هااَ أهزااَ 
ح٦ىحٍس عٓ ٔظخثـٗ ِٚخًح طفعً. ٌٚىٓ ِٕٙـ١اش )طاخ٠ٍٍٛ( ٚواٌٌه )ِاخ٠ٛ( رعاي 

( ٕٓش ٨كماش ٌظـاخٍرُٙ طؤواي ٣ٌها٠َٓ أٔٙاخ ِزٔاطش ٚحٓاظؼَّص حٌٛلاض 40)
ٟ ح٦ىحٍس رٛٛفٗ ططٍٛحً فى٠َاخً آٌٔحن ٨ٌّٛٚ٘خ ٌّخ وخْ حٌٟٛع ع١ٍٗ ح٢ْ ف

فااٟ ىٍحٓااش ح٦ٔظخؿ١ااش ٚح٤ىحء ًٌٚااه رلىااُ كىّااظُٙ رٛٛاافُٙ هزااَحء وااخٔٛح 
فٙااٛ ح٢هااَ ٌااُ ٠ٔااؤي  (Freud)ِظّىٕاا١ٓ فااٟ حهظٜخٛااخطُٙ. ٚوااٌٌه ف٠َٚااي 

َِٟااخٖ عاآ فىااَطُٙ كااٛي ِااخ ٠ظعَٟااْٛ ٌااٗ ِاآ ِ٘ااى٩ص ٔفٔاا١ش، وّااخ ٨ 
لي ٓؤ٨ حٌـّاخ١َ٘ عآ ٠ٛؿي ٟٗء ِٛػك أٚ ى١ًٌ عٍٝ أْ )ِخٍوْ ١ٕ١ٌٚٓ( 
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 ٚحٌّاي٠َ٠ِٓطخٌزُٙ. ٚطئوي حٌيٍحٓخص عٍٝ أْ )طخ٠ٍٍٛ( عي و٩ً ِآ حٌعّاخي 
٠ٚعاي حٌعّاخي ٌٍّي٠َ٠ٓ ػ١َحْ هَٓخء ف١ّخ وخْ )ِخ٠ٛ( ٠ىٓ حكظَحِخً ٚطمي٠َحً 

ًٍ وز١َ اٌاٝ ِآ ٠اٛؿُٙٙ فاٟ  غ١َ ٔخٟـ١ٓ ٠ٜعذ طعي٠ٍُٙ ٠ٚلظخؿْٛ ر٘ى
١ٌّااش حٌؼخ١ٔااش ٚوااخْ ع١ٍٕااخ أْ ٔٔااؤي حٌّـااخ٨ص حٌٕفٔاا١ش. فخٔاايٌعض حٌلااَد حٌعخ

حٌعّاااخي ٌٚاااُ ٠ىااآ ٌاااي٠ٕخ ِـاااخ٨ً أٚ ه١اااخٍحً فخٌّٜاااخٔع ح٠َِ٤ى١اااش هٍاااض ِااآ 
حٌّٕٙي١ٓٓ ٚح٨هظٜخ١١ٛٓ فٟ عٍُ حٌٕفْ أٚ ح١ٌّٕٙا١ٓ فاٟ ِـاخ٨ص اىح٠ٍاش 

 ٍٚٓٛو١ش أهَٜ، اً أْ حٌـ١ّع ؿٕيٚح ٌٍلَد.

ٔاٛح رؼ١اَحْ ٚوّخ ٠مٛي )ىٍوَ( أٔٗ ٌّٓ حٌّيٖ٘ لي حوظ٘فٕخ أْ حٌعّخي ١ٌ
هَٓخء أٚ غ١َ ٔخٟـ١ٓ ٠ٜٚعذ طعاي٠ٍُٙ. ٌماي واخٔٛح ٠عَفاْٛ حٌىؼ١اَ عّاخ 
٠ئىٚٔاااٗ ِااآ أعّاااخي ر٘اااىً ِٕطماااٟ ٚطٕاااخغّٟ ٚهٜٛٛاااخً كاااٛي حٌٕٛع١اااش 
ٚأىٚحص حٌعًّ. ٚوخْ ِٓ حٌّّىٓ حٌظعّك ِعُٙ ٚٓئحٌُٙ عّخ ٠عظميٚٔٗ كٛي 

 حٌط٠َمش حٌظٟ طِىحى رٙخ ح٦ٔظخؿ١ش ٚحٌٕٛع١ش.

ر٠عش َٗوخص لزٍض رٌٙح حٌّمظَف حٌـي٠ي ِٚآ ر١ٕٙاخ ففٟ رخىة ح٤َِ أْ 

(IBM)  َحٌظااٟ عٍّااض رّٛؿااذ حٌفىااَس أعاا٩ٖ ٌّاايس ٠ٛ١ٍااش. ٌٚىاآ فااٟ أٚحهاا

حٌؤّاا١ٕخص ٚأٚحثااً حٌٔااظ١ٕخص فمااي حٌظمطااض حٌفىااَس حٌ٘ااَوخص ح١ٌخرخ١ٔااش حٌظااٟ 

طيحعض ِلخ٨ٚطٙخ ح٤ٌٚاٝ ٌٍعاٛىس اٌاٝ ح٤ٍٓاظمَح١١ش لزاً حٌلاَد رلٜاٛي 

ح٨لظااَحد ِاآ كااَد أ١ٍ٘ااش. ٚح٢ْ عٍااٝ حٌااَغُ ِاآ ح٦ٟااَحرخص حٌيح١ِااش ٚ

ًٍ ٚحٓااع فبٔٙااخ فااٟ ح٤لااً ِمزٌٛااش ِاآ حٌٕخك١ااش  حٔظمخى٘ااخ ٌّّخٍٓااش حٌفىااَس ر٘ااى

حٌٕظ٠َاااش، اً أْ ِعَفاااش حٌعّاااخي ٌٛظاااخثفُٙ ٘اااٟ ٔمطاااش حٌ٘اااَٚ  ٌظلٔااا١ٓ 

 ح٦ٔظخؿ١ش ٚحٌٕٛع١ش ٚح٤ىحء.

ش ففٟ ٕٛخعش ح١ٗ٤خء طىْٛ حٌّ٘خٍوش ِاع حٌعخِاً حٌّٔائٚي ٘اٟ حٌط٠َما

حٌّؼٍااٝ ٠ٌِااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش. ِٚاآ ٕ٘ااخ فاابْ ِزااخىة )طااخ٠ٍٍٛ( لااي ٔـلااض أ٠٠ااخً 

ًٍ ؿ١ي. ع١ٍٗ فخٌّ٘خٍوش فٟ حٌّعَفش ٚحٌعًّ ِع حٌعخِاً حٌّٔائٚي ٘اٟ  ٚر٘ى

حٌط٠َمش حٌٛك١يس، ٚحٌعًّ فٟ ِـخٌّٙخ رٜاٍٛس أف٠اً ٠اظُ ِآ ها٩ي ىٍّ 

ح٤ٚي ِآ ٠لظٛٞ ؿخٔز١ٓ ٌُ ٠ىٓ ٠عَفّٙخ ٨ )طخ٠ٍٍٛ( ٨ٚ )ِاخ٠ٛ(. فخٌـخٔاذ 

حٌااايٍّ ٘اااٛ أْ حٌظعٍااا١ُ حٌّٔاااظَّ ٠ـاااذ أْ ٠ٛحواااذ ٠َٚحلاااذ ِمظ٠ااا١خص 

ح٦ٔظخؿ١ااش. فبعااخىس طٜاا١ُّ حٌعّااً، ِٚاآ ػااُ طعٍاا١ُ حٌعخِااً حٌط٠َمااش حٌـي٠اايس 

٦ٔـخُٖ ِؼً ِاخ فعٍاٗ طاخ٠ٍٍٛ ٨ ٠ٔاظط١ع رّفاَىٖ طع٠ِاِ حٓاظَّح٠ٍش حٌعّاً. 

ِآ ح١ٌخراخ١١ٔٓ ٚحٌظي٠ٍذ ٘ٛ ريح٠اش حٌاظعٍُ. ٚحٌلم١ماش ٘اٟ أٔاٗ لزاً ِاخ طعٍّٕاخٖ 

(، فابْ حٌفخثايس حٌىزاَٜ ِآ حٌظاي٠ٍذ ٨ طظاؤطٝ Zen)رف٠ً ِعٍّٙاُ حٌظم١ٍايٞ 

ِٓ طعٍُ فٟ ِـخي حٌّعَفش ٚحٌوايِخص فٙاُ ٠ظعٍّاْٛ حٌىؼ١اَ عٕايِخ ٠ظعٍّاْٛ 
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عٕيِخ ٠َ٠ايٚح أْ ٠ظعٍّاٛح، فّاؼ٩ً أْ ه١اَ ٠َ١ماش ٌظلٔا١ٓ أظخؿ١اش ِٔائٌٚش 

فٟ ٠ُاخىس طٍاه حٌّز١عاخص.  حٌّز١عخص ٘ٛ حٌطٍذ ِٕٙخ رخٌى٘ف عٓ َٓ ٌٍٕـخف

ٚأْ أف٠ااً ٠َ١مااش ٌٍطز١ااذ حٌـااَحف ٌظلٔاا١ٓ أىحثااٗ ٘ااٛ حٌظلاايع عٕااٗ فااٟ 

حٌـّع١اااش حٌطز١اااش عٍاااٝ ِٔاااظٜٛ حٌزٍااايس أٚ فاااٟ ٔمخراااش ح١٤زاااخء أٚ ؿّع١اااش 

 حٌـَحك١ٓ.

ٕٚ٘خ ٔاٛى حٌماٛي وؼ١اَحً ِاخ ٔٔاّعٗ ح٢ْ عآ عٜاَ حٌّعٍِٛاخص، اً ٠ئواي 
ق ِئٓٔاش ِعَف١اش. لزاً ؿ١ّع حٌّوظ١ٜٓ عٍٝ أْ وً ِٕظّش ٠ـذ أْ طٜز

ِجش ٕٓش كٛحٌٟ وخٔض ِئَٗحص حٌَٜح  حٌطزمٟ ٚحٟلش حٌّعخٌُ، فّخ حٌاٌٞ 

ِٔ  فظ١ً ٌ٘ح حٌٜاَح " فاخٌّٕٛ رخ٦ٔظخؿ١اش ٚروخٛاش ٌايٜ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش 
فٟ حٌٜٕخعش ٛخٍ ١ٗجخً ِٛفمخً ٌٚاُ ٠ٔاظط١ع كظاٝ )طاخ٠ٍٍٛ( أْ ٠ٜافٗ. ِٚآ 

١ش ٟ٘ ١ٌٔاض كٜاَحً ١ٌٍّاِس وً ًٌه، أىٍوٕخ فٟ حٌٛلض حٌلخَٟ أْ ح٦ٔظخؿ
حٌظٕخف١ٔش ٚأٟلض أ٠٠خً أٔٙاخ رّؼخراش حٌّفظاخف ٩ٌٓاظمَحٍ ح٨ؿظّاخعٟ. ٌٚٙاٌح 

حٌٔاازذ فاابْ طلم١ااك حٌّىخٓااذ فااٟ أظخؿ١ااش حٌويِااش رخٌّمخٍٔااش ِااع طٍااه حٌظااٟ 
طلممض ِعخً فٟ أظخؿ١ش حٌٔاٍع. ف١ـاذ أْ طىاْٛ ح٤ٓازم١ش ٌٍّايٍحء فاٟ حٌعاخٌُ 

فااش ٚحٌويِااش. ِٚااخ ٌااُ طظلٔاآ ٓاا٠َعخً فاابْ حٌّظماايَ ِاآ ح٢ْ ٦ٔظخؿ١ااش حٌّعَ
حٌلخٌظ١ٓ ح٨ؿظّخع١ش ٚح٨لظٜخى٠ش ٌظٍه حٌّـّٛعش حٌىز١اَس ِآ ح٤فاَحى حٌظاٟ 

أعيحى٘خ أٛزلض ط٠خٟ٘ أعايحى حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌٜإخعش فاٟ ًٍٚطٙاخ ٓاٛ  
طظٕخلٚ ٌَٚرّخ ط٠طَد. ٚفٟ ألاً ِاخ ٠ماخي أْ ٘اٌح لاي ٠ائىٞ اٌاٝ حٌَواٛى 

ىآ أْ ٠وٍاك حٌٜاَح  حٌطزماٟ حٌاٌٞ ٔاٖٛ ح٨لظٜخىٞ ٚح٤هطاَ ِآ ًٌاه ٠ّ
عٕٗ حٌزخكؼْٛ حٌٔخرمْٛ فٟ أٚحثً عمٛى حٌؼٍٛس حٌٜٕخع١ش. ٕٚ٘اخ ٠ئواي )ر١ظاَ 

ىٍوَ( عٍٝ كخٌش هطَس ٠ظٛلعٙاخ أْ طلايع فاٟ حٌّٔاظمزً حٌم٠َاذ أ٨ ٚ٘اٟ 

أْ حٌعخ١ٍِٓ فٟ ِـخي حٌويِش رخٓظطخعظُٙ حٓظويحَ لٛطُٙ حٌعيى٠ش ٌٍلٜاٛي 
ِاآ آااٙخِخطُٙ ح٨لظٜااخى٠ش. ٚاْ ًٌااه لااي ٨  عٍااٝ أؿااٍٛ أعٍااٝ ر٘ااىً أوؼااَ

٠٠عف لٛس ؿ١ّع أرٕخء حٌّـظّع فلٔذ، ٚأّخ لي ٠مٍٚ ِٓ ىهاً ح٤فاَحى، 
ٚطااِىحى حٌزطخٌااش، ٚرخٌظااخٌٟ فاابْ ىهااً حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ ِـااخي حٌويِااش ٚروخٛااش 

حٌّااخ٠َ٘ٓ ِاإُٙ ٚٗاازٗ حٌّااخ٠َ٘ٓ لااي ٠ٔااظَّ فااٟ حٌٙزاا١ٛ ل١خٓااخً اٌااٝ ح٤ؿااٍٛ 
١ٍٓ فٟ ِـاخي حٌّعَفاش. ٌٚىآ رخٌّمخراً لاي ٠ائىٞ ًٌاه حٌّظِح٠يس حٌؼخرظش ٌٍعخِ

اٌااٝ كاايٚع فـااٛس راا١ٓ حٌّـّااٛعظ١ٓ عاا٩ٚس عٍااٝ ٠ُااخىس حٌظٕااخلٞ حٌىخِااً 
ر١ّٕٙااخ، رل١ااغ أْ عّااخي حٌواايِخص طااِىحى ِعخٔااخطُٙ ٚحغظااَحرُٙ، ٠ٚ٘ااعَْٚ 

 رؤُٔٙ ١زمش ِٕعٌِش.

ٔلاآ ح٢ْ ٚ٘ااٌح حٌمااٛي ٌااـ )ىٍوااَ( أ٠٠ااخً أٔااٗ ِٚاآ كٔاآ حٌلااع ِٛلفٕااخ 
ؼ١اَ ِآ أٓاا٩فٕخ لزاً لاَْ ِآ حٌاآِِ، اً ٔعاَ  ح٢ْ حٌىؼ١اَ ِاآ أف٠اً رى
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ح٤ِااٍٛ حٌظااٟ ٌااُ ٠عَفٙااخ )وااخٍي ِااخٍوْ( ِٚعخٛااَٖٚ، فخ٦ٔظخؿ١ااش ٠ّىاآ 
٠ُخىطٙاااخ، ٚٔعاااَ  و١اااف ٠ِٔاااي٘خ، وّاااخ ٔعاااَ  ؿ١ااايحً أٞ ح٤عّاااخي طىاااْٛ 
٠ٍَٟٚش ٌٍّـظّع. ٚح٤عّخي حٌـخ٠ٍش ٚرىؼَس عٍٝ ليَ ٓخق ٠ٌِخىس أظخؿ١اش 

٠َٓ ٚغ١ااااَ حٌّااااخ٠َ٘ٓ فااااٟ ٚظااااخثف حٌٜاااا١خٔش رخٌّعخِااااً حٌعااااخ١ٍِٓ حٌّااااخ٘
ٚحٌّيحٍّ ٚحٌّٔظ٘ف١خص ٚحٌّىخطذ ٚحٌّطخعُ ٚحٌّوخُْ ٚحٌٛظخثف حٌىظخر١ش 
فٟ ٗاَوخص حٌظاؤ١ِٓ ٚحٌّٜاخٍ  ٚٗاَوخص ح٨ٓاظؼّخٍ ح٤هاَٜ، ٕ٘اخ ِٚآ 
طـخٍد حٌَ٘وخص حٌعخ١ٌّش َٜٔ ّٔخًؽ ِظطاٍٛس ٌظلي٠اي ح٦ٔظخؿ١اش ٌّؼاً طٍاه 

طط٠َٛ٘اااخ رااا١ٓ حٌلااا١ٓ ٚح٢هاااَ. وّاااخ أْ اىحٍحص حٌٛظاااخثف ٓاااخرمش حٌاااٌوَ ٚ
حٌَ٘وخص حٌعخ١ٌّش ح٤هَٜ لي ١زمض ِفخ١ُ٘ طط٠َٛ ح٦ٔظخؿ١اش عٍاٝ ٚظاخثف 
حٌويِخص ًحص حٌّٙخٍحص حٌٛح١جش. ٚ٘اٌح ٠عٕاٟ أٔٙاُ كايىٚح حٌّّٙاش ٍٚواِٚح 
حٌعّااً ع١ٍٙااخ ٚعَفااٛح ح٤ىحء ٚٗااخٍوٛح حٌفااَى حٌعخِااً فااٟ طلٔاا١ٓ ح٦ٔظخؿ١ااش 

١ك ٌٍّعٍِٛخص حٌوخٛاش رخٌّّٙاش، ٚآٍاخء أٓاْ حٌظعٍا١ُ حٓظٕخىحً اٌٝ ٔظخَ ىل
حٌّٔااظَّ فااٟ عّااً وااً فااَى أٚ ف٠َااك عّااً ٚوخٔااض حٌٕظ١ـااش ٍفااع ح٦ٔظخؿ١ااش 
حٌّخى٠ش، ٚفٟ رعٞ ح٤ك١خْ ٠ِخعفظٙخ ح٤َِ حٌٌٞ أىٜ اٌٝ ٠ُخىس أؿاٍُٛ٘ 

 ٍٚفع ىٍؿخص حكظَحَ حٌٌحص ٚٗعٍٛ حٌعخ١ٍِٓ رخٌفوَ ٚح٨عظِحُ.

ٓ اؿَحإ٘اخ، ٤ٚؿاً ٍفاع أظخؿ١اش حٌوايِخص فىً ِّٙش عًّ ِعَٚفش ٠ّى

ف٩ ٔٔظط١ع فم٢ ح٨عظّخى عٍاٝ حٌلىِٛاش ٍٚؿاخي ح١ٌٔخٓاش ِعاخً، فٙاٟ ِّٙاش 

فٟ حٌّٕظّخص حٌظٟ طٔظٙي  حٌَرق أٚ حٌظاٟ ٨ طٔاظٙيفٗ. ٚأّاخ فاٟ  حٌّي٠َ٠ٓ

ح٨ؿظّخع١اااش ح٤ٌٚاااٝ ٌااا٧ىحٍس فاااٟ حٌّٕظّاااخص حٌّعَف١اااش  حٌٛحلاااع حٌّٔااائ١ٌٚش

 ؿ١ّعٙخ.
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 حٌو٩ٛش: 

ٟٛء ١َٚكخص حٌّمخٌش ِٚطخٍكخطٙخ حٌفى٠َش، ٠ظٙاَ أْ ٠ِاّٛٔٙخ، فٟ 

 ٢ٍٓ ح٠ٌٛء عٍٝ حٌـٛحٔذ ح٢ط١ش: 

 ٘اٟ ٚحٌع٘ا٠َٓ، حٌلاخىٞ حٌماَْ فاٟ حٌّٕظّخص ِي٠َٞ ١ٓٛحؿٗ طليٍ  أوزَ اْ -1

 حٌل١اخس ٚطٛع١ش حٌّـظّعخص ر١ٕش ١ٓليى حٌٌٞ َفٟ،عحٌّ حٌعًّ أظخؿ١ش ِٔؤٌش

 ف١ٙخ.

حٔوف٠اااض ٠ٚعاااٛى حٌٔااازذ راااَأٞ عٍّاااخء  اْ ح٦ٔظخؿ١اااش حٌٜااإخع١ش لاااي -2

ح٨لظٜااخى حٌٜاإخعٟ اٌااٝ حٔوفااخٝ أظخؿ١ااش عاايى غ١ااَ ل١ٍااً ِاآ ح٤فااَحى 

 حٌّٔظوي١ِٓ فٟ لطخعخص حٌٜٕخعش ٚطل٠َه حٌّٛحى.

َفااااٟ ٠٘ااااًّ )عٍّااااخء حٌزلااااٛع، ٚح١٤زااااخء، عاْ ٚظااااخثف حٌعّااااً حٌّ -3

ِٜٚااّّٟ ح٠ُ٤ااخء، ِٚااي٠َٞ حٌّوااخُْ، ِٚعاايٞ أواا٩ص حٌّٙزَوااَ فااٟ 

واا٩ص حٌٔاا٠َعش، ِٚ٘ااغ١ً ح٤ؿٙااِس، ٚحٌعااخ١ٍِٓ فااٟ اىهااخي ِطااخعُ ح٤

 حٌز١خٔخص ٚط١ٙجظٙخ(.

اْ ح٨هااظ٩  فااٟ حٌّعَفااش ٚحٌّٙااخٍس ٚحٌّٔاائ١ٌٚش ٚحٌٌِّٕااش ح٨ؿظّخع١ااش  -4

َفااٟ ٨ ٠ٕفااٟ طّااخػٍُٙ فااٟ ٔمطظاا١ٓ عٚح٤ؿااٍٛ راا١ٓ ٚظااخثف حٌعّااً حٌّ

كخٓااّظ١ٓ، أٌّٚٙااخ: ِااخ حٌااٌٞ ٠لااٛي ىْٚ ٍفااع حٔظااخؿ١ظُٙ، ٚػخ١ّٔٙااخ: ِاآ 

 ٌٌٞ ٠ٔخعي عٍٝ طل١ٕٔٙخ.ح

اْ وفخءس حٌلٛح١ٓذ ٌُ طئىٞ اٌٝ طوف١ٞ وز١َ فٟ حٌٛظخثف حٌىظخر١ش رً  -5

حٌعىْ ّٔض حٌلخؿش اٌٝ طىاً حٌٛظاخثف ٚرخٌظاخٌٟ فابْ حٌلٛحٓا١ذ ١ٌٔاض 

َفاٟ عٟ٘ حٌف١ًٜ حٌٛك١اي حٌلاَؽ فاٟ ٠ُاخىس ح٦ٔظخؿ١اش راً اْ حٌعّاً حٌّ

 ٌّىؼفش فٟ ح٦ٔظخؿ١ش.٘ٛ حٌعخًِ ح٤ٓخّ ٚحٌـَٛ٘ٞ فٟ طلم١ك ح٠ٌِخىس ح

َفٟ ٠ّىٓ طٜا١ٕفٙخ فاٟ ػا٩ع ِـّٛعاخص، ٘اٟ: عاْ ٚظخثف حٌعًّ حٌّ -6

حٌّـّٛعش ح٤ٌٚٝ: )عٍّخء حٌزلٛع ح٠ٌٌٓ ٠َوِْٚ عٍٝ ٔٛع١اش ح٤ىحء(، 

ٚحٌّـّٛعااش حٌؼخ١ٔااش: )حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌّعٍِٛااخص ٚحٌٛظااخثف حٌظااٟ طَوااِ 

ٌٛظاخثف حٌّظعٍماش عٍٝ ٔٛع١ش ٚو١ّش ح٤ىحء ِعخً(، ٚحٌّـّٛعش حٌؼخٌؼاش: )ح

 رخ٤ٍِٛ حٌظٕف٠ٌ١ش حٌوخٛش رٜٕخعش ٚٔمً ح١ٗ٤خء(.
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 حٌفًٜ حٌلخىٞ عَ٘

 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ٟٛء اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 ٠َف ِٕٙؾ اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ.طفُٙ طع

 طٙخ حٌـ٠َ٘ٛش.خطيٍن ٔ٘ؤس اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ ّٚٓ

طلايى ِِح٠ااخ ٚفٛحثااي ِإٙؾ اىحٍس حٌّٜااخٍكش رخ٤ٍلااخَ ٦ىحٍس ٍأّ حٌّااخي 

 حٌفىَٞ.

 ط٘وٚ كمخثك ِٕٙؾ اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ ِٚزخىثٙخ.

 طيٍن ِظطٍزخص ططز١ك ِٕٙؾ اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ.

 ط٘وٚ هطٍٛس طزٕٟ ِٕٙؾ اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ.

 طٜف أٓخ١ٌذ ِٛحؿٙش ِوخ١َ طزٕٟ اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ.
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 :ط١ّٙي

٘يفخ حٓظَحط١ـ١خ وز١َح  (Competitive Advantage)طعي ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش 

ٌّاخ طظطٍزاٗ ِآ طلم١اك ِٔاظ٠ٛخص عخ١ٌاش فاٟ  ،ٌّٕظّخص ح٤عّخي حٌّعخٛاَس

 ،ٚحٌظلٔاا١ٓ حٌّٔااظَّ ٤ٔظّااش حٌىٍااف ،ٌّميِااش ٌٍِرااخثٓٔٛع١ااش حٌّٕظـااخص ح

 ،ٚحٌَٔعش حٌّظ١ِّس ٌٍظٔا٠ٛك ٚحٌٕٙيٓاش حٌّخ١ٌاش ،ٍٚعخ٠ش ح٦ريح  ٚحٌّزيع١ٓ

٠ٔاظٍَِ ؿاٌد حٌّاٛحٍى  ،ٚحٌّٛلف فاٟ ٘اٌح حٌّـاخي ،ٚحعخىس ٕ٘يٓش ح٤عّخي

حٌز٘اااا٠َش حٌىفااااٛءس ٚطط٠َٛ٘ااااخ رّااااخ ٠ف١ااااي فااااٟ حٌظٕف١ااااٌ حٌىفااااٛء ٌٍّّٙااااخص 

ٚعٍاٝ ٚفاك ٍأٞ ٍحثاي ح٦ىحٍس )  .ٟ طزغ١ٙاخ طٍاه حٌّٕظّاخصح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌظا

Drucker, 1994 حْ ِاٍٛى ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش ٠عاي حٌم٠ا١ش ح٤٘اُ ٌٍّٕظّاخص )

  ٚحٌٌٞ ٠ّىٓ حْ ٠ظلمك ِٓ ه٩ي رٕاخء حٌّعَفاش حٌظٕظ١ّ١اش ،فٟ ح٤ٌف١ش حٌؼخٌؼش

 Organizational Knowledge) ٍَٞٚحّ حٌّااااااااااااااااااااااااااخي حٌز٘اااااااااااااااااااااااااا 

(Human Capital َّ٘خ رّخ ٠ف١اي فاٟ طل٠ٍٛٙاخ حٌاٝ ِٕظّاخص ِعَف١اش ٚطط٠ٛ

(Learning Organizations)  ٌظاااظعٍُ و١اااف طظٔاااخٍ  ٌظىاااْٛ حوؼاااَ وفاااخءس

 َِٚٚٔش فٟ حٌٔٛق. 

( Stewart, 1997حْ ِؼً ٌٖ٘ حٌظٔخإ٨ص ٚغ١َ٘خ أؿخرض عٕٙاخ ىعاٛحص )

( رٛٛافٗ حٌؼاَٚس Intellectual Capitalرظٛو١يٖ عٍٝ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ) 

( 2001 ،ظٟ ٨ ٠ّىٓ حْ طٔظغٕٟ عٕٗ ح٠ش ِٕظّش أعّاخي ) حٌعٕاِٞح٤و١يس حٌ

ٚوٌٌه وٛٔٗ حٌٍّٛى حٌُّٙ حٌٌٞ ٠ميَ حٌز١خٔخص ٚحٌّعٍِٛخص ٚحٌّعاخٍ  كاٛي 

 ،حٌواايِخص، حٌِرااخثٓ ٚحٌع١ٍّااخص حٌظااٟ طَفااع حٌّٕااظؾ حٚ حٌويِااش ،ح٦ؿااَحءحص

٠ىاْٛ حراَُ طلايٞ  ،ِٚآ ٕ٘اخ .ٚطلٌٛٗ حٌٝ ِٛؿٛى عخٌٟ حٌم١ّش فٟ حٌٔاٛق

ؿٗ ح٦ىحٍس ٘اٛ ِايٜ لايٍطٙخ عٍاٝ ط١ٙجاش ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚٛإخعظٗ ٠ٛح

ِٚؼااً طٍااه حٌّٕظّااخص حٌّع١ٕااش رااخ٨َِ، ف١ّااخ ٌااٛ حعظّاايص  .ٚطٕ٘اا٢١ أظخؿ١ظااٗ

فؤٔٙخ لي ٨ طٔظط١ع حٌٛٛٛي حٌٝ ِخ ىعٝ  ،أىحٍطٙخ عٍٝ حٌّزخىة ح٨لظٜخى٠ش

ة ٚحًح ِااخ كخٌٚااض أ٠٠ااخ حٌَؿااٛ  حٌااٝ ططز١مااخص حٌّزااخى .(Stewartأ١ٌااٗ ) 

 ٍٚرّخ لي ٨طئػَ ف١ٙخ ِطٍمخ.  ،فٍُ ٠ىٓ ح٨َِ وخف١خ ،حٌز١ٔطش ٌٍعٍَٛ حٌٍٔٛو١ش

ِٕٚٙااخ ىعااٛس         ،حُىحىص حٌاايعٛحص ِاآ لزااً حٌّفىاا٠َٓ ،رٕااخءح عٍااٝ ًٌااه

(Lawler, 1996 حٌظٟ أوايص عٍاٝ أ١ّ٘اش ح٤هاٌ رّٕاخًؽ ؿي٠ايس فاٟ ح٦ىحٍس )

 ،ٕظ١ّاٟ ٚحٌفىا٠َٞىْٛ رّميٍٚ٘خ حْ ططٍٛ حٓظويحَ ِاٛحٍى ٍأّ حٌّاخي حٌظ

ِاااع َِحعخطٙاااخ ططااا٠َٛ حٌع٩لاااخص حٌ٘وٜااا١ش  ،ٚحٌّاااٛحٍى حٌّخ١ٌاااش ٚحٌّخى٠اااش

١ٌْٚ طزٕٟ طٍه  ،ٚحٌٌٞ ٠ٕطٍك ِٓ ِ٘خٍوش كَس فع١ٍش فٟ ح٦ىحٍس ،ٌٍعخ١ٍِٓ
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١ٌىااْٛ رخِىااخْ حٌّٕظّااخص حْ طـعااً  ،ح٦ؿااَحءحص حٌز١َٚلَح١١ااش حٌّظلـااَس

 ،ظط١ع واً حٌعاخ١ٍِٓرل١اغ ٠ٔا ،ِٛحٍى٘خ حٌّظخكش فٟ عايحى حٌّاٛحٍى حٌىفاٛءس

 ٌٚاااااااااااااااااااااااا١ْ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااااااااااااااااااااااااخ فماااااااااااااااااااااااا٢ حْ ٠٠اااااااااااااااااااااااا١فٛح 

   .ل١ّخ ٌٙخ

٠ٕطٍك ِٓ حفظَحٝ ِفخىٖ حْ رٕخء ٍأّ  حٌعمً حٌّخٌٟفخْ ِٟٛٛ   ،ع١ٍٗ

٠ؤطٟ رخٌيٍؿش ح٨ٓخّ ِٓ طلم١ك ٠ُخىس فٟ ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ  ،حٌّخي حٌفىَٞ

(Employees Participation فٟ وً ع١ٍّاخص حٌّٕظّاش )، حٍس ٚحْ فٍٔافش اى

حٌّٜااخٍكش رخ٤ٍلااخَ حٚ وّااخ ٠ٔاا١ّٙخ حٌاازعٞ رااـ ح٦ىحٍس عٍااٝ حٌّى٘ااٛ  ) 

Open-Book Management  ( ٚحٌااٌٞ ٠َِااِ ٌٙااخ حهظٜااخٍح )O B M)، 

ؿخءص ٌظٍزٟ طٍه حٌيعٛحص ٚح١ٌٜلخص حٌّظِح٠يس  ،ِّٚخٍٓظٙخ ر٘ىً ٛل١ق

ٔلااٛ طزٕااٟ ِٕظّااخص حٌمااَْ حٌلااخىٞ ٚحٌع٘اا٠َٓ ِٕٙـااخ ِظطااٍٛح ػ٠ٍٛااخ فااٟ 

  .خ١ٍِٓ ٓع١خ ٌظميِٙخ ٔلٛ ح٤كٔٓ رخٓظَّحٍِ٘خٍوش حٌع

 ِيهً ِفخ١ّٟ٘ فٟ حٌظع٠َف ٚحٌٕ٘ؤس ٚحٌّٔخص حٌـ٠َ٘ٛش :أ٨ًٚ 

  :حٌظع٠َف –أ٨ٚ 

حْ حغٍذ أفَحى حٌّـظّعخص حٌّظميِش ٚحٌٕخ١ِش عٍٝ كي ٓاٛحء ٠عٍّاْٛ فاٟ 

ٚطٍااه حٌّٕظّااخص  .٠ٚم٠ااْٛ ِعظااُ أٚلااخطُٙ ف١ٙااخ ،ِٕظّااخص أعّااخي ِوظٍفااش

ا٠ـخر١اخ رل١اغ  ،ٚطغ١اَ حطـخ٘اخطُٙ ،خس أٌٚجاه ح٤فاَحىأهٌص طٔا١طَ عٍاٝ ك١ا

ٍٚٓز١خ رل١غ طؼز٢ ع٠ِّظُٙ ٚطٍٔذ  ،طوَؽ ِخ    ريحهٍُٙ ِٓ ١خلخص وخِٕش

عٍاااٝ حىحٍس  ،رخٌيٍؿاااش ح٨ٌٚاااٝ ،أٍحىطٙاااُ. ٚح٢ِاااَ فاااٟ ٘اااٌٖ حٌلخٌاااش ٠عظّاااي

ٚحوؼاَ ِآ ًٌاه أواي   .حٌّٕظّخص ٚفٍٔافظٙخ فاٟ ِ٘اخٍوش حٌعاخ١ٍِٓ ِآ عيِاٗ

(Schuster, et al., 1996 حٔااٗ عٍااٝ ح٦ىحٍس حْ ططزااك فٍٔاافش حٌّٜااخٍكش )

حٔط٩لخ ِٓ وٛٔٙخ طغ١َ حٌع٩لش ِاخ را١ٓ  ،رخ٤ٍلخَ ٌظلم١ك طٍه حٌٕظخثؾ حٌزخَ٘س

 حٌّٕظّش ٚحٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ. 

( حْ NCEO, 2002وّخ أفخى حٌَّوِ حٌا١ٕٟٛ ٌٍّى١اش حٌعاخ١ٍِٓ رؤ٠َِىاخ ) 

ِظميِاش فاٟ ططز١اك أٓاخ١ٌذ حىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ رّؼخراش فٍٔافش ٔظخ١ِاش 

ح٦ىحٍس حٌؼ٠ٍٛاااش فاااٟ حٌّ٘اااخٍوش رخٌّعٍِٛاااخص حٌّخ١ٌاااش ٚحٌز١خٔاااخص حٌّلخٓاااز١ش 

حٌٛحٓااعش عٍااٝ ِٔااظٜٛ حٌّٕظّااش وىااً، ٚفااٟ ؿ١ّااع حٌّٔااظ٠ٛخص حٌظ٘ااغ١ٍ١ش 

٠ٜاخٍكْٛ حٌعاخ١ٍِٓ رخ٨ٍلاخَ حٌّّٙاش ًحص حٌٜاٍش  ،فخٌّيٍحء ٕ٘خ .ٚح٦ىح٠ٍش
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ٌّخ١ٌااش حٌعخِااش، ٚرّااخ ٠ااٛفَ ٌٙااُ ِٚ٘ااخٍوظُٙ حٌّعٍِٛااخص ح ،رع١ٍّااخص حٌّٕظّااش

 حٌعٛحثي ح٤وزَ ِٓ ح٨ٔظخؿ١ش حٌعخ١ٌش حٌّظلممش. 

ٌمي ٔخٌض ٌٖ٘ حٌفٍٔفش وّٕٙؾ اىحٍٞ ٗعز١ش عخ١ٌش فٟ حٌعي٠اي ِآ ِٕظّاخص 

ٚٛخٍص عٕٛحٔاخ  ،ح٤عّخي ح٠َِ٤ى١ش حٌظٟ طزغٟ حٌظ١ِّ ٚحٌظفٛق فٟ أعّخٌٙخ

ٕٛحص حٌوّاااْ ٌٍعي٠اااي ِااآ حٌىظاااذ ٚحٌّماااخ٨ص ٚحٌزلاااٛع فاااٟ حٌغاااَد رخٌٔااا

( فاٟ طع٠َفاٗ ٨ىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٤ٍلاخَ Barkman, 1997فمخي ) .حٌّخ١ٟش

حٔٗ ٔظاخَ ِظىخِاً ِآ حٌفعخ١ٌاخص ٚح٤ٔ٘اطش ٠ظٕاخٚي حٌّ٘اخٍوش عٍٕاخ ِآ لزاً 

 ،ِاع طعٍا١ُّٙ أٓاٍٛد عّاً حٌّٕظّاش ،ؿ١ّع حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌّعٍِٛخص حٌّخ١ٌاش

ِٚىخفاؤطُٙ ،فاٟ حٌعًّ ٚطزخىي حٌز١خٔخص ف١ّاخ ر١إُٙ، ًٌٚاه رخعظزاخٍُ٘ ٗاَوخء

حٓااظٕخىح حٌااٝ أـااخُحطُٙ حٌّظ١ّااِس فااٟ ح٨ىحء حٌّٕااخ١ رٙااُ.  ،ِاآ ٚلااض ٢هااَ

ٚروٜااٛٙ حٌّعٍِٛااخص حٌّخ١ٌااش حٌّطٍااٛد حٌّ٘ااخٍوش ف١ٙااخ عٍااٝ ٚفااك ٘ااٌٖ 

( ٩ُِٚثاٗ ٘اٟ طٍاه ح٤ٍلاخَ حٌظاٟ طعزاَ Schuster, 1996حٌفٍٔفش لخي عٕٙخ) 

  :عٓ

١ش ٚح٦ٔظخؿ١اش ٌٍّٕظّاش حٌظاٟ طىاْٛ ح٤٘يح  ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚحٌّخ١ٌش ٚحٌز١ع. 1

  .رٍٜٛس و١ّش ِؼً حٌَلُ حٌّٔظٙي  ٌٍّز١عخص ٚحٌَلُ حٌّظلمك فع٩

  .أٓعخٍ حُٓٙ حٌّٕظّش فٟ ٓٛق ح٤ٍٚحق حٌّخ١ٌش. 2

 ح٠٦اااَحىحص ٚحٌّٜاااَٚفخص ٚحٌّي١ٔٛ٠اااش ٚحٌَرل١اااش ٚح٤ؿاااٍٛ ٚحٌَٚحطاااذ . 3

   .ٚحٌّىخفآص ٚحٌلٛحفِ

حٌّٜااخٍكش رخ٤ٍلااخَ ٘ااٟ ؿعااً  ( حْ حىحٍسBado, 1999)  ٚراايٍٖٚ حوااي

٠٘خٍوْٛ فاٟ  ،حٌعخ١ٍِٓ حْ ٠فىَٚح فٟ حٌعًّ وَؿخي أعّخي هزَحء رخ٤ٍلخَ

ح٤ٍرااخف     ٚحٌٕفمااخص وّااخ ٠ىٛٔااٛح ِٔاائ١ٌٚٓ عاآ أىحء حٌّٕظّااش رااي٨ ِاآ 

ِٚظاٝ ٠ائىْٚ ِاخ  ،ٚو١ف ،حعظزخٍُ٘ ِٔظوي١ِٓ ٠ظُ أهزخٍُ٘ عٓ ِخ ٠فعٍْٛ

( فماي عَفٛ٘اخ رؤٔٙاخ Schuster, et al., 1996)ٚحِاخ  .٠ٕاخ١ رٙاُ ِآ ِّٙاخص

طع٠َاااف حٌعاااخ١ٍِٓ رخ٤ٍلاااخَ حٌـ٠َ٘ٛاااش ٚفٙاااُ حٌع٩لاااخص ر١ٕٙاااخ، ٚحوظٔاااخد 

حٌلٔخ١ٓش طـخ٘ٙخ ِآ ها٩ي حٌٍماخءحص حٌظاٟ طٜازق ؿاِءح ِآ حٌعّاً، ٚرّاخ 

ٚحٓاظ١عخد ح٤٘ايح  حٌّلايىس  ،٠ـعً حٌّٕظّش حْ ط٠ّٓ اه٩ُٛٙ ٨ٚٚثُٙ

 فٟ حٌوطش ٚحٌّٛحُٔش. 

 :حٌٕ٘ؤس- ػخ١ٔخ 

  ( حٌّااااااااااااااااااي٠َ حٌظٕف١ااااااااااااااااااٌٞ ٌ٘ااااااااااااااااااَوش٠Jack Stackعااااااااااااااااااي ) 

(Springfield Remanufacturing ٘ااٛ ح٤ٚي ِاآ ٍٚؽ ٤ٓخٓاا١خص اىحٍس )
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(رخٓظعَحٟٗ ٌوزَطٗ حٌع١ٍّش فٟ 1986حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ عٕي ِطٍع عخَ )

ٚىٍٖٚ فٟ ارمخء َٗوظٗ فٟ حٌٔٛق  »حٌٍعزش حٌىز١َس فٟ اىحٍس ح٨عّخي«وظخرٗ 

( ١ٌٔااظويَ John Caseٚؿااخء )  .(Stack, 1992)  ٚكّخ٠ظٙااخ ِاآ ح٨فاا٩ّ

 Open – Bookحٌّٜااطٍق ٔفٔااٗ فااٟ رلٛػااٗ حٌّظعاايىس حٌظااٟ كٍّااض حٌااـ) 

Management).  َ1997 ،1995، 1990ٚحٌظاااااٟ ٔ٘اااااَص فاااااٟ أعاااااٛح.  (

Teborg, 2000, 44  ٛٚح١ٟفض وظخرخص حهَٜ ِظطٍٛس فٟ ٔفاْ حٌّٟٛا )

 ,Schuster)        عٍااااٝ ٠ااااي ُِاااا٩ء حٌزلااااغ حٌّ٘ااااظَن                 

Carpenter and kane).  

ي٠ااٗ فىااَس اىحٍس عٍااٝ ٠( فااٟ ح٦ىحٍس حٌظااٟ ٌٚاايص Jack Stackْ فٍٔاافش )ا

  .(Stack, 1992: 203حٌّٜخٍكش رخ٨ٍلخَ طٔظٕي عٍٝ ح٨فظَحٟخص آ٨ط١ش ) 

طـعاً ح٦ىحٍس  ،عٕيِخ طـعً حوزَ عيى ِّىٓ ِآ حٌعاخ١ٍِٓ ٠فىاَٚح ِعاه. 1

  .ِٓ ح٤ىحءطلًٜ عٍٝ ِٔظٜٛ عخي 

  .ح٨ىحٍس طلًٜ عٍٝ ِخ ط٠َي عٍٝ ليٍ ِخ طعطٟ ٌٍعخ١ٍِٓ. 2

  .فؤُٔٙ ١ٓظٛلفْٛ عٓ حٌعطخء ٌٍّٕظّش ،عٕيِخ ٨ طع١َ ح٘ظّخِخ ٣ٌه٠َٓ. 3

٨رااي حْ طعااَ  ح٦ىحٍس ِظااٝ طلااَن حٌعااخ١ٍِٓ " ِٚظااٝ طلفااُِ٘ " ِٚظااٝ . 4

 طؼ١َ حٌزٙـش ف١ُٙ ِٚظٝ طعخلزُٙ " 

  :حٌّٔخص حٌـ٠َ٘ٛش -ػخٌؼخ

( عاآ ٓااّخص اىحٍس حٌّٜااخٍكش رخ٤ٍلااخَ رؤٔٙااخ Case, 1996:39لااخي ) 
  :ػ٩ػش ؿ٠َ٘ٛش ٟ٘

حْ وً عخِاً فاٟ ِٕظّاش حٌّٜاخٍكش رخ٤ٍلاخَ ٠اَٜ ٠ٚاظعٍُ و١ف١اش فّٙاٗ . 1

ٌٍـٛحٔااذ حٌّخ١ٌااش ٚح٤ٍلااخَ ًحص حٌٜااٍش حٌّزخٗااَس رعٍّٙااخ ٚحىحثٙااخ. ٚ٘ااٌح 

خىحٍس حٌ٘اااٟء ٘اااٛ حٌاااٌٞ ؿعاااً حٌزاااخكؼ١ٓ حْ ٠طٍماااٛح عٍاااٝ حٌّفٙاااَٛ رااا

٨ْ حٌعااااخ١ٍِٓ ٕ٘ااااخ ٓاااا١عَفْٛ ِااااخ حًح حٚ ٨ حْ  ،حٌّٜااااخٍكش رخ٤ٍلااااخَ

.! ٕٚ٘ااخ رخ٠ٌااز٢ .ِٕظّااظُٙ طلمااك ح٤ٍرااخف حٌىخف١ااش " ِٚخ١٘ااش ِمخى٠َ٘ااخ

 ،طظىْٛ حٌفىَس حٌـ١يس كٛي ِخ ٠لٍّٗ حٌّٔظمزً ِٓ ِفخؿآص ٌىً حٌعخ١ٍِٓ

  .١ٌْٚ ٧ٌىحٍس حٌع١ٍخ فم٢

حْ ؿاِء ِٕاٗ  ،ُ رىً ؿاي ِٚؼاخرَسحْ حٌعخ١ٍِٓ ٠عَفْٛ ُٚ٘ ٠ئىْٚ عٍّٙ. 2

فٙااُ حْ وااخٔٛح  .٘ااٛ طل٠َااه طٍااه ح٨ٍلااخَ حٌّّٙااش فااٟ ح٨طـااخٖ حٌَّغااٛد

 ،عّاااخي ريحٌااااش ،ِ٘اااغٍٟ ِىااااخثٓ ،رااااخثع١ٓ، ِٜاااّّٟ رااااَحِؾ ،ِااايٍحء

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

318 

 

ٓا١ىٛٔٛح ِٔائ١ٌٚٓ أِاخَ رع٠اُٙ حٌازعٞ ٌظلم١اك  ،ِٕٙيٓا١ٓ ،ِلخٓز١ٓ

ذ فااٟ ٚحٌظااٟ طٜاا ،ح٤ىحء ح٤ف٠ااً ٨لٔااخُِٙ ٚٗااعزُٙ حٌظااٟ ٠ٕظّااْٛ ٌٙااخ

 حٌٕٙخ٠ش ربىحء حٌّٕظّش وىً. 

ٚحًح ِاخ حٍحىص طٍاه  ،حْ حٌعخ١ٍِٓ ٌي٠ُٙ كٜش ِزخَٗس فٟ ٔـخف حٌّٕظّش. 3
حٌّٕظّااش حْ طىااْٛ ٍحرلااش فؤٔٙااخ ٓااظعظّي عٍااٝ ٍؿااخي ٠ئِٕااْٛ حٌـخٔااذ 
حٌّخٌٟ ٌٙخ حٌاٌٞ ٠عظّاي ع١ٍاٗ فاٟ طلم١اك حٌٕـاخف فاٟ حٌٔاٛق ٚحٌزماخء ف١اٗ 

 .عٍٝ حٌّيٜ حٌط٠ًٛ

 ٚحٌفٛحثي حٌّظلممش ٌّٕظّخص ح٤عّخي حٌّعخَٛس: حٌِّح٠خ ػخ١ٔخً 

ٚح٩١عٙااُ عٍااٝ ح٤ٍلااخَ  ،حْ حٌغااَٝ ِاآ ِٜااخٍكش ح٦ىحٍس ٌعخ١ٍِٙااخ

 .٠Schuster, et alّىٓ حْ ٠ٜذ فٟ طلم١ك ِِح٠خ عي٠يس ٌوٜٙخ )  ،حٌّّٙش

حْ حٌعخ١ٍِٓ ٠ٜازلْٛ أٍراخد عّاً ٚكاخٍِٟ «( فٟ حٌعزخٍحص حٌظخ١ٌش 1996 ,

٨ٚ ٠ٕظظااَْٚ ِاآ  ،ٚطلٔاا١ٓ ٔظااخثؾ ع١ٍّخطٙااخ ،حٓااُٙ ٠ّٙٙااُ ٔـااخف ِٕظّااظُٙ

فخٌّٔااائ١ٌٚخص  .أكاااي حْ ٠٘اااوٚ ٌٙاااُ ِ٘اااى٩طُٙ حٚ ٠طٍاااذ ِااإُٙ حٌلٍاااٛي

ح١ٌَّٓش ٌٍعخ١ٍِٓ طلظُ ع١ٍُٙ حْ ٠ىٛٔٛح هزَحء فٟ ح٤ٍلخَ حٌّخ١ٌش ٚحٌز١خٔخص 

ٌٚٙااااُ حٌمخر١ٍااااخص عٍااااٝ ىٍحٓااااش حٌوطاااا٢ حٌّخ١ٌااااش ٚح٦ىح٠ٍااااش  ،حٌّلخٓااااز١ش

ٌظٕف١ٌ ِخ ٠ٔاظٙي . ٕٚ٘اخ ٠ىاْٛ حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ ِع فُّٙٙ حٌىخًِ  ،حٌّٟٛٛعش

ٚ ٌ٘ح  ،ؿ١ّع حٌّٔظ٠ٛخص ح٦ىح٠ٍش ٚحٌظ٘غ١ٍ١ش ٌُٙ ٌغش ِ٘ظَوش ٚ٘ي  ِٛكي

 ِااااااااااااخ ٠ف١اااااااااااااي فااااااااااااٟ أكااااااااااااايحع حٌظىخِااااااااااااً ٚحٌظاااااااااااااَحر٢ رااااااااااااا١ٓ 

 .  »حٌّٕظّش ٚحؿِحثٙخ

( أواااي ف١ٙاااخ حْ حٌفٛحثاااي Barkman, 1999ٚفاااٟ ىٍحٓاااش ل١ّاااش أؿَح٘اااخ )

وؼ١اَس ٠ّىآ أؿّاخي أرَُ٘اخ  ،رخ٤ٍلاخَ حٌّظلممش ِٓ فٍٔفش اىحٍس حٌّٜخٍكش

 فااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ حٌٕمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ١ 

 حٌؼ٩ػش آ٨ط١ش: 

 ،طلم١ااك أـااخُحص فخثمااش فااٟ حٌّـااخ٨ص حٌّخ١ٌااش ٚح٦ٔظخؿ١ااش ٚحٌظٕخفٔاا١ش أٔلا:

  .ٚرٕخء حٌؼَٚس حٌٙخثٍش ٌٍّٕظّش

فٙاٟ طايعُ حٌّىخفاآص حٌفَى٠اش  ،ٌٚىٛٔٙخ ١ٌٔض ِايه٩ ٔلاٛ حٌّاخي فما٢ ثاَٛا:

 ،حٌِراخثٓ حوؼاَ ٨ٚءح ٌّٕظـاخص حٌّٕظّاشٚطـعاً  ،ٚحٌـّخع١ش ٌٍعاخ١ٍِٓ

  .رلىُ ١فَحص حٌٕٛع١ش حٌّظ١ِّس حٌظٟ طظلمك ف١ٙخ
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طٛفَ حٌلّخ٠ش ٚح٢ِخْ ٌٍّٕظّش ٚحٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ ح٠ٌٌٓ ٠ٕعّْٛ رخٌَٟٝ  ثانثا:

ٚاٟااخفش حٌم١ّااش حٌّع٠ٕٛااش  ،عاآ ٚظااخثفُٙ ٠ُٚااخىس حٌظلااي٠خص فااٟ حٌعّااً

  .ٌل١خطُٙ ٚحٌز١جش حٌظٟ ٠ع١ْ٘ٛ ف١ٙخ

حْ  ،ص ىٍحٓااش حٌَّوااِ حٌاا١ٕٟٛ ح٠َِ٤ىااٟ ٌٍّى١ااش حٌعااخ١ٌٍِٓمااي أظٙااَ

ِٕظّاااخص اىحٍس حٌّٜاااخٍكش رخ٨ٍلاااخَ طظفاااٛق فاااٟ حىحثٙاااخ عٍاااٝ حٌّٕظّاااخص 

 حٌّٕخفٔااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

 (NECO, 2002 ٚحْ فىااَس حٌّ٘ااخٍوش رخٌّعٍِٛااخص حٌّخ١ٌااش كممااض ٠ُااخىس )

%( ل١خٓاااخ رظماااي٠َحطٙخ 2-1ٓااا٠ٕٛش فاااٟ ططاااٍٛ ِز١عاااخص حٌّٕظّاااش رٕٔااازش )

وّااخ طلممااض ٠ُااخىس ٓاا٠ٕٛش فااٟ الزااخي حٌعااخ١ٍِٓ ٔلااٛ  .ٌوطااشحٌّٔااظٙيفش فااٟ ح

حٟخفش حٌٝ ًٌه، حٔٗ ِخ ىحِاض ٘اٌٖ ح٤ٍلاخَ  .%(14ٍ1حٌظع١١ٓ ف١ٙخ رّميحٍ )

فؤٔٙااخ ٓااظ٠ِي ِاآ كّخٓااُٙ ٌظط٠َٛ٘ااخ  ،ِٛؿااٛىس فااٟ طٕااخٚي أ٠اايٞ حٌعااخ١ٍِٓ

  .رخٓظَّحٍ

 حٌلمخثك حٌّزٔطش ِٚزخىة حٌعًّ ح٤ٓخ١ٓش ػخٌؼخً:

حْ «ٓخرمش حٌٌوَ طٔاظٕي عاً حفظاَحٝ أٓخٓاٟ ٘اٛ حْ حٌّٔخص حٌـ٠َ٘ٛش 
ع١ٍّش حٌظفى١َ ٠ـذ طٕٜذ عٍٝ حْ حٌعخ١ٍِٓ ٍؿخي أعّخي حوؼاَ ِآ واُٛٔٙ 

ٚ٘ااٌح ح٨فظااَحٝ ٠ّىاآ حْ طٕزؼااك ِٕااٗ ػاا٩ع  .»لااٛس عّااً حٚ ِااٍٛى ر٘ااَٞ
كمخثك ِزٔطش طف١ي فٟ حْ طىْٛ أٓزخرخ ًحص ٍٛش راخٌظلٛي حٌاٝ فٍٔافش اىحٍس 

 CASE, 1996: 43-44ظٜٛ ِٕظّش ح٤عّاخي ) حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ عٍٝ ِٔ
 ٚحْ ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٌٖ حٌلماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخثك ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٟ  .(

  :وّخ ٠ؤطٟ

اً ٠اااظُ ٟٚااع ح٤ٍلاااخَ  ،٨ ٠ٛؿااي أٞ غّااٛٝ كاااٛي ٘ااٌٖ حٌفٍٔاافش أ٨ٚ:
٨رااي حْ طعطااٝ فَٛااش  ،ٚطعٍاا١ُ ح٤فااَحى ا٠خ٘ااخ ِااع فّٙٙااخ رعّااك. ِٚاآ ٕ٘ااخ

ػ١َ ٌىٟ طظٛٓع حٌمايٍس عٍاٝ حٌظاؤ ،ٌٍظلَن ٔلٛ حوزَ عيى ِّىٓ ِٓ حٌعخ١ٍِٓ
فٟ حٌّٕظّش وىً فٟ ح٨طـخٖ حٌَّغاٛد. ِٚآ ؿّاع ح٨ِاٛحي حٌىؼ١اَس ٠ّىآ 

ٚعٕااي حعطااخء حٌّعٍِٛااخص حٌٜاال١لش ِااع  .ِىخفااؤس حٌعااخ١ٍِٓ رااخٌـِحء ح٨ٚفااٝ
 ح١ٌٔطَس عٍٝ حٌعًّ ٠ّىٓ حٌزيء رفُٙ و١ف١ش اعطخء أٍلخِخ حوؼَ ٚحعّك. 

أٓاخ١ٌذ  ح١ٗ٤خء حٌظٟ طظغ١َ فٟ ِٕظّش حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ ٘اٟ ػخ١ٔخ: حْ
فمي طزمٝ ح١ٌٙخوً عٍٝ ِاخ ٘اٟ ع١ٍاٗ رايْٚ طغ١١اَ حٚ رظغ١١اَ  .حٌظفى١َ ٚحٌعًّ

ٚحٌّااايٍحء  ٠ّخٍٓاااْٛ  ،فخٌعاااخٍِْٛ ٠زماااْٛ ٠اااي٠َْٚ ِىاااخثُٕٙ ،١ف١اااف ؿااايح
اً رزٔااخ١ش حْ وااً ٚحكااي ِاإُٙ ٌااٗ  ،ٚلااي ٨ ٠ظٔااخٜٚ حٌعااخ١ٍِٓ ٕ٘ااخ .ح٦ىحٍس
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حف٠ااً  ٚحٌّٕظّااش طعّااً ر٘ااىً .كٜااظٗ ف١ّااخ ٠لممااٗ ِاآ ٔـخكااخص ٌٍّٕظّااش
 عٕاااااااااااااااايِخ ٠فٙااااااااااااااااُ عخ١ٍِٙااااااااااااااااخ كمٙااااااااااااااااُ فااااااااااااااااٟ طلم١ااااااااااااااااك 

  .ٌ٘ح حٌٕـخف

حٌعّااً رّزاايأ فٍٔاافش اىحٍس حٌّٜااخٍكش رخ٨ٍلااخَ فااٟ غخ٠ااش حٌزٔااخ١ش  ػخٌؼااخ:
ٚحٌعاااخ١ٍِٓ ٠ظلفااِْٚ ٠ٚظلٔااآ  ،ٚحٌٔااٌٙٛش. فخٌّٕطماااش طٕااظؾ ٚطز١اااع ٚطااَرق

  .ٟٚعُٙ حٌّخىٞ ٚحٌّعٕٛٞ حٌٌٞ ٠٠ّٓ ٌُٙ حٌل١خس حٌَغ١يس

 كااااايى                     ،٩ػاااااش حٌّزٔاااااطش ٓاااااخرمش حٌاااااٌوَفاااااٟ ا١اااااخٍ ٘اااااٌٖ حٌلماااااخثك حٌؼ

 (Davis, 1997, 7-20 ع٘ااَس ِزااخىة ٍآ٘ااخ رؤٔٙااخ ط٘ااىً ح٨ٓااخّ ٨غٍااذ )

  :ططز١مخص اىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٤ٍلخَ ٟٚ٘

ففٟ حٌىؼ١َ  .ِلخٌٚش ؿعً حٌّٕظّش حٌعًّ ف١ٙخ وٍعزش ٠فُٛ حٌعخ١ٍِٓ رٙخ ألا:

 ،فاٟ حٌّٔاظ٠ٛخص حٌظ٘اغ١ٍ١ش ِٓ ِٕظّاخص ح٤عّاخي ٩٠كاع حْ حٌعاخ١ٍِٓ

ٚواااٌٌه رعاااٞ حٌّااايٍحء ٌااا١ْ ٌاااي٠ُٙ أٞ ح١ااا٩  كاااٛي و١ف١اااش حعااايحى 

 ,١ٚStackزمااخ ٌّعظمااي ) .حٌّٛحُٔااخص ٚطلم١ااك ح٤ٍرااخف ٚط١ٌٛااي حٌاايهً

( حْ ِؼااً ٘ااٌح حٌ٘ااٟء ٠٘اازٗ حْ ٠ٍعااذ ح٤فااَحى حٌز١ٔاازٛي راايْٚ 1992

١ٍِٓ فخْ حٌعخ ،فزّـَى ِلخٌٚش ؿعً حٌعًّ ٌعزش .حهزخٍُ٘ لٛحعي حٌٍعزش

ٔفاْ  ٚحٌّيٍحء عٍٝ كي ٓٛحء ٓا١ىْٛٔٛ فاٟ حطـاخٖ ٚحكاي ٔلاٛ طلم١اك

 حٌٙي . 

فاظق ٓاـ٩ص حٌّٕظّاش ِٚ٘اخٍوش ؿ١ّاع حٌعاخ١ٍِٓ رخٌّعٍِٛاخص حٌّخ١ٌاش  ثاَٛا:

ٚحٌظ٘اااغ١ٍ١ش،، فخٌعاااخٍِْٛ رلخؿاااش حْ ٠عَفاااٛح و١اااف طعّاااً ِٕظّاااظُٙ 

ٚحٌّعٍِٛخص ٓاظىْٛ ل٠ٛاش ِظاٝ  .رخلٔخِٙخ ٚٗعزٙخ ٚٚكيحطٙخ حٌظٕظ١ّ١ش

و٘اٛفخص  ،حٌّٛحُٔاخص ،وخٔض ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ فٟ ح٨٘يح  حٌّخ١ٌش ِخ

ٚوٍاف حٌظ٘اغ١ً ٚح٨ٓاظويحَ عٍاٝ  ،حٍلاخَ حٌّز١عاخص ،حٌظٕزائحص ،حٌيهً

  .ٔلٛ ٚحٓع فٟ وً حٍؿخء حٌّٕظّش

طعٍاا١ُ حٌعااخ١ٍِٓ أٓااخ١ٌذ فٙاااُ حٌّى٘ااٛفخص حٌّخ١ٌااش ٌٍّٕظّااش ٚطل١ٍاااً  ثانثللا:

ص ٔٔاازش كٔااخد حٌاايحث١ٕٓ ٚطمااي٠َ طااؤػ١َح ،ح٨ٔلَحفااخص فااٟ حٌّٛحُٔااخص

  .ِٚخ حٌٝ غ١َ ًٌه …عٍٝ ح٨ٍرخف ِؼ٩ 

ؿعً حٌعخ١ٍِٓ حْ ٩٠كظٛح و١ف١ش طاؤػ١َ حعّاخٌُٙ عٍاٝ حٌٕظاخثؾ حٌّخ١ٌاش  ساتؼا:

( Schuster, 1996ٚ٘ااٌح ِااخ حٗااخٍ ح١ٌااٗ رخ٠ٌااز٢ )  .حٌٍّى١ااش ٌٍّٕظّااش

ًٌٚااه رمٜااي طلم١ااك حٌظٛحفااك راا١ٓ ٓااٍٛن حٌعااخ١ٍِٓ ٚحىحء  ،٩ُِٚثااٗ

  .حٌّٕظّش
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فٕٙااخن ىعّااخ ِظِح٠اايح  .ٍراا٢ حٌّمااخ١٠ْ غ١ااَ حٌّخ١ٌااش رخٌٕظااخثؾ حٌّخ١ٌااش خايغلا:
ٌظٕظ١ُ حٌع٩لش ٚر٘ىً ِظِح٠ي ر١ٓ ٍٟٝ حٌعخ١ٍِٓ ٍٟٚٝ حٌّٔظٍٙى١ٓ 

 .( Rucci ,etal.,1998ِاآ ؿٙااش ٠ُٚااخىس حٌّز١عااخص ِاآ ؿٙااش ػخ١ٔااش )
ٚعٍٝ ٌ٘ح ح٨ٓخّ فخْ فُٙ ٌٖ٘ حٌع٩لش ٠ٔخعي حٌعاخ١ٍِٓ ٚحٌّايٍحء فاٟ 

ٚحغٍاذ حٌيٍحٓاخص حٌلي٠ؼاش حٌظاٟ أؿ٠َاض  ،أعّخٌُٙ ر٘اىً ِظ١ّاِ طؤى٠ش
عٕااي ٔٙخ٠ااش ح٤ٌف١ااش حٌؼخ١ٔااش لااي أواايص فااٟ طٛٛاا١خطٙخ عٍااٝ أ١ّ٘ااش فٙااُ 
حٌعاااخ١ٍِٓ ٦ٓاااظَحط١ـ١ش عّاااً حٌّٕظّاااش ٚحٌظاااَحر٢ رااا١ٓ ِاااخ ٠ئىٚٔاااٗ 

  .ٚح٤٘يح  حٌى١ٍش ٌٙخ

ٟ لي٠اي ِـاخ٨ص أٓازم١خص ح٤٘ايح  حٌظٕظ١ّ١اش ٚطّىا١ٓ حٌعاخ١ٍِٓ فاط عادعا:
 Jackٚفااٟ ٘ااٌح حٌ٘ااؤْ أوااي )  .حؿااَحء حٌظلٔاا١ٕخص ٚحٌظعااي٩٠ص ع١ٍٙااخ

stack  حٔٗ عٍٝ حٌّٕظّش ٠ٕزغٟ حْ طليى ٚحكاي حٚ حػٕا١ٓ ِآ ح٨٘ايح )
 .ِٚآ ٔفاْ ٔمطاش ح٨ٔطا٩ق ،حٌظٟ طىاْٛ ؿ٠َ٘ٛاش فاٟ طلم١اك حٌٕـاخف

فخٌعخٍِْٛ ٠ـذ حْ ٠عَفٛح ِخ١٘ش طٍه ح٤ٍلخَ حٌلخّٓش حٚ حٌلَؿش فاٟ 
خء حٌل٠َاش ٌٙاُ فاٟ حٔـخُ٘اخ ِٚـاخ٨ص ح٨هظ١اخٍ ٔلاٛ ٚحعط ،ح٤٘يح 

  .ىفعٙخ رخ٨طـخٖ حٌٜل١ق

َِحؿعش حٌٕظخثؾ ٠ٛٓش ر١ٓ ح٦ىحٍس ٚحٌعاخ١ٍِٓ ِاع ارماخء ح٢ها٠َٓ فاٟ  عاتؼا:
فخٌّٕظّااخص حٌظااٟ طٕفااٌ فٍٔاافش اىحٍس حٌّٜااخٍكش  .لّااش حٌّٔاائ١ٌٚش عٕٙااخ

لخعيس رخ٤ٍلخَ لي ١ٍٛص حٓخ١ٌذ فخعٍش ٌٍّ٘خٍوش فٟ حٌّعٍِٛخص عٍٝ 
ٚحٌّعٍِٛاخص حٌلخٓاّش ٕ٘اخ  .ٚكظٝ ١ِٛ٠ش فٟ رعٞ ح٨ك١خْ ،أٓزٛع١ش

٠ـذ حْ طىْٛ و١ّش رٙي  ط٘ـ١ع حٌعاخ١ٍِٓ عٍاٝ حٌظزاخٍٞ ِعٙاخ عٍاٝ 
  .ٚفك ٠َ١مش اكَحُ حٌٕظخثؾ

َٔ٘ حٌٕظخثؾ أِخَ حٌـ١ّاع ٚح٨كظفاخي حٌَٓاّٟ فاٟ كاخ٨ص حٌٕـاخف ِاع  ثايُا:

ش رل١اغ ٠ٔاًٙ عٍاٝ ٍَٟٚس عَٟٙخ فٟ ح٨ِخوٓ حٌزخٍُس فٟ حٌّٕظّ

 ،ِاااع ِىخفاااؤس حٌماااخث١ّٓ رخ٤عّاااخي حٌٕخؿلاااش ،حٌعاااخ١ٍِٓ حْ ٠طٍاااع ع١ٍٙاااخ

 ِٚٔخعيس ؿعً حٌعًّ ط٠خ١ِٕخ وٍّخ حِىٓ ًٌه. 

ط٠ُٛااع حٌّاإق ٚحٌعاا٩ٚحص ح٦ٟااخف١ش ٚحٌظَف١عااخص ٚحٌلااٛحفِ ر٘ااىً  ذاعللؼا:

ٚحٌظٟ ٠ـذ حْ طٔظٕي عٍٝ ِيٜ آٙخِخص حٌعخ١ٍِٓ فٟ حٌٕظاخثؾ  ،ىٍٚٞ

 ،ٚحْ حف٠ً ٠َ١مش ٌيفع ح٤ؿٍٛ ٕ٘اخ .ٔض ٍرق حٚ هٔخٍسحٌّخ١ٌش حْ وخ

  .٨ري  حْ طىْٛ ِٕٔـّش ِع طخ٠ٍن حٌّٕظّش ٚػمخفظٙخ ١ٚمٛٓٙخ

ٚحٌّٕظّااخص  .رٍّى١اش حٚ ِٔاائ١ٌٚش حٌّٕظّاش ِااع حٌعاخ١ٍِٓ حٌّ٘ااخٍوش ػاشلشا:

ح٠َِ٤ى١ااش حٌظااٟ طعّااً فٍٔاافش اىحٍس حٌّٜااخٍكش رخ٨ٍلااخَ حهااٌص ط٠ااع 
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ٚحًح  ،١ٌٚش ِٔاخّ٘ش حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌٍّى١اشحٌزَحِؾ حٌظٟ طليى ف١ٙاخ ِٔائ

ِخ أٍحىص حْ ٠ظَٜ  حٌعخ١ٍِٓ ِؼً حٌّخٌى١ٓ ف١ـذ حْ ٠ىٛٔٛح ِاخٌى١ٓ 

  .رخٌفعً

 ِظطٍزخص حٌظطز١ك حٌىفٛء ٌٍّٕٙؾ ٍحرعخً:

٠ظٕخٓٝ حٌّيٍحء عخِش ِزيأ َِحعخس طزٕٟ ِظطٍزخص حٌظطز١ك حٌىفاٛء ٨ىحٍس 

حٌٔا١ٍُ ٌٍعّاً رٙاٌح حٌّإٙؾ ٚحٌظاٟ طىاخى طىاْٛ ح٨ٓاخّ  ،حٌّٜخٍكش رخ٨ٍلخَ

حٌـي٠ي. حْ حىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٨ٍلاخَ ٠عاي ِايه٩ فاخع٩ فاٟ حىحٍس ِٕظّاخص 

ح٨عّااخي، ٠ظطٍااذ حٌٛفااخء رؤّااش عٕخٛااَ حٓخٓاا١ش ٠ّىاآ حْ ٔطٍااك ع١ٍٙااخ 

 حهظٜاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخٍح ِٜاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااطٍق 

(LSTCR)،  ( ٚ٘ااااااٟ حٌم١ااااااخىسLeadership)،  ( ٚحٌّ٘ااااااخٍوشSharing)، 

ٚحه١َح حٌّىخفاؤس  ،(communication) ( ٚح٨طٜخ٨صTrainingٚحٌظي٠ٍذ ) 

(Reward ٌٚ٘ح .)ِٖخ ٠ز١ٕٗ حٌ٘ىً حٌّعَٚٝ فٟ حىٔخ. 

 ( 11-  1ٗىً )

 ( فٟ حٌظطز١ك حٌىفٛءLSTCRِيهً )

 ٨ىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٨ٍلخَ
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٠ظطٍاذ ِإٙؾ اىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٤ٍلاخَ رٙاي   :Leadership انقٛادج  -1

 .ؼاً رخٌايعُ ٚح٨ٌظاِحَ رظز١ٕاٗط٘غ١ٍٗ ر٘ىً وفاٛء ٚؿاٛى فٍٔافش ل١خى٠اش طظّ

ٚكـَ حٌِح٠ٚش ٌٍفٍٔفش حٌم١خى٠اش ٠ظّؼاً رخ٠٨ّاخْ حٌّطٍاك راخكظَحَ ح٦ىحٍس 

   .(Barkman, 1997ٌٍّ٘خٍوش فٟ ػ٩ع ؿٛحٔذ ٟ٘ )

 حٌّعٍِٛخص . 1

 حطوخً حٌمَحٍحص ٚرٛؿٛى اَٗح  ٍٚلخرش . 2

  .ػَٚحص حٌّٕظّش ٚأِٛحٌٙخ. 3

ٔئٚي حٌّزخَٗ عٓ اعطخء ح٤ٍلخَ ٠ىْٛ ٘ٛ حٌّ ،فٟ وً ح٤كٛحي ،فخٌمخثي

 ،ٚحٌظااٟ طظعٍااك رخ٦ٔـااخُحص حٌّخ١ٌااش ٌٍّٕظّااش ،حٌفع١ٍااش حٌـ٠َ٘ٛااش ٌٍعااخ١ٍِٓ

ٚحٌعاخٍِْٛ ٕ٘اخ  .ٚحٌيحفع١اش ٌٍعّاً رىاً ؿاي ِٚؼاخرَس ،رٙي  اعطخء حٌؼمش ٌُٙ

٠لظخؿْٛ طٍه حٌٍٔطخص حٌّٕخٓزش حٌظاٟ طّإق ٌٙاُ ِآ ح٨ىحٍس حٌع١ٍاخ ٚرٛؿاٛى 

ريٍُٚ٘ ٠ـذ حْ طظٛحفَ ٌي٠ُٙ حٌَغزش فاٟ ِ٘اخٍوش  ٚحٌمخىس .ٔٛ  ِٓ حٌَلخرش

أٌٚجااه حٌعااخ١ٍِٓ رخ٤ٍرااخف حٌظااٟ طااُ حٌلٜااٛي ع١ٍٙااخ رف٠ااً ِااخ ٠ميِٛٔااٗ ِاآ 

لاي ٠ٛحؿاٗ لاخىس حٌّٕظّاخص طلاي٠خص فاٟ  ،ٕٚ٘اخ فاٟ ٘اٌح  حٌٜايى .ؿٙٛى ل١ّش

ِٚاايٜ و٘ااف أٍٚحلٙااخ أِااخَ  ،ح٦فٜااخف حٚ حٌزااٛف رخٌّعٍِٛااخص حٌوخٛااش رٙااخ

٠لٜااً حٌّٕخفٔاا١ٓ عٍااٝ ِعٍِٛااخص أٓخٓاا١ش طظعٍااك  ٚرخٌظااخٌٟ لااي ،حٌعااخ١ٍِٓ

ٚرخٌفعااً حْ ِؼااً ٘ااٌح ح٢ِااَ  .رااخٌمَحٍحص ًحص حٌٜااٍش رااخ٤ِٛحي ٚحٌع١ٍّااخص

١ٓـعً حٌمخىس فٟ ِٛلف كَؽ لي ٠لٔيْٚ ع١ٍٗ. ٌٚىٓ ِاع ًٌاه ٠طٍاذ ِآ 

ٚرٙاي  ؿٕاٟ حٚ ؤاذ ح٤ٍراخف حٌلم١م١اش حْ ٠زاٌٌٛح لٜاخٍٜ  ،٘ائ٨ء حٌماخىس

ًٌٚاه ِآ ها٩ي ؿعاً حٌعاخ١ٍِٓ  ،ٓٛق ؿي٠ايسؿٙيُ٘ ٌويِش حٌِرخثٓ ٚهٍك 

٠ٙظّاْٛ رخ٨راايح  ٠ٚمايِْٛ حٌـٙااٛى ح٨ٓاظؼٕخث١ش ٌظلٔاا١ٓ أىحء  ،لا٠َز١ٓ ِاإُٙ

حٌّٕظّااااش حٌظااااٟ ٚػمااااض ٌّ٘ااااخٍوظُٙ حٌّعٍِٛااااخص ٚٛااااخٍكظُٙ ربٔـخُحطٙااااخ 

  .ٚحهفخلخطٙخ عزَ حٌٍمخءحص حٌٛى٠ش حٌظٟ ٠عميٚٔٙخ ِعُٙ

ح٤وؼَ أ١ّ٘ش ِٓ حٌعٕخٛاَ طعي حٌّ٘خٍوش حٌعَٕٜ  : Sharingانًشاس ح -2

فاخٌّٕٙؾ ٘اٌح ٠ٛظاف ح٤عّاخي  .اىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٤ٍلاخَ ح٨هاَٜ فاـٟ

فٟ ٍٛٛس ِ٘خٍوش ١ًٕ٘ش ٚٚؿيح١ٔش كم١م١ش فٟ حٌظوط٢١ ٚحطواخً حٌماَحٍ 

ٚرّخ ٠ٌٛي ٌايٜ ح٤فاَحى حكٔخٓاخ ٛاخىلخ راخُٔٙ ِاخٌىْٛ ١ٌٚٔاٛح  ،ٚحٌَلخرش

ِٕخل٘اااخص حؿاااَحء. ٨ٚراااي فاااٟ ٘اااٌح حٌوٜاااٛٙ ِااآ عماااي حؿظّخعاااخص ٚ

ط٘و١ٜ١ش ط٘اخٍن ف١ٙاخ ؿ١ّاع ح٤لٔاخَ ٚحٌ٘اعذ ٚحٌٛكايحص ر٘اىً فاَق 

 ح٤ٍلخَ ٚطل١ٍٍٙخ.  ٚؿّخعخص عًّ فخعٍش طمَٛ ريٍحٓش
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  :ٚحٌّ٘خٍوش ٕ٘خ ٠ٕزغٟ حْ طلًّ ح٠ٌّخ١ِٓ آ٨ط١ش

 .ِ٘خٍوش حٌعخ١ٍِٓ فٟ و٘ٛفخص حٌّيه٩ص ٚلٛحثُ حٌّٛحُٔخص حٌظوط١ط١ش. 1

  .ش ٚحٌـٛىسحٌّ٘خٍوش فٟ ر١خٔخص ح٨ٔظخؿ١. 2

ط٘اااـ١ع حٌعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ فٙاااُ ح٨ٍلاااخَ حٌّخ١ٌاااش ٚحٌظعّاااك فاااٟ ِلظٛح٘اااخ . 3

 .ٚطعم١يحطٙخ

  .حٌّ٘خٍوش فٟ حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش ِٓ ه٩ي ىٍحٓش رَحِؾ ِمَٔٛ ح٤ٍرخف. 4

حْ ىٍؿااش حٌّ٘ااخٍوش طلظااخؽ حْ طىااْٛ  ،ٌٚعااً ِاآ حٌّف١ااي حْ ٠ااٌوَ ٕ٘ااخ

ٌظٟ ٠ّظٍىٙخ حٌعخ١ٍِٓ حٌٌٞ ِظ٩ثّش ِع ىٍؿش حٌظي٠ٍذ ٚحٌظع١ٍُ ٚحٌّعٍِٛخص ح

ٚحٌظٜاااَ  عٍاااٝ ٚفاااك طٍاااه حٌّعٍِٛاااخص فاااٟ كاااً  ،١ٓ٘اااَوٛح فاااٟ حٌعّاااً

ٚط١ّٕاش حٌّٙاخٍحص  ،حٌّ٘ى٩ص ٚحطوخً حٌمَحٍحص ٚح٨ريح  ٚحٌظفى١َ ح٨ٔظمخىٞ

  .ح٨ىٍحو١ش

( ِـّٛعش ِآ ح٤ٓاجٍش ٌز١اخْ ِايٜ ١Bado, 1999َف )  ،فٟ ٌ٘ح حٌ٘ؤْ

ٚحعظّااخىح عٍااٝ  .رخٌّعٍِٛااخص حٌّخ١ٌااشؿخ٠ِ٘ااش ح٦ىحٍس فااٟ ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ 

آٍحثٙخ فٟ ح٦ؿخرش رٜق حٚ هطاؤ ع١ٍٙاخ ٠ّىآ طلي٠اي ِايٜ اِىخ١ٔاش طٛؿٙٙاخ 

ف١عٕااٟ  ،فاخًح ِااخ وؼاَص ح٦ؿخرااخص حٌوخ١جاش .ٔلاٛ اىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٤ٍلااخَ

 .ح٢ِااَ حلظااَحد ح٨عظمااخى ِاآ حٌاا٠ٌٓ ٠ٕااْٛٚ حٌّ٘ااخٍوش فااٟ ِعٍِٛااخص ح٤ىحء

  :ٌٖٚ٘ ح٤ٓجٍش ٟ٘

ذ حٌعاخ١ٍِٓ ٕ٘اخ فاٟ ِٕظّظٕاخ ِآ حٌا٠ٌٓ ٨ ٠ٙظّاْٛ رؤعّاخٌُٙ عٍاٝ . حْ حغٍأ

  .ح٩١٦ق

د.حْ حٌّ٘خٍوش رخٌّعٍِٛخص حٌّخ١ٌش طوٍاك ِ٘اخوً وؼ١اَس ٠ٜاعذ ِعخٌـظٙاخ 

  .عخىس

فع١ٍٙخ حْ طٛحؿٗ طٔخإ٨طُٙ كٛي  ،ؽ. عٕيِخ طفظق حٌّٕظّش ٓـ٩طٙخ ٌٍعخ١ٍِٓ

 حٍرخكٙخ 

ٝ فٙاُ ح٨ٍلاخَ حٌّخ١ٌاش حٌّّٙاش ًحص ى. حْ حغٍذ حٌعخ١ٍِٓ طٕمُٜٙ حٌمخر١ٍش عٍا

  .حٌٍٜش رخعّخي حٌّٕظّش

٘ـ. ٠ٕزغٟ آٍخي حٌعخ١ٍِٓ حٌٝ حٌى١ٍخص ٚحٌّعخ٘ي وٟ ٠فّٙٛح حعّخي حٌّٕظّش 

   .ٚحٍلخِٙخ

فٔااَعخْ ِااخ ٓااظمع  ،ٚ. حًح ِااخ طّااض ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ ح٨ٍلااخَ حٌّخ١ٌااش

  .رؤ٠يٞ حٌّٕخف١ٔٓ
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ظَوش راا١ٓ حٌّاايٍحء ٚحٌعااخ١ٍِٓ فااٟ طىاا٠ٛٓ ٌغااش ِ٘اا : Traning انرللذسٚة -3

٠ٕزغٟ طي٠ٍزُٙ ٠ٛٓش رل١اغ ٠ايٍد حٌّايٍحء حٌعاخ١ٍِٓ عٍاٝ طفٙاُ ح٨ٍلاخَ 

ٚحٌماايٍس  .حٌّّٙااش ٚططاا٠َٛ ِعااخٍفُٙ ٠ُٚااخىس ِٙااخٍحطُٙ فااٟ حىحء حعّااخٌُٙ

ِااع ٓااَى ٍٚح٠ااش ح٨ٍلااخَ فااٟ لااٛحثُ  ،عٍااٝ حٌّزااخىٍس ٚكااً حٌّ٘ااى٩ص

ٚكٔاخد و٘اف  ،ٚكٔخد ح٨ٍراخف ٚحٌؤاخثَ ،ح٠٨َحىحص ٚحٌَّٜٚفخص

٨ٚ رؤّ حْ ط٠ع حٌّٕظّش وظ١زخص  .حٌن …،ٚح١ٌِّح١ٔش حٌع١ِّٛش ،حٌيهً

فخٌظاي٠ٍذ ٕ٘اخ ١ٓٔاخعي   .طي٠ٍز١ش طلض طَٜ  حٌعخ١ٍِٓ فاٟ ٘اٌح حٌ٘اؤْ

عٍٝ ٟٚع حٌلي حٌفخًٛ ر١ٓ ح٨ٔ٘طش ح١ِٛ١ٌش ٌٍعخ١ٍِٓ ٚحٌظ٘غ١ً حٌىفٛء 

ٌح ٚح٠اااش ِٔاااخٔيس ِااآ لزاااً حٌّااايٍحء فاااٟ ٘ااا .ٌٍٕظاااخثؾ حٌّخ١ٌاااش ٩ٌعّاااخي

حٌوٜاٛٙ ٠ظطٍاذ حعايحى راَحِؾ طي٠ٍز١ااش ٠ٜازق ؿ١ّاع حٌعاخ١ٍِٓ راايْٚ 

حٓااظؼٕخء ِع١ٕاا١ٓ رخ٠ٔ٨ااّخَ ح١ٌٙااخ ٌّٛحؿٙااش حٌى١ف١ااش حٌٔاا١ٍّش فااٟ ط٘ااغ١ً 

  .ح٨عّخي ٚطّى١ُٕٙ ع١ٍٙخ ٚحٌظؤػ١َ فٟ حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش

أٞ طلم١اااك حطٜاااخ٨ص ِٔاااظَّس رااا١ٓ  : Communicationالاذصلللالاخ -4

ٚحطـخ٘خص ٔماً ح٨ٍلاخَ عّٛى٠اخ ٚحفم١اخ رٙاي   ؿ١ّع حٌّٔظ٠ٛخص ح٨ىح٠ٍش

ٟااّخْ حٌٔااَعش فااٟ حٌظاايهً ٨طوااخً حؿااَحءحص حٌعاا٩ؽ حٌّٕخٓاازش عٕااي 

كااايٚع أٞ هطاااؤ حٚ حٔلاااَح  ع٘اااٛحثٟ حٚ ١خٍة.فىاااً فاااَى ٠ـاااذ حْ 

ِٚخ ِظٛلع حْ ٠ئى٠اٗ فاٟ ح١خٍ٘اخ ِاع حعطخثاٗ  ،٠عَ  لٛحعي حٌعًّ ف١ٙخ

ِاع  ،ً ر٘اىً ِٕخٓاذطٍه حٌّعٍِٛخص ًحص حٌٍٜش رلَوظٗ ٔلٛ حىحء حٌعّ

  .ّٟخْ حطٜخي ِفظٛف كٛي حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش حٌَّغٛرش ٚغ١َ حٌَّغٛرش

فٔئحٌٗ  ،عٕيِخ ٠َٜ وً فَى حْ حٍلخَ حٌّٕظّش ؿ١يس : Rewardانًكافأج -5

حٌّٕطمٟ ِخ٘ٛ ١ٜٔزٟ ِٕٙخ " ٌ٘ح حٌٔئحي ٠لظخؽ ٚلفش ٠ٛ١ٍش ٨ْ ِىخفؤس 

 طؤهٌ حٗىخي عي٠يس. 

  .ل١َٜس حٚ ٠ٛ١ٍش حِي. 1

 .ٔمي٠ش حٚع١ٕ١ش .2

 فَى٠ش حٚ ؿّخع١ش . 3

حْ ٘اااٌٖ ح٨هظ١اااخٍحص ٨ طٔاااظويَ وٍٙاااخ حٚ رع٠اااٙخ ٚلاااي طٔاااظويَ كٔاااذ 

 ،ح٠ٌٛٚااخص حٌّٕظّااش. فاازعٞ حٌّٕظّااخص طَوااِ عٍااٝ حٌّ٘ااخٍوش فااٟ ح٨ٍرااخف

حًح وااً  .ٚحٌاازعٞ ح٨هااَ ٠َوااِ عٍااٝ طااٛف١َ حٓااُٙ ٌٍعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌ٘ااَوش

ٚحٌّع٠ٕٛااش رخطـااخٖ هٍااك  حٌّٕظّااخص ٠ـااذ حْ طااٛحُْ راا١ٓ حٌّىخفااآص حٌّخى٠ااش

ٚحٌٔاَ فاٟ حٌّىخفاآص ٘اٛ ؿعٍٙاخ رٔا١طش  .ِٕخم طٕظ١ّٟ ٠لاغ عٍاٝ حٌيحفع١اش
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ٚطعًّ عٍٝ طلم١ك حٔـخُحص ِٕظ١ّش  ،ٍٓٙش حٌفُٙ ِٓ لزً ح٨ىحٍس ٚحٌعخ١ٍِٓ

  .وز١َس

فخٌّاااي٠َْٚ ٚحٌّاااخٌىْٛ ٠ـاااذ حْ ٠اااَٚح حْ ٠ُاااخىس ٚطااايع١ُ ِٛؿاااٛىحص 

٨ٚ راي حْ  .ِ حٌّخ١ٌاش ٌٍعاخ١ٍِٓحٌّٕظّش طـٍذ عخثيح حف٠ً ِآ ٠ُاخىس حٌلاٛحف

طظٕااخٚي حٌّٕظّااش رٕااخء ٔظخِااخ فى٠َااخ رااخْ حٌعااخ١ٍِٓ ِعٙااُ حٌّااخٌى١ٓ حٌلم١م١اا١ٓ 

ٚرّااخ ٠ـعٍٙااُ حْ ٠ٙظّااٛح رخ٨ٍلااخَ ٚى٨٨طٙااخ ٚططٍٛحطٙااخ ٚحٌٔااعٟ  ،ٌٍّٕظّااش

   .ٌظل٠َىٙخ فٟ ح٨طـخٖ حٌّٕخٓذ

هطااااٍٛس طزٕااااٟ فٍٔاااافش حٌّٜااااخٍكش رخ٨ٍلااااخَ ٚحٓااااخ١ٌذ هخِٔااااخً: 

 حٌّٛحؿٙش

حػ١َص ِ٘ى٩ص ِليىس كٛي طزٕٟ فٍٔافش حىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٨ٍلاخَ ِآ 

حرَُ٘ااخ وااخْ حْ حٌزااٛف ٚح٨فٜااخف عاآ ِعٍِٛااخص ح٨ىحء رؤِىخٔااٗ حْ ٠لااَؽ 

ٚروخٛااش عٕاايِخ ٠ىظ٘ااف حٌعااخٍِْٛ ٔمااخ١ ٟااعف ِٕظّااش ح٨عّااخي  ،ح٨ىحٍس

 ,Badoٚو٘ف حٌّعٍِٛخص حٌلٔخٓش ٌٍّٕظّخص حٌّٕخفٔش) ،ٚطلي٠خص حعّخٌٙخ

فٍّاااخًح ط٠اااع  ،حًْ ،ٚرٛؿاااٛى ٘اااٌٖ حٌّ٘اااىٍش ح٨ٓخٓااا١شٚهطٍٛطٙخ .(1999

حٌّٕظّااش ٔفٔااٙخ فااٟ ِؼااً ٘ااٌح حٌّٛلااف حٌلٔااخّ ٚحٌلااَؽ " ٌّٚااخًح طزااٛف 

ٓااٍٙش  ،عٍااٝ ح٠ااش كااخي ،رّعٍِٛااخص ٓاا٠َش عاآ ح٨ىحء ٚحٌع١ٍّااخص " ٚح٨ؿخرااش

ٌٍغخ٠اش ًٚن ٨ْ ِٕااخفع ٘ااٌح حٌّاإٙؾ ح٨ىحٍٞ ٚٔظخثـاٗ طعااي حف٠ااً رىؼ١ااَ ِاآ 

   .ِوخ١َٖ

ٌظَىى ٚحٌوٛ  فٟ طزٕٟ ٌٖ٘ حٌفٍٔفش رخعظمخىٔاخ ٠ايٍٚ رخ٨ٓاخّ كاٛي حْ ح

  :ِع٠ٍظ١ٓ حٓخ١ٓظ١ٓ ّ٘خ

لي ٨ ٠ٔظط١ع وً حٌعاخ١ٍِٓ فٙاُ حٌّعٍِٛاخص حٌّخ١ٌاش ٚحٌّلخٓاز١ش ٚحٌز١ع١اش . 1

 .ٚح٨ٔظخؿ١ش

 لااي ٠لٜااً حٌّٕخفٔااْٛ عٍااٝ طٍااه حٌّعٍِٛااخص حٌظااٟ لااي طاائًٞ حٌّٕظّااش . 2

  .ٚط٠َ رّٜخٌلٙخ

٨ راي ِآ ِٛحؿٙاش ٘اخط١ٓ  ،طزٕاٟ ح٨ىحٍس ٌٙاٌٖ حٌفٍٔافش ٚلزً حٌ٘اَٚ  فاٟ

فٍماي ؿاَٜ ح٨طفاخق را١ٓ حٌّٙظّا١ٓ حٔاٗ ٠ٕزغاٟ عٍاٝ حٌّٕظّاش حْ  .حٌّع٠ٍظ١ٓ

طَحعٟ حٌظع١ٍُ ٚحٌظي٠ٍذ رٙي  طز٢١ٔ فىَس حٌعّاً فاٟ حٌظعخِاً ِاع ح٨ٍلاخَ 

ٚ٘اٌح ِاخ ٠ف١اي رخٌفعاً فاٟ حٌظعخِاً ِاع  .حٌّخ١ٌش ٚحٌز١ع١ش ٚحٌز١خٔخص حٌّلخٓاز١ش

ٚ٘ااٟ ح٨ٛااعذ  ،ٌٚىاآ ف١ّااخ ٠ظعٍااك رخٌّع٠ااٍش حٌؼخ١ٔااش .ٌّع٠ااٍش ح٨ٌٚااٝح

فٍٕفىَ رّيٜ ح٩١  حٌّٕخف١ٔٓ. فًٙ ٠ٛؿي حىٔٝ ٗه كاٛي ح٨عظماخى  ،رخٌطزع
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رااخُٔٙ ٠٨عٍّااْٛ طٍااه ح٨ٍلااخَ ٠ٚفّٙااْٛ ٠ِااخ١ِٕٙخ " ِٚااخ ٘ااٟ حٌّعٍِٛااخص 

 ح٨ٓخ١ٓش حٌظٟ ط٠َ حٌّٕظّش حًح ِخ حوظ٘فٙخ حٌّٕخف١ٔٓ " 

فماي ٨ ٠اِحي لٍماخ  ،ٌّطٍع حْ ٠ٕظمً ٌّخ ٍٚحء ٘اٌٖ حٌظٔاخإ٨صحًح حٓظطخ  ح

ًٚن رٔاازذ ٓااٛء حٌفٙااُ  ،ٚهخثفااخ ك١ااخي طزٕااٟ حٌفٍٔاافش ٘ااٌٖ ِّٚخٍٓااظٙخ فعاا٩

ٚكظااٝ  ،ٚوٛٔٙااخ ِٜااطٍق ٠لظّااً حٌظااؤ٩٠ٚص ٚحٌظفٔاا١َحص حٌّظعاايىس ،كٌٛٙااخ

فىؼ١ااَ ِاآ حٌٕااخّ لااي ٠عظماايْٚ هطااؤ حْ ح٨ِااَ ٠عٕااٟ  .ح٨ؿظٙااخىحص حك١خٔااخ

ٚلاي ٠عظماي .ٚ٘اٟ ٌا١ْ واٌٌه ،واً ٗاٟء ِآ حٌّعٍِٛاخ حٌّخ١ٌاش حٌّ٘خٍوش فاٟ

 ،آهااَْٚ حْ عٍااٝ ح٨ىحٍس حْ طزاايأ ِاآ حٚي ٍٚ٘ااش حٌّ٘ااخٍوش فااٟ وااً ٗااٟء

ٕٚ٘ااخن ف٠َااك ػخٌااغ  .ٚٔمااٛي راايٍٚٔخ ٌظٍااه حٌّٕظّااش حْ ٨ طفعااً ًٌااه ح٩١لااخ

٠َٜ حْ ؿ١ّع حٌعخ١ٍِٓ ٠ـاذ حْ ٠عٍّاٛح رىاً طفخٛا١ً ح٨ٍلاخَ ِٚاخ طلظ٠ٛاٗ 

حْ ف٠َمااخ  ،ٚح٨ٓااٛأ ِآ وااً ًٌااه .ِااَ ٘ااٛ ٌا١ْ وااٌٌه طّخِااخٚح٨ ،حٌٔاـ٩ص

ٍحرعااخ لااي ٠عظمااي حْ حٌّاإٙؾ ٠عٕااٟ ِ٘ااخٍوش حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ ِعٍِٛااخص حٌَٚحطااذ 

  .ح٠٠خ ١ٌْ رٌٙح حٌّعٕٝ ،ٚ٘ٛ ،ٚحٌّىخفآص

ٔاٛى حٌماٛي حْ و٘اف ح٨ٍلاخَ ٌٍعاخ١ٍِٓ  ،ٌٍٚظعخًِ ِع وً ٌٖ٘ ح٨عظمخىحص

حٌّ٘اااخٍوش رخٌّعٍِٛاااخص عٍاااٝ ٚفاااك فٍٔااافش حىحٍس حٌّٜاااخٍكش ٠عٕاااٟ ٘اااٛ 

ٚروخٛش طٍه حٌّعٍِٛخص حٌظٟ طىاْٛ  ،ٌّٔخعيطُٙ عٍٝ طل١ٔٓ حىحء حٌّٕظّش

فخٌفٍٔفش فٟ كم١مظٙاخ وٛٔٙاخ ِفٙاَٛ ٠ٜاذ فاٟ  .ل٠َزش ِٓ ٚحؿزخطُٙ حٌٛظ١ف١ش

طط٠َٛ حٌّٕظّخص ليٍ طعٍك ح٨ِاَ فاٟ ٍٓاُ ها٢ ٗاَٚ  ًٚ ٍإ٠اش ٗا١ٌّٛش 

ٟااٛء حٌٜااٍٛس حٌىزااَٜ ٔلااٛ ِّٙااخص حٌعااخ١ٍِٓ ح١ِٛ١ٌااش حٌظااٟ ٠ـ١اايٚٔٙخ فااٟ 

  .ٚط١ُّٜ ع١ٍّش ٔظخ١ِش ٌٍظٛحًٛ ِع حٌظفٛق ٚحٌظ١ِّ فٟ حٌٔٛق ،ٌعٍّٙخ

ٌٚظى٠ٛٓ ٍإ٠ش ٚحٟلش كٛي حٌظطز١اك حٌّٕخٓاذ ٌٙاٌٖ حٌفٍٔافش رعاي ح٨هاٌ 

٨راي ِآ طوٜا١ٚ  ،رٕظَ ح٨عظزخٍ طٍاه حٌّع٠اٍظ١ٓ حٌظاٟ طاُ حٌظ٠ٕٛاٗ عٕٙاخ

ٛٞ ِ٘اخٍوش عخ١ٍِٙاخ رعٞ حٌٛلض ِٓ حٌزيح٠ش ٌٍظوط٢١ حْ وخٔض حٌّٕظّش طٕ

ٌّٚااخًح " ٚوااٌٌه ٟااٍَٚس ل١خِٙااخ ريٍحٓااش ؿاايٜٚ  ،فااٟ حٌّعٍِٛااخص حٌّخ١ٌااش

ٚحعيحى هطش ح١ٌٚاش ِاع حٌظفى١اَ  ،ٚحٓظويحَ ؿيٌٚش ١ُِٕش ،ٚحٓعش ٌٍّٟٛٛ 

حٌّزيثٟ رخطـخٖ طط٠َٛ حٌعخ١ٍِٓ ٚرٕخء ر١جش ٚػمخفش طٕظ١ّ١ش ٠ىْٛ حٌعخ١ٍِٓ ِٓ 

 ه٩ٌٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ ِلزااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا١ٓ 

   .ٌِٚٛع١ٓ ٌعٍُّٙ
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 شحٌو٩ٛ

حْ طلم١ك ١ِِس طٕخف١ٔش فٟ ٓٛق طظطٍذ ِٓ ِٕظّخص ح٨عّخي حْ طلماك 

طل١ٔٓ ِٔظَّ فٟ حٌٕٛع١ش ٚحٌىٍف ٚح٨ريح  ٚحٌظ٠ٛٔك ٚطعظ١ُ ٍأّ حٌّاخي 

ٚحىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٨ٍلاخَ ٘اٟ  .حٌفىَٞ ٨ٛٛٚ حٌٝ حٔـاخُ ح٘ايح  ح٨ىحء

ظّاخص حٌّٕٙؾ حٌّلخٓزٟ ح٨ىحٍٞ حٌّظطٍٛ حٌٌٞ ٌٗ ح٨ِىخ١ٔش فٟ ط٠ِٚاي حٌّٕ

رااخٌّٛحٍى ٚحٌماايٍحص ٚحٌع٩لااخص ِاآ هاا٩ي حٌّ٘ااخٍوش حٌلم١م١ااش ٌٍعااخ١ٍِٓ فااٟ 

  .حٌّعٍِٛخص حٌّخ١ٌش ٚح٨ٔظخؿ١ش ٚكً حٌّ٘ى٩ص فٟ ح١خٍ٘خ

 ،ٌُ ٠عي حٌٍـٛء حٌٝ ططز١اك ِإٙؾ حىحٍس حٌّٜاخٍكش رخ٨ٍلاخَ طَفاخ حىح٠ٍاخ

رً ٛخٍ حؿزخ٠ٍخ ٌٍّٕظّاخص حٌظاٟ طزلاغ عآ حٌٕـاخف فاٟ ِٛحؿٙاش حٌّٕخفٔاش 

عخ١ٌّش ٚهٍك حٌفَٙ ح٨وزَ. فّٕظّخص ح٨عّخي رلخؿش حٌاٝ هٍاك عاخ١ٍِٓ حٌ

٠ٚ٘اخٍوْٛ فاٟ ح٨ٍراخف  ،٠فىَْٚ ٠ٚعٍّْٛ وَؿخي حعّخي هزاَحء رخ٨ٍلاخَ

ٚوّاااخ ٠ىٛٔاااٛح ِٔااائ١ٌٚٓ عااآ حىحء حٌّٕظّاااش راااي٨ ِااآ واااُٛٔٙ  ،ٚحٌٕفماااخص

 ِٚظٝ"  ،ٚو١ف ،ِٔظوي١ِٓ ٠ـذ حهزخٍُ٘ ِخًح ٠فعٍْٛ

فٙاُ  ،ٕظّاش حٌّٜاخٍكش رخ٨ٍلاخَ عآ ٓاٍطخطُٙفاٟ ِحٌّي٠َ٠ٓ  ٌُ ٠ظٕخُي

٠ٚظٔااٍّٛح حىٚحٍح فااٟ حٌظااي٠ٍذ  ،٠فٟٛااٛٔٙخ رغااَٝ حٌظفااَ  ٌٍّّٙااخص ح٨٘ااُ

ٚح٨طٜخي ٚ ح١ا٩ق ١خلاخص حٌعاخ١ٍِٓ ٚحىحٍس ح٨رايح  ٚ حٌظطا٠َٛ  ،ٚحٌظلف١ِ

فااخٌّٕٙؾ ٘ااٌح ٠لفااِ حٌعااخ١ٍِٓ ٠َٟٚااٟ حٌِرااخثٓ ٠ٚٔااًٙ ِّٙااش  .حٌظٕظ١ّااٟ

  .ٟ ٠ٔظٙيفٙخ حٌّخٌىْٛ ٚحٌعخٍِْٛ كمخ٠ٚلمك ح٨ٍلخَ حٌظ ،ح٨ىحٍس

ٌٚىآ فما٢  ،حْ حىحٍس حٌّٜخٍكش رخ٨ٍلخَ طميَ حٌّىخفآص ٌٍعخ١ٍِٓ ه١َحً أٚ

فٙااٟ ٨ طٕظٙااٟ حراايح ٨ْ ٕ٘ااخن ىحثّااخ ؿاايي كااٛي حىحٍس  ،ٌٍاا٠ٌٓ ٠عٍّااْٛ رـااي

ٚحٌظفخعً ح٨ريٞ ٌٍٕ٘اخ١ حٌظـاخٍٞ ٍٕ٘اخ رزماخء ِٕظّاش حٌّٜاخٍكش  .ح٨عّخي

   .ِٚعَف١شح٨ٍلخَ ِٕظّش ِظعٍّش 
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Refernces and Optional Aditional Reading:-   

1. Schuster, et al.,(1996) / the power of open – book 

management , releasing the true potential of people‟s minds, 

hearts, hands.  

2. Don Barkman(1997) open- book managemenest: your EZ 

overview.  

3. John case, (1996) , open- book management: The coming 

business revolution. 

4. Jack stack (1992) , the great game of business: unlocking the 

power and profitability of open – book management.  

5. Lisa chadderdon, ( 2002) , open book management.  

6. John case & karen carney(1996) , open- book management:  

fun ways to learn about the p & L.  

7.Lee vasquez, (2001), open, book management at general 

stores.  

8.James R. Terborg, (2001), open – book management as a soure 

of competitive advantage for U.S. Firms. 

9.John case, (1997) opening the books, H B R.  

10. T.R.V Davis, (1997), open – book management: its promise 

and pitfalls.  

11. peter Drucker, (1994) , the age of social transformation.  

12. E.E. Lawler, (1996) the ultimate advantage: Creating the 

high involvement organization.  

13. A.J. Rucci, et al., (1998) the empolyee- customer- profit 

chain at sears, HBR.  

14. T.A. Stewart (1997) , Intellectual capital: the new wealth of 

organizations.  

15. Jim Bado, (1999) Is open – book managemnt dangerous.  
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 حٌفًٜ حٌؼخٟٔ عَ٘

٦ىحٍس  ِفخ١ُ٘ ٚىٍّٚ –ّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ح٨ٓظؼ

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 طٍُُ رّٔٛغخص ح٦٘ظّخَ رّٟٛٛ  ٍأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ.

َّ  أ١ّ٘ش ىٍحٓش ِٟٛٛ  ٍأّ   حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ.طع

 َأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ.ٌحٌٍٔٛوٟ حٌّفَٙٛ طيٍن 

 ط٘وٚ فٛحثي طط٠َٛ ٍأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ.

 طليى حٌّّخٍٓخص ح٦ىح٠ٍش ٧ٌٓظؼّخٍ ٍأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ.

 طيٍن ِظطٍزخص رٕخء ٍأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي.
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 ط١ّٙي

ٕخص حٌماَْ حٌع٘ا٠َٓ، طٛؿٙض حٌيٍحٓخص ٚحٌزلاٛع، عٕاي ِٕظٜاف طٔاع١

 Social)ٔلاااٛ حٌظل١ٍاااً ٚحٌظّلااا١ٚ رّٜاااطٍق ٍأّ حٌّاااخي ح٨ؿظّاااخعٟ 

capital) ،ًٌٚه رٛٛفٗ أكي أرَُ حٌٍزٕخص حٌَث١ٔش ٌم١خَ ِٕظّاخص ح٤عّاخي ،

ًٍ أف٠اً،  حٌّي٠ٚٓ٠َ٠ظّىٓ  ِٓ ه٩ٌٗ أْ ٠عَفٛح و١ف١اش ٓا١َ أعّاخٌُٙ، ر٘اى

ِإُٙ راخ٢هَ. ٌٚعاً ًٌٚه رفعً ِعَفش حٌعخ١ٍِٓ ٌزع٠ُٙ حٌزعٞ، ٚػمش واً 

ِؼااً ًٌااه، غخٌزااخً ِااخ ٠ٔااًٙ أْ طااظُ ؿ١ّااع ٛاافمخص حٌعّااً ِّٚٙااخص ح٤ىحء 

رٍٜٛس ٓا٠َعش ٚٓاٍٙش، ٚرخٌظاخٌٟ طىاْٛ حٌـّخعاخص ٚحٌفاَق أوؼاَ أظخؿ١اش، 

ٚف٠اا٩ً عاآ ًٌااه، أْ حٌعااخ١ٍِٓ أٔفٔااُٙ لااي ٠ظعٍّااٛح ر٘ااىً أٟٚااق، ٠ٚاائىٚح 

 ٚحؿزخطُٙ ربريح  أعّك.

، عٍٝ أْ حٌع٩لخص حٌلٕٔش ٘اٟ حٌّي٠َ٠ٓٚطؤ١ٓٔخً عٍٝ ًٌه، ٠ظفك ِعظُ 

 رّؼخرااش حٌمااٛس حٌّلَوااش ٌٍّٕظّااخص، ٚراايٚٔٙخ ٍرّااخ ٨ ٠ٔااظَّ ح٤ىحء حٌعااخٌٟ 

(Extra Performance)  ٟعٍٝ حٌّيٜ حٌزع١ي. ٌٌٚٙح، فمي أ١ٍك حٌّٕظاَْٚ فا

عٍُ حٌٔاٍٛن حٌظٕظ١ّاٟ طٔا١ّش ٍأّ حٌّاخي ح٨ؿظّاخعٟ عٍاٝ حٌع٩لاخص حٌظاٟ 

ًٍ ٍحثع عٍٝ  طـعً حٌّٕظّش طعًّ ر٘ىً أوؼَ أظخؿٟ، ٠ٚزٕٝ وّفَٙٛ، ٚر٘ى

فىااَس ِفخى٘ااخ "أْ ح٨ٓااظؼّخٍ فااٟ حٌع٩لااخص ٌااٗ عٛحثااي فع١ٍااش ٚحٟاالش ٌاايٜ 

ح٦ىحٍحص حٌع١ٍااخ، ٠ّٚىاآ أْ ٠ىااْٛ حٌٟٛااع عٍااٝ لاايٍ وز١ااَ ِاآ حٌٔااٌٙٛش 

ٚحٌَٜحكش، عٕيِخ طظَٙ كخؿش حٌّايٍحء ٌـعاً حٌعاخ١ٍِٓ ِاَطزط١ٓ رع٠اُٙ 

 عٍٝ ح٨ٓظؼّخٍ ف١ٗ. رزعٞ، ِٚٓ ػُ حٔظظخٍ حٌعخثي

أكاي أٚحثاً حٌّٕظا٠َٓ حٌّلايػ١ٓ فاٟ ِـاخي  (Putnam, 1998)ٌ٘ح، ٠ٚعي 

ٍ حٌمخر١ٍااااااش عٍااااااٝ ح٨ٔظّخث١ااااااش  ّٛ ٍأّ حٌّااااااخي ح٨ؿظّااااااخعٟ، عٕاااااايِخ ٛاااااا

(Associability)  ،)أٚ وّخ ٔطٍك ع١ٍٙخ ٔلٓ )رخٌِِخٌش أٚ حٌٜايحلش حٌلم١م١اش

ظاخف حٌّائىٞ اٌااٝ ٚهٍاك حٌؼماش ٗا١١َٓ ِٔازم١ٓ ٌٍّٕااٛ ح٨لظٜاخىٞ، ٚأْ حٌّف

ٌ٘ح حٌّٕٛ ٠ىّٓ فٟ ليٍس حٌّٕظّخص عٍٝ حٌظى١ف ِع حٌظاَٚ  حٌّظغ١اَس فاٟ 

 حٌز١جش ٚحٌمٜٛ حٌّلَوش ٌٍٔٛل١ٓ حٌعخٌّٟ ٚحٌّلٍٟ.

آٔفاش حٌاٌوَ،  (Putnam)وؼ١َْٚ ُ٘ حٌزخكؼْٛ حٌا٠ٌٓ طاؤػَٚح رطَٚكاخص ٚ

، ٚأطفاك ِعاٗ رطَكّٙاخ آٍحء (Veblen; Marshall)    ٚعٍٝ ٍأُٓٙ وً ِٓ

ٍااش ٌااٗ، رّااخ هٍااك اؿّخعااخً ٌااي٠ُٙ عٍااٝ أْ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، ٠عااي ِّخػ

ِفٙاااَٛ ِعخٛاااَ ٚأٓخٓاااٟ فاااٟ اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش، ِٚاااٍٛى ِعٕاااٛٞ 

ٚحعظزاااخٍٞ ٚأه٩لاااٟ، ٠ٙاااظُ رِّح٠اااخ حٌظٕظااا١ُ ح٨ؿظّاااخعٟ، ٚطلم١اااك ح٤ٌفاااش 

ٚحٌظعااخْٚ ٚحٌظٕٔاا١ك حٌفعااخي ٌّااٛحٍىٖ حٌّطٍااٛد ح٨ٓااظؼّخٍ ف١ٙااخ عٍااٝ أكٔاآ 
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 Prusak). ٌٚىٓ ِخ ٠مخرً ًٌه ِخ ؿاخءح راٗ (Cohen & Fields, 1999)ٚؿٗ 

& Cohen, 2001)  ١٠١ٌفخ ٍأ٠خً ٠ظفك ِعّٙخ رـاِء ِعا١ٓ، ٠ٚوظٍاف راخٌـِء

ح٢هاااَ، اً أوااايح أْ ح٤عّاااخي ٠ّىااآ أْ طفٍاااق عٕااايِخ ٠ؼاااك ح٤فاااَحى رع٠اااُٙ 

رخٌزعٞ. ٠ٚزمٝ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ، ِٓ ؿخٔذ آهَ، فاٟ ِٟٛاع حطٙاخَ 

ِٓ حٌّٕظّخص، ٚهٜٛٛخً ًٌه حٌٌٞ ٠ظعٍك رّفِٙٛٗ حٌيل١ك،  ٚ٘ـَٛ حٌىؼ١َ

ٚأ١ّ٘ظٗ ِّٚخٍٓخطٗ حٌٜال١لش فاٟ ح٨ٓاظؼّخٍ ٚحٌزٕاخء حٌايل١م١ٓ، ف٠ا٩ً عآ 

حٌٌٞ طماَٛ راٗ ح٦ىحٍحص حٌع١ٍاخ ٌٍّٕظّاخص، ٌظلم١اك ِاخ ٠ف١اي ح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش 

 ٌٙخ.

 ىٍحٓش ٍأّ حٌّخي ح٦ؿظّخعٟأ١ّ٘ش أ٨ًٚ: 

ٌّٟٛااٛ  ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ رٔاازذ ٌاا١ْ ِاآ حٌٔااٌٙٛش حٌظٜاايٞ 

كيحػظٗ وّفٙاَٛ اىحٍٞ طٕظ١ّاٟ، ٚعايَ ٠ٔاٛؿٗ ٌمٍاش ِاخ وظاذ عٕاٗ، ف٠ا٩ً 

 ، رخ٢طٟ:(Prusak & Cohen, 2001)عٓ ٚؿٛى ٓزز١ٓ ٍث١ٔ١ٓ كيىّ٘خ 

أْ حٌع٩لااخص ح٨ؿظّخع١ااش فااٟ أغٍااذ ِٕظّااخص ح٤عّااخي أٛاازلض ِعماايس  -1

ه، رٔااازذ حعظزاااخٍحص ؿااايحً، ٚطَٟااان ح١ٌاااَٛ ٌٍٙـاااَٛ ٚح٨طٙاااخَ ٚحٌظ٘اااى١

ح٦فاااَح١ ٚحٌّزخٌغاااش فاااٟ ح٨عظّاااخى ع١ٍٙاااخ. ٚرزٔاااخ١ش أوؼاااَ، اْ ًٌاااه لاااي 

٠ٕٔاالذ عٍااٝ ِفٙااَٛ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ رٜاافظٗ أعمااي حٌع٩لااخص 

ح٨ؿظّخع١ش، ِٓ ك١غ وؼَس حٌّىٛٔخص حٌظاٟ ط٠ٕاٛٞ طلاض ٌٛحثاٗ، ٚ٘اٌح 

ص رخٌفعً ِخ لي ٠ـعً رٕخءٖ فٟ ح٤ٚلاخص حٌعٜا١زش، حٌظاٟ طّاَ رٙاخ ِٕظّاخ

ًٍ هاخٙ ِاع  ح٤عّخي حٌّعميس فٟ ظً حٔظ٘خٍ حٌعخ١ٌّش، أَِحً ٗخلخً، ٚر٘اى

حٌا٠ٌٓ ٠عٍّاْٛ  (Difficult Employees)أٌٚجه حٌعخ١ٍِٓ ٛعزٟ حٌَّحّ 

ر٨ٛءحص ٟاع١فش ٚحٔظّاخءحص هخٍؿ١اش، أٚ أٔٙاُ وّاخ ِعاَٚ  عإُٙ، لاي 

٠عٍّْٛ عٍٝ ٚفك ِخ ٠٘خإْٚ ر٘ىً لي ٠وَؿٛح عٓ لٛحعاي٘خ ٚأٔظّظٙاخ 

 خ حٌظٕظ١ّ١ش. ٌٚٛحثلٙ

اْ ِعَفااش وااْٛ حٌع٩لااخص ح٨ؿظّخع١ااش حٌٔاا١ٍّش ٗااٟء، ٚؿعٍٙااخ ِٕخٓاازش  -2

ٗاااٟء آهاااَحً، ٚ٘اااٌح ح٤ِاااَ ِاااخ لاااي ٠٠ااا١ف حطٙخِاااخً آهاااَحً ٌاااَأّ حٌّاااخي 

ح٨ؿظّاااخعٟ، ٠ظعٍاااك رى١ف١اااش طعخِاااً حٌّااايٍحء ِاااع ًٌاااه ريلاااش عخ١ٌاااش، 

ٚهٜٛٛاااخً أْ حٌم١ٍاااً ؿااايحً ِااإُٙ ٠عاااَ  طٍاااه حٌٕ٘اااخ١خص ٚح٤ٓاااخ١ٌذ 

 حٌظااااااااااااااااااااٟ طٔااااااااااااااااااااظعًّ فااااااااااااااااااااٟ رٕااااااااااااااااااااخءٖ  ح٦ىح٠ٍااااااااااااااااااااش

 ٚح٨ٓظؼّخٍ ف١ٗ.
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، ٌظٜذ فٟ طع٠َف ىٍحٓش ٌ٘ح حٌّٟٛٛ ففٟ ٌ٘ح ح١٦خٍ، طظليى أ١ّ٘ش 

ِااخ ٠ّىاآ أْ ٠فعٍااٗ حٌّاايٍحء فااٟ وااً حٌّٔااظ٠ٛخص حٌظٕظ١ّ١ااش )ع١ٍااخ، ٚٓااطٝ، 

اٗااَحف١ش(، ٌظ٘ااـع ح٨ٍطزخ١ااخص حٌفعخٌااش راا١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ، ٠ُٚااخىس حٌؼمااش رٙااُ، 

ٕظعٖ ِِٚىَ٘ عٍٝ حٌايٚحَ. ٚٔلآ اً ٠ّٕٓاٟ ١ٌىْٛ حٌظٕظ١ُ ح٨ؿظّخعٟ ِ

ليِخً، ٌـعً طٍه ح١ّ٘٤اش ِّىٕاش، فىاخْ ٨ٚراي ِآ حٌزيح٠اش أْ ٔاٌوَ، رٛؿاٛى 

٠ٓ ٌااَأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ أٌّٚٙااخ: حٌظمٍز١ااش  ّٚ ٚػخ١ّٔٙااخ:  (Volatility)عااي

. ففاااااٟ طٍاااااه ح٤ٚلاااااخص حٌعٜااااا١زش حٌّظمٍزاااااش، أْ (Virtually)ح٨فظَحٟااااا١ش 

طؤطٟ رّٕظـخص ٚأٓٛحق ؿي٠يس وً ٠َٛ، ٚحٌّٕظّخص ِخ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّظفـَس 

ع١ٍٙااخ ا٨ أْ طٔااظـ١ذ ر٘ااىً ٠ِااطَى ٚٓاا٠َع ِاآ هاا٩ي اعااخىس ١٘ى١ٍظٙااخ 

َِٚحؿعااش ٓااظَحط١ـ١خطٙخ رٜااٍٛس ى٠ٍٚااش، ٨ رااً ٠ظٛؿااذ عٍااٝ اىحٍحطٙااخ أْ 

ط٠ع طٍه حٌٔاظَحط١ـ١خص  رّظٕاخٚي ح٠٤ايٞ، ٚعٍاٝ ١خٌٚاش حٌّٕخل٘اش ٦ؿاَحء 

ٙااخ. ٘ااٌح ف٠اا٩ً عاآ ٠ُااخىس حٔظمااخي ٍِى١ااش ِٕظّااخص حٌظغ١١ااَحص حٌّٕخٓاازش ع١ٍ

ح٤عّااخي، رٔاازذ ح٨ٔ٘ااطخٍحص ٚح٨ٔاايِخؿخص ٚح٨وظٔااخرخص حٌلخٛااٍش ف١ٙااخ، 

ٚرّعااي٨ص ٍِفظااش ٌٍٕظااَ. اًْ، ٚفااٟ ا١ااخٍ حٌظعخِااً ِااع كخٌااش حٌظمٍز١ااش، فاابْ 

ِعظاااُ حٌعاااخ١ٍِٓ حعظاااخىٚح حٌعّاااً رّىاااخطزُٙ رخٓاااظَّحٍ ٚرااايْٚ حٔمطاااخ  ِااآ 

ٍااٝ ِاايحٍ ح٤ٓاازٛ  رخٌىخِااً، ًٌٚااه ٌّٛحؿٙااش حٌٜاازخف ٚكظااٝ حٌّٔااخء، ٚع

حٌلخ٨ص حٌٕخؿّاش عٕٙاخ ٚحٌلٔاُ فاٟ حطواخً حٌماَحٍحص حٌّٛلف١اش. ٚفاٟ حٌٛلاض 

حٌلخٟااَ، ٚرّٔااخعيس طىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّعٍِٛااخص أٛاازق حٌعّااً ٠ـااَٞ فااٟ أٞ 

ٚلاض أٚ ِىاخْ ٠ّىآ حفظَحٟاّٙخ وٛحلاع فعٍاٟ، فاٟ ٟاٛء حٌظٔا٩١ٙص حٌظااٟ 

حٌّظميِش، رّّخٍٓاش ح٨طٜاخ٨ص عآ ٠ّىٓ أْ طٛفَ٘خ حٌلٛح١ٓذ حٌ٘و١ٜش 

رعي. ٚعٍٝ حٌَغُ ِٓ ًٌه، فبْ ٌٍظمٍز١ش ٚح٨فظَح١ٟش ِِح٠خ ِٓ ؿخٔذ آهاَ، 

طااظٍوٚ فخثاايس حٌظمٍز١ااش رؤٔٙااخ ط٠ِااي ِاآ فااَٙ ِٕظّااخص ح٤عّااخي، اً ك١ّٕااخ 

طٛحؿٗ طلي٠خص طىٌٕٛٛؿ١ش ؿي٠يس، فبٔٙخ طٌٛاي أِخِٙاخ فَٛاش ؿي٠ايس ٌٍظعاخ٠ٖ 

حٟااا١ش، لاااي طّااإق أٚ طاااٛفَ ٌٍعاااخ١ٍِٓ طٍاااه  ِاااع حٌٔاااٛق. فاااٟ كااا١ٓ أْ ح٨فظَ

حٌَّٚٔااش حٌىخف١ااش فااٟ اىحِااش ٚططاا٠َٛ حٌع٩لااخص ح٨ؿظّخع١ااش ٚحٔظ٘ااخٍ٘خ عٍااٝ 

ِاايٜ ٚحٓااع، ٚحٌلااخي وااٌٌه ٌٍّٕظّااخص، فمااي طّٕلٙااخ ٓاا٩كخً ل٠ٛااخً ٌّٛحؿٙااش 

 حٌّٕظّخص حٌّّخػٍش فٟ هٕخىق حٌلَد حٌظٕخف١ٔش.

ٕاٛ ، ٠زايٚ ٠ظَٙ ِّخ ٓزك، أْ حٌوٛٝ فٟ ِٟٛاٛ  ك١اٛٞ ِآ ٘اٌح حٌ

وز١َحً رؤٛخٌظٗ، وٛٔٗ ٠طَف فٟ ظاَٚ  ِعمايس طّاَ رٙاخ ِٕظّاخص ح٤عّاخي 

حٌّعخَٛس فٟ عخٌُ ح١ٌَٛ، ٚلاي ٠ىاْٛ فاٟ غخ٠اش حٌٜاعٛرش رٔازذ ١َٚكخطاٗ 

حٌم١ٍٍش ِٓ لزً حٌزخكؼ١ٓ، ٌٚىٓ ١ّٛكخطٕخ حٌزلؼ١ش ع١ّمش ٨رظىخٍ أٗا١خء كظاٝ 
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فظَحٟا١ش أْ طٕواَ ٌٚٛ وخٔض ِزٔطش، ِٓ ٗؤٔٙخ أْ طزعاي عايٚح حٌظمٍز١اش ٚح٨

 حٌع٩لخص ٚح٨ٍطزخ١خص ح٨ؿظّخع١ش.

 : حٌّيهً حٌٍٔٛوٟ ٌّفَٙٛ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟػخ١ٔخً 

أكااي أرااَُ ِىٛٔااخص  (SC)٠عااي ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، حٌااٌٞ ٠َِااِ ٌااٗ 

ٍأّ حٌّااخي حٌـااَٛ٘ٞ ٌٍّٕظّااخص، ٚحٌااٌٞ ٨ ٠مااً أ١ّ٘ااش عاآ ٍأّ حٌّااخي 

. (CC)، ٍٚأّ حٌّخي حٌِراخثٕٟ (OC)، ٍٚأّ حٌّخي حٌظٕظ١ّٟ (IC)حٌفىَٞ 

ٌٚماااي أهاااٌ ٔطخلاااٗ وّفٙاااَٛ ٓاااٍٛوٟ، ٠ظٔاااع ١ٌ٘اااًّ ٗااازىخص ح٨ٍطزخ١اااخص 

ح٨ؿظّخع١ش حٌّز١ٕش عٍٝ حٌؼماش حٌّظزخىٌاش ٚحٌظفخعاً ح٨ؿظّاخعٟ. ٚراخٌطزع، أْ 

طٍاااه حٌؼماااش ٚحٌظفخعاااً لاااي طظطٍزاااخ ٚلظاااخً ٌظطٍّٛ٘اااخ ّّٚٔٛ٘اااخ فاااٟ ِٕظّاااخص 

ح٨فظَحٟا١ش وّاخ أٓاٍفٕخ. ٚرظلم١اك ح٤عّخي، حٌظٟ طظ١ِّ روخ١ٛظٟ حٌظمٍز١اش ٚ

ًٌااه حٌظطااٍٛ ٚحٌّٕااٛ، ٠ىااْٛ رخٌظااخٌٟ ِاآ حٌٔااٌٙٛش رّىااخْ هٍااك ر١جااش ٌظعااخْٚ 

حٌعااااخ١ٍِٓ، حٌظااااٟ طٜاااازق ٗاااا١َخً ِٔاااازمخً ٟٚاااا٠ٍَٚخً ٌٍٜاااافمخص حٌظـخ٠ٍااااش 

ٚح٨لظٜخى٠ش حٌٕخؿلش فٟ حٌٔٛق، ٌظىْٛ فٟ ٔٙخ٠ش حٌّطخ  أىحس ل١ّّش ٌظلم١ك 

 ي.ح١ٌِّس حٌظٕخف١ٔش ٌّٕظّخص ح٤عّخ

اْ حٌع٩لااخص ح٨ؿظّخع١ااش حٌّظطااٍٛس فااٟ ِٛحلااع حٌعّااً ٚهخٍؿااٗ، اًح ِااخ 

طؤٍٛض رؤٚحَٛ٘خ رّاٍَٚ حٌآِِ ٌظٔاخُ٘ فاٟ طعٍاُ حٌعاخ١ٍِٓ ٌٍظعاخْٚ حٌاٌٞ 

٠ًٔٙ ع١ٍّش ١َف ح٤فىخٍ َٚٔ٘ حٌّعَفش ٚحٌّ٘خٍوش فٟ ١اَف حٌّعٍِٛاخص 

حٌظااٟ طلمااك حٌظماايَ ٚح٨ُى٘ااخٍ ح٨لظٜااخىٞ. ٚ٘ااٌح حٌ٘ااٟء، ٘ااٛ حٌااٌٞ ؿعااً 

(Putnam, 1998)  ْٚأْ ١٘٠َ اٌٝ ح٦ريح  رىٛٔٗ ىحٌش ٌلخًٛ ٟاَد حٌظعاخ

ٚحٌظّخٓه ح٨ؿظّخعٟ، ِآ ؿٙاش، ٚحٌاٌٞ ٓا١عي ًٌاه ِآ ؿٙاش ػخ١ٔاش، حٌّاخىس 

ح١ٌٚ٤ااش ٌٍظغ١١ااَ حٌظىٌٕٛااٛؿٟ. ٚٔلاآ راايٍٚٔخ ٔئوااي أْ حٌط٠َااك ِاآ ٨ٚىس 

ح ، ٨ري حٌفىَس ٍَِٚحً رخ٨رظىخٍ، ٨ًٛٛٚٚ اٌٝ حٌّٕظؾ حٌٕٙخثٟ حٌّظّؼً رخ٦ري

أْ ٠عّزي ر٘زىخص ِٓ ح٨طٜخي حٌفعخي، ٠َٚطز٢ حٌعاخٍِْٛ رع٩لاخص حؿظّخع١اش 

ِظّخٓىش، ِٓ أؿً ِعخٌـش حٌّ٘ى٩ص حٌظٟ طعظَٝ ٓز١ً أىحثٙاُ ٤عّاخٌُٙ. 

ٚع١ٍٗ، طٜزق حٌ٘زىخص ح٨ؿظّخع١اش حٌّزيعاش ٘اٟ حٌّٜايٍ حٌَث١ٔاٟ ٌاَأّ 

 حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ. 

أْ ٍأّ حٌّاخي ح٨ؿظّاخعٟ  (Bina, Azari & Falatoon, 1998)ٌماي أواي 

٠ظّلٍٛ ِفِٙٛٗ فٟ عيى ِآ حٌّعاخ١٠َ أٚ ح٤رعاخى أرَُ٘اخ: حٌؼماش، ح٤ها٩ق، 

ح٨ٌٛء، ٗزىخص حٍطزخ١خص حٌعًّ حٌفَلٟ، ٚحٌظٟ ِٓ ٗؤٔٙخ أْ طًٔٙ ع١ٍّخص 
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حٌظٕخٓك ٚحٌظىخًِ فٟ طل١ٔٓ وفخءس أىحء حٌّٕظّش ٚعّاً أع٠اخثٙخ وىاً فاٟ 

فماي أفاخىح  (Nahapiet & Ghashal, 1998)ا١اخٍ ٔظاخَ طعاخٟٚٔ ٓا١ٍُ. ٚأِاخ 

عٓ ٍأّ حٌّاخي ح٨ؿظّاخعٟ، رعايّٖ ِمايحٍ حٌمخر١ٍاخص حٌظاٟ ٠ظّظاع رٙاخ ح٤فاَحى 

حٌعخ١ٍِٓ ح٠ٌٌٓ ٠٘ىٍْٛ ؿّخعخص عًّ ِظفخعٍش عٍٝ طلم١ك ِٜخٌلُٙ ٚطٍز١ش 

١ّٛكخطُٙ، ٚأـخُ أ٘يح  ِٕظّظُٙ، ِٓ ه٩ي ط١َٓن أٚؿٗ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ 

 ,Cohen & Fields)ش حٌّظزخىٌاش ر١إُٙ. فاٟ كا١ٓ أٗاخٍ ِفخ١ُ٘ حٌظعخْٚ ٚحٌؼما

اٌااٝ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ عٍااٝ أٔااٗ ٗاازىش عّااً ٗااخٍِش طلااٛٞ  (1999

ؿّخعااخص ٚفااَق حٌعّااً، ٨ ٠ّىاآ طـِثظٙااخ، ٚطااٛفَ حٌـااٛ حٌّٕخٓااذ ٚا١ااخٍ 

 Human)حٌعّااً حٌّظٕخٓااك ًٚ حٌي٨ٌاااش ٚحٌّغااِٜ راااَأّ حٌّااخي حٌز٘اااَٞ 

Capital)ٍس أهاَٜ عٍاٝ كٔاذ لٌّٛٙاخ أْ ٍأّ . ٠ٚظ٠ق ِآ ًٌاه، ٚرعزاخ

حٌّاااخي ح٨ؿظّاااخعٟ، ٠٘اااىً و١اااخْ ك١اااٛٞ ِظّخٓاااه، ٠٠اااُ ٗااازىخص حٌعّاااً 

حٌّظَحرطااااااش ٚحٌّظفخعٍااااااش، ِاااااآ هاااااا٩ي طع٠ِااااااِ ح٦كٔااااااخّ رخٌـّخع١ااااااش 

(Collectivism) ٚح٨رظعاااخى عااآ حٌفَى٠اااش ،(Individualism) ْٚعٍاااٝ ٔفااا .

 حٌ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخوٍش، أٟٚاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااق 

(North, 1996) خعٟ ٨ ٠ّىاآ أْ ٠عزااَ عٕااٗ أْ ِفٙااَٛ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّاا

رىْٛ ًٚ رعي أكخىٞ، ًٌٚه ٌىْٛ ٗزىخص حٌع٩لخص ح٨ؿظّخع١اش حٌّظّخٓاىش، 

طُٔٙ ٚط٘خٍن ر٘ىً فعٍٟ، فٟ ع١ٍّش هٍك حٌّعَفش ٚٔ٘اَ٘خ، عزاَ طَٓا١ن 

ِفااخ١ُ٘ حٌؼمااش ٚحٌظعااخْٚ ٚحٌعّااً حٌـّااخعٟ. ٌٚىٕااٗ ِاآ ؿٙااش أهااَٜ، أعطااٝ 

(North) ح٨ؿظّاخعٟ لاي ٠ٔاُٙ فاٟ  اٟخفش ِعَف١اش رظٛو١ايٖ، أْ ٍأّ حٌّاخي

ٛاإخعش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٚطٕ٘اا١طٗ، ٌّااخ ٌ٘اازىخص حٌع٩لااخص ح٨ؿظّخع١ااش 

ِاآ ىٍٚ وز١ااَ، ٠ّىاآ أْ طٍعزااٗ فااٟ ٠ُااخىس وفااخءس ع١ٍّااش حوظٔااخد حٌّعَفااش، 

ٚٔ٘ااَ٘خ ٚطل٠ٍٛٙااخ ٚطزخىٌٙااخ، رّااخ ٠ٔااًٙ ِاآ اِىخ١ٔااش رٕااخء ٚطىاا٠ٛٓ ٗاازىخص 

ح٤وؼااَ، أْ طٔاُٙ فااٟ  ، لاي ٍرّااخ ٚعٍاٝ(Intellectual Webs)عّاً فى٠َاش 

حٌظغٍااذ عٍااٝ ِمخِٚااش حٌّظوٜٜاا١ٓ ٚح١ٌّٕٙاا١ٓ، ٚكظااٝ حٌّّخٍٓاا١ٓ ٌاا٧ىحٍس 

ِاااآ ًٚٞ حٌماااايٍحص حٌعم١ٍااااش ٚح١ٌٌٕ٘ااااش حٌّظ١ّااااِس ٌٍّ٘ااااخٍوش رخٌّعٍِٛااااخص 

ٚحٌوزاَحص، ِآ ها٩ي طَٓاا١ن لا١ُ ِٚعاخ١٠َ حٌعّااً حٌـّاخعٟ، ٚرٕاخء حٌؼمااش، 

 ٚطط٠َٛ ع٩لخص ح٨ٌظِحَ حٌٛظ١فٟ.

رظعز١ااَ ٗااخًِ اٌااٝ أْ ٍأّ  (Hellriegel & Slocum, 1998)ٚأٟااخفخ 
حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ٘ٛ ح١٦خٍ أٚ حٌّىْٛ ح٨ؿظّخعٟ حٌّلىُ حٌاٌٞ ٠ىاْٛ ف١اٗ 
أع٠اخء حٌـّخعااخص فاٟ ِٕظّااش ِاخ، ِظااٛؿ١ٙٓ ٔلاٛ حٌظَو١ااِ عٍاٝ حٌَفخ١٘ااش 
حٌعخِاااش ٌٙاااُ، ٚحٌااا٨ٛء ٌزع٠اااُٙ حٌااازعٞ، ٚح٦هااا٩ٙ ٌٍَإ٠اااش ٚحٌّٜاااٍلش 
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 حٌّ٘ظَوش ر١ُٕٙ.

ِفٙاَٛ  ٠ظ٠اق أْ ِفٙاَٛ ٍأّ حٌّاخي ح٨ؿظّاخعٟ ٘اٛيَ، فٟ ٟٛء ِخ طم
ِظطٍٛ ِٓ ِفخ١ُ٘ حٌٔاٍٛن حٌظٕظ١ّاٟ، ٠عىاْ ١ز١عاش حٌع٩لاخص ح٨ؿظّخع١اش 
حٌٔااخثيس راا١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ ىحهااً حٌّٕظّااش ٚهخٍؿٙااخ فااٟ حٌّـظّااع حٌّلاا٢١ رٙااُ، 
ٚحٌؼمش حٌّظزخىٌش ف١ّخ ر١ُٕٙ حٌظٟ ٠ٕزغٟ أْ طَواِ عٍاٝ لخعايس حٌما١ُ ٚحٌّعاخ١٠َ 

حٌلخوّاااش ٌعّاااً حٌـّخعاااش، ٚرّاااخ ٠ااائِٓ طلم١اااك كخٌاااش ح٨ٌظاااِحَ  حٌٜااال١لش
ح٤ه٩لٟ حٌٌٞ ٠ـعً ِٓ أع٠خثٙخ ِظآٌف١ٓ ِظآ٠ٍُٓ ف١ّاخ ر١إُٙ فاٟ حٌٔاَحء 
ٚح٠ٌَحء، فٟ حٌو١اَ ٚحٌ٘اَ، ٚٛا٨ًٛ اٌاٝ ٠ُاخىس ِ٘اخعَ حٌا٨ٛء ٌٍّٕظّاش، 
ر٘ااىً أوؼااَ ِاآ وااُٛٔٙ ِظعخلااي٠ٓ ِعٙااخ. ٚع١ٍااٗ، فاابْ حٌظمااخٍد ٚحٌظااٛىى، لااي 

ح٤ع٠خء أْ ٠اظعٍُ واً ِإُٙ ٓاّخص ح٢هاَ ٚهٜخثٜاٗ، ٚاطخكاش  ٠ـعً ِٓ
حٌفااَٙ حٌىخف١ااش ٌظزااخىي ح٤فىااخٍ ٚٚؿٙااخص حٌٕظااَ، ٚاُحٌااش كااخ٨ص ح٠ٌااـَ 
ٚحًٌٍّ، ٚط١١ٛي فىَس حٌَؿاٛ  اٌاٝ ٗازىخص حٌعّاً رؤٔٙاخ حٌّٜايٍ حٌٜاخىق 
 ٌٍّعٍِٛااااااخص ٚحٌّاااااا٩ً ح٢ِاااااآ ٌٍّلخفظااااااش عٍااااااٝ هزااااااَحطُٙ، ٚطم١١ّٙااااااخ 

 رخٌعٛحثي ح٩ٌّثّش.   

 : فٛحثي حٌعًّ رظط٠َٛ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟػخٌؼخً 

٠عي ح٨٘ظّخَ راَأّ حٌّاخي ح٨ؿظّاخعٟ فاٟ ِٕظّاخص ح٤عّاخي حٌّعخٛاَس 

ٟااٍَٚس كظ١ّااش ٚكخؿااش ٍِلااش طفَٟااٙخ ١ز١عااش حٌظمٍز١ااش حٌعخ١ٌااش فااٟ حٌز١جااش، 

ٚحٌظعخًِ رخفظَح١ٟش ِع ِٜخىٍ حٌؼاَٚس ٚىعاخثُ حٌماٛس ف١ٙاخ. وّاخ أْ ططا٠َٛ 

ص عٍٝ ح٨ٔظّخء ح٨ؿظّخعٟ، ٚهٍاك ىٍؿاخص عخ١ٌاش ِآ ليٍحص ٌٖ٘ حٌّٕظّخ

حٌؼمش حٌّظزخىٌش، ٚطم٠ٛاش أٚحٛاَ حٌظعاخْٚ، طعاي ِآ أ٘اُ ح٤ٓاٍلش حٌظاٟ ع١ٍٙاخ 

حٌزٍيحْ ٚحٌ٘عٛد حٌّظّخٓىش فٟ هٕيق حٌَٜح  حٌعخٌّٟ حٌَح٘ٓ. ٘اٌح ف٠ا٩ً 

عٓ وً ح٦ريحعخص حٌظٟ طزيأ رزٕاخء ٔٔا١ؾ حؿظّاخعٟ ِظّخٓاه ِٚظاآٌف. ٌٚعاً 

ٟ ٌ٘ح حٌٜيى، أْ حٌا٨ٛء حٌعاخٌٟ، ح٤ٌفاش حٌم٠ٛاش، حٌظعاخْٚ حٌّؼّاَ، ِخ ٠ٌوَ ف

فااٟ حٌّٕظّااخص  (Just in Time)٘ااٟ حٌظااٟ أٚؿاايص ٔظااخَ ح٦ٔظااخؽ ح٢ٔااٟ 

ح١ٌخرخ١ٔش ىْٚ غ١َ٘خ فٟ حٌّٕظّخص حٌّّخػٍش فاٟ رٍايحْ حٌعاخٌُ ح٤هاَٜ. ٚفاٟ 

٠ّىااآ فٙاااُ طٍاااه  (Leana & Buren, 1999)حٌّوطااا٢ حٌاااٌٞ ١َكاااخٖ 

ٛظ١ف١ااش حٌَث١ٔااش، حٌظااٟ طٜااذ ٔظخثـٙااخ فااٟ طلم١ااك حٌفٛحثااي حٌّّخٍٓااخص حٌ

حٌَّؿاااٛس ِااآ ططز١ماااخص ٍأّ حٌّاااخي ح٨ؿظّاااخعٟ فاااٟ ِٕظّاااخص ح٤عّاااخي 

 حٌٕخؿلش.
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 (12 - 1ٗىً )

 ِوط٢ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ 

 

٠ظ٠ق ِٓ حٌ٘ىً حٌٔخرك، أْ ِوَؿخص ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ٚحٌٕظاخثؾ 

ش، ٘اٟ ٔظاخثؾ ١ز١ع١اش ٌّىٛٔخطاٗ حٌَّغٛرش ِٓ ِّخٍٓخطٗ ٚططز١مخطٗ حٌٜال١ل

حٌّظَحرطااش حٌظااٟ طعّااً ٓاا٠ٛش، ر٘ااىً طزااخىٌٟ ِ٘ااظَن. ٘ااٌح ف٠اا٩ً عاآ أْ 

حٌّوَؿااخص ٔفٔااٙخ، ٘ااٟ ح٤هااَٜ ِظيحهٍااش ِااع رع٠ااٙخ حٌاازعٞ، ٚطعّااً 

ؿ١ّعٙااااخ ٌظم٠ٛااااش حٌٕظااااخثؾ ح٠٦ـخر١ااااش، حٌظااااٟ طٜااااذ فااااٟ طلم١ااااك ح٤٘اااايح  

 ,Leana & Buren)ح٦ٓاظَحط١ـ١ش ٌٍّٕظّاش. ٚفاٟ ٘اٌح حٌوٜاٛٙ، ًٚواَح

أْ ٕ٘خن ؿٍّش فٛحثي ع١ٍّش، ٠ّىٓ أْ طلممٙاخ حٌّٕظّاش، ِآ ؿاَحء    (1999

ا٠ـااخى ٚططاا٠َٛ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ ف١ٙااخ، ٚحٌظااٟ كٜااَص عٍااٝ ٓااز١ً 

 حٌٌوَ، ٨ ح٦ؿّخي، رّخ ٠ؤطٟ:

 ط١َٓن ل١ُ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ -1

 طلم١ك ِخ ٠ّٔٝ رخٌعًّ ًٚ ح٤ىحء حٌعخٌٟ -2

 ًّ حٌـّخعٟحٌّٔخّ٘ش فٟ طع٠ِِ حٌع -3

 طط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ -4

 طم١ًٍ وٍف حٌّلخفظش عٍٝ حٌعخ١ٍِٓ ٠ُٚخىس حٌيعُ ٌُٙ -5

 ٠ُخىس فَٙ ح٦ريح  ٚطع٠ِِ لٛس حٌظعٍُ حٌفَىٞ ٚحٌـّخعٟ. -6

   ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ِلَن ٍث١ٟٔ ٌظ١َٓن ل١ُ ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّاٟ -1
VVaalluueess  ooff  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCoommmmiittmmeenntt  

ااا ّٜ ٍٛ حٌٕظ٠َاااخص ح٨لظٜاااخى٠ش حٌظم١ٍي٠اااش ِٕٙاااخ عٍاااٝ ٚؿاااٗ غخٌزاااخً ِاااخ ط
أْ حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌّٕظّاخص ٠عٍّاٛح رخ٤ٓاخّ ٌظٕف١اٌ ِاخ ططٍزاٗ «حٌوٜٛٙ، 

ُِٕٙ ح٦ىحٍحص حٌع١ٍخ، ٚرخٌظاخٌٟ، فابْ حٌا٨ٛء حٌظاخَ ٌٙاخ، عاخىس ِاخ ٠ىاْٛ ٔاخىٍ 
حٌٛلٛ ، ٌ٘ح ِٓ ؿٙاش. ِٚآ ؿٙاش أهاَٜ، أٔٙاُ ١ٓظٜاَفْٛ عٍاٝ ٚفاك ِاخ 

ُٙ حٌ٘وٜا١ش. ٚاًح ِاخ طاُ حٌظٔا١ٍُ رٙاٌح ح٨فظاَحٝ ؿاي٨ً، فابْ ط١ٍّٗ ح٘ظّخِخط
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اكيٜ أٓخ١ٌذ ح١ٌٔطَس، أٚ حٌظم١ًٍ ِٓ ٌ٘ح حٌٍٔٛن حٌٍٔزٟ، عٍاٝ كاي ألاٛحي 
ِٕظ٠َٙخ، فٙٛ رخٌـّع ِخ ر١ٓ ِٜخٌق ح٦ىحٍس ٚحٌعخ١ٍِٓ ِٓ ها٩ي هٍاك لا١ُ 
ٚأ٘يح  ٍٚإ٠ش ِ٘ظَوش، ٚطع٠ِِ كخ٨ص حٌؼمش رُٙ، فٟ ا١خٍ ح٦طفاخق عٍاٝ 

ٌّعخ١٠َ حٌّ٘ظَوش، حٌظٟ ِٓ ٗؤٔٙخ رخٌظخٌٟ، ا٠ـخى حٌعخ١ٍِٓ حٌٍّظا١ِِٓ. ٚفاٟ ح
ا١خٍ حٌعًّ رَأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ، ٠ّىٓ ِٕق حٌفَٙ حٌىخف١ش، ٌىٟ ٠ىْٛ 
حٌعخٍِْٛ ؿ١ي٠ٓ، ًٌٚه رظ١َٓن فَٙ ل٠خء ٚلض أ١ٛي فٟ عّاً ح٤ٗا١خء 

 .»ٌٍّٕفعش حٌّ٘ظَوش ٌٍعخ١ٍِٓ ٚحٌّٕظّش عٍٝ كيٍ ٓٛحء

ٌّخي ح٨ؿظّخعٟ عخًِ ِٔخعي ٌظلم١ك ٛا١غش حٌعّاً ًٚ ح٤ىحء ٍأّ ح -2

  WWoorrkk  aatt  aa  EExxttrraa  PPeerrffoorrmmaannccee   حٌعخٌٟ

ط١َ٘ حٌيٍحٓخص حٌلي٠ؼاش فاٟ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، حٌظاٟ ٍواِص عٍاٝ 
حٌظؤػ١َحص حٌّوظٍفش ٌّـّٛعش حٌّّخٍٓخص ح٦ىح٠ٍش حٌٙخىفش اٌاٝ ططا٠َٛ ٍٚف 

خ رخٌعًّ ًٚ ح٤ىحء حٌعاخٌٟ. ٌٚماي واخْ ح٨ٌٛء ٌيٜ حٌعخ١ٍِٓ، ٚحٌظٟ أ١ٍك ع١ٍٙ
ٌٛؿٛى حٌؼمش ر١ٓ حٌّٔظ٠ٛخص ح٦ىح٠ٍش حٌّوظٍفش فٟ حٌّٕظّش عخ٩ًِ ٍث١ٔاخً فاٟ 
طزٕٟ ِؼً طٍه حٌّّخٍٓخص ٚط١١ٛي٘خ، ٚعٍاٝ ح٤هاٚ فاٟ طماي٠ُ حٌظٔا٩١ٙص 
حٌّٕخٓزش ٌّٕٛ ٚؿٛى٘خ، ِٚؼٍٙخ ِؼً طٍاه حٌظاٟ طعظّاي عٍاٝ طَٓا١ن ح٨ٍطزاخ١ 

٨ء ٚح٤ٌفااش ٚحٌظعااخْٚ ٚحٌؼمااش ٌٍٛٛااٛي اٌااٝ ِااخ ٠ٔااّٝ حٌعااخٌٟ رّعااخ١٠َ حٌااٛ
راااخ٤ىحء حٌعاااخٌٟ، ٌٚااا١ْ راااخٌظَو١ِ عٍاااٝ آ١ٌاااخص حٌَلخراااش حٌَٓااا١ّش ٚح١ٌٙىاااً 
حٌز١َٚلَح١ٟ حٌّظلـَ. ٚع١ٍٗ، فبْ ا٠ـخى ِّخٍٓخص ح٤ىحء حٌعاخٌٟ، طظطٍاذ 
طعخٚٔااخً كم١م١ااخً ٚػمااش عخ١ٌااش ٚطٕٔاا١ك فعّااخي ٚؿااخى راا١ٓ ِوظٍااف حٌّٔااظ٠ٛخص 

 طٕف١ٌ ًٌه.ح٦ىح٠ٍش كٛي 

 ٍأّ حٌّاااااخي ح٨ؿظّاااااخعٟ أىحس ل١ّاااااش ٌظع٠ِاااااِ حٌعّاااااً حٌـّاااااخعٟ -3
EEnnffoorrcciinngg  GGrroouupp  WWoorrkk    

ٌِٕ ُِٓ رع١اي، ٠ّظاي اٌاٝ هّٔا١ٕ١خص حٌماَْ حٌّخٟاٟ، أواي حٌّع١ٕا١ٓ فاٟ 
حٌع٩لااخص ح٦ٔٔااخ١ٔش، عٍااٝ ٟااٍَٚس ا٠ـااخى حٌٛٓااخثً حٌٕخؿلااش ٦ىحٍس حٌعّااً 

ؿٟ ٌعّاااً ع٩لاااخص حٌـّاااخعٟ ٚطَٓااا١وٗ، ٌىٛٔٙاااخ طاااٛفَ ح١٦اااخٍ حٌّٕاااًٛ
حؿظّخع١اش ٍٓا١ّش ٚغ١ااَ ٍٓا١ّش ِظزخىٌاش. ٚح١ٌااَٛ ؿاخء ِٕظاَٚح ٍأّ حٌّااخي 
ح٨ؿظّخعٟ، ٠١ٌعٛح أِخَ ع١اْٛ حٌّايٍحء، ح٤هاٌ رخ٨عظزاخٍ ع٩لاخص حٌعّاً 
حٌّٔاااظمَس ولٍاااٛي ؿ١ااايس ٌظمٍزاااخص حٌظاااَٚ  ح٨لظٜاااخى٠ش، حٔط٩لاااخً ِااآ أْ 

ٟاي حٌّٔاظغ١ٍٓ  حٌعخ١ٍِٓ فٟ طٍاه حٌلخٌاش، ٓا١ظّظعْٛ رٕاٛ  ِآ ح٠ٌاّخٔخص،
ِاآ أٍرااخد حٌعّااً ٚحٌّاايٍحء. ٚفااٟ حٌيٍحٓااخص حٌٔااٍٛو١ش حٌّعخٛااَس، طٛؿااٗ 
حٌزخكؼْٛ ٔلٛ حٌظٛو١ي عٍاٝ أ١ّ٘اش حٌظ١١ّاِ را١ٓ حٌع٩لاخص حٌّخى٠اش ٚحٌّع٠ٕٛاش 
ر١ٓ حٌّيٍحء ٚحٌَّإ١ٓٚٓ، فخٌّخى٠ش ِٕٙخ طَوِ فٟ حٌّيٜ حٌم١َٜ، رخٌظ٘اي٠ي 
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وؤٓاااْ ٠ٌاااّخْ حٌطخعاااش عٍاااٝ ِفاااخ١ُ٘ ِؼاااً حٌلاااٛحفِ ٚح٤ٚحِاااَ ٚحٌَلخراااش 
ٚحٌو٠ااٛ  ٚح٨ٔظّااخء، فااٟ كاا١ٓ أْ حٌع٩لااخص حٌّع٠ٕٛااش ٠ىااْٛ ِاايح٘خ رع١ااي، 
١ٌظٕخٚي ؿٛحٔذ أهَٜ طظّؼً رخٌِِاخ٨ص حٌلم١م١اش ٚحٌؼماش ٚحٌعّاً حٌـّاخعٟ. 
ٚ٘ىااٌح، فخٌّٕظّااخص حٌظااٟ طّظٍااه لخعاايس ل٠ٛااش ِاآ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، 

َِٚإ١ُٓٚٙ، ٟ٘ حٌّٔش  طىْٛ ح٨ٌظِحِخص حٌ٘و١ٜش حٌّ٘ظَوش ر١ٓ حٌّيٍحء
 ح١ٌِّّس ح٩ٌُِّش ٌطز١عش حٌع٩لش حٌلم١م١ش حٌّظّلٍٛس كٛي حٌعًّ حٌـّخعٟ.  

 ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ ٚٓاا١ٍش ِّٙااش ٌظطاا٠َٛ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ -4
DDeevveellooppiinngg  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall    

أْ ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ ٠ٔااُٙ فااٟ ع١ٍّااش هٍااك  (North, 1996)أوااي 

ىَٞ، رلىُ ِاخ طٍعزاٗ ٗازىخص حٌع٩لاخص ح٨ؿظّخع١اش ِآ ىٍٚ ٍأّ حٌّخي حٌف

أٓخٓاٟ فاٟ ٠ُااخىس ٔ٘اَ حٌّعَفااش ٚطزخىٌٙاخ ٚحٌّ٘اخٍوش حٌـّخع١ااش فاٟ طىاا٠ٛٓ 

 حٌ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااازىخص حٌفى٠َااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

(A Intellectual Webs)  ٓحٌظااٟ طٔااُٙ فااٟ حٌظغٍااذ عٍااٝ ِمخِٚااش ح١ٌّٕٙاا١

ٚحٌّوظٜاا١ٓ ٚح٦ىح٠ٍاا١ٓ ٌّ٘ااخٍوش ح٢هاا٠َٓ ِعااخٍفُٙ عٍااٝ أٓااخّ طااٛف١مٟ 

عٍٝ ٔفْ حٌّٕاٛحي ١ٌئوايح  (Nahapiet & Ghoshal, 1998)ؿّخعٟ. ٚؿخءح 

أٔٗ ربِىخْ حٌّٕظّش أْ طًٜ اٌٝ ٌ٘ح حٌلاخي، ِآ ها٩ي لايٍطٙخ حٌّظٛحٛاٍش 

عٍاااٝ الخِاااش ع٩لاااخص حؿظّخع١اااش ِظّخٓاااىش طاااٛفَ حٌٛٓاااخثً حٌّٕخٓااازش ٌٕ٘اااَ 

حٌّعَفش ٚطزخىٌٙاخ، هَٚؿاخً عٍاٝ لخعايس حٓاظعّخي حٌطاَق حٌَٓا١ّش حٌّىٍفاش، 

 حٌظٟ طٔظويَ حٌٍغش حٌّظ٘خرٙش ٚحٌظعز١َحص حٌّـخ٠ُش.

ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّاخعٟ أىحس طمٍاً ِآ وٍاف حٌّلخفظاش عٍاٝ حٌعاخ١ٍِٓ  -5

 ٠ُٚخىس فَٙ ح٦ريح  ٚحٌظعٍُ

RReedduuccee  MMaaiinntteennaannccee  CCoosstt  aanndd  IInnccrreeaassee  IInnnnoovvaattiioonn  

&&  LLeeaarrnniinngg  OOppppoorrttuunniittiieess    

ٍرعش ٓخرمش حٌٌوَ، فٟ ٟٛء وً ِخ طميَ ِٓ َٗٚكخص ِزٔطش ٌٍفٛحثي ح٤

٠ّىٓ أْ ٠ظلماك ٌٍّٕظّاش رعاٞ حٌـٛحٔاذ ح٠٦ـخر١اش ٚحٌّٕاخفع حٌّلظٍّاش ِآ 

ؿااَحء ا٠ـااخى لخعاايس ٛااٍيس ِظّخٓااىش ٌااَأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ. ِٚؼااً ًٌااه 

حٌٟٛااع، اًح ِااخ أٍحىطااٗ حٌّٕظّااش، فاا٩ ٠ّىاآ أْ ٠ظلمااك ر٘ااىً ِـااخٟٔ، ٤ْ 

حٌٙاا١ٓ، ل١خٓااخً  حٌلٜااٛي عٍااٝ ٘ااٌح حٌٕااٛ  ِاآ ٍأّ حٌّااخي ٌااُ ٠عااي رااخ٤َِ

رخٌلٜااٛي عٍااٝ رااخلٟ حٌّٛؿااٛىحص حٌٍّّٛٓااش ِؼااً حٌّىااخثٓ ٚحٌّعاايحص، ٘ااٌح 

ف٠اا٩ً عاآ أٔااٗ ٠ظطٍااذ ِٔااؤٌش حٌّلخفظااش ع١ٍااٗ، ِاآ هاا٩ي ع١ٍّظااٟ ح٦ىحِااش 

ٚحٌظيع١ُ حٌّٔظ٠َّٓ. ٚ٘خط١ٓ حٌع١ٍّظ١ٓ لي طىٍاف حٌّٕظّاش أِاٛح٨ً عخ١ٌاش فاٟ 
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َحً ِٓ ٔمطاش رع١ايس ِآ حٌزيح٠ش، ٌٚىٕٙخ لي طٕوفٞ اٌٝ حٌلي حٌٌٞ طٜزق ٛف

حٌِِٓ، عٕيِخ طظَٓان حٌع٩لاخص ح٨ؿظّخع١اش حٌط١زاش را١ٓ حٌعاخ١ٍِٓ، ٚطظ١ٛاي 

حٌّعخ١٠َ حٌٍٔٛو١ش حٌٕخؿلاش فاٟ ا١اخٍ ٔظاخَ حٌع٩لاخص ح٦ٔٔاخ١ٔش حٌٔا١ٍُ. ٚلاي 

طلظااخؽ حٌّٕظّااش حٌيحعّااش ٌااَأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ ٚحٌّلخفظااش ع١ٍااٗ، اٌااٝ 

٠واٚ طلٔا١ٓ حٌع٩لاخص حٌٛظ١ف١اش  ٍإ٠ش ٛخثزش ٚرعاي ػخلاذ ٦ىحٍطٙاخ، ف١ّاخ

ِٚعخٍِش أع٠خثٙخ وم١ُ حٓظؼّخ٠ٍش ٠ٕزغٟ طط٠َٛ٘خ ٚطع٠ِِ٘خ، ١ٌْٚ وىٍاف 

٠٠االٝ رٙااخ، ٠ٕٚزغااٟ طم١ٍٜااٙخ. ٠ُٚااخىس عٍااٝ ًٌااه، لااي ٠وااَق ٍأّ حٌّااخي 

ح٨ؿظّااخعٟ، طٍااه حٌلااٛحؿِ ٚحٌّع١مااخص ١ٌىااْٛ أىحس طعٍااُ فَى٠ااش ٚؿّخع١ااش 

حٌعًّ، ٠ٚىْٛ ِٔئ٨ًٚ عآ  ٌّٟٛٛ  اىهخي ٚطط٠َٛ ح٤ٓخ١ٌذ حٌـي٠يس فٟ

حطواااااخً حٌماااااَحٍحص حٌلخٓاااااّش ٌٍّٕظّاااااش ًحص حٌٜاااااٍش رمزاااااٛي حٌظـي٠ااااايحص 

 ٚح٨رظىخٍحص ٚح٦ريحعخص ٌٍعًّ رَّٚٔش وخف١ش.

 : حٌّّخٍٓخص ح٦ىح٠ٍش ٩ٌٓظؼّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ  ٍحرعخً 

 ٠ظفااااااك ِعظااااااُ حٌزااااااخكؼْٛ فااااااٟ ٍأّ حٌّااااااخي ح٨ؿظّااااااخعٟ، أِؼااااااخي: 
Nahapiet & Ghoshal, 1998;   Leana & Buren, 1999; Prusak & 

Cohen, 2001،  ،ٗعٍاااٝ أْ حٌّّخٍٓااخص ح٦ىح٠ٍاااش حٌٔااا١ٍّش ٩ٌٓاااظؼّخٍ ف١ااا

 طظّلٍٛ فٟ ػ٩ع حطـخ٘خص، ٟ٘:

 Making Connectionsالخِش حٌَٚحر٢  -1

 Enabling Trustطع٠ِِ حٌؼمش  -2

 Fostering Cooperationط٘ـ١ع حٌظعخْٚ  -3

ه حٌّّخٍٓاخص حٌّز١ٕاش فاٟ أعا٩ٖ رخٌ٘اَف حٌاٛحفٟ ٨ٚكمخً ١ٓظُ طف١ًٜ طٍا

ٚح٤ِؼٍش حٌٛحلع١اش حٌّٔاظٛكخس ِآ طـاخٍد حٌ٘اَوخص حٌىزاَٜ حٌّظطاٍٛس فاٟ 

 ىٚي حٌعخٌُ حٌغَرٟ.

الخِااش حٌااَٚحر٢: اْ الخِااش حٌااَٚحر٢ فااٟ حٌّٕظّااش وّىااْٛ ٍث١ٔااٟ ٌااَأّ  -1
طٟٛا١لٗ عٍاٝ أٔاٗ لخر١ٍاش ح٤ع٠اخء ٍٚغزاظُٙ  حٌّخي ح٨ؿظّاخعٟ، ٠ّىآ

ىُ٘ حٌـاااخى ٌظلم١اااك ح٤٘ااايح  حٌّ٘اااظَوش، ِااآ هااا٩ي حٌعّاااً ٚحٓاااظعيح
حٌـّخعٟ حٌّظّخٓه. ٚلي ٨ ٠ظلمك ًٌه رٌٔٙٛش، ٤ٔٗ لي ٠ظطٍذ أِاَحً ِاخ 
٘ٛ أرعي ِٓ ح١ٌّٛي ح٨ؿظّخع١ش، ٠ظّؼً فاٟ ح٦كٔاخّ رؤ١ّ٘اش طـاخُٚ ِاخ 

، أٚ ح٨عظّااخى عٍااٝ (A Social Loafing)٠ٔااّٝ رخٌظٛحوااً ح٨ؿظّااخعٟ 
عااش ٌٍم١ااخَ رخٌعّااً ١ٔخرااش عاآ ٚحكااي أٚ أوؼااَ ِّاآ ح٢هاا٠َٓ ىحهااً حٌـّخ

٠ظمخعْٔٛ عٕٗ فٟ ٌلظش ِع١ٕاش. فاخٌَٚحر٢ ح٨ؿظّخع١اش فاٟ ٘اٌح ح١٦اخٍ 
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طٕطٛٞ عٍاٝ ح٨ٔظّاخء ٚحٌـاٌد ىحهاً حٌـّخعاش ٚحٌعّاً حٌظعاخٟٚٔ، حٌظاٟ 
طعي ِٓ حٌعٛحًِ حٌّّٙش، ٚحٌّعُِس ٌٍلخٌاش حٌيحه١ٍاش ٌٍّٕظّاش. اًْ، ِظاٝ 

ٍه حٌَٚحر٢ ٌٜاخٌلٙخ، ٠ماع ع١ٍٙاخ أْ طاٛحُْ ِخ أٍحىص حٌّٕظّش ط٘غ١ً ط
ر١ٓ ِٔئ١ٌٚخطٙخ فٟ طّؼ١اً ح٦ىحٍس أِاخَ حٌعاخ١ٍِٓ، ٚطّؼ١اً حٌعاخ١ٍِٓ أِاخَ 
ح٦ىحٍس، ٘ااٌح ف٠اا٩ً عاآ اظٙااخٍ ح٨ٔظّااخء ٌٙااُ رٙااي  حٌلٜااٛي عٍااٝ 
٨ٚثُٙ. ٌٚعً ِٓ حٌّف١ي ًوَٖ، أْ حٌّٕظّخص ٟٚ٘ طٛحؿٗ حٌظمٍز١ش حٌعخ١ٌش 

ٌـعاً حٌعاخ١ٍِٓ ِظّخٓاىْٛ ِٚظّٔاى١ٓ رٙاخ،  فٟ حٌز١جش، أْ طٔعٝ ؿخ٘ايس
وً ًٌه رٙي  الخِاش حٌاَٚحر٢ حٌٜال١لش، ٚطع٠ِاِ حٌؼماش رٙاُ ِآ ها٩ي 
ِعَفش ح٤ع٠خء ٌزع٠اُٙ حٌازعٞ. ٚ٘ىاٌح، فخٌّٕظّاخص حٌظاٟ طما١ُّ ٍأّ 
حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ ريلااش، ٨رااي أْ طؼزااض حٌظِحِٙااخ حٌلم١مااٟ فااٟ ح٨كظفااخظ 

ٟ ٘ااٌح حٌـخٔااذ، ِااخ كممظااٗ ٗااَوش رخٌعااخ١ٍِٓ حٌّظّخٓااى١ٓ. ٚأرااَُ ِؼااخي فاا
(SAS)  ٓح٠َِ٤ى١اااش، اً طمااايٍ ٓاااـ٩طٙخ ِعااايي ىٍٚحْ حٌعّاااً رؤلاااً ِااا

%(، ٚ٘ااٛ أىٔااٝ ِعاايي فااٟ أٞ ٛاإخعش، ٚهٜٛٛااخً فااٟ ٛاإخعش 4)
رَحِـ١ااخص حٌلخٓااٛد. ٠ٚئوااي ِااي٠َ ٚكاايس حٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّظميِااش حٌٔاا١ي 

(Rob Cross)  أْ ٗاااَوظٗ ٨ طعظّاااي ىفاااع ح٤ؿاااٍٛ حٌعخ١ٌاااش ٩ٌكظفاااخظ
خٌعااخ١ٍِٓ، فٙااٟ ؿ١اايس اٌااٝ كاايٍ ِااخ، ل١خٓااخً رخٌ٘ااَوخص حٌّّخػٍااش فااٟ ٔفااْ ر

حٌمطااخ . ٠ُٚااخىس عٍااٝ ًٌااه، أوااي أْ حٌٕمااٛى أٚ حٌّااخي ٘ااٛ ٌاا١ْ حٌ٘ااٟء 
حٌٛك١ي حٌٌٞ ٠ٔظلًٛ عٍاٝ ح٘ظّخِاخص حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ ٘اٌٖ حٌ٘اَوش، فٕٙاخن 
أٗاا١خء وؼ١ااَس طـااٌد حٌعااخ١ٍِٓ ا١ٌٙااخ، ٚط٠ِااي ِاآ حٌظّٔااه رٙااخ، ِاآ ر١ٕٙااخ 

خ ٌٛٓااخثً حٌظٔاا١ٍش ٚحٌظَف١ااٗ ٚحٌٕااخىٞ حٌٜاالٟ َِٚوااِ ٍعخ٠ااش حٓااظويحِٙ
ح١٤فاااخي، ٚ٘اااٟ وؤِاااخوٓ فاااٟ حٌعّاااً طزعاااغ عٍاااٝ حٌزٙـاااش ٚحٌٔاااٍَٚ، 
ٚطاإعىْ آػخٍ٘ااخ ح٠٦ـخر١ااش عٍااٝ ح٤ِااخوٓ ح٤هااَٜ فااٟ ك١ااخس حٌعااخ١ٍِٓ، 
رل١غ ٠ظا١ق حٌّـاخي ٌظفاخعٍُٙ ِاع رع٠اُٙ حٌازعٞ، رخٌ٘اىً حٌاٌٞ ٠عّاك 

حٌلم١م١ااااش حٌظااااٟ طوٍااااك  (Associability)ع٩لااااخص حٌٜاااايحلش ٚحٌِِخٌااااش 
اكٔخٓخً ل٠ٛخً رخٌظٛؿٗ ٔلٛ حٌـّخع١ش. ٕٚ٘خن أٍِٛ أهَٜ طٙظُ رٙخ َٗوش 

(SAS) ر١ٕٙخ أٔٙخ طٛفَ حٌطعخَ ٗازٗ حٌّـاخٟٔ حٌّايعَٛ حٌاٌٞ ٠٘اـع ِٓ ،
حٌعااخ١ٍِٓ عٍااٝ طٕااخٚي غااٌحثُٙ، ِٚااخ ٠ظوٍٍااٗ ِاآ أكخى٠ااغ غ١ااَ ٍٓاا١ّش 

ع١ْٕٛ أْ ِؼً طٍه ح٤ٍِٛ ِِٚكخص فىخ١٘ش طعُِ ل١ُ حٌِِخٌش. ٠َٜٚ حٌّ
ٚحٌم٠خ٠خ، ٌٚٛ وخٔض ر١ٔطش، فٟٙ طعي رّؼخرش الَحٍ ٍّٟٓ ِٓ حٌَ٘وش، 
رؤْ حٌعاخ١ٍِٓ ف١ٙاخ ر٘اَ، ٌٚا١ْ ِـاَى ِٔاظوي١ِٓ. ِٚآ ًٌاه ٠ّىآ أْ 
طظلمااك طٍااه حٌّٕااخفع حٌّظّؼٍااش رزٕااخء ٍٚحراا٢ حؿظّخع١ااش، طٜااذ فااٟ اطخكااش 

خؽ رخٌ٘اَوش فَٛش ًحص ىعُ ٍِٛىٞ ٤ىحء عًّ ِؼَّ فاٟ ا١اخٍ ح٨ٔايِ
 وٛٔٙخ ٟ٘ ح٤ُ٘، ٚٚفَص ِخ ٘ٛ ُِٙ ٌٍعخ١ٍِٓ.

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

344 

 

طٔااااظؼَّ فااااٟ حٌااااَٚحر٢  (SAS)٠ظ٠ااااق ِّااااخ ٓاااازك ًوااااَٖ، أْ ٗااااَوش 

ح٨ؿظّخع١ااش حٌظااٟ طـّااع حٌعااخ١ٍِٓ رعّااك ٚا٠ـخر١ااش، ٚح٨كظفااخظ رّاآ ٠ٔااعٝ 

٦لخِظٙااخ ٚطم٠ٛظٙااخ، ٌٚاا١ْ رٟٛااع ح٤غاا٩ي فااٟ أ٠ااخى٠ُٙ، ِاآ هاا٩ي ٍ٘اإُٙ 

طااَٜ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ ف١ٙااخ، أٙااخ ِاآ ح٤ِااٍٛ  رااخٌّلفِحص ح٨لظٜااخى٠ش حٌظااٟ

 (UPS)حٌٙيّحِش. ٕٚ٘خن ِؼخي آهَ ٦لخِش حٌَٚحر٢ ٚطيع١ّٙخ، ٠ظّؼاً ر٘اَوش 

ح٠َِ٤ى١ااش ٌٍٕمااً حٌزااَٞ، حٌظااٟ طلااَٙ عٍااٝ اؿااَحء حٌظَل١ااخص ٌٍّٕخٛااذ 

ح٦ىح٠ٍاااش ِااآ ىحهٍٙاااخ، ىْٚ حٌٍـاااٛء اٌاااٝ طع١ااا١ٓ أفاااَحى ِااآ ًٚٞ حٌوزاااَس 

  اٌٝ ٓٛق حٌعّخٌاش، ًٌٚاه رلىاُ ٚؿٙاش ٚح٨هظٜخٙ ِٓ هخٍؿٙخ رخٌَؿٛ

ٔظَ اىحٍطٙخ حٌع١ٍخ، اْ حٌغخٌز١ش ِٓ ِيٍحثٙخ فٟ حٌّٔظ٠ٛخص ح٦َٗحف١ش، وخٔٛح 

لي حوظٔزٛح حٌوزَس عزَ ٓإٛحص حٌظايٍؽ حٌاٛظ١فٟ ٚططا٠َٛ حٌّٔاخٍ حٌّٕٙاٟ، 

ٚرخٌظااخٌٟ ٠ّىاآ طااَل١ظُٙ اٌااٝ حٌٛظااخثف ح٤عٍااٝ. ٚفااٟ ٘ااٌٖ حٌلخٌااش، طااظّىٓ 

خظ رع٠ٛ٠ش حٌعخ١ٍِٓ حٌّ٘ظَوش فاٟ ٗازىخص حٌعّاً ِٓ ح٨كظف (UPS)َٗوش 

ٌّاايس ٠ٛ١ٍااش، ٚرّااخ ٠عااُِ ًٌااه حٌؼمااش ف١ّااخ ر١اإُٙ، ٚطزااخىي حٌّعَفااش ر٘ااىً 

 طعخٟٚٔ.

اْ حٌ٘ااااَوخص، لااااي حٓااااظؼَّص حٌىؼ١ااااَ ِاااآ ح٤ِااااٛحي فااااٟ حٌظىٌٕٛٛؿ١ااااخ 
ٚح٨طٜاااخ٨ص ٚأٔظّاااش حٌّعٍِٛاااخص ٚفاااَق حٌعّاااً ح٨فظَحٟااا١ش، ٚطلٔااا١ٓ 

ٌٚىٕٙخ طغفً ًٌه حٌـخٔذ حٌّظعٍاك رم٠ا١ش ِإق ح٦ٔظخؿ١ش ٚٔٛع١ش حٌّٕظـخص، 
حٌعخ١ٍِٓ حٌٛلض ٚحٌّـخي ٦لخِش حٌَٚحر٢ ح٨ؿظّخع١ش، ٚحٌظمخء أع٠خء حٌفاَق 
ٚؿٙخً ٌٛؿٗ، ٚحٌعًّ رىً ػمش ؿٕزخً اٌٝ ؿٕذ وٛؿٗ ِٓ أٚؿاٗ ح٨ٓاظؼّخٍ فاٟ 
حٌّٛؿااٛىحص غ١ااَ حٌٍّّٛٓااش. ٚفااٟ ًحص حٌٛلااض، ٠ىااْٛ ِاآ حٌّف١ااي ؿاايحً، أْ 

ٔااٙخ، طٍااه حٌفااَٙ حٌىخف١ااش ٚحٌّٕخٓاازش  ٌفااَق حٌعّااً رااؤْ طّاإق حٌ٘ااَوخص ٔف
طـظّااع فااٟ ِىااخْ ِعاا١ٓ، ِٚاآ ٚلااض ٢هااَ، ٚالخِااش ٌمااخءحص ى٠ٍٚااش عزااَ 
ح٨ٔظ١َٔاااض ٚحٌز٠َاااي ح٦ٌىظَٚٔاااٟ، ٚرّاااخ ٠ٔاااخعي أع٠اااخثٙخ، ٚر٘اااىً أوزاااَ 
ٌٍّلخفظش عٍٝ ح٨ٍطزخ١خص ح٨ؿظّخع١ش ر١ُٕٙ، ٚطع٠ِِ حٌّ٘اخٍوش حٌّعَف١اش. 

َٜ، ٔلآ ٨ ٔظٛلاع أرايحً ِآ اطخكاش فاَٙ حٌٍماخءحص ٚرخٌّمخرً، ِٓ ؿٙاش أها
ح٦ٌىظ١َٔٚاااش ٚح٨فظَحٟااا١ش ِٕٙاااخ، أْ طوٍاااك اكٔخٓاااخً رخ٨ٔظّاااخء ٌٍـّخعاااش، 
ٚهٜٛٛخً عٕيِخ ٨ ٠ىْٛ حٌعاخ١ٍِٓ ِٛؿاٛى٠ٓ فعا٩ً رّٛحلاع حٌعّاً حٌفع١ٍاش. 
ٚفٟ ٌ٘ح حٌوٜٛٙ، طئوي أغٍذ حٌزلٛع ٚحٌيٍحٓخص أْ أغٍاذ حٌـّخعاخص 

حرطٙاخ، ِاخ ٌاُ طّإق فاَٙ حٌظ٩لاٟ ٤ع٠اخثٙخ فاٟ ط٠اعف حٍطزخ١خطٙاخ ٍٚٚ
ٚرماايٍ طعٍااك ح٤ِااَ رااَأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، فاابْ حٌٔااّخف  .فظااَحص ِع١ٕااش

ٌٍعخ١ٍِٓ رخٌٍمخء ٚؿٙخً ٌٛؿٗ، ٘ٛ فم٢ ٜٔاف حٌّعَواش ٚهٜٛٛاخً اًح وخٔاض 
ِلخىػخطُٙ ِلٍٜٛس ر٘ؤْ حٌعًّ، ٚطٔعٝ ح٦ىحٍس اٌٝ ط١ٍٙٔٙخ عزاَ ِماخٟ٘ 
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خص، ٚحٌّىظزاخص ٚحٌٕاٛحىٞ، ٚح٤ِاخوٓ ح٨ؿظّخع١اش حٌّعَفش، ٚغَ  حٌّلخىػا
ح٤هَٜ. ٚحٌَ٘وخص فٟ عٍّٙاخ ٘اٌح، رخٌظؤو١اي ٓاظعًّ عٍاٝ طع٠ِاِ حٌّعَفاش 
حٌّظزخىٌاااش، ٚطفـاااَ كخٌاااش ح٨وظ٘اااخفخص ٚح٦رااايحعخص حٌّ٘اااظَوش حٌظاااٟ طااايعُ 
حٌـّخعخص. ِٚخ ٠يًٌ عٍٝ ًٌه رخٌفعً، ٘اٛ حؿظّاخ  ٓاخثمٛ ٓا١خٍحص  ٗاَوش 

(UPS) فٟ ِٕخ١ك ِليىس ِٓ أ٠َِىخ، ٚر٘ىً ِٕاظظُ فاٟ ٚحٌظمخثُٙ حٌّٔظ َّ
حٌّمخٟ٘  ٚحٌىَحؿخص ٚأِخوٓ حٌَحكش عٍٝ حٌطَق حٌوخٍؿ١ش، ٌظٕاخٚي حٌغايحء 
ٚطزاااخىي ح٤كخى٠اااغ ٚالخِاااش حٌّـاااخ٩ِص ٚطَط١اااذ حٌلّااا٨ٛص، ٚحٌّ٘اااخٍوش 
رخٌّعٍِٛااخص، ِٚؼااً ٘ااٌٖ حٌٍمااخءحص ططااٍٛص ر٘ااىً غ١ااَ ٍٓااّٟ، ٚٓااعض 

١ي٘خ، ٚحعظزخٍ٘خ أكي حٌطماّٛ حٌّّٙاش حٌظاٟ حٌَ٘وش ٌظع٠ِِ٘خ ٚط٘غ١ٍٙخ ٚطؤ٠
 ٠ٕزغٟ ح٨ٌظِحَ رٙخ ِّٚخٍٓظٙخ عٍٝ ليَ ٚٓخق.

ٚرعٞ حٌَ٘وخص ً٘زض أرعي ِٓ طٛف١َ ِـخ٨ص ٌٍّلخىػخص، فٌٖٙ ٗاَوش 

(Grand Rapids)  ًفااٟ ٠٨ٚااش ١ِظ٘اا١ىخْ رؤ٠َِىااخ، رل١ااغ أطخكااض حٌٛٓااخث

، ِآ ها٩ي (Icebreakers)ٌٍظغٍذ عٍٝ حٌّلخىػخص حٌّزخَٗس ِع حٌَإٚٓاخء 

طٛف١َ ر١جش هخٛش ٚؿٌحرش رٟٛع حٌٍٜٛ حٌفٛطٛغَحف١ش ٌـ١ّع حٌعاخ١ٍِٓ ِآ 

حٌااَث١ْ حٌظٕف١ااٌٞ ح٤عٍااٝ ٔاا٨ًِٚ، ِااع ٟٚااع ح٩ٌّكظااخص كااٛي هٍف١ااخطُٙ 

حٌع١ٍّااش ٚحٌع١ٍّااش ِٚ٘ااخ٠ٍعُٙ حٌلخ١ٌااش، ٚح٘ظّخِااخطُٙ هااخٍؽ ِـااخي حٌعّااً. 

حٌّٟٛااٛعش  ٚربِىااخْ حٌعااخ١ٍِٓ أْ ٠ٔااظويِٛح ٌٛكااخص حٌىظخرااش )حٌٔاازٍٛحص(

هخٍؽ حٌَ٘وش فٟ حٌّٔاخكخص، ٠ٚىظزاٛح ٩ِكظاخطُٙ حٌظاٟ ٠َغزٛٔٙاخ، ٚحٌظاٟ 

طٕمااً ِاآ لزااً لٔااُ حٌع٩لااخص حٌعخِااش ٌظيحٍٓااٙخ ٚحٌزااض ف١ٙااخ ٚح٦ؿخرااش ع١ٍٙااخ 

٨كمخً فٟ حٌّىخْ ًحطاٗ. ٚفاٟ ٘اٌٖ حٌلخٌاش، طاظّىٓ حٌ٘اَوش ِآ حٌّٔاخعيس فاٟ 

ٔااظيحِش، ٚاىحِااش الخِااش ح٨طٜااخ٨ص، ِاآ هاا٩ي طع٠ِااِ ٗاازىخص ح٤عّااخي حٌّ

حٌااَٚحر٢ راا١ٓ حٌعااخ١ٍِٓ عزااَ كااخ٨ص ح٨ٌظااِحَ ٚح٨٘ظّااخَ رّـااخي ِعاا١ٓ ِاآ 

حٌعّااً، ِٚٔااخعيس حٌاازعٞ ٌٍاازعٞ ح٢هااَ ٦ٔـااخُ حٌّّٙااخص، ٚٛاا٨ًٛ اٌااٝ 

 طلم١ك أعٍٝ ىٍؿخص حٌظّظع رخٌَٟخ ِٓ ع٠ٛ٠ش ؿّخعش ِخ.

٠ظٙااَ ِاآ ح٤ِؼٍااش حٌظااٟ ١َكٙااخ، أْ أكااي ِفااخط١ق ح٨ٓااظؼّخٍ حٌٕااخؿق فااٟ 
ٌّاااخي ح٨ؿظّاااخعٟ ٘اااٛ ح٨كظفاااخظ رخٌعاااخ١ٍِٓ حٌّظّخٓاااى١ٓ، ٚطٔاااو١َ ٍأّ ح

 (Etieme Wenger)حٌـٙٛى ٌظلم١ك ٍٚحرا٢ حؿظّخع١اش ِٕظـاش ر١إُٙ. ٠ٚئواي 
، رٛٛااافٙخ (Communities of Practice)حٌوز١اااَ رـّخعاااخص حٌّّخٍٓاااش 

ؿّخعخص ِوظخٍس ًحط١خً ر٘ىً غ١َ ٍٓاّٟ ٠اَطز٢ أىحثٙاخ أٚ عٍّٙاخ رّّخٍٓاش 
ظّخَ ِ٘ظَن أٚ أ٘ايح  ِ٘اظَوش، ٚأْ حٌظ٠ّٛاً رخطـخ٘ٙاخ اًح ِ٘ظَوش، أٚ ح٘

ِاخ أهاٌ ١خرعاخً ٍٓاا١ّخً لاي ٠ّاِق حٌـّخعاخص، ٠ٚـعااً طَو١ِ٘اخ ٠ٕٜاذ فماا٢ 
عٍٝ اٍٟخء ِٜخىٍ حٌعًّ حٌوخٛاش رٙاُ. ٚح٦ىحٍحص فاٟ حٌّٕظّاخص ِع١ٕاش 
أْ طعَ  أ٠ٓ طٛؿي ؿّخعاخص حٌّّخٍٓاش، ٚو١اف ٠ّىآ ٍعخ٠ظٙاخ، ٠ٚظـٕزاٛح 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

346 

 

هٍوٍااش أٚ ط٠ِّاااك ح٨طٜااخ٨ص ف١ّااخ راا١ٓ أع٠اااخثٙخ. ح٦ٟااَحٍ رٙااخ، عزااَ 
أْ طل١ٍاً ٗازىش حٌعّاً ح٨ؿظّخع١اش ٠عاي أف٠اً ٚٓا١ٍش  (Wenger)١٠٠ٚف 

ٌظل١ٍااً حٌـّخعااخص غ١ااَ حٌَٓاا١ّش. ٌٚعااً ِااخ ٠ااٌوَ أْ ِؼااً ٘ااٌح ح٤ٓااٍٛد 
حٌوخٙ رعٍُ حٌٕفْ ح٨ؿظّخعٟ، لي عًّ رٗ ٌِٕ ه١ٕ١ّٔخص حٌمَْ حٌّخٟاٟ، 

حٓاظويحِٗ ِائهَحً ِآ لزاً ِٕظاَٚ حٌٔاٍٛن  ٤ٚوؼَ ِٓ عمي٠ٓ، ٌٚىٓ أع١اي
حٌظٕظ١ّٟ ٌٍى٘ف عٓ حٌـّخعخص غ١َ ح١ٌَّٓش ٚٗزىخص حٌعًّ ح٨فظَح١ٟش، 
ًٍ عخَ ف١ٙاخ، ِٚآ  ٚط٢١ٍٔ ح٤ٟٛحء عٍٝ ح٤ىٚحٍ حٌَث١ٔش حٌظٟ طزَُ، ٚر٘ى
هاااا٩ي ط٘ااااو١ٚ حٌمااااخىس حٌاااا٠ٌٓ ٠ظّظعااااْٛ رخ٨ٍطزااااخ١ ح٨ؿظّااااخعٟ حٌعااااخٌٟ 

 ٛذ ح٦ىح٠ٍش ح١ٌَّٓش.ٚح٨ٓظفخىس ُِٕٙ فٟ طزٛإ حٌّٕخ

ٌٚعً ِٓ حٌّف١ي ًوَٖ وّؼاخي طٟٛا١لٟ أه١اَ، أْ ِايهً الخِاش حٌاَٚحر٢ 

٠عي حٌّيهً ح٤وؼَ فخثيس ٌٍٕظَ ا١ٌٗ، عٕي طعٍك ح٤َِ رخٔيِخؽ ِٕظّظ١ٓ، فماي 

حٌز٠َطخ١ٔش أٔٙخ لي فٍ٘ض فٟ حٔايِخؿٙخ ِاع  (British Telecom)ر١ٕض َٗوش 

س حٌاااااي٠ٕخ١ِخص حٌز٘ااااا٠َش ح٠َِ٤ى١اااااش رٔاااازذ عااااايَ َِحعااااخ (MCI)ٗااااَوش 

َِ عٍٝ ٚفك ّٔخًؽ  ٚحٌظفخع٩ص ح٨ؿظّخع١ش، ٚحٌظٟ ٌٛكع ف١ّخ رعي أٔٙخ ٌُ طـ

حٌعّاااً حٌّطٍٛراااش فاااٟ ٘اااٌح حٌّـاااخي. ٚع١ٍاااٗ، فااابْ ل٠اااخ٠خ حٌؼماااش، حٌاااظفُٙ 

ح٨ؿظّااخعٟ، ٚحٌعيحٌاااش طعااي ِّٙاااش وؤ١ّ٘اااش حٌّٔااخثً ح٦آاااظَحط١ـ١ش، حٌف١ٕاااش 

ّظ١ٓ ًحص ػماخفظ١ٓ ِوظٍفظا١ٓ. ِٚاع ٚحٌّخ١ٌش فٟ كخ٨ص ح٨ٔيِخؽ حٌٕخؿق ٌّٕظ

ًٌه فخٌ٘اَوخص طماع رؤهطاخء حٌٛحكايس طٍاٛ ح٤هاَٜ عٕايِخ طظعخِاً ِاع ٍأّ 

حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ٚاِىخ١ٔش طـ١ّع حٌـّخعخص ٚحٌ٘زىخص ٚحٌفاَق حٌعخٍِاش فاٟ 

 ا١خٍٖ ٌٚلّٙخ ِع رع٠ٙخ حٌزعٞ ِظٍٜٛس وؤٔٙخ أؿِحء ِخوٕش.

حّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، ٚ٘ااٟ طع٠ِااِ حٌؼمااش: طعااي حٌؼمااش حٌااَوٓ حٌؼااخٟٔ ٌااَ -2

حٌـّخعٟ حٌٕخؿق. وّخ أٔٙخ ٠ٍَٟٚش ٌيفع ح٤فَحى  حٌٔزذ ٚحٌٕظ١ـش ٌٍعًّ

اٌاااٝ حٌعّاااً حٌّ٘اااظَن رّ٘اااخ٠ٍع ه٩لّاااش، ٚطظعاااخظُ حكظّخ١ٌاااش أْ طظٙاااَ 

ؿّخعخص عًّ طماَٛ راٌٌه رٛؿٛى٘اخ. ٌٚعاً ِاخ ٠اٌوَ ٕ٘اخ، أٔاٗ ٌا١ْ فاٟ 

ي ٢هاَ، ٠ّىٕاه أْ حٓظطخعش أكي أْ ٠ٕظؾ حٌؼمش أٚ ٠ؤطٟ رٙاخ، عٕايِخ ٠ماٛ

، ٚٔلٓ عخىس ٨ ٔؼك فٟ ح٢ه٠َٓ رٌٔٙٛش، ٚر٘ىً ٠مٜيٚٔٗ ُ٘،  َّٟ طؼك ر

٠ٚعطااٛح حٌّزاااٍَحص ٣ٌهاا٠َٓ، راااؤْ ٠ؼااك رع٠اااُٙ رااخٌزعٞ، راااي٨ً ِااآ 

اعطخثُٙ ِزٍَحص ٌَلخرظُٙ رَٜحِش، ِٚإق ِىخفجاخص فخٗاٍش ِز١ٕاش عٍاٝ 

ٌاٝ ٍٓٛو١خص غ١َ ِٛػٛق رٙخ طّظي ٌّيس ل١َٜس، ٚحٌَؿٛ  فٟ وً َِس ا

حٌَّرع ح٤ٚي حٌٌٞ طاُ ح٨ٔطا٩ق ِٕاٗ. ٚع١ٍاٗ، ٠ّىإُٙ أْ ٠ظٙاَٚح حٌؼماش 

ٚأ١ّ٘ظٙاااخ فاااٟ طٜاااَفخطُٙ حٌوخٛاااش ٍٚعخ٠ظٙاااخ ٓاااٛحء أواااخْ ًٌاااه عٍاااٝ 

 ٛع١يُ٘ وؤٗوخٙ ٠ٕظّْٛ ٌعٛحثً أٚ وعخ١ٍِٓ عٍٝ ِٔظٜٛ ِٕظّخطُٙ. 
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ففااٟ ٘ااٌح ح١٦ااخٍ، ٔااٛى حٌظٛو١ااي أْ ِفٙااِٟٛ حٌؼمااش أٚ عاايَ حٌؼمااش ٠ظّاايى 

خً ٌظ١ٓٛع أٚ طم١ًٍ حٌَٚحر٢ أٚ حٌع٩لخص ر١ٓ ح٤فَحى ٚحٌـّخعاخص ٠ٚظمٍٚ طزع

ٚحٌّٕظّااخص عٕاايِخ ٠اايهٍٛح فااٟ ٛاافمخص ٚأعّااخي حلظٜااخى٠ش، ٌٚااٌٌه، فاابْ 

حٌىؼ١َ ِٓ أٗىخي حٌغٖ ٚحٌويح  ٚحٌظ١ٍ٠ً ٚحٌّٕخٍٚس ٚحٌظ٠ٛ٘ٗ حٌظاٟ طظٙاَ 

ف١ٙااخ، ٠ىااْٛ ٓااززٙخ حٌَث١ٔااٟ عخِااً حٌؼمااش. ٚع١ٍااٗ، لااي طظٙااَ حٌلخؿااش اٌااٝ 

لخص حٌّظىٍَس ٦ػزخص ِٔظٜٛ حٌؼمش ر١ٓ ح٤فَحى، ٌٚ٘ح ِخ ٠ٕطزاك حٌماٛي حٌع٩

ع١ٍٗ، عٕايِخ ٔماٛي أْ حٌعّخٌاش حٌّئلظاش فاٟ ٓاز١ً حٌّؼاخي، لاي ٨ ط٘اخ  ر١ٕٙاخ 

 حٌؼمش ر٘ىً ِمزٛي، وّخ ٘ٛ حٌلخي رخٌٕٔزش ٌٍعّخٌش حٌيحثّش.  

اًْ، حٌؼمااش ٘ااٟ هخٛاا١ش ؿّخع١ااش ِعظّاايس عٍااٝ حٌع٩لااخص راا١ٓ ح٤فااَحى 

ٛى٠ٓ فااٟ ٔظااخَ حؿظّااخعٟ، ٚ٘ااٌح ِااخ ٠ـعااً حٌىؼ١ااَْٚ ِاآ حٌّٕظاا٠َٓ حٌّٛؿاا

ٚحٌّّخ١ٍٓٓ رؤْ ٠ظفمٛح عٍٝ أْ حٌؼمش ٟ٘ رٕخء ػَٚس كم١م١اش فاٟ فاَق حٌعّاً 

ٚحٌـّخعخص، ٠ٚمع عٍٝ حٌّع١ٕا١ٓ أْ ٠فَلاٛح را١ٓ ِاخ ٠ٔاّٝ رخٌؼماش حٌٙ٘اش أٚ 

خص ح٠ٌااع١فش، ٚحٌؼمااش حٌم٠ٛااش أٚ حٌفخعٍااش. فاابًح ِااخ حعظّاايص حٌؼمااش عٍااٝ حٌَغزاا

ٚح١ِٕ٤خص حٌ٘و١ٜش، ٚطٛلع حٌّٕخفع حٌف٠ٍٛاش عٍاٝ واً ِاخ ٠ميِاٗ حٌفاَى ِآ 

عًّ ٚحٌظٕزئ فٟ حٌلٜٛي عٍٝ ِٕخفع ١َِٟش ِٓ عمي ٛافمش ِع١ٕاش، ٚ٘اٌح 

ِخ ٠ـعٍٕخ أوؼَ ِخ ٔظٛؿٗ ٔلٛ ِفَٙٛ حٌؼمش حٌٙ٘ش. فاٟ كا١ٓ أْ حٌؼماش حٌم٠ٛاش، 

خثٙخ، ٘ااٟ حٌظااٟ طٔااظٕي عٍااٝ ٍٚحراا٢ ل٠ٛااش ِٚظّخٓااىش راا١ٓ حٌّٕظّااش ٚأع٠اا

ٚربِىخٔٙااخ أْ طٜااّي فااٟ ؿ١ّااع ح٤كااٛحي حٌـ١اايس ٚحٌٔاا١جش عٍااٝ كاايٍ ٓااٛحء، 

ِٚؼً ٌ٘ح حٌٕٛ  ِٓ حٌؼمش، لاي ٨ ٠ّىآ كٔاخرٗ رخ٤ٍلاخَ، راً عاخىس ِاخ ٠ماخّ 

رّااايٜ طاااٛحفَ حٌّٜااايحل١ش فاااٟ حٌظعاااخ٩ِص ٚحٌٜااافمخص. ٌٚاااٌٌه أْ ِعظاااُ 

ح ِااخ ِّخٍٓااخص رٕااخء حٌؼمااش ٠لظّااً أْ طٔااخعي حٌّٕظّااش أوؼااَ ِّااخ طئ٠ًٙااخ، اً

عٍّض ؿٕزاخً اٌاٝ ؿٕاذ ِاع كخٌاش طاٛف١َ حٌظاَٚ  حٌّٕخٓازش ٦لخِاش حٌاَٚحر٢ 

ح٨ؿظّخع١ش حٌظٟ ٠ع١٘ٙخ ح٤فَحى ٠ِٛخً رعي آهَ. ٌٌٌٚه، فابْ حٌّايٍحء رلخؿاش 

اٌااٝ أْ ٠ّ٠ااٛح لاايِخً ٔلااٛ حٌم١ااخَ رّّخٍٓااخص فخعٍااش فااٟ ٘ااٌح حٌـخٔااذ، ِاآ 

ّاإق أٚ اعطااخء أرَُ٘ااخ ح٠٦ّااخْ رااؤْ حٌؼمااش طاإـق ك١ؼّااخ ٨ طمااَٛ ح٦ىحٍس ر

حٌعخ١ٍِٓ ِزٍَحً ٌعيَ حٌؼمش، ٠ٍٚؼّخ طىْٛ ٕ٘خن ٗفخف١ش، ٠ٚىْٛ ٌٍعاخ١ٍِٓ ػماش 

فٟ حٌمخعيس حٌَ٘ع١ش حٌظاٟ طٔاظٕي ا١ٌٙاخ حٌّٕظّاش. ٚأِاخ روٜاٛٙ، ِفٙاِٟٛ 

حٌؼمش حٌوخٛش، ٚحٌؼمش حٌعخِش، فخ٤ٌٚٝ ٟ٘ حٌظٟ طٌٛي را١ٓ ١اَف١ٓ ٠ّظٍاه واً 

عَفااش حٌّٔاازمش كااٛي اِىخ١ٔظااٗ ِّٕٙااخ حٌّعٍِٛااخص حٌىخف١ااش عاآ ح٢هااَ، ٚحٌّ

ٚليٍحطٗ، فٟ ك١ٓ أْ حٌؼخ١ٔش، ٟ٘ حٌظٟ طظ١ق ٌٍفَى اِىخ١ٔش أْ ٠ٜازق ِٛػٛلاخً 

رااٗ ىْٚ أْ ٠ىااْٛ ٣ٌهااَ ِعَفااش ِزخٗااَس ر٘وٜااٗ ٚاِىخ١ٔخطااٗ ٚليٍحطااٗ، أٚ 
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ٚؿاااٛى طعخِاااً ٓاااخرك ِعاااٗ. ٚ٘ىاااٌح، فخٌّٕظّاااخص حٌظاااٟ طّظٍاااه ٍأّ ِاااخي 

حٌم٠ٛااش ٚطٕزااٌ حٌٙ٘ااش ِٕٙااخ، حؿظّااخعٟ ٔااخؿق، ٘ااٟ حٌظااٟ طعظّااي ِزاايأ حٌؼمااش 

 ٚطَحعااااااٟ الخِااااااش حٌااااااَٚحر٢ حٌعخِااااااش راااااا١ٓ أع٠ااااااخء ؿّخعخطٙااااااخ أوؼااااااَ 

 ِٓ حٌوخٛش.

ٌٚعً ِٓ حٌظٕز١ٗ عٕٗ ٕ٘خن ؿٛحٔذ ِّٙش فٟ رٕخء حٌؼمش ٚطع٠ِِ٘خ، أٌٚٙخ: 

ح٨ِظٕااخ  عاآ ِّخٍٓااش ّٔاا٢ حٌّااٛىس حٌمٔاا٠َش حٌظااٟ ط٠ااَ رخٌؼمااش أوؼااَ ِّااخ 

ؿظّاخ  أٓازٛعٟ ِزاَِؾ ٌّٕخل٘اش لا١ُ طز١ٕٙخ، وؤْ ِؼ٩ً ٠ماَٛ ِاي٠َ ِاخ رعماي ح

ح٨ٍطزاااخ١ رخٌـّخعاااش ظٕاااخً ِٕاااٗ أٔاااٗ ٓااا١ٕـق فاااٟ اهزاااخٍ حٌعاااخ١ٍِٓ ٗااا١جخً ِاااخ 

روٜٛٙ ك١خطُٙ حٌ٘و١ٜش ٠ٚيهً فٟ ِىٕٛٔخطٙاخ. ٚحٌٕمطاش حٌؼخ١ٔاش، طظعٍاك 

رزعٞ حٌّيٍحء ح٠ٌٌٓ ٠عظميْٚ هطجاخً أْ حٌز٘خٗاش أٚ حٌٍطاف حٌاٌٞ ٠ظ١ّاِْٚ  

أْ طوٍك حٌؼمش ٌاي٠ُٙ، وّاخ أٔٙاخ )أٞ حٌؼماش( رٗ ِع حٌعخ١ٍِٓ كخٌش َِٔس ٠ّىٓ 

طّٕٛ ًحط١خً رل١غ ٠ٕخٌٙخ حٌفَى ِظٝ ٘ٛ أعطخ٘خ أ٨ًٚ. فّآ ح٤ٍؿاق ؿايحً، ٠ؼاك 

ح٤فَحى رع٠ُٙ رخٌزعٞ ٚحٌعىْ رخٌعىْ، ٚعٕيِخ ٠زيٞ حٌّيٍحء عايَ حٌؼماش 

رخٌعااخ١ٍِٓ، فاابُٔٙ ٠اايفعُٛٔٙ أْ ٠ىٛٔااٛح ألااً ػمااش، ٚرخٌظااخٌٟ ألااً ؿاايحٍس فااٟ 

ح٠َِ٤ى١اش ِظلّٔااش ؿاايحً،  (GE)ي وخٔااض ٗاَوش ؿٕااَحي حٌىظ٠َااه حٌعّاً. فٍماا

ًٍ هخٙ ٌلّخ٠ش أىٚحطٙخ، ٚحٌظؤوي ِٓ أْ حٌعخ١ٍِٓ ف١ٙخ ٨ ٠َٔلٛٔٙخ، فماي  ر٘ى

طعخٍِااض ِااع حٌلخٌااش ٌاا١ْ ربظٙااخٍ عاايَ حٌؼمااش فاا١ُٙ، ٚطٔاا١ٍُّٙ ا٠خ٘ااخ رخٌٌِااش 

حٌّخ١ٌاااش، راااً ٗاااَعض رطاااَف ِؼاااً ٘اااٌٖ ح٤ىٚحص فاااٟ واااً ِىاااخْ رّعخٍِٙاااخ 

 (GE)خ ٌظؼزااض أٔٙااُ ؿااي٠َ٠ٓ رخٌؼمااش. ٚحٔطزخلااخً ِااع طـَرااش ٗااَوش ِٜٚااخٔعٙ

ل١ّّاش ر٘اؤْ هٍاك ر١جاش عّاً ا٠ـخر١اش، اً  (James Goodnight)وخٔاض أفىاخٍ 

٘ااٛ ٠ىااَٖ ٍإ٠ااش حٌلااَّ عٍااٝ ح٤رااٛحد، ٠ٕٚزااٌ ٔظااخَ حٌظٛل١ااع فااٟ حٌٔااـ٩ص 

 (UPS)ٌٍظؤوي ِٓ ك٠ٍٛ ٚحَٜٔح  حٌعخ١ٍِٓ وً ٠اَٛ. ٚواٌٌه ٘اٌٖ ٗاَوش 

ٍٕماااً حٌزاااَٞ، طاااَٜ أْ حٌٔااازذ ٍٚحء ط١ِّ٘اااخ فاااٟ ٍأّ حٌّاااخي ح٠َِ٤ى١اااش ٌ

ح٨ؿظّااخعٟ ٘ااٛ ىعااُ لخىطٙااخ ٨طوااخً حٌمااَحٍحص ر٘ااىً طاا٠ُٛعٟ وااً كٔااذ 

ِٕٜاازٗ ٚحهظٜخٛااٗ، ٚ٘ااٟ ١ٓخٓااش ٠َؿااع ططز١مٙااخ اٌااٝ حٌؤّاا١ٕ١خص ِاآ 

حٌااَث١ْ حٌظٕف١اٌٞ ح٤عٍااٝ،  (George Smith)حٌماَْ حٌّخٟاٟ، عٕاايِخ واخْ 

ٍَٚس ِٕق ح٩ٌٜك١خص ٨طواخً حٌماَحٍحص أ١ّ٘ش ٟٚ«حٌٌٞ أٟٚق فٟ ك١ٕٗ 

ٚحطوااخً ح٦ؿااَحء حٌّٕخٓااذ ٌّٛحؿٙااش حٌّ٘ااى٩ص كظااٝ ِاآ لزااً أرٔاا٢ ٓااخثك 

ٗخكٕش، عٕايِخ ٠ظطٍاذ ح٤ِاَ ًٌاه، ٚاًح وخٔاض حٌٕظ١ـاش َِغٛراش طٜاذ فاٟ 

ٛااخٌق حٌعااخ١ٍِٓ ٚحٌ٘ااَوش ِعااخً، ٚطظّخٗااٝ ِااع ِظطٍزااخص حٌعّااً فااٟ حٌِِااخْ 

لااي  (Nordstrom)٠َزااخً، أْ ٗااَوش ٚحٌّىااخْ حٌّع١ٕاا١ٓ. ٚعٍااٝ ٔلااٛ ِ٘ااخرٗ طم
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عَفااض رمخعاايط١ٓ ِّٙظاا١ٓ ٌويِااش حٌِرااْٛ، ك١ااغ ٠ظعاا١ٓ عٍااٝ حٌزخعااش فااٟ 

ِل٩طٙااخ أْ ٠ظعخ٠٘ااٛح ِااع حٓااظويحُِٙ ٌلىّٙااُ حٌ٘وٜااٟ حٌّٕخٓااذ فااٟ وااً 

 ح٤ٚلخص، ٚأٔٗ ١ٌْ ٕ٘خن لٛحعي أهَٜ ٍِِِش!

اْ حٌىؼ١اااَ ِااآ حٌ٘اااَوخص حٌعخ١ٌّاااش حٌٕخؿلاااش طٔاااظعًّ ِٔاااق ِئٗاااَحص 

راااا١ٓ حٌعااااخ١ٍِٓ ر٘ااااىً ٓاااإٛٞ ٌظعمااااذ ح٨طـخ٘ااااخص فااااٟ حٌؼمااااش، حٌع٩لااااخص 

ح٨طٜاخ٨ص، حٌظعااخْٚ، اىٍحن ح٦ٜٔاخ . ٕٚ٘ااخن أٓااجٍش كاٛي فااَٙ حٌظماايَ 

حٌااٛظ١فٟ، طّخٓااى١ش ُِاا٩ء حٌعّااً، ح٨ٔفظااخف ٚحٌؼمااش فااٟ ر١جااش حٌعّااً، ىٍؿااش 

ح٨عظااااَح  رخٌعّااااً ح١ٌّّااااِ، طمااااخٍد حٌّاااايٍحء ِاااآ َِإٚٓاااا١ُٙ، ٚطمزااااً 

٠اايس، وٍٙااخ طٛؿااٗ ر٘ااىً ِٔااٛكخص ِٕظّااش ٠ٚـااَٜ حٌّٔاائ١ٌٚٓ ٥ٌفىااخٍ حٌـي

ل١خٓاٙخ رٙااي  حٌظعاَ  عٍااٝ ٍٛا١ي ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّاخعٟ. ِٚاآ ح٤ِااٍٛ 

 Trust)ح٤وؼاااَ أ١ّ٘اااش فاااٟ ىٍّ حٌؼماااش ٘اااٟ أٔٙاااخ طٔاااظـ١ذ اٌاااٝ حٌعٛحثاااي 

Responds to Rewards) ٛٚهٜٛٛااخً ِااخ ٠ظعٍااك ِٕٙااخ رخٌظَل١ااخص ٔلاا ،

)ٙ(، طزاا١ٓ ١ز١عااش حٌماا١ُ، حٌّٕخٛااذ حٌم١خى٠ااش، فظف٠اا١ً طَل١ااش )ّ( عٍااٝ 

ح٤ٓااخ١ٌذ ٚحٌطااَق حٌّم١ّااش ِاآ لزااً اىحٍس حٌ٘ااَوش. فعٕاايِخ ٠َلااٝ أفااَحىحً 

ؿي٠َْٚ رخٌؼمش، فبْ حٌَ٘وش راٌٌه طزاَ٘ٓ عٍاٝ ٔـخكٙاخ ف١ٙاخ، ٌٚىآ عٕايِخ 

٠َلٝ أفَحىحً ١ٌٔٛح ِئ١ٍ٘ٓ رخٌؼمش، فعٕي٘خ ٠ٔظٛعزْٛ ىٍٓخً ٘يحِخً وؤْ ٠ٕـاٛ 

ٍٝ كٔٓ عٍّٗ. ٚأه١َحً، ٨راي أْ ططزاك حٌّـََ ِٓ فعٍظٗ ٠ٚعخلذ حٌزَٞء ع

ري١ٙ٠ش ح٦ىحٍس ح٤ٌٚاٝ ٕ٘اخ، أٔاٗ اًح أٍىص أْ طاَٜ طٜاَفخص ِع١ٕاش ٚٔظاخثؾ 

ِع١ٕش أوؼاَ، فّاخ عٍاٝ حٌّايٍحء ا٨ أْ ٠َٓاٍٛح اٗاخٍحص أٚ ٠ٍّلاٛح ٌٍعاخ١ٍِٓ 

 رؤٔٙخ ِل٢ أٔظخٍُ٘ وظَٜفخص ٚٔظخثؾ ِم١ّّش.

حٌظفخعااً ح٨ؿظّااخعٟ، ط٘ااـ١ع حٌظعااخْٚ: ٠ّؼااً حٌظعااخْٚ أكااي أ٘ااُ ِظااخَ٘  -3
رااخٌّـٙٛى حٌ٘وٜااٟ ٚراابٍحىس طخِااش ٦وّااخي  ١ٌعزااَ عاآ ِاايٜ ح٦ٓااٙخَ

ح٤عّخي حٌّعظّيس حٌٛحكيس عٍاٝ ح٤هاَٜ، ٚطم١ٍاً كاخ٨ص حٌٜاَح  وٍّاخ 
وااخْ رخ٦ِىااخْ ًٌااه. ٚحٌّٕظّااخص ًحص حٌَٛاا١ي حٌعااخٌٟ ِاآ ٍأّ حٌّااخي 

غ ح٨ؿظّخعٟ، ٟ٘ حٌظٟ طّظٍه ٟٛحر٢ ِٚعخ١٠َ ل٠ٛش ِآ حٌظعاخْٚ، رل١ا
٠ظااآٍُ حٌعاااخٍِْٛ ِعاااخً عٕاااي ِٛحؿٙاااش أٞ كخٌاااش فاااٟ حٌٔاااَحء ٚح٠ٌاااَحء، 
ٌٚظ٘ىً ٌٖ٘ رىٍٙخ ١ِِس طٕخفٔا١ش ٌٙاخ، ٚرّاخ ٠ـعاً ِآ حٌٜاعذ اُحكظٙاخ 
ِآ حٌز١جااش حٌظااٟ طعّاً ف١ٙااخ. ٌٚاا١ْ ٕ٘اخن ِؼااخي أف٠ااً ِآ حٌعااخ١ٍِٓ فااٟ 

ح٠َِ٤ى١ااش حٌظااٟ  (Massachusetts)فااٟ ٠٨ٚاش  (Malden Mills)ٗاَوش 
 Aaron)(، رل١غ أطوٌ ِخٌىٙخ ح١ٌٔي 1995٘خث٩ً فٟ عخَ )ىَِ٘خ ك٠َمخً 

Feuerstein)  ربعااخىس رٕااخء حٌّعّااً حٌَث١ٔااٟ رؤلااً حٌىٍااف، ِااع ح٨كظفااخظ
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رـ١ّع حٌعخ١ٍِٓ ٚرٕفْ ح٤ؿٍٛ، ىّٚٔخ أىٔٝ هٔاخٍس ٤كايُ٘ أٚ حٌٔاّخف 
رفميحْ ِٜخىٍ أٍُحلُٙ. ٚحٌّيٖ٘ فاٟ حٌّٟٛاٛ  أْ حٌعاخ١ٍِٓ ؿّا١عُٙ 

ح فااٟ أػٕااخء ح٤ُِااش أْ ٠ٕمااٌٚح ِااخ ٠ّىاآ أمااخًٖ، ٚراايْٚ حٓااظؼٕخء ٍحكااٛ
ٚطٕظ١ف حٌفٟٛٝ حٌعخٍِش حٌٕخطـش ِٓ آػخٍ حٌل٠َاك. فماي هٍماض حٌ٘اَوش 
فٟ ٌٖ٘ حٌَّكٍش حٌلَؿش ِٓ ك١خطٙاخ ٍأّ ِاخي حؿظّاخعٟ ٍِّاّٛ عٍاٝ 
أٍٝ حٌٛحلع، طّؼً رظعخْٚ حٌعخ١ٍِٓ ٚحطىخي حٌزعٞ عٍٝ حٌزعٞ ح٢هاَ 

طل١ٔٓ ٔمخ١ حٌماٛس ٌٜاخٌلٙخ رظطا٠َٛ ٌظم١ًٍ ٔمخ١ ح٠ٌعف ِٚٛحؿٙظٙخ، ٚ
كخٌش ح٨ٌظِحَ حٌّٕظّٟ ٌٍوَٚؽ ِٓ ح٤ُِش. ِٚٓ ح٠ٌاٍَٚٞ رّىاخْ أْ 
٠عطٛح حٌعخ١ٍِٓ فّٙخً ِ٘ظَوخً ٌٍغخ٠ش أٚ حٌٙي ، حٌاٌٞ ٠عاي ِٔاؤٌش حطٜاخي 

 Johnson)اآظَحط١ـ١ش ِٕخٓزش ٚل١خىس اٌٙخ١ِش، ِٚؼخي ًٌه ٗعخٍ ٗاَوش 

& Johnson) ٕٜخعش ح٤ى٠ٚش ٚحٌّٔاظٍِِخص حٌطز١اش، ح٠َِ٤ى١ش حٌّع١ٕش ر
ٔلٓ ٔئِٓ رخٌّٔائ١ٌٚش حٌىزاَٜ طـاخٖ ح١٤زاخء، حٌَّّٟاخص، «حٌٌٞ ٠ف١ي 

حٌَّٟٝ، ح٤ِٙخص، ح٢راخء ٚؿ١ّاع ِآ ٠ٔاظويَ ِٕظـخطٕاخ ٚهايِخطٕخ، ػاُ 
حٌعااخ١ٍِٓ وؤ٠ٌٛٚااش طخ١ٌااش، ٠ٚااؤطٟ ِاآ رعاايُ٘ حٌّـظّااع، ػااُ ِااخٌىٟ ح٤ٓااُٙ 

َُّ حهظزخٍ ٌ٘ح حٌ٘اعخٍ ِآ لزاً اىحٍس حٌ٘اَوش  ٚكخ١ٍِٙخ فٟ ح٤ه١َ. ٌٚمي ط
( عٕيِخ لظٍض ِخىس ح١ٌٔخ١ٔي )ٟٚ٘ ِخىس ٓخِش(، ٚحٌظٟ ىٓاض 1982عخَ )

ِاااآ لزااااً رعااااٞ ح٦ٍ٘ااااخر١١ٓ حٌّغَٟاااا١ٓ، ٚعزااااؤص فااااٟ وزٔاااا٨ٛص 
(Tylenol) ٓاازعش أٗااوخٙ فااٟ ِٕطمااش ٗاا١ىخغٛ، ٚطلَوااض رٔااَعش ،

ٌٔاالذ ٘ااٌٖ حٌّااخىس ِاآ ٍفااٛ  حٌّلاا٩ص ٚحٌٜاا١ي١ٌخص، ٚرىٍفااش رخ٠٘ااش 
( ١ٍِاااْٛ ى٨ٍٚ، ٚرّواااخ١َس عخ١ٌاااش طّؼٍاااض رواااٛ  45ض اٌاااٝ )ٚٛاااٍ

حٌِرااخثٓ ِاآ ع٩ِااش حٌ٘ااَوش ِٕٚظـخطٙااخ وىااً. ٌٚىاآ فااٟ أٚلااخص حٌ٘اايس 
ٚح٤ُِش ٌٖ٘، اْ ح٤٘يح  حٌٕز١ٍاش ٌٍ٘اَوش ٚحٌم١اخىس ح٦ٌٙخ١ِاش لاي ؿّعاض 
 ح٤فاااااااااااااااااااااااااااااَحى ىحهٍٙاااااااااااااااااااااااااااااخ عٍاااااااااااااااااااااااااااااٝ ِااااااااااااااااااااااااااااإق 

عَُ٘ أعّخٌُٙ ِعٕٝ أرعي ِٓ حٌلخؿش اٌٝ ؤذ حٌع١ٖ، فمي حُىحىص ِ٘خ
راؤُٔٙ ؿّخعاش ِ٘ااظَوش )اىحٍس َِٚإٚٓا١ٓ(، ٨ ٠ّٙٙااخ حٌّاَىٚى حٌّااخٌٟ، 
 راااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااً 
 ٕ٘خن أ٘يح  ِٜٚخٌق ٚغخ٠ش أّٓٝ أّٓٙخ َٗوظٕخ فاٟ ِلٕاخ ٘اً ٔايعٙخ 
طظيَِ أَ طظعخْٚ ٨ٔظ٘خٌٙخ. ٚرخٌطزع لي ٠ىاْٛ ٘اٌح ٘اٛ حٌٔازذ حٌاٌٞ ىفاع 

 أْ ٠ىاااخفجٛح كاااخ٨ص حٌظعاااخْٚ ِااآ هااا٩ي ىفاااع حٌّاااخي  (UPS)رّااايٍحء 
(Reward Cooperation with Cash) اً ٓاااّلض حٌ٘اااَوش ٌـ١ّاااع ،

حٌعااخ١ٍِٓ ِّاآ أ٠ِااٛح ػ٩ػاا١ٓ ٠ِٛااخً أٚ كظااٝ عٍااٝ أٓااخّ ىٚحَ ؿِثااٟ 
 هاا٩ي (IBM) ٗااَوش رٙااخ عٍّااض حٌظااٟ ر٘ااَحء أٓااّٙٙخ. ِٚاآ ح٤ٓااخ١ٌذ

 أوؼاَ ر٘اىً طعظّاي حٌظاٟ ح٦ٟاخف١ش حٌع٩ٚحص ٟ٘ حٌّخ١ٟش حٌوّْ حٌٕٔٛحص

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

351 

 

 كاايس. عٍااٝ فااَى وااً أىحء عٍااٝ حعظّااخىحً  ٘ااخًِ،حٌ ٚح٤ىحء حٌـّخعااش أىحء عٍااٝ

 حٌّاٛحٍى اىحٍس فاٟ حٌظع١ا١ٓ ِٔائٌٟٚ أهاٌ (Russel Reynolds) ٗاَوش ٚفٟ

 ىحهٍٙااخ ِاآ طلاايع حٌظااٟ حٌٙخطف١ااش حٌوّااْ حٌٕاايحءحص فااٟ رخٌزلااغ حٌز٘اا٠َش

 ٚحٌظَٗا١ق حٌ٘اٛحغَ ٓي فٟ طعظّيٖ حٌٌٞ ٥ٌٍٓٛد ِمظَكخص عٍٝ ٌٍلٜٛي

 ٘اٌح ِٚؼاً حٌعّخٌاش. ٓاٛق ِاع حٌوخٍؿ١اش ح٨طٜاخ٨ص اؿاَحء لزً ٌٍٛظخثف،

 ِـاخي فاٟ حٌعاخ١ٍِٓ ؿٙاٛى وفاخءس ٠ٌِاخىس ِِىٚؿاش ِٕاخفع كماك لي ح٤ٍٓٛد،

 حٌزلااغ رؤٓااخ١ٌذ حٌاازعٞ رع٠ااُٙ ٌّعَفااش ح٨ٓظ٘ااخ١٠ٍٓ ٚاٌااِحَ حٌظع١اا١ٓ،

 حٌ٘خغَس. ٌٍٛظخثف حٌَّٗل١ٓ عٓ حٌٌحط١ش

ْ اْ ٚؿٗ ح٨ٓظؼّخٍ فٟ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ِٓ ه٩ي ط٘اـ١ع حٌظعاخٚ

عٍااٝ لاايٍ وز١ااَ ِاآ ح١ّ٘٤ااش ٚحٌٟٛااٛف، رل١ااغ طّؼااً رااخٌظٛظ١ف حٌٜاال١ق 

( ٥ٌ1995فااَحى ِاآ أؿااً هٍمااٗ ٚرٕااخءٖ ِاآ حٌزيح٠ااش. ٚ٘ااٌٖ عااٛىس اٌااٝ عااخَ )

 Herb)ٌٍط١َحْ ح١ٌٔي  (Southwest)ك١غ حٌَث١ْ حٌظٕف١ٌٞ ح٤عٍٝ ٌَ٘وش 

Kelleher) أهزَ ٍحرطش حٌظع٠٠ٛخص ح٠َِ٤ى١ش، و١اف أْ ٗاَوظٗ كخفظاض ،

كٔااإخً، لزاااً واااً ٗاااٟء حٌزيح٠اااش ِٕاااٌ حٌظع١ااا١ٓ، إٔٔاااخ «ػمخفظٙاااخ، راااخٌمٛي عٍاااٝ 

ِظلّٔااْٛ ر٘ااؤْ حٌظٛظ١ااف، اً ٔزلااغ عاآ ٔااٛ  ِعاا١ٓ ِاآ ح٤فااَحى، رغااٞ 

حٌٕظَ عٓ ٔٛ  حٌٛظ١فش أٚ ٕٛفٙخ، ٚٔظمٜاٝ عآ حطـخ٘اخص ا٠ـخر١اش، ٚعآ 

أٗاوخٙ ٠ع١اَٚح ٤ٔفٔاُٙ أ١ّ٘اش ٠ٚظـٙاٛح ٔلاٛ أٓازخد حٌّ٘اى٩ص، ٌٚااي٠ُٙ 

خٟٚٔ راي٨ً ح٨٘ظّخَ رخٌعًّ حٌفَلٟ، ٚحٌظّظع رٕظخثؾ حٌعًّ حٌظعاٍٚف حٌفىخ٘ش ٚ

 .  »ِٓ ح٦ٔـخُحص حٌفَى٠ش

 : رٕخء ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخيهخِٔخً   

اْ حٌّّخٍٓااخص ح٦ىح٠ٍااش حٌؼ٩ػااش حٌظااٟ طااُ ٗااَكٙخ ٩ٌٓااظؼّخٍ فااٟ ٍأّ 

ٕٙااخ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ طاايعُ رع٠ااٙخ حٌاازعٞ، ٚغخٌزااخً ِااخ طظاايحهً ف١ّااخ ر١

ٌّٛحؿٙش أٞ ِٛؿش هخٍؿ١ش وخٔض أَ ىحه١ٍش، ٌٚىآ ٠ٕزغاٟ أْ طظعخِاً ِعٙاخ 

-2أٚ ٔمّٙخ رمٜي حٌظظاخَ٘ ِآ لزاً حٌ٘اَوخص عٍاٝ كٔاذ حٌٕظاَ ٌٍ٘اىً )

(، ٠ٕٚزغٟ أْ طٔظؼَّ ف١ٙخ رخٌلي حٌٌٞ ٔئِٓ رٗ ٌٍّلخفظش عٍٝ ى٠ِّٛظٙاخ 12

 َغٛد.ٚهٍك حٌيحفع١ش ر١ٓ أفَحى٘خ ٚؿّخعخطٙخ ٚفَلٙخ ٌظزٕٟ حٌٍٔٛن حٌّ
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 (12-  2ٗىً )

 ِىٛٔخص ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ

 

٠ٚعٕااٟ ًٌااه رعزااخٍس أهااَٜ أْ أف٠ااً ِااخ ٠ّىاآ حٌم١ااخَ رااٗ ٌزٕااخء ِوااِْٚ 

ٍأّ حٌّااخي ح٨ؿظّااخعٟ، ٘ااٛ ِظخرعااش ِااخ ٠ٔااّٝ رااخٌَٚحر٢ ح٠ٌااع١فش، ٚحٌؼمااش 

حٌٙ٘ش، ٚح٩ٌطعخْٚ، ٚحٌعًّ عٍٝ ِي ؿٔاٍٛ حٌّلزاش ٚحٌظ٩لاٟ ِاع ح٢ها٠َٓ 

 ىً حٌظٕظ١ُ ح٨ؿظّخعٟ.ٌٔي حٌؼغَحص فٟ ١٘

 ًّٔٛؿاااخْ ٌزٕاااخء ٍأّ حٌّاااخي  (Leana & Buren, 1999)ٌماااي لااايِخ 

 ح٨ؿظّخعٟ ّ٘خ:

ًّٔٛؽ حٌّٕفعش حٌعخِش: ِٚعٕخٖ أْ رعي ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ ٠ىْٛ ّٓش  -1
٩ُِِش ٌٍٛكيس ح٨ؿظّخع١اش رل١اغ أْ حٌفخثايس حٌظاٟ ٠ـ١ٕٙاخ حٌفاَى حٌعخِاً 

طـ١ّااع ِٔااخّ٘خص حٌعااخ١ٍِٓ وىااً ٘ااٟ ِـااَى ل٠اا١ش ػخ٠ٛٔااش، ٌٚىاآ ِاآ 
 ٠ظلمك طَحوُ ِوِْٚ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ فٟ حٌّٕظّش.

ًّٔٛؽ حٌّٕفعاش حٌوخٛاش: ٠َٚواِ عٍاٝ حٌفاَى ٚلخر١ٍخطاٗ ٍِٚىخطاٗ حٌفَى٠اش  -2
حٌّظَحوّش حٌّظّؼٍاش رخٌّىخٔاش ح٨ؿظّخع١اش، حٌظلٜا٩١ص حٌع١ٍّاش، ٓإٛحص 

٠ٜٚاازق  ٚغ١َ٘ااخ.…حٌوزااَس، حٌااٌوخء حٌ٘وٜااٟ، رااَحءحص ح٨هظااَح ،
حٌظَو١ااِ ِٕٜاازخً عٍااٝ أ١ّ٘ااش حٌّٕااخفع حٌفَى٠ااش ٌظىاا٠ٛٓ أٔااٛح  ِع١ٕااش ِاآ 

( ٠ٟٛااااق ١ز١عااااش حٌّٕااااًٛؿ١ٓ 3ٍأّ حٌّااااخي ح٨ؿظّااااخعٟ. ٚحٌ٘ااااىً )
 ٚح٨هظ٩فخص ر١ّٕٙخ.

(: حٌفَٚلاااخص رااا١ٓ ّٔاااًٛؿٟ حٌّٕفعاااش حٌعخِاااش ٚحٌوخٛاااش 12 - 3ٗاااىً ) 
 ٌَأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ

 ش حٌوخٛشحٌّٕفع حٌّٕفعش حٌعخِش ِع١خٍ حٌظٛؿٗ
  حٌفَى وـِء ِٓ ٚكيس عًّحٌفَى وـِء ِٓ ٚكيس عًّ  حٌٛكيس ح٨ؿظّخع١ش وىًحٌٛكيس ح٨ؿظّخع١ش وىً  ِٔظٜٛ حٌظل١ًٍِٔظٜٛ حٌظل١ًٍ

  ِزخَٗس لي ٨ طىْٛ ل١ّّشِزخَٗس لي ٨ طىْٛ ل١ّّشغ١َ ِزخَٗس لي طىْٛ ل١ّّش غ١َ ِزخَٗس لي طىْٛ ل١ّّش   حٌفٛحثي حٌّظلممش ٌٍفَىحٌفٛحثي حٌّظلممش ٌٍفَى
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  ؿيحً ؿيحً 

حٌفٛحثي حٌّظلممش حٌفٛحثي حٌّظلممش 

  ٌٍـّخعشٌٍـّخعش
ِزخَٗس لي طىْٛ ِف١يس ِزخَٗس لي طىْٛ ِف١يس 

  ٌٍّٕظّشٌٍّٕظّش
غ١َ ِزخَٗس لي طىْٛ غ١َ ِزخَٗس لي طىْٛ 

  ع١َٟشع١َٟش

  حٌَٚحر٢ ح٠ٍَٚ٠ٌشحٌَٚحر٢ ح٠ٍَٚ٠ٌش
َٙ كظٝ َٙ كظٝ ل٠ٛش ٚلي طظل٠ٛش ٚلي طظ

ِمخِٚخص ِٓ لزً رعٞ ِمخِٚخص ِٓ لزً رعٞ 

  ح٤ع٠خءح٤ع٠خء

٘٘ش ٚلي ٠ىْٛ ِٓ ح٠ٌعف ٘٘ش ٚلي ٠ىْٛ ِٓ ح٠ٌعف 

  طٕعيَ طٕعيَ 

  ع٩لش حٌفَى رـّخعظٗع٩لش حٌفَى رـّخعظٗ

  حٌلخفِ حٌ٘وٜٟحٌلخفِ حٌ٘وٜٟ

ر١ٓ ٟع١ف أٚ ِظ٢ٓٛ ر١ٓ ٟع١ف أٚ ِظ٢ٓٛ 

٠ِٚىحى فٟ أعٍٝ كخ٨طٗ، اًح ٠ِٚىحى فٟ أعٍٝ كخ٨طٗ، اًح 

ِخ طلممض ٌٍفَى كٛحفِ ِخ طلممض ٌٍفَى كٛحفِ 

ؿّخع١ش ١ِِّس ٌٍىً عٍٝ ؿّخع١ش ١ِِّس ٌٍىً عٍٝ 

  ٚفك لخعيس ح٦ٜٔخ ٚفك لخعيس ح٦ٜٔخ 

ل٠ٛش، ٌٚىٓ لي ط٠عف اًح ِخ ل٠ٛش، ٌٚىٓ لي ط٠عف اًح ِخ 

  رَُص ح٤ٔخ١ٔش عٍٝ حٌٔطقرَُص ح٤ٔخ١ٔش عٍٝ حٌٔطق

ؿٍّاش ِآ حٌّّخٍٓاخص ح٦ىح٠ٍاش،  (Cohen & Fields, 1999)حلظاَف ّخ و

حٌظاٟ ِآ ٗاؤٔٙخ رٕااخء لخعايس ٍٛا١ٕش ٌاَأّ حٌّااخي ح٨ؿظّاخعٟ فاٟ ِٕظّااخص 

 -ح٤عّخي، ِٓ ر١ٕٙخ:

اِىخ١ٔااش ح٦ىحٍس فااٟ حٌٛٛااٛي اٌااٝ كخٌااش ح٨ٓااظمَحٍ فااٟ حٌع٩لااخص راا١ٓ  -1

ٜافمخص ىحهاً حٌعخ١ٍِٓ ٚطع٠ِِ٘خ، ٚأطزاخ  ّٔاخًؽ ِظميِاش فاٟ أٓاٍٛد حٌ

حٌّٕظّش، ِؼً ط٘ـ١ع ١ٛ  حٌعًّ حٌفَلٟ، ٚحٌظي٠ٍذ ٚحٌظع١ٍُ حٌّٔاظَّ، 

 ٚح٤ِخْ حٌٛظ١فٟ، ٚطط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ ح٦ٓظَحط١ـٟ.

َِحعخس ػمخفش حٌّٕظّش عٕي اىهخي عخ١ٍِٓ ؿيى ٌٙخ، ٠ٚف٠ً ٕ٘خ حٓاظويحَ  -2

ٚؿايص  عخ١ٍِٓ ر١ٜغش حٌعًّ حٌّئلض، ٚحهظزخٍُ٘ رعي ِيس ل١ٍٍش، فبًح ِخ

كخٌش ح٨ٔٔـخَ حٌؼمخفٟ ف١ّىٓ ٔمٍُٙ ٌٟٛع حٌعخ١ٍِٓ حٌيحث١١ّٓ، ٚاًح ِخ طاُ 

، ف١ٕزغاااٟ حٌظعخِاااً ِعٙاااخ (Cultural Shock)٩ِكظاااش ٛااايِش ػمخف١اااش 

رَٔعش، ٚاهَحؽ أٌٚجاه حٌعاخ١ٍِٓ حٌا٠ٌٓ ٠٠اَْٚ رّواِْٚ ٍأّ حٌّاخي 

 ح٨ؿظّخعٟ.

ً، فمااي اىٍحن حٌّٕظّااخص أْ ِٔااظ٠ٛخص ح٤ؿااٍٛ طاائػَ فااٟ ىٍٚحْ حٌعّاا -3

٠ىْٛ فٟ وً ح٤كٛحي ح٤ؿَ حٌّـِٞ ١ٍٓٚش ِٕخٓزش ٌظم١ًٍ ًٌه حٌيٍٚحْ 

 ٠ُٚخىس حٌظِحَ حٌعخ١ٍِٓ رخٌعًّ حٌـّخعٟ.

ِّخٍٓاش  (Robert B. Rich)٠ُٚاَ حٌعّاً ح٠َِ٤ىاٟ حٌٔاخرك ٠٠ا١ف ٚ -4

أٔاٗ ِآ ح٠ٌِاخٍس ح٤ٌٚاٝ ٌ٘اَوش ِاخ ٕ٘اخن حهظزاخٍ  أهَٜ ِفخى٘اخ: اىح٠ٍش

ْ فاٟ حٌّىاخْ عايس أٓاجٍش عخِاش روٜاٛٙ ح١ّ٠ٌَ ك١اغ أٓاؤي حٌعاخٍِٛ

عٍُّٙ، فبًح وخٔض ح٦ؿخرش ر١ٜغش ح٠ٌا١َّ ٘اُ، ٚٔلآ عٕاي ًحن ٠ظ٠اق 

أٔٙخ ٗىً ِع١ٓ ِٓ أٗىخي حٌَ٘وخص حٌظاٟ طٔاظؼَّ فاٟ ِٛؿٛىحطٙاخ غ١اَ 

حٌٍّّٛٓااش. ٚأِااخ اًح وخٔااض ح٦ؿخرااش رٜاا١غش أهااَٜ، فعٕااي ًحن أعااَ      
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خٍ فااٟ حٌّٛؿااٛىحص أٔٙااخ ٔااٛ  آهااَ ِاآ حٌ٘ااَوخص حٌظااٟ طـ١ااي ح٨ٓااظؼّ

 حٌٍّّٛٓش.

رظط٠َٛ حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ ه٩ي طٛؿ١اٗ ح٘ظّاخَ  (GE)ٌمي لخِض َٗوش 

اىحٍحطٙااخ ٔلااٛ حٌعٕخ٠ااش رٜاا١  حٌعّااً حٌـّااخعٟ ٚحٌظعٍاا١ُ حٌّٔااظَّ، ٚطلم١ااك 

حٌِّح٠اااخ حٌظٕخفٔااا١ش حٌظاااٟ طـعاااً رخ٦ِىاااخْ ح٨ٍطماااخء رّٔاااظٜٛ ح٤ىحء. ٚوّاااخ 

فش هخٛااش رٙااخ، طٔااظٕي عٍااٝ أٍرااع ح١ٌخرخ١ٔااش فٍٔاا (Toyota)حعظّاايص ٗااَوش 

ِزخىة أٓخ١ٓش ٟ٘: حٌظعخْٚ، حٌعيحٌش، حٌِٕح٘ش، ٚحٌّٔئ١ٌٚش ح٨ؿظّخع١ش. ٌ٘ح 

 ف٩٠ً عٓ ط١ِّ ح٤فَحى ح٠ٌٌٓ ٠ٕظٔزْٛ ٌٙخ رّخ ٠ؤطٟ:

 أْ ٠ىٛٔٛح ِزيعْٛ ِٚفىَْٚ لخى٠ٍٓ عٍٝ حٌظعٍُ. -1

 أْ ٠ىٛٔٛح ِٔئٌْٚٛ لخىٍْٚ عٍٝ طلًّ حٌّٔئ١ٌٚش. -2

 .أْ حٌٛلٛ  فٟ حٌوطؤ أَِحً ١ز١ع١خً  ٠يٍوٛحأْ  -3

٠َغزْٛ رظمي٠ُ آاٙخِخص ا٠ـخر١اش ٌٍّـظّاع ٌٚاي٠ُٙ حٌمايٍس عٍاٝ حٌظلايٞ  -4

ٚحٌّٛحؿٙاش ٌلاخ٨ص حٌظمٍز١اش فاٟ حٌز١جاش ٚح٨فظَحٟا١ش فاٟ عٍّٙاخ و٘ااَوش 

 عخ١ٌّش.

 أفَحى ِظ١ِّْٚ فٟ أىحثُٙ ٠ٚٔظلمْٛ وً حٌؼٕخء ٚحٌظمي٠َ ٚح٨كظَحَ. -5

٘ىااٌح ٔـااي أْ ِؼااً طٍااه حٌ٘ااَوخص «رااخٌمٛي  (Pfeiffer, 1997)ٚأٟااخ  
حٌظااٟ ٓاازك ًوَ٘ااخ فااٟ ١ااَف طـخٍرٙااخ، لخِااض رؤعّااخي ِٕٔااـّش ِااع طٕف١ااٌ 
ِزخىثٙخ حٌعخِش ٌظع٠ِِ ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ. ٚرخٌٕظ١ـش أٔٙخ لي طّىٕاض ِآ 
حٌظعٍُ حٌفَىٞ ٚحٌـّخعٟ ٚحٌظى١ف ِاع حٌز١جاش حٌّل١ٍاش ٚحٌعخ١ٌّاش، ٚح٨طٜاخي 

ٌـاايى، ٚعزااَ ِٔااخكخطٙخ حٌـغَحف١ااش حٌّٕظ٘ااَس، ٚرؤٓااخ١ٌذ حٌـ١ااي رخٌعااخ١ٍِٓ ح
طٕٔاااـُ ِاااع طفّٙٙاااخ حٌـاااَٛ٘ٞ ٌّاااخ ٓااا١وٍك حٌٕـاااخف ٚح٤ىحء حٌّظفاااٛق فاااٟ 

 أعّخٌٙخ.

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

355 

 

Fundamental References::  

11--  BBiinnaa,,  CC..  &&  AAzzaarrii,,  RR..,,  &&  FFaallaattoooonn,,  HH..,,  ((11999988)),,  TThhee  

TTeecchhnnoollooggiiccaall  CChhaannggee  aanndd  SSoocciiaall  CCaappiittaall,,  BBuussiinneessss  RReesseeaarrcchh  

yyeeaarrbbooookk,,  GGlloobbaall  BBuussiinneessss  PPeerrssppeeccttiivvee,,  AAccaaddeemmyy  ooff  BBuussiinneessss  

DDiisscciipplliinneess..  

22--  CCoohheenn,,  SS..,,  &&  FFiieellddss,,  GG..,,  ((11999999)),,  SSoocciiaall  CCaappiittaall  aanndd  CCaappiittaall  

GGaaiinnss  iinn  SSiilliiccoonn  VVaalllleeyy,,  CCaalliiffoorrnniiaa  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  vvooll..  

4411,,  NNoo..  22,,  1155--2277..  

33--  DDaavveeppoorrtt,,  TT..  &&  PPeeaarrllssoonn  KK..,,  TTwwoo  CChheeeerrss  ffoorr  tthhee  vviirrttuuaall  

ooffffiiccee,,  SSllooaann  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  ssuummmmeerr  ((11999988))..  

44--  HHeellllrriieeggeell,,  DD..,,  &&  SSllooccuumm,,  JJ..  ww..  ((11999988)),,  MMaannaaggeemmeenntt,,  NN..YY,,  

WWeesslleeyy..  

55--  LLeeaannaa,,  CC..,,  BBuurreenn,,  HH..,,  ((11999999)),,  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  SSoocciiaall  CCaappiittaall  

aanndd  EEmmppllooyymmeenntt  PPrraaccttiicceess,,  AAccaaddeemmyy  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  

RReevviieeww,,  vvooll..  2244,,  NNoo..  33::  553388--555555..  

66--  NNaahhaappiieett,,  JJ..,,  &&  GGhhoosshhaall,,  SS..,,  ((11999988)),,  SSoocciiaall  CCaappiittaall,,  

IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall,,  aanndd  tthhee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  AAddvvaannttaaggee,,  

AAccaaddeemmyy  ooff  MMaannaaggeemmeenntt  RReevviieeww,,  vvooll..  2233,,  NNoo..  22::      224422--225555..  

77--  NNoorrtthh,,  DD..,,  ((11999966)),,  SSoocciiaall  CCaappiittaall,,  CCaammbbrriiddggee  UUnniivveerrssiittyy  

PPrreessss,,  11--22..  

88--  PPffeeiiffffeerr,,  JJ..,,  ((11999977)),,  HHuummaann  RReessoouurrcceess::  TThhee  CCaassee  ooff  TThhee  

MMiissssiinngg  DDeeppaarrttmmeenntt,,  FFoorrbbeess,,      11--44..  

99--  PPrruussaakk  LL..  &&  CCoohheenn  DD..,,  ((22000011)),,  HHooww  ttoo  IInnvveesstt  iinn  SSoocciiaall  

CCaappiittaall,,  HHaarrvvaarrdd  BBuussiinneessss  RReevviieeww,,  JJuunnee..  

1100--  PPuuttmmaann,,  RR..,,  ((11999988)),,  TThhee  PPrroossppeerroouuss  CCoommmmuunniittyy::  SSoocciiaall  

CCaappiittaall  aanndd  PPuubblliicc  LLiiffee,,  TThhee  AAmmeerriiccaann  PPrroossppeecctt,,  SSpprriinngg::  33--55..  

1111--  PPrruussaakk  LL..  &&  CCoohheenn  DD..,,  ((22000011)),,  IInn  GGoooodd  CCoommppaannyy::  HHooww  
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 حٌفًٜ حٌؼخٌغ عَ٘
 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚطلي٠خص ح٤عّخي حٌّعخَٛس

عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  

 ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طىْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:

 ذحذد ػلاقح سأط انًال انفكش٘ ٔإداسذّ تانرفكٛش الإعرشاذٛحٙ.

 ذشخص دٔس إداسج انًؼشفح فٙ ذ ٕٚش سأط انًال انفكش٘.

 ذٕضح ػلاقح إداسج انحٕدج انشايهح تشأط انًال انفكش٘ ٔإداسذّ.

 ُْذعح الأػًال تشأط انًال انفكش٘ ٔإداسذّ.ذثٍٛ ػلاقح إػادج 

ذحللذد ذلللأثٛش ظلللاْشج انؼٕنًلللح فللٙ الأػًلللال ػهلللٗ سأط انًلللال انفكلللش٘ 

 ٔإداسذّ.
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 ط١ّٙي:

ٌااا١ْ رواااخٍ  أْ ر١جاااش ح٤عّاااخي حٌظٕخفٔااا١ش، ٚٔظ١ـاااش ٌلَو١ظٙاااخ حٌيحثّاااش 

أٌِِاض فَٟض طلي٠خص ِعخَٛس  ٚحٟطَحرٙخ حٌّٔظَّ ٚطـيى٘خ حٌّظٕخِٟ.

عّاااخي ر٠اااٍَٚس حٓاااظ١عخرٙخ ِٚٔاااخ٠َطٙخ ٚطـٔااا١ي٘خ رّٛؿزٙاااخ ِٕظّاااخص ح٤

ٚحلع١ااخً عٍااٝ أٍٝ حٌٛحلاااع، ٚح٤وؼااَ ِااآ ًٌااه أْ ٘اااٌٖ حٌظلااي٠خص ٔ٘اااَص 

طؤػ١َ٘خ ر٘ىً فخعً عٍٝ ِظغ١َحص طٕظ١ّ١ش ٍٚٓٛو١ش فٟ غخ٠ش حٌلَحؿش ٌعً 

أرَُ٘خ ٚفٟ ِميِظٙخ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. ٌٌٌه كظّض ح٠ٌٍَٚس ح٤وخى١ّ٠ش 

َّ  ع٩لظٙااخ ٚحٌّٕٙـ١ااش ىٍحٓااش ٘ااٌٖ حٌ ظلااي٠خص حٌّعخٛااَس فااٟ ِلخٌٚااش ٌظعاا

ٚطؤػ١َحطٙاااخ ِاااع ٚعٍاااٝ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚرخٌظاااخٌٟ حٓاااظؼخٍ حٌّلٜاااٍش 

ح٠٦ـخر١اااش ٌظٍاااه حٌع٩لاااخص ٌظفع١اااً ح٤ىحء ٠ُٚاااخىس حٌعخثاااي ٚطَٓااا١ن حٌزماااخء 

 ٌّٕظّخص ح٤عّخي.

ِٚعط١ااخص حٌفٜااً حٌلااخٌٟ ٚطل٩١ٍطااٗ ٘ااٛ حٌّلخٌٚااش حٌّمٜااٛىس فااٟ ٘ااٌح 

 ًْ  ١ٕٓخلٖ حٌفمَحص ح٢ط١ش: ح٨طـخٖ. ا

 أ٨ًٚ: ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ:

 ِفَٙٛ حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ: -1

حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ِٟٛااٛ  ٠ظٔااُ رخٌليحػااش عٍااٝ ِٔااظٜٛ حٌظااؤ١١َ 

ٚحٌظٜاا١ٕف ٠ٚعااي ِاآ حٌّٟٛااٛعخص حٌزىااَ ٚحٌظااٟ ِااخُحي ٓاازَ حٌغااٍٛ ف١ٙااخ 

ؿعااً حٌىؼ١ااَ ِاآ ِفخ١ّ٘ااٗ ٚأرعااخىٖ ٌااُ  ٠ظااَحٚف راا١ٓ حٌٕاايٍس ٚحٌّليٚى٠ااش ِّااخ

 طلٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااُ عٍاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٝ ِٔاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااظٜٛ 

 حٌفىَ ٚحٌظٕظ١َ.

( رٙااٌح حٌٜاايى اٌااٝ أْ )حٌظفى١ااَ 106، 110، ٠ٚ1998٘اا١َ )حٌوفااخؿٟ، 

ح٦ٓظَحط١ـٟ ِلطش فى٠َش طلظخؽ اٌٝ حٌظؤًِ ٚحٌلاٛحٍ را١ٓ حٌزاخكؼ١ٓ رٔازذ 

 ٔيٍس، رً غ١خد، حٌزلٛع ٚحٌيٍحٓخص ح١ٌّيح١ٔش ٚفاك ى٨ثاً طئٗاَ٘خ أىر١اخص

عٍُ ح٦ٓظَحط١ـ١ش فٟ ١ِيحْ ح٤عّخي(، ٠ٚعظمي أْ حٌٔزذ ٍٚحء ٔايٍس ٍٚرّاخ 

غ١ااخد حٌيٍحٓااخص فااٟ ِـااخي حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٠عااٛى اٌااٝ ؿٍّااش ِاآ 

 ح٦فظَحٟخص حٌظٟ ٠ّىٓ طٍو١ٜٙخ رخ٢طٟ:
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١ّٕ٘ش ِفٙاَٛ حٌظوطا٢١ ح٦ٓاظَحط١ـٟ ٚحٌاٌٞ واخْ ٠عاي راي٩٠ً عآ حٌظفى١اَ  -أ

واخْ ٠٨اَٜ أٞ اهاظ٩  ر١ّٕٙاخ وّاخ ٠ماٛي  ح٦ٓظَحط١ـٟ، رً أْ حٌزعٞ

(Mintzberg, 1994: 107, 114.) 

ح٦عظمخى حٌٔخثي رؤْ حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٔخىٍحً ِخ ٠ٔظويَ، ٨ٚ ٠ٍـؤ ا١ٌٗ  -د

 ٓااٜٛ عٕااي ل١ٍااً ؿاايحً ِاآ ح٤فااَحى فااٟ ِٔااظٜٛ ح٦ىحٍس حٌع١ٍااخ )ؿااخٍحص، 

1998 :21.) 

١اش َِطزاش حٌوطاٛحص ِٚآ ػاُ اعظزخٍ ع١ٍّش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ع١ٍّاش ١ِىخ١ٔى -ؽ

فبْ حٌٕظخثؾ حٌٕٙخث١ش طظلمك رؤٍٓٛد ١ِىخ١ٔىٟ ِظظاخرع ٨ ٠لظاخؽ اٌاٝ ّٔا٢ 

 (.1995: 19( ٚ )غَحد، Ohmae, 1982: 12اريحعٟ ٚارظىخٍٞ )

اْ ح٦فظَحٟخص حٌٔاخرمش رم١اض ٓاخثيس ِآ ريح٠اش ح٤ٍرع١ٕاخص ٚحٌاٌٞ ٗاٙي 

: 2000)ح٠ٌِاايٞ، (، 108: ٨ٚ1998ىس حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ )حٌوفااخؿٟ، 

( اٌٝ ٔٙخ٠ش حٌٔزع١ٕخص، ا٨ أْ ريح٠اش حٌؼّخ١ٕٔاخص ٛاعٛىحً ٗاٙيص ٚطلا٨ًٛ 52

ًِ وَحً  وز١َحً ٚؿ٠ٌٍخً فٟ حٌٕظَس اٌٝ حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ِفِٙٛخً ٠ِّٚٛٔخً

 ,Mason)، (Ohmae, 1982)ِّٚخٍٓاش ٚطَحفاك ٘اٌح حٌظلاٛي ِاع وظخراخص 

1986( ،)Mintzberg, 1994( ،)Lliedtok, 1998.َُ٘ٚغ١ ) 

ٚواااخْ ٔظ١ـاااش ٘اااٌٖ حٌىظخراااخص ىكاااٞ ح٦فظَحٟاااخص آٔفاااش حٌاااٌوَ رٛلاااخثع 

 ٚى٨٨ص ع١ٍّش ٚعٍٝ حٌٕلٛ ح٢طٟ:

حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٘ٛ غ١اَ حٌظوطا٢١ ح٦ٓاظَحط١ـٟ فاؤ٨ٚي ٘اٛ ع١ٍّاش  -أ

طَو١ذ ِعط١خص حٌ٘و١ٜش ٌٍّي٠َ ٚهزَس ح٢ه٠َٓ ٚحٌز١خٔخص حٌّظلٜاً 

٧ٌطـاخٖ حٌااٌٞ ٠ـاذ أْ ٠ظزاع حٌعّااً ع١ٍٙاخ ِآ حٌزلاٛع، ٌظىاا٠ٛٓ حٌَإ٠اش 

رّٛؿزااٗ ر١ّٕااخ حٌؼااخٟٔ ٘ااٛ ع١ٍّااش طل١ٍااً ٌٍز١خٔااخص ٚحٌّعٍِٛااخص ِٚعخٌـااش 

 .(Mintzberg, 1994: 107ح٤ٍلخَ )

ٚاُحء ًٌااااه ٠ٕزغااااٟ عٍااااٝ حٌّٕظّااااخص حٌظ١١ّااااِ حٌظااااخَ راااا١ٓ حٌظوطاااا٢١ 

ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٚحٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ، رخٌ٘ااىً حٌااٌٞ ٠اائىٞ اٌااٝ طلي٠ااي 

 (.1998: ١72ٓ ٚأىٚحٍُ٘ ٚأٔٛحعُٙ، )حٌَوخرٟ، ِٔخّ٘خص حٌّوطط

حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٟااٍَٚس ٍِلااش ٠ٚـااذ أْ ٠ٔااظويَ عٍااٝ حٌاايٚحَ،  -د

( Survivalٚروخٛاااش ِااآ لزاااً )ِاااي٠َٞ حٌمّاااش( ٌٍّٕظّاااش، ٤ْ رماااخء )

حٌّٕظّخص َِ٘ٛٔش رّعط١اخص حٌظفى١اَ حٌٜال١ق حٌاٌٞ ٠ماٛى اٌاٝ ٛإخعش 

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

361 

 

( ٚ Tergoe & Zimmerman, 1983:21آااااظَحط١ـ١ش ٔخؿلااااش )

(Ivancevich, et. Al, 1991: 184.) 

ٚأط٩لااخً ِاآ ًٌااه ٓااخٍعض رعااٞ حٌاايٚي ٚحٌّٕظّااخص ٌظؤٓاا١ْ َِحوااِ 

ِظوٜٜااش فااٟ حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ، فعٍااٝ ٓااز١ً حٌّؼااخي طٛؿااي فااٟ 

( ِئٓٔش ٠طٍك ع١ٍٙاخ آاُ )ٛاٙخ٠ٍؾ 200ح٠٨ٌٛخص حٌّظليس أوؼَ ِٓ )

ظاٟ ط٠اُ ٔوزاش ِآ ًٚٞ ( ٚ٘اٌٖ حٌّئٓٔاخص حThinking Tanksٌحٌفىاَ 

حٌظوٜٜااخص حٌع١ٍّااش طعٕااٝ رـ١ّااع حٌم٠ااخ٠خ طم٠َزااخً، اً ٠طٍااذ ِاآ ٘ااٌٖ 

حٌّئٓٔاااخص أْ طماااَٛ ريٍحٓاااش حٌّ٘اااى٩ص حٌظاااٟ طظعاااَٝ ٌٙاااخ حٌل١اااخس 

ح٠َِ٤ى١ش فٟ ِوظٍف حٌّـخ٨ص ٚطماي٠ُ حٌلٍاٛي حٌّٕخٓازش ٌٙاخ )حٌـلٕاٟ، 

1996 :218.) 

حٌوطٛحص ٚأّخ طمَٛ عٍاٝ حٌع١ٍّش ح٦ٓظَحط١ـ١ش ع١ٍّش ١ٌٔض آ١ٌش َِطزش  -ؽ

حٌماايٍس عٍااٝ ِٛحؿٙااش حٌّ٘ااى٩ص ر٘ااىً ارظىااخٍٞ، ًٌٚااه فاابْ ِٕطااك 

حٌظفى١ااَ حٌزااي٠ٟٙ ٚحٌظفى١ااَ ح١ٌّىااخ١ٔىٟ ٨ ٠ٕٔااـُ ِااع ِظطٍزااخص حٌع١ٍّااش 

ح٦ٓااظَحط١ـ١ش، ٚع١ٍااٗ رااخص طزٕااٟ ِاإٙؾ ٩ِثااُ ٠عااُِ حٌماايٍس عٍااٝ رٍااٛ  

٠ااش ح١ّ٘٤ااش غخ٠ااخص حٌع١ٍّااش ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٚطلم١ااك أ٘اايحفٙخ أِااَحً فااٟ غخ

ٚرعااي حٌظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٘ااٛ حٌّاإٙؾ ح٩ٌّثااُ ٌااٌٌه ٤ٔااٗ ٠ظعخِااً ِااع 

حٌّ٘ى٩ص ر٘ىً ارظىاخٍٞ ارايحعٟ ِاع آاظويحَ عاخٌٟ ٌٍو١اخي )غاَحد، 

1995 :19.) 

ٚفٟ ٟٛء حٌٛلخثع ٚحٌي٨٨ص ٚحٌّٔٛغخص آٔفاش حٌاٌوَ أٟٚالض حٌلخؿاش 

ش ؿايحً ٌظلي٠اي اٌٝ حٌظآًِ ٚحٌلٛحٍ ٚحٌٕمخٕ ٚحٌزلغ فٟ ٘اٌح حٌّٟٛاٛ  ِخٓا

ِفخ١ّ٘ٗ ٚأ١ّ٘ظٗ ٚأ٘يحفٗ ٍٚٓاُ أرعاخىٖ ٚفاه ح٦ٗاظزخن حٌلخٛاً ر١ٕاٗ ٚرا١ٓ 

حٌىؼ١ااَ ِاآ حٌَّحىفااخص. ٚفااٟ ٘ااٌح حٌٜاايى ٔظفااك ِااع ٚؿٙااش ٔظااَ )٠ااْٛٔ، 

أْ ِٜاطٍق حٌظفى١اَ ح٦ٓاظَحط١ـٟ ِايعخس ٌٍظؤٛا١ً «(، اً ٠َٜ 39: 1999

 فٟ ا١اخٍ هٜخثٜاٗ ٚعٕخٛاَٖ ِٟٚٛاع آاظويحِٗ ١ٌظ١ّاِ عآ غ١اَٖ ِآ

 .»حٌّٜطٍلخص حٌّظيحٌٚش فٟ ١ِيحْ ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش

ع١ٍااٗ ٓاإعَٝ أ٘ااُ حٌظعااخ٠ٍف ٌٍظفى١ااَ ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٚٔلخٍٚ٘ااخ ط١ّٙاايحً 

 ٌٍوَٚؽ رظع٠َف ٠ويَ حٌّئٌف حٌلخٌٟ ٚطٛؿٙخطٗ حٌفى٠َش.

ع١ٍّااش طفٙااُ حٌطز١عااش حٌوخٛااش «( أٔااٗ Ohmae, 1982: 12-13اً ٠ااَٜ )

يحَ حٌماايٍس ح٦رظىخ٠ٍااش ٚحٌو١ااخي ٌىااً عٕٜااَ ِاآ عٕخٛااَ حٌّٛلااف ػااُ آااظو

 .»حٌٛحٓع ٦عخىس طَو١ذ حٌعٕخَٛ ر٘ىً ٠لمك أف٠ً فخثيس ِّىٕش

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

362 

 

ع١ٍّش طَو١ز١اش ٔخؿّاش «( رؤٔٗ ٠ٚMintzberg 1994: 107-114ٕظَ ا١ٌٗ )

عٓ كٔٓ طٛظ١ف حٌلايّ ٚح٦رايح  ٚحٌوزاَحص حٌ٘وٜا١ش ٌىاً ِآ حٌّاي٠َ 

ظخكااش ٌظلي٠ااي حٌااَإٜ ٚحٌعااخ١ٍِٓ فااٟ حٌّٕظّااش فااٟ حٌظعخِااً ِااع حٌز١خٔااخص حٌّ

ٚٛاا١خغش ح٦طـااخٖ حٌااٌٞ ٠ـااذ أْ ٠ظزااع حٌعّااً رّٛؿزااٗ ٚطلم١ااك حٌّٕظااٍٛ 

 .»حٌّظىخًِ ٌٍّٕظّش

أّٔااًٛؽ ٌٍظفى١ااَ «( ٛاٍٛس: ٠ٚIvancevich, et. al, 1997:184عط١اٗ )

٠ٔعٝ اٌٝ طلم١ك حٌظىخًِ ر١ٓ أ٘يح  حٌّٕظّاش ١ٓٚخٓاظٙخ ِآ ها٩ي اؿاَحء 

ىٍ ح٠ٌا٠ٍَٚش ِآ أؿاً طلم١اك حٌظط٠َٛحص فٟ ١َق حٌعًّ ٚطلي٠ي حٌّٜاخ

 .  »ح٤٘يح 

حٌزٕخء ح٦ٓظَحط١ـٟ حٌزخٍ  ١ٌٙىً «( رؤٔٗ ٠ٚLiedtka, 1998: 121ٜٕفٗ )

ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌزخٍ  ١ٌٙىً ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌّطٍٛرش ِٓ ها٩ي ح٦ٓاظفخىس ِآ 

ِعط١خص حٌلخَٟ فٟ ٍُٓ ٍٛٛس حٌّٔظمزً ِعظّيحً عٍٝ ح٦رايح  ٚح٦رظىاخٍ 

 .»ٌٍٟٛع حٌظٕخفٟٔ ٌٍّٕظّش ٍٚرّخ حٌظغ١١َ حٌـٌٍٞ

أٓاااٍٛرخً ٠اااظّىٓ ِااآ «( ف١عظزَٚٔاااٗ 23: 1998أِاااخ )ؿاااخٍحص ٚآهاااَْٚ، 

ه٩ٌااٗ حٌّٔاائٌْٚٛ ِاآ طٛؿ١ااٗ حٌّٕظّااش ٚح٦ٔظمااخي رٙااخ ِاآ ِـااَى حٌع١ٍّااخص 

ح٦ىح٠ٍااش ح١ِٛ١ٌااش ِٚٛحؿٙااش ح٤ُِااخص ٚٛاا٨ًٛ اٌااٝ ٍإ٠ااش ِوظٍفااش ٌٍعٛحِااً 

م١ااك حٌظغ١١اااَ فااٟ حٌز١جاااش حٌي٠ٕخ١ِى١ااش حٌيحه١ٍااش ٚحٌوخٍؿ١اااش حٌمااخىٍس عٍاااٝ طل

حٌّل١طش رّخ ٠لمك فٟ حٌٕٙخ٠ش طٛؿ١ٙخً فعخ٨ً رٍٜٛس أف٠ً ٌّٕظّخطُٙ رل١غ 

٠ىاااْٛ حٌّٕظاااٍٛ حٌـي٠اااي ِظٛؿٙاااخً أٓخٓاااخً اٌاااٝ حٌّٔاااظمزً ِاااع عااايَ اّ٘اااخي 

 .»حٌّخٟٟ

ِـّٛعااش ِاآ «( رااـ ٠ٚMacmillan & Tempoe, 2000: 164٘اازٗ )

ك ٛاااا١خغش حٌوطاااا٢ حٌظااااٟ طاااائِٓ حٌّٔااااظمزً ٌّ٘ااااَٚ  ِعاااا١ٓ عاااآ ٠َ١اااا

 .»ح٦ٓظَحط١ـ١ش حٌٕخؿلش حٌظٟ طئوي أظٙخُ حٌفَٙ

ٚرعااااي ٘ااااٌح حٌعااااَٝ ٌٍّفااااخ١ُ٘ ٚحٌظعااااخ٠ٍف حٌااااٛحٍىس رٜاااايى حٌظفى١ااااَ 

 ح٦ٓظَحط١ـٟ، ٚطؤ١ٓٔخً ع١ٍٙخ ٠ّىٓ أْ ٔعَ  حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ رؤٔٗ:

ّٔااا٢ ِاااآ أّٔااااخ١ حٌظفى١اااَ حٌعااااخَ، ٠ظ٠اااآّ ِـّٛعاااش ِاااآ حٌماااايٍحص «

ىخ٠ٍااش، ح٦ريحع١ااش، حٌٕمي٠ااش( حٌظااٟ طّىاآ ِاآ )ح٦ٓظ٘ااَحل١ش حٌليٓاا١ش، ح٦رظ

٠ظٜاف رٙاخ ِآ حٌظـاٛحي فاٟ ِلطاخص ح٦ىحٍس ح٦ٓاظَحط١ـ١ش رَّٚٔاش عخ١ٌااش 
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ٚطَو١ذ حٌّعط١خص ح٩ٌّثّش ٌّٔظمزٍٙخ، ِٓ ه٩ي اؿَحء ِٕاخظَحص ِع٠ٕٛاش 

ٌٍّؼ١َحص حٌز١ج١اش ربٓاظويحَ حٌزٛٓاظَ ٚحٌٔا١ٕخ٠ٍٛ٘خص ٚحٌٕٛحفاٌ ح٦ٓاظَحط١ـ١ش 

ش ٚحٌظٕزئ٠اش ٌٍٛٛاٛي اٌاٝ أفىاخٍ ؿي٠ايس، طظـٔاي ر٘اىً ٚحٌّٛحلاف ح٦هظزخ٠ٍا

 . »ٍٓٛن ٚط٠ّٓ حٌزمخء ٌٍّٕظّش

 (13 - ٠ٚ1ّىٓ طـ١ٔي ٌ٘ح حٌظع٠َف ٚأٍوخٔٗ رخٌ٘ىً )

 

 (13-  1ٗىً )

 ِىٛٔخص ِفَٙٛ حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ 

 أ١ّ٘ش حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ: -2

ِايه٩ً ِعخٛاَحً طٕزؼك أ١ّ٘ش حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ارظيحءً ِٓ وٛٔٗ ٠ّؼاً 

ِٓ ِيحهً ىٍحٓش ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش، ٠ٚئوي عٍٝ كٔٓ طٛظ١ف حٌظفى١اَ 

 Mason, 1986: 72( ،)Jaukفٟ هيِش ع١ٍّخص ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش وخفش )

& glueck, 1988: 48 ،ِرط٠َمااش غ١ااَ ّٔط١ااش أٚ 29: 1997(، )ٍحِاا ،)

ّٔا٢ حٌظفى١اَ  ِم١يس ِٚٓ ػاُ فابْ ِٕطاك حٌظفى١اَ ح٦ٓاظَحط١ـٟ ٠ظعاخٍٝ ِاع

حٌظم١ٍاايٞ ّٚٔاا٢ حٌظفى١ااَ حٌليٓااٟ حٌااٌٞ ٠وااَؽ رخٌو٩ٛااخص ٚحٌلٍااٛي ىْٚ 

(، ِٚاآ ٕ٘ااخ فٙااٛ 19: 1995(، )غااَحد، Ohmae 1982طل١ٍااً كم١مااٟ )

( ٠Ohmae, 1982: 14ٔاظٍَِ ِـّٛعااش ِاآ حٌماايٍحص حٌّظ١ّااِس، ٠ٜٚااٍٛ )

ٟاٛف أّٔخ١ حٌظفى١َ حٌؼ٩ػش آٔفش حٌٌوَ ٠ٚز١ٓ أفعخي حٌظفى١َ ح٦ٓاظَحط١ـٟ رٛ

 (.13 – 2رخٌ٘ىً )
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 ( 13 – 2ٗىً )

 Ohmaeأّٔخ١ حٌظفى١َ حٌظم١ٍيٞ ٚحٌليٟٓ ٚح٦ٓظَحط١ـٟ ِٓ ِٕظٍٛ 

وّخ ٠ٔظّي حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ أ١ّ٘ظٗ ِٓ وٛٔاٗ أىحس ٌٜإخعش حٌّٔاظمزً 

(Future Marketing ٤ْ ٛاإخعش حٌّٔااظمزً ٛاإخعش ر٘اا٠َش ٟٚااٍَٚس ،)

ٟ ٘اٌح حٌٜايى )اْ ِآ ٠عـاِ عآ ٨ُِش ٚكظ١ّش، اً ٠ماٛي )آ٠ٚآ رخ٠زاه( فا

( ٠ٚاؤطٟ ًٌاه 6: 1998حٌظٕزئ رخٌّٔظمزً غ١َ ؿي٠َ راخٌع١ٖ ف١اٗ(. )كٔا١ٓ، 

 ِٓ ه٩ي حٌميٍس ح٦ٓظَ٘حف١ش ٌٍمخثي ح٦ٓظَحط١ـٟ.

(  ًٌاه رماٌُٛٙ: )اْ حٌظفى١اَ ٠ٚIvancevich, et. Al, 1997: 186ئواي )
ٍأٞ ؿّخعاش  ح٦ٓظَحط١ـٟ ٠ٔخعي حٌّي٠َ٠ٓ فٟ حٌظل١٠َ ٌٍّٔظمزً(، ٠ٚظفاك

٘ااااخٍِظْٛ ٌاااا٧ىحٍس ح٦ٓااااظَحط١ـ١ش ِااااع ِااااخ طماااايَ، اً ٠ااااَْٚ رااااؤْ حٌظفى١ااااَ 
ح٦ٓااظَحط١ـٟ ٠٠ااع حٌَّحكااً ٌٍّزخٗااَس حٌف٠ٍٛااش ِاآ أؿااً طؼز١ااض حٌّلااخٍٚ 

(. ٚأٓظوٍٜٕخ ِٓ حٌّٔق حٌٌٞ لخَ 56: 2000ح٤ٓخ١ٓش ٌٍّٔظمزً )ح٠ٌِيٞ، 
 25ظاٟ رٍغاض ( ٌّفخ١ُ٘ ح٦ىحٍس ح٦ٓظَحط١ـ١ش ٚح3ٌ-1: 1997رٗ )حٌوفخؿٟ، 

(، 1992 – 1947ِفِٙٛااخً ٍٚىص فااٟ ح٤ىر١ااخص حٌّظوٜٜااش ٌٍّاايس ِاآ )

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



 اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص ح٤عّخي

 

 

365 

 

لخعايطٟ )حٌىٍّاش ( اعظّاخىحً عٍاٝ Content analysisٚلّٕخ رظل١ًٍ ِلظٛح٘اخ )
ٚحٌفىااَس(

(1)
%( ِاآ ٘ااٌٖ حٌّفااخ١ُ٘ اكظااٛص عٍااٝ وٍّااش )ِٔااظمزً 40فاابْ ) 

Future( ِزخٗاااااااااااااااااااَس ر١ّٕاااااااااااااااااااخ ٟاااااااااااااااااااّض )ِٕٙاااااااااااااااااااخ 60 )% 
 )فىَس حٌّٔظمزً.

أ١ّ٘ش حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ أ٠٠خً ِٓ ِىٛٔٗ ّٔطخً فى٠َخً ٠ُٔٙ فٟ  ٚطزَُ

( راا١ٓ ح٦ِىخٔااخص حٌّٕظ١ّااش ٚٚحلااع حٌّٕخفٔااش ِاآ Fitnessطلم١ااك حٌااظ٩إَ )

هااا٩ي ىٍحٓاااش حٌع٩لاااخص حٌّٕظاااٍٛس ٚغ١اااَ حٌّٕظاااٍٛس ٌّـّاااً ح٤ٔ٘اااطش 

( ِٚآ ٕ٘اخ ؿاخءص 1999:41حٌّٕظ١ّش ِع ِوظٍف ح٤ّٔخ١ حٌز١ج١ش )٠اْٛٔ، 

ٌظغ١١َ ٢ّٔ طفى١َ ح٦ىحٍس حٌع١ٍخ )حٌمّش( ٔلٛ حٌظفى١اَ ح٦ٓاظَحط١ـٟ حٌيعٛحص 

 :Kogut, 1999حٌااٌٞ ٠ٔااظٛعذ ح٤ٓااٛحق حٌّل١ٍااش ٚح٦ل١ّ١ٍااش ٚحٌعخ١ٌّااش. )

196.) 

 حٌع٩لش ر١ٓ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ: -3

طعي حٌع٩لش ر١ٓ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚحٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ع٩لش ١١ٚايس 

حً، ٤ْ حٌّفىاا٠َٓ ح٦ٓااظَحط١ـ١١ٓ ٚحٌاا٠ٌٓ طمااع عٍاا١ُٙ ِٔاائ١ٌٚش حٌظفى١ااَ ؿااي

ح٦ٓظَحط١ـٟ ُ٘ ؿِء ِآ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ، اً ٠ّظٍىاْٛ ٔفاْ حٌمايٍحص 

ٚحٌّٛحٛاافخص حٌظااٟ ٠ظ١ّااِ رٙااخ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٌٚىاإُٙ ٠وظٍفااْٛ فااٟ 

حٌوٜخثٚ حٌظٕظ١ّ١ش وخٌّٔظٜٛ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٚح٩ٌٜك١ش ٚطٛحفَ حٌ٘ا١َٚ 

 ١ف١ش ٌ٘غً حٌّٕٜذ، ك١غ:حٌٛظ

فاااٟ ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش حٌ٘اااخٍِش )حٌمّاااش ٠ظَّواااِ حٌّفىاااَْٚ ح٦ٓاااظَحط١ـ١ْٛ   -أ

ح٦ٓاااظَحط١ـ١ش(، ر١ّٕاااخ ٠ظاااُٛ  ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ عٍاااٝ ِٔاااظ٠ٛخص 

 ح٦ٓظَحط١ـ١ش وخفشً ارظيحءً ِٓ حٌ٘خٍِش ٚأظٙخءً رخٌظ٘غ١ٍ١ش.

ُٔٙ ٠ّظٍاااه حٌّفىاااَْٚ ح٦ٓاااظَحط١ـ١ْٛ ٛااا٩ك١خص ٚحٓاااعش رلىاااُ واااٛ -د

أع٠ااخء ِـٍااْ اىحٍس ف١ّااخ لااي ٠ّظٍااه ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٛاا٩ك١خص 

 ِليىس أٚ ١ٟمش أٚ لّٔخً ُِٕٙ ٨ ٠ّظٍه ٩ٛك١خص ا٩١لخً.

٠ظٛحفَ فٟ حٌّفى٠َٓ ح٦ٓظَحط١ـ١ٓ ١َٚٗ حٌّٛلع حٌٛظ١فٟ حٌلخٌٟ ِؼاً  -ؽ 

.. اٌاان، ر١ّٕااخ ٌاا١ْ .حٌظلٜاا١ً حٌعٍّااٟ، ِاايس حٌويِااش، حٌوزااَس حٌٛظ١ف١ااش

 َ ٌٖ٘ ح١ٌَٚ٘ فٟ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. رخ٠ٌٍَٚس طٛحف

                                              
٠ٔظٕي ِٕٙؾ طل١ًٍ حٌّلظٜٛ عٍٝ طز٠ٛذ هٜخثٚ ٠ِّْٛ حٌّخىس حٌع١ٍّش فاٟ فجاخص ٚفماخً  (1)

ٌمٛحعااااي ِظعاااايىس طعظّااااي عٍااااٝ حٌى١ّااااش أٚ حٌّٟٛااااٛ  أٚ حٌفىااااَس أٚ حٌاااآِِ أٚ حٌّٔااااخكش 
 (. 1934: 1991( )ٓعي، 1: 1999)حٌوٍِؿٟ، 
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 ٚعٍٝ أٓخّ طل١ٍٍٕخ آٔف حٌٌوَ، ٔٔظط١ع حٌوَٚؽ رخٌو٩ٛش ح٢ط١ش:

وً ِفىَ آظَحط١ـٟ ٠عي ٍأّ حٌّاخي فىاَٞ، ٌىآ ٌا١ْ رخ٠ٌاٍَٚس واً 

 ٍأّ ِخي فىَٞ ٘ٛ ِفىَ آظَحط١ـٟ.

ٚفٟ ٟٛء ِخ طميَ ٔـي أْ ِٔئ١ٌٚش حٌّفى٠َٓ ح٦ٓظَحط١ـ١١ٓ وز١اَس ؿايحً 

ٌّلخفظش عٍٝ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚطط٠َٖٛ ٌٚ٘ح ِخ طئ٠ايٖ حٌيٍحٓاخص اُحء ح

( فاااٟ ِـاااخي ىٍٚ حٌّفىااا٠َٓ Rastogi, 2000: 6ٚحٌزلاااٛع، اً ٠٘ااا١َ )

ح٦ٓااظَحط١ـ١١ٓ فااٟ حٌظٜاايٞ ٌٍظمااخىَ حٌظٕظ١ّااٟ )اْ ىٍٚ حٌّااي٠َ٠ٓ رٜااٍٛس 

عخِااش ٚحٌّااي٠َ٠ٓ حٌعااخ١ِٓ رٜااٍٛس هخٛااش ٠ـااذ أ٨ ٠مظٜااَ عٍااٝ حٌظٛؿ١ااٗ 

ع١ٍُٙ ِٔخعيس حٌعخ١ٍِٓ عٍٝ طلي٠ي حٌفـاٛحص فاٟ ِٙاخٍحطُٙ ٚحٌظي٠ٍذ ٚأّخ 

 ٚوٌٌه طلي٠ي ِٕخ١ك ٟعف حٌّٙخٍس ف١ُٙ ِٓ أؿً طل١ٔٓ أىحثُٙ(.

( رٌٙح حٌٜايى ٠ٚSpender, 1996: 58ظٕخغُ حٌَآٞ حٌٔخرك ِع ِخ ١َكٗ )

ٓاا١ىْٛ ح٦ٓااظَحط١ـ١ْٛ غ١ااَ ِٜاا١ّّٓ ٌٍّىااخثٓ حٌّٕظـااش فماا٢، «اً ٠مااٛي: 

ِّٙش ِٚئػَس ر٘ىً ِزخَٗ فاٟ ٔظاخَ حٌّعَفاش فاٟ  ٌٚىُٕٙ فٟ حٌٛحلع َِحوِ

حٌّٕظّش رّخ ٠ـعٍٛٔٗ فاخع٩ً فاٟ طـي٠اي ِعاخٍ  ٚهزاَحص حٌعاخ١ٍِٓ ٚطلاي٠ؼخ 

 .»ربٓظَّحٍ

 ,Glifford & Cavnaghٚفٟ ِـاخي ِٛحؿٙاش ح٦كزاخ١ حٌظٕظ١ّاٟ ٠اَٜ )

( أْ ِااآ ٓاااّخص حٌّٕظّاااش حٌّزيعاااش طلف١اااِ حٌعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ 1985:89-121

 ١ش ِظ١ِّس ٌظ١ّٕش ليٍحطُٙ عٍٝ ح٤ىحء ٚح٦ريح  ف١ٗ.حٌظـ٠َذ ٚاعطخء أٓزم

اْ ِاآ ِّٙااخص «( ف١مااٛي فااٟ ٘ااٌح حٌٜاايى: Rastogi, 2000: 6أِااخ )

حٌّااي٠َ٠ٓ ح٦ٓااظَحط١ـ١١ٓ ٘ااٛ فٙااُ ِٕظااٍٛ حٌعااخ١ٍِٓ ٚطٛؿٙااخطُٙ ٚح٤ٗاا١خء 

حٌّلفِس ٌٙاُ ٚحٌٔاعٟ ٦عطاخثُٙ فاَٙ ؿي٠ايس ٌٍاظعٍُ ٚاع٩ِٙاُ راخٌظغ١َحص 

حثُٙ ١ٌ٘عَٚح راؤ١ّ٘ظُٙ ٠ٚٔاعْٛ ٌظطا٠َٛ أىحثٙاُ حٌظٟ طليع عٍٝ ِٔظٜٛ أى

 .»ربٓظَّحٍ

أِاااخ عااآ ىٍٚ حٌّفىااا٠َٓ ح٦ٓاااظَحط١ـ١١ٓ فاااٟ طم١ٍاااً فاااَٙ ح٦غظاااَحد 

( أْ ِاآ راا١ٓ ٓااّخص حٌّٕظّااخص 1982: 138حٌظٕظ١ّااٟ، ٠٘اا١َ )وااخٍطَ، 

حٌّزيعاااش ٗااا١ٛ  ػمخفاااش طٕظ١ّ١اااش ط٘اااـع حٌظعاااخْٚ ٚحٌعّاااً راااَٚف حٌف٠َاااك، 

( اً ٠اَٜ Shaperoِع ِاخ ً٘اذ ا١ٌاٗ ) (١٠٠ٚShapero, 1985: 23-24ف )

أْ عٍاااٝ حٌّاااي٠َ٠ٓ ح٦ٓاااظَحط١ـ١١ٓ ط٘اااـ١ع حٌواااٛٝ فاااٟ حٌزلاااغ حٌـي٠اااي 
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ٚحٌّٟٛاااٛعخص حٌظاااٟ طظٔاااُ راااخٌغّٛٝ ٚحٌعّاااً عٍاااٝ اُحٌاااش حٌواااٛ  ِااآ 

 حٌّـٙٛي ٚحٌوٛ  ِٓ حٌعٌِش عٕي حٌعخ١ٍِٓ.

( اٌاٝ أرعاي ِآ ًٌاه راخٌمٛي: اْ ٠ٚHansen, et. Al. 1999: 116اٌ٘ذ )

ٕخؿلش حٌم٠ٛش ٟٚ٘ حٌمخىٍس عٍٝ اىهخي حٌظـي٠ي ِآ ها٩ي اكظ٠اخْ حٌم١خىس حٌ

 حٌّظ٠ِ١ّٓ ٚطم١ًٍ ِمِٛش حٌظغ١١َ ٚحٌّعخٍٟش فٟ حٌّٕظّش.

فاااٟ عاااخٌُ ح١ٌاااَٛ «( ف١ماااٛي فاااٟ ٘اااٌح حٌٜااايى Rastogi, 2005: 5أِاااخ )

حٌظٕخفٔااااٟ، ٨ طٔااااظط١ع أٞ ِٕظّااااش حٌظٕااااخفْ ا٨ اًح آااااظطخعض طل٠َااااه 

ٌّٕظّاش، ٚوٍّاخ ُحىص ٓاَعش حٌٕماً ُحىص ِعٍِٛخطٙخ ٚٔمٍٙخ رٔاَعش ىحهاً ح

ٌٖٚ٘ اٗاخٍس اٌاٝ عايَ ؿعاً حٌّٕظّاش ِغظَراش  »وفخءس حٌّٕظّش عٍٝ حٌظٕخفْ

 عٓ ِل١طٙخ.

-Hellregel, et. Al., 1989: 107ٚعٓ )طع٠ِِ حٌظ١ِّ حٌظٕظ١ّٟ( ٠اَٜ )

أْ ح٦ىحٍس حٌّزخىٍس حٌّفىَس ٟ٘ حٌظٟ ط٘اـع ح٤فاَحى ٌىٛٔاٛح ه٩لا١ٓ «( 108

 & Stevenson. ٠ٚئ٠اي )»فظاش عٍاٝ ح٦ٓاظم٩ي حٌاٌحطٟ ٌٙآُِ ها٩ي حٌّلخ

Jarillo, 1990: 17-27 ِاآ ٚحؿااذ ِـٍااْ ح٦ىحٍس «( ٘ااٌح ح٦طـااخٖ رمٌّٛٙااخ

حٌم١خَ رٟٛع ِوط٢ حٌعمٛي حٌـ١يس فٟ حٌّٕظّش ٚطٛؿ١ٙٙخ ٔلٛ حٌّٔظمزً ِع 

طلي٠ااي فااَٙ حٌ٘ااَِش فااٟ حٌّٔااظمزً ٚاعااخىس طٕظاا١ُ حٌ٘ااَوش ٚعٍااٝ ؿ١ّااع 

 وش ح٦ٗاااااااااااااااااااااااااااظَحن حٌعاااااااااااااااااااااااااااخ١ٍِٓ فاااااااااااااااااااااااااااٟ حٌ٘اااااااااااااااااااااااااااَ

 .»فٟ ًٌه

أْ حٌّفىا٠َٓ «( ط١ٟٛلخً أوؼَ ٌّخ طمايَ اً ٠اَٜ ٠ٚ2000عطٟ )ٛخٌق، 

ح٦ٓظَحط١ـ١١ٓ ُ٘ حٌّٜيٍ حٌلم١مٟ ٌظلف١ِ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٔلٛ اٟاخفش 

حٌـي٠ي أٚ طط٠َٛ حٌمي٠ُ ر١ٜ  أوؼَ كيحػش ٚلز٨ًٛ ِٓ ها٩ي  ط١ٙجاش ح٤ؿاٛحء 

 .»رش ٤عّخٌُٙحٌّٕخٓزش ٌُٙ ٚطٛف١َ حٌّٔظٍِِخص حٌّطٍٛ

اْ ٔـاخف حٌ٘اَوش «( ف١مٛي فٟ ٌ٘ح حٌٜايى: Daft, 2001: 260-261أِخ )

٠ظّؼً فاٟ لايٍس اىحٍطٙاخ عٍاٝ حٌلٜاٛي عٍاٝ حٌّعَفاش ٚحٌوزاَحص ٚح٤فىاخٍ 

ٚوٌٌه رظل١ًٍ ٔخؿق ٚىل١ك ٌوزَحص حٌَ٘وخص حٌّٕاخظَس ٚطخ٠ٍوٙاخ، ٠ّٚىآ 

س حٌّعَفااش أْ ٔلمااك ًٌااه فااٟ كخٌااش ٚؿااٛى اىحٍس ٔخؿلااش ٌٍّعَفااش ٤ْ اىحٍ

 . »حٌٕخؿلش طئىٞ اٌٝ طى٠ٛٓ َٗوش ٔخؿلش
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ٚرٜيى )ط٢١ٕ٘ حٌظلف١ِ حٌّخىٞ ٚح٦عظزخٍٞ( فا٩ طٛؿاي ىٍحٓاش أٚ رلاغ 

رط١ااش راا١ٓ ٘ااٌح حٌعخِااً ٚحٌّفىاا٠َٓ ح٦ٓااظَحط١ـ١١ٓ حا٨ ٚأواايص حٌع٩لااش حٌظَ

( عآ ًٌاه Stevenson & Jarillo, 1990: 17-27ٚعٍٝ ٓز١ً حٌاٌوَ ٠عزاَ )

َطز٢ ح٤ىحء ح٠ٌَاخىٞ رٕظاخَ حٌظىا٠َُ ٠ٚعّاً ٘اٌح حٌٕظاخَ ٠ـذ أْ ٠ا«رمٌّٛٙخ 

 .»عٍٝ طلف١ِ حٌَٚحى ح٦ىح١٠ٍٓ ر٘ىً ِظ١ِّ

أْ ح٦ىحٍس حٌٕخؿلش ٟ٘ ح٦ىحٍس حٌماخىٍس «( ف١َٜ: Brown, 1998: 3أِخ )

 .»عٍٝ طلي٠ي ل١ّش ٚأ١ّ٘ش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ِٚىخٔظٗ ح٦ؿظّخع١ش

 ٌّعَفش:ػخ١ٔخً: ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ربىحٍس ح

 ِفَٙٛ اىحٍس حٌّعَفش: -1

( ظخَ٘س كي٠ؼش ِٚعمايس رايأ Knowledge Managementاىحٍس حٌّعَفش )

ح٦٘ظّخَ رٙخ ٚحٌٔعٟ ٌظط٠َٛ٘خ فٟ أٚحٓا٢ حٌظٔاع١ٕ١خص وّاخ ٠٘ا١َ اٌاٝ ًٌاه 

(Koenig, 1999: 1 ٓٚحٌٌٞ ٠ئوي عٍٝ أْ اىحٍس حٌّعَفش ٟ٘ حٌّٔئٌٚش عا )

ىَٞ ٚحٌزلاغ عٕاٗ ٚطلم١اك حٌّلاخٍٚس طٕظ١ُ ٩ِٚكظش أظخؽ ٍأّ حٌّخي حٌف

 ر١ٓ أع٠خثٗ.

ع١ٍّاش طٕظ١ّ١اش ِظىخٍِاش ِآ «( ف١عَفٙاخ رؤٔٙاخ: Rastogi, 2000: 1أِاخ )

أؿً طٛؿ١ٗ ٔ٘خ١خص حٌ٘اَوش ٌٍلٜاٛي عٍاٝ حٌّعَفاش ٚهِٔٙاخ ِٚ٘اخٍوظٙخ 

ٚطط٠َٛ٘خ ٚآظويحِٙخ ِٓ لزً ح٤فَحى ٚحٌـّخعخص ِٓ أؿً طلم١اك أ٘ايح  

 .»حٌّٕظّش

حٌـٙاٛى حٌّزٌٌٚاش ِآ حٌّاي٠َ٠ٓ «( رؤٔٙاخ ٠ٚDaft, 2001: 257عزَ عٕٙاخ )

ٌغَٝ طٕظ١ُ ٚرٕخء ٍأّ ِخي حٌّٕظّش ِٓ حٌّٛحٍى حٌّعٍِٛخط١اش أٚ ِاخ٠ّىٓ 

 . »أْ ١ّٔٔٗ رـ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حٌٌٞ طّظٍىٗ حٌّٕظّش

 أ١ّ٘ش اىحٍس حٌّعَفش: -2

 طؤطٟ أ١ّ٘ش اىحٍس حٌّعَفش، ِٓ ه٩ي ٔ٘خ١خطٙخ حٌّوظٍفش ٚحٌظٟ ٟ٘:

 أظخؽ ِعَفش ؿ١يس. -أ

 حٌلٜٛي عٍٝ ِعَفش ل١ّش ِٓ ِٜخىٍ هخٍؿ١ش. -د

 حٌلٜٛي عٍٝ حٌّعَفش حٌّظٛحفَس فٟ ٕٛع حٌمَحٍ. -ؽ

 اىهخي حٌظل١ٕٔخص فٟ حٌع١ٍّخص، حٌّٕظـخص، حٌويِخص. -ى

 طف٠َ  حٌّعَفش فٟ ٚػخثك ٚلٛحعي ٚر١خٔخص ٚرَِـ١خص. -ٚ
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 ط٠َٔع ّٔٛ حٌّعَفش ِٓ ه٩ي ح٦رظىخٍ ٚحٌلٛحفِ. -ُ

 ٔمً حٌّعَفش حٌّظٛحفَس اٌٝ ألٔخَ ٚفَٚ  أهَٜ ِٓ حٌّٕظّش ٚهخٍؿٙخ. -ف

 ل١خّ ل١ّش أٛٛي حٌّعَفش ٚطؤػ١َ٘خ عٍٝ اىحٍس حٌّعَفش. -١

(Rastogi, 2000: 1-2) 

 ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ربىحٍس حٌّعَفش: -3

( عٍاٝ أْ Stevnson, 2000: 1ٚ ) (Rastogi, 2000: 1)٠ظفاك واً ِآ 

أّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚاىحٍس حٌّعَفاش ع٩لاش ١١ٚايس ربعظزخٍّ٘اخ حٌع٩لش ر١ٓ ٍ

ٔٛع١ٓ ِٓ حٌّٕخفٔش حٌّعظّيس عٍٝ حٌفَى ٚعٍٝ لٛس ىِخ  ح٤فَحى ٚطٍه حٌمٛس 

٠٨ّىٓ آظويحِٙخ فٟ كخٌش فميحْ ح١ٌٕٔؾ ح٦ؿظّخعٟ حٌٌٞ ٠ّؼً ٠ِِـاخً ِآ 

 حٌؼمش ٚحٌظعخْٚ ٚح٦ه٩ٙ ٚحٌّٔخعيس ٚح٦٘ظّخَ.

أٌٚااٝ ِٙااخَ اىحٍس حٌّعَفااش ٘ااٟ ِٔاائ١ٌٚظٙخ عاآ عٍااٝ ٘ااٌح ح٤ٓااخّ فاابْ 

( ٌااَأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، Tacit Knowledgeآااظوَحؽ حٌّعَفااش ح٠ٌاا١ّٕش )

حٌوزااَحص «( Daft, 2001: 258ٚطّؼااً ٘ااٌٖ حٌّعَفااش عاآ ٚؿٙااش ٔظااَ )

حٌ٘وٜاا١ش حٌزي١ٙ٠ااش حٌّىظٔاازش ٤ىحء عّااً ِااخ ٚح٤كىااخَ حٌظااٟ ٠ظٛٛااً ا١ٌٙااخ 

عٍٝ أىحثٗ ٌٙخ، ٌٌٌه فٟٙ ١ٌٔاض ِآ  ح٦ٔٔخْ ٠ٚظَّّ ع١ٍٙخ رعي ٍَِٚ ِيس

 .»حٌٕٛ  حٌٌٞ ٠ّىٓ حٌظعز١َ عٕٗ رٌٔٙٛش ٠ٜٚعذ رٌٌه ٔمٍٙخ اٌٝ ح٢ه٠َٓ

( ٠ٚDialogueااظُ آااظوَحؽ طٍااه حٌّعَفااش ِاآ هاا٩ي اؿااَحء )حٌّلااخٍٚس 

عٓ ٠َ١ك طلم١ك ٌمخءحص طـّع حٌٕوزش حٌظٟ طّؼً ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚهٍك 

 ٌوزَحص ِٓ ٗوٚ ٤هَ.ر١جش طّٔق رخٌظلخٍٚ ٚرخٌظخٌٟ ٔمً ح

اْ اكاايٜ حٌ٘ااَوخص «( ِااخ طماايَ رمٌٛااٗ: ٠ٚMiller, 1998:2  2-3ئ٠ااي )

طعخٟٔ ِٓ ِ٘خوً ٚطٔعٝ ٠٦ـخى كٍٛي ٌٙخ طٔاخُ٘ فاٟ طم١ٍاً وٍاف حٌظٔا٠ٛك 

ٚح٦ٔظخؽ ٌظ٠ّٓ رمخء ِٕظـخطٙاخ فاٟ ح٤ٓاٛحق، ٌاٌح ىعاض اٌاٝ ِائطَّ ٟآّ 

ىٍش عٍاا١ُٙ ( ِاآ هااخٍؽ حٌ٘ااَوش، ١َٚكااض حٌّ٘اا20( عخٌّااخً ِاإُٙ )120)

١ٌٚٛزٛح رب٠ـخى حٌلٍاٛي ٌٙاخ، ٚآاظطخ  ٘ائ٨ء حٌعٍّاخء رعاي هّٔاش أ٠اخَ ِآ 

حٌٕمخٕ كً ِ٘خوً حٌَ٘وش رٔزذ ٍٚف حٌظليٞ حٌٌٞ ١َكظٗ حٌَ٘وش ع١ٍُٙ 

ٚٓخُ٘ ِٔخّ٘ش فخعٍش فٟ طعخُٚٔٙ فى٠َخً ِٓ ه٩ي آظوَحؽ ِعخٍفُٙ حٌف١ٕش 

 .  »ٚآظؼّخٍ٘خ ٠٦ـخى حٌلٍٛي

ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚاىحٍس حٌّعَفش فٟ ل١خَ اىحٍس  وّخ طظـٔي حٌع٩لش ر١ٓ

حٌّعَفااش ربٓااظؼّخٍ ِعط١ااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٚططز١مٙااخ ِزخٗااَس ٌىٔااذ 
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ح٠ٌَخىس ٚطلم١ك حٌظفٛق حٌظٕخفٟٔ ٚغٍاك ح٤راٛحد رٛؿاٗ حٌّٕخفٔا١ٓ ٦ٓاظؼّخٍ 

ٌٖ٘ حٌّعط١خص، أِخ اًح ٌُ طظلمك ٌٖ٘ حٌع٩لش فٔاظىْٛ حٌٕظاخثؾ عىٔا١ش طّخِاخً 

أوظ٘اف أكاي ٛاخٔعٟ حٌٔاخعخص «( رمٌٛاٗ Brown, 1998: 1آٗاَٖ )ٌٚ٘ح ِاخ 

راي٨ً ِآ حٌٌٍٛاذ، ٌٚىآ ِآ  Quartzح٠َٔ٠ٌٛٔش اِىخ١ٔش آظويحَ حٌىاٛحٍطِ 

 Texasح١ٌخرخ١ٔاش ٚٗاَوش  Seikoأٓظفخى ِآ ٘اٌح ح٦وظ٘اخ "! ٗاَوش ٓاخ٠ىٛ 

ح٠َِ٤ى١ش حٌٍظخْ ٕٛعظخ ١٠٩ِٓ حٌٔاخعخص ِٕٙاخ ٚأغَلظاخ حٌٔاٛق، فٕٙاخ ٍأّ 

. ٟٚ٘ اٗاخٍس ٚحٟالش اٌاٝ »حٌفىَٞ ِٕـُ ً٘ذ ٌٚىٓ ٨ري ِٓ طعي٠ٕٗ حٌّخي

أْ اىحٍس حٌّعَفااش ٘ااٟ حٌّٔاائٌٚش عاآ طعااي٠ٓ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ربعظزااخٍٖ 

 ِٕـُ ً٘ذ.

ف٩٠ً عّخ طمايَ فابْ اىحٍس حٌّعَفاش طإظُ ع١ٍّاخص ر١اع أٚ ططز١اك ٚطٕف١اٌ 

ه رااَحءحص ح٦هظااَح  حٌظااٟ طعااي أكااي ِوَؿااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٚرااٌٌ

 :Stewart, 1994ٓظلمك حٌّٕظّخص أٍرخكخً وز١َس ِٓ ؿَحء ًٌه، ٠َٚٚٞ )

( ٌٍى١ّخ٠ٚاااخص اً واااخْ ٌااايٜ ٘اااٌٖ حٌ٘اااَوش Dow( كخىػاااش عااآ ٗاااَوش )3

( رَحءس اهظَح  ِعظّٙخ غ١َ ِٕفاٌس ٚرايأ ِاي٠َ٘خ حٌظٕف١اٌٞ ٌاَأّ 29000)

رظٕف١ٌ ٚآظويحَ رَحءحص ح٦هظَح  ٌٖ٘ عٍّخً رؤٔٙخ  1993حٌّخي حٌفىَٞ عخَ 

١ٌٔااض وااً ٍأّ ِخٌٙااخ حٌفىااَٞ حٌّٛؿااٛى فااٟ حٌ٘ااَوش، فمااي ٚؿااي حٌّااي٠َ 

حٌظٕف١ااٌٞ ٌٍ٘ااَوش حٌّااٌوٍٛس أْ أوؼااَ ِاآ ٜٔااف رااَحءحص ح٦هظااَح  غ١ااَ 

ِٔظويَ، ٚحٌّٔظويَ ِٕٙخ غ١َ ِٔاـً ٍٓا١ّخً ٚعّٕاخ حٓظفٔاَ ِآ ٗاَوخص 

ِّخػٍش ٚؿي أْ حٌىؼ١َ ِٓ طٍه حٌَ٘وخص ٨طٔاظويَ راَحءحص ح٦هظاَح  ٌاي٠ٙخ 

طااخق ِلاايٚى أٚ ٨طٔااظويِٙخ ٔٙخث١ااخً، ِااع حٌعٍااُ أْ وٍفااش ع١ٍّااش ا٨ ٟاآّ ٔ

( ِاخثظ١ٓ 250000طٔـ١ً رَحءحص ح٦هظَح  ٚكفظٙخ ّٟٓ حٌ٘اَوش طزٍا  )

ٚهّٔاا١ٓ أٌااف ى٨ٍٚ ٓاا٠ٕٛخً، ىْٚ أْ طىٔااذ حٌ٘ااَوش ِاآ ٍٚحء ًٌااه أ٠ااَ 

َِىٚى ِخٌٟ، ٌٚىٓ ِع ريء طٕف١ٌ راَحءحص ح٦هظاَح  حٌٍّّٙاش ٍرلاض ٗاَوش 

(Dowٚ٨18ٍ( ه٩ي أٚي )( )١ٍِْٛ ى.َٙٗ ) 

 ػخٌؼخً: ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخٌٕٙيٓش ح٦ىح٠ٍش )حٌٕٙيٍس(:

 ِفَٙٛ حٌٕٙيٓش ح٦ىح٠ٍش )حٌٕٙيٍس(: -1

حٌٕٙيٓااااااااش ح٦ىح٠ٍااااااااش أٚ حٌٕٙاااااااايٍس أٚ اعااااااااخىس ٕ٘يٓااااااااش ح٤عّااااااااخي 

(Reengineering ِٝاإٙؾ ؿي٠ااي فااٟ حٌفىااَ ح٦ىحٍٞ حٌّعخٛااَ ٠مااَٛ عٍاا )

خ١ٌذ حٌمي٠ّاش ؿخٔزاخً ٚغعاخىس طٜا١ُّ حٌع١ٍّاخص حٌظغ١َ حٌـاٌٍٞ، ١ٚاَف ح٤ٓا
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حٌظٟ طمَٛ رٙخ حٌّٕظّش كظٝ طميَ ٍٓعش أٚ هيِاش رخٌّٛحٛافخص ٚحٌوٜاخثٚ 

 (.9: 1999حٌظٟ ٠ف٠ٍٙخ حٌِرخثٓ )عزي حٌٛ٘خد، 

اعاخىس «( حٌٕٙيٍس عٍٝ أٔٙاخ: ٠ٚHangonelli & Klein, 1994: 16عَ  )

٠اش ح٦ٓاظَحط١ـ١ش حٌظاٟ حٌظ١ُّٜ حٌٔا٠َع حٌـاٌٍٞ ٚحٌـاٌٍٞ ٌٍع١ٍّاخص ح٦ىحٍ

طلمااك حٌم١ّااش ح٠ٌّااخفش اٌااٝ ؿخٔااذ حٌظٕظاا١ُ ٚح١ٌٔخٓااخص ٚحٌزٕااٝ حٌّٕظ١ّااش 

 .»حٌّٔخٔيس رٙي  طعظ١ُ طيفمخص حٌعًّ ٠ُٚخىس ح٦ٔظخؿ١ش فٟ حٌّٕظّش

حٌّظغ١َ ح٢١ٌٓٛ «( ف١عَفخ٘خ رؤٔٙخ Paul & Cesped, 1995: 38أِخ ) 

ـّعاٟ ٚ٘اٛ ح٤ِاَ فٟ حٌٔعٟ ٤كايحع طغ١١اَحص ٠ٛ١ٍاش حٌّايٜ فاٟ حٌفىاَ حٌ

٨رااي أْ طٛحؿٙااٗ ؿ١ّااع حٌّٕظّااخص عٕاايِخ طىااْٛ ؿااخىس فااٟ ِلخ٨ٚطٙااخ ٌظٍز١ااش 

اكظ١خؿخص ُرخثٕٙاخ رٜاٍٛس طٕخفٔا١ش ٌٚظلم١اك ٍرل١اش طظّخٗاٝ ِاع ِظطٍزاخص 

 .»حٌمَْ حٌمخىَ

( ٛاااخكزخ حٌىظاااخد حٌاااٌحثع 114: ٠ٚ1995اااَٜ )٘اااخَِ ٚٗاااخِزٟ،  

يٍس( ٚح٤وؼاَ ِز١عاخً حٌٕٙا –ح١ٌٜض )اعخىس ٕ٘يٓش ٔظُ حٌعًّ فٟ حٌّٕظّاخص 

( 30ه٩ي حٌظٔع١ٕ١خص اً ر١عاض ِٕاٗ أوؼاَ ِآ ١ٍِاٟٛٔ ٔٔاوش ٚطاَؿُ اٌاٝ )

حٌزيء ِٓ ؿي٠اي أٞ ِآ ٔمطاش حٌٜافَ ٌٚا١ْ اٛا٩ف «ٌغش، اْ حٌٕٙيٍس ٟ٘: 

ٚط١َُِ حٌٟٛع حٌمخثُ أٚ اؿَحء طغ١١َحص طـ١ٍ١ّش طظَن حٌزٕٟ ح٤ٓخٓا١ش وّاخ 

عًّ رٜاٍٛس أف٠اً راً ٠عٕاٟ وخٔض ع١ٍٗ، وّخ ٠٨ٕزغٟ طَل١ع حٌؼمٛد ٌىٟ ط

حٌظوٍٟ حٌظخَ عٓ اؿَحءحص حٌعًّ حٌمي٠ّش حٌَحٓوش، ٚحٌظفى١َ رٜاٍٛس ؿي٠ايس 

ِٚوظٍفااش فااٟ و١ف١ااش طٜاا١ٕع حٌّٕظـااخص أٚ طمااي٠ُ حٌواايِخص ٌظلم١ااك ٍغزااخص 

 .»حٌِرخثٓ

 ( طع٠َف حٌٕٙيٍس:13 – 3( رخٌ٘ىً )34: ٠ٚ2001ـٔي )حٌم١ّٜٟ، 
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 ( ِلظ٠ٛخص طع٠َف حٌٕٙيٍس13 – 3ٗىً )

 ٚرخ٦ٓظٕخى اٌٝ ِخطميَ، ٠ّىٓ أْ ٔٔظوٍٚ أْ ِفَٙٛ حٌٕٙيٍس ٠ئوي عٍٝ:

اؿَحء طغ١١َحص ؿ٠ٌٍش ١ٌٚٔض ؿِث١ش عٍٝ حٌع١ٍّخص وخفش ِٚآ ػاُ حٌزايء  -أ
 ِٓ حٌٜفَ طعي حٌٕمطش حٌلم١م١ش ٧ٌٔط٩ق.

اعظّخى حٌظفى١َ حٌـّعٟ ِٓ ه٩ي ١َف ِـّٛعش ِٓ ح٤ٓجٍش حٌٜل١لش  -د
٩ثّش ٌٙخ رخٌ٘اىً حٌاٌٞ ٠ـعاً حٌظَو١اِ ِظـٙاخً ٚحٌزلغ عٓ ح٦ؿخرخص حٌّ

ٔلااٛ حٌمٛحعااي غ١ااَ حٌّىظٛرااش حٌظااٟ طٔااظٕي ا١ٌٙااخ حٌّّخٍٓااخص حٌع١ٍّااش فااٟ 
 حٌّٕظّش.

أظٙخؽ ١ٓخٓش طٍز١ش اكظ١خؿخص حٌِرخثٓ ِٓ حٌٍٔع ٚحٌويِخص رخٌّٛحٛفخص  -ؽ
ٚحٌوٜخثٚ حٌظٟ ٠ف٠ٍٛٔٙخ ٚرخٌىُ حٌَّغٛد ٚحٌٔعَ حٌّعمٛي ٚحٌّىخْ 

 خْ حٌّٕخٓذ.ح٩ٌّثُ ٚحٌِِ

 أ١ّ٘ش حٌٕٙيٓش ح٦ىح٠ٍش )حٌٕٙيٍس(: -2   

 ٠ّىٓ اؿّخي أ١ّ٘ش حٌٕٙيٍس رّخ ٠ؤطٟ:

ِٕٙؾ طل١ٔٓ ٠َٓع ٚؿَٛ٘ٞ فاٟ ؿٛحٔاذ ح٤ىحء رل١اغ ٠٘اًّ حٌظلٔا١ٓ  -أ

هفاااٞ َِحكاااً ٚٚلاااض ٚطىٍفاااش حٌع١ٍّاااخص ٠ُٚاااخىس عخثاااي٘خ أٚ ل١ّظٙاااخ 

ِمزااٛي  ح٠ٌّاخفش، ٚوااٌٌه طلي٠اي أٓااعخٍ طٕخفٔاا١ش طماَٛ عٍااٝ ١٘ىاً طىٍفااش

 (.3: 1996ٚعم٩ٟٔ. )ِٜطفٝ، 

 أىحس ٌٍظعخًِ ِع ػ٩ػش إٔٛخ  ِٓ حٌّٕظّخص ٟ٘: -د
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حٌّٕظّاااخص ًحص حٌٟٛاااع حٌّظااايٍ٘ٛ ٦ٔمخً٘اااخ ِااآ هااا٩ي اعاااخىس ٕ٘يٓاااش . 1

 ع١ٍّخطٙخ.

حٌّٕظّخص حٌظٟ طظٛلع اىحٍطٙخ رٍٛ  ح٦ٔليحٍ حٌّٕظّٟ فٟ حٌٛلض حٌم٠َذ . 2

 حٌّٔظـيحص حٌّٔظمز١ٍش.عٓ ٠َ١ك اعخىس ٕ٘يٓش أعّخٌٙخ ٌّٛحوزش 

حٌّٕظّااخص حٌظااٟ رٍغااض لّااش حٌظفااٛق ٚحٌٕـااخف ِاآ هاا٩ي اعااخىس ٕ٘يٓااش . 3

ع١ٍّخطٙخ ٚارظىخٍ أٓاخ١ٌذ عّاً أوؼاَ ٔـخكاخً ِّاخ ٓازك ٌظلم١اك ٔـخكاخص 

 (.21-20: 1995اٟخف١ش ِمخٍٔش رّٕخف١ٔٙخ. )٘خَِ ٚٗخِزٟ، 

طزلاغ عآ ٌّٛحؿٙش حٌّظغ١َحص حٌز١ج١اش حٌّعمايس ٌىاً ِٕظّاش  آظَحط١ـ١ش -ؽ

حٌىفخءس ٚحٌفخع١ٍش ٚحٌّلخفظش عٍٝ حٌزمخء ٚح٦ٓظَّحٍ ٌٖٚ٘ حٌلم١مش أوي٘خ 

لزااً عااخَ غااِص حٌّٕظـااخص «)ىٚح٠ااض ؿ١َطااِ ٚ ؿااٛح رخرظٔااض( رمٌّٛٙااخ: 

ح١ٌخرخ١ٔااااااش ح٤ٓااااااٛحق حٌعخ١ٌّااااااش فااااااٟ ٛاااااإخعش حٌٔاااااا١خٍحص ٚحٌلي٠ااااااي 

ٚح٦ٌىظ١َٔٚخص، ٚٚؿيص حٌَ٘وخص ح٠َِ٤ى١ش ٔفٔٙخ عاخؿِس عآ طلايٞ 

ٌ٘اااَوخص ح١ٌخرخ١ٔاااش حٌظاااٟ ط٠ااا١ف أٓاااخ١ٌذ ِزظىاااَس فاااٟ اىحٍس ِٕٚخل٘اااش ح

 –حٌّوِْٚ ٚح٦ٔظخؽ ِّخ ىفع رخٌَ٘وخص ح٠َِ٤ى١ش اٌٝ آظويحَ حٌٕٙيٍس 

حٌٕٙيٓش ح٦ىح٠ٍاش ِآ أؿاً طلم١اك طلٔا١ٕخص ؿ٠ٌٍاش فاٟ ِماخ١٠ْ ح٤ىحء 

 (.265: 1999. )حٌٍُٛٞ، »حٌلخّٓش

ِفٙاَٛ ؿي٠اي فاٟ  أْ حٌٕٙايٍس«ٌٚ٘ح حٌٌٞ ىفاع )ر١ظاَ ىٍحواَ( اٌاٝ حٌماٛي 

 (.172: 1995. )ٗعخ ، »ح٦ىحٍس ٠ٚـذ ططز١مٗ

 ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخٌٕٙيٍس: -3

طظطٍذ ع١ٍّش حٌٕٙيٍس ٚطٕف١ٌ ٌ٘ح حٌّٕٙؾ حٌـي٠اي ٚؿاٛى ٍأّ ِاخي فىاَٞ 

: 1996ٌيٜ ِٕظّاخص ٠ٔاظط١ع حٌظعخِاً ِاع ِظطٍزخطٙاخ، ٠ٚ٘ا١َ )ِٜاطفٝ، 

ٓااّظ١ٓ ر٘اا٠َظ١ٓ، ح٤ٌٚااٝ طمااَٛ عٍااٝ «( فااٟ ٘ااٌح حٌٜاايى اٌااٝ أْ حٌٕٙاايٍس 3

طظّؼً فٟ حٌٕظَس ح٦ٔظمخى٠ش حٌّزخىثش، أِخ حٌؼخ١ٔش فظظّؼً فٟ حٌظفى١َ ح٦رظىخٍٞ 

حٌّٔااظٕي اٌااٝ لاايٍس عٍااٝ طو١ااً ٓاا١ٕخ٠ٍٛ٘خص ري٠ٍااش ٌوفااٞ َِحكااً حٌعّااً 

ٚٚلظٗ ٚطىٍفظٗ ػُ طم١١ّٙخ ٦هظ١خٍحطٙاخ وّاخ طماَٛ أ٠٠اخً عٍاٝ آاظويحَ ِىؼاف 

ْ حٌٔااّظخْ طظطخرمااخْ طّخِااخً ِااع هٜااخثٚ . ٚ٘خطااخ»ٌظىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّعٍِٛااخص

ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ، وٌٌه طزَُ حٌع٩لش ر١ٓ حٌّظغ٠َ١ٓ ِآ ها٩ي ِظطٍزاخص 

ططز١ك حٌٕٙيٍس ٚحٌظٟ أّ٘ٙخ ح٦رظعخى عٓ حٌيٍٚ حٌظم١ٍيٞ ٌٍّٛظف حٌاٌٞ ٠ظزاع 

 حٌظع١ٍّااااااااااااااااااخص رٜااااااااااااااااااٍٛس آ١ٌااااااااااااااااااش فماااااااااااااااااا٢. )حٌٍااااااااااااااااااُٛٞ، 

1999 :268.) 
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اٌااٝ ح٦رظعااخى عاآ حٌَٚط١ٕ١ااش ِٚاآ حٌّعٍااَٛ أْ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ١ّ٠ااً 

٠ٚمظااَد وؼ١ااَحً ِاآ حٌظـي٠ااي ٚطؤٓاا١ْ حٌمٛحعااي ٚحٌظع١ٍّااخص رٕفٔااٗ ٠ٚلااذ 

 حٌظلااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايٞ 

ٚحٌّـخُفااش فااٟ حٌعّااً، ٚ٘ااٌح ١ٓٔااًٙ وؼ١ااَحً ططز١ااك حٌٕٙاايٍس ٠ٚٔااخُ٘ فااٟ 

 ٔـخكٙاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخ 

 رىفخءس ٚفخع١ٍش.

وّخ طٕزؼك حٌع٩لاش را١ٓ حٌّظغ١ا٠َٓ حٌّاٌو٠ٍٛٓ، ِآ واْٛ حٌٕٙايٍس ع١ٍّاش 

ِٔاائ١ٌٚخص ؿٔاا١ّش، ًٌااه ٤ٔٙااخ  شٟ عٍااٝ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َِٔااظَّس طٍماا

طظطٍذ أفَحىحًًٚٞ ِٙخٍحص ِظٕٛعش ٚليٍحص طو١ٜٜش عخ١ٌش ٌٍاظوٍٚ ِآ 

 (.Yen, 1997: 31أٓخ١ٌذ حٌعًّ حٌمي٠ّش ٚاك٩ي ح٤ٓخ١ٌذ ري٨ً عٕٙخ )

اْ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٘اااٛ حٌٛك١اااي حٌماااخىٍ عٍاااٝ ًٌاااه ٤ْ ِااآ أراااَُ 

ٚليٍطاٗ حٌعخ١ٌااش عٍااٝ طَو١اذ حٌّعط١ااخص حٌّظخكااش  هٜخثٜاٗ طٕااٛ  ِٙخٍحطااٗ

ٚحٌٕظَ اٌاٝ ح٤ِاٍٛ رٕظاَس ِٟٛاٛع١ش ٗاخف١ش ٦رماخء حٌّف١اي ٚحٌاظوٍٚ ِآ 

حٌّظفخثااً «حٌِحثااي، ٚ٘ااٌح ٘ااٛ حٌٔاازذ حٌااٌٞ ؿعااً أكااي هزااَحء حٌٕٙاايٍس ٠مااٛي: 

٠َٜ حٌىؤّ ٜٔف ِّظٍجش، حٌّظ٘خثُ ٠َح٘خ ٜٔف فخٍغش، حٌّٕٙيٍ ٠َٜ ف١ٙخ 

 .  »خؿشُؿخؿخً فخث٠خً عٓ حٌل

 (.272: 1995)ٗعخ ، 

 ٍحرعخً: ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ربىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش:

 ِفَٙٛ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: -1

( ٠َِٚاِ Total Quality Managementعَفاض اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش )

 ( رظعخ٠ٍف ِظعيىس.TQMٌٙخ )

ٔاظٕي ح٦ٓاظَحط١ـ١ش حٌظاٟ ط «( ٠عَفٙاخ رؤٔٙاخ: Kin Low, 1992: 86فٌٙح )

اٌٝ ط٠اخفَ ؿٙاٛى ؿ١ّاع حٌعاخ١ٍِٓ فاٟ حٌّٕظّاش ٤غاَحٝ طلٔا١ٓ ِٔاظٜٛ 

 .»حٌـٛىس

حٌـٙٛى حٌظٟ طٙي  اٌٝ طعظ١ُ «( ف١َٜ أٔٙخ: Goetschm 1994: 86أِخ )

حٌميٍس حٌظٕخف١ٔش ٌٍّٕظّش ِٓ ه٩ي ط٠خفَ ؿٙٛى ؿ١ّع ح٤فاَحى ٌٍعّاً عٍاٝ 

 .»حٌظل١ٔٓ حٌّٔظَّ ٌٍٍٔع ٚحٌويِخص
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ِااايهً اىحٍٞ «( رؤٔٙاااخ: 15-14: 2001ْ، ٠ٜٚااافٙخ )حٌط٠ٛاااً ٚٓاااٍطخ

طعظّااي ع١ٍااٗ حٌ٘ااَوش ٌظلم١ااك حٌظىخِااً ٚحٌظٕٔاا١ك راا١ٓ ؿٙااٛى ؿ١ّااع حٌعااخ١ٍِٓ 

ٌظلم١ك حٌٕـخف ٚحٌّٕٛ ِٓ ه٩ي ٍٟاخ حٌِراخثٓ، ٚطغطاٟ ع١ٍّخطٙاخ حٌلٍماخص 

ح٦ىح٠ٍااش ٚحٌظ٘ااغ١ٍ١ش ٚح٤٘اايح  ح٦ٓااظَحط١ـ١ش ٌٍ٘ااَوش، ٚٗااعخٍ٘خ حٌـااٛىس 

 .»ِٔئ١ٌٚش حٌـ١ّع

 - 4( ِفٙاَٛ اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش رخٌ٘اىً )93: 2000زاَحٚٞ، ٠ٚـٔي )حٌ

13) 

 

 ( ِىٛٔخص ِفَٙٛ اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش13 – 4وً )

 ٚآاااظٕخىحً اٌاااٝ ِاااخ طمااايَ ٠ّىٕٕاااخ طٍوااا١ٚ ِفٙاااَٛ اىحٍس حٌـاااٛىس حٌ٘اااخٍِش 

 رخٌّئَٗحص ح٢ط١ش:

 ِيهً اىحٍٞ ِعخَٛ. -أ

 ػمخفش طٕظ١ّ١ش ؿي٠يس. -د

 وش حٌـّخع١ش ٍٚٚف حٌف٠َك.ِٕلٕٝ ٠عظّي حٌّ٘خٍ -ؽ 

 ِيهً ٠ٔعٝ ٌظلم١ك ٍٟخ حٌّٔظٍٙه. -ى

 ِٕلٕٝ ٠َوِ عٍٝ حٌعًّ ر٘ىً ٛل١ق ِٓ أٚي هطٛس. -٘ـ
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 أ١ّ٘ش اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: -2

 ٠ّىٓ طٍو١ٚ أ١ّ٘ش اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش رّخ ٠ؤطٟ:

وٛٔٙاخ ِٟٛاٛعخً ٠ٔااظلًٛ عٍاٝ ا٘ظّااخَ ِوظٍاف حٌّٔااظ٠ٛخص ح٦ىح٠ٍاش فااٟ  -أ

ص حٌٜٕخع١ش فٟ حٌيٚي حٌّظميِاش ٚحٌٕخ١ِاش عٍاٝ كاي ٓاٛحء ًٌٚاه حٌّٕظّخ

١ّ٘٤ااش حٌـااٛىس ربعظزخٍ٘ااخ ٓاا٩كخً طٕخفٔاا١خً ط٠اآّ حٌّٕظّااش ِاآ ه٩ٌااٗ 

 (.2001: 11كٜش ٓٛل١ش أوزَ. )حٌط٠ًٛ ٍٚٓطخْ، 

رٛٛاافٙخ أىحس ٌظلٔااا١ٓ ٍرل١اااش حٌ٘اااَوش عااآ ٠َ١اااك طوفااا١ٞ طىاااخ١ٌف  -د

خٍ طٕخف١ٔش ٚؿاٛىس عخ١ٌاش ِٚآ حٌع١ٍّخص ح٦ىح٠ٍش ٚحٌظ٘غ١ٍ١ش ٚحٌز١ع رؤٓع

 ػُ ٠ُخىس ليٍس حٌَ٘وش عٍٝ حٌّٕخفٔش.

٤ٔٙخ ١ٍٓٚش ٠ٌِخىس حٌفخع١ٍش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ ه٩ي حٌعًّ حٌـّخعٟ ٚوفاخءس  -ص

 ح٦طٜخ٨ص ٚطلم١ك ٔٛ  ِٓ ح٨ٌٛء ٌٍّٕظّش.

ٌٔاااع١ٙخ ٌظلم١اااك ٍٟاااخ حٌِراااخثٓ عااآ ٠َ١اااك حٌظَو١اااِ عٍاااٝ كخؿاااخطُٙ  -ع

وااً فااَى ِاآ َِكٍااش رلااٛع حٌٔااٛق  ٍٚغزااخطُٙ ٚأًٚحلٙااُ ٚطلاايى ىٍٚ

ٍَِٚحً رَّكٍش حٌظ١ُّٜ ٚح٦ٔظخؽ ٚحٌٕماً ٚحٌظوا٠ِٓ ٚحٌظ٠ُٛاع ٚهايِخص 

 :Price & Eva, 1993(، )273، 25: 1995ِخ رعي حٌز١ع. )حٌ٘زَحٚٞ، 

97.) 

 ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ربىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: -3 

ٍأ٠ٕاخ ِآ واْٛ ٍأّ طٕزؼك حٌع٩لش ر١ٓ حٌّظغ٠َ١ٓ حٌٌّو٠ٍٛٓ ارظايحءً فاٟ 
حٌّخي حٌفىَٞ ٠عي حٌعَٕٜ حٌـَٛ٘ٞ ٌظطز١اك فٍٔافش اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش، 

( ْ٤TQM ْطٙي  اٌاٝ اكايحػٙخ طغ١١اَحً فى٠َاخً ٚٓاٍٛو١خً فاٟ حٌّٕظّاش، ٚأ )
اكاايحع حٌظغ١١ااَ حٌفىااَٞ ٚحٌٔااٍٛوٟ حٌّٕااٖٛ عٕااٗ ٨ ٠اإٙٞ رااٗ ا٨ ٔوزااش ِاآ 

 .ًٚٞ حٌميٍحص ح٦رظىخ٠ٍش ٚح٦ريحع١ش حٌو٩لش

وّخ طزَُ حٌع٩لش ر١ٓ حٌّظغ٠َ١ٓ ِٟٛٛ  حٌزلاغ ِآ أْ أكاي َِطىاِحص 
(TQM ٍَٞٚطظّؼاااً رظزٕاااٟ ١ِاااِس طٕخفٔااا١ش ٚلزاااٛي حٌّٕخفٔاااش وٛحلاااع ٟااا )

 (.36: 1995ٚحٌٔعٟ ٌظلم١ك حٌٔزك عٍٝ حٌّٕخف١ٔٓ. )حٌٍّٟٔ، 

ٚٔااَٜ أْ ع١ٍّااش طلم١ااك ححٌٔاازك عٍااٝ حٌّٕخفٔاا١ٓ ٨ ٠ّىاآ رٍٛغٙااخ ِااخٌُ 
ٌااٗ حٌماايٍس عٍااٝ أظااخؽ ح٤فىااخٍ حٌـي٠اايس أٚ ططاا٠َٛ  ٠ظااٛحفَ ٍأّ ِااخي فىااَٞ

ح٤فىااخٍ حٌمي٠ّااش ٚاهَحؿٙااخ رـااٛىس عخ١ٌااش أٚ ٩ِثّااش، ٤ْ حٌـااٛىس طعااي ح٢ْ 
 ٓااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٩كخً 

 طٕخف١ٔخً آظَحط١ـ١خً.
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( ٚحٌظٟ 22: 2001ٌٖٚ٘ حٌلم١مش أويطٙخ ٔظخثؾ ىٍحٓش )حٌط٠ًٛ ٍٚٓطخْ، 
ىحٍس أٚ % ِااآ أفاااَحى ع١ٕاااش حٌزلاااغ ٠ّؼٍاااْٛ ِـاااخٌْ ا80« أٟٚااالض أْ

خطُٙ طعااي أع٠ااخء ف١ٙااخ ٌّـّٛعااش ِاآ حٌ٘ااَوخص حٌعَحل١ااش، اطفمااٛح أْ ٗااَو
 حٌـااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٛىس 

 .»٩ٓكخً طٕخف١ٔخً 

ٚطظـٔي أ٠٠خً حٌع٩لاش را١ٓ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚاىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش، 
( ِٚٔاظٍِِخص TQMفٟ ليٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ عٍاٝ ٓاَعش فٙاُ أرعاخى )

ٚطٕظ١ّ١اش عخ١ٌاش ف٠ا٩ً عآ اٌّخِاٗ ططز١مٙخ، ٌّاخ ٠ّظٍىاٗ ِآ لايٍحص فى٠َاش 
رّٙخٍحص ِظٕٛعش، ٌٚ٘ح ١ًٓٔٙ وؼ١َحً فاٟ طلم١اك حٌعّاً حٌـّاخعٟ ٚحٌعّاً 
رَٚف حٌف٠َك حٌٛحكي ف٩٠ً عآ طوفا١ٞ طىاخ١ٌف حٌظاي٠ٍذ ح٩ٌُِاش ٦عايحى 

 (.242: 1999(. )حٌٍُٛٞ، TQMحٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش حٌّطٍٛرش ٌظطز١ك )

( ٚحٌاٌٞ ِفاخىٖ ٠ٚLee & Pour, 1985: 24ظٕخغُ ِخ ًوَ ٓخرمخً ِاع ٍأٞ )

أْ ٌٍعخ١ٍِٓ حٌّخ٠َ٘ٓ ح٠ٌٌٓ ٠ّظٍىْٛ ِعٍِٛخص عٓ حٌـٛىس أػاَحً وز١اَحً فاٟ «

 . »طط٠َٛ حٌـٛىس ٚاِىخ١ٔش ططز١ك رَحِؾ ٔخؿلش ف١ٙخ

 Krajewskiوّخ ٠ؤطٟ حٌظل١ًٍ حٌٔخرك ِٕٔـّخًِع ِخ ً٘ذ ا١ٌاٗ واً ِآ )

& Ritzman, 1996: 146 :وف٠َااك ٠لمااك  اْ حٌعّااً حٌـّااخعٟ«( رمٌّٛٙااخ

غخ٠خص اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش، ٤ْ حٌعّاً حٌـّاخعٟ ٠ّؼاً حٌّفظاخف حٌظىظ١ىاٟ 

ٌظلٔاا١ٓ حٌـااٛىس، ِاآ هاا٩ي حٌلااٛحٍحص ٚحٌّٕخل٘ااخص حٌّفظٛكااش حٌظااٟ طف٠ااٟ 

اٌااٝ طىاا٠ٛٓ وااً أوزااَ ِاآ كخٛااً ؿّااع ح٤ؿااِحء )ٚ٘ااٛ ِااخ ٠طٍااك ع١ٍااٗ رااـ 

 .»(Synergyحٌظيحإر١ش 

أْ ِاآ «ٖ حٌٔاخرك أ٠٠اخً اً طاَٜ ( ح٦طـاخ8: 1996ٚطئ٠اي )عزاي حٌّإعُ، 

عٕخَٛ أـخف اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش ١ٓخىس ٍٚف حٌف٠َك ِٓ ها٩ي آاظويحَ 

 .»فَق عًّ طّٔق رظىخًِ حٌوزَحص رع١يحً عٓ حٌٕظَس ح١٠ٌمش ٥ٌٍِٛ

 هخِٔخً: ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخٌعٌّٛش:

 ِفَٙٛ حٌعٌّٛش: -1

خٌُ وٛحلااع ٨رااي ِاآ فَٟااض ظااخَ٘س حٌعٌّٛااش ٔفٔااٙخ عٍااٝ ؿ١ّااع ىٚي حٌعاا

حٌظعخًِ ِعٗ رىً ِخطٕطٛٞ ع١ٍٗ ِٓ ١ِِّحص ٍٚٓز١خص، ِّٚخ ٠ئوي غٕظ٘اخٍ 

ٌٖ٘ حٌظخَ٘س طِح٠ي عايى حٌ٘اَوخص حٌي١ٌٚاش ِظعايىس حٌـٕٔا١خص اً رٍا  عايى٘خ 

( ٗاَوش فَع١اش، وّاخ رٍغاض 207000( َٗوش طظلىُ فٟ )37500) 1990

٠ٔخٚٞ كـُ حٌظـاخٍس ل١ّش ِز١عخص حٌفَٚ  ح٤ؿٕز١ش ٌٌٖٙ حٌَ٘وخص ٚكي٘خ ِخ
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، وّاااخ رٍااا  كـاااُ حٌظااايحٚي فاااٟ حٌزٍٛٛاااخص حٌعخ١ٌّاااش 1999حٌعخ١ٌّاااش عاااخَ 

( ١ٍِاخٍ ى٨ٍٚ عاخَ 900ر٠ِخىس ليٍ٘خ ) 1995( ١ٍِخٍ ى٨ٍٚ عخَ 12000)

 (.1999:2(، )ك١يٍ، 53: 1997)أرٛ للف،  1990

( ِآ أوؼاَ حٌّٜاطٍلخص اػاخٍس ٠ٚGlobalizationعي ِٜاطٍق حٌعٌّٛاش )
ٔش ح٤ه١َس، ٤ٔٗ ِخُحي غ١َ ٚحٟق حٌّعاخٌُ ٓاٛحء ِآ ك١اغ ٌٍـيي فٟ ح٢ٚ

 (.Gumment, 1996: 86حٌّفَٙٛ أٚ حٌظطز١ك فٟ حٌٛحلع حٌعٍّٟ )

( أٓاازخد غّااٛٝ حٌّٜااطٍق حٌّااٌوٍٛ اٌااٝ 3: 1999ٚطفٔااَ )ك١اايٍ، 
كيحػظااٗ ِاآ ؿٙااش، ٚطعاايى ٚطٔااخره ح٤رعااخى حٌّوظٍفااش حٌظااٟ ٠ٕطااٛٞ ع١ٍٙااخ اً 

ٚحلظٜخى٠ش ٚاؿظّخع١ش ٚػمخف١اش ٚاىح٠ٍاش، ِآ ٠لًّ فٟ ١١خطٗ أرعخىحً ١ٓخ١ٓش 
 ؿٙش أهَٜ.

ٚعٍٝ حٌَغُ ِٓ ًٌه فمي ١َكاض ِفاخ١ُ٘ عي٠ايس ٌٍعٌّٛاش، ِٕٙاخ طع٠َاف 
(Buckley ٖٚحٌٌٞ ِفخى )» ًاهظفخء ٌعخٌُ ح٤عّخي ح١٠ٌمش حٌاٌٞ واخْ ِٛؿاٛىح

رخٌّخٟٟ، ٚحٌٌٞ وخٔض ح٤ٓٛحق حٌّل١ٍش ِظلىّش ف١ٗ، ًٌٚه رٛحٓاطش حٌٕماً 
ٜاخ٨ص حٌلي٠ؼاش، فٍماي أط١ٕاخ اٌاٝ حٌآِِ حٌاٌٞ ٠ىاْٛ ف١اٗ ٓاٛق ح٠ٌَٔع ٚح٦ط
 (.Narayanan, 1993: 5) »عخٌّٟ ٚحكي

غ١خد حٌليٚى ٚحٌلٛحؿِ ٌٍظـاخٍس «( ف١ٜفٙخ رؤٔٙخ Parker, 1998: 6أِخ )
راا١ٓ ح٤ِااُ، ٔظ١ـااش حٌظاإم٩ص رخ٤ّٔااخ١ حٌظم١ٍي٠ااش ٧ٌٔظااخؽ حٌاايٌٟٚ، ح٦ٓااظؼّخٍ 

 .»ٜخٌق حٌّظيحهٍش ٥ٌعّخي ٚحٌّـظّعٚحٌظـخٍس ٚطَحرطخص ىحه١ٍش ر١ٓ حٌّ

فٍٔفش ؿي٠يس طظطٍذ طم١ٕاخص «( عٍٝ أٔٙخ: 4: 1999ٚطٕظَ ا١ٌٙخ )ك١يٍ، 

فى٠َش ٍٚٓٛو١ش ٚف١ٕش عٍٝ ىٍؿاش عخ١ٌاش ِآ حٌ٘ا١ٌّٛش ٚحٌظىخ١ٍِاش ٚطٔاظٍَِ 

أْ طماااَٛ حٌااايٚي ٚحٌّئٓٔاااخص عٍاااٝ كاااي ٓاااٛحء رظغ١اااَ ٍٓاااخٌظٙخ ٚأ٘ااايحفٙخ 

 .»ٚآظَحط١ـ١ظٙخ

َ ٚطؤ١ٓخٓاخً ع١ٍاٗ، ٠ظ٠اق أْ حٌعٌّٛاش أٚٓاع ِآ ِـاَى ٚأط٩لخً ِّخ طمي

ع١ٍّااخص حٌظزااخىي حٌٕماايٞ ٚحٌظـااخٍٞ، ٤ٔٙااخ طّؼااً ٠ُااخىس وز١ااَس فااٟ حٌع٩لااخص 

حٌظزخى١ٌااش ٚاعظّخى٠ااش ٓااىخْ حٌّـظّعااخص ف١ّااخ ر١ٕٙااخ، ِٚاآ ػااُ فاابْ حٌعٌّٛااش 

٨طٔعٝ اٌاٝ حٌظىخِاً ح٨لظٜاخىٞ فلٔاذ ٚأّاخ ٚحكايس ِآ أ٘ايحفٙخ حٌّعٍٕاش 

ٌااٝ طلم١مٙااخ ٘ااٟ ٠ُااخىس حٌظىخِااً فااٟ حٌؼخلخفااخص ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١ااش حٌظااٟ طٔااعٝ ا

 ٚٚٓاااااااااااااااااااااااااخثً ح٦طٜاااااااااااااااااااااااااخي عزاااااااااااااااااااااااااَ ِـظّعااااااااااااااااااااااااااخص 

 حٌعخٌُ حٌّوظٍفش.
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 ا٠ـخر١خص حٌعٌّٛش ٍٚٓز١خطٙخ: -2

 ( ا٠ـخر١خص حٌعٌّٛش ٍٚٓز١خطٙخ رّخ ٠ؤطٟ:6-4: 1999طليى )ك١يٍ، 

 ا٠ـخر١خص حٌعٌّٛش: -أ

خى حٌٔاااٛق رىفاااخءس ا٠ـاااخى ر١جاااش ِٛحثّاااش ٌٍمطاااخ  حٌواااخٙ ٌٚعّاااً حلظٜااا. 1

٠ٚظ٠اآّ ًٌااه طع٠ِااِ حٌماايٍس حٌظٜااي٠َ٠ش ٩ٌلظٜااخىٞ حٌٕااخؿق ٚحٌّئ٘ااً 

 ٌٍّٕخفٔش ٚاوظٔخد ح٤ٓٛحق حٌي١ٌٚش.

طِح٠ي ِعي٨ص حٌظزخىي حٌظـاخٍٞ حٌعاخٌّٟ ِّاخ ٠ظا١ق فَٛاخً ٚحعايس ٌٍظ١ّٕاش . 2

ٚحٌظعااخْٚ ِٚاآ ػااُ اِىخ١ٔااش ٍفااع ِٔااظ٠ٛخص حٌّع١٘ااش عٍااٝ ٔطااخق حٌىااَس 

 ح١ٍٟ٤ش.

رٍٍٛس ل١ُ ِٚفخ١ُ٘ ؿي٠يس طلفِ عٍاٝ حٌّزاخىٍس حٌفَى٠اش ِٚآ ػاُ  طُٔٙ فٟ. 3

 فٟٙ ط٘اـع عٍاٝ ح٦رظىاخٍ ٚحٌمزاٛي رخٌّواخ١َس ٚحٌظوٍاٟ حٌظاي٠ٍـٟ عآ 

 ح٤عّخي حٌظم١ٍي٠ش.

طلف١ِ حٌيٚي عٍٝ اعخىس طٕظ١ُ ٚطى١١ف ِئٓٔخطٙخ حٌعخِش ٚحٌوخٛش عٍٝ . 4
زاخص كي ٓٛحء رل١اغ طٍزاٟ ِوَؿاخص ٘اٌٖ حٌّئٓٔاخص اكظ١خؿاخص ِٚظطٍ

 حٌعٌّٛش.

فظق ه١خٍحص ؿي٠يس ٌٍزٍيحْ حٌظٟ كَٜص كخَٟ٘خ ِٚٔظمزٍٙخ فٟ ٔطاخق . 5
حلظٜااخى رع١ٕااٗ أٚ أظااخؽ ٚطٜاا١ٕع ٓااٍعش ٚحكاايس أٚ هاايِخص ِلاايٚىس عاآ 
٠َ١ااك طااٛف١َ ِعط١ااخص حلظٜااخى٠ش ؿي٠اايس طٔااخعي عٍااٝ اعااخىس حٌظ٠ُٛااع 
ح٦ؿظّااخعٟ ٚح٦ٍطمااخء رّٔااظ٠ٛخص حٌّع١٘ااش ٤وؼااَ حٌفجااخص ح٦ؿظّخع١ااش 

 ١خؿخً.اكظ

 ٍٓز١خص حٌعٌّٛش: -د

 طم١ٍٚ ٚفميحْ حٌيٌٚش حٌىؼ١َ ِٓ ١ٓخىطٙخ ح١ٕ١ٌٛش.. 1

٠ُااخىس كااخ٨ص حٌظّٙاا١ٖ ٚح٦ٓااظزعخى ح٦ؿظّااخعٟ، اً ٩٠كااع طِح٠ااي أعاايحى . 2
حٌّٔظزعي٠ٓ حلظٜخى٠خً ٚاؿظّخع١اخً ِآ حٌ٘اعٛد ٚحٌايٚي ٚحٌماخٍحص ٠ٚمايٍ 

حٌٕـاخف حٌاٌٞ ٌ٘ح حٌعيى رٕلٛ ١ٍِخٍٞ ٗوٚ ٌُ ٠ٔظف١يٚح كظاٝ ح٢ْ ِآ 
 ٠زَ٘ رٗ أٜٔخٍ حٌٔٛق.

اٍطىااخُ ح٨لظٜااخى حٌعااخٌّٟ عٍااٝ ِـّٛعااش ِاآ حٌ٘ااَوخص حٌظىٌٕٛٛؿ١ااش . 3
ٚحٌّخ١ٌش ٚحٌَ٘وخص ِظعيىس حٌـ١ٕٔش رل١غ طلٌٛض ِٜخىٍ حٌماٛس حٌّخ١ٌاش 
ِٓ حٌيٚي اٌٝ ِـّٛعش ِٓ حٌَ٘وخص ٚأٓٛحق حٌّاخي حٌظاٟ ٠ٙا١ّٓ ع١ٍٙاخ 

٠ٚمِٛاااْٛ رخٌع١ٍّاااخص  عااايس ِجاااخص ِااآ ح٨لظٜاااخى١٠ٓ ٍٚؿاااخي ح٤عّاااخي
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حٌـخ٠ٍش ٚح٠ٌّاخٍرخص ٚطلم١اك ح٤ٍراخف حٌو١خ١ٌاش فاٛق اٍحىس حٌلىِٛاخص 
 ٚحٌّئٓٔخص ح٨لظٜخى٠ش ٚحٌّخ١ٌش ٚح١ٕ١ٌٛش.

 أظ٘خٍ ظخَ٘س حٌزطخٌش.. 1

ٚفٟ ٟٛء ِخ١َف، ٩٠كع أْ ٓاٍز١خص حٌعٌّٛاش طلّاً افاَحُحص هظاَس 

١ٍِٓ ًٚٞ ٨ ٠ّىااآ ِٛحؿٙظٙاااخ ٚحٌظعخِاااً ِعٙاااخ ا٨ رٛؿاااٛى ِااا٩ن ِااآ حٌعاااخ

حٌماايٍحص ح٦رظىخ٠ٍااش ٚح٦ريحع١ااش ف٠اا٩ً عاآ طٕااٛ  ِٙااخٍحطُٙ ٚهزااَحطُٙ فااٟ 

١ِيحْ حٌعًّ، ٚ٘ٛ ِخ ٠طٍك ع١ٍاٗ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ، ٕٚ٘اخ طزاَُ حٌع٩لاش 

 رااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا١ٓ ٍأّ حٌّاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخي 

 حٌفىَٞ ٚحٌعٌّٛش.

 ع٩لش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رخٌعٌّٛش: -3

 ٌعٌّٛش رّخ ٠ؤطٟ:٠ّىٓ طلي٠ي ٩ِِق حٌع٩لش ر١ٓ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚح

( ٓظ٘ٙي اطـخ٘خً ِظِح٠يحً Globalizationاْ ٓٛق حٌعًّ فٟ ظً حٌعٌّٛش )* 

لااٛس عّااً ًحص ِٙااخٍحص عخ١ٌااش حٌّٔااظٜٛ ِٚظعاايىس فااٟ آْ  ٌٍٝطٍااذ عٍاا

ٚحكي، ٚطظّظاع رّائ٩٘ص ِٚٔاظ٠ٛخص طاي٠ٍذ عاخيٍ طظٕاخغُ ِاع حٌٛظاخثف 

ٌق لاٛس فٟ ظً حٌعٌّٛش، ٌٚ٘ح ٠عٕاٟ أْ ح٦طـاخٖ حٌّاٌوٍٛ ٌآ ٠ىاْٛ ٌٜاخ

حٌعّااً ًحص حٌظؤ١٘ااً ٚحٌّاائ٩٘ص حٌعخى٠ااش ٚرخٌظااخٌٟ فاابْ حٌفااَٙ ٓااظىْٛ 

(، 139-138: 1999ل١ٍٍش ؿيحً أِاخَ لاٛس حٌعّاً غ١اَ حٌّاخَ٘س )ٛاخٌق، 

، 9001، 9002، 9003ٚطؤو١اايحً عٍاااٝ ِاااخ طمااايَ فااابْ ِعاااخ١٠َ )ح٠٤اااِٚ 

ISO ٍواااِص عٍاااٝ ٟاااٍَٚس ط١ّٕاااش ِٙاااخٍحص حٌعاااخ١ٍِٓ عٍاااٝ ؿ١ّاااع )

ٌٍظعخًِ ِع ِظطٍزخص حٌّعخ١٠َ حٌّٛؿٛىس ِٚٓ ه٩ي  حٌّٔظ٠ٛخص ح٦ىح٠ٍش

عٕخٛااَ )ح٠٤ااِٚ( حٌؼ٩ػااش حٌظااٟ طىااْٛ ِلىااخً ٌٍَّحؿعااش )عزااي حٌوااخٌك، 

( ِـااااخ٨ص ِٔاااائ١ٌٚش حٌّااااٛحٍى 13-5( ٠ٚزاااا١ٓ حٌـاااايٚي )20: 1995

 (.ISO 9001حٌز٠َ٘ش ٚط١ّٕش ِٙخٍحطٙخ حٌّطٍٛرش فٟ ِٛحٛفخص )

 (13-5ؿيٚي )

٠َش ٚط١ّٕش ِٙخٍحطٙخ حٌّطٍٛرش فٟ ظً   ِـخ٨ص ِٔئ١ٌٚش حٌّٛحٍى حٌز٘

(ISO 9001) 

ISO 9001 
كخ٨ص ِٔئ١ٌٚش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚط١ّٕش 

 ِٙخٍحطٙخ حٌّطٍٛرش

 Management Responsibility ِٔئ١ٌٚش ح٦ىحٍس 4.1

 Quality System ٔظخَ حٌـٛىس 4.2
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 Contract Review َِحؿعش حٌعمٛى 4.3

 Design Control َِحلزش حٌظ١ُّٜ 4.4

 Document Control َِحلزش حٌٛػخثك 4.5

 Purchasing حٌّ٘ظ٠َخص 4.6

 Purchaser Supplier Product ط٠ٍٛي حٌّٕظـخص 4.7

 Product Identification & Tractability طغ١١َ حٌّٕظخؿخص 4.8

 Process Control َِحلزش حٌع١ٍّخص 4.9

 Inspection & Testing حٌفلٚ ٚح٦هظزخٍ 4.10
 Inspection & Testing  Equipment ِعيحص حٌفلٚ ٚح٦هظزخٍ 4.11

4.12 
أٟٚااااااااااااخ  حٌفلااااااااااااٚ 

 ٚح٦هظزخٍ
Inspection & Testing States 

  Control of Non – Conforming Products َِحلزش حٌّٕظـخص حٌّع١زش 4.13

 Corrective Action ح٦ؿَحءحص حٌظٜل١ل١ش 4.14

4.15 
حٌّٕخٌٚاااااااااش، حٌظوااااااااا٠ِٓ، 

 جش، حٌظ١ٍُٔحٌظعز
Handling, Storage, Packaging & Delivery 

 Quality Records ٓـ٩ص حٌـٛىس 4.16

 Internal Quality Audit حٌَّحؿعش حٌيحه١ٍش ٌٍـٛىس 4.17

 Training حٌظي٠ٍذ 4.18

 Servicing هيِخص حٌّٕظـخص 4.19

 Statistical Techniques ح٤ٓخ١ٌذ ح٦كٜخث١ش 4.20

ق أْ حٌوٜااااخثٚ حٌّطٍٛراااش ٌّٛحؿٙااااش حٌعٌّٛااااش ٘ااااٟ ِّاااخ طماااايَ ٠ظ٠اااا

هٜااااخثٚ ٍأّ حٌّااااخي حٌفىااااَٞ حٌّظّؼٍااااش رظٕااااٛ  حٌّٙااااخٍحص ٚحٌوزااااَحص 

ٚاِااظ٩وُٙ حٌماايٍس حٌّظفااَىس، ع١ٍااٗ ٠ّىاآ حٌمااٛي رااؤْ ٛاإخعش ٍأّ حٌّااخي 

حٌفىااَٞ فااٟ حٌّٕظّااخص ٠عااي أِااَحً فااٟ غخ٠ااش ح١ّ٘٤ااش ٌىٛٔااٗ اكاايٜ ٚٓااخثً 

 ِٛحؿٙش ظخَ٘س حٌعٌّٛش.
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طٍك ٍوِص وً ِٓ ح١ٌخرخْ ٚحٌّخ١ٔخ عٍاٝ طلٔا١ٓ أظخؿ١ظٙاخ ِٚٓ ٌ٘ح حٌّٕ

رخ٦ٓظؼّخٍ فٟ حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ها٩  ح٠٨ٌٛاخص حٌّظلايس حٌظاٟ ٓاعض اٌاٝ 

طل١ٔٓ أظخؿ١ظٙخ ِٓ ه٩ي طلم١ك ح٦ٓظؼّخٍ فاٟ ِاٛحٍى أهاَٜ. )حٌزاَحٚٞ، 

2001 :80.) 

َس ٌٚ٘ح ِخكيح رَث١ْ ح٠٨ٌٛخص حٌّظليس ح٠َِ٤ى١اش ا١ا٩ق ِمٌٛظاٗ حٌ٘ا١ٙ

اًح ٓـٍض ح١ٌخرخْ أٓطٍٛس ك٠خ٠ٍش أظخؿخً ٚط٠ُٛعاخً ٚؿاٛىس فإلٓ أف٠اً «

 (.10: 2000. )ف٠ً الله، »ِٓ ٠مٍيٖ

ٚٔعظمي أْ ًٌه اٗخٍس ٚحٟالش اٌاٝ لايٍحص ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ح١ٌخراخٟٔ 
حٌٌٞ آظطخ  طلم١ك حٌظفٛق فٟ ِـخ٨ص ِظعيىس ؿعٍض أوزَ ىٌٚش فٟ حٌعاخٌُ 

ر٠ااٍَٚس ط٠ٕٛااع حٌّٙااخٍحص ٚحٌوزااَحص ٚٔٙخ٠ااش  ِمٍاايس ٌااٗ، ٤ْ ح١ٌخرااخْ طاائِٓ
فعٕيِخ أوف٠ض ِز١عخص ح١ٌٔخٍحص فٟ ح١ٌخرخْ، كٌٛاض ٗاَوش «حٌظوٜٚ، 

ِخُىح عيىحً وز١َحً ِٓ عّخي حٌظ١ٕٜع اٌٝ ِٕيٚرٟ ِز١عاخص، ٚفاٟ آهاَ حٌعاخَ 
حٌعاااخَ طزااا١ٓ أْ عّاااخي حٌظٜااا١ٕع كمماااٛح أٍلاااخَ ِز١عاااخص طـاااخُٚص ِز١عاااخص 

مااي ِىٕااظُٙ هزااَطُٙ ِاآ عااَٝ ١ِّااِحص حٌّٕاايٚر١ٓ حٌّلظااَف١ٓ رىؼ١ااَ، ٌ
حٌٔاا١خٍحص عٍااٝ حٌعّاا٩ء رط٠َمااش أوؼااَ الٕخعااخً ِاآ حٌّٕاايٚر١ٓ ح٤ٛاا١١ٍٓ. 
ٚعٕاايِخ راايأص حٌّز١عااخص فااٟ ح٦ٍطفااخ  ػخ١ٔااش، عااخى حٌعّااخي اٌااٝ هطاا١ُٛٙ 
ح٦ٔظخؿ١ش ِل١ٍّٓ رّعٍِٛخص ؿي٠ايس عآ ٍغزاخص حٌعّا٩ء ٚاكظ١خؿاخطُٙ ِّاخ 

لاايٍس طٕخفٔاا١ش ٚطٍز١ااش ٌّظطٍزااخص ِىاإُٙ ِاآ ططاا٠َٛ أظااخؿُٙ ١ٌٜاازق أوؼااَ 
 (.1995:2)ٗعخ ،  »حٌٔٛق

اْ ؿٕااٟ ا٠ـخر١ااخص حٌعٌّٛااش ٚحٌظعخِااً ِااع حٌّظغ١ااَحص حٌـي٠اايس، طظطٍااذ 
١َحُحً ِع١ٕخً ِٓ ح٤فَحى ٠ظ١ِّ عٓ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش ح٤هاَٜ رل١اغ ٠ىاْٛ 
ٌ٘ح حٌطَحُ ِٜيٍ حٌفىاَ ٚح٦رايح  ٚأٓاخّ حٌظطا٠َٛ ٚح٦رظايح . )حٌّطٍاك، 

1999 :7.) 

ِاَس أهااَٜ ٔـااي أْ ٚٓا١ٍش ؿٕااٟ ا٠ـخر١ااخص حٌعٌّٛاش ٘ااٟ ِاآ ِٔاائ١ٌٚش ٚ

ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ، ٤ٔااٗ فعاا٩ً ٠ّؼااً حٌطااَحُ حٌّوظٍااف عاآ رم١ااش حٌّااٛحٍى 

حٌز٘اا٠َش ٔظااَحً ٌّااخ ٠ظّظااع رااٗ ِاآ لاايٍحص ِعَف١ااش ٚطٕظ١ّ١ااش طٔااخعي عٍااٝ 

 ح٦رظىخٍ ٚح٦ريح  ٚاٟخفش حٌٍّٔخص حٌـي٠يس.

ٟااٍَٚس حٌظطاا٠َٛ حٌّٔااظَّ ٌٙااٌح ِٚاآ ٘ااٌح حٌّٕطٍااك ٠ئوااي حٌىؼ١ااَْٚ 

حٌطَحُ ِٓ حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ٚأْ ٠ؤهاٌ حٌظطا٠َٛ ٗاىً حٌّٕظِٛاش حٌظىخ١ٍِاش 

حٌظٟ عٕخَٛ٘خ ح٤ٓخ١ٓش )طط٠َٛ حٌفىَ، ٚطط٠َٛ حٌٌحص، ٚططا٠َٛ حٌىفاخءس، 
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 ٚططااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٠َٛ 

 حٌطَق ٚحٌٛٓخثً(.

 ( ِٕظٍٛٔخ اٌٝ عًّ حٌّٕظِٛش حٌظط٠َ٠ٛاش ٌاَأّ 13 – ٠ٚ6ز١ٓ حٌ٘ىً )

 ىَٞ:حٌّخي حٌف

 

 

 ( ِٕظِٛش طط٠َٛ ٍأّ حٌّخي حٌفى13َٞ – 6ٗىً )
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 حٌو٩ٛش:

ح٢ْ ٚرعااي أْ أٔظ١ٕٙااخ ِاآ عااَٝ ع٩لااش ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ راازعٞ 

 حٌظلي٠خص حٌّعخَٛس، ٠ّىٕٕخ حٌمٛي:

اْ ٚؿٛى ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٠عاي ِفظخكاخً أٓخٓا١خً ٌٍظعخِاً ِاع حٌظلاي٠خص . 1

ٚطلم١ااك حٌظفااٛق حٌظٕخفٔااٟ حٌّااٌوٍٛس ِٚاآ ػااُ ؿٕااٟ فٛحثااي٘خ حٌّوظٍفااش 

ٌٍّٕظّش ِٓ ؿٙاش ٚح٦فاخىس ِآ ِعط١اخص ٘اٌٖ حٌظلاي٠خص ٌظطا٠َٛ ليٍحطاٗ 

 ٚاِىخ١ٔظٗ ح٦رظىخ٠ٍش ٚح٦ريحع١ش ِٓ ؿٙش أهَٜ.

اْ طفخعااً حٌظلااي٠خص حٌّ٘وٜااش )وّظغ١ااَحص ِٔااظمٍش( ِااع ٍأّ حٌّااخي . 2

حٌفىَٞ )وّظغ١َ ٢١ٓٚ( ١ٓٔاخُ٘ فاٟ ٠ُاخىس لايٍس حٌّٕظّاش فاٟ ؿٛحٔاذ 

٠اآّ ٌٙااخ حٌظفااٛق حٌظٕخفٔااٟ ٠ُٚااخىس ح٦ٔظخؿ١ااش ٚطلم١ااك ٍٟااخ ِظعاايىس ط

 حٌِرخثٓ ٚحٌعخ١ٍِٓ ٚطمٛى٘خ أه١َحً اٌٝ حٌزمخء فٟ عخٌُ حٌّٕخفٔش.
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 ( ٚؿٙش ٔظَ آٔفش حٌٌوَ:13 – ٠ٚ7عىْ حٌ٘ىً )

 
 

( ع٩لااااش ٍأّ حٌّااااخي حٌفىااااَٞ رخٌظلااااي٠خص ح٦ىح٠ٍااااش 13 – 7ٗااااىً )

 ٍفشحٌّعخَٛس ٚطؤػ١َ٘خ عٍٝ ليٍحص حٌّٕظّش حٌّوظ
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 ِٜخىٍ حٌفًٜ ِٜٚخىٍ اػَحث١ش كٛي حٌّٟٛٛ 

 أ٨ًٚ: رخٌٍغش حٌعَر١ش.

حف٠َلااخ، فخ١ّااش ُ٘ااَس، عٛحِااً ٘ـااَس حٌىفااخءحص فااٟ حٌـِحثااَ، رلااٛع . 1
ِٕٚخل٘خص حٌٕيٚس حٌظٟ ٔظّظٙخ حٌظ١ّٕاش ح٨لظٜاخى٠ش ٌغَراٟ آٓا١خ )حٌىاٛح(، 

 ح٤ُِ حٌّظليس، َِوِ ىٍحٓخص حٌٛكيس حٌعَر١ش.

 ٩ص حٌظٜااا١ٕع فاااٟ حٌزٍااايحْ حٌٕخ١ِاااش، ىحٍ حٌظمااايَ، رَحؿ١ٕاااخ، فاااْ، ِ٘اااى. 2
 .1974ِٛٓىٛ 

حٌز٠١ااخٟٔ، ٔٔاا٠َٓ ؿخٓااُ ِلّااي، هٜااخثٚ حٌىفااخءحص حٌّٙااخؿَس ِاآ . 3
 1993-1988حٌـخِعااخص )رغاايحى، حٌّٔظٕٜاا٠َش، حٌظىٌٕٛٛؿ١ااش( ٌٍفظااَس 

ىٍحٓااش طل١ٍ١ٍااش، ٍٓااخٌش ِخؿٔااظ١َ فااٟ ح٦ىحٍس حٌعخِااش ِميِااش اٌااٝ و١ٍااش 
 ، )غ١َ ٍِٕ٘ٛس(.1995 ح٨لظٜخى/ ؿخِعش رغيحى

ػٍْٛ، رٛي، ح٦رظىخٍ ٘ٛ ِٔؤٌش طٛؿٙخص ِٚٛحلف، ِـٍاش عاخٌُ ح٦ىحٍس، . 4

 .1988(، حٌٍّّىش حٌّظليس 5حٌّـٍي حٌؼخٌغ عَ٘، حٌعيى )

ؿخؤااْٛ، ؿااْٛ ِٚٛٔظااخي، ر٠َ١ااً ٚرااخ١ٌٍٍٛ، د، ٔظ٠َااش حٌظٕظاا١ُ حٌىٍااٟ . 5

 .٧ٌ1988ىحٍس، طَؿّش هخٌي ٍُق/ ِعٙي ح٦ىحٍس حٌعخِش، ح٠ٌَخٝ 

حٌـِحثااَٞ، ٘خٗااُ، آااظغ٩ حٌطخلااش حٌز٘اا٠َش ٚأٓااخ١ٌذ ٠ُخىطٙااخ، ِـٍااش . 6

 .1988ِٔم٢  34-33ح٦ىحٍٞ حٌعيى 

ؿااٛحى، ٗااٛلٟ طااخؿٟ، اىحٍس ح٤عّااخي ِٕظااٍٛ وٍااٟ، ىحٍ حٌىظااذ ٌٍطزخعااش . 7

 .1995ٚحٌَٕ٘، رغيحى 

حٌلز١ااذ، ِٜاايق ؿ١ّااً، حٌظعٍاا١ُ ٚحٌظ١ّٕااش ح٨لظٜااخى٠ش، حٌاايحٍ ح١ٕ١ٌٛااش . 8
 .1981ح٦ع٩ْ، رغيحى ٌٍظ٠ُٛع ٚ

كيحى، عفخ  ٗىَٞ ٚحٌٍَٔٚ، ٔخى٠خ ٘خ٠ً، حٌوٜخثٚ حٌٍٔٛو١ش ٌٍطٍزاش . 9
( 15ىٍحٓش عخ١ٍِش، ِـٍش َِوِ حٌزلٛع حٌظَر٠ٛش، حٌعيى ) –حٌّظ٠ِ١ّٓ 

 .1999حٌٕٔش حٌؼخِٕش، لطَ 

طفٔاا١َ ٚر١ااخْ ِااع أٓاازخد  –حٌلّٜااٟ، ِلّااي كٔاآ، حٌمااَآْ حٌىاا٠َُ . 10
 .١ٗ1984ي، ر١َٚص حٌِٕٚي ١ٛ١ٌٍٟٔ، ىحٍ حٌَ

كّااٛى، ه٠اا١َ وااخظُ، ِفٙااَٛ أ١ّ٘ااش كٍمااخص حٌٔاا١طَس حٌٕٛع١ااش فااٟ . 11
( وااخْٔٛ حٌؼااخٟٔ 5حٌٜاإخعش، ِـٍااش حٌظ١ّٕااش حٌٜاإخع١ش حٌعَر١ااش، حٌعاايى )

1985. 
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ك١يٍ، ِعخٌٟ فّٙاٟ، حٌعٌّٛاش ٚطؤػ١َ٘اخ عٍاٝ حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، رلاغ . 12
حٌّـٍاْ ح٤عٍاٝ  ِميَ اٌٝ ِئطَّ ح٦طـخ٘خص حٌلي٠غ فٟ اىحٍس ح٤عّاخي

 .1999ٌٍـخِعخص، حٌمخَ٘س 

ه٠اا١َ، ٔعّااش عزااخّ ٚحٌٕع١ّااٟ، عاائخْ طخ٠ااش ٚحٌٕع١ّااٟ، فاا٩ف طخ٠ااٗ، . 13

ىٍحٓااش ططز١م١ااش فااٟ ِٕظّااخص  –حٌز١َٚلَح١١ااش ٚح٦غظااَحد حٌظٕظ١ّااٟ 

ِـٍااش حٌعٍااَٛ ح٨لظٜااخى٠ش ٚح٦ىح٠ٍااش، حٌّـٍااي حٌؼااخِٓ، حٌعاايى  –هخٛااش 

 .2001( رغيحى 25)

أٓازخد حٌظوٍاف حٌعٍّاٟ فاٟ حٌّـظّاع حٌعَراٟ، ٔ٘اَس حٌوط١ذ، ٘٘اخَ، . 14

 .1998( 151حٌّٕظيٜ حٌعيى )

حٌيح٠ٕٟ، غٔخْ ك١ٔٓ ٓخٌُ، ح٤ٓاخ١ٌذ حٌظي٠ٍز١اش فاٟ حٌظفى١اَ ح٦رايحعٟ . 15

حٌعَحلٟ ٚع٩لظٗ رزعٞ حٌّظغ١َحص، أ١َٚكش ىوظٍٛحس فٍٔافش فاٟ اىحٍس 

، )غ١َ 1990ح٤عّخي ِميِش اٌٝ و١ٍش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜخى/ ؿخِعش رغيحى 

 ٍِٕ٘ٛس(.

حٌاايرخ ، عٜااخَ عزااي حٌٛ٘ااخد، اىحٍس ح٨فااَحى، ِطزعااش حٌوٍااٛى، رغاايحى . 16

1993. 

حٌظطز١مخص، طَؿّش  –حٌّٔئ١ٌٚخص  –: حٌّٙخَ 1ىٍوَ، ر١ظَ، ح٦ىحٍس ؽ/. 17

 .1995حٌٍٛحء ِلّي عزي حٌى٠َُ، حٌيحٍ حٌي١ٌٚش ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، حٌمخَ٘س 

ىحٍس حٌع١ٍاخ، طَؿّاش ِلّاي عزاي حٌىا٠َُ، : ح3٦ىٍوَ، ر١ظاَ، ح٦ىحٍس ؽ/. 18

 .1996حٌيحٍ حٌي١ٌٚش ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، حٌمخَ٘س 

ىٍوااَ، ر١ظااَ، ح٦ىحٍس ٌٍّٔااظمزً: حٌظٔااع١ٕخص ِٚااخ رعااي٘خ، طَؿّااش ى. . 19 

 .١ٍٛ1995ذ رطَّ، حٌيحٍ حٌي١ٌٚش ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، حٌمخَ٘س 

ٟ حٌّاايحٍّ حٌااي١ٌّٟ، ١ااخٍق أكّااي، أّٔااخ١ حٌم١ااخىس ح٦ىح٠ٍااش حٌٔااخثيس فاا. 20

ح٦رظيحث١ااش ٚع٩لظٙااخ رَٟااخ حٌّعٍّاا١ٓ عاآ عٍّٙااُ، ٍٓااخٌش ِخؿٔااظ١َ فااٟ 

ح٦ىحٍس حٌظَر٠ٛااش ِميِااش اٌااٝ و١ٍااش حٌظَر١ااش )اراآ ٍٗااي(/ ؿخِعااش رغاايحى 

 ، غ١َ ٍِٕ٘ٛس.1990

حٌاايٍٚٞ، ُو٠َااخ ٚحٌوفااخؿٟ، ٔعّااش عزااخّ ٚحٌٕع١ّااٟ، فاا٩ف، حٌظَو١ااذ . 21

حٓش ١ِيح١ٔش فٟ ػ٩ع ىٍ –ِيهً ِٛلفٟ  –حٌع٠ٛٞ ٚح٦ريح  حٌظٕظ١ّٟ 

ِٕظّخص ٕٛخع١ش، ِـٍش حٌعٍاَٛ ح٨لظٜاخى٠ش ٚح٦ىح٠ٍاش، حٌّـٍاي حٌؼخٌاغ، 

 .1996(، رغيحى 8حٌعيى )

Co
py
ri
gh
t 
©
 2
01
1.
 d
ar
 a
l-
ya
zo
ri
. 
Al
l 
ri
gh
ts
 r
es
er
ve
d.
 M
ay
 n
ot
 b
e 
re
pr
od
uc
ed
 i
n 
an
y 
fo
rm
 w
it
ho
ut
 p
er
mi
ss
io
n 
fr
om
 t
he
 p
ub
li
sh
er
, 
ex
ce
pt
 f
ai
r 
us
es
 p
er
mi
tt
ed
 u
nd
er
 U
.S
. 
or
 a
pp
li
ca
bl
e

co
py
ri
gh
t 
la
w.

EBSCO Publishing : eBook Collection (EBSCOhost) - printed on 12/8/2018 5:04 PM via ARABIAN GULF
UNIVERSITY
AN: 949278 ;    ,   .;        :  
Account: s5900691



اىحٍس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ِٕظّخص 

 خيح٤عّ

 

 

388 

 

٠ًخد، عئخْ طخ٠ٗ ٚه١٠َ، ٔعّش عزاخّ ٠ًٚاخد، فا٩ف طخ٠اٗ، حٌظٛحفاك . 22

ر١ٓ فٍٔفش ح٦ىحٍس ٚوً ِٓ حٌٔاٍٛن حٌم١اخىٞ ٚحٌظَو١اذ حٌظٕظ١ّاٟ ٚأػاَٖ 

 .1995( 1(، حٌعيى )17عَر١ش ٧ٌىحٍس، حٌّـٍي )فٟ ح٦ريح ، حٌّـٍش حٌ

ىٍحٓاش آاظط٩ع١ش  –ٍحٟٟ، أفَحف ه٠َ، ِليىحص حٌظمخىَ ح٦ىحٍٞ . 23

٢ٍحء ع١ٕش ِٓ ِيٍحء ُٚحٍطٟ حٌظَر١ش ٚحٌظع١ٍُ حٌعخٌٟ، ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ 

فااااٟ اىحٍس ح٤عّااااخي ِميِااااش اٌااااٝ و١ٍااااش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜااااخى/ حٌـخِعااااش 

 غ١َ ٍِٕ٘ٛس(.، )1999حٌّٔظ٠َٜٕش، رغيحى 

حٌاَحٚٞ، عا٩ء ٗاف١ك، حٌظىخِاً ح٨لظٜاخىٞ حٌعَراٟ ٚىٍٖٚ فاٟ طؼز١اض . 24

ح٠٤يٞ حٌعخٍِش حٌعَر١ش ٚح٤ىِغش حٌعَر١ش، ِـٍش و١ٍش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜخى/ 

 .1982ؿخِعش رغيحى، حٌعيى ح٤ٚي 

حٌَر١لااخص، ارااَح١ُ٘ ٗاالخىس، حٌم١ااخىس حٌظَر٠ٛااش ٤ع٠ااخء ١٘جااش حٌظااي٠ٍْ . 25

ى١ف ح٤واااخى٠ّٟ ٌااايٜ حٌطٍزاااش فاااٟ حٌـخِعاااخص ح٤ٍى١ٔاااش، ٚع٩لظٙاااخ راااخٌظ

أ١َٚكااش ىوظااٍٛحس فٍٔاافش فااٟ ح٦ىحٍس حٌظَر٠ٛااش ِميِااش اٌااٝ و١ٍااش حٌظَر١ااش 

 ، غ١َ ٍِٕ٘ٛس.1998)ارٓ ٍٗي(/ ؿخِعش رغيحى 

حٌَوااخرٟ، عزااي حٌٜااّي، ح٦ٓااظؼّخٍ فااٟ ح٦ٔٔااخْ ٚأ١ّ٘ااش ٍأّ حٌّااخي . 26

ش ح٨لظٜااخىٞ، حٌٔاإش حٌز٘ااَٞ فااٟ آااظَحط١ـ١ش حٌظٜاا١ٕع حٌو١ٍـ١ااش، ِـٍاا

 .1981(، رغيحى 1(، حٌعيى )22)

حٌٍَٔٚ، ٔخى٠خ ٘خرً، فخع١ٍش رَٔخِؾ )حٌّخٓظَ ػٕىَ( ٌظع١ٍُ حٌظفى١اَ فاٟ . 27

ط١ّٕش حٌّٙخٍحص ح٦ريحع١ش ٌيٜ ع١ٕش ِآ ١ٍزاش و١ٍاش حٌعٍاَٛ حٌظَر٠ٛاش فاٟ 

حٌـخِعااااش ح٤ٍى١ٔااااش، ِـٍااااش َِوااااِ حٌزلااااٛع حٌظَر٠ٛااااش رـخِعااااش لطااااَ 

 .1996( حٌٕٔش حٌوخِٔش 10))ىٍحٓخص(، حٌعيى 

ىحٍ حٌَحطاااذ حٌـخِع١اااش، ر١ااااَٚص  1ٓااا١زخٟٔ، ه١ٍاااً، اىحٍس حٌعمااااً، ١. 28

199\9. 

، حٌّئٓٔااش 1ٗااخهض، ٠ٍظ٘ااخٍى، ح٦غظااَحد، طَؿّااش وخِااً ٠ٛٓااف، ١. 29

 .1980حٌعَر١ش ٌٍيٍحٓخص ٚحٌَٕ٘، ر١َٚص 

ٗظخ، عٍاٟ حٌٔا١ي، ٔظ٠َاش ح٦غظاَحد ِآ ِٕظاٍٛ عٍاٝ ح٦ؿظّاخ ، ىحٍ . 30

 .1984ٌىظذ ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، ح٠ٌَخٝ عخٌُ ح

حٌ٘ااَر١ٕٟ، عزااي حٌع٠ِااِ، ططااٍٛ حٌفىااَ ح٦ىحٍٞ فااٟ حٌمااَْ حٌع٘اا٠َٓ، . 31

( أ٠ٍااٛي 24أهزااخٍ ح٦ىحٍس، حٌّٕظّااش حٌعَر١ااش ٌٍظ١ّٕااش ح٦ىح٠ٍااش، حٌعاايى )

1999. 
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حٌَ٘ر١ٕٟ، عزي حٌع٠ِِ، كٛي ليٍس حٌّٕ٘ؤس عٍٝ حٌزمخء، أهزاخٍ ح٦ىحٍس، . 32

 ( 23ٓ حٌّٕظّش حٌعَر١ش ٌٍظ١ّٕاش ح٦ىح٠ٍاش، حٌعايى )َٔ٘س ف١ٍٜش طٜيٍ ع

 .1998ك٠َِحْ 

ٗعخ ، حٌَ٘وش حٌعَر١ش ٧ٌعا٩َ حٌعٍّاٟ، حٌاي١ًٌ حٌعٍّاٟ ٌظطز١اك ِإٙؾ . 33

 .1996، حٌمخَ٘س 15ح٦ىحٍس عٍٝ حٌّى٘ٛ ، حٌٕٔش حٌَحرعش، حٌعيى 

 .1995ٗعخ ، حٌَ٘وش حٌعَر١ش ٌٍغع٩َ حٌعٍّٟ، حٌمخَ٘س . 34

لّااي ًٔااْٛ، حٌلٜااخٍ ح٨لظٜااخىٞ ٚح٦غظااَحد ح٦ؿظّااخعٟ حٌٜااخث ، ِ. 35

 –ىٍحٓااش ١ِيح١ٔااش فااٟ ؿخِعااش حٌّٛٛااً  –ٚأػَّ٘ااخ فااٟ ٓااٍٛن حٌطٍزااش 

ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ آىحد فٟ عٍُ ح٦ؿظّخ  ِميِش اٌٝ و١ٍاش ح٢ىحد/ ؿخِعاش 

 ، 1998رغااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااايحى 

 )غ١َ ٍِٕ٘ٛس(.

زعش ٛخٌق كَكٕٛ ٚحٌٔخٌُ، ِئ٠ي ٓع١ي، ٦ىحٍس حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش، ِط. 36

 .1991ح٨لظٜخى، رغيحى 

ٛاااازلٟ، ط١ٔاااا١َ، حٌّٛ٘زااااش ٚح٦راااايح ، ىحٍ حٌظٕاااا٠َٛ حٌعٍّااااٟ ٌٍٕ٘ااااَ . 37

 .1992ٚحٌظ٠ُٛع، عّخْ، 

حٌط٠ًٛ، أوََ ٍٚٓطخْ، كىّض، اِىخ١ٔش ططز١اك اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش . 38

ىٍحٓش آظط٩ع١ش ٌع١ٕش ِآ حٌّايٍحء فاٟ ع١ٕاش  –فٟ حٌٜٕخعش حٌعَحل١ش 

١ٕٜٔٛ، ِـٍش رلاٛع ِٔاظمز١ٍش حٌعايى  –حٌوخٛش  ِٓ حٌَ٘وخص حٌّٔخّ٘ش

 .2001(، حًٌّٛٛ 4)

حٌط٠ًٛ، أوََ ٍٚٓطخْ، كىّض، اِىخ١ٔش ططز١اك اىحٍس حٌـاٛىس حٌ٘اخٍِش . 39

ىٍحٓش آظط٩ع١ش ٌع١ٕش ِآ حٌّايٍحء فاٟ ع١ٕاش  –فٟ حٌٜٕخعش حٌعَحل١ش 

١ٕٜٔٛ، ِـٍش رلاٛع ِٔاظمز١ٍش حٌعايى  –ِٓ حٌَ٘وخص حٌّٔخّ٘ش حٌوخٛش 

 .2001(، حًٌّٛٛ 12اٌٝ ) حٌٔخرع

حٌظخَ٘، ُو٠َخ، ِزخىة حٌم١خّ ٚحٌظم٠ُٛ فٟ حٌظَر١ش، ِىظزاش ىحٍ حٌؼمخفاش . 40

 .1999ٚحٌَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، عّخْ 

عخٍٗٛ، أكّي ٛمَ، حٌظلي٠خص حٌعَ٘س ٌٍظ١ّٕش حٌز٠َ٘ش ٚحٌ٘و١ٜش فٟ . 41

٘ـَس حٌىفاخءحص، ٍٓاخٌش ِخؿٔاظ١َ، فاٟ اىحٍس ح٤عّاخي ِميِاش اٌاٝ و١ٍاش 

، )غ١اااااَ 1994ؿخِعاااااش حٌّٛٛاااااً، حٌّٛٛاااااً  -س ٚح٨لظٜاااااخى ح٦ىحٍ

 ٍِٕ٘ٛس(.
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عزي حٌّٕعُ، عِس ٛزلٟ، اىحٍس حٌـٛىس حٌ٘خٍِش: حٌط٠َك اٌٝ حٌظل١ٔٓ . 42

(، حٌّٕظّش حٌعَر١ش ٌٍظ١ّٕش ح٦ىح٠ٍش، 17حٌّٔظَّ، أهزخٍ ح٦ىحٍس، حٌعيى )

 .1996عّخْ 

ٕٛٞ حٌؼااخِٓ عزااي حٌٛ٘ااخد، عٍااٟ ِلّااي، حٌّااي٠َ حٌعااخٌّٟ، حٌٍّظمااٝ حٌٔاا. 43

ٌّٔااائٌٟٚ حٌظاااي٠ٍذ: أػاااَ حٌعٌّٛاااش عٍاااٝ حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش، اٛااايحٍ 

 .1999ح٤وخى١ّ٠ش حٌعَر١ش ٌٍعٍَٛ حٌّخى٠ش ٚحٌَّٜف١ش، طْٛٔ 

عزي ٍٔٛ، وخظُ، أٍٓٛد حٌٔا١ٕىظىْ ٚطلف١اِ حٌظفى١اَ ٚح٦رايح ، ٍٚلاش . 44

 .1994ِطزٛعش رخٌَٚٔزٛ، 

ي حٌفىااَٞ فااٟ أىء عز١ااي، ٔغااُ كٔاا١ٓ ٔعّااش، أػااَ آااظؼّخٍ ٍأّ حٌّااخ. 45

 –ىٍحٓااش ١ِيح١ٔااش فااٟ ع١ٕااش ِاآ ٗااَوخص حٌمطااخ  حٌّوااظ٢ٍ  –حٌّٕظّااٟ 

ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ فٟ اىحٍس ح٤عّخي ِميِاش اٌاٝ و١ٍاش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜاخى/ 

 ، )غ١َ ٍِٕ٘ٛس(.2000ؿخِعش رغيحى، 

حٌع٠٠َٟ، عئخْ، طؤػ١َ حٌعٌّٛش فاٟ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، حٌٍّظماٝ . 46

ٔاائٌٟٚ حٌظااي٠ٍذ، ح٤وخى١ّ٠ااش حٌعَر١ااش ٌٍعٍااَٛ حٌّخ١ٌااش حٌٔاإٛٞ حٌؼااخِٓ ٌّ

 .1999ٚحٌَّٜف١ش، طْٛٔ 

حٌعاااِحٚٞ، ر٘اااَٜ ٘خٗاااُ، ١ٓخٓاااش طلف١اااِ حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش حٌعخٍِاااش . 47

ٚح٦ريح  حٌظٕظ١ّٟ ىٍحٓش آاظط٩ع١ش طل١ٍ١ٍاش ٢ٍحء ع١ٕاش ِآ حٌعاخ١ٍِٓ 

ِاش فٟ َٗوخص حٌمطخ  حٌٜٕخعٟ حٌعخَ، ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ فاٟ ح٦ىحٍس حٌعخ

، )غ١ااااَ 2000ِميِااااش اٌااااٝ و١ٍااااش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜااااخى/ ؿخِعااااش رغاااايحى 

 ٍِٕ٘ٛس(.

حٌعااِحٚٞ، ٓااخِٟ ف١ااخٝ، ح٦كزااخ١ حٌااٛظ١فٟ ٚأػااَٖ فااٟ وفااخءس ح٤ىحء، . 48

ٍٓخٌش ِخؿٔظ١َ فٟ اىحٍس ح٤عّخي ِميِاش اٌاٝ و١ٍاش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜاخى، 

 (، غ١َ ٍِٕ٘ٛس.1992حٌـخِعش حٌّٔظ٠َٜٕش رغيحى )

عٍٟ ١ٍُٓ، أٓخ١ٌذ حٌزلاغ حٌعٍّاٟ فاٟ حٌعٍاَٛ ح٦ىح٠ٍاش، ىحٍ حٌع٩ٚٔش، . 49

 .1996عّخْ  –حٌفىَ 

ع١ٍَُ، ١ٌُٚ، ٘ـَس حٌىفخءحص: ِخ طعَ  عٕٙخ ِٚخطلظخؽ اٌٝ ِعَفظاٗ، . 50

رلاٛع ِٕٚخل٘ااخص حٌٕاايٚس حٌظااٟ ٔظّظٙاخ حٌظ١ّٕااش ح٨لظٜااخى٠ش ٌغَرااٟ آٓاا١خ 

 .1981َٚص )حٌىٛح(، ح٤ُِ حٌّظليس، َِوِ ىٍحٓخص حٌٛكيس حٌعَر١ش، ر١
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ىٍحٓاش ١ِيح١ٔاش  –حٌعِٕٞ، ٓعي عٍٟ كّاٛى، حٌَٟاخ حٌاٛظ١فٟ ٚح٤ىحء . 51

فٟ َٗوش حٌظاؤ١ِٓ ح١ٕ١ٌٛاش، ٍٓاخٌش ِخؿٔاظ١َ فاٟ اىحٍس ح٤عّاخي ِميِاش 

 ، غ١َ ٍِٕ٘ٛس.1985غٍٝ و١ٍش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜخى، ؿخِعش رغيحى 

ٌز٘ا٠َش ، طل١ًٍ فىَٞ ٌٍظى١ٍفاخص حٌـي٠ايس ٦ىحٍس حٌّاٛحٍى ح----حٌعِٕٞ . 52

(، ِلخٟاَس أٌم١اض عٍاٝ ١ٍزاش رَٔاخِؾ Dave Ulrichفاٟ ٟاٛء ِمخٌاش )

حٌّخؿٔظ١َ فٟ اىحٍس ح٤عّخي فٟ و١ٍش ح٦ىحٍس ٚح٨لظٜاخى، ؿخِعاش رغايحى 

 .2000-99ٌٍعخَ حٌيٍحٟٓ 

، ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ: حٌؼااَٚس حٌلم١م١ااش ٌّٕظّااخص أعّااخي ----حٌعٕااِٞ . 53

لظٜاخى٠ش ٚح٦ىح٠ٍاش، حٌّـٍاي حٌماَْ حٌلاخىٞ ٚحٌع٘ا٠َٓ، ِـٍاش حٌعٍاَٛ ح٨

 .2001( رغيحى 25حٌؼخِٓ حٌعيى )

عاا٠ْٛ، ارااَح١ُ٘، ٘ـااَس حٌّٜاا١٠َٓ، رلااٛع ِٕٚخل٘ااخص حٌٕاايٚس حٌظااٟ . 54

ٔظّظٙخ حٌظ١ّٕش ح٨لظٜاخىٞ ٌغَراٟ آٓا١خ )حٌىاٛح(، ح٤ِاُ حٌّظلايس، َِواِ 

 .1981ىٍحٓخص حٌٛكيس حٌعَر١ش، ر١َٚص 

١ش حٌظطاا٠َٛ حٌىٌٕٛاااٛؿٟ غااَحد، وخِااً حٌٔاا١ي، حٌااَر٢ راا١ٓ آااظَحط١ـ. 55

ٚأٓخ١ٌذ اىحٍس حٌع١ٍّخص فٟ طل١ٔٓ حٌىفخءس ح٦ٔظخؿ١ش: حٌظـَرش ح١ٌخرخ١ٔاش، 

(، عّاااخْ 1حٌّـٍاااش حٌعَر١اااش ٌااا٧ىحٍس، حٌّـٍاااي حٌٔاااخىّ ع٘اااَ، حٌعااايى )

1994. 

ِ٘ااَٚ  ٍإ٠ااش ؿي٠ااي ٌٍفىااَ  –ف٠ااً الله، عٍااٟ، اىحٍس حٌـااٛىس حٌ٘ااخٍِش . 56

 .١ّ2000ش، حٌو١ََٛ ِـٍش حٌٔٛىحْ ٧ٌىحٍس ٚحٌظٕ –ح٦ىحٍٞ 

فّٟٙ ٍِٕٜٛ، اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش، ِـٍاش ح٦ىحٍس، حٌّـٍاي حٌٔاخرع . 57

 .1984عَ٘، حٌعيى حٌؼخٟٔ، حٌمخَ٘س 

حٌم١ّٜٟ، ِلّاي ِٜاطفٝ، حٌّئحِاش را١ٓ عٛحِاً ٔـاخف اعاخىس ٕ٘يٓاش . 58

ح٤عّااخي ٚحٌظَحو١ااذ حٌّٕظ١ّااش ٚأػَ٘ااخ فااٟ فخع١ٍااش حٌّٕظّااش، أ١َٚكااش 

 .2001ٟ اىحٍس ح٤عّخي ِميِش اٌٝ ؿخِعش حًٌّٛٛ، حٌيوظٍٛحس فٍٔفش ف

حٌٍاااُٛٞ، ٓااا١ٍّخْ ِٚاااَحٍ، ف١ٜاااً، طٕظ١ّاااخص حٌّٔاااظمزً ٚطلاااي٠خص . 59

 –ح٦ىحٍس، حٌّـٍااش حٌعَر١ااش ٌاا٧ىحٍس، حٌّـٍااي حٌَحرااع ع٘ااَ، حٌعاايى ح٤ٚي 

 .1990عّخْ 

، 1حٌٍاا٠ُٛٓ ِٛٓااٝ، حٌظطاا٠َٛ حٌظٕظ١ّااٟ أٓخٓاا١خص ِٚفااخ١ُ٘ كي٠ؼااش، ١. 60

 .1999عش ٚحٌَٕ٘، عّخْ ىحٍ ٚحثً ٌٍطزخ
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ِاااخَ٘، أكّاااي، ح٦هظزاااخٍحص ٚآاااظويحِٙخ فاااٟ اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش . 61

ٚح٤فاااَحى، حٌااايحٍ حٌـخِع١اااش ٌٍطزخعاااش ٚحٌٕ٘اااَ ٚحٌظ٠ُٛاااع، ح٦ٓاااىٕي٠ٍش 

1997. 

حٌّوِِٚاااٟ، ِلّاااي كٔااآ ٓاااٍّخْ، أٓااازخد ٘ـاااَس حٌظي٠ٍٔااا١١ٓ اٌاااٝ . 62

 .1993حى، رغيحى حٌوخٍؽ، َِوِ حٌزلٛع حٌظَر٠ٛش ٚحٌٕف١ٔش، ؿخِعش رغي

ِااَحٍ، ف١ٜااً فوااَٞ، ح٦ىحٍس: ح٤ٓااْ ٚحٌٕظ٠َااخص ٚحٌٛظااخثف، ىحٍ . 63

 .1983ِـي٨ٚٞ ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع، عّخْ 

ِٜاطفٝ، أكّاي، اعاخىس حٌزٕااخء وّايهً طٕخفٔاٟ، ٔ٘اَس أهزااخٍ ح٦ىحٍس، . 64

 .1996( ح٠ٍٛي 16حٌعيى )

ٌز٘ا٠َش، ِٛٓٝ، غخُٔ فٕـاخْ، ح٦طـخ٘اخص حٌلي٠ؼاش فاٟ اىحٍس حٌّاٛحٍى ح. 65

 .1990ِطزعش حٌَح٠ش، رغيحى 

٘خ٠ٍٔاااااْٛ،   ِٚاااااخ٠َُ، ص، حٌظعٍااااا١ُ ٚحٌماااااٜٛ حٌز٘ااااا٠َش ٚحٌّٕاااااٛ . 66

 .1966ح٨لظٜخىٞ، طَؿّش ى. ارَح١ُ٘ كخفع، حٌمخَ٘س 

٘خَِ، ِخ٠ىً ٚٗخِزٟ، ؿ١ّْ، اعخىس ٕ٘يٓش ٔظُ حٌعًّ فٟ حٌّٕظّخص . 67

 .1995)حٌٕٙيٍس(، طَؿّش ّْٗ حٌي٠ٓ عؼّخْ، َٗوش ٗعخ ، حٌمخَ٘س 

١٘ٚذ، ٍٟخ عزي حٌَُحق ٚٓاع١ي، ٠ٔاخي ِلّاي ٚرايٍ، عزاي حٌع٠ِاِ، . 68

 .1987اىحٍس ح٤فَحى، ِطزعش حٌظع١ٍُ حٌعخٌٟ، رغيحى 

٠ْٛٔ، ١خٍق ٠َٗف، أّٔخ١ حٌظفى١َ ح٦ٓظَحط١ـٟ ٚأػَ٘اخ فاٟ اهظ١اخٍ . 69

ِيهً اطوخً حٌمَحٍ، أ١َٚكش ىوظٍٛحس فٍٔفش فٟ اىحٍس ح٤عّاخي، ِميِاش 

، )غ١ااااَ 1999ٍس ٚح٨لظٜااااخى، ؿخِعااااش حٌّٛٛااااً، غٍااااٝ و١ٍااااش ح٦ىح

 ٍِٕ٘ٛس(.

 ًً ً  .ٔى٠ِ١ٍش: رخٌٍغش ح٦ػخ١ٔخ
1. Amabelie, T. M., Conti R. Coon H., Lazenby, J. & Herron, 
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2. Anastasi, A., Psychological testing 4ed, Macmillan, New 

York, 1988. 

3. Arnold, G., Professional in Bureaucracy, Alient among 

Industrial Scientists and engineers, American Sociological 

Review, Vol, 32, No: 5, 1975. 
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 حٌفًٜ حٌَحرع عَ٘

 اىحٍس ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ ظً ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ 

ِاآ حٌّظٛلااع رعااي لااَحءس ٘ااٌح حٌفٜااً ٚح١٦اا٩  عٍااٝ ٠ِااخ١ِٕٗ حٌفى٠َااش 

 ْٛ لخىٍحً عٍٝ أْ:ٚطل٩١ٍطٗ حٌٕظ٠َش ٚح٦ؿَحث١ش أْ طى

 طعَ  أٓزخد ظٍٙٛ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ.

 طليى ِفَٙٛ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ ١ِِّٚحطٗ.

ط٘اااوٚ أعىخٓاااخص ح٨لظٜاااخى حٌّعَفاااٟ عٍاااٝ اىحٍس حٌّاااٛحٍى حٌز٘ااا٠َش 

 ٍٚأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 طٍُُ رّٔٛغخص اىحٍس ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 ط٘وٚ ِٔززخص ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.طليى أٔٛح  

 طيٍن أٓخ١ٌذ اىحٍس ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 طـٔي آ١ٌخص أٓخ١ٌذ اىحٍس ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.
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 ط١ّٙي

٠عظمي حٌزعٞ حْ حٌٔزذ حٌلخٓاُ ٍٚحء طفاٛق حٌّٕظّاخص ٚطٕاٛ  ِٕظـخطٙاخ 

رؤٚلااخص ل١خٓاا١ش ٚطلم١ااك ح١ٌّااِس حٌظٕخفٔاا١ش ٚحٌعزااٍٛ حٌااٝ  ح١ٌّااِس  حٌّٔااظيحِش  

عٛى حٌٝ ؿٍّش ِٓ حٌعٛحًِ ِؼاً: حٌفاَٚق حٌظىٌٕٛٛؿ١اش، ٚفاَس ٍأّ حٌّاخي، ٠

 ،طٛحفَ ح٨ٓٛحق، ىٍؿش ١ٓطَس حٌٕمخرخص حٌعّخ١ٌش، حلظٜخى٠خص حٌلـُ حٌىز١اَ

ٚحٌلم١مااش حٔااٗ رااَغُ أ١ّ٘ااش حٌعٛحِااً حعاا٩ٖ أ٨ حٔٙااخ ١ٌٔااض  ،ع١ٍّااخص ح٨ٔظااخؽ

ٔازٟ ٌايٜ حٌٔزذ حٌلخٓاُ ٨ْ ؿاِء وز١اَ ِآ ٘اٌس حٌعٛحِاً ِظاٛحفَ ر٘اىً ٔ

حْ  ،حغٍذ حٌّٕظّخص رفعً ح١ٔٔخرٙخ عزَ حٌليٚى رفعً طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّعٍِٛاخص

  Intellectual Capitalحٌٔزذ حٌَث١ٟٔ  ٠عٛى حٌٝ أػَ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ )

( حٌّظٛحفَ فٟ حٌّٕظّخص ٚحٌٌٞ ٠ّؼً ِٛؿٛىحص ِعَف١ش طّظٍه حٌمايٍس عٍاٝ 

رل١اغ طلعاً حٌّٕظّاش  ،طل٠ًٛ حٌظم١ٕش ِٓ حٌزلغ حٌٝ حٌظ١ٕٜع رٕـخف ِظ١ِّ

ِظفٛلااش عٍااٝ ِٕخفٔاا١ٙخ فااٟ ٠ُااخىس حٌم١ّااش حٌّميِااش  ٌٍِرااْٛ ٚطلم١ااك ح١ٌّااِس 

 حٌظٕخف١ٔش ٚح١ٌَٔ ٔلٛ حٌٕـخف حٌّلٍٟ ٚحٌيٌٟٚ.

ِٚاآ ٘ااٌح حٌّٕطٍااك رااخىٍص حٌّٕظّااخص حٌّعخٛااَس حٌااٝ حٓااظمطخد ٍحّ 

حٌّخي حٌٌّوٍٛ أٚ حٌعًّ عٍٝ ٕٛخعظٗ  ٚريأص  رخٔفاخق حٌّزاخٌ  حٌىز١اَس حٌظاٟ 

ٚرَغُ ِاخ ،طًٜ حٌٝ  كي حٌو١خي طلاض ِاخ ٠ٔاّٝ رخٌٜاَح  عٍاٝ حٌىفاخءحص

طماايَ  ٚأ١ّ٘ظااٗ ٟٚااٍَٚطٗ أ٨ أْ حٌّئٗااَحص ٚحٌااي٨٨ص حٌع١ٍّااش طئوااي حْ 

ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ريأ  ٠ظعَٝ حٌٝ ِـّٛعش ِٓ حٌّواخ١َ أفَُطٙاخ  ر١جاش  

 ح٨راايحعخص  حٌّظ٩كمااش ٚحٌظٕخفٔاا١ش حٌ٘اااي٠يس ٚحعااخىس ح١ٌٙىٍااش حٌّٔااظَّس فاااٟ

ٚحٌظٟ ؿعٍض حٌٔاّش ح٨ٓخٓا١ش ٌز١جاش  ،حٌّٕظّخص ٓٛحء وخٔض ِل١ٍش أٚ ى١ٌٚش

ح٨عّااخي ِٕٚظّخطٙااخ  ) حٌز١جااش ح٠ٌّااطَرش (  ١ٚخٌزااض ٠ِااخ١ِٓ ٘ااٌٖ حٌز١جااش  

ر٠ااٍَٚس  حٌزلااغ  ٚحٌظلااَٞ عاآ ٘ااٌس  حٌّوااخ١َ  ِٚلخٌٚااش  ط٘و١ٜااٙخ  

 .ٚٚٛف حٌّعخٌـخص ح٩ٌُِش ٌٙـخ

ٌٌٞ ٠ّؼً ِٔخّ٘ش ِظٛحٟعش فٟ ٌ٘ح ح حٌفًٜٚح٘ظيحءً رّخ طميَ، ٠ؤطٟ ٌ٘ح 

حٌّـااخي ٌظلااَٞ حٌّوااخ١َ ح٨ٓخٓاا١ش  حٌظااٟ  ٠ّىاآ حْ طٛحؿااٗ  ٍأّ حٌّااخي 

حٌفىااَٞ  ِٚعَفااش  ِٜخىٍ٘ااـخ ٚط٘ااو١ٚ ِٔااززخطٙخ  ِلااخ٢ٚ حٌٛٛااٛي حٌااٝ 

طلي٠ي ط١ٛٛف  ٌٍّعخٌـخص  حٌّطٍٛرش  ٌٍظٜايٞ ٌٙاٌس  حٌّواخ١َ ٚحٌلاي ِآ 

 :فمَحص ح٢ط١شِٓ ه٩ي ِٕخل٘ش حٌ .فخع١ٍخطٙخ أٚ طم٠٠ٛٙخ
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 أ٨ًٚ: ِفَٙٛ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ ١ِِّٚحطٗ ٚأعىخٓخطٗ:

أىص حٌّعاااي٨ص حٌَّطفعاااش ٌٍّٕاااٛ حٌظاااٟ اطٔاااُ رٙاااخ حلظٜاااخى حٌّعٍِٛاااخص 

فاااٟ حٌفىاااَ  ٚٛااإخعش طو١ٍاااك حٌّعَفاااش اٌاااٝ أكااايحع ١فاااَس غ١اااَ ِٔااازٛلش

ح٨لظٜخىٞ ر٘ىً عخَ، ٚفٟ فىاَ حٌظ١ّٕاش حٌّٔاظيحِش حٌ٘اخٍِش ر٘اىً هاخٙ. 

 Knowledge Economy)٠ٔااّٝ رااـ )ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ عزااَ ظٙااٍٛ ِااخ 

 ٚحٌااااااااااااااااااااٌٞ أ١ٍمااااااااااااااااااااض ع١ٍااااااااااااااااااااٗ طٔاااااااااااااااااااا١ّخص عي٠اااااااااااااااااااايس 

 ٌٍي٨ٌااش ٚح٦ٗااخٍس ع١ٍااٗ، ِؼااً: حلظٜااخى حٌّعٍِٛااخص، ٚحلظٜااخى ح٦ٔظَٔااض، 

ٚح٨لظٜاااخى حٌَلّاااٟ، ٚحٌزَحثاااٟ، ٚح٦فظَحٟاااٟ، ٚح٦ٌىظَٚٔاااٟ، ٚحٌ٘ااازىٟ، 

 ٚح٩ٌٍِّٛٓخص، ٚحٌوزَس.

ٔ٘ؤ طلاض طاؤػ١َ حٌّعَفاش ٚحٌّعٍِٛاخص  ٚكظٝ حلظٜخى ح٦ٔظزخٖ )ٚ٘ٛ حٌٌٞ
اْ ٚفَس حٌّعٍِٛخص طٕ٘ات فماَ « (H. Simonٚفك ِمٌٛش )َ٘رَص ٓخ٠ّْٛ 

 .»ح٦ٔظزخٖ

  .,Allce) 2003: 155(، )24 :2006)حٌٙخّٟٗ ٚحٌعِحٚٞ، 

ٌمااي ظااً )ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ( رخرااخً ِغٍمااخً ٠٨َغااذ حٌىؼ١ااَْٚ فااٟ فظلااٗ، 

ِآ ك١اغ حٌظٕاخٚي رخٌزلاغ ٚحٌيٍحٓاش ٚظً ٌ٘ح ح٨لظٜخى ألً حٌـٛحٔذ كظخً 

ٚحٌظل١ًٍ، ٚألاً كظاخً ِآ ك١اغ حٌفٙاُ ًٌٚاه كظاٝ ٚلاض ل٠َاذ، ا٨ أٔاٗ ِاع 

راااِٚ  فـاااَ حٌعٌّٛاااش، ٚظٙاااٍٛ حٌااإظُ حٌظ٘اااخرى١ش ٚحٌّٕظِٛاااخص حٌّفظٛكاااش 

٧ٌٔظااخؽ ح٦رظىااخٍٞ ٚح٦راايحعٟ، أٛاازق ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ ِطَٚكااخً عٍااٝ 

ٚحٌٕايٚحص، ِعزاَحً عآ ٚؿاٛىٖ ِٛحثي حٌزلغ فخٍٟخً طيحٌٚاٗ فاٟ حٌّائطَّحص 

 فااااااااااااااااااااااٟ وااااااااااااااااااااااً ٔز٠ااااااااااااااااااااااش اٌىظ١َٔٚااااااااااااااااااااااش طٕاااااااااااااااااااااازٞ 

 ىحهً حٌلخٓٛد.

اْ ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ كظااٝ ح٢ْ ٘ااٛ أوزااَ أٔااٛح  ح٨لظٜااخى ٚأوؼَ٘ااخ 

طٕٛعخً، ٚ٘ٛ حلظٜخى فَٟٗ حٌو١خي عٍٝ أٍٝ حٌٛحلع، ٚأٛزق رٌٌه حٌو١خي 

ِعٕااٝ ٠ِٚااّْٛ عخثااي. ٚ٘ااٛ ٚاْ وااخْ حٌاازعٞ ٠لااخٚي ٟٚااعٗ فااٟ لٛحٌااذ 

ِااايس، ٟٚاااي حٌّٕاااخًؽ رب١اااخٍ ّٔاااًٛؿٟ، فبٔاااٗ ٟاااي حٌمٛحٌاااذ حٌـخٚاكخ١ظاااٗ 

 (.5: ١2001َٞ، حٌّٕط١ش. )حٌو٠

ٚأط٩لااخً ِاآ أ١ّ٘ااش ٘ااٌح حٌّٟٛااٛ  ٟٚااٍَٚحطٗ ٌّٕظّااخص ح٤عّااخي، 

ٕٓٔاا٢ٍ ح٠ٌااٛء عٍااٝ ِفِٙٛااٗ، ١ِِّٚحطااٗ ٚأعىخٓااخطٗ عٍااٝ اىحٍس حٌّااٛحٍى 

 حٌز٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا٠َش ٍٚأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ.
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 ِفَٙٛ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ: -1

( ٌٍااظعٍُ ِاايٜ حٌل١ااخس، ح٨لظٜااخى OECDفااض ٌـٕااش ١ٓخٓااش ح٨ٚٓاا١ي )عَ

حٌّعَفااٟ عٍااٝ أٔااٗ: )ح٨لظٜااخى حٌّزٕااٟ أٓخٓااخً عٍااٝ أظااخؽ ٚٔ٘ااَ ٚآااظويحَ 

 حٌّعَفش ٚحٌّعٍِٛخص(.
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ر١ّٕخ اعطخءس رَٔخِؾ ح٤ُِ حٌّظليس ح٦ّٔخثٟ طع٠َفخً أوؼَ ١ٌّٛٗش، ِفخىٖ: 

١ّاااع ِـاااخ٨ص حٌٕ٘اااخ١ )ٔ٘اااَ حٌّعَفاااش ٚأظخؿٙاااخ ٚطٛظ١فٙاااخ رىفخ٠اااش فاااٟ ؿ

حٌّـظّعاااٟ، ح٨لظٜاااخى، ٚحٌّـظّاااع حٌّااائٟ، ٚح١ٌٔخٓاااش ٚحٌل١اااخس حٌوخٛاااش 

٨ًٛٛٚ ٌظَل١ش حٌلخٌش ح٦ٔٔخ١ٔش رب١َحى، أٞ الخِش حٌظ١ّٕش ح٦ٔٔخ١ٔش راب١َحى، 

٠ٚظطٍااذ ًٌااه رٕااخء حٌماايٍحص حٌز٘اا٠َش حٌّّىٕااش، ٚحٌظ٠ُٛااع حٌٕااخؿق ٌٍماايٍحص 

 (.26-25: 2006حٌز٠َ٘ش( )حٌٙخّٟٗ ٚحٌغَحٚٞ، 

وّخ عَ  رؤٔٗ: )ح٨لظٜخى حٌٌٞ ٠ىْٛ ٌٍظطٍٛ حٌّعَفٟ ٚح٦ريح  حٌعٍّٟ 

حٌُْٛ ح٤وزَ فٟ ّٖٔٛ، ٠ٚمَٛ عٍٝ ط١ّٕش حٌّٛحٍى حٌز٠َ٘ش ٚروخٛش ٛإخ  

( ع١ٍّخً ِٚعَف١خً وٟ ٠ظّىٕاٛح ِآ حٌظعخِاً Knowledge Workersحٌّعَفش )

 ِاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااع 

 ٠ّظٍىٙااخ حٌعٕٜااَ  حٌظم١ٕااخص حٌلي٠ؼااش ٚحٌّظطااٍٛس ِعظّاايحً عٍااٝ حٌّعَفااش حٌظااٟ

حٌز٘ااااَٞ وّااااٍٛى آااااظؼّخٍٞ، ٚؤااااٍعش آااااظَحط١ـ١ش، ٚوّٜاااايٍ ٌٍاااايهً 

 حٌماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااِٟٛ(. 

(Low، 2000: 14.) 

ٚفاااٟ ٟاااٛء حٌظعاااخ٠ٍف ٚحٌّفاااخ١ُ٘ حٌٔاااخرمش، ٠ّىااآ طٜااا٠َٛ ٠ِاااّْٛ 

 (14 - 1ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ رخٌ٘ىً )
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 ( 14 – 1ٗىً )

 ٠ِّْٛ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ

 ١ِِّحص ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ: -2

 ِ ح٨لظٜخى حٌّعَفٟ، رّخ ٠ؤطٟ:٠ظ١ّ

حٌعخ١ٌّااش: فٙااٛ اطـااخٖ ِظٕااخَ ٔلااٛ آفااخق حٌظىخِااً حٌعااخٌّٟ، ففااٟ ٔٙخ٠ااش عااخَ  -أ
%( ِاآ لااٛس حٌعّااً حٌعخ١ٌّااش ٌمااٛح١ٔٓ حلظٜااخى 90( ه٠ااعض )2001)

 عخٌّٟ ِفظٛكزف٠ً ػَٚس حٌّعٍِٛخص ٚح٦طٜخ٨ص.

أص حٌظزعؼااَ: أطخكااض طىٌٕٛٛؿ١ااخ حٌّعٍِٛااخص كااك ح١٦اا٩  ٌٍـ١ّااع ٚرااي -د

ٍٓطش حٌَ٘وخص حٌَّو٠ِاش حٌٜإخع١ش طظٙاخٜٚ ٌٜاخٌق ٗاَوخص حٌظـِثاش 

 )أٞ 
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طُ حٌظلٛي ِٓ ١ٓخٓاش ح٦كظىاخٍ اٌاٝ اطـاخٖ ؿي٠اي فاٟ عٜاَ حٌّعٍِٛاخص 

 ٔلٛ حٌظزعؼَ ٚحٌظٕٛ (.

حٌظٕااٛ : أٞ ِاآ ح٦ٔظااخؽ حٌىؼ١ااف ٌّٕظـااخص ًحص ّٔاا٢ ِٛكااي اٌااٝ أظااخؽ -ؽ

ٚ ٗا٠َلش ِظٕٛ  ٚ)ِ٘وٚ( رّعٕٝ أٔٙاخ طٍزاٟ ٍغزاخص ٗاوٚ ِعا١ٓ أ

ِليىس، فظمٍزخص حٌٜإخعش حٌّيعِٛاش رخٌلخٓاذ طظا١ق أظاخؽ و١ّاخص ل١ٍٍاش 

( Value Addedِاآ أٗاا١خء ِ٘وٜاإش طظ١ّااِ رؤٔٙااخ ًحص ل١ّااش ٠ِااخفش )

 وز١َس ٔخؿّش عٓ حٌّىْٛ حٌعَفٟ.

ح٦ٔفظخف: رعي أْ وخْ ح٦ٔظخؽ ٠ظُ ّٟٓ ألٔخَ حٌَ٘وش رّخ فٟ ًٌه ط٠ُٛاع  -ى

فاٟ عٜاَ حٌّعٍِٛاخص ٘اٛ ٔظاخؽ طعاخْٚ  حٌّٕظؾ ٚط٠ٛٔمٗ، أٛزق ح٦ٔظاخؽ

 هّااْ ٗااَوخص أٚ أوؼااَ ٟاآّ ا١ااخٍ ٗااَحوش طظوطااٝ حٌلاايٚى ٚحٌعم١ٍااش 

 حٌَّو٠ِش ح١٠ٌمش.

ىٍٚس ك١خس حٌّٕظؾ: )ِٓ حٌايٍٚس حٌط٠ٍٛاش اٌاٝ حٌظٔاخٍ  حٌظٕخفٔاٟ( ٠ظ١ّاِ  -٘ـ

ح٨لظٜخى حٌمخثُ عٍٝ حٌّعَفاش رؤٔاٗ ٠عظّاي عٍاٝ حٌٜإخعش حٌّظٕٛعاش حٌظاٟ 

َ حٌّٕاظؾ أٚ ىٍٚس ك١اخس حٌّٕاظؾ ك١اغ أْ ٍى فعاً طٔعٝ اٌٝ طوف١ٞ عّ

حٌِرااْٛ )ِظٍااك حٌويِااش( فااٍٛ ط٠ُٛااع حٌّٕااظؾ حٌـي٠ااي ٠ئهااٌ رخ٦عظزااخٍ، 

٠ٜٚااخٍ ٧ٌٓااَح  ربٔـااخُ طٜاا١ُّ ؿي٠ااي ٠ٍزااٟ ٍغزااخص حٌِرااخثٓ ٠ٚظفااخىٜ 

 حٌٍٔز١خص حٌّٛؿٛىس فٟ حٌّٕظؾ حٌٌٞ ٓزمٗ.

حٌّٕظـاااخص حٌ٘اااَحوش ح٨لظٜاااخى٠ش: أٞ ح٦عظّاااخى عٍاااٝ ف٠َاااك حٌعّاااً ٤ْ  -ٚ

حٌـي٠يس طٕظمً ِٓ ح١ٌّّّٜٓ اٌٝ حٌّٕظـ١ٓ اٌاٝ حٌّاِحٍع١ٓ ٚأه١اَحً اٌاٝ 

حٌِرخثٓ ًٌٚه رؤَٓ  ِخ ٠ّىٓ ٠ٚ٘ىً ٘ئ٨ء ؿ١ّعاخً ف٠َاك عّاً ٚحكاي، 

ٚاْ وخْ ِظزخعيحً ُِٚٛعخً فٟ أٍؿخء حٌّعٍّٛس ٚطٔاعٝ حٌ٘اَوخص ىِٚاخً 

اٌٝ ٠ُخىس ٓاَعش حٌعّاً ٌٍٛٛاٛي اٌاٝ ىٍٚس ك١اخس ِٕاظؾ ألٜاَ فؤلٜاَ 

 رٍٜٛ ِظٛحٍٛش.

اعخىس ط٠ُٛع ح٤ٍرخف ٚحٌّٔئ١ٌٚخص ٚحٌٍٔطخص: ٠ٌِخىس َٓعش حٌعًّ فاٟ  -ُ

حٌَ٘وش ٚطم١َٜ ىٍٚس ك١اخس حٌّٕاظؾ آػاخٍ وز١اَس، أّ٘ٙاخ حٌظاؤػ١َ حٌّزخٗاَ 

 عٍٝ اعخىس ط٠ُٛع ح٤ٍرخف ٚحٌّٔئ١ٌٚخص ٚحٌٍٔطخص.

حٌعٌّٛااش فااٟ ِٛحؿٙااش حٌاإظُ حٌّخ١ٌااش ح١ٕ١ٌٛااش: راايأص ح٤ِااٛحي طظلااَن  -ف

َعش ٚٓااٌٙٛش وٕظ١ـااش ٧ٌٔظااخؽ ٚحٌظٔاا٠ٛك حٌعااخ١١ٌّٓ، ِّااخ ٠ّىاآ أْ رٔاا

٠ئىٞ فٟ حٌٕٙخ٠ش اٌٝ ط٠ِّك حٌٕظُ حٌّخ١ٌش حٌمي٠ّش ١ٌٜازق حٌٕظاخَ حٌّاخٌٟ 

أوؼااَ َِٚٔااش ٚلاايٍس عٍااٝ طٍز١ااش ِظطٍزااخص حٌ٘ااَوخص، ٚعٍااٝ ِٛحؿٙااش 

 ح٨ُِخص حٌّل١ٍش حٌٜغ١َس.
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أظمااخي حٌمااٛس ٔظااخَ ؿي٠ااي ٌوٍااك حٌؼااَٚس رٔااَعش ٗاازىخص ح٦طٜااخي: أٞ  -١

حٌّخ١ٌااش ِاآ ٠ااي اٌااٝ ٠ااي رٔااَعخص ِظِح٠اايس فٙااٛ ٠ظاايفك رٔااَعش ٗاازىخص 

 ح٦طٜخي ٔفٔٙخ ٌّخ طظ١لٗ ِٓ ؿّع أٚ ط٠ُٛع ٥ٌِٛحي فٟ ػٛحْ ِعيٚىس.

حٌٕمااي ح٦ٌىظَٚٔااٟ ٠لااً ِلااً حٌٕمااي حٌااٍٛلٟ: طظـااخُٚ حٌظغ١ااَحص حٌز٠ٛ١ٕااش  -ٞ

 حٌّعخٛااَس ِـااَى ظٙااٍٛ حٌّعٍِٛااخص وّٜاايٍ ؿي٠ااي ٌٍؼااَٚس ٚحٌٔااٍطش

فخٌظزخىي حٌٕميٞ ح١ٌَٛ ٌُ ٠عي ٜٓٛ حٍلخَ ٍِٚاُٛ ِٔاـٍش عٍاٝ كٛحٓا١ذ 

 حٌ٘زىخص حٌي١ٌٚش )حٌٕمي ح٦ٌىظَٟٚٔ(.

حٌمٛس حٌعخٍِاش ٚحٌزطخٌاش: ٓاٛق حٌعّاً ح١ٌاَٛ ٠ظ١ّاِ رخٌطٍاذ عٍاٝ ح٠٤ايٞ  -ن

حٌعخٍِااش حٌظااٟ طظّظااع رّٙااخٍحص ٚوفخ٠ااخص ٚهزااَحص عخ١ٌااش ٚلخرٍااش ٌٍظطااٍٛ 

ْ عٓ حٌعًّ لخى٠ٍٓ عٍٝ حٌظى١ف ِاع ٘اٌٖ حٌّٔظَّ، فبًح ٌُ ٠ىٓ حٌعخ١ٍٛ

حٌّظطٍزخص فبْ ح٤عّخي حٌـي٠ايس ٌآ طاظّىٓ ِآ آاظ١عخرُٙ، فخٌزطخٌاش فاٟ 

ِـظّاااع حٌّعٍِٛاااخص )أكاااي ِظاااخَ٘ ِٚظطٍزاااخص ح٨لظٜاااخى حٌماااخثُ عٍاااٝ 

 حٌّعَفاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش( ِ٘اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااىٍش ٔٛع١اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااش 

 ١ٌٚٔض و١ّش.

ّٔاًٛؽ ؿي٠اايس ٌا٧ىحٍس: ٠ٔااظٕي اٌاٝ ِٕظااٍٛ ِظىخِاً ٌاا٧ىحٍس، ٠ٕظاَ اٌااٝ  -ي

ح٦ٔظااخؽ ؤاا١َٚس أوؼااَ طَو١زااخً، ٨ٚ ٠ّىاآ ٤ٞ ؿااِء ٟاآّ ٔظااخَ أظااخؽ 

كااي٠غ ِظىخِااً أْ ٠ىااْٛ ِمطااٛ  حٌٜااٍش رااخ٤ؿِحء ح٤هااَٜ وّااخ وااخْ 

 ٓخرمخً.

ف٠َك حٌعّاً: ط٘اى١ً ف٠َاك عّاً ِظىخِاً ٠ٔاظط١ع واً فاَى ف١اٗ فاٟ أ٠اش  -َ
َِكٍش أْ ٠زيٞ ٩ِكظخطٗ ٚالظَحكخطاٗ ٌا١ْ فما٢ رخٌٕٔازش ٌٍَّكٍاش حٌظاٟ 

 خ ٚأّخ رخٌٕٔزش ٌٍَّحكً ح٤هَٜ أ٠٠خً.عًّ رٙ

ح٦ٔظااخؽ حٌّظٕااٛ  عٍااٝ حٌطٍااذ ٠مٍااٚ كـااُ حٌظواا٠ِٓ: طااٛفَ ٔظااُ اىحٍس  -ْ
ح٦ٔظااخؽ حٌٜاإخعٟ و١ّااش ٚحفااَس ِاآ حٌّعٍِٛااخص ٦عااخىس طٕظاا١ُ حٌعّااً 
ٚطلي٠ااي حٌٛلااض حٌّٕخٓااذ ٚحٌى١ّااش حٌّٕخٓاازش حٌظااٟ ٠ـااذ أظخؿٙااخ ٌظغط١ااش 

ش ِٕخٓازش ٘اٛ حٌلاً ٌعايَ آاظويحَ حٌٔٛق، فخ٦ٔظاخؽ حٌّظٕاٛ  رخعايحى ل١ٍٍا
ِٔخكخص ٚحٓعش ٌٍظو٠ِٓ ِع وً ِخ ٠ظَطذ عٍٝ ًٌه ِآ طـ١ّاي ٌٍّزاخٌ  

 حٌٕخؿّش عٓ وٍفش ح٦ٔظخؽ فظَس ٠ٛ١ٍش لزً ط٠َٜف حٌز٠خثع.

حٌّعَفش أُ٘ ِٜخىٍ حٌؼَٚس ٚحٌٍٔطش فٟ عَٜ حٌّعٍِٛخص: واخْ ٍأّ  -ّ

١ أظخؿااٗ حٌّااخي )٠٘ااظَٞ( حٌّعَفااش حٌع١ٍّااش ٠ٚٛظفٙااخ فااٟ هيِااش هطااٛ

حٌىؼ١فاااش فاااٟ حٌَّحكاااً حٌٔاااخرمش ؿ١ّعٙاااخ، أِاااخ ح١ٌاااَٛ فخٌّعَفاااش حٌع١ٍّاااش 

)حٌّعٍِٛخص( طلٌٛض اٌٝ ِٜايٍ حٌؼاَٚس راً أّ٘ٙاخ، حٟٚاق ِؼاخي عٍاٝ 

ًٌه: َٗوش ِخ٠ىَٚٓاٛفض ِٚئٓٔاٙخ )ر١اً غ١اظْ( حٌاٌٞ واخْ ِزَِـاخً 
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ِظٛحٟااعخً فااٟ اِىخ١ٔخطااٗ حٌّخى٠ااش، ٌٚىٕااٗ ٠ّظٍااه ح٦راايح  ٚحٌماايٍس عٍااٝ 

 ، ٚراااااااااااااااااااااٌٌه آاااااااااااااااااااااظطخ  أْ ٠ٕظماااااااااااااااااااااً اٌاااااااااااااااااااااٝ ح٦ىحٍس

 َِطزش ح٤غ١ٕخء.

أعىخٓااخص ح٨لظٜااخى حٌّعَفااٟ عٍااٝ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش ٍٚأّ  -3

 حٌّخي حٌفىَٞ:

ٌمي َٔ٘ ح٨لظٜاخى حٌّعَفاٟ طؤػ١َحطاٗ عٍاٝ اىحٍس حٌّاٛحٍى حٌز٘ا٠َش عخِاشً 
 ،(World Bank، 2002: 114ٍٚأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ هخٛاشً، عزاَ ح٢طاٟ: )

 (10: 2001)حٌو١٠َٞ، 

٠ٕزغاٟ أْ طىااْٛ حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش حٌّطٍٛرااش ٌٙااٌح ح٨لظٜااخى ٘ااٟ حٌّئٍ٘ااش  -أ
طاااؤ٩١ً٘ ِظمااايِخً ًٚحص هزاااَحص ِٚٙاااخٍحص ِظعااايىس، رل١اااغ طّىٕٙاااخ ِااآ 

 حٌّ٘خٍوش حٌفعخٌش فٟ ِظطٍزخص ح٨لظٜخى حٌٌّوٍٛ.

٠فظَٝ أْ طىْٛ حٌّٛحٍى حٌز٘ا٠َش ح٩ٌُِاش ٩ٌلظٜاخى حٌّعَفاٟ ِظٔاّش  -د
 ط١ش:رخٌٜفخص ح٢

 )أ٨ًٚ( ليٍطٙخ عٍٝ آظ١عخد حٌّٔظـيحص.

 )ػخ١ٔخً( َِٚٔظٙخ حٌعخ١ٌش عٍٝ حٌظلٛي ِٓ ِٕٙش اٌٝ أهَٜ.

 )ػخٌؼخً( لخر١ٍظٙخ عٍٝ كً حٌّ٘ى٩ص ٚاطوخً حٌمَحٍحص.

 )ٍحرعخً( ِٙخٍحص فٟ آظعّخي حٌلخٓٛد ٚطىٌٕٛٛؿ١خ حٌّعٍِٛخص.

 .)هخِٔخً( اِىخ١ٔظٙخ عٍٝ حٌظٛحًٛ ِع ح٦رظىخٍ ٚح٦ريح 

ِٛحٍى٘ااخ روخٛااش حٌّظ١ّااِ اىحٍس حٌّااٛحٍى حٌز٘اا٠َش أْ طٕ٘اا٢ ٠ـااذ  : ؿااـ

 :ِٓ ه٩ي حٌّخي حٌفىَٞ،حٌّظّؼٍش رَأّ 

 طط٠َٛ حٌو١خي ٚح٦ريح  ٌي٠ُٙ. )أٔلاً(

 طفع١ً أظخؿ١ظُٙ حٌّعَف١ش. )ثاَٛاً(

 ط١ّٕش ليٍطُٙ عٍٝ حٌَغزش فٟ حٌظفٛق. )ثانثاً(

ّوااخ١َ حٌظٕظ١ّ١ااش ٚروخٛااش كّااخ٠ظُٙ ِاآ ح٤ِااَحٝ ح٦ىح٠ٍااش ٚحٌ )ساتؼللاً(

 .... ٚغ١َ٘خ..ح٦ٔيػخٍ ٚحٌظمخىَ ٚح٦كزخ١ ٚحٌفٔخى، ٚحٌعيحث١ش
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 ػخ١ٔخً: ِٔٛغخص اىحٍس ِوخ١َس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ:

( حٌّٕظّااخص ِاآ حْ ع١ٍّااش حٌّلخفظااش عٍااٝ Barney، 1991،120ٔزااٗ )

١ِِطٙخ حٌظٕخف١ٔش طؤطٟ ِٓ حٌّلخفظاش عٍاٝ ٍأّ ِخٌٙاخ حٌفىاَٞ ِٕٚاع حٔظمخٌاٗ 

  .حٌّٕخف١ٔٓ حٌٝ

( فماي ١اَف فاٟ ريح٠اش ىٍحٓاظٗ ٓائح٢ ِفاخىٖ: ِاخ Stewart، 1999، 4أِخ )
حٌٌٞ ١ٔ٠طَ عٍٝ  ِىْٕٛ حٌفىَ حٌلم١مٟ  ٌٍّاٍٛى حٌز٘اَٞ، ٚحؿاخد راخٌمٛي 

 ١of Knowledgeزعآ حٔاٗ  ٠ىظّاً  رخٌـٔاي  حٚ حٌـاِء حٌَّواِٞ ٌٍّعَفاش )
Bodyمً ٟٚاز٢ ( حٌٌٞ ٠فظَٝ ٚؿٛىٖ فٟ حٌّٕظّش، ٚطىْٛ ٌاٗ لٛحعاي ٛا

ٚطلااي٠غ ِٚلخفظااش ٚكّخ٠ااش ٚٚلخ٠ااش رخٓااظَّحٍ. ٚطٛٛااٍض حٌيٍحٓااخص حٌظااٟ 
 Institute (( رخٌظعاااخْٚ ِاااع Anderson Consultingحؿَطٙاااخ ٗاااَوش )

Management ًحٌااٝ حْ حٌّئٓٔااخص ٚحٌ٘ااَوخص طوااٛٝ كَرااخً ِاآ حؿاا ،)
%( ِااآ أفاااَحى ع١ٕاااش 90حٌلٜاااٛي عٍاااٝ حٌىفاااخءحص ٚحٌّٛح٘اااذ،  ٚأٗاااخٍ )

ص ٘اااٌٖ حٌّئٓٔاااخص ٚحٌ٘اااَوخص ٍواااِص عٍاااٝ هزاااَس حٌيٍحٓاااش أْ أ٠ٌٛٚاااخ
 حٌىفخءحص ِٚلخٌٚش حٌلفخظ ع١ٍٙخ. 

(Anderson Consuting Co.، 2000: 15 – 21) 

( 77(، ٚٗاٍّض )Mckinseyٚ٘يفض حٌيٍحٓاش حٌظاٟ لخِاض رٙاخ ِئٓٔاش )
 َٗوش أ٠َِى١ش ٟوّش طعًّ فاٟ ِوظٍاف ِـاخ٨ص حٌٜإخعش، حٌاٝ حٌظعاَ  

 ِاآ هاا٩ي ١ااش حٌّٛح٘ااذ حٌّٛؿااٛىس ٌااي٠ٙخ عٍااٝ حٌفٍٔاافش حٌظااٟ طعظّااي٘خ ٌظّٕ
 ( ِٔائٚي ٠عٍّاْٛ فاٟ حٌّٕخٛاذ حٌع١ٍاخ 6000آظط٩  آٍحء ع١ٕش لٛحِٙخ )

 ف١ٙاااخ، ٚهٍٜاااض حٌيٍحٓاااش اٌاااٝ ٔظ١ـاااش ِفخى٘اااخ: اْ ٘اااٌٖ حٌ٘اااَوخص عٍاااٝ 
 ٚٗااه حٌاايهٛي فااٟ كااَد كم١م١ااش ِاآ أؿااً حٌلٜااٛي عٍ ااؤعٍٝ حٌىفااخءحص 

فىخٔض: ِٓ أؿاً حٌفاُٛ فاٟ ٚأف٠ٍٙخ، أِخ أرَُ ط١ٛٛخص حٌيٍحٓش حٌٌّوٍٛس 
ٌٖ٘ حٌلَد، ٠ظطٍذ ح٤َِ ِٓ حٌَ٘وخص حٌّزلٛػاش أْ ططاٍٛ أٓاخ١ٌذ ألاٜٛ 
ٌـٌد ٚآظمطخد أوزَ عيى ِّىٓ ِٓ حٌىفخءحص ٚحٌلفخظ ع١ٍٙخ، ٚرخٌظخٌٟ ِخ 
٠ّٔٝ رـ)١ٛخىٞ حٌعمٛي( ح٠ٌٌٓ ٌُٙ لايٍس عٍاٝ حٌظٕم١اذ حٌفعّاخي فاٟ حٌّٕاخؿُ 

 :Mckinsey Report، 2002) –ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ  –٦ٓاظوَحؽ حٌاٌ٘ذ 

( Winter mantel & Mattimore، 2002: 86( ٚٚفمخً ٌيٍحٓاش )92 ،81 ،75
%( ِآ أفاَحى 23( ِٛظاف اىحٍٞ، فماي أؿاخد )6000حٌظٟ أؿ٠َض عٍاٝ )

حٌع١ٕش رؤْ َٗوخطُٙ طٔظمطذ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حٌظاٟ ٨ ط٠ِاي ٔٔازظُٙ عآ 
خطُٙ طظطاٍٛ ر٘اىً ؿ١اي %( ِآ أفاَحى حٌع١ٕاش أْ ٗاَو3%، ر١ّٕخ أفاخى )10

ٚفعخي ِٓ ه٩ي ٓع١ٙخ ٌظط٠َٛ وفخءحطٙاخ حٌعخ١ٌاش ِآ ؿٙاش ِٚٛظف١ٙاخ ح٤لاً 
 ِاااااااااااااااااااااَىٚىحً ِااااااااااااااااااااآ ؿٙاااااااااااااااااااااش ػخ١ٔاااااااااااااااااااااش ٚح٤هطاااااااااااااااااااااَ 
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%( ِٓ أفَحى حٌع١ٕش أؿاخرٛح راؤْ ٗاَوخطُٙ ٨ طعاَ  16ِٓ وً ِخ طميَ أْ )
 ِاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااآ 
 ٘اااُ ِٛظفٛ٘اااخ ح٤كٔااآ أىحءً، ٚ٘اااٌٖ حٌ٘اااَوخص ٩٠ثّٙاااخ ٚٛاااف حٌ٘اااخعَ

( عٕايِخ لاخي: )حٌّاخء كاٌٟٛ فاٟ Samuel Toglor Coleridgeح٦ٔى١ٍاِٞ ) 
 وً ِىخْ، ِٚع ًٌه ٨ أؿي لطَس ٚحكيس ٤َٗد(.

( ح٠ٌٌٓ عَفخ رّ٘اخٍوخطّٙخ فاٟ أوؼاَ ِآ Sutton & Fetterٚفٟ ىٍحٓش )
( رَٔاااخِؾ كاااٛي اىحٍس حٌّعَفاااش طٛٛااا٩ً اٌاااٝ اوظ٘اااخ  حٌعي٠اااي ِااآ 100)

ّٕظّاخص ٌٍّعَفاش حٌّظخكاش، ح٤هطخء ٚحٌوطخ٠خ حٌظٟ طإـُ عآ ٓاٛء اىحٍس حٌ
ٚوخْ أرَُ ٌٖ٘ ح٤هطخء ٘ٛ حٌظُٛ٘ رؤْ حٌلٛح١ٓذ ٟ٘ حٌّىاخْ حٌاٌٞ طلفاع 
ف١ٗ حٌّعَفش ١ٌْٚ عمٛي حٌزَ٘، فاٟ كا١ٓ أْ أٞ ٔماخٕ أٚ كاٛحٍ أٚ طفٔا١َ 
ٌٍّعَفش ٠ٔظٍَِ ك٠ٍٛ حٌعخُف١ٓ )ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ( حٌا٠ٌٓ ٠ٔاظٛعزٛٔٙخ 

ٌٚاا١ْ ِااخ ٠وااِْ فااٟ ًحوااَس  رعمااٌُٛٙ: فخٌّعَفااش ٘ااٟ ِااخ ٠عَفااٗ حٌعااخٍفْٛ
(، ٚو٘اااافض ىٍحٓااااش )حٌعٕااااِٞ، 62 – 61: 2005حٌلخٓااااٛد )حٌىز١ٔااااٟ، 

( أْ طفااااٛق حٌعمااااٛي حٌز٘اااا٠َش ٚفىَ٘ااااخ عٍااااٝ حٌّىااااخثٓ 20 – 19: 2006
ٚحٌّعيحص فٟ آٙخِخطٙخ ربٟخفش حٌم١ّش حٌٜٕخع١ش، لي ؿعً طٕظ١ُ حٌى٘ٛفخص 

ِااَحً غ١ااَ حٌّخ١ٌااش حٌااٌٞ ٠عااي ٔفمااخص ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِٜااَٚفخص فماا٢ أ
ِمزٛي، اْ ٌُ ٠ىٓ ِٔظل٩١ً، ٚرل١غ أٛزق طم١ٍي٠خً ٌٍغخ٠اش. ٚلاي كاخْ حٌٛلاض 

ٌاٝ اٌظغ١١َٖ، ٚرٕخءٖ عٍٝ أْٓ ِعخَٛس طظٕخٓذ ٚحٌظطٍٛ حٌلخًٛ ٌٍٕظاَس 
حٌعاااخ١ٍِٓ واااَأّ ِاااخي فىاااَٞ آاااظَحط١ـٟ. ِٕٚخل٘اااشً ٌٍطَٚكاااخص حٌٔاااخرمش 

 رخ٦ٓظٕخى حٌٝ طل١ًٍ ٠ِخ١ِٕٙخ حٌفى٠َش، ٠ٔظوٍٚ ِخ ٠خطٟ:

ٔزٙض حغٍذ حٌيٍحٓخص حٌٝ حْ حٌّٕظّخص حٌّعخَٛس طواٛٝ ح٨ْ كَراخً  -1

حٌلٜااٛي عٍااٝ حٌىفااخءحص ٚحٌّٛح٘ااذ حٌّظميِااش )ٍأّ حٌّااخي  ِاآ حؿااً

 ٔٔزظُٙ ِٓ ؿٙش ٌٚىْٛ حٌطٍذ ع١ٍٙخ عخٌٟ. حٌفىَٞ( ٔظَحً ٌّليٚى٠ش

اطفمااض ٔٔاازش وز١ااَس ِاآ حٌيٍحٓااخص حْ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٘ااٛ حٌّااٍٛى   -2

ك حٌزمخء ٚح١ٌّاِس حٌظٕخفٔا١ش ِٚاخ رم١اش حٌّاٛحٍى حٌاٝ ِاٛحٍى ح٨ٓخٟٓ ٌظلم١

 ِٔخعيس.

١خٌزاااض رعاااٞ حٌيٍحٓاااخص رظ١ّٕاااش ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚططااا٠َٖٛ فاااٟ   -3

 حٌّٕظّخص عٓ ٠َ١ك طط٠َٛ حٓخ١ٌذ حلٜٛ ٌـٌرٗ ٚطي٠ٍزٗ.

أوااايص أغٍاااذ حٌيٍحٓاااخص عٍاااٝ ٟاااٍَٚس حٌّلخفظاااش عٍاااٝ ٍأّ حٌّاااخي  -4

حٔٙاااخ حٌيٍحٓاااخص ٌاااُ طلااايى حٌٔااازً حٌفىاااَٞ ٚٚلخ٠ظاااٗ ِااآ حٌّواااخ١َ، ح٨ 

ٚحٌٛٓااخثً ٚح٨ٓااخ١ٌذ حٌطٍٛرااش ٌااٌٌه ٠ٚعااي ٘ااٌح حٌّئٗااَ كااخفِحً ٨عاايحى 
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حٌزلغ حٌلخٌٟ ٚحٌٌٞ ١َٕٜٓ  حٌٝ ط١ٟٛق حٌّوخ١َ حٌظٟ طٛحؿٗ ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ ٚح٨ٓخ١ٌذ ح٩ٌُِش ٌّٛحؿٙش ٚحىحٍس ٌٖ٘ حٌّوخ١َ.   

 : ِٔززخص ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ػخٌؼخً 

ٌيٍحٓخص حٌّظوٜٜش ٚحٌظٟ حؿ٠َض ِٓ لزاً ِعخ٘اي ِٚئٓٔاخص كيىص ح

 Mchkinsey( ،)01 Asعخ١ٌّش ًحص ّٓعش حوخى١ّ٠ش َِِٛلش فاٟ ِمايِظٙخ )

& K Center)،  (Intellectual Capital Service   ِّٔززخص ِوخ١َ ٍأ )

 حٌّخي حٌفىَٞ رّخ ٠ٍٟ:

ي حٌلخؿاش حٌاٝ طِح٠ي حٌظعم١يحص ح٨لظٜخى٠ش: ٚحٌظٟ طئىٞ ريٍٚ٘خ حٌٝ طِح٠ -1

ٚحْ  ،وفااخءحص حعٍااٝ ٚحوؼااَ ط١ّااِآ طٔااظط١ع حْ طعّااً فااٟ ر١جااخص ِوظٍفااش

طىاااْٛ لاااخىٍس عٍاااٝ حٓاااظويحَ حٌظم١ٕاااخص  حٌلي٠ؼاااش ٚعٍاااٝ حىحٍس حٌفاااَٚ  

 حٌّٔظمٍش.

طِح٠اي حٌّٕخفٔاش: حٌٕخؿّاش  عآ ىِااؾ  ح٨ٓاٛحق حٌَث١ٔا١ش حٚ حٌّّٙاش حٌظااٟ   -2

طعًّ  ر٘ىً ىحثُ  حىص  حٌٝ ظٍٙٛ حٌَ٘وخص  حٌٜغ١َس ٚحٌّظٛٓطش حٌظٟ

عٍٝ  حٓاظمطخد ح٨فاَحى حٌا٠ٌٓ طٔاعٝ ٍٚحثٙاُ حٌ٘اَوخص حٌىزاَٜ ٚطزاٌي 

ؿٙٛىآ وز١َس وٟ طميَ ٌٙا٨ٛء عَٟٚاآ ِغ٠َاش ٨ طمايِٙخ ٌٙاُ حٌ٘اَوخص 

 حٌىزَٜ.

حٌظٕمااً راا١ٓ حٌ٘ااَوخص: ك١ااغ  حْ حٌم١ٍاااً ِاآ حٌعااخ١ٍِٓ  فااٟ  حٌّخٟاااٟ   -3

كيع ًٌاه  فؤٔاٗ ٨ ٠ميِْٛ عٍٝ  طغ١َ حٌَ٘وخص  حٌظٟ ٠عٍّْٛ ف١ٙخ ٚحْ 

٠ظعاايٜ حٌّااَس حٌٛحكاايس حٚ حٌّااَط١ٓ هاا٩ي  حٌل١ااخس ح١ٌّٕٙااش  أِااخ ح٨ْ فااؤْ 

حٌعخ١ٍِٓ ٠غ١َْٚ عٍُّٙ َِحص عيس لي طٜاً حٌاٝ حٌٔازعش ها٩ي حٌع٘اَس 

 حعٛحَ حٌمخىِش.

طٕااخلٚ حٌّوااِْٚ ِاآ حٌىفااخءحص: حْ عاايى حٌوزااَحص ح٨ىح٠ٍااش حٌّظميِااش  -4

ٙ ح٠ٌٌٓ طظَحٚف حعّخٍُ٘ ِخ ر١ٓ ح٨هٌس فٟ حٌظٕخلٚ اً حْ عيى ح٨ٗوخ

 15( عخِآ فٟ ح٠٨ٌٛخص حٌّظليس ِؼ٣  ٓٛ  ٠ظٕخلٚ رٕٔازش )44 - 35)

( ٚفااااٟ ِمخرااااً ٘ااااٌح ط٘اااا١َ  2015 - 2000% (  ِااااخ راااا١ٓ حٌعااااخ١١ِٓ )

ح٨كٜخءحص حٌٝ حْ حٌطٍذ عٍٝ ٌ٘س  حٌوزَحص ١ِٓىحى رٕٔزش حٌؼٍغ عٓ 

غذ رٔي ٘اٌح حٌإمٚ، ٔٔزظٙخ حٌلخ١ٌش. ٚحِخَ  ٌ٘ح حٌظليٞ ٨ ٠ٛؿي ِٓ ٠َ

حً ٌُ طعي حٌٕٔخء طٔاعٝ ٌٍعّاً وخٌٔاخرك ٚطٕخلٜاض حٔظخؿ١اش حٌعاخ١ٍِٓ ِآ 

وزااخٍ حٌٔاآ ف٠اا٣ عاآ ِعااي٨ص حٌٙـااَس حٌؼخرظااش ٚعاايَ ٍغزااش حٌعااخ١ٍِٓ 

 ح١خٌش حعّخٍُ٘ حٌٛظ١ف١ش.
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طغ١َ ١ز١عاش حٌعّاً رٔاَعش ٚر٘اىً ِٔاظَّ: ٚحٌٕاخؿُ عآ حػاَ حٌظم١ٕاخص  -5
حٌٔاااٍعش حٌَث١ٔااا١ش  فاااٟ عٜاااَ  حٌلي٠ؼاااش ك١اااغ حٛااازلض ح٨فىاااخٍ ٘اااٟ

حٌّعٍِٛاااخص حٌلاااي٠غ ٚحٌاااٌٞ  ٠ظطٍاااذ ٚؿاااٛى حٗاااوخٙ ٠عظّااايْٚ عٍاااٝ 
عمٌُٛٙ فٟ حٌعًّ ٠ٚليػْٛ ِعٍِٛاخطُٙ ٠ٚٛحوزاْٛ حٌظطاٍٛحص رخٓاظَّحٍ 

 ٨ْ حٌعًّ حٛزق ١ًٕ٘خ حوؼَ ِٕٗ ٠ي٠ٚآ.

ح٨ٔفـخٍ حٌٔاىخٟٔ ٚعايَ حٌظاٛحُْ فاٟ ط٠ُٛاع حٌّعاخٍ  ٚحٌمايٍحص فاٟ   -6 
رٍا  طعاايحى ٓاىخْ حٌعاخٌُ ػ٩ػاش ١ٍِاخٍحص ٔٔااّش  1960 خَحٌعاخٌُ:  ففاٟ حٌعا

١ٍِااخٍحص حٞ حْ حٌعاايى ط٠ااخعف  ( ٓااظش 1999)      ٚحٛاازق فااٟ حٌعااخَ 
( 2013( عاااخَ، ٚط٘ااا١َ حٌاااي٨ثً حٌاااٝ حٔاااٗ رلٍاااٛي حٌعاااخَ )39هااا٩ي  )

١ٜٓاازق حٌعاايى ٓاازعش ١ٍِااخٍحص، ح٨ حْ ٘ااٌح حٌّٕااٛ حٌٔااىخٟٔ ٨ ٠لٜااً 
ِّاااخ ٠ـعاااً ط٠ُٛاااع حٌّعَفاااش  ر٘اااىً ِظٔاااخٚٞ فاااٟ ؿ١ّاااع حٔلاااخء حٌعاااخٌُ

ٚحٌميٍحص غ١َ ِظٛحُْ رٔزذ وؼخفظٙخ فٟ ِىاخْ ِٚلايٚى٠ظٙخ  فاٟ ِىاخْ 
 أهَ.

 : حٌّوخ١َ حٌّلظٍّش ٌَأّ حٌّخي حٌفىٍَٞحرعخً 

٠ّىٓ ط١ٕٜف حٌّوخ١َ حٌّلظٍّش حٌظٟ ٠ظعَٝ ٌٙخ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ حٌاٝ 

 ح٨طٟ:

 ِوخ١َس طمخىَ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ -1

 ،كيٜ حرَُ حٌّوخ١َ حٌّلظٍّش ٌَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞطعي ِوخ١َ حٌظمخىَ ح

٨ْ حٌظمخىَ ١٘٠َ حٌٝ عـاِ حٌفاَى عآ ططا٠َٛ ِٙخٍحطاٗ ٚهزَحطاٗ رخٓاظَّحٍ 

ٚطوٍفٗ عآ ِٔاخ٠َس حٌظطا٠َٛ ٚحٌظـي٠اي حٌاٌٞ ٠لٜاً فاٟ كماً حهظٜخٛاٗ 

( Luthains، 624, 1985ٔظ١ـاااش ٨ٓااازخد ٗوٜااا١ش حٚ طٕظ١ّ١اااش حٚ ر١ج١اااش )

 ٩ػش أطـخ٘خص ٟ٘: ٚطؤهٌ ِوخ١َس ٌ٘ح حٌظمخىَ ػ

طمااخىَ حٌّعَفااش: ٠ٚ٘ااًّ طمااخىَ حٌوزااَحص ٚحٌّٙااخٍحص ح٨ىح٠ٍااش ٚحٌف١ٕااش  -أ  

 ٚح١ٌّٕٙش.

 طمخىَ حٌميٍحص: ٠ٚظَٙ طلض طؤػ١َ حٌـٛحٔذ حٌ٘و١ٜش حٌٌحط١ش. -د

حٌظماااخىَ حٌؼماااخفٟ: ٠ٚظزٍاااٍٛ طلاااض طاااؤػ١َ حٌمااا١ُ ٚحٌّعظمااايحص ٚحٌعاااخىحص  -ؽ

 ح٨ؿظّخع١ش.

     (Waston، 1997، 9( ٚ ) ،2003  ,148حٌّفَؿٟ ٚٛخٌق) 
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 ِوخ١َس  أكزخ١ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ   -2

ٟٚ٘ طّؼً عيَ  ليٍس حٌفَى عٍٝ حٗزخ  رعٞ حٌلخؿخص رؤٞ ٍٓٛن ٠ماَٛ 
رٗ فظظٌٛي ٔظ١ـش ًٌه حٔفعخ٨ص ٨ ٠ّىٓ طـٕزٙاخ حٚ حهفخثٙاخ طماٛىٖ حٌاٝ ح١ٌاؤّ. 

َٞ فاٟ ٠ٚىْٛ طؤػ١َ ِوخ١َس ح٨كزخ١ عخ١ٌاش عٕايِخ ٠ف٘اً ٍأّ حٌّاخي حٌفىا
حٔـخُ حٚ طلم١ك ١َٚكخص حٚ حفىخٍ ِع١ٕش رٔزذ ٚؿاٛى عٛحثاك ٚعمزاخص ٨ 

 ,٠،171ّىآ ِٛحؿٙظٙاخ  ٚحٌٔا١طَس ع١ٍٙاخ حٚ حٌاظلىُ ف١ٙاخ  )حٌايرخ  ٚٛاخٌق

 ( ٚطؤهٌ ٌ٘س حٌّوخ١َ ػ٩ع أطـخ٘خص ٟٚ٘: 2001

 ،حٌف٘اً ِآ حٌظٛحفاك ،حٌظٛطَ ٚحٌمٍاك ،طًّ٘ عيَ حٌَٟخ، ح٨ٓظ١خء :ٔف١ٔش -أ

 ح٨وظظخد.ح٨ٔطٛحء ٚ

طو٠َااااذ ح٨ؿٙااااِس  ،حٌظاااايهً حٌ٘وٜااااٟ ،ٚط٠ااااُ حٌعاااايٚحْ :ِخى٠ااااش -د 

 ٚحٌّعيحص.

حٍطفااخ  ٔٔاازش  ،حٍطفااخ  ِعاايي ىٍٚحْ حٌعّااً ،طظّؼااً رخٌغ١خرااخص :طٕظ١ّ١ااش -ؽ

 ٟعف ح٨ٔظّخء ٚح٨ٌٛء. ،حٌظٌَِ ٚحٌ٘ىخٚٞ، طَن حٌّٕظّش

 ِوخ١َس أغظَحد ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ     -3

ؿظّخع١اش طٔا١طَ عٍاٝ حٌفاَى ٓا١طَس طخِاش ٠ّؼً ح٨غظَحد كخٌاش ٔفٔا١ش أ

ٚرخٌظخٌٟ عايَ ليٍطاٗ  عٍاٝ حٌظى١١اف  ،طـعٍٗ غ٠َزآ ٚرع١يآ عٓ ٔٛحكٟ ٚحلعش

 (.Finifter، 1990، 65ِع حٌّل٢١ ٚحٌز١جش حٚ حٌلخٌش حٌّعخٗش )

ٚطعااي ٘ااٌس حٌّوااخ١َ أوؼااَ طااؤػ١َآ عٍااٝ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ وٛٔااٗ أوؼااَ 

٨ُٔٙ ٠ٔاعْٛ حٌاٝ أوظ٘اخ  حٚ  ،أكٔخٓآ رخ٨غظَحد ِٓ ح٨ٗوخٙ حٌعخى١٠ٓ

 حرظىخٍ ِزخىٜء ٚأٍحء ؿي٠يس وؼ١َآ ِخ طىْٛ

 Arnold، 1995، 45ِٕخل٠ش ٌٍّعخ١٠َ حٌٔخثيس فٟ ِل١طُٙ ٌٌٌه ١خٌذ ) 

وااخْ ٨ٚ ٠ااِحي ٚٓاا١زمٝ حٌّزاايعْٛ ٘ااُ  :( ر٠ااٍَٚس حٌّلخفظااش ع١ٍااٗ رمٌٛااٗ

عايَ حٌؼَٚس حٌلم١م١ش ٩ٌِش ٚحٌا١ٛٓ فاٟ كخٌاش ٍعاخ٠ظُٙ ٚأٓاظؼّخٍ أرايحعُٙ ٚ

 غَرظُٙ حٚ حغظَحرُٙ ٚ٘ـَطُٙ.

 :ٚطؤهٌ ٌ٘س حٌّوخ١َ أٍرعش أطـخ٘خص ٟ٘

 .أغظَحد ػمخفٟ -أ

 .أغظَحد ك٠خٍٞ -د

 .أغظَحد أؿظّخعٟ -ؽ 

 أغظَحد ل١ّٟ. -ى
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 ِوخ١َس ِليٚى٠ش حٌزلغ عٓ حٌظ١ِّ حٌّٕظّٟ  -4

 ،طَطز٢ ٌ٘س حٌّوخ١َس ر٠عف ِٚليٚى٠ش حٌّٕظّش فٟ حٌزلغ عٓ حٌظ١ِّ

٘ااـ١ع ٠ُٚااخىس عاايى حٌّٔااخّ٘خص حٌفى٠َااش ٌااَأّ حٌّااخي هخٛااش فااٟ ِـااخي ط

حٌفىااَٞ حٌعخِااً ف١ٙاااخ ٚرخٌظااخٌٟ طزماااٝ حٌّعَفااش ِوِٚٔااش فاااٟ عمااٌُٛٙ ِّاااخ 

٠عَٟٙخ حٌٝ ح٨ٔيػخٍ حٚ ٘ـَطٙخ حٌٝ ِٕظّخص ِٕخفٔاش ِآ ؿٙاش ٠ٚمٍاً ِآ 

 ١ٍٛي ٍأّ حٌّخي حٌٌّوٍٛ ِٓ ؿٙش حهَٜ. 

 ٌ٘ح حٌٜيى لخي:  ٚفٟ ،ٌٚ٘ح ِٓ ٗؤٔٗ لظً ح٨ريح  ٚحٟعخ  لٛس حٌّٕظّش

 (Amabile، etal،1996،1185  حْ حٌّٕظّاااش ح٨لاااٜٛ ٘اااٟ حٌظاااٟ ٌاااي٠ٙخ )

٨ْ طلف١ااُِ٘  ،حوزَعاايى ِاآ ٍإّٚ ح٨ِااٛحي حٌفى٠َااش ِلفااِس ر٘ااىً فعااخي

 عٍٝ ح٨ٔظخؽ حٌّعَفٟ ٠ّؼً ِٔؤٌش ك١خس حٚ ِٛص ٌٌٙس حٌّٕظّش.

 ٚطؤهٌ ٌ٘س حٌّوخ١َس حٍرعش حطـخ٘خص ٟٚ٘:

 حٌـي٠ي.ِوخ١َس لظً ح٨رظىخٍ  -أ

 .ِوخ١َس ٟعف طلف١ِ حٌّمظَكخص -د

 .ِوخ١َس ط٘ـ١ع ح٨عّخي حٌَٚط١ٕ١ش حوؼَ ِٓ ح٨ريحع١ش -ؽ

 .ِوخ١َس ٟعف حٌؼمش -ى

 ِوخ١َس ٟعف حٌلفِ حٌّخىٞ ٚح٨عظزخٍٞ   -5

ٟٚ٘ حٌّوخ١َس حٌظٟ طَطز٢ ر٠عف حٌّئػَحص حٌوخٍؿ١ش حٌّؼ١َس  ٌاَأّ 

ي حٌّٛوٌٛااش ح١ٌااٗ ٔظ١ـااش عاايَ حٌّااخي حٌفىااَٞ ِّااخ ٠مٍااً حٔيفخعااٗ ٨ىحء ح٨عّااخ

حٗاازخ  كخؿخطااٗ ٍٚغزخطااٗ حٌّخى٠ااش ٚحٌّع٠ٕٛااش ٚح٨ؿظّخع١ااش ٚرخٌظااخٌٟ طعىااْ 

 ٟعف ٨ِىخٔخص ِٚميٍحص ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ فٟ حٌّٕظّش.

 ٚطؤهٌ ٌ٘س حٌّوخ١َس ػ٩ػش حطـخ٘خص ٟٚ٘:

ٚط٘اااًّ ح٨ؿاااٍٛ ٚحٌّىخفجاااخص ٚحٌّ٘اااخٍوش رخ٨ٍراااخف  :حٌـٛحٔاااذ حٌّخى٠اااش -أ

 حع١شٚحٌلٛحفِ ح٨ري

ٚطًّ٘ حٗعخٍ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ رؤ١ّ٘ظاٗ ِٚىخٔظاٗ  :حٌـٛحٔذ حٌّع٠ٕٛش -د

عٓ ٠َ١ك حَٗحوُٙ فاٟ ح٨ىحٍس ِٚإلُٙ ح٨ٚٓاّش ٚحٌ٘اخٍحص ٚح٨ٌماخد 

 ٚوظذ حٌ٘ىَ ٚحٌظمي٠َ.

ٚطظـٔي فاٟ حكظاَحَ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ أ٠اآ واخْ  :حٌـٛحٔذ ح٨ؿظّخع١ش -ؽ

      ِٛلعُٙ ٚطع٠ِِ ِىخٔظُٙ فٟ حٌّـظّع.      
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٠ٚظ٠ق ٌٍزخكؼ١ٓ حْ ِوخ١َس ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ طّؼً ِٕظِٛاش طفخع١ٍاش 

رل١غ حْ طلماك حٞ ِواخ١َس لاي  ،رَغُ حٓظم١ٌ٩ش وً ِوخ١َس عٓ ح٨هَٜ

ٚطؤ١ٓٔآ عٍٝ ًٌه ٠ّىٓ  .٠ٔلذ حٌٝ طلمك حٌّوخ١َ ح٨هَٜ و١ٍآ حٚ ؿِث١آ

 (   14 - 2ٟٚع حٌّوخ١َ حٔفش حٌٌوَ فٟ حٌ٘ىً ٍلُ )

 

 (14 - 2ٗىً ٍلُ )

 ِٕظِٛش ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

 : أٓخ١ٌذ أىحٍس ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞهخِٔخً 

رعي حْ طعَفٕخ عٍٝ ِٔززخص ِوخ١َ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٚٗوٜٕخ أًٛ 

فاااؤْ حٌلخؿاااش ح٨ْ طااايعٛ ٌطاااَف  ،حٌّواااخ١َ ٚعَٟااإخ ِٔاااٛغخص حىحٍطٙاااخ

حٌاٝ حْ  أٓخ١ٌذ حىحٍس طٍه حٌّواخ١َ. ٚط٘ا١َ ح٨ىر١اخص ٚحٌيٍحٓاخص ح١ٌّيح١ٔاش

 :ح٨ٓخ١ٌذ ح٨وؼَ ٩ِثّش ٠ّىٓ حْ طىْٛ

   Brain Stormingعٜف ح٨فىخٍ   -1

 :ِزظىَ ح٨ٍٓٛد -أ

( ٚٔ٘ااَٖ فااٟ 1937( أٚي ِاآ أرظىااَ ٘ااٌح ح٨ٓااٍٛد عااخَ )٠Osbernعااي )

 (.1957( حٌٜخىٍ عخَ )Applied Imaginationوظخرٗ )حٌو١خي حٌظطز١مٟ 
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  :٘ي  ح٨ٍٓٛد ٚحٓظويحِخطٗ -د 

يٍس ح٨ريحع١اش ٩ٌفاَحى ٌظ١ٌٛاي حوزاَ عايى ِآ ح٨فىاخٍ ىْٚ أٔظماخى أػخٍس حٌم

ٚٓو٠َش، ٨ْ حٌـّخعاش طائىٞ ىٍٚآ واخ٣ِ فاٟ ِٔاخعيس حٌفاَى عٍاٝ أ١ا٩ق 

ليٍحطاٗ ح٨ريحع١ااش ٨ٔٙاخ طٍّااه ِعٍِٛاخص ِٚعااخٍ  أوؼاَ ِّااخ ٠ٍّىاٗ حفَحى٘ااخ 

 ر٘ىً ِٔظمً حٌٛحكي عٓ ح٨هَ.

ىٍء حٌّواخ١َ ٌاَأّ حٌّاخي  ٠ٚعي ٌ٘ح ح٨ٍٓٛد حكي ح٨ٓخ١ٌذ حٌفخعٍش فٟ

حْ أٓاظويحَ حٌاٌوخء  :( فاٟ ٘اٌح حٌٜايى  Brown، 2003، 7حٌفىاَٞ أً لاخي )

حٌّعَفٟ حٌ٘وٜٟ رّفَىٖ ٨ ٠ىفٟ ٨ْ ٕ٘خن حٌىؼ١َ ِآ ح٨ٓاجٍش حٌظاٟ ٨راي 

ٌٌح فظى٠ٛٓ حٌّـّٛعش ١ٓـعً حٌعمً حٌّفىاَ ٠ٕظاَ ٩ٌِاٍٛ ِآ ُٚح٠اخ   ،ِٕٙخ

 ِظعيىس.
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 ٨ٍٓٛد هطٛحص طٕف١ٌ ح

 ( هطٛحص طٕف١ٌ أٍٓٛد عٜف ح٨فىخٍ:14 - ٠3ز١ٓ حٌ٘ىً  )
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 (14-  3ٗىً ٍلُ )

 أ١خٍ عًّ طٕف١ٌ حٍٓٛد عٜف ح٨فىخٍ

 Synecticsطآٌف أ٨ٗظخص  -2

( ٚؿّخعظٗ ِٓ ؿخِعش وّزاَؽ William Gordonِزظىَ ح٨ٍٓٛد:  ٠عي ) -أ

َ فااٟ ( ٚٔ٘اا  1944ح٠َِ٨ى١ااش ٘ااُ حٚي ِاآ حرظىااَ ٘ااٌح ح٨ٓااٍٛد عااخَ )

 (.1964( حٌٜخىٍفٟ عخَ )Synecticeوظخرٗ )

٘ي  ح٨ٍٓٛد ٚحٓاظويحِخطٗ: ٠ٙاي  ح٨ٓاٍٛد حٌاٝ ِعخٌـاش حٌّ٘اى٩ص  -د

حٌٜٕخع١ش ٚحٔعخٕ حٌوٍك ٚح٨ريح  رخٓظعّخي حؿَحءحص ١ِىخ١ٔى١ش طلخٚي 

عًّ ِظخَ٘ عم١ٔ٩ش ٌٍع١ٍّاخص ح٨ريحع١اش حٌظاٟ طىاْٛ حوؼاَ طاخػ١َآ ٩٠ثاُ 

ٕظّخص حٌٜٕخع١ش حً حٔٗ ٔ٘ؤ ٚططٍٛ فاٟ حك٠اخْ حٌّ ٌ٘ح ح٨ٍٓٛد وؼ١َحً 

 (1994 ،40 ،حٌٜٕخعش ح٠َِ٨ى١ش. )عزي ٍٔٛ
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 هطٛحص طٕف١ٌ ح٨ٍٓٛد: 

 ( هطٛحص طٕف١ٌ حٍٓٛد طؤٌف ح٨ٗظخص14 -  ٠4ٍٜٛ حٌ٘ىً )

 

 

  Hot Groupsحٌـّخعخص حٌلّخ١ٓش  -3

 ِزظىَ ح٨ٍٓٛد:  -أ

ٍٛد حٌاٌٞ ٔ٘اَ ( ِزظىاَٞ ٘اٌح ح٨ٓا  ٠Leavitt & Blumenعي و٣ ِٓ )
١٘٠َٚ ٌ٘ح ح٨ٍٓٛد حٌاٝ حعظّاخى  ،(2002( ٚحع١ي طلي٠ؼٗ عخَ ) 1995عخَ )

ِـّٛعخص ٛغ١َس ِٓ ح٨فَحى طظٛحفَ ف١ُٙ هٜخثٚ حٌٕ٘اخ١ حٌعاخٌٟ ٚكاذ 
ح٨ٔـااخُحص حٌطّٛكااش ٚطزٕااٟ حٌّوااخ١َس حٚ حٌّغااخَِس ٚحٌّّٙااخص حٌٜااعزش ) 

Leavitt & Blumen، 1995: 109-110 .) 

ظويحِخطٗ: ط١ٌٛي ح٨ػخٍس ٚحٌّظعش فٟ حٌّٕخل٘ش رخٌ٘ىً ٘ي  ح٨ٍٓٛد ٚحٓ -د

حٌاااٌٞ ٠ـعاااً حٌّ٘اااظَو١ٓ ِااآ ح٨فاااَحى فاااٟ ٘اااٌس حٌـّخعاااخص ٠٘اااعَْٚ 
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رخٌل٠ٛ١ااش ٚحٌظفااخإي ٠ِ٠ٚاايْٚ ِاآ حٓااظويحَ حفىااخٍُ٘ حوؼااَ ِاآ ٓااٍٛوُٙ  

ٚحع٠خء حؿٔاخُِٙ ح٨هاَٜ ٌلاً حٌّّٙاخص حٌّٕخ١اش رٙاُ ٚرخٌظاخٌٟ رٍاٛ  

 (.  2003 :136 – 137 ،ٟ ٚٛخٌقحٔـخُ٘خ رىفخءس ٚفخع١ٍش )حٌّفَؿ

 :هطٛحص طٕف١ٌ ح٨ٍٓٛد -ؽ

 ( 14-  ٠5ز١ٓ حٌ٘ىً )

 هطٛحص طٕف١ٌ حٍٓٛد حٌـّخعخص حٌلّخ١ٓش
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( رعاٞ ّٔاخًؽ ل١اخّ ٍأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ ٚحىحٍطاٗ حٌّايس 8-  1ؿايٚي )

( ِٓ1994-2005) 

 ص
عٕٛحْ 
 حًٌّٕٛؽ

 حٌٕٔش حٌىخطذ
  ٛٔ

 ح٤ًّٔٛؽ
 َٗحص حًٌّٕٛؽ ١ٛٚغظِٗئ حٌفلٜٛ حٌفىَٞ ًٌٍّٕٛؽ

1 
ًواااااااااااخء ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ
Fitz 1994 ٟٚٛف 

حهظ١اااااخٍ ِـّٛعاااااش ِااااآ 
حٌّئَٗحص حٌّظعٍمش رَأّ 
حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚططز١مٙاااخ 
عٍٝ ِـّٛعش ِٓ ح٨فَحى 

 ٌظلي٠ي ِٔظٜٛ ًوخثُٙ.

 ِعٍِٛخص عٓ حٌٔٛق -
 ِعٍِٛخص عٓ حٌّٛحى -
 ِعٍِٛخص عٓ حٌٍّى١ش حٌفى٠َش  -

2 
رطخلااااااااااااااااااااااش 
حٌاااااااااااااايٍؿخص 

 ٚٔشحٌُّٛ

Kaplan & 
Norton 

 ٚٛفٟ 1996

طلم١ااااااك حٌظااااااٛحُْ راااااا١ٓ 
حٌّماااااااااخ١٠ْ حٌوخٍؿ١اااااااااش 
ٌٍّاااااااااخٌى١ٓ ٚحٌِراااااااااخثٓ، 
ٚحٌّماااااااااخ١٠ْ حٌيحه١ٍاااااااااش 
ٌع١ٍّاااااااااااخص ح٤ٔ٘اااااااااااطش 
 حٌلخّٓش ٚح٨ريح  ٚحٌظعٍُ. 

 ِٕظٍٛ حٌظعٍُ ٚحٌّٕٛ
 حٌّٕظٍٛ حٌيحهٍٟ

 ِٕظٍٛ حٌِرْٛ
 حٌّٕظٍٛ حٌّخٌٟ

3 
رااااااااااااااااااَحءحص 

 ح٨هظَح 
Bontis 1996 ٟٚٛف 

حٌظىٌٕٛٛؿ١اخ  كٔخد عخِاً
رخ٨عظّاااخى عٍاااٝ راااَحءحص 
ح٨هظاااَح  حٌظاااٟ ١اااٍٛص 
ِاااااآ لزااااااً ٍأّ حٌّااااااخي 

 حٌفىَٞ ٌٍَ٘وش.

 عيى رَحءحص ح٨هظَح 
 وٍفش رَحءحص ح٨هظَح 
 عخثي رَحءحص ح٨هظَح 

4 

حٔٔاااااااااااااااااا١خر١ش 
حٌّعَفاااااااااااااااااش 
ٌّىٛٔاخص ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ

Petrash 1996 ٟٚٛف 

طٕخٓااااااذ حٌّعَفااااااش راااااا١ٓ 
ِىٛٔااااااااخص ٍأّ حٌّااااااااخي 

٘ااااااََ  حٌفىااااااَٞ ر٘ااااااىً
ِمٍاااٛد حرظااايحء ِااآ ٍأّ 
حٌّاااااااخي حٌز٘اااااااَٞ، ػاااااااُ 
حٌظٕظ١ّٟ ١ٌٕعىْ طؤػ١َ٘اخ 

 عٍٝ حٌِرخثٓ.

 ٍأّ ِخي رَ٘ٞ
 ٍأّ ِخي طٕظ١ّٟ
 ٍأّ ِخي ُرخثٕٟ

5 
وٍفاااش ِلخٓااازش 
حٌّااااااااااااااااااٛحٍى 

 حٌز٠َ٘ش
Johansson 1996 ّٟو 

كٔخد ح٤ػاَ حٌوفاٟ عٍاٝ 
حٌىٍف حٌَّطزطش راخٌّٛحٍى 

 حٌز٠َ٘ش.

 ِٔخّ٘ش حٌّٛؿٛىحص حٌز٠َ٘ش
 حٌَٚحطذ ٚح٤ؿٍٛ ٔفمخص

 ٩ِف ٓىخٔي٠خ 6
Edvinsson 
& Malone 

 ٚٛفٟ 1997

حل٠َاَ ٗاخًِ ٌظمٔاا١ُ ٍأّ 
حٌّااخي حٌفىااَٞ حٌااٝ حٍرااع 
حٛااااااإخ  )ٍأّ حٌّاااااااخي 
حٌز٘ااااااااااَٞ، ح١ٌٙىٍااااااااااٟ، 

 حٌِرخثٕٟ، حٌظٕظ١ّٟ(

 حٌظَو١ِ عٍٝ حٌّميٍحص حٌـ٠َ٘ٛش 
 حٌظَو١ِ عٍٝ حٌِرْٛ 
 حٌظَو١ِ عٍٝ حٌع١ٍّش  
 حٌظَو١ِ عٍٝ ح٨ريح  

7 
َِحلزااااااااااااااااااااش 

 حٌّٛؿٛىحص
Sveiby 1997 ٟٚٛف 

طلي٠اااي حٌّٛؿاااٛىحص غ١اااَ 
حٌٍّّٛٓاااش راااؼ٩ع حٔاااٛح : 
)حٌّمااااااااايٍحص ح١ٌّّاااااااااِس 
٩ٌفااااااااااااَحى، ح١ٌٙخوااااااااااااً 

 حٌّٕٛ 
 حعخىس ح٨ريح  
 حٌىفخءس 
 ح٨ٓظمَحٍ 
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حٌوخٍؿ١اااااااااش، ح١ٌٙخواااااااااً 
 حٌيحه١ٍش(.

8 
ِئٗاااااااَ ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ
Roose et al, 1997 ٟٚٛف 

َِحلزش حٌظغ١َ حٌٌٞ ٠ظلمك 
فاااٟ ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ 
رخ٨ٓاااااظٕخى حٌااااااٝ ع٩لااااااش 
ح٨ٍطزاااخ١ رااا١ٓ حٌظغ١اااَحص 
حٌظااااٟ طلٜااااً فااااٟ ٍأّ 
حٌّاااااخي حٌفىاااااَٞ ٚحٌظاااااٟ 

 طلًٜ فٟ حٌٔٛق.

 ٍأّ ِخي حٌع٩لخص 
 ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ 
 ٍأّ ِخي حٌزٕٝ حٌظلظ١ش 
 ٍأّ ِخي ح٨ريح  

 وّٟ Stewart 1997 طٛرٓ 9

٠َ١مش ٌٛٛاف حٌفاَق ِاخ 
رااا١ٓ حٌّٛؿاااٛىحص حٌّخى٠اااش 
ٌٍَ٘وش ٚل١ّظٙاخ حٌٔاٛل١ش، 

فـاااٛس حٌم١ّاااش ( q) ٠ّٚؼاااً
رااا١ٓ ح٨ػٕااا١ٓ، فّاااؼ٩ً فاااٟ 

فؤْ  q=10 كخٌش حْ ٠ىْٛ
حٌم١ّاااااش حٌٔاااااٛل١ش طىاااااْٛ 
حعٍٝ رعَ٘س حٟعخ  ِآ 
 ل١ّش حٌّٛؿٛىحص حٌّخى٠ش. 

 

 q حٌم١ّش حٌٔٛل١ش=ل١ّش حٌّٛؿٛىحص

10 
حٌم١ّااش حٌٔااٛل١ش 

 حٌيفظ٠َش
Stewart 1997 ّٟو 

حْ حٌفاااااَق رااااا١ٓ حٌم١ّاااااش 
ٔاااٛل١ش ٚحٌيفظ٠َاااش طّؼاااً حٌ

حٓااااااٙخِخص ٍأّ حٌّاااااااخي 
حٌفىاااااَٞ، ٚطعاااااي حٌم١ّاااااش 
حٌٔاااٛل١ش حٌم١ّاااش حٌلم١م١اااش 

 ٌٍَ٘وش.

حٌم١ّاش -ل١ّش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ=حٌم١ّش حٌٔٛل١ش
 حٌيفظ٠َش

11 
ل١ّاااااااااااااااااااااااااش 
حٌّٛؿاااااااااٛىحص 

 غ١َ حٌٍّّٛٓش
Stewart 1997 ٚٛف 

ِوطااااا٢ ٠٘اااااازٗ ِلطااااااش 
ٍحىحٍ ٨ٓظى٘ااخ  ٩ِِااق 

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ.

 حٌزَ٘ٞ ٍأّ حٌّخي
 ٍأّ حٌّخي ح١ٌٙىٍٟ
 ٍأّ حٌّخي حٌِرخثٕٟ

12 
ِعخِاااً حٌم١ّاااش 
ح٠ٌّخفش ٌَأّ 

 حٌّخي
Pulic 1997 ٟٚٛف 

طلي٠اااي حٚىحٍ ٍأّ حٌّاااخي 
حٌفىااَٞ فااٟ هٍااك حٌم١ّااش 
 ٚو١ف١ش حٓظويحِٙخ رىفخءس.

 ٍأّ حٌّخي حٌّٔظويَ )ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ(
 ٍأّ حٌّخي ح١ٌٙىٍٟ

13 
ِٕٙـ١ااش حٌظم١اا١ُ 

 حٌ٘خًِ
Me Pherson 1998 ٟٚٛف 

طلي٠اااااي حٌم١ّاااااش حٌ٘اااااخٍِش 
حٌى١ٍااش ِاآ هاا٩ي حٌع٩لااش 
راا١ٓ ل١ّااش حٌ٘ااَوش ٍٚأّ 
حٌّااخي حٌفىااَٞ ٚحٌّمااخ١٠ْ 

 حٌٕمي٠ش.
 

حٌم١ّااش حٌـ٠َ٘ٛااش حٌظااٟ طّؼااً حٌفخع١ٍااش حٌيحه١ٍااش 
 ٌٍَ٘وش

 فخع١ٍش ىٍٚ حٌَ٘وش
 حٌيٍٚ حٌظٕخفٟٔ ٌٍَ٘وش

14 
ِلخٓاازش حٌظٕزاائ 

 رخٌّٔظمزً
Nash 1998 ّٟو 

 كٔاااااااااااااخد حٌظااااااااااااايفمخص
حٌّوططش حٌّوِٜٛش فاٟ 

حٌم١ّااش حٌّٔااظمز١ٍش = ل١ّااش حٌظاايفمخص حٌّوٜااِٛش 
ل١ّاش حٌظايفمخص حٌّوٜاِٛش فاٟ  -فٟ ريح٠اش حٌّايس
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ريح٠ش ِيس ١ُِٕش ٚٔٙخ٠ظٙاخ، 
ٚحْ حٌفاااَق ر١ّٕٙاااخ ٠ّؼاااً 
 حٌم١ّش ح٠ٌّخفش ٌظٍه حٌّيس

 ٔٙخ٠ش حٌّيس. 

15 
ل١ّااااش حٌٔااااٛق 
حٌظااااٟ ٠لاااايى٘خ 

 حٌّٔظؼَّ
Standfield 1998 ّٟو 

حٌم١ّاااااش حٌلم١م١اااااش طلي٠اااااي 
ٌٍ٘اااااااَوش ِااااااآ حٌم١ّاااااااش 
حٌٔاااٛل١ش ٨ٓاااّٙٙخ ٚحٌظاااٟ 
طٕـُ عٓ حٍرعش ِئٗاَحص 

 :ٟ٘ 
 حٌم١ّاااش حٌلم١م١اااش ٌٍ٘اااَوش

TV  ٍَٞٚأّ حٌّخي حٌفى
ٍٚأّ  RIC حٌّاااااااااااايٍن

 حٌّخي حٌفىاَٞ حٌّعاَٚٝ
 ٚح١ٌّااااااِس ICF ٌٍظاااااايحٚي

 حٌّٔاااااااااظيحِش حٌظٕخفٔااااااااا١ش
SCA  . 

TV = TC + RIC + ICE + SCA 

16 
ح٠اااَحىحص ٍأّ 

 ّعَفشِخي حٌ
Lev 1999 ّٟو 

كٔخد ح٠َحىحص ٍأّ ِخي 
 حٌّعَفش

 ٠َحىحص ٍأّ ِخي حٌّعَفش = 
 ح٠٨َحىحص ح٨عظ١خى٠ش 

 ح٠٨َحىحص حٌّظٛلعش ٌٍّٛؿٛىحص حٌيفظ٠َش

 طمي٠َ حٌم١ّش 17
Andricssen 
& Tiessen 

 ٚٛفٟ 2000
طمي٠َ ٍأّ حٌّخي حٌفىاَٞ 
رخ٨ٓاااظٕخى حٌاااٝ حٌّمااايٍحص 

 حٌـ٠َ٘ٛش 

 ح١ّٕ٠ٌش حٌّٙخٍحص ٚحٌّعَفش
 حٌم١ُ ٚحٌّعخ١٠َ حٌـّخع١ش

 حٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحٌّعَفش ح٠ٌَٜلش
 حٌع١ٍّخص حٌَث١ٔش ٚع١ٍّخص ح٨ىحٍس

18 
طم١ااااااااااااااااااااااااا١ُ 
حٌّٛؿاااااااااٛىحص 

 حٌفى٠َش
Sullivan 2000 ٟٚٛف 

٠َ١مااااش ِٕٙـ١ااااش ٌظمااااي٠َ 
ل١ّاااااش حٌٍّى١اااااش حٌفى٠َاااااش 

 حٌفَى٠ش

 ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ
 حٌّٛؿٛىحص حٌفى٠َش

 حٌٍّى١ش حٌفى٠َش

19 
ش هٍاااااك حٌم١ّااااا

 حٌى١ٍش 
Anderson & 

Mclean 
 وّٟ 2000

ىٍحٓااااش طااااؤػ١َ ح٨كاااايحع 
حٌٔااااخرمش عٍااااٝ ح٤ٔ٘ااااطش 

 حٌّوططش
 حٌظيفمخص حٌٕمي٠ش حٌّوططش

20 
حٌّااااااااااااااااااٛحٍى 
ٚح٨ٓاااظؼّخٍحص 

 ح٩ٌٍِّٛٓش
Canibano 2000 ٟٚٛف 

ٕ٘ااااااخن ِٔاااااا١٠ٛٓ حػٕاااااا١ٓ 
ٌظلي٠اااي ل١ّاااش ٍأّ حٌّاااخي 
حٌفىااااَٞ ّ٘ااااخ )حٌّااااٛحٍى 
ٚح٨ٓااااااااااااااااااااااااااااظؼّخٍحص 

 ح٩ٌٍِّٛٓش(

 ىحص حٌفى٠َش حٌّٛؿٛ
 حٌّٙخٍحص

 ٔ٘خ١خص ط١ٓٛع حٌّٛحٍى
 ٔ٘خ١خص حٌظعٍُ حٌّٕظّٟ ٍٟٚخ حٌعخ١ٍِٓ

21 
هخ١ٍاااااش ٍأّ 

 حٌّخي حٌفىَٞ
McElroy 2001 ٟٚٛف 

حْ طىاااا٠ٛٓ ل١ّااااش حٌٔااااٛق 
طااؤطٟ ِاآ طااؤػ١َحص ِخ١ٌااش 
ٚفى٠َااااش، ٚحْ حٌظااااؤػ١َحص 
حٌفى٠َاااااااش )ٍأّ حٌّاااااااخي 
حٌفىااَٞ( طىااْٛ حوزااَ فااٟ 
طلم١اااك ح١ٌّاااِس حٌظٕخفٔااا١ش، 

 ٍأّ حٌّخي حٌزَ٘ٞ
 ٍأّ حٌّخي ح٨ؿظّخعٟ

 ٍأّ حٌّخي ح١ٌٙىٍٟ
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ي٠ااي فااٟ ٘ااٌح حٌّٕااًٛؽ ٚحٌـ
٘ااااٛ حعظزااااخٍ ٍأّ حٌّااااخي 
ح٨ؿظّاااااخعٟ ؿاااااِء ِااااآ 

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ. 

22 
ٍٚحراااااااااااااااااااا٢ 

 حٌّٜفٛفش

حٌـّع١ش حٌىٕي٠ش 
ٌٍّلخٓز١ٓ 
 حٌمخ١١ٔٛٔٓ

 ٚٛفٟ 2002

حْ حٌّعَفاااااش ٚحٌّٙاااااَحص 
ٚحٌوزااااااااااااااَحص ٘ااااااااااااااٟ 
حٌّٛؿٛىحص ح٨وؼاَ أ١ّ٘اش 

 ّٕظّشفٟ حٌ

 حىحٍس حٌٍّى١ش حٌفَى٠ش
 حٌّٛؿٛىحص حٌفى٠َش

 هٍك ل١ّش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ
 حىحٍس هٍك ٍحّ حٌّخي حٌفىَٞ

 حٓظوَحؽ ل١ّش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ
 حىحٍس ل١ّش ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ

 ح٨ٓظَحط١ـٟ IC حىحٍس

23 
حٌزَِـااااااااااااااااش 

 حٌوط١ش
Daniel & 

Noordhuis 
 وّٟ 2002

حْ ح٨عظّاااااااااااخى عٍاااااااااااٝ 
ش فم٢ فٟ حٌّئَٗحص حٌّخ١ٌ

حهظ١اااخٍ حٌّ٘اااخ٠ٍع أٛااازق 
غ١ااااَ ًٞ ؿاااايٜٚ حْ ٌااااُ 
طمظااااااااااَْ رخٌّئٗااااااااااَحص 
حٌفى٠َااااااش، ٤ْ حٌّعَفااااااش 
لٛس، ٠ٚظطٍاذ حعظّاخى ٘اٌح 
حٌّٕاااااااااااًٛؽ حٓاااااااااااظويحَ 

 حٌلخٓٛد.

Pv =B1v(p1) +…+ Bnv (pn) 
، حٌّ٘اااخ٠ٍع عااايى n، حٌّلفظاااش ل١ّاااش pv ك١اااغ

B1…….Bn حٌماااااايٍس  حٌمااااااَحٍ ِظغ١ااااااَحص(
 v(P1)….v(Pn) حٌفى٠َش(،

  َِ٘ٚ  وً ل١ّش

 ٚٛفٟ Hulesy 2002 كمٛق حٌٍّى١ش 24

حْ كمٛق حٌٍّى١اش حٌفى٠َاش 
طّؼً ح١ٌٍٓٛش حٌظٟ ٨ غٕٝ 
عٕٙااااخ ٌلّخ٠ااااش ح٨رظىااااخٍ، 
ٚحْ ٔظخؿٙااااخ ٘ااااٛ ؿٙااااٛى 
ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ حٌااٌٞ 
طّؼً حٌٍّى١ش حٌفى٠َش ؿِء 

.ِٕٗ 

 ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ ٠َٕ٘ طؤػ١َٖ عٍٝ:
 ح٨َٓحٍ حٌظـخ٠ٍش

 كمٛق حٌطزع
 ٌظـخ٠ٍشحٌع٩ِخص ح

 رَحءحص ح٨هظَح 

25 
ر١ٕااااااش ٛااااااخٔع 

 حٌّعَفش
Awad & 
Ghaziri 

 ٚٛفٟ 2004

طًّ٘ ر١ٕش ٛخٔع حٌّعَفاش 
ِـّٛعاش ِآ حٌوٜاخثٚ 
ٚحٌّٙااااخٍحص ٚحٌّّٙااااخص، 
حٌظااااٟ طّىٕااااٗ ِاااآ ؿّااااع 
حٌّعٍِٛااااااخص ِٚعخٌـظٙااااااخ 
ر٘ااااىً ٠ٔااااظوٍٚ ِٕٙااااخ 
ل١ّااااااش ط٠اااااا١ف ِٕفعااااااش 

 ٤عّخي حٌَ٘وش

 طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّعٍِٛخص
 ع١ٍّش حٌظلٛي

 حٌم١ُ
 حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش

 حٌوزَس حٌ٘و١ٜش

26 
حٌم١ااااااااااااااااااااخّ 

 حٌُّْٛٚ
Chen 2005 ّٟو 

ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٠ّؼااً 
ِـّٛعااااش عٕخٛااااَ وااااً 
ِٕٙخ ٌٗ ُْٚ ِع١ٓ، ٚ٘اٌٖ 
حٌعٕخٛااَ ٘ااٟ )حٌز٘ااَٞ، 
ح١ٌٙىٍااااااااٟ، ح٨راااااااايحعٟ، 

Qij1iQijΣCij*1jIC mm

Σ  

 ك١غ:
 ICٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ= 

 Cijل١ُ عٕخَٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ=
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 mعيى عٕخَٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ= حٌِرخثٕٟ(.
 Q ُْٚ عٕخَٛ ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ=
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 حٌو٩ٛش:

طعُااي ِٔااؤٌش اىحٍس ِوااخ١َ ٍأّ حٌّااخي حٌفىااَٞ ٟااٍَٚس ٌٚاا١ْ ه١ااخٍ 

 : ًْ  ٌّٕظّخص ح٤عّخي، ا

اْ ٕ٘خن ِـّٛعاش ِآ حٌّٔاززخص حٌظاٟ طفاَُ ِواخ١َ عٍاٝ ٍأّ حٌّاخي  -1

خى٠ش ٚحٌظٕخفٔاااا١ش حٌفىااااَٞ، طااااَطز٢ ٘ااااٌٖ حٌّٔااااززخص رخٌـٛحٔااااذ ح٨لظٜاااا

ٚح٨ٔفـاااخٍ حٌٔاااىخٟٔ، ٚاْ حٌّٕظّاااخص ١ٌٔاااض ٌٙاااخ ٓااا١طَس عٍاااٝ طٍاااه 

حٌّٔززخص ٌظّٕلٙخ ّٓش )حٌو١اخٍ( ٌٚىآ ربِىخٔٙاخ حٌظى١اف ِعٙاخ ٚرخٌظاخٌٟ 

 ٌ٘ح ٠يفعٙخ ٛٛد ّٓش )ح٠ٌٍَٚس(.

اْ ٕ٘خن ِـّٛعش ِوخ١َ طلا٢١ راَأّ حٌّاخي حٌفىاَٞ لاي طفمايٖ ليٍحطاٗ  -2

ىْ ٓااٍزخً عٍااٝ ر١جااش حٌّٕظّااش ٚلاايٍطٙخ ِٚٙخٍحطااٗ ٚاريحعخطااٗ، ِّااخ ٠اإع

حٌظٕخف١ٔش ٚاِىخ١ٔظٙخ عٍٝ حٌزمخء ٚحٌي٠ِّٛش. ٌٌٌه فبٔٙخ ١ٌٔض أِخَ )ه١اخٍ 

 حٔظمخثٟ( رً أِخَ )ٍَٟٚس كظ١ّش( ٠ـذ أْ طٔظـ١ذ ٌٙخ.

اْ ٕ٘خن ِـّٛعش ِٔٛغخص طيفع حٌّٕظّخص ر٘يس ٛٛد اىحٍس ِواخ١َ  -3

أْ ٍأّ حٌّاااخي ٍأّ حٌّاااخي حٌفىاااَٞ ٚطاااَطز٢ ٘اااٌٖ حٌّٔاااٛغخص رىاااْٛ 

حٌفىَٞ فاٟ حٌٛلاض حٌاٌٞ ٠عُاي )عخثاي( فبٔاٗ ٠عُاي )وٍفاش( فاٟ حٌٛلاض ًحطاٗ، 

ٌٌٌه طـي حٌّٕظّخص ٔفٔٙخ أِخَ )ٍَٟٚس( أوؼَ ِّخ ٘اٛ )ه١اخٍ( ٦ىحٍس 

ِوخ١َطااٗ عزااَ حٌّٛحُٔااش راا١ٓ وٍفظااٗ ٚحٌعخثااي ِٕااٗ ِٚلخٌٚااش ؿعااً حٌعخثااي 

 أوزَ ِٓ حٌىٍفش.

ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ حٌظاٟ طٔاُٙ  اْ ٕ٘خن ؿٍّش ِٓ أٓخ١ٌذ اىحٍس ِوخ١َ -4

فٟ ِـخرٙش حٌّواخ١َ حٌظاٟ طعاَٝ ٌٙاخ ٚطفع١اً أىحءٖ، ٚطـاي حٌّٕظّاخص 

ٔفٔٙخ أِخَ )ٍَٟٚس( ٌظزٕٟ ٘اٌٖ ح٤ٓاخ١ٌذ ٌٚىآ أِاخَ ه١اخٍ ىحهاً ٘اٌٖ 

 ح٠ٌٍَٚس ٠ظّؼً فٟ اِىخ١ٔش حعظّخى ٚحكي ِٕٙخ أٚ ط١ٌٛفش ٌٙخ.
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 طؼز١ض حٌَّحؿع

 ح٢ٚ: حٌَّحؿع رخٌٍغش حٌعَر١ش

( حىحٍس حٌّعَفااش ٚططاا٠َٛ حٌّٕظّااخص، حٌّىظااذ 2005) ،حٌىز١ٔااٟ، عااخَِ -1

 حٌمخَ٘س. ،حٌـخِعٟ حٌلي٠غ

(، ٍأّ حٌّاخي   2003حٌّفَؿٟ، عاخىي كَكإٛ ٚٛاخٌق، حكّاي عٍاٟ) -2
حٌّٕظّش حٌعَر١اش ٌٍظ١ّٕاش  ،حٌفىَٞ: ١َق ل١خٓٗ ٚحٓخ١ٌذ حٌّلخفظش ع١ٍٗ

 (، حٌمخَ٘س. 375ىٍحٓش ) ،ح٨ىح٠ٍش

(، حىحٍس 2001عزااااي حٌٛ٘ااااخد ٚٛااااخٌق،حكّي عٍااااٟ،)  حٌاااايرخ ، عٜااااخَ -3
 ِطزعش حٌوٍٛى، رغيحى. ،3ح٨فَحى، ١/

ىحٍ حٌَحطااذ حٌـخِع١ااش، ،1(، حىحٍس حٌعمااً، ١/  1999ه١ٍااً، ) ،ٓاا١زخٟٔ -4
 ر١َٚص.

(، ِفٙااااَٛ ه٠َطااااش   2004حٌعٍٟ،عزااااي حٌٔااااظخٍ ٚحٌعّااااَٞ، غٔااااخْ) -5
عاخٌُ حٌعَراٟ، حىحٍس حٌّعَفاش فاٟ حٌ ،حٌّعَفش:ىٍحٓش حٓظعَح١ٟش طل١ٍ١ٍش

 عّخْ.،ؿخِعش ح٠ٌِظٛٔش

حٓاااٍٛد ح١ٌٕٔٔاااظىْ ٚطلف١اااِ حٌظفى١اااَ  ،(  1994واااخظُ ) ،عزاااي ٔاااٍٛ -6

 ؿخِعش رغيحى.  ،ٚح٨ريح ، ٍٚلش ِطزٛعش،  و١ٍش ح٨ىحد

(، حٌاااي١ًٌ حٌعٍّاااٟ   1996ٗاااعخ ، حٌ٘اااَوش حٌعَر١اااش ٩ٌعااا٩َ حٌعٍّاااٟ ) -7

(،   15عاايى )حٌ ،حٌٔاإش حٌَحرعااش ،ٌظطز١ااك ِاإٙؾ ح٨ىحٍس عٍااٝ حٌّى٘ااٛ 

 حٌمخَ٘س.

(، حٌّٕٙؾ ٚح٨لظٜاخى 2006حٚٞ، فخثِس، )عِحٌٙخّٟٗ، عزي حٌَكّٓ ٚحٌ -8

 حٌّعَفٟ، ىحٍ ح١ٌَّٔس ٌٍَٕ٘ ٚحٌظ٠ُٛع ٚحٌطزخعش، عّخْ.

(، حلظٜااااخى حٌّعَفااااش، ِـّٛعااااش ح١ٌٕااااً ١2001َٞ، ِلٔاااآ، )حٌو٠اااا -9

 حٌعَر١ش، حٌمخَ٘س.

ْ حٌاٍُٛحء ٌ٘ائْٚ ىٌٚش ح٦ِخٍحص حٌعَر١اش، ِىظاذ ٔخثاذ ٍثا١ْ ِـٍا -10

(، حلظٜخى حٌّعَفش فاٟ حٌعاخٌُ حٌعَراٟ: ِ٘اى٩طٗ ٚأفاك 2005ح٦ع٩َ، )

 ططٍٖٛ، أرٛ ظزٟ.

 ِوااخ١َ(، اىحٍس 2007ٛاخٌق، أكّاي عٍااٟ ٚحٌٕايحٚٞ، عزااي حٌع٠ِاِ، ) -11

ٌّٕظّاخص ح٤عّاخي، حٌّائطَّ  –ٍَٟٚس أَ ه١خٍ  –ٍأّ حٌّخي حٌفىَٞ 

 حٌيٌٟٚ حٌٔخرع ٌـخِعش ح٠ٌِظٛٔش ح٤ٍى١ٔش.
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